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 ر...ـــكــمة شـلـك
 

ا�حمد � حمدا يوا�� ما تزايد من �عم و الشكر ع�� ما أولانا من 

الفضل و الكرم، و الصلاة و السلام ع�� نبينا محمد سيد ا�خلق 

 أجمع�ن.
�سأل الله عز وجل أن يجعل هذا العمل خالصا لوجهھ الكر�م و أن 

 يوفقنا لما يحبھ و يرضاه .
ر و التقدير إ�� �ل من ساعد�ي �� إنجاز هذا نتقدم بخالص الشك

 العمل.
كما لا نن�ىى من �ان لهم الفضل و هم أساتذتنا الذين أشرفوا ع�� 

 �عليمنا و ت�و�ننا و ن�حنا من الابتداǿي إ�� ح�ى ما وصلنا إليھ.
كما أشكر الأستاذ �سعد عبد الرحمان ع�� سعة ص��ه و ع�� فضلھ �� 

 �عليمنا.
ل اتصالات ا�جزائر و �ل طلبة ماس�� �سو�ق كما �شكر �ل عما

 .2018ا�خدمات، دفعة 



 
 

 بسم االله الرحمن الرحيم
 أحمد الله عز و جل ع�� إنجاز هذا العمل.بداية 

 و أهديھ...  
إ�� من ��جز ال�لمات عن الوفاء بحقهما و الإشادة بفضلهما، إ�� من 

�ان يخفق قل��ما لنجا��، إ�� والداي رحمهما الله و أسك��ما  فسيح 

 جنانھ.
إ�� من شاركت�ي فرح�ي، إ�� زوج�ي الغالية، و إ�� إب�ي الغا�� و فلذة 

 كبدي، و والدي زوج�ي.
 إ�� عائل�ي و إخو�ي و أخوا�ي و أصدقاǿي.

إ�� �ل عمال اتصالات ا�جزائر دون استثناء خاصة عمال الو�الة 

سعد عبد �التجار�ة لع�ن تادلس و إ�� أستاذي المشرف، الدكتور "

 الرحمان".
هم مذكر�ي، إ�� جميع الصيادين �� �ل من يحملهم قل�ي و لم تحملو إ

 و خاصة صيادي جمعية سيدي ال�جال للصيد ال��ي.
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ـــــة ال ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــدمـــ ـــ ـــــعالمقـ ـــ ـــ ـــ  امةـ
 المقــــــــدمـــــــــــــــــــــــة العـــــــــــــــامة:

التطورات و التغ��ات السريعة �� مختلف �عت�� الموارد البشر�ة من أهم الر�ائز ال�ي �ساعد المؤسسة ع�� مواكبة 

خلال استغلال قدرا��ا و طاق��ا و العمل ع�� تنمي��ا و هذا لا يتم إلا عن طر�ق تنمية المجالات، و ذلك من 

الكفاءات ال�ي تمثل الوسيلة الأنجع ال�ي يمكن للمؤسسة أن �عتمد عل��ا لتحقيق المنفعة العامة من الموارد 

ابت�ار السلع و ا�خدمات و البشر�ة حيث ��دف إ�� التطو�ر و التحس�ن المستمر �� مهارات و قدرات الأفراد و 

 التفعيل للاستخدام الأمثل للتقنيات المتاحة.
و إن الس�� نحو تنمية الكفاءات و الرفع من المستوى الفكري و العم�� يؤدي إ�� الوقاية من العراقيل �� 

متاز مما المستقبل و إ�� تحقيق الأهداف المسطرة و تحس�ن نوعية ا�خدمة و ذلك من خلال تقديم أداء �سو�قي م

 تقديم خدمات تكون �� مستوى تطلعات الز�ون بحيث تؤدي إ�� إشباع رغباتھ.�سمح إ�� 
ولقد أصبح �سي�� الكفاءات �� المؤسسات ضرورة م�حة خاصة وع التطور التكنولو�� الذي يفرض عل��ا القدرة 

 ع�� التحكم و حسن التسي��.
 :الإش�الية

 الرئيسية التالية لهذا البحث من خلال التساؤل التا��:�� إطار التحليل نطرح الإش�الية 
 " ما مدى علاقة �سي�� الكفاءات �� تحس�ن الأداء التسو�قي للمؤسسة ا�خدماتية"

 الأسئلة الفرعية:
 يندرج ضمن هذه الإش�الية الأسئلة التالية:

 و تنمي��اما مع�ى �سي�� الكفاءات  -1
 تحس�ن الأداء التسو�قي للمؤسسة.كيف �ساهم �سي�� الكفاءات و تنمي��ا ��  -2
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ـــــة ال ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــدمـــ ـــ ـــــعالمقـ ـــ ـــ ـــ  امةـ
 الفرضيات:

 و من خلال الإجابة ع�� هذه الأسئلة سيتم الإعتماد ع�� الفرضيات التالية:
إن �سي�� الكفاءات و تنمي��ا هو مجموعة ا�جهود الإدار�ة و التنظيمية ال�ي ��دف إ�� تطو�ر و تحس�ن  -1

 داخل المؤسسة ال�ي �عمل ��ا.قدرات الفرد العامل ع�� أداء عمل مع�ن �ش�ل متقن 
 أهداف البحث:

��دف هذا البحث إ�� إبراز أهم الوظائف ال�ي تقوم عل��ا إدارة الموارد البشر�ة لتلبية رغبات الأفراد و  -

 سد احتياجات المؤسسة.
 إبراز أهداف تنمية الكفاءات و �سي��ها �� الرفع من قدرات الموارد البشر�ة و تحس�ن ا�خدمة بالمؤسسة. -
 تحديد المراحل الأساسية ال�ي تمر ��ا عملية �سي�� الكفاءات . -
إظهار واقع �سي�� الكفاءات �� المؤسسات ا�جزائر�ة و ذلك من خلال الدراسة الميدانية لشركة اتصالات  -

 .]المدير�ة العملية مستغانم [ا�جزائر 
 أهمية البحث:

الموارد البشر�ة من خلال تنمية الكفاءات داخل �ستمد هذا البحث أهميتھ من خلال الس�� نحو تطو�ر 

المؤسسة و ذلك من أجل مواكبة التطور المستمر �� العالم و إبراز دور �سي�� الكفاءات و تحس�ن الأداء التسو�قي 

 للعنصر البشري و هذا بتحس�ن نوعية ا�خدمة بالمؤسسة.
 دوافع اختيار الموضوع:

 الأسباب التالية:ما دفعنا إ�� اختيار هذا البحث 
 طبيعة الوظيفة ال�ي أشتغلها �� مؤسسة اتصالات ا�جزائر. -
 طبيعة التخصص و المتمثل �� �سو�ق ا�خدمات -
 الإيمان بأهمية العنصر البشري �� المؤسسة فهو المورد الذي تتوقف عليھ الكفاءة وفعالية المؤسسة  -
 وعالميل الطبي�� و الرغبة �� البحث و الاطلاع �� هذا الموض -
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ـــــة ال ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــدمـــ ـــ ـــــعالمقـ ـــ ـــ ـــ  امةـ
أهمية الموضوع �� ظل التطور و التحولات الاقتصادية و شراسة المنافسة �� قطاع ا�خدمات الذي �عتمد  -

 �ش�ل كب�� ع�� العنصر البشري.
 المن�ج المتبع للدراسة:

 تم الاعتماد �� البحث ع�� المن�ج التحلي�� الوصفي و ذلك بتحليل المعطيات �ش�ل م���� و موضو��.
 صعو�ات البحث:

 تكمن صعو�ة البحث �� تضارب �عض المعلومات ب�ن المراجع و صعو�ة الاختيار بي��ا.
 حدود الدراسة:

يقتصر البحث ع�� علاقة �سي�� الكفاءات بمستوى الأداء التسو�قي �� المؤسسة ا�خدمية، و تمت هذه الدراسة 

 �� المدير�ة العمالياتية لمستغانم.
 أقسام البحث:

 � ثلاثة فصول و ��:لقد تم تقسيم البحث إ�
 الفصل الأول تم التطرق إ�� غدارة الموارد البشر�ة -
 الفصل الثا�ي: تم التطرق إ�� �سي�� الكفاءات البشر�ة -
الفصل الثالث: يخص الدراسة الميدانية لمؤسسة اتصالات ا�جزائر، و كعينة أخذنا المدير�ة العملياتية  -

 لاتصالات ا�جزائر لمستغانم.
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 إ�� الموارد البشر�ة الفصل الأول:                                                                                        مدخل
  :تمهيد

إن المؤسسات الاقتصادية ال�ي لاقت نجاحا فب ممارسة أ�شط��ا ، تلك ال�ي استطاعت تحقيق نتائج مذهلة من 

 حيث ا�جودة و النوعية و رقم الأعمال.
الأخ��ة يرجع الفضل فيھ إ�� المجهودات المبذولة من قبل طاقمها ف�ل هذا النجاح و النتائج المحققة من قبل هذه 

 البشري.
إن الاهتمام بإدارة الموارد البشر�ة �� جميع المؤسسات بصفة عامة أو المؤسسات الاقتصادية ا�خدماتية بصفة 

 .نيخاصة أصبح الشغل الشاغل بالنسبة للمسؤول�ن و المس�� 
 ة �� أي منظمة و �� كذلك الوظيفة ال�ي �سبق الوظائف الأخرى.فقد أصبحت وظيفة إدارة الموارد أساسي

و عليھ فقد استعرضنا �� هذا الفصل مفهوم إدارة الموارد البشر�ة و أهمي��ا بالنسبة للمؤسسة و وظائفها الأساسية ، 

 و أهدافها و التحديات ال�ي ستواجهها ، و خصائصها و تنمي��ا �� المؤسسة.
 �� إدارة الموارد البشر�ة:مقدمة : المبحث الأول 

إن لإدارة الموارد البشر�ة وظيفة مهمة و �� الدعامات الأساسية ال�ي تقوم عل��ا أية مؤسسة، و �عت�� هذه الوظيفة -

الإدارة الشاملة ال�ي ��تم بالعامل�ن و تحف��هم و رفع روحهم المعنو�ة و تبقى دائما واقفة لتحقيق فرعا من فروع 

 سة و مصا�ح المجتمع.أهداف تخدم المؤس
 المطلب الأول: التطور التار��� لإدارة الموارد البشر�ة

 أهم المراحل التار�خية ال�ي مرت ��ا إدارة الموارد البشر�ة من منتصف القرن التاسع عشر ح�ى وقتنا ا�حاضر:
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 إ�� الموارد البشر�ة الفصل الأول:                                                                                        مدخل
 المرحلة الأو��: مرحلة العبودية و نظام الرق:

نظام الرق، �ان �عامل المنظمات مع الا�سان و العامل�ن الذين تحتاجهم العمل عندما ساد المجتمع الإ�سا�ي القديم 

كأي وظيفة شراء. فنظام الرق هو بالأساس، نظام �سمح لإ�سان ما أن �ش��ي إ�سان آخر و يبيعھ و �ستخدمھ كما 

 �ش��ي و يبيع و �ستخدم أية حاجة أخرى.
هكذا نظام إ�� وظيفة مستقلة لإدارة الموارد البشر�ة،  لذلك، لا تحتاج المنظمة ال�ي �عمل �� مجتمع �سوده

 فاهتماماتھ تصبح مشا��ة لاهتمامها �شراء أي ��يء مادي أخر.
علما بأن نظام الرق انقرض، �� أك�� دول العالم ، منذ مئات السن�ن، و لكن بقيت �عض أف�اره إ�� ف��ة أخ��ة، أي 

و بدون قيمة أ حقوق تذكر. كما استمر كنظام رس׿ي �� �عض الدول  إ�� الا�سان باعتباره مورد متوفر النظر  استمر

�الولايات المتحدة مثلا. و لكنھ �ان محصورا بفئة معينة من الأفراد، هم السود الذين تم اختطافهم من افر�قيا 

الأخرى، فقد  لبيعهم �� الولايات المتحدة، و �ان استخدامهم كقوة عاملة �� الزراعة، أما �� القطاعات الاقتصادية

 .1سادت أنظمة تح��م حر�ة الإ�سان و حقوقھ
 The industrial revolutionتطور الثورة الصناعية المرحلة الثانية: 

لقد تطورت ا�حياة الصناعية تطورا كب��ا منذ ظهور الثورة الصناعية، فقبل قيام الثورة الصناعية، �انت 

الصناعات منذ القرن الثامن عشر و ما قبلھ محصورة �� نظام الطوائف المتخصصة، و �ان الصناع يمارسون 

عدة ظواهر  2هور الثورة الصناعية صناع��م اليدو�ة �� منازلهم مستخدم�ن �� ذلك أدوات �سيطة و قد صاحب ظ

 أهمها:
 التوسع �� استخدام الآلات و إحلالها محل العمال. -
 ظهور مبدأ التخصص، و تقيم العمل. -
 تجمع عدد كب�� من العمال �� م�ان العمل و هو المصنع. -

 .18، ص 2000الإسكندریة، الطبعة -التوزیعصلاح عبد الباقي . إدارة الموارد البشریة، دار الجامعیة للطبع و النشر و - 2 .28-27ص -ص 2004الطبعة الثانیة  -الأردن-سعاد نائف برنوطي ، إدارة الموارد البشریة و إدارة الأفراد دار وائل للطباعة و النشر عمان- 1
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 إ�� الموارد البشر�ة الفصل الأول:                                                                                        مدخل
 إ�شاء المصا�ع الك��ى ال�ي �ستوعب الآلات ا�جديدة. -

الثورة الصناعية بمثابة البداية لكث�� من المشا�ل ال�ي تواجهها إدارة المنشآت �انت  ،و من جهة إدارة الموارد البشر�ة

فبالرغم من أن الثورة الصناعية أدت إ�� تحقيق الز�ادات الصناعية أدت إ�� تحقيق ز�ادات هائلة �� الانتاج  تراكم 

امل باعتباره سلعة تباع و �ش��ى السلع و رأس المال، إلا أن العامل أصبح �حية هذا التطور، فقد �ان ينظر إل الع

 �عد أن اعتمدت الإدارة ع�� الآلة أك�� من اعتمادها ع�� العامل.
كما �سبب نظام المصنع الكب�� �� الكث�� من المشا�ل �� مجال العلاقات الإ�سانية من خلا �شأة كث�� من الأعمال 

 المتكررة و الروتينية و ال�ي لا تحتاج إ�� مهارة.
  لثة: تطور حركية و مي�انيكية صيانة الأفراد:المرحلة الثا

�شريعات و قوان�ن تتعلق بالأفراد �� بداية الثلاثينيات �غ��ت كث�� من العوامل السياسية و ال�ي أدت إ�� ظهور 

العامل�ن كتحديد ساعات العمل و الأجور و الاختيار و التعي�ن و نظام ا�حوافز و غ��ها ، كما تبلور دور الدولة �� 

تحليل العمل بالإضافة إ�� النقابات المهنية ال�ي ظهرت �� هذه الف��ة و ال�ي �ان لها الأثر الأك�� �� و توظيف ملية ع

 .1المفاوضات ب�ن العامل�ن و أر�اب العمل لز�ادة الأجور و حل مشا�ل العمال و تحس�ن ظروفهم 
  :Scientisie management movementالمرحلة الرا�عة: ظهور حركة الإدارة العلمية 

الهامة ال�ي ساهمت �� ظهور أهمية إدارة الموارد البشر�ة انتشار حركة الإدارة العلمية بقيادة من ب�ن التطورات 

م تقر�با ح�ى  1890و الذي لقب بأب الإدارة ، و قد حدثت هذه ا�حركة من عام  Frederick Toylorفردر�ك تايلور 

 : 2بالأسس الأر�عة للإدارة و هذه الأسس �� و قد توصل تايلور إ�� ما أسماه  بداية ا�حرب العالمية الأو��
 التطور ا�حقيقي �� الإدارة. -

1
ه، 2003/1423عمان ، الطبعة الأولى -تخصص نظم المعلومات الإداریة، دار صفاء للنشر و التوزیع-علي محمد ربابعة ، إدارة الموارد البشریة -

 .20صلاح الدین عبد الباقي ، نفس المرجع السابق، ص - 2 .23ص 

6  

                                                             



 إ�� الموارد البشر�ة الفصل الأول:                                                                                        مدخل
 الاختيار العل׿ي للعامل�ن. -
 الاهتمام بتنمية و تطو�ر العامل�ن و �عليمهم. -
 التعاون ا�حقيقي ب�ن الإدارة و العامل�ن. -

 المرحلة ا�خامسة: ا�حرب العالمية الأو��
أظهرت ا�حرب العالمية الأو�� ا�حاجة إ�� استخدام طرق اختبار الموظف�ن قبل �عيي��م للتأكد من صلاحي��م لقد 

 لشغل الوظائف.
و بتطور حركة الإدارة العلمية و تقدم علم النفس، الصنا��، بدأ �عض المتخصص�ن �� إدارة الموارد البشر�ة �� 

ثل التوظف و الرعاية الاجتماعية و التدر�ب و الأمن الصنا�� و الظهور �� المنشآت للمساعدة �� �عض الأمور م

 الرعاية ال�حية. و يمكن النظر إ�� هؤلاء كطلاǿع أو�� ساعدت ع�� ت�و�ن إدارة الموارد البشر�ة بمفهومها ا�حديث.
 المرحلة السادسة: ما �عد ا�حرب العالمية الثانية ح�ى وقتنا ا�حاضر

الموارد البشر�ة �� السنوات ا�حديثة، و ا�سع نطاق الأعمال ال�ي تقوم ��ا إدارة الموارد لقد نمت و تطورت إدارة 

البشر�ة و أصبحت مسؤولة ليس فقط ع�� أعمال حفظ ملفات العامل�ن و ضبط حضورهم و انصرافهم بل شملت 

لاقات الإ�سانية و تدر�ب و تنمية العامل�ن و وضع برامج لتعو�ضهم عن جهودهم و تحف��هم و أيضا ترشيد الع

 علاقات العمل و يت�ح ذلك �� الوظائف ال�ي تقوم ��ا إدارة الموارد البشر�ة �� العصر ا�حديث.
و مازالت الاتجاهات ا�حديثة �� إدارة الموارد البشر�ة تركز ع�� العلاقات الا�سانية ع�� نوا�� تنفيذية مثال ذلك 

، و المتعلقة ��م كضبط أوقات حضورهم و انصرافهم و إجازا��م حفظ ملفات و �جلات العامل�ن و متا�عة النوا��

ا�عكس ذلك ع�� الدور الذي يقوم بھ مدير إدارة الموارد البشر�ة و كذلك الوضع التنظي׿ي ل�جهاز الذي يقوم بأداء 

 �� الهي�ل التنظي׿ي العام المنشأة. الوظيفية 
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 إ�� الموارد البشر�ة الفصل الأول:                                                                                        مدخل
 المطلب الثا�ي: مفهوم إدارة الموارد البشر�ة 

ة إدارة الموارد البشر�ة و مفهومها عند �عض المفكر�ن و نم�� هنا ب�ن وج�ي نظر مختلفت�ن و هما التقليدية و لمعرف

 ا�حديثة.
يرى أ�حاب النظرة التقليدية أن إدارة الموارد البشر�ة ما �� إلا �شاط روتي�ي �شمل الصناعة و الاتصالات و يرى 

« Pigros.p »  &« Myres »  عبارة عن القانون أو النظام الذي يحدد طرق و تنظيم معاملة أن إدارة الموارد البشر�ة

الأفراد العامل�ن بالمنشأة بحيث يمك��م تحقيق رغبا��م و أيضا الاستخدام الأمثل لقدرا��م و إم�انيا��م لتحقيق أع�� 

 مردودية.
وارد البشر�ة �شتمل ع�� عمليات أساسية ينب�� أداؤها أن إدارة الم « Sherman.A »و ش��ما  « Chrufen.H »كما يرى 

و مجموعة من القواعد العامة يجب اتباعها ، و كذلك مجموعة أدوات و أساليب يتع�ن استخدامها لإدارة مجموعات 

بما  الأفراد �� التنظيم، و المهمة الرئيسة لمدير إدارة الموارد البشر�ة �� مساعدة المدير�ن �� المنشأة و تزو�دهم

 مرؤوس��م بطر�قة أك�� فعالية.يحتاجون إليھ من رأي و مشورة متخصصة تمك��م من إدارة 
إدارة الموارد البشر�ة بأ��ا تخطيط و تنظيم و توجيھ و مراقبة النوا�� المتعلقة با�حصول ع��  « Flippo.E »و �عرف 

 لمنشأة.الأفراد و تنمي��م و �عو�ضهم و المحافظة عل��م �غرض تحقيق أهداف ا
إدارة الموارد البشر�ة بأ��ا مسؤولية �افة المدير�ن �� المنشأة و أيضا الموظف�ن  « Smith.G »و  « Grant.J »و أخ��ا �عرف 

و يتباين الكتاب �� تحديدهم لمفهوم إدارة الموارد البشر�ة، فهناك من �ستخدم �سمية الأفراد و إدار��م �� المنظمة و 

راد العامل�ن �� المنظمة يدرك من التعر�ف �عرف إدارة الأفراد ي�و��ا تخطيط و تنظيم و توظيف و قيادة و رقابة الأف

