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 تقديرشكر و 
 .أنيب﴾ اليو و توكلت عليو با﵀ الا توفيقي ق ال تعالى﴿ وما "

 08 الآية ىود، سورة
 "من لا يشكر الناس لا يشكر ا﵀" صلى الله عليه وسلميقول النبي  

 وبعد ...

 على تشريفي    جيدور حاج بشيرستاذ الدكتور  المشرف الأ  والعرف ان للأستاذتقدم بخالص الشكر  أ

 .البحثذا  بتأطير ى

 مناقشة  وقبوليم  لجنة المناقشة على تكرميم    لأساتذةالكبير ل والعرف انالجزيل    شكركما أتقدم بال

 .الاطروحةىذه  

 جيدىم.عبارات الامتنان لما قدموه لنا بارك ا﵀    ولا تكفي، باسموكل اساتذتي الكرام كل  لشكر  لا 

   واطارت جامعة غردايةومسيري  الشكر موصول الى كل اساتذة. 

   ولا يفوتني ان أتقدم بالشكر الكبير للسيد رئيس دائرة الإدارة والوسائل لمديرية الصيانة بسكرة

 على استقبالو وتجاوبو، ولكل إطارات مديرية الصيانة بسكرة

 اشكر كل من ساىم من قريب او بعيد في انجاز ىذا العمل.  وفي الاخير 

 

 منير 
 



 إىداء
 ﴾صَغِيراً  نَ احَ الذُّلِّ مِنَ الرَّحْمَةِ وَقُ ل رَّبِّ ارْحَمْيُمَا كَمَا ربََّيَ انِي  جَ   ﴿ واخْفِضْ لَيُمَا:ق ال تعالى

 وأميالى أبي  
 

  آيَ اتِوِ أنَْ خلََقَ لَكُم مِّنْ أنَفُسِكُمْ أزَْوَاجًا لِّتَسْكُنُوا إلَِيْيَا وجََعَلَ بَيْنَكُم مَّوَدَّةً وَرحَْمَةً إِنَّ   ﴿ وَمِنْ :ق ال تعالى
لِ 
َٰ
 ﴾يَتَفَكَّروُنَ  كَ لآيَ اتٍ لِّقوَْمٍ  فِي ذ

 الى الزوجة الكريمة
 

 ﴾ اماً واَلَّذِينَ يَقوُلُونَ ربََّنَ ا ىَبْ لنََ ا مِنْ أزَْواَجِنَ ا وذُرِّي َّاتنَِ ا قرَُّةَ أعَْيُنٍ واَجْعَلْنَ ا للِْمُتَّقِينَ إِمَ  ﴿:ق ال تعالى
 وإيمان وعقبةأسماء  ابنائي  الى  

 ﴾ ق اَلَ إنِِّي أنََ ا أخَُوكَ فَ لَ تَبْتَئِسْ بمَِا كَانُوا يَعْمَلُونَ  أخَاَهُ  دخَلَُوا عَلَى يُوسُفَ آوَى إلِيَْوِ وَلَمَّا   ﴿:ق ال تعالى
 الى إخوتي

لَعَنَيُمُ  أوُلئَِكَ الَّذِينَ   * فيََلْ عَسَيْتُمْ إِنْ تَوَلَّيْتُمْ أنَْ تُفْسِدُوا فِي الْأرَْضِ وَتُقطَِّعُوا أرَْحَامَكُمْ  ﴿:ق ال تعالى
 ﴾ اللَّوُ فَ أصََمَّيُمْ وأَعَْمَى أبَْصَارَىُمْ 

 الى أخواتي
 ﴾تبَْذِيراً  وآَتِ ذاَ الْقرُْبَى حَقَّوُ وَالْمِسْكِينَ واَبْنَ السَّبيِ لِ وَلا تُبَذِّرْ   ﴿:ق ال تعالى

 وأق اربيالى أىلي  
 ﴾ الْمُتَّقِينَ  يَوْمَئِذٍ بَعْضُيُمْ لبَِعْضٍ عَدُوٌّ إِلا  الأخِلَءُ  ﴿:تعالىق ال  و 

 وأصدق ائيإلى زملَئي  
 ﴾ خبَيِرٌ اللَّوُ الَّذِينَ آمَنُوا مِنكُمْ واَلَّذِينَ أوُتُوا الْعِلْمَ دَرجََاتٍ واَللَّوُ بمَِا تَعْمَلُونَ    يَرْفعَِ  ﴿:تعالىق ال  

 الى اساتذتي الكرام من جامعتي غرداية وبسكرة

منير 



 الممخص
تسيير الاستراتيجي لممكارد البشرية بمفهكمه الذم يحاكي الاستراتيجية تعالج الدراسة اشكالية دكر ال 

العامة لمشركة كمف خلبؿ الكظائؼ الاستراتيجية لإدارة المكارد البشرية، كبالتركيز عمى التكظيؼ كالتككيف 
مية كتخطيط المسار المهني كتقييـ الاداء كأسس لمقاربة التسيير الاستراتيجي لممكارد البشرية، عمى تن

الكفاءات بالمؤسسات الاقتصادية الجزائرية، حيث تـ اختيار عينة الدراسة كهي شركة سكناطراؾ مف خلبؿ 
مديرية الصيانة ببسكرة كهذا لاتساع عينة الدراسة، كلاف العينة المختارة تعبر في كؿ مراحؿ البحث كالدراسة 

فرضه الدراسة مف خلبؿ تحميؿ مضمكف عف الشركة، مف خلبؿ الاستعانة بأداة تحميؿ المضمكف، كالذم ت
دليؿ تسيير المكارد البشرية، ككذا الاستعانة ببعض المصادر الخاصة بالشركة مف خلبؿ التقارير ك النشرات 
الاعلبمية عمى مكقع الشركة الالكتركني، بالإضافة الى اعتماد المنهج الكصفي لمضركرة العممية في الاطار 

 اء الدراسة الميدانية.النضرم كالمفاهيمي، كبعض اجز 
تنمية الكفاءات أصبحت في قمب اهتمامات إدارة حيث تكصمت الدراسة لجممة مف النتائج مفادها اف  

، كباعتماد التسيير الاستراتيجي لممكارد المكارد البشرية الحديثة مف خلبؿ ظهكر مفهكـ تسيير الكفاءات
ؿ ارتكاز  عمى استراتيجية الشركة، كذلؾ كمف خلبؿ البشرية مف شأنه يؤسس لتنمية فعمية لمكفاءات، مف خلب

المتمثؿ في تحكيؿ المكارد البشرية، فهك  ؾالدراسة الميدانية، كبتحميؿ المشركع الذم طرحته شركة سكناطرا
يؤسس لانطلبقة فعمية في اعتماد مقاربة التسيير الاستراتيجي لممكارد البشرية، مف خلبؿ تركيز الشركة عمى 

ير اليات تقييـ الاداء كتخطيط المسار المهني لمعامؿ، ككذا مفهكـ التعاقب الكظيفي، كمها تؤكد مفاهيـ كتطك 
 نية الشركة في انتهاج التسيير الاستراتيجي لممكاردها البشرية.

كبناءا عمى ما تـ التكصؿ اليه تـ تقديـ مف مجمكعة مف المقترحات التي قد تسهـ في تدارؾ النقائص  
في بعض النقاط عمى غرار الاعتماد عمى المركزية في اتخاذ القرارات الاستراتيجية اك مظاهر العجز 

كالتكظيؼ كالتككيف، ككذلؾ الى ضركرة اعتماد مقاربات معاصرة في التسيير كاستغلبؿ الثكرة الرقمية في 
 تسيير المكارد البشرية عمى غرار الذكاء الاصطناعي

 

شركة -الذكاء الاصطناعي-تنمية الكفاءات-جي لممكارد البشريةالتسيير الاستراتي: المفتاحية الكممات
 .ةمديرية الصيانة بسكر -سكناطراؾ

 
 
 
 
 
 
 



 

Abstract 

 This study addresses the issue of the role of strategic human resource management 

(SHRM), as aligned with the overall corporate strategy, by focusing on the strategic HR 

functions—notably recruitment, training, career path planning, and performance evaluation—as 

core pillars of SHRM. The study examines their impact on competency development within 

Algerian economic companys. The selected case for the field study is Sonatrach, specifically its 

Maintenance Directorate in Biskra, chosen due to the scope it provides and its representativeness 

of the company throughout the various stages of the research. 

 The study employed content analysis as a key research tool, particularly through the 

analysis of the HR management guide, as well as internal company sources such as reports and 

media bulletins available on Sonatrach’s official website. In addition, a descriptive methodology 

was adopted to support the theoretical and conceptual framework and to guide specific aspects of 

the field research. 

 The findings reveal that competency development has become central to modern HR 

practices, especially with the emergence of the competency management approach. The adoption 

of strategic HRM was shown to significantly contribute to the effective development of 

employee competencies, as it is rooted in the company's strategic vision. The analysis of 

Sonatrach’s HR transformation project further confirmed the company's shift towards SHRM, as 

evidenced by its focus on mechanisms such as performance evaluation, career planning, and the 

succession planning—all indicating a clear strategic orientation in managing human resources. 

 Based on these findings, the study presents a set of recommendations to address certain 

weaknesses, notably the centralized decision-making in key areas such as recruitment and 

training. It also highlights the need to adopt modern HR management approaches, including 

leveraging the digital revolution and artificial intelligence in HR practices. 

Keywords : Strategic Human Resource Management – Competency Development – Artificial 

Intelligence – Sonatrach – Maintenance Directorate in Biskra 
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 تمييد
في بيئة معقدة تتسـ بتفاعؿ مستمر بيف مجمكعة  المنظمات كالشركات خاصة الاقتصادية منهاتعمؿ 

كفاءة المكارد المالية، ك مدل كفرة تشمؿ البيئة الداخمية لمشركات  ،مف العكامؿ، بعضها داخمي كالآخر خارجي
تمثؿ  ،إلى معدات الإنتاج ككفاءتها كفعاليتها، بالإضافة الحديثةالتكنكلكجيا مدل الاستعانة بالمكارد البشرية، ك 

 العكامؿ الأساسية التي تعتمد عميها الشركات لتحقيؽ أهدافها. في نفس الكقت المكارد التحديات ك  هذ 

 كثيرة تتمثؿ في عكامؿ مع عكامؿ الشركة الاقتصاديةأما البيئة الخارجية، فهي إطار كاسع تتفاعؿ فيه 
في  ،ة كقانكنية كتقنية، تؤثر بشكؿ مباشر كغير مباشر عمى أدائها كاستدامتهااقتصادية كاجتماعية كسياسي

ظؿ العكلمة كالتطكر السريع في التكنكلكجيا الرقمية كعصر الذكاء الاصطناعي، تكاجه الشركات تحديات 
نظمة تفرض في التشريعات كالأكما أف التغيرات المستمرة  ،متعددة تتعمؽ بتعقيد الأسكاؽ كزيادة حدة المنافسة

بالإضافة إلى ذلؾ، تساهـ تكقعات العملبء المتزايدة كمتطمبات  معها،ا إضافية عمى الشركات لمتكيؼ ضغكط
 المسؤكلية الاجتماعية في خمؽ تحديات إضافية تتطمب استراتيجيات مبتكرة لمكاكبة هذ  المتغيرات.

 تهاكرة أساسية لضماف استدامضر  لمشركات ، أصبح التسيير الاستراتيجيكؿ هذ  المتغيراتفي ظؿ ك 
فلب يقتصر التسيير عمى اتخاذ قرارات يكمية أك التعامؿ مع ، كقدرتها عمى تحقيؽ أهدافها طكيمة المدل

التحديات الحالية، بؿ يتجاكز ذلؾ ليشمؿ استشراؼ المستقبؿ، كتحديد الاتجاهات الكبرل، ككضع خطط 
التسيير  ، حيث يعتبرفي الأسكاؽ المحمية كالعالمية شاممة تمكف المنظمة مف تحقيؽ التميز كالتنافسية

تحديد الأهداؼ ك ، لمشركةالاستراتيجي بككنه عممية شاممة تشمؿ تحميؿ البيئة الداخمية كالخارجية 
 لمشركاتكمف خلبؿ هذ  العممية، يمكف  ،صياغة الاستراتيجيات المناسبة، كتنفيذها بفعاليةك الاستراتيجية، 

الاستجابة لمفرص كالتكيؼ مع التحديات كالتهديدات التي قد تعترض ك تغلبؿ مكاردها تعزيز كفاءتها في اس
حيث أصبح مف الضركرم لها أف تعتمد عمى رؤل بعيدة المدل كأدكات مبتكرة لمتعامؿ مع التغيرات ، طريقها

 .كتكقعات العملبء المتزايدة  المنافسة الشديدةك  السريعة في الأسكاؽ

فهي تمثؿ رأس الماؿ البشرم  ،شركةالعنصر الأساسي كالمحرؾ الحقيقي لأم  عد المكارد البشريةكت
 الشركاتفبينما تعتمد  ،تساهـ في تحقيؽ الأهداؼترجـ الأفكار كالاستراتيجيات إلى أفعاؿ مممكسة ي الذم

بط بيف هذ  المالية، يظؿ المكرد البشرم العامؿ الحاسـ الذم ير  كالمكارد التنظيميةالهياكؿ ك  عمى التكنكلكجيا
تتجمى أهمية المكارد البشرية في دكرها المحكرم في ، كما العناصر كيحقؽ التكامؿ بينها لتحقيؽ الأداء الأمثؿ

فالككادر البشرية المؤهمة كالمدربة قادرة عمى التكيؼ مع  ،كتحقيؽ التميز التنافسي  الابتكارك  تعزيز الإنتاجية
كما أف دكر المكارد البشرية يتعدل العمميات التقميدية إلى  الشركة،التي تكاجه  مكاجهة التحدياتك  المتغيرات

، كهذا ما يفسر ظهكر مفهكـ بناء ثقافة تنظيمية إيجابية تدعـ الاستدامة كتعزز الكلاء كالانتماء بيف العامميف
 تها،تداملضماف اسلتطبيؽ استراتيجية الشركة ك ضركرة لأنه يعد عامؿ مهـ ك الاستثمار في المكارد البشرية 
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دارة الأداء بفعالية ت التحفيزك  فالتطكير المستمر لممهارات في  الشركاتعد عناصر أساسية لضماف نجاح كا 
 .طكيمة المدلالقصيرة ك التحقيؽ أهدافها 

في تحقيؽ  الشركاتيمثؿ التسيير الاستراتيجي لممكارد البشرية أحد الركائز الأساسية لضماف نجاح ك 
هك عممية تتجاكز الإدارة التقميدية لممكارد البشرية إلى التركيز عمى التخطيط ف ،أهدافها طكيمة المدل

استقطاب الحالية، مف خلبؿ  المستقبمية كقدراتها البشرية الشركةالاستراتيجي الذم يربط بيف احتياجات 
ا يسهـ التسيير كم ،كتعزيز الأداء بما يتماشى مع التغيرات السريعة في بيئة العمؿ تطكير المهاراتك  الكفاءات

الاستراتيجي في ضماف تكافؽ السياسات كالممارسات مع الأهداؼ العامة لممنظمة، مما يعزز قدرتها التنافسية 
 .كيضمف استدامتها في ظؿ التحديات المتزايدة

الركائز الأساسية التي اهـ الادكار المنكطة بإدارة المكارد البشرية كتعتبر مف عد تنمية الكفاءات مف تك 
فهي تمثؿ عممية مستمرة تهدؼ  ،لتحقيؽ التميز كالابتكار في بيئة عمؿ تنافسية كمتغيرة الشركاتتمد عميها تع

كتعزيز الأداء عمى  المسطرةالبشرية لضماف تحقيؽ الأهداؼ  كالقدرات المعرفةك  إلى تطكير المهارات
تسهـ في تمكيف الأفراد مف التكيؼ  تنمية الكفاءات ضركرة استراتيجية ، كما تمثؿالمستكييف الفردم كالجماعي

ا طكيؿ الأجؿ يعزز مف مركنة ر استثمار عتبكما أنها ت ،مع التحديات الجديدة كرفع مستكل الإنتاجية كالإبداع
 .كقدرتها عمى مكاجهة التحديات المستقبمية الشركات

قتصادية المحمية تكاجه الشركات الجزائرية في الكقت الراهف تحديات متعددة ناتجة عف التطكرات الا
في هذا السياؽ، أصبح التسيير الاستراتيجي ك  كالدكلية، كالتغيرات التكنكلكجية، كاشتداد المنافسة في السكؽ

فهك يمثؿ عممية متكاممة تهدؼ  ،كضماف استدامتهاالجزائرية  الشركاتلممكارد البشرية أداة حيكية لتعزيز أداء 
تحقيؽ التكافؽ بيف احتياجات الشركات كأهدافها ك  تطكير المهاراتك  إلى التخطيط السميـ لاستقطاب الكفاءات

لدفع عجمة التنمية الاقتصادية، خاصة مع السعي  امهم ار تعتبر المكارد البشرية عنص، حيث الاستراتيجية
تحديات تتعمؽ بتطكير  الجزائرية كمع ذلؾ، تكاجه الشركات ،كتعزيز القطاعات الإنتاجيةنحك تنكيع الاقتصاد 

لذلؾ، فإف  ، كالارتباط بالتطكرات العالمية ،ضعؼ الكفاءات المحمية في بعض المجالاتك  س الماؿ البشرمرأ
، سكاء لهاتبني ممارسات التسيير الاستراتيجي لممكارد البشرية يمكف أف يسهـ في تحسيف القدرة التنافسية 

ؿ هذ  الدراسة الميدانية عمى عينة مف ، كهذا ما سيتـ التطرؽ اليه مف خلبعمى المستكل المحمي أك الإقميمي
الشركات الجزائرية الاستراتيجية كهي شركة سكناطراؾ، كالتي تعد مف اكبر الشركات ليس مف حيث عدد 
عمالها فحسب بؿ لدكرها الاستراتيجي في الاقتصاد الكطني كالتي تعتبر المكرد الاكؿ ك الاكبر لمخزينة 

 تمثؿ في المحركقات.العمكمية مف خلبؿ مجاؿ نشاطها ك الم
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 اسباب اختيار الموضوع: .1
لا تخمك أم دراسة مف دكافع تجعؿ مف الباحث يخكض فيها دراسة كتحميلب كمف اسباب اختيارنا 

 لممكضكع نكجزها في النقاط التالية:
تكافؽ مكضكع الدراسة مع المكتسبات الخاصة بالمكضكع كخاصة منها المكتسبات المهنية في  -

 ركات الجزائرية العمكمية كالخاصة.مجمكعة مف الش

التسارع الذم يشهد  تخصص تسيير المكارد البشرية مف حيث الاليات كطرؽ التسيير كتحكؿ الرؤل  -
حكله كتزايد الاهتماـ به دفعنا للبهتماـ بدراسته كتكفير المراجع الاكاديمية لمشركات الجزائرية 

رؽ كاليات التسيير الحديثة في مجاؿ تسيير للبستفادة مف مخرجات الدراسة كالعمؿ عمى تكجيه ط
 المكارد البشرية.

العمؿ عمى تركيز الجهكد الاكاديمية كالابحاث كالدراسات العميا لتطكير اليات التسيير في شركة  -
 سكناطراؾ نظرا لمكانتها الاستراتيجية في الاقتصاد الكطني. 

عمى مستكل شركة سكناطراؾ لتعزيز مكانتها تقديـ تصكر لأبعاد التسيير الاستراتيجي لممكرد البشرية  -
 كلاء الكفاءات لمشركة. التنافسية، كلضماف

تكثيؼ الجهكد لرفع الكفاءة الإنتاجية لممكارد البشرية في شركة سكناطراؾ مف خلبؿ اليات التسيير  -
المعاصرة لممكارد البشرية ضمف مقاربة متكاممة تعزز دكر الكفاءات في تطكير كعصرنة التسيير 

 كرفع الإنتاجية كتعزيز المكانة الاقتصادية لشركة سكناطراؾ في محيطها القارم كالدكلي.
 أىمية الموضوع: .2

تكمف اهمية دراسة مكضكع التسيير الاستراتيجي لممكارد البشرية كدكر  في تنمية الكفاءات خاصة  
 ط نكجزها فيما يمي:عمى مستكل الشركات الجزائرية كبشكؿ خاص شركة سكناطراؾ في مجمكعة مف النقا

التسيير الاستراتيجي لممكارد البشرية يساعد في تحديد الاحتياجات المستقبمية لمكفاءات كتطكيرها بما  -
 كالدكلية لشركة سكناطراؾ.يتماشى مع تطكر الأسكاؽ المحمية 

الشركات التي تعتمد استراتيجيات كاضحة لتنمية الكفاءات تككف أكثر قدرة عمى التكيؼ مع  -
 .غيرات الاقتصادية كزيادة تنافسيتهاالمت

، يتـ رفع مستكل الإنتاجية كتحسيف عمالهافي تدريب كتأهيؿ  شركة سكناطراؾاستثمار  مف خلبؿ -
 .لمشركة الأداء العاـ

لشركة ، يمكف العماؿكاستراتيجيات كاضحة لتطكير  مستقطبة لمكفاءاتبيئة عمؿ  اف تكفير -
 ."الكفاءات الى الشركات المنافسةظاهرة "هجرة الاحتفاظ بالكفاءات كتقميؿ  سكناطراؾ
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مف استخداـ التكنكلكجيا كتعزيز ثقافة الابتكار  العماؿاستراتيجيات التسيير الفعالة تركز عمى تمكيف  -
 .شركة سكناطراؾداخؿ 

عمى تحقيؽ التكازف بيف الأهداؼ  شركة سكناطراؾالتسيير الاستراتيجي لممكارد البشرية يساعد  -
 .طكيمة المدلالقصيرة كال

ت الإدارية التركيز عمى تطكير الكفاءات يضمف كجكد قاعدة مف المكاهب القادرة عمى قيادة التحكلا -
 .ة لشركة سكناطراؾكالإنتاجي

مما ينعكس إيجابان  شركة سكناطراؾ،سهـ بشكؿ مباشر في تحسيف أداء الكفاءات المدربة كالمؤهمة ت -
 .كمداخيؿ الخزينة العمكمية نتاج كالصادراتعمى الاقتصاد الكطني مف خلبؿ زيادة الإ

 اىداف الموضوع: .3
التسيير الاستراتيجي لممكارد البشرية مقاربة تعزيز فهـ  تتمحكر حكؿالأهداؼ الرئيسية لهذ  الدراسة 

قادرة عمى مكاكبة التطكرات ، حيث تككف مف اجؿ بمكغ مستكيات تسيير اعمى خاصة في شركة سكناطراؾ
 الكبرل عالميا كمف بيف اهداؼ الدراسة نذكر ما يمي: عمى مستكل الشركات

 .كتنمية الكفاءاتلممكارد البشرة فهـ العلبقة بيف التسيير الاستراتيجي  -

تحميؿ كيفية تأثير التسيير الاستراتيجي لممكارد البشرية عمى تطكير المهارات كالقدرات الفردية  -
 .في شركة سكناطراؾ انمكذجا كالجماعية

شركة كتعزيز الابتكار داخؿ  تنمية الكفاءاتفي  الاستراتيجي يمعبه التسييرالذم إبراز الدكر  -
 سكناطراؾ.

جراءات المكارد البشرية في -  شركة سكناطراؾ. دراسة الكضع الحالي لسياسات كا 

 .ر الاستراتيجي لممكارد البشريةيؽ الأساليب الاستراتيجية لمتسييتحديد نقاط القكة كالضعؼ في تطب -
 في شركة سكناطراؾالمنتهجة 

استكشاؼ العكامؿ الداخمية )مثؿ بيئة العمؿ، القيادة، الثقافة التنظيمية( كالخارجية )مثؿ السياسات  -
 .شركة سكناطراؾالحككمية، المنافسة في السكؽ( التي تؤثر عمى تنمية الكفاءات في 

ستراتيجي كتنمية تقديـ تكصيات عممية لتحسيف سياسات المكارد البشرية بما يدعـ التسيير الا -
 في شركة سكناطراؾ. الكفاءات

 شركة سكناطراؾدراسة كيؼ يمكف لتنمية الكفاءات عبر التسيير الاستراتيجي أف تزيد مف تنافسية  -
 .عمى المستكييف المحمي كالدكلي

 .تقييـ تأثير التسيير الاستراتيجي في تقميؿ الفجكة بيف المهارات المطمكبة كسكؽ العمؿ المحمي -
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لممكارد  في تطبيؽ التسيير الاستراتيجي شركة سكناطراؾالضكء عمى التحديات التي تكاجه تسميط  -
 .البشرية

 إشكالية الدراسة: .4
قطاع النفط كالغاز، مف بيف أكبر الشركات الجزائرية الرائدة في تعد شركة سكناطراؾ  انطلبقا مف ككف

، تكاجه الشركة تحديات كبيرة في ظؿ بيئة كمع ذلؾ ،ا في دعـ الاقتصاد الكطنيحيث تمعب دكرا استراتيجي
الممحة  كحاجتهاالعالمية، مع الشركات اشتداد المنافسة ك  عمؿ ديناميكية تتسـ بالتغيرات التكنكلكجية السريعة

لاستراتيجي يصبح التسيير اة، هة هذ  التحديات كتحقيؽ الاستدامإلى الكفاءات البشرية القادرة عمى مكاج
مكانتها كالاحتفاظ بالكفاءات القادرة عمى تعزيز  تطكيرك   حاسما لضماف استقطابلبلممكارد البشرية عام

هذا ما يقكدنا الى فتح العديد مف نقاط الاستفهاـ حكؿ المكضكع، انطلبقا مف المقاربة  داخميا كخارجيا،
ساءؿ اف كانت الاستراتيجية لتسيير المكارد البشرية في حد ذاتها، أم مدل انتهاجها مف عدمه، ككذا قد نت

الشركة تعتمد  كمقاربة كمية اك جزئية في تسيير مكاردها البشرية، كؿ هذا يجعؿ مف تحديد اشكالية شاممة 
لمدراسة يعتبر امرا حاسما كمعقدا، اضافة الى ذلؾ نفتح مجاؿ آخر لمبحث في هذ  المسائؿ كالتي تعتبر 

لكفاءات، مف منطمؽ تنمية الكفاءات المكجكدة اك معاصرة الى حد ما كحساسة كذلؾ اذا تعمؽ الامر بتنمية ا
الاستعانة بمككنات خارجية، كؿ ذ  عكامؿ تعقد انتهاج اشكالية شاممة لممكضكع، كلما كاف البحث تراكميا 
كمف خلبؿ الاطلبع عمى الادبيات السابقة التي تطرقت لممكضكع اك لجزئيات منه كاعتماد متغير آخر في 

عتمد في دراستنا، استقرت الاشكالية عمى بعد كيفي ينتهي بكضع مقترحات قابمة تنمية الكفاءات غير الم
لمتطبيؽ سكاءا عمى مستكل الشركة محؿ الدراسة، اك أنمكذج قابلب لمتطبيؽ عمى غيرها مف الشركات، كعميه 

 ك انطلبقا مما سبؽ تـ اعتمادا الاشكالية الرئيسية الاتية:

 شركة سوناطراك؟  فيموارد البشرية في تنمية الكفاءات كيف يسيم التسيير الاستراتيجي لم"
 :التالية الفرعية الأسئمة الإشكالية هذ  عف كتنبثؽ

 ما المقصكد بالتسيير الاستراتيجي لممكارد البشرية؟ -

ماهي اليات تنمية الكفاءات  هؿ تعتمد شركة سكناطراؾ عمى التسيير الاستراتيجي لممكارد البشرية -
 المعتمدة؟

ؽ استغلبؿ مقاربة الذكاء الاصطناعي في تنمية الكفاءات البشرية كفي شركة سكناطراؾ ماهي افا -
 عمى كجه التحديد؟
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 يمكف صياغة الفرضية الرئيسية التالية: الدراسةضكء اشكالية  عمىفرضيات الدراسة: 
 كفاءاتلاالتسيير الاستراتيجي لممكارد البشرية بشكؿ إيجابي في تنمية  يسهـالفرضية الرئيسية: 

البشرية في الشركات الاقتصادية الجزائرية عمكما كسكناطراؾ خصكصا مف خلبؿ انتهاج اساليب معاصرة 
 .في التكظيؼ كالتككيف كتقييـ الاداء كرفع مستكل الكفاءة

 انطلبقا مف الفرضية الرئيسية يمكف تحديد الافتراضات الفرعية عمى النحك التالي: الفرضيات الفرعية:

 اطراؾ عمى مقاربة التسيير الاستراتيجي في عممية التكظيؼ كالتككيف كالتدريب.تعتمد سكن -

يخضع قياس الاداء في شركة سكناطراؾ عمى معايير تتكافؽ مع ابعاد التسيير الاستراتيجي لممكارد  -
 البشرية.

تمؼ هناؾ تكافؽ بيف تنمية الكفاءات في شركة سكناطراؾ كالبعد الاستراتيجي المتعارؼ عميه في مخ -
 الشركات العالمية.

 مجال الدراسة: .5
 تخضع كل دراسة الى مجموعة من الحذود او المجالات، حيث يتمثل مجال الذراسة فيما يلي6

تـ تخصيص الدراسة عمى شركة سكناطراؾ ككياف مستقؿ يعبر عف دكرها  المكاني: الإطار -
 تجارم دكف الخكض في بعدها كمؤسسة.الاقتصادم كال

- 0202امتدت الدراسة في شقها الاحصائي عمى السنكات المرجعية التالية: الزماني: الإطار -
0200-0202. 

 المناىج: .6
انطلبقا مف طبيعة البحث كبغية الكصكؿ الى الاهداؼ المرجكة مف الدراسة كالاجابة عمى الاشكالية  

 .في شقه المفاهيمي 1البحثية، كاختبار صحة الافتراضات تـ الاعتماد عمى المنهج الكصفي
كما تـ اعتماد المنهج التحميمي في الدراسة الميدانية خاصة في تحميؿ دليؿ تسيير المكارد البشرية  

كمختمؼ اجراءات تسيير كتنمية الكفاءات البشرية في شركة سكناطراؾ، بغية الكصكؿ الى بناء تصكر 
 .2مستقبمي كفيؿ بتحقيؽ الاهداؼ المرجكة

                                                           
، كهك منهج خاصة في العمكـ السياسية البحث العممي في المنهج الكصفي هك أحد المناهج العممية الأساسية المستخدمة 1

 لتغييرها.دكف تدخؿ الباحث أك محاكلته كصؼ الظكاهر كالمشكلبت كما هي  يهدؼ إلى
2
لمنهج التحميمي هك أسمكب بحثي يهدؼ إلى دراسة الظكاهر مف خلبؿ تحميؿ البيانات كتفسيرها لمكصكؿ إلى استنتاجات ا  

 .دقيقة

https://iesco.my/ar/%d8%ae%d8%b7%d9%88%d8%a7%d8%aa-%d9%83%d8%aa%d8%a7%d8%a8%d8%a9-%d8%a7%d9%84%d8%a8%d8%ad%d8%ab-%d8%a7%d9%84%d8%b9%d9%84%d9%85%d9%8a/
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اسة الحالة كالذم تفرضه الدراسات الميدانية ككاف مف خلبؿ الاعتماد عمى منهج در بالإضافة الى  
دراسة حالة شركة سكناطراؾ كعينة مف الشركات الكطنية الجزائرية، كالذم مف خلبله يمكف الكصكؿ الى 

 1نتائج قابمة لمتعميـ.
 :الاقترابات
كجه البحث تعمؿ الاقترابات عمى تكضيح تصكر الباحث مف معالجة الاشكاليات المطركحة كحصر ت 

في مسار معيف لتفادم تشتت البحث كالمعمكمات التي تخدـ الدراسة، كتعمؿ عمى الاجابة عمى الاشكالية 
كالذم يركز عمى الهيكؿ التنظيمي  2البحثية كما تـ الاشارة اليه، كعميه تـ الاعتماد عمى الاقتراب المؤسسي

ايف تـ اعتماد عمى دليؿ تسيير المكارد البشرية في  كالقكاعد كاجراءات كدليؿ التسيير الخاصة كما في دراستنا
 شركة سكناطراؾ.

كما تـ الاستعانة بالاقتراب القانكني، خاصة ما تعمؽ بالبيئة الداخمية لمشركة كالقكانيف كالسياسات  
 الحككمية التي تكجه تسيير المكارد البشرية في الشركات الجزائرية كسكناطراؾ مف بينها.

 ة:الدراسات السابق .7
يمكف عرض اهـ الدراسات التي تناكلت مكضكع التسيير الاستراتيجي لممكارد البشرية كتنمية الكفاءات 

 مف خلبؿ الطرح التالي:
أثر التسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية وتنمية الكفاءات عمى الميزة سملبلي يحضة، دراسة  .1

 .3ة كالعمكـ التجارية كعمكـ التسيير، أطركحة دكتكرا  في العمكـ الاقتصاديالتنافسية لممؤسسة

البشرية كتنمية الكفاءات عمى  لممكاردالإطار النظرم لأثر التسيير الاستراتيجي  الدراسة الى تطرقت
الميزة التنافسية لممؤسسة الاقتصادية حيث تقترح مقارنة نظرية تؤكد عمى أف المكارد البشرية متمثمة في رأس 

أصكؿ إستراتيجية كمصدر لمميزة التنافسية لممؤسسة الاقتصادية خاصة إذا تـ الماؿ الفكرم كالكفاءات تعد 
، كما اف الباحث مف خلبؿ كؿ مف تسيير الكفاءات كتسيير المعرفة كتسيير الجكدة الشاممة استراتيجياتسييرها 

البشرية لما  تكصؿ الى مجمكعة مف النتائج مفادها ضركرة التركيز عمى البعد الاستراتيجي في تسيير المكارد
لها مف عائد عمى الشركات خاصة في عامؿ المنافسة، كذلؾ كاف مف بيف مخرجات الدراسة اهمية الكفاءات 
البشرية كالذم يستدعي عمى اصحاب الشركات العمؿ عمى استقطابها ك الاحتفاظ بها لما لها مف اهمية 

                                                           
1
ا أك مجمكعة مف الأشخاص أك مؤسسة أك مجتمعنا   أك  دراسة الحالة هي دراسة شاممة لكحدة اجتماعية، سكاء كانت شخصن

 عائمة.

كيستخدـ مجمكعة  كالانتهاؾهك عبارة عف اقتراب كصفي، لأنه يصؼ الظكاهر مف خلبؿ معيار الشرعية كالتطابؽ أك الخرؽ 2
 .كغيرها مف المفاهيـ كالمسؤكلةمفاهيـ مثؿ: الحقكؽ كالكاجبات كالإلزاـ 

3
، "فاءات عمى الميزة التنافسية لممؤسسة الاقتصاديةأثر التسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية وتنمية الك"سملبلي يحضية،    

 .0222 التسيير،كعمكـ  الاقتصاديةكمية العمكـ  :جامعة الجزائر ،في عمكـ التسيير دكتكرا أطركحة 
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تدريب كالتككيف كتقييـ الاداء كمقاربات استراتيجية لمشركات حاضرا كمستقبلب، كذلؾ تـ التطرؽ لأهمية ال
استراتيجية تدخؿ ضمف سياؽ التسيير الاستراتيجي لممكارد البشرية ككضعها كأكلية عمى الشركات كاعتبارها 

 استثمار ضركرم. 
 نمكذجكما يمكف الاشارة اليه مف خلبؿ تكصيات دراسة سملبلي يحضة تكصيته عمى البحث عف 

كهك ما تـ التركيز عميه في دراستنا، كدراسة مكممة لما تـ التطرؽ  البشرية لممكارد يالاستراتيج لمتسيير مقترح
 اليه.  

حيث تتداخؿ هذ  الدراسة مع دراستنا في شقها النظرم كتختمؼ معها في ككف هذ  الدراسة اعتمدت 
المعرفة كادارة  عمى متغير الميزة التنافسية كمتغير تابع كركزت عمى جزئيات الرأس الماؿ الفكرم كادارة

الجكدة الشاممة كأكجه حديثة في تسيير المكارد البشرية اضافة الى تركيزها عمى التدريب كالتككيف كخطكط 
عريضة دكف غيرها مف الكظائؼ الاستراتيجية الاخرل عمى غرار التكظيؼ كتقييـ الاداء كتخطيط المسار 

 المهني.
المستقؿ، ايف ينحصر المتغير المستقؿ عمى التسيير  اما ما تعمؽ بأكجه الاختلبؼ فتكمف في المتغير

الاستراتيجي لممكارد البشرية كدكر  في تنمية الكفاءات كمتغير تابع، أم اف دراستنا انحصرت عمى متغيريف 
تابع كمستقؿ يشكلبف أصؿ المتغير المستقؿ لمدراسة السابقة، كعميه يمكف القكؿ اف جكهر الاختلبؼ هك 

 الكفاءات مف منطمؽ التسيير الاستراتيجي لممكارد البشرية. التركيز عمى تنمية

استراتيجية تنمية الموارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية حالة شركة دراسة حسيف يرقي،  .2
 1، أطركحة دكتكرا  في العمكـ الاقتصادية تخصص تسيير.سوناطراك

البشرية في المؤسسة الاقتصادية: حالة تيسمٌط دراسة حسيف يرقي، المعنكنة "إستراتيجية تنمية المكارد 
 حيث، الحديثةمؤسسة سكناطراؾ"، الضكء عمى أهمية تنمية المكارد البشرية ككسيمة لتحسيف أداء المؤسسات 

اؼ المؤسسة، حيث يتـ عتبر تنمية المكارد البشرية استراتيجية داعمة لتحقيؽ أهددراسة كيؼ تبرز الت
   .كالمستقبميةالبشرية الحالية ا لاحتياجات الكفاءات تصميمها كفق

فريقيا كالبحرالجزائر ك  عد سكناطراؾ، مكضكع الدراسة، مف أبرز الشركات في قطاع النفط كالغاز فيت  ا 
 .ا في تصدير الغاز الطبيعيمتكسط، كتحتؿ مراكز متقدمة عالميالأبيض ال

رة العميا في البشرية كالإدا تكصمت الدراسة إلى كجكد علبقة أحادية الاتجا  بيف إدارة المكاردحيث 
بالرغـ مف زيادة ، لممؤسسةشارؾ إدارة المكارد البشرية في تصميـ الخطة الاستراتيجية سكناطراؾ، حيث لا ت

                                                           
1
اطركحة دكتكرا  في ، "استراتيجية تنمية الموارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية حالة مؤسسة سوناطراك" يرقي، حسيف  

 .7003/7004، جامعة الجزائر: كمية العمكـ الاقتصادية كعمكـ التسيير، تسييرعمكـ ال
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ا، مع عدـ كضكح العائد عمى ظؿ محدكدميزانية تنمية المكارد البشرية كعدد المتدربيف، إلا أف تأثير التدريب ي
   .المؤسسةشير إلى غياب النهج الاستراتيجي في تنمية المكارد البشرية داخؿ أداء الأفراد المدربيف، مما ي

 خدمة في البشرية المكارد استراتيجيةكما يمكف التعميؽ عمى تكصية دراسة حسيف يرقى المتمثمة في 

 ، كهك ما تـ التطرؽ اليه مف خلبؿ الجانب النظرم لدراستنا ايف اجمعتالاقتصادية المؤسسة استراتيجية
الابحاث كالدراسات في ككف استراتيجية المكارد البشرية هي ترجمة للبستراتيجية الكمية لممؤسسة اك المنظمة 

 حسب الحالة، كعميه يمكف اعتبار دراستنا مكممة الى حد ما لدراسة حسف يرقى.
ؼ مف حيث الاختلبؼ بيف دراسة حسيف يرقى كدراستنا، يمكف اف نجد متغير الدراسة اساس للبختلب

، بينما كانت دراستنا تعتمد عمى استراتيجية تنمية المكارد البشريةفقد تـ التركيز عمى متغير كحيد يتمثؿ في 
مقاربة التسيير الاستراتيجي لممكارد البشرية كمتغير مستقؿ كالكشؼ عف دكر  في تنمية الكفاءات، فالاختلبؼ 

سته لمكشؼ عف دكر  في تنمية الكفاءات كجزة يكمف في فصؿ جزء الدراسة بيف متغير مستقؿ نعمؿ عمى درا
 هك الاخر مستقؿ عف الاكؿ.

كمف حيث اكجه الاشتراؾ بيف الدراستيف فهك يكمف في اختيار عينة الدراسة كهي شركة سكناطراؾ، 
لكف في اطاريف زمانييف مختمفيف، لكف يبقى التشابه مكجكد بحكـ اف الشركة لـ تعرؼ تغييرات كبيرة عمى 

 التشغيمي اك التنظيمي.المستكل 
التسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية وأثره عمى اداء دراسة ايماف لعراجي المعنكنة بػ:  .3

 .1المؤسسة دراسة حالة مؤسسة الاسمنت حجار السود بولاية سكيكدة

كارد عالجت الدراسة أثر التسيير الاستراتيجي لممكارد البشرية مف خلبؿ ابعاد  الرئيسية كهي تخطيط الم
عمى اداء المؤسسة، مف خلبؿ اعتماد المنهج  البشرية كالتكظيؼ كالتككيف كالتحفيز كتقييـ الاداء كأثرهـ

الكصفي التحميمي كمنهج دراسة الحالة، كهك ما تـ الاستعانة به في دراستنا لمضركرة العممية ايف اعتمدنا في 
للئحاطة بالمكضكع، كمنهج دراسة الحالة الذم  دراستنا عمى جانب نظرية مف خلبؿ المفاهيـ ك ما يرتبط بها

يعد منهج مهـ في الدراسات الاجتماعية ايف يضع الباحث في اريحية مف حيث تخصيص الدراسة عمى عينة 
 دكف عناء البحث كالتقصي حكؿ الظاهرة بشكمها الكمي كالذم يستحيؿ التحكـ فيه. 

كيف المدراء عمى ابعاد التسيير الاستراتيجي كما جاء ضمف مقترحات الدراسة ضركرة التركيز عمى تك
لممكارد البشرية، كهك ما يمكف اعتبار  العامؿ الاساسي لانتهاج التسيير الاستراتيجي لممكارد البشرية في 

 المؤسسات الاقتصادية كالجزائرية عمى كجه الخصكص.

                                                           
1
دراسة حالة مؤسسة الاسمنت حجار –التسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية وأثره عمى أداء المؤسسة "ايماف لعراجي،   

كمية العمكـ الاقتصادية كالتجارية : ةسكيكد 2922اكت  02جامعة  ،أطركحة دكتكرا  في عمكـ التسيير، السود بولاية سكيكدة"
 .0202/0202قسـ عمكـ التسيير،  كعمكـ التسيير،
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ع كالاساسي لمدراسة، ايف كما يمكف اف نضيؼ اف الدراسة تختمؼ مع دراستنا في اختيار المتغير التاب
اعتمدنا مقاربة التسيير الاستراتيجي لممكارد البشرية في تنمية الكفاءات بينما كانت دراسة لعراجي تبحث عف 
اداء المؤسسة، كرغـ اخلبفهما الا اف المتغيريف يصباف في هدؼ كاحد كهك تحقيؽ اهداؼ المؤسسة اك 

 المنظمة بشكؿ عاـ. 
دور ممارسة الادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية في تحسين  دراسة عبد الحكيـ قاضي، .4

الاداء الوظيفي لمعاممين في منظمات الاعمال الجزائرية دراسة حالة المجمع الصناعي لأسمنت الجزائر 
(GICA).1 

هدفت الدراسة الى الكشؼ عف الادارة الاستراتيجية لممكارد البشرية كدكرها في تحسيف اداء العامميف في 
المجمع الصناعي لأسمنت الجزائر جيكا كعينة تـ اختيارها لمدراسة، كهي احدل الشركات الكبرل في الجزائر 
كالتي لها دكر كمكانة في السكؽ الجزائرم مف حيث نكع منتكجها الذم يعد منتكج استراتيجي خاصة في 

كعة مف الكظائؼ الحساسة في مرافقة المشاريع التنمكية كالتكسعات العمرانية، حيث تعرضت الدراسة لمجم
 ادارة المكارد البشرية عمى غرار استراتيجية التكظيؼ كالتدريب كالترقية كالتعكيضات.

خمصت الدراسة الى كجكد دكر لممارسات الادارة الاستراتيجية لممكارد البشرية في تحسيف الاداء   
تقييـ الاداء، غير اف الباحث استثنى الكظيفي تتمثؿ في تخطيط المكارد البشرية ك التدريب كالترقية ك 

استراتيجية تحميؿ كتصميـ العمؿ ك كالتكظيؼ ليس لهما دكر في تحسيف الاداء الكظيفي في الشركة محؿ 
 . SPSSالذم تـ اعداد  كتحميمه بالاستعانة ببرنامج  فالدراسة مف خلبؿ الاستبيا

 ا نجد:كمف بيف اهـ النتائج المتكصؿ اليها كالتي كجب التطرؽ له 
تتبع  كعدـ البشرية، المكارد مف لمشركة الحقيقية الاحتياجات تضمف رشيدة تكظيؼ سياسة اتخاذ -

 لمشركات الحقيقية الاحتياجات عف بعيدا الأرقاـ غرضها كالتي التكظيؼ في الدكلة سياسات
 لمشركة محيس تككينية أك تدريبية عممية كؿ بعد التدريب نتائج كتقييـ التدريب برامج عمى الرقابة -

 .العامميف أداء تحسيف في كالمتمثمة التدريبية البرامج هذ  مف المرجكة النتائج عمى بالحصكؿ
 العامميف كؿ تمكف كالتي الشاغرة، المناصب عف الإعلبف في الحديثة التكنكلكجيا عمى الاعتماد -

 .العامميف كؿ بيف ةالسامي المناصب عمى الحصكؿ في العدالة تسكد حتى لها، كالتقدـ عميها الاطلبع
 لها كالتي العمؿ لأداء اللبزمة الحديثة التكنكلكجية الكسائؿ تكفير خلبؿ مف المحفزة العمؿ بيئة تكفير -
 .الكظيفي الأداء تحسيف في هاـ أثر

                                                           
1
دور ممارسة الادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية في تحسين الاداء الوظيفي لمعاممين في منظمات "عبد الحكيـ قاضي،   

، جامعة محمد في عمكـ التسيير أطركحة دكتكرا "، (GICAالاعمال الجزائرية دراسة حالة المجمع الصناعي لأسمنت الجزائر )
 .0202/0200البشير الابراهيمي برج بكعريريج، كمية العمكـ الاقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير، قسـ عمكـ التسيير،
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اف ما دفعنا لمتعريج عمى نتائج الدراسة في بعض العناصر هك اشتراؾ دراستنا في نفس النقاط 
حفيز، كللئشارة فقد اقترح الباحث بعض الافاؽ المستقبمية في دراسته كالمتمثمة في كالتكظيؼ كالتككيف كالت

دكر ثقافة المنظمة كدكر علبقات العمؿ كالاتصاؿ كاخيرا أثر التنظيـ الغير رسمي في تحسيف الاداء 
 الكظيفي، كطمها تصب في اشراؾ العامؿ في اتخاذ القرار الاستراتيجية.

دراسة مع دراستنا هك التركيز عمى البعد الاستراتيجي في تسيير المكارد لعؿ ما تشترؾ فيه هذ  ال
البشرية كهي المقاربة التي اصبحت ضركرة لا خيار مف اجؿ الانتقاؿ مف تسيير تقميدم في الشركات 
الجزائرية الى تسيير استراتيجي يتلبءـ مع تطمعات العامؿ مف جهة كالشركة مف جهة اخرل كالبيئة التنافسية 

 لتي فرضها الانفتاح عمى الاقتصاد العالمي.ا
كما يبرز جميا الاختلبؼ بيف البحثيف مف حيث اختيار المتغير التابع ايف ركزت الدراسة عمى الاداء  

كركزت دراستنا عمى تنمية الكفاءات كاف كانتا يصباف في نفس الهدؼ كهك رفع الكفاءة التشغيمية لمشركة 
 ء المحمي اك الدكلي.كالمكرد البشرم في السكؽ سكا

 طرق جمع المعمومات: .8
كخاصة  الانسب لجمع المعمكماتالطرؽ كالادكات مف المعركؼ اف طبيعة البحث هي مف تحدد 

اسمكب تحميؿ ، كعميه مف خلبؿ الكصكؿ الى نتائج الدراسة تـ اعتماد الدراسة التي تعتمد عمى دراسة حالة
لدراسة كالمتمثؿ في تحميؿ مضمكف دليؿ تسيير المكارد تـ اعتماد  بشكؿ اساسي في ا ذمكال 1المضمكف

جراءات العمميات الخاصة بتسيير المكارد  البشرية الخاص بشركة سكناطراؾ، مف خلبؿ تتبع مختمؼ مراحؿ كا 
 البشرية لمعامؿ مف اكؿ يكـ له في الشركة أم التكظيؼ، الى اخر يكـ له كمنتسب لمشركة أم التقاعد.

 اخرى تم الاستعانة بيا من اجل انجاز ىذه الدراسة، وىي كما يمي:الى مصادر  ةبالإضاف .1

كهي تعد مف المصادر المهمة في البحكث العممية كالاكاديمية، كمف بيف اهـ الكتب التي تـ  الكتب: -
 تككذلؾ تـ الاستعانة بإصدارا cam caldwell كاـ كالدكيؿ الاستعانة بها هي اصدارات الباحث

ير الاستراتيجي لممكارد البشرية كالذم له عدة اجزاء كمؤلفات في المكضكع الباحث في مجاؿ التسي
يممؾ العديد  هك شريؾ في شركة استشارات إداريةك  Michael Armstrong  مايكؿ أرمستركنجهك 

الأكثر مبيعنا في بريطانيا العظمى بما في ذلؾ دليؿ أرمستركنج لممارسة إدارة  مف المؤلفات كتعد
ة، كدليؿ أرمستركنج لممارسة إدارة المكافآت، كدليؿ أرمستركنج لإدارة الأداء، كالإدارة المكارد البشري

بالإضافة الى العديد مف المؤلفات  الاستراتيجية لممكارد البشرية، كدليؿ أرمستركنج للئدارة كالقيادة.
 بالمغة العربية العربي.

                                                           
1
 أسمكب تحميؿ المضمكف بأنه أسمكب يقكـ عمى كصؼ منظـ كدقيؽ لنصكص مكتكبة اك مسمكعة، كيهدؼ إلى تحميؿ عرؼ  

 .مكضكعيا كمنهجيا، ككميا بالأرقاـ المحتكل الظاهرم أك المضمكف الصريح لمظاهرة المدركسة، ككصفها كصفا
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ستعانة بها، كهذا لعدة اسباب ككنها : كالتي تعد مف أبرز ما يمكف لمباحث الاالمقالات المنشورة -
تككف مختصرة كتصب في مكضكع البحث كلا ترهؽ الباحث في فهـ اجزاء المكضكع المراد البحث 

 عنه عكس الكتب.

تعد الانترنت الاف المصدر الرئيسي لمباحث كهذا لككنها تضع بيف يديه المادة العممية  :الانترنت -
 البحث الذم قد يأخذ الكثير مف الجهد كالكقت كالتكاليؼ.بمختمؼ انكاعها دكف عناء التنقؿ اك 

 صعوبات البحث: .9
مسار  البحثي، كخاصة في لا تخمك أم دراسة مف مجمكعة مف الصعكبات قد تعترض الباحث في  

البحكث التي تتطمب التنقؿ كالتقصي عف مصادر المعمكمات كالعمؿ عمى الكصكؿ الى المعمكمات الحقيقية 
ؿ مباشر عمى اعتماد نتائجها كتعميمها، كما في حالة الدراسة التي بيف ايدينا ايف تـ اعتماد كالتي تؤثر بشك

 منهج دراسة الحالة، كمف بيف اهـ الصعكبات التي كاجهتنا نحددها في النقاط التالية:
 اتساع عينة الدراسة، حيث اف شركة سكناطراؾ تعرؼ عدد كبير مف الفركع كالمديريات. .1

 عمى المكافقة لإجراء الدراسة الميدانية، حيث اخذت الكثير مف الكقت لمرد.صعكبة الحصكؿ  .2

التزامات مسؤكؿ الادارة كالكسائؿ، ايف لـ يكف كقت الدراسة المتفؽ كالمكافؽ عميه كفيؿ  .3
 بالخكض أكثر في حيثيات المكضكع.

تعمؽ عدـ تمكننا مف الحصكؿ عمى بعض الكثائؽ خاصة ما تعمؽ بأحد اجزاء الدراسة كالم .4
جديد كقيد التنفيذ ايف لـ نتمكف مف التعمؽ أكثر كاكتفينا الا بما  لككنه TRHبمشركع تحكيؿ المكارد البشرية 

 تـ اعلبنه بشكؿ رسمي مف الادارة العامة اك مف خلبؿ النشرات الدكرية لمشركة عبر مكقعها عمى الانترنت.
 خطة الدراسة:

كؿ الى اجابة عمى الاشكالية التي تـ اعتمادها كاختبار لمخكض في المكضكع كالتفصيؿ فيه بغية الكص
 الفرضيات سيتـ تقسيـ البحث الى ثلبث فصكؿ، فصؿ نظرم كفصميف تطبيقييف.

في الفصؿ الاكؿ النظرم تطرقنا الى التسيير الاستراتيجي لممكارد البشرية كتنمية الكفاءات كمتغيريف  
حث سيحتكم عمى خمسة مطالب، ايف تعرفنا مف لمدراسة، ايف خصص لكؿ متغير مبحث خاص ككؿ مب

خلبله الى مفهكـ التسيير الاستراتيجي لممكارد البشرية كنماذجه، كما تـ الاشارة الى اهمية كاهداؼ التسيير 
الاستراتيجي لممكارد البشرية، ككجزء عممي تـ التطرؽ الى مراحؿ تطبيقه كاستراتيجيات تسيير المكارد البشرية 

 ككيف.كالتكظيؼ كالت
في حيف سيتـ تخصيص المبحث الثاني للئطار المفاهيمي لتنمية الكفاءات، ايف سنحاكؿ اكلا تحديد مفهكـ 
الكفاءات كاهميتها في الشركة كخطكات تقييمها، ثـ سنعمؿ عمى دراسة الطرؽ الحديثة في تقييـ الكفاءات 
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ثـ ننتقؿ الى تنمية الكفاءات كمفهكـ  ككف المتغير المستقؿ يحاكي نمكذج معاصر لتسيير المكارد البشرية،
 مركب يمثؿ اساس الدراسة كنبيف في مطمب منفصؿ للؤشكاؿ الرئيسية لتنمية الكفاءات البشرية في الشركة.

ثـ تطرقنا في الفصؿ الثاني كالذم يعد كمدخؿ لدراسة الحالة، لكف مف خلبؿ دراسة تعريفية اك  
ا، كهنا سنعتمد عمى تقسيـ ثنائي المباحث كما في الفصؿ الأكؿ، مفاهيمية لدراسة الحالة التي تـ اختياره

حيث سنخصص المبحث الأكؿ لتعريؼ شركة سكناطراؾ كنشأتها ككذلؾ تنظيمها، كاضافة لذلؾ سنعرؼ 
الفرع الذم تـ اختيار  كهك فرع الصيانة بسكرة، كلإبراز دكر كالقيمة التي تحض بها الشركة اضفنا مطمب 

ت الداخمية ك خاصة الخارجية لمشركة كهذا لدكرها الثنائي في الاقتصاد الكطني ك العالمي يبرز اهـ التحديا
 .كمكانة هذا الكضع عمى التسيير الاستراتيجي لممكارد البشرية في الشركة

كفي المبحث الثاني مف نفس الفصؿ سنخصصه لتحميؿ مضمكف دليؿ تسيير المكارد البشرية لشركة  
هك دليؿ يتـ اعتماد  عمى كؿ فركع شركة سكناطراؾ، كسيتـ التركيز عمى التكظيؼ سكناطراؾ، كللئشارة ف

 كالتككيف كتقييـ الكفاءات.
الفصؿ الثالث كالأخير كالذم يركز عمى الجانب العممي في الدراسة، كالذم سيضـ جزئيف منفصميف   

يف مقاربتيف احداها تعد مشركع الا انهما يكملبف بعضهما البعض، كيعتبر الفصؿ الثالث كالأخير كانتقاؿ ب
قيد التنفيذ، كالمقاربة الثانية تتمثؿ في الثكرة الرقمية التي يشهدها العالـ كالمتمثمة في الذكاء الاصطناعي ايف 
سنعمؿ عمى تكييؼ مشركع تحكيؿ المكارد البشرية كمقاربة جديدة في سكناطراؾ كتدعيمها بتطبيقات الذكاء 

 هذا الفصؿ.الاصطناعي مف خلبؿ أجزاء 
ايف خصص المبحث الأكؿ لمشركع تحكيؿ المكارد البشرية الذم يعد منظكر معاصر لتسيير المكارد  

البشرية في شركة سكناطراؾ، ايف قسـ الى ثلبث مطالب نستهمها بتعريؼ لممشركع ثـ مرتكزاته الى تحميؿ 
 فعاليته عمى تنمية الكفاءات البشرية في شركة سكناطراؾ.

بحث الثاني سبؿ اعتمادا مقاربة الذكاء الاصطناعي في شركة سكناطراؾ مف خلبؿ كيعالج الم 
التعريؼ بإدارة المكارد البشرية الذكية تطبيقاته الذكاء الاصطناعي عمى كظائؼ إدارة المكارد البشرية كالحديث 

في تنمية الكفاءات عند سبؿ تطبيؽ الذكاء الاصطناعي  ءعف تحديات اعتماد هذ  المقاربة المعاصرة كالانتها
 البشرية في شركة سكناطراؾ.

 
 
 
 



 

 
 
 

 

 

  

 الفصل الأول
 التسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية 

 ءات مقاربة مفاىيميةوتنمية الكفا
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 تمييد
تخطى مفهكـ إدارة المكارد البشرية العديد مف المراحؿ، ايف تعبر كؿ مرحمة عف ابعادها الاجتماعية   

رد التي سادت في تمؾ المرحمة، فمنذ الثكرة الصناعية الى الثكرة الرقمية في كقتنا المعاصر مرت إدارة المكا
البشرية بمخاض طكيؿ، كلا زالت في تطكر مستمر مع استمرار التحديات التي تكاجه المؤسسات كالشركات 

 الاقتصادية عمى كجه التحديد.
فقد كاف العامؿ في مكاجهة مباشرة مع رب العمؿ، ايف يختفي ذلؾ البعد الإنساني بيف الطرفيف، كلما   

عنصر لكسب الثركة، بؿ اف أصحاب العمؿ كاف اكلكيتهـ الالة كاف الفرد داخؿ المصانع اك الكرشات مجرد 
كما تعكد عميهـ مف أرباح، كما كرس مظاهر الاستغلبؿ كذلؾ ظهكر الثكرة الصناعية كالحرب العالمية 
الأكلى، كمها عكامؿ عاصرت تمؾ الحقبة مف تسيير لمعمؿ كتعظيـ الثركة دكف أم مراعات لمجانب البشرية 

 مصانع مف الات كمعدات كمكارد. ضمف ما تحتكيه ال
لتنتقؿ تمؾ المظاهر الى بعد ثاني مف تمؾ العلبقة القائمة بيف رب العمؿ كالافراد، كظهكر ما يعرؼ   

بإدارة الافراد، لنكع مف إعطاء صكرة محسنة عمى الكضع السابؽ، فأصبحت هناؾ إدارة تستمع لمطالب 
المتزايد، كالتي تهدؼ مف أساس لتعظيـ ثركة أصحاب  العماؿ، كلكف كانت مجرد تنفيس لمضغط العمالي

 المصانع.
كلعؿ مف الاسهامات التي أسست لظهكر مقاربة إدارة المكارد البشرية تمؾ الدراسات كالتنظير الذم   

اتى به تايمكر كالتأسيس لمبعد الإدارم داخؿ المصانع كالمعامؿ الامريكية التي لـ تخرج مف سياؽ التنظيـ 
لذم ينظـ علبقة العامؿ برب العمؿ، ايف أصبحت الاستفادة لمطرفيف ايف أصبح العامؿ يتقاضى الإدارم ا

 قدر ما يبذله مف جهد.
لتاتي مدرسة العلبقات الإنسانية لمايك، ايف تـ التكصؿ لبعد اخر مف العلبقة بيف الفرد العامؿ كرب   

راد الى تسيير لممكارد البشرية، بمعنى اخر العامؿ، كبدأ الشكؿ المعبر عف الانتقاؿ مف مجرد تسيير للؤف
أصبح الفرد يعتبر مكردا مهما داخؿ المصانع كالمعامؿ، لتأتي بعدها القكانيف كالمكائح التنظيمية التي تؤسس 

 لحقكؽ العماؿ، كتضمف حقكقهـ كترفع انتاجيتهـ.
ه مسار مستمر في كخلبؿ سبعينات القرف الماضي انتشر مفهكـ إدارة المكارد البشرية كأصبح ل  

التطكير كالاهتماـ، ليبمغ درجات متقدمة كصمت الى ظهكر مقاربة التسيير الاستراتيجي لممكارد البشرية، 
كأصبح يشكؿ أنمكذجا حديثا في مفهكـ العلبقة بيف الفرد كرب العمؿ، كالأكثر مف ذلؾ انه يشكؿ مؤشر 

الشركات مف جهة، كمؤشر لتنمية كفاءاتها  لمدل نجاح الشركات كأصبح يمعب دكرا مهما في تحديد مصير
 البشرية كرفع تنافسيتها في بيئة صعبة كمتغيرة بشكؿ سريع كمستمر.
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كانطلبقا مف السرد التاريخي المختصر لظهكر مقاربة التسيير الاستراتيجي لممكارد البشرية كما يربطه   
تـ عرض مفاهيمي لمتغيرات الدراسة بمجمكعة كاسعة مف المتغيرات كالتحديات داخؿ الشركات حاليا، سي

 كالتي تـ تقسيمها لمبحثيف كما يمي:
المبحث الأكؿ كالذم خصص لماهية التسيير الاستراتيجي لممكارد البشرية، كيضـ خمسة مطالب   

تتمثؿ في مفهكـ التسيير الاستراتيجي لممكارد البشرية، إضافة الى نماذجه كأهميته كأهدافه، كذلؾ كجزء عممي 
 تسيير المكارد البشرية  لبؿ مراحؿ تطبيؽ التسيير الاستراتيجي لممكارد البشرية، كالختاـ باستراتيجياتمف خ

كفيما يخص المبحث الثاني فقد عنكف بالإطار المفاهيمي لمكفاءات كتنمية الكفاءات، كبدكر  يحتكم  
الكفاءات، ؽ الحديثة في تقييـ الطر الكفاءات كأهمية كخطكات تقييمها، ثـ  ـخمسة مطالب، انطلبقا مف مفهك 

 الرئيسية لتنميتها كجزء تطبيقي يحاكي المفاهيـ. لننتقؿ الى مفهكـ تنمية الكفاءات كالأشكاؿ
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 المبحث الأول: ماىية التسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية
كهذا  المؤسسة في الكجكد عمى قمة الاهداؼ التي تسعى اليها المؤسسات، ةيعتبر ضماف استمراري  

يتطمب مجمكعة مف المعايير كالاساليب التي تصب في هذا الهدؼ، الا اف العكامؿ المتسارعة خاصة في 
بيئة اعماؿ تشهد تطكرا مستمرا كمتسارعا، كعميه فالمفاهيـ التقميدية التي كانت معركفة خاصة عمى مستكل 

ر المعاصرة عمى مستكل المؤسسات التسيير لـ تعد قادرة عمى مكاكبة هذا التطكر، كمف بيف اهـ المظاه
كالشركات الربحية عمى كجه التحديد الانتقاؿ مف مفهكـ تسيير المكارد البشرية التقميدم، الذم كاف يركز عمى 
التكظيؼ كالتككيف كتتبع المسار المهني لمعامؿ بشكؿ اني دكف أم استراتيجية كاضحة، كاف كجدت فهي 

 التسكيؽ.تخص المصالح التقنية اك الانتاج اك 
الا اف هذا التفكير اثبت مجانبته لمكاقع الحقيقي الذم يجب التركيز عميه، كهك ما مهد لظهكر مقاربة   

حديثة في عمـ ادارة المكارد البشرية كهك التسيير الاستراتيجي لممكارد البشرية، هذا المفهكـ الذم يحاكي بشكؿ 
عميه اصبحت ادارة المكارد البشرية في قمب استراتيجية لا يقبؿ الفصؿ عف الاستراتيجية العامة لممؤسسة، ك 

 المؤسسة، كمف خلبؿ هذا المبحث سنعمؿ عمى الاحاطة بمقاربة التسيير الاستراتيجي.
 المطمب الأول: مفيوم التسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية

يف، كعمى الجانب الاخر يعرؼ مفهكـ التسيير الاستراتيجي لممكارد البشرية اهتماما كبيرا لدل المفكر   
يبرز هذا الاهتماـ مف خلبؿ اقباؿ المؤسسات عمى انتهاج هذا المفهكـ المعاصر في تسيير مكاردهـ البشرية، 
كالتخمي بشكؿ متسارع عف مظاهر التسيير التقميدم لممكارد البشرية، ايف انتشرت العديد مف المؤسسات التي 

شرية ك المرافقة في بناء نماذج تسيير استراتيجية تعبر عف استراتيجية تقدـ خدماتها في مجاؿ إدارة المكارد الب
المؤسسة العامة، كفي ما يمي سنحاكؿ عرض اهـ المفاهيـ ذات الصمة كللئحاطة بالمفهكـ تـ تخصيص هذا 

 المطمب لهذا الغرض.

 الفرع الأول: مفيوم التسيير 
عمى كؿ جزئياته كهذا مف خلبؿ التطرؽ الى  تمهيدا لتعريؼ المفهكـ يستكجب عمينا تفكيكه كالتعرؼ  

 تعريؼ التسيير كمستكياته مف خلبؿ هذا الفرع:
 تعريف التسيير .1
لا يكجد تعريؼ مكحد لمتسيير كهذا بحكـ تعدد المدارس كالاتجاهات الفكرية له كمف جانب آخر قد   

التقني، كمف بيف التعريفات  يقترف مصطمح التسيير مع غير  كبهذا يختمؼ المعنى مف الجانب المفاهيمي أك
 نجد ما يمي:

 1.التسيير هك فف تحقيؽ أهداؼ التنظيـ أك المؤسسة مف خلبؿ الآخريف
                                                           

1 
Elhadi Ghedjghoudj, le management : théorie et pratique, Alger : office des publications universitaires, 2012, p 

17.
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يطمؽ هذا التعريؼ معنى الفف فهك يعتبر التسيير كفف في يد المسير كالذم يجعمه السبيؿ المناسب 
 )خدماتية أك ربحية أك عمكمية(لتحقيؽ أهداؼ التنظيـ كالذم قد يككف منظمة سكاء كانت مؤسسة أك شركة 

 عميتطك  ،كالرقابة الدفع، ،ـالتنظي التخطيط، ؿتشم مميزة يةمعم هأن ىمع التسيير"م: تير  رجك ج ؼيعر 
 1"اردك الم مؼبمخت الإنساني ؿالعم ؿبفض ؼداهالأ ؽتحقي إلى

ي تبدأ مف ذهب تيرم في تعريفه لمتسيير إلى ككنه يعبر عف عمميات متسمسمة لجممة مف المهاـ، كالت
التخطيط كتنتهي بالرقابة، أم تحديد الهدؼ كالعمؿ عمى بمكغه كفي هذا المسار تتخممه مجمكعة مف 

 الكظائؼ التسييرية كالتي تعبر في مجممها عف مفهكـ التسيير. 
 2معيٌنة" سياسة إطار في سمفا المحددة الأهداؼ تحقيؽ رشادة بغية بكؿ المؤسسة مكارد هك "استخداـ 

ا التعريؼ عمى الاستخداـ الأمثؿ لممكارد لتحقيؽ أهدافها، يمكف القكؿ إف هذا التعريؼ يركز يركز هذ
 عمى الجانب الكمي، أم الرشادة في استعماؿ مكارد المؤسسة في تحقيؽ أهدافها.

 3كاحد آف يعني في الفرعية أنظمتها إحدل أك مؤسسة تسيير أفٌ  مؤدا  آخر تعريؼ إدراج كيمكف
 الأهداؼ تحديد. 
 (....تجهيز تمكيؿ، )تكظيؼ، المحددة الأهداؼ تمؾ لتحقيؽ اللبزمة المكارد كاستخداـ اختيار 
 النظاـ. كنتائج أعماؿ سير مراقبة 
 المكضكعة الأهداؼ تحقيؽ أجؿ مف تصحيحات أك تعديلبت إجراء. 

 شخص هاب يقكـ التي المتتابعة النشاطات مف مجمكعة هي التسيير عممية بأف يبيف التعريؼ إف هذا
 .(Processus)مسار عف عبارة هي التسيير المسير، فعممية
كالقدرة  ،هك الذم يجمع بيف القدرة الإدارية كالقدرة الفنيةالأزهرم عمى انه: "عرفه محي الديف ككما 

 الفنية هي المهارات المهنية أك الكظيفية غير أف أهمية كحيز القدرة الإدارية يزداد كمما ارتفعنا عمى الهيكؿ
  4 "التنظيمي لممؤسسة كالعكس صحيح

يركز الازهرم عمى ذلؾ البعد الفني الممزكج داخؿ الهيكؿ الادارم، كالذم يتكجب قدرة فنية عالية لبمكغ 
 مستكيات عالية مف القدرة عمى اداء المهاـ الادارية بكفاءة عالية.

ثـ رؤية  الاشخاص،يد أف يفعمه ر يعمى أنه معرفة بالضبط ما  الإدارة،تـ تعريؼ فف : "Taylorتايمكر 
 "5أنهـ يفعمكف ذلؾ بأفضؿ كأرخص طريقة

                                                           
1
 Terry G.R. et Franklin S.G., les principes du management, Paris : Economica, 1985, p05. 

2
 ERFI, Initiations à la gestion, Pais  6EYROLLES, 1991, p 30. 

3
 BRESSY (G) & KONKUYT (C), Economie d’entreprise, 2ème Edition, Paris 6 DALLOZ 1993, p 43. 

 .220 ص، 0222دار الفكر العربي،مصر:  ،0، طت وسموكياتالإدارة ودور المديرين، أساسيامحي الديف الأزهرم،  4
Boris Kaehler, Jens Grundei, 

5
 HR Governance : Springer, 2019, P 09. Berlin .A Theoretical Introduction 
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يركز تايمكر عمى ذلؾ البعد في بمكغ الاهداؼ كفؽ مبدأ تحقيؽ الهدؼ بأسرع كقت كاقؿ تكمفة، أم 
 تعبير عف التسيير الذم يبمغ الاهداؼ كيسعى لمربحية.

لمتنبؤ كتكفير كسائؿ  ،لقيادة كالتنسيؽ كالتحكـالإدارة هي التنبؤ كالتخطيط كالتنظيـ كا: " Fayol فايكؿ
 .دراسة المستقبؿ كرسـ خطة العمؿ

  لممهمة كالبشرم،المادم  المزدكج،التنظيـ يعني بناء الهيكؿ. 
 القيادة تعني الحفاظ عمى النشاط بيف الأفراد. 
  .التنسيؽ يعني الربط بيف جميع الأنشطة كالجهكد كتكحيدها كتنسيقها 
  ؤية أف كؿ شيء يحدث كفقا لمقاعدة المعمكؿ بها كالأمر المعبر عنه.السيطرة تعني ر 

الذم يسعى لتحقيؽ الاهداؼ عكس المفهكـ التقميدم  ريعبر فايكؿ عف بعد تنبؤم أم يميؿ لمتسيي 
 للئدارة الذم يهتـ بالجانب المعنكم أكثر منه عمى الجانب المادم.

السيطرة عمى المكارد البشرية كغيرها مف المكارد لتحقيؽ التخطيط كالتنظيـ كالقيادة ك  هك" : جكنز كجكرج
 الأهداؼ التنظيمية بكفاءة كفعالية."

يركز هذا التعريؼ عمى مفاهيـ التخطيط كالتنظيـ كالقيادة، أم التركيز عمى اساليب بمكغ الاهداؼ، ايف 
لتكجيهه لبمكغ اهداؼ  يعتبر المكرد البشرم كجزء تشغيمي كجب التحكـ فيه مف خلبؿ المكائح كالتنظيمات

 المنظمة.
مما سبؽ يمكف اف نقدـ تعريفا اجرائيا مبني عمى مختمؼ الابعاد التي تـ التركيز عميها في التعريفات 

في اقؿ كقت كبأقؿ  تحقيؽ الأهداؼ المرسكمة السابقة، حيث يمكف تعريؼ التسيير عمى انه: التسيير هك فف
في  التنبؤ كالتخطيط كالتنظيـ كالقيادة كالتنسيؽ كالتحكـيتضمف حدد، لمكارد المتاحة، كفؽ منهج مكا التكاليؼ

 باستخداـ مكارد بشرية مؤهمة. معينة بيئة
 :التسيير مستويات .2
لف يككف للؤعماؿ الخدمية مقابؿ كطريقة تسييرها فمثلب  يؤثر حجـ كنكع المنظمة عمى هيكمها  

التي  لذلؾ فالمستكيات ،طات التنظيمية مختمفة تماماالأعماؿ المنتجة لمسمع نفس الاحتياجات كستككف المخط
قد  القرار، مستكل الإدارة في عممية صنعحسب  المسؤكلياتإلى أهمية  مرشدةمفاهيـ  هيهنا سنعرضها 

كهنا قد نتطرؽ إلى المستكيات تحث مسمى  مستكيات مختمفة مف الإدارة في عممية صنع القرار ثلبثتكاجه 
لى المغة العربية كهي كما الإدارة نظرا لتداخؿ ال مصطمحيف في الكثير مف المفاهيـ كحسب الترجمة مف كا 

 :1يمي
  يتعمؽ هذا المستكل بعلبقات الشركة مع بيئتها كصناعتها كعملبئها.الاستراتيجيةالإدارة : 

                                                           
consulté le 20/08/2021. managers/-des-gestion-de-niveaux-/laclecestletemps.com/leshttps:/:  Site web 

1
 

https://laclecestletemps.com/les-niveaux-de-gestion-des-managers/
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 :)يتعمؽ هذا المستكل بإدارة كاستخداـ المكارد كرأس الماؿ البشرم. الإدارة التكتيكية )أو الإدارية  
 :يتعمؽ هذا المستكل بالعمميات اليكمية لمشركة الإدارة التشغيمية. 

 الفرع الثاني: مفيوم التسيير الاستراتيجي
يعتمد الكصكؿ الى فهـ التسيير الاستراتيجي بشكؿ مكسع مف خلبؿ التطرؽ لمختمؼ التعريفات التي  

كذكر اهميته كفكائد ، مف خلبؿ ما  ناقشته حيث تـ التطرؽ لمفهكـ التسيير الاستراتيجي مف خلبؿ تعريفه
 يمي: 

 تعريف التسيير الاستراتيجي .1
لممؤسسة كغايتها عمى المدل  المستقبميالاتجا  العاـ  رسـ "يعرؼ تكمبسكف التسيير الاستراتيجي بأنه

 راتيجيةالاستالبيئية الداخمية كالخارجية ثـ تنفيذ  البعيد، كاختيار النمط الاستراتيجي الملبئـ في ضكء متغيرات
 1"كتقكيمها

أم اف التسيير الاستراتيجي حسب تكمبسكف هك تعبير عف اهداؼ المؤسسة البعيدة، كفؽ تحميؿ 
 كاضح لمبيئة الداخمية كالخارجية مع الاخذ بالنمط الملبئـ لها دكف اهماؿ عامؿ التقكيـ المستمر.

يبرز هذا التصكر العمميات  بأنه: تصكر المؤسسة عف علبقتها مع المحيط حيث بينما يعرفه" أنسكؼ"
 2"التي يجب تقكيمها عمى المدل البعيد، كالذم يجب أف تذهب إليها كالغايات التي يجب تحقيقها

تركيز  عمى محيط المؤسسة الذم يعد اساس بناء استراتيجيتها بعيدة المدل،  أنسكؼنلبحظ في تعريؼ 
 لاستراتيجية العامة لممؤسسة.أم بتعبير اخر فاف البيئة الخارجية هي الحافز لاختيار ا

كالتنسيؽ  كالتنظيـ، كالقيادةالداكم بأنه " تمؾ القرارات طكيمة الأجؿ الخاصة بالتنبؤ  كضمف هذا الإطار يعرفه
 3"كالمراقبة المرتبطة بعممية تخصيص المكارد بالمحيط الخارجي

الاستراتيجي لمقرارات بعيدة يدرج الداكم مف خلبؿ تعريفه ادكار الادارة الرئيسية في صمب التفكير  
 المدل.

 معمكمات ككضع الأهداؼالا عمى التسيير الاستراتيجي عبارة عف عممية اتخاذ قرارات بناءن 
يمثؿ أيضا عممية اتخاذ القرارات المتعمقة  تنفيذها، كماكالخطط كالبرامج الزمنية كالتأكد مف  كالاستراتيجيات

                                                           
كالتكزيع، ]د.س.ف[ مكتبة الإشعاع لمطباعة كالنشر  ، الإسكندرية:0ط ، الاستراتيجيةالإدارة  أساسات، عبد السلبـ أبك قحؼ1

 .22ص
 ،0222، كالتكزيعمكتبة دار الثقافة لمنشر عماف:  والعمميات، مفاىيموال الاستراتيجية: المداخلالإدارة ، عمة عباس الخفاجي 2

  ص.29
 الجزائر، ، جامعةدكتكرا  أطركحة ،"فعال بالكفاءة لمؤسسات الاسمنت في الجزائر استراتيجي تسييرنحو " الشيخ، الداكم 3

 .22ص
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دارة مكارد المؤسسة مف خلبؿ ت حميؿ العكامؿ البيئية بما يعيف المؤسسة عمى تحقيؽ رسالتها بتخصيص كا 
 1ا كأهدافها المنشكدةتهكالكصكؿ إلى غايا

نشاء  الاستراتيجي،هي عممية مستمرة لمتحميؿ  الاستراتيجيةالإدارة  كالتنفيذ كالمراقبة  الاستراتيجية،كا 
 2التي تستخدمها المنظمات لتحقيؽ الميزة التنافسية كالحفاظ عميها.

 ما يمي: ةالحديث الاستراتيجيةيتضمف نهج الإدارة 
  الاستراتيجيةتحميؿ المكارد. 
 مهارات.ال 
 .القدرات 
 ساسية.الأمهارات ال 
 الاستراتيجي أىمية التسيير .2
 لممؤسسة كالتخطيط التشغيمي الفعاؿ ميزة تنافسية الاستراتيجيةالإدارة  تمنح. 
 الينا أفضؿ مف الشركات الأخرل في الصناعة.الشركة التي تتمتع بميزة تنافسية تؤدم أداءن م 
  يمكف لممديريف الذيف يركف الصكرة  ، حيثبرؤية الأشياء مف منظكر أكسع التسيير الاستراتيجييسمح

 3الكاممة للؤعماؿ كبيئاتها فقط اتخاذ القرارات الأفضؿ لمستقبؿ الشركة.
 نذكر منها:لمتسيير الاستراتيجي عدة فكائد الاستراتيجي:  فوائد التسيير .3
 .يحدد رؤية الشركة كرسالتها كأهدافها المستقبمية بالإضافة إلى أفضؿ استراتيجية لتحقيؽ تمؾ الأهداؼ 
 شركة.لم الخارجية كالداخمية ةيحسف الكعي بالبيئ 
 .يزيد مف التزاـ المديريف بتحقيؽ أهداؼ العمؿ 
 .يحسف تنسيؽ الأنشطة كالتخصيص الأكثر كفاءة لمكارد الشركة 
 أداء الأعماؿ. يقكم 
 .يمكٌف التخطيط الاستراتيجي المنظمة مف أف تصبح أكثر استباقية مف رد الفعؿ 

 الفرع الثالث تعريف التسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية

بعد التطرؽ لمفهكـ التسيير ككذلؾ التطرؽ لمفهكـ التسيير الاستراتيجي سنحاكؿ مف خلبؿ الفرع  
تسيير الاستراتيجي لممكارد البشرية مف خلبؿ الادبيات المختمفة التي تناكلت التالي التعرؼ عمى مفهكـ ال

                                                           
 .22صالعربية، ]د.س.ف[  النيؿ مجمكعة القاهرة: ،الاستراتيجيةلإدارة االمغربي، عبد الفتاح  الحميدعبد  1

.consulté le 20/08/2021 strategique.htm-academy.com/gestion-gratuit.canada-https://cours:  Site web 2 
3
 Ibidem. 

https://cours-gratuit.canada-academy.com/gestion-strategique.htm
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المكضكع كالذم يعد مكضكعا يحض باهتماـ كاسع مف طرؼ الكثير مف المفكريف كالمنظريف كالمسيريف 
 كأصحاب الشركات المعنييف به بدرجة أكلى.

 تطور مفيوم التسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية .1
 العمؿ،ممكارد البشرية إلى تطكر العلبقة بيف المكظؼ كصاحب التسيير الاستراتيجي ل تستند أصكؿ

كالنهج العممي لإدارة  الشركات،كزيادة التخصص بسبب كفكرات الحجـ الممكنة مع الزيادة في حجـ 
دارة المكاردكظهكر المتخصصيف في  المكظفيف، لمنظمة كسف القكانيف ا الدراسات النفسية للئنساف العامؿ كا 

في أطركحته خمسة مراحؿ تبمكر فيها مفهكـ التسيير  "FRANÇOIS L'écuyer، حيث يبيف "لمكاف العمؿ
 :1الاستراتيجي لممكارد البشرية كهذا فيما يمي

تـ تمخيص إدارة المكارد البشرية بشكؿ أساسي  الأكلى،منذ بداية العصر الصناعي حتى الحرب العالمية  -أ 
برفاهية مكظفيهـ دكف  إنسانية،الأكثر  العمؿ،لأبكية حيث اعتنى بعض أصحاب في المبادرات الخيرية كا

 الحاجة إلى إجراء أم صمة بيف إجراءات شركاتهـ.
إلى زيادة الاهتماـ برفاهية العماؿ كخاصة  العمالة،مع زيادة الطمب عمى  الأكلى،أدت الحرب العالمية  -ب 

نشاء قسـ أدل تقديـ حكافز العم ذلؾ،بالإضافة إلى  ،بصحتهـ ؿ إلى تعقيد أكبر في إدارة كشكؼ المرتبات كا 
 الركاتب.

كمف هنا  الإنسانية،كحركة العلبقات  كالتيمكريةتتميز بالعقمنة  هي مرحمة 1960إلى  1920الفترة مف  -ج 
في هذ  المرحمة، يستمر المديركف في الاضطلبع بدكر  ،ظهكر المتخصصيف في إدارة شؤكف المكظفيف

ت المتعمقة باكتساب المكظفيف كتعيينهـ كتطكيرهـ كتقييمهـ كمكافأتهـ كفقنا للئرشادات الفنية قيادم في القرارا
 .الاجتماعية في حالة عدـ كجكد إدارة مكظفيف جيدة التنظيـك  كالقانكنية كالنفسية

بشكؿ رئيسي مف الضغكط  الذم نشأ ،هي مرحمة "إدارة المكارد البشرية" 1980إلى  1960الفترة مف  -د 
تبرز كظيفة المكارد البشرية  هامان،لاعتبار المكارد البشرية مكردان  إنتاجيتها،رجية عمى الشركات لزيادة الخا

حيث تككف مسؤكلة عف تخطيط المكظفيف كاكتسابهـ كتطكيرهـ كالاحتفاظ بهـ مف أجؿ  المرحمة،خلبؿ هذ  
 بيئتها.تكييؼ الشركة مع 

 ،ممكارد البشرية "التسيير الاستراتيجي ل هي مرحمة " ت،الثمانينياالتي بدأت في  الحالية،المرحمة  -ه 
تجسد هذ  المرحمة رغبة الشركات في خمؽ ميزة تنافسية مع مكظفيف مكارد بشرية مختاريف جيدنا كمدربيف 

ممكارد البشرية كفقنا لدرجة التسيير الاستراتيجي لثـ نميز بيف ممارسات  ،تدريبان جيدان كيتقاضكف ركاتب مناسبة
                                                           

1 FRANÇOIS L'ecuyer, "les technologies de l'information en tant que vecteur de performance de la gestion 

 stratégique des ressources humaines dans les pme"École de  L’université Du Québec, : , QuébecThèse doctorat. 

gestion, 2016, PP 46-47. 
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التسيير الاستراتيجي المكارد البشرية عف  تسيير يتميزالأعماؿ، كبالتالي  بإستراتيجيةتها فيما يتعمؽ أهمي
 مف خلبؿ: ممكارد البشريةل
  ممكارد البشرية عمى المستكل الكمي )الشركات أك المنظمات أك الأقساـ أك التسيير الاستراتيجي ليتـ تحميؿ

 .الشركات(
 ادلة بيف ممارسات إدارة المكارد البشرية الاستراتيجية )المحاذاة الأفقية( سعى إلى فهـ العلبقة المتبت

ممكارد التسيير الاستراتيجي لالأخرل لمشركة )المحاذاة الرأسية( مف خلبؿ  الاستراتيجيةكعلبقتها بالعناصر 
 البشرية. 
 الأداء.  تأثير  فيممكارد البشرية عمى التسيير الاستراتيجي لؤكد ي 
فيما يمي سنقكـ بسرد مجمكعة مف التعريفات التي خص ير الاستراتيجي لمموارد البشرية: تعريف التسي .2

 :بها المفكريف كالمختصيف التسيير الاستراتيجي لممكارد البشرية
 التنافسية، البيئة مع البشرية المكارد نظاـ تكيؼ تحقيؽ عمى تعمؿ التي القرارات اتخاذ عممية"هك   

 كالخططالاستراتيجيات  مجمكع فهك كبالتالي ،الاستراتيجية أهدافها كتحقيؽ المؤسسة إستراتيجية تدعيـ كعمى
 لمكاجهة المؤسسة إستراتيجية تدعيـ عمى تعمؿ كالتي البشرية المكارد نظاـ في التغيير لإدارة المكجهة
 .1"البيئية التغيرات

كارد البشرية حسب مجمكعة كفيما يمي سنقكـ بسرد مجمكعة مف التعريفات لمتسيير الاستراتيجي لمم
 : 2مف المفكريف كهي كما يمي

 عرؼ ماثز Mathis  كجاكسكفJackson  التسيير الاستراتيجي لممكارد البشرية بأنه: " عبارة عف تحميؿ
كتكصيؼ كتقدير احتياجات الشركة مف القكل العاممة كالتعرؼ عمى مدل تكفر الاحتياجات البشرية المطمكبة 

 ة"لتحقيؽ أهداؼ الشرك
مف خلبؿ هذا التعريؼ نستشؼ اف كؿ مف ماثز كجاكسكف ركزكا عمى تعرؼ التسيير الاستراتيجي  

 مف خلبؿ مفهكـ التخطيط الاستراتيجي لممكارد البشرية.
 ميمر Miller: جميع القرارات كالإجراءات المتعمقة بإدارة  التسيير الاستراتيجي لممكارد البشريةشمؿ "ي

 ." كالمكجهة نحك خمؽ ميزة تنافسية مستدامة المنظمة،كيات عمى جميع مست المكظفيف،

                                                           
، "البشرية وتنمية الكفاءات عمى الميزة التنافسية لممؤسسة الاقتصادية أثر التسيير الاستراتيجي لممواردسملبلي يحضية، "  1

 .22، ص0222 ،كعمكـ التسيير الاقتصاديةكمية العمكـ  :2جامعة الجزائر دكتكرا ، أطركحة 
 ; Guy Arcand, Michel Arcand, et autre ,Mohamed Bayad 

2
"Gestion stratégie ressources humaines, théories, 

modèles", V 2, N 1,2004, P 76Revue internationale des relations de travail . 

https://www.researchgate.net/profile/Mohamed-Bayad?_sg%5B0%5D=pP5c3WGfgu_ScneLAoO6PFodFfPnFT6pR9BarbQ_wl4aGEvYqP1OoY3K48u9KZUIrVm6-HM.3Y94u8QsthG3h-gcMHtqVfYCweRFWFNE-qEbdYc2uQj_Gl0q5-109L_FQhg2gf-zfJt_aeCrYaE2mUX9Ys8iFQ&_sg%5B1%5D=ip3VM1JWs9BdtOrHoCbfyGwj6JErLnoNrlpILtZ2D6QSTJZDy20o4cKTa-K8BSUPNRlJzOU.-oM0H52ABlGSUNA4TU7xvZVSMYTQ0vyq0oOiUzZGXsr02rbQ548QPs-HOBIoBR5At2fPcax-zgbEkssAVs31kA
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ميمر مف خلبؿ تعريفه يركز عمى القرارات الاستراتيجية التي تخدـ المنظمة مف خلبؿ تكييفها مع  
 كاقع المكارد البشرية داخؿ المنظمة.

  كرلكك Walker :مكارد البشرية لمحتكل تعمؽ بكسائؿ تعديؿ إدارة الي التسيير الاستراتيجي لممكارد البشرية
 الاستراتيجيات التنظيمية.

ككلكر يذهب في تعريفه لمتسيير الاستراتيجي لممكارد البشرية مف منطمؽ الاستراتيجية التنظيمية داخؿ  
 المنظمة كمدل تكييؼ المكارد البشرية عمى اساسها.

  بككسؿBoxall :ج إدارة المكارد البشرية في له دكر مركزم في دم التسيير الاستراتيجي لممكارد البشرية
 الإدارة الإستراتيجية.

اما بككسؿ فيركز عمى الدكر الذم تعمبه مقاربة التسيير الاستراتيجي لممكارد البشرية في دمج ادارة  
 المكارد البشرية مع الادارة الاستراتيجية العامة لممنظمة.

  شكلرSchuler: مى ثلبثة عناصر أساسية:ع التسيير الاستراتيجي لممكارد البشريةعتمد ي 
 .الرئيسية لمشركة الاستراتيجيةدمج أنشطة إدارة المكارد البشرية في الأهداؼ  -
 .الاتساؽ بيف سياسات إدارة المكارد البشرية كالسياسات التنظيمية الأخرل -
 كجكد ممارسات إدارة المكارد البشرية هذ  في التنفيذ اليكمي لأنشطة الإنتاج. -
  هندرم كبيتيجركHendry and Pettigrew:  مف أربعة عناصر  التسيير الاستراتيجي لممكارد البشريةيتككف

 رئيسية:
 استخداـ التخطيط -
دارة أنظمة المكارد البشرية عمى أساس مجمكعة مف سياسات المكظفيف المتماسكة  -  .تصميـ كا 
 .السكؽ الكاضحة لإستراتيجيةالسياسات كالأنشطة  ملبئمةمدل  -
 ضركرم لتحقيؽ "ميزة تنافسية". إستراتيجي"المنظمة عمى أنهـ "مكرد  النظر إلى الناس في -
  رايت ك ماكماهفWright and McMahan :هي نمط مف الأنشطة  التسيير الاستراتيجي لممكارد البشرية

 كالنشر المخطط لممكارد البشرية مف أجؿ تمكيف المنظمة مف تحقيؽ أهدافها.
كيف المنظمة لتحقيؽ اهدافها يعتمد عمى مدل اعتماد مقاربة في حيف رايت كماكماهف يقركف باف تم 

 لممكارد البشرية في المنظمة كاعتبار  اساس تحقيؽ تمؾ الاهداؼ. يالتسيير الاستراتيج
  سيسفSisson: بأربعة اهتمامات: التسيير الاستراتيجي لممكارد البشريةتميز ي 
 .لبعض كمع التخطيط الاستراتيجي بشكؿ عاـالتكتر في تكامؿ سياسات المكارد البشرية مع بعضها ا -
 .التحكؿ في مسؤكلية المكارد البشرية مف المتخصصيف في كظيفة المكارد البشرية إلى الإدارة بالكامؿ -



 مفاىيمية مقاربة الكفاءات وتنمية البشرية لمموارد الاستراتيجي الأول:         التسيير الفصل

- 26 - 
 

 .مف الجماعية إلى الفردية بالمكظؼ،التحكؿ مف علبقة المدير كالنقابة إلى علبقة المدير  -
 "الكاشؼ" ك "التمكيف" ك "الميسر".التزاـ كمبادرة الأفراد يمنح المديريف دكر  -
  جيستGuest :له أربع أكلكيات: التسيير الاستراتيجي لممكارد البشرية 
 دمج أنشطة المكارد البشرية في استراتيجيات المنظمة -
 هيكؿ تنظيمي مرف -
 .فريؽ عمؿ عالي الجكدة كممارسات داخمية لممنتجات عالية الجكدة -
 نشطة الشركة. انعكاس قكم لممكظفيف تجا  أهداؼ كأ -

 الأسس النظرية لمتسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية :الفرع الرابع
الطرؽ التي تتأثر بها ممارسات المكارد البشرية بالاعتبارات  النظريات لتصنيؼتـ تطكير العديد مف 

 :1كتـ اختيار النظريتيف التاليتيف الإستراتيجية،
تنص هذ   : الاستراتيجيةاىيم الاقتصاد التنظيمي والإدارة لشركة بين مفاالنظرية القائمة عمى موارد  .1

يمكف لمشركات تطكير هذ  الميزة  ،النظرية عمى أف مكارد الشركة هي المحددات الرئيسية لميزتها التنافسية
يمكف استخداـ المصادر التقميدية  ،التنافسية فقط مف خلبؿ خمؽ قيمة بطريقة يصعب عمى المنافسيف تقميدها

كمع ذلؾ ، فإف الحجة  ،لخمؽ القيمة كفر ميزة تنافسية، مثؿ المكارد المالية كالطبيعية كالتكنكلكجيا التي ت
كبالتالي فهي أقؿ  ،القائمة عمى المكارد هي أف هذ  المصادر يمكف الكصكؿ إليها بشكؿ متزايد كيسهؿ تقميدها

 د مثؿ نظاـ التكظيؼ.أهمية لاكتساب ميزة تنافسية خاصة بالمقارنة مع هيكؿ اجتماعي معق
يجب أف تككف المكارد المتاحة لمشركات المنافسة متغيرة بيف المنافسيف،  تنافسية،لمحصكؿ عمى ميزة 

أنكاع مف المكارد المرتبطة  كهي ثلبثة كيجب أف تككف هذ  المكارد نادرة )لا يمكف الحصكؿ عميها بسهكلة(
 بالمنظمات هي 

  :التكنكلكجيا كالمعداتالجغرافي لممصنع ك  المكقعالمادية. 
 المكظفيف كمعرفتهـ : خبرةالإنسان. 
 العلبقات الاجتماعية داخؿ المنظمة كبيف  ،هيكؿ كأنظمة لمتخطيط كمراقبة الأنشطة كمراقبتها :تنظيمية

 .المنظمة كالأطراؼ الخارجية
تحكـ كالتأثير يشرح هذا الرأم الممارسات المصممة لم :النظرة السموكية التي تقوم عمى نظرية الطوارئ .2

يشرح النظاـ  الإستراتيجية،في المكاقؼ كالسمككيات كيؤكد عمى فاعمية هذ  الممارسات في تحقيؽ الأهداؼ 
 إستراتيجيةالسيبراني تبني ممارسات المكارد البشرية أك التخمي عنها عمى أساس التعميقات عمى تنفيذ أك إنفاذ 

                                                           
1
 Ananda Das Gupta,strategic human resource management formulating and implementing hr strategies for a 

competitive advantag, NY : Routledge, 2020, p 16. 
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كسيتـ اعتمادها لاحقا أك  إستراتيجية إتباعتدريب لممساعدة في عمى سبيؿ المثاؿ، قد يتـ اعتماد برامج ال ،ما
بناء عمى تكاليؼ المعاملبت ، يكضح سبب استخداـ المؤسسات لأنظمة  نتائج، كالتخمي عنها بناء عمى ال

في غياب أنظمة تقييـ الأداء المرتبطة بأنظمة المكافآت، قد لا ف ،التحكـ مثؿ تقييـ الأداء كأنظمة المكافآت
 .الاستراتيجيات إتباع يتـ

 المطمب الثاني نماذج التسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية

ا  البشرية،تكشؼ مراجعة الأدبيات في إدارة المكارد   عف أربعة نماذج  الماضية،عمى مدل الثلبثيف عامن
 :1العمؿ إستراتيجيةالمكارد البشرية كالتطكير أك  إستراتيجيةتفسيرية رئيسية لمعلبقة بيف 

 نموذج محاسبة الموارد البشريةالفرع الأول: 

تـ تطكير هذا المفهكـ الاستراتيجي الأكؿ خلبؿ الستينيات كالسبعينيات، كهذا المفهكـ الاستراتيجي  
شهد تطكر   ، حيثالأكؿ يجعؿ التكامؿ الاستراتيجي )تثميف( المكارد البشرية عنصرا أساسيا لنجاح العمميات

 ت:مف خلبؿ أربعة اعتبارا

البشرية  ، كأف المكاردالاقتناع الكاسع الانتشار منذ الستينيات بأف المكظفيف يشكمكف مكردان مهمان لممنظمات .أ 
 .هي أحد الأصكؿ التي تشكؿ خصائصها )المؤهلبت كالمعرفة كالخبرة( قيمة نقدية

يجب  ماؿ،س مثؿ أم رأ ،لحاجة إلى كجكد نظاـ معمكمات كرقابة خاص بتكمفة كقيمة المكارد البشريةا .ب 
 .قياس المكارد البشرية كمراقبتها لقيمتها

بدكف نظاـ لتقييـ المكارد البشرية  ،ضركرة تقكيـ القرارات كالإجراءات لاكتساب كتطكير كتحفيز الككادر .ج 
 .لا يمكف لسياسات إدارة المكارد البشرية أف تككف متسقة تطكرها،كتقييـ فعاليتها كقياس 

في حالة عدـ كجكد نظاـ معمكمات يتعمؽ  ،ي صنع القرار الاستراتيجي لممديريفدمج بيعد المكارد البشرية ف .د 
يمكف فقط تشجيع المديريف بشكؿ ضعيؼ عمى النظر في هذا البعد في التخطيط  البشرية،بالمكارد 

 كتخصيص المكارد لتنميتهـ. 

 ميكرتلمف مدرسة العلبقات الإنسانية  الخصكص،عمى كجه  أسسه،يستمد تيار الفكر هذا  
عمى أف تحقيؽ الأهداؼ  ةقك بناشد يهذا النمكذج  كشكلتز،بيكر لكمف رأس الماؿ البشرم كماكجريجكر، 

فإف إعادة  كبالتالي، ،فقط نتيجة لتقدير كظيفة المكارد البشرية مف جانب المديريف الكاقع،في  هك،التنظيمية 
المكارد البشرية، بما في  لإستراتيجيةلبن مفيدنا كمصدر لمقيمة، تكفر دلي الفردية،التركيز عمى كاجهة المؤسسة 

 ذلؾ: 
 المساعدة في عممية إدارة المكارد البشرية اليكمية. 

                                                           
1
 Mohamed BAYAD et autres, "Gestion Stratégique des Ressources Humaines : Fondements et modèles", 

93)-, janvier 2004, p 78. (74de travail Revue internationale des relations 
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  تخطيط كتحديد احتياجات المكارد البشرية. 