 :1الآتية بأن إدارة الأفراد �شتمل النشاطات 
 و يتضمن وضع الأهداف و المعاي�� ، تطو�ر القواعد و الإجراءات وضع ا�خطط و توقع الأحداث المستقبلية. التخطيط:

 .15مرجع سابق، ص  صلاح الدین محمد عبد الباقي، 1

8  

                                                             



 إ�� الموارد البشر�ة الفصل الأول:                                                                                        مدخل
و منحهم الصلاحيات الكفيلة بإنجاز تحديد مهمات و أعمال الأفراد العامل�ن و توزيعهم ع�� الأقسام  التنظيم:

 أعمالهم، علاوة ع�� تنسيق جهودهم لتحقيق أهداف المنظمة.
تحديد نوع الأفراد المراد �شغيلهم و استقطا��م و اختيارهم علاوة ع��  وضع معاي�� الأداء و تحديد الأجور  التوظيف:

 و الم�افآت و تدر�ب الأفراد العامل�ن.
 العامل�ن باتجاه أداء أعمالهم و رفع معنو�ا��م و ز�ادة دافعي��م للعمل.توجيھ الأفراد  القيادة:
و معاي�� النوعية و مستو�ات الإنتاج ثم وضع المعاي�� ال�ي �عكس، تحقيق الأهداف كمستو�ات المبيعات  الرقابة:

 الضرورة.التأكد من أن الأداء الفع��، يتناسب مع هذه المعاي�� و اتخاذ الاجراءات ال�حيحة عند 
استنادا لما سبق، فإن إدارة الأفراد �� الإدارة المسؤولة عن تحقيق النشاطات أعلاه للوصول إ�� أهداف الفرد و 

 المنظمة.
�ستخلص مما سبق بأن إدارة الموارد البشر�ة �� الإدارة المسؤولة عن تمك�ن المنظمة من بناء مزاياها الاس��اتيجية و 

 :1من خلال المحافظة عل��ا و تطو�رها 
 تخطيط واق�� للموارد البشر�ة. -
 توظيف ملائم للموارد البشر�ة. -
 .تدر�ب دقيق للموارد البشر�ة -
 متا�عة مستمرة و تطو�ر ااموارد البشر�ة �� المنظمة لتحقيق المرءات الآتية. -

 
 

 .29خالد عبد الرحیم الھتممي ، نفس المرجع السابق، ص - 1
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 إ�� الموارد البشر�ة الفصل الأول:                                                                                        مدخل
 ) : مرءات إدارة الموارد البشر�ة1ش�ل رقم (

 
 
 
 
 

 . –المصدر: خالد عبد الرحيم الهتم׿ي 
يظهر من الش�ل بأن إدارة الموارد البشر�ة و من خلال إنجازها لمجموعة من الوظائف �س��دف تحقيق نوع�ن من 

 المرءات ��:
 و تتحقق عندما تتمكن المنظمة من التكيف للمتطلبات البيئية.المرءات ا�خارجية:  -1
و تتحقق من خلال ملاءمة الفرد مع الوظيفة، الوظيفة مع المنظمة، الوظيفة مع المرءات الداخلية:  -2

 .1ا�جماعات، الفرد مع ا�جماعة و ا�جماعة مع المنظمة 
 المطلب الثالث : أهداف إدارة الموارد البشر�ة
راد تطو�را يل�ي رغبا��م تزو�د المنظمة بموارد �شر�ة فعالة و تطو�ر الأفإن الهدف الأسا��ي لإدارة الموارد البشر�ة هو: 

 و احتياجات المنظمة و ينبثق من هذا الهدف مجموعة من الأهداف ��:

 .30مرجع سابق، ص  -خالد عبد الرحیم الھیثي - 1

 المنظمة

 الفرد

 الوظیفة

 الجماعة
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 إ�� الموارد البشر�ة الفصل الأول:                                                                                        مدخل
الأهداف الاجتماعية: أي تطبيق أهداف المجتمع بتشغيل للأفراد ح��ي قدرا��م مع ما �سمح بالتطور و النمو طبقا 

 .1لتشريعات و قوان�ن العمل و العمال، و خلق جو مر�ح لهم و حماي��م من الأخطار 
 .ضمان أن يتوفر للمؤسسة موظفون أكفاء من الناحية الاقتصادية و العملية و التنافسية

 ضمان �ون الموظف�ن يفهمون و ينفذون ال��اما��م تجاه المؤسسة.
ضمان حقيقة أن المؤسسة تقوم بتنفيذ ال��اما��ا و مسؤوليا��ا اتجاه الموظف�ن بصورة �حيحة و توف�� ظروف عمل، 

 ملائمة لهم �لما �ان ذلك ممكنا.
�� المنظمة و تفديم الن�ح و الإرشاد فيما  الأهداف التنظيمية: أي تؤدي وظيف��ا �ش�ل م��ابط مع بقية الفروع

 يتعلق �شؤون الأفراد �� المنظمة.
 وضع السياسات و اللوائح العادلة ال�ي تحكم العلاقة ب�ن العامل و المؤسسة.

 التنسيق ال�امل مع الإدارات الأخرى �� المؤسسة لتحقيق ما ي��:-
 ات ال�ي تنت�جها المؤسسة للعامل�ن.المشاركة �� توضيح �افة اللوائح و التعليمات و السياس -
قيام إدارة الموارد البشر�ة بالوظائف ا�خاصة ��ا و المتعلقة بالأفراد العامل�ن �� المنظمة  :الأهداف الوظيفية -3

 وفقا �حاج��ا.
 أي إشباع رغبات و حاجات الأفراد �و��م عنصرا مهما �� العملية الإنتاجية. الأهداف الإ�سانية: -4

المعاي�� و الأساليب الأخلاقية �� العمل، و العلاقات الاجتماعية مما �عطي المؤسسة سمعة طيبة ب�ن المؤسسات إتباع -

 .2الأخرى 

 عمان.-الموارد البشریة، دار الحامد للنشر و التوزیع الأردنمحمد فالح صالح، إدارة - 2 .20  2004، الطبعة الأولى ، 24علي محمد ربابعة ، إجارة الموارد الیشریة تخصص نظم المعلومات الإدارة، مرجع سابق ص  - 1
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 إ�� الموارد البشر�ة الفصل الأول:                                                                                        مدخل
تتمثل �� جذب المر�ح�ن و الإحتفاظ ع�� ا�جيدين م��م و دفعهم مما سبق يت�ح أن أهداف إدارة الموارد البشر�ة 

 رد البشر�ة.للعمل و �عت�� هذه الأهداف خاصة بإدارة الموا
للوصول إ�� أهداف أعم و أشمل تتمثل بالإنتاجية و نوعية حياة العمل و الإذعان القانو�ي، و تحقيق الم��ة التنافسية 

و تكييف قوة العمل، للتغ��ات البيئية و هذه الأهداف كما يصورها أحد الكتاب ترتبط وتتفاعل، فيما بي��ا لتحقيق 

 :ية الر�حية و المرونة و كما يظهرها الش�ل التا��غايات البقاء و النمو و التنافس
 ) �شاطات و أهداف الموارد البشر�ة2ش�ل رقم (

 
 
 
 
 

 .32المصدر: خالد عبدالرحيم الهتي׿ي مرجع سابق ص 
 المبحث الثا�ي : وظائف إدارة الموارد البشر�ة و العوامل المؤثرة ف��ا:

لأخرى، نظرا لأن وظيفة الموارد البشر�ة من الوظائف المرتبطة بالمنظمة تختلف أ�شطة الموارد البشر�ة من منظمة 

 ذا��ا و ظروفها، أي أ��ا متم��ة.

 نشاطات إدارة

 الموارد البشریة

 الأھداف الخاصة

 الجذب-

 الاحتفاظ-

 الدافعیة-

 التدریب-

 الأھداف التنظیمیة

 نتاجیةالإ-

 تحسین حیاة العمل-

 الإذعان القانوني-

 المیزة التنافسیة-

 كیفیة قوة العمل-

 التدریب-

 العامةالأھداف 

 

 

 بقاءال-

 التنافسیة-

 النمو-

 الربحیة-

 المرونة-
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 إ�� الموارد البشر�ة الفصل الأول:                                                                                        مدخل
�ا ما تقوم ��ا بالاش��اك مع الإدارات الأخرى و وم ��ا إدارة الموارد البشر�ة م�و هناك العديد من الأ�شطة ال�ي تق

الدافعية، و برامج التنمية و التدر�ب، و التخطيط الم�ي و تقييم  المنظمة مثل المقابلات ال�خصية، برامج الإنتاجية و 

 الأداء.
 المطلب الأول : وظائف إدارة الموارد البشر�ة

المنظمات الصغ��ة أو الكب��ة لتنسيق �ش�� وظائف إدارة الموارد البشر�ة لتلك المهام و الواجبات ال�ي تؤدي سواء �� 

 الموارد البشر�ة.
الموارد البشر�ة �عديد من الأ�شطة المتنوعة و ال�ي تِؤثر تأث��ا ذو دلالة ع�� مجالات عديدة للمنظمة ، و و ��تم إدارة 

 :1الأ�شطة ما ي�� �شمل هذه
 تحليل العمل: -1

ات �ع�ي هذه الوظيفة التعرف ع�� الأ�شطة و المهام الم�ونة للوظيفة و توصيف هذه الوظيفة ، و تحديد المسؤولي

 عاتقها، و تضميم الوظيفة �ش�ل مناسب، و تحديد مواصفات من �شغلها.ع�� اة  الملق
 تخطيط القوى العاملة: -2

  و هو عملية ا�حصول ع�� العدد ال�حيح من الأفراد المؤهل�ن للوظائف المناسبة و �� الوقت المناسب و بطر�قة أخرى 
 داخليا مع الوظائف ال�ي تتوقع المنظمة وجودها.فإن تخطيط الموارد البشر�ة هو نظام توافق أو مقابلة عرض الأفراد 

 و يت�ون تخطيط الموارد البشر�ة من أر�عة خطوات رئيسية و ��:
 تحديد تأث�� الأهداف التنظيمية ع�� وحدات تنظيمية معينة.-أ

 22   1999/2000الإسكندریة، الطبعة الأولى، -راویة محمد حسن، إدارة الموارد البشریة ، دار الجامعیة للطبع و النشر و التوزیع- 1
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 إ�� الموارد البشر�ة الفصل الأول:                                                                                        مدخل
و إنجاز �عر�ف المهارات و ا�خ��ات و العدد الك�� من الأفراد (الطلب ع�� الموارد البشر�ة) المطلوب لتحقيق  -ب

 .الأهداف ع�� مستوى المنظمة و الإدارات
 تحديد متطلبات الإضافية �� ضوء الموارد البشر�ة ا�حالية للمنظمة. -ج
 تنمية خطط تنفيذية لمقابلة ا�حاجات المتوقعة من الموارد البشر�ة. -د

 ): يو�ح خطوات عملية تخطيط الموارد البشر�ة.1رقم ( ا�جدول  

 
 .23ص  1999/2000الإسكندر�ة، -المصدر: راو�ة محمد حسن ، إدارة الموارد البشر�ة، دار ا�جامعية للطبع و النشر و التوزيع

 و التعي�ن: الاختيار  -3
للقوى العاملة المناسبة، و تتضمن هذه تمثل وظيفة الاختيار و التع�ن الامتداد الطبي�� لوظيفة البحث و الاستقطاب 

العملية المفاضلة ب�ن الأفراد المتقدم�ن لشغل وظيفة معينة من حيث صلاحي��م لتلك الوظيفة، و �� ��دف إ�� وضع 

ال�خص المناسب �� الوظيفة المناسبة و ذلك عن طر�ق تحقيق التوافق ب�ن متطلبات وواجبات الوظيفة و ب�ن 

 المتقدم لشغل الوظيفة. مؤهلات و خصائص ال�خص

تحديد تأث�� الأهداف 

التنظيمية ع�� الوحدات 

 -التنظيمية المحددة
المهارات و تحديد و �عر�ف 

ا�خ��ات المطلو�ة لمقابلة 

(الطلب ع�� -الأهداف 

 الموارد البشر�ة)

تحديد الموارد البشر�ة 

الإضافية المطلو�ة �� ضوء 

–الموارد البشر�ة ا�حالية 
(صا�� المتطلبات من 

 الموارد البشر�ة)

تنمية ا�خطط التنفيذية 

لمقابلة ا�حاجات المتوقعة 

 من الموارد البشر�ة.
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 إ�� الموارد البشر�ة الفصل الأول:                                                                                        مدخل
 تصميم هي�ل الأجور: -4

و ��تم هذه السياسة بتحديد القيمة و الأهمية النسبية ل�ل وظيفة و تحديد أجرها و تحديد الدرجات أجور 

 .1الوظائف
 أنظمة ا�حوافز: متصمي -5

أدا��م ا�جما��، فتظهر و �ع�ي هذه السياسة بمنح مقابل عادل لأداء المتم�� و تمكن العامل�ن ع�� أدا��م الفردي، 

 ا�حوافز الفردية و ا�حوافز ا�جماعية، و أيضا هناك حوافز ع�� أساس المنظمة ك�ل.
 تصميم أنظمة مزايا و خدمات العامل�ن: -6

��تم المنظمات بمنح عامل��ا مزايا معينة مثل المعاش و التأمينات ا�خاصة بالمر��ى و ال�جزة و البطالة، كما ��تم 

 ا�خدمات للعامل�ن �� ش�ل خدمات مالية اجتماعية، و قد تمتد إ�� الإس�ان و المواصلات و غ��ها.المنظمات بتقديم 
 تقييم الأداء: -7

��تم �ل المنظمات تقر�با بتقييم الأداء موظف��ا، و يتم ذلك من خلال أساليب معينة، و غالبا ما يقوم بتقييم 

 لتعرف ع�� أوجھ القصور �� هذا الأداء.الرؤساء المباشر�ن بفضل التعرف ع�� كفاءا��م. و منھ ا
كما عرف تقييم الأداء ع�� أنھ ""عملية يتم بموج��ا تفدبر جهود العامل�ن �ش�ل منصف و عادل تجري م�افآ��م 

 بقدر ما �عملون و ينتجون"".
 تخطيط المسار الوظيفي: -8

و ع�� الأخص فيما يخض النقل و  ��تم هذه السياسة بالتخطيط للتحر�ات الوظيفية المختلفة للعامل�ن بالمنظمة

 ال��قية.
 .30   2001مسة الطبعة الخا -الإسكندریة -أحمد ماھر : إدارة الموارد البشریة، الدار الجامعیة- 1
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 العلاقات مع النقابات: -9

و �� سياسة ��تم بتنظيم العلاقة مع التنظيمات العمالية أي النقابات و التطرق لموضوعات مثل: الش�اوي و 

 الن�اعات العمالية، التأديب و الفصل من ا�خدمة.
 ساعات و جداول العمل: -10

ت العمل و الإجازات، وفقا لنظام يناسب طبيعة المنظمة، و وضع نظام يكفل و ��تم هذه السياسة بتحديد ساعا

 كفاءة العمل.
 أمن و سلامة العامل�ن: -11

 .1بإجراءات ا�حفاظ ع�� سلامة العامل�ن و الأمن، و ال�حة، و الاتجاهات النفسية السليمةو ��تم هذه الأخ��ة 
 البشر�ة.المطلب الثا�ي : العوامل المؤثرة �� إدارة الموارد 

كث��ا ما يدور التساؤل حول مدى قوة تأث�� العوامل البيئية الموجودة �� مجتمع مع�ن ع�� إدارات الموارد البشر�ة 

بمختلف المنشآت العاملة �� هذا المجتمع. و ينب�� التأكيد منذ البداية أن العوامل البيئية ل�ل مجتمع تلعب دورا 

لفة المتعلقة بإدارة الموارد البشر�ة ب�افة المنشآت، و عادة ما �ش�ل أهداف و كب��ا و مؤثرا �� �افة النوا�� المخت

 العوامل البيئية المحيطة.اهتمامات و ممارسات إدارة الموارد البشر�ة، حسب طبيعة 
مل و تمكن تصنيف العوامل البيئية ع�� إدارة الموارد البشر�ة إ�� مجموعت�ن رئيسيت�ن و المتمثلت�ن �� مجموعة العوا

الداخلية و ال�ي تنبع من بيئة العمل الداخلية للمنشأة، و مثال ذلك السياسات الإدار�ة العامة للمنشأة، حجم 

 المنشأة و إم�انيا��ا المادية...)
 أما مجموعة العوامل ا�خارجية و هذه الأخ��ة سوف نتطرق لها بالتفصيل خلال هذا المطلب.

 .31أحمد ماھر، نفس المرجع السابق، ص - 1
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 إ�� الموارد البشر�ة الفصل الأول:                                                                                        مدخل
 إدارة الموارد البشر�ة:مجموعة العوامل ا�خارجية المؤثرة ع�� 

إن العوامل ا�خارجية ال�ي �ان لها تأث�� محتملا ع�� إدارة الموارد البشر�ة عديدة و لكننا سوف تركز ع�� خمسة 

، الاجتماعيةوامل التعليمية، العوامل إدارة الموارد البشر�ة و ��: الععوامل رئيسية �ان لها تأث��ا جوهر�ا ع�� 

 .1القانونية، العوامل الاقتصادية، و أخ��ا العوامل التكنولوجيةالعوامل السياسية و 
 و تتمثل فيما ي��: / العوامل التعليمية:1

 المستوى التعلي׿ي للس�ان و للعامل�ن �� قطاع الأعمال، و كذلك مستوى الأمية. - أ
جود م��م �� �سبة الملتحق�ن و المتخرج�ن من التعليم العا�� با�جامعات من الس�ان، و كذلك �سبة المو  - ب

 قطاع الأعمال.
 / العوامل الاجتماعية:2

و القيم  الاتجاهاتإن المجتمعات قد �عرضت لتطورات كب��ة فيما يتعلق بال��كيبة الطبقية للمجتمع، بالإضافة إ�� 

 غ��ت من مجر�ات الأمور داخل هذا المجتمع.السائدة فيھ، و كذلك بأحداث رئيسية 
 م��ا :و من أهم هذه العوامل نذكر 

تقدير الموارد البشر�ة لاستخدام العلوم و التكنولوجيا ا�حديثة �� حل المشا�ل الفنية و الإدار�ة  - أ

 والاقتصادية و الاجتماعية.
 .2التصنيف الاجتما�� �� المجتمع و قدرة الفرد ع�� الانتقال من مستوى إ�� آخر - ب

 
 

 .16 2004/2005جمعي لیندة و أخریات، سیاسة التوظیف في الوظیف العمومي، مذكرة تخرج لنیل شھادة لیسانس المدیة، السنة - 2 .38صلاح عبد الباقي، مرجع سابق، ص - 1
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 إ�� الموارد البشر�ة الفصل الأول:                                                                                        مدخل
 / العوامل السياسية و القانونية:3

�ان لها تأث�� جوهر�ا ع�� إدارة الموارد البشر�ة خلال العقود إن القوان�ن و قرارات المحاكم و القرارات التنفيذية 

الثلاثة الأخ��ة إن إدارة الموارد البشر�ة قد انتقلت من مجال يحكمھ مبدأ"" دعھ �عمل دعھ يمر "" إ�� مجال آخر 

 مقيد بالقوان�ن الفيدرالية.
القانو�ي �ان اه تأث�� كب��ا ع�� السياسات و الممارسات ا�خاصة بإدارة الموارد البشر�ة �� �ل المنظمات، إن البعد 

فتدخلت التشريعات و القوان�ن لتحديد دور المنظمات العمالية و حقوقها، و ا�حد الأد�ى للأجور، و ا�حد الأق��ى 

 و مقابل��م و اختيارهم و تدر���م و أم��م و �ح��م. لساعات العمل، و �ل السياسات المتعلقة باستقطاب الأفراد،
 / العوامل الاقتصادية:4

إن حالة الاقتصاد القومي و الظروف المحيطة بھ تؤثر ع�� الموارد البشر�ة لأن المنظمات تتجھ إ�� التوسع �� الأ�شطة 

و يت�ح هذا كما سن�ى من التأثر ا�خاصة بإدارة الموارد البشر�ة �� ف��ات الرواج، و تقليصها �� ف��ات الكساد، 

و الممارسات ا�خاصة بالأفراد أثناء ف��ة الكساد العظيم، �� الثلاثينيات و أثناء ف��ة الرواج �� الشديد للاتجاهات 

و ا�خمسينات و الستينات، أيضا خلال ف��ات الر�ود الاقتصادي منذ منتصف السبعينات و ح�ى أواخر الأر�عينات 

 الثمانينات.
من ناحية أخرى، أن الارتفاع المستمر لمستوى المعيشة �� المجتمع �ان لھ تأث�� كب��ا ع�� الممارسات ا�خاصة  و نجد

 بالموارد البشر�ة، و بالذات من ناحية تور المداخل المستخدمة لتحف�� العامل�ن.
 / العوامل التكنولوجية:5

الثورة الصناعية و ح�ى وقتنا ا�حا��، �ان مذهلا، فقد إن التقدم التكنولو�� الذي حدث �� المجتمعات، منذ ما قبل 

 وصف التقدم الذي حدث خلال القرن الما��ي فقط، بأنھ التقدم الم��اكم ع�� خمسة ألاف سنة السابقة لھ.
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 إ�� الموارد البشر�ة الفصل الأول:                                                                                        مدخل
إن التعقد الشديد الذي يتصف بھ المجتمع اليوم و كذلك رقيھ �� النوا�� التكنولوجية و الفنية، و قد مر ع�� طر�ق 

حاجات و متطلبات المنظمات، و من أهم من التطور صاحبتھ �غ��ات جذر�ة �� القوى العاملة كنتيجة لتغ�� طو�ل 

 . 1هذه التغ��ات التوسع المستمر �� المجال التكنولو�� و الاعتماد ع�� أجهزة ا�حاسوب و ال��مجيات
  ) : يمثل أهم العوامل ا�خارجية المؤثرة �� إدارة الموارد البشر�ة.03الش�ل رقم (

 
 
 
 
 

جم�� ليندة و أخر�ات، سياسة التوظيف �� الوظيف العمومي، مذكرة تخرج لنيل شهادة ليسا�س المدية، السنة 

 .16ص  2004/2005
 
 
 
 

 .19جمعي لیندة و أخریات، مرجع سابق، ص - 1

 المنشأة

 العوامل الخارجیة

 العوامل الاقتصادیة

 الاجتماعیةالعوامل 

 العوامل القانونیة العوامل السیاسیة
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 إ�� الموارد البشر�ة الفصل الأول:                                                                                        مدخل
 الثالث: أهداف إدارة الموارد البشر�ة و التحديات ال�ي نواجهها: المبحث

��تم علم الإدارة بالعنصر البشري، و �عت��ه العامل الرئي��ي �� بناء الاقتصاد الوط�ي و �ون هذا المورد م��م بالنسبة 

جدير�ن بتحقيق للمنظمة، ف�انت الضرورة لوجود إدارة �عمل ع�� �سي��ه من أجل جلب أحسن الأفراد لي�ونوا 

 أهدافها.
 إدارة الموارد البشر�ة.أهداف المطلب الأول : 

و تتضمن  يجب ع�� المسؤول�ن عن إدارة الأفراد أن يضعوا �� أذها��م الأهداف ال�ي عل��م أن �عملوا ع�� تحقيقها،

 .1تلك المتصلة بالمجتمع ك�ل، و تلك المتصلة بالأفراد العامل�ن، و نلك المتصلة بالمؤسسة و �� هذه الأهداف 
 / أهداف المجتمع:1

المحافظة ع�� التوازن ب�ن الأعمال، و شاغ�� هذه الأعمال بما يؤدي إ�� رفع مستوى المعي��ي، أي التوازن ب�ن الفرص 

 ا التقدم ل�حصول ع�� هذه الفرص.المتاحة للعمل و الطاقة البشر�ة ال�ي يمك��
مساعدة الأفراد �� إيجاد أحسن الأعمال و أك��ها إنتاجية و ر�حية بالنسبة ل�ل م��م مما تجعلهم سعداء، و �شعرهم 

 با�حماس نحو أعمالهم.
تمك�ن الأفراد من بذل أق��ى طاقا��م، و ا�حصول ع�� مقابل لهذا البذل و توف�� �ل الإم�انيات ا�حديثة و 

 المستخدمة لت�ون �� متناولهم.
 تأم�ن ا�حماية و المحافظة ع�� القوة العاملة، و تجنب الاستخدام غ�� السليم للأفراد.

و تخلو منھ الإكراه و الإجبار، ممت خلو منھ الإكراه و الإجبار، و يسوده حر�ة ا�حركة و التعب��، �توف�� جو من العمل 

 للأفراد �� المجتمع.�ساعد ع�� تحقيق الرفاهية العاملة 
 .22 2004/2005ندة و أخریات، سیاسة التوظیف في الوظیف العمومي، مذكرة تخرج لنیل شھادة لیسانس المدیة، السنة جمعي لی- 1
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 إ�� الموارد البشر�ة الفصل الأول:                                                                                        مدخل
 / أهداف العامل�ن:2

يتوقع الأفراد أن يجدو أحسن فرص عمل ممكنة، و أن تتاح لهم فرص التقدم و الر�� عندما يصبحون مؤهل�ن 

لذلك، كما يتوقع الأفراد أن تتوفر لد��م ظروف العمل ال�ي تمك��م من العمل المتعاون و الفعال الذي يز�د من 

 يز�د من م�افأ��م و دخلهم الشهري. إنتاجي��م، و بالتا��
كما يرغب الأفراد أن ت�ون هناك سياسات موضوعة و ظروف عمل تمنع الإسراف و التبذير �� الطاقات البشر�ة، و 

الغ�� الإ�سا�ي للقوى العاملة و تتفادى المهام ال�ي �عرض الأفراد لأخطار غ�� ضرور�ة. كما يرغب تتحا��ى الاستخدام 

 تتوفر لهم حر�ة ا�حركة و الاستقلال و المعاملة ال�ي تتفق مع الكرامة الإ�سانية.الأفراد �� أن 
 / أهداف المؤسسة:3

��دف المؤسسة إ�� ا�حصول ع�� أفراد أكفاء �� سبيل ذلك، و عليھ أولا أن �عرف ما المطلوب القيام بھ، أي يجب أن 

 عمل بالأعمال الأخرى داخل المؤسسة.هناك تحديد سابق بواجبات و مسؤوليات �ل مركز، و علاقة �ل 
و لهذا يمكن تحديد المؤهلات و الصفات و الشروط  ال�ي يجب توفرها �� من �شغل �ل مركز، مما �ساعد ع�� 

 الاختيار و الاختبار و التعي�ن.و القيام بإجراءات تحديد مصادر ا�حصول ع�� الأفراد 
 رد البشر�ة.المطلب الثا�ي: التحديات ال�ي تواجھ إدارة الموا

لقد حدثت التغ��ات الكث��ة �� المجالات العمل المختلفة �� وقتنا ا�حاضر، و قد صاح�ن هذه التغ��ات كث�� من 

التحديات و العقبات أمام إدارة الموارد البشر�ة لتحقيق أهدافها اتجاه العامل�ن من جهة و اتجاه المنشأة من جهة 

 هذه التحديات و المتمثلة  فيما ي��:و فيما ي�� سوف �ستعرض �عض من  1اخرى 
 

 .103صلاح عبد الباقي ، مرجع سابق، ص - 1
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 إ�� الموارد البشر�ة الفصل الأول:                                                                                        مدخل
 / ز�ادة الاعتماد ع�� التكنولوجية ا�حديثة:1

لاشك أن التطورات ا�حديثة للتكنولوجيا، و استخدام أجهزة ا�حاسوب ش�ل قيدا ع�� إدارة الموارد البشر�ة، فسوف 

أنواع الأعمال و المهارات ال�ي تحتاج إل��ا التكنولوجية الإلك��ونية إ�� �غ��ات جذر�ة �� تؤدي التغ��ات الم�حوظة �� 

المنشآت، و سوف تزداد أهمية �عض الأ�شطة مثل التدر�ب و التنمية، و التخطيط للمستقبل الوظيفي كما ينتج عن 

لذا ينب��  التوسع �� استخدام التكنولوجيا الاستغناء عن �عض العامل�ن، و البحث عن فرص العمل الأخرى لهم،

 وارد البشر�ة أن �عدل عن سياس��ا اتجاه العمال لتتلاءم و تتكيف وفقا للتغ��ات التكنولوجية.ع�� إدارة الم
 / التغ��ات �� تركيب القوى العاملة:2

لقد لوحظ أن هناك �غ�� �� تركيب القوى العاملة ا�حالية لمختلف المنشآت خاصة ا�ح�ومية، و من هذه التغ��ات 

المرأة تنافس الرجل �� العديد من الوظائف، كما أن عدد النساء اللا�ي سوف  نجد النساء العاملات ، حيث أصبحت

�ع�ي أن العديد من النساء لن يكن قادرات ع�� إيجاد النا�ح المخلص. لذا فع�� إدارة يقومون بمهام الإدارة العليا 

 بالعمال من جنس آخر.الموارد البشر�ة أن ت�ون مستعدة لتجاوب بتوف�� خطط أفضل للمستقبل الوظيفي ا�خاصة 
 / نظم المعلومات �� إدارة الموارد البشر�ة:3

�ساهم إدارة الموارد البشر�ة �� تحقيق أهداف المنشآت بطر�قة أفضل، فإ��ا تحتاج إ�� نظم معلومات حديثة ل�ي 

 �شمل ع�� البيانات و خطط إدارة الموارد البشر�ة �� ش�ل قسم متخصص يقدم الن�ح للإدارة.
ينب�� أن يتوفر للإدارة قاعدة من المعلومات الأساسية، اعتمادا ع�� خدمات ا�حاسب الآ�� فالتحدي الذي يواجھ لذا 

معظم المنشآت الكب��ة ا�حجم �� الوقت ا�حاضر هو مقدر��ا ع�� التقدم بمعلومات ذات قيمة للإدارة �ساعدها ع�� 

 اتخاذ القرارات الرشيدة اتجاه الموارد البشر�ة.
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 إ�� الموارد البشر�ة الفصل الأول:                                                                                        مدخل
 العائد و التعو�ض المادي للعامل�ن:/ 4

و عدم قدرة الكث�� من المنشآت ع�� دفع أجور أع�� يؤدي الت�خم الاقتصادي إ�� طلب العامل�ن أجور أع��، 

للعامل�ن تتناسب مع المستوى لهذا الت�خم، و ضعف مستوى الأجور و عدم توافر ا�حوافز الايجابية �عت�� عاملا 

مؤثرا ع�� مستوى الأداء �� الكث�� من الأجهزة ا�ح�ومية، فقد ادى إ�� عدم الانتظام �� العمل و البحث عن أعمال 

فية خارج العمل الرس׿ي، و هذا يلقي ع�ئ جديد ع�� إدارة الموارد البشر�ة من حيث عدم قدر��ا ع�� دفع إضا

 .1العامل�ن و تحف��هم و تحف��هم لبذل مجهود أك�� للعمل 
 / التشريعات و اللوائح ا�حكومية:5

لم تكن قادرة ع�� إعداد سياسات  الأجهزة ا�ح�ومية، و كث�� من شر�ات القطاع العامإن إدارة الموارد البشر�ة �� 

للعمالة تتناسب مع ظروف و طبيعة أ�شط��ا، و ذلك لأن معظم سياسات العمالة تحكمها لائحة العامل�ن بالقطاع 

العام بالنسبة للعامل�ن با�ح�ومة و لائحة العامل�ن بالقطاع العام بالنسبة للعامل�ن �شر�ات القطاع الاقتصادي 

 ي او ا�خاص.ا�خدما�ي سواءا العموم
 ة:ــــــــــــــــــخلاص

و من خلال دراسة هذا الفصل �ستنتج أن �سي�� الموارد البشر�ة ��دف إ�� تحديد إيجابيات المنظمة من يد عاملة، 

العمل ع�� تأهيلها و تطو�رها تطو�را فعالا �عود بالفائدة ع�� المنظمة و أفرادها، و كذلك دعمهم و تحف��هم لتحقيق 

المتم�� و المتوافق مع الإدارة الساعية إ�� تحقيق النتائج المقصودة، فالعنصر البشري ما يملكھ من مهارات و الاداء 

اءة و الفعالية ال�ي قدرات و ما يتمتع بھ من دوافع للعمل هو العنصر السيا��ي �� ز�ادة المردودية و تحقيق الكف

�خدماتية، حيث أنھ �لما �ان هناك مستوى منطور داخل إدارة إ�� تحس�ن الأداء التسو�قي �� المنظمة ا بدورها تؤدي

 الموارد البشر�ة �لما ساهم ذلك �� تحس�ن مستوى الأداء لدى العامل�ن كما سنتطرق لھ �� الفصل الثا�ي.

 .28جم�� ليندة و أخر�ات، نفس المرجع السابق، ص - 1
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 الإطار المفاهي׿ي للكفاءات و علاقتھ بالأداء التسو�قي                         :                               ثا�يالفصل ال
 المبحث الأول:

 تمهيد:
ة مطالب النمو و التطور و هذا لن يتم دون تنمية الموارد البشر�ة ال�ي تتطلب �غي��ا بالدرجة الأو�� �� إن المؤسس

 الذهنيات و �� كيفية الأداء.
أت يقوم ع�� نظام تقو�م لكفاءات المؤسسة لمختلف الفاعل�ن ف��ا، كما أن تنمية هذه و هذا التغي�� المنشود ينب�� 

 الكفاءات �عتمد ع�� الت�و�ن و ع�� تجديد الطاقات الفاعلة �� المؤسسة ع�� عملية الانتقاء و التوظيف.
بحيث يصبح الأداء إ�� إعطاء حيو�ة و ديناميكية جديدة للمؤسسة و بالتا�� فإن هذا التغي�� سوف يؤدي حتما 

التسو�قي ف��ا أك�� تطورا و مماشاتا مع متطلبات السوق ا�حديث خاصة �� ظل المنافسة الشديدة خاصة �� قطاع 

 ا�خدمات و نخص بالذكر قطاع الاتصالات.
 المطلب الأول: مفهوم الكفاءات

 �عر�ف الكفاءات: -1
أن ت�ون مهمة إذا لم تكن م�ونا أساسيا للأداء إ�� إن مفهوم الكفاءات يطرح إش�الية �عر�فها و الكفاءة لا يمكن 

 جانب محيط العمل و الدافعية.
و يفهم ذلك من خلال القيام بتحليل العمل و وصفھ و انطلاقا من واجبات الوظيفة و المؤهلات و ا�خ��ات و التدر�ب 

 إضافة إ�� ذلك تحديد خصوصيات الفرد عندما يقوم بتحر�ك الموارد المختلفة.
يما يتعلق بتعر�ف الكفاءة فقدت وردت العديد من التعار�ف �� هذا الصدد و ذلك باختلاف الباحث�ن و أما ف

، فمن أقدمها نذكر ذلك التعر�ف الذي قدمھ عالم اللسانيات "شومس�ي" بأ��ا دراية المؤلف الدارس�ن �� هذا المجال

لتجارب و لبقيم و المعلومات و ا�خ��ات ال�ي �ش�ل بلغتھ و الدراية �� أساس الكفاءة، حيث تمثل مز�جا تطور�ا من ا

 بدورها إطار لتقييم و إدماج تجارب و معلومات جديدة.
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إن الدراية �� القاعدة المرجعية لتشكيل المعرفة، هذه الأخ��ة تدخل كعنصر جوهري �� الكفاءة و تنقسم إ�� معرفة 

معرفة صر�حة يمكن تداولها �سهولة ب�ن الأفراد  ضمنية تب�ى من التجارب ال�خصية يصعب نقلها من �خص لآخر و 

 بفضل المزايا ال�ي يوفرها استخدام التكنولوجيا ا�حديثة للإعلام و الاتصال و تأخذ الكفاءة �عار�ف عدة:
 �� القدرة ال�ي يظهرها الفرد �� وضع معارفھ ح�� التنفيذ. ISO9000: 2000الكفاءة حسب مواصفة  -1
الكفاءة ع�� أ��ا القدرة ع�� التحرك و العمل �� محيط م�ي معطي، و تتمثل ��  Boye  ،Ropertو �عرف  -2

المقار�ة ب�ن مهارات منحكم ف��ا، قدرات فردية �امنة و تنظيم العمل الذي يمنح شرعية ممارسة معرفة 

 معينة و �� خاصية مرتبطة بالفرد أك�� من ارتباطها بتنظيم العمل.
العامل الكفئ هو ذلك القادر ع�� تحر�ك و وضع مختلف  (processus)��ورة كما �عرف الكفاءة ع�� أ��ا س -3

ح�� التنفيذ و بصورة فعالة حيث تتدخل موارد أك�� تنوعا من عمليات مختلف وظائف نظام مع�ن 

المعارف تنشط الذاكرة، التقديرات و القدرات العلاقاتية أو الأش�ال  (Raisonnement)الاستدلال 

 السلوكية.
ءة �� القدرات ع�� إنجاز مجموعة من المهام المحددة الوا�حة و القابلة للقياس �� إطار النشاط، و الكفا -4

الكفاءة وفقا لمفهومھ الضيق ع�� أ��ا القدرة ع�� إنجاز مجموعة من المهام المحددة  Montmolin�عرف 

و تنسيق و ي يمكن ف��ا �عبئة قابلة للملاحظة و القياس و بمفهومها الواسع الكفاءة المهنية �� ا�حالة ال�

 توظيف الموارد، ف�ي لا تظهر إلا خلال ممارسة العمل. 
فمن وجهة اس��اتيجية يمكن �عر�ف الكفاءة بأ��ا مجموعة المعارف العلمية ال�ي تضمن تم��ا تنافسيا �� السوق و 

ات و بالتا�� فالمؤسسة أو الشركة الكفاءة الأساسية �عزز الوضع التناف��ي للمنشأة داخل �شكيلة المنتجات أو ا�خدم

 ا�خدماتية ال�ي تتوفر ع�� كفاءات �ع�ي أن لها م��ة تنافسية تمثل إحدى نقاط القوة.
بالإضافة إ�� ما سبق يجب علينا التمي�� ب�ن الكفاءة الفردية ال�ي تتمثل �� القدرة ع�� استخدام الدرايات و المعارف 

 العلمية المكتسبة.
 نتيجة اندماج الكفاءة الفردية. عية تتجسد �� أثر التداؤب الذي يتحققأما الكفاءة ا�جما
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 المطلب الثا�ي: أ�عاد الكفاءات

عند التعمق �� تحليل الكفاءة نجدها مرتبطة بالمستوى الفردي و التنظي׿ي، حيث يلعب المستوى التنظي׿ي دور 

�عددت الدراسات �� تحليل كيفية �ش�ل و ت�و�ن  المنسق و المثمن للكفاءات الفردية، أما ع�� المستوى الفردي فقد

 الكفاءات ليأخذ مفهوم الكفاءة الفردي عدة أ�عاد.
 لاستخلاص أن هناك ثلاثة أ�عاد للكفاءة و �� �التا��:ا�جمع ب�ن عدة دراسات  T.Durandو قد استطاع 

 .« Savoir connaissance »  المعرفة -1
 . « Savoir fair »المهارة  -2
 .« Savoir être »الاستعداد  -3

و الكفاءة �� مز�ج ب�ن المعرفة و المهارة و الاستعداد، و تختلف أهمية الكفاءة باختلاف مستوى مساهمة �ل من هذه 

 .1الأ�عاد الثلاثة
 المطلب الثالث: أنواع الكفاءات البشر�ة

الذي وجد أنماط متعددة للكفاءات ال�ي سمحت بتقدير  (Relland)من الأبحاث حول موضوع الكفاءات نجد أبحاث 

 أ�عاد. 05أحسن للأداء أثناء العمل، و اعتبارها تتوزع ع�� 
 حيث م��ا ما توصف بالكفاءات الأساسية و الأخرى تندرج فيما �س׿ى بالكفاءات التفاضلية و �� �الآ�ي:

حيث �ل الأفراد بحاجة إل��ا، حيث ي�ونون فعال�ن �� أعمالهم و يمكن لهذه الكفاءة  :الكفاءات الأساسية - أ

 أن تكتسب عن طر�ق الت�و�ن و التطو�ر و ��:
 المعارف و �� المعلومات ال�ي ت�ون عند ال�خص العامل أو الموظف �� ميدان  مع�ن �التسو�ق، البيع إ�خ...-
 .2أي التثبيت السلو�ي عن ا�خ��ة المكتسبة �� الميدان Les habilitésالمؤهلات -

 حيث �سمح بالتمي�� ب�ن أ�حاب الأداء المرتفع و الأداء المتوسط و �شمل: الكفاءات التفاضلية: - ب
 .2010جوان  07وإدار�ة، جامعة �سكرة، العدد �سي�� الكفاءات الإطار المفاهي׿ي و المجالات الك��ى، مجلة أبحاث اقتصادية  –صو�ح سماح  –منصور كمال - 1
 )131-122اب�ي، بن عبو ا�جيلا��  ص (ثا�حبيب  2
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 و تتعلق بالمواقف و القيم إدراك الذات:-
 �المثابرة و المبادرة.أي ا�خصائص العامة ال�ي تقود إ�� السلوك بطر�قة معينة  الصفات العبقر�ة:-
 و �� القوى الداخلية المتواترة و ال�ي تنشأ ع��ا السلوكيات. الدوافع:-

 المطلب الثالث: أنواع الكفاءات
نظرا لاختلاف و تباين المفاهيم حددت مجموعة من الأنواع حسب تصنيفات مختلفة بإختلاف الاستعمالات و المعاي�� 

 المتمثلة �� ما ي��:
ثلاثة تحتاج أي منظمة لأداء مهامها ع�� أحسن وجھ إ��  الكفاءات من حيث النوعية المهنية:تصنيف  -1

 أنواع من الكفاءات:
تمثل القدرة ع�� تصور المؤسسة ك�ل من خلال تداخلات مختلف الوظائف و الكفاءات الفكر�ة:  - أ

 القدرة ع�� إدراك علاقات المؤسسة بالمحيط ا�خار�� ب�ل عناصره.
 و �� �شمل القدرة ع�� فهم ما يراه الآخرون و يقولونھ.: الإ�سانية أو العلاقاتيةالكفاءات  - ب
و �� تتمثل �� الإلمام و التحكم �� معارف خصوصية تندرج ضمن نطاق التخصص، الكفاءات التقنية:  - ج