  تكجيه الاستثمارات في مجاؿ التدريب كتطكير المكظفيف. 

  زيادة فعالية سياسات التكظيؼ. 

  كتقدير تطكرها معرفة الإمكانات البشرية لممنظمة. 

  .تعزيز التعاكف كتقارب مصالح الجهات الفاعمة مف أجؿ تحقيؽ الأهداؼ التنظيمية 
 نموذج التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشريةالفرع الثاني: 

يعرؼ التخطيط الاستراتيجي لممكارد البشرية بأنه: " كضع برنامج يبيف حاجة المنظمة مف الأفراد مع  
مف حيث المهارة كالتخصصات المطمكبة كالعدد المطمكب مف كؿ نكع مف أنكاع  تطبيؽ احتياجاتها

 1التخصصات كالكقت الذم ينبغي أف تتكفر فيه الكفاءات''
 فيبعضها  إيجاز يمكفرة يكب أهميةتيجي ار تسالالمتخطيط  :لمموارد البشريةالاستراتيجي التخطيط  أىمية .1

  :2الأتي
  التيمف العمالة كخاصة مف الكفاءات  الكافير العدد يتكف فيرد البشرية تيجي لممكاار تسالايساهـ التخطيط 

  .العمؿ فيتتماشى مع متطمبات التطكرات التكنكلكجية  تيكال المنظمة تحتاجها

  ما المرشحيف بيفختيار العادؿ كتساكم الفرص بالاتسمح  كالتعييف، للبختياربنظاـ عادؿ  المنظمةتزكيد ،
عمى  كالتعييف الاختياراؿ جم فيمف أم مساءلة قانكنية  المنظمةما يعفي  رالاختيا فييضمف الدقة 

 مستكاها.

  المؤسسةالطكيؿ، لتمكني  المدلعمى  المهنية خبراتهـكتطكير  كفاءاتهـكالرفع مف  الأفرادتككيف كتدريب 
 كرفعها. كفاءاتهـستفادة مف الامف 

  أك الخارجيمف سكؽ العمؿ  للؤفراد الأمثؿ رلاختياباراتيجي لممكارد البشرية تسالاتسمح عممية التخطيط 
 الداخمي. المنظمة مخزكفمف 

  اختيار  المنظماتفرضت عمى  التي كالتغيرات المنافسةظؿ  فيخاصة  المطمكبة بالعمالة المنظمةتزكيد
، كالمستقبمية ليةالحا كالمعرفيةالتكنكلكجية  كالمتطمباتي تتماشى تكال المتميزةمف الكفاءات كالككادر  احتياجاتها

                                                           
دارة "، تحميل نماذج الإدارة الإستراتيجية لمموارد البشريةكهيبة داسي، سهاـ مكسى، "  1 مجمة الاقتصاديات المالية البنكية كا 

 ( 072-022. )062، ص 0202، 20، العدد 29، المجمد الاعماؿ
، رد البشرية وأثره عمى أداء المورد البشري دراسة ميدانية بمؤسسة سوناطراك"التخطيط الاستراتيجي لممواكهيبة عيشاكم، "  2

 (282-272. )277، ص 0202، جكاف 22، العدد 26جامعة الكادم، الجزائر، المجمد  مجمة البحكث الاقتصادية المتقدمة،
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تتميز  التيمف الككادر  إليها بحاجةهي  التيما يتطمب عممية مسح لسكؽ العمؿ لتحديد العناصر الرئيسية 
 .مهاـالبقدرات ككفاءات عالية لمقياـ ب

راتيجي لممكارد تسالاتضـ عممية التخطيط  :البشريةراتيجي لمموارد تسالا مراحل وممارسات التخطيط .2
 :1المجاؿ كهيهذا  في كالباحثيفكما أشار إليها عدد مف الكتاب  كالممارسات المراحؿ البشرية عددان مف

 لممنظمة عند  الإستراتيجية المككنات كفهمها: تشمؿلممنظمة  الاستراتيجية المككناتبناء  في المشاركة
 الإستراتيجية. كالأهداؼعمى كؿ مف الرؤية كالرسالة الإستراتيجي القياـ بالتخطيط 

 المنظمةكهك ما يسمى بتحميؿ بيئة لممنظمة:  كالخارجيةالبيئة الداخمية  تحميؿ Analysis SWOT  كتضـ
 تحيط التي المتغيرات الخارجيةلممنظمة، كتشمؿ البيئة  الخارجيةالبيئة الداخمية كالبيئة  تحميؿهذ  العممية 

اسية، القانكنية، الثقافية ، السيالاجتماعية، الاقتصادية المتغيراتكتؤثر فيها كمف أهمها  بالمنظمة
، كتقسـ هذ  العكامؿ المنظمةيكمف أف تكاجه  مخاطردات أك يفرص متاحة كتهد إلىكالتكنكلكجية، كتشمؿ 

 .عكامؿ قكة كعكامؿ ضعؼ إلى

 دراؾ أهدافها  المنظمةبعد فهـ رسالة  : البشرية المكاردأهداؼ إدارة  تحديد ظؿ الظركؼ  فيكمتطمباتها كا 
ا مأهدافها ب كتحديدالبشرية بصياغة  المكارد، تقكـ إدارة كالخارجيةبيئتها الداخمية  فيتؤثر  يالترات يتغمكال

البشرية عمى بناء  المكاردأهداؼ إدارة  في التركيزالعامة لممنظمة، كينبغي  الأهداؼينسجـ كيتكافؽ مع 
 المتميزةالبشرية  المكاردر يمف تكفيض بما المختمفةالبشرية  المكارد إدارةكتنظيـ كتصميـ نظـ متكاممة ككظائؼ 
منها قكة قادرة  يجعؿ بما كالالتزاـ كالكلاءالبشرية  المكارد في المرغكبةكدعمها كتطكيرها كتنمية السمككيات 

 .العامةالمنظمة أهداؼ  انجازعمى 

 البشرية  المكاردتقكـ إدارة  الخطكةهذ   في كفهمها:لممنظمة  الإستراتيجية المككناتبناء  في المشاركة
البشرية ككفاءتها، حيث  المكارد فيأهدافها كمدل التقدـ كالتطكر  تحقؽبكضع مقاييس كاضحة تقيس مدل 

 يجب، لذلؾ محددةمقاييس  خلبؿمف  إلا تحقيقهامعرفة مدل  يمكف كلا تحقيقهاكضعت ليتـ  الأهداؼأف 
 الخطة تحقيؽ في لمساهمتهامقاييس كظائفها، ك  جميع في لأدائهاالبشرية كضع مقاييس  المكاردعمى إدارة 
 .لممنظمة الإستراتيجية

                                                           

التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية في القطاع العام الأردني :  قتبة محمد جاد عبد الرحيـ، "ك  حمكد الطعامنةمحمد م  1
، 20، العدد20، المجمدكث ك الدراساتمجمة الإدارة ك التنمية لمبح، "الواقع والتحديات دراسة ميدانية في مراكز الوزارات

 (62-29. )22-08، ص ص 0222

https://www.asjp.cerist.dz/en/article/18842#22778
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/18842#22779
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 الأهداؼالبشرية عمى  المكاردالطمب مف  تحديدتعتمد عممية  :كما كنكعاالبشرية  المكاردالطمب مف  تحديد 
 المهاراتيتطمب نكعية معينة مف  المنظمةأهداؼ  تحقيؽ، حيث أف تحقيقها إلى المنظمةتسعى  التي

البشرية مف  المكارد تحديد يجب، لذلؾ محددةكظائؼ  لمؿءالبشرية  المكاردمف  محددة كالكفاءات كأعدادان 
 المنظمة.ينسجـ مع أهداؼ  بما المطمكبةكالسمككيات  كالمهاراتحيث العدد كالنكع 

 ما  كتحميؿالبشرية يعيف دراسة  المكاردالعرض مف  تحديد :كنكعان البشرية كمان  المكاردالعرض مف  تحديد
، كما يتكفر الداخمي(العرض )كالقدرات  كالمهاراتمف مكارد بشرية مف حيث العدد كالنكع  المنظمةلدل يتكفر 
 .الخارجي(لعرض )اسكؽ العمؿ  فيمنها 

 كنكعان مف  تحديدمف  الهدؼإف البشرية:  المكاردهيكؿ  فيالفجكات  تحديد  المكاردالطمب كالعرض كما ن
 الحالي كالهيكؿ الاستراتيجية، المنظمةلتحقيؽ أهداؼ  المطمكبالبشرية  دالمكار هيكؿ  بيف المقارنةالبشرية هك 

 المكاردما هك مطمكب كما هك مكجكد، كلكضع سياسات إدارة  بيفالفرؽ  لمعرفة المنظمة فيلممكارد البشرية 
اؼ تنسجـ مع أهد التيالبشرية  المكارد إلىيضمف الكصكؿ  بماالبشرية الكفيمة بالتعامؿ مع هذا الفرؽ 

 الإستراتيجية. المنظمة

 هيكؿ  فيالفجكات  تحميؿعممية  إتماـبعد الفائض: البشرية لمتعامؿ مع العجز أك  المكاردهيكمة  إعادة
أك نتائج ينبغي  احتمالات، تظهر عدة المطمكبالبشرم  الهيكؿمع  بالمقارنةلممنظمة  الحاليالبشرية  المكارد

دارة  ظمةالمنبأسمكب معني مف قبؿ  حيالهاالتصرؼ  ، كحالة الأعدادفجكة  احتمالاتالبشرية، مثؿ  المكاردكا 
 إلىأخرل إضافة  مجمكعةمف الكظائؼ كزيادة العرض عمى  مجمكعةكجكد فائض، أك زيادة الطمب عمى 

 .القدراتفجكات  تحميؿ

  هيكؿ  في تفرضها عممية الفجكات التي الاحتمالاتضكء  فييتـ  : البشريةالمكارد إدارة  استراتيجياتكضع
 كالأنشطة الممارساتالبشرية تشتمؿ عمى كافة  المكارد لإدارة استراتيجياتالبشرية لممنظمة كضع  المكارد
البشرية مثؿ التكظيؼ  المكاردكظائؼ إدارة  تحديد، ككذلؾ المنظمة فيالبشرية  المكاردبتنظيـ عمؿ  الخاصة

ما هك مكجكد كما هك مطمكب  بيفتقميؿ أك سد الفجكة  إلىيؤدم  بمارها، يكالتحفيز كغ ءالأداكالتدريب كتقييـ 
مكاردها  في المطمكبةالبشرية مف إنتاج السمككيات كالكفاءات  المكاردإدارة  يمكفما بالبشرية ك  المكاردمف 

التدريبية  البرامج تتبنىأك  المطمكبة المكاصفاتجدد كفؽ  مكظفيفالبشرية، كذلؾ عف طريؽ تكظيؼ 
 يمبينظاـ حكافز  إيجادأك العمؿ عمى  كالمرغكبة المطمكبة المستكيات إلى بمستكياتهـ يرتقي بما لممكظفيف

 المكظفيفرغبات كحاجات 
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 لموارد البشريةتنافسية انموذج الفرع الثالث: 

ة يمجاؿ إدارة المكارد البشر  يكتطبهقها ف الإستراتيجية بالإدارة الأخذالمعاصرة نحك  الإدارةكاف تكجه  
 الإدارةمقدمتها المنافسة، فمقد اتجهت ي ف يتأ، تالإدارةة مثمت قكل ضغط عمى يأساس يراتلمتغجة ينت

 الاستثمار خلبلهاتحاكؿ مف  تنافسية إستراتيجيةكالمتصاعدة أف تضع لنفسها  الشديدة التنافسية بتأثير الحديثة
  .السكؽ يقكم ف يلمحصكؿ عمى مركز تنافس المتميزرأسمالها البشرم  يف

ي الت الأخرل المؤسساتسكا فقط يل كالمنافسيفة المنافسة كتعدد مصادرها، يأهم للئدارةف يتب كلقد 
نافس المنظمة ي هـ كؿ مفيف نفس السكؽ كتنتج نفس المنتجات أك الخدمات، كلكف المنافس يتتعامؿ ف

 :1الآتية المنافسيفكتكاجه المنظمة فئات  فرصها،جانبا مف أرباحها أك  يقتطعحاكؿ أف يك 
 المنافسكف المحتممكف نفس المجاؿ يالعاممكف ف الحاليكفلمنافسكف ا. 

  ف تتعامؿ معهـ المنظمةيالذ المكرديفكبار. 

  تعاممكف مع المنظمةيف ذيال كالمشتريف العملبءكبار. 

 لمنتجات المنظمة البديمةالسمع كالخدمات  منتجك. 
تراتيجي الذم سيككف أكثر مركنة إف تعقيد كخصكصية منظمات اليكـ تتطمب أسمكب التفكير الاس 

مف خلبؿ  ذلؾ،علبكة عمى  ،كأكثر عالمية مف ذلؾ الذم اقترحه نمكذج التخطيط الاستراتيجي لممكارد البشرية
 :2يمكننا تحديد أربعة مبافو ييبنى عميها نهج القدرة التنافسية لممكارد البشرية الأدبيات،قراءة 

 المكارد البشرية مف  إستراتيجيةمى أنها ناتج ميعىد مسبقنا يتـ كضع لا ينبغي أف يينظر إلى الإستراتيجية ع
 .أجمه لتشكيؿ نفسها

  الإستراتيجية.يمكف أف يسبؽ تغيير الهيكؿ كالثقافة 

 التطكير مف خلبؿ  إستراتيجيةبؿ يجب أف تساهـ في بمكرة  تفاعمية،المكارد البشرية  إستراتيجيةتككف  ألا
 عممها عمى المخططات المرجعية لممديريف الذيف يتخذكف القرارات.الثقافة التنظيمية كمف خلبؿ 

  تجعؿ علبقات القكة كتضارب المصالح مف إدارة المكارد البشرية مسألة عقلبنية  اجتماعي،في أم تنظيـ
 محدكدة.
وىي  ىناك ثلاثة مناىج محددة بشكل خاص لنموذج القدرة التنافسية لمموارد البشريةوبشكل عام  
 :3والمفاوضة الجماعية التغيير التنظيمي ،الاستراتيجي الترابط

                                                           
، 28، العدد 28، المجمد مجمة العمكـ الاقتصادية كعمكـ التسيير"، الإدارة الإستراتيجية لمموارد البشريةعبد الكهاب بممهدم، "  1

 (279-262. )272، ص ص 0228جكاف 
2
 Mohamed BAYAD et autres, ibid., p85. 

3
 Mohamed BAYAD et autres, ibidem. 
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  المثمى لا يمكف أف تنشأ مف رؤية  الإستراتيجيةلترابط الاستراتيجي المبدأ القائؿ بأف الخيارات ايدعـ نهج
يريد أكثر مف اختيار الحمكؿ  المنطؽ الذم دافع عنه هؤلاء المؤلفكف ،أك إدارة تكجيهية أك مسبقة التشكيؿ

المتكقعة )الفرص( كقدرة المكارد البشرية  الإستراتيجيةعممية تفاعمية بيف الخيارات الكبالتالي فإف  ة،المقبكل
 كما إلى ذلؾ(. كالخبرة، كالسمككيات، المؤهلبت،عمى تنفيذها )

 دعاة نهج التغيير التنظيمي لبيتيجرك ككيب في حيف Pettigrew and Whipp   فكرة أف التغييرات  ترفض
الاعتماد  ،يف عمى المنظمات مكاجهتها يمكف أف تحدث باستخداـ نماذج إستراتيجية محددة مسبقناالتي سيتع

 عمى مثؿ هذا المنطؽ يحجب، كفقنا لبيتيجرك ككيب، الطبيعة الإستراتيجية الحقيقية لإدارة المكارد البشرية.

  ماعية يتحدل مؤيدك نهج المفاكضة الج السابقتيف،باستخداـ حجة مماثمة لمطريقتيفKochan ،McKersie 

and Capelliالأهداؼ مف خلبؿ مناقشة الأهمية التي يجب أف تعطى لمختمؼ الجهات الفاعمة في  ، أكلكية
 .عممية صنع القرار

 مموارد البشريةلكفاءة إدارة النموذج الفرع الرابع: 
بريطانيا العظمى في في الكلايات المتحدة ك  الخاص،لأكؿ مرة في القطاع  الكفاءةظهر مفهكـ إدارة  

ككاف ذلؾ كقتها استجابة لمتحديات التي طرحتها التغيرات الاقتصادية المرتبطة بالعكلمة  ،الثمانينيات
 كالمنافسة الدكلية المتزايدة كالتحكلات التكنكلكجية. 

حيث اعتبرت غير قادرة عمى الاستجابة  التعميـ،جرت محاكلات لرفع مستكل أداء أنظمة  أكلان، 
 كبالتالي،بنجاح  ياجات سكؽ العمؿ أك تزكيد الشباب بالمعرفة المناسبة كالقدرة عمى العثكر عمى عمؿلاحت

 لا الصناعة كلا الشباب.  المنظكر،مف هذا  خدمت،فإف الأنظمة التعميمية المعنية 
ا،نثانينا، تـ إيلبء الاهتماـ لمقكل العاممة كافتقارها إلى المؤهلبت: قدمت بريطانيا العظمى   مكجهنا  ظامن

 (،يهدؼ إلى كضع معايير أداء لكؿ قطاع مف قطاعاتها )التأهيؿ المهني الكطني نفسها،مف قبؿ الصناعة 
)مجمس معايير  2992اتبعت الكلايات المتحدة المثاؿ البريطاني مف خلبؿ إنشاء نظاـ مماثؿ في عاـ 

 1المهارات الكطنية(

كمجمكعة مف السمككيات  2972مفهكـ الكفاءة في عاـ " David McClellandاقترح ديفيد مكميلبند  
 " 2التي يمكف ملبحظتها كالتي تميز الأداء المتفكؽ

تؤكد  القائمة، حيثكالتفكير الريادم مطمكب داخؿ المنظمات  جديدة،الكفاءات ليست  إف الحاجة إلى 
المركزم لممكظفيف  كر، كعمى الدسمكؾ المكظؼ المبتكر يمكف أف يؤثر عمى أداء الشركةالدراسات أف 

                                                           
Annie Hondeghem,  

1
"Modèles de gestion des compétences en Europe"Revue française d'administration , 

, vol 4, N°116,2005, p 4. (561 à 576)publique 
2
 S.S. Misra, P. Ghosh, "Managerial competencies for trade union officials in India: The key to union 

effectiveness"le  https://doi.org/10.1016/j.iimb.2022.06.002. consulté:  , 2022, Site webIIMB Management Review, 

10/08/2022. 

https://doi.org/10.1016/j.iimb.2022.06.002.%20consulté
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يتميزكف بالتفكير عبر الحدكد التنظيمية، كالتصرؼ بشكؿ حيث  ،الريادييف أك ركاد الأعماؿ الداخمييف
 .1، كدعـ تحقيؽ الميزة التنافسية، فهـ مبادركف للؤنشطةالمنظمةاستباقي، كتعزيز استراتيجيات 

 البشرية أىمية وأىداف التسيير الاستراتيجي لمموارد المطمب الثالث:
اف العلبقة التي أصبحت تربط إدارة المكارد البشرية بهياكؿ المؤسسة اك الشركة أصبحت أكثر تعقيدا  

عمى ما كانت عميه في السابؽ، فمـ يتعدل دكر إدارة المكارد البشرية بمسمياتها التقميدية كلعؿ أقربها لكقتنا 
بيف العامؿ كرب العمؿ، الا اف هذ  النظرة تغيرت  الحاضر مفهكـ إدارة المستخدميف، دكر المنظـ اك الكسيط

بشكؿ كبير منذ ظهكر مفهكـ التسيير الاستراتيجي لممكارد البشرية، كالذم يعبر عف انتقاؿ المفهكـ مف 
الكظيفة التقميدية الى مقاربة معاصرة تتخمؿ جميع هياكؿ المنظمة عمى اختلبؼ شكمها كهدفها، كهذا ما 

 :يمسنحاكؿ ابراز  في ما ي
 التسيير الاستراتيجي لممكارد البشرية أهمية تكمف: الفرع الأول: أىمية التسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية

 :2يمي مافي

 البشرية، كالمهارات لمقدرات الفعاؿ الاستثمار تحقيؽ إلى يهدؼ التسيير الاستراتيجي لممكارد البشرية نظاـ أف 

 التي كالإمكانات الطاقات كؿ استغلبؿ عمى تعمؿ مناسبة كبرامج سياساتك  ملبئمة استراتيجيات اعتماد خلبؿ مف

 .بالمؤسسة الأفراد العامميف لدل تتكفر

 شكؿ عمى النشاطات مف مجمكعة مف مككنة الآجؿ طكيمة التسيير الاستراتيجي لممكارد البشرية خطة إف 

 كهي لممؤسسة، الكمية ستراتيجيةالإ مع تنسجـ حيث المؤسسة داخؿ البشرم بالعنصر تتعمؽ برامج كسياسات

 .المؤسسة داخؿ الاستراتيجي النشاط متطمبات تحقيؽ عمى كقادرة كفعالة مؤهمة قكة عمؿ خمؽ إلى تهدؼ

 البرامج كتطبيؽ لإعداد المبذكلة الجهكد مختمؼ في المطمكبة الفعالية البشرية المكارد إدارة تحقؽ حتى 

 .لممؤسسة الإستراتيجي التسيير عمميات في الانخراط اعميه كجب ،دبالأفرا المتعمقة كالسياسات

 في كتكجيهها النادرة المكارد تخصيص عمميات في المنظمة البشرية لممكارد الاستراتيجي التخطيط يساعد 

 التحميؿ الاستراتيجي. عمميات عنها تسفر التي الإستراتيجية الأكلكيات عف الناتجة الاستخدامات الجيدة

 قدرة تحسيف خلبؿ مف الهامة الإستراتيجية القضايا تكقع عمى البشرية لممكارد ستراتيجيالا التخطيط يساعد 

 التغيرات تقررها التي المشاكؿ مع لمتعامؿ اللبزمة التدابير كاتخاذ البيئة في المتغيرات كتكقع إدراؾ المنشأ عمى

 .الخصكص بهذا البيئية
                                                           

1
 Christine Blanka, Barbara Krumay, David Rueckelb,"The interplay of digital transformation and employee 

competency: A design science approach", Volume 178, May 2022. Technological Forecasting and Social Change ,

consulté le 10/08/2022. rectassets.com/https://pdf.sciencedi:  Site web 

 الاقتصادية الدراسات مجمة ،التميز" تحقيق في البشرية لممواردالاستراتيجية  الإدارة دورمراتي، " أعمارة، عمار بف الديف نصر 2 

 (044-031). 041، ص 7005، 07 العدد، 00 ، المجمدالمعاصرة

https://pdf.sciencedirectassets.com/
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  لمعنى تشير إلى مجمكعة الإستراتيجيات كالخطط المكجهة ا بهذا البشريةإف الإدارة الإستراتيجية لممكارد
كالتي تعمؿ عمى تدعيـ إستراتيجية المؤسسة الهادفة إلى مكاجهة  البشرية،لإدارة التغيير في نظاـ المكارد 

 .التغيرات البيئية

  البرامج  حتى تحقؽ إدارة المكارد البشرية الفعالية المطمكبة في مختمؼ الجهكد المبذكلة لإعداد كتطبيؽ
كيتطمب هذا  ،كالسياسات المتعمقة بالأفراد، كجب عميها الانخراط في عمميات الإدارة الإستراتيجية لممؤسسة

 :1مف مديرم المكارد البشرية أف

أك  البشرم،يساهمكا في صياغة إستراتيجية المؤسسة خاصة المتعمقة بالقضايا ذات العلبقة بالعنصر  -
 .محددم نحك بديؿ إستراتيجي المتعمقة بتكجيه المكرد البشر 

 .لممؤسسةأف يمتمككا معرفة تامة بالأهداؼ الإستراتيجية  -
النجاح لمخطة  كتكفير سبؿكالاتجاهات المطمكبة لتحقيؽ الدعـ  كأنماط السمكؾمعرفة نكعية المهارات  -

  .الإستراتيجية المختارة
تحمؿ مسؤكليات كتبعات الأعماؿ داخؿ إيجاد قكة عمؿ حقيقية، مؤهمة تأهيلب عاليا، كفعالة كقادرة عمى  -

 2المنظمة، كمف ثـ تككف قادرة عمى تحقيؽ متطمبات كطمكحات الإستراتيجية العامة لممنظمة ككؿ.
 أىداف التسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية الفرع الثاني:

س متفؽ عميه مكارد البشرية هك الميزة المتصكرة لكجكد أسالم لمتسيير الاستراتيجيالأساس المنطقي 
هذا  أف Lengnick-Hallلينجيؾ هكؿ  لقد اقترح ،كمفهكـ لتطكير نهج لإدارة الأفراد عمى المدل الطكيؿ

 :3الأساس المنطقي في العمؿ هك مفهكـ تحقيؽ الميزة التنافسية مف خلبؿ إدارة المكارد البشرية

تي يمكف بها معالجة القضايا الحرجة مكارد البشرية منظكرنا حكؿ الطريقة اللم التسيير الاستراتيجيكفر ي
كاتخاذ القرارات الإستراتيجية التي لها تأثير كبير كطكيؿ الأجؿ عمى  بالأشخاص،أك عكامؿ النجاح المتعمقة 
 سمكؾ المنظمة كنجاحها. 
مكارد البشرية هك إنشاء قدرة إستراتيجية مف خلبؿ ضماف أف لم لمتسيير الاستراتيجيالهدؼ الأساسي 

 لديها مكظفيف مهرة كممتزميف كلديهـ دكافع جيدة تحتاجهـ لتحقيؽ ميزة تنافسية مستدامة. المنظمة 

                                                           
1
، جامعة الصكتيات"، رة الإستراتيجية لمموارد البشرية في تحقيق التميز الإداريدور الإداسممى رزؽ الله، أمينة مساؾ، "  

 (103-102. )105، ص 7003، جانفي 00، العدد 04البميدة الجزائر، المجمد 
2
 .68، ص مرجع سابقمصطفى يكسؼ كافي،  

3
 Michael Armstrong, ibid., p 31. 



 مفاىيمية مقاربة الكفاءات وتنمية البشرية لمموارد الاستراتيجي الأول:         التسيير الفصل

- 35 - 
 

هدفه هك تكفير إحساس بالاتجا  في بيئة مضطربة في كثير مف الأحياف بحيث يمكف تمبية احتياجات 
مج المكارد العمؿ لممؤسسة كالاحتياجات الفردية كالجماعية لمكظفيها مف خلبؿ تطكير كتنفيذ سياسات كبرا

 البشرية المتماسكة كالعممية. 
مكارد البشرية "أطر لم التسيير الاستراتيجيكفر ييجب أف انه  ،Dyer and Holderداير كهكلدر  يقكؿ

 عمؿ مكحدة تككف في نفس الكقت كاسعة كقائمة عمى الطكارئ كمتكاممة".

ضركرم النظر في كيفية مراعاة مف ال البشرية،مكارد لم التسيير الاستراتيجيعند النظر في أهداؼ 
)المكظفكف بشكؿ عاـ ككذلؾ المنظمة استراتيجيات المكارد البشرية لمصالح جميع أصحاب المصمحة في 

 . (المالككف كالإدارة
مكارد البشرية الناعمة" بشكؿ أكبر لم التسيير الاستراتيجي ركز "يس ،Storeyكفقنا لمصطمحات ستكرم 

ية في إدارة الأفراد، مع التركيز عمى التطكير المستمر، كالتكاصؿ، كالمشاركة، عمى جانب العلبقات الإنسان
 ،الاعتبارات الأخلبقية ستككف مهمة ، حيثكأمف التكظيؼ، كنكعية الحياة العممية كالتكازف بيف العمؿ كالحياة

يمكف الحصكؿ عميه  مكارد البشرية الصمبة" عمى العائد الذملم التسيير الاستراتيجي ؤكد "ي أخرل،مف ناحية 
 مف خلبؿ الاستثمار في المكارد البشرية لصالح الأعماؿ.

مكارد البشرية تحقيؽ تكازف مناسب بيف العناصر الصمبة لم التسيير الاستراتيجيحاكؿ ييجب أف 
جميع المنظمات مكجكدة لتحقيؽ غرض ما كيجب عميهـ التأكد مف أف لديهـ المكارد ف ،كالعناصر المينة

ا مراعاة الاعتبارات البشرية الكاردة  ،مقياـ بذلؾ كأنهـ يستخدمكنها بشكؿ فعاؿاللبزمة ل كلكف يجب عميهـ أيضن
 مكارد البشرية المينة. لم التسيير الاستراتيجيفي مفهكـ 

 :مراحل تطبيق التسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية المطمب الرابع:

 : 1كما يمي ثلبث مراحؿرية عمى يعتمد تطبيؽ التسيير الاستراتيجي لممكارد البش
في المرحمة  ،: تكفر مرحمة الصياغة الأرضية اللبزمة لتحقيؽ إدارة المكارد البشرية الفعالةالمرحمة الأولى .9

تؤثر السياقات  ، حيثيككف تككيف الفريؽ الذم يقكـ بصياغة إستراتيجية الأعماؿ أمرا مهما لمغاية الأكلى،
يتميز السياؽ الخارجي بعكامؿ مثؿ حالة سكؽ المنتج، ك  ،ة الإستراتيجيةالخارجية كالتنظيمية عمى صياغ

كحالة سكؽ العمؿ بما في ذلؾ ديمكغرافيا القكل العاممة المتاحة، كالسياسات كالقكانيف الحككمية،  كالمنافسة،
 فسيف،كالمناكالكضع الاقتصادم كالتكقعات، كمنظكر الصناعة، كأصحاب المصمحة الخارجييف مثؿ المكرديف 

 إلخ. 

                                                           
1 
Pardeep Kumar, "New Dimension to Human Resource Management:A focus on Strategic Human Resource 

Management (SHRM)"https://www.researchgate.net/publication/332011839_ New_Dimension_to_  : , Site web

:  le Human_Resource_Management_A_focus_on_Strategic_Human_Resource_Management_SHRM. consulté

10/08/2022. 

 

https://www.researchgate.net/publication/332011839_%20New_Dimension_to_%20Human_Resource_Management_A_focus_on_Strategic_Human_Resource_Management_SHRM.%20consulté
https://www.researchgate.net/publication/332011839_%20New_Dimension_to_%20Human_Resource_Management_A_focus_on_Strategic_Human_Resource_Management_SHRM.%20consulté


 مفاىيمية مقاربة الكفاءات وتنمية البشرية لمموارد الاستراتيجي الأول:         التسيير الفصل

- 36 - 
 

 ،أحد العكامؿ المهمة في نجاح تنفيذ الإستراتيجية هك تكافر الكفاءات المطمكبة في المكارد البشرية
إمكانية  ،تتأثر صياغة الإستراتيجية بعكامؿ مثؿ ما إذا كانت هناؾ الكفاءات المطمكبة في المنظمةحيث 

المكارد البشرية، حيث تنظر قضايا إدارة تدريب المكظفيف لتطكيرها كالفجكات المكجكدة مف حيث كفاءات 
الأفراد في العكامؿ المختمفة المتعمقة بالمكظفيف كالتي تؤثر عمى الإنتاجية في مكاف العمؿ كتأثيرها عمى 

يتـ النظر في قضايا مثؿ معدؿ دكراف المكظفيف، كنقص الركح المعنكية كالتحفيز،  ،العمؿ إستراتيجيةصياغة 
كسياسات مكاف العمؿ غير المرغكب فيه، كما إلى ذلؾ، كيتـ فحص تأثيرها  كانخفاض رضا المكظفيف،

 المحتمؿ عمى تنفيذ الإستراتيجية. 
ا قادرنا عمى المساهمة مف حيث بعض التغييرات في  بيئة اليجب أف يككف رئيس المكارد البشرية أيضن

قد تستند  ، كماالعمؿ لإستراتيجيةفقنا الأهداؼ الإستراتيجية لإدارة المكارد البشرية ك  ، كيتـ تحديدخارجيةال
 .إستراتيجية العمؿ إلى أم مف الاستراتيجيات العامة مثؿ خفض التكمفة أك الابتكار أك تعزيز الجكدة

 إستراتيجيةالمرحمة الثانية هي تنفيذ أنظمة إدارة المكارد البشرية المختمفة بناء عمى المرحمة الثانية:  .0
دارة الأداء المكارد البشرية، كيجب أف تت كافؽ أنظمة إدارة المكارد البشرية المختمفة مثؿ التكظيؼ كالاختيار كا 

يتـ كضع سياسات  ، حيثستراتيجيةالإ كالتعكيض كالتدريب كالتطكير كما إلى ذلؾ مع المكارد البشرية
يجية مف جهة، كما الإستراتكممارسات أنظمة إدارة المكارد البشرية المختمفة أك تعديمها كفقنا لاحتياجات تنفيذ 

ا بدء التدخلبت  مف جهة أخرل، كما أف تككف متكافقة مع بعضها البعض يجب تتضمف مرحمة التنفيذ أيضن
دارة التغيير أثناء عمميات مثؿ إعادة الهيكمة أك عمميات الدمج.   المطمكبة لمتطكير التنظيمي أك الفعالية كا 

أنظمة إدارة المكارد البشرية  كمراجعة فعاليةمكذج تقييـ : تتناكؿ المرحمة الأخيرة مف النالمرحمة الثالثة .0
يجب تقييـ مدل تكافؽ أنظمة إدارة المكارد البشرية مع إستراتيجية الأعماؿ حيث  ،كتكاممها الاستراتيجي

مف أجؿ تحديد التكامؿ الاستراتيجي  الإستراتيجيةكمساهمة أنظمة إدارة المكارد البشرية في تحقيؽ الأهداؼ 
 المكارد البشرية. لإدارة 

 ،كالأداء ،كممارسات المكارد البشرية ،العمؿ إستراتيجيةيدمج نهج العلبقة لتقييـ فعالية المكارد البشرية 
مف خلبؿ تحميؿ العلبقة بيف الثلبثة، كتشمؿ مرحمة التقييـ في هذا النمكذج استطلبعات رأم كعمميات تقييـ 

يعد تقييـ أنظمة إدارة المكارد البشرية أمرنا صعبنا لأف معظـ  ، كمايجب بناء مقاييس التقييـ بعنايةك  ،مختمفة
ا فيما يتعمؽ بما تريد تقييمه، كالخدمات التي يقدمها قسـ المكارد البشرية،  المؤسسات ليست كاضحة تمامن

أك تحسيف أداء مكظفي  ،كالعائدات المالية مف حيث إنتاجية المكظفيف، كدكراف المكظفيف، كما إلى ذلؾ
 .مف الصعب استنباط طرؽ تقييـ مناسبة ما لـ تكف النتائج المتكقعة كاضحة ، حيثلمنظمةا
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 تسيير الموارد البشرية  المطمب الخامس: استراتيجيات
يعتمد انتقاؿ انشطة ككظائؼ ادارة المكارد البشرية مف مظهر  التقميدم الى بعد  المعاصر عمى  

كظائؼ التقميدية المتعارؼ عميها في ادارة المكارد البشرية الى بعدها مجمكعة مف المتغيرات، كلعؿ ما يميز ال
الاستراتيجي ليس المفهكـ فقط، أم انتقالنا مف مفهكـ التكظيؼ الى التكظيؼ الاستراتيجي، بؿ هك نهج 
متكامؿ كمترابط كحساس، متكامؿ مف حيث كظائؼ ادارة المكارد البشرية، كمترابط مع بعضه البعض 

الهدؼ المرسكـ مسبقا، كحساس لأنه يستكجب تكافؽ مع استراتيجية المنظمة، أم اف الغاية التي  لمكصكؿ الى
اسست عميها مقاربة التسيير الاستراتيجي لممكارد البشرية ليست مجرد تطكير لها، بؿ هي لمسايرة 

مؼ استراتيجيات الاستراتيجية العامة لممنظمة، كعمى هذا الاساس تـ تخصيص هذا المطمب لمتعريج عمى مخت
 المكارد البشرية مف خلبؿ التفصيؿ التالي.

 البشرية  الموارد توظيف الفرع الأول: استراتيجية

فيما يمي سنعرض مجمكعة مف التعريفات لاستراتيجية  اولا: تعريف استراتيجية توظيف الموارد البشرية:
 : 1التكظيؼ كما يمي

شطة كالعمميات تستهدؼ تكفير العمالة اللبزمة لممنظمة تعريؼ العنزم كالساعدم: انه "مجمكعة مف الأن .0
بالنكعيات كالأعداد المطمكبة كتمتد أبعادها لتشمؿ استقطاب المرشحيف كاختيار أفضمهـ كتعيينهـ في 

 الكظائؼ التي تتكافر شركط شغمها".

هكـ الضيؽ يركز العنزم في تعريفه لاستراتيجية التكظيؼ الى ابعاد  المختمفة، دكف حصر  في المف 
 لمتكظيؼ، أم انه يدمج البعد الاستراتيجي كالتخطيط المتكامؿ لعممية التكظيؼ.

فعرفها" خطة ذات اتجا  طكيؿ الأجؿ تعمؿ عمى ضماف إمداد المنظمة باحتياجات  BECHETأما  .7
 العامميف بأكبر قدر مف الفاعمية"

ؼ مف خلبؿ استعماؿ مصطمحات يبرز جميا في هذا التعريؼ البعد الاستراتيجي في عممية التكظي 
 الخطة، كالاتجا  طكيؿ الاجؿ، كهي تعبر عف حالة مستقبمية أكثر منها آنية.

: " مجمكعة خطط عمى المدل القريب ك البعيد تتضمف سمسمة مف الأنشطة  hauskne & wrigtتعريؼ  .1
عامميف( ك يترتب عميها معالجة )الاستقطاب، الاختيار، التعييف، الترقية، النقؿ، إعادة التكزيع، الاحتفاظ بال

 عف إجراءات التكظيؼ". ةالآثار الناجم

لا يختمؼ هذا التعريؼ عف سابقه الا في ككنه جمع بيف الهدفيف، خطط قريبة كاخرل بعيدة متزامنة  
 مع بعضها البعض.

                                                           
رية وتأثيرىا في الأداء العالي بحث ميداني إستراتيجية توظيف الموارد البشسهير عادؿ حامد الجادر، احمد قاسـ صيهكد، "  1

 (272-229. )226، ص 0227، 98، العدد 02، المجمد مجمة العمكـ الاقتصادية كالإدارية"، في وزارة الزراعة
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ذكم سمسمة مف العمميات يتـ مف خلبلها تنظيـ كتأهيؿ أعداد مناسبة مف المكظفيف  :carrierتعريؼ  .0
 المهارات المناسبة في الكظائؼ المناسبة كفي الكقت المناسب لتحقيؽ الأهداؼ التنظيمية'

يركز هذا التعريؼ عمى الهدؼ الاستراتيجي مف عممية التكظيؼ كهك الاختيار الامثؿ لأفضؿ  
 المكظفيف كفي مدة قصيرة، أم بمكغ الاهداؼ مف التكظيؼ في اقؿ كقت كاقؿ تكمفة.

" سمسمة عمميات ذات أهداؼ مكجهة بطرؽ مستقبمية تدعـ إستراتيجية المنظمة كتعزز مف  :sultanتعريؼ  .1
فاعميتها كتمتد أبعادها للبستقطاب كاختيار العامميف كتعيينهـ في المناصب التي تتناسب مع مؤهلبتهـ 

 كقدراتهـ"

تعزز استراتيجية  في تعريفه عمى الهدؼ الأساسي مف استراتيجية التكظيؼ، في ككنها sultanيركز  
 المنظمة كتعبر عف احتياجاتها الاستراتيجية. 

: تتمثؿ أهمية إتباع إستراتيجية لتكظيؼ المكارد البشرية في الموارد البشرية توظيف استراتيجية ةثانيا: أىمي
 :1مجمكعة مف العناصر تتمثؿ في

راتيجية المكارد البشرية بصفة تمثؿ دكر فعاؿ في إنجاح الإستراتيجية العامة لممنظمة بصفة عامة كاست .2
 خاصة.

 العمؿ عمى تجنب تكظيؼ العمالة الزائدة كالتي لا تحتاجها المنظمة كالتي تحمؿ المنظمة أعباء إضافية. .0

القياـ بسد احتياجات المنظمة مف العمالة اللبزمة لمكظائؼ الشاغرة ككضع الشخص المناسب في المكاف  .2
 المناسب.

 فسيف قادريف عمى بذؿ قصارل جهدهـ لتحقيؽ أهداؼ المنظمة.تكظيؼ مكظفيف ممتزميف كمنا .2

 تمبية احتياجات المنظمة مف الأيدم العاممة المطمكبة. .2
 :2تتمثؿ في العناصر التالية الموارد البشرية: توظيف إستراتيجية ثالثا: أبعاد

ءة العالية كالتأهيؿ : كهك عممية البحث كالتحرم عف المكارد البشرية ذات الكفااستقطاب الموارد البشرية .2
العممي لمعمؿ عمى شغؿ الكظائؼ الشاغرة بالمنظمة في مختمؼ المستكيات الإدارية، حيث يستخدـ العديد 
مف أصحاب الأعماؿ كالمديريف كمسئكلي التكظيؼ مجمكعة متنكعة مف مصادر التكظيؼ كالتي تتمثؿ في 

 مصدريف رئيسييف داخمي كخارجي.

                                                           
تطبيق الاجراءات الاحترازية لجائحة كورونا في مكان العمل وتأثيره عمى استراتيجية كليد كالـ محمديف كامؿ علبـ، "  1

المجمة العممية  ،موارد البشرية: دراسة ميدانية بالتطبيق عمى القطاع الخاص والاستثمارية بمحافظة اسوان"توظيف ال
 (262-222. )207، ص 0200، ابريؿ 20، العدد 22، المجمد لمدراسات التجارية كالبيئية

 . 209المرجع نفسه، ص   2
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عممية المفاضمة بيف مجمكعة الطمبات المقدمة مف الأفراد لشغؿ الكظائؼ : ك اختيار الموارد البشرية .0
الشاغرة، ككذلؾ مف خلبؿ تكافر المكاصفات كالشركط المطمكبة لمكظيفة، يمي ذلؾ المقابمة كاختبار المتقدميف 

 لانتقاء الأفضؿ.

ي يتـ بها تزكيد المنظمة : تتمثؿ في العممية الأخيرة مف إستراتيجية التكظيؼ كالتتعيين الموارد البشرية .2
بالعمالة المطمكبة، كهذا بعد مكافقة المرشح عمى عركض المنظمة مف حيث المسؤكليات الكظيفية كسمطاتها 
كمكاف ممارستها كعلبقاتها، بالإضافة إلى الأجر كالحكافز كجميع المميزات، كيتضمف التعييف النقاط 

 :1الأساسية التالية

 المكظؼ بمسؤكلياته كصلبحياته الكظيفية التي سيعمؿ بها. التهيئة المبدئية: أم تعريؼ -
متابعة كتقكيـ الفرد خلبؿ الفترة التجريبية: كيبقى المكظؼ خلبؿ هذ  الفترة تحت الاختبار كالملبحظة مف  -

 قبؿ رئيسه المباشر، كفي نهاية الفترة يعد الرئيس تقريرا نهائيا يحدد فيه مدل كفاءة المكظؼ الجديد.
ثبات كفاءته كيفيدتثبيت الم -  كظؼ: بعد أف يمضي المكظؼ الجديد الفترة التجريبية المحددة له بنجاح كا 

 تقرير رئيسه المباشر انه جيد في عممه، تنتهي فترة الاختبار كيعيف بصكرة نهائية.

 البشرية  الموارد تخطيط الفرع الثاني: إستراتيجية
 :2ارد البشريةفيما يمي بعض تعريفات التخطيط الاستراتيجي لممك  

التخطيط الاستراتيجي لممكارد البشرية عامؿ حاسـ في تحقيؽ الأهداؼ الاستراتيجية الأساسية لأم منظمة،  .2
 كهك يقكـ عمى فكرة أف المكارد البشرية هي أهـ المكارد الإستراتيجية المكجكدة داخؿ المنظمة.

اتيجي، لتحقيؽ النجاح لممنظمة كخمؽ يشمؿ الأنشطة الضركرية، لتطكير كتنفيذ كتكجيه التسيير الاستر  .0
 قيمة لممتعامميف في المنظمة.

كما ينظر إلى التخطيط الاستراتيجي لممكارد البشرية عمى انه عممية تقكـ بها المنظمة لتحديد كمية كنكعية  .2
العمالة التي تحتاجها المنظمة آنيا كفي المستقبؿ لتحقيؽ أهدافها، كهك عممية مستمرة تتجدد باستمرار 

 لاكتشاؼ المزايا التنافسية.

 

                                                           
دراسة ميدانية في عينة من -في الميزة التنافسية المستدامةأثر إستراتيجية توظيف الموارد البشرية إيماف لعراجي، "  1

. 002، ص 0202، سبتمبر 22، العدد 29، المجمد مجمة التكامؿ الاقتصادم، المؤسسات الاقتصادية بولاية سكيكدة"
(022-022) 

2
يدانية في مؤسسة اتصالات أثر التسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية عمى تحقيق الميزة التنافسية دراسة مبشير بكدية، "  

، 0200، جكاف 22، العدد 27جامعة الكادم الجزائر، المجمد  مجمة التنمية الاقتصادية،"، الجزائر المديرية العممية بولاية بشار
 (92-78. )80ص 
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 البشرية الموارد تدريب الثالث: إستراتيجيةالفرع 

 أولا: مفيوم التدريب وتنمية الموارد البشرية 
 :1يتككف مفهكـ تدريب كتنمية المكارد البشرية المعاصرة مف شقيف اثنيف هما 

 التدريب والتنمية عممية إستراتيجية .1

عمى أنها عممية إستراتيجية، تعمؿ ضمف نظاـ اكبر كهك إستراتيجية  ينظر حاليا إلى التدريب ك التنمية
المنظمة، ك تتككف مف مجمكعة مخططة مف برامج التدريب ك التنمية البشرية المستمرة التي تهدؼ إلى 
تطكير ك تحسيف أداء كؿ مف يعمؿ في المنظمة ك تعميمه كؿ جديد بشكؿ مستمر، لمساعدة كؿ أفراد 

بيف إليها مف تحقيؽ مكاسب كظيفية كمستقبؿ كظيفي جيد، هذا مف جهة، كمف جهة أخرل، المنظمة ك المنتس
لتشكيؿ بنية تحتية ك خزاف استراتيجي مف الكفاءات كالمهارات التي تحتاجها المنظمة في الحاضر كالمستقبؿ 

تكيفها مع المتغيرات  لرفع كفاءتها الإنتاجية كفاعميتها التنظيمية باستمرار لتحقيؽ رضا الزبائف، إضافة إلى
 التي تحدث في البيئة كينعكس أثرها عمى نشاط المنظمة في المدل العصير كالبعيد.

حيث يمكف القكؿ إف التدريب كالتنمية كاستراتيجية تسعى إلى بناء نظاـ معرفي حديث لدل المكارد 
عة، كتعديؿ اتجاهاتها السمككية البشرية في المنظمة، كتطكير مهاراتها الحالية، كاكتسابها أخرل جديدة كمتنك 

 للؤفضؿ، بهدؼ الاستيعاب كالتأقمـ مع المتغيرات البيئية المحيطة.
 التدريب والتنمية عممية مستمرة: .2

يرتكز التدريب ك التنمية الإستراتيجية عمى التعمـ المستمر، فميككنا فعاليف كجب الاستمرارية في 
لمعارؼ جديدة يحتاجكنها في أعمالهـ الحالية كالمستقبمية، كما  العممية، كالعمؿ عمى اكتساب المكارد البشرية

أف التدريب ك التنمية الإستراتيجية يهدفاف إلى بناء معارؼ كمهارات كاتجاهات كسمككيات كذلؾ لدل المكارد 
 البشرية، مف اجؿ تطكير كتحسيف الأداء كالتكيؼ مع تغيرات البيئة الدراماتيكية، كهما مساعي حثيثة كجادة
لإحداث المطابقة كالمكاءمة بيف خصائص المكارد البشرية مف جهة كخصائص أعمالها الحالية كالمستقبمية 

 مف جهة ثانية، كجعؿ أدائها في حالة تحسف دائـ كمستمر. 
 ثانيا: أىداف التدريب والتنمية المعاصر: 

 المطمكب منها بشكؿ صحيح.تعميـ المكارد البشرية كيؼ تتلبفى جكانب الضعؼ في أدائها الحالي كتؤدم  .2

اكتساب المكارد البشرية معارؼ كمهارات كاتجاهات سمككية جديدة كمتنكعة، لتمكينها مف أداء المهاـ  .0
 2 المككمة إليها مستقبلب بشكؿ فعاؿ.

                                                           
1
، ص 0222، ، عماف: دار كائؿ لمنشر كالتكزيع2"، طإدارة الموارد البشرية المعاصرة بعد استراتيجيعمر كصفي عقيمي، "  

227. 
2
 .229عمر وصفي عقيلي، نفس المرجع، ص   
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 تكيؼ المكارد البشرية مع التغيرات البيئية التي تضطر المنظمة إلى إدخالها عمى مجالات العمؿ فيها. .2

هارات المكارد البشرية كركحها المعنكية في العمؿ كهذا يؤدم إلى رفع كفاءة المنظمة رفع مستكل م .2
 الإنتاجية كفاعميتها التنظيمية.

 إكساب المكارد البشرية أنماط سمككية إيجابية تخدـ مصمحتهـ كمصمحة العمؿ عمى حد سكاء. .2

جديد لمزبائف كالسكؽ، كتمكينها مف  تقكية القدرة الإبداعية كالابتكار لدل المكارد البشرية كتقديمها كؿ .6
 إدخاؿ التحسينات المستمرة عمى مجالات عممها.

ضماف استقرار العمؿ الإنتاجي في المنظمة، فالمكارد البشرية المدربة كالمتعممة بشكؿ جيد يككف بإمكانها  .7
 الاستمرار في التشغيؿ بكفاءة كتحقيؽ رقـ الإنتاج المطمكب.

صابات العمؿ التي قد تحدث  كما تمكف المنظمة مف تفعيؿ .8 الحماية الجيدة لمكاردها البشرية مف مخاطر كا 
 بسبب نقص المهارة في أداء الأعماؿ.

كيقصد بها هنا أنكاع التدريب كالتنمية أك التككيف كما يسمى في بعض ثالثا: أساليب التدريب والتنمية: 
 1الأدبيات كهي كما يمي:

عممية التدريب كالتعمـ بشكؿ انفرادم أم رجؿ لرجؿ فالأكؿ هك  : كفيها تتـمجموعة الأساليب الفردية .2
 المدرب كالثاني هـ المتدرب.

: كتتـ عممية التعمـ فيها بشكؿ جماعي حيث يكجد مدرب كاحد كعدد مف مجموعة الأساليب الجماعية .0
 المتدربيف.

ميها الجانب : كهي التي تنفذ في قاعات محاضرات تدريسية كيغمب عمجموعة الأساليب التدريسية .2
 النظرم.

 : كالتي تركز عمى الجانب العممي في عممية التعمـ.مجموعة الأساليب التطبيقية .2

: كهي التي تعتمد عمى استخداـ نماذج كمكاقؼ مماثمة لمكاقع في عممية مجموعة الأساليب المخبرية .2
 التعمـ.

هارة كالمعرفة لدل : كهي التي تركز عمى رفع مستكل الممجموعة أساليب تطوير وتحسين الأداء .6
 المتدرب.

كهي التي تركز عمى اكتساب أك تعميـ المتدربيف أنماطا سمككية جديدة، أك  مجموعة الأساليب السموكية: .7
 تعديؿ السمككيات الحالية.

                                                           
1
 .262ص  نفس المرجع،عمر كصفي عقيمي،   
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عممية تدريب كتنمية المكارد البشرية  تحتاجرابعا: متطمبات نجاح عممية لتدريب ولتنمية الموارد البشرية: 
 :1المتطمبات هذ  كمفالمنظمة  عمؿ تحسيف عممية إلى كتؤدم فعالة تككف لكي مباتمتط عدة إلى
 .المنظمة كاحتياجات العامؿ لمفرد الفردية الخصائص بيف مكائمة هناؾ تككف أف .2

 .الإدارية مستكيات كافة عمى البشرية المكاردتدريب كتنمية  في كالخبرة الأفراد كفيرت .0

ة كالتكتيكية الاستراتيجي المستكيات عمىكالمنظمة  البشرية المكاردتنمية تدريب ك  بيف ربط هناؾ يككف أف  .2
 .ةكالعممياتي

 المكرد أهمية عف ايجابية قيـ تكفر طريؽ عف ذلؾ كيتـ البشرية المكاردلتدريب كتنمية  مستقبمية رؤية كجكد .2

 المنظمة. أهداؼ تحقيؽ فيكدكرها  العمؿ قكة لتطكير المستمرة المساهمة عف مستقبمية كرؤية البشرم

 :هي الاستراتيجيات تمؾ أهـ كاف البشرية المكارد تنميةإستراتيجية لتدريب ك  خطط كضع .2

 المناهج مف العديد عمى بالاعتماد التفكير كطريقة كالمعتقدات الأفكار تعديؿ كتعني :المعرفية الإستراتيجية 

 .اتجاهيفأك  كاحد اتجا  في مكماتالمع لإيصاؿ الكسائؿ كتطكير التدريب كبرامج كالأفلبـ الكتب مثؿ

 السمكؾ نمكذج مثؿ معينة بيئة داخؿ مباشرة سمكؾ تغير تحاكؿ الاستراتيجية هذ  السمككية: الإستراتيجية. 

  جديدة كاتجاهات مهارات كبقية الفريؽ بناء أك الكظيفي التدكير في تتمثؿ :البيئة الإستراتيجية. 

  تعويضاتالمزايا وال استراتيجية :الفرع الرابع
يعتبر التعكيض المالي مف بيف أهـ العناصر التي تجذب بها المنظمة العامؿ كحتى إلى المحافظة 
عمى مكاردها البشرية المتميزة كذات الكفاءة العالية مف خلبؿ بناء إستراتيجية تعكيضات محفزة تجعؿ مف 

السكقية كبناء مكانة تنافسية في ضؿ  المنظمة المكاف الذم يسمح باستمرار الكفاءات في العطاء كرفع قيمتها
 بيئة تشهد منافسة شديدة سكاء داخميا أك خارجيا.

 :2كعميه سنتطرؽ في هذا الجزء إلى جانبيف مهميف كهما
تتطمب مسألة التعرؼ عمى معدلات التعكيضات السائد تحديد معدل التعويضات في المنظمات الأخرى:  .1

 منها القياـ بما يمي: في المنظمات الأخرل كبشكؿ خاص المنافسة

 تحديد المنطقة الجغرافية التي ستجرم فيها الدراسة الاستكشافية كالمقارنة 

                                                           
1
دور تطبيق إستراتيجية تنمية المورد البشرية في تحفيز السموك الإبداعي دراسة استطلاعية محمكد أسامة عبد الكهاب، "  

 . 088، ص0202، 69، العدد 27المجمد بية كالدكلية، مجمة المستنصرية لمدراسات العر ، عمى الجامعة المستنصرية"

2
 .222، ص مرجع سابقعمر كصفي عقيمي،   
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  تحديد المنظمات التي سيقارف بها التعكيضات المدفكعة في المنظمة التي تقكـ بالدراسة، كضمف المنطقة
مف حيث الحجـ كالنشاط الجغرافية المحددة، كلابد أف يككف هناؾ تشابه في طبيعة عمؿ المنظمة سكاء 

 ... الخ

  تحديد مجالات المقارنة فيما إذا كانت تعكيضات مباشرة أك غير مباشرة أك غير مالية، مع تحديد بنكد
المقارنة كالركاتب كالتاميف الصحي كالضماف الاجتماعي كالأجر الإضافي إلى غيرها مف مككنات كأنكاع 

 التعكيضات المختمفة.

 قارف تعكيضاتها مع تعكيضات نفس الكظائؼ في المنظمات الأخرل.تحديد الكظائؼ التي ست 

مف خلبؿ عممية المقارنة كما تـ التطرؽ إليه في النقطة الأكلى إستراتيجية اختيار التعويضات المناسبة:  .0
 تككف المنظمة أماـ أربعة خيارات إستراتيجية تختار ما يناسب ظركفها كظركؼ البيئة المحيطة بها كهي:

 جية جعل التعويضات أعمى من السوق:إستراتي -أ 

تبني هذ  الإستراتيجية يتماشى مع رؤية المنظمة التي ترل في التعكيضات أنها إنفاؽ استثمارم يحقؽ 
لها ارتفاع في مستكل أداء العامميف كزيادة رضا الزبائف، كتجعؿ منها مكاننا محببا لمعمؿ فيه، ما يساعدها 

سكؽ العمؿ، ككذا المحافظة عمى كفاءاتها مف الذهاب كتغيير المنظمة، في استقطاب الكفاءات البشرية في 
 كيكضح أصحاب هذا التكجه الظركؼ التي تدفع المنظمة لإتباع هذ  الإستراتيجية مف خلبؿ ما يمي:

 .تبني المنظمة اختراؽ السكؽ بمنتج جديد أك رفع جكدة المنتج الحالي بشكؿ يتميز عف المنتجات المنافسة 

 المنظمة مقدمة عمى تكسيع نشاطها الحالي، كهي بحاجة إلى مكارد بشرية متنكعة، كالعرض  حالة ككف
 في سكؽ العمؿ اقؿ مف الطمب.

 في سكؽ العمؿ التي تحتاجها المنظمة. ةندرة بعض التخصصات كالمهارات البشري 

 مى.تخفيض معدؿ دكراف العمؿ كمنع تسرب المكارد البشرية لمنظمات أخرل تدفع تعكيضات أع 

 .العمؿ في مناطؽ جغرافية نائية، أك في ظركؼ مناخية صعبة أك خطرة 

 إستراتيجية جعل التعويضات اقل من معدل السوق: -ب 

تتناسب هذ  الإستراتيجية مع رؤية المنظمة إلى التعكيضات المرتفعة عمى أنها تكمفة تؤثر عمى 
الإستراتيجية قد تؤثر سمبا عمى  ربحيتها كيجب ضغطها أك التقميؿ مف معدؿ التعكيضات، إلا أف هذ 

المنظمة مف خلبؿ هركب الكفاءات البشرية كخاصة المميزة منها إلى منظمات منافسة، كتكتفي بالمكارد 
البشرية ذات الكفاءات العادية، كما يؤثر كذلؾ بطبيعة الحاؿ عمى إنتاجيتها كفاعميتها كحتى خسارة زبائنها 

 :1عاـ تتماشى هذ  الإستراتيجية مع ظركؼ معينة أهمها ما يميعمى المدل المتكسط كالبعيد، كبشكؿ 
                                                           

1
 .220، ص نفس المرجععمر كصفي عقيمي،   
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 .كجكد فائض في المكارد البشرية لدل المنظمة تريد التخمص منه 

 .تكجه المنظمة إلى إستراتيجية تقميص نشاطها أك الانسحاب مف السكؽ تدريجيا 

 .تكجه إستراتيجية المنظمة إلى الاندماج في منظمة أخرل 

  ارد البشرية في سكؽ العمؿ بسبب الكساد الاقتصادم مثلب.كفرة كبيرة في المك 

 .تكجه إستراتيجية المنظمة إلى تخفيض تكمفة العمؿ كبالتالي طرح منتج بسعر تنافسي 

 إستراتيجية جعل التعويضات مكافئة لمعدل السوق: -ج 
المطركحة  تمثؿ هذ  الإستراتيجية حلب تكافقا بيف سابقيها، حيث تعتمد المنظمة عمى نفس التعكيضات

في السكؽ المنافسة لمكاردها البشرية، تجنبا لتسرب مكاردها البشرية لممنظمات الأخرل، كتحقيؽ المساكاة 
 1الخارجية في التعكيضات، لكنها في نفس الكقت لا تجعمها متميزة عف غيرها مف المنظمات.

 إستراتيجية التعويضات المركبة:  -د 
ى التميز في بعض بنكد التعكيضات، إما البنكد الأخرل تككف في هذ  الإستراتيجية تعمؿ المنظمات عم

متكافئة أك اقؿ مما هك في السكؽ، فقد تتبنى المنظمة رفع الركاتب كخفض مستكل التعكيضات الاجتماعية 
كهذا ما يجعؿ مف المكظؼ يحس أف أجر  مرتفع مقارنة مع المنظمات الأخرل، كهناؾ منظمات تستهدؼ 

حساب التعكيضات الأخرل فنجد الأجر الاجتماعي مرتفع، كنجد هذا التمييز في بنكد الشؽ الاجتماعي عمى 
 .2مف سف التقاعد االتعكيضات يستقطب بشكؿ كبير العماؿ الذيف اقتربك 

 :لمتعويضات والمزاياحول وضع إستراتيجية  توصيات .3

سانية دائمنا عمى إنشاء يجب أف تركز خطط الاستجابة الإن كالمزايا،التعكيضات  إستراتيجيةعند تطكير 
ا أف تتكافؽ هذ  كما  ،هداؼالأمهمة ك الخطة عمؿ تتكافؽ مع  مع سياسات إدارة  الإستراتيجيةيجب أيضن
 لمنظماتهـ.القيـ المفصمة ك المكارد البشرية الأخرل 

إلا أف نظاـ  المكظفيف، لمكثير مفالرغـ مف أف التعكيضات كالمزايا ليست الدافع الأساسي  ىعم
ا أكلكية لممكظفيف المنظمة يعتبر تعكيض فيما يمي عشر تكصيات عامة يجب أف تأخذها خطط ، ك دائمن

تعكيضات كمزايا جديدة، أك أثناء تقييمها لخطتها  لإستراتيجيةالاستجابة الإنسانية بعيف الاعتبار عند تطكيرها 
 :3الحالية

                                                           
1
 222، ص نفس المرجع  

2
 عمر كصفي عقيمي، نفس المرجع، نفس الصفحة.  

3 Cam Caldwell & Verl Anderson, "Strategic Human Resource Management", NY : nova science Publisher, 

2018, pp 102,104. 
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 هـ  بالطبع، المكظفيف،إف أفضؿ  :تطكير فمسفة التعكيض الكمي التي تجذب أفضؿ المكظفيف المتاحيف
غالبنا ما  ،كتكليد الأرباح القيمة،أكلئؾ الذيف يتناسبكف مع احتياجات المنظمة قصيرة كطكيمة الأجؿ في خمؽ 

ا يضعؼ قدرة المنظمة عمى النجاح بمركر الكقت.  يككف التركيز عمى المدل القصير خطأ فادحن

 يجب أف  التعاكني،شاء قيمة لمنظمة مف خلبؿ الجهد عندما يتـ إن :التعكيض عمى أساس أداء الفريؽ
 يعكس التعكيض هذا التعاكف كيجب أف يفيد جميع المشاركيف الذيف ساهمكا في تحقيؽ النتيجة المرجكة.

 عندما تككف المنظمة قد طكرت القدرة  :إنشاء برامج تقاسـ المكاسب عندما تككف المقاييس قابمة لمقياس
يجب عمى المنظمة التفكير في  المكظفيف،الإضافية المضافة مف قبؿ مجمكعة  عمى قياس الأداء كالقيمة

غالبنا ما  المكظفيف،بدلان مف تنفيذ زيادة شاممة في معدؿ تعكيض جميع  ،إنشاء نظاـ تعكيض يعترؼ بالإنجاز
 يككف مف المناسب إنشاء مكافأة أداء مرتبطة بتحقيؽ نتيجة بارزة محددة.

  في الاقتصاد القائـ عمى المعرفة  :المكافآت عمى أساس الأقدمية كطكؿ العمركقؼ نتائج التعكيضات ك
،كالحكمة كالمعمكمات  فإف تحديد التعكيض عمى أساس سنكات الخدمة بدلان مف المعايير الأخرل ذات  اليكـ

 الصمة بالأداء لا يتكافؽ مع احتياجات المنظمة ك / أك القدرة عمى إنشاء قيمة مضافة لممؤسسة.

 مجمكعة أساسية مف المكظفيف الممتزميف بدكاـ كامؿ كاستخداـ مكظفيف بدكاـ جزئي فقط إذا كاف  كظؼ
إلا أف تعييف  مؤقتيف،عمى الرغـ مف أف العمؿ الدكرم يمكف أف يبرر تعييف مكظفيف  :عبء العمؿ دكرينا

ا  فحسب،ـ مجمكعة أساسية مف المكظفيف المهرة كالممتزميف بدكاـ كامؿ لا يكافئ هذا الالتزا بؿ يحقؽ أرباحن
 أكبر عمى المدل الطكيؿ لممؤسسة.

 إف إنشاء قكة عمؿ  :إشراؾ المكظفيف في تحديد تحسينات الإنتاجية كمكافأة الفرؽ عمى النتائج المحسنة
شراكهـ في التحسيف المستمر لممؤسسة يمكٌف المنظمة مف مشاركة المكاسب مع  عالية المشاركة لممكظفيف كا 

أك تمكيف المنظمة مف زيادة المدل القصير ك  الإنتاجية،أك زيادة  التكاليؼ،ؤكليف عف خفض الأشخاص المس
 .أرباح طكيمة الأجؿ / أك

  تحديد المناصب الحرجة لممكظفيف كدفع ركاتب المكظفيف في تمؾ الكظائؼ بشكؿ جيد بما يكفي للبحتفاظ
يث يتيح المكظؼ المتميز لمشركة تجاكز غالبنا ما تككف هناؾ مناصب حرجة لمغاية في المؤسسات ح :بهـ

يجب أف تحدد خطط المكارد  ،أداء المنافسيف في تمبية احتياجات العملبء أك في أداء مهاـ معينة لخمؽ القيمة
حتى إذا كاف القياـ  الرئيسييف،البشرية مثؿ هذ  المكاقؼ كأف تدرؾ الحاجة إلى الاحتفاظ بهؤلاء المكظفيف 

 .بالمنظمةلهذا المكظؼ بطريقة لا تتفؽ مع خطة الأجكر الخاصة بذلؾ يتطمب دفع ركاتب 

  تـ تحديد إنشاء فركؽ مزايا لمجمكعة  :المستفيديف منها عمى قدـ المساكاة ةعاممملمزايا ك اتجنب فركؽ
مختارة مف المكظفيف عمى أنه قرار يأتي بنتائج عكسية كيكصى به لممؤسسات التي تسعى إلى خمؽ ثقافة مف 
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يؤدم تقديـ "مزايا خاصة" إلى إرساؿ رسالة إلى المكظفيف مفادها أف المنظمة هي شركة نخبكية  ،اليةالثقة الع
 في الطريقة التي يتـ بها التعامؿ مع المكظفيف في تمؾ المجمكعة المختارة.

 تشتهر أنظمة تقييـ  :تجنب ربط الزيادات بأنظمة تقييـ الأداء إذا لـ يتـ تدريب المشرفيف بشكؿ صحيح
عندما ترتبط الزيادات في الركاتب  ،لأداء بأنها غير فعالة كغالبنا ما تككف سببنا لخلبؼ كبير في المنظماتا

يمكف لمشرفي التدريب  ،يمكف أف تتأثر مصداقية المنظمة بشكؿ خطير كيمكف أف تتقكض الثقة الأداء،بتقييـ 
إلى أنظمة تقييـ الأداء عمى أنها غير كلكف غالبنا ما ينظر المكظفكف  فعاؿ،معالجة هذ  المشكمة بشكؿ 

 عادلة كسيئة الإدارة.

  عمى  المرنة،تعمؿ برامج المزايا  :تكفير خيارات لمزايا المكظفيف للبستجابة لاحتياجات المكظفيف الفريدة
المحددة التي تمبي احتياجاتهـ الفردية كالعائمية  العملبتتمكيف المكظفيف مف اختيار حزمة مزايا ضمف حدكد 

بما يتفؽ مع تكاليؼ الفكائد التي  البرامج،يجب عمى المنظمات النظر في مزايا مثؿ هذ   ،عمى أفضؿ كجه
 يمكنهـ تحممها.

 البشرية الموارد أداءإدارة  استراتيجية :الفرع الخامس

 :1فيما يمي سنعرض بعض كجهات النظر حكؿ مفهكـ إدارة الأداءتعريف إدارة الأداء:  .9
 الإستراتيجيةلعممية المستمرة لتكفير الاتصاؿ كالتكجيه لممكظفيف لتحقيؽ الأهداؼ إدارة الأداء هي ا 
كالغرض الأساسي منه هك إبراز أفضؿ ما في الأفراد مع تحسيف القيمة طكيمة  ،بكفاءة كفعالية لممنظمة
 كأصحاب المصمحة.  لممنظمةالمدل 
كالدعـ التي يشارؾ فيها  كالتدريب، رؾ،المشتلمتعمـ  متكررة،أك  تكرارية،إدارة الأداء هي عممية  

المديركف كالمشرفكف كيمكٌنكف الأفراد كالفرؽ في السعي لإضافة قيمة تمبي احتياجات العملبء الحالية 
 كالمستقبمية. 

فإف إدارة الأداء لها جذكرها في الإدارة العممية كتصميـ الكظائؼ كدراسات العمؿ في  إدارية،كأداة  
درس كؿ مف ، حيث ها فريدريؾ تايمكر كفرانؾ كليمياف جيمبريث في مطمع القرف العشريفالتصنيع كالتي سجم

 ،تايمكر كجيمبريث تحسيف كفاءة التصنيع ككاف كلبهما عمى دراية بأهمية الدافع البشرم كعمـ نفس الفرؽ
 فردم.درس عمـ النفس التنظيمي الصناعي كالإدارة عادةن إدارة الأداء مع التركيز عمى الأداء ال

تتككف إدارة الأداء مف أربعة مككنات مهمة تمكف المنظمات مف تحقيؽ  مكونات إدارة الأداء الاستراتيجي: .7
 الإستراتيجية كهي: أغراضها 

                                                           
1
 Cam Caldwell & Verl Anderson, ibid, p 110. 
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كيمكف تحديد هذ  المهمة كفقنا لنتائج محددة  ،تقكد المهمة التنظيمية كؿ منظمة :المرغوبةتحديد النتائج  -أ 
يتـ صياغة هذ  المهمة كفقنا لأهداؼ ك  ،اف كاضح لمهمة المنظمة كالغرض منهاتبدأ النتائج ببي ،بشكؿ متزايد

يتـ تحديد أهداؼ الأداء بالمثؿ بناءن عمى  ،الأداء التي تحتكم عمى نتائج مستهدفة لمكقت بشركط قابمة لمقياس
يتمثؿ الجزء  ،ددةأهداؼ تنفيذ محددة تتككف مف المهاـ التي يتعيف إنجازها كالمكارد المقدمة كالمساءلة المح

الصعب في تحديد النتائج المرجكة في التحدم المتمثؿ في التعامؿ مع المتغيرات غير المتكقعة، مثؿ العكامؿ 
 الاقتصادية التي تؤثر عمى النتائج المرجكة. 

 ،مؤشرات الأداء الخاطئة المنظماتيحدث خطأ شائع في القياس عندما تقيس  :قياسوتحديد ما يجب  -ب 
تنتج أخطاء القياس عف طريؽ التركيز عمى ما يمكف عد  بسهكلة، بدلان مف التركيز عمى النتائج غالبنا ما 

كالنتيجة هي أف المنظمات تدرؾ لاحقنا أنها "تتخذ سممها متكئنا  ،الأكثر أهمية بالفعؿ كلكف يصعب تقييمها
ؿ التي يجب قياسها مع يجب أف تتكافؽ العكامحيث  ،عمى الجدار الخطأ" أك أنها تحقؽ أهدافنا خاطئة

الأهداؼ المرتبطة بتحقيؽ المهمة التنظيمية، كلكف تحديد العكامؿ القابمة لمقياس التي تعكس بدقة إنجاز 
 عمى الرغـ مف ضركرته المطمقة. المهمة غالبنا ما يككف صعبنا

ة مف الأساليب تعتمد أنظمة إدارة المكارد البشرية بشكؿ عاـ عمى مجمكعة متنكع :والفرقتدريب الأفراد  -ج 
عمى الرغـ مف حقيقة أف مجمكعة متزايدة مف الأدلة تؤكد أف أنظمة تقييـ الأداء التقميدية  الفردم،لتقييـ الأداء 
 غير فعالة. 

أثبتت  ،التعمـ المستمر كالتحسيف المستمر ضركرياف لكؿ منظمة في البيئة العالمية :الأداءتحسين نتائج  -د 
 .مكظفيف كتمكينهـ فعاليتها في زيادة رضا العملبء كالإنتاجية كالتزاـ المكظؼالجهكد "التصاعدية" لإشراؾ ال

إدارة الأداء هي عممية سمككية تشمؿ المكظفيف في فهـ كتعمـ المزيد عف أهداؼ الأداء كأسباب  
حسيف في عالـ تؤثر فيه المنافسة فإف النضاؿ مف أجؿ المنافسة كالتعمـ كالت ،المشاكؿ كالبدائؿ لمكضع الراهف

  باستمرار يمثلبف تحديات تكاجه كؿ منظمة.
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 المبحث الثاني: الإطار المفاىيمي لمكفاءات وتنمية الكفاءات
في بيئة الاعماؿ الحديثة هناؾ مجمكعة مف المتغيرات التي لا يجب اف يتـ التغافؿ هنا، ببساطة  

ضمف هذ  المنظمات مكانة لها في لأنها تحدد مصير المنظمات سكاء مف حيث استدامتها اك نمكها، كحتى ت
يجب التركيز عمى مقاربة الكفاءات، كعندما النسيج الاقتصادم، سكاء عمى المستكل المحمي أك العالمي، 

فردم عمى مستكل الافراد اك جماعي عمى مستكل فرؽ العمؿ المختمفة،  كنقكؿ الكفاءات فهي مزيج بيف ما ه
التعامؿ مع المكاقؼ دل المنظمات، فهي تعد سلبح يمكنها مف حيث اف الكفاءات تعد نقطة قكة حقيقية ل

بمكغ اهدافها الاستراتيجية، كنركز هنا عمى البعد الاستراتيجي لككنه الحافز الذم يدفع بالمنظمات المعقدة في 
لرفع كفاءة منتسبيها فرديا كجماعيا، كمف خلبؿ هذا المبحث كالذم خصصنا  لمتفصيؿ في مقاربة الكفاءات 

ؿ الشركات الاقتصادية، التي لـ تعد مجرد مطمب طبيعي بؿ اصبحت تشكؿ هدؼ ككسيمة استراتيجية داخ
 لبمكغ اهدافها. 

 الكفاءات مالمطمب الأول: مفيو 
مف خلبؿ هذا المطمب سنتطرؽ لمجمكعة مف العناصر التي تفسر مفهكـ الكفاءات مف خلبؿ تعريفها  

مستكل الفردم اك عمى مستكل المنظمة بشكؿ عاـ، كهذا لتحميؿ كخصائصها كابعادها كاهميتها سكاء عمى ال
 المفهكـ قبؿ الخكض في مفهكمها المركب الذم يعنى بتنمية الكفاءات.

 الفرع الأول: تعريف الكفاءة وخصائصيا
 سنتعرض لمفهكـ الكفاءة كتحديد خصائصها مف خلبؿ التفصيؿ التالي: يفيما يم 

 أولا: تعريف الكفاءة
الاقتصادية، كالانفتاح عمى الأسكاؽ العالمية،  مجمكعة مف المتغيرات فرضته جديدا اءة متغيراالكف تعتبر

كالسياسية كتكجه المنظمات مف نمط تسيير بيركقراطي إلى مقاربة التسيير العمكمي الجديد، كغيرها مف 
ة إصلبح أك تطكير، المتغيرات الاجتماعية كالإدارية، كالتي كضعت الكفاءات كأحد ركائز نجاح أم مبادر 

 كعميه سنحاكؿ فيما يمي الإحاطة بتعريؼ الكفاءات مف خلبؿ النقاط التالية:
الذم اعتبر الكفاءة عمى  Caird 0557أحدهما مف قبؿ  منظكريف،تـ أخذ التعريؼ الأساسي لمكفاءة مف  .0

كؾ الناجح في مجاؿ أنها تشير إلى مجمكعة مف متغيرات المعرفة كالمهارات كالشخصية، كالتي تتعمؽ بالسم
كالتي عرٌفاها  الأساسية،الذم نظر في مفهكـ الكفاءات  Hamel and Prahalad 0550كثانينا مف تأليؼ ، معيف

يركز هذا  ،1بأنها مجمكعة مف مهارات كتقنيات الإنتاج التي تمكف أم مؤسسة مف تقديـ فائدة خاصة لمعملبء
ضيؼ قيمة لمعميؿ النهائي كيمكف نقمها إلى إعدادات كالتي ت لمشركة،التعريؼ عمى الخصائص الفريدة 

 .تنظيمية مختمفة

                                                           
1
 Allan Mulengani Katwalo,An overview of competence development in SMEs, Int. J. Strategic Change 

Management, Vol 1, Nos 1/2, 2006, p90. 
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 لمتعبئة قابمة أك معبأة كينكنة( (سمككي كبعد) خبرة (عممية كمعارؼ نظرية معارؼ: معارؼ ثلبثة "هي مجمكع .7

 1أحسف" بطريقة اليه المككمة المهاـ لإنجاز الفرد يستخدمها

ى انها " تركيبة مف المعارؼ كالخبرة كالسمككيات التي تمارس عم GPFتعريؼ المجمكعة المهنية الفرنسية  .1
في إطار محدد كتتـ ملبحظتها مف خلبؿ العمؿ الميداني، الذم يمنحها صفة القبكؿ كيرجع لممؤسسة مهاـ 

 2تحديدها كتقكيمها كتطكيرها"

 : 3كما سنعرض فيما يمي تعريؼ الكفاءة مف بعض المفكريف كما يمي

 "المتفكؽ أك الفعاؿ الأداء إلى يؤدم الذم الشخص سمة" بأنها الكفاءة يعرؼ Mansfield مانسفيمد .0

 أف يمارسكا مكظفيها مف تتكقع المنظمات التي بأنها" تعريفا لممهارات كالسمككيات الكفاءات Rankinكيصؼ  .1

 بها" أعمالهـ

 تدفع أك معرفة مهارة أك سمكؾ أك دافع أك شخصية كميزة الكفاءة:  Makliland Dived ماكميلبند  ديفيد عرؼ .2

 لمتفكؽ" الكظيفي الأداء

 في لمقياس كالملبحظة قابمة كهي محددة، مهاـ تنفيذ عمى القدرة هي الكفاءة :louk bayer بايكر لكؾ تعريؼ .3

 أثناء إلا رلا تظه كالكفاءة العمؿ، في المكارد ككضع كتجميع لتجنيد استعداد هي الكفاءة أكسع كبشكؿالنشاط، 

 العمؿ.

 نفسية ككذا مهارات كجدانية، اجتماعية سمككيات مجمكعة هي "الكفاءة louis dinwa دينكا لكيس يؼتعر  .4

 فعاؿ" بشكؿ نشاط أك كظيفة أك ما دكر بممارسة تسمح حركية حسية

 سببا بالأداء ترتبط التي الكامنة صالخصائ تمؾ" أنها عمى عرفها Richard Boytzis بيكتيز ريشرد تعريؼ .5

  " الكظيفة في عاليال أك المتكسط

 لمقياـ بأداء تؤهمه كالتي الفرد، لدل الكامنة الخصائص مف مجمكعة" بأنها : McCelland ميسيلبند تعريؼ .00

 أك الكاضحة كهي الخصائص السطحية في تتمثؿ حيث معيف، مكقؼ أك محدد، دكر أك معينة، كظيفة في عاؿ

 مف اقؿ كضكحا كهي )الاجتماعية الأدكار الذاتية، الصكرة( يالكاع العقؿ في المكجكدة الباطنية كالمهارة، المعرفة

 ")السمات الدكافع، القيـ،( اللبكاعية الباطنية كأخيرا  السابقة،

                                                           
، 22، العدد 27، المجمد مجمة الاقتصاد الصناعي"، كنولوجيا المعمومات في تنمية الكفاءاتمساىمة تعمي عمارم، "  1

 ( 087-077. )082، ص 0227ديسمبر 
التسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية باستخدام لوحة القيادة دراسة حالة مؤسسة انتاج مزياف التاج، دركيش عماؿ، "  2

 (28-29) 22، ص 0222، 20، العدد 22، المجمد كالتنمية الاستراتيجيةمجمة " SCIBSالاسمنت بني صاف 
، عمميات إدارة المعرفة ودورىا في تنمية كفاءات الموارد البشرية"ماضي الهاـ، الهاشمي بعاج، عبد القادر بف برطاؿ، "  3

 (202-228. )227، ص 0229، جكاف 28، العدد 22، المجمد قتصاديةمجمة نكر لمدراسات الا

https://asjp.cerist.dz/en/PresentationRevue/276
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المهارة، القدرة،  المعرفة، استخداـ أك تطبيؽ أهمية" أنها عمى Lucia & Lepsinge كلبسينج لكسيا تعريؼ .00
معيف، تمؾ  دكر أك مكقؼ في تشغيمها أك ناجحة، صكرةب العمؿ مهاـ لأداء الفردية الخصائص السمكؾ،

 تككف أك عاطفية، سمككية، اجتماعية، تككف أك معرفي، إدراكي، فكرم، ذهني، شكؿ في تككف الفردية الخصائص

 ."نفسية فيزيائية،

 سمكؾ،المهارة، ال المعرفة، :الثلبثة المعارؼ كتكفيؽ تحريؾ": Jean-marie Perett - بيرت ماريا جيف تعريؼ .07

 ."معينة مكاقؼ في كتعبئتها

 الاحتكاؾ الاجتماعي عف الناشئة المتحركة المكارد :مكارد ثلبثة التقاء نقطة هك" : Guy Le Boterf تعريؼ .01

 .)المهارة( المهارية المكارد التدريب، نشاطات عف الناتجة ) المعرفة ( المعرفية المكارد كالسمكؾ،

غير  الجزء في يتمثؿ المؤسسة داخؿ الفرؽ يحدث الذم الجزء أف دارةالإ مجاؿ في الباحثيف مف كثير أجمع
 الاستراتيجية المتبعة بيف الكصؿ حمقة الأخيرة هذ  أصبحت حيث الأفراد، كفاءات عف عبارة هك كالذم المنظكر

 هار. التقدـ الازد لتحقيؽ الكفاءات تمؾ تنمية نحك قدما تسير أف مؤسسة كؿ عمى يتعيف لذلؾ البشرم كالعامؿ
 ثانيا: خصائص الكفاءة

التكيؼ ك  مف سرعة رد الفعؿ هتتمتع ب لماالنادرة بالنسبة لممنظمة،  المكاردتشكؿ الكفاءات أحد أهـ 
نشاء القيمةك التنظيمية،  التغيراتمع  بكالتجاك  تعد تقتصر النظرة  لـ، حيث المنافسيفالتمايز عف  كتحقيؽ ا 

 لمكاكبة المنظماتأك إضافة بسيطة أك مكهبة شخصية تمجأ إليها  سحرية لمسة مجردها نالكفاءات عمى أ إلى
نما هي مفهكـ كاسع، متعدد المجالات، ى تش في المسارعةالتطكرات   الخصائصهذ   الخصائص كمف أهـكا 

 :1ما يمي
أك تنفيذ  محددهدؼ  تحقيؽالكامنة لدل الكفاءات قصد  كالمهارات المعارؼحيث يتـ تشغيؿ  ذات غاية: .أ 

أف  الإطارهذا  في كرسالتهني، فالشخص يككف كؼء إذا استطاع تأدية هذا النشاط بصفة كاممة، نشاط مع
 لأجمها.كجد  التيجاح لممنظمة كتأكيد الغاية نأقصى  يحقؽ

حمقة مفرغة مف  فيلمكفاءة تتفاعؿ  المككنة: حيث أف كؿ العناصر صياغتيا بطريقة ديناميكية .ب 
ذلؾ معرفة نقاط القكة كنقاط الضعؼ لتدعيمها كتصحيحها، كؿ ذلؾ  خلبؿ، كيتـ مف كالمكتسبات المعارؼ

  .كمستمريككف بشكؿ دكرم 

 لامممكسة،  هر مادم كلكف نتائجير مرئية فهي كذلؾ مفهكـ غيها غنأ إلى بالإضافة: فالكفاءة التجرد .ج 
 .فقط المستعممةكالكسائؿ  الممارسة كالسمككيات كالتصرفات الأنشطة عمى سكل ملبحظة يمكف

                                                           
1
دراسة حالة –دور إدارة الكفاءات في تعزيز الميزة التنافسية لمؤسسات الصناعات الدوائية الجزائرية ياسر مرزكقي، "  

تسيير، قسـ عمكـ التسيير، : كمية العمكـ الاقتصادية كالتجارية كعمكـ ال2، جامعة الجزائر أطركحة دكتكرا ، مجمع صيدال"
 .80، ص 0228/0229
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معارؼ جديدة كسمككيات  همع يحمؿالعمؿ، فقد  في بدايته بمجرديككف كفؤا  لاالبشرم  فالمكرد: مكتسبة .د 
التعمـ كالتدريب  فياستمرار   خلبؿمف  كسمككيات أخرلكفاءات  كلكف يكتسبلأداء أنشطة معينة، مختمفة 
 .هالمكج

نما: ثابتة أصولاليست   .ه   لـمهارات كابتكارات جديدة حتى ابقا أك ثؿ إرثا سميتـ تدعيمها بسمككيات قد ت كا 
 .تكف مكجكدة مف قبؿ

قتؿ الركح العممية  إلىفإف ذلؾ سيؤدم حتما  المثمىبالطريقة  استعمالهاعند عدـ  أو التقادم: التلاشي .و 
سينعكس حتما عمى مكقع  كبالتاليستضمحؿ  ككفاءاتهـ الأفراد، ذلؾ أف مهارات للؤفرادكالنشاط الداخمي 

 الآخريف.ف ينافسملصالح التنافسي ال المنظمة

 مختمؼ كبالتالي تمبيمف معارؼ كممارسات،  لها المككنةالعناصر  مختمؼ بمزجفهي تقكـ  سمة الييكمة: .ز 
 كأهداؼ محددة.إطار خطط كاضحة  فيمتطمبات الكظيفة 

 محلبيككف  لتياف الكظيفة يكب هالتزاـ بين يعتبرفإف ذلؾ  لمهاراتاكتساب الكفاءة  بمجرد: الالتزامسمة   .ح 
مف الفرد  يأتيكذلؾ مقدرة اجتماعية كالتزاـ  فإنها، الأداء فيحمؿ لممسؤكلية تها نكك  إلى فبالإضافة ،فيها

 .عالية عمى أرض الكاقع ليسقط ما اكتسب مف مهارات

حك ن كفاءةأف يكتسبها الكفاءة، فإف كؿ جزء مف تركيبة  يمكف التي المهارات باختلبؼ: ذات جدوى  .ط 
 التيترتبط ارتباطا مباشرا بكضعيات الكظيفة  لأنهانتائج مرغكبة،  يحقؽأف  كيفترض ىمعن همعينة لكظيفة 

 .هذ  الكضعيات العامؿ كتتغير بتغيريككف فيها الفرد 

 الأكثرف، بؿ يالبشرم لكظيفة أك عمؿ مع المكردإذا باشر  إلاعف كفاءة  الحديث يمكف لا :الاقترانسمة   .ي 
بالشكؿ الفعمي  المنظمةإذا أفادت  إلاالبشرية  المكاردجاؿ إدارة م فيعف كفاءة  ديثالح يمكف لامف ذلؾ، 
 .السكؽ فيالكظيفي  المركزالغايات كاتزاف النتائج كاستقرار  تحقيؽ في كساهمت

مثمما تزداد الكظائؼ كأساليب العمؿ  كظيفة فيالبشرم  المكردتزداد مهارات كمعارؼ  سمة التطور:  .ك 
عمى السكؽ التنظيمي، فإف ذلؾ سيعكد  الاستحكاذ إلىالتنافسية  المنظماتجة احلكنظرا  تطكرا كتعقيدا،

 المعارؼكزيادة  المهاراتلتطكير  الإطارهذا  فيستستفيد مف اهتماـ بالغ التي ك عمى الكفاءات  بالإيجاب
 كالجماعي.الفردم  الأداء كتحسيفبطريقة مثمى، 

، الأفرادمصدرها  لاف، استعمالهاها تتقادـ عند عدـ نية، حيث أر دائمة فهي ظرفي: الكفاءة غالديمومة  .ل 
 الاستفادة المنظمةيتعذر عمى  ثـ، كمف تتلبشى الأخيرةفإف هذ   كمهارتهـ كفاءتهـهـ بإظهار ليسمح  لـفإذا 
 .منه
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 الفرع الثاني: أىمية الكفاءة
ردم، كالمستكل الجماعي كعمى تتنكع أهمية الكفاءات بتنكع المستكيات بيف ما هك عمى المستكل الف 

مستكل إدارة المكارد البشرية ككذا عمى مستكل المنظمة بصفة عامة، كهذا ما سنعمؿ عمى شرحه في النقاط 
 التالية:

 اولا: أىمية الكفاءات عمى المستوى الفردي: 

ي أك تكتسي الكفاءات عمى المستكل الفردم أهمية بالغة، عمى اعتبار أنها قد تحدد المصير المهن
الكظيفي لمفرد العامؿ، مف خلبؿ المنافسة الشديدة عمى الكظائؼ لقمتها مف جهة، كشدة التنافسية بيف 
الشركات في الضفر بأفضؿ المكارد البشرية المتاحة، كيمكف أف ندرج أهمية الكفاءات عمى المستكل الفردم 

 :1مف خلبؿ النقاط التالية
 لؾذبات المنافسة التي تكجب منظرا لمتط التسريح أكء بالنقؿ المنصب سكا أك الكظيفةخطر فقداف  زيادة. 
  ى مكاف في ملؾ سيعزز مف فرصة الحصكؿ عذجيد فاف الى النحك مالفرد كفاءة معينة ع امتلبؾفي حالة

 .سكؽ العمؿ
 تكحي  لاا هفإن الجامعيةالدراسات  طريؽة عف مالمعرفة المحص أهميةادات كبالرغـ مف هتضخـ الش أماـ

ى عمؿ مفي الحصكؿ ع الأفرادص مف حظكظ ميق الأكؿ شقاف، هدا السبب له تنافسية فافتحقؽ ميزة  بأنها
 هـيمكن لا فالأفراد داخؿ المؤسسة كبةمى المكانة المطمحصكؿ عمل هـكفاءات كاستغلبؿ تنميةكالثاني يحفز 

مية هبإعطاء الكفاءة أ إلايأتي  لا الأخيرذا ه، ك التأهيؿـ لعنصر هكلببامت إلا كالترقية كضعيتهـ تحسيف
 كبرل

 ثانيا: أىمية الكفاءات عمى المستوى الجماعي: 

تكتسي الكفاءات عمى المستكل الجماعي أهمية كبيرة لممنظمة، كهذا بحكـ اف الكفاءات الفردية قد 
ى تككف غير كافية لمتأثير عمى مردكدية المنظمة بشكؿ عاـ بؿ قد تسهـ في ترقية الفرد كلا يؤثر ذلؾ عم

المنظمة بالحجـ المطمكب، إلا أف الحديث عمى الكفاءات الجماعية قد يفتح لممنظمة افؽ كبيرة عمى تحدم 
 المنافسيف، خاصة ما تعمؽ في بيئة اقتصادية تشهد تنافسية كبيرة.

 : 2كمف بيف الأهمية كذلؾ ما سنعمؿ عمى تحديد  في النقاط التالية 
 يير في المؤسسات كالسير الجيد كالأفضؿ لنشاطها كأعمالها.الكفاءة لها دكر مهـ عمى فعالية التس 

                                                           
1
قسـ عمكـ  ، جامعة الجزائر:رسالة ماجيستير "،التنافسيةفي دعم الميزة  ودورىا الأفرادتنمية كفاءات "بك القاسـ حميدم، ا  

 .27 ص ،0222-0222، التسيير
2
، جامعة أطركحة دكتكرا ، خل المؤسسة الاقتصادية"دور إدارة الموارد البشرية في تسيير كفاءات الافراد داعيبكد الزيتكني، "  

 .262، ص 0،0229/0202محمد الأميف دباغيف سطيؼ: كمية العمكـ الإنسانية كالاجتماعية، قسـ عمـ الاجتماع، 
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  الكفاءة لا ترتبط بفرد كاحد فقط، فالعامؿ الناجح داخؿ المؤسسة يقكـ عمى أساس التعاكف كالتشارؾ بيف
الأفراد كهي تخمؽ بذلؾ علبقة التأثير كالتأثر المتبادؿ ما بيف الكفاءات المتكاممة التي تنتج عنها في النهاية 

 حسف بكثير مف التي يحققها الفرد الكاحد.أ

 .تساهـ فعالية الكفاءة في حؿ بعض النزاعات كالصراعات بيف الأفراد دكف المجكء لمسمطة أك المدير 

  لمكفاءة البشرية دكر مهـ في تنمية العمؿ الجماعي كهي بمثابة العامؿ كالمحرؾ الديناميكي في عصر
 المعرفة كالمعمكمات.

 اع كالتغييرات الحاصمة كالحالات المهنية كادارتها كاف كلا بد منضبط سيرها كحركتها أماـ تعقد الأكض
كذلؾ لضماف )الجكدة، المنافسة، البيئة، الاستقرار، كالاستمرار ...( كلا يككف ذلؾ إلا بالعمؿ الجماعي لمفرؽ 

عطاء المؤسسات أهمية بالغة لعنصر الكفاءة كبكؿ أنكاعها نظرا لمعمؿ الذم تقك  ـ به في اختصار كا 
 كتخفيض التكاليؼ كضماف نجاح العمؿ كالسير الحسف لظركؼ العمؿ.

  المؤسسات اليكـ تعتمد عمى نظاـ شبكة الكفاءات المككنة مف مجمكع الكفاءات الفردية حيث كؿ فرد
 يساهـ في إثراء هذ  الشبكة مما يسهؿ حؿ المشاكؿ المتعمقة بالتنظيـ كالإنتاج. 

 ءات عمى مستوى إدارة الموارد البشرية: ثالثا: أىمية الكفا

 :1كف إبراز أهمية الكفاءة عمى مستكل إدارة المكارد البشرية في عدة عناصر منهايم 
 دارة الأفراد مف مجرد عمؿ دائـ إلى تكظيؼ أفراد ذكم تغ دائميف، كفاءات قد يككنكف ير أناط التكظيؼ كا 

 أك مكسمييف، أك حتى متعاقديف شركاء.... إلخ.

 بحت إدارة المكارد البشرية تركز في إدارتها عمى الكفاءة كليس عمى الفرد كالمنصب، كهذا بسبب أص
التحديات العالمية التي أصبحت تشهدها المؤسسات كالتي انعكست عمى إدارة المكارد البشرية، حيث انتشرت 

 .ثقافة تكظيؼ كاستقطاب جديدة تتمثؿ في ثقافة البحث عف كفاءات بدؿ الأفراد

  خاصة في مجاؿ التكنكلكجيا إف  لـلابد عمى إدارة المكارد البشرية مسايرة التطكرات التي يشهدها العا
، إعداد تقارير الترقية، المسار عمالها مثؿ الأجكر، العطؿأرادت البقاء، كهذا في مجاؿ تحرير كتنظيـ أ

ة المكارد البشرية إعطاء أهمية يفرض عمى إدار  االمهني، الخ، فحتى التكظيؼ أصبح يتـ عبر الانترنيت، م
 .كبرل لمكفاءات لغرض سد تمؾ الاحتياجات

   قصد مكاجهة تحديات الاقتصاد الجديد تحتاج إدارة المكارد البشرية إلى التعامؿ مع التقنيات المعمكماتية
بالسرعة ذلؾ إلا بنشر كتعميؽ استخداـ كتطكير أنظمة لمتعمـ كالتدريس تتصؼ  يتأتىفي جميع مراحمها، كلف 

 .ـ كالمتجدد بالمعمكمات كالكفاءاتير فرص التزكيد الدائكالديناميكية كتكف
                                                           

 .022، ص0222 لمنشر،دار غريب القاهرة: ، "خواطر في الإدارة المعاصرة"عمي السممي،   1
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 رابعا: أىمية الكفاءات عمى مستوى المنظمة: 

صبحت عممية تطكير الكفاءات مف الأكلكيات التي تقكـ عميها الرؤية الإستراتيجية لممؤسسة حيث ا
أحد أهـ المكارد  تمث، ككنها مكؿ عمميات الإدارة ير مف الأحياف هي المحددة كالمتحكمة فيتعتبر في كث

ماـ المؤسسات الراغبة في تحقيؽ الأساسية كالإستراتيجية لممؤسسة، إذ أصبحت تحتؿ حيزا هاما مف اهت
 :1فيما يميمستكل أعمى مف النجاعة في الأداء الكمي، كتبرز أهمية الكفاءات عمى مستكل المؤسسة 

 دعمها لمميزة في إستراتيجية المؤسسة، حيث تنعكس هذ  الأهمية  تعتبر الكفاءات عنصر أساسي في
 .ميزها عف باقي المنافستالتنافسية لممؤسسة التي 

   أصبحت المؤسسات تعتمد عمى المعرفة عمكما، كالكفاءة خصكصا، حيث تعتبر المنفذ الرئيسي
كالتطكرات التقنية، كهذا عف لممؤسسات مف أجؿ مكاجهتها لمتحديات الجديدة التي أكجدتها ظركؼ العكلمة 

طريؽ إعطائها حرية أكبر لمعمؿ مف دكف التدخؿ المباشر للبستفادة مف مزايا الإبداع، كالشيء الذم دفع 
رأس مالها الحقيقي كمصدرها الأساسي في خمؽ القيمة يتمثؿ في بأف بالمؤسسة لذلؾ هك قناعتها المطمقة 

 كفاءاتها.