�� تتضمن القدرة ع�� الاستعمال الأمثل لتقنية معينة مثل إنجاز مهمة �سو�قية تتضمن بمع�ى آخر 

 ع منتوج خدما�ي مع�ن لز�ائن معين�ن، أو مثل تدقيق ا�حسابات المالية.بي
 تصنيف الكفاءات من حيث مزاول��ا لمهام مختلفة: -2

 و نم�� نوع�ن من الكفاءات و هما:
�� الكفاءات التقنية اللازمة �� إطار منصب عمل خصو��ي �ش�ل يتس�ى لهذا الكفاءات ا�خصوصية:  - أ

 إليھ. المنصب إنجاز المهام المو�لة
و �� الكفاءات ال�ي �ستعملها الفرد لإنجاز أنواع كث��ة من المهام و �� كفاءات تطبق �� الكفاءات المش��كة:  - ب

 .1�ل منصب عمل
 )131-122ا�حبيب ثاب�ي، بن عبو ا�جيلا�� ص ( 1
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 تصنيف الكفاءات حسب سعة و مستوى ا�حيازة: -3

ا يتعلق الأمر و لقد تم تصنيفها إ�� كفاءات فردية و جماعية، لأنھ تم�� الأهمية الفكر�ة و العلمية و لاسيما عندم

 بإعداد و تصميم ال��امج الت�و�نية و �� ع�� النحو التا��:
و �� �ع�� عن كفاءات �ل فرد �� المؤسسة، أي اخذ المبادرة وتأكيد مسؤولية الفرد  الكفاءات الفردية: - أ

ع�� أ��ا  (Aliain Meignant)إتجاه المشا�ل و الأحداث ال�ي تواجھ المؤسسة و الوضعيات المهنية، كما عرفها 

معارف علمية مقبولة �� �شاط مع�ن كما �عت�� حلقة مثل ب�ن ا�خصائص الفردية و المهارات المتحصل عل��ا  

 من أجل الأداء ا�حسن للمهام.
و �� تتمثل �� �عاون الكفاءات لتسهيل عملية الوصول إ�� النتائج المحددة و �س׿ى  الكفاءات ا�جماعية: - ب

 .1الا��جامحور�ة لأنھ بفضلها تبق المؤسسة و تتطور و بحدث هذه الكفاءات بالكفاءات الم
 و تنقسم إ�� تصنيف الكفاءات من حيث الدور: -4
�� حزمة المهارات و القدرات ال�ي تمكن المؤسسة من تقديم خدمة و منفعة حقيقية كفاءات محور�ة:  - أ

و إدماج مختلف الأنماط  للز�ون و تنتج الكفاءة المحور�ة عن طر�ق التنسيق ب�ن مختلف أ�شطة الإنتاج

 التكنولوجية.
�عت�� الكفاءات الاس��اتيجية كفاءات محور�ة و  Hamelو  Prahaladحسب �ل من  :الكفاءات الاس��اتيجية - ب

بطر�قة تفس��ية �� القيمة المضافة للمنتوج مركز�ة و �� مجموعة المهارات و التكنولوجيات ال�ي �ساهم 

 ؤسسة.ال��اǿي �� ش�ل �علم جما�� �� الم
و �� �س׿ى أيضا بالكفاءات المم��ة أو الكفاءات الأساسية و �� تتعلق ببيئة الأعمال و  الكفاءات التنظيمية: - ج

 .2التغ��ات ا�حاصلة ف��ا
 تصنيف الكفاءات من حيث درجة الاحتياجات الآنية و المستقبلية: -5

 يوجد نوع�ن من هذه الكفاءات:
 .2012   22/23عاشوري ابراهيم، غر�ي حمزة �� مداخلة حول مساهمة �سي�� المهارات �� تنافسية المؤسسات جامعة �سكرة  1

)، عقيلة صدو��، غموض الكفاءات المحور�ة، مداخلة �� الملتقى الوط�ي حول �سي�� المهارات و مساهمة �� 06إبراهيم، غر�ي حمزة، مرجع سابق ص (عاشور  2
 تنافسية المؤسسة.
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بالكفاءات المتاحة و �� تلك ال�ي يحوزها الأفراد أثناء العمل و هذه و �� �س׿ى  الكفاءات المكتسبة: - أ

 الكفاءات تتعلق بمدى ال��ابط ب�ن مؤهلات الفرد و متطلبات الوظيفة.
يؤدي التغي�� �� مسارات الإنتاج و �� تصميم الهي�ل التنظي׿ي و إحداث فروع  :الكفاءات اللازمة مستقبلا - ب

ة و مدى مطابق��ا للمتغ��ات حيث تفرض ع�� جديدة إ�� ضرورة إعادة النظر �� المؤهلات و الكفاءات المتوفر 

 .1المؤسسة إ�� ال�جوء إ�� عملية الت�و�ن أو التوظيف ا�خار��
 لكفاءاتالمطلب الرا�ع: آليات تنمية ا

بما أن الكفاءات �� مجموعة من المعارف الفنية و السلو�ات النموذجية و الإجراءات النمطية كأنماط الأح�ام ال�ي 

يمكن أن توضع موضع التنفيذ بدون �علم جديد، و الكفاءات إذن يمكن أن �ع�� ع��ا بأ��ا التوليف الدينامي�ي 

 لمختلف العناصر.
 المعارف النظر�ة -
 الإجراءات -
 المعارف الفنية -
 التجر�ة غ�� الممن�جة -

لتنمية قاعدة كفاءا��ا، و أما فيما يتعلق بتنمية الكفاءات فيمكن �عر�فها بأ��ا الإجراءات المتخذة من قبل المؤسسة 

�عبارة أخرى، تنمية الكفاءات �� ذلك المز�ج من الطرق و الوسائل و النشاطات ال�ي �ساهم �� رفع مستوى أداء 

 ل�ي تتوفر عل��ا المؤسسة و من ب�ن أنجع الطرق لتنمية الكفاءات و أهمها:الكفاءات ا
 نظام الت�و�ن داخل المؤسسة. -1
 نظام التدر�ب. -2
 وضع نظام أجور ع�� أساس الكفاءة -3
 التحف�� حسب مردودية الفرد و حسب المنصب المشغول. -4

 
 .130ا�حبيب ناب�ي، ا�جيلا�� بن عبو المرجع السابق، ص  1
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 كيفية تنمية الكفــــــاءات

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

�سي�� الكفاءات الإطار المفاهيمي و المجالات الك��ى، مجلة أبحاث  –صو�ح سماح  –منصور كمال 
  .55ص  2010جوان  07جامعة �سكرة، العدد اقتصادية وإدار�ة، 
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 مفهوم التدر�ب:-

 لقد اختلف الكتاب و المفكر�ن �� �عر�ف التدر�ب، سنذكر البعض م��ا:
هو مجموعة الأ�شطة ال�ي ��دف إ�� تحس�ن المعارف و القدرات المهنية مع الأخذ �ع�ن الاعتبار إم�انية  -1

 تطبيقها �� العمل.
المخطط لھ ل��و�د الموارد البشر�ة �� المؤسسة بمعارف معينة و بالتا�� تحسي��ا و هو ا�جهد المنظم و  -2

 تطو�رها مما ينعكس ع�� تحس�ن الأداء �� هذه الأخ��ة.
هو عملية �عديل إيجا�ي نحو اتجاهات خاصة تتناول سلوك الفرد من الناحية المهنية و الوظيفية و ذلك  -3

 ج إل��ا العامل أو الموظف.لاكتساب المعارف و ا�خ��ات ال�ي يحتا
 و هذا من أجل رفع مستوى كفاءاتھ مما ينعكس إيجابا ع�� مردودية المؤسسة من حيث الأداء.

و حسب أندرسون التدر�ب هو عملية إحداث �غي�� �� سلوك الفرد الوظيفي من خلال تطبيق مبادئ التعلم  -4

من ، و المعتقدات الاتجاهاتيركز عادة هذا التغي�� السلو�ي ع�� المعارف و المعلومات و المهارات، الأ�شطة، 

 خلال هذه التعار�ف السابقة يمكن استنتاج �عر�ف شامل للتدر�ب و هو أن:
ب الفرد �خ��ات التدر�ب وظيفة هامة من وظائف تنمية الكفاءات �� إدارة الموارد البشر�ة حيث تركز ع�� اكتسا

 و معارف من أجل تحس�ن أدا��م داخل المؤسسة.
و كيفية التصرف مع الظروف ا�جديدة و ذلك باستخدام أساليب و ظروف حديثة تتما��ى و العصر ا�حديث 

 خاصة �� ظل المنافسة الشديدة ب�ن المؤسسات خاصة �� الميدان ا�خدما�ي.
 أنواع التدر�ب:-

ن أنواع التدر�ب ما يناس��ا و ذلك حسب طبيعة النشاط ا�حا�� و النشاط �ستطيع أي مؤسسة أن تختار م

 المرتقب، خاصة مع التطور التكنولو�� الهائل الذي يتجدد �ش�ل يومي تقر�با.
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 .فا�جدول التا�� يب�ن أنواع التدر�ب

 أنواع التدر�ب:
 يمكن تقسيم أنواع التدر�ب حسب:

 الم�ان نوع الوظائف مرحلة التوظيف
 
 توجيھ الموظف ا�جديد -
 التدر�ب أثناء العمل -
 تدر�ب لتجديد المعرفة و المهارات -
 تدر�ب �غرض ال��قية و التنقل -
 التدر�ب لل��يئة للمعاش -

 
 التدر�ب الم�ي و الف�ي -
 التدر�ب التخص��ي -
 التدر�ب الإداري  -

 
 داخل المؤسسة -
 خارج المؤسسة -
 �� شر�ات خاصة -
 ح�ومية�� برامج  -

 
 المصدر أحمد ماهر

 أنواع التدر�ب حسب مرحلة التوظيف و تتمثل هذه الأنواع: -
يحتاج الموظف ا�جديد إ�� مجموعة من المعلومات ال�ي تمكنھ من معرفة عملھ  توجيھ الموظف ا�جديد: •

النفسية لسنوات ، و تؤثر هذه المعلومات �� الأيام و الأسابيع الأو�� من عملھ ع�� أدائھ و اتجاهاتھ ا�جديد

عديدة قادمة و �عطى هذه المعلومات للموظف ا�جديد عن طر�ق محاضرات أو مقابلات المشرف�ن المباشر�ن 

 و من ب�ن أهم المعلومات ال�ي �عطى لهؤلاء الموظف�ن ا�جدد نذكر ما ي��:
 معلومات عامة عن نوعية العمل و التنظيم الإداري  -
 ساعات العمل و نظام ا�حضور  -

ترغب المنظمات أحيانا �� تقديم التدر�ب �� موقع العمل و ليس �� م�ان آخر ح�ى تضمن  التدر�ب أثناء العمل: -2

 كفاءة أع�� حيث ��جع المنظمات و المؤسسات بأن يقوم المشرفون المباشرون بتقديم المعلومات أثناء القيام بالعمل.
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 التدر�ب �غرض تجديد المعرفة والمهارة: -3

إ�� هذا النوع من التدر�ب و هذا �سبب تقادم المعلومات و الوسائل المستعملة، حيث ت�جأ ت�جأ المؤسسة 

 المؤسسة إ�� استعمال تكنولوجيات جديدة و أنظمة عمل متطورة تتما��ى و متطلبات السوق.
 التدر�ب �غرض ال��قية و النقل:  -4

و ذلك ع�� المعارف و المهارات المطلو�ة ي�ون هناك احتمال كب�� لاختلاف المهارات و المعارف ا�حالية للفرد 

 للوظيفة ال�ي س���� لها.
 التدر�ب لل��يئة للمعاش: -5

�� المنظمات الراقية يتم ��يئة الفرد المقبل ع�� المعاش خاصة من كبار السن و ذلك عن طر�ق تدر�بھ للبحث 

 بال��ميش و الملل.عن طرق جديدة للعمل و الاستمتاع با�حياة أثناء التقاعد و هذا ح�ى لا �شعر 
 و تتمثل ��: أنواع التدر�ب حسب نوع الوظائف: - ب
يتم هذا النوع بالمهارات اليدو�ة و المي�انيكية �� الأعمال الفنية و المهنية م��ا، كأعمال التدر�ب الم�ي:  -1

، حيث تقوم �عض الشر�ات بإ�شاء مدارس مختصة يتعلم ف��ا العمال و الصيانة و خدمات ما �عد البيع

 م حصولهم ع�� شهادات فنية.يت
و يتضمن هذا التدر�ب معارف و مهارات ع�� وظائف أع�� من الوظائف الفنية و التدر�ب التخص��ي:  -2

المهنية و �شتمل عادة ع�� أعمال المحاسبة و هندسة الإنتاج و تركز هنا ع�� حل المشكلات المختلفة و اتخاذ 

 القرارات ف��ا.
التدر�ب المعارف و المهارات الإدار�ة و الإشرافية اللازمة لتو�� المنصب سواءا  و يتضمن هذاالتدر�ب الإداري:  -3

 �ان منصب إداري أد�ى أو متوسط أو منصب عا��.
 و تتمثل ��: أنواع التدر�ب حسب م�ا��ا:  -ج
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 التدر�ب داخل المؤسسة: -1

خارج المؤسسة، و بالتا�� ي�ون سواءا بمدر��ن من داخل أو ف��غب أي مؤسسة �� عقد برامجها داخل المؤسسة 

 ع�� الشركة دعوة المدر��ن للمساهمة �� تصميم ال��امج ثم الإشراف عل��ا.
تفضل �عض المؤسسات أن تنقل �ل أو جزء من �شاطها التدر��ي خارجا و ذلك التدر�ب خارج المؤسسة:  -2

 إذا �انت ا�خ��ة التدر�بية و أدوات التدر�ب متاحة �ش�ل أفضل �� ا�خارج.
 �عتمد نجاح اي برنامج تدر��ي بأن ي�ون لھ أهداف وا�حة و يمكن استخلاصها فيما ي��: أهداف التدر�ب:

 تنمية الموارد البشر�ة. -
ضمان أداء العمل بفاعلية و سرعة و سد الثغرات ال�ي توجد ب�ن معاي�� الأداء ال�ي يحددها الرؤساء و ب�ن  -

 الأداء الفع�� للعامل�ن.
 رات العامل و �سليحھ بمقومات تؤهلھ لمنصب وظيفة أع��.ز�ادة مهارات و قد -
رفع الكفاءة الإنتاجية للعامل عن طر�ق إتاحة الفرصة أمامھ �ي بقف ع�� �ل ما هو موجود �� مجال  -

 التطور التكنولو��.
 توف�� الدفاع الذا�ي للفرد لرفع كفاءتھ و تحس�ن انتاجھ. -
 .1خلق فرص عمل جديدة -
 
 
 
 
 

 .92ص  1999للنشر، ب��وت سلطان محمد سعيد، إدارة الموارد البشر�ة دار ا�جامعية  1
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 أهمية �سي�� الكفاءاتالمبحث الثا�ي: 

 المطلب الأول: ماهية �سي�� الكفاءات
�عرف �سي�� الكفاءات ع�� أنھ مجموع من الأ�شطة المتخصصة لاستخدام و تطو�ر الأفراد و ا�جماعات بطر�قة 

إ�� تحقيق أهداف المؤسسة و تحس�ن أداء الأفراد حيث تمثل أ�شطة تطو�ر المسار، الت�و�ن، التوظيف و ��دف 

 الاختيار و غ��ها وسيلة لتحس�ن أداء المؤسسة.
 المطلب الثا�ي: المراحل الأساسية لتسي�� الكفاءات:

من أجل الوصول إ�� تحقيق الأهداف المرغو�ة من �سي�� الكفاءات لابد لها من تخطيط و تنظيم و تقييم و  

 تتمثل �� مراحل �سي�� الكفاءات �� العناصر التالية و المو�حة �� الش�ل التا��:
 
 
 
 
 
 
 
 

 المصدر: بوز�ان عثمان ، اقتصاد المعرفة مفاهيم و اتجاهات، مداخلة �� الملتقى الدو�� حول التنمية البشر�ة.
 
 

الكفاءات اكتساب  

 استخدام و تقییم 
الكفاءات تخطبط  

الكفاءات تنمیة  

تسییر الكفاءاتمراحل   
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 تقبلية ثم مقارن��ا بالوقت ا�حا�� �� المؤسسة.و ي�ون من خلال تقدير الاحتياجات المس تخطيط الكفاءات: -1

و ت�ون نتيجة وجود فجوة �� الكفاءات ال�ي تحاول المؤسسة سدها و ذلك من خلال وصف المناصب ال�ي 

، و السلو�ات اللازمة لها و �ستعمل المؤسسة التسي�� التوق�� العملياتيةتكشف عن مختلف المعارف العلمية و 

 للتشغيل و الكفاءات.
استقطاب أفراد جدد أو افراد �عملون داخل يتضمن اكتساب الكفاءات �ل من  اكتساب الكفاءات: -2

 المؤسسة أو شراء خدمات استشار�ة او التعاون مع منظمات أخرى.
و ال�ي �ش�� إ�� �ل عملية تؤدي إ�� �علم المهارات و اكتساب معارف جديدة خاصة مع  تنمية الكفاءات: -3

 التطور التكنولو�� ا�حاصل و اشتداد المنافسة ب�ن المؤسسات و الشر�ات.
ف��ا الكفاءات المحصل عل��ا حيث يتم من استخدام و تقييم الكفاءات: و �� المرحلة ال�ي �ستخدم و توظف  -4

خلالها ج�ي ثمار و جهود التدر�ب كما تفيد هذه المرحلة �� الإجابة ع�� ما �� المنفعة ال�ي تحققت من 

 .1ا�جهود التدر�بية
 المطلب الثالث: مجالات �سي�� الكفاءات.

الكفاءات تمثل أحد مصادر الم��ة التنافسية للمؤسسة �� ظل التحديات ال�ي تفرضها سوق المنافسة فإن بما أن 

هذا المورد الاس��اتي�� بحاجة إ�� �سي�� من خلال التقييمات الدور�ة، كما هو بحاجة إ�� �عميق و تقو�ة المعارف 

 و المهارات.
 عة عناصر و ��:و سوف نتناول مجالات �سي�� الكفاءات من خلال أر�

 مواصفات الكفاءات -
 تقييم الكفاءات -
 تطو�ر الكفاءات -
 رواتب الكفاءات -

 .43زكية بوسعد، برامج تقليص العمال ع�� الكفاءات �� المؤسسة، ص  1
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 إعداد مواصفات الكفاءات : -1

يمثل إعداد مواصفات الكفاءات واحد من المراحل الأو�� لتسي�� الكفاءات عند وضعھ ح�� التطبيق حيث تقوم 

داءات الوظيفية سواءا ع�� مستوى واحد ع�� توضيح الكفاءات المرغوب ف��ا من أجل ا�حصول ع�� أحسن الأ 

و يمكن  (l’analyse des compétences)من الوظيفة أو مجموعة من الوظائف و هذا ما �سميھ تحليل الكفاءات 

 القول ع�� أنھ ع�� المستوى العم�� ت�ون مواصفات الكفاءات حجر الزاو�ة �� �سي�� الكفاءات.
و كذا مهام و مسؤوليات ع المعلومات حول الوظيفة و مجال العمل و توجد طرق عديدة لتحليل الكفاءة و جم

 الكفاءة الضرور�ة لذلك.
من بي��ا الملاحظة �� الميدان، المقابلات الفردية و ا�جماعية استمارة الكفاءة و تحليل مذكرات مسؤو�� الوظائف 

 و بطاقات الكفاءات.
 فتحليل الكفاءات يجب أن �عطي النتائج التالية:

 شاملة للكفاءة الأساسية و المهمة.نظرة  -
 وصف لمؤشرات السلوك من خلال الكفاءة. -
 تقييم الكفاءة: -2

يمثل تقييم الكفاءة مرحلة هامة من مراحل �سي�� الكفاءات وواحدة من المجالات الك��ى لتسي�� الكفاءات لأنھ 

 ة.من معرفة جوانب الضعف و القوة �� الكفاء العملياتيةيمكن القائم�ن ع�� هذه 
تطو�ر الكفاءات من أجل السماح من التطور المستمر و عليھ يجب  تأخذ الكفاءات معناها تطو�ر الكفاءات: -3

 لها بالتأقلم مع عوامل تطور المحيط الداخ�� و ا�خار�� للمؤسسة.
 فتغ��ات المحيط المتسارعة �ستد�� تطو�ر و تنمية الموارد البشر�ة و كفاءا��ا.

الكفاءات خصوصا الأساسية م��ا يمثل أهمية اس��اتيجية نظرا لما تقدمھ الكفاءات حيث أصبح تطو�ر و صيانة 

 من إم�انيات الاحتلال وضعيات جديدة �� السوق.
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 ية ل�ل مؤسسة �عمل �� محيط ذي كثيفة المعرفة.كما أ��ا أصبحت تمثل ا�خز�نة ا�حقيق

 � المناقشات ا�خاصة لتسي�� اللقاءات.تمثل رواتب الكفاءات إحدى المواضيع ا�حساسة � رواتب الكفاءات: -4
إذ أن هذه الأخ��ة لديھ فرص نجاح أك�� إذا لم يتم إرفاقھ مباشرة بالرواتب، و عليھ يجب ع�� المس��ين  أن 

 الكفاءات و تطو�رها �� صيغة الرواتب. ي�ونو أك�� جذرا عند جمع
�انت مؤسسة هذه الأخ��ة ت�ون وا�حة و مستقرة بما أن الرواتب  بالوظيفةفيما سبق �انت الرواتب تتعلق 

 ع�� فكرة القدرات و تقديم خدمات تتقدم مع الوقت.
الآن أصبحت هي�لة المؤسسات متغ��ة ففرضت صيغة عمل أك�� مرونة و ظهرت مفاهيم جديدة �العمل عن 

 �عد.
المسؤوليات و مساهم��م تخضع للقياس �ش�ل بالإضافة إ�� أن أعضاء الفر�ق يتا�عون الأهداف و يتقاسمون 

أن ترتبط الرواتب ليس فقط بتقديم خدمات �سمح لهم بوضع قدرا��م و كفاءا��م �� العمل إذ أنھ من الطبي�� 

 لكن أيضا بالكفاءات و تطورها و يمكن توضيح العلاقة ب�ن �سي�� الكفاءات و أنواع الرواتب �� ا�جدول التا��:
 الكفاءات و أنواع الرواتب العلاقة ب�ن �سي�� 

 ع�� أساس موضع الأعمال �� شبكة التصنيفات - الرواتب الثابتة
ع�� أساس اكتساب كفاءات جديدة ضمن فضاء التطور الم�ون من  -

 قبل العمل
 علاوات المؤسسة

 علاوات الأداء ا�جما��
PRC 

 ع�� أساس النتائج الاقتصادية للمؤسسة -
 ع�� أساس الأداء ا�جما�� -

 الرواتب المتغ��ة
PRI 

ع�� أساس ما هو هام من اجل ا�حث ع�� التعاون ب�ن الكفاءات  -

 الفردية
 فرض إم�انية تحديد المساهمة الفردية �� النتيجة -
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 المبحث الثالث: الإطار المفاهيمي للأداء التسو�قي.

 المطلب الأول: مفهوم الأداء و خصائصھ.
ع�� نطاق واسع �� ميدان الأعمال أما �� ميدان الممارسة فإنھ مفهوم  Performance�ستخدم مصط�ح الأداء 

 متعدد الأ�عاد يطابق عدة معا�ي و مع ذلك نحاول �� هذا المطلب �عر�ف الأداء و �عي�ن ا�خصائص ال�ي يتم�� ��ا.
 �عر�ف الأداء: -1

و �ع�ي إنجاز، تأدية أو إتمام شيئ مان عمل،  « to perform »أصل �لمة الأداء اللغوي هو من الإنجل��ية إن 

و هو مفهوم �شاط، تنفيذ مهمة كما يقصد بمفهوم الأداء المخرجات أو الأهداف ال�ي �س�� النظام لتحقيقها 

 �عكس �ل من الهداف و الوسائل الازمة لتحقيقها.
ي �غ�� المحيط بأي ش�ل أما مصطفى عشوري ف��ى أن الأداء هو �شاط يؤدي إ�� نتيجة و خاصة السلوك الذ

 مفهوم الداء �� البعدين التالي�ن. Pierre Bescoy  ،Carla Monbozaمن الأش�ال و ي�خص 
(القيمة، ت�لفة) فليس من الضروري حسب رأ��ما أن  -الأداء �� المنظمة هو �ل ما �ساهم �� تحس�ن الثنائية -

 وحدها.�س׿ي أداء ما لم �ساهم �� تخفيض الت�لفة و ز�ادة القيمة ل
 الأداء �� المنظمة هو �ل ما �ساهم �� تحقيق و بلوغ الأهداف الإس��اتيجية ذات المدى المتوسط و البعيد. -

 فمن خلال التعار�ف السابقة يمكننا أن �ستنتج التعر�ف التا��:
لمواردها الأداء: هو قدرة المؤسسة ع�� تجسيد أهدافها المسطرة �� نتائج فعلية من خلال الاستغلال الأمثل 

 المتاحة �� ظل ظروف بيئ��ا ا�خارجية.
 خصائص مفهوم الأداء: يضم الأداء مجموعة من ا�خصائص ال�ي يمكن إجمالها �� النقاط التالية :

 الأداء كمفهوم واسع: بالنسبة لمال�ي المؤسسة �عت�� الأداء مرادفا ل�لمة أر�اح أي أداء أر�اح. -1
 �ع�ي المردودية و القدرة التنافسية.دار��ن فقد للقادة الإ  أما بالنسبة
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و مناخ العمل الملائم �� ح�ن قد �ع�ي للز�ون نوعية ا�خدمات أما بالنسبة للفرد العامل فهو �ع�ي الأجور ا�جيدة 

 و المنتجات ال�ي توفرها المؤسسة.
 الأداء مفهوم متطور: -2

ء ع�� أساسها سواءا �انت معاي�� داخلية إن م�ونات الأداء تتطور ع�� الزمن إذ أن المعاي�� ال�ي يتحدد الأدا

 للمؤسسة أو معاي�� خارجية متغ��ة فالعوامل ال�ي تتحكم �� نجاح المؤسسة ��:
المرحلة الأو�� لدخول السوق و الانطلاق يمكن أن ي�ون غ�� ملائم ل�حكم ع�� أداء المؤسسة ثم تمر بمرحلة 

لعوامل البشر�ة التقنية، المالية و التنظيمية تجعل الأداء النمو أو الن�ج كما أنھ قد توجد توليفة معينة من ا

 مرتفعا �� ظرف مع�ن.
 .23ص  2002المرجع: أحمد ماهر، الإدارة، المبادئ، المهارات، الدار ا�جامعية، 

 .26ص   2000عبد الرزاق بن حبيب، إقتصاد و �سي�� المؤسسة ا�جزائر�ة، المطبوعات ا�جامعية 
 داء و الكفاءة:جدول المقارنة ب�ن الأ 

 معاي�� القياس تحلل �عا�ج ��تم 
المدخلات مثل العمال، المعلومات،  كيفية الوصول  الموارد بالوسيلة الكفاءة

 المواد، المعدات إ�خ...
 المخرجات نقطة الوصول  النتائج بالهدف الأداء

 الأر�اح، الفائدة، رقم الأعمال
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 الإنتاجيةالمطلب الثا�ي: العلاقة ب�ن الآداء و 

 �عت�� الإنتاجية من المفاهيم الوثيقة الصلة بالأداء و قصد توضيح العلاقة بي��ما نتناول اولا �عر�ف الإنتاجية.
 يمكن تجميعها �� ثلاث مجموعات أساسية ��:توجد للإنتاجية �عار�ف متعددة  �عر�ف الإنتاجية:

 الإنتاجية �� كفاءة استخدام الموارد -1
 المخرجات إ�� المدخلاتالإنتاجية �� �سبة  -2
 الإنتاجية �شمل الكفاءة و الفعالية معا -3

�� هذا التعر�ف الإنتاجية تتمثل �� كيفية استخدام أقل قدر من  الإنتاجية �� كفاءة استخدام المواد: -1

 الموارد و عوامل الإنتاج ل�حصول ع�� مخرجات.
 الإنتاجية �� �سبة المخرجات إ�� المدخلات: -2

أي أن الإنتاجية �� مقياس و مؤشر للكفاءة و �عرف ع�� السل׿ي الإنتاجية بأ��ا تمثل العلاقة ب�ن الموارد 

 العملياتيةالإنتاجية لإنتاج سلعة أو خدمة ) و ب�ن النتائج من تلك  العملياتية(المدخلات المستخدمة �� 

واد المس��لكة، العمل، المصار�ف) أما المخرجات (المخرجات) أو غالبا ما �ع�� عن المدخلات بت�لفة الإنتاج (الم

 فيع�� ع��ا بقيمة المنتجات و ا�خدمات �� السوق.
 الإنتاجية �شمل الكفاءة و الفعالية: -3

 Paulهذا ما يذهب إليھ مفهوم الإنتاجية الأشمل فهو الذي يتضمن �ل من الكفاءة و الفعالية �� آن واحد، و 
Mali  ب�ن الفعالية للوصول إ�� الأهداف و الكفاءة �� حسن استخدام الموارد و حيث يرى أن الإنتاجية تر�ط

 عناصر الإنتاج المتاحة �غية بلوغ الأهداف.
 علاقة الإنتاجية بالأداء:

إذا �ان �ل من الفعالية و الكفاءة مؤشران هامان للأداء فإن الإنتاجية باعتبارها تضمهما معا أو ع�� الأقل �شمل 

 �عت�� أفضل مؤشر ل�حكم ع�� الأداء و هو ما يبينھ الش�ل الموا��:الكفاءة، فإ��ا 
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 الإطار المفاهي׿ي للكفاءات و علاقتھ بالأداء التسو�قي                         :                               ثا�يالفصل ال
المرجع: عبد الرحمان بن عن�� ، نحو تحس�ن الإنتاجية و تدعيم القدرة التنافسية للمؤسسة، رسالة دكتوراه، جامعة 

 .6ص    2004ا�جزائر، 
 

 
 ش�ل العلاقة ب�ن الكفاءة و الفعالية و الإنتاجية كأ�عاد هامة للأداء:

 إنتاجية مرتفعة:
تحقيق الأهداف مع استخدام أمثل 

 للموارد
 إنتاجية متوسطة:

تحقيق الأهداف مع الإفراط �� 

 استخدام الموارد
 إنتاجية متوسطة:

عدم تحقيق الأهداف لكن استعمال 

 أمثل للموارد
 إنتاجية منخفظة:

عدم تحقيق الأهداف مع سوء 

 الموارداستعمال 
 
 
 

 .127، اقتصاد المؤسسة ص المصدر : عبد الرزاق بن حبيب
 .31أحمد ماهر، السلوك التنظي׿ي مدخل بناء المهارات ص 

 
 
 
 

 منخفضة عالیة عالیة

 فعالیة

 عالیة

 منخفضة

42  



 الإطار المفاهي׿ي للكفاءات و علاقتھ بالأداء التسو�قي                         :                               ثا�يالفصل ال
 المطلب الثالث: الأداء التسو�قي:

المواضيع العامة بالنسبة  الأداء مفهوم شامل و هام �جميع المؤسسات و من جهة أخرى الأداء التسو�قي هو من

 للمؤسسات و من خلال هذا المطلب سنتطرق لمفهوم الأداء التسو�قي و أهم مقاييسھ.
الأداء التسو�قي يصف فعالية و كفاءة الوظيفة التسو�قية �� مدى تحقيق ر��ى الز�ائن و ضمان ولا��م إ�� 

 سوقية و المبيعات.جانب التحقيق المر��ي للمؤشرات الكمية ع�� سبيل المثال ا�حصة ال
و قد عرف الأداء التسو�قي للمؤسسة ا�خدمية ع�� أنھ مدى قدرة المؤسسة ع�� إشباع و إرضاء ز�ائ��ا من خلال 

المنافس�ن و الأخذ تقديمهم خدمات تتلاءم و حاجيا��م و تتطابق مع ما �انون ينتظرونھ مع الإستمرار �� مراقبة 

 �ع�ن الاعتبار ردود أفعالهم.
 حقيق النتائج التسوقية المطلو�ة من الأر�اح و ا�حصة السوقية و هذا �� ظل المنافسة الشديدة.و كذا ت

و �عرف الأداء التسو�قي أيضا ع�� أنھ هو التنسيق و تحقيق الت�امل �� جهود المؤسسة �ي يمكن من مقابلة 

ال�ي تم التوصل إل��ا من حاجات العملاء من ناحية و تحقيق معدل ر�ح مر��ي من جهة أخرى، و �� النتائج 

 خلال أ�شطة المؤسسة بصور��ا ال�املة ال�ي تنعكس ع�� بقا��ا و استمرار���ا.
فمن خلال التعار�ف السابقة يمكننا القول أن الأداء التسو�قي هو مجموع ا�جهود المبذولة من قبل الكفاءات 

 .1ؤسسة (الر�حية، التوسع، و النمو)عن طر�ق الموارد المتاحة �� المؤسسة و هذه ا�جهود �عكس أهداف الم
 
 
 
 

 .25حمزة �عقوب، اس��اتيجية التوزيع �� تحس�ن الأداء التسو�قي �� المؤسسة ا�خدمية ص   1
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 الإطار المفاهي׿ي للكفاءات و علاقتھ بالأداء التسو�قي                         :                               ثا�يالفصل ال
 خلاصة الفصل:

�سي�� الكفاءات �� مواجهة مختلف التحديات الراهنة تطرقنا �� هذا الفصل إ�� مفهوم الكفاءات و كذلك أهمية 

 مرورا بالمراحل الأساسية لتسي�� الكفاءات و مجالا��ا.
 خصائصھ و العلاقة الموجودة ب�ن الأداء و الإنتاجية.كما تطرقنا �� هذا الفصل إ�� مفهوم الأداء التسو�قي و 

 و منھ �ستخلص ماي��: 
�لما �انت الكفاءة البشر�ة �� المستوى المطلوب �لما ارتفعت �سبة الأداء �� المنظمة، مما يؤدي إ�� ارتفاع 

 مستوى ا�خدمات المطلو�ة، وصولا إ�� إرضاء الز�ون و الوصول إ�� تطلعاتھ و إشباع رغباتھ.
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 ة لمستغانماتيدراسة ميدانية للوحدة العملي                                                                                             الفصل الثالث:      
إن الوصول إ�� نتائج ملموسة لا يكتمل إلا بالتطرق إ�� ا�جانب التطبيقي أو بالأحرى الدراسة الميدانية ح�ى  تمهيد:

 .العملياتيةنتمكن من الوقوف ع�� ا�حقائق 
العمومية الموجودة �� ا�جزائر و �� شركة  إحدى أك�� الشر�ات الاقتصاديةو قد اخ��نا لمعا�جة موضوع المذكرة 

 اتصالات ا�جزائر حيث �عت�� هذه الأخ��ة رائدة �� ميدان الاتصال الذي �عت�� قطاع خدما�ي بامتياز.
 لمستغانم. العملياتيةو للإلمام أك�� أخذنا كعينة المدير�ة 

 ثة مباحث و �� :و عليھ قمنا بتقسيم الفصل الثالث إ�� ثلا
 المبحث الأول: تقديم عام للشركة

 المبحث الثا�ي: واقع �سي�� الكفاءات �� المؤسسة
 المبحث الثالث: واقع الأداء التسو�قي �� المؤسسة

 المبحث الأول: تقديم عام لمؤسسة اتصالات ا�جزائر.
�عت�� شركة اتصالات ا�جزائر من أهم الشر�ات بقطاع ا�خدمات �� ا�جزائر، و �غية تقديمنا لهذه الشركة سنتناول �� هذا 

لاتصالات ا�جزائر و أخ��ا أهداف و أدوار  العملياتيةالمبحث ما ي��: �شأة مؤسسة اتصالات ا�جزائر و التعر�ف بالوحدة 

 اتصالات ا�جزائر بمستغانم.
 الأول: �شأة مؤسسة اتصالات ا�جزائر.المطلب 

�عت�� مؤسسة اتصالات ا�جزائر حديثة من حيث �شأ��ا إذ �انت هذه الأخ��ة مدمجة �� مؤسسة ال��يد و المواصلات و 

�عد انفصالها عن �عضها البعض أصبح قطاع ال��يد مستقلا بذاتھ و �غ��ت المواصلات إ�� اتصالات حيث �شأت هذه 

و �� مؤسسة عمومية اقتصادية ذات أسهم برأسمال  05/08/2000المؤرخ ��  03/2000نون المؤسسة بموجب قا

 .ا�جزائر 16130ديار ا�خمس محمدية  05دج، مقرها الاجتما�� الطر�ق الوط�ي رقم  000,00 180 275 61قدره 
 و �� مؤسسة �شرف ع�� وحدات ولائية و ��دف إ�� تطو�ر و تحس�ن ا�حالة الاقتصادية .

 .18083b 02�جلها التجاري رقم: 
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 ة لمستغانماتيدراسة ميدانية للوحدة العملي                                                                                             الفصل الثالث:      
 .00216290656936رقم التعر�ف الاحصاǿي: 

 .00021600180833716001الرقم ا�جباǿي: 
يتمثل النشاط الأسا��ي لاتصالات ا�جزائر �� توف�� خدمات الاتصال المت�املة، ابتداءا من تكنولوجيات الهاتف 

هاتف الثابت و كذا تحس�ن التغطية، بالإضافة إ�� خدة الهاتف الثابت السل�ي و اللاسل�ي ال�ي �سمح بتطو�ر كثافة ال

الذي �عت�� من أك�� الشب�ات ا�جزائر�ة للهاتف النقال، بالإضافة إ�� توف��  MOBILISالنقال الممثلة بفرع مو�يليس 

ت مجموعة من الروابط المتخصصة الرقمية ع�� ال�ابل (شبكة المعلومات)، و كذا شبكة متعددة ا�خدمات ذا

و كذلك الاتصالات ع�� الأقمار الصناعية، بالإضافة إ�� خدمة الأن��نت بصيغ تجار�ة و بمختلف  ،الشر�ط العر��ي

 تكنولوجيا��ا (جواب، إيزي، فوري، شبكة و�في).
عامل من تقني�ن و مهندس�ن ذوي خ��ة و كفاءة عالية ��  26000و تقوم مؤسسة اتصالات ا�جزائر بتشغيل أز�د من 

  .1تصالمجال الإ
 لاتصالات ا�جزائر. العملياتيةالمطلب الثا�ي: التعر�ف بالمدير�ة 

 ا�جزائر بمستغانم: العملياتيةتأسيس المدير�ة 
المقر الاجتما�� ا�خاص ��ا وسط المدينة  2003بمستغانم �� جانفي  2لاتصالات ا�جزائر  العملياتيةتأسست المدير�ة 

مستغانم، �� مؤسسة تتم�� بأر�عة مراكز لإنتاج ا�خطوط و �شرف ع�� خمس و�الات تجار�ة: سيدي ع��، ع�ن 

وري ف-، و ��دي المؤسسة للز�ائن المش��ك�ن �� الهاتف خط أن��نت بأنواعھ (جوابتادلس، مستغانم، ماسرة و تجديت

 .3و أنيس بالإضافة إ�� خدمة ا�جيل الرا�ع)
 مش��ك . 58443لمستغانم ع�� خدمة  العملياتيةو �شرف المدير�ة 

 موظف. 360عدد الموظف�ن �� المؤسسة  -
 

 اتصالات الجزائر.مدیریة  3 لاتصالات الجزائر. العملیاتیةالمدیریة   2 مدیریة اتصالات الجزائر مستغانم  1
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 ة لمستغانماتيدراسة ميدانية للوحدة العملي                                                                                             الفصل الثالث:      
 المطلب الثالث: أهداف و أدوار المؤسسة.

 أهداف المؤسسة: -1
 ا�خدمات الاتصالية الأخرى.الرفع من جودة و كفاءة ا�خدمات المعروضة و جعلها قادرة ع�� منافسة  -
 تطو�ر الشبكة الوطنية للاتصال الفعال المتصل بمصادر المعلومات و التكنولوجيات ا�حديثة. -
 تنظيم ا�حركة الهاتفية ا�خاصة بالمؤسسات و الهيئات العمومية. -
 .تنمية قدرات استعمال الأن��نت -
 فك العزلة عن المناطق النائية. -
 .الهيا�ل القاعدية و تحدي��اتنمية وسائل العمل و تنظيم  -
ز�ادة عروض ا�خدمات الهاتفية و �سهيل الوصول إ�� خدمات الاتصال ��دف استقطاب أك�� عدد ممكن  -

 من الز�ائن.
 أدوار المؤسسة: -2
 إصدار القرارات التنفيذية لتقديم ا�خدمات للو�الة التجار�ة. -
 تحصيل مستحقات فوات�� الهاتف الثابت و الأن��نت. -
 احتياجات الز�ائن.معا�جة  -
 استقبال الطلبات المتعلقة بخدمة الهاتف الثابت. -
 .1الا�شطة و متا�عة ش�اوى الز�ائنة دير�ة العامة فيما يتعلق ب�افت الصادرة من الماتنفيذ القرار  -

 المبحث الثا�ي: واقع �سي�� الكفاءات �� المؤسسة.
�عت�� العنصر  البشري عنصر اس��اتي�� و محدد لمستوى نجاح المؤسسة، و مع التطورات التكنولوجية و ز�ادة حدة 

المنافسة يظهر ضرورة اهتمام مؤسسة اتصالات ا�جزائر بمستغانم �سياسات إدارة الموارد البشر�ة و تنمية الكفاءات 

 و هذا لمواكبة التطورات ا�حديثة. 
 