 در عكائد ية ي سانية لممؤسسة كالذم يمس الاحتياجات الأساسية، خاصمار في المكارد الإنأصبح الاستث
غير مممكسة )رضا العملبء، ضماف ، أك عكائد (سكاء عكائد مممكسة )أرباح، إنتاجية جيدة...إلخ معتبرة،

ؿ ماما بالغا بالاستثمار في هذا المجاا فإف المؤسسة تكلي اهتالكلاء كالعلبقات الجيدة مع العملبء...إلخ(، لذ
 يف يتمحكر حكؿ هذ  النقطة.المنافس خاصة كأف السباؽ بينها كبيف

 كلكف جهؿ هؤلاء ()معارؼ، مهارات، ...إلخيف عمى مجمكعة مف المكارد الشخصية يتكفر الأفراد العامم ،
دراكهـ بكيفية التكفيؽ كالتحريؾ لهذ  المكارد لف يعكد عمى المؤسسة بأد نى فائدة، لذلؾ فمف كعدـ درايتهـ كا 

ؿ الكفاءة ضمف أكلكياتها باعتبار  السبيؿ الكحيد أمامها لاستغلبؿ الضركرم أف تقكـ هذ  الأخيرة بكضع عام
كما هك معمكـ أف هذ  المكارد إذا لـ تعريضها لمتلبشي كالاختفاء مع مركر الكقت، إذ ك مالها، عكض مكارد ع

 الميتة. عميه الكفاءة ؽما يطمتستغؿ كتنـ بصكرة مستمرة فسكؼ تختفي كهك 

 
 
 
 

                                                           
دارة المكارد البشرية"، المنظماتودور الكفاءات البشرية داخل  أىمية" مد،إبراهيـ بكيحياكم، نكاؿ بف اح  1 ، مجمة التنمية كا 
 (06-9) .02، ص 6العدد  ،0لمجمد ا

https://www.asjp.cerist.dz/en/PresentationRevue/357


 مفاىيمية مقاربة الكفاءات وتنمية البشرية لمموارد الاستراتيجي الأول:         التسيير الفصل

- 55 - 
 

 أبعاد الكفاءة :الفرع الثالث
حدد العديد مف المختصيف في دراسة الكفاءات إلى حصرها في ثلبث أبعاد، مف بيف المفكريف 

كالذم يقسمها إلى المعرفة كالممارسة  Thomas Durandكالمختصيف نجد دراسات طكماس ديركند 
 :1عاد عمى النحك التاليكالاستعداد، كفيما يمي سنعمؿ عمى شرح كؿ بعد مف الأب

تتكافؽ المعرفة مع المجمكعة المهيكمة مف المعمكمات التي يتـ استيعابها   : La connaissanceالمعرفة  .2
كدمجها في أطر مرجعية تسمح لمشركة بإجراء أنشطتها كالعمؿ في سياؽ محدد، مف خلبؿ التعبئة لمقياـ بهذا 

كبالتالي، فإف المعرفة تشمؿ الكصكؿ إلى البيانات الخارجية،  ،ئيناالتفسيرات المختمفة كالجزئية كالمتناقضة جز 
كالقدرة عمى الإقرار باستلبمها مف أجؿ تحكيمها إلى أجزاء مقبكلة مف المعمكمات كدمجها في المخططات 

 .المكجكدة مسبقا، حتى لك كاف ذلؾ يعني تغيير ليس فقط المحتكل كلكف أيضا الهيكؿ

تتعمؽ الممارسة بالقدرة عمى التصرؼ بطريقة مممكسة كفقا لعممية أك أهداؼ :  La pratiqueالممارسة  .0
 تحدياتلا تستبعد هذ  المهارات المعرفة كلكنها قد لا تتطمب فهما أساسيا لسبب نجاح ك  ،محددة مسبقا

ي الأداء كمع ذلؾ، عندما يتـ تنفيذها، فإف هذ  المهارات لها ميزة لا تضاهى ف ،كالتقنيات التجريبية المستقبؿ
 كضمنية جزئيا عمى الأقؿ. تجريبية،فإف الدراية الفنية عممية  المعنى،كبهذا  ،كتحقيؽ الأهداؼ المرجكة

أف المكاقؼ قد تـ إهمالها بشكؿ كبير في المنظكر القائـ  : كحسب طكماس،Les attitudesلاستعداد ا .2
مف الممكف إلقاء نظرة خاطفة هنا عمى  أنه حيث ،عمى المكرد ككذلؾ في نظرية الكفاءة التي لا تزاؿ ناشئة

الهكية سكؼ تشكؿ جانبا أساسيا ك فإف مسألة السمكؾ  ذلؾ،كمع  ،التأثير الاختزالي إلى حد ما للبقتصادييف
 مف قدرة الفرد أك المنظمة عمى إنجاز أم شيء. 

ها بثلبث أبعاد الكفاءة كالتي حدد في مكضكع G. le BOTERF الكاتبكما يمكف أف نستعيف بمساهمة 
 أبعاد كذلؾ مف خلبؿ التفصيؿ التالي:

  Les Savoir لمعارفا .1

كهي مجمكعة مف المعارؼ العامة كالخاصة كالمممككة كالتي يمكف استخدامها في استغلبؿ المعارؼ  
تتكافؽ مع مجمكع المعمكمات المهيكمة كالتي تسمح لمفرد  ،النظرية كالتحكـ في عدة شهادات عممية كتقنية

  :تجمع ثلبثة أبعاد ثانكية ،في سياؽ معيف مجهزة مف أجؿ أف تقكـ بتأكيلبت مختمفة بالظهكر
يتـ اكتسابها بشكؿ أساسي مف خلبؿ  :Connaissance Général (الفيممعرفة كيفية ) معارف عامة .أ 

 التعميـ الرسمي )التعميـ المدرسي، كالجامعة، كالكميات، كما إلى ذلؾ( أك مف خلبؿ التعميـ المستمر.

                                                           
1
 Thomas Durand,L'alchimie de la compétence,French journal Revue Francaise de Gestion, N 32 ,January 2000,p 

17. Article disponible sur le lien : 
le 14/10/2022 ompetence .  consultéhttps://www.researchgate.net/publication/251010834_L'alchimie_de_la_c 

https://www.researchgate.net/publication/251010834_L'alchimie_de_la_competence%20.%20%20consulté


 مفاىيمية مقاربة الكفاءات وتنمية البشرية لمموارد الاستراتيجي الأول:         التسيير الفصل

- 56 - 
 

، كما هذ  المعرفة مفيدة جدا لإجراء التشخيصات، مما يسمح لمفرد بفهـ كتحميؿ المكقؼ أك المشكمة 
 .1مستقمة عف سياقات العمؿ أنها

معارؼ تابعة لسياؽ النشاط المهني فهي مكتسبة  نهاإ (التصرف بدقة) معارف خاصة بالمحيط الميني .ب 
العمؿ )الخدمات( أك بالمؤسسة، الأمر الذم يسمح لمفرد  أساسا عف طريؽ الخبرة كيمكف لها أف تتعمؽ بكحدة

تنظيـ الشبكة التجارية الكرشة، قكاعد الأمف في المؤسسة، سمسمة الخدمات داخؿ ، مثؿ بالتصرؼ بدقة
 .2لممؤسسة

مجمكع الإجراءات  كهي Connaissances Procédurales (التصرفلمعارف الإجرائية )معرفة كيفية ا .ج 
لبؼ المعارؼ العامة المعبر تلمفرد بالإجابة عف التساؤلات: كيؼ يجب التصرؼ عمى إخكالطرؽ التي تسمح 

عنها كبطريقة مستعممة عف النشاطات المرغكب في تحقيقها، فإف هذ  المعارؼ مكضكعة حسب نشاط ما 
 :3نجدمف بيف الأمثمة ، يرغب في تحقيقه

 طريقة إنشاء مخطط لمتككيف. 

 مسايرة المخازف لمتغيرات. 

  إلكتركنية.اء تصميح دارة إجر 

  إجراء تصحيح خطأ في برنامج ما. 
 :Les savoir-faire (معرفة التطبيق) الميارات .2

كالتطبيؽ، المعرفة التي تتمثؿ في اكتساب شكؿ مف أشكاؿ المعرفة كهي تتككف مف مفهكميف كهما  
الفنية تتكافؽ مع التنفيذ فإف الدراية  لذلؾ، في خدمة هدؼ محدد التنفيذ،كضع هذ  المعرفة مكضع  كهك

 الاجتماعات.ير سيمعرفة كيفية تطبيؽ تقنيات ت مثؿ: العمؿ،المممكس لمتقنيات أك أدكات 

 :4تشمل الميارات ثلاثة أبعاد فرعية

كلكف يمكف  المهنية،يتـ اكتسابها بشكؿ أساسي مف خلبؿ الخبرة  الدراية العممية )معرفة كيفية المتابعة( .أ 
 لتعميـ المستمر.أيضا تعممها أثناء ا

 كفيما يمي بعض الأمثمة: ،يسمح هذا النكع مف المعرفة لمفرد بتشغيؿ كتنفيذ الأعماؿ 

                                                           
1
 Abdelkader HALIMI, et autres, Soutenir le Développement De compétences par la Conception d’une Politique 

de Formation, Revue Des Etudes Economiques Approfondies, Vol 1, N° 01, 2016,p 99.(90-132) 
2
وظيفة تقييم كفاءات الافراد في المؤسسة دراسة حالتي مؤسسة سونالغاز المديرية الجيوية بتممسان عبد القادر هاممي، "  

جامعة أبك بكر بمقايد تممساف: كمية  رسالة ماجيستر،، وشركة تسويق وتوزيع المنتجات البترولية المتعددة نفطال تممسان"
 .22ص  ،0222/0222العمكـ الاقتصادية كالتسيير كالعمكـ التجارية، 

3
 . نفس المرجع، نفس الصفحة  

4
 Abdelkader HALIMI, et autres, op, cit, p 101. 
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   المعمكمات.استخداـ أدكات 

 .تطبيؽ نهج كقائي للؤعطاؿ 

  .بناء بياف مالي 

ي مجمكعة القدرات المفيدة لمفرد لمعرفة كيفية التصرؼ ف كهي ميارات العلاقات )معرفة كيفية التعاون( .ب 
 الأسرية،كلكف أيضا مف خلبؿ: التربية  المهنية، الخبرةيتـ اكتسابها ليس فقط مف خلبؿ  ،سياؽ عمؿ معيف

 ، كمثاؿ ذلؾ:كما إلى ذلؾ المستمر،كالتعميـ  المجتمعية،كالحياة 

 إدارة مقابمة هاتفية مع عميؿ غير راض. 

 .التفاكض مع مكرد 

 .العمؿ بركح الفريؽ 

كيفية التفكير( هذ  مجمكعة مف العمميات الفكرية التي تتككف مف أداء أفعاؿ  )معرفة الإدراكيةالمعرفة  .ج 
 بسيطة نسبيا )الكصؼ كالمقارنة كالتعريؼ كما إلى ذلؾ(.

بإنشاء  كالاختراع كيقكـهذا النكع مف المعرفة ضركرم لحؿ المشكلبت كاتخاذ القرار كتنفيذ المشركع  
 :عمى ذلؾ لفعؿ، كبعض الأمثمةمعمكمات جديدة مف المعمكمات المكجكدة با

  الممارسة المهنية ةكنمذجتصكر. 

  اجتماع رتحرير لمحض كليس فقط محضر التمخيصعمؿ. 

 .كضع تصنيؼ لممشاكؿ في منطقة معينة 
  Les Savoir- être  حسن التصرف .3

تلبءـ حسف التصرؼ مع مجمكعة المعالـ الشخصية التي تسمح لمفرد بالاندماج داخؿ مجمكعة  
يمكف لهذ  المعالـ الشخصية أف تتحد مع  ،كالطاقة، يتضمف سمككا ملبئما لإظهار التكييؼ، التحفيز، مهنية

 .بكفاءة)المعارؼ، المهارات...( مف أجؿ التصرؼ مثؿ مكارد أخرل 
المستكل الذم يمكف اف يصمه الفرد حتى يطمؽ عميه انه كصؿ  بعض الأمثمة، حكؿكفيما يمي  
 رؼ:حسف التص لمستكل
 صرامةال La rigueur:  كصحيحة.الإجراءات مطبقة بصكرة نظامية 
 الفعالية La fiabilité: المعدة هي أمثمة خالية مف الأخطاء كعدـ الدقة ؽالكثائ. 
 السرية La confidentialité: تستعمؿ المعمكمات خارج نطاؽ المرسؿ إليه لا. 
 التحكـ في النفس La maîtrise de soi: فاعلبت في كضعية مهنية شديدة لمقمؽيتـ السيطرة عمى الت. 
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 مقاربات الكفاءة :الفرع الرابع

إف الفهـ الجيد لمفهكـ الكفاءات جعؿ العديد مف المفكريف كالمختصيف يتعمقكف في تفاصيمه سكاء تعمؽ 
الأمر بجانب التسيير أك الجانب الاستراتيجي أك حتى الجانب العممي لمفهكـ الكفاءات كعميه جاء في كتاب 

Jean Marie PIOLLE  كالمعنكف بتقييـ الكفاءات ثلبث مقاربات تفسيرية اك تعريفية لممفهكـ كلأبعاد ، كهذا ما
 :1سنعمؿ عمى تفصيمه فيما يمي

ا نهتنظر المقاربة التسييرية لمكفاءة عمى أ:   Gestionnaire  Approche لمكفاءاتلمقاربة التسييرية ا .2
عمى مجمؿ المعارؼ كالخبرات الفردية كالجماعية المتراكمة عبر الزمف،  تتككف مف شقيف، الشؽ الأكؿ يشتمؿ

المعارؼ كالخبرات في كضعيات مهنية مختمفة، فمف هذا  ك الشؽ الثاني يشتمؿ كذلؾ عمى قدرة استغلبؿ هذ 
 :المنطمؽ تصبح الكفاءة لها ثلبث مككنات أساسية ك هي

 رأسماؿ مف المعارؼ كالخبرات(le savoir). 

  التطبيؽ معرفة  (le savoir faire). 

  حسف التعامؿ كالتصرؼ (le savoir être) . 
أف تككف مؤهلب يعني أف تككف قادرا عمى معرفة كيفية التصرؼ في  ،Guy Le Boterfبالنسبة إلى 

القياـ بنشاط كلكف معرفة كيفية القياـ به مف أجؿ  كلا يكفي ،مكقؼ، أم بناء كتنفيذ ممارسة مهنية ذات صمة
مف خلبؿ حشد مجمكعة مف المكارد الشخصية في هذ  الممارسة )المعرفة، ، قيؽ الأهداؼ المستهدفةتح

 ،كالمعرفة المتنكعة، كما إلى ذلؾ( كخارجها )بنؾ البيانات، كالخبراء، كالأدكات الرقمية، كما إلى ذلؾ(

 :2لمكفاءة كهي ، كلهذا فهك يحدد ثلبث مقارباتكاستخلبص الدركس مف الممارسة المهنية المنفذة

 التصرف كيفية  ةعرفمSavoir agir اكتساب المكارد الشخصية مف خلبؿ التدريب، كعمى كجه :
 .الخصكص التدريب في حالة العمؿ

  التصرف القدرة عمىPouvoir agir:  السياؽ كالكسائؿ الخاصة ببيئة عمؿ الشخص كالتي ستمكنه مف
 .تنفيذ ممارسة مهنية ذات صمة

  ف التصر الرغبة فيVouloir agir: الدافع لتطبيؽ الممارسات المهنية كاكتساب كحشد المكارد اللبزمة، 
 يعتمد هذا الدافع إلى حد كبير عمى نكع إدارة المكارد البشرية المعمكؿ بها

                                                           
 .72، ص مرجع سابقهاممي عبد القادر،   1

Guy Le Boterf,  
2
"Être compétent, c’est être capable de savoir agir en situation", Interview de Guy Le Boterf 

-https://www.fonction:  tion publique, Publié le 19 décembre 2022, site webdiffusée sur le portail de la Fonc

publique.gouv.fr/la-dgafp/notre-coeur-dactivite/animer-la-politique-interministerielle-de-formation/ils-nous-parlent-

de-la-formation-professionnelle/etre-competent-cest-etre-capable-de-savoir-agir-en-situation.  consulté le 

 .19/02/2023 

https://www.fonction-publique.gouv.fr/la-dgafp/notre-coeur-dactivite/animer-la-politique-interministerielle-de-formation/ils-nous-parlent-de-la-formation-professionnelle/etre-competent-cest-etre-capable-de-savoir-agir-en-situation
https://www.fonction-publique.gouv.fr/la-dgafp/notre-coeur-dactivite/animer-la-politique-interministerielle-de-formation/ils-nous-parlent-de-la-formation-professionnelle/etre-competent-cest-etre-capable-de-savoir-agir-en-situation.%20%20consulté%20le%2019/02/2023
https://www.fonction-publique.gouv.fr/la-dgafp/notre-coeur-dactivite/animer-la-politique-interministerielle-de-formation/ils-nous-parlent-de-la-formation-professionnelle/etre-competent-cest-etre-capable-de-savoir-agir-en-situation.%20%20consulté%20le%2019/02/2023
https://www.fonction-publique.gouv.fr/la-dgafp/notre-coeur-dactivite/animer-la-politique-interministerielle-de-formation/ils-nous-parlent-de-la-formation-professionnelle/etre-competent-cest-etre-capable-de-savoir-agir-en-situation.%20%20consulté%20le%2019/02/2023
https://www.fonction-publique.gouv.fr/la-dgafp/notre-coeur-dactivite/animer-la-politique-interministerielle-de-formation/ils-nous-parlent-de-la-formation-professionnelle/etre-competent-cest-etre-capable-de-savoir-agir-en-situation.%20%20consulté%20le%2019/02/2023
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مف منظكر المقاربة العممية، إف الكفاءة تككف  Opérationnelle  Approche لمقاربة العممية لمكفاءاتا .0
 :1ائـ، ك مستمر بيف ثلبث مككنات أساسية كهيكليدة تفاعؿ د

 التكنكلكجيا 
  المسمىالتمهيف الجماعي Apprentissage Collectif  
 السيركرة التنظيمية. 

ا كليدة التفاعؿ المتزامف نهذا المنظكر لا يمكف شراؤها أك الحصكؿ عميها أك تقميدها، لأبه فالكفاءة 
ؤقت، ككليدة كذلؾ قدرة المؤسسة عمى تعظيـ التفاعؿ الإيجابي بيف هذ  العناصر الثلبث، ك ليس ظرفي أك م

لهذ  المككنات بما يمنح لها ميزة تنافسية، فنلبحظ أف الميزة التنافسية فيما يتعمؽ بالكفاءة لا يمكف أف تتحقؽ 
يست إلا بتفاعؿ دائـ ك مستمر بيف هذ  المتغيرات الثلبثة، ك أف الاستطاعة أك القدرة حسب هذ  المقاربة ل

فردية بؿ جماعية، ك ليست مطمقة بؿ نسبية كمتغيرة، حسب قدرة هذ  الجماعة عمى السيطرة ك التحكـ في 
التكنكلكجيا المستعممة مف طرؼ المؤسسة، ك التي هي بدكرها في تغير كتطكر دائـ ك كذا قدرة هذ  الجماعة 

فعاليتها كمف  ة في كؿ مرة مف أجؿ رفع مفالتنظيمية التي تطبقها المؤسس السيركرةعمى التأقمـ، كالتفاعؿ مع 
مسايرة التغيرات المحيطية كالداخمية، كمف هنا تككف الكفاءة شيء عممي، ككليدة الممارسة الميدانية كالناجحة 

 .لممككنات الثلبث
إف مفهكـ الكفاءة    Approche stratégique des compétences لمقاربة الإستراتيجية لمكفاءاتا .2

مف جهة،  كالمكانة التنافسيةتتضمف الكفاءات التي تعطي لممؤسسة الميزة  ،اربة الإستراتيجيةبمنظكر المق
ذا المعنى تككف تمؾ به أف تنجز لها المشاريع الإستراتيجية بالنسبة لممؤسسة، فالكفاءات كتككف باستطاعتها
 2 :كالعممية كالتنظيمية التيالقدرات المعرفية 

 سيفيصعب تقميدها مف طرؼ المناف. 
  يصعب أك يستحيؿ تعكيضها بكاسطة آلية تكنكلكجية جديدة. 
  ةبهيصعب أك يستحيؿ تعكيضها بكاسطة ابتكار طرؽ تنظيمية حديثة أك كفاءات أخرل مشا. 

، كما نلبحظ مف هذ  المقاربات أك الأبعاد الثلبثة ةصبغة الإستراتيجيالهذ  العكامؿ تكسب الكفاءة 
تكامؿ، بحيث لا يمكف أف تككف هناؾ كفاءة إستراتيجية دكف البعد الأكؿ كالثاني ا تدرج ك به لمكفاءة أنه يكجد

لها، ككذلؾ بالنسبة لمكفاءة العممية لا يمكف أف تككف بدكف البعد الأكؿ، فتسيير الكفاءة كمتابعتها يتطمب قدرة 
 .متعددة كمتكاممة

 
                                                           

1
 .26مرجع سابؽ، ص  هاممي عبد القادر، 

 .27نفس المرجع، ص   2
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 أنواع الكفاءة :الفرع الخامس
لكفاءات بيف مختمؼ المفكريف، كلعؿ أهـ تصنيفيف ما جاء به هناؾ اختلبؼ حكؿ تحديد أنكاع ا 

Guy le boterf ككذا تصنيؼMichel Armstong   كهذا ما سنكضحه مف خلبؿ الشرح التالي : 
كالذم حدد ثلبث أنكاع مف الكفاءات، هي الكفاءات الفردية كالكفاءات  :Guy Le Boterfتصنيف  .1

 الجماعية كالكفاءات التنظيمية:

عمى تنفيذ  قادراالكفاءة ليست حالة بؿ هك مسار كالعامؿ الكؼء هك الذم يككف : ات الفرديةالكفاء .أ 
تفعيؿ لمذاكرة معارؼ،  فكرية،كتجنيد بصفة فعالة مختمؼ كظائؼ النظاـ حيث تتدخؿ مكارد مختمفة، عمميات 

 . 1كنماذج سمككيةقدرات  تقييميه،عمميات 

في مكاقؼ مهنية، سكاء تعمؽ الأمر بتقديـ خدمة لزبكف ما،  إذ يتمثؿ اتخاذ المبادرات مف طرؼ الفرد
أك بتصميح آلة، كما عميه بالمخاطرة للبستجابة الفكرية بالإبداع اليكمي، إلى جانب تحمؿ تأثيرات المبادرة 

 .2بالنسبة لمرهانات التي تهيكؿ أك تحيط بمكقؼ العمؿ

  محكريف: خلبؿيمكف الحديث عنها مف  :الكفاءات الجماعية .ب 

 :الأعماؿ.في شكؿ جماعات في إدارة  الأفرادمبدأ يساعد عمى تحميؿ فعالية عمؿ  الأكؿ 

  لممؤسسة الأساسيترمز إلى النشاط  مفتاحيهتعتبر ككفاءة  :الثاني. 

 :هيك تعتبر الكفاءات الجماعية تمؾ الكفاءة التي تميز جماعة عمؿ عمى أساس ستة نقاط أساسية  
  عرض مشترؾ. 

   جماعي.دليؿ 

   مشتركة.لغة 

  أفكار مشتركة. 

 .تعهد 

  3.تحديد هدؼ لتحقيقه  

                                                           
واقع تسيير وبناء الكفاءات في المؤسسات العمومية وأثرىا عمى تحقيق  سلبمة أمينة، الهكارم جماؿ، عبد المجيد الزيف،"  1

، المجمد مجمة العمكـ الاقتصادية، لية الاجتماعية دراسة حالة لمجموعة من المؤسسات العمومية لولاية سيدي بمعباس"الفعا
 .2، ص0226، ديسمبر 22، العدد 20

مجمة "، جامعة محمد خيضر بسكرة، الجزائر، الكفاءات الفردية والكفاءات الجماعية في المؤسسة الجزائريةبكستيؿ زهيرة، "  2
 (220-207. )222، ص 0222، مام 22/22، العدد كـ الإنسانيةالعم

 .2، صمرجع سابقسلبمة أمينة،   3
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فهي ترتكز عمى ديناميكية الجماعة، كيتـ بناؤها عف طريؽ التفاعؿ بيف فاعميف مجتمعيف لإنجاز  
 1عمؿ مشترؾ.

 Prahalad مفبناءن عمى أعماؿ كؿ  Boterf يكجد هناؾ قسـ ثالث أضافه كذلؾ :الكفاءات التنظيمية .ج 

، الجكهرية(، كقد عرفها "هامؿ )الأساسيةتمثؿ في الكفاءات التنظيمية أك الكفاءات المحكرية كت ،Hamelك
دماجنهكبراهالاد" بأ  ا: " التعمـ الجماعي في المنظمة كخاصة كيفية التنسيؽ بيف المهارات الإنتاجية كا 

لمنافسيف كالقدرة عمى ، مما يتيح الفرصة أماـ المنظمة لتحقيؽ مزايا تنافسية عمى حساب ا"التكنكلكجية
غير أف هذ  الكفاءات الجكهرية لا تككف كذلؾ إلا إذا حققت مجمكعة مف الشركط  كالإبداع،السريع  التغيير

 :2نذكر منها

 أف تككف غير قابمة لمتقميد عمى الأقؿ عمى المدل المتكسط. 

  أف تككف غير قابمة للئحلبؿ: أم عدـ كجكد عناصر بديمة لها. 

   مة كالاستمرار لضماف تحقيؽ ميزة تنافسية مستدامةتتميز بالديمك. 

  أف تككف نادرة. 

قائـ عمى العمؿ  مؤهؿ فقد صنفها إلى: الكفاءات السمككية كالتقنية كهك :Michel Armstongتصنيف  .2
 .يعترؼ بالمهارات كالمعرفة التي يحتاجها الشخص لمقياـ بعمؿ ما

 ،لتكقعات السمككية، أم نكع السمكؾ المطمكب لتقديـ النتائجتحدد الكفاءات السمككية ا :الكفاءات السموكية .أ 
 "،تعرؼ أحيانا باسـ "المهارات الناعمة ،تحت عناكيف مثؿ العمؿ الجماعي كالتكاصؿ كالقيادة كاتخاذ القرار

( إلى نهج 2972كقد دعا ماكميلبند لأكؿ مرة ) الكفاءات،كعادة ما يتـ تحديد الكفاءات السمككية في إطار 
 .كقد أكصى باستخداـ التقييـ المرجعي السمككية،اءة الكف

الإشارة إلى المعيار أك التحقؽ مف صحته هي عممية تحميؿ الجكانب الأساسية لمسمكؾ التي تفرؽ  
لكف الشخصية الرائدة في تعريؼ كنشر مفهكـ الكفاءة في الكلايات  فاعمية،بيف الأداء الفعاؿ كالأداء الأقؿ 

أجرل بحثا أثبت أنه لا يكجد عامؿ كاحد بؿ  ، حيثBoyatzisكفي أم مكاف آخر كاف المتحدة الأمريكية 
كشممت هذ  العكامؿ الصفات الشخصية  ،مجمكعة مف العكامؿ التي تميز النجاح عف الأداء الأقؿ نجاحا

شخص القدرة المكجكدة لدل ال"الكفاءة عمى أنها:  Boyatzisعرٌؼ  ،كالدكافع كالخبرة كالخصائص السمككية
كالتي تؤدم إلى سمكؾ يمبي متطمبات الكظيفة ضمف معايير البيئة التنظيمية كهذا بدكر  يحقؽ النتائج 

                                                           
 .222، ص مرجع سابقبكستيؿ زهيرة،   1

2
آليات تنمية الكفاءات القيادية لمموارد البشرية )القادة( وانعكاسيا عمى تطوير ميارة التفكير أبك القاسـ حمدم، "  

، ص 0220، جكاف مجمة دراسات، جامعة عمار ثميجي الاغكاط، الجزائر، لاقتصاد الجديد"الاستراتيجي في ضل تحديات ا
26( .28-76). 
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دارة المكارد البشرية  حيثالمرجكة. ''  الكفاءات التي حددها هي الهدؼ كالعمؿ الإدارة كتكجيه المرؤكسيف كا 
 الأداء،ككفاءات  ما،المطمكبة لمقياـ بعمؿ كهي الكفاءات الأساسية  العتبة،كالقيادة. لقد ميز بيف كفاءات 

 1كالتي تميز بيف الأداء العالي كالمنخفض.

كتحدد مدل معرفة كقدرة الفرد عمى أداء  Hard skills: كتدعى كذلؾ بالمهارات الصمبة الكفاءات التقنية .ب 
الأدكار، كنشير في علبقة بدكر كاحد أك مهنة كاحدة أك بجممة مف  اأدكار  بفعالية، بحيث يمكف أف تككف له

حيث يؤدم المفهكماف نفس  Competenceالكثيؽ بيف الكفاءات التقنية كالقدرة  طهذا الصدد إلى الارتبا
، حيث ربط الكفاءات التقنية كالقدرة بنفس 2992سنة  Woodrufeالمعنى، كهك العنصر الذم أشار إليه 

 .2لجانب التقني في مجاؿ مافي الغالب يككف متعمقا با دالمعنى المرتبط بأداء دكر كاح

الباحثكف  خلبلهاينظر مف  التي كالزكايام ر ايعممكفاءات تبعا لتعدد الكما يمكف إدراج تصنيفات أخرل ل
بالكفاءة منها ما  المتعمقةظهرت العديد مف التقسيمات كالتصنيفات  الأساسلمكفاءة، كعمى هذا  كالمختصكف

 يمي: 

  :ثالثة أنواع ىي إلىصنفت الكفاءات ( الوظائف اجاتالمينية )احتيمن الناحية النوعية  .1

كهي ترتبط بالإطارات العميا، أم أنها تتناسب مع المناصب الإدارية العميا الكفاءات الفكرية )التصورية(:  .أ 
كتشتمؿ هذ  الكفاءات عمى القدرة الجيدة عمى التحميؿ كالاستنتاج، حؿ المشاكؿ المعقدة كاتخاذ القرارات 

 هـ كصياغة التكجهات التنمكية كالأهداؼ الاستراتيجية ... الخ.المصيرية، ف

كهنا تتكفر في المستكيات الإدارية الكسطى كالتي تتطمب كفاءات الكفاءات الإنسانية )السموكية(:  .ب 
 التكاصؿ كالتعاكف كفهـ الآخريف، كبذلؾ فهي تتعمؽ بالجانب السمككي لمفرد كعلبقته في العمؿ.

بر عف مجمكعة الكفاءات التي تحتاجها المستكيات الإدارية الدنيا، كتترجـ في تعالكفاءات التقنية:  .ج 
 3 .الإلماـ كالتحكـ في معارؼ خصكصية تندرج ضمف نطاؽ التخصص

  ارتباط الكفاءات بالميام فنميز نوعين وىما:من ناحية  .2

ب عمؿ( بشكؿ لا في إطار كظيفة معينة )أك منص ةكهي الكفاءات التقنية اللبزمالكفاءات الخصوصية:  .أ 
يتسنى معه لهذ  الكظيفة انجاز المهاـ المنكط بها إلا بتكافر هذ  الكفاءات، مما يجعؿ هذا النكع مف الكفاءات 

 التي يشغمها الفرد في المنظمة )الرتبة ك /أك الكظيفة(  Statutمرتبطا ارتباطا كثيقا بالمكانة القانكنية 

                                                           
1 Michael Armstrong, "A hand book of human resource management practice", 10th Ed, London : Library of 

Congress, 2006, p 162. 
2
 . 55، ص مرجع سابقأبك القاسـ حمدم،   

دراسة -دور الاستثمار في رأس المال البشري وتطوير الكفاءات في تحقيق الأداء المتميز بالمنظماتسميرة عبد الصمد، "  3
، جامعة محمد خيضر بسكرة: كمية العمكـ الاقتصادية أطركحة دكتكرا ، "SCIMATحالة شركة الاسمنت عين التوتة بباتنة 
 .62، ص 0222/0226ير، كالتجارية كعمكـ التسيير، قسـ عمكـ التسي
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لإنجاز أنكاع كثيرة مف المهاـ اليكمية  ديستعممها الفر كهي التي الكفاءات العرضية )المشتركة(:  .ب 
كالمهنية، كهي كفاءات تطبؽ في مناصب عمؿ مختمفة، فعمى سبيؿ المثاؿ يكجد عدد كبير مف المناصب 

 1 ، برغـ تفاكت مستكيات التعقيد كالتكرار بيف مختمؼ المناصب.Rédactionالتي تتطمب القدرة عمى التحرير 

  الجاري استعماليا والكفاءات القابمة للاستعمال فنميز نوعين وىما: الكفاءاتمن ناحية  .3

كالمقصكد بها المتاحة لدل الأفراد أك الفرؽ، كالتي تستخدـ لأغراض انجاز الكفاءات الجاري استعماليا:  .أ 
 المهاـ، سكاء تعمؽ الأمر بالاستخداـ المستمر أك الاستخداـ الدكرم )أك حتى الظرفي(.

فهي أيضا كفاءات متاحة لدل الأفراد أك الفرؽ لكنها غير مستعممة حاليا، ة للاستعمال: الكفاءات القابم .ب 
 2 إلا أف احتماؿ استعمالها مستقبلب كارد بنسبة عالية.

 أىمية وخطوات تقييم الكفاءات   :المطمب الثاني
فة لتطبيؽ هذ  تعد عممية تقييـ الكفاءات أمرا بالغ الأهمية لنجاح أم مؤسسة، كرغـ كجكد طرؽ مختم 
 .سيتـ عرض اهمية كخطكات تقييـ الكفاءات يكفيما يمالتقنيات، 

 أىمية التقييم القائم عمى الكفاءة في إدارة الموارد البشريةالفرع الاول: 

اكتسب التقييـ القائـ عمى الكفاءة اهتماما متزايدا في منظمات الأعماؿ كالمهف لأنه يساعد في تحديد 
 قد أدكا بنجاح أك أظهركا المهارات كالمعرفة كالسمككيات كالقدرات المطمكبة في مكاف العمؿما إذا كاف الأفراد 

 :3كعميه يمكف أف نحدد أهمية التقييـ القائـ عمى الأداء في النقاط التالية
  صدار الأحكاـ لتحديد مستكيات كفاءة إلى ينظر التقييـ القائـ عمى الكفاءة بأنه عممية لجمع الأدلة كا 

 معايير محددة.  اد أثناء أداء مهاـ العمؿ المحددة بناء عمىالأفر 

  ينظر إلى التقييـ القائـ عمى الكفاءة عمى أنه يتمتع بمستكيات أعمى مف الإنصاؼ لأنه يركز عمى
  .سمككيات الأفراد كمخرجات العمؿ الفعمية بدلا مف العكامؿ الاجتماعية كالثقافية الأخرل

 ئـ عمى الكفاءة بشكؿ كبير في ممارسات إدارة المكارد البشرية في أم منظمةمكف أف يساهـ التقييـ القاي 
 .دكرا مهما في تكظيؼ كاختيار كتطكير الأفراد المكهكبيفحيث يمعب 

  يصدر المقيمكف أحكاما حكؿ ما إذا كاف الأفراد يستكفكف معايير الكفاءة المحددة  التقييـ،أثناء عممية
 .في الأدكار الكظيفية المحددة بناء عمى أدائهـ الفعمي امسبق

                                                           
1
"، الجزائر: منشكرات مخبر تحميؿ كاستشراؼ كتطكير الدليل المنيجي لإعداد موازنات الكفاءاتالحبيب ثابتي، حناف لقاـ، "  

 .02 00، ص ص 0202الكظائؼ كالكفاءات بجامعة معسكر، 
2
 .02 نفس المرجع، ص  

C. ,-Wong, S. 
3
"and Assessment: A Brief Review Competency Definitions, Development"International Journal ,

114).–109 .(95-, Vol 9, N°3,2020, p p108of Academic Research in Progressive Education and Development 
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 : 1لعدة أسباب منيامن الصعب إجراء تقييم ناجح قائم عمى الكفاءة  ذلك،ومع 
 لا يمكف ملبحظة الكفاءة بشكؿ مباشر. 

 نطاؽ عمؿ كأنشطة بعض المنظمات التجارية أك المهف معقدة لمغاية كمتنكعة. 

 سميمةغير صعكبة في إصدار أحكاـ الهذ   قد تتسبب. 

مف الضركرم استخداـ بعض طرؽ التقييـ لقياس مستكيات كفاءة الأفراد بدقة كفعالية في أداء  ،لذلؾ
 . 2مهاـ كأدكار محددة

تصؼ ، قد يمزـ تكييؼ طرؽ تحديد كفاءة المكظفيف مع العادات كالشكاغؿ المحميةلتقييـ الكفاءات 
 :3تالية قبؿ البدء في عمميات التقييـسياسات التقييـ، كعميه يجب طرح الأسئمة الالعمميات كيؼ سيتـ سف 

  مف الذم سيجرم التقييمات؟ يجب أف تسند مسؤكلية إجراء التقييـ إلى شخص أثبت سابقا كفاءته في
 .تكثيؽ كتقييـ نتائج التقييـ المسئكؿيجب عمى الشخص  ، حيثالمجاؿ المراد تقييمه

 التقييـ؟لتي يتـ إجراؤها في عممية ما الذم سيتـ تقييمه؟ ما هي المهمة أك المهاـ كالإجراءات ا 

 الدكرم لكؿ  متى يتـ إجراء التقييمات )سنكينا أك نصؼ سنكم(؟ مف المهـ كضع جدكؿ زمني لمتقييـ
 .مكظؼ

 الفرع الثاني: خطوات تقييم الكفاءات: 

 تتخذ عممية تقييـ الكفاءات مجمكعة مراحؿ متسمسمة يمكف تحديدها في النقاط التالية: 
 يط: مرحمة التخط .1

بما في ذلؾ تقييـ  لمسمكؾ،تعتبر جميع التقييمات القائمة عمى الكفاءة بمثابة مقاييس مكضكعية 
كهذا يتطمب معرفة متعمقة بالمبادئ التي ينطكم عميها بناء الاختبار، كتقنيات تحميؿ ، التركيبات النفسية

 الكظائؼ عمى كجه التحديد، كتحديد الكفاءات.

أك استخداـ عممية تقييـ قائمة عمى الكفاءة مرتبطنا بالمتطمبات المحددة يجب أف يككف قرار إنشاء 
لمعميؿ كالغرض الذم سييستخدـ التقييـ مف أجمه )مثؿ الاختيار، كتحديد احتياجات التطكير كالتدريب، 

 إلخ(  ... كتقييمات الأداء،

                                                           
1
 Suhairom, N & others, "The development of competency model and instrument for competency 

ent: The research methodsmeasurem"–, N°152,p 1305, 2014.   (1300Procedia Social and Behavioral Sciences,  

1308.) 
2
 Baartman, L., & others, " The wheel of competency assessment: Presenting quality criteria for competency 

assessment programs"170.-2006, PP 153 ,V 32, Issue 2, Evaluation Studies in Educational,  
3
 Judith Schoonenboom & others,"The Role of Competence Assessment in the Different Stages of Competence 

Development"Handbook on Information Technologies for Education and Training,:  , In book January 2008. Site 

web : 

https://www.researchgate.net/publication/225994866_The_Role_of_Competence_Assessment_in_the_Different_Sta

. ges_of_Competence_Development consulté le 12/03/2023 

https://www-sciencedirect-com.sndl1.arn.dz/journal/studies-in-educational-evaluation/vol/32/issue/2
https://www.researchgate.net/publication/225994866_The_Role_of_Competence_Assessment_in_the_Different_Stages_of_Competence_Development%20consulté%20le%2012/03/2023
https://www.researchgate.net/publication/225994866_The_Role_of_Competence_Assessment_in_the_Different_Stages_of_Competence_Development%20consulté%20le%2012/03/2023
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اب المصمحة في كبناء العلبقات بيف أصح ةفي هذ  المرحمة، مف خلبؿ جمع المعمكمات الشامم
المنظمة، ستنشئ مستكل أعمى مف الإنصاؼ في العممية، مع إرساء الامتثاؿ لممتطمبات المهنية كالتشريعية 

 (.2998 الصناعي،مثؿ مدكنة الممارسة لمتقييـ النفسي في مكاف العمؿ )جمعية عمـ النفس 

قائـ عمى الكفاءة تستغرؽ كقتا  فإف عممية إنشاء كتنفيذ تقييـ تقييـ،كما هك الحاؿ مع تطكير أم أداة 
كيجب دائما مراعاة هذا العامؿ عند إعداد خطة بدء تنفيذ المشركع كيجب إبلبغ العميؿ عمى هذا  طكيلب،

 .النحك بكضكح

يجب تحديد الكظيفة أك مجمكعة الكظائؼ المطمكب التقييـ لها بكضكح بحيث يتـ تضميف عكامؿ 
 كفاءة. الأداء الكظيفي ذات الصمة في نمكذج ال

في هذ  المرحمة، يصبح مف المهـ التساؤؿ عما إذا كاف التقييـ القائـ عمى الكفاءة خيارا مناسبا، مع 
 .1عيكب التقييـ القائـ عمى الكفاءة كمجمكعة أساليب التقييـ النفسي الأخرلك الأخذ في الاعتبار مزايا 

 الخطوة الثانية: تحديد الكفاءات .2

استخداـ مقابمة تحميؿ الكظيفة كتقنية ك ،التقنيات لجمع البيانات الأكلية تـ استخداـ مجمكعة متنكعة مف
 الخ.، ..الحكادث الحرجة

هناؾ عدد مف النماذج التي يمكف استخدامها لتطكير برنامج الكفاءة كمهما كاف النهج المستخدـ، يجب 
، ت الأداء العاـ في الكظيفةدمج المعمكمات مف تحميؿ الكظيفة في البرنامج، مما يؤثر بعد ذلؾ عمى متطمبا

يرتكز برنامج الكفاءة عمى المجالات الرئيسية مثؿ الكفاءة الكظيفية كالشخصية كالمعرفية كالقيـ  عاـ،بشكؿ 
 .الأخلبقية

 يتكون البرنامج عادة من قسمين عريضين:

 مف المخرجات يتككف هذا ، كالتي تغطي العمؿ الفعمي الذم يتـ أداؤ  في الكظيفة :بروتوكولات الإخراج
كالمخرجات الفرعية التي تتككف مف خطكات العممية  (،التي يقدمها الأفراد )مثؿ المكافآت كالحكافز المدارة

المستخدمة لتحقيؽ المخرجات )مثؿ إنشاء مكقؼ تنافسي فيما يتعمؽ بمستكيات المكافآت( كمعمكمات مفصمة 
 2 .ة بالمخرجاتبشأف معايير الجكدة كالمؤشرات كبيانات النطاؽ المتعمق

  باستخداـ المهاـ، كالذم يشمؿ المعارؼ الأساسية كالمهارات كالمكاقؼ المطمكبة لأداء  الكفاءة:برنامج
كتصنيفها في مصفكفة  ،كالشخصية الأعماؿ،كتطبيؽ  الأساسية،يمكف تحديد الكفاءات  المناهج،مجمكعة مف 

يؤدم إلى تقميؿ ما  ،ة كمستكل التعقيد مف الكفاءةلكؿ كفاءة سيكضح الطبيع الجيدكما أف التحديد  الكفاءة،

                                                           
TE Potgieter & RP van der merwe,  1

"Based Approach-n The Workplace: A CompetencyAssessment I"Journal , 

66)-, vol 28, N°1, 2002, P 64 (60of Industrial Psychology 

2
 TE Potgieter & RP van der merwe, ibid, p65. 
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عمى سبيؿ المثاؿ، قد يككف  ،المصطمحات العامة مخاطر الاختلبفات في الطريقة التي ينظر بها الأفراد إلى
لمكفاءة "مهارات الكمبيكتر" معاني كتطبيقات كمعايير مختمفة إلى حد كبير لمتجر سكبر ماركت حتى عامؿ 

 تر.مقابؿ مبرمج كمبيك 

عادة ما يتـ إجراء التحقؽ النكعي مف برنامج الكفاءة كتعديمه كيككف المدققكف مطمكبيف، عف طريؽ 
جراء التغييرات اللبزمة كفحص الكفاءات الأسئمة،مجمكعة منظمة مف  قد يككف مف  ،لتقييـ دقة المعمكمات كا 

يتـ إعادة تحديد القائمة  بذلؾ،لقياـ مف خلبؿ ا ،الضركرم تحديد الكفاءات الأساسية كاستخراجها مف البرنامج
الشاممة كتصبح "أكثر قابمية للئدارة" لأنها تتيح لممطكر تحديد الكفاءات المرتبطة بشكؿ حاسـ بالأداء 

 كالتركيز عميها.

، فيمكف استبعاد الكفاءات رإذا كاف الغرض مف استخداـ مجمكعة التقييـ القائـ عمى الكفاءة هك الاختيا
تركز  لذلؾ، ،ددة )التي يمكف تدريبها فقط أثناء العمؿ( مف تقييـ الكظائؼ عمى مستكل الدخكؿالكظيفية المح

أداة الاختيار فقط عمى تقييـ الكفاءات الشخصية الأساسية التي تعتبر بالغة الأهمية لأداء الكظيفة كالتي مف 
الفرص لاختيار المرشحيف ذكم يكفر هذا المزيد مف ، المتكقع أف يقدمها شاغؿ الكظيفة كمدخؿ في الكظيفة

 الخبرة المحتممة كلكف ليس لديهـ خبرة ذات صمة.

يمكف إجراء عممية إعادة تحديد الكفاءات الأساسية مف خلبؿ الاستبيانات كتدخلبت مجمكعة التركيز 
حيث يتـ تجميع الكفاءات في مجمكعات كالتي تمخص  التجميع،كاستخداـ الإحصائيات. يمكف استخداـ تقنية 
 .بعد ذلؾ جكهر الكفاءات في تمؾ المجمكعة

 تطوير مجموعة التقييم الثالثةالخطوة  .3

تتضمف المرحمة الأكلى في تطكير مجمكعة التقييـ اتخاذ قرار بشأف التماريف المناسبة لقياس الكفاءات 
ميؿ الكظيفة يتـ استخداـ المعمكمات المأخكذة مف تح بالتقييـ،المحددة كتعكس بكضكح طبيعة العمؿ المتعمقة 
في تنظيـ  ،كممؼ تعريؼ الكفاءة كقائمة الكفاءات الأساسية (،)أم المعمكمات النكعية كالحرجة عف الحكادث

التمريف، مف المهـ منع ارتباؾ الأدكار عف طريؽ الحفاظ عمى الدكر الذم يمعبه الشخص المراد تقييمه بشكؿ 
 1 ثابت.

ات التي يتـ تحديدها مف خلبؿ تقنية الحكادث الحرجة التي تتمحكر تماريف التقييـ حكؿ الأحداث كالبيان
سيضمف  ،يتـ إجراؤها في مقابلبت تحميؿ الكظيفة كيجب أف تستنبط السمكؾ المطمكب مف الكفاءات الأساسية

 .مناسبة كذات صمة بالكظيفة التقييماتذلؾ أف 

                                                           
1
 TE Potgieter & RP van der merwe, ibid, p66. 
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يكصى باستخداـ  ،ضركريا لضماف الاتساؽ المطمؽ بيف المقيميف، يعد إنشاء معايير التصنيؼ أمرا
مقاييس التقييـ المرتكزة عمى السمكؾ، لأنها تقيس سمككيات معينة ضركرية لمنجاح أك الفشؿ في الكظيفة، 

 .كليس مف حيث السمات أك المكاقؼ العامة
تدمج المقاييس أكصافا مختمفة حيث  ،عمى السمكؾ الكظيفي المكضح في الكظيفة التقييـينصب تركيز 

فهي أقؿ ذاتية مف مقاييس التصنيؼ الرقمية أك غيرها  ،ؿ عمى تثبيت درجات مختمفة عمى مقياسلمسمكؾ تعم
 .كتسمح بعممية تقييـ أكثر مكحدة كمكضكعية عند استخداـ مقيميف متعدديف

 ،يجب إجراء دراسة تجريبية بحيث يمكف دمج جميع التعديلبت في أداة التقييـ القائـ عمى الكفاءة أخيرا،
سيككف تحميؿ العناصر مفيدا في تحديد العناصر كالتماريف الأكثر فعالية في قياس  لمرحمة،افي هذ  

 الكفاءات المحددة في الممؼ الشخصي
 التقييمتنفيذ وتقييم  الرابعة:الخطوة  .4

قد يككف مف الضركرم اختيار المقيٌميف كتدريبهـ كاعتمادهـ بعناية داخؿ المنظمة لمكاصمة عممية  
لمهـ استخداـ ممارسيف مؤهميف لمتقييـ )أخصائيكف في القياس النفسي أك عمماء النفس( كالذيف مف ا ،التقييـ

يجب أف تشمؿ  ،سيككنكف قادريف عمى تطبيؽ معايير صارمة لمممارسة ضمف مدكنة سمكؾ أخلبقية مهنية
درة عمى تقديـ كفاءات المقيميف: المعرفة الدقيقة بالمكضكع ، كالمصداقية كالثقة داخؿ المنظمة ، كالق

الملبحظات بطريقة إيجابية كصادقة دكف أف تككف حرجة لمغاية، كالقدرة عمى تهدئة المرشحيف ، كالقدرة عمى 
 شرح العممية بدقة، كالاستعداد لمناقشة الأداء بشكؿ مفتكح. 

يجب أف تشمؿ السمات الشخصية ما يمي: أف تككف ملبحظا لمسمكؾ المفظي كغير المفظي، كمهارات  
يتضمف جمع بيانات التقييـ جمع  ،حميمية جيدة، كمتكاصؿ حساس كمتعاطؼ في سياؽ متعدد الثقافاتت

البيانات مثؿ درجات التقييـ الفعمية، كالتصنيؼ مف قبؿ مقيميف مختمفيف كمعمكمات السيرة الذاتية المتعمقة 
ت المتعمقة بأداء الفرد )عمى البيانات الأخرل التي يجب جمعها في هذ  المرحمة هي البيانا بالمحاسبيف. 
كالتي  تقييـ الأداء السابقة أك عمميات تدقيؽ القيادة التي تـ إنشاؤها بشكؿ منفصؿاستبيانات سبيؿ المثاؿ 

عند إنشاء الامتثاؿ التقني كالإنصاؼ  ،يمكف استخدامها كمعايير تكقع في دراسة التحقؽ مف الصحة
العمؿ كالمعايير المهنية الحالية كالمعدلة تجعؿ مف الضركرم كالمهني، فإف متطمبات قانكف المساكاة في 

الأخيرة في العممية، كهذا يشمؿ إنشاء عف طريؽ الأساليب الإحصائية ك  لمباحثيف إكماؿ هذ  المرحمة الصعبة
 .كغيرها

 الكفاءاتالطرق الحديثة في تقييم  :المطمب الثالث
لمقياـ  أكلىكخطكة  الأداءلتي يتـ فيها تقييـ التي سادت لمدة طكيمة كا الكلبسيكيةتعتبر الطرؽ 

بالتحفيز المادم تنصب حكؿ ما يسمى بالمنصب، كتحميؿ العمؿ أك الكظيفة بغض النظر عف شاغمها 
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بآخر  أكترتبط بشكؿ  لاكالسمطة المخكلة مما يجعمها  كالأخطاريتأثر بالمسؤكليات  الأساسفالتقييـ عمى هذا 
 :كفيما يمي بعض الطرؽ البديمة ،بشرم عمكمابالكفاءات خصكصا كالمكرد ال

 °363طريقة حمقة الرجوع العكسي الفرع الأول: 
 °: 363ريقة طمفيوم  .1

 الزملبء، كتقييـ المباشر المسئكؿ، كتقييـ الذاتيمف التقييـ  مزيج بأنها °262تعريؼ طريقة  يمكف
الشامؿ يعطي معمكمات قيمة لمفرد  ، كهذا النكع مف التقييـالآخريف المصمحةتقييـ مف طرؼ أصحاب  كحتى

 1.حكؿ نقاط قكته كنقاط ضعفه مف مصادر متعددة

 2 :363°مراحل عمل طريقة التقييم بحمقة الرجوع العكسي .2

 درجة °262تصميم برنامج تقييم  -أ 

قبؿ أم نهج لتقييـ المهارات، مف المهـ تحديد المهارات المختمفة المتكقعة في السياؽ المحدد لعمؿ 
هي  درجة، °262عندما تريد منظمة ما إعداد برنامج تقييـ  تكضيحها،إف أكؿ الأشياء التي يجب ف، المكظؼ

بالتصميـ، مف المهـ أف تحدد بكضكح مف تريد  ، كفيما يتعمؽالأهداؼ المستهدفة مف حيث الأداء المتكقع
 تقييمه كما الذم تريد تقييمه. 

درجة لممستكيات العميا  262البنا ما يتـ حجز تقييـ ، غذاتهنظرا لأف إدارتها مرهقة كمكمفة في الكقت 
 مف الإدارة كنادرا ما يتـ تكسيعه ليشمؿ جميع المكظفيف. 

تكضيح المكظفيف الذيف سيككنكف مكضكع هذا التقييـ لأف ذلؾ  التقييـلذلؾ مف المهـ عند تصميـ 
 سيؤثر عمى اختيار المهارات التي يتـ تقييمها. 

إلى مؤشرات سمككية أك علبئقية  الكظيفةركرم ترجمة المهارات التي تتطمبها بعد ذلؾ، سيككف مف الض
نشاء مقاييس قياس مناسبة ليس فقط فيما يتعمؽ بالمقيـ كلكف أيضا فيما يتعمؽ  أك اتصالية أك فنية كا 

 بالشخص الذم يتـ تقييمه. 
المهاـ التي تـ تكميؼ  يجب أف تككف الأبعاد أك المهارات التي يتـ تقييمها متسقة مع الكاقع،في 

 الأشخاص الذيف تـ تقييمهـ مف أجمها كالسياؽ الذم يتطكركف فيه.
 
 
 

                                                           
1
ييم الكفاءات في المؤسسة الاقتصادية دراسة ميدانية في تق °363مساىمة طريقة حكحك مصطفى، محمد بريكي، "  

 .70، ص 0200، 2، العدد 22، المجمد مجمة التنظيـ كالعمؿ"، بمؤسسة مغرب بايب بالمسيمة
2
 Bégin, L., & Véniard, A. "L'évaluation à 360° : le rôle du feedback par les pairs comme outil de 

es comportementales des futurs managersdéveloppement des compétenc", V 4, N°62, Management & Avenir, 

2013, p 36. 
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 اختيار المقيّمين وجمع التقييمات -ب 

لف يقبؿ الأشخاص الذيف تـ تقييمهـ  الكاقع،في  ،يمكف أف يككف اختيار المقيميف أيضا نقطة شائكة
ساس كاؼ لممراقبة ليككنكا قادريف عمى إعطاء رأم يعكس نتائج التقييـ إلا إذا اعتبركا أف المقيميف لديهـ أ

 إنها مسألة مصداقية كشرعية.  ،أدائهـ
يجب اختيار الأشخاص الذيف يككف الشخص الذم يتـ تقييمه عمى اتصاؿ مباشر معهـ  آخر،بمعنى 

 درجة. 262فقط كعمى مدل فترة طكيمة بما فيه الكفاية أك عمى أساس منتظـ لممشاركة في تقييـ 

مقيًـ في كضع يسمح له برؤية المكظؼ في المكقع أثناء أداء اليجب أف يككف كؿ  ذلؾ،بالإضافة إلى 
 عمى مدل فترة طكيمة أك عمى أساس منتظـ بحيث يعتمد تقييمه عمى قاعدة مراقبة صمبة.  كاجباته،

 تهدؼ هذ  التكصية إلى زيادة دقة التقييـ كتجنب تحكيؿ النهج إلى تسكية حسابات. 
 .1سمح بعض الشركات أيضا لممكظؼ بتعييف بعض المقيميف الذيف سيقيمكنهت

 (التغذية الراجعة)إعادة التقييم إلى الشخص الذي يتم تقييمو  -ج 

بؿ مف الطريقة التي يتـ  نفسه،لا تأتي مف التمريف °  262إف إحدل المشكلبت التي يطرحها تمريف 
  بها إرجاع النتيجة إلى الشخص الذم يتـ تقييمه.

كهك  تمقيها،تتككف التعميقات مف ممخص لجميع التقييمات التي تـ  يقكلكف،في كثير مف الأحياف، كما 
 أمر أكثر صحة عندما تستخدـ الشركة البرامج لمحصكؿ عمى تقييمات محكسبة. 

يمكف أف يؤدم هذا النهج إلى الارتباؾ لأف الأشخاص الذيف يشغمكف منصبا مختمفا فيما  ذلؾ،كمع 
 بالشخص الذم يتـ تقييمه يتفاعمكف معه في سياقات محددة يجب أخذها في الاعتبار.  يتعمؽ

تقدير لممهارات السمككية لزملبئهـ كالتي ستعكس  الافرادسيككف لدل  المثاؿ،عمى سبيؿ  كبالتالي،
عملبء أك تفاعلبتهـ في سياقات محددة مف التعاكف كالتي تتطمب استخداـ مهارات معينة أثناء علبقاته مع ال

ينصح هؤلاء المؤلفكف  لذلؾ ،قد تككف هناؾ حاجة إلى مهارات أخرلك المكرديف أك رئيسه أك مرؤكسيه، 
 2.بتقديـ ملبحظات منفصمة لكؿ فئة مف فئات المستخدميف المختمفة

 درجة 363بعد  -د 

ية عمى الرغـ مف أف الغرض مف التقييـ متعدد المصادر هك تحسيف المهارات السمككية كالعلبئق 
درجة إلى ما هك  262تكاجه صعكبة في ضماف أف تؤدم التغذية الراجعة بزاكية  شركاتالإلا أف  لممكظفيف،
 متكقع. 
درجة تيستخدـ لتحديد احتياجات التدريب أك الدعـ التي قد يحتاجها المقيِّمكف  262إف إذا قمنا  

ية المنظمة عف تكفير المساعدات كالتدريب فيمكننا عندئذو أف نسأؿ ما هي مسؤكل السمككية،لتحسيف مهاراتهـ 
                                                           

1
 Bégin, L., & Véniard, A, Ibid, p 37. 

2
 Ibid, P 38. 
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بدءنا  بنفسه،هؿ يجب أف نترؾ الأمر لمشخص الذم يتـ تقييمه لتكلي مسؤكلية التغييرات المطمكبة  ،المناسبيف
مف الفرضية المتفائمة بأف الكعي بهذ  التغييرات سيككف كافينا لبدء عممية التقدـ؟ أـ أف الأمر متركؾ لمشركة 

 1شكؿ منهجي بشأف المهارات المطمكب تحسينها؟لتقديـ الدعـ ب

  بالأىداف الكفاءات بالإدارةطريقة التقييم  :الفرع الثاني
  بالأىداف الكفاءات بالإدارةطريقة تقييم تعريف  .1

يستمد فمسفته عمى  إدارم، كأسمكب بالأهداؼ الإدارةمصطمح  إلىأكؿ مف أشار  كرالقد كاف بيتر در 
 الأداءفي مجاؿ تقييـ  بالأهداؼ الإدارة، كتستخدـ فمسفة الإدارةكتابه ممارسة  خلبؿمف  الإنسانيالجانب 

عممية يقكـ المدير كرئيسه بمقتضاها بتعريؼ  بالأهداؼ الإدارةأف  Odiorne الكاسع النطاؽ، كيرل أكديكرف
ستخداـ معايير الرئيسية لمسؤكلية كؿ منهما في صكرة نتائج متكقعة، ثـ ا المجالاتالعامة كتحديد  الأهداؼ

 . الأهداؼتقيس مستكل انجاز 
يهتـ بسمكؾ كصفات مرؤكسيه بؿ  لابالنتائج فالرئيس المباشر  "فهي طريقة تعتمد عمى أسمكب العبرة

 2"ا استطاعكا أف يحققك  مف نتائجمب

ـ ف المرؤكس يشترؾ مع رئيسه في جميع مراحؿ التقييلا الأداءطريقة مف تقييـ  بالأهداؼ الإدارةكتعد 
إصدار حكـ عمى أداء المكظؼ بؿ  إلىتسعى  لاكانتهاء بتقييـ مدل تحققها، كهي  الأهداؼبدءا مف تحديد 

 .تسعى إلى مساعدته عمى النمك كالتطكر
 :بالأىداف الكفاءات بالإدارةتقييم  خطوات .2

تـ التحديد يؤديها الفرد كغالبا ما ي أفالتي يجب  الأهداؼيتـ تحديد كتعريؼ مجمكعة كاضحة كدقيقة مف  (2
 بالأداء.المعنييف  الأفرادبمشاركة 

 .المكضكعة الأهداؼلتنفيذ العمؿ كتطبيؽ  آليةكضع  (0

 .تعطى الحرية لمفرد العامؿ بإنجاز هذ  الخطة  (2

 .دكريا للؤهداؼالمتحقؽ  الانجازمتابعة مدل  (2

 .عف الخطة المكضكعة للبنحراؼالكقائية كالتصحيحية  الإجراءاتاتخاذ  (2

 3 .جديدة لممستقبؿ اؼأهدتحديد ككضع  (6

 
 

                                                           
1
 Bégin, L., & Véniard, A, Ibid, P 38. 

 .20، ص مرجع سابقحكحك مصطفى، محمد بريكي،   2
 .262 260ص  ، ص0226عماف: دار المسيرة لمنشر كالتكزيع،  ،"الموارد البشرية إدارة"خضير حمكد، ياسيف الخرشة،  3
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 :الحرجة الأحداثطريقة تقييم  :الفرع الثالث

الكسائؿ المستخدمة في تقييـ  أهـ، حيث تعتبر مف السجلبتتعتمد هذ  الطريقة عمى التدكيف في 
تأدية  أثناء الأفرادالتي يقكـ بها  تكالسمككيا، الأحداثيقكـ المقيـ بتدكيف  سجلبت، حيث تتطمب الأداء

كتتسـ هذ  ، بحيث يقكـ بتدكيف نكعيف مف السمكؾ؛ المرضي كغير المرضي كالأعماؿكالكظائؼ  الأنشطة
 :1الطريقة بأنها

 تقمؿ مف عنصر التحيز في التقكيـ. 

  أداء مرؤكسيه بشكؿ  ملبحظةعمى  (المقكـ)تجبر الرئيس المباشر  لأنها، الإشراؼتحسف مف مستكل
 .كظيفتهالكقائع حدثت في أدائه ل إمدقيؽ، لتحديد 

  خلبؿتحدد نقاط القكة كالضعؼ في أدائه، كذلؾ مف  لأنها ،المكظؼ أداءتعطي فكرة كاضحة كدقيقة عف 
 .حدكث الكقائع ملبحظةبشكؿ دقيؽ، كتحميؿ أدائه في أثناء  لأدائه ملبحظته

  لأداءدقيقة  ملبحظةتتطمب منهـ  إذمقدرة ككفاءة عالية مف قبؿ الرؤساء المباشريف،  إلىتحتاج 
مرؤكسيهـ، كذلؾ لمكقكؼ عمى كاجبات كمسؤكليات الكظائؼ التي يقكـ بها مرؤكسكهـ بنجاح أك إخفاؽ، 

 .، كمقارنة ذلؾ مع الكقائع المحددةالأسبابكتحميؿ 
 Competence developmentمفيوم تنمية الكفاءات  :المطمب الرابع

عشريف، كهذا إثر اعتبار المنظمات التسعينيات مف القرف ال خلبؿبدأ الحديث عف الكفاءات كتنميتها 
كبالتالي جاءت ضركرة المجكء إلى الكفاءات لمجابهة  كأنظمة حية تنشط في إطار بيئة تتطكر بشكؿ سريع

لمثركة كرأس  اهذ  التطكرات، فصارت المكارد البشرية تحتؿ مكانة هامة بمختمؼ المنظمات، باعتبارها مصدر 
 ماؿ يجب استثمار  كتنميته. 

، إلى الأداء، أم مف نمكذج Performanceالأداء نتقاؿ مف المقاربة القائمة عمى الاتـ  كمف هنا
 دالاعتماأم إلى نمكذج الكفاءة، حيث تغيرت كجهة النظر مف  ،Compétence المقاربة القائمة عمى الكفاءة

عمى  دالاعتما، إلى بما فيها المكارد البشرية لتقييـ مستكيات أداء المنظمات الإنتاجعمى مردكدية عكامؿ 
 معارؼ ككفاءات مكاردها البشرية كمحدد لهذ  المستكيات. 

                                                           
1
، أطركحة دكتكرا  "،تأثير الحوافز لمادية عمى أداء الكفاءات دراسة حالة شركة الاسمنت عين التوتة باتنةتكفيؽ خذرم، "  

 .22، ص 0228/0229قسـ عمكـ التسيير، جامعة محمد خيضر بسكرة: كمية العمكـ الاقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير، 
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ضركرة تنمية الكفاءات، مف أجؿ تعزيز المكانة التنافسية لممنظمات، خاصة في ظؿ  كبالتالي جاءت
 . 1التي تعرفها متطمبات الكظائؼ تالتحكلا

 : تعريف تنمية الكفاءاتالفرع الاول
ا الكامنة، كبالتالي منحها تهططة لتعميـ المكارد البشرية، كتفجير طاقاعممية مخ نهاتعرؼ عمى أ

كفاءات جديدة تجعمها قادرة عمى الاستجابة لمتطمبات الكظائؼ الحالية كالمستقبمية، مما يؤدم إلى زيادة 
شرية كتحقيؽ ا، بالإضافة إلى رفع معنكيات المكارد الببه القدرة التنافسية لممنظمة كتكيفها مع البيئة المحيطة

 2.استقرارها الكظيفي بالمنظمة
 فيرهكلست كسكزاف Robbins Stephan ستيفاف ركبينس ك Decenzo David كز بالنسبة لدافيد ديسكن

Verhulst Susan ،  ،تنمية الكفاءات تعني نظرة مستقبمية تجا  المكارد البشرية، تركز بشكؿ كبير عمى التعمـ
مى ممارسة أنشطة محددة، كتهدؼ هذ  العممية إلى زيادة القدرات المعرفية بدؿ مف تدريب المكارد البشرية ع
. المشكلبتإلى زيادة مهاراتها في حؿ  بالإضافةالتفكير الجيد لديها،  للممكارد البشرية، ك تحسيف مستك 

 كترتكز عممية تنمية الكفاءات عمى التطكير الذاتي لممكارد البشرية، كالذم يكسبها مهارات خاصة لا 
المكارد  لكقد تبث أف تنمية الكفاءات مكجهة نحك إدارة القدرات الكامنة لد ،يمكف إدراكها عف طريؽ التدريب

الحالية صارت بحاجة ماسة إلى  البشرية، أكثر مف تكجهها نحك تدارؾ النقائص لديها، خاصة أف المنظمات
 .3سريع كدائـلمتطمبات الكظائؼ المتغيرة بشكؿ  ةالاستجابكفاءات جديدة مف أجؿ 

يذهب بعض الباحثيف إلى أف تنمية كفاءات ليست كالتدريب الذم تقكـ به المؤسسة لأجؿ الحصكؿ 
نما هي مفيدة، عمى مؤهلبت مكقؼ أك سمكؾ تتبنا  المؤسسة لزيادة كفاءات أفرادها كاكتشاؼ إمكانيات  كا 

دكر التدريب ك ى أساس الكفاءة، إلى هذ  العممية مف خلبؿ كضع نظاـ للؤجكر عم يمكف النظرحيث  نمكها،
الكفاءات كالكفاءة التنظيمية التي تعكس مدل الاستجابة لمتغيرات التي تحدث عمى مستكل  في تنمية
  4.محيطها

                                                           
1
تنمية الكفاءات ودورىا في تحسين أداء الموارد البشرية بالمنظمة دراسة حالة بعض المنظمات الاقتصادية حمكد حيمر، "  

، ، كميه العمكـ الاقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير، قسـ العمكـ الاقتصادية2، جامعة سطيؼأطركحة دكتكرا ، الجزائرية"
 .22، ص0227/0228

2
أثر التكوين عمى تنمية الكفاءات البشرية، دراسة حالة مؤسسة ديوان " ،فاطمة بالشراير الإماـ، عبد الجميؿ طكاهير، خكلة  

، ص 0202، 22، العدد 22المجمد  ،مجمة الأكاديمية لمبحكث في العمكـ الاجتماعية ،"ورقمة –الترقية والتسيير العقاري 
222( . 202 – 222) 

3
 .20، ص مرجع سابقحمكد حيمر،   

 :الممتقى الدكلي السابع حكؿ "،تنمية الكفاءات البشرية كمدخل لتعزيز الميزة التنافسية لممنتج التأميني" ،مصنكعة أحمد  4
، تصاديةالاقكمية العمكـ  ،جامعة حسيبة بف بكعمي الشمؼ ،تجارب الدكؿ –الصناعة التأمينية، الكاقع العممي كآفاؽ التطكير 

 .2012ديسمبر 22-22 كعمكـ التسيير، يكميالعمكـ التجارية 
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مف إدارة المكارد البشرية، كهي عممية ضركرية بالنسبة لجميع  يتجزأ تنمية الكفاءات هي جزء لا
 اختلبؼتمثؿ الشغؿ الشاغؿ لممدراء بجميع المنظمات عمى الشرائح الكظيفية بالمنظمات، لذلؾ أصبحت 

تفيدها  كتتضمف عممية تنمية الكفاءات تعميـ الكارد البشرية معار ؼ ،قتصادية التي تنتمي إليهاالاالقطاعات 
 1.لمتطمبات كظائفها الحالية كالمستقبمية ةالاستجابفي 

طرؽ، الكسائؿ، كالنشاطات التي تساهـ في يشير مفهكـ تنمية الكفاءات عمى انه ذلؾ المزيج مف ال 
  2التي تتكفر عميها المؤسسات. ترفع مستكل أداء الكفاءا

 كالمستقبمية الحالية المردكدية زيادة إلى تؤدم التي التعميمية النشاطات مجمكعكما تـ تعريفها عمى انها  

 استعداداتهـ مهاراتهـ، معارفهـ، تحسيف طريؽ عف كذلؾ إليهـ المككمة المهاـ بإنجاز قدراتهـ الخاصة برفع للؤفراد

 3."كاتجاهاتهـ

 : أىمية تنمية الكفاءاتالفرع الثاني
مف بيف التحديات التي تكاجهها المؤسسات الحديثة استخداـ كفاءاتها عمى أفضؿ كجهه كالاستفادة  

فردية كالجماعية لديها منها قدر المستطاع، لأف الفكارؽ بيف المؤسسات ترجع إلى الاختلبؼ في الكفاءات ال
المكارد البشرية القياـ بتكظيؼ  لمسئكليسكاء مف حيث امتلبكها أك استخدامها كمف بيف المهاـ الرئيسية 

عماؿ ذكم كفاءة عالية بالاعتماد عمى تحديد الاحتياجات مف الكفاءة كالبحث عف العماؿ الذيف تتكفر لديهـ 
 .لتكامؿ داخؿ المؤسسةكتكظيفهـ كتكفير الجك الملبئـ لهـ تحقيؽ ا

  4التالية:النقاط  خلالتتجمى أىمية تنمية الكفاءات بالنسبة لممنظمات ولمواردىا البشرية، من 
 إثراء كتحييف معارؼ المكارد البشرية. 

  دارةتطكير  برامجتحضير المكارد البشرية لمكاكبة متطمبات الكظائؼ، في إطار  .الكظيفيها ر مسا كا 

  لممنظمة اكلائهأكثر إيجابية، كزيادة  اكسمككياتهالمكارد البشرية، كجعؿ مكاقفها  للدسد الثغرات المعرفية. 

  ،إنتاجية المنظمة كبالتالي زيادةتخفيض معدؿ الغياب كمعدؿ دكراف العمالة. 

  جديدة، تمكنها مف انجاز  لمؤهلبتإكساب المكارد البشرية  خلبؿتخفيض حجـ العمالة بالمنظمة، مف
 .متنكعة غؿ كظائؼكش مهاـ متعددة

 المكارد البشرية مف فرص لمترقية، كتحسيف مكانة المنظمة في سكؽ العمؿ استفادة. 

                                                           
1
 .22، ص مرجع سابقحمكد حيمر،   

2
، مجمة دراسات"، تنمية الكفاءات البشرية كمدخل لتعزيز إستراتيجية تخطيط المسار الوظيفي بمجمع صيدالفايزة بكراس، "  

 (222-222. )228، ص 0226، 28جامعة الاغكاط، العدد 
 228، ص مرجع سابقماضي الهاـ، الهاشمي بعاج، عبد القادر بف برطاؿ،   3
4
 .220، ص مرجع سابقبالشراير، فاطمة  الإماـ، عبد الجميؿ طكاهير، خكلة  
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 تكفير الكفاءات الضركرية لمكاجهة بيئة المنظمة الداخمية كالخارجية. 
 المناسبة لتدارؾ الكضع الإجراءاتاتخاذ  كبالتالينقاط القكة كنقاط الضعؼ لد المكارد البشرية،  اكتشاؼ. 

  مما يعكد إيجابا عمى المنظمة، كيحقؽ رضاء زبائنه البشريةفع معنكيات المكارد ر. 
 تنمية الكفاءات أىداف: الفرع الثالث

تستيدف عممية التنمية جميع أنواع الكفاءات داخل المؤسسة فردية أو جماعية، وعموما تيدف 
 1:إلى
  للؤفراد.زيادة كتنمية المردكدية الحالية كالمستقبمية 

  الأفراد.الكمي لممؤسسة عف طريؽ تحسيف أداء  الأداءف تحسي 

  ميزة تنافسية مقارنة بالمنافسيف الأفرادإكساب. 

  الإبداع.هي عبارة عف مفتاح يهدؼ لزيادة درجة التنافسية لممؤسسة القائمة عمى 

  الحدكد لأقصى استغلبلهااكتشاؼ الكفاءات الخفية، كغير الظاهرة، كمحاكلة. 

  خاصة ) بالتغيرات البيئية المتسارعة الاصطداـكتحضيرهـ لتكلي مناصب مستقبمية لتفادم ، الأفرادتهيئة
 .، كهك ما يصطمح عميه "بالكفاءات المتعددة "...(منها المعمكماتية، التكنكلكجيا

   فإف عممية تنمية الكفاءات تهدؼ إلى  الأفرادالمؤسسة لتنكع بشرم، كتعدد ثقافي بيف  امتلبؾفي حالة
 الأفراد.مف مزايا هذ  التنكع، كالتعدد الثقافي عف طريؽ إيجاد نكع مف التعاكف كالتكافؽ بيف  ادةالاستف

  كتكفير الدكافع الذاتية لمعمؿ الأفرادتحفيز. 

   كفي جميع الظركؼالحالاتإلى التعمـ كالتكيؼ مع كؿ  الأفراددفع ،. 

  ة صائبة كدقيقةاتخاذ قرارات إستراتيجي كيفية-المدراء  خاصة-الأفرادتعميـ. 

   باعتماد طرؽ تدريبية محددة الأحيافالمكمفة في كثير مف  الأخطاءتقميؿ حكادث العمؿ، كتجنب. 

  (كتنمية المهارات )استغلبؿ قات فكؽ العادية معهلبالتقرب أكثر مف العميؿ بإقامة ع. 
 الأشكال الرئيسية لتنمية الكفاءات   :المطمب الخامس

  عرفةالم : إدارةالفرع الاول
 خلبلها تسمح مف التي الزكايا مختمؼ تناكلت بحثية كدراسات نماذج عدة هناؾ أف تبيف الأدبية الدراسة

 يمي كفيما منظمات متعممة، لتككف تقميدية منظمات مف بالمنظمات كترتقي البشرية، الكفاءات بتنمية المعرفة إدارة

 البشرية، باعتبار المكارد كأداء عمى مردكد المعرفة دارةلإ الإيجابي التأثير جميا تبيف التي الملبمح بعض سنعرض

                                                           
: ، جامعة الجزائرماجستير رسالة، "ودورىا في دعم الميزة التنافسية لممؤسسات الأفرادتنمية كفاءات "القاسـ،  أبكحمدم   1

 .28،ص  0222، ، قسـ عمكـ التسييركالعمكـ التجارية كعمكـ التسيير الاقتصاديةكـ كمية العم
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 ابتكاراتها بمدل تقاس الحالي الكقت في قكة المنظمات كاف كالمادم، المالي الأداء أساس هك الجماعي الأداء

بداعها  نميز عدة نماذج تفسيرية لدكر إدارة المعرفة حيث المنظمات العالمية، هذ  كبرل اليكـ تجسد  ما مثؿ كا 
، كالذم ركز عمى أربعة محاكر أك قكاعد تبيف lengnick-Hallفي تنمية الكفاءات البشرية كمف بينها نمكذج 

 :1الدكر الجديد الذم تمعبه إدارة المعرفة كهك كما يمي
 مع المستخدميف الشراكة في مسهلب تككف أف البشرية المكارد لإدارة جدا يمكف :البشري المال راس خدمة .1

 هذا يتعمؽ حيث في المؤسسة، البشرم الماؿ راس استثمارات عمى متكقعة مردكدية أكبر إلى الكصكؿ بهدؼ

 إلى الأفراد يحتاج الإطار هذا في ...المهارات الاجتماعية كالقدرات، المهارات بالمعرفة، البشرم الماؿ الرأس

 المراقبة لتقميؿ البشرية المكارد مصمحة تحتاج إذف أك السيطرة عميهـ، مراقبتهـ مف بدلا مهامهـ كتسهيؿ التكجيه

 .لمتدريب الملبئمة الاستراتيجيات إعداد مع الطكعية المساهمة الفردية لتشجيع السمطكم الدكر أك

 الماؿ المعرفي مف راس كلب تسهيؿ في مهما دكرا البشرية المكارد قسـ يكتسي :المعرفي التدفق تسييل  .2

 التعمـ الأخرل المتضمنة مخططات كالاستراتيجيات المعرفة إدارة ةكقيم مفهكـ تركيج خلبؿ مف المعرفي كالتدفؽ

 المرغكب. المعرفة إدارة سمكؾ في دعـ تساعد كالتقييـ التحفيز فممارسات المعرفة، تبادؿ ككسائط المستمر

 عبر الماؿ الاجتماعي راس لتحسيف كالجماعات الأفراد بيف العلبقات إدارة في يكمف :العلاقات شبكة بناء  .3

 المكارد إدارة استراتيجيات كالاهتماـ، تتـ كالتعاكف التعاطؼ الاحتراـ، الثقة، غرار عمى المعتبرة القيـ مسمةس

 كغير بشقيه الرسمي التنظيمي العمؿ كالاتصاؿ فريؽ كظيفية عبر العلبقات هذ  مثؿ لبناء الملبئمة البشرية

 .الرسمي

 البشرية للؤخذ المكارد قسـ يحتاج لمسرعة، التنافسية المنظمة تحتاج مثمما :السريع الانتشار اختصاصية .4

 يعني هذا عمى التعمـ، كالقدرة التحمؿ التكيؼ، عمى بالتأكيد المرنة البشرم الماؿ راس مصادر تطكير بمسؤكلية

 المتغيرة العمؿ كمهمات لتمبية حاجات كالانتشار بسرعة التجمع مف تمكنه التي البشرم الماؿ لمرأس ترتيبات خمؽ

 فثقافة كالإبداع، كالتكيؼ المركنة تدعـ كالقيـ التي الفريؽ الملبئـ كسمكؾ المستخدـ سمكؾ تشجيع يستمزـ مام

 .الأهداؼ إلى لمكصكؿ العمؿ ضركرية فريؽ في التنظيمية لممعمكمات الكاسع الاشتراؾ
رصدىا في  لقد أنتجت الثورة المعرفية آثاراً ىائمة في فكر ومنطق إدارة الموارد البشرية يمكن

 :2التالي

                                                           
المجمة الجزائرية لمعمكـ الاجتماعية "، تنمية الكفاءات والموارد البشرية من خلال تفعيل إدارة المعرفةشرحبيؿ عجراد، "  1

 (96-82. )87، ص 0229، 20، العدد 27، المجمد كالإنسانية
2
دارة الموارد البشريةإسماعيؿ، " محمد احمد   ". مقاؿ مأخكذ مف المكقع: إدارة المعرفة وا 

https://hrdiscussion.com/hr5077.html :  .  02/20/0202. شكهد يكـ

https://hrdiscussion.com/hr5077.html
https://hrdiscussion.com/hr5077.html
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  اكتشاؼ أهمية مصادر المعرفة الداخمية المتمثمة في الأفراد ذكم الاختصاصات كالقدرات التي يكظفكنها
في أنكاع متميزة مف الأنشطة، تمثؿ كاحدان مف أهـ مصادر إنتاج الثركة في المنظمة المعاصرة، كتشمؿ تمؾ 

مف الباحثيف في مجالات بحكث التسكيؽ كالعامميف في المصادر كؿ مف يعممكف أعمالان ذهنية في المنظمة 
المكارد البشرية مثؿ المدربيف كخبراء العلبقات الإنسانية، ثـ مجمكعات العامميف في المجالات الجديدة مف 
محممي المعمكمات كمبرمجي الحاسبات الآلية كأخصائي الشئكف الدكلية كغيرهـ ممف يباشركف ما يسمى 

 شكؿ أك آخر، كقد أصبح هؤلاء يمثمكف نسبة متزايدة في سمسمة القيمة لأم منظمةبالأنشطة المعرفية ب

   اكتشاؼ أهمية المصادر الخارجية لممعرفة التي يمكف للئدارة الاستفادة مف رصيد الفكر كالمعرفة المتاح
ات لها، في حسف تفهـ الظركؼ المحيطة كالكشؼ عف سبؿ تطكيرها كابتكار الأفضؿ مف الأدكات كالآلي

لاستثمار الفرص المتاحة، أك لإنشاء الفرص التي تتفؽ كمصالح الإدارة، كتضـ تمؾ المصادر العملبء 
كالمكرديف كالمكزعيف كطكائؼ عديدة مف المتصميف بشئكف المنظمة كعممياتها بشكؿ مباشر أك غير مباشر 

قيـ كمعتقدات، كتقنيات لا تتكفر  كحتى المنافسيف، هؤلاء جميعان يمتمككف "معرفة" أم أفكار، مفاهيـ، تجارب،
لا استغرقت مئات السنيف، كيعتبر الحصكؿ عمى  لممنظمة، كلا يتحقؽ لها الحصكؿ عميها بجهكدها الذاتية كا 
تمؾ المعرفة إضافة إلى الرصيد المعرفي للئدارة التي تستخدمه في تطكير قدراتها لمكصكؿ إلى أهدافها، كمف 

في تطكير أساليبها في الاستقطاب كالاختيار، بحيث تحصؿ عمى الأفراد الأكثر  ثـ بدأت إدارة المكارد البشرية
معرفة مف ناحية، ككذا تعمؿ عمى تطكير كسائؿ انفتاح أفراد المنظمة عمى مصادر المعرفة الخارجية مف 

حقة خلبؿ المشاركة الجادة كالمخططة في الفعاليات ذات العلبقة كالمؤتمرات كالندكات ككرش العمؿ، كملب
 .المعارض كالمناسبات المحمية كالدكلية التي تطرح فيها المبتكرات، كتتراكـ مف خلبلها معمكمات متجددة

  إدراؾ حقيقة هامة، كهي أف المعرفة في تطكر، كأف لكؿ عصر معارفه، كمف ثـ فإف ما يتحقؽ للئدارة مف
تتناسب مع معطيات العصر، معرفة ينبغي أف ينعكس عمى المنظمة فيعيد تشكيمها كترتيب أكضاعها ل

كبالتالي تصؿ الإدارة إلى اكتشاؼ حقيقة أهـ كهي ظاهرة التعمـ التنظيمي، بمعنى أف المعرفة الناتجة مف 
تفاعؿ المنظمة مع المناخ المحيط، كنتائج التعامؿ مع الأسكاؽ كالعملبء كالمنافسيف، كالآثار المترتبة عمى 

فرادها نتيجة احتكاكهـ بظركؼ كمتغيرات متعددة، كؿ تمؾ المعرفة لا قرارات الإدارة كالخبرات المكتسبة لأ
تهدر أك تنحى جانبان، بؿ تجمع كتحمؿ كتستخرج منها الدركس كالدلائؿ كالمؤشرات، كيتـ تكظيفها في تطكير 
الهياكؿ كالأفكار كالأساليب كالأنشطة كالمعاملبت ككؿ ما يجرم في المنظمة كما ينتج عنها، بحيث تصبح 

لمنظمة شأنها شأف الكائف الحي الذم يتعمـ مف تجاربه كيكتسب مفاهيـ كمدركات كخبرات كدكافع متجددة ا
تسهـ في تطكير سمككه كتجديد  كبذلؾ يصبح الدكر الأهـ للئدارة هك ضركرة تكظيؼ المعرفة المكتسبة في 

 تطكير المنظمة. 
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ية كتطكير المكارد البشرية مف خلبؿ مف جانب آخر، كاف لهذا الاكتشاؼ تأثير  في أساليب تنم  
تخطيط التدريب كالتنمية عمى فترات كمراحؿ يقصد بها أف تستمر طكاؿ الحياة الكظيفية لمفرد، كتككف بذلؾ 
كسيمة لتجديد المعرفة التي يتمتع بها الفرد، كضماف عدـ تجمد  في مستكل معرفي لا يكاكب حركة التطكر 

 .كالتحديث

  ة المتميزة التي تفرقها عف باقي المكارد الأخرل التي يتاح للئدارة التعامؿ فيها، ذلؾ اكتشاؼ طبيعة المعرف
أف المعرفة خلبفان لغيرها مف المكارد لا تنقص بالاستخداـ كلا تهمؾ بالتداكؿ، بؿ عمى العكس فإف المعرفة 

ة المكارد البشرية بعدان جديدان تنمك كتتطكر كمما زاد انتشارها كتداكلها بيف الناس. كمف هذ  الفكرة تكتسب إدار 
يركز عمى أهمية فتح قنكات الاتصاؿ كتيسير تدفقات المعمكمات كالمعرفة بيف قطاعات كجماعات العمؿ 

 .المختمفة لتحقيؽ الفائدة الأعمى الناشئة مف هذا النمك المتصاعد لممعرفة نتيجة التداكؿ كالتعامؿ فيها

  طة أم منظمة الكاقعة عمى سمسمة القيمة إنما هك في الأساس إدراؾ حقيقة أف الجانب الأكبر مف أنش
"أنشطة خدمية أساسها كركيزتها المعرفة، كمثؿ هذ  الأنشطة الخدمية المعرفية هي أساس تككيف القدرات 
المحكرية أك الأساسية لممنظمة كلاتي بدكرها هي ركيزة تككيف الميزة التنافسية لها، كحيث أف هذ  الأنشطة 

يمكف لأم منظمة إما مباشرتها مف خلبؿ تككيف المكرد البشرم المؤهؿ لذلؾ كالاحتفاظ به داخؿ  المعرفية
 المنظمة، أك الحصكؿ عمى تمؾ الخدمات المعرفية مف منظمات أخرل متخصصة.

  : التمكينالفرع الثاني
سهاـ تامة بثقة لمهنته الفرد ممارسة عمى القدرةيعتبر التمكيف في معنا    يتـ التي ةالطريق صياغة في كا 

 .العمؿ إنجازخلبلها  مف

 :الأبعاد هذ  أهـ يمي : كفيماالإداري التمكين أبعاد .1

 أهداؼ غمى كالكصكؿ التنفيذ عممية لتسهيؿ الآخريف إلى الصلبحيات مف جزء تخكيؿ يعني: السمطة تفويض .أ 
 بانتهاء تنتهي مؤقتة حالة بركيعت لمعمؿ، النهائية النتيجة عفض ك فالم مسؤكلية يمغي لا فالتفكيض المنظمة،
عطائهـ تمكينهـ يتـ الذيف الأفراد فإف التمكيف في أما لها، التفكيض تـ التي المهمة  هـ القرار اتخاذ سمطة كا 

  .1النهائية النتيجة عف المسئكلكف

: كهي تعد عناصر القكة في تطبيؽ التمكيف بسبب الدكر المهـ لمعمؿ الجماعي في العمل بناء فرق .ب 
ة المشكلبت كترشيد استهلبؾ المكارد بفعالية ككفاءة، حيث أف الشعكر المشترؾ بالمسؤكلية الجماعية مكاجه

                                                           
 الحديث الكتب عالـ :"، الأردفالمؤسسات تطويرل لمدخ والتمكين، بالثقة الإدارة" ،معايعةعادؿ سالـ  ،اندراكسرامي جماؿ   1

 .27، ص 2008لمنشر كالتكزيع، 
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يجمب قكة حقيقية تتمثؿ في زيادة درجات الكلاء كالانتماء كالالتزاـ، كتساعد في التغمب عمى أية مشكمة مف 
 1 ريؽ....خلبؿ السعي الدائـ لإجاد رؤية ملبئمة تحقؽ مصمحة كؿ مف المنظمة كالف

 كالمعارؼ المهارات كتطكير زيادة أك بإكساب كالخاص عممية أسس عمى كالمبني المنظـ النشاط هأنالتدريب:  .ج 

 الأعماؿ أداء في كفاءتهـ رفع باتجا  سمككهـ كتكجيه المنظمة بأهداؼ معرفتهـ كتعميؽ العامميف الأفراد لدل

 .2بها المكمفيف

 القكل تحفز التي فهي فيه، كالعامميف التنظيـ بيف ما في العلبقات تعزيز في فاعؿ دكر لمتحفيز :التحفيز .د 

 تأثيرها كيتكقؼ، جماعية أك فردية معنكية، أك مادية تككف قد الحكافز كهذ  ،التنظيـ أهداؼ تحقيؽ بغية الدافعة

 نجاعة في تأثيرها يتكقؼ كما، له ككلائهـ بالتنظيـ كثقتهـ حماسهـ كتعزيز للؤفراد الدافعية إثارة عمى قدرتها في

 كالشعكر الكلاء لتحقيؽ فيه العامميف كأهداؼ التنظيـ أهداؼ تراعي التيك  ،تنفيذها في المتبعة الأساليب

 .الذات كتحقيؽ بالرضا كالشعكر بالمسؤكلية

 تكافر عمى كيدؿ العامميف، تمكيف لبرنامج الضركرية العكامؿ احد الفعاؿ الاتصاؿ يعتبر :الفعال الاتصال .ه 

 أساسية خطكة هي لمعامميف الحساسة المعمكمات عرض أف إلى الحساسة، المعمكمات إلى الكصكؿ حرية عنصر

 عف كالبعيدة الفعالة الاتصالات نظاـ صيانة ك تأسيس ك تبني يمزـ التمكيف برنامج رحمة في الصحيح الاتجا  في

 تحقيؽ في كبدكرهـ برسالتها عامميفال بتعريؼ تقكـ أف المؤسسة عمى كجب فعالا الاتصاؿ يككف كلكي الهرمية،

 تكفير ككذا مستكياتهـ، اختلبؼ عمى العامميف بيف فعالة اتصاؿ كسائؿ بتكفير الإدارة كاهتماـ الأهداؼ هذ 

  .3مكاقفهـ  كشرح القرار لأصحاب كصكلهـ العمؿ كسهكلة في تساعدهـ التي المعمكمات
 المزايا كهذ  البشرية، الكفاءات لتنمية عديد مزايا مكيفلمت إفالبشرية:  الكفاءات تنمية في التمكين أىمية .2

 :4التالية النقاط في نكجزها

 ثبات تقدير مف الفرد حاجات إشباع  .الذات كا 

 لممؤسسة المكظؼ كلاء ارتفاع. 

 كظيفته عف بالرضا الفرد إحساس. 

                                                           
التمكين الإداري وعلاقتو بفعالية فرق العمل في المؤسسات رامز عزمي بدير، محمد جكدت فارس، حسف مركاف عفانة، "  1

، يناير 22، العدد 02، المجمد صادية كالإداريةمجمة الجامعة الإسلبمية لمدراسات الاقت، الأىمية الدولية العاممة في قطاع غزة"
 (226-222. )222، ص 0222

أثر التمكين الإداري عمى تنمية الكفاءات البشرية في مؤسسات التعميم مسراتي، " خكلة بكخارم، سمية ،قرامطية زهية  2
 (082-068. )072، ص 0202، 22، العدد 22، المجمد مجمة العمكـ الاقتصادية كالتسيير كالعمكـ التجارية، العالي"

3
 .072مسراتي، مرجع سابؽ، ص  خكلة بكخارم، سمية ،قرامطية زهية  

4
 .072نفس المرجع، ص   
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 بالمسؤكلية الشعكر تنمية. 

 المؤسسة مصالح مع الفردية المصالح ربط. 

 لمفرد الذاتية يةالدافع ارتفاع. 

 لمتعمـ تجربة إلا هك ما الفشؿ لأف كالتطكر لمتقدـ فرصة إلى عميه المعاقبة يجب فعؿ مف الخطأ مفهكـ تغيير. 
 : التكوين والتدريبالفرع الثالث

 تعريف التدريب والتكوين داخل المنظمة: .1
معرفي محدد،  هك عممية تستهدؼ بناء أك تطكير منظكمة مهارات تطبيقية ضمف سياؽ: لتدريبا

الفمسفي العقيدم لممجتمع أك لممنظمة كتركز عمى المعارؼ كالمناهج العممية، كمهارات  الاختياركعمى قاعدة 
كالجماعات كتهدؼ إلى بناء الشخصية العممية كالعممية  للؤفرادتطبيقها فيما يتعمؽ بجميع مقكمات الشخصية 

، ءالأداكرفع كفاءة  الإنتاجيةمنظمة مف ككنه يعمؿ عمى زيادة كتنبع أهمية التدريب لم القادرة عمى فهـ الحياة 
كيساعد في ربط أهداؼ العامميف بأهداؼ المنظمة كيؤدم إلى التطكر في أساليب القيادة كترشيد عممية اتخاذ 

 1.القرار كيؤدم إلى تكضيح السياسات العامة لممنظمة
الشركة أف "تأخذ مساحة أكبر كأكثر  حيث يجب عمى مادم،استثمار غير كما يعرؼ التككيف بأنه 

  .2المادم"فيما يتعمؽ بالاستثمار 
هك مجمكعة مف الإجراءات كالكسائؿ كالتقنيات كالدعـ  داخؿ المنظمة"التدريب  كآخركف سيكيككفقنا ل

المخطط بمساعدة المكظفيف الذيف يتـ تشجيعهـ عمى تحسيف معارفهـ كسمككياتهـ كمكاقفهـ كمهاراتهـ 
لتحقيؽ أهداؼ شخصية أك اجتماعية، كالتكيؼ مع بيئتهـ كأداء مهامهـ الحالية كالمستقبمية بشكؿ  ،كقدراتهـ
 .3مناسب

نما مف  لا تكتفي إدارة المكارد البشرية بانتقاء أفضؿ الكفاءات لما يكتسبكنه مف مهارات كقدرات، كا 
هما كاف مستكل الأفراد الذيف تـ القياـ بالعمميات التككينية، لأنه م الضركرم أف يعقب عممية الاختيار

اختيارهـ لما يكتسبكنه مف مهارات كقدرات فإف هذ  القدرات كالمهارات في حاجة إلى التثميف كالدعـ المستمر 
ـ مهارات كمعارؼ جديدة تمكنهـ مف النهكض بأعباء بهبإكسا ككفاءاتهـا بهبما يكفؿ تنمية مكاهب أصحا

 .يةكظائفهـ الحالية عمى نحك أكثر فعال

                                                           
1
، المجمد مجمة البحكث كالدراسات العممية، الأعمال"وأثرىا عمى الميزة التنافسية لمنظمات  الأفرادكفاءات " ،ف عمكر سميرب  

 (262-220) .222، ص 0222، جكيميا 22، العدد 28
2 BELKHADEM Bahria, FERHAOUI Mustapha, "La formation continue : levier stratégique au développement 

des compétences Cas de la société TREFILOR", vol journal Of Financial, Accounting And Managerial Studies, 

06, N° 03, décembre 2019, p 647. (p p 645-664) 
3
 Ibid., p 648. 
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  1الأىداف التي يحققيا التكوين .2
  ضماف أداء العمؿ بفاعمية كسرعة، كسد الثغرات التي تكجد بيف معايير الأداء التي يحددها الرؤساء كبيف

  .الأداء الفعمي لمعامميف

  ترغيب الفرد في ممارسة عممه باعتبار أف زيادة إنتاجيته مرهكنة برغبته في أداء عممه.  

 لدل الفرد لزيادة كفاءة كتحسيف إنتاجه كما كنكعا مف خلبؿ تكعيته بأهداؼ المنظمة  تكفير الدفع الذاتي
 .كسياستها كبأهمية عممه كمدل مساهمته في تحقيؽ تمؾ الأهداؼ

   رفع الكفاءة الإنتاجية لمعامؿ عف طريؽ إتاحة فرصة التعرؼ عمى الجديد في مجاؿ التطكر التكنكلكجي
 .كالعممي

  مؿ كتقميؿ حكادث العمؿ التي غالبا ما تحدث نتيجة نقص كفاءة الأفراد كانخفاض خفض معدؿ دكراف الع
 .الفنية تهـكمهارا تهـقدرا

 :(التدريبالتكوين )المبدأ الأساسي لسياسة  .3

نقاط أساسية يجب أف نعكد إليها عندما  (26ة )ستتـ تحديد  العامة لمشركة التككيففيما يتعمؽ بسياسة 
 :2كهي غييراتتتطكر الشركة كتحدث الت

 هذ  الرؤية تجعؿ مف الممكف تحديد  :د رؤية إستراتيجية تنطمؽ منها النقاط الخمس التالية منطقينايحدت
 .التككيفالأهداؼ المراد تحقيقها كالتخطيط كمسار الدكرات كمتابعة 

  امة كشاممة عيجب أف يبدأ التحميؿ الجيد مف رؤية  : حيثكاحتياجات العمؿ الإستراتيجيةتحميؿ الأكلكيات
 الاحتياجات المحددة لمفرد. إلى تؤدم

  المكظفيف  بتعمـلـ يعد الأمر يتعمؽ فقط  :كاستخداماته المختمفة كأساليب إدارة الأعماؿ التككيفالتمييز بيف
ا مساعدتهـ عمى تعمـ كيفية إنشاء حمكؿ جديدة في مكاجهة  لمشركة،إتقاف المهارات المختمفة  كلكف أيضن

 لمتكقعة.التحديات غير ا

  كالبرامج المناسبة المككنيفاختيار. 

  لدعـ تحفيز المكظفيف. التككيفعممية  كخاصة أثناءإشراؾ المديريف قبؿ كبعد 

  التككيفتقييـ الفعالية كالتكاليؼ كبرامج. 