 لمستغانم العملیاتیةإدارة الموارد البشریة بالمدیریة  1
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 ة لمستغانماتيدراسة ميدانية للوحدة العملي                                                                                             الفصل الثالث:      
 ياسة التوظيف بمؤسسة اتصالات ا�جزائر.المطلب الأول: س

لقد اتفق أطراف التعاقد �� مؤسسة اتصالات ا�جزائر يتم بصياغة عقد عمل كتا�ي و ي�ون عموما لمدة غ�� محدودة 

 ل�امل الوقت إلا إذا تم الاتفاق ع�� خلاف ذلك كتابيا.
 من ب�ن هذه الشروط الأزمة �� اتصالات ا�جزائر:شروط التوظيف:  -1

 فيما يخص التوظيف.تمنع التفرقة أي �ان نوعها ب�ن الم���ح�ن  - أ
يباشر المستخدم و ع�� مسؤوليتھ و مراعاة للنصوص القانونية �� التوظيفات الأزمة معطيا الأولو�ة ��  - ب

حدود المعقول ل���حات العمال �� المؤسسة الذين يرعون الاستفادة من التدرج الم�ي أو الذين يؤدون 

العمال من نصف إ�� �امل الوقت أو من �امل الوقت إ�� النصف �عقود عمل لمدة  الانتقال من

 محدودة و بصفة عامة للعمال الذين �ستخدمهم المؤسسة �� إطار �شغيل الشباب.
 يتطلب �ل توظيف داخل المؤسسة �� منصب شاغل ، الشروط التالية: - ج

 بلوغ سد المطلوب بمقت��ى التشريع الساري مفعولھ. -
 القدرات العقلية و المهنية.التمتع ب -
 التمتع بالقدرة ا�جسدية. -

يتم توظيف الأج�� و اختيار منصب �عيينھ ع�� أساس تقدير شامل لكفاءاتھ و شهاداتھ و لقدراتھ و  -د

 مؤهلاتھ المهنية و لنتائج الاختبارات الداخلية ال�ي تنظمها المؤسسة.
 توظيف المعاق�ن: -2

لام و الاتصال تقنيات �سهل العلاقات ب�ن الأفراد و ال�ي �عمل كذلك ع�� �ستعمل التكنولوجية ا�جديدة للإع

��جيع تدخل اليد البشر�ة �� �سي�� وسائل العمل و انجاز النشاطات الاجتماعية و لهذه الأسباب فإن فرع 

 ا.الاتصالات جدير بتأدية دور رئي��ي �� إدماج الأ�خاص المعاق�ن �� المجتمع عموما و �� المؤسسة خصوص
 ف��ة تجر�بية: -3

 يخضع �ل أج�� تم توظيفھ حديثا إ�� ف��ة تجر�بية تحدد مد��ا ع�� النحو التا��:
 شهران بالنسبة لأعوان التنفيذ. -
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 ة لمستغانماتيدراسة ميدانية للوحدة العملي                                                                                             الفصل الثالث:      
 ثلاثة أشهر بالنسبة لأعوان التحكم. -
 ستتة أشهر بالنسبة للموظف�ن السام�ن. -
 و لا تمدد ف��ة التجر�ة إلا مرة واحدة -
الفعل الذي يتم خلالھ تقلد العامل لمنصب عمل عند التوظيف أثناء شغلھ لمنصبھ التعي�ن: �عت�� التعي�ن  -

 .1أثناء مساره الم�ي
 المطلب الثا�ي: سياسة التكو�ن بمؤسسة اتصالات ا�جزائر.

تؤكد الأطراف المتعاقدة ع�� أن الت�و�ن الم�ي المتواصل أولو�تھ بالنسبة لقطاع الاتصالات لمواكبة حاجيات 

المستمر اللازمة للعمال و للمؤسسة �� ظل محيط دائم التقدم، ف�ي ترغب �� تنمية سياسة ت�و�ن م�ي التطور 

داخل المؤسسة ��جع ع�� وجھ ا�خصوص تحس�ن الكفاءات و إثراء المسار الم�ي لمجموعة العمال المنشغل�ن و 

 كذا توظيف الشباب و إدماجهم.
 / أهداف التكو�ن:1

 ال�ي تباشرها المؤسسة إ�� ما ي��:��دف أعمال الت�و�ن 
ع�� العموم تلبية ا�حاجيات المتعلقة بالموارد البشر�ة المؤهلة �� التخصصات المهنية المختلفة اللازمة لس��  - أ

 المؤسسة.
اكتساب العمال للكفاءات أو تحسي��ا للتطور المتوقع للتقنيات و للمهن أو مواكبة من أجل ��جيع ا�حفاظ  - ب

 حكم �� المهام و توسيع ف��ا.ع�� الشغل أو الت
 اس��جاع العمال لمعلوما��م الأساسية أو الز�ادة ف��ا. - ج
 لتسهيل تدرجهم الم�ي، ا�جغرا��، أو الوظيفي.تحس�ن المستوى للسماح للعمال من رفع كفاءا��م  - د
ت السماح للعمال ضمان التدرج �� مسارهم، مصدر التحف�� لتحس�ن الإنتاجية �� العمل و �� الكفاءا - ه

 عموما.

 لمستغانم العملیاتیةإدارة الموارد البشریة بالمدیریة  1
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 ة لمستغانماتيدراسة ميدانية للوحدة العملي                                                                                             الفصل الثالث:      
�عد تنمية كفاءات العمال و تدرجهم الم�ي من الر�ائز ال�ي �ساهم �� ا�حفاظ ع�� تنافسية المؤسسة بتسهيل  - و

 تأقلمها مع محيطها، كما تتوافق �� الوقت مع المصا�ح الاقتصادية والاجتماعية المهنية.
 أنماط التكو�ن: -3

 يحدد الت�و�ن الذي تنظمھ المؤسسة ع�� النحو التا��:
الم�ي المتخصص �شاط ��دف إ�� اكتساب العمال أو العامل الذي يوظف مستقبلا لكفاءات  عد الت�و�ن � -1

 مهنية تمكنھ من شغل منصب أو تقليد مهنة محددة بإحدى مصا�ح المؤسسة.
 �شاط�ن ��دفان إ�� التكيف الدائم للعامل مع مهنتھ.�عد تحس�ن المستوى الم�ي و إعادة التأهيل  -2
التحض�� الم�ي للعمال الموظف�ن حديثا بمتا�ع��م لنشاطات التعليم و الإعلام ��دف ��يئتھ ل�ي �شغلو يتم  -3

 مناصب عملهم ع�� أكمل وجھ.
إن التمه�ن �شاط موجھ للشباب من أجل السماح لهم باكتساب المعارف النظر�ة و العلمية الضرور�ة  -4

 لممارسة أي مهنة �انت.
 :برنامج المؤسسة للتكو�ن-3

أجهزة لتحديد كفاءات العمال و قدرا��م و إم�انيا��م، و كذا تضع مؤسسة اتصالات ا�جزائر و �� إطار محدد 

وسائل خاصة بتقدير ا�حاجيات و ال�ي تحسن التطور المتوقع للتقنيات و المهن، كما �عمل ع�� أن يدمج �عد 

 بمناسبة وضع أدوات الأنظمة المعلوماتية.الت�و�ن حتميا �� عملية اختيار استثمارا��ا المادية لاسيما 
كما تضع المؤسسة أيضا كيفيات لتقييم �شاطات الت�و�ن، و كذا العمال الم�ون�ن قصد الز�ادة �� تنمية 

 .1الكفاءات و �� م��انية المؤسسة المخصصة للت�و�ن
 عدد الأفراد الذين استفادوا من التكو�ن:-4

 ن استفادوا من الت�و�ن خلال السنوات الأر�عة الأخ��ة.يوضع ا�جدول التا�� عدد العمال الذي
 

 لمستغانم العملیاتیةإدارة الموارد البشریة بالمدیریة  1
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 ة لمستغانماتيدراسة ميدانية للوحدة العملي                                                                                             الفصل الثالث:      
 للاتصالات بمستغانم العملياتيةجدول : عدد العمال المستفيدين من التكو�ن بالوحدة 

 عدد الأفراد / السنوات المستوى 
2015 2016 2017 2018 

 04 03 02 01 الإطارات العليا
 12 20 15 10 الإطارات

 25 35 25 30 أعوان التحكم
 07 12 10 5 أعوان التنفيذ

 48 70 52 46 المجموع
 

 لاتصالات ا�جزائر بمستغانم. العملياتيةالمصدر: مص�حة الت�و�ن بالوحدة 
 و بإسقاط معطيات ا�جدول نتحصل ع�� ا�جدول التا��:

بمستغانم. للاتصالات العملياتية) : عدد الأفراد المستفيدين من التكو�ن بالوحدة 16الش�ل رقم (

 
 المصدر: من إعداد الطالب، بناءا ع�� نتائج ا�جدول.
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 ة لمستغانماتيدراسة ميدانية للوحدة العملي                                                                                             الفصل الثالث:      
 المطلب الثا�ي:

 من تحليل ا�جدول و بالنظر إ�� المعطيات نلاحظ أن عدد الإطارات الم�ون�ن يرتفع من سنة إ�� أخرى.
ا�جديد سنة  فبالنسبة للإطارات العليا نجد أنھ عددهم ارتفع �ش�ل م�حوظ و هذا منذ استحداث النظام الإداري 

2017. 
 كما هو ا�حال بالنسبة للإطارات و أعوان التحكم و كذلك أعوان التنفيذ.

 و هذا نظرا للضرورة الم�حة كما سندرسھ �� المطلب الثالث.
 المطلب الثالث: التنظيم الإداري ا�جديد للمؤسسة.

نظم الإدارة سواءا ع�� مستوى شهر أفر�ل بتغي��ات جذر�ة مست �افة  2017لقد قامت اتصالات ا�جزائر سنة 

 بالولايات. العملياتيةستوى المدير�ات المدير�ات ا�جهو�ة و ح�ى ع�� م
بحيث أن المدير�ة العامة قامت بإلغاء جميع المدير�ات ا�جهو�ة و تحو�ل إطارا��ا و مس����ا إ�� المدير�ات الولائية و 

للولايات أصبحت تظم �� �ل  العملياتيةحيث أن المدير�ات  هذا دون المساس بالمستوى الوظيفي و الأجر القاعدي لهم

 مدير�ة ثلاثة مدير�ات فرعية و �� �س׿ى �الآ�ي:
 Sous-direction commercialeالمدير�ة التجار�ة  

 Sous-direction techniqueالمدير�ة التقنية 
 Sous-direction support fonctionnel العملياتيةالمدير�ة 

إن هذا التغي�� ��دف إ�� إعطاء حيو�ة أك�� للمدير�ات الولائية حيث أصبحت لها علاقة مباشرة مع أهداف التغي��: 

 المدير�ة العامة من حيث المعاملات التجار�ة و المالية و التسي�� الإداري.
 حيث أعطت المدير�ة العامة صلاحيات أك�� للمدير المليا�ي من حيث التنفيذ و التسي��.
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 ة لمستغانماتيدراسة ميدانية للوحدة العملي                                                                                             الفصل الثالث:      
كما خففت الضغط و قللت من الب��وقراطية و كذلك استحدثت مناصب جديدة ع�� مستوى المدير�ات الولائية 

حيث أصبحت �ل ولاية تدير شؤو��ا التجار�ة و �عا�ج مشا�لھ الناجمة عن الإعطاب التقنية و المشا�ل الم��تبة عن 

و هذا دون ال�جوء إ�� المدير�ات ا�جهو�ة كما �ان النظام المعلوما�ي الذي �عتمد عليھ المؤسسة �ش�ل فوري و آ�ي 

 معمول بھ �� الما��ي.
 .1العملياتيةو الش�ل الموا�� يب�ن لنا الهي�ل التنظي׿ي للمدير�ة 

 .2017 العملياتيةللمدير�ة  ا�جديد الهي�ل التنظيمي

 
 المرجع: إدارة الموارد البشر�ة (المدير�ة العملياتية لمستغانم)

 لمستغانم العملیاتیةإدارة الموارد البشریة بالمدیریة  1
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 ة لمستغانماتيدراسة ميدانية للوحدة العملي                                                                                             الفصل الثالث:      
 2017 بالمدير�ة العملياتيةالتجار�ة الفرعية الهي�ل التنظيمي للمدير�ة 

 
 
 
 
 
 
 

 .Fonction Support » 2017 »الهي�ل التنظيمي للمدير�ة الفرعية 

 
 المرجع: إدارة الموارد البشر�ة (المدير�ة العملياتية لمستغانم)
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 ة لمستغانماتيدراسة ميدانية للوحدة العملي                                                                                             الفصل الثالث:      
 المبحث الثالث: واقع الأداء التسو�قي �� المؤسسة

 الأول: أساليب التواصل �� المؤسسة.المطلب 
اقتصادية و خاصة �� قطاع ا�خدمات �عتمد ع�� مدى قوة التواصل ب�ن العمال �� ما بي��م و إن نجاح أي مؤسسة 

 ب�ن الشركة و ز�ائ��ا.
 جحة مائة بالمئة.حيث أن فعالية تقديم ا�خدمات ت�ون نا

متطورة �� مجال التواصل و نقل المعلومات و جميع القرارات و لهذا فإن اتصالات ا�جزائر عمدت إ�� استحداث طرق 

 المتخذة ع�� مستوى المدير�ة العامة و هذا �سرعة فائقة و من أهم طرق التواصل نذكر ما ي��:
من أجل �سهيل عملية التواصل استحدثت هذه البوابة من أجل �سهيل عملية التواصل  بوابة التواصل: -1

ب�ن الموظف�ن و الز�ائن، حيث نجد �� هذه البوابة عدة بوابات متفرعة نذكر م��ا ما ب�ن العمال �� ما بي��م و 

 ي��:
حيث تمكن هذه البوابة الز�ائن من طرح جميع مشا�لهم و ا�شغالا��م مباشرة  :Je signaleبوابة أنا أعلم  -2

 لدى المدير�ة العامة.
من طرح أرا��م و أف�ارهم �� هذا حيث تمكن هذه البوابة جميع عمال اتصالات ا�جزائر  بوابة التشاور: -3

الموقع و هذا من أجل إعطاء حر�ة أك�� و تطو�ر الابت�ار �� الشركة خاصة �� مجال التسو�ق و هذه الطر�قة 

ه الأف�ار لا �ستث�ي أحد حيث يمكن لأي موظف أو عامل أن يطرح أف�اره دون خوف أو تردد و جميع هذ

 تؤخذ �ع�ن الإعتبار.
هذه البوابة تمكن جميع عمال اتصالات ا�جزائر من معرفة جميع المستجدات خاصة ��  بوابة اليوميات: -4

 مجال التوظيف و جميع المناصب الشاغرة مع إم�انية ال���ح لهذه المناصب وفق الشروط الموضوعة.
المعلومات ا�خاصة بالمنتوجات ا�جديدة و طرق �سو�قها كما هذه البوابة نجد ف��ا جميع  :G DOCبوابة  -5

 نجد أيضا جميع القرارات المتخذة �� مجال �سو�ق ا�خدمات �� الشركة.
هذه البوابة �� عبارة عن موقع إلك��و�ي حيث قامت الشركة باستحداث  :Messagerieبوابة الماسنجر  -6

مكن العامل أو الموظف من تأدية مهامھ ع�� أكمل مواقع الك��ونية �جميع الموظف�ن دون استثناء حيث ت
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 ة لمستغانماتيدراسة ميدانية للوحدة العملي                                                                                             الفصل الثالث:      
، حيث أن الموقع الالك��و�ي يمكن الموظف من الاطلاع ع�� جميع المهام المو�لة إليھ �ل وجھ و بأداء عا��

و نوع المنصب الذي �شغلھ حيث أن المدير�ة العامة تقوم بإصدار  الأوامر المتخذة �� مجال حسب تخصصھ 

للإتصالات الموجودة �� الولايات، هذه الأخ��ة تقوم ب��تيب هذه  العملياتيةإ�� المدير�ة التسو�ق و التسي��  

 الأوامر حسب الضرورة و تحو�لها إ�� الموظف�ن سواءا بالمدير�ة أو إ�� الو�الات التجار�ة.
اتصالات ا�جزائر و هذا تمكن هذه البوابة من معرفة جميع المنتديات و المحاضرات ال�ي تقوم ��ا  بوابة الإعلام: -7

 حضور ال�حافة المرئية و المكتو�ة.ب
 البوابة بنشر جميع الأعمال ال�ي تقوم ��ا المدير�ة العامة أو الوزارة الوصية.كما تقوم هذه  

كما تقوم بتغطية جميع الأعمال ا�خ��ية و التكر�مات المقدمة من طرف اتصالات ا�جزائر سواءا بالنسبة لتكر�م 

 كفاء أو تكر�م العمال المتقاعدين أو العمليات ا�خ��ية كحملات الت��ع بالدم أو عمليات الت�ج��.العمال الأ
 : Vision Foneعقد الاجتماعات عن طر�ق الف��يو فون  -8

�عقد هذه الاجتماعات �ش�ل أسبو�� و هذا �ش�ل مباشر ب�ن المدير العام و إطارات المؤسسة �� �ل ولاية و هذا 

و الوقوف ع�� المشا�ل الموجودة و إيجاد ا�حلول �ش�ل �شار�ي مع جميع الإطارات �غرض تقييم النتائج المتوصل إل��ا 

لإطارات و إعلامهم ب�ل ما هو جديد �� ميدان التكنولوجية أيضا لت�و�ن العمال و ا العملياتيةكما �ستعمل هذه 

المستخدمة و طرق استعمالها حيث تقوم الشركة بجلب مستشار��ن و باحث�ن أجانب أو محلي�ن و هذا من أجل إثراء 

نافسة المعارف و تطو�ر الكفاءات بحيث تمكن الإطارات من الرفع من مستوى الأداء التسو�قي و بالتا�� القدرة ع�� الم

 خاصة مع وجود شر�ات اتصال منافسة كشركة أور�دو و شركة ج��ي و غ��ها.
 وضع أجهزة �ام��ات المراقبة ع�� مستوى الو�الات التجار�ة : -9

استحدثت مؤخرا شركة اتصالات ا�جزائر نظام المراقبة عن �عد و هذا بواسطة �ام��ات المراقبة ال�ي توضع ع�� 

 �ة.مستوى جميع الو�الات التجار 
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و هذا من أجل تقييم أداء العمال أو الموظف�ن خاصة �� مص�حة الز�ائن أين ي�ون الاحت�اك ب�ن العميل و الز�ون و 

ل�خدمة و مدى اح��ام الموظف�ن لنظام التسي�� و فعالي��م �� تقديم هذا قصد الوقوف ع�� عملية الس�� ا�حسن 

 لعملاء �� ما بي��م.ا�خدمات الموجهة للز�ائن و مدى قوة التواصل ب�ن ا
 المطلب الثا�ي: الو�الات التجار�ة و دورها �� الأداء التسو�قي:

 �عت�� الو�الة التجار�ة بمثابة الواجهة الأمامية لشركة اتصالات ا�جزائر . �عر�ف الو�الة التجار�ة: -1
بحيث تمكن الز�ائن حيث أن جميع المعاملات التسو�قية و ا�خدمات المقدمة تؤدى ع�� مستوى هذه الو�الات، 

من شراء ا�خدمات و المنتوجات �ش�ل يومي و �� موجودة �� �امل ال��اب الوط�ي حيث تح��ى ولاية مستغانم 

بخمس و�الات م��ا الو�الة التجار�ة الأم و الموجودة �� مركز الولاية كما توجد الو�الة التجار�ة بتجديت و أخرى 

 �ة بدائرة ع�ن تادلس.بماسرة و أخرى بدائرة سيدي ع�� و الأخ�
و �� نقاط بيع موجودة �� �ل من خرو�ة و صلامندر  و  Point de présenceكما توجد نقاط حضور أو ما �س׿ى 

 أخرى بدائرة ع�ن النو���ي.
الضغط ع��  فيفها و كذلك تحلو وجدت هذه الو�الات من أجل تقر�ب ا�خدمات المعروضة من الز�ائن و �سهي

 لو�الة الأم.ا
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 الهي�ل التنظيمي للو�الة التجار�ة.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 لمستغانم) العملياتيةالمرجع: إدارة الموارد البشر�ة (المدير�ة 

مدیر الوكالة 
 التجاریة

مسؤول  نقطة 
مراقب مصلحة  الحضور

مكلف بالعملیات  الزبائن
مكلف بمتابعة  التجاریة

مكلف بمتابعة  المداخیل
الحسابات و 

 المقاربات المالیة

مراقب مصلحة 
 الزبائن

مراقب مصلحة 
 الزبائن

مراقب مصلحة 
 الزبائن

مراقب مصلحة 
 الزبائن

 تسییر المخزون
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 مهام الموظف�ن �� الو�الة التجار�ة:

يحرص ع�� الس�� ا�جيد للو�الة التجار�ة كما يقوم بالإشراف ع�� جميع المعاملات عن طر�ق مدير الو�الة:  -1

 توزيع المهام و المعلومات اليومية للموظف�ن.
و هذا برفع  العملياتيةكما أن للمدير مهمة محور�ة و �� السهر ع�� تحقيق الأهداف المسطرة من قبل المدير�ة 

 تقار�ر يومية و أسبوعية و شهر�ة مع إيصال ا�شغالات الموظف�ن للإدارة المعنية.
المباشر ع�� مص�حة الز�ائن حيث يقوم بتوزيع الأدوار و المهام ع�� �عت�� المسؤول  مراقبة مص�حة الز�ائن: -2

الموظف�ن التا�ع�ن لھ كما �عت�� المسؤول المباشر ع�� ا�شغالات الز�ائن حيث �سهر ع�� الس�� ا�حسن 

 للمص�حة مع خلق جو �سوده النظام و ا�جدية �� العمل من أجل إرضاء الز�ائن.
ره �� استقبال الز�ائن و إعلامهم بجميع ا�خدمات و المنتوجات المقدمة من ينحصر دو  الاستقبال و التوجيھ: -3

 طرف الشركة كما يقوم بتوجيھ الز�ائن إ�� المصا�ح المختصة �ل حسب حاجتھ.
يرتكز دوره ع�� ضمان المحادثات التجار�ة كما يتكفل بجميع مطالب الز�ائن سواءا من  مرشد الز�ائن: -4

ات كما يقوم بت�جيل جميع العمليات التجار�ة كما يحرص ع�� توف�� العقود ناحية البيع أو تقديم ا�خدم

 ا�خاصة يالهاتف الثابت و ا�جيل الرا�ع و الأن��نت المن���.
مهمتھ تنحصر �� قبض مستحقات الفوات�� كما يقوم �خصيا بالذهاب إ�� مؤسسة ال��يد القر�بة  القابض: -5

 ة للو�الة.من الو�الة من أجل إيداع المداخيل اليومي
الز�ائن بالنسبة للمجال التق�ي للمنتوجات و العروض المقدمة كما يتكفل يتكفل بن�ح  التق�ي التجاري: -6

ب�ل الش�اوى المقدمة من طرف الز�ائن خاصة الأعطال المتعلقة بخدمة الهاتف الثابت و ��جيلها �� نظام 

 .GAIAV7المعلومات ا�خاص بالشركة 
 الواجهة الداخلية:

الم�لف بالعمليات التجار�ة: يرتكز دوره ع�� حسن س�� فر�قھ و ضمان س�� المعلومات �ش�ل سلس كما يقوم  -1

تحصيل هذه الديون كما بمتا�عة ديون الز�ائن و إعادة �ع��ا عن طر�ق إرسال الأمر بالاستدعاء من أجل 

 يقوم بإرسال الملفات العالقة إ�� مص�حة الشؤون القانونية.
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 �عة ا�حسابات و المقار�ات:الم�لف بمتا -2

يقوم بضمان حسن تنقل المعلومات ب�ن أفراد فر�قھ كما يقوم بمتا�عة حركيات المخزون التجاري و �عدل 

 الفوارق الموجودة ب�ن ما تم تحصيلھ من مداخيل و ب�ن ما هو موجود �� المخزن.
يقوم بدور المحاسب بالو�الة التجار�ة يقوم بإعلام المسؤول المباشر عن أية أخطاء موجودة �� ا�حسابات فهو 

 كما يقوم بإرسال جميع التقار�ر �ش�ل يومي و أسبو�� و شهري و هذا لتفادي أية انزلاقات �� ا�حسابات.
أ�شأت هذه النقطة من أجل تقر�ب ا�خدمات من الز�ائن و من أجل تخفيف  نقطة ا�حضور و نقطة البيع: -3

لها، و لها مسؤول �سهر ع�� حسن س��ها و ع�� جودة تقديم الضغط عن الو�الة التجار�ة التا�عة 

 ا�خدمات.
 تنحصر مهمتھ �� �سي�� الموارد الموجودة �� المخزن. مسؤول المخزن: -4

 أنواع ا�خدمات المقدمة �� الو�الات التجار�ة:
 :IDOOM FIXEخدمة الهاتف الثابت  -1

الهاتف الثابت بمبالغ اش��اك ثابتة مع امتيازات نذكر تمكن هذه ا�خدمة من استفادة الز�ائن من الم�المات نحو 

 م��ا:
�� الشهر هذه ا�خدمة تمكن صاح��ا من استعمال الهاتف الثابت مع ام�انية  IDOOM FIX 250DAخدمة  -

ساعة  24دج �� الشهر ،  205م�المات مجانية من و إ�� الهاتف الثابت داخل الولاية محل الإقامة بمبلغ 

 ساعة. 24ع�� 
�� الشهر تمكن هذه ا�خدمة الز�ون من استعمال الهاتف الثابت داخل و خارج  IDOOM FIX 500DAخدمة  -

 24ساعة ع��  24دج �� الشهر) مدة  500الولاية أي ع�� مستوى �افة ال��اب الوط�ي بمبلغ اش��اك ثابت (

 ساعة.

60  



 ة لمستغانماتيدراسة ميدانية للوحدة العملي                                                                                             الفصل الثالث:      
الهاتف الثابت نحو الهاتف �� الشهر تمكن هذه ا�خدمة الز�ون من استعمال  IDOOM FIX 1000DAخدمة  -

دج �� الشهر) مع تخفيضات �� الم�المات  1000بمبلغ اش��اك ثابت (ساعة  24ساعة ع��  24الثابت مدة 

 .% 30الدولية تصل إ�� 
  .IDOOM FIXجدول يب�ن خدمات الهاتف الثابت 

 نوعية ا�خدمة الاش��اك الشهري 
 الثابت داخل الولاية.الم�المات مجانية من و إ�� الهاتف  دج 250.00
 الم�المات مجانية من و إ�� الهاتف الثابت داخل و خارج الولاية أي وطنيا. دج 500.00

الم�المات مجانية من و إ�� الهاتف الثابت داخل و خارج الولاية أي وطنيا زائد تخفيضات  دج 1000.00

 للم�المات الدولية. % 30تصل إ�� 
 

 المرجع: اج��اد الطالب.
تمكن هذه ا�خدمة جميع الز�ائن لدى اتصالات ا�جزائر من استعمال الأن��نت  :ADSLخدمة الأن��نت المن���  -2

 ميغا بايت �� الثانية. 20ميغا بايت إ�� غاية  1المن��� من 
 و ا�جدول التا�� يب�ن لنا أنواع العروض مع الأسعار.

 .Les abonnés ordinaireبالنسبة للز�ائن العادي�ن  -1
 الأسعار �� الشهر العروض

 دج 1600.00 ميغابايت 1
 دج 2200.00 ميغابايت 2
 دج 3200.00 ميغابايت 4
 دج 5000.00 ميغابايت 8

 دج 8000.00 ميغابايت 20
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 بالنسبة للز�ائن الذين تمتلك مؤسسا��م عقود تخفيض مع الشركة: -2

 �سبة التخفيض ا�جيش التعليم الشرطة العروض
 تخفيض % 30 دج 1300.00 / دج 1300.00 ميغابايت 1
 تخفيض % 33 دج 1400.00 دج 1400.00 دج 1400.00 ميغابايت 2
 تخفيض % 34 دج 2100.00 دج 2100.00 دج 2100.00 ميغابايت 4
 تخفيض % 35 دج 3200.00 دج 3200.00 دج 3200.00 ميغابايت 8
 

 �� جميع العروض. % 50أما بالنسبة لعمال ال��يد فالتخفيضات تصل إ�� 
 المرجع : اج��اد الطالب.

 جدول يب�ن �سبة تدفق الأن��نت بالنسبة للمؤسسات العمومية و الاقتصادية مع تحديد الأسعار.
 السعر �� الشهر �سبة التدفق المؤسسات العمومية

 دج 0 ميغا م�ي 2 المدارس الإبتدائية
 دج 4000.00 ميغا م�ي 2 المتوسطات و الثانو�ات

 دج 10000.00 ميغا م�ي 2 البلديات
 دج 10000.00 ميغا م�ي 2 المؤسسات المالية

 المرجع: الو�الة التجار�ة لاتصالات ا�جزائر ع�ن تادلس و من اج��اد الطالب.
حيث تمكن أ�حا��ا من الاستفادة من خدمة  2015استحدثت هذه ا�خدمة سنة  :4Gخدمة ا�جيل الرا�ع  -3

مع إم�انية ا�حصول ع�� خدمة الهاتف الثابت  و هذا باستعمال بطاقة التعبئة، و  عا�� التدفقالأن��نت 

 ا�جدول التا�� يب�ن نوع العروض مع الأسعار.
 .4Gعروض بطاقات �عبئة الأن��نت بالنسبة ل�جيل الرا�ع 
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 المدة الأسعار 4Gعروض بطاقات التعبئة للأن��نت 

 أيام 10صا�حة لغاية  دج 500.00 جيغابايت 2
 صا�حة لمدة شهر دج 1000.00 جيغابايت 15
 صا�حة لمدة شهر دج 2500.00 جيغابايت 30
 صا�حة لمدة شهر غ�� محدود دج 3500.00 جيغابايت 40
 صا�حة لمدة شهر غ�� محدود دج 6500.00 جيغابايت 60

 
 بطاقات التعبئة ا�خاصة با�جيل الرا�ع للهاتف الثابت.

 السعـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــر مدة الصلاحية
 دج 200.00 أيـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــام 10
 دج 500.00 أيـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــام 30
 دج 1000.00 أيـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــام 30
 دج 2000.00 أيـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــام 30

 
 المرجع : من اج��اد الطالب.

 خدمة بطاقة المكتبة الرقمية: -4
ز�ائ��ا استحدثت مؤسسة اتصالات ا�جزائر هذه ا�خدمة من أجل تفعيل دور المعرفة و التحصيل العل׿ي �جميع 

 دون استثناء حيث قامت بإنتاج عروض جديدة �س׿ى بطاقات المكتبة الرقمية، و يوجد نوعان م��ا:
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 :Généralisteبطاقة المكتبة الرقمية العامة  -1

من الكتب الرقمية تمكن صاح��ا من و هذه البطاقة موجهة �جميع شرائح المجتمع و يوجد ف��ا عدد هائل 

دج حيث وضعت مؤسسة اتصالات ا�جزائر تخفيضات  2400.00الإطلاع عل��ا �� وقت وج�� و ي��اوح سعرها 

 دج. 1750مغر�ة من أجل ا�حصول عل��ا بحيث خفضت السعر إ�� 
 :Académiqueرقمية الأ�اديمية بطاقات المكتبة ال -2

و هذا النوع من البطاقات موجهة إ�� نخبة المجتمع من الباحث�ن ا�جامعي�ن و الأطباء و جميع الطبقة المثقفة 

دج من أجل  2200.00تخفيضات تحف��ية تصل إ�� دج كما وضعت الشركة  3000.00حيث ي��اوح سعرها 

 اقتنا��ا.تمك�ن هذه الشر�حة من المجتمع من 
 خدمة البطاقة الذهبية: -3
استحدثت شركة اتصالات ا�جزائر مؤخرا خدمة البطاقة الذهبية و هذا �عد عقد اتفاقية شراكة مع مؤسسة  

و كذا �عبئة  ADSLبر�د ا�جزائر من أجل تمك�ن الز�ائن من دفع فاتورة الهاتف الثابت و خدمة الأن��نت المن��� 

من محل إقامة الز�ون دون تحمل عناء انتقالھ إ�� الو�الة التجار�ة أو شراء بطاقات ا�جيل الرا�ع مباشرة 

 البطاقة من محلات البيع المتعاقد معها.
الز�ون يمكنھ من دخول موقع �سديد  و هذا عن طر�ق الولوج إ�� موقع فضاء الز�ون حيث �عطى رقم سري إ�� 

 الفاتورات �ش�ل اعتيادي و مباشر و آمن.
 :1500عن طر�ق الرقم خدمة التعبئة  -4

�عد هذه ا�خدمة من أسرع و أسهل ا�خدمات المقدمة للز�ائن حيث تمك��م من �عبئة حسا��م للأن��نت أو ا�جيل 

و بطاقة التعبئة ل�جيل  ASLو هذا بواسطة بطاقات التعبئة للأن��نت  1500الرا�ع مباشرة �عد �شكيل الرقم 

 الرا�ع.
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 :IDOMLIخدمة إدوم��  -5

ساعة و هذا �� حالة النفاذ المفا��  36تمكن هذه ا�خدمة الز�ون من الاق��اض أو �عبئة حسابھ للأن��نت مدة 

سواءا �� الليل أو بأيام العطل و أيام الأعياد و �� حالة الضرورة القصوى للاستعمال حيث  ADSLللأن��نت المن��� 

ساعة من  36حيث �ستفيد من �عبئة رصيده ب  1500�ستطيع الز�ون �عبئة حسابھ مباشرة �عد �شكيل الرقم 

 .ADSLالأن��نت يتم اس��جاعها مباشرة �عد التسديد الشهري لفاتورة الأن��نت أو �عد �عبئة بطاقة 
توج��ھ �� تمكن هذه ا�خدمة الز�ون من التواصل مع مركز الاستعلامات و هذا من أجل  :100خدمة الرقم  -6

 .ADSLا�� للأن��نت المن��� حالة حدوث خلل ما أو انقطاع مف
تمكن هذه ا�خدمة صاح��ا من إعلام ا�جهات الوصية �� حالة حدوث عطب �� الهاتف : 12خدمة الرقم  -7

الثابت أو الأن��نت المن��� حيث يتم مباشرة التكفل با�شغالھ و معا�جة ا�خلل و هذا عن طر�ق إعلام المصا�ح 

 التقنية با�خلل أو العطب.
 التسو�قي �� الو�الة التجار�ة:فعالية الأداء -

التسو�قي �� الو�الة التجار�ة �عتمد اعتمادا �ليا ع�� طبيعة الكفاءات الموجودة ف��ا بحيث أنھ لا إن فعالية الأداء 

يمكن الرفع من مستوى الأداء التسو�قي و تحس�ن مستوى ا�خدمة و الوصول إ�� ا�جودة ال�ي تؤدي إ�� إرضاء الز�ون 

عمال أو الموظف�ن و الرفع من معنو�ا��م و هذه �عتمد ع�� عدة أساليب و طرق ابتكر��ا شركة اتصالات دون تحف�� ال

 ا�جزائر و نذكر البعض م��ا.
حيث عمدت مؤسسة اتصالات ا�جزائر و هذا عن طر�ق المدير�ة العامة إ�� سياسة التنقيط الشهري:  -1

نصب و هذا بالارت�از ع�� نظام معلوما�ي اعتماد سياسة تنقيط تخص �ل موظف و ع�� حسب طبيعة الم

يب�ن مستوى أداء �ل من خلال إظهار نتائج �ل المبيعات و المداخيل اليومية و هذا بالتعاون مع مدير الو�الة 

الذي �عت�� بمثابة المراقب ل�ل موظف بحيث �عطي توج��اتھ و أوامره بحيث �ساهم �� تحس�ن الاستقبال و 

 رفع مستوى ا�خدمة.
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 سياسة تحديد الأهداف ل�ل و�الة تجار�ة: -2

القر�ب أي شهري أو ع�� المستوى عمدت اتصالات ا�جزائر إ�� وضع و تحديد أهداف سواءا ع�� المستوى 

البعيد أي سنوي و هذا من أجل رفع روح المنافسة ب�ن الو�الات التجار�ة بحيث �ستطيع المدير�ة العامة من 

الذي ��جل �ل  GAIAV7بالاعتماد ع�� نظام المعلومات و�الة وهذا معرفة مستوى الأداء التسو�قي �� �ل 

 المعلومات و المعاملات التجار�ة و المداخيل اليومية �ش�ل آ�ي و يومي.
الذي ��جل �ل المعاملات  FAWRIو نظام  ANISSكما يوجد نظام معلومات خاص بالأن��نت و هو نظام 

ت التجار�ة و المالية ا�خاصة بالأن��نت و هذا ع�� حسب �ل موظف حيث يوجد ل�ل موظف نظام معلوما

 خاص بھ �ستطيع الولوج إليھ و استعمالھ بواسطة رقم سري.
حيث تقوم المدير�ة العامة باصدار منتوج أو خدمة و يتم رفع تحدي ب�ن جميع  سياسة رفع التحدي: -3

ال�ي  العملياتيةالو�الات التجار�ة �� �امل ال��اب الوط�ي حيث يتم منح جوائز قيمة للو�الات و المدير�ات 

 الأو�� من حيث المبيعات و المداخيل.تحتل المراتب 
و المس��ين الذين بلغو الأهداف يتم منح جوائز و تكر�مات ل�ل المواطن�ن  سياسة منح ا�جوائز و التكر�مات: -4

 المسطرة لهم و هذا من أجل تحف��هم و رفع معنو�ا��م و ��جيعهم ع�� العمل أك��.
ع�� وضع برنامج خاص بالز�ارات المفاجئة للمسؤول�ن  العملياتية�عتمد المدير�ة  سياسة الز�ارات المفاجئة: -5

 و المس��ين و المفتش�ن التجار��ن و هذا من أجل الاطلاع ع�� فعالية ا�خدمات المقدمة من طرف الموظف�ن.
 .1و كذلك مراقبة حسن س�� العمليات التجار�ة، و الوقوف ع�� الأخطاء المرتكبة من أجل عدم تكرارها

 .و أثرها ع�� الأداء التسو�قي و ا�حلول الممكنة لثالث: المشا�ل ال�ي تواجهها المؤسسةالمطلب ا
 لا يخلو أي نظام اقتصادي أو قطاع اقتصادي من المشا�ل.: المشا�ل ال�ي تواجهها المؤسسة -1

�عض المشا�ل ال�ي تواجهها، بحيث تضعف أحيانا من قوة أما بالنسبة لشركة اتصالات ا�جزائر سنذكر 

 الأداء مما يؤثر سلبا ع�� جودة ا�خدمات المقدمة و من ب�ن المشا�ل نذكر ما ي��:
اللامبالاة �� �عض الو�الات التجار�ة خاصة الو�الات التجار�ة الأم و ال�ي توجد �� مركز الولاية بحيث نجد  -1

بعض م��م و يؤدي �عض الموظف�ن و خاصة موظفي مص�حة الز�ائن لا �ع��ون أي اهتمام للز�ائن مما ينفر ال

 لمستغانم العملیاتیةإدارة الموارد البشریة بالمدیریة  1
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��م إ�� انتقاد نوعية ا�خدمات و هذا �سبب ضعف �عض المسي��ين �� أداء واج��م من ناحية المراقبة و اعطاء 

 الأوامر و تقسيم المهام.
وجود مناصب شاغرة بحاجة إ�� موظف�ن جدد مما يؤدي إ�� اسقاط مهامهم ع�� �عض الموظف�ن الشييئ  -2

اء أن ك��ة المهام المو�لة إل��م تؤدي ��م إ�� الإخلال بالبعض من هذه المهام الذي يضعف قواهم من ناحية الأد

 الشييئ الذي يؤدي إ�� سوء تقديم ا�خدمات.
نقص خدمات ما �عد البيع و ا�عدامها �� �عض الو�الات مما يؤدي إ�� ك��ة الش�اوى المقدمة من طرف  -3

�عض الو�الات التجار�ة مما يؤدي غ�� نفور الز�ائن بحيث أن معا�جة �عض ا�خدمات �ستغرق شهورا �� 

 الز�ون.
 الإبطاء �� عملية التوظيف لملأ المناصب الشاغرة . -4
 سوء الاتصال ب�ن المسؤول و الموظف �� �عض الأحيان. -5
 وجود �عض الكفاءات �� غ�� مناص��ا مما يؤدي إ�� اختلال �� أداء المهام و بالتا�� سوء تقديم ا�خدمة . -6
 الوساطة �� إعطاء مناصب المسؤولية مما يؤدي إ�� تردي ا�خدمة.المحابات و  -7
 نقص اليد العاملة المتخصصة �� الصيانة خاصة المجال التق�ي. -8
 عدم توف�� الوسائل المادية �� �عض الو�الات التجار�ة. -9

 إ�� �خط الز�ائن.عدم توف�� العلب ا�خاصة �شبكة الهاتف الثابت �� �عض الأحياء مما يؤدي  -10
 استعمال الوساطة �� �عض الأحيان من أجل الصيانة لشبكة الهاتف الثابت و الأن��نات. -11

 إن ا�حلول لهذه المشا�ل تكمن ��: ا�حلول الممكنة: -2
إعطاء الفرص للشباب المت�ون و المتخصص �� العمل حيث عمدت المدير�ة العامة إ�� عقد شراكة مع   -1

تخصص �� مجال الاتصال من أجل رفع مستوى الأداء �� معاهد الت�و�ن الم�ي من أجل ت�و�ن شباب م

 الشركة و إعطاء ديناميكية أك��.
يجب ع�� الشركة أن تطبق سياسة الرجل المناسب �� الم�ان المناسب بحذاف��ها من أجل بلوغ الأهداف و  -2

 الصمود �� وجھ المنافسة.
 .1الاتصال و خدمات الأن��نت التما��ي مع التطور التكنولو�� و مواكبة �ل ما هو جديد �� ميدان -3
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 خلاصة الفصل:

�ستخلص من هذا الفصل ان �سي�� الكفاءات �� مؤسسة اتصالات ا�جزائر هو ركن أسا��ي و مركزي حيث �ساهم �� 

رفع مستوى الأداء التسو�قي و تحس�ن جودة ا�خدمات و المنتوجات المقدمة و هو عنصر فعال �� بقاء المؤسسة و 

 الاقتصادية خاصة �� ظل المنافسة الشرسة ال�ي �عرفها قطاع خدمات الاتصال.مواجه��ا للظروف 
كما �ستخلص أن الو�الة التجار�ة �� العمود الفقري الذي تقوم عليھ الشركة حيث م��ا تنطلق جميع المعاملات 

 التجار�ة و بواسط��ا �ستطيع جس نبض السوق ا�خدما�ي �� ا�جزائر.
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 عامة خاتمة
  :عامة خاتمة

إن اس��اتيجية �سي�� الكفاءات فعالة بحيث تتما�ىى و أهداف المؤسسة و اهتماما��ا و �� �عت�� من أهم وظائف 