 

                                                           
1
 .222ص، مرجع سابقبالشراير، فاطمة  الإماـ، عبد الجميؿ طكاهير، خكلة  

2
 MAOUCHE Fatna Malika, "L’Impact de la Formation Dans le Développement de L’Entreprise Cas de 

l’Activité AVAL GL2/Z Arzew", Faculté des Sciences Economiques, , Université D’OranMémoire De Magistère, 

des Sciences de Gestion et des Sciences Commerciales, 2006, p 60. 
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 : التكوين أو التدريبىندسة  .4

فهك  ،كالاستثمار ككيفالتلمبدأ  العممية الترجمة، فإف هندسة التدريب هي " PARLIERبارليير لكفقنا 
كلنجاح أم عممية تدريب أك تككيف لممكارد  " 1يجعؿ مف الممكف ترشيد الممارسات كبالتالي تحسيف فعاليتها

تنمية  ـالبشرية داخؿ المنظمات يجب أف يتـ احتراـ الخطكات الرئيسية لعممية التدريب حتى تؤسس لمفهك 
تككيف خالية مف محتكاها كتككف صكرية أك شكمية أكثر منها كفاءات المنظمة كلا تككف عمميات التدريب أك ال

عممية كفعالة عمى الأفراد كهـ المعنييف بالعممية كعمى المنظمة، لأنها تعتبر  استثمار كتنتظر عائد الاستثمار 
 أربعهندسة التدريب هي عممية تتجمى في ، إذا فهعمى مكاردها البشرية مف خلبؿ أداء المهاـ عمى أكمؿ  كج

 :2راحؿ رئيسية هيم

 الأكلكية،كتحديد درجة  لممكظؼ،فهـ الحاجة الحقيقية  : تتككف هذ  المرحمة مفتحميل احتياجات التدريب .أ 
 .كاختيار الإجراءات كتكفير استجابة تدريبية للبحتياجات المختارة" مع مراعاة تكقعات المنظمة

يتبع تفصيمه خطكات محددة كلكنه  ،ةخطة التدريب هي الرقـ الذم تفرضه الشركتطوير خطة التدريب:  .ب 
فهك يجمع  ،خطة التدريب هي أيضا تعبير مممكس عف سياسة التدريباليقيف، يشمؿ بعض مجالات عدـ 

الاحتياجات المترجمة إلى أهداؼ تدريبية كترتبها حسب الأكلكية كيضفي الطابع الرسمي عمى التفكير 
كما إلى  التقييـ،المعنيكف بالتدريب كالميزانية كالمحتكل كطرؽ  دالأفراكالاختيارات التي يقكـ بها قسـ التدريب )

 (.ذلؾ

في شكؿ تجريب ثـ التعميـ  هذا هك الإطلبؽ كالتنفيذ الفعمي لإجراءات التدريبتنفيذ إجراءات التدريب:  .ج 
ية كتنصيب المتعمميف في العمم التدريبية،تتككف هذ  المرحمة مف أربع مراحؿ: افتتاح أك بدء الإجراءات 

 الختاـ.كأخيرنا  التدريب،كدكرة  التدريبية،

تتككف هذ  المرحمة الأخيرة مف قياس المعرفة الجديدة المكتسبة مف التدريب  تقييم إجراءات التدريب: .د 
التقييـ الساخف "الذم تـ إجراؤ  في نهاية  لمتقييـ،هناؾ لحظتاف  كآخريف، E.COMPOYكفقنا لػ  ،كفعاليته

 بعد عممية التدريب بمدة زمنية محددة.تـ إجراؤ  يلتقييـ البارد كا ،الجمسات التدريبية

 
 
 

                                                           
1
 PARLIER Michel, "Stratégies de formation et de développement des compétences dans l’entreprise, dans les 

Ressources humaines", 2
ème

 éd, Paris : Editions d’Organisation, 2000. 
2
 BELKHADEM Bahria, FERHAOUI Mustapha, "L’impact de la Formation Continue sur le Développement des 

Banque-Compétences, Étude Analytique Descriptive, Cas de la CNEP", VolAl Bashaer Economic Journal,  6, 

N°2, Décembre 2020, p 993. 
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  : التحفيزالفرع الرابع
 مفيوم التحفيز .1

كعزكفهـ يرل ماؾ غريغكر أف الإدارة التقميدية بتصكراتها الخاطئة حياؿ العامؿ تزيد مف نفكر الأفراد 
في اتخاذ القرارات التي تخصهـ فيما  داء مهامهـ عمى أكمؿ كجه، حيث يشير إلى ضركرة إشراؾ العماؿا عف

جراءاتبنظاـ الحكافز بصفة عامة  يتعمؽ  .1 كالاحتراـ المتبادليفبصفة خاصة كخمؽ جك مف الثقة  الترقية كا 
اعتبرت العامؿ مكردا  شكلتز، كبيكر التيالمعاصرة لإدارة الكفاءات دراسات كؿ مف  كمف الاتجاهات

مف خلبؿ قدر المستطاع  كتحفيز  بتدريبهالمنفعة مف قدراته ككفاءاته  يـكتعظاستراتيجيا يجب الاستثمار فيه 
 . 2الاستثمار في الرأسماؿ البشرم نظريةمبادئ  تطبيؽ

المعرفة  ''إنتاجية أف: Society Capitalist-Post ذلؾ بيتر دراكر الذم يقكؿ في كتابه كيؤيدهما في
 3"، أك لممنظمةكلمصناعةالنسبة لمدكلة، سكاء ب لمتنافسيةستصبح أكثر فأكثر العامؿ المحدد 

فرص أك كسائؿ )مكافأة، علبكات ...(، تكفرها إدارة "حيث عرؼ عمر كصفي عقيمي التحفيز بأنه 
الدافع مف أجؿ السعي لمحصكؿ عميها، عف  كتخمؽ لديهـبها رغباتهـ  لتثير، العامميفالمنظمة أماـ الأفراد 

كالتي تحتاج  كيشعركف بهاسميـ كذلؾ لإشباع حاجاتهـ التي يحسكف طريؽ الجهد كالعمؿ المنتج كالسمكؾ ال
 4.إلى إشباع

 الحوافز عأنوا .2
تعتمد طبيعة الحكافز التي تقدمها المؤسسة عمى طبيعة عممها أك نشاطها كذلؾ تقكـ إدارة العمؿ  

السابقة حكؿ طبيعة  كخبراتهاأيضا ن  الإدارمباختيار نكع الحافز المقدـ منها إلى العامميف بها عمى فكرها 
الحكافز المناسبة لمعامميف فيها، حيث  كأفضؿ أنكاعتتمكف مف الكصكؿ إلى أنسب،  كذلؾ حتىالعامميف بها، 

 :5في الغالب ما تقسـ الحكافز إلى نكعاف رئيسياف كهما
المحافظة  تعتبر الحكافز المادية مف أقدـ كأكثر أنكاع الحكافز شيكعا إذ أنها تساهـ في :الحوافز المادية .أ 

حقا ن كفي مثؿ تمؾ النكعية لاالحالي كتقكـ بالبحث في الطرؽ المناسبة لمعمؿ كعمى تطكير   الأداءعمى كفاءة 
الراتب أك الدخؿ لمعامؿ أك أف  المادية كالتي تتعمؽ بكجكد زيادة في نسبة الأمكرمف الحكافز يككف استخداـ 

                                                           
1
، 22، العدد 02، المجمد مجمة التكاصؿ في العمكـ الإنسانية كالاجتماعية"، نظام التحفيز بأداء الكفاءاتصالح خركاطي، "   

 .092، ص 0228جكاف 
2
 .092نفس المرجع، ص   

3
 Michel GRUNDSTEIN, "Un Cadre Directeur Pour Repérer Les Connaissances Cruciales Pour l'Entreprise", 

, Researche Report N°9, 2002, p 3.CONSEILMG  
 .2، ص2992"، الأردف: مؤسسة زهراف، إدارة الموارد البشريةعمر كصفي عقيمي، "  4
، 02، العدد المجمة العربية لمنشر العممي، "الحوافز المادية والمعنوية عمى أداء العاممين أثر" ،دميمحمد بف سعد أبكح  5
 .627، ص 0202تمكز 0
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تب إضافي في المعامؿ أك أف يككف الحصكؿ عمى ر  ساسيالأ الراتبيتـ تقديـ مبمغا ماليا بشكؿ منفصؿ عف 
 .حيث تعد تمؾ النكعية مف الحكافز ذات مردكد مؤثر كقكم لدل العامميف بالمؤسسة،نهاية العاـ لمعامميف 

نفسية العامؿ كرفع  الأساسيكهي مف أحد أشكاؿ الحكافز كالتي يككف استهدافها  :الحوافز المعنوية .ب 
مثؿ  الأعمىالكظيفية  الصلبحياتمثؿ ترقية العامؿ المتميز ذك الجهد العالي مف  معنكياته في بيئة عممه

عمى العامؿ لمغاية سكاء افز جيدا ك أك القياـ بتكجيههـ حيث يككف مردكد تمؾ النكعية مف الح الآخريفمتابعة 
ا أك بالنسبة المقدمة إليه كالذم أصبح يشعر أف المؤسسة تضع ثقتها فيه كتعتمد عميه في تحقيؽ أهدافه

كالذيف سيحاكلكف هـ أيضا  القياـ بمهامهـ عمى أكمؿ كجه مف أجؿ أف يتـ ترقيتهـ إلى درجات ف لمعاممي
 .أعمى مما سيعكد بالنفع العاـ عمى المؤسسة المنشأة ككؿ

 أىمية التحفيز: .3

كفيما لتنظيمية، افة المستكيات اكـ أداة في يد إدارة المنظمة لمتأثير عمى العماؿ في هأ زيعتبر التحفي
 يمي سنحدد أهمية التحفيز عمى مختمؼ المستكيات:

 :1تكمف أهمية التحفيز عمى مستكل المنظمة فيما يمي أىمية التحفيز عمى مستوى المنظمة: .أ 

 :حيث يؤدم تحفيز العامميف إلى زيادة إنتاجية المنظمة كزيادة الحصة السكقية مما يمكنها  زيادة الإنتاجية
 ا كما أف المدراء سيككف لديهـ الكقت الكافي لتعمـ المهارات الجديدة.في تحقيؽ أهدافه

  ازدياد حدة التنافس بيف المنظمات عمى استقطاب المكارد البشرية التي يتلبءـ استخدامها مع التطكرات
التقنية، فالتحفيز يمعب دكرا مهما في انتقاء كجذب العناصر الصالحة لمعمؿ ككضعهـ في المكاف المناسب 

 الحفاظ عميهـ كدفعهـ إلى أدكارهـ بدقة.ك 

  تقكد إلى تطكير سمكؾ العمؿ المقبكؿ في المنظمة كاستقرار في قيـ العمؿ التي تشكؿ النكاة الرئيسية لما
 يسمى الثقافة التنظيمية.

  الحصكؿ عمى أفضؿ النتائج النهائية للؤداء مف خلبؿ خفض تكاليؼ العمؿ، بزيادة الاهتماـ بالنكعية
 عمى تقميؿ هدر الكقت كالمكاد المستخدمة. كالحرص

 .تحسيف صكرة المنظمة أماـ المجتمع 

  انخفاض دكراف العمؿ بيف المنظمات أم ضماف عدـ تسرب المكرد البشرم مف المنظمة كلجكئه إلى
 منظمات أخرل تتبع نظاـ تحفيز أكثر إغراء.

                                                           
1
الوصول إلى الكفاءات البشرية عن طريق تكامل إستراتيجيتي التحفيز والتكوين دراسة حالة منظمة طبية دة شرياؼ، "كحي  

، جامعة امحمد بكغرة: كمية العمكـ الاقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير، أطركحة دكتكرا "، فود كمباني لإنتاج عصير رامي
 .222ص  0226
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 :1تكل الأفراد فيما يميتكمف أهمية التحفيز عمى مس أىمية التحفيز عمى مستوى الأفراد: .ب 

  كالكلاء لممنظمة. بالاستقرار كخمؽ الشعكر فالعاممي ؿمداخييادة ز  

   في أعمالهـ  الاستجابةا عمى هذـ هالفعاؿ لمعماؿ يساعد زعندما يتـ التحفي ثالكظيفي: حيا ضيادة الر ز
 .اضبالر  كبالتالي شعكرهـ

 لا  الحالة ذبه ف الإدارةلمعمكمات في المنظمة فإا كؿالعماؿ  ؾعندما يمم ذاكمة التغيير إقم فميؿ مقلتا 
 .مية التغييرهبأ الأفراد لإقناعبحاجة  فك كت

 دير قما يسمى بالت خلبؿ فة مصالمعنكية خا أنكاعها، كرفع ركحهـتى شب فالعامميباع احتياجات شإ
 كالاحتراـ كالشعكر بالمكانة.

  راعات صثرة الكالسمبي كانخفاض المعنكيات ك  كدكراف العمؿ العمؿ، كالغيابؿ كاشم فثير مكفي اللبت
 القصيرالمدل عمى دافها هرار أقكاست حك ضرية لممنظمة كك شرار في المكارد البقاست ؽكد إلى خمقمما ي

 كالطكيؿ.

 فعالة مشاركة يفترض  ذلؾ فكتجد المنظمة أ إنجازهاة تسعى المنظمة إلى شطأية أن ؽيقمة في تحهالمسا
 الأفراد.بؿ ق فم

 : التوظيف لخامسالفرع ا
سنتطرؽ إلى مكضكع التكظيؼ كأساس لتنمية الكفاءات في المؤسسات مف خلبؿ التخطيط 
كالاستقطاب كالاختيار عمى اعتبار أف عممية التكظيؼ في المؤسسة تعد جد حساسة لأنها ستنعكس عمى 

 كفاءة المؤسسة، مف خلبؿ استقطاب كتكظيؼ أفضؿ المكارد المكجكدة في سكؽ العمؿ.
 خطيط الكفاءات: ت .1

 تعريف تخطيط الكفاءات: -أ 
إحدل الكظائؼ المهمة التي تتعمؽ بإمداد المنظمة بالكفاءات  كالكفاءات البشريةيعتبر تخطيط المكارد 

بالأعداد اللبزمة، كالمهارات المطمكبة، في الكقت المناسب لمقياـ بالأعباء التي تسند ك البشرية الملبئمة لمعمؿ، 
 .2مةيؽ الأهداؼ التي تسعى إليها المنظإليهـ، في سبيؿ تحق

 
 
 

                                                           
1
 .222ص  نفس المرجع،كحيدة شرياؼ،   

2
دارة الموارد البشرية في ظل استخدام الأساليب العممية الحديثة الجودة صالح الأبعج، "إ الشعباف، محمدمحمد جاسـ   

 .22، ص0222دار الرضكاف لمنشر كالتكزيع، عماف: ، 2ط "، اليندرة–الشاممة 
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 أىمية تخطيط الموارد البشرية والكفاءات لممؤسسة -ب 
  يساعد المنظمة في ظؿ اشتداد المنافسة بيف المنظمات فيما يتعمؽ بالجكدة كالسعر، فتخطيط الكفاءات

ف المنافسة كمف البشرية يمكنها مف الحصكؿ عميها في الكقت المناسب كبالتكمفة المناسبة حتى تتمكف م
 .ـ إلى المنظمات المنافسةبهالاحتفاظ بالأفراد ذكم المهارات المرتفعة دكف هرك 

  تخطيط الكفاءات البشرية يعتبر كسيمة فعالة تساعد المنظمات عمى مكاجهة المتغيرات التي تحدث في
أثير في تغيير طبيعة بيئتها الداخمية كالخارجية خصكصا الأساليب التكنكلكجية، لأف هذ  المتغيرات لها ت

 لعمؿ.العرض كالطمب عمى المكارد كالكفاءات البشرية في سكؽ ا

  يساعد المنظمة في تقدير تكمفة عنصر العمؿ في ضكء إعداد الميزانية التقديرية لمركاتب كالأجكر فيها
ا كالخدمات تشمؿ الأعداد المطمكبة مف المكارد البشرية، كمستكيات الأجكر السائدة بالإضافة إلى المزاي

 ل.الأخر 

  كالمهارات  التدريبية عمى ضكء الأعداد احتياجاتهاكجكد خطة لممكارد البشرية يمكف المنظمة مف تحديد
 مؿ.المطمكبة كدرجة تكفر هذ  المهارات في سكؽ الع

  تمكيف المنظمة مف كضع الشخص المناسب في المكاف المناسب، كبذلؾ يتـ القضاء عمى ما يسمى
 تهـ.الطاقة، الناجمة عف كجكد أفراد في كظائؼ لا علبقة لها بتخصصاببطالة إهدار 

 1 دارية.ا الإتهيساعد المنظمة في تكزيع عبء العمؿ فيها بشكؿ متكازف عمى كحدا 

تمر عممية تخطيط الكفاءات البشرية داخؿ المؤسسة بأربعة مراحؿ البشرية: الكفاءات  مراحل تخطيط -ج 
  2كهي:

الخارجية كالداخمية المؤثرة في تخطيط الكفاءات البشرية، تشمؿ المتغيرات  التنبؤ باتجاهات العكامؿ (9
 ،.(الاقتصادم..الخارجية: الظركؼ كالاتجاهات الاقتصادية العامة )فترات الركاج، الانكماش، التضخـ 

أفضميات العمؿ )هناؾ كظائؼ تناسب الرجاؿ  ،السكاف كخصائص القكل العاممة ،التطكر التكنكلكجي
السياسات  ،القكانيف كالأنظمة الحككمية )تنظيـ ساعات العمؿ، حماية العامميف....( ،تناسب النساء( ككظائؼ

أما المتغيرات الداخمية فتشمؿ أهداؼ كخطط المنظمة  ،التي تتبعها الدكلة في مجاؿ التعميـ كالتكظيؼ كالهجرة
يكؿ التنظيمي لممنظمة )إضافة بعض التعديلبت المنتظر إدخالها عمى اله ،)تكسيع النشاط أك العكس....(

                                                           
1
ة دراسة ميدانية لبعض المؤسسات الاقتصادية دور الذكاء الاستراتيجي في تنمية وتطوير الكفاءات البشريطيبي نادية، "  

، 0228، جامعة تممساف: كمية العمكـ الاقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير، أطركحة دكتكرا ، بولايتي سعيدة وسيدي بمعباس"
 .209-208ص ص 

 .209، ص مرجع سابقطيبي نادية،   2 
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كفاءة القكل العاممة الحالية كالتغيرات  ،مبادئ التنظيـ التي تتبعها المنظمة ،الأنشطة أك استبعاد البعض(
 إحالات التقاعد ،؛ الترقيات المتكقعة،معدؿ دكراف العمؿ ،المتكقع حدكثها عميها

ية مستقبلب داخؿ المنظمة كيككف مف خلبؿ حصر تقدير حجـ كنكعية الطمب المتكقع عمى الكفاءات البشر  (0
 .تقدير حجـ كنكعية الكفاءات البشرية اللبزمة للؤعماؿ المطمكبة ،عدد كأنكاع الأعماؿ المطمكبة

 .تحميؿ قكة العمؿ كالمقارنة بيف الحاجة كالمتاح مف الكفاءات البشرية (0

كجكد حاجة لمكفاءات البشرية إضافية إف نتائج التخطيط إما تشير إلى ، معالجة نتائج تخطيط الكفاءات (0
 ظمة.أك أف هناؾ فائضا فيها، أك أف الكفاءات الحالية يكفي متطمبات العمؿ في المن

 استقطاب الكفاءات  .2

 تعريف استقطاب الكفاءات -أ 
الكفاءة كالتأهيؿ لمؿء  ةيعرؼ الاستقطاب بأنه عممية البحث كالدراسة كالتحرم عف المكارد البشري

ة في مختمؼ المستكيات التنظيمية كالعمؿ عمى جذبها كانتقاء الأفضؿ مف بينها في الكظائؼ الشاغر 
 1المنظمة.

 أساليب استقطاب وجذب الكفاءات:  -ب 
هناؾ عدة أساليب قد تستخدمها المؤسسة لجذب الكفاءات المكجكدة في سكؽ الشغؿ، كمف بينها 

 كأهمها ما يمي:
 ت التي قد تستغمها المؤسسة في جذب الكفاءات، كهذا : حيث يعد الأجر مف أهـ المتغيرانظام الأجور

 لتعزيز مكارد المؤسسة مف مكارد بشرية ذات جكدة عالية ما يؤسس لتميزها في السكؽ بيف المنافسيف.

 كهك عامؿ مهـ خاصة بالنسبة لمعامؿ، حيث تعتمد المؤسسات لجذب أكبر قدر تطوير المسار الوظيفي :
مزايا تطكير المسار الكظيفي كفتح افاؽ الترقية كالتطكير لمنتسبيها، كنجد مف الكفاءات البشرية مف خلبؿ 

العديد مف المؤسسات تضع هذا الامتياز كأحد مميزات المنصب أك الكظيفة المعمف عميها )كتكفير السكف 
 كسيارة خاصة كمنح سنكية ...الخ(، طبعا لجذب المكارد البشرية كخاصة أصحاب الكفاءات.

 أك السمبية التي ترتسـ في مخيمة المكارد البشرية  ةكهي تمؾ الصكرة الذهنية الايجابي :سمعة المؤسسة
المستقبمية، حيث تعد سمعة المؤسسة الجيدة عامؿ جذب لمكفاءات، كالتي تتيح لمنتسبيها ميزة إضافية 

مهـ يجعؿ  لمسارهـ المهني كمستقبمهـ الكظيفي، مف جهة، كمف جهة أخرل تعد سمعة المؤسسة الجيدة عامؿ

                                                           
1
في المؤسسة الاقتصادية: دراسة ميدانية لعدد من المؤسسات ستراتيجيات استقطاب الكفاءات براهيمي آسية، كآخركف، "ا  

 (800-822) 829، ص 0227، 2، العدد 22، المجمد مجمة الكاحات لمبحكث كالدراسات، الجزائرية"
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مف استقطاب الكفاءات أمر سمسؿ عكس المؤسسات ذات السمعة السمبية كالتي مهما تقدـ مف ميزات تجعؿ 
 مف الكفاءات تتردد للبلتحاؽ بها.

 حيث عرفها ثقافة المؤسسة :SCHEIN  عمى أنها مجمكعة المبادئ كالقيـ الأساسية التي اخترعتها "
حؿ مشكلبتها المتعمقة بالتكيؼ الخارجي كالاندماج الداخمي كالتي  الجماعة أك اكتشفتها أك طكرتها أثناء

دراكها  أثبتت فعاليتها، كالتي يتـ تعميمها للؤعضاء الجدد كاعتبارها أفضؿ طريقة لمعالجة المشكلبت كا 
 1كفهمها.

 أىمية استقطاب الكفاءات: -ج 

 ممكنة تكفير مجمكعة كافية مف المتقدميف الملبئميف لشغؿ الكظائؼ كبأقؿ تكمفة. 

  العمؿ عمى تقميؿ عدد المتقدميف مف غير المؤهميف لشغؿ المناصب بالمنظمة مما يخفض مف تكاليؼ
 .عممية الاختيار النهائي

  المساهمة في تحقيؽ درجة عالية مف استقرار المكارد البشرية في المنظمة مف خلبؿ جذب المرشحيف
 .اء في المنظمةالمناسبيف كالاحتفاظ بأصحاب الكفاءات كتحفيزهـ لمبق

  تحقيؽ المسؤكلية الاجتماعية كالقانكنية كالأخلبقية مف خلبؿ الالتزاـ بعممية البحث الصحيحة كتأميف
 .حقكؽ المتقدميف المرشحيف لشغؿ الكظائؼ الشاغرة

  العمؿ عمى جذب مجمكعة ملبئمة مف الأفراد مميزة كذات كفاءة عالية، مما يخفض مف تكاليؼ بعض
 2ب يالعمميات كالتدر 

 :مصادر الاستقطاب -د 

 تنقسـ مصادر الاستقطاب إلى مصادر داخمية كمصادر خارجية كسنحاكؿ تمخيصها فيما يمي:
 :المصادر الداخمية (1

كالمقصكد بالمصادر الداخمية في المكارد البشرية المتاحة داخؿ المنظمة، كيمكف المجكء لهذ  المصادر 
تحتاج لخبرات قد لا تتكافر خارج المنظمة، كمف أهـ هذ  في حالة الكظائؼ الإشرافية، أك الكظائؼ التي 

 :المصادر
 الترقية 

 .النقؿ الكظيفي 

 .مخزكف المهارات 

                                                           
1
 .822، ص نفس المرجعبراهيمي آسية، كآخركف،   

2
 .222، ص مرجع سابقطيبي نادية،   
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 .الإعلبف الداخمي 

 عف طريؽ الزملبء كالمعارؼ كالأصدقاء   
 :المصادر الخارجية (2

يضان سكؽ كيقصد بها تمؾ المصادر التي تمد المنظمة باحتياجاتها مف المكارد البشرية كقد يقصد بها أ
 :العمؿ، حيث تنقسـ تمؾ المصادر إلى مصادر عديدة أهمها

  .التقدـ المباشر لممنظمة 

 .الإعلبف 

 ككالات كمكاتب التكظؼRecruitment Agencies . 

 المدارس كالجامعات. 
 أخطاء وشروط التقييم  السادس:الفرع 

 أخطاء عدة ارتكاب عدـ أجؿ مف كريةالضر  بالاحتياطات الأخذ المقيـ جهة مف المهـ مف إنه :التقييم أخطاء .2

 :  1كالكهج، كسنتطرؽ لكؿ عنصر عمى حدا فيما يمي التبايف إسقاط، أثر الهالة، التحفيزات، مثؿ
 :اليالة أثر -أ 

 كاحد حكـ بإعطاء كيتعمؽ التقييـ كتيبات في طكيمة مدة منذ الاعتبار بعيف أخذ  تـ لأنه قديـ الأثر هذا

 .المقَّيـ ؿحك  سمبي أك ايجابي إما فقط،

 بها يقكـ أف يمكف كالتي كاحد كبير بخطأ أك كاحدة نكعية بأهمية مرتبط الحكـ هذا أف يركف آخركف

 الخمؿ أك النقص أك لمقدرات الحكـ هذا حسب الأخرل الأبعاد كؿ في كالنظر بالتعاطي يقكـ سكؼ المقيـ،

 .الحقيقي

دراؾ فهـ أجؿ مف  تـ الأكلى لشخصيف، أف التالي المثاؿ ءبإعطا نقكـ سكؼ جيد بشكؿ الأثر هذا كا 

 .علبئقية صعكبات إلى فتتعرض الثانية أما ذكية، جد بأنها عميها الحكـ

 الكفاءات،  الأبعاد جميع في ايجابي كبشكؿ منهجي بشكؿ يقيـ سكؼ الفرد فاف الأكلى الحالة في(
 التحفيزات...(

 التي سكؼ الجكانب جميع في محدكد كشخص لضركرةبا إليها ينظر سكؼ الفرد فاف الثانية الحالة في كالعكس 

 .الفرد فيها يقيـ

 

                                                           
1
الافراد في المؤسسة دراسة حالتي سونمغاز المديرية الجيوية بتممسان وشركة  وظيفة تقييم كفاءاتهاممي عبد القادر، "  

جامعة أبك بكر بمقايد تممساف: كمية العمكـ  رسالة ماجيستير،، تسويق وتوزيع المنتجات البترولية المتعددة نفطال بتممسان"
 .96ص ، 0222الاقتصادية كالتسيير كالعمكـ التجارية، قسـ تسيير المكارد البشرية، 
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 :المسبقة الأحكام -ب 

 أم لها ليس المسبقة الأحكاـ هذ  المنطقي، تفكير  في عرضها لممقيـ يمكف التي الأحكاـ مف مجمكعة هي

 :التالية الأمثمة بعض كهذ  الكاقع مع تتشابه لا كبالتالي عممي أساس

 كبيرة. مسؤكلية ذات كظائؼ في نجاحال يمكنهـ لا النساء 

 عممهـ في ديناميكييف ليسكا هزيؿ بشكؿ مصافحة لهـ الذيف الأفراد.  

 الأحسف دائما هـ معيف معهد مف تخرجكا الذيف الأفراد. 
 :التناقض وأثر الإسقاط -ج 

  :حالتيف يضـ كهكالإسقاط:   

 كبير بشكؿ تتشابه التي المؤهلبت يممؾ الفرد اهذ أنه مثلب القكؿ مع التقييـ عمى نفسه إسقاط في تتمثؿ الأكلى 

 .سنه أممؾ أني داـ ما بالأهميات

 يذكرني الشخص هذا مف المادم الجانب مثلب القكؿ مع المقيـ مكاف آخر شخص بإسقاط تقكـ الثانية 

 .قبؿ مف به أسمع لـ الذم بالشخص

 النتائج معايير فيه يتجاهؿ الذم تالكق في آخريف مساعديف مع المقيـ مقارنة يعني كهك التناقض: أثر  

 .بعممه المرتبطة

 .النتائج نفس عمى يحصؿ كلبهما أف يعني متطابؽ أداء لهـ فرديف مثلب نأخذ

  :الشديد الإعجاب أو الانبيار -د 
 التعبير، كلكف عمى كبيرة قدرة لهـ بمعنى متفتحيف بأشخاص كمية يمتقي أف يمكف المقيـ التقييـ، مقابمة في

ضرار الشخص المنفتح مساعدة مع الكفاءة مستكل نفس لهـ شخصيف عمى الحكـ في يخطئ أف له كفيم المقيـ  كا 

 .سهكلة بأقؿ يعبركف الذيف خجكليف آخريف أشخاص

 التقييم متطمبات .0

 :1مثؿ شركط عدة أك شرط تكفر يستمزـ الجيد التقييـ 

 :المقيم كفاءة -أ 

كالمهارات  المعرفة كاؼ كبشكؿ امتلبؾ المقيـ جهة مف المهـ مف فانه التقييـ أك المقيـ نجاح أجؿ مف
 سكؼ مختمفيف أشخاص نشاط حقؿ في كؼء يككف أف يجب ذلؾ عمى علبكة التقييـ، كطرؽ بالأسس المتعمقة

 .المقيـ طرؼ مف فيها التحكـ بالضركرة يتطمب الكفاءات تقييـ أف إلى يشير ما تقييمهـ، هذا يتـ

                                                           
1
 .222، ص مرجع سابقهاممي عبد القادر،   
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 بعيد عف تدريجي مسئكؿ بكاسطة صحيح بشكؿ تجرم أف يمكف لا داءالأ أك الكفاءات تقييـ السبب لهذا

 مثلب( المستكل الثالث مف )مسئكؿ المقَّيميف الأشخاص

 هذا النكع ينجز أف يمكف الضركرية الكفاءات يممؾ الذم العامؿ مف القريب الإطار فقط العامة القاعدة في

 فعاؿ. بشكؿ أك فعالية مع التقييـ مف
رادة قوة -ب   :ييمالتق وا 

الآخريف،  لتقييـ الشجاعة أك الإرادة أك الرغبة يممؾ أف يجب الجيد المقيـ السابقة، المتطمبات عمى علبكة
مميزات أخرل،  حكؿ كأيضا كأدائهـ، كفاءاتهـ حكؿ سمبيا أك ايجابيا الأشخاص تقدير عمى قادرا يككف أف كيجب
 بنكعية جيدة. ينفذ أف أيضا فيجب حكيمة قييماتت لإنجاز تكفي لا التقييـ في كالرغبة الكفاءة الكاقع في
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 خلاصة الفصل
كتنمية  ،لمتسيير الاستراتيجي لممكارد البشرية في مبحثه الاكؿتضمف هذا الفصؿ الإطار النظرم 

مقاربة التسيير بداية بالتطرؽ إلى مفاهيمية كنظرية  شمؿ دراسة الكفاءات في مبحثه الثاني، كالذم
كأهميته كأهدافه، كالتطرؽ الى مراحؿ تطبيؽ انطلبقا مف مفهكمه كنماذجه ، البشرية الاستراتيجي لممكارد

التسيير الاستراتيجي لممكارد البشرية كجزء عممي، كانتهاء عند استراتيجيات تسيير المكارد البشرية كالتكظيؼ 
 كالتككيف.
ف المبحث الثاني في حيف خصص المبحث الثاني لمكفاءات مف خلبؿ جزئيف، كاف الجزء الأكؿ م 

الكفاءات كأهمية كخطكات تقييمها، إضافة الى  ـمفهك عبارة عف تقديـ شامؿ لمكفاءات، تـ التعرؼ عمى 
الكفاءات، ككاف الجزء الثاني مخصص لمفهكـ تنمية الكفاءات كالأشكاؿ الطرؽ الحديثة في تقييـ التطرؽ الى 

 الرئيسية لتنمية الكفاءات.
لذم تـ تحصيصه لمتغيرم الدراسة مف منطمؽ دكر التسيير الاستراتيجي ككخلبصة لمفصؿ الأكؿ، كا 

لممكارد البشرية في تنمية الكفاءات، فبالعكدة لممفهكـ بشكؿ مختصر فالتسيير الاستراتيجي لممكارد البشرية ما 
نافسيتها، الى ترجمة لاستراتيجية المؤسسة التي تسعى مف خلبلها لبمكغ أهدافها كتعزيز مكانتها كتكسيع ت كه

مف خلبؿ اسقاط أهدافها الاستراتيجية عمى كاقع مكاردها البشرية المتاحة، كما يستمزـ بالضركرة امتلبؾ ككادر 
بشرية ذات كفاءة عالية قادرة عمى ترجمة الأهداؼ كالاستراتيجيات الى مكاسب كارباح مف خلبؿ تثميف 

لمتكفرة كالعمؿ عمى ترقيتها كتنميتها مف خلبؿ مكتسباتها البشرية مف جهة، كمراعات الفركؽ المطمكبة كا
 مجمكعة مف الاليات كالتي تـ التطرؽ اليها في أجزاء هذا الفصؿ.

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 الفصل الثاني
واقع تسيير الموارد البشرية وتنمية الكفاءات في 

 شركة سوناطراك
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 تمييد
انطلبقا مف التأصيؿ النظرم كالمفاهيمي لمتسيير الاستراتيجي لممكارد البشرية كتنمية الكفاءات كمتغير 

جزء  كصؿ اليه مف بعد مفاهيمي لممكضكع، ننتقؿ مف خلبؿ هذا الفصؿ الىتابع لمدراسة، كتمهيدا لما تـ الت
مهـ في دراستنا، كهك كاقع تسيير المكارد البشرية في شركة سكناطراؾ محؿ الدراسة، كانطلبقا مف تساؤلنا 

اعتماد  حكؿ اعتماد الشركات الجزائرية لمقاربة التسيير الاستراتيجي لممكارد البشرية في تنمية الكفاءات، تـ
مفهكـ عاـ لعنكنة الفصؿ كما هك مكضح، فلب يمكف اف نجزـ باعتماد الشركات الجزائرية عمى مقاربة 
التسيير الاستراتيجي لممكارد البشرية، عمى عكس تنمية الكفاءات، ايف نجد اف تنمية الكفاءات كاقع بينما ما 

 تيجي لممكارد البشرية.هك مفتكح لمتقصي كالبحث كالاكتشاؼ هك مفهكـ التسيير الاسترا
كعميه تـ الخكض في المكضكع انطلبقا مف كاقع الحاؿ، مف خلبؿ اعتمادنا اكلا منهج دراسة الحالة 
الذم اقتصر عمى شركة سكناطراؾ، كاعتمادنا عمى تحميؿ مضمكف دليؿ تسيير المكارد البشرية كأداة بحث، 

البشرية في شركة سكناطراؾ مف منطمؽ دليؿ الشركة كعميه سيتـ التطرؽ في هذا الفصؿ لكاقع تسيير المكارد 
الخاص بتسيير مكاردها البشرية، كالذم يضـ مجمكعة مف المحاكر تعنى بتسيير مكارد الشركة البشرية، مف 
اكؿ يكـ لمعامؿ الى الخركج لمتقاعد، ايف يؤسس لدليؿ شامؿ قابؿ لمدراسة كالتحميؿ كالاجابة عمى احد الاسئمة 

 في الدراسة.المنطمؽ منها 
ككتقسيـ لمفصؿ تـ اعتماد خطة ثنائية المباحث، ايف خصص المبحث الاكؿ الى التعرؼ عمى محؿ 
الدراسة مف نشأة الشركة كتعريفها كتنظيمها، اضافة الى عينة الدراسة كجزء ثاني اقتصر عميه البحث نظرا 

رد البشرية المعتمد هك دليؿ عاـ لكؿ لاتساع الشركة كصعكبة دراستها بشكمها الكمي، كنظرا لاف دليؿ المكا
فركع الشركة، كتـ التطرؽ لمتحديات الاستراتيجية محميا كدكليا بغرض كضع القارئ في اطار يكضح اهمية 
الشركة كبعدها الاستراتيجي في الجزائر ايف يبرز جميا دكر مقاربة التسيير الاستراتيجي لممكارد البشرية 

 ات كخمؽ الميزة التنافسية.كمقاربة حديثة في تنمية الكفاء
في حيف خصص المبحث الثاني لاهـ كظائؼ ادارة المكارد البشرية كالتي تـ التطرؽ اليها كالمتمثمة في 
التكظيؼ كمصر رئيسي لاستقطاب الكفاءات كالتككيف كألية مهمة لتنمية الكفاءات كختاما الى تقييـ الكفاءات 

 ابؿ لمتحميؿ. في شركة سكناطراؾ كإطار مرجعي لمدراسة ق
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 المبحث الاول: تعريف شركة سوناطراك واىم التحديات الاستراتيجية التي تواجييا 
البيئة الاقتصادية الجزائرية كخاصة ما تعمؽ بالشركات الاقتصادية العمكمية بخاصية تميز تتميز  

السبعينات، ايف تـ اعتماد  الهيكمة التنظيمية لها، خاصة بعد الثكرة الصناعية التي شهدتها الجزائر في فترة
مفهكـ المجمعات الصناعية، أم اف كؿ مجمع يضمف مجمكعة مف الشركات الكبرل كالتي بدكرها تضـ 
العديد مف الفركع، فمثلب عمى سبيؿ المثاؿ لا الحص مجمع الحديد، كالذم يضـ مجمكعة كبيرة مف الفركع 

تسيير بشكؿ مستقؿ، كلا يبتعد هذا المفهكـ عف  كالشركات مازالت لميكـ تنشط داخؿ اطار كاحد كاف كانت
 ككاقع شركة سكناطراؾ، الا اف شركة سكناطراؾ طالما كانت تحض بمعاممة خاصة لعدة اسباب، كمنها ما ه

سياسي رغـ الكاقع الاقتصادم لمشركة، فهي تشكؿ اف لـ نقؿ المكرد الكحيد لمخزينة العمكمية بسبب نسبة 
 العمكمية مف عائدات النفط كالغاز.مساهمتها في دعـ الخزينة 

انطلبقا مف تمهيد كاقع الشركة كمكانتها في الاقتصاد الجزائرية، تـ تخصيص المبحث الاكؿ في هذا  
الفصؿ لمتعرؼ عمى الشركة مف جهة، كالتطرؽ لمبعد السياسي كالاقتصادم لها مف خلبؿ الخكض في بعض 

كاقع مكضكع دراستنا كمدل قدرتها عمى رفع كفاءة عمالها التحديات التي تكاجهها ليس سياسيا كانما مف 
 كضركرة استراتيجية كليس كخيار تطكير فقط.
 المطمب الاول: نشأة وتعريف شركة سوناطراك

، كهك ما يفسر التطكير   عرفت شركة سكناطراؾ مخاض طكيؿ لمكصكؿ الى ماهي عميه اليكـ
جرد شركة ناقمة لممحركقات كهك قمت منها الشركة مف مالتنظيمي لمشركة عمى عدة مراحؿ كفترات زمنية انت

ها، مف جهة ثانية انتقاؿ المفهكـ يفتح تسميتها، كالتي احتفظت بها رغـ تكسع نشاطها كمسؤكليات رسيف ما
مجاؿ اخر لتكسيع مهامها، فدراستنا اقتصرت عمى شركة سكناطراؾ دكف الخكض في مفهكـ المجمع كالذم 

المستقمة عنها كاف كانت تابعة لها عمى مستكل المؤسسة كالتي تأخذ البعد  يضـ العديد مف الشركات
الاقتصادم كالاجتماعي كحتى السياسي فنجد مثالا لذلؾ شركات التنقيب كشركات الحفر كشركات الاستغلبؿ 

 كحتى شركات النقؿ كالتكزيع كالخدمات، الا انا ما تركز عميه دراستنا هك شركة سكناطراؾ بشكؿ محدد.
 الاول: نشأة شركة سوناطراك الفرع 

في حقؿ حاسي مسعكد، ليأتي شهر  2926انطلبقا مف تاريخ اكتشاؼ النفط في الجزائر في جكاف  
نكفمبر مف نفس السنة ليشهد اكتشاؼ حقؿ حاسي رمؿ لمغاز الطبيعي بطاقة اكلية قدرت بمميكف متر 

.مجزائر قبؿ الاستقلبؿمكعب، كانطلبقة فعمية لاستغلبؿ مكرد مهـ كاستراتيجي ل
1  

                                                           
1
 .2، ص2972"، بيركت: دار الطميعة، معركة البترول في الجزائرعاطؼ سميماف، "  
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شهد قطاع المحركقات في الجزائر، الذم يشكؿ محكر الاقتصاد الكطني، العديد مف كبعد الاستقلبؿ  
، التغييرات الهيكمية في مجاؿ التأطير القانكني قصد تثميف مكارد  التي تمثؿ جزء كبيرا مف مداخيؿ الميزانية

 :1يحكـ المحركقات في الجزائر منذ استقلبلها كهذ  أبرز محطات تطكر الإطار القانكني الذم

 13  1963ديسمبر:  

نتاجها كنقمها كتحكيمها كتسكيقها "سكناطراؾ"، كالتي  إنشاء الشركة الكطنية لمبحث عف المحركقات كا 
كقد أنشئت سكناطراؾ لمتكفؿ بنقؿ كتسكيؽ المحركقات  ،ستصبح فيما بعد أداة لمسياسة الكطنية لممحركقات

 .أخرلدها نحك نشاطات بتركلية لتتكسع بع

  1968 أوت : 

سكناطراؾ تستفيد مف مجمكعة مف العمميات التي سمحت لها باحتكار تسكيؽ المنتجات البتركلية 
 .البترككيمياءكمراقبة قطاع 

  19  1968اكتوبر  : 

الكطنية " يتنازؿ بمكجبه لمشركة  Getty Oil سكناطراؾ تكقع اتفاقا مع المجمع الامريكي "غيتي أكيؿ
كقد سمح هذا الاتفاؽ بتعزيز مكقؼ الجزائر ازاء الطرؼ الفرنسي الذم  ،% مف أرباحه في الجزائر22عف 

 .الجزائراتهـ بعدـ احتراـ اتفاؽ 

  30  1969يناير  : 

 .تأجيمهقرار مراجعة الاتاكات كالضرائب عمى الشركات الفرنسية إلا أف القرار تـ 
  24  1971فبراير : 

كبفضؿ هذا التأميـ فيرضت عمى الشركات الأجنبية  ،رجع سيادتها الكاممة عمى المحركقاتالجزائر تست
كما يجب عميهـ كذلؾ  ،ضركرة الشراكة مع سكناطراؾ لمتمكف مف الاستثمار في نشاطات البحث كالانتاج

 .انشاء شركات تخضع لمقانكف الجزائرم للبستفادة مف هذ  الامتيازات
 12  1971أبريل: 

( التي يحدد الإطار الذم 00-72ر "القانكف الأساسي" الأكؿ الخاص بالمحركقات )الأمر تـ اصدا
 .تنشط فيه الشركات العالمية في مجاؿ التنقيب كانتاج المحركقات في الجزائر

   27  1975فبراير : 
% عمى  02الذم ينص عمى الرفع مف إتاكة المحركقات كالضرائب بغية بمكغ  22-72صدكر الأمر 

 ىػػػػػػػ% بخصكص نسبة الضريبة البتركلية المباشرة عم82ك% عمى المحركقات الغازية 2كركقات السائمة المح

                                                           
:  . Consulté le48-ticle=https://www.energy.gov.dz/?ar:  , Site webprésentation de l’entrepriseSonatrach,  

1

24/07/2024. 

https://www.energy.gov.dz/?article=-48
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 .سكناطراؾفكائد 
 19  1986أغسطس: 

الجزائر تصدر قانكنا لممحركقات يتميز بانفتاح عمى الانتاج القبمي لمنفط، في سياؽ "صدمة بتركلية" 
الاستثمار،  القانكف "الميبرالي"، الذم كاف يهدؼ الى اعادة بعث هذا كأدرج ،أدت بالبمد الى أزمة مالية خطيرة

 .السائمةمستجدات في مجاؿ العقكد تتثمؿ في تقاسـ اكتشافات المحركقات 
 4   1991ديسمبر : 

سمح التعديؿ بجعؿ تسكية  ،مراجعة قانكف المحركقات لتكسيع التنقيب كاكتشافات الغاز الطبيعي
هذا الانفتاح  ،بيف المستثمريف الأجانب كسكناطراؾ في إطار عقكد الشراكة النزاعات ذات طابع دكلي

 المتزامف مع ارتفاع أسعار البتركؿ حفز اعادة بعث نشاطات التنقيب كالبحث ما أدل الى اكتشافات كبيرة. 
 28  2335أبريل : 

 ،جانبصدكر قانكف جديد حكؿ المحركقات بهدؼ عصرنة النظاـ الجبائي كجذب المستثمريف الأ
مكاصمة الاصلبحات الاقتصادية المتعمقة أساسا بالانفتاح عمى المنافسة  إطارالتغييرات في  كاندرجت هذ 

احتكار سكناطراؾ لنشاطات البحث كانتاج  27-22كفي هذا الإطار، ألغي القانكف ، الأنشطةلمختمؼ 
سمطة ضبط المحركقات  المحركقات كاسندت بعض صلبحيات الشركة الكطنية لككالتيف جديدتيف هما:

 .(كالككالة الكطنية لتثميف مكارد المحركقات )النفط
 29  2336يوليو : 

كاسترجعت  ،مف أجؿ تحرير معتدؿ لمقطاع 22-26تمت مراجعته بالأمر رقـ  27-22القانكف رقـ 
يا تقدر سكناطراؾ دكرها كفاعؿ رئيسي يضمف احتكار الدكلة في القطاع مع إلزامية اف تحكز عمى مساهمة دن

كيتضمف هذا الأمر أيضا مادة  ،في المائة في كؿ مشركع بحث كانتاج المحركقات يتـ التعاقد عميه 22ب 
 .الأسعارتؤسس ضريبة عمى فائض الأرباح للؤخذ في الحسباف تطكر 

 20   2313فبراير : 
ت تحفيزية تسمح اماـ النتائج المتباينة لقانكف المحركقات، تـ سف تعديؿ جديد مف خلبؿ ادراج اجراءا

كتكثيؼ الجيكلكجيا المعقدة  كالحقكؿ ذاتبتحسيف جاذبية المجاؿ المنجمي الكطني لاسيما في عرض البحر 
كما أدرج التعديؿ نظاـ اصطفاء فائض  ،جديدة لممحركقات غير التقميدية كابراز احتياطاتالاستكشاؼ  جهد

 .الناتجفضة لمضريبة التكميمية عمى الارباح القابؿ لمتطبيؽ عمى المستفيديف مف النسبة المخ
 11  2319ديسمبر  : 

اصدار قانكف جديد لممحركقات بغية تدارؾ تباطء جهد الاستكشاؼ لاسيما بالشراكة في سياؽ جديد 
 تبسيط نظاـ الجباية، تـ ادراج ثلبثة انكاع مف العقكد هي  كالى جانب، النفط لأسعارتميز بانخفاض هيكمي 
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 .المخاطرة كعقد خدماتالانتاج  قاسـكعقد تعقد المشاركة 
 الفرع الثاني: تعريف شركة سوناطراك

 الشركة لمحة عامة عن .1
 يا فهمتهكتتمثؿ م ،يكقاطرة للبقتصاد الكطن هعمى أكمؿ كج هاسنة، لعبت سكناطراؾ دكر  62منذ 

فط، الممقب صناعة الن يف يسيذا اللبعب الرئه ،درككربكناتهيالرة مف يات الجزائر الكبياطير احتيتطك 
مة يككف مجمكعة متكاممة تمامنا عبر سمسمة القيعمى أف  همف قدرت هستمد قكتية الكبرل، يقيبالشركة الأفر 

 .1اهبأكمم ةيدرككربكنهيال

مناطؽ  ية، فيا أك بالشراكة مع شركات النفط الأجنبهب، تعمؿ سكناطراؾ، بمفرديمجاؿ التنق يف
تابانككرت.  مف فك يكد، تهف، أكر يبرك يالرمؿ، حاس يكد، حاسمسع ية: حاسيمختمفة مف الصحراء الجزائر 

 ناس.يف أميف صلبح، كعيكركرد نكس، كع

كـ عمى ما يتمتد ال يب التية مف خطكط الأنابيفة لمغايمجاؿ النقؿ، تمتمؾ المجمكعة شبكة كث يكف
 .يمكمتر عبر التراب الكطنيك 00222قرب مف ي

ة يك كبجايؿ المحركقات: الجزائر العاصمة كأرز ية لتحميفطر أربعة مكانئ نيكما قامت الشركة بتطك 
كناقلبت  مطف متر  2020222إلى  820222رة بسعة يغ الناقلبت الكبيؿ كتفر يكدة مف أجؿ السماح بتحميكسك

 المساؿ. يعيالغاز الطب
ات كأربعة مجمعات يماك يف لمبترككيالمنطقة كمجمع ير نشطة فيتكر  يتمتمؾ سكناطراؾ ستة مصاف

 ف لفصؿ غاز البتركؿ المساؿ.يالمساؿ كمجمع يعيؿ الغاز الطبييلتس

، بزيادة عاملب 660202بإجمالي قكة عاممة بمغت  0202عاـ حسب تقرير الشركة لتكظؼ سكناطراؾ 
 2(.عاملب 620992) 0200% مقارنة بعاـ 202طفيفة قدرها 

% 222مممككة بنسبة ا هخمسة عشر من يشركة تابعة كشركة قابضة، حكال 222تمتمؾ المجمكعة 
ة يا الشركة الكطنهالشركات أبرز   ذهف يكمف ب ،البلبد يمة النفط كالغاز فيز سمسمة قيلتعز  يكميكتعمؿ بشكؿ 

ة ية للؤعماؿ البتركلي، أك الشركة الكطن”ENAFOR“ة لمحفر ي، أك الشركة الكطن”ENAGEO“اء يز يكفيلمج
 الناقلبت.” NAFTAL“ع المنتجات يؽ كتكز ية لتسك ي، أك الشركة الكطن”ENGTP“الكبرل 

لتصبح كاحدة مف أكبر خمس شركات  هار سكناطراؾ بكضكح طمكحهإطار تحكؿ الشركة، تظ يكف
 .ةيصناعة الطاقة العالم ية فيف أكثر الشركات كفاءة كربحية مف بينفط كطن

 ار الاقتصاديكالابتكار لتبقى مع يميز التشغيالتم يهدة يالجد اهيتيجيلاستراتة يسيالكممات الرئ
 . مالجزائر 

                                                           
.: 24/07/2024 Consulté le https://sonatrach.com/presentation:  , Site webprésentation de l’entrepriseSonatrach,  

1
 

2
 Sonatrach, rapport annuel, 2023, p 54. 

https://sonatrach.com/presentation
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 .0222أفؽ  ي% ف22بنسبة  يؽ معدؿ اندماج كطنيدؼ سكناطراؾ إلى تحقهكت

 يج الصناعيدعـ النس يالجزائر، تشارؾ سكناطراؾ بنشاط ف يف يسيالرئ يا المستثمر الصناعهباعتبار 
 . يالمحم

ا ه، من0222أفؽ  يكلار فار ديمم 29تتجاكز  ياـ باستثمارات عمى التراب الكطنيكتعتزـ المجمكعة الق
 002ات، كيماك ير كالبترككيمجاؿ التكر  يار دكلار فيمم 806ب كالإنتاج، كينشاط التنق يار دكلار فيمم 2208

 ب.يالنقؿ عبر خطكط الأناب يار دكلار فيمم

% 22ا هار دكلار، منيمم 68ة تتجاكز يرادات إضافيؽ إيدؼ المجمكعة تحقه، تست0222كبحمكؿ عاـ 
ب ية كتدر يات كالقدرات الإنتاجياطيد الاحتيتجد يا فهتـ استثمار ي% س22ة كيالثركة الكطن يـ فهستسا
 1الشركة. ير الخبرات فيف كتطك يالمكظف

 لسوناطراك ياكل التشغيميةيال .2

 ة:ية حكؿ الأنشطة التاليمياكؿ التشغيهـ اليتـ تنظي

 ( الاستكشاؼ كالإنتاجE&P) 

 ( النقؿ عبر خطكط الأنابيبTRC) 

 التسي( يؿ كالفصؿLQS) 

 ( التكرير كالبترككيماكياتRPC) 

 ( التسكيؽCOM) 

ة ير الأنشطة الدكليتطك  ي، فهمجاؿ خبرت في ـهسايك  هطكر محفظة أعماليك  هنفذ كؿ نشاط أنشطتي
 لمشركة.

 نشاط الاستكشاف والإنتاج -أ 

 يالغاز. فر كاستغلبؿ النفط ك يات لاستكشاؼ كتطك يجياسات كالاستراتيؽ السير كتطبيمسؤكؿ عف تطك 
، كمف فركعها: المؤسسة الكطنية لمجيكفيزياء، المؤسسة الكطنية لخدمات لمشركة ةيجيالاستراتداؼ هإطار الأ

 الابار، المؤسسة الكطنية البتركلية للبشغاؿ الكبرل.

 (TRCب )ينشاط النقل عبر الأناب -ب 

عبر خطكط  ةيدرككربكنهيلاات المتعمقة بنقؿ المكاد يجياسات كالاستراتيؽ السير كتطبيمسؤكؿ عف تطك 
 . ENAC، كمف فركعها: المؤسسة الكطنية لمقنكات لمشركة ةيجيالاستراتداؼ هإطار الأ يب، فيالأناب

 
 

                                                           
1
 Sonatrach, présentation de l’entreprise, Site web : https://sonatrach.com/presentation. Consulté le : 02/05/2025.  



  سوناطراك شركة في الكفاءات وتنمية البشرية الموارد تسيير واقع:             لثانيا الفصل

- 99 - 
 

 (.LQSوالفصل ) عييمنشاط الت -ج 

دارة كتطك يات الخاصة بتشغيجياسات كالاستراتيؽ السيمسؤكؿ عف كضع كتطب ؿ يير أنشطة التسيؿ كا 
 ة لمشركة.يجيالإستراتداؼ هإطار الأ يكفصؿ الغاز، ف

 (RPCات )يماو ير والبتروكينشاط التكر  -د 

دارة كتطك يات الخاصة بتشغيجياسات كالاستراتيؽ السيمسؤكؿ عف كضع كتطب ر ير أعماؿ التكر يؿ كا 
 ة لمشركة.يجيداؼ الإستراتهإطار الأ يات، فيماك يكالبتركك

 (COMق )ينشاط التسو  -ه 

 يالخارج كف يف ةيدرككربكنهيالؽ المكاد يتسك  اتيجياسات كاستراتيؽ سير كتطبيمسؤكؿ عف تطك 
 .NAFTAL، كمف بيف فركعها نافطاؿ ية لمشركةجيداؼ الإستراتهإطار الأ ية، فيالسكؽ الكطن

 الميام الاستراتيجية لسوناطراك .3
 تكجه سكناطراؾ اعمالها بشكؿ خاص نحك المهاـ الاستراتيجية التالية:

 .البحث كالاستكشاؼ 

 ابع.تنمية كاستغلبؿ المن 

 .نقؿ المكاد الهيدرككربكنية 

 .عمميات التسكيؽ 

 .تسييؿ الغاز كتحكيؿ الهيدرككربكنات 

  مف بداية الاستكشاؼ الى الاستخراج أعمالهاكؿ في الشراكة. 
 1الاىداف الاستراتيجية لسوناطراك .4

  :التي تسعى إلى تحقيقها، مف أهمهاالاستراتيجية  الأهداؼلسكناطراؾ مجمكعة مف 
 فريقيافي الجزائر  كتعزيز قيادتهاى نمك سكناطراؾ عم الإبقاء كالتجارة قادة الصناعة  كمكانتها بيف، كا 

 .كالغازيةفي مجاؿ المحركقات السائمة  العالميتيف

  22د تي حددها قانكف المحركقات الجديعممية التكيؼ مع الشركط الجديدة ال كالإنهاء بنجاح الإسراع-
 .العالميةلمتقدـ إلى المعايير  27

                                                           
1
في ظل العولمة  الاقتصاديةلممؤسسة  الاستراتيجيانعكاسات تحميل البيئة الخارجية الدولية عمى التسيير  شريؼ بكقصبة،"  

 ، جامعة محمد خيضر بسكرة: كمية العمكـ الاقتصادية كالتجارية اطركحة دكتكرا ،"الجزائر –دراسة حالة: شركة سوناطراك 
 .227، ص 0226-0222كعمكـ التسيير، قسـ العمكـ الاقتصادية، 
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  الكطنية لممحركقات،  المكاردتحسيف تقييـ  كغازم فينفطي  كمتطكرة لبمدالتكفؿ كمؤسسة كطنية ناجحة
 .كالاجتماعية لمبلبد الاقتصاديةلصالح التنمية  كخمؽ الثركات

 المنبعفي جعؿ أنشطة  الاستمرار AMONT  ،لتكسيع احتياطات  كمحكر أساسيأساس تقدـ سكناطراؾ
 .في الخارج اكتدعيـ نشاطهالجزائر 

   كخارجهافي أرباح الشركة بالجزائر  كرفع مساهمتها المصبتنكيع أنشطة. 

  زيادة الاهتماـ بالمكرد البشرم مف خلبؿ العمؿ عمى تنفيذ مشركعها الجديد كالمكسكـ بتحكيؿ المكارد
 البشرية.

  كالتسكيؽ.مجاؿ نشاطها كالمتمثؿ في البحث كالتنقيب كالنقؿ كالتحكيؿ لتحكـ المستمر في ا 

  الحديثة كرفع كفاءة مكاردها البشرية. التكنكلكجيةفي استعماؿ تقكية طاقاتها 

 سياسة الموارد البشرية لشركة سوناطراك .5

التميز التشغيمي كالإدارم كالمسؤكلية كالإنصاؼ كالشفافية هي العكامؿ الرئيسية لسياسة المكارد البشرية 
 لسكناطراؾ

كالتي تعتمد  لمؤسسية يعزز كحدة المجمكعة في بناء استراتيجيتها التنمكيةإف دعـ المكظفيف لهذ  القيـ ا
 1عمى ما يمي: 

  .التميز هك الكممة المفتاحية لاستراتيجية سكناطراؾ الجديدة 

  .البحث المستمر عف الأداء التشغيمي كالإدارم عمى كؿ مستكل مف مستكيات الشركة 

  الممكية. يعتمد نجاح خطة التحكؿ لممجمكعة عمى حقكؽ 

 شجع تكافؤ الفرص التي تمثؿ القكل الدافعة لمشركة. ت 

  يجب أف يصبح جميع مكظفينا مكظفيف مكاطنيف مف خلبؿ الالتزاـ بالعمؿ لصالح التنمية الاقتصادية
 كالاجتماعية لمجزائر كالجزائرييف. 

 حدة مف أكبر خمس جعؿ سكناطراؾ كا كهك العمؿ بشفافية كاممة لتشجيع دعـ الفريؽ حكؿ نفس المشركع
 شركات نفط كطنية في العالـ.

 
 
 
 

                                                           
rh-olitiquehttps://sonatrach.com/p:  , site webprésentation de l’entrepriseSonatrach,  

1
 consulté le 01/08/2024 

https://sonatrach.com/politique-rh
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 : تنظيم شركة سوناطراك الثالث:الفرع 
 : التنظيم العام لمجمع سوناطراك اولا:

  :العميا بالمجمع، كالمتمثمة فيما يمي تأهـ الهيآ كهك يعكس
، لها لممجمعكالاستراتيجية : هما هيئتاف تتخذاف القرارات الحاسمة ومجمس الإدارةالجمعية العامة  .2

 يمكف تكضيحها كما يمي الضركرة،إذا اقتضت  كأخرل طارئةاجتماعات دكرية منتظمة 

، كرئيساأعضاء  22تتككف مف أربعة  كأقكاها سمطة،هيئة بالنسبة لممجمع  كهي أعمى: الجمعية العامة -أ 
 :هـ

  رئيساكزير الطاقة، 

   المالية عضكاكزير 

 محافظ بنؾ الجزائر عضكا. 

  ط عضكامندكب التخطي 

 ممثؿ رئاسة الجمهكرية عضكا 

 كتحديد التكجهاتيتـ عمى مستكاها اتخاذ القرارات،  السمطة،الثانية مف حيث  كهي الهيئة: الإدارةمجمس  -ب 
 :، هـكرئيساعضكا  20المجمس مف  كيتككف هذامف تكجيهات الجمعية العامة،  انطلبقا

  سكناطراؾ.الرئيس المدير العاـ لمجمع 

  المالية عضكافلكزارة  ممثلبف 

  عضكا)ممثؿ لبنؾ الجزائر (. 

  (عضكاف)بالمحركقاتعف الكزارة المكمفة  ممثلبف 

  خارج  كيككف مف (الرئيس المدير العاـ لمجمع سكنمغاز عادة) المحركقاتشخصية ذات كفاءة في قطاع
 (عضكا)المجمع 

  (أعضاء)سكناطراؾأربع ممثميف لمجمع  

 عضكاف)لعماؿ المجمع  ممثلبف ( 

إلى كاؿ  كيرفع تقارير يضطمع بدكر التسيير المباشر،  لممجمع،التنفيذية  كهك الهيئةالتنفيذي:  سيا: المجمثان
 :1حيث يتككف هذا المجمس مف كالجمعية العامة، الإدارةمف مجمس 

 سكناطراؾ.الرئيس المدير العاـ لمجمع  -أ 

 التخطيط كالاقتصاد.ك  لبستراتيجيةل المركزمالمدير  -ب 

                                                           
1
   Sonatrach, Bilan annuel, 2020, P 13, Site web : https://sonatrach.com/presentation. Consulté le : 02/05/2025.  
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 مالية.لم مالمركز المدير  -ج 

 المركزم للؤعماؿ كتطكير التسكيؽ.المدير  -د 

 .لممكارد البشريةالمركزم المدير  -ق 

 المدير المركزم لمتمكيف كالمكجستيؾ. -ك 

 المدير المركزم لممكاد الجديدة.  -ز 

 المدير المركزم لمهندسة كتسيير المشاريع. -ح 

 المدير المركزم لمشؤكف القانكنية.  -ط 

 عمكمات.المدير المركزم لمرقمنة كأنظمة الم -م 

 المدير المركزم لمسلبمة كحماية البيئة. -ؾ 

 المدير المركزم لمبحث كالتطكير. -ؿ 

 : الييكل التنظيمي للإدارة العامة لشركة سوناطراك31الشكل رقم 

 
 Site web: https://sonatrach.com/presentationالمصدر: 
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 المطمب الثاني: تعريف مديرية الصيانة بسكرة وتنظيميا:
لشركة الكصكؿ الى اهداؼ الدراسة كتذليؿ الصعكبات تـ اخذ عينة مف الشركات التابعة مف اجؿ   

سكناطراؾ، كالتي تعمؿ بنفس الاجراءات كتعتمد دليؿ كاحد في تسيير المكارد البشرية، كعميه تـ التركيز عمى 
 عينة مديرية الصيانة بسكرة.

 الفرع الاول: تعريف مديرية الصيانة بسكرة 
 2982ككاف الاستلبـ النهائي لها في مارس ، 2977حيث بدأ بناؤها في أكتكبر ، 2977،نشئت سنة ا

بنائها ضمف مشركع يهدؼ إلى صيانة الآلات المكجهة ب ككانت آنذاؾ المديرية الجهكية بسكيكدة مكمفة
 .1البتركليةلمصناعة 

 2980  لممديرية الجهكية سكيكدة، ببسكرة بهدؼ صيانة تجهيزات المنشآت التابعة الصيانة تـ إنشاء قسـ
 .ككذا التمكيؿ بقطع الغيار

 2989  الأغكاطتـ إنشاء مديرية الصيانة DMN  قاعدة الأغكاط، كهيالتي تقكـ بتسيير ثلبث قكاعد :
 .قاعدة حكض الحمراء كقاعدة بسكرة

 2992 :0220 قاعدة الصيانة بسكرة كاف هدفها مركزا عمى تنفيذ عمميات الصيانة. 

  0220 شاء مديرية الصيانة بسكرةتـ إن ( (DMB Biskra Maintenance Direction حيث ،
 589مرجع   DG/206  أصبحت مؤسسة مستقمة بانفصالها عف مديرية الصيانة الأغكاط، كذلؾ بالقرار رقـ

–A  . :0220/26/20المؤرخ في 

  مكزعة كما يمي ، في شكؿ مباني 0ـ 8792كتقع مديرية الصيانة بسكرة عمى مساحة إجمالية قدرها: 

 كرشات تقنية. 

 مخزف. 

 ثلبث مباني إدارية. 

 مبنى إدارم تقني. 

 مبنى لمحماية. 

 مستكدع. 

 
 
 

                                                           
1
  Sonatrach DMB, Département administration et moyens, documents interne de l’entreprise. 
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 الفرع الثاني: تنظيم مديرية الصيانة بسكرة 
 اولا: موقع مديرية الصيانة بسكرة في الييكل التنظيمي لشركة سوناطراك:

ف لنا اف مديرية الصيانة بسكرة، تابعة مف خلبؿ الاطلبع عمى تنظيـ شركة سكناطراؾ الاـ، يتبي 
، ككذا لقسـ الصيانة كظيفيا، عمى اعتبار اف نشاط لنشاط النقؿ عبر الانابيبتنظيميا في الهيكؿ التنظيمي 

مديرية الصيانة بسكرة، يعنى بصيانة انابيب نقؿ المحركقات، كنستشؼ مما سبؽ انها تعتبر مديرية مهمة 
 ا، كفيما يمي سنعرض الهيكؿ التنظيمي لنشاط النقؿ عبر الانابيب كالذم تتبعهبطبيعة المسؤكلية المكمفة به

  :1مديرية الصيانة بسكرة تنظيميا
 

 : الييكل التنظيمي لممديرية المركزية لمصيانة 32 الشكل رقم

 
Source : Sonatrach DMB, Département administration et moyens, documents interne de l’entreprise 

مف اجؿ ضماف اداء كظائؼ الصيانة عمى المستكل الكطني، اعتمدت شركة سكناطراؾ عمى مركزيف  
مهميف كاستراتيجييف في الخارطة الكطنية، كهما مديرية الصيانة التي تضـ الجنكب الشرقي، كالعامؿ الثاني 

مسعكد، كالعامؿ الاخر قربها مف الادارة العامة في العاصمة، اضافة الى قربها مف حكض النفط حاسي 
 تمركزها عمى جانب القنكات الناقمة لمنفط كالغاز.

المديرية الثانية اختير لها كلاية الاغكاط، كالمعركؼ اف الاغكاط )حاسي الرمؿ( تعد المصدر الاكبر  
 لمغاز كتحكز عدة كرشات كلهذا تـ اختيارها لتغطي منطقة الكسط كالجنكب الغربي.

كفيما يمي سيتـ عرض الهيكؿ  يمي لمديرية الصيانة بسكرة محل الدراسة:ثانيا: الييكل التنظ 
 التنظيمي لشركة سكناطراؾ فرع الصيانة بسكرة:

 
 

                                                           
1
  Sonatrach DMB, Ibidem. 

 قسم الصيانة

مديرية تصميح  المديرية التقنية
 DRCالانابيب 

مديرية التمكيف 
APP 

دائرة الادارة 
 العامة

مديرية 
الصيانة بسكرة 

DMB 

مديرية الصيانة 
 DLMالاغكاط 
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 DMB : الييكل التنظيمي لمديرية الصيانة بسكرة33الشكل رقم 

 
Source : Sonatrach DMB, Département administration et moyens, documents interne de l’entreprise 

اعلب ، نستشؼ اف سكناطراؾ مديرية الصيانة بسكرة، تجمع بيف نظاـ مف خلبؿ الهيكؿ التنظيمي  
نيابة المديرية كنظاـ الدكائر اك الاقساـ كنظاـ المصالح، كالملبحظ مف خلبؿ دراسة تنظيـ سكناطراؾ 

ي كؿ فرع مف فركعها، ك نأخذ فCœur  de métier  النشاط الأساسي لمشركةانها تكلي أهمية اكثر بكفركعها 
مديرية الصيانة بسكرة كأنمكذج لهذا التنظيـ، حيث نلبحظ اف الكظيفة التقنية كالعممياتية يرأسها نائب مدير 
كليس رئيس دائرة اك مصمحة، ببساطها لأنها النشاط الأساسي التي أنشأت لأجمها فرع الصيانة بسكرة، 

اكثر تشعبا، فمك نأخذ الترتيب الهرمي لممناصب نجد، كؿ مديرية  بتعبير اخر، تحتكم المديرية عمى تنظيـ
تحتكم عمى دكائر اك اقساـ، ككؿ قسـ يضـ مجمكعة مف المصالح، كالمصمحة تحتكم بدكرها عمى مكاتب، 
أم اف النظاـ المطبؽ في سكناطراؾ كخاصة عمى مستكل فركعها، هك إعطاء أهمية اكبر لمكظائؼ 

اهماؿ باقي المهاـ كالكظائؼ ككظائؼ الدعـ كالاسناد، ك لك اردنا إعطاء امثمة أخرل  الأساسية، كلا يعني هذا
مف نفس الشركة، ففرع سكناطراؾ الخاص بالتنقيب مثلب سنجد اف كظيفة التنقيب ك الحفر ك الاستخراج هي 

 الكظيفة الأساسية لذلؾ الفرع.
 كمف خلبؿ الهيكؿ التنظيمي أعلب  سنقكـ بشرحه بشكؿ مفصؿ:

  :مدير الصيانة .1
  :هك المشرؼ عمى مديرية الصيانة سكناطراؾ بسكرة، كالمسؤكؿ عمى

  سياسة كأهداؼ المؤسسة كتحديثإعداد.  
 كرقابة أهداؼ المؤسسة الاستراتيجي التخطيط.  
 تكزيع المكارد كالكسائؿ بالمؤسسة.  
 كضع حيز التنفيذ نظاـ اتصاؿ داخؿ المؤسسة.  
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 لمؤسسةتحسيف نظاـ إدارة الجكدة با.  
 بمديرية مباشرة علبقة لها كالتي كالى المؤسسة،تهتـ بتسجيؿ الرسائؿ الصادرة كالكاردة مف  :الأمانــة .2

 .ة، كما تهتـ بالصادر كالكارد مف مدير المؤسسة إلى مختمؼ الدكائر التابعة لممؤسسةالصيان

رية الصيانة بسكرة حاصمة كهي مسؤكلة عف تطبيؽ معايير الجكدة، عمى اعتبار اف مدي مصمحة الجودة: .3
جراءات التسيير كهي  عمى شهادة الايزك، كعميه يستكجب استحداث مصمحة لمتابعة مدل تطبيؽ معايير كا 

 الزامية لكؿ مؤسسة تعمؿ بنظاـ إدارة الجكدة.

  :كهي المسؤكلة عف: الحماية والامن والبيئة مصمحة .4

 تطبيؽ سياسة الحماية كالمحيط كالأمف لمجمع سكناطراؾ.  

 تكضيح كظيفة الحماية كالمحيط كالأمف في المؤسسة مف خلبؿ التكعية كالتككيف.  

 حماية الممتمكات البشرية كالمادية مف خلبؿ برامج كقائية.  

  الكقاية مف الحكادث كالحرائؽ مف خلبؿ مراقبة الشركط التقنية، كتصرفات العماؿ كطرؽ العمؿ الخطيرة
  .كالتكصيات الضركرية

 بعة برامج نشاط النقؿ بالأنابيب لحماية المحيطمراقبة كمتا. 

  :هك المسؤكؿ عفمركز الإعلام الآلي:  .5

 المؤسسة في الآلي الإعلبـ أنظمة كصيانة دارةتسيير كا.  

 لأنظمة الإعلبـ الآلي كالبعديةالقبمية  الصيانة.  

 المؤسسة في الآلية المراسلبت كاستغلبؿ دارةتسيير كا.  

  البرامج معطيات قكاعد ؿكاستغلب ة دارتسيير كا.  

 الآلي الإعلبـ شبكة كاستغلبؿ دارةتسيير كا.  

 مساعدة كتككيف مستعممي أدكات الإعلبـ الآلي.  

 الاستغلبؿ الأمثؿ لكسائؿ الإعلبـ الآلي عمى مستكل المؤسسة.  

 تحسيف عمميات تسيير أنظمة الإعلبـ الآلي. 

   :هي المسؤكلة عف: والوسائلدائرة الإدارة  .6

 يـ احتياجات المؤسسة لمعماؿ كاعداد خطط التعييف كالتككيف في إطار المكازنات المعتمدةتقي.  

  تسيير ممفات العماؿ في المؤسسة.  

  تضمف الخدمات الاجتماعية، طب العمؿ، التنشيط الاجتماعي كالرياضي.  

  تسيير كمتابعة النشاطات المرتبطة بػػ: الفندقة، الإطعاـ، صيانة التجهيزات. 
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  ككذلؾ  .التكمؼ بمهاـ النقؿ كالإطعاـ كالمبيت لمعماؿ في إطار المهاـ التي يقكمكف بها خارج المؤسسة
  .إجراءات الحصكؿ عمى تأشيرات السفر لمعماؿ الذيف يقكمكف بمهاـ أك تككيف خارج الكطف

 تحسيف العمميات المتعمقة بالمكارد البشرية.  

  ة المشاكؿتطبيؽ سياسة المؤسسة فيما يتعمؽ بمعالج. 

  :هي المسؤكلة عفدائرة المالية:  .7
 التسيير المالي كالمحاسبي لممؤسسة في الإطار المكازنات المعتمدة.  

  إعداد المخطط السنكم كعمى المدل المتكسط لممؤسسة مع احتراـ مختمؼ هياكؿ المؤسسة كمتابعة
 .تنفيذها

 تسجيؿ جميع العمميات اليكمية مع الغير كالزبائف كالمكرديف. 

  إعداد الميزانيات المالية كالمحاسبية لممؤسسة 

 تسيير كمتابعة ممتمكات المؤسسة. 

  :هي المسؤكلة عف: والتأمينات القانونيةدائرة الشؤون  .8
 كاحتراـ الإجراءات كالنصكص القانكنية حيز التنفيذ. 

 متابعة الاحتراـ القانكني لكؿ العقكد المبرمة عمى مستكل المؤسسة. 

  المؤسسة كالاتصاؿ مع الإدارة القانكنية المركزيةتسيير تأمينات. 

 إعداد كمتابعة الممفات القانكنية لممؤسسة مع الاتصاؿ بالإدارة القانكنية المركزية. 

 إعداد العقكد كالاتصاؿ مع الإدارة القانكنية المركزية. 

ؿ أعكاف الامف كالذم يشرؼ عمى حفظ الامف الداخمي لمشركة، مف خلبمساعد الامن الداخمي لممؤسسة:  .9
المنتشريف في المؤسسة ككذا الاشراؼ عمى الدخكؿ كالخركج مف كالى الشركة، كالتي تقؼ عمى مدل جاهزية 

 عناصرها لام تهديدات خارجية

 :نيابة المديرية التقنية: والتي تشرف عمى الدوائر التالية .13

  :: ىي المسؤولة عنوالجدولةدائرة المنيجية  -أ 

  م كالأكثر مف سنكم بمساعدة المديريات الجهكية لسكناطراؾ لضماف صيانة إعداد مخطط العمؿ السنك
  .الآلات الدكارة

 استقباؿ طمبات العمؿ كبرمجتها كتقسيمها عمى هياكؿ المؤسسة المسؤكلة عف التنفيذ.  

 الصيانة جراءاتتسييركتحديث برامج كا.  

 تنظيـ مجمكعات مف العماؿ لإعداد فرؽ عمميات لمصيانة.  
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  كتحميؿ نسب الصيانةإعداد.  

 تحميؿ كتحديث تكاليؼ الصيانة.  

 إجراء دراسات خاصة عمى الصيانة.  

 تسيير الك ثائؽ التقنية لمتجهيزات الصناعية.  

 تحسيف العممية التجارية كالخدمات المقدمة لمزبائف.  

 قياس كمتابعة رضا الزبائف، كالمعالجة الفعالة لاحتياجاتهـ. 

 دائرة تقنية الصيانة:  -ب 

كتتمثؿ المهمة الرئيسية لهذا القسـ في ضماف الحفاظ عمى المنشآت التقنية في المنطقة في حالة جيدة، أم 
 ضماف صيانة المعدات الصناعية )المضخات كالتكربينات كمجمكعة الديزؿ(. 

  :والنقل: وىي المسؤولة عن التمويندائرة  -ج 

  ،لمنشاط مع احتراـ الجكدة  الضركرية كالتجهيزاتتمكيف المؤسسة بالمكارد الأكلية، قطع الغيار، الآلات
 .كالكقت

  تسيير المخزكف كالجرد المادم في المؤسسة، مع احتراـ الإجراءات كالقكانيف المطبقة. 

 تسيير كصيانة مستكدع النقؿ: السيارات، الآلات، الشاحنات.  

 خدمات النقؿ الضركرية لمختمؼ هياكؿ المؤسسة.  

   يفضماف تحسيف عمميات التمك. 
 :: والتي تشرف عمى الدوائر التاليةالعممياتيةنيابة المديرية  .11

  :هي المسؤكلة عف: والآليةدائرة الكيرباء  -أ 

 القياـ بالصيانة فيما يخص فرعي الكهرباء كالآلية.  

 الإشراؼ عمى عمميات الصيانة للآلات الدكارة.  

 المساعدة في عمميات تحديث التجهيزات.  

 الحماية القياـ بأعماؿ حكؿ نظاـ.  

 القياـ بأعماؿ الكهرباء الصناعية كالالكتركنية. 

 لمشاركة في إعداد دفاتر الشركط المرتبطة بالتجهيزاتا.  

 تحسيف عمميات الصيانة في الكرشات كالخدمات المقدمة لمزبائف. 

  :وىي المسؤولة عندائرة الميكانيك الصناعي:  -ب 

 القياـ كالإشراؼ عمى عمميات الآلات الكاردة.  
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 (.لصيانة في الكرشات لآلات الضغط )المضخات، المحركات، الآلات الضاغطة...ا  

 المساهمة في عمميات تحديث التجهيزات.  

 صنع قطع الغيار المرتبطة باحتياجات نشاط النقؿ بالأنابيب.  

 تصميح القطع الخاصة بالآلات الدكارة.  

 مراقبة مطابقة القطع المصنعة.  

  ،قياس كخبرة القطع الثمينةالقياـ بالتشخيص، تحميؿ.  

  لمزبائف كالخدمات المقدمةتحسيف التدخلبت الميدانية 

 2323 2322 2321الفرع الثالث: تحميل تطور عدد العمال الدائمين سنوات 
تشهد تقارير حالة المكارد البشرية في مديرية الصيانة بسكرة حالة مف الاستقرار خلبؿ السنكات 

يث هناؾ بعض التغييرات الطفيفة عمى مستكل العدد الاجماؿ لمعماؿ كهذا كما المرجعية المحددة أعلب ، ح
 :1هك مكضح في الجدكؿ التالي

 2323-2322-2321: تطور العمال خلال سنوات 01 الجدول رقم
 2323 2322 2321 الفترة

 212 211 214 عدد العمال
 31/12/2323الى  2313التقرير السنوي لحالة العمال من سنة المصدر: 
تـ اختيار السنكات المرجعية لمدراسة كفؽ الطرح المشار اليه في مقدمة الدراسة كالذم يركز عمى  

 السنكات الثلبثة المشار اليها في الجدكؿ اعلب  
 

 2323-2322-2321: مخطط بياني توضيحي لتطور عدد العمال خلال سنوات 04 الشكل رقم

 
 0202الى  0202سنة  التقرير السنكم لحالة العماؿ مفالمصدر: 

                                                           
1  Source : Sonatrach DMB, Département administration et moyens, Ibid. 
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، كهك مؤشر قياس الرضا Turnoverكمف خلبؿ الشكؿ أعلب  يمكف حساب معدؿ دكراف العمؿ 
الكظيفي لدل العماؿ، حيث يرل سمطاف الى انه "كمما زاد رضا الفرد عف عممه كمما ازداد الدافع لديه لمبقاء 

سيط بيف السنكات المرجعية، كهك ما يعبر كتشير الأرقاـ الى ثبات عدد العماؿ مع تغيير ب 1في هذا العمؿ"
 عف رضا عماؿ سكناطراؾ بمديرية الصيانة بسكرة، ككذا التعبير عف الاستقرار في المديرية.

 % 222×الفترة  خلبؿيف المعينيف كالتاركيف لمعمؿ ممعدؿ دكراف العمؿ= متكسط عدد العام
  عمى اعتبار  0لعماؿ المكظفيف يساكم كاف عدد العماؿ المغادريف يساكم صفر كعدد ا 0202ففي سنة(

 عامؿ( 220يساكم  0202اف عدد العماؿ سنة 

  0200سنة  022الى  0202سنة  0222نلبحظ تراجع العدد حيث انخفض مف  0200اما في سنة ،
، كعميه فنسبة دكراف العمؿ في سنة % 222*0/022يمكف حساب معدؿ دكراف العمؿ عمى النحك التالي: 

 كهي نسبة جد منخفضة كمؤشر اجابي لمشركة. %2تقدر بػ:  0200

  كيعتبر تغيير طفيؼ يعكد لمغادرة أحد العماؿ لمتقاعد.020ارتفع عدد العماؿ الى  0202كفي سنة ، 

  كما يمكف اف نستشفه مف الارقاف السابقة اف عدد العماؿ في شركة سكناطراؾ مديرية الصيانة بسكرة
 ؿ عمى رضا العماؿ داخؿ الشركة.تشهد استقرار كيعبر مؤشر دكراف العم

 : حسب الوظيفة العمالتوزيع  الفرع الرابع:
لمشركة النشاط الأساسي كهك تقسيـ تعتمد  المؤسسات لمعرفة حصة كؿ كظيفة، فمك نعكد لمصطمح ب 

Cœur de métier يجب اف تككف النسبة التي تعبر عف التقنييف كالمنتميف مباشرة لمنشاط الأساسي لمشركة ،
كيتـ تصنيؼ الكظائؼ في  ف لـ يكف كذلؾ فهك يعبر عف اختلبؿ تنظيمي، يؤثر سمبا عمى مردكد الشركة،كا

 كهي: سكناطراؾ عمكما كمديرية الصيانة بسكرة محؿ الدراسة الى ثلبث أصناؼ
 كهـ التقنييف كالمهندسيفوظائف النشاط الأساسي : 

 التمكيف كمكظفي البرمجة : كهـ العماؿ الداعميف بشكؿ مباشر ككظيفةوظائف الدعم 

 كإطارات الإدارة كالمالية.وظائف مساعدة : 

 : التوزيع الوظيفي لمعمال 02 جدول رقم
 النسبة المئوية العدد تصنيف الوظائف

 لمشركةالنشاط الأساسي عمال 
Cœur de métier 

136 64.15% 

 عمال الدعم
Fonction soutien 

43 20.28% 

                                                           
 02، ص 2992الجامعية، البشرية، لبناف: الدارسعيد، إدارة المكارد  سمطاف محمد 1
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 عمال المساعدة

Fonction support 

33 15.56% 

 . 2323، المصدر: من اعداد الطالب بناءا عمى التقرير السنوي لمموارد البشرية

مف خلبؿ المعطيات المشار اليها في الجدكؿ أعلب ، يتبيف لنا اف الكظائؼ الأساسية لمشركة تمثؿ ما  
داء كظائفها التشغيمية، يقارب الثمثيف مف عدد العماؿ، كهك مؤشر اجابي عمى اف الشركة تحتكم عدد لازـ لأ

 كتحقيؽ أهدافها المسطرة.
 

 : التوزيع الوظيفي لعمال مديرية الصيانة بسكرة35الشكل رقم 

 

 .0202المصدر: مف إعداد الطالب بناءا عمى التقرير السنكم لمشركة لسنة 
 

 كسوناطرا ركةالداخمية والخارجية وأثرىا عمى تسيير الموارد البشرية في شالتحديات المطمب الثالث: 
تكاجه سكناطراؾ شأنها شأف كؿ المؤسسات كالشركات عمى المستكل العالمي مجمكعة مف التحديات، 
كالتي تصنؼ الى تحديات داخمية كاخرل خارجية، تؤثر عميها احيانا بالإيجاب كفي  احياف اخرل بالسمب، 

مشركة لأنها تككف مرأة عاكسة لتصرفاتها فمثلب في ضؿ التنافسية الشديدة بيف الشركات ك التي تعتبر إجابيه ل
سكاء التشغيمية كنكع المنتكج اك الخدمة، اك تنظيمية كهيكمتها ك تنظيـ مصالحها، ك في بعض الاحياف تككف 
تحديات سمبية، كعدـ القدرة عمى استقطاب الكفاءات اك العكس كأف يحدث نزيؼ لكفاءاتها البشرية الى 

الاحاطة بالتحديات التي تكاجه سكناطراؾ داخميا ك خارجيا ك العمؿ عمى شركات منافسة، ك عميه سنحاكؿ 
 ابراز اثر تمؾ التحديات عمى تسيير مكاردها البشرية.

 
 

64% 

20% 

16% 

 عمال الوظيفة الأساسية للشركة

 عمال وظائف الدعم

 عمال الوظائف المساعدة
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 الفرع الاول: التحديات الداخمية
 المسؤولية الاجتماعية والبيئية لشركة سوناطراك: اولا: 

ها ععدد عمالها اك فرك بي، ليس عمى المستكل الكطن اتشركالأكبر مف شركة سكناطراؾ  تعتبر 
بؿ لدكرها الاساسي في اقتصاد الدكلة الجزائرية، ، كخاصة في الجنكب، فحسب المنتشرة عبر التراب الكطني

انطلبقا مف ككف المكرد الرئيسي لمخزينة العمكمية مصدر  مداخيؿ المحركقات، كهنا تكمف اهميتها، كعميه 
 :1يد مف المجالات نذكر منهافمها مسؤكلية اجتماعية حساسة في العد

 .تنمية كتطكير المجتمعات المحمية 

 .حماية البيئة كتحسينها كمكافحة التمكث البيئي، كالاستغلبؿ الامثؿ لممكارد الطبيعية 

 .الالتزاـ بأخلبقيات الادارة كمكافحة الرشكة كالفساد كتبييض الامكاؿ 

يتها الاجتماعية كالبيئية مف خلبؿ العديد مف كعميه فسكناطراؾ لها عدة كقفات تبرز مف خلبلها مسؤكل
المبادرات كالاجراءات التنظيمية الداخمية، كاستحداث المناصب التي تعنى بهذا التحدم اك هذ  المسؤكلية، 

 كفيما يمي بعض الانجازات التي تقدمت بها شركة سكناطراؾ في هذا المجاؿ:
 ( إقامة نظاـ إدارم متكامؿMS-HSE.) 

 كالككارث. إدارة الازمات 

 .التككيف كالتكعية 

 .الحد مف التأثيرات التي تمحؽ بالبيئة 

 .المساهمة في المجهكد الكطني لإعادة التشجير 

 .تشجيع استخداـ الطاقة المتجددة 

 .تشجيع الرياضات بشكؿ عاـ كالرياضة النسكية بشكؿ خاص كدعـ الاندية الرياضية 

  بالذكرل الستيف لتأسيس تفاؿلاحا هذا الصدد كفي إطارفي ، ك فؾ العزلةك التككيف المهني كمحك الامية 
ميذ المتمدرسيف المقيميف ببمديات لبحافمة نقؿ مدرسي لفائدة الت 62، تعمف سكناطراؾ عف التػرع بػ سكناطراؾ

  2.يةلاك  22 ػتقع بمناطؽ نائية تابعة ل

 بما يقارب مميار دينار  لجزائر،الجهكد الكطنية لمكافحة انتشار فيركس ككركنا منذ تفشيه في ا دعـ
 المعدات الطبية، المكاد الغذائية ككذلؾ التبرع براتب مف ئرم، كذلؾ عف طريؽ مضاعفة مختمؼ التبرعات از ج

 
                                                           

1
أبعاد " از قطر نموذجاالمسؤولية الاجتماعية والبيئية لمشركات النفطية العربية شركتا سوناطراك الجزائرية وغمحمد قادرم، "  

 (077-022ص ص ). 062، ص 0222، 22، العدد 22، المجمداقتصادية
2
 .22، ص 0202، عدد اكت سبتمبر أكتكبر النشرة الإعلامية سكناطراؾ،  
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 1يكـ كاحد لعماؿ المجَّمع

يمكف اعتبار المسؤكلية الاجتماعية كالبيئية لشركة سكناطراؾ عامؿ اجابي يسهـ في تطكر كنمك 
فسية الشركة مع الشركات الاجنبية، خاصة مع طمكح شركة سكناطراؾ في تكسيع الشركة، ككذا ارتفاع تنا
 استثماراتها الخارجية.

كعميه فمكارد سكناطراؾ البشرية تتأثر طرديا مع هذ  التحديات، حيث كمنذ اعتماد معايير الامف 
دكرات تككينية في  كالسلبمة كالبيئة في مجمؿ الشركات الكبرل كحتى الشركات الصغرل، استفاد عمالها مف

 مجاؿ الصحة كالسلبمة المهنية ككذا اساليب كمعايير المحافظة عمى البيئة كحمايتها.
 التحديات التكنولوجية لشركة سوناطراك: ثانيا: 

تكاجه سكناطراؾ خاصة في ضؿ الثكرة الرقمية التي يشهدها العالـ، كلعؿ  تقنيةتحديات عدة هناؾ  
نظمة التسيير كظهكر ما يعرؼ بالذكاء الاصطناعي، كمها مؤشرات تبرز مدل أبرزها الامف المعمكماتي كا

فعالية المكرد البشرم في مكاجهتها كالاستفادة منها في البيئة التشغيمية لمختمؼ المصالح، كفيما يمي سنعمؿ 
 عمى الاحاطة بهذ  التحديات فيما يأتي:

 :ERPموارد المؤسسة  أنظمة تخطيط .1

ماؿ ( هك ربط جميع المعمكمات اللبزمة لكظائؼ الأعERPط مكارد المؤسسات )المبدأ الأساسي لتخطي
كحدات كظيفية تتكافؽ  المؤسسات مفبشكؿ عاـ، يتككف تطبيؽ تخطيط مكارد ، باستخداـ قاعدة بيانات كاحدة

ف كانت تطبيقات الأعماؿ مستقمة تمامنا م المؤسسات،قبؿ نظاـ تخطيط مكارد ، حيث مع العمميات التجارية
، كما يمكف اعطاء امثمة بيف التطبيقات التي تتكاصؿ بصعكبة زحيث البرامج كالبيانات. لذلؾ كاف لدينا تجاك 
 عف هذا النظاـ مف خلبؿ المخطط التالي:

 : نظام تخطيط موارد المؤسسة 06 الشكل رقم

 

                                                           
1
، 0، المجمد مجمة التحميؿ كالاستشراؼ الاقتصادم، المسؤولية الاجتماعية لشركة سوناطراك في زمن كورونا"سايح فطيمة، " 
 (26-22)ص ص  20، ص 0202، 22لعدد ا

تخطيط 
موارد 

المؤسسة 
ERP 

الموارد 
 البشرية
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 التموين
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المشاري
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 الصيانة
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 : مف اعداد الطالب بناءا عمى مفهكـ تخطيط مكارد المؤسسةالمصدر
حسب النشاطات الداخمية لممؤسسة، فمف خلبؿ هذا النظاـ يككف الاطلبع عمى كؿ  كقد تتسع الدكائر

المعطيات كالمعمكمات الخاصة بالشركة تحت انظار المسؤكؿ اك المدير، كمف خلبله يسهؿ عميه اتخاذ 
 القرارات بشكؿ مضبكط كصحيح كفعاؿ.

( المنتشر في ERPلمؤسسات )كمحفز لمتغيير بفضؿ تخطيط مكارد ا الرقميتعتمد سكناطراؾ التحكؿ 
 :1جميع أنحاء الشركة مف أجؿ

 .إدارة الشركة مف خلبؿ رؤية متكاممة كمحسنة لمنشاط 

 .تسريع عممية اتخاذ القرار كزيادة الإنتاجية كتحسيف الأداء 

 .ضماف التكاصؿ كالتعاكف الأمثؿ 

 .تقميؿ تكاليؼ الإدارة كالتشغيؿ 

 البيانات كالرقابة المالية. تكقع المخاطر كالحد منها مف خلبؿ سلبمة 

بمقر نشاط التسييؿ كالفصؿ بكهراف، اجتماعا تمهيديا لتعميـ حؿ  0202فبراير  7انعقد يكـ حيث 
 .20202نهاية عاـ  فيالتمييع كالفصؿ كنشر  عمى جميع هياكؿ نشاط  ERPسكناطراؾ 

في سكناطراؾ كجميع  تحدم يكاجه المكارد البشرية ERPمكارد المؤسسة  تخطيطيعتبر التحكؿ نحك 
فركعها كمديرياتها، كمف خلبؿ الدراسة الميدانية التي أجريت مع رئيس دائرة الإدارة كالكسائؿ بمديرية الصيانة 

تعتمد دائرة الإدارة ك الكسائؿ في مديرية الصيانة بسكرة عمى -لتشغيؿ غير مكحدة بسكرة، كانت أنظمة ا
لعامة كاضح مف خلبؿ النشرات الإعلبمية لمشركة، كهك كما سبؽ ، كالتكجه العاـ للئدارة اRESHUMبرنامج 

ذكر  أعلب ، حيث يعتبر تحدم حقيقي لإدخاؿ العماؿ في نهج تخطيط مكارد المؤسسة، كهك ما يتطمب 
 تكثيؼ المجهكدات مف حيث التككيف كالتدريب عمى استعماؿ هذ  الرامج.

  أمن المعمومات في شركة سوناطراك: .2

لمحفاظ عمى مصادر  المؤسسةمف طرؼ  المتبعة كالتدابير الإجراءات مجمكعةهك " تالمعمكماأمف  
 المجالاتكهذا يتطمب دراسة مجيع  المشركع،ر يغ الاختراؽأك  التلبعبالسرقة أك  كحمايتها مف المعمكمات
 ."3الإتلبؼ محاكلاتمف  كالحد المعمكمات حمايةتشمؿ إجراءات  يالت كالفنية كالمادية كالقانكنيةالبشرية 

 المعمكماتأمف  كمف خلبؿ دراسة اجرتها الباحثة مريـ بكدكدة خمصت الى اف شركة سكناطراؾ تطبؽ
. كهذا لحساسية الشركة كفركعها، ما يقكدنا الى الاهتماـ الذم تكليه سكناطراؾ ككؿ فركعها، مرتفع بمستكل

                                                           
: 05/09/2024 . Consulté letravail-de-https://sonatrach.com/methodes:  Sonatrach, Site web 

1
 

2
 Sonatrach, Journal communication, N° 43 2024, Décembre - Janvier - Février-Mars P 57. 

3
، مجمة البشائر الاقتصادية"،  دور امن المعمومات في تحقيق الميزة التنافسية لفروع شركة سوناطراك بالجزائرمريـ بكدكدة، "  

 .62، ص 0202، افريؿ 2، العدد 7المجمد 

https://sonatrach.com/methodes-de-travail
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في تطكير كصيانة البرامج التشغيمية،  لمعامؿ البشرم المختص، حيث تعتمد عمى الكفاءات البشرية المحمية
كيبرز هذا مف خلبؿ دراستنا لمديرية الصيانة بسكرة كجكد مركز الاعلبـ الالي كهك مصمحة مستقمة تابعة 

 تنظيميا لمدير مديرية الصيانة، كهذا مؤشر عمى الدكر الفعاؿ كالحساس لهذ  الكظيفة في الشركة.
     Design " ديزايف 2اطراؾ عمى شهادة تصنيؼ أبتايـ تير تحصؿ مركز البيانات الرئيسي لمجمع سكن

3 Tier Uptime " ،2فإف شهادة " للئشارةالعالمية، كهك أكؿ مركز بيانات يعتمد في الجزائر      

تسمـ بشكؿ خاص إلى مراكز البيانات التي تتكفر عمى المقاييس العالمية العالية                       
كالمركنة التي يتـ تنفيذها داخؿ مراكز البيانات، فهي تهدؼ إلى  الأمافيات كعمميات المتعمقة بتحسيف آل

 .ضماف تكفر خدمة مراكز البيانات كجكدتها كأمانها
مركز البيانات لسكناطراؾ يتكفر عمى بنية تحتية جد حديثة كذات كفاءة عالية مجهزة بخكادـ مكصكلة 

كيكفر بيئة  سلبسةالبيانات كالتطبيقات كمعالجتها كتدفقها بكؿ فائقة السرعة تضمف تخزيف  الأنترنتبشبكة 
إف التميز النكعي في أعماؿ هذا المركز  .المعمكماتية للؤنظمة الأمنيةآمنة تقمؿ مف فرص حدكث الخركقات 

افؽ بياناتها كتطبيقاتها كما يتك  لإيكاء الاستراتيجيةالذم يستجيب لممعايير الدكلية يتطابؽ مع رؤية سكناطراؾ 
 1.مع جهكدها في تطكير برامج التحكؿ الرقمي لمختمؼ أنشطتها

كذلؾ لاحظنا اعتماد مديرية الصيانة بسكرة عمى نظاـ تشغيمي داخمي مف خلبؿ ربط ببرامج 
المراسلبت الالكتركنية عالي الحماية كالذم له عدة مزايا، لتسريع الاعماؿ كتقميص الاعتماد عمى الكرؽ 

 .كالمركنة في التسيير
ى تطكير عمالها ك الشركات الاقتصادية عم تعمؿثالثا: الحفاظ عمى الموارد البشرية ذات الكفاءات العالية: 

تنمية كفاءاتهـ، مف خلبؿ عدة اساليب، لمكصكؿ الى اعمى مستكيات الاداء ك المردكدية، كؿ هذ  الاهداؼ 
برة ك اكثر عطاء ك اكثر انتاج، كلهذا ك المجهكدات المبذكلة تؤثر عمى كفاءة العامؿ ك تجعؿ منه اكثر خ

يتحكؿ مف عامؿ مبتدئ الى عامؿ ذك خبرة في مجاؿ عممه، ك هك ما تستهدفه الشكات لرفع كفاءتها 
الانتاجية ك التنظيمية، ك لهذا نجد جؿ الشركات عند عممية الاستقطاب تستهدؼ الافراد اصحاب الخبرة ك 

كات في كيفية المحافظة عمى هذ  الثركة البشرية ك الاستفادة منها الكفاءة، ك هذا ما يعتبر تحدم كبير لمشر 
 الى اقصى حد.

هذا الامر دائما ما يثار عمى مستكل فركع شركة سكناطراؾ خاصة في الفركع التشغيمية، كالمهندسيف  
فسة كالاطارات ذات الكفاءة العالية، حيث تعرض عميهـ امتيازات كتعكيضات عالية مف طرؼ الشركات المنا

كالشركات الاجنبية داخؿ كخارج البلبد، كعميه فهذا التحدم الذم يكاجه سكناطراؾ تعاممت معه بعدة اليات 

                                                           
1
 .2، ص0200اوت سبتمبر أكتوبر  28النشرة الإعلامية لسوناطراك سوناطراك نيوز، العدد   
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منها الحكافز المادية كالمعنكية، كتقديـ خدمات اجتماعية مغرية كتكفير بيئة عمؿ مناسبة لمحد مف نزيؼ 
 .اطاراتها كمكاردها البشرية

 ناطراك:نظام الأجور الجديد المعتمد في سو  -1

سكناطراؾ كتحسيف نتائجها كضماف استمرارية  ةلممساعدة في تحقيؽ استراتيجي 0228اعتمد سنة  
تميزها، مف خلبؿ تطكير الأداء الفردم كالجماعي، كالتعكيض عمى أساس الجهد المبذكؿ في ضؿ تحقيؽ 

 العدالة كالشفافية، حيث يهدؼ نطاـ الأجكر الى:
 في كافة المستكيات كالمجالات. تطكير كتحسيف النتائج المحققة 

 .الاتجا  نحك زيادة الحرفية في عمؿ المؤسسة كالافراد 

 :كما يقكـ هذا النظاـ عمى جممة مف المبادئ 
 .العدالة مف خلبؿ مكافأة أداء الفرد 

 .الاعتراؼ بالمجهكدات الفردية كالأداء الجيد 

 .نظاـ تقييـ أداء أكثر مكضكعية 

 المقدـ. أجر متغير حسب نتائج الأداء 

 .1مسارات مهنية كاضحة 

 نظام تقييم الأداء الجديد: -2

يرتكز النظاـ الجديد عمى ثلبث عناصر أساسية تتمثؿ في استحداث تصنيؼ جديد ثـ إيجاد هيكؿ 
الأداء، هذا النظاـ مبني عمى نمكذج الأدكار كاسهامها، حيث يعيد أجر جديد كأخيرا نظاـ جديد لإدارة 

في المؤسسة، عمى اعتبار إسهاـ كؿ دكر في الأداء الكمي لممؤسسة، اذ سيعاد  تصنيؼ الكظائؼ المختمفة
 2ترتيب الكظائؼ في مؤسسة سكناطراؾ.

اف الدافع كراء إعادة الهيكمة داخؿ سكناطراؾ ك إضفاء الشفافية ك العدالة في تسيير مكاردها البشرية، 
الا إشارة  كعاممي الأجكر ك تقييـ الأداء، ما ه الى ةمف خلبؿ العديد مف الإجراءات ك التي اكتفينا بالإشار 

كاضحة اف النظاـ القديـ سكاء ما تعمؽ بالأجكر اك الحكافز المادية ك المعنكية ك معايير تقييـ الأداء، كانت 
تسهـ في ظاهرة دكراف العمؿ، حيث لا يمكف بنظاـ تقميدم لا يفرؽ بيف الأداء المتميز ك الأداء البسيط اف 

ءات العالية عمى الاستمرار، ك كذا غمكض المسار المهني لمعامؿ يجعمه غير مرتاح في منصبه، يشجع الكفا

                                                           

  
نشاط -سياسة الاجور ودورىا في المحافظة عمى الموارد البشرية حالة نظام الاجور لشركة سوناطراك، "رياض عبد القادر1

 (028-292.)ص ص 298، ص 0222، 2، الرقـ 2، المجمد مجمة المؤسسة، المنبع"
2
مجمة "، ثقافة المؤسسة و الأنظمة الجاىزة حالة نظام تقييم الأداء في مؤسسة سوناطراكماس، اكراـ حدادم، "بركة بلبغ  

 (209-220. )ص ص 222، ص 0200، مام 22، العدد22، المجمدالمنهؿ الاقتصادية

https://www.asjp.cerist.dz/en/article/17794#21625
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/17794#21625
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ك لهذا تداركت سكناطراؾ هذا الاختلبؿ مف خلبؿ الاستنجاد بالنظريات ك الاليات الحديثة في التعامؿ مع 
 الطاقات البشرية التي تمتمكها ك المحافظة عميها مف المغادرة.

 تحديات الخارجيةالفرع الثاني: ال
عمى اعتبار المركز الحساس الذم يميز شركة سكناطراؾ، عمى المستكل الاقتصادم ككنها الممكؿ 
الأكؿ لمخزينة العمكمية مف العممة الصعبة، كمكقعها الاستراتيجي في السكؽ الافريقية كالعالمية، كلعؿ أبرز 

صة الاحداث التي شهدها العالـ في السنكات التحديات التي تؤثر بشكؿ اك بآخر عمى قطاع المحركقات، خا
الأخيرة، كمف بينها جائحة ككركنا، كالصراع الركسي الاككراني، الى الاحداث المأساكية التي يكابدها 
الفمسطينيكف، ككذا العلبقة المتكترة بيف الجزائر كالجارة الغربية، كالحدكد الممتهبة في دكؿ الساحؿ، كمها 

محركقات كالذم بدكر  يؤثر بشكؿ مباشر عمى الاقتصاد الكطني، كيؤثر عمى احداث تؤثر عمى سكؽ ال
الاستثمارات في مجاؿ المحركقات كعمى الشركات الناشطة في هذا المجاؿ، ما قد يحد مف نشاطها كيؤثر 
عمى استقرار المكرد البشرم، لانعداـ العقكد كمخططات الأعباء التي ترهف مسير عماؿ الشركات النفطية، 

ي ما يمي سنتعرض لاهـ الاحداث العالمية كتأثيرها في سكؽ النفط كالتي لعبت دكر هاـ في سكؽ كف
 المحركقات:

  :2323جائحة كورونا  .1

عبر العالـ الى رككد كبير في الاقتصاد العالمي، كالذم لـ تسمـ منه  29أدل انتشار فيركس ككفيد 
المدير العام  حسب وتمثل الصين كؿ كبير عمى الصيف،"الجزائر باعتبارها مف الدكؿ التي تعتمد كارداتها بش

من الواردات تمييا فرنسا ب  % 71خالد الشريك الأول لمجزائر بنسبة  السيد التجارةلمتجارة الخارجية بوزارة 
1"… ،% 6.2واسبانيا ب  %  6.5بوالمانيا  % 1وايطاليا ب  % 71

ايف شهد العالـ رككد كبير في  .
ى مستكل النقؿ الجكم كالشحف كالنقؿ البحرم، ما أثر طرديا عمى استهلبؾ المحركقات، حركة النقؿ سكاء عم

 ايف عرؼ سكؽ المحركقات تراجع كبير ما أدل الى انخفاض أسعار النفط في السكؽ الدكلية.
كتقميص  % 22كاف تكممنا عمى الأرقاـ فقد أدل فيركس ككركنا الى خفض الانفاؽ العاـ الى 

اؿ الطاقة، حيث فقدت الجزائر نصؼ مداخيمها مف العممة الصعبة بسبب تهاكم أسعار الاستثمار في مج
 النفط في السكؽ العالمية.

ككالة في حكار مع  خالد السيد التجارةالمدير العاـ لمتجارة الخارجية بكزارة حيث جاء عمى لساف السيد 
بالمائة  28 ػفقد تراجعت قيمة الكاردات ب ،0202 أنه "كفقا لممؤشرات التقديرية الأكلية لسنة الانباء الجزائرية،

                                                           
1
:يأدرج ، 2323بالمائة خلال  18قيمة الواردات الجزائرية تتراجع ب  ،ككالة الانباء الجزائرية  جانفي  22الخميس,  كـ

،  tmpl=component&print=1-18-https://www.aps.dz/ar/economie/99845?2020، رابط المقاؿ:0202
 :  .08/27/0202شكهد يكـ

https://www.aps.dz/ar/economie/99845-18-2020?tmpl=component&print=1
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مميار  0208فيما تراجعت الصادرات ) 0229مميار دكلار المسجمة سنة  20مميار دكلار( نزكلا مف  2202)
بسبب تراجع اسعار النفط في الأسكاؽ العالمية بسبب انكماش  0229مميار دكلار في  2208دكلار( مقابؿ 

 .1 الاغلبؽ الاقتصادمالطمب المنجر عف اجراءات 
كعميه فاف الأكضاع التي عايشتها شركة سكناطراؾ خلبؿ الجائحة اثرت بشكؿ مباشر عمى عمالها، 
ايف فرضت إجراءات كقائية عمى العماؿ، ما أدل الى تراجع الإنتاج كالمردكدية الجماعية لمكاردها البشرية 

عمى المكارد البشرية ما جاء عمى  29يد خاصة عمى مستكل الكرشات كما يؤكد عمى تأثير جائحة ككف
 02بتاريخ  لككالة الانباء الجزائرية في مقاؿ منشكر الرئيس المدير العاـ لسكناطراؾ، تكفيؽ حكار  لساف 

المسؤول ذاتو أنو بفضل القدرات التنظيمية من خلال تجند  أكدالصعوبات،  وأمام ىذه ...،"0202ديسمبر 
"قدراتنا الإنتاجية لم تتأثر  قائلا:التحكم في الوضعية  والوسائل تمنيات الإمكا وتجنيد كافةالإطارات 

 2 ..."طور الإنجاز عرفت بعض التذبذب خاصة بعد مغادرة الإطارات الأجنبي ومشاريعنا في
الا اف هذا لـ يثني الشركة عف القياـ بأدكارها الاستراتيجية كقيامها بدكرات التككيف لمعماؿ مف خلبؿ 

عمى تقنيات التحاضر عف بعد كالتي أدت دكرها بشكؿ فعاؿ، كبالعكدة الى التقارير السنكية لكضعية الاعتماد 
المكارد البشرية في الشركة محؿ الدراسة، نستشؼ اف الجائحة لـ تمقي بضلبلها عمى عدد عماؿ مديرية 

 لمكاجهة الكباء.الصيانة بسكرة، كلكف فرض عميهـ التقيد بجميع الإجراءات الاحترازية كالكقائية 
 : 2322 ةالاكراني ةالروسي الحرب .2

تعتبر السكؽ الاكربية سكؽ مهـ لغاز الجزائر، كرغـ المنافسة الكبيرة مف القكل كالمنتجيف الرئيسييف 
في ، حيث الذيف تعتمد عميهـ غالبية الدكؿ الاكربية في سد حاجياتها، حيث كجراء الحرب الركسية الأككرانية

٪ مف كاردات الاتحاد الأكركبي مف الغاز الطبيعي مف ركسيا، كلكف كانت هناؾ 2202، جاءت 0202عاـ 
ا أحجاـ كبيرة جاءت مف النركيج )  .3٪(606٪( كالكلايات المتحدة )2006٪( كالجزائر )0206أيضن

 كنستشؼ مف هذ  النسب اف الجزائر تعتبر الممكؿ الثالث عالميا لمغاز لدكؿ أكركبا الغربية.
، كالخدمات الإذاعةك النشر المختص بالتعميـ ك  S&P Globalاس بي غمكباؿ  ف مكقعتقرير م كفي

، تحركت الدكؿ الأكركبية لمحد 0200أعقاب غزك ركسيا لأككرانيا في فبراير ، يؤكد انه في المالية كالتجارية
 مف كاردات الغاز مف ركسيا كالتخمص منها في النهاية. 

                                                           
1
 مرجع سابق. ككالة الانباء الجزائرية،  

:أدرج إجراءات، معتبرة بفضؿ عدة  كتجنبت خسائرسكناطراؾ حافظت عمى قدراتها الإنتاجية  ككالة الانباء الجزائرية،  2  يكـ
 .08/27/0202شوهد يوم:  ،https://www.aps.dz/ar/economie/98419-19، رابط المقاؿ: 0202ديسمبر  02الاثنيف 

s: Reducing the EU‟s dependence on imported fossilfuels,European Commission, 20 April 2022, In Focu 3
 

Available 

https://www.researchgate.net/publication/372696826_aljzayr_byn_thnayyt_amdadat_alghaz_walamn_alghdhafrom:

[accessed Jul 28 2024]. yy_fy_zl_tdayat_alhrb_alrwsyt_alawkranyt_qrat_fy_abad_altathyr_waltathr 

https://www.researchgate.net/publication/372696826_aljzayr_byn_thnayyt_amdadat_alghaz_walamn_alghdhayy_fy_zl_tdayat_alhrb_alrwsyt_alawkranyt_qrat_fy_abad_altathyr_waltathr
https://www.researchgate.net/publication/372696826_aljzayr_byn_thnayyt_amdadat_alghaz_walamn_alghdhayy_fy_zl_tdayat_alhrb_alrwsyt_alawkranyt_qrat_fy_abad_altathyr_waltathr
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كبالتالي،  ،ها عمى تقميص إمداداتها إلى أكركبا ككسيمة لمضغطبالإضافة إلى ذلؾ، تعمؿ ركسيا نفس
 فإف الجزائر لديها فرصة لزيادة صادراتها إلى عملبئها الأكركبييف. 

يني عقد تكريد غاز طكيؿ الأجؿ لتعزيز إمدادات الغاز 0200ففي أبريؿ  ، كقعت سكناطراؾ كا 
 0202ا عبر خط أنابيب ترانس ميد في عامي مميارات متر مكعب سنكينا إلى إيطالي 9الإضافية بمقدار 

يني مذكرة تفاهـ لتطكير ما يصؿ إلى  ،0202ك مميارات متر مكعب سنكينا مف  2كما كقعت سكناطراؾ كا 
الإنتاج الإضافي مف حقكؿ الغاز التي اكتشفتها سكناطراؾ في الجزائر، مما سيساهـ في زيادة القدرة 

 .1ترانس ميد التصديرية إلى إيطاليا عبر خط أنابيب
لعؿ ما يهمنا مف خلبؿ هذ  الأرقاـ، اف سكؽ المحركقات يتأثر بكؿ ما يحدث حكله، كلعؿ مف أبرز 
التحديات التي تقكدنا الى مكضكع دراستنا هك التساؤؿ عف مدل قدرة سكناطراؾ مف الاستفادة مف هذ  

اقات كمكارد بشرية قادرة عمى رفع التكترات كالعمؿ عمى رفع انتاجها؟ كهنا نتساءؿ هؿ تمتمؾ سكناطراؾ ط
 التحديات التي تمقى عمى عاتقها؟

مف خلبؿ البحث كالدراسة خاصة في تحديث أساليب التسيير كمكاكبة المقاربات الجديدة في تسيير 
المكارد البشرية، كمشركع تحكيؿ المكارد البشرية، كالذم سنأتي الى التفصيؿ فيه لاحقا، يمكف القكؿ اف 

البشرية التي تمتمكها سكناطراؾ قادرة عمى مكاكبة الانقلببات السياسية عمى المستكل العالمي،  الإمكانيات
كهك ما نعبر عنه بمكافقة استراتيجية المكارد البشرية مع الاستراتيجية العامة لمشركة، فيكفي تكفير بيئة حقيقية 

 للئبداع كالتي تكفؿ تحقيؽ اهداؼ الشركة محميا كدكليا.
 : قات الجزائرية المغربيةتوتر العلا .3

أدل تدهكر العلبقات الدبمكماسية بيف الجزائر كالمغرب إلى قياـ سكناطراؾ بإنهاء اتفاقية تكريد الغاز 
، يسمح بتكريد الغاز إلى إسبانيا الذم كاف العقد ،كعبكر  مع المغرب عبر خط أنابيب المغرب كأكركبا

كمع ذلؾ، فإف دعـ إسبانيا  ،لتكريد الغاز مباشرة إلى إسبانياكتستخدـ سكناطراؾ خط أنابيب ميدغاز البديؿ 
لممغرب كاتفاقية عكس تدفؽ الغاز إلى المغرب عبر خط أنابيب المغرب كأكركبا أثارت التكترات في عاـ 

أم غاز المتكسط، كتيقدر طاقته « ميدغاز»كتيزكد الجزائر إسبانيا بالغاز عبر أنبكبيف، الأكؿ ييدعى ، 0200
يار متر مكعب، كهك يربط بيف المنشآت الغازية الجزائرية في بني صاؼ )شماؿ غرب( كميناء المرية مم 8بػ

، كتيقدر «الأنبكب المغاربي الأكركبي»أما الثاني فهك  ،الاسباني )جنكب( عابرا الحكض الغربي لممتكسط
كهذا هك  ،ي المغربيةمميار متر مكعب، كهك يربط بيف الجزائر كمدينة قرطبة، عبر الأراض 22طاقته بػ

                                                           
Gupta Geetika 1

  : ategy Assessment, Jun 09, 2023. Site webSonatrach: Upstream Str ,Rajeev Lala and

 assessment.html-trategys-upstream-analysis/sonatrach-https://www.spglobal.com/commodityinsights/en/ci/research

[accessed Jul 28 2024]. 

https://www.spglobal.com/commodityinsights/en/ci/research-analysis/sonatrach-upstream-strategy-assessment.html
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ما ييؤشر إلى أف تدفؽ الغاز عبر  ،الأنبكب الذم سيتأثر جراء التدهكر الخطر في العلبقات الجزائرية المغربية
 .1مهدد بالتكقؼالأراضي المغربية 

 : انتشار الاستثمارات الخارجية .4

علبمية حسب ماهك معمف مف خلبؿ مكقع شركة سكناطراؾ عبر الانترنت، كالذم يعد منصة إ 
بشكؿ حازـ عمى تطكير أنشطتها الدكلية بهدؼ تحقيؽ  تعمؿمف خلبؿ شركاتها التابعة، كتركيجية لمشركة، ك 

منذ ، فتكسيع حصتها في السكؽ، كتنكيع محفظة أصكلها كالاستفادة بشكؿ أفضؿ مف مكاردهاك ،عدة أهداؼ
الدكلي في مجالات مختمفة: أنشطة أكائؿ سبعينيات القرف الماضي، استثمرت شركة سكناطراؾ عمى الصعيد 

 المصب كالمنبع، كالخدمات، كالتجارة )النفط كالغاز(.
 : شراكات سوناطراك الخارجية 07 الشكل رقم

 
 https://sonatrach.com/partenariatsالمصدر: 

خلبؿ الخريطة التي تكضح انتشار استثمارات سكناطراؾ خارج الجزائر، يتبادر التساؤؿ حكؿ  مف 
ة المكارد البشرية القادرة عمى تشغيؿ كتسيير مختمؼ الاستثمارات، كحسب تنكع الاستثمارات، يبرز جميا اهمي

اف كؿ التخصصات مطمكبة، سكاءا ادارية اكتقنية، كهذا يعتبر تحديا حقيقيا لمشركة لامتلبؾ ككادر بشرية 
الشركة التكسعية يجب اف يقابمها قادرة عمى بمكغ اهداؼ الشركة، كتعزيز مكانتها الدكلية، فاستراتيجية 

 التأسيس لتسيير استراتيجي حقيقي لمكاردها البشرية مف جهة، كتعزيز اليات تنمية كفاءاتها مف جهة ثانية.
اف الباحث في مكضكع المكارد البشرية كخاصة في مجاؿ النفط كالغاز، يكتشؼ اف استقطاب  

كبناء بيئة جاذبة لمكفاءات يعد تحدم حقيقي يكاجه شركة  الكفاءات يعد مف اكلكيات ادارة المكارد البشرية،
سكناطراؾ عمى اعتبار انها محؿ الدراسة، فالشركات متعددة الجنسيات كالتي تعطي قيمة كبيرة لتنكع 

                                                           
1
 .0200جويليا  08، شوهد يوم 0202سبتمبر  22رشيد حشانة، القدس العربي، معركة أنبوب الغاز تسمم العلاقات المغربية الجزائرية،   
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فمك نعرج عمى بعص  ،الثقافات، كتركز عمى مردكد المكارد البشرية لا عمى انتماءها العرقي اك الديني
ا بعض الشركات التي لها نفس التخصص مع شركة سكناطراؾ كسياسة منتهجة في الشعرات التي تنتهجه

 استقطاب الكفاءات نجد:
في ىاليبرتون، نبني المعرفة، ونراعي وجيات نظر متنوعة، ونعتمد عمى نقاط قوتنا لحل المشكلات "

نقاط القوة لإيجاد وضمان مشاركة الجميع في العممية. نعتمد في ىاليبرتون عمى المعرفة ووجيات النظر و 
جنسية مختمفة، ومجموعة واسعة من مستويات  701موظف، يمثمون  000111حمول فعاّلة. مع أكثر من 

 "1الخبرة والخمفيات التعميمية، ستجدون مكانكم المناسب بالتأكيد.
 انطلبقا مف مفهكـ بناء المعرفة كالذم يعتبر مف كهي عبارة تحمؿ في طياتها العديد مف المعاني، 

بيف المؤشرات الاستراتيجية التي تعتمدها إدارة المكارد البشرية في تنمية كفاءات منتسبيها، كنعرج عمى مفهكـ 
لا يقؿ أهمية عف سابقه كهك مراعات الشركة لكجهات النظر المتنكعة كمشاركة الجميع، كتعبير عف مفهكـ 

التي تشكؿ المككف البشرم لعمالها كالذم يبمغ  التمكيف في تسيير المكارد البشرية، انتقالا الى رقـ الجنسيات
 جنسية كهك عدد كفيؿ بإعطاء صكرة لمدل مكانة الشركة دكليا. 222

نحن نوفر فرص عمل متكافئة، ونُقدّر التنوع في شركتنا. لا نُميزّ عمى أساس العرق، أو الدين،  " 
نسي، أو التوجو الجنسي، أو العمر، أو أو المون، أو الأصل القومي، أو الجنس، أو النوع، أو التعبير الج

 "2الحالة الاجتماعية، أو الوضع الاجتماعي والاقتصادي، أو التنوع العصبي
البريطانية، كهي تكضح مف خلبؿ شعار المساكاة بيف  BPتصاحب هذ  الفقرة كؿ عركض شركة  

البشرم مف حيث جنسه اك  جميع المترشحيف، فهي تبني صكرة تسكيقية جاذبة لمكفاءات، كلا تعتـ بالمككف
 عرقه اك ديانته طالما انه قادر عمى تقديـ إضافة لمشركة كيسهـ في بمكغ أهدافها.

 ار الشركة النركيجية بشكؿ أكثر جذبا كهك كما يمي:بينما يأتي شع 
 حان دورك لرسم ملامح مستقبل الطاقة. ىل أنت مستعد لمتحدي؟... ما نقدمو"

منا، ونأمل أن تمبي حزمة المزايا الشاممة لدينا توقعاتك أو تتجاوزىا. نوفر لك نحن ندرك تماماً ما تتوقعو 
أماناً وظيفياً واستقراراً ممتازين، ومرونة في العمل، وتنمية شخصية، وثقافة عمل قائمة عمى التعاطف 

 والاحترام، وفرص عمل دولية.

ن أخلاقيات العمل الاسكندنافية، علاوة عمى ذلك، نقدم لك ثقافة عمل قائمة عمى القيم، مستوحاة م
 3"وممتزمة بالتنوع والمساواة وتطوير الموظفين.

                                                           
: 10/08/2022. consulté le ton.com/https://careers.hallibur:  Site web 

1
 

-apply/candidate-and-https://www.bp.com/en/global/corporate/careers/search:  Site web 
2

Id=RQ094260charter.html?job : 1/08/2022. consulté le  

: 10/08/2022 consulté le https://www.equinor.com/careers/benefits:  Site web 
3

 

https://careers.halliburton.com/
https://www.bp.com/en/global/corporate/careers/search-and-apply/candidate-charter.html?jobId=RQ094260
https://www.bp.com/en/global/corporate/careers/search-and-apply/candidate-charter.html?jobId=RQ094260
https://www.equinor.com/careers/benefits
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يركج شعار الشركة بشكؿ مبدع لحزمة المزايا التي تقدمها، إضافة الى مقاربة جديدة في تسيير  
سيير المكارد البشرية متمثمة في مفهكـ مركنة العمؿ كتنمية الشخصية كالثقافة، انها مفاهيـ تحاكي كاقع ت

المكارد البشرية الحديثة بكؿ تفاصيمها، فمـ يعد مفهكـ تسيير المكارد البشرية مجرد تقديـ جهد يتقاضى مقابمه 
 العامؿ اجرة شهرية جزاء جهد  المبذكؿ، بؿ هي القدرة عمى ابراز البعد الإنساني الذم يربط العامؿ بالشركة.

تي تنتهجها الشركات خاصة المتعددة الجنسيات ما يمكف اف نستشفه مف سياسات المكارد البشرية ال 
كالناشطة في مجاؿ النفط كالغاز، انها بمغت مستكيات متقدمة في انتهاج مفاهيـ كمقاربات معاصرة في تسيير 
مكاردها البشرية، كالتي انطمقت مف مفهكـ استقطاب المكارد البشرية الى استقطاب الكفاءات، مف خلبؿ خمؼ 

زة، تجعؿ منها مقصد ليس لحزمة المزايا المالية فحسب بؿ حتى الى تحسيف ظركؼ بيئة عمؿ جاذبة كممي
 العمؿ كالرعاية كالكقاية مف الاخطار المهنية.

 2323و 2322و 2321المطمب الرابع: أرقام ومؤشرات شركة سوناطراك سنوات 
ث سنعتمد مف يعتمد قياس مؤشرات الأداء الاستراتيجية لمشركة عمى معدلات النمك السنكية، حي 

خلبؿ التطرؽ لمؤشرات التسيير الاستراتيجي لشركة سكناطراؾ الى اجراء مقارنة بيف مجمكعة المتغيرات، 
، انطلبقا مف تحديد إطار الدراسة الزماني كما تـ الإشارة اليه في مقدمة 0202، 0200،0202خلبؿ سنكات 

، كهي الاستكشاؼ كالإنتاج، النقؿ، التكرير، البحث، كعميه سيتـ التركيز عمى مؤشرات الشركة حسب أنشطتها
التسكيؽ، إضافة الى مؤشر المكارد البشرية خلبؿ نفس الفترة، لقياس تأثير استراتيجية الشركة عمى المكارد 

 1البشرية:
 الفرع الأول: مؤشر الاستكشاف والإنتاج

، بمساحة منجمية شاسعة تتمتع الجزائر، بفضؿ مكقعها الجغرافي كباطف أرضها الغني بالنفط كالغاز 
تزاؿ غير مستكشفة في معظمها، كتكفر إمكانات كمكارد كبيرة، سكاء  لامميكف كيمكمتر مربع،  202تزيد عف 

 .مف الثركات التقميدية أك غير التقميدية أك البحرية
 :كالإنتاج الاستكشاؼأهداؼ رئيسية لنشاط  ثلبثتـ تحديد  حيث 
  حتياطيالاالتجديد المستمر كزيادة حجـ.  

  الحقكؿ بغرض تثميف المكارد كاستغلبؿتطكير.  

 بحث عف مشاريع جديدة كتطكيرها عبر التراب الكطنيال. 

يعتبر لجكء سكناطراؾ لمشراكة خيارا استراتيجيا يسمح بمشاركة المخاطر  ،الأهداؼلتحقيؽ هذ     
عمى المدل  لمبلبدالطاقكم  الأمفكتعزيز  الاحتياطياتالمتعمقة بعمميات البحث، بغرض ضماف تجديد 

                                                           
1
 Sonarach, rapport annuel, 2021 -2022-2023. 
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إلى رفع جاذبية قطاع المناجـ الكطني  22-29كيهدؼ اعتماد قانكف المحركقات الجديد  ،المتكسط كالطكيؿ
عطاء دفع جديد لخيار الشراكة  .كا 

 :2321سنة  .1
  الاستثمارات:حجم  
عايير الحجـ عمى أفضؿ السبؿ التي تمبي م المعتمدة، للبستراتيجيةكفقا  جهكد الاستكشاؼ،تركزت  

مف  الأكبرالجزء  كالإنتاج الاستكشاؼفي قطاع  الاستثماراتتمثؿ حيث  كالمخاطر الجيكلكجية كالاقتصاد
مميار دينار جزائرم ما  602 الاستثمارات بقيمةمف مجمكع  87ما يمثؿ % أم 0202في سنة  الاستثمارات

 :التاليأمريكي مكزعة عمى النحك  دكلارمميار  202يعادؿ 

 .أمريكي دكلارمميار  206يعادؿ  دينار مامميار  298 :الخاصراك بمجيودىا سوناط -

 .أمريكي دكلارمميار  209يعادؿ  دج مامميار  202: سوناطراك بالشراكة -

 272يعادؿ  جزائرم مامميار دينار  66 الاستثماراتبمغت  0202في سنة  بالاستكشاؼفيما يتعمؽ  
 .أمريكي دكلارمميكف 
 :الاستكشاف 

مميار دينار  222 الاستثمارفقد بمغ مستكل  0202سنة  خلبؿالحقكؿ  كاستغلبؿأما في مجاؿ تطكير  
 .% أنجزت بالجهد الذاتي78أمريكي، منها  دكلارمميار  202جزائرم ما يعادؿ 

 :2322سنة  .2

  الاستثماراتحجم:  
مف  82% بنسبة تالإنجازامف  الأكبرـ القس كالإنتاج الاستكشاؼاط في نش الاستثماراتت مثم  

  :ك التاليمقسمة عمى النحي أمريك دكلارار ممي 208يعادؿ ما  ار جزائرممميار دين 676 المجمكع بقيمة
  أمريكي دكلار مميار 3.5ما يعادؿ جزائرم مميار دينار  292: سوناطراك بالمجيود الخاص -

 .أمريكي دكلارمميار 202يعادؿ  جزائرم مامميار دينار  280: بالشراكةسوناطراك  -
 :الاستكشاف 
 728يعادؿ  مارم جزائمميار دينار  222يقارب إلى ما  0200نة س خلبؿ الاستثماراتارتفعت   
 .ابقةمقارنة بالسنة الس 20بزيادة قدرها %، يأمريك دكلاركف ممي
 :2323سنة  .3

  الاستثمارات:حجم  
% مف 80ات، أم ما يعادؿ كقد مثمت الاستثمارات في نشاط الاستكشاؼ كالإنتاج أغمبية الإنجاز   

 مميار دكلار أمريكي، مكزعة عمى النحك التالي: 202مميار دينار جزائرم ما يعادؿ  602الإجمالي بمبمغ 
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 مميار دكلار أميركي. 202مميار دينار جزائرم ما يعادؿ  262: سوناطراك بالمجيود الخاص -

 أمريكي.مميار دكلار  202مميار دج ما يعادؿ  262: بالشراكةسوناطراك  -

  :الاستكشاف 
% مف إجمالي الاستثمارات المخصصة لنشاط الاستكشاؼ 06مثمت الاستثمارات المشتركة ما نسبته   

 .0202كالإنتاج في عاـ 
 الأنابيبنشاط النقل عبر الفرع الثاني: مؤشر 

 :2321سنة  .1
مميكف  062 مميار دينار جزائرم ما يعادؿ 37ما يقرب  0202في سنة  الاستثماراتة ت قيمبمغ 
 .مف إجمالي استثمارات سكناطراؾ 2أمريكي، أم % دكلار

 :2322سنة  .2

مميار دينار  60رب مف ا يقم 0200نة المنجزة في هذا النشاط، في س الاستثماراتة ت قيمبمغ 
ف م 8ؿ %أم ما يمث 0202مقارنة بسنة ، 68بزيادة قدرها % ي،أمريك دكلاركف ممي 226يعادؿ  ام رمجزائ

 .لمشركة الإجمالية اتالاستثمار 
 :2323سنة  .3

 272مميار دينار جزائرم ما يعادؿ  26إلى أكثر مف  0202كيصؿ حجـ الاستثمارات في عاـ  
 .% مف إجمالي استثمارات سكناطراؾ7هذا المبمغ  كيمثؿ، أمريكيمميكف دكلار 

 الفصل والتمييعنشاط الفرع الثالث: مؤشر 

راتيجية، كضامف لمركنة التصدير، مما يسمح باغتناـ أفضؿ يعتبر قطاع التمييع كالفصؿ أداة است 
 .الفرص التي تكفرها السكؽ

مف نكعه في  الأكؿكالذم كاف  ،2962بدأ تشغيؿ أكؿ مركب لمغاز الطبيعي المساؿ في أرزيك سنة   
الغازية أفضؿ لمكاردها  فحاسما يسمح بتثمي عاملبقطاع صناعة التمييع كالفصؿ التي تشكؿ بالنسبة لمجزائر 

 .رئيسيا لتمبية طمب زبائنها كعاملب
 :2321سنة  .1

يعادؿ  جزائرم مامميار دينار  08في قسـ التمييع كالفصؿ  0202المنجزة سنة  الاستثماراتفاقت  
 .أمريكي دكلارمميكف  202

 :2322سنة  .2

 020يعادؿ ما رم مميار دينار جزائ 22ؿ ا في نشاط التمييع كالفصـ إنجازهالتي ت الاستثماراتكؽ تف 
 .الاستثماراتمف إجمالي  2، أم %أمريكي دكلاركف ممي
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 :2323سنة  .3

 026مميار دينار جزائرم، أم ما يعادؿ  20نشاط التمييع كالفصؿ كتبمغ الإنجازات المتعمقة بنشاط   
 % مف إجمالي الاستثمارات.2مميكف دكلار أميركي، أم ما يعادؿ 

 التسويقنشاط الفرع الرابع: مؤشر 

فؿ نشاط التسكيؽ بإمداد السكؽ الكطنية بالمكاد البتركلية كالغازية كتسكيؽ كتثميف المحركقات يتك  
في إطار استراتيجية التطكير التي اعتمدتها سكناطراؾ، حددت هدفيف  ،كالمكررة عمى المستكل الدكلي الأكلية

 رئيسييف: 
 ضماف تزكيد السكؽ الكطنية. 

  ؽ بغرض المحافظة عمى مكانتها التنافسية في السكؽ الدكليةتثميف صادراتها كدعـ حصصها في السك. 
 :2321سنة  .1
 .مميكف طف مف المكافئ النفطي 22902لممحركقات المسكقة  الإجماليبمغ الحجـ   

 :2322سنة  .2
 .مميكف طف مف المكافئ النفطي 22802لممحركقات المسكقة  الإجماليبمغ الحجـ   

 :2323سنة  .3
 .مميكف طف مف المكافئ النفطي 26200محركقات المسكقة لم الإجماليبمغ الحجـ ك   

 الفرع الخامس: مؤشر الموارد البشرية

كلتحقيؽ أهدافها  ،تثميف المكارد البشرية عمى رأس أكلكياتها 0202 سنة خلبؿأدرجت سكناطراؾ،   
 خلبؿلبشرم مف بامتياز في مجاؿ التسيير كالقطاع العممياتي، استثمرت الشركة بقكة في تطكير رأسمالها ا

كالذم يعتبر منعطفا حاسما في مسيرة الشركة، كيهدؼ إلى  ،اعتماد كتطبيؽ مشركع تحكير المكارد البشرية
التركيز عمى أربعة مسارات هامة: التكظيؼ، تطكير  خلبؿاحداث تحكؿ نكعي في تسيير المكارد البشرية مف 

، كهك ما سيتـ التفصيؿ فيه في الفصؿ الثالث يكتسيير المسار المهن كالأداءالكفاءات، تسيير الفعالية 
 لمدراسة.

يتعيف أف يركز مشركع تحكير المكارد البشرية عمى تحسيف تسيير المسار المهني لممستخدميف بشكؿ   
بغرض  ،تكفير إطار تطكر مكيؼ مع كؿ تخصص كتشجيع بركز المهارات كالمكاهب خلبؿمستمر، مف 

 .الأنشطةؼ، مف الكفاءة العممياتية في جميع تحقيؽ مستكل عاؿ، في نهاية المطا
إبراز تكافؤ  خلبؿمف  الإنصاؼ تتمثؿ في يقكـ مشركع تحكير المكارد البشرية عمى قاعدة أساسية  

تعتزـ سكناطراؾ التركيز عمى جذب أفضؿ المكاهب حيث الفرص كالشفافية في إدارة المسارات المهنية، 
  .كتعزيزها
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 : الاجتماعية المينيةتصنيف العمال حسب الفئة  .1

 : تصنيف العمال حسب الفئة الاجتماعية المينية 33 الجدول رقم
 المجمكع الاطارات التحكـ التقنيعماؿ  عماؿ التنفيذ السنة

2321 2220 02696 08822 22662 
2322 0982 02020 09222 62992 
2323 0222 02976 22228 66202 

 
 موارد البشرية حسب الفئة الاجتماعية: مخطط بياني لتطور ال38الشكل رقم 

 
 33المصدر: من اعداد الطالب بناء عمى بيانات الجدول رقم 

 : حسب الوظيفةتصنيف العمال حسب  .2

كللئشارة فشركة سكناطراؾ لها تقسيـ خاص لمعماؿ، الى جانب التقسيـ حسب الفئة الاجتماعية   
 ما يتمثؿ في التصنيؼ حسب الجدكؿ التالي: بيرة كهكالمهنية فهي تعتمد تصنيؼ آخر لكليه الشركة أهمية ك

 الوظيفةحسب تصنيف العمال :  34 الجدول رقم
 المجمكع كظائؼ الدعـ كظائؼ الاسناد كظائؼ الاعماؿ الاساسية السنة

2321 26280 22207 7920 22662 
2322 26292 22022 8262 62992 
2323 26092 22022 8290 66202 

 لصيانة بسكرة، دائرة الإدارة والوسائلالمصدر: مديرية ا

الذيف يقكمكف يدخمكف  العماؿ   fonction cœur de métierحيث تمثؿ كظائؼ المهف الأساسية   
كعندما نقكؿ الإنتاج فهنا حسب الحالة، فقد يشار الى عماؿ الحفر إذا  ضمف إطار الإنتاج بشكؿ مباشر

ا الإطار المهندسيف إذا تعمؽ الامر بالتطكير اك الصيانة... تعمؽ الامر بنشاط الإنتاج، كقد يدخؿ ضمف هذ
  الخ أم العماؿ المنتميف تحت نكع الفرع، عمى اعتبار اف شركة سكناطراؾ لها عدة أنشطة كفركع متنكعة.
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 في شركة سوناطراك الموارد البشرية تسييردليل المبحث الثاني: 
التي تعتمدها في تسيير مكاردها البشرية،  ةح التنظيميعمى جممة مف القكانيف كالمكائتعتمد الشركات  

قانكني، كنفتح قكس هنا اف )الشركات في الجزائر تخضع لمجمكعة مف القكانيف اهمها قانكف  كمنها ما ه
كالذم يؤسس لمعلبقة بيف العامؿ كصاحب العمؿ(، اضافة الى الاتفاقية الجماعية كالتي تنشأ  92/22العمؿ 

رب العمؿ كالنقابة، اضافة الى القانكف الداخمي الذم يكضح فيه المستخدـ اك رب العمؿ نتيجة اتفاؽ بيف 
مجمكعة الاجراءات التي يجب اتبعاها مف اكؿ يكـ في العمؿ تتعمؽ عمى سبيؿ المثاؿ لا الحصر بالأخطاء 

يرها مف الضكابط كانكاعها كدرجاتها كالعقكبات المترتبة عميها، اضافة الى ساعات الدكاـ ك نظاـ العمؿ كغ
 التي تركت مفتكحة لصاحب العمؿ كلـ يتـ الفصؿ فيها في قانكف العمؿ.

مف بيف اهـ ما تستند اليه شركة سكناطراؾ كغيرها مف الشركات الجزائرية في تسيير مكاردها البشرية  
كارد التي مف ما يعرؼ بدليؿ تسيير المكارد البشرية، كهك عبارة عف كتيب يحمؿ في طياتها مجمكعة مف الم

خلبلها يتـ تسيير المكارد البشرية كتبدأ مف نشأة علبقة العمؿ الى العقد المبرـ مركرا باليات التكظيؼ 
كتخطيط المسار المهني الى انتهاء علبقة العمؿ سكاءا بالتقاعد اك انتهاء العقد )العقكد محددة المدة( اضافة 

 الى المزايا كالعمكات كالتعكيضات.
منا مف خلبؿ دراستنا التركيز عمى الابعاد الاستراتيجية في تسيير المكارد البشرية في كلعؿ ما يه 

 شركة سكناطراؾ، مف خلبؿ تحميؿ مضمكف دليؿ تسيير المكارد البشرية.
 المطمب الاول: التوظيف في شركة سوناطراك

ؿ كله اهمية كبيرة يعتبر التكظيؼ الخطكة الاكلى في خمؽ العلبقة بيف العامؿ كالشركة اك رب العم 
المنكط بها تحقيؽ اهداؼ الشركة مستقبلب، كمف  في أم شركة، نظرا لدكر  في التأسيس لبناء فرؽ العمؿ

خلبؿ هذا المطمب سنعمؿ عمى تحديد اجراءات التكظيؼ المتبعة ككذا تحميؿ خطكاته، لنسكغ اجابة مف كاقع 
ـ اشكاليتنا حكؿ التسيير الاستراتيجي لممكارد عممية التكظيؼ في شركة سكناطراؾ كمدل محاكاتها لمفهك 

البشرية كهؿ يمكف اف يككف دليؿ التكظيؼ معبرا حقيقة عف البعد الاستراتيجي اكلا ككفيلب بتحقيؽ مقاربة 
 تنمية كفاءات فعالة في الشركة.

 الفرع الاول: تعريف دليل ادارة الموارد البشرية في شركة سوناطراك
ف جميع المؤسسات كالشركات الاقتصادية سكاء كانت كطنية اك خاصة تخضع سكناطراؾ شأنها شأ

، ك الذم يضبط العلبقة بيف العامؿ ك رب العمؿ، كذلؾ الامر بالنسبة لقنكات 92/22الى قانكف العمؿ 
التكظيؼ المتبعة، ك التي تؤكد عمى ضركرة مركر عركض العمؿ عمى الككالات المحمية لمتشغيؿ، لكف تبقى 

عض الخصكصيات كالاليات الخاصة في عمميات التكظيؼ، عمى اعتبار اف التكظيؼ قد يككف لكؿ شركة ب
بعدة طرؽ منها التكظيؼ الخارجي كمنها الداخمي، كذلؾ يمكف اف يككف عف طريؽ الترقية اك التحكيؿ اك 
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يع اعادة الهيكمة، كلمتفصيؿ في اجراءات كعمميات التكظيؼ في شركة سكناطراؾ كالتي تطبؽ عمى جم
مديرية الصيانة بسكرة، كهذا بالاستعانة بدليؿ المكارد البشرية لشركة -فركعها، كمف بينها الفرع محؿ الدراسة

، كهك ما يحدد اليات كطرؽ التكظيؼ لاسيما المراحؿ التي يمر عميها التكظيؼ كهذا مف خلبؿ سكناطراؾ
 :1الشرح كالتفصيؿ التالي

 راكاليدف من دليل التوظيف في شركة سوناط .1
إلى تحديد المراحؿ المختمفة اللبزمة لتنفيذ عممية  التكظيؼ في شركة سكناطراؾ تهدؼ إجراءات  

 .التكظيؼ، كذلؾ لضماف تكحيد القكاعد كالممارسات المعتمدة في عمميات التكظيؼ داخؿ الشركة

 الغاية من اصدار دليل الموارد البشرية في موضوع التوظيف .2
تمبية احتياجات الهياكؿ ليؿ ادارة المكارد البشرية في شركة سكناطراؾ هك حسب دالغاية مف التكظيؼ   

( 22كيتكقؼ تحقيؽ هذ  الغاية عمى أربعة ) ،مف المكارد البشرية مف حيث العدد كالجكدة كفي الكقت المناسب
 :عكامؿ أساسية

 الامتثاؿ لمتشريعات كالمكائح السارية. 

 تحديد دقيؽ للبحتياجات. 

 كات اختيار مناسبة، كتشمؿ هذ  الإجراءات ثلبث مراحؿ أساسية متتالية كمتكاممة: كضع إجراءات كأد
 .الاستكشاؼ، الفرز الأكلي، كالاختيار

 فترة إدماج تتيح التحضير كالمتابعة لضماف تأقمـ المكظؼ الجديد مع مهامه الجديدة. 

 الإطار القانوني والتنظيمي .3

 :يتـ التكظيؼ كفقنا لما يمي

 .، المعدؿ كالمكمؿ2992أبريؿ  22الصادر في  22-92أحكاـ القانكف  -

 .أحكاـ النظاـ الداخمي -

 .سياسة الاختيار كالتكظيؼ كالتفكيضات المعتمدة -

 الفرع الثاني: اجراءات التوظيف في سوناطراك
مف خلبؿ اجراء مقابمة مع رئيس دائرة الإدارة كالكسائؿ، تمر عممية التكظيؼ في فرع الصيانة ببسكرة  
سنشرحه مف  لشكؿ مع الفركع الأخرل لسكناطراؾ، حيث تمر عممية التكظيؼ بعدة مراحؿ كهك مابنفس ا

 خلبؿ ما يمي:
 
 

                                                           
1
 Direction des ressources humaines, manuel de gestion ressources humaines, Sonatrach , mai 2000, PP 22-31. 
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 (le besoin de recrutement) الحاجة إلى التوظيف .1

 لمموارد البشرية )التوظيف( صياغة الحاجة -أ 

ا شغمه، كذلؾ استناد لمنصب المطمكبيتـ تحديد الحاجة إلى التكظيؼ مف قبؿ الهيكؿ الذم يتبع له ا  
 .إلى طمب رسمي لشغؿ الكظيفة

ا مف قبؿ المسؤكؿ الأكؿ في الهيكؿ لطمب مستكفيا لجميع البيانات اللبزمة كمكقعيجب أف يككف هذا ا 
 :الطالًب، ثـ يتـ تكجيهه إلى إدارة المكارد البشرية في مكعد أقصا 

 ( قبؿ التاريخ المتكقع لشغؿ الكظيفة بالنسبة 20شهراف ) الصغرل كالإشراقيةلكظائؼ الفئات التنفيذية. 

 ( أشهر قبؿ التاريخ المتكقع لشغؿ الكظيفة بالنسبة لكظائؼ الفئات 22ثلبثة )كالإطارات العميا الإشراقية. 
 :تحميل الحاجة أو طمب شغل المنصب -ب 

الاحتياجات ة كتنقسـ لبشرية تحميؿ طمب شغؿ المنصب كفقا للئجراءات المعتمدتتكلى إدارة المكارد ا 
 الى نكعيف مف المناصب، كهي كما يمي:

  قائممنصب:  

يشمؿ تحميؿ طمب شغؿ المنصب التحقؽ مف مدل تكافؽ الحاجة المعبر عنها مع خطة التكظيؼ  
 .كمدل تطابؽ محتكل المهاـ كالمتطمبات مع الكصؼ الكظيفي لممنصب الحالي

 منصب مستحدث: 
ة مع خطة التكظيؼ، تقكـ إدارة المكارد البشرية بإحالة بطاقة بالإضافة إلى التحقؽ مف تكافؽ الحاج 

الكصؼ الكظيفي كنسخة مف الهيكؿ التنظيمي، بعد المكافقة عميها، إلى الجهات المخكلة في إدارة المكارد 
دراجه ضمف قائمة الكظائؼ المعتمدة  .البشرية عمى مستكل الشركة، كذلؾ مف أجؿ تصنيؼ المنصب كا 

 ( la prospection) الاستكشافتوظيف او اختيار مصادر ال .2

ا لمكائح المعمكؿ بها داخؿ كمع ذلؾ، ككفق ،يمكف أف تككف مصادر التكظيؼ داخمية أك خارجية 
 .ا في المقاـ الأكؿكة، يتـ البحث عف المرشحيف داخميالشر 

 البحث عن المرشحين من المصادر الداخمية -أ 

 مكارد البشرية، بناءكرصة التكظيؼ" التي تديرها إدارة الا مف خلبؿ "بيتـ البحث عف المرشحيف داخمي 
 .عمى إعلبف داخمي

بمجرد المكافقة عمى طمب شغؿ المنصب مف قبؿ إدارة المكارد البشرية، تقكـ هذ  الأخيرة بإرساؿ  
كعة ، كتتضمف هذ  المرحمة كذلؾ مجمقائمة الكظائؼ الشاغرة مع تكصيفاتها إلى إدارة المكارد البشرية لمشركة

 مف المراحؿ كالاجراءات تتمثؿ في:
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 توصيف الوظيفة (1
ا إلى طمب شغؿ المنصب، كيجب أف ارد البشرية استناديتـ إعداد تكصيؼ الكظيفة مف قبؿ إدارة المك  
 :يتضمف

 المسمى الكظيفي. 

 المهاـ كالأهداؼ. 

 المكقع الجغرافي. 

 التصنيؼ الكظيفي. 

 المتطمبات:  

 لخبرة المهنية )عدد السنكات، المجاؿ(المؤهلبت الأساسية، التخصص، ا. 

 )المهارات كالكفاءات المطمكبة )المهارات الجسدية أك غيرها. 

 الإعلان الداخمي (2

 إعداد ونشر وعرض الإعلان 

( مف تاريخ 22يتـ إعداد كنشر الإعلبف مف قبؿ إدارة المكارد البشرية في غضكف أسبكع كاحد ) 
 في.ـ إشعار شغؿ المنصب ككصفه الكظياستلب

يجب عمى الهياكؿ المعنية تعميؽ الإعلبف في أماكف العمؿ عمى المكحات الإعلبنية المخصصة  
 .لإعلبـ المكظفيف

 مدة صلاحية الإعلان 
 .ا مف تاريخ نشر ( يكم22لبف سارينا لمدة ثلبثيف )يظؿ الإع 

اؿ إلى التكظيؼ إذا لـ يتـ تمقي أم طمبات أك لـ تكف الطمبات المستممة مناسبة، فيمكف الانتق 
 .الخارجي، مع إخطار إدارة المكارد البشرية بذلؾ

 ممف الترشح 

يمكف لأم مكظؼ مهتـ بكظيفة شاغرة ضمف "بكرصة التكظيؼ" التقدـ لها إذا كاف ممفه يطابؽ  
 .المتطمبات

  :( مف استمارة الترشح20يتعيف عمى المكظؼ مؿء نسختيف ) 

رساله إلى الجهة المحددة في الإعلبف رسؿ النسخة الأكلى إلى الإدارة ات  لتي تقكـ باستكماؿ الممؼ كا 
 .خلبؿ أسبكع

  :تشمؿ الكثائؽ الإضافية

 استمارة تقييـ المكظؼ، مممكءة مف قبؿ المشرؼ المختص. 
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 سجؿ مسار المكظؼ المهني. 

 .رسؿ النسخة الثانية إلى إدارة المكارد البشرية بالشركة لممتابعةت 

 من المصادر الخارجيةالبحث عن المرشحين  (3

 :ا مف خلبؿيتـ البحث عف المرشحيف خارجي

 قاعدة بيانات التكظيؼ. 

  ا لاتفاقيات محددة)جامعات، معاهد، مدارس عميا( كفقالتعاكف مع مؤسسات التعميـ. 

 الإعلبنات الخارجية، كالتي لا يتـ المجكء إليها إلا بعد استنفاد قاعدة بيانات التكظيؼ الداخمية. 

 الخارجي الإعلان 

 يجب أف يتضمف الإعلبف: محتوى الإعلان: 

 المسمى الكظيفي، المهاـ، المكقع، كالخصائص الخاصة بالكظيفة، -

 المؤهلبت المطمكبة: التعميـ، الخبرة، المهارات، العمر، -

 المزايا: الراتب، التككيف، الامتيازات الأخرل، -

 الكثائؽ المطمكبة لمترشح، -

 .ات، كآخر مكعد لمتقديـالعنكاف الذم تيرسؿ إليه الطمب -

 .ليس مف الضركرم ذكر اسـ الشركة أك القطاع الذم تنشط فيه :ملاحظة

 يجب أف يككف الإعلبف كاضحا، دقيقا، كجذابا، بما يتناسب مع صكرة الشركة : صياغة وعرض الإعلان
 .كالكظيفة كالمرشحيف المستهدفيف

 ة، الا اف ما يتـ العمؿ به تيف العربية كالفرنسييتـ نشر الإعلبف في الصحؼ الكطنية بالمغ: نشر الإعلان
 .ANEMحاليا هك نشر الإعلبف عمى مستكل الككالة الكطنية لمتشغيؿ 

 تعتمد مدة نشر الإعلبف عمى طبيعة الكظيفة الشاغرة :مدة النشر. 

 قاعدة بيانات التوظيف 

الطمبات التمقائية كمف قاعدة بيانات التكظيؼ هي مستكدع لمسير الذاتية، يتـ تجميعها مف خلبؿ  
 .عمميات التكظيؼ السابقة

 تشمؿ الطمبات التي لـ يتـ تمبيتها في كقت تقديمها كلكنها تظؿ : الممفات المدرجة في قاعدة البيانات
 :مفيدة للبحتياجات المستقبمية. يتـ إدراجها بعد

 .الفحص الأكلي لمممفات -

 .إجراء مقابلبت التقييـ كالاختبارات -
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  ( مف تاريخ إدراجها، كبعدها يتـ 20يتـ الاحتفاظ بالطمبات لمدة أقصاها سنتاف ): بالممفاتمدة الاحتفاظ
 .حذفها مف قاعدة البيانات

 :الأولياو الاختيار  الفرز .3

 .ا متطمبات الكظيفةتفاظ بالطمبات التي تستكفي مبدئيالفرز الأكلي هك عممية انتقاء تهدؼ إلى الاح 

عمى تحميؿ طمبات الترشح أك استمارات  قبؿ إدارة المكارد البشرية، بناءيتـ تنفيذ هذ  العممية مف  
 .التقديـ كالسير الذاتية

 :بعد هذ  المرحمة، تمتزـ إدارة المكارد البشرية بػ

 إبلبغ المرشحيف غير المقبكليف بقرار الرفض كتابينا. 

 مستقبمية إدراج بعض الممفات في قاعدة بيانات التكظيؼ إذا كانت مفيدة لاحتياجات. 

  استدعاء المرشحيف الذيف اجتازكا هذ  المرحمة لمكاصمة إجراءات التكظيؼ، مع إرساؿ استبياف الترشح لهـ
 .مع الاستدعاء

 استبيان الترشح .4

 الهدؼ منه: استبياف الترشح هك نمكذج يجب عمى المرشح تعبئته كجزء مف عممية التكظيؼ 

 جمع معمكمات أكثر تفصيلبن كدقة عف المرشح. 

 التحقؽ مف صحة البيانات المذككرة في السيرة الذاتية. 

 التحضير لمقابمة التقييـ. 

 يتـ تحميؿ هذا الاستبياف مف قبؿ المسؤكؿ عف المقابمة قبؿ إجراء التقييـ النهائي لممرشح. 

 الاختيار .5

مبات الكظيفة. ا مع متطمرشح )أك المرشحيف( الأكثر تكافقالاختيار هك المرحمة التي يتـ فيها انتقاء ال 
 .تتـ عممية الاختيار مف خلبؿ مقابلبت التقييـ كالتقنية، بالإضافة إلى الاختبارات

 الترشيحات الخارجية -أ 

 .يتـ الاختيار بناءن عمى مقابمة التقييـ كالمقابمة التقنية، مع إمكانية دعمها بالاختبارات 

 مقابمة التقييم : 

، المرشح، تحميؿ شخصيته، كفهـ دكافعه الحقيقية لمكظيفة تقييـ إمكانيات: اليدف من مقابمة التقييم -
 .تزكيد المرشح بمعمكمات عف الشركة كالكظيفة المعركضةك 

يمكف المجكء إلى خدمات ك  ،المقابمة مف قبؿ المتخصصيف في إدارة المكارد البشرية تجرل :الإشراف -
 .خبراء داخمييف أك خارجييف عند الحاجة
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 .عمى المرشح كالكظيفة، لكنها لا تتجاكز ساعة كنصؼ كحد أقصى تعتمد مدة المقابمة :المدة -

التحضير النفسي ، ك تكفير الظركؼ المادية المناسبة )اختيار مكاف مناسب لممقابمة( :التحضير -
جمع المعمكمات اللبزمة لتقديمها لممرشح حكؿ الكظيفة ، ك لممقابمة )الاستماع، الفهـ، المكضكعية(

 .كالشركة

 يةالمقابمة التقن 

 .تجرل مف قبؿ المسؤكؿ المباشر لمكظيفة المطمكبة -

 .تهدؼ إلى التحقؽ مف المعارؼ التقنية المطمكبة لمكظيفة -

 .بالنسبة لمكظائؼ التنفيذية، يمكف إجراء اختبارات عممية لمتحقؽ مف الكفاءة المهنية -

 الاختبارات 

 .تعتبر الاختبارات أدكات داعمة لعممية الاختيار -

 .أك بعد المقابمة، حسب طبيعة الكظيفةيمكف إجراؤها قبؿ  -

  :تشمؿ أنكاع الاختبارات -

 .اختبارات الشخصية

 .(حركية، فكرية-ميكانيكية، نفسية)اختبارات الكفاءة 

 .(تقييـ المهارات كالخبرة)اختبارات الأداء أك المحاكاة 

 إدارة المكارد البشرية يتـ تطكير مجمكعة الاختبارات الخاصة بكظائؼ الشركة مف قبؿ  :إعداد الاختبارات
 .بالتعاكف مع الأقساـ المختمفة

 إنياء عممية الاختيار 

 .بعد المقابلبت كالاختبارات، يقكـ كؿ ميقيِّـ بإجراء تحميؿ مقارف لمنتائج -

 .يتـ إعداد تصنيؼ لممرشحيف يكضح نقاط القكة كالضعؼ لكؿ مرشح بالنسبة لمتطمبات الكظيفة -

 الترشيحات الداخمية -ب 

 نمكذج التقييـ، سجؿ المسار الكظيفي، كالمقابمة الشخصيةتيار عمى تحميؿ يعتمد الاخ. 

 تهدؼ المقابمة إلى تقييـ مهارات المرشح كمدل تكافقه مع متطمبات الكظيفة، بالإضافة إلى معرفة دكافعه. 

 جرل المقابمة مف قبؿ المسؤكؿ المباشر لمكظيفة كخبير في التكظيؼ مف قسـ المكارد البشريةت. 

 نجاح عممية الاختيار شروط -ج 

 :لضماف نجاح الاختيار، يجب أف تتكفر لدل إدارة التكظيؼ 

 في مجاؿ الاختيار كالتقييـ فريؽ مؤهؿ. 
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 لعممية التقييـ كالاختيار أدكات مناسبة. 

 متابعة الترشيحات الداخمية -د 

  كالاختيار،  الأكلييجب عمى الإدارات إرساؿ تقرير إلى إدارة المكارد البشرية بعد انتهاء مراحؿ الفرز
  :يتضمف

 قائمة بالمرشحيف المقبكليف. 

 قائمة بالمرشحيف غير المقبكليف مع تكضيح أسباب الرفض. 

 :اختيار المرشح )المرشحين( .6

عمى نتائج المقابلبت  داخؿ المؤسسة أك مف خارجها، بناءيتـ اختيار المرشح، سكاء كاف مف  
يتـ تكثيؽ قرار المحاكريف في ، يصي بيف مختمؼ المحاكريفكالاختبارات المختمفة، كذلؾ بعد اجتماع تمخ

 .تقرير التقييـ

 .حاؿ الممؼ إلى المسؤكؿ صاحب القرار النهائيفي حالة كجكد خلبؼ، ي 

 :عند الانتهاء مف عممية الاختيار، يتعيف عمى إدارة المكارد البشرية، استنادنا إلى تقرير التقييـ 

 الطبي، إخضاع المرشحيف المختاريف لمفحص 

 إخطار المرشحيف غير المقبكليف كتابينا. 

 الفحص الطبي .7

كهي مجمكعة الفحكصات الطبية الخاصة بطب العمؿ كالتي مف خلبلها يتـ منح المترشح شهادة  
كمف خلبلها يتـ الحكـ عمى المترشح بقدرته عمى أداء  (Certificat d'Aptitude Médicale) الكفاءة الطبية

 .1ه ضمف الكصؼ الكظيفي اك العكسالمككمة الي المهاـ
 :إضفاء الطابع الرسمي عمى التوظيف .8

فضي الاختيار النهائي، الذم يتـ بعد المقابلبت كالاختبارات المهنية كالفحكص الطبية، إلى إصدار ي 
 :إما قرار نقؿ داخمي أك عقد عمؿ أك عقد إدماج، كذلؾ كفؽ الحالات التالية

 داخمي نقؿ قرار إصدار صلى الله عليه وسلمشح داخمي شغؿ المنصب بمر : الحالة الأكلى. 

 عمؿ عقد إصدار صلى الله عليه وسلمشغؿ منصب إشرافي أك تنفيذم بمرشح خارجي : الحالة الثانية. 

 عقد إصدار صلى الله عليه وسلم( مف الخبرة 20شغؿ منصب إدارم بمرشح خارجي لديه أكثر مف سنتيف ): الحالة الثالثة 
 .عمؿ

                                                           
، يتعمؽ بالكقاية الصحية 2988يناير  06المكافؽ  2228جمادل الثاني عاـ  27مؤرخ في  27-88القانكف القانكف رقـ   1

، السنة الخامسة كالعشركف، الصادرة 22عدد كالامف كطب العمؿ، الجريدة الرسمية لمجمهكرية الجزائرية الديمقراطية الشعبية، ال
 .2988يناير  07بتاريخ: 
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 عقد إصدار صلى الله عليه وسلممف الخبرة أك أقؿ  (20شغؿ منصب إدارم بمرشح خارجي لديه سنتاف ): الحالة الرابعة 
 .إدماج

 :الممف الإداري .9

يجب عمى المرشح تقديـ الكثائؽ اللبزمة لمتحقؽ مف صحة المعمكمات الكاردة في الاستمارة، مثؿ  
ثبات الكضعية تجا  الخدمة الكطنية، قبؿ بدء عممية الانتقاء  .نسخ الشهادات، كشهادات العمؿ، كا 

كالصكر، كبطاقة فصيمة الدـ، فيجب تقديمها عمى أبعد تقدير عند تكقيع أما كثائؽ الحالة المدنية،  
 .العقد

ا )مثؿ ممؼ المنح العائمية أك أم مستندات إضافية( كيدار مف قبؿ يستكمؿ الممؼ الإدارم لاحق 
 .الجهة المختصة بإدارة شؤكف المكظفيف

 :توقيع العقود والقرارات .13

افقة نقؿ مف قبؿ الجهة المختصة في المكارد البشرية، كتتـ المك عقكد العمؿ أك الإدماج كقرارات ال تعد 
ؿ بذلؾ، ثـ يتـ إرسالها، مرفقة بالممؼ الإدارم لممرشح، إلى الجهة المسؤكلة عميها مف قبؿ المسؤكؿ المخك 

 .عف الإدارة الإدارية

 :الوضع الإداري لممرشحين في فترة الإدماج .11

المخصصات التي تقرها ) دربيف كيتقاضكف ركاتب كفؽ الشبكةخلبؿ فترة الإدماج، ييعتبر المرشحكف مت
 .الشركة

 :الإدماج .12

 اليدف منيا: 
لمتدريب النظرم، لكنها تركز بشكؿ أساسي عمى الجانب العممي، كلها  تكممةج ندماتشكؿ مرحمة الا 

 :هدفاف رئيسياف

المعرفة  تحضير المرشح كتسهيؿ اندماجه مف خلبؿ تعريفه بالشركة كمساعدته عمى اكتساب -
 .العممية الأساسية الأكلى

مكانات المرشح -  .تمكيف الشركة مف تقييـ قدرات كا 

 الفئة المستيدفة: 
تستهدؼ مرحمة الاستيعاب حصرينا الإطارات الحاصميف عمى شهادات التعميـ العالي كالذيف ليس  

خصص المطمكب، كالذيف تـ ( في المجاؿ أك الت20لديهـ خبرة مهنية أك لديهـ خبرة مهنية لا تتجاكز سنتيف )
 .اختيارهـ ضمف إطار التكظيؼ الخارجي

  الادماجمدة 
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 .( كاحد إجازة22( شهرنا، منها شهر )20اثني عشر ) الادماجتبمغ مدة  

، يتـ تكظيؼ المرشح إذا كانت النتائج مرضية، أك يتـ تكجيهه إلى منصب الادماجفي نهاية فترة  
 .آخر

 .كف النتائج مرضية أك لـ تكف هناؾ إمكانية لإعادة التكجيهيمكف إنهاء العلبقة إذا لـ ت 

  الادماجمحتوى برنامج:  
 :ما يمي الادماجيشمؿ برنامج 

 .تدريب نظرم -

 .جكلة تعريفية -

 .تجربة عممية في بيئة العمؿ -

 .إعداد كتقديـ مشركع دراسي -

 :استقبال وتنصيب الموظف الجديد .13

 الاستقبال: 

ا مف قبؿ استقباؿ كؿ مكظؼ جديد لبرنامج معد مسبق لإدماج، يخضعباستثناء المكظفيف في مرحمة ا 
 .المسؤكؿ المباشر بالتعاكف مع إدارة المكارد البشرية

 :تشمؿ الترتيبات العممية لتنفيذ هذا البرنامج ما يمي 

 .تنظيـ جكلة تعريفية داخؿ الكحدة مف قبؿ المسؤكؿ المباشر لممكظؼ الجديد -

 .باشر كفريؽ العمؿ لتعريؼ المكظؼ الجديد بالمؤسسة كالعامميف فيهاتنظيـ لقاء مع المسؤكؿ الم -

 التنصيب: 

يتـ تكثيؽ تنصيب المكظؼ الجديد عبر استمارة مباشرة العمؿ، التي يعدها المستخدـ كيرسمها إلى  
 .ساعة مف تاريخ مباشرة العمؿ 28الجهة المسؤكلة عف إدارة شؤكف المكظفيف خلبؿ 

 ةيبيفترة التجر ال .14
التحقؽ مما  تهدؼ هذ  الفترة إلى، ة التجربة إلزامية لكؿ عامؿ جديد تـ تكظيفه )مرشح خارجي(فتر  

 .ا، كذلؾ مف أجؿ تأكيد تكظيفه رسميا عمى أداء المهاـ المرتبطة بمنصبهإذا كاف العامؿ قادر 

 .اعيةمف الاتفاقية الجم 22إلى  22ا لممكاد مف الفترة كالشركط التي تحكمها كفق حدد مدة هذ ت 

 :كلا يمكف أف تقؿ هذ  المدة عف

 ( أشهر لمعماؿ مف الإطارات العميا22أربعة ). 

 ( لمعماؿ مف الإطارات20شهريف ). 

 ( يكمنا لككلبء الإشراؼ22خمسة عشر ). 
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ف قبؿ هيكؿ يتـ إعداد قرار التأكيد م ،إذا كانت فترة التجربة ناجحة، يتـ تأكيد العامؿ بقرار رسمي 
 .ا إلى مذكرة مرسمة مف الجهة التي يتبعها العامؿتنادإدارة العماؿ، اس

 :التوظيف عمى مستوى الإدارات المركزية واليياكل التابعة لإدارات التنسيق العامة .15
بالإضافة إلى الأحكاـ الكاردة في هذا الإجراء، فإف تنفيذ عممية التكظيؼ عمى مستكل الهياكؿ  

 .لجهة المستفيدة كالخدمات المعنية في إدارة المكارد البشرية بالشركةالمركزية كهياكؿ المقر يتـ بالتعاكف بيف ا

 :تتكلى إدارة المكارد البشرية المهاـ التالية

 المصادقة عمى طمب شغل المنصب: 

يتعيف عمى الهياكؿ المعنية إرساؿ طمبات شغؿ المنصب إلى إدارة المكارد البشرية لممصادقة عميها،  
 .سنكية، كمحتكل المهاـ، كغيرها مف المتطمباتمف حيث الامتثاؿ لمخطة ال

 إجراء مقابلات التقييم والاختبارات المرتبطة بيا لممرشحين الخارجيين. 

كالذم  مف هذا الإجراء 5.2المشاركة في مقابلبت التقييـ الخاصة بالمرشحيف الداخمييف، كفقنا لمبند  
استمارة التقدير، استمارة المسار المهني، كمقابمة يتـ إجراء عممية الاختيار بناءن عمى تحميؿ ينص عمى: ''

 .يهدؼ هذا المقاء إلى تقييـ كفاءات المرشح مقارنةن بمتطمبات منصب العمؿ كمعرفة دكافعه، شخصية

ييجرل هذا المقاء مف قبؿ المسؤكؿ الذم يرتبط به المنصب المطمكب شغمه، بالإضافة إلى أخصائي في 
 ''بشرية لمكحدة المستقبمةالمقابلبت مف هيكؿ المكارد ال

 حضور عممية الاختيار النيائي لممرشحين، سواء كانوا مرشحين داخميين أو خارجيين. 

 .تتكلى الجهة المستفيدة إجراء المقابمة التقنية كالاختبارات المهنية 

ارة كلا يجكز لأم هيكؿ مركزم أك تابع لإدارة المقر أف ييشرٌع ممؼ تكظيؼ إذا لـ يتضمف مكافقة إد 
 .المكارد البشرية، كالتي يتـ تكثيقها في تقرير تقييـ المرشح

 .كما تمتزـ إدارة الإدارة العامة بضماف احتراـ بنكد هذا الإجراء 

بالنسبة لفرع الصيانة بسكرة فهك يمر بنفس الإجراءات المتبعة كالمنصكص عميها في دليؿ تسيير  
بعض التخصيص بحكـ اف العينة المأخكذة تعد فرع مف فركع  المكارد البشرية لشركة سكناطراؾ، الا اف هناؾ

الشركة كتعد دراسة عممية التكظيؼ بذات الفرع كجزء مف مسار التكظيؼ المتبع في الشركة ك يتـ مف خلبؿ 
 الشرح التالي:

تمر عممية التكظيؼ في شركة سكناطراؾ مديرية الصيانة بسكرة عبر مراحؿ رئيسية كأخرل فرعية،  
سيمها الى قسميف رئيسييف، مرحمة التحضير لمتكظيؼ كمرحمة مباشرة التكظيؼ، كيمكف إضافة يمكف تق

مرحمة ثالثة كهي بعد عممية التكظيؼ، لكف ما نسعى الى ابراز  هك عممية التكظيؼ مف خلبؿ المرحمتيف 
 مهني لمعامؿ.الأكلى كالثانية، لاف المرحمة الثالثة أم بعد التكظيؼ تدخؿ ضمف إطار تخطيط المسار ال



  سوناطراك شركة في الكفاءات وتنمية البشرية الموارد تسيير واقع:             لثانيا الفصل

- 138 - 
 

إف الهدؼ مف التكظيؼ هك تمبية كحسب ما تنص عميه إجراءات التكظيؼ في شركة سكناطراؾ ف 
، احتياجات المكارد البشرية التي تعبر عنها الهياكؿ مف حيث العدد كالنكعية كفي الإطار الزمني المحدد

 ( عكامؿ:00كيتكقؼ تحقيؽ هذا الهدؼ عمى أربعة )

 لمكائح الحاليةالامتثاؿ لمتشريعات كا. 

 تعبير دقيؽ عف الحاجة. 

 كضع الإجراءات كأدكات الاختيار المناسبة. تتضمف هذ  العممية ثلبثة إجراءات رئيسية متتالية كمتكاممة 
 .النهائي كالاختيار الاختيار الأكليك  التنقيبتتمثؿ في 

 .فترة تعريفية لإعداد كدعـ المكظؼ الجديد في تحمؿ مهامه الجديدة 

 القانوني والتنظيميالإطار 

  1 00-50أحكاـ القانكف رقـ. 

 .سياسة الاختيار كالتعييف كتفكيض الصلبحيات 
 :2كهي بدكرها تتككف مف ستة مراحؿ نشرحها كالتاليمرحمة التحضير لعممية التوظيف:   -أ 

ك هي اكؿ مرحمة لعممية التكظيؼ، ايف تعمف المصالح عف تحديد الاحتياجات من الموارد البشرية:  (9
تياجاتها مف اليد العاممة، ك التي تككف بشكؿ مفصؿ كالمنصب الشاغر ك العدد ك الكفاءة المطمكبة لشغؿ اح

 Ficheالمنصب، إضافة الى تفاصيؿ أخرل تككف في الأساس محددة كفؽ المسمى الكظيفي لكؿ منصب 

de fonctionب مف ، هنا يجب تعميؿ الطمب، كأف يككف منصب تعكيضي بسبب شغكر منصب لأم سب
الأسباب كالاستقالة اك الكفاة اك التقاعد ...الخ، كما يجب الإشارة اليه اف هناؾ بعض المناصب الحساسة 
التي لها أهمية كبيرة في عممية التكظيؼ، ك غالبا ما يتـ تعكيض شغكرها عف طريؽ الترقية اك التحكيؿ ك 

 .cœur métierهي ما تعرؼ بالكظائؼ الأساسية 

كفي هذ  المرحمة تككف طمبات التكظيؼ مجتمعة عمى مستكل دائرة  يف المتوقع:تحظير مخطط التوظ (0
الإدارة كالكسائؿ اك دائرة المكارد البشرية ككذلؾ مصمحة التكظيؼ كالتككيف حسب تنظيـ الشركة، كفي حالة 

ياجات كفؽ مديرية الصيانة تككف عمى مستكل دائرة الإدارة كالكسائؿ، ايف تتـ عممية التدقيؽ كتحميؿ الاحت
، كمخطط الأعباء ...الخ مف ةالشركة السنكية، ككذا عدد المناصب المقترح عدة معايير، مف بينها ميزانية

                                                           
1
الجريدة  بعلبقات العمؿ،، يتعمؽ 2992ابريؿ  22المكافؽ  2202رمضاف عاـ  06مؤرخ في  22-92القانكف القانكف رقـ   

 2992 سنة ابريؿ 02ادرة بتاريخ: كالعشركف، الص السابعة، السنة 27الرسمية لمجمهكرية الجزائرية الديمقراطية الشعبية، العدد 
2
 SONATRACH, Procédure de recrutement. 
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التحميلبت الكاجبة قبؿ تحرير مخطط التكظيؼ. كما تجدر الإشارة اليه اف في هذ  المرحمة يمكف تحكيؿ 
 مهني لمعماؿ داخؿ الشركة )المديرية(.الطمب مف خارجي الى تكظيؼ داخمي كفؽ لعممية تسيير المسار ال

كهك عبارة عف اجتماع لممصالح  التحكيم الاولي او المسبق عمى مستوى مديرية الصيانة بسكرة: (0
كالمديريات التابعة لمديرية الصيانة بسكرة تحت تأطير المدير، ايف يقدـ رئيس دائرة الإدارة كالكسائؿ المخطط 

الاثراء كتبادؿ الآراء حكؿ جزئيات المخطط، ليتـ في الأخير التصديؽ الاكلي لمتكظيؼ ايف يفتح النقاش ك 
عمى المخطط مف قبؿ المدير ليتـ مناقشته لاحقا عمى مستكل مديرية النقؿ عبر القنكات، كهي المديرية 

 .  DMBالتي تتبعها كظيفيا مديرية الصيانة بسكرة  TRCالمركزية 

هنا يتـ النقاش حكؿ المخطط التكقعي لمتكظيؼ  :TRCة التحكيم عمى مستوى مديرية الموارد البشري (0
مف خلبؿ تعميؿ الاحتياجات كالنقاش حكؿ المخطط كالمناصب المقترحة مف حيث العدد كالنكع، حيث يمكف 
كذلؾ اجراء تعديلبت عمى المخطط، كقد يتـ ابداء الرام حكؿ بعض المناصب، كما يمكف اف نلبحظه اف 

تتـ عمى مستكل مركزم كلا يمكف لمفركع المنتشرة القياـ بالتكظيؼ بشكؿ  عممية التكظيؼ في سكناطراؾ
مستقؿ، حيث يتـ ارساؿ مخطط التكظيؼ الى المديرية المركزية لممكارد البشرية عمى مستكل الادارة العامة 

 لسكناطراؾ، ك هي المخكلة بالمصادقة النهائية لمخطط التكظيؼ.

تعد هذ  المرحمة الأخيرة التي  :DGارد البشرية المركزية ارسال مخطط التوظيف الى مديرية المو  (2
يجتازها مخطط التكظيؼ، ايف يتـ دراسته كتحميمه كتعديمه كفؽ استراتيجية سكناطراؾ المتعمقة باستقطاب 

 المكارد البشرية الجديدة.

ر تعد هذ  المرحمة بمثابة الضكء الأخضتحويل مخطط التوظيف المصادق عميو مع طرق التوظيف:  (0
لتنفيذ مخطط التكظيؼ كالذم قد يأخذ عدة أكجه فقد يككف التكظيؼ داخميا كما قد يككف خارجي، الا اف هذا 

، كتعكيضه بالتكظيؼ المركزم، مف خلبؿ جمع احتياجات فركع سكناطراؾ 7001الاجراء تـ تجميد  منذ سنة 
في عرض مكحد، كيتـ الانتقاء  عمى مستكل الإدارة العامة، ايف يتـ الإعلبف عف الشكاغر بشكؿ اجمالي

كتكجيه الناجحيف لاستكماؿ عممية التكظيؼ عمى مستكل مديرياتها الفرعية أم ما تعمؽ بالتنصيب النهائي 
 لمناجحيف.

سرد إجراءات عممية التكظيؼ في شركة سكناطراؾ، يمكف الخركج بمجمكعة مف الملبحظات مف خلبؿ  
مى استقطاب أفضؿ الكفاءات المتكفرة مقارنة مع الإجراءات المعمكؿ المتعمقة بها كعممية ككإجراءات قادرة ع

بها في الشركات العاممة في نفس المجاؿ، كتركيزنا عمى الشركات البتركلية ككنها مف بيف أكثر الشركات 
طمبا مف طرؼ طالبي العمؿ، نظرا لمجمكع المزايا التي تقدمها الشركات البتركلية، كهذا مف خلبؿ النقاط 

 الية:الت



  سوناطراك شركة في الكفاءات وتنمية البشرية الموارد تسيير واقع:             لثانيا الفصل

- 140 - 
 

تضع سكناطراؾ أكلكية التكظيؼ عمى مخزكنها الداخمي )التكظيؼ الداخمي( كبعض المصادر الغير  .9
مباشرة كالمعاهد التابعة لها، كهك يعبر عف مجمكعة مف الابعاد كالاهداؼ التي يمكف استخلبصها مف خلبؿ 

 تحميؿ دليؿ التكظيؼ الى ما يمي:

 يمنح أكلكية لعماؿ الشركة في فرص  يمى التكظيؼ الداخم: فطبيعة الاعتماد عتعزيز الولاء لمشركة
بكرصة الترقية كالانتقاؿ الكظيفي، كبهذا يجعؿ مف عمالها يطمحكف لبمكغ مستكيات كظيفية عميا مف خلبؿ 

 ، أم اف منح هذا الامتياز يعزز كلاء العماؿ لمشركة.التكظيؼ

  :اخمي يمثؿ أداة تمكف الشركة مف الاحتفاظ اف منح أكلكية التكظيؼ الدالحفاض عمى الموارد البشرية
بالكفاءات كعدـ خسارتها لصالح شركات منافسة، التي تمنح فرص الحصكؿ عمى كظائؼ اعمى مف 
الكظائؼ المشغكلة، فمثاؿ ذلؾ يطمح المهندس عمى مستكل كرشة الصيانة الى الترقية الى مناصب اعمى 

كر ، فسياسة التكظيؼ المنتهجة تمنح امتياز لممهندس كرئيس كرشة، مف خلبؿ التقديـ لممنصب في حاؿ شغ
لمترقية، كبهذا تككف الشركة قد احتفظت بإطارها داخؿ الشركة مف جهة، كاختزلت عمى نفسها تكاليؼ ككقت 

 التكظيؼ الذم قد يأخذ مسار طكيؿ إضافة الى تجنب الكقكع في سكء الاختيار.

 :كظيؼ الداخمي ينمي الكفاءات البشرية لشركة سكناطراؾ مف اف اعتماد عمى الت تنمية الكفاءات الداخمية
خلبؿ الاستعانة بالككادر البشرية الداخمية كالتي لها مف المعرفة كالخبرة ما يؤهمها لشغكؿ مناصب اعمى، 
ككذلؾ التكظيؼ الداخمي يصاحبه مجمكعة مف الإجراءات التي تصاحب أم عممية تكظيؼ، كمف بينها 

ستفادة العامؿ الذم تـ ترقيته عف طريؽ بكرصة التكظيؼ الداخمي مف دكرات تدريبية، تعزز مكانته المهنية ا
كتنمي مهاراته ككفاءته، الامر الذم يعكد عمى الشركة بعائد إيجابي عمى المدييف القصير كالبعيد، ما يجعنا 

ستراتيجية مف حيث المكارد البشرية ك اماـ مقاربة تكظيؼ استراتيجي تهدؼ الى تحقيؽ اهداؼ الشركة الا
 .الشركة عمى حد سكاء

  :مخطط التعاقب الكظيفي كالذم يعد مف بيف أسس مشركع تحكيؿ  افتنفيذ مخطط التعاقب الوظيفي
يعتبر مؤشر مهـ في أم المكارد البشرية الذم تعتزـ سكناطراؾ انتهاجه كالذم سنأتي الى التفصيؿ فيه لاحقا، 

الاستراتيجية لمشركة مف خلبؿ خمؽ البدائؿ في الكظائؼ خاصة القيادية  ةيعبر عف الرؤيشركة، نظرا لأنه 
كالمهمة في الشركة، اعتمادا عمى المخزكف الداخمي لمشركة، كهك ما يجنب الشركة الكقكع في حالة الفراغ 

ائؿ يضع الشركة في الكظيفي في حالات الاستقالة اك الكفاة اك غيرها مف أسباب الشغكر، كعميه فتجهيز البد
قمب التخطيط الاستراتيجي لمكاردها البشرية، كهنا استعمالنا لمصطمح التخطيط الاستراتيجي لا يبعدنا عف 

 صمب مكضكع التسيير الاستراتيجي لممكارد البشرية.
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تركز سكناطراؾ في التكظيؼ في المناصب التقنية عمى معاهدها الخاصة، كمف أهمها المعهد الجزائرم  .0
كالذم يعد مصدر مهـ في عمميات التكظيؼ المباشر لخريجي المعهد، حيث اعتمدت الجزائر  IAPركؿ لمبت

عمى مجمكعة متنكعة مف المعاهد المتخصصة التي تككف الشباب للبلتحاؽ بمناصب عمؿ بشكؿ مباشر بعد 
جة ماسة لأيادم التخرج، كتـ اعتمادها في عدة مجالات صناعية، خاصة في فترة السبعينات ايف كانت الحا

عاممة مختصة، الامر الذم استدعى الحككمة لتأسيس معاهد تككيف تقنية متخصصة حسب الحالة، كالمعهد 
كالذم يكفر يد  BATIMETALكالمعهد التقني لمعادف البناء التابع لمجمع باتيميطاؿ .الكطني لمبتركؿ 

 ف الفركع.عاممة شابة لمجمكعة مف فركع المجمع كالذم انبثؽ عنه الكثير م

اف الهدؼ مف هذ  المعاهد هك ضماف تكفير عمالة ذات كفاءة قادرة عمى أداء مهامها بشكؿ يحقؽ  
اهداؼ الشركة، كهك نهج تـ اعتماد  كما أسمفنا في فترة شح اليد العاممة، الا اف الكضع حاليا أصبح يعبر 

ميا كالجامعات خاصة عندما يتعمؽ عف كاقع اخر، كلهذا تـ اعتماد مصادر أخرل كالمعاهد كالمدارس الع
 الامر بمناصب ذات تككيف عالي كالمهندسيف.

الا اف ما يمكف نضيفه في هذا الإطار، اف اعتماد شركة سكناطراؾ عمى المعاهد الخاصة فيه نكع مف  
الانغلبؽ عمى المصادر الخارجية، كهك امر قد يفكت عمى الشركة فرص انتقاء إطارات تقنية عالية مف 

 در أخرل كفؽ سياسة التكظيؼ المباشر لخريجي هذ  المعاهد.مصا
مركرا الى المصدر الثاني مف عممية التكظيؼ كالمتمثؿ في التكظيؼ الخارجي، يعد مؤشر عمى انفتاح  .0

الشركة عمى كؿ المصادر المتاحة لملؤ الشكاغر الكظيفية، كما يمكف الإشارة اليه اف عممية التكظيؼ 
مف المراحؿ كالإجراءات تستدعي التحميؿ كهك ما سيتـ التفصيؿ فيه مف خلبؿ النقاط الخارجي تمر بمجمكعة 

 التالية:

  ما يلبحظ عمى عممية التكظيؼ الخارجي انها تمر بمسار طكيؿ، يستدعي إجراءات متتابعة كضركرية
كصاحبة  لممكافقة عمى التكظيؼ، كنخص بالذكر كؿ الفركع التابعة لمشركة، حيث تعمؿ المديرية العامة

القرار النهائي في المكافقة اك الرفض، ما يعبر عف مفهكـ المركزية في التكظيؼ، أم اف كؿ الشكاغر 
، ثـ يتـ التحكيـ التي تنكم التكظيؼ الكظيفية تخضع لعدة مراحؿ مف عمميات التحكيـ، تبدأ مف فرع الشركة 

هـ الفركع الأربعة المشار اليها في تعريؼ كؿ فرع مف فركع الشركة ك ، حسب عمى مستكل المديرية التابع لها
العامة، حيث الشركة، الا اف يتـ كضع الطمبات عمى التحكيـ عمى مستكل مديرية المكارد البشرية في الإدارة 

ما يمكف الكقكؼ عميه اف العممية تمر بمسار طكيؿ يتطمب الكثير مف الكقت، كاذا كاف الامر يخص منصب 
سمبي فهك قد يسبب تأخر في حقيؽ اهداؼ الشركة خاصة مع تكرار العممية،  حساس فهذا الامر يعد عامؿ
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كيككف اقؿ حدة اف تعمؽ الامر بكظائؼ الدعـ اك الاسناد، كالكظائؼ الإدارية التي يمكف تغطيتها مف طرؼ 
 المسؤكؿ المباشر لمقسـ اك المصمحة.

 الامر خارج عف نطاؽ الشركة كهك اف  الملبحظة الثانية التي يمكف الإشارة اليها، كهي قانكنية أم اف
عمميات التكظيؼ تمر مف خلبؿ الككالة المحمية لمتشغيؿ، كالتي بدكرها تحتكم عمى خزاف مف الطمبات 
كالمسجميف عمى مستكل كؿ فرع كلائي كمحمي لمككالة، أم اف التكظيؼ في شركة سكناطراؾ ليس مرف 

 ديدة لعدة أسباب منها:بالمقارنة مع باقي الشركات، كهك خاضع لرقابة ش

 اقباؿ طالبي العمؿ عمى شركة سكناطراؾ بشكؿ كبير نظرا لممزايا التي تقدمها. -

 محاكلة تفادم أساليب غير مهنية في التكظيؼ. -

الا اف التركيز عمى مصدر كاحد في عمميات التكظيؼ قد يفكت عمى الشركة استقطاب كفاءات ذات  
مف الإطارات ذات الكفاءة العالية مف التكاجد في قكائـ الانتقاء بسبب مستكل عالي، نظرا لعدـ تمكف الكثير 

الإجراءات المتبعة عمى مستكل الككالات المحمية لمتشغيؿ ايف يعتمد الانتقاء عمى اقدمية التسجيؿ في 
المنصة كهك اجراء بيركقراطي يعاني منه الكثير مف طالب العمؿ مف جهة، كالشركات عمكما كسكناطراؾ في 

 مطمكب فعميا مف حيث الكفاءة. كمتكفر مف بيف المترشحيف كليس ما ه كتقاء ما هان
ككتمخيص لما تقدـ يمكف القكؿ اف ضبط عمميات التكظيؼ في شركة سكناطراؾ يعكد لعدة أسباب  

منها بسبب الطمب الكبير عميها مف طرؼ طالب العمؿ لما تمنحه مف مزايا جيدة مف حيث الأجكر كنظاـ 
 بسبب تجنب عمميات التكظيؼ التي قد تككف عمى أساس المحسكبية لا عمى أساس الكفاءة. العمؿ، ك 

 المطمب الثاني: التكوين في شركة سوناطراك
مف خلبؿ هذا المطمب سنحاكؿ الإحاطة بعممية التككيف في شركة سكناطراؾ، كالتي تعد مف بيف اهـ  

ى تدارؾ النقائص التي قد تككف بعد التكظيؼ، كهك تككيف لككنها تعمؿ عمالكظائؼ في إدارة المكارد البشرية، 
يتـ خلبله تنظيـ دكرات تدريبة أقرب ما تككف تعريفية لمكافد الجديد خاصة منعدمي الخبرة كالمتخرجيف الجدد، 
اك تككف عبارة عف حركة تصحيحية في مسار العامؿ لتدارؾ نقصه في تأدية مهامه عمى أكمؿ كجه، كؿ 

 كؿ اكتشافه مف خلبؿ تحميؿ دليؿ عممية التككيف في شركة سكناطراؾ.هذا كغير  سنحا
 الفرع الأول: سياسة التكوين في سوناطراك

 .تأهيؿ العامميف لتمكينهـ مف القياـ بكافة المهاـ المككمة إليهـ 

 .زيادة الطاقة الإنتاجية لمشركة كتحسيف الجكدة 

 .لمتكيؼ مع متطمبات البيئة المتغيرة باستمرار 

 ؿ فناني الأداء لشغؿ المناصب الحساسة كالعميا.تأهي 

 .تسهيؿ دمج المكظفيف الجدد في عممية مجمكعة العمؿ التي ينتمكف إليها 
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 .تسهيؿ التكاصؿ بيف فئات الأعماؿ 

 .تدريب المستخدميف لتزكيدهـ بالمعرفة النظرية  

 .1تدريب المتخصصيف في مجاؿ الحفر كالصيانة لمكاكبة تطكر الشركة
 

 لثاني: إجراءات عممية التكوين في سوناطراكالفرع ا
شأنها شأف عممية التكظيؼ، تخضع عممية التككيف الى مجمكعة مف الضكابط كالاجراءات التي يتـ  

اتباعها لتحديد الاحتياجات المختمفة لمتككيف، ككذا لطرؽ تنفيذ مخطط التككيف المعد قبؿ السنة الفعمية 
مف خلبؿ رئيس مصمحة التككيف ، تبع عممية التككيف في شركة سكناطراؾلمباشرة تنفيذ المخطط، حيث يتـ ت

كالتكظيؼ، كما في العينة المختارة أم مديرية الصيانة ببسكرة كالذم بدكر  يككف ضمف إطار مديرية النقؿ 
 عبر القنكات، أم المديرية التي تتبعها كظيفيا مديرية الصيانة بسكرة.

 :التكوينأىداف  -أ 

  داريةمهارات إاكتساب. 

 إعداد الخلبفة في المناصب الرئيسية. 

 )تطكير متخصصيف في التدريب في المهف الأساسية )الحفر، هندسة المكامف، إلخ. 

 تعزيز ثقافة الصحة كالسلبمة كالبيئة كتطكير المهارات في مجاؿ السلبمة الصناعية. 

  ية، كالمالية، كالقانكنية، كالتدقيؽ، إضفاء الطابع المهني عمى المديريف التنفيذييف في مجاؿ المكارد البشر
 كما إلى ذلؾ.

 دارة المشاريع  .تطكير التخصص كالخبرة في مجالات التمكيؿ كاقتصاديات النفط كالضرائب النفطية كا 

 :خطوات اعداد المخطط المتوسط المدى لمتكوين -ب 

ميها مف مديرية اف عممية التككيف بدءا مف تحضير مخطط التككيف لا يمكف تنفيذها قبؿ المكافقة ع 
كهنا يمكف القكؿ اف عممية التككيف هي كذلؾ عممية مركزية كلا تتـ بشكؿ  TRCالنقؿ عبر القنكات 

 لامركزم.
تعتمد سكناطراؾ عمى عدة قنكات لتنفيذ برامجها التككينية لعمالها، حيث تعتمد عمى الهياكؿ الداخمية  

ات التككيف الخاصة، كفيما يمي خطكات عممية ، ككذلؾ مف خلبؿ مؤسسIAPكالمعهد الجزائرم لمبتركؿ 
 :2تحضير مخطط التككيف في شركة سكناطراؾ

 
 

                                                           
1
 Direction des ressources humaines, Manuel de Gestion Ressources Humaines Sonatrach, 2010, P116.  

2
SONATRACH, Direction maintenance Biskra. Département administration et moyens. 
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   المقترحة من مصالح المديرية: الاحتياجات التدريبيةتحديد  .9
تككف مف المباشر، كالتي  مسؤكلهنفسه، أك مف قبؿ  العامؿيتـ التعبير عف الحاجة التدريبية إما مف قبؿ 

نكم لمعامؿ، كهي عبارة عف كثيقة يتـ فيه تقييـ العامؿ سنكيا، مف خلبؿ مجمكعة مف خلبؿ كثيقة التقييـ الس
 المؤشرات كالتنظيـ كمهارات التكاصؿ كالامتثاؿ للئجراءات المعمكؿ بها في الشركة كركح المبادرة... الخ

 (:PMT) بعد تحميل الاحتياجات المقدمة من مختمف المصالحمتوسطة المدى المتوقع خطة مإعداد ال .0

المعمكمات الخاصة بالتدريب )الكظيفة، المجاؿ، ككهك عبارة عف جدكؿ يحتكم عمى عدة معمكمات:  
 ....الخ كالتكاليؼ مكاف التدريب ، المدة،التككيف، فئة التككيفنكع ، عنكاف التدريب(

 :عمى مستوى المديرية )مديرية الصيانة بسكرة(متوسطة المدى المتوقع خطة مال مناقشة .0

يتـ دراسة جميع المقترحات المقدمة مف المصالح كالمديريات، كتعميؿ المقترحات، كاثراء النقاش كهنا  
 حكؿ المخطط المتكقع لمتككيف، ليتـ في النهاية اعتماد المخطط المعتمد اكليا مف قبؿ المدير.

 :TRCعمى مستوى مديرية النقل عبر القنوات متوسطة المدى المتوقع خطة مال مناقشة .0

لمديرية التي تتبعها مديرية الصيانة بسكرة تنظيميا ككظيفيا، ايف يتـ النقاش حكؿ المخطط كهك ا 
ليتـ الاتفاؽ ( TRCمتكسط المدل المتكقع عمى مستكل المديريات التابعة لها )مديرية النقؿ عبر القنكات 

 .ة العامة لسكناطراؾعمى المخطط قبؿ تحكيمه الى المديرية المركزية لممكارد البشرية عمى مستكل الإدار 

 :الى المديرية المركزية لمموارد البشريةمتوسطة المدى المتوقع خطة مالتحويل  .2

التي ك  يتـ تحكيؿ المخطط لممديرية المركزية لممكارد البشرية عمى مستكل الإدارة العامة لسكناطراؾ، 
لممكافقة  ل الكطني،يتجمع عندها كؿ مخططات التككيف المتكقعة لجميع فركع سكناطراؾ عمى المستك 

 التأشير عميها.ك 
 :TRCمع اليات التنفيذ من طرف مديرية النقل عبر القنوات  المصادق عميو خطةمالارسال  .0

كهنا يصبح المخطط المتكقع لمتككيف متكسط المدل قابؿ لمتنفيذ، مع اليات التنفيذ، كهنا يقصد بها اف  
تككيف التابعة لسكناطراؾ كالمعهد الجزائرم لمبتركؿ كاف التككيف يككف عمى مستكل المؤسسات الخاصة بال

IAP .اك عبر مؤسسات خاصة أخرل 
 مؤسسات التكوين الخارجية يتم تحديدىا من طرف مصالح مديرية الصيانة بسكرة: .7

يتـ تحديد المؤسسات الخارجية حسب طبيعة التككيف، كخصكصيته، ففي بعض الأحياف لا يمكف تكفير جميع 
ية التي تتصؼ بالخصكصية كعميه تككف حسب اختيارات كؿ مديرية اك فرع مف فركع الدكرات التككين

 سكناطراؾ.
 تحرير دفتر الشروط الخاص بالدورات التكوينية: .8
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تحرير دفتر الشركط الخاص بالتككيف مع المؤسسات الخارجية كامضاء  مف الطرفيف، حيث يحتكم  
 ككيف ...الخ.عمى احتياجات الشركة كالكقت المطمكب كطريقة الت

 متابعة تنفيذ عقد التكوين مع الشركاء الخارجيين: .9

ايف تتـ عمى مستكل دائرة الإدارة كالكسائؿ كمصمحة التكظيؼ كالتككيف المتابعة المستمرة لمدل تنفيذ  
 الدكرات التككينية المحددة كفؽ دفتر الشركط.

 يانة بسكرةاجراءات تحضير مخطط التكوين الخاص بمديرية الص: 39 الشكل رقم

 الرقم المسؤول العممية الوثائق المستعممة

طمب احتياجات التكوين 
الخاص بعمال كل مصمحة او 

 مديرية

 01 هياكؿ المديرية مديرية الصيانة بسكرة تحديد احتياجات التككيف 

المخطط متوسط المدى 
 لمتكوين

صياغة مخطط التككيف بعد تحميؿ احتياجات 
 كرةمصالح مديرية الصيانة بس

رئيس دائرة الادارة كالكسائؿ/رئيس 
 مصمحة التكظيؼ كالتككيف

02 

المخطط متوسط المدى 
 لمتكوين

التحكيـ المسبؽ لمخطط التككيف مف قبؿ مدير 
 فرع الصيانة بسكرة

 03 مدير مديرية الصيانة بسكرة

المخطط متوسط المدى 
 لمتكوين

التحكيـ عمى مستكل مديرية المكارد البشرية 
 النقؿ عبر الانابيبلمديرية 

مدير المكارد البشرية لمديرية النقؿ 
 TRCعبر الانابيب 

04 

المخطط متوسط المدى 
 لمتكوين

تكزيع مخطط التككيف مف طرؼ مديرية النقؿ 
 عبر الانابيب

المدير المركزم لممكارد البشرية 
 المديرية العامة لسكناطراؾ

05 

ف المؤشر الى مصالح تحكيؿ مخطط التككي المخطط النيائي لمتكوين 
 مديرية الصيانة بسكرة

مدير المكارد البشرية لمديرية النقؿ 
 TRCعبر الانابيب 

06 

نموذج احتياجات التكوين 
 المتخصص

احتياجات التككيف مع الهياكؿ الخارجية يتـ 
 تحديدها مف قبؿ مصالح مديرية الصيانة بسكرة

مصمحة التككيف كالتكظيؼ بمديرية 
 الصيانة بسكرة

07 

صياغة دفاتر الشركط الخاصة بعمميات التككيف  عقد ممضى من الطرفين
كامضاء الاتفاقيات مع الهياكؿ المختارة لتنفيذ 

 مخطط التككيف

مصمحة التككيف كالتكظيؼ بمديرية 
 الصيانة بسكرة

08 
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متابعة مدل تقدـ الانجاز الخاص بعمميات  متابعة عقد التكوين
 التككيف مع الهياكؿ الخارجية

رئيس دائرة الادارة كالكسائؿ/رئيس 
 مصمحة التكظيؼ كالتككيف

09 

 وثائق الشركة، دائرة الإدارة والوسائلمديرية الصيانة بسكرة، المصدر: 
 2323-2322-2321الفرع الثالث: إحصائيات عممية التكوين خلال سنوات 

هـ بشكؿ مباشر في رفع يعتبر التككيف كالتدريب مف اهـ الكظائؼ الاستراتيجية لمشركة، حيث يس
الكفاءة الإنتاجية لمعماؿ عمى اختلبؼ كظائفهـ، كفيما يمي سنعرض عدد العماؿ المككنيف حسب التكزيع 

التقسيـ محدد كفؽ القانكف، حيث  المعمكؿ به كهـ الإطارات كعماؿ التحكـ كعماؿ التنفيذ، كللئشارة فهذا
تدريبية لمعماؿ، كنسبة مماثمة تكجه لتمهيف الشباب مف كتمة الأجكر تكجع لإجراء دكرات  %2حددت نسبة 

، ك الملبحظ اف الدكرات التككينية تـ اشراؾ جميع العماؿ حتى 1المكجه مف مراكز كمعاهد التككيف المهني
مكضح  كمشار اليه في التحميؿ السابقة ك بيف ما ه كالمؤقتيف ك لهذا نلبحظ تبايف في عدد العماؿ بيف ما ه

 لي: في الجدكؿ التا
 2323-2322-2321: حصيمة عممية التكوين لسنوات 35الجدول رقم 

 الفترة
 التصنيف

2321 2322 2323 
 النسبة المنجز المتكقع النسبة المنجز المتكقع النسبة المنجز المتكقع

 %105 195 186 %228 171 75 %40 28 202 اطارات
 %81 73 90 %140 63 45 %34 02 28 عمال ميارة
 %13 2 16 %40 4 9 %100 2 2 يذعمال تنف
 مف اعداد الطالب بناءا عمى التقرير السنكم لمتككيف المصدر: 

 المطمب الثالث: تقييم الكفاءات في شركة سوناطراك
تتـ عممية تقييـ الكفاءات في شركة سكناطراؾ عمكما كعمى مستكل مديرية الصيانة بسكرة محؿ  

حؿ ككذلؾ مف عدة أطراؼ مساهمة في عممية التقييـ، كهذا كفؽ الدراسة كفؽ مجمكعة مف الاليات كالمرا
مف خلبؿ ما سيتـ التفصيؿ فيه كهذا  0222نسخة  9222اجراءات محدد اعتمادا عمى معايير الجكدة الايزك 

 ما يمي:

 تخطيط عممية تقييم الأداء: .1

يس دائرة الادارة بعد نهاية كؿ سنة مالية، يقكـ رئيس مصمحة التكظيؼ كالتككيف، بالتشاكر مع رئ
 كالكسائؿ بمباشرة عممية تقييـ الكفاءات لكؿ عماؿ المديرية.

                                                           
1
 Arrêté interministériel, du 21 décembre 2022, Journal Officiel De La République Algérienne N° 05, du 29 janvier 

2023, P 21. 
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خلبؿ مباشرة العممية يقكـ رئيس مصمحة التكظيؼ كالتككيف بتقديـ كثيقة التقييـ السنكم لمكفاءات الى 
 (.Outlookمسؤكلي المصالح كالمديريات مف خلبؿ تطبيؽ الكتركني )

 تنفيذ مقابلات التقييم:  .2

كؿ مسؤكؿ عف مصمحة )المقيـ( بإجراء مقابلبت تقييمية لعماله )المقيميف( فيما يتعمؽ بأداء العاـ  يقكـ
 الماضي، بناءا عمى معايير التقييـ الكاردة في كثيقة التقييـ.

في نهاية المقابلبت يقكـ مسؤكؿ المصمحة اك المديرية حسب الكظيفة التي يشغمها، باستكماؿ اكراؽ 
لممراجهة  N+1المكضكعيف تحت سمطته، كيرسمها الى مدير  الهرمي حسب الهيكؿ التنظيمي التقييـ لمعماؿ 

 كالتصديؽ عميها.
 التصديق عمى التقييم: .3

مع التعميؽ عميها مف طرؼ المقيـ أم مف أجرل التقييـ، مع كثائؽ التقييـ يتمقى المسؤكؿ المباشر 
الجزء المخصص لهذا الغرض، ثـ يتـ ارساؿ  يقدـ تعميقه عمىحيث يفحص مكضكعية التقييـ ك امضائها، 

 الكسائؿ لتحميمها.ك أكراؽ التقييـ الى دائرة الإدارة 
 تحميل أوراق التقييم: .4

ر خطة تنمية التككيف تحميؿ أكراؽ التقييـ مع الاخذ بعيف الاعتبارئيس مصمحة التكظيؼ ك يجرم 
ذا مع دراسة ممؼ العامؿ، ليقكـ في النهاية كيير الكظائؼ عمى المدل المتكسط كالطكيؿ ك سالمكارد البشرية كت

 بتحضير ممؼ مختصر يضـ العناصر التالية:
 .احتياجات التككيف كالتدريب 

 .مقترحات إعادة تكجيه العامؿ 

 إمكانية التطكير لمحالات ذات الكفاءة العالية 

 ممخص عممية تقييم الكفاءات: .5

عممية تقييـ الكفاءات مف خلبؿ ملؤ كثيقة يقكـ رئيس مصمحة التكظيؼ كالتككيف بإعداد ممخص شامؿ ل
 ''ممخص تقييـ الكفاءات" 

يقكـ رئيس دائرة الإدارة كالكسائؿ بعرض الممخص عمى مجمس الإدارة الذم يتحقؽ مف مدل ملبئمة 
ستغلبلها، مثلب في كضع اعميها يطمب مف رئيس دائرة الإدارة كالكسائؿ  بعد المكافقةاستراتيجية الشركة، ك 

 ككيف المتكسط المدل لمسنة المقبمة.مخطط الت
 استغلال واستخدام ممخص تقييم الكفاءات: .6

بعد المصادقة عمى ممخص تقييـ الكفاءات مف قبؿ مجمس الادارة، يستغؿ رئيس دائرة الادارة كالكسائؿ 
 البيانات الكاردة فيه مف خلبؿ:



  سوناطراك شركة في الكفاءات وتنمية البشرية الموارد تسيير واقع:             لثانيا الفصل

- 148 - 
 

 ككيف كالتدريب.دمج الاحتياجات التدريبية في المخطط السنكم اك متعدد السنكات لمت 

  اتخاذ قرارات اعادة تكجيه العماؿ، سكاء بالترفيع مف المنصب الحالي)الترقية( اك تحكيمه الى منصب اخر
 يتكافؽ مع مؤهلبته.

 : ىيكل اجراءات تقييم الكفاءات الخاص بمديرية الصيانة بسكرة13الشكل رقم 

 الرقـ المسؤكؿ العممية الكثائؽ المستعممة

تقييـ  مباشرة عممية //
 الكفاءات

رئيس دائرة الادارة كالكسائؿ/رئيس مصمحة التكظيؼ 
 كالتككيف

22 

 02 مسؤكلي التقييـ )المسؤكؿ المباشر لممقيـ( اجراء مقابلبت التقييـ   وثيقة تقييم الكفاءات

 03 سكرةمسؤكلي المديريات كالاقساـ لمديرية الصيانة ب المصادقة عمى اكراؽ التقييـ وثيقة تقييم الكفاءات

 04 مصمحة التككيف كالتكظيؼ بمديرية الصيانة بسكرة تحميؿ اكراؽ التقييـ وثيقة تقييم الكفاءات

تمخيص نتائج عممية تقييـ  وثيقة تقييم الكفاءات
 الكفاءات

-رئيس دائرة الادارة كالكسائؿ-مصمحة التككيف كالتكظيؼ
 مجمس الادارة

05 

استغلبؿ كاستخداـ ممخص  //
 اءاتتقييـ الكف

 06 رئيس دائرة الادارة كالكسائؿ

 المصدر: وثائق الشركة، دائرة الإدارة والوسائل
 تقييم الكفاءات في شركة سوناطراك اليات: تحميل الرابعالمطمب 

مما سبؽ كمف خلبؿ تكضيح اجراءات تقييـ الكفاءات عمى مستكل شركة سكناطراؾ، أم اف ما تـ 
ف تعميمه عمى باقي فركع الشركة، كلتحميؿ كاقع العممية كفؽ الإطار مناقشته عمى مستكل أحد الفركع يمك

النظرم الذم تـ طرحه في الفصؿ الاكؿ لمدراسة، كبغرض اجراء عممية اسقاط لمكاقع العممي عمى مستكل 
شركة سكناطراؾ سنقكـ بتحميؿ دليؿ تقييـ الكفاءات كمدل فعاليته لمكصكؿ الى تقييـ حقيقي لممكارد البشرية 

 الشركة مف جهة، كمدل بعد  الاستراتيجي مف جهة ثانية مف خلبؿ ما يمي: في
 مرحمة التخطيط لتقييم الكفاءات: .1

مما سبؽ مف خلبؿ دراسة دليؿ تقييـ الكفاءات في شركة سكناطراؾ، كالذم يعتمد عمى التقييـ السنكم، 
نتظـ، كهك يعد مؤشر إيجابي كبشكؿ دكرم، يتبيف اف عممية التقييـ هي عممية يتـ التخطيط لها بشكؿ م

يحسب لمشركة، فالتخطيط لعممية التقييـ في شركة سكناطراؾ يمر بعدة مراحؿ كما تـ التطرؽ اليها أعلب ، 
 هي كما أسمفنا مؤشر إيجابي يضمف مسار فعاؿ لعمميات تقييـ الكفاءات.
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 :تحديد الكفاءات .2

كفاءات الكاجب تقييمها، كالتي لا كفؽ ما يتـ اعتماد  في شركة سكناطراؾ مف مجمكعة ال  
معمكؿ به في هذا الإطار، حيث يحتكم دليؿ التقييـ اك كثيقة التقييـ عمى  كتختمؼ بشكؿ كبير عمى ما ه

 مجمكعة مف المحاكر، ككؿ محكر يمخص مجمكعة مف الكفاءات التي تتطمب التقييـ كالتقكيـ.
حقة، نذكر منها عمى سبيؿ المثاؿ اف حيث تعبر مخرجات التقييـ عمى جممة مف الإجراءات اللب

معدلات التقييـ الجيدة تصاحبها قيمة تعكيض في شكؿ ترقية افقية كالتي تمس اجر العامؿ، فشركة 
سكناطراؾ تمنح سنكيا مجمكعة مف نقاط الترقية الافقية لعدد محدد مف عمالها، أم ليست معممة، كهك نكع 

يز عمى لمكاردها البشرية التي تثبت كفاءتها في المهاـ المككمة مف الحافز لبذؿ اقصى درجات الأداء، كتحف
 اليها.

بينما إجراءات التقييـ، فهي تعتبر نتائج تقييـ الكفاءات السنكم كمرجع لبناء مخطط التككيف، كالذم 
يعد الية مف اليات تنمية الكفاءات الأكثر ملبئمة لشركة سكناطراؾ، ككذا عامؿ لتخطيط المسار المهني 

 عامؿ، مف خلبؿ إعادة تكجيه العامؿ لكظيفة أخرل، اك تعزيز قدرات اداء  مف خلبؿ التدريب.لم

 تطوير مجموعة التقييم:  .3

متعمؽ بالسمات الشخصية  ك، منها ما هكهي مجمكعة المؤشرات التي يتـ قياسها في عممية التقييـ
كالقدرة  الامتثاؿ للئجراءاتمهني ك كهكالشعكر بالمسؤكلية كالقدرة عمى التكاصؿ كركح المبادرة كمنها ما 

 .لتدابير الصحة كالسلبمة كالبيئة متعمؽ بالإطار العاـ لمشركة كالامتثاؿ ككمنها ما ه التحميمية
 تنفيذ التقييم:  .4

تتـ عممية مباشرة التقييـ السنكم لممكارد البشرية كما تـ الإشارة اليه مف طرؼ المسؤكؿ المباشر   
 علبمات التقييـ كفؽ ما يرا  المسؤكؿ المباشر.لمعامؿ، ايف يتـ كضع 

اعتماد   ـالا انا ما يلبحظ عمى تقييـ المكارد البشرية في شركة سكناطراؾ هك انها سنكية )كهي ما يت  
في اغمب الشركات( اف هذا النكع مف التقييـ قد لا يعبر حقيقة عف كاقع الامر، فمردكد المكارد البشرية لا 

اك استمرار، فهك قابؿ لمصعكد كالنزكؿ، أم اف اعتماد التقييـ السنكم قد لا يعبر عف  يمكف اف يعرؼ ثبات
كاقع الحاؿ، الا اف أدكات التقييـ الدكرية كالتي تككف تعبير عف مردكد العامؿ الفردم مف خلبؿ ما يتـ التعبير 

م اك شهرم كفيؿ عنه بالمردكد الفردم، كهك جزء مضاؼ للؤجر الشهرم، كهك ما يعبر عف تقييـ دكر 
 بإعطاء صكرة كاضحة لممسؤكؿ عف أداء عماله.
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تعتمد الشركة عمى مخرجات التقييـ السنكم بشكؿ أساسي في ضبط مخطط التككيف كالترقية اك حتى   
تغيير المنصب، كقد يككف عامؿ في تنزيؿ العامؿ مف رتبة الى رتبة أدني منها كإجراء تصحيحي، اك ما 

 لتدارؾ نقائص أداء العامؿ مف خلبؿ تطكير مهاراته. يعرؼ بالحافز السمبي،
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 خلاصة الفصل

ككخلبصة لمفصؿ الثاني كالذم يعتبر ككصؼ حالة تسيير المكارد البشرية في شركة سكناطراؾ مف   
خلبؿ الإشارة الى تعريفها كاهـ مؤشراتها ككذا التطرؽ لمتحديات الداخمية كالخارجية التي تكاجه الشركة، كمها 

مؿ تؤسس لفهـ الإطار العاـ الذم تعمؿ فيه، كهك ما يمهد لبناء تصكر عاـ حكؿ الشركة، فبالعكدة الى عكا
تعريفها يتبيف لنا حجـ الشركة الكبير مف حيث مكاردها البشرية، كامكانياتها المالية، كالتي تجعمنا نصنفها 

  كأكبر شركة في الجزائر مف خلبؿ المؤشرات سابقة الذكر.
يار تحميؿ مضمكف دليؿ تسيير المكارد البشرية الخاص بشركة سكناطراؾ، يعتبر ضركرة اف اخت  

بحثية مف جهة كاداة مهمة في الكصكؿ الى فهـ كاقع تسيير المكارد البشرية، كهك ما يمكف الإشارة اليه مف 
ستراتيجية التسكيقية خلبؿ اعتماد دليؿ يعد قديما نكعا ما، نظرا لتطكر باقي مؤشرات الأداء في الشركة، كالا

كالتطكر التكنكلكجي في أساليب التنقيب كاتساع استثمارات الشركة الدائـ، كصكلا الى استراتيجية الشركة في 
 مجاؿ تسيير المكارد البشرية الى خركج مشركع تحكيؿ المكارد البشرية كهك ما يمهد لمفصؿ الثالث لمدراسة. 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

  

 الثالثالفصل 
 تسيير وتنمية كفاءات سوناطراك البشرية 

 في عصر الذكاء الاصطناعي
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 تمييد
، حساس خصكصا عمى المستكل الدكلياستراتيجي  شركة سكناطراؾ كالتي تنشط في قطاعه تكاج 

الجزائرم كلاعبا رئيسيا في صناعة النفط كالغاز الكطني الاقتصاد في ركيزة أساسية كانطلبقا مف ككف الشركة 
يير مكاردها فهي مجبرة عمى مكاكبة التطكرات المعاصرة في مجاؿ تسعمى المستكل الأفريقي كالعالمي، 

 البشرية.

مف بيف تنمية رأس الماؿ البشرم باعتبار  مجرد كظيفة  لـ تعد تنظر الى اف الدراسات الحديثة 
يتطمب ليس ، الامر الذم الشاممة لمشركة بؿ أصبحت تعبر عف ترجمة لمرؤية ،إدارة المكارد البشريةكظائؼ 

 ئة مكاتية لمتعمـ كالابتكار كالاحتفاظ بالمكاهب، بؿ يتطمب أيضا القدرة عمى خمؽ بيهافقط تكقع احتياجات
 كتعزيز الكلاء كخمؽ البدائؿ خاصة في المناصب القيادية.

 ،شركة سكناطراؾتسيير الاستراتيجي لممكارد البشرية في آفاؽ ال سنتعرؼ عمىالفصؿ  مف خلبؿ هذا 
ي كاف لإدارة المكارد البشرية في اليات التسيير كالت التحكؿ الرقميبظهكر مقاربة يتميز  عالمي في سياؽ

 حصته في هذا الانتقاؿ الرقمي.
مشركع تحكيؿ المكارد البشرية كمقاربة استحدثتها شركة يهدؼ هذا الفصؿ إلى تسميط الضكء عمى  

الاستراتيجية الجديدة لها مف جهة، كسبؿ الاستعانة بالمقاربة الرقمية كالمتمثمة في ثكرة  فسكناطراؾ لمتعبير ع
الاصطناعي في تنمية الكفاءات البشرية لشركة سكناطراؾ بدأ مف التأسيس للبستقطاب الفعاؿ لممكارد الذكاء 

 البشرية.  
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 المبحث الاول: مشروع تحويل الموارد البشرية ودوره في تنمية الكفاءات في شركة سوناطراك
المنظمات سكاء كانت  تشهد الساحة الاقتصادية كتيرة سريعة في تغيير مفاهيـ التسيير عمى مستكل 

اقتصادية اك عمكمية، ربحية اك خدماتية، يصاحبه عدـ اليقيف في مستقبؿ الاقتصاد، جراء تأثر البيئة 
الاقتصادية بالعكامؿ السياسية كالاجتماعية كحتى البيئية، كما يمكف اف نضيفه كذلؾ هاجس الثكرة الرقمية ك 

بيئة تقميدية كدكؿ العالـ الثالث، كؿ هذا يمكف اعتبار  الذكاء الاصطناعي خاصة لمشركات التي تعمؿ في 
لتتماشى مع هذا الكضع الجديد، سكاء تعمؽ الامر بالمكارد  ـتحدم لمقادة عمى تكييؼ منظماتهـ اك شركاته

المالية اك كسائؿ الانتاج ك بشكؿ خاص مكاردها البشرية، كهك ما يستكجب تكييؼ منظماتهـ ك شركاتهـ 
 حديات.لمكاجهة هذ  الت

لعؿ مف بيف الاليات التي تصب في صمب مكضكعنا ما يعرؼ بتحكيؿ المكارد البشرية، كهك مفهكـ تـ  
 تطكير  للبستجابة لهذا التطكر عمى المستكل العالمي في بيئة الاعماؿ.

 المطمب الاول: ماىية مشروع تحويل الموارد البشرية في شركة سوناطراك
بيئة الاعماؿ عالميا كالتحديات الاقتصادية كتنكيع فرص الاستثمار كاف  لمكاكبة التطكرات التي تشهدها 

لزاما عمى الادارة العميا لشركة سكناطراؾ تكييؼ مكاردها البشرية عمى اساس هذ  المتغيرات، لهذا كانت سنة 
شرية، بداية الاعلبف عف مشركع جديد لمدخكؿ في المفهكـ الكاسع لمتسيير الاستراتيجي لممكارد الب 0202

 انطلبقا مف استراتيجية سكناطراؾ العامة في مجاؿ الصناعة النفطية.
 الفرع الاول: مفيوم تحويل الموارد البشرية:

 HR Transformationتعريف تحويل الموارد البشرية  .1
هك نهج متكامؿ كمتناسؽ كمبتكر كمركز عمى الأعماؿ  HR Transformationتحكيؿ المكارد البشرية  

ؼ كيفية أداء عمؿ المكارد البشرية داخؿ المؤسسة بحيث يساعد المؤسسة عمى الكفاء بالكعكد لإعادة تعري
 . 1التي قطعتها لممكظفيف كالعملبء كالمستثمريف كأصحاب المصمحة الآخريف

لمتحكؿ في المكارد البشرية يأتي مف داخؿ الشركة في حيف يجب أف يأتي الأساس  الدافع الاساسيإف  
 رج الشركة.المنطقي مف خا

كخطكة أكلى لأم تحكؿ، يجب عمى قادة المكارد البشرية تكضيح سياؽ ف، انه آلا يضيؼ كلتريش ك 
مع كضع  ،بعد ذلؾ، يجب أف يككنكا كاضحيف بشأف النتائج المقصكدة )أك قدرات المنظمة( لمتحكؿ ،العمؿ

قيؽ النتائج مف خلبؿ إعادة تصميـ يجب عمى القادة مكاءمة المكارد البشرية لتححيث النتائج في الاعتبار، 
عادة التركيز عمى مكظفي المكارد البشرية أخيرا، ، منظمة المكارد البشرية، كتجديد عمميات المكارد البشرية، كا 

                                                           
1
  DAVE ULRICH & JUSTIN ALLEN, "HR Transformation", New York : Mc Graw, 2009. P 09. 
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تضمف التحكلات الحقيقية لممكارد البشرية أف المبادرات طكيمة الأجؿ يقكدها المديركف التنفيذيكف كأف يتـ 
 .1البشرية تمكينها مف قبؿ المكارد

تتمكف مف استراتيجية المكارد البشرية في كيؼ تجعؿ مف لشركات أف تفكر اف المستقبؿ يفرض عمى ا 
الأعماؿ مف خلبؿ تطكير  تسهـ في نمكلمكارد البشرية لمكصكؿ الى درجة مف التطكر تجعؿ مف ا الشركة،

مف خلبؿ تطكير نماذج  جديدة، أنظمة كعمميات كقدرات تجعؿ مف السهؿ كالسريع عمى الشركة دخكؿ أسكاؽ
العاممة الحديثة، كالتي تعتمد بشكؿ متزايد عمى المكاهب الخارجية،  كطبيعة القكلتكظيؼ جديدة تناسب 

ف شأنه أف يساعد ملتقديـ قدرات استشرافية  ك إف تحكيؿ المكارد البشرية، كالعماؿ المؤقتيف، كالتنقؿ العالمي
فعالية كفي الكقت المناسب لمتغيرات في بيئة الأعماؿ، كتكسيع بصمتها الشركات عمى الاستجابة بشكؿ أكثر 
 2التنافسية كالربحية كالنمك. كتحسيف القدرة كالنتائج ،العالمية، كزيادة الإيرادات كالهكامش

 ل الموارد البشريةيتحو لالمبادئ التوجييية  .2

 مبادئ التي يجب مراعاتهاالعدد مف  يعتمد نجاح مشركع تحكيؿ المكارد البشرية في أم شركة عمى 
 :3البشريةفي إنشاء استراتيجيات كمبادرات كحمكؿ تحكؿ المكارد  تسهـيمكف  كالتي

 :موجية نحو الأعمال -أ 

 ، كما يجبكاحتياجاتها التجارية ةشركالتطكير قدرات المكارد البشرية التي تتكافؽ مع استراتيجية  يجب 
التي تنمي تأثير العالي كالتي يمكف أف تخمؽ قيمة كبيرة للؤعماؿ ز عمى أنشطة المكارد البشرية ذات اليركالت

دمج تحكؿ المكارد البشرية مع كهك ما يعبر عنه ب تقميدية لممكارد البشرية،بدلا مف الأنشطة ال الشركة
تزايد اعماؿ مع  بالمهارات الجديدة بالتزامف، بحيث يتـ تطكير قدرات المكارد البشرية الشركةاستراتيجية 

 تككف متاحة بسهكلة عند الحاجة إليها. حديات الشركة، ايف كت
حيث تصبح فاعؿ مهـ في عف النهج المعتاد، في ادارة المكارد البشرية تحكؿ كبير  يعتبر هذا بمثابة 

الاستراتيجية العامة لمشركة، غير الكضع التقميدم الذم تجد ادارة المكارد البشرية نفسها اماـ تحديات لـ تكف 
 بالنسبة لها ايف تتسبب في تعطيؿ المسار الاستراتيجي لمشركة.معمنة 

 :قابمة لمتطوير -ب 

البيئة التكيؼ بشكؿ فعاؿ كسهؿ ككؼء مع التغييرات في مف مكنها تقدرات المكارد البشرية التي  تعزيز 
ممكارد التحكؿ العالمي ل تقميص حجمها في مكاجهة التباطؤ العالمي، أكبكاف ذلؾ  الخارجية لمشركة، سكاء

 أك التعامؿ مع التقمبات كالمنعطفات في الأسكاؽ المحمية. ،البشرية الذم تقكد  الأعماؿ
 
 

                                                           
1
 Ibidem. 

2 Jason Geller, "Global Business Driven HR Transformation", USA : Deloitte Consulting LLP, 2011, P4. 
3
 Ibid., P7. 

https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/de/Documents/human-capital/global-business-driven-hr-transformation.pdf
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 :قابمة لمتكرار -ج 

بسرعة ككفاءة في مكاقؼ  استغلبلهاتطكير قدرات المكارد البشرية التي أثبتت جدكاها كالتي يمكف  
حديات التي تكاجهها الشركات، كالتي كالتتعد القدرة عمى التكرار مهمة بشكؿ خاص للؤحداث  جديدة، حيث

 .ي، اك منافسيف جدد، اك التكسع الخارجسكؽ جديدةاالمرجح أف تتكرر، مثؿ دخكؿ  مف

 موحدة. -د 

عمؿ التكحيد القياسي ييمكف أف  ،إنشاء أنظمة كعمميات كسياسات المكارد البشرية مكحدة قدر الإمكاف 
 نقؿ المكارد عبر الحدكد العالمية.  كتسهؿ-ة العالمية عمى تحسيف الكفاءة كالاتساؽ كالتعاكف عبر المؤسس

 ل الموارد البشريةيتحو مراحل تطبيق  .3
تمر عممية تحكيؿ المكارد البشرية بعدة مراحؿ متناسقة تهدؼ لمكصكؿ الى نمكذج فعاؿ قادر عمى  

 :1تحقيؽ الاهداؼ المرجكة، كهذا ما سيتـ التطرؽ اليه مف خلبؿ ما يمي

 ياق العملسالمرحمة الاولى:  -أ 

ؿ المكارد البشرية بسياؽ العمؿ، فمف المرجح أف يستمر لأنه يستجيب للبحتياجات يعندما يرتبط تحك  
ا بالعكامؿ البيئية التي  ،الحقيقية كهذا يعني ربط جهكد المكارد البشرية ليس فقط باستراتيجية العمؿ كلكف أيضن

بفهـ كاضح لسياؽ العمؿ لأف البيئة التي تدير فيها  يجب أف يبدأ تحكؿ المكارد البشرية، تؤطر الاستراتيجية
يؤكد منطؽ العرض كالطمب الأساسي  ،عممؾ تقدـ الأساس المنطقي لتحكؿ المكارد البشرية الذم ستقكـ به

إذا لـ ، كعميه أنه إذا كاف العرض مرتفعنا لأم منتج أك خدمة معينة كلكف الطمب صفر، فإف قيمته صفر
داخؿ قيمة في الخارج، في قدرة الشركة عمى جذب كخدمة كالاحتفاظ بالعملبء يخمؽ ما نقكـ به في ال

 كالمستثمريف، فإف قيمتها تساكم صفرنا.

 النتائجالمرحمة الثانية:  -ب 

إف تحكؿ المكارد البشرية ليس حدثنا منفردنا، بؿ هك نمط جديد مف التفكير كالسمكؾ، فإف الأساس  
 ،رية العامة كالقدرة عمى زيادة القيمة لأصحاب المصمحة المحدديفالمنطقي لمتحكؿ يأتي مف الظركؼ التجا

بمجرد أف يدرؾ قادة الأعماؿ أف تحكؿ المكارد البشرية سيساعدهـ عمى الاستجابة لتحديات الأعماؿ، فسكؼ 
 يرغبكف حتمنا في معرفة كيفية قياس تأثير التحكؿ.

 :أف تحكؿ المكارد البشرية له نكعاف مف النتائج حيث 
 دكرنا مهمنا في تحديد نتائج يمعب تحكؿ المكارد البشرية ، حيث اف ب تحقيؽ تكقعات أصحاب المصمحةيج

 أصحاب المصمحة. 

 .يمكف تتبع تحكؿ المكارد البشرية مف خلبؿ القدرات التي تخمقها المنظمة 

                                                           
1
 Dave Ulrich & Justin Allen, ibid., p 2. 
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 إعادة تصميم الموارد البشريةالمرحمة الثالثة:  -ج 

كتجيب المرحمة "لماذا" )سياؽ العمؿ(  سؤاؿالبشرية عمى مف تحكؿ المكارد  المرحمة الاكلىتجيب  
تتككف  ،كتتناكؿ المرحمة الثالثة كيفية إجراء التحكؿ ،"ماذا" )نتائج تحكؿ المكارد البشرية( الثانية عمى سؤاؿ

 هذ  المرحمة مف ثلبثة مككنات، كؿ منها طريقة لتحديد ما نعنيه بالمكارد البشرية:

 البشرية: إعادة تصميم قسم الموارد  

يتطمب تحكيؿ قسـ المكارد البشرية بناء منظمة مكارد بشرية تعكس كؿ مف المنظمة التجارية   
 مبادئ أساسية لتصميـ المنظمة:  حيث تعتمد عمى ثلبثة ،كاستراتيجية المكارد البشرية

 تبع منطؽ كهيكؿ المنظمة التجارية. يالمكارد البشرية  قسـجعؿ  -

 . المعمكمات الخاصة بكؿ المصالح كالاقساـ في المنظمةتبع تدفؽ ية المكارد البشري قسـجعؿ  -

 التمييز بيف عمؿ المكارد البشرية المعاملبتي كالتحكيمي. -

  :تجديد ممارسات الموارد البشرية 
أنشطة أك أنظمة أك عمميات أك  المكارد البشرية باعتبارهعمى ا يجمع اغمب المهنييف كالمختصيف 

ممكارد البشرية باعتبار  مجمكعة مف ممارسات المكارد البشرية لأف ينظر لقد كذلؾ ك  ،قرارات أك مبادرات
ا نشاط داخؿ مهنة )ممارسة القانكف(، قد يعني  ،الممارسة هي شيء يتـ تعممه باستمرار كالممارسة هي أيضن

ص هذ  تمخي، يمكف ممارسة منفصمة لممكارد البشرية 202تحكيؿ المكارد البشرية تغيير ما يصؿ إلى 
المجمكعة الكاسعة مف عمؿ المكارد البشرية في أربعة مجالات تمثؿ التدفقات أك العمميات الأساسية لنجاح 

 .المنظمة اك الشركة

في ذلؾ كيفية انتقاؿ  بما- الأشخاص-: ما يحدث للؤصكؿ الرئيسية لممنظمة تدفق الأشخاص -
يضمف الاهتماـ المناسب بتدفؽ  ،الأشخاص إلى داخؿ المنظمة، كمف خلبلها، كصعكدها، كخارجها

 الأشخاص تكفر كتطكير المكاهب التي تحتاجها المنظمة لإنجاز استراتيجيتها.

كالمقاييس، كالمكافآت المالية كغير  رهك المعايي: ما الذم يربط الناس بالعمؿ تدفق إدارة الأداء -
مناسب بهذا التدفؽ يعزز إف الاهتماـ ال ،المالية، كالملبحظات التي تعكس مصالح أصحاب المصمحة

 المساءلة عف الأداء مف خلبؿ تعريفه، كتسجيمه، كمكافأته كمعاقبة غيابه.

ما هي المعمكمات التي يحتاجها الناس لمقياـ بعممهـ ككيؼ يحصمكف عمى  تدفق المعمومات: -
دفؽ مف كيمكف أف تتدفؽ المعمكمات صعكدان أك هبكطان أك أفقيان. كيمكف أف تت المعمكمات المطمكبة؟

الخارج إلى الداخؿ أك مف الداخؿ إلى الخارج. كالاهتماـ المناسب بتدفؽ المعمكمات يضمف أف الناس 
 يعرفكف ما يحدث كلماذا، كأنهـ قادركف عمى تطبيؽ ما يمزـ القياـ به لخمؽ القيمة.
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دعـ : مف يقكـ بالعمؿ، ككيؼ يتـ إنجاز العمؿ، كأيف يتـ إنجاز العمؿ، ككيؼ يتـ تدفق العمل -
كالاهتماـ  ،العمؿ مف خلبؿ العمميات التجارية كالتشغيمية لدمج الجهكد الفردية في مخرجات تنظيمية

 المناسب بتدفؽ العمؿ يكفر الحككمة كالمساءلة كالبيئة المادية التي تضمف نتائج عالية الجكدة.

  :إعادة التركيز عمى موظفي الموارد البشرية 
نظرنا لمتحديات المتمثمة في فهـ سياؽ  ،مى جكدة محترفي المكارد البشريةيعتمد تحكؿ المكارد البشرية ع 

عادة تصميـ قسـ المكارد البشرية كممارسات المكارد  العمؿ الكامؿ كتحديد النتائج المهمة المتعمقة بالعمؿ كا 
ف مطمكبنا لمنجاح لقد تغير ما كا ،فقد ارتفع مستكل التحدم بالنسبة لمحترفي المكارد البشرية ،البشرية الحديثة

باتباع الخطكات الأربع المكضحة أدنا ، يمكف لمقادة ، في المكارد البشرية في الماضي مع التحديات الناشئة
  مف خلبؿ ما يمي: أف يتعممكا كيفية بناء كفاءات محترفي المكارد البشرية

النتائج مف : حيث تـ التكصؿ الى بعض الحقائؽ ك معيارالنظرية وتحديد ال: صياغة 1الخطوة  -
ممخص النتائج  خلبؿ مجمكعة مف الدراسات التي قاـ بها المختصيف في مجاؿ المكارد البشرية، ككاف

يجب عمى المتخصصيف الناجحيف في المكارد البشرية إظهار جميع  انه تـ التكصؿ اليهاالتي 
 يف.كعمى كجه الخصكص، يجب أف يككنكا ناشطيف مكثكقيف كمهندسيف استراتيجي الكفاءات،

إنشاء منهجية لتحديد مدل نجاح أك فشؿ المتخصصيف  :: تقييم الأفراد والمنظمات2الخطوة  -
مف المهـ تمقي الملبحظات مف مجمكعة  ،الفردييف في المكارد البشرية في تمبية المعايير المطمكبة

ير بيانات مفيدة متنكعة مف المصادر المختمفة، كبالتالي، تميؿ عمميات التغذية الراجعة الشاممة إلى تكف
تشمؿ طرؽ التقييـ الأخرل التقييمات الذاتية، كالاختبارات النفسية، كالتقييمات السمككية  ،بتكمفة ضئيمة

 المكثفة، كتقييمات أداء الكظيفة.
الخطكة  فإف-فرد كلمقسـ ككؿ  لكؿ-بعد تحديد الفجكة  :: الاستثمار في تحسين المواىب3الخطوة  -

المتخصصيف في المكارد البشرية يعني تخصيص الكقت كالمكارد لترقية  التالية هي الاستثمار في
 .مهاراتهـ

الخطكة الأخيرة في أم نمكذج لتحسيف المكاهب هي القياس  :: المتابعة وتتبع الكفاءة4الخطوة  -
يعني القياس تتبع جكدة المتخصصيف في المكارد البشرية كالاستثمارات لتطكير  ،كالمتابعة

قياس تأثير الاستثمارات في مكظفي المكارد البشرية بشكؿ نشط  فالبشرية إمكارد المتخصصيف في ال
 مقابؿ النتائج المعمنة لمتحكؿ سيضمف التكافؽ كيخمؽ التركيز المستمر عمى النتائج الصحيحة.
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 المساءلةالمرحمة الرابعة:  -د 

في الكقت المناسب  إف عممية التحكؿ الناجحة لممكارد البشرية تنطكم عمى الأشخاص المناسبيف 
لبحكث الاجتماعية كتظهر نتائج ا ،إف أهمية المشاركة في إدارة التغيير الناجحة راسخة ،كبالطريقة المناسبة

كهذا له آثار مهمة بشكؿ  ،كالنفسية أف الناس أكثر ميلبن إلى الالتزاـ بالأنشطة أك القرارات التي يشارككف فيها
إذا خطط المتخصصكف في المكارد البشرية  ،هنييف المشاركيف في التحكؿخاص عمى قادة المكارد البشرية كالم

لمتحكؿ في فراغ، فإف الآخريف الذيف تككف كجهات نظرهـ مطمكبة أثناء التخطيط أك التزامهـ مطمكب أثناء 
إثارة كسكؼ يككنكف أقؿ ميلبن لدعـ العناصر الأكثر  ،التنفيذ مف المرجح أف يقاكمكا التغييرات المطمكبة منهـ

لمجدؿ أك صعكبة في الخطة، كمف المؤكد أنهـ سيككنكف أقؿ دعمنا أك مساعدة عندما تنشأ المشاكؿ أك 
 التحديات أثناء التنفيذ.

 يجب إشراؾ أربع مجمكعات مف أصحاب المصمحة في تحكؿ المكارد البشرية:  
  يعتمد تحكؿ  ،تمكيف تنفيذ التحكؿالمكارد البشرية: دكر المكارد البشرية هك تصميـ العممية ك كمسؤكلي قادة

 المكارد البشرية عمى جكدة المتخصصيف في المكارد البشرية كعلبقاتهـ مع المديريف التنفيذييف.

  المديركف التنفيذيكف: يجب عمى المديريف التنفيذييف التأكد مف أف التحكؿ يتماشى مع أهداؼ العمؿ
ركف التنفيذيكف مسؤكلكف في النهاية عف ضماف حصكؿ المدي ،كالعمؿ مع المكارد البشرية لتنفيذ التحكؿ

المنظمة عمى المكهبة المناسبة كالمنظمة المناسبة لتمبية التكقعات لمعملبء كالمساهميف كالمجتمعات. لديهـ 
مسؤكلية تكفير تركيز تجارم كاضح لمتحكؿ، كضماف حصكؿ فريؽ التحكؿ عمى المعمكمات الخارجية 

الأشخاص المناسبيف في عممية التحكؿ، كالمطالبة بنتائج كاضحة كقابمة لمقياس كالداخمية، كضماف مشاركة 
 مف التحكؿ. 

  العملبء كالمستثمركف الخارجيكف: يجب عمى قادة المكارد البشرية البحث عف إرشادات العملبء
البشرية مف غالبنا ما يأتي تحكؿ المكارد  البشرية، حيثكالمستثمريف الخارجييف طكاؿ عممية تحكؿ المكارد 

 داخمي.منطؽ 

  :بالاستخداـ الحكيـ لممستشاريف الخارجييف كشركاء في تعزيز تحكؿ  يكصىالمستشاركف كالمكجهكف
المستشاريف يمكنهـ إضافة قيمة بعدد مف الطرؽ المحددة كفي عدد مف النقاط المحددة  اف ،المكارد البشرية
 في العممية.

 ا  مف خلبؿ تحديد الأدكار بكضكح كالمساءلة الصارمة، يمكف أف يككف تحكؿ المكارد البشرية ناجحن
 كسكؼ يككف كذلؾ حيث يمعب كؿ لاعب الدكر المحدد الذم ييدعى لممئه.
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 الفرع الثاني: مشروع تحويل الموارد البشرية في شركة سوناطراك
ادارة  انطلبقا مف مفهكـ تحكيؿ المكارد البشرية مف خلبؿ اسهامات المختصيف كالمفكريف في مجاؿ 

المكارد البشرية، سنحاكؿ الاحاطة بمفهكمه كمشركع تعتزـ سكناطراؾ جعمه مقاربة استراتيجية لتحكيؿ تسيير 
 مكاردها البشرية.

 تعريف مشروع تحويل الموارد البشرية في شركة سوناطراك .1
 افهاأهد أكلكياتها، كلتحقيؽ رأس البشرية عمى المكارد تثميف ،2021 سنة خلبؿ سكناطراؾ، أدرجت

 اعتماد خلبؿ مف البشرم تطكير رأسمالها في بقكة الشركة استثمرت العممياتي، كالقطاع مجاؿ التسيير في بامتياز

 تحكؿ احداث إلى كيهدؼ مسيرة الشركة، في حاسما منعطفا يعتبر كالذم البشرية، تحكير المكارد مشركع كتطبيؽ

 تسيير الكفاءات، التكظيؼ، تطكير :هامة مسارات أربعة عمى التركيز خلبؿ مف المكارد البشرية تسيير في نكعي

 1 .المسار المهني كتسيير كالأداء الفعالية
 المكارد تحكيؿ " مشركع تنفيذ مف خلبؿ أكلكياتها رأس عمى البشرم الماؿ رأس تطكير سكناطراؾ أدرجت

 .البشرية المكارد إدارة في نكعي تغيير إلى إحداث يهدؼ الذم TRH البشرية

 تقكـ التي القكاعد بتحديث قامت سكناطراؾ العممياتي، كالجانب التسيير في التميز أهداؼ تحقيؽ ؼبهد

   :يمي فيما كالمتمثمة البشرية، مجاؿ المكارد في سياستها عميها
 الفرص. تكافؤ 

  المهني. المسار في إدارة الشفافية 

  الكفاءات مكافأة في كالإنصاؼ. 

 المكارد إدارة في نكعي تحكؿ الطريؽ أماـ سكناطراؾ، تنفذ  الذم شريةالب المكارد تحكير مشركع يفتح

 المهني إدارة المسار تحسيف في يساهـ أف شأنه مف كالذم الشركة، مسار نكعية في نقمة يشكؿ مما البشرية،

 .كالمكاهب الكفاءات بركز تخصص كتعزيز لكؿ ملبئـ لتطكر إطار تكفير خلبؿ مف لمعماؿ،

ركة سكناطراؾ في مشركع تحكيؿ المكارد البشرية عمى أربع محاكر استراتيجية، حيث كاف تركيز ش
كتمخص المراحؿ الرئيسية لمسار العامؿ داخؿ المنظمة مف جهة، كمف جهة اخرل تعبر عف مدل قدرة 
 المكارد البشرية مف تنفيذ استراتيجية شركة سكناطراؾ، كهذا ضمف التركيز عمى مقاربة تنمية الكفاءات التي

 العمميات تكييؼ بإعادةالمشركع  هذا سيسمح تعد اساس غير قابؿ للبستبداؿ في نجاح أم مشركع، كما

دارة المسار إدارة المهارات، تطكير البشرية التكظيؼ، الرئيسية لممكارد الأربعة  .كالأداء الكفاءة المهني، كا 
 
 

                                                           
1
 .27، ص 0202راؾ، الحصيمة السنكية لشركة سكناطراؾ سكناط  
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 ثانيا: التزامات مشروع تحويل الموارد البشرية .2
 1:يمي بما سكناطراؾ تمتزـ التميز، يرتطك  مسعى إطار في

 بخصكص  الفرص كتكافؤ لمبادئ الشفافية الصارـ الاحتراـ إطار في العامميف لجميع الانصاؼ ضماف
 .المهني المسار كتسيير بالعمؿ الإدماج كالاعتراؼ التكظيؼ، الاختيار،

 نجاحه بالمؤسسة عكامؿ لديه عامؿ لكؿ بتكفير التقدـ آفاؽ ضماف. 

 مع تتماشى التي بالأهداؼ التسيير اعتماد مف خلبؿ كمنصفة، محفزة بطريقة كالجماعي الفردم لأداءا إدارة 

 .استراتيجية الشركة

 الخبرات  تجديد المعارؼ، تبادؿ الشفافية، يسمح بالتعزيز، مما كنكعية، هادفة بطريقة التككيف في الاستثمار
 .العماؿ مهارات كتثمينها كبركز

 كمتجانسة، كتعزيز شفافة ملبئمة، كأدكات التكنكلكجيات الجديدة استخداـ خلبؿ مف ممياتيةالع الكفاءة تحسيف 

 .في العمؿ كالجكدة كالأداء الإنتاجية تحقيؽ الشركةتمكيف  بغرض البشرية، المكارد إدارة ككيفيات العمؿ طرؽ

 الغد، مكاهب أفضؿ طابكاستق الشركة، كتعكس قيـ تنقؿ كاضحة، تجارية علبمة التجارية، العلبمة تطكير 

 .كالشفافية بالفخر العماؿ القكم لدل الشعكر كترسيخ كجذابة فعالة بطريقة جدد إدماج مكظفيف

 أقصى خمؽ بهدؼ كالحكار كالتشاكر كتفضيؿ الاستماع شفافية، بكؿ الجميع بيف الاجتماعي الحكار تعزيز 

 مف المصمحة، ذكم مختمؼ بينهما تسهيؿ العلبقةك  الشركة مشاريع كدعـ الشفافية كتعزيز التآزر، ممكف مف قدر

 .المصمحة كذكم المسيريف كالمتعاكنيف

 المثمى العمؿ ظركؼ تكفير خلبؿ مف صحية كضماف بيئة العمؿ، في كالرفاهية كالسلبمة الصحة عمى الحفاظ 

 مف المناسبة حترازيةالا التدابير تنفيذ مف خلبؿ لمعماؿ كالاجتماعية النفسية البدنية، الصحة كتكييفها، كضماف

 .بالعمؿ المتعمقة كاستباؽ المخاطر تكقع أجؿ

 كذكم كالإناث، لمذككر كالمهارات الممفات الشخصية إدراج تشجيع سيما لا الاجتماعية، المسؤكلية تعزيز 

 .كالتمييز التعصب كالتحرش أشكاؿ مف شكؿ كؿ كمعاقبة حظر طريؽ الخاصة، عف الاحتياجات

 لاستدامة تهدؼ كالتي كالمكظؼ، العمؿ بيف صاحب حقيقي ميثاؽ بمثابة تعتبر التي ية،الأخلبق القيـ تعزيز 

 كالثقة كالشفافية الاحتراـ عمى مبني كسمكؾ نمكذجي مهنية علبقات حكؿ الاجتماعي، مناخها الشركة كتحسني

 .الشخصية كالمهنية البيانات سرية حماية ككذا كالنزاهة كالصدؽ كالكلاء

 
 

                                                           
1
 27، ص 0200سكناطراؾ، الحصيمة السنكية لشركة سكناطراؾ   
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 ويل الموارد البشريةاسس مشروع تح .3
  (PDI) التنمية الفردية مخطط -أ 

التي كضعها المدير كمعاكنه، في نهاية مقابمة التقييـ السنكية، كالتي يتـ فيها تحديد  كهك الكثيقة
 العامؿيتعهد ايف  ،تنفيذها مممكسة سيتـالمهارات التي سيتـ تطكيرها في المنصب الحالي، في شكؿ إجراءات 

بانتظاـ بمراجعة  العامؿيقكـ ك  ،الخاص بهمخطط التنمية الفردية  اءات المخطط لها فيباتباع جميع الإجر 
 .التقدـ المحرز في تنفيذ  مع المدير

 (PAP) خطة تحسين الأداء -ب 

المكارد  المدير كشريؾ اعماؿمجمكعة مف إجراءات التطكير المقترحة عمى المدل القصير مف قبؿ 
في مجاؿ المكارد البشرية كدعـ المديريف، الذيف يضمنكف تنفيذ  جديد مهـ كهك لاعب- (BPRHالبشرية )

الذم يعاني مف عدـ كفاية الأداء الذم تمت ملبحظته خلبؿ  لمعامؿ ،-الأساسيةعمميات المكارد البشرية 
 .مقابمة التقييـ السنكم

 (PDC) خطة التطوير الوظيفي -ج 

،  (BPRHالمكارد البشرية ) اعماؿ شريؾبمساعدة مجمكعة مف إجراءات التطكير التي يقترحها المدير 
، كمكاهب تنمكية بإمكانيات يتمتعكف أنهـ عمىالذيف تـ تحديدهـ عمى المدل المتكسط  العماؿبهدؼ إعداد 

 .لدعمهـ في تطكير المهارات المهمة لتقدمهـ الكظيفي

، كلكف قبؿ كؿ تشمؿ إجراءات التطكير، مف بيف أمكر أخرل، إجراءات التدريب كالدركس الخصكصية  
 .شيء يتـ تكفير التدريب كجهنا لكجه ك/أك كضع التعمـ الإلكتركني

 (CUF) كتالوج التدريب الفردي -د 

طار مرجعي لكؿ مدير لتطكير مهارات  ، مما يسمح لهـ بالتخطيط لتدريبهـ، عمى النحك عمالهأداة كا 
بط بإطار المهارات الفنية مرتالتككيف ال جراءاتاكافة  CUF يسرد ،المنصكص عميه في خطط التطكير

 .كالسمككية لسكناطراؾ
 المطمب الثاني: مرتكزات مشروع تحويل الموارد البشرية
محاكر رئيسية تهدؼ إلى إعادة التفكير في  اربعةيتمحكر مشركع تحكيؿ المكارد البشرية حكؿ 

 الجديدة لسكناطراؾ. العمميات الأساسية لممكارد البشرية مف أجؿ تحقيؽ الالتزامات، كهك مكضكع القيمة
 الفرع الاول: التوظيف:

الالتزاـ الصارـ بمبادئ تكافؤ الفرص  الى تهدؼ عممية التكظيؼ إلى كضع القكاعد التي تهدؼ
 .1، كدعـ المكظفيف الجدد كالاحتفاظ بهـالكفاءاتالمحتمميف، كتكظيؼ أفضؿ  كجذب المرشحيفكالشفافية، 

                                                           
1
 SONATRACH, Transformation Ressources Humaines, Octobre 2022, p 07. 
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 ية لعممية التوظيفتأسيسالمبادئ ال .1

 اء علامة تجارية واضحة وجذابة لصاحب العملإنش -أ 

العلبمة التجارية لصاحب العمؿ هي صكرة العلبمة التجارية لمشركة التي يتـ تكصيمها بشكؿ صريح   
 الحالييف كالمستقبمييف. كيحدد الالتزامات الرئيسية لسكناطراؾ تجا  مكظفيها. العماؿإلى 

 ضمان تنويع قنوات التوظيف -ب 

التكظيؼ يجعؿ مف الممكف تكفير مجمكعة أكبر كأكثر ثراء مف المرشحيف، كلكف  إف تنكيع قنكات  
ا استهداؼ الممفات الشخصية بشكؿ أفضؿ.  أيضن

 تنفيذ عممية توظيف بسيطة ورقمية -ج 

كتعتمد فعالية التكظيؼ، مف بيف أمكر أخرل، عمى القدرة عمى تكقع الاحتياجات مف المكارد البشرية   
تحسيف الكفاءة كالتأثير ك تضمف رقمنة التكظيؼ  المسجؿ حيثبسرعة لسد العجز بشكؿ كاؼ كالاستجابة 

 الإيجابي عمى تجربة المرشح كتكفير الكقت.

 الجدد بطريقة فعالة وجذابة العمالدمج  -د 

الجديد، قبؿ كبعد تكليه منصبه، كيسمح له بتطكير شعكر   لمعامؿيعتمد التكامؿ عمى الرعاية الجيدة   
حتفاظ به، كيككف له تأثير إيجابي عمى تجربة التكظيؼ الخاصة به، كجعمها عممية قدر بالانتماء، كالا

 الإمكاف.

 عممية التوظيفعناصر  .2

أساسية، تعمؿ عمى تعزيز تكظيؼ "الشخص المناسب في  عمى خمس عناصرتدمج عممية التكظيؼ 
 المكاف المناسب":

خلبؿ الاعتماد عمى قنكات التكظيؼ الأكثر استراتيجية التكريد التي تسمح بتخطيط أفضؿ لمتكظيؼ مف  -أ 
 فعالية كالتي تضمف أفضؿ النتائج، مدعكمة بتعدد قنكات التنقيب.

علبمة تجارية جذابة لصاحب العمؿ تنقؿ رسائؿ مف المحتمؿ أف تثير الرغبة في الحصكؿ عمى أفضؿ  -ب 
 الممفات الشخصية داخمينا كخارجينا.

 جات المكارد البشرية.خطة تكظيؼ تضمف التخطيط الأفضؿ لاحتيا -ج 

 اختيار صارـ لأفضؿ المهارات. -د 

 إدارية، ثقافية، مهنية()مستكيات التكامؿ الذم يضمف الدعـ الفعاؿ لممكظؼ الجديد، كيتـ عمى ثلبثة  -ه 
 قنوات التوظيف .3

 ؼ في سكناطراؾ عمى ثمانية قنكات تكظيؼ هي:عممية التكظي تعتمد
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مرشحيف الداخمييف لممناصب الشاغرة، كلا سيما مف خلبؿ قناة ذات أكلكية تستهدؼ ال: التنقل الداخمي -أ 
 لكحة الكظائؼ كخطة التعاقب.

الطلبب المتفكقيف مف كؿ المدارس كالجامعات المستهدفة، بعد  بانتدا الشباب:برنامج الخريجين  -ب 
 الانتهاء بنجاح مف التدريب العممي داخؿ سكناطراؾ.

، المقبكليف لمتدريب داخؿ TSبيف ذكم ممفات مكرسكف لتكظيؼ أفضؿ المتدر : برنامج المتدربين -ج 
 .مراكز التككيف المهني كالتدريب المهني داخؿ سكناطراؾ

يتـ التجنيد الجماعي عمى المستكل الكطني أك الجهكم أك المحمي مف : التوظيف عبر موقع سوناطراك -د 
 خلبؿ نشر العرض عبر مكقع سكناطراؾ

 ANEMأك المحمي( عف طريؽ تقديـ عرض إلى  التنقيب )الكطني أك الإقميمي: تقديم العروض -ه 

 لجميع الممفات الشخصية

مجمكعة مككنة مف السير الذاتية المقدمة عبر الإنترنت، مخصصة لتكظيؼ : مكتبة السيرة الذاتية -و 
 ممفات تعريؼ محددة أك نادرة.

 مؿء المناصب الشاغرة مف قبؿ مكظفي سكناطراؾ السابقيف: خريجيف -ز 

عريؼ محددة رفيعة المستكل، مف خلبؿ استخداـ شركات التكظيؼ ممفات ت: شركات خارجية -ح 
 المتخصصة.

 أدوات الاختيار .4

تتضمف عممية التكظيؼ سمسمة مف أدكات الاختيار، المنسقة كالمعممة عمى جميع هياكؿ سكناطراؾ، 
مرشحيف الذيف اعتمادا عمى الممفات الشخصية المطمكبة، سيتـ استخدامها لتقييـ المعرفة كالمهارات المهنية لم

 .1سيتـ تعيينهـ

: عممية اختيار مسبؽ عمى أساس السير الذاتية، كتتككف مف فرز يهدؼ إلى الذاتية السيرةتصنيف وفرز  -أ 
 ، كالتي تتكافؽ مسبقان مع متطمبات الكظيفة المراد ممؤها.بالسير الذاتيةالاحتفاظ 

ظيفة كما هك مكضح في الكصؼ الكظيفي يقيس المعرفة العامة المتكقعة لمك : المينيالاختبار الكتابي/  -ب 
بالنسبة لممرشحيف الذيف ليس لديهـ مؤهلبت، مف الممكف إجراء اختبارات عممية اعتمادنا عمى  ،القياسي

 الكظيفة المستهدفة.

يتتبع السمات الشخصية كيقيس المهارات المنطقية كالمفظية كالعددية لممرشحيف كيتيح الاختبار النفسي:  -ج 
 الهـ كمهارات التفكير كالتركيز لديهـ.تقييـ ردكد أفع

                                                           
1
 SONATRACH, Transformation Ressources Humaines, Ibid,P 08. 
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مقابمة مع المكارد البشرية: تسمح لؾ بتقييـ قدرة المرشح عمى التكيؼ مع الثقافة كالقيـ المهنية، فضلب عف  -د 
 دكافعه لمعمؿ لدل سكناطراؾ.

 مقابمة المدير المقيـ: تقيس مهارات المرشح الفنية كالسمككية، فيما يتعمؽ بالمنصب الذم سيتـ ممؤ  -ق 
 كقدرته عمى الاندماج في الفريؽ.

مقابمة مع مدير التقييـ: تدعـ مقابمة مدير التقييـ كتركز، مف بيف أمكر أخرل، عمى دكافع المرشح  -ك 
 كمكاءمته مع أهداؼ الهيكؿ.
 الفرع الثاني: تقييم الاداء

 لمكارد البشرية،في شركة سكناطراؾ كفؽ المقاربة الجديدة المعركفة بتحكيؿ ا تعتمد عممية إدارة الأداء
مكانات  ،التي يتـ تنفيذها كؿ سنة مالية عمى الإدارة حسب الأهداؼ التي تأخذ في الاعتبار مهارات كا 

كالغرض منه هك مكافأة الأداء الفردم أك الجماعي لممكظفيف بطريقة مكضكعية  ،كخبرات كؿ مكظؼ
 :1كعادلة

 اسس ومبادئ مقاربة تقييم الاداء .1

باستخداـ، كإطار مرجعي لممديريف، معايير المهارات كالأهداؼ مف : اطراكضمان العدالة داخل سون -أ 
 الخطة متكسطة الأجؿ لمشركة، المشتركة بيف جميع المكظفيف المعنييف.

كالتدريب،  الذيف هـ عمى الخط الأمامي، كلا سيما مف خلبؿ تحديد الأهداؼ،: تمكين المديرين -ب 
 كتقييـ كتطكير المكظفيف.

يعكس التمايز بيف التقييمات كعكاقبها عمى الأجكر الاعتراؼ بتقدـ : اء الفرديتحديد فجوات الأد -ج 
 مهارات كأداء المكظفيف.

 مف خلبؿ الاختلبؼ كتقاسـ الأهداؼ الجماعية.: التضامن داخل سوناطراك -د 
 خطوات إدارة الأداء .2

 تعتمد عممية إدارة الأداء عمى دكرة مف ثلبث خطكات:
 تحديد الأىداف -أ 

 الأهداؼ الفرد( ية المستمدة مف مؤشرات الأداءKP ’ .المحددة في التكصيؼ الكظيفي ) 

 )أهداؼ تنمية المهارات )إتقاف المنصب. 

  الأهداؼ الجماعية مفPMT. 

 تـ تحديد نكعيف مف الأهداؼ خلبؿ المقابمة السنكية الفردية: الأىداف الفردية (2

                                                           
1
 Ibid,P 22 
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 هدؼ ( الأداء الفردم المشتؽ مف مؤشرات الأداء الرئيسيةKP ’s:)  ثلبثيختار المدير حيث 
كيحدد لكؿ مؤشر هدفنا كمينا يجب تحقيقه )القيمة لمعامؿ ( مف الكصؼ الكظيفي KPI'sمؤشرات أداء رئيسية )

 التي سيتـ تحقيقها بمكجب أهداؼ الأداء( كالعتبة )الحد الذم يقؿ عنه أداء المتعاكف يعتبر غير كاؼ(.

جكة في المهارات الفنية كالسمككية لدل زميمه مقارنة بالمستكل يحدد المدير الف :المنصباليدف من إتقان 
مهارات يجب عمى المكظؼ تحسينها كيحدد الإجراءات التي يجب أف يككف أربع  المتكقع منه. فهك يختار

 .التدريب السنكمالمكظؼ قادرنا عمى إنجازها، كالتي يقكـ بإضفاء الطابع الرسمي عميها في خطة 

مف الخطة متكسطة الأجؿ لمشركة، كالتي تـ التحقؽ مف صحتها مف قبؿ هيئاتها : الأىداف الجماعية (0
كهي تعبر عف أهداؼ الأداء التي  (الهدؼ الجماعي كالهدؼ شبه الجماعي) منها اثنافالاعتبارية، هناؾ 

 تهدؼ الشركة إلى تحقيقها.

مراقبة المنتظمة لتحقيؽ بعد تحديد الأهداؼ، يجب عمى المدير التأكد مف ال: مراقبة تحقيق الأىداف -
تقاف المنصب ا مقابمة نصؼ ، جميع الأهداؼ الجماعية كالفردية كا  مع  سنكيةكفي هذا السياؽ، ينظـ أيضن

 معاكنه لتقييـ التقدـ الذم أحرز  في تحقيؽ أهدافه ككذلؾ في تنفيذ خطته التنمكية.

لمدير بتقييـ مستكل إنجاز في المرحمة الأخيرة مف دكرة الأداء، يقكـ ا: تقييم تحقيق الأىداف -
ثـ يقكـ بتقييـ مستكل تحقيؽ أهداؼ إتقاف ، مؤشرات الأداء الرئيسية الثلبثة كيمنح مكظفه الدرجة الأكلى

كفيما يتعمؽ بالأهداؼ الجماعية، ، المهارات الفنية، المهارات السمككية( لزميمه كيمنحه الدرجة الثانيةالكظيفة )
بنتائج الأداء المسجمة في نظاـ المعمكمات مف خلبؿ تقييـ مؤشرات الأداء  يصبح المدير كمعاكنك  عمى عمـ
 المحددة لكؿ هيكمية في الشركة

 أثر نتائج التقييم عمى العمال:

: تيمنح كؿ سنة مالية بناءن عمى الأداء الفردم لكؿ مكظؼ. الزيادة الفردية هي نسبة )%( تزيد الفردية الزيادة
 مف الراتب الأساسي لممكظؼ.

تمنح لممكظفيف المؤهميف كمكافأة عمى الأداء الجماعي، كيتـ رصدها مف خلبؿ قياس  المكافأة المتغيرة:
 تحقيؽ الأهداؼ الجماعية كشبه الجماعية كالفردية.

، نستشؼ اف تقييـ الاداء في شركة سكناطراؾ يرتكز عمى متغيرم الاداء الفردم ؽمف خلبؿ ما سب 
امؿ عمى اساسهما معا مف خلبؿ الاهداؼ الفردية كالتي تؤثر طرديا عمى كالجماعي، حيث يتأثر اجر الع

الاداء الجماعي الذم يتحكـ في التعكيضات المصاحبة للؤجر كالتي تككف متغيرة كليست ثابتة، أم تتأثر 
 بالأداء الجماعي، كهذا ما سنكضحه مف خلبؿ الشكؿ التالي:
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 شركة سوناطراك في عناصر الاجر وتداخل ت: مكونا11الشكل رقم 

 
 . SONATRACH, Transformation Ressources Humaines, Octobre 2022, p 11المصدر: 

 Coaching التدريب -أ 

 المسطرة. الأهداؼ تطبيؽإدارة  -

 .الرسمي في منتصؼ العاـالدكرم الاجتماع  -

 العامؿ.اجتماعات دكرية حكؿ أداء كتطكر إتقاف منصب  -

 تقييم الأىداف -ب 

 لفردية،تقييـ الأهداؼ ا -

 تقييـ أهداؼ إتقاف المنصب، -

 .PMT الخطة متكسطة المدل تقييـ الأهداؼ الجماعية الناتجة عف اختبار -
 الكفاءات الفرع الثالث: تنمية

كالاستجابة لمتحديات ككفاءات العماؿ، الأسس اللبزمة لتطكير مهارات  الكفاءاتتضع عممية تنمية 
 عمى الاستثمار الذم تـ القياـ به. لمشركة مع ضماف عائد إيجابي الاستراتيجية

 :تنمية الكفاءات في شركة سوناطراكمبادئ  .1

 : مع أهداؼ العمؿ كجعمها تتكافؽ مع أفضؿ عركض التطكير.مواءمة الاحتياجات التدريبية المعمنة -

، كلا سيما مع المتخصصيف البرنامج: التحقؽ بانتظاـ مف اتساؽ التدريب الخاص بسوناطراك مخططإدارة  -
 مجاؿ الأعماؿ.في 

: مف خلبؿ الاستعانة بأفضؿ مقدمي الخدمات لإنشاء المحتكل كالاعتماد عمى تحسين إنشاء المحتوى -
 متخصصي الأعماؿ في سكناطراؾ كمنظمات التدريب الداخمي لمشركة مف أجؿ تمبية متطمبات الجكدة.

 كفاءات تقنية كفاءات سمككية

أهداؼ النتائج الجماعية عمى 
 أساس الخطة

مؤشرات : الاهداؼ الفردية
 الاداء الرئيسية لممنصب

 الاجر
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 كالتقييـ كتطكير المكظفيف. : كلا سيما مف خلبؿ تحديد الأهداؼ كالتدريبإشراك المتخصصين في التنفيذ -

عمى مستكل تحسيف الك )العماؿ كالمسؤكليف المباشريف عميهـ( : قياس رضا العملبء تقييم جودة التدريب -
 .مناصب عممهـ

 الجيات الفاعمة المعنية .2

 تشارؾ عدة جهات فاعمة في عممية تنمية المهارات:

 .التدريب كيثريه يناقش برنامج: محمل التدريب -

 .التدريبيةحتياجات لااكتنظيـ عممية التدريب مف حيث تكحيد  :لموارد البشريةشريك اعمال ا -

 : يحدد التدريب الذم يجب عمى المكظؼ اتباعه.المدير -

 يشارؾ في التدريب كيستثمر في تطكير مهاراته. :)العامل( المتعاون -

مف خلبؿ إنشاء : المساهمة في تنفيذ الخطة التدريبية لمشركة في الشركةالتدريب مصالح  مسؤولي -
 .كالحصكؿ عمى برامج تدريبية جديدة

 : لعممية تنمية الكفاءات في شركة سوناطراك الجدول الزمني .3
 جدكؿ زمني محدد، كما يمي: الكفاءات كفؽتتـ عممية تنمية 

، يقكـ المدير المقيِّـ، بمساعدة مف الحالية السنةخلبؿ الفترة مف منتصؼ سبتمبر حتى نهاية أكتكبر مف  (2
لكظيفته. بناءن عمى الفجكة الممحكظة  العامؿ، بإجراء تقييـ أكلي لمستكل إتقاف اعماؿ المكارد البشرية شريؾ

 المقبمة.  في المهارات، يتـ كضع خطة تطكير لممكظؼ لمسنة

، يتـ تأكيد الإجراءات التدريبية المقبمة السنةمف  فيفرمكحتى  الحالية مف منتصؼ ديسمبر مف السنة (0
 .ط التطكير المختمفة مف قبؿ المدير خلبؿ الاجتماع السنكم لمتقييـالمدرجة في خط

، ، لممشاركة في التدريبات المحددة(SIRH) المعنييف، عبر نظاـ إدارة المكارد البشرية العماؿتتـ دعكة  (2
 .لهذ  التدريبات عمالهـالذيف يتأكدكف مف حضكر  اك مسؤكليهـ المباشريف يتـ إبلبغ مديريهـ حيث

تهاء مف التدريب، يقكـ المكظفكف بتقييـ الدكرة التدريبية بهدؼ قياس فعالية التدريب، المدربيف، بعد الان (2
 .الكسائؿ التعميمية، كمدل تكافؽ التدريب مع الاحتياجات التي تـ تحديدها

يقكـ المدير، سكاء في التقييـ المسبؽ أك خلبؿ الاجتماع السنكم، بتقييـ التحسينات التي لكحظت في  (2
 .العماؿداف عمى مستكل المهارات كالممارسات لدل المي

 مرجع الكفاءات  .4
مرجع الكفاءات التقنية الذم اكتسبته سكناطراؾ كمرجع "الأدكار كالمساهمات" لمكفاءات السمككية، يمكٌناف 

 المديريف مف ضماف تقييـ مكضكعي لمهارات المكظفيف، كؿه في منصبه، لتحديد نقاط التحسيف بدقة.
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فارؽ في المهارات الذم يلبحظه المدير مف خلبؿ إجراءات تطكير )مثؿ التكجيه كالإرشاد المهني، ييعالج ال
كالتدريب...( كتدريبات ملبئمة تيقدَّـ بشكؿ حضكرم أك عبر التعمـ الإلكتركني، كتيدرج هذ  التدريبات في 

 .خطط التطكير المختمفة

 :في شركة سوناطراك ةالتطوير المعتمدخطط  .5

 :الفرديير خطة التطو  -أ 

يتـ إعدادها مف قبؿ المدير كمكظفه، بمساعدة قسـ المكارد البشرية، حيث يتـ تحديد المهارات ذات الأكلكية 
 .لمهامه الكظيفية العامؿالتي يجب تطكيرها لضماف إتقاف 

 :خطة تحسين الأداء -ب 

يعاني مف أداء غير  هي مجمكعة مف إجراءات التطكير التي يقترحها المدير كقسـ المكارد البشرية لمكظؼ
 .كاؼو بهدؼ تحسينه

 :خطة تطوير المسار الميني -ج 

تشمؿ إجراءات التطكير التي يضعها المدير كقسـ المكارد البشرية لمساعدة المكظؼ في تطكير المهارات 
 .المهمة اللبزمة لتقدمه المهني

 .كالشركة امؿالعهذ  الخطط تهدؼ إلى تحسيف الأداء كتطكير المهارات بما يتماشى مع أهداؼ 

 الفرع الرابع: تخطيط المسار الميني 
جاء في الاصدار الدكرم لشركة سكناطراؾ كالمتعمؽ بمشركع تحكيؿ المكارد البشرية، تعريؼ ادارة 

يمكف تعريفها عمى أنها عممية تهدؼ إلى التكفيؽ بيف حاجة الشركة إلى مكارد  المسار المهني كما يمي:
ت المكظفيف فيما يتعمؽ بتقدمهـ المهني مف جهة أخرل. كما تهدؼ هذ  بشرية مؤهمة مف جهة، كتطمعا

 .1العممية إلى مرافقة تطكير المكظفيف كتكفير رؤية كاضحة لهـ حكؿ فرص التطكر المهني المتاحة لهـ

باختصار، تهدؼ هذ  العممية إلى خمؽ تكازف بيف تحقيؽ أهداؼ المؤسسة كتمبية احتياجات المكظفيف 
الجديد المدير في دكر مركزم في  المقاربة الجديدة ، حيث تضعكالتقدـ في مسارهـ المهني مف حيث النمك

 عممية إدارة الحياة المهنية حيث سيككف مسؤكلان عف:

 .مكانات المكظفيف ككذلؾ مناقشة رغباتهـ في التنقؿ  التقييـ السنكم لأداء كا 

  انهـ لممنصب.تطكير خطط التطكير الكظيفي لمكظفيها بناءن عمى درجة إتق 
تعتمد عممية إدارة المسارات المهنية : لعممية ادارة المسار الميني في شركة سوناطراك المبادئ المؤسسة .2

 :عمى أربعة مبادئ أساسية

 

                                                           
1
 SONATRACH, Transformation Ressources Humaines, Octobre 2022, p 16 
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 :توضيح مسارات الوظائف -أ 

-Inter)مختمفة ، بيف مجالات (Intra-Filière) تتضمف المسارات المهنية داخؿ نفس المجاؿ

Filière)ارات الكبرل مثؿ الإدارة، إدارة المشاريع، كالخبرة، كضمف المس. 

 :الحركة الوظيفية المنظمة -ب 

 .تتـ بشكؿ ديناميكي، حيث تعتبر الأداء كالإمكانيات معياريف أساسييف لمتطكر المهني

 :العاملمسؤولية  -ج 

 .يتحمؿ المكظؼ مسؤكلية إدارة مسار  المهني بدعـ مف المؤسسة

 :لمعاملمعرفة المدير  -د 

 .أف يككف المدير عمى دراية تامة بمهارات كتطمعات المكظؼ مف المهـ

تعتمد عمى  ،مهمة لتطكير المكارد البشرية لشركة سكناطراؾ مقاربةتعتبر عممية إدارة المسارات المهنية 
مبدأ الحركة المهنية، كهي ليست نظامية بشكؿ كامؿ، بؿ تهدؼ إلى تطكير المكظفيف مف خلبؿ تعرضهـ 

 .لبيئة عمؿ جديدة

يجب أف يستكفي المرشح في ادارة المسار الميني لمعامل في شركة سوناطراك:  ةالمعايير المعتمد .0
 :لمحركة الكظيفية المعايير التالية

 .يجب أف يككف الأداء أعمى مف المتكقع :الأداء العالي في الكظيفة الحالية -أ 

عمى الأقؿ في مستكل يجب أف تككف المهارات التقنية كالسمككية أعمى أك  :مستكل المهارات -ب 
 .المتطمبات الحالية لمكظيفة

 .إمكانيات كاضحة لتمبية متطمبات الكظيفة المستهدفة -ج 

 .شغكر الكظيفة المستهدفة -د 

عدة أنكاع مف التطكر المهني ضمف مسارات مهنية ممكنة )الترقيات  لمعماؿتقدـ  :الوظائفمسارات  .2
 :( المحددة لكؿ مجاؿ مهني أك تخصصالجانبيةكالتحركات 

 :الترقيات -أ 

، أم الانتقاؿ مف الكظيفة الحالية إلى كظيفة أعمى، عادةن في الشركةتعتبر الترقية حركة عمكدية داخؿ 
 .نفس المجاؿ أك ضمف المسارات الكبرل لمقادة

 :التحركات الجانبية -ب 

التحرؾ الجانبي هك الانتقاؿ مف الكظيفة الحالية إلى كظيفة مشابهة مف حيث المسؤكليات أك 
 .ارات، إما في نفس الهيكؿ أك عبر الانتقاؿ إلى هيكؿ آخرالمه
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 الوظيفية في شركة سوناطراك ملء الشواغر .4

 في المناصب القيادية (1

عداد الاستخلبؼ الكظيفييتـ شغؿ مناصب القادة مف خلبؿ خطة   مستخمؼ، كالتي يجب تحديد كا 
 متكسطي المدل لها. المستخمفيفكاحد قصير المدل كاثنيف مف 

بما في ذلؾ التدريب  الميكيَّفة،ي، يستفيد الخمفاء المختاركف مف خطة التطكير الكظيفي كبالتال
يتـ مؿء منصب القائد  ، حيثكالإجراءات المممكسة لتطكير كاكتساب مهارات جديدة لممنصب المستهدؼ

 بالخطكات التالية:
 .إعلبف عف الكظيفة الشاغرة مف قبؿ المدير 

  المدرجيف في خطة التعاقب لإجراء مقابمة. لمهني لمعماؿ العماؿالمكمؼ بتحميؿ المسار ايدعك 

 .يقكـ المدير المقيـ بإجراء المقابلبت كاختيار المرشح الذم يستكفي متطمبات الكظيفة المراد شغمها 

  بإجراء مقابمة كالتحقؽ مف صحة الاختيار النهائي لممرشح. مسؤكؿ المدير المقيـ الاعمى منهيقكـ 

  بتكصيؿ النتيجة إلى المكظؼ المختار، كينظـ تكلي حميؿ المسار المهني لمعماؿ المكمؼ بتيقكـ
 .الجديد المكظؼ لمدكر

  بالمديرية العامة لممكارد  المكمؼ بتحميؿ المسار المهنيفي حالة عدـ كجكد خميفة ناجح، يتصؿ
لمرشحيف المحتمميف، بهدؼ اقتراح ا البشرية اك المدير الفرعي عمى مستكل الشركة اك الفرع حسب الحالة،

بناءن عمى رؤيتهـ الشاممة، لمؿء المنصب الشاغر. إذا كاف ذلؾ ممكننا، فإف اختيار الخمؼ يتبع خطكات مؿء 
 منصب القائد.

 :يتم وفق الخطوات التالية المناصب القياديةتعيين الوظائف خارج إطار  (2

 يقكـ المدير بإبلبغ شغكر الكظيفة التي تحتاج إلى مف يشغمها. 

 يقكـ قسـ المكارد البشريةحيث  كيؿ قائمة مختصرة مف الخمفاء المحتمميفتش (BPRH)  بإعداد قائمة
 :تضـ

  الأفراد ذكم الإمكانيات التطكيرية العالية كالمكاهب المكجكدة ضمف النطاؽ التنظيمي، المؤهميف لشغؿ
 .الكظيفة المستهدفة

 لى الكظيفة المستهدفة المكظفيف المجاكريف الذيف يقكدهـ مسارهـ المهني إلى ن فس المجاؿ الكظيفي كا 
 .مع أداء مرتفع
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 في حاؿ عدـ اختيار مرشح بعد إجراء المقابلبت، يقكـ قسـ  :نشر الإعلبف إذا لـ يتـ اختيار مرشح
كاختيار الترشيحات 1(Job Board) المكارد البشرية بنشر الإعلبف عف الكظيفة الشاغرة عمى لكحة الكظائؼ

يتـ المجكء إلى التكظيؼ ، حيث تكافؽ مساراتها المهنية مع المجاؿ كالكظيفة المستهدفةالملبئمة التي ت
 .الخارجي في حاؿ عدـ كجكد مرشحيف مناسبيف بعد استنفاد جميع هذ  المراحؿ

هذ  العممية تضمف اختيار الأنسب لشغؿ الكظائؼ، مع التركيز عمى تطكير الكفاءات الداخمية قبؿ النظر في 
 .ص مف خارج المؤسسةتكظيؼ أشخا

 عمى تنمية كفاءات موارد سوناطراك البشريةالمطمب الثالث: فعالية مشروع تحويل الموارد البشرية 
انطلبقا مف المقاربات الاستراتيجية التي تـ التركيز عميها سكاء مف خلبؿ مشركع تحكيؿ المكارد 

مكارد البشرية في أم شركة، كالمتمثمة في البشرية، ككذا عمى اعتبار انها تشكؿ اهـ المحاكر في إدارة ال
التكظيؼ كما يصاحبه مف مجمكعة مف العمميات كتحديد الاحتياجات كالتي تبنى عمى بعد استراتيجي يخدـ 
الاستراتيجية الشاممة لمشركة، كمركرا بعممية الاختيار، الى اخر مرحمة كهي تثبيت المستقدـ الجديد سكاء كاف 

 تكظيؼ داخمي اك خارجي.
المقاربة الثانية كالتي سيتـ العمؿ عمى تحميمها تعنى بتقييـ الأداء، كما يصاحبها مف مجمكع الفركع 
التي تدخؿ في نفس السياؽ، مف أهمها بناء نظاـ تعكيضي فعاؿ قادر عمى مكاجهة التحديات التي تعتبر 

بشرية ذات الكفاءة العالية، ككقؼ مفصمية بالنسبة لإدارة المكارد البشرية عمى غرار المحافظة عمى المكارد ال
نزيؼ اليد العاممة المؤهمة خارج شركة سكناطراؾ، كالعمؿ عمى بناء بيئة جاذبة لمكفاءات كبناء علبمة تجارية 

 تنافسية بارزة عمى الساحة الداخمية كالخارجية لمشركة.
الكفاءات، كخاصة المحكر الثالث الذم سنركز عميه كالذم يعتبر أحد متغيرم الدراسة كهك تنمية 

العمؿ عمى الإجابة عمى تساؤلات الدراسة فيما يخص فعالية نظاـ تنمية الكفاءات في شركة سكناطراؾ عمى 
اعتبار  متغيرا مستقؿ مف خلبؿ بعد  الاستراتيجي مف جهة كمف جهة ثانية عمى اعتبار  متغيرا تابعا مف حيث 

 ؾ كمدل فعاليتها في تنمية الكفاءات البشرية لمشركة.تأثير المقاربة الاستراتيجية المتبعة في سكناطرا
كأخيرا، ستككف كظيفة تخطيط المسار المهني هي المحكر الرابع لمدراسة، حيث سنعمؿ عمى تشريح 
إجراءات تسيير المسار المهني لمعامؿ في شركة سكناطراؾ بالتركيز عمى البعد الاستراتيجي لمعممية كدكر  في 

 البشرم في شركة سكناطراؾ.تنمية كفاءات المكرد 
 
 

                                                           
  لكحة الكظائؼ هي قاعدة معمكمات في نظاـ معمكمات المكارد البشرية، مفتكح بيف مختمؼ الفركع التابعة لسكناطراؾ، مكجه

  لإعلبف لشكاغر الخاصة بالمناصب غير القيادية.
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 الفرع الأول: التوظيف 
عممية التكظيؼ في شركة سكناطراؾ كالتي سيتـ مقاربتها مع متغير الدراسة عناصر بالعكدة الى 

كالمتعمؽ بتنمية الكفاءات، كسبب اختيارنا لعناصر التكظيؼ، انها تحدد كبدقة مف خلبؿ العناصر الخمس 
مكارد البشرية في شركة سكناطراؾ، كهك ما سنحاكؿ الكصكؿ الى نسبة انتهاج البعد الاستراتيجي لتسيير ال

الشركة لممقاربات الاستراتيجية في تسيير المكارد البشرية مف جهة كهؿ تعمؿ فعميا عمى تنمية الكفاءات في 
 شركة سكناطراؾ مف جهة أخرل مف خلبؿ المؤشرات التالية:

 المؤشر الاول: التوظيف: .1

بشكؿ يعبر عف اهتماـ لتكظيؼ لعممية اتخطيط في شركة سكناطراؾ، عمى ال ية التكريداستراتيجتعمؿ 
سكناطراؾ عمى التكظيؼ الداخمي بشكؿ ممفت، مف خلبؿ الترقية اك النقؿ اك التحكيؿ بيف الفركع المنتشرة 

ة تسمح له عبر التراب الكطني، ك هك مؤشر يعكس اف التكظيؼ الداخمي عامؿ مهـ بالنسبة لمعامؿ فهك ادا
بالتقدـ في مسار  الكظيفي مع الشركة، أم اف المناصب التي تتطمب مستكل معيف مف الخبرة ك الكفاءة 
ستككف مف داخؿ الشركة، كهنا يتداخؿ متغير تنمية الكفاءات مف عممية التكظيؼ في شركة سكناطراؾ، 

الي الى مستكل اعمى تستكجب عمى فعممية التكظيؼ الداخمي ك التي تعتبر انتقاؿ العامؿ مف المستكل الح
مسؤكؿ المكارد البشرية في الشركة اف يككف قد حدد مسبقا اهـ نقاط القكة ك الضعؼ لمعامؿ مف خلبؿ ما تـ 
الاشارة اليه سابقا في كثيقة التقييـ السنكم، ك التي تحتكم عمى جزء مف التقييـ يعنى برأم المسؤكؿ المباشر 

 ما تعمؽ بتقكية الجكانب التي يرل انها تحتاج الى تحسينات.مف جهة ك اهـ التكصيات خاصة 

كمما سبؽ نجد أنفسنا اماـ حتمية انتقاؿ العامؿ مف مستكل الى مستكل اعمى، يصاحبه فترة تككيف اك 
تدريب تضمف مستكل معيف مف كضع العامؿ في مسار يمكنه مف تأدية المهاـ المككمة اليه، بتعبير آخر، اف 

في شركة سكناطراؾ تؤسس لتنمية الكفاءات البشرية لمشركة مف خلبؿ اعتمادها لمتكظيؼ عممية التكظيؼ 
 الاستراتيجي الذم يسعى الى الحفاظ عمى مكاردها البشرية كتجنب مغادرتهـ الشركة.

كلمتعمؽ أكثر في مقاربة التكظيؼ الاستراتيجي، نجد انه يهدؼ بشكؿ اساسي الى استقطاب افضؿ 
الاستراتيجية الكبرل لمشركة، كعميه فاعتماد شركة سكناطراؾ عمى خبرة عمالها، ك العمؿ  العناصر التي تخدـ

عمى تنمية كفاءاتهـ سكاء التشغيمية اك القيادية ك التسييرية يعتبر مؤشر ايجابي يمنح لمشركة ميزة تنافسية 
عة في الشركة ك التي لا تحيد تكاجه بها نزيؼ كفاءاتها البشرية، كهذا لا ينفي اساليب التكظيؼ الاخرل المتب

عف التكجه نفسه، فمك اخذنا اعتماد سكناطراؾ عمى خريجي المدارس ك المعاهد خاصة ما تعمؽ بالأفراد 
خريجي المعاهد المتخصصة عمى غرار المعهد الجزائرم لمبتركؿ ك الذم يعد مكرد مهـ لمشركة ك خاصة 

 تركيز منهجه التككيني عمى نفس تخصص الشركة. 
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ؾ لك نأخذ المصدر الاخر لمتكظيؼ كهك الطمبة الاكائؿ مف الجامعات كهك تأسيس كاضح كذل
 ، كالتي تككف عممية دمجهـ في الحياة المهنية سمسة.لاعتمادها عمى كفاءات عالية لممكارد البشرية المستقبمية

 لمشركة: تجاريةالعلامة المؤشر الثاني: ال .2

كناطراؾ عمى بناء علبمة تجارية جاذبة لأفضؿ الكفاءات لتعزيز صكرة الشركة داخؿ بيئتها تعمؿ س
في سكؽ العمؿ المحمي، مف خلبؿ سياسة استقطاب كاضحة، كالتي تنص عميها في سياسة المكارد البشرية 

التميز التشغيمي والإداري والمسؤولية والإنصاف والشفافية ىي العوامل الرئيسية ''لمشركة فيما يمي: 
إن دعم الموظفين ليذه القيم المؤسسية يعزز وحدة المجموعة في ، ية لسوناطراكلسياسة الموارد البشر 

 .1''بناء استراتيجيتيا التنموية
مف خلبؿ هذ  المقدمة في كثيقة سياسة المكارد البشرية، نستشؼ اف الشركة تسعى بشكؿ جاد كصريح 

ية المكارد البشرية المعتمدة اساسا عمى كضع علبمة جاذبة لمكفاءات، كهذا ما يمكف قياسه مف خلبؿ استراتيج
عمى المفاهيـ كالإنصاؼ كالشفافية كالتمييز التشغيمي كالادارم، هذ  المفاهيـ التي تؤسس لاستراتيجية بناء 

 علبمة سكناطراؾ في تعاممها مع المكارد البشرية الحالية كالمستقبمية.
خلبؿ مؤشر العلبمة التجارية لمشركة، يمكف اف نستشؼ اف التسيير الاستراتيجي لممكارد البشرية مف 

يعمؿ عمى جذب الكفاءات الخارجية لمشركة، كيعمؿ عمى تنمية ما تممكه مف مكارد داخمية لخكض التحديات 
الداخمية كالخارجية كسط بيئة تنافسية قكية خاصة في مجاؿ نشاط الشركة، أم الصناعات النفطية، كالتي تعد 

 شركة سكناطراؾ تعزيز كفاءاتها البشرية. مجاؿ يعرؼ تطكر سريع يقتضي عمى
 :خطة توظيف تضمن التخطيط الأفضل لاحتياجات الموارد البشريةالمؤشر الثالث:  .3

حيث كمف خلبؿ سياسة المكارد البشرية لشركة سكناطراؾ كالتي أشرنا لمقدمتها في الجزء السابؽ، 
التميز ىو الكممة ''ة المكارد البشرية اف كخاصة مصطمح التميز كالتي تعني بها كفؽ ما جاء في بياف سياس

يعتمد نجاحنا عمى البحث المستمر عن الأداء التشغيمي والإداري . المفتاحية لاستراتيجية سوناطراك الجديدة
. يجب عمينا أن نشجع تكافؤ الفرص ولكن أيضًا جميع المواىب ..عمى كل مستوى من مستويات الشركة

 ''ةالتي تمثل القوى الدافعة لمشرك
مف خلبؿ هذا البياف، فاف شركة سكناطراؾ كمف خلبؿ سياسة المكارد البشرية المتبعة تعمؿ فعميا عمى 
تنمية كفاءاتها باتباع الاساليب المعركفة كالمتبعة في كؿ الشركات، كالمبنية عمى التككيف كالتدريب كتحييف 

فرد مف الشركة يعتبر نجاح لمشركة، مف  المعارؼ كتشجيع الكفاءات، كالذم تقرنه بنجاحها، أم اف نجاح أم
جهة اخرل نشير الى اف تنمية الكفاءات البشرية في شركة سكناطراؾ مبني عمى مبدأ تكافؤ الفرص في 

                                                           
1
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التككيف ك التدريب ك الترقية، كالتي تككف اعتمادا عمى نظاـ تعكيضي كاضح، ككذا تقييـ للؤداء باعتماد عدة 
 يف عمالها. مؤشرات متفؽ عميها ك متعارفة ب

 :اختيار صارم لأفضل المياراتالمؤشر الرابع:  .4

يعتبر الاختيار مف اهـ مراحؿ عممية التكظيؼ، كهذا لدكر العناصر المختارة فيما بعد في تحقيؽ 
الشركة، كرفع كفاءتها التشغيمية، كالاسهاـ في تحقيؽ اعمى درجات الإنتاجية، كلهذا كاف لابد مف  ةاستراتيجي

 تكظيؼ قادر عمى ضماف اختيار أفضؿ الكفاءات مف بيف المترشحيف. اعتماد نظاـ 
لعؿ مف بيف الأساليب التي تعتمدها سكناطراؾ في عممية الاختيار، ككما ذكرنا في السابؽ، هك 
الاعتماد عمى خريجي المعاهد ك الجامعات الأكائؿ في الدفعات، لضماف الحد الاقصى مف التميز، إضافة 

ختيار لأهمية كبيرة تبدأ مف تنصيب لجنة الاختيار مف بيف اطاراتها ذات الكفاءة ك الى خضكع عممية الا
الخبرة معا، كذلؾ تمجأ شركة سكناطراؾ لتنكيع الاختبارات، خاصة فيما يخص تكظيؼ الإطارات، فالاستعانة 

جراء فحص كتابي بقكائـ المترشحيف مف خلبؿ مكاتب التشغيؿ التي تقدـ قائمة المتقدميف، تقكـ سكناطراؾ بإ
يميه فحص شفهي، أم اختيار افضؿ الكفاءات مف خلبؿ مسابقات تكظيؼ عمى أساس الاختبارات، حيث 
تخضع العناصر المختارة الى فحص شفهي ثاني يبرز اهـ السمات التقنية نفسية لممتقدميف، كهذا لتقميؿ قدر 

 المستطاع اخطار عدـ الاختيار الصحيح.
شكؿ كاضح اف التكظيؼ في سكناطراؾ خاصة مرحمة اختيار أفضؿ اف هذ  المرحمة تعبر كب

 الكفاءات، يعتبر دليؿ عمى اف نظاـ الاختيار في عممية التكظيؼ يحكز أهمية كبيرة بالنسبة لمشركة. 
 الجديد: العامل وتأىيل الدعم الفعالالمؤشر الخامس:  .5

كفريؽ  ة سكناطراؾ بشكؿ عاـلشرك طكيمة، مما يشكؿ تحديا فترةالجدد  العماؿتستغرؽ عممية تأهيؿ 
 ،الجدد عمى الاندماج بصكرة ملبئمة مع بيئة العمؿ العماؿكذلؾ مف أجؿ مساعدة  ،المكارد البشرية بالأخص

الجدد المعدة بإتقاف يتمتعكف برضا كأماف كظيفي  العماؿالذيف يخضعكف لبرامج كدكرات تأهيؿ اف العماؿ 
 ـ الشركة كبهذا تخفيض معدؿ دكراف العمؿ بشكؿ كبير.، كهك ما يقمؿ إمكانية مغادرتهأكثر

، لكف كليس خيارا سكناطراؾ الجدد يعد مف ضركريات كأساسيات شركة العماؿ عممية اندماجلذا، فإف 
لك يتـ العمؿ عمى ادماج العماؿ بشكؿ فردم قد يسبب ارتفاع تكاليؼ العممية كلهذا كمف خلبؿ تحميؿ 

ية في شركة سكناطراؾ كالذم يعتمد عمى المركزية في تسيير ممؼ التشغيؿ إجراءات تسيير المكارد البشر 
كالتكظيؼ، يسهـ بشكؿ فعاؿ في تسهيؿ عممية اندماج العماؿ الجدد ك تأهيمهـ بشكؿ يخدـ استراتيجية 
الشركة، مف خلبؿ تكحيد عممية التككيف كالتدريب عمى مستكل مركزم، كالتي تتـ بشكؿ اكثر تنسيؽ بيف 

كع الشركة المنتشرة عبر الكطف، كذلؾ اعتماد شركة سكناطراؾ عمى عمميات تككيف كتدريب الكافديف جميع فر 
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الجدد عبر مراكز سكناطراؾ المعتمدة عمى غرار المعهد الجزائرم لمبتركؿ،  يسهـ في ضماف نجاح هذ  
 العممية.

 الفرع الثاني: تنمية الكفاءات 
فاءات المتبعة في سكناطراؾ، سنعمؿ عمى دراسة كتحميؿ بغية تحميؿ مدل فعالية اليات تنمية الك

المبادئ التي جاء بها مشركع تحكيؿ المكارد البشرية الخمسة كالتي لـ يتـ تفصيمها بشكؿ كاسع كهذا مف 
 خلبؿ ما يمي:

مع أهداؼ العمؿ كجعمها تتكافؽ مع أفضؿ عركض  مكاءمة الاحتياجات التدريبية المعمنةاف التركيز عمى  .1
، مف خلبؿ التركيز عمى مخرجات التقييـ السنكم لمعامؿ، كالذم سبؽ الاشارة اليه، الا اف ما يمكف يرالتطك 

اف نضيفه هك جزئية التكافؽ بيف الاحتياجات التدريبة كاهداؼ العمؿ، كهك تعبير صريح لمعمؿ عمى كضع 
ف خلبؿ هذا الشرط، فحصر الخطط التدريبية بما يخدـ استراتيجية الشركة، فالتكجه الاستراتيجي كاضح م

الاحتياجات التدريبية يككف طرديا مع الاحتياجات التشغيمية، ما يمكف اف نستخمصه مف خلبؿ المبادئ التي 
جاء بها مشركع تحكيؿ المكارد البشرية في الجزئية الاكلى كذلؾ التركيز عمى محتكل البرنامج التطكيرم كما 

" أم العمؿ عمى الاختيار الامثؿ ق من افضل عروض التطويروجعميا تتوافجاء صراحة مف خلبؿ عبارة "
لبرامج التدريب ك التككيف، ما ينجر عنه عدة امتيازات لجميع الاطراؼ سكاءا لمشركة كما سيعكد عميها مف 
عائد للبستثمار في الدكرات التدريبية كالذم تتكفؿ هي نفسها بتسديد تكاليفه، ككذا عمى المستكل الفردم 

ذم يستفيد مف التطكير الذم يمنحه افضمية لاحقا في عمميات الترقية ك رفع للؤجر كما الى ذلؾ لمعامؿ ال
 مف مزايا.

المتخصصيف في مجاؿ البرنامج التككيني مع التحقؽ مف اتساؽ المبدأ الثاني الذم ركزت عميه كهك  .2
غي المستكيات العميا  ، كهنا بمثابة اعطاء اك منح الضكء الاخضر لممسؤكؿ عف التدريب كخاصةالأعماؿ

مف الاستعانة بالخبراء، كعادة ما يككف هذا النكع مف الافراد يعمؿ بشكؿ مستقؿ ككذلؾ يممؾ تنكع كبير مف 
حيث البرامج التدريبية ككذا خصكصية كؿ شركة مع ما يناسبها مف برنامج، يمكف القكؿ اف انفتاح شكة 

لبيئة الخارجية يجعؿ منه مكسب مهـ كاستراتيجي لها سكناطراؾ في مكضكع التطكير الخاص بعمالها عمى ا
 عمى المدل المتكسط كالبعيد.

اف العمؿ عمى تكسيع النشاط عالميا يتطمب مجمكعة مف الادكات يجب التحكـ فيها، كلذلؾ فاحتكار 
التخطيط لمدكرات التدريبية مف داخؿ الشركة يجعؿ منه منقكص مف حيث عدـ شمكليته كتركيز  عمى مجرد 

نمية الكفاءات التشغيمية بما يخدـ الكضع الراهف، الا اف الاستعانة بالخبراء مف خارج الشركة يجعؿ مف ت
الامر أكثر مف مجرد برنامج تطكير قصير المدل اك كاني بؿ يتعدا  لبناء كادر بشرم عمى مستكل عالمي 
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سب، بؿ قادر عمى ضماف مكانته تنفيذ استراتيجية الشركة بعيدة المدل ليس في السكؽ المحمي فح ىقادر عم
 عمى مستكل عالمي.

مف خلبؿ الاستعانة محتكل تنمية الكفاءات في شركة سكناطراؾ تحسيف إنشاء يؤكد المبدأ الثالث عمى  .3
بأفضؿ مقدمي الخدمات لإنشاء المحتكل كالاعتماد عمى متخصصي الأعماؿ في سكناطراؾ كمنظمات 

 .متطمبات الجكدةالتدريب الداخمي لمشركة مف أجؿ تمبية 

ما يمكف اف نستشفه مما سبؽ اف سكناطراؾ تممؾ منظكمة متكاممة مف حيث تنكع فركعها، حيث تممؾ 
سكناطراؾ مجمكعة مف الهياكؿ التي تعنى بالتككيف كالتدريب، كهي تابعة لها عمى غرار المعهد الجزائرم 

العمؿ عمى تطكير  هك نكعية البرامج المقدمة،  لمبتركؿ، كالذم يككف اطارات الشركة المستقبمية، الا اف ما تـ
كهك ما يسهـ بشكؿ مباشر في تعزيز كفاءة الاطارات المستقبمية كفؽ الاستراتيجية الكمية لمشركة، حيث 
تعرؼ بيئة الاعماؿ تطكرات متسارعة، هذا ما يستكجب كذلؾ تطكير برامج ك اليات ك طرؽ التككيف ك العمؿ 

 المعتمدة عالميا. عمى جعمها تكاكب الاليات
مف كجهة نظر اخرل، يمكف اف تنتقد فكرة المؤسسة التدريبية التابعة لمشركة، كهذا لعدة اسباب نذكر 

 منها:
  الكلكج لهذ  المؤسسات ليس متاح لمجميع فمك اخذنا معاهد البتركؿ التابعة لسكناطراؾ عمى سبيؿ المثاؿ لا

فرعيف فقط، هذا ما يجعؿ مف الكلكج اليه امر صعب، ما قد  كالذم له IAPالحصر المعهد الجزائرم لمبتركؿ 
 يسهـ في عدـ استقطاب أفضؿ لمكفاءات.

  المعاهد التابعة لسكناطراؾ تتبع نفس النمط في التسيير ما يجعؿ منها غير قادرة عمى التنكيع في انماط
في مستكل  في قد لا تكك كبرامج التككيف، كتجعمها منغمقة عمى مجرد تخصصات معينة كاف كانت متنكعة فه

 المؤسسات الاخرل عمى المستكل العالمي.

  اف اتباع هذا النمط مف المؤسسات كجعمها تحت كصاية الشركة يقيدها بشكؿ كبير كلا يجعؿ لها مجاؿ
لمحرية في تطكير نفسها بشكؿ مستقؿ، ما يتعارض مع تكجهات ما يعرؼ باليات التسيير العمكمي الجديد 

ستعانة بها في مكضكع الدراسة عمى اعتبار انها ما تمقى ركاج كبير خاصة في الدكؿ كمقاربة يمكف الا
قد  التي بالمشكلبتمنظكر التنبؤ  المتطكرة فمف بيف اهـ مبادئ التسيير العمكمي الجديد نجد "التسيير مف

عانا لمتطرؽ ، كما د1 "بعد حدوثيا المشكلاتمن منظور معاجمة  وليس التسيير، تجنبيا كالعمؿ عمى تحدث
لهذا المبدأ هك الاثر الفعاؿ الذم يؤديه اف صح القكؿ الفصؿ بيف مراكز التككيف ك التدريب عمى غرار 

                                                           
1
جمة البحكث الاقتصادية ، م"التسيير العمومي الجديد كألية لإصلاح الإدارة العمومية في الجزائر"بشير عبد العالي،   

 .286، ص 0200، مارس 22، العدد 27، جامعة الكادم الجزائر، المجمد المتقدمة
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المعهد الجزائرم لمبتركؿ كبيف شركة سكناطراؾ، كجعمه ينفتح عمى البيئة الخارجية ك الدكلية ليككف مقدـ 
 لمخدمة بشكؿ تنبؤم لا آني. 

 برامج كتنمية الكفاءاتإشراؾ المتخصصيف في المكارد البشرية فيما تعمؽ اف ما نص عميه مشركع تحكيؿ  .4
، يعطيه صبغة تشاركية تسهـ بما لا كلا سيما مف خلبؿ تحديد الأهداؼ كالتدريب كالتقييـ كتطكير المكظفيف

ك يدعك لمشؾ في ترشيد استغلبؿ المكارد خاصة المادية، ك يعمؿ عمى تقديـ منتكج يرقى لتطمعات الشركة 
العامؿ عمى حد سكاء، فمك نعرج عمى بعض الامتيازات التي تمنحها الشركات المنافسة خاصة لشركة 
سكناطراؾ نجد منها تقديـ برنامج تطكير مستمر لمف ينضـ لفريقها، أم اف خطط التدريب ك التككيف ك 

تمتمؾ كفاءة في التطكير ك تنمية الكفاءات تعد عامؿ جذب ك استقطاب لممكارد البشرية كخاصة التي 
 تخصصها، ك التي تقدـ لها فرص التطكير مف المعارؼ بشكؿ اكبر.

اف هذا المبدأ يقكدنا الى رؤية سكناطراؾ المستقبمية كالتي تـ العمؿ بها كلا زاؿ في معظـ الشركات 
مف معرفة  الكبرل عالميا، مف خلبؿ الاستعانة بالخبرات الخارجية لتنمية كفاءاتها البشرية كهذا لما تمتمكه

كالماـ بمختمؼ الاساليب المعاصرة في بيئة الاعماؿ، كذلؾ ما تـ العمؿ به في حادثة تسرب النفط في خميج 
المكسيؾ ك الذم تـ عمى اثر  تشكيؿ عدة مجمكعات مف الخبراء مف مختمؼ دكؿ العالـ مف اجؿ السيطرة 

كة سكناطراؾ كيفتح لها افاؽ التطكير ك عميه، أم اف الاستعانة بالكفاءات له جكانب جد ايجابية عمى شر 
سكاء  ةالخركج باستثماراتها عالميا، كهذا لا يتأتى الا بكادر بشرم كفكء قادر عمى تنفيذ هذ  الاستراتيجي

 التشغيمية كالتنقيب ك الاستخراج ككذا التسكيؽ ك التكزيع. 

عماؿ اك مسؤكليف مباشريف مف  سكاءا كانكقياس رضا العملبء ك  تقييـ جكدة التدريباخر مبدأ يعبر عف  .5
خلبؿ اليات تقييـ فعالة تعبر فعميا عف مخرجات التككيف، كمدل قدرتها عمى تنمية الكفاءات داخؿ شركة 
سكناطراؾ، كتجنب الكقكع في فخ التككيف الركتيني التقميدم القائـ عمى مجرد استغلبؿ الميزانية المخصصة 

عكد عمى المسؤكؿ بعائد مادم كحسب، بؿ يجب التركيز اكلا لمتككيف اك مف اجؿ تحقيؽ منافع شخصية ت
 عمى الهدؼ مف التككيف كالعائد المتكقع منه عمى المستكل الفردم )العامؿ( كالمستكل الجماعي )الشركة(.

الا اف ما يمكف اف نتسائؿ حكله، اف الشركة تعتمد عمى هذا المبدأ مف خلبؿ مجمكعة مف الاساليب 
الذم يقدمه المستفيد مف التككيف مباشرة بعد انتهاء الدكرة اك التقييـ الذم يقكـ به المسؤكؿ نذكر منها التقييـ 

المباشر كعادة يتـ بعد ثلبث اشهر اك ستة اشهر يبيف مف خلبله اهـ التطكرات التي جاء بها التككيف عمى 
ي اعادة النظر في طرؽ العامؿ، فهؿ هي غير كافية، اك لا تتـ بشكؿ دقيؽ كمها عكامؿ ك تساؤلات تستدع

التقييـ مف جهة ك التركيز عمى تحديث اساليب التككيف ك تنكيها بشكؿ مستمر، فلب يقتصر التككيف في 
التخصص المطمكب فقط، فقط يككف التككيف الهدؼ منه تحسيف الكفاءة مف حيث المغة اك مف حيث طريقة 

نمية كفاءة العامؿ مف عدة نكاحي، اك بتعبير ادارة فريؽ العمؿ اك مف اجؿ تحييف خبرات اخرل تسهـ في ت



 الاصطناعي الذكاء عصر في البشرية سوناطراك كفاءات وتنمية تسيير:        الثالث الفصل

- 179 - 
 

اخر تجعؿ مف المكرد البشرم في سكناطراؾ ممـ بمجمكعة مف الكفاءات المتنكعة في تخصصه ك باقي 
التخصصات الاخرل، كهذا انطلبقا مف اف جميع الكحدات في الشركة لها علبقة ببعضها كلا يمكف اف نميز 

 احداها عمى الاخرل.
ا التحميؿ هك طريقة تقسيـ العماؿ في شركة سكناطراؾ، اف نجدها تركز دائما عمى اف ما دفعنا لهذ

( هذا المفهكـ Cœur de métierالمهف الاساسية اك كما جاءت كذلؾ في مشركع تحكيؿ المكارد البشرية )
ير الذم قد يجعؿ كؿ مف هك خارج هذا التصنيؼ لا يدخؿ ضمف استراتيجية الشركة، الا اف الكاقع يعكس غ

ذلؾ، فكؿ الكحدات تعد مهمة ك استراتيجية بشكؿ متساكم، لك نأخذ عمى سبيؿ المثاؿ لا الحصر كظيفة إدارة 
المكارد البشرية، فهي تسهـ بشكؿ كبير مف خلبؿ كضع كؿ الإمكانيات المطمكبة لتحقيؽ استراتيجية الشركة، 

 د البشرية في قمب التغيير .كلا يمكف الكصكؿ للؤهداؼ الاستراتيجية دكف اشراؾ إدارة المكار 
 الفرع الثالث: تقييم الاداء 

كانت شركة سكناطراؾ تعتمد نظاـ تقييـ الاداء بشكؿ تقميدم، كهذا ما جعؿ منه غير قادر عمى تمبية 
احتياجات العماؿ كخاصة اصحاب الكفاءات العالية، مما ادل الى تسرب الكثير منهـ لمشركات المنافسة 

تنشط في مجاؿ النفط عمى غرار الشركات الامريكية كالبريطانية كالصينية كالايطالية،  كخاصة الشركات التي
حيث اف الاعتماد عمى نسبة محددة مسبقا، لمعناصر التي يجب ترقيتها اك رفع اجكرها يجعؿ مف نظاـ تقييـ 

رات عامة كغير الاداء المتبع جامد كركتيني، ككنه نظاـ تقميدم يعتمد عمى تقييـ سنكم تكرارم كفؽ مؤش
 متجددة.

هذا الاختلبؿ اخذ بالشركة الى اعادة النظر في اجراءات تقييـ الاداء، كفؽ نمكذج استراتيجي يجعؿ 
مف العممية أكثر استجابة لتطمعات العماؿ، كهذا مف خلبؿ مشركع تحكيؿ المكارد البشرية كالذم سنعمؿ عمى 

ى المستكل الفردم )العماؿ( كعمى المستكل الجماعي تحميمه كاستنباط اهـ نقاط القكة التي جاء بها عم
 )الشركة(.

انطلبقا مف اسس كمبادئ مقاربة تقييـ الاداء المنتهجة كفؽ مشركع تحكيؿ المكارد البشرية كالذم نص 
 عمى مجمكعة مف المبادئ كالتي سنعيدها تحميلب لا تذكيرا كما يمي:

مهارات كالأهداؼ مف الخطة متكسطة الأجؿ لمشركة، معايير ال باستخداـ ضماف العدالة داخؿ سكناطراؾ .9
، يبدك الامر اف ضماف العدالة امر جيد مف الناحية الشكمية، حيث يمكف لكؿ المشتركة بيف جميع المكظفيف

فرد داخؿ سكناطراؾ اف يككف ضمف خطط الادارة العامة، سكاء تعمؽ الامر بالترقية في المنصب اك الاجر، 
عكس اف ما كاف عميه الامر في السابؽ لا يستجيب لتطمعات عمالها، كعميه يمكف الحكـ كعميه فهذا المبدأ ي

عمى مقاربة تحكيؿ المكارد البشرية انها تتطمع لجعؿ عمميات الترقية بمختمؼ انكاعها خاضعة لضكابط 
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ية تضع مكضكعية، كالاهـ انها مبنية عمى الاهداؼ ك كفؽ المهارات، كليست مجرد عممية ركتينية اك دكر 
 الجميع في نفس المسار مف حيث الترقية في المنصب اك الترفيع في الاجر.

كالتدريب، كتقييـ  الذيف هـ عمى الخط الأمامي، كلا سيما مف خلبؿ تحديد الأهداؼ، تمكيف المديريف .0
حكيؿ ، كهذا يعكس اللبمركزية في التسيير، حيث تعتبر الاستقلبلية جزء مهـ في مقاربة تكتطكير المكظفيف

كهي المكارد البشرية في شركة سكناطراؾ، حيث يعتبر مفهكـ الاستقلبلية أحد خصائص حككمة الشركات 
 . 1"عدم التأثير أو الضغط عمى الإدارة في عممية تنفيذ مياميا"

اف تركيز اتخاذ القرارات عمى المستكل المركزم، خاصة مف خلبؿ دراسة اجراءات تسيير المكارد 
كل مديرية الصيانة ببسكرة، يتبيف اف فركع شركة سكناطراؾ خاصة ما تعمؽ بالتكظيؼ البشرية عمى مست

كالتككيف تسير بشكؿ مركزم عمى مستكل الادارة العامة، كاف كانت تبنى عمى معطيات صاعدة مف مختمؼ 
 الفركع، كلكف بما انها تخضع لمتحكيـ عمى عدة مستكيات قد يأخذنا الى كجهتي نظر مهمتيف:

تكحيد التكظيؼ له عدة نقاط ايجابية، تعطي لمشركة اكلكية اخذ القرار مف حيث عدد المناصب : اولا
الشاغرة ككذا نكعيتها، كعميه تساعد عمى بناء رؤيتها فيما بعد خاصة ما تعمؽ بسبب الشغكر هؿ هك بسبب 

لاحقا في بناء خططها  التقاعد اك الاستقالة اك التكقيؼ، ككؿ مؤشر مما سبؽ له دلالاته كتحميلبته، تساعد
 الاستراتيجية فيما تعمؽ بالتكظيؼ.

اما ما تعمؽ بعممية التككيف كالتي هي كذلؾ تخضع بدكرها لعمميات تحكيـ عمى عدة مستكيات، فهي 
تسهـ بشكؿ فعاؿ في تكحيد المادة العممية مف جهة كضماف تمقي جميع منتسبي الشركة لنفس القيمة 

ت التدريبية اك التككينات لتحسيف الاداء، كذلؾ تعطي لمشركة عمى المستكل الاضافية فيما تعمؽ بالدكرا
المركزم صكرة عف قيمة المكارد البشرية التي تتكفر عميها فركع الشركة، ككذا كمؤشر لأداء منتسبي الشركة 

   Cœur de métierالأساسي النشاط  كخاصة المناصب الاساسية اك ما يعرؼ في شركة سكناطراؾ بمناصب
: اف تركيز عمميات التكظيؼ عمى مستكل مركزم، قد يشكؿ عائؽ لفركع الشركة في مكاجهة ثانيا

التحديات المتسارعة عمى المستكل التشغيمي لمشركة، فكضع مخطط تكظيؼ سنكم خاضع لمتحكيـ عمى عدة 
لترسك عمى مكتب مستكيات تبدأ بالشركة الفرعية مركرا الى المديرية الفرعية عمى مستكل الادارة العامة 

المديرية المركزية، كالتي تأخذ كقتا لمرد كالتحكيـ، كعميه فعممية التكظيؼ غير المركنة خاصة ما تعمؽ 
بكظائؼ النشاط الاساسي كالتي تعد مهمة جدا في شركة سكناطراؾ لأنها المكرد الاساسي في عممية 

ك الاستخراج كالنقؿ كالتسكيؽ، كعميه فعممية  التشغيؿ، مهما تنكعت مهاـ الشركات الفرعية كالبحث ك التنقيب

                                                           
1
، السنة 22، مجمد 20، عالقانكنية كالاقتصاديةمجمة الدراسات ، "دراسة حالة الجزائر-مبادئ حوكمة الشركات"ليمى غضباف،  

 .087، ص 0200
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تمركز التكظيؼ خاصة في شركة بحجـ سكناطراؾ لا تستجيب لمتغيرات المتسارعة في سكؽ العمؿ ك بناء 
 صكرة تنافسية في بيئتها الداخمية.

ك ما يمكف اف يؤخذ كذلؾ عمى استراتيجية التكظيؼ في شركة سكناطراؾ، ككنها تشكؿ عائؽ اماـ 
اب كفاءات خارج الشركة، كالتي تسهـ بشكؿ كبير في نقؿ الخبرات كالمهارات المكتسبة خارج استقط

سكناطراؾ، كلعؿ الكفاءات التي قد يصعب عميها الكلكج في الشركة تككف اكثر كفاءة مف المكارد المتاحة هذا 
ؾ لثقافات تشغيمية مف مف جهة، مف جهة اخرل قد تككف هذ  الاستراتيجية عائؽ اماـ اكتساب شركة سكناطرا

بيئتها الخارجية، فكؿ مستقدـ جديد لمشركة ك خاصة اصحاب المراكز القيادية كالمسؤكليف ك المديريف لهـ 
دكر مهـ كجد فعاؿ، سكاءا تعمؽ الامر بالكفاءة في التسيير اك الكفاءة في تنفيذ المشاريع بالسرعة المطمكبة ك 

عمى مستكل الشركات الاجنبية، كلا يمكف بام حاؿ مف الاحكاؿ  بتكاليؼ اقؿ، خاصة الكفاءات التي تنشط
اف نهمؿ مدل كفاءة كنجاعة  الشركات الاجنبية مف حيث طريقة التسيير اك التشغيؿ كحتى الاستثمار الذم 

 تضعه في خدمة تنمية الكفاءات البشرية التي تحكزها.  
ط، كقد يتـ في كثير مف الاحياف ضبط كذلؾ لك اخذنا مسألة التككيف فهي كذلؾ تخضع لنفس الضكاب

مكاعيد عمميات التككيف في اكقات حرجة بالنسبة لفركع الشركة ما يخمؽ ارتباؾ عمى المستكل التشغيمي، 
عكس لك كانت غير مركزية، تجعؿ مف الشركات الفرعية حرة في اختيار اكقات اجراء الدكرات التككينية اك 

خدـ استراتيجيتها الداخمية، كالذم يعكد عمى الشركة بالفائدة عمى المستكل التدريبية لعمالها، كبالنمط الذم ي
 الكمي لشركة سكناطراؾ.

مكجكد كما هك متكقع، كهك يعبر بشكؿ مباشر عمى مقاربة  كبيف ما ه تحديد فجكات الأداء الفردم .0
، تمنح افضمية لمسؤكؿ ، كالتي تعتبر مقاربة استراتيجية بامتيازGPECالتسيير التكقعي لمكظائؼ كالكفاءات 

المكارد البشرية بضبط مكارد الشركة البشرية، مف حيث نقاط قكة كنقاط ضعؼ كؿ عامؿ بشكؿ مستقؿ، 
لتضع بيف يدم المديريف عمى مستكل الفركع مشركع تطكير كتنمية كفاءات مكاردهـ البشرية كفؽ مخطط 

ؿ العامؿ مف كضعه الحالي الى كضع أكثر تككيف مدركس كمبني عمى اسس عممية فعالة، قادرة عمى الانتقا
 كفاءة كتميز كتنافسي عمى مستكل الشركة. 

مف خلبؿ دراسة حالة مديرية الصيانة بسكرة، كالذم يعتمد عمى عدة ضكابط تبدأ مف تقييـ المسؤكؿ 
التي المباشر عمى مجمكعة مف المؤشرات، لتصؿ في النهاية الى اتخاذ مجمكعة مف القرارات الاستراتيجية ك 

قد تككف عبارة عف ترقية اك تحكيؿ مف منصب لآخر كما قد تككف مؤشر لضركرة خضكع العامؿ لدكرات 
 تككينية كما قمنا سابقا لتقميص الفجكة بيف الاداء الفردم الحالي كما هك متكقع منه مستقبلب.
ى مف الدقة في ما يمكف اف نضيفه في هذا الجزء اف عممية التقييـ تقميدية، كلـ ترقى لمستكل اعم

التقييـ كاستعماؿ اليات حديثة كفعالة كسريعة في نفس الكقت، فعممية التقييـ السنكية قد لا تككف مضبكطة 
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بسبة عالية، فالأحداث التي يمر بها العامؿ تحت مراقبة مسؤكله المباشر خلبؿ سنة قد تتأثر بعكامؿ غير 
ف التقييـ، كعميه فالاعتماد عمى ادكات رقمية حديثة قد مهنية، كالعلبقات الانسانية بيف المقيـ كالمسؤكؿ ع

 يككف أكثر كفاءة مف الكسائؿ التقميدية المتبعة.

، كهك ما يعرؼ بالعمؿ مف خلبؿ الاختلبؼ كتقاسـ الأهداؼ الجماعية التضامف داخؿ سكناطراؾ .0
عميه لك اردنا تقييـ الجماعي بيف جميع المستكيات مف جهة كبيف مختمؼ الفركع المنشرة مف جهة ثانية، ك 

هذ  الجزئية، يمكف الحكـ عميها بشكؿ ايجابي اكلا مف خلبؿ مشاركة الخبرات ك الكفاءات بيف مختمؼ 
الاطراؼ، كعمى سبيؿ المثاؿ لا الحصر قد يعترض اثناء تنفيذ مشركع معيف ضعؼ في الاداء سكاءا مف 

باقي الفركع في نفس المجاؿ العمؿ عمى حيث المكارد المادية اك البشرية، ما يجعؿ مف ضمف مسؤكلية 
تدارؾ الكضع مف خلبؿ تحريؾ امكانياتها لمكصكؿ الى الاهداؼ المرجة، مف خلبؿ تحكيؿ مؤقت لبعض 

 الككادر البشرية لمد دفع اضافي بما اننا نعمؿ عمى دراسة المكارد البشرية.

د البشرية، كالذم يعد تكجه جديد مف بيف الامثمة التي يمكف اعتمادها ما تعمؽ بمشركع تحكيؿ المكار 
في ما تعمؽ بالانتقاؿ مف نمط تسيير متعارؼ  ؾلمشركة محؿ الدراسة، الامر الذم قد يشكؿ نكع مف الارتبا

عميه ك متعاقب، مع اعادة هيكمة كمية لطريقة تسيير المكارد البشرية، كعندما نقكؿ كمية فهنا نتكمـ عف بعدها 
، كالعمؿ عمى بناء نظاـ تعاقبي جيد يضمف استمرار نفس القيادات التشغيمية الاستراتيجي بشكؿ اكثر تحديد

ك بنفس الكفاءة اك اكثر، كذلؾ نتكمـ عف معايير تقييـ فعالة غير تقميدية، كذلؾ العمؿ عمى المحافظة عمى 
 المكارد البشرية مف الاستنزاؼ. 

عميه هك الافتقار للآليات الرقمية  اف هذا المفهكـ بشكؿ كمي يعتبر ايجابي، لكف ما يمكف اف يؤخذ
التي تترجـ استراتيجية التضامف مف مجرد تعاملبت بشرية الى رقمية، مف خلبؿ مقاربة ادارة المعرفة الرقمية، 
كالتي تعمؿ عمى تخزيف جميع البيانات كالمعمكمات التي تتعمؽ بالمكارد البشرية في الشركة كالعمؿ عمى 

 .1تحديث بياناتها بشكؿ مستمر
حيث تعرؼ ادارة المعرفة بعدة تعريفات اخترنا التعريؼ التالي لإبراز الدلالات التي تعنى بالدكر الفعاؿ 
الذم تمعبه داخؿ المنظمات بشكؿ عاـ كداخؿ شركة سكناطراؾ كشركة عمكمية بشكؿ خاص، كهذا في ما 

 كالممارسات الأنشطة مفة بأنها عممية ديناميكية مستمرة تتضمف مجمكع"عرفتها إيماف أبك خضير  يمي:
مما ينتج  استرجاعهاتطكيرها كتكزيعها كلتيسير  ك يجادهالإ كحفظها كاستخدامها المعرفة تحديد إلى الهادفة

                                                           
1
 .029، ص 2992، بغداد: دار الكتب كالكثائؽ، "الاتجاىات الحديثة في ادارة الموارد البشرية"غانـ فنجاف مكسى،   
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عنه رفع مستكل الأداء كخفض التكاليؼ كتحسيف القدرات المتعمقة بعمميات التكيؼ مع متطمبات التغير 
 1".البيئة المحيطة بالمنظمة فيالسريع 

ا عممية تكظيؼ التطبيقات التكنكلكجية المتنكعة في تنظيـ عمميات إنتاج المعرفة كتجميع الخبرات بأنه
المتراكمة بالهيئات كالمؤسسات العممية في كثائؽ أك قكاعد كاستخداـ آليات متنكعة لكصكؿ تمؾ المعرفة 

 2لممؤسسة مضافة قيمة كاضافةلممستهدفيف منها، 
مف خلبؿ الاختلبؼ  التضامف داخؿ سكناطراؾه الفعاؿ كالتقني لمفهكـ كمما سبؽ يمكف القكؿ اف الكج

الذم جاء به مشركع تحكيؿ المكارد البشرية، يقتضي اعتماد مقاربة ادارة المعرفة  كتقاسـ الأهداؼ الجماعية
 الرقمية، كهذا لما لها مف قيمة مضافة فعمية لمشركة، فالمعرفة بهذا الشكؿ كالتي تشكؿ خبرات ككفاءات
تراكمية لمختمؼ اطاراتها العميا بشكؿ خاص، تككف متاحة لمجميع كقابمة لمتطكير كالتنمية بشكؿ مستمر 

 كدائـ، تسهـ بشكؿ كبير في اختصار الكقت كتقميؿ الجهد كتخفيض التكاليؼ.
 الفرع الرابع: تخطيط المسار الميني وتنمية الكفاءات حسب مشروع تحويل الموارد البشرية في سوناطراك

يعتبر تخطيط المسار المهني مف اهـ الكظائؼ التي تقع عمى عاتؽ إدارة المكارد البشرية، كهذا لعدة 
اعتبارات تتعمؽ بالعامؿ كبالشركة، فالتكظيؼ الذم يككف دائما عمى أساس احتياجات الشركة ككذلؾ الاختيار 

الاثنيف، فالتسيير الاستراتيجي الذم يككف عمى حسب الكفاءة كالاحتفاظ بالمكرد البشرم يككف مبني عمى 
لممكارد البشرية يضع بيف يدم الشركة صكرة مستقبمية لعمالها، فالقدرة عمى تخطيط المسار المهني لمعماؿ 
مهمة معقدة جدا، حيث تمتقي مصالح الطرفيف مع بعض، فالمكظؼ يطمح لمترقية كزيادة الاجر، في حيف 

خاصة مع التطكرات التي تشهدها بيئة الاعماؿ سكاءا في تركز الشركة حاليا الى مصير بعض الكظائؼ 
 الكظائؼ الإدارية اك التقنية.

انطلبقا مما سبؽ سنخصص هذا الجزء لتحميؿ إجراءات كمبادئ تخطيط المسار المهني لمعامؿ في 
لبؿ شركة سكناطراؾ، كاستخلبص ما يمكف مف ابعادها الاستراتيجية في تنمية كفاءات مكاردها البشرية مف خ

 التفصيؿ التالي:
 لعممية ادارة المسار الميني في شركة سوناطراك المبادئ المؤسسةمن حيث  .1

 عمكدم، كهك اجراء  كافقي كمنها ما ه كنميز نكعيف مف المسارات منها ما ه :توضيح مسارات الوظائف
مكؿ به معمكؿ به بشكؿ منتشر كلا يقتصر عمى شركة سكناطراؾ، لكف ما يؤخذ عميه كحسب ما هك مع

كنتكمـ هنا عف الترقية الافقية، كهك تخصيص نسب تقسـ عمى العماؿ كحسب ترتيبهـ في التنقيط السنكم، أم 

                                                           
1
قمية لتعزيز القدرات استراتيجية مقترحة قائمة عمى إدارة المعرفة الر "كئاـ عمي اميف معركؼ، أسماء صفكت جماؿ الكردم،   

 200، ص 0202، ديسمبر  20، العدد27، المجمد المجمة المصرية للبقتصاد المنزلي، "التنافسية لدى الشباب الجامعي
 .202نفس المرجع، ص   2
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اف النسبة ثابتة كدكرية، فمك نفترض جدلا تساكم مجمكعة مف العماؿ قد تمجأ الادارة الى المفاضمة باعتماد 
لا يرتقي لأنمكذج تقييـ استراتيجي مبني عمى معايير اضافية، هنا يمكف اف نقكؿ اف هذا الاجراء المطبؽ 

 اسس مضبكطة ك فعالة، بؿ يمكف تصنيفه انه مجرد طريقة تسيير تقميدية لمترقيات.

النكع الثاني كهك الترقية العمكدية، كهنا تككف أكثر اهمية كحساسية، عمى اعتبار انها قد تككف ترقية 
نا عدة اعتبارات، مف بينها خضك  العامؿ لمتقييـ بيف منصب عادم الى منصب أكثر مسؤكلية، كيشترط ه

كإجراء استباقي، يميها فترة تدريبية اك دكرات تككيف تسهـ في تجاكز النقائص التي قد تهدد نجاحه في 
المسؤكليات الجديدة، انطلبقا مف هذ  الاجراءات يمكف اف نعتبر الى حد ما اف اجراءات تخطيط المسار 

 في تنمية الكفاءات خاصة في جزئه المتعمؽ بالترقية في المنصب.المهني تسهـ بشكؿ مباشر 

  لعماؿ شركة سكناطراؾ يشكؿ الحركة الكظيفية اف اعتماد معيارم الاداء كالامكانات بشكؿ اساسي في
عامؿ ايجابي لعدة اعتبارات، فمعيار الاداء كالامكانات العالية يسهـ في خمؽ بيئة تنافسية داخمية بيف 

ؽ ما يجعؿ مف نتائج كاهداؼ الشركة قابمة لمتطبيؽ، ككعامؿ ايجابي اخر يسهـ في رفع مستكل اعضاء الفري
 كفاءة العماؿ مف خلبؿ المشاركة كالانضباط كتنفيذ المهاـ كتخفيض التكاليؼ.

انه كمما تـ الابتعاد عف تخطيط الترقية كالمنح كالعلبكات عف الطرؽ التقميدية المبنية عمى تخصيص 
ة مف النقاط اك العلبكات مسبقا، التي تككف احيانا غير مستحقة عمى المستكل الجماعي أم مقارنة نسبة معين

بمستكيات الاداء الكمي، يككف العائد منها بناء استقرار كظيفي عالي بالنسبة لمعماؿ الاساسييف كتجنب 
 عالي.  استنزاؼ لمكفاءات، كضماف استخلبؼ لمككادر التي ستحاؿ عمى التقاعد عمى مستكل

 مسؤكلية فمسفة اخرل تعد ايجابية بالنسبة لتخطيط المسار المهني في شركة سكناطراؾ كالتي تتعمؽ ب
العامؿ في ادارة مسار  المهني، حيث تضمف المشركة الدهـ له، مف خلبؿ العمؿ عمى تقديـ اقصى ما يمكف 

اك كظائؼ الدعـ اك كظائؼ الأساسي  النشاطمف الاداء الجيد، كتقديـ مردكدية ممفتة سكاء ما تعمؽ بكظائؼ 
 المساعدة، كهك التقسيـ المعتمد مف شركة سكناطراؾ.

اف بناء سياسة مبنية عمى اشراؾ العامؿ في تخطيط مسار  المهني تسهـ في تحقيؽ الربح لمطرفيف 
هـ لمشركة كالعامؿ، فالعمؿ عمى رفع مستكيات الاداء مف طرؼ العامؿ لتحقيؽ معدلات تنقيط عالية تس

 بشكؿ مباشر في رفع انتاجية الشركة كالذم يعكد بالفائدة عمى الطرفيف.
معمكؿ به مف طرؼ الشركة، كالذم  كالا اف العمؿ عمى قياس معدلات الاداء بشكؿ سنكم كفؽ ما ه

قد يجعؿ مف التقييـ يجانب المكضكعية، كالمتحكـ فيه بشكؿ اساسي المسؤكؿ المباشر قد يحيد التقييـ عف 
، لهذا فالعمؿ عمى تطكير كسائؿ التقييـ كالياته قد يسهـ بشكؿ رئيسي في تحقيؽ تخطيط المسار اهدافه

المهني لمعامؿ لأهدافه المرجكة، ككذلؾ بناء كادر بشرم ذك كفاءة عالية يسهـ بدكر  في رفع علبمة الشركة 
عية، كالتي تطمح لتكسيع كضماف تنافسيتها، كعامؿ مهـ في تحقيؽ استراتيجية شركة سكناطراؾ خاصة التكس
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استثماراتها خارج الجزائر، كهذا لا يتأتى الا مف خلبؿ تقكية جميع مستكيات العماؿ سكاء عماؿ النشاط 
 الاساسي اك عماؿ الدعـ ك المساعدة.

  معرفة المدير مبدأ اخر تعتمد عميه شركة سكناطراؾ في تخطيط المسار المهني لممكارد البشرية كهك
، كهذا المبدأ لا يختمؼ كثيرا ـ أف يككف المدير عمى دراية تامة بمهارات كتطمعات المكظؼمف المهلمعامؿ 

عف سابقيه مف حيث دكر  المهـ في التسيير، فالمدير بالصكرة النمطية المتعارؼ عميها لـ يعد يمبي 
مسؤكؿ  احتياجات السكؽ مف حيث استقطاب افضؿ الكفاءات، فالمدير يمعب دكر محكرم في الشركة، فهك

عف تطبيؽ استراتيجية الشركة كالتي لا يمكف تحقيقها دكف اشراؾ ادارة المكارد البشرية في بناء استراتيجية 
 فعالة في جذب ك تطكير كترقيه المكارد البشرية المتاحة.

بالنظر لما يتـ اعتماد  عمى مستكل اخر خارج شركة سكناطراؾ كالشركات الجزائرية هك ظهكر مفهكـ 
 ص المدير كهك ما يعرؼ بالقائد، كهما مفهكماف مختمفاف كاف كاف الاثنيف لهما نفس المهاـ.اخر لشخ

عمى تطبيؽ الاجراءات كتنفيذ العمميات كالمهاـ لـ يعد يمبي التكجهات  الذم يركز فقط فمفهكـ المدير 
الكفاءات العالية، بينما الحديثة لمشركات التي تطمح لبمكغ مستكيات عميا مف حيث الاداء كالانتاجية كامتلبؾ 

يعتمد غالبنا عمى داخؿ الشركة كيهدؼ الى تحقيؽ استراتيجيتها  القائد يركز عمى بناء العلبقات التكجه لمفهكـ
الاحتراـ كالتأثير مفاهيـ مغايرة تماما لمفاهيـ المدير المعركفة كهي اف القائد يعمؿ عمى تأسيس مفاهيـ ك

 .كالمرافقة كالدعـ لشركائه الشخصي

 الوظيفية في شركة سوناطراك ملء الشواغرمن حيث  .2

 في المناصب القيادية -أ 

الكظيفي، كالذم  مخطط التعاقبتعتمد سكناطراؾ مف خلبؿ ما تـ التطرؽ اليه اعلب  عمى مقاربة 
بما في  مكيفة،خطة تطكير كظيفي يتطمب اجراءات يتـ العمؿ بها لضماف المخطط المشار اليه مف خلبؿ 

 .كاكتساب مهارات جديدة لممنصب المستهدؼذلؾ التدريب 
اف اعتماد مقاربة التعاقب الكظيفي لها عدة دلالات ايجابية عمى مستكل الافراد كعمى مستكل الشركة، 
كاعتماد شركة سكناطراؾ عمى هذ  المقاربة يعد عامؿ جذب لمكفاءات المتاحة مف جهة، كالحفاظ عمى المكارد 

ؿ بتاء نظاـ تخطيط مسار كظيفي كاضح كبني عمى خطط تعاقبية تمنح البشرية مف جهة اخرل، فمف خلب
لعماؿ سكناطراؾ شعكر بالانتماء، كشعكر بالراحة عمى مصيرهـ المهني، فالإطار اليكـ يرل مصير  بعد عدة 
سنكات مف العمؿ، هذا ما يدفعه لضماف مراكز قيادية مف خلبؿ رفع ادائه كالعمؿ عمى تنمية كترقية كفاءته 

طرؽ المتاحة مف خلبؿ جمسات التقييـ السنكم كمف خلبؿ الاسهاـ في تطبيؽ استراتيجية الشركة، بال
  كخصكصا الحفاظ عمى كتيرة ادائه كانتاجيته.   
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لكف ما يعاب عمى مقاربة التعاقب الكظيفي، انها قد تككف سببا في عدـ الاستفادة مف الاطارات ذات 
راؾ، مف خلبؿ التكظيؼ المباشر لمناصب عالية كرؤساء المصالح الكفاءة العالية مف خارج شركة سكناط

كالاقساـ كالمدراء، فهذ  الفئة غالبا ما تككف مناصب ترقية، عمى خلبؼ ما نشهد  في الشركات العالمية 
كالمتعددة الجنسيات التي نجدها منفتحة عمى كؿ الفرص التي تجعؿ منها تستفيد مف كفاءات خارج اطارها 

 كهك ما يعتبر عامؿ سمبي ينبغي الانتبا  له في سياسة سكناطراؾ الخاصة بالمكارد البشرية.التنظيمي، 
اف الانفتاح عمى كؿ الفرص المتاحة كنعني عنا المكارد البشرية ذات الكفاءات العالية، يسهـ بشكؿ 

ؾ مف خلبؿ ما كبير في تطكير الشركة، كالعامؿ المهـ هنا هك نقؿ كفاءة الشركات الكبرل لشركة سكناطرا
يمكف الاستفادة منه في استقطاب اصحاب المستكل العالي سكاء عمى مستكل التسيير ككظائؼ الدعـ 

 بكظائؼ النشاط الاساسي. ؼكالمساعدة اك عمى مستكل الكظائؼ التقنية اك ما يعر 
ؽ كعدـ فمف خلبؿ تحميؿ اجراءات تسيير المكارد البشرية في شركة سكناطراؾ، نجد اف جزئية الانغلب

الانفتاح عمى البيئة الخارجية مف حيث التكظيؼ في الكظائؼ القيادية يعد عامؿ سمبي الى حد ما، كلعؿ مف 
بيف الاسباب التي تدفع الكثير مف الاطارات الى مغادرة شركة سكناطراؾ كهك الهاجس الذم تعمؿ عمى 

ته هك مدل تكافؽ اداء العامؿ مع ما معالجته مف خلبؿ مشركع تحكيؿ المكارد البشرية كالذم نحف في دراس
يتقاضا  مقارنة بنفس المراكز في شركات منافسة، كلمكاجهة هذ  الظاهرة كهي عدـ القدرة عمى الاحتفاظ 

 بالكفاءات هك العمؿ عمى استقطاب الكفاءات التي لـ تتدرج في شركة سكناطراؾ.
كتسربها مف جهة كمف جهة اخرل عدـ  فتمخيصا لما سبؽ نجد أنفسنا اماـ جدلية الاحتفاظ بالكفاءات

الاستفادة مف كفاءات قد تعكض هذا النزيؼ كهذا بسبب نفس الاجراءات التي اعتمدت لمحفاظ عميهـ، بتعبير 
اخر، فمخطط التعاقب الكظيفي في مناصب القيادة يمكف اف يرل انه حافز يسهـ في الاحتفاظ بمكارد 

تجعؿ مف تعكيض نزيؼ الكفاءات مف اخرل لا تنتمي لها غير سكناطراؾ البشرية كلكف نفس المقاربة قد 
 ممكف كفؽ الاجراءات المتبعة.

 :المناصب القياديةتعيين الوظائف خارج إطار  -ب 

تمر عممية ملب شغكر المناصب خارج إطار المناصب القيادية بعدة مراحؿ تـ التطرؽ اليها سابقا، 
يؿ فيه عمى مستكل المناصب القيادية، لكف يبقى يعرؼ نكع كينطبؽ عميها نفس التحميؿ كالنقد الذم تـ التفص

قيادم كما هك خارج إطار القيادة، كاف اجتمعت  كمف المركنة، كهك سبب فصؿ مستكيات المناصب بيف ما ه
نفس الفمسفة في الانغلبؽ، ففي حالة عدـ كجكد مف يستخمؼ المناصب الشاغرة يككف المجكء الى التكظيؼ 

  مف مصادر التكظيؼ. الخارجي كأخر مصدر
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المبحث الثاني: آفاق اعتماد مقاربة الذكاء الاصطناعي في تسيير وتنمية كفاءات سوناطراك 
 البشرية 

تعرؼ الثكرة الرقمية التي يشهدها العالـ حاليا انتشارا كاسعا في جميع المجالات، كلعؿ ما يهمنا هنا  
يمكف بام حاؿ مف الاحكاؿ تجاكز ، فهك أصبح في كؿ  التركيز عمى مفهكـ الذكاء الاصطناعي الذم لـ يعد

تفاصيؿ الحياة اليكمية للئنساف، كعميه كجب عمى الشركات كالمنظمات بشكؿ عاـ الانخراط في هذ  
المنظكمة للبستفادة مف المزايا التي تكفرها مف حيث الجهد كالكقت كالتكمفة، كمف خلبؿ هذا المبحث سنركز 

 .صطناعي في الشركات كبالأخص في تسيير المكارد البشريةعمى استعماؿ الذكاء الا
 وتحول دور مدير الموارد البشرية إدارة الموارد البشرية الذكية صعودالاول: المطمب 
اف ظهكر مفهكـ الذكاء الاصطناعي كمقاربة معاصرة في تسيير المكارد البشرية اثر عمى المفهكـ  

كمف بيف ما يجب التركيز عميه هك مفهكـ إدارة المكارد البشرية الذكية التقميدم لمكظائؼ اك المكارد البشرية، 
ك بالضركرة يجب التركيز عمى تحكؿ دكر مدير المكارد البشرية الذم لا يجب اف يتعامؿ مع الكظائؼ بنفس 

 الاليات التقميدية.
  إدارة الموارد البشرية الذكية صعودالاول:  الفرع
كلكجيات الرقمية مف إحداث تحكلات كبيرة في طريقة عمؿ الأشخاص مكف الذكاء الاصطناعي كالتكن 

 الكظائؼكذلؾ عمى ك الادارم التقميدم أشكاؿ المنظمات كالركتيف  ما ادل الى تحكلات كبيرة كذلؾ عمى
مف  تقنيات الذكاء الاصطناعي في إدارة المكارد البشرية تعمؿ عمى تغيير مهنة إدارة المكارد البشريةف نفسها،

يؤدم إلى تغييرات جكهرية  الامر الذم، ادارة المكارد البشريةر طرؽ جديدة لممارسة ك ظهعها التقميدم الى كاق
 1.في ممارسات إدارة القكل العاممة

أف تطبيقات الذكاء الاصطناعي بشكؿ خاص يمكف أف تكفر فائدة كبيرة في إدارة  المختصكفكيزعـ  
كاء الاصطناعي يمكف أف يكفر درجة عالية مف التفاعؿ مع المكارد البشرية لأغراض تعميمية لأف الذ

كفي الكقت نفسه، يعد الذكاء الاصطناعي أداة مهمة في تطكير مهارات  ،المكظفيف كتحسيف فرص التعمـ
بالإضافة إلى ذلؾ، تسمح هذ   ،المكظفيف كتقديـ أداء جيد أثناء التفاعؿ في البيئات الاستراتيجية كالتفاكضية

كظفي المكارد البشرية بالتحقؽ مف خمفيات طمبات العمؿ كتطكير حزـ التعكيضات لمناصب التقنيات لم
يمكف لمذكاء الاصطناعي التنبؤ بالسمككيات  البشر، حيثكهـ أقؿ تحيزا كأكثر مكضكعية مف  ،معينة

 . 2المحتممة مف حيث ملبءمة الكظيفة كالأداء

                                                           
Human Resource Management “Virtual teams in organizations”,Dulebohn, J.H. and Hoch, J.E,  
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اد مجمكعة مف التفاعلبت التي تنشأ بيف الانساف يمكف تفسير إدارة المكارد البشرية الذكية باعتم 
كالركبكت أم دمج التفاعؿ بيف مسؤكلي إدارة المكارد البشرية كمجمكع التطبيقات التي تسهـ في ترشيد كحككة 

 إدارة المكارد البشرية داخؿ المنظمات مف خلبؿ ما يمي:
 :التفاعل بين الإنسان والآلة في إدارة الموارد البشرية .1

كقد ذكر العديد  ،اـ، يعتمد مجاؿ التفاعؿ بيف الإنساف كالآلة عمى العلبقة بيف المستخدـ كالآلةبشكؿ ع 
كيمكف أف يساهـ إدراج البشر في هذا النكع مف العلبقات في حؿ  ،مف الباحثيف أف هذ  العلبقة معقدة لمغاية

  1مشكلبت الأتمتة مف حيث العلبقات بيف الإنساف كالآلة

 ي في إدارة الموارد البشرية.الذكاء الاصطناع .2

في عصر الذكاء الاصطناعي، تحتاج إدارة المكارد البشرية إلى الاهتماـ باستخداـ البيانات كتحميؿ  
تقمؿ تطبيقات  باستمرار، حيثالتحديثات لأنها تعمؿ عمى تسريع التحكؿ الرقمي لأف هذ  عممية تتطكر 

عمى تحسيف بيانات ها كارد البشرية بشكؿ كبير، كتساعدالذكاء الاصطناعي بشكؿ عاـ مف تكمفة كظائؼ الم
يمكف أف تصبح تكمفة التشغيؿ المنخفضة آلية لأنها تقدـ معمكمات المرشح بالتفصيؿ إلى المكارد  ،التحميلبت
، كما كما تصبح الشريؾ الاستراتيجي لمشركة كتؤثر بشكؿ كامؿ عمى عمؿ إدارة المكارد البشرية ،البشرية

تنظيـ البيانات مف خلبؿ راحة كبيرة لقسـ المكارد البشرية في المنظمات ذكاء الاصطناعي جمب إدخاؿ ال
، مف خلبؿ تفاعؿ أدكات كمطابقة ممفات تعريؼ الكظائؼ لممكظفيف مع الممفات الشخصية المناسبةالكبيرة 

لدردشة باستخداـ بعض مربعات ا كذلؾممنصب الذم حددته المنظمة، لالمرشح  الذكاء الاصطناعي مع
تحاكؿ اختيار مرشح المكارد البشرية بناء عمى  ،لمساعدة المرشح كمحاكلة الإجابة عمى جميع شككؾ المرشح

يعد تكظيؼ المرشح المناسب لمكظيفة  ، حيثبشكؿ أسرع ممؼ تعريؼ الكظيفة لممرشح كاحتياجات المنظمة
باستخداـ الأداة الاصطناعية،  ، لكفةالمناسبة مف مجمكعة كبيرة مف المتقدميف مهمة ضخمة لممكارد البشري

 ، ماكبالتالي، يمكف جمع المزيد مف البيانات مف كؿ مرشح ،يمكف تقسيـ عممية التكظيؼ إلى عدة جكلات
 . 2تقييـ المتقدميف عف كثب كفعاليةالمنظمة مف يمكف 

تعريؼ عامؿ الكقت مهـ لكؿ منظمة. باستخداـ أدكات الذكاء الاصطناعي، يمكف البحث عف ممؼ  
المرشح المناسب لمكظيفة المناسبة مف مجمكعة المتقدميف، كبالتالي تكفير الكقت كالماؿ كالمكارد الأخرل 

 لمترشح عمى حساب آخر. الحكـ المتحيز كلمحد مف ،لممنظمات
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perspective for collaborative robotics implementation and adoption", Proceedings of the 53rd Hawaii 
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يجب عمى المنظمات تحديث  ،لكي تنمك المنظمات، يجب معاممة جميع المكظفيف بشكؿ عادؿ 
رقية كزيادة الركاتب كالمزايا كالإجازات كالمكظفيف بانتظاـ. يمكف تخصيص كؿ هذ  سياساتها كمعايير الت

السياسات باستخداـ أداة الذكاء الاصطناعي. كفي الكقت نفسه، يمكف نقؿ أسئمة المكظفيف كشكاكاهـ إلى 
يمكف  مسؤكؿ المؤسسة عبر صندكؽ الدردشة أك الاجتماع الافتراضي. كبمساعدة أداة الذكاء الاصطناعي،

لممكارد البشرية تطكير مجمكعة مف الأهداؼ القابمة لمقياس لكؿ مكظؼ. كباستخداـ تقنيات الذكاء 
الاصطناعي، يمكف لممؤسسات فهـ مكظفيها بشكؿ أكثر صرامة كمراقبة عكاطفهـ كأدائهـ طكاؿ ساعات 

ظفيها كمحاكلة تقكية عممهـ. كنتيجة لذلؾ، يمكف لممؤسسات اتخاذ جميع أنكاع التدابير التصحيحية لمك 
 .1كيمكف أف يؤدم هذا إلى زيادة مشاركة المكظفيف ،الرابطة بيف المنظمة كالمكظؼ

 المشاكل التي واجييا الذكاء الاصطناعي. .3

يتجمى التطكر التكنكلكجي في كؿ جانب مف جكانب التاريخ البشرم مف العصر الحجرم إلى الكقت  
ها، حيث كلكؿ ثكرة تكنكلكجية تحديات ،ظركؼ معيشة الإنسافكقد غير هذا التطكر بشكؿ كبير  ،الحاضر

هناؾ نكعاف أساسياف مف الأنظمة قيد  ،تؤثر تقنيات الذكاء الاصطناعي بشكؿ كبير عمى الكظائؼ الحالية
 الاستخداـ: 

 يستخدـ النظاـ الخكارزمي لتحميؿ النصكص  :الأنظمة القائمة عمى الخوارزميات والشبكات العصبية
يمكف أف تككف هذ  الأنظمة  ،مى معمكمات معينة أك لتصنيؼ بيانات الإدخاؿ كفقا لقكاعد معينةلمحصكؿ ع

معقدة لمغاية لأنها تستخدـ خكارزميات متعددة لتحميؿ نفس البيانات كيمكف تصنيفها كفقا لمنتائج المجمعة 
 لجميع الخكارزميات التي تستخدـ هذ  البيانات

 بشكؿ أساسي عمى أم نكع مف أنكاع التعرؼ عمى  : كالتي تعتمدلعصبيةالأنظمة القائمة عمى الشبكات ا
تستخدـ تحميلبت الصكر القائمة عمى الذكاء الاصطناعي في المجاؿ الطبي لمكشؼ عف بعض  ،الأنماط

هناؾ أيضا تطكرات في الأنظمة  ،التشكهات في صكر الأشعة السينية أك التصكير بالرنيف المغناطيسي
.جعؿ هذ  الأنظمة آمنة بدرجة كافية لتشغيؿ الركبكتات التي تتحرؾ بالقرب مف البشرالركبكتية التي ت

                                                           
1
 Saju, M.D., Oswal, N. and Ateeq, K. , Ibidem. 
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 :أنظمة المعمومات .4

مف أنظمة ، لطالما كاف لأنظمة المعمكمات تأثير كبير عمى الأداء التنظيمي كالفعالية التنظيمية 
لمؤسسات القائمة عمى السحابة المعالجة التقميدية التي تـ تطكيرها في الخمسينيات كالستينيات إلى أنظمة ا

دارة المكارد البشرية التي المجالات إحدل  ،اليكـ، بدأت جميع المنظمات في استخداـ أنظمة المعمكمات، كا 
بشكؿ عاـ، تتمثؿ أهداؼ إدارة المكارد البشرية في تحفيز ، تستفيد مف أنظمة المعمكمات في المنظمات

دارية المرتبطة بهذا المجاؿ دائما شاقة كتتطمب الكثير مف كانت الكظائؼ الإ ،المكظفيف كالاحتفاظ بهـ
تـ استخداـ أقدـ الأنظمة القائمة عمى الكمبيكتر التي تـ تطكيرها لإدارة المكارد البشرية لأتمتة  ،العمالة

مجاؿ نظـ معمكمات المكارد البشرية حديثا ظهر لي ،الركاتب كغيرها مف الكظائؼ التي تعتمد عمى البيانات
(HRISالذم ركز عمى استخداـ التكنكلكجيا لدعـ مهاـ إدارة المكارد البشرية ،)،  كقد عيرؼ نظاـ معمكمات

النظام المستخدم لمحصول عمى المعمومات المتعمقة بالموارد البشرية في المنظمة المكارد البشرية بأنه "
  1".ارةوتخزينيا ومعالجتيا وتحميميا لدعم قرارات إدارة الموارد البشرية والإد

كتممس  ،(e-HRMأطمؽ ستكف ركميرك عمى هذا المجاؿ الجديد إدارة المكارد البشرية الإلكتركنية ) 
أنظمة المعمكمات مجاؿ المكارد البشرية بالكامؿ، بما في ذلؾ التكظيؼ كالاختيار كالتدريب كالتعكيضات 

رم كتسهيؿ الكصكؿ إلى المعمكمات تعمؿ هذ  الأنظمة عمى زيادة الكفاءة كتقميؿ العبء الإدا ،كالمكافآت
بالإضافة إلى ذلؾ، ساعد ظهكر  ،كتقديـ خدمة أفضؿ لممكظفيف كالمتقاعديف كمقدمي الطمبات لمكظائؼ

الإنترنت كالتقنيات الجديدة القائمة عمى السحابة المنظمات عمى تحقيؽ أهداؼ مثؿ جذب المتقدميف 
 .المكهكبيف، كتبسيط عممية الاختيار

 الموارد البشرية.تحول إدارة  .5

مع انتشار العكلمة كالابتكارات في مجاؿ التكنكلكجيا، يتعيف عمى الشركات اتباع التكنكلكجيا  
في المقاـ الأكؿ إنشاء المكارد البشرية كالانفتاح عمى الأساليب  المنظماتيتعيف عمى  حيث ،كاستخدامها

 ،مات كالتكنكلكجيا إلى إحداث تغيير في الشركاتيؤدم الاستخداـ الفعاؿ لممعمك  ،الجديدة داخؿ ثقافة الشركة
نتيجة لمتحكؿ الرقمي  المنظمة،عمى كجه الخصكص، تتأثر قيـ كمعايير كرمكز كتكقعات المكظفيف في 

كالذكاء الاصطناعي، أصبحت إدارة المكارد البشرية قادرة عمى تقديـ خدمات مكارد بشرية أكثر كفاءة كتقدما، 
كيمكف أف يخمؽ ذلؾ كقتا مناسبا لهـ لمتكجه إلى خدمات  ،مات حكؿ العمؿكنقؿ جميع أنكاع المعمك 

                                                           
1
 Stone-Romero, E.F., ―The effects of e-HR system characteristics and culture on system Acceptance and 

effectiveness‖, in Gueutal, H.G. and Stone, D.L. (Eds), The Brave New World of eHR: Human Resources 

Management in the Digital Age, John Wiley & Sons, San Francisco, 7001, pp. 226-254  
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كممارسات المكارد البشرية الاستراتيجية التي يقدمها متخصصك المكارد البشرية، كزيادة تحفيز المكظفيف، 
 . 1كتكفير بيئة حرة لممكارد البشرية في عمميات الاتصاؿ الداخمي

إدارة المكارد البشرية، يتـ الحصكؿ عمى البيانات المتعمقة بالمعرفة مع إدراج كتحكيؿ التكنكلكجيا في  
كالمهارات كالقدرات المكجكدة لدل المكظفيف في المؤسسات كتسجيمها، كعند الضركرة، يتـ تكفير الأدكات التي 

 يمكف أف يساعد هذا الشركات عمى اتخاذ قرارات سريعة كفعالة. ،تسهؿ الكصكؿ إلى البيانات المذككرة
يمكف لممارسات إدارة المكارد البشرية المدعكمة بالتكنكلكجيا كالذكاء الاصطناعي إنشاء كظيفة مكارد  

تكفر تكنكلكجيا المعمكمات ميزة تنافسية في مكاءمة ، بشرية أكثر فعالية كمكجهة استراتيجيا في المنظمات
بمساعدة أجهزة الكمبيكتر، يمكف تحميؿ  ،مؿالبيانات النكعية كالكمية حكؿ المكارد البشرية مع استراتيجيات الع

البيانات التي تـ الحصكؿ عميها بتنسيؽ رقمي بشكؿ أسرع كأكثر دقة بطرؽ مختمفة، كيمكف نقؿ نتائج هذ  
يمكف لممديريف أيضا اتخاذ قراراتهـ مف خلبؿ مراعاة  ،البيانات إلى مديرم المكارد البشرية بتنسيقات مختمفة

 .2أيديهـالبيانات المسجمة في 

إف تحكؿ إدارة المكارد البشرية يجمب ميزات جديدة لاستراتيجيات الإدارة كيمعب دكرا مهما في اتخاذ  
القرارات الصحيحة كالسريعة كمع ذلؾ، يجب متابعة الابتكارات في التحكؿ عف كثب كتحديثها كفقا 

مع التغيير السريع في ، ك فرصا جديدة لاستراتيجيات المكارد البشرية، حيث يفتح تحكؿ إدارة المكارد البشرية
لتحديد الفعاؿ لهذ  التقنيات يجمب مزايا كفرصا مثؿ ، فاإدارة المكارد البشرية، تتغير أيضا التقنيات المستخدمة

للبستفادة مف هذ  الفرص كالاستجابة ، ك التحكؿ كالكسب كخمؽ القيمة كالحفاظ عمى المزايا التنافسية للؤعماؿ
كهذا يزيد مف التعاكف كالجكدة  ،، يجب عمى المكارد البشرية تطكير قدراتها كمكاردهالممشاكؿ المحتممة

 .3كالنجاح 
 الثاني: تحول دور مدير الموارد البشرية الفرع
بعض هذ  الأنشطة ركتينية  ،يمكف لمذكاء الاصطناعي أف يتكلى العديد مف مهاـ إدارة المكارد البشرية 

جراء المقابلبت، كالرد عمى استفسارات المكظفيفكتستغرؽ كقتا طكيلب، مثؿ تقيي يتـ  ،ـ طمبات التكظيؼ، كا 
تنفيذ هذ  الأنشطة بكفاءة كمكثكقية مف قبؿ ككلبء المحادثة كحمكؿ الذكاء الاصطناعي الأخرل، مما يتيح 

الأتمتة يعتقد الباحثكف أف ، حيث لمديرم المكارد البشرية التركيز عمى المهاـ ذات القيمة المضافة الأعمى
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ستؤدم إلى "إدارة مكارد بشرية معززة"، حيث ينخرط مستشارك المكارد البشرية بشكؿ أكبر في التحميؿ كيؤدكف 
 1 دكرهـ كشركاء استراتيجييف داخؿ المنظمة

يكفر الذكاء الاصطناعي لمهنيي المكارد البشرية كميات هائمة مف البيانات التي يجب عميهـ تعمـ  
 .ساعدة المنظمة في اتخاذ القرارات المناسبةتحميمها كتفسيرها لم

إف تطكر هذ  التقنيات يغير طريقة عمؿ مديرم المكارد البشرية، الذيف كانكا يعتمدكف في السابؽ بشكؿ  
الآف، باستخداـ مهاراتهـ التحميمية كالتنبؤية، يمكنهـ دفع المنظمات نحك  ،أساسي عمى الخبرة كالحدس
 .2 ةكالأدلالبيانات  سياسات كممارسات قائمة عمى

علبكة عمى ذلؾ، مف المهـ لممارسي المكارد البشرية أف يظمكا عمى اطلبع عمى تطكرات الذكاء  
الاصطناعي في بيئة العمؿ، حتى يتمكنكا مف تقديـ المشكرة للئدارة بشأف التغيرات المحتممة في القكل العاممة 

لمستقبمية لممكظفيف كتحقيؽ التكازف الأمثؿ بيف العنصر كهذا سيمكنهـ مف التنبؤ بالأدكار ا ،كطبيعة العمؿ
 البشرم كالآلات في بيئة العمؿ.

بعبارة أخرل، أصبح مدراء المكارد البشرية مطالبيف بالتدخؿ بشكؿ استراتيجي لمتنبؤ باحتياجات  
  3ؿ.ت العمالمنظمة المستقبمية مف حيث الكظائؼ كالمهارات، في ظؿ تزايد دكر الذكاء الاصطناعي في بيئا

يؤدم ممارسك المكارد البشرية دكرا رئيسيا في المنظمات كعكامؿ لمتغيير، حيث يتكجب عميهـ إعداد  
يشمؿ دكرهـ ضماف ي حيث المؤسسة لمتكيؼ مع التحكلات القادمة الناتجة عف اعتماد الذكاء الاصطناع

لذلؾ، أك الاستعداد لمتعمـ كالتكيؼ مع  جاهزية المكظفيف لتبني التقنيات الجديدة، كاكتساب المهارات اللبزمة
السياؽ، يمكف لحمكؿ الذكاء الاصطناعي أف تساعد في هذ  المهمة مف خلبؿ تحميؿ  ، كفي هذاالتغييرات

 .سمككيات المكظفيف كمكاقفهـ تجا  التغيير

ر المدراء إضافة إلى ذلؾ، يتحمؿ مسؤكلك المكارد البشرية مسؤكلية إعادة هيكمة التنظيـ الداخمي كأدكا 
يجب عمى المكارد البشرية تقميؿ  ، كماكأقساـ تكنكلكجيا المعمكمات لدعـ المكظفيف خلبؿ مراحؿ الانتقاؿ
كما ينبغي عميهـ تطكير علبقة  ،المعنيةالحكاجز الكظيفية بيف الإدارات كتعزيز التعاكف مع جميع الأطراؼ 

مف الفرص الجديدة التي تكفرها التكنكلكجيا، كلكف  كثيقة مع قطاع تكنكلكجيا المعمكمات، ليس فقط للبستفادة
 .4أيضا لمتابعة التأثيرات التنظيمية الأكسع لمتغيرات التكنكلكجية

                                                           
1
 Steve Jacob, Seima Souissi, Nicolas Patenaude, intelligence artificielle et transformation des métiers en gestion 
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مع إدخاؿ تقنيات الذكاء الاصطناعي في المؤسسات، يظهر دكر جديد لمتخصصي المكارد البشرية  
فهـ مطالبكف بالاستفادة مف  ،تبارات الإنسانيةيتمثؿ في أف يككنكا "حراسنا أك مكازنيف" بيف التكنكلكجيا كالاع

إمكانيات هذ  التقنيات مع تكخي الحذر مف المخاطر المحتممة، مثؿ التمييز، كزيادة الرقابة عمى المكظفيف، 
يجب عمى مسؤكلي المكارد البشرية التأكد مف أف البيانات التي يتـ جمعها حكؿ خصكصيتهـ، حيث كانتهاؾ 

كما يجب أف يضمنكا  ، يقة مفيدة كمتكافقة مع المتطمبات القانكنية كالمبادئ الأخلبقيةالمكظفيف تستخدـ بطر 
 1.رفاهية المكظفيف كحماية حقكقهـ، مما يعني أف عميهـ كضع الإنساف في قمب التحكؿ الرقمي لممؤسسات

صطناعي، تدفع إف التحكلات الكبيرة في دكر كمسؤكليات مديرم المكارد البشرية، التي أحدثها الذكاء الا 
الإلماـ الرقمي كمهارة كهؤلاء المهنييف إلى تطكير مهارات تقنية كعامة لمكاكبة المتطمبات الجديدة لممجاؿ 

أساسية لمديرم المكارد البشرية، إذ يجب عميهـ اكتساب فهـ شامؿ لحمكؿ الذكاء الاصطناعي المتاحة مف 
ف عمى استيعاب عمميات جمع البيانات كالتعمـ الآلي كما ينبغي أف يككنكا قادرية، أجؿ استخدامها بفعالي

 .ضمف دكرة حياة الذكاء الاصطناعي

 بالإضافة إلى ذلؾ، فإف إدارة المكارد البشرية الاستباقية، التي أصبحت ممكنة بفضؿ الذكاء 
لتي هذ  المعرفة ضركرية للبستفادة بشكؿ فعاؿ مف النتائج ا ،الاصطناعي، تتطمب إتقاف تحميؿ البيانات

، كما أنها تعزز التعاكف بيف المكارد البشرية كأقساـ أخرل ،يكلدها الذكاء الاصطناعي في عممية اتخاذ القرار
لتهيئة بيئة مكاتية لمتحكؿ الرقمي داخؿ المؤسسات، يحتاج المتخصصكف في المكارد البشرية إلى مهارات في 

لبقات مهنية جيدة مع مكظفي مختمؼ فمف الضركرم أف يحافظكا عمى ع ،التكاصؿ الشخصي كالإقناع
 2التغييرالإدارات، كأف يظهركا مهارات قيادية ليككنكا القكة الدافعة كراء 

 تطبيقات الذكاء الاصطناعي في إدارة الموارد البشريةالثاني: المطمب 
 المطمكبة بيفأكثر الاتجاهات  أصبحاف تطبيؽ الذكاء الاصطناعي في إدارة المكارد البشرية  

 حيث تـ المعمكمات،كخاصة في تكظيؼ المكظفيف الجدد، مف خلبؿ تقنيات استخراج  التكظيؼ، صيمخت
الى أقصر مدة  التكظيؼ اتتسريع عممي يمكفكبالتالي  لمكظائؼ،أنظمة آلية تصنؼ المرشحيف  تطكير

مب سنعرض اهـ كمف خلبؿ هذا المط، ممكنة مقارنة بالآليات التقميدية التي تتطمب الكثير مف الجهد كالكقت
 الكظائؼ التي يمكف القياـ بها مف خلبؿ مقاربة الذكاء الاصطناعي كهي كما يمي:

 التوظيفالفرع الاول: 

مع زيادة استخداـ الإنترنت في التسعينيات، بدأت إدارة المكارد البشرية الإلكتركنية تحؿ محؿ إدارة  
تختفي الكظائؼ التي  فقددارة المكارد البشرية بعدة طرؽ لقد أثرت التكنكلكجيا عمى إ ،المكارد البشرية التقميدية

                                                           
1
 Hennebert, M.-A. et Bourguignon, R. "La gestion des ressources humaines α l’ère numérique : Occasion 

stratégique ou risque de marginalisation ?" Québec : Université Laval, 2021, p101. 
2
 Tambe, P., Cappelli, P. et Yakubovich, V. "Artificial intelligence in human resources management : 

Challenges and a path forward"42.-, 61(4), 2019,  pp 15California Management Review.  
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يتـ استبداؿ الكظائؼ القائمة عمى  ، كماتتطمب قكة العضلبت، كتزداد تمؾ التي تتطمب قكة الدماغ بسرعة
الإنترنت كسيمة غير مكمفة كمريحة كمبتكرة لجذب المرشحيف  ، كتعدالعمؿ بكظائؼ قائمة عمى المعرفة

ذا النحك، يساعد التكظيؼ الإلكتركني، الذم يتـ مع إلكتركنيات التكظيؼ، كهي إحدل كعمى ه ،المناسبيف
كظائؼ إدارة المكارد البشرية، ممارسي المكارد البشرية في جذب المرشحيف المؤهميف كتكظيفهـ لأف الإنترنت 

ئد مف حيث جذب تكفر التكنكلكجيا فكا، كما كمريحة كمبتكرة لجذب المرشحيف المناسبيف غير مكمفةطريقة 
جراء دراسات اختيار مفصمة كفي التكظيؼ الإلكتركني، يمنح المجندكف المرشحيف عنكاف  ،طمبات العمؿ كا 

ثـ تتـ معالجة نتائج  ،كيجيب المرشحكف عمى الاختبار باستخداـ كممة المركر هذ  ،كيب ككممة مركر
ات الاختيار الأخرل أثناء اتخاذ قرار كتستخدـ المؤسسة هذ  المعمكمات جنبا إلى جنب مع أدك  ،الاختبار

كتجرم بعض الشركات مقابلبت أك محاكاة مصممة خصيصا عبر الإنترنت لتقييـ التفكير  ،بشأف المرشح
كمف ناحية أخرل، تكفر بعض المؤسسات لممرشحيف  ،النقدم لدل المرشحيف كقدراتهـ عمى اتخاذ القرار

ض مف هذا التطبيؽ هك تقييـ الانسجاـ بيف سمكؾ المرشحيف الغر  ،الفرصة لتقييـ شخصياتهـ عبر الإنترنت
  1كثقافة المؤسسة

أصبح الذكاء الاصطناعي مهما ، ك إلى زيادة استخداـ الذكاء الاصطناعي لقد أدت هذ  البيئة التنافسية 
ع زادت أهمية أنظمة معمكمات المكارد البشرية، خاصة مك  ،بشكؿ متزايد في مجاؿ إدارة المكارد البشرية

اكتساب إدارة المكارد البشرية دكرا استراتيجيا كمتطمبات كبار المديريف في المؤسسات لإشراؾ مديرم المكارد 
البشرية في القرارات الاستراتيجية. نظرا لأف التغييرات السريعة في بيئة الأعماؿ تتطمب استجابات سريعة، فقد 

عمى كجه الخصكص، يسهؿ  ،داـ التقنيات الجديدةكاف هناؾ اعتراؼ بتعزيز أنظمة المكارد البشرية كاستخ
استخداـ الذكاء الاصطناعي في مرحمة التكظيؼ في المكارد البشرية عمؿ المديريف كيمكنهـ مف إجراء 

عمى الرغـ مف أف القرار النهائي لا يزاؿ يتخذ  البشر، إلا أف الذكاء الاصطناعي ك  ،المطابقات الصحيحة
في تحديد كمطابقة معايير المرشحيف المناسبيف لمتطمبات الكظيفة في هذ   يرشد صناع القرار النهائييف

 العممية. 
٪ مف كقتهـ في التخطيط 22في عممية التكظيؼ، يقضي متخصصك المكارد البشرية تمقائينا حكالي  

جراء المقابلبت مع المرشحيف. في هذ  المرحمة، يمكف لتطبيقات الذكاء الاصطناعي العثكر عمى الملب ءمة كا 
يتخذ  ، كماالصحيحة بيف المرشحيف كمتطمبات الكظيفة كاختيار المرشحيف المحتمميف بكفاءة في كقت قصير

ثانية مف مقابمة المرشح، غالبا بناء عمى المظهر  62معظـ مديرم التكظيؼ قرارات بشأف المرشح في أكؿ 
يد أم السمات كالخبرات كالتعميـ ليس مف المعركؼ عمى كجه التحد ،كالمصافحة كقكاعد المباس كالمحادثة

الكثير مف يستخدـ المديركف كمحترفك المكارد البشرية  ،كسمات الشخصية تضمف النجاح في منصب معيف
                                                           

Emine KamburTulay Yildirim,  
1
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-22في التقييـ كالاختبار كالمحاكاة كالألعاب لتجنيد المرشحيف، لكف معظـ الناس لا يزالكف يقكلكف إف  الماؿ
مف ناحية أخرل، يقمؿ الذكاء الاصطناعي مف هذا المعدؿ  ،ئ٪ مف مرشحيهـ يتخذكف القرار الخاط22

 .1كيساعد مديرم المكارد البشرية 
 التدريب والتطويرالفرع الثاني: 

في تحكيؿ كظيفة التدريب كالتطكير في إدارة المكارد البشرية. كمع هذا التغيير،  الانترنتلقد ساعد  
. كما قمؿ النكع الجديد مف شبكات الانترنتب القائمة عمى بدأت المنظمات الكبيرة في استخداـ برامج التدري

التدريب مف العبء الإدارم لمديرم المكارد البشرية. في هذا الإطار، يتـ تعريؼ التعمـ الإلكتركني عمى أنه 
"تدريب يتـ تقديمه في كقت كاحد أك بشكؿ غير متزامف مع أدكات تعميمية، بما في ذلؾ النصكص كالرسكمات 

 . 2الفيديك كالأقراص المضغكطة كالتعمـ عبر الإنترنت كالتمفزيكف التفاعمي لمؤتمرات الفيديك"كأشرطة 

يسمح استخداـ هذ  الأشكاؿ المختمفة مف التكنكلكجيا لممؤسسات بتكفير التدريب لممكظفيف في جميع  
بالإضافة إلى ذلؾ، ، جهكما يقمؿ بشكؿ كبير مف التكاليؼ المرتبطة ببرامج التدريب كجهان لك  ،أنحاء العالـ

 أكبر.يمكف لممكظفيف التحكـ في عمميات التعمـ الخاصة بهـ بسهكلة 
مع استبداؿ التعمـ الإلكتركني بأنظمة التعمـ المدعكمة بالذكاء الاصطناعي، بدأ مكظفك المكارد البشرية  

د البشرية فقط عندما يركف إنهـ يستشيركف خبراء المكار  ، حيثفي تحديد التدريب الذم يحتاجكف إليه بأنفسهـ
إف الكصكؿ إلى التدريبات التي مف شأنها تحسيف أداء المكظفيف أسهؿ كأسرع مع الذكاء  ،ذلؾ ضركرينا
 حيث له عدة فكائد نذكر منها: الاصطناعي

  تقديـ خيارات تطكير مختمفة لممكظؼ مف خلبؿ فحص الطريقة التي يتـ بها العمؿ. 

 ريبات متى كأينما أرادكايمكف لممكظفيف حضكر هذ  التد. 

  .يمكف أيضا استخداـ الذكاء الاصطناعي لمحصكؿ عمى ملبحظات مف التدريب 

 إجراء تحميؿ البيانات مف خلبؿ التكنكلكجيا الحديثة كالذكاء الاصطناعي 

  ،3(.0228تقديـ ملبحظات في الكقت الفعمي أثناء التدريب )ميرليف كجافاـ 
 إدارة الأداءالفرع الثالث: 

كالغرض  ،عتبر إدارة الأداء إحدل الخطكات المهمة التي يتـ اتخاذها في إطار إدارة المكارد البشريةت 
كيحاكؿ نظاـ  ،الرئيسي لنظاـ إدارة الأداء هك التحكـ في سمكؾ المكظفيف كضماف الامتثاؿ لأهداؼ المنظمة

حظات لممكظفيف حكؿ الدرجة التي يتـ الأداء النمكذجي تحديد معايير الأداء كتقييـ أداء المكظفيف كتقديـ ملب
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كقد تـ استبداؿ أنظمة إدارة الأداء التقميدية بأنظمة إلكتركنية بسبب الرغبة في التحكـ  ،بها تمبية معايير الأداء
 1.تساعد الأنظمة الإلكتركنية المديريف عمى قياس الأداء ككتابة نتائج الأداء، في سمكؾ المكظفيف

كنية الاحتفاظ بعدد مف المتغيرات مثؿ عدد كحدات العمؿ المكتممة كمعدلات كيمكف للؤنظمة الإلكتر  
بالإضافة إلى ذلؾ، تستخدـ هذ  الأنظمة أيضا لمراقبة كمقارنة أداء الكحدة كفقا لمعايير مثؿ  ،الخطأ

 .2الحضكر كالتأخير كالشكاكل

كالهدؼ ، ييـ مستكيات الأداءكمع تطكر التكنكلكجيا بمركر الكقت، تـ استخداـ الذكاء الاصطناعي لتق 
في هذ  ، مف استخداـ الذكاء الاصطناعي هك تحسيف مستكيات الأداء الشخصي لممكظفيف كأداء العمؿ

المرحمة، يعد الذكاء الاصطناعي عاملب مهما في تقميؿ إنفاؽ القكل العاممة كالصراعات التي يكاجهها 
كما ذكر مديرك المكارد البشرية  ،ؿ مستكل أداء المكظؼالمكظفكف في عممية الإدارة التي يتـ إجراؤها لتحمي

 ،أف الأدكات المستخدمة لتقييـ مستكيات أداء الذكاء الاصطناعي تقدـ مساهمات إيجابية لممكظؼ كتساعد 
نظرا لأنه يمكف الكصكؿ إلى بيانات الأداء باستخداـ أدكات تكنكلكجيا المعمكمات في نظاـ تقييـ الأداء 

الاصطناعي قد لا تككف أنظمة تقييـ الأداء بمساعدة الذكاء الاصطناعي مكمفة لمغاية مع  بمساعدة الذكاء
بالإضافة إلى ذلؾ، قد يقكـ المديركف بتقييـ المكظفيف أكثر مف مرة  ،استخداـ أشهر تطبيقات برامج المكاتب

لبشرية تحديد المشكلبت باستخداـ الأنظمة المدعكمة بالذكاء الاصطناعي، يمكف لممكارد ا ،كاحدة في السنة
  3.بشكؿ متكرر، كيمكف أف تحدث أداءات غير عادية بسهكلة 

 .تخطيط المسار المينيالفرع الرابع: 

، كاف لاستخداـ الإنترنت تأثير كبير عمى كصكؿ مستشارم التكظيؼ إلى البيانات المتعمقة بالمهنة 
العممية التقميدية مف خلبؿ تقديـ اتصاؿ فكرم  غيرت عممية الإرشاد المهني لإدارة المهنة الإلكتركنية حيث

يمكف لمشركة كالمكظفيف التكاصؿ مع بعضهـ البعض مف خلبؿ  كالمستشاريف،بيف المنظمة كالمكظفيف 
تتأثر قرارات  ،التسجيلبت عمى صفحات الكيب كأنظمة اجتماعات الفيديك كتمقي خدمات الإرشاد المهني

 .4كبيرف في هذ  الخدمة بشكؿ الترقية كاختيارات الكظائؼ لممكظفي
مع دمج الذكاء الاصطناعي في كظائؼ المكارد البشرية، تساعد تحميلبت المكاهب قرارات ترقية  

يمكف أف تتأثر تحميلبت المكاهب بعدد مف العكامؿ، بما في ذلؾ استثمار  ،المكظفيف كاختيارات الكظائؼ
إجراء تحميلبت المكاهب باستخداـ برنامج التعمـ الآلي  يتـ ، حيثمديرم المكارد البشرية في تطكير المهارات

 ،يتطمب ربط مصادر بيانات متعددة مف داخؿ كخارج أنظمة المكارد البشرية ، كالذمغير الخاضع للئشراؼ
                                                           

1
 Emine Kambur, Tulay Yildirim,Ibid, P 23. 

2
 Wirtky, T., Laumer, S., Eckhardt, A. and Weitzel, T, "On the untapped value of e-HRM : à literature review", 

Vol. 38 No. 1, Communications of the Association for Information Systems,700283. -, pp. 20 
3
 Tursunbayeva, A. , "Human resource technology disruptions and their implications for human resources 

management in healthcare organizations", BMC Health Services Research, Vol. 19No. 1,7005, pp. 1-8.  
4
 Emine Kambur, Tulay Yildirim,Ibid, P 71. 
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في سياؽ تحميلبت المكاهب، يمكف لمتعمـ الآلي غير الخاضع للئشراؼ أف يساعد في دعـ الترقيات كالتجنيد. 
يتيح التعمـ الآلي لممكظفيف الحصكؿ عمى ترقية كفقنا لقدراتهـ مف خلبؿ تحميؿ  في هذا الصدد، 

مشاركات كسائؿ التكاصؿ الاجتماعي كنتائج الأداء كالتدريبات التي تمقكها كتحديد الميزات غير المحددة في 
 سيرتهـ الذاتية، كيمكنهـ إجراء بعض التكجيهات في عممهـ. 

بالإضافة إلى ذلؾ، يمكف لمخكارزمية تحديد  ،لمكظفيف في اتخاذ القراربعبارة أخرل، يمكف أف يدعـ ا 
 1.الفرص المهنية التي يفكتها المكظفكف أك يشعركف أنهـ غير مخكليف لمقياـ بها

 الفرع الخامس: الاحتفاظ بالمواىب

دارتها عنصرا أساسيا في الاقتصاد القائـ عمى الخدمات، حيث يعتبر ر   أس يعد اكتساب المكاهب كا 
كمف الأمثمة عمى ذلؾ استخداـ  ،الماؿ البشرم أحد الأصكؿ الرئيسية التي تساهـ في تحقيؽ الميزة التنافسية

الذكاء الاصطناعي في تحميؿ مقاطع الفيديك الخاصة بالمتقدميف لمكظائؼ كفقا لمعايير التحميؿ الشخصي، 
كما يمكف لتطبيقات الذكاء  ،بسرعة ككفاءة مما يتيح لفرؽ المكارد البشرية القدرة عمى فرز مئات المتقدميف

الاصطناعي مساعدة أقساـ المكارد البشرية في مراقبة المؤشرات الحيكية في الكقت الفعمي، كهك ما يسهـ في 
 .تتبع متغيرات مثؿ تحفيز المكظفيف، كبالتالي تعزيز الالتزاـ الكظيفي عبر تطكير سياسات تعكيض مناسبة

دكر الذكاء الاصطناعي كأداة فعالة لدعـ أقساـ المكارد البشرية في تأميف تؤكد هذ  العكامؿ عمى  
كمف هذا المنطمؽ، يمكف أف يككف الذكاء الاصطناعي نقطة انطلبؽ لرسـ  ،المكاهب كتطكيرها داخؿ المنظمة

فالأكلكيات  ،خارطة تأثير  في مجاؿ اكتساب المكاهب، كالذم ييعد بدكر  جزءا مف الأهداؼ التنظيمية
المؤسسية تحدد الأدكار المطمكبة كالممفات المناسبة لممتقدميف، كما أف تطكير استراتيجية طكيمة الأجؿ لرأس 
الماؿ البشرم يستمزـ تبني برامج متقدمة لإدارة المكاهب، ليس فقط لاستقطاب الكفاءات الجديدة، بؿ أيضا 

 2.ة لممنظمةلمحفاظ عمى المكاهب الحالية كالتكيؼ مع الاحتياجات المستقبمي

حمكلان مبتكرة لتحسيف إدارة المكارد البشرية مف خلبؿ الذكاء  IBM في هذا السياؽ، قدمت شركة 
الاصطناعي، حيث شممت هذ  الحمكؿ قياس مشاعر المكظفيف، كتعزيز التفاعؿ، كتطكير التعمـ التنظيمي، 

 نظاـ إدارة المكاهب، ساعدتإلى جانب تصميـ طمبات التكظيؼ كاكتساب المكاهب المتميزة. كمف خلبؿ 

IBM في تقييـ الأداء كاكتساب الكفاءات بدعـ تقنيات الذكاء الاصطناعي، مثؿ تطبيؽ Watson Talent ،
الذم يمكٌف ركبكتات الذكاء الاصطناعي مف التفاعؿ مع الباحثيف عف عمؿ عبر الدردشة، كتحديد المهارات 

                                                           
Nocker, M. and Sena, V. 

1
 ,": the rise of talent analytics ta and human resources managementBig da"Social  ,

, Vol. 8 No. 10, Sciences700519.-pp. 1,  

2
ميد اكشف  ةمجم ،"الفرص والتحديات()إدارة الموارد البشرية في ضل الذكاء الاصطناعي تمارا محمد محمكد زقكت، "  

 .89، ص0202، أكتكبر 22، العدد لمبحكث كالدراسات
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لمثمى، بالإضافة إلى تقديـ أسئمة المقابلبت المهنية المطمكبة لمكظائؼ، كصياغة الأكصاؼ الكظيفية ا
 .كنصائح التدريب كالأهداؼ المهنية

  شركة سوناطراكاستخدام الذكاء الاصطناعي في  تحدياتالثالث: المطمب 
يتعيف عمى المنظمات التغمب عمى العديد مف التحديات لتنفيذ الذكاء الاصطناعي بنجاح في كظيفة  

يشكؿ الافتقار إلى بيانات المكارد البشرية الجيدة كصعكبة قياس ظاهرة المكارد البشرية أكلى ك  ،المكارد البشرية
كما أف الانتهاكات العديدة  ،كتثير هذ  التقنيات أيضا أسئمة حاسمة حكؿ أمف البيانات كسريتها ،العقبات

غمكض الخكارزميات، تشكؿ لممبادئ الأخلبقية، مثؿ مخاطر التمييز كالمراقبة المفرطة لممكظفيف فضلب عف 
 ،أيضا تحديا لمديرم المكارد البشرية كتثير تساؤلات حكؿ تكامؿ الذكاء الاصطناعي كقبكله في المنظمات

ثارة مظاهرات المقاكمة  .كمف المرجح أف يؤدم استخداـ هذ  التقنيات إلى تحكيؿ علبقات العمؿ كا 
 البياناتجودة الفرع الاول: 

ء الاصطناعي عمى كميات كبيرة مف البيانات الرقمية لمحصكؿ عمى نتائج تعتمد خكارزميات الذكا 
كمع ذلؾ، في مجاؿ المكارد البشرية، قد لا تتكفر هذ  البيانات دائما داخؿ المنظمات، حيث لا يتـ  ،دقيقة

 .قياس معظـ أنشطة المكارد البشرية أك تخزينها رقميا بشكؿ كاؼ

كاء الاصطناعي في التكظيؼ، يحتاج أصحاب العمؿ إلى عمى سبيؿ المثاؿ، عند استخداـ الذ 
كما أف بعض الأحداث  ،بيانات حكؿ المرشحيف غير المقبكليف، كهك أمر لا تحتفظ به العديد مف الشركات

 .النادرة، مثؿ تسريح المكظفيف، تجعؿ مف الصعب عمى تقنيات الذكاء الاصطناعي تقديـ تكقعات دقيقة

دارة المكارد البشريةتكاجه الشركات تحديات أ   ،كبر بسبب قمة البيانات المتاحة حكؿ أداء المكظفيف كا 
في هذ  الحالات، يمكف المجكء إلى البيانات الخارجية، لكف يجب التأكد مف أف الخكارزميات المستندة إلى 

 .1بيانات مف مصادر أخرل تظؿ دقيقة كملبئمة لمسياؽ التنظيمي
لامر يعتمد عمى مقاربات قانكنية كتنظيمية خاصة، يصعب تكييفها كفي حالة الشركات الجزائرية ا 

عمى النحك الذم قد تطمح له الشركات الجزائرية بشكؿ عاـ كشركة سكناطراؾ بشكؿ خاص، اف الشركات 
الجزائرية كسكناطراؾ كحالة لدراستنا تخضع لنظاـ عمؿ تقميدم في استقطاب المكارد البشرية، كهك مف خلبؿ 

ة تـ الاشارة اليها في اجزاء الدراسة سابقا، كللئشارة فهي تعتمد عمى خزانها الداخمي بشكؿ اكلي قنكات معركف
، كهك عامؿ قد يككف ذك بعديف ايجابي كسمبي، ففي شقه -التكظيؼ الداخمي–في عمميات التكظيؼ 

يث انغلبؽ الشركة الايجابي يدعـ الكلاء لمشركة لإمكانية الترقية كالترفيع في المنصب، كعامؿ سمبي مف ح
 عمى الكفاءات الاخرل خارج الشركة.

                                                           
1
 Emine Kambur, Tulay Yildirim,Ibid, P 00. 
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كما اف القنكات الاخرل لمتكظيؼ كنعني هنا التكظيؼ الخارجي فهك يعتمد عمى تنظيمات معركفة  
كمكاتب التكظيؼ العمكمية ممثمة في الككالة الكطنية لمتكظيؼ اضافة الى قنكات اخرل كالمعاهد التابعة 

 .IAP ي لمبتركؿلسكناطراؾ، كالمعهد الكطن
  أمن البياناتالفرع الثاني: 

تشعر المنظمات بقمؽ متزايد بشأف قضايا الأمف كالخصكصية الكامنة في جمع البيانات كاستغلبلها  
ساءة الاستخداـ  ،بكاسطة تقنيات الذكاء الاصطناعي كيعتقد الخبراء أف هناؾ مخاطر، مثؿ تعرض البيانات كا 

كف إلى أف ما يسمى بالبيانات مجهكلة المصدر ليست في نهاية المطاؼ كيشير المؤلف المقصكدة،غير 
كقد أظهرت الاختبارات التي أجراها عمماء البيانات مدل سهكلة تحديد هكيات الأشخاص  ،مجهكلة المصدر

  .1مف "البيانات الكصفية"، كسيصبح هذا الأمر أكثر صحة مع نمك بصمتنا الرقمية

، IBM" الذم أصدرته شركة X-Force Threat Intelligence Index 2022كبحسب تقرير "مؤشر  
، 0202فإف قطاع الطاقة يحتؿ المرتبة الرابعة بيف القطاعات الأكثر تضرران مف الجرائـ الإلكتركنية في عاـ 

 2% مف جميع الهجمات الإلكتركنية، خمؼ التصنيع كالتمكيؿ كالخدمات المهنية.800بنسبة 
 2مركز البيانات الرئيسي لمجمع سكناطراؾ عمى شهادة تصنيؼ أبتايـ تير  تحصؿكفي هذا الصدد  
 1"فإف شهادة  للئشارةالعالمية، كهك أكؿ مركز بيانات يعتمد في الجزائر، " Design 3 Tier Uptime " ديزايف

Tier Institute Uptime "  ُالعالية  تسمـ بشكؿ خاص إلى مراكز البيانات التي تتكفر عمى المقاييس العالمية
كالمركنة التي يتـ تنفيذها داخؿ مراكز البيانات، فهي تهدؼ إلى  الأمافالمتعمقة بتحسيف آليات كعمميات 

 .ضماف تكفر خدمة مراكز البيانات كجكدتها كأمانها
ضمف أكثر مراكز " Institute Uptime"تـ تصنيؼ مركز البيانات لسكناطراؾ مف طرؼ معهد   

مف مراحؿ التدقيؽ كالتطكير مف طرؼ  الانتهاءكمركنة كفؽ آخر إصدار لممعهد بعد  اناالعالـ أمالبيانات في 
 كنظـ المعمكمات التابعة لمجمع سكناطراؾ بالتعاكف مع مؤسسة دعـ كتطكير الرقمنة لمرقمةالمديرية المركزية 

EADN  
اءة عالية مجهزة بخكادـ مركز البيانات لسكناطراؾ يتكفر عمى بنية تحتية جد حديثة كذات كف كللبشارة 

 سلبسةفائقة السرعة تضمف تخزيف البيانات كالتطبيقات كمعالجتها كتدفقها بكؿ  الأنترنتمكصكلة بشبكة 
 .المعمكماتية للؤنظمة الأمنيةكيكفر بيئة آمنة تقمؿ مف فرص حدكث الخركقات 

                                                           
1 Reilly, P.. "The impact of artificial intelligence on the HR function. Which way now for HR and 

organisational changes ?", UK : Institute for Employment Studies, 2018, pp 50. 
2
 Hakim Aomar,Sonatrach lance sa stratégie de cybersécurité: Les risques cybernétiques, un défi pour le 

secteur de l’énergie, 02/07/2024,site web:  https://lasentinelle.dz/index.php/2024/07/02/sonatrach-lance-sa-

strategie-de-cybersecurite-les-risques-cybernetiques-un-defi-pour-le-secteur-de-lenergie/. Consulté le : 09/03/2024. 
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يتطابؽ مع رؤية سكناطراؾ  إف التميز النكعي في أعماؿ هذا المركز الذم يستجيب لممعايير الدكلية  
بياناتها كتطبيقاتها كما يتكافؽ مع جهكدها في تطكير برامج التحكؿ الرقمي لمختمؼ  لإيكاء الاستراتيجية

 1.أنشطتها
 صلاحية النتائجالفرع الثالث: 

بشكؿ عاـ، تعتمد جكدة كدقة النتائج التي تقدمها أدكات الذكاء الاصطناعي عمى جكدة الخكارزميات  
في حيف  ،كمع ذلؾ، يتميز مجاؿ المكارد البشرية بتعقيد الظكاهر كصعكبة قياسها ،يانات المستخدمة فيهاكالب

أف معظـ الخكارزميات القائمة عمى التعمـ الآلي تحقؽ أداء ممتازا في بعض المهاـ، مثؿ التعرؼ عمى 
فهذ  المفاهيـ  ،كظؼ الجيد"الصكر، فإف هذ  التقنيات لا تستطيع بسهكلة تحديد، عمى سبيؿ المثاؿ، "الم

يصعب تعريفها كقياسها بدقة، إذ تتضمف العديد مف الأبعاد، كما أف تقييـ الأداء الفردم قد يتأثر بعدة 
علبكة عمى ذلؾ، فإف تطبيؽ هذ   ، كبالتالي، فإف قياس هذ  الظكاهر بدقة يشكؿ تحديا كبيرا ،تحيزات

فالتطبيقات القائمة  ،رية قد يؤدم إلى عكاقب كبيرة عمى الأفرادالمقاييس لاتخاذ قرارات تتعمؽ بالمكارد البش
عمى الذكاء الاصطناعي تستخدـ بشكؿ متزايد في عمميات اتخاذ القرار، مثؿ تكظيؼ المرشحيف أك منح 

كمع ذلؾ، لا تزاؿ هناؾ تساؤلات مطركحة أماـ أصحاب العمؿ، مثؿ: هؿ مف المقبكؿ  ،الترقيات لممكظفيف
خكارزمية لمعاقبة المكظفيف؟ أك الاعتماد عمى تنبؤات الذكاء الاصطناعي حكؿ الأداء الاعتماد عمى 

  ؟2المستقبمي لممكظفيف لاتخاذ قرارات بالفصؿ مف العمؿ

قد يؤدم الذكاء الاصطناعي إلى تضميؿ أصحاب العمؿ بسبب أخطاء في حسابات الركاتب أك  
 يككف خكارزـ الذكاء الاصطناعي لمتكظيؼ حساسا بدرجة فقد لا ،اختيار المرشحيف غير المناسبيف لممقابلبت

كافية لعكامؿ هامشية كلكنها ذات أهمية، مثؿ نتائج الاختبارات، أك قد يعطي أهمية مفرطة لعكامؿ أقؿ تأثيرا، 
كيصبح هذا الخطر أكثر كضكحا عندما تعتمد الأنظمة عمى أسئمة إقصائية  ،مثؿ التاريخ الصحي لممرشح

 .3حيف بناء عمى عنصر كاحد فقط، مثؿ كجكد سجؿ جنائيتستبعد المرش

إذا لـ تحقؽ نتائج الذكاء الاصطناعي دائما مستكل الأداء المطمكب لاتخاذ قرارات تؤثر عمى الأفراد،  
بالإضافة إلى خطر تكرار التحيزات البشرية،  ،فذلؾ يرجع إلى كجكد حدكد لا تستطيع هذ  التقنيات تجاكزها

 ،البشرمطناعي لا يمكنه )حتى الآف( محاكاة الحدس البشرم، نظرا لتعقيد عمؿ الكعي فإف الذكاء الاص
فالذكاء الاصطناعي قد يككف قادرا عمى التعرؼ عمى الأنماط، لكنه لا يستطيع فهـ معناها، خاصة في 

 .4مجاؿ المغة أك تحميؿ الصكر
                                                           

1
 .2، اكت سبتمبر أكتكبر، ص 28سكناطراؾ، سكناطراؾ نيكز، العدد   

2 Tambe, P., Cappelli, P. et Yakubovich, V. "Artificial intelligence in human resources management : 

Challenges and a path forward"(4),, 61nagement ReviewCalifornia Ma. 7005 .25 ; P 
3
 Reilly, P. Ibid, P 55. 

4
 Ibidem. 
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 التغييرمقاومة الفرع الرابع: 

إلى أف انتشار الذكاء الاصطناعي كتخصيصه في  مكارد البشريةيشير المختصكف في مجاؿ إدارة ال 
كيبدك أف المتخصصيف في المكارد البشرية ليسكا قادريف  ،إدارة المكارد البشرية يختمؼ باختلبؼ مكاف العمؿ

كمف ثـ، قد البيانات، دائما عمى استيعاب هذ  الأدكات الجديدة كتطكير مهاراتهـ الخاصة المتعمقة بتحميؿ 
جه استخداـ هذ  التقنيات بعض المقاكمة مف جانب مكظفي المكارد البشرية أنفسهـ ككذلؾ مف جانب بقية يكا

 1 .أعضاء المنظمة

لا تككف مستعدة دائما لاستخداـ تقنيات الذكاء الاصطناعي في إدارة المكارد كما اف المنظمات  
ة الناجمة عف استخداـ أدكات الذكاء يجب أف تندمج عمميات العمؿ الجديد، كلهذا البشرية الخاصة بها

كيطمب مف المنظمات الاستعداد مسبقا لهذ  التحكلات التي  ،الاصطناعي مع استراتيجية المنظمة كثقافتها
 التنظيمية.تؤثر عمى أساليب الإدارة، كلكف أيضا عمى الثقافة 

ختبارات كالتقييمات بالنسبة لممرشحيف، يتضمف التكظيؼ الرقمي الاستجابة لمجمكعة كبيرة مف الا 
لا يستغرؽ الأمر كقتا طكيلب فحسب، بؿ إنه بدكف تدخؿ  ،عبر الإنترنت كالتي يتعيف عميهـ التكيؼ معها

 المختصكفكعلبكة عمى ذلؾ، يشير  ،بشرم، قد لا يحصمكف عمى أم تعميقات مف المنظمات عمى جهكدهـ
يمكف لأكلئؾ  ،بعمميات التكظيؼ في المنظمات إلى أف المرشحيف ليسكا جميعهـ متساكيف عندما يتعمؽ الأمر

الذيف يتمتعكف بمكهبة خاصة، كالذيف يتـ البحث عنهـ في سكؽ العمؿ، أف يسعكا إلى تجربة أكثر إنسانية إذا 
بالنسبة لبعض الأشخاص، يشكؿ هذا الاكتشاؼ  ،كيصبح أصحاب العمؿ ممزميف بقبكلها ،رغبكا في ذلؾ

  2مخصصة لمرشحيف معينيف كمكحدة للؤغمبية -عممية تكظيؼ ذات مستكييف مثالا آخر لمتمييز، مع كجكد 

علبكة عمى ذلؾ، تشير الدراسات إلى أف الأفراد يتفاعمكف بشكؿ مختمؼ مع القرارات التي تتخذها  
كمع ذلؾ، في بعض الأحياف يككف مف الأسهؿ قبكؿ القرارات عندما تأتي  ،التكنكلكجيا أك التي يتخذها البشر

 ، كخاصة عندما تككف لهذ  القرارات عكاقب سمبية عمى الفرد.انسافكارزمية بدلا مف اتخاذها مف قبؿ مف خ

كبشكؿ عاـ، فإف استخداـ الذكاء الاصطناعي لتقييـ المكظفيف كمراقبتهـ أك لإدارة المكارد البشرية له  
الممارسات عمى شعكر  يمكف أف تؤثر هذ  ،عكاقب تتمثؿ في تحكيؿ العلبقة بيف المكظفيف كالمؤسسة

 المكظفيف بالعدالة كمستكل ثقتهـ في علبقة العمؿ.

                                                           
1 Tambe, P., Cappelli, P. et Yakubovich, V. Ibid, p 42. 

2
 Reilly, P. Ibid, P 14. 
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كمع ذلؾ، يرل البعض في هذا التحكؿ في علبقة العمؿ علبمات إيجابية عمى تراجع العلبقة المعتادة  
أك تخصيص خدمات المكارد  مابيف المكظفيف كمديرم المكارد البشرية نحك علبقة تقدر تجربة المكظؼ 

 .1يتجمى هذا الاتجا  مف خلبؿ التغيير في سجؿ تبرير قرارات المكارد البشرية ،المقدمة لممكظفيفالبشرية 

دائما ما كاف يشكؿ عامؿ مقاكمة التغيير هاجسا لدل المدراء ك مسؤكلي التطكير في الشركات،  
في المستكيات حيث يشكؿ الانتقاؿ مف كضعية ما الى أخرل تتطمب بذؿ مجهكدات كبيرة رفضا مف المنفذيف 

الدنيا، كلهذا يككف التزاـ الإدارة العميا مهـ جدا في التحديات الجديدة، كلعؿ مف بيف الأمثمة في هذا المجاؿ، 
انتقاؿ إجراءات التسيير اك الإدارة مف نمط تقميدم الى اعتماد إجراءات الجكدة ك تبني أنظمة التسيير 

، كلهذا يتطمب الامر للبنتقاؿ مف أساليب التسيير 9222المدمجة الخاصة بالأيزك كخاصة شهادة الايزك 
التقميدية الى أساليب معاصرة كاستعماؿ الذكاء الاصطناعي كمقاربة استراتيجية لتنمية الكفاءات امر يشكؿ 
تحديا حقيقيا ك قفزة نحك عصرنة أساليب التكظيؼ ك استقطاب اكثر فعالية لمكفاءات ك الاحتفاظ بها كتحدم 

 لاحؽ.
 : نحو تطبيق مقاربة الذكاء الاصطناعي في تنمية الكفاءات في شركة سوناطراكالرابعب المطم

مع اعتماد كؿ شيء عمى  ،أصبحت تكنكلكجيا الذكاء الاصطناعي هي الكضع الطبيعي الجديد 
يساعد الاستخداـ الكاسع النطاؽ لمذكاء الاصطناعي في  خلبؿ السنكات الأخيرة،الذكاء الاصطناعي 

يؤدم دمج  ،كالشركات عمى تبسيط العمميات كزيادة الإنتاجية كتعزيز الكفاءة كخفض التكاليؼ المؤسسات
الذكاء الاصطناعي في ممارسات إدارة المكارد البشرية إلى تغيير الطريقة التي تقكـ بها المنظمات بتعييف 

شراكهـ دارتهـ كا  ت بشكؿ أكثر دقة مف البشر، يتيح الذكاء الاصطناعي للآلات اتخاذ القرارا ، كمامكظفيها كا 
 .بناء عمى مجمكعات البيانات كالأنماط السمككية المكجكدة

لقد أدل هذا التحكؿ إلى سيطرة الآلات عمى جميع الأعماؿ اليدكية، مما دفع المتخصصيف في  
 المكارد البشرية إلى تكلي أدكار أكثر استراتيجية.

الذكاء الاصطناعي في ممارسات إدارة المكارد  كعميه سنعمؿ عمى كضع تصكر عممي لإمكانية دمج 
في شركة سكناطراؾ الامر الذم يقكدنا الى بناء مقاربة استراتيجية فعمية لرفع معدلات الأداء كرفع البشرية 

 .كفاءة المكرد البشرم لشركة سكناطراؾ محؿ الدراسة
 
 
 

                                                           
1 Hennebert, M.-A. et Bourguignon, R. "La gestion des ressources humaines α l’

ère
 numérique : Occasion 

stratégique ou risque de marginalisation ?" Québec : Presses de l’Université Laval, 2021, P 110. 
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 لكفاءات في شركة سوناطراك الفرع الأول: التوظيف باستعمال الذكاء الاصطناعي ودوره في تنمية ا
كقبؿ التطرؽ الخكض في كضع دليؿ عممي لعمميات التكظيؼ بالذكاء الاصطناعي في شركة  

له تأثير الذم قيمة في إدارة المكارد البشرية ك لهذ  المقاربة ال ةسكناطراؾ، يمكف اف نبرز اهـ الميزات الإيجابي
 :1يمنحها اعتماد مقاربة الذكاء الاصطناعي نجد الشركة، كمف بيف اهـ الميزات التيكبير عمى أداء 

 وفر الوقت:ت .1

كعميه  كهك امر يتميز بالتكرار، المترشحيف، يكفر الذكاء الاصطناعي الكقت مف خلبؿ حفظ سجلبت 
بتطبيقات الذكاء الاصطناعي في حفظ كفرز الترشيحات يكفر الكثير مف الكقت لمسؤكلي  ةفالاستعان
 .التكظيؼ

 :توفير التكاليف .2

، كمف خلبؿ تطبيقات بطريقة نكعية لمشركةيتـ تنفيذ مهمة الحصكؿ عمى المرشحيف المناسبيف  
 التكظيؼ. تكاليؼانخفض حجـ الذكاء الاصطناعي 

 تصحيح الاستفسارات: .3

كفي نهاية المطاؼ،  ،يحصؿ المكظفكف عمى معمكمات محدثة كيتمقكف إجابات فكرية لمتطمباتهـ 
 العمؿيمكف أف يساعد هذا في تقميؿ معدؿ دكراف  ،لمكظفيف كزيادة مشاركتهـيؤدم هذا إلى زيادة رضا ا

 بشكؿ جيد. الشركةكخدمة 

 :الحياد في عممية التوظيف .4

كيؤدم هذا إلى فحص كاختيار محايد  ،يتـ تكظيؼ المرشحيف عف طريؽ الآلات دكف تدخؿ بشرم 
 لممرشحيف.

 :جودة المترشحين .5

تحديد  ، كيساعد عمىي تصفية كاختيار المرشحيف المؤهميفتساعد برامج الذكاء الاصطناعي ف 
كيترجـ  ،المهارات كالقدرات كالخصائص التي يتمتع بها المرشحكف كالتي تتناسب مع المنصب المتقدـ إليه

 هذا بالتالي إلى تكظيؼ المرشحيف المكهكبيف.
هذ  الكظيفة، إذ مف خلبلها  يمكف التقميؿ مف أهمية التكظيؼ، كلا هيإف جكهر مهاـ المكارد البشرية  
يعد العثكر عمى المرشح  ،مف العثكر عمى أفضؿ المرشحيف كأكثرهـ فعالية في سكؽ العمؿ الشركاتتتمكف 

كمع ذلؾ، يكجد اليكـ العديد مف الشركات  ،المناسب أمرا صعبا نظرا لكجكد مجمكعة كاسعة مف المكاهب
ة باستخداـ أساليب مبتكرة مختمفة مثؿ الاختيار المسبؽ لمذكاء الناشئة التي تسمح بالتكظيؼ دكف السيرة الذاتي

                                                           
Geetha, R., & Bhanu, S. R. D.  

1
": à conceptual study Recruitment through artificial intelligence"International . 

.P 669(7),  2018, ,gyJournal of Mechanical Engineering and Technolo 
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، كبمساعدة الاختيار المسبؽ لمذكاء الاصطناعي، فإف 1LinkedInالاصطناعي عبر قكاعد البيانات أك 
كما يكفر العرض الخالي مف السيرة  ،العثكر عمى هذ  الممفات الشخصية أمر صعب كيتطمب كقت بحث

شاؼ خصائص جديدة مرتبطة بالمنصب مف خلبؿ برمجة سمسمة مف الخكارزميات، الذاتية الفرصة لاستك
التي تحمؿ جميع المؤشرات الممكنة كتستخرج تصنيفنا لمتطبيقات مما يسمح باستهداؼ مهارات الممؼ 

علبكة عمى ذلؾ، فإف المقابلبت التي تستخدـ الذكاء الاصطناعي أصبحت  ،الشخصي بطريقة أكثر تطكران 
" يقكـ بالتعرؼ عمى كجك  المرشحيف أثناء 2Hire-view، حيث يكجد حالينا مشركع ناشئ يسمى "راتطك أكثر 

الفيديك ثـ يقكـ بتحميؿ مشاعرهـ لفهـ ما إذا كانكا أكثر أك أقؿ صراحة أك متكتريف أك  مقابلبتالمقابلبت عبر 
، كما ح في نهاية المقابمةكتستخدـ الشركة الذكاء الاصطناعي لإجراء تحميؿ عاطفي لممرش، متعاطفيف 

تساعد برامج المحادثة الآلية المسؤكليف عف التكظيؼ كالمرشحيف عمى الإجابة عمى أسئمتهـ بسرعة بدلان مف 
عطائه ،ك إرساؿ رسائؿ البريد الإلكتركني كانتظار الرد  الهدؼ هك مساعدة المرشح في اختيار المقترحات كا 

 دة تكجيهه نحك مسارات مهنية جديدة.النصائح بشأف سيرته الذاتية مف أجؿ إعا

كعميه، فتطبيؽ مقاربة الذكاء الاصطناعي في عمميات التكظيؼ في شركة سكناطراؾ يعد انتقاؿ  
نكعي مف عدة جكانب، كبالعكدة الى دليؿ إدارة المكارد البشرية المتبع في الشركة سنعمؿ عمى ترجمة الدليؿ 

كي يستعمؿ مف خلبله أدكات الذكاء الاصطناعي في عممية المعمكؿ به مف كضعه التقميدم الى تصكر ذ
 التكظيؼ بشركة سكناطراؾ، مف خلبؿ ما يأتي:

 لمموارد البشرية )التوظيف( صياغة الحاجة .1

مف قبؿ الهيكؿ الذم يتبع له المنصب المطمكب في شركة سكناطراؾ يتـ تحديد الحاجة إلى التكظيؼ  
، حيث تمر بعدة مراحؿ يبدأ مف الهياكؿ الداخمية لكؿ ؿ الكظيفةشغمه، كذلؾ استنادا إلى طمب رسمي لشغ

الى اف يصؿ الى -كما تـ التطرؽ الية مف خلبؿ دراسة حالة مديرية الصيانة بسكرة-فرع مف فركع الشركة 
المديرية المركزية لممكارد البشرية عمى مستكل المديرية العامة، كيمر عبر العديد مف محطات التحكيـ، كعميه 

 كف تصكر هذا المسار الذم يأخذ الكثير مف الجهد كالكقت كالتكاليؼ.يم

يقدـ الذكاء الاصطناعي أدكات تحميمية مهمة جدا في مرحمة تحديد الحاجة لمتكظيؼ، حيث يعد  
 تحميؿ البيانات أحد اهـ المفاتيح المهمة في عدة مستكيات كهي:

                                                           

 
بمغ عدد المسجميف في  2012مهنية. في يكنيك التكاصؿ الهك مكقع عمى شبكة الإنترنت يصنؼ ضمف الشبكات   لينكد إف 1

 .دكلة 200مميكف عضك مف أكثر مف  171المكقع أكثر مف 

 
2

  HireVue   دارة المكارد البشرية تأسست ، كتسمح 2002الشركة عاـ هي شركة متخصصة في الذكاء الاصطناعي كا 
لعملبئها بإجراء مقابلبت رقمية أثناء عممية التكظيؼ، حيث يتفاعؿ المرشح لمكظيفة مع جهاز كمبيكتر بدلان مف المحاكر 

 .البشرم
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 : عمى مستوى مديري الموارد البشرية -أ 

ات يسمح لهـ بتكقع )الاحتياجات قصيرة أك متكسطة المدل، كالمهارات التي يجب تحميؿ البيان 
تطكيرها(، كتحديد التهديدات )مثؿ الاستقالات أك النقص في مهارات معينة( كالفرص )التدريب المستهدؼ أك 

 القضايا المتعمقة بتنكع الممفات الشخصية(. 
 عمى مستوى المترشحين: -ب 

هـ أفضؿ لإمكانات كطمكحات كؿ شخص، كبالتالي تسهيؿ التكافؽ بيف يسمح تحميؿ البيانات بف 
 المنصب كالممؼ الشخصي، كتحسيف الرضا كالرفاهية في العمؿ في نهاية المطاؼ.

  عمى المستوى التسيير: -ج 
تحميؿ الممفات الشخصية كالمهارات كالاحتياجات يسهؿ إدارة الفريؽ، كذلؾ بفضؿ معالجة البيانات  

 كتتيح البيانات أيضا إمكانية تحديد المكاهب أك المهارات المحددة بسرعة أكبر. بيف الأفراد.

 المنظمة:  -د 
كهي أيضا طريقة مرنة ، يكفر تحميؿ البيانات القدرة عمى تسريع تكيؼ المنظمات كالاستجابة لمسكؽ 

 لتنظيـ الذكاء الجماعي.
ر أنظمة المعمكمات أك التقنيات الذكاء الاصطناعي هك مجاؿ دراسة كاسع النطاؽ يتعمؽ بتطكيف 

كهذ  عبارة عف خكارزميات متقدمة تحاكي ، البشرم بالتدخؿالقادرة عمى أداء المهاـ كالكظائؼ المرتبطة عادة 
 .1كظائؼ معرفية بشرية

فالاستعانة بالذكاء الاصطناعي لتحديد احتياجات شركة سكناطراؾ مف المكارد البشرية، يؤسس لبناء  
ثة كمعاصر لمتحكلات في مجاؿ إدارة رأس الماؿ البشرم كالعمؿ عمى الحفاظ عميه في ضؿ نظاـ أكثر حدا

 التنافسية الشديدة لمشركة مف طرؼ الشركات العاممة في مجاؿ النفط كالغاز محميا.
لتحميؿ استجابات استطلبعات المكظفيف فيما يتعمؽ  الرقمية الذكيةتقنيات اليمكف تطبيؽ نفس كما  

يمكف بعد ذلؾ استخداـ هذ  البيانات  ،ـ كقيادتهـ كعكامؿ أخرل تؤثر عمى مستكل رضاهـ الكظيفيببيئة عممه
الذيف قد يشعركف بعدـ الرضاء أك مف  بالعماؿمف قبؿ المديريف لاتخاذ القرارات بشأف استراتيجيات الاحتفاظ 

 .الشركةالمحتمؿ أف يترككا 
ي شركة سكناطراؾ كقياس التنبؤ بمعدلات دكراف اف تأسيس منصة رقمية لمتابعة حركة العماؿ ف 

العمؿ كتنبؤ باحتياجاتها المستقبمية، يختصر عمى الشركة كفركعها المختمفة مف عناء المسار الطكيؿ الذم 

                                                           
1
 Institut Artimon Perspectives,"L'intelligence Artificielle Au Service Des Ressources Humaines", Mars 2021, P 

9. Site Wab: Https://Artimon.Fr/App/Uploads/2021/01/Artimon_Livre-Blanc-IARH.Pdf. Consulté Le : 17/03/2025 
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يمر عبر  تأكيد مخطط التكظيؼ، كالذم قد يصؿ الى عدة أشهر، كهك ما يؤثر عمى العلبمة التجارية 
 لمشركة.
ديد الاحتياجات قد تبدك معقدة، لكف بناءا عمى التنظيـ المعمكؿ به في الشركة مف اف أتمته مرحمة تح 

خلبؿ ترسيـ الهيكؿ التنظيمي لكؿ فرع مف فركعها، عمى سبيؿ المثاؿ القابؿ لمتعميـ، لك اخذنا فرع الصيانة 
شركة عمى المستكل بسكرة، كقمنا بتثبيته عمى المدل القصير ك المتكسط كتثبيته عمى مستكل قاعدة بيانات ال

المركزم، ايف يقدـ صكرة كاضحة للئدارة المركزية لمشركة عمى حالة الهيكؿ التنظيمي لفرع الصيانة بسكرة، 
كبمجرد كجكد شاغر كظيفي في هيكمها التنظيمي يعطي إشارة مباشرة للئدارة المركزية، كلا يحتاج الى انتظار 

مف جهة أخرل قد يظهر كجكد فائض لأم سبب في فرع تحضير المخطط السنكم لمتكظيؼ، هذا مف جهة، ك 
اخر في نفس المستكل التنظيمي، ايف يمنح للئدارة المركزية لممكارد البشرية القدرة عمى سد الاحتياجات 

 المعمف عنها دكف الحاجة لانتظار التحكيـ سكاء عمى مستكل فركعها اك عمى المستكل المركزم.
مى خكارزميات رقمية لمتنبؤ بالاحتياجات الاستراتيجية لمشركة كالتي يتـ كتسهـ هذ  المقاربة المبنية ع 

 تحديدها بناءا عمى الاستراتيجية العامة لمشركة مف خلبؿ تصكراتها حكؿ السكؽ كفتح مشاريع جديدة.
ككما تـ التطرؽ اليه في الدراسة يعتبر نظاـ معمكمات المكارد البشرية نظاـ اثبت نجاعته عمى  

يير المكارد البشرية كهك قابؿ لتطبيؽ جميع مككناته كالاستفادة منها في بناء مقاربة تسيير مستكل تس
 استراتيجية فعالة لمشركة.

 ( la prospection) الاستكشافاختيار مصادر التوظيف او  .0

يبرز الدكر الفعاؿ كالمنتشر لمذكاء الاصطناعي في هذ  المرحمة بشكؿ كاسع، ايف يمكف لشركة  
اؾ التأسيس لبعد جديد في مرحمة الاستقطاب لأفضؿ الكفاءات، فالتركيز عمى اساليب الاستقطاب سكناطر 

 التقميدية قد يفكت عمى الشركة الكثير مف الفرص في استقطاب أفضؿ الكفاءات.
كما تـ التطرؽ اليه سابقا فالاستعانة بالتكظيؼ مف خلبؿ مراكز التككيف اك المعاهد يعد امرا مقبكؿ  

 حد ما، لكف يبقى الامر نسبي بالنظر الى الكفاءات التي يتكفر عميها سكؽ العمؿ.الى 
مف  ،إف عممية التكظيؼ التقميدية تستغرؽ كقتا طكيلب كتتطمب جهدا مكثفا في كثير مف الأحياف 

 ،منصبمراجعة السير الذاتية إلى إجراء المقابلبت، يتـ بذؿ الكثير مف العمؿ لمعثكر عمى المرشح المناسب لم
 .كمع ذلؾ، كبمساعدة الذكاء الاصطناعي، كيؤدم هذا إلى عممية تكظيؼ أكثر عدالة كسرعة

ما يمكف الإشارة اليه كلا يمكف اغفاله، هك الاطار القانكني الذم تعمؿ فيه شركة سكناطراؾ، فرغـ  
كفؽ إجراءات التكظيؼ  مكانتها الاستراتيجية في الجزائر الا اف تطبيؽ مقاربة ذكية لـ يتـ تكييفه قانكنيا

المتعارؼ عميها، لكف هذا لا ينفي إمكانية تكييفه مف خلبؿ فتح بكابة لمترشيحات في مكقع الشركة يمكف 
الباحثيف عف فرص جديدة مف ارساؿ طمباتهـ مف خلبلها، الامر الذم يتـ معالجته اليا دكف أم تحيز بشرم، 



 الاصطناعي الذكاء عصر في البشرية سوناطراك كفاءات وتنمية تسيير:        الثالث الفصل

207 
 

جممة المزايا الممنكحة كلعؿ ابرزها الأجكر المرتفعة  خاصة مع المكانة التي تحظى بها الشركة مف خلبؿ
 بالمقارنة مع غيرها مف الشركات، كالامتيازات الاجتماعية كطبيعة نظاـ العمؿ في العديد مف فركع الشركة.

كفي هذ  المرحة يمنح الذكاء الاصطناعي مف خلبؿ التطبيقات المتكفرة فرصة فرز كتصفية الطمبات  
ة هذا مف جهة، كمف جهة ثانية يمنح لمشركة فرص تكظيؼ أفضؿ الكفاءات المكجكد كفؽ احتياجات الشرك

في سكؽ العمؿ، كيضمف لها اختيار أفضمها كما قمنا مف خلبؿ الاختبارات التقنية كالنفسية لممترشحيف كالتي 
عطاء تقار  ير مفصمة تقؿ فيها نسبة التحيز البشرم ككذلؾ تسهـ في اجراء مقابلبت ذكية مع المترشحيف كا 

 عف الحالة النفسية كطريقة التفكير كالقدرة عمى الاستجابة لممتقدميف كالمترشحيف.
 توصيف الوظيفة .0

يمكف أف تساعد خكارزميات الذكاء الاصطناعي في إنشاء أكصاؼ كظيفية أكثر فعالية مف خلبؿ  
كباستخداـ هذ   ،ممرشحيفاستخداـ تحميؿ البيانات لتحديد الكممات كالعبارات الرئيسية الأكثر جاذبية ل

  1المعمكمات، يمكف لممكظفيف إنشاء أكصاؼ كظيفية كاضحة كدقيقة تجذب انتبا  المرشحيف المؤهميف

 كالاعلبـهي أدكات تستخدـ الذكاء الاصطناعي ك مكلدات النصكص التمقائية إضافة لذلؾ تعمؿ  
ايد في مجاؿ التكظيؼ لمساعدة يتـ استخداـ هذ  الأدكات بشكؿ متز  ،الآلي لإنشاء نص بشكؿ مستقؿ

مف خلبؿ تحميؿ بيانات المرشحيف  ،في الكصكؿ إلى المرشحيف المحتمميف بطريقة فعالة مسؤكلي التكظيؼ
أك السيرة الذاتية، يمكف لمكلدات النصكص التمقائية إنشاء رسائؿ  LinkedInمثؿ ممفهـ الشخصي عمى 
 2كخبراتهـ.مخصصة تتكافؽ مع مهاراتهـ 

 يمكننا ذكر:في تكصيؼ الكظائؼ مف خلبؿ الذكاء الاصطناعي  الأكثر استخداماالأدكات كمف بيف  

 Crystal  الذم يستخدـ تحميؿ الشخصية لممساعدة في إنشاء رسائؿ مخصصة بناء عمى شخصية :
 المتمقي.

 Textio علبنات كظيفية مق التنبئية: الذم يستخدـ التحميلبت نعة لممساعدة في إنشاء أكصاؼ كظيفية كا 
 تجذب انتبا  المرشحيف.

 Jobscan الذم يقكـ بتحميؿ ممؼ :LinkedIn  الخاص بالمرشح كيقارف الكممات الرئيسية المستخدمة في
 ممفه الشخصي مع متطمبات الكظيفة لمساعدة المجند عمى إنشاء رسائؿ مخصصة كمستهدفة.

  Linked Helperكأتمتهختمفة مف المرشحيف : الذم يسمح لؾ بإنشاء قكالب رسائؿ مخصصة لأنكاع م 
 .إرساؿ الرسائؿ

                                                           
1
 Mihaljević, Helena, et al. "Towards Gender-Inclusive Job Postings: A Data-Driven Comparison of 

Augmented Writing Technologies"PLOS ONE ،, p 9 Sept. 2022.vol. 17, no. 9  
2
 Clothilde Legros, Christine Balagué,"Intelligence artificielle et recrutement : typologie, controverses et 

pratiques responsables", Juillet 2023, p 13, site web:https://hal.science/hal-

04705786v1/file/2023_Legros_Balague_RapportGoodinTech_IA%20et%20recrutement.pdf consulté le 19/03/2025 
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هذ  الأدكات في شركة سكناطراؾ يمنح الشركة علبمة تجارية مميزة، مف خلبؿ  ـكعميه فاستخدا 
عصرنة عمميات التكظيؼ التي تتـ كفؽ كصؼ كظيفي جذاب لمكفاءات المتكفرة، كالتي غالبا ما تككف نشطة 

كالتي تـ الإشارة اليها سابقا، إضافة الى  LinkedInينكد اف عمى منصات مهنية عالمية عمى غرار منصة ل
انتشار صيتها كسط الأكساط المهنية، كالتي تتيح لمستخدميها تحرير خبراتهـ ككفاءاتهـ كؿ حسب 
اختصاصه، كما يجعمها أكثر جاذبية لمكفاءات انها تعد مصدر تكظيؼ خارجي لمعديد مف الشركات عبر 

 العالـ. 
رؽ اليه في امتيازات التكظيؼ بالاستعانة بتطبيقات الذكاء الاصطناعي في جميع اف ما تـ التط 

مراحمه بدأ مف الكشؼ عف الاحتياجات الى البحث عف أفضؿ الكفاءات كصكلا الى بناء كصؼ كظيفي 
جذاب لمكفاءات، يعطي صكرة معاصرة لمستقبؿ تسيير المكارد البشرية في شركة سكناطراؾ، كهك امر قابؿ 

بيؽ رغـ ما يبدك عميه مف تعقيد، الامر الذم يمنح لمشركة علبمة تجارية جذابة، إضافة الى إعطائها لمتط
 مكانة مرمكقة للبحتفاظ بالكفاءات المكجكدة فعميا.

اف عصرنة التكظيؼ في شركة سكناطراؾ أصبح امر حتمي كضركرم، فالاستراتيجية التي تنتهجها  
رد البشرية في الشركة لا يمكف بمكغه بأساليب تقميدية، هذا ما يجعؿ مف الشركة مف خلبؿ تعزيز مكانة المكا

رقمنة التكظيؼ امر ضركرم، عمى المستكل القريب، لاف العالـ يتقدـ بصكرة مذهمة ليس مف حيث كسائؿ 
 الإنتاج كحسب بؿ حتى في طرؽ كأساليب التسيير.

بد له مف كفاءات هك أيضا، كعميه  اف الحديث عف عصرنة عمميات الاستقطاب لأفضؿ الكفاءات لا 
فالتأسيس لمدخكؿ في هذا التحدم يفرض عمى الشركة إعادة النظر في الككادر البشرية التي تمتمكها الشركة 
خاصة في اقساـ كمصالح إدارة المكارد البشرية المعني الأكؿ بهذا التحكؿ الرقمي، كفي هذا الصدد لابد مف 

مشركة لمكاكبة هذا الانتقاؿ، كهذا ما سيتـ التفصيؿ فيه في النقطة المكالية مف إعادة تككيف الككادر البشرية ل
 هذا الجزء مف الدراسة.

 :1برنامجيف لعممية الاستقطاب كالاختيار كهما l’Oréalكفي هذا الصدد طكرت شركة لكريا ؿ  
قدـ بطمب ، أكؿ ركبكت محادثة تستخدمه شركة لكريال، يعمؿ بطريقة تجعؿ أم شخص يت Mya مايا -

تطرح مايا عمى المرشحيف أسئمة مغمقة  ،إلى لكريال، يتـ كضعه عمى الفكر عمى اتصاؿ مع ركبكت المحادثة
ككاقعية، مثؿ مدل تكفرهـ، كاتفاقيات التدريب، كتصاريح العمؿ، كما إلى ذلؾ. كما أنها تقدـ معمكمات عامة 

ا بناءن عمى مؤهلبتهـ كمستكل عف المنصب كالشركة ثـ تقكـ بتقييـ المتقدميف مف خلبؿ من حهـ تقييمن
  .مشاركتهـ

                                                           
1
 Azoulay, E. "Transformations numériques / L’intelligence artificielle pour diversifier les recrutements chez 

L’Oréal"22 -, N°142, 2020, pp16Le journal de l’école de Paris du management, . 
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كهذا يعني  ،، يعتمد بشكؿ أكبر عمى الذكاء الاصطناعي كمفهكـ "التعمـ"Seedlinkالحل الثاني،  -
أنها خكارزمية مخصصة لشركة لكريال، تقكـ بتقييـ المرشحيف عمى أساس خمس مهارات رئيسية تسعى الشركة 

 إلى امتلبكها:

 ؿريادة الأعما. 

 كالابتكار. 

 الاستراتيجية. 

  المكاهب.تنمية 

 .لتكامؿ 

يطرح الذكاء الاصطناعي أسئمة مفتكحة عمى المرشحيف، كيتـ مقارنة إجاباتهـ بمعيار يعتمد عمى  
 1المطمكبة.ردكد المكظفيف الحالييف، مما يجعؿ مف الممكف تقييـ مدل ملبءمتهـ لممهارات 

 اء الاصطناعي ودوره في تنمية الكفاءات في شركة سوناطراكالفرع الثاني: التدريب باستعمال الذك
المستغرؽ  تتبع بيانات الكقتطرؽ  مف خلبؿ ،الرقميةتتطكر تقنيات التدريب مع التكنكلكجيا  

كيفية تعمـ الأشخاص كتخصيص  الكشؼ عفكالتي تجعؿ مف الممكف  ،لاكتساب المعرفة، كمستكل الفهـ
الشركة المتمثؿ في تقديـ محتكل تدريبي رقمي إلى حد ما يستهدؼ أهدافا  فرغبة هـ،مقترحات تطكير مهارات

محددة مسبقا هك مجاؿ جديد يسمح بتخصيص جزء مف عرض التدريب بفضؿ الذكاء  استراتيجية
 .الاصطناعي

عمى  متابعتها بناء العامؿاقتراح دكرات تدريبية يجب عمى  خاصيةالذكاء الاصطناعي  يمنح 
استخداـ الذكاء الاصطناعي لتقديـ مقترحات التنقؿ الداخمي  ايف يتـ ،ات التي يجب تطكيرهااهتماماته كالمهار 

، مف خلبؿ تقنيات تـ تطكيرها لتتبع مسار العامؿ بناء عمى رغباتهـ كمهاراتهـ كفرصهـ داخؿ الشركة لمعماؿ
الدكرم )عادة ما يككف  يـمف خلبؿ الجمع بيف التقي، GPECكالمعركفة بالتسيير التنبؤم لمكظائؼ كالكفاءات 

 عمى هذا الأساس. كاقتراح مسارات مهنية كمناصب كبرامج تطكير المهارات سنكم( كالتدريب
ية الدكرات التدريبة كاعداد المخطط السنكم يساعد الذكاء الاصطناعي أيضا عمى زيادة فعال كما 

لمعماؿ، بناءا يب التي سيتـ تقديمها اتخاذ القرارات بشأف مكاضيع التدر الفرصة مف حيث يتيح  لمتككيف فهك
كعلبكة عمى ذلؾ، ككفقا لهذ   احتياجاتهـ،أجؿ تقديـ تدريب يتناسب مع  أداءهـ مفتقييـ  عمى نتائج

التقييمات، سيككف الذكاء الاصطناعي قادرا عمى تقديـ تدريب فردم باستخداـ أسمكب التعمـ الأكثر ملبءمة 
 ة المكارد البشرية بالتخصيص.، اك ما يعرؼ في مجاؿ إدار لكؿ عامؿ

                                                           
1
 Azoulay, E, Ibidem. 
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استخداـ الخكارزميات لتحديد أشكاؿ التنظيـ كالحمكؿ  (L’individualisationيتضمف التخصيص ) 
كفي سياؽ التدريب، عمى سبيؿ المثاؿ، فإف الهدؼ  ،كالتكصيات الملبئمة لخصكصيات كاحتياجات فرد معيف
مف أجؿ تقديـ تدريب أكثر  العامؿديد كتحديث نمكذج هك تكفير دكرات تكيفية، كتقييـ تكامؿ المهارات، كتح

كلتحقيؽ هذ  الغاية، قاـ الباحثكف بتطكير تطبيؽ لتحميؿ احتياجات أعضاء الفريؽ، كتحديد  ،ملبءمة لهـ
مجمكعة مثالية مف الخصائص لضماف التأثير الإيجابي عمى كفاءة العمؿ كتحقيؽ الأهداؼ المشتركة. 

التطبيؽ مدير المكارد البشرية، كيزكد  بالتكصيات اللبزمة لإدارة بالإضافة إلى ذلؾ، يدعـ  
  1لممكارد البشريةالاحتياجات المختمفة 

يكفر تطبيؽ تقنيات الذكاء الاصطناعي أدكات مساعدة ذكية لمتدريب في مكاف العمؿ، كالتي يمكنها  
رشادات شخصية كفقا لاحتياجات كخمفيات المكظفيف   2:تكفير مكارد تعميمية كا 

استنادا إلى خكارزميات التكصية الشخصية، يمكف لمذكاء الاصطناعي التكصية بدكرات تدريبية  أكلا: 
كمكاد تعميمية تمبي احتياجات المكظفيف بناء عمى سجمهـ التعميمي كخطط تطكيرهـ المهني كمعمكمات أخرل. 

فيف للئجابة عمى أسئمتهـ ثانيا، يمكف لنظاـ مساعد التدريس الافتراضي التفاعؿ بذكاء مع المكظ 
 3.كتقديـ الملبحظات مف خلبؿ تقنية التعرؼ عمى الصكت كمعالجة المغة الطبيعية

علبكة عمى ذلؾ، باستخداـ تقنية الكاقع الافتراضي، يمكف لمذكاء الاصطناعي محاكاة مكاقؼ العمؿ  
 ز أثر التعمـ.الحقيقية، مما يسمح لممكظفيف بالتدريب كالممارسة في بيئة افتراضية لتعزي

مف  ،يمكف أيضا استخداـ تقنية الذكاء الاصطناعي لتقييـ كتحسيف آثار التدريب في مكاف العمؿ 
خلبؿ تحميؿ سمكؾ المتعمـ كتكنكلكجيا استخراج البيانات، يمكف تقييـ نتائج كآثار التدريب في مكاف العمؿ 

كأدائهـ أثناء عممية التعمـ، مثؿ كقت  عماؿالعمى سبيؿ المثاؿ، يمكف تحميؿ سمككيات التعمـ لدل  كمينا. 
كفي الكقت نفسه، كبالاستفادة مف خكارزميات التعمـ الآلي، يمكف تحسيف  ،التعمـ كتقدمه، لتقييـ نتائج تعممهـ

كمعمكمات التغذية الراجعة  العماؿعممية التدريب كمحتكا ، كتعديؿ مكارد كأساليب التدريب كفقا لمسار تعمـ 
 التدريب. لتحسيف فعالية

في الكقت الحالي، بدأت بعض المؤسسات بتطبيؽ تقنيات الذكاء الاصطناعي في تدريب مكاف  
العمؿ. عمى سبيؿ المثاؿ، تستخدـ بعض المؤسسات أنظمة إدارة التعمـ الذكية لتكصية محتكل تدريبي 

لإضافة إلى ذلؾ، با، بناء عمى احتياجاتهـ التعميمية كسجمهـ التعميمي لمعماؿكمسارات تعمـ مخصصة 
تستخدـ بعض الشركات تقنية الكاقع الافتراضي عبر الإنترنت لتزكيد المكظفيف بمحاكاة كاقعية لسيناريكهات 

                                                           
1
 Nicolas SPATOLA, Josefina GIMENEZ, Morgane GAUTIER, "Les Ressources Humaines face à l'Intelligence 

Artificielle", Paris : Cabinet de conseil Artimon, décembre 2023, P10. 
Sha Ri Na, 

2
 "d DevelopmentApplication of Artificial Intelligence in Employee Training an", Mathematical 

, Vol 1, No 1, 2023, P 26.Modeling and Algorithm Application 
3
 Ibid, P 27. 
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تظهر هذ  الأمثمة أف تطبيؽ الذكاء  ،مكاف العمؿ، مما يسمح لهـ بالتدريب كالممارسة في بيئة افتراضية
 ية كأظهر إمكانات كبيرة.تدريب قد حقؽ بعض النتائج الإيجابالالاصطناعي في 

تعمؿ التقنيات كجمع البيانات معنا لتكفير استراتيجيات تعمـ شخصية : فوائد دمج التدريب والتطوير 
كفيما يمي فكائد  الشركة عماؿالذكاء الاصطناعي متجاكبنا مع المتدرب، مما يزيد مف إنتاجية  ما يجعؿ ،كآلية

 :1بتطبيؽ الذكاء الاصطناعي في عمميات التدري

 يزيد كؿ قسـ في الشركة تدريجينا مف  : حيثيدعم تطبيق الذكاء الاصطناعي المتدربين بشكل استباقي
كمف مزايا   ،ييدرٌب المدربكف المكظفيف رقميا باستخداـ الذكاء الاصطناعي ، حيثاستخدامه لمتعمـ الافتراضي

 .الاستجابة كالعمؿ بكفاءة أكبر

  بمساعدة الذكاء الاصطناعي المتككنيفرب فجكات قدرات يكتشؼ المد : قدالمياراتسد فجوات ،
يشمؿ الذكاء  ،بالإضافة إلى ذلؾ، يقترح الذكاء الاصطناعي طريقة لمتغمب عميها مف خلبؿ تكظيفه

 الاصطناعي العديد مف المجالات الفرعية، بما في ذلؾ التعمـ الآلي.

  البيانات التاريخية، يمكف لمذكاء  مف :المتقدمةيُستخدم الذكاء الاصطناعي لتفسير التحميلات
لديه القدرة الخاصة عمى تحميؿ جميع البيانات  ، حيثالاصطناعي جمع كتحميؿ كمية هائمة مف البيانات

يمكف لبرنامج الذكاء الاصطناعي تخزيف جميع البيانات السابقة كالكصكؿ  ، كماالسابقة بسرعة كبشكؿ فكرم
 ، ما يترتب عنه زيادةالمتاحة مكاد حديثة أك أنماط تعمـ مف الماضي قد تتضمف البيانات، ك إليها في أم كقت

 .دقة النتائج مع زيادة كمية البيانات المتاحة لمخكارزمية

اف التدريب اك التككيف المستمر حسب ما يعرؼ في التنظيـ المعمكؿ به في الشركات الجزائرية يعد  
ءاتها البشرية، كمف خلبؿ ما تـ التطرؽ اليه مف خلبؿ أحد المقاربات التي تعتمدها الشركات في تنمية كفا

تحميؿ المقاربة الجديدة التي تعمؿ عمى انتهاجها شركة سكناطراؾ كالمتمثمة في مشركع تحكيؿ المكارد 
البشرية، كخاصة في شقها المتعمؽ بضماف الخمؼ اك استخلبؼ المناصب الحساسة كالقيادية في الشركة، 

أم بيف برمجة الدكرات التككينية كتحضير البدائؿ في المناصب القيادية، كالتي تشكؿ نسؽ متكامؿ 
 مصادر ثلبثة خلبؿ مف يتـ سكناطراؾ في شركة البشرية المكارد بتنمية الخاصة الاحتياجات كللئشارة فتحديد

 :هي رئيسية

                                                           
1
 P. Sunand Raj,P. Durga Sai Kumar, "Role of Artificial Intelligence in employee Training and 
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 هذ  ث تقكـحي الأداء، تقييـ مصمحة طرؼ مف البشرية المكارد بتنمية الخاصة الاحتياجات تحديد يتـ .1

 سنة(، الغالب تككف كفي)معينة  زمنية فترة خلبؿ المسجؿ الأداء في القصكر نكاحي عمى بالتعرؼ المصمحة

 .البشرية المكارد بمديرية التدريب مصمحة إلى ذلؾ بخصكص طمبا تكجه بعدها

 بشكؿ الجديد مشركعال هذا دراسة أيف يتـ العميا، الإدارة مستكل عمى اجتماع ينعقد حيث جديد، مشركع إنشاء .2

 المؤسسة، لدل تكفرها الكاجب كالكفاءات المهارات كالقدرات مستكل تحديد إلى الدراسة هذ  تفضي كدقيؽ، متمعف

 .المستقبمية لمتكقعات الكفاءات تطكير بهدؼ كهذا المديرية العامة طرؼ مف التدريب طمب إعداد يتـ كهنا

 يشعر فمما كالتدريب، التنمية برامج في المشاركة أجؿ فم لمفرد الشخصي الطمب كيخص :الثالثة الحالة .3

 التككيف نكع فيه مكضحا التدريب لمصمحة بطمب يتقدـ الأداء، تحسيف في رغبة أك أدائه في بالنقص الفرد

 .له تقديمه الكاجب
مختمفة الا انه مف خلبؿ دراسة حالة فرع الصيانة ببسكرة، كمف خلبؿ تحميؿ إجراءات التحكيـ عبر مستكيات 

تأخذ الكثير مف الكقت كما يتـ العمؿ به في عممية التكظيؼ )المركزية في اتخاذ قرار التكظيؼ كالتككيف( 
يمكف تحكيمه مف كضعه الحالي الى كضع معاصر مف خلبؿ الاستعانة بالذكاء الاصطناعي اك أتمته عممية 

 كالذم يمتاز بمجمكعة مف الخصائص نذكر منها: التككيف
 الككادر قبؿ البدء، يقكـ الذكاء الاصطناعي بتقييـ المهارات المكجكدة لدل  اجات التدريب:تحميل احتي

لممسؤكليف في اقساـ المكارد البشرية مف يتيح  ، حيثمف خلبؿ الاختبارات كالاستبيانات البشرية داخؿ الشركة
 كضع أسس المسار التككيني لمكارد الشرية في الشركة.

 حسب قدرات كؿ  قكـ الذكاء الاصطناعي بتعديؿ المحتكل كطرؽ التدريسي: التكيف في الوقت الحقيقي
كثر تعقيدا، الأتحديات يممؾ قدرات عالية مجمكعة مف العمى سبيؿ المثاؿ، قد يمنح المستخدـ الذم  فرد،

تماريف له قدرات محدكدة كنسب متكسطة اك ضعيفة مف حيث الأداء مف بينما قد يتمقى مستخدـ آخر 
 مبسطة.

 كهذا لا يسمح  ،: بفضؿ أنظمة الخبراء، يتمقى المتعممكف ردكد فعؿ فكرية حكؿ أدائهـود الفعل الفوريةرد
 فقط بتصحيح الأخطاء بسرعة، بؿ يعزز أيضا ما تـ تعممه.

 مف خلبؿ جعؿ التعمـ أكثر صمة كشخصية، تعمؿ الذكاء الاصطناعي عمى تعزيز التحفيز والمشاركة :
 .دافعية المتعمـ

تأثير هذا التخصيص ممحكظا. كبحسب دراسة أجرتها إحدل شركات التكنكلكجيا الكبرل، فإف  كيعتبر 
% مقارنة بالطرؽ التقميدية. كبالإضافة إلى ذلؾ، 20التدريب المخصص يزيد مف الاحتفاظ بالمعرفة بنسبة 

 لمهني.%، مما يعزز دكافعهـ لمكاصمة تطكيرهـ ا00أظهر المتعممكف مستكل أعمى مف الرضا بنسبة 
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كضع استراتيجية فعالة  : يتطمبسوناطراكاستراتيجية تطبيق الذكاء الاصطناعي في التدريب والتطوير في 
تصميـ مناهج مخصصة لمكاجهة  شركة سكناطراؾلتطبيؽ الذكاء الاصطناعي في التدريب كالتطكير في 

لاصطناعي في التدريب كفيما يمي إطار عمؿ استراتيجي لتطبيؽ الذكاء ا ،التحديات في سياؽ عالمي
لشركة سكناطراؾ، هذ  الاستراتيجية هي انمكذج تـ اختيار  لمتطبيؽ عمى الشركات كالتطكير مخصص 

المتعددة الجنسيات، كتـ اختيار هذ  الاستراتيجية لتطبيقها عمى شركة سكناطراؾ مف منطمؽ الشراكات 
مراحؿ الاستكشاؼ ك التنقيب ك هي كما  المعركفة التي ترتبط بشركة سكناطراؾ ارتباطا مهنيا خاصة في

 1:يمي

 إجراء تقييـ شامؿ للبحتياجات لفهـ متطمبات التدريب كالتطكير في مختمؼ الأدكار تقييم الاحتياجات :
 شركة سكناطراؾ.الكظيفية داخؿ 

   :مكاءمة مبادرات التدريب المعتمدة عمى الذكاء الاصطناعي مع الأهداؼ التوافق مع أىداف العمل
  (KPIs) تحديد مؤشرات الأداء الرئيسية لشركة سكناطراؾ معجارية الأكسع كالأكلكيات الاستراتيجية الت

المتعمقة بإنتاجية المكظفيف، كتنمية المهارات، كالاحتفاظ بالمكاهب، كالنمك التنظيمي لقياس أثر جهكد 
 .التدريب

 لتحديد مدل  لشركة سكناطراؾا كالقدرات الرقمية : تقييـ البنية التحتية لمتكنكلكجيالبنية التحتية لمتكنولوجيا
حمكؿ تقنية قابمة لمتطكير كالتكيؼ تدعـ مبادرات  ، كالاستثمار فيجاهزيتها لتطبيؽ الذكاء الاصطناعي

 .التدريب القائمة عمى الذكاء الاصطناعي

 خلبقي لمذكاء : كضع سياسات قكية لحككمة البيانات كأطر امتثاؿ لضماف الاستخداـ الأحوكمة البيانات
خصكصية البيانات، كحقكؽ الممكية الفكرية، لحماية  ، كمعالجة لكائحالاصطناعي في التدريب كالتطكير

 .معمكمات المكظفيف الحساسة

 المختمفة، للبستفادة مف الخبرة  فركع الشركة: تعزيز التعاكف كتبادؿ المعرفة بيف التعاون وتبادل المعرفة
 .ي تطبيؽ الذكاء الاصطناعيالجماعية كأفضؿ الممارسات ف

 بناء شراكات استراتيجية مع مكردم تقنيات الذكاء الاصطناعي، كمكفرم الشراكات واختيار الموردين :
تقييـ المكرديف المحتمميف بناء عمى ، ك خبراء لمكصكؿ إلى أحدث الأدكات كالمكارد كالخبراتالمحتكل التعمـ، ك 

 .شركة سكناطراؾؼ خبرتهـ في المجاؿ، كمكاءمتهـ لقيـ كأهدا

                                                           
1
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 شراك الموظفين : تطبيؽ استراتيجيات إدارة التغيير لإيصاؿ فكائد مبادرات التدريب القائمة إدارة التغيير وا 
شراؾ المكظفيف في مرحمة مبكرة مف ، ك كأصحاب المصمحة العماؿعمى الذكاء الاصطناعي بفعالية إلى  ا 

 .لمشاركة كالالتزاـ بجهكد تطبيؽ الذكاء الاصطناعيالعممية، كطمب الملبحظات، كمعالجة المخاكؼ لتعزيز ا

 إنشاء آليات لمتحسيف كالتقييـ المستمريف لبرامج التدريب القائمة عمى الذكاء التحسين والتقييم المستمران :
مراقبة المقاييس الرئيسية، كجمع الملبحظات مف المتعمميف كالمدربيف، كتكرار محتكل ، ك الاصطناعي

 .يمه، كخكارزميات الذكاء الاصطناعي بناء عمى الرؤل كبيانات الأداءالتدريب، كطرؽ تقد

  :تصميـ استراتيجيات تطبيؽ الذكاء الاصطناعي قابمة لمتكسع كمستدامة عمى قابمية التوسع والاستدامة
بناء المركنة كالرشاقة في برامج التدريب لمتكيؼ مع احتياجات العمؿ المتغيرة كالتقدـ ، ك المدل الطكيؿ

  لشركة سكناطراؾكتقديـ القيمة  كنكلكجي كديناميكيات السكؽ مع تعظيـ العائد عمى الاستثمارالت

 تنمية الكفاءات في شركة سوناطراكإدارة الأداء باستخدام الذكاء الاصطناعي ودوره في  الفرع الثالث:
خدامه أيضا لزيادة يعد الذكاء الاصطناعي مف التقنيات الحديثة التي تشهد نمكا متسارعا، كيمكف است 

تعد المكارد البشرية مفتاح مكاجهة عصر  حيثكفاءة المكارد البشرية في عصر التحكؿ الرقمي السريع 
كبالتالي ينبغي عمى شركة سكناطراؾ الانخراط في نهج استغلبؿ ثكرة الذكاء الاصطناعي  التحكؿ الرقمي

كبالتالي فرض  صى استفادة مف التكنكلكجياإعداد مكارد بشرية عالية الجكدة قادرة عمى تحقيؽ أق بهدؼ
مكانتها عالميا كتحقيؽ اعمى درجات الإنتاجية كبمكغ نسب متقدمة في تنافسيتها كشركة استراتيجية كمصدر 

 .لمثركة كدافع للبقتصاد الكطني
 تطبيقات إدارة الأداء في الشركات: .1

مف خلبؿ تطكير جكانب الأداء التي  الشركةإدارة الأداء عممية استراتيجية متكاممة تدعـ نجاح اف  
كلا تقتصر إدارة الأداء في تطبيقها عمى جانب كاحد فحسب، بؿ تشمؿ جكانب متكاممة  ،تدعـ استمراريتها

 1كهي: تدعـ استدامة المنظمة

 .تنظيـ أداء المنظمة بشكؿ أكثر تنظيمنا 

  .معرفة مدل فعالية ككفاءة أداء المنظمة 

   ات التنظيمية المتعمقة بأداء المنظمة، كأداء كؿ قسـ فيها، كأداء الأفراد.المساعدة في اتخاذ القرار 

  .تحسيف القدرة التنظيمية الشاممة مف خلبؿ التحسيف المستمر 
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  .تشجيع المكظفيف عمى العمؿ كفقنا للئجراءات، بحماس، كالإنتاجية، لتحقيؽ أفضؿ النتائج 

 :صعود الذكاء الاصطناعي في إدارة الأداء .2
أبرز هذ   الذم يعد أحد الذكاء الاصطناعيتطكرا سريعا كمف بينها  تقنيات أنظمة إدارة الأداءتشهد  
 الشركات،تمتمؾ تقنية الذكاء الاصطناعي القدرة عمى إحداث ثكرة في أنظمة إدارة الأداء في  حيث التقنيات،

، بخطر الاستقالاتالتنبؤ بشكؿ مختصر، ك  البيانات المتعمقة بالأداءإذ يمكف لمذكاء الاصطناعي تحميؿ 
نشاء اقتراحات تقدير تمقائية قائمة عمى الأداء،  ، كاستخداـ كفاءات التككيف كالتدريبتكصيات محتكل  كأتمتهكا 

  1.كالأجكر كالعلبكات كالترقيات قابمة لمتحديد لإثراء نماذج التعكيضات
كاء الاصطناعي، مثؿ التحميؿ في السنكات الأخيرة، تزايد استخداـ الأدكات المبتكرة لعناصر الذ 

التمقائي لمنصكص كالرؤل أك التنبؤات، لتصبح في كثير مف الحالات السمة الأساسية لعرض القيمة الخاص 
الذكاء الاصطناعي في جميع أنكاع كظائؼ إدارة رأس الماؿ  الإلكتركني، حيث يتغمغؿالتكظيؼ بها ك

تيجةن لذلؾ، يكجًه الابتكار التكنكلكجي الاهتماـ كن ،البشرم، مما يجذب اهتماـ العديد مف المؤسسات
 كالكظائؼ المتطكرة.

 اتخاذ القرارات المستندة إلى البيانات في إدارة الأداء -أ 

تتمثؿ الممارسة المتبعة في إدارة الأداء في تعزيز أهمية عمميات مراجعة الأداء المتكررة، مثؿ التغذية  
كيعكد ذلؾ إلى أف الأشخاص، كمقيٌميف، يفسركف السمككيات  ،اؼالراجعة، كمحادثات التدريب، كتحديد الأهد

كبالتالي فإف تقييمات الشخصية كالسمكؾ، بطبيعتها، ذاتية  ،عادة عمى أنها مؤشر عمى الشخصية أك المزاج
ا" بدلا مف المنطؽ المعرفي  .كتعكس "منطقنا غامضن

ء المعرفية المكضكعية المتكررة كمع ذلؾ، هناؾ سبباف مهماف عمى الأقؿ يجعلبف تقييمات الأدا 
 :كالتطكير التدريبالقائمة عمى البيانات قيٌمة مف منظكر 

 .أكلا، إنها تتيح لمشركة تخصيص التغذية الراجعة لمفرد، مما يعزز إمكانات الأداء 

   .ثانينا، تمكٌف هذ  البرامج الشركة مف تفكيض مكارد التطكير الشحيحة بشكؿ صحيح 

رات القائمة عمى البيانات في حمقات تغذية راجعة الأداء بتكفر كميات كبيرة مف نقاط يبدأ اتخاذ القرا 
كيحدث هذا بشكؿ متكرر في مختمؼ الأدكار التنظيمية، كفي كؿ عممية  ،البيانات المتعمقة بأداء المكظؼ

الأدكات كالتقنيات مف كقد ساهـ التكجه المتزايد نحك رقمنة المنتجات كالتقارير الإدارية في تمكيف  ، تشغيمية 
كالأهـ مف ذلؾ، قدرة هذ  الأدكات نفسها كالتقنيات المرتبطة بها عمى إجراء تنبؤات  ،جمع هذ  البيانات

أم أف هذ  المنتجات البرمجية قادرة عمى استخلبص ، كاستنتاجات حكؿ الأداء بناء عمى هذ  المدخلبت
                                                           
1
 Beatrice Chuchu,  Joanes Kyongo, "Performance Management Andartificial Intelligence (Ai):Enhancing 

Driven-Personalizeddevelopment With Continuousfeedback And Data Decisions"International Journal of ,

,Computer Science and Information Technology Research P 15. Vol. 13, Issue 1, March 2025, 
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لفرد في المستقبؿ، مما يسمح لممقيميف باتخاذ قرارات استنتاجات بيف نمط أداء ملبحظ سابقا كطريقة أداء ا
 1 .أفضؿ بشأف القيمة المستقبمية لممكظؼ

 التطوير الشخصي: تصميم فرص النمو -ب 

فمف خلبؿ  ،لمتطكرات المستمرة في تحميلبت البيانات القدرة عمى إحداث تحكؿ جذرم في إدارة الأداء 
مبية هدؼ جديد يتمثؿ في تزكيد المديريف بتكصيات بشأف بالفعؿ لت الشركاتتطبيؽ البيانات المتاحة لدل 

فرص نمك مصممة  لعمالهاأف تكفر  لمشركاتالمصممة خصيصا، يمكف  التدريبأمكر مثؿ مسارات 
 فرد.خصيصا لتمبية احتياجات كؿ 

ييعد التطكير الشخصي مكضكعا ساخنا في عالـ الشركات حالينا لفعالية إدارة الأداء، لدرجة أف نسبة  
كبيرة مف المهنييف كالقادة لا يعتقدكف أف نظاـ إدارة الأداء المعمكؿ به في مؤسساتهـ يكفر أم فرص 

كقد كجدت دراسة أنه عمى الرغـ مف أف نسبة كبيرة مف المكظفيف الذيف خضعكا لتدريب ميصمـ  لتطكيرهـ،
درة قد خضعكا لتدريب خصيصا لنمط حياتهـ سيبقكف في العمؿ، فإف نسبة ضئيمة فقط ممف يخططكف لممغا

 2مصمـ خصيصا لهـ 
ذا حققت المؤسسات التي اعتمدت نهجا ميصمما خصيصا لتطكير المكظفيف تحسننا في معدلات ك   ا 

الاحتفاظ بهـ، فإف عدد المكظفيف الذيف يخططكف لممغادرة يفكؽ عدد المكظفيف الذيف سيبقكف. كما أف 
ا بناء مهاراتهـ لتخصيص تطكير المكظفيف فكائد أخرل، إذ يتيح له ـ تكفير مسارات تعميمية ميصممة خصيصن

 3.كسمككياتهـ بما يتكافؽ بشكؿ كثيؽ مع المتطمبات الحالية أك المستقبمية

 الذكاء الاصطناعي في إدارة الأداء: التطبيقات الرئيسية .3

 تحميل نقاط القوة والضعف: -أ 

ا ييمكٌف المشرؼ مف معرفة مف ذكاء اصطناعي قادر عمى تتبع أداء كسمكؾ المكظفيف، ممالنظاـ  
ييحقؽ أداءن جيدنا كمف يحتاج إلى تحفيز لأداء أفضؿ. ييقدٌـ نظاـ إدارة الأداء القائـ عمى الذكاء الاصطناعي 
قائمةن ميفصٌمةن بأفضؿ مهارات المكظفيف. تيساعد مصفكفة المهارات هذ  عمى تحديد مهارات الفريؽ، كنقاط 

 التطكير دكف أم جهد يدكم.القكة، ككثافة المكاهب، كفرص 

                                                           
1
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2
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 توصيات مؤشرات الأداء الرئيسية -ب 

تتطكر تكنكلكجيا الذكاء الاصطناعي يكمينا، كقد نضجت بما يكفي لتحميؿ بيانات المكظفيف السابقة،  
 كالتكصية بسهكلة بمؤشرات الأداء الرئيسية لممكظفيف المعنييف، كالتي ترتبط بعكامؿ نجاح المؤسسة.

 اء السابقة والتحميل التنبئي: تحميل بيانات الأد -ج 
ا المدة التي   لا يقتصر تحميؿ البيانات السابقة عمى التكصية بمؤشرات الأداء الرئيسية، بؿ يحمؿ أيضن

سيستغرقها المكظؼ لإنجاز المهمة في بيئة عمؿ عادية كحرجة. تيقدـ أدكات الذكاء الاصطناعي الميخصصة 
معني في الكقت المحدد. كما تتضمف أنظمة قكاعد بيانات لمكقت تنبؤات دقيقة حكؿ أداء المكظؼ ال
(، أدكات HRIS( أك نظاـ معمكمات المكارد البشرية )HRMSالمكظفيف، مثؿ نظاـ إدارة المكارد البشرية )

عداد التقارير. علبكة عمى ذلؾ،  تحميؿ بيانات ميدمجة، بما في ذلؾ التحميلبت التنبؤية لأتمتة تتبع الأداء كا 
ا الخطكات كالمبادرات التي يجب اتخاذها لتحسيف أداء المكظؼ بناءن عمى مسار  تقترح الأ دكات المتقدمة أيضن
 الحالي.

 أتمتة عممية المراجعة -د 

أفضؿ ما في استخداـ الذكاء الاصطناعي في إدارة الأداء هك المراجعة الآلية لأداء المكظفيف. تتيح  
لممكظفيف التركيز عمى التفاصيؿ الكاقعية لأنها خالية مف مراجعة الأداء القائمة عمى الذكاء الاصطناعي 

التحيزات كالأخطاء البشرية. كما أنها تكفر رؤل آنية حكؿ أداء الفرد. يينشئ نظاـ إدارة الأداء القائـ عمى 
ا لتسجيؿ الكصكؿ، كييمخص  الذكاء الاصطناعي تقريرنا بنظاـ التعميقات الأخير مف البداية، كيينشئ نمكذجن

 ميقات لمميراجعيف كالمراجعيف.التع

 :إكمال تقييم الأداء المُولّد بواسطة الذكاء الاصطناعي -ه 
إف مراجعة التعميقات كالملبحظات الناتجة عف المراجعة الذاتية كمراجعة الأقراف لكؿ مكظؼ مهمة  

طة الذكاء شاقة كتستغرؽ كقتنا طكيلبن، مما يؤدم إلى أخطاء بشرية. يتضمف تقرير الأداء المينتج بكاس
ا لجميع المدخلبت، كيمكف لممدير مناقشتها خلبؿ اجتماع مراجعة التقييـ، كهك اجتماع  الاصطناعي ممخصن

 عادؿ كشفاؼ.

 ربط مجالات التطوير بموارد التدريب -و 

ييعد تحديد فجكات التدريب مف أهـ مهاـ المدير. لا تقتصر إدارة الأداء القائمة عمى الذكاء  
ا مكاطف الضعؼ. كما تقترح نكع  الاصطناعي عمى تحديد أفضؿ مهارات المكظفيف فحسب، بؿ تحدد أيضن

. كما تينشئ أدكات إدارة الأداء المتقدمة القائمة عمى الذكاء  التدريب الذم يجب تقديمه لتحسيف أدائهـ مستقبلبن
يف كفرص الاصطناعي مسارنا كظيفينا لممكظؼ مف خلبؿ ربط الأداء الحالي كمهارات التعامؿ مع الآخر 

 التدريب.
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الذكاء 
الاصطناعي في 

 إدارة الأداء

تحميل نقاط القوة 
 والضعف

توصيات مؤشرات 
 الأداء الرئيسية

 تحميل بيانات الأداء 
السابقة والتحميل 

 التنبئي

أتمتة عممية 
 المراجعة

إكمال تقييم الأداء 
المُولّد بواسطة 
 الذكاء الاصطناعي

 ربط مجالات التطوير 
 بموارد التدريب

 تدريب الأداء 
باستخدام الذكاء 

 الاصطناعي

 تدريب الأداء باستخدام الذكاء الاصطناعي -ز 

ا كمتفاعلبن ككاثقنا.   عندما يككف هناؾ تحكيؿ منتظـ للؤداء بيف المكظؼ كالمدير، يينتج ذلؾ فردنا منتجن
كنظرنا لضيؽ الكقت كمسؤكليات المدير الأخرل، نادرنا ما يحظى نصؼ المكظفيف بمثؿ هذا التفاعؿ الإيجابي 

يريهـ. يساعد الذكاء الاصطناعي الميكلِّد المديريف كالمكظفيف عمى تحسيف تفاعمهـ خلبؿ فترة التقييـ، مع مد
إذ ييقدِّـ تكصيات ذكية تستند إلى البيانات الميجمَّعة مف خلبؿ نظاـ إدارة الأداء. تستند هذ  التكصيات إلى 

ئج الرئيسية الميحدَّدة لممكظؼ المعني. ييعدُّ تقرير تحميؿ فعمي لبيانات الأداء كالتقارير السابقة كمجالات النتا
بان أكثر فعاليةن  الميقيِّـ دليلبن ميصمَّمان خصيصان لتمكينه مف التفاعؿ الشخصي الهادؼ مع تقارير ، كأف يككف ميدرِّ

 بجهد أقؿ.

 التدريب القائم عمى الكفاءة باستخدام الذكاء الاصطناعي -ح 

لاصطناعي ملبحظات الأداء كالبيانات التي يقدمها المدير، كتحدد تحمؿ الأدكات المدعمة بالذكاء ا 
 الكفاءات الضعيفة، كبناء عميه، تكصي بخطة محددة كفرصا لتحسيف الأداء في المستقبؿ. 

كبهذ  النتائج، يمكف لممدير  ،يتماشى التدريب القائـ عمى الكفاءة تماما مع الأهداؼ القائمة عمى نقاط القكة
يقه بفعالية مف خلبؿ التركيز عمى نقاط قكتهـ، كيمكنه اقتراح مسار كظيفي يناسب تدريب أعضاء فر 

 طمكحاتهـ. كيمتد التدريب القائـ عمى الكفاءة ليشمؿ الأدكار القيادية أيضان.
 لإدارة الأداء بالذكاء الاصطناعي التطبيقات الرئيسية:  12الشكل رقم 
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 خلاصة الفصل
ها نية حقيقية في الانتقاؿ مف تسيير المكاد مف خلبؿ ما سبؽ، يتبف جميا اف شركة سكناطراؾ ل 

البشرية التقميدية، الى مقاربة استراتيجية معاصرة كطمكحة تعزز مكانة الشركة بيف المنافسيف، كبناء علبمة 
تجارية جاذبك لمكفاءات، كفي نفس الكقت تجعؿ منها قادرة عمى الاحتفاظ بكفاءاتها ككذا تعزيز الكلاء لمشركة 

يز عمى مقاربة التعاقب الكظيفي، كؿ هذا مف خلبؿ اطلبؽ الشركة لمشركع تحكيؿ المكارد مف خلبؿ الترك
، كهك ما يعزز التطكير المستمر لأساليب التسيير الحديثة لمشركة نظرا لمكانتها 0202البشرية نهاية 

 الاستراتيجية محميا كاقميميا كدكليا.

ذا تـ دمجه كمقاربة معاصرة مع مشركع تحكيؿ كلا يمكف اغفاؿ مفهكـ الذكاء الاصطناعي كذلؾ كله 
المكارد البشرية، كأداة يمكف الاستعانة بها في تنفيذ استراتيجية شركة سكناطراؾ في عصرنة اساليب التسيير 

اغفاله مف اجؿ تحسيف  فبما يتماشى كالتطكرات العالمية خاصة في مجاؿ النفط كالغاز، كهك ما لا يمك
جيتها كمكانتها الدكلية، كؿ هذا مف خلبؿ الاعتماد عمى المكرد البشرم القادر عمى صكرة الشركة كتعزيز انتا

 ترجمة السياسات كالاستراتيجيات طكيمة المدل عمى ارض الكاقع كبكفاءة عالية.
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ت التسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية في تنمية الكفاءا لدكر تطرقتالتي  لدراستنا،كختاما 
كالتي تـ اختيارها لعدة اعتبارات،  ،شركة سوناطراكدراسة حالة  ارتكازا عمى ،بالمؤسسات العمومية الجزائرية

التي تمييزها، حيث تعد المصدر الأكؿ كحتى السياسية  لعؿ أهمها كابرزها المكانة الاقتصادية كالاجتماعية
الؼ عامؿ في الشركة ك  66تي تكفرها كالتي تقارب لمخزينة العمكمية لمدكلة الجزائرية، ككذا لحجـ العمالة ال

الؼ عامؿ في باقي فركعها، ككبعد مؤسساتي فشركة سكناطراؾ تعد صاحبة القرار في السياسات  200
النفطية في الجزائر كصاحبة قرارات استراتيجية مف خلبؿ عضكيتها في منظمة الاكبيؾ، ما يعزز البعد 

 الخارجي كالدكلي لها كشركة.
دكر مقاربة التسيير الاستراتيجي لممكارد البشرية كالتي تعبر أهمية هذا المكضكع  اف تضاؼ الى يمكف

كتترجـ الاستراتيجية العامة لمشركة مف خلبؿ ترجمة استراتيجيتها في شكؿ استراتيجيات متخصصة عمى 
ات التي تدخؿ في غرار التكظيؼ الاستراتيجي كالتككيف كالتدريب الاستراتيجي كغيرها مف الاستراتيجي

اختصاص إدارة المكارد البشرية، كعميه فالخكض في المكضكع يعد في حد ذاته استراتيجيا مف ككنه يهدؼ 
الى التأسيس لمقاربة تسيير استراتيجي لمككادر البشرية التي تحكزها شركة سكناطراؾ، استقطابا كاحتفاظا 

 كتخطيطا لممسار المهني لمنتسبيها.
كفاءات كالتي تعد هدؼ استراتيجيا في حد ذاتها، لككف الكفاءات التي تحكزها شركة انتقالا لتنمية ال

سكناطراؾ هي القاطرة التي تعتمدها في تحقيؽ اعمى درجات الأداء كخمؽ القيمة المضافة للبقتصاد الكطني، 
كالتنمية أضؼ لذلؾ خمؽ علبمة تجارية جاذبة لأفضؿ الكفاءات في سكؽ العمؿ، مف خلبؿ برامج التدريب 

المستمرة كبيئة العمؿ الصحية كتخطيط محفز لمسار عمالها الكظيفي، كضماف تكازف بيف الحياة الخاصة 
 كالمهنية مف خلبؿ نظاـ عمؿ مرف قادر عمى جعؿ صكرة الشركة تحكز علبمة تجارية رائدة.

هيمي لمتسيير مف خلبؿ الانتقاؿ المنهجي لمحاكر كعناصر الدراسة بدأ مف التأصيؿ النظرم كالمفا
معاصرة في بيئة الاعماؿ مف حيث التكقع كالتخطيط كالتنبؤ  ةالاستراتيجي لممكارد البشرية كمقاربة استراتيجي

بالاحتياجات التشغيمية لمشركة الاقتصادية، كترجمة استراتيجيتها العامة كمكاكبتها كالاسهاـ في بمكغ أهدافها 
لكفاءات الذم يعبر عف نية الشركة في تطكير كفاءة عمالها المسطرة، مف جهة، كالتطرؽ لمفهكـ تنمية ا

باعتماد العديد مف الأساليب كالتككيف المستمر كالنجاعة في عمميات التكظيؼ انتقالا الى رسـ مسار كظيفي 
كاضح يسهـ في تحقيؽ تمؾ الأهداؼ الاستراتيجية، تكصمنا لتكضيح لفهـ الصكرة الشاممة لمكضكع الدراسة 

الات التي قد تكاجه أصحاب القرار في كضع كتنفيذ الاستراتيجيات الخاصة بهـ عمى المستكل كاهـ الإشك
 النظرم، ما يؤسس للبنتقاؿ لباقي أجزاء الدراسة التطبيقية اك العممية.
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تعمؿ الدراسات الحديثة في العمكـ الاجتماعية الى الكصكؿ الى نتائج قابمة لمتعميـ اعتمادا عمى منهج 
ة، كهك ما تـ الاستعانة به مف خلبؿ دراستنا كالتي كما أشرنا تـ اختيار عينة البحث المتمثمة في دراسة الحال

شركة سكناطراؾ، كهذا تأسيا للبنتقاؿ مف جانب نظرم مفاهيمي الى جانب عممي كتقني الى حد ما مف 
يؽ لبناء العلبقة بيف خلبؿ دراسة كتحميؿ مضمكف دليؿ المكارد البشرية لذات الشركة، كالذم يعد خارطة طر 

 العامؿ كالشركة مف خلبؿ مجمكعة الإجراءات كالتكظيؼ كالتككيف كالتعكيضات كتقييـ الأداء.
انطلبقا مف الفرضيات ككصلب الى خاتمة هذ  الدراسة يمكف اف نقدـ اجابات حكؿ مدل صحة ما تـ 

 افتراضه مف خلبؿ النقاط التالية:
 البشرية يسهـ لممكارد الاستراتيجي التسيير، كالذم يفترض اف بداية مف الافتراض الرئيسي لمدراسة .1

فهك ما تـ استخلبصه مف خلبؿ  ،كسكناطراؾشركة  في البشرية الكفاءات تنمية في إيجابي بشكؿ
تحميؿ مشركع تحكيؿ المكارد البشرية، كالذم يعبر بشكؿ صريح عمى تكجه استراتيجي طمكح يسهـ 

 اتيجية كفيمة بضماف تنمية فعالة لكفاءات سكناطراؾ البشرية.في نقؿ الشركة الى مقاربة استر 
بينما مف خلبؿ كاقع الامر فيما تعمؽ بالتكظيؼ كالتككيف في شركة سكناطراؾ، فما لمسنا  مف خلبؿ  .2

تحميؿ دليؿ تسيير المكارد البشرية، فيمكف اف نقر انه لـ يرقى بعد لمستكيات متقدمة مف حيث 
الاستراتيجي لممكارد البشرية، كاف كانت بعض المؤشرات خاصة في الشركة  المفهكـ الحقيقي لمتسيير

محؿ الدراسة أم مديرية الصيانة تعبر عف نكع مف الرضا في مؤشر دكراف العمؿ، كهذا راجع للؤجر 
المرتفع مقارنة بباقي القطاعات عمى غرار الكظيفة العمكمية اك المؤسسات الخاصة، ككذلؾ لممزايا 

 جتماعية المقدمة.كالخدمات الا
فيما يتعمؽ بالفرضية الثانية التي تعبر عف قياس الاداء كما يصاحبه مف مزايا، فهك كذلؾ لـ يشهد  .3

تغيير كاضح المعالـ اك يعبر عف تقييـ للؤداء كفؽ ما جاء به مشركع تحكيؿ المكارد البشرية، كهذا 
 تكتمؿ معالمه الكمية خلبؿ فترة الدراسة.تحكيؿ المكارد البشرية قيد التنفيذ، أم لـ  عراجع لاف مشرك 

كبالعكدة للبفتراض الثالث فاف الاجابة عميه تماثؿ الافتراض اعلب ، فالمشركع في جزئياته يعبر  .4
بشكؿ صريح عف مقاربة استراتيجية حقيقية في تنمية الكفاءات الفردية كالجماعية لشركة سكناطراؾ، 

ارض الكاقع، كهك ما يمهد لمبحث كالدراسة في دراسات  في انتظار اكتماؿ حمقات تطبيقه كميا عمى
 قادمة.
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 نتائج الدراسة:
مما سبؽ كمف خلبؿ اجزاء الدراسة في شقها النظرم كالميداني يمكف الخركج بمجمكعة مف النتائج 

 التي تجيب عمى مجمؿ الأسئمة اك التساؤلات التي كانت أساس انطلبؽ دراستنا مف خلبؿ النقاط التالية: 
التسيير الاستراتيجي لممكارد البشرية هك انتقاؿ مفهكـ التسيير التقميدم الذم كاف يقتصر عمى مجرد  .1

أداء مهاـ إدارية ركتينية كالتكظيؼ الآني، مركرا الى تسيير الكظائؼ الإدارية الأخرل دكف تخطيط 
اءات المكارد مسبؽ اك دكف بعد استراتيجي حقيقي، كالتككيف المستمر الذم يسعى الى تحييف كف

البشرية كفؽ متطمبات الكظيفة اك نتيجة لمخرجات التقييـ السنكم، الا اف مقاربة التسيير الاستراتيجي 
لممكارد البشرية تعبر بشكؿ صريح مف خلبؿ لعب أدكارها الاستراتيجية النابعة مف استراتيجية الشركة 

 ية الشركة.أم كؿ كظائؼ إدارة المكارد البشرية أصبحت ترجمة لاستراتيج
تنمية الكفاءات أصبحت في قمب اهتمامات إدارة المكارد البشرية الحديثة مف خلبؿ ظهكر مفهكـ  .2

تسيير الكفاءات، كهك دليؿ كاح عمى مدل أهمية كحساسية الكفاءات البشرية في أم منظمة اك 
الاستراتيجية شركة، فالكفاءات هي المحرؾ الحقيقي كالفعمي كالضامف الكحيد لمكصكؿ الى الأهداؼ 

المسطرة مف قبؿ الإدارة العامة لمشركة، فلب يمكف تجاكز المفهكـ اك استبداله اك تعكيضه بام حاؿ 
مف الأحكاؿ، فقيمة الشركة تحدد كفؽ ما تحكز  مف كفاءات بشرية قادرة عمى رفع جميع العراقيؿ 

 التنظيمية كالتقنية مف طريؽ اهداؼ الشركة الاستراتيجية.
راسة الميدانية لشركة سكناطراؾ تكصمنا الى نتيجة مفادها اف الشركة باشرت إصلبحات مف خلبؿ الد .3

مهمة كحساسة في سياسة المكارد البشرية مف خلبؿ مشركع تحكيؿ المكارد البشرية، هذا المشركع 
الذم يحمؿ في طياته ثكرة حقيقية لتسيير الكارد لبشرية في الشركة  عمى غرار إعادة النظر في 

المسار المهني لمعماؿ اعتمادا عمى تكفير بيئة تطكير مستمرة كمتخصصة تحاكي الكظائؼ  تخطيط
المتنكعة لمشركة، كذلؾ تشجيه بركز المكاهب داخؿ الشركة تمهيدا لتعزيز الكفاءة التشغيمية لمشركة، 

إدارة كذلؾ مف اهـ ما جاءت به مقاربة تحكيؿ المكارد البشرية مفهكـ تكافؤ الفرص كالشفافية في 
المسار المهني ما يعبر عف انتقاؿ تقييـ الأداء التقميدم الى تقييـ قائـ عمى مؤشرات أداء حقيقية 
ككذا ابراز مكانة أصحاب الكفاءات كالاداءات المتميزة الامر الذم يصاحبه مجمكعة مف الامتيازات 

 سكاء الاجر اك الترقية.
مكارد البشرية الكلاء لمشركة ف خلبؿ إصلبحات فيما يتعمؽ بالاستدامة فقد يعزز مشركع تحكيؿ ال .4

كلاء  زمنظكمتها التقييمية، كما سبؽ كتطرقنا اليه مف خلبؿ التقييـ القائـ عمى الشفافية، ما يعز 
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المكارد البشرية لمشركة كضماف مسار كظيفي مرف كضامف لمكفاءات البشرية مف الزكاؿ كالمغادرة 
 لشركات منافسة.

المكارد البشرية كالذم ترتكز عميه الدراسة كمقاربة استراتيجية في شركة  اف تحميؿ مشركع تحكيؿ .5
سكناطراؾ يحمؿ في طياته مفهكـ التعاقب الكظيفي، كهك تعزيز لما يحتكيه المشركع مف ابعاد 
استراتيجية، فالتأسي لبناء مخطط تعاقب كظيفي يصاحبه مجمكعة مف الإجراءات مف شأنها تنمية 

كما يعمؿ كحافز لمكفاءات مف المغادرة، فنجد أنفسنا اما تسيير استراتيجي  الكفاءات المكجكدة،
 حقيقي لممكارد البشرية يهدؼ الى تنمية الكفاءات.

كبالعكدة لمتكظيؼ الاستراتيجي لممكارد البشرية فهك يتجمى مف خلبؿ ما يدعك له مشركع تحكيؿ  .6
ة سكناطراؾ، بتعبير اخر بناء صكرة جاذبة المكارد البشرية مف خلبؿ بناء علبمة تجارية متميزة لشرك

لمكفاءات المتكفرة في سكؽ الشغؿ، أم جعؿ مف سكناطراؾ كجهة لمكفاءات، كهنا عندما نقكؿ كجهة 
لمكفاءات لا نعبر عف الكجهة العادية لمختمؼ طالبي العمؿ، كالتي تعد سكناطراؾ كمطمب اكلي، بؿ 

في الشركات المنافسة كالناشطة في الجزائر  نخص بالذكر الكفاءات التي تممؽ قدرات عالية
كالشركات الايطالية ك النركيجية كالصينية كالأمريكية كالتي تمتمؾ مستثمرات في العديد مف المناطؽ 

 عمى مستكل العالـ.
في سياؽ تنمية الكفاءات دائما كالتي جاء به مشركع تحكيؿ المكارد البشرية مفهكـ دليؿ التدريب   .7

، كالذم مفهكـ مغاير لمنظاـ المعمكؿ به Catalogue Unique de Formation (CUF)الفردم 
المبني عمى مركزية التككيف، ايف يؤسس المدير لمخطط تككيف لكؿ عامؿ مستقؿ، ما يعزز مفهكـ 
الاحتفاظ بأصحاب الكفاءات كالكلاء لمشركة، فهذا الانتقاؿ في اليات التسيير كنخص بالذكر هنا 

رد البشرية، الذم يحاكي مقاربة التسيير الاستراتيجي لممكارد البشرية مف خلبؿ مشركع تحكيؿ المكا
 الخطط الاستباقية التي تعزز كلاء عماؿ سكناطراؾ لمشركة.

انتقالا لمثكرة الرقمية التي يشهدها العالـ في بيئة الاعماؿ، ما يعرؼ بثكرة الذكاء الاصطناعي، فقد  .8
ؤسس لإمكانية اعتماد  كمقاربة استراتيجية في تسيير مكارد تكصمت الدراسة الى نتائج إيجابية ت

سكناطراؾ البشرية، خاصة مف خلبؿ عمميات التكظيؼ كالاختيار كفرز الطمبات بشكؿ آلي، مركرا 
الى اعتماد مفاهيـ معاصرة في التككيف كالمحاكات التي تضع العامؿ اماـ إشكاليات حقيقية مبرمجة 

د تكاجهه في أداء مهامه، خاصة ما تعمؽ بكظائؼ النشاط الأساسي، تحاكي مختمؼ الأكضاع التي ق
 أم تطبيؽ التككيف القائـ عمى المحاكات باستعماؿ الذكاء الاصطناعي في المهاـ التقنية كالتشغيمية.
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 :اقتراحات لدراسة
ركة من خلال دراسة حالة ش كانتقالا لمكاقع الضعؼمف خلبؿ التحميؿ النظرم كالمعاينة الميدانية، 

 في الجزائرليس ذات بعد استراتيجي كاقتصادم محكرم اقتصادية ، باعتبارها مؤسسة عمكمية سوناطراك
خطت خطكات معتبرة نحك اعتماد آليات حديثة  فرغـ انها، فحسب بؿ حتى عمى المستكل الإقميمي كالدكلي

تنمية الكفاءات وتحقيق دؼ إلى تهكالتي ، مف خلبؿ مشركع تحكيؿ المكارد البشرية في تسيير المكارد البشرية
 النتائج أظهرت أيضا كجكد بعض النقائصتحميؿ إلا أف العاممين، المواءمة بين أىداف المؤسسة وتطمعات 

يمكف ترجمتها في شكؿ مجمكعة مف التكصيات التي يمكف العكدة اليها كطرح اكاديمي يحاكي الجانب 
 :التطبيقي كالعممي، كهذا مف خلبؿ النقاط التالية

في مكضكع تحديد الاحتياجات مف المكارد البشرية، يجب كضع دليؿ متخصص لكؿ هيكؿ تشغيمي  .1
مدركس كفؽ أسس تراعي الاحتياجات الفعمية لمتشغيؿ أكلا، كتراعي عدـ الكقكع فيما يعرؼ بالتضخـ 

 التنظيمي، ايف نجد فائض في العماؿ يؤثر طرديا عمى مؤشرات الأداء.
نكم لمتكظيؼ، يجب اف يعبر عف الاحتياجات الفعمية لمهيكؿ التنظيمي، مف فيما تعمؽ بالمخطط الس .2

خلبؿ بناء هيكؿ تنظيمي نمكذجي لكؿ قسـ ككؿ كرشة بناءا عمى دراسة تقنية معمقة، لتفادم 
 الاختلبلات في بمكغ اهداؼ الشركة، مف حيث نقص اليد العاممة اك العكس.

التسيير خاصة في مجاؿ التكظيؼ كالتككيف، مع  العمؿ عمى التخمي تدريجيا عمى المركزية في .3
العمؿ باليات الشركة الحالية فيما يخص الإعلبف عف الشكاغر داخميا قبؿ المبادرة لمتكظيؼ 

 الخارجي.
انشاء خادـ مكحد يضـ قاعدة بيانات مركزية لممكارد البشرية عمى مستكل الإدارة العامة تحيف بشكؿ  .4

 رة كاقعية لكضعية مكارد الشركة البشرية.آلي، يمنح الإدارة المركزية صك 
الاجراء الدكرم لاستطلبع الرأم حكؿ مدل الرضا الكظيفي كالذم يككف بشكؿ سرم، يمنح لمعماؿ  .5

مف ادلاء رأيهـ بكؿ شفافية، مف اجؿ إعطاء مسؤكلي المكارد البشرية صكرة استباقية لمبيئة 
 لنقائص التي تدفع باستنزاؼ الكفاءات.الاجتماعية داخؿ الشركة، الامر الذم يؤسس لتدارؾ ا

العمؿ بمقاربة التكظيؼ الالكتركني مف خلبؿ خكادـ تقكـ بفرز المترشحيف عملب بمبدأ الشفافية  .6
 كالنزاهة في اختيار المترشحيف.

تنظيـ دكرات تككينية بالمحاكات لتعزيز كفاءة المكارد البشرية المصنفة تحت مسمى الكظائؼ  .7
 لتي تسهـ بإعطاء بعد آخر لعمميات التككيف المبنية عمى الأهداؼ.الأساسية لمشركة، كا
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فتح المجاؿ اماـ الباحثيف كأصحاب الشركات الناشئة في المجالات التي تخدـ مصالح الشركة كتبني  .8
 ابتكاراتهـ، لتأسيس دكر اجتماعي لمشركة داخؿ المحيط العممي خاصة الجامعات كالمعاهد.

شجيع الأداء المتميز لممكارد البشرية ذات الكفاءات العالية، كهذا مف خلبؿ تفعيؿ إدارة أداء كفيمة بت .9
 التخمي عف نظاـ التعكيضات التقميدم.

تعزيز مكانة إدارة المكارد البشرية داخؿ فركع الشركة، مف خلبؿ تعزيز الدكرات التدريبية عمى  .10
 سيير الاستراتيجي لممكارد البشرية.الآليات المعاصرة في تسيير المكارد البشرية، عمى غرار مقاربة الت

فتح المجاؿ اماـ مخابر البحث الجامعي كانشاء شراكات في شتى مجالات التسيير لحككمة  .11
 الشركات الكطنية الاقتصادية كفؽ مبدأ انفتاح الجامعة عمى محيطها الاقتصادم.

 :الدراسةآفاق 
ف نقاط الاستفهاـ التي لابد مف استمرار انطلبقا مف التراكـ المعرفي، لا تخمك أم دراسة مف مجمكعة م

البحث فيها سكاءا مف حيث المخرجات كمدل تحققها عمى ارض الكاقع، اك تمؾ التي تككف غير معمقة اك 
تسعى إلى المساهمة في إثراء تبقى الدراسة التي تقدمنا بها  شاممة ايف تستدعى التخصيص، لأجؿ ذلؾ،

حقيقية لتنمية الكفاءات  كمقاربةالتسيير الاستراتيجي لممكارد البشرية النقاش الأكاديمي كالمهني حكؿ أهمية 
ية، مف خلبؿ تدعيمها بمكاضيع تعزز الكـ المعرفي كتحقيؽ الأداء الفعاؿ في المؤسسات العمكمية الجزائر 

 حكؿ المكضكع، كفي ما يمي مجمكعة مف المقترحات التي نقدمها كآفاؽ دراسات مستقبمية:
 .أثر  عمى تسيير المكارد البشرية في الشركات الاقتصادية في الجزائرالتحكؿ الرقمي ك  .1
 شركات الاتصاؿ. دراسة حالة  :الشركات الجزائريةفي المكارد البشرية الذكية  كاقع ادارة .2
استراتيجيات الاحتفاظ بالكفاءات في شركات النفط دراسة مقارنة بيف شركة سكناطراؾ كالشركات  .3

   المتعددة الجنسيات.
 ثر المنظكمة القانكنية في الجزائر عمى عصرنة اليات التكظيؼ في الشركات الاقتصادية الجزائرية.أ .4
ة لمشركات الاقتصادية: الاستراتيجي اتفي اتخاذ القرار  كدكر   SIRH المكارد البشريةـ معمكمات انظ .5

 .دراسة حالة
 .العلبمة التجارية لمشركة كدكرها في استقطاب الكفاءات: دراسة حالة .6
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I. المراجع بالمغة العربية 
 الوثائق الحكومية والرسمية -أ 

ابريؿ  22المكافؽ  2202رمضاف عاـ  06مؤرخ في  22-92القانكف القانكف رقـ  الجمهكرية الجزائرية الديمقراطية الشعبية، .1
كالعشركف،  السابعة، السنة 27لديمقراطية الشعبية، العدد الجريدة الرسمية لمجمهكرية الجزائرية ا بعلبقات العمؿ،، يتعمؽ 2992

 .2992 سنة ابريؿ 02الصادرة بتاريخ: 
 06المكافؽ  2228جمادل الثاني عاـ  27مؤرخ في  27-88القانكف القانكف رقـ  الجمهكرية الجزائرية الديمقراطية الشعبية، .2

يدة الرسمية لمجمهكرية الجزائرية الديمقراطية الشعبية، العدد ، يتعمؽ بالكقاية الصحية كالامف كطب العمؿ، الجر 2988يناير 
 .2988يناير  07، السنة الخامسة كالعشركف، الصادرة بتاريخ: 22
 الكتب -ب 

، الإسكندرية: مكتبة الاشعاع لمطباعة كالنشر 1، ط أساسيات الإدارة الاستراتيجيةأبك قحاؼ عبد السلبـ،  .1
 كالتكزيع، ]د.س.ف[

 .112، مصر: دار الفكر العربي،2، طالإدارة ودور المديرين، أساسيات وسموكيات، الأزهرم محي الديف .2
، عماف: مكتبة دار الثقافة لمنشر الإدارة الاستراتيجية: المداخل والمفاىيم والعممياتالخفاجي عمة عباس،  .3

  .2004كالتكزيع، 
 .2001، القاهرة: دار غريب لمنشر، خواطر في الإدارة المعاصرة عمي،السممي  .4
إدارة الموارد البشرية في ظل استخدام الأساليب العممية  صالح،الشعباف محمد جاسـ، الأبعج محمد  .5

 .2014، عماف: دار الرضكاف لمنشر كالتكزيع، 1، ط اليندرة–الحديثة الجودة الشاممة 
 .]د.س.ف[القاهرة: مجمكعة النيؿ العربية،  الإدارة الاستراتيجية،المغربي عبد الحميد عبد الفتاح،  .6
، الأردف: الإدارة بالثقة والتمكين، مدخل لتطوير المؤسساتاندراكس رامي جماؿ، معايعة عادؿ سالـ،  .7

 .2008عالـ الكتب الحديث لمنشر كالتكزيع، 
، الجزائر: منشكرات مخبر تحميؿ الدليل المنيجي لإعداد موازنات الكفاءاتثابتي الحبيب، لقاـ حناف،  .8

 .2021ؼ كالكفاءات بجامعة معسكر، كاستشراؼ كتطكير الكظائ
 .2006عماف: دار المسيرة لمنشر كالتكزيع،  إدارة الموارد البشرية،حمكد خضير، الخرشة ياسيف،  .9

 .1993، لبناف: الدار الجامعية،إدارة الموارد البشريةسعيد سمطاف محمد،  .10
 .1974، بيركت: دار الطميعة، معركة البترول في الجزائر عاطؼ،سميماف  .11
، عماف: دار كائؿ لمنشر 1، طإدارة الموارد البشرية المعاصرة بعد استراتيجي كصفي،مي عمر عقي .12

 .2005كالتكزيع، 
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 .1991"، الأردف: مؤسسة زهراف، إدارة الموارد البشرية" ،ػػػػػ ػػػػػ .13
، كالكثائؽ، بغداد: دار الكتب الاتجاىات الحديثة في ادارة الموارد البشريةمكسى غانـ فنجاف،  .14

1990. 
 :المجلات والدوريات -ج 

آليات تنمية الكفاءات القيادية لمموارد البشرية )القادة( وانعكاسيا عمى تطوير أبك القاسـ حمدم، " .1
الاغكاط،  ثمجيي، جامعة عمار مجمة دراسات، ميارة التفكير الاستراتيجي في ضل تحديات الاقتصاد الجديد"

 .(76-48) 2012جكاف ، الجزائر
التسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية باستخدام لوحة القيادة دراسة حالة " دركيش، عماؿ مزياف،التاج  .2

 2013، 02، العدد 03، المجمد مجمة الاستراتيجية كالتنمية "SCIBS مؤسسة انتاج الاسمنت بني صاف
(39-58). 

ىا في الأداء "إستراتيجية توظيف الموارد البشرية وتأثير  قاسـ،الجادر سهير عادؿ حامد، صيهكد احمد  .3
 2017، 98، العدد 23، المجمد مجمة العمكـ الاقتصادية كالإدارية، العالي بحث ميداني في وزارة الزراعة"

(149-174). 
التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية في القطاع  " جاد،الطعامنة محمد محمكد، عبد الرحيـ قتبة محمد  .4

، كالدراساتلمبحكث  كالتنميةمجمة الإدارة ، دانية في مراكز الوزارات"الواقع والتحديات دراسة مي الأردني:العام 
 .(60-19) 2013، 02، العدد02المجمد

"استراتيجيات استقطاب الكفاءات في المؤسسة الاقتصادية: دراسة ميدانية براهيمي آسية، كآخركف،  .5
 809، ص 2017، 1، العدد 10، المجمد مجمة الكاحات لمبحكث كالدراسات، لعدد من المؤسسات الجزائرية"

(803-822) 
الجاىزة حالة نظام تقييم الأداء في مؤسسة  والأنظمة"ثقافة المؤسسة  اكراـ،حدادم  بركة،بلبغماس  .6

 (429-442) ،2022، مام 01، العدد05، المجمدمجمة المنهؿ الاقتصادية، سوناطراك"
، مجمة العمكـ الاقتصادية كعمكـ التسيير، "الإدارة الإستراتيجية لمموارد البشرية"بممهدم عبد الكهاب،  .7

 .(179-163) 2008، جكاف 08، العدد 08المجمد 
مجمة ، "دور الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية في تحقيق التميز"نصر الديف، مراتي عمار،  أعمار بف  .8

 .(188-175) 2019، 02، العدد 04، المجمد الدراسات الاقتصادية المعاصرة
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مجمة البحكث  "كفاءات الأفراد وأثرىا عمى الميزة التنافسية لمنظمات الأعمال"،مير، بف عمكر س .9
 (363-342) 2014، جكيميا 01، العدد 08، المجمد كالدراسات العممية

 "دور امن المعمومات في تحقيق الميزة التنافسية لفروع شركة سوناطراك بالجزائر"،بكدكدة مريـ،  .10
 .2021فريؿ أ، 1، العدد 7لمجمد ، امجمة البشائر الاقتصادية

"أثر التسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية عمى تحقيق الميزة التنافسية دراسة ميدانية  بشير،بكدية  .11
، جامعة الكادم مجمة التنمية الاقتصادية، في مؤسسة اتصالات الجزائر المديرية العممية بولاية بشار"

 .(91-78) 2022، جكاف 01، العدد 07الجزائر، المجمد 
"تنمية الكفاءات البشرية كمدخل لتعزيز إستراتيجية تخطيط المسار الوظيفي بمجمع  فايزة،بكراس  .12

 .(114-104) 2016، 38، جامعة الاغكاط، العدد مجمة دراسات، صيدال"
مجمة العمكـ "، الكفاءات الفردية والكفاءات الجماعية في المؤسسة الجزائريةبكستيؿ زهيرة، " .13

 .(142-127) 2013، مام 30/31 الجزائر، العددجامعة محمد خيضر بسكرة،  ،الإنسانية
مجمة التنمية  "أىمية ودور الكفاءات البشرية داخل المنظمات"،بكيحياكم إبراهيـ ، نكاؿ بف احمد،  .14

دارة المكارد البشرية  (26-9) .20، ص 6، العدد 2، المجمد كا 
في تقييم الكفاءات في المؤسسة  °360مساىمة طريقة حكحك مصطفى، محمد بريكي، " .15

، 1، العدد 11، المجمد مجمة التنظيـ كالعمؿ الاقتصادية دراسة ميدانية بمؤسسة مغرب بايب بالمسيمة"،
2022. 

، مجمة التكاصؿ في العمكـ الإنسانية كالاجتماعية "نظام التحفيز بأداء الكفاءات"، صالح،خركاطي  .16
 .294، ص 2018، جكاف 53، العدد 24المجمد 

مجمة الاقتصاديات  "تحميل نماذج الإدارة الإستراتيجية لمموارد البشرية"،مكسى سهاـ،  كهيبة،داسي  .17
دارة الاعماؿ، المجمد   .(271-255) 2020، 02، العدد 09المالية البنكية كا 

، ""دور الإدارة الإستراتيجية لمموارد البشرية في تحقيق التميز الإداريمساؾ أمينة،  سممى،رزؽ الله  .18
 .(317-306) 2017، جانفي 01، العدد 18، جامعة البميدة الجزائر، المجمد الصكتيات

، "إدارة الموارد البشرية في ضل الذكاء الاصطناعي )الفرص والتحديات("زقكت تمارا محمد محمكد،  .19
 .2024، أكتكبر 01، العدد مجمة ميد اكشف لمبحكث كالدراسات

مجمة التحميؿ  لشركة سوناطراك في زمن كورونا"، المسؤولية الاجتماعيةسايح فطيمة، " .20
 (46-30)ص ص  42، ص 2021، 01، العدد 2المجمد  كالاستشراؼ الاقتصادم،
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"واقع تسيير وبناء الكفاءات في المؤسسات  المجيد،الزيف عبد  الهكارم،سلبمة أمينة، جماؿ  .21
عة من المؤسسات العمومية لولاية العمومية وأثرىا عمى تحقيق الفعالية الاجتماعية دراسة حالة لمجمو 

 .2016، ديسمبر 13، العدد 12، المجمد مجمة العمكـ الاقتصادية، سيدي بمعباس"
"أثر التكوين عمى تنمية الكفاءات البشرية، خكلة الإماـ، فاطمة بالشراير،  الجميؿ،طكاهير عبد  .22

لأكاديمية لمبحكث في العمكـ مجمة ا، ورقمة" –دراسة حالة مؤسسة ديوان الترقية والتسيير العقاري 
 .(141 – 125) 2021، 01، العدد 03، المجمد الاجتماعية

مجمة ، "التسيير العمومي الجديد كألية لإصلاح الإدارة العمومية في الجزائر" بشير،عبد العالي  .23
 .2022، مارس 01، العدد 07، جامعة الكادم الجزائر، المجمد البحكث الاقتصادية المتقدمة

"سياسة الاجور ودورىا في المحافظة عمى الموارد البشرية حالة نظام الاجور رياض،  ادرعبد الق .24
-194)ص ص . 198، ص 2015، 1، الرقـ 4، المجمد مجمة المؤسسة، نشاط المنبع"-لشركة سوناطراك

208) 
"دور تطبيق إستراتيجية تنمية المورد البشرية في تحفيز السموك عبد الكهاب محمكد أسامة،  .25
، مجمة المستنصرية لمدراسات العربية كالدكلية داعي دراسة استطلاعية عمى الجامعة المستنصرية"،الإب

  .2020، 69، العدد 17المجمد 
المجمة الجزائرية  "تنمية الكفاءات والموارد البشرية من خلال تفعيل إدارة المعرفة"، شرحبيؿ،عجراد  .26

 .(96-80) 2019، 02د ، العد07، المجمد لمعمكـ الاجتماعية كالإنسانية
"التمكين الإداري وعلاقتو بفعالية فرق عفانة حسف مركاف،  محمد،جكدت فارس  رامز،عزمي بدير  .27

جمة الجامعة الإسلبمية لمدراسات الاقتصادية ، مالعمل في المؤسسات الأىمية الدولية العاممة في قطاع غزة"
 .(336-305) 2015، يناير 01، العدد 23، المجمد كالإدارية

، مجمة الاقتصاد الصناعي "مساىمة تكنولوجيا المعمومات في تنمية الكفاءات"، عمي،عمارم  .28
 .(287-277) 2017، ديسمبر 04، العدد 07المجمد 

"التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية وأثره عمى أداء المورد البشري دراسة  كهيبة،عيشاكم  .29
، العدد 06، جامعة الكادم، الجزائر، المجمد قتصادية المتقدمةمجمة البحكث الا ميدانية بمؤسسة سوناطراك"،

 .(185-175) 2021، جكاف 01
، مجمة الدراسات القانكنية كالاقتصادية ،"دراسة حالة الجزائر-مبادئ حوكمة الشركات"غضباف ليمى،  .30
 .2022، السنة 05، مجمد 02ع
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ية العربية شركتا سوناطراك الجزائرية "المسؤولية الاجتماعية والبيئية لمشركات النفط قادرم محمد، .31
 .(277-254) 2015، 01، العدد 05، المجمدأبعاد اقتصاديةوغاز قطر نموذجا" 

"أثر التمكين الإداري عمى تنمية الكفاءات البشرية في  خكلة،مسراتي  سمية،بكخارم  زهية،قرامطية  .32
 2020، 01، العدد 13، المجمد مكـ التجاريةمجمة العمكـ الاقتصادية كالتسيير كالع مؤسسات التعميم العالي"،

(268-281). 
دراسة -"أثر إستراتيجية توظيف الموارد البشرية في الميزة التنافسية المستدامة إيماف،لعراجي  .33

، العدد 09، المجمد مجمة التكامؿ الاقتصادم ميدانية في عينة من المؤسسات الاقتصادية بولاية سكيكدة"،
 (234-215) .220، ص 2021، سبتمبر 03
"عمميات إدارة المعرفة ودورىا في تنمية  القادر،ماضي الهاـ، الهاشمي بعاج، بف برطاؿ عبد  .34

-108) 2019، جكاف 08، العدد 05، المجمد مجمة نكر لمدراسات الاقتصادية، كفاءات الموارد البشرية"
125). 

المجمة العربية لمنشر  العاممين"، "أثر الحوافز المادية والمعنوية عمى أداءحميد،  محمد بف سعد أبك .35
 .2020تمكز 2، 21، العدد العممي

 :الممتقيات العممية -د 
 "تنمية الكفاءات البشرية كمدخل لتعزيز الميزة التنافسية لممنتج التأميني"،، (2012) مصنكعة أحمد .1

تجارب  –لتطكير الممتقى الدكلي السابع حكؿ: الصناعة التأمينية، الكاقع العممي كآفاؽ اكرقة مقدمة في "
جامعة حسيبة بف بكعمي الشمؼ، كمية العمكـ الاقتصادية، العمكـ التجارية كعمكـ المنظـ مف طرؼ: ، "الدكؿ

 .2012ديسمبر 03-04التسيير، يكمي 
 :التقارير -ه 

 .2021سكناطراؾ، الحصيمة السنكية،  .1
 .2022سكناطراؾ، الحصيمة السنكية،  .2
 .2023سبتمبر أكتكبر سكناطراؾ، النشرة الإعلبمية، عدد اكت  .3
 2022اكت سبتمبر أكتكبر  38سكناطراؾ، النشرة الإعلبمية، العدد  .4
 :الجامعية الرسائل -و 

، رسالة ماجستير "تنمية كفاءات الأفراد ودورىا في دعم الميزة التنافسية لممؤسسات"، حمدم،أبك القاسـ  .1
 .2004لتسيير، قسـ عمكـ التسيير، جامعة الجزائر: كمية العمكـ الاقتصادية كالعمكـ التجارية كعمكـ ا
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، أطركحة دكتكرا  نحو تسيير استراتيجي فعال بالكفاءة لمؤسسات الاسمنت في الجزائر"،الداكم الشيخ، " .2
 .1999 جامعة الجزائر، كمية العمكـ الاقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير، قسـ العمكـ الاقتصادية

ارجية الدولية عمى التسيير الاستراتيجي لممؤسسة انعكاسات تحميل البيئة الخ ،"بكقصبة شريؼ .3
، جامعة محمد اطركحة دكتكرا  الجزائر"، –الاقتصادية في ظل العولمة دراسة حالة: شركة سوناطراك 

 .2016-2015خيضر بسكرة: كمية العمكـ الاقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير، قسـ العمكـ الاقتصادية، 
ودورىا في تحسين أداء الموارد البشرية بالمنظمة دراسة حالة بعض  تنمية الكفاءاتحمكد حيمر، " .4

كميه العمكـ الاقتصادية كالتجارية كعمكـ  :1جامعة سطيؼ أطركحة دكتكرا ، المنظمات الاقتصادية الجزائرية"،
 .2017/2018التسيير، قسـ العمكـ الاقتصادية، 

 دراسة حالة شركة الاسمنت عين التوتة باتنة"، "تأثير الحوافز لمادية عمى أداء الكفاءاتخذرم تكفيؽ،  .5
، جامعة محمد خيضر بسكرة: كمية العمكـ الاقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير، قسـ عمكـ أطركحة دكتكرا 

 .2018/2019التسيير، 
"أثر التسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية وتنمية الكفاءات عمى الميزة التنافسية سملبلي يحضية،  .6

 .2005: كمية العمكـ الاقتصادية كعمكـ التسيير، 3، جامعة الجزائر أطركحة دكتكرا  سسة الاقتصادية"،لممؤ 
"دور الاستثمار في رأس المال البشري وتطوير الكفاءات في تحقيق الأداء المتميز سميرة عبد الصمد،  .7

، جامعة محمد تكرا أطركحة دك، "SCIMAT دراسة حالة شركة الاسمنت عين التوتة بباتنة-بالمنظمات
 .2015/2016خيضر بسكرة: كمية العمكـ الاقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير، قسـ عمكـ التسيير، 

"الوصول إلى الكفاءات البشرية عن طريق تكامل إستراتيجيتي التحفيز والتكوين دراسة  كحيدة،شرياؼ  .8
، جامعة امحمد بكغرة: كمية العمكـ ا أطركحة دكتكر  حالة منظمة طبية فود كمباني لإنتاج عصير رامي"،

 .2016الاقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير، 
"دور الذكاء الاستراتيجي في تنمية وتطوير الكفاءات البشرية دراسة ميدانية لبعض طيبي نادية،  .9

، جامعة تممساف: كمية العمكـ أطركحة دكتكرا  المؤسسات الاقتصادية بولايتي سعيدة وسيدي بمعباس"،
 .2018الاقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير، 

"، "دور إدارة الموارد البشرية في تسيير كفاءات الافراد داخل المؤسسة الاقتصاديةعيبكد الزيتكني،  .10
، جامعة محمد الأميف دباغيف سطيؼ: كمية العمكـ الإنسانية كالاجتماعية، قسـ عمـ أطركحة دكتكرا 

 .2019/2020الاجتماع، 
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"دور إدارة الكفاءات في تعزيز الميزة التنافسية لمؤسسات الصناعات الدوائية  ر،ياسمرزكقي  .11
: كمية العمكـ الاقتصادية 3، جامعة الجزائر أطركحة دكتكرا  دراسة حالة مجمع صيدال"،–الجزائرية 

 .2018/2019كالتجارية كعمكـ التسيير، قسـ عمكـ التسيير، 
ت الافراد في المؤسسة دراسة حالتي مؤسسة سونالغاز "وظيفة تقييم كفاءا القادر،هاممي عبد  .12

رسالة  المديرية الجيوية بتممسان وشركة تسويق وتوزيع المنتجات البترولية المتعددة نفطال تممسان"،
 .2010/2011، جامعة أبك بكر بمقايد تممساف: كمية العمكـ الاقتصادية كالتسيير كالعمكـ التجارية، ماجيستر

 :الانترنت -ز 
، أدرج يكـ: "2020بالمائة خلال  18قيمة الواردات الجزائرية تتراجع ب "الانباء الجزائرية،  ككالة  .1

-https://www.aps.dz/ar/economie/99845-18 :، رابط المقاؿ2021جانفي  14الخميس, 

2020?tmpl=component&print=1 :  .28/07/2024، شكهد يكـ
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