انتقاء الأساليب المناسبة و كذلك إدارة الموارد البشر�ة حيث يتم تحديد نقاط القوة و الضعف لدى الموظف�ن و 

 الأ�خاص الذين يجب تدر���م و تكو���م.
و هذا ساعد �� رفع الأداء التسو�قي للمؤسسة حيث أن أساليب �سي�� الكفاءات ترفع من جودة المورد البشري و 

�� معيار لمدى مواكبة بالتا�� تخلق لديھ روح الإبداع و الرضا و أداء �سو�قي �� المستوى، هذا الأخ�� هو بدوره �عت

 المقاييس الدولية للمؤسسة.
ا�جزائر�ة لمتعامل�ن اقتصادي�ن جدد خاصة �� مجال ا�خدمات و و �� ظل التغ��ات الاقتصادية و فتح السوق 

اشتداد المنافسة فيما بي��م فيما يخص الاستحواذ ع�� الز�ائن و كسب رضاهم و ولا��م توجهت الأنظار إ�� رفع 

ء التسو�قي الذي �عت��ه المنظمات و المؤسسات وسيلة فعالة من أجل إحداث �غ��ات جذر�ة �� مستوى الأدا

 فلسفة و أسلوب العمل.
لتسي�� الكفاءات و تنمي��ا دور فعال و علاقة طردية مع الأداء التسو�قي و بالتا�� تحس�ن مستوى ا�خدمات 

 المقدمة بالمؤسسة.
 أهداف البحث:

إبراز أهم الوظائف ال�ي تقوم عل��ا إدارة الموارد البشر�ة لتلبية رغبات الأفراد و ��دف هذا البحث إ��  -

 سد احتياجات المؤسسة.
 إبراز أهداف تنمية الكفاءات و �سي��ها �� الرفع من قدرات الموارد البشر�ة و تحس�ن ا�خدمة بالمؤسسة. -
 تحديد المراحل الأساسية ال�ي تمر ��ا عملية �سي�� الكفاءات . -
ظهار واقع �سي�� الكفاءات �� المؤسسات ا�جزائر�ة و ذلك من خلال الدراسة الميدانية لشركة اتصالات إ -

 .]المدير�ة العملية مستغانم [ا�جزائر 
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 عامة خاتمة
 أهمية البحث:

�ستمد هذا البحث أهميتھ من خلال الس�� نحو تطو�ر الموارد البشر�ة من خلال تنمية الكفاءات داخل 

مواكبة التطور المستمر �� العالم و إبراز دور �سي�� الكفاءات و تحس�ن الأداء التسو�قي المؤسسة و ذلك من أجل 

 للعنصر البشري و هذا بتحس�ن نوعية ا�خدمة بالمؤسسة.
 اختبار الفرضيات:

 بالنسبة لنتائج اختبار فرضيات الدراسة فيمكن ت�خيصها �� ما ي��:
خلال البحث إ�� أن �سي�� الكفاءات و تنمي��ا هو جاءت �حيحة بحيث تم الوصل من  الفرضية الأو��: -

العامل و �� �عت�� من قوى الأداء التطو�ر و الرفع من قدرات الفرد عبارة عن جهود إدار�ة و تنظيمية هدفها 

 التسو�قي �� المؤسس.
المستوى إن الفرضية الثانية جاءت �حيحة حيث أنھ �لما �انت الكفاءات البشر�ة �� الفرضية الثانية:  -

المرجو م��ا و ذات قدرة عالية ع�� التسي�� �لما �ان الأداء التسو�قي مرتفع و �� مستوى تطلعات الز�ائن و 

 المؤسسة ع�� حد سواء، فالعلاقة بي��ما �� علاقة ت�امل.
 سمحت لنا هذه الدراسة با�خروج بمجموعة من النتائج: النتائج:

الوقت الراهن من أجل البقاء �� سوق ا�خدمات كقوة منتجة و �عت�� �سي�� الكفاءات الأك�� أهمية ��  -

 منافسة.
�عت�� �سي�� الكفاءات أسلوب إداري حديث ظهر نتيجة تطور الفكر الإداري �� �سي�� المؤسسات و هذا  -

 تماشيا مع التغ��ات.
�� لبشر�ة دورا هاما تلعب مقومات �سي�� الكفاءات و المتمثلة �� تكنولوجيا المعلومات و الاتصال و الموارد ا -

 تدعيم الأداء التسو�قي للمؤسسة.
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 عامة خاتمة
 الإق��احات:

 من خلال النتائج المتوصل إل��ا �ستطيع أن نقدم �عض الإق��احات ال�ي نوجزها فيما ي��:
 اها المؤسسة ال�ي لد��ا الرغبة ��إن سياسة �سي�� الكفاءات �� سياسة اقتصادية فعالة يجب أن تتبن -

 الاستحواذ ع�� السوق و البقاء كقوة منافسة لا تقهر.
 ضرورة الاهتمام بالعنصر البشري فهو �عت�� مركز قوة المؤسسة. -
 ضرورة توف�� �ل دعائم �سي�� الكفاءات من تكنولوجيا حديثة و وسائل الت�و�ن البشري و تفعيلها. -
 التسو�قي المتم�� و الفعال.النظر إ�� �ل الموارد و المصادر ال�ي �ساهم �� تحقيق الأداء  -
 ضرورة تبادل ا�خ��ات و نقلها من أجل تفعيل المورد البشري. -
 ضرورة إعادة �عث نظام الت�و�ن �� المدارس و المعاهد المتخصصة، كما �ان ا�حال عليھ سابقا. -

 

71  



 -الأردن-سعاد نائف برنوطي ، إدارة الموارد البشر�ة و إدارة الأفراد دار وائل للطباعة و النشر عمان ♦
 . 2004الطبعة الثانية 

الإسكندر�ة، الطبعة -وزيعصلاح عبد البا�� . إدارة الموارد البشر�ة، دار ا�جامعية للطبع و النشر و الت ♦ 2000. 
-تخصص نظم المعلومات الإدار�ة، دار صفاء للنشر و التوزيع-�� محمد ر�ا�عة ، إدارة الموارد البشر�ةع ♦

 .ه2003/1423عمان ، الطبعة الأو�� 
 عمان.-محمد فا�ح صا�ح، إدارة الموارد البشر�ة، دار ا�حامد للنشر و التوزيع الأردن ♦
ر�ة، الطبعة الإسكند-ة للطبع و النشر و التوزيعراو�ة محمد حسن، إدارة الموارد البشر�ة ، دار ا�جامعي ♦

 . 1999/2000الأو��، 
 . 2001مسة الطبعة ا�خا -الإسكندر�ة -أحمد ماهر : إدارة الموارد البشر�ة، الدار ا�جامعية ♦
ليسا�س جم�� ليندة و أخر�ات، سياسة التوظيف �� الوظيف العمومي، مذكرة تخرج لنيل شهادة  ♦

 .2004/2005المدية، السنة 
�سي�� الكفاءات الإطار المفاهيمي و المجالات الك��ى، مجلة أبحاث  –صو�ح سماح  –منصور كمال  ♦

 .2010جوان  07اقتصادية وإدار�ة، جامعة �سكرة، العدد 
عاشوري ابراهيم، غر�ي حمزة �� مداخلة حول مساهمة �سي�� المهارات �� تنافسية المؤسسات جامعة  ♦

 .2012�سكرة  
 .1999، إدارة الموارد البشر�ة دار ا�جامعية للنشر، ب��وت سلطان محمد سعيد ♦
المصدر: بوز�ان عثمان ، اقتصاد المعرفة مفاهيم و اتجاهات، مداخلة �� الملتقى الدو�� حول التنمية  ♦

 البشر�ة.
 زكية بوسعد، برامج تقليص العمال ع�� الكفاءات �� المؤسسة. ♦
 الأداء التسو�قي �� المؤسسة ا�خدمية.حمزة �عقوب، اس��اتيجية التوزيع �� تحس�ن  ♦
 إدارة الموارد البشر�ة بالمدير�ة العملياتية لمستغانم ♦



 01..............................................................................المقــــــــدمـــــــــــــــــــــــة العـــــــــــــــامة:....................................
 01................................................................................................................... الإش�الية:

 01............................................................................الأسئلة الفرعية: .............................
 02............................  .الفرضيات: .................................................................................

 02.................................................................  أهداف البحث: .......................................
 02أهمية البحث: ........................................................................................................... 

 02.........................................................دوافع اختيار الموضوع: ........................................
 03المن�ج المتبع للدراسة: ................................................................................................. 

 03.........................................................................................................صعو�ات البحث: .
 03حدود الدراسة: ............................................................................................................

 وارد البشر�ة.الفصل الأول مدخل إ�� الم
 05.........................................................................: المبحث الأول: مقدمة �� إدارة الموارد البشر�ة

 05 ..................................................المطلب الأول: التطور التار��� لإدارة الموارد البشر�ة
 05......................................................الأو��: مرحلة العبودية و نظام الرق:المرحلة 

 The industrial revolution..................06المرحلة الثانية: تطور الثورة الصناعية 
 06 .................................المرحلة الثالثة: تطور حركية و مي�انيكية صيانة الأفراد: 

 Scientisie management movement:................................................................................................. 07المرحلة الرا�عة: ظهور حركة الإدارة العلمية 
 07 ...........................................................المرحلة ا�خامسة: ا�حرب العالمية الأو��

 08 .................المرحلة السادسة: ما �عد ا�حرب العالمية الثانية ح�ى وقتنا ا�حاضر
 08...................................................................المطلب الثا�ي: مفهوم إدارة الموارد البشر�ة

 09....................................................................................................... التخطيط:
 09 .........................................................................................................التنظيم:

 09.........................................................................................................التوظيف:
 09............................................................................................................القيادة:
 09.............................................................................................................الرقابة:

 11............................................................... المطلب الثالث : أهداف إدارة الموارد البشر�ة
 12 ........................................................................................ الأهداف الوظيفية:
 12 ..........................................................................................الأهداف الإ�سانية:

 13 ............................................وظائف إدارة الموارد البشر�ة و العوامل المؤثرة ف��ا: المبحث الثا�ي :
 13..................................................................................................... تحليل العمل: -1 13 ..................................................................المطلب الأول : وظائف إدارة الموارد البشر�ة



 16....................................................................................أمن و سلامة العامل�ن: -11 16.................................................................................ساعات و جداول العمل: -10 16....................................................................................العلاقات مع النقابات: -9 16.................................................................................:تخطيط المسار الوظيفي -8 15...................................................................................................تقييم الأداء: -7 15..........................................................تصميم أنظمة مزايا و خدمات العامل�ن: -6 15...................................................................................أنظمة ا�حوافز: متصمي -5 15.......................................................................................تصميم هي�ل الأجور: -4 14............................................................................................و التعي�ن: الاختيار  -3 13.................................................................................. تخطيط القوى العاملة: -2
 16...............................................المطلب الثا�ي : العوامل المؤثرة �� إدارة الموارد البشر�ة

 19.................................................................................../ العوامل التكنولوجية:5 18...................................................................................... / العوامل الاقتصادي4 18......................................................................./ العوامل السياسية و القانونية:3 17.......................................................................................العوامل الاجتماعية:/ 2 17........................................................................................../ العوامل التعليمية:1 17............................مجموعة العوامل ا�خارجية المؤثرة ع�� إدارة الموارد البشر�ة:
 20 ....................................هانواجالبشر�ة و التحديات ال�ي المبحث الثالث: أهداف إدارة الموارد 

 21....................................................................................../ أهداف المؤسسة:3 21....................................................................................../ أهداف العامل�ن:2 20......................................................................................./ أهداف المجتمع:1 20..............................................................المطلب الأول : أهداف إدارة الموارد البشر�ة
 23.........................................................../ التشريعات و اللوائح ا�حكومية:5 23......................................................المادي للعامل�ن:/ العائد و التعو�ض 4 22................................................/ نظم المعلومات �� إدارة الموارد البشر�ة:3 22......................................................../ التغ��ات �� تركيب القوى العاملة:2 22............................................./ ز�ادة الاعتماد ع�� التكنولوجية ا�حديثة:1 21.........................................المطلب الثا�ي: التحديات ال�ي تواجھ إدارة الموارد البشر�ة

 23................................................................................................................ة:ــــــــــــــــــخلاص
 الفصل الثا�ي: الإطار المفاهيمي للكفاءات و علاقتھ بالأداء التسو�قي

 24:.........................................................................................................................المبحث الأول 
 24.......................................................................................................................تمهيد:

 24...................................................................................المطلب الأول: مفهوم الكفاءات
 24..................................................................................:�عر�ف الكفاءات

 25..............................................................المطلب الثا�ي: أ�عاد الكفاءات



 26 ...............................................المطلب الثالث: أنواع الكفاءات البشر�ة
 27.............................................................................................الدوافع: - 27 .............................................................................الصفات العبقر�ة:- 27 ......................................................................................إدراك الذات:

 27 ...............................................................................المطلب الثالث: أنواع الكفاءات
 27 .......................................تصنيف الكفاءات من حيث النوعية المهنية:

 27 ..............................................................................الكفاءات الفكر�ة:
 27 ........................................................الكفاءات الإ�سانية أو العلاقاتية:

 27.................................................................................الكفاءات التقنية:
 27................................تصنيف الكفاءات من حيث مزاول��ا لمهام مختلفة:
 28 ................................تصنيف الكفاءات حسب سعة و مستوى ا�حيازة:

 28 ...............................................................................الكفاءات الفردية:
 28 ............................................................................الكفاءات ا�جماعية:

 28 .......................................................تصنيف الكفاءات من حيث الدور:
 28 ..................................................................................كفاءات محور�ة:

 28 ........................................................................الكفاءات الاس��اتيجية:
 28 ...........................................................................الكفاءات التنظيمية:

 28 .......تصنيف الكفاءات من حيث درجة الاحتياجات الآنية و المستقبلية:
 29..............................................................................الكفاءات المكتسبة:

 29...................................................................للازمة مستقبلا:الكفاءات ا
 31 .................................................................................أنواع التدر�ب:- 30 ................................................................................مفهوم التدر�ب:- 29........................................................................المطلب الرا�ع: آليات تنمية الكفاءات 
 32.......................................................................توجيھ الموظف ا�جديد:

 32 .........................................................................التدر�ب أثناء العمل:
 33 ...............................................التدر�ب �غرض تجديد المعرفة والمهارة:

 33 ...................................................أنواع التدر�ب حسب نوع الوظائف:
 33.....................................................................................الم�ي: التدر�ب

 33...........................................................................التدر�ب التخص��ي:
 33.................................................................................التدر�ب الإداري:

 33................................................................أنواع التدر�ب حسب م�ا��ا:
 34.....................................................................التدر�ب داخل المؤسسة:
 34 ....................................................................التدر�ب خارج المؤسسة:

 34 ...............................................................................أهداف التدر�ب:
 35 ..................................................................................المبحث الثا�ي: أهمية �سي�� الكفاءات



 35ماهية �سي�� الكفاءات  .....................................................................المطلب الأول:
 35المراحل الأساسية لتسي�� الكفاءات:  ................................................المطلب الثا�ي:

 36 ...........................................................................تخطيط الكفاءات:
 36 ...........................................................................اكتساب الكفاءات:

 36.................................................................................تنمية الكفاءات:
 36...................................................................المطلب الثالث: مجالات �سي�� الكفاءات

 37 ............................................................إعداد مواصفات الكفاءات :
 37 ..................................................................................تقييم الكفاء:

 37 ..............................................................................تطو�ر الكفاءات:
 38 ..............................................................................رواتب الكفاءات:

 39. ................................................................المبحث الثالث: الإطار المفاهيمي للأداء التسو�قي
 39. ................................................................المطلب الأول: مفهوم الأداء و خصائصھ

 39.....................................................................................�عر�ف الأداء:
 41 ...........................................................المطلب الثا�ي: العلاقة ب�ن الآداء و الإنتاجية

 41 ..............................................................................�عر�ف الإنتاجية:
 41 ..................................................الإنتاجية �� كفاءة استخدام المواد:

 41..........................................الإنتاجية �� �سبة المخرجات إ�� المدخلات:
 41 ...................................................الإنتاجية �شمل الكفاءة و الفعالية:

 41 .....................................................................علاقة الإنتاجية بالأداء:
 43 ..............................................................................التسو�قي:المطلب الثالث: الأداء 

 43........................................................................................................خلاصة الفصل:
 45 ...........................................................لمستغانم ةاتيالفصل الثالث: دراسة ميدانية للوحدة العملي

 45 .................................................................................................................................تمهيد:
 46.................................................................الأول: تقديم عام لمؤسسة اتصالات ا�جزائر المبحث

 46 ..........................................................المطلب الأول: �شأة مؤسسة اتصالات ا�جزائر.
 47. .................................تصالات ا�جزائرالمطلب الثا�ي: التعر�ف بالمدير�ة العملياتية لا

 47 ......................................تأسيس المدير�ة العملياتية ا�جزائر بمستغانم:
 47 ...................................................................المطلب الثالث: أهداف و أدوار المؤسسة.

 47 ................................................................................المؤسسة:أهداف 
 47 ....................................................................................أدوار المؤسسة:

 48. ....................................................................المبحث الثا�ي: واقع �سي�� الكفاءات �� المؤسسة
 48. ......................................المطلب الأول: سياسة التوظيف بمؤسسة اتصالات ا�جزائر

 48 ................................................................................شروط التوظيف:
 48 .................................................................................توظيف المعاق�ن:

 48 .......................................................................................ف��ة تجر�بية:



 49 .......................................المطلب الثا�ي: سياسة التكو�ن بمؤسسة اتصالات ا�جزائر.
 50 .................................................................................أهداف التكو�ن:
 50 ..................................................................برنامج المؤسسة للتكو�ن:- 50 ..................................................................................أنماط التكو�ن:

 52........................................................................................................المطلب الثا�ي:
 53. ................................................المطلب الثالث: التنظيم الإداري ا�جديد للمؤسسة

 55 ...............................................................المبحث الثالث: واقع الأداء التسو�قي �� المؤسسة
 55. .........................................................المطلب الأول: أساليب التواصل �� المؤسسة

 55 ...............................................................................بوابة التواصل:
 Je signale:............................................................... 55بوابة أنا أعلم 
 55 ................................................................................بوابة التشاور:

 55 ..............................................................................بوابة اليوميات:
 G DOC:............................................................................... 55بوابة 

 Messagerie:.......................................................... 55بوابة الماسنجر 
 55 .................................................................................بوابة الإعلام:

 Vision Fone:.................... 55عقد الاجتماعات عن طر�ق الف��يو فون 
 55...........وضع أجهزة �ام��ات المراقبة ع�� مستوى الو�الات التجار�ة :

 56 ...............................الثا�ي: الو�الات التجار�ة و دورها �� الأداء التسو�قي:المطلب 
 58 .................................................مهام الموظف�ن �� الو�الة التجار�ة:

 59 ................................................................................مدير الو�الة:
 59 ................................................................مراقبة مص�حة الز�ائن:

 59 ...................................................................الاستقبال و التوجيھ:
 59 .............................................................................مرشد الز�ائن:

 59 .....................................................................................القابض:
 59.........................................................................الواجهة الداخلية:

 60 ..........................................الم�لف بمتا�عة ا�حسابات و المقار�ات:
 60 .......................................................نقطة ا�حضور و نقطة البيع:

 60 ...........................................................................مسؤول المخزن:
 60 ................................أنواع ا�خدمات المقدمة �� الو�الات التجار�ة:

 IDOOM FIXE:........................................... 60خدمة الهاتف الثابت 
 ADSL:........................................................ 61خدمة الأن��نت المن��� 
 4G:............................................................... 62خدمة ا�جيل الرا�ع 

 63 .......................................................خدمة بطاقة المكتبة الرقمية:
 Généraliste:.................................. 64العامة بطاقة المكتبة الرقمية 

 Académique:......................... 64بطاقات المكتبة الرقمية الأ�اديمية 



 64..................................................................خدمة البطاقة الذهبية:
 64 ...........................................:1500خدمة التعبئة عن طر�ق الرقم 

 IDOMLI:................................................................ 65خدمة إدوم�� 
 65 .........................................................................:100خدمة الرقم 
 65 ....................................فعالية الأداء التسو�قي �� الو�الة التجار�ة:- 65 .............................................................................:12خدمة الرقم 

 65 ...............................................................سياسة التنقيط الشهري:
 66........................................ل�ل و�الة تجار�ة: سياسة تحديد الأهداف

 66 ......................................................................سياسة رفع التحدي:
 66 ...................................................سياسة منح ا�جوائز و التكر�مات:

 ا�ل ال�ي تواجهها المؤسسة و أثرها ع�� الأداء التسو�قيالمطلب الثالث: المش
 66 ..............................................................................................و ا�حلول الممكنة. 

 66 ......................................................المشا�ل ال�ي تواجهها المؤسسة:
 67 ............................................................................ا�حلول الممكنة:

  68 ................................................................................................خلاصة الفصل:
 69 :عامة خاتمة

 69.................................................................................................................أهداف البحث:
 70 ................................................................................................................أهمية البحث:
 70 ..........................................................................................................ات:اختبار الفرضي

 70 ..............................................................................................................الفرضية الأو��:
 70 ............................................................................................................ة:الفرضية الثاني

 70 ..........................................................................................................................النتائج:
  71 ....................................................................................................................الإق��احات:


