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 دارة الموارد البشرية ودورىا الإتجاىات الحديثة لإ: الخامس  العلمي الوطني الملتقىكتاب     

  عبر تقنية التحاضر عن بعد  0207جويلية  4 المنظم يوم في تميز أداء منظمات الأعمال      
 

جامعة خميس مليانة –الإبداع ير  التنظيمي للمؤسسات و التطو الصناعة و مخبر  1  
 

 

  إدارة الموارد البشرية في الشركات متعددة الجنسيات
Human resources management in multinational corporates  

 

0 إسحاق حسينيد. ،  7 محمد الأمين مشرورد. 
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  لسبـر برليل واستشراف وتطوير الوظائف والكفاءات، جامعة مصطفى اسطمبولر معسكر )الجزائر(، 2
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 : ملخص
تسليط الضوء على إدارة الدوارد البشرية في الشركات متعددة الجنسيات، إذ تعتبر تهدف ىذه الورقة البحثية إلذ 

في تبني الدمارسات الحديثة في إدارة الدوارد البشرية والتي شهدت تطورا ملحوظا في عصر العولدة. تركز  ىذه الدنظمات رائدة
استراتيجية الشركات متعددة الجنسيات على نقل أنشطتها من بلد الدنشأ إلذ بلدان متعددة، وىذا بهدف الوصول إلذ 

ركات من تبني نموذج الدركزية العرقية الذي يرتكز على أسواق وفرص جديدة عبر لستلف بلدان العالد. انتقلت ىذه الش
 الثقافة الأصلية للمنظمة في البلد الأم مرورا بنموذج الدركزية الدتعددة الدبني على القيادة الثنائية وإعداد القرارات الاستراتيجية

من ثم الانتقال إلذ نموذج الدركزية الجهوية الخاصة بالدنظمة في إطار توافقها مع ثقافات بلدان الفروع الدختلفة للمنظمة الأم، و 
والذي ترتكز مقاربتو على تقسيم العالد إلذ تكتلات إقليمية أو جهوية كالتكتل الأوروبي مثلا باعتبار أن ثقافات ىذه 
تتميز البلدان مشتركة، وصولا إلذ نموذج الدركزية العالدية الذي يقوم على أساس شبكة من الفروع الدولية للمنظمة، حيث 

الشركات الفرعية باستقلاليتها في برديد سياساتها للموارد البشرية، كما أن أفضل لشارسات الدوارد البشرية يتم تبنيها ونشرىا 
 في باقي الفروع الأخرى. 

يتوقف لصاح منظمات الألفية الثالثة على مدى توفر موارد بشرية ذات كفاءات عالية قادرة على إكساب الدنظمة 
، ميزة تنافسية، مرونة ثقافية والقدرة على التكيّف السريع مع لستلف التحولات والتطورات في لستلف الديادين. كما بعد دولر

أن ىذه الدنظمات تواجو بردي كبنً يتمثل في القدرة على تعزيز الحركية الدولية عن طريق الإدارة الفعالة للتنوع وقيادة ىذا 
 أىداف الدنظمة. التنوع في الدورد البشري إلذ برقيق

وظيفة الدوارد البشرية، الشركات متعددة الجنسيات، تدويل النشاطات، إدارة التنوع، الحركية الدولية،  كلمات مفتاحية:
 الدركزية العرقية، الدركزية العالدية. التنوع الثقافي،
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Abstract:  

  The objective of this study is to highlight the HR function in multinational 

enterprises, as these enterprises are pioneers in the adoption of new HRM practices, 

which witnessed remarkable development in recent years. 

  The strategy of multinational companies focuses on the transfer of their activities 

from the origin country to other countries, to enter new markets and discover new 

opportunities. These enterprises have moved from adopting the ethnocentric model, 

which is built on the origin culture of the enterprise (the head office), moving to multiple 

centers of decisions that focus on dual leadership and consistency between the company’s 

culture and the culture of its subsidiaries. After that, it moved to the third model that 

focuses on the regional blocs such as the European Union, regarding to the similarities 

between the culture of these countries. Finally, it reached to global centralization model, 

which is characterized by a framework of international subsidiaries, and each subsidiary 

has its own human resources policy, on the other hand, the best HR practices will be 

adopted and dispersed to the others subsidiaries.  

  The success of the companies in the third millennium, and in particular the 

multinationals, depends on the availability of highly qualified human resources, which 

have skills that provide the company an international dimension, competitive advantage, 

cultural flexibility, and the ability to adapt quickly to the change in different areas. In 

addition, these companies face a major challenge, which is the ability to enhance 

international mobility through effective diversity management, and drive this diversity for 

achieving the company’s goals. 

Keywords: HR function, International organizations, Internalization of activities, 

Diversity management, International mobility, Cultural diversity, Ethnocentric approach, 

Geocentric approach. 

 

 مقدمة :  .7
، الاستحواذ Les coopérationsإنَّ تدويل الدنظمات سواءا عن طريق شركات التعاون 

L’acquisitions  أو الاندماجFusions  أو غنً ذلك، أدى حسب ...Waxin & Barmeyer (2008) 
، Multiculturelleإلذ توسيع نطاق وظيفة الدوارد البشرية إلذ حد كبنً في إطار منظور دولر متعدد الثقافات 

برت إسم : تدويل إدارة الدوارد البشرية أو إدارة الدوارد  Une nouvelle disciplineليتولد بذلك توجو جديد 
، إذ أنَّ أىم ما يبرز الجانب العملي لذذه الأخنًة ىو توظيف La GRH internationaleالبشرية الدولية 
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، إدخال وتطوير Les filialesؤسسات أو الفروع التابعة عاملنٌ ببروفايل دولر، تطوير الكفاءات من خلال الد
أدوات إدارية حديثة، نقل أنظمة ولشارسات الدوارد البشرية بنٌ الدؤسسات التابعة ... وغنًىا من الدهام العملية 
العديدة والدعقَّدة التي يتوجَب على شاغل ىذه الوظيفة بذل لرهود مضاعف من أجل برقيقها، أما عن الجانب 

ستراتيجي لذذا التوجو الحديث فهو يهدف الذ التوفيق بنٌ خلق القيمة في الدنظمات متعددة الجنسيات من أجل الا
 أن تبقى في نفس مستوى التنافسية والدسؤولية الاجتماعية وذلك بتطوير رأس الدال البشري. 

ها: الممو  الاقتصادي " عدة برديات لستلفة تواجو وظيفة الدوارد البشرية حاليا أهمJ.M Perettiيرى "
، التدويل La mondialisation، العولدة Incertitude économiqueأو عدم وضوح الرؤية الاقتصادية 

Internationalisation( صورة الدنظمة، التيارات الاجتماعية الثقافية، تطور أنماط الإدارة ،Peretti, 2013, 
p23شاغلي وظيفة الدوارد البشرية خاصة في الدؤسسات متعددة الجنسيات (، من ىنا تأتي أهمية الاحترافية الدولية ل

من خلال الدعرفة الجيِّدة للجوانب الدعقدة لإدارة الدوارد البشرية الدولية، فالشخص الذي ينجح في إدارتو للموارد 
ة لبلد آخر، وذلك البشرية في منظمة داخل بلده الأصلي قد يفشل في إدارتو لذذه الدوارد الدعقدة في منظمة لشاثل

في بسبب اختلاف الخصائص البيئية، الاجتماعية، السياسية والاقتصادية مع ازدياد الدخاطر في البيئة الدولية، 
 ىذا الإطار ومن خلال ما تقدم يمكن طرح الإشكالية التالية :

لذا من نموذج الدركزية ما ىي لزددات لصاح إدارة الدوارد البشرية في الشركات متعددة الجنسيات في إطار انتقا
 ؟ Géocentriqueإلذ نموذج الدركزية العالدية  Ethnocentriqueالعرقية 
 أىمية الدراسة :  .0

تنبع أهمية دراسة الدمارسات الحديثة لإدارة الدوارد البشرية بصفة عامة والإدارة الدولية للموارد البشرية بصفة 
ذاتها والاىتمام الدتزايد بدورىا الاستراتيجي في منظمات الألفية  خاصة من الأهمية والدكانة الدركزية للوظيفة بحد

الثالثة، فالتطرق إلذ ىذه الدواضيع وإجراء دراسات حولذا يعطي نظرة حول الآفاق الدستقبلية لتطورىا في السياق 
ية بنٌ الدنظمات والدول الدولر وارتقائها الذ مستوى العالدية كمرحلة جديدة تُـعَبرِّ عن التمنًّ في العلاقات الاقتصاد

 )الشبكة العالدية( وكذا اكتساب شاغليها كفاءة القيادة الدولية للموارد البشرية. 
 وظيفة الموارد البشرية :  .3

في الوقت  )الذين برتاج إليهم(يدكن تعريف وظيفة الدوارد البشرية بأنها : حيازة الدنظمة للأفراد اللازمنٌ لذا 
تعرفها "البرادعي" أيضا على أنها : جميع الدمارسات كما   ،(Lethielleux, 2017, p17) )الدناسب(اللازم 

 )14، ص2014كافي، (والسياسات الدطلوبة لإلصاز الأعمال الدتعلقة بالأفراد في العمل الإداري. 
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 اختلف الباحثنٌ والدختصنٌ في لرال الدوارد البشرية حول الوظائف والأعمال التي يجب أن تقوم بها إدارات
الدوارد البشرية في الدنظمات، فهناك من صنفها إلذ رئيسية ومساعدة، وآخرون تنفيذية واستشارية، والبعض الآخر 
بزصصية وإدارية، إلا أن أىم الوظائف الرئيسية والتي يجب أن تقوم بها إدارة الدوارد البشرية في كل منظمة مهما  

البشرية، برليل العمل وتوصيف الوظائف، البحث عن كفاءات بزطيط الدوارد كانت نوعها يدكن تقديدها كالآتي : 
إدارة الحركية والدسارات الدهنية، التأجنً، إدارة وقت العمل،  وتطوير الكفاءات، جديدة )التوظيف(، التكوين

 (94، ص 2019الدوارد البشرية. )مشرور،  الصحة والسلامة الدهنية، إدارة العلاقات الاجتماعية، تقييم أداء
أن تمنًّ طبيعة العمل بشكل كبنً خاصة مع بداية الألفية الثالثة أجبرت إدارات الدوارد البشرية على  غنً

التسينً التقديري التوجو لضو لشارسات وابذاىات برزت حديثا وغنًّت من فلسفة ىذه الوظيفة وىي كالآتي : 
لدوارد البشرية، نظام أجر الكفاءات، للوظائف والكفاءات، استشراف الدهن، بسكنٌ الدوارد البشرية، تسويق ا

الدسؤولية الاجتماعية/المجتمعية للمنظمات، إخراج نشاطات إدارة الدوارد البشرية، تسينً التوازن بنٌ الحياة الدهنية 
 (2019)مشرور، حسيني، والشخصية وأخنًا إدارة الدوارد البشرية الدولية. 

ية على أنها أحد مصادر القيمة الاقتصادية للمنظمة، إلا أن لد يكن ينظر إلذ لشارسات إدارة الدوارد البشر 
التطورات الحديثة ساهمت في إعادة التفكنً في ىذه النظرة، حيث أصبح ينظر إليها على أنها استثمارات ذات 

لمنظمة قيمة أو عائد اقتصادي، فالطريقة التي تدار بها الدوارد البشرية بردد بدرجة كبنًة مستوى القدرة التنافسية ل
الدعاصرة وبالتالر قدرتها على برقيق أىدافها، إذ يدكن اعتبارىا أحد الدداخل الاستراتيجية لدعم الإبداع وزيادة 

، فبعد تطبيق إدارة الدوارد البشرية لذذه الدمارسات الحديثة )83، ص2006الدرسي، (الكفاءة والفعالية التنظيمية 
)مشرور ية قبل الدادية ليتكون عنده أرضية خصبة لتفجنً طاقاتو الإبداعية. يجد الفرد نفسو لزفزا من الناحية الدعنو 

 (2017وبوثلجة، 
أصبحت وظيفة الدوارد البشرية في الوقت الحالر إدارة كاملة للموارد البشرية بدلا من موظف واحد أو اثننٌ 

من خلال مساهمتها الفعالة  بعد أن تطورت وتوسعت لتصبح جزءا أساسيا في الدنظمات وتأخذ حيزا كبنًا منها،
في تنافسية الدنظمة وخاصة بعد انفتاح الأسواق وظهور مصطلح العولدة ما جعل الدنظمة في مواجهة مستمرة 

، غزو الدرأة للعمل، L’internalisationالتدويل للعديد من الدتطلبات الداخلية والخارجية والتي في مقدمتها : 
ذلك بقولو:  Liger، التكنولوجيات الجديدة، حيث يؤكد Les ISO qualitésمقاييس الإيزو لتأكيد الجودة 
 (Bakadir et Cherkaoui, 2016)"لضن في زمن التعقيد".  
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 : إدارة الموارد البشرية الدولية .4
 . مفهوم إدارة الموارد البشرية الدولية :7.4

لال التطوير الدستمر في اختيار " بأنها لرموعة الأنشطة الدكتسبة من خPustay & Griffinيُـعَرفُِها "
الكفاءات الفعالة لتحقيق أىداف الدنظمات متعددة الجنسيات، ىذه الأنشطة تشمل التوظيف، التكوين، تقييم 

 ( 52، ص2008الأداء العلاقات الاجتماعية ...إلخ. )عباس، 
لبشرية التي تهدف الذ الدساهمة كما يُدكِن تعريفها بأنها لرموعة السياسات والأدوات الدتعلقة بإدارة الدوارد ا

إذ تتميّز بتعقدىا وكذا  ،(Bournois, Defelix et Retour, 2000)في برسنٌ أداء الدنظمة في سياق تدويلها 
من خلال وجود أكثر من  Le multiculturalismeارتباطها بعاملنٌ اثننٌ، الأول يدثل التعددية الثقافية 

والذي  La dispersion géographiqueفهو يُـعَبرِّ عن التشتت الجمرافي جنسيتنٌ داخل الدنظمة، أما الثاني 
  (Barabel et Meier, 2014, p01)يصعب من التحكم والتنسيق الجيِّد بنٌ الدمارسات. 

 . تطوّر إدارة الموارد البشرية الدولية : 0.4
صف الثاني من القرن العشرون في خضم التحولات العديدة التي عرفتها وظيفة الدوارد البشرية خاصة في الن

، تهاوي القيود الجمركية ...الخ، توجهت NTICبسبب العولدة وتطوّر التكنولوجيات الحديثة للاعلام والاتصال 
ىذه الوظيفة لضو الارتقاء الذ مستوى التدويل والعالدية كمرحلة جديدة تُـعَبرِّ عن التمنً في العلاقات الاقتصادية بنٌ 

 Barabel)إذ يدكن تلخيص تطوُّر تدويل وظيفة الدوارد البشرية في ثلاث مراحل كما يلي : الدنظمات والدول، 
et Meier, 2014, p25-27) 

 Lesبسيزت ىذه الدرحلة بقلة عدد العاملنٌ الدمتربنٌ  المرحلة الأولى "حتى سنوات السبعينات" : -
salariés expatriés  مع إدارتهم حالة بحالةCas par cas غنً عقلانية )غنً رشيدة(  بدمارساتDes 

pratiques non rationalisées  في ظل تطوّر دولر لزدود مع غياب مصلحة للموارد البشرية لستصة
 في الدسائل الدتعلقة بإدارة الدوارد البشرية الدولية.

لشَّا حَتَّم عرفت ىذه الدرحلة ارتفاعًا في عدد العمال الدمتربنٌ  المرحلة الثانية "سنوات الثمانينيات" : -
على إدارات الدوارد البشرية إعادة التنظيم من أجل مواجهة ىذا التطوّر، ليظهر بذلك البعد الدولر لوظيفة الدوارد 

داخل المجمعات متعددة  DRHs zonesالبشرية من خلال ما يسمّى بددراء الدوارد البشرية لدناطق جمرافية 
متربنٌ كعقلنة التكاليف ....إلخ في شكل إجراءات معيارية، وذلك الجنسيات وكذا الدمارسات الخاصة بالعمال الد

في لزاولة منها لدواجهة برديات العولدة والتموقع تدريجيا في دور الشريك الاستراتيجي من خلال بحثها عن : أي 
ين برتاج ىذه الوظيفة من أجل لصاح تدويلها ؟ وكيف يتم إيجادىم و/أو تطويرىم ؟   ُسَنًِّ

كيف يتم نوع من الد
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إدارة الدوارد البشرية في دول أخرى لذا قواننٌ خاصة، سوق عمل خاص، شركاء اجتماعينٌ لستلفنٌ ...إلخ ؟  
كيف يكون أثر الدعاينً الثقافية لذذه الدول على أساليب عمل ىذه الوظيفة ؟ وأخنًا كيف يتم إدارة العمال 

 الدمتربنٌ بطريقة فعالة ؟ 
مع زيادة عمليات الاندماج،  إلى غاية الفترة الحالية" : 7992من المرحلة الثالثة "انطلاقا   -

التعاون، التحالفات والشراكات الدولية ...إلخ ارتفع عدد العمال الدمتربنٌ بشكل قوي ليتشكل بذلك فرق 
عمل متعددة الثقافات بذمع بنٌ العديد من الجنسيات في مشروع مشترك، ذلك ما حتَّم على إدارات الدوارد 

تسهل من التعامل مع ىذا التـَوَسُّع  SIRHشرية الدولية وضع وتطوير أنظمة معلومات للموارد البشرية الب
الجمرافي، وكذا تطوّر ىذه الوظيفة من خلال استحداث وظيفة مُسَنًِّ أو مسؤول الحركية الدولية من أجل التعامل 

دارتهم، وكذا مصلحة خاصة بالإدارة الدولية مع زيادة تدفق العمال الدمتربنٌ وضمان الشفافية والرشادة في إ
للموارد البشرية في الشركات متعددة الجنسيات، ظهور مناصب لخبراء كالدكلفنٌ بدراسات الأجور، مراقبنٌ 
للتسينً الاجتماعي ...إلخ من أجل دراسة الدمارسات المحلية ومواءمتها مع الدستوى العالدي، وضع سياسات 

اسات أوروبية، آسيوية، أمريكية ...الخ( وعالدية لإدارة الدوارد البشرية، وأخنًاً احترافية واستراتيجيات جهوية )سي
إدارة الدوارد البشرية الدولية من خلال خلق مناصب متخصصة كتسينً الأجور الدتمنًة والتحكم في الكتلة 

 الأجرية أو مسؤول تسويق الدوارد البشرية بهدف تطوير صورة ربّ العمل ...إلخ 
 . مراحل تدويل إدارة الموارد البشرية : 3.4

إن بداية إدارة الدوارد البشرية الدولية في الدنظمات لا تكون فقط مع أول أجر يتم برويلو الذ الخارج أو 
ليسوا الإطارات فقط( (وُجود وحدة إنتاج خارج حدود البلد الأصلي، إذ تأخذ أول أشكالذا عندما يقوم العاملنٌ 

في لستلف نشاطاتهم، حيث أن التطوّر الكبنً أو  Une réalité internationaleدوليًا  بإدماج واقعًا
 Son degréالصمنً لإدارة الدوارد البشرية الدولية في الدنظمات يكون حسب درجة تدويل ىذه الأخنًة 

d’internalisation املنٌ من خلال : حجم الاستثمارات الدباشرة، عدد الفروع التابعة لذا، حصة الع
 ,Bournois)بالخارج، واقع عمليات الشراكة في مشاريع مشتركة مع منظمات من بلدان أخرى ...الخ 

Defelix et Fariborz, 2000) إذ يقترح كل من ،Adlez et Fariborz (1993)  شبكة قراءة
بعة تسمح بتصنيف الدنظمات إلذ أربع لرموعات وفقًا لأر  Une bonne grille de lectureجَيِّدة 

 مراحل من التدويل كما ىو موضح في الجدول التالر :  
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 Adlez et Fariborz (1993): مراحل التدويل حسب  27جدول ال
 خصائص إدارة الدوارد البشرية الدولية الدراحل

 :  Nationaleإدارة وطنية 
 جميع العاملنٌ من بلد واحد 

 Un indice deإدارة وطنية صارمة بدؤشر تدويل 
transnationalité  0قريب من%  

 : Internationaleإدارة دولية 
 مبادلات أولية بنٌ الفروع التابعة

 ظهور إدارة الدمتربنٌ

إدارة متعددة الجنسيات 
Multinationale  : 
 عدد البلدان يزداد ويتَوسَّع

 Gestion d’empatriés etإدارة للممتربنٌ وكذا عودة الدمتربنٌ 
d’expatriés الفروع التابعة تُـمَذِّي فرق العمل في الدنظمة  )إطارات

 الأمُ( ، إرسال إطارات ذوي قدرات عالية الذ الفروع التابعة
 :  Mondialeإدارة عالدية 

 شبكة عالدية
وجود جنسيات عديدة ومتنوعة في لرلس الإدارة، مع الالتزام بالحصول 

 Le sommet deعلى خبرة دولية كبنًة للوصول الذ قِمَّة الدنظمة 
l’organisation. 
  (Friedman, Hart et verrier, 2005, p19) المصدر :

 . أبعاد إدارة الموارد البشرية الدولية : 4.4
إدارة الدوارد البشرية الدولية  Matérialiserنموذجا لتجسيد  Garett Morgan (1986)اقترح 

عناصر الدكونة لذذه الإدارة، والتي يدكن من خلالذا يتكون من شبكة لثلاثة أبعاد يدكن من خلالذا برديد أىم ال
 Friedman et)توضيحها أىم الاختلافات بينها وبنٌ إدارة الدوارد البشرية المحلية، يدكن تلخيصها كما يلي : 

autres, 2005, p30; Barabel et Meier, 2014, p36) 
 Lesقر الرئيسي للمنظمة، العاملنٌ الدمتربنٌ عاملي البلد الأصلي للمثلاثة أنواع أو فئات من العاملين :  -

expatriés .في فروع الدنظمة، العاملينٌ المحلينٌ الذين لذم جنسية البلد الذي ينشط فيو الفرع التابع للمنظمة 
ضِيف )الدستقبل( ثلاثة أنواع أو فئات من البلدان :  -

ُ
)موقع فرع الدنظمة(،  Le pays d’accueilالبلد الد

، )موقع الدقر الرئيسي للمنظمة(، بلد ثالث )أين لا تكون الدنظمة موجودة le pays d’origineلي البلد الأص
 لكنها توظف عاملنٌ منو( 

واستخدام الدوارد  Allocationالتوظيف، التأجنً ثلاثة أنواع أو فئات من الوظائف )الأدوار( :  -
L’utilisation des ressources. 
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وذلك بإضافة  Barabel et Meier (2014)نموذج فيما بعد من طرف كما تمَّ تطوير ىذا ال  
 أربعة وظائف أخرى لإدارة الدوارد البشرية الدولية كما ىو مُوَضَّح في الشكل التالر : 

 : نموذج إدارة الموارد البشرية الدولية  27شكل ال

 
 (Barabel et Meier, 2014, 37) المصدر :

 د البشرية في السياق الدولي : . أىم أدوار إدارة الموار 5.4
 يدكن تلخيص الأدوار الأساسية لإدارة الدوارد البشرية الدولية كما يلي :

 . التخطيط في إدارة الموارد البشرية الدولية : 7.5.4
بالإضافة إلذ الأنشطة الدتعلقة بالتخطيط في الدوارد البشرية بشكل عام، تقوم الدنظمات ذات السياق 

يط للموارد البشرية الدولية من أجل برليل سوق العمل الخارجي سواءاً كان ذلك لزليًا أو دوليًا، إذ الدولر بالتخط
يعتبر ىذا التحليل ضروري من أجل توفنً الكفاءات الدطلوبة التي برتاجها الدنظمات في إطار أعمالذا الدولية، 

وفاء بها في كل مستوى من مستويات الإدارة، حيث برتاج إلذ النظر في عدة جوانب كتحديد الدعاينً التي يجب ال
إضافة إلذ عملية برديد العوامل الحاسمة في الأعمال الدولية، وكذا صياغة الخطوات الواجب اتباعها مع الالتزام 
بتطوير الدسارات الدولية، ربط بزطيط الدوارد البشرية بتخطيط الأعمال الاستراتيجية من خلال برديد الكفاءات 

 (Mulang, 2017وأخنًاً إعطاء الفرص للعاملنٌ الدمتربنٌ من أجل التطوير الذاتي. ) الدطلوبة،
 . اختيار وتوظيف المغتربين :0.5.4

بنفس منطق "العامل/ربّ العمل"، تهدف الدنظمات الدولية الذ التعرف على أولئك الباحثنٌ عن العمل 
يدكن أن تساعد في برقيق أىدافها وذلك في أوسع لرال  والحائزين على الدعارف والديزات والكفاءات الدناسبة التي

لشكن، حيث يكون لاستراتيجية الدنظمة تأثنً مباشر على نوع العمال الذين يتم اختيارىم وتوظيفهم لتكون ىذه 
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العملية بذلك أكثر دقةّ عن ما ىو معمول بو في الإطار العادي، إذ يدكن لذذه الدنظمات تطبيق العديد من 
 لرال الاختيار والتوظيف كاختيار لرموعة من العاملنٌ والدسنًين في الدنظمة الأمُ بالبلد الأصلي ليتم النماذج في

وضعها في فروع تابعة للمنظمة في بلدان أخرى مضيفة، أو توظيف عاملنٌ من البلدان التي تعمل فيها فروع 
أكثر من  2017ة بساما، حيث تم إحصاء سنة الدنظمة ...إلخ أو اختيار الأفراد الدطلوبنٌ من دولة ثالثة لستلف

لشارس لوظيفة الدوارد البشرية تقوم باختيار الدمتربنٌ  175000مليون عامل و 20منظمة دولية تُـعَبرِّ عن  1750
  (Mulang, 2017)وتوظيفهم في لستلف بلدان العالد. 

 . إدارة المغتربين : 3.5.4
قات بنٌ الدقر الاجتماعي للمنظمة الأمُ والفروع التابعة لذا في في إطار عولدة الاقتصاد، تعتبر إدارة العلا

الخارج أحد أىم رىانات إدارة الدوارد البشرية الدولية وفقا لدبادئ لزددة بزتلف من منظمة لأخرى حسب خيارات 
ات العمل وثقافات كل منها، وخاصة فيما يتعلق بدجالات الإدارة والرقابة والاتصال، إذ يتوجب على ىذه الدنظم

في إطار أوقات وأماكن لستلفة وخاصة الاستجابة مع بعد تعدد الثقافات لفرق العمل، وأخنًا مواجهة اختلاف 
 (Friedman et autres, 2005, p19)توقعات واحتياجات الأسواق المحلية وكذا خصائص المجتمع المحلي. 

نماذج أو الدقاربات الأربعة الخاصة ومن أجل مواجهة ىذه التحديات، يدكن للمنظمة أن بزتار أحد ال
بعلاقاتها مع الفروع التابعة لذا في الخارج، وذلك بهدف التوفيق بنٌ مصالح وأىداف كل من الدنظمة الأمُ، الفروع 

 التابعة لذا وكذا الأسواق العالدية، إذ يدكن وصف ىذه الدقاربات كما يلي : 
يرتكز ىذا النموذج على الثقافة الأصلية  : Ethnocentriqueنموذج المركزية الإثنية )العرقية(  -

للمنظمة التي لديها السلطة الرئيسية في نشر قيمها لجميع الفروع التابعة للمجمع أين تكون درجة التفويض ضعيفة 
، أو مُقَيَّدة، أما استراتيجية إدارة الدوارد البشرية فهي ترتكز على تعزيز توظيف وتكوين العاملنٌ في الدنظمة الأم

في البلد الُأم أو في فروع الدنظمة في البلدان الأخرى ىي  Les postes-clésإضافة إلذ أنَّ الوظائف الأساسية 
ين قادمون من مقر الدنظمة الأم. ُسَنًِّ

 لسصصة لد
يفتر  ىذا النموذج خطوط :  Polycentriqueنموذج المركزية المتعددة )تعدُّد المراكز(  -

عة للمنظمة الأمُ والدتواجدة في الخارج، إذ تتحكّم ىذه الفروع في التسينً العملياتي الدبادرات من الفروع التاب
، كما يتم إعداد القرارات الاستراتيجية الخاصة بالدنظمة كي تتناسب Bi pilotageوتتدرّب على القيادة الثنائية 

يات فيها، إذ ترى الدنظمة الأم بأنَّ )تتوافق( مع ثقافات البلدان الدختلفة والتي تم تأسيس الشركات متعددة الجنس
قيم ولشارسات البلد الدضيف يصعب فهمها ولا تسمح بالتصرف بفعالية، كما أن الدقر الرئيسي للمنظمة ينسق 
بشكل ضعيف نشاط الفروع التابعة لو ويترك لذا استقلالية كبنًة مع احتفاظو بالتحكم في التسينً الدالر فقط، أما 
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لدوارد البشرية فهي تقوم على مبدأ مفاده بأن القِيَم، القواعد والعادات بزتلف من بلد لآخر، ما استراتيجية إدارة ا
يعني بأن الإطارات المحلية في كل بلد ىي الدسؤولة على نشاطاتها الخاصة بالتسينً العملياتي )توظيف، تقييم 

تُـوَظِّف مترشحنٌ لزلينٌ لكل فرع ليشملوا الدناصب الدهمة، أما إدارة الدوارد ...الخ(، كما أن إدارة الدوارد البشرية 
البشرية في الدقر الرئيسي فهي برافظ على بعض الجوانب الاستراتيجية للوظيفة فقط كإدارة الأفراد ذوي القدرات 

مهمة في الفروع  العالية وتوظيف الإطارات العليا، إضافة إلذ أنو يصعب على الإطارات التي تشمل مناصب
 الحصول على ترقية الذ الدقر الرئيسي للمنظمة الأم.

يتموقع ىذا النموذج بنٌ الرؤية :  Régiocentriqueنموذج المركزية الجهوية )التمركز الجهوي(  -
ز العالدية والرؤية المحلية، إذ يدكن أن تكون لعدة بلدان قريبة من بعضها البعض ثقافة مشتركة نوعا ما، حيث ترتك

)تكتّل أوروبي،  Des blocs régionauxىذه الدقاربة على تقسيم العالد إلذ تكتلات إقليمية أو جهوية 
تكتّل عربي ...إلخ(، ليتم توحيد بذلك مصالح كل الدنظمة الُأم والفروع التابعة لذا على أساس إقليمي لزدود، 

الجمرافية بنٌ الفروع التي تنتمي لنفس الدنطقة )ونادراً  حيث تُشَجِع إدارة الدوارد البشرية في ىذا النموذج على الحركة
 ما تكون الحركية خارج ىذه الحدود(، إذ يتم إدارة الإطارات على أساس حو  جمرافي أو ثقافي وأحياناً لموي.

يعمل ىذا النموذج على وضع  : Géocentriqueنموذج المركزية العالمية )التمركز العالمي(  -
ي مع ضمان إدراج جميع فاعلي المجمع )الدنظمة الُأم والفروع التابعة لذا( في عملية صنع القرار الدنظمة في سوق عالد

وتنفيذه، يتميَّز ىذا النموذج بالرغبة في إدماج العديد من مناطق العالد في نظام عالدي لصنع وابزاذ القرار، يتم بناء 
ر الرئيسي كمنًه من الوحدات الأخرى للمنظمة ىذا النموذج على أساس شبكة من الفروع الدولية ليكون الدق

العالدية، إذ يقدم نصائح فقط لذذه الوحدات وينسق الاستراتيجيات لتكون بذلك أىداف الدنظمة عالدية وليس 
لزلية، كما تتميَّز إدارة الدوارد البشرية في ىذا النموذج بدنطق التمركز العالدي باعتبار أن لشارساتها في وحدات الدنظمة 
وفروعها تعُززِ من تبادل الدعلومات، الأفكار وإجراءات العمل، كما تشجع على ترقية وتبادل أفضل الدوارد البشرية 
بمض النظر عن بلدىم الأصلي والاختلاف في الجنسيات تصبح أمراً ثانوياً غنً مهم، إضافة إلذ أن إدارات الدوارد 

عن طريق الفرق متعددة الثقافات وكذا التنظيم الشبكي، كما أنَّ  البشرية الدركزية تعمل على تعزيز الحركية والعمل
ىذه الدقاربة تعتبر بأنوّ لا يوجد أي بلد يتمتع بأي امتياز بل أفضل الدمارسات ىي من يتم نشرىا وتعميمها داخل 

دف الجمع بنٌ الشبكة، كما أن اغتراب العاملنٌ يكون من وإلذ الدقر الرئيسي للمنظمة الأمُ وكذا بنٌ فروعها به
 نقاط القوة والكفاءات الأساسية للمنظمة مع ضمان درجة عالية من الأداء العام.
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إذ أن انتقال الدنظمة من نموذج لضو تبني نموذج آخر بهدف الخروج إلذ العالدية لو تأثنً كبنً على لشارسات، 
التالر أىم رىانات ىذه الأخنًة والتي ترُافِق  سياسات واستراتيجيات إدارة الدوارد البشرية الدولية، إذ يُـبـَنٌِّ الشكل
 مراحل تدويل الدنظمات في إطار النماذج )الدقاربات( سابقة الذكر : 

 : الرىانات الدولية لإدارة الموارد البشرية  20شكل ال

 
 (Friedman et autres, 2005, p29) المصدر :

دون توجهها إلذ نموذج الدركزية العالدية كنقص  يدكن أن تواجو الدنظمات العديد من العقبات التي بَرُول
الدعرفة بالأسواق العالدية والدستهلكنٌ الأجانب، نقص الدوارد البشرية الدولية، نقص الشركاء الأجانب، نقص 
الدعلومات، عدم التحكم في اللمات الدولية كالإلصليزية والإسبانية والصينية ...إلخ، عدم الاستقرار الاقتصادي، 

 (80، ص2008لافات الثقافية الكبنًة ....إلخ )عباس، الاخت
، يدكن Repatriation Managementأما فيما يخص إدارة عودة الدمتربنٌ إلذ بلدانهم الأصلية 

"، لشا قد Reverse culture shockأن يواجو ىؤلاء الدمتربنٌ عند عودتهم لبلدانهم "صدمة ثقافية عكسية 
وانسجامهم في العمل وكذا العائلة، لذا يتوجب على إدارة الدوارد البشرية في لستلف يؤدي ذلك إلذ صعوبة تكيُّفهم 

الدنظمات الدولية تطوير برامج تعديلية خاصة بتنظيم عودة الدمتربنٌ إلذ أوطانهم من خلال تقديم لستلف النصائح 
ات الدفاجئة، إذ تعمل  إدارات الدوارد البشرية في ىذا الإطار والإرشادات الخاصة بتعامل ىؤلاء الدمتربنٌ مع التَمنًُّ
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على اكتساب الدعارف والخبرات اللازمة من أجل إعادة إدماج وتوظيف الدمتربنٌ في بلدانهم الأصلية دون التأثنً 
 (Tiwari, 2013على التطوّر العادي لدساراتهم الدهنية بهدف بذنب تعرضهم للركود الوظيفي عند عودتهم.  )

 بين : . تكوين المغتر 4.5.4
وتطوير طرق اكتساب الكفاءات والسلوكيات التي بُرَسِّن من القدرة على  بهدف تكوين العاملنٌ الدمتربنٌ

مواجهة بردِّيات المد في إطار التمينً السريع لاستراتيجيات الدنظمات الدولية، تتوجو إدارة الدوارد البشرية الدولية 
مل : العلاقات الشخصية، فهم الثقافة المحلية، فهم قِيَم وسلوك لضو تطوير برامج للتكوين خاصة بالدمتربنٌ تش

الدستهلك في إطار العالدية، نقل مفهوم ثقافة الدنظمات وقِيَمَها إلذ مفهوم تعدّد الثقافات، نظم الأعمال، 
  (Mulang, 2017)الاستراتيجيات الدولية، التنشئة الاجتماعية ...إلخ 

لعاملنٌ الدشاركنٌ في الأعمال الدولية يعد عاملًا حاسماً في برديد جودة وباعتبار أن تكوين الدمتربنٌ وا
 (Tiwari, 2013وأداء الدوارد البشرية في إطار الأعمال الدولية يجب أن يتضمن بصفة خاصة ما يلي : )

 ؛التكوين الثقافي عن طريق فهم ثقافة البلد الدضيف -
 ؛البلد الدضيف شفويا وكتابيا ...إلخالتكوين اللموي من أجل ضمان التواصل الجيِّد في  -
 التكوين التقني الخاص بالوظيفة من أجل التعامل الجيد مع الدتطلبات المحددة للوظيفة.  -

 . إدارة المسارات المهنية : 5.5.4
إن إدارة الدوارد البشرية الدولية ترتبط بالعديد من الدنظمات في العالد على اختلاف أنواعها غنً أنّها بزص 

، فالدسارات الدهنية لد تعد Les activités tertiairesتلك التي نشاطاتها متعلقة بقطاع الخدمات  أكثر
في الشركات متعددة الجنسيات، إذ  Les cadres de productionلسصصة فقط لإطارات الإنتاج 
 لصد ، ففيما يخص أجيال القادة والإطارات مثلاLe monde des servicesانفتحت على عالد الخدمات 

، فلا يدكن تَصَوُّر بأن Rajeunissementبأنَّ الدنظمات تشهد حركية عالدية لضو الاعتماد على فئة الشباب 
يتم  Les hauts potentielsىناك بلد ما يشهد مسارات وطنية صارمة، إذ أنَّ أصحاب القدرات العالية 

  (Bournois et autres, 2000)لستلفة.   تهيئتها من أجل الخروج الذ مواجهة وضعيات دولية بأنماط إدارية
 . إدارة العلاقات الاجتماعية :6.5.4 

إدارة العلاقات الاجتماعية من بنٌ أكثر الجوانب أهمية في إطار إدارة الدوارد البشرية الدولية، إذ   تعتبر
 Bournois etفي ىذا المجال : ) Mouvements simultanésيوجد نوعنٌ من الحركات الدتزامنة 

autres, 2000) 
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إذ أن العلاقات مع الشركاء  أنظمة علاقات اجتماعية متجذرة مع الخصائص الوطنية )المحلية( : -
الاجتماعينٌ تتميَّز بالدور الكبنً للمؤسسات الوطنية )التعليمية، السياسية ...الخ(، وكذا باختلاف درجة تدخل 

 النقابية، وأخنًاً الروابط مع الدنظمات السياسية أو الدينية.الدولة، مع التـَمَنًِّ في بذزئة أو تركيز الحركات 
إذ أن الدشاركة الدتزايدة لدديري الدوارد البشرية في  : Des réalités régionalesظهور وقائع إقليمية  -

لعاملنٌ، لجان الإدارة العامة تقودىم إلذ الدساهمة ليس فقط في إعداد الاستراتيجية وإنما أيضًا في فهمها من قبل ا
وبهذا فإنَّ العلاقات الاجتماعية تدمج بشكل متزايد الاتصالات والدناقشة حول الدعلومات الاستراتيجية، وكذا 
التفاو  خاصة في الجوانب القانونية على عدة مستويات )وطنية، جهوية أو دولية(، إضافة إلذ أن ثقافة 

 في الدنظمات ذات السياق الدولر. الدنظمات يدكن أن تربط بنٌ مستويات لستلفة من التفاو 
 . إدارة الأجور والمكافآت : 7.5.4

تعتبر سياسات الأجور من أىم العناصر التي يتم التركيز عليها في الدنظمات الدولية، ذلك أن ىذه 
الأخنًة ترغب في الحصول على أفضل الكفاءات مقابل بزفيض حجم التكاليف الخاصة بالأجور من أجل زيادة 

، إذ يتكون أجر العامل الدمترب من أجر أساسي يداثل الأجر الذي يدكن أن يتحصّل عليو في بلده أو أكثر الأرباح
لدا يتوافق مع الأجور في الدقر الرئيسي للمنظمة، إضافة إلذ الدنافع والدزايا الأخرى كتحمل الدنظمة للضرائب بالنيابة 

جتماعي، تذاكر سفر لرانية للعودة إلذ عائلتو في العطل ...إلخ. عنو، الرعاية الطبية الكاملة، التقاعد والتأمنٌ الا
 (  587، ص2009)جاد الرب، 

إن إدارة الأجور والكفاءات الدتعلقة بالعاملنٌ الدمتربنٌ لذا دور كبنً في برديد استراتيجيات الدنظمات 
في لستلف البلدان، إضافة إلذ  الدولية، إذ تهدف السياسات الدتعلقة بالأجور إلذ جذب العاملنٌ ذوي الكفاءات

تسهيل التنقل بنٌ الفروع وذلك من أجل التفوق على الدنافسنٌ في لرال نشاطها، ومن أجل برقيق ىذا المر  
 (Mulang, 2017ىناك مبدأين في برديد أنظمة الأجور في الدنظمات الدولية : )

  ؛أنظمة أجور تتوافق مع أنظمة الدنظمة الأم في البلد الأصلي -
 أجور موحدة لجميع فروع الدنظمة غنً أن الجزء الدتمنً فيها يختلف حسب خصوصيات كل بلد. -

 . إدارة الفرق متعددة الثقافات : 8.5.4
إنَّ الذدف الأساسي لإدارة الدوارد البشرية في سياق تدويل الدنظمات ىو تَـعَلُّم الإدارة الدولية                   

Le management international  وذلك بتحسنٌ أدائها عن طريق الفرق متعددة الثقافاتLes 
équipes multiculturelles إذ تتطلب عملية العولدة ،Le processus de mondialisation 

تقاسم الدعارف، لشارسات العمل والسلوكيات .... وأكثر من ذلك، باعتبار أن الدنظمات الدولية تتبنى نموذج 
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وتنشط في إطار شبكة من الفروع التابعة لذا، لشا يستوجب ذلك على إدارة  Géocentrique الدركزية العالدية 
 Laالدوارد البشرية الدولية تكوين فرق عمل متعددة الثقافات ذات أداء عال، ذلك أن التـَنـَوعُ الثقافي 

diversité culturelle  ٌالكبنً وقبولذم يضمن لصاح مشاريع التمينً الكبنًة من خلال استعداد العاملن
، وكذا زيادة الانفتاح على برمُّل الدخاطرة Une grande réceptivité au changementللتمينً 

La prise de risque  ،الإبداع والابتكار ...الخ، لشا يُسَهِل ذلك من التحديد الجيِّد للكفاءات الدطلوبة ،
ر استراتيجية الدنظمة دوليا، تنسيق الإجراءات خارج ىذه الأخنًة تتعلق بتلك الكفاءات العملية القادرة على نش

، وكذا تلك الكفاءات السلوكية القادرة على Le médiateurالحدود الوطنية، لَعِب دور الوسيط )الإعلامي( 
، تثمنٌ Les stéréotypesمعرفة كيفية اكتشاف الاختلالات، التعرف على الصورة أو القالب النمطي 

لجيِّد في استراتيجيات الدنظمة، التواصل مع فئات من ثقافات لستلفة، وأخنًا خلق ثقافة الاختلافات وإدماجها ا
 (  Bournois et autres, 2000لرموعات مبنية على التآزر والتعاون. )

 . نظام المعلومات الدولي للموارد البشرية : 9.5.4
وتنسيق الإجراءات، لذا تعمل الدنظمات أنظمة معلومات الدوارد البشرية جد ضرورية لابزاذ القرارات  تعتبر
في لرال إدارة الدوارد البشرية الدولية بأنظمة قوية بدلًا من  Les organisations maturesالناضجة 

أشكال الذياكل الذرمية الدتجانسة والدراقبة باستمرار كالشبكات غنً الرسمية للاتصال، لمة أو لمات العمل، طرق 
يث أن تطوّر أنظمة الدعلومات والتكنولوجيات الحديثة )خاصة البرلريات الددلرة للتسينً برديد الأىداف ...إلخ، ح

Les ERP)   تتيح إمكانية القدرة على دمج البعد الإنساني في الدعلومات الاقتصادية على نطاق عالدي واسع
ر الشديد ذلك أن أنظمة وفي الوقت الفعلي، غنً أنوّ يتوجب على مديري الدوارد البشرية الدولينٌ توخي الحذ
 La complexitéمعلومات الدوارد البشرية الدولية لا يدكن أن تأخذ بعنٌ الاعتبار التعقيد الثقافي 

culturelle  وكذا لستلف الجوانب النفسية الاجتماعية بالرغم من أنها تساعد ىؤلاء الددراء على برديد مشاريع
ض القرارات وكذا تَـوَقُع التمينًات التنظيمية ومن ثم قيادتها.  العمل في ىذا الجانب، وتقييم مدى ملائمة بع

(Bournois et autres, 2000  ) 
 . تحديات إدارة الموارد البشرية الدولية : 6.4

بعد توقيع العديد من الدول على اتفاقيات اقتصادية وتعاونية لستلفة كالاتفاقية العامة لتحرير التجارة 
وكذا نمو العديد من  WTOوالتي تم برويلها فيما بعد إلذ منظمة التجارة العالدية  GATTوالتعريفة الجمركية 

الدنظمات التي تشجع بررير التجارة كالبنك الدولر للإنشاء والتعمنً، صندوق النقد الدولر، إضافة إلذ ظهور 
الأروبية الدشتركة، ابراد  العديد من التكتلات الاقتصادية الإقليمية كمنظمة التعاون الاقتصادي والتنمية، السوق
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... إلخ  NAFTA، وكذا اتفاقية التجارة الحرة لدول أمريكا الشمالية Asianدول جنوب شرق آسيا 
أصبحت سِمةَ العمل بداية من النصف الثاني للقرن الداضي إلذ غاية بداية القرن الحالر قائمة على أساس الدنظمات 

دولة، لتواجو بذلك عقبات وبرديات عديدة خلال مراحل تدويلها  الدولية التي تنتشر عملياتها في أكثر من
ويتوجب على إدارات مواردىا البشرية بذلك مواجهتها، حيث تتمثل أىم ىذه التحديات في اختلاف الثقافات 
وبيئات العمل التي تعمل فيها، وكذا اختلاف نظم وإجراءات العمل واللوائح والقواننٌ من دولة لأخرى إضافة إلذ 
مواجهتها لدستويات جودة لستلفة وتكاليف متباينة في الحصول على عناصر الإنتاج وأخنًاً اختلاف النظم المحاسبية 
والضريبية التي تتعامل فيها ....إلخ، إذ تعتبر ىذه الاختلافات كمعوقات تزيد من حجم وأنواع الدشاكل في إدارة 

-565، ص2009لدوارد البشرية المحلية لكل فرع. )جاد الرب، الدوارد البشرية الدولية علاوة على مشاكل إدارة ا
566  ) 

ىذه التحديات يدكنها أن تؤدي إلذ برقيق الدنظمة الدولية لأىدافها بصورة مثالية أو قد تؤدي إلذ معاناتها 
أربعة من مشكلات عديدة، ففي ىذا الإطار يتوجب على إدارة الدوارد البشرية في بداية مسارىا التدويلي ابزاذ 
 قرارات والإجابة عن سبعة أسئلة أساسية متعلقة بالدوارد البشرية الدولية كما ىي موضحة في الجدول التالر : 

 : الأسئلة المفتاحية والقرارات الواجب اتخاذىا في إطار إدارة الموارد البشرية الدولية 20جدول ال
 القرارات الدتعلقة بالدوارد البشرية الدولية 

  Bruscoe & Schuler (2004)وفقا لـ : 
 الأسئلة الدفتاحية الدتعلقة بالدوارد البشرية الدولية 

  Brewster, Sparrow et Vernon (2007)وفقا لـ : 
أي البلدان )فيما يتعلق بخصوصيات اليد العاملة  -1

المحلية كمستوى الكفاءات وتكلفتها وإمكانية توفرىا 
( تعتبر الأكثر وكذا البيئة الاجتماعية والاقتصادية
 ملائمة لتنفيذ مشاريعنا الدولية ؟

ما ىو أعداد ونسبة العاملنٌ الدمتربنٌ الواجب  -2
الوصول إليها لإدارة الدواقع الدولية للمنظمة )فروعها 

 الدولية( ؟ )تقدير الإيجابيات والسلبيات( 
أين وكيف يجب توظيف ىؤلاء العاملنٌ الدمتربنٌ  -3

 أجل برسنٌ أدائهم ؟ وكيف ستكون أجورىم من 
ىل ستكون سياسات ولشارسات الدوارد البشرية  -4

في جميع البلدان أو ستكون  Uniformesموحدة 
حسب خصائص كل  Spécifiquesخصوصية 

 ىل لدينا استراتيجية كي نصبح منظمة دولية ؟  -1
ين الذين لضتاجهم من أجل ضمان لصاح  -2 ُسَنًِّ

ما ىي أنواع الد
 تدويل الدنظمة ؟ وكيف نستطيع إيجادىم وتطويرىم ؟ 

عرفة طريقة عمل كيف نتحصل على الدعلومات اللازمة لد  -3
إدارة الدوارد البشرية في البلدان الأخرى : القواننٌ الاجتماعية، 

 النقابات، سوق العمل ...الخ 
كيف سيكون أثر خصائص الثقافة المحلية للبلد الدضيف   -4

على طريقة العمل الدتعلقة بسياق البلد الأصلي ؟ وىل ىذه 
 الطرق قابلة للتطبيق في جميع البلدان ؟ 

ف سنختار عاملي فروع الدنظمة ؟ ىل سنبعث عاملنٌ كي  -5
من الدقر الرئيسي للاغتراب في الفروع أو سنقوم بتوظيف يد 

 عاملة لزلية لكل فرع ؟ 
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حسب كل  Décidéesبلد، أمَ أنها ستكون مقررة 
حالة في الدقر الرئيسي للمنظمة أو في لستلف أقسام 

ية في الدبادرة على الفروع التابعة لذا )درجة الحر 
 مستوى الفروع خارج بلد الدقر الرئيسي للمنظمة( ؟

كيف سنقوم بإدارة الحركية الدولية إذا ما واجهت الدنظمة   -6
 عودة الدمتربنٌ من فروع الدنظمة ؟ 

علومات في كيف سنقوم بإدارة الدعارف، الكفاءات والد  -7
سياق تباعد الدسافات الجمرافية والثقافية بنٌ لستلف مواقع فروعنا 

 في لستلف البلدان ؟
 (Barabel et Meier, 2014, p38) المصدر :

 خاتمة :  .5
بعد أن أخذت وظيفة الدوارد البشرية الدكانة اللازمة في منظمات الألفية الثالثة، ابذهت ىذه الوظيفة لضو 

يثة تتجاوز الإجراءات والدعاملات التقليدية لتتحول بذلك الذ شريك استراتيجي بإمكانو تبني لشارسات حد
يدكن أن يكون لإدارة الدوارد البشرية دورا ، إذ الدساهمة في ابزاذ قرارات تتعلق بالاستراتيجية العامة للمنظمة

ل جديدة في لشارساتها تساعد استراتيجيا تلعبو داخل الدنظمات خاصة منها تلك الدولية من خلال تبني مداخ
على تعزيز البناء الداخلي وكذا الأداء الفردي والجماعي لدواردىا البشرية في ظل اختلاف جنسياتهم، لماتهم، 
ثقافاتهم وسلوكياتهم ...الخ، لشا يتوجب على شاغلي ىذه الوظيفة التحكم في ىذه الاختلافات عن طريق إقامة 

فات، إضافة إلذ  تعزيز الحركية الدولية عن طريق الإدارة الفعالة للممتربنٌ وكذا دورات تكوينية حول لستلف الثقا
عودتهم بهدف تطوير القيادة الدولية للموارد البشرية على أساس منطق التمركز العالدي وبالتالر ضمان درجة عالية 

 من الأداء العام.   
 قائمة المراجع :

 : المراجع باللغة العربية 
  جامعة (. إدارة الدوارد البشرية : مدخل استراتيجي لتعظيم القدرات التنافسية، 2009لزمد .)جاد الرب سيد

 ، مصر.قناة السويس
 (. إدارة الدوارد البشرية الدولية، 2008عباس علي .)عمان، الأردن.إثراء للنشر والتوزيع ، 
 تكنولوجي  –ي تنمو  –إدارة الموارد البشرية من منظور إداري . (2014). كافي مصطفى يوسف– 

 ، الطبعة الأولذ، مكتبة المجتمع العربي للنشر والتوزيع، عمان، الأردن.  عولمي
 (. تطور وظيفة إدارة الدوارد البشرية وآفاقها الدستقبلية في الدؤسسات الاقتصادية 2019لزمد الأمنٌ. ) مشرور
 معسكر، الجزائر.، جامعة مصطفى اسطمبولر أطروحة دكتوراه في علوم التسييرالجزائرية، 
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 (. ٌدور الدمارسات الحديثة لإدارة الدوارد البشرية في تشجيع 2017مشرور لزمد الأمنٌ، بوثلجة حسن .)
الملتقى الدولي الثالث حول أساليب تفعيل قيادة الإبداع والابتكار في المؤسسات الجزائرية الإبداع التنظيمي، 

 فيفري، جامعة غرداية، الجزائر. 14/15، - ياتالواقع والتحد–في ظل مفاىيم الإدارة الحديثة 
 استشراف وظيفة إدارة الدوارد البشرية في الدؤسسات  (.2019. )مشرور لزمد الأمنٌ، حسيني إسحاق

الملتقى الدولي الأول حول : تطبيقات الإدارة الحديثة كتوجو استراتيجي لبناء منظمة الاقتصادية العمومية الجزائرية، 
 أكتوبر، جامعة لزمد الصديق بن يحنٍ جيجل، الجزائر. 22/23، أعمال متميزة

 : المراجع باللغات الأجنبية 
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حديثة آلية الادارة البيئية و ادارة الموارد البشرية بين  دمجال :الادارة الخضراء للموارد البشرية
 يادولوتفعيلها  الانشطة الخضراء للموارد البشرية حقيقتل

Green human resource management: Merging between the 

human resources management and environmental management is a 

modern mechanism for realization of green activities for human  

resources and activate them internationally 

0حواسني صليحة، 8حواسني يمينة  

  y.houasni@univ-dbkm.dzجامعة الجيلالي بونعامة،1
  s.houasni@univ-dbkm.dzجامعة الجيلالي بونعامة،2

 

ضراء للموارد البشرية هي ادارة حديثة تلعب فيها إدارة الدوارد البشرية والادارة البيئية معا دورا فعالا الادارة الخملخص: 
وهي تركز بشكل كبنً على الانشطة الخضراء لإدارة الدوارد البشرية التي تساهم في تعزيز الاستخدام الدستدام لذذه الدوارد 

 . مظممات الاعمال وزيادة التزامها لضو البيئة وزيادة انتاجيتهاوهو ما يسمح بدمج هذه الاخنًة بطريقة أفضل في
اظهرت عدة دراسات علمية اجريت في لرال الادارة الخضراء للموارد البشرية لبعض الدول مثل الباكستان، فلسطنٌ 

 تعرض  لشارستها والذظد كيفية تبني واستخدام هذا الظوع من الادارات الخضراء في مظممات الاعمال وكذا الدعوقات التي
ومن اجل توفنً موارد بشرية مظتجة بشكل مستدام، يجب لشارسة الانشطة الخضراء لإدارة  لذا والتحديات التي تواجهها.
 في كافة الدول.   الدوارد البشرية وتعميمها مستقبلا

الانشطة الخضراء لإدارة  -رد البشرية الادارة الخضراء للموا -الادارة البيئية  -إدارة الدوارد البشرية  الكلمات المفتاحية:
 الدوارد البشرية.

Abstract: Green human resources management is a modern management in which 

human resources management and environmental management play an effective role 

together and it focuses strongly on the green activities of human resource management 

which contribute to promoting the sustainable use of these resources. resources, which 

allows them to be better integrated into businesses and increase their commitment to the 

environment and increase their productivity. 

Several scientific studies carried out in the field of green management of human 

resources for certain countries, such as Pakistan, Palestine and India, have shown how 

to adopt and use this type of green management in companies, as well as the obstacles 

which hinder their practice and the challenges they face. And in order to provide 

productive human resources in a sustainable way, it is necessary to practice the green 

activities of human resources management and to disseminate them in the future in all 
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countries. 

Keywords: Human resources management - Environmental management - Green 

human resources management- Green activities of human resources management. 
 
 :مقدمة  .8

الدخاوف العالدية بشأن القضايا  ادتدز اعالدي لاعتماد مفاهيم الاستدامة بدفهومها الشامل، التوجه الفي ظل 
في ضرورة تطوير واستخدام الإدارة الخضراء عن طريق تبني الدمارسات والدظتجات الصديقة للبيئة. و  وازدادت معها البيئية

لتضاف الى هذه الإمداد وادارة  التسويقادارة  العديد من الإدارات مثل في ج الإدارة البيئيةا در هذا السياق، تم ا
بالإدارة الخضراء للموارد  وإدارة الدوارد البشرية إدارة الدوارد البشرية. يعرف الدمج بنٌ الإدارة البيئيةالادارات مؤخرا 

شرية وتفعيلها على الدستوى العالدي من قيق الانشطة الخضراء للموارد الببر مظممات الاعمال علىتساعد التي  البشرية
ي والانتقال به البيئئها أدا خلال زيادة مشاركة العاملنٌ ورفع التزامهم لضو البيئة وهو ما يسمح لذذه الدظممات بتحسنٌ

مصدر لأشكال لستلفة الذي تعمل به هو القطاع الصظاعي ، لاسيما وان لضو الاداء الاخضر في اطار الحركة الخضراء
 . فيها نٌيع العاملهو بالتالي يحتاج الى تمافر جهود جملتلوث البيئي و من ا

قائم على استكشاف الجوانب الحديث الطابع لتقليدي إلى طابعه اتمع الأعمال برولا كبنًا من يشهد لر
الدتميزة  اتظممأصبحت إدارة الدوارد البشرية الخضراء اسرضاتيجية رئيسية للم ، حيثالاقتصادية الخضراء من الأعمال

دورا ناشطا في التحول الأخضر في الدكاتب وتركز بشكل كبنً على والادارات البيئية إدارات الدوارد البشرية فيها تلعب 
إدارة الدوارد البشرية  انشطةلإدارة الخضراء للموارد البشرية باستخدام وعليه تقوم ا .الدمارسات الخضراء في ألضاء العالم

 وبشكل أعم تعزيز قضية الاستدامة البيئية داخل مظممات الأعمالالبشرية تدام للموارد لتعزيز الاستخدام الدس
 زيادة التزامهم لضو البيئةو  عاملنٌ في مظمماتهمدمج أفضل لل ،تكاليفبتدنئة ال والدبادرات صديقة البيئة وهو ما يسمح

 برقيق متطلبات التظمية البشرية الدستدامة.و 
عديد من الدراسات العلمية على لستلف دول العالم مثل باكستان، فلسطنٌ والذظد وفي هذا السياق، اجريت ال
والدعوقات التي تعرض  لشارستها لذا وكذا  امظمماتهفي  لإدارة الخضراء للموارد البشريةتبنٌ كيفية استخدام هذه الاخنًة ل

كيف تساهم الإدارة الخضراء " التالية: الاشكالية يدكن صياغة ،سبق ما ضوء لىوع التحديات التي تواجهها.
 .يا؟"دولالانشطة الخضراء للموارد البشرية وتفعيلها للموارد البشرية في تحقيق 

 :ينٌوالالد ينالمحور  إدراج، يدكن الإشكالية هذه تتضمظها التي الظواحي بجميع وللإلدام
 رة الخضراء للموارد البشريةلإداوا الادارة البيئية، عموميات حول ادارة الدوارد البشريةالمحور الأول: 
  .واقع الانشطة الخضراء لإدارة الدوارد البشرية دولياالمحور الثاني: 



 اسنييمينة حواسني وصليحة حو 
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 لإدارة الخضراء للموارد البشريةوا الادارة البيئية، ةعموميات حول ادارة الموارد البشري .0

  ا واهميتهما، اهدافهمامخصائصه، اممفهومه، الادارة البيئيةو  ادارة الموارد البشرية تعريف 8.0
 :1فهي، التعاريفمن  العديدالدوارد البشرية  لإدارة

طاقوي تستخدم الدوارد )البشرية، الدالية، اخر لرموعة من الأنشطة ذات طابع تشغيلي و  L. Belanger حسب -
 بالدوارد البشرية الدظتجة والتي تكون نسبيا مستقرة ومُرضية. الدظممةالدادية والدعلوماتية( لتزويد 

 .الدظمماتتسينً الأفراد العاملنٌ في  D. CROZETو   B. MARTORYحسب -
لرموعة من الأدوات والدمارسات )التوظيف، التدريب،  هيالبشرية  الدواردإدارة يدكن القول بان عليه و 

 يجيةلإسرضاتالدكافآت، التقييم وتسينً الدسارات( التي تشكل نماما إداريا متماسكا يهدف إلى تظفيذ البعد الإنساني 
 .3د والدظممةافر من البرامج، الوظائف والأنشطة الدصممة لتعميم كل أهداف الا لرموعة أو 2الدظممة

  :4الدوارد البشرية عدة خصائص، فهي إدارةتتميز 
 و الدورد البشري.على مورد معنٌ ألا وه ركزتالتي الادارة  -
عمليات سنًورة من العتمد على التي ت لبشريةالدوارد االواقعة برت مسؤولية مديرية  الدظممةوظيفة من وظائف  -

 ة.سطر تحقيق الأهداف الدل كوينالتو  التوظيفكالدوارد البشرية  الدتعلقة ب
 او خارجها.  الدظممةداخل يشرضك فيها جميع من يعمل ب وظيفةتعد ايضا  -

 : 5تتمثل اهم اهداف ادارة الدوارد البشرية في
الاخلاقية والاجتماعية في برقيق احتياجات الافراد والتحديات في على الدسؤولية  القائم الهدف الاجتماعي: -

 المجتمع مع المحافمة على تقليل الاثار السلبية لذا على التظميم مثل الالتزام بالقواننٌ والتشريعات.
 التظميمية مثل العلاقات بنٌ الادارة والعاملنٌ.  الفعاليةبتحقيق  الدتعلق الهدف التنظيمي: -

                                                           
1
.Eugénie Dusabemariya, La contribution de la ressource humaine au développement communal: 

cas du rwanda, mémoire présenté à l'université du Québec à chicoutimi comme exigence partielle de 

la maitrise en gestion des p.m.o, université du Québec, mai 1990, 
 

2
.Michel Ferrary, Management des ressources humaines: Entre marché du travail et acteurs 

stratégiques, Dunod, Paris, 2014, p.3 
لإدارة الدوارد البشرية، كلية الاقتصاد،  لدظتدى العربيا، دارة الموارد البشرية: النشأة والتطور والمفهوم والوظائفإوائل لزمد جبريل، . 3

 31ص.، 9002جامعة عمر الدختار، 
4
. Michel Ferrary, op.cit, p.6 

 ، الدظشور بالدوقع الالكرضوني:ت، موضوع الكرضوني، بدون صفحاادارة الموارد البشرية )اساليب الادارة الحديثة(يزن تيم، . 5
https://books-library.net/files/download-pdf-ebooks.org-1550692812Fd8G3.pdf      consulté le 

[61/02/2020] 

https://books-library.net/files/download-pdf-ebooks.org-1550692812Fd8G3.pdf
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 اة الدستوى التظميمي للمؤسسة واشباع حاجاتها مثل التعينٌ. عالدتمثل في مرا ي:الهدف الوظيف -
 الخاص بدساعدة الافراد في برديد اهدافهم وبرفيزهم لزيادة رضاهم وولائهم مثل الدكافآت. الهدف الانساني: -

 :1العديد من الظقاط، فهي في الدوارد البشرية اهمية ادارةتتمحور 
 ة في الدظممة والدتمثلة في الافراد وتساعد على دراسة مشاكلهم ومعالجتها.تهتم بالدوارد البشري -
 تهتم باختيار الافراد الدظاسبنٌ لشغل الوظائف. -
 تسمح بتطوير مهارات الافراد العاملنٌ بالدظممة. -

 على أنها: ، فهي تعرفلإدارة البيئيةاما بالبسبة 
للمحافمة على ديدومتها وتطورها من خلال الوظائف نمام فرعي للمؤسسة كظمام اكبر يستخدم كأداة فعالة  -

الدمظوحة له وكحلقة وصل بنٌ هذه الدظممة والبيئة الطبيعية بكل لزتوياتها لتلاءم استمرار توافق الظمامنٌ معا دون 
 . 2وجود نزاعات بيظهما

ل المحافمة على البيئة الإدارة الفعالة للسياسات والدواصفات البيئية ويشمل ذلك عملية وضع الأهداف التي تكف -
وإيجاد الوسائل والأجهزة الدظاسبة لتظفيذ وظائفها الدختلفة مثل الأنممة الحيوية ورفع مستوى حياتها، خاصة الدظممة 
الدتضررة مظها أو الدهددة بالفظاء والعمل على التخفيف من الأضرار البيئية وتقديم العظاية اللازمة للأقاليم والدظاطق 

ة بالحياة الطبيعية وتصميم الأنممة التكظولوجية الخاصة بتظميف البيئة وإعادة التدوير ومعالجة الظفايات البيئية الغظي
 .3مظها وإدارة الدظاطق الطبيعية والرضفيهية والعظاية بها والتخلص
يجاد إو المحافمة على البيئة رامية الى وضع الأهداف الالادارة التي تهتم بفان الادارة البيئية هي  هكذاو 

 .والأجهزة الدظاسبة لتظفيذ وظائفها الدختلفة مكانياتالا
 بستاز الادارة البيئية بعدة لشيزات، فهي:

                                                           
            ، نفس التاريخالالكرضوني  نفس الدوقعنفس الدرجع، . 1
 الثاني الدولي الدلتقى مداخلات ، لرمعالجزائر لحالة إشارة الخضراء مع والتنمية البيئية الإدارةرمضاني،  المجيد بوحظية وعبد قوي. 2

 البيئي، الأداء وبرديات الدالي اءالأد برقيق بنٌ والاقتصاديات الدؤسسات الثانية: نمو والحكومات، الطبعة للمظممات الدتميز الأداء حول
 143ص.، 2011نوفمبر  23 و 22 يومي ورقلة بجامعة الدظعقد

، أطروحة واقع ومعوقات تطبيقها في المؤسسات الاقتصادية في الجزائر ISO 14000 نظم الإدارة البيئيةرشيد علاب، . 3
نً، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسينً، قسم علوم مقدمة لظيل شهادة دكتوراه علوم في علوم التسينً، تـخصص علوم التسي

 94ص.، 9032-9032التسينً، جامعة لزمد بوضياف، الدسيلة، السظة الجامعية 
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إلى ابزاذ  ببعض الدولدفع  وهو ما فض التكلفةوخالدظافسة ، زيادة الربحلصورة الصظاعة  امصدرا لتحسنٌ بيئي عدت -
  .1مقاييس تشريعية وإنتاج مظتجات خضراء

علاقة وجود الإدارة البيئية على مستوى الدظممة والإدارة البيئية على مستوى الدولة مع  هما مستوينٌتتشكل من  -
بدا بردده الإدارة البيئية على مستوى  الالتزاموى الدظممة من مهام الإدارة البيئية على مستنه أحيث تبادلية بيظهما، 

  .2الدولة
 :3ن العظاصر التاليةم كونتت -

 :صد به وضع سياسة بيئية بردد أسلوب تظفيذ الإسرضاتيجية البيئية من قبل الدظممات يق الالتزام السياسي
 والجهات الدختلفة الدشاركة والدسئولة عن نتائج هذه الإسرضاتيجية برت مملة الأوامر التشريعية الدلزمة.

 :بحماية البيئة  الإدارية الدختصة وهي أدوات تظميمية صادرة من السلطات وضع التشريعات البيئية الملزمة
 والإعانات والاعتمادات. الرخص نمام البيئية، الجباية في اقتصادية تتمثل التصريح وأدوات الدظع أو والدتمثلة في

 مثل الدرصـد الـوطني للبيئـة والتظميـة لمراقبـة التـزام الهيئـات الحكوميـة وغيـر الحكوميـة إنشـاء جهـاز حكـومي :
  لرضقية الطاقات الدتجددة في الجزائـر. الدسـتدامة والدرصد الوطني

 :يتحقق ذلك مع برديد لرالات التدريب للقوى العاملة في الدظممات. إعداد الكوادر البيئية 
 :الدلائمة لمحددات الدولة الطبيعية، الاقتصادية، الاجتماعية والثقافية مثل نسبة  إعداد مؤشرات الأداء البيئي

 ت الحفاظ على البيئة وتكظولوجيات الطاقة الظميفة.الاستثمار في إنتاج تكظولوجيا
 قيام جميع الذيئات بعمل الدراجعات البيئية والرصد البيئي للملوثات وتسجيل  مراجعات البيئية والرصد البيئي:ال

 .الظتائج وإعداد التقارير وبرديد الأولويات في خطة الإصلاح البيئي الدبظية على هذه الظتائج
 الادارة البيئية، فهي تتمثل في: افلأهد بالظسبةاما 

 الدظممات من التعامل مع القضايا البيئية وعظاصرها الدختلفة.بسكنٌ  -
 مساعدة الدظممات على وضع الأهداف والسياسات الخاصة بالإدارة البيئية. -
 ية.إرشاد الدظممات بالدتطلبات وكذا القواننٌ والتشريعات ذات العلاقة بأساليب وسلامة الإدارة البيئ -
 .4على شهادة الدطابقة من الجهات الدختصة بالسلامة البيئيةتشجيع الدظممات في الحصول  -

                                                           
 140، ص.الدرجع السابقرمضاني،  المجيد بوحظية وعبد قوي. 1
 92، ص.السابق الدرجع ،رشيد علاب .2
 141-149ص.ص.جع السابق، رمضاني، الدر  المجيد بوحظية وعبد قوي. 3
 149ص.الدرجع، نفس . 4
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 :1الدستوينٌ الكلي والجزئي على الظحو الآتيللإدارة البيئية أهمية بالغة تبرز من خلال 
 :بـ:  الإدارةتقوم هذه  على المستوى الكلي 
 وذلك بتبني التظمية الدستدامة.التوفيق بنٌ عمليات التظمية والاهتمامات البيئية  -
 .سن التشريعات والقواننٌ البيئية وفر  الضرائب البيئية وكلها تدابنً للحد من التلوث والمحافمة على البيئة -
 لدشاريع معيظة قبل إجرائها. إجراء دراسات الأثر البيئي وهي دراسة بذري لتحديد الآثار البيئية المحتملة -
 تحقق من طبيعة تأثنًها ومدى التزامها بالتشريعات والقواننٌ البيئية. مراجعة نشاطات الدظممات لل -
   نشر الوعي البيئي في وسط أفراد المجتمع. -
 الحد من استظزاف الثروات والدوارد الطبيعية. -

  :تساعد هذه الادارة على: على مستوى الجزئي 
 التلوث.التزام الدظممة بالتشريعات البيئية حفاظا على البيئة وحمايتها من  -
 الحصول على وضع تظافسي جيد مقارنة بالدظممات التي لا تتبنى هذا التوجه. -
 بذظب الخسائر الظاجمة عن الحوادث ذات الآثار البيئية. -
 .موجهة للتصدير زيادة القدرة التظافسية في السوق العالدية للمؤسسات التي لذا مظتجات -

 تيبإدار وعلاقتها  تحدياتها، ، عوامل نجاحهااهميتها، زاتهاتعريف الإدارة الخضراء للموارد البشرية، ممي 0.0
 ةالموارد البشرية والبيئ

هي باللغة الإلصليزية  "  Green human resource management"او  البشريةللموارد  الخضراءدارة الإ
ي تعكس لرموعة إدارة خضراء تبحث عن معرفة دور السلوك البشري في الإدارة البيئية والتظمية الدستدامة وه

السياسات والدمارسات والظمم التي تظتهجها الدظممة الخضراء لحث العاملنٌ عليها في العمل لصالح الفرد والمجتمع 
 :2والدظممة والبيئة الطبيعية. تعرف هذه الإدارة الخضراء وفقا لـ

رية خضراء مثل الوصف بأنها جعل الأبعاد الوظيفية لإدارة الدوارد البش :(Jabbour et al.,2010) دراسة -
 والتحليل الوظيفي والاستقطاب والاختيار والتدريب وتقييم الأداء والدكافآت.

                                                           
 92-92ص.ص.رشيد علاب، الدرجع السابق، . 1
دور ممارسات إدارة الموارد البشرية الخضراء في تدعيم سلوكيات فتحي موسي إسماعيل ولزمد فوزي أمنٌ البردان،  عمار. 2

 4مديظة السادات، ص.، دراسة تطبيقية، كلية التجارة، جامعة المواطنة التنظيمية البيئية
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البيئية للمظممات في وظائف إدارة الدوارد  الإدارةبأنها عبارة عن دمج : (Renwick et al.,2008)دراسة  -
 البشرية.

شرية لتشجيع الاستخدام الدستدام للموارد بأنها استخدام سياسات إدارة الدوارد الب :(Mampra,2013)دراسة  -
 داخل الدظممات التجارية وتعزيز القضايا البيئية التي تعزز من معظويات العاملنٌ وبرقق رضاءهم.

 :1الإدارة الخضراء للموارد البشرية هي
رد الدوا :على يد ويرماير في كتابه "بزضنً الأشخاص 6991سظة  مظذ ظهورهصاحب، خضر الذي الافهوم الد -

مع بروز مفهوم الدظممات الخضراء بوظائف خضراء  ، الاهتمام العالدي بالبيئة والادارة البيئية"البشرية والادارة البيظية
 .2مثل التسويق الأخضر، الدالية الخضراء، الاستثمار الأخضر، التموين الأخضر

 لشارسات الدوارد البشرية صديقة للبيئة لىيظطوي عهو مفهوم يتضمن دمج ادارة الدوارد البشرية مع الادارة البيئية و  -
 .3الحفاظ على رأس الدال الدعرفيو 
لتعبنً عن معاني متعددة مثل صديق للبيئة، لزافظ على ل اسلوب اداري يقوم على استخدام الدصطلح الأخضر -

 البيئة وناشط بيئي.  
 بالرضكيز على انشطتها التقليدية. الادارة التي تقوم على استخدام الانشطة الخضراء لإدارة الدوارد البشرية -
الادارة التي تبنى على اشراك الأفراد في جدول الأعمال الأخضر ومساهمتهم في حماية البيئة أثظاء وجودهم في العمل  -

 في الدظممة.
 استخدامها يتضمن مفهوم الاستدامة البيئية في الدظممة. -

 :4يدكن للإدارة الخضراء للموارد البشرية

                                                           
، بحث ميداني في الاداء الريادي للمنظمة على وفق الادارة الخضراء للموارد البشريةعبد الزهرة علي،  واسرارفضيلة سلمان داود . 1

  392-392ص.  ، ص.9032، 91، المجلد 300شركة الحفر العراقية، لرلة العلوم الاقتصادية والادارية، العدد 
  392، ص.الدرجعنفس . 2
، متغنً على استراتيجية التمايز إبداع الموارد البشرية الخضراءة يأثر ممارسات إدارة الموارد البشر . لزمد إحسان السكارنه، 3

معدل دراسة تطبيقية على شركات الطاقة الدتجددة في عمان، قدمت هذه الرسالة استكمالا لدتطلبات الحصول على درجة الداجستنً في 
 34، ص.9032سم إدارة الأعمال، كلية الأعمال، جامعة الشرق الأوسط، كانون ثاني،إدارة الأعمال، ق

 بالدوقع الالكرضوني: 9032يونيو  99، مقال مظشور في HRM Way Blog، إدارة الموارد البشرية الخضراءسظاء عمر، . 4
 https://hrmway.com        consulté le [20/02/2020]  

https://hrmway.com/hrm/category/uncategorized/
https://hrmway.com/
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ات صديقة للبيئة من خلال سلسلة من الأنشطة مظها الكتابة والحفظ الإلكرضوني لشا يخفف من القيام بدبادر  -
استخدام الورق وبالتالي الحفاظ على الأشجار في الطبيعة والدشاركة في نقل موظفيها بشكل جماعي بوسائل 

 لتلوث البيئي.مواصلات خاصة بها لشا يخفف من استخدام الدوظفنٌ لسيارتهم ومن استخدام الطاقة وا
عقد الاجتماعات والدؤبسرات الالكرضونية والدشاركة عبر الإنرضنت وساعات العمل الدرنة أو العمل من الدظزل، كل  -

 .معدلات السفر والازدحام والتلوث وما يصاحب ذلك من إهدار للموارد ذلك يخفف من 
مل الدولية لزيادة الفرص الانتقال العادل إلى اقتصاد تعزيز التوجهات العالدية لبرامج الأمم الدتحدة للبيئة ومظممة الع -

 . أخضر وتوفنً وظائف خضراء
لعب دور حيوي في بذهيز وتدريب العاملنٌ لشا يساعد على التوصل إلى قدر كبنً من الفائدة على جميع  -

لهم عبر تظمية سلوك الدستويات الدوظفنٌ والدظممة والبيئة وتوفنً بيئة عمل خالية من التلوث أثظاء تأدية مهام عم
 .الدواطظة البيئية لديهم

بزفيض الأثر البيئي للمؤسسة لشا يحسن من صورتها لدى الجمهور ويحسن قدرتها التظافسية وإنتاجيتها والعوائد  -
 الدستدامة للمستثمرين.

 :1تتمثل أهم عوامل لصاح تطبيق الإدارة الخضراء للموارد البشرية في مظممات الاعمال فيما يلي
التي تعد عاملا حاسما في غرس القيم الخضراء بنٌ العاملنٌ وتوضح دور  عم ومشاركة القيادة والإدارة العلياد  -

متخصصي الدوارد البشرية في تعزيز السلوكيات الصديقة للبيئة في الدظممة وتضمنٌ رؤية وقيم الدظممة بيانا مؤيدا 
والكفاءات والسلوكيات الدؤيدة  يجيتها البيئية وإدراج الدهام للبيئة الخضراء من أجل موائمة عمل العاملنٌ مع اسرضات

 للبيئة لكل الوظائف داخل الدظممة.
لتشجيع السلوكيات الخضراء وإنشاء قوى   (ISO14000)بظاء ثقافة الدظممة الخضراء مدعومة بشهادة الايزو   -

موعة من القواعد والأحكام لضبط سلوك عاملة مسؤولة بيئيا وتظمية سلوك الدواطظة البيئية لدى العاملنٌ ووضع لر
 العامل حول حماية البيئة.

من أجل تطوير الدظمور والحس البيئي لديهم ورفع مستوى الوعي البيئي  التدريب والتعليم الدستمران للعاملنٌ  -
بادرات من اجل تغينً سلوكهم حول الد الإدارة الخضراء للموارد البشرية والاستدامة ونشر الدعرفة حول لشارسات

 البيئية وتبني ثقافة الادارة الخضراء.
                                                           

  09، 300معهد الادارة العامة، العدد  ، لرلة التظمية الادارية،الممارسات الخضراء لإدارة الموارد البشريةمالك بخيت عليان، . 1
 ، مقال مظشور بالدوقع الالكرضوني:ه3449الحجة  ذو

 https://tanmia-idaria.ipa.edu.sa/Pages/168-13.aspx    consulté le [20/02/2020]  

https://tanmia-idaria.ipa.edu.sa/Pages/168-13.aspx
https://tanmia-idaria.ipa.edu.sa/Pages/168-13.aspx


 اسنييمينة حواسني وصليحة حو 
 

 انةجامعة خميس ملي –الإبداع ير  التنظيمي للمؤسسات و التطو الصناعة و  مخبر  02

 

ليشعروا بالفخر والتقدير من خلال مشاركتهم في الدبادرات البيئية  العاملنٌ وبرفيزهم الحوافز والدكافآت لتشجيع -
 وزيادة التزامهم بذاه قضايا الاستدامة لشا يؤدي الى إنشاء قوة عاملة خضراء.

لشا يسهم في التخلص من آثار التدهور البيئي والبحث عن الطاقة البديلة  ةالتحول الرقمي في بيئة عمل الدظمم  -
 .للتقليل من استخدام الدوارد الطبيعية المحدودة

الخضراء للموارد البشرية، ولعل  الإدارة تواجه مظممات الاعمال  الدعاصرة  برديات عديدة من أجل تطبيق
 : 1أبرز هذه التحدياتالظقاط الدوالية تشكل 

 م وجود ثقافة الادارة الخضراء.عد -
 قلة الوعي والحس البيئي. -
 صعوبة تغينً سلوك العاملنٌ لضو الدبادرات البيئية لان ذلك يتطلب وقتا طويلا وتكاليف عالية جداً. -

هي استخدام سياسات ادارة الدوارد البشرية من اجل تعزيز الاستخدام  البشريةان الادارة الخضراء للموارد 
 :2بدعنى انها تقوم على موارد في عمليات بزطيط الأعمال،الدستدام لل

دمج فلسفة الدوارد البشرية الخضراء في رسالة مظممات الاعمال جظبا الى جظب مع انشطة الدوارد البشرية الدختلفة  -
اءة وتقلل وهو ما يؤدي إلى تعزيز نشاط العاملنٌ وصحتهم وبالتالي زيادة في الإنتاج والإنتاجية، اي انها تزيد الكف

 التكاليف وبالتالي تزيد التظافسية وتشجع الإبداع في ادارة الدوارد البشرية.
دمج قضايا او سياسات البيئة الخضراء في عملية التوظيف التي تظطوي على رصد متطلبات الكفاءة على الددى  -

 الطويل.
البيئية  الإدارةل تشجيع ثقافة التعلم عن ن خلامتم تيدكن ان التي دمج الدعاينً البيئية في عملية تقييم اداء العاملنٌ  -

 .البيئي الأداء واستخدام معاينً
 
 
 
 

                                                           
 ، نفس التاريخنفس الدرجع، نفس الدوقع الالكرضوني. 1
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 . واقع الانشطة الخضراء لإدارة الموارد البشرية دوليا 4
  لموارد البشريةا لإدارةنشطة الخضراء الا 8.4

في  اتحديثبعض التمضاف اليها التقليدية  أنشطتهالدوارد البشرية جميع لإدارة االخضراء  تشمل الأنشطة
. تتمثل هذه الانشطة في التوظيف الاخضر، التدريب والتظمية الخضراء، ادارة بالإدارة البيئيةالتي لذا علاقة سياساتها 

 وتقييم الاداء الاخضر، التعويضات والدكافئات الخضراء، الاندماج الاخضر وحفظ الطاقة كما يلي: 
ل التوجهات الدعاصرة للمحافمة على البيئة، ازدادت اهمية في ظ: Green recrutementالتوظيف الأخضر  -

إدراك طالبي العمل للسلوك البيئي للمظممات. فقد اشارت العديد من الدراسات الى ان الدظممات التي تتبنى 
ة الظهج الأخضر ترفع قابليتها على استقطاب الدوارد البشرية مثل الولايات الدتحدة التي أصبحت تتميز بوجود الرغب
في العمل في الدظممات التي برافظ على البيئة وتظمي مسار موظفيها وكذا الدملكة الدتحدة التي يحكم الافراد فيها 

. برتاج الدظممات عموما إلى قوة عاملة 1على الأداء البيئي للمظممة وسمعتها كمعيار لتقديم طلب التوظيف فيها
بديلان، احدهما يتمثل في الرضكيز على الاستقطاب الأخضر موجهة لضو البيئة ومن اجل برقيق ذلك يكون لديها 

 والآخر يتمثل في توفنً التوعية اللازمة الدتعلقة بحماية البيئة، التعليم، التدريب والتطوير للقوى العاملة الحالية. يعتبر
الاستقطاب  البديل الأول أكثر فعالية من حيث التكلفة من البديل الثاني، حيث ان البحث عن أفضل لشارسات

الأخضر هو أمر مهم بالظسبة للمظممات. وفي هذا السياق تقوم بعض الدظممات بدمج سياسة الاستقطاب 
 British Carbon Trustالخاصة بها مع السياسات والاسرضاتيجيات البيئية، اذ يؤكد استطلاع أجرته مؤسسة 

ستهم سياسة بيئية نشطة للحد من ( يدركون أهمية أن يكون لدى مؤس٪57أن معمم العاملنٌ )أكثر من 
. ويدكن تسهيل جذب الدواهب الددركة بيئيا عن طريق العلامة التجارية (Clarke, 2006)انبعاثات الكربون 

من اجل تظفيذ مبادرات  (Renwick et al.,2008)للمؤسسات باعتبارها "أصحاب الأعمال الدسؤولنٌ بيئياً" 
عظد إجراء الدقابلات مع الدرشحنٌ، باختيار اولئك الذين لديهم اهتمام  إدارتها البيئية. تقوم بعض الدظممات،

 & Dilchert)بالبيئة بطرح أسئلة لذا علاقة بالبيئة. تتكون عملية الاستقطاب والاختيار الأخضر من شقنٌ هما
Ones,2011)

2: 
  مثل أدوات الإنرضنت. للتوظيفاستخدام طرق صديقة للبيئة 
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  بالأفراد الذين يقدرون الدمارسات الخضراء واتباع أنشطة  والاهتمامعظد الاختيار  قياس الابذاهات الخضراء
 أساسية صديقة للبيئة مثل إعادة التدوير والطباعة الأقل. 

يشكل التدريب والتظمية في لرال : Green Training and Developmentالتدريب والتنمية الخضراء  -
الخضراء للموارد البشرية في الدظممة الذي يساهم في برقيق أدائها البيئي البيئة احد المجالات الرئيسية للإدارة 

الدستهدف، حيث تقوم بعض الدظممات بتحليل وبرديد الاحتياجات التدريبية البيئية للعاملنٌ من أجل جعل قوة 
لتدريب العاملنٌ بها العمل أكثر اهتماما بالبيئة وتظفيذ مبادرات الإدارة البيئية من خلال وضع برامج فعالة وجادة 

 Arulrajah et)الدعارف وصقل مهاراتهم وتغينً ابذاهاتهم اللازمة لضو الإدارة البيئية الجيدة  كسابهملإ وتطويرهم 

al.,2016) وفي هذا السياق، تم اقرضاح بعض الدمارسات الخضراء للتدريب مثل تدريب العاملنٌ على إجراء .
التحليل الأخضر لدكان العمل، توفنً التدريب عن جوانب الإدارة البيئية للسلامة، إدارة الظفايات، إعادة التدوير، 

 دون وظائفهم في الصظاعات الدلوثةتظمية الدهارات الشخصية الخضراء وإعادة تدريب العاملنٌ الذين يفق
(Renwick et al.,2008;2013).   كما انه تم ايضا إعلام العاملنٌ عن الإجراءات والسياسات الخضراء بدا في

 ذلك رؤية ورسالة الدظممة والفوائد الدوجهة لضو الاستدامة مثل الحد من الغازات الدفيئة وخلق الدظتجات الخضراء
(Jain.,2016)

1. 
تعد إدارة الأداء عملية مستمرة طوال : Green performance management  لاداء الاخضرادارة ا -

السظة للاتصال بنٌ الدسنًين والعاملنٌ دعما للأهداف الاسرضاتيجية للمظممة. تشمل إدارة الأداء الأخضر الدسائل 
ئية في إدارة الأداء إلى برسنٌ نوعية الدتصلة بسياسات الدظممة والدسؤوليات البيئية، حيث يؤدي إدماج الإدارة البي

إلى أن إدارة الأداء تهدف إلى  ((Jabbour et al.,2008التي اجراها كل من دراسة الوقيمة الأداء البيئي. تشنً 
برسنٌ أداء العاملنٌ بشكل عام، حيث تقارن الدظممة نتائج العاملنٌ مع الأهداف التي من خلالذا يتم برقيق 

ية على الددى الطويل. بيظما تبرز إدارة الأداء الأخضر أن الدظممة تقوم بتقييم الأداء البيئي الأهداف الاسرضاتيج
للعاملنٌ ومساهمتهم في برقيق الظتائج البيئية فيها. برتاج هذه الادارة الخضراء الى مؤشرات خضراء تتطلب إنشاء 

تغطى عدة مواضيع مثل الحد من انبعاثات سلسلة من الدعاينً الخضراء لجميع الأعضاء في تقييم الأداء والتي 
(Tang et al.,2017)الكربون وتقديم الاهتمامات والسياسات البيئية 

2 . 
اذا كان تقييم الأداء هو عبارة عن فحص : Green performance appraisal تقييم الاداء الاخضر  -

رية والدادية بهدف التحقق من كفاءة برليلي انتقادي شامل لخطط وأهداف وطرق التشغيل واستخدام الدوارد البش

                                                           
 2-2ص.ص.فتحي موسي إسماعيل ولزمد فوزي أمنٌ البردان، الدرجع السابق،  عمار. 1
 0ص.الدرجع،  نفس. 2



تحقيق الانشطة آلية حديثة لالادارة الخضراء للموارد البشرية: الدمج بين ادارة الموارد البشرية والادارة البيئية  
 دولياالخضراء للموارد البشرية وتفعيلها 

 

 جامعة خميس مليانة –الإبداع ير  التنظيمي للمؤسسات و التطو الصناعة و بر مخ 01

 

واقتصادية الدوارد واستخدامها أفضل استخدام، بحيث يؤدي ذلك الى برقيق الأهداف والخطط الدرسوم لذا. فان 
تقييم الاداء الاخضر يتضمن عموما مواضيع الحوادث البيئية، استخدام الدسؤوليات البيئية وتواصل السياسات 

رة الأداء الاخضر تشمل أهدافا "خضراء" في لرالات الأداء الرئيسية والتي يدكن أن البيئية. لذا يجب وضع إدا
ترضجم الى معاينً الأداء الخضراء ومؤشرات السلوك الخضراء التي يظبغي أن تكون لذا مقاييس في تقييم أداء العاملنٌ 

بيئي والحد من الظفايات التي وضعت على جميع الدستويات مثل معاينً الأداء التي تغطي إدارة الأداء والتدقيق ال
 .1لقياس معاينً الأداء البيئي وتطوير نمم الدعلومات الخضراء والتدقيق

ان الدكافئات : Green compensation and bonusesالخضراء   والمكافئاتالتعويضات  -
عاملنٌ على أدائهم. تعتبر هذه والتعويضات هي العملية الرئيسة لإدارة الدوارد البشرية التي من خلالذا تتم مكافأة ال

الدمارسات للموارد البشرية الطريقة الدثلى التي تربط مصالح الأفراد بدصالح الدظممة من اجل دعم نمم الإدارة البيئية 
وكذا الدظتجات والابتكارات التي لذا آثار بيئية أقل. وفي الإدارة الخضراء للموارد البشرية الخضراء، تشكل الدكافآت 

يضات أدوات لزتملة لدعم الأنشطة البيئية في الدظممات. ووفقا لأسلوب اسرضاتيجي للمكافأة والإدارة، فإن والتعو 
 .2الدظممات تقوم بتطوير أنممة الدكافأة لتشجيع الدبادرات الصديقة للبيئية التي شرعت من قبل العاملنٌ بها

مشاركة العاملنٌ في العملية التشغيلية هو عبارة عن  الاندماج :Green involvement  الاندماج الأخضر -
والتزامهم بتحقيق الظجاح لدظممتهم وبرسنٌ ادائها التظميمي. اما في ظل التطبيقات البيئية ولشارسات إدارة الدوارد 
البشرية الخضراء، فهو عبارة عن فرص تتاح للعاملنٌ من اجل ارتباطهم بالإدارة البيئية للمظممة التي تشمل عدة 

 ;Tang et al.,2017) ها الدشاركة، ثقافة الدعم والدعرفة الضمظية وبرفيزهم على الالتزام بها في الدظممةأنواع مظ

Renwick et al.,2013) . 3تتمثل فيما يليعدة مقاييس للاندماج الأخضر: 
 عاملنٌ نمام القيم والرموز الذي يحدد الرؤية الخضراء للمظممة ويدعم الادارة البيئية ويعمل على ترشيد ال

 للمشاركة في القضايا البيئية. 
  مظاخ التعلم الأخضر وقظوات الاتصال الرسمية أو غنً الرسمية اللذان يوفران الدعلومات الوافية عن القضايا البيئية

للعاملنٌ في أماكن العمل ويسهمان في تهيئة مظاخ الإشراف بنٌ العاملنٌ وتعزيز الوعي بالدسائل البيئية وهو ما 
  انتشار الثقافة الخضراء وبرسنٌ الوعي بالسلوك الأخضر.يؤدي إلى
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  تقديم الأنشطة الخضراء للعاملنٌ من خلال مشاركتهم في الإدارة البيئية بتوفنً فرص الدشاركة وحل الدشاكل
 .  (Tang et al.,2017) الدتعلقة بتحسنٌ القضايا البيئية للعمليات الإنتاجية

بحفظ الطاقة في الدظممة حفظ الكمية الدستهلكة من الطاقة يقصد  : protection Energyحفظ الطاقة  -
بدختلف أنواعها من اجل الحفاظ على البيئة وتوفنً تكاليف استهلاك الوقود ورفع مسؤولية الافراد ابذاه البيئة 
صون باستخدامهم الفعال للطاقة كإيقاف أجهزة التكييف والدصابيح قبل مغادرتهم لاماكن العمل. يشنً الدخت

بالدوارد البشرية ان أفضل الدمارسات لدى الدظممات هي تشجيع العاملنٌ في مكان العمل على ان يكونوا أكثر 
حفاظا على البيئة من خلال تشجيعهم على القيام ببعض الأنشطة كالقيام بتصوير الأوراق على الوجهنٌ والعمل 

دقائق من تركها واستخدام الدصابيح الدوفرة للطاقة  على برلرة أجهزة الكمبيوتر للدخول بدرحلة الخمول بعد عدة
واستخدام الدصابيح الدكتبية وخفض وتظزيل الستائر على نوافذ الدكاتب في الصيف للحفاظ على الطاقة في 
الدكاتب الذي له تأثنً إيجابي كبنً على البيئة. ففي لزاولة لتوفنً أكثر كفاءة وأفضل خدمات صديقة للبيئة، قامت 

ب في جميع الضاء العالم بتظفيذ عدة مبادرات للحد من الأثر البيئي وبدأت إدارة الدوارد البشرية في شركة الدكات
من الطاقة الدتجددة حيث يطُلب من العاملنٌ إيقاف %611سكاي البريطانية مثلا بالقيام بحملة لاستخدام 

والبيئة  ةيسمح بالحفاظ على بيئة العمل خاصأجهزة الكمبيوتر والأضواء والاستفادة من الإضاءة الشمسية وهو ما 
 .1وخفض التكاليف وزيادة الإنتاج والإنتاجية وبتعزيز عملية الاستقطاب لطالبي العمل ةالكلية عام

لموارد ل الخضراء للإدارةالمبادرات الدولية و  في منظمات الاعمالخطوات تطبيق الانشطة الخضراء  0.4
 البشرية

باتباع بعض عموما ، تقوم مظممات الاعمال الدوارد البشرية لإدارة الخضراء قبل الشروع في تطبيق الانشطة
 :2الخطوات من بيظها

 توفنً الطاقة من خلال بدء العمل بالدكتب في ساعات الصباح الباكر. -
 إجراء تدقيق داخلي للبيئة والطاقة. -
 إجراء استطلاعات ميدانية خضراء داخلية. -
  استخدام التطبيقات والبرلريات الإلكرضونية.الحد من استخدام الورق بالتوجه إلى -
 تدوير الظفايات. -
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 الحد من السفر والدشاركة في الدؤبسرات عن بعد. -
 ترشيد استهلاك الدياه. -
   .استكشاف الفرص الدتاحة لتظفيذ مصادر الطاقة البديلة -

زت عدة دراسات علمية ابر على الصعيد الدولي،  الدوارد البشرية لإدارة تطبيق الانشطة الخضراءوفي سياق 
الخضراء للموارد البشرية في  للإدارةبعض الدبادرات التي قامت بها لرموعة من مظممات الاعمال الدولية في لشارستها 

بفضل مواردها البشرية وبيئتها  ،رتباط الوثيق الدوجود بنٌ الظشاط الاقتصادي الذي تقوم به هذه الدظمماتظل الا
والدبادرات  هذه الدراسات من بنٌ واستظزاف موارد البيئة. مشاكل بيئية كالتلوث ياتها منط في وما برمله ،الخارجية

 :1الدولية يدكن ذكر الآتي
: ادارة الموارد البشرية الخضراء: التنفيذ والمعوقات أمام الشركات المتوسطة والصغيرة في الباكستان -

سطة والصغنًة لدمارسات ادارة الدوارد البشرية الخضراء اظهرت هذه الدراسة درجة تبني الدظممات الباكستانية الدتو 
فيها وأثرها على أداء العاملنٌ، حيث من خلالذا تم التوصل الى معرفة ان بقاء هذه الدظممات هو أجراء شامل 
دة وهدف رئيسي لتقليل التكاليف والاستخدام الإبداعي للطاقة وأقل لسلفات للمواد الحيوية أو الدواد التي يدكن إعا
تصظيعها على شكل مظتجات نهائية. كما تم التعرف ايضا على أن لشارسات الدوارد البشرية الخضراء تتأثر بالعمر 
 والخبرة والجظس وان هذه العوامل تؤثر على أداء العاملنٌ الباكستانينٌ في الدظممات الصغنًة والدتوسطة والخــضراء.

هذه سمحت : الضفة الغربية: دراسة استكشافية فيرية تقييم ممارسات الإدارة الخضراء للموارد البش -
الدراسة بتقييم مدى تطبيق لشارسات الإدارة الخضراء للموارد البشرية في الدظممات الصظاعية الغذائية، الدوائية 
لا  والكيميائية الفلسطيظية وبالتحديد في الضفة الغربية. فقد تبنٌ بان لشارسات الإدارة الخضراء للموارد البشرية

تستخدم إلى حد كبنً لتشجيع العاملنٌ على أن يصبحوا أكثر مظاصرة للبيئة، حيث اعتبرت الدكافأة الخضراء 
 والتعويض أقل الدمارسات الدستخدمة فيها. 

 في المعلومات تكنولوجيا شركات قبل من المدرجة المستدامة الممارسات تحليل الخضراء: البشرية الموارد -

راسة بتشجيع الدمارسات الصديقة للبيئة من خلال الدوارد البشرية الخضراء لشركات بسيزت هذه الد: الهند
 تكظولوجيا الدعلومات الذظدية التي ساهمت في زيادة حصة الأرباح للمظممة.
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 :خاتمة. 3
ضراء التي تساهم تطبيقاتها في برقيق الانشطة الخاحد الدواضيع الحديثة تشكل الادارة الخضراء للموارد البشرية 

، لشا يساعد على بزفيض الأثر البيئي للمظممة ويحسن من صورتها لدى الجمهور ويعزز قدرتها للموارد البشرية
من الاعمال  مظمماتع الاستخدام الدستدام للموارد داخل يتشجبإدارة الدوارد البشرية الخضراء  تقوم انشطة .التظافسية
 في المجالاتالتظميمية  وبرقيق رضاهم وبرسنٌ الكفاءة عاملنٌت التعزيز البيئة في هذه العملية ورفع معظويااجل 

  .التظافسية
في لستلف مظممات الاعمال الدولية التي تسهر يظتمر ان يكون لإدارة الدوارد البشرية الخضراء مستقبلا واعدا 

في  الدستديدةالبشرية تظمية من أجل برقيق متطلبات ال موارد البشرية بشكل أكثر فعاليةللالخضراء  تطبيق الانشطةعلى 
 في لزاربة الاختلالات البيئية وضرورة تبني مبدأ التعاون الدولي لحماية البيئة.للجميع الدسؤولية الدشرضكة ظل 

 التالية: الاقرضاحاتوعلى ضوء ذلك، يدكن وضع 
 .تظمية سلوك الدواطظة البيئية لدى العاملنٌ -
 الدهام. توفنً بيئة عمل خالية من التلوث عظد اداء -
 برسيس العاملنٌ بقضايا البيئة الدستدامة والحرص على الالتزام بها. -
 نشر ثقافة الادارة الخضراء. -
 .توفنً وظائف خضراء بدمج الإدارة البيئية مع انشطة إدارة الدوارد البشرية -
 تعزيز التوجهات العالدية لبرامج الأمم الدتحدة للبيئة ومظممة العمل الدولية. -
 .العادل إلى اقتصاد أخضر بالانتقالدرات الخضراء تشجيع الدبا -
 .لبحث عن الطاقة البديلةاو  لتخلص من آثار التدهور البيئيل اتالتحول الرقمي في بيئة عمل الدظمم -
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 : ملخص
نهدؼ من خلاؿ ىذه الورقة البحثية إلذ تسليط الضوء على موضوع الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية ودورىا في 

التنافسية بؼنظمات الأعماؿ، إذ يعد من  أحد أىم ابؼواضيع التي طرحت على بساط البحث والنقاش بؼا لو من  برقيق ابؼيزة
 أهمية جد بالغة  في عالد الأعماؿ  خاصة أف منظمات الأعماؿ أصبحت تواجو برديات عدة في بيئة أعماؿ متغتَة، ىذا 

 ابؼيزة التنافسية في بؾاؿ عملها وبرقيق التميز في الأداء.  و أصبحت ابؼنظمة تنتهج استًاتيجيات معينة بػلق وتنمية
حيث جاءت الورقة البحثية في ثلاثة بؿاور: الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية، ابؼيزة التنافسية، وأختَا دور الإدارة 

بشري ىو أساس كل بقاح وبسيز كما الاستًاتيجية في برقيق ابؼيزة التنافسية، وتوصلنا من خلاؿ ىذه الورقة إلذ أف العنصر ال
 أف للإدارة الاستًاتيجية دورا بالغ الأهمية في برقيق ابؼيزة التنافسية مواكبة الابذاىات ابغديثة في إدارة ابؼوارد البشرية.

 : موارد بشرية،  إدارة استًاتيجية،  ميزة تنافسية. الكلمات المفتاحية
Abstract:  
    We aim through this research paper to shed light on the subject of strategic 

management of human resources and its role in achieving the competitive advantage of 

business organizations, as it is one of the most important topics that have been presented 

in the research and discussion due to its extremely important importance in the business 

world, especially that business organizations are facing Several challenges in a changing 

business environment, and this has become the organization pursues specific strategies to 

create and develop a competitive advantage in its field of work and achieve excellence in 

performance. 

Where the research paper came in three axes: the strategic management of human 

resources, competitive advantage, and finally the role of strategic management in 

achieving the competitive advantage, and we reached through this paper that the human 

element is the basis of all success and distinction, and that strategic management has a 

crucial role in achieving the competitive advantage Keeping pace with modern trends in 

human resources management. 

Key words: human resources, strategic management, competitive advantage. 
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 . مقدمة:1
 ونتيجة لتسارع يشهد عالد الأعماؿ اليوـ عدة مستجدات نتيجة لتنامي ظاىرة العوبؼة بدختلف أبعادىا،  

وجيا ابؼعلومات والاتصالات، وعليو أصبحت منظمات الأعماؿ بررير التجارة ابػارجية  والثورة ابغاصلة في تكنول 
 في الوقت الراىن  تواجو برديات عدة في ظل  بيئة أعماؿ تتسم بالتعقيد والتغتَ.  

وفي ظل كل ىذه ابؼستجدات، ولكي تتمكن منظمات الأعماؿ  من مواجهة بـتلف التحديات والمحافظة على   
ف توظف بـتلف مواردىا وكفاءاتها الاستًاتيجية في عملية خلق وامتلاؾ كيانها و ضماف بقاءىا، وجب عليها أ

ميزة تنافسية واستدامتها، ولن يتستٌ بؽا ذلك إلا من خلاؿ توظيف بـتلف مواردىا خاصة ابؼوارد البشرية بالدرجة 
ابؼمارسات  الأولذ، إذ يعد العنصر البشري بؿور الفكر الإداري ابغديث، إذ لا يكفي أف تعتمد ابؼنظمة على

الإدارية التقليدية وإنما عليها أف تواكب بـتلف الابذاىات ابغديثة لإدارة ابؼوارد البشرية من خلاؿ انتهاج نموذج 
للإدارة الاستًاتيجية يكوف كفيلا بكشف الفرص والتهديدات  في بيئة ابؼنظمة وتشخيص نقاط القوة لتعزيزىا 

 ميزة تنافسية مستدامة. ونقاط الضعف لتفاديها ومن ثم ابغصوؿ على 
حيث يكتسي دور الإدارة الاستًاتيجية في خلق ابؼيزة التنافسية أهمية بالغة في عالد متغتَ ، وعليو  تم صياغة  

 الاشكالية التالية:
كيف يمكن أن تساىم الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية في خلق الميزة التنافسية لمنظمات 

 الأعمال؟
بة على الاشكالية ابؼطروحة ، ارتأينا أف تتضمن ىذه الورقة البحثية بؾموعة من النقاط ذات الصلة للإجا وبؿاولة 

 بابؼوضوع ، حيث جاءت في ثلاثة بؿاور وذلك كما يلي:
 الإطار ابؼفاىيمي للإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية .1
 ماىية ابؼيزة التنافسية بؼنظمات الأعماؿ .2
 ة في برقيق ابؼيزة التنافسية  دور الإدارة الاستًاتيجي .3

 الإطار المفاىيمي للإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية. 0
 : مفهوم  إدارة الموارد البشرية: 2.0

يقصد بابؼورد البشري: بصيع الناس الذين يعملوف في ابؼنظمة رؤساء ومرؤوستُ، والذين جرى      
مظلة ىي: ثقافتها التنظيمية التي تضبط وتوحد أنماطهم السلوكية توظيفهم فيها لأداء كافة وظائفها وأعمابؽا برت 

  1ولقاء ذلك تتقاضى ابؼوارد البشرية من ابؼنظمة تعويضات متنوعة تتمثل في رواتب ومزايا وظيفية.
 ىناؾ عدة تعاريف لإدارة ابؼوارد البشرية، نذكر منها:
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 اختيارىم وتعيينهم وتنمية قدراتهم وتطوير   يعرفها نيجرو على أنها: "عبارة  عن فن اجتذاب العاملتُ و 
مهاراتهم وتهيئة الظروؼ التنظيمية ابؼلائمة من حيث الكم والكيف لاستخراج أفضل ما فيهم من 

  2طاقات وتشجيعهم على بذؿ أكبر قدر بفكن من ابعهد والعطاء.
تطوير، تنظيم، تقييم،  ويعرفها الدكتور يزف تيم على أنها:"ىي الإدارة ابػاصة باستقطاب واختيار ،

مكافأة وإدارة أعضاء ابؼنظمة من الأفراد أو جهات العمل، وذلك لتحقيق الأىداؼ التنظيمية وأىداؼ الأفراد من 
 خلاؿ رضاىم عن العمل وبرستُ جودتو وزيادة فاعلية وانتاجية العاملتُ" .
لأنها تضظلع بوظائف ومهاـ تعزز لذلك تعتبر ابؼوارد البشرية بدثابة القلب النابض  للإدارة ابغديثة 

مكانتها في ابؽيكل التنظيمي للمؤسسة وبذعلها وسيلة البقاء والديدومة في النشاط والنجاح لذلك لا توجد مؤسسة 
 3ناجحة دوف إدارة موارد بشرية، حيث أف   كفاءة+ برفيز=أداء.

نظمة بأنها:" أحدث الأ (Bernard Martory et Daniel Grazet)كما عرفها كل من
الفرعية لتسيتَ  ابؼؤسسة فهي تهتم بابؼورد البشري، باعتباره أحد أىم أصوؿ ابؼؤسسة الاستًاتيجية، بحيث يؤدي 

 4ذلك التسيتَ إلذ استقطاب وتنمية وصيانة ابؼوارد البشرية، وبالتالر يوفر للمؤسسة العمالة ابؼستقرة وابؼنتجة."
  خلق القيمة الإضافية.ويدثل الشكل ابؼوالر دور ابؼوارد البشرية في

 : دور الموارد البشرية في خلق القيمة الإضافية22شكل رقم 
 
 
 

 
: حرز الله بؿمد بػضر، دور الاستًاتيجية ابغديثة لإدارة ابؼوارد البشرية في مواجهة برديات المصدر

ارة ابؼوارد البشرية، حالة مؤسسة صناعة دراسة رسالة ماجستتَ في العلوـ السياسية بزصص إد–البيئة التنظيمية 
 2، ص2015-2014جامعة بسكرة،  ،ENICABالكوابل 

 5. أىمية إدارة الموارد البشرية:0.0
 ازداد في الآونة الأختَة الاىتماـ بابؼوارد البشرية وذلك يعود لسببتُ رئيسيتُ هما:

ابؼنظمة من أجل برقيق أىداؼ ابؼنظمة واستمرار  زيادة وعي الإدارة العليا في ابؼنظمة لأهمية العنصر البشري في-
 النجاح.

 قيمة اضافية

الموارد البشرية   التمويل   التسويق   الانتاج    وظائف 
 أخرى 

 الأفراد
الآلات   

 ابؼوارد

اتابؼخرج ابؼدخلات   

رضا 
 ابؼستهلك
 الأرباح
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اىتماـ الادارة العليا بالتخطيط الاستًاتيجي بفا يجعلها تنظر إلذ ابؼوارد البشرية باعتبارىا من أىم العوامل -
 الاستًاتيجية في ابؼنظمة لأنها تشكل مصدرا استًاتيجيا لتحقيق ابؼيزة التنافسية.

 وارد البشرية فيما يلي:وتكمن أهمية إدارة ابؼ
 ابؼوارد البشرية بؿور فاعلية كل نشاط.-
 تكلفة ابؼوارد البشرية أغلى عناصر التكلفة.-
 كفاءة ابؼوارد البشرية يعوض ندرة ابؼوارد.-
 تهتم بابؼوارد البشرية في ابؼنظمة وىم الأفراد.-
 تقوـ بتطوير مهارات الأفراد العاملتُ بابؼؤسسة.-
 سبة للتدريب.تضع ابػطط ابؼنا-
 تقوـ بدراسة مشاكل الأفراد ومعابعتها.-
 بزتار الأفراد ابؼناسبتُ لشغل الوظيفة-

 6:في الآتيتتمثل وظائف إدارة ابؼوارد البشرية  وظائف إدارة الموارد البشرية:. 5.0
 Job Description and Analysis :تحليل وتوصيف الوظائف

للغاية؛ إذ تهدؼ إلذ برديد الواجبات، ابؼسئوليات،  امهم اتلعب عملية برليل وتوصيف الوظائف دور 
إضافة إلذ ابؼتطلبات من ابؼهارات والقدرات، ودعم ابػبرات ابؼختلفة لكل وظيفة، وعلاقتها بالوظائف الأخرى، 

 .وبرديد شروط الالتحاؽ بالوظيفة
   : Human Resource Planning تخطيط الموارد البشرية.

للنوعية  احتياجات من ابؼوارد البشرية، فتًة زمنية تتناسب مع العدد ابؼوجود، ووفقتأخذ عملية بزطيط الا
 .ابؼناسبة، وفي الوقت ابؼتاح بؽا؛ وذلك في أنواع المجالات ابؼختلفة بابؼؤسسة، سواء في ابغاضر وابؼستقبل

 Recruitment and Selection :الاستقطاب والاختيار
الوظائف، عملية حساسة؛ حيث يتم اختبار أفضل ابؼرشحتُ، تعد خطوة استقطاب ابؼرشحتُ لشغل 

 .وذلك باستخداـ العديد من الاختبارات، إلذ جانب تعيينهم في الأماكن والوظائف ابؼناسبة لقدراتهم
 Training and Development تدريب وتنمية الموارد البشرية.

إذ تعُد من الوظائف ابؼهمة والضرورية  تنعكس أهمية تدريب وتنمية ابؼوارد البشرية على ابؼؤسسة ككل؛
 .بالنسبة للطاقم بأكملو، بداية من ابؼوظفتُ ابعدد والقدامى على حد سواء
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 .أىداف إدارة الموارد البشرية:4.0
ىدؼ إدارة ابؼوارد البشرية إلذ مساعدة ابؼنظمة في برقيق النجاح من خلاؿ الأفراد العاملتُ بها.أو بدعتٌ آخر إلذ 

 لية ابؼنظمة.زيادة فعا
 ويدكن تقسيم أىداؼ إدارة ابؼوارد البشرية إلذ جانبتُ هما، ابؼنظمة والأفراد، والتي نلخصها في ابعدوؿ ابؼوالر.

 : أىداف إدارة الموارد البشرية22جدول رقم
 أىداف المنظمة أىداف الأفراد

 فرص عمل جديدة.-
 ظروف ومناخ عمل جيد.-
 العدالة في الأجور والمعاملة.-
 فرص للتقدم الوظيفي.-
تقديم الخدمات والرعاية الاجتماعية -

 والصحية وغيرىا.

 الكفاءة والفعالية.-
 التجانس.-
 الاستقرار.-
 تطوير وتنمية المهارات.-
  تحقيق الانتماء والولاء.-

 7: من اعداد الباحثتاف بالاعتماد على:المصدر
 8ؼ العاـ والأىداؼ الفرعية، فابؽدؼ العاـ ىو:كما يدكن تقسيم ادارة ابؼوارد البشرية من خلاؿ ابؽد

استمرارية الأداء في ابؼنظمة بكفاءة وفعالية بواسطة ابؼوارد البشرية، أما الأىداؼ الفرعية التي من خلابؽا يدكن 
 الوصوؿ للهدؼ العاـ فهي: 

 التوفيق بتُ الأفراد)ابؼوارد البشرية( والوظائف ابؼطلوبة.-
 ابؼناسبة)دافع/حافز(. ديدومة برقيق الإشباعات-
 توفتَ ابؼعارؼ وإكساب وتنمية ابؼهارات التأىيلية والتطويرية.-
 التقويم ابؼستمر لأداء ابؼوارد البشرية.-
 برديد مسار ابؼستقبل الوظيفي للموارد البشرية.-

  9الرؤية الجديدة لإدارة الموارد البشرية:  . 3.0
نظمات في ظل العوبؼة وبررير التجارة العابؼية وتزايد ابؼنافسة لقد اقتضت الظروؼ ابغالية التي تعيشها ابؼ

 بينها، إلذ ادخاؿ تغيتَات في مهمة إدارة الأفراد من أجل مواكبة التغيتَات الاقتصادية والإدارية ابؼعاصرة
 المحيطة بدنظمات الأعماؿ في شتى العالد. 
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ابؼضامتُ ابؼفاىيمية وابؼمارسات العملية ابؼرتبطة إف ما طرأ  على إدارة ابؼوارد البشرية من بروؿ على مستوى 
بالعنصر البشري  كاف نتاجا بعملة من الارىاصات التي دفعت ابؼفكرين ومسؤولر الإدارات العليا إلذ ايلائها 

 اىتماما كبتَا وعناية خاصة، وتتجلى الفلسفة ابغديثة لإدارة ابؼوارد البشرية في اعتبار:
 لفكر الإداري الحديث""العنصر البشري ىو محور ا

وقد تبلور ىذا الاقتناع الكامل بالدور الرئيسي للمورد البشري في بؾموعة من الأسس التالية التي يتضمنها ىيكل 
 الفكر الإداري ابغديث وىي:

.إف ابؼورد البشري ىو بالدرجة الأولذ طاقة ذىنية وقدرة فكرية ومصدر للمعلومات والاقتًاحات والابتكارات 
 فاعل وقادر على ابؼشاركة الايجابية بالفكر والرأي.وعنصر 

. أف الانساف في منظمة الأعماؿ يرغب بطبيعتو في ابؼشاركة وبرمل ابؼسؤولية، ولا يقتنع بدجرد الأداء السلبي 
 لمجموعة من ابؼهاـ برددىا لو الإدارة، بل يريد ابؼبادرة والسعي إلذ التطوير والابقاز.

ختياره وإعداده وتدريبو وإسناد العمل ابؼتوافق مع مهاراتو ورغباتو، فإنو يكفي بعد ذلك .أف الانساف إذا أحسن ا
توجيهو عن بعد وبشكل غتَ مباشر ولا يحتاج إلذ التدخل التفصيلي من ابؼشرؼ أو الرقابة اللصيقة لضماف أداء 

 عملو.
من الزملاء يشتًكوف بصيعا في برمل . أف الانساف يزيد عطاؤه وترتفع كفاءتو إذا عمل في إطار بؾموعة)فريق( 

 مسؤوليات العمل وبرقيق نتائج بؿددة.
وقد تكاملت لذلك مفاىيم حديثة في إدارة ابؼوارد البشرية تتناوؿ قضايا استثمار ابؼوارد البشرية من منظور شامل 

 ومتكامل يعكس كل الاسهامات والإضافات الايجابية لتيارات فكرية متجددة مستمدة من: 
 وـ السلوكية، مداخل التطوير التنظيمي، نظرية النظم، مدخل إدارة ابعودة الشاملة.العل

ويتلخص ابؼنطق الأساسي للفلسفة ابعديدة لإدارة ابؼوارد البشرية في حقيقة باىرة ىي: احتًاـ الانساف واستثمار 
 10 طاقاتو باعتباره شريكا وليس بؾرد أجتَ.

 ة ابؼوارد البشرية التقليدية وابؼعاصرة.ويدثل ابعدوؿ ابؼوالر الفرؽ بتُ إدار 
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 : الفرق بين مفهومي إدارة الموارد البشرية التقليدية والمعاصرة20جدول رقم
 إدارة الموارد البشرية التقليدية  إدارة الموارد البشرية المعاصرة

تهتم بعقل الانسان وقدراتو الذىنية وإمكانياتو -2
ة في حل المشاكل وتحمل في التفكير والابتكار والمشارك

 المسؤوليات.
تهتم بمحتوى العمل والبحث عما يشحن -0

القدرات الذىنية للفرد لذا فإنها تهتم بالحوافز المعنوية 
وتمكين الانسان ومنحو الصلاحيات للمشاركة في تحمل 

 المسؤوليات.
التنمية البشرية أساسا ىي تنمية إبداعية -5

ر عند الانسان وتنمية وإطلاق نطاقات التفكير والابتكا
 العمل الجماعي وروح الفريق.

اىتمت بالبناء ابؼادي للانساف وقواه العضلية -1
وقدراتو ابعسمانية ومن ثم ركزت على الأداء الآلر للمهاـ التي  
 كلفت بها دوف أف يكوف لو دور في التفكتَ وابزاذ القرارات.

ركزت على ابعوانب ابؼادية في العمل واىتمت -2
 ا الأجور وابغوافز ابؼادية وبرستُ البيئة ابؼادية للعمل.بقضاي

ابزذت التنمية البشرية في الأساس شكل -3
التدريب ابؼهتٍ الذي يركز على إكساب الفرد مهارات 

 ميكانيكية يستخدمها في أداء العمل. 
 

لاستًاتيجية، الطبعة الأولذ، دار اليازوري : عبد الربضن بن عنتً، إدارة ابؼوارد البشرية: ابؼفاىيم والأسس، الأبعاد، االمصدر
 .21، ص2010العلمية للنشر والتوزيع، الأردف، 

 الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية:.2.0
إف مصطلح إدارة الأفراد فسح المجاؿ في السنوات الأختَة إلذ مصطلح إدارة ابؼوارد البشرية، ومصطلح 

 فما ىي إذا الفروقات ابؼوجودة بتُ ىذه ابؼصطلحات؟ ،الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية
إذا كاف بعض الكتاب ينظروف إلذ تغيتَ ابؼصطلحات على أنو بؾرد تغيتَ أبظاء فقط ليست بؽا تأثتَات 

فعلية على دور وبفارسات وظيفة ابؼوارد البشرية، فإف اختلافات كبتَة يدكن أف توجد بتُ إدارة الأفراد وإدارة ابؼوارد 
 11 رية والإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية يدكن إبرازىا في الآتي:البش

إذا كانت إدارة الأفراد تركز على مراقبة ابؼرؤوستُ، فإف إدارة ابؼوارد د البشرية تهتم بإدارة فريق العمل -
 والتعاوف بتُ أفراده.

ف إدارة ابؼوارد البشرية تقوـ إذا كانت إدارة الأفراد لا تهتم بكل جوانب التأطتَ داخل التنظيم، فإ-
 بتنظيم وظيفة ابؼوارد البشرية وبذهل منها أولوية من أجل التنسيق بتُ ابؼوارد ابؼتاحة.

إذا كانت إدارة الأفراد تهتم بابعوانب التقنية، فإف إدارة ابؼوارد البشرية تعطي أهمية كبتَة للإدارة -
 تماعية داخل ابؼنظمة.وابعوانب الثقافية)ثقافة ابؼؤسسة( وللأبعاد الاج
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إذا كانت إدارة الأفراد تنظر للأفراد على أنهم تكلفة، فإف إدارة ابؼوارد البشرية تنظر إليهم على أنهم -
 موردا كباقي موارد ابؼنظمة.

إذا كانت إدارة الأفراد تعتمد على ابعانب الاداري في تسيتَىا للأفراد، فإف إدارة ابؼوارد البشرية تركز -
 الاستًاتيجي في التسيتَ. على البعد
 12مفهوم الإدارة الاستراتيجية:. 2.2.0

أو  استًاتيجيةسلسلة من القرارات والأفعاؿ التي تقود إلذ تطوير  على أنها الاستًاتيجيةالإدارة تعرؼ 
  .استًاتيجيات فعالة لتحقيق أىداؼ ابؼنظمة

من العمليات ابؼتكاملة ذات العلاقة بتحليل البيئة  بسثل منظومة الاستًاتيجيةويرى د. سعد غالب ياستُ أف الإدارة 
وذلك  ،مناسبة وتطبيقها وتقييمها في ضوء برليل أثر ابؼتغتَات ابؼهمة عليها استًاتيجيةالداخلية وابػارجية وصياغة 

  .للمنظمة وتعظيم ابقازىا في أنشطة الأعماؿ ابؼختلفة استًاتيجيةبدا يتضمن برقيق ميزة 
ىي  الاستًاتيجية، فالإدارة  والتخطيط التشغيلي التخطيط الاستراتيجيعن  الاستًاتيجيةدارة وبزتلف الإ      

بشرة لتطور مفهوـ التخطيط الاستًاتيجي وتوسيع لنطاقو وإغناء لأبعاده ، فالتخطيط الاستًاتيجي ىو عنصر من 
تعتٍ أيضا إدارة التغيتَ  الاستًاتيجيةة بعينها لاف الإدار  الاستًاتيجيةوليس الإدارة  الاستًاتيجيةعناصر الإدارة 

تهتم بابغاضر  الاستًاتيجيةالتنظيمي وإدارة الثقافة التنظيمية وإدارة ابؼوارد وإدارة البيئة في نفس الوقت ، فالإدارة 
وابؼستقبل في آف معا ، في حتُ أف التخطيط الاستًاتيجي ىو عملية تنبؤ لفتًة طويلة الأجل وتوقع ما سيحدث 

  .ص ابؼواردوبزصي
سعى إلى تىي عملية إبداعية عقلانية التحليل وىي عملية ديناميكية متواصلة  الاستراتيجيةالإدارة وعليو ف

تحقيق رسالة المنظمة من خلال إدارة وتوجيو الموارد المتاحة بطريقة كفؤة وفعالة والقدرة على مواجهة 
ة ومخاطر لتحقيق مستقبل أفضل انطلاقا من تحديات بيئة الأعمال المتغيرة من تهديدات وفرص ومنافس

  .نقطة ارتكاز أساسية في الحاضر
 13تتمثل عناصر استًاتيجية ابؼوارد البشرية في الآتي:

 دراسة العوامل البيئية العامة المحيطة بابؼنظمة وبنظاـ ابؼوارد البشرية.-
 يعمل على برقيقها.وضع أىداؼ نظاـ ابؼوارد البشرية بدا يدعم الأىداؼ العامة للمنظمة و -
 وضع الاستًاتيجية ابػاصة بابؼوارد البشرية والتي تدعم تنفيذ الاستًاتيجية العامة للمنظمة.-
 وضع ابػطط الوظيفية والسياسات والبرامج الزمنية ابػاصة بنظاـ ابؼوارد البشرية.-
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دمة ورضا ابؼستفيدين تقييم استًاتيجية ابؼوارد البشرية وابػطط والسياسات ابػاصة بها وبدستوى ابػ-
 منها.

 كما يوضح ابعدوؿ الآتي الفرؽ بتُ إدارة ابؼوارد البشرية والإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية.
 :الفرق بين إدارة الموارد البشرية والادارة الاستراتيجية للموارد البشرية:25جدول رقم 

 ادارة ابؼوارد البشرية رة الاستًاتيجية للموارد البشريةالإدا
 الاىتماـ بالبناء العقلي والفكري وابؼعرفي للمورد البشري.-
 ابؼشاركة الإيجابية في ابزاذ القرار وبرمل ابؼسؤوليات - 
 الاىتماـ بدحتوى العمل.-
 البحث عن آليات استثمار القدرات الفكرية - 
 نوية.الاىتماـ بابغوافز ابؼع-
تركيػز التنميػة البشػرية علػى تنميػة الابػداع والابتكػار -

 وتنميػة ابؼهػارات الفكرية واستثمارىا.
 تنمية العمل والأداء ابعماعي.-

 الاىتماـ بالبناء ابؼادي للمورد البشري.-
 الأداء الآلر للمهاـ دوف تفكتَ ومشاركة في ابزاذ القرار.-
في العمل والاىتماـ بقضايا  التًكيز على ابعوانب ابؼادية-

 الأجور وابغوافز.
 برستُ بيئة العمل ابؼادية.-
تركيز التنمية البشرية على التدريب ابؼهتٍ واكتساب الفرد -

 مهارات يدوية.
 تنمية العمل والأداء الفردي - 

 .316: يوسف مسعداوي، مرجع سابق، صالمصدر
 أىمية الإدارة الإستراتيجية. 0.2.0

  14تتمثل في: من خلاؿ برليل التحديات التي تواجو الإدارة، وىذه التحديات الاستًاتيجيةالإدارة تتضح أهمية 
  :التغير الكمي والنوعي في بيئة الأعمالتسارع  -
يظهر التغتَ بجلاء أكثر في البنية السياسية والاجتماعية والاقتصادية للعالد وفي تطور التكنولوجيا والبربؾيات -

 ة ىذا التغتَ. مواكب الاستًاتيجيةنيات ابؼتطورة لأجهزة الاتصاؿ ، لذلك على صانع ابؼعقدة والتق
   :زيادة حدة المنافسة 

بردي صياغة وتطوير خطط  الاستًاتيجيةحدة ابؼنافسة في الأسواؽ المحلية والعابؼية بفا يفرض على صانعي  زيادة
الأسواؽ ذات النمو البطيء والأسواؽ التي ستكوف فيها كفؤة وبعيدة ابؼدى بؼعابعة وضع منظماتهم في   استًاتيجية

  .حصة ابؼنظمة بوضع حرج
 :كونية الأعمال  

لقد تلاشت في عالد الأعماؿ حدود السيادة بتُ الدوؿ والأقاليم وذلك مع زيادة الاعتماد ابؼتبادؿ للاقتصاديات 
ية ، حرية التبادؿ التجاري ، كل ىذه ابؼعطيات ، ونمو ابؼنافسة الأجنبية في الأسواؽ المحلية وندرة ابؼوارد الطبيع

https://speakol.com/
https://speakol.com/
https://speakol.com/
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  .وغتَىا جعلت من نشاط الأعماؿ أكثر عابؼية واقل بؿلية من ذي قبل
 :التغير التكنولوجي

تعتمد معظم ابؼنظمات على التكنولوجيا لتحقيق ميزة تنافسية ضرورية للبقاء في عالد الأعماؿ ، ولأف التكنولوجيا 
  .لصناعات ، فاف عدـ مواكبة ىذا التغتَ يضع ابؼنظمة في مواجهة تهديد حقيقي تتغتَ بصورة سريعة في كل ا

 :نقص الموارد 
ابؼوارد الطبيعية في تناقص مستمر واليوـ توجد صناعات معينة تواجو نقص خطتَ في ابؼواد الأولية وعناصر  إف

ابؼواد الأولية  ىلة للحصوؿ علوضع خطط طوي الاستًاتيجيةمدخلات النظاـ الإنتاجي لذلك يتطلب في الإدارة 
 .بطريقة عقلانية واقتصادية وفي إطار ابؼسئولية الاجتماعية

 التحول من المجتمعات الصناعية إلى مجتمعات المعرفة
في بؾاؿ الإدارة والتكنولوجيا ، فابؼعرفة ىي أساس  استًاتيجيةف تشكل ميزة أويدكن  استًاتيجيةأصبحت ابؼعرفة قوة 

خلق ابؼنتجات ابعديدة أو تطوير ابؼنتجات ابغالية ، وىي أساس القدرة في الوصوؿ إلذ مستويات  القدرة في عملية
عالية من النوعية والإبداع التقتٍ ، إف ابؼعرفة ضرورية لتنفيذ أنشطة الإدارة من إنتاج وتسويق وإدارة موارد بشرية 

الكيفية التي من خلابؽا  الاستًاتيجيةعلم صانعوا بطريقة تضمن برقيق الكفاءة والفاعلية ، لذلك من ابؼفتًض أف يت
 فشلها.يدكن إدارة ابؼعرفة باعتبارىا عامل حيوي يرجح بقاح ابؼنظمة أو 

 :عدم الاستقرار في أوضاع السوق
يلاحظ أف الأسواؽ التجارية في حالة تذبذب وعدـ استقرار مثل عدـ استقرار أسعار صرؼ العملات وعدـ 

، تزايد عجز ميزاف ابؼدفوعات لدوؿ العالد الثالث ومديونيتة ، تزايد تأثتَ ابؼتغتَات السياسية  استقرار أسعار الطاقة
في أوضاع السوؽ ، كل ىذه ابؼظاىر وغتَىا تضع منظمات الأعماؿ في درجة عالية من ابؼخاطرة عند ابزاذ 

 .بعيدة ابؼدى  استًاتيجيةقرارات بالاستثمار أو عند ابزاذ قرارات 
أو تعمل تعديلات مستمرة  الاستًاتيجيةيجة للتحديات الآنفة الذكر ، لا بد أف تتغتَ عمليات الإدارة لذلك كنت

في تنمية التفكتَ الاستًاتيجي لدى ابؼدراء وبرديد  الاستًاتيجيةكما تفيد الإدارة الإدارة،  على خطط وسياسات 
بسنح إمكانية امتلاؾ ابؼيزة التنافسية وبزصيص ابػصائص التي بسيز ابؼنظمة عن غتَىا من ابؼنظمات ابؼنافسة ، و 

  . ابؼوارد ابؼتاحة وزيادة الكفاءة الفاعلية
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 15نماذج الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية:. 5.2.0
 ىناؾ أربعة نماذج أساسية تشرح العلاقة بتُ استًاتيجية ابؼوارد البشرية وبتُ استًاتيجية تطوير ابؼنظمة:

للموارد البشرية ويركز على برليل مساهمات إدارة ابؼوارد البشرية في برقيق  الاستراتيجيالتخطيط نموذج -
 الأىداؼ الاستًاتيجية للمنظمة.

 ويركز على تطوير العلاقة بتُ استًاتيجية ابؼوارد واستًاتيجية ابؼنظمة. الموارد البشرية تنافسيةنموذج -
ى اعتماد استًاتيجية ابؼوارد البشرية كعامل في صالح تنافسية ابؼنظمة من ابؼوارد البشرية، ويركز عل الكفاءاتنموذج -

" ابؼوارد".  من خلاؿ مفهوـ
 : ويدرس عملية الإدماج الاستًاتيجي للموارد البشرية من خلاؿ مفهوـ القيمة.محاسبة الموارد البشريةنموذج -
 الاستراتيجية: المستويات والمكونات:الإدارة . 4. 2.0 
 والتي تتجلى من خلاؿ الشكل الآتي: من ثلاثة مستويات الاستًاتيجيةة تكوف الإدار ت

 : مستويات الإدارة الاستراتيجية20شكل رقم 
 
 
 
 
 
 
  

 
 

 
 

 
 16ر: من اعداد الباحثتتُ بالاعتماد على:المصد

 

 الإدارة الاستراتيجية للمنظمة
في ىذا المستوى تتولى الإدارة الاستراتيجية عملية تخطيط كل الأنشطة المتصلة لصياغة رسالة المنظمة وتحديد الأىداف 

 الاستراتيجية وحشد الموارد اللازمة وصياغة الخطة الاستراتيجية

 الإدارة الاستراتيجية في مستوى وحدات الأعمال الاستراتيجية
تتولى الإدارة الاستراتيجية في ىذا المستوى صياغة وتنفيذ الخطة الاستراتيجية الخاصة بكل وحدات الأعمال يعني تكون الإدارة 

  الاستراتيجية مسئولة عن تخطيط وتنظيم كل الأنشطة الخاصة بالخطة الاستراتيجية للوحدة واتخاذ القرارات اللازمة لتنفيذىا
 

 الإدارة الاستراتيجية في المستوى الوظيفي
يعني يوجد خطة استراتيجية للتسويق وخطة استراتيجية للأفراد وخطة للإنتاج ... حيث تتولى كل خطة عملية تقييم السياسات 

 والبرامج والإجراءات الخاصة بتنفيذ كل وظيفة من دون الدخول في تفاصيل الإشراف المباشر على الأنشطة اليومية لهذه الوظائف.
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ؼ كما تتكوف عملية الإدارة الاستًاتيجية من عدة مكونات ىي: برديد رسالة ابؼنظمة، برديد الأىدا
الاستًاتيجية، التحليل الاستًاتيجي للبيئة، الاختيار الاستًاتيجي، التنفيذ الاستًاتيجي والرقابة الاستًاتيجية وىذا 

 ما سنوضحو في ابعدوؿ الآتي.
 : مكونات عملية الإدارة الاستراتيجية24جدول رقم 

 المكونات البيان
مة بسيزىا عن غتَىا من ىي عبارة عن بصلة أو عدة بصل تتضمن بيانات خاصة بابؼنظ

ابؼنظمات، وبزتلف البيانات باختلاؼ ابؼنظمات، لكن يتمحور معظمها حوؿ ثلاثة عناصر رئيسية 
 ىي:

بياف الرؤيا الاستًاتيجية للمنظمة، بياف يشتَ إلذ القيم الأساسية للمنظمة، بياف يشتَ إلذ  
 القوى الدافعة للمنظمة.

 

تحديد رسالة 
 المنظمة

من برديد رسالة ابؼنظمة تأتي ابػطوة التالية وىي وضع الأىداؼ الرئيسية بعد الانتهاء 
للمنظمة والغرض من وضعها ىو التحديد الدقيق بؼا يجب عملو إذا ما رغبت ابؼنظمة في برقيق 

 رسالتها.

تحديد 
 الأىداف الاستراتيجية

لتي تواجو يقصد بو مراجعة كل من البيئة ابػارجية بغرض التعرؼ على أىم التحديات ا
ابؼنظمة، والبيئة الداخلية بغرض التعرؼ على أىم نقاط الضعف والقوة في ابؼنظمة، ويجب أف تكوف 

 ىذه العملية مستمرة لكي بزدـ عملية تصميم الاستًاتيجية.

التحليل 
 الاستراتيجي للبيئة

لتي إف برقيق الأىداؼ ىو السبيل لتحقيق ابؼؤسسة لرسالتها وعلى ضوء رسالة ابؼؤسسة ا
تتضمن الإطار العاـ لأىداؼ ابؼؤسسة ككل وانطلاقا من التحليل الاستًاتيجي للمؤسسة يجب أف 

تقوـ ابؼؤسسة بتحديد أىدافها العامة والتفصيلية. ويتكوف ابؽدؼ الاستًاتيجي من ثلاثة أبعاد: أىداؼ 
تقديم ابعديد قصتَة ابؼدى، متوسطة وبعيدة ابؼدى، منها: الربحية، وضعية ابؼنظمة في السوؽ، 

 للمستهلكتُ، الانتاجية...الخ

الاختيار 
 الاستراتيجي

ىو بؾموعة الأنشطة والفعاليات التي بسارس لوضع الاستًاتيجيات موضع التطبيق من خلاؿ 
 البرامج التنفيذية وابؼوازنات ابؼالية والإجراءات.

التنفيذ 
 الاستراتيجي

ابؼنظمة، يقوـ بها ابؼدراء الاستًاتيجيوف ىي عملية مستمرة تأخذ مكانها على كل مستويات 
في ابؼنظمة، وىي تقويم ما تم بزطيطو ومنع وقوع ابػطأ قبل حدوثو وتقويم العملية التنفيذية)ابعارية 

 واللاحقة( وذلك بععل أداء ابؼنظمة في أفضل ابغالات.

الرقابة 
 الاستراتيجية

 17 : من اعداد الباحثتاف بالاعتماد على:المصدر
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 ىية الميزة التنافسيةما .5
 تعريف الميزة التنافسية. 2.5

بذمع الدراسات في ىذا ابؼوضوع على أف مفهوـ ابؼيزة التنافسية ليس سوى امتداد بؼفهوـ ابؼيزة النسبية      
 ابؼستعمل في التجارة الدولية لصاحبها David Ricardoالذي طرح بدوجبو نظريتو ابؼشهورة لمحاولة تفستَ 

التبادؿ الدولر، حيث أنو لا يوجد تعريف موحد بؼفهوـ ابؼيزة التنافسية الذي يختلف  أسباب قياـ
 18مضمونو من ابؼنظور الكلي عنو من ابؼنظور القطاعي أو على مستوى ابؼؤسسة.

 التنافسية من منظور كلي:.
 لقد تعددت التعاريف ابؼقدمة على ىذا ابؼستوى، ويدكن تقسيمها عموما إلذ ابذاىتُ:

: وىو ابذاه يعرؼ تنافسية الدولة بالاستناد إلذ متغتَات اقتصادية قصتَة الأجل كربطها جاه الكلي الضيقالات-
بدجرد إمكانية البيع في الأسواؽ ابػارجية أو برقيق فائض في ابؼيزاف التجاري، كما تم تعريف التنافسية بانخفاض 

ات سعر الصرؼ ابغقيقي إذ تعتبر الدولة أقل تنافسية تكلفة وحدة العمل في الدولة مقارنة بدنافسيها، أو بابذاى
 عند ارتفاع قيمتو.

وقد حاوؿ أف يقدـ تعريفا للتنافسية أكثر اتساعا وشمولا بالارتكاز على ابؼتغتَات الاتجاه الكلي الموسع: -
تطور التكنولوجي ابؽيكلية ذات الأثر على الاداء الاقتصادي الكلي في ابؼديتُ ابؼتوسط والطويل، كأثر وانعكاس ال

على مستوى ابؼعيشة ومستويات الانتاجية في الأجل الطويل، مع الأخذ في الاعتبار أف التنافسية ىي ذات طبيعة 
 ديناميكية متغتَة، وفي ىذا الابذاه نذكر التعاريف التالية:

  على أنها من أشهر التعاريف في ىذا المجاؿ، فهو يعرؼ التنافسيةLaura d’Andrea Tyson  تعريف يعد 
 القدرة على إنتاج السلع وابػدمات التي تواجو اختبار ابؼنافسة الدولية بشكل يتمتع فيو مواطنو الدولة ابؼعنية 

 ستوى معيشة متواصل ومستداـ.بؼ
 (: ترى ابؼنظمة الاقتصادية للتعاوف والتنمية أف التنافسية على مستوى الاقتصادOCDE) تعريف منظمة-

مثل في الدرجة التي يدكن وفقها انتاج السلع وابػدمات ابؼوجهة للأسواؽ الدولية بحيث برافظ القومي لدولة ما تت
بدوجبها الدولة على ابؼداخيل ابغقيقية بؼواطنيها وتوسع فيها على ابؼدى الطويل، على أف يكوف ذلك في سوؽ 

 ع كذلك الابداع.عادلة وحرة، والتي من شأنها أف تعمل على إنعاش التشغيل والانتاجية وأف تشج
الأختَ من ادي العابؼي للتنافسية في النصف ربط  تعريف ابؼنتدى الاقتص :تعريف المنتدى الاقتصادي العالمي-

التسعينيات برديدا بتُ التنافسية والنمو الاقتصادي مقاسا بدعدلات نمو نصيب الفرد من الناتج المحلي، حيث 
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نتدى الاقتصادي العابؼي التنافسية على أنها تعكس مدى مقدرة دولة عرؼ تقرير التنافسية العابؼي الصادر عن ابؼ
بدفهوـ  2000ما على برقيق معدؿ مرتفع لنمو حصة الفرد من الناتج المحلي، غتَ أف ىذا ابؼنتدى أخذ منذ العاـ 

ابعزئي  آخر للتنافسية لينقل التًكيز في برديدىا من خصائص الاقتصاد الكلي فقط إلذ إضافة جوانب الاقتصاد
ودور ابؼؤسسات ، حيث أصبح ينظر إليها على أنها" تعكس سيادة نمط ابؼؤسسات والسياسات الاقتصادية 

 ابؼدعمة بدعدلات نمو اقتصادي مرتفع في ابؼدى ابؼتوسط.
 التنافسية من منظور قطاعي: .2.2.5

ى الصناعة يرتكز على أف مفهوـ التنافسية على مستو (Fertridge, 1995 ،,(Lall ,1999)يؤكد كل من
أف الصناعة  ، حيث برقيق الانتاجية النسبية ابؼرتفعة بالنظر إلذ الصناعات ابؼنافسة دولياعلى مدى مقدرتها على 

تكوف تنافسية إذا كانت عناصر الانتاج فيها أكبر انتاجية منها في الصناعات ابؼنافسة دوليا أو مساوية بؽا على 
وكانت تكلفة الوحدة ابؼنتجة لديها أقل من تكلفتهم أو مساوية بؽا على الأكثر ضف إلذ ذلك ارتفاع  الأقل

 نصيب الصناعة من إبصالر صادرات الدولة ومن إبصالر الصادرات العابؼية.
تفظ أف الصناعة التنافسية ىي التي تستطيع إلذ جانب برقيقها الانتاجية النسبية ابؼرتفعة أف بر  Porter ويرى

تفوقها في  بتفوقها في السوؽ العابؼي ليس فقط في بؾاؿ التجارة، وإنما أيضا في بؾاؿ الاستثمار، حيث يسند
 السوؽ العابؼي على قدرة تفوقها في السوؽ المحلي.

 التنافسية من منظور جزئي:.0.2.5
 Paul Krugman تتفق أغلب الدراسات على أف مستوى ابؼؤسسة )ابؼستوى ابعزئي( ىو كما يقوؿ 

الأنسب لتطبيق فكرة التنافسية، لأف التنافس الفعلي يكوف ما بتُ ابؼؤسسات وليس ما بتُ  ابؼستوى
 الدوؿ أو الصناعات، حيث اختلفت التعاريف ابؼقدمة باختلاؼ ابؼعايتَ ابؼستند إليها في كل تعريف.

من القيمة التي باستطاعة مؤسسة ما  ابؼيزة التنافسية للمؤسسة على أنها:" تنشأ أساسا مايكل بورترحيث يعرؼ 
أف بزلقها لزبائها، بحيث يدكن أف تأخذ شكل أسعار أقل بالنسبة لأسعار ابؼنافستُ ذات ابؼنافع ابؼتكافئة، أو أف 

تأخذ شكل منافع منفردة في ابؼنتج تعوض بشكل واسع الزيادة السعرية فيو"، كما يرى بأف ابؼيزة التنافسية بسثل 
 يات فهي ابؼتغتَ التابع والأداء ىو ابؼتغتَ ابؼستقل. ىدؼ الاستًاتيج

  أنواع الميزة التنافسية و محدداتها: .0.5
 19.أنوع الميزة التنافسية:2.0.5

 نميز بتُ نوعتُ من ابؼيزة التنافسية: ميزة التكلفة الأقل وميزة التميز. 
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فة الأقل إذا كانت تكاليفها ابؼتًاكمة نقوؿ على مؤسسة ما أنها بروز على ميزة التكلميزة التكلفة الأقل: -
 بالأنشطة ابؼنتجة للقيمة أقل من نظتَتها لدى ابؼنافس.

للحيازة على ميزة التكلفة الأقل يتم الاستناد إلذ مراقبة عوامل تطور التكاليف، حيث أف التحكم ابعيد في ىذه  
 ابؼراقبة كما يلي: العوامل مقارنة بابؼنافس، يكسب ابؼؤسسة ميزة التكلفة الأقل، وتكوف

 .  مراقبة ابغجم،      . مراقبة التعلم       . مراقبة الروابط         . مراقبة الابغاؽ 
 . مراقبة الرزنامة     . مراقبة الإجراءات       . مراقبة التموضع

 وبالنسبة للأخطاء التي يجب تفاديها نجد: 
 . إهماؿ أنشطة التموين.   . التًكيز على تكلفة الأنشطة ابؼتعلقة بالتصنيع.

 . إهماؿ الأنشطة الصغتَة أو غتَ ابؼباشرة.       . الفهم ابػاطئ لعوامل تطور التكاليف.
 . النقص في استغلاؿ الروابط                     . بزفيضات متناقصة التكاليف.

 . التفكتَ في ابؽامش                             . تهديد التميز  
تتميز ابؼؤسسة عن منافسيها، عندما يكوف بدقدورىا ابغيازة على خصائص فريدة بذعل الزبوف يتعلق التميز: ميزة -

 وىي:بعوامل التفرد بها. وحتى يتم ابغيازة على ميزة التميز، يستند إلذ عوامل تدعى 
 . الإجراءات التقديرية       . الروابط      . الرزنامة    . التموضع     

 لم وآثار نشره      .  الابغاؽ      . التكامل       . ابغجم. التع  
 وبالنسبة للاخطاء التي يجب تفاديها نجد:

 . سعر إضافي مرتفع جدا             .التميز ابؼفرط               
 .التًكيز الشديد على ابؼنتج      .عدـ معرفة تكلفة التمييز      

  20 محددات الميزة التنافسية:.0.0.5
 تتحدد ابؼيزة التنافسية للمؤسسة من خلاؿ متغتَين أو بعدين ىامتُ وهما: حجم ابؼيزة التنافسية ونطاؽ التنافس.

: يتحقق للميزة التنافسية بظة الاستمرارية إذا أمكن للمؤسسة المحافظة على ميزة التكلفة حجم الميزة التنافسية-
افسة، وبشكل عاـ كلما كانت ابؼيزة أكبر كلما تطلب ذلك جهودا الأقل أو بسيز ابؼنتج في مواجهة ابؼؤسسات ابؼن

من ابؼؤسسات ابؼنافسة للتغلب عليها أو ابغد من أثرىا، ومثلما ىو ابغاؿ لدورة حياة ابؼنتجات ابعديدة، فابؼيزة 
ابؼؤسسات  التنافسية بؽا دورة حياة تبدأ ىي الأخرى بدرحلة التقديم أو النمو السريع، ثم مرحلة التبتٍ من قبل

ابؼنافسة ثم مرحلة الركود في حالة قياـ ابؼؤسسات ابؼنافسة بتقليد وبؿاكاة ابؼيزة التنافسية وبؿاولة التفوؽ عليها. وبهذا 
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تظهر مرحلة الضرورة أو ابغاجة إلذ تقدـ تكنولوجي جديد لتخفيض التكلفة و/أو تدعيم ميزة بسيز ابؼنتج ومن ىنا 
وير وبرستُ ابؼيزة ابغالية أو ابداع ميزة تنافسية جديدة برقق قيمة أكبر للمستهلك أو تبدأ ابؼؤسسة في بذديد أو تط

 العميل.
: يعبر نطاؽ التنافس عن مدى اتساع أنشطة وعمليات ابؼؤسسة بغرض نطاق التنافس أو السوق المستهدف-

ة عن ابؼؤسسات ابؼنافسة برقيق مزايا تنافسية، فنطاؽ النشاط على مدى واسع يدكن أف يحقق وفورات في التكلف
)مثل الاستفادة من تقديم تسهيلات انتاج مشتًكة، خبرة فنية واحدة، استخداـ نفس منافذ التوزيع بػدمة 

قطاعات سوقية بـتلفة أو في مناطق بـتلفة أو صناعات متًابطة وفي مثل ىذه ابغالة تتحقق اقتصاديات ابؼدى 
بطة بتُ القطاعات السوقية أو ابؼناطق أو الصناعات التي تغطيها وخاصة في حالة وجود علاقات متداخلة و متًا

عمليات ابؼؤسسة، ومن جانب آخر يدكن للنطاؽ الضيق برقيق ابؼيزة التنافسية من خلاؿ التًكيز على قطاع سوؽ 
ثتَ على معتُ وخدمتو بأقل تكلفة أو ابداع منتج بفيز لو، وىناؾ أربعة أبعاد بؿددة لنطاؽ التنافس من شأنها التأ

ابؼيزة التنافسية ىي: القطاع السوقي، القطاع الرأسي، النطاؽ ابعغرافي ونطاؽ الصناعة، كما يوضحو ابعدوؿ 
 : الأبعاد المحددة لنطاق التنافس23جدول رقم                                     ابؼوالر:

 نطاق التنافس  التعريف والشرح
ا يتم الاختيار ما بتُ التًكيز يعكس مدى تنوع بـرجات ابؼؤسسة والعملاء الذين يتم خدمتهم، وىن

 على قطاع معتُ من السوؽ أو خدمة كل السوؽ.
نطاق القطاع 

 السوقي
يعبر عن مدى أداء ابؼؤسسة لأنشطتها داخليا)قرار التصنيع( أو خارجيا بالاعتماد على مصادر التوريد 

يحقق مزايا التكلفة الأقل أو  ابؼختلفة)قرار الشراء(، فالتكامل الرأسي ابؼرتفع بابؼقارنة مع ابؼنافستُ قد
التميز، ومن جانب آخر يتيح التكامل درجة أقل من ابؼرونة للمؤسسة في تغيتَ مصادر التوريد)أو  

 منافذ التوزيع في حالة التكامل الرأسي الأمامي(.

 النطاق الرأسي

غرافي للمؤسسة يعكس عدد ابؼناطق ابعغرافية أو الدوؿ التي تنافس فيها ابؼؤسسة، ويسمح النطاؽ ابع
برقيق مزايا تنافسية من خلاؿ ابؼشاركة في تقديم نوعية واحدة من الأنشطة والوظائف عبر عدة مناطق 
جغرافية بـتلفة)أثر مشاركة ابؼوارد(، وتبرز مدى أهمية ىذه ابؼيزة بالنسبة للمؤسسة التي تعمل حاليا في 

 نطاؽ عابؼي .

 النطاق الجغرافي

تُ الصناعات التي تعمل في ظلها ابؼؤسسة، فوجود روابط بتُ الأنشطة ابؼختلفة يعبر عن مدى التًابط ب
عبر عدة صناعات من شأنو خلق فرص لتحقيق مزايا تنافسية عديدة، فقد يدكن استخداـ نفس 

 التسهيلات أو التكنولوجيا أو الأفراد أو ابػبرات عبر الصناعات ابؼختلفة التي تنتمي اليها ابؼؤسسة.

 اعةنطاق الصن

 .87: نبيل مرسي خليل، مرجع سابق، صالمصدر
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 : الميزة التنافسية: أىدافها ومداخل تحقيقها 5.5
يقوـ برقيق ابؼيزة التنافسية على بؾموعة من ابؼداخل ، كما تسعى ابؼؤسسة من خلاؿ ابؼيزة التنافسية إلذ برقيق 

 بصلة من الأىداؼ ، وىذا ما سنورده في ابعدوؿ الآتي.
 

 مداخل تحقيق الميزة التنافسية يزة التنافسيةأىداف الم
 . خلق فرص تسويقية جديدة: كما ىو ابغاؿ بالنسبة لشركة 

  Motorola التي تعد أوؿ من قاـ بابتكار ابؽاتف المحموؿ
 Apple التي كانت أوؿ من ابتكر ابغاسب الآلر وشركة 

. دخوؿ بؾاؿ تنافسي جديد كدخوؿ سوؽ جديدة أو التعامل مع 
 ية جديدة من العملاء، أو نوعية جديدة من السلع وابػدمات.نوع

.تكوين رؤية مستقبلية جديدة للأىداؼ التي تريد ابؼؤسسة بلوغها 
 وللفرص الكبتَة التي ترغب في اقتناصها.

. خلق بظعة وصورة للمؤسسة في أذىاف العملاء بفا ينتج عنو البقاء 
التنافسية على القيمة  والاستمرار في السوؽ، حيث يركز جوىر ابؼيزة

التي يدكن للمؤسسة أف بزلقها لعملائها مثلا أسعار منخفضة بابؼقارنة 
مع ابؼنافستُ بالرغم من تقديدها لنفس ابؼنتج، تقديم مبلغ وخدمات 

 فريدة تبرر الأسعار ابؼرتفعة التي تباع بها وىذا لضماف ولائهم .

الكبتَ : أي الاعتماد على الانتاج مدخل الكم الانتاجي.
للاستفادة من الوفرات ابؼرتبطة بتوزيع التكلفة الثابتة على 
أكبر عدد بفكن من ابؼنتجات، حتى يكاد نصيب الوحدة 
الواحدة منها يصل إلذ الصفر ما يتناسب مع برقيق ميزة 

 تنافسية في أسعار البيع.
: أي اختزاؿ وقت انتاج وتقديم ابؼنتوج مدخل السرعة.

 الأجاؿ ابؼتفق عليها . إلذ السوؽ وتسليمو في
: أي تقديم سلع وخدمات تتوافق مع مدخل التنوع

رغبات وأذواؽ ابؼستهلكتُ من حيث ابغجم، الشكل، 
 اللوف، ...الخ.

: أي ادخاؿ عنصر جديد لتأدية الابتكار والتجديد.
وظيفة جديدة بهدؼ ابغصوؿ على نتائج أفضل سواء 

 ط الاستهلاؾ.تعلق الأمر بدجاؿ الانتاج أو التسويق أو نم
 21: من اعداد الباحثتاف بالاعتماد على:المصدر

 22نذكر أهمها فيما يلي: مصادر الميزة التنافسية للمؤسسةوفي ىذا الصدد نشتَ إلذ أف 
: تتجسد الكفاءة في الاستغلاؿ الأمثل للموارد ابؼتاحة وتقاس بكمية ابؼدخلات ابؼستخدمة لانتاج .الكفاءة

رتفع معدؿ كفاءة ابؼؤسسة كلما قلت ابؼدخلات ابؼطلوبة لانتاج بـرجات معينة، بـرجات بؿددة، فكلما ا
فابؼؤسسة تتميز بتكاليفها بالانخفاض إذا كانت تستحوذ على كفاءة انتاجية عالية مقارنة بدنافسيها بفا يسمح ببناء 

 مزايا تنافسية.
ـ ابؼؤسسات بتلبية رغبات ابؼستهلكتُ وابغرص : نتيجة للتغتَات السريعة والتطورات ابؼتعاقبة، زاد اىتما.الجودة

 على رضاىم، وإذا رغبت ابؼؤسسات البقاء في ابؼنافسة يجب عليها تصنيع منتجات ذات جودة عالية.
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تعد الأصوؿ الفكرية ركيزة أساسية لاستمرار نشاط ابؼؤسسة في البيئة التنافسية ابؼرتكزة على ابؼعلومات  .المعرفة:
ىتماـ تلك ابؼؤسسات ابؼعتمدة على الأصوؿ الفكرية القابلة للقياس كابؼعرفة، باعتبارىا شرطا وابؼعرفة، حيث زاد ا

أساسيا ضمن سياستها الاستثمارية، كما أصبح قياس القيمة ابغقيقية أمرا ضروريا للمؤسسات ذات ابؼعاملات 
ىي التي تستثمر في ما تعرفو، بحيث ابػاصة، وبراءات الاختًاع، والعلامات التجارية ابؼميزة، فابؼؤسسات الناجحة 

تنقل تلك ابؼعرفة عبر القنوات التنظيمية للاستفادة منها في عمليات انتاج السلع وابػدمات أو في تطوير ابؽياكل 
 والوظائف والعمليات. 

 دور الادارة الاستراتيجية في تحقيق الميزة التنافسية.4
اتيجية دورا بالغ الأهمية في خلق وتنمية ابؼيزة والتنافسية وفقا للفكر الإداري ابغديث تؤدي الإدارة الاستً 

 والتفوؽ التنافسي، وىذا ما سنوضحو فيما يلي:
 23 أىمية الموارد البشرية في تنمية القدرات التنافسية: .2.4

" الفعاؿ، لقد تبتُ للإدارة ابؼعاصرة أف ابؼصدر ابغقيقي لتكوين القدرات التنافسية واستمرارىا ىو "ابؼورد البشري 
وأف ما يتاح لديها من موارد مادية ومالية وتقنية ومعلوماتية، وما قد تتميز بو تلك ابؼوارد من خصائص وإف كانت 
شرطا ضروريا لإمكاف الوصوؿ إلذ تلك القدرة التنافسية، إلا أنها ليست شرطا كافيا لتكوين تلك القدرة لذلك لا 

يات التصميم والابداع الفكري، التخطيط والبربؾة، التنسيق والتنظيم، بد من توفر العمل البشري ابؼتمثل في عمل
الاعداد والتهيئة، التطوير والتحديث، التنفيذ والابقاز وغتَىا من العمليات التي ىي من انتاج العمل الانساني، 

عنصر البشري وبدونها لا يتحقق أي بقاح مهما كانت ابؼوارد ابؼتاحة للمنظمة. كما يدكن القوؿ أف تواجد ال
فحسب ليس كافيا لضماف برقيق الأىداؼ ابؼسطرة من قبل ابؼنظمة وابؼتمثلة غالبا في القدرة على برقيق ابؼيزة 
التنافسية، بل يجب تنمية قدراتو الفكرية وإطلاؽ الفرصة أمامو للإبداع والتطوير وبسكينو من مباشرة مسؤولياتو 

الابتكار والتطوير، إذا ما تتمتع بو تلك ابؼوارد البشرية من بفيزات  حتى تثتَه التحديات وابؼشكلات وتدفعو إلذ
 وقدرات ىي التي تصنع النجاح ابؼستمر، ووضع تلك ابؼبتكرات والاختًاعات حيز التنفيذ. 

 24. أسس تنمية القدرات التنافسية للموارد البشرية:0.4
باقي ابؼوارد ابؼادية والتقنية الأخرى في ابؼنظمة، فإف باعتبار أف ابؼورد البشري ىو الذي يعمل على تفعيل واستثمار  

بقاح ابؼنظمة يعتمد بالدرجة الأولذ على نوعية ىذه ابؼوارد البشرية، لذا وجب على بـتلف ابؼنظمات التي تسعى 
لبلوغ أىدافها أف توحو جهودىا في سبيل تطوير وتنمية ىذه ابؼوارد من أجل الوصوؿ إلذ حد الامتياز، وذلك من 

 خلاؿ توفتَ الصفات التالية:
 أف تكوف نادرة أي غتَ متاحة للمنافستُ، بدعتٌ أف يتوفر للمؤسسة موارد بشرية نادرة ابؼهارات والقدرات ولا-
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 يدكن للمنافستُ ابغصوؿ على مثلها، كأف تتوفر لدى ىذه ابؼوارد البشرية القدرة على الابتكار والابداع وقبوؿ 
 والقدرة على التعامل مع تقنيات بـتلفة. التحديات وابؼهاـ الصعبة 
ومن  وابػبرات من خلاؿ تنظيم غتَ مسبوؽ وتكامل ابؼهارات أف تكوف ابؼوارد البشرية قادرة على انتاج القيم-

 خلاؿ القدرات العالية على العمل في فريق.
رد البشرية اليابانية ىو نوع أف يصعب على ابؼنافستُ تقليدىا، سواء بالتدريب والتأىيل، ولعل ما يذكر عن ابؼوا-

من ابؼوارد التي يصعب تقليدىا إذ تعرؼ على أنها مرتبطة بابؼؤسسات التي تعمل بها ارتباطا وثيقا يعبر عنو بفكرة 
 التوظف الدائم، فتعتبر ىذه ابغالة فريدة من نوعها، لا تكرر بسهولة في غتَ ابؼؤسسات اليابانية.

البشرية ابؼتميزة يجب أف توفر بؾموعة من ابؼتطلبات والأسس التي يدكن حصرىا ولكي بستلك ابؼؤسسة ىذه ابؼوارد 
 في النقاط التالية:

*التدقيق في اختيار العناصر ابؼرشحة لشغل وظائف تسهم في قضية بناء وتنمية القدرات التنافسية بوضع الاسس 
وخصائص الأفراد ابؼطلوبتُ بعناية. إلذ  السليمة لتقدير احتياجات ابؼنظمة من ابؼوارد البشرية وبرديد مواصفات

جانب التأكد من التوافق الفكري والنفسي والاجتماعي وابؼعرفي للأشخاص ابؼرشحتُ مع مطالب ىذه الوظائف 
وبستعهم بالسمات وابػصائص التي بيناىا مسبقا. حيث يكوف عملية استقطاب ابؼؤسسة للموارد البشرية إما ذاتيا 

 البحث والاستقطاب ومراكز التقييم ابؼتخصصة.أو اسنادىا إلذ مكاتب 
*الاىتماـ بتدريب ابؼوارد البشرية بدعتٌ أشمل وأعمق بفا كانت تتعامل بو إدارة ابؼوارد البشرية التقليدية، حيث يجب 

تفعيل أف يشمل ذلك بصيع أفراد ابؼنظمة لا على التعيتُ، وقد تبتُ أف منهجية إدارة ابؼوارد البشرية الاستًاتيجية أف 
التدريب وجرعات تنمية ابؼوارد البشرية لا تتحقق بدجرد توجيهها وتركيزىا على الأفراد القائمتُ بالعمل، وإنما لا بد 

حتى تهيئ الفرص للعاملتُ فيها منظمة تتعلم أف تتناوؿ جهود التنمية ابؼنظمة ذاتها وذلك من خلاؿ برويلها إلذ 
ء، ولضماف ذلك يجب أف تكوف ابؼؤسسة في اتصاؿ مستمر مع ابعامعات بالتعلم وتتميز معارفهم في تطوير الأدا

 ومراكز البحث وحتى ابؼؤسسات الرائدة لكي يتستٌ بؽا ابغصوؿ على معارؼ جديدة.
 *ترسيخ روح التعلم لدى الأفراد وإتاحتهم الفرص للمشاركة في ابؼؤبسرات والندوات العلمية وابؼهنية ابؼختلفة.

 ابعماعي وتكريس روح الفريق للموارد البشرية في ابؼؤسسة . *تنمية أساليب العمل
*تنمية واستثمار الطاقات الفكرية والقدرات الإبداعية للأفراد وتوفتَ الفرص للممتازين منهم لتجريب أفكارىم 

 ومشروعاتهم ابػلاقة، والعمل بدبدأ الابتكار أو الفناء.
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المتقدم تحاول أن تجعل من كل فرد رجل أعمال في ونذكر ىنا أن المؤسسات الأكثر نجاحا في العالم 
ذاتو وليس مجرد موظف يؤدي أعمالا روتينية بل ىو يفكر ويبتكر ويشارك في المسؤولية وتحمل 

 المخاطر.
*فتح قنوات الاتصاؿ وتسيتَ تدفقات ابؼعلومات وابؼعرفة بتُ قطاعات وبصاعات العمل ابؼختلفة لتحقيق الفائدة 

 ىذا النمو ابؼتصاعد للمعرفة نتيجة التداوؿ والتعامل فيها. الأعلى الناشئة من
*تطبيق نظاـ إدارة الأداء ومن ثم الاىتماـ بجميع عناصره البشرية وابؼادية والتقنية والتصميمية في إطار متناسق 

ىذه الفروؽ ومتكامل ومراعاة الأبعاد الثقافية والاجتماعية للموارد البشرية واختلاؼ مستوياتهم الفكرية، وأخذ 
 بعتُ الاعتبار عند تصميم الأعماؿ واعداد خطط الأداء وبرديد معايتَ التقييم.

، الذي يختص في بفارسة وظائف القائد الإداري* يجب التًكيز على عنصر مهم في عناصر ابؼوارد البشرية ألا وىو 
لرائد في تهيئة الدخوؿ إلذ عصر التوجيو، ابؼساندة والتنسيق والتقييم وغتَىا من الوظائف والذي يلعب دور ا

ابؼتغتَات واستكماؿ مقومات التميز، فالقائد الإداري ىو الذي ينمي ويطور قدرات ابؼوارد البشرية، إذا ىو مدير 
 أعماؿ بذاتو، يستَ الأفكار والقيم.

 25.استراتيجية التنافس والميزة التنافسية المستدامة:5.4
بابؼقارنة بدنافسيها وتواجو التحديات ابؼختلفة لقوى ابؼنافسة، فهذا يعتٍ  ولكي تظل ابؼؤسسة في مركز تنافسي جيد

أنها ستظل على ابؼدى الطويل برقق نتائج أعلى من متوسط النتائج المحققة في الصناعة ، وذلك لن يتحقق 
  .للميزة التنافسية المستدامة بتحقيقها

تمد في مواجهة ابؼنافسة تكوف بؿققة للقيمة، ويشتًط اعتمادىا على استًاتيجية معينة للتنافس تع لا من خلاؿإ
فيها ألا تكوف متبعة من قبل ابؼنافستُ ابغاليتُ أو المحتملتُ، إف ىذه الاستًاتيجية تتحدد من خلاؿ ابؼكونات 

 الثلاثة التالية:
ت السوقية : وضمن ىذا البعد يتم برديد فئات الزبائن ابؼستهدفة أي الأسواؽ والقطاعامجال التنافس.2.5.4

ابؼستهدفة وحتى ابؼنافستُ في حد ذاتهم وإعداد ابػطط ابؼناسبة لذلك وىو ما يعتٍ اعتماد استًاتيجية بذزئة سوقية 
 دقيقة خدمة للأىداؼ ابؼسطرة.

: ونعتٍ بو الطريقة ابؼلائمة لتحقيق ىذه الأىداؼ ابؼشار إليها سابقا كاعتماد أسلوب التنافس.0.5.4
توزيع معينة تقوـ على أساس تدنية التكاليف أو بسيز ابؼنتج أو التًكيز على أسواؽ معينة، ووفي  استًاتيجية انتاج أو

 الإطار حدد Porterىذا   ثلاثة أساليب للتنافس تأخذ شكل الاستًاتيجيات التالية:
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 *استًاتيجية ابؽيمنة الشاملة بالتكاليف.
 *استًاتيجية التميز.
 *استًاتيجية التًكيز.

: ويتعلق بالأصوؿ وابؼهارات التي بستلكها ابؼؤسسة خاصة منها تلك ابؼوارد الاستًاتيجية التنافس أساس 3.3.4
المحققة للقيمة والتي لا تشكل في حد ذاتها خطرا على استًاتيجيات ابؼنافستُ إلا بدقدار تشابهها أو تأسيسها على 

 نفس أصوؿ ابؼيزة التنافسية.
ة على مستوى ابؼنظمة مدخل استًاتيجي  لإدارة أىم أصوؿ ابؼنظمة وىم العاملوف ىذا و تعتبر إدارة ابؼوارد البشري

بها والذين يسهموف بشكل فردي أو بصاعي في برقيق أىدافها، وىو ما يحقق ميزة تنافسية للمنظمة. وىذا ما 
لية ابعودة بأقل تكلفة، جعل ابؼنظمات ابغديثة تهتم بابؼوارد البشرية اىتماما كبتَا بدا يدكنها من انتاج منتجات عا

ومن أمثلة ىذه ابؼنظمات بقد شركة تويوتا وما برققو من ميزة تنافسية في التكلفة بؼا تنتجو من سيارات بفضل 
 وجود قوة عمل أكثر التزاما وأكثر قدرة على ابؼنافسة.

تها إنما يحقق عائدا كبتَا ومن ىنا فإف خلق ميزة تنافسية من خلاؿ الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية وبفارس 
 للمنظمة يستمر لفتًة غتَ قصتَة إلذ أف يتمكن ابؼنافسوف من التغلب على ذلك بخلق ميزة تنافسية بؽم.
 ومن أىم ابؼزايا التي برققها ابؼنظمة من خلاؿ الاعتماد على الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية ما يلي:

ودليل للمنظمة لتحديد التغتَات ابؽامة والتكيف معها بفاعلية وخلق استخداـ ابػطط الاستًاتيجية كمرشد -
 منظمة قادرة على التعلم والتكيف مع ابؼتطلبات ابغالية وابؼستقبلية.

زيادة قدرة ابؼنظمة على التنبؤ باحتياجاتها من ابؼوارد البشرية كما وكيفا، وتنميتها بصورة تتفق مع برقيق أىدافها -
 نا زيادة الاتساؽ والتوافق بتُ خطط ابؼوارد البشرية والعمليات التنفيذية بابؼنظمة.الاستًاتيجية ومن ى

وربطها  -بدا فيو سياسة التدريب وتنمية الأفراد-ايجاد وسيلة للربط بتُ سياسات وأنظمة ابؼوارد البشرية-
 باستًاتيجية العمل ككل.

 ومن ثم برستُ الفعالية التنظيمية والأداء الكليزيادة فعالية استخداـ ابؼوارد البشرية وبرستُ انتاجيتها -
 26للمنظمة .

 : توصلنا من خلاؿ ىذه الورقة البحثية إلذ النتائج التالية:خاتمة. 3
. إف ما طرأ  على إدارة ابؼوارد البشرية من بروؿ على مستوى ابؼضامتُ ابؼفاىيمية وابؼمارسات العملية ابؼرتبطة 

لة من ابؼتغتَات التي دفعت ابؼفكرين ومسؤولر الإدارات العليا إلذ ايلائها اىتماما  بالعنصر البشري  كاف نتاجا بعم
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كبتَا وعناية خاصة،  ىذا ويعتبر العنصر البشري بؿور الفكر الإداري ابغديث باعتباره بؿور فاعلية كل نشاط 
 ق الريادة والتميز.وأىم ابؼوارد  على الإطلاؽ في منظمات الأعماؿ لأنو مصدر الابداع والابتكار وبرقي

بسثل منظومة من العمليات ابؼتكاملة ذات العلاقة بتحليل البيئة الداخلية وابػارجية وصياغة  الاستًاتيجيةالإدارة  .
وذلك بدا يتضمن برقيق ميزة  ،مناسبة وتطبيقها وتقييمها في ضوء برليل أثر ابؼتغتَات ابؼهمة عليها استًاتيجية
  .ابقازىا في أنشطة الأعماؿ ابؼختلفة للمنظمة وتعظيم استًاتيجية

. يعتبر مدخل الإدارة الاستًاتيجية من أىم ابؼداخل ابغديثة التي تسعى بـتلف منظمات الأعماؿ تنفيذه كونو 
 يهتم بابؼوارد البشرية بشكل خاص وبكل ما من شانو برستُ الأداء وبرقيق ابؼيزة التنافسية.

   إليها يدكن تقديم التوصيات التالية: بناء على النتائج ابؼتوصلالتوصيات: 
*  ينبغى على ابؼنظمة زيادة الاىتماـ بالعنصر البشري  خاصة من خلاؿ التدريب والتمكتُ وتنمية ابؼهارات  

للوصوؿ إلذ برقيق التميز منظمة قادرة على التعلم والتكيف مع ابؼتطلبات ابغالية وابؼستقبلية والكفاءات  وخلق 
 في الأداء.

رورة انتهاج نموذجا للإدارة الاستًاتيجية يكوف قادرا على  برقيق ابؼيزة التنافسية من خلاؿ برليل نقاط *  ض
الضعف ونقاط القوة والفرص والتهديدات، لتتمكن ابؼنظمة من البقاء في بيئة أقل ما يقاؿ عنها أنها متغتَة 

 ومعقدة.
 افسي جيد بابؼقارنة مع ابؼنافستُ وتواجو بـتلف*ولكي برقق ابؼنظمة ابؼيزة التنافسية وتظل في مركز تن

 التحديات في بيئة الأعماؿ، وبالتالر برقيق ميزة تنافسية مستدامة، وجب عليها أف تعتمد على استًاتيجية معينة 
للتنافس تكوف بؿققة للقيمة، وأف لا تكوف متبعة من طرؼ ابؼنافستُ، سواء من خلاؿ برديد بؾاؿ التنافس)  

وإعداد ابػطط ابؼناسبة لذلك وىو ما يعتٍ اعتماد استًاتيجية بذزئة  ستهدفتُ، السوؽ، الصناعة...(،الزبائن ابؼ
كاعتماد استًاتيجية انتاج أو توزيع معينة تقوـ على برديد أسلوب التنافس   سوقية دقيقة خدمة للأىداؼ ابؼسطرة،

 ة.أساس تدنية التكاليف أو بسيز ابؼنتج أو التًكيز على أسواؽ معين
*كما ينبغي على منظمات الأعماؿ السعي دائما  للابتكار والابداع لاستدامة بقائها" الابتكار أو ابؼوت" 

 لتحقيق بسيز الأداء وجودة منتجاتها لإرضاء زبائنها وضماف ولائهم. 
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 : ملخص
البشرية بمختلف  الدوارد والدتمثل في لزاسبة ،تهدف ىذه الدداخلة إلى تسليط الضوء على موضوع يتسم بالحداثة

العناصر الدكونة لذا وفق وجهات نظر الدختصتُ والخبراء والتطرق إلى التأصيل النظري والعلمي لدوضوع لزاسبة الدوارد 
الديزانية وبالتالي ايجاد صيغة  أصولصل من أن بتُ مؤيد للاعتًاف بو كيو الجدال إلى حد الأالبشرية، الذي لم يحسم ف

لتسجيلو لزاسبيا لشا يؤدي إلى الافصاح بو في القوائم الدالية وفق طرق وضوابط معينة، وبتُ معارض للفكرة باعتباره صعب 
 سسة.خرى للمؤ القياس ويختلف عن خصاص الأصول الدادية والدعنوية الأ

طريقة علمية بعرض لستلف النظريات والنماذج الحديثة التي يتم من خلالذا تقييم الدوارد البشرية أن  وتم التوصل إلى
حيث تدعم القوائم الدالية للمؤسسة بمزيد من الثقة  ،لتسجيلو لزاسبيا حظيت بقبول كبتَ رغم وجود بعض النقائص

لشا يساعدىم على اتخاذ  ،فافية والدصداقية عن الدركز الحقيقي للمؤسسةوالشمولية لشا يقدم للجهات ذات الدصلحة الش
 لستلف القرارات في ظل التأكد من الدعلومة الصحيحة الدنشورة والتي تم الافصاح عنها وفق معايتَ المحاسبة الدولية.

 .قياس الموارد البشريةمحاسبة الموارد البشرية، الافصاح المحاسبي،  كلمات مفتاحية:
Abstract:  

Cette communication vise à aborder du sujet de la comptabilité des ressources 

humaines, dans lequel la controverse n'a pas encore été résolue entre un partisan de la 

reconnaissance en tant qu'actif du bilan, et donc trouver une formule d'enregistrement 

comptable, qui conduit à une divulgation dans les états financiers, et entre les opposants à 

l'idée car elle est difficile à mesurer des caractéristiques des autres actifs. 

Il a été conclu que la présentation des diverses modèles modernes à travers lesquels 

les ressources humaines sont évaluées en méthode scientifique d'enregistrement 

comptable, a reçu une grande acceptation malgré la présence de certaines lacunes, car elle 

soutient les états financiers de l'entreprise par plus de confiance et d'exhaustivité, ce qui 

donne aux parties prenantes la transparence situation financière, aide prendre diverses 

décisions en vue de s'assurer de la bonne information publiée qui a été divulguée 

conformément aux normes comptables internationales. 
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 مقدمة: . 1
صيغ مقبولة لزاولة لوضع  في نظرياتالبحوث واللستلف  بظهور ختَة في لرال المحاسبةتديزت الآونة الأ
الدورد البشري في وكان ذلك نتيجة طبيعية للاعتًاف بالدور الكبتَ والذام الذى يلعبو لمحاسبة الدوارد البشرية 

تكوين وتطوير الدبادئ العلمية والنظم المحاسبية  إلىتهدف  التيالدراسات  تطورت توونتيجة لتزايد أهمي ؤسسة،الد
 عصر العولدة والرقمنة، خاصة في خرىهمية عن الأصول الأألا تقل  باعتبارىم أصولاوارد البشرية للمحاسبة عن الد

لضمان الدنافسة  لزيطها في الدتسارعة الدتغتَات ةأجل مواكب من الدؤسسة على جديدة تحديات من يفرضو وما
 على والقدرة والدهارات الدعارف لامتلاكها البشرية مواردىا طريق إلا عن ذلك ولا يتحقق السوق، في والبقاء

 ضمن القوائم الدالية للمؤسسة. الشا يستدعي الافصاح عنه ،الابداع والابتكار
ي بمحاسبة الدوارد البشرية التي يرى أنصارىا اعتبار الدوارد ظهرت مؤخرا ما يسموبفضل جهود الباحثتُ 

البشرية كأصل من أصول الدؤسسة وبالتالي ضرورة تسجيلو لزاسبيا كبقية العناصر الأخرى، إلا أن ىناك من لم 
جيل يتقبل الفكرة وعارض التسجيل المحاسبي للموارد البشرية بسبب صعوبة قياسو وغياب معايتَ معينة لكيفية التس

 فضلا عن غياب النصوص القانونية المحددة لمحاسبة الدوارد البشرية.
 ولشا سبق يدكن طرح الإشكالية التالية: :إشكالية الدراسة

 .؟ عن محاسبة الموارد البشرية التقييم والافصاحالاتجاهات الحديثة في الطرق و  يما ه    
 :ات التاليةللإجابة على الاشكالية تم وضع الفرضي: الدراسة فرضيات
 جزء لا يتجزأ من النظام المحاسبي الدالي.  لزاسبة الدوارد البشرية 
  مبادئها من معايتَ المحاسبة الدولية وبالتالي يجب الاعتًاف بها. لزاسبة الدوارد البشريةتستمد 
  هميتها في الدؤسسة.أدليل على  لزاسبة الدوارد البشريةظهور اتجاىات حديثة في 
  إلى القوائم الدالية يزيد من جودتها ويضفي عليها طابع الدوثوقية. وارد البشريةلزاسبة الدإضافة 

 :يلي همية الدراسة في ماأتكمن  :الدراسة أهمية
 .تسليط الضوء على موضوع يتسم بالحداثة في لرال المحاسبة 
 لذا.لستلف طرق التسجيل المحاسبي و  البشرية الدوارد فرضيات لزاسبة معرفة 
 الدؤسسات العالدية الرائدة التي اعتمدت نظام لزاسبي عن الدوارد البشرية برزأ على التعرف. 
 :للدراسة ما يلي ساسيةالأ ىدافالأ بتُ من :الدراسة أهداف
  البشرية الدوارد لزاسبة طرق الافصاح عنو التعريف بمختلف النظريات والنماذج.  
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  البشرية واردالد لزاسبةإبراز العلاقة بتُ معايتَ المحاسبة الدولية و. 
  البشرية الدوارد لزاسبةعرض لستلف الصعوبات والتحديات التي تواجهها. 

 مال البشري كمدخل لمحاسبة الموارد البشرية رأس .2
والذي يعتبر   ،بشري وخصائصو ومكوناتورأس الدال السنحاول في ىذا المحور التمهيدي توضيح مفهوم 

 بشرية.ساسية لدوضوع لزاسبة الدوارد الأكدعامة 
 :بشريرأس المال ال تعريف 1.2

 جامعة من اقتصادي خبتَ وىو Gary Becker استخدمو مصطلح ىو البشري الدال رأس
 المجسدة الإبداع، ذلك في بما والشخصية الاجتماعية والسمات والعادات الدعرفة لسزون إلى يشتَ الذيو  شيكاغو،

 الوارد النحو على البشرية الدوارد إدارة بدراسة وثيقا ارتباطا عالدوضو  ىذا ويرتبط لإنتاجوا العمل أداء على القدرة في
  .الكلي والاقتصاد الأعمال إدارة لشارسة في

 الدلكية الدعلومات، الفكرية، ةيالدعرف الدادة" بأنو البشري الدال رأس T.Stewart ستيوارت يعرف توماسو 
                                                   (290، صفحة 2007)لصم،  ."وةالثر  لتنشئ الاستخدام في وضعها يدكن التي الفكرية والخبرة

العامل البشري في الدؤسسة ويتضمن" الذكاء والدهارات والخبرات   Bontisالرأسمال البشري عند كما يدثل
صر القادرة على التعلم، الدشتًكة التي تعطي الدنظمة طابعها الدميز، إن العناصر البشرية في الدؤسسة ىي تلك العنا

يضمن للمؤسسة البقاء لددة أن والتغيتَ والابتكار وتوفتَ التوجو الإبداعي الذي إذا تم تحفيزه بشكل صحيح يدكن 
 (2017) دىان و بوشريبة،  طويلة."

 خصائص رأس مال البشري  2.2
 (2017و بوشريبة، ) دىان  :ما يلييتميز رأس الدال البشري بجملة من الخصائص يدكن تلخيصها في 

 وجزء مكتسب فطري، زءج: يتكون الرأس الدال البشري من جزأين. 
 .الدعارف والكفاءات تعد الدركبات الأكثر أهمية في الرأس الدال البشري  
  التكوين والتعليمأو عن طريق بالاستعمال والخبرة في لرال العمل، رأس الدال البشري يتطور.  
   ويحتاج للتجديد لتقادملالرأس الدال البشري يتعرض. 
 يعتبر الرأس الدال البشري مصدرا أساسيا من مصادر الدخل. 

  (281، صفحة 2008)عواد و الزيادات،  :كما يلي بشريال مال رأسمن يصنف خصائص ىناك و 

 رأس مال غتَ ملموس. 
 من الصعوبة قياسو بدقة. 
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 سريع الزوال والفقدان. 
 و في مراحل وعمليات لستلفة في نفس الوقتيدكن الاستفادة من ،يتزايد بالاستعمال. 
  لو تأثتَ كبتَ على الدؤسسةو يتجسد في أشخاص. 
 بشري مكونات رأس المال ال 3.2

 تصنيفيعتبر و  ،بشري على عدة مكونات، ولا يكون فعال إلا إذا تكاملت في ما بينهارأس الدال اليحتوي 
 Thomas stewart(2017)شرقي و سعدي ،  :يليما على  ويشمل  شيوعا الأكثر التصنيف 

 الاختًاع،  براءات الأنظمة، ويشمل للشركات الصريحة الدعرفة يدثل والذي :الهيكلي رأس المال
 .الأفراد العمل ترك لو حتى في الشركة تبقى التي القيم كل يدثل بأنو ويدتاز ،وغتَىا التنظيمية الثقافة

 بالإضافة والخبرات، كالدهارات العاملون ويخلقها هايدتلك التي الدعرفة في ويتمثل :البشري رأس المال 
 يدتلكها التي القدرات من البشري رأس الدال أهمية وتنبثق ،والتطوير التحستُ الابتكارات، عمليات إلى

 .الخدمات أو الدنتجات من كل في الابتكار والابداع في العاملتُ
 خلال من قيمتو تظهر والذي ،الولاء ذوي نالزبائ من الدشتقة القيمة في يتمثل :الزبوني رأس المال 

 .الطرفتُ بتُ الدتبادلة والدساهمة الدعرفة على وتعتمد والزبائن، بتُ الشركة العلاقة استمرار
وىناك تسميات عديدة لرأس الدال البشري كرأس الدال الفكري ورأس الدال اللاملموس...الخ، وكل ىذه 

 دي، ويدكننا التفريق بينهما من خلال الجدول التالي. التسميات يقابلها مفهوم رأس الدال الدا
 المقارنة بين رأس المال المادي ورأس المال البشري :1الجدول 

 رأس المال البشري رأس المال المادي معيار المقارنة
 غتَ ملموس -غتَ مادي  مادي ملموس الوصف

 في عقول العمال  داخل ورشات وإدارات الدؤسسة موقع التواجد
 والخبرات  الدهارات ،كفاءاتالأفراد ذوي ال ، الدباني اتالآلة، الدعد لتمثيل النموذجيا

 بالإبداع والابتكارمتزايدة  متناقصة بالاستعمال القيمة 
 بالعمل والابتكار الدادي بالاستخدام تحقيق الربح

 فكريالعمل الدعرفي وال العمل ميكانيكي و فزيائي نوع العمل
 يستمر عند حدوث الدشاكل قف عند حدوث الدشاكليتو  وقوع مشكل

 (لا يهتلك بالاستخدامليس لو عمر ) لو عمر إنتاجي )مدة الإىتلاك( الزمن 
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 من إعداد الباحثان وبالاعتماد على عدة مراجعالدصدر:                                    
 
 طار النظري لمحاسبة الموارد البشريةالإ .3

همية كبتَة والتي من خلالذا تسعى إلى تحقيق أد البشرية جذور تاريخية لشا جعلها تكتسب لمحاسبة الدوار 
 ىداف عديدة كما سنوضحها في العناصر الدوالية.أ

 :اسبة الموارد البشريةمح تعريف 1.3
 الذ يوفر أن يدكن الذي الوحيد العامل" أن نافسةالد لزافظة على تبقى أن تريد التي الدؤسسات أدركت لقد

 في تساىم لا جديدة فكرية أساليب تطور البشرية الدوارد فإن ثم ومن ،أفرادىا ىو الدتواصلة التنافسية الديزة
   (Vallement, 1999, p. 25) الدستعملة." الأساليب في أيضا ولكن وحسب النهائية الدخرجات

التغتَات  لدعرفةومعرفة كيفية معالجتها،  بأنها "عملية تحديد قيمة الدوارد البشرية لزاسبة الدوارد البشرية وتعرف
)الحيالي،  التي تطرأ عليها لإظهار القيمة الحقيقة للأصول الإنسانية وإمداد الأطراف الدعينة بهذه الدعلومات."

 " البشرية على أنها الدوارد فقد عرفت لزاسبة AAA الأمريكية المحاسبتُ جمعية ماأ ،(290، صفحة 2002
 ."الدعنية الأطراف إلى الدعلومات ىذه وتوصيل البشرية بالدوارد الدتعلقة لستلف البيانات وقياس تحديد عملية

(Porwal, 1993, p. 342) 
 :محاسبة الموارد البشريةأهداف  2.3

 (293-292، الصفحات 2002)الحيالي، تسعى لزاسبة الدوارد البشرية إلى تحقيق الأىداف التالية: 
 في معرفة تكلفة الدوارد البشرية. إيجاد طرق قياس يعتمد عليها 
 .وضع التقارير الدالية الصحيحة على نشاط الدؤسسة 
 .تقييم الإدارة بطريقة سليمة وأكثر كفاءة وإصدار القرارات الدالية السليمة عن الدؤسسة 
 .توفتَ معلومات عن كفاءة الدديرين عن استخدام أصول الدؤسسة البشرية 
 لرقابة على استخدام الدوارد البشرية بصورة أكثر فاعلية.  مساعدة الإدارة في التخطيط وا 

تدعيم لستلف القرارات لزاسبة الدوارد البشرية على الدؤسسة من خلال  ىدافأولشا سبق يدكن إبراز 
 الشكل الدوالي.وتحستُ جودة النتائج النهائية، كما يوضحو 
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 ئج النهائية لنشاط المؤسسة.هداف محاسبة الموارد البشرية على النتاأيوضح  :1الشكل 
 
 
 
 
 
 

 
 (21، صفحة 2015)ماصة،  :الدصدر

 :شروط تحديد أصل غير ملموس 3.3
تم  حيث ،38لقد تم الاشارة إلى شروط تحديد أصل غتَ ملموس حسب الدعيار المحاسبي الدولي رقم 

وحسب الدعيار المحاسبي  ،1998 جويليةولية في دال ةالمحاسبيلجنة الدعايتَ  إدارةاد ىذا الدعيار من قبل لرلس عتما
الدتعلق بالدوجودات غتَ الدلموسة يجب توفر ثلاث خصائص وتؤدي إلى تحقيق الدنافع الاقتصادية  38الدولي رقم 

 (Bruno & Michel , 2009, pp. 105-106) :الدستقبلية وىي
 .يدكن للشركة بيعو أو تأجتَه أو تبادلو 
  الدنافع الاقتصادية الدستقبلية الدرتبطة بهذا الأصل. لشا يعتٍ حصول الشركة عليالتحكم في الأصل 
  يولد الأصل منافع اقتصادية على شكل منتجات أو وفورات في التكاليف التي يجب أن تكون قابلة للقياس

 الكمي، وفي نهاية الدطاف تؤدي ىذه الخصائص إلى الاعتًاف بالأصول غتَ الدلموسة.
 (Kaplan & Norton, 1998, p. 15 ) ل غتَ الدلموسة بتحقيق ما يلي:وتسمح الأصو 

 تنمية علاقات دائمة مع زبائن الدؤسسة. 
  .خدمة الأسواق الجديدة بشكل فعال 
  .تقدنً منتجات وخدمات مبتكرة تستجيب لدتطلبات القطاعات السوقية 
 .عرض سريع وبأسعار معقولة لدنتجات وخدمات بمستوى جودة عالي 
 التحستُ الدستمرتساىم في عملية كفاءات  تعتبر. 

 وطرق الافصاح نماذج التسجيل المحاسبي للموارد البشرية .4

 توفر الدعلومات اللازمة لإعداد نظام الحوافز 
 ةأوغتَىا من السياسات في الدنش

 مكونات الأصول البشرية الدادية والنفسية

 عوامل بيئية لزيطة

محاسبة 
 الأصول

اتخاذ 
 القرارات

النتائج النهائية 
)ربح الكفاية 
 الانتاجية...الخ(



 

 البشرية الموارد محاسبة عن والافصاح التقييم في الحديثة الاتجاهات
 

جامعة خميس مليانة –بداع الإير  التنظيمي للمؤسسات و التطو الصناعة و مخبر  65  
 

 

لى إعرفت لزاسبة الدوارد البشرية العديد من النماذج الدتعلقة بالتسجيل المحاسبي على شكل قيود، بالإضافة 
 تبتٍ عدة طرق للإفصاح عنها سنوضحها في ما يلي:

 :لموارد البشريةقياس انماذج  1.4
  الدوارد البشرية لزاسبيا وىي: قياسل نماذج والباحثتُ عدة لدختصتُلقد طرح العديد من او 
  نها تضحيات التي بذلتها الدؤسسة في سبيل الحصول أتعرف التكلفة التاريخية على  :التاريخيةنموذج القيمة

)جاسم،  :ارد البشرية في ما يليلقياس الدو  نموذجىذا ال صل في زمن معتُ، وتتلخص خطواتعلى الأ
  (406، صفحة 2015
 .تسجيل الدوارد البشرية ضمن استثمارات الدؤسسة 
 .)تسجيل التناقص الذي يحصل في الفتًات )قسط الاىتلاك 
 .تسجيل الخسائر الناجمة عن تقادم الاستثمارات في مهارات معينة 
  د البشرية في الدؤسسةتوصيل ىذه الدعلومات إلى الجهات الدهتمة حول وضع الدوار. 

  النموذج من قبل"ىذا  اقتًح :كلفة محاسبة الموارد البشريةتنموذجMalhotra   يحسب و  2003سنة
لتكاليف الدرتبطة بالدوارد البشرية، من خلال حساب مساهمات الدوجودات البشرية لىذا الدقياس الأثر الخفي 

 (2017)شرقي و سعدي ،  "في الدؤسسة مقسوما على نفقات الرواتب الدنتفع بها.

 (51، صفحة 1984)علي لزمد و سعيد ،  :وتشمل تكلفة الدوارد البشرية العناصر التالية
 .تكاليف التعيتُ و التأىيل 
 .تكاليف الحصول على الخبرات والتطوير 
 تكاليف البعثات. 
  التدريبتكاليف. 
 .تكاليف التقاعد 

 مفهوم أو مبدأ تكلفة الفرصة البديلة أي التكلفة "لى يقوم ىذا الددخل ع :تكلفة الفرصة البديلة نموذج
حيث يعمد  ،التي ستتحملها الدنظمة نظتَ تغيتَىا للاستخدام الحالي للمورد البشري إلى استخدام آخر بديل

حتى  مدراء الأقسام إلى إجراء مزايدة على خدمات الأفراد الذين يعملون معهم من ذوي الكفاءات العالية
رة وبالتالي يدكنهم العمل في كل قسم من ىذه الأقسام بغية تحديد قيمة كل فرد عند كل يكونوا موضع ند

استخدام أي قيمتو في العمل البديل والذي يأخذ كأساس لحساب قيمة ىذا الفرد كأصل من أصول 
لذي الدنظمة، حيث يعتمد أعلى سعر حققو والدقابل لأفضل استخدام في الدزايدة للتعبتَ عن قيمة الفرد وا
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إذ تضاف ىذه الأختَة لمجموع الاستثمارات  ،يوجو للعمل بالقسم الذي حقق فيو ىذه القيمة أعلى سعر
إن ىذا الددخل يتيح تحقيق أكثر مثالية للطاقة البشرية،  ،الدخصصة لذذا القسم للتعبتَ عن إجمالي أصولو

مد لاستغلال ما أتيح لو من  فالأكيد أن كل مدير حصل على مورد بشتَي ذو كفاءة عالية ومتميزة سيع
)  "وىو ما يتطلب منو الحفاظ على قيمة ىذا الدورد والعمل على تنميتو. استغلالكفاءة وقدرات أحسن 

 (2017دىان و بوشريبة، 
 :تقونً أداء منظمات الأعمال  ״يعتمد ىذا النموذج بصفة أساسية على  نموذج مقياس الأداء المتوازن

س الدالية ولرموعة من الدقاييس غتَ الدالية تحقق فيما بينها لرموعة من مقاييس من خلال لرموعة من الدقايي
الأداء الدركبة أو الدتوازنة   Kaplan and Nortenوأطلق عليها كل من ،الأداء الدركبة أو الدتوازنة

Balanced Score Cased (BSC)  وتجدر الإشارة ىنا إلى أن ىذا الدقياس ظهر نتيجة لحاجة
كما أن ىذا الددخل يوضح بصفة أساسية   ،لتنظيم استثمار أصولذا الدعنوية والدعرفية والمحافظة عليهاالدنشآت 

علاقات السبب والأثر بتُ مقاييس الأداء ومسببات الأداء حيث تدكن ىذه الدقاييس من تحقيق توازن بتُ 
العملاء إليها ومؤشر لذي يهتم بنظرة الدنظور الدالي الذي يهتم بنظرة الدساهمتُ إلى الدنشآت ومنظور العملاء ا

أسعار منتجاتها مع أسعار الدنافستُ، ومنظور العمليات الداخلية الذي يهتم بالمجالات التي يجب أن تتميز 
وعن طريق التفاعل بتُ وجهات النظر  ،بها الدنشأة مثل دورة الإنتاج وتكلفة الوحدة، ومنظور التعليم والنمو

) متولي و  ״العلاقات الداخلية الأمر الذي يتًتب عليها تطور عملية اتخاذ القرارىذه تستطيع الإدارة فهم 
 (2010صلاح ، 

 :كمدخل لقياس القيمة على الدختلفة  جور والأعلى الدرتبات ىذا النموذج ويعتمد  نموذج هرمن سون
نو يعدل النتيجة بمعامل  أويعتمد على القيمة الحالية للمرتبات إلا  ،العاملتُ في الدؤسسة فرادالأساس لرموع أ

ن الاختلافات في الربحية بتُ لرموع مؤسسات أحيث تستند إلى  ،كفاءة لقياس الفاعلية للأجور الدستقبلية
)سعدي و  :التالية الرياضية داء الأصول البشرية وفق الصيغةأبصورة رئيسية عن الاختلاف في  أالقطاع تنش

   (192، صفحة 2019صحراوي ، 

 
 :نأحيث 

RF (0).معدل الدخل المحاسبي على الأصول الدملوكة للمؤسسة للسنة الحالية = 
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RE (0).معدل الدخل المحاسبي على الأصول الدملوكة بالنسبة لكل الشركات في الاقتصاد للسنة الحالية = 
RF (4).معدل الدخل المحاسبي على الأصول الدملوكة للمؤسسة للسنة الخامسة = 
RE (4)اسبي على الأصول الدملوكة بالنسبة لكل الشركات في الاقتصاد للسنة الخامسة.= معدل الدخل المح 

 :المعالجة المحاسبية للموارد البشرية 2.4
عملية تحديد، قياس، تسجيل ونشر الدعلومات الدالية الدلائمة "تعبر الدعالجة المحاسبية للموارد البشرية عن 

تتم الدعالجة المحاسبية التي تتعلق و  ،دارة ولستلف الأطراف ذات الدصلحة في الدؤسسةحول ىذه الدوارد لفائدة الإ
 جميع حسابات بعد رسملة الدصاريف اللازمة للحصول على الدورد البشري، من خلال ترحيل بالدورد البشري

 الدوارد على المحافظة وتكاليف التدريب، وتكاليف التعيتُ كتكاليف البشرية، بالدوارد الخاصة الدختلفة للتكاليف
 (2017) مزياني و لخشتُ،  "البشرية. الدوارد في الاستثمار البشرية إلى حساب

 IASخلال معيار المحاسبة الدولي״ولقد تناولت الدعايتَ المحاسبية الدولية موضوع لزاسبة الدوارد البشرية من 
حيث حدد  ،منافع الدوظفتُ  IAS 19الدولي المحاسبة والتقرير عن برامج منافع التقاعد ومعيار المحاسبة  26

ا منافع ذوك ،ثناء خدمة الدوظفتُأصحاب العمل أمتطلبات الاعتًاف والقياس المحاسبي لدنافع الدوظفتُ من قبل 
، 2019)طويرات، . ״العاملتُ بعد التقاعد بالإضافة إلى متطلبات الافصاح الواجب عرضها في القوائم الدالية

 :كما يلي للمورد البشريالدعالجة المحاسبية الدتعلقة وتكون ، (317صفحة 
 :يتكلفة الحصول على المورد البشر التسجيل المحاسبي ل -أ

صل البشري ىي كافة الدصاريف الضرورية واللازمة للحصول على يرى الدكتور وليد الحيالي أن تكلفة الأ
بتُ البشري يتمثل في مدة العقد الدبرم  صلللأوأن العمر الانتاجي  للإنتاج،العنصر البشري حتى يصبح جاىزا 

 :الدورد البشري والدؤسسة، ويكون التسجيل المحاسبي كما يلي
 رقم الحساب

 ............تاريخ العملية:............
 المبالغ

 دائن مدين دائن دينم
....2  

53/512 
                   الدوارد البشرية  من ح/

 إلى ح/ البنك أو الصندوق                        
 البشري المورد على الحصول تكلفة قيد

........  
........ 

  يوفاة المورد البشر التسجيل المحاسبي ل -ب
 :فتكون الدعالجة المحاسبية على النحو التالي للمورد البشري، يتم تحديد قيمة خسائر الوفاة
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 رقم الحساب
 ............تاريخ العملية:............

 المبالغ
 دائن مدين دائن دينم

....6  
2…… 

                   الدوارد البشرية  خسائر من ح/
 إلى ح/ الدوارد البشرية                        

 للمورد البشري خسائر الوفاة قيد

........  
....... 

 : تحسب كما يلي البشريرد و الدخسائر وللإشارة فإن 
 
 

  يالاستغناء عن المورد البشر  قيدي لالتسجيل المحاسب -ج
 الانتقال، مثل: ي قبل نهاية العمر الانتاجي )مدة العقد( لأسباب لستلفةالاستغناء عن الدورد البشر قد يتم 

 ، الفصل...الخ، وقد ينتج عنو ربح أو خسارة ويحسب كما يلي:البيع
 
 
لرموع  –الحصول على العنصر البشري  للأصل البشري = تكلفةالصافية علم أن القيمة المحاسبية ال مع

 :تكون الدعالجة المحاسبية على النحو التاليو السنوية،  أقساط الإىتلاك
 :ويكون التسجيل المحاسبي كما يلي حالة الربح: 

 رقم الحساب
 ............تاريخ العملية:............

 المبالغ
 دائن مدين دائن دينم

512/53  
2…… 
7…… 

 

 و الصندوقالبنك أ من ح/
 إلى ح/ الدوارد البشرية          

 عن الدوارد البشرية الاستغناءح/ مكاسب 
 يعن المورد البشر  الاستغناء قيد

........  
....... 

 :ويكون التسجيل المحاسبي كما يلي حالة الخسارة: 
 رقم الحساب

 ............تاريخ العملية:............
 المبالغ

 دائن مدين دائن دينم

 له الصافية القيمة المحاسبية -الفصل  أو = مبلغ الانتقال أو البيعي عن المورد البشر  الاستغناء
 
 

 الإهتلاكات مجموع – البشري العنصر على الحصول تكلفة=  البشري ردالمو  خسائر
 المتراكمة
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512/53 
6…… 

 
 
2…… 

 

 البنك أو الصندوق من ح/
 ح/ خسائر الاستغناء عن الدوارد البشرية

 إلى ح/ الدوارد البشرية          
 يعن المورد البشر  الاستغناء قيد

........ 

........ 
 
 

....... 

 تسجيل أقساط الإهتلاك السنوي -د
يدثلها  والتي ،الدرتبطة بالددة الانتاجية للعنصر البشرىالدورد البشرى تدثل كافة الدصاريف سالفة الذكر  تكلفة

 :قسط الإىتلاك السنوي يحسب كما يلي نإف وبالتالية، أالعقد الدبرم للعنصر البشرى مع الدنش
 

 
 :تكون الدعالجة المحاسبية على النحو التاليو 

 رقم الحساب
 /ن31/12 تاريخ العملية:

 المبالغ
 دائن مدين دائن دينم

68..…  
29…… 

 

 لسصصات الإىتلاكات من ح/
 الدورد البشرياىتلاك إلى ح/           

 يلمورد البشر قسط الإهتلاك السنوي ل قيد

........  
....... 

 كأصل المورد البشري   ترصيد -ه
 تكونبعد نهاية العمر الانتاجي الدتمثل في العقد الدبرم بتُ الدورد البشري والدؤسسة يتم ترصيده لزاسبيا و 

 :الدعالجة المحاسبية على النحو التالي
 رقم الحساب

 .…………تاريخ العملية: 
 المبالغ

 دائن مدين دائن دينم
29..…  

2…… 
 )لرموع الاىتلاك الدتًاكم( الدورد البشرياىتلاك  ح/

 الدورد البشريإلى ح/           
 ترصيد المورد البشري قيد

........  
....... 

 الإنتاجيالعمر  ي/صل البشر تكلفة الأ  =  يلمورد البشر لقسط الإهتلاك السنوي 
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 :مقترح لمحاسبة الموارد البشرية خطوات تصميم نظام 3.4
 من أجل تطبيق وتصميم أي نظام لزاسبة الدوارد البشرية ىناك عدة خطوات ينبغي إتباعها وىي:

   (2014) الدويك و النبتيتي، 
 الخطوة الأولى تحديد الذدف الأساسي. 
 الخطوة الثانية تحديد نظام القياس الدستخدم. 
 ومات النظام الدطلوب )مدخلات النظام (الخطوة الثالثة توفتَ بيانات ومعل. 
 الخطوة الرابعة إختيار نظام القياس. 
 في وضع النظام موضوع التنفيذ، وذلك عن طريق وضع تصميمات  تنفيذ النظام: تتمثل الخطوة الخامسة

الدستندات اللازمة لتوفتَ البيانات والدعلومات الدطلوبة عن موارد الدنشأة البشرية وكذلك إصدار 
عليمات اللازمة الخاصة بدورة استيفاء ىذه الدستندات، وذلك لضمان الحصول عليها وىي مستوفاة  الت

 كاملة للبيانات الدفتًض أن تحويها.
 :الإفصاح عن محاسبة الموارد البشرية 4.4

همية كبتَة، حيث تظفي عليها طابع أتكتسي عملية الافصاح عن الدوارد البشرية ضمن القوائم الدالية 
 داقية والشمولية.الدص

 الإفصاحمفهوم  -أ
"عملية إظهار الدعلومات الدالية سواء كانت كمية أو وصفية في القوائم الدالية أو في  يعرف الإفصاح بأنو 

 يجعل القوائم الدالية غتَ مضللة وملائمة لدستخدمي القوائم الدالية الذوامش والجداول الدكملة في الوقت الدناسب، لشا
   (2017)موسى و بابكر، . على السجلات المحاسبية الاطلاعلخارجية والتي ليس سلطة ا طرافالأ من
 أنواع الإفصاح المحاسبي -ب

                                         (2017)موسى و بابكر، يلي:  يدكن تقسيم الإفصاح المحاسبي إلى عدة أنواع منها ما
 ى شمولية التقارير الدالية وأهمية تغطيتها لأي معلومات ذات أثر الإفصاح الكامل أو الشامل: يشتَ إلى مد

 .القارئلزسوس على 
 :جميع الأطراف الدالية إذ يتوجب الأمر إخراج  لاحتياجاتيهدف إلى الرعاية الدتوازنة  الإفصاح العادل

 فئات الأخرى.القوائم الدالية والتقارير بالشكل الذي لا يقدم أو يفضل مصلحة فئة معينة على مصلحة ال
 :يشتَ إلى الحد الأدنى الواجب إشهاره من الدعلومات. الإفصاح الكافي 
 :ىو الإفصاح الدلائم لحاجة مستخدمي البيانات وظروف الدنشأة وطبيعة الدنشأة. الإفصاح الدلائم 
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 :والتعدد في باتجاه متزايد لضو التوسع في الإفصاح  ايتسم ىذا الإفصاح عموم الإفصاح التثقيفي أو الإعلامي
 .معلومات غتَ مالية الرالاتو ليس فقط بالتًكيز على الدعلومات المحاسبية وإنما يشمل أيض

 لإفصاح الوقائي أو التقليدي: ىو عرض الدعلومات الكافية لجعل القوائم الدالية مفيدة وغتَ مضللة ا
 ىذه الدعلومات. استخدام للمستفيدين من ىذه الدعلومات وبالأخص الدستثمر العادي المحدود القدرة في

 :البشري المورد  قياس صعوبات 5.4
 تواجو التي الصعوبات من العديد ىناك أن إلا البشري الدورد لقايس الذكر سابقة الأهمية من بالرغم

 (2017)شبتَة و دريس ،  :يلي ما وأهمها البشري مالذا رأسوقياس   تقييم في الدؤسسات
 وليس فكري موجود ىي التي بالدعرفة أساسي بشكل تتمثل ملموسة غتَ اتبموجود يرتبط البشري الدال رأس 

 .قياسو يصعب لذا مادي،
 ذات  أخرى لدؤسسة بالنسبة كذلك يكون لا قد ما، لدؤسسة قيمة ذا يعتبر الذي البشري الدال رأس إن 

 .لستلفة قياس نظم تطوير إلى الحاجة إلى يؤدي لشا عنها لستلفة طبيعة
 الدركز وكذا والدنافسة السوق، ىيكل: أهمها القياس عملية من تحد التي القيود من لرموعة سةالدؤس تواجو قد 

 .والقانونية والسياسية التكنولوجية البيئة السوق، في للمؤسسة النسبي
 الاعتماد فيتم وموضوعية، بدقة البشري الدال رأس لقياس استخدامها يدكن كمية مقاييس وجود إلى الافتقار 

 .الوراء إلى تنظر مؤشرات ىي التاريخية الدالية والدقاييس الدالية، قاييسالد على
 من والدتولدة الداخلة بالتدفقات الدختلفة بمكوناتو البشري الدال رأس على الاستحواذ تكلفة ربط صعوبة 

 .الدالية بالأصول مقارنة الدستقبلية الإيرادات
 على الأمثلة وأبرز للقياس، مؤشرات وجود ظل في حتى أساسا، قياسها يصعب الدلموس غتَ الأصول بعض 

 .الإبداع ىو الأصول من النوع ىذا
 خاتمة: .5

هناك من يقتًح ف ،موضوع لزاسبة الدوارد البشرية على الضوء تسليط حاولنا التي الدداخلة ىذه خلال من
يل مقارنة بالتسجيل المحاسبي طريقة التسجيل المحاسبي للموارد البشرية على أنها لا تختلف من حيث طريقة التسج

ومؤخرا ظهرت الاتجاىات الحديثة  في لزاسبة الدوارد البشرية  ،للتثبيتات العينية ماعدا بعض الاختلافات البسيطة
متمثلة في لرموعة من النماذج التي يدكن من خلالذا التقييم التسجيل والافصاح عنها لشا ينتج عنها بضرورة 

 الدؤسسة يظهر في قوائمها الدالية. أصولالبشرية كأصل من  الاعتًاف بمحاسبة الدوارد
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كيفية تحديد   يى لزاسبة الدوارد البشريةيدكن أن تواجو  التيالدشكلة الأساسية ولشا سبق يدكن القول أن 
ن يحدد عمر أفرد  أيبعمر الدورد البشرى حيث لا يستطيع  متعلقلأن ذلك يكون  ي،السنو  ىتلاكقسط الا

 يالدورد البشر ىتلاك نظريا فقط بافتًاض بقاء قسط الإ تحديدبيد الله وحده، لذلك يدكن فقط  ارفالأعمنسان إ
 في المحاسبون يواجهها التي الصعوبات مدى لاحظنكما  ،إلى غاية نهاية عقد عملو في الدؤسسة على قيد الحياة 

إظهار قيمة خاصة عند  أهميتو زيادة ظل في أىم من واحد الدوضوع من جعل الذي الأمر البشري، الدال رأس قياس
 :يلي ما في والتوصيات النتائج أىم تلخيص يدكنوأختَا  ،الأصول البشرية ضمن القوائم الدالية الدنشورة

 :يلي ما نذكر النتائج أىم بتُ ومن :النتائـج أولا
  وىذا ما يتنافى  ،المحاسبيغياب النصوص القانونية الدتعلقة بمحاسبة الدوارد البشرية التي توضح كيفية التسجيل

 ولى.مع صحة الفرضية الأ
  وجود فجوة بتُ معايتَ المحاسبة الدولية ولزاسبة الدوارد البشرية بسبب غياب ما يسمى بالتوحيد المحاسبي

 وىذا ما يتنافى مع صحة الفرضية الثانية. ،ونطاق التطبيق...الخ
 وىذا ما يؤكد صحة الفرضية الثالثة.  ،احها لستلف نماذج الدتعلقة بقياس الدوارد البشرية اثبتت لص 
  كثر شمولية ومصداقيةأيساعد الافصاح عن الدوارد البشرية ضمن القوائم الدالية يزيد من جودتها ويجعلها، 

 وىذا ما يؤكد صحة الفرضية الرابعة.
 لشا يفتح المجال  ،خرىلأ دولة من تختلف والتي الدالية القوائم في الافصاح طريقة في يكمن الكبتَ الاشكال إن

 .الشخصي والابتعاد عن الدوضوعية والديول للالضياز
 :وىي وضرورية مناسبة نراىا التي التوصيات بعض إعطاء يدكن تقدم ما على بناءا :التوصيــات ثانيا
 سن القوانتُ والنصوص التشريعية الدتعلقة بمحاسبة الدوارد البشرية وسد لستلف الثغرات. 
  الذيئات المحاسبية الدولية وتبتٍ معيار دولي خاص بمحاسبة الدوارد البشريةتوسيع صلاحيات. 
 .ضرورة إعادة النظر في النماذج الدقتًحة وتنقيحها وتكييفها مع القوائم الدالية 
 ا المجال.ذالتكوين الدستمر للموظفتُ وتنمية معارفهم خاصة في ى 
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 :مقدمة .2
تعيش ابؼنظمة اليوم في بيئة غتَ مستقرة و شديدة التغتَ و تتسم بابؼنافسة القوية و العوبؼة و إذا أرادت         

عتمد النمو و الاستقرار في ىذه البيئة فلابد بؽا أن بستلك ناصية الابتكار و الإبداع و ذلك في ظل اقتصاد ي
بشكل غتَ مسبوق على ابؼوجودات غتَ ابؼلموسة و رأس ابؼال البشري و التي أصبحت تشكل الدعامة الأساسية 
و ابؼورد الإستًاتيجي لثروة ابؼنظمة و ازدىارىا حيث أصبح بقاح ابؼنظمات مرىونا بقيمة ىذه ابؼوجودات و 

أو الأصول رأس ابؼال الفكري، و يعتبر مصطلح  إستًاتيجية إدارتها، و لقد أطلق الباحثون على ىذه ابؼوجودات
رأس ابؼال الفكري حديثا في علم الإدارة و ىو مفهوم متعدد الأبعاد، حيث أصبح بؿل اىتمام الباحثتُ منذ 
تسعينات القرن ابؼاضي خصوصا بعد ظهور منظمات أثبتت بقاحها على ابؼستوى المحلي و الدولر بالرغم من عدم 

ية ضخمة، و تؤدي إدارة رأس ابؼال الفكري دورا ىاما في جعل الأصول غتَ ابؼادية و بصورة امتلاكها لأصول ماد
 خاصة رأس ابؼال البشري أساس بقاح و تطور ابؼنظمات.

 :لخصم
تتزايد أهمية رأس ابؼال الفكري في الاقتصاد يوما بعد يوم وعلى ابؼنظمات مواكبة ىذه التطورات حتى تضمن بقاءىا في 

بشكل متزايد على الأصول غتَ ابؼادية، نبتُ من خلال ىذه الدراسة مفهوم رأس ابؼال الفكري و بيئة متغتَة تعتمد 
، و يعد رأس ابؼال البشري ابؼكون الأول و الأساسي لرأس ابؼال الفكري بالإضافة لرأس ابؼعاصرة أهمية إدارتو في ابؼنظمة

توضيح دور و أهمية رأس ابؼال البشري في ابؼنظمة و ابؼال ابؽيكلي و العلاقاتي، و عليو نركز في ىذه الدراسة على 
مكانتو في إدارة رأس ابؼال الفكري في ظل حتمية التنافس ابؼبتٍ على أساس الإبداع و الابتكار الذي يعتبر رأس ابؼال 

 البشري ابؼصدر أساسي لو باعتباره ابؼورد الوحيد القادر على خلق الأفكار.
 ري، رأس ابؼال البشري، الإبداعرأس ابؼال الفككلمات مفتاحية: 

mailto:a.aguenini@univ-dbkm.dz
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ماهو مفهوم رأس المال الفكري بفا سبق يدكن طرح الإشكالية التي تم بناء ىذه لدراسة على أساسها كما يلي: 
 بشري ضمن إدارة رأس المال الفكري.و ماهي مكانة رأس المال ال

 و للإجابة على ىذه الإشكالية تم تقسيم الدراسة للمحاور التالر:
 ماىية رأس ابؼال الفكري 
 مكونات رأس ابؼال الفكري 
 خصائص و أهمية رأس ابؼال الفكري 
 إدارة رأس ابؼال الفكري 
 مكانة رأس ابؼال البشري ضمن إدارة رأس ابؼال الفكري 
 ر رأس ابؼال الفكري بالاعتماد على رأس ابؼال البشريبناء و تطوي 

 ماهية رأس المال الفكري .0
يعد مفهوم رأس ابؼال الفكري حديث النشأة لذا لا يزال ىذا ابؼفهوم غتَ مضبوط بشكل دقيق من الناحية         

 بة.النظرية و العملية خاصة أنو يتميز بأنو أثتَي و غتَ ملموس ما يجعل الأمر أكثر صعو 
 تعريف رأس المال الفكري 2.0 

لا يوجد تعريف واحد متفق عليو لتحديد مفهوم رأس ابؼال الفكري، لكن توجد العديد من التعاريف التي         
تتفق في أمور كثتَة و بزتلف في بعضها، قدم العديد من العلماء و ابؼؤلفتُ تعاريف لرأس ابؼال الفكري من وجهة 

 نظرىم منها:
  ( Stewart ( : بأنو يعرفو ستيوارت                

 .ابؼعرفة التي برول ابؼواد ابػام و بذعلها أكثر قيمة 
  يشمل رأس ابؼال الفكري موىبة ابؼوظفتُ و قيمة )ملكية( ابؼعرفة و العمليات و قيمة العلاقات مع

 العملاء و ابؼوردين.
  تعتبر ىذه الأصول رأبظال يجب أن تكون قادرة ىو الأصول الرأبظالية ابؼكونة من ابؼواد الفكرية و لكي

على خلق الثروة، و ىكذا يشمل رأس ابؼال الفكري ابؼواىب و ابؼهارات للأفراد و ابعماعات، 
الشبكات التكنولوجية و الاجتماعية و البربؾيات، و الثقافة التي تربطهم، و ابؼلكية الفكرية مثل براءات 

الإجراءات و المحفوظات، و يستثتٌ من ذلك ابؼعارف و ابؼعلومات الاختًاع، وحقوق النشر و الطرق و 
 التي لا تشارك في الإنتاج أو خلق القيمة.
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( أن: رأس ابؼال الفكري يتمثل في مهارات العاملتُ و معارفهم إذا كانت ىذه ابؼهارات و تلك Drukerيرى )
 ،(2011بيتٍ ابؽلالر،)الشر ابؼعارف متميزة و لا يوجد من يدتلكها في ابؼؤسسات الأخرى.

             (235 234، ص ص 2014)البشتاوي و بتٍ طو،  (: ابؼعرفة التي يدكن برويلها إلذ أرباحSullivanعرفو )
( فعرفاه بأنو: ابؼوىبة و ابؼهارات و ابؼعرفة التقنية و العلاقات و كذلك الآليات التي Heeneو Hamelأما )

(: بؾموع كل ما يعرفو كل الأفراد في ابؼنظمة و (Boutis، كما عرفو لثروةبذسدىا و ابؼمكن استخدامها بػلق ا
  (041،ص4102،)عبد ابغميد يحقق ميزة تنافسية في السوق

عرفو )العنزي(: بؾموعة من العاملتُ يدتلكون قدرات عقلية عناصرىا)معرفة، مهارة، خبرة، قيم( يدكن توظيفها و 
ة لتحستُ أداء عمليات ابؼنظمة و تطوير مساحة إبداعاتها بشكل يحقق بؽا استثمارىا في زيادة ابؼساهمات الفكري

)العنزي و علاقات فاعلة مع بصيع الأطراف ابؼتعاملة معها و يجعل فرق قيمتها السوقية عن قيمتها الدفتًية كبتَا.
 (171، ص2009صالح، 

Mention)2012 فة واسعة بذعلها قادرة على جعل (: بؾموعة ابؼهارات ابؼتوفرة في ابؼنظمة التي تتمتع بدعر
 (129)عبد ابغميد، ص ابؼنظمة عابؼية من خلال الاستجابة بؼتطلبات العملاء و الفرص التي تتيحها التكنولوجيا.

: القيمة الاقتصادية لفئتتُ من الأصول غتَ ابؼلموسة ىي رأس ابؼال التنظيمي (OECD)تعرفو منظمة 
  (59، ص2014يعاوي و عباس، )الرب)ابؽيكلي( و رأس ابؼال البشري.

وعليو يدكن تعريف رأس ابؼال الفكري بأنو بؾموع الأصول غتَ ابؼادية التي تساىم في خلق القيمة للمنظمة         
و ابؼتمثلة أساسا في ابؼهارات و ابػبرات ابؼتًاكمة لدى الأفراد و أيضا كل ابؼعلومات و ابؼعرفة ابؼوثقة و التي بسلكها 

قى بداخلها كابؼلكية الفكرية و بـتلف النظم و إجراءات العمل بالإضافة لعلاقات ابؼنظمة مع بـتلف ابؼنظمة و تب
 ابؼتعاملتُ من زبائن و موردين و بؾتمع مدني    

 نشأة و تطور رأس المال الفكري 0.0 
شركة ( مدير Ralph Stayerيشتَ البعض إلذ أن أول من أطلق مفهوم رأس ابؼال الفكري ىو )        

(Johnson Ville و ذلك في عام )حتُ قال "في السابق كانت ابؼصادر الطبيعية أىم مكونات الثروة  1990
، بعدىا أصبح رأس ابؼال بفثلا بالنقد و ابؼوجودات الثابتة ىو أىم مكونات الشركات و المجتمع و بؾوداتهما، أما 

أىم مكونات الثروة القومية و أغلى موجودات الآن فقد حل بؿل ىذه بصيعها رأس ابؼال الفكري الذي يعد 
الشركات"، و يدكن برديد ثلاث مراحل مهدت لظهور رأس ابؼال الفكري و ساهمت في تطويره و بناء 

  (244، ص2013:)ابؽمشري، استخداماتو و ىي
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  قد  ، و20إلذ سبعينيات القرن الـ  17توجو الاىتمام بابؼوارد البشرية: بستد ىذه ابؼرحلة من القرن
أكدت على أهمية ابؼوارد البشرية بوصفها عاملا مكملا لرأس ابؼال ابؼادي، كان رواد ىذه ابؼرحلة من 

و الذي أكد على فكرة اختلاف العمالة و طرح  17( في بداية القرنWilliam Pettyأمثال )
، أيضا موضوع قيمة العاملتُ في حساب الثروة إذ شكلت آراؤه ما عرف لاحقا برأس ابؼال البشري

(Adam Smith عام )في كتابو "ثروة الأمم" الذي أكد فيو على تأثتَ مهارات العاملتُ  1776
في العملية الإنتاجية و طالب بتحديد مستوى الأجور وفقا بؼهاراتهم و بؼا يبذلو العامل من وقت وجهد 

لأنو أبشن ( على أهمية الاستثمار في البشر Alfred Marshalأكد ) 1890، و بعد ذلك و في 
التي كانت أساسا لظهور نظرية رأس  1906( في عام Irving Fisherضروب رأس ابؼال، و آراء )

( بهذه النظرية و Shultz&Mincerابؼال البشري ابؼعاصرة، و في نهاية ابػمسينات توسع كل من )
لة الستينات اعتبرا أن رأس ابؼال البشري ىو رأس مال مستقل عن رأس ابؼال التقليدي، و شهدت مرح

إلذ نهاية السبعينات تطورات مهمة أدت إلذ زيادة فهم السلوك الإنساني على ابؼستويتُ الفردي و 
 ابعماعي.

  ولادة مفهوم رأس ابؼال الفكري: بستد ىذه ابؼرحة من بداية الثمانينيات حتى بداية التسعينيات من القرن
ابؼوجودات غتَ ابؼلموسة و دورىا في بقاء وبسيزت بدجموعة من الأفكار التي ركزت على أهمية  20

 1980ابؼنظمات و بقاحها، بفا ساىم في ولادة مفهوم جديد ىو رأس ابؼال الفكري ، ففي عام 
( أن السبب الرئيسي في تباين أداء ابؼنظمات و عوائدىا ىو تباين Itami) Hireyukiاستنتج 

( على أن رأس ابؼال Ralph Stayerد )نسبة ابؼوجودات غتَ ابؼلموسة التي بسلكها، بعد ذلك أك
الفكري يعد أىم مكونات الثروة القومية و أغلى موجودات ابؼنظمة بعد أن حل بؿل ابؼصادر الطبيعية و 
النقد و ابؼوجودات الثابتة، و شهدت منتصف الثمانينات حركة نشر واسعة حول ىذا ابؼفهوم أشهرىا  

ابؼعرفةـ كيف" و ركز فيو على أهمية ابؼوجودات غتَ  ( ابؼعنون بـ"شركة(Karl-Eric Seveibyكتاب 
ابؼلموسة و كيفية إدارتها، و شهدت السنوات الأولذ من التسعينيات أربعة تطورات رئيسية ، أوبؽا في 

( لأول مرة مصطلح "رأس ابؼال الفكري" ، و ثانيها عندما Ralph Stayerعندما أطلق ) 1990
كتابهما"ابؼنظمة ابؼولدة للمعرفة_ كيف تولد   1990( في Nanoka&Takeuchiنشر كل من )

ابؼنظمات اليابانية ديناميكيات الابتكار" و اللذان قدما نموذجا واضحا لإدارة ابؼعرفة، و ثالثهما عندما 
 1991مقالة بعنوان "القوة الذىنية"، و رابعها في  1991( في عام Thomas Stewartنشر )
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السويدية بػدمات التأمتُ و ابؼالية بتعيتُ أول مدير في العالد  (Skandiaأيضا عندما قامت شركة )
 لرأس ابؼال الفكري . 

 :في منتصف التسعينيات و ما بعدىا تكثفت البحوث و الدراسات و  ولادة نظرية رأس ابؼال الفكري
، عقدت العديد من الندوات و ابؼؤبسرات في بؿاولة لإيجاد فهم مشتًك حول موضوع رأس ابؼال الفكري

و التي ركزت على  1991و من أهمها، الندوة الدولية لرأس ابؼال الفكري التي عقدت في أمستًدام عام 
دراسة أىدافو، ابذاىاتو، طرائق قياسو، مستوياتو، و أبعاده، و أيضا ابؼؤبسر الدولر الرابع لإدارة رأس ابؼال 

، و عليو  2003و  2000عامتُ، و عقد مؤبسران في نيويورك ما بتُ ال2001الفكري في كندا عام 
 ظهر في ىذه الفتًة مصطلح نظرية رأس ابؼال الفكري و اعتمده الكثتَ من الكتاب  و الباحثتُ.

 تقسيمات رأس المال الفكري .3
 يقسم رأس ابؼال الفكري إلذ أقسام بـتلفة تعتبر مكونات لو

 أصناف رأس المال الفكري 2.3
، 2014)السامرائي،التقسيمات بؼكونات رأس ابؼال الفكري، نذكر منها: قدمت الكثتَ من التصنيفات و        

 (473 47ص 
 يتكون رأس ابؼال الفكري من عنصرين أساسيتُ هما:  Edvinson : وفق(Edvinsonتصنيف)

 _ رأس ابؼال البشري: أو الناس
ة التي يتًكها العاملون _ رأس ابؼال ابؽيكلي: و ىو ما يحيط بالعاملتُ في ابؼنظمة، أي كل الأصول ابؼعنوي

و راءىم عند مغادرتهم للمنظمة، و تشمل العمليات و البتٌ الداخلية، و قواعد البيانات، و العلاقات 
 مع الزبائن، و غتَىا.

 : و ىو نفس التصنيف السابق تقريبا:(Komenتصنيف)
اءة و ابعدارة، _ رأس ابؼال البشري: و يتم التعرف عليو من خلال ثلاثة عناصر أساسية ىي: الكف

 العلاقات و القيم
 _ رأس ابؼال ابؽيكلي: و ينقسم إلذ قسمتُ:

 _ رأس ابؼال التنظيمي: و يتضمن:القيادة، الثقافة، العمليات، و الإبداع
 _ رأبظال العملاء: و يتضمن: العلاقات، قواعد البيانات، و العملاء المحتملتُ في ابؼستقبل

 بؼال الفكري وفقو من::  يتكون رأس ا(Bomemannتصنيف)
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_ رأس ابؼال البشري: ويتضمن كل ما يتعلق بالعاملتُ في ابؼنظمة و ما يدلكونو من معرفة و مهارات و 
 خبرات و دافعية للعمل، بالإضافة إلذ طبيعة العلاقات بتُ ىؤلاء العمال

مثل:  _ علاقات أصحاب ابؼصالح: و تضم بصيع العلاقات بتُ ابؼنظمة و الأطراف ذات الصلة
 العملاء، ابؼوردون، ابؼوزعون و الأجهزة ابغكومية

_ رأس ابؼال ابؽيكلي: و يشتَ إلذ بصيع العوامل و العناصر التي برتفظ بها ابؼنظمة بعد انصراف العاملتُ 
 مثل: ابؽياكل التنظيمية، قواعد البيانات، نظم و إجراءات العمل

 : قسم رأس ابؼال الفكري إلذ:(Ericksonتصنيف)
 رأس ابؼال البشري: و يتعلق بابؼعرفة ابؼتعلقة بالعمل._ 

 _ رأس ابؼال ابؽيكلي: و يتعلق بابؼنظمة و نظمها، أي كيفية إدارة موارد ابؼنظمة بأفضل طريقة.
_ رأس ابؼال من العلاقات: و يتعلق بعلاقات ابؼنظمة مع غتَىا من الأطراف في البيئة المحيطة بها، وىذه 

 لاء ابؼنظمة أو ابؼوردين.الأطراف قد تكون عم
_ رأس ابؼال التنافسي: و ىو ليس جزءا من الإطار التقليدي لرأس ابؼال الفكري، و يتعلق بنوع إضافي 

 من ابؼعرفة ابؼتعلقة بكيفية عمل ابؼنافستُ،و ىو ما يعرف بالذكاء التنافسي.
 مكونات رأس المال الفكري 0.3
رأس ابؼال الفكري السالفة الذكر إلا أنها بصيعا تتفق على عنصر نلاحظ بعض الاختلاف في تصنيفات         

أساسي فيو و يعتبر أول مكون و ىو رأس ابؼال البشري، أما التقسيم الأكثر تداولا فيصنف رأس ابؼال الفكري إلذ 
 رأس ابؼال ابؽيكلي و رأس ابؼال العلاقاتي.  ،ثلاث مكونات رئيسية ىي: رأس ابؼال البشري

( Becker-1964يشتَ مصطلح رأس ابؼال البشري في أدب علم الاقتصاد و حسب ) ال البشري:أ_ رأس ابؼ
"إلذ القدرات ابؼنتجة للأفراد" و من ذلك ابؼهارات و ابػبرات و ابؼعرفة التي بؽا قيمة اقتصادية بالنسبة للمنظمات 

اد يشكلون رأس ابؼال البشري باعتبار أنها بذعلها أكثر إنتاجية و قدرة على التكيف، و من ثم فان الأفر 
للمنظمات، و لذا فان بصيع التكاليف ابؼتعلقة بحفز السلوكيات ابؼنتجة لدى الأفراد و منها تلك ابؼتعلقة بالتحفيز 
و الاستبقاء بسثل في واقع الأمر استثمارا من أجل برقيق عوائد مستقبلية متوقعة، فرأس ابؼال البشري إذن عبارة عن 

للأفراد و ابؼتمثلة في بؾمل ابػبرات و ابؼعارف التي بؽا قيمة اقتصادية بالنسبة للمنظمات و التي  القدرات ابؼنتجة
 (98 97، ص ص 2012)أبو ابعدائل، بذعلها أكثر إنتاجية و قدرة على التكيف.

عملو، و ىو يقصد برأس ابؼال ابؽيكلي البتٌ التحتية الداعمة لرأس ابؼال البشري في أداء  ب_ رأس ابؼال ابؽيكلي:
ىو و  ،( 261، ص2013)ابؽمشري، رأس ابؼال الذي بستلكو ابؼنظمة و يبقى فيها حتى بعد أن يتًكها أعضاؤىا
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الذي يصنع قيمة ابؼنظمة السوقية و يصنع مكانتها و بظعتها و معرفتها الصريحة و ابؼرمزة التي توجد عادة في 
التي تتداوبؽا داخليا، أي كل القيم التي تبقى في ابؼنظمة  ىياكل و أنظمة و إجراءات ابؼنظمة فهو يدثل كل قيمها

عندما تنطفئ الأضواء فيها في آخر يوم العمل، و ىو عبارة عن ما ينضج من معارف و خبرات الأفراد ليتحول 
 155، ص ص 2014)الربيعاوي و عباس،  إلذ قواعد بيانات، إجراءات، أدلة عمل، و برامج تظل في ابؼنظمة.

158) 
و يعرف بأنو بصيع ابؼوارد ابؼتعلقة بالعلاقات ابػارجية للمنشأة مثل العلاقة مع العملاء و  رأس ابؼال العلاقاتي:جـ_ 

ابؼوردين و الشركاء في البحوث و التطوير و علاقة ابؼنشأة مع بعض الأطراف ابؼستفيدة )ابؼساهمتُ و 
وات التوزيع، التعاون، البحوث ابؼشتًكة، العقود ابؼالية، الدائنتُ...الخ( مثل ابؼاركات، العملاء، إشباع العملاء، قن

الاتفاقيات و التًاخيص، قوة ولاء العملاء، تكرار الأعمال، حساسية الأسعار و التي تستخدم كمؤشر لرأس مال 
 (   401، ص 2014) مهنا،العملاء.

 خصائص و أهمية رأس المال الفكري. 4
 ت ما يكسبو أهمية بالغة.   يتسم رأس ابؼال الفكري بخصائص و بفيزا

 خصائص رأس المال الفكري  2.4 
  (281،ص 2008) الزيادات، من أبرز خصائص رأس ابؼال الفكري :

 أنو رأس مال غتَ ملموس بفا يجعل من الصعوبة بدا كان قياسو بدقة. -
 أنو يتزايد بالاستعمال و يدكن الاستفادة منو في مراحل و عمليات بـتلفة في نفس الوقت. -
 أنو سريع الزوال و الفقدان. -

 (176)العنزي و صالح، ص و يتسم أيضا :
أنو مورد بشتُ لأنو يحمل معرفة متفردة ساهمت في اكتشاف تطبيقات و أساليب جديدة في الإنتاج من  -

 أبرزىا تقليل معدلات استعمال ابؼواد ابػام.
عة بسكنو من زيادة الابتكارات و أنو مورد يتسم بالندرة لأنو يحمل خبرات و مهارات متعددة و متنو  -

الإبداعات ابؼتسارعة و في وقت قياسي، و ىذا ما أكدتو الإحصاءات العابؼية من أن ىناك اختًاعا 
 جديدا كل دقيقتتُ.

أنو مورد لا يدكن تقليده بسهولة، لأن ابؼعرفة في أي منظمة تكون خاصة بها و بؽا بصماتها ابؼميزة و التي  -
 مدة زمنية و بإنفاق كلف عالية. استطاعت بناءىا خلال
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انو مورد لا يدكن إحلال بديل عنو، مرتبط بالقدرة ابؼميزة للمجاميع و التعاون بتُ العاملتُ و الذي لا  -
 يدكن نسخو و إحلالو مكان ابؼعرفة السابقة.

 أهمية رأس المال الفكري 0.4
 (64 63، ص ص )الربيعاوي و عباس يدكن استعراض ىذه الأهمية على النحو التالر:

  إن رأس ابؼال الفكري يعد من أىم ابؼيزات التنافسية للمنظمات ابؼعاصرة، إذ أن إستًاتيجية التميز لا
يدكن برقيقها إلا من خلال ابؼنتجات الفكرية و ابؼتمثلة في الإبداع و تقديم منتجات جديدة و ما 

 يتعلق بالبحث و التطوير.
 ري قد تكون المحدد النهائي  للأداء ابؼنظمي، إذ أن ابؼنظمات التي إن الإدارة الفاعلة لرأس ابؼال الفك

ترغب بالنجاح في بيئة أعمال اليوم ينبغي بؽا أن تقوم باستثمارات مناسبة للموجودات الفكرية، لكي 
بستلك أفرادا يتمتعون بقدرات و مهارات تفوق منافسيها، لذا فان الأفراد العاملتُ في منظمات اليوم 

 نتقال من العمل التقليدي إلذ العمل ابؼعرفي و التي تكون فيو مسؤولياتهم أوسع و أعمق.عليهم الا
 (َيعد رأس ابؼال الفكري مصدرا لتوليد الثروة في ابؼنظمة و للأفراد إذ يشتQuinn من مدرسة )TIC 

بضلة  للأعمال أن ثلاثة أرباع القيمة ابؼضافة تشتق من ابؼعرفة، و يضاف إلذ ذلك أن الأفراد من
 عن أقرانهم الذين لد يكملوا دراساتهم العليا. ℅130الشهادات العليا بؽم دخل يزيد بنسبة 

  ،تعد ابؼنظمات ابؼعاصرة رأس ابؼال الفكري أقوى سلاح تنافسي و الذي يتمثل بابؼوجودات الأكثر أهمية
الفرد العامل ابؼثقف،  إلذ زيادة إنتاجية العمل ابؼعرفي و 21إذ تسعى إدارة ىذه ابؼنظمات في القرن 

 حيث أن أكثر ابؼوجودات قيمة ىي ابؼوجودات الفكرية.
  إن أهمية رأس ابؼال الفكري تأتي من كونو يدثل أىم مصادر الثروة و دعائم القوة لأي منظمة، و إن

 الاىتمام بو يعد قضية تفرضها طبيعة التحدي العلمي و التقتٍ ابؼعاصر، فالقدرات الفكرية العالية تعد
 أىم الأسلحة التي تعتمدىا الأمم و الشعوب في الصراع العابؼي الراىن.   

بصورة عامة تنبع أهمية رأس ابؼال الفكري من كونو أكثر الأصول قيمة في القرن ابغالر وفي ظل اقتصاد         
ساسية على ابرز مفاتيح ابؼعرفة إذ أنو يدثل القوى الفكرية العلمية القادرة على إجراء التعديلات و التكييفات الأ

التطور و التقدم في أعمال ابؼنظمات، و أن الكثتَ من الشركات لا سيما الاستشارية و ابؼهنية ابؼتخصصة و 
الشركات الرقمية ليس بؽا رأس مال مادي كبتَ و إنما رأس مابؽا ابغقيقي يتمثل في أصوبؽا الفكرية ابؼعرفية بشكل 

ليد القيمة و الثروة انتقل من عمل الأشياء إلذ العمل ابؼعرفي و من ابؼوارد أساسي، كما أن مركز الثقل في تو 
 (156،ص 2012) ابعنابي، الطبيعية إلذ استغلال الأصول الفكرية.
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 ماهية إدارة رأس المال الفكري .5
و من سبل لإدارتو و التحكم في إيجاد لابد من حتى و إن كان رأس ابؼال الفكري أثتَي و غتَ ملموس        

   طرف ابؼنظمة و التي بزتلف عن أساليب إدارة مواردىا ابؼادية الأخرى.
 مفهوم إدارة رأس المال الفكري 2.5

تعرف إدارة رأس ابؼال الفكري بأنها الوسيلة التي من خلابؽا يدكن للمنظمة أن تبدأ في تعلم الكثتَ عن         
شاف الطاقات البشرية و تدعيمها على ابؼستوى ابعزئي من رأس مابؽا الفكري، كما أنها عملية متكاملة في اكت

خلال تدخلات التنمية البشرية، و على ابؼستوى الكلي من خلال تدخلات الأنظمة و السياسات لإيجاد البيئة 
التي تسهل للأفراد استغلال إمكانياتهم و طاقاتهم، و العمل على استغلال الإمكانيات الفكرية من بصيع مصادرىا 

لبيئة الداخلية و البيئة ابػارجية، و يدكن النظر إلذ إدارة رأس ابؼال الفكري على أنها إستًاتيجية النجاح في في ا
ابؼستقبل، فمديرو الألفية الثالثة مطالبون بدزيد من الفهم لرأس ابؼال الفكري و مكوناتو، و بتنمية بفارسات إدارية 

ديان مهمان هما: أولا تنمية السلوكيات التي تقدر قيمة رأس ابؼال تدعم حصد ابؼعرفة، و يقابل ىؤلاء ابؼديرين بر
الفكري ثم تديره بعد ذلك على أنو أىم أصوبؽا في الوقت ابغاضر و ابؼستقبل، و ثانيا تنمية برامج إدارية تركز على 

  (269)ابؽمشري، صرأس ابؼال الفكري و تنميتو و استثماره و المحافظة عليو.
 بطس مبادئ أساسية للإدارة الفاعلة لرأس ابؼال الفكري: (Stewart)و أوضح 
الإفادة قدر ابؼستطاع من الأفكار و الأعمال لصالح ابؼنظمة و إقامة علاقات بضيمة مع موظفيها و  -

 زبائنها.
 توفتَ ابؼوارد التي يحتاجونها و تعزيزىا في بناء شبكة داخلية متكاملة بينهم . -
 الابتكار و عدم ابؼبالغة في إدارة رأس ابؼال الفكري. إشاعة ابؼناخ ابؼناسب للإبداع و -
 ىيكلة رأس ابؼال الفكري في ابذاه ابؼعلومات لزيادة كفاءتها و فاعليتها. -

و استنادا بؼا تقدم فالإدارة الفاعلة و الكفوءة لرأس ابؼال الفكري ىي تلك التي تستطيع توجيو موجوداتها         
تكون لديها ابؼقدرة على استقطاب ذوي ابؼهارات و ابؼعارف و جذبهم للعمل  الفكرية و الإبداع و التميز و

لديها، فالإدارة الناجحة تدرك أن ابؼعرفة و ابؼهارة التي تكتسب من خلال التجربة العملية ىي ارسخ و أكثر عمقا 
ة ابؼنظمة و التي تسعى و استقرارا في الذىن من التجارب النظرية لذا على الإدارة أن برفز الأفراد كونها ىي قو 

   (137 436)جواد و ابظاعيل، ص ص باستمرار إلذ برقيق التميز التنافسي.
 مبادرات إدارة رأس المال الفكري 0.5
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يدكن لإدارة رأس ابؼال الفكري أن تطور نموذجا يؤدي إلذ التميّز بالطاقات الفكرية و الارتقاء إلذ         
 (66 56)الربيعاوي و عباس، ص ص  ادرات التالية:مستويات عالية من خلال تبتٍ ابؼب

السعي إلذ تعزيز عوائد الاستثمارات في ابؼوجودات الفكرية التي تساعد في توفتَ ابغلول ابؼنطقية  -
 للمشاكل التي تواجو ابؼنظمة من خلال برول التنظيم بكو ابؼوجودات الفكرية.

ث قامت بعض ابؼنظمات الناجحة بذلك و أعادت التخلي عن ابؽياكل التنظيمية ابؽرمية التقليدية، حي -
تنظيم نفسها على وفق ىياكل تسمح بإدارة رأس مابؽا الفكري بدرونة عالية ، و ىذا ما يسمى 
بابؼنظمات ابؼقلوبة و ىو ما يسمح بحرية تامة لأصحاب رأس ابؼال الفكري في إصدار التعليمات و 

 م الرؤساء ابغقيقيتُ للمنظمة.الأوامر حتى أن الإدارة العليا فيها بذعل منه
يستخدم عدد من ابؼنظمات نوع من الشبكات التي تنظم ذاتيا و التي تسمى أنسجة العنكبوت، حيث  -

 تقوم بجمع الأفراد معا بغل مشكلة معينة، ثم حل المجموعة حابؼا يتم تنفيذ ابؼهمة.
بينهم سوف يكسب كلا منهم  ابؼشاركة بابؼعلومات، إذ أن تبادل بؾموعة من الأفراد ابؼعرفة فيما -

 معلومات و يحقق نموا ملحوظا بؼعرفتهم، و بالتالر ستزداد قيمة ابؼوجودات الفكرية عند الاستخدام.
سكب ابؼعرفة في النظم و بربؾيات ابغاسوب و التي بذمع و برلل البيانات ذات الصلة بالقرارات  -

 الإستًاتيجية لأجل تعزيز قدرات حل ابؼشاكل ابؼهنية.
  الأبعاد الإدارية لرأس المال الفكري 3.5

إن إدارة رأس ابؼال الفكري يدكن برليلها استًاتيجيا من خلال التًكيز على الأبعاد ابؼختلفة لرأس ابؼال         
الفكري و تكاملها، إذ تعتمد ىذه الإدارة على ابؼفهوم ابؼعاصر للمنظمة بوصفها منظمة معرفية، و منظمة بؾتمعية 

 لرأس ابؼال الفكري، و انطلاقا من ىذا ابؼفهوم للمنظمة ابغديثة فان أبعاد إدارة رأس ابؼال الفكري ىي:و حاضنة 
 (271 270)ابؽمشري، ص ص 

سياسات العمل: و تتضمن مفهوم التنافسية، و تعتمدىا كسياسة بناءة مع منح ابؼنظمة الاستقلالية و  -
 ابغرية في أداء الأعمال و ابغوافز ابؼناسبة

الثقافة التنظيمية الداعمة: يتمحور ىذا البعد حول توفتَ ثقافة تنظيمية إيجابية متماسكة تركز على  -
 مفاىيم التميّز و ابعدارة و الشفافية.

البيئة التنظيمية ابؼناسبة: يتمحور ىذا البعد حول أهمية إيجاد مناخ تنظيمي صحي و علاقات عمل  -
 فة بتُ العاملتُ بسهولة.ايجابية بسكن من انتقال ابػبرة و ابؼعر 
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نظم فعالة لرفع كفايات ابؼوارد البشرية: يستند ىذا البعد على ابؼفاىيم ابغديثة لإدارة ابؼوارد البشرية و فق  -
مفهوم الإمكانات و الاستعدادات لدى العاملتُ و تطوير نظام استقطاب و اختيار للمتميزين منهم و 

 جابة للتحولات ابؼعرفية و التكنولوجية و الاقتصادية.   اعتماد البرامج ابغديثة في تدريبهم  است
 خطوات إدارة رأس المال الفكري 4.5

 (67 66)الربيعاوي و عباس، ص ص  يدكن برديد ابرز خطوات عملية إدارة رأبظال الفكري بالآتي:
و ذلك من : التعرف على الدور الذي تلعبو ابؼعرفة في ابؼنظمة كمدخل و وسيلة إنتاج و بـرج 1ابػطوة

 خلال الإجابة عن الأسئلة التالية:
 إلذ أي مدى تعتمد ابؼنظمة على ابؼعرفة بكثافة؟ -
 من يتقاضى أجرا موافقا لتلك ابؼعرفة؟ و من يدفع؟ و كم يدفع؟ -
 ىل من يدلك ابؼعرفة يخلق القيمة القصوى؟ -
 ابة عن الأسئلة :: برليل الأصول الفكرية ابؼولدة لتلك الإيرادات، و ذلك من خلال الإج2ابػطوة
ما ىي ابػبرات و القدرات و العلامات التجارية و ابؼمتلكات الفكرية و العمليات و بقية عناصر  -

 رأس ابؼال الفكري التي بزلق القيمة للمنظمة؟
 ما ىو مزيج أصول رأس ابؼال البشري و رأس ابؼال ابؽيكلي و رأس ما العلاقاتي؟ -
  الأصول الفكرية و استغلابؽا و ذلك بالإجابة على :: وضع إستًاتيجية للاستثمار في3ابػطوة
 ما ىو عرض القيمة ابػاص بابؼنظمة و مصدر بركمها و سيطرتها و نموذج ربحها؟ -
 ما ىي الاستًاتيجيات التي تزيد الكثافة ابؼعرفية للمنظمة و أعمابؽا؟ -
تفعيل أصوبؽا  ما ىي الطرق و الأساليب التي يدكن للمنظمة من خلابؽا أن تزيد قدرتها على -

 الفكرية؟
ىل يدكن للمنظمة أن برسن النتائج عن طريق إعادة ىيكلة الأصول الفكرية بتحويل رأس ابؼال  -

 البشري إلذ رأس مال ىيكلي أو العكس؟
: برستُ كفاءة العمل ابؼعرفي و العاملتُ ابؼعرفيتُ و ذلك من خلال الإجابة على السؤال: كيف 4ابػطوة

 من إنتاجية العاملتُ ابؼعرفيتُ؟  يدكن للمنظمة أن تزيد
 مكانة رأس المال البشري ضمن إدارة رأس المال الفكري .6
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لرأس ابؼال الفكري على الإطلاق و الذي يتفق عليو ابعميع بدون أي  يعد رأس ابؼال البشري أىم مكون        
 خلاف حيث تبتدئ بو كل التصنيفات. 

 تعريف رأس المال البشري  2.6
 (93 85 84)الربيعاوي و عباس، ص ص  يف رأس ابؼال البشريو من تعار 
o  ىو ابؼصدر الأساسي لتكوين و تشخيص الأفراد الذين يدتلكون ابؼقدرة العقلية و ابؼهارات و ابػبرات

 لإيجاد ابغلول العملية ابؼناسبة بؼتطلبات و رغبات الزبائن لأنهم مصدر الابتكار و التجديد.
o  للمنظمة وظيفتو وضع أفضل ابغلول للزبائن من خلال معرفة يدتلكها الأفراد و وصف بأنو كفاءة بصاعية

 العاملتُ، و ىذا يعتٍ بأنو يشمل بصيع الأفراد الذين ينتمون إلذ ابؼنظمة و يعملون فيها يوميا.
o  كما عرف بأنو: ابؼخزون ابؼعرفي لأفراد ابؼنظمة كما ىو واضح على عامليها، و انو قيمة تراكمية بؼعرفة

لعاملتُ و نطاقو بؿدد بابؼعرفة الفردية، و أن جوىر رأس ابؼال البشري عبارة عن أفكار تعمل على ا
 برقيق النجاح و الازدىار في ابؼنظمة.

o .و عرف بأنو القيمة الاقتصادية للمعرفة و ابػبرات و ابؼهارات و الإمكانات التي يدتلكها العاملون 
o ابؼعرفة، ابؼهارة،و ابػبرة، و القدرة على الاختًاع و يدكن  يعرف رأس ابؼال البشري بأنو ابؼخزون من

اكتسابو في بصيع مراحل ابغياة من الطفولة إلذ الشيخوخة و بزتلف مقدرة الإنسان على اكتساب 
 ابؼعرفة من مرحلة لأخرى من عمره و تتأثر بالوضع الصحي و النفسي و البيئة التي يعيش فيها.

o ت و ابؼهارات و الكفاءات و ابػصائص الأخرى ابؼتجسدة في الأفراد أو و ىو بؾموع ابؼعرفة و القدرا
 فئات منهم سواء أكانت فطرية أم مكتسبة و التي تسهم في زيادة القيمة الاقتصادية للمنشأة.

 مكونات رأس المال البشري 0.6
 (264 263) ابؽمشري، ص ص   يتكون رأس ابؼال البشري من ابؼكونات التالر:

 عرفة الضمنية: ابؼعرفة ابؼتوافرة في عقول العاملتُ و أذىانهم و التي يدكن برويلها إلذ قيم._ ابؼ       
_ الابتكار: و يقصد بو ابؼقدرة على تقديم حلول جديدة بدلا من استخدام الأساليب التقليدية بشكل 

الظروف  مستمر، و يعد أساسيا و ضروريا لإبداعات العاملتُ و لقدرة ابؼنظمة على التكيف مع
 ابؼتغتَة و ابؼواقف ابعديدة.

_ ابؼقدرة ابؼهنية: وىي عبارة عن ابؼستوى التعليمي و ابػبرة و ابؼهارة و ابؼعرفة التي يدلكها العاملون و 
 يستخدمونها لأداء الأعمال بشكل فاعل.

 مل._ رأس ابؼال القيمي و الأخلاقي: القيم و الأخلاق التي يدتلكها الفرد و يدارسها في الع 
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_ ابؼقدرة الاجتماعية: يطلق عليها أيضا رأس ابؼال الاجتماعي، و تتمثل في العلاقة الإيجابية بتُ الفرد 
 و زملائو و الارتباطات و الثقة و الفهم ابؼتبادل و التعاون فيما بينهم.

ىم عنو، و _ رأس ابؼال النفسي: و يشمل دوافع العاملتُ و ابذاىاتهم الإيجابية بكو العمل، و درجة رضا
 التزامهم بو و ولائهم لو، و درجة اندماجهم الوظيفي و ارتباطهم النفسي بو.

 ( 105 102) الربيعاوي و عباس، ص ص  و يدكن إضافة العناصر:
 _ التفكتَ ابؼنظم: كالتفكتَ الاستقرائي و التفكتَ الاستدلالر و الطرق الأخرى للتفكتَ. 

دس منها أنو الإطلاع العقلي ابؼباشر على ابغقائق البديهية، و ىو ابؼعرفة _ ابغدس: ىناك عدة معاني للح        
 ابغاصلة في الذىن دفعة واحدة من غتَ استدلال عقلي.

 _ الذكاء:وىو قابلية الفرد على التصرف ابؽادف و التفكتَ ابؼنطقي و التعامل المجدي مع البيئة.  
  (23البشتاوي و بتٍ طو، ص ) تي:كالآخصائص رأس المال البشري كرأس مال فكري: 3.6 

 :بقد أن رأس ابؼال البشري فيما يخص ابؼستوى الاستًاتيجي ينتشر في ابؼستويات كلها و  التنظيمية
بنسب متفاوتة أما بخصوص ابؽيكل التنظيمي الذي يناسب رأس ابؼال الفكري فهو بالتأكيد ابؽيكل 

منخفض جدا، و يديل إلذ اللامركزية في الإدارة  التنظيمي العضوي ابؼرن، أما الربظية فتستخدم بشكل
 بشكل واضح.

 :ينصب على التعليم ابؼنظم و التدريب الاثرائي و ليس بالضرورة الشهادة الأكاديدية و  الاىتمام ابؼهنية
 يدتاز رأس ابؼال البشري بابؼهارة العالية و ابؼتنوعة و ابػبرة العريقة.

 :البشري إلذ ابؼخاطرة بدرجة كبتَة مع موضوعات تتسم بعدم  يديل رأس ابؼال السلوكية و الشخصية
التأكد، و رأس ابؼال الفكري ميال إلذ ابؼبادرة و تقديم الأفكار و ابؼقتًحات البناءة، و لديو قدرة على 

 حسم القرارات دون تردد و لديو مستويات ذكاء عالية و مثابرة حادة في العمل و ثقة عالية بالنفس.
 لمؤثرة على رأس المال البشريالعوامل ا 4.6

 (95 94)الربيعاوي و عباس، ص ص  يتأثر رأس ابؼال البشري في ابؼنظمة بالعوامل التالية:   
_ نظام التعويضات: و ىو أنواع الأجور أو العوائد كافة التي يحصل عليها ابؼوظف نظتَ اشتغالو بوظيفة         

 جتماعي.معينة بشكل مباشر أو غتَ مباشر كالضمان الا
 _ الرضا الوظيفي: يعد الرضا الوظيفي موقف شخصي يعبر عن حالة مستقرة نسبيا لبعض الأشخاص         
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_ ابغالة الاجتماعية: تتمثل بابؼوقف الذي يحتلو الفرد في المجموعة الاجتماعية التي ينتسب إليها و ما         
 يدكن أن يلعبو من دور في التأثتَ على الآخرين.

_ ابغافز ابؼادي و ابؼعنوي: تعرف ابغوافز على أنها بؾموعة الأدوات التي توفرىا الإدارة للعاملتُ   بهدف         
 ابؼساهمة في إشباع حاجاتهم و رغباتهم من ناحية و برقيق أىداف ابؼنظمة من ناحية أخرى.

 رأس المال الفكري إدارة في البشري المال رأس دور 5.6
 البشري، العنصر على بؿصور فالتفكتَ التفكتَ، بعملية يتعلق الذي المحور ذلك ىو البشري لابؼا رأس إن        

 إنتاجية وأفضل وفاعلة كفأة بصورة العمل تؤدي و ابؼكائن تفكر، أن يدكن لا لكنها متعددة، أمورا برقق فالنقود
 الإبداع لعمليات الأساسي صدرابؼ فهو الإنسان أما الاختًاعات، إلذ تتوصل أن يدكن لا لكنها العاملتُ من

الأصول  إدارة عمليات كل لأن البشري بالعنصر كبتَ اىتمام ىناك الأختَة السنوات في أنو ويلاحظ والابتكار،
 .ابؼستويات كل وعلي المجالات كل في يعملون أفراد تشملابؼعرفية 

 البشرية ابؼوارد إدارة في فاعليتها و رتهامقد مدى على ابؼنظمات رأس ابؼال الفكري في إدارة بقاح ويعتمد        
 لتحديد الإدارة من إستًاتيجية أو خطة وضع إلذ يحتاج والذي خاصة، بصفة ابؼتميزة والعقول عامة لديها بصفة

 في وتأثتَه الأصل ىذا لأهمية ومدركة واعية إدارة يتطلب ىذا كل وقبل الإستًاتيجي الأصل ىذا استثمار كيفية
 الفكري، ابؼال رأس تنمية على تساعد وملائمة مناسبة تنظيمية ثقافة وجود إلذ يحتاج كما نظمة،ابؼ وتقدم بقاح

أجل  من البشرية ابؼوارد من ابؼستقاة ابؼعلومات وتصنيف وبرليل بصع أجل من فعالة أنظمة وجود إلذ يحتاج كذلك
 (30) زودة، ص ابؼنظمة أىداف برقيق في منها الاستفادة

 رأس المال الفكري بالاعتماد على رأس المال البشري  . بناء و تطوير7
يحتاج رأس ابؼال الفكري لآليات و أساليب بػلقو أو بنائو في ابؼنظمة و أيضا تطويره باستمرار بؼواكبة         

 التغتَات التي بردث في البيئة المحيطة، كما يتوجب على ابؼنظمة بذل بؾهودات للمحافظة عليو. 
 رأس المال الفكري آليات بناء 2.7
لأجل بناء و تكوين رأس ابؼال الفكري يدكن للمنظمة أن تعتمد على آليتتُ أساسيتتُ و هما استقطاب          

 (272 266) العنزي و صالح، ص ص رأس ابؼال الفكري من خارج ابؼنظمة أو صناعتو داخل ابؼنظمة:
 استقطاب رأس المال الفكري 2.2.7

ات السائدة في منظمات اليوم مثل العابؼية، التوجو بكو خدمة الزبون، التنافسية الشديدة، في ظل الابذاى        
أخذت معظم ابؼنظمات تولر اىتماما واسعا بؼوضوع استقطاب ابؼوارد الكفوءة، لا سيما بعد إدراكهم بحقيقة تغتَ 
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ب أن بردد ابؼنظمة استًاتيجيات مهمة إدارة ابؼوارد البشرية من كونها عامل الكلفة إلذ عامل النجاح، لذا يج
 لاستقطاب القدرات العقلية والتي يدكن حصرىا في:

 :إن الأمر يتطلب من إدارة ابؼوارد البشرية أو من بعان متخصصة في  شراء العقول من سوق العمل
ىذه الإدارة متابعة العقول البراقة و النادرة لغرض جذبها و استقطابها كمهارات و خبرات متقدمة 

تفيد منها ابؼنظمة بشكل كبتَ في زيادة رصيدىا ابؼعرفي الذي ينعكس في زيادة عمليات الابتكار و تس
 الإبداع.

 :تعد شجرة الكفاءات أو الكفايات أحد تقنيات إدارة ابؼوارد البشرية الإلكتًونية و  شجرة الكفاءات
عن الستَة الذاتية للموارد من بسثل بـطط يوضح ابؼهارات و ابػبرات و ابؼعارف ابؼطلوبة للشركة فضلا 

 أجل برديد ابؼزيج الصحيح من الأفراد ابؼطلوبتُ.
  :ؤية ىذه الإستًاتيجية على أن ابؼنظمات التعليمية من تركز ر مراجعة منظمات المعرفة و التعلم

 مدارس و معاىد و جامعات تعد مصدر مهم لاكتشاف ابؼواىب و استقطابهم.
 صناعة رأس المال الفكري 0.2.7

بسثل مسألة صناعة رأس ابؼال الفكري أمرا في غاية الأهمية إذ تتطلب استخدام طرائق فاعلة للربط بتُ         
أدوات العمل ابعديد و الأنظمة ابؼبتكرة و التصاميم التنظيمية ابؼلائمة، و في أدناه بعض الإستًاتيجيات ابػاصة 

 بصناعة رأس ابؼال الفكري:
 :طة ابؼعرفة بأنها تقديم عرض مرئي للمعرفة ابغيوية ابؼؤدية إلذ برقيق أىداف تعرف خري خريطة المعرفة

الأعمال الإستًاتيجية و من ثم تركز على نوع ابؼعرفة التي تأمل بدشاركتها، و مع من؟ و أين يدكن أن 
د بذدىا؟ و على ىذا الأساس فان الشركة ترسم خريطة ابؼعرفة للتعرف على بؿفظة ابؼعرفة فيها و بردي

مركزىا التنافسي، و مستوى الفجوة بداخلها، و من ابرز بفارسات خريطة ابؼعرفة في صناعة رأس ابؼال 
 الفكري بقد:

تعزيز قابليات الأفراد في بؾال حل ابؼشكلات: و ذلك بالإفادة من ابؼعرفة ابؼدونة في أنظمة  -
اكاتها و رسم البربؾيات عن طريق بذميع البيانات و برليلها و تقديدها للمتخصصتُ لمح

 السيناريوىات ابؼلائمة بفا يساىم في زيادة منحتٌ ابػبرة في ابؼنظمة.
بسكتُ الأفراد من العمل مع ذوي الياقات الذىبية: ويقصد بذوي الياقات الذىبية الأفراد الذين  -

يجمعون بتُ قدرات علمية بزصصية متميزة و خبرات و مهارات ضرورية وبؽم مساهمات واضحة 
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تصاد و في شركاتهم، و لذلك فان قدرة ىؤلاء على صناعة رأس ابؼال الفكري عالية من في الاق
خلال حشد الأفراد معهم للتعلم منهم عن طريق التلمذة، لأن ىذا الأسلوب يساىم في نقل 

 ابؼعرفة الضمنية ابؼوجودة في رأس ابؼال الفكري ابؼتمرس إلذ الأفراد .
  :جة الفكرية تشكيل فرق يشبو أنسجة العنكبوت يشارك فيها بؾموعة بسثل الأنسبناء الأنسجة الفكرية

ابتكارية تتفاعل و تتعلم من بعض ثم برل عند انتهاء ابؼشروع المحدد ليشكل مشروع آخر بدجموعة 
ابتكارية جديدة و نسخة أخرى و تعلم جديد آخر، إن توفتَ الاستقلالية و ابؼرونة و التفاعلات 

بـتلف ابؼهنيتُ و الابتكاريتُ تؤدي إلذ التعلم السريع و زيادة الرافعة ابؼعرفية و  الكثيفة و ابؼتنوعة بتُ
 برقيق الوثوب السريع من الفكرة إلذ ابؼنتج.

  :يتطلب صنع ابؼعرفة و التعامل مع الناس الأذكياء إلذ قيادة ذكية، لأن ابؼدير الذكي يركز القيادة الذكية
مساعد للتعلم أكثر منو مشرفا أو معطيا للأوامر كما أنو يجيد اىتمامو على التعلم ابؼنظمي و يكون 

 أسس التقدير الفعال بؼوظفيو.
 عوامل بناء و تطوير رأس المال الفكري 0.7

الكتاب و الباحثتُ على بؾموعة رئيسة من العوامل تسهم في تشجيع و برفيز رأس ابؼال  لقد ركز اغلب        
 ( 71 70)الربيعاوي و عباس، ص ص  العوامل ىي: الفكري و خلق مناخ ملائم لو وىذه

  :الابتكار ىو القدرة على توليد أفكار جديدة و خلق و تطوير ابؼنتجات تشجيع الإبداع و الابتكار
لتلبية احتياجات الزبائن، و توجد أربع استًاتيجيات يدكن للمنظمة انتهاجها لتزيد من إنتاجها الإبداعي 

 التدريب، اختيار و تقييم ابؼوظفتُ، تغيتَ ابػصائص. الذىتٍ، عصف الأفكار أو العصف وىي:
  :ضرورة الأخذ بنظر الاعتبار ابؼوازنة بتُ فاعلية العاملتُ في ابؼنظمة و قيمتهم إذ أن المكافئات المادية

أغلب ابؼنظمات تفكر بابؼكافئات الاقتصادية لرفع رأس مابؽا الفكري و تشمل ىذه ابؼكافئات كل من 
 الفوائد و غتَىا. الأجور و

  :إن ما يعزز العلاقة فيما بتُ ابؼنظمة و العاملتُ ىو مشاركتهم في كل حرية المشاركة و طرح الآراء
 أعمال ابؼنظمة و ىذا يساعد الفرد على اكتساب ابؼهارات و على ابغصول على شخصية أفضل.

  :شاركة في الأفكار و الأقوال، و فالتكامل يعتٍ التوحيد و التنسيق و ابؼممارسة التكامل في العلاقات
ىذه العلاقات تعد ضرورية جدا بػلق أفضل و أسرع للمعرفة و الإبداع و ولاء الزبون و الاستجابة و 

 ابزاذ القرار.
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 فمهمة التدريب ىي تكملة التطبيقات الوظيفية لضمان برستُ وضع برامج التدريب و التعلم :
نظمة بؼغادرة العاملتُ، أما التعلم و ابػبرة فهي التي يدكن ابؼهارات و نقلها خصوصا في حال تعرض ابؼ

ابغصول من خلابؽا على القابليات العقلية و البحثية و برويلها إلذ معرفة جديدة يستخدمها الآخرون 
 لتكوين قيمة إضافية و الرفع من رأس ابؼال الفكري. 

  :تَ عارية من الصحة، إذ أنو من ابؼمكن فالفكرة القائلة أن الذكاء الشخصي ثابت لا يتغتوسيع الذكاء
استخدام ما يجعلنا أكثر ذكاء بالقابلية على التعلم و التفكتَ و خلق و نقل ابؼعرفة ابعديدة و التبادل و 

 ابؼشاركة فيما نعرفو، و مسؤولية ذلك تقع على عاتق ابؼنظمة في بناء ىذه العلاقات. 
 متطلبات بناء رأس المال الفكري  3.7

 (285 284: )الزيادات، ص ص رأس مال فكري يتطلب إن بناء
خلق أقطاب صناعية من خلال عمليات دمج ودية في بعض منظمات الأعمال، و بالتالر يصبح بؽذه  -

 الأقطاب القدرة ابؼادية و البشرية في تكوين و الاستفادة من ابؼعرفة ابؼتاحة.
على الصعيد ابػاص في تكنولوجيا ابؼعلومات خلق بؿيط و إطار معرفي من خلال تهيئة الأرضية ابؼناسبة  -

و إعادة النظر في الإجراءات و القوانتُ السائدة لكي تأخذ بالاعتبار متطلبات تكوين ابؼعرفة و 
 الاستفادة منها.

ضرورة أن تؤمن الإدارة العليا للمنظمات بأن العصر ابغالر ىو عصر معرفي و ليس بيئة تنافسية قائمة  -
 جات و برقيق أرباح في سوق بؿلية فقط.على أساس تقديم منت

التًكيز على العناصر ابعوىرية ابؼمثلة لرأس ابؼال الفكري للمنظمة فكل منشأة تكون بؽا مكونات معرفية  -
و أصول فكرية بزتلف عن ابؼنظمات الأخرى و ىذا الأمر ضروري لكي لا تتشتت ابعهود و تتبعثر 

 ابؼوارد.
لفكري ابؼوجود أصلا قبل تشتيت ابعهود في اقتناء أصول فكرية إضافية التًكيز على حسن إدارة ابؼورد ا -

 جديدة قد لا تستطيع ابؼنظمة استيعابها و الاستفادة منها.
تنمية قدرة تشخيص ىوية الأصول الفكرية ابغقيقية، حيث أن ىناك إشكالية تتجسد في اعتبار الإدارة  -

نها موردا فكريا وحيدا في ابؼنظمة، الأمر الذي يولد العليا نفسها أو بعض ابغلقات الإدارية القريبة م
 الإحباط عند الأصول الفكرية الأخرى.
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بذل جهود كبتَة بػلق ابؼعرفة الذاتية، أو تكوين رأس ابؼال الفكري ابػاص بابؼنظمة، حيث أن التجارب  -
ا يتبقى منها متجسدا أثبتت أن ابؼعرفة ابؼستوردة من ابػارج غالبا ما تكون استهلاكية تزول بسرعة إلا م

 في بعض الأصول ابؼعرفية و مساهما في بناء رأس ابؼال الفكري للمنظمة.

 . خاتمة8
يطلق مصطلح رأس ابؼال الفكري على ابؼوجودات غتَ ابؼلموسة التي بسكن ابؼنظمة من أداء أعمابؽا من         

صار ابؼعرفة التي يدكن أن برول إلذ فائدة مهارات و قدرات و إبداع و بذديد و معلومات و علاقات، أو ىو باخت
 أو منفعة بدا من شأنو أن يساعد في توليد الثروة و القيمة و زيادة الأرباح و القدرات التنافسية للمنظمة.

يتكون رأس ابؼال الفكري من ثلاث مكونات رئيسية و ىي: رأس ابؼال البشري و الذي يدثل القدرات         
لدى ابؼوارد البشرية ابؼتاحة، و كذا رأس ابؼال ابؽيكلي و ىي الأصول ابؼرتبطة بابؽياكل التنظيمية  ابؼتميزة التي تتواجد

و الإجراءات و العمليات التي تتم داخلها، بالإضافة إلذ علاقة ابؼنظمة مع عملائها من زبائن و موردين و شركاء 
 و باقي المجتمع و ىو ما يعرف برأس ابؼال العلاقاتي

عد رأس ابؼال البشري أىم مكون على الإطلاق لرأس ابؼال الفكري لأنو عكس كل ابؼوارد الأخرى ىو ي        
العنصر الوحيد القادر على التفكتَ و مصدر الإبداع و الابتكار، و يعرف بأنو ابؼخزون من ابؼعرفة، ابؼهارة، و 

اد أو فئات منهم سواء أكانت فطرية أم ابػبرة، و القدرة على الاختًاع و ابػصائص الأخرى ابؼتجسدة في الأفر 
 مكتسبة و التي تسهم في زيادة القيمة الاقتصادية للمنظمة. 

 البشرية ابؼوارد إدارة في فاعليتها و مقدرتها مدى على ابؼنظمات رأس ابؼال الفكري في إدارة بقاح يعتمد        
 لتحديد الإدارة من إستًاتيجية أو خطة وضع إلذ يحتاج والذي خاصة، بصفة ابؼتميزة والعقول عامة لديها بصفة

 في وتأثتَه الأصل ىذا لأهمية ومدركة واعية إدارة يتطلب ىذا كل وقبل الإستًاتيجي الأصل ىذا استثمار كيفية
  ابؼنظمة وتقدم بقاح
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 المراجع. 9
 بديك، مصر.-ارةرأس ابؼال البشري، مركز ابػبرات ابؼهنية للإد ،2012 حاتم بن صالح،أبو ابعدائل  -
أثر رأس ابؼال الفكري في برستُ  ،2014 ابظاعيل ابضد حستُ، بتٍ طو سليمان حستُ والبشتاوي  -

 .2، العدد10المجلد الأردن، ربحية شركات الصناعات الدوائية الأردنية، المجلة الأردنية في ادارة الأعمال،
 ية،مؤسسة الوراق،الأردن.أكرم سالد، إدارة ابؼعرفة في بناء الكفاءات ابعوىر ابعنابي  -
 الغري للعلوم الإقتصادية. ندى، برليل رأس ابؼال الفكري كأداة استًاتيجية،ابظاعيل ناظم و جواد  -
رأس ابؼال الفكري، دار غيداء،  ،2014 حستُ وليد حستُ،عباس الربيعاوي سعدون بضود جثتَ و  -

 الأردن.
ارة ابؼعرفة دراسة حالة ابؼديرية ابعهوية دور رأس ابؼال الفكري في إد، 2012/2013 الرمزي،زودة  -

  .، ابعزائربسكرة-باتنة، مذكرة ماستً، غتَ منشورة، جامعة بؿمد خيضر-للتأمتُ
 .ابذاىات معاصرة في إدارة ابؼعرفة،دار صفاء، الأردن،  2008 بؿمد عواد أبضد،الزيادات  -
 ،2014 قيق الإبداع التنظيمي،عمار عصام، الإستثمار برأس ابؼال الفكري و دوره في برالسامرائي  -

، ابؼنظمة 2013بدسقط مؤبسر رأس ابؼال الفكري العربي: بكو استًاتيجية جديدة للإستثمار و التطوير 
 العربية للتنمية، مصر.

عفاف السيد بدري، رؤية إستًاتيجية لرأس ابؼال الفكري و دوره في برقيق ابؼيزة التنافسية عبد ابغميد  -
ال الفكري العربي: رؤية إستًاتيجية جديدة للاستثمار و التطور بدسقط مؤبسر رأس ابؼ ،2014،

 .، مصر، ابؼنظمة العربية للتنمية2013
إدارة رأس ابؼال الفكري في منظمات الأعمل،  ،2009، أبضد علي صالح سعد علي والعنزي  -

 اليازوري، الأردن .
قياسو و تنميتو كجزء من إدارة ابؼعرفة في  إدارة رأس ابؼال الفكري و ،2011 ابؽلالر الشربيتٍ،ابؽلالر  -

 .22مؤسسات التعليم العالر، بؾلة بحوث التًبية النوعية،جامعة ابؼنصورة، عدد
 .إدارة ابؼعرفة الطريق إلذ التميز و الريادة، دار صفاء، الأردن ،2013عمر أبضد،ابؽمشري  -

Stewart Thomas A, itellectual capital, S3.amazonaws.com/academia.edu. 
)02/07/2018(. 



   109 -94ص     
 الإتجاهات الحديثة لإدارة الموارد البشرية ودورها : الخامس  العلمي الوطني الملتقىكتاب   

  عبر تقنية التحاضر عن بعد  0202جويلية  4 المنظم يوم في تميز أداء منظمات الأعمال   
 

 94 جامعة خميس مليانة –مخبر الصناعة والتطوير  التنظيمي للمؤسسات والإبداع    

 

  تبني تسويق الموارد البشرية كمقاربة حديثة لإدارة الموارد البشرية
Adopting human resources marketing as a modern approach to human 

resources management 
 

0فاطمة الزهراء سكر،  2فوزية قديد
 

  kadid.fouzia@univ-alger3.dz،  3جامعة الجزائر 1
  soukeur.fatimazohra@univ-alger3.dz ،3جامعة الجزائر 2

 

 

 : ملخص
 البشرية الدوارد بتُ تربط البشرية الدوارد لإدارة مقاربة حديثة تبتٍ على الدنظمات حث إفُ تهدؼ ىذه الدراسة

وتركز على تشكيل إطار مفاىيمي لتسويق الدوارد البشرية، من خلاؿ التطرؽ  ،البشرية الدوارد تسويق في متمثلة والتسويق
الدوارد البشرية وكيف للإطار النظري لتسويق الدوارد البشرية أهميتو، أىدافو، عناصره، عملياتو، وتوضيح دور التسويق في إدارة 

 التفاعل يكوف ، حيثأفضل أعضاء الفريق الدناسبتُلجذب سويقية الاستفادة من التقنيات الت البشرية الدوارد لإدارةtيدكن 
 .الدنظمة مستوى على البشرية الإدارة وموارد التسويق بتُ للتفاعلات انطلاؽ نقطة بمثابة

  .البشرية الدوارد تسويق، البشرية الدوارد إدارة، التسويق كلمات مفتاحية:
Abstract:  

This study aims to urge organizations to adopt a modern human resource 

management approach that links human resources and marketing, such as marketing 

human resources, And focuses on the formation of a conceptual framework for the 

marketing of human resources, by addressing the conceptual framework for the marketing 

of human resources, its importance, goals, elements, operations, To clarify the role of 

marketing in human resources and how human resource management can use marketing 

techniques to attract the best team members, where interaction is a starting point for 

interactions between marketing and human resources at the organization level. 

Keywords: Marketing, Human Resource Management, Human Resources Marketing.   
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  : مقدمة. 1
 البشرية والتقنيات الحديثة وظهورتعد التغتَات الاقتصادية السريعة ونقص الدهارات وتغيتَ توقعات الدوارد 

تحليلات أفضل للناس عوامل رئيسية تؤثر على كيفية توظيف الدنظمات للكفاءات والدواىب في المجتمع الدعوفَ 
، في ظل الدنافسة التي يعرفها السوؽ العالدتُ تحتاج منظمات اليوـ لتحقيق التقدـ والبقاء  تبتٍ طرؽ  والاستمراراليوـ

وفقا  الدنظمات تختار التي ىي البشرية الدوارد أصبحت حيث لاء والكفاءات الدناسبة،جديدة لجذب العم
 الدهرةفي وضع الدسوقتُ للعثور على الأشخاص  أصبحت الدنظمات أماللتصورات الشخصية أو التحليل العقلاني، 

دى الطويل ، ويدثل أهمية للنجاح على الد لو، والحصوؿ على أفضل الكفاءات للمنظمة الدناسبتُ الكفاءة ذوي
، حيث يتم تقييد الدنظمات على تركيز إدارة الدوارد البشرية  الدهرة البشرية الدواردالعجز في  والكفؤة مشكلة اليوـ

 .  بهملجذب الدوظفتُ وتحفيزىم وإرضائهم والاحتفاظ 
 في فنجد، بعضهما عن منفصلاف ليس جنب،التسويق والدوارد البشرية أف يستَا جنبًا إفُ  يجب على

 معظم الدنظمات التسويق والدوارد البشرية ىي إدارات منفصلة، ولديها مدراء لستلفوف ونادراً ما توجد فرؽ لستلطة.
ولعل مدخل تسويق الدوارد البشرية يعد من أىم الدداخل التي وفرت لدديري الدوارد البشرية الدسار الذي يدكنها من 

دوات والتقنيات التي يوفرىا التسويق سواء على لأيع الدقاربات، اخلالو تحقيق أىدافهم وذلك من خلاؿ تطو 
، في ىذا الإطار نسعى من خلاؿ ىذه الدراسة الإجابة على الإشكالية الآتية: الاستًاتيجيالدستوى العملي أو 

 من التسويق من خلال مقاربة تسويق الموارد البشرية؟ الاستفادةكيف يمكن لإدارة الموارد البشرية 
أهمية البحث في العلاقة بتُ إدارة الدوارد البشرية والتسويق، وضرورة تبتٍ الدنظمات لتسويق الدوارد  تكمن

البشرية كمقاربة حديثة لإدارة الدوارد البشرية الذي يساعد إدارتها على توفتَ برامج وخطط وسياسات موجهة 
 للمنظمة، وتحقيق أىدافها.

 ة من الأىداؼ تتمثل في:نسعى من خلاؿ ىذا البحث إفُ تحقيق جمل
 التعرؼ على الإطار النظري للإدارة الدوارد البشرية والتسويق؛ 
 إبراز العلاقة بتُ التسويق وإدارة الدوارد البشرية؛ 
 .التعرؼ على ماىية تسويق الدوارد البشرية 
 وللإجابة على إشكالية الدراسة قسمنا بحثنا إفُ لزورين: 
 .أساسيات حوؿ إدارة الدوارد البشرية والتسويق 
 .حتمية التحوؿ إفُ تسويق الدوارد البشرية 
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  أساسيات حول إدارة الموارد البشرية والتسويق.0
 :إدارة الموارد البشرية 2.0

 الدتنافسوف يستطيع لا التي الوحيدة الدوارد مواردىا البشرية، ىي ىو منظمة أي لدى قيمة الأكثر الدورد
تعد من أىم الإدارات الوظيفية في الدنظمة وأكثرىا ، و الدهمة وظائفمن ال البشرية الدوارد إدارةعتبر ت تكرارىا،
كسب الدنظمة ميزة تنافسية غتَ قابلة للتقليد من قبل الدنافستُ كونو تيدكن أف  تيال وظيفةال وىي، حساسية

 تعويضها يدكن ولا وقيمة ، فهي نادرةاتو وتوقعاتوتعامل مع الإنساف الذي لا يدكن تقليده في حاجاتو ورغبت
 تقليدىا.  ويصعب

 ،الدوارد البشرية كاصطلاح يعتبر حديثا وقد حل لزل اصطلاح الأفراد الذي كاف سائدا أو القوى العاملة
كبر أوىي  ،عندما قامت الجمعية الأمريكية لإدارة الأفراد ،ىي نقطة التحوؿ التدريجية 1970ولقد كانت سنة 

وذلك حتى يتماشى مع الأدوار  ،إدارة الدوارد البشرية إفُمنظمة متخصصة في لراؿ الإدارة بتغيتَ الدصطلح 
وليصبح مديرو الدوارد البشرية شركاء   ،الدتزايدة للموارد البشرية في نطاؽ الدؤسسات أو الدنظمات الاستًاتيجية

 .(14، صفحة 2007)غربي، قتَة، و سلاطنية،  لاستًاتيجيكاملتُ في الأعماؿ الدتعلقة بالتخطيط ا
ف حقل إدارة الدوارد البشرية نشا وتطور إفُ ما وصل إليو ضمن مراحل تاريخية كانت بداياتها مع بدايات إ
فيها للتغيتَات  استجابالإداري لشثلا بمرحلة ما قبل الإدارة العلمية ومر عبر لساض تاريخي وحقب زمنية الفكر 
الخارجية والتغيتَات في بيئة الدنظمات وتركيبة الدوارد البشرية فيها، فكانت البدايات مع نشاط استمد اغلب البيئية 

أفكاره ومبادئو من حقوؿ قريبة كالعلاقات الصناعية واقتصاد العمل وعلم النفس الصناعي وعلم الاجتماع 
لوؾ التنظيمي وعلم النفس الاجتماعي والعلم السياسي والإدارة العامة، جيا وعلم السو الصناعي وعلم الأنثروبول

تفاعلت تلك الحقوؿ فيما بينها مكونة حقل أطلق عليو بإدارة العاملتُ ثم إدارة الأفراد ، فإدارة الدوارد البشرية 
عن تحقيق الدواءمة بتُ  واضحا عن إدارة مسؤولة ليشكل الأختَ تعبتَا الاستًاتيجيةوأختَا إدارة الدوارد البشرية 

 والبيئة.الدنظمة والبيئة من خلاؿ تحقيق الدواءمة بتُ الفرد والدنظمة والفرد 
الواقع عندما نريد أف لضدد مفهوـ إدارة الدوارد البشرية فإنو يجب تحديد الدستوى الذي نعافً بو الدوضوع، 

 :(29-19، الصفحات 2008رة و الصباغ، ) د وتتمثل ىذه الدستويات في
 الدوارد البشرية كممارسة ونشاط: فيمكن تعريف إدارة الدوارد البشرية كممارسة ونشاط بأنها لرموع الوظائف  إدارة

والأنشطة التي تتعلق بالدورد البشري داخل الدنظمة والدتمثلة في: تحليل وتوصيف الوظائف، تخطيط الدوارد البشرية، 
 التوظيف، التدريب، الأجور والحوافز، تقييم الأداء.
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  إدارة الدوارد البشرية كمهنة: إدارة الدوارد البشرية يدكن أف تكوف أقرب إفُ الدهنة أو إنها شبيهة بالدهنة، وليس مهنة
 ذات معافَ واضحة لزددة ومتخصصة، ويرتبط مفهومها كمسلك مهتٍ.

  الأنشطة والوظائف الدتعلقة إدارة الدوارد البشرية كوحدة إدارية: فهي تلك الوحدة التنظيمية التي تتوفُ القياـ بكافة
 دائما بالعنصر البشري داخل الدنظمة.

  ِإدارة الدوارد البشرية كتخصص: تعتبر إدارة الدوارد البشرية من لرالات التخصص الأساسية لطلاب التعليم العاف
 لإكسابهم الدعارؼ الأساسية التي تدير الدورد البشري في الدنظمات.

 التي الدتًابطة ولكن الدتميزة والعمليات والوظائف الأنشطة من كمجموعة شريةيدكن تعريف إدارة الدوارد الب
، كما (Sohel & Roger, 2003, p. 20 ) عليها والمحافظة وتطويرىا للمنظمة البشرية الدوارد جذب إفُ تهدؼ

 على للحفاظ الأفراد تصرفات بدمج الدديروف بها يقوـ التي الأساسية الآليات إحدى البشرية الدوارد إدارة تعد
 .(Goold & j.Quinn , 1990, p. 50) الدنظمة مصافٌ مع منسجما سلوكهم

التوفيق بتُ خصائص الأفراد بما فيها من اختلافات   على تعمل وظيفة ىي إدارة الدوارد البشريةإف وظيفة 
في وظائف إدارة  الاختلافاتبالرغم من وجود بعض  أيضا،كثتَة وبتُ خصائص الوظائف بما فيها من اختلاؼ 

الدوارد البشرية من منظمة إفُ أخرى لكن ىناؾ العديد من الوظائف الدشتًكة، حيث تقوـ إدارة الدوارد البشرية 
طة الوظيفية الدتعلقة بالعاملتُ في الدنظمة إذ أنها لا تختلف عن الإدارات الوظيفية الأخرى من حيث بمختلف الأنش

الأنشطة الإدارية )التخطيط، التنظيم، التوجيو، الرقابة(، والأنشطة الفنية تتعلق بطبيعة الأداء الدناط بها، وعلى 
 البشرية إفُ نوعتُ. ضوء ذلك يدكن تقسيم الوظائف التي تقوـ بها إدارة الدوارد

 :الوظائف الإدارية)التنفيذية(: تتمثل في 
 .التخطيط: أي تحديد برنامج إدارة الدوارد البشرية من أجل تحقيق أىدافها 
 .التنظيم: وضع ىيكل لعلاقات الأفراد العاملتُ وطبيعة الأعماؿ التي يقوموف بها 
 هم للعمل.التوجيو: توجيو الأفراد العاملتُ لزيادة رغبتهم وفعاليت 
 .الرقابة: مراقبة الأفراد العاملتُ وتطوير ادائهم 
 (ويدكنالاستشاريةالوظائف الفنية :) أساسية وظائف إفُ الفنية البشرية الدوارد إدارة وظائف تصنيف 

 تنظيمية، تتمثل الوظائف الأساسية في:  ووظائف مساعدة ووظائف
 يشغلها ومن الوظيفة مواصفات على التعرؼ إفُ تهدؼ: الوظائف وتوصيف وتصنيف تحليل. 
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  الدطلوبة من القوى العاملة في الدنظمة  الاحتياجاتتخطيط الدوارد البشرية: يتعلق ىذا النشاط في تحديد
 بالكم والنوع وفقا لطبيعة النشاطات الدراد إلصازىا في الدنظمة.

  والتعيتُ للموظفتُ من خلاؿ إجراء عملية الجذب  الاختيارالتوظيف: يرتبط ىذا النشاط بتحديد سبل
 والدقابلات والشروط اللازمة لذلك.  والاختيار

  بهدؼ تحديد القيمة والأهمية النسبية لكل تصميم الأجور: يتم ذلك من خلاؿ تصميم أنظمة الأجور
 وظيفة وتحديد أجرىا.

 وقد يكوف التحفيز فردي أو جماعي الدتميز،  تصميم أنظمة الحوافز: بهدؼ إعطاء مقابل عادؿ للأداء
إضافة بتحديد الحوافز الدادية والدعنوية للعاملتُ في الدنظمة وفقا  أو على أساس أداء الدنظمة ككل

 للأداء.
  لضو تحستُ وتطوير الدهارات لدى الأفراد  باستمرارإعداد خطة التدريب: يتم وفق ذلك السعي

 التدريبية الدلائمة لذم. والعاملتُ في الدنظمة من خلاؿ وضع البرامج
  وثوابتتصميم نظاـ تقييم الأداء: ىو وضع ضوابط تنظيمية وإدارية لتقييم أداء العاملتُ وفق قواعد 

 تنظم من خلالذا أسلوب العدالة والدساواة للأداء الفردي والجماعي للعاملتُ في الدنظمة.
 والضعف القوة نقاط على التعرؼ خلاؿ من العاملتُ وتدريب وترقية نقل بهدؼ: الدهتٍ الدسار تخطيط 

 .لديهم
  والثقافية والتًفيهية وكافة  الاجتماعيةتصميم أنظمة مزايا وخدمات العاملتُ: تهتم بتقديم الخدمات

التسهيلات التي تسهم في تحستُ أجواء العلاقات السائدة بالعمل من ثقة ومودة وغتَىا من الضوابط 
 للمنظمة. ماءوالانتذات الأهمية في خلق الولاء 

  إدارة الدوارد البشرية: فيالوظائف الدساعدة  أما
 بهػػػدؼ تنظػػػيم العلاقػػػة مػػػع التنظيمػػػات العماليػػػة كالنقابػػػات والتطػػػرؽ لدوضػػػوعات العلاقػػػة مػػػع النقابػػػات :

 والنزاعات العمالية والتأديب والفصل من الخدمة.الشكاوى 
 لػى واايػة سػلامة العػاملتُ والأمػن والصػحة أمن وسلامة العاملتُ: بهدؼ الاىتماـ بػإجراءات الحفػاظ ع

 والاتجاىات النفسية السليمة لذم.
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  وفقػػا لنظػػاـ يكفػػل كفػػػاءة  والإجػػازاتسػػاعات وجػػداوؿ العمػػل: بهػػدؼ تحديػػد سػػاعات العمػػػل والراحػػة
 العمل.

 :لصد البشريةدارة الدوارد إ فيلوظائف التنظيمية ل بالنسبة وأما
  أىػػػداؼ وسياسػػػات وأنظمػػػة  فيللمػػػوارد البشػػػرية: بهػػػدؼ إحػػػداث التغيػػػتَ الػػػلازـ  الاسػػػتًاتيجيالتخطػػػيط

 للمنظمػة. الداخليبيئة الأعماؿ وفى الأداء  فيالدوارد البشرية بما يتناسب مع التغتَات 
  نظم معلومات وبحوث الدوارد البشػرية: بهػدؼ تػوفتَ الدعلومػات الأساسػية عػن مشػاكل واتجاىػات وطبيعػة

 الدنظمة.العاملتُ داخل 
  التنظيمػػػػيالذيكػػػػل  فيللمػػػػوارد البشػػػػرية: بهػػػػدؼ الاىتمػػػػاـ بمكانػػػػة إدارة الدػػػػوارد البشػػػػرية  التنظيمػػػػيالذيكػػػػل 

 لأنشطة ولشارسات ىذه الإدارة. الداخليللمنظمة وتحديد التنظيم 
 :التسويق 0.0

لجهود الدشروع وتوجيهها والرقابػة علػى  الاستًاتيجيالعمل الإداري الخاص بالتخطيط يعرؼ التسويق بأنو  
ذلػك العمػل الػذي يتضػمن توحيػد   ،وإشػباع حاجػات الدسػتهلكتُ، استخدامها في برامج تستهدؼ الػربح للمنظمػة

 كما.(17، صفحة 1979) عفيفي،  كل أنشطة الدنظمة )بما فيها الإنتاج والتمويل والبيع( في نظاـ عمل موحد
الاقتصػػادي والاجتمػػاعي الػػذي يشػػبع رغبػػات  الديكػػانزيمالتسػػويق ىػػو  بػػأف KOTLER & DUBOIS يػػرى

 & Kotler ) ومتطلبات الأفراد والجماعػات عػن طريػق خلػق وتبػادؿ الدنتجػات وتركيبػات أخػرى للقػيم للمسػتقبل

Dubois, 2000, p. 40).  السػتَورة )الدراحػل( الػتي تدثػل في اكتشػاؼ وتحليػل الدتطلبػات بالتسػويق كمػا يعػرؼ
 ,Benoun ) الظاىرية والباطنية للمجتمع بهدؼ تصور وتشغيل سياسػة متكيفػة تسػتجيب لدػا يطلبػو أو جػزء منػو

1991, p. 5). 
كامػل ومسػتمر يبػدا بدراسػة حاجػات ويدكن القوؿ أيضا أف التسويق يبػدأ مػن حيػث ينتهػي، فهػو نظػاـ مت

اتسػعت فكػرة لذػم، و ورغبات الدستهلكتُ وينتهي بدراسة ردود فعل الدستهلكتُ اتجاه السلع والخدمات التي قػدمت 
والصػػػناعية، التسػػػويق لتشػػػمل أي عمليػػػة تبادليػػػة بػػػتُ طػػػرفتُ أو أكثػػػر، ولػػػيس فقػػػط في لرػػػاؿ السػػػلع الاسػػػتهلاكية 

تطبػػق اليػػوـ بنجػػاح في تسػػويق الخػػدمات والأفكػػار والتنظيمػػات والأشػػخاص، فهنػػاؾ فالدبػػادئ والدفػػاىيم التسػػويقية 
وىنػاؾ تسػويق الأفكػار، بػل ىنػاؾ تسػويق للأشػخاص، ولا يشػتًط  ،تسويق الخدمات الدصرفية والسياحية والفندقية

 التسويق دوما مقابل نقدي.
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الوصػػػػػػوؿ إفُ السػػػػػػوؽ  تقسػػػػػػيم الأسػػػػػػواؽ  التسػػػػػػويق باعتبػػػػػػاره وظيفػػػػػػة يهػػػػػػتم بػػػػػػثلاث جوانػػػػػػب أساسػػػػػػية: 
دراسػػػػػة سػػػػػلوؾ الدسػػػػػتهلك لدعرفػػػػػة حاجاتػػػػػو ورغباتػػػػػو وأسػػػػػاليب اايتػػػػػو وضػػػػػماف حقوقػػػػػو، كػػػػػل ىػػػػػذا الدسػػػػػتهدؼ ، 

لا يعػػػػػػػتٍ شػػػػػػػيء مػػػػػػػن الناحيػػػػػػػة العمليػػػػػػػة إلا مػػػػػػػع ثالػػػػػػػث وظيفػػػػػػػة ىػػػػػػػي وظيفػػػػػػػة تقػػػػػػػديم مػػػػػػػزيج تسػػػػػػػويقي مناسػػػػػػػب 
 والتًويج.والذي يتضمن الدنتج، السعر، التوزيع  نظمةللمستهلك وبحدود إمكانيات الد

 حتمية التحول إلى تسويق الموارد البشرية  .3
 :إدارة الموارد البشرية والتسويق: العلاقة والتكامل 2.3

 تقدـ أف الدنظمات على يتعتُ لستلفا، يجعلو لشا وتوظيفو بو والاحتفاظ بشري ماؿ رأس جذب أجل من
 البشرية الدوارد دور أف العالدية النزاعات الفرؽ، تبتُ تصنع التي والخبرة والانضباط والدزايا الوظيفية والفرص الوظائف

 إدارتاف لذما والتسويق البشرية الدوارد من كل  .استًاتيجي دور أيضا لو ولكن دعم، لررد يعد فَ التسويق في
 من تتعلم أف لإدارة الدوارد البشرية يدكن البعض، بعضها من الأشياء تعلم منهما لكل ويدكن تداما، لستلفتاف
 من والدسؤوليات الأدوار ويوضح والاستًاتيجية، الأعماؿ سلوؾ يتعلم أف التسويق لقسم وبالدثل يدكن التسويق،

 البشرية. الدوارد قسم
 احتياجات يلبوف التسويق لزتًفي أف باعتبار منتجات، الوظيفة اعتبار يدكن التسويق، نظر وجهة من
 وسلوكهم واحتياجاتهم الدوظفتُ دوافع الطريقة، بنفس البشرية، الدوارد لزتًفي بينما يحلل وسلوكهم، الدستهلكتُ

 للمنظمة لسلصتُ سيكنوف والذين التوظيف معايتَ يستوفوف الذين العماؿ لجذب مرضية وظائف تقديم ويحاولوف
 إدارة في التسويق مبادئ فيها تستخدـ أف يجب رئيسية أسباب ثلاثة ىناؾ .أىدافها تحقيق في تساعدىا وسوؼ
 : (Izvercianu, Radu, Miclea, & Ivascu, 2012, p. 63 ) البشرية الدوارد
 َفي الضروري، الدوارد البشرية، من بإدارة الدتعلقة القضايا إفُ الانتباه تستًعي التي السمعة لإدارة الدتزايد التأثت 

 عملية الدوارد البشرية في لإدارة الاىتماـ من الدزيد الدنظمات توفِ أف النشاط، لرالات من لراؿ أي
  التجارية؛ العلامات

 مؤىلتُ موظفتُ قبل من فقط وتدييزىا الدنتجات تسليم فيها يتم التي الخدمات أساس على الاقتصاد زيادة 
  جيدا؛ ومدربتُ

 الاستًاتيجية للميزة كمصدر الفكري، الداؿ ورأس البشر مثل الدلموسة غتَ الأصوؿ أهمية زيادة. 
، حيث لصد الثمانينات إفُ لراؿ إدارة الدوارد البشرية يعود في التسويق ظهور أف إفُ الدراسات تشتَ

مقاربتتُ تدلراف أدوات التسويق في إدارة الدوارد البشرية وهما التسويق الداخلي والتسويق الاجتماعي، وإف ظهور 
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ة النقائص التي عرفها التسويق الداخلي الذي كاف يحصر دور إدارة الدوارد مفهوـ تسويق الدوارد البشرية كاف نتيج
الذي ينطوي على استخداـ مبادئ ومهارات علم التسويق البشرية في الاتصاؿ والخدمة، والتسويق الاجتماعي 

 أي، جتمعللم ةوكذلك كل أساليب الإبداع والإبهار الإعلامي لتًويج أفكار أو قيم اجتماعية أو سلوكيات مفيد
ينما تسويق الدوارد البشرية تجاوزهما إفُ باقي وظائف التسويق ب ،الاتصالية للعملية الاجتماعي بالبعد يهتم أنو

 الدعروفة.
يخدموف  الذين الأفراد على التسويق ولشارسات فلسفة تطبيق أنو على الداخلي ويدكن تعريف التسويق

يدكن  كذلك. وجو أكمل على بهم الدنوطة بالأعماؿ للقياـ بهم والاحتفاظ أكفاء أفراد توظيف يتم بحيث الزبائن
 التي الأعماؿ إفُ والنظر على أنو النظر إفُ الدوظفتُ على أنهم زبائن داخليتُ للمنظمة، الداخلي التسويق رؤية

الداخليتُ  الزبائنىذه الدنتجات بالشكل الذي يرضي  تقديم على وبالتافِ العمل داخلية، منتجات أنها بها يقوموف
 .(147، صفحة 2018)عينوس و عياد،  أىداؼ الدنظمة تحقيق أجل من

أما التسويق الاجتماعي فيمكن تعريفو بأنو الدقاربة التي تستخدـ أدوات التسويق لوضع وجهات نظر 
وأهمية الجانب العاطفي في العلاقة بتُ الدوظف الدنظمة في لرابهة دائمة مع تلك الخاصة بأصحاب الدصلحة، 

والدنظمة، والتي تتجلى في اتصاؿ واضح وشفاؼ وأخلاقي يضع الفرد في مركز الدنظمة، حيث يظهر ىذا الاتصاؿ 
، 2018مارس  13،14) رحاؿ و بن عيسى،  في تحستُ ظروؼ العمل والاحتفاظ بالدوظفتُ داخل الدنظمة

 .(6صفحة 
 :تسويق الموارد البشرية 0.3

تسويق الدوارد البشرية على أنو نهج جديد للعلاقة بتُ الدوظف والدنظمة، تتكوف من النظر إفُ  يعرؼ
الدوظفتُ كزبائن بمعتٌ ساـ، ويتعلق الأمر بتطبيق منطق وتقنيات التسويق والاتصاؿ، لجذب الدرشحتُ وتوظيفو، 

. كما يعرؼ تسويق الدوارد البشرية (Dubois & Pelletier, 2015) ودلرهم بشكل جيد، ثم كسب ولائهم
 ,Hwang & Chi, 2005) بأنو تطبيق الدنظمة لفلسفة ومبادئ التسويق في تعاملها وعلاقاتها مع العاملتُ فيها

p. 196).  ،وتجزئة للسوؽ الداخلي، بتموقع بينما يرى آخروف باف تسويق الدوارد البشرية ىي الدخطط التسويقي
 ,Cerf) لدنتجات وخدمات الدوارد البشرية الدقتًحة، ونسخ حقيقي للمزيج التسويقي وتكييفو مع الدوارد البشرية

2016). 
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إسقاط تسويق الدوارد البشرية كمقاربة حديثة ما ىو إلا  إفمن خلاؿ التعاريف السابقة يدكن القوؿ 
أدوات وتقنيات التسويق على الدوارد البشرية، فيصبح ىناؾ علاقة تبادلية ما بتُ الدورد البشري والتسويق. وتكشف 

 : (Asli & Baakil, 2011, p. 128) لنا ىذه التعاريف لرموعة من العناصر
  الحاجة إفُ مقاربة جديدة لإدارة الدوارد البشرية، التي ينتهي فيها النظر إفُ الإنساف على أنو عبء على

حقيقي  استًاتيجيمتغتَ  باعتبارهالربحية الدالية للمنظمة، وتصبح مسألة النظر إفُ رأس الداؿ البشري 
لضروري التوفيق بتُ يخلق قيمة، وأكثر من أي وقت مضى، من ا لأنويجب أف يكوف مثمن ووفي 

 الأىداؼ الاقتصادية والأىداؼ الاجتماعية للمنظمة، ويجب أف يعتبر الدوظف أوؿ عميل للمنظمة؛
  أو تحديد ةالتجزئإف مقاربات وأدوات التسويق قابلة للتكيف مع لراؿ الدوارد البشرية، سواء كاف ،

التوزيع، وما إفُ ذلك، تسويق الدوارد  الدواقع، أو الولاء، أو الخدمات، أو الدبيعات، أو التسعتَ، أو
البشرية يدعو إدارة الدوارد البشرية لاكتشاؼ الدهارات الغتَ واضحة، ويوفر تسويق الدوارد البشرية خطة 

 عمل لتحستُ التوظيف، والاحتفاظ بالدوظفتُ وتعزيز علاقة الدنظمة مع بيئتها وشركائها؛
 صبح لزاما على إعادة التفكتَ في العلامة التجارية لصاحب فَ يعد طرح الوظيفة وعرض ميزانها كافيا، وأ

 العمل؛
  يدكننا التمييز بتُ التسويق الداخلي الذي يهدؼ إفُ الاحتفاظ بموارده وذلك بتوطيد علاقة رب العمل

بالدوظف من خلاؿ التواصل بشأف برامج الدوارد، وتكييف عمليات إدارة الدوارد البشرية، وتعزيز الدنظمة، 
ق الدوارد البشرية الخارجي الذي يهدؼ إفُ تحستُ جاذبيتها من خلاؿ ثلاثة لرالات للتدخل: وتسوي

 العلامات التجارية، أنشطة التوظيف وعملية الاختيار/ التوظيف.
العماؿ والدوارد البشرية الحالية والداضية والدستقبلية، ويعتبرىم   الاعتبارإف تسويق الدوارد البشرية يأخذ بعتُ 

في  الاستثمارنهائيتُ لدديرية الدوارد البشرية والتي تبيع لذم منتجاتها )التكوين، التشغيل، إمكانيات  كزبائن
، وما يلاحظ أف مفهوـ العميل أو الزبوف لا يتضمن فقط (Panczuk & Point, 2008, p. 31 ) الدنظمة...(

الإدارة العامة بمختلف مستوياتها وكل الشركاء وكل ما يدكن لدديرية الدوارد البشرية أف العماؿ البسطاء بل يتعداه إفُ 
 .(Panczuk & Point, 2008, pp. 31-32 ) تبيع لذم منتجاتها وخدماتها

 تتصف الدنظمة في ومتطورة مستقرة عمل قوة خلق ىو عاـ بشكل البشرية الدوارد تسويق من الذدؼ إف
 بيئة وبناء العاملتُ، رضا وزيادة العمل دوراف مستوى من يقلل لشا بالدسؤولية مهم واحساس عالية، معنوية بروح

 في الزبوف وتضع الدنظمة أىداؼ تتبتٌ عمل قوة خلق بمعتٌ الدنظمة، أىداؼ تحقيق في إيجابا تؤثر مستقرة تنظيمية
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 التميز، لتحقيق العوامل أىم (العاملتُ) الداخليتُ الزبائن رضا البشرية الدوارد تسويق يعتبر وعليو أولوياتها، دائرة
 . (13، صفحة 2014) أبوعودة،  رضا الزبائن لتحقيق الانطلاؽ ونقطة

 .Bellaouaied & Gam, 2011, p) كما ىناؾ من يرى أف فوائد تسويق الدوارد البشرية تتمثل في

139) : 
  يعمل تسويق الدوارد البشرية على تلبية احتياجات الدوظفتُ، بل ىو نهج شامل، فهو يؤدي إفُ الرضا

 الوظيفي، ويتم تنفيذه من خلاؿ التواصل مع الدوظفتُ؛
 ؼ من ذلك ىو تحفيز الوعي بالخدمات والسلوؾ الدوجو تطوير سلوؾ الدوظف الدوجو لضو العملاء، والذد

 للعملاء؛
 .تحفيز وتشجيع الدوظفتُ على تقديم خدمات أفضل 

 ويتصف تسويق الدوارد البشرية بعدة خصائص منها:
  فتسويق الدوارد البشرية يطبق داخل الدنظمة لإدارة عملية  :اجتماعيةتسويق الموارد البشرية عملية

التبادؿ والتفاعل بتُ الدنظمة والعاملتُ فيها، فالعاملتُ لا تقتصر حاجاتهم على الحاجات الدادية فقط، 
والصداقة يريدوف إشباعها، وىذا ما يتحقق من  والانتماءمثل الأمن  اجتماعيةوإنما ىناؾ حاجات 

 رد البشرية؛خلاؿ تسويق الدوا
 :حيث يعمل على تكامل الوظائف الدختلفة داخل الدنظمة من  تسويق الموارد البشرية عملية إدارية

 خلاؿ ما يلي:
  التأكد من أف كل العاملتُ لديهم دراية وخبرة كافية عن الأنشطة التي يقوموف بها، وأف ىذه

 الأنشطة تؤدى بالشكل الأمثل؛
 دادىم وتحفيزىم لأداء عملهم بكفاءة.التأكد من أف كل العاملتُ تم إع 

وقد أشارت العديد من الدراسات وجود أربع عناصر لتسويق الدوارد البشرية أو الدزيج التسويقي للموارد 
من الدزيج التسويقي الدتعارؼ عليو في الشكل والمحتوى والأفكار، والتي تتمثل  استوحيتالبشرية، ىذه العناصر التي 

 :(21-20، الصفحات 2010) لزمود ،  فيما يلي
 :الدتًشحتُ  أفضل لاختيارتعد الوظيفة منتج تسويق الدوارد البشرية التي يتم إعلانها للعاملتُ  المنتج

لإلصاز العمل بنجاح، وتتمثل مواصفات الدنتج ىنا في الدهمات والواجبات والدسؤوليات، وتم تناوؿ الدنتج 
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في تسويق الدوارد البشرية على أنو القيم والاتجاىات الدطلوبة لتحقيق استًاتيجيات تسويقية ناجحة مع 
رفة العاملتُ، والدنظمات تبيع الوظيفة لعمالذا قبل العملاء، بالإضافة إفُ برامج التدريب الذادفة لتطوير مع

 أف تبيع منتجاتها إفُ العملاء؛
 :ىو التكاليف التي يحتاج إليها العاملوف للحصوؿ على معارؼ ومهارات جديدة، وذلك بهدؼ  السعر

ليها، الدنظمة، ويحاوؿ العاملوف بذؿ جهد أكبر لتزويد الدكافآت التي يحصلوف ع استًاتيجيةإلصاح تطبيق 
مع ضرورة الحذر من عدـ وجود توافق بتُ الجهد الدبذوؿ والتكلفة، لأنو في حاؿ كاف الأجر الددفوع أقل 
من الجهد الدبذوؿ فسيؤدي غالبا إفُ التأثتَ السلبي على أداء العامل الدستقبلي، وىنا تظهر أهمية 

مة من الدنظمة للعاملتُ والحصوؿ والتسهيلات الدقد والاجتماعاتالتدريب وتنظيم الندوات لرجاؿ البيع 
 على الدعلومات من الدصادر الخارجية أو الداخلية والتي بدورىا تساىم في تقليل تكاليف الدنظمة ككل؛

 :داخل الدنظمة والدشاركة بالدعلومات وتبادؿ الآراء، ويتم بو تصميم أنظمة  بالاتصالاتيتعلق  الترويج
جهة وبتُ العميل الداخلي والخارجي من جهة أخرى، وىو من  للربط بتُ الإدارة والعاملتُ من اتصاؿ

أىم عناصر مزيج تسويق الدوارد البشرية والذي تتم من خلالو الاتصالات الفعالة ذات الكفاءة بتُ 
الأمثل بتُ العاملتُ والذي من شأنو أف  الاتصاؿالتفاعل وجو لوجو بهدؼ تحقيق  كاستخداـالعاملتُ،  

 الدنظمة؛ استًاتيجيةل بدوره وما يجب عليو فعلو لضو تطبيق يؤدي إفُ تعريف العام
 :يدثل توزيع الدوارد البشرية توزيع منتجات العملاء الداخليتُ )العاملتُ(، والدقصود ىنا قنوات  التوزيع

لتقديم النصح والإرشاد في  الاستشارات واستخداـالداخلية للمنظمة كالدقابلات الرسمية  الاتصاؿ
 تصميم البيئة الدادية الداخلية للمنظمة، بهدؼ تحقيق أىاؼ الدنظمة بنجاح.

 العلاقة ىذه تعتمد علاقة، إنشاء إفُ أولا حاجة ىناؾ البشرية الدوارد إدارة في التسويق، في الحاؿ ىو كما
 معتُ تعريف ملف) معتُ ىدؼ لضو البشرية الدوارد تسويق نشاط توجيو ويجب العاملة، للقوى فعالة تجزئة على

 إفُ تنتمي العمل علاقات إقامة في كبتَ وللتسويق دور للمرشحتُ، الخيارات أفضل في الدنظمة ووضع( للموظف
 ىذه على الحفاظ في العمل وصاحب الدوظفتُ توقعات تساىم البشرية، الدوارد إدارة مع وتكييفها التسويقي مزيجو

 الدوارد تسويق نتيجة أف نقوؿ أف يدكننا أخرى، والدتفانتُ، وبعبارة الراضتُ للموظفتُ كنتيجة وتطويرىا، العلاقة
 العلاقة للجميع، ىذه ونفسية واجتماعية اقتصادية منافع يجلب الذي العمل وصاحب الدوظف علاقة ىي البشرية
 .Izvercianu, Radu, Miclea, & Ivascu, 2012, pp ) الأطراؼ جميع من استثمارات على تنطوي
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في العلاقة بتُ صاحب العمل والدوظف، يعتبر تسويق الدوارد البشرية أف الدوظفتُ )دائم ، مؤقت أو  ،(62-66
التنظيم الداخلية وتتأثر بهيكلها )الثقافة التنظيمية ، يتصرؼ الدوظفوف كعملاء داخليتُ في بيئة  لزتمل( كعملاء ،

 ,Neagu , 2011) ، القدرات ، الذيكل التنظيمي ، الإدارة والقيادة ، السياسات والاستًاتيجيات ، إفٍ(الدوارد

p. 1474). 
 التقليدية، التسويق ىي أنشطة البشرية الدوارد تسويق إفُ البشرية الدوارد إدارة تحويل في الأوفُ الخطوة تعتبر

 نوع ما ؛(تقسيم) للمنظمة؟ مهمة ىي شريحة أي: التالية الأسئلة على الإجابة ىي الأوفُ الخطوة تكوف أف يدكن
 العلامة وقيم الدواقع، تحديد) نفسها؟ الدنظمة تقدـ كيف ؛(الاستهداؼ) الدنظمة؟ تحتاجهم الذين الأشخاص
 الأسئلة ىذه على الإجابة للمحتًؼ يدكن ،(العمل لصاحب التجارية والعلامة الدوظف، قيمة واقتًاح التجارية،

 من كلا يحلل أف البشرية الدوارد تسويق لدهتٍ الدهم من العاملة، القوى لسوؽ وداخلي خارجي تحليل خلاؿ من
 نفس الدراقبوف ويستهدؼ معتُ، عمل صاحب اختيار في عليهم يؤثر لشا المحتملتُ، الدوظفتُ وكمية جودة

 .(Izvercianu, Radu, Miclea, & Ivascu, 2012, pp. 62-66 ) الدرشحتُ
والولاء( وجزئيا إفُ  والاستبقاءجزئيا إفُ لشارسات التسويق ) الجاذبية تنتمي عمليات التسويق الداخلي 

فإف التسويق الداخلي وإدارة الدوارد البشرية لذما جزء ، )التوظيف والاختيار والتحفيز والتكامل(إدارة الدوارد البشرية 
لا يتطلب تسويق الدوارد البشرية فقط الأنشطة الداخلية التي تركز على الدوظفتُ البشرية، مشتًؾ ىو تسويق الدوارد 

تسويق الدوارد  إف، فالصددفي ىذا يضا الجهود المحددة لجذب الأشخاص ذوي الدهارات الدناسبة، ولكن أالحاليتُ 
في ىذا  يشتمل الجمهور الدستهدؼ على مكونتُ: داخلي ) الدوظفوف الحاليوف( والخارجي )لشكن التعيتُ(، البشرية

والولاء( والخارجي  والاحتفاظمل يكوف لتسويق الدوارد البشرية نوعاف من الأىداؼ: داخلي ) التكاالدنطق، 
تتمثل لرالات تسويق الدوارد البشرية في: الجذب، التوظيف، الدمج، الدشاركة، الاحتفاظ،  )الجذب والتوظيف(.

 وىذا ما يدكن تلخيصها في الجدوؿ التافِ.
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: الأنشطة والعمليات في تسويق الموارد البشرية.2الجدول   
 الأنشطة العمليات

 الاتصالات والتًويج لسصصة للبيئة الخارجية للمنظمة 
 صاحب العلامة التجارية 

 الجذب

 التوظيف تخطيط التوظيف واختيار الدوظفتُ
 التنشئة الاجتماعية

 الدشاركة
 استيعاب القيم الأساسية للثقافة التنظيمية

مع أىداؼ الدنظمة. التوافق  

الدمج 
 والتكامل

وسلوؾ الدوظفتُ.التمكتُ الدوجو للعملاء   الارتباطات 
الوضعية، النقدية، الدوقع في التسلسل الذرمية() مكافآت أنظمة العمل والدهاـ  

 ظروؼ العمل
 مناخ العمل

 التنمية الشخصية والدسار الدهتٍ، التدريب على العمل، وتقييم مهارات الاتصالات الداخلية لرأس الداؿ البشري
الأجل مع الدوظفتُتطوير العلاقات الفردية وطويلة    

التحفيز، 
الاحتفاظ، 

 الولاء

 (Neagu , 2011, pp. 1474-1475) :صدرالم
 البشرية، الدوارد استًاتيجية العمل، سوؽ اتجاىات الاقتصادي، السياؽ: يلي بما الدرشحتُ جاذبية تتأثر 

  .وأىدافها الدنظمة رسالة التسويق، بيئة التسويق، استًاتيجية
 الدنظمة في البشرية الدوارد سياسات ضمن الدوظفتُ وتخطيط والاختيار التوظيف يتم. 
 الثقافة توحيد ومستوى نوع البشرية الإدارة، القيادة، الدوارد: على بنجاح الدوظفتُ تكامل يعتمد 

 .الداخلية الاتصالات التنظيمية، نظاـ
 الوظيفي، التقدـ فرص الوظيفية؛ التوقعات توضيح الوظيفة؛ أهمية إدراؾ: ب إشراؾ الدوارد البشرية يتأثر 

 للقيم تصور والدرؤوستُ والرؤساء الزملاء مع العلاقات ونوعية الرؤساء، مع والحوار منتظمة مرتدة وتغذية
 الاتصاؿ ونظاـ للمديرين، الشخصي بتصور إدارة؛ الاتصاؿ القياـ مكافآت الدنظمة؛ وقواعد الأساسية
 .شفهيا الاتصاؿ الداخلي،

  على: إدارة الدوارد البشرية؛ القيادة؛ سياسات الدوارد  تعتمدوالولاء  عمليات التحفيز والاحتفاظأما
 .البشرية؛ استًاتيجية الدوارد البشرية؛ ونظاـ الاتصالات الداخلية؛ الحوار الاجتماعي
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الدوارد  إدارةلاؽ وإدارة الخدمات التي تقدمها تهدؼ خطة تسويق الدوارد البشرية إفُ دعم تطوير وإط
 ,Hmioui & Mrabet , 2012) يدر تنفيذ خطة عمل تسويق الدوارد البشرية على مرحلتتُ رئيسيتتُ، البشرية

p. 200): 
 لتحديد سوؽ الدوارد البشرية لديها على أمل بيع الدنتج  منظمةالخطوة الأوفُ ىي شرط أساسي لل

أو خدمة الدوارد البشرية: تجزئة الدوارد البشرية. والذدؼ من ذلك ىو إلذاـ الدشتًين المحتملتُ من الدطلوب 
، الالتزاـنهج تجزئة منظم جدا وتحديد الدواقع بدقة، تحديد الدواقع بطريقة ما شكل من أشكاؿ خلاؿ 

 ل على وعد: يجب أف يكوف دقيقا ومتوافقا مع الواقع.يحتوي بالفع
 البشرية الدوارد أو الدنتج مبيعات استًاتيجية تطوير الضروري من والأىداؼ، السوؽ تحديد بمجرد 

 .والتًويج والتوزيع والسعر الدنتج: التسويقي الدزيج متغتَات باستخداـ
 حياة ولديها ناجح عمل للموارد البشرية ليكوف البشرية، الدوارد تسويق في للنجاح تبنيها يجب التي الرئيسية النقاط
 الرسالة تسليم الذدؼ، الذوية، تحديد تطوير التالية: التقنيات يعتمد على الدوارد البشرية أف ينبغي طويلة، مهنية

 الثقيلة الدصطلحات وتجنب الصحيحة التسويق أدوات اختيار تكتيكية، تسويقية خطة وإيصالذا، تطوير الصحيحة

( Devi & Srinivasan, 2012, pp. 90-96). 
 خاتمة: .4

 ىذه يقوـ لصاح الدنظمات في تحقيق أىدافها على التكامل والتناسق ما بتُ لستلف وظائفها، حيث تؤكد 
 البشرية الدوارد إدارة بتُ الصلة أف وحقيقةالتكامل والتفاعل ما بتُ إدارة الدوارد البشرية والتسويق،  على الدراسة

 التنافسية وذات قيمة، البشرية الدوارد إفُ الوصوؿ في ترغب الدنظمات كانت إذا أكثر تتطور أف يجب والتسويق
 البشرية.  الدوارد إدارة في التسويق أدوات استخداـ في أكبر اىتماـ لذلك يجب إيلاء

البشرية، وضرورة  إدارة الدوارد تغيتَ أسلوب النظر إفُ على الدنظمات الحالية الدنافسة بيئة فقد أجبرت
 االتوجو بالدوارد البشرية من منظور تسويقي، فكاف على إدارة الدوارد البشرية التفكتَ على أف عملاء الدنظمة ليسو 

 للغاية الدهم من أنو فيها، كما الاستثمارفقط الدوظفتُ، ولكن أيضا الدهتمتُ بشراء الدنتجات التي تقدمها أو 
 والتطور السكانية، والتًكيبة السوؽ، اتجاىات مع اتصاؿ على يكونوا أف البشرية الدوارد لدتخصصي بالنسبة

 .الدنظمة أداء حسن على تؤثر أف يدكن التي السياسية والخيارات التكنولوجي
فتبتٍ تسويق الدوارد البشرية كمقاربة حديثة لإدارة الدوارد البشرية يساعد الدنظمات وإدارة الدوارد البشرية 

وتطوير وتعزيز العلاقة مع العاملتُ الحاليتُ  للاىتماـعلى الرقي بأداء الدوارد البشرية وتنمية مهاراتهم، ويدعو 
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قيق التكامل ما بتُ إدارة الدوارد البشرية وبتُ أنشطة وظيفة والسابقتُ والدستقبليتُ كونهم زبائن للمنظمة، وتح
 التسويق، حيث كل واحد يعتمد على الآخر ولا يدكن الفصل بينهما. 

 . قائمة المراجع:5
(، التسويق الداخلي كمفهوـ لإدارة الدوارد البشرية وأثره على الرضا 2018عياد، ) ،عينوس، و صافٌ ،رضواف. 1
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تجزئة الدوارد البشرية: من مقاربة التسويق إفُ  ،(2018مارس  13،14) ،بن عيسى ،رحاؿ، و ليلى ،سلاؼ. 2

 .، الجزائرجامعة بسكرة ،الدلتقى الوطتٍ السادس حوؿ تسيتَ الدوارد البشرية ،مقاربة الدوارد البشرية
قسم  رسالة ماجيستتَ ،تطبيق التسويق الداخلي في الشركات الصناعية في الأردف ،(2010) ،لزمود  ،سلوى. 3

 .، الأردف، كلية الإدارة، جامعة الشرؽ الأوسطإدارة الأعماؿ
 .مصر، دار النهضة العربية،التسويق مبادئ علمية وتطبيقية ،(1979) ،عفيفي ،صديق لزمد. 4
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 ،الفجر للنشر والتوزيع دار ،تنمية الدوارد البشرية ،(2007) ،سلاطنية ،قتَة، و بلقاسم ،غربي، إسماعيل ،علي. 7
 .مصر

8. Asli , A., & Baakil, D, (2011), Le marketing RH : une nouvelle approche de 

gestion des ressources humaines, Communication and Marketing Journal, 

1(3), 123-150. 

9. Benoun, M, (1991), marketing, savoir et savoir- faire (éd. 2ème édition), 

Economica, France. 

10. Bellaouaied, M., & Gam, A, (2011), Internal marketing as a new alternative 

for the service employees’ performance: an empirical study, revue de 

Communication et de Marketing, 139-159. 

11. Cerf, D, (2016, 5 10), Marketing RH : Stratigie et objectifs a portée de main – 

weka.ch tendances et perspectives Rh. Consulté le 3 20, 2019, sur Weka: 

https://www.weka.ch/themes/ressources-humaines/planification-du-



 

 الموارد البشريةتبني تسويق الموارد البشرية كمقاربة حديثة لإدارة 
 

 109 جامعة خميس مليانة –مخبر الصناعة والتطوير  التنظيمي للمؤسسات والإبداع    

 

personnel-et-recrutement/marketing-du-personnel/article/marketing-rh-

strategie-et-objectifs-a-po dfgf. (fgf). gdf. fdg: dfg. 

12. Devi, A., & Srinivasan, J, (2012), ROLE OF HR IN MARKETING: (A 

Review). International Journal of Latest Trends in Engineering and 

Technology, 8(1), 96-99. 

13. Dubois , D., & Pelletier, É, (2015, 9 28), CRHA, ordre des conseillers en 

ressources humaines agrees, Consulté le 3 26, 2019, sur décovrire le 

marketing RH: http://www.portailrh.org/expert/ficheSA.aspx?p=623677 

14. Goold , M., & j.Quinn , J, (1990), The paradox of strategic goals, Strategic 

Management Journal, 11(1), 43-57. 

15. Hmioui , A., & Mrabet , N, (2012), Pratiques de marketing des ressources 

humaines et responsabilité sociale au Maroc : cas des entreprises 

touristiques des régions de Fès-Boulemane, Chaouia-Ouardighaet du 

Grand Casablanca, Revue Marocaine de recherche et management et 

marketing, (6-7), 193-206. 

16. Hwang, I.-S., & Chi, D.-J, (2005), Relationship Among Internal Marketing, 

Employee Job Satisfaction and International Hotel Performance: An 

Empirical Study, International Journal of Management, 22(2), 285-293. 

17. Izvercianu, M., Radu, A., Miclea, S., & Ivascu, L, (2012), Competitiveness as 

a Result of Human Resources Marketing, Politehnica University of 

Timisoara, Romania, 52(13), 62-66. 

18. Kotler , p., & Dubois, b, (2000), marketing management (éd. 10ème édition), 

publi- union, France. 

19. Neagu , O, (2011), From internal marketing to human resource marketing, A 

conceptual framework of the human resources marketing, Annals of the 

“Ovidius” University, Economic Sciences Series, XI(1), 1473-1476. 

20. Panczuk, S., & Point, S, (2008), Enjeux et outil de marketing de RH , Edition 

d’organisation, Groupe Eyrolles, France. 

21. Sohel, A., & Roger, G, (2003), The impact of human resource management 

practices on operational performance: recognizing country and industry 

differences, Journal of Operations Management, 21(1), 19-43. 

 

 

http://www.portailrh.org/expert/ficheSA.aspx?p=623677


  125 - 110ص       
 الإتجاهات الحديثة لإدارة الموارد البشرية ودورها: الخامس  العلمي الوطني الملتقىكتاب   
  عبر تقنية التحاضر عن بعد  2021جويلية  4 المنظم يوم ظمات الأعمالفي تميز أداء من  

 

جامعة خميس مليانة –الإبداع ير  التنظيمي للمؤسسات و التطو الصناعة و مخبر  110  
 

 إدارة الجودة الشاملة كمدخل فعال لتمكين الموارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية
Total Quality Management as an effective approach to empowering 

human resources in the economic enterprise 
 

2 عمراوي سمية، 1 حمدي باشا نادية
 

 hamdipacha.n@hotmail.com، 2جامعة البليدة  1
 sm.amraoui123@yahoo.com ،2جامعة البليدة  2

 

 

 ملخص: 
تهــدف ىذه الورقة البحثية إلى معرفة مدى مساتقة إدارة اتصودة الشاملة في تدكتُ اتظـوارد البشـرية في اتظؤسسة الاقتصادية. 

ل تغووةة من اآلليات مناا: دةم وقد توصـلنا من خلاتعا الى أن إدارة اتصـودة الشاملة تساىم في تدكتُ العاملتُ من خلا
وتأييد الإدارة العليا، تهيئة مناخ العول وثقافة اتظؤسسة، التحستُ اتظستور، الإدارة الفعالة للوورد البشري، مشاركة تريع 

لتُ في العام الأفراد العاملتُ في اتصاود اتظبذولة للتحستُ والتطوير، التدريب والتعليم اتظستور، الاتصال... كوا أن تدكتُ
 من شأنو أن يساىم في تحقيق إدارة اتصــودة الشاملة. اتظؤسسة الاقتصادية
  التوكتُ، اتظوارد البشرية، إدارة اتصـودة الشاملة كلمات مفتاحية:

Abstract:  

This research paper aims to know the extent of the contribution of Total Quality 

Management to the empowerment of human resources in the economic institution. 

Through it, we have concluded that TQM contributes to empowering workers through a 

set of mechanisms, including: support and endorsement of senior management, creating a 

work environment and enterprise culture, continuous improvement, effective 

management of human resources, participation of all working individuals in efforts for 

improvement and development, training Continuing education, communication... ALSO 

Empowering workers in the economic institution would contribute to achieving total 

quality management. 

Keywords: empowerment, human resources, TQM.  
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 . مقدمة: 1
لقد جاء مفاوم تدكتُ اتظوارد البشرية للتوجـو تؿـو إدخال التغييـرات اتصذريـة التـي تعظـّم مـن دور الفـرد فـي 

ملتُ من أفضل الطرق لزيادة التفكتَ الإبـداةي اتطـلّاق، وتنويـة روح اتظبـادرة لدى العوـل، إذ يعتبر تدكـتُ العـا
اتظـوظفتُ إذ يرتكز ةلى اتظشاركة والتشاور في اتخاذ القرارات، ومنح العاملتُ صلاحيات أوسع في أدائام 

 تؾاح اتظؤسسة وتحقيق لأةواتعم...حيـث أدركـت اتظؤسسات بـأن العـاملتُ اتظوكّنتُ يعتبرون ةاملا أساسيا في
 أىدافاا.

وتلتل مفاوم إدارة اتصودة الشاملة أتقية خاصة بالنسبة تصويع اتظؤسسات الاقتصادية، بما فياا الصناةية 
تنتد واتطدمية نظرا للوزايا التي يقدماا تطبيقو، ىذا اتظناج والأسلوب اتضديث الذي أصبح فلسفة ونظاما متكاملا 

ؤسسة، وذل  لزيادة إنتاجياتهم ورفع كفاءة أدائام من خلال العول اتصواةي، والتحستُ ليشول كافة العاملتُ باتظ
اتظستور وتدريب العاملتُ.... وبالتالي قد يساىم في تدكتُ العاملتُ باتظؤسسة، وبذل  فإننا في مداخلتنا ىذه 

 نحاول معاتصة الإشكالية التالية:س
 تمكين العاملين في المؤسسة الاقتصادية؟ كيف يمكن أن تساهم إدارة الجودة الشاملة في

 والذي تتفرع عنه الأسئلة الفرعية التالية:
 ماذا نعتٍ بتوكتُ العاملتُ في اتظؤسسة الاقتصادية، وماىي اتظوارسات الدالة ةليو. -
 ماذا نعتٍ بإدارة اتصودة الشاملة، وماىي أتقيتاا بالنسبة للعاملتُ في اتظؤسسة الاقتصادية. -
 ورد البشري مون مداخل أو تفاذج إدارة اتصودة الشاملة.ما أتقية اتظ -
 ماىي آليات إدارة اتصودة الشاملة لتوكتُ العاملتُ في اتظؤسسة الاقتصادية. -

في تمكين العاملين في تساهم إدارة الجودة الشاملة  فمنطلقها هو أنوعن فرضية الدراسة 
 المؤسسة الاقتصادية 

 فإننا سنتطرق في مداخلتنا إلى أربعة تػاور أساسية ىي:  وللإجابة ةن الاشكالية اتظطروحة،
 أولا: مدخل لتمكين الموارد البشرية.       
 ثانيا: مدخل لإدارة الجودة الشاملة.       
 مداخل تطبيق إدارة الجودة الشاملة واهتمامها بالمورد البشري.ثالثا:        
 .لموارد البشريةسياسات الجودة الشاملة لتمكين ا رابعا:        
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 مدخل لتمكين الموارد البشرية .2
 :مفهوم تمكين الموارد البشرية 1.2

 تطرق العديد من الباحثتُ إلى تدكتُ اتظوارد البشرية مبرزين في أبحاثام بعض التعاريف، نذكر مناا:
لتي يقوم بها يعرف تدكتُ العاملتُ بأنو:" إةطاء اتظوظفتُ صلاحية وحرية أكبر، في تغال الوظيفة المحددة ا -

اتظوظف حسب الوصف اتطاص بتل  الوظيفة من جاة، ومن جاة أخرى منحو حرية اتظشاركة وإبداء الرأي 
 .(Harvey &Brown, 2001, p66) في أمور تتعلق بسياق الوظيفة أي خارج إطار الوظيفة"

ثراء كوية اتظعلومات ويعرفو البعض اآلخر: "ىو زيادة الاىتوام بالعاملتُ من خلال توسيع صلاحياتهم، وإ -
 التي تعطى تعم وتوسيع فرص اتظبادرة واتظبادأة لاتخاذ قراراتهم ومواجاة اتظشكلات التي تعتًض أدائام"

 .(36، ص2004، الكبيسي)
فلسفة إةطاء مزيد من اتظسؤوليات وسلطة اتخاذ القرار " فعرف التكوتُ بأنو:  Shackletorأما الباحث  -

 . (308، ص 2013السويعي، و الطعاني ) ستويات الدنيا "بدرجة أكبر للأفراد في اتظ
تؽا تقدم تؾد أن كافة التعاريف السابقة تتفق في أن تدكتُ العاملتُ يتوحور حول حصوتعم ةلى 
صلاحيات وحرية أكبر في تغال الوظيفة التي يشغلونها، ومنحام حرية اتظشاركة وإبداء الرأي في أمور تتعلق بعولام 

 وتحستُ أدائام، اةتوادا ةلى تدريبام وتنوية قدراتهم ومعرفتام وتحفيزىم. ومعاتصة مشكلاتو
  :متطلبات التمكين الإداري 2.2

 تكون اتظوارسة الإدارية الدالة ةلى التوكتُ الإداري في العناصر التالية:
 : أهم الممارسات الادارية الدالة على التمكين الاداري1جدول 

 الأهمية مضمونها العناصر
تفو 

لطة
الس

ض 
ي

 
ىو تفويض الصلاحيات إلى اتظستويات الإدارية الدنيا، إذ 
يصبح للعاملتُ القدرة في التأثتَ ةلى القرارات 
الاستًاتيجية في اتظستوى الأةلى وتل  القرارات اتظتصلة 
بأدائام لعولام، وىذا ما يقتضي التحول من الرقابة 

 والتوجيو إلى الثقة والتفويض. 

لاحيات اتخاذ القرار للعاملتُ لتول تدت ةولية تفويض ص
تشخيص اتظشكلة واكتشاف اتضلول وتقييواا واتخاذ القرار 
بصددىا وتحول اتظسؤولية ةن تنفيذه من خلال توفتَ 
 استقلالية ةالية للعاملتُ، فضلا ةن تقديم الاقتًاحات.
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مل
 الع

رق
ف

 

 يعتود تطوير فرق العول في اتظؤسسة ةلى:
ى تقديم التوجياات، توفتَ قائد قوي قادر ةل -1

والتشجيع، والدةم لأةضاء الفريق للتغلب ةلى أي 
 صعوبات قد تواجاام خلال العول.

تدتع أةضاء الفريق بماارات متنوةة، ومسؤولية  -2
 تراةية 

شعور العاملتُ اتظتوكنتُ بان العاملتُ في وحداتهم تنكنام 
أن يعولوا بشكل تراةي تضل اتظشاكل اتظتعلقة بالعول، وأن 

 كارىم تحتًم، الأمر الذي يتطلب مستوى ةال من الثقة.أف
 

يب
تدر

ال
 

لابد أن يكون التدريب مستورا ومنظوا لأجل تعلم 
اتظاارات اتصديدة، وحتى يكون التدريب ناجحا تكب ةلى 
اتظؤسسة أن تعول ةلى توفتَ كل ما يلزم العاملتُ 
لتطويرىم كتزويدىم بماارات التفاوض، وماارات اتخاذ 

 ، وماارات القيادة وماارات حل الصراع...القرار

تدكن اتصاود التدريبية العاملتُ من بناء اتظعرفة واتظاارات، 
والقدرات لأداء أةواتعم، كوا تدكنام من تعلم ماارات 

 واقتصاديات اتظؤسسات الكبتَة.

عل
الفا

ال 
تص

الا
 

ىو أحد العوامل الضرورية لبرنامج تدكتُ العاملتُ، ويدل 
رية الوصول إلى اتظعلومات اتضساسة ةلى توفر ةنصر ح

درجة ةالية من الاتصال داخل اتظؤسسة مثلا اتظعلومات 
اتظتعلقة باتضصة السوقية، فرص النوو واستًاتيجيات 

 اتظنافستُ.

حتى تصبح اتظؤسسة تؽكنة ينبغي أن توفر معلومات أكثر 
 وتظستويات أكبر وبوسائل أكثر.

فيز
لتح

ا
 

ظام ةوائد مرتبط بالأداء بدلا من يتطلب برنامج التوكتُ ن
العول، وقد تكون اتضوافز معنوية )كالتقدير اتصواةي، 
ومع أتشاء اتظوظفتُ في لائحة الشرف، منح الأوتشة 
والشعارات، التًقية( أو في شكل حوافز مادية)كصرف 
ةلاوات، منح زيادات، صرف رواتب، اتظكافآت، السلف 

مثل التنبيو أو لفت اتظختلفة(، كوا توجد حوافز سلبية )
 النظر، الإنذار(.

للحوافز بنوةياا أثر كبتَ ومؤثر ةلى أداء العاملتُ، فإذا 
حصل ةلياا أحد اتظوظفتُ فإنو سيقوم ببذل قصارى 

 جاده من أجل اتضفاظ ةلى الصورة اتظأخوذة ةنو.

 (28-25، ص 2005، العتيبي( ؛ )14-11، ص ص2011 الفقي،) على: بالاعتماد :المصدر
 دارة الجودة الشاملةمدخل لإ .3

 :إدارة الجودة الشاملةمفهوم  1.3
تعرّف إدارة اتصودة الشاملة بأنها: "أسلوب لتنظيم تؽركز حول اتصودة، مؤسس ةلى مشاركة كل الأةضاء  -

-Willy A) ويستادف تؾاح طويل اتظدى بإرماء الزبون وبتقديم مزايا لكل أةضاء التنظيم وللوؤسسة"

sussland, 1999, p117). 
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تعرف كذل  بأنها: "فلسفة الإدارة التي تبحث في الاتصال بجويع أةضاء اتظؤسسة، لكي تحقق اتصودة  -
العالية والتحستُ اتظستور والتًكيز ةلى العولية والاىتوام بالزبون الداخلي واتطارجي، والذي يؤدي 

 ،2019اتطليفة، ) "ح للوؤسسةبالنتيجة إلى أفضل اتظخرجات والتي تؤدي إلى رما الزبائن وتحقيق الأربا 
 . (33ص
وتعرف أيضا بأنها: "فلسفة تهدف إلى تحقيق التويز في أداء اتظؤسسة ككل من خلال خلق ثقافة  -

تنظيوية، تعتود بشكل أساسي ةلى رغبات واحتياجات الزبائن الداخليتُ واتطارجيتُ، واستخدام 
ت بشكل مستور وكذل  التعامل مع كل الأفراد  الأساليب والطرق العلوية لدراسة وتطوير وتحستُ العوليا

كفريق واحد من خلال العول اتصواةي وفرق العول وتدةيوام وتأكيد خبراتهم وتقدير جاودىم 
" والتدريب اتظستور للإشرافوتشجيعام ةلى الابداع والابتكار ةن طريق اتباع أساليب فعالة وإتكابية 

 .(34-33ص  ص ،2019اتطليفة، )
التعاريف السابقة يتضح لنا أن مفاوم إدارة اتصودة الشاملة من اتظفاىيم التي اختلفت حوتعا من خلال     

الأفكار واآلراء فكل باحث ينظر تعا حسب وجاة نظره، إلا أن تريعاا تتوحور حول اتعدف الذي 
 .تسعى اتظؤسسة لتحقيقو

 :أهداف إدارة الجودة الشاملة 2.3
 ارة اتصودة الشاملة لتحقيقاا فيوا يلي:تنكن تحديد الأىداف التي تسعى إد

زيادة الفاةلية التنظيوية للووارد البشرية العاملة في اتظؤسسة، وذل  باكتساب ماارات مضاةفة ةن طريق  -
 إشراكام في برامج التدريب، تؽا يؤدي إلى تعزيز دور الرقابة الذاتية وتقليل اتضاجة إلى الرقابة الرتشية.

 تقليل اتظاام والأنشطة اللازمة لتحويل اتظدخلات إلى تؼرجات، لة لعوليات اتظؤسسةتحقيق اتصودة الشام -
 .(150-149، ص ص 2006المحياوي، )

 منح اتضق للفرد في اتخاذ القرارات اتظتعلقة باتصودة لتحستُ تغالات العول اتظشتًك. -
 .(27ثور، ص  و ىونيما) الاىتوام الدائم واتظستور باتصودة، الإنتاجية، والأداء التنظيوي -
 توقع حاجات ورغبات الزبائن في اتظستقبل، والعول ةلى جذب زبائن جدد والمحافظة ةلى اتضاليتُ منام -
 .(41، ص 2001ةقيلي، )

 زيادة القدرة التنافسية للوؤسسة وزيادة ربحيتاا. -
 .(464ةباس، ص و  خطاب) اتظتغتَات البيئية السريعة باستيعازيادة قدرة اتظؤسسة ةلى  -
 



 

 إدارة الجودة الشاملة كمدخل فعال لتمكين الموارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية
 

جامعة خميس مليانة –الإبداع ير  التنظيمي للمؤسسات و التطو الصناعة و مخبر  115  
 

 :أهمية إدارة الجودة الشاملة 3.3
 العاملتُتتضح أتقية إدارة اتصودة الشاملة في العديد من اتصوانب، وسنركز ةلى أتقيتاا بالنسبة لكل من 

 فيوا يلي:  الزبائنوكذل  
من خلال  ،تحستُ معنويات العاملتُ: يتضح ذل  في مشاركة العاملتُ في صنع القرار اتظتعلق بالعول -

تؽا يساةد ةلى انطلاق طاقتام  ،تام في اتظعلومات واتظعارف واقتًاح اتضلول اتظناسبة للوشكلاتمشارك
اتطلاقة الكامنة حتُ يكون لديام الشعور بتحستُ مركز اتظؤسسة، إمافة إلى ذل  فإن إدارة اتصودة الشاملة 

 لإجراء التحسينات ةلى تؼتلف تغالات أةواتعم.  ،توفر فرص فعلية للعاملتُ
لرما اتظتزايد للزبون: تتضح أتقية إدارة اتصودة الشاملة من خلال تقديم خدمة أفضل للعويل، تتناسب مع ا -

متطلباتو وتوقعاتو وذل  نتيجة لتحستُ اتصودة والتي ينتج ةناا رما الزبون، والذي يتحقق من خلال اتصاود 
 فر جاود العاملتُ وإخلاصام في العولاتظتواسكة التي يبذتعا كل فرد لكسب رماه، والذي يعتبر ترترة لتضا

 .(43-42، ص ص 2019اتطليفة، )

 مداخل تطبيق إدارة الجودة الشاملة واهتمامها بالمورد البشري .4
لقد تعددت مداخل تطبيق إدارة اتصودة الشاملة، وىذه اتظداخل تتشابو في جوانب وتختلف في جوانب 

لأخرى، إذ ةلى متخذ القرار في اتظؤسسة اةتبارىا بدائل تنكن أخرى، لكن من غتَ اتظعقول تفضيل إحداىا ةلى ا
 أن تمتار مناا ما يناسب اتظؤسسة التي سيتم فياا تطبيق إدارة اتصودة الشاملة.

 ونتيجة إلى ىذا التعدد فإنو تنكن تصنيف ىذه اتظداخل إلى ثلاث تغووةات كوا يلي:
ية للرواد الأوائل لإدارة اتصودة الشاملة والتي ومع من وتشول الإساامات الأساس أ/ مداخل المجموعة الأولى: 

إدوارد دتنينج، جوزيف جوران، فليب كروسبي، وتفوذج جائزة  :خلاتعا الرواد اتظبادئ والرؤية اتطاصة بكل منام وىم
 .(170، ص 2006المحياوي، ) دتنينج

نات ةلى مداخل الرواد الأوائل، وتشول اتظداخل التي أدخلت تعديلات وتحسي ب/ مداخل المجموعة الثانية: 
وتديزت بأنها أدخلت ةناصر إمافية ىامة لا بد من أن تستند إلياا إدارة اتصودة الشاملة، وتنكن أن ندرج في ىذه 

 –سي  –المجووةة أىم مدخلتُ تنكن أن يعكسا رؤية وفكر مداخل المجووةة الثانية وتقا: مدخل فكتوري 
Victory .c .وتفوذج تقبر 

وىي اتظداخل اتضديثة لإدارة اتصودة الشاملة وىي تعبر ةن رؤية جديدة وتفاذج  خل المجموعة الثالثة:مدا/ ج
متكاملة وتضم: النووذج الدائري، تفوذج جائزة بالدريج، تفوذج اتصائزة الأوربية للجودة، وتفوذج معاد إدارة 

 .(54-53، ص ص 1996زين الدين، ) الإمدادات لعولية التحستُ اتظستور
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وإن أغلب ىذه اتظداخل تركز ةلى العنصر البشري، وسنقوم بشرح تفوذجتُ من النواذج سابقة الذكر 
 حتى نومح من خلاتعا بعض أوجو العلاقة بتُ إدارة اتصودة الشاملة وتدكتُ العاملتُ وذل  فيوا يلي:

  :ستور ةلى ستة يقوم ىذا النووذج بتطبيق إدارة اتصودة الشاملة وتحقيق التحستُ اتظنموذج همبر
وىذه اتظراحل تنكن  (171، ص2006المحياوي، ) مراحل تضون التطبيق الناجح والفعال لإدارة اتصودة الشاملة

 توميحاا في الشكل التالي:

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

 (173، ص2006المحياوي، ) المصدر:
 

 

 الدعـم -/   الالتـزام - القــيادة

 والتنسيق التخطيط
  والتنفيذ عمليات التخطيط بناء كيان مسؤول عن

 والتدريبالتعليم 

 تعليم وتدريب العاملين -
 استمرارية التدريب  -

 رق العملتشكيل ف

 بناء فرق عمل لتحديد المشاكل 
 الاتصالبناء شبكة  -
 متابعة التقدم في التحسينات -

 تصميم الجودة

 توكيد الجودة في التصميم -؛ تحديد حاجات الزبون -

 التحسين المستمر

 قياس العمليات والأنظمة -
 ضمان الملائمة مع حاجات الزبون -
 دعم الإدارة لعمليات التحسين  -

(1) 

(2) 

(5) 

(6) 
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 من خلال الشكل يتضح ما يلي:
القيادة تؽثلة في التزام الإدارة العليا بالدةم والتأييد تعذا التطبيق، وإذا لم يتوفر ىذا أىم ةنصر في النووذج ىو  -

 الدةم فإن التطبيق لن ينجح.
يلياا بعد ذل  ةنصر التخطيط والتنسيق حيث يتطلب ذل  بناء كيان مسؤول ةن ةوليات التخطيط  -

 والتنفيذ.
 تُ في اتظؤسسة بمبادئ إدارة اتصودة الشاملة، ومراحل تطبيقاا.التعليم والتدريب للعاملتُ لتوةية تريع العامل -
إمافة إلى تشكيل فرق العول لتحديد اتظشاكل اتظتعلقة باتصودة وحلاا، وتقوية الاتصال لتوفتَ كافة اتظعلومات،  -

 وكذل  تظتابعة التقدم في التحسينات.
تحديد احتياجاتو، إمافة إلى التًكيز ةلى توكيد  تصويم اتصودة: وتركز ةلى مبدأ التًكيز ةلى الزبون من خلال -

 اتصودة في التصويم.
التحستُ اتظستور حيث تتضون ومع مقاييس العوليات والأنظوة لضوان توافقاا مع حاجات وتوقعات  -

 الزبائن وكل ىذا يتطلب دةم ومساندة الإدارة لعوليات التحستُ.
 يركز ىذا النووذج ةلى التغيتَات التنظيوية ملية: نموذج معهد إدارة الإمداد للتحسين المستمر للع

والسلوكية اتظطلوب القيام بها لإتكاد ثقافة للتحستُ اتظستور للوؤسسة ككل، ويومح الشكل التالي مكونات ىذا 
 النووذج:
 

 
 

 
 

 
 
 

 
نلاحظ من خلال الشكل أن النووذج يتكون من تسسة أبعاد رئيسية تشكل إطارا للتحستُ اتظستور، 

 كن توميحاا فيوا يلي:وتن

 تطبيق إدارة الجودة الشاملة

 الاقتناع والالتزام والمشاركة الكاملة
 

 التعليم وتكوين فرق تحسين الجودة

 التحسيس وضيح الرؤيا والتصوراتت

 طار العام لنموذج إدارة الإمداد للتحسين المستمر للعمليةالإ :3الشكل 

 (73، ص 1996زين الدين، )المصدر: 

 التمكين التركيز
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تدثل الرؤية طووحات اتظؤسسة وأىدافاا في اتظستقبل وىي الأساس الذي تبتٌ توضيح الرؤية والتصورات:  -1
 ةليو رسالة اتظؤسسة، وىذا البعد يتضون العناصر التالية:

اتيجيات * تطوير الرؤية لتطبيق إدارة اتصودة الشاملة من خلال فام احتياجات الزبائن، تقييم الاستً 
 القائوة وفام ةولية التحستُ اتظستور.

* بناء الوةي لدى رؤساء العاملتُ في اتظؤسسة بمفاىيم إدارة اتصودة الشاملة، وإظاار دةم والتزام الإدارة 
 العليا، ويتضون أيضا تهيئة برامج التدريب.
 * تحديد وتوثيق رسالة اتظؤسسة.

 صر قيادة التنظيم تؿو تطبيق إدارة اتصودة الشاملة.* تحديد ىيئة إدارية ةليا، ويتضون ىذا العن
 : يقصد بو توفتَ اتظوارد التي تدكن اتظؤسسة من تنفيذ وتطبيق إدارة اتصودة الشاملة ويتضون:التمكين -2

 * تنوية التزام الإدارة العليا.
 * تهيئة البيئة اتظلائوة للتطبيق.

تاحا تصويع العاملتُ، وتهيئة الأفراد القادرين ةلى حل اللازمة لتوفتَ التدريب وجعلو م اتظوارد* توفتَ 
 اتظشاكل.

 * التقوية التنظيوية، ويتضون إشراك تريع العاملتُ ومنحام اتضق في اتخاذ القرارات وحل اتظشكلات.
: حيث تتطلب ةولية تطبيق إدارة اتصودة الشاملة الانتقال من الأىداف العريضة إلى أىداف تػددة التركيز -3

 ة، وىذا التحديد يتطلب:وميق
* تحديد الأىداف حيث تنطلق من احتياجات الزبون، والعول ةلى نشر ىذه الأىداف بتُ تريع 
العاملتُ وتحديد الأىداف الفرةية اتظطلوب تحقيقاا من قبلام، وىذا يتم من خلال ترترة ىذه الأىداف إلى أفعال 

 يتم من خلاتعا توجيو جاود التحستُ اتظستور.
 ة إلى إشراك الزبائن في جاود التحستُ.* إماف

: ويتم ذل  من خلال: تحديد العوليات، تقييم أداء العولية، تحستُ العوليات، بعدىا يتم قياس التحسين -4
 التقدم في التحستُ من خلال قياس الأداء الذي تم تطويره ومقارنتو بالأىداف ورما الزبون.

لضوان تؾاح جاود إدارة  اتصودة الشاملة، لأنو يضون تزويد العاملتُ : يعتبر من العناصر الأساسية التعليم -5
بالقدر الكافي من اتظعرفة ويتضون: تحديد احتياجات التعليم، توفتَ موارده، تطوير طرق التعليم، وتطوير وتدريب 

 .(182-179ص  ، ص2006المحياوي، ) العاملتُ
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 املة لتمكين الموارد البشريةسياسات الجودة الش .5
 دعم وتأييد الإدارة العليا:  1.5
تؾاح اتظؤسسة في تطبيق إدارة اتصودة الشاملة في أنشطتاا وةولياتها وأقساماا يتطلب التزام القيادة العليا إن      

يام في تحقيق أىداف وإمكانية تأثتَىا ةلى العاملتُ وخلق الرغبة لد ،وإتنانها بأتقية إدارة اتصودة الشاملة من ناحية
فتطبيق إدارة اتصودة الشاملة يتطلب موارد مالية وبشرية ، بتٍ ىذا النظام من ناحية أخرىاتظؤسسة من خلال ت

، والارتقاء (29، ص 2011-2010، جباري) التنسيق بيناواو تؼتلفة وكذل  تحديد السلطات واتظسؤوليات 
 .(25، ص 2016ثوابتو، ) ائف واتظاامالوظ أداءبالإمكانيات والقدرات ةند العاملتُ في 

 وتتوثل مرتكزات الالتزام بالقيادة تجاه اتصودة الشاملة في:     
 الالتزام طويل الأمد تجاه التحستُ اتظستور. -
 تبتٍ فلسفة الأخطاء أو العيوب الصفرية. -
 تدريب العاملتُ ةلى فام واستيعاب طبيعة العلاقات بتُ الزبون الداخلي واتظورد. -
 طرق حديثة للإشراف والتدريب.تبتٍ  -
 تفعيل الاتصالات والتوسع في تشكيل فرق العول. -
 تجنب بعض اتظوارسات اتطاطئة مثل: تحديد الأىداف ةشوائيا. -
 تنوية وتطوير اتطبراء في اتظؤسسة، والعول ةلى الاحتفاظ بهم. -

 : لقد ظارت أربعة اتجاىات لتنظيم اتصودة ىي:تنظيم إدارة الجودة الشاملة 2.5
تحويل بعض ماام إدارة اتصودة إلى الدوائر الأخرى، مثل تحويل دراسات قدرة العوليات تجا  الأول: الا -

 من دائرة اتصودة إلى دائرة ىندسة غرفة العوليات.
توسيع نطاق إدارة اتصودة من العوليات فقط إلى كافة أنواع النشاطات، ومن الزبون الاتجا  الثاني:  -

 داخلي واتطارجي.اتطارجي فقط إلى الزبون ال
 التوسع الكبتَ في استخدام فرق العول.الاتجا  الثالث:  -
، 2017-2016، فلكاوي) تفويض سلطة اتخاذ القرار إلى اتظستويات الإدارية الأقلالاتجا  الرابع:  -

 .(157-156ص ص 
 التركيز على الزبون:  3.5
اتظرة الأولى، فون الأتقية إمافة قيوة  إن جوىر ىذا اتظفاوم ىو إرماء الزبون بعول اتظطلوب بشكل صحيح من   

للسلع واتطدمات، كذل  تتطلب استًاتيجية اتصودة أن ينظر تريع العاملتُ للزبائن ةلى أنهم تػور النشاط 
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والاىتوام، ماوا كانت طبيعة وظائفام، وتكب أن يستقصي العاملتُ ردود أفعال الزبائن تؿو السلع واتطدمات 
 .(26، ص 2016ثوابتو، ) كون الابداع جزء من تحقيق اتصودة للزبائناتظقدمة، ولابد أيضا أن ي

 تهيئة مناخ العمل وثقافة المؤسسة: 4.5
يقصد بتايئة مناخ العول اىتوام الإدارة العليا بالأفراد العاملتُ بها، وإقناةام بمفاىيم إدارة اتصودة الشاملة     

-2010، جباري) مقاومتام للتغيتَ الناتج ةن التطبيقيقلل من  قصد إدماجام ومشاركتام في اتخاذ القرارات ما
وىناك العديد من الاتجاىات التي تدل ةلى أتقية التحول من ثقافة تنظيوية ةادية إلى ثقافة  .(31، ص 2011

 يلي: اتصودة الشاملة، ومن بتُ ما يؤسس لثقافة اتصودة الشاملة ما
 ل ، وينقل ىذه الفكرة إلى اتظوظفتُ اآلخرين.تكب أن يفتًض كل ةامل أو موظف في اتظؤسسة أنو مستا -
تكب السواح بأكبر قدر تؽكن من اتضرية في ترتيبات العول، وتبعا لذل  سيشعر العاملون بالالتزام أكثر  -

 فأكثر.
 التأكد بأن التغذية العكسية كافية في اتصودة، وأنو تم تسليواا لدى العاملتُ. -
، فلكاوي) اب حدوث الأخطاء، ولا تفتًض دائوا معرفتام بها.مرورة إةلام اتظشرفتُ ومناقشتام في أسب -

 (157، ص 2016-2017
من اتظبادئ الأساسية لإدارة اتصودة الشاملة مبدأ التحستُ اتظستور والتدرتكي لكل أبعاد التحسين المستمر 5.5

لتًسيخ ىذا اتظبدأ اتظؤسسة، وذل  من خلال الاتـراط الكلي تصويع العاملتُ في ةولية التطوير وتحستُ اتصودة، و 
)التحستُ اتظستور( فإنو من الضروري منح العاملتُ قدرا كبتَا من اتضرية في التصرف والاستقلالية واتظساتقة في 

، (158، ص 2017-2016، فلكاوي) اتخاذ القرار وفي تحول أةباء اتظسؤولية وتحقيق التقدم في اتظؤسسة
طلوبة، ومتابعة اتظنجز من الأةوال مع ربط التحستُ بأنظوة حوافز وتزويد العاملتُ بماارات لإجراء التحسينات اتظ

 .(29، ص 2016ثوابتو، ) ومكافآت وترقيات وزيادة رواتب اتظوظفتُ كلوا سنحت الفرصة
إن تؾاح إدارة اتصودة الشاملة مرتبط بالإدارة الفعالة للوورد البشري في  الإدارة الفعالة للمورد البشري: 6.5

تَ ماارات وكفاءات اليد العاملة، من خلال تدريباا وتحفيزىا والاىتوام والعناية بها، وإدماجاا اتظؤسسة وذل  بتوف
في اتخاذ القرارات والإفصاح ةن اتظشاكل واقتًاح اتضلول ما يؤدي إلى تفعيل دور الأفراد العاملتُ بطريقة تشعرىم 

 .(32، ص 2011-2010، جباري) بأتقيتام ومكانتام في اتظؤسسة

لضروري اتـراط كل العاملتُ في ةولية التطوير وتحستُ اتصودة، ولأن الثقة ىي اتظفتاح الأساسي ومن ا
لاستحقاق التوكتُ، فإن ىناك مقومات أساسية لابد أن تراةى من قبل العاملتُ حتى يتوكن مسؤولوىم من 

ومات في: التعاطف، الصدق تدكينام دون الوقوع في الأخطاء والانزلاق ةن الأىداف اتظسطرة، وتتلخص ىذه اتظق
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والصراحة، الكفاءة، العول اتصواةي، الانتواء، والاتصال، ولعل ىذه اتظقومات ىي أساس بناء نظام حقيقي 
 .(158، ص 2017-2016، فلكاوي) للجودة الشاملة برأس مال بشري يؤمن بجويع أبعادىا ومقوماتها

وم إدارة اتصودة الشاملة تكب ةلى الإدارة العليا في حالة تبتٍ اتظؤسسة مفا التدريب والتعليم المستمر: 7.5
توفتَ التدريب اتظلائم تصويع العاملتُ، حسب تخصصام ومستواىم التنظيوي، وأن يكون التعليم بصفة مستورة 

 ، وتركز(32، ص 2011-2010، جباري) حتى تتوكن من رفع اتظاارات التقنية واتطبرات التخصصية للأفراد
ةلى التخطيط اتصيد، التدريب، التقييم الشامل واتظساةدة ةلى اندماجام في خطة اتصودة  إدارة اتصودة الشاملة

 الشاملة إذ أن العولية التدريبية ةلى اتطصوص تكب أن تقوم ةلى نقاط أساسية ىي: 
 الاستفادة من الأساليب اتضديثة والتكنولوجيا في التدريب. -
النظرية( إلى الشكل اتظيداني كورشات العول، اتضلقات  اتطروج بالتدريب من الشكل التقليدي )المحامرات -

 النقاشية...
 العول ةلى إكساب العاملتُ ماارات جديدة، والقيام بتنوية مااراتهم اتظكتسبة. -
 التًكيز ةلى التدريب في تغال اتضاسب اآللي. -
 تُ اتصدد في الإدارة.الاستفادة من خبرات القائوتُ بأةوال التخطيط واتظتابعة ونقلو إلى غتَىم من العامل -
 التأكيد ةلى أتقية استورارية التدريب أو التدريب الذاتي والتدريب اتظستور. -
العول ةلى توفتَ بيانات للأفراد الذين سيتم تدريبام وومعاا أمام القائوتُ بأةوال التدريب للاستفادة مناا  -

 ةند ومع البرامج التدريبية.
-2016، فلكاوي) بد من رصد جوائز للوتفوقتُ في التدريبفي إطار سياسة التًغيب في التدريب لا -

 .(158-157ص  ، ص2017
 مشاركة جميع الأفراد العاملين في الجهود المبذولة للتحسين والتطوير:  8.5

تتطلب إدارة اتصودة الشاملة مشاركة تريع الأفراد العاملتُ في ومع الأىداف واتططط اللازمة للتحستُ والتطوير 
وكن اتظؤسسة من إةطاء موظفياا الفرصة لإبراز قدراتهم ومنحام الثقة وتشجيعام ةلى أداء اتظستور، حتى تت

 .(33، ص 2011-2010، جباري) ةولام
في ظل إدارة اتصودة الشاملة تعد ةولية الاتصال ةولية جوىرية تعتود ةلياا باقي العوليات  :الاتصال 9.5

تُ اتظستور للعوليات، وحتى اتظشاركة العولية في تؼتلف ةوودىا الفقري مثل: التوكتُ، التحس الأخرى، بل وتعد
نواحي اتضياة الوظيفية واتظانية، وبالتالي فإن التًكيز الأولي والأكثر أتقية في تؼتلف العوليات الإدارية لابد أن يكون 
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ةدة في ةلى الاتصال، لأنو يضون تؾاح باقي العوليات الإدارية، ويتطلب الاتصال كنظام بعض الأنشطة اتظسا
 تحقيق أىداف التنظيم وتتوثل ىذه الأنشطة فيوا يلي:

 .اتصال الأنشطة غتَ اتظخططة -
 .اتصال تطلق البرامج والتعديلات اليومية والتنسيق وغتَه -
 .اتصال لتزويد اتظعلومات اتظرتبطة باستخدام الاستًاتيجيات -
 .اتصال لتحري  البرامج -

-2016، فلكاوي) للعولية الاتصالية داخل اتظؤسسةوإن ىذه الأنشطة تعول ةلى الستَورة اتصيدة 
 .(187-186ص  ، ص2017

وتنكن إمافة إلى ما سبق إدراج بعض التقنيات التي تم تطويرىا أيضا لإدارة اتصودة الشاملة تظنع حدوث 
 أي خلل في العولية، وىذه التقنيات ةبارة ةن "طرق ثبت تؾاحاا في تحستُ فعالية اتظؤسسة بمرور الزمن"

 وىذه التقنيات ىي: .(55، ص 2004ويليامز، )
: حيث تتطلب إدارة اتصودة الشاملة تفويض السلطة للعاملتُ حتى تنكنام التعامل وحل تفويض السلطة -1

 اتظشكلات والعيوب حال ظاورىا دون الانتظار لأخذ اتظوافقة من سلطات أةلى.
اسا بالقدرة ةلى الإبداع، إذ تكب ةلى إدارة إن اتضديث ةن اتصودة في العول مرتبط أس :والابتكارالإبداع  -2

 أي مؤسسة احتًام الأفكار الإبداةية والعول ةلى التخلص من اتضواجز.
فقياس الأداء باستورار وإةلانو بصفة دورية ورتشية يساىم في تحسينو  الإدارة عن طريق تسجيل النتائج: -3

 .وزيادة فعاليتو
الذي تلول اتطوف من التغيتَ إلى إتقان في العول وجودة في فاتظدير الناجح ىو  تطوير مهارات المدير: -4

، 2006بوحوش، ) الإنتاج، فاتظاارات القيادية ىي التي تساةد ةلى إزالة الصعاب والتقليل من الأخطاء
 (. 118-116ص ص 

، حيث تهدف ىذه الأختَة إلى اتضصول ةلى إدارة الوقتوتنكن أيضا إمافة إلى التقنيات السابقة إمافة  -5
مرونة ومراقبة أكثر تصويع الأنشطة، إذ باستخدام إدارة الوقت تنكن زيادة الأزمنة اتظوجاة لأنشطة التطوير 

 .(159، ص1999ةبد الباقي، ) والتحستُ
 
 



 

 إدارة الجودة الشاملة كمدخل فعال لتمكين الموارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية
 

جامعة خميس مليانة –الإبداع ير  التنظيمي للمؤسسات و التطو الصناعة و مخبر  123  
 

 خاتمة:.6
بعد ما تم تناولو تنكننا القول أن العنصر البشري يعتبر ةاملا أساسيا في تحقيق اتظؤسسة لأىدافاا، وتعتبر 

اىتوام اتظؤسسة الاقتصادية، تعذا لابد من إيلائاا دة الشاملة مدخل جوىري في تدكتُ العاملتُ في إدارة اتصو 
  وةناية كبتَين.

 لقد توصلنا في ىذه الورقة البحثية إلى ترلة من النتائج نذكر مناا:: إليها النتائج المتوصل  
  من خلال وجود ةنصر بشري تلعب اتظوارد البشرية دوراً ىاماً في تحقيق أىداف اتظؤسسة، وذل -

متوكن وقادر ةلـى التطوير والابتكار للونتجات، وتحستُ اتصودة وتقليل التكلفة وذل  في موء إدارة 
 .اتصودة الشاملة

إن تطبيق إدارة اتصودة الشاملة يتطلب تدريب العاملتُ وفقا لأساليب حديثة، وبالتالي رفع مااراتهم  -
 وكفاءاتهم. 

 اتصودة الشاملة أصبح التحستُ اتظستور في اتظؤسسة مسئولية كل العاملتُ.ظل مفاوم إدارة  في -
 تطبيق إدارة اتصودة الشاملة، فيإن فرق العول تدثل حجر الزاوية  -
اود اتصواةية، اتصإدارة اتصودة الشاملة مدخل منتظم لإجراء التغتَات باتظؤسسة من خلال  تعتبر -

فرق العول ومشاركة العاملتُ في اتخاذ ل  باستخدام فالنجاح فياا يتوقف ةلى تعاون اتصويع، وذ
 القرارات...

 من خلال ىذه الورقة البحثية نستخلص التوصيات التالية: توصيات الدراسة: 
لابد من العول ةلى اقناع كل فرد باتظؤسسة بإدارة اتصودة الشاملة، تظا تعا من أتقية بالنسبة للوؤسسة  -

 وكذل  بالنسبة للعاملتُ بها.
العاملتُ جزء لا يتجزأ من أىداف اتظؤسسة، خاصة وأن تطبيق إدارة اتصودة الشاملة يولي أتقية  جعل -

 بالغة تعم لا تقل ةن أتقية الزبون اتطارجي بها. 
تكب العول ةلى تغيتَ وتطوير الثقافة السائدة باتظؤسسة إلى ثقافة اتصودة الشاملة اتظبنية ةلى التحستُ  -

 .والتطوير اتظستور
ن مشاركة تريع العاملتُ في اتخاذ القرارات حتى في اتظستويات الدنيا، واتظساةدة في تحستُ لابد م -

 العوليات باتظؤسسة، وىذا يساةد العاملتُ ةلى أن يكونوا أكثر مقدرة وسلطة في أداء أةواتعم.
 م.مرورة تعليم وتنوية وتدريب تريع العاملتُ باتظؤسسة لتحستُ وتطوير قدراتهم وزيادة كفاءته -
 العول ةلى اتضفاظ ةلى الاتصالات في اتظؤسسة في تريع الاتجاىات. -
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 :ملخص
لاستدامة ويئة أعمال أثر لشارسات إدارة الدنارد الشرية الخضراء عيى الأداء البيئي تهدف ىذه النرقة البحثية إلى تنضيح    

لشارسات إدارة الدنارد البشرية الخضراء من وتُ أفضل الاستًاتيجيات الدساهمة في برقيق الأداء البيئي تعد الدنظمة ، حيث 
ليمنظمة حيث تستطيع الدنظمة من خلالذا إيجاد منظف أخضر يقدّر ويعتًف والأداء البيئي من خلال التًكيز عيي 

 .اء وبرستُ رأس الدال البشري ليمنظمةالتنظيف الأخضر، والتدريب والتطنير الأخضر ، والتعنيضات الخضر 
إن أهمية برقيق الأداء البيئي تعد فرصة جديدة لتعزيز و برستُ قدراتها عيى الدنافسة مقارعة بدثيلاتها غتَ الدطبقة لتيك    

الأعمال الدمارسات ، كما بسكن ورامج الأداء البيئي الدنظمات من برقيق الكثتَ من الفنائد، منها امتلاك قدرة لشارسات 
الأكثر تنظيما، وبزفيض التكيفة التشغييية، وبرستُ سمعة الدنظمة، إضافة إلى برستُ درجة امتثالذا لينائح و القناعتُ و 

 التشريعات البيئية. 
 ، الأداء البيئي  الخضراء إدارة الدنارد البشريةالكلمات المفتاحية : 

Abstract: 

    This research paper aims to clarify the impact of green human resource management 

practices on the environmental performance of the sustainability of the organization's 

business environment, where green human resource management practices are among 

the best strategies contributing to achieving the environmental performance of the 

organization through which the organization can find a green employee who appreciates 

and recognizes environmental performance from Focusing on green employment, green 

training and development, green compensation and improving the human capital of the 

organization. 

   The importance of achieving environmental performance is a new opportunity to 

enhance and improve its competitiveness compared to its counterparts that are not 

applied to these practices. Environmental performance programs enable organizations to 

achieve many benefits, including owning the ability of more organized business 

practices, reducing operational costs, and improving the organization's reputation, in 

addition To improve its compliance with environmental regulations, laws and 
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legislations. 

Key words: green human resource management, environmental performance  

 مقدمة : .6
يشهد عالم الينم وشكل عام ، و لرال الأعمال عيى وجو الخصنص اىتماما متزايدا والقضايا البيئية ، و برنلا     

خاصة في ظل تنامي النعي بدخاطر التأثتَات السيبية التي تسببها مشاكل التينث البيئي حثيثا لضن البيئة الخضراء ، 
وأعناعو و النفايات و الذدر الجائر لكافة الدنارد الطبيعية مثل الأرض و الدياه و الدعادن و حتى الذناء .و لقد ترتب 

برذر من التدمتَ السريع ليمنارد  عيى ذلك حركة واسعة النطاق تقندىا حكنمات و منظمات غتَ حكنمية دولية
 الطبيعية و الدخاطر المحدقة والبشرية و صحة الاعسان من ذلك.

إن معظم منظمات الأعمال يتعتُ عييها أن تسعى لاوتكار العديد من الأساليب و التقنيات ليتعامل مع    
. إن برقيق النجاح و برقيق الأرواح لستيف الآثار البيئية ونف  درجة حرصها عيى التعامل مق القضايا الاقتصادية 

داخل ويئة الأعمال الينم مرىنن والاىتمام وكافة العنامل الاجتماعية و البيئية إلى جاعب الاىتمام والعنامل 
الاقتصادية و الدالية . و كثتَا ما عادت العديد من الدراسات و البحنث أعو يمكن ليمنظمات أن تيعب دورا كبتَا 

 ا الدتعيقة بحماية البيئة .في معالجة القضاي
ضمن ىذا السياق براول منظمات الأعمال الينم القيام ودورىا الحيني و الدتعيق وتيبية احتياجات المجتمع من      

السيع و الخدمات من خلال الاستغلال العقلاني و الأمثل ليمنارد الطبيعية الدختيفة لزاولة منها الدنائمة ما وتُ 
و البيئي في آن واحد . و لتحقيق ذلك تشهد تيك الدنظمات برنلا لضن نمنذج يدمج وظائف البعدين الاقتصادي 

الدنظمة ضمن الالتزام بدعايتَ البيئة و بدا يحقق أىدافها الاقتصادية و بدا يجنب الحكنمات الضغنط البيئية 
 ليحكنمات و الدنظمات وتحميها الدسؤولية في دعمها للاستدامة البيئة. 

د إدارة الدنارد البشرية الخضراء عظاما حديثا ضمن حقل الفكر الإداري ، حيث لا يزال الباحثنن يحاولنن و تع     
و لشارساتو و وظائفو الفعالة ، و العمل عيى دمج قضايا الأداء البيئي التنظيمي ضمن استًاتيجية  وينرة مفاىيمو

ة الاستخدام الدستدام ليمنارد داخل الدنظمات و الأعمال . و يمكن الاعتماد عيى ىذا الأسينب في برستُ كفاء
تعزيز قضايا البيئة التي تزيد من درجة رضا الدنظفتُ و الزونن ، و بذنب أي ضرر غتَ مرغنب فيو عاشئ عن التأثتَ 

 البيئي في الدنظمات .
:  وعظرا لأهمية ىذا الدنضنع حاولنا الدشاركة في ىذا الديتقى العيمي وذلك بدداخية برت عننان  

استدامة أداء منظمات الأعمال بيئيا على شرية الخضراءبأثر ممارسات إدارة الموارد ال  
 وعظرا لتشعب جناعب الدنضنع حاولنا تقييد الدراسة وذلك وطرح الاشكالية التالية :

 ؟ استدامة أداء منظمات الأعمال بيئيافي  ممارسات إدارة الموارد البشرية الخضراءكيف يمكن أن تساىم 
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 ماىية إدارة الموارد البشرية الخضراء .2
 :مفهوم إدارة الموارد البشرية الخضراء  6.2
ودأت مؤخراً منظمات الأعمال وعيى الدستنى الدولي  تسعى إلى تطنير وتنسيع استًاتيجياتها الدتعيقة وأدوار      

لدبادرات الصديقة ليبيئة ووظائف الدنارد البشرية وطريقة تصل إلى برقيق الاستدامة البيئية، من خلال لستيف ا
وبرنييها إلى منارد وشرية خضراء تسعى ودورىا إلى البحث عن تصميم وتنفيذ سياسات جديدة في الدنظمة والتي 

 تعزز الاستخدام الدستدام و الأمثل ليمنارد ليحفاظ عييها.
 ضمن كتاوو 1996أول من استخدم مصطيح إدارة الدنارد البشرية  الخضراء سنة  Wehrmeyerويعد       
:  Greening people human resources and environment management  الذي

. و التًكيز   (116،117، صفحة 2018)سملالي ،  حاول فيو روط إدارة الدنارد البشرية والإدارة البيئية ليمنظمة
 عيى البيئة الدستدامة .

إدارة حديثة ليمنارد البشرية مرتبطة رية الخضراء ، فهي إدارة الدنارد البشو لقد تعددت التعاريف الخاصة و    
والإدارة البيئية في الدنظمة حيث تساىم في زيادة درجة الاستخدام الدستدام ليمنارد من خلال قيامها بدمارسات 
تتصف والخضراء مثل التنظيف الأخضر والتدريب الأخضر وتقييم الأداء الأخضر والتعنيض الأخضر وتنمية 

ت الخضراء، وبدا يساىم تنمية السينك الأخضر لدى القيادات والدنظفتُ بهدف برستُ الأداء البيئي العلاقا
 .(117، صفحة 2018)سملالي ،  التنظيمي ، ووالتالي  الدساهمة في برقيق الديزة التنافسية الدستدامة ليمنظمة

ت و وظائف الدنارد البشرية ، التي تعمل إدارة الدنارد البشرية الخضراء عيى أعو لرمنعة من سياساكما يعرف       
 عيى تطبيق مفهنم إستدامة البيئة عبر تنجيو العاميتُ وابذاه استخدام الدنارد الدتاحة ليمنظمة وصنرة إيجاوية

 .(09، صفحة 2017)السكافي، 
ية خضراء مثل النصف و تعرف إدارة الدنارد البشرية الخضراء وأنها جعل الأوعاد النظيفية لإدارة الدنارد البشر      

)البردان، دون ذكر السنة، صفحة  والتحييل النظيفي والاستقطاب والاختيار والتدريب وتقييم الأداء والدكافآت
03) . 
و عرفت نمنذجيا وأنها الأعشطة الخضراء ليمنارد البشرية تشمل الدكافآت الخضراء مثل ، وتتًاوح وتُ بزفيض     

)السكارعو،  اجات ىنائية ليمنظفتُ لراعاً واشراك الأفراد في الأجندة الخضراءاعبعاث الكرونن الى تقديم در 
 .(16، صفحة 2017

ىن استخدام سياسات إدارة الدنارد البشرية وطريقة تسهم  Green HRكما أن إدارة الدنارد البشرية الخضراء    
، وتعزيز لشارسات الاستدامة الاقتصادية في تعزيز الاستخدام الدستدام ليمنارد في الدؤسسات لجعيها صديقة ليبيئة
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البيئية ليحفاظ عيى ويئة أكثر صحة من خلال زيادة مستنى النعي لدى الدنظفتُ وتعزيز التزامهم بذاه قضايا 
 .(http://albuthi.com/blog/1253)البطحي،  الاستدامة

ارد البشرية الصديقة ليبيئة والحفاظ عيى وتتضمن إدارة الدنارد البشرية الخضراء عنصرين رئيسيتُ هما لشارسات الدن  
 رأس الدال الدعرفي.

 أىمية إدارة الموارد البشرية الخضراء : 2.2
لنحظ في الآوعة الأختَة تسييط الضنء عيى مفهنم إدارة الدنارد البشرية الخضراء وشكل كبتَ لدا لو من أهمية في 

ذكر ننلنجيا متقدمة و غتَىا من العنامل . و يمكن تطبيقو في الدنظمات لدناجهة لستيف التحديات الدعاصرة من تك
، 2017)السكافي،  العديد من الدزايا الخاصة وإدارة الدنارد البشرية الخضراء و التي يمكن عشميها في النقاط التالية :

 (09صفحة 
نم ودور حاسم الحاجة الدتزايدة للإعدماج ما وتُ الاستدامة البيئية و إدارة الدنارد البشرية و ذلك لأنها تق -

 في ترسيخ استًاتيجية الاستدامة ليمنظمة لخيق الدهارات و الدافع و القيم و الثقة داخل ويئة الدنظمة .
و  الدنظمات التي تطبق مفهنم الدنارد البشرية الخضراء برصل عيى عاميتُ يفهمنن أهمية الاستدامة ، -

 بيئة .يساعدوىا وابذاه إيجاد حينل مبتكرة ليمشاكل الدتعيقة وال
 الدنارد البشرية الخضراء تعطي ميزة تنافسية ليمنظمات . -
 أن الدنظمات الخضراء لديها معدلات دوران أقل من عظتَاتها  -
 الدنظمات الخضراء يمكنها برستُ الدبيعات و خفض التكاليف أكثر من عظتَاتها . -
الدنظفتُ و بزفيض الأثر برستُ صنرة الدنظمة لدى الزوائن فضلا عن اعتاجيتها و الحصنل عيى أفضل  -

 البيئي ليمنظمة و برقيق عنائد مستدامة ليمستثمرين و تيبية احتياجات الزوائن عيى أحسن صنرة .
  (118، صفحة 2018)سملالي ،  والإضافة إلى :

برقيق الأداء البيئي التنظيمي العالي  وشكل خاص، وبرقيق التنمية الدستدامة وشكل عام من خلال  -
 دارة الدنارد البشرية تعمل عيي زيادة وعي الدنارد البشرية وأهمية حماية البيئة والمحافظة عييها.سياسات فعالة لإ

 برقيق الرفاىية الاجتماعية والرفاىية الاقتصادية لكل من الدنظمة و الدنظفتُ ضمن عطاق أوسع . -
البشرية، مثل التنظيف كما يتم ضمن إدارة الدنارد البشرية الخضراء تصميم العديد من لشارسات الدنارد  -

والاختيار، والتدريب، وتقييم الأداء، والتعنيض وفق أسينب يساىم في إيجاد قنة عمل تتفهم وتشجع السينك 
 الأخضر الدنظمة.
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كما تساىم إدارة الدنارد البشرية وشكل ميحنظ في إعشاء منظمات ويئية ، و إلى زيادة مشاركة الدنظفتُ في        
)الصديقي،  لبيئية ، و الحد من النفايات البيئية و زيادة كفاءة العمييات ، و بزفيض التكاليفعميية الاوتكارات ا

. كما تساىم في المجالات النظيفية الخضراء مثل العمييات الخضراء ، التسنيق الأخضر ، (50، صفحة 2019
 إدارة سيسية التنريد الأخضر  و التمنيل الأخضر .  

  (http://albuthi.com/blog/1253)البطحي،  لخضراء أن :ويمكن ليمنارد البشرية ا 
تيعب دور المحرك للاستدامة البيئية داخل الدنظمة من خلال مناءمة لشارساتها وسياساتها مع أىداف  -

وىي تنطني عيى تنفيذ مبادرات  الاستدامة التي تكنن صديقة ليبيئة، وأن تسهم في برقيق أىداف الدنظمة ،
لصديقة ليبيئة لشا يؤدي إلى زيادة الكفاءة مع التحفيز، و خفض التكاليف وبرستُ مستنى مشاركة الدنارد البشرية ا

 الدنظفتُ والاحتفاظ بهم ضمن فريق الدنظمة.
ويمكن لدبادرات الإدارة الخضراء أن تكنن عاملا مهما في التفكتَ الاستشرافي والإوداعي في الدؤسسات  -

بادرات الدنارد البشرية الخضراء عيى إيجاد طرق وديية لخفض التكاليف دون في جميع ألضاء العالم. حيث تساعد م
 أن تفرط في كفاءاتها ومناردىا الذامة.

 مارسات إدارة الموارد البشرية الخضراء م  .3
 يمكن إورا أىم لشارسات إدارة الدنارد البشرية الخضراء وفقا لدا ييي :   

م النظائف الخضراء عن العميية ال تهدف إلى برديد مضمنن يعبر تصميالتوظيف و الاختيار الأخضر : 6.3
النظيفة الخضراء من حيث مهامها ومؤىلات شاغيها بدا يؤدي إلى الدساهمة برقيق الأىداف البيئية ليمنظمة من 
جهة ، ويحقق رغبات الدنظف الأخضر من جهة ثاعية، أخذا وعتُ الاعتبار نمط التكننلنجيا الدستخدم برقيا الأداء 
البيئي الدستدام. ووفقا لذلك فإعو فيما يتعيق وتصميم النظيفة الخضراء ،يتم برديد الدهام والناجبات والدسؤوليات 

ولينجاح عيى ىذا الدستنى، فإعو يتعتُ عيم الدنظمة دمج الدهام والناجبات  .الدتعيقة بحماية البيئة واستدامتها
 كل مهمة خدمة للإدارة الخضراء، والإضافة إلى تصميم وظائف والدسؤوليات البيئية والاجتماعية قدر الإمكان في

 .(118، صفحة 2018)سملالي ،  جديدة تهتم والبيئة وتركز أساسا عيى مسائل الإدارة البيئية ليمنظمات
يتطيب برييل النظائف الخضراء جمع لستيف الدعينمات الدتعيقة وطبيعة وظائف الدنظمة، ومن ثم معرفة وبرديد    
رات والقدرات البشرية اللازمة من أجل أدائها وبدا يضمن التنافق الدطينب وتُ مناصفات النظيفة وشاغيها، الدها

 من خلال مراعاة الأوعاد البيئية .
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إن البحث عن أفضل لشارسات ليتنظيف الأخضر من الأمنر الذامة ليمنظمة فهن يتطيب دمج السياسات    
تنظيف ليمنظمة، وتكفل ىذه الدمارسات أن يكنن الدرشحتُ لينظيفة ذات والاستًاتيجيات البيئية مع سياسة ال

 فيما يتعيق والبيئة . سمات شخصية وسينكيات إوداعية وأفكار مبتكرة
يتم تعريفها وأنها النظيفة التي تسعى إلى ايجاد النعي البيئي وتُ القنى العامية  :التدريب والتطوير الأخضر2.3

رش العمل عيى الدستنى التنظيمي، وتنفتَ التعييم البيئي الذي يهدف إلى تغيتَ سينك من خلال عقد الندوات وو 
العاميتُ لتحقيق الأداء البيئي الجيد . و لصد وعض لشارسات التدريب والتطنير الخضراء مثل تدريب الدنظفتُ عيى 

ليسلامة، كفاءة الطاقة، إدارة  إجراء برييل أخضر لدساحة العمل، وتنفتَ تدريب لزدد عيى جناعب الإدارة البيئية
 .(50، صفحة 2019)الصديقي، النفايات، إعادة التدوير وتطنير الدهارات الشخصية الخضراء 

تعتبر إدارة الأداء عميية مستمرة للاتصال وتُ الدشرفتُ والعاميتُ الذي يحدث عيى  إدارة الأداء الأخضر :3.3
نظمة. وتشمل إدارة الأداء الأخضر الدسائل الدتصية وسياسات مدار السنة، دعماً للأىداف الاستًاتيجية ليم

الدنظمة والدسؤوليات البيئية. ويؤدي إدماج الإدارة البيئية في إدارة الأداء إلى برستُ عنعية وقيمة الأداء البيئي.  أن 
ع الأىداف التي من إدارة الأداء تهدف إلى برستُ أداء العاميتُ وشكل عام، حيث تقارن الدنظمة عتائج العاميتُ م

خلالذا يتم برقيق الأىداف الاستًاتيجية عيى الددى الطنيل. وينما تعتٍ إدارة الأداء الأخضر في ضنء رؤية الإدارة 
)البردان، دون برقيق النتائج البيئية في الدنظمة  البيئية، أن الدنظمة تقنم وتقييم الأداء البيئي ليعاميتُ ومساهمتهم في

 .(06ذكر السنة، صفحة 
يركز الاعدماج الاجتماعي الأخضر عيى الكيفية التي من خلالذا يكتسب  الاندماج الاجتماعي الأخضر:4.3

العامل الجديد الدعرفة البيئية ومهارات السينك الأخضر الدتصل ونظيفتو وغية القيام ودور تنظيمي معتُ، بحيث 
 .ل اجتماعيا، وذي معرفة ويئية واسعةيتحنل الدنظف الجديد إلى منظف أخضر ذي أداء متميز ، ومقبن 

الكثتَ من الدنظمات عيى تنفتَ الفرص الخضراء من خلال مشاركة الدنظفتُ في  اىتمتمشاركة الموظفين : 5.3
، صفحة 2018)البحتَي،  أعشطة الحفاظ عيى البيئة و برستُ مناخ العمل ، و ىن وذلك يحقق الدنافع التالية :

112،113)  
 الدعرفة الضمنية ليمنظفتُ و الدكتسبة من خلال صلاتهم النثيقة وعميية الاعتاج .الاستفادة من    -
 بسكتُ الدنظفتُ من تقديم اقتًاحات ايجاوية لتحستُ البيئة . -
 تطنير ثقافة العاميتُ في مكان العمل بدا يحقق التحستُ البيئي الدرغنب . -
 ة الدعايتَ البيئية .   تقييل مقاومة العاميتُ للامتثال لسياسات و اجراءات مراعا -
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يشتَ عظام الأجنر والدكافآت إلى لرمنعة التداوتَ المجزية من أجل جذب الأجور والمكافآت الخضراء : 6.3
العاميتُ والمحافظة عييهم وبرفيزىم، وذلك من أجل تشجيع الدعرفة والابذاىات والسينكيات لدى العاميتُ لتحقيق 

جنر والدكافآت الخضراء وظيفة رئيسية أخرى من وظائف إدارة الدنارد البشرية الأىداف التنظيمية. ويمثل عظام الأ
الخضراء، حيث تعتمد استدامة الأداء البيئي ليمنظمة اعتماداً كبتَاً عيى لشارسات إدارة الأجنر والدكافآت الخضراء 

ويمكن ليمنظمات لشارسة ذلك  لتحفيز الدديرين والعاميتُ غتَ الإداريتُ عيى مبادرات الإدارة البيئية ليمنظمات،
)البحتَي، وطريقتتُ هما الدكافآت الدالية، والدكافآت غتَ الدالية من أجل مكافأة العاميتُ عيى أدائهم البيئي الجيد 

. و ىنا يمكن الإشارة إلى أعو من الدمكن تطبيق عظام خاص والحنافز يعتمد فيو (112،113، صفحة 2018
ة مع السينك البيئي ليمنظف و وذلك يتم برفيز الدنظف للالصذاب لضن لشارسة السينك عيى مقدار الدكافأة والدقارع

 .(10، صفحة 2017)السكافي،  الأخضر
تهتم علاقات الدنظف وشكل عام عيى إعشاء جن من العلاقة الندية و  :علاقات الموظف الأخضر7.3

سهيل برفيز الدنظفتُ والرفع من معننيتهم بدا الحميمية ما وتُ الدستخدم و صاحب العمل، والتي يتم من خلالذا ت
يعك  إيجاوا عيى مردودية إعتاجيتهم من خلال أعشطة بسكتُ و مشاركة الدنظفتُ، وكذا حل الدشاكل التي تنشأ 

 في مكان العمل و منع  حدوثها مرة أخرى.
 ماىية الأداء البيئي و مؤشرات قياسو   .4

 تعريف الأداء البيئي :  6.4
البيئي عيى أعو : عشاط شمنلي  يعك  قدرة الدنظمة عيى إستغلال إمكاعياتها وفق معايتَ معينة تنضع يعرف الأداء 

 .(40، صفحة 2015)خييفة، وناءا عيى خطط طنيية الددى 
منهج لتسهيل قرارات الإدارة بخصنص الأداء البيئي ليمنظمة "تقييم الأداء البيئي وأعو 14013عرف الإيزو 

جمع وبرييل البياعات وتقييم الدعينمات وفقًا لدقياس الأداء البيئي وإعداد التقارير وتنصيل واختيار الدؤشرات و 
 .(323، صفحة 2011)لحسن، الدعينمات والفحص الدوري وفي النهاية تطنير ىذا الدنهج 

 تعريف مؤشر الأداء : 2.4
سيتَ الصناعي يعتبر مؤشر الأداء وأعو إن التعريف الدقتًح من طرف لجنة مؤشرات الأداء ليجمعية الفرعسية ليت   

معطى كمي يقي  الفعالية لكل أو جزء من منهج أو عظام مقارعة بدعيار لسطط و ىدف لزدد و مقبنل في إطار 
 .يمؤسسة لزددة ل إستًاتيجية
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  مؤشرات الأداء البيئي :3.4
 جاعب من جناعب أعشطتها و عييو تقدم مؤشرات الأداء البيئي معينمات لإدارة الدؤسسة حنل التحسن المحقق في

 فيمكن تقسيم مؤشرات الأداء البيئي إلى الأقسام التالية :
و تتضمن لرهندات الإدارة ليتأثتَ عيى الأداء البيئي ليمنظمة و التي تدرس كيفية  _ مؤشرات الإدارة البيئية :

 تأثتَ الإجراءات الإدارية في الدؤسسة عيى أدائها البيئي بدعتٌ : 
  ية و الإستًاتيجية و السياسة .الرؤ 
 . الذيكل التنظيمي للإدارة البيئية 
 . الإلتزام الإداري الخاص والدسائل البيئية 
 . عظم الإدارة و التنثيق الدتعيقة بها 
 . الإتصال والأطراف الداخيية و الخارجية ذات الدصيحة 

البيئية المحيية أو الإقييمية أو الدولية ليبيئة ) : ىذه الدؤشرات تنفر معينمات عن الحالة  _ مؤشرات الحالة البيئية
المحيط الخارجي ليمؤسسة ( مثل سمك طبقة الأوزون ، متنسط الحرارة العالدية ، مدى إلتزام الدولة لزل النشاط 

 والدعايتَ البيئية الدولية ....إلخ .
 : و تنقسم إلى قسمتُ :  _  مؤشرات الأداء البيئي
: و تتعيق بدجالات قياس الحيازة و الدقايي  الفنية ليمنتج / العميية و مقايي   ة_  مؤشرات تشغيلية بيئي

 إستعمال الدنتج / العميية و تصريف الدخيفات .
: و يتعيق ىذا الننع من الدؤشرات والدخرجات مثل إجمالي  الدخيفات ، إستهلاك الدناد  _  مؤشرات الأثر البيئي

 ت .و الدياه و الطاقة و إعبعاث الغازا
 و يمكن تقسيم مؤشرات الأداء إلى قسمتُ أساسيتُ : 

 . مؤشرات مناسبة لكل الدنظمات 

 . مؤشرات يتم إستخدامها في منظمات معينة 
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 : مقاييس مؤشرات البعد البيئي  6جدول 
مقاييس متعلقة بالعمليات 

 التشغيلية 
 مقاييس متعلقة بالمنتج  نوعية التأثير

  الاعبعاثات استخدام الموارد 
 عسبة الدكنعات القاوية لإعادة التدوير  الاعبعاث إلى الدياه  استخدام الطاقة 
متنسط منتصف العمر ليمكنعات غتَ قاوية لإعادة  الاعبعاث إلى الذناء إستخدام المياه 

 التدوير 
الدخيفات الصيبة و الدخيفات  استخدام المواد 

 الخطرة
 نتج و عدد البدائل الدتاحةالدتنسط الزمتٍ لاستمرار الد

دراسة في معمل  ISO14031رعد إلياس درويش ، تقييم الأداء البيئي وإستخدام معطيات الدناصفات الإرشادية  المصدر :
 .125، ص  2010، لرية جامعة كرولاء العيمية ، المجيد الثامن ، العدد الثاني ، الاسمنت طاسينجة

 الخضراء على الأداء البيئي للمنظمة أثر ممارسات إدارة الموارد الشرية  .5
إن إشكالية تأثتَ لشارسات إدارة الدنارد البشرية الخضراء عيى الأداء البيئي ، ما تزال لزل دراسة من طرف     

العديد من الباحثتُ الذين حاولنا اختبار التأثتَ الدتنامي لتيك الدمارسات عيى الأداء البيئي الدرتكز عيى درجة 
 ات الأعمال بحماية البيئة الطبيعية. التزام منظم

إلا أن وعض الباحثتُ يرى أن تقييم الأداء البيئي يتم من مؤشرات القياس الدتعددة للأداء البيئي ورغم تننع    
خلال لرمنعة من الدؤشرات ساوقة الذكر ، ووالتالي  يمكن برستُ تيك الدؤشرات من خلال اعتهاج الدنظمة لنظام 

واعتبارىا ISO 14000، علاوة عيى سعي الدنظمات إلى الحصنل عيي شهاد الدناصفة الدولية الإدارة البيئية 
 أداة فاعية لتحقيق الاعدماج وتُ إدارة الدنارد البشرية والإدارة البيئية .

نفيذ إن دمج الإدارة البيئية في إدارة الدنارد البشرية يشمل جميع الأعشطة التي تهدف إلى مساعدة الدنظمة عيى ت   
خطتها للإدارة البيئية في المجالات الدتعيقة والتنظيف واختيار الدنارد البشرية وإدارة الأداء، والتدريب والتطنير، 

 والتعنيض والدكافآت، إن تنفيذ لشارسات إدارة الدنارد البشرية الخضراء يؤدي إلى حماية البيئة.
سينكي ليمنظفتُ و جميع أعضاء الدنظمة عيى جميع  إن متطيبات التنمية الدستدامة ليبيئة يتطيب تغتَ     

الدستنيات و ذلك من خلال تغيتَ السينك الإيجابي ، فمتطيبات الدمارسات الخضراء من قبل إدارة الدنارد البشرية 
ىي السينك الأخضر الدتبع من قبل الدنظفتُ ، و التي تعرف عيى أنها مدى مشاركة الدنظفتُ والدمارسات و 

 الإيجاوية .السينكيات 
إن ىنالك حاجة متزايدة لإدارة الدنارد البشرية الخضراء من خلال برستُ جناعب الاستخدام الدستدام ليمنارد     

و  داخل الدنظمات، وىنالك عدة لشارسات مسؤولة ويئياً يمكن البدء وتنفيذىا من قبل إدارة الدنارد البشرية الخضراء
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يب عيى تنفتَ الطاقة من خلال استخدام الدصاويح ذات الكفاءة واستكشاف الحد من النفايات وتدويرىا والتدر 
الفرص الدتاحة لتنفيذ مصادر الطاقة البديية، وترشيد استهلاك الدياه من خلال مراقبة الأسباب التي تتسبب في 

 . (51، صفحة 2019)الصديقي،  ىدر الدياه
، 2018)سملالي ، لدنارد البشرية الخضراء و الأداء البيئي : و فيما ييي عدد من الدراسات لارتباط لشارسات إدارة ا

 (127،128صفحة 
  فقد تنصيت دراسة إلى وجند علاقة ارتباط إيجابي وتُ وعض لشارسات إدارة الدنارد البشرية الخضراء   (

التنظيف والاختيار الأخضر، التدريب والتطنير الأخضر ،والدكافآت الخضراء( والأداء البيئي في 
مات الخدمة الصحية، مع ظهنر علاقة ارتباط قنية وتُ التنظيف والاختيار والأداء البيئي من جهة منظ

، وعلاقة ارتباط ضعيفة مع التدريب والتطنير والأداء البيئي من جهة ثاعية. ولقد دعمت تيك النتائج 
خاصة منظمات الخدمة الحديثة أدويات إدارة الدنارد البشرية الخضراء الدعنية وتحستُ الأداء البيئي 

 ، حيث تدعن الحاجة إلى تطنير مثل تيك الدراسات مستقبلا خاصة الدول النامية.الصحية
  لقد أكدت وعض الدراسات أن لشارسات إدارة الدنارد البشرية تيعب أدواراً مهمة في إلصاز ورامج الأداء

من لشارسات إدارة الدنارد البشرية البيئي ، وىن ما شجع الدنظمات عيي تبتٍ استًاتيجية لتطنير العديد 
التنظيف والاختيار والتدريب والتطنير وتقييم الأداء والتعنيض ،كأداة لتحستُ الأداء  :الخضراء مثل

 البيئي التنظيمي.
  وضمن عف  السياق حاولت دراسات حديثة أخرى ، التعرف عيى الكيفية التي بسكن كل لشارسة من

الخضراء من تعزيز أو إعاقة الأداء البيئي ليمنظمات، وقد وظفت تيك  لشارسات إدارة الدنارد البشرية
اختبار طبيعة العلاقة  ( ، وغيةRBV)الدراسة نمنذجا ليبحث مبنيا عيي الدنظنر الدرتكز عيى الدنارد 

وتُ أروع لشارسات لإدارة الدنارد البشرية الخضراء )التنظيف والاختيار الأخضر، التدريب والتطنير 
تقييم الأداء الأخضر، والتعنيضات الخضراء ( والأداء البيئي ضمن قطاع صناعة الفندقة في  الأخضر،
وقد تنصيت الدراسة إلى وجند علاقة ذات دلالة وتُ التنظيف والاختيار الأخضر، والتدريب  .ماليزيا

وتُ لشارسة والتطنير الأخضر، والتعنيضات الخضراء والأداء البيئي من جهة، وعدم وجند علاقة كبتَة 
 تقييم الأداء الأخضر والأداء البيئي من جهة ثاعية.

  كما أشارت وعض الدراسات إلى أن الدمارسات الفعالة لإدارة الدنارد البشرية ساهمت في برستُ الأداء
والتي كان  ISO 14000البيئي ليمنظمة، فقد تنصيت دراسة إلى أن الدنظمات الحاصية عيي شهادة 
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لشارسات فعالة لإدارة الدنارد البشرية في جميع مراحل عمييات التشغيل حقق أداء منظفنىا يستخدمنن 
 ويئيا أفضل، وىن ما يؤكد عيى درجة التفاعل والتًاوط وتُ إدارة الدنارد البشرية و الإدارة البيئية.

 ل برستُ وفيما يتعيق والدور الذي يمكن أن تساىم فيو قيادات الإدارة العييا والإدارة النسطى في لرا
الأداء البيئي أفادت دراسة أن تنفيذ لشارسات إدارة الدنارد البشرية عيى الدستنى الاستًاتيجي يعد أمرا 
أساسيا لنجاح الأداء البيئي شرط مشاركة جميع قيادات الإدارة العييا وقيادات الخطنط الأمامية في جميع 

الدننطة بها، الأمر الذي يتطيب أن بستيك تيك ورامج الأداء البيئي والنظر إلى الدسؤوليات والصلاحيات 
القيادات الدعارف الناسعة والدهارات الدلائمة ،والابذاىات الدشجعة عيي تطبيق متطيبات الأداء البيئي 

 الفعال.
  ووالرغم من زيادة عدد الدراسات التي حاولت دراسة تأثتَ لشارسات إدارة الدنارد البشرية الخضراء عيى

تبتُ عدم وجند دراسة تناولت وشكل شامل تأثتَ لرمل خلال الدسح الدنجز إلا أعو ومن  الأداء البيئي،
لشارسات إدارة الدنارد البشروة عيى الأداء البيئي التنظيمي. حيث أشارت دراسة إلى أن لشارسات إدارة 

اب منها عدم الدنارد البشرية الخضراء لم برظ والاىتمام الكبتَ من طرف العديد من الدنظمات لعدة أسب
اعتبار العامل البيئي عنصرا مؤثرا في لرمل تكاليف الدنظمة أو لغياب أو ضعف الينائح الداعية لزيادة 

 التزام الدنظمات والدعايتَ البيئية في وعض البيدان.
ن إن دمج الإدارة البيئية في إدارة الدنارد البشرية من منظنر قضية التينث البيئي ضروري و ىام ، حيث يمك  

ليمختصتُ في الدنارد البشرية أن يشتَوا إلى أن تشجيع الدنظفتُ عيى أن يكنعنا أصدقاء ليبيئة في مكان العمل 
يجب أن يكنن من الدمارسات ذات الأهمية القصنى في منظماتهم. وىذا يعتٍ أن الدنظمات يمكن أن تشجع 

خدام الدصاويح ذات الكفاءة في استهلاك منظفيها عيى القيام وأعشطة مثل استخدام النرق عيى النجهتُ، است
 الطاقة، كل ىذه يمكن أن تكنن من الدمارسات الدسؤولة ويئيا في الدرحية الأولى من الدنارد البشرية الخضراء.

وىن أداة استًاتيجية تساعدىا في الحصنل  EMSوتقنم حالياً وعض الدنظمات وتطبيق عظام الإدارة البيئية    
حيث ينفر ىذا النظام سيطرة أفضل عيى التأثتَات البيئية ليمنظمة ، وىي تشمل الالتزام عيى ميزة تنافسية، 

والسياسات والتخطيط والتنفيذ والقياس والتقييم والدراجعة وإجراء التحسينات عيى عظام الدنارد البشرية الذي 
 يتناسب مع ثقافة الدنظمة وأىدافها طنيية الأجل.

نظفتُ، ووجند صنرة عامة أقنى ليمنظمة، وزيادة ثقة الدستهيكتُ والعملاء، وولاء كذلك الدعننيات الدرتفعة ليم
الدنظفتُ والاعتًاف والعلامة التجارية، والدساهمة في زيادة إعتاجية القنى العامية، والكفاءة، والدافع، والاحتفاظ 
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أن برصل عييها الدنظمة من خلال تنفيذ والدنظفتُ ىي من الديزات القييية من العديد من الدزايا والدنافع التي يمكن 
 وتطنير ىذه التقنيات الخضراء لإدارة الدنارد البشرية.

وىذه التقنيات لا برتاج إلى الكثتَ من الدال ليتنفيذ، ويمكن أن بزتيف وشكل كبتَ حنل كيفية لشارسة الأعمال 
 ارسة الدمارسات الخضراء في العمل:التجارية، وفيما ييي وعض الخطنات التي يمكن ليمنظمات ابزاذىا لبدء لش

 (http://albuthi.com/blog/1253)البطحي، 
 تنفتَ الطاقة من خلال ودء العمل والدكتب في ساعات الصباح الباكر   -
 إجراء تدقيق داخيي ليبيئة والطاقة   -
 إجراء استطلاعات ميداعية خضراء داخيية    -
التنجو إلى استخدام التطبيقات والبرلريات وإدارة الدنارد البشرية الابذاه إلى الحد من استخدام النرق و   -

 والنسائط الإلكتًوعية.
 تدوير النفايات   -
 والدشاركة في الدؤبسرات عن وعد ودلا من السفر –الحد من السفر    -
 همراقبة الدصارف والدراحيض عن التسريبات التي تتسبب في ىدر الديا –ترشيد استهلاك الدياه    -
 استكشاف الفرص الدتاحة لتنفيذ مصادر الطاقة البديية   -

و في ظل الابذاه الدتنامي من قبل الدنظمات وضرورة الاىتمام والقضايا البيئية، وتنفيذ لشارسات الأعمال      
تساىم الدستدامة ، تزايد اعتماد تيك الدنظمات عيي لشارسات إدارة الدنارد البشرية الخضراء التي من شانها أن 

 .وشكل كبتَ في برستُ الدكاسب الدتنقعة لأصحاب الدصيحة جميعا 
و تعد لشارسات إدارة الدنارد البشرية الخضراء من وتُ أفضل الاستًاتيجيات الدساهمة في برقيق الأداء البيئي      

خلال التًكيز ليمنظمة حيث تستطيع الدنظمة من خلالذا إيجاد منظف أخضر يقدّر ويعتًف والأداء البيئي من 
 .عيي التنظيف الأخضر، والتدريب والتطنير الأخضر ، والتعنيضات الخضراء وبرستُ رأس الدال البشري ليمنظمة

ووالرغم من أن لشارسات إدارة الدنارد البشرية الخضراء متماثية إلى حد كبتَ مع لشارسات إدارة الدنارد البشرية     
والاختيار والتدريب والتطنير وتقييم الأداء والتعنيض، إلا أعو من الضروري  التقييدية  خاصة فيما يتعيق والتنظيف

أن تطنّر إدارة الدنارد البشرية الخضراء لشارسات جديدة تتماشى و ويئة الأعمال الدستدامة و التي من شأنها برستُ 
 القدرات والكفاءات اللازمة لتحستُ الأداء البيئي التنظيمي .

سات إدارة الدنارد البشرية التقييدية تشدد عيى إدارة الدناىب و الكفاءات ، وبرستُ ويئة ومع أن وعض لشار     
الأعمال الدادية، وتشجيع إدارة الدعرفة التنظيمية بدا يساىم و برقيق الدنظمة لأىدافها، إلا أن تركيز الدنظمة عيى 
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القدرات العالية وتدريبها وبرفيزىا ماديا  الاستثمار في العنصر البشري من خلال استقطاب الكفاءات البشرية ذات
ومعننيا بدا يمكنها من التعامل الفعال و الكفء مع لستيف القضايا و  الدشاكل البيئية في الدنظمة يعد من وتُ 

 أفضل و أحسن الاستًاتيجيات التي يجب أن تعتمد عييها إدارة الدنارد البشرية الخضراء.           
ق الأداء البيئي العالي  في سعي العديد من الدنظمات خاصة منها الصناعية إلى تنفيذ ورامج و وتبرز أهمية برقي    

خطط الأداء البيئي وغية امتلاكها ميزة تنافسية مستدامة، حيث يرى وعض أصحاب الدصيحة أن الدنظمات الأكثر 
جة تقيدىا والدعايتَ البيئية، وىن ما قد التزاما بحماية البيئة و المحافظة عييها غالبا ما تتحمل تكاليف إضافية عتي

يؤدي إلى ارتفاع أسعار منتجاتها، في حتُ يثمن طرف آخر من أصحاب الدصيحة كالعملاء مثلا الدنظمات 
الأكثر تطبيقا لدمارسات إدارة الدنارد البشرية الخضراء لشا قد يساىم في برستُ سمعتها عيي الددى البعيد. والإضافة 

زيادة في وتتَة إصدار التشريعات والقناعتُ والينائح الدتعيقة والبيئية في برستُ درجة وعي مدراء إلى ذلك ساهمت ال
منظمات الأعمال وأهمية برستُ وتنفيذ ورامج  الأداء البيئي، واعتبار ذلك فرصة سالضة تسمح ودمج قضايا البيئة 

، و فيما ييي القناعد العشرة لدديري ادارة الدنارد ضمن استًاتيجية الدنظمة الدعززة لقدراتها التنافسية في الدستقبل
  (arulrajah, 2014, p. 16) : البشرية الخضراء و التي تتمثل في

 وضع قيم الدؤسسة الخضراء .-
 . تطبيق القيم الخضراء -
 وضع مقايي  و معايتَ للاستدامة البيئية حتى يكنن الامتثال لذا مؤكد و مضمنن .-
 اء للأعمال .مراقبة الحالة الخضر -
 تغيتَ الإدارة .-
 تعزيز قيم و لشارسات الاستدامة الخضراء .-
 الدزودين .-
 وناء الصية و علاقة في كل من الدستهيكتُ و الدنافستُ .-
 وناء التناصل مع الدؤسسات .-
 الحفاظ عيى النضنح و الدرئية .-
فرصة جديدة لتعزيز القدرة التنافسية ليمنظمة  ضمن عف  السياق يرى البعض أن أهمية برقيق الأداء البيئي تعد   

من خلال دمج قضايا الأداء البيئي في استًاتيجياتها ، وىن ما قد يجعل من عميية الاوتكار و الاوداع في لرال  
الدمارسات البيئية ضمن الآفاق الاستًاتيجية ليمنظمات الخضراء . ووالتالي  ووالدنازاة مع زيادة الطيب الاجتماعي 

برقيق الأداء البيئي العالي ، تزايد عدد الدنظمات الدعنية وتطبيق لشارسات الإدارة البيئية  بهدف برستُ قدراتها  عيي
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عيى الدنافسة مقارعة بدثيلاتها غتَ الدطبقة لتيك الدمارسات ، كما مكنت ورامج الأداء البيئي الدنظمات من برقيق 
الأعمال الأكثر تنظيما، وبزفيض التكيفة التشغييية، وبرستُ سمعة  الكثتَ من الفنائد، منها امتلاك قدرة لشارسات

و التشريعات البيئية. لشا ساىم في تطنير و تعزيز  الدنظمة، إضافة إلى برستُ درجة امتثالذا لينائح و القناعتُ 
 .قدراتها التنافسية

نارد داخل الدؤسسات لتعزيز البيئة في إن سياسات إدارة الدنارد البشرية الخضراء تشجع الاستخدام الدستدام ليم   
ىذه العميية، ورفع معننيات الدنظفتُ، وبرقيق رضاىم وبرستُ الكفاءة من خلال مساهمتُ واعدين في المجالات 

 التنافسية.
 الخاتمة :  .6

 تنصل الباحثتان من خلال ىذا البحث إلى لرمنعة من النتائج تتمثل فيما يأتي :
إدارة الدنارد البشرية الخضراء في ظل وجند خيط وعدم فهم واضح لو  تعميق الفهم بدنضنع لشارسات -

 ولأوعاده الدختيفة، وعدم وجند اتفاق وتُ الباحثتُ حتى الآن عيى الأوعاد الأساسية لو.
الاىتمام والاستقطاب والاختيار الأخضر مان خلال وضع معايتَ لجذب العاميتُ الخضر الذين لديهم  -

 وعي أخضر.
تدريب الأخضر من خلال تطنير ورامج تدريبية لزيادة النعي البيئي واكساب العاميتُ الاىتمام وال -

 مهارات وقدرات تطبيق لشارسات إدارة الدنارد البشرية الخضراء.
الاىتمام وإدارة الأداء الأخضر من خلال استخدام مؤشرات الأداء الأخضر في تقييم الأداء ووضع  -

  تتعيق والدمارسات الخضراء.عقاط في نمنذج تقييم أداء العاميتُ
الاىتمام والأجنر والحنافز الخضراء من خلال الجنائز و الإجازات الددفنعة الأجر وشهادات التقدير  -

 والذدايا.
 .تشجيع العاميتُ عيي تبتٍ لشارسات إدارة الدنارد البشرية الخضراء من خلال برفيزىم مادياً ومعننياً  -
 ة والإدارة البيئية لزيادة النعي البيئي والدهارات والخبرات لدى العاميتُ.تطنير البرامج التدريبية الدتعيق -
 استخدام مؤشرات الأداء الأخضر في عظام إدارة الأداء والتقييم الخاص والعاميتُ. -
 
 
 
 



 

 حة حفيفي فتحية بن حاج جيلالي مغراوة ، صلي
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تغنً ملحوظ في الدنظمات عكسو تزايد الاستثمار في العوامل غنً الدلموسة في  لقد ظهر في السنوات الأخنًة: ملخص
مقابل تراجع الأهمية النسبية للاستثمار في الرأس الدال الدادي. وفي ظل ىذه الصورة، بذد ادارة الدوارد البشرية نفسها مضطرة 

لموارد البشرية كنموذج عصري متكامل يهدف الذ من جهة للولوج الذ العالد الالكتروني برت مسمى الادارة الالكترونية ل
برقيق التكامل و الدشاركة في الدعلومات ، و من جهة أخرى الاىتمام بالدوجودات البشرية باعتبارىا الدعني الأول بها من 

 .خلال ادارة الراس الدال البشري، و ابزاذىا مدخلا جديدا يواكب طبيعة برولات من أجل برقيق الديزة التنافسية
لذا، سنحاول في ىذه الورقة تسليط الضوء على الادارة الالكترونية للموارد البشرية كركيزة أساسية لإدارة الرأس الدال        

، وفي جانبها التطبيقي من خلال دراسة ميدانية  بالاستناد على الدعطيات الفكرية للباحثنٌ البشري في جانبها النظري،
  -نرال كابل بسكرةفرع ج–بدؤسسة صناعة الكوابل 

الادارة الالكترونية للموارد البشرية، الادارة الالكترونية التشغيلية للموارد البشرية ، الادارة الالكترونية  :كلمات مفتاحية
 العلائقية للموارد البشرية، ادارة رأس الدال البشري

Abstract: In recent years, a noticeable change appeared in organizations due to the 

increasing investment in intangible factors against the decline in the relative importance 

of tangible investment. In this perspective, Human Resources Department, on the one 

hand, is compelled to access to electronic human resource management as a modern 

integrated model aimed at achieving integration and sharing information. On the other 

hand, it should give more attention to human assets that are considered the first concerned 

with human capital management and identify them as a new approach to adapt with 

changes in order to achieve competitive advantage. 

       Thus, this paper tempts to highlight theoretically the electronic human resources 

management as a basic pillar of human capital management according to researchers’ 
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perspectives. Then, a field study was conducted at the Cables Industry Enterprise -

General Cable branch of Biskra- 

Keywords: E-HRM, operational E-HRM  , E-HRM relational, human capital management 

 . مقدمة: 1
لحظة برول حاسمة في عالد الأعمال ، وذلك في سبعينيات القرن الداضي  شكلت الصدمة البترولية  

( ودخول مرحلة جديدة تتسم بالتقلب و الاضطراب les trente glorieusesبانتهاء مرحلة الثلاثينات المجيدة ) 
ال مركز الثقل من الدقدرات الدادية و الدالية الذ العميقنٌ ، و تستوجب توجهات ادارية جديدة كان من أبرزىا انتق

الدقدرات الدعرفية و الابتكارية باعتبارىا مقومات استراتيجية تضمن النجاح و البقاء للمؤسسة. ىذا الانتقال، 
وضع ادارة الدوارد البشرية أمام بردي كبنً بسثل في كيفية التمكن من دمج و تركيب الدعارف الدتوفرة لدى 

ات البشرية في الدؤسسة و في شبكاتها و لستلف دواليبها ، و اكتساب معارف و كفاءات جديدة و كذا الدوجود
بشكل يضمن حيازة مزايا ىامة على الدنافسنٌ و استجابة سريعة  تعبئتهاالمحافظة عليها بصفة مستمرة بغية 

 ي .لحاجات الزبائن ، وذلك باعتبارىا الدعني الاول بإدارة الرأس الدال البشر 
و أمام ىذا الوضع ، قد يكون السبيل الأمثل لذا ىو الولوج الذ العالد الالكتروني لتقتحم لرال النشاط  

الددعم الكترونيا برت مسمى الادارة الالكترونية للموارد البشرية كنموذج عصري متكامل يتبنى معطيات عصر 
الدال الدعرفي الدتراكم، ثم توظيفو  في تنمية القدرات التغنًات السريعة  بغية تيسنً التعلم و الاستثمار في الرأس 

 تكمن قوتو في التغينً الجذري للعمل لضو ادارة التغينً و الدعرفة. االتنافسية ، لذ
 اشكالية الدراسة:  1.1

دور الانشغال الجوىري الذي تطرحو ىذه الورقة البحثية  وبراول الاجابة عنو ي فإنبناءا على ما سبق، 
ية تقديم الادارة الالكترونية للموارد البشرية مساهمة فكرية و عملية في ادارة رأس الدال البشري. و بعبارة امكانحول 

 أخرى أكثر وضوحا :
ىل تقدم الادارة الالكترونية للموارد البشرية  مساىمة فكرية و عملية في ادارة الرأس المال 

 البشري في المؤسسة الاقتصادية؟
 أىداف الدراسة:2.1

 لبحث ىدفنٌ رئيسينٌ هما:ل
 . بناء اطار معرفي يوضح الدساهمة الفكرية للإدارة الالكترونية للموارد البشرية في ادارة راس الدال البشري 
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 .اختبار النموذج الافتراضي  للتوصل الذ شكل العلاقات في ضوء ما تعكسو بيانات الدراسة 
 نموذج الدراسة و فرضياتو: .31

                      (:1الفكري والدعرفي حول متغنًات الدراسة، تم تصميم لسطط فرضي في الشكل)استنادا إلذ الإطار 
 : نموذج الدراسة 1الشكل  

 
 
 
 
 
 
 
 

 من اعداد الباحثنٌالمصدر: 
 أما الفرضية الرئيسية و الفرضيات الفرعية الاربعة فهي:

 H1 :رة الالكترونية للموارد البشرية في ادارة رأس الدال البشرييوجد أثر ذو دلالة  معنوية  للإدا 
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 H14 :يوجد أثر ذو دلالة  معنوية  للإدارة الالكترونية للموارد البشرية في المحافظة على رأس الدال البشري 

 منهج الدراسة: 4.1
بحثيا في معالجة متغنًات الدراسة ، وىو منهج  لقد تم الاعتماد على الدنهج الوصفي التحليلي أسلوبا

نافع لدثل ىكذا دراسات تشخيصية و برليلية تسعى الذ معرفة واقع لشارسات الدتغنًات و اكتشاف علاقاتها 
  .الاعتمادية

 الاطار النظري للدراسة:  .2
 : . الادارة الالكترونية للموارد البشرية1.2

 
 

 

  
 الادارة الالكترونية التشغيلية

 للموارد البشرية

 الادارة الالكترونية العلائقية
 للموارد البشرية

 
 

لصناعةا  
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لمحافظةا  
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 للموارد البشرية: مفهوم الادارة الالكترونية1.1.2.
لقد غاب التعريف العميق للإدارة الالكترونية للموارد البشرية ، إذ كثنًا ما ترد بشكل عام كمفهوم ضيق 

 Mullendesيعبر عن التطبيق الدتميز للتقنيات الدعتمدة على الويب في النظم الدرتبطة بالدوارد البشرية، فقد اعتبرىا 
جيا الدعلومات والاتصال مع تسينً الدوارد البشرية، والذي يعبر عن الإشراف عن "وصفا للتطبيقات الددلرة لتكنولو 

السامح بدرافقة كل أجنً خلال عملو و تطوير كفاءاتو"   ( encadrement de proximité)قرب 
(Mullenders, 2009, p. 21) ، في حنٌ أشار اليهاRuel  وBondarouk  بأنها" الاتصالات الدباشرة

 & Ruël) لوجيا الدعلومات من رب العمل الذ الدوظفنٌ بخصوص مضمون ادارة الاعمال"بشبكات تكنو 
Bondarouk, 2006, p. 04)، أما Schramm  (2006, p. 2)  فعرفها بأنها " طريقة لتنفيذ استراتيجيات

على لستلف و اجراءات و سياسات ادارة الدوارد البشرية في الدنظمة من خلال دعم موجو مباشر و واعي معتمدا 
ان التوسع في مفهومها يفتح أفاقا جديدة وواعدة لدزيد من التوقعات، لا سيما وأنها تقنيات الويب". لذا، ف

تستعمل حتما خارج إطار الانطباع الذىني الذي يراود الكثنً منا حينما يتصورون بأنها لا بزرج عن كونها تنفيذ 
و زملاؤه أن الحديث عنها يتطلب  Fabreستنادا على ذلك، اعتبر عمليات روتينية أو تبادل بيانات إلكترونية. وا

 توفر ثلاث شروط والدتمثلة في:
 في إطار مشروع شامل للموارد البشرية، إذ يجب أن يغطي عددا كبنًا من لرالات الوظيفة. TICاستخدام  
 تدخل أعوان آخرين من خارج الوظيفة. 
 وارد البشرية.اللجوء إلذ تنظيمات جديدة لتسينً عمليات الد 

ىي   TICوعليو ، فقد صاغوا تعريفهم والدتمثل في أن "الادارة الالكترونية للموارد البشرية القائمة على استخدام 
طريقة عمل شاملة لإدارة عدد مهم من عمليات الدوارد البشرية، والتي تقوم من جهة على تقاسم معلومات الدوارد 

لذا مباشرة إلذ الأجراء والدسنًين، ومن جهة أخرى على وضع تنظيمات البشرية ومعالجتها من اجل تسهيل وصو 
 .(fabre, Bernard, & romanet, 2003, pp. 67-69) جديدة بغية برقيق أمثلية الخدمة"

 مستويات الادارة الالكترونية للموارد البشرية:2.1.2
الادارة مراحل تطور أن    , Snell, Stueber, , , Lepak Shawيؤكد معظم الباحثنٌ  أمثال  

مسارا Laval  (2007, p. 130)أخذت حسب يعكس تباين أنواعها،  حيث  الالكترونية للموارد البشرية  
لشا يسمح في الدقام الثاني بهيكلة العمليات وبالتدرج لضو  تراكميا قائم أولا على الأبستة البسيطة للمهام الروتينية



   شنشونة محمدأ/د ،    جبيرات سناء د/

 

جامعة خميس مليانة –الإبداع ير  التنظيمي للمؤسسات و التطو الصناعة و مخبر  146  
 

ىذه  تتمثل. بشكل كثيف للتكنولوجيا بالدؤسسات الدستخدمةرية خاصة مهام أكثر تعقيدا بوظيفة الدوارد البش
 (Bondarouk & ruel, 2004, p. 376) في ثلاث:الأنواع 

النوع : يمثل   ( E-GRH opérationnel) الادارة الإلكترونية التشغيلية للموارد البشرية  
الإدارية لوظيفة الدوارد البشرية كإدارة الرواتب و الأنشطة التشغيلية و  حيث يتعلق بأبستة ؤسسةالأكثر شيوعا في الد

 .parry & tyson, 2011, p)الوقت من أجل برقيق مكاسب على مستوى الفعالية ، وذلك من خلال: 
341) 
 .السرعة في اجراء الدعاملات الدتعلقة بالدوظفنٌ كعمليات الرواتب 
 .تقليص العبء الاداري على لشارسي الدوارد البشرية 
 بززين و نشر الدعلومات عن الأفراد في الدؤسسة. بذميع و 
يتعلق  ىذا النوع  : ( E-GRH relationnel ) العلائقية للموارد البشرية الإدارة الالكترونية  

من خلال الاىتمام بالأنشطة الأكثر تقدما كالتوظيف و  بالتفاعل و التواصل مع لستلف أطراف الدصلحة
 (parry & tyson, 2011, p. 341)  :من أجل لدوارد البشرية  تحسنٌ خدمات ادارة  ال ،التكوين
 . زيادة القدرة عل التواصل مع أجزاء أخرى من الدؤسسة و الدؤسسات الخارجية 
 . برقيق الدرونة و الاستجابة الأفضل لدتغنًات السوق 
 توفنً فرص أكبر للمشاركة في تنفيذ بعض الأنشطة 

بدأ مع :  ( E-GRH  transformationnel)وارد البشرية التحويلية  للمالإدارة الالكترونية  
بنٌ الدهام والدعارف. فالأمر الجيل الثالث للتكنولوجيا الذادف إلذ حوسبة التبادلات القائمة على تألية العلاقات 

 تحقيق التوجو الاستراتيجي للوظيفة ل يتعلق بإعادة ىيكلة وظيفة الدوارد البشرية وفق تنظيم افتراضي
 :دارة رأس المال البشري.ا2.2

 مفهوم ادارة رأس المال البشري: 1.2.2 
ظهرت لرأس الدال البشري في نهاية القرن العشرين و مطلع القرن الواحد والعشرين عدة مسميات تصفو  

اء كالرأس الدال الحقيقي، الكنز الدفنٌ ، الأصل غنً الدرئي...الخ ، الا أن بصيعها تصف موردا واحدا  تتفق حولو أر 
الباحثنٌ و الكتاب في تعريفو على أنو الدعرفة و القدرات و الدهارات و الخصائص الأخرى الدتجسدة في الأفراد أو 

   (Stewart, 2003, p. 2) فئات معينة و التي تسهم في زيادة القيمة الاقتصادية للمؤسسة،
طاقاتها البشرية بالشكل إدراك الدؤسسات لدصدر لصاحها يكمن في مدى استثمارىا الصحيح لونتيجة 

أهمية وجود ادراة فعالة لرأس مالذا البشري، تلك  تاددز االذي يعززىا ويعمل على صيانتها ويضمن المحافظة عليها، 
)العنزي و  الإدارة  التي لا تتم بدعزل عن وظيفة الدوارد البشرية سواء اعتبرىا البعض جزء من ادارة الدوارد البشرية
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، أو ماىي الا تطور في التسميات من ادارة الأفراد  الذ ادارة الدوارد البشرية وصولا (209، صفحة 2009صالح، 
الذ ادارة رأس الدال البشري  نتيجة التأكيد على النظرة الذ العاملنٌ كأصل ثابت من أصول الدؤسسة.وحسب 

Armstrong  وBaron عارف ، الدهارات ، الامكانيات تركز على الد فإنها" بسثل مقاربة استراتيجية لإدارة الأفراد
ويصفو ،  (Bradley, 2008, p. 24) و القدرة على التطوير و الابتكار التي يمتلكها الأفراد في الدؤسسة"

Kearns "على أنو " التطوير التام للإمكانات البشرية لشثلة في القيمة التنظيمية (Souleh, 2016, p. 8) 
ادارة رأس الدال البشري ىي عبارة عن مقاربة لسططة و استراتيجية ، وبنظرة  تلخيصية ، يمكننا القول أن 

 (Baron & armstrong, 2007, p. 01)تعنى بإدارة مكوناتو  بغية برقيق ثلاثة أىداف رئيسية ىي: 
 .الحصول على البيانات التي تستخدم في رسم استراتيجية الدنظمة حول رأس الدال البشري 
 ( للتأكد من مساهمة رأس الدال البشري في برقيق النتائج و  العائدكاستخدام الدقاييس )من الاستثمار

 خلق القيمة الدضافة للمنظمة.
    .برديد الدمارسات التي تستخدمها الدؤسسة لتنمية معارف و مهارات رأس مالذا البشري 

 ممارسات ادارة الرأس المال البشري:2.2.2
  "Quinn, 1996", "Endres, 1997" "Yogesh, 1998" ,يتفق كثنً من الباحثنٌ أمثال 

 (124، صفحة 2004-2003)يحضيو،  على أن الدمارسات الرئيسية لإدارة رأس الدال البشري تتمثل في:
يركز على البحث عن الخبرات الدتقدمة و الكفاءات العالية اما من استقطاب رأس المال البشري:   

أو فحص سجلات الأفراد ، أو من خارج الدؤسسة باستخدام داخل الدؤسسة بالاعتماد على  لوحة الاعلانات 
 احدى الاستراتيجيات كشراء العقول من السوق، أو شجرة الكفايات أو مراجعة مؤسسات الدعرفة و التعلم. 

على تعزيز قدرات الكفاءات البشرية، وتقليل معارضتها مع خلق تقوم صناعة رأس المال البشري:  
 بينها، بالاعتماد على خريطة الدعرفة أو بناء الأنسجة الفكرية أو القيادة الذكية ...الخالانسجام الفكري الضروري 

بسثل لرموعة من الأساليب الدستخدمة لانعاش عملية  الابداع و الابتكار تنشيط رأس المال البشري:  
 عند الأفراد  بشكل مستمر ، كالعصف الذىني و الجماعات الحماسية ....الخ.

بسثل الأنشطة التي تقوم بها الدؤسسة من أجل برفيز رأس الدال  الرأس المال البشري: المحافظة على 
أو  الذ مؤسسات أخرىوذلك بسبب اما ىجرة راس الدال البشري البشري و توفنً الشروط البيئية الدلائمة ، 

 .ة الاحباط التنظيميمواجه، أو التصدي للتقادم التنظيمي الناتج عن عجز الفرد عن تطوير مهاراتو و معارفو ب
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 . مساىمة الادارة الالكترونية للموارد البشرية في ادارة رأس المال البشري 3.2  
على أن الادارة الالكترونية للموارد   Ruel ,Bondarouاستنادا على ما أكده جل الباحثنٌ ومنهم 

سية لـلموارد البشرية ، فان النظرة البشرية لا تركز على الادارة ولكن على الأدوات التي تدعم العمليات الأسا
الصحيحة لتحديد مساهمتها في ادارة رأس الدال البشري ينبغي أن تكون على أساس أداتها الفعالة و الدتمثلة في 

يعمل على توجيو الفعل البشري  التي تعتبر صندوق من الأدوات الدتكاملة الذي(   Intranat الشبكة الداخلية) 
  .( présentations )لق وبرويل ونشر التمثيلات عن طريق قدرتو على خ

نت من ابنٌ لستلف فئات الأنتر التمييز  يمكن  ،Aluو  Alinحسب تصنيف :فئات الشبكة الداخلية1.3.2
 :(Kalika, Laval, & matmati, 2005, pp. 178-179)ة قبل وظيفة الدوارد البشري خلال الذدف المحدد من

  رحلة الأولذ لتعلم أساسيات : بسثل الدنت الاتصالاتاأنترTIC  من طرف العاملنٌ من أجل تسهيل
على وجو  تبادل الدعلومات مع إدارة الدوارد البشرية وطرح انشغالاتهم مباشرة عن طريق البريد الالكتروني 

 الخصوص.
  تعتبر واسطة مهمة للاتصال وشرح السياسات والاستراتيجيات وكذا تعبئة العاملنٌنت الإعلاماأنتر : 

 حول ثقافة موحدة، من خلال إنشاء قواعد وثائقية وقواعد بيانات توضع في متناول العاملنٌ.
   ىي ذات استخدام لزتشم على مستوى وظيفة الدوارد البشرية،  لأن الدرور من نت التعاوناأنتر :

ن خلال نت الاتصال إلذ ىذا النوع يتطلب نضج كبنً للمؤسسة، فهي تسمح بتطبيقات عديدة خاصة ماأنتر 
 (.Group wareوالعمل الجماعي) ( Forums )تطبيقات النوادي 

  تيح إمكانية تنفيذ تطبيقات من نوع الخدمة الذاتية التي تستخدم البوابات ت:نت التطبيقيةاأنتر
عل عمليات الدوارد البشرية سهلة الدخول وقابلة ، لج) Workflowوتدفق العمل) ( Portails )الالكترونية 

 للتغينً.
 الشبكة الداخلية و ادارة رأس المال البشري: 2.3.2

ت قبــل كــل شــــــيء أداة لخلــــــق وتنظيــــــم ـــــــناد الأنتر ـــتع: كفاءات ادارة المعلومات لتدعيم سلسلة ال 
ضمان توسيع أكثر ونشــــــــــر وبززيــن الدعلومات، إذ تسمح بالوصول إلذ الدعلومات وتنقلها بسرعة بنٌ الأفراد و 

، ومن ثم تسهيل تراكم وتشكيل لسزون من الدعارف (Desmarais & Khedhaouria, 2006)وأسرع بينهم 
لـ   كفاءاتوبذلك، فهي قادرة على تدعيم سلسلة ال. ؤسسةاللازمة للم كفاءات الذي يسمح بالحصول على ال

Tarrondeau   (2002, p. 20):        كفاءات.     قدرات          معرفة          معلومات 
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الاستقلالية لتدعيم (   gestion des marges de manœuvre )ادارة  ىوامش التشغيل 
على أنها الأداة التي بسنح الرأس الدال البشري مساحات كبنًة الانترانت  في الغالب ما تقدم واتجاىات الأفراد:   

مشاعر الاستقلالية، وىذا ما يتوافق وما أشارت إليو  للحرية في العمل، لشا برسسهم بالدسؤولية وتزيد من
ANACT, (1997)Kraemer 2000(   ،Iribarne(2000(، )2000 )(و Pinsonneault لـ الدراسات

Mourice ،فمثلا  Works flow  يمكن لذا تسطيح الذيكلة الذرمية وإزالة الحواجز بنٌ الدصالح من خلال تقاسم
العمليات الادارية. كما  بلة للوصول، ومن بشة ستسمح بأن يكونوا أكثر استقلالية فيالدعلومات وجعلها متوفرة وقا

أن شعور الفرد  بالاستقلالية سينجم عنو اندماجو العميق في العمل والذي يعبر عنو بالتحفيز، بالإضافة الذ 
ات ومن بشة ستمنحو الظروف الجديدة التي تقدمها الأداة  ستسمح لو بتقليص الوقت والجهد وتسهيل الإجراء

            (Desmarais & Khedhaouria, 2006) الإحساس بالراحة الذي سيسمح بالتصرف إيجابيا لضو برفيزه
تعرف ب  إذا كان كل تنظيم بشري يحتاج إلذ ثلاث آليات متلازمة  : 3Cادارة  العلاقات لتدعيم  

3C ،(والدتمثلة في الاتصالcommunicationالتعاون ،)(Cooperation)(و التنسيق ،coordination ،)
 : (Saadoun, 2000) بكثنً من التفاعلية من خلال ؤسسةتزود الد Group Wareفإن برلريات 

  فيما بينهم. ادارة الترابط  ما بنٌ فئاتٍ رأس الدال البشري عن طريق توجيو الدعلومات، وتنمية التعاون 
 ادة التبادلات الأفقية التي تسمح بتغينً العلاقات الذرميةتوسيع الاتصال بنٌ فئات رأس الدال البشري بزي.  
  بينهم  تسهيل التنسيق بنٌ لستلف أصناف رأس الدال البشري بدساعدة التبادلات الأفقية وتقاسم الدعارف  
 . الإطار التطبيقي للدراسة:3

قد تم اختيار عينة و  اطارا  ،101الدقدر ب ؤسسة الدجموع  اطارات بدتمع المج بسثل.مجتمع وعينة الدراسة: 1.3
 . كانت صالحة للتحليل 80استرجع منها اطارا وزعت عليهم االاستمارة بحيث  84تكونت من عشوائية بسيطة 

على  احتوت الدراسة، حيث عينة من البيانات بصع في رئيسة كأداة الاستمارة استخدام تم :الدراسة .أداة2.3
فقرة ، منها  37، و الثاني  لعبارا ت متغنًي الدراسة بدجموع ، الاول خصص للبيانات الشخصية قسمنٌ 

 .ادارة رأس الدال البشري ور فقرة لمح  16لادارة الالكترونية للموارد البشرية ، وور فقرة لمح21
،أما  ألفا كرونباج معامل باستخدام  الفقراته الداخلي الاتساق بفحص الأداة ثبات من التحقق تمكما 

للاستمارة و كذا  معامل الثّبات قيموقد كانت خلال الأخذ بالجذر التربيعي لدعامل الثبات.  صدق المحك فمن
 وريهاأما قيم معامل الصدق الكلي للأداة ولمح، 0.893،0.971 ،0.963على التوالر جيدة اذ بلغت  وريهالز

 .ياسوصادقة لدا وضعت ق ما يعني أن العبارات 0.981،0.944،0.985على التوالر  قدرتفقد 



   شنشونة محمدأ/د ،    جبيرات سناء د/
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 عرض و مناقشة نتائج الدراسة:3131
 الاحصاءات الوصفية لمتغيرات الدراسة: 1.3.3

الوصفي بأن تصورات الدبحوثنٌ في الدؤسسة ذات نسب ايجابية ازاء متغنًي  الاحصائي التحليل تبنٌ نتائج
أكبر من الدتوسط على التوالر  3.27و  3.300الدراسة على اعتبار أن قيمة متوسطهما الحسابي الدقدرة بـ 

( ، ما يفيد أن سلوكات الدؤسسة ابذاه  تطبيق لشارساتهما مقبولة الذ حد ما و لكن بدرجات لستلفة  3الفرضي )
الادارة على التوالر ىي  الادارة الالكترونية للموارد البشريةحيث كانت الابعاد الأكثر تأثنً بالنسبة لمحور 

في حنٌ الابعاد التي كانت  ة ثم  الادارة الالكترونية العلائقية للموارد البشرية،الالكترونية التشغيلية للموارد البشري
صناعة رأس  على التوالر ىي :استقطاب رأس الدال البشري، ادارة رأس الدال البشريالأكثر تأثنًا بالنسبة لمحور 

 الدال البشري، تنشيط رأس الدال البشري ثم المحافظة على رأس الدال البشري
 (n=80) : الوصف الاحصائي لمتغيرات الدراسة1ولالجد
 الاتجاه   الانحراف المعياري الوسط الحسابي متغيرات الدراسة
 غالبا 0.73 3.891 الادارة الالكترونية التشغيلية للموارد البشرية
 أحيانا 0.805 3.00 الادارة الالكترونية العلائقية للموارد البشرية

 أحيانا 0.731 3.300 ارد البشريةالادارة الالكترونية للمو 
 غالبا 1.201 3.506 استقطاب رأس الدال البشري

 أحيانا 1.120 3.300 صناعة رأس الدال البشري
 أحيانا 1.242 3.203 تنشيط رأس الدال البشري

 أحيانا 1.300 2.995 المحافظة على رأس الدال البشري
 أحيانا 1.117 3.270 ادارة رأس المال البشري

 (.SPSS.V.20اعداد الباحثنٌ بالاعتماد على لسرجات برنامج ) لمصدر:ا
 اختبار الفرضيات: 2.3.3

لذا لاختبار صحة الفرضية الرئيسية من عدم صحتها، ينبغي أولا التأكد من صحة الفرضيات الفرعية 
 :ية الفرعية الفرض صلاحية نموذج،بعد ما يتم اختبار  أسلوب الالضدار الخطي التدريجيبالاعتماد على 

  :اختبار الفرضية الفرعية الأولى 
 تحليل التباين لاختبار صلاحية نموذج الانحدار التدريجي :2الجدول

 الدلالة الاحصائية المحسوبةFقيمة  متوسط المربعات درجات الحرية مجموع المربعات مصدر التباين
  28,538 2 57,076 الانحدار

38,605 
 

 739, 77 56,921 البواقي 00000
  79 113,997 الكلي

 (.SPSS.V.20اعداد الباحثنٌ بالاعتماد على لسرجات برنامج ) :المصدر
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المحسوبة  Fصلاحية النموذج لاختبار الفرضية الفرعية الأولذ حيث بلغت قيمة  يتضح من الجدول أعلاه
 الذ الانتقال الذ الجدول الدوالر  ، وىذا يمكننا0.05عند مستوى دلالة أقل من مستوى الدلالة الدعتمد  38.605

 : نتائج تحليل الانحدار الخطي التدريجي للفرضية الفرعية الأولى 3الجدول 
معاملات  المتغيرات

 (Bالانحدار)
قيمة 

Tالمحسوبة 
المعاملات  الدلالةالاحصائية

 المعيارية
  804- 1,541- ,128, (B0الحد الثابت)

 476, 000, 4,163 780, وارد البشريةالادارة الالكترونية التشغيلية للم
 285, 015, 2,490 425, الادارة الالكترونية العلائقية للموارد البشرية

 679, (Rمعامل الارتباط)
 501, (R2معامل التحديد )

 .(SPSS.V.20اعداد الباحثنٌ بالاعتماد على لسرجات برنامج )  المصدر:
لة احصائية لبعدي الادارة الالكترونية للموارد البشرية في تشنً معطيات الجدول أعلاه وجود أثر ذو دلا
على الترتيب 26490و 46163المحسوبة لذما والبالغة  Tاستقطاب رأس الدال البشري ، وذلك باستناد الذ قيمة 

عند مستوى دلالة أقل من الدستوى الدعتمد . كما أن القدرة التفسنًية لذذا النموذج جاءت متوسطة وفقا لقيمة 
R2  الا أن بعد الادارة الالكترونية التشغيلية للموارد البشرية ىو الأكثر تأثنًا على استقطاب   0.501والبالغة

 . وبالتالر يكون نموذج الالضدار الدقدر كالتالر:0.780رأس الدال البشري وفقا لقيمة معامل الضداره و الدقدر بـ 
 
  :اختبار الفرضية الفرعية الثانية  

 تحليل التباين لاختبار صلاحية نموذج الانحدار التدريجي : 4الجدول
قيمة  متوسط المربعات درجات الحرية مجموع المربعات مصدر التباين

Fالمحسوبة 
 الدلالة الاحصائية

  31,982 2 63,964 الانحدار
69,785 

 
 458, 77 35,289 البواقي 00000

  79 99,252 الكلي
 (.SPSS.V.20لاعتماد على لسرجات برنامج )اعداد الباحثنٌ با :المصدر

 Fصلاحية النموذج لاختبار الفرضية الفرعية الثانية حيث بلغت قيمة  يتضح من الجدول أعلاه
عند مستوى دلالة أقل من مستوى الدلالة الدعتمد  وىذا يمكننا الذ الانتقال الذ الجدول  69.785المحسوبة

  :الدوالر
 

الادارة الالكترونية العلائقية للموارد البشرية0.425الادارة الالكترونية التشغيلية للموارد البشرية+ 0.780ي=استقطاب رأس المال البشر   



   شنشونة محمدأ/د ،    جبيرات سناء د/
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 حدار الخطي التدريجي للفرضية الفرعية الثانية: نتائج تحليل الان 5الجدول 
معاملات  المتغيرات

 (Bالانحدار)
الدلالة  المحسوبةTقيمة 

 الاحصائية
المعاملات 

 المعيارية
  1,074 -2,612 ,011 (B0الحد الثابت)

 445, 000, 4,378 620, الادارة الالكترونية التشغيلية للموارد البشرية
 423, 000, 4,614 646, ئقية للموارد البشريةالادارة الالكترونية العلا

 803, (Rمعامل الارتباط)
 644, (R2معامل التحديد )

 (.SPSS.V.20اعداد الباحثنٌ بالاعتماد على لسرجات برنامج )  المصدر:
تشنً معطيات الجدول أعلاه وجود أثر ذو دلالة احصائية لبعدي الادارة الالكترونية للموارد البشرية في 

على الترتيب   46614و  46378المحسوبة لذما والبالغة Tاعة رأس الدال البشري ، وذلك باستناد الذ قيمة صن
عند مستوى دلالة أقل من الدستوى الدعتمد . كما أن القدرة التفسنًية لذذا النموذج جاءت مرتفعة نسبيا وفقا 

لائقية للموارد البشرية ىو الأكثر تأثنًا على صناعة الا أن بعد الادارة الالكترونية الع  0.644والبالغة  R2لقيمة 
 . وبالتالر يكون نموذج الالضدار الدقدر كالتالر:0.646رأس الدال البشري وفقا لقيمة معامل الضداره و الدقدر بـ 

 
 
  :اختبار الفرضية الفرعية الثالثة  

 : تحليل التباين لاختبار صلاحية نموذج الانحدار التدريجي 6الجدول
درجات  مجموع المربعات مصدر التباين

 الحرية
قيمة  متوسط المربعات

Fالمحسوبة 
 الدلالة الاحصائية

  32,494 2 64,988 الانحدار
43,877 

 
 741, 77 57,024 البواقي 00000

  79 122,012 الكلي
 (.SPSS.V.20اعداد الباحثنٌ بالاعتماد على لسرجات برنامج ) المصدر:

 Fبلغت قيمة  صلاحية النموذج لاختبار الفرضية الفرعية الثالثة حيث هأعلا يتضح من الجدول
 :يمكننا الذ الانتقال الذ الجدول الدوالر لشا عند مستوى دلالة أقل من مستوى الدلالة الدعتمد ، 43.877المحسوبة

 
 
 
 

 الادارة الالكترونية التشغيلية للموارد البشرية 0.620الادارة الالكترونية العلائقية للموارد البشرية+  0.646+  1.074صناعة رأس المال البشري=
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 : نتائج تحليل الانحدار الخطي التدريجي للفرضية الفرعية الثالثة 7الجدول 
معاملات  المتغيرات

 (Bالانحدار)
المعاملات  الدلالة الاحصائية المحسوبةTقيمة 

 المعيارية
  1,135 2,173 ,033 (B0الحد الثابت)

 350, , 002, 3,162 593, الادارة الالكترونية التشغيلية للموارد البشرية
 438, 000, 3,960 676, الادارة الالكترونية العلائقية للموارد البشرية

 730, (Rرتباط)معامل الا
 533, (R2معامل التحديد )

 (.SPSS.V.20اعداد الباحثنٌ بالاعتماد على لسرجات برنامج )  المصدر:
تشنً معطيات الجدول أعلاه وجود أثر ذو دلالة احصائية لبعدي الادارة الالكترونية للموارد البشرية في 

على الترتيب   3.960و 3.162وبة لذما والبالغةالمحس Tتنشيط رأس الدال البشري ، وذلك باستناد الذ قيمة 
عند مستوى دلالة أقل من الدستوى الدعتمد . كما أن القدرة التفسنًية لذذا النموذج جاءت متوسطة وفقا لقيمة 

R2  الا أن بعد الادارة الالكترونية العلائقية للموارد البشرية ىو الأكثر تأثنًا على تنشيط رأس   0.533والبالغة
 . وبالتالر يكون نموذج الالضدار الدقدر كالتالر:0.676البشري وفقا لقيمة معامل الضداره و الدقدر بـ  الدال

 
 
  :اختبار الفرضية الفرعية الرابعة  

 : تحليل التباين لاختبار صلاحية نموذج الانحدار التدريجي 8الجدول
مجموع  مصدر التباين

 المربعات
 قيمة متوسط المربعات درجات الحرية

Fالمحسوبة 
الدلالة 

 الاحصائية
  51,889 2 103,777 الانحدار

133,679 
 

 388, 77 29,888 البواقي 00000
  79 133,665 الكلي

 (.SPSS.V.20اعداد الباحثنٌ بالاعتماد على لسرجات برنامج ) المصدر:
 Fت قيمة صلاحية النموذج لاختبار الفرضية الفرعية الرابعة حيث بلغ الجدول أعلاهيشنً 

 :يمكننا الذ الانتقال الذ الجدول الدوالرلشا عند مستوى دلالة أقل من مستوى الدلالة الدعتمد ، 133.679المحسوبة
 
 

 

الادارة الالكترونية التشغيلية للموارد  0.593الادارة الالكترونية العلائقية للموارد البشرية+  0.676+   1.135ال البشري=تنشيط رأس الم
 البشرية



   شنشونة محمدأ/د ،    جبيرات سناء د/
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 : نتائج تحليل الانحدار الخطي التدريجي للفرضية الفرعية الرابعة9الجدول
معاملات  المتغيرات

 (Bالانحدار)
قيمة 

Tالمحسوبة 
الدلالة 
 الاحصائية

 المعاملات
 المعيارية

  2,734 7,227 ,000 (B0الحد الثابت)
 545, 000, 7,119 967, الادارة الالكترونية التشغيلية للموارد البشرية
 406, 000, 5,304 655, الادارة الالكترونية العلائقية للموارد البشرية

 881, (Rمعامل الارتباط)
 776, (R2معامل التحديد )

 .(SPSS.V.20بالاعتماد على لسرجات برنامج )اعداد الباحثنٌ   المصدر:
تشنً معطيات الجدول أعلاه وجود أثر ذو دلالة احصائية لبعدي الادارة الالكترونية للموارد البشرية في 

على الترتيب  5.304و  7.119المحسوبة لذما والبالغة Tالمحافظة على رأس الدال البشري ، باستناد الذ قيمة 
 لقيمة  من الدستوى الدعتمد . كما أن القدرة التفسنًية لذذا النموذج جاءت مرتفعة وفقا عند مستوى دلالة أقل

R2  الا أن بعد الادارة الالكترونية التشغيلية  للموارد البشرية ىو الأكثر تأثنًا على المحافظة على 0.776والبالغة
  كالتالر:  لتالر يكون نموذج الالضدار الدقدر. وبا0.967رأس الدال البشري وفقا لقيمة معامل الضداره و الدقدر بـ 

 
 
  :اختبار الفرضية الرئيسية 

 : تحليل التباين لاختبار صلاحية نموذج الانحدار التدريجي 10الجدول
 الدلالة الاحصائية المحسوبةFقيمة  متوسط المربعات درجات الحرية مجموع المربعات مصدر التباين

  34,436 2 68,872 الانحدار
89,186 

 
 386, 77 29,731 البواقي 00000

  79 98,603 الكلي
 (.SPSS.V.20اعداد الباحثنٌ بالاعتماد على لسرجات برنامج ) المصدر:

 
المحسوبة.  Fصلاحية النموذج لاختبار الفرضية الرئيسية حيث بلغت قيمة  يتضح من الجدول أعلاه

 :يمكننا الذ الانتقال الذ الجدول الدوالر  ، لشاعند مستوى دلالة أقل من مستوى الدلالة الدعتمد89.186
 
 
 
 

لموارد الادارة الالكترونية العلائقية ل 0.655الادارة الالكترونية التشغيلية للموارد البشرية+  0.967+   2.7334المحافظة على  رأس المال البشري=
 البشرية
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 : نتائج تحليل الانحدار الخطي التدريجي للفرضية  الرئيسية 11الجدول 
معاملات  المتغيرات

 (Bالانحدار)
المعاملات  الدلالة الاحصائية المحسوبةTقيمة 

 المعيارية
  1,332 3,531 ,001 (B0الحد الثابت)

 477, 000, 5,362 726, شغيلية للموارد البشريةالادارة الالكترونية الت
 427, 000, 4,800 592, الادارة الالكترونية العلائقية للموارد البشرية

 836, (Rمعامل الارتباط)
 698, (R2معامل التحديد )

 (.SPSS.V.20اعداد الباحثنٌ بالاعتماد على لسرجات برنامج )  المصدر:
أثر ذو دلالة احصائية لبعدي الادارة الالكترونية للموارد البشرية في  تشنً معطيات الجدول أعلاه وجود

على الترتيب عند  4.800و 5.362المحسوبة لذما والبالغة Tادارة رأس الدال البشري ، وذلك باستناد الذ قيمة 
 R2ا لقيمة مستوى دلالة أقل من الدستوى الدعتمد . كما أن القدرة التفسنًية لذذا النموذج جاءت مرتفعة وفق

الا أن بعد الادارة الالكترونية التشغيلية  للموارد البشرية ىو الأكثر تأثنًا على ادارة رأس الدال  0.698والبالغة 
 . وبالتالر يكون نموذج الالضدار الدقدر كالتالر:0.726البشري وفقا لقيمة معامل الضداره و الدقدر بـ 

 
 

 مناقشة النتائج:3.3.3
 الوصف الاحصائي لدتغنًات الدراسة تركيز الدؤسسة على تطبيق الانظمة  نتائج جدول تكشف

الالكترونية على الأنشطة الروتينية لإدارة الدوارد البشرية كالأجور وادارة الوقت اللذين برصلا على أعلى  متوسط 
ود الذ توسع مفهوم حسابي، دون  التركيز على الأنشطة الدتقدمة لذا و الدمارسات الاستراتيجية. و السبب قد يع

الادارة الالكترونية العلائقية للموارد البشرية وشمولو على عدة أنظمة الكترونية بحيث التحول إليها يلزم تغينًات 
. أما بخصوص متغنً خدماتها  واسعة بدءا من ىيكلة الدؤسسة إلذ إجراءات العمل ، وأيضا للتكلفة الدرتفعة لبعض

تبن لنا أن تطبيقها لا يحظى بالاىتمام الكافي و الدناسب بحيث لد يرتق بعد الذ ادارة الرأس الدال البشري  في
مستويات متقدمة تتوافق مع معطيات الدرحلة الجديدة للاقتصاد الحالر ، كما أن القراءة الدتأنية لفقراتو  تظهر أن 

استقطاب دماء جديدة و جذبهم  أفراد العينة يميلون كثنًا لضو اثراء  رصيد رأس الدال البشري للمؤسسة من خلال
للعمل فيها ، ليتأتى بعد ذلك صناعتو و تنشيطو و المحافظة عليو . وىذه النتيجة توضح سلامة نظرتهم  بوصفها 
طبيعية لدا سبقها ،وذلك لترابط الصناعة و التنشيط كثنًا ، لأن ادامة الصناعة لا يأتي الا عن طريق التنشيط 

 الادارة الالكترونية العلائقية للموارد البشرية 0.592الادارة الالكترونية التشغيلية للموارد البشرية+  0.726+   1.332ادارة رأس المال البشري=
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و الحداثة ، كما أنو من الدعقول جدا أن برافظ الدؤسسة على رأس مالذا البشري  الدستمر الذي يضمن التجديد
 .بعد أن أنفقت تكاليف على صناعتو ثم تكاليف تنشيطو

  ان القراءة الدتفحصة للنماذج الخطية تبنٌ أن الادارة الالكترونية ببعديها قادرة على تفسنً التباين لإدارة
الأكبر في ىذا الارتباط يعود الذ بعد الادارة التشغيلية للموارد البشرية بالاستناد رأس الدال البشري، الا أن الفضل 

. وىذه النتيجة متوقعة تتوافق مع الددركات الدرتفعة لأفراد العينة ازاءىا في مقابل تدني  Bالذ قيمة معامل الالضدار 
يعود حسب اعتقادنا الذ حداثة ىذه الأنظمة ، و السبب  الادراك للإدارة الالكترونية العلائقية للموارد البشرية 

الالكترونية في الدؤسسة الجزائرية ، فلا تزال بربو في الدراحل الأولذ.  أما بالنسبة لتقييم  الأهمية النسبية لأثر الادارة 
ية فنجد الالكترونية على أبعاد ادارة رأس الدال البشري  من خلال برليل العلاقات بنٌ الدتغنًات في النماذج الخط

أن الادارة الالكترونية للموارد البشرية بنوعيها تعمل كمنظومة تفاعلية تكاملية تؤثر بشكل واضح و جلي على 
لشارسات ادارة رأس الدال البشري بدرجات متفاوتة ، بحيث كان الأثر الأكبر على المحافظة ثم الصناعة ثم التنشيط 

على التوالر ، كما  %50.1و  %53.3، %64.4،  %77.6و أخنًا الاستقطاب بدعاملات برديد قدرىا 
كانت للإدارة الالكترونية التشغيلية للموارد البشرية أثر ذو دلالة على بعدي المحافظة و الاستقطاب في حنٌ كانت 

ما  للإدارة الالكترونية العلائقية للموارد البشرية أثر ذو دلالة على بعدي الصناعة و التنشيط . فهذه النتائج تؤكد 
جاءت بو الدراسة في اطارىا النظري ، اذ تعمل الإدارة الالكترونية للموارد البشرية على ادارة الدعلومات و 
العلاقات و تدعيم الابذاىات باعتبارىا نظم اتصال و نظم اجتماعية تسهم في ادارة رأس الدال البشري ، الا أن 

دنا ونية للموارد البشرية الدستخدمة  . و ىذا ما يقو حجم و عمق ذلك الاثر يتباين حسب نوع الادارة الالكتر 
للقول بأنو لتفعيل لشارسات ادارة رأس الدال البشري لا بد من زيادة وعي  الدؤسسة لحاجتها الذ ادارة يقوم فكرىا 

 على ربط النظم الالكترونية بدتطلبات لزيطها للمساهمة في انضاجها معرفيا 
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 الخاتمة:.4
بيق الادارة الالكترونية للموارد البشرية ليس لررد اضافة تكنولوجية أو دربا من ختاما نقول ، أن تط

الرفاىية ، و انما ىو فرصة متميزة للارتقاء يستجيب للتغنًات و يعطي مرونة أكبر لوظيفة الدوارد البشرية لتحسنٌ 
 . ظل اقتصاد الدعارف ا الاستراتيجي لضو التعامل على أنها في الاساس وظيفة رأس الدال البشري فيهتوجه

 نظريا، فقد تم التوصل الذ بصلة من النتائج من أهمها:
  التوسع في مفهوم الادارة الالكترونية للموارد البشرية و عدم حصره فقط في التطبيق الدتميز للتقنيات الدعتمدة

 على الويب ، يفتح أفاقا جديدة و واعدة  لدزيد من التوقعات.
 ية للموارد البشرية على تدخل أعوان آخرين من خارج وظيفة الدوارد البشرية ، وكذا تقوم الادارة الالكترون

 اللجوء الذ تنظيمات جديدة لإدارة عمليات الدوارد البشرية.
  نتائج تطبيق الادارة الالكترونية للموارد البشرية لازالت تتبلور بسبب حداثتها نسبيا ، و ربدا ستشهد اسقاطا

 الفكري و التطبيقي. متزايدا على الصعيدين
 تظم  بسثل الادارة الالكترونية للموارد البشرية أداة قوية لإدارة الرأس الدال البشري لكونها نظم اتصال و

 .اجتماعية ومصادر للمعلومات
 أما ميدانيا، فقد تبنٌ لنا ما يلي: 

 انت بحدود متواضعة ، بحيث لد تطبيق الادارة الالكترونية للموارد البشرية بنوعيها في الدؤسسة لزل الدراسة ك
 .3.300يصل الوسط الحسابي الذ أعلى من 

  الاىتمام بإدارة الرأس الدال البشري في الدؤسسة الدبحوثة بدمارساتو الأربعة لا يحظى بالقدر الكافي ،   اذ لد
 يرتق الذ الدستويات الدتقدمة.

  ؤسسة  لزل الدراسة كمنظومة تفاعلية تكاملية تؤثر تعمل الادارة الالكترونية للموارد البشرية بنوعيها  في الد
 بشكل واضح و ايجابي على ادارة رأس الدال البشري و لشارساتو بدرجات متفاوتة.

     نوع الادارة الالكترونية للموارد يتباين حجم وعمق الأثر على لشارسات ادارة رأس الدال البشري حسب
 البشرية الدستخدمة . 
 ئج أعلاه، يوصي الباحثان على ما يلي:و اعتمادا على النتا

  التوسع في تبني استعمال البرامج الالكترونية في تطبيق لشارسات الادارة الالكترونية العلائقية للموارد
  البشرية  من أجل ادارة فعالة للرأس الدال البشري.
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  لضمان التوظيف الفعلي استقطاب الكفاءات العلمية التي لديها معرفة بتكنولوجيا الدعلومات و الاتصال
 للإدارة الالكترونية للموارد البشرية.

  يجب أن تشكل الثقافة التنظيمية الدشجعة على النزوح لتكنولوجيا الدعلومات و الاتصال حضورا قويا، و
 أن تكون ىناك معرفة بعقلية قوة العمل  لإيجاد لغة اجتماعية تؤازر التواصل مع الآخرين.

 فكرىا على ربط الادارة الالكترونية للموارد البشرية بواقع الدؤسسة و متطلباتها  الحاجة الذ ادارة يقوم
 الدستقبلية للمساهمة في انضاجها معرفيا.

 .الاىتمام بالدوجودات البشرية بالشكل الذي يمكن من الاستثمار فيها من أجل تعظيم الدوجودات الدادية 
  العمل سياسات برفيزية جديدة كشخصنة الدكافآت و بتفعيل لشارسة المحافظة على الرأس الدال البشري  
  اتاحة الفرصة لتعبئة القدرات و الدهارات بأساليب عمل جديدة.باستفزاز الطاقات الكامنة للأفراد 

 .قائمة المراجع :  .5
 ( .ادارة رأس الدال الفكري في منظمات الأعمال. 2009سعد علي العنزي، و أبضد علي صالح .)
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حتى تتمكن إدارة الدوارد البشرية من لشارسة أنشطتها بكفاءة و فعالية و أف تحظى بقدر من التميز ينعكس على : ملخص
جميع أنشطة الإدارات الأخرى بالدؤسسة، أصبح من الضروري إعداد إطار شامل يحتوي على كافة التحديات التي تواجهها 

و الدنظمي تدهيدا لتقييم تلك التحديات و تحليلها للوقوؼ على قدرة الإدارة على  إدارة الدوارد البشرية على الدستوى الدولي
مواجهتها وتهيئة الإمكانيات و القدرات و الدهارات لاستيعابها و العمل في ضوء التخطيط الاستًاتيجي لدواجهتها بفاعلية 

 من خلاؿ الإجراءات والبرامج والسياسات والاستًاتيجيات الدلائمة.
 الدوارد البشرية، إدارة الدوارد البشرية، التدريب، بطاقة الأداء الدتوازف. ت المفتاحية:الكلما

  
Abstract: In order for the human resources department to carry out its activities 

efficiently and effectively and to have a degree of distinction that is reflected in all the 

activities of other departments in the organization , it has become necessary to prepare a 

comprehensive framwork that contains all the challenges faced by the human resources 

department at the internationl and organizational levels in preparation for the evaluation 

of those challenges and analyze it to determine the ability of the administration to 

confront it and create the capabilities, and skills to absorb it and work in the light of 

strategic planning to confront it effecyivelly through appropriate procedures, 

programmes,policies and strategies.  

Keywords: Human ressources, Human resource management, training, balanced 

scorecard.  
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 مقدمة:  .0
 ل خاص و لضن في الألفية الثالثة يؤكد الدختصوف في لراؿ الإدارة بوجو عاـ و الدوارد البشرية بشك     

ات تتعاظم على الدوارد البشرية من تغتَات بيئية و اجتماعية ومهنية و رياح العولدة والجودة و التغيتَ التي التحديو 
خلقت مناخا و مساحة ساخنة من الدنافسة في الأسواؽ المحلية و العالدية، حيث أصبحت حصص الدؤسسات في 

صتها أو على الأقل المحافظة عليها، ىذه الأسواؽ لزددة نتيجة ىذه التحديات، و الدؤسسة تريد توسيع ح
الدطلوب منها تقديم منتوج بجودة يرضى عنها الدستهلك، وىذه الجودة لن تتحقق بالتكنولوجيا فقط بل بموارد و 

 بشرية فعالة تدتلك الدهارات و القدرات على مواجهة تحديات ىذه الفتًة.
واجو إدارة الموارد البشرية و كيف يمكن ما ىي التحديات التي تومن ىنا تبرز إشكالية البحث:       

 ات؟مواجهة ىذه التحديات بفاعلية من خلال الإجراءات والبرامج و السياسات و الاستراتيجي
 ىذه الإشكالية الأسئلة الدوالية:و تتفرع من     

 ما ىي التحديات التي تواجو إدارة الدوارد البشرية؟ -1
 ة لدواجهة و استيعاب تلك التحديات؟ما ىي الإجراءات و السياسات الكفيل -2
 لك التحديات؟ ما ىي الإمكانيات و الدهارات التي يجب أف تتوفر عند الدؤسسة لدواجهة  و استيعاب ت -3

 الفرعية اتبعنا الخطة الدوالية: و للإجابة على الإشكالية الدطروحة والأسئلة    
 الإطار الدفاىيمي لإدارة الدوارد البشرية -1
 ديات التي تواجو إدارة الدوارد البشريةالتح -2
 الاتجاىات  و السياسات الدعاصرة في إدارة الدوارد البشرية -3
 الإطار المفاىيمي لإدارة الموارد البشرية .0

 :مفهوم الموارد البشرية 0.0
ة، أو قطاع تعرّؼ الدوارد البشرية بأنها لرموعة من الأفراد الذين يشكلوف القوى العاملة في منظمة لزدد       

عمل معتُ، ووجدت الدوارد البشرية في القرف العشرين، والدوارد البشرية في يومنا ىذا تعرؼ بأنها الفعاليات 
والأنشطة التي تقوـ على تحفيز العاملتُ، بهدؼ الحصوؿ على مستوى عاؿٍ من أداء العاملتُ، وزيادة كفاءة 

 (1، ص2020) سميحة ناصر خليف، .الإنتاجية وفاعليتها
 :إدارة الموارد البشرية تعريف  2.2
ر ماإدارة الدوارد البشرية: نظرية عصرية للوظيفة حيث يعتبر العنصر البشري مورد مهم لابد من تطويره والاستث    

 (49، ص2017بلاغماس بركة،  و.)الزيادة والبقاء في بيئت لتحقيق والوسيلة التنافسية لدكانة لزددا فيو، باعتباره
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بأنها تخطيط وتنظيم، وتوجيو، ومراقبة، النواحي الدتعلقة بالحصوؿ على الأفراد وتنميتهم، فيليبيو دي عرفها الاقتصا
 (15، ص2004)صلاح الدين عبد الباقي، .وتعويضهم والمحافظة عليهم بغرض، تحقيق أىداؼ الدنشأة

العاملتُ ذوي الكفاءات ىي وظيفة من وظائف الإدارة أو ىي جزء من العمليات الإدارية حيث تقوـ باختيار  
وتستثمر جهودىم وتوجو طاقاتهم وتنمي مهاراتهم وتحفزىم وتقيم أعمالذم، كما تبحث عن الحل لدشاكلهم وتقوية 
علاقات التعاوف بينهم وبتُ زملائهم ورؤسائهم وكذلك تساىم في تحقيق الذدؼ الكلي من حيث زيادة الإنتاجية 

 (48 ، ص7691،محمد عمى عبد الوهاب ) د.وبلوغ النمو الدطلوب للأعماؿ والأفرا
النشاط الخاص بتخطيط وتنظيم وتوجيو ورقابة العنصر البشري بالدؤسسة، من خلاؿ رسم السياسات الدتعلقة 
بالاختيار والتدريب والأجور والحوافز وتقييم الأداء وتوفتَ الخدمات وصولا إلى الإحالة إلى الدعاش، بغية تحقيق 

 (167، ص2018،  عمي بن حكوم )املتُ بها والمجتمع.أىداؼ الدؤسسة والع
 أسباب ظهور إدارة الموارد البشرية: 2.0

 (1، ص2020) سميحة ناصر خليف، ىي: العوامل التي أدت إلى ظهور إدارة الدوارد البشرية، 
 التطور الصناعي، وظهور التنظيمات العالدية، والصراعات الإدارية؛ -
 ت العماؿ وأصحاب العمل؛التدخل الحكومي في علاقا -
 التوسع في التعليم والثقافة الخاصة في الدوارد البشرية؛ -
 تشريع العمل؛-
  .ظهور التنظيمات والنقابات العالدية التي تقوـ بالدفاع عن الدوارد البشرية -

 :أىداف ووظائف إدارة الموارد البشرية  4.0
 (48، 40، ص ص0272، بن دريدي منير ) وتتمثل في:  :أىداف إدارة الموارد البشرية 0.4.0 

  :الأىداف الاجتماعية -
تتمثل ىذه الأىداؼ في مساعدة الأفراد بأف تجد لذم أحسن الأعماؿ وأكثرىا إنتاجية وربحية لشا يجعلهم      

 سعداء يشعروف بالحماس لضو العمل إلى جانب رفع معنوياتهم وإقبالذم إلى العمل برضا وشغف، وكل ىذا من أجل
 .تحقيق الرفاىية العامة للأفراد في المجتمع

 :وتتمثل في :أىداف العاملين -
العمل على تقديم وترقية الأفراد في إطار ظروؼ عمل منشطة تحفزىم على أداء العمل بإتقاف وفعالية وىذا ما  -

 يرفع من دخلهم؛
 .نية في معاملة الأفراد العاملتُانتهاج سياسات لسططة تحد من استنزاؼ الطاقات البشرية وتحاشي اللاإنسا -



 

  إدارة الموارد البشرية في مواجهة التحديات المعاصرة
 

نةجامعة خميس مليا –الإبداع ير  التنظيمي للمؤسسات و التطو الصناعة و مخبر  163  
 

 :أىداف المنظمة -
 :وتتمثل في

جلب أفراد أكفاء تتوفر فيهم جميع الدؤىلات اللازمة وذلك عن طريق الاختيار والتعيتُ حسب الدعايتَ  -
 الدوضوعة؛

ديد الخبرة الاستفادة القصوى من الجهود البشرية عن طريق تدريبها وتطويرىا بإجراء فتًات تدريبية وذلك لتج -
 .والدعرفة التي تتماشى مع تطور نظاـ الدؤسسة

وبالتالي لابد من العمل على زيادة رغبة العاملتُ على بذؿ الجهد والتفاني وإدماج أىدافها مع أىدافهم لخلق     
 .تعاوف مشتًؾ، وذلك يتأتى بالتوزيع العادؿ للأجور والدكافآت

 إدارة الموارد البشرية: وظائف  0.4.0
، ص 0221، باسمة عمي حسن أبو سميمة) مثل الدهاـ التخصصية التي تدارسها إدارة الدوارد البشرية بما يلي:وتت

 (78،70ص
ويقصد بها التعرؼ على واجبات ومسؤوليات كل وظيفة وتحديد مواصفات من  تحليل وتوصيف الوظائف: -

 يشغلها؛
 ظمة من الدوارد البشرية كما ونوعا؛يقصد بها تحديد احتياجات الدن :تخطيط الموارد البشرية -
وينصب اىتماـ ىذه الوظيفة على إجراء عمليات الدقابلة والاختبارات من أجل  :وضع نظم الاختيار والتعيين  -

 وضع الشخص الدناسب في الدكاف الدناسب؛
 جرىا؛وتهتم ىذه الوظيفة بتحديد قيمة كل وظيفة وأهميتها النسبية وتحديد أتصميم نظام الأجور:  -
 ويقصد بو مكافأة الأداء الدتميز وتحديد الحوافز الفردية و الجماعية؛ :تصميم نظم الحوافز -
وتستهدؼ تحستُ كفاءة العاملتُ من خلاؿ تزويدىم بالدعلومات وإكسابهم الدهارات : إعداد خطة التدريب -

 الدناسبة؛
، ومتى نقوـ وآثار التقويم ونتائجو؛ وضع نظاـ كيف نقوـ ولداذاتصميم نظام تقويم أداء العاملين:  -  نقوـ
 وتهتم ىذه الوظيفة بوضع سياسات لتنظيم حركة الدوظف أفقيا ورأسيا؛ :وضع نظم الترقية والنقل -
 وتستهدؼ ىذه الوظيفة بالتخطيط للتحركات الوظيفية الدختلفة للعاملتُ بالدنظمة؛ :تخطيط المسار الوظيفي -
 تم ىذه الوظيفة بوضع نظم السلامة الدهنية والرعاية الصحية والاجتماعية للعاملتُ؛وته :صيانة ورعاية العاملين -
وتهتم بتهيئة جو من الثقة و التفاىم بتُ العاملتُ و بحث مطالب و شكاوي النقابات : تطوير علاقات العمل -

 العمالية؛
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نظمة، وتحديد أنواع العقوبات وتهتم بوضع قواعد النظاـ والسلوؾ في الد : حفظ النظام وتوقيع الجزاءات -
 والجزاءات؛

وتعتٌ الخدمات والتأمينات الدختلفة والبرامج الاجتماعية والتًفيهية والتسهيلات  :تقديم الخدمات للعاملين -
 .التعليمية

 :التحديات التي تواجو إدارة الموارد البشرية .2
على مستوى الدؤسسة و تحديات على الدستوى تصنف التحديات التي تواجو إدارة الدوارد البشرية إلى تحديات 

 (.97، ص 2018آيت بارة شفيعة، بلمهدي عبد الوىاب،  الإقليمي و تحديات على مستوى العالم كما يلي:)
 تحديات على مستوى المؤسسة:  0.2

 تواجو إدارة الدوارد البشرية في الدؤسسة تحديات من داخل الدؤسسة و تحديات من خارج الدؤسسة. 
 وىي: :من داخل المؤسسةالتحديات  0.0.2

 نظيمية جديدة في مؤسسات الأعماؿ من أىم ىذه التحديات ىي بروز اتجاىات تتحديات تنظيمية:   -     
الخدمات مغايرة للأنماط التنظيمية التقليدية شكلا و مضمونا ووظيفتا مع ظهور بيئات تنظيمية تتسم بسرعة و 

على شكل واحد من التنظيم، و تعتمد على العمل بذكاء أكبر لا جهد أكبر.  التغيتَ و التحوؿ و عدـ الاعتماد
 و ىي كما يلي:

  :ىي لرموعة من القيم والاتجاىات والدشاعر والدعتقدات التي يؤمن بها العاملوف ومن ثم ثقافة المؤسسة
قواعد السلوؾ تؤطر قواعد السلوؾ والأداء في الدنظمة ويمكن اعتبار ثقافة الدنظمة إحدى معايتَ أو 

والأداء والتي قد توجو أو تعيق الأداء الدتميز في الدنظمة .وتعد ثقافة الدنظمة كأحد الددخلات الرئيسية 
 إدارة الدوارد البشرية. استًاتيجيةلنجاح 

 :علم الأخلاؽ يقوـ بوضع الإطار الأخلاقي الذي يجب أف يتحلى بو العاملتُ في  العمل الأخلاقي
ؤسسة الدتمثلة بمجلس الإدارة  و التي يكوف أحد أعضاءىا مدير إدارة الدوارد البشرية الدؤسسة و تقدـ الد

 يوضع مبادئ و قواعد و قيم لدى موظفي الدؤسسة و فرض الالتزاـ بها في العمل بالدؤسسة.
 :ىو التعبتَ عن التعامل مع الآخرين أو الحديث بسهولة و أخلاقية. الشفافية 

 ىناؾ أسباب وراء تعدد و تنوع العاملتُ في الدؤسسة و ىي: تعدد و تنوع العاملين: -
  التطور السريع في تكنولوجيا الاتصالات و تواكبها خلاؿ الألفية الثالثة أدى إلى تغتَا ت ذات

تأثتَات جذرية في الذيكلة السكانية لدوؿ العالم الدعاصر و انعكس ذلك على ىيكلة القوى العاملة 
 فيها.



 

  إدارة الموارد البشرية في مواجهة التحديات المعاصرة
 

نةجامعة خميس مليا –الإبداع ير  التنظيمي للمؤسسات و التطو الصناعة و مخبر  165  
 

 فية التي تتميز بانفجارات سكانية ىائلة و تداخل الثقافات الاجتماعية.التغتَات الديمغرا 

تحوؿ العالم من عالم كبتَ إلى عالم صغتَ بفضل شبكة الاتصالات الكونية عبر الأقمار  ثورة الاتصالات: -
 الصناعية.

هارات التي يتمتع ىي معرفة القابليات و القدرات الدوجودة في عقوؿ العاملتُ و معرفة الدإدارة المعرفة:  -
العاملوف في الدؤسسة، من أجل استثمارىا لخلق معرفة جديدة على مستوى الإدارة العليا في الدؤسسة بصورة عامة 

 و مدير إدارة الدوارد البشرية بصورة خاصة. 
قة تحقق ىي لرموعة من الدهارات يستخدمها العاملتُ للتأثتَ على الرئيس الدباشر بطري حركة الذكاء العاطفي: -

 الذدؼ من استخدامها.
مفهوـ التمكتُ يتعدى مفهوـ تفويض الصلاحيات والسلطات الدتعلقة بجزئيات معينة من  تمكين العاملين: -

آيت بارة شفيعة، بممهدي عبد  ).العمل، إلى تفويض السلطات والصلاحيات الدتعلقة بكل جوانب مهاـ العامل
 .61(، ص 0274الوهاب، 

الدفهوـ في إعطاء العاملتُ الحرية والدسؤولية والصلاحية الكاملة في اتخاذ القرارات ذات العلاقة ويتمثل ىذا      
بأعمالذم ووظائفهم أي منحهم السيطرة الكاملة على لسرجات أعمالذم ووظائفهم واستثمار كافة قدراتهم 

ثم على الدستوى الدؤسسي إف من وإمكانياتهم الأمر الذي يحسن مستوى ونوعية الأداء على الدستوى الفردي ومن 
أسباب انتشار ىذا الاتجاه ارتفاع مستوى القدرات والدهارات والإمكانيات سواء بتُ العاملتُ أو الباحثتُ عن 

و التطويرية الدتعددة والدتنوعة وكذلك رغبة الأفراد أنفسهم في تطوير قدراتهم عمل واتساع رقعة البرامج التدريبية 
 هنية وإثبات أنفسهم للحصوؿ على عمل مناسب.لتحقيق أىدافهم الد

 تحديات تكنولوجية منها:  0.0.2
لقد أدرت كل من مؤسسات الأعماؿ و مؤسسات غتَ الربحية إمكانات الكمبيوتر الكامنة الثورة الالكترونية:  -

لاؿ مواردىا لتوسعة عملياتها إقليميا و دوليا، وتحستُ عمليات الأعماؿ ، و الوصوؿ إلى عملاء جدد، واستغ
 بأحسن وجو. 

ىو الإعلاف عن الوظائف الشاغرة في الدؤسسة من خلاؿ الانتًنت لاستقطاب الاستقطاب الالكتروني:  -
 أفضل و أحسن الدوارد البشرية و فاعلية عمليتي الاختيار و التعيتُ.

ليب ىي وضع التكنولوجيا  لتقييم أداء العاملتُ أساليب متنوعة و أحد ىذه الأسا تكنولوجيا الأداء البشري: -
كأداة لقياس الأداء البشري و بياف الفجوة في الأداء إذا كانت ىناؾ فجوة من خلاؿ تحليل الأداء و مقارنتو 
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بالأداء الأمثل و معرفة الفجوة في الأداء و بياف الأسباب التي كونت الفجوة ومن ثم تحديد التدخلات التدريبية 
 للقضاء على ىذه الفجوة.

استخداـ وسائل مادية )تكنولوجية( لتخزين البيانات و توفتَىا للمؤسسة بشكل  لوجيا المعلومات:تكنو  -
معلومات تستخدـ للمساعدة في اتخاذ القرارات و تزويد مدير إدارة الدوارد البشرية للمعلومات الضرورية والدقيقة 

 ر و خاصة عند اختياره البديل الأفضل.الواضحة تحسن كفاءتو و فعاليتو في كل مرحلة من مراحل اتخاذ القراو 
 رأس المال الفكري الاستراتيجي:  2.0.2

ىو ما يملكو الفرد من مهارات و قدرات و خبرات و معارؼ تديزه عن غتَه من الأفراد  رأس المال البشري: -
 تجعل الدؤسسة الدعاصرة بحاجة مستمرة إلى ىذه السمات الدتخصصة و النادرة.و 

ىي علاقات العاملتُ فيما بينهم، و معلومات عن بيئتها الداخلية من موارد بشرية، موارد  قات:رأس مال العلا -
مادية، معلوماتية، و بيئتها الخارجية، الجهات الدتعاملة معها، الدؤسسات أو السلع و الخدمات الدنافسة 

 التسهيلات الدصرفية.و 
 رأس مال المعلومات. -

 :امنه المؤسسة:التحديات من خارج   0.2
 .الثورة الالكترونية -
فرضت العولدة من خلاؿ اتجاىاتها ومداخلها و قيمها على مدير إدارة الدوارد البشرية في الدؤسسة تجاوز  العولمة: -

الحدود السياسية و الإدارية التي تفصل بتُ الدوؿ لدعرفة التوجهات التكنولوجية والاقتصادية و الاجتماعية في 
 القارات الخمس و خاصة الأوروبية والأمريكية والآسيوية.العالم على مستوى 

درجة من  أقصى وتنفيذىا لتحقيق تبنيها يهدؼ التي والإجراءات ىي لرموعة الدعايتَ الجودة الشاملة: -
الأىداؼ الدتوخاة للمؤسسة والتحستُ الدتواصل في الأداء والدنتج وفقا للأغراض الدطلوبة والدواصفات الدنشودة 

نقلا عن: غربي صباح،  12، ص2006، رون،خوي وآلابالب ) طرؽ وأقل جهد وتكلفة لشكنتُ.بأفضل 
 .(123، ص2018

 .إدارة التنافس -
 .ثورة الاتصالات -
 .تكنولوجيا المعلومات -
 من أخطر الدشكلات التي تواجو الدؤسسة على مستوى الدولة أو العالم. البطالة: -
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 إدارة المعرفة: -
 التحديات الإقليمية التي تواجو الدؤسسة نوعاف:: تحديات إقليمية  3.3

 :التحديات الإقليمية من داخل الدولة و تنقسم إلى 0.2.2
 تحديات سلوكية: -

 الشفافية؛ 
 الذكاء العاطفي؛ 
 .العمل الأخلاقي 

 تحديات بشرية:  -
 البطالة؛ 

لتنافسية و تطوير رأس الداؿ الفكري الدؤسسة إلى الإبداع الدستمر للحفاظ على الديزة ا ةحاج الخارجي:التعاقد  -
 في الدؤسسة لتفرغو لذذه الدهمات و الاستًاتيجي يقتضي التخفيف من واجبات و مهاـ مدر إدارة الدوارد البشرية 

تفويضو الصلاحيات والدسؤوليات للتعاقد مع إحدى الشركات الدتخصصة بإدارة أنشطة الدوارد البشرية 
 تعيتُ أو أي نشاط أو وظيفة أخرى.   كالاستقطاب أو الاختيار و الو 

 رأس الداؿ البشري؛ 
 رأس الداؿ الفكري؛ 
 تعدد و تنوع العاملتُ؛ 

وىي التغتَات في نظرة الدديرين و القياديتُ لضو العوامل الدؤثرة في تحقيق الفاعلية، و كذا القيادة الإدارية:  -
 الأفضل و تكوف بديلا للقيادة التبادلية. الحاجة إلى قيادات من نوع خاص قادرة على قيادة التغيتَ لضو

 التدريب و التعليم المستمر: -
 تحديات تنظيمية: -
 إدارة التنافس؛ 

تدتاز بيئة الإدارة سواء كانت مستقرة أو نامية أو منكمشة أو غتَ مستقرة أو الديناميكية و التغيير:  -
 لبشري اللحاؽ بالدتغتَات الكثتَة.ىائجة بعدـ استقرارىا و بسرعة التغيتَ، و لا يستطيع العقل ا

 الجودة الشاملة؛ 
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 إدارة الدعرفة؛ 
 .ثقافة الدؤسسة 

 (206، ص2011،نجم العزاوي، ممك الناظر) :التحديات الإقليمية من خارج الدولة و تنقسم إلى 0.2.2
 تحديات سلوكية: -

 .تكنولوجية الأداء البشري 

 تحديات بشرية: -
 رأس الداؿ الفكري؛ 
 البطالة؛ 
 رأس الداؿ الفكري الاستًاتيجي. 

 و ىي:التحديات العالمية:   2.2.2   
 التكنولوجيا؛ 
 رأس الداؿ الفكري؛ 
 أس الداؿ البشري؛ 
 ثورة الاتصالات؛ 
 تكنولوجيا الدعلومات؛ 
 البطالة؛ 
 إدارة الدعرفة؛ 
 الثورة الالكتًونية؛ 
 تعدد و تنوع العاملتُ؛ 
 تدكتُ العاملتُ؛ 
 ر.التدريب و التعليم الدستم 

 بالإضافة إلى كل التحديات الدذكورة، توجد تحديات أخرى و ىي:     
 عدـ توافق خريجي الدؤسسات التعليمية و التدريبية مع متطلبات سوؽ العمل؛ -
 عدـ وجود استًاتيجيات و سياسات واضحة للتنمية البشرية؛ -
 عدـ لصاح سياسة توطتُ الدوظف؛ -



 

  إدارة الموارد البشرية في مواجهة التحديات المعاصرة
 

نةجامعة خميس مليا –الإبداع ير  التنظيمي للمؤسسات و التطو الصناعة و مخبر  169  
 

 عولدة الأسواؽ المحلية. -
تبتُ أف التحديات على الدستويات الثلاث متداخلة مع بعضها و مشتًكة و أف الدؤسسات في كل  لشا تقدـ

مكاف تواجو نفس الدشاكل و لكن بنسب متفاوتة و لكن الجهد الدبذوؿ كي تستطيع الدؤسسات مواجهة 
 . التحديات و تكوف على مستوى عاؿ من الدنافسة كي تستطيع الصمود في مواجهة الأزمات

 تجاىات و السياسات المعاصرة في إدارة الموارد البشريةالا-4
في كتابو  ديفأرلش من أبرز الاتجاىات الحديثة في إدارة الدوارد البشرية النموذج الذي طرحو الخبتَ الأمريكي    

 عن بحيث أشار ىذا الاقتصادي إلى أف ىناؾ دوراً جديداً يتحتم على الدسئولتُ“.مصتَ إدارة الدوارد البشرية “
والفعالة في تنفيذ ومتابعة خطط  الاستًاتيجيةإدارة الدوارد البشرية القياـ بو وتنفيذه، ويتمثل ىذا الدور في الشراكة 

مفهوماً جديداً لإدارة الدوارد البشرية يتمثل في أف إدارة الدوارد البشرية  أرلشواستًاتيجيات الدنظمة، لذلك يحدد 
 ”.ة الآخرين في تحقيق أىدافهمالإدارة التي تهتم بمساعد“ ىي: 
 أدوار إدارة الموارد البشرية المعاصرة 0.4
الاتجاهات ) حتى تكوف إدارة الدوارد البشرية، إدارة معاصرة وفعالة يجب أف تقوـ بتطبيق الأدوار التالية:    

 إدارة الموارد البشرية، عمى الخطالمعاصرة في 
https://www.hrsleb.org/article.php?id=4968&cid=325 تاريخ ،

 (7،ص74/29/0202الاطلاع:
الدنظمة بكل  استًاتيجيةللموارد البشرية، ويقصد بها أف تشارؾ إدارة الدوارد البشرية في تنفيذ  الاستًاتيجيةالإدارة  -

 فعالية وقوة؛
وؿ، بمعتٌ أف تقوـ إدارة الدوارد البشرية بدور كبتَ في إدارة التغيتَ والتحوؿ الذي يحدث في إدارة التغيتَ والتح -

الدنظمة نتيجة للمنافسة الشديدة، أو رغبة الحكومة في زيادة فعالية الأجهزة الحكومية لتلبية احتياجات ومتطلبات 
 الدواطنتُ؛

تحتية للمنظمة من سياسات وإجراءات وقواعد ونظم بحيث إدارة تطبيق البنية التحتية، ويقصد بها إعداد بنية  -
 تكتب وتعد بصورة جيدة وتكوف متوافرة للموظفتُ بموقع الدنظمة؛

إدارة مساهمة العاملتُ، بمعتٌ إعداد السياسات والإجراءات الدناسبة لدعرفة احتياجات الدوظفتُ وتلبيتها،  -
تنفيذ إبداعاتهم الدتعلقة بتطوير العمل أو تطوير نظم وإجراءات وتشجيع الدوظفتُ الدبدعتُ وإتاحة الفرصة لذم في 

 العمل.
 

https://www.hrsleb.org/article.php?id=4968&cid=325
https://www.hrsleb.org/article.php?id=4968&cid=325
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 :سياسات تطبيق الاتجاىات الحديثة في إدارة الموارد البشرية   0.4
 بطاقة الأداء المتوازن: 0.0.4

ف من رؤى إلى خطوات تنفيذية، ويبدأ تحديد مقياس بطاقة الأداء الدتواز  الاستًاتيجيةمفهوـ يعمل على ترجمة      
الدنظمة التي يتم من خلالذا تحديد الأىداؼ التي يجب أف تسعى الدنظمة لتحقيقها، ويؤدي تطبيق  واستًاتيجية

إلى أىداؼ يقوـ على  والاستًاتيجية، وتحويل ىذه الرؤية واستًاتيجيتهابطاقة الأداء الدتوازف إلى ترجمة رؤية الدنظمة 
 تحقيقها الإدارات والدوظفوف.

 أصبحت بطاقة الأداء الدتوازف بأنها أداة تهدؼ إلى 1992ذ بداية ظهور فكرة الأداء الدتوازف عاـمن      
مساعدة الدنظمات على ترجمة رؤيتها واستًاتيجياتها في شكل لرموعة من الأىداؼ والدقاييس يتم تنفيذىا من 

 (.1،ص0202عبد الرحيم محمد،  )ي: خلاؿ أربعة لزاور أساسية مع بعضها بينها علاقة سببية وىذه المحاور ى

في  وتطبيقاتها الاستًاتيجيةويقصد بو وضع الدقاييس الداخلية والخارجية لتحديد مدى مساهمة  :المحور المالي
 تحقيق التحسينات الدالية من الأرباح والخسائر والقوة الدالية.

 . نظر الدستفيدين والدوردينويركز على تحديد الدكانة الحالية والدستقبلية للشركة في :محور العملاء
عدد الدستفيدين من الخدمة الدقدمة، وعدد الشركاء، ونسبة  :ومن الأمثلة على الدؤشرات التي يمكن وضعها      

 .رضاىم
ويهتم بالدقاييس الداخلية التي تحدد عمليات وإجراءات الدنظمة الداخلية وكفاءتها،  محور العلميات الداخلية : 

لصاز العمليات الرئيسة وفاعلية أدائها، ونسبة التحستُ في الإجراءات، ونسبة الأخطاء في تقديم كالوقت اللازـ لإ
 .الخدمة، وعدد الاقتًاحات الدقدمة ونسبة التطبيق، وعدد الدشاريع الجديدة، ونسبة التعاملات الإلكتًونية

التي تظهر الإمكانات المحتملة بتطور البنية يركز ىذا المحور على الدقاييس الداخلية والخارجية محور التعلم والنمو: 
التحتية والقدرات البشرية ، وتركز الدؤشرات  الرئيسة في ىذا البعد على الكفاءات والاستثمار في الأنظمة ،وأداء 

 .والإجراءاتالخدمات الجديدة، وتطوير الأداء والدهارات بصورة دائمة في الأفراد، والنظم، 
 التدريب:  2.4.2

ل التدريب مكانة مهمة بتُ الأنشطة الإدارية الذادفة لرفع الكفاءة الإنتاجية وتحستُ أساليب العمل وذلك يحت    
عن طريق لزاولة تغيتَ مهارات الأفراد و قدراتهم من ناحية و تطوير أنواع أنماط السلوؾ التي يتبعونها في أداء 

بها ارتباطا وثيقا، تؤثر فيها  الدوارد البشرية يرتبط أعمالذم، فالتدريب ما ىو إلا عنصر من عناصر سياسات إدارة
 .ويتأثر بو
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 تعريف التدريب: -
ىو عبارة عن عملية إكساب العاملتُ باختلاؼ مستوياتهم الوظيفية في الدنظمة مهارات ومعرفة جديدة     

قبل وبما يصب في مصلحة تساعدىم على امتلاؾ القدرة على الأداء الجيد في مستَتهم الإنتاجية في الحاضر والدست
تحقيق أىداؼ الدنظمة ، إضافة إلى كونو عبارة عن إجراءات منظمة ولسطط لذا لتعمل على مساعدة العاملتُ في 

المنتدى العربي لإدارة الموارد البشرية، ) التخلص من أي سلوؾ أو تصرؼ يؤدي إلى رداءة أو بطء في الأداء.
تاريخ الاطلاع:  ،https://hrdiscussion.com/hr13608.htmlتدريب الموارد البشرية، عمى الخط: 

 .(1،ص 11/20/0202
كما عرؼ التدريب على أنو عملية ىادفة تسعى لتطوير الدورد البشري بتزويده بالدعلومات والدعارؼ اللازمة وتنمية       

لى تعديل اتجاىاتو وقناعتو وذلك من أجل رفع مستوى كفاءتو وتحستُ أدائو وزيادة إنتاجيتو قدراتو ومهاراتو والعمل ع
باسمة عمي حسن أبو سميمة، ) وتحقيق أىدافو الخاصة والوظيفية بأقصى قدر لشكن من الجودة والسرعة والاقتصاد.

 .(01، ص 0221
 أنواع التدريب:  -

خلاؿ الذدؼ الرئيسي الدوضوع لو حيث ينقسم التدريب إلى  يشمل التدريب على نوعتُ من الدقاصد من    
 .(7المنتدى العربي لإدارة الموارد البشرية، تدريب الموارد البشرية، مرجع سابق، ص ):مفهومتُ الأوؿ ىو

  التدريبTraining والذي يقصد بو تدريب العاملتُ وتنمية مداركهم على تعلم الدهارات والدعرفة الدهنية
لتمكينهم من استخداـ وتشغيل آلات أو أجهزة جديدة أو انتهاج أساليب عملية مبتكرة بهدؼ  أو الإدارية

 .زيادة الكفاءة في الأداء في الزمن الحاضر وتحقيق إمكانية حسن وفعالية الأداء والكفاءة في الإنتاج
   التنميةDevelopment  والدعرفة ويقصد بو تدريب العاملتُ وتنمية مداركهم على تعلم الدهارات

الدهنية أو الإدارية لتمكينهم من استخدامها في الدستقبل عند حصولذم على وظيفة بمستوى أعلى من 
 الدستوى الحالي.

 أىمية التدريب: -
تكمن أهمية عملية التدريب ذات شقتُ أساسيتُ الأوؿ يتجو لضو فائدة الدنظمات والثاني يتجو لضو فائدة العاملتُ      

 (74، ص0221باسمة عمي حسن أبو سميمة، ) م الوظيفية أو العلمية، وتتمثل في:باختلاؼ مستوياته
 :أىمية التدريب بالنسبة للمنظمات 
 تحستُ ربحية الدنظمة؛ 
 تحستُ الدعارؼ والدهارات الخاصة بالعمل في كل مستويات الدنظمة؛ 

https://hrdiscussion.com/hr13608.html
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 ستُ معنوية العاملتُ؛تح 
 يساعد العاملتُ في التعرؼ على الأىداؼ التنظيمية؛ 
 تحستُ نوعية الإنتاج وزيادة كميتو؛ 
 تحليل التكاليف في المجالات الفنية والإدارية؛ 
 تنمية مناخ مناسب للنمو والاتصالات بتُ العاملتُ في الدنظمة؛ 
 تخفيض الحوادث وإصابات العمل؛ 
 .الاقتصاد في النفقات 
 :أىمية التدريب بالنسبة للأفراد 
 حسن، وقدرتهم على حل الدشاكل؛مساعدة الأفراد على اتخاذ القرارات الأ 
 مساعدتهم على التغلب على حالات القلق والتوتر و الاغتًاب والصراع؛ 
  ؛والاتجاىاتالأفراد بمعلومات جيدة عن كيفية تحستُ مهاراتهم القيادية والاتصالات 
 فتح المجاؿ لضو التًقية والتقدـ؛ 
 التقليل من أخطاء العاملتُ ومن حوادث العمل؛ 
 تكوين مهارات جيدة في لرالات العمل والحديث والاستماع؛ العمل على 
 يعمق الإحساس بالرضاء الوظيفي والإلصاز؛ 
 ُيقلل من دوراف العمل نتيجة لازدياد الاستمرار والثبات في حياة العاملت .  

 :عوامل نجاح جهود التدريب في المنظمات -
 فلابد من مراعاة بعض الاعتباراتومن أجل إلصاح جهود ونشاطات التدريب في الدنظمات      

 .(33، ص0222باسمة عمي حسن أبو سميمة، ) :الأساسية 

 على الإدارة العليا تبتٍ فكرة التدريب على أنها ضرورة ملحة ومستمرة تهدؼ إلى تطوير العنصر البشري؛  -
 أف تلقى العملية التدريبية الدساندة والدعم الدالي من قبل الإدارة العليا؛ -
 يسبق تحديد البرامج التدريبية دراسات لواقع الدؤسسة واحتياجاتها الفعلية والاحتياجات الفردية للعالدتُ؛ أف -
أف يتم التخطيط لنشاطات  التدريب بشكل مستمر بإتباع الأسلوب الشمولي الذي يولي اىتماما لكافة عناصر  -

 الددخلات والعمليات والدخرجات والتغذية العكسية؛
 التنويع في الأساليب الدستخدمة في التقييم لقياس أثر ونتائج التدريب و التكلفة والعائد بشكل دقيق؛كما يجب   -
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كما عليها أف تعتمد معايتَ لزددة في خطة التدريب ، يستعاف بها في مقارنة النتائج المحققة مع الدستهدفة في   -
 الخطة؛

 ا إلا عن طريق التعيتُ من الخارج؛إعطاء الأولوية في التدريب للوظائف التي يصعب شغله -
كما يجب أف يتسم التدريب بالشمولية بحيث يأخذ بعتُ الاعتبار كافة الوظائف الدختلفة في الدنظمة سواء الفنية   -

 تحفيز الدتدربتُ؛ و الإدارية والكتابية، و تعطى الأولويات طبقا للإمكانيات الدالية والتوجهات للمنظمة؛
 .م في لزاولة لإدخاؿ التعديلات بما يزيد من فاعلية برامج التدريبالإفادة من التقيي -
 خاتمة: .1

شهدت بيئة الدؤسسات في أواخر التسعينات الكثتَ من التحولات، من حيث تزايد الانفتاح على      
 الأسواؽ، الدنافسة الشرسة، متطلبات العملاء، ... ، كل ىذا أدى إلى ضرورة اتخاذ الدؤسسات الكثتَ من
التدابتَ، وقائية كانت أو علاجية، للتكيف مع ىذه التغتَات ورفع التحديات من أجل البقاء في السوؽ، 
وذلك عن طريق إعادة ىندسة الأعماؿ، تسريح العماؿ، تكثيف العمل، ... ، ىذه التدابتَ الدختلفة تسمح 

د من التطور في سوقها على للمؤسسة بتخفيض التكاليف على الددى القصتَ، ولكنها لا تسمح لذا بالدزي
الددى الطويل، لتأثتَاتها السلبية على سلوكيات وأداء العاملتُ، لشا يؤثر ذلك سلبا على أداء الدؤسسة ككل 

لذذا أدرؾ الدستَين أف التغيتَات اللازمة من أجل جعل الدؤسسات أكثر فعالية، لا  وبالتالي على مصتَىا.
نولوجيا، وتغيتَ طريقة تنظيم ىياكلها، والاعتماد على الدرونة في تتطلب الاستثمار في رأس الداؿ والتك

إجراءات العمل فحسب، وإنما تتطلب أيضا الاستثمار في الرأس الداؿ البشري وإجراء تغيتَات في كيفية إدارة 
 الدوارد البشرية.

 البشرية، أهمها وأحدثها: جديدة لإدارة الدوارد استًاتيجيةولقد حاوؿ العديد من الباحثتُ إيجاد مداخل       
تعبئة الدوارد البشرية، ىذا الددخل يرتكز على إقامة علاقات قوية مع العاملتُ، عن طريق تهيئة جو تنظيمي  -

 ملائم بتوفتَ الشروط النفسية،
 تبتٍ إستًاتيجية واضحة تضع تنمية الدوارد البشرية أىم الأولويات من خلاؿ: -

 الدستويات؛ وضع الخطط التنفيذية على كافة 
 اعتماد الدوازنات اللازمة لتحقيق ىذه الاستًاتيجيات؛ 
 .إعادة النظر في كافة السياسات والقوانتُ لتتلاءـ مع ىذه الاستًاتيجيات 

 تقديم برامج تدريبية تخاطب احتياجات الدستقبل و تحدياتو بعد التحولات العالدية و خاصة: -   
 ؛تنمية مهارات اكتساب الدعرفة و نقلها 
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 تنمية مهارات التفكتَ و الإبداع و الابتكار؛ 
 تنمية مهارات التكيف مع الدواقف الدختلفة؛ 
 إدارة الدواقف في حالة عدـ التأكد؛ 
 مهارات استخداـ التكنولوجيا الحديثة؛ 

 التحوؿ من إدارة الواقع إلى إدارة الدتوقع؛ - 
 إجادة مهارات الاتصاؿ السلوكي و التعامل الإنساني؛ -
تلعب إدارة الدوارد البشرية دورا واضحا و ملموسا في تعديل السلوؾ الايجابي في الدؤسسة و تحستُ العلاقات  أف -

 الإنسانية القائمة على فاعلية الاتصاؿ؛
أف يركز التدريب على استخداـ التقنية و التدريب و ابتداع أساليب تدريبية ذات كفاءة و فعالية تركز على  -

 ريع باستخداـ التقنيات الحديثة بأقل تكلفة؛التعلم الذاتي الس
 أف تركز إدارة التدريب على دورىا كوسيط لإحداث التغيتَ و أف تلعب دورا استشاريا و ليس توجيهيا.  -
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 قائمة المراجع:. 6
و التطبيقات ، دار الدستَة للنشر الببلاوي وآخروف، الجودة الشاملة في التعليم بتُ مؤشرات التميز و معايتَ الاعتماد، الأسس  .1

، نقلا عن: غربي صباح، تطبيق إدارة الجودة الشاملة الدوارد البشرية في التدريب الدهتٍ، 2006و التوزيع و الطباعة، عماف،
 .2018، ديسمبر 02، العدد10لرلة وحدة البحث في تنمية الدوارد البشرية، المجلد 

: البشرية، على الخط الاتجاىات الدعاصرة في إدارة الدوارد .2
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 8 ملخص
الدراسة لدعرفة مستوى تدكين العاملين والأداء التنظيمي بالشركة الإفريقية للزجاج بالإضافة ىدفت ىذه 

لاختبار طبيعة أثر تدكين العاملين في تحسين الأداء التنظيمي بالشركة، وتم الاعتماد على الاستبانة لجمع البيانات 
لتحليل  spssرة بـ كما تم الاعتماد على برنامج اللازمة لإجراء الدراسة التطبيقية على أفراد عينة الدراسة الدقد

 البيانات واختبار الفرضيات.
توصلت نتائج الدراسة التطبيقية لوجود أثر إيجابي لتمكين العاملين في تحسين الأداء التنظيمي للشركة 

رارات(، كما توصلت الإفريقية للزجاج راجع لتأثير كل من) الثقة التنظيمية، العمل الجماعي، الدشاركة في اتخاذ الق
 النتائج أنو لا يوجد أثر لتفويض السلطة والتحفيز في الأداء التنظيمي بالشركة.

تدكـــين العـــاملين، الثقـــة التنظيميـــة، العمـــل الجمـــاعي، تفـــويض الســـلطة، الدشـــاركة في اتخـــاذ مفتاحياااة8 الكلماااات ال
 القرارات، التحفيز، الأداء التنظيمي.

Abstract:   
This study was aimed at identifying the level of empowering employees and 

organizational performance of the African Glass Company in addition to testing the 
nature of the impact of empowering employees to improve the organizational 
performance of the company, and the resolution was relied upon to collect the data 
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needed to conduct the applied study on the individuals of the sample study 
Estimated as spss have been relied upon to analyze data and test hypotheses. 

The results of the applied study found that there is a positive impact to 
empowering employees to improve the organizational performance of The African 
Glass Company due to the impact of both organizational trust, teamwork, 
participation in decision-making, and the results found that there is no effect of 
devolution and motivation in performance with the company. 
Keywords: empowering employees; organizational trust; teamwork; delegation of 
authority; participate in making decisions; motivation; organizational performance. 

 مقدمة8 . 1
تسعى منظمات الأعمال في الوقت الراىن لتحقيق جملة من الأىداف أهمها تحقيق مستوى عالي من 
الدنافسة بالإضافة لتحقيق أىداف النمو والبقاء والاستمرار والتفوق، ولعل تحقيقها لذذه الأىداف أصبح تحدي  

العولدة وزيادة شدة الدنافسة بالإضافة للتطورات كبير في ظل التغيرات البيئية الدتسارعة والدستمرة خاصة ما تعلق ب
التكنولوجية الدتزايدة التي انتقلت بالدستهلك لتنامي متطلباتو وىو ما صاحبو تغير وتطور في أذواق الدستهلكين 
وتطور في السلع والدنتجات، وبالتالي فتحقيق الدنظمات لأىدافها أصبح تحدي كبير ولابد لذا من دعائم حقيقة 

زمة لتحسين منتجاتها وتبني مداخل إدارية تتماشى والرؤية الجديدة للمنظمات في توفير الآليات والطرق اللاتساىم 
والتركيز بشكل كبير على الدوارد البشرية التي تدتلكها وتشجيعها من خلال زيادة مستوى الثقة فيهم وتشجيعهم 

وكذلك تحقيق الابداع الجماعي من الدشاركة في على العمل الجماعي الذي يساىم في تنمية الافكار واكتشافها 
 ةاتخاذ القرارات وحل الدشكلات، بالإضافة لدنحهم الدزيد من الحرية في العمل وتحفيزىم لتمية السلوكيات الإيجابي

 لديهم اتجاه الدنظمة التي يعملون بها وبالتالي تحقيق قيمة مضافة لذا.
 إشكالية الدراسة 6.6

ال ومهم في اقتصاديات الدول وىذا بالنظر للاستعمالات الدتعددة لذا، فهي تعتبر لصناعة الزجاج دور فع
، حيث ةالدادة الأولية لعدة نشاطات صناعية وتجارية على غرار صناعة زجاج السيارات والصناعات الكهرومنزلي

 السوق الوطنية، وتسعى تعتبر الشركة الإفريقية للزجاج من بين أىم الشركات في ىذا المجال نظرا لقدم تدركزىا في
ىذه الشركة لرصد مكانة لذا في السوق الجزائرية والإفريقية وتحقيق الاستمرار والتفوق حيث  يتوقف تحقيق ىذه 
الأىداف بالدرجة الأولى على تطوير وتحسين نمط التسيير الإداري ومدى قدرتها على تبني مداخل إدارية حديثة 
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التي تسعى لتحقيق الجودة في منتجاتها لتحسين مستوى أدائها، وبناء عليو  تتماشى والرؤية الجديدة للمنظمات
 يدكن طرح التساؤل الرئيسي للدراسة الحالية كما يلي: 

 ؟ ما طبيعة أثر تمكين الموارد البشرية في تحسين الأداء التنظيمي بالشركة الإفريقية للزجاج
 عية التالية:وللإجابة عن التساؤل الرئيسي تم صياغة الأسئلة الفر 

  اج بولاية جيجل؟بالشركة الإفريقية للزج العاملينما مستوى تدكين  
 بولاية جيجل؟ ما مستوى الأداء التنظيمي بالشركة الإفريقية للزجاج 
  في ولاية جيجل؟ بالشركة الإفريقية للزجاج التنظيميما طبيعة أثر أبعاد تدكين العاملين في تحسين الأداء 

  فرضيات الدراسة 0.6
  8مستوى تدكين العاملين عالي بالشركة الإفريقية لزجاج بولاية جيجل.الفرضية الرئيسية الأولى 

 تتفرع ىذه الفرضية للفرضيات الفرعية التالية:
 مستوى الثقة التنظيمية عالي بالشركة الإفريقية للزجاج بولاية جيجل؛ 
  جيجل؛مستوى العمل الجماعي عالي بالشركة الإفريقية للزجاج بولاية 
 مستوى تفويض السلطة عالي بالشركة الإفريقية للزجاج بولاية جيجل؛ 
 مستوى الدشاركة في اتخاذ القرارات عالي بالشركة الإفريقية للزجاج بولاية جيجل؛ 
 مستوى التحفيز عالي بالشركة الإفريقية للزجاج بولاية جيجل؛ 

 8لشركة الإفريقية للزجاج بولاية جيجل. مستوى الأداء التنظيمي عالي با الفرضية الرئيسية الثانية 
 8بولاية  أثر إيجابي في تحسين الأداء التنظيمي بالشركة الإفريقية للزجاج العاملينلتمكين  الفرضية الرئيسية الثالثة

 جيجل.
 تتفرع ىده الفرضية الرئيسية للفرضيات الفرعية التالية:

 ي بالشركة الإفريقية للزجاج بولاية جيجل.للثقة التنظيمية أثر إيجابي في تحسين الأداء التنظيم 
 .للعمل الجماعي أثر إيجابي في تحسين الأداء التنظيمي بالشركة الإفريقية للزجاج بولاية جيجل 
 .لتفويض السلطة أثر إيجابي في تحسين الأداء التنظيمي بالشركة الإفريقية للزجاج بولاية جيجل 
 تحسين الأداء التنظيمي بالشركة الإفريقية للزجاج بولاية جيجل. للمشاركة في اتخاذ القرارات أثر إيجابي في 
 .للتحفيز أثر إيجابي في تحسين الاداء التنظيمي بالشركة الإفريقية للزجاج بولاية جيجل 
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 أهداف الدراسة 1.6
تسعى ىذه الدراسة لاختبار طبيعة أثر تدكين العاملين في تحسين الأداء التنظيمي لدنظمات الأعمال 

 بالإضافة لتحقيق لرموعة من الأىداف أهمها ما يلي: ، فريقية للزجاجلشركة الإبا
 ؛مفهومي تدكين العاملين والأداء التنظيمي توضيح 
 بولاية جيجل؛ فريقية للزجاجمعرفة مستوى تدكين العاملين بالشركة الإ 
 ؛ بولاية جيجل التعرف على مستوى الأداء التنظيمي بالشركة الإفريقية للزجاج 
 بولاية جيجل؛ اختبار طبيعة أثر أبعاد تدكين العاملين في تحسين الأداء التنظيمي بالشركة الإفريقية للزجاج 
 تقديم توصيات للشركة الإفريقية للزجاج بناء على النتائج التي يتم التوصل إليها. 
 منهجية الدراسة الميدانية  2.6

على الدنهج الوصفي التحليلي، حيث تضمنت ىذه اسة تم الاعتماد لجمع البيانات الدتعلقة بالدر 8 منهج الدراسة 6.2.6
في ، أما والأداء التنظيمي تدكين العاملينمفهومي  لشرحالدقالات العلمية لرموعة من  وفيالدراسة جانب نظري تم استخدام 

 من خلال يقية بولاية جيجلالعاملين بالشركة الإفر دراسة حالة على على  الاعتمادالجانب التطبيقي لذذه الدراسة فقد تم 
 وتحليلها. مع البيانات اللازمة ومعالجتها من خلال لرموعة من الأساليب الإحصائيةلج توزيع استبانة عليهم

لدعرفة طبيعة أثر تدكين العاملين في الأداء التنظيمي لدنظمات الأعمال تم إجراء دراسة 8 مجتمع وعينة الدراسة 0.2.6
 81عامل، وقد تم توزيع 081حيث بلغ العدد الإجمالي للموظفين بــــ لشركة الإفريقية للزجاج، تطبيقية على الدوظفين با

 21استبانة، وبعد الفحص الأولي تم اعتماد  25أيام وتم استرجاع  01لددة  بطريقة العينة العشوائيةاستبانة على الدوظفين 
 استبانة صالحة للمعالجة الإحصائية.

حقيق أىداف الدراسة تم الاعتماد على الاستبانة في جمع البيانات من أفراد العينة، لت8 أداة الدراسة 1.2.6
حيث تعتبر أنسب أداة لذذه الدراسة نظرا لارتباط الباحثين بالوقت وكذلك صعوبة الوصول لجميع أفراد لرتمع 

خصية والوظيفية لأفراد العينة الدراسة، وقد تم تقسيم ىذه الاستبانة لثلاثة لزاور تضمن المحور الأول البيانات الش
من حيث الجنس والعمر والدؤىل العلمي ومستوى الوظيفة وسنوات العمل، في حيث تضمن المحور الثاني عبارات 

 4أبعاد تدكين العاملين والذي تم تقسيمة لخمسة أبعاد متمثلة في: بعد الثقة التنظيمية حيث تضمن ىذا البعد 
عبارات، بعد الدشاركة في اتخاذ  4عبارات، بعد تفويض السلطة تضمن  4ن عبارات، بعد العمل الجماعي تضم

عبارات، أما المحور الثالث فخصص لعبارات متغير  4عبارات وبعد التحفيز الذي تضمن  4القرارات تضمن 
 عبارات. 7الأداء التنظيمي الذي تضمن 
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ذو الخمس درجات الذي  Likert تم تدريج عبارات الاستبيان على سلم الخماسيLikert 8 مقياس 3.2.6
يعتبر من أىم الدقاييس الدستعملة في بحوث العلوم الانسانية والاجتماعية لدعرفة اتجاىات أفراد العينة حول موضوع 

ويستخدم ىذا الدقياس لدعرفة درجات الدوافقة على   Rensis Likert(1931) معين، حيث تم تطويره من قبل
سة حيث يتدرج من: غير موافق بشدة، غير موافق، لزايد، موافق، موافق بشدة كما تم اتجاىات أفراد العينة الددرو 
 .croasmun & ostrom, 2011, pp)لدرجة موافق بشدة،  2لغير موافق بشدة إلى  0منحها أوزان متدرجة من 

 : التالي التي يوضحها الجدول (19,20
 الخماسي. Likert  8 مقياس01الجدول 

      
                 

                       
 .(croasmun & ostrom, 2011, pp. 19,20)المصدر8 من إعداد الباحثين اعتمادا على8 

 الخماسي ودلالتها كما يوضحها الجدول التالي: Likertوقد تم تحديد فئات مقياس 
 الخماسي ودلالتها  Likertئات مقياس 8 ف20الجدول رقم 

 رقم الفئة الدرجات  الأوزان مجال الفئة دلالة الفئات
 6 غير موافق بشدة 0 0.81لأقل من  0من  منخفضة جدا 

 0 غير موافق 5 1..5لأقل من  0.81من  منخفضة 
 1 لزايد 0 0.41لأقل من  1..5من  متوسطة
 2 موافق 4 4.51لأقل من  0.41من  عالية

 3 موافق بشدة 2 2إلى  4.51من  جدا عالية
 الخماسي.  Likertمن إعداد الباحثين اعتمادا على سلم  المصدر8

من أجل تحليل البيانات الدتحصل عليها من أفراد عينة الدراسة واختبار فرضيات  الأدوات الإحصائية8 4.2.6
(، spssنامج الحزم الإحصائية للعلوم الاجتماعية  )الدراسة تدت الاستعانة ببعض الدقاييس الإحصائية باستخدام بر 

معامل الارتباط بيرسون، معامل الثبات ألفا كرونباخ، معاملي الالتواء والتفلطح، معاملي تضخم  والدتمثلة في )
 التباين والتباين الدسموح، تحليل الالضدار الدتعدد(.

 الدراسات السابقة وأنموذج الدراسة. 0
ر بالدوضوع ومعرفة متغيراتو بشكل جيد تم الاطلاع على بعض الدراسات السابقة من أجل الإلدام أكث

 ولعل أهمها ما يلي:

 غير موافق بشدة غير موافق محايد موافق موافق بشدة

3 4 0 5 0 
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 ، بعنوان8 0265دراسة حسن عبد السلام علي عمران،  6.0
التمكين الإداري وأثره في تحسين مستوى الأداء المنظمي8 دراسة تحليلية لآراء عينة من أعضاء 

 والمحاسبة بجامعة سبها. هيئة التدريس بكلية الاقتصاد
ىدفت ىذه الدراسة لدعرفة أثر التمكين الإداري في تحسين مستويات الأداء الدنظمي في مؤسسات التعليم 

، كما تم استخدام لرموعة 57العالي، حيث تم الاعتماد على الاستبانة لجمع البيانات من عينة الدراسة البالغة 
ات واختبار الفرضيات، توصلت نتائج الدراسة التطبيقية لوجود تأثير من الأساليب الإحصائية لدعالجة البيان

للتمكين الإداري على تحسين الأداء الدنظمي، بالإضافة لوجود تأثير إيجابي لأبعاد التمكين الإداري ) تفويض 
، 5107، )عمران الصلاحيات، الحرية والاستقلالية، التعليم والتدريب والدافعية( على تحسين الأداء الدنظمي.

 (721صفحة 
 بعنوان8  (Muhammad tahir nadeem et al, 2018)دراسة  0.0

The effects of employees empowerment on organizational performance : a 
case of hotel industry in pakistan. 

لدراسة التطبيقية ىدفت ىذه الدراسة لاختبار أثر تدكين الدوظفين على أداء الدؤسسات حيث تم إجراء ا
مدير لفنادق تقع في فيصل آباد، ولجمع بيانات الدراسة تم الاعتماد على الاستبانة كما تم الاعتماد  021على 

لتحليلها، توصلت نتائج الدراسة التطبيقية أنو لتمكين الدوظفين تأثير على الأداء التنظيمي في  spssعلى برنامج 
 .muhammad, muhammad, waqas, muhammad, & aysha, 2018, pp) الصناعات الفندقية.

89,90) 
 بعنوان8 (zainab dabo & ruya taliyen nda, 2018)دراسة  1.0

Impact of employee empowerment on organization performance : 
evidence from quoted bottling companies in kaduna. 

لعاملين على الأداء التنظيمي لشركات تعبئة الزجاجات في مدينة  ىدفت ىذه الدراسة لدعرفة تأثير تدكين ا
موظف في ثلاث منظمات، تم  552كادونا، تم الاعتماد على الاستبانة لجمع البيانات أفراد عينة الدراسة الدقرة بــ 

تطبيقية لوجود الاعتماد على الأسلوب الوصفي والكمي للتحليل بالإضافة لتحليل الالضدار، توصلت نتائج الدراسة ال
  (zainab & ruya, 2018, p. 360) أثر لتمكين العاملين على الأداء التنظيمي للمنظمات عينة الدراسة.
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 التعقيب على الدراسات السابقة8 2.0
من خلال اطلاع الباحثين على الدراسات السابقة التي تناولت الدوضوع يتضح جليا أنها قليلة مقارنة بما 

لسلوك البشري وفي إدارة الدنظمات من نشاط ملحوظ، ويتضح أن الدراسات السابقة التي يشهده البحث في ا
، كما تتشابو معها كونها يتناولناىا في دراستنا تتشابو معها في معالجتها لدتغيري تدكين العاملين والأداء التنظيم

سات السابقة الدذكورة في دراستنا ، كما تكمن أوجو الاختلاف في أن الدراتاعتمدت على الاستبانة لجمع البيانا
تختلف عنها في لرتمع الدراسة الدبحوث بالإضافة لاختلافها في حجم العينة، كما تتميز عنها في الأبعاد الدكونة 

 لتمكين العاملين والتي صيغت لتتناسب مع لرتمع الدراسة وبيئتو. 
 أنموذج الدراسة 3.0

يرات الدراسة تم إعداد وتطوير  أنموذج الدراسة الحالي، حيث بعد الاطلاع على الدراسات التي تطرقت لدتغ
تفويض  ،العمل الجماعي ،تم تقسيم الدتغير الدستقل تدكين  العاملين لخمسة أبعاد متمثلة في)الثقة التنظيمية

 الأداء التحفيز( وىذا من أجل اختبار أثرىم في الدتغير التابع الدتمثل في ،والدشاركة في اتخاذ القرارات ،السلطة
 التنظيمي كما يوضحو الشكل التالي:

 (8 أنموذج الدراسة26الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 

            
 : من إعداد الباحثين اعتمادا على الدراسات سابقةالمصدر

 
 

 الثقة التنظيمية -
 العمل الجماعي -
 تفويض السمطة -
المشاركة في اتخاذ  -

 القرارات
 زالتحفي -

 تمكين العاملين

 الأداء التنظيمي

التابعالمتغير  المتغير المستقل  
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 الإطار النظري لتمكين العاملين والأداء التنظيمي. 1
 نشأة وتطور تمكين العاملين 6.1

 (Mary parker follett)ن تدكين العاملين في الولايات الدتحدة الأمريكية لأفكار ترجع أول دراسة ع
الإدارية وذلك من خلال التميز بين مصطلحين وهما )السلطة مع( و ) السلطة على( واقترحت أن تكون ىناك 

تأثير كبير في تدكين  عملية تكامل لتحقيق أكبر قدر من الكفاءة بتقليل الجهد، كما كان لحركة العلاقات الإنسانية
العاملين حيث خلصت دراسات "ىوثورن" لأن العاملين كانوا أكثر استجابة للحالات الاجتماعية من الضوابط 
الإدارية التي تحد من حرية العاملين، وفي الوقت الحاضر يعتبر تدكين العاملين لزور ومركز اىتمام  الدنظمات 

وىي أنو إذا تدت عملية تدكين العاملين بالشكل الصحيح فسوف  الدعاصرة حيث تعمل ضمن مسلمة واحدة ألا
تؤدي لتحقيق الالتزام التنظيمي والحد من استبدال العاملين وصنع الثقة التنظيمية بين العاملين والإدارة وزيادة 

لزيادة مشاركة العاملين في اتخاذ وصنع القرارات والقضاء على الحدود بين الإدارة والعاملين وكل ىذا يؤدي 
 (Sahar & mohammad, 2011, p. 21) الانتاجية والأداء.

 مفهوم تمكين العاملين 0.1
يعرف تدكين العاملين بأنو" سعي الدنظمة للحصول على مستوى عالي من الدرونة والدشاركة للعاملين في 

قل للسلطة من صاحب فيعرف تدكين العاملين بأنو ن (Randolph, 1995)إلصاز الأعمال واتخاد القرارات" أما  
كما تم تعريف تدكين العاملين   (Sahar & mohammad, 2011, p. 21) .العمل إلى العاملين في الدؤسسة

بأنو" إعطاء الفرصة للعاملين للمشاركة في اتخاذ القرارات في مكان العمل وتوسيع  (Vogt, 1997)أيضا حسب 
  (boussalem, 2014, p. 144) صلاحياتهم"

 مكين العاملينأهمية ت 1.1
يعتبر تدكين العاملين أداة مهمة لدى الدنظمات التي ترغب في تحقيق الأداء الجيد، فهو يؤدي لزيادة 
الكفاءة والفائدة داخل الدنظمة وكذلك زيادة الانتاجية للعاملين، كما يساىم تدكين العاملين في تعزيز شعورىم 

يجابية لذم فيها، بالإضافة لزيادة شعورىم بالثقة في أنفسهم وفي بالانتماء للمنظمة وأهمية دورىم في الدساهمة الإ
أن أهمية  (altizer, 1993, quinn and spreitzer, 1997)، ويشير (Kokila, 2016, p. 22) الدنظمة

 (Kokila, 2016, p. 23) تدكين العاملين تتمثل فيما يلي:
 ة؛الاستجابة السريعة للتغيرات التي تحدث في البيئة المحيط 
 تحسين كفاءة وجودة العمل؛ 
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 توليد وتعزيز ثقافة العمل الإيجابية؛ 
 تشجيع العاملين على استخدام مواىبهم وأن يكونوا مبدعين؛ 
 القدرة على حل الدشاكل بسرعة؛ 
 زيادة الثقة لدى العاملين في أنفسهم وفي الإدارة؛ 
 خلق الدرونة والابتكار؛ زيادة مستوى الرضا الوظيفي لديهم؛ 

 بعاد تمكين العاملينأ 2.1
 تتمثل أبعاد تدكين العاملين الدعتمدة في دراستنا في خمس أبعاد وىي:

تعتبر الثقة من أىم الأبعاد الدكونة لتمكين العاملين وىي الدفتاح الرئيسي لقيام الإدارة  الثقة التنظيمية8 6.2.1
"الدرجة التي يحمل الشخص موقفا بأنها  Das & Tang(1998)عرفها الاعتمادية للعاملين وتدكينهم، حيث 

 ,paliszkiewicz) إيجابيا اتجاه حسن نية الوصي وموثوقيتو في حالة التبادل التي تكون لزفوفة بالدخاطر"،
koohang, goluchowski, & nord, 2014, p. 28) 

الجماعي في  يعتبر العمل الجماعي من أىم عناصر تدكين العاملين بحيث يساىم العملالعمل الجماعي8  0.2.1
إثراء الأفكار والقرارات الجماعية وتكون ذات موثوقية أعلى من العمل الفردي، وذلك من خلال الاعتمادية 

 (5.2، صفحة .510)دايرة و كيسرى،  .الدتبادلة بين أفراد الجماعة والتي تكمل بعضها البعض
ت الإدارة، بحيث تسمح الإدارة العليا : يعتبر تفويض السلطة أمر لابد منو لنجاح عملياتفويض السلطة 1.2.1

ببعض صلاحياتها اتجاه الدديرين والعاملين التنفيذيين، فمن الصعب تنفيذ جميع الدهام والأعمال من قبل الدوظفين 
تفويض السلطة على أنو  (Al-ali & mosawi, 2001)دون أخذ الدعم والتشجيع من الإدارة العليا، ويعرف 

اذ القرارات في النطاق المحدد وبالقدر اللازم لإلصاز بعض الدهام من قبل العاملين حق توزيع الصلاحيات واتخ
 (hamdan, akif, & mohammad , 2015, p. 53) ومنحهم السلطة اللازمة لأداء ىذه الدهام.

لتحقيق تعرف الدشاركة في اتخاذ القرارات بأنها تقاسم القرار مع الآخرين المشاركة في اتخاذ القرارات8  2.2.1
لستلف أىداف الدنظمة الحالية والدستقبلية والتي من شأنها أن ترفع من الدافعية لدى العاملين وتحقق لذم الرضا 

 (598، صفحة 5107)قاسمي و ضيف،  .الوظيفي وتشعرىم بالثقة في أنفسهم وفي قدراتهم الدعرفية
الدفهوم التقليدي، فهو يركز على الجانب  يختلف التحفيز في تدكين العاملين عن التحفيز فيالتحفيز8  3.2.1

النفسي للعاملين من خلال منح القوة للأفراد بما يسمح لذم بتقديم أداء أحسن، فالدديرين لذم دور مهم في تحفيز 
العاملين وإحساسهم بأهمية مكانتهم في الدنظمة من خلال الأعمال التي يقدمونها والجهود التي يبذلونها بحيث 

 (5.2، صفحة .510)دايرة و كيسرى،  وافز والدكافتت مبني على أساس أداء العاملين.يكون نظام الح
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 مفهوم الأداء التنظيمي 2.1
من أىم الدتغيرات التي حظيت بالاىتمام في البحوث الإدارية ويعتبر من أىم  يالتنظيم ءيعتبر الأدا

لدفهوم شائع جدا في الأدبيات الإدارية إلا ان الدؤشرات لقياس تحقيق الدنظمة لأىدافها، فعلى الرغم من أن ىذا ا
تعريفو صعب بسبب معانيو الدتعددة ، ففي الخمسينيات تم تعريف الأداء التنظيمي بأنو مدى تحقيق الدنظمات 
لأىدافها باعتبارىا نظام اجتماعي، وفي وقت لاحق في الستينات والسبعينات بدأت الدنظمات في استكشاف 

ئها بحيث تم تعريف الأداء التنظيمي بأنو قدرة الدنظمة على استغلال بيئتها للوصول إلى طرق جديدة لتقييم أدا
لدوارد المحدودة واستغلالذا واستخدامها، وفي الثمانينات والتسعينات أصبح تحقيق الأىداف التنظيمية أكثر تعقيدا 

تحقق الفعالية والكفاءة أي تحقيق لشا كانت عليو في السابق حيث أدرك الددراء أن الدنظمة الناجحة ىي التي 
 ,Lebans & euske)ويعرف   (corina , liviu, & roxan, 2011, p. 287)أىدافها بأقل التكاليف، 

الأداء التنظيمي بأنو لرموعة من الدؤشرات الدالية وغير الدالية التي تقدم معلومات عن درجة تحقيق  (2006
، كما يشير مفهوم الأداء التنظيمي لتلك  (corina , liviu, & roxan, 2011, p. 287) الأىداف والنتائج

العمليات أو الطرق التي تستخدمها الدؤسسة لكي تستثمر في مواردىا الدادية والبشرية التي تدتلكها وكيف تستغلها 
حديد بأنو القيام بت (Kotler, 2000)بالصورة التي تدفعها لتحقيق أىدافها الحالية والدستقبلية، كما عرفو 

العمليات الدرتبطة بالتخصيص الأمثل للموارد البشرية والدادية والدالية والدعلوماتية وإدارتها بشكل فعال ووضع 
كما يعرف   (..، صفحة 5118)طالب و سوسن،  الاستراتيجيات الدناسبة للعاملين لتحقيق أداء أحسن

(tomal & jones, 2015) لفعلية أو لسرجات الدنظمة مع الأىداف التي الأداء التنظيمي بأنو مقارنة النتائج ا
وتتمثل أهمية الأداء التنظيمي حسب  (bashaer , sanjay, & sherine, 2016, p. 846) وضعتها.

(Tuggle, 1998)  في أن التعرف على أداء الدؤسسة يساىم في تخصيص الإجراءات والدوارد التي تدلكها الدنظمة
جيد للمعنيين بتنفيذ الخطط عن الوضع الحالي وكذلك التنسيق بين أجزاء وأقسام لدلائمة أىدافها كما يوفر إطلاع 

 (80، صفحة 5100)غالً و ياسمين،  الدنظمة.
 نتائج الدراسة التطبيقية. 2

 تحليل البيانات الشخصية والوظيفية 6.2
سب الدئوية لكل من من أجل تحليل البيانات الشخصية والوظيفية لأفراد العينة قمنا بحساب التكرارات والن

 الجنس والعمر والدؤىل العلمي ومستوى الوظيفية وسنوات العمل والنتائج موضحة في الجدول الدوالي:
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 8 البيانات الشخصية والوظيفية21الجدول 
 الجنس
 
 

 أنثى ذكر
  %النسبة التكرار  %النسبة التكرار

07 74 00 5. 
 سنة فأكثر 21 سنة  21لأقل من  41من سنة 41لأقل من  01من  سنة01أقل من  العمر

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار
0. 05 57 24 7 04 - - 

 ماستر ليسانس تقني بكالوريا فأقل المؤهل العلمي

 النسبة %  التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار  %النسبة التكرار

0. 05 05 54 0. 05 . 05 
 إطار عامل تحكم عامل تنفيذ مستوى الوظيفة

 %التكرار التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار
01 .1 04 58 . 05 

 
 سنوات العمل

 سنة 02أكثر من  سنة 02سنة لأقل من 01من  سنة01سنة لأقل من  2من  سنوات 2أقل من 
 النسبة كرارالت النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار
04 58 08 0. 9 08 9 08 

 .spssمن إعداد الباحثين اعتمادا على لسرجات برنامج  المصدر8
وىذا  74%يتضح من خلال الجدول أن أغلب أفراد عينة الدراسة ىم من فئة الذكور بنسبة بلغت 

كما يتضح أن أغلب أفراد   لطبيعة العمل بالشركة الذي يتطلب الجهد العضلي أكثر في عملياتها التنفيذية خاصة،
سنة وىو ما يبين أن الشركة تعتمد  01أقل من  32%سنة منها نسبة  41عينة الدراسة أعمارىم تقل عن 

بشكل كبير على الشباب في الصاز مهامها، كما نلاحظ أيضا من خلال الجدول أنو ىناك تفاوت في الدؤىلات 
منهم لديهم شهادة تقني  24%ستوى بكالوريا فأقل ونسبة منهم لديهم م 32%العلمية لأفراد العينة حيث لصد 

حاملين لشهادة الداستر، وىو ما يعكس التنوع  12%منهم حامل لشهادة الليسانس و  32%سامي، كما لصد 
الدنطقي في الدستوى العلمي والدراسي للعاملين بما يتناسب مع الوظائف التي يشغلونها، كما نلاحظ أيضا أن نسبة 

وىذا  12%في حين بلغت نسبة الإطارات  28%ونسبة عمال التحكم تساوي  60%تنفيذين بلغت العمال ال
يعكس من جهة الدؤىلات التي يتمتع بها كل عامل بالشركة بحيث يوضع الفرد الدناسب في الدكان الدناسب ومن 

د، كما يتضح أيضا جهة أخرى يجب أن يتم توزيع العمال على كل الدستويات الوظيفية لأداء العمل بشكل جي
من أفراد العينة لديهم  28%من خلال الجدول أنو ىناك اختلاف في سنوات العمل بالنسبة للعمال حيث لصد 

 02لأقل من  01لديهم من  18%سنوات و  01لأقل من  2لديهم من  36%سنوات عمل و  2أقل من 
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درجة الأولى لسياسة التوظيف التي سنة، وىذا راجع بال 02لديهم أكثر من  18%سنة عمل وفي الأخير لصد 
 تعتمدىا الشركة حيث تجمع ما بين الخبرة وكذلك الطاقات الشبابية بما يتناسب مع طبيعة العمل.

 الصدق البنائي للاستبانة 0.2
يتم التأكد من الصدق البنائي للاستبانة من خلال حساب معامل بيرسون والنتائج الدتحصل عليها 

 يوضحها الجدول التالي:
 8 نتائج اختبار  معامل بيرسون22الجدول رقم 

 معامل الارتباط مستوى الدلالة رقم العبارة معامل الارتباط مستوى الدلالة رقم العبارة
26 1.757 1.111 62 1.8.9 1.111 
20 1.891 1.111 63 1..87 1.111 
21 1.255 1.111 64 1.720 1.111 
22 1.850 1.111 65 1.818 1.111 
23 1...0 1.111 66 1.2.1 1.111 
24 1.700 1.111 07 1.802 1.107 
25 1.758 1.111 02 1.8.4 1.110 
26 1.774 1.111 06 1.715 1.111 
27 1.... 1.111 00 1.270 1.110 
62 1.798 1.111 01 1..89 1.111 
66 1..02 1.111 02 1..00 1.111 
60 1...1 1.111 03 1..17 1.111 
61 1..10 1.111 04 1.491 1.111 

 80,01 دال إحصائيا عند مستوى معنوية.  8 0,05دال إحصائيا عند مستوى معنوية. 
 .spssمن إعداد الباحثين اعتمادا على لسرجات برنامج  المصدر8

أن قيم مستوى الدلالة لعبارات الاستبانة أقل من مستوى الدعنوية  14يتضح من خلال الجدول رقم 
اص بكل عبارة بالنسبة لدتوسط لرموع عبارات كل بعد كانت موجبة أن قيم معامل الارتباط الخكما ،  1.12

وىذا يدكن تفسيره بأنو يوجد ارتباط موجب ومعنوي بين كل  0,890و  0,490ومرتفعة حيث تراوحت بين 
 عبارة ومتوسط لرموع عبارات كل متغير وعليو الاستبانة تتمتع بالصدق البنائي.
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 . ثبات الاستبانة1.2
اختبار معامل ألفا كرونباخ  وذلك من أجل معرفة حساب ثبات أداة الدراسة من خلال  يتم التأكد من

 8الدوالييوضحها الجدول الدتحصل عليها والنتائج  الاستبانةاتساق عبارات 
 نتائج اختبار معامل ألفا كرونباخ8 23الجدول رقم 

 معامل ألفا كرونباخ عدد العبارات المتغيرات
 0,728 14 الثقة التنظيمية
 0,685 14 العمل الجماعي
 0,612 14 تفويض السلطة

 0,678 14 المشاركة في اتخاذ القرارات
 0,764 14 التحفيز

 0,871 51 تمكين العاملين
 0,660 .1 الأداء التنظيمي
 .spssمن إعداد الباحثين اعتمادا على لسرجات برنامج  المصدر8

أىم الاختبارات وأكثرىا انتشارا في بحوث العلوم من  Cronbach,s Alphaيعتبر اختبار معامل 
إلى أن بعض الدراسات  Keithالإنسانية والاجتماعية  كمؤشر للتأكد من جودة أداة الدراسة، حيث أشار 

 لكي تعتبر مقبولة وأن الاستبانة تتمتع بالثبات، ..1تستشهد بأن قيم ألفا كرونباخ يجب أن تكون أكبر من 
(keith, 2018, p. 6) ( نلاحظ أن قيم 12ومن خلال النتائج التي تحصلنا عليها والدوضحة في الجدول رقم )

[ وعليو يدكن القول بأن 0,871 -0,612] لدتغيرات الدراسة تراوحت بين  Cronbach,s Alphaمعامل 
 .Keithشرط الثبات لزقق تأسيسا على ما جاء في دراسة 

 طبيعة توزيع متغيرات الدراسة 2.2
معاملي الالتواء والتفلطح والنتائج  الاعتماد علىد من أن متغيرات الدراسة تتبع التوزيع الطبيعي تم لتأكل

 :الدواليالدتحصل عليها موضحة في الجدول 
 8 نتائج معاملي الالتواء والتفلطح24الجدول رقم 

 (kurtosis)معامل التفلطح  (Asymetrie)معامل الالتواء  المتغيرات

اد 
أبع

ين 
مك

ت
ا

لين
عام

ل
 

 3,676 0,886- الثقة التنظيمية
 0.153- 0,523 العمل الجماعي
 0,294 0,664 تفويض السلطة
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المشاركة في اتخاذ 
 القرارات

0,797 -0,705 

 0,105- 0,993 التحفيز
 1.068 0,411 الأداء التنظيمي

 .spssرجات برنامج من إعداد الباحثين اعتمادا على لس المصدر8                            
وأن معامل  0ختبار طبيعة توزيع متغيرات الدراسة يجب التأكد من أن معامل الالتواء أقل من القيمة لا

، 5108)مقراش،  عندىا يدكننا القول بأن متغيرات الدراسة تتبع التوزيع الطبيعي، 51التفلطح أقل من القيمة 
-م معامل الالتواء الدتحصل عليها لزصورة بين أن قي .1ويتضح من خلال الجدول رقم  ( 040صفحة 
-كما أن قيم معامل التفلطح الدتحصل عليها لزصورة بين  ،0وىي أقل من القيمة  0,993 و 0,886
وعليو يدكن القول بأن متغيرات الدراسة تتبع التوزيع الطبيعي وأنها صالحة  51وىي أقل من  3,676و  0,705

 لاختبار فرضيات الدراسة.
 حليل معامل تضخم التباين والتباين المسموحت 3.2

 تضخم معامللتأكد من أن متغيرات الدراسة الدستقلة غير مرتبطة فيما بينها تم الاعتماد على اختباري 
 والنتائج التي تم الحصول عليها موضحة في الجدول التالي: (tolerance)التباين المسموح   (VIF) التباين

 .(tolerance)والتباين المسموح  (VIF)م التباين 8 معامل تضخ25الجدول رقم 
 (tolerance) التباين المسموح (VIF) معامل تضخم التباين المتغيرات

 1,816 1,226 الثقة التنظيمية
 1,307 3,258 العمل الجماعي
 1,142 7,029 تفويض السلطة

المشاركة في اتخاذ 
 القرارات

9,907 1,101 

 1,175 9,301 التحفيز
 .spssمن إعداد الباحثين اعتمادا على لسرجات برنامج  صدر8الم

 01إن مشكلة ارتباط الدتغيرات الدستقلة لن تظهر في حالة ما إذا كان معامل تضخم التباين أصغر من 
( 040، صفحة 5108)مقراش،  بالنسبة لجميع متغيرات الدراسة الدستقلة، 0,1والتباين الدسموح أكبر من 

و  1,226ل نتائج الجدول السابق أن قيم معامل تضخم التباين كانت لزصورة بين حيث يتبين من خلا
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كما يتضح أيضا من خلال الجدول السابق أن قيم التباين الدسموح   01وىذه القيم أصغر من القيمة  9,907
اختبار  وعليو يدكننا القول بأن نتائج 0,1 وىي أكبر من 0,816 و 0,175التي تم الحصول عليها لزصورة بين 
 .وأنها صالحة لاختبار الفرضيات عدم ارتباط الدتغيرات الدستقلة جيدة

 واختبار الفرضية الرئيسية الأولى التحليل الوصفي لتمكين العاملين 4.2
 التحليل الوصفي لأبعاد تمكين العاملين 6.4.2

ل حساب الدتوسط يتم تحليل إجابات أفراد عينة الدراسة لضو عبارات أبعاد تدكين العاملين من خلا
الحسابي والالضراف الدعياري لكل من الثقة التنظيمية، العمل الجماعي، تفويض السلطة، الدشاركة  في اتخاذ 

 :الدواليالقرارات، التحفيز، والنتائج الدتحصل عليها موضحة في الجدول 
  لينتمكين العام8 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لأبعاد 26الجدول رقم 

 الترتيب درجة الموافقة الانحراف المعياري المتوسط الحسابي أبعاد تمكين العامين
 12 عالية 0,526 3,955 الثقة التنظيمية
 15 عالية جدا 0,374 4,230 العمل الجماعي
 10 عالية جدا 0,353 4,21 تفويض السلطة

المشاركة في اتخاذ 
 القرارات

 10 عالية جدا 0,370 4,27

 14 عالية جدا 0,363 4,20    زالتحفي
 .spssمن إعداد الباحثين اعتمادا على لسرجات برنامج  المصدر8

يتضح أن أغلب الدتوسطات الحسابية لأبعاد تدكين العاملين جاءت بدرجة  18من خلال الجدول رقم 
تبة الأولى من ، ويتضح من خلال الجدول أنو في الدر 4,230و  3,955موافقة عالية جدا وكانت لزصورة بين 

ما يشير لدرجة الدوافقة العالية  4,27حيث درجة الدوافقة جاء بعد الدشاركة في اتخاذ القرارات بمتوسط حسابي بلغ 
جدا لضو عبارات ىذا البعد كما أن قيمة الالضراف الدعياري تشير لدرجة تشتت منخفضة في الإجابات حيث بلغ 

والذي يشير لدرجة  4,230بعد العمل الجماعي بمتوسط حسابي بلغ ، أما في الدرتبة الثانية فقد جاء 0,370
وىو ما يشير لدرجة تناسق في الاجابات  0,374موافقة عالية لضو عبارات ىذا البعد، كما بلغ الالضراف الدعياري 

جة وىو ما يشير لدر  4,21مقبولة، أما في الدرتبة الثالثة فقد جاء بعد تفويض السلطة بمتوسط حسابي يساوي 
، 0,353موافقة عالية جدا لضو مضمون عبارات ىذا البعد بدرجة تشتت منخفضة حيث بلغ الالضراف الدعياري 

، حيث 0,363  والضراف معياري يساوي 4,20وجاء في الدرتبة الرابعة بعد التحفيز بمتوسط حسابي يساوي 
لتحفيز بدرجة تشتت منخفضة، أما في تشير ىذه القيم لدرجة عالية جدا من الدوافقة لضو مضمون عبارات بعد ا
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 ،0,526والضراف معياري يساوي  3,955بمتوسط حسابي يساوي  ةالدرتبة الخامسة فقد جاء بعد الثقة التنظيمي
حيث تؤكد ىذه القيم درجة الدوافقة العالية لضو مضمون عبارات بعد الثقة التنظيمية وىذا بدرجة تناسق في 

 الإجابات مقبولة.
 ر الفرضية الرئيسية الأولىاختبا 0.4.2

-One samples t)للعينة الواحدة) Tاختبار اختبار صحة الفرضية الأولى من خلال حساب  يتم 
testتحصل عليها موضحة في الجدول التالي:، والنتائج الد 

 للفرضية الأولى. 8T_testنتائج اختبار 27الجدول رقم 
المتوسط  المتغير

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

 tمة قي
 المحسوبة

 tقيمة 
 الجدولية

مستوى  درجة الحرية
 الدلالة

 0,000 0,05 2,009 27,770 0,299 4,175 تمكين العاملين

 .spssمن إعداد الباحثين اعتمادا على لسرجات برنامج  المصدر8
بر وىو أك  4,175قد بلغ  لدتغير تدكين العامليننلاحظ أن الدتوسط الحسابي  19رقم من خلال الجدول 

وىي أكبر من قيمة  27,770ساوي ت العاملين تدكينالمحسوبة  T، كما أن قيمة 0من الوسط الفرضي للدراسة 
T  2,009الجدولية  التي تساوي( 20222، كما أن مستوى الدلالة يساوي=sig)  وىو أقل تداما من مستوى

أنو يوجد مستوى وافقين بدرجة عالية على م العاملين في الشركة الإفريقية للزجاج، ما يدل على أن 1012الدعنوية 
مستوى تمكين "" والتي تنص على:  الفرضية الأولى للدراسة "مقبولةوتأسيسا عليو فإن  عالي لتمكين العاملين،

 العاملين عالي بالشركة الإفريقية لزجاج بولاية جيجل".
 ل الدوالي:كما يدكن توضيح نتائج اختبار الفرضيات الفرعية لذذه الفرضية في الجدو 

 للفرضية الأولى. 8T_testنتائج اختبار 62الجدول رقم 
المتوسط  المتغير

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

 tقيمة 
 المحسوبة

 tقيمة 
 الجدولية

درجة 
 الحرية

مستوى 
 الدلالة

 0,000 0,05 2,009 12,824 0,526 3,955 الثقة التنظيمية

 0,000 0,05 2,009 23,253 0,374 4,230 العمل الجماعي

 0,000 0,05 2,009 24,298 0,353 4,215 تفويض السلطة
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المشاركة في 
 اتخاذ القرارات

4,270 0,370 24,231 2,009 0,05 0,000 

 0,000 0,05 2,009 23,465 0,363 4,205 التحفيز

 .spssمن إعداد الباحثين اعتمادا على لسرجات برنامج  المصدر8
 ا يلي:يتضح  من خلال الجدول السابق م

  وىو ينتمي للمجال الرابع لدقياس ليكرت الخماسي  3,955بلغ الدتوسط الحسابي لبعد الثقة التنظيمية
الجدولية  Tوىي أكبر من قيمة  12,824المحسوبة تساوي  Tبدرجة موافقة عالية، كما يتضح أن قيمة 

تداما من مستوى  وىو أقل sig= 0,000، كما أن قيمة مستوى الدلالة تساوي 2,009التي تساوي 
"مستوى الثقة التنظيمية عالي الدعنوية، وتأسيسا عليو فإن الفرضية الفرعية الأولى مقبولة والتي تنص على: 

 بالشركة الإفريقية للزجاج بولاية جيجل".
  وىو ينتمي للمجال الخامس لدقياس ليكرت الخماسي  4,215بلغ الدتوسط الحسابي لبعد العمل الجماعي

 Tوىي أكبر من قيمة  23,253المحسوبة تساوي  Tة عالية جدا، كما يتضح أن قيمة بدرجة موافق
وىو أقل تداما من  sig= 0,000، كما أن قيمة مستوى الدلالة تساوي 2,009الجدولية التي تساوي 

"مستوى العمل مستوى الدعنوية، وتأسيسا عليو فإن الفرضية الفرعية الثانية مقبولة والتي تنص على: 
 اعي عالي بالشركة الإفريقية للزجاج بولاية جيجل".الجم

  وىو ينتمي للمجال الخامس لدقياس ليكرت الخماسي  4,215بلغ الدتوسط الحسابي لبعد الثقة التنظيمية
الجدولية  Tوىي أكبر من قيمة  24,298المحسوبة تساوي  Tبدرجة موافقة عالية، كما يتضح أن قيمة 

وىو أقل تداما من مستوى  sig= 0,000مة مستوى الدلالة تساوي كما أن قي، 2,009التي تساوي 
8 "مستوى تفويض السلطة عالي الدعنوية، وتأسيسا عليو فإن الفرضية الفرعية الثالثة مقبولة والتي تنص على

 بالشركة الإفريقية للزجاج بولاية جيجل".
  ل الخامس لدقياس ليكرت الخماسي وىو ينتمي للمجا 4,270بلغ الدتوسط الحسابي لبعد الثقة التنظيمية

الجدولية  Tوىي أكبر من قيمة  24,231المحسوبة تساوي  Tبدرجة موافقة عالية، كما يتضح أن قيمة 
وىو أقل تداما من مستوى  sig= 0,000، كما أن قيمة مستوى الدلالة تساوي 2,009التي تساوي 

"مستوى المشاركة في اتخاذ بولة والتي تنص على: الدعنوية، وتأسيسا عليو فإن الفرضية الفرعية الرابعة مق
 القرارات عالي بالشركة الإفريقية للزجاج بولاية جيجل".
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  وىو ينتمي للمجال الخامس لدقياس ليكرت الخماسي  4,205بلغ الدتوسط الحسابي لبعد الثقة التنظيمية
الجدولية التي  tبر من قيمة وىي أك 23,465المحسوبة تساوي  tبدرجة موافقة عالية جدا، كما أن قيمة 

وىو أقل تداما من مستوى الدعنوية  sig= 0,000، كما أن قيمة مستوى الدلالة تساوي 2,009تساوي 
"مستوى التحفيز عالي ، وتأسيسا عليو فإن الفرضية الفرعية الخامسة مقبولة والتي تنص على: 0,05

 بالشركة الإفريقية للزجاج بولاية جيجل".
 لوصفي للأداء التنظيمي واختبار الفرضية الرئيسية الثانيةالتحليل ا 5.2

الثانية للدراسة من الرئيسية واختبار الفرضية  التنظيمي الأداءيتم تحليل إجابات أفراد العينة لضو متغير 
ر الأداء لدتغير  وكذلك الدتوسط الحسابي One samples t-test)) للعينة الواحدة Tاختبار خلال حساب 

 والنتائج الدتحصل عليها موضحة في الجدول التالي: ،التنظيمي
 التنظيمي الأداء8 المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لمتغير 66الجدول رقم 

المتوسط  المتغير
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 tقيمة 
 المحسوبة

مستوى  درجة الحرية الجدولية tقيمة 
 الدلالة

 0,000 0,05 2,009 20,305 0,356 4,023  الأداء التنظيمي

 .spssمن إعداد الباحثين اعتمادا على لسرجات برنامج  المصدر8
وىو بذلك ينتمي  4,023يتضح أن الدتوسط الحسابي للأداء التنظيمي بلغ  00من خلال الجدول رقم 

 للمجال الرابع لدقياس ليكرت الخماسي والذي يقابلو درجة موافقة عالية، حيث يتضح أن 
، كما 2,009الجدولية التي تساوي  Tوىي أكبر تداما من قيمة  20,305المحسوبة تساوي  Tة كما أن  قيم

، وعليو فإن الفرضة 0,05وىي أصغر من مستوى الدعنوية  sig= 0,000أن قيمة مستوى الدلالة تساوي 
لزجاج بولاية ل 8 مستوى الأداء التنظيمي عالي بالشركة الإفريقيةالرئيسية الثانية مقبولة والتي تنص على

 جيجل".
 الثالثة اختبار الفرضية الرئيسية 6.2

 05من أجل التأكد من صحة الفرضية الرئيسية تم الاعتماد على تحليل الالضدار الدتعدد والجدول رقم 
 يوضح النتائج الدتحصل عليها.

 (التنظيمي الأداء= )المتغير التابع 8Analysis of variancesنتائج تحليل التباين للانحدار 60الجدول رقم 
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مجموع  النموذج
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

قيمة 
Fالمحسوبة 

مستوى دلالة 
F 

معامل 
 R2التحديد 

معامل 
 Rالإرتباط 

 0,942 0,888 0,000 69,968 1,106 5 5,528 الانحدار 6
     0,016 44 0,695 الخطأ المتبقي

      49 6,223 المجموع
 .spssإعداد الباحثين اعتمادا على لسرجات برنامج من  المصدر8

 1012وىو أقل من  F= 0,000 sigأن مستوى الدلالة يساوي  يتبين  05من خلال الجدول رقم 
ما يشير لارتباط  R= 0,942 تساوي قيمة معامل الارتباط أنكما   ،ما يشير لأن النموذج ذو دلالة إحصائية

 قيمة معامل التحديدأن كما   ،94,2%التنظيمي بنسبة بلغت  الأداء فيجدا لتمكين العاملين إجابي وقوي 
وباقي التأثير  التنظيمي الأداءفي  العاملين لتمكين% 88,8أي وجود أثر إيجابي بنسبة  R2= 0,888 تساوي

 يةالفرضية الرئيس، وعليو يدكن القول بأن غير واردة في النموذج الحالي يرجع لعوامل أخرى 11,2%الذي نسبتو 
أثر إيجابي في تحسين الأداء التنظيمي بالشركة الإفريقية  العاملينلتمكين "والتي تنص على:  "مقبولة" لثالثة

 بولاية جيجل". للزجاج
في  العاملين تدكيناختبار أثر كل بعد من أبعاد وبعد التأكد من صحة الفرضية الرئيسية الثالثة نقوم ب

 Multipeمن خلال اختبار تحليل التباين للالضدار الدتعدد ) يقية للزجاجبالشركة الإفر  التنظيمي الأداء تحسين
regression Analysis)  00والنتائج التي تم التوصل إليها موضحة في الجدول رقم. 
 (Multipe regression Analysis)8 نتائج تحليل الانحدار المتعدد 61الجدول رقم

 .spssمن اعداد الباحثين اعتمادا على لسرجات برنامج  المصدر8

 النموذج
Model 

ملات المعا المعاملات غير النمطية
 النمطية

 Tقيمة
 المحسوبة

مستوى دلالة 
T 

- B الخطأ المعياري Beta - - 
 constant 0,296 0,264 - 1,120 0,269ثابت 

 0,000 14,094 0,786 0,038 0,532 الثقة التنظيمية
 0,010 2,712 0,247 0,087 0,235 العمل الجماعي
 0,488 0,699- 0,093- 0,135- 0,094- تفويض السلطة

 0,022 2,383 0,378 0,153 0,363 مشاركة في اتخاذ القرارات ال
 0,060 1,927 0,354 0,180 0,348 التحفيز
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 يتضح ما يلي: 00من خلال الجدول رقم 
 لأن قيمة ية للزجاج للثقة التنظيمية أثر إيجابي في تحسين الأداء التنظيمي بالشركة الإفريقT  المحسوبة تساوي

 sig)، كما أن مستوى الدلالة يساوي  2,009الجدولية التي تساوي Tوىي أكبر من قيمة  14,094
التي تنص  "مقبولة" وتأسيسا عليو فإن الفرضية الفرعية الأولى ،0,05وىو أقل من مستوى الدعنوية  (0,000=

 حسين الأداء التنظيمي بالشركة الإفريقية للزجاج بولاية جيجل".8 "للثقة التنظيمية أثر إيجابي في تعلى
  لأن قيمة للعمل الجماعي أثر إيجابي في تحسين الأداء التنظيمي بالشركة الإفريقية للزجاجT  المحسوبة تساوي

 sig)، كما أن مستوى الدلالة يساوي  2,009الجدولية التي تساوي Tوىي أكبر من قيمة  2,712
التي تنص  "مقبولة" وتأسيسا عليو فإن الفرضية الفرعية الثانية ،0,05أقل من مستوى الدعنوية  وىو (0,010=

 8 "للعمل الجماعي أثر إيجابي في تحسين الأداء التنظيمي بالشركة الإفريقية للزجاج بولاية جيجل".على
 لأن قيمة لزجاج ليس لتفويض السلطة أثر إيجابي في تحسين الأداء التنظيمي بالشركة الإفريقية لT  المحسوبة

، كما أن مستوى الدلالة يساوي  2,009الجدولية التي تساوي Tوىي أقل من قيمة  0,699-تساوي 
(sig =0,488)  مرفوضة" وتأسيسا عليو فإن الفرضية الفرعية الثالثة ،0,05وىو أكبر من مستوى الدعنوية" 

 الأداء التنظيمي بالشركة الإفريقية للزجاج".8 "لتفويض السلطة أثر إيجابي في تحسين التي تنص على
  لأن قيمة للمشاركة في اتخاذ القرارات أثر إيجابي في تحسين الأداء التنظيمي بالشركة الإفريقية للزجاجT 

، كما أن مستوى الدلالة  2,009الجدولية التي تساوي Tوىي أكبر من قيمة  2,383المحسوبة تساوي 
وتأسيسا عليو فإن الفرضية الفرعية  ،0,05من مستوى الدعنوية  وىو أقل (sig =0,022)يساوي 

8 "للمشاركة في اتخاذ القرارات أثر إيجابي في تحسين الأداء التنظيمي التي تنص على "مقبولة" الرابعة
 بالشركة الإفريقية للزجاج بولاية جيجل".

 لأن قيمة ة للزجاج ليس للتحفيز أثر إيجابي في تحسين الأداء التنظيمي بالشركة الإفريقيT  المحسوبة تساوي
 sig)، كما أن مستوى الدلالة يساوي  2,009الجدولية التي تساوي Tوىي أقل من قيمة  1,927

التي  "مرفوضة" وتأسيسا عليو فإن الفرضية الفرعية الخامسة ،0,05وىو أكبر من مستوى الدعنوية  (0,060=
 اء التنظيمي بالشركة الإفريقية للزجاج بولاية جيجل".8 "للتحفيز أثر إيجابي في تحسين الأدتنص على

 تفسير نتائج الدراسة
  8حيث يدكن تفسير ىذه النتيجة بأن الشركة مستوى تمكين العاملين عالي بالشركة الإفريقية لزجاج

الاعتماد الإفريقية للزجاج تولي أهمية كبيرة لدنح العاملين لديها الفرصة الكافية لأداء أعمالذم بمرونة أكثر و 
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وكذلك تدفعهم للمشارك في اتخاذ القرارات  معلى مهاراتهم وقدراتهم في حل الدشكلات التي تواجهه
ووضع الأىداف التنظيمية والتشغيلية والأىداف العامة للشركة، وىو ما تؤكده درجة الدوافقة العالية لضو 

 في اتخاذ القرارات. عبارات الثقة التنظيمية وعبارات العمل الجماعي وعبارات الدشاركة
  8حيث يدكن تفسير ىذه النتيجة بأن الشركة مستوى الأداء التنظيمي عالي بالشركة الإفريقية للزجاج

وتحقيق مستوى انتاج عالي، بالإضافة لسعيها  ةالإفريقية للزجاج تسعى جاىدة لتحسين عملياتها التشغيلي
تحقيق مكانة سوقية عالية من خلال التركيز على الدستمر لتحسين مكانتها لدى العملاء والزبائن وكذلك 

 تحسين أداء مواردىا البشرية.
 يرجع يوجد أثر إيجابي لتمكين العاملين في تحسين الأداء التنظيمي بالشركة الإفريقية للزجاج :

مية لتأثير كل من الثقة التنظي الاثر الإيجابي لتمكين العاملين في تحسين الأداء التنظيمي بالدرجة الأولى
، حيث تساىم كلها في تحسين وتأثير المشاركة في اتخاذ القرارات تأثير العمل الجماعيوكذلك 

الأداء التنظيمي للشركة الإفريقية للزجاج، فإيدان الشركة بقدرات العاملين وثقتها في كفاءاتهم ومهاراتهم 
ن إنشاء فرق العمل بالشركة يدفعهم للعمل أكثر وبذل الدزيد من الجهد في العمل وإثبات الذات، كما أ

وتدكين العاملين من التعاون في إلصاز الدهام والتتزر يساىم بشكل كبير في رفع الأداء التنظيمي وتحسين 
انتاجية الدؤسسة والإبداع الجماعي، كما أن إشراك العاملين في اتخاذ القرارات وحل الدشكلات والدساهمة 

في تحسين الأداء التنظيمي بحيث يتم استغلال الدعارف في وضع أىداف الشركة لو الأثر الكبير 
والكفاءات الدوجودة في جميع أقسام الدؤسسة دون إقصاء أي شخص وبالتالي إتاحة الفرصة للجميع من 

 أجل إثبات مهاراتهم وكفاءاتهم لتحقيق أىداف الدنظمة.
  حيث يفسر ذلك للزجاجليس لتفويض السلطة أثر في تحسين الأداء التنظيمي بالشركة الإفريقية :

بأنو بالرغم من أنو يوجد مستوى عالي لتفويض السلطة إلا أنو ليس بالقدر الكافي الذي يسح بتحسين 
أداء الدؤسسة وبالتالي يجب إعادة النظر في كيفية تفويض السلطات للعاملين ومنحهم الصلاحيات التي 

 مل مسؤولياتهم.تدكنهم من إبراز قدراتهم ومهاراتهم بالإضافة لضرورة تح
 8وتفسر ىذه النتيجة في أن  ليس للتحفيز أثر في تحسين الأداء التنظيمي بالشركة الإفريقية للزجاج

نظام الحوافز الذي تتبعو الشركة لا يرقى لتطلعات العاملين في لرال التمكين وبالتالي بالرغم من درجة 
ؤسسة وبالتالي غياب نظام حوافز مرتبط الدوافقة العالية إلا أن ذلك لا يسمح لذم بتحسين أداء الد

 بتمكين العاملين وربطو بتحسين الأداء التنظيمي للشركة.
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 الخاتمة 
إن سعي منظمات اليوم لتحقيق أىدافها الدتمثلة أساسا في تحقيق التميز في الأداء والتفوق وضمان 

ر مهاراتهم ومنحهم الحرية واللامركزية في استمراريتها يتوقف على مدى اىتمامها بمواردىا البشرية وتنميتهم وتطوي
تسييرىم وإدارتهم، حيث أصبح لزاما عليها تبني مداخل إدارية أكثر مرونة، ولدعرفة مستوى تدكين العاملين وأثره في 
تحسين الأداء التنظيمي لدنظمات الأعمال تم إجراء دراسة تطبيقية بالشركة الإفريقية للزجاج حيث يدكن تلخيص 

 ائج  والتوصيات التي توصلت إليها الدراسة فيما يلي:أىم النت
  نتائج الدراسة 
 مستوى الأداء التنظيمي عالي بالشركة الإفريقية للزجاج  بولاية جيجل؛ 
 مستوى الثقة التنظيمية عالي بالشركة الإفريقية للزجاج بولاية جيجل؛ 
 ل؛مستوى العمل الجماعي عالي بالشركة الإفريقية للزجاج بولاية جيج 
 مستوى تفويض السلطة عالي بالشركة الإفريقية للزجاج بولاية جيجل؛ 
 مستوى الدشاركة في اتخاذ القرارات عالي بالشركة الإفريقية للزجاج بولاية جيجل؛ 
 مستوى التحفيز عالي بالشركة الإفريقية للزجاج بولاية جيجل؛ 
 جيجل؛ مستوى الأداء التنظيمي عالي بالشركة الإفريقية للزجاج بولاية 
 بولاية جيجل. لتمكين الدوارد البشرية أثر إيجابي في تحسين الأداء التنظيمي بالشركة الإفريقية للزجاج 
 .للثقة التنظيمية أثر إيجابي في تحسين الأداء التنظيمي بالشركة الإفريقية للزجاج بولاية جيجل 
  فريقية للزجاج  بولاية جيجل.للعمل الجماعي أثر إيجابي في تحسين الأداء التنظيمي بالشركة الإ 
 .ليس لتفويض السلطة أثر إيجابي في تحسين الأداء التنظيمي بالشركة الإفريقية للزجاج بولاية جيجل 
  .للمشاركة في اتخاذ القرارات أثر إيجابي في تحسين الأداء التنظيمي بالشركة الإفريقية للزجاج بولاية جيجل 
 داء التنظيمي بالشركة الإفريقية للزجاج بولاية جيجل.ليس للتحفيز أثر إيجابي في تحسين الا 
 التوصيات 

 من خلال النتائج التي توصلنا إليها نقدم التوصيات التالية للشركة الإفريقية للزجاج:
  تعزيز الثقة التنظيمية والعمل الجماعي والدشاركة في اتخاذ القرارات لدى العاملين بالشركة لزيادة ثقتهم في

 نهم من الإبداع والابتكار وتقديم أداء متميز باستمرار؛أنفسهم وتدكي
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  البحث عن طرق وأساليب جديدة لتفويض السلطة ومنح العاملين السلطات اللازمة لأداء أعمالذم بكفاءة
 وفعالية دون قيود أو خوف من الإدارة والذي من شانو تحسين الأداء التنظيمي بالشركة؛

 تبع في الشركة وربطو بتمكين العاملين وكذلك وضع معايير دقيقة وموضوعية إعادة النظر في نظام الحوافز الد
 ترتبط بالأداء الدتميز لدى الأفراد؛
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 : ملخص
ة قياس أثر الرقمنة على قيمة ابػدمات ابؼقدمة للموارد البشرية في ابعامعات ابعزائرية وأساسا ىذه الدراس تتضمن 

 .في جامعة بطيس مليانة، كأىم أداة في ابؼؤسسات ابؼعاصرة التي تعتبر ابؼورد البشري الركيزة وابؼيزة الأوفُ للتفوق والتقدم
ثم تم التطرق  ،سل حيث تم التعرف على أدوات الرقمنةلقد تم التطرق إفُ ىذا ابؼوضوع عبر ترتيب منهجي متسل

  .إفُ أهمية استيعاب ابؼوارد البشرية لتقنية ابؼعلومات في بؾال التسيتَ وسرعة إنجاز ابػدمات للمتعاملتُ
توصلنا لبعض النتائج التي تؤكد على ضرورة  ،ابعيلافِ بونعامة بخميس مليانة للدراسة جامعةوقد أخذنا كنموذج 

 وإمكانية تفعيل دور إدارة ابؼوارد البشرية ،مام بابؼورد البشري في ابعامعة لأنو العنصر المحوري لأية فعالية داخلهاالاىت
 .بإدخال بتحديث وبشكل دوري التكنولوجيا مواكبة للمستجدات

  ة.الفعالي ،ابؼوارد البشرية ،الرقمنة كلمات مفتاحية:
Abstract:  

    This study includes measuring the impact of digitization on the value of services 

provided to human resources in Algerian universities, mainly in the University of Khemis 

Miliana, as the most important tool in contemporary institutions that consider human 

resource the pillar and first advantage of excellence and progress.  

    This subject was addressed through a systematic sequence arrangement, where the 

digitization tools were identified, and then the importance of human resources 

assimilation of information technology in the field of management and the speed of 

delivery of services to customers was addressed.  
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     We have taken as a model for the study the University and we reached some results 

that confirm the necessity of paying attention to the human resource at the university 

because it is the pivotal element of any activity within it. 

Keywords: Digitization, Human Resources, Efficiency. 

 . مقدمة: 1
إن التغتَات ابؼتسارعة في العافَ اليوم تفرض نوعا جديدا من ابؼوارد البشرية، فإن الأمر يتطلب البحث في كينونة 
وجدية ابؼوارد البشرية في مواكبة ابؼستجدات، وتعتبر ابؼوارد البشرية في حد ذاتها عنصرا أساسيا لتعظيم الاستفادة 

استغلال قدراتها وكفاءاتها من جهة أخرى، وخلق ابؼناخ ابؼناسب بؽا للإبداع منها في ابؼؤسسات من جهة، وكيفية 
والابتكار في المجال الرقمي، بدعتٌ البحث عن ابؼسار التي تسلكو ابؼؤسسة في مساعدة إدارة ابؼوارد البشرية في 

ية في ضوء الظروف التي مواكبة التطورات التكنولوجية والاستفادة منها من خلال إعادة ىندسة نظم ابؼوارد البشر 
 أوجدتها تكنولوجيا الاتصال.

وعليو فابغصول على ابؼعلومات ابؼفيدة يتطلب استخدام كفاءات ومهارات عالية بالإضافة إفُ 
التكنولوجيات ابغديثة في ىذا المجال، وبدا أن الفرد في المجتمع ىو الذي ابتكر ىذه التكنولوجيا والقادر على 

اتو وحاجات مؤسستو التي يعمل لصابغها، فهذا ابؽدف الذي يسعى إليو ىو الغاية استخدامها لتعظيم حاج
 لإدارة ذكية للموارد البشرية. 

ولأن إدارة ابؼوارد البشرية حاليا أصبحت أىم وظيفة من بتُ وظائف ابؼؤسسة والتي تعتبر ابعانب ابؼبدع،       
 لأخرى، فالإشكالية ابؼطروحة ىي على النحو التافِ:والذي يدكن أن يعوض النقص ابؼوجود في بقية ابؼوارد ا

ما مدى قياس أثر تبني الرقمنة على قيمة الخدمات المقدمة للموارد البشرية في الجامعات الجزائرية        
 وخصوصا جامعة الجيلالي بونعامة بخميس مليانة؟ 

 ونطرح الأسئلة الفرعية التالية:  
 الرقمنة؟ملة في ابؼؤسسة بؿل الدراسة في ظل ماىي ابػصائص ابعديدة للقوى العا -
ما أثر تكنولوجيا ابؼعلومات والاتصال على كل من وظائف إدارة ابؼوارد البشرية وكذا ابؼسارات الوظيفية  -

 للعاملتُ؟
 كيف يدكن مطابقة احتياجات إدارة ابؼوارد البشرية مع التحولات ابعديدة؟ -
 : الفرضيات.5.5

 .اضيةظل التطورات ابعديدة بتكوين أعلى منو في الفتًات ابؼ تتميز القوى العاملة في -
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السرعة، ابؼردودية  تساعد تكنولوجيا ابؼعلومات على تفعيل وظائف إدارة ابؼوارد البشرية من حيث: التكلفة -
 بالإضافة إفُ أنها برسن ابؼسارات الوظيفية للعاملتُ على قدر تكوينهم في ىذا المجال.

 الدراسة من احتياجاتها بشكل مستمر حسب التطورات التكنولوجية ابغاصلة. تعدل ابؼؤسسة بؿل -
 : المنهج .0.5

اعتمدنا في ىذا البحث على ابؼنهج التحليلي الوصفي باعتباره ابؼنهج الأنسب بؽذا النوع من البحوث،         
نتائج ابؼتوصل إليها في ابعزء ابػاص والتي تقوم على بصع وبرليل وعرض ابؼادة العلمية ثم التعليق عليها من خلال ال

 بالدراسة ابؼيدانية .
 تم تقسيم ىذه ابؼداخلة إفُ المحاور التالية:

 المحور الأول: مفاىيم الرقمنة وتطوراتها.
 المحور الثاني: أىم وظائف ابؼوارد البشرية

 المحور الثالث: اسهامات الرقمنة للموارد البشرية في جامعة ابعيلافِ بونعامة.
 مفاهيم الرقمنة وتطوراتها .0

 مفاهيم عامة حول التكنولوجيا 5.0
 مفهوم التكنولوجيا: .5.5.0

( والتي تربصت إفُ "تقنيات" من الكلمة اليونانية Technologyاشتقت كلمة تكنولوجيا ) 
(Techne( وتعتٍ مهارة أو حرفة أو صنعة، والكلمة )logoy وتعتٍ علما أو فنا، أو دراسة، وتشتَ بعض )

تابات إفُ أن ابؼقطع الثاني من كلمة تكنولوجيا تعتٍ علم ابؼهارات أو الفنون أو فن الصنعة أو منطق ابغرفة، الك
 .(20ص ،2000، بؿمد بؿمود ابغيلة) أي دراسة ابؼهارات بشكل منطقي لتأدية وظيفة بؿددة

لاتساع في آن واحد، نظرا ووفقا للتطور التاريخي اتصف مفهوم التكنولوجيا وارتباطو بالتقنية بالغموض وا 
لتعدد بزصصات الباحثتُ الذين تعرضوا لدراستو وكذا ارتباطو بالتغتَات السريعة التي تتصف بها تعاملات الأفراد 

 .(282، ص1999، علي بؿمد منصور) متلاحقةمع البيئة ابؼادية خلال فتًة زمنية 
  تعريف التكنولوجيا .0.5.0

" ىي ابعهد ابؼنظم الرامي إفُ استخدام نتائج البحث  (28، ص1999، و شنببصال أب) بأنهاوىناك من يعرفها 
العلمي في تطوير أساليب أداء العمليات الإنتاجية بابؼعتٌ الواسع الذي يشمل ابػدمات الإدارية أساليبا جديدة 

 يفتًض أنها أجدى للمجتمع".
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لة لإنتاج مصنوع بطريقة آلية وتعرف التكنولوجيا كذلك على أنها " بؾموعة من التقنيات ابؼتسلس
 وعموما لا بزرج التكنولوجيا عن معاني ثلاثة ىي: (83، ص2001)بؿمد مسن، متطورة"

أو أي معرفة منظمة لأجل  ( وتعتٍ التطبيق النظامي للمعرفة العلميةProcessesالتكنولوجيا كعمليات ) -  
 مهمات، أو أغراض عملية.

 (: وتعتٍ الأدوات والأجهزة، وابؼواد النابذة عن تطبيق ابؼعرفة العلمية Productsالتكنولوجيا كنواتج )  -  

التكنولوجيا كعملية ونواتج: وتشتَ إفُ ىذا ابؼعتٌ، أو تستعمل بو عندما يشار إليها معا مثل تقنيات  -  
 .ابغاسوب

 أنواع التكنولوجيا .2.5.0
  يتم تصنيف التكنولوجيا على أساس عدة معايتَ منها ما يلي:

 على أساس درجة التحكم، نجد هناك: .5.2.5.0        
  .درجة التحكم فيها كبتَ جداو بستلكها ابؼؤسسات الصناعية  وىي تكنولوجيا التكنولوجيا الأساسية: -
وىي تكنولوجيا بسلكها مؤسسة واحدة أو عدد بؿدود من ابؼؤسسات الصناعية، وىي  تكنولوجيا التمايز: -      

 ز بها عن بقية منافسيها ابؼباشرين. تكنولوجيا تتمي
 على أساس موضوعها: .0.2.5.0

 :وىي التكنولوجيا المحتواة في ابؼنتوج النهائي وابؼكون لو. تكنولوجيا المنتوج 
 :وابؼراقبة وىي تلك ابؼستخدمة في عمليات الصنع، وعمليات التًكيب تكنولوجيا أسلوب الإنتاج.  
 ة في معابعة مشاكل التصميم والتنظيم وتسيتَ تدفقات ابؼوارد، ومن وىي ابؼستخدم :تكنولوجيا التسيير

 .(أمثلتها البرامج والتطبيقات التسيتَية )نظم دعم القرارات، نظم دعم ابؼديرين
 :تستخدم في نشاطات التصميم في ابؼؤسسة، كالتصميم بدساعدة ابغاسوب. تكنولوجيا التصميم 
 :لتي تستخدم في معابعة ابؼعلومات وابؼعطيات ونقلها تتزايد وىي ا تكنولوجيا المعلومات والاتصالات

أهميتها باستمرار نظرا للدور الذي تلعبو في جزء من عملية التسيتَ، الذي يعتمد على بصع ومعابعة 
وبث ابؼعلومات، وىناك معايتَ أخرى على أساس أطوار حياتها، على أساس كثافة رأس ابؼال، على 

 أساس درجة التعقيد.
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  مفاهيم عامة حول المعلومات 0.0
أصبحت ابؼعلومات موردا جوىريا في وقتنا ابغافِ، فإذا أرادت ابؼؤسسات البقاء والنماء ما عليها إلا أن بذمع 

 وبززن وتعافً كل ابؼعلومات التي تراىا تتناسب ونشاطها.

 تعريف المعلومات وخصائصها .5.0.0
وىو يعود اشتقاقيا إفُ  ثلابشائة تعريفأكثر من  لومات لوابؼعيذىب يوزوا وىو باحث صيتٍ إفُ أن مفهوم 

تعتٍ عملية توصيل أو شيء يتم توصيلو، ويرى البعض أن ابؼعلومات  و   Information اللاتيتٍابؼصطلح 
 ،بدون سنةبدر، أبضد أنور ) أثرىاكابعاذبية والكهرباء لا نستطيع وصفها بدقة، ولكننا نعرف كيف تعمل وندرك 

 وعليو يدكن إعطاء تعريف للمعلومة كما يلي: (18-17ص ص 
تعرف ابؼعلومة على أنها "ما يستخلص من بصع وتنظيم، برليل وتلخيص البيانات "، وتعرف أيضا بأنها "  

ىذه الأختَة لا تتحول إفُ معلومة إلا من خلال نموذج  ابؼعلومة تكون نابذة عن إشارات ومعطيات )بيانات(
 .(Reix.R, 1995, p16)لشخص أو بؾموع معارفو العلمية والعملية ابؼخزنة في ذاكرتو"للتًبصة يتكون من خبرة ا

وىناك أيضا من يقول" ابؼعلومة ىي البيانات التي تم إعدادىا لتصبح في شكل أكثر نفعا للفرد مستقبليا، والتي 
 .  (20، ص2000، د بؿمود ابغيلةبؿم)بؽا قيمة بؿركة في الاستخدام ابغافِ وابؼتوقع أو القرارات التي يتم ابزاذىا"

وتعرف أيضا "ابؼعلومة ىي منتوج موجو للاستهلاك قابل للتخزين، التحويل وابؼعابعة يشكل موردا ىاما  
 . (Pierre Carrier et autres, 1991,p9)"للمؤسسة

 خصائص المعلومات .0.0.0
 التالية: لكي نستطيع ابغكم على جودة ابؼعلومة يجب أن تتوفر على ابػصائص    

 (. Timing or Frequency)التوقيت أو التتابع  -
 الدقة: فيجب أن بزلوا ابؼعلومات من الأخطاء وأن يكون التوقيت مضبوطا ومناسبا.  -
 الصلاحية: أي أن بزدم ابؼعلومات الغرض الذي أعدت من أجلو. -
 الوضوح: واضحة وخالية من الغموض وسهل فهمها. -
 احتياجات ابؼستفيدين.الشمول: تغطي كافة  -
 إمكانية الوصول: أي سهولة وسرعة ابغصول عليها. -
 فاعلية التكلفة: أي إن تكلفة ابغصول على ابؼعلومات لا بسثل عبئا ماليا يقارن بابؼنفعة. -
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واعتمادا على ىذه ابػصائص يدكن معرفة مدى جودة ابؼعلومات، فهذه ابعودة تتحدد بطريقة الاستخدام 
القرار، وليس بإرسابؽا بطريقة فعالة، وىناك ثلاثة عوامل بردد درجة جودة ابؼعلومات ىي: منفعة  بواسطة متخذ

، سونيا بؿمد البكري) ابؼعلومات بؼتخذ القرار، درجة الرضاء عن ابؼعلومات من قبل متخذ القرار والأخطاء والتحيز
 .(107، ص2001
  أنواع المعلومات .2.0.0

 وغتَ ربظية.  ،أنواع، داخلية، خارجية، ربظيةدة تنقسم ابؼعلومات إفُ ع

: وتتمثل في ابؼعلومة ابػاصة بنشاط ابؼؤسسة ابؼتولدة عن العمليات التي تقوم بها مثل: المعلومات الداخلية-
 رقم الأعمال، كمية الإنتاج، التكاليف، الأفراد.

متعلقة  ابػارج وتكون من : ىي معلومات تأتي(Duffy et Allouche 1992, p118) المعلومات الخارجية-
 : معلومات حول الزبائن، ابؼوردين، ابؼنافستُ، القوانتُ.بالمحيط مثل

 أهم وظائف الموارد البشرية .2
يعتبر الإنسان ىوأساس وغاية ىذا الوجود، واليد العاملة في ابؼؤسسة ىي المحرك الأساس لكل مكوناتها، فإذا كانت 

إضافة العنصر البشرى يدب فيها النشاط والتطور، وإذا كانت ابؼؤسسة بستلك  ىذه الأختَة ثابتة وجامدة، فبمجرد
قدرات وطاقات بشرية متميزة فسوف برقق ابؼيزة التنافسية، وخاصة ونحن أمام برديات جديدة لعل أشهرىا 

 العوبؼة، وإدارة ابعودة الشاملة، والتحكم في التطور التكنولوجي.
 البشرية وتعريف إدارة الموارد نشأة .5.2

إن الإىتمام بابؼوارد البشرية ورعايتها يعد أىم ظاىرة تشغل بال ابؼسؤولتُ بالدول النامية وابؼتقدمة على حد سواء 
في الوقت ابغاضر، ويرجع ىذا الإىتمام إفُ كون ابؼوارد البشرية بسثل عنصرا ىاما من عناصر الإنتاج، ولاتتم عملية 

 دون توافر ابػبرات وابؼهارات البشرية اللازمة.إفٍ ب…الإنتاج والتسويق والتمويل 
 مفهوم وظيفة إدارة الموارد البشرية .5.5.2

إدارة ابؼوارد البشرية "تشمل على عمليات أساسية  "A SHERMANو H.CHEVDEN " يرى شتَمان
دامها لإدارة ينبغي أداءىا وبؾموعة من القواعد العامة يجب إتباعها، وكذلك بؾموعة أدوات وأساليب يتعتُ استخ

بؾموعات الأفراد في التنظيم، وابؼهمة الرئيسيةبؼدير ابؼوارد البشرية ىي مساعدة ابؼديرين في ابؼؤسسة، تزويدىم بدا 
 ,Churdon , Sherman )فعالية " أكثر يحتاجون إليو من رأي ومشورة بسكنهم من إدارة مرؤوسيهم بطريقة

1972, p125). 
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بؼوارد البشرية بأنها " عملية استخدام واختيار وتنمية وتعويض ابؼوارد "  إدارة اFRENCHيعرف فرانش "
 .(French.W,1974, p3)البشرية العاملة بابؼنظمة "

من التعاريف السابقة يدكن أن نقول عن إدارة ابؼوارد البشرية بأنها عملية جعل القوى العاملة في أعلى 
من أجل برقيق الأىداف ابؼرجوة وبأقل التكاليف وفي وقت  ابؼستويات ابؼمكنة بؽا من حيث الكفاءات والتنسيق

 وجيز، حيث بسكننا ىذه العملية من استغلال كل الطاقات ابؼتاحة للمؤسسة بطريقة سليمة.
والبعض من الكتاب كان يرى في تسيتَ ابؼوارد البشرية سوى جهاز تنفيذي بؿدود الأهمية لا يرقى افُ مستوى 

غييتَت النظييرة بؽييذه الإدارة فأصييبحت تعتييبر واحييدة ميين أىييم الوظييائف الإدارييية في ابؼؤسسيية الادارات الرئيسييية، لييذا ت
ابغديثية وييتلخص ابؽيدف الرئيسيي بؽيذه الإدارة  كالتيافِ: تكييوين قيوة عميل مسيتقرة وفعالية أي بؾموعية متفاهمية ميين 

 .(17-16، ص ص ، بدون سنة للنشرعلي السلمي)العمال وابؼوظفتُ القادرين على العمل والراغبتُ فيو
من التعاريف السابقة يدكن القول عن إدارة ابؼوارد البشرية بأنها عملية جعل القوى العاملة في أعلى ابؼستويات 
ابؼمكنيية بؽييا ميين حيييث الكفيياءات والتنسيييق ميين أجييل برقيييق الأىييداف ابؼرجييوة وبأقييل التكيياليف وفي وقييت وجيييز، 

 ت ابؼتاحة للمؤسسة بطريقة سليمة .حيث بسكننا ىذه العملية من استغلال كل الطاقا
 كيفية عمل وإدارة الموارد البشرية .0.5.2

لا بزتلف كيفية إدارة ابؼوارد البشرية عن الإجراءات العادية ابؼتبعة في إعداد التنظيم العام للمؤسسة أو أية 
 إدارة أخرى في ابؼنظمة وعادة تتبع الطرق الآتية :

    .لأفرادبرديد الأىداف ابػاصة لإدارة ا -
  .برديد الأعمال والأنشطة الرئيسية للموارد البشرية في ابؼؤسسة -          

 يدكن سرد بعض أنشطة ابؼوارد الشرية في ابؼؤسسة كالآتي : و 
 النشاط ابػاص بالبحوث وبزطيط القوى العاملة -
 النشاط ابػاص بالتوظيف -
 النشاط ابػاص بالأجور -
 النشاط ابػاص بالتدريب والتنمية -
 لنشاط ابػاص بابػدمات والأمنا -
 السجلات والنواحي الكتابية -

  بذميع الأنشطة وبرديد الوظائف ابؼطلوبة للقيام بها 

 برديد ابؼستويات الرئيسية 
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 تنظيم علاقة إدارة ابؼوارد البشرية بالإدارات الأخرى بابؼؤسسة 

 وظائف إدارة الموارد البشرية .0.2
ت حديثة النشأة إنما ىي نتيجة التطورات ابؼتداخلة والتي يرجع عهدىا إفُ إن إدارة الأفراد بشكلها ابغديث ليس

بداية الثورة الصناعية، وىذه التطورات ساهمت في إظهار ابغاجة إفُ وجود إدارة ابؼوارد البشرية ابؼتخصصة التي 
 ترعى شؤون ابؼوارد بابؼؤسسة.

 العوامل المؤثرة في تطوير إدارة الموارد البشرية .5.0.2
ثتَا ما بتسياءل ابؼيرء حيول ميدى تيأثتَ بـتليف العواميل ابؼوجيودة في المجتميع عليى إدارة ابؼيوارد البشيرية، ويدكين ك

 تصنيف ىذه العوامل إفُ بؾموعتتُ: 
وىييذه العوامييل تنبييع ميين البيئيية الداخلييية للمؤسسيية ومثييال ذلييك السياسييات الإدارييية العوامللل الداخليللة :  .5.5.0.2

الإدارة العليييا إفُ العياملتُ بابؼؤسسيية وإفُ إدارة الأفيراد، حجييم ابؼؤسسية  وإمكانياتهييا ابؼادييية  العامية للمؤسسيية، نظيرة
وتنعكس ىذه البيئة التنظيمية للمؤسسية عليى سياسيات إدارة ابؼيوارد البشيرية وعليى الوضيع البشيري وأيضيا ، إفٍ…

 على  الوضع التنظيمي للجهاز القائم بوضعية ابؼوارد البشرية .
:ويقصد بها العوامل المحيطية بابؼؤسسية واليتي تتحيرك فيهيا ابؼؤسسية ومين بشية إدارة ابؼيوارد العوامل الخارجية .0.5.0.2

البشييرية ، ذلييك لأن ابؼؤسسيية لا تعمييل بدفردىييا في المجتمييع  ابؼوجييودة فيييو، ولا تتخييذ قييرارات بدعييزل عيين البيئيية الييتي 
 تعيش فيها، وأىم ىذه العناصر والعوامل ابؼكونة بؽا:

 تعتبر ىذه العوامل من أىيم ابؼيؤثرات بالنسيبة لإدارة ابؼيوارد البشيرية، فالنظيام التعليميي  العوامل التعليمية:
ىوالذي يدد ابؼؤسسات بحاجاتها من اليد العاملة من حيث أنواع التخصصات والأعداد ابؼطلوبة من كيل 

د البشرية، ومن أمثلة ىذه العوامل إرتفاع بزصص وتعتبر العوامل التعليمية من ابؼعوقات البيئية لإدارة ابؼوار 
نسبة الأمية بتُ ابؼواطنتُ في الدول الناميية مقارنية باليدول ابؼتطيورة، قصيور نظيام التعلييم عين تيوفتَ بعيض 
التخصصيات الفنيية وابؼهنييية، تضيخم خريجيي ابعامعييات عين ابغاجية في بعييض التخصصيات غيتَ ابؼطلوبيية 

بيييرامج التيييدريب والتنميييية الإداريييية اليييتي تقيييوم بهيييا أجهيييزة التيييدريب بػطيييط التنميييية الاقتصيييادية .قصيييور في 
 ابغكومي .

 ىنييييياك العدييييييد مييييين ابؼيييييؤثرات الإجتماعيييييية عليييييى إدارة ابؼيييييوارد البشيييييرية  عواملللللل إجتماعيلللللة وح لللللارية :
بابؼؤسسات وىي بذلك تواجو جزء من ابؼناخ ابػارجي الذي تعمل فيو، وبؽذه ابؼتغيتَات تيأثتَا كبيتَ عليى  

يط طويل الأجل، وعموما فإن ىذه العوامل تؤثر على أداء وظائف إدارة ابؼوارد البشرية حيث أنها التخط
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برييدد إبذاىييات ونوعييية الأفييراد العيياملتُ بابؼؤسسيية وابؼييديرين وكفيياءاتهم وكييذلك برييدد العلاقيية بييتُ الأفييراد 
 ودوافعهم وإمكانياتهم الإجتماعية وأدائهم .

 : خ الإقتصادي ىواحد العوامل المحددة لنجاح ابؼؤسسات وميع ذليك فيالكثتَ إن ابؼنا العوامل الاقتصادية
من ابؼديرين غتَ مؤىلتُ لدراسة وبرليل العوامل الإقتصادية مثل ابؼستوى العام للنشاط الإقتصادي الذي 
يقيياس بكثييتَ ميين ابؼؤشييرات كالنيياتج القييومي الإبصييافِ، وميين مؤشييرات الييتي تسييتقى ميين بؾييال إدارة ابؼييوارد 

شرية لقياس ابؼستوى العام للنشاط الإقتصادي ىوحجم العمالة الإبصالية أونسبة العاطلتُ عن العمل، الب
ويجب أن تؤخذ العواميل الاقتصيادية بعيتُ الإعتبيار عنيد إبزياذ القيرارات وإلا فيإن إحتميالات ابػطير كبيتَة 

 في عدم إدراك ابؼعتٌ ابغقيقي بؽا.
  : ظييام السياسييي للدوليية ومييا يفرضييو ميين قيييود وإلتزامييات يدثييل عيياملا إن النالعوامللل السياسللية والقانونيللة

ىامييا وميييؤثرا علييى سياسييية ابؼييوارد البشيييرية وبالتييافِ عليييى كفاءتهييا، ومثيييال ذلييك أن إختييييار وتعيييتُ القيييادة 
الإدارييييتُ لا يخضيييع لإعتبيييارات أخيييرى خيييلاف الكفييياءة  والقيييدرات وإنميييا عليييى أسييياس اليييولاء السياسيييي 

 ن يؤخذ بعتُ الإعتبار شكل النظام ومدى تدخلو وسيطرتو على أعمال وسياساتوالثقة، كذلك يجب أ
ابؼؤسسييات، فعليييى سيييبيل ابؼثيييال نجيييد أنيييو لابيييد مييين ابغصيييول عليييى تيييراخيص وموافقيييات ابعهيييات الإداريييية 
ابغكومية وانعكاس تلك الإجراءات على ابؼمارسات الإداريةوأيضا على وقت واىتمام العاملتُ، كميا أن 

وىنالك تضيارب التغتَات وعدم الاستقرار السياسي ينعكس على إدارة ابؼؤسسة والسياسات الداخلية ، 
بتُ شركات حيث تقتضي ىذه القوانتُ إنشاء بؾالس بغل ابؼشكلات والصعوبات ابػاصة بهذه القوانتُ 

 .(74، ص2001، صلاح الدين عبد الباقي)عن طريق التطبيق والفهم ابعيد بؽا
 أهم وظائف إدارة الموارد البشرية .2.2

بإختلاف ابؼنظمة، وطبيعة نشاطها  وحجمها، ومستوى تطورىا،  بزتلف طبيعة ابؼهام ابؼوكلة لإدارة ابؼوارد البشرية
 ويدكن تصنيف ىذه ابؼهام إفُ : 

 ظائف فنية تتعلق بتخصص وظيفة إدارة ابؼوارد البشرية .و  -
 .وظائف إدارية تساعد على تنفيذ ابؼهام الفنية للإدارة -                    

 التوظيف في المؤسسة .5.2.2
وظيف من ابؼهام الأساسية والرئيسية لإدارة ابؼوارد البشرية وأكثرىا تعقيدا وصعوبة، فهي عملية تعتبر سياسة الت

مستمرة ومكلفة تقوم على تنمية وتطوير الإمكانات ابغالية وابؼتاحة، والبحث عن مصادر جديدة وكذا برفيز 
 بابؼؤسسة. وترغيب ابؼرشحتُ الذين تتوفر فيهم ابؼواصفات ابؼطلوبة على التقدم للعمل 
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 مقومات التوظيف .5.5.2.2
  :تعريف التوظيف 

" التوظييييف يعيييتٍ البحيييث عييين الأفيييراد الصيييابغتُ لشيييغل الوظيييائف الشييياغرة في العميييل واسيييتمالتهم وجيييذبهم، 
 .(219، ص1993، عبد القادر علاقي مدني)"وإختيار الأفضل منهم بعد ذلك

ة لكل وظائف ابؼستخدمتُ فى العملية التي ( التوظيف على انو " الوظيفة الشاملJeah Guotويعرف )
تبدا من برليل مناصب العمل أوالوظائف، ثم البحث والتنقيب عن مصادر الأفراد، ثم ترغيب العناصر ابؼتميزة 

 .(26، ص2001 الله،عبد  علي)"وإستقطابها للإلتحاق بابؼؤسسة ثم ترغيبها للبقاء في ابؼؤسسة
نشاطات إدارة ابؼوارد البشرية ابؼستمرة، حيث يقتضي من ابؼؤسسة  ومنو يدكن تعريف التوظيف بأنو أحد

 إستقطاب القوى العاملة القادرة والراغبة في العمل، ومن ثم اختيار أحسن ابؼرشحتُ وتعيينهم داخل ابؼؤسسة.
 : أهداف التوظيف  

 .(51، ص1982، منصور أبضد منصور)ىناك عدة أىداف للتوظيف نذكر منها
ة الفرد وتشجيعو لتحقيق أىداف ابؼؤسسة، أوضبط الأىداف الشخصية الإعتًاف بذاتي -

     للعاملتُ  وربطها بأىداف ابؼؤسسة .                                          
برضتَ الإمكانيات والتقنيات التي تسمح للمؤسسة بتوظيف ذوي الكفاءات العالية  -

                        واستخدام ابؼهارات                        
الإشباع الأمثل بغاجات ورغبات ابؼوارد البشرية، وتشجيعهم على ابؼشاركة في إصدار  -

 ووضع القرارات وتوفتَ الأمن الاقتصادي للعامل .                                
 وضعية الموارد البشرية حسب معايير الايزو. 4.2

 0222مفهوم الإيزو .5.4.2
 ابؼقاييس أوابؼواصفات القياسية .  –ىي إختصار لي : ابؼنظمة العابؼية للمعايتَ الإيزو 

0222 ISO:  ىي عبارة عن سلسلة من ابؼعايتَ ابؼكتوبة أصدرتها ابؼنظمة العيابؼية للمعايتَ سنة
رة بردد السلسلة وتصف العناصر الرئيسية ابؼطلوبة توافرىا في نظام إدارة ابعودة الذي تتبناه إدا1987

ابؼنظمة للتأكد من أن منتجاتها ) سلع أوخدمات ( تتوافق مع حاجات أورغبات وتوقعات العملاء 
                                                                                   .(147، ص2000، بظتَ بؿمد عبد العزيز)ومقبولة علميا

 بعودة ومعايتَ تاكيد ابعودة على :وتشمل سلسلة ابؼعايتَ ابػاصة بإدارة ا

       ISO 9000. ىوبؾموعة من الإرشادات الواجب اتباعها في إختيار وتطبيق نظام ابعودة الشاملة : 
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     ISO 9001 نموذج للجودة الشاملة في التصميم ،التطوير، الإنتاج، الفحص الإختيار، التًكيب  :ىو
 وابػدمة .
     ISO 9002  ر خاص بنظم ابعودة التي تغطي بؾالات، الإنتاج، التًكيب الفحص والإختبار .: ىذا ابؼعيا 
     ISO 9003 بدون سنة علي السلمي): يغطي ىذا ابؼعيار عمليات الفحص النهائي والإختبار فقط ،

 .(155للنشر، ص 
 تسيير الموارد البشرية ضمن معايير الإيزو .0.4.2

عض معايتَ الإيزوليس بصيعها لأنها كثتَة برتوي معايتَ تقتصر دراستنا في ىذا ابؼوضوع على ب
على بؾموعة من العناصر )الإرشادات( يجب على  1987، الصادرة سنة 9003، 9002، 9001الإيزو

 ابؼنظمة أن تطبقها للحصول على الشهادة ابؼقابلة.
  9003ابؼعيار إيزوعنصرا أما في  18نجد  9002عنصرا وفي ابؼعيار إيزو 20نجد  9001في ابؼعيار إيزو

 عنصرا، وفي الثلاثة نجد عنصرا واحدا موجو لتسيتَ ابؼوارد البشرية وىو التدريب. 12ىناك 
حيث أن العنصر الأساسي في نجاح وفعالية تطبيق نظام ابعودة ىو توافر ابؼورد البشري الكفء ابؼدرب 

الدليل القاطع على أن الإدارة لديها نظام  على تنفيذ متطلبات النظام، وبذلك فإن ىذا الشرط يحدد أهمية توافر
واضح ومطبق فعلا لتحديد الإحتياجات التدريبية وبزطيط وتنفيذ الأنشطة والبرامج اللازمة للوفاء بتلك 

 الاحتياجات ويتحتم وجود السجلات التي تؤكد ىذه ابؼعلومات.
 م تأثتَ في مستوى ابعودة. ويشتمل التدريب ابؼقصود ىنا كل الأفراد على كافة ابؼستويات الذين بؽ

 0222الصادرة سنة  0225معيار إيزو  
 يحتوي على بشانية عناصر، العنصر السادس منها بـصص لإدارة ابؼوارد وفي شطره الثاني نجد ابؼواد البشرية كالتافِ :

 العمال ابؼعنيتُ في عمل لو تأثتَ على جودة ابؼنتوج يجب أن يكونوا أكفاء على أساس عموميات :
 لتكوين الأساسي وابؼهتٍ، ابؼعرفة الأدائية وابػبرة .ا
 :التأهيل، التحسيس والتدريب  
 يجب على ابؼنظمة :       
 . برديد ابؼؤىلات اللازمة للعمال القائمتُ بعمل لو تاثتَ في جودة ابؼنتوج 
 تقييم فعالية العمليات بابؼنظمة .و  القيام بالتدريب اللازم لتحقيق الإحتياجات 
  أن العمال لديهم وعي بالأداء وبأهمية نشاطهم وبالطريقة التي يساهمون بها في برقيق أىداف ضمان

 ابعودة .
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ابػاص بالمحاسبة وأنظمة اخرى للإدارة فيحتوي على نفس العنصر  1996الصادر سنة  14001في معيار  إيزو
 www.ISOconsiel-com/iso)2000سنة  9001ابػاص بابؼوارد البشرية في معيار إيزو

9001/Comparairo). 

 خاص بابعودة في إدارة ابؼشاريع . 52221معيار إيزو : 
ىذا ابؼعيار يقسم ابؼشروع إفُ عشرة مراحل لتحقيق ابعودة . ابؼرحلة السادسة ىي ابؼرحلة ابػاصة 

 بابؼستخدمتُ ووردت كمايلي:
 اختيار ) بؼسؤلياتتتفرع ىذه ابؼرحلة للهيكل التنظيمي للمشروع وفيها يتم برديد ابؼهام وا

 S-Jean )العمال الأكثر كفاءة وتطوير ابؼؤىلات أوالكفاءات الفردية وابعماعية(

Brilman, 1998,p298). 
  :52255تسيير الموارد البشرية ومعايير مراجعة الجودة ISO  مراجعة ابعودة ىي عملية دراسة

لمعايتَ ومدى النتائج المحققة عن تطبيقو وتقييم فعالية ابعودة في شركة ما للتأكد من فعاليتو ومطابقتو ل
 وذلك بفرص الفحص والتطوير .

 52255 ISO:  ىذا ابؼعيار خاص بتقديم ابؼنهج والتنفيذ العملي للمراجعة، كما يقوم ايضا الإرشاد
 .(228، ص2000)بظتَ بؿمد عبد العزيز، اللازم لإعداد  وبزطيط وتنفيذ وتوثيق مراجعات ابعودة

 52255ISO :  بدعايتَ مؤىلات مراجعوا ابعودة ) التعليم، التدريب، ابػبرة  ابػصائص، خاص
بظتَ بؿمد عبد  )الشخصية، إمكانات الإدارة، ابغفاظ على الأىلية، اللغة وإختيار كبتَ ابؼراجعتُ (

 .(252، ص2000العزيز، 
 52255ISO :أداة برامج ابعودة 

 اسهامات الرقمنة في خدمة الجامعة .4
 مدينة بطيس مليانة في وسط نسيج عمراني ىام وكذلك مناطق فلاحية مهمة. بونعامة فيييلافِ تقع جامعة ابع

ساهمت مدينة مليانة من خلال معابؼها التاريخية والأثرية في انطلاق شعاع التعليم العافِ على مستوى 
 .1991ولاية عتُ الدفلى متجسدا في ابؼدرسة الوطنية للمناجم سنة 

ومن أجل تهيئة الظروف ابؼناسبة وبدساهمة السلطات المحلية والولائية ارتأى  ،1995بداية من سنة 
ابؼسؤولون إفُ التحول إفُ ابؼعهد الفلاحي التقتٍ بددينة بطيس مليانة من أجل التوسعة وفتح اختصاصات جديدة. 

 ى المجتمع.وذلك بؼا يلعبو قطاع التعليم العافِ في بعث ابغياة العلمية والثقافية وانعكاساتها عل
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تم اعتماد ابؼلحقة كمركز جامعي مستقل عن جامعة البليدة،  2001سبتمبر  18ابتداءا من تاريخ 
وتوالت ابعهود بعد ذلك من أجل فتح ابؼزيد من التخصصات وتطوير البحث العلمي للمساهمة الفعالة في 

 سياسات التنمية ابؼستدامة في قطاعات شتى.

 فيها( تدرس التي والمدارس المعاهدو  )الكليات الجامعة فروع أما
 .كلية علوم الطبيعة وابغياة وعلوم الأرض 
 .كلية العلوم والتكنولوجيا 
 .َكلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيت 
 .كلية ابغقوق والعلوم السياسية 
 .كلية العلوم الاجتماعية والإنسانية 
 .كلية الآداب واللغات 
 ات البدنية والرياضية.معهد علوم وتقنيات النشاط 

 يدكن تفصيل تركيبتو كم يلي:أما بالنسبة للهيكل التنظيمي 
 المديرية الفرعية للمستخدمين -

ابؼديرية الفرعية للمستخدمتُ بؽا أهمية كبتَة بالنسبة للجامعة تتضمن بـتلف العمليات الإدارية 
بؼهتٍ للمستخدمتُ التابعيتُ بؼديرية ابعامعة الأهمية في كونها تقوم بتسيتَ ابؼسار ا وتكمن ىذهللمستخدمتُ، 

وابؼصافٌ ابؼشتًكة وكذلك الذين يتوفُ مدير ابعامعة تعيينهم وتتكفل ابؼديرية بإعداد وتنفيذ بـططات التنفيذ 
والتكوين وبرستُ ابؼستوى وبذديد ابؼعارف للمستخدمتُ الإداريتُ والتقنيتُ وأعوان ابؼصافٌ للجامعة، وضمان 

 ي بؼستخدمي ابعامعة مع ضمان التوزيع ابؼنسجم بتُ الكليات وابؼعاىد وابؼلحقات.تسيتَ تعداد
 تشمل ابؼديرية الفرعية على مصافٌ يتًأسها ابؼدير الفرعي للمستخدمتُ ىي:  و 
 مصلحة الأساتذة.                                                            -
 ان ابؼصافٌ.                                               الإداريتُ والتقنيتُ وأعو مصلحة  -
  وبذديد ابؼعارف.تُمصلحة التكوين وبرس -
 المدير الفرعلي للمستخدميلن  -       

يدثيل ابؼديير الفرعيي للمستخدميين السلطية العلييا وىيو ابؼسئول عين عيدة مصاليح، كميا انيو يديارس السلطية 
انيو يصدر القرارات والأوامير بعميع ابؼصاليح و توزيع ابؼهيام عليهم، إضافية إليى مهاميو خارج ابؼديريية  السُلَمِيية حيث 
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كأن يقيوم بدراسية ملفيات ابؼشاركيين فيي ابؼسابقيات بجميع أسلاكهيم )أساتيذة، إدارييين، مهنييين و تقنييين(، ويقيوم 
امعية حيث انيو يقوم بدراسية ميزانيية ابعامعة من توفتَ مناصب العمل بنشر الإعلانيات، ليو اتصال مباشير برئيس ابع

يوميين فيي  معلى شكاوى ابؼوظفيين وانشغالاته الاطلاعوإبرام العقود ) ما قبل التشغيل( عند الضرورة، كما يتوفُ 
ت، كما أنو يقوم الأسبوع، يقوم كذلك بالتحقيقات الإدارية على ابؼوظفتُ إضافة إفُ التأكد من صحة الشهادا

 عطل( وكما يتابع ستَ ابؼكاتب التابعة لو. بإمضاء كل الوثائق ابػاصة بابؼوظفتُ ) شهادات توظيف، 
 مصلحلة الأساتلذة  -        

ىذه ابؼصلحة مسئولة عن سلك الأساتذة كتنفيذ بـططات توظيف الأساتذة وتستَ حياتهم ابؼهنية، 
ت ابؼتعلقة بهم )ملفات الأساتذة ابؼشاركتُ، المحاضرين، الدائمتُ، ابؼؤقتتُ برتوي مصلحة الأساتذة على كل ابؼلفا

والأساتذة ابؼكلفتُ بالدروس(، وتقوم بإعداد التعيينات ابعديدة في ابؼناصب ابعديدة وكذلك إعداد البطاقات 
 ابؼهنية التي يدضيها ابؼدير الفرعي للمستخدمتُ. 

 عوان المصالحمصلحة الإداريين والتقنيين وأ -       
تقوم ىذه ابؼصلحة بتسيتَ حياتهم وبـططات تكوينهم وبرستُ مستواىم، وذلك من خلال ابؼقررات 
الإدارية التي ىي بالدرجة الأوفُ عقود تصدرىا السلطة ابؼخولة بؽا إصدار ابؼقررات، وذلك من أجل تغيتَ حالة 

و بؾموعة من الأفراد داخل الإدارة من موظفيين إدارية سواء كانت اجتماعية، أو مالية وقد تكون في حق فرد أ
وعمال وتكون للمصلحية العامية وابػاصة والإصدار النهائي للمقررات من اختصاص ابؼدير الفرعي للمستخدمتُ 

 بالاتصال ابؼباشر مع رئيس ابعامعة )يدضيها رئيس ابعامعة(.
، مقررة تعيتُ، وكذا مقررة التًقيات ويدكن تصنيف ابؼقررات حسب القرار الإداري ومنها: مقررة تثبيت

التي تنص على إبغاق العامل إفُ منصب عمل أعلى  في التسلسل السلمي، إضافة إفُ ذلك التًقية من سلك إفُ 
درجة، وتعُدُ ىذه ابؼصلحة بؿاضير التنصيب بعد فتًة بذريبية للموظف، والتثبيت سلك وترقية من درجة إفُ 

وابؼتضمن التسجيل فيي قائمة التأىييل للوظيفية إليى انقضاء ابؼدة  12/ 78لقانون امن 51منصوص عليو في ابؼادة 
التجريبيية، وتُضبطُ ىذه القائمة من قبل بعنة منتخبة علنًا من طرف العمال، وىذا بناء على نتيجة الامتحانات أو 

 طية التي بؽا صلاحيية في ذلك.الاختبارات ابؼهنية، حيث تصدر الإدارة مقرر تبعا لنتائج اللجنة من خلال السل
 رقمنة الأعمال الادارية في الجامعة -        

تعتبر رقمنة إدارات ابعامعة ابؼختلفة من أولويات ابؼسؤولتُ القائمتُ على شؤونها، فقد خصصت الدولة 
بغية تسهيل مبالغ ضخمة لتجهيز وعصرنة الادارة، فكل من الادارة ابؼركزية والكليات بؾهزة بشبكة الأنتًنت، 
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عمليات الاتصال والتواصل بتُ الإداريتُ، الأساتذة، الطلبة، ابؼوظفتُ، وكذا الاتصال والتواصل ابػارجي سواء مع 
 لوصية والبيئة المحيطة بابعامعة.السلطة ا

من خلال دراستنا وبحثنا بؽذا ابؼوضوع يدكن ابغكم على مستوى التأثتَ لتكنولوجييا ابؼعلوميات والاتصيال 
نسيييتنتج أن وبيييالرغم مييين كيييل ذليييك في جامعييية بطييييس مليانييية،  فالرقمنييية فَ ترقيييى إفُ ابؼسيييتوى ابؼطليييوب، رغيييم أن 

ق بيالتجهيزات ابؼعلوماتيية اليتي مازاليت ابؼيوارد البشيرية لاسيتعمال الرقمنية تتعلي إدارة  الصعوبات اليتي تواجههيا وظيفية
تتطلب التحستُ لاستخدامها بطريقة فعالة في بؾال تسيتَ ابؼوارد البشرية من خلال الاستفادة من مزاييا الشيبكات 
ابؼعلوماتيية، بالإضيافة إفُ أن التطبيقيات ابؼعلوماتيية ابؼثبتيية عليى ىيذه الأجهيزة ابؼعلوماتييية مازاليت تعتيبر غيتَ كافييية لا 

م أىيييداف ابؼسييؤول في بؾيييال تسيييتَ ابؼيييوارد البشييرية، بالإضيييافة إفُ أن معظييم أفيييراد في ابعامعيية فَ يسيييتفيدوا مييين بزييد
بعامعية لا تضيع في أولوياتهيا عمليية ابؼطابقية تكوين في بؾال استعمال ىذه التكنولوجيات، حيث يعود ىذا إفُ أن ا

 ى.أخر جهة وابؼورد البشري من جهة  بتُ الوسائل والإمكانيات من
 خاتمة: .1

كنولوجيا ابؼعلومات ابعامعة تعتبر في بصيع الدول الأساس في التأثتَ و التأثر بالمحيط ابػارجي، وما ت
والاتصال إلا أحد عناصر ىذا الأختَ، فابؼنتوج ابعامعي ذو الكفاءة العالية إذا فَ يتم استغلالو بالطرق ابغديثة 
سواء أكان ذلك من طرف ابعامعة أو من طرف مؤسسات أخرى سيتم فقدان ىذا ابؼورد لأن إدارة القدرات 

رة،  فابؼورد البشري ىو أساس وغاية أي مؤسسة لأنو لا يخضع والكفاءات بزتلف عن غتَىا فهي تتميز بالند
 لقاعدة الاىتلاك بل على العكس من ذلك.

 يلي: فيماأما التوصيات فيمكن إيجازىا 
 .ضرورة وضع خطط دقيقة ومستدامة بؼتابعة برامج التكنولوجية على ابؼدى الطويل 
 ل الذي انجزت من أجلو.وضع بناء تنظيمي بؼتابعة كيفية استعمال الشبكة في المجا 
  الرقمنة.الاستفادة من خبرات ابؼوارد البشرية الذين لديهم كفاءات في بؾال 
 .الاىتمام بالتدريب والتكوين ابؼستدام للمورد البشري داخل ابعامعة 
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Social dashboard: What role to control and lead HR performance? 
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 الملخض: 
ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرف على دور لوحة القيادة الاجتماعية في تقييم أداء الدوارد البشرية، وإبراز مكوناتها 

ا، فضلا عن معرفة أىم الطرق الدستعملة في تقييم أداء الدوارد البشرية. ولدعالجة إشكالية الدراسة، اقتضى ومراحل إعدادى
البشرية، وإبراز مسالعة لوحة القيادة في عملية التقييم، ولقد لتقييم أداء الدوارد البحث دراسة الدعالم النظرية والفكرية 

 استخدمت الدراسة الدنهج الوصفي.
تعتبر وسيلة لقيادة أنشطة إدارة الدوارد البشرية، ويتمثل دورىا في  الاجتماعيةىم نتائج الدراسة أن لوحة القيادة وكان من أ

مراقبة تطورات أداء الدوارد البشرية وتقييم أدائهم، والكشف عن الالضرافات في الوقت الدناسب وابزاذ الإجراءات 
 ت الدتباينة.التصحيحية اللازمة من خلال لرموعة من الدؤشرا

 ، العمالة.الاجتماعية، الدؤشرات الاجتماعيةالاداء، الدوارد البشرية، لوحة القيادة  الكلمات المفتاحية:
Abstract: 

The aim of the study is to identify the role of social dashboard in evaluating human 

resources performance, highlighting its composents and its stage of preparations as well 

as knowing the most important methods used in evaluating the humain resources 

performance. To achieve the problematic of study the research required the study of the 

theoretical and intellectual piles to evaluate the performance of humain resources, and to 

highlighting the contribution of social dashboard in the proce of evaluation is required. 

The researcher used the descriptive method. 

Among the most important results of the study is the fact that social dashbord  is 

considered as a means of leading the activities  Human Resources administration and its 

role is to monitor the development in the human resources' performance and assess this 

performance, and to detect deviations at the right time and take the necessary corrective 

measures through a different indicators. Also, the study concluded a set of 

recommendations that would activate social dashboard in the field study's institution.  

Key words: performance, human resources, social dashboard, social indicators, 

employment. 
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 مقدمة:  .1
تعمل الدؤسسة اليوم في ظل بيئة تتسم بالديناميكية والتغير الدستمر، من خلال ما يشهده العالم 
الاقتصادي من برولات عميقة لضو عولدة الاقتصاد وبررير الأسواق وزيادة حدة الدنافسة، حيث وجدت الدؤسسات 

د ومراجعة طرائق تسييرىا، مع بذسيد للأفكار القاضية الاقتصادية نفسها مرغمة على إعادة ترتيب أمورىا وبذدي
بحتمية الاستغلال الأمثل لدختلف مواردىا بساشيا مع التحديات الجديدة، وذلك  قصد رفع مستوى سلسلة القيمة 

 لديها والبقاء في دنيا الأعمال والاستمرار في جني الأرباح.
حسين مستويات الأداء ومن تم برقيق أىدافها، فالدؤسسة بستلك العديد من الدوارد التي تستخدمها لت

وتعتبر الدوارد الأكثر ألعية وأكثر تأثير ىي الدوارد البشرية والتي تعتبر الثروة الأولى والجوىرية للمؤسسة وأحد العوامل 
الأساسية للأداء، حيث أصبحت كفاءة الدؤسسة ولصاحها في الوصول إلى برقيق أىدافها تتوقف على كفاءة 

ت العنصر البشري وحماسو للعمل، لذذا لصد أن علماء الإدارة أولوا اىتماما كبيرا لذذا العنصر وقاموا بوضع وخبرا
 الدبادئ والأسس التي تساعد على متابعة كل مورد بشري في الدؤسسة من خلال تقييم أداءه.

و بالشكل الدطلوب. لا شك وأن كل ما لا لؽكن قياسو يصعب تقييمو، وبالتالي، لا لؽكن تسييره وإدارت
من ىذا الدنطلق، فإن تقييم الأداء يعتبر أمرا مطلوبا على مستوى كل الإدارات بدا فيها إدارة الدوارد البشرية. بحيث 
تعتبر عملية تقييم أداء الدوارد البشرية نشاطا مهما من أنشطة إدارة الدوارد البشرية في الدؤسسة، فهي ليست فقط 

لقرارات العادلة الدتعلقة بتوزيع الأجور وترقية ونقل العاملين، ولكنها أيضا تلعب دورا مهما وسيلة موضوعية لابزاذ ا
في إعطاء صورة واضحة وحقيقية للإدارات العليا، وتعتبر وسيلة للكشف عن نقاط القوة والضعف لدى العاملين 

ية الدتاحة، وتقدير الاحتياجات وحثهم على التفاني في العمل، من ثم تهيئة الاستغلال الأمثل للطاقات البشر 
التدريبية تقديرا واقعيا، وذلك بالاعتماد على لرموعة من الطرق والأدوات لتقييم أداء الدوارد البشرية، ولعل أن أىم 
ىذه الطرق لوحة القيادة الإجتماعية، فهي أداة تسييرية تسمح بتوفير معلومات آنية وملائمة وتشغيلية  بسكن 

تابعة والتحكم والوقوف على لستلف أنشطة الدوارد البشرية بهدف تقييم أدائها، ومعرفة أسباب الدسؤولين من الد
 القصور في برقيق الأىداف بسرعة، كما تساعد الدسؤولين على ابزاذ القرارات والإجراءات التصحيحية الدناسبة.

جتماعية في تقييم أداء الموارد كيف تساهم لوحة القيادة الابناء على ما سبق لؽكن طرح الإشكالية التالية: 
 البشرية؟

 لتحقيق أىداف الدراسة والإجابة على الإشكالية الدوضوعة، بست صياغة الفرضيات التالية: الفرضيات:
 .يعتبر تقييم أداء الدوارد البشرية حلقة مهمة لإلصاز الأىداف الدراد الوصول إليها من قبل الدؤسسة 
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  أداة من أدوات مراقبة التسيير، تسمح بدتابعة وتقييم أداء الدوارد الدوارد تعتبر لوحة القيادة الاجتماعية
 البشرية في الدؤسسة من خلال لرموعة مؤشرات متباينة.

 

تنبع ألعية الدراسة من ألعية الدوارد البشرية التي تعتبر الثروة الأولى والجوىرية للمؤسسة، وأحد أهمية الدراسة:   
ومصدر كل الإبداعات، حيث تسمح للمؤسسة بالبقاء والصمود والنمو ضمن بيئة العوامل الأساسية للأداء 

أعمال تتميز بعدم الاستقرار. كما تستمد ألعيتها من الاىتمام الدتزايد بلوحة القيادة خصوصا في الآونة الأخيرة 
 وذلك لنجاعة استخدامها والنتائج الجيدة التي تترتب عنها.

 

 اسة العلمية إلى برقيق جملة من الأىداف ألعها:تسعى ىذه الدر أهداف البحث: 
 إبراز ألعية تقييم وقياس أداء الدوارد البشرية في الدؤسسات؛ -
 استعراض طرق تقييم أداء الدوارد البشرية وإبراز ألعيتها في توجيو وقيادة الدؤسسات؛ -
 وارد البشرية.التعريف بلوحة القيادة الاجتماعية وإبراز دورىا ومسالعتها في تقييم أداء الد -
 

لتحقيق أىداف الدراسة والإجابة على إشكاليتها استخدمنا الدنهج الوصفي التحليلي بغية وضع منهجية البحث: 
إطار نظري للإشكالية والأجزاء الدرتبطة بتقييم أداء الدوارد البشرية، كما تم استخدام منهج دراسة الحالة والدنهج 

مات اللازمة من أجل إسقاط النظري على التطبيقي في مؤسسة مطاحن التحليلي وذلك في لزاولة جمع الدعلو 
سيبوس عنابة لإبراز دور لوحة القيادة الاجتماعية في تقييم أداء الدوارد البشرية، بالإضافة إلى إجراء مقابلات 

 شخصية مع بعض إطارات الدؤسسة. 
 ولتحقيق أهداف الدراسة تم تقسيمها إلى محورين:

 اولنا فيو إدارة الدوارد البشرية، من حيث الدفهوم، الأىداف، ومسالعتها في قيادة وتقييم الأداء، المحور الأول: تن
 المحور الثاني:  تعرضنا فيو إلى مسالعة لوحة القيادة الاجتماعية في تقييم أداء الدوارد البشرية.

 

 إدارة الموارد البشرية: المفهوم، الأهداف، ومساهمتها في تقييم الأداء .6
تلعب إدارة الدوارد البشرية دورا لزوريا في لصاح أي مؤسسة وصمودىا في ظل البيئة التنافسية السائدة، 
نظرا لتطور مفهوم الدورد البشري وكيفية التعاطي معو في الدؤسسة الحديثة، فهو يعتبر الدتغير الأساسي في كفاءة 

اس لكيفية استخدام الدؤسسة للموارد الدوضوعة برت تصرفها العملية الإنتاجية، لذلك لؽثل أداء الدوارد البشرية انعك
 واستغلالذا بالصورة التي بذعلها قادرة على الوصول لتحقيق الأىداف.
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 مفهوم إدارة الموارد البشرية وأهدافها:. 1.6
ف ىؤلاء يقصد بالدوارد البشرية بأنها: "لرموعة الأفراد والجماعات التي تكون في الدؤسسة في وقت معين، ولؼتل

الأفراد فيما بينهم من حيث تكوينهم، خبرتهم، سلوكهم، ابذاىاتهم، وطموحهم كما لؼتلفون في وظائفهم، 
مستوياتهم الإدارية وفي مساراتهم الوظيفية وتستعمل الدؤسسة ىذه الدوارد من أجل برقيق أىدافها، وتصميم وتنفيذ 

سة لأخرى، حسب مستوى تطور معارفهم وكفاءاتهم استراتيجياتها وبزتلف خصائص الدوارد البشرية من مؤس
 (28 فحة، ص2008)سالم،  وقدراتهم، ومقدار توفر العناصر لدى الأفراد العاملين"

: "ذلك النشاط الإداري الدتعلق بتحديد الاحتياجات من الدوارد العاملة، إدارة الموارد البشريةفي حين تعتبر 
بالأعداد والكفاءات التي تتناسب مع احتياجات الدؤسسة، واستخدامها والعمل على توفير تلك الدوارد البشرية 

 .(18 فحة، ص2008) درة و الصباغ،   استخداما فعالا في برقيق أىداف الدؤسسة"
 

ىي أىداف الدؤسسة أيضاً، وعندما لضلل أىداف الدؤسسات بصفة  أهداف إدارة الموارد البشريةإن 
 لعا: الكفاءة والعدالة. عامة لصدىا تنطوي برت ىدفين أساسين

الأداء كلما   كفاءةحيث تتجسد الكفاءة من خلال العلاقة بين مدخلات العملية الإنتاجية ولسرجاتها، وتتحقق  
كانت قيمة الدخرجات أكبر من قيمة الددخلات، ولؽكن التعبير عن كفاءة أداء الدؤسسة من زاويتين لعا: أداء 

اس أداء الدؤسسة من خلال العائد على الاستثمار، أو من خلال برديد ويق .الدؤسسة نفسها وأداء العاملين
نصيبها في السوق، أو مستوى جودة الخدمة الدقدمة للمستهلكين، أما أداء العاملين فيمكن قياسو بواسطة 
مؤشرات عديدة، كمعدلات الأداء أو الإنتاجية، أو من خلال نسب الغياب، والحوادث والإصابات، والفصل من 

 عمل، ومعدلات دوران العمل...إلخ.ال
فإنها تتوقف على القرارات والإجراءات الخاصة بطريقة التعامل مع الدوارد البشرية، ذلك أن مراعاة  العدالةأما 

العدالة في أمور التوظيف والتدريب والتقييم والحوافز، تؤدي في النهاية إلى رضاء العاملين. كذلك لؽكن قياس 
لعا: الدؤسسة والعاملين، إذ تستطيع الدؤسسة برقيق العدالة من خلال سياسات واضحة في  العدالة من زاويتين

عدم التحيز أو المحاباة في كل ما يرتبط بالعاملين، وبرقيق رغباتهم وطموحاتهم، ومن جهة أخرى نستطيع الحكم 
ى معنويات العاملين وتركهم على عدالة الدؤسسة من خلال نسبة التظلمات والشكاوى ودرجة خطورتها وتأثيرىا عل

 للعمل.
في ضوء ىذين الذدفين الأساسين للمؤسسات )الكفاءة والعدالة( لؽكن بلورة أىداف إدارة الدوارد البشرية على 

 :(45-44 ، الصفحات2013)الشعبان و الأبعج،   النحو التالي
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سلع أو الخدمات بأحسن الطرق الحصول على الأفراد الأكفاء للعمل في لستلف الوظائف، من أجل إنتاج ال -
 ؛وأقل التكاليف

 ؛الاستفادة القصوى من جهود العاملين في إنتاج السلع أو الخدمات، وفق الدعايير الكمية والنوعية المحددة سلفا -
 ؛برقيق انتماء وولاء الأفراد للمؤسسة والمحافظة على رغبتهم في العمل فيها وزيادتها كلما أمكن ذلك -
 ت العاملين من خلال تدريبهم لدواجهة الدتغيرات التكنولوجية والإدارية في البيئة.تنمية قدرا -
 ؛إلغاد ظروف عمل جيدة بسكن العاملين من أداء عملهم بصورة جيدة، وتزيد من إنتاجيتهم ومكاسبهم الدالية -
 خطار غير الضرورية.للأ إلغاد سياسات موضوعية بسنع سوء استخدام العاملين، وتتفادى الدهام التي تعرضهم -

 :تقييم الأداء كوظيفة أساسية لإدارة الموارد البشرية والطرق المستعملة فيها .6.6
من العمليات الذامة التي بسارسها إدارة الدوارد البشرية على جميع مستويات  عملية تقييم الأداءتعتبر 

حدات الإنتاج، فبموجبها يتم قياس أداء العاملين الدؤسسة، ابتداء من الإدارة العليا وانتهاء بالعاملين في أقسام و 
وسلوكهم وتقييمهم، وتتمكن الدؤسسة من خلالو من الحكم على دقة السياسات والبرامج التي تعتمدىا، لذا فإنو 
يستوجب على مقيم الأداء في إدارة الدوارد البشرية أن لؼطط لذا بزطيطا جيدا وأن يتبع خطوات منطقية متسلسلة 

 تقييم الأداء أىدافو مستعينا في ذلك بدجموعة من الطرق. لكي لػقق
تعرف عملية تقييم الأداء بأنها "العملية التي تتضمن الإجراءات الدنظمة لتقييم أداء العاملين في أعمالذم الحالية 

 :"عملية . كما تعرف بأنها(167 فحة، ص2009) الدغربي،   وبحث إمكانية تنميتها وتطويرىا في الدستقبل"
إصدار حكم عن أداء وسلوك العاملين في العمل، ويترتب عن إصدار الحكم قرارات تتعلق بالاحتفاظ بالعاملين 
أو ترقيتهم أو نقلهم إلى عمل آخر داخل الدؤسسة أو خارجها، أو تنزيل درجتهم الدالية، أو تدريبهم وتنميتهم أو 

 .(259، صفحة 2008) درة و الصباغ،  تأديبهم أو فصلهم والاستغناء عنهم"
ووفقا لذلك فتقييم الأداء ىو لرموعة من الإجراءات التي يتخذىا جهاز الإدارة، يتم الحكم من خلالذا على  

الحالية، والتأكد من أن النتائج تتحقق على النحو  جهود العاملين ومدى لصاحهم ومستوى كفاءتهم بأعمالذم
ن اىتمام القيادات الإدارية، ومسؤولي إدارات الدوارد البشرية، الدرسوم. وبرتل عملية تقييم الأداء جزءا كبيرا م

 والعاملين أنفسهم، وبرقق ىذه العملية أىدافا من أبرزىا:
يعمل تقييم الأداء على تقديم التغذية العكسية للعاملين بحيث يتم اطلاعهم بإلصازاتهم مقارنة بأىداف  -

 والدعارف وقدرات العاملين والعمل على تنميتها وتطويرىا؛ وتطلعات الدؤسسة، كما يساعد على برديد الدهارات
 برسين الاتصال بين الدشرفين والعاملين وتقوية العلاقات بينهم؛ -
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، 2008) البرادعي،   إنشاء نظام يدعم منح الجدارة الوظيفية للعاملين وزيادة مرتباتهم بشكل عادل -
 ؛ (65-64الصفحات 

 رارات في الدؤسسة بدعلومات عن أداء العاملين؛يزود تقييم الأداء متخذي الق -
 يساعد الدسؤولين في الدؤسسة في الحكم على مدى اسهام العاملين في برقيق أىداف الدؤسسة؛ -
يفيد في التخطيط للموارد البشرية في الدؤسسة فهو يشكل أداة مراجعة لددى توفر موارد بشرية معينة بدؤىلات  -

 لزددة؛
) درة   سؤولي إدارات الدوارد البشرية بدؤشرات تنبؤ لعمليات الاختيار والتعيين في الدؤسسةيساىم في تزويد م -
 ؛ (259، صفحة 2008الصباغ، و 
يعمل على برديد مراكز الدسؤولية من خلال تقييم النتائج الفعلية في ضوء الأىداف والدعايير المحددة وبرليل  -

 بزاذ ما يلزم من قرارات تصحيحية.رافات لاأسبابها، وبرديد الدراكز الدسؤولة عن الالض
من الجوانب الأساسية التي تتضمنها سياسة  طرق التقييمولتحقيق ىذه الدساعي والأىداف يعتبر برديد 

تقييم الأداء في إدارة الدوارد البشرية، وعلى الجهة الدقيمة أن بزتار الطرق التي تعتقد بأنها أكثر تناسبا مع طبيعة 
ينفذىا الدوارد البشرية ومع حجم الدؤسسة وطبيعة ونوعية نشاطها وغيرىا من التغيرات والعوامل  الأعمال التي

 ين إلى طرق تقليدية وأخرى حديثة.الأخرى. وفيما يلي أبرز ىذه الطرق التي قسمها أغلب الدفكر 
 : من أبرز الطرق التقليدية ما يلي:الطرق التقليدية. 1.6.6

ذه الطريقة من الدقيم أن يقوم بترتيب العاملين من الأفضل إلى الأسوء، بناء على تتطلب ىطريقة الترتيب:  -
لرموعة من السمات أو الخصائص، وتبدأ ىذه الطريقة بحصر لرموعة الدرؤوسين الدراد تقييم أدائهم، ثم يتم ترتيب 

من أىم مزايا  .(447، صفحة 2015) ديسلر،   ىؤلاء الأفراد من الأفضل إلى الأسوء بالنسبة لكل خاصية
ىذه الطريقة البساطة والسهولة في الاستخدام والتوضيح للعاملين، أما سلبياتها فتتمثل في احتمال التحيز من قبل 

 الدقيم في عملية الترتيب، لذلك يفضل اعتماد أكثر من مقيم بعملية الترتيب لشا لؽكن أن يقلل من التحيز.
ريقة على استخدام قائمة مراجعة تتضمن أسئلة وعبارات لزددة حول تعتمد ىذه الططريقة قوائم المراجعة:  -

أداء العامل، إذ يقوم من لؽارس عملية التقييم )الرئيس، الددير( بالإجابة على ىذه الأسئلة، وبستل ىذه العبارات 
الإجابات  مكونات أو خصائص للأداء الدقيم، وبعد الإنتهاء من الإجابة تتم عملية تدريج )إعطاء أوزان( لذذه

بعيدا عن من أجاب عليها، حيث تتم عملية التدريج ىذه من قبل إدارة الدوارد وفقا لألعية وزن كل سؤال أو عبارة 
وبناء على لرموع الدرجات التي برصل عليها العامل من خلال إجابة الدقيم، وبستاز ىذه الطريقة بالبساطة 

، صفحة 2013) المحاسنة،   كل العاملين في لستلف الوظائفوإمكانية تطويرىا والتعديل فيها بدا يتناسب مع  
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أما ما يعاب عليها فهو كلفتها العالية حيث تتطلب من الدؤسسة إعداد قوائم بقدر ما يوجد لديها من  .(139
 وظائف، بحيث أن فقرات ىذه القائمة بزتلف من عمل لعمل آخر.

تقييم أن يقارن الدقيم أداء الأفراد الدراد تقييم أدائهم وفق تتطلب ىذه الطريقة في الطريقة التوزيع الإجباري:  -
نسب مئوية معينة للأفراد وفق مستويات الأداء الدختلفة للتقييم، فلو اعتمد الدقيم مثلا أسلوب التوزيع الطبيعي 

ة معينة للذين سيطلب منو أن يقيم بنسب مئوية الأفراد العاملين الذين حققوا توقعات الأداء الطبيعية، ونسبة مئوي
فاقوا ىذه التوقعات، وأخرى للأفراد الذين لم لػققوا التوقعات الدطلوبة، وعملية الترتيب تأخذ الدنحى الطبيعي، 
تتميز ىذه الطريقة بالسهولة، ولكن يعاب عليها صعوبة استخدامها في حالة الأعداد الصغيرة من العاملين، 

 ليو النتائج.وكذلك صعوبة برديد حدود لدا لغب أن تكون ع
 

جاءت الطرق الحديثة بعد موجة الانتقادات التي وجهت لطرق التقييم التقليدية  الطرق الحديثة:. 6.6.6
لاعتمادىا على السمات الشخصية للمرؤوسين بدلا من اعتمادىا على الأىداف الدمكن تقييم أدائها ومن أبرز 

 الطرق الحديثة ما يلي:
بر الإدارة بالأىداف فلسفة تقوم على افتراضات أساسية منها أن العاملين في تعتطريقة الإدارة بالأهداف:  -

الدؤسسات لؽيلون إلى معرفة النواحي الدتوقع منهم أن يقوموا بها وكذلك فهمها، وأنهم يرغبون في الوقوف على 
ؤتر في حياتهم أدائهم ىل ىو مرضي أم رديء، وأن لديهم رغبة في الاشتراك في عملية ابزاذ القرارات التي ث

وتستند ىذه الطريقة إلى عملية مقارنة بين نتائج الأداء  .(295، صفحة 2008) درة و الصباغ،   ومستقبلهم
من جهة والأىداف الدرغوبة والدوضوعة سابقا، حيث أن معيار الحكم على مستوى أداء العامل ىو مقدار ما 

ة ككل، ويتم استخدام ىذا الأسلوب وفقا للخطوات برقق من الأىداف الدتفق عليها لوظيفة العامل وللمؤسس
 : (151، صفحة 2013) المحاسنة،   التالية

 ،برديد أىداف الدؤسسة من قبل كل مسؤول والعاملين 
 ،وضع خطة عمل لبلوغ الأىداف 
 ،برديد الدعايير التي سيتم قياس الأداء في ضوئها 
  ،صياغة مؤشرات الأداء لكل معيار 
  على النتائج في ضوء برقيقها للأىداف.برديد لزاكات الحكم 

تشجيع الأفراد في برديد الأىداف لشا  (254، صفحة 2006) الطائي و عبد الحسين،   من مزايا ىذه الطريقة
تزيد من دوافعهم للعمل، كما أنها تؤدي إلى تعريف العاملين بدا ىو مطلوب منهم مسبقا وما ىي إمكانياتهم، كما 

عية الدعتمدة على الأداء الفعلي، أما ما يؤخذ على ىذه الطريقة ىو عدم صلاحيتها لجميع تعتبر من الطرق الدوضو 
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الأعمال، وأنها تعبر عن قياس الفرد العامل في عملو الحالي وتعجز عن قياس مدى إمكانية لصاحو في مزاولة أعمال 
 أخرى مستقبلا.

تقييم أداء العاملين على تقييم كل فرد عامل من قبل  وفقا لذذه الطريقة تتبع الدؤسسة في طريقة التقييم السري: -
الرئيس الدباشر وزميلو في العمل ومرؤوسيو ثم تصميم لظاذج برتوي على أسئلة يطلب الإجابة عليها حول أداء 
العامل من قبل الرئيس الدباشر ومرؤوسيو وزملائو، ويطلب من كل طرف يقيم العامل أن يتمم العملية بشكل 

د يتم اختيار العناصر والصفات موضوع التقييم بدعرفة القائمين على التقييم، ثم إحاطة كل مشترك سري، ومن بع
 .(249، صفحة 2006) الطائي و عبد الحسين،   في عملية التقييم بنتائجها

الحكم من مزايا ىذه الطريقة توخي الحيادية والمحسوبية، بالإضافة إلى عدالتها، والاستماع إلى أكثر من طرف قبل 
على أداء العامل، ومن عيوبها تكلفتها العالية، وضياع الوقت والجهد والدال، وبرتاج إلى أشخاص لستصين قادرين 

 على تصميم لظاذج تقييم أداء خاصة بكل الأطراف الدقيمة.
حسب ىذه الطريقة فإن الدقيم ىو الرئيس الدباشر وليس شخص آخر، طريقة التقييم على أساس النتائج:  -
 :(425، صفحة 2005) عقيلي،   تتم ىذه الطريقة بإتباع الخطوات التالية التي يقوم بها الرئيس والدرؤوس معاو 
 يقوم الرئيس بوضع الأىداف والإلصازات الدطلوب برقيقها. -
يضع كل من الرئيس والدرؤوسين جذول زمني للأىداف الدراد برقيقها وىذا الجدول عبارة عن خطة عمل يلتزم  -
الدرؤوس بغية إلصاز الأىداف الدطلوبة منو، ومن خلال الجدول لؽكن لكلا الطرفين معرفة ما يلي: ماذا يؤدي  بها

 من العمل؟ وماذا ألصز منو؟ وما تبقى من العمل الذي لغب القيام بو من قبل الدرؤوس؟
برديده من الأىداف  يتأكد الرئيس من مدى فعالية أداء الدرؤوس من خلال مقارنة نتائج أداؤه مع ما تم -

 الدوضوعية لو في الخطوة الأولى.
وفي الأخير يضع الرئيس مع الدرؤوس الذي قيم أداؤه خطة مستقبلية بحيث لػدد من خلالذا نواحي الضعف في  -

أداء الدرؤوس ولزاولة معالجتها، وكذا النواحي الإلغابية وكيفية تقولؽها بغرض تطوير ىذا الأداء بشكل دائم 
 ومستمر.

ومن مزايا ىذه الطريقة أنها تعد وسيلة لدتابعة الأداء والدعالجة خطوة بخطوة، كما تسمح للمرؤوس بدعرفة مستوى 
 أدائو )إلغابي أم سلبي( لشا لغعلو يضاعف جهده في الدستقبل ويكون ىو الدسؤول الدباشر في تطوير أدائو.

ة التسيير وتعد أيضا من بين أحد أىم الطرق في تقييم تعتبر لوحة القيادة أداة من أدوات مراقب لوحة القيادة: -
 .أداء الدوارد البشرية، التي بسثل الركيزة الأساسية لورقتنا البحثية وسنتطرق إليها بالتفصيل فيما تقدم من الدراسة
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 مساهمة لوحة القيادة الاجتماعية في تقييم أداء الموارد البشرية .3
بح من الضروري عليها إمتلاك أفضل الأدوات الرقابية والكفاءات أصلتحقيق التسيير الجيد للمؤسسة 

الدناسبة لتحقيق أىدافها والفعالية في أدائها، ومن بين ىذه الأدوات لصد لوحة القيادة بحيث بسكن الدسير من أخد 
لوحة  نظرة شاملة عن وضعية الدؤسسة ومدى لصاعة أساليب التسيير من خلال النتائج المحققة والتي تظهر في

القيادة عن طريق جملة من الدؤشرات الدتعلقة بجميع الوظائف، ومنها ما يطبق في لرالات إدارة الدوارد البشرية حيث 
يلزمها الدتابعة الدستمرة للموارد البشرية والقيام بالإجراءات التصحيحية من خلال لرموعة من الدؤشرات الدختلفة 

 لدوارد البشرية.والدتباينة التي تساىم في تقييم أداء ا
 مفهوم لوحة القيادة الاجتماعية:. 1.3

إن التسيير الجيد للمؤسسة يستدعي أن يكون مسيروىا ملمين بجميع الدعلومات والدعطيات سواء كانت من 
مصادر داخلية أو خارجية، ومعالجة ىذا العدد الكبير من الدعلومات في الوقت اللازم وبالجودة الدلائمة وجمعها في 

وبسثيلات بيانية لستلفة لتشكيل ما يسمى بلوحة القيادة، لشثلة بدجموعة من الدؤشرات التي تزود  جداول
 مستخدميها بالدعلومات الدفيدة والفورية من أجل قيادة الدؤسسة أو الوحدة التي بزصهم لضو برقيق أىدافها. 

أقرب وقت لشكن بدعرفة  لوحة القيادة بأنها "تطابق نظام معلومات يسمح في Michel Gervaisيعرف 
 الدعلومات الضرورية لدراقبة مسيرة الدؤسسة في مدة قصيرة وتسهل لذذه الأخيرة لشارسة الدسؤوليات"

(GERVAIS, 2000, p 595).   
" لرموعة مهمة من الدؤشرات الإعلامية التي  على أنها: G LANGLOIS, M BINGERوعرفها كل من 

جموعة كلها، والتي تكشف الاختلافات الحاصلة، والتي تسمح كذلك تسمح بالحصول على نظرة شاملة للم
 بابزاذ القرارات التوجيهية في التسيير، وىذا لبلوغ الأىداف الدسطرة ضمن استراتيجية الدؤسسة"

.(LANGLOIS & BINGER, 2011, p 542) 
أىم الدعلومات والدؤشرات التي  ومن خلال ىذه التعاريف لؽكن القول أن لوحة القيادة ىي أداة تسييرية تعرض فيها

لػتاجها الدسؤول في شكل مبسط وملخص، والتي تسمح بإظهار الالضرافات وتساعد في التحكم الجيد في سير 
بدأت فكرة لوحة القيادة في بداية الأمر من منطلق بذميع الدعلومات  العمليات اليومي وتدعم ابزاذ القرارات.

سؤول الأول للمؤسسة، لتسمح لو بالوقوف على لستلف الأنشطة التي يقوم بها وغربلتها وتقدلؽها بشكل سريع للم
بغرض مراقبتها والتحكم فيها، ومن بين ىذه الأنشطة نشاط إدارة الدوارد البشرية الذي لػتاج بشكل كبير ومستمر 

رافات ومعرفة أسبابها وابزاذ لاستعمال ىذه الأداة، لتقييم أداء الدوارد البشرية ومراقبة تطورات أدائهم، وبرديد الالض
 القرارات الدلائمة، وىذا من خلال لوحة القيادة الاجتماعية.

 لقد وردت عدة تعريفات للوحة القيادة الاجتماعية نذكر منها:
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"نظام يساعد الدؤسسة على قيادة ومتابعة الدوارد البشرية، على أنها  (Martory bernard)عرفها 
وعرفت على أنها " لرموعة معطيات اجتماعية تسمح بدتابعة تطور العمالة،  .م"والتحكم في آدائهم وتكاليفه

 , Taib)  مراقبة زيادة الكتلة الأجرية، قياس لظو كفاءات وإنتاجية الدأجورين وفحص جودة الجو الاجتماعي "

2000, p 04). 

ت وخلق القيمة الدلائمة، التي وعرفت كذلك بأنها "عبارة عن لرموعة من الدؤشرات الاجتماعية ومؤشرات العمليا
والدخططات برت تصرف الدسئولين تسمح لذم بابزاذ القرارات   يتم عرضها في أشكال بيانية والدنحنيات

الاجتماعية الدلائمة وتساىم بشكل فعال في قيادة أداء وظيفة الدوارد البشرية وتنفيذ استراتيجياتها وسياساتها كما 
 ضافة".تبين أثرىا في خلق القيمة الد

بناءا على التعاريف السابقة، لؽكن القول أن لوحة القيادة الاجتماعية ىي أداة تسيير توفر للمسؤولين معلومات 
تدعم عملية ابزاذ القرار وتسمح بقيادة، والتحكم،  وذلك من خلال لرموعة من الدؤشرات ،وضرورية واضحة

 متابعة، وتقييم الدوارد البشرية في الدؤسسة.
 :(Haege, 2010, p 348)  ديد من الأطراف الدهتمة بدؤشرات لوحة القيادة الإجتماعيةيوجد الع

برتاج الإدارة العامة إلى الأرقام لربط الدعلومات الاجتماعية مع الأرقام الدفتاحية للأنشطة  الإدارة العامة: -
 عي في الدؤسسة...إلخ(.التشغيلية في الدؤسسة )مسالعة العاملين في مردودية الدؤسسة، الدناخ الاجتما

وذلك لضمان والتأكد من قدرتهم على برقيق أىدافهم )الغيابات، الكتلة مسؤولي مراكز المسؤولية:  -
 الأجرية، الكفاءات والدهارات، الحوافز...إلخ(.

لضمان لصاح مهمتها في برديد الاحتياجات من الدوارد البشرية وتوفير الدهارات إدارة الموارد البشرية:  -
والكفاءات اللازمة في الوقت الدناسب وبأقل التكاليف )تدفقات القوى العاملة، الدهارات، التدريب، الأجور، 
الدكافآت، العلاقات الاجتماعية، الأداء الوظيفي(، وكذلك للتقييم و لقياس الفعالية، وللقيادة والتحكم في 

 العمليات التي ىي مسؤولة عنها.
ابعة تنفيذ سياسات الدوارد البشرية الدعلن عنها، والتحقق من احترام واستيفاء لدتالشركاء الاجتماعيين:  -

  الدتطلبات والشروط القانونية الدتعلقة بالعمل والتوظيف والتدريب.
 :(100، ص 2015)بوحديد،   تنقسم لوحة القيادة الاجتماعية حسب الددة الزمنية لإعدادىا إلى

ر ملائمة وتناسبا مع أىداف تسيير الدوارد البشرية، خاصة فيما يتعلق يعد أكثلوحة القيادة بتواتر شهري:  -
 بدتابعة تطور الكتلة الأجرية، أنشطة التدريب.
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تتعلق بالدستويات الاستراتيجية لإدارة الدؤسسة، ومديرية الدوارد البشرية التي  لوحة القيادة بتواتر سنوي: -
، ومن خلال الدقارنة لعدة سنوات لؽكن قياس الدؤشرات تسمح بدتابعة الأىداف الدتوقعة على الددى الطويل

 وتوضيح الابذاىات العامة لتطورىا، والالضرافات الناجمة لتسهيل الوصول للأىداف الدتوقعة.
 :أهمية لوحة القيادة الاجتماعية .6.3

  ساسية ىيلؽكن ألعية لوحة القيادة الاجتماعية في الدؤسسة أن تظهر من خلال تأديتها لثلاثة وظائف أ 
 :(80، ص 2015)بوحديد، 

الذي لؽكن من متابعة الدتغيرات الإجتماعية وفقا لدسؤوليات لستلف القادة في الدؤسسة، القياس الداخلي:  -
 تتعلق ىذه القياسات: بعدد العمال، الأجور، التوظيف، زمن العمل، السلوكات...إلخ.

والخارجية التي لؽكن أن تؤدي إلى اضطراب قيادة وتوجيو أي ملاحظة التطورات الإجتماعية الداخلية الرصد:  -
 الدوارد البشرية في الدؤسسة.

نظرا لدا لؽكن أن لػدث داخل أو خارج الدؤسسة، فبفضل لوحة القيادة الإجتماعية لؽكن التقدير المسبق:  -
راسة سوق العمل، إعداد سيناريوىات حول تطور عدد العمال الدرتقب أو تطور الكفاءات كما لؽكنها أيضا د

 وسلوك الأجراء ولستلف التطورات التنظيمية.
 لوحة القيادة الإجتماعية: مهام.3.3

كانة لوحة القيادة لقيادة الدؤسسة في ظل البيئة التي تتسم بعدم التأكد والحركية، يظهر دور وم
الإجتماعية كوسيلة على مستوى إدارة الدوارد البشرية تسمح بالوقوف على مدى برقق الأىداف وطبيعة 
الإجراءات التصحيحية التي يتخذىا الدسير من خلال برليلو للالضرافات وترجمة مسبباتها. وتظهر الأدوار التي تلعبها 

 لتالية:والدكانة التي برظى بها من خلال الدهام ا
لوحة القيادة ما ىي إلا بناء متكامل لجمع معطيات بزص الدوارد البشرية لوحة القيادة أداة لتجميع البيانات:  -

الاجتماعية، بحيث تسمح ىذه اللوحة لدمثليها بدتابعة تطور التوظيف، الكتلة الأجرية،  متمثلة في الدعطيات
، لذا لا لؽكن ضم عمليتي الحذف أو الإلعال للمعلومات الخاصة الكفاءات، إنتاجية العمل، أحوال الدوظفين...إلخ

 بالدوارد البشرية.   
تعني تقيم أداء الدورد البشري من أجل مقارنة أىدافو الدسطرة، فهذا لوحة القيادة الاجتماعية أداة للتقييم:  -

الفروقات الجوىرية التي يعتمد عليها  يسمح لددير الدوارد البشرية بالقيام بأداء مهامو بفعالية في قسمو انطلاقا من
 لكل من الأداء الدتوقع والأداء المحقق.
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لؽكن للوحة القيادة الاجتماعية أن تلفت انتباه مدير الدوارد البشرية إلى الظواىر  لوحة القيادة أداة للتشخيص: -
الاجتماعية أداة مساعدة من حيث غير الطبيعية وغير العادية التي قد تواجو عملية برقيق الأىداف، فلوحة القيادة 

لستلف الدؤشرات لأنها تساعد الددير في برليل لستلف الالضرافات الدتواجدة لتقديم الحل الأمثل والتفكير بدا يناسب 
 جميع نقاط الضعف التي يكشفها في نشاط الدورد البشري.

ها كونها تولي اىتماما بلغة التواصل بين إن لوحة القيادة الاجتماعية تفيد مستعمليلوحة القيادة أداة للحوار:  -
أعضائها ومسؤوليهم، فمن خلالذا يستطيع مدير إدارة الدوارد البشرية أن يعرض النتائج المحققة والتعليق عليها 
ويشرح أسباب الالضرافات إن وجدت ويضع الإجراءات التصحيحية اللازمة في لزيط عملو، ولؽكن للمسؤولين 

 الأخرى في الدؤسسة من أجل برقيق الأمثلية للتعزيز من صلاحية ىذه اللوحة.الاستعانة بالإدارات 
بسثل لوحة القيادة الاجتماعية وسيلة مساعدة لدسؤوليها في برقيق لوحة القيادة أداة لتحفيز المسؤولين:   -

دة الاجتماعية أىدافهم الدسطرة، فهي بذلك تعكس أدائهم لضو رفع برديهم لتحقيق الأفضل، إذن فإن لوحة القيا
ما ىي إلا التقدم لضو برقيق الأىداف لتوليد الشعور الذي ينعكس في الدافع الذي يبعث عملتي التحفيز 
والانسجام لتحقيق روح العمل الجماعي بين أعضاء فريق الدوارد البشرية بوجو عام ولدى مدير الدوارد البشرية بوجو 

 خاص.
حة القيادة الاجتماعية بالتنبؤ بالوضعية الدستقبلية وذلك بالاستناد على ما تساعد لو  لوحة القيادة أداة للتنبؤ:  -

سبق ودراسة الحاضر ومعالجتو، أي أن لوحة القيادة الاجتماعية ليست فقط ما يقدم في الوضعية الحالية والداضية 
ت مكونات لوحة القيادة إلظا ىي دراسة للوضعية الدراد بلوغها مستقبلا، وذلك انطلاقا من دراسة وملاحظة ابذاىا

)الأىداف(، لذلك لؽكن القول أن لوحة القيادة الاجتماعية تسمح بزيادة نسبة التأكد من الدستقبل بالنسبة لددير 
 .(90-89، الصفحات 2015)بوحديد،   الدوارد البشرية في ظل بيئة ديناميكية تتميز بعدم التأكد

تلعب لوحة القيادة دور مرآة الرؤية الخلفية، )مثال: إتباع  ىناية: لوحة القيادة أداة لإتباع المتغيرات الرئيس -
 إدارة الدوارد البشرية لأقدمية العمال في الدؤسسة ومقارنتها مع الدؤسسات الدختلفة(.

تلعب لوحة القيادة تلعب دور الدراقب )مثال: إدارة  ىنا لوحة القيادة أداة للكشف عن التطورات المهمة: -
 من إطارات الدؤسسة للتقاعد(. %32ية ترى أنو في حدود ثلاث سنوات سيتم خروج الدوارد البشر 

تقوم لوحة القيادة الاجتماعية بإشعار مدير الدوارد البشرية بالنقاط  لوحة القيادة أداة لتحسين الكفاءات: -
ات التي تساعد على ابزاذ المحورية الخاصة بتسيير عمليات الدوارد البشرية، واستغلالذا يسمح بإرساء لستلف التصور 

الحلول الدمكنة والتعرف على مشاكل الآخرين، فهي تسمح بتنمية التكوين لدى الدسؤولين وقدراتهم على ابزاذ 
 القرارات والاتصال مع الدتعاون معهم لإلغاد أفضل الحلول للمشاكل الدطروحة.
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داة الدفضلة في نظام الدراقبة انطلاقا من كونها تشكل لوحة القيادة الاجتماعية الألوحة القيادة أداة للمراقبة:  -
تسمح بتعديل مستوى التجريد، والذي يتحقق من خلال تدفق لدعلومات دقيقة يوفرىا نظام معلومات الدوارد 
البشرية، كما بذدر الإشارة إلى أن الدراقبة من خلال لوحة القيادة الاجتماعية لا تعني العقاب وإلظا توجيو وإرشاد 

وارد البشرية لضو برقيق الأىداف الدسطرة بفعالية كبيرة، وضبط مسار عمل الدور البشري والدؤسسة على قسم الد
 حد سواء.

إن لوحة القيادة الاجتماعية ليست وسيلة لابزاذ القرار، وإلظا لوحة القيادة أداة مساعدة لاتخاذ القرارات:  -
طاق الرقابة على مستوى الدوارد البشرية ومنو الحكم على فعالية تلعب دورا في عملية ابزاذ القرار، بحكم انتمائها لن

القرارات الدتخذة، وعليو فإن الدشرف على لوحة القيادة الاجتماعية لغب أن يتمتع بروح الدسؤولية، والضمير 
 الدهني، والأمانة العلمية وتقديم الدصلحة العامة قبل الدصلحة الخاصة.

 

 جتماعيةمؤشرات لوحة القيادة الا .4.3
تعتبر لوحة القيادة الاجتماعية وسيلة لقيادة أنشطة الدوارد البشرية، ولا تتحقق ىذه القيادة بدون تقييم، 
لذلك تعتمد لوحة القيادة الاجتماعية على لرموعة من الدؤشرات النابذة عن الدعلومات الدتوفرة داخل الدؤسسة 

 وتطبيقات وأداء الدوارد البشرية.بة وتقييم سياسات وخارجها، والتي تسمح باستباق، ابزاذ القرار ومراق
 العائلات الكبرى للمؤشرات الاجتماعية هي: -

  ،عائلة الدعلومات الذيكلية: تدعى مؤشرات الوضعية، وبرتوي معلومات قاعدية للأفراد فيما لؼص: السن
 الدستوى التعليمي، الوضعية العائلية، الدكانة التنظيمية.

 لخاصة بالكفاءات عائلة الدعلومات ا 
  عائلة معلومات السلوك: وبذمع لستلف الدؤشرات التي تعبر عن السلوك الفردي والجماعي والتي تستعمل

بشكل كبير في برليل البيئة الاجتماعية للمؤسسة، وىي تتعلق بجميع الدعلومات الاجتماعية الدهمة 
 الخاصة بدرجة مشاركة وبرفيز الأفراد.

 إدارة الموارد البشرية مؤشر ظروف عمل  .1.4.3
من بين عناصر ظروف العمل والتي ستبين طرق قياس حدتها: الغياب، دوران العمل، حوادث العمل، الصراعات 
العمالية، والتي تعتبر مؤشرات ىامة لتوضيح مسالعة مؤشر ظروف عمل إدارة الدوارد البشرية في تقييم أداء الدوارد 

 البشرية، وسنتناولذا في الآتي:
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يعتبر الغياب من الدشاكل التي تواجو إدارة الدوارد البشرية وتشغل بال الدسؤولين داخل الدؤسسة،  الغياب: -
 ولقياس حدة الغياب نستعمل الدؤشرات التالية: 

 
            
  

ومن أجل الحصول على نتيجة جيدة لغب مقارنة ىذا الدؤشر من خلال عدة أشهر أو سنوات وملاحظة تطوره، 
يادتو تبين التمادي في احترام قواعد الدؤسسة، أو تدىور لظروف العمل أو كون العامل لؽلك مشاكل خارجية  فز 

كالدشاكل العائلية، وكذا دراسة الدؤشر على أساس السن، الجنس، الدستويات الإدارية...، ولا لؽكن برديد معدل 
من معدل السنوات السابقة. كما   %1أمثل للمؤسسات، لكن لؽكن القول أن الأفضل ىو الذي ينخفض ب 

       نعتمد مؤشر درجة تكرار الغياب كالآتي:
          

 
ويتم أيضا حساب ىذه الدؤشرات على أساس سبب التغيب: إضراب، حوادث عمل...إلخ، كما يتم مقارنتها مع 

لإختلافات من حيث: مؤشرات الدؤسسات الأخرى لنفس القطاع أو الحجم أو غيرىا مع الأخذ بعين الإعتبار ا
 الثقافة التنظيمية، ظروف العمل، الأعمار، الجنس...أي كل العوامل الي تؤثر على التغيب.

 ,LANGLOIS & BINGER, 2011)  كما  لؽكن متابعة الغياب من خلال حساب الدؤشرات التالية
p 482): 

 ،100العاملين(* معدل الغياب= )عدد أيام الغياب في السنة في القسم/عدد ايام العمل لكل -
 زمن الغياب= ساعات الغياب / عدد الغيابات، -
 ،365معدل الغياب بسبب مرضي= )عدد أيام الغياب/ عدد العمال(* -

 )عطل نهاية الأسبوع +  أيام الأعياد+ العطلة السنوية(. -يوم 365*= 365
ىذا نظرا لألعية مشكل الغياب في بزصص إدارة الدوارد البشرية للغياب لوحة قيادة شهرية للمتابعة التدرلغية، و 

الدؤسسة فهو ينقص الوقت الفعلي للعمل ويشكل للمؤسسة مصدر تكاليف وأخطار)تكاليف التعديل  
كالإجراءات الدتخذة للخفض من حدة الغياب كالساعات الإضافية...إلخ، تكاليف الإضرابات التي تتحملها 

 ..إلخ(.الدؤسسة كالطفاض الإنتاج ،الجودة، وطول الدواعيد.

        عدد ساعات الغياب لفترة معينة                                                              =  مؤشر الغياب
 ساعات العمل النظرية  لنفس الفترة                   ك

عدد ساعات الغياب لفترة معينة                                                                      =  تكرار الغياب
        العدد الدتوسط للعمال الدوافق لنفس الفترة                   ك
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ىو حركة خروج العمال أو تركهم للمؤسسة، ويعتبر مشكلة إن تعدى حدا معينا، أي أصبح  دوران العمل: -
لؽثل نسبة كبيرة بحيث أن النسبة الدتوسطة لا تعتبر مشكلة بل على العكس فهي مؤشر لتحديد الدعارف 

رضا العمال عن عملهم إما بسبب والكفاءات، أما إن أصبحت ىذه النسبة كبيرة فهذا مؤشر يدل عن عدم 
حوادث العمل أو الصراعات أو ظروف عمل غير جيدة...إلخ، ومنو كل مؤسسة بردد معل دوران عمل خاص 
بها تعمل على برقيقو دون تعديو، كما قد بردد معدل لكل قسم، مثلا قد يكون معدل الوظيفة كما في العلاقة 

 التالية:
 

 
أو حسب الأعمار، الجنس، الأقدمية، سبب الترك للمؤسسة ذىاب إرادي  ولؽكن حساب ىذا الدعدل لكل قسم

 أو غير إرادي...وذلك من أجل برليل أفضل. 
أما بالنسبة لتكلفة دوران العمل فيصعب حسابها لكن لؽكن تقديرىا، ولؽكن أن تتكون من إلطفاض في الإنتاجية، 

 ة )تكلفة الإستقطاب والتدريب(.تسديد التعويضات، تكلفة الحصول على عامل من نفس الكفاء
 عن حوادث بردث خلال العمل نابذة عن تدىور ظروف العمل أو عدم كفاءة  ىي عبارةحوادث العمل:   -
 

 العامل، ونستعمل الدؤشرات التالية:
  

 
 

ت ولغب برليل ىذه الدؤشرات حسب درجة الخطورة، نوع الحادث )تنقل، عمل في الورشة...(، الحوادث التي كاد
أن تقع...كما يتم برليل مدى وجود ظواىر تنبأ بوقوع حوادث مثل: مدى تعرض العمال لدرجة الحرارة أو رطوبة 

 عالية، مدى استعمال الأفراد لدواد خطيرة كالدواد الكيماوية...إلخ.
تشمل كل أشكال اللاتفاىم بين العمال والإدارة، أو بين الأفراد أو الصراعات العمالية: : 6-4-1-4

الجماعات أو الأقسام أو الوظائف أو بين الدستويات التنظيمية، ومن بين مؤشرات الصراعات لصد: معدل تكرار 
 حوادث العمل، ارتفاع عدد الشكاوي، ونقيس درجة حدة الصراعات بالدؤشر التالي:

 
 

                                                                       N *100عدد العمال التاركين للمؤسسة في السنة=  لعملمعدل دوران ا
  Nللسنة  جانفي 1عدد العمال في                            ك

عدد الحوادث                                                                         =  معدل تكرار الحوادث
 عدد ساعات العمل                              ك

                                   عدد الأيام الضائعة                                      =  مؤشر درجة الخطورة
 عدد ساعات العمل                                ك

الزمن بسبب الصراع                                                                         =  مؤشر حدة الصراع
 عدد العمال الدعنيين بالصراع                            ك
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ات النابذة كارتفاع بالنسبة لتكلفة الصراع فهي تشمل الطفاض الإنتاج، خسارة الزبائن، تكلفة الاضطراب اأم

 الدخزون النصف مصنع...إلخ.
: لدعرفة مسالعة التوظيف في تقييم أداء الدوارد البشرية لغب التطرق إلى ىدف نشاط التوظيف مؤشر التوظيف  -

الذي يعمل على برقيق أقل تكلفة لشكنة وأقصر أجل تعيين للموارد البشرية في الدناصب الدشغولة ومنو برتاج إدارة 
 .(2015)بوحديد،  رد البشرية لقياس تكلفة التوظيف، مدتو وعائدهالدوا
برسب بدمج كل من تكلفة مصدر الدرشحين )الإعلان، الوكالة الخاصة(، وتكلفة موظف تكلفة التوظيف:  -

مكتب التوظيف )تكلفة ساعات العمل التي استغرقها الدوظف في عملية التوظيف(، وتكلفة النقل والإيواء 
 ل الدرشحين إلى لستلف الاختبارات(، تكلفة تعلم الدوظف الجديد ) تكاليف تدريبو(.)تكاليف نق

بستد من تاريخ تلقي موظف مكتب التوظيف طلب رسمي من الدؤسسة لتشغل منصب شاغر مدة التوظيف:   -
م أفضل )مدة إلى غاية تاريخ بداية الفرد الدوظف مزاولة العمل في منصبو، ويقسم إلى ثلاثة أجزاء من أجل تقيي

 الاستقطاب، مدة الاختيار، مدة بداية العمل(.
 & Zambeaux )  كما لؽكن تقييم كمية الاستقطاب من خلال الدؤشر التاليكمية الاستقطاب:   -

Gaviro, 2005, p 22): 
 

  
 

المحيط  ولغب مقارنة ىذه النسبة لدختلف الدناصب ولعدة أشهر أو سنوات وكذا بين الطلبات الدتحصل عليها من
الداخلي والخارجي ثم برليل سبب الفروق، كما يتم برليل سبب عجز الطلبات أو الحصول على فائض منها، فقد 
يكون مثلا سبب الفائض من الطلبات الداخلية تدىور ظروف العمل كعدم التفاىم مع الدشرف أو كثرة 

لارتفاع عرض العمالة في السوق والطفاض  الصراعات في فريق العمل، كما قد يعود الفائض من الطلبات الخارجية
الطلب عليها أو لكون سياسة إدارة الدوارد البشرية للمؤسسة والامتيازات الدقدمة وظروف العمل أفضل من 
الدؤسسات الأخرى، ويتم أيضا مقارنة ىذه النسب الخاصة بالاستقطاب الخارجي حسب نوع الدصدر من أجل 

برسن أداء إعلاناتها أم يعود للوكالات الخاصة، ولغب أيضا مقارنة كل ىذه النسب  معرفة ىل إدارة الدوارد البشرية
 مع الأىداف الدوضوعة أو الدعيارية، والتي لصدىا في لوحة القيادة.

                            عدد طلبات العمل الدتحصل عليها                                              =  مؤشر الإجابة على الدنصب الدعلن
  عدد مناصب العمل الدعلنة                                                 ك
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برقيق الكفاءة يتمثل في توفير أفراد ذوي الجودة الدطلوبة لأداء مهام الدنصب الشاغر، مؤشر كفاءة التوظيف:  -
توظيف بددى كفاءة وتطور الدوظفين الجدد ورضاىم عن عملهم بعد سنة من تاريخ تعيينهم، ومنو وتقاس كفاءة ال

 )  نقيس مستوى كفائتهم، مدى بقائهم في الدؤسسة ومدى انتقالذم في مسارىم الوظيفي. ويقاس كالتالي
Zambeaux & Gaviro, 2005, p 23): 

 
 
 

 
 
 
 

 
ترجمة لأثر تغيرات عدد العمال بالزيادة أو النقصان أثناء فترة زمنية معينة، تعرف العمالة بأنها مؤشر العمالة :  -

وتعد بدثابة الركيزة الأساسية بالنسبة لإدارة الدوارد البشرية، فالحديث عن العاملين في الدؤسسة ىو الحديث عن 
ا أن تعليمهم وتدريبهم يتم الوظائف التي يشغلونها، واختيارىم يتم بحسب توافقهم مع الوظائف الدسندة إليهم، كم

 لغرض إكسابهم الدهارات والدعارف التي تسمح لذم بالاستجابة لدتطلبات وظائفهم.
ولإنشاء لوحة القيادة للعمالة لا بد من احترام الدخطط السنوي للعمالة لذوي العقود الغير لزددة الددة الدعينة للسنة 

n+1  والسنة n السابقة والسنة نة اللاحقة من خلال مقارنة العمالة للسنة المحسوب في كل قسم، والتوقع للس
الدعنية. ويكون ذلك باستخدام لرموعة من الدؤشرات والدعطيات )عدد العمال الدسجلين، معدل الإستقالة لجميع 
الفئات الدهنية، عدد العمال الدائمين، معدل الإستقالة حسب الأقدمية، عدد العمال الحاضرين، معدل 

 الإقتصادية وغير الإقتصادية، معدل بذديد للعمال ذوي العقود لزددة الددة، عدد ساعات العمل(. التسرلػات
تهتم معظم الدؤسسات بالتدريب كونو من أكثر الاستراتيجيات الدعترف بها في لرال تنمية : مؤشر التدريب -

ف من خلالو الدؤسسة إلى إعداد كوادر العاملين وبرسين آدائهم، فالتدريب يعتبر استثمارا في الدوارد البشرية تهد
بشرية قادرة على تلبية حاجات العمل ومواكبة التطورات والتغيرات السريعة التي بردث في لرال العمل، ولدعرفة 
مسالعة مؤشر التدريب في تقييم أداء الدوارد البشرية لغب توضيح أىداف وطرق برقيق نشاط التدريب ومتابعة 

ؤشرات الخاصة على مقارنة تكاليف التدريب )التكاليف الدباشرة، التكاليف غير الدباشرة( تنفيذه، وتعتمد أىم الد

عدد الدوظفين الجدد الباقين في الدؤسسة بعد سنة                                                                         =  معدل بقاء الدوظفين الجدد
  العدد الكلي للموظفين الجدد قبل سنة                                      ك

مستوى كفاءة الفرد+ معدل دوران العمل+ نسبة التطور                                                                         =  مؤشر كفاءة التوظيف
  عدد العمال الدعنيين بالصراع                               ك

 عدد الدوظفين الحدد الخاضعين لترقية بعد سنة من تعيينهم                                                                        =  نسبة التطور
  قبل سنة العدد الكلي للموظفين الجدد                    ك
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 ,Zambeaux & Gaviro, 2005 ) ومدتو مع جودة النتائج الدتحصل عليها. ونستعمل الدؤشرات التالية
p 23) : 

 
 

 
 إن لم بزصص للتدريب  فستحتجزىا وللتأكد من بزصيص التدريب النسبة من الكتلة الأجرية المجبرة قانونيا )والتي

 الدولة لفائدة خزينتها( نستعمل الدؤشر التالي:
  

 
أما فيما لؼص تقييم كفاءة التدريب فيجب التأكد من اتباع السيرورة الجيدة أو الخطوات اللازمة لتحقيق أىداف 

 التدريب، والدتمثلة في:
 برديد الإحتياجات التدريبية والطرق الدستعملة لذلك؛ -
 ديد طرق ووسائل التدريب؛بر -
 التنسيق بين حدود الديزانية، الإحتياجات والوسائل؛ -
 التنفيذ ومتابعة تطور الكفاءات؛ -
 قياس نتائج البرامج الدطبقة. -

يهدف مؤشر الأجور إلى وضع سياسة أجور عادلة برقق رضا جميع الدوارد البشرية ويتم توضيح مؤشر الأجور:  -
ة القيادة الاجتماعية، وكيفية برقيقها ومسالعتها في تقييم أداء الدوارد البشرية من أىداف سياسة الأجور في لوح

 :(Zambeaux & Gaviro, 2005, p 24 ) خلال
برديد سياسة الأجور، تكوين كتلة أجرية في إطار تنفيذ السياسات ومع احترام التوازن الدالي والإجتماعي، مع  -

 إعداد ميزانيات مصاريف العمالة.
ة تنفيذ الديزانيات وسياسة الأجور للتأكد إن كانت الدفعات المحققة تتوافق مع السياسة الدوضوعة وذلك متابع -

 من خلال لستلف الدؤشرات التي تأكد مدى الفعالية والكفاءة لتحقيق الأىداف.
الأىداف، أي  قياس فعالية نظام الأجور: يتم قياس فعالية نظام الأجور بتقييم كمية الدوارد الدستعملة لتحقيق -

 :حساب التكاليف، ونعتمد بذلك على النقاط التالية
-  

                                                                      تكلفة التدريب     =  تكلفة التدريب للساعة
  عدد الساعات الدستغرقة في التدريب                           ك

الأموال الدخصص للتدريب                                                                         =  الحصة المجبرة قانونيا
  الكتلة الأجرية                                ك
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  :تطور متوسط الأجر الفردي 
 

 :تطور متوسط الأجر الساعي 
 

  :تعرف الكتلة الأجرية بأنها لرموع الأجور الددفوعة لعدد معين من الأفراد في فترة تطور الكتلة الأجرية
ىو برديد التكلفة الإجمالية والحقيقية، ولقياس تطور الكتلة الأجرية زمنية لزددة عادة ما تكون سنة، والذدف منها 

والتي تشمل لستلف  Bernard  Martorللمؤسسة لؽكن الإعتماد على الخطوات والأسس التي اقترحها 
الدؤشرات الخاصة بالكتلة الأجرية. فلقياس تطور الكتلة الأجرية، لغب التركيز على برليل الآثار التي بردثها 

 تغيرات على مستوى الأجور والأفراد، ونقيس من حيث الأفراد:ال
 آثار التغيرات الكمية من دخول وخروج للعمالة؛ -
 آثار التغيرات النوعية من حيث الدهارات والكفاءات )الأقدمية، على أساس الكفاءة، بعد التدريب...( ؛ -
 أجورة دون مقابل للعمل كالتغيب؛آثار التغيرات في ساعات العمل كالساعات الإضافية أو الساعات الد -
آثار تغيرات مكونات الأجور أي الحقيقية والدتمثلة في لرموع الأموال الدمنوحة للعامل، والدعنوية الدتمثلة في  -

 .الإمتيازات التي يتحصل عليها العمال مقابل عملو )الأمن، الدكانة الإجتماعية...(

 :(LANGLOIS & BINGER, 2011, p 483)  ولؽكن استعمال الدؤشر التالي
 
 
 

 الخاتمة:. 4
تلعب إدارة الدوارد البشرية أدوار مهمة وفعالة داخل الدؤسسة حيث انتقلت من لررد وظيفة بسيطة تعتبر 
غالبا مركز تكلفة، إلى شريك استراتيجي فعال في بلوغ أىداف الدؤسسة ولصاحها واكتساب مزايا تنافسية والدسالعة 

، ىذا ما يستوجب متابعة الدورد البشري وتقييم أداءه بشكل مستمر، كونو المحرك الأول في خلق القيمة الدضافة
الذي يدفع بقية العوامل الأخرى بالدؤسسة لضمان استقرارىا في النشاط وتعزيز مكانتها، والعمل على إبراز أوجو 

ع برسين آدائهم وبرفيزىم لتحقيق القصور التي لغب معالجتها، وذلك من أجل ابزاذ القرارات اللازمة بدا يتوافق م
 الفعالية الكلية للمؤسسة.

الكتلة الأجرية                                                                         =  متوسط الأجر الفردي
 متوسط عدد الأفراد                               ك

                                                        الكتلة الأجرية                 =  مؤشر الأجر الساعي
العدد الساعي الكلي* العدد الكلي                             ك

 للعمال

تكاليف العاملين                                                                         =  متوسط الكتلة الأجرية
 عدد العاملين                           ك
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ومن بين السبل الدؤدية إلى برقيق ىذه الغاية ىي لوحة القيادة الإجتماعية التي تعتبر أداة متميزة تضمن 
 التفاعل لدستعمليها مع حقيقة الأوضاع والقدرة على الإدراك السريع لدا لغري، لأنها لغة مزدوجة بين الأرقام،
الإحصائيات والأشكال البيانية ولا بزلو من الشروحات والتقارير الوافية، حيث تتكون لوحة القيادة الإجتماعية 
من لرموعة من الدؤشرات تسمح بالتقييم الفعال لأداء الدوارد البشرية، ومتابعة تطوراتهم والكشف عن الالضرافات 

 وابزاذ القرارات التصحيحية اللازمة. 
 لى اختبار الفرضيات:كما توصلنا إ

أن تقييم أداء الدوارد البشرية يعتبر حلقة مهمة لإلصاز الأىداف الدراد الوصول إليها  حيث تناولت الفرضية الأولى
من قبل الدؤسسة: يعتبر تقييم الأداء حلقة أساسية من حلقات النظام الرقابي في الدؤسسة، فهو لرموعة من 

از الإدارة، يتم الحكم من خلالذا على جهود العاملين ومدى لصاحهم الإجراءات الدنظمة التي يتخذىا جه
الحالية، والتأكد من أن النتائج تتحقق على النحو الدرسوم، مع البحث في إمكانية  ومستوى كفائتهم بأعمالذم

 تنميتها وتطويرىا في الدستقبل.
داة من أدوات مراقبة التسيير، تسمح بدتابعة فتقوم على أن لوحة القيادة الاجتماعية تعتبر أ أما الفرضية الثانية

وتقييم أداء الدوارد الدوارد البشرية في الدؤسسة من خلال لرموعة مؤشرات متباينة: تعد لوحة القيادة الإجتماعية من 
 بين أىم الأدوات الدستعملة في مراقبة التسيير، بحيث بسكن الدسير في أخذ نظرة شاملة على وضعية الدوارد البشرية
في الدؤسسة، فهي تعمل على توفير معلومات آنية و تشغيلية بشكل مبسط وملخص، كما تسمح بالكشف عن 
الالضرافات من خلال الدقارنة بين النتائج الدتوقعة والنتائج المحققة والتي تظهر في جملة من الدؤشرات الدتعلقة بجميع 

 لبلوغ الأىداف الدسطرة ضمن إستراتيجية الدؤسسة.الوظائف، والتي تساعد الدسؤول في ابزاذ القرارات، وىذا 
 ومن خلال ما سبق لؽكننا القول أننا توصلنا للنتائج التالية:

تعد لوحة القيادة الإجتماعية من طرف مسؤول مراقبة التسيير، أو مدير الدوارد البشرية، وتساىم في  -
 ظيف، التدريب، تكاليف العاملين.تقييم أداء مواردىا البشرية في أربعة لرالات ىي: العمالة، التو 

 تسمح لوحة القيادة الإجتماعية بخلق تواصل بين لستلف مراكز الدؤسسة. -
لوحة القيادة إلى الدقارنة بين الإلصاز الفعلي )الحقيقي( والإلصاز الدتوقع والكشف عن الإلضرافات  دفته -

  صحيحية الدناسبة.في الوقت الدناسب إن وجدت مع برديد أسبابها وابزاذ الإجراءات الت
لوحة القيادة الإجتماعية ليست أداة رقابية ذاتية للمسؤول تسمح لو بالتحكم في نشاطو وبرفيزه لضو  -

برقيق أداء أفضل، بل ىي أداة لتقييم النتائج وتصعيد الدعلومات ثلاثيا وسنويا إلى الجهات العليا بغرض 
  مع النتائج الفعلية.التحقق من مدى مطابقة الأىداف الدوكلة إلى الدسؤولين
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 : ملخص
العاملتُ، الاتصالات التنظيمية  إشراؾ  تفويض السلطة ) أبعادهبتسعى الدراسة إلى معرفة واقع تطبيق التمكتُ الإداري 

وأجريت الدراسة على   لنموذج مقدر إحصائي ومدى تأثتَىا على التمكتُ النفسي للعاملتُ، من خلاؿ اختبار (والتدريب
وبعد   بالاستبانة ، تم جمع البياناتفي مؤسسة كوندور لوحدة الإنتاج/التًكيب ( تشمل العاملتُ التابعت98ُحجمها ) عينة

أف التمكتُ  (. أظهرت النتائجSPSS) الاجتماعيةبرنامج الحزمة الإحصائية في العلوـ  لذا بايتحداـالدعالجة الإحصائية 
داري يؤثر  على التمكتُ النفسي للعاملتُ، واف التدريب وتفويض السلطة يؤثراف  بشكل قوي جدا في حتُ لا يوجد الإ

العاملتُ ومرونة الاتصالات على التمكتُ النفسي. ومنو تقتًح الدراسة ضرورة  تكثيف البرامج التدريبية وتدعيم  لإشراؾاثر 
  عارفهم والتي تنعكس على شعورىم بالتمكتُ النفسي.وم الأفرادفرؽ العمل التي تنمي من قدرات 

  نفسي، مؤسسة كوندور.تدكتُ إداري، تدكتُ  كلمات مفتاحية:
Abstract:  

The study seeks to know the reality of applying administrative empowerment through 

delegation of authority, staff involvement,  organizational communications, training, and 

its impact on the psychological empowerment of employees by statistical testing an 

estimated model, and the study was conducted on a sample size of 98 workers, consisting 

of workers from the production/installation unit of Condor, and using the questionnaire to 

collect data. After the statistical processing of the data collected by SPSS, the results 

showed that administrative empowerment affects the psychological empowerment of 

workers, and that training and delegation of authority are very strongly influenced, while 

there is no effect on the psychological empowerment of workers and communication 

flexibility. The study suggests the need to intensify training programs and to strengthen 

teams that develop the abilities and knowledge of individuals and that are reflected in 

their sense of psychological empowerment. 
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 مقدمة:  .2
يعتبر التمكتُ من بتُ الدفاىيم الإدارية الدعاصرة التي عرفت رواجا فكريا كبتَا من طرؼ الباحثتُ     

والإداريتُ في فتًة الثمانينات إلى فتًة التسعينات من القرف الحالي، وتوجهت العديد من الدؤسسات 
ظيف كل ما يمتلكونو من معارؼ وقدرات الاقتصادية إلى تبنيو كأسلوب إداري فعاؿ لتحفيز أفرادىا على تو 

 في إلصاز مهامهم، وبالأخص تلك التي تتعلق بتحقيق مزايا تنافسية مستديمة مصدرىا الدوارد البشرية .
تم معالجة مفهوـ التمكتُ من خلاؿ مقاربتتُ أساسيتتُ، الأولى تتمثل في  الدنظور التنظيمي أو السلوؾ     

من وصفو كمنهج إداري عملي متكامل قائم على عدة مفاىيم وسياسات  الإداري، وتدكنت ىذه الدقاربة
 استثمارإدارية وتنظيمية، والتي تسمح بسهولة تطبيقو وتبنيو من طرؼ أي مؤسسة راغبة في التطوير وفي 

ور مواردىا البشرية، أما الدقاربة الثانية فتتمثل في الدنظور النفسي أو الإدراكي والتي تصف التمكتُ بأنو  شع
 داخلي يدركو الدوظف وتدعمو البيئة التنظيمية. 

 التساؤلات التالية:ومن الطرح السابق نأتي إلى     
 في الدؤسسة لزل الدراسة؟ الإداريماىو واقع لشارسة التمكتُ  - 
 ماىو مستوى التمكتُ النفسي للعاملتُ في الدؤسسة لزل الدراسة؟ -
 كتُ النفسي للعاملتُ في الدؤسسة لزل الدراسة ؟ ما مدى تأثتَ التمكتُ الإداري في التم -
 في التمكتُ النفسي في الدؤسسة لزل الدراسة؟ الإداريالتمكتُ  أبعادكل بعد من   تأثتَما مدى  -

 فرضيات الدراسة :    
 وىي: إحصائياللإجابة على التساؤلات الدطروحة  تم طرح  فرضيات يتم اختبارىا 

 الدؤسسة مرتفع. في  رياالإدتطبيق التمكتُ  -
 مستوى التمكتُ النفسي للعاملتُ بالدؤسسة مرتفع -
يوجد تأثتَ ايجابي ذو دلالة إحصائية  للتمكتُ الإداري على التمكتُ النفسي للعاملتُ في الدؤسسة عند  -

 (.0.05مستوى دلالة معنوية اقل أو يساوي )
ة، الاتصالات التنظيمية، إشراؾ العاملتُ، والدتمثلة في   تفويض السلط الإداريالتمكتُ  أبعادتؤثر   -

التدريب  بشكل متفاوت على التمكتُ النفسي للعاملتُ في مؤسسة كوندور عند مستوى دلالة معنوية اقل 
 (.0.05أو يساوي )
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 تهدؼ الدراسة إلى:أهداف الدراسة:     
 لاقتصادية؛تقدنً عرض مفاىيمي حوؿ التمكتُ الإداري والتمكتُ النفسي في الدؤسسات ا -
 معرفة واقع تطبيق التمكتُ الإداري في الدؤسسة لزل الدراسة؛ -
 معرفة مدى تأثتَ التمكتُ الإداري في التمكتُ النفسي للعاملتُ؛ -
 تأثتَا  في التمكتُ النفسي للعاملتُ؛   الأقلالتعرؼ على البعد الأكثر تأثتَا  وعلى البعد  -

 اسة في: تكمن أهمية الدر أهمية الدراسة :     
 فتح موضوع مهم للنقاش ألا وىو التمكتُ بتُ الدقاربة الإدارية والدقاربة النفسية؛  -
 ، وتبنيو كخيار استًاتيجي لتطوير الدوارد البشرية.الاقتصاديةالتوعية بأهمية تطبيق التمكتُ في الدؤسسات   -
 استفادة الطلبة والباحثتُ من الدوضوع؛   -
 اؽ لدراسات مستقبلية.قد تؤخذ الدراسة كأف - 

تم إتباع الدنهج الوصفي والديداني باستخداـ أسلوب تحليلي لوصف وتحليل واقع متغتَات  منهج الدراسة:    
 الدراسة وعلاقة التأثتَ بينهما. 

الأوؿ خاص بالأدبيات النظرية  تدت الدراسة من خلاؿ ثلاث لزاور أساسية، المحورهيكلة الدراسة:     
ني خاص بالدراسة الديدانية والتي تشمل الطريقة والإجراءات، تحليل النتائج وتفستَىا والمحور الثالث والمحور الثا

 خصص للنتائج والاقتًاحات.
 الأدبيات النظرية:  .7

 يلي سنسلط الضوء على النقاط التالية: فيما. التمكين الإداري: 2.7
اموس )الدصطلحات الإدارية( بأنو "منح جاء مفهوـ التمكتُ في ق مفهوم التمكين الإداري: 2.2.7

القرارات الخاصة بأعمالذم،  واتخاذالصلاحيات للعاملتُ، بحيث يتمكنوف من تحديد الأىداؼ وطرؽ الأداء 
 (2010)الدهتَات،   والسيطرة على الدوارد الدطلوبة لذلك في حدود مالذم من سلطات وما عليهم من مسؤوليات.

بانو" منح العاملتُ ما يكفي من القوة والسلطة والدوارد وحرية العمل لجعلهم (  Eccles Tonyوعرفو  )    
  (Tony, 1993, p17)   أفرادا قادرين على خدمة الدنظمة بفاعلية."

 اتخاذقادرين على  الأفرادتتبنها الدنظمات بهدؼ جعل  إداريةىو عملية  الإداريالتمكتُ  أفومنو يمكنننا القوؿ     
ة وفعالية وقادرين على التصرؼ وفق الظروؼ وباستقلالية دوف العودة للرئيس من خلاؿ تبتٍ القرارات بكفاء

والتنظيمية كتفويض السلطة وتفعيل فرؽ العمل والتدريب والتي تساعد الفرد على  الإداريةلرموعة السياسات 
 اكتساب الدعرفة والدهارة والثقة في الذات.
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  أبعاد التمكين الإداري: 7.2.7
 سنتطرؽ إلى الأبعاد الأكثر اتفاقا عليها من طرؼ الباحثتُ وىي:      

أي إعطاء الدرؤوستُ قدرات أو صلاحيات أوسع لدمارسة التحكم وتحمل الدسؤولية عن تفويض السلطة:  *
عملهم، بهدؼ تحريرىم من التحكم الشديد للتوجيهات والأوامر، وإطلاؽ العناف للموارد الدختبئة التي يصعب 

)حسونة،   قدراتهم من خلاؿ تشجيعهم على صنع القرارات" لاستخداـؿ إليها، ومنحهم متسع أكبر الوصو 
 (199، ص 2008

يعد إفساح المجاؿ أماـ العاملتُ للمشاركة مع الآخرين وخاصة مع الدستويات الإدارية الدسؤولة، إشراك العاملين:  *
أكثر في الأداء وطرح الأفكار المحسنة لطرؽ العمل،   هادالاجتمصدرا من مصادر الدعم الدعنوي لشا يساعدىم على 

  في بيئة العمل وفي توفتَ مناخا تنظيميا أفضل. والانسجاـكذلك فاف للمشاركة أهمية في توفتَ الدزيد من التوافق 
 (84، ص2011 )خصاونة،

العاملتُ في الدؤسسة  الدعلومات لجميع الأفراد إتاحة أف)  Blanchard & alاعتبر ) الاتصالات التنظيمية:*
 ,Ken) . عن ستَىا وأىدافها وإستًاتجياتها ومواردىا ىو البعد الأساسي الذي تعتمد عليو الدؤسسة الدمكنة 

Alan, & John, 1996, p207) 
بهدؼ تنمية القدرات والدهارات وتغيتَ سلوكيات  الدؤسسات الدمكنة تحتاج إلى تدريب العاملتُالتدريب :  * 

زويدىم بالدعلومات الضرورية  لتمكينهم من أداء فعاؿ ومثمر، يؤدي لبلوغ أىدافهم الشخصية وأىداؼ الأفراد، وت
  (134، ص 2008)القحطاني،   الدؤسسة بأعلى  كفاءة لشكنة."

 التمكين النفسي: 7.7
وحمل  القرارات اتخاذوظيفي لصيق ناتج عن إحساس الدوظف بالقدرة على  والتزاـ"شعور  بأنو( Byhamعرفو )

  الدسؤولية، وأنو ينظر إليو على أنو شخص مفكر  يساىم في الأداء وتطويره وليس لررد زوج من الأيدي تنفذ."
  (179، ص2013)السكارنة، 

وبكل كفاءة  الأفضلقادر على تحقيق  بأنوالتمكتُ النفسي ىو شعور داخلي للفرد   إفيمكن القوؿ  إذف    
 ت التي يمتلكها من جهة والدعم والتشجيع والثقة الذي يتلقاه من  مؤسستو.  وفعالية نتيجة القدرات والدهارا

  متفق عليها من طرؼ الباحثتُ ىي: أبعادوللتمكتُ النفسي    
الدوظف لقيمة العمل الذي يقوـ بو، والغرض منو والحكم عليو بحسب  استشعارىو المغزى أو المعنى:  *

  (141، ص 2013غدادي و الحدراوي، )الب . مثاليات الفرد ومعايتَه الخاصة
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على أنها "قدرة الدوظف على أداء أنشطة العمل بمهارة، وتشتَ إلى الدرجة  (Karaيعرفها ) المقدرة والكفاءة: *
التي يمكن للفرد القياـ بأنشطة مهمة بمهارة عندما يحاوؿ القياـ بذلك. ويجب أف يشعر الدوظفوف بأنهم أكفاء 

 (Nacer Ibrahim & Sharif, 2013, p252) " . التي تتطلبها البيئة في السلوكيات للانغماس
( اف ىؤلاء الأفراد "يشعروف بأف Kitayama & Cohenمن )ل كيصفها  تقرير الذات : أوالاستقلالية  *

القرارات الدرتبطة بعملهم ويملكوف ما يكفي من السلطة  اتخاذلأداء مسؤولياتهم، ويتمكنوا من  استقلاليةلديهم 
 ,Nacer Ibrahim & Sharif, 2013)  لدقنعة والواسعة على طريقة ووقت وسرعة أداء مهمتهم."ا

p252)  
إلى "الدرجة التي يمكن للفرد أف يؤثر فيها ( Thomas & Velthouseيشتَ  التأثتَ حسب )التأثير:  *

لى مستوى الفرؽ الذي يحدثو سلوؾ على النتائج الإستًاتيجية والإدارية والتشغيلية في العمل. ويشتَ ىذا التقييم إ
 Nacer Ibrahim)  الفرد من حيث تحقيق الغرض من الدهمة وتحقيق النتائج الدرجوة في بيئة عمل واحدة."

& Sharif, 2013, p252) 
  الدراسة الميدانية : دراسة حالة مؤسسة كوندور .3

( 14حيث الدؤسسة مهيكلة إلى )ء، السمراتدت الدراسة الديدانية في مؤسسة " كوندور" بوحدة الدنتجات      
وحدة تنظيمية منها "وحدة الدنتجات السمراء" الدتخصصة في إنتاج أجهزة التلفاز والدستقبل الرقمي، وتسوؽ كل 
منتجاتها الالكتًونية كأجهزة الاستقباؿ الرقمي والتلفاز، الذواتف النقالة، أجهزة الحاسوب ومنتجات الإعلاـ الآلي 

 .(Condor Electronicsالذوائية وأجهزة التبريد والتسختُ والثلاجات بالعلامة التجارية )والدكيفات 
 الطريقة والإجراءات :  2.3

بإتباع إجراءات تقصي مطبقة على لرتمع بحث عن   تم استخداـ "منهج البحث الديداني"منهج الدراسة :  *
 بالعينة. الاستعانةطريق 

 أداة الاستبانة لجمع البيانات، وىي تتكوف من ثلاث لزاور: اـاستخدتم  أداة جمع البيانات: *
 خاص بالبيانات الوظيفية للمبحوثتُ )الدؤىل العلمي، الدركز الوظيفي، الخبرة في لراؿ العمل( المحور الأول: 
 ( عبارة موزعة على أربعة أبعاد لقياس مستوى التمكتُ الإداري للعاملتُ.21يشمل ) المحور الثاني:

 ( عبارات لقياس التمكتُ النفسي للعاملتُ.5يشمل ) ر الثالث:المحو 
باستخداـ العبارات الوصفية )دائما  ) Likert/ وتم قياس العبارات باستعماؿ الدقياس الدركب لػ )ليكرت       

 (  على التًتيب. 1، 2، 3، 4، 5غالبا، نادرا، أحيانا، أبدا( وإعطاء رقم وزني لكل عبارة ىي)



 

 ججيق زكية، زروخي فيروز
 

ة خميس مليانةجامع –الإبداع ير  التنظيمي للمؤسسات و التطو الصناعة و مخبر  242  
 

يتمثل لرتمع الدراسة في لرموع الإطارات وأعواف التحكم وأعواف التنفيذ التابعتُ لوحدة  جم العينة:مجتمع وح *
بعد توزيع الإستبانات و  فرد. 523الدنتجات السمراء الدتخصصة في إنتاج التلفاز والدستقبل الرقمي وعددىم 

نسبة ومنو بلغ حجم عينة الدراسة حليل إستبانة صالحة للت (98) استًجاعبطريقة العينة العشوائية البسيطة تم 
  وىي نسبة مقبولة إحصائيا لدثل ىذا النوع من الدراسات.. % ( من حجم المجتمع 1884)
ثبات أداة الدراسة الاستبانة ، والتكرارات والنسب  لاختباراستخداـ معامل )ألفاكرونباخ(  تمأساليب التحليل: *

لدعرفة مستوى التمكتُ الإداري  والالضرافاتستخداـ الدتوسطات الحسابية العينة، وا أفرادالدئوية لدعرفة خصائص 
والتمكتُ النفسي. وتم استخداـ التباين الأحادي لدعرفة ىل يوجد فروقات في إجابات الدبحوثتُ تبعا لخصائصهم 

 فسي. البسيط  لدعرفة اثر التمكتُ الإداري وأبعاده على التمكتُ الن الالضدار استخداـالوظيفية وتم 
 وجدوؿ تحليل المحاور حسب شدة الدوافقة بعد استخراجو إحصائيا، كما ىو مبتُ:    

 
المتوسط 
 الحسابي

[1- 1.80]  ]1.80-2.60]  ]2.60-3.40]  ]3.40- 4.20]    ]4.20 - 5  ]  

 مرتفع جدا مرتفع متوسط منخفض منخفض جدا المقياس
 من إعداد الباحثتتُ المصدر:

 النتائج: تحليل وتفسير -ثانيا
 إختبار ثبات الإستبانة :  -2

 كما يلي :  ( Alpha cronbach)النتائج الدتحصل عليها من اختبار معامل     
 نتائج اختبار ثبات إستبانة الدراسة :7الجدول

 

 SPSS.19من إعداد الباحثتتُ بالاعتماد على لسرجات  المصدر :
يتبتُ من الجدوؿ أف قيمة معاملات الثبات لإجابات الدبحوثتُ  حوؿ عبارات الاستبانة ككل وحوؿ متغتَاتها    

( 0.847مكتُ الإداري )(. حيث بلغت قيمتو بالنسبة للت0.6الدشروط لقبوؿ الاستبانة وىو) الأدنىفاقت الحد 
( وللاستبانة ككل كانت 0.726وىي عالية جدا. كما كانت قيمتو عالية بالنسبة لللتمكتُ النفسي حيث بلغت)

  ألفا كرونباخ معامل  عدد العبارات محتوى الاستبانة
 0.847 21 التمكين الإداري
 0.726 5 التمكين النفسي

 0.855 26 لاستبانة كل ا

: مقياس تحليل المحاور2الجدول   
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( .. ومنو فاف معامل اختبار الثبات للاستبانة كاف قويا جدا. وعليو  يمكننا 0.855ايضا عالية جدا بقيمة)
 الاطمئناف إلى نتائج الإستبانة وتعميمها.

  خصائص عينة البحث: -7
 التكرارات والنسب الدئوية  لخصائص الوظيفية للمبحوثتُ كما ىي الجدوؿ:    

 الخصائص الوظيفية للمبحوثين :3الجدول
 النسبة % التكرار الوصف الخصائص

 48 47 ثانوي أو اقل المؤهل العلمي
 52 51 جامعي

 21.4  21 إطار المركز الوظيفي
 75.5 74 عوف تحكم
 3.1 3 عوف تنفيذ

 43.9  43 مبتدئ الخبرة في مجال العمل
 37.8  37 متوسط الخبرة

 18.3  18  كثتَ الخبرة
 %100 إجمالي العينة

 (SPSS.19من إعداد الباحثتتُ بالاعتماد على لسرجات) المصدر:

%( من متخرجي 52، و)%( من أفراد العينة غتَ جامعيت48ُبالنسبة للمؤىل العلمي، يبتُ الجدوؿ أف )    
الجامعة لشا يدؿ أف الدؤسسة لا توظف فقط حاملي الشهادات الجامعية، بل وأيضا حاملي الشهادات غتَ الجامعية 

 والدتخرجتُ من مراكز التكوين.
%( ىم أعواف تحكم 75.5%( من أفراد العينة ىم إطارات و )21.4بالنسبة للمركز الوظيفي فنلاحظ أف )    

( . ويرجع سبب النسبة الصغتَة لاعواف التنفيذ بالنسبة الى حجم العينة الى اف 3.1فيذ فيمثلوف نسبة)اما عوف التن
ىذه الفئة غالبا ما تقوـ بعمل روتيتٍ ومكرر في الورشات وىي فئة غتَ قادرة على قراءة وملئ الاستبانة لضعف 

اما النسبة العالية لأعواف التحكم في ىذه مستواىم التعليمي حسب ما صرحت بو احد اطارات الدوارد البشرية.  
العينة فتَجع الى اف أعواف التحكم دائما أكثر من عدد الإطارات في الدؤسسة لزل الدراسة. وغالبا ما تكوف 

 الإطارات ىي الدسؤولة عن أعوف التحكم وأعواف التحكم مسؤولة عن أعواف التنفيذ. 
%( من متوسطي الخبرة و 37.8%( من أفراد العينة مبتدئتُ  و)43.9بالنسبة للخبرة في لراؿ العمل فاف )    

%( يعتبروف من أصحاب الخبرة الطويلة في لراؿ العمل. ىذه النسب متفاوتة لكنها تدؿ على أف 18.3)
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%( كما أنها توظف 56.1الدؤسسة تحتفظ بعمالذا حيث بلغ لرموع نسبة متوسط الخبرة وكثتَ الخبرة حوالي )
  العماؿ الجدد. 

  واقع التمكين الإداري والتمكين النفسي في المؤسسة محل الدراسة: -3
واقع التمكتُ الإداري والنفسي في الدؤسسة لزل الدراسة حسب نتائج الدتوسطات الحسابية مبينة في الجدوؿ     

لإجابات الدبحوثتُ إذ بلغ الدتوسط العاـ  أف التمكتُ الإداري في الدؤسسة لزل الدراسة مرتفع، الذي بيتُ (4رقم )
 التمكتُ( كما يتبتُ أف الدتوسط العاـ لكل بعد من أبعاد 0.47( بالضراؼ معياري )3.59حوؿ عباراتو )

يقع ضمن المجاؿ الدرتفع بمتوسطات حسابية متقاربة نسبيا، وقد حلت الاتصالات التنظيمية التًتيب الأوؿ  الإداري
الدعياري  الالضراؼيقع التدريب في التًتيب الأختَ. كما يتبتُ أف قيم وتليها إشراؾ العاملتُ، ثم تفويض السلطة. و 

 الدبحوثتُ.   إجاباتو أبعاده ، وىذا يدؿ على عدـ تشتت  الإداريأقل من الواحد الصحيح بالنسبة للتمكتُ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

لدتوسط العاـ لإجابات إذ بلغ ا يتبتُ من الجدوؿ أف التمكتُ الإداري في الدؤسسة لزل الدراسة مرتفع،كما   
 الإداري التمكتُالدتوسط العاـ لكل بعد من أبعاد  و( 0.47( بالضراؼ معياري )3.59الدبحوثتُ حوؿ عباراتو )

يقع ضمن المجاؿ الدرتفع بمتوسطات حسابية متقاربة نسبيا، وقد حلت الاتصالات التنظيمية التًتيب الأوؿ وتليها 
الدعياري أقل  الالضراؼويقع التدريب في التًتيب الأختَ. كما يتبتُ أف قيم  إشراؾ العاملتُ، ثم تفويض السلطة.

 الدبحوثتُ.   إجاباتو أبعاده ، وىذا يدؿ على عدـ تشتت  الإداريمن الواحد الصحيح بالنسبة للتمكتُ 

 (SPSS.19لسرجات برنامج ) المصدر:

في المؤسسة  محل الدراسة والنفسي ريتقييم مستوى التمكين الإدا :4الجدول   

Descriptive Statistics 
 N Mean Std. Deviation 

 58412, 3,56 98 تفويض_سلطة
 80282, 3,62 98 إشراؾ العاملتُ
 77942, 3,66 98 االاتصالات_التنظيمية
 63161,  3,46 98 االتدريب
 47136, 3,59 98 تدكتُ_اداري
 60869, 3,49 98 تدكتُ_نفسي
Valid N (listwise) 98   
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( 3.49مرتفع إذ بلغ قيمة )فهو الدتوسط العاـ لإجابات الدبحوثتُ حوؿ عبارات التمكتُ النفسي  أما    
( لشا يدؿ أف الأفراد في ىذه الدؤسسة يشعروف بتمكينهم النفسي فهم يدركوف 0.61بالضراؼ معياري قريب من )

 أهميتهم وأهمية عملهم ويثقوف في قدرتهم على أداء الدهاـ بكفاءة ومهارة.
 والنفسي مرتفع في الدؤسسة . الإداريالتمكتُ  أفالنتائج  أثبتت إذوالثانية  الأولىومنو نقبل الفرضيتتُ 

  تقدير الفروقات في إجابات المبحوثين تبعا لخصائصهم الوظيفية : -5  
تحليل التباين الأحادي في تقدير أفراد عينة البحث لدستوى التمكتُ الإداري والنفسي في الدؤسسة  اختبارنتائج     

العلمي والدركز الوظيفي والخبرة في لراؿ العمل )انظر  لزل الدراسة تبعا لخصائصهم  الوظيفية  الدتمثلة في الدؤىل
 (  بينت ما يلي: 5الجدوؿ 

بالنسبة للمؤىل العلمي )جامعي/ غتَ جامعي( بينت النتائج عدـ وجود فروقات في تقدير أفراد عينة البحث     
ث فاقت قيمة الدلالة الاربعة والتمكتُ النفسي تبعا لدؤىلهم العلمي، حي بأبعادهلدستوى  التمكتُ الإداري 

( التباينية غتَ دالة إحصائيا عند مستوى دلالة اكبر او Fقيم ) أف( والذي يعتٍ 0.05لكل منهم ) (sig)الدعنوية
(. لشا يدؿ أف الدؤسسة لزل الدراسة تطبق سياسة التمكتُ الإداري مع كل العاملتُ باختلاؼ 0.05يساوي)

 يشعروف بتمكينهم النفسي في مهامهم وفي مكاف عملهم.  مؤىلهم العلمي،  كما يدؿ أف كل العاملتُ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ( مع تعديل في طريقة العرضSPSS.19) برنامج المصدر:

 الخبرة المركز الوظيفي االمؤهل العلمي 
 F Sig. F Sig. F Sig. 

 Between Groups ,013 ,908 ,416 ,661 1,361 ,258 تفويض_سلطة
Within Groups       

 Between Groups ,058 ,811 2,451 ,,092 3,155 ,028 الدشاركة
Within Groups       

 Between Groups 1,147 ,,281 5,103 ,008 1,347 ,264 االاتصالات_التنظيمية
Within Groups       

 Between Groups ,157 ,693 1,138 ,325 1,395 ,249 االتدريب
Within Groups       

 Between Groups ,425 ,516 5.445 ,006 ,925 ,432 تدكتُ_اداري
Within Groups       

 Between Groups 1,363 ,246 ,292 ,748 1,375 ,255 تدكتُ_نفسي
Within Groups       

 

الوظيفية: تحليل التباين الاحادي لتقدير الفروقات في اجابات المبحوثين تبعا لخصائصهم 5الجدول   
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ات في تقديرات الدبحوثتُ بالنسبة للمركز الوظيفي )اطار/ عوف تحكم/ عوف نتفيذ( بينت النتائج وجود فروق    
-وعدـ (0.05لالة اقل من )يث مستوى الداتصالات التنظيمية والتمكتُ الاداري تبعا لدركزىم الوظيفي ح لواقع
 الإطارات أف إلىوجود فروقات في تفويض السلطة والدشاركة و التدريب والتمكتُ النفسي.  والسبب قد يرجع --
سهولة الاتصالات وتبادؿ الدعلومات قد  أفمن غتَىم كما  أكثرلذم  الإداريالدؤسسة يشعروف بعملية التمكتُ  في

أساليب الاتصالات وأنواعها ويتمكنوف من الحصوؿ بيسر على الدعلومات  ، وقد يدركوفأكثرتكوف متاحة لذم 
 .الأخرىمقارنة بالأفراد في الدراكز 

الدبحوثتُ  إجاباتبالنسبة لخاصية الخبرة )مبتدئ/ متوسطة/ طويلة( بينت النتائج عدـ وجود فروقات في     
(. والنتيجة تبدو 0.028بلغت مستوى دلالتها )باستثناء بعد الدشاركة حيث  وأبعاده الإداريبالنسبة للتمكتُ 

 أكثرفي مهامها وقراراتها  بإشراكهمفتقوـ  أكثرمنطقية حيث الأفراد ذوي الخبرة الكبتَة في الدؤسسة ربما تثق فيهم 
 . الأخرىمن الفئات 

  في التمكين النفسي: الإداريتأثير التمكين -6
 :الأتيالجدوؿ  مبينة فيو النتائج  الدتحصل عليها النفسي مكتُ الت على الإداريالتمكتُ  تَتأث اختبارتم     

 
 

  
 
 
 
 
 
 
 

%( من 11( أي أف التمكتُ الإداري  يفسر )0.110)( بلغت R2يبتُ الجدوؿ أف قيمة معامل التحديد )   
  يدؿ ( لشا0.332( موجب بقيمة )  Rمعامل الارتباط ) أفالتغتَات الحاصلة في التمكتُ النفسي، كما يتبتُ 

ارتباط بتُ التمكتُ الإداري والتمكتُ النفسي للعاملتُ. ويبتُ الجدوؿ أف التمكتُ الإداري  علاقة وجود على 
أي يوجد أثر . (0.428( موجب بقيمة )Bمعامل الالضدار) أف(. و 0.001داؿ إحصائيا بقيمة معنوية بلغت )

 (SPSS.19لسرجات برنامج )   المصدر:
 

تأثير التمكين الإداري في التمكين النفسي:6لجدولا  
Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of 

the Estimate 

1 ,332
a
 ,110 ,101 ,57721 

a. Predictors: (Constant), اداري_تمكين 

Model 

Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 1,956 ,451  4,337 ,000 

 001, 3,445 332, 124, 428, تمكين_اداري

a. Dependent Variable: نفسي_تمكين 
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واحدة يؤدي إلى الزيادة في التمكتُ النفسي بنسبة  للتمكتُ الإداري على التمكتُ النفسي، وزيادة التمكتُ بوحدة
 %( من ىذه الوحدة. 42.8)

. والنموذج الدقدّر كما الإدارينقبل بالفرضية التي نصت على وجود اثر للتمكتُ النفسي على التمكتُ  ومنو    
 ( تدثل التمكتُ الإداري.X( تدثل التمكتُ النفسي و)ŷحيث ) (  ŷ= 0.428X+1.956يلي: )

  أثر تفويض السلطة على التمكين النفسي : -7
( (  7رقم ) الجدوؿ  بينت) انظرالالضدار البسيط لأثر بعد تفويض السلطة على التمكتُ النفسي  اختبارنتائج     

%( من التغتَات 45.7(. أي أف  تفويض السلطة يفسر )0.457)( تساوي R2ف قيمة معامل التحديد )أ
 ( وىذا يعتٌ إحصائيا0.676( موجب بقيمة )R، كما يتبتُ أف معامل الارتباط )الحاصلة في التمكتُ النفسي

 طردية بتُ تفويض السلطة والتمكتُ النفسي للعاملتُ ارتباط علاقة وجود
 
 

 SPSS.19لسرجات برنامج ) المصدر:
( الذي بلغت t) اختبارالدعنوية العالية للتفويض السلطة من الناحية الإحصائية حسب الجدوؿ  وبيتُ    

تفويض السلطة يؤثر ايجابيا في أي أف  (0.704( موجب بقيمة )B)الالضدارمعامل كما يبتُ أف (. 0.000)
%( من ىذه 70.4) ػ تُ النفسي بيؤدي إلى الزيادة في التمك منو واحدة  وحدةالتمكتُ النفسي، وزيادة 

 الوحدة. 
 قويا على التمكتُ النفسي والنموذج الدقدر كالآتي: تأثتَاومنو بعد تفويض السلطة يؤثر     

0.984  +2 0.704x ŷ=  حيث (ŷ(تدثل التمكتُ النفسي و )2x.تدثل تفويض السلطة ) 

Model Summary 

Model R R Square 
Adjusted R 

Square 
Std. Error of the 

Estimate 

1 ,676 
a
 ,457 ,451 ,45098 

a. Predictors: (Constant), سلطة_تفويض 

Model 

Unstandardized Coefficients 
Standardized 
Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant)  ,984 ,283  3,472 ,001 

 000, 8,983 676, 078, 704, تفويض_سلطة

a. Dependent Variable: ُنفسي_تدكت 

 : تأثير تفويض السلطة في التمكين النفسي 7الجدول 
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 العاملين على التمكين النفسي: إشراكاثر  -8 
 العاملتُ على التمكتُ النفسي للعاملتُ  مبينة في الجدوؿ التالي: إشراؾاثر بعد  اراختبنتائج      

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

( أي أف إشراؾ العاملتُ لا يغتَ في 0.000)( قد بلغت R2ف قيمة معامل التحديد )يبتُ الجدوؿ أ      
 ( أي توجد0.018جب بقيمة )%( . كما يبتُ أف معامل الارتباط مو 5مستوى التمكتُ النفسي للعاملتُ)

 إشراؾ لأثرويتضح عدـ وجود معنوية طردية ضعيفة جدا بتُ  إشراؾ العاملتُ وتدكينهم النفسي.  ارتباط علاقة
 .( سالب Bمعامل الالضدار ) كما أفsig(0.857 .)حيث بلغت قيمة  العاملتُ على تدكينهم النفسي

يبدو مقبولا لاف التمكتُ النفسي  والأمر. تمكتُ النفسي للعاملتُالعاملتُ على ال لإشراؾاثر  أيومنو لا يوجد    
 رئيسو. إلىفيها دوف الرجوع  والتأثتَمهامو  أداءيرتبط أكثر بشعور الفرد باستقلاليتو وقدرتو على 

  اثر الاتصالات التنظيمية على التمكين النفسي: -9
لتمكتُ النفسي للعاملتُ في مؤسسة كوندور باستخداـ بتُ  بعد الاتصالات التنظيمية وا الأثر اختبارنتائج     

 :  الأتيالالضدار البسيط تتلخص في الجدوؿ 
 
 
 
 
 

 (SPSS.19لسرجات برنامج )   المصدر: 
 

 لين في التمكين النفسي: تأثير إشراك العام 8الجدول 
Model Summary 

Model R R Square 
Adjusted R 

Square 
Std. Error of the 

Estimate 

1 ,018
a
 ,000 -,010 ,61174 

a. Predictors: (Constant), العاملين_اشراك 

Model 

Unstandardized Coefficients 
Standardized 
Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 3,546 ,287  12,364 ,000 

 857, 180,- 018,- 077, 014,- اشراك_العاملين

a. Dependent Variable: ُنفسي_تدكت 
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(. أي أف الاتصالات التنظيمية تفسر فقط   0.001)( تساوي R2ف قيمة معامل التحديد )أ يوضح الجدوؿ    
( أي 0.034( موجب بقيمة )Rمعامل الارتباط )%( من التغتَات الحاصلة في التمكتُ النفسي، ويتبتُ أف 1)

الجدوؿ  طردية ضعيفة جدا بتُ الاتصالات التنظيمية والتمكتُ النفسي للعاملتُ. كما يبتُ ارتباط علاقة توجد
( B)الالضدارمعامل . (0.05عدـ معنوية للاتصالات التنظيمية بالنسبة للتمكتُ النفسي حيث فاقت قيمتها )

 بتُ الدتغتَين.  إحصائياوىذا يشتَ إلى عدـ وجود اثر معنوي داؿ  (0.026سالب بقيمة )
 أفيجة مقبولة والسبب تنتمكتُ النفسي للعاملتُ، وتبدو الالاتصالات التنظيمية لا تؤثر في ال أفومنو يتضح     

از الدهاـ كما بما بشعر بو الفرد في مكاف عملو من حيث الاستقلالية والقدرة على الص أكثرتدكتُ العاملتُ يرتبط 
 اشرنا سابقا.

  اثر التدريب على التمكين النفسي : -5
 اثر بعد التدريب على التمكتُ النفسي للعاملتُ مبينة في الجدوؿ التالي: اختبارنتائج     

 
 
 
 
 
 

 (SPSS.19لسرجات برنامج )   المصدر:
 

: تأثير الاتصالات التنظيمية في التمكين النفسي 9الجدول   
Model Summary 

Model R R Square 
Adjusted R 

Square 
Std. Error of the 

Estimate 

1 ,034 
a
 ,001 -,009 ,61150 

a. Predictors: (Constant), التنظيمية_االاتصالات 

Model 

Unstandardized Coefficients 
Standardized 
Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 3,593 ,298  12,044 ,000 

ت_التنظيميةاالاتصالا  -,026 ,080 -,034 -,331 ,741 

a. Dependent Variable: ُنفسي_تدكت 
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 ( أي أف تدريب العاملتُ يغتَ في0.742)( قد بلغت R2ف قيمة معامل التحديد )( أ10يبتُ الجدوؿ)    
( أي 0.861%( . كما يبتُ أف معامل الارتباط موجب بقيمة )74.2مستوى التمكتُ النفسي للعاملتُ بػ )

 طردية وقوية جدا بتُ  تدريب العاملتُ وتدكينهم النفسي. ارتباط علاقة توجد
بلغت  ذإلو دلالة معنوية قوية جدا  (0.830( الذي قيمتو )Bمعامل الالضدار ) أفكما يتبتُ من الجدوؿ      

زيادة التدريب بوحدة واحدة  يؤدي إلى الزيادة في التمكتُ النفسي للعاملتُ  أف أي.( 0.000الدعنوية ) قيمتو
 %( من ىذه الوحدة. 83بنسبة )

 قويا على التمكتُ النفسي والنموذج الدقدر كالآتي: تأثتَاومنو بعد التدريب يؤثر     
0.622 +2 0.830x ŷ=  حيث (ŷُتدثل التمكت )(النفسي و x 2.تدثل التدريب ) 

على التمكتُ النفسي للعاملتُ يتم رفض الفرضية التي  الإداريالتمكتُ  أبعادمن نتائج اختبار اثر كل بعد من     
العاملتُ  إشراؾ أفتؤثر بشكل متفاوت في التمكتُ النفسي، حيث تبتُ  الإداريالتمكتُ  أبعادكل   أفنصت 

 ثر على التمكتُ النفسي. والاتصالات التنظيمية لا تؤ 
 خاتمة: .4

 من خلاؿ تحليل وتفستَ النتائج الدتعلقة بالبيانات المجمعة من ميداف الدراسة توصلنا إلى:
 الدبحوثتُ.  إجاباتالتمكتُ الإداري في الدؤسسة لزل الدراسة مرتفع حسب  مستوى تطبيق  -
يمية الدرنة  والتدريب مرتفع في الدؤسسة لزل مستوى تفويض السلطة، مشاركة العاملتُ، الاتصالات التنظ -

 الدبحوثتُ.  إجاباتالدراسة حسب 

 (SPSS.19لسرجات برنامج )  المصدر:
 

: تأثير التدريب في التمكين النفسي 22الجدول    
Model Summary 

Model R R Square 
Adjusted R 

Square 
Std. Error of the 

Estimate 

1 ,861
a
 ,742 ,739 ,31091 

a. Predictors: (Constant), االتدريب 

Model 

Unstandardized Coefficients 
Standardized 
Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant)  ,622 ,176  3.536 ,001 

 000, 16,607 861, 050, 830, االتدريب

a. Dependent Variable: ُنفسي_تدكت 
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كل العاملوف في الدؤسسة  لزل الدراسة على اختلاؼ خصائصهم الوظيفية يشعروف بتمكينهم النفسي بمستوى    -
 مرتفع.

 تبعا لدركزىم الوظيفي. ومرونة الاتصالات الإدارييوجد فروقات في تقدير الدبحوثتُ لدستوى تطبيق التمكتُ  -
 العاملتُ تبعا لخبرتهم في لراؿ العمل. لإشراؾيوجد فروقات في تقدير الدبحوثتُ  -
والتمكتُ النفسي تبعا لدؤىلهم  الإداريالدبحوثتُ حوؿ تقديراتهم لواقع التمكتُ  إجاباتلا توجد فروقات في  -

 العلمي. 
ىي التدريب، تليها تفويض السلطة، بينما الاتصالات التنظيمية  أكثر أبعاد التمكتُ تأثتَا في التمكتُ النفسي -

 العاملتُ ليس لذا دلالة معنوية، وبالتالي لا يؤثراف على االتمكتُ النفسي للعاملتُ. وإشراؾ
 ا على التمكتُ النفسي للعاملتُ.ايجابي،  لذذا فهو ينعكس الأداءالتدريب ينمي من الدعارؼ والقدرات ويحسن  -
السلطة تدنح للعاملتُ الثقة في النفس والاستقلالية في اتخاذ القرارات الدتعلقة بالدهاـ لذذا لذا دور مهم تفويض  -

 في جعل العاملتُ يشعروف بالتمكتُ النفسي.
 وأهمية بأهميتويبدع نتيجة شعوره  أفويمكن  أداء أفضلالعامل الذي يشعر بالتمكتُ النفسي يتمكن من تحقيق  -

 ما يقوـ بو.
والتمكتُ النفسي لاف الشخص الذي يمتلك الدوافع والاستعداد والقدرات  الإدارييوجد تكامل بتُ التمكتُ  - 

 والعكس بالعكس. الأفضلفي ظل بيئة لشكنة سيقدـ 
 من خلال النتائج المتوصل إليها نقترح التالي: و
، وتزيد من للأفرادن التمكتُ النفسي الدورات التدريبية للعاملتُ والتنويع في برامج التدريب تعزز م أفبما  -

 فعيتهم لتطوير كفاءاتهم. ادمعارفهم وقدراتهم فمن الضروري تكثيفها وتلبيتها عند الحاجة حتى لا يفقد الأفراد 
فعلى   الأفضللضو مهامهم وتجعلهم يصبوف لتحقيق  داالأفر على شعور  ايجابي تأثتَبما أف تفوض السلطة لو  -

ومن تم تحقيق الولاء  أفضليض السلطة لتحفيز العاملتُ وحثهم على الصاز الدهاـ بشكل الدؤسسات عموما تفو 
 والأداء بمهارة .

 أهميتوضرورة تبتٍ وتطبيق مفهوـ التمكتُ الإداري بشكل علتٍ وواضح للجميع،  من اجل أف يستوعب الأفراد  -
كل ما يمتلكونو من معارؼ   استثمارعلى ومزاياه، ومن أجل أف يشعروف بأهميتهم ودورىم، وبالتالي تشجيعهم 

 وقدرات ومهارات في ظل ما تواجهو الدؤسسات من منافسة.
من خلاؿ تبادؿ الدعرفة والخبرات. وىذا  الأفرادتنمي من معارؼ  لأنهاتبتٍ الذيكلة الفرقية وتشجيع فرؽ العمل  -

 .بدوره ينمي الشعور بالتمكتُ النفسي
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 البشرية في ظل تكنولوجيا المعلومات تنمية الموارد
Human resource development in the light of information technology 

2غيدة فلة،  1بن فريحة تؾاة
 

 dbkm.dz-nadjet.benfreiha@univ،  تسيس مليانة -جامعة  اتصيلالي بونعامة  1
  fghida@yahoo.fr، تسيس مليانة  -جامعة  اتصيلالي بونعامة  2

 : ملخص
يحظى موضوع اتظوارد البشرية باىتمام كبير من قبل دول العالم، وخاصة مع التطورات السريعة التي يشهدىا  العالم 

يرة في تغال التكنولوجيا ومدى الاعتماد عليها في منظمات الأعمال،  من تطور متسارع الوت في السنوات الأخيرة
كما تعتبر اتظوارد البشرية من أىم وظائف الإدارة لتًكيزىا على العنصر البشري والذي يعتبر أتذن مورد لدى الإدارة 

يا في غالبية اتظنظمات والأكثر تأثير على الإنتاجية على الإطلاق، وتعتبر تنمية اتظوارد البشرية ركنا ىاما وأساس
حيث تهدف إلى تعزيز القدرات التنظيمية، لذا تسعى اتظنظمات إلى تكوين وتدريب اتظوارد البشرية على كيفية 

 التأقلم والاستفادة أكثر من تكنولوجيا اتظعلومات. 
اتظعلومات  وتلخص الدراسة في الأخير إلى توصيات ونتائج تتعلق بضرورة الاعتماد والتدرب على تكنولوجيا 

 والسعي الدائم إلى تطوير الأفراد العاملين باعتبار اتظورد البشري ىو اتظورد المحرك لأي صناعة في العالم.
 : اتظوارد البشرية، تنمية اتظوارد البشرية، التكنولوجيا اتظعلوماتمفتاحيةكلمات 

Abstract:  

The subject of human resources is receiving great attention from the countries of 

the world, especially with the rapid developments that the world has witnessed in 

recent years, with a rapid pace of development in the field of technology and the 

extent to which it is relied upon in business organizations. A resource for 

management and the most impact on productivity at all. Human resource 

development is an important and essential pillar in most organizations as it aims 

to enhance organizational capabilities. Therefore, organizations seek to train and 

train human resources on how to adapt and benefit more from information 

technology. 

Finally, the study summarizes recommendations and results related to the 

necessity of accreditation and training in information technology and the constant 

quest for the development of working individuals, as the human resource is the 

resource that drives any industry in the world. 

Keywords:  Human resources, human resource development, information 

technology. 
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 . مقدمة: 1
تواجو اتظوارد البشرية في الآونة الأخيرة تحديات كبيرة تعج بالتغيرات الاقتصادية والسياسية والاجتماعية 
والتكنولوجية وىي تغيرات سريعة ومعقدة، فما عرفو قطاع التكنولوجيا من تطور ىائل في تغال معاتصة اتظعلومات 

ايد تؿو استعماتعا وتوظيفها خاصة في الأنشطة البشرية، أدى ذلك إلى وبثها )تكنولوجيا اتظعلومات(، والاعتماد اتظتز 
إلزامية تدريب وتكوين اتظورد  البشري باعتباره ىو المحرك الرئيسي في أي منظمة على كيفية استخدام ىذه 

، e-HRMالتكنولوجيا والتعامل معها، ويطلق على استخدام التكنولوجيا في إدارة اتظوارد البشرية مصطلح 
 ويعني تطبيق التقنيات اتظعتمدة على الويب في النظم اتظرتبطة باتظوارد البشرية ووظائفها.  

وانطلاقا تؽا سبق نقدم بحثنا ىذا والذي يهدف إلى دراسة كيفية تكوين اتظوارد البشرية في ظل تكنولوجيا 
علومات في تكوين الموارد ما مدى أهمية تكنولوجيا الماتظعلومات، من خلال الإجابة عن التساؤل التالي: 

  البشرية ؟
 وسنحاول الإجابة على التساؤل من خلال التطرق إلى النقاط التالية: 

 مفهوم اتظوارد البشرية -
 مفهوم تنمية اتظوارد البشرية وأىم آليات تطويرىا -
 ماىية تكنولوجيا اتظعلومات وأساليب تطوير اتظوارد البشرية من خلاتعا -
 ي التقليدي واتظورد البشري التكنولوجي الفرق بين اتظورد البشر  -

 أهداف الدراسة: 
تهدف الدراسة إلى توجيو اتظهتمين بتكنولوجيا اتظعلومات إلى طبيعة التعامل بها وكيف يدكن أن يكون  -

 مفيدة للموارد البشرية.
 الإشارة إلى طبيعة اتظوارد البشرية في عصر اتظعلومات.  -
 وتأىيل اتظوارد البشرية في ظل تكنولوجيا اتظعلومات.  إلقاء الضوء على أىم أساليب تطوير  -

من اجل تحقيق أىداف الدراسة، فإن الأسلوب اتظناسب ىو الأسلوب الوصفي ، الذي يقوم على منهج الدراسة: 
أجل ترع البيانات اتظتعلقة بتطور اتظوارد البشرية وكيفية تنميتها في ظل العوملة والتكنولوجيا ودراستها وتحليلها، من 

 الوصول إلى نتائج واضحة .
 مفهوم الموارد البشرية:  .3

 تعددت تعاريف اتظوارد البشرية وسنتناول فيما يلي بعضا من التعاريف اتظتداولة تعا: 



 

 تنمية الموارد البشرية في ظل تكنولوجيا المعلومات
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"ىي عبارة عن تغموعة من العمليات اتصزئية، بدءا من تخطيط ىذه اتظوارد، ومرورا بإعداد نظم التحليل والوصف 
الاختيار والتعيين، ونظم تقويم أداء العاملين، ونظم اتضوافز، وانتهاءا بوضع نظم التأديب  الوظيفي وإعدادا نظم

  (19،ص2222)أبو شيخة،  ونظم السلامة اتظهنية، بما يحقق أىداف اتظنظمة". 
 أنشطة الموارد البشرية: .2. 3

 من بين الأنشطة التي تدارسها إدارة اتظوارد البشرية: 
 ويتناول ىذا النشاط العديد من المجالات منها:  ية:تخطيط الموارد البشر 

 تخطيط القوى العاملة.  -
 تحليل وتصميم الوظائف. -
 الاستقطاب والاختيار والتعيين.  -

 : ومن بين تغالات ىذا النشاط: تنمية الموارد البشرية
 التأىيل والتهيئة اتظبدئية. -
 التدريب والتنمية.  -
 التطوير الإداري والتنظيمي.  -

 ويشمل ىذا النشاط بعض المجالات منها:  والتحفيز: التعويض
 تقييم الوظائف.  -
 تحديد الأجور والرواتب.  -
 التحفيز الفردي واتصماعي.  -

 وتشتمل على بعض المجالات منها:  صيانة الموارد البشرية:
 اتظنافع اتظالية.  -
 اتطدمات الاجتماعية.  -
 الروح اتظعنوية والرضا الوظيفي.  -

 مل بعض المجالات منها: : وتشعلاقات العمل
 تخطيط وتنمية اتظسار الوظيفي  -
 (19، ص2227)اتظغربي، إدارة اتضركة الوظيفية )النقل، التًقية، الاستقالة، اتظعاش( . -
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  :مفهوم تنمية الموارد البشرية .3.3
سيع نطاق الاختيار أن "التنمية البشرية تعني تو  1992أشار تقرير التنمية البشرية الصادر عن الأمم اتظتحدة سنة 

 (256، ص2211)حاروش،  أمام الأفراد وذلك بزيادة فرصهم في التعليم والرعاية الصحية والدخل والعمالة".
عرفها الدكتور علي السلمي بأنها "نشاط مستمر، ومنظم ينطوي على أربعة أنشطة أساسية متكاملة ومتًابطة 

عداد العلمي الأساسي للذين تتوفر فيهم الصلاحيات والقدرات وىي: اختيار الأفراد اتضاصلين على التأىيل، والإ
)بارك،  ". الشخصية والنفسية اللازمة للنجاح في العمل، والتدريب العلمي تعؤلاء الأفراد والتثقيف اتظستمر اتظنظم

 (277، ص2229
ت والقيم والاتجاىات واتظيول وتعرف تنمية اتظوارد البشرية على أنها: "تغيير مستويات اتظعرفة واتظهارات والاىتماما

 (129، ص1998)العيساوي،  والقدرات والاستعدادات واتطبرات واتظعارف اتطاصة بأبناء المجتمع".
 آليات تطوير تنمية الموارد البشرية: . 4. 3

 (39ص ،2229)بودوح،  ىناك العديد من الآليات التي يدكن اعتمادىا لتنمية وتطوير وتنمية اتظوارد البشرية منها: 
 أنظمة التعليم المعتمدة في إعداد الموارد البشرية:  -

ويبدأ الاىتمام بتطوير ىذا العنصر من الاىتمام بأنظمة التعليم وسياستو، حيث تعتبر ىذه العناصر الأساسية في 
ن تقويم وتعديل وتنمية الأفراد، كذلك بعكس الاىتمام بأنظمة التعليم وحاجات المجتمع وحاجات اتظنظمات م

 التخصصات والتنوع في اتظؤىلات واستًاتيجيات التعليم يجب أن تتضمن الأنظمة التعليمية الأبعاد التالية: 
 تنمية قدرات الأفراد على التفكير والإبداع. -
 تعزيز القيم والاتجاىات التنموية. -
 تعزيز البرامج بما يتلاءم مع التغيرات البيئية واتظستجدات.  -
 لبات التنمية الشاملة. ربط برامج التعليم بمتط -
 التنسيق والربط بين أجهزة التعليم القائمة عليو. -
 (55-43، ص ص 1998)زوليف،  ربط مستويات التعليم مع احتياجات السوق.  -
 تطوير آليات التخطيط: -

ة لقد عرف تخطيط القوى العاملة على أنو وسيلة لضمان اتضصول على الأفراد اللازمين لسير العمليات الإنتاجي
 والتسويقية والإدارية اتظختلفة خلال فتًة زمنية مستقبلية من كفاءات تػددة وبأعداد معينة. 
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 تطوير آليات الاختيار والتعيين: -
يعرف الاختيار على أنو تلك العمليات التي تقوم بها اتظنظمة لانتقاء أفضل اتظرشحين للوظيفة وىو الشخص الذي 

  (155، ص 2223)ماىر،  يار طبقا تظعايير الاختيار التي تطبقو اتظنظمة. تتطلبو الوظيفة، ويتم ىذا الاخت
 لذلك يجب أن تسند عملية التعين والاختيار لقوة العمل على: 

 مبدأ الاستعداد والصلاحية. -
 مبدأ العمل اتظلائم للمؤىلات والقدرات.  -
 (122، ص2223)حريم،  مبدأ اتصدارة والكفاءة. -

 تطوير آليات التكوين: -
لعب التكوين دورا حيويا في تنمية مهارات وسلوكيات الأفراد لغاية رفع الأداء وتحسينو لذلك على اتظنظمة أن ي

تأخذ بعين الاعتبار التكوين وأهميتو تظا يتًكو من آثار على الأفراد في تحقيق الكفاءة والفعالية، وتؤثر عملية التكوين 
موعة من الأدوار اتظتداخلة واللازمة للوصول إلى اتعدف، ويقوم في التنظيم الإداري كون التنظيم يتكون من تغ

بذلك الأفراد العاملين تؽن يجب أن يكونوا على مستوى عال من الكفاءة والقدرة واتظعلومات واتطبرات اتظتنوعة 
  (63، ص2229)الوليد،  واتظتطورة التي تتلائم مع التغيرات اتظتنوعة في المجال التنظيمي والتكنولوجي. 

 تطوير آليات وأجور والحوافز: -
تحتل سياسة تحديد التعويضات اتظالية للعنصر البشري مكانة خاصة إذ أنها الوسيلة والأسلوب الأكثر أهمية في 
تحديد العلاقة بين ذلك العنصر البشري  واتظنظمة، فهي تربط بين اتصهد والتكلفة التي تحددىا اتظنظمة، فمهمة 

وجهات نظر الطرفين في ىذا المجال بالذات لتحقيق توقعات كل منهما تؽا يعود بالنجاح  اتظوارد البشرية تقريب
 (338، ص 2222)العتيبي،  على اتظنظمة. 

 العوامل المؤثرة على تنمية الموارد البشرية: . 5. 3
 يدكننا تلخيص أىم العوالم اتظؤثرة على تنمية اتظوارد البشرية في النقاط التالية: 

 لتعليمية: العوامل ا-
تعتبر العوامل التعليمية من أىم اتظؤثرات اتطارجية بالنسبة لإدارة اتظوارد البشرية فالنظام التعليمي ىو الذي يدد 
اتظؤسسات باحتياجاتها من القوى العاملة من حيث أنواع التخصصات والأعداد اتظطلوبة من كل تخصص،وعجز 

لى كفاءة اتظوارد البشرية في تحقيق أىدافها وفي ىذه اتضالة تعتبر النظام التعليمي عن أداء ىذه اتظهمة ينعكس ع
 .(63، ص2222)عبد الباقي،  العوامل التعليمية من معوقات تنمية اتظوارد البشرية. 
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 العوامل الاجتماعية: -
ىناك العديد من ويقصد بها تغموعة العوامل بالقيم والعادات والتقاليد، وتأثيراتها على السلوكيات العامة للناس، و  

اتصوانب التي تؤثر على أداء اتظؤسسة الإدارية والأفراد كذلك، وىذه اتصوانب تعود إلى العوامل الاجتماعية، ويدكن 
 حصر ىذه اتصوانب فيما يلي: 

 اتظسؤولية الاجتماعية.  -
 اتصوانب الأخلاقية. -
 (252، ص2222)اللوزي،  الزيادة السكانية. -

 ية:العوامل السياسية والقانون-
إن النظام السياسي للدولة وما يفرضو من قيود والتزامات وآراء سياسية يدثل عاملا ىاما مؤثرا على تنمية اتظوارد 

 البشرية وعلى كفاءتها، وتلعب أجهزة الأداء العامة دورا مهما في التأثيرات الايجابية على التنظيمات. 
وي على سياسات اتظوارد البشرية من خلالو وتلتزم بتطبيق من ناحية أخرى أصبحت العوامل القانونية ذات تأثير ق

 التشريعات والقوانين التي تهم العاملين. 
 العوامل الاقتصادية: -

للظروف الاقتصادية دور كبير في التأثير على التنظيمات الإدارية وعلى كفاءات ىذه التنظيمات، إلا إن العلاقة 
ية ىي علاقة قوية الأمر الذي يتطلب ضرورة القيام بدراسة الظروف بين الوحدات التنظيمية والظروف الاقتصاد

والأوضاع الاقتصادية والعمل على تطوير استًاتيجيات تساعد الإدارة على التصرف وعلى مواجهة ىذه الظروف 
فإذا كانت الأوضاع الاقتصادية مزدىرة فإن ذلك يؤثر ايجابيا على التنظيم أما إذا كانت الظروف والأوضاع 

 الاقتصادية في حالة ركود فإن ذلك يؤثر سلبيا على التنظيم.   
 تأثير التكنولوجيا على تنمية الموارد البشرية: -

يقوم جوىر التنمية على تغيير نمط تقسيم العمل اتظتخلف وتشجيعو للحاق بتكنولوجيا العصر وتحديث القيم وإزالة 
 اسم التضامن الآلي تديزا تعا عن أنماط التضامن العضوي. ىياكل تصمود والتبعية التي أطلق عليها "دوركايم" 

 فتقدم الأساليب التكنولوجية اتضديثة لو عدة مضامين تطبيقية بالنسبة للموارد البشرية يرجع ىذا لعدة أسباب: 
لى افتقار الدول النامية إلى الأعراف والتقاليد الصناعية والتكنولوجية والتي تؤثر على الاستخدام واتضفاظ ع -

 التكونولوجيا. 
تتطلب التكنولوجيا اتضديثة لعدة تغيرات داخل اتظنظمة مثل طرق العمل ونماذج علاقات العمل وتغيير  -

 الإجراءات وإعادة ىيكلة وبناء اتظنظمة في بعض الأحيان. 
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تكنولوجية لكيفية التي يرى بها الأفراد التكنولوجيا اتصديدة، وىي أكبر اتظشاكل التي يدكن أن تواجو تبني ال -
اتضديثة، فعلى سبيل اتظثال تطبيق التكنولوجيا اتصديدة يعني فقدان الوظائف واتظراكز الاجتماعية أو قد 

)حسن،  تعني بالنسبة للأفراد اىتمام اتظديرين بدرجة أكبر بالآلات على حساب اىتمامهم بالأفراد. 
 (35، ص2223

 العولمة وأثرها على تنمية الموارد لبشرية: -
لم تستطع للمؤسسات بصفة عامة وإدارة اتظوارد البشرية بصفة خاصة أن يستوعب التغيرات اتظطلوبة نتيجة إذا 

العوتظة لن تستطيع أن تواجو اتظنافسة فتفشل في تحقيق أىدافها، بل قد ينتهي وجودىا في تغال الأعمال، لذلك 
 عمل في ظل منظمات متعددة اتصنسيات. يجب عليها الاىتمام بتنمية مواردىا البشرية خاصة إذا ما كانت ت

 علاقة تكنولوجيا المعلومات بالتنمية البشرية:. 4
 يدكننا معاتصة الفكرة من خلال التطرق إلى النقاط التالية:  

 مفهوم تكنولوجيا المعلومات: .2. 4
  يدكننا تعريف تكنولوجيا اتظعلومات من خلال التعاريف التالية:

ير إلى الوسائل اتظستعملة لإنتاج، معاتصة، تخزين، استًجاع، وإرسال اتظعلومة سواء كانت "تكنولوجيا اتظعلومات تش
 (Paquin, 1990 ,p17) في شكل كلامي أو كتابي أو صورة". 

"تكنولوجيا اتظعلومات ىي استعمال التكنولوجيا اتضديثة للقيام بالتقاط ومعاتصة وتخزين واستًجاع، وايصال 
 (oger, 1991, p8) معطيات رقمية، نص، صوت أو صورة". اتظعلومات سواء في شكل

 دور تكنولوجيا المعلومات في تنمية الموارد البشرية: .3. 4
يدكننا توضيح أىم الانعكاسات الايجابية التي أحدثتها تكنولوجيا اتظعلومات في ىذا المجال، من خلال 

 ثلاث مراحل ىي:  
 ية: مرحلة التخطيط والإعداد للعملية التدريب-

ساهمت نظم اتظعلومات اتضديثة في تفعيل وترشيد عملية التخطيط للعملية التدريبية، وذلك بتوفيرىا تظعلومات 
 (351، ص1997)رضوان،  حديثة وفي لوقت اتضقيقي للمشرفين على ىذه العملية وذلك فيما يخص: 

 قياس الاحتياجات -
 التخطيط للاحتياجات  -
 تحديد أسلوب ومتطلبات التنفيذ  -
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 عداد المحتوى.إ -
 :مرحلة تنفيذ العملية التدريبية-

ساعدت تكنولوجيا اتظعلومات بطريقة فعالة في تنفيذ البرامج التدريبية، حيث أتاحت طرق تختلف تداما عن  
الطرق التقليدية، حيث أوجدت ىذه الأخيرة أنماطا جديدة وسهلة في تؽارسة العملية التدريبية في كافة مراحلها 

 يلي:    وذلك وفق ما
 التدريب عن بعد  -
 التدريب باتظنزل  -
 التدريب اتظستمر  -
 التدريب أثناء العمل  -
 التدريب وفق اتظستوى  -

 :مرحلة التقييم-
لقد ساهمت تكنولوجيا اتظعلومات في إثراء وتسريع مرحلة تقييم العملية التدريبية حيث يدكن أن نلمس ذلك  

 (354، ص1997)رضوان،  من خلال ثلاث نقاط ىي: 
تتيح تكنولوجيا اتظعلومات إمكانية التقييم اتظستمر لكفاءة العملية التدريبية من خلال التفاعل بين  -

 اتظستخدم والبرامج التدريبي بصورة كاملة يدكن من خلاتعا تحديد نقاط القوة والضعف.
قوم البرنامج الذكي تتيح برامج لتدريب الذكية إمكانية تتبع اتظتدرب في تريع حالات التدريب، حيث ي -

 بتجميع وتوفير تريع اتظعلومات أثناء العملية التدريبية وليس فقط أثناء مرحلة التقييم. 
امكانية  workflowتتيح إمكانية شبكات العمل الداخلية الانتًنت استخدام أساليب تدفق العمل  -

 للعملية وليس النظرية فقط. قياس تدفق العمل قبل العملية التدريبية وبعدىا تظعرفة القيمة الفعلية 

 دور التكنولوجيا في تنمية الموارد البشرية: .4. 4
إن النظرة إلى اتظوارد البشرية وإمكانية إدارتها وتفعيلها وتنميتها وتطويرىا، تختلف اليوم عن ما كانت عليو 

 (118، ص 2216-2215)ومان،  قبلا، وقد تكون أشد اختلافا بعد زمن لسببين رئيسيين هما: 

 الانتشار السريع للتكنولوجيا الرقمية، وتكنولوجيا اتظعلومات.  -
 العوتظة وما يصطحبها من تأثيرات اجتماعية واقتصادية وثقافية.  -
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 الأمر الذي جعل اتظتطلبات القطرية متشابهة إذ لم نقل متطابقة مع اتظتطلبات العاتظية، والتي يجب أن تخضع إلى: 
 في تريع مناخ اتضياة. التطور التكنولوجي اتظتسارع  -
 زيادة التنافس اتظعلوماتي والتكنولوجي.  -
 التحول إلى الاقتصاد الرقمي.  -

الأمر الذي أدى إلى تغيير ماىية الطلب على اتظوارد البشرية بصفة كمية ونوعية، كل ىذه الظروف وغيرىا 
ية كفاءات وقدرات اتظوارد ساعدت في البحث اتظستمر على آليات تتماشى وطبيعة العصر من أجل بعث في تنم

 البشرية في اتظؤسسات اتظختلفة. 
إن استخدام التكنولوجيا الرقمية في منظمات الأعمال ينعكس على إنتاجية واتجاىات العمل للمديرين 

 (97-96)السيد، ص  والعاملين، ويؤدي ذلك إلى نتائج أهمها: 
التفكير، من ترع اتظعلومات وتحليل  من وقت العمل الفعلي للمديرين والعاملين يهدر في %29أن  -

 البيانات والاطلاع على التقارير واتظلخصات. 
من وقت العمل يخصص لإجراء مقابلات يومية مع مرؤوسين وعملاء أو زائرين وأصحاب  %46أن  -

 مصالح. 
 من وقت العمل يهدر في أنشطة وأعمال تػدودية الإنتاجية كأداء أعمال روتينية وغيرىا.  %25أن  -
 من وقت اتظديرين والعاملين.  %15ذا فإن الاعتماد على التكنولوجيا الرقمية يوفر على الأقل وتع

ومن اتصدول اتظوالي يدكننا مقارنة بين اتظورد البشري الرقمي واتظورد البشري التقليدي من خلال تأثيرات 
 التكنولوجيا الرقمية على اتظوارد البشرية في اتظنظمة: 

 بين المورد البشري الرقمي والمورد البشري التقليدي: : مقارنة22الجدول 
 المورد البشري الرقمي المورد البشري التقليدي
 متغيرات وظيفية متعدد في اتجاىات عدة  خط سير وظيفي ثابت ذو اتجاه واحد 

 أىدافو متتالية وقصيرة الأجل  أىدافو طويلة الأجل )معاش التقاعد أهمها( 
 يعتمد على عملو وجرأتو  انتو الوظيفية يعتمد على عمره ومك

 يديل إلى التمكين ويقبل التغير ويستوعب اتظفاجآت  يديل إلى اتظركزية والتسلسل اتعرمي 
 يرتبط بالعلاقات والأفكار والشبكات  يرتبط باتظؤسسة والأفراد 

 يهتم بالنتائج والصورة العامة والتًكيز يهتم بالتفاصيل ويفرق فيها 
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 ينجز العمل بأفكاره اتظبتكرة ويجيد الانصات  لعمل بصوتو ويحبذ الكلام ينجز ا
 يخاطر بمشروعات جديدة وأحيانا يغادرىا قبل أن تفشل  يتجنب اتظخاطرة ويسعى تعامش الأمان 

 أسلوبو في الاتصال وملامح لغتو ىي أىم أدواتو في العمل  مظهره وملاتػو أىم أدواتو في العمل 
 ، تػلي عوتظي تػلي 

متعدد الأمزجة بتعدد نوافذ الاتصال وتعدد علاقاتو  أحادي اتظزاج، فهو إما سعيد وإما حزين طوال اليوم 
 ومهاراتو.

 تواصلي ومنفتح على مؤسسات الآخرين انطوائي ومغلق على مؤسستو ورفقائو
 إما تػاول وإما مستمع  إما تغامل وإما صدامي )من دون وسيطة( 

 مضطر إلى التعلم ويتعلم بالعمد والاختيار  التعلم ويتعلم باتظصادفة والإكراه غير مضطر إلى
 ينجز مهام متعددة في الوقت نفسو  يركز على مهمة واحدة قبل أن ينتقل إلى مهمة أخرى

 أدواره: منتج معلومات وشبكات وصانع معرفة أدواره: منتج ومسوق وبائع  
ة الرقمية، المجالات والتطبيق، مركز الإمارات للدراسات والبحوث الإستًاتيجية، أبو ظبي، : بشير عباس العلاق، الإدار المصدر

 .23، ص 2225الإمارات العربية اتظتحدة، 
 أدوات التكنولوجيا الرقمية المستخدمة في تنمية وتدريب الموارد البشرية: . 5. 4

 تتمثل ىذه التنظيمات في الآتي: 
مات اتظبرتغة ىي إحدى وسائل التعليم الذاتي التي يتم من خلاتعا تعلم مهارات التعلي التعليمات المبرمجة:-

 (698، ص2221)رشيد،  مرتبطة بالعمل بصورة منظمة. 
: يعتبر وسيلة للتعلم ويستخدم داخل اتظوقع أو خارجو، ويشتمل التدريب بواسطة الفيديو على أفلام الفيديو -

ب اتضاجة، وتعود سرعة انتشار الفيديو لقلة كلفتو، ومن خصائصو ضبط يتم إيقافها وإعادة تشغيلها كل مرة حس
التعليمات عليو، حيث يساعد على تعليم أعداد كبيرة من العاملين في تؼتلف اتظواقع بواسطة أفلام الفيديو إذا 

، 2224ميلي، )اتص أعدت بصورة جيدة، ويدكن إرساتعا بالبريد الالكتًوني للأفراد في مواقعهم تؽا يقلل التكلفة.
 (112ص
رغم ارتفاع كلفة تنظيم البرامج على قرص الفيديو إلا أنها أكثر كفاءة وتزلا وأسرع في التشغيل  أقراص الفيديو:-

والإيقاف وأكثر تحملا من أفلام الفيديو العادية، فيفضل البعض تجهيز برامج التدريب بهذه التسهيلات بقيادة 
 (113، ص2224)اتصميلي، ئلة اتظتدربين والتفسيرات الضرورية.  مدرب متمكن يستطيع الإجابة على أس
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يجمع ىذا النوع من التدريب أفضل خصائص  (:IVTالتدريب الفيديوي متداخل الفعاليات جهاز )-
الإرشادات اتظبرتغة واتظسجلة على أشرطة الفيديو أو الأقراص الفيديوية حيث يتقدم تدثيلا روائيا فيديويا قصيرا 

الشريط أو القرص، ثم يطلب من اتظتدرب الإجابة عليها وبيان ردود أفعالو تجاىها، وبعدىا يقوم باستخدام 
 اتظتدرب بالإجابة على أسئلة الكمبيوتر باستخدام لوحة اتظفاتيح أو تظس الشاشة. 

 لتسهي في الفيديوية الفضائيات وسائل باستخدام اتظدى بعيدة الاتصالات : تساعدالاتصالات اللاسلكية-
كافة، حيث  الدول في التنظيمية اتظؤسسات بين الاتصال تسريع الوسيلة ىذه فائدة وتكمن عملية التدريب،

)اتظوسوي،  أضعاف تكلفتها الفضائية.  26إلى  25تعادل تكاليف البرامج الأرضية للقيام بتلك التدريبات من 
 (222، ص2226

 التعلم فاتضاسب سرعة من اتظتدربين يدكن حيث التدريب، فعالية في الآلي اتضاسب يساىمالتدريب الحاسوبي: -
 السمعية واتظساعدات الفيلم واتظخططات مع اتظقرر ربط من كِّن يم والتي الوسائط، متعددة التدريب خيارات يربط

 (222، ص2221)رشيد،  البصرية. 
 (618، ص2224مستًونج، )أر  التالية: الطرق خلال من التدريبية، العملية في اتضاسوبي التدريب ويستخدم

 على الفنيين تدريب فمثلا يدكن الفعلية باتظمارسة التعلم اتظتدربون يستطيع لكي الفعلية اتظواقف تػاكاة  -
 على اتظعروضة للدائرة البيانية الرسوم في البحث عن طريق الإلكتًونية الدوائر تغموعة وتصليح الأعطال
 .وغيرىا الشاشة

 بين التفاعل من اتظزيد بالألوان، وإتاحة وتصويرية تخطيطية صور بتوفير لتعلما النص لبرامج مساحة زيادة -
 .الشاشة على اتظوضحة واتظعلومات اتظتدرب

  .اتضاسب خلال من استخدامها اتظتدرب يستطيع للمعلومات بيانات قاعدة تقديم -
 .التحديد سابقة مستويات أساس على اتظتدرب أداء قياس -
 من عدد على برناتغا يحتوي اتظتبعة الاختبار وسيلة تستخدم للمتدربين، يباتوالتدر  تقديم الاختبارات -

 .اتظبادئ المحددة بعض فهم على اتظتدرب لاختبار اتظصممة اتظواد
 برامج اتضاسوب تغال في اتضديثة التقنيات طورت حيث:المبرمجة  التعليمات بواسطة والتنمية التدريب-

 برنامج شكل على التدريبية اتظادة ببرتغة اتظختص اتظبرمج يقوم حيث مدربين، نالبشرية دو  اتظوارد وتنمية لتدريب
 على بطرح أسئلة الرقمي اتضاسب ويقوم ومتتالية ببعضها إلى أجزاء متًابطة مقسمة الأسئلة من يتضمن تغموعة

 .اتظتدرب عنها ليجيب الشاشة على جزء كل
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 تؽاثلة ظروف ومواقف تهيئة على تعمل حيث التدريبية، ساليبالأ من لعدد عاما نهجا المحاكاة تدثل :المحاكاة-
أو الإجراء أو  التصرف اتخاذ ويطلب منو الفعلي الواقع في لعملو تؽارستو خلال اتظتدرب لو يتعرض أن يدكن تظا

 فوتصر  فاعلية مدى لو يوضح اتظتدرب اتخذه أو بو الذي قام الأجراء أو التصرف ضوء ففي حياتعا اتظناسب القرار
 .حدوثها حالة في الأخطاء لو وتصحح

 :الرقمية التكنولوجيا بواسطة البشرية الموارد تنمية أساليب. 6. 4
 ساهمت التكنولوجيا ولقد قدرات الأفراد، وتنمية رفع لغرض الأمثل السبيل تعتبر التدريبية العملية إن

 من اتصديدة للمعرفة وقدراتهم واكتسابهم تهممهارا ورفع البشرية الكفاءات بناء يتم حيث كبيرة، مساهمة الرقمية
 (125، ص2227)بن منيف بن رازن العتيبي،  الآتي: خلال

 .التدريب ومراكز البحثية الكليات في الأساسية ومتطلباتو التعليم أنظمة تطوير مرحلة  -
 .اتظؤسسة وخارج داخل الأساليب بمختلف مهارات الأفراد وتطوير تدريب مرحلة   -
 .متاح ىو ما تطوير اتصديدة أو اتظشروعات خلال من التطبيقية والبحوث العلمي مراكز البحث تطوير مرحلة -

 :الرقمية التكنولوجيا باستخدام البشرية الموارد تدريب
 شتى المجالات، في اتضضاري والتقدم الرقي عوامل على سريع وبشكل اليوم العالم مؤسسات تتسابق

من  الإلكتًوني التدريب ثورة اتظنظمة، وتعتبر وتقدم رقي في الكبير بدوره منها اكاإدر  التدريب تغال في وخصوصا
 من الكثير تنفق اتظؤسسات جعلت التدريب، في تغال إيجابية مستقبلية تغيرات حدث وست أحدثت التي الثورات
 اتظاضية القليلة الأعوام خلال الرقمي التدريب على العربي الإنفاق يقدر حجم إذ منو، الاستفادة سبيل في الأموال

 .القادمة الأعوام خلال دولار ( مليون62-52يرتفع إلى ) أن اتظتوقع دولار، ومن مليون 15 ب
 الاستفادة من في اتضاجة يزال لا العربي الإلكتًوني التدريب فإن الرقمية التكنولوجيا في اتعائل التقدم ومع

 التنافسية وتنمية اتظزايا العربية في اتظؤسسات البشرية ارداتظو  قدرات من تحسين يدكن حتى التقنيات تلك من
 (142، ص 2216-2215)ومان،   .عام بشكل للاقتصاد

 
 
 
 
 
 
 



 

 تنمية الموارد البشرية في ظل تكنولوجيا المعلومات
 

جامعة خميس مليانة –الإبداع ير  التنظيمي للمؤسسات و التطو الصناعة و مخبر  376  
 

 خاتمة: . 5
من خلال ىذه الدراسة يدكننا تقديم بعض النقاط التي ستساعد في الرفع تجربة الاعتماد على تكنولوجيا 

 ا على نطاق أوسع وتطورىا،  تتمثل أىم النقاط في: اتظعلومات في تكوين اتظورد البشري، وانتشارى
 وجوب الاعتماد على التقنية الرقمية في العملية التدريبية للموارد البشرية.  -
استقطاب كوارد بشرية مؤىلة وقادرة على اتؾاز أعمال اتظنظمات أو الإدارات في ظل التكنولوجيا  -

 والتطورات التقنية اتضديثة. 
ن اتظستمر للموظفين في تؼتلف الإدارات في كيفية توظيف التقنية الرقمية توظيفا وجوب الاىتمام بتكوي -

 سليما.
 وجوب الاىتمام بتنمية اتظوارد البشرية والاىتمام بها وعدم إهماتعا.  -
ضرورة تشجيع الإدارات على استخدام التكنولوجيا الرقمية في إعداد الأعمال والاعتماد على موظفين  -

 ال. مؤىلين في ىذا المج
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 تنمية الموارد البشرية كسبيل لعصرنة القطاع الصحي في الجزائر
Human resource development as a way to modernize the health sector 

in Algeria 
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فالأشخاص ىم الذين يديرون ويؤدون ، شكل الدوارد البشرية وتطويرىا العمود الفقري لأي نظام صحي  :ملخص
 . لذلك يجب أن يكونوا مؤىلتُ ولزفزين وفاعلتُ في تنفيذ الدهام الدوكلة إليهم، خدمات الرعاية الصحية إلى السكان

ليس  على تحستُ كفاءات الطاقم الصحي وعلى تزويدىم قد تم التشديد كثتَا في الداضي من قِبل برامج عمودية كثتَةل    
 .الحل لدشكلات إيتاء الرعاية ةوقد اعتبر التدريب أثناء الخدم، وإنما بالدهارات الدطلوبة للقيام بوظائفهم أيضا، بالدعرفة فقط

فإن ىناك عددا من القضايا الدهمة الأخرى الدرتبطة بالدوارد ، لطاقم الصحي أمرا حاسماوفي حتُ تعتبر ترقية مهارات ا    
وإنما ، ليس لتحستُ توفتَ مقدم الرعاية الصحية لخدمات أفضل على الددى الطويل فقط، البشرية تحتاج للتعامل معها

 .لضمان وجودىا عندما تكون ىناك حاجة ماسة لذا

 ، عصرنة، قطاع صحيموارد بشريةكلمات مفتاحية: 
 

Abstract:  Human resources and development are the backbone of any health system. 

People are managing and performing health care services to the population, so they must 

be qualified, motivated and active in carrying out the tasks assigned to them. 

    Much emphasis has been placed in the past by many vertical programs on improving 

the capacity of the health staff and providing them not only with knowledge but also with 

the skills required to carry out their functions. In-service training has been considered the 

solution to caregiving problems. 

    While upgrading the skills of health staff is critical, a number of other important human 

resources issues need to be addressed not only to improve the provision of long-term 

services by a health care provider, but to ensure that they exist when they are most 

needed.  
Keywords: human resources, modernisation, health-care sector 
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 . مقدمة: 1
 الرعاية من خلال تقديم الخدمات الصحيةعلى توفتَ   قتصاديالنظام الإ فيالصحة قطاع  يعمل

إلى العديد من القطاعات الفرعية،   وينقسم قطاع الرعاية الصحية ،التلطيفية أو التأىيلية أو الوقائية أو العلاجية
حتياجات لتلبية الإ والدهنيتُ الدساعدين من الأخصائيتُ الددربتُ فرق متعددة التخصصات كما يعتمد على

ونظرا لأن ىذا  ،ستوى العالمواحدا من أكبر القطاعات وأكثرىا نموا على م ىذا القطاعيدثل ، كما الصحية للأفراد
لدعظم الدول الدتقدمة، فإنو يشكل جزءا ىائلا من اقتصاد  % من الناتج المحلي الإجمالي01القطاع ينفق أكثر من 

، ويجمع الخبراء على أن النشاط الخاص بالعنصر البشري في الدنظمة يعتبر من الأنشطة الدهمة، لا بل أي دولة
لدنظمة ميزة تنافسية غتَ قابلة للتقليد من قبل الدنافستُ كونو يتعامل مع الإنسان النشاط الذي يدكن أن يكسب ا

وقد أظهرت الأبحاث في لرال العلوم السلوكية أن إدارة الأفراد الذي لا يدكن تقليده في حاجاتو ورغباتو وتوقعاتو، 
 .ومدى كفاءتو دورا بالغ الأهميةخاصة في قطاع يلعب فيو العنصر البشري  ومعاملتها كمورد يدكن أن يحقق فوائد

وتسعى الجزائر منذ فتًة إلى عصرنة القطاع الصحي وخصصت لذلك مبالغ معتبرة، إلا أنو يبقى من      
القطاعات التي تعاني من مشاكل كثتَة وتحتاج إلى الكثتَ من الإىتمام، وسنحاول من خلال ىذه الورقة البحثية 

 كن تسخير المورد البشري لعصرنة القطاع الصحي في الجزائر؟كيف يممعالجة الإشكالية التالية: 
 وللإجابة على الإشكالية السابقة نقدم الفرضيات التالية:     

 تهيئة الدورد البشري للتعامل مع الدريض جزء مهم في حل مشكل الفوضى التي تعاني منها الدستشفيات؛-
 ريبو على استعمالذا عامل يساىم في تحقيق ىدف العصرنة؛توفتَ الوسائل الدادية والدالية للمورد البشري وتد-
واستخدام خدمات الصحة الإلكتًونية يساعد الدورد البشري على أداء وظيفتو بشكل أحسن.-

 مدخل إلى الموارد البشرية: .7
الدوارد و الدعلوماتية، تحتاج عددا من الدوارد من بينها الدوارد الدادية، الدعرفة و  بأداء وظيفتهاحتى تقوم أي منظمة      

وجب  وفعالية بإيجابيةداء العام الأؤثر تالبشرية، لكي تتمكن ىذه الدوارد البشرية من أداء عملها بكفاءة عالية و 
 علينا دراستها.

 :تعريف الموارد البشرية 8.7
  والباحثتُ لداقتصاديتُالإ أوساطباىتمام كبتَ في  و مازالت حظيت التيموضوع الدوارد البشرية من الدواضيع      

الدعلومات تتحرك بمرونة فإن تحقيق الديزة التنافسية أصبح  أنكبتَ في تحقيق أىداف الدنظمة وتديزىا، وبما   تأثتَلذا من 
 . لذاالأساسي الدصدر  الذي يعد الدورد البشري على يركز

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%86%D8%B8%D8%A7%D9%85_%D8%A7%D9%84%D8%A7%D9%82%D8%AA%D8%B5%D8%A7%D8%AF%D9%8A
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%86%D8%B8%D8%A7%D9%85_%D8%A7%D9%84%D8%A7%D9%82%D8%AA%D8%B5%D8%A7%D8%AF%D9%8A
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%A7%D9%84%D8%B1%D8%B9%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%B9%D9%84%D8%A7%D8%AC%D9%8A%D8%A9&action=edit&redlink=1
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%A7%D9%84%D8%B1%D8%B9%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%B9%D9%84%D8%A7%D8%AC%D9%8A%D8%A9&action=edit&redlink=1
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%A7%D9%84%D8%B1%D8%B9%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%B9%D9%84%D8%A7%D8%AC%D9%8A%D8%A9&action=edit&redlink=1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%B7%D8%A8_%D8%A7%D9%84%D9%88%D9%82%D8%A7%D8%A6%D9%8A
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%B7%D8%A8_%D8%A7%D9%84%D9%88%D9%82%D8%A7%D8%A6%D9%8A
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%B9%D9%84%D8%A7%D8%AC_%D8%A7%D9%84%D9%81%D9%8A%D8%B2%D9%8A%D8%A7%D8%A6%D9%8A
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%B9%D9%84%D8%A7%D8%AC_%D8%A7%D9%84%D9%81%D9%8A%D8%B2%D9%8A%D8%A7%D8%A6%D9%8A
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%B1%D8%B9%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%84%D8%B7%D9%8A%D9%81%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%B1%D8%B9%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%84%D8%B7%D9%8A%D9%81%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D9%81%D8%B1%D9%82_%D9%85%D8%AA%D8%B9%D8%AF%D8%AF%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%AE%D8%B5%D8%B5%D8%A7%D8%AA&action=edit&redlink=1
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D9%81%D8%B1%D9%82_%D9%85%D8%AA%D8%B9%D8%AF%D8%AF%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%AE%D8%B5%D8%B5%D8%A7%D8%AA&action=edit&redlink=1
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%87%D9%86%D9%8A%D9%8A%D9%86_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B3%D8%A7%D8%B9%D8%AF%D9%8A%D9%86&action=edit&redlink=1
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%87%D9%86%D9%8A%D9%8A%D9%86_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B3%D8%A7%D8%B9%D8%AF%D9%8A%D9%86&action=edit&redlink=1
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 مفهوم الموارد البشرية:-

لقيادات ايشتَ إلى وبالتالي مة والدؤقتة التي تعمل للمنظمة بشرية كل العمالة الدائالوارد الد صطلحيقصد بم     
ومن ىذا الدنطلق فإن البنية الأساسية لأي ، التنظيمية ورؤساء الوحدات التنظيمية في كل الدستويات التنظيمية

 الرئيس للباحثتُ والدمارستُ في لرال الإدارة ىو الإىتماممنظمة ىي العنصر البشري وعلى مدى العصور كان 
ستفادة من الدوارد في تحقيق رفاىية الإنسان فالإنسان ىو نقطة البداية والنهابة فهو البحث عن كيفية تعظيم الإ

الدكون الأساسي للمنظمة وىو غايتها في النهاية ولذلك فإنو من الدنطقي  أن يكون العنصر البشري ىو أحد 
 (55ن ص 4235، زايد عادل )المحاور الأساسية لتميز الأداء التنظيمي.

يدكن للمورد البشري أن يحقق إيرادات من خلال استخدام مهارتو ومعرفتو ولبس من خلال عملية التحويل      
والتغتَ التي تحدث للموارد الدادية لكي تحقق الثروة، فبدون ىذه الدهارات والدعرفة يصبح الفرد عاجزا أو ذو قدرات 

ندما تحصل الدنظمة على موارد بشرية تتوافر لديها الدعرفة والدهارة وع، لزدودة تدنعو من إحداث التحول والتغتَ
 سببتُ:ل يوفيمكن القول أن الدنظمة لديها  لسزون من الدوارد البشرية ويجب على الدنظمة المحافظة عل

 الدرجوة؛ بكفاءة لتحقيق الأىداف على أداء مسؤوليتهم ضمان قدرتهم-
والفرد الذي يشعر بالرضا يدكن أن يساىم بفعالية في تحقيق أىداف ، فيتحقيق أىدافهم الشخصية والرضا الوظي-

 (32، ص 4234، راوية حسن )الدنظمة لشا يؤثر على أداء الفرد وفعالية الدنظمة.
   :وظائف الموارد البشرية-

رتبطة بالدنظمة تختلف أنشطة الدوارد البشرية من منظمة إلى أخرى نظرا لأن وظيفة الدوارد البشرية من الوظائف الد
ذاتها وظروفها أي أنها متميزة وىناك عديد من الأنشطة التي تقوم بها الدوارد البشرية منها ما تقوم بو منفردة مثل 
التعويضات والدزايا، وبرامج تحليل العمل وأبحاث الاتجاىات وخدمات الأفراد ومنها ما تقوم بو بالاشتًاك مع 

 )ابلات الشخصية، برامج التنمية والتدريب والتخطيط الدهتٍ وتقييم الأداء.إدارات أخرى في الدنظمة مثل: الدق
 (45-44ياستُ، ص  الخرشةحمود،  خضتَ

وتشتَ وظائف الدوارد البشرية لتلك الدهام التي تؤدي في الدنظمة بتنسيق الدوارد البشرية بعديد من الأنشطة الدتنوعة 
 عديدة للمنظمة وتشمل: والتي تؤثر تأثتَا ذو دلالة على لرللات

 ؛ضمان إبقاء الدنظمة بالتزاماتها تجاه الحكومة-
 ؛تحليل العمل للتحديد الدتطلبات الخاصة بالأعمال الفردية للمنظمة-
 ؛التنبؤ بالدتطلبات للأفراد اللازمتُ للمنظمة لتحقيق أىدافهم-
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 ؛تنمية وتنفيذ خطة لدقابلة ىذه الدتطلبات-
 ؛تاجهم وتتطلبهم الدنظمة لتحقيق أىدافهااستقطاب الأفراد التي تح-
 ؛اختيار وتعيتُ الأفراد لشغل وظائف داخل الدنظمة-
 (8112، موفق لزمد الضمور) ؛تقديم العجز للعمل وتدريبو-
     ؛تصميم وتنفيذ البرامج الإدارية وبرامج التطوير التنظيمي-

 ؛تصميم أنظمة تقييم أداء الأفراد-
 ؛ية خطط التطوير الوظيفيمساعدة الأفراد في تنم-
 ؛تصميم وتقييم أنظمة التعويضات لكل العاملتُ-
 ؛العمل كوسيط بتُ الدنظمة ونقاباتها-
 تصميم أنظمة الرقابة والانضباط والتظلمات.-
تصميم وتطبيق البرامج لضمان صحة وأمن الأفراد وتقديم الدساعدات للأفراد لحل مشاكلهم الشخصية والتي -

 ؛م في العملتؤثر على أدائه
 (8112 ،مؤيد سعيد السالم) تصميم وتنفيذ أنظمة اتصال الأفراد.و -

 وبالتالي يدكن تلخيص وظيفة الدوارد البشرية فيما يلي:     
 : وظيفة الموارد البشرية.10الجدول رقم 

 التنسيق النصائح الخدمات الخاصة
حفظ سجلات الأفراد الدراحل 
الأولى والأساسية لتقديم الفرد 

 للعمل

الشؤون الإدارية أو الدتعلقة بقوانتُ 
 العمل.

تقييم الأداء الشؤون الدتعلقة 
 بالتعويضات

 من إعداد الباحثتتُ وفقا لدا سبق. المصدر:
 أهمية الموارد البشرية: 7.7
راحلها تقدم الدعرفة الإنسانية خلال العصور القليلة الداضية يعادل التقدم الذي أحرزتو البشرية خلال كل م     

السابقة، ومن السهل أن يرى الإنسان أن الاكتشافات والاختًاعات التي تحققت خلال القرن الحالي تعادل وتزيد 
 ، وبالتالي نستنتج:و البشرية من عصور طويلةتعلى مقدار ما حقق

الدعرفة  الدنظمات الناجحة اقتصاديا ىي تلك الدنظمات التي تحتوي منتجاتها على أكبر قدر لشكن من جوانب-
 ؛البشرية، وصناعة الإلكتًونات ختَ شاىد على ذلك
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 ؛ارتباط التقدم في لرال الإنتاج والصناعة ارتباطا وثيقا بقاعدة الدعرفة البشرية-
تزايد الأهمية النسبية للموارد البشرية العاملة في شتى لرالات الدعرفة مقارنة بأهمية الدوارد البشرية التي يرتبط عملها -

 ؛لي النظملت الدادية والصناعية ومثال على ذلك زيادة الطلب على مبرلري ولزبالقدرا
تحول القوة داخل الدنظمات إلى العاملتُ الذين يدلكون مفاتيح الدعرفة التنظيمية وىو يتحكمون في مصادر القوة -

 ؛والثروة داخل الدؤسسة في نفس الوقت
ة ما تدلكو تلك الدنظمات من رأس الدال البشري، ويقصد يتوقف لصاح العديد من الدنظمات الحديثة على جود-

 ؛بالجودة ىنا مقدار الدعرفة والدعلومات الدتاحة للعمالة البشرية
الدعرفة أصبحت إحدى المجالات الأساسية للصراع العالدي بتُ القوى العظمى وذلك بدلا من الصراع على الدوارد -

 ؛الدادية
وىدت آثار عصر الدعرفة على فلسفة إدارة الدنظمات وىيكلها وعدد العاملتُ خلال السنوات القليلة الداضية شو -

 السائد الآن ىو الاتجاه لضو "التقلص" فالاتجاهفيها 
يدكن القول أن منظمات الأعمال خلال الفتًات القادمة لن تحرز تقدما ملموسا في ضوء ما تدلك من مواد مادية 

خر فإن منظمات الأعمال يجب أن تعد العدة لدواجهة تحديات عصر فقط ولكن في ضوء ما يعرف أيضا وبمعتٌ آ
 (66-65، ص 4233بوخلجة غيات،) الدعرفة.

 واقع الموارد البشرية في قطاع الصحة الجزائري: .3
 فقد مر بعدة مراحل متباينة فيما بينها، ختلف الوضع الصحي للشعب الجزائري من فتًة تاريخية إلى أخرى،ا     

ظ من خلال كل الوثائق التاريخية لذلك الوضع السائد في لستلف الفتًات بمختلف عناصرىا، ومع ىو ما يلاحو 
 الطبي، لمجالكنتيجة للتطور الحاصل في ا من مرحلة إلى أخرى، انتقلناذلك ظهر التحسن في الوضع الصحي كلما 

، نتيجة لة من الدراحل الدختلفةونعتٍ بو تحسن الخدمات الصحية التي يقدمها النظام الصحي القائم في كل مرح
 (7;، ص:422 ،نور الدين حاروش) لتكوين عناصر بشرية في ىذا المجال.

ستعمال مفهوم الصحة العمومية على الدستوى الدولي لم يظهر إلى الوجود إلا اما يدكن الإشارة إليو ىو أن      
ة إلى شريحة كبتَة من السكان،و ىو اليوم وىو يعتٍ تنظيم مصالح الصحة الدوجه مع بداية القرن التاسع عشر،

  .;;;3، وقامت الحكومة الجزائرية بوضع سياسة تجديدية لقطاع الصحة منذ سنة الصحة قطاعب

 :9111سياسة إصلاح القطاع الصحي منذ  8.3
صوصيات دف إلى تقليص الفوارق بتُ الدناطق ومراعاة الخته تم في بداية ىذه الفتًة وضع خريطة صحية وطنية     

ال  لمجويهدف البرنامج الحكومي في ىذا ا ق،والحاجات الدلحة لكل جهة ومعالجة الإختلال في التنظيم والتنسي
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من أجل ترقية القطاع والرفع من  يئة الدوارد البشرية من خلال التكوين الأساسي والتكوين الدستمرته إلى كذلك،
مع تشجيع القطاع  تزايد للمواطنتُ على الخدمات الدقدمةعاب الطلب الديستأداء الدؤسسات الطبية وتحديثها لا

 .الخاص
عملت الحكومة أيضا على تطبيق سياسة جديدة في  ولتحستُ جودة الخدمات الصحية الدقدمة للمواطن،    

ة دف إلى تشجيع الأدوية الدماثلة وتقديم الدعم للأدوية الضرورية الخاصة بالأمراض الدزمنته لرال توزيع الأدوية،
كما عملت على تقوية تجهيزات الدستشفيات الجهوية من أجل تخفيف الضغط على الدراكز الإستشفائية  والخطتَة،

 ي.وعلى تعزيز تدبتَ النظام الصحي في لرال الوقاية والطب الإستشفائ الجامعية وفتح أقطاب طبية جديدة،
  نتائج إصلاح القطاع الصحي:-

وأدت إلى تقريب  ديدة ساهمت في تعزيز الذياكل الصحية جمميع أنواعها،إن تطبيق الخريطة الصحية الج     
 4:8حيث وصل عدد العيادات إلى  كما ساىم القطاع الخاص في تحستُ ىذه الوضعية، الصحة من الدواطن،

أما عن الإعتمادات الدوجهة إلى القطاع  طبيب، 8427والطب العام  7;72وعدد الأخصائيتُ الخواص 
ق أىداف الألفية المحددة من طرف منظمة الأمم الدتحدة،فقد شهدت تطورا مستمرا،حيث بلغت الصحي لتحقي

وبالنسبة لتوزيع نفقات  ،م;;;3% خلال سنة :7مقابل  :422في قانون الدالية لسنة  %98.92نسبة 
اعي % تأتي من ميزانية الدولة،في حتُ يساىم صندوق الضمان الإجتم:64.2ن نسبة إف الصحة العمومية،

 سنة، 68%،وما تم إلصازه خلال السنوات الأختَة من حيث عدد الأسرة يدثل ربع ما ألصز خلال 26.:4بنسبة 
  Ecole National de Santé) .القطاع الخاص سرير دون إدخال في الحسبان 37722حيث بلغ 

 Publique, 2008, , p95, 

مواطن، وعيادة طبية لكل  3222سرير لكل  3798وحسب موقع وزارة الصحة، بلغت التغطية الصحية      
لكل مواطن، طبيب متخصص  :333مواطن، طبيب  عام لكل  8::8مواطن، قاعة علاج لكل  39;45

مواطن، عون شبو طبي  5698مواطن، صيدلي لكل  94;4مواطن، طبيب جراحة أسنان لكل  3635لكل 
 ات(مؤشر  ،)وزارة الصحة مواطن. 3425مواطن، قابلة لكل  547لكل 

 :4239حسب إحصائيات فيفري  4239فقد بلغت سنة  الهياكل الصحية العموميةأما عن      
 .سرير 57379بعدد  462 الدستشفيات العمومية:*
  .عيادة 733الدستشفيات الخاصة بالأمومة:*
 :الذياكل العمومية للصحة الجوارية*
  3699العيادات الدتعددة الخدمات:-
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  :55الدراكز الصحية:-
 قاعة غتَ مشغلة 546قاعة و 7339قاعات العلاج: -
 .سرير962بعدد  EHU 23: الدؤسسات الإستشفائية الجامعية*
  ر.سري 9;348بعدد  CHU35:ة الدراكز الإستشفائية الجامعي*
 .سرير 9:7;بعدد  EHS  76:الدؤسسات الإستشفائية الدتخصصة*
 وكالة ;323الوكالات الصيدلانية:*

 :صلصحية للقطاع الخاالهياكل اأما      
 7428 العيادات الطبية الدتخصصة:

 .;839العيادات الطبية العامة:-
 .65:3عيادات طب الأسنان:-
 .;:88الصيدليات:-
 .عيادة 386العيادات الطبية الجراحية:-
 (;423، ص 4234قندلي رمضان، ) .عيادة 35عيادات تشخيص الأمراض:-

 حية:موقع الموارد البشرية في السياسة الص-
ل لاميدان الصحة، والذي تعبر عنو من خ موقف الحكومة الرسمي في أنهاالسياسة الصحية يدكن تعريفها على      

ويرجع ذلك  وىناك من يديز بتُ السياسة الصحية ،داريةل وثائقها الدستورية والإلامن خ أوالخطابات الرسمية 
ت لاشرين، كذلك تطور الدعارف حول لزددات الحازمات الصحية منذ نهاية القرن العلى ظهور الأإالتميز 

ج لدى قطاعات واسعة من السكان، وعمليات التجزؤ في الكفاءات لاالصحية، وتردي ظروف الوصول للع
 إنتاجيجل ضمان نشاط أدوار عند لشتهتٍ الصحة، وضرورة التنسيق بتُ الدتدخلتُ في ميدان الصحة من لأوا

ج، وما لات الصحية على نمو الطلب على العلاغياب آلية فعالة لقياس المحصلدواجهة  وأختَايتسم بالتعقيد، 
ج التي خلقت بدورىا صعوبات لااحدث فجوة بتُ الصحة والع يستلزم ذلك من زيادة في التكاليف.كل ىذا

كثر أم لادوار التي كانت تتقاسمها لستلف الذيئات الدكلفة بالنظام الصحي، من ىنا يصبح الكللأللتوزيع الدؤسسي 
ي سياسة صحية حول جملة من المحاور أوتتجسد  ،جية وليس سياسة صحية حسب ىذا الدنظورلاعن سياسة ع

   :همهاأ
  ؟هميةأكثر لأت الاىي الدشك ي ماأولويات: لأتحديد ا-
 : وتقسم إلى طويلة،قصتَة ومتوسطة الأمد؛فاىدتعريف الأ-
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 : مثل الوسائل الدادية والبشرية؛لصحيةىداف السياسة اأزمة لتحقيق لادوات الاختيار الأ-
 : أي بناء الدستشفيات، العيادات وقاعات العلاج؛وضع البنية الدؤسسية-
 : إما من موازنة الدولة أو تشجيع الإستثمار الخاص.زمةلاموال الالأوتخصيص -

وكذلك  أخرى،هة حسب الحالة الصحية من جهة، والوسائل الدتوفرة من ج والاحتياطاتوضع برامج العمل      
 ،قيد توفيات فر تَ نص ).التوجهات التي تم اتخاذىا -استدعت الضرورة إذا-جراءات الدطبقة لتصحيح قياس أثر الإ

  (55، ص:422
 سبل تحسين أداء الموارد البشرية في القطاع الصحي: 7.3
 التي والإختلالات اقضاتالتن من لرموعة عن تكشف الجزائر في الصحي النظام إليها آل التي الوضعية إن     
 .ترقيتها و الدواطن صحة حماية في والدتمثلة الصحي للنظام الأساسية الغاية تحقيق إلى الوصول تعرقل
 تلاؤم عدم جهة واللاإستقرار من اللاتوازن من نوعا تعرف الجزائر في الصحية الدنظومة ومؤسسات فهياكل     

 أخرى جهة موحدة، ومن وغتَ ملائمة غتَ تنظيمية ئية، ىياكلالإستشفا للمؤسسات الأساسية القوانتُ
متدىور،  كفاءات ونظام عمل وظروف ملائمة غتَ أساسية قوانتُ بسبب مبالون وغتَ مثبطون مستخدمون

 الدشاكل ىذه الصحية،كل الخدمات ونوعية جمودة يطالبون مستمر، ومرضى تزايد في صحية ونفقات تكاليف
 ىذا تغيتَ أجل من العمل ضرورة إلى العمومية بالسلطات الصحية، أدت الدنظومة فيها تتخبط التي والدعطيات
 ىياكل من يحتويو ما بكل الجزائري الصحي النظام تدس شاملة بإصلاحات قيامها خلال من ذلك الوضع،و

 87.تَةالأخ مراحلو في الإستشفاء إلى الأمراض، وصولا من ووقايتو الدواطن صحة حماية أجل من ومؤسسات
  (66، ص 2012، الأمة لرلس).

 المعوقات التي تواجه القطاع:-
 ضمان قادر على غتَ وأصبح الزمن تجاوزه فيها تنظيم يتخبط أصبح التي والإختلالات العراقيل في وتتمثل     
 :يلي فيما الإختلالات ىذه وتتمثل الإستشفائية الخدمات فعالية

 الدنطق إلى تسيتَىا في تخضع إداري طابع ذات مؤسسة الإستشفائية سسةالدؤ  إن :بالتنظيم متعلقة إختلالات-
 العلاقات أن حتُ واضحة، في الذيكلية العلاقات الصحي،أين الدرفق تسيتَ في مرونة يعطي لا الذي الإداري
 تشكل فهي ثقيلة الوصاية جعل لشا مستويات عدة على التدخل أجهزة تعدد بوضوح،فنجد لزددة غتَ الوظيفية

 .مزدوجة عضوية خضوع علاقة عنو ترتب الذي الدركزية،الأمر للإدارة عضويا امتدادا الأحيان غالب في
 .أعمالذا بتخطيط يتعلق فيما الوصية الدركزية للإدارة التام شبو خضوع خلال من :أولا
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 وقواعد بالدستخدمتُ قةالتشريع، والدتعل قبل من لذا الدخولة الوسائل تسيتَ بمنهجية يتعلق فيما تام خضوع :ثانيا
 من ابه الخاصة والتنظيمية القانونية النصوص لستلف تكفلها قانونية باستقلالية تدتعها من بالرغم وىذا المحاسبة
 (9;ص  ،2009 صيفي ذىبية، ).الدالي والإستقلال الدعنوية بالشخصية تدتعها خلال

 وسوء الأساسي منهقانو  تكييف غياب ظل في نشاطهم ركود إلى أدى لشا للموظفتُ بالنسبة التحفيز غياب*
 الإداري الفكر على قائم بقانون منظم الدهتٍ مسارىم الخاص،فتسيتَ القطاع مع مقارنة والأجور العمل ظروف
 .بتَوقراطية بأسس الدرتبط الإداري التنظيم منطق على الدرتكز
 نسجل فوارق حيث جهة، كل داخل وحتى الوطن جهات بتُ والدادية البشرية الدوارد توزيع في الدساواة *عدم
 الجنوب، فبينما في نسمة1200 لكل طبيب 1 يقابلو ساكن 800 لكل طبيب 1 الشمال في لصد إذ كبتَة

 2103 لكل طبيب 1 أدرار في نسمة، يوجد 318 لكل طبيب 1 بمعدل العاصمة الجزائر في الأطباء يتمركز

 تتوفر لا للصحة العمومية الدؤسسات من 6/1حتُ  في وسطال منطقة في موجودين الأطباء ٪من 50 نسمة، أي
 .لستص طبيب على

 أو قدمها بسبب صيانتها في وعجز حظتَتها تجانس عدم و الأحيان أغلب في صلاحيتها وعدم التجهيزات قلة*
 يكون لا قد دول وشركات لستلفة من الأجهزة استتَاد يتم الأحيان أغلب في ، إذبها الخاصة الغيار قطع توفر عدم

 .الوطتٍ الدستوى على لشثلون لذا
 سد قادرة على تعد لم احتكار لذا التي للمستشفيات الدركزية الصيدلية أن الأساسية، حيث الصيدلانية الدواد نفاذ*

 .الإحتياجات كل
 .ومعممة جيدة طبية لشارسة مقاييس على إجماع غياب و الطبية النشاطات و الأعمال مدونة مراجعة غياب*
 .العلاج على حصول الدرضى عوبةص*
 .كذلك خروجو وبعد الددى طويل الإستشفاء حالة في للمريض الدؤسساتية الدتابعة غياب*
 الإستشفاء موعد على للحصول الإنتظار للمستعملتُ طول الدقدمة العلاجية الخدمات في والنوعية النجاعة نقص*

 مبرر. بدون ناأحيا الدستشفى داخل الإقامة وطول لدرضى،ا طرف من الدقبولة وغتَ الدشجعة غتَ الإقامة وظروف
 فكرة تقبل وعدم للمجاا ىذا في الدتخصصة كاللجان الوسائل وجود عدم بسبب الطبية النشاطات تقييم ضعف*

 (9;(، ص 4234-4233) ،سيد أحمد اج عيسىح).الدمارستُ من التقييم
 وضعية تأزم من زاد الذي الأمر الدالية الدوارد قلة من انيتع الصحية الدنظومة إن بالتمويل: متعلقة إختلالات-

 الأخرى الإختلالات من العديد إلى العلاج، بالإضافة على مستمر تزايد في ىو طلب لدواجهة الصحية الذياكل
 :في والدتمثلة الإطار ىذا في تدخل التي
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 من فكر يجمد الحالي الشكل على الديزانية مواردو  النفقات فهيكلة تكييفها، وعدم توزيعها وسوء الدالية الدوارد قلة*
 .مستَ وليس منفق فهو لذلك الأبواب ذهبه مقيد الديزانية، فهو ىذه ينفذ

 لزاسبة من جعل النشاطات، لشا و الدصالح بتكاليف الدتعلقة الدعطيات دقة عدم و النفقات في التحكم غياب*
 .حقيقية وغتَ دقيقة تقريبية، غتَ الدستشفى

 يفسر ما اللاتسيتَ، وىو بوضعية للميزانية، تتميز الدعتمد النظام ىذا ظل في للصحة العمومية الدؤسسات ةفوضعي
 بعض في تتجاوز والتي مصداقيتها وفقدان الإستشفائية الدؤسسة على الديون بتًاكم تتميز التي الوضعية
 أخرى. رةم وتنخفض مرة تتزايد معتبرة، إذ نسبة وىي الديزانية من٪  25الأحيان

 التسيتَ: بوسائل متعلقة إختلالات-
 التكنولوجي التطور لنتائج يخضع الأخرى الوسائل من كغتَه الصحي الإعلام إن :الإعلامي بالنظام الدتعلقة*

 جديد نمط إلى وتحليلها الدعلومات لاستغلال التقليدي النمط من انتقلنا القطاعات، بحيث كل تشهده الذي
 فقط بسيط جمزء إلا يعلمنا لا الحالي الإعلامي بالإعلام، فالنظام الخاصة الجديدة كنولوجياالت على أساسا يعتمد

 :يلي ما لصد الإختلالات أىم للسكان، ومن الدتوفرة الصحية الخدمات نوعية و العلاجي للطلب الواسع الواقع من
 .الرموز لذذه إستغلال أي إنعدام عنو نتج إذ للأمراض، الدولي التًتيب و التًميز لرال في الدوظفتُ تكوين إنعدام-
 إستفادة عدم عنو نتج لشا الإدارية، السجلات بعض ومرونة تكييف وعدم الطبية، والتقارير الدلفات تناول سوء-

 .الدلف ىذا إعداد من الحقيقي الذدف غياب على يدل ما وىذا منتظمة، بطريقة السجلات ىذه من الدريض
 بالتكوين: الدتعلقة*
 عدم الصحي وبالتالي القطاع طرف من الدطلوبة الحاجيات الإعتبار بعتُ يأخذ لا والتعليمي التكويتٍ ظامالن-

 في ذاتو حد في القطاع قدرة عدم إلى الواقع التطبيقي، بالإضافة في الدفروضة الدؤىلات مع الأكاديدي التكوين توافق
 وىذا والنوعية الكمية حيث من التكوين لرال في يةوالواقع الحقيقية حاجياتو تحديد على الحالات من العديد
 .العلاج على للسكان الحقيقي الطلب دراسة وعدم الكافية الدراية عدم بسبب

 إختلاف أو التكوين ضعف بسبب الدطلوبة الوظيفية والدهارات الاتلمجا من العديد في الأكاديدي التوافق عدم-
 كالفيزيائيتُ البشرية الدوارد تسيتَ لسطط في لصدىا لا مثلا لتخصصاتا بعض، الدشغولة الوظيفة عن التكوين طبيعة

 .الإستشفائية والصيانة النظافة وأعوان الطبيتُ
 الخاصة والبرامج الحصص الدوظفتُ رفض خلال من جليا يظهر ما وذلك الدستشفيات في التكوين ثقافة إنعدام -

 ملموسة نتائج أي لذا توجد ولا لزفزة مردودية وغتَ يةأ تعطي لا انهلأ للإزعاج كمصدر واعتبارىا بالتكوين
 .ابه خاصة شهادات أو علاوات على مثلا كالحصول
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 بحثهم ناحية من تفيدىم ولا بالربح عليهم تعود لا انهلأ منها ينفرون فهم الدؤطرين الأساتذة مردودية ضعف -
 .للموظفتُ قدمةالد الدعلومات نوعية على يؤثر فهذا بالتالي و العملي أو العلمي

 ).والبرامج الحصص ذهبه الدوظفتُ طرف من الإىتمام عدم على دليل التكوينية الحصص في التغيب نسب إرتفاع-
 (77، ص 4233 ،ناصر دادي عدون

 النظام مؤسسات ضمن مهمة مكانة لو الخاص القطاع العمومي: شبو و الخاص بالقطاع الدتعلقة الإختلالات-
 الإستشفائية الذياكل منتظمة، تنافس بصفة تعمل الخاصة العيادات كل الولايات في لصد الجزائر، إذ في الصحي
 خلقت الازدواجية الدقدمة، فهذه الخدمات نوعية في وتنافسها الطبية وكفاءاتها البشرية اتهقدرا وتدتص بل العمومية
 والتي الخاص، بالقطاع اصةالخ النشاطات وأساليب ظروف مراقبة عدم بسبب القطاعتُ بتُ توازن عدم مشكلة

 .الدفروضة العلاج مستحقات دفع على قادرة فئة تستقطب و بحتة تجارية أىداف إلى الأحيان معظم في دفته
 دور يلعب الدستشفى أصبح خلالذا من التي العمومية الدستشفيات على خطرا شكلت الازدواجية ىذه     

 العيادات أن إلى الإشارة يجب العلاج، إذ في الدساواة مبدأ في النظر إعادة يجب الإجتماعي، وبالتالي الدساعد
 السكانية الكثافة ذات الدناطق وفي والتوليد كالجراحة الربحية و الدردودية ذات العلاجات في تتطور و تنشط الخاصة

 في الحاصل ورالتط فرغم الأختَ، ىذا تنافس جعلها لشا العام القطاع إطارات جذب إلى أدى الذي العالية، الشيء
 الإختلالات من العديد من يعاني أنو إلا الخاص القطاع
 :ومنها

 العمومية؛ وشبو الخاصة الطبية الدؤسسات يحكم أساسي قانون غياب-
 الدؤسسات؛ بهذه الخاص الشروط دفتً إحتًام عدم-
 الطبية؛ النشاطات تنظيم يخص فيما الخاص القطاع في التطبيقية الدعايتَ غياب-
 نقاش؛ لزل تبقى انهأ رغم الطبية والأسعار النشاطات مدونة إحتًام غياب-
 للصحة؛ العمومي والقطاع الخاص القطاع بتُ والتكامل التعاون غياب-
 بالنسبة العلاج من الإستفادة مشكل إلى النشاطات، بالإضافة وتكاليف مستحقات تحديد في التحكم عدم-

 .الدعدومة للشرائح
 (8101، رياض صوشة ).الاستعجالات و الوقائية النشاطات و الصحي الإعلام ظامن في الدشاركة وغياب-
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 مبادئ رفع كفاءة القطاع الصحي من خلال الموارد البشرية:-
 :خلال من الصحية الدنظومة قدرات تحستُ     

 الصحية، التي ظومةالدن توحيد إطار للموارد، في والعادل العقلاني التوزيع إلى الذادف الصحية الخريطة تحديث-
 الخاص؛ القطاع ولاسيما متماسك بشكل الدتدخلتُ لرموع إدماج على تعمل

 الواقعة الدؤسسات في الأخصائيتُ الأطباء تعيتُ طريق كلها، عن البلاد ربوع عبر العلاج على الحصول ضمانو -
 منشآت وتعزيز تأىيل ة، وإعادةمراجعة ملائم الددنية الخدمة بمراجعة الأولوية، مدعوما سبيل على البلاد داخل

 .وصيانتها التجهيزات الدتنقلة، وتحستُ الطبية الجوارية، والفرق الصحة
 :خلال من الوقائية الصحة تطوير*
 الدراقبة شبكة تأىيل إعادة أجل من الأساسية الصحية الأوبئة، والوحدات علم وخدمات مصالح وسائل تعزيز-

 يدىا بتقنيتُ متخصصتُ في المجال؛الأولي بتزو  العلاج وخدمات الصحية
 الددرسي؛ الوسط في خاصة الدواطنتُ، وبصورة وتحسيس التطعيم حملات مواصلة-
 الددرسي بتخصيص طبيتُ في الددارس؛ الوسط في الصحية الرعاية تحستُ-
 .الدتنقلة الأمراض لساطر تشمل وتربية تحسيس وبرامج-
 :خلال من الإستشفائي العلاج تحستُ*
 ىذا سنة، وفي لزسنة أو تخصصية أساسية وصحية طبية تغطية بتحقيق سيسمح العلاج، الذي مستويات ترتيب-

 ابهتبادر  علاجية توافقات أساس على الصحة مؤسسات ضمن الدستوى عالية العلاج ضروب ستقدم الإطار
 النوعي. بالعلاج التكفلتحستُ  قصد بأعمال كذلك الإلتزام وطنية، وسيتم ندوات في اعتمادىا طبية، ويتم لجان

 :خلال من الدستشفيات إصلاح*
الإستشفائية من خلال تكوين العاملتُ  الصحية الرعاية أعمال وإقامتهم،ودوام الدرضى إستقبال ظروف تحستُ-

 في لرال الإستقبال؛
 الجراحية؛ الطبية بالاستعجالات التكفل ترتيب دعم-
 التي الأمراض في الدختصة الخدمات الدتخصصة، ولاسيما الطبية للخدمات الدلائمة بالوسائل التزويد تحستُ-

 الخارج؛ إلى التحويل تستوجب
 في الدنزل؛ والدقدم الدتنقل ارا، والعلاجنه الإستشفاء تطوير خلال من للاستشفاء، ولاسيما بدائل عن البحث-
 الدستشفيات؛ تسيتَ في التحليلية المحاسبة إدخال-
 والأداء؛ اطالنش تقييم قدرات تعزيز -
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 الإستشرافي؛ التسيتَ أجل من "الدؤسسة مشروع" تأسيس-
 .الصحة لدؤسسات القانوني الإطار مراجعةو -
 :خلال من الصحية للمنظومة التمويل آليات إصلاح*
 التعاقد؛ إلى الإجتماعي الضمان وىيئات الصحة مؤسسات بتُ العلاقات إخضاع-
 بالصحة؛ الخاصة السنوية الحسابات إعداد-
 الطبية. الأعمال تسعتَ مدونة تحديثو -
 :التالية الأىداف سطرت فقد البشرية الدوارد يخص فيما أما*
 الضرورية؛ والاحتياجات التكوين على الدقبلتُ بتُ الدواءمة سياسة تنفيذ-
 الدتواصل للطبيتُ الدوجودين في الديدان؛ التكوين تعميم-
 الآداءات؛ ستُتح قصد المحتًفتُ تجلب لزفزة تدابتَ تنفيذ-
 الصحة؛ لرال في البحث وتطوير تنظيم-
 بالصحة؛ الخاصة السنوية الحسابات إعداد-
 الطبية؛ الأعمال تسعتَ مدونة تحديث -
 (،8101بن عوالي حنان،  ).الصناعية الدستشفيات، والصيدلة تسيتَ لرال في التكوين وتطوير -
 خاتمة: .4

ية بالغة في تحقيق عصرنة القطاع الصحي، إذ أن الدورد البشري يشكل أىم تكتسي إدارة الدوارد البشرية أهم     
عنصر أو مورد من موارد الدنظمة الذي يسهم في لصاح عمل الدنظمات، لذلك يتطلب من الدنظمات العمل على 

، وفي دراستنا تكييف ىذا الدورد بما يتلاءم مع تحقيق الأىداف وإيجاد الإدارة الدلائمة لو لتحقيق مركز تنافسي جيد
وللإلدام بحيثيات تنمية الدوارد البشرية كسبيل لعصرنة القطاع الصحي في الجزائر، ىذه حاولنا تناول موضوع 

الدوضوع تناولناه من خلال جزأين الأول كان مدخل للموارد البشرية والثاني حول واقع الدورد البشري في القطاع 
كيف يدكن سة التي كنا نسعى من خلالذا الإجابة على الإشكالية  الصحي، وكان ذلك انطلاقا من فرضيات الدرا

وعليو فلقد توصلنا إلى إثبات الفرضية الأولى التي تنص تسختَ الدورد البشري لعصرنة القطاع الصحي في الجزائر؟ 
يات، تهيئة الدورد البشري للتعامل مع الدريض جزء مهم في حل مشكل الفوضى التي تعاني منها الدستشفعلى أن 

توفتَ الوسائل الدادية والدالية للمورد البشري وتدريبو على استعمالذا عامل وإثبات الفرضية الثانية التي تنص على أن 
استخدام خدمات الصحة ، وإثبات كذلك الفرضية الثالثة التي تنص على أن يساىم في تحقيق ىدف العصرنة

بشكل أحسن.الإلكتًونية يساعد الدورد البشري على أداء وظيفتو 
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 و في الأختَ يدكن القول أن ىذه الدراسة خلصت إلى التوصيات التالية:     
 الاىتمام بالشهادات والدهارات الدتوفرة في طالبي العمل في المجال الصحي؛-
 ضرورة إعداد مصلحة متخصصة للتدريب والتكوين بعد التوظيف؛-
 من الدقة والفعالية؛ يجب أن يكون تصميم برنامج التدريب على درجة عالية-
 الاعتماد على تقارير تقييم أداء العاملتُ في اتخاذ القرارات الدتعلقة بشؤون العاملتُ؛-
 مراجعة نظام الرواتب والأجور والتعويضات الدطبق في القطاع الصحي؛-
 ضرورة المحافظة على تطبيق معايتَ الصحة والسلامة الدهنية؛-

 تميز في تقديم الخدمات الصحية؛التأكيد على السرعة والراحة وال
 .   وضرورة المحافظة على درجة الجودة في الخدمات الدقدمة والعمل على تطويرىا-
 . قائمة المراجع:5
الأداء التنظيمي الدتميز: نظرية إلى الدنظمة الدستقبل، الدنظمة العربية للتنمية الإدارية (، 4235)، زايد عادل -3

 بحوث ودراسة، مصر.
الدار الجامعية للإسكندرية، مدخل استًاتيجي لتخطيط وتنمية الدوارد البشرية، (، 4234)، راوية حسن -4

 .مصر

 .الأردن والتوزيع، للنشر الدستَة دار ،1 ط البشرية، الدوارد ، إدارةياستُ الخرشةحمود،  خضتَ -5
 القطاع العام في الأردن، واقع التخطيط الاستًاتيجي للموارد البشرية في(، 8112)، موفق لزمد الضمور -6

 قسم إدارة أعمال، الأكاديدية العربية للعلوم الدالية والدصرفية، الأردن.
املي، دار إثراء للنشر والتوزيع، إدارة الدوارد البشرية مدخل استًاتيجي تك (،8112) ،مؤيد سعيد السالم -7

 الأردن. 
 . مصر غرب للنشر والتوزيع،مبادئ التسيتَ البشري، دار ال(، 8100)بوخلجة غيات، -6

 الجزائر.  دار كتامة للكتاب، إدارة الدستشفيات العمومية الجزائرية،(، :422) ،نور الدين حاروش -9
:-Ecole National de Santé Publique, (2008), le système de santé 

publique en Algérie, analyse et perspectives, Alger,2008,p.5. 
 الدوقع: 24/32/4239حة، مؤشرات، تاريخ: وزارة الص-;

http://www.sante.gov.dz/index.php/indicateur 

http://www.sante.gov.dz/index.php/indicateur
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ة(، لرلة دفاتر نر ة مقايليدراسة تحل) ريفي الصحة في القانون الجزائق الح (،4234جانفي ) قندلي رمضان،-32
 . ;43، ص8شار )الجزائر(، العدد ب ن، جامعةاسة والقانو سيال

 .الأردن ع،ية للنشر والتوز تَ ة، دار الدسية الصحيمنظمات الرعا إدارة (،:422) ،قيد توفيفر ات تَ نص -33
 جويلية ،6 العدد بالجزائر، البرلداني،الصادرة الفكر الأمة،لرلة لرلس أمام الحكومة الأمة،برنامج لرلس-34

 .66ص ، 4236

 للصحة، رسالة العمومية للمؤسسة الجديدة الإصلاحات ظل في التحفيز (،2009) ذىبية،ي صيف -35
  الجزائر. الجزائر، ،جامعةماعالاجت علم كلية ،العمل تنظيم فرع ماجستتَ،

أثر تدريب الأفراد على تحستُ الجودة الشاملة الصحية في  ،(4234-4233) ،سيد أحمد حاج عيسى -36
، رسالة ماجستتَ،  كلية العلوم الإقتصادية والعلوم -دراسة عينة من الدستشفيات الجزائرية–ة الدستشفيات الجزائري

 ، الجزائر.جامعة الجزائر التجارية وعلوم التسيتَ،
 الجزائر.، تيجي، ديوان الدطبوعات الجامعيةالإدارة والتخطيط الاستًا (،4233) ،ناصر دادي عدون -37

في الدؤسسات  الدوارد البشرية كمدخل استًاتيجي لتحقيق الديزة التنافسية تنمية(، 8101)، رياض صوشة -38
 ، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الداجستتَ جامعة الجزائر. الصحية

متطلبات فعالية التسيتَ الاستًاتيجي  للموارد البشرية لخلق الديزة التنافسية، (، 8101)بن عوالي حنان، -39
نافسة والاستًاتيجيات التنافسية للمؤسسات خارج قطاع المحروقات في الدول الدلتقى الدولي الرابع حول الد

 ، الجزائر.العربية،جامعة الشلف
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 : ملخص
عملية ن عملية تقييم الأداء تنطوي ضمنيا على قياس أداء العامل الفعلي ومطابقتو مع الأداء الدعياري، إلا أن إ 

وىذا ما يدفعنا إلى انتهاج آلية لتصميم ، قياس الأداء الفعلي تستوجب الوقوف على الدؤثرات الكمية والنوعية لأداء العامل
برامج قياس وتقييم أداء العامل تقوم على معايتَ تتميز بالدقة والدوضوعية، وتبتعد عن كل تحيز أو تشدد أو تسامح 

 لات التي تفقد عملية التقييم مصداقيتها.وتساىل أو تعميم وغتَىا من الحا
 .ىذه الدراسة إلى التعرف على مدى مسالعة نظام تقييم أداء الدوارد البشرية في تفعيل تنافسية الدؤسسةوقد ىدفت 

 .نظام تقييم أداء الدوارد البشرية، الدوارد البشرية، تنافسية الدؤسسةكلمات مفتاحية:
Abstract: 
The process of evaluation performance in volves measuring the performance of the actual 

worker and match it with standard performance, However, the process of measuring 

actual performance requires identifying the quantitative and qualitative effects of worker 

performance, based onaccurate and objective criteria. 
This study aims to identify the contribution of human resources performance evaluation 

system inactivating the competitiveness of the enterprise. 

Keywords: Human Resources performance evaluation system, 

HumanResources,competitiveness of the enterprise. 
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 مقدمة:  .2
أرغمت الدنافسة الدولية الدؤسسات العامة والخاصة إلى الاىتمام بتحقيق ميزة تنافسية لذا، وإعادة التفكتَ  

في استًاتيجياتها في الإنتاج، وتقديم الخدمات، وكيفية استثمارىا لدواردىا الدختلفة من أجل تحقيق أىدافها بجودة 
وتديز وتكلفة منخفضة، وتقييم موقعها بتُ الدنافستُ، وذلك بغية تحقيق كفاءة وتفوق مستمر في مركزىا التنافسي 
على الدؤسسات الأخرى، وكون أن كفاءة أداء الدؤسسة مرتبط بكفاءة مواردىا البشرية فإن الدؤسسات مطالبة اليوم 

 بتطبيق أنظمة فعالة من أجل النهوض بأداء عمالذا.
ويعتبر نظام تقييم أداء الدوارد البشرية ذو فعالية كبتَة في تطوير وتحستُ أداء الدؤسسات في ظل الدنافسة العالدية، 
حيث يتم من خلالو التعرف على نقاط القوة والعمل على تعزيزىا، ورصد فرص التحستُ والعمل على استثمارىا، 

د البشرية بالدقة والدوضوعية والعدالة، لشا يسهم في تزويد ومن أجل ذلك فلابد أن يتسم نظام تقييم أداء الدوار 
 الدؤسسة بالدعلومات اللازمة للحكم على الأداء الفعلي للعاملتُ.

 وعليو فإن الدشكلة التي تعالجها ىذه الدراسة لؽكنصياغتهافي السؤال الرئيس التالي:
 تنافسية المؤسسة؟ ما مدى مساهمة تطبيق نظام تقييم أداء الموارد البشرية في تفعيل

 وتنبثق من السؤال الرئيس عدة تساؤلات فرعية، كما يلي:
 ما الدقصود بنظام تقييم أداء الدوارد البشرية؟ 
 ما ىي شروط فعالية ىذا النظام؟ 
   ما مفهوم تنافسية الدؤسسة؟ 
  ما مدى إدراك الدؤسسات لألعية نظام تقييم أداء الدوارد البشرية في تفعيل تنافسيتها؟ 

 تتضمن الورقة البحثية الحالية المحاور الثلاثة الآتي ذكرىا: تقسيمات الدراسة:
 نظام تقييم أداء الدوارد البشرية. المحور الأول :     
 تنافسية الدؤسسات. المحور الثاني :     
 .دور وألعية نظام تقييم أداء الدوارد البشرية في تفعيل تنافسية الدؤسسة المحور الثالث :     

 :نظام تقييم أداء الموارد البشرية.2
 تعريف نظام تقييم الأداء وخصائصه:  2.2

 ىناك عدة تعاريف لنظام تقييم أداء الدوارد البشرية نذكر منها: 
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يعرف نظام تقييم الأداء على أنو: "نظام رسمي مصمم من أجل قياس وتقييم أداء وسلوك الأفراد أثناء العمل، 
وذلك عن طريق الدلاحظة الدستمرة والدنظمة لذذا الأداء والسلوك ونتائجهما، خلال فتًات زمنية لزددة ومعروفة، 

ي ودون تحيز، وعلى ضوء نتائج التقييم يتم ليتم بناء على ذلك تقدير جهود كل فرد وكفاءتو بشكل موضوع
 (60، صفحة 2004/2005)نوار ىاني، مكافأة الفرد وتحفيزه، وكذا تدريبو وتنمية مهاراتو وقدراتو."

م كما يعرف على أنو: "العملية التي يتم بموجبها تقدير جهود العاملتُ بشكل منصف وعادل، لتجري مكافأته
بقدر ما يعملون وينتجون، وذلك بالاستناد إلى معدلات ومعايتَ معينة تتم على أساسها مقارنة مستويات أدائهم 

، صفحة 2009)آية مصطفى أحمد، الفعلي  بها للحكم على مستويات كفاءتهم في الأعمال الدوكلة إليهم."
81) 
قاط القوة والضعف في الجهود نلؽكن تعريف نظام تقييم الأداء على أنو:" عملية إدارية دورية ىدفها قياس  كما

التي يبذلذا الفرد والسلوكيات التي لؽارسها في مواقف معينة من أجل تحقيق ىدف معتُ خططت لو الدؤسسة 
 (78، صفحة 2010)الضمور، مسبقا."

بناءاً على ما تقدم لؽكننا القول بأن لنظام تقييم أداء الدوارد البشرية عدة خصائص متميزة تجعل من وسيلة فعالة 
 (320، صفحة 2008)اليزيد، وىادفة لتحقيق الأغراض الدنتظرة منو، وتتمثل ىذه الخصائص فيما يلي:

 حيث أن نظام تقييم الأداء يكون بصورة دورية ومستمرة؛ عملية دورية ومستمرة: -
ويتم الدقارنة بتُ نتائجو السابقة والحالية، وأن توضع نتائجو بتُ يدي العاملتُ، أي  عملية قياس ومقارنة: -

 تتاح لذم فرصة الحوار والنقاش مع رؤسائهم؛
تحفظ في سجلات وملفات، أن يعتمد على معلومات كافية ودقيقة وحديثة،  عملية إدارية منتظمة: -

 حيث تسهل الرجوع إليها مرة أخرى؛ 
أن لؼضع للتقييم جميع العاملتُ، على كل الدستويات دون استثناء، وأن يدرك  عملية عادلة وموضوعية: -

الدقيمون مسؤولياتهم، وأن يتمسكوا بالدوضوعية ويتجنبوا الأىواء والنزاعات، بحيث يتعاملون مع جميع الأفراد بكل 
 اقية؛مصد

أن تتضح الدبادئ والآليات التي تحكم عملية التقييم وأن يتم إصدارىا بقرار من  عملية مراقبة إدارية: -
 أعلى سلطة لستصة، أين يتم احتًامو من طرف الجميع؛

أن يشمل لستلف الجوانب الشخصية والإدارية والإنسانية والفنية الدتعلقة بالعامل  عملية مراجعة شاملة: -
 وبالوظيفة والدؤسسة، وأن يتم إعطاء أوزان كمية لذذه الدتغتَات تبعا لدرجة ألعيتها.

 أهمية وأهداف نظام تقييم الأداء:2.2
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وبالتالي فإن من الألعية بمكان دراسة يعتبر نظام تقييم الأداء من العمليات الإدارية الدهمة لكل مؤسسة،  
 ألعية ىذا النظام وكذا التطرق لأىم أىدافو.

)زاوي تتجلى الألعية التي ينطوي عليها نظام تقييم أداء الدوارد البشرية فيما يلي::أهمية نظام تقييم الأداء 1.2.2
 (10، صفحة 2010و تومي، 

نتائجو تغذية عكسية عن أداء كل عامل في الدؤسسة، حيث يعرف من خلالو حقيقة أدائو الإلغابي توفر  -
أو السلبي، وبالتالي يتولد لديو دافع ورغبة لتطوير أدائو وتحسينو، فعندما يشعر العامل أن الحصول على حوافز 

دي ذلك إلى زيادة الثقة بالرئيس، معنوية أو ترقية في الدنصب يعتمد على تقييم عادل يقوم على الكفاءة سيؤ 
 ويدفع الفرد للعمل بجدية أكبر ويبذل جهدا مضاعفا بغية الحصول على حوافز معنوية وتشجيعية؛

يساىم في رفع الروح الدعنوية لدى الأفراد، فوجود تقييم موضوعي وسليم للأداء لغعل الدوظفتُ يدركون أن  -
دير واىتمام الدؤسسة التي يعملون بها، وبالتالي يتولد لديهم شعور جهودىم الدبذولة في تأدية مهامهم ىي لزل تق

 إلغابي لضو زيادة فاعلية الأعمال التي يقومون بها؛
يساىم في تنمية وتحستُ عملية الإشراف والتوجيو لدى الرؤساء، فمن خلال متابعة أداء مرؤوسيهم  -

لى التقدير والحكم على الأمور ووضعها في نصابها باستمرار، وجمع معلومات عنهم وتحليلها ينمي فيهم الدقدرة ع
 لشا يرفع من مستوى قيادتهم الإدارية؛

تعد نتائجو وثائق تبرر الدؤسسة من خلالذا جميع القرارات التي تتخذىا في لرال إدارة الدوارد البشرية من  -
 لنقابات العمالية؛ترقية، نقل، تسريح وتعويض...الخ، سواء أمام الأفراد أو أمام الجهات الدختصة كا

يضمن تحقيق عدالة الدعاملة بتُ جميع العاملتُ في الدؤسسة، فوجود نظام تقييم عادل وموضوعي يضمن  -
 أن ينال كل فرد ما يستحقو من التعويضات والدزايا الوظيفية وفق جهده ونشاطو الدبذول.

لتحقيق عدة أىداف لؽكن تحديدىا  يسعى نظام تقييم أداء الدوارد البشرية:أهداف نظام تقييم الأداء 2.2.2
 (21-20، الصفحات 2012)بوبرطخ، وفق ثلاث مستويات وىي:

من بتُ الأىداف التي يسعى نظام تقييم أداء الدوارد البشرية إلى تحقيقها على على مستوى المؤسسة:  .أ 
 مستوى الدؤسسة ما يأتي:

للرقابة وىذا لتسهيل التقييم بتُ الرئيس والدرؤوستُ ويكون على أساس  يساعد على وضع نظام فعال -
 ومعايتَ موضوعية؛

 رفع مستوى أداء العاملتُ واستثمار قدراتهم بما يساعدىم على التقدم والتطور؛ -
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عدالة الدعاملة وذلك باستخدام أسلوبا موضوعيا لتقييم الأداء وبذلك يكون جزاء العامل بما  ضمان -
 يستحقو من ترقية أو علاوة أو مكافأة على أساس جهد وكفاءة العامل في عملو؛

توفتَ مناخ ملائم وتحستُ المحيط الاجتماعي للعمل وزيادة الثقة والتعامل الأخلاقي الذي يبعد احتمال  -
 شكاوي الدستخدمتُ اتجاه الدؤسسة؛ تعدد
 يساعد الدؤسسة على وضع معدلات أداء موضوعية ومعايتَ دقيقة؛ -
 يساعد على احتًام نظام العمل وقواعده؛ -
يساعد على وضع أسس في تحديد إستًاتيجية الحصول على موارد بشرية ذات كفاءة تتماشى  -

 والإستًاتيجية العامة للمؤسسة؛
رف على الدستخدمتُ ذوي الدواىب والكفاءات العالية، وتوجيو ىذه الكفاءات إلى يساعد الإدارة في التع -

 الوظائف التي تتوافق وإمكانياتهم وقدراتهم.
 على مستوى المديرين: .ب 
نظام تقييم الأداء لغعل الإدارة العليا في الدؤسسة قادرة على مراقبة جهود الرؤساء وقدراتهم الإشرافية  -

ج تقييم الأداء الدرفوعة من قبلهم لتحليلها ومراجعتها، فمن خلالذا تقوم الإدارة العليا والتوجيهية من خلال نتائ
بتقديم توجيهات ودورات تكوينية للرؤساء من أجل التوجيو الأمثل لذم، وىذا بتكوين علاقة جيدة بتُ الرؤساء 

 والدرؤوستُ وتكوينهم على تقييم الأداء الأمثل والدوضوعي؛
 مع الدستخدمتُ والتقرب إليهم للتعرف على مشاكلهم وصعوباتهم؛ تكوين علاقات جيدة -
تنمية قدرات الددير أو الدشرف في لرالات الإشراف والتوجيو واتخاذ القرارات السليمة فيما يتعلق  -

 بالدستخدمتُ؛
 التعرف على كيفية أداء العاملتُ بشكل علمي وموضوعي. -
 على مستوى المستخدمين: .ج 
ية لدى الدستخدمتُ من خلال توليد القناعة الكاملة لديهم أن الجهود التي يبذلونها تعزيز الشعور بالدسؤول -

في سبيل تحقيق أىداف الدؤسسة ستقع تحت عملية التقييم، الأمر الذي لغعلهم لغتهدون في العمل ويطوروا 
 مستويات أدائهم ليفوزوا بالدكافآت ويتجنبوا العقوبات؛

 ك الدستخدمتُ وتجديد بيئتهم الوظيفية؛اقتًاح الطرق الدناسبة لتطور سلو  -
توفر نتائج التقييم للأداء التغذية العكسية للعاملتُ حيث يعرف كل عامل من خلالذا حقيقة أدائو  -

 بإلغابياتو وسلبياتو فيتوقع أن يتولد لديو دافع رغبة لتطوير أدائو وتحسينو؛
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 الدستخدمتُ ذوي الدهارات والقدرات العالية؛تستخدم في جذب الدوارد البشرية الكفؤة إلى الدؤسسة وترقية  -
تساىم في دعم العلاقات بتُ الدستخدمتُ والإدارة، فالنتائج الدوضوعية والعادلة لعملية التقييم تؤدي إلى  -

 زيادةالثقة للمستخدمتُ اتجاه الإدارة.
 معايير نظام تقييم الأداء: 2.2

بمعايتَ التقييم تلك العناصر التي تستخدم كركائز أو لزددات لتقييم الأداء، فهي تحدد للمقيم ما  يقصد 
 الذي سوف يقيمو، ولؽكن تقسيم ىذه الدعايتَ إلى:

يقصد بها الدزايا الإلغابية التي ينبغي أن يتحلى بها الفرد أثناء تأدية عملو والتي معايير الصفات الشخصية:2.2.2
ائو بنجاح وكفاءة كالأمانة، الإخلاص، والولاء...الخ، وعلى الرغم من أن الشخصية تعتبر عنصرا تدكنو من أد

)ثابت، أساسيا للنجاح في أداء العمل إلا أنو من الصعوبة بمكان تقييم الصفات الشخصية للأسباب التالية:
 (98-97، الصفحات 2001

التي تصف الشخصية لشا يؤدي إلى تقييم عتَ موضوعي وغتَ صادق حسب فهم القائم غموض العبارات  -
 بعملية التقييم؛

 ليس ىناك اتفاق عام على عوامل الشخصية التي تؤثر في أداء الفرد؛ -
تفتقد معظم تقييمات الشخصية للمحددات السلوكية التي تساعد الفرد في تغيتَ وتحستُ أدائو بنجاح،   -

 يم الأداء القائم على عوامل شخصية يؤدي إلى العداء، الحساسية والسلوك الدفاعي.كما أن نظام تقي
وىي السلوكيات الإلغابية التي تصدر عن الفرد الخاضع للتقييم، فتشتَ إلى نواحي جيدة معايير السلوك: 2.2.2

 ،(13، صفحة 2010)زاوي و تومي، في أدائو، كالتعاون، الدواظبة على العمل، والدبادرة...إلخ
 (24، صفحة 2012)بوبرطخ، وفيما يلي سنعرض أمثلة لعدد من الدعايتَ السلوكية التي يتم تقييمها:

 وتتمثل في الحكم على الأمور التي يتم اتخاذ إجراءات حيالذا وتحمل مسؤولية الإجراء. اتخاذ القرارات: -
 وتتمثل في مقدرة العامل على ترتيب الأمور حسب أولوياتها. تحديد الأولويات: -
ىل ىذا العامل يهتم بإلصاز العمل اليومي؟ وىل ينظم عملو حسب العمل الدطلوب بالدوارد  التنظيم: -

 الدتاحة؟
 ىل يقوم العامل بوضع خطة عمل لو؟ طيط:التخ -
ىل لدى العامل مهارات إتصال يعبر عن أفكاره بوضوح وفعالية مع الآخرين ومدى صدق  الإتصال: -

 وموضوعية ىذه الدعلومات.
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النتائج ىي المحصلة النهائية للأداء كما أنها الذدف الأول للتقييم، حيث توضح ىذه معايير النتائج: 2.2.2
الدعايتَ ما يراد تحقيقو من قبل العامل الخاضع للتقييم من إلصازات لؽكن قياسها وتقييمها، حيث تدثل ىذه 

)مايو، الأربعة الآتية: الإلصازات الأىداف الدطلوبة منو تحقيقها، ويتم تقييم نتائج الأداء من خلال العوامل
 (180، صفحة 1998

 حجم ما تم إلصازه بالدقارنة مع ما كان متوقعا. الكمية: -
 معرفة تكلفة تحقيق النتائج ومقارنتها مع التكلفة المحتملة.التكلفة: -
 نوعية العمل الذي ألصز بالدقارنة مع الدتوقع. الجودة: -
ز العامل العمل الدطلوب منو في الوقت المحدد، وإذا كان ىناك تأختَ في الإلصاز يتم ىل ألص الوقت: -

 البحث عن الأسباب التي أدت إلى ىذا التأختَ.
ونظرا لوجود عدد لابأس بو من طرق للتقييم، فإن ىذا يدل على أنو ليس ىناك طريقة مثالية تخلو من العيوب 

لؼتاروا الطرق الدلائمة لإجراء عملية التقييم وذلك حسب نشاط ىذه الأختَة والنقائص فعلى مستَي الدؤسسة أن 
 وأىدافها وسياستها.

 :تنافسية المؤسسات. 2
 مفهوم التنافسية: 2.2

نتيجة للتقلبات الكبرى وللتحولات السريعة التي عرفها لزيط الدؤسسة الدصاحبة لظاىرتي العولدة والشمولية  
تحرر للتجارة العالدية، أدت إلى تزايد شدة الدنافسة واتساع لرالاتها، حيث تسعى كل وما رافقتهما من موجة 

مؤسسة للبحث عن مواجهة ىذه التحديات من خلال تحستُ تنافسيتها، ولؼتلف مفهوم التنافسية باختلاف لزل 
 الحديث فيما إذا كان عن مؤسسة، أو قطاع أو دولة.

: سة العالدية تنافسية البلد بأنهاووفقا لذذا الدعيار يعرف تقرير الدنافدولة:مفهوم التنافسية من وجهة نظر ال2.2.2
"القدرة على تحقيق معدلات لظو مرتفعة ومستدلؽة في دخل الفرد الحقيقي، مقاسا بنصيب الفرد من الناتج المحلي 

 (25، صفحة 2011)زغدار، الإجمالي الحقيقي".
( التنافسية على أنها: "الدرجة التي OCDEجهتها تعرف منظمة التعاون والتنمية الاقتصادية )ومن 

يستطيع بلد ما، في ظل أسواق حرة وعادلة، إنتاج سلع وخدمات تنجح في اختبار الأسواق الدولية، وفي الوقت 
 (25، صفحة 2011)زغدار، نفسو المحافظة على توسيع الدداخيل الحقيقية لدواطنيها في الددى الطويل".

لؽكن تعريف التنافسية من وجهة نظر القطاع على أنها قدرة  مفهوم التنافسية من وجهة نظر القطاع:2.2.2
 قطاع من القطاعات الاقتصادية على استغلال عواملو الإنتاجية في الددى الطويل. 
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القطاع على أنها: "قدرة الدؤسسات في قطاع صناعي معتُ في دولة ما  كما لؽكن تعريف التنافسية على مستوى
 ,Enright)على تحقيق لصاح مستمر في الأسواق الدولية، دون الاعتماد على الدعم والحماية الحكومية".

1999, p. 5) 
التنافسية على مستوى الدؤسسة بأنها:" قدرتها  لؽكن تعريفمفهوم التنافسية من وجهة نظر المؤسسة:  2.2.2

الدائمة على الدنافسة بامتلاكها لمجموعة من القدرات التي تسمح لذا حسب الحالة إما على  الدخول أو الحماية أو 
التطور في المجال التنافسي الدتكون من لرموعة القوى التي تنشأ عن المحيط، والتي من المحتمل أن تواجو أىدافها، 

 (282، صفحة 2017)علالي، شاريعها، عملياتها".م
، صفحة 2001)أحمد سيد، ويرى البعض الآخر أن القدرة التنافسية للمؤسسة تتوقف على شقتُ أساسيتُ لعا:

366) 
التميز على الدنافستُ في الجودة، السعر، الوقت، وكذا الابتكار والقدرة على التغيتَ السريع، وىذا  قدرة -

 التميز قد يكون في كل ىذه العناصر كما قد يكون في إحداىا.
 القدرة على خدمة الزبائن من خلال تحقيق رضاىم وزيادة ولائهم.  -

سبق لؽكن القول أن التنافسية بالنسبة للمؤسسة تتمثل في قدرتها الدستمرة على تقديم سلع وخدمات ذات  ولشا
 جودة عالية، وسعر مناسب وفي الوقت الدناسب، مقارنة بالدؤسسات الدنافسة الأخرى.

 أنواع التنافسية: 2.2
ة لا بد لذا من اللجوء إلى التنافس حتى تتمكن الدؤسسة من احتلال الصدارة في السوق المحلية أو العالدي 

، 2013)شريف و ىوام، ضمن لرالات عديدة تتكامل فيما بينها، والتي تعتبر أنواع التنافسية ونذكر من بينها:
 (29صفحة 
التكاليف الدنخفضة تتمكن من تصدير السلع إلى الأسواق الخارجية  فالدؤسسات ذات التنافس بالتكلفة:2.2.2

 بصورة أفضل.
وتشمل فضلا عن النوعية والدلائمة وتسهيلات التقديم، عنصر الابتكارية، فالدؤسسات التنافس بالنوعية: 2.2.2

 ذات الدنتجات الدبتكرة والنوعية الجيدة الأكثر ملائمة للزبائن.
 (283-282، الصفحات 2017)علالي، تمييز بتُ أنواع أخرى للتنافسية، وىي:فضلا عن ىذا لؽكن ال   

حيث لغري التنافس بتُ الدؤسسات على اختصار الوقت في كل العمليات، خاصة  التنافس بالوقت:2.2.2
ت بتُ كل ابتكار وتقديم منتوج جديد أي تلك الدرتبطة بالدورة)إمداد، تدوين، إنتاج، تسويق(، واختصار الوق

 تقليص دورة حياة الدنتوج، وعلى ىذا الأساس أصبح الوقت موردا من موارد الدؤسسة وعاملا مهما.
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تتنافس مؤسسات القطاع الواحد حول الحصول على أحدث تكنولوجيا الإنتاج  التنافس التكنولوجي:4.2.2
أو طرح منتجات جديدة، الحصول على مزايا تنافسية قائمة على  التي تسمح بتحستُ وتطوير الدنتجات القدلؽة

أساس التكلفة الأقل، تقديم منتجات متميزة من خلال البحوث والابتكارات الحديثة والدعارف العلمية وبراءات 
 الاختًاع، حيث تشكل ىذه الأختَة بعدا تنافسيا وحاجزا لؽنع دخول الدؤسسات الجديدة كقوة تنافسية لزتملة.

يعتبر السعر أىم سلاح تنافسي للمؤسسة ومن أسهل السياسات التي تلجأ إليها التنافس بالسعر: 3.2.2
للتنافس، وتعرف التنافسية السعرية بأنها:" امتلاك الدؤسسة لديزة تنافسية في حرية اختيار الأسعار الدناسبة ذات 

 الكفاءة مقارنة بمنافسيها".
 القوى التنافسية: 2.2

الدنافس لا يعتٍ دوما الدؤسسة التي تقوم بتقديم نفس البضاعة أو الخدمة التي تقدمها  Porterحسب  
مؤسسة أخرى لإشباع حاجات الزبائن، وإلظا ىو من يساومها ولػاول أن يقطع جانبا من أرباحها، وفي ىذا 

 والي:فئات الدنافستُ أو ما يعرف بقوى التنافس كما ىو موضح في الشكل الد Porterالسياق يعرض 
 Porter: نموذج القوى الخمس للتنافس عند 2الشكل 

 

 
 
 
 
 

 
 
 

  
Source : M. Porter,1982, P4. 

 (93-91، الصفحات 2017)خلج، والمحددة للتنافس فيما يلي:porterوتتمثل القوى الخمس ل  

 الداخلين المحتملين

 المنافسين في القطاع

شدة المزاحمة بين المنافسين      
         

 الزبائن

 البدائل

 الموردون

 تهديد الداخلتُ الجدد

 تهديد الخدمات أو الدنتجات البديلة

 تهديد الخدمات أو المنتجات البديلة

 

ض
فاو

ة الت
قدر

 
ائن

للزب
 

  

ض للموردين
قدرة التفاو
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: إن تحليل ىيكل الصناعة لا يقتصر على الدتنافستُ الدتواجدين فعليا في القطاع تهديد الداخلين الجدد 2.2.2
والسعي وراء تحقيق ميزة تنافسية عنهم، وإلظا يتعدى إلى الداخلتُ المحتملتُ الذين لا لؽكن تجاىلهم خاصة بالنظر 

وفتَة مع الرغبة في امتلاك حصة في السوق، لشا يؤدي إلى ما لؽكن أن لػملونو معهم من قدرات جديدة وموارد 
 إلى اشتداد حدة الدنافسة والذي ينتج عنو الطفاض في ىوامش الربح للمؤسسات القائمة في صناعة ما.

وىي تلك السلع والخدمات التي تبدو لستلفة ظاىريا عن ما : ديد الخدمات أو المنتجات البديلةته 2.2.2
دي نفس وظائف الدنتجات الأصلية، وفي بعض الأحيان قد تشكل تهديدا تنافسيا كبتَا تقدمو الدؤسسة لكنها تؤ 

خاصة من ناحية السعر، فوجود السلع والخدمات البديلة لػد من قدرة الدؤسسة على رفع الأسعار خوفا من تحول 
 الزبائن إلى منتجات الدؤسسات الأخرى.

تشكل بدورىا تهديدا على القطاع، على اعتبار أن الزبائن  إن قوة مساومة الزبائن: قوة تفاوض الزبائن2.2.2
يسعون إلى تدنية الأسعار، مع الدفاوضة على الخدمات الواسعة والجودة الدمتازة، ولاشك أن ذلك كلو سيؤثر سلبا 

 على مردودية القطاع وجاذبيتو، ومنو على تنافسية الدؤسسة
تَ على الدركز التنافسي للمؤسسات وبالتالي على مردوديتهم، إن للموردين تأثتَ كب: قوة تفاوض الموردين4.2.2

وذلك بتحكمهم إما في رفع الأسعار أو في تدنية مستويات الجودة للمواد التي يوردونها، وزيادة على ذلك فرضهم 
 لشروط بيع معينة، أو امتلاكهم الحق في بعض الأنشطة التسويقية كالتوزيع مثلا.

تدثل شدة الدزاحمة ما بتُ الدتنافستُ في الصناعة مرتكز لظوذج بورتر لأنو : منافسينشدة المزاحمة بين ال3.2.2
يشتَ إلى التقاء العناصر الأربعة أعلاه، حيث تسعى الدؤسسات الدتواجدة في نفس القطاع أن تتحصل على موقع 

شهار، إطلاق منتج متميز في السوق، وىذا بالاعتماد على خطط مبنية على الدنافسة من خلال الأسعار، الإ
 جديد، تحستُ الخدمات والضمانات الدلائمة للزبون.

 :دور وأهمية نظام تقييم أداء الموارد البشرية في تفعيل تنافسية المؤسسة. 4
 آلية تصميم نظام لتقييم أداء الموارد البشرية: 2.4

ىو عبارة عن لرموعة من الأسس تبدأ ىذه الآلية بقيام إدارة الدوارد البشرية بتصميم نظام للتقييم، الذي  
والقواعد العلمية والإجراءات التي لغب أن يطبقها كل من جرى تكليفو بتقييم أداء الآخرين، ىذه الجوانب إلزامية 

 نذكر منها:
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شرح نظام تقييم الأداء لكل من يعمل في الدؤسسة، سواء أكان مقيما أو خاضع للتقييم، ليدرك الجميع  -
مسعى لتخفيف حدة مقاومتو وكسب التأييد لو، ويدرب الدقيمتُ على كيفية تطبيق نظام أىدافو وأبعاده، وفي 

 الأداء بشكلو الصحيح والدطلوب، للوصول إلى نتائج تقييم موضوعية وعادلة؛
يقارن الدقيمون الأداء الفعلي الذي وضحتو الدعلومات المجموعة من معايتَ التقييم المحددة، التي تدثل  -

 لدطلوب بحيث توضح ىذه الدقارنة جوانب الضعف والقصور، وجوانب القوة فيو؛مستوى الأداء ا
يقوم الدقيمون بوضع تقرير التقييم النهائي للأداء وذلك على شكل نتائج، ويرفع ىذا التقرير لإدارة الدوارد  -

 البشرية لاطلاعها عليو، ويرسل نسخة للتعرف أو ليطلع عليو ويعرف حقيقة ىذا الأداء؛
قيمون بإجراء مقابلة شخصية مع من قيموا أدائهم، وذلك لشرح نتائج ىذا التقييم، وموضحتُ يقوم الد -

فيها جانب الضعف والقوة في أدائهم، ويتفق الطرفان الدقيمون ومن قيم أدائو على وضع خطة مستقبلية لتطوير 
 ىذا الأداء وتحسينو، وفي ضوء نتائج التقييم ومناقشتها.

 :آلية تصميم نظام لتقييم أداء الدوارد البشرية والشكل الدوالي يوضح 
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: آلية تصميم نظام لتقييم الأداء2الشكل   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 المصدر: سليمان زيد منتَ، 2008، ص21.
 شروط فعالية نظام تقييم أداء الموارد البشرية: 2.4 

مقومات نظام لكي يكون نظام تقييم أداء الدوارد البشرية فعالا لغب أن يتصف بعدة شروط، والتي تعتبر  
 (75-74، الصفحات 2012)بوبرطخ، تقييم الأداء وىي:

 تحديد أىداف واضحة للمؤسسة ولكل وحدة تنظيمية؛ -
 تهيئة نظام فعال للمعلومات عن أىداف ومعايتَ ولرالات التقييم ونتائجو؛ -
 ه وحث العاملتُ على الاىتمام بو؛اقتناع الإدارة بفائدة التخطيط والدسالعة في تنفيذ -
 إعداد نظام فعال للاتصالات يسهل نقل الدعلومات بتُ جميع أطراف الدؤسسة)مرؤوستُ، رؤساء(؛ -

 تضع إدارة الدوارد البشرية نظام لتقييم الأداء

 شرح نظام التقييم لكل من يعمل في الدؤسسة وتدريب الدقيمتُ على استخدامهم

ومراقبة مستمرة للأداء من قبل الدقيمتُ وجمع الدعلومات متابعة  

مقارنة الأداء الفعلي مع معايتَ التقييم 
 الدوضوعة لدستوى الأداء الدطلوب

 توفتَ تغذية عكسية تدثل نتائج التقييم

 مناقشة نتائج التقييم

 تحديد جوانب القوة والضعف في الأداء

سبل تطوير الأداء الدثالي تحديد  

 اقتًاح برامج التعليم والتدريب
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 تحديد أىداف واضحة ولزددة لعملية التقييم، يتم على ضوئها اختيار الطريقة والأسلوب الأمثل للعملية؛ -
 الدتابعة الدستمرة لنظام تقييم الأداء؛ -
م الأفراد للنظام حيث ينشأ عدم الفهم من عدم التعريف والشرح وقد يرجع إلى التعقيد الدوجود مدى فه -

 بالنظام؛
الدعم الرسمي والتأييد الدستمر للإدارة لعملية التقييم والالتزام بها والعمل بتوصياتها ونتائجها من الدقومات  -

 الأساسية في فعالية النظام؛
ة في عملية التقييم لشا ضبتَ في عملية التقييم والنتائج الدتًتبة عليو ويولد اليقعدالة الدقيم يكون ذو تأثتَ ك -

 لغعلها ذات فاعلية كبتَة في تحقيق أىدافها؛
كفاءة لظاذج تقييم الأداء، فيجب أن تتضمن ىذه التقارير كافة البيانات والدعلومات والعناصر الضرورية  -

ءم مع نوعية وطبيعة العمل أو المجموعة الوظيفية التي ينتمي إليها لقياس وتحديد مستوى أداء العامل، بما يتلا
 العامل؛

وجود معايتَ أداء واضحة ومنطقية لجميع الوظائف، كما لغب وضع سياسة موحدة للتقييم، بحيث  -
انها يستخدم الدشرفتُ نفس الدعايتَ في تقييم أداء موظفيهم ويكون الدوظفتُ على علم بهذه الدعايتَ وألعيتها وأوز 

 النسبية، وذلك تحقيقا لدبدأ العدالة والدساواة في التقييم؛
دورية التقييم حيث يتستٌ للمرؤوستُ معرفة ما قد يكون من قصور في أدائهم ليبادروا في تداركو وتعديل  -

 في أدائهم، وىذا يكون في صالح الدؤسسة حتى لا تفاجأ بضعف أدائها وعدم بلوغ أىدافها الدسطرة؛ 
 جعل تقرير تقييم الأداء علتٍ وليس سريا بحيث يستطيع الدستخدمون معرفة نقاط قوتهم وضعفهم.    -

 :نظام تقييم أداء الموارد البشرية كمصدر لتحقيق تنافسية المؤسسة 2.4
يسعى نظام تقييم أداء الدوارد البشرية إلى كشف نقاط  القوة والضعف في أداء العاملتُ لرفع إنتاجيتهم،  

نفس الوقت العمل على رفع إنتاجية الدؤسسة من خلال جهود جميع العاملتُ فيها، حيث أن الدوارد البشرية  وفي
ذات القدرات الإبداعية والتي تدثل رأس مال فكري تعتبر ىي العنصر الأساسي في تكوين القدرات التنافسية 

ستُ ىي الدؤسسة القادرة على تنمية كفاءة أداء للمؤسسة، فالدؤسسة الناجحة القادرة على التفوق والتميز عن الدناف
 (126، صفحة 2011)جودة حستُ، .عمالذا

ولؽكن القول أنو كلما كان نظام تقييم الأداء جيدا كلما كانت ىناك إدارة جيدة للحوافز وتحقيق رضا للعاملتُ، 
 وتنعكس آثاره الإلغابية على:وىذا بدوره يؤدي إلى أداء عالي ومتميز 

 ارتفاع إنتاجية العمل؛ -
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زيادة فاعلية الأداء التنظيمي الكلي للمؤسسة، وىذا لػقق الرضا لدى زبائنها، ويضمن لذا البقاء  -
 والاستمرار في نشاطها؛

 تحقيق مكاسب مالية ومعنوية للموارد البشرية ومستقبل وظيفي جيد لذم. -
 خاتمة: .3

م أداء الدوارد البشرية إلى كشف نقاط  القوة والضعف في أداء العاملتُ لرفع إنتاجيتهم، وفي يهدف نظام تقيي     
نفس الوقت العمل على رفع إنتاجية الدؤسسة من خلال جهود جميع العاملتُ فيها، ولكي يكون النظام جيدا لابد 

لي للعاملتُ، ولؽكن القول أنو كلما  أن يتمتع  بمجموعة من الدعايتَ التي تكون شاملة وتعكس حقيقة الأداء الفع
كان نظام تقييم الأداء جيدا كلما كانت ىناك إدارة جيدة للحوافز وتحقيق رضا للعاملتُ، وىذا بدوره يؤدي إلى 

 .أداء عالي ومتميز مقارنة بالدؤسسات الدنافسة الأخرى
 وقد توصلت الدراسة إلى التوصيات التالية:

 لغب أن يكون نظام تقييم أداء الدوارد البشرية نابع عن قناعة الدؤسسةواحتياجاتها حتى لػقق الفعالية الدرجوة؛-
التعريف بنظام تقييم أداء الدوارد البشرية للعاملتُ، وتوضيح أىدافو من أجل تحلي العاملتُ بروح الدسؤولية اتجاه  -

 مؤسستهم؛
 لبشرية مرتبطة بفهم الأىداف العامة للمؤسسة الدراد التوصل إليها.فعالية نظام تقييم أداء الدوارد ا-

 ومن إقتًاحات الدراسة نذكر:
 فعالية نظام تقييم أداء العاملتُ ودوره في تحقيق الولاء للمؤسسة؛-
 تقييم أداء الدوارد البشرية في منظمات الأعمال. مداخل-
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 . قائمة المراجع:6
 :لمؤلفاتا

Michael Enright ( .9111 .) The globalzation of competition and localization 

ofcompetition : Policies towardregional clustering.London: Macmillan. 
)المجلد الطبعة الأولى(. عمان، الأردن: دار  الدنافسة، التنافسية والبدائل الإستًاتيجية(. 1199أحمد زغدار. )

 جرير للنشر والتوزيع.
 عمان، الأردن: الطبعة الأولى، دار الراية للنشر والتوزيع. الدفاىيم الإدارية الحديثة.(. 1112الوليد بشار اليزيد. )

مصر: ، دار  املتُ.كيف تقيم أداء الشركات والع  19سلسلة الدليل العملي لددير القرن (. 1119زىتَ ثابت. ) 
 قباء، القاىرة.

مصر: دار النهضة العربية للنشر  تفعيل رضا الدواطن في الخدمات العامة.(. 1111ماىر آية مصطفى أحمد. )
 والتوزيع، القاىرة.

القاىرة، مصر: مركز  التغتَ كمدخل لتعزيز القدرة التنافسية للمنظمات العربية.(. 1119مصطفى أحمد سيد. )
 والتطوير الإداري. الاستشارات
عمان،  .-الأردن لظوذجا-التخطيط الاستًاتيجي للموارد البشرية في القطاع العام(. 1191موفق لزمد الضمور. )

 الأردن: ، الطبعة الأولى، دار الحامد للنشر والتوزيع.
 العربية السعودية.)ترجمة لزمد موسى، الدتًجمون( الدملكة  إدارة الأداء وإدارة البحوث.(. 9112ىاينز مايو. )
 :الأطروحات

-(. مريم خلج، الديزة التنافسية كخيار استًاتيجي لتًقية الصادرات خارج قطاع المحروقات1192مريم خلج. )
. ، جامعة عبد الحميد بان أطروحة دكتوراه غتَ منشورة في العلوم التجاريةدراسة حالة لرمع صيدال. 

 غالً.باديس ، تخصص تجارة دولية ولوجستيك، مست
 -(. تقييم أداء الدوارد البشرية ومدى مسالعتو في رفع أداء الدنشآت العامة1113/1114إسماعيل نوار ىاني. )

رسالة ماجيستتَ غتَ منشورة تخصص إدارة لظوذج شركات الغزل والنسيج في الساحل السوري. 
 . جامعة سوريا.الأعمال،
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 : ملخص
ال و تهدف الدراسة إلى تبيان مدى ألعية الدرونة التنظيمية بمختلف أبعادها على أداء العاملين من خلال التحفيز و الإتص

مرونة الذيكل التنظيمي و الدرونة في الرقابة و الإشراف و اتخاذ القرارات ، و قد تم تحقيق أهداف الدراسة  بتحليل الدعطيات 
  و استخلاص النتائج و توصل البحث إلى لرموعة من الاستنتاجات ألعها.

جة إلى إجراء تغييرات شاملة حيث توصف أنها أن الدرونة التنظيمية من الوسائل القادرة على اجراء تطور إداري دون الحا
 .القدرة على التكيف وليس القدرة على التغيير، كما تلعب دور تحفيزي بارز

 وجود  تأثير للمرونة التنظيمية على الأداء بمنح الدوظف مساحة أوسع في الدشاركة باتخاذ القرارات. 
 .داء العاملينالدرونة التنظيمية ، تحفيز الدوظفين، أ كلمات مفتاحية:

Abstract:  

The study aims to show the importance of organizational flexibility in its various 

dimensions on the performance of employees through motivation and communication and 

flexibility of the organizational structure and flexibility in control, supervision and 

decision-making. The most important. 

Organizational resilience is one of the ways in which management can develop without 

the need for comprehensive changes. There is an impact of organizational flexibility on 

performance by giving the employee more room to participate in decision making. 

Keywords: Organizational flexibility, staff motivation, employee 

performance. 
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 . مقدمة: 1
لازالتتأ أبلتتب متسستتاتنا اليتتوم معتمتتدة بالدرجتتة الأستتاس علتتى الأنظمتتة التقليدفتتة والتت  بالبتتا متتا تحفتتتز 
الإدارات علتتتى العمتتتل  اتتتمن إلأتتتار قصتتتير الأمتتتد، وتتستتتت بمركزفتتتة اتختتتاذ القتتترارات وعتتتدم الدرونتتتة في العمتتتل في كا تتتة 

ات للمستهلكين بالدستوى الدطلوب من حيث الو رة جوانبه، لشا فصيب الدتسسة بعجز في تقديم الدنتجات و الخدم
و الجودة و الكفاءة الاقتصتادفة الناةتة عتن اتعف الأداء لشتا فتتثر ستلبا علتى راتا الزبتون وهتاا لػتتت علينتا البحتث 
عتتتن إجتتتراءات وإصتتتلاحات إدارفتتتة وتطتتتوفر الستتتياقات الإدارفتتتة لزفتتتادة الأداء التنظيمتتتي وتقتتتديم أ  تتتل الختتتدمات و 

تنا ستتية عتتن لأرفتتق استتتغلال أقصتتى قتتدر متتن جهتتد العامتتل و أ كتتارو و إبداعتته، وتعتتد الدرونتتة التنظيميتتة الدنتجتتات ال
عاملا مهما في زفادة  اعلية الدتسسة لدا تو رو من دعت و القدرة على التكيتف والتهيتت للتعامتل متع التغتيرات البي يتة 

توى آختتر وهتتو التعقيتتد، بستتبب الظتتروف التت  المحيطتتة. خاصتتة وأن البي تتة قتتد تحولتتأ متتن مستتتوى الاستتتقرار إلى مستت
واجهتهتتا في الستتنوات الأختتيرة ومازالتتأ الكتتتير متتن التحتتدفات تظهتتر أمتتام الدتسستتات، وأصتتبحأ الدتسستتات التت  

 تدتاز بالكفاءة والفاعلية الوحيدة القادرة على البقاء في السوق وكسب راا الزبون و توسيع شرائح أسولقها.
لتنظيمية مصدر مهت للميزة التنا سية في البي تة سترفعة التغيتير لكتن الدرونتة التنظيميتة بتير قتادرة تعتبر الدرونة ا        

لوحتتدها في النهتتوا بواقتتع الدتسستتات إذ فعتتتبر الدتتورد البشتتري عنصتترا  عتتالا في ر تتع قتتدرة الدتسستتات لدتتا لؽتلكتته متتن 
ارة والعمل الفردي والتروتين القاتتل لشتا لأاقات وكفاءات ومهارات، وان هاو الطاقات بير مستغلة بسبب سوء الإد

ففرا على الدتسسات واع استراتيجيات إدارفة حاسمة لدواجهة التحدفات في لزاولة تطوفر الأ راد داخل الدتسسة 
 وتلبية احتياجاتهت واستغلال قدراتهت وتطوفرها،وهاا فأتي من خلال تطبيق لشارسات ونظت إدارفة حدفتة.

 الية التالية:لشا سبق لؽكن لأرح الإشك
 الإشكالية :

 مسالعة الدرونة التنظيمية للمتسسة في تحسين أداء العاملين لتحقيق الأهداف الإقتصادفة ؟ ما مدى  -
 فرضيات الدراسة:

قمنتتا بصتتيابة الفراتتيات التت  نعتبرهتتا أكتتتر الإجابتتات احتمتتالا لأجتتزاء الإشتتكالية والتت  تبقتتى دائمتتا قابلتتة للتحليتتل 
 والدناقشة.

 رونة التنظيمية على متطلبات و لزددات أداء العاملين.تتثر الد -
 فعتبر سلوك و مهارات العاملين لزدد أساسي لدرونة الدتسسة. -
 الدعر ة بمتطلبات الوظيفة و التوجيه و الإشراف فزفد من  اعلية الأداء . -

 أهمية الدراسة :
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 تماد لشارسات أداء العاملين.تبيين دور الدرونة التنظيمية في تحقيق استدامة الدتسسة من خلال اع -
 تشخيص واقع الدرونة التنظيمية والأداء في الدتسسة وأثرها في تحسين أداء الدتسسة. -
 معر ة دور الدرونة التنظيمية في الاستجابة إلى متطلبات الأداء. -
 .واع التوصيات اللازمة وتهي تها كبدائل واليات من اجل الارتقاء بالعمل الخدمي و أداء العاملين -
لؽتتتل البحتتث إستتهاما في تشتتخيص بعتتع نقتتاؤ ال تتعف في الدتسستتات العامتتة وتتتو ير الحلتتول التت  تستتاهت في  -

 الارتقاء بها مستقبلا.
تعتتتد متغتتتيرات البحتتتث الخاصتتتة بتتتتم الدرونتتتة التنظيميتتتة، أداء العتتتاملينا ذات ألعيتتتة كبتتتيرة في تعتتتدفل الاختلا تتتات  -

 التنسيق.التنظيمية وتطوفر العمل الجماعي وتحسين عملية 
تدكتتن الدتسستتات بالتعامتتل متتع البي تتات الدعقتتدة والتت  تتستتت باللاتأكتتد متتن ختتلال تبتت  أبعتتاد الدرونتتة التنظيميتتة  -

 بالشكل الاي فعزز قدرتها على التكيف مع الظروف المحيطة.  
 : مفاهيم عامة حول المرونة التنظيمية و أداء العاملين .4

  لؽكتن أن تستهت في إحتداث تطتور إداري دون الحاجتة إلى إجتراء تغيتيرات الدرونة التنظيمية هي إحدى الوسائل ال
 هيكلية، كما أنها تعكس قدرة الدتسسة على التقليل من الروتين واستيعاب التغيرات في الدستقبل والسيطرة عليها.

 مفهوم و أهمية المرونة التنظيمية -4-3
 مفهوم المرونة التنظيمية -4-3-3

لى مفهتتوم الدرونتتة:  هتتي تدتتتل مفهتتتوم معقتتد و متعتتدد الأبعتتاد، متتن الصتتعب تحدفتتدو  الدرونتتتة أولا لغتتب أن نتطتترق إ
أنهتا القتدرة علتى القيتام  EVASتعكس القدرة على تغيير الاةاو بسرعة و تغيير الإجراءات المحددة ستابقا، و فترى 
الحتل الأفستر أو اللتين أو القابليتة  بشيء لستلف عن ما تم التخطيط له في البدافة. لالك  الدفهوم العام للمرونة هتو
 ا218، ص 2117،الصباغ ،  عزام م للتغيير إلى الأحسن والأ  ل ومنهت من فرى الدرونة في تقبل الآخرفن وأ كارهت

ثانيا الدرونة التنظيمية:  هي قدرة الدنظمة على تعب ة وتطوفع مواردها اةاو سرعة التكيف والاستجابة الددروسة       
الأحداث الدفاج ة وبير الدتوقعة، كما تعرف على أنها الدرجة ال  تكون  يها الدنظمة لدفها لرموعة متنوعة لدواجهة 

من القدرات الإدارفة والسرعة ال  لؽكتن تفعيلهتا لزفتادة القتدرة و الستيطرة علتى إدارة و تحستين التتحكت في الدنظمتة 
ت واستغلال الفرص بير الدتوقعة وكاا أن الدنظمات ال  وتشير كالك على أنها القدرة على التكيف مع الااطرابا

لدفها مستوفات أعلى من الدرونة هي أكتر قدرة للاستجابة إلى الأحداث بير الدتوقعة، كما أنها تعمل على تسهيل 
عتت  الاستتجابة الستترفعة للمنظمتة للتغتتيرات البي يتة والاقتصتتادفة، إاتا ة إلى تكتتوفن القتدرات الدفناميكيتتة للمنظمتة بم
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 2115مالخزرجتي،   أنها تركز على التكيف مع سمات متل معر ة الدوظف والدهارات والسلوكيات لتغيير الظروف البي ية
 .ا55، ص 

 أهمية المرونة التنظيمية: -4-3-2
تفتتترا الظتتتروف الدعاصتتترة علتتتى الدنظمتتتات الانفتتتتاح وم تتتاعفة الجهتتتود واستتتتخدام التخطتتتيط الدتتتبرمج والتطلعتتتات  

ولػتاج ذلك إلى أن تكون الدنظمة ذات مرونة عالية وتتمتع باللامركزفة مع البقاء الإشراف والدراقبتة كمتا  الدستقبلية،
لػتاج ذلك إلى تو ير موارد بشرفة تتمتع بقدرات ومواهب إبداعية ولدفهت الرببة في إحداث تغيير بعيدا عن الروتين 

 . و كالك من ألعيتها:
ة إلى التخلص من بعع الخطوات الروتينية الزائتدة والت  لا فتتثر إلغاءهتا علتى تهدف الدرون سلاسة الإجراءات: -

 القيود والإجراءات الدطلوبة. جودة ودقة الخدمة الدقدمة.
بتطبيق الدرونة لؽكن للموظف الدختص اختصار وقأ الإلصاز لكل مهمة  . تنفيذ المهام الوظيفية بأقل مجهود:-

 زفادة الانتاجية.مطلوبة، وبالتالي تو ير الوقأ، و 
هناك علاقة بين لأول خطوات الدهمة الوظيفية وبين التكلفة التشغيلية، والدرونة تقلل  تقليل التكلفة التشغيلية: -

 الخطوات ومن ثم تلغي الكتير من الدصارفف التشغيلية.
ز مكانتته في تدكين الدوظف من بعتع الصتلاحيات لػقتق الدرونتة وذلتك متن شتأنه تعزفت زرع الثقة في الموظف: -

 الدنظمة ومن ثم زفادة ثقته بنفسه من حيث الدعر ة والإلصاز. وفزفد إحساسه بان له بصمة وااحة في عمله.
 تتتح البتتاب أمتتتام الدرونتتة الوظيفيتتة والتتت  هتتي متتن الأستتتباب التت  تتتتد ع  اكتساااب الفاارد القااادرة علااى التطاااوير: -

الدبتكتتترة التتت  فنتتتتج عنهتتتا تستتتارو عجلتتتة التطتتتوفر والتميتتتز للإستتتتجابة والتفاعتتتل ومتتتن ثم لظهتتتور الكتتتتير متتتن الأ كتتتار 
 الدنظمي.

 وهناك ثلاث أسباب تد ع الدنظمات لتكون مرنة وهي:
 من الألعية العليا أن تكون الدنظمات قادرة على الاستجابة السرفعة للعراقيل وتقليل الكلفة والإارار -
درة علتى التعامتل متع هتاو الااتطرابات وتعراتها إلى لؽكن للعواقب أن تكون خطيرة على الدنظمة إذا كانتأ قتا -

 خسارة مالية وبشرفة وأارار تتعلق بسمعتها في السوق.
تواجه الدنظمات لسالأر أكتتر وهتاو الدختالأر لؽكتن الستيطرة عليهتا متن ختلال جعتل الدنظمتة تعتمتد علتى بع تها  -

ات ومتن هنتا تكمتن ألعيتة وجتود مرونتة البعع   لا عتن ذلتك أن الأنظمتة ت فتتت أعتدادها جيتدا لدواجته الااتطراب
 . ا56ص 2115مالخزرجي،  تنظيمية

 أبعاد و محددات المرونة التنظيمية: -4-4
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 سوف نواح لستلف أبعاد الدرونة التنظيمية وأهت لزدداتها. 
 أبعاد المرونة التنظيمية: -4-4-1

  ا2117،  218، صمالصباغ القصدفة:بالنسبة لأبعاد الدرونة  قد تم تقسيمها إلى الدرونة الزمنية والدرونة 
الدتتدة التت  تتختتاها الدتسستتة متتن أجتتل التتتأقلت، ومرونتتة الدتتدى: عتتدد الخيتتارات التت  ت تتعها  المرونااة الزمنيااة: -

 الدتسسة من أجل التأقلت مع التغيرات الدتوقعة والتغيرات بير الدتوقعة،
فعل،  ومرونة التركيز: وهتي القتدرة علتى : وهي مدى قدرة الدتسسة على الفعل وعلى ردة الالمرونة القصدية -

 التركيز داخليا أو خارجيا مع أصحاب الدصالح
 أبعاد الدرونة إلى: الكفاءة وتعددفة الاستعمال والاستجابة والقوة،Powell & Goldenaولأور

  قد قسماها من خلال: مرونة الانتاج ومرونة التزوفد ومرونة التصميت مرونة  Gronhaug & Dreyerأما  
حسب تعرفف الدرونة التالي: القدرة على  Raghavan & Viswanadham الدنتج النهائي، وقد قسماها

تلبية رببات الزبون تحأ لستلف التغيرات في البي ة ولستلف الأبعاد متل: التسليت في الوقأ والجدولة والتصميت 
عدد  :ولؽكن لأرح أبعاد الدرونة كما فليوتغيير الطلب بناء على ما سلف ذكرو فلاحظ أن للمرونة أبعاد لستلفة، 

 الحالات ال  تستطيع الدتسسة التكيف معها، والوقأ الدطلوب
  محددات المرونة التنظيمية: -4-4-4

من بين الدراسات ال  تناولأ الدرونتة التنظيميتة أنهتا أختات أبعتاد لستلفتة، وفترى الباحتث متن ختلال الألاعته علتى 
ة التنظيمية تنشأ من مرونة الأنظمة الت  تعتمتدها وكتالك أنشتطة مواردهتا وعملياتهتا العدفد من الدراسات أن الدرون

والتتاي اعتمتتد علتتى تواتتيح (Adonisi,2003) والإجتتراءات لتتالك عتتد لظتتوذج الدرونتتة التنظيميتتة التتاي صتتابه
ادفةا وال  تعد الدرونة التنظيمية من خلال دراسة مقياسين للمرونة وهي مالإجراءات الشكلية،السلطوفة أو الاستبد

الدتغيرات الأساسية للمرونة التنظيمية لالك تم اعتمادو كنمتوذج انطتلاق مناستب لقيتاس وتواتيح الدرونتة التنظيميتة 
 ا56ص 2115الخزرجي، م وبشكل أكتر شمولية و يما فأتي توايح مفصل لدتغيرات الدرونة التنظيمية:

جتة إلى ةتاوز الشتكليات لتحقيتق تقتدم في مواكبتة التغتيرات الكتير متن منظماتنتا اليتوم  ا الإجراءات الشكلية:-
الدعاصترة حيتتث متن الدعتتروف أن الإجتراءات الشتتكلية والدعتافير الرسميتتة واللتوائح الدكتفتتة أصتبحأ تشتتكل عائقتا أمتتام 
عملية التقدم والابتكتار وخلتق  ترص جدفتدة والحفتا  علتى الديتزة التنا ستية، حيتث أنفقتأ منظماتنتا ولازالتأ تنفتق  

تير متن الأمتوال والجهتد لاستتتمار الدتوارد البشترفة إلى أقصتى حتد لتحقيتق الأهتداف الإستتراتيجية للمنظمتة إلا أن ك
الدشتتتكلة لازالتتتأ جليتتتة أمتتتام تطلعتتتات الإدارة والجمهتتتور حيتتتث ت فكتتتن هنتتتاك نتتتتائج الغابيتتتة تتتتنعكس علتتتى واقعهتتتا 

 العملي.
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الرسمية، والتعقيد، الدركزفةا والت  ستيتت اعتمادهتا كمتغتيرات تتكون الإجراءات الشكلية من ثلاثة أبعاد  رعية وهي م
  رعية للمتغير الأساسي للمرونة التنظيمية مالإجراءات الشكليةا و يما فأتي توايح لكل منها.

تعاني أبلتب منظماتنتا اليتوم متن قلتة وجتود جوانتب معيارفتة متطابقتة تحكتت عملهتا حيتث فوجتد  الرسمية: -
ابته في إلأتتار عمتتل كتل وظيفتتة ومتا فتتتت تنفيتتاو في الواقتع العملتتي، وهتاا قتتد فشتتكل اختتلاف بتتين متا تتتتت صتي

إرباك في إدارة الدنظمتة إذ لؽتتل النظتام الإداري في البي تة الحاليتة البنيتة التحتيتة الأساستية الت  تقتود الدنظمتة إلى 
 تنفيا الاستراتيجيات الإدارفة.

القواعد والإجراءات حيث أن الدنظمات ال  لدفها درجة تشير الرسمية إلى أي مدى استرشد سلوك الدوظف ب
عالية من الرسمية تكون لدفها قواعد وإجراءات من شأنها أن تعرقل العفوفة والدرونة اللازمة للابتكار التداخلي 
وهتتتي علتتتى عكتتتس الدنظمتتتات التتت  لتتتدفها درجتتتة منخف تتتة متتتن الرسميتتتة حيتتتث الدتتتوظفين لؽتلكتتتون تفتتتاعلات 

 د أن الطفاا الرسمية لػفز التفاعلات الاجتماعية بين أع اء الدنظمة اجتماعية ومن الدتك
فع  درجة الاختلاف والتمافز الدوجود في الدنظمة أو هو تقسيت وةزئة الأعمال والعلاقات داخل  التعقيد:-

ه الدنظمتة أو هتتو عتتدد الدستتتوفات الإدارفتتة وحجتتت النطتتاق والإشتتراف في منظمتتة متتا كمتتا لؽكتتن تعرففتته علتتى أنتت
درجة الصاز الأعمال وتأدفة الواجبات والعمل حسب توجيهات وتعليمات الدستول الدباشر استنادا إلى لأرفقة 
مرتبتة وإجتتراءات عمتل لزتتددة  ستتب الاختصتاص والحتتدود الفاصتلة بتتين الوحتتدات التنظيميتة ، ولؽكتتن قيتتاس 

د عدد الدستوفات الإدارفة ازداد تعقيد التعقيد من خلال عدة معافير منها درجة اللامركزفة والرسمية  كلما ازدا
الذيكتتل كتتالك فقتتاس التعقيتتد متتن ختتلال درجتتة تدتتافز أجزائتته واختتتلاف لأبيعتهتتا التخصصتتية وكتتالك درجتتة 

 الانتشار الجغرافي لتشكيلات الذيكل 
ة هتتي الدرجتتة التت  تتركتتز  يهتتا ستتلطة اتختتاذ القتترارات في الدستتتوفات العليتتا للمنظمتتة،  فتتي الدنظمتت المركزيااة: -

الدركزفتتتة تتختتتا العدفتتتد متتتن القتتترارات الدهمتتتة في الدستتتتوفات العليتتتا متتتن التسلستتتل الذرمتتتي، بينمتتتا في الدتسستتتات 
اللامركزفتتة، فتتتت اتختتاذ القتترارات، وتحتتل الدشتتاكل في الدستتتوفات التتدنيا متتن قبتتل الدتتوظفين التتافن هتتت أقتترب إلى 

 الدشكلة.
ن الدنظمتة، أمتتا عنتتد تخوفتل القتترارات إلى الدستتتوى الأد  أن الدركزفتة هتتي اتختاذ القتترارات في الدستتتوى الأعلتى متت

 عندئا تسمى باللامركزفة وتبعا للواقع العملي والتغيرات البي ية لؽكن القول بأن إتبتاو الدركزفتة اتروري لتنظتيت 
العمتتتل وإتبتتتاو اللامركزفتتتة اتتتروري لتستتتهيل إجتتتراءات العمتتتل حيتتتث أن لصتتتاح الدنظمتتتة لا فتحقتتتق إلا في إتبتتتاو 

تيجيات وقواعد وإجراءات عمل تحقتق ذلتك  يكتون إتبتاو أستلوب الدركزفتة في التخطتيط واتختاذ القترارات استرا
   ا57، ص 2115مالخزرجي،  واللامركزفة في التنفيا
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علتتى التتربت متتن العيتتوب الكتتتيرة للمركزفتتة إلا أن عملياتهتتا قتتد تكتتون ذات  عاليتتة وخاصتتة إذا كانتتأ الدنظمتتات      
بالاستتتقرار وأن كتتتيرا متتن الأدبيتتات تشتتير إلى أن عتتدد كبتتير متتن الدنظمتتات الناجحتتة تستتتخدم  تعمتتل في بي تتة تتمتتتع

مزفج من الدركزفة واللامركزفة في كتير من الأحيان وتحقيق أقصى قدر من الدرونة ومتن هنتا تكمتن ألعيتة اللامركزفتة في 
ة بالبا ماتكون بير مستقرة وهاا ما لػتت عليها الدنظمة الدبحوثة حيث أن البي ة ال  تعمل  يها منظماتنا الحالية بي 

 إجراء تعدفلات في هيكلها وتوسيع الصلاحيات ال  تدعت اللامركزفة الإدارفة.
تلعب الإدارة العليا دورا لزورفا في تسهيل مبادرات الدرونتة التنظيميتة وهتاا فتبتع متدى الانفتتاح الت   الاستةدادية:-

لتقليدفتتة، ألا أن مقاومتتة التغتتير والستتلوك وشخصتتية الدتتدفر تحتتول دون الوصتتول إلى تتمتتتع بتته وتقبتتل ةتتاوز الأدوار ا
النتتتتائج الدرجتتتوة حيتتتث أن مقاومتتتة التغيتتتير واحتتتدة متتتن الأستتتباب الرئيستتتة للفشتتتل ولؽكتتتن القتتتول أن معتتتافير اختبتتتار 

رفن التتتتافن فتستتتتمون الكفتتتتاءات اللازمتتتتة لتتتتلإدارات العليتتتتا في الدنظمتتتتة الدبحوثتتتتة تحتتتتتاج إلى اعتتتتادة النظتتتتر، لأن الدتتتتدف
بالتسلطية هت أكتر ميلا للحفا  على مواقعهت في السلطة واشد معاراة للتغيير وهاا ما فشكل عائقا أمام مرونة 
الدنظمتات في التعامتتل متتع الظتتروف الدتغتيرة حيتتث متتن الدعتتروف لتتدى الجميتع أن أصتتحاب الدناصتتب لؽتلكتتون ستتلطة 

دم لأبتتراا تتبتتع شخصتتية الدستتتول  هتتي تشتتكل أستتاس مهتتت في قستترفة بموجتتب القتتانون وهتتاو الستتلطة لربمتتا تستتتخ
 تكوفن النظام العام الاي لػكت الدنظمة.

إذ أن التسلطية هي لأرفقة التحكت بالآخرفن وال  لػدد بها الرئيس الأعلى الدهتام والإجتراءات ولػكتت علتى النتتائج 
 تتتراد التتتافن فتفتتتدون التستتتلطية فتستتتمون متتتن بتتتير أن فستتتمح للمختتترفن في الدشتتتاركة بتتتي اتختتتاذ القتتترارات، كمتتتا أن الأ

بالجمود والتقليدفة وبير متماسكين اةاو ال عف سواء كان في الآخرفن أو في أنفسهت وفتفدون العقاب وفنشغلون 
بتتتالقوة ولؼشتتتون إدارتهتتتت الأعلتتتى وفقتنعتتتون بألعيتتتة الطاعتتتة. كمتتتا أكتتتدت الكتتتتير متتتن الدراستتتات علتتتى أن الدتتتدفرفن 

بول الاات ور ع الآخرفن وصلابة الرأي والعناد وجمتود الفكتر وعتدم الانفتتاح وعتدم الدرونتة التسلطيين لؽيلون إلى ق
وفهتمون بالدكانة الاجتماعية والقوة والعدوان اد الأ راد والجماعات ال  توجه أ كار اد أ كارهت.كما أن هناك 

 عدة خصائص تواح مفهوم التسلطية. 
 تقليدفة .الالتزام الصارم بالدعافير والقيت ال -
 الخ وو بير المحدود للسلطة. -
مشتتاعر العتتدوان اةتتاو الدختتالفين للقواعتتد والتعليمتتات، كمتتا أن الإدارة التستتلطية تشتتير إلى التفاعتتل التتاي لػصتتل  -

بتتتتين الدتتتتدفر والعتتتتاملين والتتتتاي فكتتتتون مبنيتتتتا علتتتتى الاستتتتتغلال والقستتتتر ومركزفتتتتة القتتتترار واستتتتتخدام أستتتتاليب العقتتتتاب 
 والتقيد بأوامر الإدارة  والاستبداد بالرأي



 

  المرونة التنظيمية  و دورها في التحفيز و تحسين أداء و إنتاجية العاملين في المؤسسة الإقتصادية
 

جامعة خميس مليانة –الإبداع ير  التنظيمي للمؤسسات و التطو عة و الصنامخةر  305  
 

كما فرى الباحث أن التسلطية تشكل عائق كبير أمام ابتكتار أ كتار جدفتدة وحتج الاجتهتاد في أمتور معينتة وهتاو 
 الظاهرة موجودة في أبلب منظماتنا، وحج في الدول الدتقدمة إلا أن الغرب شخص هاو الدشكلة وواع لذا حلول

  ا57، ص 2115مالخزرجي، 
لتتدكتور رعتتد الطتتائيا في إحتتدى لزااتترات الدراستتات العليتتا أن في اليابتتان واتتعوا عتتدة تقاليتتد للق تتاء  قتتد ذكتتر ما

هاو الظتاهرة وذلتك لكستر مفهتوم التعتالي والتستلط والتكتبر علتيهت وترستيه  كترة أنته لا  ترق بتين الدتدفر وبتين  على
 الدوظفين العادفين.

فة تدتل المحددات الأساستية لتحستين مستتوى الدرونتة ا في دراسته عدة عوامل جوهر Hengمن جهة أخرى حدد م
 :ا6، ص2112مالفتلاوي،  لدى الدتسسة، وهي على النحو التالي

ا،  تتان التقا تتة التنظيميتتة تدتتتل متتورد RBVتحتتأ ستتياق النظتترة الدعتمتتدة علتتى الدتتوارد م ثقافااة الااتعلم التنظيمااي:-
 .نادر، وبير قابل للتقليد و بير قابل للبيع ولأوفل البقاء

ثقا ة التعلت التنظيمي تتثر على موارد وقدرات الدتسسة وبالنتيجتة تستاهت في تشتكيل مرونتهتا.  الدتسستة تحتتاج  -
 ان تكون متجهة لضو التعلت لكي تبقى تنمو وتستجيب للتغيرات الحاصلة في بي تها.

ل عمليتة اتختاذ القترار فعبر الذيكل التنظيمي عن خطتوؤ الستلطة وخطتوؤ الاتصتال الت  تسته الهيكل التنظيمي:-
وإجراءات الاتصال في الدتسسة. وعندما تكون هاو الإجراءات وهاو الخطوؤ ف في عليهتا الطتابع الرسمتي  بتدون 
شك سوف فنخفع مستوى الدرونة التنظيمية ولكن عندما تزداد الخصائص اللامركزفة  سوف فزداد مستوى الدرونة 

 التنظيمية.
مهتتارة وستتلوك العتتاملين احتتد الدمكنتتات الأساستتية التت  تستتاهت في زفتتادة قابليتتة تعتتد  ساالوو ومهااارات العاااملين:-

الدتسستتة علتتى مواجهتتة التغتتيرات التت  تحصتتل في بي تهتتا. إذ تدتتتل الدهتتارات والستتلوك أف تتا متتن اتتمن الدتتوارد القيمتتة 
 والنادرة ال  لؽكن أن تستحوذ عليها الدتسسات. 

و وتعتتتدد القتتتدرات  فنهتتتا ستتتوف تعتتتزز متتتن قتتتدرة الدنظمتتتة علتتتى  عنتتتدما فتصتتتف ستتتلوك ومهتتتارة العتتتاملين بتتتالتنو 
 التكيف والاستجابة إلى التغيرات البي ية الدختلفة.

تستتتاهت بتتترامج التتتتدرفب والتطتتتوفر الدتخصصتتتة في زفتتتادة قتتتدرات العتتتاملين في لشارستتتة  التااادريا والتطاااوير:-
 لى مستوى الدرونة التنظيمية للمتسسة.السلوكيات والدهارات الدتعددة والدتنوعة وهاا ما فنعكس في النتيجة ع

 مفهوم و أهمية أداء العاملين: -4-5
 سوف نواح مفهوم أداء العاملين و ألعيته. 

 مفهوم أداء العاملين: -4-5-3
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الأداء فعتتد مفهومتتا جوهرفتتا وهامتتا بالنستتبة للمتسستتات حيتتث لؼتلتتف مفهومتته متتن باحتتث إلى آختتر تبعتتا لدعطيتتات 
ل التتتاي فنظتتترون متتتن خلالتتته إلى الأداء  قتتتد عتتترف علتتتى أنتتته الاستتتتخدام الأمتتتتل وأهتتتداف البحتتتث وتبعتتتا للمتتتدخ

والأ  ل للموارد الدادفة والبشرفة الدتاحة لتحقيتق أهتداف الدتسستة ودلؽومتهتا والمحا ظتة علتى ميزتهتا التنا ستية ولؽكتن 
لفلستتفي لتته وبالتتتالي القتتول أن البتتاحتين قتتد اختلفتتوا في تحدفتتد مفهتتوم الأداء متتن حيتتث تتتألأير وتأصتتيل الأستتاس وا

أصبحنا أمام اختلا ات في الرؤى والاةاو لضو تحدفد مفهوم لظطي للأداء  ومن خلال متا ستبق ستيتت عترا بعتع 
الأداء فعتت  تحقيتتق الدتسستتة  (Jowett &Rothwel)الآراء لدفكتترفن وبتتاحتين في مفهتتوم الأداء حيتتث فتترى 

ل إنفاق مستوى مقبول من الدوارد التنظيمية وذلك متن لأهدا ها ال  قامأ من أجلها من خلال رسالتها من خلا
أجتتل تحقيتتق هتتدف الاستتتمرارفة والبقتتاء للمتسستتة لألأتتول  تتترة لشكنتتة كتتالك الأداء فعتت  نشتتاؤ لؽكتتن الدوظتتف متتن 

 الأهتتداف المحتتددة لتته بنجتتاح ومتتن ختتلال الاستتتخدام الدعقتتول للمتتوارد وعليتته الأداء هتتو إلصتتاز أو الصتتاز الدهتتام أو
لسرجتتتات العمتتتل الفعليتتتة وهتتتو متتتا فكتتتون قياستتته في نهافتتتة العمتتتل كتتتالك لصتتتد أن الأداء فعتتت  تحقيتتتق الدهتتتام الدتكونتتتة 
للوظيفة وهو فعكس الكيفية ال  لػقق بها الفرد متطلبتات الوظيفتة كتالك فنظتر إلى الأداء متن وجهتة نظتر ستلوكية 

 مالتميمتتي،  ج حيتتث تكتتون هتتاو النتتتائج قابلتتة للقيتتاس. هتتو التفاعتتل بتتين الستتلوك والإلصتتاز أي لرمتتوو الستتلوك والنتتتائ
 ا51،ص2114

ومتتتنهت متتتن فتتترى أن هنتتتاك ارتبالأتتتا وثيقتتتا بعلتتتت الإدارة حيتتتث كتتتان ولازال أحتتتد المحتتتاور الرئيستتتة التتت  انصتتتب عليهتتتا 
لدختلتف  الاهتمام كما أنه فعد عنصرا لزورفا لجميع  روو وحقول الدعر ة الإدارفة   لا عن كونته البعتد الأكتتر ألعيتة

 الدتسسات والاي فتمحور حول وجود الدتسسة من عدمه. 
والبعع فرى الأداء انعكاس لكيفية الاستخدام الأمتل من قبل الدتسسة للموارد البشرفة والدادفة واستغلالذا بالصورة 

اح إدارة ال  ةعلها قادرة على تحقيق أهدا ها كتالك عترف الأداء علتى أنته بنتاء معترفي تراكمتي فعكتس مستتوى لصت
الدتسستتة وقتتدرتها علتتى التكيتتف متتع البي تتة والنمتتو وتدتلتته مقتتافيس ومعتتافير أداء مشتتتقة متتن رستتالة الدتسستتة وأهتتدا ها 

 .ا11،ص2115مسمية،   الإستراتيجية
أمتتا  همتتي  تتيرى الأداء علتتى أنتته جهتتد منستتق للقيتتام بمهتتام تت تتمن تحوفتتل الدتتدخلات إلى لسرجتتات ذات 

وقدرات وخبرات العاملين بمساعدة العوامل الدا عتة وبي تة العمتل الدلائمتة علتى القيتام  جودة عالية تتفق مع مهارات
بأقل كلفتة .وفترى الباحتث أن أداء  ترق العمتل هتو الجهتد الدبتاول متن قبتل الفرفتق  بهاا من خلال الوقأ والجهد و

ئل الدادفتة الدتمتلتة بالعتدد من خلال توظيتف القتدرات والطاقتات البشترفة في الدتسستة عتبر الاستتخدام الأمتتل للوستا
والآلات التكنولوجية الحدفتة مع توظيف كامل للمعر ة ال  تم اكتسابها حول مفهوم الأداء لفرق العمل وعليه  فن 
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الأداء هو المحصلة النهائية ال  حققها الفرفق من خلال الت ا ر والتعامل بتين الأع تاء في الفرفتق وعليته الأداء هتو 
  راد في الفرفق لضو تحقيق الأهداف الدخطط لذا من قبل الدتسسة.انعكاس لأداء الأ

 أهمية أداء العاملين: -4-5-4
لػتل الأداء مكانة داخل أي متسسة كانأ باعتبارو الناتج النهائي لمحصلة جميع الأنشطة بها وذلك على 

ء حين فكون أداء العاملين أداء مستوى الفرد والدتسسة والدولة وذلك لأن الدتسسة تكون أكتر استقرارا وألأول بقا
متميزا ومن ثم لؽكن القول بشكل عام أن اهتمام الإدارة في الدتسسة وقادتها بمستتوى الأداء عتادة متا ففتوق اهتمتام 
العاملين بها وعلى ذلك  فنه لؽكن القول بأن الأداء على أي مستوى تنظيمي داخل الدتسسة وفي أي جزء منها لا 

دوا ع الرؤساء والقادة أف ا لاا تكون ألعية الأداء من وجهة نظر الدنظمة إلى ارتبالأه بتدورة فعد انعكاسا لقدرات و 
حياتهتتتا في مراحلهتتتا الدختلفتتتة وهتتتي مرحلتتتة الظهتتتور ومرحلتتتة البقتتتاء والاستتتتمرارفة ومرحلتتتة الاستتتتقرار ومرحلتتتة الستتتمعة 

لتتة متتا متتن مراحتتل النمتتو والتتدخول في والفختتر ومرحلتتة التميتتز ثم الرفتتادة وعليتته  تتفن قتتدرة الدتسستتة علتتى تخطتتي مرح
 مرحلة أكتر تقدم إلظا فتوقف على مستوفات الأداء بها .

وعليته مراقبتتة عمليتتات الدتسستة وتشتتخيص أدائهتتا مستألة في بافتتة الألعيتتة لإدراك كيفيتة عمتتل الدتسستتات 
علتى متدى الحاجتة وتصحيح الضرا اتها وتصميت الذيكل بالشكل الاي فكون  يه  اعلا   لا عتن إمكانيتة التعترف 

 ا53، ص2114مالتميمي،   إلى التغيير وكيفية إجرائه في الدتسسة.
كتتالك تكمتتن ألعيتتة الأداء في كونتته لؽتتتل لرموعتتة متتن الأستتاليب والطتترق لقيتتاس أداء العتتاملين ليتتتت  متتن 

لعامتل خلالذا الحصول على حقائق وبيانات لزددة لدراحل أداء العمل وكل مرحلة على حتدة  تث فقتاس أستلوب ا
في أداءو لدهماتته وكتالك ستلوك متن ختلال هتاا الأداء ومتدى تعاملته الفت  والعملتي في النهتوا بأعبتاء الدستتوفات 
والواجبتتتات الدلقتتتاة علتتتى عاتقتتته ولؽكتتتن قيتتتاس أداء الفتتترد متتتن ختتتلال الأهتتتداف التتت  فستتتعى لتحقيقهتتتا قيتتتاس الأداء 

 وتكمن ألعية قياس أداء  رق العمل من خلال الآتي:
 قياس الأداء فساعد في تقليل الالضرا ات ال  تحدث أثناء العمل. بة:الرقا.

 فستخدم القياس لتقييت أداء العمليات وتحدفد التحسينات الدطلوب تنفياها. التنظيم الذاتي:. 
فستتتخدم القيتتاس لتحدفتتد مصتتادر العيتتوب واةاهتتات العمليتتات، ومنتتع الأخطتتاء، وتحدفتتد . التحسااين المسااتمر: 

 لفعالية للعمليات و رص التحسين.الكفاءة، وا
بدون قياس لا توجد لأرفقة للتأكيد من أن الدتسسة تحقق القيمة والد ا ة لأهدا ها أو أن الدنظمة  . تقييم الإدارة:

 تعمل بكفاءة و عالية.
 أثر المرونة التنظيمية على أداء العاملين: -5
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جوانتتب تتمتتتل في الذيكتتل التنظيمتتي، الاتصتتال، اتختتاذ سنواتتح أثتتر الدرونتتة التنظيميتتة علتتى أداء العتتاملين متتن عتتدة 
 القرار، العلاقات الداخلية في الدتسسة و التحفيز. 

  :تأثير الهيكل التنظيمي المرن على الأداء الوظيفي -5-3
فعتد الذيكتل التنظيمتي أهتت العناصتر التنظيميتة الدتتثرة في الأداء التوظيفي بالدتسستة متن ختلال استتيعابه لاحتياجاتهتتا 
من الوظائف والتخصصات، وقدرته على تبسيط إجراءات العمل، وتحقيق انستياب القترارات والتوجيهتات والأوامتر 
متتن الإدارة العليتتا إلى الوستتطى إلى التتدنيا، ومتتدى و ائتته باحتياجتتات العمتتل متتن العلاقتتات الوظيفيتتة، وتحدفتتد نظتتت 

فشعر بها الأ راد عند اتخاذ القرارات .وكلما أسهت  العمل و معدلات الأداء، ومدى تركيز السلطة ودرجة الحرفة ال 
الدنتتاخ التنظيمتتي إلغابيتتاً في تلتتك الخصتتائص للهيكتتل التنظيمتتي بالدتسستتة،أدى ذلتتك إلى التتتأثير الإلغتتا  الدباشتتر في 

 .وفعتبر الذيكل التنظيمي أحتد الوستائل لتحقيتق أهتدافا112، ص2116مرحيمة،   اعلية الأداء الوظيفي للعاملين بها
الدتسسة، ولكي لػقق الذيكل التنظيمي للمتسسة الكفاءة والفاعلية في الصاز الدهام، لابد أن فتصف بالتوازن الاي 
لػقتتتق معتتته العلاقتتتات الدتوازنتتتة بتتتين الصتتتلاحيات والدستتت وليات الدمنوحتتتة للفتتترد وكتتتالك التتتتوازن في نطتتتاق الإشتتتراف 

ظيميتتة إلى الدرونتتة  يتتث تستتتطيع استتتيعاب التعتتدفلات وخطتتوؤ الاتصتتالات الوظيفيتتة بالإاتتا ة حاجتتة الذياكتتل التن
التنظيميتتتتة الدستتتتتمدة تبعتتتتا للتغتتتتيرات الداخليتتتتة والخارجيتتتتة إلى جانتتتتب قتتتتدرة الذياكتتتتل التنظيميتتتتة استشتتتتراف التغتتتتيرات 
الدستقبلية دون أن تتعترا إلى تغتيرات جوهرفتة متكتررة متن شتأنها أن تربتك العمتل إن الذياكتل التنظيميتة الت  تتستت 

رونتتة متتن شتتانها أن تتتتيح للعتتاملين الدشتتاركة في القتترارات ورستتت السياستتات وتحقيتتق ستتبل الابتكتتار في إلأتتار منتتاخ بالد
تنظيمتتتي قتتتادر علتتتى تحفيتتتز الأ تتتراد ور تتتع روحهتتتت الدعنوفتتتة . ولؽكتتتن ومتتتن ختتتلال تعتتتدفل وتطتتتوفر الذياكتتتل التنظيميتتتة 

علتتى أستتاس الجماعتتات  يتتث فصتتبح كتتل  تترد  والاستتتفادة متتن لأاقتتات الأ تتراد و ولائهتتت  متتتلا لؽكتتن تنظتتيت العمتتل
ع تتتوا في جماعتتتة أو أكتتتتر تتستتتت بالانستتتجام وتتميتتتز بدرجتتتة عاليتتتة متتتن التفاعتتتل التتتاي فصتتتب في مصتتتلحة الأداء 

 ا112،ص  2112محمود،  الوظيفي لذتلاء العاملين
  :تأثير نمط الاتصالات على الأداء الوظيفي -5-4

التنظيمتي  وتحدفتد خصائصته، إن  عاليتة الاتصتالات تعت  ببستالأة أن  تساهت الاتصالات بصورة  عالة في التكوفن
هناك خاصية إلغابية قد أايفأ ، أما بطء الاتصالات وعدم  عاليتها تع  من ناحية أخرى أن هناك خلتلًا هامتاً 

لبعد النفسي و في العناصر التنظيمية إن الاتصالات بمتابة الجهاز العصبي للتنظيت، وهي بالك تتثر كتيرا في تحدفد ا
الاجتماعي للمتسسة، إن وجود اتصالات  عالة فعد متشرا هاماً على وجود عناصر تنظيمية جيدة متثر إلغابياً في 
 اعلية الأداء الوظيفي  بوجود لظط اتصالات  عال لؽكن خلق مناخ تنظيمي ملائت للإبداو والابتكتار والدستالعة في 

اعيتتة فتتتت متتن خلالذتتا التفتتاهت بتتين الأ تتراد وفتتتت نقتتل الدعلومتتات والبيانتتات اتختتاذ القتترار، لأن الاتصتتال وستتيلة اجتم
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إن كفاءة الاتصال تعتمد علتى العدفتد ،  ا113،ص  2116مرحيمة،   والآراء والأ كار بغرا تحقيق الأداء الدستهدف
، كما أن ألظاؤ الاتصتال  من العوامل الدتعلقة بطبيعة العمل والدناخ التنظيمي السائد في الدنظمة  هي تتثر وتتأثر به

والعلاقات بير الرسمية من شأنها أن تخلق مناخا تنظيميا ملائما لخلتق تفتاعلات هاد تة بتين الأ تراد وتنشتيط دورهتت 
وأدائهتتت في لرمتتل .العمليتتات الذاد تتة أن ألظتتاؤ الاتصتتال الجيتتد والتتاي فتتتثر في اةتتاهين  يتتث فتتتيح للعتتاملين  تترص 

ر .أمتا الاتصتال في اةتاو واحتد متنتازلا  قتط بفصتدار الأوامتر والتعليمتات متن أعلتى إلي إبداء الترأي والتتعلت والتطتو 
أستتتفل فتتتتدي بالعتتتاملين إلى الخمتتتول في التفكتتتير وعتتتدم الدبتتتالاة باعتبتتتار أن أ كتتتارهت وآرائهتتتت لا القيمتتتة لذتتتا، ولأن 

لا شك منه أن استخدام أنواو  العاملين فسعون إلى تحقيق ذاتهت وذلك لا فتت دون حصولذت على الدعلومات . ولشا
متعددة من الاتصال الجيد تر ع من كفاءة العامل و عاليته وتتدي إلى تنميتة روح التعتاون والتفتاهت والتقتارب بيتنهت 
وبين الإدارة، كما أن مرونة الأنظمة والإجراءات تو ر لرالًا من الحرفة فشجع العتاملين علتى الابتكتار والبحتث عتن 

كب التغيرات التقنيتة في أستاليب الإنتتاج و الأداء .وهتاو الدرونتة تتتيح قتدرا واستعاً متن التقتة في توا  أساليب جدفدة 
قدرات العاملين لشا فد ع كل  رد إلى تقديم أقصى جهدو لتحمل مس ولية الإلصاز وتتفوق الدتسسة ال  فنتمي إليها 

امتل معهتا بقتدرة عاليتة ومتوازنتة لتستاهت في تحستين و بالتالي فد عهت إلى التكيف مع متغيرات البي ة ،الخارجية والتع
  ا 71، ص 1992مسعيد،   الأداء

 :تأثير طرق اتخاذ القرار على الأداء الوظيفي -5-3
إن الاهتمتتام بسياستتة اتختتاذ القتترارات فعتتد في تطتتوفر الدتسستتات وتأكيتتد استتتمرارفة لصاحهتتا، وتطتتوفر دا عيتتة الأ تتراد 

قدرات الدتسسة على الدنا سة ومواكبة التطورات الدستجدة، من هنتا كانتأ إتاحتة  لدمارسة سلوكيات إبداعية لتعزفز
الفرصتتتة للمشتتتاركة في اتختتتاذ القتتترارات فتتتتير لعتتتت العتتتاملين ولػفتتتزهت إلى تحستتتين الأداء وزفتتتادة الإنتاجيتتتة إن لدشتتتاركة 

التروح الدعنوفتة للعتاملين ور تع  العاملين في اتخاذ القرارات تأثيرا وااحاً في تحسين لأترق العمتل وتقلتيص الصتراو ور تع
مستوى الانسجام في بي ة العمل .وتكمن ألعية هاو العملية في أن النشالأات ال  تدارسها الدنظمة في ظل السباق 
العلمي والتكنولوجي والح اري تتطلب رؤفا وااحة في اتخاذ القرار و قاً لطبيعة الأداء الدناؤ بتأي متنهت في العمتل 

املين في اتختتاذ القتترارات تزفتتد متتن ستتبل الالتتتزام بالتنفيتتا ولزاولتتة العتتاملين لإلصتتاح هتتاو القتترارات إذ أن بمشتتاركة العتت
وتبنيها وانطلاقاً من كون القوى العاملة تعد في لرموعها مصدر الحركة و الإنتاجية والنماء والتقدم والتطوفر في أي 

جمتد والطفتاا الأداء وتتدهور الإنتاجيتة ظهتر جهتاز حكتومي أو قطتاو الأعمتال، وأنهتا في الوقتأ نفسته مصتدر الت
الاهتمام بق افا القوى العاملة، وكانأ العنافة بتدبير الأستاليب الكفيلتة  ستن استتخدامها وتتدرفبها وتنميتهتا، إن 
اهتمام الدناخ التنظيمي في الدتسسات بتو ير بي ة عمل مناسبة تحفز أ راد القوى العاملتة علتى النمتو والتطتور وتعمتل 

الاستتتخدام الأمتتتل لقتتدراتهت ومهتتاراتهت واستكشتتاف لأاقتتاتهت الإبداعيتتة ستتوف فتتتدي إلي تنميتتة قتتدرات جميتتع  علتتى
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العتتاملين، وفتتو ر التقتتة والطمأنينتتة لذتتت ولػفتتزهت علتتى الأداء الدتميتتز إن كتتتيرا متتن نتتتائج الدراستتات تشتتير إلى وجتتود 
هتا .كمتتا فتكتد أن لصتتاح الدتسستتة فعتمتد إلى حتتد كبتتير علاقتة بتتين  اعليتة الدتسستتة ولظتتط الدنتاخً  التنظيمتتي الستتائد  ي

على مدى ملائمة بنائها التنظيمي للبي ة المحيطة ومتطلباتها، والدواءمة بينهما، كما أن وجود علاقتة ارتبالأيته للمنتاخ 
التنظيمي بالسلوك التنظيمي، وفتكد أن سلوك الفرد ما هو إلا نتيجة لقتوى تقتع اتمن نطتاق حيتز الحيتاة وظتروف 

ي ة العمل ال  فعيشها، وفتكد ذلك الدور الأساسي للمناخ التنظيمي في تحقيق الدنظمة لأهدا ها وتحقيتق التقتارب ب
بتتين أهتتداف العتتاملين  يهتتا، وكعنصتتر متتتثر في أدائهتتت وإنتتتاجهت وستتلوكهت، لشتتا فعكتتس ألعيتتة التعتترف علتتى العوامتتل 

 ا115، ص  2116مرحيمة،   .ية الدتسسةالدكونة للمناخ التنظيمي وال  بدورها تعكس كفاءة و عال
 تأثير العلاقات الداخلية في المؤسسة على الأداء الوظيفي: -5-6

إن العلاقات الداخلية في الدتسسة، وإن كانأ تنشأ وتتشكل نتيجة لتفاعل عوامل أخترى في الدتسستة، إاتا ة إلى 
، تستتتهت في صتتتورتها الإلغابيتتتة في تحفيتتتز تأثرهتتتا بالستتتمات والخصتتتائص الشخصتتتية للرؤستتتاء والعتتتاملين إلى حتتتد كبتتتير

حا زا للعاملين لضو تطوفر أدائهت، أما إذا كانأ هاو  العناصر الأخرى لضو التفاعل الإلغا ، كما أنها تشكل بااتها
العلاقات تغلب عليها الستلبية  تفن تأثيرهتا الستلبي لا فتدور في لرالذتا  حستب بتل فكتون م تاعفاً متن حيتث تحفيتز 

لصتتتراو والتنتتتا س وتنتتازو الاختصاصتتتات والصتتتلاحيات في الدتسستتتة، الأمتتر التتتاي فتتتتدي إلى إلغتتتاد ور تتع معتتتدلات ا
 .ا115، ص  2116مرحيمة،  تنظيت فتست بالتوتر والصراو

 :تأثير التحفيز والسياسات الداخلية على الأداء الوظيفي -5-7
متتتق في نفتتتوس العتتتاملين التقتتتة والانتمتتتاء إن شتتتعور العتتتاملين بمواتتتوعية نظتتتام الحتتتوا ز وارتبالأهتتتا بمعتتتدلات الأداء فع

لعملهت، وفشجع الجهتود الدبدعتة ولػتد متن الستلوكيات الستلبية، وفشتجعهت كتالك علتى تحمتل الدست ولية، وحفتزهت 
للتجرفب و ق هامش أكبر من الحرفة في التصرف لا تعوقه الإجراءات الروتينية .إن التنظيت في حد ذاته عنصر من 

ملية التحفيز . العامل الاي فسعى لأداء عمله بكفاءة و اعلية للحصول على حا ز مادي العناصر ال  تتثر في ع
 ا68، ص  2117مالشنطي،  أو معنوي فتأثر بما فسود بي ة العمل من دا عية إلغابية تقدر الجهد الدباول في الأداء

 خاتمة: .6

وم نظرة أكتر انفتاح و شمولية على لزيطها العتام إن التغيرات ال  تشهدها الظواهر المحيطة بالدتسسة تحتت عليها الي
و الختتاص باعتمتتاد رؤفتتة جدفتتدة فعكستتها تنظتتيت متترن و قتتدرة معتتتبرة في اتختتاذ القتترار الدناستتب في الوقتتأ الدناستتب 

 لدسافرة التغيرات ال  تحدث في بي تها.
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الاقتصتتتادفة بشتتتكل ختتتاص، و تعتتتتبر الدرونتتتة التنظيميتتتة منهجيتتتة مهمتتتة تتبعهتتتا الدتسستتتة بشتتتكل عتتتام و الدتسستتتات 
لدواجهة التقلبات ال  قد تطرأ على البي ة الخارجية أو للتأثير  يها و هاا ما لدسناو في للدراسة، أفن تبتين لنتا التدور 

 الدهت للمرونة التنظيمية على الدستوى الوظيفي و تسيير الدوارد البشرفة. 

رؤ لازم و لذاا  فن الدتسسة لغب أن تتميز بالحيوفة و ت فعد تحسين أداء العاملين أمر اختياري، و لكن أصبح ش
 الدرونة و التجدد.

للمرونتة التنظيميتتة أثتتر إلغتتا  علتتى أداء العتتاملين و ر تتع التتروح الدعنوفتة لذتتت، كمتتا لذتتا أثتتر ملحتتو   علتتى تحستتين      
ت مترن ف تمن وجتود تتوازن الأداء و زفادة الإنتاجية للعامل و التميز في العمل، لاا أصبح من ال روري وجود تنظي

 بين رببات العمال و أهداف الدتسسة.
إن التمتع بالدرونة التنظيمية بير سهل و إلظا فنطوي على كتير من العوامل  من ال روري أن تعطي إدارة أي 

متسسة هاا الدواوو ألعية قصوى حج تستمر و تواكب متطلبات العصر و التغييرات الحاصلة  يه، حيث لا 
هوا بواقع الإدارة العمومية إلى التسيير العمومي الحدفث إلا من خلال إتباو أساليب إدارفة حدفتة لؽكن الن

تواكب التطورات الحالية و من العها التمتع بالدرونة التنظيمية ال  ةعلها تتكيف مع جميع التغيرات  تتصدى 
 للعقبات بير الدتوقعة و تقتنص الفرص .

 نتائج الدراسة:
 أن نستنتج أن :لؽكن      

الدرونتة التنظيميتتة لا تشتتتمل علتتى مرونتتة الجهتتاز الاداري للمنظمتتة  حستتب انهتتا تشتتمل مرونتتة الدتتوارد البشتترفة  -
العاملة في الدنظمة من مامكانيات وخبرات، مهارات واف ا مرونة السلوكا وال  لؽكن ان فستخدمها العاملين 

 في التصدي للظروف الدختلفة.
ة هي وسيلة فعتمد عليها متخاوا القرارات لتقليص الفجوة بين الخطط والاستراتيجيات من الدرونة التنظيمي -

 جهة والتغيرات ال  تطرأ في بي ة الأعمال من جهة أخرى.
مرونة الدوارد البشرفة لذا تأثير على  اعلية الأداء وتحقيق التميز، حيث تستاهت في اتختاذ القترار الصتحيح وفي  -

 جهد لشكن.الوقأ الدناسب وبأقل 
تعتتد الدرونتتة التنظيميتتة متتن الوستتائل الفرفتتدة القتتادرة علتتى اجتتراء تطتتور اداري دون الحاجتتة الى اجتتراء تغيتتيرات  -

 شاملة في هياكل الدنظمات حيث وصفها البعع انها القدرة على التكيف وليس القدرة على التغيير



 

 عةد الحميد رولامي ،  بغدادي بلال 
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ة وإفصتتتال انشتتتغالاتهت ولكتتتن ب تتترورة إعطتتتاء حرفتتتة اكتتتبر للعتتتاملين بالدتسستتتة لتتتيس  قتتتط في اتصتتتالذت بتتتالإدار  -
 إشراكهت في عملية اتخاذ القرارات داخل الدتسسة في إلأار قوانين تنظت هاو الحرفات.

الإعتماد على دراسات لدعر ة اةاهات كل من الذي ة العليا والدنيا من ادارفين ومستخدمين لضو كل العمليات  -
ودورها في تحدفد لظط الاتصال الفعتال التاي فستاعد علتى الادارفة الاخرى من تخطيط وتنظيت ورقابة وتوجيه 

 اداء جيد .
متتي إلى التعرفتتف بمتتا لغتتري داختتل الدنظمتتة متتن ختتلال ربتتط العلاقتتات بتتين يفهتتدف الاتصتتال التنظ -

 الأ راد سواء الددراء أو الدستولين أو الدوظفين  الاتصال التنظيمي اليوم أصبح أداة للنجاح.
 اقتراحاته أثناء وقبل بدأ البرنامج التدرفبي.الأخا برأي العامل و ارورة  -
 ارورة تحفيز العامل مادفا ومعنوفا من اجل الدسالعة في التدرفب و الأداء الجيد. -
 التقييت الدستمر للعمال من أجل التكيف مع الدتغيرات في الدوارد البشرفة. -
رف علتتى التغتتيرات في لألتتتب امتتتلاك مرونتتة تستتوفقية فعتتتبر أول خطتتوة لضتتو تحقيتتتق التميتتز، متتن ختتلال التعتت -

 الزبائن وبالتالي الحد من عدم التوازن في البي ة الخارجية.
زفادة الاهتمام بالعنصر البشري، وذلك من خلال تدرفب الدوظفين على مهارات الدرونة في مواجهة التقلبات  -

 تسسة . والتغيرات الدفاج ة، وخلق نوو من التمكن في اتخاذ القرارات بتقليل الدركزفة في الد
 ارورة اختيار القادة الافن فتمتعون بسلوك تنظيمي منفتح والافن لذت دوا ع ذاتية في التغلب على العقبات. -
التركيز على ارورة إعطاء الدوظفين مرونة في عملهت و ال  تعد مصدر مهت لإلذام العاملين الدزفد من الشتعور  -

 لؽيل إلى الحرفة و إرااء الاات. الإلغا  اةاو الددفرفة كون أن الإنسان بطبيعته
واتتع معتتافير تراعتتي مالدهتتارة، الكفتتاءة،الخبرة، القتتدرة علتتى التعامتتل، الستتلوك لدنفتتتح، الكارفزمتتا العاليتتةا لشتتغل  -

 الدناصب الإدارفة.
منح التقة ال  تنعكس على العاملين بصورة إلغابية من خلال زفادة أدائهت و تحقيق أداء عالي من خلال زفادة 

 حرفة التصرف و تحمل الدستولية و حل مشاكل العمل .الصلاحيات و ركة العاملين و منحهت الدزفد من مشا
 . قائمة المراجع:7
عزام عبد الوهاب،عبد الكريم الصباغ، أثر التمكين والدرونة الوظيفية في تقديم إدارة العاملين، لرلة العلوم  - 1

 .23، المجلد، 111الإقتصادفة والإدارفة، العدد
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 ملخص: 
ؽ ىو امتلاؾ الدنظمة ميزة تنافسية تحقق لذا كافة اىدافها على الددى القصتَ أو البعيد،لذذا السو  في النجاح أصبح

 تنافسية البشرية فبتحقيق ميزة الدوارد إدارة سبل الحصوؿ على ىذه الديزة و لصد ذلك فيتلجأ الدنظمات بالبحث عن 
 ذلك لأف ، كفؤا و فعالا تسيتَا تسيتَىا و الضرورية لذلك، الدوارد و الكفاءات من لرموعة على توفرىا يتطلب للمؤسسة

عليو  الاعتماد الدؤسسة يدكن مورد أىم البشرية الدوارد تعد و للمؤسسة، الإستًاتيجية التنافسية لصاح كبتَ بشكل يضمن
 الذي الراىن الوقت في ، خاصة التعقيد و التغتَ كثتَ كذلك و   الحصوؿ   صعب مورد باعتباره ، الديزة ىذه على للحصوؿ  

 ماؿ.الع لدى الوعي انتشار و العمل ظروؼ بتغتَ يتميز

 .التنافسية الميزة ؛ البشرية الموارد إدارة ؛ البشرية الموارد كلمات مفتاحية:
Abstract:  

Success in the market has become the organization’s possession of a 

competitive advantage that achieves all its goals in the short or long term, so 

organizations resort to searching for ways to obtain this advantage and we find 

this in the management of human resources. Achieving a competitive advantage 

for the organization requires its availability on a set of competencies and 

resources necessary for that , and its effective and efficient management, because 

this greatly guarantees the success of the competitive strategy of the institution, 

and human resources are the most important resource that the institution can rely 

on to obtain this advantage, as it is a difficult resource to obtain as well as a lot of 

change and complexity, especially at the present time, which is characterized by 

Changing working conditions and spreading awareness among workers. 
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  . مقدمة:1
 من غتَىا على تنافسية ميزة كسب إلى – التنافسية شديدة البيئة ظل في – عاصرةالد نظماتالد تسعى

 استغلاؿ طريق عن التميز وتحقيق للعميل قيمة إضافة خلاؿ من وذلك النشاط نفس في العاملة نظماتالد
 العنصر جعل في اماى دورا دارةىذه الإ وتؤدي .البشريةوارد الد مقدمتها في يأتي والتي ختلفةالد ومواردىا إمكانياتها

 وحتى .نظمةالد في البشري بالعنصر رتبطةالد والبرامج والخطط الأنشطة من لرموعة خلاؿ من تنافسية ميزة البشري
 برالرها الدختلفة بإعداد تقوـ أف يجب للمنظمة التنافسية يزةالد وتدعيم تحقيق في الدساهمة البشرية واردالد لإدارة يدكن

 صياغة يدكننا ، سبق ما ضوء على.أخرى جهة من عملاء متطلبات ووفق جهة من الدنظمة استًتجية إطار في
 : التالية الإشكالية

 ؟للمؤسسات الاقتصادية  التنافسية الميزة تحقيق في البشرية الموارد إدارة دور ما
 : التالية الفرعية التساؤلات تحتها تندرج التي و

  ما  الدقصود بادارة الدواردالبشرية؟ 
  البشرية؟.ما ىي وظائف ادارة الدوارد 
 .ماىي لزددات الديزة التنافسية للمؤسسات الاقتصادية؟ 

 فرضيات الدراسة :
 لزاولة الإجابة على اشكالية الدراسة وكذلك  الاجابة علىضوء العرض السابق ومن أجل  على

 : التساؤلات الدطروحة يدكن صياغة الفرضيات التالية
 في العنصر البشري تطوير الد  تقوـ بهامن أجلموعة من الوظائف و الأنشطة لردارة الدوارد البشرية لإ

 . الدؤسسة
 تدنكنها من ميزة تنافسية  بالاضافة لامتلاكهاكبتَ في تحستُ أداء الدؤسسة   دورالبشرية إدارة الدوارد  لدى

 .الفوؽ على منافيسها
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  : الدراسةأهمية 
 البشرية الدوارد إدارةأهمية إبراز ،و لزاولة لدراسة العنصر البشري داخل الدؤسسة في ىذه الدراسة أهمية تبرز

 تدكنها من تحقيق أىدافها على الددى القصتَ و الطويل. مصدر لتحقيق ميزة تنافسية للمؤسسة باعتباره
 : الدراسةأهداف 

إدارة الدوارد البشرية لتنمية و بها  إلى تحديد لستلف الوظائف و الأنشطة التي تقوـ تهدؼ ىذه الدراسة
الدوظفتُ  طاقاتها استغلالا أمثل بما يتيح تحقيق أىداؼ كل من تطوير الدوارد البشرية في الدؤسسة من أجل استغلاؿ

 الجديد وىل حد أىم عوامل التفوؽ في الاقتصادو لزاولة التأكد من دور الكفاءات كأ و الدؤسسة على حد سواء
 . الديزة التنافسيةىي مسؤولة عن تحقيق 

  : الدراسةالمنهج المستخدم في 
أبعادىا، و جوانبها، و نتائجها، و الإجابة عن  من أجل دراسة الإشكالية موضوع البحث، و تحليل

 الفرضيات تم الاعتماد في البحث على الدنهجتُ الوصفي و التحليلي. تساؤلات الإشكالية ، و إثبات صحة
 هيكل الدراسة : 

ثلاثة لزاور رئيسية تدثل المحور الاوؿ في التطرؽ لادارة الدوارد البشرية،أما  إلىسيم ىذه الدراسة تم تق لقد
المحور الثاني فيحتوي على مفهوـ الديزة التنافسية،وبالنسبة للمحو الأختَ فيبرز كيف يدكن لادراة الدوارد 

 . تبعة من طرؼ الدؤسساتالبشريةبوظائفها تحقيق ميزة تنافسية والتأثتَ في الاستًاتجيات الد

 موارد البشرية ل.ادراة ا2
إف الاتجاه الذي يتبتٌ فكرة إدارة الدوارد البشرية يؤكد أف تلك الإدارة مسؤولة عن إلصاز نشاطات خاصة 
بالفرد بالدنظمة فهي الإدارة الدسؤولة عن توجيو عنصر العمل في الدنظمة من خلاؿ نشاطات توجو لزيادة فعاليتو  
كالتوظيف والتدريب والتطوير والدكافئة. كما تستخدـ تسمية إدارة الدوارد البشرية وتعرؼ بأنها الإدارة الدسؤولة عن 

 فعالية الدوارد البشرية في الدنظمة لتحقيق اىداؼ الفرد والدنظمة والمجتمع.
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 تعريف ادارة الموارد البشرية : .1.2
فيها العديد ، كل حسب اختصاصو أو حتى اىتمامو، فإف بغض النظر عن كافة التعريفات التي خاض 

حلقة الوصل بينهما ىو أنها تصب في نفس الدضموف ، ألا وىو  التًكيز على الاىتماـ بالعامل في الدؤسسة، وكوف 
 إدارة الدوارد  البشرية إدارة مشاركة بتُ لرموع عناصرىا ، وفيما يلي سنتناوؿ بعضها:

أنو العنصر الأىم، والمحرؾ الفعاؿ لتشغيل كافة الدوارد بالدؤسسة باعتبار أف "يعرؼ الدورد البشري على 
، صفحة  2011)اليعقوبي،  تحقيق أىداؼ ىذه الأختَة يستند على الدعامة البشرية مصدر الفكر و التطوير. 

14)  
ومن تذة المحافظة عليها  وتنميتها وتحفيزىا بغية تحقيق "إف توفتَ اليد العاملة حسب الطلب في الدنظمات،  

 10-9)مفتاح، "  مصالح الدنظمة في بلوغ أىدافها بكفاءة وفعالية ،ىو الدفهوـ الأقرب لإدارة العنصر البشري.
 (12، صفحة 2004مارس ،

في معناه الواسع ، تختص إدارة الدوارد البشرية بشؤوف الاستخداـ الأمثل والفعاؿ للموارد البشرية، بجميع 
الدستويات التنظيمية للمنظمة حتى تحقق ىذه الأختَة أىدافها ،كما أنها نشاط إداري يدثل أحد فروع إدارة 

مة من القوى العاملة و المحافظة عليها وتنمية الأعماؿ ،أما في معناىا الضيق فهي تهتم بتوفتَ احتياجات الدنظ
 (16، صفحة 2002)الباقي، قدراتها على العمل، بما يساعد على تكوين قوة عمل راضية ومنتجة." 

 ، الدوارد ىذه تخطيط من بدءا الجزئية العمليات من لرموعة عن عبارة ىيوعرفت ادارة الدوارد البشرية بأنها 
 العاملتُ أداء تقويم نظم و ، والتعيتُ الاختيار نظم إعداد و الوظيفي الوصف و التحليل نظم بإعداد ومرورا 

،  2000)شيخة،  . الدنظمة أىداؼ يحقق بما ، الدهنية السلامة نظم و التأديب نظم بوضع وانتهاء الحوافز ونظم
 (16صفحة 

  شريةدارة الموارد البإخصائص  .2.2
 (40، صفحة 2018)أميرة، تتمثل خصائص إدارة الدوارد البشرية فيما يلي: 

  والفجائيةالقدرة على التعامل في السوؽ الذي يتصف بالتقلبات.  
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  لضو  الانطلاؽوالقدرة على  الدقيقسر الخبرات الداضية وحدود التخصص الدهتٍ والعملي أالتحرر من
  .باستمرارلرالات العمل والتخصصات والاسواؽ وشرائح الدتعاملتُ 

  الدرونة والقدرة على التخلص من أساليب العمل النمطية إلى أساليب متغتَة وغتَ جامدة لدواكبة الدتغتَات
 الدنظمة.         داخل وخارج 

 الدعرفة الجديدة وتحديد الرصيد الدعرفي ومواصلة التنمية الذاتية فب فروع الدعرفة والخبرة  باكتساب الاىتماـ
  .الدساندة الدعارؼ مساحةمع إتاحة 

  َو مناطق جديدةألساطر العمل في لرالات  والاستعداد لتحملقبوؿ التغت.  
  على  وعدـ الاعتمادستقلالية كافية من الا  وتوفر درجةالصلاحيات ولشارسة القدرة على تحمل الدسؤولية

  . وارشادالغتَ كمصدر توجيو 
  و في أو في العملاء أسواء كاف ىذا في أعضاء فرؽ العمل التي يتعاوف معها  وتحمل أعباءهقبوؿ التنوع

  .والدسؤولياتلرالات العمل 
  لكن علىو ف تكوف على أساس الدواجهة الشخصية أالقدرة العالية على العمل في فرؽ ليس بالضرورة 

 مع الفريق. والتعامل بنمطقيمة العمل  إدراؾ
  وإتباع للمشكلات والدقتًحات والحلوؿ الذىنية في تقديم الأفكار  والابداع واستثمار الطاقاتالابتكار

 لتحقيق الأىداؼ. وأساليب جديدة طرؽ
  والدفاىيم التقليديةقوالب الصيغ  والدتحرر منالقدرة على التفكتَ الحر. 
  الأخطاء الدوجودة.وتصحيح تحمل الصدمات وقبوؿ الفشل 
  باستمرار  قبوؿ ما حققو الفرد من لصاح بل السعيإلىوعدـ الركوف  أفضللى مستقبل إالطموح والتطلع 

 و للمنظمة التي يعمل بها.أسوآءا  أفضللى ما ىو إ
  تحقيق التفوؽ والتميز.فرصة لا تتكرر لإثبات الذات و  واعتبارىاقبوؿ التحديات والدهاـ الصعبة 
  على تعديل أنماط التعامل بما يتفق ومتطلبات كل والقدرة التعامل مع الواقف الدختلفة بالدرونة الدناسبة

 موقف.  
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  أنشطة ووظائف إدارة الموارد البشرية.3.2
ظائف ىي نشاطات ووظائف إدارة الدوارد البشرية تبدأ مع الأفراد منذ دخولذم الدنظمة كما أف ىذه الو إف 

لتنظيم عمل الأفراد مع الدنظمة أكثر من كونها استثمارا للجوانب الإنسانية لذذا العصر. حيث ذكر الدكتور فيصل 
  :حسونة لرموعة من ىذه الوظائف

تقوـ إدارة الدوارد البشرية وفقا لذذا النشاط بتجميع الدعلومات عن الوظائف في الدنظمة تحليل الوظائف: -
 .بطاقة الوصف الوظيفي لكل وظيفة متضمنة الواجبات والدسؤوليات وتحليلها وإعداد

  .: يهتم ىذا النشاط بتحديد احتياجات الدنظمة من الافراد بالكم والنوعية في الدستقبلتخطيط الموارد البشرية-
ائف ويشمل الاستقطاب واختيار الافراد القادرين والراغبتُ في العمل وفق الدعايتَ لشغل الوظالتوظيف: -

  .الشاغرة
يهدؼ ىذا النشاط الى تطوير معارؼ ومهارات الدوظفتُ وتغيتَ اتجاىاتهم تدريب وتطوير الموارد البشرية: -

  . وسلوكياتهم ومن ثم زيادة الانتاجية
تصميم نظاـ اجور ومرتبات لكل الوظائف في الدنظمة وفق معايتَ موضوعية  تصميم هيكل الأجور والمرتبات:-

  .وعادلة
تصميم نظاـ الحوافز الدادية والدعنوية على الدستوى الفردي والجماعي للمنظمة مبتٍ على  ميم نظام الحوافز:تص-

  .تقييم اداء عادؿ وموضوعي
يهتم ىذا النشاط بوضع برامج للصحة والسلامة الدهنية بهدؼ تزاية العاملتُ مز  صيانة ورعاية العاملين:-

 .الدخاطر وحوادث واصابات العمل
 البشرية الموارد إدارة أهمية.4.2

 أغلى و لأىم إدارة فهي ، كبتَة أهمية العصرية الدنظمة وظائف كإحدى البشرية الدوارد إدارة تكتسي
 .مفكرة أصوؿ أنها الأصوؿ ىذه باقي عن يديزىا ما أف إذ ، الدنظمة أصوؿ

 ، الأخرى الإدارات بتُ و بينها تكاملية علاقة لذا البشرية الدوارد إدارة إف : المنظمة مستوى على الأهمية-
 و   الإنتاج كإدارات الأخرى الإدارات لكل البشرية الدوارد من الاحتياجات بتقدير تقوـ البشرية الدوارد فإدارة
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 الاختيار في أو البشرية الدوارد من الاحتياجات من التقديرات ىذه في قصور أي و ...الدالية الشؤوف ،و   التسويق
 أىداؼ تحقيق تعيق بالتالي و الأخرى، الإدارات أعماؿ إعاقة إلى يؤدي التحفيز، أو التدريب أو ، التعيتُ أو

 تيستَ و بالدنظمة الأخرى الإدارات أداء دعم في البشرية الدوارد إدارة أداء فاعلية و كفاءة تسهم بينما الدنظمة،
 . للمنظمة العامة الأىداؼ و أىدافها بلوغ

 القومي الدستوى على ، الدنظمة في البشرية للموارد الفعالة الإدارة أهمية تظهر : القومي المستوى على الأهمية-
 : التالية النقاط في

 الاقتصادي والنفوذ الاستقلاؿ أساس البشرية الدوارد .  
 عالدية. تنافسية أداة البشرية الدوارد  
 الدستوردة التكنولوجيا فاتورة تخفض الدبتكرة العقوؿ . 
 الدضافة القيمة تعظم الدبادر ة العقوؿ . 
 الصادرات لزيادة أداة الفاعلة البشرية الدوارد . 
 القومية. الثروة تكمل البشرية الدوارد 

 .الميزة التنافسية: 3
 لتحقيق الدستمر التطوير إلى الدؤسسة تسعى الزبائن احتياجات و رغبات في التغتَ سرعة و الدنافسة ظل في

 .اعتماد اليات معينة طريق عن دائمة و قوية تنافسية ميزات اكتساب و ، السوؽ في البقاء و التميز
  تعريف الميزة التنافسية:.1.3
 ( تعريف منظمة التعاوف الاقتصادي والتنميةOCDE : )أنها : "الددى الذي من  تنافسية الدولة على

خلالو تنتج الدولة وفي ظل شروط السوؽ الحرة والعادلة، منتجات وخدمات تنافس في الأسواؽ العالدية، وفي 
مارس  09/10)الشيخ،  نفس الوقت يتم تحقيق زيادة الدخل الحقيقي لأفرادىا في الأجل الطويل".

 (8.، صفحة 2004
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الديزة التنافسية على أنها الطرائق الجديدة التي تكتشفها الدؤسسة والتي تكوف عرؼ ( M.Porter)  أما
أكثر فعالية من تلك الدستعملة من قبل الدنافستُ ، حيث يكوف بمقدو رىا تجسيد ىذا الاكتشاؼ ميدانيا ، أي 

 (Porter, 1993, p. 48) بمعتٌ آخر إحداث عملية إبداع في الدؤسسة بمفهومو الواسع ."
 مركز في تجعلها التي اتجياتالاستً  وتطبيق صياغة على الدنظمة قدرة إلى التنافسية الديزة مفهوـ يشتَو 

 الأفضل الاستغلاؿ خلاؿ من التنافسية الديزة وتتحقق النشاط، نفس في العاملة الأخرى للمنظمات بالنسبة أفضل
 من وغتَىا والدعرفة والكفاءاترات القد إلى بالإضافة والتنظيمية والدالية والدادية الفنية والدوارد للإمكانيات
 الديزة تنسيق ويرتبط التنافسية،ستًاتجيات ا وتطبيق تصميم من تدكنها والتي الدنظمة بها تتمتع التي الإمكانيات

، 2004)بكر،  .التميز تحقيق على الدنظمة وقدرة العميل، لدى الددركة القيمة هما أساسيتُ ببعدين التنافسية
 (20صفحة 

 أفضل مركز في تجعلها التي الاستًاتيجيات تطبيق و صياغة على الدنظمة قدرة " : أنها على أيضا تعرؼ و
 الأفضل الاستغلاؿ خلاؿ من التنافسية الديزة تتحقق و النشاط نفس في العاملة الأخرى   للمنظمات بالنسبة

 و الكفاءات و القدرات إلى بالإضافة ، الدعلوماتية و التنظيمية و الدالية و الدادية و الفنية الدوارد و للإمكانيات
 يرتبط و ، التنافسية إستًاتجيتها تطبيق و تصميم من تدكنها والتي الدنظمة بها تتمتع التي الإمكانيات من غتَىا
 . " التميز تحقيق على الدنظمة قدرة و العميل لدى الددركة القيمة : هما أساستُ ببعدين التنافسية الديزة تحقيق

 (8، صفحة  2002)حيدر، 
 أسباب تطوير الميزة التنافسية:.2.3

 بتُ الأسباب الرئيسية التي تجعل الدؤسسة تحسن من ميزاتها وتنمي ميزات تنافسية جديدة، لصد: من
 (89، صفحة 2008)نحاسية، 

 :يدكن للتغتَ التكنولوجي أف يخلق فرصا جديدة في لرالات عديدة كتصميم الدنتج  ظهور تكنولوجيا جديدة
 ، طرؽ التسويق العصرية عبر الإنتًنت، أو ما يسمى بالتسويق الإلكتًوني.الآلي باستعماؿ الإعلاـ
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وتظهر حاجة الدؤسسة إلى تقديم تكنولوجيا جديدة عند آخر مرحلة من دورة حياة الديزة التنافسية من 
أو تطوير وتحستُ أجل تخفيض التكلفة و/أو تدعيم ميزة تدييز الدنتج. ومن الدرحلة الأختَة تبدأ الدؤسسة في تجديد 

 الديزة الحالية أو تقديم ميزة تنافسية جديدة تحقق قيمة أكبر للزبوف؛
 عندما يقوـ الزبائن بتنمية حاجات جديدة لديهم أو تغيتَ ظهور حاجات جديدة للمستهلك أو تغيرها :

 ميزة تنافسية جديدة؛أولويات الحاجات، ففي مثل ىذه الحالة يحدث تعديل في الديزة التنافسية أو ربما تنمية 
 :عادة ما تتأثر الديزة التنافسية في حالة حدوث تغيتَ جوىري في تكاليف  تغير تكاليف المدخلات

 الددخلات مثل: اليد العاملة، الدواد الأولية، الآلات، الاتصالات، الخ.؛
  :في لرالات مواصفات وتتمثل ىذه التغتَات أساسا في: طبيعة القيود الحكومية التغير في القيود الحكومية

 الدنتج، تزلة تزاية البيئة من التلوث، قيود الدخوؿ إلى الأسواؽ.
 الميزة التنافسية:محددات .3.3

أربع ركائز للنظاـ التنافسي تساىم في صياغة الجو الصناعي لدعم أداء  porterولقد حدد الاقتصادي 
   (Porter, 1993, p. 125) الدؤسسات نوجزىا في ما يلي:

وتشتمل مثلا على العمالة، الأرض والدوارد الطبيعية، رأس الداؿ والبنية الأساسية وتنقسم  أوضاع عوامل الإنتاج:-
 ىذه العوامل إلى  قسمتُ: 

 وىي التي يدكن تخلقها من خلاؿ استثمارات متوسطة وتشمل الدوارد الطبيعية. أ. العوامل الأساسية:   

 وتكتسب نتيجة استثمارات دائمة ومستمرة في رأس ماؿ البشري والدادي. ب. العوامل المتقدمة:   

حيث تساىم بشكل أساسي في خلق الديزة التنافسية و أىم سمات الطلب المحلي لصد  أوضاع الطلب المحلي: -
لدي، وبذلك يسهم في ىيكل وحجم ونمط النمو ومدى تدويلو، أي درجة تعقيده وتشعبو وتوقعو للطلب العا

 إعطاء رؤية مسبقة للمؤسسات لاستخدامها في إستًاتيجياتها الإنتاجية والتسويقية.

وذلك عن طريق التكنولوجيا الدشتًكة وقنوات التوزيع والدهارات الصناعات المرتبطة والمساندة للنشاط: - 
 الي تسهم في رفع معدؿ التحستُ والابتكار.والعملاء، وىذه توفر الدكونات بطريقة سريعة وكفاءة اقتصادية، وبالت
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حيث تكفل للدولة الإطار التنافسي الذي يؤثر تأثتَا كبتَا على سمات الاستًاتيجية إستراتيجية المؤسسات: -
والدمارسات الإدارية وشكل الذيئات، وعن طريق تحديد الأىداؼ تبرز رغبتها في الاستثمار والدخاطرة والابتكار 

 بأسواؽ الداؿ والذياكل الضريبية والاتجاىات الاجتماعية.أثر ،وىذه بدورىا تت

تدخل الحكومة في زيادة القدرة التنافسية للسلع والخدمات مهم من خلاؿ توفتَ خدمات البنية دور الحكومة: -
للقدرة التحتية الدساندة للقطاعات السلعية والخدمية، وإتباع السياسات الاقتصادية والإجراءات الإدارية الدعززة 

التنافسية وكذلك وضوح وشفافية القوانتُ والتشريعات الدنظمة للبيئة الاستثمارات الدلائمة والدعززة للقدرة التنافسية 
 لدختلف القطاعات الاقتصادية.

  :التنافسية الميزة أنواع
 :(144، صفحة 2007)كباب،  كمايلي التنافسية يزةالدثلاثة أنواع من  ناؾى
 الأقل التكلفة 

 يزةالد ؤسسةالد ذهى وتحقق منافسيها، من أكبر بكفاءة لوظائفها بأدائها التكاليف على بالضبط
 للطاقات الأمثل الاستغلاؿ الأولية، للمواد مصادر الأفضل، للتكنولوجيا لكهاتد خلاؿ من التنافسية
 .التسويقية العمليات وكفاءة الإنتاجية

 التميز 
 ما خدمات أو التكنولوجي الإبداع الجودة، مستوى على سواء قدمةالد الخدمة أو السلعة في التميز

 في التميز الأولية، وادالد وجودة نوعية في التميز خلاؿ من التنافسية يزةالد ذهى ؤسسةالد تحقق البيع، بعد
 .السلعة صنع طريقة في التميز وقت، أي وفي مكاف أي في السلعة على الحصوؿ إمكانية البيع، أساليب

 (145، صفحة 2007)كباب، 
 التخصص أو التركيز 

 معينة لمجموعة خاصة حاجات إشباع خلاؿ من السوؽ، في أفضل مواقع إلى الوصوؿ خلاؿ من
شريحة (للمنتج معينة استخدامات على كيزالتًً  أو لزدود جغرافي سوؽ على كيزبالتًً  أو ،تُستهلكالد من

  لزددة من العملاء(.
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 و الميزة التنافسية : إدارة الموارد البشرية.4
 التنافسية للمؤسسةالاستراتجيات دور إدارة الموارد البشرية في بناء و تعزيز .1.4

الأختَة في الوقت  تعتبر الدوارد البشرية مصدراً لتحقيق الديزة التنافسية في الدؤسسة، خاصَّةً مع إدراؾ ىذه
العديد من الطرؽ ما يؤدي لخق اثر على الاستًاتجيات من خلاؿ  وقيالحالي بأفَّ التميُّز عن الدنافستُ، يدكن تحق

  التنافسية الدطبقة من طرؼ الدؤسسات الاقتصادية .
ت الإنتاجية و تخفيض الدؤسسات على كفاءة العمليا نظراً لتًكيز :الرِّيادة في التكلفة بالنِّسبة لاستراتيجية -

 الدهارات من الدوارد البشرية التي ةنوعيل ىاإدارة الدوارد البشرية في تحديد  و الاستًاتيجي، تديلالتوجُّ  في ىذا التكلفة
ز على يتًكالز على أنشطة التدريب التي تدور حوؿ تنمية ىذه الدهارات، و يتًكال إلىتتوافق مع ىذا التوجُّو، 

ب الدخاطرة، إلى جانب سعيها إلى تحقيق الكفاءة في الأداء من خلاؿ تشجيع الأجل و تجنُّ قصتَة  الأىداؼ
بالراحة  ارفع الكفاءة الإنتاجية، بما يشعرى بشأف او تثمتُ مقتًحاته ااركة الدوارد البشرية، و الاعتماد على آرائهػمش

جهودىا لتخفيض تكاليف الدؤسسة، و خاصَّةً ، و بذلك فإدارة الدوارد البشرية توجِّو كلَّ هالعمل يتهادتأعند 
 (116، صفحة 2003)المرسى،  الدتعلِّقة بالدوارد البشرية.

بالقدرة على أف تتحلى الدوارد البشرية من التوجُّو الاستًاتيجي  ىذا  يحتاج :بالنِّسبة لاستراتيجية التميُّز -
جودة الأداء و  الجماعي، لأفَّ الدطلوب من إدارة الدوارد البشرية أف تركِّز جهودىا على تحقيقالابتكار، و العمل 

لتحقيق أىداؼ الدؤسسة  العاملتُ ليظهروا سلوكات وظيفية تعكس روح التعاوف، ةساعدماطرة، و ػل الدختحمُّ 
و إدارة الدوارد البشرية تسعى إلى تحقيق مستويات مرتفعة . (174م، صفحة 2002)حسن،  بأكبر فعالية لشكنة

من الابتكار لدنتجات الدؤسسة على ضوء أىدافها الاستًاتيجية، لذلك تعمل على تكثيف نشاطات الاستقطاب 
موجَّهة بالنتائج  اوف بتُ العاملتُ، و استخداـ أنظمة لتقييم الأداءػارج، و تركِّز جهود التدريب بما ينمِّي التعالخمن 

 لتشجيع الدديرين على قبوؿ الدخاطرة في قراراتهم. ،المحقَّقة
تتطلَّب ىذه الاستًاتيجية من إدارة الدوارد البشرية أف تحافظ على الدهارات الدتاحة  :بالنِّسبة لاستراتيجية التركيز -

 و تتطلَّب إلى جانب ذلك من الدؤسسة ، ي ىذه الدهاراتللمؤسسة حالياً، لذلك تستخدـ برامج تدريبية تنمِّ 
إدارة الدوارد البشرية، حتى تتمكَّن من الاستجابة لدتطلَّبات أسواؽ الدنتجات الخاصَّة،  تحقيق اللاَّمركزية في لشارسات
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لذذا تعمل إدارة الدوارد البشرية على تدنية التكاليف الدتعلِّقة بالعنصر البشري، حتى تتمكَّن الدؤسسة من توفتَ 
)المرسى،  الأمواؿ التي تنقصها، إلى جانب تحقيق  التميُّز الدراد الوصوؿ إليو لاجتياح السوؽ الدستهدؼ.

 (117، صفحة 2003
  :البشرية الموارد إدارة على بالاعتماد تنافسية ميزة على الحصول متطلبات.2.4

 :يلي فيما نبرزىا جوانب، عدة من تنافسية ميزة على الحصوؿ   في تساىم أف البشرية الدوارد لإدارة يدكن
o ملموس غتَ كمورد البشرية الكفاءات على  الاعتماد . 
o التنافسية القدرات توظيف و تنمية قضية في تسهم وظائف لشغل الدرشحة العناصر اختيار في التدقيق. 
o التقليدية البشرية  الدوارد إدارة بو تتعامل كانت لشا أعمق و أشمل بمعتٌ البشرية الدوارد بتدريب الاىتماـ . 
o الدهنية و العلمية الندوات و الدؤتدرات في للمشاركة الفرص إتاحتهم و الأفراد لدى التعلم روح ترسيخ 

 . الدختلفة
o للأفراد الإبداعية القدرات و الفكرية الطاقات استثمار و تنمية .  
o الدؤسسة في البشرية للموارد الفريق روح تكريس و الجماعي العمل أساليب تنمية  
o العمل سوؽ في السائدة الدستويات مع الدقارنات إجراء و الدالية التعويضات و الرواتب ىيكل مراجعة. 
o الدختلفة فتح قنوات الاتصاؿ و تسيتَ تدفقات الدعلومات و الدعرفة بتُ قطاعات و تراعات العمل . 
o  و التصميمية في   ثم الاىتماـ بجميع عناصره البشرية و الدادية و التقنيةتطبيق نظاـ إدارة الأداء ومن

 .إطار متناسق و متكامل
o و ضماف   ومن أجل تنسيق جهود تلك الدوارد البشرية متنوعة الخبرات و الكفاءات و الاىتمامات

على عنصر  التًكيز توجيهها تريعا صوب الأىداؼ المحددة وفق الأساليب و الأولويات الدعتمدة وجب
 مهم في عناصر الدوارد البشرية ألا وىو القائد الإداري .
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 خاتمة : 
 في الأختَ تم التوصل إلى النتائج التالية : 

 الداخلية بالدوارد الاىتماـ إلى زيادة والعشرين الحادي القرف أعماؿ في  بيئة تحديات دفعت لقد -
 البشرية. الدوارد وبالخصوص

تسعى إدارة الدوارد البشرية إلى القياـ بالعديد من الوظائف التي من شأنها تساىم في لصاح الوظائف  -
 الأخرى بالدؤسسة.

تعرؼ إدارة الدوارد البشرية بأنها الإدارة الدسؤولة عن فعالية الدوارد البشرية في الدنظمة لتحقيق اىداؼ  -
 الفرد والدنظمة والمجتمع.

 أىم يشكل البشري الدورد أف إذ التنافسية، الديزة تحقيق في بالغة أهمية لبشريةا الدوارد تكتسي إدارة -
 .الدنظمات عمل لصاح في يسهم الذي الدنظمة موارد من مورد أو عنصر

 ومواجهة ومستقبلا الحالي الوقت في للمنظمة الدتاحة الفرص استغلاؿ البشرية الدوارد إدارة على -
 أجل من الداخلية فيالإمكانيات القوة نقاط واستغلاؿ الدنافستُ قبل من تواجهها التي التهديدات

 التنافسية الديزة تنمية
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 ملخص
بأنشطة الدؤسسة على أحسن حال وبأقل التكاليف أما سوء يعد الاختيار الجيد لليد العاملة من العمليات التي تكفل القيام 

ىذا الاختيار فمعناه وجود عمالة غير ملائمة تقوم بالأعمال وتشغل الوظائف، ووجودىا بالحجم غير الدلائم أيضا، لشا 
ن تكون عليو، يؤدي إلى اضطراب العمل وزيادة التكلفة المحملة على العنصر البشري في الدؤسسة وبالتالي تتعدى ما يجب أ

ارتأينا من خلال ىذه الورقة البحثية أن نبحث في لزددات التنبؤ أو تقدير الدوارد البشرية بالإضافة إلى العقبات التي تعتًض 
 لسطط الدوارد البشرية، كما بحثنا بعض التقنيات النوعية والكمية التي تساعد في عملية التنبؤ بالدورد البشري للمؤسسة.

 معوقات تخطيط العمالة.، تخطيط الدوارد البشرية، تقدير الدورد البشريكلمات مفتاحية:
 

Abstract: 
A good choicefor thelaborof the processes thatensureactivitiesinstitutionin the best 

stateandthe lowest cost, but badfor the selectionmeansalaborinappropriatedo business, 

leading todisruptionof work and increasethe costcharged tothe human elementin the 

organization, in this paperwe discussed thedeterminantspredict human resources, 

inadditiontotheconstraintsofhumanresourcesplanning, as we 

discussedsomequalitativeandquantitativetechniquesthat helpin 

theprocessofforecastinghumanresourceof the institution. 

Keywords:Determinationofhuman resource,human resource 

planning,planningconstraintsemployment. 
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 مقدمة:.1
إن حسن اختيار وتحديد النوعيات والأعداد الدناسبة من اليد العاملة يكفل القيام بأنشطة الدؤسسة على    

أحسن حال وبأقل تكلفة أما الحالة العكسية وىي سوء ىذا التحديد فمعناه وجود عمالة غير ملائمة تقوم 
ي إلى اضطراب العمل وزيادة التكلفة بالأعمال وتشغل الوظائف، ووجودىا بالحجم غير الدلائم أيضا، لشا يؤد

المحملة على العنصر البشري في الدؤسسة وبالتالي تتعدى ما يجب أن يكون، لذذا ارتأينا من خلال ىذه الورقة 
أن نبحث في لزددات التنبؤ أو تقدير الدوارد البشرية بالإضافة إلى العقبات التي تعتًض لسطط الدوارد البشرية 

 أساسيتين من وظائف تسيير الدوارد البشرية وهما التنبؤ والتخطيط.وظيفتين وبالتالي نتطرق إلى 
 فالإشكالية الدطروحة ىنا:

 ما ىي لزددات وأساليب التنبؤ بالدورد البشري وما ىي معوقات تخطيطو في الدؤسسة ؟
 للإجابة على ىذا التساؤل نقسم لزاور معالجة الدوضوع إلى ثلاثة لزاور أساسية كما يلي:

 المحور الأول: العوامل الدؤثرة في التنبؤ بالعمالة.
 المحور الثاني: معوقات تخطيط الدوارد البشرية في الدؤسسة.

 المحور الثالث: أساليب وتقنيات التنبؤ بالطلب على الدوارد البشرية.
 العوامل المؤثرة في التنبؤ بالعمالة..8

حول أحداث الدستقبل باستخدام تقنيات خاصة عبر :على أنو "التخطيط ووضع الافتًاضات يعرف التنبؤ
فتًات زمنية لستلفة وبالتالي فهو العملية التي يعتمد عليو الدديرون أو متخذو القرارات في تطوير الافتًاضات 

 ( 111، ص 1991،)نادرحول أوضاع الدستقبل.
 التي تؤثر على ذلك النشاط.إذا فهو يشمل تقدير نشاط في الدستقبل مع الأخذ بعين الاعتبار كل العوامل 

أنالدؤسسة الاقتصادية تعيش في بيئة تتميز بالديناميكية ىذا ما يستوجب استعمال أهمية التنبؤ في وتكمن 
 التقنيات اللازمة في اتخاذ قراراتها ومن ىنا تبرز أهمية ودور التنبؤ والدتمثلة في:

 ة مع البيئة الخارجية .يضمن وإلى حد كبير الكفاءة والفاعلية للمؤسسة والدرون -
 معرفة احتياجات الدؤسسة في الددى القصير والدتوسط. -
 يساىم في الحد من الدخاطر التي قد تواجو الدؤسسة. -
 يعطي صورة للمؤسسة عن توجهها الدستقبلي. -
 يساىم بقدر كبير في اتخاذ القرارات وترقب آثارىا مستقبلا.  -

 نوجزىا فيما يلي: مراحل عامةولكل عملية تنبؤية 
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 الدرحلة الأولى: تحديد الذدف من التنبؤ.   
 الدرحلة الثانية: تجميع البيانات اللازمة للظاىرة لزل التنبؤ.   
 الدرحلة الثالثة: تحليل البيانات وانتقائها لاستعمالذا.   
 راسة.الدرحلة الرابعة: اختيار النموذج الدناسب من أساليب التنبؤ بالظاىرة لزل الد   
 (0، ص 0212)بوغازي  وآخرون،  الدرحلة الخامسة: اتخاذ القرار الدناسب.   

ولشا تجدر الإشارة إليو أنو لا يدكن القول بأنو ىناك تقنية من بين الطرق الخاصة بالتنبؤ بأنها فعالة إلا إذا 
دد لجمع الدعلومات، توفر حققت لرموعة من الشروط ىي: التكلفة، الدقة، توفير البيانات اللازمة، الوقت المح

 الإمكانيات اللازمة الدادية والبشرية والدعنوية للقيام بعملية التنبؤ.
بعد معالجة تدهيدية لعملية التنبؤ بصفة عامة، نعرج الآن للعوامل التي تؤثر في ىذه العملية عند تطبيقها في 

في تحديد عدد العاملين الدطلوبين خلال فتًة الخطة  عوامل تؤثرلرال إدارة الدوارد البشرية، ومنو ىناك عدة 
القادمة، ويقوم الدديرون التنفيذيون بالاضطلاع بمسئولية التنبؤ بعدد العاملين الدطلوبين، آخذين في الحسبان 

 لرموعة من العوامل التي تحدد حجم العمالة الدطلوبة، وىي كالآتي:
 تحديد الوظائف المطلوبة:أ.

يرين التنفيذيين أن يسألوا أنفسهم ما الوظائف الدقررة مثلا في الخطة الحالية الدطلوب القيام على الددىنا     
بها؟ وىل يدكن الاستغناء عن بعض الوظائف ؟ وىل يدكن دمج بعض الوظائف معًا ؟ وىل يدكن توزيع 

اد الديزانية اختصاصات وظيفة معينة على أكثر من وظيفة أخرى ؟ وتتم ىذه الخطوة غالبًا في وقت إعد
 التقديرية للعام الدقبل.

 التأكد من أن تحديد المقررات الوظيفية تم بطريقة سليمة:ب.
للتأكد من أن تحديد الدقررات الوظيفية تم بطريقة سليمة، على الدديرين التنفيذيين أن يسألوا أنفسهم، ىل  

لأداء كل الوظيفة بفاعلية ؟ وتتم ىذه العدد الدتاح من العاملين أقل أو أكثر من الدفروض أن يكون عليو، 
الدراجعة لكل وظيفة على حدة، ويدكن للمديرين الاستعانة ببعض الأساليب والدراسات في ىذا المجال، ومن 

 أمثلتها ما يلي:
 .دراسات العمل 
 .الدقارنة مع أقسام أو مصانع أو أدوات أخرى متشابهة 
 على عددىم الدطلوب. دراسة مدى التطور في إنتاجية العاملين، وأثرىا 
 .دراسة مدى كفاءة الآلات والأساليب الفنية على عدد العاملين الدطلوب 
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 التأكد من أن من يشغل الوظيفة قادر على أدائها:ج.
يؤدي عدم إمتلاك العاملين للمهارات والقدرات اللازمة لأداء وظائفهم، إلى انخفاض الإنتاجية، الأمر  

تعيين مزيد من العاملين في نفس الوظيفة، ويؤدي الأمر إلى تكدس أعداد من الذي يلزم تعويضو من خلال 
العاملين لا لزوم لذم، لأداء عمل معين، وتؤدي عمليات التًقية إلى الوظيفة أو النقل لذا إلى نفس الأثر أحياناً، 

يحتاج الأمر من إذا لم يكن الدوظف الذي تم ترقيتو أو نقلو غير مكتسب للمهارات والقدرات الدطلوبة، و 
 الدديرين التنفيذيين أن يدرسوا ىذا الدوضوع، وأن يستعينوا بالوسائل التالية:

 .)الاستعانة بتقييم أداء العاملين )تقارير الأداء 
 .)مقارنة خلفيات الدوظفين الفعلية بمتطلبات شاغل الوظيفة )كما في وصف الوظيفة 
  ًا النقل لتصحيح أي اختلالات.الاستعانة بطرق وأساليب وبرامج التدريب، وأيض 

 تحديد تأثير التغيير المتوقع في حجم الإنتاج:د.
يجب على الدديرين التنفيذيين أن يدرسوا خطة العمل، أو خطة الإنتاج، أو مشروعات التنفيذ الددرجة في   

 يتهم وأعدادىم.خطة العام الجديد، أو الديزانية؛ لدعرفة مدى التطور الواجب في ىيكل العمالة، من حيث نوع
 تحديد تأثير التغيير المتوقع في تكنولوجيا الإنتاج:ت.

تتوافر بدائل لدى الدديرين التنفيذيين في استخدام مدى الآلية والتكنولوجيا، فهناك مستوى تكنولوجي        
 اسة الدولة.عالٍ يدكنو أن يحل لزل العاملين، وعلى الشركة أن تأخذ قرارىا بناءً على العائد والتكلفة وسي

 تحديد تأثير التغيير المتوقع في الهيكل التنظيمي:ح.
يأتي على الدؤسسات فتًات لتغيير التنظيم فيها، كأن يتم دمج أقسام، أو تصفية أقسام بكاملها، أو إذابة     

قسم جديد من قسم قديم وإنشاء وظائف جديدة، والاستغناء عن  إنشاءعمل قسم في قسم آخر، أو 
ى، ويدكن للمديرين التنفيذيين التنبؤ بإمكانية حدوث تغيير تنظيمي حسب الظروف الدتاحة، مثل وظائف أخر 

 وجود مشاكل في كثير من الأقسام وعدم انتظام العمل بها، وتضارب الاختصاصات، وغيرىا.
 تحديد تأثير الاستثمارات الجديدة:خ.
تسعى الدؤسسات الناجحة، إلى تصميم خطط إستًاتيجية وخطط طويلة الأجل لدستقبلها، تشرح     

الاتجاىات الدتدفقة للمشروع، وترسم صورتو في الدستقبل، ونوع الدنتجات 
 (www.uobabylon.edu)وجودتها.
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 معوقات تخطيط الموارد البشرية في المؤسسة..3
بأنهأحد وظائف الإدارة وىو عمل يسبق التنفيذ ويشمل دراسة وتحديد الداضي والحاضر  يعرف التخطيط  

 من أجل التنبؤ بالدستقبل ويتم من خلالو تحديد الذدف والوسائل اللازمة لتحقيق الذدف بأكبر فاعلية لشكن. 
 ؟ الفرق بين تخطيط الموارد البشرية وتخطيط القوى العاملةماىو     

مصطلح تخطيط الدوارد البشرية ىو مرادف لتخطيط القوى العاملة بينما يعتقدآخرون بأنو يرى البعض أن  
لستلف في الدضمون عنو.  تم تعريف تخطيط القوى العاملة بأنها إستًاتيجية الحصول على العاملين والانتفاع 

ستمر بالكفاءات منهم وتطويرىم. وإن الذدف من عملية تخطيط القوى العاملة ىو تزويد الدؤسسة بشكل م
والاستفادة الدثلى منها )عادة عن طريق الأساليب الإحصائية(. عندما تم طرح مصطلح تخطيط الدوارد البشرية 
رأى البعض أنو لررد تحديث ومواكبة للعصرية عن طريق تغيير الاسم ولكن الدضمون بقي ثابتا. ولكن للبعض 

عن تخطيط القوى العاملة، فعملية تخطيط الدوارد البشرية  الآخر فإن مصطلح تخطيط الدوارد البشرية ىو لستلف
تهتم أكثر بالدواضيع النوعية والثقافية، كما أنو لستلف من ناحية التفكير والدمارسة، ففي عملية تخطيط الدوارد 

ء البشرية يكون الددير مهتم بعملية التحفيز )وىي عملية تأخذ في الحسبان التكاليف والرقابة وتقييم الأدا
والأنظمة السائدة للخروج بنظام معين للتحفيز(، بينما نرى أنو في تخطيط القوى العاملة يكون الددير مهتم 
أكثر بالأرقام والتنبؤ والتوازن بين العرض والطلب. وبذلك نرى بأن الدصطلحين يختلفان في الذدف. لذلك نرى 

تخطيط القوىالعاملة، وبالتالي فإن تخطيط  أن تخطيط الدوارد البشرية ىو مصطلح أعم وأشمل ويشمل عملية
 تعريف عملية تخطيط الموارد البشريةالقوى العاملة ىو جزء من تخطيط الدوارد البشرية، ونتيجةلذلك يدكن 

بأنها: "عملية توقع احتياجات الدنظمة الحالية والدستقبلية من الأفراد من حيث العدد )باستخدام أساليب 
من حيث النوع ) باستخدام أساليب تخطيط الدوارد البشرية (, وضمان تواجد تخطيط القوى العاملة( و 

الدوظفين في الدنظمة مع النوع الدطلوب من الانطباع والتحفيز وتطوير وتطبيق خطط لتلبية ىذه الاحتياجات 
وعلى ومراقبة كفاءة ىذه الخط، وذلك في ضوء الأىداف وحجم الدهمات الدقررة في الخطة العامة للمنظمة، 

 (3، ص 0211)الجندلي،  .أساس بنية القوى العاملة الحالية والسابقة
يعتبر تخطيط الدوارد البشرية أحد الوظائف الأساسية لتسيير الدوارد البشرية في الدؤسسات ويعتبر أكثر تعقيدًا من 

 نذكر منها على سبيل الدثال لا الحصر المجموعة التالية: ويرجع ذلك لعدة أسبابتخطيط الدوارد الأخرى، 
أنو من الصعب توقع ما يقوم بو الأشخاص؛ فمن الدمكن أن يعطلوا سير الخطط بسهولة، عن طريق  -

 الاستقالة، أو الإصابة بالدرض، أو رفض القيام ببعض الدهام... إلخ.
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ضع سياسات ومناىج، تتناسب مع ىناك اختلافات بين كل شخص وآخر، ومن ثم فإنو من الصعب و  -
 تريع الأشخاص بشكل متساوي.

إن احتياجات الدؤسسة لا تكون متجانسة، ولكنها تتمثل في أعداد لستلفة من أنواع خاصة جدًا من  -
 الأشخاص، مثل: المحاسبين، والسكرتارية، والدتخصصين في الكهرباء ... إلخ.

ن معين، وفي وقت معين، ويكون تحريك ىؤلاء يكون من الدطلوب وضع مثل ىؤلاء الأشخاص في مكا -
 الأشخاص من موقع إلى آخر أكثر صعوبة من تحريك أي مورد آخر.

تعتبر إدارة العجز والزيادة من الدوارد البشرية أصعب من أي موارد أخرى، غالبًا ما لا يكون تخفيض أعداد  -
ة، قد يكون مكلفًا، كما يستهلك الأشخاص العاملين بالشيء السهل، كما أن الحصول على عمالة إضافي

 الكثير من الوقت.
يحتاج الأشخاص العاملون إلى تعامل حساس وحذر، والذي يتطلب وجود فكر متمكن وعناية من جانب  -

 الدديرين.
 ىناك العديد من الظروف البيئية التي يجب وضعها في الحسبان. -

ندرة وجود التخطيط الشامل والدفصل ومن الدرجح أن يكون لرموع ىذه التعقيدات السابقة السبب في 
 للموارد البشرية في الدؤسسات.

 
 أساليب وتقنيات التنبؤ بالطلب على الموارد البشرية:.4

بالرغم من صعوبة أو استحالة متابعة تقدير اليد العاملة خارج الدؤسسة أحيانا، إلا أن ىناك بعض  
) تقدم نظرة حول اليد العاملة وتفيد في متابعة وضعيتهاالدؤشرات والدعلومات الدمكن الحصول عليها، والتي 

تتعدد الأساليب الدستخدمة في تقدير الاحتياجات الدستقبلية من الدوارد ومن تذة  .(121، 0222عدون، 
البشرية في الدنظمة؛ حيث يدكن استخدام الأساليب الكمية أو الإحصائية أو الأساليب الوصفية أو 

لكل طريقة مزاياىا وعيوبها، فإن الدنشآت يجب أن تعتمد على استخدام مدخل متوازن  الاجتهادية؛ ونظراً لأن
يجمع بينها للوصول إلى تقديرات دقيقة، وفيما يلي عرض لدختلف الأساليب الدتبعة في تقدير الطلب على 

 الدوارد البشرية:
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 تحليل عبء العمل:أ.
لى حدة، ويتحدد ذلك بمعرفة كل من عبء العمل يقوم الدديرون بإجراء ىذا التحليل لكل وظيفة ع 

الإترالي في كل وظيفة، وعبء العمل الذي يستطيع أن يقوم بو الفرد العادي داخل الوظيفة، ويتم استخدام 
 (www.hrdiscussion.com)  الدعادلة التالية:

 . بو الفردعبء العمل الذي يقوم ÷ عدد العاملين بالوظيفة = عبء العمل الإترالي في الوظيفة 
 أسلوب حجم الإنتاج:ب.
حسب ىذا الأسلوب يعتمد في تقدير الطلب على الدوارد البشرية، على حجم الإنتاج التقديري أو  

 الدستهدف من خلال الدعادلة التالية:
حجم ÷ عدد الأفراد الحالين( × حجم الإنتاج الحالي  –)حجم الإنتاج الدتوقع القوى العاملة الدطلوبة = 

 (3، ص 0211)الجندلي، الإنتاج الحالي.
 أسلوب المجموعات الاسمية:ج.
أىم ما يديز ىذا الأسلوب ىو فصل مرحلة توليد الأفكار عن مرحلة تقييم الأفكار، فالأفكار يتم الحصول  

 عليها عن طريق الأفراد بطريقة مستقلة عن بعضهم؛ لشا يقلل من فرصة الاستعجال في التًكيز، وكذلك فإنها
تقلل من احتمالات أن يتًدد بعض الأفراد الذين يدتلكون أفكاراً جيدة في عرضها خوفاً من الرفض، ومراحلها  

 (http://kenanaonline.com)     :كالتالي
أفراد على طاولة مستديرة، يحدد القائد الدوضوع، ثم يعطي الإرشادات  5أو  2تجتمع لرموعة مكونة من   - أ

 الإجرائية.
الدشاركون بتدوين الأفكار التي تتًدد بأذىانهم، لزتفظين بقوائم أفكارىم سرية في ىذه الدرحلة، ثم  يقوم - ب

 تشجيع الأفكار الابتكارية في ىذه الدرحلة.
 يسأل القائد أفراد المجموعة لعرض أفكارىم على سبورة ورقية، حتى يتم الانتهاء من كتابة تريع الأفكار.  - ت
 أفكار بعضهم؛ بغرض التوضيح، والتطوير والتقييم. يناقش الدشاركون - ث
 يرتب الأفراد الأفكار بصفة فردية وفقًا لأفضليتها. - ج
 يتم اختيار الفكرة التي تحصل على أعلى تقدير من الدشاركين. - ح
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 أسلوب دلـفي:د.
واحدة وىي أن الخبراء لا يعد أسلوب دلفي مشابهاً لنظام المجموعات الاسمية، إلا أنو يختلف عنو في جزئية  

يلتقون أبدًا وجهًا لوجو، وتؤدي ىذه الخاصية إلى توفير الوقت والجهد، إذا كان ىؤلاء الخبراء منتشرون 
 :جغرافيًا، كما أنها تسمح بمشاركة أوسع عما ىو لشكن بالنسبة للمجموعات الاسمية، ومراحلها كالتالي

 (http://www.islammemo.cc) 
 ايا أو الدوضوعات وتقييم الاستقصاء.تحديد القض - أ

 تحديد الخبراء وطلب الدعاونة. - ب
 إرسال الاستقصاء للخبراء لتدوين أحكامهم وتوصياتهم، وإرسالذا للمنسق. - ت
 تلخيص آراء الخبراء. - ث
 إرسال الآراء المجمعة إلى الخبراء. - ج
 النهائية.تعليق الخبراء على آراء بعضهم، وإرسال التقديرات  - ح
 تطلع الدنسق إلى إتراع الآراء.ي - خ
 التوصل إلى تقدير نهائي للمجموعة. - د

 مزاياها: من*  
 تساىم في الاستفادة من آراء لرموعة كبيرة من الخبراء الدختصين. -   
 انخفاض التكلفة الدادية نتيجة تبادل الآراء عن طريق الدراسلة. -
 التأثير نتيجة لعدم الاجتماع.الانفراد والحيادية وعدم  -
 عيوبها:* ومن * 
 (001، 1995)الشعبي، أنها تستغرق فتًة زمنية طويلة في عملية اتخاذ القرارات. 

 على الطلب( )تحديد البشرية الدوارد من الدستقبلية الاحتياجات في تحديد ولشا تجدر الإشارة إليو انو يعتمد
 ضوء في الدستقبلية الاحتياجات تحديد موضوع يبحث أن بد ولا. تحقيقها إلى الدنظمة تسعى التي الأىداف

 التالية: النقاط
 . الدنظمة مستقبلا تحتاجهم الذين العاملين عدد -
 مواصفاتهم. -
 .الدنظمة في لتعينهم الدناسب الوقت  -
 توجد بها الدنظمة. التي البيئة في والتأكد الاستقرار درجة -



 

 د. معوشي عيماد ،  د. بهوري نبيل
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 .وإتاحتها البيانات توافر مدى -
 .الدتاحة الدوارد -
 .العليا الإدارة تأييد  -

 الدوارد تخطيط بمدى تتأثر كما والخارجية، الداخلية الدنظمة بأوضاع السابقة النقاط من أي على الإجابة وتتأثر
 .فأكثر(  سنوات طويلة )خمس أو متوسطة أم قصيرة فتًة يغطي وىل البشرية

( http://www.abahe.co.uk) 
  خلاصة: .5
 الحديثة. الدؤسسات تستخدمها التي الدوارد أىم ىي البشرية الدوارد أن اليوم عليو الدتعارف من أصبح        

 الإنتاج عمليات من والغاية الوسيلة وىو والخدمات. الإنتاج في والرئيسي الدفكر العنصر ىو فالإنسان
وعملية   أحداث من حولذا يدور لدا الواعي وإحساسهاالنابض  وقلبها الدنظمة ضمير أيضا وىو والخدمات.

جلبو للمؤسسة ىي العملية الحاسمة في تطور الدؤسسة لذا يعد تخطيط الدوارد البشرية وظيفة أساسية في إدارة 
الدوارد البشرية تعتًضو عدة عقبات نظرا لطبيعة العنصر البشري، كذلك من الوظائف الدهمة لصد التنبؤ والذي 

ة من الدورد البشري وتعتمد ىنا على تقنيات منها النوعية تعتمد عليو الدؤسسة في تحديد احتياجاتها الدستقبلي
أساسها الخبرة والحدس من مآخذىا التحيز والتأثر بالفرد الذي يقوم بها وأخرى كمية أساسها التحليل 

تواجو كثير من الشركات والدؤسسات بعض الدعوقات .الإحصائي والرياضي تعد نتائجا أكثر واقعية من الأولى
ء تخطيط وإدارة احتياجاتها من الدوارد البشرية والتي تعمل على التغلب عليها لضمان تخطيط جيد والعقبات أثنا

وسليم بما يضمن تحقيق أىدافها بدون أي مشاكل سواء حالية أو متوقعة قد تقابلها لتحقيق أىدافها ومن 
 :أىم تلك الدعوقات والدشاكل

ارد البشرية أو العمالة الددربة والتي تدتلك الدهارات اللازمة وجود نقص في الدو :نقص الدوارد البشرية الددربة- 
 .والدتوافقة مع إستخدام التكنولوجيا الحديثة سواء في عمليات الإدارة والإنتاج والتي يلزم تدريبها وتطويرىا

ملة نقص الدعلومات والبيانات الدطلوبة عن حجم وإمكانيات الدوارد البشرية والقوى العا:نقص الدعلومات- 
 .ومدى جاىزيتها واتجاىات سوق العمل خلال فتًات زمنية لزددة

التغييرات الطارئة علي قوانين وتشريعات العمل والخاصة بالتوظيف تحتاج لدتابعة متواصلة :قوانين العمل- 
لدتابعة كل التغيرات مثل الأجور وساعات العمل وغيرىا لشا يؤثر علي الخطط الدوضوعة مسبقا ويحتاج الي 

عديلها لتتلائم مع تلك التغييرات فإذا كانت الشركة عبارة للقارات وتعمل في أكثر من بلد يجب أن تلتزم ت
 .بقوانين كل بلد متواجدة فيها وتحاول أن توافق بين سياستها العامة وسياسة كل دولة



 

 محددات التنبؤ بالعمالة ومعوقات تخطيط الموارد البشرية في المؤسسات
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وعدم اىتمام إنخفاض كفاءة وأداء التخطيط الإستًاتيجي داخل الدؤسسة : غياب التخطيط الإستًاتيجي- 
الإدارات العليا وتقديم الدعم الكافي لو وبالتالي ينعكس ذلك علي أداء كفاءة إدارة الدوارد البشرية في أداء 

 .وتحقيق أىدافها داخل الدؤسسة
 .قائمة المراجع6

 نظرية القرارات الإدارية، دار زىران، مصر.،،(2997)  ،نادر أيوب
فعالية استخدام التنبؤ في الجهاز الإداري" الدلتقى الوطني السادس، قسم  (8222بوغازي فريدة وآخرون )

 علوم التسيير، جامعة سكيكدة.
بحث غير منشور، كلية الاقتصاد، جامعة  ،اساليب تخطيط الدوارد البشرية،(2017) حسن هشام الجندلي

 دمشق، سوريا.
، دار المحمدية -دراسة نظرية وتطبيقية–التنظيمي إدارة الدوارد البشرية والسلوك ،(8224ناصر دادي عدون )

 العامة، الجزائر.
مدى استخدام أساليب التنبؤ في تقدير حجم الطلب على الدنتجات ،(1995) خالد منصور الشعيبي

 ، م. ع. السعودية.، سبتمبر 0العدد  لرلة دورية يصدرىا معهد الإدارة العامة،الصناعية في مدينة جدة، 
http://www.uobabylon.edu.iq/uobColeges/lecture.aspx?fid=9&lcid=32511 
(consulté le : 01/01/2020) 
http://www.hrdiscussion.com/hr39020.html(consulté le : 01/01/2020) 
http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/posts/160055consulté  
le : 01/01/2020) 
http://www.islammemo.cc/fan-el-edara/Human-resources-
Managment/2010/12/31/114358.htmlconsulté le : 01/02/2020) 
http://www.abahe.co.uk/b/human-resources-as-a-system/human-resources-as-
a-system-53.pdf (consulté le : 01/02/2020) 
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أداء الموارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية  في تفعيل التنافسية مشاركة تسويق الموارد البشرية
 –تحليل اجرائي حول مدخل  –التنافسية 

،2جنادي كريم 
 

  djennadi.karim@univ-alger3.dz - 3 –بجامعة الجزائر  " أ " أستاذ لزاضر 1
 

 

 تكتًث ىذه الدقاربة البحثية حوؿ مسألة تسويق الدوارد البشرية كنموذج استًاتيجي في الدؤسسة الاقتصادية لتفعيل قدرات
ذلك و  مسؤوليات تتصف بدرجة كبتَة من التميز في الاداءو  وظائفو  لزفزة لخوض مهاـو  مهارات بشرية متميزة مؤىلةو 

السوقية التنظيميتتُ و  الديزة التنافسية لأداء الدورد البشري ليكوف بدثابة الزبوف الداخلي الذي يتحلى بالروح التنافسيةلتفعيل 
 التي تركز على الزبوف الداخلي كزبوف لديو حاجات الأولذ3 الجهة طموحات الدؤسسة على الجبهتتُو  لتحقيق أغراض

ما يديز و  كل الدتعاونتُو  تهيؤ الزبوف الداخليو  3 استعدادالجبهة الثانيةي(،و )السوؽ الداخل رغبات على الدؤسسة اشباعهاو 
مؤسسة اقتصادية عن غتَىا في القدرة على بسيَز مواردىا البشرية وتنمية استًاتيجية تسويق الدوارد البشرية للوصوؿ بالدؤسسة 

 الفعالةو  الدستهدفة الفاعلةو  حةعلى حد السواء في مواردىا البشرية الدرشو  الذ برقيق ارقى أداء تنافسي
الميزة  البشرية،التسويق الموارد  البشرية، استراتيجياتالموارد  البشرية،تسويق الموارد  3المفتاحيةالكلمات 

  .التنافسية، التنافسية
Résumé : 

A travers ce modeste papier de recherche qui va nous orienter vers une analyse 

explicative du nouveau concept marketing orienté vers les ressources humaines une 

nouvelle optique transposable dans toutes formes d’organisations économiques qui situe 

les ressources humaines comme clients internes pertinents , deux disciplines distinctes 

des sciences de gestion , la gestion des ressources humaines et le marketing se trouvent 

actuellement mariée pour mieux appréhender le pilotage des ressources humaines et les 

organisations économiques algériennes dans des contextes de marché de plus en plus 

concurrentiels incertains et complexe dans un univers mondialisé. 

Mots clés : marketing des ressources humaines, ressources humaines, stratégie marketing 

des ressources humaines, environnement organisationnel, comportement, fidélité, 

attitude, l’inertie. 

 . مقدمة: 1
ساىم التسويق في تفكتَه وتطبيقاتو الكلاسيكية على خدمة الدستهلك النهائي والدشتًي الصناعي وتنمية انظمة 

حقيق ارقى مستويات ادائو للمؤسسات خاصة التبادؿ الاقتصادي للسلع والخدمات والافكار وحتى الدعاملات لت
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وللاقتصاد عامة، وتنشيط حركة التعامل بتُ الدؤسسات في بيئة تنافسية مرتبَة للوصوؿ الذ برقيق مكانة تنافسية 
وسوقية معتبرة مع تطوير استًاتيجياتها وخططها الكامنة للوقوؼ اماـ ارتدادات البيئة التنافسية التي تزداد تعقيدا 

وىذا يتطلب ايضا الاعتناء بالتعاملات والتبادلات التنظيمية الداخلية بتُ الدؤسسة والعاملتُ وبتُ لستلف وتوترا 
الوحدات التنظيمية افقيا وعموديا وتنمية الدبادرة الفردية والتنافسية الداخلية والسوؽ الداخلي كأركاف لامناص 

سسة وىذا الدفهوـ ظهر من الاجل الاىتماـ بالأنشطة منهما عند ارساء ثقافة ومفهوـ التسويق الداخلي في الدؤ 
التي يؤديها الافراد)الدوارد البشرية( على انها منتجات داخلية وعلى الدؤسسة أف تركز بشكل كبتَ على اىتمامات 
الدوارد البشرية وبراوؿ اشباعها من خلاؿ أنشطة تسويقية استًاتيجية وتكتيكية تعمل على نشر وترويج لدشاريع 

ؤسسة الدستقبلية واسلوب تأديتها مقابل الدكافآت والتحفيزات الدقدمة للأفراد لتحقيق الكفاءة والفعالية العاليتتُ الد
 بصدد اشباع حاجات ورغبات الزبوف الخارجي. 

يعتبَر تسويق الدوارد البشرية في الدؤسسة أسلوب فلسفي وفكري مفاده الاعتًاؼ بالدورد البشري كعميل تنظيمي 
على التحكيم بتُ حاجات  استًاتيجيات وخطط تسويقية تعملاربة وثقافة السوؽ التنظيمي من خلاؿ وفق مق

وفق ورغبات الزبوف الداخلي وحاجات ورغبات الزبوف الخرجي 3أي التوازف بتُ السوؽ الداخلي والسوؽ الخارجي 
غراض الاقتصادية والاجتماعية للمؤسسة لتمثيل معادلة متساوية الاطراؼ برقق الا مطاقة الدنافسة الشرعية والنزيهة

والزبوف الداخلي منو والخارجي وبدا يضفي بعامل التنافسية الفعالة والفاعلة للمؤسسة في السوؽ والتميَز عن 
الدؤسسات الدنافسة في سياؽ امتلاكها وحصولذا على موارد بشرية فعالة برقق ذلك من خلاؿ التصميم الدثالر 

وارد البشرية وترمتتها الذ خطط تنفيذية تعك  تنافسية الدؤسسة. وفي ىذا السياؽ نطرح لاستًاتيجيات تسويق الد
 3 الاشكالية التالية

ما مدى مشاركة تسويق الموارد البشرية كمدخل لتفعيل الأداء تنافسي في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية 
 التنافسية ؟ 

 :اليةمن خلال ىذا الطرح تنصهر منو الفرضية الضمنية الت
يساىم تسويق الموارد البشرية في طرح وعرض تفكير وتصور استراتيجي للمؤسسة لتفعيل الأداء -

التنافسي لمواردىا البشرية للتطلع الى مصف الريادة كسب ولاء المتعاونين والموظفين كون الموارد البشرية 
اتهم المتميزة لتكون طاقة فاعلة يمثلون الزبائن الداخليين والسوق الداخلي للمؤسسة لمحاولة تزكية مهار 

 وفعالة لأدائها التنافسي. 
 : تتمثل أىمية ىذه الدراسة في : أىمية الدراسة-



 

 جنادي كريم
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الأهمية الاستًاتيجية والتنظيمية لتسويق الدوارد البشرية في تفعيل وتنمية  إنارة الطريق للممارستُ والأكادميتُ -
 القدرات الخلاقة والدبدعة للموارد البشرية في الدؤسسة التنافسية 

إمكانية تطوير فلسفة تسويق الدوارد البشرية في الدؤسسات التنافسية وذلك لرد الاعتبار للمورد البشري كمحددة  -
تنافسية تأىيل الدؤسسة لخوض معاركها مع الدؤسسات الدنافسة من زاوية جدارة وكفاءة مواردىا البشرية من ابعاد 

 الولاء وتنمية الراس الداؿ البشري الدتميز. 
ىتماـ الكبتَ الاستًاتيجي للموارد البشرية في الدؤسسات التنافسية كبوصلة استًاتيجية بردد الدسارات التنمية الا -

 وتطويع الدزايا التنافسية والتميَز في اختيار الدرشحتُ ومساندة الدتعاونتُ لتحقيق الولاء التنظيمي.
 3 تكمن أىداؼ دراستنا الدتواضعة ىذه في 3 أىداف الدراسة -
التًكيز وبعناية على الرأس الداؿ البشري وتنميتو كمورد استًاتيجي وتنافسي لتفعيل نظاـ ونشاط تسويق الدوارد -

 البشرية في الدؤسسة. 
قدرة الدؤسسة في الدستقبل على التمييز بتُ مواردىا البشرية الدتميزين وامكانية كفاءاتهم بشكل صحيح وطرؽ  -

 ردىا البشرية في مشاريع مستقبلية. صحيحة واعادة استثمار مردود موا
تنمية وبذدير ثقافة السوؽ والزبوف الداخلي في الدؤسسات التنافسية وحد سواء الدؤسسات التنافسية الجزائرية  -

 وذلك لإعطاء الدورد البشري الدكانة الاستًاتيجية والتنافسية في لرمل القرارات الدتخذة. 
 حدود الدراسة : -

في دور الذي يؤديو تسويق الدوارد البشرية في تثمتُ الراس الداؿ البشري في الدؤسسات  تكمن حدود الدراسة
التنافسية وذلك في قدرتو على الاىتماـ والتًكيز على ىذا الدورد كونو حجر الزاوية لخدمة العديد من الغايات 

ة في السوؽ وبرقيق الولاء التاـ ابذاه والدشاريع التي تطمح اليها الدؤسسات التنافسية وخاصة لبناء صورة ذىنية متميز 
 معاونيها في سياؽ ذلك. 

 لقد تم تفكيك محاور ىذه الورقة البحثية الى المحاور التالية :
 تعاريف أكاديدية وعلمية لتسويق الدوارد البشرية من مقاربات فكرية متباينة  -
 أهمية وأىداؼ تسويق الدوارد البشرية في الدؤسسات التنافسية  -
 مؤىلات لصاح نظاـ التسويق الداخلي في الدؤسسات التنافسية شروط و  -
 أثر عملية تسويق الدوارد البشرية في برقيق أداء التنافسي للموارد البشرية في الدؤسسة الاقتصادية -

 وتنافسيا.مشاركة تسويق الدوارد البشرية في تنمية وتطوير الأداء التنافسي للمؤسسة الاقتصادية الجزائرية استًاتيجيا 
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 :تعاريف أكاديمية وعلمية لتسويق الموارد البشرية من مقاربات فكرية متباينة .0
 أدبيات في وأساسا التسويق أدبيات في الثمانينات منذ منتظمة بصفة الدوارد البشرية تسويق تتَمنولوجية ظهرت
 التسويقية التطبيقات في الأساسية والدقومات الدبادئ استتَاد بردد التي الأسكندنافيةو  الألصلوساكسونية التسويق
 2 3التالية بالطريقة موصوفة عامة بصفة الداخلي التسويق إدماج شروط فإف بداخلها، الدنظمات نشاط حقل في

تسويق الدوارد البشرية ناتج عن أصل التغتَات النابعة من الدعاملات السلعية، بسبب وجود سياؽ تنافسي قوي، لشا 
سسات تنمية العديد من السياسات لزيادة حصتها السوقية والمحافظة عليها )الاىتماـ بشكل فعاؿ حتم على الدؤ 

بحاجات وأذواؽ الدستهلكتُ، برامج لتطوير الجودة خاصة بالدنتجات، برقيق ما توعد بو الدؤسسة )وفاء العملاء(، 
ل الدوظفة التي تندد بالدساهمة والتحفيز، فإف برقيق مثل ىذه الأىداؼ لا تصدر وإنما مرتبطة بقدرة وإدارة العوام

والدوارد البشرية ينظر لذا كميزة تنافسية كبتَة. تقوـ رىانات تسويق الدوارد البشرية على التشجيع عند الدوظفتُ 
مقاربة التوجو بالزبوف وإخضاعهم وإشراكهم ضمن مقاربات جديدة مرتبطة بالسوؽ )السوؽ الداخلي( وىذا 

" Dualلات والتي تعك  أنشطة سوقية وتنافسية داخل التنظيم للمؤسسة "كالتسويق نظتَ لمحاولة فهم التحو 
للتسويق الخارجي، يعتبر تسويق الدوارد البشرية من ىذه الزاوية فلسفة إدارية تقوـ على تنسيق الجهود والاتصالات 

برقيق تبادلات داخلية وخارجية ناجحة  والتبادلات الداخلية بتُ الدؤسسة والعاملتُ )الدوظفتُ( والدتعاونتُ بها قصد
 بتُ الدؤسسة وعملائها من جهتتُ )الداخلية والخارجية(.

لتسويق الدوارد البشرية إسهامات فكرية وعلمية للعديد من الدفكرين في ىذا السياؽ الذي أسهموا فيو بطرؽ متميزة 
سسات الاقتصادية، ومن أىم ىذه تعك  أهمية ودوره الاستًاتيجي والتنظيمي بالدرجة الأولذ داخل الدؤ 

الإسهامات ما يلي3 لتسويق الدوارد البشرية إسهامات فكرية وعلمية للعديد من الدفكرين في ىذا السياؽ الذين 
أسهموا بتقديم مقاربات متميزة تعك  أهمية ودوره الاستًاتيجي والتنظيمي بالدرجة الأولذ داخل الدؤسسات 

 0مات ما يلي3الاقتصادية ومن أىم ىذه الإسها
 ( توصلBerry 1984 في دراستو إلذ أف تسويق الدوارد البشرية ىو تطبيق للفلسفة والدمارسات )

 التسويقية بالنسبة للأفراد الذين يقوموف بخدمة العملاء.
(، إلذ أف تسويق الدوارد البشرية حتى الآف لد يتجاوز Hanel and Fors 1992كما تتوجو إسهامات )

ية لتطبيقاتو في الدؤسسات، وإنما ىو شعار يتًدد فيها، دوف أف يدتد إلذ التًسيخ كذىنية تسويقية الدستويات الراق
لدى الأفراد والدستويات التنظيمية فيها أيضا، حيث النظرة للعاملتُ باعتبارىم شكلا من أشكاؿ العملاء داخل 

قياـ الإدارة بالتسويق الفعاؿ لدنتجاتها داخل  الدؤسسة، كما توصل إلذ أف تسويق الدوارد البشرية يعتٍ ببساطة ضرورة
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الدؤسسة لدقابلة توقعات العملاء الداخليتُ أو ما يفوؽ توقعاتهم وبناء صورة طيبة لصاحب الدؤسسة الذ جانب 
 الاحتفاظ بفضل الطاقات والدهارات البشرية الدتميزة. 

أحد الأساليب ( إلذ أف Richardson and Robinson 1986كما توصلت أبحاث كل من )
الفعالة لتحقيق التميز في تقديم الدنتجات أو الخدمات ىو برستُ مستوى جودة الدنتجات والخدمات الددركة على 
حد السواء من جانب العميل النهائي عن طريق تطبيق برامج التسويق الدوارد البشرية سواء على الدستوى 

 3الاستًاتيجي أو التكتيكي.
( والتي أوضحت تأثتَ تسويق الدوارد البشرية على  2003Hagg and Allجاء بها )كما أوحت الدراسة التي 

أنو الثقافة التنظيمية للمؤسسة وذلك من خلاؿ توضيح أىداؼ وقيم أداء الدؤسسة وتوصيل ذلك للعاملتُ بها 
الفردية والجماعية  وذلك لتحفيزىم على الدشاركة الفعالة في لصاح الدؤسسة )بناء روح الفريق، تعزيز روح الدبادرة

 4لتًقية أداء الدوارد البشرية(.
يعتبر تسويق الدوارد البشرية من الابذاىات الدعاصرة في علم الادارة الحديثة والذي ظهر بشدة في نهاية القرف الداضي 

البشري وساىم أسلوبو في الاستعانة بالأنشطة التسويقية الحديثة من أجل توظيفها في ادارة وتنمية الراس الداؿ 
الدتميز وجعلو أكثر ولاء لوظيفتو ومؤسستو واشباع رغباتو ومتطلباتو كعميل داخلي بكفاءة وفعالية من خلاؿ 
استًاتيجيات وخطط تسويقية مكيَفة لتنمية فلسفة السوؽ الداخلية والتبادؿ الداخلي بتُ الدؤسسة الاقتصادية 

 وموظفيها العملاء الداخليتُ. 
ي شددت على ترمنولوجية تسويق الموارد البشرية وأشهر الإسهامات فيها في ىذا ومن أىم التعاريف الت 

 السياق ما يلي:
( تسويق الدوارد البشرية على أنو3"عملية تسويقية داخل الدؤسسة يسمح لذذه الأختَة Liger 2007يعرؼ )

وار مع الدتعاونتُ، وذلك من بتصميم وترقية أفكار ومشاريع، أو قيم أساسية للمؤسسة يحدد الاتصاؿ عن طريق الح
يهم وتعزيز إشراكهم داخل أجل التعبتَ بطريقة حرة عن الآراء أو الأفكار الدوارد البشرية وتنمية الدبادرة ف

 5".الدؤسسة
( يعرؼ تسويق الدوارد البشرية أنو3"حالة ذىنية جديدة تستند الذ تقنيات Panczuk 2007أما تعريف )

وارد البشرية بحيث يكمن للمؤسسة وادارة الدوارد البشرية بيعها والاحتفاظ بها تسويقية تتكيف مع أنشطة الد
وبذديدىا. .. تسويق الدوارد البشرية يضع حقا الدوظف في مقاربة "السوؽ " وىذا الاختَ أصبح عميل داخلي 

 6حقيقي للمؤسسة ".
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مقاربة الزبوف في مركز اىتماـ ( فإنو3ّ"ستَورة موجهة الذ تعزيز Brillet et Gavoille 2017أما تعريف )
الدنظمة، ويقع على عاتق ادارة الدوارد البشرية مهمة التعاوف مع متعاونتُ الدنظمة )في بعدىا الداخلي( وأيضا الذ  

 7كل الاطراؼ الفاعلة )في بعدىا الخارجي( ".
"مقاربة فقد عرفا تسويق الدوارد البشرية على أنو3 (La Pinta et Berthelot 2019أما تعريف )

استًاتيجية من أجل تصميم أو تطوير كل أو جزء من عروض الدوارد البشرية لدؤسسة موجهة لضو تلبية حاجات 
ورغبات العناصر الدستهدفة الداخلية )الدتعاونتُ(أو الخارجية الدرشحتُ من خلاؿ بإضفاء الطابع الرسمي ومساهمة 

 8". سةالدوارد البشرية في تصميم واعداد استًاتيجية الدؤس
من خلال استعراض لهذه الباقة من التعاريف الخاصة بتسويق الموارد البشرية من المناسب أن نتوقف عند 

 التحفظات التي نراىا مناسبة والتي تشد انتباىنا في ىذا السياق:
 ( داخل الدؤسسة.Démarche marketingتسويق الدوارد البشرية عملية تسويقية ) -
سعى إلذ تنمية وترقية الحوار مع الدوظفتُ لتنمية الدبادرة فيهم وتعزيز توجههم بدنطق تسويق الدوارد البشرية ي -

 السوؽ والدستهلك داخليا. 
تسويق الدوارد البشرية كنشاط أساسي يسعى إلذ تطوير الدعرفة عند العملاء الداخليتُ )الدوظفتُ(،  -

 التنظيمية. والخارجيتُ )الزبوف( والتًكيز على الحد من الصراعات والدعوقات
تسويق الدوارد البشرية يسعى إلذ برستُ وتغيتَ أداء الدؤسسة عن توجيو الدتعاونتُ وقدرتهم في أداء أنشطة  -

 داخلية متميزة.
تسويق الدوارد البشرية مقاربة استًاتيجية تسعى الذ تطوير عروض الدوارد البشرية وضفاء الطابع الرسمي  -

 ستًاتيجية الدؤسسة.لدساهمة الدوارد البشرية في اعداد ا
وبشكل أوضح بزغ تسويق الدوارد البشرية من إسهامات فكرية وعلمية حديثة نابعة من أدبيات حوؿ تسويق 

( وغتَىم والذي يشكل Berry 1981( ،)Forman 1995( و)Gronroos 1981الخدمات )
يدخل ضمن التطبيقات والدمارسات التسويقية الخدماتية ولديو معتٌ علاقاتي حيث يشكل بعدا  بساطا معارفيا

أساسيا ولزوريا في تعزيز قابليات تسويقية معاصرة في نشاط الخدمات ذات الصبغة العلائقية لتحقيق غاية الولاء 
دة العلاقات التي تتشكل بتُ موظفي ابذاه الزبائن وتنمية جودة الخدمات الدقدمة، وذلك في ظل تعزيز وتنمية جو 

"، وذلك بالتًكيز على الدوارد البشرية كعامل لحظة" أو "لحظة صدقالاتصاؿ والزبوف أثناء لقاءاتهم الدلقبة "
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للتنافسية في نشاط الخدمات والتي تزيد من الثقة بتُ العاملتُ والزبوف وكمحور استًاتيجي في العلاقة بتُ صاحب 
  22الخدمة والزبوف. 

وىذا يدَؿ على أف تسويق الدوارد البشرية مرتبط ارتباطا وثيقا بالعمليات والأنظمة التسويقية الدختلفة الخارجية 
والتفاعلية برقيق الوعود على الدستوى الداخلي )وعود العاملتُ( والخارجي )وعود الزبائن( وتفعيلها وتنميتها 

نهما، ويلعب التسويق التفاعلي دورا لزوريا في عملية الوفاء باستمرار والتًكيز عليها لتحقيق ارتباطات وثيقة بي
بالوعود كنظاـ يزيد من ولاء ووفاء الدتعاونتُ والدوظفي للوصوؿ الذ رضاء الزبوف الخارجي بدوارد بشرية تنافسية 

  للمؤسسة الاقتصادية.
 :أىداف تسويق الموارد البشرية على مستويين الاستراتيجي والتكتيكي .3

الهدف على المستوى الكلي، سيم أىداؼ تسويق الدواردالبشرية إلذ ثلاثة مستويات من الأىداؼ ىي3 يدكن تق
 والهدف على المستوى الاستراتيجي وأخيرا الهدف على المستوى التكتيكي.

ىو الحصوؿ على عاملتُ لذم قدرات ومهارات عالية قادرين على برمل الدسؤولية  على المستوى الكليفالذدؼ 
 22(. Anna & Christine, 2000, P3 تزاـ بتقديم خدمات عالية الجودة للزبائن الخارجيتُ )والال

فهو إيجاد بيئة داخلية يتصرؼ فيها الدوظفوف بالطريقة الدرغوب فيها : على المستوى الإستراتيجيأما الذدؼ 
والتي يتم تسهيلها من خلاؿ إجراءات فاعلة وىي ثقافة الخدمة والتدريب الداخلي ونشر الدعلومات التسويقية إلذ 

لة إزالة العوائق الدتعاونتُ والغاية من ذلك ىو تطوير وعي الزبوف الداخلي والخارجي وإيجاد التكامل بينهم ولزاو 
 الوظيفية التي تقف أماـ فاعلية تسويق الدوارد البشرية من موارد بشرية علائقية الذ موارد بشرية تبادلية. 

فهي بيع الخدمات من خلاؿ الجهود التسويقية : أما أىداف تسويق الموارد البشرية على المستوى التكتيكي
 الحاليتُ والدرتقبتُ ىم السوؽ الأوؿ للمنظمة الدقدمة للخدمة، ويجب الدفردة للعاملتُ والذي يستند إلذ أف الدوظفتُ

أف يفهم العاملوف لداذا يتوقع منهم أف يؤدوا وظائفهم بطريقة معينة، وكذلك مثولذم للخدمات والنشاطات التي 
لاىتماـ بسارسها الدنظمة وأف الخدمات يجب أف تكوف على مستوى عاؿ من الجودة وأف تكوف مقبولة كما يجب ا

(، ولا بد من الإشارة إلذ أف تطبيق فلسفة تسويق الدوارد Gronroos, 1983, P95بقنوات الاتصاؿ )
البشرية ىي ليست الغاية النهائية بحد ذاتها للمؤسسة بل بذعل الدنظمة ذات أداء أفضل وذلك يكوف من خلاؿ 

وارد البشرية وتعزيز الاندماج العالر الجودة برستُ مستويات أداء الدوظفتُ والدتعاونتُ من خلاؿ أفضل عروض الد
 20(. Cahill, 1996, P25للوظيفة وبرقيق أكبر دوراف للعمل وبرقيق رضا الزبائن الخارجيتُ )
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 شروط ومؤىلات نجاح نشاط واستراتيجية تسويق الموارد البشرية في المؤسسة التنافسية: .4
لدوارد البشرية كنظاـ متكامل ومنظم يجب أف يستوفي الشروط و من ىذه الزاوية لصد أنوّ لنجاح ستَورة تسويق ا

 التالية3
  أف تسويق الدوارد البشرية يجب اعتباره عنصرا متًابطا مع الإدارة الاستًاتيجية كنظاـ فكري وسلوكي

 متكامل يجب تواجده على مستوى القمة الاستًاتيجية للمؤسسة.
  خلاؿ الذيكل التنظيمي والإدارة )بث وانتشار الثقافة عملية تسويق الدوارد البشرية يجب أف تدعم من

التسويقية تعم أجواء التنظيم في الدؤسسة أفقيا وعموديا كشرط أساسي لبناء سلوؾ تنظيمي تسويقي فعاؿ 
 بكفاءة(.

  اتساؽ الإدارة العليا )القمة الاستًاتيجية( وتدعيمها تسويق الدوارد البشرية وىذا لإرساء الحالة الفكرية
ويق الدوارد البشرية وىذا لإرساء الحالة الفكرية للتسويق داخل الدؤسسة وخاصة في حالة تغيتَات ىيكلية لتس

 وتسويقية واستًاتيجية في الدؤسسة لكي تصبح موجهة بالسوؽ والدستهلك على الدستويتُ الداخلي والخارجي.
استًاتيجي في زرع بذور الوعي والإحساس ابذاه ما يؤكد ىذا الاستعراض على أهمية تسويق الدوارد البشرية كمحور 

الأفراد بدورىم المحوري كعملاء داخليتُ يدثلوف العنصر الأساسي ذلك على توظيف الدهارات والكفاءات والبراعة 
 في خدمة الدستهلك أفضل من الدنافستُ في السوؽ، وىذا من منطلق السوؽ والتنافسية الداخلية للمؤسسة.

 : تسويق الموارد البشريةاستراتيجية  -2. 4
يقوـ مفهوـ تسويق الدوارد البشرية على النظر إلذ العاملتُ باعتباره عملاء، وأف الوظائف ىي منتجات داخلية في 
الدنظمة، كما يجب أف تركز الدؤسسة على تطوير العاملتُ، وبرفيزىم لضو برقيق أىداؼ الدؤسسة الدختلفة وقد تم 

لداخلي في الدؤسسات بثلاثة مراحل، وعليو يدكن استعراض ىذه الدراحل على النحو برديد مراحل تطور التسويق ا
 23التالر3

 : التطبيق الاستراتيجي وإدارة التغيير -2-2. 4
وقد ركزت ىذه الدرحلة على أف تسويق الدوارد البشرية ىو الدافع أو المحرؾ لتطبيق استًاتيجية الدؤسسة، والدقصود 

العاملتُ في وضع الأىداؼ والاستًاتيجيات، وذلك لكونهم من يقوـ بتحقيق تلك ىنا ىو ضرورة إشراؾ 
 الأىداؼ، ويعملوف على تطبيق تلك الاستًاتيجيات أيضا.

 : إرضاء العاملين -2-0. 4
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تتميز ىذه الدرحلة بالتًكيز على قضايا برفيز العاملتُ وبرقيق رضاىم والسبب الرئيسي وراء ذلك، ىو في ضرورة 
 فهوـ تسويق الدوارد البشرية لتحستُ وتطوير جودة الخدمات والدنتجات الدقدمة للموظفتُ والدتعاونتُ. توجيو م

 : التوجو بالعميل -3--2. 4
وىي تعتبر الدرحلة الرئيسية الثالثة في تطوير مفهوـ تسويق الدوارد البشرية الذي يبدأ بالتًكيز على أهمية مفهوـ  

 ء، وىي التي جاءت استجابة لحاجات العملاء ومتطلباتهم.التفاعل بتُ العاملتُ والعملا
و لتسويق الدوارد البشرية دور مهم وفعاؿ في دعم الدوارد البشرية للمؤسسة، وفي تلبية احتياجاتهم، وفي تقليل معدؿ 

لعملاء،  دوراف العاملتُ في الدؤسسة، إضافة إلذ تطبيقو سوؼ يضمن التزاـ العاملتُ بتقديم أفضل الخدمات بذاه ا
كما يركز التسويق الداخلي على مشاركة العاملتُ للإدارة العليا في وضع الأىداؼ والاستًاتيجيات وذلك لتحقيق 

 الأىداؼ بالكفاءة والجودة الدناسبة. 
فتوفتَ الدناخ : Employee Morale -الزبائن الداخليين –أخلاقيات الموظفين  - 2-4. 4

ى زيادة الشعور الإيجابي الدتكوف لديهم، وتقليل الشعور بالدلل أو التذمر الدناسب لرغبات العملاء سيعمل عل
وتسهم ىذه الناحية في بناء الأس  والقواعد الأخلاقية التي ينطلق منها العاملوف في توفتَ وتقديم الدنتج بدستوى 

داتها التشغيلية الذ جانب لائق ومناسب يتسم بالفاعلية والكفاية، تساىم استًاتيجية تسويق الدوارد البشرية ولزد
الاستًاتيجية العامة للمؤسسة في تفعيل تنافسيتها السوقية وتنمية مزاياىا التنافسية والارتقاء الذ ارقى الدرجات 

من خلاؿ ، ) -Peters Thomas and Robert Waterman-1983الأداء والتفوؽ ) 
يات التدريب الدتميزة وانظمة التحفيز الدادية منها تنمية الكفاءات البشرية وتطوير رصيدىا الدعرفي من خلاؿ عمل

 والدعنوية لتفجتَ قدراتهم ومواىبهم الخلاقة والدبدعة التي تعك  صورة الدؤسسة الدتعلمة والدتفوقة.
 التنافسية: المؤسسة في البشرية للموارد الاداء التنافسي تحقيق في تسويق الموارد البشرية أثر .4

يشتَ مصطلح التنافسية الذ قدرة الدؤسسة على التناف  وما برتويو من قدرات ومزايا تنافسية لذلك الشأف ما 
يجعلها في مصف الدؤسسات الرائدة في ميداف أعمالذا والقدرة على خدمة العملاء وبرقيق أرباح معتبرة بأقل تكلفة 

 والاستيلاء على حصص سوقية كبتَة. 
" تقديم منتج 3 ( على أنها2986) percheroux richardلدؤسسة الاقتصادية يدكن تعريف تنافسية ا

أو خدمة ذي جودة عالية وسعر مقبوؿ للزبائن وبركم وأداءات عالية للمؤسسة في السوؽ مقارنة بالدنافستُ 
 . 24الآخرين، وىذا بتقدير واحتساب الحصة السوقية النسبية "
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أنها3" القدرة على انتاج السلع الصحيحة والخدمات بالنوعية ( للتنافسية 1997) Houghtonاما تعريف 
الجيدة وبالسعر الدناسب وفي الوقت الدناسب. وىذا يعتٍ تلبية حاجات الدستهلكتُ، بشكل أكثر كفاءة من 

 .25الدؤسسات الأخرى"
برقيق الأىداؼ من " القدرة على الصمود أماـ الدنافستُ بغرض 3 انها للتنافسية( 0222) أما تعريف فريد النجار

ربحية، نمو،استقرار،توسع،ابتكار وبذديد، حيث تسعى الدؤسسات ورجاؿ الأعماؿ بصفة مستمرة الذ برستُ 
الدراكز التنافسية بشكل دوري نظرا لاستمرار تأثتَ الدتغتَات العالدية والمحلية، وبرقيق التنافسية من خلاؿ لرموعة 

رة الجودة الشاملة، بذديد الدنتجات والتعبئة والتغليف، بزفيض التكاليف التحكم في التكاليف، ادا3 متغتَات منها
والأسعار، إرضاء العملاء والبحث عن عملاء لزتملتُ، الاتصالات التسويقية، الدقارنات التطويرية، بسيَز أداء الدوارد 

 . 26البشرية...الخ"
 فهي. الأعماؿ واقتصاديات الإستًاتيجية الإدارة لرالر من كل في ىامة ومكانة حيزا التنافسية الديزة مفهوـ يشغل 
  .منافسيها مع بالدقارنة متواصلة ربحية الدنظمة برقق لكي جوىرية فرصة يقدـ الذي الذاـ الإستًاتيجي العنصر بسثل
 في التنافسية الديزة فكرة بدأت حيث الداضي القرف من الثمانينات إلذ التنافسية الديزة مفهوـ بدايات ترجع و

 ) أستاذ الإدارة الإستًاتيجية بجامعة ىارفارد ( بشأف مايكل بورتر كتابات ظهور بعد وخاصة والتوسع الانتشار
 27.إستًاتيجية التناف  والديزة التنافسية

 أساسي بشكل الدوارد البشرية ويتضمن تسويق خلاؿ أسلوب من للمؤسسات مستمرة تنافسية ميزة برقيق إف
كونهم ايضا عامل من و  الدنظمة على تكاليف لررد كونهم الدتعاونتُ منو  الدوظفتُ في التفكتَ طريقة تغيتَ لزاولة

عوامل التنافسية في الدؤسسة الاقتصادية مهتموف بتنمية وبرستُ ادائها الكلي ما يعك  جودة تنافسيتها وتفجتَ 
 الاقتصادية. باقة من القدرات والديزات التنافسية التي تضفي بحقيقة تنافسية الدؤسسة 

 28: التنافسية الميزة مفهوم -2. 5
 نف  في العاملة الدنافسة الدؤسسات على التفوؽ برقيق إلذ خلالو من الدنظمات تسعى ىدفاً  التنافسية الديزة تعد

 الإدارة تعريف إلذ الباحثتُ بعض دفع الإستًاتيجية التوجهات على وىيمنتو الدفهوـ ىذا القطاع، فنشوء
 بحيث وملموس واضح بشكل الديزة واستخداـ وتطوير برديد عملية فهي التنافسية الديزة إدارة بأنها الإستًاتيجية

 .عليها والحفاظ تطبيقها يدكن
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 على للتفوّؽ الجديد وإضافة والإبداع الذاتي الجهد على يعتمد ديناميكي مفهوـ3 بأنها البعض ويعرفّها ىذا
 العميل يدركها فارقة كعلامة للسلعة الدشتًين لجذب الأفضل والتسويق العالية والتقنية النوعية خلاؿ من الدنافستُ

  .منافسيها على إضافية ميزة لذا يحقق ما وىذا الدنتج في أو الدنشأة في( الزبوف)
 نموذج خلاؿ من منافسيها مع مقارنةً  الدؤسسة تطوره والدميز الفريد الوضع3 بػ أيضاً  التنافسية الديزة عن يعبّر  كما

  .للموارد الخاص استخدامها
 والدوارد الإمكانيات لستلف عن الأولذ تعبّر  إذ التنافسية، والديزة التنافسية القدرة بتُ نميّز أف يدكن الصدد ىذا وفي
 التفردّ لرالات فتمثل التنافسية الديزة الدنافسة، أما مواجهة من بسكػنّها حيث للمنظمة قوة مصدر تشكل التي

 استغلالذا تم ما إذا التنافسية الديزة مصدر التنافسية القدرة تعتبر حيث الطويل، الددى في الدنافستُ على والتفوّؽ
  .للمنظمة التنافسية للقدرات والدتميز الأمثل الاستغلاؿ نتيجة ىي التنافسية الديزة أفضل، إذف بشكل

 : التنافسية الميزة أنواع -0. 5
 ىذه قياـ3 اثنتُ من أمر طريق عن الأخرى الشركات على تتفوؽ أف الشركات من شركة لأية يدكن الحاؿ واقع في

 بعض بإنتاج الشركة ىذه قياـ أو أقل، بتكلفة ولكن الدعروضة الأخرى بالدنتجات شبيو منتج بتقديم الشركة
 ىذه على يقُبلوف الدستهلكتُ يجعل الذي الأمر الأسواؽ، في الدعروضة الأخرى الدنتجات عن الدختلفة الدنتجات
 التي والدصروفات التكلفة تعويض إلذ يؤدي لشا الأخرى الدنتجات أسعار على تزيد التي الأمواؿ ويدفعوف الدنتجات
 .ومتميز لستلف منتج إنتاج عملية على أنفقت
 3 هما التنافسية الدزايا من رئيسياف نوعاف ىناؾ أف القوؿ يدكن سبق ما على وبناءً 

معناىا قدرة الشركة على تصميم، Cost Leadership advantage 3ميزة التكلفة الأقل  -0-2. 5
بأقل تكلفة مقارنةً مع الشركات الدنافسة وبدا يؤدي في النهاية إلذ  تكوين والتدريب المورد البشريتصنيع، و

 برقيق عوائد أكبر.
معناىا قدرة الشركة على Differentiation advantage 3: ميزة تسويق الموارد البشرية -0-0. 5

تقديم منتج متميز وفريد ولو قيمة مرتفعة من وجهة نظر الدستهلك )جودة أعلى، خصائص خاصة للمنتج، 
 . . ..(كفاءة المورد البشري المتميزةخدمات ما بعد البيع،مهارة و

الدوارد البشرية الدتميزة وآخر الدراسة في وعلى الجانب الأخر لصد أنو من الدمكن برقيق الديزة التنافسية الدتعلقة ب
لراؿ الشؤوف الاستًاتيجية تؤكد الدور المحوري لإدارة الدوارد وعلى حد سواء الدوارد البشرية من حيث تدريبها 

الدور وتلقينها الستَة والسلوؾ التنظيمي الدلائم لتكوف بدثابة القاطرة التي بذر كل أنشطة الدؤسسة كوف أف 
تفعيل القدرات الدبدعة والتنافسية للموارد البشرية الدمثلة في صورة زبائن الدوارد البشرية  لتسويق الاستراتيجي
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 Marque» داخليتُ يهتموف بخدمة الزبائن الخارجيتُ في ظل العلامة التجارية لصاحب الدؤسسة
employeur » برت طاقية الادارة الاستًاتيجية للموارد البشرية(ANDRE CAVANOL 

PASCAL ROULLE 2013 ;P: 109).) 
 3 وبالإضافة إلذ الأنواع الرئيسية السابقة للميزة التنافسية ىناؾ أنواع أخرى جديدة نذكر منها 

العديد من الدنظمات  حيث تعمل: High Quality advantageميزة الجودة العالية  -0-3. 5
 على برقيق الجودة العالية واستخدامها كأداة تنافسية وفرصة لإرضاء الدستهلك.

برقيق الجودة عندما ينجح الدنتج في تصميم وتنفيذ وتقديم منتج )سلعة أو خدمة( تشبع حاجات وتوقعات  
 . العميل الدعلنة وحتى تلك التي لد يفصح عنها التي تعي بعلامة أصحاب العمل

 ويتطلب التناف  بالجودة ػ بدوره ػ عدة مقومات تتمثل أهمها فيما يلي3  
 استلهاـ حاجات وتوقعات العملاء الداخليتُ كأساس لتصميم الدنتجات وكافة وظائف ونظم الشركة. -
 جعل جودة الدوارد البشرية على رأس أولويات الإدارة العليا. -
 اء السليم من الدرة الأولذ.زرع وتنمية ثقافة الجودة متضمنة حتمية الأد -
 لتحقيق النجاح في الأداء القائم على الابتكار. قوى البشرية المتميزة والبارعة اختيار وتدريب وحفز -
 تصميم سليم للمنتجات وتنفيذ سليم للتصرفات. -
 تطوير ادارة علاقات مع الزبائن الداخليتُ لضماف إستًاتيجية الولاء التنظيمي. -
 الجودة لإدارة الدوارد البشرية.تبتٍ فلسفة تأكيد  -
 تبتٍ مفهوـ التحستُ الدستمر. -
استخدامات متقدمة لتكنولوجيا الدعلومات في تصميم النظاـ للأجور والحوافز وانظمة الدعلومات للموارد  -

 البشرية.
 Speed advantage :29ميزة المنافسة بالسرعة  -0-4. 5

واـ الأختَة، لشا أدى إلذ ظهور ما يسمى بالدنافسة الزمنية أو السرعة مصدر جديد للميزة التنافسية خلاؿ الأع
 " حيث سيتبارى الدتنافسوف في اختصار الوقت Time-Based competitionالتناف  بالزمن" 

 . ولهذا الغرض يتوجب تحقيق ما يلي:
 تبسيط الوظائف داخل الدؤسسة من خلاؿ عمليات تقليص الحجم أو إعادة الذندسة. -



 

 جنادي كريم
 

جامعة خميس مليانة –الإبداع ير  التنظيمي للمؤسسات و التطو الصناعة و مخبر  350  
 

 عمل فعّالة ومبدعة تتميز بروح الابداع والتفاعل بتُ الزبوف الداخلي والخارجي.تشكيل فرؽ   -
 التمتع بالدرونة. -
 العمل على التًابط مع الدستهلك والدورد بصورة متكاملة. -
 تطوير الآليات السريعة للتغذية العكسية للمعلومات الدتميزة الخاصة بالدوارد البشرية.  -
 في مفضػلّ وضع على ثانياً  والمحافظة أولاً  بالتوصل ما لدؤسسة تسمح التي الإستًاتيجية نتيجة بسثل التنافسية فالديزة 

 الحاليتُ الدنافستُ ربحية متوسط من أعلى ربحية على الحصوؿ على قادرة تكوف أف لذا يسمح السوؽ، والذي
 .الدستقبل في والدمكنتُ

للمؤسسة الاقتصادية الجزائرية  تنافسيمشاركة تسويق الموارد البشرية في تنمية وتطوير الاداء  .6
 استراتيجيا وعمليا:

 والصناعي العاـ التسويقي النشاط في الدستخدمة التسويقية التقنيات لستلف تطبيق في الدوارد البشرية تسويق يساىم
 الاستًاتيجية الدشاريع لإلصاح والتسويقية الانتاجيةو  الفنية ومهاراتها قدراتها وتعزيز الدؤسسة في البشرية مواردىا لتنمية

 لأفضل التنافسية القدرات تنمية تسويق الدوارد البشرية الذ ميدانيا، ويلجئ التكتيكية وخططتها قراراتها وتصويب
 3 خلاؿ من وىذا الدتميزة البشرية الدهارات

 : إعداد الأنشطة والعمليات التي تشجع الأفراد الماىرة والفعالة -2. 6
من الضروري على مدراء الدؤسسات الاقتصادية التنافسية استخداـ وتطويع الدفاىيم الأساسية للنشاط التسويقي 
وف داخل التنظيم لغرض جذب والاحتفاظ بأفضل القدرات والدهارات البشرية الدتشبعة بروح الابداع والتعا

والائتلاؼ الايجابي بينهم، بالإضافة الذ التفكتَ والبحث في الحاجات الاساسية للعاملتُ باعتبارىا متباينة من فئة 
عاملة لأخرى بحكم تباين الدصالح والأىداؼ لدى كل فئة )'بحوث التسويق ( لغرض فهمها وبرليلها لصالح 

افسية البشرية القادرة على خدمة الزبوف الخارجي أحسن الدؤسسات والأفراد معا وذلك أيضا لتنمية القدرات التن
 وأفضل من الدنافستُ الأكثر تهديد للمؤسسة.

لذلك بإمكاف رجاؿ التسويق استخداـ اساليب البحث التسويقي لتحديد الاحتياجات الاساسية للموارد البشرية 
ة الزبوف الخارجي وكذلك بذزئة سوؽ العمل ولزاولة تلبيتها بكفاءة عالية لانتظار لزصولذا من العطاء الدقدـ لخدم

ومن ثم تعيتُ الفئات القادرة والكامنة للمؤسسة وتنمية عناصر الدزيج التسويقي لكسب ىذه الفئات البشرية 
 الدؤىلة للوظائف الشاغرة الواشكتُ على شغل وظائف جديدة بسيَز الدؤسسة عن الدنافستُ من وراء لزصوؿ أدائهم. 
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 –النقل  -الموقع  –المنافع  –الدفع او الأجرة  -العمل  –ىي فاف عناصر الدزيج التسويقي بالنسبة للأفراد 
والفرص التسويقية  - prestigeوكذلك الوجاىة  –المكفآت المادية والمعنوية  –ساعات العمل 

 الداخلية المحتملة للتنظيم. 
لموارد البشرية اعلاف للبحث عن اطارات في ىذا السياؽ يتطلب من القسم الدختص في النشاطات التسويقية ال

أكفاء وذلك بالتًكيز على بعض الدنافع والامتيازات التي يحصلوف عليها وبراوؿ التأثتَ على الجوانب الإدراكية 
والدوقفية التي تدفعهم للبحث عن فرص عمل تلبي طموحاتهم ورغباتهم، اذف استخداـ نشاطات تسويق الدوارد 

عة ومركز الدؤسسة وتأمتُ مستقبلها في السوؽ التنافسية يعتمد كلياَ على الدنافع التي البشرية للحفاظ على سم
تعرضها للإطارات الدتميزة والحفاظ عليهم وصيانة مصالحهم الدادية والدعنوية للوصوؿ بهم الذ الارتقاء الذ أعلى 

 مستويات الاداء التنافسي. ..
 البشرية المتميَزةعمليات تشغيل أنشطة التسويق للموارد  -0 .6
إذا ما قررت الدؤسسة الاقتصادية التوجو لضو السوؽ والزبوف الخارجي بجدارة مطلقة لكسب ودَه عليها التأثتَ على  

سلوؾ وتصرفات الزبوف الداخلي )الفرد( وكل الدتعاونتُ بجوَ تسوده الكياسة والدماثة واللَطف والمحبة والرفق بينهما 
ة تنفجر منها روح التعاوف والانسجاـ بتُ الزبائن الداخليتُ وزرع فيهم الدافعية والدبادرة لضماف بيئة تنظيمية فعال

التنافسية وتنمية مهاراتهم لتحقيق التفوؽ والتميَز في جودة الاداء لصالح الدؤسسة وخدمة الزبوف الخارجي بكفاءة 
رية وبرديد الوجو الجديد للتناظر بتُ الدوارد وفعالية تطوير سلوؾ تنظيمي يسعى الذ تنمية نشاط تسويق الدوارد البش

البشرية والنشاط التسويقي الدخصص لذا. إف لصاح وكفاءة أداء برنامج ونشاط تسويق الدوارد البشرية يعتمد بالدرجة 
ي الاساس على عملية التعاوف والتنسيق بتُ قسم ادارة التسويق وادارة الدوارد البشرية ويعتبراف الدفتاح الاستًاتيج

 الذي يحقق تفوَؽ ذات جودة في أداء الدؤسسة الاقتصادية. 
 استراتيجية الفريق المتماسك )فلسفة روح الجماعة( - 3. 6

الدؤسسة الاقتصادية الدطبقة لأسلوب تسويق الدوارد البشرية، إذا قاـ أحد الأفراد بارتكاب خطأ أو أركن ابذاه 
لج لتغطية او معالجة ىذا الخطأ بحكمة ورزانة دوف أف يشعر بو الزبوف الخارجي، فإف أعضاء الفريق الآخرين يو 

الزبوف الخارجي. وىذا الدوقف دائم الحدوث في صناعة الخدمة بدختلف فروعها )الفنادؽ، التأمينات البنوؾ، 
 الدصَحات،. ..ألخ (.عندما يركن الدوظف )الزبوف الداخلي( في عملية ما أو نشاط موجو مباشرة للزبوف الخارجي
فاف عدد من الدوظفتُ الآخرين يستدركوف ذلك الخطأ ويبادروف الذ برستُ الدوفق القائم بكل كياسة ودماثة 

 للمحافظة على صورة الدؤسسة والاحتفاظ بالزبوف الخارجي وإدامة العلاقة معو بشكل مستديم.
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 التوجو نحو التدريب الأولي كأساس لنجاح تسويق الموارد البشرية -4 .6
التوجو بأسلوب التدريب الأولر عملية استًاتيجية لتنقيح القدرات والدهارات للموارد البشرية في الدؤسسة إف 

الاقتصادية لتمكتُ العاملتُ من برقيق أغراض التي وجدوا من أجلها بكفاءة وفعالية وزيادة قدرتها التنافسية 
يق التمكتُ والرضا الوظيفي الدتميزين وتنمية الدهارات والوصوؿ للارتقاء بجودة العروض الدقدمة للزبوف الخارجي وبرق

والدعارؼ والدمارسات الوظيفية والتقنية والتكنولوجية الدرافقة لغرض التميَز في الأداء وزرع روح الدبادرة الخلاقة 
خلاؿ التنسيق والدبدعة لدى الأفراد العاملتُ لتتصلَب العلاقات الدتبادلة بتُ الزبوف الداخلي والزبوف الخارجي من 

والتعاوف بتُ البرامج التدريبية لإدارة الدوارد البشرية والأنشطة التسويقية الداخلية الدعلنة والفاعلة لذا. والشكل الدوالر 
 .يوضح فكرة التدريب الأولر لتنمية الدهارات والدعارؼ لدى الأفراد

  )هارات ومعارف العاملين )المتعاونيندور التدريب الأولي في تنمية التفاعل الايجابي لم :22 الشكل رقم
 
 
 
 
 
 
 
 
 

، 2002"، دار اليازوري للنشر والتوزيع، عماف، الاردف،  تسويق الخدمات3 حميد الطائي، بشتَ العلاؽ، " المصدر
 355ص3 

 تنقيح ىذه الدهارات والقدرات الدعرفية والعلمية والتقنية لتطويع أداء الدؤسسة وجعلو فيحيث يساىم التدريب 
يحضا بالجودة والتميَز عند التفكتَ في التفاعل والتعامل مع الزبوف الخارجي وعليو وجبَ تهيئة الجوَ التنظيمي الدلائم 

ة بذعل الدوظف زبوف داخلي لخدمة الزبوف الخارجي بكفاءة لذلك من خلاؿ تكوين وزرع رؤية تسويقية داخلي
وفعالية لتحقيق التناظر بتُ السوؽ الداخلي )و التناف  التنظيمي في الدؤسسة( والسوؽ الخارجي ) التناف  بتُ 

 الدؤسسة ومنافسيها(.
 3 الذ تنمية التدريب الأولر في الدؤسسة يلي حتُ السعى و عليو توجب على الدستَ )الددير( انتهاج ما

 الدعرفة
knowledge 

 الدهارات
skills 

 الكفاءة
Competence 

 الابذاىات
attitudes 
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 أف يعي جيدا أف التدريب الأولر ىو أحد الوسائل الدستخدمة في العمل لتنمية تسويق الدوارد البشرية.  -
أف يكوف مهيئا لزرع وتنمية رؤية تسويقية داخلية لتمكتُ العاملتُ من الاستعداد للمواقف الاستًاتيجية  -

 ف الخارجي. والتسويقية ابذاه الزبو 
فهم وادراؾ دور وأهمية التدريب لدساعدة العاملتُ على تقبل وتنفيذ القرارات والأىداؼ الاستًاتيجية للمؤسسة  - 

 بكفاءة وفعالية عاليتتُ لتحقيق أرقى أداء. 
 نشر وبثَ المعلومات التسويقية كأساس لتحقيق فعالية أداء العاملين – 5-5-

لتسويقية لدى أفراد الدؤسسة على برقيق فعالية أكبر الذ عدد أوفر من العاملتُ ترتكز عملية نشر الدعلومات ا
 3 الدؤىلتُ لأداء مهاـ متخصصة موكلة اليهم لتحقيق رضا الزبوف الخارجي وىي على الدنواؿ الآتي

ة العلاقة مع ادار الاىتماـ بالاتصاؿ الدباشر والتفاعل الباىر بتُ الزبوف الداخلي والخارجي بالاستخداـ أسلوب  -
 (. CRM)  – الزبون
برديد الأدوار والدسؤوليات والسلطات لكل الدستويات التنظيمية وعلى العاملتُ فيها أف يدركوا جيَدا تلك الدهاـ  -

والأنشطة الدوكَلة إليهم لتحقيق سلوؾ تنظيمي تسويقي داخلي يقوـ أساسا عل فكرة ومبادرة خدمة الزبوف 
 الخارجي. 

خداـ الدنشورات والدطبوعات التي تعك  رسالة واستًاتيجية الدؤسسة ابذاه اسواقها وزبائنها الداخليتُ الزامية است -
والخارجيتُ والقدرة على خدمتها بكفاءة وفعالية كجزء لا يتجزأ من عملية الاتصاؿ التسويقي الداخلي بدرجة 

 الأساس.
في عملية الاتصاؿ التسويقي الداخلي والتًكيز على الولوج الذ استخداـ الاساليب الافتًاضية والدعلوماتية  -

 عمليات التدريب الدستمرة والدتطورة لدلاحقة الابتكارات في لراؿ التدريب الدتطور.
يتطلب من الادارات بدرافقة ادارة التسويق الدوافقة على استًاتيجيات ونشاطات التسويقية للموارد البشرية التي  -

الدعلومات وتعليمات في شكل حملات تسويقية حوؿ موفق الدؤسسة من الدوقع تساىم في نشر وبث باقة من 
السوقي والتنافسي ودور العاملتُ في تطويره جراء تنمية أدائهم لتحقيق الأىداؼ الدقررة من خلاؿ جودة 

 استًاتيجيات تسويق الدوارد البشرية التي تزعم الذ تطوير اداء العاملتُ وتنمية الولاء التنظيمي. 
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 تصميم وتنفيذ نظام المكافآت والإقرار بمحصول العاملين )الزبائن الداخليين(: -6. 6
إف عملية تصميم نظاـ الدكافآت مرىوف بإيراد أداء العاملتُ من خلاؿ الدهاـ والأنشطة الدقررة لديهم وتأديتها 

كبتَ بنظاـ الدكافآت الذي يساىم بكفاءة وفعالية وعليو وجب عل انشطة تسويق الدوارد البشرية أف يولر اىتماـ  
 3 في تفجتَ روح الابداع والدثابرة عند الأفراد )الزبائن الداخليتُ( وذلك

التوجو بأسلوب إدارة بالفريق الواحد لتحقيق التآزر الإيجابي لنشاطات تسويق الدوارد البشرية ابذاه الدوظفتُ  -
والدرشحتُ الحاليتُ والمحتملتُ والتسويق العلائقي من خلاؿ تشجيع الدبادرة الجماعية والأسرية داخل التنظيم ومنو 

 صوؿ الصادر من الأداء الدبرمج للفريق حسب الأولوية. صياغة نظاـ للمكافآت يخضع للمعايتَ الدسطرة والمح
اف الاستًاتيجية التسويقية للموارد البشرية الناجحة التي برقق عمل متجدد ومبدع يعتمد بدرجة الأساس  -

على الكفاءة والبراعة والدهارة لدى العنصر البشري الدتميز الدتسلح بأحدث الدعارؼ والدمارسات الادارية والتسويقية 
 وغتَىا التي تعك  جودة الاداء الدوجو للزبوف الخارجي والتميَز عن الدنافستُ في ىذا الشأف. 

إف السمة أو الديزة الجوىرية لخطط تسويق الدوارد البشرية ىو التدريب الدتجدد والدعاصر الدكلل بأحدث  -
لدوظف الدتميز العنصر الاستًاتيجي الدعارؼ والتقنيات والاساليب والدمارسات الدتميزة التي بذعل من الدتعاوف وا

لتحقيق الديزة التنافسية والانفراد بدكانة سوقية راقية جدا واكتساب ودَ الزبوف الخارجي من خلاؿ التفاعل والتعامل 
 الايجابي والدهنية الكامنة التي برقق رضا التعامل. 

 خاتمة: .7
سة عليو أف يزرع حالة فكرية تسويقية صلبة برقق حتى يكتب لتسويق الدوارد البشرية النجاح الدطلق في الدؤس

القناعة الدطلقة لدى الأفراد العاملتُ )الدوارد البشرية ( فيها بأهمية النشاط التسويقي لي  على الدستوى الخارجي 
لخدمة الزبوف وأنما يتسع الذ أبعد من ذلك من خلاؿ انتقاؿ الدنظور التسويقي الخارجي للتسويق الذ الدنظور 

نظيمي للتسويق بذلك تنمية الراس الداؿ البشري الذي يركز على نقل فكرة وروية السوؽ والدنافسة داخل التنظيم الت
لتعمَ كل أجوائو وجعل كل أعضاء التنظيم ىم زبائن داخليتُ لديهم الدهارات والقدرات والتحفيزات الدطلقة لخدمة 

 اءة وفعالية والعلامة الدتميزة لصاحب الدؤسسة. الزبوف الخارجي جراء الأداء الدتميز الذي يؤذونو بكف
 3 من اىم الاستنتاجات الدتوصل اليها في ىذا السياؽ3 الاستنتاجات المتوصل اليها -
 تسويق الدوارد البشرية رافد من روافد الادارة الاستًاتيجية للموارد البشرية ؛ -
القدرات البشرية الدبدعة والخلاقة بناء على تسويق الدوارد البشرية نشاط واستًاتيجية تعمل على تفعيل  -

 فلسفة الزبوف الداخلي والسوؽ التنظيمي ؛
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استًاتيجية تسويق الدوارد البشرية تتداخل وتتكامل مع الاستًاتيجية العامة للمؤسسة التنافسية وتنسق مع  -
 استًاتيجية الدارد البشرية ؛

رية ضمن مقاربة السوؽ التنافسي الداخلي والخارجي يساىم تسويق الدوارد البشرية في تنمية الدوارد البش -
 وتطوير الديزة التنافسية للموارد البشرية كرافعة استًاتيجية لتعميم مفهوـ تسويق الدوارد البشرية للمؤسسة.

 من التوصيات المحتملة لذذه لدراسة3 : التوصيات المقترحة
التسويقية التنظيمية للموارد البشرية خاصة لتطوير الديزة تنمية الوعي والثقافة التسويقية عامة والثقافة  -

 التنافسية للموارد البشرية استًاتيجيا وعمليا ؛
 اعادة ىندسة الدهاـ والوظائف التنظيمية بساشيا مع السوؽ التنافسية التنظيمية والسلعية ؛ -
تًاتيجيات تسويق للموارد تفعيل عمليات التدريب والولاء التنظيمي للموارد البشرية من خلاؿ تطوير اس -

 البشرية بناء على اسلوب ادارة الجودة الشاملة للموارد البشرية. 
 .التوجو برقمنة أسلوب تسويق الدوارد البشرية في ظل مؤسسة اقتصادية جزائرية ذكية. -
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  373- 357ص
 ودورها الحديثة لإدارة الموارد البشرية الخامس:الاتجاهات العلمي الوطني الملتقىكتاب 

 عن بعد ضراالتحعبر تقنية  2021جويلية  4 المنظم يوم في تميز أداء منظمات الأعمال

   

إن الدنظمة الفعالة ىي تلك التي تستطيع وضع أنظمة بسكنها الاستغلال الأمثل لدواردىا الدادية والدالية  :ملخص
والبشرية، ومن بتُ ىذه الأنظمة نظم معلومات الدوارد البشرية التي تهدف الدنظمة من خلالو إلى برقيق الاستغلال الأمثل 

تسجيل، بززين  وكذاتي تكون عبارة عن بيانات حول الدوارد البشرية للمورد البشري، من خلال برديد مدخلات النظام ال
اجل إعطاء لسرجات تستعملها الدنظمة في تسيتَ وإدارة الدوارد  البيانات منتصنيف، برليل، تفستَ تدقيق ومراجعة 

 مالبشرية لديها والتي تكون في شكل تقارير حولذ
من خلال نظام معلومات الدوارد البشرية وان  الدتعلقة بجاءت ىذه الورقة البحثية في لزاولة للكشف عن الج

من الاستغلال الجيد لذذا الدورد الذام ولعل أىم وأبرز وظيفة يؤديها ىي تزويد  الدؤسسات لرموعة من الوظائف التي بسكن
صنع القرارات الإستًاتيجية بعيدة الددى كما يؤدي وظائف  من اجلالإدارة  هاالإدارة العليا بالدعلومات، حيث برتاج

 أخرى وىي برديد الدسؤولية، تنظيم إجراءات العمل، السيطرة والاستفادة من الدوارد الدتاحة وضمان انسياب العمل 
 : نظم، معلومات، موارد بشريةالكلمات المفتاحية

Abstract 
An effective organization is the one that can put in place systems that enable 

optimal utilization of its physical, financial and human resources, and among these 

systems are human resources information systems through which the organization aims 

to achieve good exploitation of the human resource, by defining the system’s inputs in 

order to give outputs that the organization uses in managing Its human resources 

 

This research paper came in an attempt to reveal the aspects related to the human 

resource information system through a set of functions that enable institutions to make 

good use of this resource. Other functions are determining responsibility, organizing 

work procedures, controlling and utilizing available resources and ensuring work flow 

Keywords: systems, information, Human resources 
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 مقدمة .1
تسعى إدارة الدوارد البشرية للاستثمار الأمثل في الدورد البشري من خلال القيام بعدة أنشطة ووظائف 
تهدف إلى الاستغلال الأمثل احتياجات الدنظمة من الدوارد البشرية في الوقت الدناس  ووضعها في الدكان 

لك تكون الدنظمة قادرة على مواجهة وبذأىيلها وتطويرىا من خلال تالدناس  والعمل على الحفاظ عليها 
 .التطورات والظروف المحيطة بها لستلف

أنظمة الدعلومات تلع  دورا لا يستهلان بو في الدنظمة، بالنظر للعلاقة التي تربطها بدختلف الإدارات، 
البيئة  على اعتبار كونها الوسيلة التي تساعد الدنظمة على مواجهة لستلف التحديات والرىانات التي تفرزىا

السرعة اللازمة حتى التي توفرىا بالدقة و  دقيقة ال الدعلوماتالداخلية والخارجية لأي منظمة، وذلك بواسطة ما 
بسكنها من التسيتَ الحسن والفعال لدوردىا البشري ىذا كما تؤدي ىذه الإدارات وظائفها على أكمل وجو،  
مواكبة ىذه  يشتًط عليهاتحقيق أىدافها وبرستُ أدائها لشا الذي يعد من أىم الدعائم التي تستند إليها الدنظمة ل

 . واستمراىاالتغتَات لضمان بقائها 
لستلف و نظام معلومات الدوارد البشرية  بتُطبيعة العلاقة الى  تطرقكمحاولة لل  البحثية جاءت ىذه الورقة
النظام وذلك من  بواسطة ىذا الاختَةىذه لزاولة فهم آلية تفعيل مهام  اجلمن و وظائف إدارة الدوارد البشرية 

من بينها نظام معلومات الدوارد البشرية، وإدارة الدوارد البشرية  ،خلال تقديم إطار مفاىيمي لأنظمة الدعلومات
أثر استخدام نظام معلومات الدوارد البشرية على وظائف إدارة الدوارد البشرية والكشف عن  لإبرازووظائفها 

 .لحصول عليها من خلال ذلكالدنافع التي لؽكن ا
 ة:الأتيمن خلال ما سبق تتجلى معالم إشكالية الدراسة في التساؤل 

 تتمثل وظائفها وتطبيقاتها؟ وفيماماهية نظم معلومات الموارد البشرية  -
 لزاور رئيسية 3للإجابة على إشكالية الدراسة تم التطرق إلى 

 مفاىيم عامة حول نظم الدعلومات.المحور الأول: 
 مفاىيم أساسية حول نظم معلومات الدوارد البشرية.المحور الثاني: 

 وظائف وتطبيقات نظم معلومات الدوارد البشريةالمحور الثالث: 
 مفاهيم عامة حول نظم المعلومات .2

يشهد العالم منذ سنوات قليلة ماضية تطور ىائل في نظم الدعلومات على مستويات عدة، الأمر الذي 
يستلزم الأخذ بها واستخدامها تطبيقها في الأجهزة الإدارية الحكومية في الدول العربية، حيث تعتبر أحد الدوارد 

الحالية التي تتصف بالتغتَ السريع واشتداد الأساسية لتلك الأجهزة سلاحها الاستًاتيجي في التعامل مع الظروف 
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الدستوى المحلي وإلظا أيضا على الدستوى الدولي، وذلك حتى تستطيع تلك الأجهزة  علىحدة الدنافسة ليس فقط 
 التغل  على كافة الدعوقات الروتينية من جهة والتواؤم مع طبيعة العصر ومنتجاتو الالكتًونية مع جهة أخرى

 المعلوماتمفهوم نظم  1.2

ها الدؤسسات تتكون من لرموعة من الدكونات التي تستخدمالتي  ليةالآنظم تلك النظم الدعلومات ىي 
( لظوذج تصوري لدكونات 1باستقبال البيانات، وبرويلها إلى منتجات معلوماتية، والشكل رقم ) من اجل القيام

لدعلومات مع جميع الأنشطة الدتصلة بالدعلومات، نظام الدعلومات يوضح أىم موارده وأىم أنشطتو، وتتعامل نظم ا
وابزاذ القرارات لتشغيل الجهاز الإداري بغرض رفع كفاءتو وفاعليتو عن طريق توفتَ الدعلومات وتدعيم قرارات 

 .الدسئولتُ
 (: نموذج لمكونات نظم المعلومات1الشكل )

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 277، ص 2002السالم،: مؤيد سعيد المصدر
 

الخارجية وبتُ احتياجات وإمكانيات  متغتَات البيئةفي برقيق التكامل بتُ مهما الدعلومات دورا  تلع 
من  الحاجة إلى ضرورة وجود نظام للمعلومات ظهرت لدؤسسات. وىناك عديد من الابذاىات في لدؤسسةوقدرات 

إلى زيادة التخصص وتقسيم العمل،  ىذه الابذاىات: الابذاه من أىم اجل القيام بدختلف العمليات الادارية
وظهور أسالي  جديدة في ابزاذ القرارات، والابذاه لضو اللامركزية في الإدارة، والتوظيف الدؤقت للاستفادة من 

، 2002،سعيد السالم مؤيد)مهارات معينة ولأداء مهام لزددة، وبروز ظاىرة العولدة والتحول لضو اقتصاد الخدمات.
 (277_ 262ص 
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 نظم المعلوماتأهداف  2.2
أنواع التكنولوجيا لتشغيل ومعالجة وبززين ونقل الدعلومات في شكل  لستلفتستخدم نظم الدعلومات 

وىو ما يعرف بتكنولوجيا الدعلومات التي تشمل الحاسبات الآلية ووسائل الاتصال وشبكات الربط  معلوماتي
 من العناصر التي لؽكن ذكرىا فيما يلي: ف إلى لرموعةدوأجهزة الفاكس وغتَىا من الدعدات. حيث أنها ته

 برديد نوع الدعلومات الدطلوبة والحاجة إليها؛ 
   إليها؛برديد الأطراف التي برتاج الدعلومة وكذا الجهة التي تذى 
 برديد شكل وكلفة وألعية الدعلومة؛ 
 برديد ميكانيكية تصنيف وموازنة الدعلومات ومن ثم معالجتها؛ 
  لزمد على التغذية العكسية وتعيتُ كيفية برستُ نظم الدعلومات.برديد متطلبات السيطرة(

 (73عبد الأمتَ الناصر، ص
 نظم المعلومات. أنواع  3.2

عمليات الدستويات الإدارية  الدؤسساتللقيام بدختلفلؽكن تقسيم نظم الدعلومات التي تستخدم داخل 
 الدختلفة إلى أربعة أنواع رئيسية كما يلي:

 نظم معالجة العمليات (أ 
، الدؤسساتلدعم أنشطة التشغيل الدختلفة داخل  ضروريةال دوريةىي نظم للمعالجة الآلية للعمليات ال

ىي معالجة البيانات وإنتاج التقارير، ومن أمثلة نظم معالجة العمليات: نظام شئون الدوظفتُ، نظام  هاوأىم وظائف
 الشئون الدالية، نظام الدستودعات ومتابعة الدخزون. 

 نظم المعلومات الإدارية: (ب 
 روريةلضلرموعة من العمليات الدنتظمة التي تدعم الدستويات الإدارية الدختلفة بالدعلومات ا منتتكون 

، ومن أمثلة ىذه النظم: نظام معلومات التسويق، الدؤسساتوابزاذ القرارات داخل  انشطتهالدساعدتها في تنفيذ 
 نظام معلومات التمويل، نظام معلومات الإدارة العليا

 نظم دعم اتخاذ القرارات  (ج 
ابزاذ القرار أساس ، حيث تعتبر عملية الدؤسساتدعم أنشطة ابزاذ القرارات داخل ذه النظم بىتقوم 

وغتَىا وبالتالي  العملية الإدارية. ويواجو الإداريتُ العديد من الدشكلات الدتعلقة بالتخطيط ووضع الخطط
الدشكلات تنوع في طبيعة وشكل ه عن ىذشأ اختيار أفضل الحلول للاستغلال الأمثل للموارد الدتاحة. وين
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 احتياجات الدؤسسة منيستدعي نظم معلومات قادرة على تلبية الدعلومات التي لػتاجها الإداريون، الأمر الذي 
 الدختلفة وفي لستلف المجالات الوظيفية.  الدعلومات 

 نظم المعلومات المكتبية: (د 
في  اتأو تغيتَ  تطريق إجراء تعديلا عنالروتينية الدكتبية والسكريتارية تهدف إلى برستُ كفاءة أعمال 

عمليات: بذهيز الدعلومات، ىذه اللتسهيل  متطورةتستخدم ىذه النظم تقنيات كما ىياكل أنشطة الدكات ،  
 (565_ 541,ص2006)يوسف الطائي،  بززين واستًجاع الدعلومات، نقل الدعلومات

 استخدام نظم المعلومات. معوقات 4.2
معوقات رئيسية  ثلاثإلى  الدؤسساتلؽكن تصنيف أىم الدعوقات الدتعلقة باستخدام نظم الدعلومات في 

 ىي: 
 أ( معوقات تنظيمية وإدارية: 

ىي انعدام  الدؤسسةأىم الدعوقات الدرتبطة باستخدام تكنولوجيا نظم الدعلومات في  لعل ان أحد
وذلك لعدم وجود سياسة عامة  التخطيط والتنسيق والرقابة على الأنشطة الدتعلقة باستخدام ىذه التكنولوجيا

المجال. وما يزال الاىتمام لزدودا بعملية صياغة إستًاتيجية فنية موحدة تساعد في توحيد فنية موحدة في ىذا 
. وما يزال الابذاه السائد ىو لضو الحصول على أكثر ما لؽكن من طاقات ىذه هامفاىيم وأسس استخدام

إلى الضياع والذدر في التكنولوجيا بغض النظر عن مدى إمكانية الإدارات الدختلفة في الانتفاع منها، لشا يؤدي 
 ىذه الدوارد العامة.

 ب( معوقات بشرية:
يعتبر العنصر البشري ىو أىم العناصر في أي نظام، إذ بدون ىذا العنصر لا لؽكن لأي نظام أن لػقق 
أىدافو الدرجوة، فالدعدات والآلات والأجهزة وكل وسائل التقنية الحديثة ما ىي إلا عناصر خاملة بدون العنصر 

مليون نسمة أكثر من نصفهم  273ي. وعلى الرغم من أن الدول العربية تتمتع برصيد بشري يبلغ حوالي البشر 
سنو( إلا أنهم لا يسالعون بشكل فاعل في تطوير واستخدام نظم الدعلومات  60-25في سن العمل )

فيها معظم الدول العربية  والحاسبات الالكتًونية في الأجهزة الإدارية، وذلك نظرا للخصائص التالية التي تشتًك
 في ىذا المجال وىي:

  على الدستوى 22.5% في مقابل 39نسبة الأمية العالية في الدول العربية والتي تصل إلى حوالي %
 م. 2002العالدي حس  تقرير التنمية البشرية لعام 
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 الكوادر الفنية الدتخصصة في ىذا المجال، وخاصة بالنسبة للكوادر التطويرية كالمحللتُ والدبرلرتُ  ندرة
ومهندسي الصيانة وغتَىم، حيث أن ىذه الكوادر ىي وحدىا القادرة على الارتقاء بدستوى استخدام 

ول العربية بل بستد تكنولوجيا نظم الدعلومات بشكل علمي وفعال. ولا تقتصر ظاىرة الندرة ىذه على الد
 لتشمل معظم الدول النامية. 

  الفجوة الكبتَة الفاصلة بتُ الفنيتُ العاملتُ في لرال نظم الدعلومات وبتُ الدستفيدين من ىذه
التكنولوجيا لشا لغعل الاتصال والتفاىم بتُ ىاتتُ الفئتتُ ضعيفا. ونتيجة لذلك يتم تصميم أنظمة لا تلبي 

م الحالات، وىذا يعتٍ ىدر الدزيد من الوقت والدوارد. ولذلك لغ  التًكيز على حاجة الدستفيدين في معظ
تأمتُ الاتصال الدناس  لإلغاد التنسيق الدستمر والتعاون خلال جميع مراحل بناء الأنظمة منذ الدراسة 

ياجات الأولية وحتى الانتهاء من عملية التنفيذ والاختيار لضمان الوصول إلى أنظمة فعالة تلبي الاحت
 الفعلية.

تواجو استخدام نظم الدعلومات في الأجهزة الإدارية الحكومية في بعض الدول العربية ـ خاصا ذات العمالة 
الكثيفة العدد ـ مشكلات ذات طابع اجتماعي نظرا لدا تسببو الديكنة من تقليص فرص العمل وإلغاء الكثتَ من 

لزمد )الاجتماعيةولوجيا جديدة، ولؼلق العديد من القضايا الوظائف، لشا يؤدي إلى مقاومة العاملتُ لأي تكن
 (550_ 467, ص  2008 الصتَفي،

إمكانيات استخدام ىذه التكنولوجيا في تهديد الحريات الشخصية للأفراد وغتَىا من العوامل 
 الاجتماعية سيكون لو كبتَ الأثر في مقاومة استخدام ىذه التكنولوجيا.

 َبعض الدراسات إلى أن الشبكات الخاصة بالشركات والدؤسسات تتعرض للانتهاك بدعدل  وتشت
 مرة كل عام 25إلى  22يتًاوح من 

  زاد التقدم التكنولوجي كلما أصبح من الصع  حماية شبكات الدعلومات وكلما زادت تكلفة  وكلكما
 تلك الحماية، الأمر الذي يتطل  التخطيط لدواجهتو والإعداد الثقافي والاجتماعي لتقبل ىذه التكنولوجيا.

 ل خاص تلك التي اللجوء إلى استخدام الكوادر الأجنبية والاعتماد عليها في بعض الدول العربية وبشك
ذات إمكانات مالية وفتَة، وغالبا ما تكون ىذه الكوادر أقل اىتماما ـ نتيجة لعدم الانتماء ـ بالتعرف على 
الدتطلبات والاحتياجات الحقيقية للجهات التي تستخدم نظم الدعلومات، بالإضافة إلى الدشكلات الناجمة 

 والوطنية. عن صعوبة الاتصال والتفاىم بتُ الكوادر الأجنبية
 معوقات تقنية وفنية:ج( 
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تتمثل الدعوقات التقنية والفنية في ضعف انتشار تقنية نظم الدعلومات والاتصالات في الكثتَ من الدول 
العربية، فبعض ىذه التقنيات دخلت إلى الدول العربية في وقت متأخر نسبياً مقارنة بالدول الدتقدمة، كما أن 

ت قليل نسبياً والتعامل مع أسماء مواقع الانتًنت يكون باللغة الإلصليزية، الأمر الذي المحتوى العربي على الانتًن
ساىم في إلغاد حاجز لدى اللذين لا لغيدون غتَ اللغة العربية. وللتغل  على ذلك لابد من إلغاد الدزيد من 

، ص 2007خضتَ حمود، ) العربيةالدواقع العربية ودعم إلغاد مواصفات قياسية لوضع أسماء مواقع الانتًنت باللغة 
242 _260) 

 مفاهيم أساسية حول نظام معلومات الموارد البشرية
إنّ التأكيد على ضرورة أن تكون إدارة الدوارد البشرية إدارة إستًاتيجية يستدعي أن يكون لذا نظام معلومات 
بشرية متطور يتلاءم وطبيعة التطورات الحاصلة في المجالات الاقتصادية والسياسية والقانونية والاجتماعية المحيطة 

ويساعد الإدارة على ابزاذ القرارات السليمة سواء الدتعلقة  قادر على مواجهة التحديات والعقبات بالدنظمة، نظام
 منها بإدارة الدوارد البشرية أو تلك التي ترتبط بالدنظمة بصورة عامة وبالتالي تقليل التكاليف وتوفتَ الوقت.

 نظم معلومات الموارد البشرية مفهوم 1.3
 بأنو:عريف الذي يقول أوجدت عدة تعاريف لنظام معلومات الدوارد البشرية أبرزىا الت

" نظام يسعى إلى توفتَ الدعلومات التارلؼية والحالية والدستقبلية التي لػتاجها الدديرون لابزاذ القرارات الدتعلقة 
 بفاعلية استخدام العنصر البشري والرفع من مستوى أدائو في برقيق أىداف الدنظمة".

يتكون بدوره من عدة أنظمة فرعية أخرى تعمل مع " نظام فرعي من نظام الدعلومات الشامل في الدنظمة 
بجمع البيانات بنواحي النشاط الدتعلقة بالدوارد البشرية ومعالجة  ومتناسقة، لؼتصبعضها البعض بصورة متًابطة 

ىذه البيانات وبرويلها إلى معلومات مفيدة لحل مشاكل صنع القرارات الخاصة بالدوارد البشرية مع ضرورة بستع 
 لومات بالكمية والجودة والدقة والتوقيت الدناسبتُ ".ىذه الدع

تقييم  التدري ، نظاممن ىذا التعريف نستنتج أن ىذا النظام يتكون من عدة أنظمة فرعية وىي نظام 
 الحوافز الأجور، نظام العاملتُ، نظام

 ولؽكننا وضع تعريف لستصر لنظام معلومات الدوارد البشرية بأنوّ: 
آلي لجمع وبززين واستخراج الدعلومات الخاصة بالدوارد البشرية عن طريق بناء قاعدة بيانات تضم البيانات  " نظام

 (85، ص 2002)حيدر معالي فهمي، الدتعلقة بالأفراد.
 خصائص نظم معلومات الموارد البشرية 2.3

 يعتمد على إجراءات لزددة منظمة ومنطقية
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الأخرى بجمع وبززين وحفظ واستًجاع البيانات الصادقة والدقيقة يهتم شانو شان نظم الدعلومات  -
 والدوضوعية أي ذات فائو في تعظيم الأداء البشري

 يعتبره الكثتَ من الدستَين بدثابة لوحة قيادة لذم في إدارة الدوارد البشرية -
 ة وغتَىايهتم بجميع أنشطة العنصر البشري من اختيار، تعيتُ، ترقية، بزطيط للقوى العامل -
 )بلاغم الذدف النهائي لذذا النظام ىو تعظيم وترشيد عملية صنع القرار في أىم مورد وىو الدورد البشري -
 (55)الجزء لأول(، ص التاسع العدد  بركة،س

لا لؽكن لنظام الدوارد البشرية أن لػقق أىداف الدنظمة لوحده، فالعلاقة التي بذمع بينو وبتُ نظم  -
 تبادلية.، التسويقية، الدالية.....( ىي علاقة تاجية)الإنالدعلومات 

 يلي:كما يتمتع ىذا النظام بخصائص عدة لؽكن إجمالذا بدا 
 _ نظام فرعي من نظام الدعلومات الشامل للمنظمة مثلو مثل باقي النظم 2
بجمع وبززين وحفظ واستًجاع البيانات ذات الفائدة في تعظيم الأداء البشري في قاعدة بيانات  _ يهتم2

 معدة لذذا الغرض 
_ يهتم بجميع أنشطة العنصر البشري الدتعددة من بزطيط للقوى العاملة واختيار وتعيتُ وترقية ونقل وأجور 3

 وحوافز وغتَىا 
الدوارد البشرية وترشيد عملية صنع وابزاذ القرارات في أسمى وأغلى  _ يهتم ىذا النظام بتوفتَ الدعلومات عن4

 ما بسلك الدنظمة ألا وىو العنصر البشري   
_ بدا أن الدوارد البشرية تنتشر في جميع أجزاء الدنظمة لذا لؽكن القول بأن العلاقة تبادلية بتُ نظام معلومات 5

، 2000)العبد جلال إبراىيم الكردي، منال لزمد، يقية، وماليةإنتاجية، تسو الدوارد البشرية والنظم الأخرى من 
 (87ص

 أهمية نظم معلومات الموارد البشرية. 3.3
 البشرية، النظاممن الدعلوم أنّ الدنظمة نظام كلي يتكون من عدة أنظمة وىي نظام معلومات الدوارد 

 الإمداد والتخزين الإنتاجي، الدالي، التسويقي، ونظام
 الدنظمة.وتعمل ىذه الأنظمة معا" لتحقيق أىداف 

ا أنّ نظام معلومات الدوارد البشرية نظاما" فرعيا" من نظام الدعلومات الشامل للمنظمة يتطل  منو بد
 التنسيق والتكامل مع النظم السابقة لذا يعتبر الركيزة الأساسية للنظم الأخرى في الدنظمة انطلاقا" من:
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الدوارد البشرية لؽكّن الإدارة والأقسام الأخرى من الحصول على معلومات متكاملة  _ أنّ نظام معلومات2
" من موارد الدنظمة الذي لا لؽكن الاستغناء عنو حتى امهم»موردا وصحيحة عن الأفراد العاملتُ والذين يعتبرون 
 لو دخل الحاس  الإلكتًوني لرال عمل الدنظمة 

_ لؽكّن من التعرف على احتياجات ورغبات الأفراد في الدنظمة والعمل على تلبيتها بدا يتوافق مع زيادة 2
 دافعتيهم وإنتاجيتهم 

 _ يساعد الدنظمة على توجيو الدوارد البشرية لضو الاستخدام الأمثل لتحقيق الديزة التنافسية 3
م الدتبادل بتُ الإدارة والعاملتُ عن طريق توفتَ _ لؽكّن ىذا النظام من برقيق العلاقة الجيدة والفه4

الدعلومات الدختلفة حول نشاطات العاملتُ وألعها تقييم الأداء حيث تصبح الإدارة على علم بدا يقوم بو 
 العاملتُ
ة _ يكشف أيةّ تغتَات في الدوارد البشرية في البيئة الداخلية والخارجية وىذا لؽكّن الإدارة من الإعداد لدواجه5

 (85، ص 2002)حيدر معالي فهمي، تلك التغتَات 
 نظم معلومات الموارد البشرية. وأهدافمكونات  4.3

يتكون نظام معلومات الدوارد البشرية من عدة عناصر التي بسكنو من الأداء الجيد كما ان لو اىداف 
 .وضع من اجلها

 أولا: مكونات نظم معلومات الموارد البشرية.
الددخلات، العمليات، ات الدوارد البشرية نظام فمن الطبيعي أن يتكون كما بقية النظم من بدا أن نظام معلوم
 العكسية الدخرجات، التغذية
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 (: مكونات نظم معلومات الموارد البشرية.2)الشكل 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 80: الدرجع السابق، العبد جلال إبراىيم الكردي، منال لزمد، ص المصدر
 المدخلات: (أ 

بسثل الددخلات لرموعة البيانات عن الأفراد العاملتُ في الدنظمة مثل )البيانات عن الدوظفتُ( وىي اسم 
الديلاد، الجنس، الديانة، الحالةالاجتماعية، لزلالإقامة، مؤىلهالعلمي، درجتهالوظيفية، وتاريخ  الدوظف، لزل

 الخدمة.إنهاء  خبرتو، راتبو، تاريخ
)العبد التنظيمية والتعديلات التي تطرأ عليها. الوظائف، مواقعهاالبيانات عن الوظائف برتوي مسميات 

 (80ص، 2000جلال إبراىيم الكردي، منال لزمد، 
انات إدارية وىي بيانات تتعلق بسياسات التوظيف وتتضمن القوانتُ والتعليمات والقرارات الدتعلقة بالدوارد بي

 البشرية.
والدؤىلات، بيانات سوق العمل بسثل البيانات عن الدنظمات الدنافسة وكيفية حصولذا على ذوي الخبرات 

 توفر منها حاليا".البيانات الدتعلقة ببرامج إعداد الكفاءات وما ىو م وكذلك
 العمليات: (ب 

يقصد بها معالجة كافة البيانات التي تم إدخالذا إلى قاعدة بيانات الدوارد البشرية عن طريق جمعها وخزنها 
 وتصنيفها واستخدام الأسالي  الرياضية والاختبارات الإحصائية وبرويلها إلى معلومات لؽكن الاستفادة منها 

 المخرجات 
  ُتقارير ومعلومات عن الدوظفت 
  تقارير ومعلومات عن العمليات

 الإدارية 
  تقارير ومعلومات عن شؤون الدوارد

 ومستقبلا"البشرية تارلؼيا" وحاليا" 

 العمليات 
  تسجيل وبززين البيانات 
   تصنيف وترتي

 البيانات 
  برليل وتفستَ البيانات 
  تدقيق ومراجعة البيانات 

 المدخلات 
 

  ُبيانات عن الدوظفت 
  بيانات عن الوظائف 
  بيانات إدارية أخرى 
 سوق العمل بيانات عن 

 التغذية العكسية
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 المخرجات: (ج 
ير واستجابات ومعلومات تعبر عما توصل إليو النظام من نتائج على ضوء وىي عبارة عن تقار  

 الددخلات التي أدخلت إلى قاعدة البيانات وذلك بعد معالجتها 
فالدعلومات عن الدوظفتُ والوظائف تبتُ إحصائيات برليل حركة العمالة لكل إدارة ووظيفة وىذا يساعد 

التعيتُ والنقل والإعارة والندب والتًقية وأيضا" ترك الخدمة حيث في توضيح حركة العمالة في الدنظمة من حيث 
 تبتُ الدعلومات إجمالي عدد الأفراد الذين تركوا الخدمة وأسباب ذلك 

 الدعلومات عن العمليات الإدارية وتفيد الدنظمة في بزطيط القوى العاملة وبرديد احتياجاتها من الدوارد 
 التغذية العكسية )الراجعة(: (د 

ىي معلومات برمل رسائل وإرشادات عن كيفية ستَ النظام ومدى تطابق لسرجاتو مع الخطط الدوضوعة 
وتتم من خلال الرقابة على العناصر السابقةبهدف رصد الالضرافات والعمل على تصحيحها وذلك بدا لؼدم 

 (88، ص2000)العبد جلال إبراىيم الكردي، منال لزمد،  أىداف الدنظمة
 بيقات نظم معلومات الموارد البشرية الفعالة في تحسين اداء المنظمةوظائف وتط   .3

يعتبر الأداء في الدؤسسات من بتُ أىم العناصر التي بسكنها من فهم لستلف مكامن القوة والضعف 
في ىذا المحور يتم التطرق الى اىم الدفاىيم حول الأداء في الدنظمة وكذا وظائف وتطبيقات نظم ،داخل ىياكلها

 علومات التي تساعد في برسينو.الد
 الأداء المؤسسي مفهوم 1.3

 مفهوم الأداء الدؤسسي في النقاط التاليةلؽكن التطرق الى 
 اولا( تعريف الأداء المؤسسي

حول الأداء الدؤسسي لذا وج  وضع تعريفات  والدفكرينلا يوجد تعريف موحد لدى كل الكتاب 
 استنادا إلى غرض الدراسة

للمركز الدالي والاقتصادي: ىو الأداء الذي يراد بو معرفة الدركز الدالي والاقتصادي التعريف الدستند  - أ
 (6ص ،2008أيتن لزمود الدرجوشي)للمنظمة خلال تاريخ معتُ

التعريف الدستند على أساس أداء الدورد البشري: يشتَ إلى درجة إبسام الدهام الدكونة لوظيفة الفرد فهو 
لفرد لدتطلبات الوظيفة ويقاس على أساس النتائج المحققة من قبل الفرد أي الصاز يعكس كيفية برقيق وإشباع ا
 (22، ص2027تنجز )قمبور عبد الرؤوف ورقي نذيرة، الأعمال كما لغي  أن 
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للأداء: يتجسد الأداء في مدى القدرة وحجم الجهود الدبذولة في سبيل برقيق  تعريف بيتً دراكر - ب
الأىداف الدرجوة والمحددة مسبقا، ويبقى ىدف الدؤسسة الأصلي الدتمثل في البقاء والاستمرار، ويتحقق من 

 (248، ص2029)مهيبل وسام،  خلال الوصول إلى مستويات مقبولة للأداء بنظر الدسالعتُ والعمال
ا سبق فإن الأداء الدؤسسي ىو لرموع اداءات الدنظمة لكل وظيفة ويعكس مدى قابلية الدنظمة لش

 لتحقيق أىدافها الدسطرة
 ثانيا( معايير الأداء

: يتناول سبعة عناصر أو النموذج الأمريكي(Baldrige)بالدريجمعيار الأداء حسب نموذج  ( أ
الدعلومات، التحليل، لرال الدوارد البشرية، إدارة  ملاء،والعالقيادة، التخطيط الاستًاتيجي، لرال السوق  وىي

بالدريج للأداء الدتميز للمؤسسة عناصر أو بنود سبعة أساسية. وقد حدد  لظوذج ولػددالتشغيل ونتائج النشاط 
ة.  الدعيار مقياساً معيناً لكل بند من البنود السبعة الأساسية التي تستكمل الدعيار الخاص بتميز الأداء للمؤسس

% 50درجة، بدعتٌ أنو تقريباً لؽثل  2000درجة من  450قد خصص لو  كما يلاحظ أن بند نتائج النشاط
وارتباطو بالعملاء، السوق، الدوارد البشرية،  من الدقياس الكلي للمعيار والذي يستند إلى مستوى نتائج النشاط

 يطة بهاوفاعلية الدؤسسة في أداء عملها داخل البيئة المح وأختَاً بكفاءة
قد تضمنت أوراق العمل الصادرة عن برنامج بالدريج للجودة لرموعة مؤشرات للاستًشاد بعملية قياس 

من المحاولات الجادة والحديثة في قياس  مستوى الأداء والنتائج الدرتبطة بكل حالة على حدا. ويعتبر ىذا البرنامج
ن العوامل الدهمة والدؤشرات لقياس ىذا الأداء في كل الأداء الدؤسسي للمؤسسة بشكل يدخل في برليلو العديد م

 من الأجل القصتَ والجان  الإستًاتيجي أيضا
: تتمثل عناصر ىذا النموذج في السياسات، الدعلومات، برليل النموذج الياباني للتميز بالأداء ( ب

 التقييس.الدشكلات، التخطيط للمستقبل، التعليم والتدري ، تأكيد الجودة، تأثتَات الجودة، 
القيادة، الدوارد البشرية،  وىي: والذي يشمل تسعة لزاور النموذج الأوروبي للتميز في الأعمال ( ت

السياسة، الإستًاتيجية، تصميم العمليات، نتائج الدوارد البشرية، نتائج العملاء، نتائج المجتمع ونتائج الأداء 
 الرئيسة الدتمثلة في مؤشرات الأداء الكمية كالحصة السوقية والربحية وغتَىا
ىناك نتائج للأداء لا تقاس بدؤشرات بزتلف ىذه النماذج جميعها أظهرت انو ىناك مقومات للأداء وان 

 لاختلاف طبيعة عمل الدنظمة وأنها تصلح لقطاع أو مؤسسة معينة دون غتَىا ولا تصلح لدؤسسات أخرى
 (23ص2014)ذياب جرار وخالد ابو بهاء، 
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 نظم معلومات الموارد البشرية وظائف 3-1
 في:عنها نتائج إلغابية للمنظمة حيث يساعد  يؤدي نظام معلومات الدوارد البشرية وظائف عديدة يتمخض

 بالمعلومات:_ تزويد الإدارة العليا  1 (أ 
حيث برتاج الإدارة في جميع أعمالذا إلى الدزيد من الدعلومات ولا  النظام،ىي أىم وأبرز وظيفة يؤديها 

فالتعرف على الكفاءات البشرية يساعد الدنظمة على  بزصصاتو،سيّما أنّها تعيش في عالم تعقدت وتشعبت 
 ولو دور أيضاً في صنع القرارات الإستًاتيجية بعيدة الددى  الدستقبل،التخطيط لتوسعات مطلوبة في 

 المسؤوليةتحديد  (ب 
لذذا النظام دور في برديد أدوار الأفراد والأقسام بالدنظمة وبالتالي برديد مسؤولية ىؤلاء حتى لا يكلف 

وبتحديد الدسؤولية أيضاً لؽكن لزاسبة  بدهمتو،فرد بأكثر من طاقتو فتضطرب الأمور عند عجزه عن القيام ال
 الدقصرين والتعرف على الدهملتُ 

 العملتنظيم إجراءات  (ج 
ىذه الوظيفة للنظام مستمدة من اسمو "كنظام" وتعتٍ أن أي شيء لسطط ولزدد ومرت ، وفي غياب 

 والعشوائية  النظام فإن الغلبة للفوضى
 والدنظمة تتوقع من النظام الجيد تبسيط الإجراءات وسد الثغرات في خطط ستَ العمل الحالية 

 المتاحةالسيطرة والاستفادة من الموارد  (د 
وعالم اليوم  وعملاء،كعاملينبشرية  الدوارد الدتاحة قد تكون مادية كأجهزة ومعدات وبضائع وأموال، أو 

 مليء بدثل ىذه الدوارد والتي قد تكون السيطرة عليها عمل في منتهى الألعية للاستفادة منها استفادة قصوى 
فمثلًا لؽكن للنظام حصر عدد وبزصصات العاملتُ في الدنظمة ليعيد توزيع أدوارىم ووظائفهم بدا يكفل 

  أي عامل إضافي وزيادة التكاليف على الدنظمة الاستفادة منهم في زيادة الإنتاج دولظا الحاجة لتعيتُ
 ضمان انسياب العمل (ه 

من وظائف النظام أن يؤدي إلى التنسيق والدواءمة مع النظم الفرعية الأخرى بدا يكفل انسياب العمل 
 والتخلص من الاختناقات الدوجودة 

قات بدا لا لؼلق تكدساً في مرحلة ففي منظمة يتم العمل بها على مراحل يعمل النظام على توزيع الأدوار والطا
 (190، ص 2002)قنديلجي، عامر إبراىيم السامر، فتتعطل سلسلة العمل كلها.

 تطبيقات نظام معلومات الموارد البشرية  3-2
 التطبيقات:لنظام معلومات الدوارد البشرية تطبيقات عديدة في كافة نشاطات الدنظمة وأىم ىذه 
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 البشرية:أ _ تطبيقات التخطيط للموارد 
ساعد النظام في برديد الاحتياجات الدستقبلية من الدوارد البشرية كماً ونوعاً حيث يوفر معلومات عمّن ي

ويستخدم في التنبؤ عن عدد التعيينات الجديدة والتنقلات والتًقيات من قسم لآخر  مستقبلًا،سيشغل الوظيفة 
اجهم الدنظمة مستقبلًا وكذلك عدد العاملتُ الذين ستفقدىم الدنظمة مستقبلًا لأي وعدد العاملتُ الذين برت

 (71، ص 2002مؤيد سعيد السالم، )والنقلسب  من الأسباب كالتقاعد والإقالة والاستقالة 
 ب _ تطبيقات التوظيف:   

في توفتَ فرص  العاملتُ، والدساعدةتتضمن تطبيقات توظيف العاملتُ كل من عملية جذب واستقطاب 
 العمل الدناسبة لذم، والحفاظ على قاعدة البيانات الخاصة بالعاملتُ.

ففي عملية الجذب والاستقطاب يقوم النظام بالاحتفاظ بالدعلومات الخاصة بالدرشحتُ للوظائف وبرديد 
 الدرشح الأنس  للمواقع الوظيفية ليساعد في وضع الشخص الدناس  في الدكان الدناس .

فيما يتعلق بتوفتَ البيانات الخاصة بالعاملتُ برتفظ الدنظمة بقاعدة بيانات والتي تتضمن معلومات بزص  أما
العاملتُ )سبق ذكرىا( لؽكن استخدامها لعدة أغراض كإدارة الروات  والأجور، إدارة نظام الحوافز، وأيضاً تساعد 

 في بزطيط الدوارد البشرية.
 ج _ تطبيقات إدارة الأداء: 

د عملية تطبيق إدارة وتقييم الأداء من الدهام الدناطة بإدارة الدوارد البشرية والتي تتطل  بلا شك اعتماد تع
تطبيق الحاس  الإلكتًوني لكي لػقق كل سبل التقويم السليم والدقة العالية والدوضوعية وىذا من شأنو أن 

ويساىم في برديد ووضع الحلول لدشاكل  ة،وظيفيساعد الدنظمة في ربط أنظمة التقويم بخصائص ومواصفات كل 
بتُ الأداء الفعلي قياساً بالدعايتَ الدوضوعة حتى يتستٌ للنظام تصحيح الالضرافات  الفروقاتالأداء النابذة عن 

 الأداء.ومعالجة مشاكل الطفاض 
 د _ تطبيقات التدريب والتطوير المهني:

أن التطوير والتحستُ الدستمر في الأداء أصبحت إنّ الدنظمات الدعاصرة ىي منظمات تعلم وتدري  إذ 
 سمة تتسم بها الدنظمات حتى تستطيع مواجهة الدنافسة الحادة.

كي يكون أسلوب التدري  والتطوير الدهتٍ قائماً على الأبعاد الدوضوعية في برقيق الأداء يتطل  بناء 
وعدد العاملتُ الدطلوبتُ للتدري   ظمة،الدنقاعدة معلومات واسعة تتضمن معلومات عن النشاطات الجارية في 

وإلى أي إدارة أو قسم ينتمون حتى يتستٌ وضع لزتوى برنامج التدري  الدناس  وكلفة التدري   وخصائصهم،
 وبالتالي معرفة أي الأقسام تكون كلف التدري  فيها مرتفعة دون غتَىا.
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 و _ تطبيقات التعويضات:

حديد الروات  والأجور والدكافآت والحوافز والإعانات والخدمات تتضمن التطبيقات الخاصة بالتعويض لت
 العامة والاجتماعية الدقدمة للعاملتُ.

حيث يساعد نظام التعويضات الإدارة في معرفة الدبالغ الددفوعة شهرياً وحتى سنوياً ويعطي الإدارة 
ذو ألعية في التخطيط الدستقبلي  لذا فهو، معلومات حول معدلات الدفع وحدود الرات  وتغيتَه من فتًة لأخرى

للزيادات في معدلات الدفع كما وأنو يساعد الإدارة في برديد الوظائف التي تكون أجورىا أعلى أو أقل من 
 (71ص، 2002مؤيد سعيد السالم، )معدلات الدفع في الدنظمات الدنافسة.

 ومعوقات نظام معلومات الموارد البشرية    مزايا 3-3
 الانظمة فإن نظام معلومات الدوارد البشرية لديو مزايا ومعوقات عديدة لؽكن ذكر ألعها فيما يليكغتَه من 

 أولا: المزايا.
 تطوير برامج بزطيط وجذب واستقطاب الدوارد البشرية _ 1
 يؤدي النظام إلى بستتُ صلة الإدارة بالعاملتُ وبالتالي الوقوف على مشاكلهم وحلها_ 2
 تكاليف الإدارة وتوفتَ الوقت  بزفيض_ 3
 زيادة درجة الدقة في البيانات والدعلومات الدنتجة _ 4
تقليل الاعتماد على الأعمال الورقية في جمع ومعالجة وخزن واستًجاع الدعلومات ذات الصلة بشؤون _ 5

 الدوارد البشرية وىذا يؤدي إلى توفتَ عنصر الدرونة 
بالدقة والوضوح والسرعة في مساعدة الددير في صنع القرار الدراد ابزاذه بشأن نشاط معتُ من  يتسم_ 6

 أنشطة الدوارد البشرية.
 تثانيا: المعوقا

على الرغم من الخصائص والدزايا التي يتسم بها ىذا النظام إلا أنوّ يعتًض تطبيقو العديد من العقبات والدشكلات 
 بالآتي:وتتمثل 

 ية الدوازنات الدالية في بعض الدنظمات لتطبيق مثل ىذا النظام كفا  عدم_ 1
مصممي النظام في فهم طبيعة وأنشطة ىذا النظام لأنهم يتعاملون مع العنصر البشري الدعقد في  تأخر_ 2

 تركيبو ولا يتعاملون مع آلات جامدة 
 لفعال لشا لػد الاستفادة منو عدم وجود كادر تدريبي جيد قادر على تدري  مستخدمي النظام التدري  ا_ 3
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 القيود القانونية على نقل البيانات والدعلومات البشرية الدولية _ 4
 قصور دعم الإدارة العليا للنظام _ 5
 مقاومة الأفراد العاملتُ لتطبيق ىذا النظام خوفاً على وظائفهم وبدلات الوقت الإضافي التي يتقاضونها _ 6
 عدم وجود قواعد بيانات أصيلة ودقيقة وكافية لتغذية النظام بها _ 7
في حال وجود مثل ىذا النظام فإن عدم الديل إلى الاستفادة من لسرجاتو تكون سمة لشيزة للمنظمات _ 8

 .(588ص، 2006يوسف الطائي، )الدتخلفة.
 خـــــاتــــمـــة:

تعتبر الدعلومات أحد الدوارد الإستًاتيجية في أي جهاز إداري، حيث لا لؽكن أداء العديد من العمليات 
الأساسية أو ابزاذ أي قرار بدون الاعتماد على الدعلومات، كما تعد الدعلومات في الأجهزة الإدارية استثمارا 

أصبحت الأجهزة الإدارية تنظر إلى نظم لؽكن استغلالو استًاتيجيا للحصول على ميزة تنافسية. وعلى ذلك 
 الدعلومات كمجال لؽكن من خلالو خلق الفرص أو إضافة قيمة لديها

نلاحظ من خلال ىذه الدراسة أن الدعلومات تلع  دوراً أساسياً في سلوك الأفراد والدنظمات، فهي 
 الدصدر الحيوي الذي يستطيع الجميع بواسطتو القيام بوظائفو التفاعلية 

تنجز إدارة الدوارد البشرية أنشطتها ومهامها العديدة بشكل لػقق للمنظمة ميزة تنافسية لا بد أن لكي 
 يهيئ لذا نظم معلومات بشرية فاعلة تتجسد فيها الدقة والسرعة والشمول والدوضوعية والتوقيت السليم 

البشرية والسعي أساساً إلى توفتَ فنظام معلومات الدوارد البشرية مهمتو أساساً القيام بوظائف إدارة الدوارد 
الدعلومات إلى مراكز ابزاذ القرارات ذات العلاقة بفاعلية وكفاءة استخدام العنصر البشري ورفع مستويات أدائو 

 برقيق أىدافها. قدرتها فيلشا يؤدي إلى برستُ أداء الدنظمة ككل وىذا ما ينعكس على 
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 : ملخص
يشكك   إلى إبراز العلاقة بنٌ متغنًين إدارينٌ وهما: التمكنٌ الإداري والالتزام التنظيمي، إذ ىدفت الدراسة        

والتحككديا  وىككو مو كك   ة مواج ككة الترككورا نظمككالتمكككنٌ الإداري إىككدد الككدلأااس ا ساسككية الككه  اككوم لألي ككا ام
 بككنٌ الحككاى نٌ ا ىككلا ااككا   مككا لككو مككن  ككلحينًا  لألككع قتلككل ا ي يككا  امتعلاككة ب ككلو  امككورد الحشككريناككاش واسكك  
يعككد الالتككزام التنظيمككي مككن بككنٌ زىككس الرنككااز الككه   ككتند لألي ككا امنظمككة ، ، مككن بين ككا الالتككزام التنظيمككيداخكك  امنظمككة

و برايككأ زىككداف ا الككه  يككحو إلي ككا، والالتككزام التنظيمككي ىككو العمليككة الككه  ككد  في ككا  مكانككا داخكك  بي ت ككالضككما  
امنظمكة والفكرد يكرد ا ا خكر نك  مكن   الترابأ والتشابو بنٌ زىداف الفرد وزىداف امنظمة اله يعم  في ا، زي ز 

ايأ زىداف ورسالة امنظمة واله  عود لألي س ولألع قيمة مضافة، نونو يشج  ا فراد لألع الحل  والعراء زن ر لتح
 امنظمة اله يعملو  بالنف  والفاادة. 

  .، التزام  نظيميلأم  الفريأ برفيز، ، دريب العاملنٌ ، فويض اليلاىيا بسكنٌ إداري،  الكلمات المفتاحية:
Abstract:  
        The study aimed to highlight the relationship between two administrative variables: 

Administrative empowerment and organizational commitment. Administrative 

empowerment is one of the fundamental pillars which is the subject of wide debate 

among researchers in this field because of its implications for the various realities of 

human resource behaviour within the organization, including organizational commitment. 
Organizational commitment is one of the most important pillars on which the 

organization is based to ensure a place within its environment and to achieve its intended 

objectives. Organizational commitment is the process in which the objectives of the 

individual and those of the Organization in which he or she works are identical and 

similar, that is, both the organization and the individual see added value in the other, as 

they encourage individuals to give and do more to achieve the goals and mission of the 

organization and to get the best outcomes.  
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 مقدمة:. 2
ا ظ  امتغنًا  امت ارلأة المحيرة اله  ش دىا بي ة ا لأما  والضغوط امرافاة للمناف كة العاميكة، والعومكة،         

فكر  العديد من امنظما  الاىتمام بلحهمية مو وع التمكنٌ الإداري  نها ىتمية ا دو  ونا  لابد موانحة ىله 
وف والتكيل مع ا، لتحني امفاىيس الإدارية ا دي ة موانحة ىله امتغنًا  الكه بركد  ا طير كا وامعرفكة الجيكدة الظر 

 .لتلك امتغنًا  واختيار ا ساليب الإدارية ا دي ة لتحايأ اميزة التناف ية
لتخلي لأنو، ب  ىو ىتمية لا وإ  مو وع الالتزام التنظيمي لم يعد طرىا للمنظما  بخيوص اختياره زو ا         

يمكككن الوقككوف  ككدىا، لككلا اككد امنظمككا    ككعع لتحاياككو، إيمانككا من ككا بتلحينًا ككو الكحككنًة لألككع ا داء العككام، وبزتلككل 
ولأليككو يمكننككا طككر  الرككرو و تفككاو  ا ىككلا ال ككعي مككن منظمككة  خككرد ى ككب إمكانيا ككا، ونككوع الاككاامنٌ لألي ككا، 

 ؟التمكين الإداري والالتزام التنظيمي العلاقة بينالإشكالية التالية: 
إ  لألككككس الإدارة ا ككككديم قككككد اىككككتس بككككا فراد العككككاملنٌ ا امنظمككككة،  :لتمكااااين الإداريالأدبيااااات النظريااااة ل -أولا

التمكاااين ومكككن ىكككله ا سكككاليب ا دي كككة زسكككلو    اخككك  امنظمكككة وقكككدرا ا التناف كككية،بالأتحكككارىس الدلأامكككة الراي كككية د
ف ككو ياككوم لألككع مشككارنة العككاملنٌ ا ابزككاذ الاككرارا  ومككنح س ال ككلرة والنفككوذ والاككوة وبرمكك   ،(الإداري للعاااملين

 ام  ولية ا الارارا  اله يتخلونها، زو يشارنو  ا ابزاذىا م  الإدارة العليا . 
 داري.ومن ىلا امنرلأ سناوم باستعراض ومناقشة امفاىيس امختلفة اله لخيت ا الإطار النظري للتمكنٌ الإ

إلى ز  التمككنٌ ىكو زسكلو  إداري يشكن  مكن (Manuela & Bruce) يشكنًمفهاوم تمكاين العااملين:  .2
، ويتفأ ىكلا التعريكل مك  التعريكل الكلي قدمكو للتلحينً ا لأملية ابزاذ الارار خلالو امدراء وزلأضاء التنظيس ا خرو 

لرة ابزكاذ الاكرارا  بكنٌ الإدارة وا فكراد ىيم يؤند لألع ز  التمككنٌ ىكو إشكرا  سك (52، صفحة 2112 مندر، 
بشك  يشج  ا فراد لألع صن  الارارا  يوم بعد يوم، من الإدارة الكدنيا إلى الإدارة العليكا، ا ىكنٌ  كدد مف ومكو 
بلحنككو ال ككما  لدفككراد باككدر زنككي مككن م ككؤولية صككن  الاككرارا ، نمككا يضككيل بككلح  التمكككنٌ يتضككمن ال اككة وال ككلرة 

علوما  وصن  الارار وام ؤولية وام لحلة، ويرد خخرو  ز  مف وم التمكنٌ يعتمد لألع زربعة لأناصر وامشارنة ا ام
  .مجتمعة  امعلوما ، امعرفة، امكافآ ، الاوة(

بلحنكو شكعور الفكرد بالاكدرة لألكع  (287، صكفحة 2116 الاريكوا والعنكزي،  (نمكا لأرفكو  الاريكوا والعنكزي        
لعمكك  ونلحنككو يعمكك  لنف ككو ولككيس بيككفتو زجككنً، ا مككر الككلي ياككوي لديككو رو  امحككادرة والر حككة ا التككلحينً ا مجريككا  ا

 زفنكدي،  العم  وإطلاو زفض  الراقا  الكامنة لديو مما ي الأده لألع النمو والترور الشخيي، ويشكنً  زفنكدي(
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ارسككة الرقابككة وبرمكك  إلى ز  التمكككنٌ ىككو لأمليككة إلأرككاء ا فككراد سككلرة زوسكك  ا مم (11-11، اليككفحا  2113
 ام ؤولية واستخدام قدرا س من خلا   شجيع س لألع ابزاذ الارارا .

بلحنكو مكن   (441-441، اليكفحا  1999 الوىا  وخركا ،  ومن ج ة زخرد يعرفو  لأحد الوىا (        
ا  اللين يعملو  في كا العاملنٌ قوة التيرف وابزاذ الارارا  و امشارنة الفعلية من جانب العاملنٌ ا إدارة امنظم

وىككك  مشكككانل ا والتفككككنً الإبكككدالأي وبرمككك  ام كككؤولية والرقابكككة لألكككع النتكككااس وىنكككا  ابذكككاه خخكككر ز كككع بكككو  ال كككلمي ( 
يعككككرف فيككككو التمكككككنٌ بلحنككككو مككككن  اليككككلاىيا  لدفككككراد وامتناسككككحة مكككك  خككككيا س  (71، صككككفحة 2111 ال ككككلمي، 

ا مر لألع ا مور بشك  لأام، ىيم  ا  لألي ا ام كؤولية الن اايكة  وم ؤوليا س م  استمرار سيررة الإدارة ا نهاية
لألكع  كرورة  Brilman )(Brilman, 2003, pp. 37-72)ا إاكاز ام كام وبرايكأ ا ىكداف، ويؤنكد  

 بست  ا فراد اممكننٌ بام ارة والخية الكافية  داء ام ام، وا رص لألع برفيزىس لتاديم زفض  ما لدي س. 
ز  Kenith ) (W, Thomas, & Velthouse, p. 66)يكرد نك  مكن  د تمكاين العااملين:أبعاا .0

 التمكنٌ الإداري يتكو  من زربعة زبعاد زساسية ىي: 
عككرف بلحنهككا العمليككة الككه يعرككي زككا امككدير جككزءا مككن لأملككو للمر وسككنٌ الككلين يعملككو  برككت  تفااويا الصاالاحيات: 

نح س اليكلاىيا  امناسكحة لإاكاز ىكله ا لأمكا  مك   كرورة ز  يكونكوا رااستو بعد  كدريح س التكدريب املااكس مك  مك
 م ؤولنٌ لأن إبسام ىله ا لأما  بنجا  و اسحو  لألع النتااس .

ىكككو لأمليكككة  زويكككد اموظكككل بد كككارا  ومعكككارف وقوالأكككد سكككلو  موجكككو لتركككوير زداء وظيفتكككو، زو  تااادريل العااااملين:
 غ  وظيفة زلألع ا ام تاح . استعما   انية ىدي ة  تعلأ زا، زو  لحىيلو لش

ييككل بكاير وخخككرو  فكرو العمكك  لألكع زنهككا مجمولأككة مكن النككاس الكلين يشكككلو  نظامكا مككن الكيانككا   عما  الفرياا :
 امنابرة، اله يتااسس زلأضا ىا ىدفا مشننا.

رزيت الايادة ز   زيكد :  عتي دراسة ا وافز وسيلة امعرفة الكيفية اله يتس زا إشحاع ىاجا  العاملنٌ فإذا التحفيز
مكن إنتاجيككة ونفككاءة العككاملنٌ لككدي ا لألي كا التعككرف لألككع دوافع ككس و نمككي ىاجكا س ىككا  اككدم الل ككس ىككوافز مناسككحة 

 وبرفزىس لل لو  امر و ، وزساس التمكنٌ ىو التعزيز الإيجابي.
بسككككنٌ ز   (37، صكككفحة 2115 العتيككك ، ( Blanchard, 1996يكككر   خطاااوات التمكاااين الإداري: . 7

 العاملنٌ يتس من خلا  الخروا  التالية:
لكي يت نى للمر وسنٌ ابزاذ قرارا  زفض  ا امنظمكة فكإنهس مشاركة المعلومات مع جميع أفراد التنظيم:  2.7

 (62، صكفحة 2114 الحكاري و العزيكز،  تاجو  معلوما  لأكن وظكااف س وامنظمكة نكك ، ىيكم يشكنً  العتيك ( 
للوصكككو  إلى ميكككادر امعلومكككا  لكككدد ا فكككراد ي كككالأدىس لألكككع  ف كككس الكيفيكككة الكككه  كككؤدي زكككا إلى ز   كككوفر الفرصكككة 
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وظااف س، فالتمكنٌ با ساس لكو صكلة بامشكارنة ىيكم  عتكي امشكارنة ىكي امفتكا  ا و  والكرنن ا ساسكي لتمككنٌ 
نير ا ساسي ا إدارة امشارنة ز  العو العاملنٌ، ىيم ز  ا فراد بدعز  لأن امعلوما  لا يمكن س برم  ام ؤولية، 

يتم   ا ىم اموظفنٌ لألع لعب دور ا لأملية صن  الارارا ، و ر ب لأن مشكارنة امعلومكا  بكنٌ زفكراد التنظكيس 
بنكككاء ال اكككة التنظيميكككة وطاولكككة إ اىكككة الفرصكككة لدفكككراد لتج كككيد محكككدز الرقابكككة اللا يكككة ممكككا يعركككي س فكككرص زنكككي للكككتعلس 

 . وشعورىس بتملك امنظمة
إ  التمككككنٌ ولتجنكككب الفو كككع وخلكككو ا مكككور والخكككرو  لأكككن ا ىكككداف العامكككة رسااام رطاااار لاااادارة ال اتياااة:  0.7

للمنظمة، ومن زج  برديد زفض  ام ؤوليا ، فإنو يلجلح إلى برديد إطار يمكن العاملنٌ من التحريك اللاا، ويتس 
 . (13، صفحة 2113 زفندي،  ذلك من خلا :

عالم الإسنا يجية اله   نً لألي ا امنظمة من خلا  برديد العناصر الهامة  الرسالة ا ىداف، التو ي  لدفراد م -
  ؛دور امنظمة ا ااتم ، الهيك  التنظيمي، نمو الايادة.. الخ(

 ؛و   ا فراد ا صورة النتااس اله  رم  امنظمة للوصو  لها لألع امدد الحعيد -
 ؛ ؤولية لدفراد واللي يعكس درجة التمكنٌ لدي س و ي  ىدود ال لرة ونراو ام -
 كككوفنً التكككدريب املااكككس مكككن خكككلا    كككرنً مجمولأكككة مكككن الكككيامس التدريحيكككة الكككه   كككالأدىس لألكككع  نميكككة م كككارا س  -

  ؛ومعارف س وطاولة  حني مدخ  التمتنٌ الإداري
إلى زنكككو مكككن ا شككككا  (13، صكككفحة 2113 زفنكككدي، يشكككنً  زفنكككدي( بنااااء فااارل العمااا  المااادارة ذاتياااا:  7.7

ا خككرد لتمكككنٌ العككاملنٌ ىككو الابذككاه مككو الاسككتخدام امك ككل لفككرو العمكك ، إذ ز  الهيككك  الحنًوقراطككي التاليككدي 
 اللي   يرر لأليو سل لة ا وامر لم يعد مناسحا للمنظمة ا دي ة. 
معكككا لإاكككاز  ختلفكككة ز  يجتمعكككواا  وا ق كككام املكككلا فاكككد زصكككح  مكككن الضكككروري لألكككع العكككاملنٌ ا الارالأكككا  والإدار 

للا يجكب لألكع ج كود التمككنٌ ز   تكوفر لألكع زسكلو  الفريكأ، الكلي يعتكي مكن ، مشرولأا  امعادة بنجا  وفعاليةا
 .شرة برامس التمكنٌ وزن رىا شيولأازىس زن
، وبسككر إ  التمكككنٌ ىككو لأمليككة  غيككنً شككاملة لجميكك  زجككزا وزفككراد وسياسككا  امنظمككة مراحاا  عمليااة التمكااين: 4.7

 ,Goetsch& (Davis)  ) (Goetschىيككم ييككف ا نكك  مككن  لأمليككة التغيككنً بعككدة مراىكك  متدرجككة،
Davis, 1997, p. 188) :بالت ل   التالي 

  ؛مرىلة الت ي ة امحداي -
 ؛مرىلة و   ا ىداف وجدولت ا زمنيا -
 ؛مرىلة الت  يلا  امادية ا بي ة العم  -
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  ؛مرىلة التروير -
يككرد الحاىكم ز  لأمليككة التمككنٌ ومككا برملككو مكن  غككنًا  ا نظكس امنظمككة و بناءىككا  مليااة التمكااين:دعاامم ع 3.7

الهرمي بس   بردي نحنً  واج و امنظمة مما ي تدلأي من ا  وفنً مجمولأة من امترلحا  والإمكانيا  اله  دلأس ىكله 
 العملية ويمكننا ذنر بعض من ا نا ا: 

  .ع الإدارة العليا بحتمية العملية التمكينية زولا، قح  ز  يتس  رحياو ا زي منظمةا قتنا تأييد الإدارة العليا: 2.3.7
 تيل لأملية التمكنٌ بلحنها بري ة ن حيا نونها  ترلب  غينً  تخصيص الوقت الكافي لعملية التمكين: 0.3.7

فالتغينً لا يتلح ع بنٌ يكوم وليلكة ىيكم  جلريا ا ابذاىا  امديرين والعاملنٌ ا امنظمة ب  و غينً ا ياافة امنظمة،
 (33-32، اليكفحا  2119 الخريكب،  ( Kirby & Wimpelberg & Keasterيكرد نك  مكن   

ز  لأدم  وفر لأنير الخية ا صن  الارارا  الجمالأية يجع  ا فراد يشككو  ا ىكلا ا سكلو  وقكد ييك  زكس إلى 
يل لألع لأا ا س م كؤوليا  جديكدة، وبالتكالي لا  توقك  الإدارة مااومة التغنً ىيا  زي برنامس يعتادو  زنو قد يض

 ز  لهله العملية التمكينية نتااس إيجابية فورية. 
لأتمكد اككا  لأمليكة التمكككنٌ لألكع وجككود ال اكة امتحادلككة بكنٌ الإدارة العليككا وا فككراد اوجاود الثقااة المتبادلااة:  7.3.7

( ز  العنيكككر ال اكككة دلأكككس نحكككنً لفككككرة  Cox&Byham العكككاملنٌ ا ام كككتويا  الوسكككرع والكككدنيا ىيكككم يكككورد 
التمكككنٌ ىيككم يترلككب لألككع امككدير خلككأ بي ككة التمكككنٌ وياككوم بتشككجي  ا فككراد لألككع ا خككل بككالتمكنٌ وال نككاء لألككع 

  .جمي  النجاىا  اله  ااونها
الإدارة العليكا،   عي لأملية التمكنٌ لأكن لألاقكة  عاقديكة طولأيكة مكن جانكب العمكا  مكوالالتزام الداخلي:  4.3.7
( بكلح  الاااكد الفعكا  ىكو الككلي يل كس ا فكراد ويكزرع بكداخل س الككداف  للتم كك بر يتكو ويعكي لأكن ذلككك Leeويشكنً  

  بالالتزام الداخلي(. 
شككارنة امعلومككا  بككنٌ جميكك  زطككراف التنظككيس، والننيككز بديترلككب اككا  لأمليككة التمكككنٌ  المشاااركة الفعالااة: 3.3.7

، نمكا يؤنكد يك  إلى ا فايكة زن كر مكن الهرميكة لألع إلى ا سف  وإ حكاع ىيانك   نظيميكة مرنكة بسلألع الا يالا  من ا
 Randolph ) (David, 2000, pp. 93-105) لع ز  ا فراد اللين  توافر لدي س معلوما  ناملة لأ

لهككا ا وصككحيحة لأككن نتككااس زداا ككس ا ككالي سككوف يضككعو   نف كك س م ككتويا  زلألككع مككن ا داء ي ككعو  للوصككو  
 ام تاح .

ء وقد إقن  ا( ز  التمكنٌ الإداري يفيد امنظمة وا فراد لألع ىد سو Spatzير    فوامد عملية التمكين: 3.7
 مجمولأة من امزايا يمكن ا يو  لألي ا من خلا   حني ىلا امدخ  ا ديم و شم  ىله الفوااد: 

 ؛رو  ام ؤولية الشخيية لدد ا فراد لألع زلأمالهسيخلأ ا افز لتخفيض م تود ا خراء التنظيمية و نمية  -
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 ؛زيادة ر ا الزبو  الخارجي من خلا  امتلا  زبو  داخلي يمتلك إى اس بالر ا لأن وظيفتو ولأن مر وسيو -
  ؛ابزاذ قرارا  ذا  دقة وسرلأة لأالية من خلا   وسي  مجا  ا رية لدد ا فراد -
  ؛ا  الوقت الضاا بزفيض ن حة الغيا  و دورا  العم  واختز  -
زيادة معدلا  الإنتاجية لأن طريأ الشعور ام تمر لدفراد بالفخر والالأتزاز باللا  وز  وظيفت س ذا  زير نحنً  -

 ؛ا امنظمة
 ؛زيادة وقت الإدارة العليا لتنمية محيعا  ولأاادا  الإدارة العليا -
  ؛لوقت بعيد من خلا  المحافظة لألع ا ية ال وقيةالمحافظة والححم لأن رف  الادرة التناف ية وجعل ا م تمرة  -
 ؛خلأ ال اة والتعاو  بنٌ قتلل ام تويا  الإدارية -
مككن ج ككة زخككرد لا بزلككو لأمليككة التمكككنٌ مككن مشككان  وصككعوبا  سككنحاو  رصككدىا  عواماا  تمكااين العاااملين:. 3

 :فيما يليواستعرا  ا، 
الكلي يتمتعكو  بكو ا ظك   يكا  التمككنٌ و واجكد امرنزيكة  بزوف امكديرين وخشكيت س مكن فاكدا  ال كلرة والنفكوذ -

ولأكككدم إمكانيكككة مشكككارنة امعلومكككا ، بالإ كككافة إلى خكككوف امكككديرين مكككن ظ كككور امر وسكككنٌ بكفكككاءة وبرككككس زنكككي ا 
  ؛وظااف س، مما يزلأزع ويشكك ا ياة الإدارة بكفاءة امديرين

لتحمككك  ام كككؤولية وابزكككاذ الاكككرارا  ولأكككدم  واجكككد رو   بزكككوف امر وسكككنٌ و لأكككدم  كككوفر الاسكككتعداد الككككاا لكككدي س -
  ؛امحادرة والابتكار لدي س، لالأتيادىس لألع الهيان  التنظيمية التاليدية لألع  لاي ا وامر و نفيلىا

الابذككاه الخككاط  مككن الإدارة إلى النظككر للتمكككنٌ نحكك  سككري  لككك  امشكككلا  الإداريككة، ىيككم يشككنً  الخريككب(  -
زنو ا الوقكت الكلي  ترلكب فيكو ىكله العمليكة إلى وقكت ودلأكس نحكنً يترلكب فيكو  (51فحة ، ص2115 الخريب، 

 ؛مشارنة جمي  ا طراف
  ؛ غينً مدير جديد قد يغنً ا فل فة التمكنٌ و زساليح ا مما يؤير لألع مج ودا  التمكنٌ -

ره امتعكددة مكن اممارسكا  الإداريكة يعكد مف كوم الالتكزام التنظيمكي بيكو  :ثانيا: الأدبيات النظرية للالتزام التنظيماي
الكه لاقكت اىتمككام متزايكد مكن قحكك  الحكاى نٌ وقكد زدد ىككلا الاىتمكام إلى شكيوع مف ومككو لكدد امكديرين وا نككاديمينٌ 
لألككع الأتحككار ز  الالتكككزام يم كك  لأنيكككر ىككام للككربو بكككنٌ امنظمككة وبكككنٌ ا فككراد العككاملنٌ في كككا نمككا يشكككنً  لأحككد الحكككاقي( 

إلى ز  التككزام ا فككراد منظمككا س يعتككي لأككاملا ىامككا ا  ككما  اككا   لككك امنظمككا  و  (5فحة ، صكك211 الحككاقي، 
لألع ز  الالتزام يعم  لألع اا  واستمرار امنظمة ما  (117-89، اليفحا  1999 يوسل، يؤند الدرويش( 

للالتكزام يكدلأس الدراسكة سنحاو  بنكاء إطكار نظكري ، و لو من زير وانعكاس لألع سلو  الفرد وامنظمة لألع ىد سواء
 .من خلا  التررو لتعاريفو امختلفة ون  ما يتحع ا من  لحصي  نظري
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لألع الر س من  زايد لأدد ام تمنٌ بدو وع الالتزام التنظيمي إلا زنو لا يوجد ا فكاو مفهوم الالتزام التنظيمي: . 1
لكو الحكاى و  مكن خلالهكا وإلى اليكعوبة الكه لألع  عريل طدد لو ويعود ذلك إلى  عكدد امنرلاكا  والزوايكا الكه نظكر 

بلحنو (216، صفحة 2115 الينًا،   كتنل برديد  عريل وا   لهلا امدخ  ال لوني ىيم يعرفو  الينًا( 
ار حكككككككاط وجكككككككداظ بكككككككنٌ زىكككككككداف امنظمكككككككة وقيم كككككككا وبكككككككنٌ دور الفكككككككرد امكككككككر حو بلحىكككككككداف ا وقيم كككككككا و ايا كككككككا ويرنكككككككز 

 Oreilly&Chrotman)  492-499O’Reilly, Chatman J.J, 1986, pp)  لألككع
امنظور النف ي للالتزام ويعرفو بلحنو الرابو النف ي اللي يربو الفرد بامنظمة مما يدفعو إلى الانكدما  ا العمك  وإلى 

-Porter et al )    Steers R.M. Mowday, 1974,pp603 حني قيس امنظمة ويعرفو ن  من  
جانب ا فراد ا ىداف امنظمة وقيم كا ور حكت س ا بكل  لأركاء زنكي ليكا  ا  بلحنو الأتااد وقحو  قوي من (609

بكلح  الالتكزام ىكو (35، صكفحة 2118 فلميكا ،  مك   كوفر الر حكة الاويكة للاسكتمرار ا لأضكويت ا و ضكيل  إينكاس(
ا وزىكداف ا وا كرص الشعور الإيجابي امتولد لأن اموظل ابذاه منظمتو والار حاط زا والإخلاص لها والتوافأ م  قيم 

 لألع بااءىا من خلا  بل  الج د و فضيل ا لأن سواىا من امنظما  والافتخار بدآيرىا مما يعزز ااى ا.
 عككدد  الدراسككا  الككه  ناولككت زبعككاد الالتككزام التنظيمككي ولم يكككن ىنككا  إجمككاع لألككع أبعاااد الالتاازام التنظيمااي:  .0

-Allen & Meyer ) (Meyer & Allen, 1991, pp. 61لأناصر طددة لو وقد دلت دراسة    
 لألع يلاية زبعاد ير كز لألي ا الالتزام التنظيمي  عاملت مع ا ىله الدراسة نمتغنً  اب  ىي:  (89
 & Allen & Meyer )(Meyerويعرفكو   :(Affective Loyaltyالالتازام العااطفي   2.0

Allen, 1991, p. 69) ا وجكدانيا ويكر  لألع زنو ار حكاط الفكرد بامنظمكة وزىكدافMoideenKutty et 
al)) (Moideenkutty, 1998, pp. 5-43)   بلح  الالتزام العاطفي يعكس الار حاط العاطفي بامنظمة

ز  الالتككككزام  (49، صككككفحة 2118 فلميككككا ،  و الر حككككة ا الانت ككككا  إلي ككككا والتوىككككد مكككك  ىويت ككككا و ككككرد  إينككككاس(
 مة وانهمان ا في ا وار حاطو شعوريا زا. العاطفي يشنً إلى درجة  رابأ الفرد م  امنظ

يشكنً إلى قكوة ر حكة الفكرد ا باكاء لأملكو بامنظمكة  (: Continuous Loyaltyالالتازام المساتمر   0.0
 & Allen & Meyer  )(Meyer,  1991لالأتاكاده بكلح   كر  العمك  في ككا يكلفكو الك كنً و لأرفكو  

Allen, 1991, pp. 1-18)رة امنظمكة، مك  ا خكل ا الالأتحكار التككاليل الكه لألكع زنكو الانكدما  ا زنشك
 سوف يتحمل ا الفرد إذا ما  ر  امنظمة. 

ويشككنً إلى شككعور الفككرد بإلزاميككة الحاككاء ا امنظمككة (: Normative Loyaltyالالتاازام الأخلاقااي   7.0
  (Hackett et al, 1992لعدم ر حتو ا الإ رار بديلحة امنظمكة و كر  انرحكاع سكي  لكدد زملااكو ويعرفكو  
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(Hackett & P.Bycio, 1992, pp. 190-176) بلحنكو إى كاس العكاملنٌ زدبيكا بضكرورة الحاكاء ا
 امنظمة. 

 ناو  الك نً من الكتا  مراىك   ركور الالتكزام التنظيمكي نكو  لأمليكة  ككوين الالتزام التنظيمي:  مراح  تطور .7
صكككلت إليكككو ا دبيكككا  ال كككاباة ا ىكككلا ااكككا  وقكككد بكككنٌ ونمكككو و ركككوير الالتكككزام ىكككي لأمليكككة معاكككدة جكككدا وفكككأ مكككا  و 

 Buchanan ) Buchan ،1974  ا دراسكككككة خاصكككككة بتركككككور التكككككزام امكككككديرين  (546-533، اليككككفحا
 لتنظيما س ز  الالتزام التنظيمي للفرد يمر لأي يلاية مراى  متتابعة ىي: 

ة سكنة واىكدة و عتكي ىكله امرىلكة بذريحيكة يخضك  وبستكد مكن مرىلكة التعيكنٌ الكوظيفي للفكرد مكدمرحلة التجرباة:  2.7
في ا الفرد إلى التكدريب والإلأكداد والاختيكار و كاو  الفكرد مكن خلالهكا لألكع خيا كو ال كاباة ا العمك  جاىكدا إشكحاع 
 ىاجا و ا ساسية امتم لة ا ىاجة الاحو  من التنظيس والتلحقلس م  الو   الجديد بالإ افة إلى  كييل ابذاىا و بدا

ز   Buchananيتلاءم م  ابذاىا  التنظيس الجديد وطاولة إظ ار خيا و وم ارا و للآخرين من ىولو. کا يكر  
الفككرد يواجككو لأككدد مككن امواقككل والتحككديا  ا ىككله امرىلككة وىككي لأككدم و ككو  الككدور لديككو والشككعور باليككدمة ابذككاه 

 ملااما وطاولة ف س ما يتوق  منو. التنظيس الجديد وطاولة  كييل ابذاىا و ابذاه التنظيس  كييفا
و تضمن خيا  العم  امتعلاة با ش ر ا ولك  مكن  كاريب محاشكرة العمك  و  كناو  مرحلة العم  والإنجاز:  0.7

الفككنة الزمنيككة لهككله امرىلككة مككن سككنتنٌ إلى زربعككة سككنوا  و ي ككعع الفككرد مككن خالهككا إلى  لحنيككد مف ككوم الإاككاز ومككن 
و  حلككور مف كككوم الالتككزام العمككك  والعدالككة ا زذىكككا  ا فككراد مككك  بزككوف ا فكككراد مككن العجكككز خيككااه ىكككله امرىلككة ىككك

 وشعورىس با همية الشخيية .
ز  ىكله امرىلكة  حكدز  اريحكا مكن ال كنة  (219، صكفحة 2116 منكنً،  ير   لأحوي(مرحلة الثقة بالتنظيم:  7.7

عي لأكن زيكادة درجكا  الالتكزام للتنظكيس و يكزداد نمكو ىكلا الخام ة من  اريب بدز العم  ىيم  زداد الابذاىا  اله  
، Cohen ،1999، و Early)  Early ،Gibsonالالتككككككككزام ىككككككككا ييكككككككك  إلى مرىلككككككككة النضككككككككس ويشككككككككنً  

زنكككو يكككتس ا ىكككله امرىلكككة دلأكككس الالتكككزام مكككن خكككلا  برايكككأ الفكككرد لفكككرص التاكككدم والنمكككو  (614 -594اليكككفحا  
اييس لأملية التواز  بنٌ قتلل الج ود اله بللها الفكرد ا سكحي  لأملكو وبكنٌ مكا الوظيفي لألع نافة ام تويا  ويتس  

 منحتو الإدارة من قرجا  متنولأة وطاولة إيجاد الفارو اللي يدلأس التزام للمنظمة.
مككن زىككس زسككحا  و لأناصككر النجككا   ي  نظككيس ىككو شككعور زفككراده  عواماا  رفااع مسااتوز الالتاازام التنظيمااي: 4.7

، لكونها من زىس امدخلا  اله  كدف  ال كلو  لحكل  زقيكع مكا يملكك مكن ج كد وإمكانيكا  لكللك فاكد بالالتزام لو
 عدد  اجت ادا  الحاى نٌ والدارسنٌ وابذاىا س ىو  مف وم العوام  الكه   كالأد لألكع  ككوين الالتكزام التنظيمكي 
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لالتكزام التنظيمكي والكه  ركرو إلي كا داخ  التنظيس. وسكنحاو  التركرو  ىكس العوامك  ام كالأدة ا  ككوين و شككي  ا
 العديد من الحاى نٌ ا نتابا س. 

 رورة  حني سياسا  داخلية   الأد لألع إشحاع ىاجا  ا فراد داخ  التنظيس  رشباع حاجات الأفراد: 2.4.7
 ،2115  كالً،  ومكن امعكروف ز  للعكاملنٌ مجمولأكة مكن ا اجكا  الكه ي كعو  إلى إشكحالأ ا ىيكم يشكنً  ختكام (

ز  امنظمة اله  ححم ا إشحاع  لك ا اجا  يتولكد لكدد زفرادىكا الشكعور بالر كا والاطم نكا  ومكن  (44صفحة 
ثم الانتمكاء والالتكزام التنظيمكي فكالالتزام التنظيمكي يزيكد ىينمكا   كعع امنظمكة إلى إشكحاع ا اجكا  الإن كانية لدفككراد 

ندة التنظككيس للفككرد ا إشككحاع ىاجا ككو ي ككالأده لألككع ز  م ككا (126، صككفحة 1999 اللككوزي، وبككر    اللككوزي ( 
، Smith)  ) Smith كككوين مككا ي ككمع بككالتواز  والككلي يولككد لديككو رو  الانتمككاء ثم الالتككزام التنظيمككي ويؤنككد

لألكككع ز  ىنكككا  لأوامككك   زيكككد مكككن الالتكككزام من كككا اسكككتخدام م كككارا  الايكككادة ودلأكككس العكككاملنٌ (47، صكككفحة 1997
وا  للا يككا  ا ىككنٌ زنككو مككن زسككحا   ككعل الالتككزام ىككو مشكككلة الا يككا  و لأككدم ىكك  وم ككالأد س وإنشككاء قنكك

 امشان  لأموما. 
ز   (266-251، اليككفحا  Yousef)  Yousef ،2112يشككنً  تحديااد الأهااداض بوضااو :  0.4.7

ف ن  و و  ا ىداف يجع  العاملنٌ زن ر قدرة لألع ف م ا وبرايا ا وينرحأ ذلك لألع برديد ا دوار فحنٌ يعر 
فككرد دوره ومكانتككو ا العمكك    ككينً العجلككة بنظككام وسلاسككة و ان ككجام وياكك  اليككراع داخكك  التنظككيس وبالتككالي ينمككو 

ز  ذلكك نلكو ينرحكأ لألكع الفل كفة  (213، صكفحة 2116 منكنً،  الالتزام لدد الفرد مو منظمتكو ويكرد  لأكيي(
اال الإدارة وا ككحة وقك   مككوض الكدور نلمككا زاد والكفكاءة الكه  اككوم لألي كا العمليككا  التنظيميكة فكلمككا نانكت وظك

 الإخلاص والالتزام التنظيمي. 
و عني الاشنا  الفعلي والعالي للفرد ا موقل جمالأي يتشج   انتهاج المشاركة كأسلوب لصنع القرار: 7.4.7

ن و بوفريمكة( و شكنً دراسكة نك  مكن  بومكدي ،من خلالو الفرد لألكع امشكارنة وام كاهمة لتحايكأ ا ىكداف الجمالأيكة
 إلى زنو ىنا  يلاية طاور م مة  اوم لألي ا لأملية امشارنة وىي:  (284، صفحة 2115 بلكحنً و بوفريمة، 

 نروي امشارنة وام اهمة ا برايأ زىداف التنظيس لألع امشارنة العالية والااامة لألع استخدام ا سس العلمية  -
  ؛مجرد الالأتماد لألع امشارنة الفعلية زو امشارنة  نً الفعالة لجع  لأملية امشارنة ناجحة وفعالة زن ر من

زنها  عم  لألع زيادة دافعية ا فراد وىفزىس لألع العم  وذلك من خلا  إيجاد الجو النف كي والاجتمكالأي الجنكة  -
ب ا سحي  واللي ي اىس ا إلأراء العما  الفرصة الجيدة للمشارنة وإطلاو العنا   فكارىس وإبدالأا س اله  ي

 ؛برايأ ا ىداف امرجوة
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العمكك  لألككع  نميككة م ككارا  ا فككراد ا العمكك  وبرمكك  ام ككؤولية بككرو  معنويككة لأاليككة ممككا يككؤدي ا الن ايككة إلى رفكك   -
  ؛درجة التزام س التنظيمي

خياايك ا يشنً مف وم امناخ التنظيمي إلى بي ة العم  الداخلية بكك   فالألا كا و ريجاد مناخ تنظيمي ملامم:  .4
نمككا ز  امنككاخ التنظيمككي الجيككد يعمكك  لألككع خلككأ جككو لأمكك  إيجككابي يوصكك  إلى برايككأ اسككتارار ا فككراد ا التنظككيس ،

وزيادة شعورىس بلحهميت س ا العم  من ىيم امشارنة ا ابزاذ الارارا  ورسس ال ياسا  والشعور بدرجة لأالية من 
ز  التنظيما  ذا  الحي كة الإيجابيكة  (156ف و لأي ع، صفحة  براال اة امتحادلة نما يرد  براف و بن لأي   ( 

وامشجعة للعما  والكه  عمك  لألكع خلكأ امنكاخ التنظيمكي الجيكد  عتكي  نظيمكا  ناجحكة ا خلكأ الالتكزام التنظيمكي 
 لدد زفرادىا. 

اكدم للفكرد مكن يعكي ا كافز لأكن  لكك الوسكيلة وا داة الكه   تصميم أنظمة مناسابة مان الرواتال والحاوافز: .2.4
زج  لإشحاع امرلو  للا يترلب لألع امنظمة  وفنً ا وافز امادية وامعنوية و وزيع ا بشك  لأاد  بدكا يتناسكب مك  

 ما يادمو ن  فرد من ج د وفكر واللي يؤدي إلى زيادة الر ا الوظيفي وبالتالي زيادة الالتزام التنظيمي. 
ة  عني الإدرا  امشن  من قح  زفراد التنظيس بحناء لألاقا  ذا  فعالية امنظمالإدارة بالاعتماد على ثقافة:  0.4

زي خلأ جكو ودي داخك  امنظمكة مكن خكلا  إيجكاد زىكداف وقكيس مشكننة و كوفنً درجكة نحكنًة مكن الاىكنام امتحكاد  
 بانيككة ويككري  الهككللو (بككنٌ الإدارة وا فككراد العككاملنٌ ممككا يزيككد مككن قككوة وبساسككك امنظمككة وىككلا مككا  تميككز بككو الإدارة اليا

ز  ال ياسا  الإدارية الوا حة  رف  من درجكة ال اكة بكنٌ العكاملنٌ وبكنٌ التنظكيس  (31، صفحة 2112 الهللو ، 
و شككجع س لألككع  حككني رو  الابتكككار والإبككداع و نمككي درجككة التككزام س للمنظمككة وىككلا مككا  ؤنككده دراسككة  ا  ككدي( 

 جود لألاقة طردية بنٌ ال اافة التنظيمية والالتزام التنظيمي. إذ  حنٌ و  (46-1، اليفحا  2114 ا  دي، 
الايادة ا ذلك النشاط اللي يمارسو الاااكد للتكلحينً ا سكلو  ا خكرين مكن  انتهاج أساليل ناجحة للقيادة: 7.4

ز  Barel) (Barel & Guyon, 1999, p 124)زج  إىلا  التعاو  بين ا ا برايأ ا ىداف ويرد  
ج  ىو اللي يدلأس الأتااد ا فراد ا زهمية النوم ويزرع في س الر حة لحل  امزيد من الج د الإبدالأي وبناء الاااد النا

لألاقا   نظيمية ي كودىا الاىكنام لييك  زكس ا الن ايكة إلى الالتكزام التنظيمكي والتركوير التنظيمكي  جك  اسكتمرارية 
 امنظمة .

م زكلا امو كوع إلى ا اياكة الكه مفادىكا ز  الالتكزام لأنكد الفكرد ىكو مكن يرج  الاىتماأهمية الالتزام التنظيمي:  .3
ز   (67، صكككفحة 2116  كككادا ،  زىككس العوامككك  الككه بركككد مككن فعاليكككة ونفككاءة امنظمكككة ىيككم يكككرد   ككادا  (

شككككدة ( الالتككككزام يعتككككي مككككن العوامكككك  الككككه  ككككر حو إنتاجيككككة الفككككرد وبالتككككالي إنتاجيككككة امنظمككككة وفالأليت ككككا ويضككككيل  الروا
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زنو لضعل الالتزام خيار سلحية ا جوانب متعددة زهم ا انخفاض م تود الر كا  (21، صفحة 2117 الرواشدة، 
 الوظيفي وار فاع درجا  الضغو وانخفاض معدلا  ا داء. 

ز  الالتكككزام التنظيمكككي ىكككو ظكككاىرة سكككلونية  (51-49، اليكككفحا  2115 النيكككر،  ويكككرد  زبكككو النيكككر(        
  حاط ا فراد بدنظمت س ويرد ز  امنظما   ولي زهمية نحنًة للالتزام لدسحا  التالية:  و   مدد ار 

  ؛ ما  استمرار الاود العاملة بامنظمة خاصة ذوي ام ارا  وامعارف امميزة -
  . واجد منظمتوو إ  العام  ىو جوىر وجود امنظمة وشعوره بالالتزام ينمي لديو ا افز لألع العم   -
الفرد ىو ام ؤو  ا و  وا خنً لأن برايأ زىداف امنظمة من خلا  إبدالأا كو وزفككاره وج كوده ممكا ي كاىس إ   -

 ؛ا برايأ زىداف امنظمة بكفاءة وفعالية لأالية
  ؛إ  شعور ا فراد بالالتزام يعزز ال اة اللا ية لدي س ويخفل العح  لألع الر ساء ا  وجي  س -
يككنجس لأككن الالتككزام التنظيمككي لدفككراد ابذككاه  نظيمككا س لأككدة : تحقياا  الالتاازام التنظيماايالنتااام   المترتبااة علااى . 3

قرجككا   كككو  ا معظم كككا سككلونا إيجابيكككا يعككود لألككي س و لألكككع امنظمككة بالفوااكككد الكحككنًة و قككد  نكككاو  العديككد مكككن 
 الحاى نٌ والكتا  نتااس الالتزام التنظيمي و اله نا  من زبرزىا:

ىكي ذلكك الاسكتعداد الوجكداظ و  ، عكدد  امفكاىيس امتعلاكة بكالرو  امعنويكة  المعنوياة للعااملين: ارتفاع الارو  2.3
الككلي ي يكك  للعككاملنٌ مشككاطرة زقككرانهس قتلككل زنشككرت س بحمككاس ويجعل ككس زقكك  قابليككة للميكك  إلى امككؤيرا  الخارجيككة 

يخلا ا الالتزام  نمي التعاو  التلاكااي الكلي وين ب لأليو ىب ا فراد لعمل س ومنظما س فالابذاىا  الإيجابية اله 
، صكفحة 2116 منكنً،   ي  ا سكحي  برايكأ ا ىكداف التنظيميكة وا ىكلا الشكلح  يكيز  الف كداوي و الاراونكة(

مكاس مكن زجك  برايكأ ا ىكداف امنظمكة ا ىكنٌ ز  انخفا كو بحز  الالتزام التنظيمي يجعك  ا فكراد يعملكو   (218
( ىيم  Pare & Trenplayانخفاض الرو  امعنوية ويتفأ ذلك م  ما جاء بو ن  من   يؤدي بالضرورة إلى 

 يز ىله الدراسة ا ير الإيجابي اللي يخلفو الالتكزام لألكع الكرو  امعنويكة لدفكراد والكرو  امعنويكة العاليكة ىكي انعككاس 
 للعلاقة الجيدة اله  ربو الإدارة با فراد. 

، 2114 الف كككداوي و الاراونكككة،  ( Sormers & Birnbaumيشككنً   تحقااا  الأداء المتمياااز: 0.3
إلى ز  ا فكككراد الكككلين  تكككوافر لكككدي س درجكككا  لأاليكككة مكككن الالتكككزام التنظيمكككي ا بي كككة لأمل كككس  (18-17اليكككفحا  

، صكفحة M ،)2111و   Hendry ,et al )  Gيتميزو  بلحداا س الوظيفي الجيد ويتفأ ىلا م  ما قدمكو  
اسكككت س إلى زنكككو مكككن الضكككروري لألكككع الإدارة الايكككام بتعزيكككز قكككيس الالتكككزام التنظيمكككي لكككدد ا فكككراد ىيكككم  شكككنً در  (13

 و شجيع س للحيو  لألع إنتاجية وزداء زلألع. 
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يعنك    كر  العكاملنٌ  وقكل الفكرد مكن العمك  و رنكو لعضكويتو ا امنظمكة الكه  الحد من التسرب الاوييفي: 7.3
 ر  اموظفنٌ زو  رن س مناصح س ا امنظما  من الظواىر اله  كدد اسكتارار يتاا ع مر حو النادي من ا ويعتي  

  و.واستمرار التعليما  و الناب
يكككرد الك كككنً مكككن الحكككاى نٌ ز  ا فكككراد الكككلين يمتكككازو  بإاكككاز محكككدع ومتميكككز  الوصاااول رلاااى الإنجااااز المبااادع: 4.3

 س من لأناصر بناء اميزة التناف ية. ي اهمو  ا برايأ ربحية لأالية ىيم يعتيه "بور ر" لأنير م 
إ  شعور ا فراد بالالتزام يولد لدي س الر حة  انخفاض نسبة الغياب وارتفاع معدل الحضور بين العاملين : 3.3

ز  ا فكراد ذوي الالتكزام امر فك  زن كر  (21، صكفحة 2114 ريكي، ا العم  لار حاط س بدنظما س ويكيز  ريكي( 
 عم  ا الوقت المحدد و الر حة ا بل  ج د.ىرصا للحضور إلى ال

نلما زاد شعور ا فراد بالالتزام نلما سالأدىس ذلك لألع  اح  فككرة التغيكنً مكن سهولة الاستجابة للتغيير:  3.3
خكككلا  ار حكككاط س العكككاطفي بامنظمكككة وي كككالأد الالتكككزام الإدارة لألكككع  كككلويب فككككرة التغيكككنً وزرلأ كككا ا زذىكككا  ا فكككراد 

 ي الالتزام دو  الوقوع ا مااومة التعحنً اللي لو انعكاسا   نظيمية سلحية. ب  ولة ويؤد
ىيكككم ز  الالتكككزام ي كككاىس ا جعككك  ا فكككراد يتم ككككو  بلحخلاقيكككا  العمككك  مكككن  احتااارام أخلاقياااات الإدارة: 3.3

الككه  خككلا  الإخككلاص ا العمكك  زو ا ككرص لألككع إ حككاع قتلككل اللككواا  والنيككوص والتشككريعا  الداخليككة للمنظمككة
  ض   وابو بركس سلو  ا فراد داخ  التنظيس للتعام  بايجابية ابذاه الإدارة و ابذاه الزملاء داخ  التنظيس . 

ن ككنً مككن ا فككراد ذوي ام ككارة والكفككاءة العاليككة يحح ككو  لألككع التنظيمككا  الككه سااهولة اسااتقطاب الكفاااءات: 3.3
  .تزام توافر بي ت ا الداخلية لألع م تويا  لأالية من الال

ىيككم ز  الالتككزام التنظيمككي داخكك  امنظمككة يمتككد إلى خارج ككا ويككيز التااأثير الإيجااابي علااى حياااة العاااملين:  9.3
الكككدور الكككلي يلعحكككو شكككعور ا فكككراد بكككالالتزام للمنظمكككة لألكككع  (51-25، اليكككفحا  1999 شكككحيب،  العجمكككي ( 

 لأية الجيدة.ىيا س الخاصة ما ينتس لأنو من مشالأر ال عادة وا الة الاجتما
العككاملنٌ يعككد زىككس زىككد ا سككاليب الككه  عمكك   إ  بسكككنٌ :العلاقااة بااين التمكااين الإداري والالتاازام التنظيمااي .3

وا التكككدريب والتنميكككة، عكككاملنٌ بامشكككارنة ا امعلومكككا ، لألكككع رفككك  الكككرو  امعنويكككة للعكككاملنٌ، و  كككم  مكككن خلالكككو لل
غرض الوصو  إلى نتااس إيجابية ا العم ، ورف  قدرا س لألكع برمك  ووظااف س بوالتخريو، والرقابة لألع م ام س، 

 ام ؤولية، وبالتالي رف  م تود التزام س التنظيمي.
وياككوم التمكككنٌ لأمليككا لألككع مككن  العككاملنٌ ىريككة وقككوة التيككرف وبتحمكك  ام ككؤولية، ممككا يجعل ككس يشككعرو           

 ا زس، ويرمي إلى إشرا  العاملنٌ ا ام تويا  الإدارية امختلفكة ا بلحهميت س لأند الإدارة العليا، بتاديرىا لهس وب ات
يكر حو اكا  زي منظمكة باكدر ا لألكع برايكأ زىكداف ا، ، و الارارا ، والتيكرف بحريكة ا امواقكل الكه يواج ونهكا ابزاذ



 

 زنيني فريدة، ربحي فاطمة
 

جامعة خميس مليانة –الإبداع ير  التنظيمي للمؤسسات و التطو الصناعة و مخبر  386  
 

د بامنظمككة لألككع وىككلا بككلا شككك يعتمككد بشككك  نحككنً لألككع قككدرة زفرادىككا ونفككاء س، وقككوة زداا ككس، ونلمككا نككا  ا فككرا
م ككتود لأككا  مككن الالتككزام لعمل ككس نلمككا اسككترالأت ىككله امنظمككة  الايككام بككدورىا، وبرايككأ زىككداف ا امرجككوة بالأتحككار 

 الالتزام زىد المحددا  ا ساسية لل لو  التنظيمي نظرا لعلاقتو امحاشرة م  امتغنًا  التنظيمية ا بي ة العم  
 خاتمة:. 3
الك ككنً مككن امنظمككا  لا  تككوفر لألككع ر يككة وا ككحة امعككالم لتحنيككو و رحياككو  ز  إلاالتمكككنٌ،  بككالر س مككن زهميككة        

 والإبداعالتميز  إىدا العلاقة بنٌ العاملنٌ وقدر س لألع  وزهميةلأدم الولأي بدكانة  إلى زساسيويعود ىلا بشك  
 لأدة نتااس زهم ا ما يلي: إلى، وتم التوص  من ىلا الاحي  وزشياء

ام نًين ا الدو  النامية لأامة والجزاار بيفة خاصة مازالت طرياة  فكنًىس ولأمل س  اليدية إذ يعتادو   ز لحية -
بلح  بسكنٌ لأاملي س من خلا  إلأراا س امزيد من امرونكة والاسكتالالية ا العمك ، سكيناه مكن قكوة ونفكوذ العكاملنٌ 

ران س بامعلومكككا  الهامكككة ولأكككدم مكككنح س فكككرص وىكككلا مكككا سكككينعكس ا  يكككا  ال اكككة بالعكككاملنٌ ولأكككدم إشككك ةبامنظمككك
  الي  فرص النجا  والادرة لألع امناف ة والتمييز ا سوو العم .و امشارنة ا صن  وابزاذ الارارا  بلحلأمالهس 

 ا  وء نتااس الدراسة ناوم بتاديم الاقناىا  التالية: الاقتراحات:
 وامنظما  بيفة لأامة. الإدارا ا  التنظيميلالتزام وا الإدارييجب العم  لألع دلأس ونشر ياافة التمكنٌ  -
 .والإدارا والالتزام التنظيمي ا امنظما   الإداريامزيد من الدراسا  ىو  مف ومي التمكنٌ  إجراء -
المحافظكة لألكع م كتود  بدختلل زنوالأ االارار ا ا كوما  ومديري امؤس ا  وامنظما   زصحا يجب لألع  -

العاملنٌ وبر نٌ جودة الخدما  ا قتلل امؤس ا  وامنظما  وذلك من خكلا   زداءاره ا رف  واست م الالتزام
 وامؤس ا .امنظما   وزىدافالعاملنٌ  زىدافخلأ الان جام بنٌ 

 والر حة ا الحااء والاستمرار. الإنتاجيةبر نٌ ظروف العم  مما ي الأد لألع زيادة  -
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 : ملخص
 كلعلى صبح من الضروري أالاتصال ،توفر شبكات والثروة اتظعلوماتية والتقنيات اتضديثة في ظل التطور اتعائل في 

تحقيق الأىداف اتظرجوة وتطوير أساليب العمل ،وء والإنتاج ،الأداة من ىذا التغتَ و التطور لضمان جودة مؤسسة الاستفاد
اتظوارد البشرية باعتبارىا الوظيفة التي تهتم بإدارة شؤون أىم أصل من أصول اتظؤسسة  إدارةلية، خاصة في تغال عابكفاءة 

أىم التحديات التي تواجهها اتظؤسسة لدمج تكنولوجيا اتظعلومات  رازإبفمن خلال ىذه الورقة تؿاول   ىو الفرد العامل،و 
الالكتًونية للموارد  الإدارةفي تغال  (دوتشيو بنكللبنك الأتظاني )اتظوارد البشرية مع ذكر تجربة عملية  إدارةضمن أنشطة 

   البشرية.
 كنولوجيا اتظعلوماتالالكتًونية للموارد البشرية، ت الإدارةالالكتًونية ،  كلمات مفتاحية:

Abstract:  

In light of the great development in modern techniques and the revolution of informatics 

and communication networks, it has become necessary for all organizations to benefit 

from this development; to ensure the quality of the performance and production, and 

develop methods of work, and achieving the goals, especially in the area of human 

resources management as a function, which is concerned with the management of the 

most important assets of the organization .in this paper, we try to highlight the most 

important challenges facing the organizations to integrate information technology within 

human resources management activities, With a practical experience for the Deutshe 

Bank  in the field of e-human resources management. 

Keywords: e-management, e- human resources management, information technology.  

 
 

mailto:smail.benamara@univ-dbkm.dz


 

 (دوتشيه بنك)البنك الألماني  حالة - الالكترونية للموارد البشرية في المؤسسات الإدارةتحديات تطبيق 
 

جامعة خميس مليانة –الإبداع ير  التنظيمي للمؤسسات و التطو الصناعة و مخبر  391  
 

 . مقدمة: 1
 تعج ىائلة ضمن بيئة عمل تحديات ككل لمالعا في اتطاص أو العام القطاع في سواء البشرية اتظوارد إدارة تواجو

تغيتَ  إلىومعقدة أدت  سريعة تغتَات وىي واتضضارية، والتكنولوجية والاقتصادية والاجتماعية السياسية بالتغتَات
جذري في مفهوم ىذه الوظيفة وسياساتها واستًاتيجياتها وتؽارساتها، ويعتبر العامل التكنولوجي من أكثر العوامل 

فأصبحت قاعدة البيانات من  الإداريتأثتَا عليها حيث غزت تكنولوجيا اتظعلومات تؼتلف جوانب العمل 
أساليب الاتصال اتضديثة أصبح من الضروري تحويل  صرة، ومع ظهور الانتًنت وتؼتلفضروريات اتظؤسسة اتظعا

فمن خلال ما  ما يسمى بالإدارة الالكتًونية، إلىلكتًونية فظهرت اتضاجة إملفات  إلىالوظائف واتظلفات الورقية 
 الإدارةتظعاصرة في تطبيق نطرح التساؤل التالي : ما ىي تؼتلف التحديات التي تواجهها اتظؤسسة ا أنسبق تنكن 

 اتظوارد البشرية ؟  إدارةالالكتًونية تظختلف أنشطتها ضمن وظيفة 
 الإدارة بين المفهوم التقليدي و المفهوم  الإلكتروني .0

 :الالكترونية الإدارةمفهوم  2.0
 أن إلا اتظعاصر، الإداري الفكر أدبيات إليو تشتَ ما وفق الالكتًونية الإدارة مصطلح حداثة من بالرغم

 :فيما يلي نذكر منهاو  ،اتظصطلح تعذا قدمت التي التعاريف من العديد ىناك
 اتظختلفة الإدارية العمليات وتطوير لتدبتَ وتحستُ والاتصالات اتظعلومات لتكنولوجيا الإدارة استغلال" -

 ؛ "(2003)الفتاح،  اتظؤسسات داخل
 عملية وظيفة تعتبر الالكتًونية الإدارة فإن لذلك والوسائل الإلكتًونية النظم باستخدام الأعمال إتؾاز" -
 شبكة مقدمتها وفي الاتصالات شبكات استخدام خلال الأعمال من اتؾاز تحستُ إلى تهدف مستمرة ديناميكية
 ؛(2010)غالب،  "الانتًنت

 دالاعتما من بدلا الإلكتًونية الوسائل خلال استخدام من الأطراف بتُ واتظعاملات الأعمال تبادل" -
 ؛(2004)غنيم،  "الاتصال اتظباشر كوسائل الأخرى اتظادية الوسائل استخدام على

 الضرورية اتظعلومات كافة تقنيات على بالاعتماد الإدارية اتظؤسسة ونشاطات مهام تريع مكننة عملية" -
 الروتتُ السريع على والقضاء وتبسيط الإجراءات الورق استخدام تقليل في اتصديد الإدارة أىداف تحقيق إلى وصولا

 ؛(2005)الساتظي، " لاحقا الإلكتًونية مع اتضكومة للربط جاىزة إدارة كل لتكون واتظعاملات للمهام والدقيق
 توحيد في يسهم الذي الرقمي الفضاء ىي لكتًونيةالإ الإدارة من خلال ىذه التعاريف تنكن القول أن

 وطبيعة نوع عن النظر بغض الأعمال، إدارة أنشطة ارإطالإلكتًوني الذي ينطوي ضمن  العمل إجراءات معايتَ
 اتظؤسسة.
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 :المقارنة بين المفهوم التقليدي و الالكتروني للإدارة 0.0
)غنيم،  :وىي كالتالي، اتظفهومتُ بتُ اتصوىرية الاختلافات أوجو تحدد التي الأسس من تغموعة  غنيم تلدد

2004) 
 الوسائل على تعتمد التقليدية فالإدارة :الأطراف بين التعامل عند المستخدمة الوسائل طبيعة 
 باستخدام فيها الاتصالات تتم الإدارة الإلكتًونية اتظختلفة، بينما التعامل أطراف بتُ الاتصالات لإجراء التقليدية

 .الإلكتًونية الشبكات
 أطراف بتُ علاقاتها تكون التقليدي اتظفهوم ظل في الإدارة :التعامل أطراف بين العلاقة طبيعة 

 توجد حيث، التعامل أطراف بتُ اتظباشرة العلاقة وجود انتفاء إلىتشتَ  الإلكتًونية الإدارة بينما، مباشرة التعامل
 . الإلكتًونية الاتصالات شبكات الوقت على نفس وفي مع التعامل أطراف

 أطراف بتُ لتفاعلا أن للإدارة التقليدي اتظفهوم تؽارسات تؤكد :التعامل أطراف بين التفاعل طبيعة 
 اتظتوازي أو اتصمعي التفاعل تلقق كما،  الإلكتًونية الإدارة فيبالسرعة  يتميز بينما، النسبي بالبطء يتسم التعامل

 . الإلكتًونية الاتصالات شبكات خلال استخدام من ما وتغموعة ما فرد بتُ
 أساسي بشكل التقليدية ارةالإد تعتمد: والمعاملات الأعمال تنفيذ في المستخدمة الوثائق نوعية 

 . رتشية وثائق أية دون استخدام الإلكتًونية الإدارة تؽارسات تتم بينما، الورقية الوثائق على
 في التقليدية الإدارة مفهوم تؽارسات ظل في صعوبة توجد :العملية مكونات كل تنفيذ إمكانية مدى 
 ظل في ذلك تحقيق تنكن بينما العملية، ناتمكو  كل التقليدية لتنفيذ الاتصالات وسائل من أي استخدام
 .الإلكتًونية الإدارة مفهوم تؽارسات
 أيام تسسة تظدة للأفراد خدمات وجود للإدارة التقليدي اتظفهوم تؽارسات توفر :العملاء خدمة نطاق 

 أربع دةوتظ الأسبوع في أيام سبعة تظدة العمل يستمر بينما اتظؤسسات، تظواعيد عمل وفقا وذلك الأسبوع في
 .الإلكتًونيةالإدارة  في يوميا ساعة وعشرين
 على للإدارة التقليدي اتظفهوم تؽارسات تعتمد :والبشرية المادية الإمكانيات على الاعتماد مدى 

 الإدارة مفهوم تؽارسات تعتمد تؽكن، بينما أحسن استغلال اتظتاحة والبشرية اتظادية الإمكانيات استغلال وجود
 .الواقع الافتًاضي تكنولوجيا استخدام على الإلكتًونية

تجريد  إلى تديل الأعمال الإنتًنت وشبكات على تعتمد معلوماتية موارد إدارة بأنها الإلكتًونية الإدارة تتميز
 تحقيق أىدافها في فاعلية الأكثر العامل ىو الفكري اتظال رأس أصبح الذي اتضد إلى بها وما يرتبط الأشياء وإخفاء
 خلفها تخفي موارد مادية أي أشياء إدارة بأنها التقليدية الإدارة تتميز حتُ في، استخدام مواردىا في ايةكف والأكثر
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اتضدود  أضيق في الفكري إلا اتظال رأس عن اتضديث بالإمكان يكن لم الذي اتضد إلى ما يتعلق باتظعلومات كل
 والشكل اتظوالي يوضح ىذا الفرق.

 المتزايد المعلومات ونطاق رونيةالإلكت : الإدارة2الشكل رقم 

 
 .126، ص 2004والوظائف واتظشكلات،  الإستًاتيجيةالالكتًونية  الإدارةتؾم عبود تؾم، المصدر: 

 :أسباب التحول للإدارة الالكترونية 3.0
 العاتظية، تفرضها التغتَات حتمية وإتفا الرفاىية دروب من دربا ليس الإلكتًونية الإدارة إلى التحول إن

 التقدم فرض قد. فلمؤسسة النجاح لأي تػددات أحد أصبحت اتظعلومات وتوظيف واتظشاركة التكامل ففكرة
 إلى دعت التي الأمور من كلها العمليات، سلامة اتظخرجات وضمان جودة برفع اتظستمرة واتظطالبة والتقتٍ العلمي
 النقاط التالية في الإلكتًوني للتحول الداعية الأسباب تلخيص وتنكن. الإدارة الإلكتًونية تؿو الإداري التطور

 : (2004مارس  8و 7)سعود،، 
 الأعمال؛ تكلفة زيادة على وأثرىا اتظعقدة والعمليات الإجراءات 
 التطبيق؛ في توازن عدم إحداث شأنها من والتي الفورية والتوصيات القرارات 
 اتظؤسسة؛ مستوى على البيانات توحيد ضرورة 
 الأداء؛ قياس معدلات على الوقوف صعوبة 
 اتظؤسسة؛ في للعاملتُ اتظتداولة البيانات توفتَ ضرورة 
 اتخاذ القرارات؛ في اتظعلومات على والاعتماد التكنولوجي التطور استخدام توظيف تؿو التوجو 
 تسعى للتنافس؛ مؤسسة كل داخل للتميز آليات وجود وضرورة اتظؤسسات بتُ اتظنافسة ازدياد 
 العمل نطاق اتساع على العاملتُ بتُ اتظستمر تصالالا تحقيق حتمية. 

 الالكترونية الإدارةأهداف  0.0
 (2003)العواملة،  :منها ،تحقيقها إلى الالكتًونية الإدارة تسعى كثتَة أىداف ىناك

 اتظعلومات؛ تكنولوجيا خلال من متًابط كنظام وتوحيدىا التنظيم أجزاء تكامل -
 اتظؤسسة؛ أىداف خدمة في فعاليتها يزوتعز  الإدارة عمليات تطوير -
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 القرارات؛ لاتخاذ وداعمة فعالة آليات تقديم -
 مستمرة؛ وجاىزية ملائم وتوقيت وكفاية بدقة اتظعلومات تدفق ضمان -
 الإنتاجية؛ تظعدلات متواصل وتحستُ التشغيل كلفة تقليل -
 .واتظتواصل الشامل ريالإدا والتطوير للبحث اتظلائم التنظيمي واتظناخ البيئة إتكاد -

 الالكترونية الإدارةمتطلبات  5.0
 الإلكتًونية الإدارة التقليدية إلى الإدارة من التحول عملية واستكمال اتضديثة الإلكتًونية الإدارة تطبيق إن

 :(2005)غالب، الإدارة الإلكتًونية وآفاق تطبيقاتها العربية،  أتقها من والتي اتظتطلبات من تغموعة توفر يتطلب
 بجميع الإلكتًونية الأعمال وأنشطة الإلكتًونية الإدارة ترتبط :الإلكترونية )التكنولوجيا )الرقمية 

بشبكة  الإلكتًونية الإدارة ارتباط من يشاع كما وليس وأدوات، وشبكات وسائط من الرقمية أتفاط التكنولوجيا
البشرية  تعهدىا لم عالية وبسرعة الساعة مدى ىعل تتطور الرقمية التكنولوجيا إن حيث فقط، والويب الإنتًنت

خيارات  أمام اتضديثة الإدارة يضع الذي الأمر باستمرار، وأفقيا عموديا تتنوع وأجياتعا أتفاطها أن كما قبل، من
 .ومفتوحة دائمة

 أدوات باستخدام جديد من الإدارية العملية تصميم إعادة تصهود نتاج وىي الإلكترونية: العمليات 
 .الإنتًنت وبيئة اتصديدة العملية بتُ دائمة موائمة تحقيق أجل من وذلك اتظعلومات م تكنولوجياونظ

 لبيئة  الإستًاتيجي التحليل أنشطة الإلكتًونية الإستًاتيجية تغطيو : الإلكترونية الإستراتيجية
تحدد  ذلك إلى لإضافةبا الإلكتًونية الأعمال إستًاتيجية وتطبيق الإستًاتيجي والاختيار الأعمال،التصميم

 اتظعلومات العاتظية شبكة على مواقع بناء خيار مثل للمؤسسة التكنولوجية اتطيارات أفضل الإلكتًونية الإستًاتيجية
 .سايت الويب مواقع أو

 لاحتياجات  العميق والتحليل الزبون تؿو التوجو على الإلكتًوني التسويق يرتكز :الإلكتروني التسويق
الأسواق اتظستهدفة،  في زبائنها مع للمؤسسة والتقليدية الإلكتًونية العلاقات خلال من تحديدىا ميت التي الزبائن

الوقت  في لتلبية احتياجاتهم استثمارىا تنكن الزبائن مع مباشرة تفاعلية صلات تكوين على الإنتًنت بيئة وتساعد
 .اتضقيقي

 متعدد  وىرمي عمودي تنظيمي ىيكل في ملالع الإلكتًونية الإدارة تستطيع لا :الإلكتروني الهيكل
 شبكية تستند وجود مع مرنة أفقية تنظيمية بنية وجود تتطلب بل البعض، بعضها عن اتظستقلة اتظستويات واتظهام

 .إداري وروتتُ قواعد ثابتة إلى
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 تصالات والا اتظعلومات تكنولوجيا مع وفعالية بكفاءة تتعامل إدارية قيادة تطوير :الإلكترونية القيادية
وجود  أن لكون الإلكتًونية، والإدارة اتظعرفة إدارة حقل عن حديثاً  انبثقت التي اتظهمة اتظسائل أىم يعتبر أحد

أنشطة الأعمال  في واتظندتغة اتظعرفة إلى اتظستندة اتظؤسسات تؾاح لضمان ضروري شرط ىو القيادة الإلكتًونية
على الابتكار  القادرة اتصوىرية الكفاءات باختصار تدثل لكتًونيةالإ الإدارية القيادة وأن لاسيما الإلكتًونية،
للتعلم بصفة  ساعية منظمة في التنظيمي التعلم عملية وإدارة اتظعرفة وصنع الثقافة ىندسة وإعادة والتحديث

 .ومؤكدة مستمرة
ملفات  إلى تحويل اتظلفات الورقية والذي تجسد في ،للمؤسسات الرقمي التكنولوجي التحول زيادة مع
 وتحول الوظائف كالتسويق والتمويل ،والإنتًنت واتطارجية الداخلية الشبكات التعامل معها عن طريقإلكتًونية و 

 اتظنطلق ىذا ومن ،إلكتًونية إلى البشرية اتظوارد إدارة تتحول أن لزاما كان ،إلكتًونية أعمالإلى  والعمليات والمحاسبة
 البشرية. للموارد الإلكتًونية الإدارة سوف نتناول

 الالكترونية للموارد البشرية الإدارةماهية  .3
 :الالكترونية للموارد البشرية الإدارةمفهوم  2.3

يطلق  من فمنهم اتظعتٌ، نفس تحمل ومسميات لكتًونية للموارد البشرية تعا تعريفاتالإ الإدارةمفهوم  إن
 HRعليو يطلقون وآخرون ،Virtual HRMو أe-HR  اتظصطلح، الأجنبية الأدبية الدراسات في  اعليه

Intranet  أوWeb–Based HR ،يسمى  آخر مصطلح عليو يطلقون الباحثتُ من وغتَىمComputer-

Based HRMبـ  باختصار لو ، ويرمزCHRIS، التي التعريفات من تغموعة عرض إلى يقودنا الاختلاف وىذا 
 :، من أتقهااتظفهوم ىذا تناولت

 لاستًاتيجيات وتؽارسات اتظؤسسة العملي التطبيق ىي البشرية للموارد الإلكتًونية دارةالإ أن النجار يرى -
، والدولية واتطارجية شبكة اتظعلومات الداخلية لقنوات الكامل والاستغلال اتظوجو الدعم طريق عن البشرية اتظوارد في

 .(2008)النجار،  للأداء طريق فهي
 متميز تطبيق ىو باختصار البشرية للموارد الإلكتًونية دارةالإ نظام بأن  ماركهام -ىوبكنز  يشتَ -
 التنظيمية بعض التغيتَات سيسهم مع والذي ،البشرية باتظوارد اتظرتبطة النظم في الويب على اتظعتمدة للتقنيات
 فرص توفتَ وكذلك واسع نطاق باتظوارد البشرية على اتطاصة اتظعلومات إلى الوصول إمكانية إتاحة في الأخرى،

 .(2007)العامري،   اتظعلومات تلك لإدارة عديدة
 دعم موجو من خلال اتظؤسسة في البشرية اتظوارد إدارة وسياسات وإجراءات استًاتيجيات لتنفيذ طريقة -

 .(Schramm, 2006) الويب تقنيات على معتمدا وواعي مباشر
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 إدارة اتظوارد إلى اتظباشر الدخول من والعاملتُ اتظدراء تدكن تكنولوجيا أي أنها تطبيق (Wyatt) يعرفها -
 ولأغراض والتعليم إدارة اتظعرفة الفرق، إدارة تقييم الأداء، الاتصال، أجل من الأخرى اتظؤسسة وخدمات البشرية

 . (Foster ،2008) ىإدارية أخر 
تتكون  التي انفسه العناصر على تعريفها في تشتمل الالكتًونية للموارد البشرية الإدارة أن لاحظن سبق وتؽا

 دمج أنشطة اتظعلومات والاتصال  وبالتالي بتكنولوجيا  الإدارة وظائف دمج تشمل الإلكتًونية، والتي الإدارة منها
 أو الإنتًانت والإنتًنت أو الشبكات على اتظعلومات والاتصال والاعتماد بتكنولوجيا اتظوارد البشرية إدارة ووظائف

 . اتطارجية الأعمال  والبيئة بيئة في للتغتَات استجابة الإكستًانت،
نظام  يوجد أنو يعتٍ ىذا ،الالكتًونية للموارد البشرية الإدارة عن نتحدث عندما فإنو، اتظنطلق ىذا ومن

 ظهرت اتظوارد البشرية معلومات فنظم اتظفهومتُ، بتُ نفرق حتى وذلك ،HRMISالبشرية  اتظوارد لإدارة معلومات
 معها وظهر من القرن اتظاضي، والثمانينيات السبعينات في الكمبيوتر تكنولوجيا ورةث نتيجة النظم من كغتَىا
 تلك وتطور توفر على قواعد البيانات تطور اتظالية، وساعد والنظم اتظخزون وإدارة المحاسبية كالنظم أخرى أنظمة
 . الوقت ذلك في كبتَ بشكل النظم

 فيالبشرية  اتظوارد لإدارة معلومات وبتُ نظام لموارد البشريةالالكتًونية ل الإدارةبتُ  الرئيسي الفرق يكمن
اتظوارد البشرية  إدارة معلومات أنظمة ومستخدمي نفسها، البشرية اتظوارد إدارة خدمة تؿو موجهة أن ىذه الأختَة

 . للمؤسسة اتظقدمة اتطدمات تطوير بغرض البشرية اتظوارد إدارة في العاملتُ من في الغالب ىم
البشرية  اتظوارد إدارة خارج العاملتُ ىم اتظستهدفة الفئة فإن الالكتًونية للموارد البشرية الإدارةفي  بينما

 للاستخدام من قبل الإنتًنت أو الإنتًانت عبر البشرية اتظوارد خدمات تقدم بحيث موظفتُ، أم كانوا مدراء سواء
 اتظؤسسة. في العاملتُ كافة

 الناتجة عن الإدارية التكاليف تقليل في كبتَ أثر لو البشرية اتظوارد رةإدا في التكنولوجيا استخدام إن
حزمة  تحديد أنشطة اتظوارد البشرية مثل مع الأفراد تفاعل زيادة والتعيتُ، الاستقطاب فتًة تقليل عمليات الأفراد،

وظائف اتظوارد  بكافة تعلقت التي اتظنافع الكثتَة من ذلك وغتَ ،الإنتًنت خلال من والتدريب والتعويضات اتظنافع
 اتصدول التالي: مثل ما يوضحو الأثر، عادية ومنافع الأثر، عظيمة بتُ منافع اتظنافع ىذه البشرية، وتتنوع
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 الالكترونية ضمن وظائف الموارد البشرية الإدارةتطبيق  جراء المؤسسة عليها تحصل التي المحتملة المنافع :2الجدول رقم 
 الرقم منافع عظيمة الأثر رمنافع عادية الأث

 الدورةإتاحة اتظعاتصة الفورية للمعلومات اتظؤدية إلى تخفيض 
 الزمنية

تقليل التكاليف عن طريق أتدتة عمليات وأنشطة اتظوارد 
 البشرية

1 

زيادة رضا اتظوظف من خلال تحستُ جودة خدمات 
 اتظوارد البشرية والوصول للمعلومات

ريق تحستُ دقة تقليل تكاليف التصحيح عن ط
 2 البشرية اتطاصة باتظوارد اتظعلومات

السماح لإدارة اتظوارد البشرية بالتحول إلى شريك 
 استًاتيجي للمنظمة

تخفيض تكاليف طباعة ونشر اتظعلومات عن طريق 
 3 الوصول إليها مباشرة إتاحة

مؤشر تػتمل للتغتَات في ثقافة اتظنظمة التي تحفز الإبداع 
 عايتَ اتطدمات الداخليةالذاتي وتطور م

إنتاجية اتظوظف عن طريق إتاحة الوصول  تحستُ
 للمعلومات في أي وقت من أي مكان

4 

 
قليل تكاليف إدخال البيانات والبحث عنها عن طريق ت

 خدمات اتظوظفتُ واتظدراء الذاتية
5 

 
زيادة كفاءة تكاليف اتخاذ القرارات من خلال التحليل 

 د البشريةاتظطور تظعلومات اتظوار 
6 

 
تقليل متطلبات البنية التحتية لتكنولوجيا اتظعلومات من 

 خلال استخدام واجهة خدمات اتظوارد البشرية
7 

 : Emma PARRY, Shaun TAYSON, Doon SELBIE, Ray LAGHTON, HR and Technology المصدر:

impact and advatages, 2007, p8. 
 :لكترونياإالموارد البشرية  إدارةمجالات  0.3

الأساسية للموظفتُ،  اتطدمات تقديم تشمل أربعة تغالات، إلى الأساسية e-HRMتغالات  تقسيم تنكن
 التالي: الشكل ويوضحكما  وتحفيزىم، اتظوظفتُ مع والتواصل والتدريب التعاون تسهيل الأفراد، إدارة
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 كترونيالإلإدارة الموارد البشرية  الأساسيةمجالات ال :0الشكل رقم 

 
 .23، ص 2006ىوبكنز، برايان وجيمس ماركهام، الإدارة الإلكتًونية للموارد البشرية )ترترة خالد العامري(، المصدر: 
 اتضلول البرتغية تداما تختلف فقد ، اليومية العملية اتضياة في معا تتداخل قد المجالات تلك أن من بالرغم

يعتٍ  لا البشرية باتظوارد اتطاصة العمليات تنفيذ للموارد البشرية في الالكتًونية الإدارةفاستخدام  منها، لكل
 . العكس أو الإنتًانت شبكات عبر التدريب برامج تقديم بالضرورة

 تحديات الإدارة الالكترونية للموارد البشرية: 3.3
يفرضها،  ديات التيوالتح للآخرين النظام ىذا مزايا بيان في مهما دورا البشرية اتظوارد أقسام مديرو يلعب

 اتصديدة والنظم الأفكار بالإحباط من الكثتَون يشعر حيث واقعية، النظم تلك من التوقعات تكون أن تكبكما 
 . منها اتظرجوة الأىداف من اتظزيد انتظار تحقيق في يبالغون الناس جعل تعا فيو اتظبالغ التًويج لكون نظرا

الالكتًونية  الإدارةأنظمة  إلى التحول عند البشرية اتظوارد إدارة تواجو تنكن أن التي التحديات أىم من إن
 : (2007)العامري،   تنكن أن نذكر ،فشلها أو تؾاحها على تؤثر أن اتظمكن والتي من للموارد البشرية
 العمل بقسم طاقم كان حيث ،اتظعلومات وتكنولوجيا البشرية اتظوارد قسمي بتُ اتضدود إلغاء 
 ؛اتظؤسسة الأخرى في الأقسام من غتَه عن ما حد إلى منعزلا اتظؤسسات في ماتاتظعلو  تكنولوجيا
 في الأعوام  باتظؤسسات الأخرى الإنتاجية والقطاعات اتظعلومات تكنولوجيا أقسام بتُ التكامل بدأ

 نوأصبح العاملو  اليومية، أنشطة العمل كل في كبتَ بشكل الكمبيوتر تكنولوجيا أدخلت حيث يتحسن، الأختَة
 ؛ومفيدة معلومات فعالة توفتَ في المحسنة اتظوارد البشرية نظم أتقية يدركون البشرية اتظوارد بأقسام
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 ُالتي البشرية السابقة باتظوارد اتطاصة الإدارة نظم عكس فعلى البشرية، اتظوارد قسم مكانة تحست 
 البشرية الإلكتًونية للموارد الإدارة نظم تعد فيها، العاملتُ على مقتصرا استخدامها وكان بذاتها، مستقلة كانت
 ؛اتظؤسسة  بنظم اتطاصة اتصوانب وبتُ تؼتلف بينها تكامل إحداث تنكنها كما ،للجميع متاحة

 أنها على اتظوارد البشرية مهام إلى الكثتَون ينظر حيث العملاء، إلى البشرية اتظوارد قسم تركيز تحويل 
 الصحيح التنفيذ ويتطلب، الآخرين لرد فعل فقط يستجيبون إتفا بالفعل رونيباد لا أنهم أي، وتقليدية تفعيليو مهام
 العملاء تحديد يتم أن العملاء، فيجب إلى في التًكيز تحولا وتشغيلها البشرية للموارد الإلكتًونية الإدارة لنظم

 أكثر دور البشرية ارداتظو  يكون لأقسام أن تكبكما  تعم، تقدتنها التي تنكن واتطدمات واحتياجاتهم اتظستهدفتُ
 ؛اتظؤسسة أرباح من تزيد التي اليومية الأنشطة في أكبر تساىم بشكل وأن فعالية،

 بتُ اتظوارد  التكامل يتطلب حيث ،اتظؤسسة عمل طبيعة فهم إلى البشرية باتظوارد العاملتُ حاجة
 لطبيعة العملطاقم من اتصيد فهم لا البشرية للموارد الإلكتًونية للإدارة نظام إلى تلتاج الذي والعمل البشرية
القطاعات  كيفية عمل تظعرفة البشرية للموارد الإلكتًونية الإدارة نظم في الناجح اتظتخصص سيحتاج. العمل

 اتظهام اتظختلفة انتقال إلى حاجة ىناك ذلك، وستكون تحقيق في البشرية اتظوارد ودور البعض بعضها مع اتظختلفة
 ر؛باستمرا البشرية اتظوارد وإلى من

 أتقية العامل أتدتة تقليل عملية أي في المحتمل فمن الأفراد، مع للاتصال البشرية باتظوارد العاملتُ داقتفا 
اتظوارد  وأقسام اتظوظفتُ بتُ تتم التي الأعمال في الكمبيوتر نظم إدخال يتسبب قد .الأفراد بتُ والتواصل البشري
 يشعر وربما اتظقام الأول، في بأمورىم يهتمون الذين بالأفراد الاتصال الأقسام العاملتُ بهذه فقد في البشرية

 ؛البشري بالعنصر اىتمامها من قد قللت اتظؤسسة أن اتظوظفون
 واتخاذ ،على تلبيتها بها اتطاصة التحتية البنية قدرة مدى ومعرفة الفعلية اتظؤسسة احتياجات في النظر 

 ؛للعمل باتظؤسسة فائدة أقصى تلقق أن تنكن الذي اتظلائم النظام تنفيذ نأبش القرار
 نتيجة لتحويل  اتطدمة جودة مستويات لاتـفاض احتمال فهناك اتطدمة، جودة مستوى على اتضفاظ

 ؛إلكتًوني إلى تقليدي من النظام
 ُ؛إلى الأفراد العاملتُ اتظسؤولية انتقال ظل في خاصة قانونية ضرورة ذلك يعد حيث اتظعلومات، تأمت 
 ؛اتطاصة الاحتياجات ذوي قبل ومن العاملتُ، كافة قبل من النظام إلى صولالو  ضمان 
 ؛الويب صفحات بناء عند خاصة عليها اتظتعارف اتظعايتَ مع التوافق 
 دولية بيئة في العمل عند خاصة الثقافية اتصوانب اختلاف مراعاة. 
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 (Deutshe Bank). الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية في البنك الألماني 0
 : التعريف بالبنك الألماني 2.0

في نهاية  موظف 87,597يعد البنك الأتظاني أكبر مؤسسة مصرفية في أتظانيا من حيث عدد العاملتُ )
ورأس اتظال اتظتداول، على الصعيد العاتظي تلتل مركز الصدارة في تغال تجارة العملات الصعبة،  (2018سنة 

يتم تداول سهم البنك الأتظاني )دويتشو بنك( في بورصتي  ، كماانية مقرا لوويتخذ البنك من فرانكفورت الأتظ
 50فرانكفورت ونيويورك، ويعتبر سهم البنك أحد أبرز أسهم مؤشر داكس الأتظاني ومؤشر يورو ستوكس 

الأوروبي. وللبنك عدة مكاتب في مصر والسعودية والإمارات والبحرين ودول عربية أخرى. كما أن غالبية 
 .(2017)البنك الأتظاني،  صفقات التجارية بتُ أتظانيا والدول العربية تتم عن طريقوال

ينتمي موظفو دويتشو بنك إلى أجيال تؼتلفة، لذا وجب العمل على إدراك احتياجاتهم اتظختلفة 
كل فئة والاستفادة من وجهات نظرىم اتظختلفة، وفي ضوء التطورات الدتنوغرافية تظهر أتقية دراسة احتياجات  

 والتخطيط لتحضتَىم للتحديات اتظستقبلية.
 توجه البنك الألماني نحو الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية  0.0

توجو البنك تؿو اعتماد التكنولوجيا في إدارة اتظوارد البشرية، وىذا نظرا للاىتمام الكبتَ الذي توليو الإدارة 
وامل الأساسية في تديز البنك و تؾاحو، وتعذا تم تبتٍ نظام إلكتًوني العليا لرأس اتظال البشري الذي تعتبره أحد الع

 جديد ومتكامل لإدارة العمليات اتظتعلقة باتظوارد البشرية للبنك.
 2018توزيع موظفي البنك الأتظاني حسب عامل السن لسنة  :3الشكل رقم 

 
 .45، ص 2018 ،بنكدوتشيو لللموارد البشرية التقرير السنوي  المصدر:
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نلاحظ من خلال الرسم البياني التوزيع اتظتجانس للفئات العمرية تظوظفي البنك حيث أن يتساوى 
، وبالتالي فإن ىاتتُ الفئتتُ %2776سنة بنفس النسبة  49إلى  40سنة وما بتُ  49اتظوظفون من فئة أكبر من 

نصف الآخر يعتبر من فئة تدثلان نصف موظفي البنك ما يدل على نضج عمال البنك، ومن جهة أخرى فإن ال
سنة( اتظعروفتُ بميلهم تؿو استخدام  29أقل من  %1575سنة و 39و 30ما بتُ  %2973الشباب )

 تكنولوجيات اتظعلومات، وىو ما يساعد البنك في مسعاه تؿو اعتماد الإدارة الإلكتًونية. 
للموارد البشرية، يرتكز  ةونيالإلكتً على برنامج جديد للإدارة  (Deutche Bank)يعتمد البنك الأتظاني 

تغطي دورة حياة اتظوظف اتظهنية عبر تؼتلف مراحلها  (Cloud Based Platform)حزمة بيانات  قاعدةعلى 
فالنظام اتصديد حل تػل  انطلاقا من التوظيف مرورا بتسيتَ مساره اتظهتٍ ووصولا إلى تقييم وتحستُ الأداء.بالبنك، 

تغيتَ حيث تم إرساء أسسو ليواكب التطورات اتظستقبلية بما يتماشى مع اللتقليدي، نظام إدارة اتظوارد البشرية ا
 .اتظستمر في احتياجات قطاع الأعمال واتظوظفتُ

باستخدام البيانات الآنية المحينة وتحليلها، يوفر ىذا اتصهد اتظستمر خدمات متكاملة تساعد على دمج 
بنك. فالنظام اتصديد يعمل على توحيد عمليات إدارة اتظوظفتُ، تؼتلف أنظمة اتظوارد البشرية اتظعتمدة في ال

بالإضافة إلى توفتَ ميزات اتطدمة الذاتية وواجهة بديهية للحصول على تجربة رقمية تػسنة للموظفتُ واتظديرين، 
 علاوة على ذلك فإن اتـفاض تكاليف إدارة اتظنصة يساعد على خفض الإنفاق الإترالي.

لتًكيز على تطوير تصميم النظام وىندستو بالإضافة إلى وضع تفوذج أولي، تؽا مكن ، تم ا2018ففي عام 
عملية من عمليات اتظوارد البشرية وإتدام تهيئة الأجزاء الأساسية  190من الانتهاء من تصميم وتوثيق حوالي 

 اتطاصة بها، من خلال اتظشاركة الفعالة للمستخدمتُ وتؽثلي اتظوظفتُ.
بدء استخدام الأداة اتصديدة "تعليمات اتظوارد  2018تظوارد البشرية الرقمية، شهد عام كجزء من برنامج ا

البشرية" عبر الإنتًنت، حيث تنكن التطبيق اتظستخدمتُ من طرح الأسئلة وإرسال الطلبات لقسم اتظوارد البشرية 
التي تؤكد إرسال تريع واتضصول على الدعم بسرعة وبساطة مع خدمة رسائل البريد الإلكتًوني التلقائية 

 الاستعلامات ومتابعتها.
 تطبيقات البنك في مجال الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية 3.0

 يعتمد البنك حزمة من التطبيقات فيما تمص إدارة اتظوارد البشرية، نذكر منها:
، استثمر البنك في منصة رقمية 2017في سنة : "Connect2Job" الرقميةالمنصة  -أ 

"bConnect2Jo" ، تلاىا إطلاق التطبيق"Mobile Connect2Job"  حيث تنكن ، 2018سنة
للموظفتُ اتظهتمتُ بدور جديد داخل البنك تحميل ستَتهم الذاتية عبرىا، إذا ما كانت مهاراتهم وخبراتهم تتوافق 
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باتظوظفتُ الذين وفي الوقت نفسو، تنكن تظسؤولي التوظيف الاتصال  .تؽا تنكنهم التًشح تعامع الوظائف اتظفتوحة 
اتطاص بهم، وبالتالي فإن البنك الأتظاني  "Connect2Job"قاموا بإيداع طلباتهم في ملفات تعريفهم عبر منصة 

للوظائف عبرىا وذلك عن طريق ربط مهاراتهم مع فرص  تكتٍ تذار ىذه اتظنصة من خلال الاستعانة باتظتًشحتُ
 :(Report ،2018) أساسيتُ العمل اتظتاحة. كما يضطلع ىذا التطبيق بدورين

 :تساىم في الاضطلاع بدور حيوي في البنك الأتظاني من أجل اتضفاظ على  الاستقطاب الداخلي
اتظواىب وتوفتَ فرص عمل جذابة، كما يساعد في الوقت نفسو ىذا البرنامج على تطوير القادة الذين يتمتعون 

أخرى في استقرار التشغيل من خلال الاحتفاظ باتطبرة في تغالات متعددة من جهة، كما يساىم من جهة 
باتطبرات اتظهنية تؽا يوفر استمرارية في الأداء العالي للمهام، كما يعمل على تقليل من التكاليف واتظساعدة في اتضد 

 من تؼاطر التداول اتظستمر على الوظائف.
من خلال شغل  2018ورو في عام أمليون  39إن إمكانية التنقل الوظيفي الداخلية وفرت للبنك 

تننح ىذا النهج الأولوية ستباقية، حيث الا نتشارالامن خلال جهود إعادة  اتظناصب داخليا )التوظيف الداخلي(،
ىذه النتيجة جاءت من تظوظفي البنك من أجل شغل مناصب شاغرة حسب رغباتهم و مؤىلاتهم عند الإمكان. 

تظوارد البشرية وتؽثلي الإدارة العليا، عمل تظدة سنتتُ خلال جهود فريق متخصص مكون من موظفتُ من قسم  ا
% من اتظناصب اتظفتوحة بمرشحتُ 37، تم تغطية 2018في سنة ف .لضمان إعادة انتشار فعالة وناجحة

 .2017% مقرنة بسنة 31.8داخليتُ؛ بزيادة تقدر بـ 
  :داخليتُ كلما رغم سعي دويتشو بنك إلى شغل الوظائف الشاغرة بمرشحتُالاستقطاب الخارجي 

أمكن ذلك، إلا أنو من الضروري في بعض الأحيان اتضصول على مهارات وخبرات تػددة من خارج اتظؤسسة، إما 
تم توظيف  2018بسبب خطط النمو أو التوسعات في اتظواقع التي لا تتوفر فيها الكفاءات اللازمة، ففي سنة 

 نهم في وظائف البنية التحتية.% م45.1موظف من سوق العمل اتطارجي، وكان  9000تؿو 
في سياق : EVP" (Employee Value Proposition)" برنامج تقييم اقتراحات الموظفين -ب 

التغيتَ السريع الذي تلدث داخل البنك وفيما بتُ عملائو وبيئتو، تم إنشاء برنامج جديد لتقييم اقتًاحات 
ن أجل تحديد ما ينتظره اتظوظفون م 2018سنة  EVP" (Employee Value Proposition)" اتظوظفتُ

اتضاليون واتظستقبليون من البنك من حيث الفرص الوظيفية، وقد شملت ىذه العملية إجراء بحوث داخلية وخارجية 
واسعة النطاق، فضلا عن إجراء مقابلات مع كبار اتظسؤولتُ في البنك. ىذا وسينعكس في اتظستقبل برنامج 

"EVP"  عبر قنوات اتظوظفتُ خبراتهم وتجاربهم الوظيفية  ، نتيجة تظشاركةيات التوظيف  اتصديد إتكابيا على عمل
 .دويتشو البنك تؽا يساعد في اجتذاب اتظواىب إلىالتواصل الاجتماعية 
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ففي إطار سعي البنك للوصول إلى اتظوظفتُ المحتملتُ والتفاعل معهم عبر  :الاجتماعيمواقع التواصل  -ج 
دويتشو بنك  قناةوبناءا على إستًاتيجيتو للتواصل الاجتماعي اتضالية تم إطلاق  -ضلة م عبر قنواتهم اتظفتهمناشد

، وبحلول شهر نوفمبر من نفس السنة وصل عدد اتظتتبعتُ تعا 2018في مارس  (Instagram)عبر الأنستاغرام 
اعة، ويتم متابعتها في س 24التي يتم بثها على اتعواء تظدة  "Story"العشرة آلاف متابع، حيث يتم التواصل عبر 

 .(Report ،2018) شخص في كل مرة 17.000اتظتوسط من طرف 
 Global Coding)برعاية التحدي العاتظي للتًميز  2018دويتشو بنك في عام  قام كما

Challenge)  تظدة أسبوعتُ بالشراكة معCodility وىي قاعدة برامج تساعد مسؤولي التوظيف في عملية ،
 عبر الإنتًنت.تظتًشحتُ من خلال اختبارىا تقييم مهارات ا

كجزء من التزام البنك بالرقمنة، تم  :Connect2Learn" (Report ،8108)"منصة التعليم الرقمية  -د 
اتخاذ خطوات مهمة لضمان حصول اتظوظفتُ على تكوين مستمر ودائم يضمن تعم اكتساب معارف جديدة، 

التي مكنت من تعميم التكوين لكافة  "Connect2Learn"دة حيث تم استحداث منصة التعليم الرقمية اتصدي
 قبل إطلاقاتظوظفتُ بصفة آنية بما يتماشى مع اتظعايتَ اتضديثة كما أنو يوفر المحتويات بعدة لغات وأشكال. 

"Connect2Learn"  فقطكان التكوين يتم عبر دورات تكوينية في شكل أقسام متاحا  ،2017في العام 
 .% فقط من اتظوظفت6ُتظوظفتُ، مع إمكانية الولوج إلى بعض اتظكتبات الرقمية لـ % من ا15 تضوالي

 حيث والإدارية، السلوكية اتظواضيع من العديد في اتظستمر التكوين الأتظاني للبنك الرقمية القاعدة توفر
 من اتظوظفتُ تدكن كما والأتظانية، الإتؾليزية باللغة كلها موضوعيا تغالا 40و تعليما مسارا 90 من أكثر تحتوي
 وملخصات الفيديو، مقاطع وتقاسم الإنتًنت، على الصوتي البثعبر  الإنتًنت، عبر والتفاعل فيما بينهم اتضوار

 .الافتًاضية التكوين وجلسات إلى إضافة الكتب،
 واسطةب سواء على الأرضية ىذه إلى الولوج العالم حول اتظنتشرة فروعو تؼتلف عبر بالبنك للموظفتُ تنكن

 .الرقمية اللوحية الأجهزة أو الشخصي الكمبيوتر
 الرقمية الأرضية خدمات من موظف 170.000 من أكثر استفاد ،2017 أكتوبر في إطلاقها منذ

 اتظكتبات من آخر شخص 470.000 طرف من مباشرة غتَ بصورة إليها الوصول تم كما التعلم، لأغراض
 على تعليمية عناصر تسسة% 25 من أكثر يستكشف حيث أكثر، شائعا اتظتكرر الاستخدام أصبح .الرقمية
 .2018 عام في الأقل

 الفعلي اتضضور على تعتمد التي التقليدية الطريقة من التكوين منحى تغيتَ في الرقمية القاعدة ساتقت
 عروضالت استمر . التكلفة حيث من وفاعلية سهولة أكثر التكوين تكعل تؽا افتًاضي، اتظنهج إلى للموظفتُ
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 من أكثر استفاد حيث ،2018 عام في لغات سبع عبر دورة 405 بلغتل الارتفاع في الافتًاضية التكوينية
 سيوصون أنهم على منهم% 80 تأكيد مع الافتًاضية، الدورات تلك من تؼتلفا بلدا 31 من موظفًا 3350
 . اتظسار نفس باعتماد الآخرين اتظوظفتُ

 مليون 74 من التكاليف خفض في الرقمي التكوين لأساليب ستمراتظ الاستخدام مكن الوقت نفس في
 .2018 سنة أورو مليون 69 إلى 2017 سنة أورو

 خاتمة: .5
الالكتًونية للموارد البشرية لا تعتٍ التخلي عن دور إدارة اتظوارد البشرية، ولا تعتٍ تركها كما ىي  الإدارةإن 

 ة.البشريما فكرت في دمج التكنولوجيا ضمن أنشطة اتظوارد  إذاسة نتيجة التحديات التي تؽكن أن تواجهها اتظؤس
 :عديدة نذكر من أتقهانتائج ، توصلنا إلى فمما سبق

تظهمات الإدارية لإدارة اتظوارد البشرية وبالتالي تقليص اتظناصب الإدارية، وزيادة في التًكيز على ا تقليص -
من اتظفكرين واتظبدعتُ، فالتوجو  إداريتكوين  طاقم عمل  الأىداف الإستًاتيجية، وىذا من شأنو أن يساىم في

العام لإدارة اتظوارد البشرية ىو كونها شريك استًاتيجي في التخطيط للمؤسسة، وذلك لقدرتها على تزويد ىذه 
 ؛الأختَة بمعلومات دقيقة وسريعة باستخدام التكنولوجيا

خدمة الزبون أكثر من ذي قبل نتيجة تؿو سة لموارد البشرية في اتظؤسالإلكتًونية لدارة الإ توجوت -
 ؛دون إتقال جودة اتطدمة التكنولوجيااعتمادىا على 

تدكينهم من عن طريق  تُإنتاجية اتظوظف تحستُب يسمح لموارد البشريةالإلكتًونية لدارة الإ إن تبتٍ -
 اتهم وانشغالاتهم.، كما تتسمح تعم طرح استفسار من أي مكانو في أي وقت  التي تهمهم صول للمعلوماتالو 

 وبناء على ما توصلنا إليو من نتائج، نقتًح التوصيات التالية:
تظا توفره من وقت وموارد مالية،  ،الإدارة الإلكتًونية للموارد البشرية في منظمات الأعمال تبتٍ مقاربة −

، وبالتالي فإنها البتَوقراطيةوتجنب اتظعاملات الورقية اتظكلفة و  على التكنولوجيات اتضديثة للاتصال نظرا لاعتمادىا
 كبتَة من اتظوظفتُ في زمن قياسي؛  تستهدف شرتلة

في مسعى اتظؤسسة  اتـراطهمباتظزايا التي توفرىا الإدارة الإلكتًونية للموارد البشرية قصد توعية اتظوظفتُ   −
 من أجل تحقيق أقصى منفعة تؽكنة. ،ىذه اتظقاربة
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 : ملخص
راحل التي مرّ بها، ثم تهدف ىذه الورقة البحثية إلى تقدنً وإبراز مفهوم الدسؤولية الاجتماعية للمنظمات وأىم الد

أهمية بعدىا الداخلي باعتباره موجها للمورد البشري بالدرجة الأولى من أجل العمل على استقراره وتنميتو، مع الإشارة 
لأىم منجزات مؤسسة سونلغاز وفروعها في ميدان رعاية موردىا البشري وحمايتو والتقليل من حوادث العمل لديو وترقية 

قلي والترفيهي لو، كما تم تقدنً لرموعة من الإحصائيات حول حوادث العمل بالدؤسسة خلال الجانب الصحي والع
  .السنوات الأخنًة وكذا المجهودات التي بذُلت في إطار الحد منها

 الدسؤولية الاجتماعية، حوادث العمل، الوقاية والأمن، سونلغاز  كلمات مفتاحية:
Abstract: 

    This research paper aims to present and highlight the concept of social responsibility of 

organizations and the most important stages it has gone through, then the importance of 

its internal dimension as being oriented towards the human capital in the first place in 

order to work on its stability and its development, with reference to the most important 

achievements of the company Sonelgaz and its branches in the field of the protection of 

its human resources against industrial accidents and the promotion of its mental health 

and recreational activities, as well as a set of statistics on accidents at work in recent 

years, as well as the efforts made to reduce them. 

Keywords:  Social responsibility, work accidents, prevention and security, sonelgaz 
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 . مقدمة: 1
تطوير أساليب العمل  وأفي مزاولة أنشطتها سواء على الدورد البشري منذ نشأتها  تعتمد منظمات الأعمال

وتنميتو واستقراره  ى ىذا الدورد ابتكار منتجات و خدمات جديدة، مقابل ذلك ومن أجل المحافظة عل وألديها 
ة على صحتو الجسمية واستدامتو تضع ىذه الدنظمات لرموعة من البرامج و الخطط الدناسبة للعناية بو و المحافظ

والعقلية وحمايتو من الأخطار الدهنية وحوادث العمل الدختلفة، وتطوير قدراتو العملية وأداءه من خلال التدريب 
تتنوع البرامج الدوضوعة من منظمة لأخرى حسب كما والتعليم في إطار لشارسة مسؤوليتها الاجتماعية الداخلية.  

وتختلف معها الأخطار وحوادث العمل، ولا يدكن إدراك حجم الخسائر  عمرىا وموقعها وحسب نشاطها غالبا،
 البشرية والدادية وتبعات الحوادث إلاّ عند الإطلاع على نتائج التقارير الدتعلقة بذلك.  

يكمن التحدي اليوم على مستوى الدنظمات في كيفية خفض حوادث العمل الدسببة لتوقف العمل داخل 
من تكاليف مالية وتنظيمية وإزعاج نقابات العمال، ورغم ما تضعو ىذه الدنظمات لك ورشاتها وتقليص تبعات ذ

من قواعد صارمة ومعدات السلامة والوقاية الدهنية في مواقع العمل لديها، إلّا أن ذلك لم ولن يدنع حوادث العمل 
 الأمن والسلامة.بسبب لامبالاة العاملنٌ وتهاونهم وتقاعسهم واستخفافهم أحيانا في احترام قواعد 

بناءا على ما تقدم، فإن إشكالية البحث التي لضاول الإجابة عليها ىي: ما مدى تطبيق البعد الصحي 
 للمسؤولية الاجتماعية الداخلية في الدؤسسات الطاقوية في الجزائر؟ 

الدراحل التي مرّ بها، وتكمن أهمية البحث من جانبو النظري، في إبراز مفهوم الدسؤولية الاجتماعية للمنظمات وأىم 
ثم أهمية البعد الداخلي لذا وما ينطوي عليو باعتباره موجها للمورد البشري بالدرجة الأولى، وفي الجانب التطبيقي 
الوقوف عند أىم التدابنً التي اتخذتها مؤسسة سونلغاز وفروعها في ميدان العناية بالدورد البشري وحمايتو والتقليل 

 وترقية الجانب الصحي والعقلي والترفيهي لو. من حوادث العمل لديو
 الإطار النظري  -أولا .1

 مفهوم المسؤولية الاجتماعية. 2.1
تعددت أوجو الدسؤولية الاجتماعية للمنظمات وتعددت معها التعاريف منذ سنوات الخمسينات إلى 

ى كافة مناحي الحياة، خاصة يومنا ىذا بسبب انتشار العديد من الدظاىر الناتجة عن سيطرة أصحاب الدال عل
الدناحي السياسية والاقتصادية بالإضافة لتغنً في أحوال الأرض والدناخ وظروف المجتمعات، وبروز الأثار السلبية 
للنهج الاقتصادي الليبرالي، كالفقر و التمييز والطفاض مستوى معيشة بعض الأفراد، وتبعا لذلك قدم لرموعة من 

 يف الدختلفة تتناول مفهوم الدسؤولية الاجتماعية  نقدمها فيما يلي:الدفكرين حزمة من التعار 
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أول تعريف للمسؤولية الاجتماعية وعبّر عنو بأنو" "التزامات رجال الأعمال Bowen (1951 )قدم  
 ,Bowen) بإتباع سياسات، أو اتخاذ قرارات أو إتباع خطوط العمل الدرغوبة من حيث أىداف وقيم لرتمعنا"

2013, p06)  تظهر ىنا ىذه الدسؤولية كمجموعة من الالتزامات التلقائية والايجابية، الصادرة عن مالكي ،
الدنظمات التي تلبي جزء من احتياجات وآمال المجتمع الدرجوة من القائمنٌ على ىذه الدنظمات، على الرغم من 

 المجتمع. أنها ليست إلزامية من الناحية القانونية إلا أنها تبقى طوعية تبعا لقيم
أن الدسؤولية الاجتماعية تشنً إلى تلك القرارات والإجراءات التي  Davis (1961،) من جهتو أضاف

، وفي ىذا  (Karake-Shalhoub, 1999, p13 ) تتجاوز الدصلحة الاقتصادية أو التقنية الدباشرة للمنظمة"
لو داخل الدنظمة في الإطار التنظيمي أو الوظيفي اعتراف بالدسؤولية الاجتماعية على أنها أرقى و أبعد لشا يتم تداو 

الباحث عن الأرباح وتعظيم قيمة الأسهم، فهي حسبو مرحلة ما بعد تحقيق الأرباح، من جهتو يرى رجل 
 )  أن الدسؤولية الاجتماعية للمنظمة "تتمثل في زيادة أرباحها"Friedman (1971 ) الاقتصاد

https://www.grinnell.edu/news/) ذه الرؤية لو اشتهر بها عبر مر السننٌ التي توالت فيها تعاريف و وى
نظريات الدسؤولية الاجتماعية، ويعتبر ىذا اعتراضا عليها بحجة الفصل بنٌ الدلكية و الإدارة وأن الدديرين التنفيذينٌ 

الكنٌ الحقيقينٌ، ويحصر بالدنظمات لا يتصرفون في أموال لا يدلكونها بل يحافظون عليها لفائدة حملة الأسهم و الد
 :(/mpra.ub.uni-muenchen.de/54977/1)  الدسؤولية الاجتماعية للمنظمات فقط في العناصر التالية

 سداد أجول العاملنٌ مقابل العمل الذي يقومون بو؛ -
 تقدنً السلع و الخدمات للمستهلكنٌ مقابل ما يدفعونو من أموال؛ -
 ام توفنً الخدمات العامة للمواطننٌ؛سداد الضرائب للحكومات التي تضطلع بمه -
 احترام سيادة القانون عن طريق احترام العقود الدبرمة. -

وفي تعريف ثنائي قدما كل من كوتلر و نانسي لي تعريفا مفاده أن الدسؤولية الاجتماعية للمنظمات ىي:"التزام 
)كوتلر و  ت بالدوارد الدؤسسيةبتحسنٌ رفاىية المجتمع من خلال لشارسات أعمال اختيارية تقديرية ومساهما

 .(19، ص2111لي،
في ىذا التعريف إشارة على أن الدسؤولية الدقصودة ىي التزام طوعي بعيد عن القيود القانونية، تكون صادرة عن 

ة الدنظمة بنية الأعمال الخنًية الاختيارية، قد تكون بتقدنً الجهد و قد تكون بتقدنً الدوارد التي تتوفر عليها الدنظم
مثل الدوارد الدالية وىي مساهمة نقدية كبرىان على تصرفها الأخلاقي من أجل خلق وضع لائق لحياة المجتمع وأفراده 

 مع الأخذ بعنٌ الاعتبار البيئة والمحيط اللذان تعيش وتنشط فيهما الدنظمة.
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ها تعريف الإتحاد من جهة أخرى قدمت ىيئات دولية كثنًة لرموعة من التعاريف للمسؤولية الاجتماعية من
الأوروبي حيث يرى أن الدسؤولية الاجتماعية للمنظمات ىي:" الفكرة التي من خلالذا تدمج الشركات الاعتبارات 

)العصيمي،  الاجتماعية و البيئية مع العمليات الاقتصادية و التفاعل مع أصحاب الدصالح على أساس تطوعي"
 ة الاجتماعية لذا بعدين:. حسب ىذا التعريف فإن الدسؤولي( 53، ص2115

اجتماعي، يعمل على رفاىية المجتمع و الاىتمام ببعض جوانب الحياة الاجتماعية من خلال  -أولذما اقتصادي
النشاط الاقتصادي الدؤدي للربح، حيث يكون النفع متبادلا بنٌ الطرفنٌ، والبعد الثاني يكون بعدا بيئيا، وفيو 

خلاقي الدسؤول على البيئية عندما تقدم خدمات ومنتجات صديقة للنظام تحافظ الشركات من خلال سلوكها الأ
البيئي من أجل أي يكون مستداما وخاليا من الأضرار. من جهة أخرى قدم المجلس العالدي للأعمال من أجل 

ة "التزام من جانب منظم التنمية الدستدامة تعريفا جاء فيو أن الدسؤولية الاجتماعية لدنظمات الأعمال ىي:
الأعمال بالدساهمة في التنمية الاقتصادية الدستديدة، بالتعاون مع الدوظفنٌ وأسرىم والمجتمع المحلي والمجتمع الأكبر  

 .(19)كوتلر و لي،  ص   ككل في سبيل تحسنٌ مستوى الحياة"
ة في ما يلاحظ على ىذا التعريف ىو إظهار الدسؤولية الاجتماعية للمنظمات كمشاركة طوعية بصفة متواصل

العمل على رفاىية العاملنٌ والمجتمع على حد سواء، من خلال النشاط الاقتصادي لذذه الدنظمات الدبني دوما على 
السلوك الأخلاقي الذي يساير توقعات المجتمع فيما يخص مشاركة منظمات الأعمال بمبادرات حقيقية تعمل على 

أن الدسؤولية الاجتماعية  ISOترى منظمة ذه الدنظمات رفاىية الُأسر والمجتمعات المحلية. بالاضافة لرؤية ى
للمنظمة ىي مسؤولية أي منظمة تجاه آثار قراراتها وأنشطتها على المجتمع والبيئة، لشا يؤدي إلى سلوك شفاف 

 : (BENNIS BENNANI & CHERKAOUI, 2015 )  وأخلاقي يسهم في التنمية الدستدامة بما في ذلك
 صحة ورفاىية المجتمع؛  -
 الأخذ في الاعتبار توقعات أصحاب الدصلحة؛ -
 يحترم القواننٌ الدعمول بها ويتوافق مع الدعاينً الدولية.   -

ونرى أن ىذا التعريف يتخذ من الجوانب الاجتماعية و البيئية و الأخلاقية و القانونية أبعاد مهمة في لشارسة 
نب واحد و في ذلك توسيع لددى الدسؤولية الدسؤولية الاجتماعية من قبل الدنظمة، ولا ينحصر فقط في جا

 الاجتماعية من أجل أن تكون شاملة في عمل الدنظمات.
 البعد الداخلي للمسؤولية الاجتماعية لمنظمات الأعمال. 1.1

على دراسة البعد   نلاحظ اليوم أن الكثنً من الباحثنٌ في ميدان الدسؤولية الاجتماعية للمنظمات ركزوا
يتم تناول قضايا البيئية و المحافظة على التنوع البيولوجي واستعمال الطاقات الدتجددة، الخارجي لذا، حيث 
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أصحاب الدصلحة الخارجينٌ، قضايا الاستدامة ولزاربة الفقر وغنًىا من القضايا، وفي الوقت نفسو تم تجاىل البعد 
  القريبنٌ جدا من الدنظمة.الداخلي للمسؤولية الاجتماعية نسبيا الذي يعُنى بأصحاب الدصلحة الداخلينٌ

لقد تدت مناقشة معاينً ىذا البعد داخل العديد من الدنظمات الأعمال و الدنظمات الدولية مثل الاتحاد الأوروبي، 
 Sehar، من أجل توضيحو وتكييفو، وقد قام  GRIمنظمة العمل الدولية، ومبادرة إعداد التقارير العالدية 

Zulfiqar نً تعريف للبعد الداخلي للمسؤولية الاجتماعية جاء فيو " يشنً ىذا الدصطلح في ىذا الاتجاه بتقد
للسلوك الدسؤول اجتماعيًا من جانب الدنظمة تجاه موظفيها ، أي التزامها بتلبية توقعاتهم،  ويتجلى السلوك 

مثل دعم الاستقرار  الدسؤول اجتماعيًا تجاه الدوظفنٌ من خلال لرموعة من أنشطة الدسؤولية الاجتماعية للشركات،
الوظيفي، وخلق عمل إيجابي البيئة، تنمية الدهارات، التنوع، التوازن بنٌ العمل والحياة، التمكنٌ والدشاركة الدلموسة 

، كما يضيف أيضا أن البعد الداخلي للمسؤولية الاجتماعية ىو معاملة الدوظفنٌ  (Zulfiqa, 2019) للموظفنٌ"
 بطريقة مسؤولة اجتماعيا.

ا كان البعد الخارجي لو مواضيع اىتمام أخرى أصحاب مصلحة آخرين فإن البعد الداخلي يتوجو للعمال و فإذ
الدوظفنٌ كأصحاب مصلحة قريبنٌ وبالتالي فإن إدراك ىؤلاء أن إدارة الدنظمة تولي لذم الرعاية فإن سلوكهم يتوجو 

ا يتوجو ىذا البعد أيضا إلى دراسة القضايا لضو الوفاء لدسؤوليتهم بتحقيق الأىداف التنظيمية للمنظمة، كم
 :(Cavazotte , 2016, p05 )  الأساسية التالية

 الحوار الاجتماعي حول علاقات العمل مع النقابات و ىيئات التمثيل الدهني؛ -
 تحسنٌ بيئة العمل؛ -
 القضاء على الدخاطر التي تواجو العمال في أماكن العمل وتشكل خطرا على صحتهم وحياتهم؛ -
 عاية التدريب الدهني وتطوير الكفاءات.ر  -

"أن الدمارسات الداخلية للمسؤولية الاجتماعية للمنظمات تعُنى  Sushant Ranjanومن جهتو أضاف 
بتنمية الدهارات وفرص التطوير الوظيفي للموظفنٌ، وتوفنً مكان عمل عالي الجودة، وتوفنً التوازن بنٌ العمل 

ول على تعليم إضافي، وتشجيع الدوظفنٌ على الدشاركة في الأنشطة الخنًية والحياة، ودعم الدوظفنٌ في الحص
 .(Ranjan, 2018, p03 )  "والاجتماعية

كما يضاف أيضا عنصر حقوق الإنسان للبعد الداخلي للمسؤولية الاجتماعية مثل حق إنشاء النقابات العمالية 
ييز سواء في الجنس أو العرق أو الدين أو اللغة، وقد وحق الدفاوضات الجماعية، والحق في العمل دون التعرض للتم

 أشارت دراسات كثنًة أن احترام حقوق الإنسان لو تأثنً ايجابي بشكل عام على أداء العنصر البشري في الدنظمة.
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 OHSASالدنظمة وامتثالا للمعيار الدولي  لاستراتيجيةمن جهة أخرى يعتبر إدماج عنصر الصحة الدهنية تطويرا 
 ، ومن واجباتها القيام بمجموعة من الإجراءات منها:18000

 تدريب العمال و الدوظفنٌ على تطبيق إجراءات الصحة والسلامة الدهنية وتقدنً الإسعافات الأولية؛ -
 توفنً معدات الأمن والسلامة الشخصية للأفراد لاستخدامها في مواقع العمل؛ -
 العمل؛توفنً خدمات ومستلزمات الصحة الدهنية في مواقع  -
 تفعيل الأنشطة الإدارية والتقنية التي تتحكم في الدخاطر الدهنية؛ -
 الدراجعة الدستمرة لأنظمة الحماية ونظام إدارة الدخاطر بالدنظمة؛ -
 تطبيق القواننٌ والتشريعات الدلزمة بالصحة الدهنية.  -
تماعية الداخلية نذكر لقد بينت لرموعة من الدراسات أن ىناك تأثنً ايجابي لدمارسات الدسؤولية الاج -

 منها :
 تعزيز الالتزام الوظيفي؛ -
 تعزيز الرضا الوظيفي وتقليل الضغط الدرتبط بالعمل والإرىاق بنٌ الدوظفنٌ؛ -
 خلق الاستعداد لدمارسة السلوك الأخلاقي من أجل تحقيق الأىداف التنظيمية؛ -
 تقليل معدل دوران الدوظفنٌ. -
مة الدهنية لا تقل أهمية عن ىذه النتائج، حيث لصد أن بالإضافة لذلك فإن نتائج الصحة والسلا -

الدنظمات الدهتمة بمعاينً الصحة والسلامة بمواقع العمل تقلل إلى أدنى حد معدلات الحوادث الخطنًة،  
كما تخلق شعور دائم لدى العامل بضرورة توخي الحذر و التقليل من السلوك الدؤدي للأخطار 

 الصحية.
 الدراسة التطبيقية .3

 تعريف مؤسسة سونلغاز .3.1
خلال فترة الاستعمار  EGAتحت اسم  كهرباء وغاز الجزائر  1947أنُشئت شركة الكهرباء والغاز سنة 

سنة  SONELGAZالفرنسي، وبعد الاستقلال أصبحت مؤسسة وطنية وتدت إعادة تسميتها بالاسم الحالي
 ة فروع ىي:إعادة ىيكلة، تفرعت عنها آنذاك خمس 1983، شهدت سنة 1969

- KANAGAZ تتمثل مهامها في إلصاز مشاريع نقل وتوزيع الغاز؛ 
- INERGA تقوم بأشغال ودراسات الذندسة الددنية؛ 
- KAHRIF متخصصة بأشغال الكهربة؛ 
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- KAHRAKIB تقوم بإلصاز الأشغال القاعدية والتوصيلات الكهربائية؛ 
- ETTERKIB .تضطلع بمهام التركيب الصناعي 

في ميدان الكهرباء  EPICت إلى مؤسسة عمومية ذات خاصية صناعية وتجارية ، تحول1991 سنة في
مليار دينار جزائري 151، ثم أصبحت بعد ذلك لرمع بأسهم رأسمالو يقدر بـ 2112والغاز إلى غاية سنة 

شركات مساهمة، ومن بنٌ فروع ىذا المجمع  15فرعا و 39، يتفرع عنو 195-12بموجب الدرسوم الرئاسي رقم 
 ر:نذك

ROUIBA ECLAIRAGE SAT INFO, CREDEG, ELIT, TRANSMEX, SMT, 

CREG…. 

كل فرع يتخصص في نشاط مستقل مثل إنتاج الكهرباء، نقل وتوزيع الغاز، النقل الاستثنائي للمعدات الصناعية، 
 طب العمل، الخدمات الاجتماعية وغنًىا من النشاطات الأخرى. 

 نلغازطبيعة حوادث العمل في شركة سو . 1.3
تشهد فروع لرمع سونلغاز من حنٌ لآخر حوادث عمل خطنًة نتيجة لسوء تقدير الدواقف والظروف من 
طرف العمال، إضافة لطبيعة الدهام الدسندة لذم، غنً أن أكثر الحوادث تسجل في فرع نقل وتوزيع الكهرباء وفرع 

 أو استخدام معدات ثقيلة أو التدخل نقل وتوزيع الغاز، حيث يضطر العمال أحيانا للعمل على ارتفاع معنٌ
لتصليح أعطاب على التركيبات الكهربائية أو الغازية دون أخذ الاحتياطات اللازمة وىنا يكون احتمال وقوع  

 الحادث كبنًا. في الجدول التالي سنبنٌ طبيعة أىم ىذه الحوادث.
 ( حوادث العمل بمجمع شركات سونلغاز42)جدول 

 حادثتبيان طبيعة ال الرقم
 سقوط من الأعلى 11
 سقوط الأشياء  12
 السقوط العادي 13
 حوادث متعلقة بوسائل العمل  04
 حوادث ناتجة عن العمل اليدوي 05
 حوادث الدرور أثناء الحركة والدرور 06
 الكهربة 07
 الحرائق 08
 حوادث لستلفة 09
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 (12، ص2112لسلوفي ، ):المصدر

 في ميدان الصحة المهنية والترفيه الاجتماعي مجهودات مجمع سونلغاز. 3.3
 تنصيب اللجان المتساوية الأعضاء الخاصة بالوقاية والأمن  .2.3.3

الدتعلق باللجان متساوية  2115جانفي سنة  18في الدؤرخ  19-15تطبيقا لأحكام الدرسوم التنفيذي 
الأعضاء ومندوبي الوقاية الصحية والأمن، قام المجمع بتنصيب اللجان الدعنية على مستوى كل فروعو، وقد حدد 

الدتعلق باللجان متساوية  19-15)الدرسوم التنفيذي   ىذا الدرسوم التنفيذي مهام اللجنة على مستوى الدؤسسة كما يلي

 :.(2115جانفي سنة  19الدؤرخة في  14عضاء ومندوبي للوقاية الصحية والأمن، الجريدة الرسمية، العدد الأ
 التأكد من تطبيق القواعد التشريعية والتنظيمية الدعمول بها في لرال الوقاية الصحية والأمن؛ -
ليب العمل الأكثر أمنا اقتراح التحسينات التي تراىا ضرورية، وتشرك كل الدبادرات التي تتضمن طرق وأسا -

 واختيار وتكييف العتاد و الأجهزة ولرموع الأدوات اللازمة للأشغال الدنجزة و تهيئة مناصب العمل؛
 إجراء التحقيق عند وقوع أي حادث عمل أو مرض مهني خطنً من أجل الوقاية منو؛ -
 اذ؛ تشارك في إعداد برامج التكوين وتحسنٌ الدستوى لفرق مكافحة الحرائق والإنق -
الدساهمة في إعلام العمال وفي تكوين الدستخدمنٌ الدعنينٌ وتحسنٌ مستواىم في لرال الوقاية من الأخطار  -

 الدهنية؛
إعلام الدشغَلنٌ الجدد والعمال الدكلفنٌ بالدهام الجديدة أو بالعمل في ورشات جديدة حول الأخطار التي قد  -

 يتعرضون لذا وكذا وسائل الحماية منها؛
 حصائيات الدتعلقة بحوادث العمل والأمراض الدهنية؛إعداد الإ -
 إعداد التقارير السنوية عن نشاطها وتبليغها إلى مسؤول الذيئة الدستخدمة ولجنة الدؤسسة وكذا مفتش العمل. -

 SMTإنشاء الفرع الجديد  .1.3.3
ة" سنة "شركة طب العمل للصناعات الكهربائية والغازي SMTأنشأ لرمع سونلغاز فرعا لو يسمى 

طبيبا وحوالي 51يتوفر على موارد بشرية ىامة في الديدان الصحي، حيث يتوفر ىذا الفرع على أكثر من  2115
مركز طبي للعمل، يقدمون الرعاية الصحية لفائدة عمال المجمع ، كما  32عون شبو طبي يدارسون مهامهم في  61

الأولية، بالاضافة أيضا لذذا ينشط أيام دراسية ينظم ىذا الفرع دورات تكوينية في طب العمل و الاسعافات 
وتحسيسية حول الأخطار الدهنية  لعمال المجمع كما أُسندت مهمات أخرى لو في إطار نشاطاتو الواسعة نذكر 

 منها ما يلي:
 الدراسات الطبية الدختلفة؛ -
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 تقييم الدخاطر الدهنية الدختلفة في الفروع الأخرى؛  -
 فيما يخص الضجيج والضغوط الدهنية لدختلف الفروع؛ التدخل لتنظيم ورشات العمل -
 إلصاز الدراسات حول أخطار مناصب العمل في عدة اختصاصات؛ -
 تطوير برامج الصحة والسلامة الدهنية لكافة فروع المجمع؛ -
تكوين عمال وموظفي الفروع الأخرى في ميدان الصحة والسلامة الدهنية للقائمنٌ على الدوارد البشرية،  -

 ية والأمن الصناعي.والوقا
إقامة أيام دراسية حول طب العمل والأمن الصناعي لدهنيي الوقاية والسلامة والبيئة ولستصي  -

 الاتصالات.
 كما يقوم ىذا الفرع بتنظيم أنواع من الفحوص والزيارات الطبية لكافة عمال المجمع نذكر منها:

 الزيارات الطبية الدورية منها السنوية ومنها الخاصة؛ -
 زيارات الطبية والفحوص بعد العطل الدرضية وحالات الاستيداع وعطل الأمومة؛ال -
 الفحوص الطبية قبل بداية الدورات التكوينية وأخرى بعد نهايتها؛ -
  الفحوص الطبية من أجل تبديل مناصب العمل؛ -
 الفحوص الطبية عند التوظيف؛ -
 الفحوص الطبية الدستعجلة. -

 .2115إلى سنة  2118ات الطبية المحققة ما بنٌ سنتي الجدول التالي يبنٌ لرموع الزيار 
من طرف شركة طب العمل  1422و  1442(: الزيارات والفحوص الطبية المحققة بين سنتي 41)جدول

SMT 
 8002 8002 8002 8008 8000 8000 8002 8002 نوع الزيارة

 20739 21900 70337 77109 79304 33339 30992 39303 دورية

 9103 9477 2233 3041 3999 3217 7939 7194 عند التوظيف

 14339 12170 12323 19190 11293 0014 0430 9027 أنواع أخرى

 20222 32220 52000 52882 22200 22550 22222 20222 المجموع

 2116أفريل  14السيد: م.شرتوح في اليوم الدراسي الطبي الدنعقد يوم  SMTالدصدر: من إعداد الباحثنٌ بالاعتماد على مداخلة مدير فرع 
 بفندق "رايس الدرسى" الحزائر.

، 2119ة معتبرة منذ ما يلاحظ على بيانات ىذا الجدول أن الزيارات والفحوص الدورية تعرف كل سنة زياد
وكانت تتناقص من سنة لأخرى  2111إلى  2118بينما الفحوص عند التوظيف عرفت تذبذب ما بنٌ سنوات 
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إلى سنة  2112وىذا يعطي صورة عن وضعية التوظيف بفروع المجمع خلال ىذه الفترة، غنً أنو منذ سنة 
 ظيف الجديدة.عرفت ىذه الزيارات تصاعدا ملحوظا بسبب استراتيجية التو  2115

لكافة عمال فروع  2118و  2116بينما يوضح الجدول موالي تطور لرموع الزيارات والفحوص المحققة ما بنٌ 
لرمع سونلغاز بما فيها أنواع الزيارات والفحوص الدذكورة سابقا، حيث سجلنا تزايد لعدد الزيارات الطبية 

 .2118و 2117والفحوص الدختلفة بنسبة معتبرة خاصة مابنٌ سنتي 
 1422، 1422، 1426(:مجموع الزيارات والفحوص الطبية بكل أنواعها خلال السنوات 43)جدول

 لكافة فروع المجمع
 1422 1422 1426 السنوات

 95271 87530 83442 عدد الزيارات والفحوص الطبية بكل أنواعها
 للسنوات الدذكورة.  SMTطب العمل للصناعات الكهربائية والغازية  الدصدر:من إعداد الباحثنٌ بالاعتماد على نشريات الزيارات الطبية لفرع

وترجع ىذه الزيادة لكثافة البرامج الطبية الدوضوعة من قبل إدارة المجمع وكذا زيادة عدد العمال والدوظفنٌ وارتباط 
 ذلك مع الاستراتيجة الجديدة للمجمع.

ائما وفي إطار العناية الاجتماعية والثقافية بالدورد دإنشاء صندوق الأعمال الاجتماعية والثقافية:  .3.3.3
البشري للمجمع، تم إنشاء " صندوق الأعمال الاجتماعية والثقافية للعاملنٌ في الصناعات الكهربائية والغاز" 

F.O.S.C من عمال  511111، بهدف تعزيز وتطوير الأعمال الاجتماعية والثقافية، لصالح ما يقرب من
 :  (./http://www.fosc.dz) ، أسُندت لو لرموعة من الدهام منهاومتقاعدي المجمع

 الدساهمة في تحسنٌ السلامة البدنية والدعنوية للعمال وأفراد أسُرىم في المجالات التالية:
 تقدنً الدساعدة اجتماعية وتعزيز الخدمات الصحية لعمال المجمع؛ -
 توفنً ىياكل استقبال ورعاية أطفال ما قبل الددرسة؛ -
 طوير وتشجيع الرياضات الجماىنًية؛ت -
دعم الأنشطة الثقافية والترفيهية مثل: تنظيم الرحلات لضو الدخيمات الصيفية ومراكز العطل و مراكز  -

 الراحة العائلية؛
 تقدنً الدساعدة الدالية للعمال أو الدتقاعدين الذين فازوا في قرعة الحج السنوية؛     -

 ىذا الفرع الذياكل التالية:ومن أجل القيام بهذه الدهام سخر 
 ىياكل مركزية؛ 18 -
 وحدات إقلمية موزعة عبر الوطن؛ 16 -
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 مؤسسة لرعاية الأطفال قبل سن التمدرس؛ 12 -
 مؤسسات استقبال لعائلات العمال و متقاعدي المجمع؛ 14 -
 مركز صحي، لسبر التحاليل الطبية، مراكز للأشعة، مراكز إعادة التأىيل الوظيفي.  53 -

 العمل في مجمع سونلغازحوادث . 0
رغم المجهودات الدبذولة في التوعية بمخاطر بيئة العمل، ورغم الإجراءات التي يتخذىا كل فرع على مستوى 
وحدات العمل، إلا أن ىناك تسجيل لحوادث عمل، بعضها يؤدي إلى الجروح وبعضها إلى الوفاة، الجدول التالي 

 .2118، 2117، 2116ع لرمع سونلغاز خلال السنوات يقدم حصيلة حوادث العمل على مستوى كل فرو 
 1422إلى  1426(: حصيلة حوادث العمل من 40)جدول

 عدد الوفيات في حادث عمل عدد الجرحى في حادث عمل عدد حوادث  السنوات

3910 449 764 149 

3914 039 023 127 

3919 424 429 130 

 720 3399 3323 المجموع

 الدصدر: من إعداد الباحثنٌ تبعا لتقارير إلصازات قطاع الطاقة والدناجم الصادرة عن الوزارة
 2117نلاحظ من خلال الجدول أن عدد حوادث العمل مرتفع جدا، وكانت أكبر حصيلة مسجلة سنة 

وقد بلغ العدد الكلي للعمال الجرحى  ، كما يلاحظ أن ىناك تغنً في أعداد الجرحى من سنة لأخرى،826بـ
خلال السنوات  458خلال السنوات الثلاثة، بينما شهد عدد الوفيات تصاعد مستمر وبلغ لرموعو  2366
وقد جاء في تقرير وزارة الطاقة أن أكثر حوادث العمل وقعت في فروع الكهرباء ونقل وتوزيع الغاز،   الدذكورة،

التركيبات الكهربائية الداخلية أو العمل على الشبكة الكهربائية دون احترام قواعد وغالبا ما كانت عند التدخل في 
السلامة الدهنية خاصة ما تعلق منها باستعمال وسائل الحماية الشخصية، بالإضافة كذلك لعدم احترام إجراءات 

 الاتصال بنٌ العمال ورؤساء الورشات.
 عمل بفروع لرمع سونلغاز.الأشكال الآتية تعطي نظرة بيانية عن حوادث ال

 



 

 للمؤسسات الطاقوية بالجزائربعد الحماية الصحية للمورد البشري في إطار المسؤولية الاجتماعية 
 

جامعة خميس مليانة –الإبداع ير  التنظيمي للمؤسسات و التطو الصناعة و مخبر  417  
 

 
يوضح ىذا الشكل عدد الحوادث الدسجلة خلال السنة الدذكورة حيث يظهر أن الحوادث التي أدت لجروح بلغت 

 حادثا. 128حادثا، بينما تلك التي أدت إلى الوفاة بلغت  751
 وما ترتب عنها.  2117بينما يوضح الشكل الدوالي عدد الحوادث خلال سنة 

 
لشكل وبالدقارنة مع الأرقام يظهر لنا أن ىذه السنة تعتبر الأسوء من بنٌ السنوات الثلاثة، حيث كان في ىذا ا

، وقد تصاعد عدد الجرحى مع عدد الوفيات 2118و  2116عدد الحوادث الدسجلة مرتفعا بالدقارنة مع سنتي 
 بفروع المجمع رغم تلك الإجراءات الدتخذة للحد من الحوادث المحتملة.

 .2118ما يوضح الشكل الدوالي عدد الحوادث الدسجلة خلال سنة بين
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من خلال أرقام ىذا الشكل  وأرقام الجدول السابق ، يتضح لنا أن عدد الوفيات لذذه السنة ىو أعلى من 

مقارنة مع السنة السابقة، بينما عدد الجرحى ىو أقل من ذلك الدسجل  %14السنوات السابقة، وقد ارتفع بنسة 
 .2117نة في س

 .2118،2117،2116الشكل الدوالي يقدم تدثيلا بيانيا لحوادث الفترات 

 
 إجرءات مجمع سونلغاز للحد من حوادث العمل بفروعه:. 2

أمام ىذه الوضعية وبناءا على تقارير حوادث العمل الواردة من لستلف وحداتو قام لرمع سونلغاز بمجموعة من 
 :(44، ص2118تقرير منجزات قطاع الطاقة لسنة ) العمل نذكر منهاالإجراءات من أجل الحد من حوادث 

 (، لوحدات وشركات المجمع؛CHSعقد اجتماعات تنظيمية خاصة للجان الصحة والسلامة ) -
 مراقبة ومراجعة عمل لجان الصحة والسلامة لكافة الفروع؛ -
 ؛ ، وتقييم الدخاطر الدهنيةQHSEالتدقيق الداخلي والخارجي في ميدان  -
 عقد جلسات الإعلام والتوعية من أجل تعزيز الاتصال الداخلي؛ -
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 القيام بزيارات وتفتيش للوحدات والدنشآت فيما يتعلق بجانب الصحة والسلامة والبيئة؛ -
 تقدنً تدريبات على الإسعافات الأولية للعمال و الدوظفنٌ؛ -
 ؛  تحديث خطط الصحة والسلامة لبعض الدشاريع -

لك، تقوم لجنة ضبط الكهرباء والغاز التابعة لوزارة الطاقة بزيارات تفتيشية من أجل الوقوف على من جهتها كذ
الإجراءات التي تقوم بها فروع لرمع سونلغاز فيما يتعلق باحترام اجراءات الأمن والسلامة والصحة الدهنية في مواقع 

ة لذا، بالإضافة لعقد لقاءات مع لجان الأمن عملها وورشاتها وكذا مدى امتثالذا للتوجيهات الدختلفة الدسدا
 والسلامة والصحة الدهنية للمجمع من أجل التكوين والتحسيس بالأخطار الدختلفة. 
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 الخاتمـة
كثنً من الدنظمات اليوم تعاني من نزيف في موردىا البشري، فمنهم من بلغ سن التقاعد، ومنهم من 

عن الأجر الأعلى ومنهم من يبحث عن امتيازات لا توفرىا منظمتو الحالية، ومنهم من  يرحل لدنظمات أخرى بحثا
أنهكتو مشقة العمل ولساوف الحوادث، ومنهم من أنهكو ظروف البُعد عن أسرتو، فكل ىؤلاء يرحلون عنها 

يو، وعلى رغم ويأخذون خبرتهم ومعرفتهم في عقولذم، بل الكثنً منهم يفكرون في ذلك وينتظرون ما يرغمهم عل
المجهودات التي تبذلذا منظمات الأعمال في لرال رعاية موردىا البشري ورغم الحوافز الدوجودة ، إلّا أنها تبقى غنً  
كافية بالنظر لتكاليف الرحيل عن الدنظمة، وعليو فإن التفكنً في ىذه الرعاية يجب أن يتطور ويتكيف مع منافسة 

م و أن تأخذ الرعاية أشكالا لستلفة وعادلة وغنً تقليدية لكافة أفراد الدنظمات الأخرى بشكل متواصل ودائ
الدنظمة من أجل الذدف العام الدتمثل في الحفاظ على رأس الدال البشري و تنميتو واستقراره واستدامتو، بل العمل 

الدنظمة  على استقطاب العناصر الجديدة ذات كفاءة عالية، تهتم وتقدس العمل ، وتعمل على تحقيق أىداف
 بالابداع والابتكار. وتتويجا لذذه الدراسة توصلنا إلى لرموعة من النتائج والتوصيات:

توجو منظمة الأعمال لضو الدسؤولية الاجتماعية الداخلية يعُد ضرورة حتمية واستجابة لتطلعات أصحاب   -
 الدصلحة الداخلينٌ؛ 

من أصحاب الدصلحة يُساعد ذلك على الاستقرار كلما كانت برامج الدسؤولية الاجتماعية الداخلية قريبة  -
 بالدنظمة ويعمل استقطاب عناصر ذات كفاءة؛

الدورد البشري للمنظمة يستقر ويعمل على تحقيق أىداف الدنظمة إذا وجد الرعاية الكاملة والواقعية فيها دون  -
 تدييز أو تعقيد؛

يخلق ولاء دائم للمورد البشري ويقلل من نسبة  تنوع برامج الرعاية والتدريب الدهني والعناية بسلامة العامل -
 الحوادث في مواقع العمل؛

 ترقية الرعاية الصحية وجعلها في متناول كل عمال الدنظمة يساعد على استدامة الدورد البشري؛  -
 حوادث العمل في الدنظمة تكون في أغلبها ناتجة عن سوء التقدير وإهمال قواعد السلامة الدهنية من العاملنٌ؛ -

 الإلحاح والإصرار على اتباع قواعد السلامة الدهنية أثناء أداء الدهام يُجنب الحوادث ويحفظ أرواح العاملنٌ؛   
 
 
 
 



 

 للمؤسسات الطاقوية بالجزائربعد الحماية الصحية للمورد البشري في إطار المسؤولية الاجتماعية 
 

جامعة خميس مليانة –الإبداع ير  التنظيمي للمؤسسات و التطو الصناعة و مخبر  421  
 

 قائمة المراجع
Archie B. Carrol ( .3917 .) A History of Corporate Social Responsibility: Concepts 

and Practices .Oxford University Press  ،97.  

Flávia Cavazotte  ( .3919 .) Internal Corporate Social Responsibility and 

Performance: A Study of Publicly Traded Companies, Rio de Janeiro, 

Brazilian administration Review BAR, v13(04) ,p 92.  

Howard R. Bowen ( .3913 .) Social Responsibilities of the Businessman .USA :

University of Iowa Press. 

Sehar Zulfiqa ( .3910 .) An Examination of Corporate Social Responsibility and 

Employee Behavior: The Case of Pakistan .Sustainability journal  ،93.  

Sushant Ranjan ( .3910 .) Uncovering the Role of Internal CSR on Organizational 

Attractiveness and Turnover Intention: The Effect of Procedural Justice 

and Extraversion; Vol. 14, No. 12, p03 .Asian Social Science v14(12  ،)93.  

Yasmina BENNIS BENNANI   ، Adil l CHERKAOUI ( .3912 .) La Responsabilité 

Sociétale des Entreprises : Un Concept Controversé ,,P06 .Revue 

Économie, Gestion et Société ,Maroc, N °93 ،99.  

Zeinab A .Karake-Shalhoub ( .1000 .) Organizational Downsizing, Discrimination, 

and Corporate Social Responsibility .London :QUORUM BOOKS. 

 لشركات لضو التنمية الدستدامة. الأردن: دىر اليازوري.(. الدسؤولية الاجتماعية ل3912عابد عبد الله العصيمي. )
: الدار 3911فيليب كوتلر، و نانسي لي. )مصر(. الدسؤولية الاجتماعية للشركات، ترجمة علا أحمد إصلاح. 

 الدولية للاستثمارات الثقافية،.

عدية، دراسة حالة مؤسسة (، أهمية الأرغنوميا في الوقاية من الحوادث في الدؤسسات القا3913لسلوفي وآخرون،)
سونلغاز ببشار، الدلتقى الدولي حول الأرغونوميا ودورىا في الوقاية والتنمية بالدول السائرة في طريف 

 ، جامعة بشار.3913أفريل 39و30النمو، 
، الدتعلق باللجان متساوية الأعضاء ومندوبي للوقاية الصحية والأمن، الجريدة الرسمية 90-92الدرسوم التنفيذي 
 .3992جانفي سنة  90الدؤرخة في  97العدد 

 3910تقرير منجزات قطاع الطاقة لسنة 

https://www.grinnell.edu/newspresident-howard-bowen-corporate-social-

responsibility 

http://www.fosc.dz/?controller=article&action=contenu&idr=47&ida=95(Consult

é le 03/03/2020. 

mpra.ub.uni-muenchen.de/54977/1/ MPRA_paper_54977.pdf. 

https://www.grinnell.edu/news.president-howard-bowen-corporate-social-

responsibility  14 93 ,3939 ،  



  249 -244ص 
 تجاااات الديثة  لإااةة المواةا الشريث  دادةاا الإ: الخامس  العلمي الوطني الملتقىكتاب  

  عشي تجقني  التداضي عن بعي  4242جوثلي   2 المنظم ثوم في تجميز أااء منظمات الأعمال     
 

جامع  خميس مليان  –الإبياع ثي  التنظيمي للمؤسسات د التطو الصناع  د مخشي  422  
 

اةاس  تجرخيصي  لريك  المياعي  –الاستةماة في ةأس المال الشريي بمنظمات الأعمال العيبي  
-السعواث   

Investing in Human Capital in Arab Business Organization  

–A Diagnostic Study For The Saudi Almarai Company- 

4عةماني مصطفى،  2ةليي عشي الكيثم
 

  tipaza.dz-Relid.abdelkrim@cu،  لي عبد الله تيبازةالدركز الجامعي مرس 1
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 : ملخص
ستثمار في رأس الدال البشري بمنظمات الأعمال العربية، مع تشخيص توضيح أهمية الاىدفت ىذه الدراسة الى 

واقع الاستثمار في ىذا الدورد الاستًاتيجي بشركة الدراعي السعودي، حيث حاولنا من خلال ىذه الدراسة الالدام بمتغتَ 
مار في رأس الدال البشري في الى أىم الدؤشرات والأبعاد التي يدكن من خلالذا قياس واقع الاستث قالدراسة من خلال التطر 

، كما خلصت 2118و 2116الدؤسسة لزل التشخيص، وذلك بالاعتماد على التقارير الصادرة عن ىذه الأختَة لسنة 
ة ىذه الدراسة الى تأكيد الدور الذي يلعبو رأس الدال البشري كمحور استًاتيجي في ترقية نشاط منظمات الأعمال العربي

مستحدثة تدكنها من استقطاب وتطوير والمحافظة  قالغذائية خاصة، وكذا ضرورة تبتٍ أساليب وطر وبشركة الدراعي للمواد 
 على ىذا الدورد. 

ستةماة في ةأس المال الشريي، استقطاب ةأس المال الشريي، تجطوثي ةأس المال الشريي، الا كلمات مفتاحي :
  المدافظ  على ةأس المال الشريي، شيك  المياعي.

Abstract:  

This study aimed to clarify the importance of investing in human capital in Arab 

business organizations, while diagnosing the reality of investment in this strategic 

resource in the Saudi Almarai Company, where we tried through this study to know the 

variable of the study by examining the most important indicators and dimensions through 

which the reality of investment in Human capital in the institution subject to diagnosis, 

based on the reports issued by the latter for the year 2016 and 2018, the study also 

concluded to confirm the role that human capital plays as a strategic axis in promoting the 

activity of Arab business organizations and Almarai  food Company in particular, as well 

as the need to adopt methods and innovative ways to enable them to attract, develop and 

maintain this resource 
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Keywords: Investing in human capital, attracting human capital, developing human 

capital, preserving human capital, Almarai Company. 

 . مقيم : 1
منذ عقود، إلا أنها لم تكن تحضا بذلك القدر لقد عرف تواجد الأصول الغتَ الدلموسة بمنظمات الأعمال 

من الاىتمام اذا ما تدت مقارنتها بالأصول الدادية الدلموسة، الأمر الذي كان راجع للاعتقاد القائم آنذاك الذي 
 يتحقق إلا بحيازة أكبر قدر لشكن من عوامل الانتاج )الأرض لايؤمن بأن تحقيق السبق للقيمة والتميز التنافسي 

 العمل، رأس الدال، التنظيم(. 
إلا أن ىذا الاعتقاد بدأ يفقد ملالزو مع بروز معالم الاقتصاد الجديد القائم على الدعرقة، الذي أدى الى 

بكيفية استغلالذا  وإنماتاج وحسب، قلب موازين القوى فلم يعد السبق للقيمة يحقق بحيازة أكبر قدر من عوامل الان
وإدارتها بشكل فعال لتحقيق وضمان استمرارية تعظيم القيم وزياد الفجوة بتُ الدنظمة ومنافسيها، وىنا يظهر دور 

الاقتصاد العنصر البشري )المحرك لباقي موارد الدؤسسة( الحامل للمعرفة التي أصبحت عنصر التميز الجديد في ظل 
 الجديد.

كمحرك للتنمية وترشيد استخدامات الدوارد الدتاحة، أكسب تسليم بدور رأس الدال البشري  اذ أن ال
موضوع البناء والاستثمار في العنصر البشري أولوية خاصة لدى منظمات الأعمال، وىذا ما يعكس تعاظم جهود 

لأساليب لاستقطاب  الباحثتُ من خلال الدراسات الأكاديدية والدمارسات الديدانية لإيجاد أحدث الطرق وا
الأمر الذي خصت بو ىذه الورقة البحثية التي ىدفت لإبراز الجهود التطوير والمحافظة على ىذا الدورد الاستًاتيجي، 

احدى منظمات الأعمال العربية التي حققت تقدم ملحوظ في لرال الاستثمار في رأس الدال البشري الأمر الذي 
 فاع معدلات نموىا وربحيتها.انعكس الى حد ما على استمرارية ارت

 الاشكالي   2.2
تواجو منظمات الأعمال العربية كغتَىا من الدنظمات العالدية العديد من التحديات التي يفرضها التغتَ 

  -الكثافة الدعرفية البشرية خاصة–ومن بينها اشكالية التدفق الدعرفي الدستمر والدائم في عوامل بيئة الأعمال الكلية، 
 اوتعزيز دورى هاوتنشيط هاالتميز التنافسي، والمحافظة علياس لتوليد واستخراج القيم وذلك بما يحقق أسكونها 

للاستثمار في رأس الدال  ىذه الأختَةبالدنظمة يكون رىنا بنجاعة الأساليب والطرق والبتٌ التحتية الدعتمدة من قبل 
قع الاستثمار في رأس الدال البشري بشركة الأمر الذي خصت بو ىذه الدراسة من خلال تشخيص واالبشري، 

 الدراعي السعودية، وىذا ما يدكن ابرازه من خلال التساؤل الرئيسي الدطروح: 

  ؟ما او داقع الاستةماة في ةأس المال الشريي بريك  المياعي السعواث 
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 وفي سياق التساؤل الرئيسي تتفرع التساؤلات الفرعية التالية: 
 في رأس الدال البشري؟ ما الدقصود بالاستثمار -
ما ىو واقع الكثافة الدعرفية البشرية بشركة الدراعي السعودية؟ وما ىي أساليب وطرق استقطابها وتطويرىا  -

 والمحافظة عليها؟ 
 فيضيات اليةاس  4.2
جل الطرق والأساليب التي يدكن من خلالذا بناء وتطوير يعكس مصطلح الاستثمار في رأس الدال البشري  -

 ظة على ىذا الدورد الاستًاتيجي بمنظمات الأعمال؛ والمحاف
لقد أتاحت فلسفة الدراعي في استقطاب وتطوير والمحافظة على رأس الدال البشري توفتَ ترسانة من  -

 ة وعملية متنوعة.الكفاءات البشرية المحلية والأجنية، ذات خبرات ومهارات ومعارف علمي

 :الشدث أاياف 4.2
 :ىدفت ىذه الدراسة الى

 توضيح الدضامتُ الأساسية لدتغتَات الدراسة ) الاستثمار في رأس الدال البشري(؛ 
 لزاولة توضيح أهمية الاستثمار في رأس الدال البشري بمنظمات الأعمال الدعاصرة؛ 
  ؛التشخيصالوقوف على الدور الذي يلعبو رأس الدال البشري في ترقية نشاط الشركة لزل 
 في الواقع من خلال التطرق الى شركة الدراعي السعودية كحالة عملية؛ لزاولة إسقاط مضمون الدراسة 

 خلفي  نظيث  حول ةأس المال الشريي .4
 تجعيثف ةأس المال الشريي  2.4

شكلت فكرة ظهور الأصول الغتَ الدلموسة في ستينيات القرن الثامن عشر تحولا جذريا في مضامتُ الفكر 
ى وتغتَ التوجو من الدادي الى التوجو اللامادي فانطلاقا من وجهة الباحث أنذاك، لشا أدى الى قلب موازين القو 

william petty صفحة 2119)العنزي و عبيدات،  القائمة على الاختلاف بتُ نوعية العاملتُ في القيمة ،
حيث تعاظم  ، كانت بمثابة الشرارة الأولى لتبتٍ الاىتمام بالعنصر البشري الى غاية ستينيات القرن العشرين،(136

الاىتمام بالعنصر البشري تحت مصطلح رأس الدال البشري، ومن أبرز اسهامات ووجهات نظر الباحثتُ التي 
 لتقديم مفهوم لرأس الدال البشري لصد منها:  تسع
   عرفPeter Drucker   من خلال كتابو " رأس الدال البشري"  على أنو  1964رأس الدال البشري  عام

لدادية للانتاج، مثل الدصانع والآلات حيث يدكن الاستثمار في رأس الدال البشري )من خلال لشاثل للوسائل ا
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التعليم والتدريب والرعاية الطبية(، وتعتمد الدخرجات بشكل جزئي على نسبة العائد من رأس الدال البشري، وىذا 
فيو، حيث يتميز  الاستثمارزيادة فان رأس الدال البشري بمثابة وسيلة انتاج تتمخض عنها لسرجات اضافية عند 

، 2114)مسعداوي،  رأس الدال البشري بالاستقرار  وليس بالتحول مثل الأرض والعمل ورأس الدال الدادي
 .(92صفحة 

  كما عرفةMalone & Edvinson    بأنو لرموعة من الدهارات والخبرات، ومعرفة العاملتُ بالشركة، فعلى
يتكون من الطرق الدنهجية لتطوير البرلريات، أدوات إدارة  IBMفي شركة سبيل الدثال رأس الدال البشري 

  الى طرق إدارة الدبيعات، مواصفات الدنتج ةبالإضافالدشروعات، قواعد التطوير للمهندستُ، الدبرلرتُ والمحللتُ 
 .(92، صفحة 2114)مسعداوي،  مسافات التدريب وقواعد بيانات التسويق

  كما عرف stewart لدال البشري على أنو " الأفراد الذين يدلكون الدهارات والقدرات والخبرات رأس ا
والدواقف، ومن بتُ الاستًاتيجيات الدلائمة لتسيتَه ىو استقطابو وتدريبو والحفاظ عليو وذاك من أجل الابداع 

 (174، صفحة 2114)خليفي و قوادرية، والدرونة" 
  أما بالنسبة لوجهة نظرScholtz تفاعل أربعة عناصر تتمثل   ةحصيلال البشري ىو" عبارة عن فان رأس الد

 .(2114)مسعداوي،  في الإرث التاريخي، التعليم والتجارب، والدواقف من خلال حياتو وعملو"
من خلال التعاريف السابقة يدكن القول أن رأس الدال البشري ىو ذلك الدورد الاستًاتيجي الفعال الذي و 

   تعمالو ليده، الناتج عن التفاعل بتُ ذلك الكم التًاكمي من الدهارات والقدراتيستعمل عقلو أكثر من اس
الخبرات والدعارف العلمية والعملية، بما يسمح لو استحداث أفكار طرق أساليب عمل جديدة وابتكار منتجات 

 جديدة بما يخدم الذدف العام للمنظمة. 
 أبعاا ةأس المال الشريي 4.4

رأس الدال البشري وىذا راجع  لأبعادر الباحثتُ في اعتماد نموذج مقتًح اختلفت وجهات نظلقد 
الذي لاق اتفاق لجمهور الباحثتُ   & Nour 2013  sharabatiلاختلاف تصوراتو، وبالركون على نموذج

يدكن توضيح أىم الأبعاد التي يدكن من خلالذا اكتشاف وقياس رأس الدال البشري والدفكرين في ىذا المجال 
 : نظمات الأعمال وىذا كما ىو موضح في الشكل الدواليبم

 
 
 
 



 

 ةليي عشي الكيثم، عةماني مصطفى
 

جامع  خميس مليان  –الإبياع ثي  التنظيمي للمؤسسات د التطو الصناع  د مخشي  426  
 

 : أبعاا ةأس المال الشريي2الركل 

 
 ( Nour & sharabatiالدصدر: من اعداد الباحثتُ بالاعتماد على )

 يدكن ابراز أبعاد رأس الدال البشري والتي تتمثل في ما يلي: 1وانطلاقا من الشكل 
 : و الأسواق، وظهور تقنيات جديدة،ية التي تنمو وتتغتَ باستمرار بتغتَ ونمان عامل البيئة التنافس المعيف 
ىذه الأختَة تقديم الدعارف الجديدة باستمرار  ىل من تديز لسرجات الدنظمة مثابة ىاجس لذا، وىذا ما فرض علعج

 DAVENPORT ANDوالعمل على تطويرىا وتشجيع مشاركتها مع باقي العاملتُ، فمن وجهة نظر

PRUSAK 1997 مزيج فريد من الخبرة الدؤطرة والقيم الدعرفة بشقيها الصريح " الظاىر" والضمتٍ  ىي "
والدعلومات السياقية ورؤية الخبراء التي توفر إطارا لتقييم وإدماج الخبرات والدعلومات الجديدة، ينشأ ويطبق في عقول 

دات أو الدستودعات، ولكن أيضا في الإجراءات الدعرفة، غالبا ما يتم تضمينها في الدنظمات ليس فقط في الدستن
، فالدعرفة لذا درجة (Firestone & McElroy, 2003, p. 4) والعمليات، الدمارسات والقواعد التنظيمية"

توماس ستيوارت " الدعرفة ىي الدكون Tomas Stewart عالية من الأهمية في وقتنا الحالي، فمن وجهة نظر 
 ؛(22، صفحة 2111)كوردي،  ، وىي الدادة الخام التي نعمل بها"الأساسي بما نبيعو ونشتًيو

   :ىي القدرة علـى استعمال معرفة الفرد بفاعلية في الوقت الدناسب للتنفيذ أو الأداء وىي بمقام المهاةات
  منوىي الدهارات التي (soft skills)يطلق عليها الدهارات السهلة أو اللينة  نوعتُ الأولقدرة متطورة وىي على 

الصعب مراقبتها إلا عند غيابها مثل مهارات الاستنتاج او الدهارات الدنطقية كالقدرة على حل الدشكلات واستباق 
الدتًاكمة ومهارات الاتصالات  التغيتَ قبل حصولو وىي مهارات قد تطورت نتيجة الخبرة والدمارسة والدعرفة

درة على بناء الفرق...، والثاني مهارات الادارة والقيادة  والعلاقات الشخصية كالقدرة على ادارة العلاقات، وال
 ؛(11، صفحة 2119)شلفوح، كمهارات الاشراف ومهارات التأثتَ في الاخرين وتحمل الدخاطرة
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 :تغريد و  يقصد بها مستوى ما يتمتع بو الأفراد العالدون من معارف متًاكمة مكتسبة من العمل الخشيات(
 ؛(345، صفحة 2118حرز، 

 تشكل القدرات "مزيج من الدوارد الدلموسة والغتَ الدلموسة مستندة على الدعرفة تستخدم بغرض   يةات:الق
 الالصاز الدادي والغتَ الدادي فعلى سبيل الدثال: لصد قدرات بناء العلاقات مع الآخرين والعمل بشكل جماعي

لقدرة على تحمل الدسؤولية، القدرة على قدرات التكيف والتعامل مع الظروف الطارئة، قدرات التعلم السريع، ا
 ؛(166، صفحة 2113)بن خديجة،  تدييز الفرص ..."

 : تتمثل القدرات الابداعية في مدى مقدرة الأفراد " العنصر البشري"  على استحداث  القيةات الابياعي
ان التحستُ طرق وأساليب العمل داخل الدنظمة، وكذا ضم من أن تحسن منأفكار جديدة، التي من شأنها 

الدستمر في لسرجاتها ) منتجات الدنظمة من سلع وخدمات( بما يحقق السبق للتميز التنافسي وإحداث فجوة 
 تنافسية بينها وبتُ منافسيها ضمن البيئة الكلية. 

 الاستةماة في ةأس المال الشريي ميخل نظيي .4
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 مفهوم الاستةماة في ةأس المال الشريي 2.4 
شري من أبرز مكونات رأس الدال الفكري الذي شاع استخدامو خاصة في ستينيات القرن يعد رأس الدال الب

الداضي، حيث اختلفت وجهات نظر الباحثتُ في تحديد مفهوم ىذا الأختَ وكذا تحديد الأساليب والطرق الدمكنو 
رعة التي شهدىا العالم التي من شأنها تضمن أقصى استفادة من ىذا الدورد الإستًاتيجي، ففي ظل التحولات الدتسا

وبيئة الدنظمة على وجو الخصوص، أدى الى ظهور العديد من الدفاىيم التي كان من بينها مفهوم الاستثمار في رأس 
احتل موضوع الاستثمار في  ة،الدال البشري، فمن أجل رفع قيمة مواردىا الدعرفية بما يضمن تحصيل أكبر قيمة لشكن

صطلح ماتيجية ضمن لائحة أولويات منظمات الأعمال الحديثة، وكتعريف رأس الدال البشري مكانة استً 
 الاستثمار في رأس الدال البشري يدكن عرض وجهات النظر التالية: 

 أن تخصص الدؤسسة من خلالذا  عرف الاستثمار في رأس الدال البشري على أنو" الاسلوب أو الالية التي يدكن
، 2118)حسن،  بشري بشكل علمي لشا يساىم في تحقيق أىدافها"معينا بهدف تكوين رأس مالذا ال امبلغ

 ؛(157صفحة 
  كما عرفو عبيد على أنو " الاستغلال الأمثل لقوة العقل والقدرة على التعلم والتفكتَ وتفستَ النماذج وخلق

 ؛(343، صفحة 2118)تغريد و حرز،  الدعرفة والدشاركة فيها "
  على أنو "لرموعة من الدوارد الدعلوماتية الدتكونة على ىيئة نوعتُ من  2111كما عرفو  الروسان عجلوني سنة

ومعارف ضمنية  بشكل وثائق الآخرينمعارف ظاىرة يسهل التعبتَ عنها أو كتابتها، ومن ثم نقلها الى  :الدعارف
صفحة  ،2118)تغريد و حرز،  وأخرى مبنية على الخبرات الشخصية والقواعد التي تستعمل في تطوير الدنظمة"

 ؛(343
   وعرفوShakina :2014  على أنو "ىو لرموعة من الأصول الدعرفية للمنظمة التي تسهم في تحستُ وضعها

 ,(343، صفحة 2118)تغريد و حرز، التنافسي عن طريق إضافة قيمة" 
من خلال التعاريف السابقة يدكن القول بأن الاستثمار في رأس الدال البشري ىو ذلك المجموع من و 

ساليب والطرق الدعتمدة من قبل منظمات الأعمال، التي يكون الذدف منها ترقية كفاءاتها البشرية، من خلال الأ
زيادة قدرتهم على التعلم والتفكتَ وتفستَ وخلق معرف جديدة، بما يسهم في تحستُ وضعها التنافسي عن طريق 

 ة لسرجاتها.استحداث أفكار وطرق وأساليب عمل الجديدة تنعكس فالأختَ على جود
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 ماالات الاستةماة في ةأس المال الشريي 4.4
فرض عليها  ان الأهمية التي يكتسبها رأس الدال البشري ضمن لائحة أولويات منظمات الأعمال الحديثة،

حتمية تبتٍ أساليب وطرق جديدة بما يسهم في تفعيل مكانتو في خلق القيمة، ومنو يدكن ابراز أىم لرالات 
 :  رأس الدال البشري من خلال الجدول التاليالاستثمار في

: ماالات الاستةماة في ةأس المال الشريي2الايدل  
 كيفي  الانفاق عليه المفهوم  الماال
 

استقطاب ةأس المال 
 الشريي

قدرة الدؤسسة على البحث عن 
الخبرات الدتقدمة والدهارات النادرة 

 .وجذبها للعمل فيها

 ؛البحث عن الخبرات الدتقدمة 
 جذب الدهارات التقنية العالية؛ 
  توافر نظام معلومات يسهل عملية

 الاستقطاب.
ىو لرموعة الأساليب التي  تجطوثي ةأس المال الشريي

تستخدمها الدؤسسة لتنمية وتطوير 
 معارف ومهارات الأفراد العاملتُ.

 التعليم؛ 
 .التدريب 

المدافظ  على ةأس المال  
 الشريي

حتفاظ ىو قدرة الدؤسسة على الا
بمواردىا النادرة والقادرين على إنتاج 

 .منتجات جديدة

 التحفيز الدادي والدعنوي؛ 
  إتباع سياسة التمكتُ الاداري؛ 
  الحفاظ على صحة العاملتُ؛ 
  تقليل فرص الاغتًاب الوظيفي. 

 (175، صفحة 2114)خليفي و قوادرية،  الدصدر: 
 بريك  المياعي السعواث تجرخيص داقع الاستةماة في ةأس المال الشريي . 2

  تجقيثم شيك  المياعي السعواث  لصناع  المريدبات دالأغذث  2.2
م، وىي شركة متخصصة في صناعة الدواد الغذائية والتي يدتد 1977تأسست شركة الدراعي السعودية عام 

طها ازاء حيز نشاطها التجاري على مستوى دول لرلس التعاون الخليجي حتى مصر والأردن، في بداية نشا
تأسيسها كان نشاطها يقتصر فقط في لرال صناعة الألبان وتسويقها في دول المجلس وبعض الدول المجاورة كمصر 
والأردن، ليمتد لرال نشاطها الى لرال صناعة العصائر والدخبوزات وقطاع الدواجن، بحيث تعد شركة الدراعي أكبر 

وتوزيع الأغذية والدشروبات على مستوى منطقة لرلس  لإنتاجكة شركة ألبان متكاملة رأسيا في العالم، وكأكبر شر 
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التعاون الخليجي، فتحتل بذلك شركة الدراعي الدرتبة الأولى في لرال نشاطها على مستوى دول لرلس التعاون 
 (4، صفحة 2118)الدراعي،  الخليجي، ومنطقة الشرق الأوسط بصفة عامة ودول شمال القارة الافريقية

عاما من النمو الدستدام، تحرص شركة الدراعي على مواصلة مشوارىا من خلال توفتَ  41 فبعدما يزيد
منتجات غذائية صحية ومغذية لجميع الأعمار، فهي شركة وضعت الجودة نصب عينيها وكغاية لذا وىذا نابع من 

ا، دفعها الى انتهاج رؤيتها ورسالتها فشعارىا "من الدزرعة الى الدائدة" النابع من حرصها على جودة لسرجاته
استًاتيجية التكامل الى الخلف بإنشاء مزارع لتزويدىا بالدوارد الأولية الأساسية في لرال نشاطها، وذلك بإنشائها 
مزارع لتًبية الأبقار والدواجن وكذا زراعة الأعلاف من كل من الولايات الدتحدة الأمتَكية، بولندا والأرجنتتُ اضافة 

 .(2، صفحة 2116عي، قطاع الزراعة والصناعات الغذائية، )الدرا الى أكرانيا
فمن النجاح الذي نتج عن حرصها على تطبيق مبدأ "جوة تستحق الثقة"، اضافة على ذلك الى جودة 
منتجان الألبان الدقدمة من قبل متعامل الدراعي، انتهجت الدراعي سياسة تنويع منتجاتها لتشمل العصائر 

ذا أغذية الأطفال الرضع، والتي اندرجت تحت العلامة التجارية الرئيسة وىي " الدراعي" والدخبوزات والدواجن وك
كل من  الى ىذا تدير الشركة مشاريع مشتًكة ناجحة مع وإضافةو" لوزين" و"سفن دايز" و"اليوم" و" نتَلاك"، 

 .(4، صفحة 2118)الدراعي، القوة مستمدة من الجودة،  "شيبيتا" و"بيبسيكو"
 11كرأس مال مدفوع بقيمة    2118ديسمبر  31فشركة الدراعي ىي شركة مساهمة بلغ رأس مالذا في 

ريالات سعودية للسهم  11مليار ريال سعودي، توزعت على مليار سهم مصدرة ومدفوعة بالكامل، وذلك بقيمة 
يون سهم، ما يعادل مل 216الى حول  2118الواحد، كما وصل عدد الأسهم الدتاحة والقابلة للتداول سنة 

)الدراعي،  مليار ريال سعودي 48من اجمالي أسهم الدراعي الدتاحة، وذلك بقيمة سوقية بلغت  % 21.7نسبة 
 .(4، صفحة 2118القوة مستمدة من الجودة، 

 تجوليف  منتاات شيك  المياعي  4.2
  لدواد الغذائية الاستهلاكيةشهدا شركة الدراعي منذ تأسيسها الى يومنا ىذا لصاحا باىرا في لرال انتاج ا

وىذا النجاح كان نابعا من حرصها على رضا الدستهلك النهائي من خلال تقديدها توليفة من الدنتجات الغدائية 
الاستهلاكية، وذلك بإتباع استًاتيجية لزكمة نابعة من مبدأ "جودة تستحق الثقة" و مبدأ"من الدزرعة الى الدائدة" 

  ركة الدراعي من أفضل الدتعاملتُ ما أتاح لذا فرص التوسع وتنويع خطوط منتجاتهافمن ىذا الدنطلق أضحت ش
 فمن خلال ىذا الدنطلق سنعمد الى نوع من التفصيل في توليفة منتجات ىذه الشركة كما يلي: 
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 خط انتاج الألشان الطازج   -أدلا
عي، بحيث تقوم الشركة ببيع لستلف يعد قسم الألبان بمثابة القطاع الرئيسي من قطاع أعمال شركة الدرا

أنواع الألبان والحليب قصتَ وطويل الأمد، فضلا عن أنواع الزبدة والجبن والزبادي والسمن، حيث أنو في عام 
 احتفاظجمالي الايرادات العامة للشركة، مع من ا %39مثلت الفئة الفرعية لفئة الألبان الطازجة نسبية  2118

)الدراعي،  من أسواق دول لرلس التعاون الخليجي% 57لرال منتجات الألبان بنسبة  الدراعي بمجال ريادتها في
، بحيث يدكن توضيح الحصة السوقية لشركة الدراعي في ىذا (31، صفحة 2118القوة مستمدة من الجودة، 

 المجال من خلال الشكل التالي: 
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 ج الدص  السوقي  في مالس التعادن الخلياي للألشان الطاز : 4الركل

 
 4222المصية: شيك  المياعي، التقيثي السنوي لسن  المصية: 

من خلال الشكل أعلاه نلاحظ أن شركة الدراعي تحتل الدرتبة الأولى في لرال الألبان الطازجة في سوق دول و 
 . مقارنة مع باقي منافسيها في ىذا المجال %57لرلس التعاون الخليجي، بحيث بلغت نسبة حصتها السوقية 

 خط انتاج العصائي  -ياثان
وضعت شركة الدراعي استًاتيجية توزيع قوية مبنية على الابتكار في الدنتجات، بحيث كانت العصائر بمثابة 

وحدة  51نكهة مع  21الدساىم الرئيس في الايرادات العامة للشركة، وذلك من خلال خط انتاج يتكون من 
لية للألبان والعصائر في مبيعات العصائر أهمية بالغة، بحيث اكتسبت الشركة الدو  2118حفظ الدخزون، ففي عام 

حازت الشركة تقدما كبتَا في السوق الدصرية، بالإضافة الى مكاسب كبتَة في حصص السوق التي يدكن توضيحها 
 : (31، صفحة 2118)الدراعي، القوة مستمدة من الجودة،  في الشكل الدوالي

 ادل مالس التعادن الخلياي : الدص  السوقي  للعصائي في4الركل 

 
 4222المصية: شيك  المياعي، التقيثي السنوي لسن  

فمن خلال الشكل أعلاه نلاحظ أن شركة الدراعي تحتل الصدارة في لرال صناعة العصائر، وذلك بنسبة 
 مقارنة مع باقي منافسيها في دول لرلي التعاون الخليجي.  17%
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 ات ز خط انتاج المخشو  -ثالةا
من اجمالي الايرادات العامة لشركة الدراعي، وذلك من  % 13طاع الدخبوزات ما يقدر بنسبة يشكل ق

 خلال توليفة من الدنتجات في نفس الخط الدتمثلة في الدنتجات الخفيفة والخبر تحت علامة "سفن دايز" و "لوزين"
 من خلال الشكل الدوالي: ، وىذا ما يدكن توضيحو (32، صفحة 2118)الدراعي، القوة مستمدة من الجودة، 

 : الدص  السوقي  للمخشوزات في ادل مالس التعادن الخلياي2الركل 

 
 4222المصية: شيك  المياعي، التقيثي السنوي لسن  

من خلال الدعطيات الواردة في الشكل أعلاه، نلاحظ بأن شركة الدراعي من خلال منتجات الدخبوزات 
اجمالي الحصة السوقية، مقارنة مع باقي منافسيها في دول لرلس التعاون من  %65تحتل الدرتبة الأولى بنسبة 

 الخليجي وىذا تحت اسم العلامة التجارية "لوزين". 
 خط انتاج اليداجن  -ةابعا

يضم خط انتاج الدواجن الطازجة، تحت العلامة التجارية "اليوم" علب الدجاج الكامل الطازج الدقطع، وكذا قطع 
الدجاج الدتبل والكباب والدجاج الدفروم، اذ كان لذا دور رئيسي في خطط أعمال الدراعي وذلك الدجاج بما فيها 

من اجمالي عوائد الشركة، حيث يدكن ابراز عائدات خط انتاج الدواجن تحت  %13من خلال اسهامو بنسبة 
 : (33، صفحة 2118)الدراعي، القوة مستمدة من الجودة،  ىذه العلامة من خلال الشكل التالي

 : العائيات من اليداجن5الركل 
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 4222المصية: شيك  المياعي، التقيثي السنوي لسن  
من خلال الشكل أعلاه نلاحظ، مراحل تنامي عائدات خط انتاج الدواجن على مدى خمس سنوات 

ون ملي 155مليون ريال سعودي، بحجم اجمالي للإنتاج قدر ب  1.818قيمة مبيعاتها قيمة  2118لتبلغ سنة 
مليون  211الى قيمة  2119، اذا ىناك تقدم قوي في ىذا المجال اذ يقتًب حجم الانتاج سنة 2118طائر عام 

 طائرا مفسرا بذلك الرواج الكبتَ والإقبال الدتزايد على ىذا النوع من الدنتجات الدقدمة من قبل ىذا الدتعامل. 
 خط انتاج أغذث  الاطفال اليضع -خامسا

راعي من أغذية الأطفال الرضع تحت العلامة التجارية "نيورالاك" و"نيورابيبي" لجميع تتوفر منتجات الد
تها في الخرج بالدملكة من أكثر مرافق الانتاج تطورا في العالم، أالعائلات في الدملكة العربية السعودية، وتعد منش

وذلك بحجم انتاج قدر بقيمة  مليون لتً من السوائل، 25طن من البودرة و 21111والتي تدتاز بسعة قدرتها 
، كما يدكن ابراز (34، صفحة 2118)الدراعي، القوة مستمدة من الجودة،  2118طن متًي لعام  18111

 عائدات الشركة من ىذا النوع من الخطوط من خلال الشكل الدوالي: 
 : عائيات شيك  المياعي من أغذث  الأطفال 6الركل 

 
 
 
 
 
 

 
 4222تقيثي السنوي لسن  المصية: شيك  المياعي، ال

 5يوضح الشكل أعلاه قيمة العائدات الخاصة بالشركة من خط انتاج أغذية الأطفال على امتداد 
مليون ريال سعودي، وذلك كونها منافسا شرسا في ىذا المجال  136قيمة  2118سنوات، لتبلغ قيمتها سنة 

 لرلس التعاون الخليجي.من اجمالي الحصة السوقية في دول  %94باستحواذىا على نسبة 
  الاستةماة في ةأس المال الشريي في شيك  المياعي السعواث  4.2

  ان معالم الاستثمار في رأس الدال البشري بشركة الدراعي لإنتاج الدواد الغذائية الاستهلاكية بدت واضحة
راعي على جذب الكفاءات وىذا من خلال انعكاسها عل الصازاتها الدتكررة في لرال نشاطها، اذ أن تركيز الد
القائمة على أساس  2131والدواىب وتطويرىا داخل الدؤسسة يقع ضمن التزامها اتجاه رؤيتها الكلية لسنة 
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الاصلاح الاقتصادي في الدملكة العربية السعودية، اذ تتحمل الدراعي مسؤولية مباشرة اتجاه موظفيها لتمكينهم من 
تثمار قدراتهم، وذلك سعيا منها لدفعهم الى بذل قصارى جهدىم الحصول على أفضل النتائج من خلال اس

من خلال حصيلة من  2118للارتقاء بالشركة وتطويرىا، وىذا لشا انعكس حقيقتا على مسار شركة الدراعي لسن 
 جائزة أفضل منتج في ابينهالالصازات المحققة التي تدخضت عن الاستثمار الفعال في ىذا العنصر الاستًاتيجي، من 

السعودية، أفضل شركة من حيث صحة العلامة التجارية، ومن بتُ أىم ىذه الالصازات "جائزة لأفضل الشركات 
، فبخطى ثابتة تتجو شركة الدراعي لضو الريادة في (2118)الدراعي، القوة مستمدة من الجودة،  توظيفا في العالم"

البشري، فبمحاكاة الجانب النظري مع واقع الاستثمار  لرالذا وىذا من خلال تبنيها توجو الاستثمار في رأس مالذا
لابد من ابراز أىم لرالات الاستثمار في ىذا العنصر من   في رأس الدال البشري على مستوى شركة الدراعي

 الاستقطاب الى التطوير وصولا الى المحافظة على ىذا الدورد الاتراتيجي كالتالي: 
 يك  المياعياستقطاب ةأس المال الشريي بر -أدلا

تتيح فلسفة شركة الدراعي في استقطاب رأس الدال البشري جذب العديد من الأفراد الدوىوبتُ ذوو 
 42971حوالي  2118الكفاءات العالية، حيث تضم شركة الدراعي وفقا لاحصائياتها الواردة في تقريرىا لسنة 

موظفة، أما  751الي موظفات قدر ب عامل، بإجم 8766عامل، اذ أن عدد الدوظفتُ المحليتُ قدر حوالي 
استًاتيجياتها الكلية في  ضمنموظف، وىذا  69بالنسبة للجنسيات الدختلفة فقد بلغ عدد الدوظفتُ بها 

)الدراعي، القوة مستمدة من  استقطاب وتوظيف مورادىا البشرية وفق ما يحقق لذا النمو والاستمرارية والاستدامة
 .(36، صفحة 2118الجودة، 

 التيةثب دتجطوثي ليأس المال الشريي بريك  المياعي -اثاني
اعتمدت شركة الدراعي في لرال تدريب وتطوير قدرات كفاءاتها البشرية العديد من الأساليب والطرق، بما 

ذا المجال لصد التدريب أثناء العمل ىوالطرق الدنتهجة في  بالأسالييتيح خدمة الرؤية العامة التي رسمتها، فمن بتُ 
 اء أكاديدية الدراعي لتطوير الصفات القيادية، برنامج الدراعي لقادة الدستقبل، والتي يدكن التفصيل فيها كالتالي: انش

 التيةثب أثناء العمل . أ
مسؤولية التأكد من أن الدوظفتُ مديرو التدريب الاقليميون يتحمل مديرو التدريب على مستوى الأقسام و 

برنامج  على تعتمد الدراعيو وتشغيلهم بشكل صحيح  ريبهم لدهامهم المحددة،عبر أقسام الأعمال يتم إخطارىم وتد
التدريب  من وتشمل ألضاء الشركة وأقسامها، بدءا -"التدريب في أثناء العمل" في جميع من عمليات النقل

 وتشمل التدريب والتأىيل لسائقي الرافعات -الدخصص لسائقي الدسافات الطويلة، إلى عمليات الدستودعات
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إضافة إلى ذلك يتاح ىذا البرنامج لدرشحي "الدعهد التقتٍ الألبان والأغذية " الذين يقضون ستة أشهر  ،الشوكية
 .(37، صفحة 2118)الدراعي، القوة مستمدة من الجودة،  من التدريب كفنيي ميكانيك وكهرباء وتبريد

 دتجطوثي الصفات القيااث  لإنراءأكااثمي  المياعي  . ب
عن تطوير الصفات القيادية في جميع مستويات الشركة، ما يتيح تحديد  الدسئولةي ىي أكاديدية الدراع

يبدأ البرنامج من برامج القيادات  واكتشاف قادة الدستقبل، وفي الوقت ذاتو بناء مهارات قادة اليوم ودعمها،
قدمة، واكتشاف مثل مؤسسة القيادة الشخصية من خلال برامج أكثر تطورا ) قيادة شخصية الدت ،الصغتَة

القيادات، وتحفيز القيادة(، الى جانب برامج القيادة العليا التي تم تطويرىا وتقديدها بالتعاون مع واحدة من أفضل  
 .(37، صفحة 2118)الدراعي، القوة مستمدة من الجودة،  كليات إدارة الأعمال الدولية

 بينامج المياعي لقااة المستقشل . ت
م، وتدثل ىدفو النهائي في دعم خط إمداد 2116 الدراعي منذ العام بدأ برنامج قادة الدستقبل في

بالقيادات السعودية على الددى الطويل، اذ يبدأ البرنامج بعملية توظيف صارمة تعتمد نهجا لتحديد الخريجتُ 
من  م وظفت الدراعي لرموعة جديدة2118ففي العام  نوعيا وتوظيفهم،و ميا كالسعوديتُ ذوي الكفاءة العاليةّ  

عملهم في شهر نوفمبر،  وسيعمل ىؤلاء الدوظفتُ خلال العامتُ الدقبلتُ على توسيع  بدؤواقادة الدستقبل لشن 
)الدراعي، القوة مستمدة من  معرفتهم وتعزيز مهاراتهم لفهم تعقيدات صناعة الأغذية والدشروبات بصورة أفضل

 .(37، صفحة 2118الجودة، 
تدكتُ قادة الدستقبل من "التفكتَ العميق" في القضايا الرئيسة  فيتو ويعتمد لصاح البرنامج على قدر  

،مع التًكيز في الوقت نفسو على القضايا "الصغتَة  2131والإستًاتيجية المحورية؛ خاصة فيما يتعلق بأجندة رؤية 
بتدريب لرموعة من  شركة الدراعي، وفي النهاية سيقوم البرنامج وإستًاتيجيةية" ذات الصلة الدباشرة برؤية ئوالجز 

، صفحة 2118)الدراعي، القوة مستمدة من الجودة،  القادة الذين سيكونون أساس القيادة الدستقبلية للشركة
37). 
 الدفاظ على ةأس المال الشريي بريك  المياعي -ثالةا

اظ بها تتيح فلسفة الدراعي الخاصة بالتعويضات جذب أفضل الدواىب الدتاحة في السوق وتحفيزىا والاحتف
قدم منافع ومزايا إضافية للموظفتُ تتًاوح بتُ تعلى مستوى السوق،  التنافسيةضمن الشركة، فإضافة إلى رواتبها 

العديد من البدائل، مثل بديل الاسكان وبديل النقل، إلى خطط الحوافز طويلة الأجل وقصتَة الأجل على حد 
ئية، قامت الشركة بتطبيق "عملية إدارة الأداء" التي صممت سواء، وفي إطار سعيها إلى تحقيق نتائج أعمال استثنا
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لتحفيز العاملتُ وفق مقياس الأداء الشخصي لكل واحد منهم، وىذا ترسيخا لثقافة الأجر مقابل الأداء بتُ 
 . (37، صفحة 2118)الدراعي، القوة مستمدة من الجودة،  العاملتُ بها

 . خاتجم  5
لصازات الدهمة في لرال صناعة الدواد الغذائية الاستهلاكية منذ تأسيسها حققت شركة الدراعي العديد من الا

الى يومنا ىذا، وىذا نابع من حرصها الشديد على تبتٍ استًاتيجيات واضحة الدعالم فيما يتعلق بالاستغلال الأمثل 
الخليجي  فانطلاقا من  والعقلاني للموارد الدتاحة، ما جعلها تحتل الدراتب الأولى على مستوى دول لرلس التعاون

فكرة العنصر البشري المحرك لباقي الدوارد، سلمت ىذه الأختَة بحتمية الاستثمار في العنصر الإستًاتيجي، وذلك 
من خلال تبتٍ أساليب وطرق تدكنها من الوصول الى الاستفادة القصوى من كفاءاتها وقدراتها البشرية، وىذا بما 

 قيم التي أنشأت من أجلها.يخدم رؤيتها ورسالتها وكذلك ال
 نتائج اليةاس  2.5

 من خلال ما سبق يدكن استخلاص أىم النتائج التالية: 
  أهمية الاستثمار في رأس الدال البشري كآلية لتًقية نشاط منظمات الأعمال الحديثة؛ 
  بأهميتو في ترقية  رأس الدال البشري يعد أحد الرىانات التنموية لدنظمات الأعمال العربية الذي يجب التسليم

 أداءىا وتعزيز موقعها التنافسي؛
   ضرورة تركيز منظمات الأعمال العربية على تبتٍ أساليب وطرق جديدة مستحدثة في استقطاب وتطوير رأس

 مالذا البشري وكذا المحافظة عليو؛ 
 ستثمار قائم بحد ان الانفاق على استقطاب، تطوير والحافظة على رأس الدال البشري بمنظمات الأعمال ىو ا

 ذاتو وليس لررد تكلفة تصقل كاىل ىذه الأختَة؛ 
   ىو تزويد العنصر البشري بالدهارات والدعارف العلمية والعملية ىكذا نوع من الاستثماراتان الذدف من  

والدائم في ظل التغتَ الدستمر  منظمات الأعمال التي تجعل منو أكثر قابلية على التأقلم  مع الظروف التي تواجهها
 الذي تشهده بيئة الأعمال الكلية؛

  الاقتياحات  4.5
بعد عرض النتائج والإلدام بحيثيات الدوضوع يدكن صياغة بعض الاقتًاحات التي من شأنها الإسهام في 

 موضوع الدراسة:
 ذا تفعيل دور رأس الدال البشري من خلال تشجيع الدشاركة والعمل الجماعي وتنمية الفكر الإبداعي لدى ى

 العنصر الاستًاتيجي؛



 

 ةليي عشي الكيثم، عةماني مصطفى
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  المحافظة على رأس الدال البشري بمنظور استًاتيجي الذي ىو غائب في أغلب الدنظمات العربية، وذلك من
 خلال ترقية نظام الحوافز الدعتمد من قبل ىذه الأختَة؛

 ن باب تفعيل دور سياسة استقطاب رأس الدال البشري لأهميتها في إضفاء دماء جديدة لدنظمات الأعمال م
 تبادل الدعارف والدهارات والخبرات؛
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 قائم  المياجع  .6
 المياجع العيبي   2.6
 ( .)(. استًاتيجيات إدارة الأعمال الدليل لاتخاذ قرارات فعالة )الإصدار الطبعة 2111جيمي كوردي )المحرر

 ؛بية للتًجمة والنشرالأولى(. )سمية لشدوح الشامي، الدتًجمون( مصر: دار كلمات عر 
 ( .ادارة رأس الدال الفكري بمنظمات الأعمال. عمان 2119سعد علي العنزي، و أحمد صالح عبيدات .)

 ؛الأردن: اليازوري للنشر والتوزيع
 ( .2118عجلان حسن حسن .)(. استًاتيجيات ادار الدعرفة في منظمات الأعمال )الإصدار الطبعة الأولى

 ؛الأردن: دار اثراء للنشر
 ( .2118سعيد حسن تغريد، و أشرف ىاني حرز .)يق الجودة ستثمار راس الدال البشري وأثره في تحقالا

 ؛344(، 114اء. لرلة الادارة والاقتصاد)الشاملة لدنظمات الايو 
 ( .مساهمة الاستثمار في رأس الدال البشري في تسيتَ الدعرفة 2114عيسى خليفي، و ربيحة قوادرية .)

. رؤى الاقتصادية، الخامس، -ةسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل فرع جنرال كابل بسكر درا -بالدؤسسة 
 ؛174

 ( .أثر رأس الدال البشري على تحقيق الجودة الشاملة بالجامعات الليبية 9102عبد الرحمان حراري شلفوح .)
 ؛00(. ص4. )-دراسة تطبيقية من وجهة نظر الذيئة التدريسية بجامعة الزاوية-
  (. رأس الدال البشري: رافعـــة للأداء في الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة )دراسة 2113خديجة. )منصف بن

 ؛166(، 11ميدانية لبعض الدؤسسات بولاية سوق أىراس(. لرلة العلوم الاقتصادية والتسيتَ والعلوم التجارية)
 ( .دور الاستثمار في التعليم في تنمية رأس الدال البش2114يوسف مسعداوي .) دراسة تقييمية لحالة  -ري

 ؛92(، 11)12. لرلة الاقتصاد الجديد، -لجزائر
 ( .قطاع الزراعة والصناعات الغذائية. الرياض: البلاد الدالية2116الدراعي .)؛ 
 ( .القوة مستمدة من الجودة. الرياض: شركة الدراعي.2118الدراعي .) 

 المياجع الأجنشي : 4.6
 Firestone, J. M., & McElroy, M. W. (2003). Key Issues in the New Knowledge 

Management. United States of America: Butterworth Heinemann. 
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L’empowerment à  beaucoup d’avantages, car  le salarié qui acquiert plus de 

pouvoir est un  salarié  engager et motiver  et  qui s’implique plus dans les 

missions qui lui sont attribuées. Le manager, lui, est ainsi soulagé grâce à la 

diminution de ses responsabilités et à la baisse de la charge de son  travail. Enfin, 

ovation grâce à l’efficacité  et l’inn sa productivité l’entreprise peut accroitre 

croissante de ses salariés engagés et impliqués dans leur travail. Tous ces 

avantages seront  primordiaux  pour  l’amélioration  de l’image de l’entreprise et 

ils sont essentiels à sa  dynamique et son avantage  concurrentiel. 

 

7. Recommandations : 

 L’empowerment donne plus de liberté aux travailleurs et delà ils sont 

impliqués de plus en plus dans la réalisation de leurs tâches sans  

pression  inutile.   

 L’empowerment encourage de plus en plus l ‘esprit d’initiative chez les 

collaborateurs en passant par leurs responsabilisation et leurs 

engagement dans la prise de décision  dans leurs entreprise. 

 L’empowerment favorise un climat de confiance entre travailleurs et  

direction et aussi impose le sentiment d’appartenance et de fidélisation 

des travailleurs a leurs entreprise.  

 L’empowerment est un mode de gestion qui motive les RH a fournir 

d’avantage d’effort ,tans que ce dernier ce sens libre ,responsable et 

confiant  tans qu’il s’implique de plus en plus a innover  dans son travail. 

 Le développement de l'empowerment à du besoin de : 

-satisfaire l'espoir d'un meilleur engagement des collaborateurs dans l'entreprise 

-Donner un vrai pouvoir de décision : décision long terme, choix du leader, choix 

de ses objectifs, égalité des influences. 

-Éviter les sources de conflits : personnalités, esprit de clan, rejet des cadres 

moyens, stress… 

Le "management par l’empowerment" est une des réponses structurelle de 

l’entreprise. les dirigeants peuvent  retrouver très rapidement de nouvelles sources 

de performance et des relais de croissance et cela même en période de récession 

économique. Nous pouvons cités l’exemple de  la période  de la crise sanitaire que 

le monde entier traverse  dû  au  virus Corona, cette situation pousse les managers 

des entreprise de recherché des solutions potentiels, comme laisser les salariés 

travaillé a partir de chez eux .donc  l’empowerment peut être un outil très adéquat 

pour cette situation. 
 

https://recruiter.viadeo.com/fr/blog/savoir-lier-rire-et-management
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flexible, afin de pouvoir fabriquer des produits complexes et diversifiés et 

répondre rapidement à la concurrence qui leurs fait face ; ils sont compris que 

s’est les employés qui comprennent le mieux ce milieu et  qu’ils se  sont les mieux 

placés pour offrir des solutions. 

A partir de 2013, le groupe Michelin  à lancé une seconde phase, encore plus 

ambitieuse: une gestion indépendante de la performance et de l'amélioration. Cette 

seconde phase repose sur une idée simple: faire de Michelin une «entreprise» 

(dire ce qui doit être fait et comment cela doit être fait) à une «entreprise de 

pourquoi» (dire ce qui doit être réalisé et laisser les équipes décider les voies et 

moyens d'y arriver ; Dans cette seconde phase, 1500 collaborateurs réparties en 11 

unités réfléchissent à la manière de s'autogérer au quotidien, selon une méthode de 

gestion fondée sur la confiance et l'engagement de tous. Plus précisément, le 

calendrier est créé en collaboration et l'équipe est mieux outillée pour faire face à 

l'imprévu, car chaque personne se sent impliquée dans la mise en œuvre d'une 

solution. Le manager, responsable de la performance de l'unité, devient un 

«coach», chargé de guider, qualifier et développer les équipes dont il reçoit les 

retours. (htt5) 

Ce mode de gestion permet aux salariés de se développer et de s'épanouir  pondant 

la réalisation de leurs tâches dans leurs  l'entreprise; cela permet à chacun de se 

sentir plus impliqué et permet à  la direction de l'entreprise de mieux gérer. Dans 

les unités affectées par la mise en œuvre de cette nouvelle méthode de gestion, un 

impact positif a été observé dans de nombreux domaines, comme par exemple une 

diminution des non-conformités, une diminution de l'absentéisme, une réduction 

du nombre de blessures mineures. 

De nous jours, chez « Michelin », les salariés gèrent leurs congés de manière 

autonome. Ils ne demandent rien au manager. Ils s’organisent entre eux pour 

s’assurer qu’il reste suffisamment de monde pour faire tourner le service. 

   

6. Conclusion  

Aujourd’hui les entreprises ont besoin d’un  nouveau système  de management  

des RH  pour faire  face aux  mutations de l’environnement  et aux changements 

internes. Ce nouveau système de management doit : d’une part développer le 

sentiment d’appartenance  des collaborateurs a leurs entreprises pour faire face au 

changement  et de l’autre part, il doit  améliorer les performances de ces derniers. 

Les salariés ont besoin  donc, de comprendre pour quoi et pour qui ils agissent, ils 

ont besoin surtout  de sentir que leurs poste, leurs appartient. 

Contrairement  au  management traditionnel où le manager contrôle l’intégralité 

des missions de ses collaborateurs, l’empowerment est amené à réorganiser le 

pouvoir au sein d’une équipe qui travaille en autonomie. 
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environnementales ou sécuritaires en plus de leurs missions habituelles. Ils sont 

appelés opérateurs « compétence plus ». 

De plus,  la stratégie de cette gestion des RH s’appuyé  sur les principes de la « 

lean production », le principe  de cette dernière est que les collaborateurs sont tous 

impliqués dans une démarche d’amélioration continue de leurs entreprise ; tout les 

travailleurs sont donc responsables autant que leurs  managers des réalisation des 

buts de l’entreprise .  

En moyenne, chaque salarié propose et réalise 2 à 3 améliorations par an. Les 

meilleures améliorations en matière de sécurité, qualité, environnement et 

d’optimisation du temps ou de l’outil de production, concourent pour le trophée « 

développement durable ». Entre l’année 2006 et 2012, l’usine a ainsi réalisé plus 

de 4 000 améliorations. Cette gestion à la fois individuelle et collective permet au 

personnel d’être contributif, d’où un fort sentiment de fierté et d’appartenance. 

(htt2) 

 VKR France, la filiale de « Velux », s’est réorganisée en se structurant en mini-

ateliers  ou mini- cellules autonomes, dans le but de développer de nouvelles 

compétences et d’élargir les missions des collaborateurs. L’intérêt de ce mode de 

gestion est de donner plus de liberté aux travailleurs, ce dernier est notamment 

nécessaire au développement de l’esprit de l’innovation chez les salariés aux 

différents niveaux hiérarchiques.  

VELUX France à une culture d’entreprise qui encourage les initiatives locales, 

cette entreprise tire parti de son enracinement territorial et de sa forte proximité 

client pour proposer de nombreuses innovations. (htt3) 

Le développement de l’entreprise s’appuie sur une identité et des valeurs très 

fortes  comme  engagement personnel, respect mutuel, autonomie, conscience 

professionnelle. Elles définissent au quotidien la façon de travailler, de partager, 

de progresser ensemble. Une politique d’intégration...Un parcours de formation et 

d’intégration personnalisé est proposé à chaque nouveau collaborateur, dès son 

entrée, de façon à ce qu’il découvre très concrètement l’ensemble des métiers, des 

services, des produits et des valeurs de l’entreprise. (htt4) 

5.3 Entreprise Michelin France  

Depuis 2005, Michelin a mis en place un programme appelé «empowering 

organisations» dans l'ensemble de ses usines, dans le but  est de responsabiliser les 

équipes, désormais organisées en unités autonomes. Cette initiative est le fruit 

d'une observation: lors de la première révolution industrielle, chaque personne 

était responsable d'une tâche répétitive. Cependant, au 21ème siècle, les 

responsables de l’entreprise Michelin pansaient que   l'usine devrait être plus 
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Il est aussi rendu possible par le niveau croissant d'éducation, garantie a priori de 

délégation et d'autonomie, et par la volonté de nombreux collaborateurs d'être 

vraiment auteurs de leur action dans l'entreprise. (Jacues, 1995) 

 Être plus visible, c’est parfois s’exposer à plus de critiques, à l’envie et à la 

jalousie.  

 Parfois avec L’empowerment, l’individu  peut être perçu comme une 

menace.  

 Individu  peut se heurter à la résistance au changement. 

 Et surtout individu  peut s’épuiser.  

5. Cas de quelques  entreprises s’appuient sur  L’empowerment comme mode 

de management  

5.1 Entreprise « Google » : 

Chez Google le recrutement d’un collaborateur est collectif et son évaluation est 

réalisée par ses pairs. Pour chaque collaborateur un temps est alloué (20%) pour 

travailler sur une idée personnelle, en lien avec l’entreprise mais pas 

nécessairement en lien avec son poste. Il peut aussi réaliser un échange de postes 

par le biais de missions temporaires pour réaliser un autre métier ou le réaliser 

dans un autre pays (htt) 

Google offre une journée par semaine a ces collaborateurs  pour créer un projet 

qui  est différente de leurs tâches, dans le quelle, il a envie  de réaliser des succès  

et qui lui fait plaisir. Le management  des RH dans l’entreprise  Google  c’est une 

réponse à un monde de plus en plus prévisible et instable, où tout change très vite, 

donc l’entreprise doit compter sur tout ses ressources et surtout compter sur les 

ressources  durables comme les ressources humaines.    

5.2 Entreprise « VKR France » filière du groupe  VELUX 

Le groupe VELUX appartient à la société VKR Holding A/S, une société danoise 

à responsabilité limitée possédée par des fondations d’utilité publique et par la 

famille du fondateur. Dès 1976, le groupe VELUX a ainsi construit une première 

usine de fabrication de fenêtres de toit, raccordements et vitrages, dans la Somme, 

non loin d'Abbeville, à Feuquières-en-Vimeu (VKR France, à partir des initiales 

du nom du fondateur). (htt1) 

5.2.1 Le système de management des RH de VKR France : 

L’entreprise VKR France une filiale du groupe VELUX  a adoptée une  gestion 

des ressources humaine qui  implique les travailleurs  et les  encourage à 

développé l’esprit d’initiatives pour participer à l’amélioration de l’outil de 

travail. Le principe de décentralisation des responsabilités (production, entretien, 

développement et amélioration) est appliqué dans tous les ateliers de l’usine. Les 

opérateurs expriment leurs talents individuels en prenant des missions techniques, 



L'empowerment  Administrative, comme facteur clé de la  Motivation  des 
Ressources Humaines  dans leurs entreprises.cas  de quelques entreprises 

mondiaux 
 

جامعة خميس مليانة –الإبداع ير  التنظيمي للمؤسسات و التطو الصناعة و مخبر  41  
 

 

des générations, prenant le meilleur de chacun et faisant en sorte d’être 

complémentaires à leurs ainés et non ennemis plus ou moins déclarés. 

 

4. Les risques de l'empowerment: 

L'empowerment administrative comporte des risques  comme : 

 Le stress : 
Cette responsabilisation qui vient avec l'empowerment peut devenir une source de 

stress. Il est crucial que le salarié sache  gérer et canaliser ce dernier pour ne pas 

qu’il l’on  handicape et que le salarié profite au mieux de sa liberté. 

 La surcharge de travail : 
L'empowerment peut devenir une source de surcharge au travail  et ce qui est plus 

grave c’est  la surcharge de travail chronique, cette dernière  est "lourde" de 

conséquences: c'est un danger pour les Ressources Humaines   et surtout  un 

risque pour la gestion  l'entreprise. La forme la plus importante est l’épuisement 

professionnel communément appelé burn out. 

      La liberté au travail peut prendre des formes multiples :  

Horaires, congés, travail à distance (mettre les liens) etc. le salarié doit  choisir 

celle    qui lui convient le mieux. 

 aussi au moment où la nécessité de déléguer est devenue impérieuse pour 

affronter, une réalité de plus en plus concurrentielle et changeante, que 

nombre de dirigeants reprennent les rênes, soumettent leurs collaborateurs à 

des contrôles et reportings serrés, limitent leurs marges de manœuvre tout en 

les invitant fermement à prendre des initiatives. La contradiction entre 

nécessité de déléguer et peur de le faire est plus que jamais d'actualité. (les 

basiques du management empowrment implication et responsabilité) 

 L'encadrement, qui se voit sacrifié au profit d'une pyramide à niveaux réduits, 

et dont les rôles de "conseillers techniques" ou "d'animateurs" sont souvent 

ambigus, mal acceptés et mal vécus. 

 Les employés, qui passé une certaine euphorie de la nouvelle liberté, 

découvrent le poids des responsabilités et l'absence de liens automatiques 

entre responsabilités accrues et rémunération.  

 L'empowerment a pris de l'ampleur avec les outils (fax, téléphone, 

vidéoconférences, messageries électroniques, groupware, Internet) qui 

favorisent la délégation en transférant données et programmes; des outils qui 

développent l'autonomie en permettant à chacun d'aller au plus court, au plus 

vite, au plus loin, sans intermédiaire. 
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http://chohmann.free.fr/empowerment.htm. , 2010, C. Hohmann:  Source

10/12/2017 

 

 

Tableau 2 : L’analyse des modes d'organisation d’équipes. 

 

 

Équipes 

coordonnées 

Équipes 

intégrées 

Équipes 

autonomes 

Complexité 

des équipes 

 

Moyenne Forte Faible 

 

Taille 

des équipes 

Moyenne Grande Petite 

 

Interaction entre 

les équipes 

Faible Très faible Très forte 

 

Qualité 

recherchée 

Obéissance Technicité Ouverture 

Facteur 

de performance 

 

Coordination Compétence Interaction 

 

Source : Jouve B, 2006, p 15. 

 

3.3 L’empowerment : outil  de fidélisation des salariés : 

Le manager qui instaure un esprit d’équipe au sein de ses ressources humaines, 

tout en leur offrant une vision (un contexte, un objectif, des paramètres à prendre 

en considération), une autonomie (signifiée par une marge de manœuvre et un 

esprit suffisamment larges) ainsi qu’une confiance, leur permettant de 

s’approprier les missions, pourra tirer le meilleur de ces collaborateurs. Car ils  

aiment  prendre des initiatives,  c’est une caractéristique qui découle de leur esprit 

d’entreprendre. (l'empwerment arme de selection et de fidélisation face a la jeune 

génération) 

Autonomisé les travailleurs c’est leurs donner  esprit d’équipe et d’entreprise. 

S’ils pensent épanouissement personnel, ils pensent également groupe. Ainsi, si 

leur direction sait leur donner la parole, ils sauront comment tirer profit du mix 

http://chohmann.free.fr/empowerment.htm.%2010/12/2017
http://chohmann.free.fr/empowerment.htm.%2010/12/2017
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Figure 2 : Autonomie d’action, autonomie de relation 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source : Développez l’autonomie de vos collaborateurs   
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Figure 4. L’échelle des domaines d'exercice de l'empowerment 
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l’autonomie : la formation, l’intégration de la connaissance et le transfert de la 

connaissance en milieu de travail. (Jacues, 1995) 

3.2 Autonomie d’action, autonomie de relation : 

Les deux types d’autonomie (d’action et de relation) se complètent et se 

renforcent l’une l’autre. Pour le manager, développer ses collaborateurs consiste à 

leur donner les moyens d’accroître leur autonomie au travail. 

Tout comme le manager ne motive pas ses collaborateurs (il peut juste créer les 

conditions de la satisfaction de leurs motivations en rendant leur situation de 

travail plus ou moins motivante), il ne développe pas leur autonomie. Ce sont ses 

collaborateurs qui deviennent autonomes. Le manager peut, notamment par son 

comportement et la nature de la relation qu’il entretient avec eux, leur offrir la 

possibilité de le faire plus ou moins facilement. 

A propos de l’autonomie, on parle de deux choses différentes et complémentaires.  

 L’autonomie d’action, d’abord, qui qualifie la capacité à agir de manière 

plus ou moins autonome. Elle s’exprime en référence à une activité bien 

précise dans un contexte particulier et peut se caractériser par deux 

dimensions : la compétence d’une part, et la motivation d’autre part. Pour 

une activité ou une mission donnée, plus un collaborateur sait faire (est 

compétent), plus il veut faire (est motivé), et plus son degré d’autonomie 

est important. 

 L’autonomie de relation est de nature plus affective et, comme son nom 

l’indique, s’exprime dans la relation à l’autre. Vis-à-vis de son manager, 

un collaborateur peut être : 

- dépendant : il ne peut rien faire sans lui, il a constamment besoin de l’avoir 

à ses côtés (il attend beaucoup, se soumet et ne s’affirme pas) ; 

- critique : il discute et remet fréquemment en cause ce que son manager lui 

demande de faire (il cherche à s’affirmer dans l’opposition) ; 

- indépendant : il fait seul, sans son aide, mais, en même temps, supporte 

mal d’avoir des comptes à lui rendre (il fait comme il l’entend) ; 

- Interdépendant : il est force de proposition, prend des initiatives tout en 

étant attentif, à l’écoute de son manager et capable d’intégrer les conseils 

que ce dernier lui donne (il fait preuve d’une grande maturité et d’une 

capacité de co-construction). 
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travail permet une meilleure rétention des ressources. L’autonomie au travail 

génère la motivation comme moyen d’améliorer la performance des employés et 

de les retenir dans l’organisation, en influençant directement leur motivation 

(Beecham et Grant, 2003). Cranmer (2007) étudie l’autonomie dans le cadre de 

la théorie de l’auto-détermination, qui se veut un modèle positif du changement 

organisationnel, en mettant lui aussi l’emphase sur le concept de motivation. 

L’autonomie est à la fois un levier à la motivation individuelle, mais peut 

permettre aux organisations d’optimiser leurs ressources en réduisant les coûts 

d’encadrement (formation et contrôle). Une étude de Dysvik et Kuvaas( 2011) 

met en corrélation la motivation et l’autonomie. (Mucha, 2010) 

:werment comme source de  motivation des RHl'empo 3.1 
Aujourd’hui la motivation est un sujet très important dans le discours managérial, 

car elle joue un rôle clé dans la réussite des organisations. Les salariés doivent 

mobiliser leur bonne volonté, leur empathie et leur créativité, ce qui n’est possible 

que s’ils s’investissent dans leur travail et donc s’ils se sentent motivés. Pourtant, 

de manière paradoxale, jamais la motivation des salariés n’a semblé autant faire 

défaut, jamais leur malaise n’a semblé aussi fort, jamais leur engagement n’a 

semblé aussi problématique.
 
(1801) 

Le travail peut être un facteur d'épanouissement. Pour cela, il convient de 

diminuer, autant que possible, les contrôles inutile, de donner le plus de liberté 

possible aux salariés, de les rendre autonomes. La condition pour que cela 

fonctionne est un cadre bien défini. L'autonomie s'exerce dans un cadre qui 

permet de sécuriser le salarié, son manager et le système.
 
(Menanteau, 2015) 

Plus il y a de directives et contrôle pour vérifier si elles sont respectées et plus le 

salarié peut se sentir enfermé dans des règles rigides jusqu'à en devenir prisonnier. 

Évidemment, l'initiative est inversement proportionnelle aux règles et aux 

contrôles. 

L’autonomie au travail est surtout vue comme un moyen pour l’employé d’obtenir 

de la satisfaction  et l’estime de soi dans son travail, et de se libérer un peu du 

contrôle que l’entreprise lui impose. 

L’acquisition de l’autonomie au travail ne peut pas se faire si l’employé n’est pas 

motivé. Cet aspect est fortement lié à la psychologie. Les facteurs suivants : 

(sentiment de contrôle, appropriation des résultats, sens donné au travail) peuvent 

avoir un impact sur la motivation de l’employé et il devient clair qu’on ne peut 

pas mesurer l’autonomie au travail sans tenir compte de la motivation des 

employés. La motivation est importante à tous les stades de l’acquisition de 
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 aussi l’entreprise peut bénéficier d’une meilleure productivité grâce à 

l’efficacité croissante de ses travailleurs engagés et impliqués dans leur travail. 

Tous ces avantages joueront également un rôle essentiel pour l’image de 

l’entreprise et la marque de l’employeur. 

 L'empowerment  peut contribuer à l’amélioration de  la  productivité et  la 

compétitivité de l’entreprise. 
 

Figure 1 : Les piliers  de l'empowerment au travail 

Liberté 

Responsabilité 

 

 

 

                         Compétences                                            Décision  

  

 

 

 

 

 

Source : Stéphanie Desfontaines , 2012, p 5. 

 

3. Approche psychologique de l'empowerment au travail : 

La psychologie des individus et leurs comportements au travail a également un 

impact énorme sur la mesure de l’autonomie au travail. Car l’autonomie des 

employés est une réalité qui n’échappe pas à la subjectivité qui est, soumise au 

bon vouloir des acteurs. 

L’autonomie au travail est un des trois besoins psychologiques fondamentaux des 

individus selon la théorie de l’autodétermination (Ryan and Deci, 2000). La 

polyvalence et l’autonomie au travail deviennent incontournables en matière 

d’organisation du travail (Coutrot, 1996) lorsqu’on se  réfère au modèle de 

management moderne où l’employé est impliqué dans la réussite de son 

organisation. Dans l’école des relations humaines, Elton Mayo précise 

l’importance du climat psychologique sur les comportements des travailleurs 

(Lefort, 1014).  (Ph, 1987)L’approche psychologique voit l’autonomie au travail 

du côté de l’humain, comme moyen pour la gestion d’influencer les 

comportements des employés en favorisant la satisfaction au travail, voire en 

fidélisant les employés. Barel et al. (2009) ont étudié l’autonomie de l’employé et 

l’intention de départ, et ont démontré que l’augmentation de l’autonomie au 

https://recruiter.viadeo.com/fr/blog/savoir-lier-rire-et-management
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Dans un contexte «d'empowerment» où les employés ont l'impression d'obtenir du 

soutien organisationnel, ceux-ci sont plus enclins à développer un sentiment de 

réciprocité ayant pour assise une confiance affective envers leur patron. Cette 

structure sociale contribue positivement tant au niveau cognitif qu'au niveau 

affectif des employés  (Shanks, 2010) 
 

2.4   Avantages de l'empowerment : 

2.4.1 avantages pour les ressources humaines : 

 Une plus grande implication dans la prise de décision et la prise de risque  et 

delà  un meilleur développement des compétences a travers l’encouragement 

de  l’ésprit de l’novation chez le travailleurs. 

 les membres des équipes étant plus proches les uns des autres, le délai entre 

l'identification du problème et sa résolution, dû au processus de 

communication et à la nécessité d'obtenir une approbation, est 

considérablement réduit. Les décisions sont donc prises plus rapidement. 

 Les petites unités, comme les équipes, sont plus compétitives.  Les équipes ont 

un fort potentiel d'innovation. Lorsque des compétences individuelles sont 

intégrées dans un groupe, la capacité collective à innover est plus importante 

que celle de chaque membre.  

 l’empowerment parmi  une meilleure adaptabilité aux situations. Un salarié 

qui s’implique expérimente les échecs, les prises de risques et éprouve les 

différentes étapes relatives à un projet. 

  l’empowerment peut être un moyen efficace pour découvrir des talents au 

sein de l’entreprise .aussi il peut être un le meilleurs outil pour la gestion  des 

compétences des ressources humaines. 

 l’empowerment peut contribuer a  l’amélioration de l’estime de soi. La 

confiance du manager envers les salariés est un levier pour améliorer l’estime 

de soi. Dans ce contexte, les collaborateurs s’épanouissent facilement et 

s’ouvrent davantage.  (l'empowerment) 

2.4.2 avantages pour l’entreprise : 

 L’autonomie, pour une part conquise contre l’organisation, est en même temps 

une condition de son fonctionnement. 

 L'empowerment est bénéfique aux managers  des  entreprises, car ses derniers 

sont   soulagés grâce à la diminution de leurs responsabilités et à la baisse de 

leurs charges de travail qu’ils doivent  endosser.  
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terme est parfois traduit par « autonomisation », « renforcement du pouvoir 

d’action ». (M & Tremblay D-G) 

 

2.3  définition de l'empowerment : 

L'empowerment (l’autonomie)  dans le travail est conçue comme la capacité d’un 

sujet (individuel ou collectif) de déterminer librement les règles d’action 

auxquelles il se soumet, de fixer, à l’intérieur de son espace d’action, les 

modalités précises de son activité, sans qu’un extérieur (ici l’organisation 

formelle) ne lui impose ses normes. (K, Mounier C, Veltez P, & Zarifian Ph, 

1999) 

Selon Christophe Everaere, l’autonomie « renvoie communément à l’idée de 

capacité d’initiatives, de discernement, d’auto-organisation, voire de « liberté » 

dans le travail. Elle suppose intelligence et réflexion pour réagir rapidement à des 

situations plus ou moins imprévisibles, quel que soit le niveau hiérarchique des 

individus, même si le niveau d’autonomie tend à augmenter avec celui des 

classifications »(C, 2007) 

Pour Gilbert De Terssac, « le concept d’autonomie est la capacité de se 

gouverner selon ses propres règles et signifie « qui ne dépend que de soi » ou « ce 

dont on peut disposer » ou encore en droit, on parle d’autonomie pour désigner un 

Etat régi par ses propres lois »(A, Lallement M, & Mias A, 2012) 

Tableau 1 : Comparaison des implications "classique" et par 

l'empowerment : 

 

Situation "classique" 

L'implication extérieure 

Empowerment 

L'implication intérieure 

 Les tâches sont définies par 

d'autres 

 Le comportement requis pour la 

réalisation des tâches est défini 

par d'autres.  

 Les objectifs de performance sont 

définis par le management.  

 L'importance des objectifs est 

définie par d'autres.  

 Les tâches sont définies par les 

individus. 

 Le comportement requis pour la 

réalisation des tâches est défini par 

les individus. 

 Le management et les individus se 

concertent pour définir les objectifs 

de chacun. 

 L'importance des objectifs est 

définie par les individus. 

Sources : BYHAM William, 1996, p 78. 
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par une victoire facile ; organiser et intensifier les luttes ; se rendre inutile et 

partir. Le « community organizing » se diffuse auprès des travailleurs sociaux 

américains et trouve également un écho au Royaume-Uni. 

Les luttes féministes, menées aux États-Unis dans les années 1970 sous le signe 

de l’empowerment, vont promouvoir plus largement le concept. Ces mouvements 

dénoncent la subordination des femmes dans des formes instituées et dans des 

formes intériorisées. L’enjeu est de donner aux femmes un « pouvoir de », un 

« pouvoir intérieur » et un « pouvoir avec », pour contrer le « pouvoir sur » des 

hommes. Les féministes des pays du Sud vont à leur tour s’appuyer sur le concept, 

ce qui aura pour effet de lui donner une audience internationale. (2020) 

Le concept va ensuite constituer un axe majeur des politiques  dès les années 

,1990. En 2002, la Banque mondiale indique que « dans son sens le plus général, 

l’empowerment est l’extension de la liberté de choix et d’action. L’empowerment 

est l’augmentation des actifs et des capacités des pauvres leur permettant de 

participer, de négocier, d’influencer, de contrôler et de tenir pour responsables les 

institutions qui conditionnent leurs vies »(X, 2013).  Par la suite le concept est 

interprété comme constituant le meilleur moyen de lutte contre la pauvreté.  

L’empowerment, dans les organisations et les pratiques managériales, n’est pas né 

spontanément. Il est le fruit d’une évolution progressive. Ses racines sont la fois 

citoyennes, politiques, sociales et éducatives. Ce sont au fil du temps des hommes 

et des femmes qui, par leur réflexion, leur expérience, leurs pratiques 

professionnelles et leur engagement, ont observé, constaté, décrit et enrichi cette 

notion d’empowerment, pour en faire un levier de transformation et de 

changement. Dans les lignes qui suivent, nous vous invitons à cheminer au travers 

d’éléments d’histoire retraçant la chronologie simple de la notion 

d’empowerment. (Liger & Gaelle Rohou) 

 

2.2  La traduction du mot (Empowerment) : 

D’après l’Office de la langue française, l’autonomisation se définit comme le 

«processus par lequel une personne, ou un groupe social, acquiert la maîtrise des 

moyens qui lui permettent de renforcer son potentiel et de se transformer dans une 

perspective de développement, d’amélioration de ses conditions de vie et de son 

environnement. (Martin, 2016) 

En France, on parle de « capacitation », d’« attribution de pouvoir », d’« obtention 

de pouvoir », d’« émergence du processus d’appropriation du pouvoir ». Au 

Québec, il est question du « pouvoir d’agir » ou du « pouvoir d’action » ou encore 

de la « puissance d’agir ». Dans la littérature des institutions internationales, le 
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1-Introduction  
La question de l'empowerment, administrative a reçu une grande attention au 

cours des dernières années par les entreprises en raison de l'impact positif sur les 

ressources humaines, ce qui en fait une partie efficace dans ces dernières  et sur la 

participation à la prise de décisions par les collaborateurs et à la résolution de 

leurs problèmes. Aussi  l'autonomisation peut jouer un rôle prépondérant  dans la 

gestion des RH, car il favorise la confiance en soi chez les travailleurs. 

D'autre part, l'empowerment ou l’autonomie au travail, contribue à fidéliser les 

Ressources Humaines à leurs entreprises, puisque  il contribue à les mobiliser de 

plus en plus a  la réalisation de leurs tâches.  

L'empowerment semble être un moyen qui permis la responsabilisation des 

travailleurs et surtout il leurs permis de penser continuellement aux solutions des 

obstacles qu’ils affrontent quotidiennement.   

Delà nous avons posés la problématique suivante : est ce que l'empowerment , 

peut devenir un  facteur essentiel    pour  motiver les  ressources humaines à 

fournir d’avantage d’efforts pendant la réalisation de leurs tâches   ? 

Pour répondre  à cette question nous avons posé les hypothèses suivantes : 

 l'empowerment  (autonomie) des salaries peut contribuer à améliorer  les 

conditions du travail et augmenter la satisfaction des travailleurs. 

 L’autonomie des RH peut contribuer à accroitre la satisfaction des  travailleurs 

dans leurs entreprises. 

 L’autonomisation  au travail peut développer un climat  de confiance entre  

travailleurs  

et direction d’entreprises. 

2. Approche normative de l'empowerment (autonomisation) administrative : 

2.1 L’évolution historique des pratiques de l’empowerment : 

Suivre l’histoire des acteurs sociaux se revendiquant de l’empowerment pour 

qualifier leur engagement permet de mieux cerner les différentes réalités 

militantes que ce terme recouvre à ses débuts. Certains font remonter 

l’empowerment aux pratiques de conscientisation initiées par Paulo Freire, au 

Brésil. (H & Genestier Ph)  

Le travail mené par Paul Alinsky est également cité comme l’une des premières 

formes de l’exercice de l’empowerment
  
(E)

 
.Son approche du « community 

organizing » développée dès les années '1930, dans l’un des quartiers les plus 

pauvres de Chicago, s’attelle à théoriser ses pratiques. Celles-ci se caractérisent 

par le travail de terrain, la patience, la ruse et l'action directe, de préférence non 

violente et ludique 
 
(A-E, 2009). Quelques principes résument sa méthode : 

s'intégrer et observer ; faire émerger collectivement les problèmes ; commencer 
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Résumé : Depuis une période récente, L'empowerment est présentée comme un levier 

d’efficacité, de  dynamisme et de compétitivité des entreprises. 

Les entreprises qui ont pris conscience de ce risque ont adopté d'empowerment comme 

stratégie pour mieux gérer leurs   RH. L'empowerment désigne une démarche de 

responsabilisation dans le but de donner ces derniers  les clefs pour trouver  eux-mêmes 

les solutions adéquate. Il suppose intelligence et réflexion pour réagir rapidement à des 

situations plus ou moins imprévisibles que l’entreprise peut rencontrer, comme faire face 

a une concurrence féroce .delà le but de cette article est de montrer que l’empowerment 

peut devenir un moyen de motivation des RH dans leurs entreprise.  
Mots clé : L'empowerment, Autonomie Motivation,, Ressources Humaines. 
Abstract: Recently, Empowerment has been presented as a lever for efficiency, 

dynamism and competitiveness of companies. 

Companies that have become aware of this risk have adopted empowerment as a strategy 

to better manage their HR. Empowerment is a process of empowerment with the aim of 

giving them the keys to finding adequate solutions themselves. It requires intelligence and 

reflection to react quickly to more or less unpredictable situations that the company may 

encounter, such as facing fierce competition. Beyond the aim of this article is to show that 

empowerment can become a means of motivating employees. HR in their business. 

Key words:, Empowerment, Autonomy, Motivation , Human Resources 
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mobiliser, évaluer, former… conventions collectives, accords de 

branche ou d’entreprise… 

Acteurs internes : direction, services 

RH, managers, représentants du 

personnel… 

Acteurs externes : pouvoirs publics, 

syndicats, consultants, actionnaires … 

Politiques de GRH : déterminées par 

les stratégies d’entreprise en fonction : 

- des contextes externes : marchés, 

produits, secteur d’activité ; 

- des contextes internes : modes 

d’organisation, niveaux de 

qualification, culture dominante 

Source : Dietrich A. et Pigeyre F. 2005, P. 56. 

6. Conclusion 

En synthèse, cet article a proposé des cadres d’analyse des différentes 

composantes des pratiques de la GRH. Il s’est ensuite attaché à montrer que le 

terme de GRH prend alors le sens qu’on lui connaît aujourd’hui, et consiste en 

une approche stratégique qui relie la gestion du personnel à la réalisation des 

objectifs de l’entreprise. Ce qui est important c’est de relever que les théories 

actuelles de la GRH ont aussi été construites dans un contexte historique bien 

déterminé par des acteurs avec des intérêts concrets. Cette recherche nous a 

permis également de voir, de constater et de montrer la diversité des formes que 

peuvent prendre les pratiques de la GRH.  

On peut soutenir que la fonction RH est à l’orée d’un mouvement de 

reengineering de ses pratiques, de son organisation et de missions au sein de 

l’entreprise que les technologies de l’information autorisent. Globalement, toutes 

les activités de la fonction RH sont évaluées d’après leur utilité stratégique et la 

valeur ajoutée qu’elles apportent à l’entreprise. 

On conclut qu’il est nécessaire d’avoir une vision de la place des ressources 

humaines dans l’entreprise de demain. Les logiques de personnalisation, 

adaptation, mobilisation, partage et anticipation imprègnent le renouvellement des 

pratiques dans les grands domaines de la GRH.    

7. Ouvrages 

1. Rousson.M et Turansky.V. (2003), « La gestion des ressources humaines 

en rupture : de la gestion sociale à la gestion des ressources », Séminaire 

changement et intervention dans les organisations,  P.9. 
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Et au nombre de quatre selon Plane (2006) : la politique d’emploi, la 

politique de rémunération, la politique de valorisation et la politique de 

participation. Ce dernier leur donne l’appellation « personnel-mix ou mix-social », 

par analogie au concept de marketing mix. 

Cependant, les pratiques de GRH désignent la partie « visible » de la GRH : 

recruter, évaluer, 

former, etc. Elles sont élaborées en cohérence avec les choix de gestion propres à 

l’entreprise, 

Notamment en matière de stratégie. Elles peuvent parfois être en 

adéquation, ou encontradiction avec les politiques. (Frimousse S., Peretti J.M., 

2006, p.154) distinguent deux groupes de pratiques de GRH : 

 Le premier regroupe les pratiques d’acquisition et de conservation d’un 

personnel de qualité : formation, évaluation et appréciation, sélection et 

recrutement. 

 Le second groupe de pratiques vise à encourager l’adhésion des individus 

aux intérêts de l’organisation : pratiques de gestion de carrières et systèmes de 

rémunérations… 

La politique de GRH « englobe » donc l’ensemble des pratiques de GRH 

mises en œuvre par 

l’organisation. 

Les règles forment aussi un des éléments constitutifs de la GRH. Le droit du 

travail, les conventions collectives et les accords de branche et d’entreprise 

constituent le cadre dans lequel opère la GRH. 

Trois grands groupes d’acteurs au moins interviennent en matière de GRH : 

les décideurs (DG 

et DRH), les managers d’équipe et les spécialistes fonctionnels de la GRH. 

La GRH n’est pas donc un domaine réservé à un seul acteur, c’est une « 

fonction partagée ». Et l’implication de ces différents acteurs est rendue 

nécessaire pour la performance de l’entreprise. Le tableau N°02  présente les 

quatre éléments essentiels qui sont identifiés comme constitutifs de la GRH. 

Tableau N°02 :  Eléments essentiels constitutifs de la GRH 

Pratiques de GRH : recruter, Règles et normes : règles juridiques, 
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schéma directeur à moyen terme. Une gestion à court terme sans anticipation 

multiplie les dangers à moyen terme et compromet la suivie de l’entreprise. 

Par ailleurs, l’accord du 11 Janvier 2008, repis dans le projet de loi sur la 

modernisation du marché du travail déposé le 26 mars 2008, affirme le role 

fondamentale de la gestion prévisionnelle de l’emploi et de la compétence 

(GPEC) dans l’entreprise (Claude B., Annz E., André A., et autres. 2010, P. 19): 

- Elle doit « s’inscrire dans le cadre d’un dialogue social dynamique avec les 

représentants du personnel » ; 

- En fonction de la stratégie en générale de l’entreprise, elle doit permettre 

d’anticiper les besoins de compétences de celle-ci ; 

- Elle doit sécuriser les parcours professionnels. 

On conclut qu’il est nécessaire d’avoir une vision de la place des ressources 

humaines dans l’entreprise de demain. Les logiques de personnalisation, 

adaptation, mobilisation, partage et anticipation imprègnent le renouvellement des 

pratiques dans les grands domaines de la GRH.    

5. Eléments essentiels constitutifs de la GRH 

La GRH est constituée de plusieurs éléments pour adapter avec la stratégie 

de l’entreprise, elle est à la fois : 

5.1. Une entité organisationnelle : la Direction des RH et ses membres, 

directeurs ou responsables, etc. 

5.2. Des politiques : discours, règles ou procédures formulés, officialisés, parfois 

légalisés, portant sur la communication, les relations sociales, la gestion 

d’effectifs, les carrières, le recrutement, la rémunération, etc. 

5.3. Des pratiques concernant les mêmes domaines, conduites par des 

spécialistes, mais aussi par d’autres cadres, parfois en adéquation, parfois en 

contradiction avec ces politiques. 

Nous constatons souvent une confusion entre les politiques et les pratiques 

de GRH, qui s’avèrent être deux notions « interconnectées » (Yahaoui  D., 2007, P. 

40). 

La politique, aussi dénommée règles, procédures ou discours, est définie 

comme l’ensemble des valeurs et des principes relatifs à la GRH. Elle peut 

s’écrire et se traduire en normes (Peretti J.M., 2005, P. 13), donc être formalisée, 

officialisée ou parfois légalisée. Plusieurs politiques composent l’activité de la 

GRH, elles sont au nombre de neuf (Peretti J.M., 2009, P. 14) selon ( Peretti J.M.,  

2000, PP. 27-28) 
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mise à disposition des informations pertinents, d’une part. Réussir la mobilisation, 

l’adaptation, la personnalisation impose une nouvelle répartition des tâches. Dans 

les années 80 et 90, les entreprises ont redonné à la hiérarchie une responsabilité 

sociale qui souvent, leur avait échappé. Tout cadre exerçant une fonction de 

commandement doit participer à la G.R.H dans le cadre du partage de la fonction 

(Perrois P., 1999, PP. 92-93). La fonction éclate et se répartit dans l’organisation 

générale. Le DRH devient le promoteur d’un nouveau concept : celui de fonction 

partagée (Osterwalder A., Pigneur Y., et Tucci C. L., May 2005, P. 19). 

La charte des ressources humaines de Bouygues illustre, à travers dix actes 

clés, le rôle dévolu aux cadres dans le partage : 

- Anticiper : avoir l’homme qu’il faut, ou il faut, quand il faut ; 

- Identifier : savoir attirer et conserver les talents ; 

- Choisir : recruter juste ; 

- Accueillir : pour fidéliser les nouveaux collaborateurs ; 

- Apprécier : pour que chacun se situe clairement ; 

- Rémunérer : afin d’encourager l’effort personnel ; 

- Orienter : en ouvrant les perspectives d’évolution ; 

-  Former : pour renforcer le professionnalisme et accroitre le potentiel ; 

- Animer : faire participer pour mobiliser davantage ; 

- Communiquer : écouter et dialoguer pour réussir ensemble. 

Pour chaque acte, la charte définit le rôle de la hiérarchie et les moyens qui sont 

mis à sa disposition. Le partage impose un important effort de sensibilisation et de 

formation de la hiérarchie, d’une part, une mise à disposition des informations 

pertinentes, d’autre part. 

4.5. L’anticipation : 

La croissance des « tente glorieuses : 1944-1973 » permettait de concilier 

absence de gestion prévisionnelles et maintien des équilibres. Elle gommait les 

erreurs de gestion et tolérait une G.R.H au jour le jour et peu rigoureuse. Les vingt 

années qui ont suivi (jusqu’en 1983) on fait ressortir les risques liés à 

l’insuffisante anticipation. Aujourd’hui, le manque de visibilité implique une 

démarche anticipatrice favorisant les adaptations aux évènements imprévus et à 

l’incertain. La réussite de la gestion à court terme de l’emploi s’inscrit dans le 

cadre d’une gestion à moyen et long terme. La maitrise de la masse salariale à 

court terme n’est possible que dans le cadre d’une gestion stratégique des 

rémunérations. Le plan de formation annuel n’a de sens que dans le cadre d’un 
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sociaux personnalisés…). La personnalisation se traduit également par 

l’individualisation des horaires, la maitrise individuelle de son temps de travail, 

l’évolution vers le temps choisi. Un choix des attentes et aspirations de chacun et 

des contraintes de l’entreprise. La nouvelle gestion des temps, implique, là encore, 

décentralisation des décisions et maitrise de toutes les informations pertinentes. 

4.2. L’adaptation : 

L’entreprise doit s’adapter rapidement et de façon optimale à toutes les 

évolutions de l’environnement, et aux sollicitations internes et externes. Pour cela, 

elle recherche la flexibilité dans cinq directions (Perrois P., 1999, PP. 63-69): 

- Flexibilité quantitative externe (contrats à durée déterminée, intérim...) ; 

- Flexibilité quantitative interne  (heures supplémentaires, chômage partiel, 

modulation et récupération, annualisation des temps…) ; 

- Flexibilité qualitative ou fonctionnelle (mobilités, polyvalence.) ; 

- Externalisation (sous-traitance interne et externe, essaimage...) ; 

-  Flexibilité salariale (intéressement, rémunération aléatoire, collective et 

individuelle…). 

Cette logique de l’adaptation (ou de la flexibilité) concerne tous les 

domaines de la GRH. Pour faire face à un environnement cahoteux et chaotique. 

La flexibilité optimale implique une décentralisation des décisions. Il faut donc 

que chaque responsable opérationnel susceptible de prendre une décision dispose 

des informations nécessaires, d’une part, et des connaissances pertinentes de 

Management des Ressources Humaines (MRH), d’autre part. 

4.3. La mobilisation : 

Pour une même technologie mise en œuvre, la productivité diffère fortement 

dans les entreprises du fait des différences dans l’organisation de la production, 

dans la mobilisation des salariés et dans leurs qualifications. La mobilisation 

repose sur une implication de la hiérarchie et sa capacité à motiver ses 

collaborations. Pour y parvenir, elle doit être dotée des moyens nécessaires dans le 

cadre du partage.  

4.4. Le partage : 

La fonction éclate et se répartit dans l’organisation générale, la D.R.H 

devient le promoteur d’un nouveau concept : celui de fonction partagée. Le 

partage permet une adaptation rapide et pertinente, la personnalisation réelle des 

décisions de G.R.H et la mobilisation des salariés. Ce partage impose un effort 

important de sensibilisation et de formation de la hiérarchie, d’une part, et une 
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Source : Peretti, J.M. 2009, p.14. 

4. Les nouvelles logiques de la gestion de ressources humaines 

Pour répondre aux nouveaux défis auxquels est confrontée la gestion des 

ressources, les entreprises sont menées à adopter de nouvelles logiques qui 

influencent les politiques sociales. Cinq logiques s’imposent 

progressivement (vois le schéma n°01) (Peretti J.M., 2009, P. 14) : 

personnalisation, adaptation, mobilisation, partage et anticipation.   

4.1. La personnalisation 

La logique de personnalisation (ou de l’individualisation) concerne la 

rémunération globale, la gestion des carrières et des compétences, la formation et 

la maitrise du temps. l’individualisation des rémunérations s’est développée dans 

les années 80. Pour étayer les décisions individuelles, les systèmes d’appréciations 

se développent. L’évaluation des personnes, des comportements et des résultats, la 

détection des potentiels sont une préoccupation majeure des entreprises. Les 

entreprises mettent en œuvre des PPP (Projet Professionnel Personnel), des PIF 

(Plan  Individuel de Formation), des BPP (Bilan Professionnel Personnalisé). 

Elles diffusent une information personnalisée (bilan sociaux individuels, bulletins 
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En interne, la flexibilité est fonctionnelle, c’est-à-dire qu’elle joue sur les 

modes d’organisation du travail. C’est la capacité de l’employeur à modifier la 

conception même de tâches, à travers, par exemple, le travail en équipe, la rotation 

du travail, l’exécution de tâches multiples, la responsabilisation des travailleurs, la 

mobilité du personnel, le développement de la polyvalence, le développement des 

compétences, etc. Elle consiste à prendre en charge les activités variées, 

complexes, évolutives, innovantes et à forte valeur ajoutée induites par la 

recherche de flexibilité pour toute l’entreprise (Everaere C., 1999, P. 08). 

Cette forme de flexibilité est fondée sur l’hypothèse selon laquelle, pour 

pouvoir adopter un mode de fonctionnement flexible, l’entreprise doit disposer 

d’un personnel autonome et compétent, capable de traiter les différents 

changements. 

Au-delà de toutes ces formes, (Sire B., 1993, P. 14) distingue la flexibilité 

par les comportements, qui s’attache à mettre en œuvre les choix stratégiques en 

développant la motivation des salariés et leur adhésion au changement, et la 

flexibilité par les coûts salariaux. 

La flexibilité quantitative et l’apparition d’emplois atypiques, de multiples 

réflexions se sont faites sur la manière d’intégrer ces nouveaux types d’emploi et 

leurs conséquences tant au niveau économique que social. 

En tant que responsable des questions sociales et économiques au sein de 

l’entreprise, l’un des rôles essentiel de la GRH aujourd’hui est l’adaptation 

qualitative et quantitative, à court, moyen et long terme, des emplois et des 

compétences. La qualité des politiques de l’emploi des entreprises devient un 

facteur clé de la performance de l’entreprise (Peretti, 2009). 

La mise en place des politiques et des pratiques de GRH responsables pour 

adopter les hommes et les emplois devient également l’une des préoccupations 

principales de la GRH. De plus, la GRH doit adapter ses pratiques aux évolutions 

réglementaires. 

Le modèle ci-dessous, défini par (Peretti, 2009), montre la relation entre les 

défis de l’entreprise, les politiques et les pratiques de GRH. 

Figure N°01 :  Défis actuels de la GRH 
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volume constant (horaires 

variables, travail à temps partiel, 

heures supplémentaires, 

annualisation du temps de 

travail, etc.) 

 

 

 

Flexibilité temporelle 

Temps de travail 

travail (rotation du travail, 

exécution de tâches multiples, 

responsabilisation des travailleurs, 

mobilité du personnel, 

développement de la polyvalence, 

développement des compétences, 

etc.) 

 

Flexibilité fonctionnelle 

Mode d’organisation du travail 

Source : Xhauflair et Donnay, 2005, Sans Page. 

3.2.1. Flexibilité des Ressources Humaines quantitative interne et externe 

Nous parlons de la flexibilité quantitative lorsque l’entreprise fait varier la 

quantité de main-d’œuvre employée en fonction de ses besoins. Elle possède une 

dimension interne et externe. Au sein de ces deux dimensions, Nous distinguons 

une forme numérique et une forme temporelle. 

En externe, la flexibilité est numérique, c’est-à-dire qu’elle joue sur le 

statut d’emploi. Le volume de l’emploi est alors ajusté par le nombre des 

embauches, des licenciements, CDD, intérim, sous-traitance, etc. Elle concerne les 

contrats du travail, leur durée et la rémunération. Elle porte aussi sur le nombre 

des employés et sur les coûts et délais nécessaires pour faire varier ce nombre. 

En interne, la flexibilité est temporelle, c’est-à-dire qu’elle joue sur le 

temps de travail. C’est la capacité de l’employeur à modifier les horaires de travail 

par les heures supplémentaires, le travail de nuit, les horaires variables, le travail à 

temps partiel, etc. 

3.2.2. Flexibilité des Ressources Humaines qualitative interne et externe 

Il y a flexibilité qualitative lorsque l’entreprise axe sa souplesse sur les 

modalités de production et d’organisation du travail. Elle possède, elle aussi, une 

dimension interne et externe. Au sein de ces deux dimensions, nous distinguons 

une forme productive et une forme fonctionnelle. 

En externe, la flexibilité est productive, c’est-à-dire qu’elle joue sur le 

système de production. Les partenariats ou l’externalisation, modifient, par 

exemple, les systèmes de production. 
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La crise de l’emploi, les restructurations et la pratique des licenciements 

massifs remettent perpétuellement en cause la légitimité de la GRH au sein des 

entreprises et des organisations. 

Nous pouvons identifier les nouveaux rôles et nouvelles fonctions de la 

GRH suite aux défis, que se doit se relever l’entreprise de nos jours, définit par 

(Peretti J.M., 2009, P. 14) par quatre types : défis technologiques, défis sociaux, 

défis réglementaires et défis économiques 

3.1. Défis technologiques 

Les mutations technologiques remettent en question l’équilibre homme-

emploi, elles entrainent une obsolescence rapide des qualifications. Afin de 

maitriser les conséquences de ces mutations, l’acquisition et le développement des 

compétences nécessaires pour bénéficier pleinement d’innovations technologiques 

deviennent la préoccupation principale de la GRH (Peretti J.M., 2009, P. 14). 

3.2. Défis sociaux et économiques 

La flexibilité est devenue une donnée progressivement incontournable dans 

la gestion des entreprises. Grâce à elle, les entreprises peuvent garder leur niveau 

de croissance et leur performance économique (De Nanteuil M., El Akremi A., 

2005, P. 08; Everaere C., 1999, P. 08). Nous présentons les différentes formes de 

flexibilité des Ressources Humaines dans les entreprises. 

Plusieurs auteurs se sont exercés à dresser des typologies des flexibilités des 

Ressources Humaines (voir tableau N° 01). Nous distinguons, d’une part, la 

flexibilité quantitative/qualitative, et d’autre part, la flexibilité interne/externe. 

Tableau N°01 : Formes de flexibilité 

 quantitatives qualitatives 

Externe Ajustements du volume 

d’emploi (embauches, 

licenciements, CDD, intérim, 

recours à la sous-traitance, au 

travail indépendant, etc.) 

 

Flexibilité numérique 

Statut d’emploi 

Modification des systèmes de 

production (réalisation de 

partenariats, externalisation, etc.) 

     

        

Flexibilité productive 

Système de production 

Interne Répartition interne de l’emploi à Modification de l’organisation du 
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Les évolutions récentes du management (l’apprentissage organisationnel, le 

management du changement) repositionnent la fonction RH au cœur des 

changements que vivent les entreprises du fait notamment des développements 

des technologies de l’information et de la communication (Claude B., Annz E., 

André A., et autres. 2010, P. 10), qui offrent à la GRH des opportunités d’innovation 

de ses pratiques mais aussi des possibilités de repositionnement stratégique dans 

le management de l’entreprise. 

Les rôles des acteurs clés de la fonction s’en trouvent modifiés. Dans ces 

nouveaux rôles, il apparait, qu’on ne part plus des activités en espérant que les 

efforts séparés des uns et des autres permettront d’atteindre les résultats souhaités, 

mais plutôt des problèmes concrets des gestionnaires en déterminants avec eut les 

activités nécessaires à la résolution des problèmes identifiés. Les acteurs de la 

fonction RH étaient portés à fournir des services (administratifs et fonctionnels), 

alors qu’à l’heure actuelle, ils sont davantage enclins à adopter un rôle de stratège. 

La nature et l’importance des changements vont dans le sens d’une augmentation 

de la valeur ajoutée. Et affirment que les activités RH ayant pris le plus 

d’importance ces dernières années sont : la planification des RH, les SIRH et le 

développement organisationnel. 

En conclusion, on peut soutenir que la fonction RH est à l’orée d’un 

mouvement de reengineering de ses pratiques, de son organisation et de missions 

au sein de l’entreprise que les technologies de l’information autorisent. 

Globalement, toutes les activités de la fonction RH sont évaluées d’après leur 

utilité stratégique et la valeur ajoutée qu’elles apportent à l’entreprise. C’est ce qui 

va motiver les décisions de décentralisation, d’externalisation et de modification 

des taches au sein même de la fonction. L’introduction des NTIC n’est pas neutre 

dans ces changements et offrent à la GRH des opportunités d’innovations de ses 

pratiques mais aussi des possibilités de repositionnement stratégique dans le 

management de l’entreprise. Par ailleurs, les évolutions récentes du management 

repositionnent la fonction RH au cœur des changement que vivent les entreprises 

du fait des développements technologiques rapides, de l’accroissement de la 

compétitivité et de la mondialisation des échanges. La FRH doit élargir son 

champ d’activité vers une fonction à forte valeur ajoutée dans l’entreprise. Sa 

restructuration interne, l’attribution de nouvelles missions, et la définition d’une 

stratégie spécifique couplée à l’utilisation de nouveaux outils permettront à la 

FRH de répondre efficacement à ces nouvelles exigences.   

3. Défis actuels de la Gestion des Ressources Humaines  
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qu’elle est « en crise » (Rousson T., 2003, P. 09; Dany L., 2002, P. 11) ou « en 

péril » (Noël F., 2004, P. 36) ou encore « en voie de désintégration ». 

On peut résumer que : 

- la GRH regroupe toutes les décisions et les actions qui touchent à la relation 

entre les organisations et les employés.  

-  la GRH regroupe diverses idées et pratiques dont l’intérêt est d’intégrer la 

gestion du personnel au centre de la gestion des activités de l’organisation.  

- la GRH est une approche de gestion qui cherche à atteindre un avantage 

compétitif par le développement de personnes hautement compétentes et 

impliquées.  

2.2.2. Activités de la Gestion des Ressources Humaines 

Les activités de la GRH peuvent être classées en trois catégories (Peretti J.M., 1994, 

P. 34) : 

 Fonction de régulation : résolution de problèmes, actions correctives, 

régulation sociale, communication, information et motivation. 

 Fonction d’administration : statuts, rémunération, relation avec les 

administrations/institutions extérieures, plan de formation et réalisation des tâches 

réglementaires. 

 Fonction de management : influence sur les décisions stratégiques et 

opérationnelles, accompagnement du changement, mise en œuvre et coordination 

d’études, prévision et tableaux de bord. 

2.3. Des potentiels de dynamisation pour la fonction R.H (F.R.H) 

Les responsables des RH sont investis de nouveaux rôles et sont par 

exemple conduits à s’impliquer dans des projets de changement organisationnel. 

Dans les organisations mouvantes, la GRH, est passée d’une nécessité 

administrative à un service proactif, devant être vecteur de changement. Il parait 

essentiel pour la GRH de participer activement dans les changement et 

adéquations rapides menés par l’entreprise pour évoluer (Perrois P., 1999, PP. 63-

69).  

La fonction ressources humaines remplit des missions qui vont permettre le 

développement de l’intelligence collective de l’entreprise pour réaliser ses projets. 

« Le processus GRH… transforme des ressources humaines en résultats désirables 

pour l’organisation » (Martine C., et Jacques I., 2005, P. 06).  
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Les ressources humaines et leurs compétences sont des éléments essentiels 

au succès de l’entreprise sur le long terme. C’est bien la notion de stratégie qui 

différencie principalement la GRH de la gestion personnel. 

2.2 Définitions et activités de la GRH 

2.2.1 Définitions de la GRH 

Il existe de nombreux débats sur la définition de la Gestion des Ressources 

Humaines. Elle est parfois associée à d’autres modèles ou confondue avec eux. 

Ainsi, sa définition varie d’un auteur à un autre et d’une organisation à l’autre. 

Parmi les nombreuses définitions, nous pouvons relever les suivantes : 

Selon Harvard Business School : « Les employés sont considérés comme 

une ressource différente des autres ressources et qui par conséquent ne peuvent 

pas être gérés de la même manière. Ils ont leurs propres besoins et intérêts qui 

différent des autres acteurs comme les actionnaires et les clients ». Cette 

définition incite à motiver les employés en les impliquant dans les décisions et à 

développer une culture organisationnelle basée sur la confiance et le travail 

d’équipe. Les employés n’adoptent les objectifs de l’organisation que s’ils le 

veulent et donc ils ne seront pas impliqués s’ils y sont forcés. 

La gestion de ressources humaines est définit aussi comme : « une 

utilisation managériale des efforts, des connaissances et des capacités humaines 

pour exécuter les taches avec une méthode précise au quelle l’entreprise peut 

continuer à l’avenir » (Michael, A., 2012, P. 04).   

Aux Etats-Unis d’Amérique les manuels scolaires définissent les RH 

comme : « une fonction qui permet à l’entreprise de gérer le processus 

d’acquisition, de formation, d’évaluation, et de rémunération des salariés » (Sid 

Ahmed, B., 2010, P. 27).   

Selon (Pigeyre F., 2005, PP. 7-16), la GRH reste toujours comme un 

concept difficile à cerner voire, pour Pichault et Nizet un «la GRH est objet 

malaisé à saisir » (Pichault et Nizet, S.A, P. 14). Il existe de nombreux débats sur sa 

définition, elle varie d’un auteur à un autre et d’une organisation à l’autre. Nous 

procédons. 

Par ailleurs, les mutations économiques, la crise de l’emploi, les 

restructurations et la pratique des licenciements, vont remettre en question la 

GRH. Certains la traitent d’« inhumaine » (Foucher J-L., 2005), d’autres affirment 
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La GRH, ou la « Gestion du Personnel », ou encore la « Gestion des 

Personnes (forme nouvelle de la GRH) est à la fois un champ de pratiques, un 

corps de connaissances ou encore une discipline des sciences sociales qui 

s’inspire de la sociologie, la psychologie et la gestion. L’un et l’autre se 

structurent historiquement et en étroite interdépendance (Pigeyre F., 2005, P. 54). 

2.1 Evolution et Emergences de la Gestion des Ressources Humaines 

Le terme de «Gestion des Ressources Humaines » est apparu, pour la 

première fois, aux Etats-Unis et fut alors perçu comme un synonyme de « Gestion 

du Personnel ». Ce concept a, depuis, subi plusieurs influences, qui ont forgé son 

évolution. 

Initialement, le modèle scientifique, ou l’Ecole classique du management 

(Taylor, Ford, Fayol, Weber), fut développé au début du XXe siècle, le but étant 

l’amélioration de la productivité et l’organisation portant sur la rationalisation du 

travail et des structures. Les acteurs de l’organisation étaient des exécutants sans 

logique d’action propre, sans pouvoir ni états d’âme. L’'homme était réduit à l’état 

de machine, la mission du gestionnaire étant de recruter la meilleure personne 

pour chaque poste de travail. 

Entre les années 1920 et 1930, le mouvement des relations humaines, ou 

courant psychologique (Mayo, Maslow, Herzberg, MacGregor, Argyris), a 

démontré que la rémunération et la discipline n’impliquaient pas forcément la 

performance et n’intégraient pas une nouvelle dimension de l’Homme en tant 

qu’individu et membre d’un groupe. 

Plusieurs théories sont apparues entre les années 1950 et 1960, notamment 

la pyramide de Maslow relative à la hiérarchie des besoins. Parallèlement à cela, 

se développe le management par objectifs avec l’accent porté sur l’atteinte 

d’objectifs, avec récompenses et possibilités de promotion à l’appui mesurées par 

des évaluations de performance. 

Dans les nouveaux modèles qui apparurent par la suite, les employés furent 

considérés comme partie intégrante d’un système et l’entreprise comme un 

organisme vivant devant survivre et se développer dans un environnement qui lui 

était pourtant hostile. 

Le management stratégique propose, pour la première fois, une vision à long 

terme où l’accent est mis sur les objectifs, la planification des activités et une 

gestion proactive des ressources. Le terme de GRH prend alors le sens qu’on lui 

connaît aujourd’hui, et consiste en une approche stratégique qui relie la gestion du 

personnel à la réalisation des objectifs de l’entreprise. 
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1. Introduction 

La gestion de ressources humaines voit ses activités et pratiques largement 

repensées, notamment sous l’influence de deux phénomènes qui ont entrepris des 

transformations dans toutes dimensions : son architecture interne, ses frontières, 

ses modes de relations avec l’extérieur, la manière de concevoir le travail dans les 

différents lieux de production, les modes d’interaction au sein des équipes, la 

façon dont s’effectuent les apprentissages…. L’organisation doit toujours avoir 

comme objectif de viser la qualité de ses services au meilleur cout dans ce 

contexte changeant. Les qualités professionnelles et humaines de ses agents en 

sont fondement. L’organisation, tout en assurant sa pérennité, doit donc tenir 

compte de développement et l’adaptation des individus qui la composent. 

En plus, les ressources humaines et leurs compétences sont des éléments 

essentiels au succès de l’entreprise sur le long terme. C’est bien la notion de 

stratégie qui différencie principalement la GRH de la gestion personnel. 

Et pour répondre aux nouveaux défis auxquels est confrontée la gestion des 

ressources, les entreprises sont menées à adopter de nouvelles logiques qui 

influencent les politiques sociales. Et donc notre problématique devient comme 

suit : 

Quelles sont les nouvelles logiques de la gestion de ressources humaines et  

comment on peut l’intégrer à la stratégie de l’entreprise ? 

Et pour répondre à la problématique de notre recherche, on a divisé cette 

étude en quatre parties : 

 L’intégration de la à la stratégie de l’entreprise ; 

 Défis actuels de la Gestion des Ressources Humaines ; 

 Les nouvelles logiques de la gestion de ressources humaines ; 

 Eléments essentiels constitutifs de la GRH. 

2. L’intégration de la GRH à la stratégie de l’entreprise : 

Le terme de « Gestion des Ressources Humaines » est apparu la première 

fois aux Etats-Unis, il y a déjà plus de cinquante ans. Cependant, il était alors 

considéré comme un synonyme de « Gestion du Personnel ». Le terme de « 

ressources humaines » a été utilisé la première fois en 1817 (Rousson. M. et 

Turansky. V., 2003, P. 09) par un économiste nommé Springer pour désigner le 

coût de l’utilisation des hommes en termes comptables. 
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 : ملخص
على مدى العقود القليلة الماضية، أعتبرت إدارة الموارد البشرية رأس الحربة للشركات التي تخوض معركة تجارية 

 .حقيقية من أجل الحصول على المزيد من المزايا
مختلف التحديات التي تواجهها إدارة الموارد البشرية، سوف نحاول في بحثنا هذا دراسة ومن أجل مواجهة 

واضحة  التوجهات الحديثة لإدارة الموارد البشرية وكيفية دمج هذه الأخيرة في استراتيجية الشركة من أجل الحصول على رؤية
 لمكان الموارد البشرية في شركة الغد.

  تحديات إدارة الموارد البشرية. ؛التوجهات الحديثة لإدارة الموارد البشرية ؛د البشريةإدارة الموار  كلمات مفتاحية:
Résumé:  

Au cours de dernières décennies, la GRH est devenue le fer de lance des 

entreprises qui se livrent une véritable bataille commerciale afin d’acquérir plus des 

avantages. 

Pour répondre aux nouveaux défis auxquels est confrontée la gestion des 

ressources, nous essayerons dans cette recherche d’étudier les nouvelles logiques de la 

gestion de ressources humaines et son intégration à la stratégie de l’entreprise afin d’avoir 

une vision de la place des ressources humaines dans l’entreprise de demain. 

Mots clés: la gestion de ressources humaines (GRH),  Les nouvelles logiques de la 

GRH, défis de la GRH. 
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En tant que fonction de support, la GRH est parmi les fonctions les plus touchées 

par la stratégie de l’externalisation. La décision d’externalisation d’une fonction 

ou de sous-fonctions de la GRH est de plus en plus déployée dans ces dernières 

décennies. Cette orientation vers une autre partie spécialisée pour gérer une 

fonction permet à l’entreprise de réduire les coûts  de la fonction GRH et par 

conséquent de réduire l’ensemble des coûts  de l’entreprise. Elle permet ainsi 

d’accéder à des ressources notamment humaines parfois indisponibles en interne.  

Aujourd’hui, l’entreprise se trouve face à des solutions diverses. L’externalisation 

obligatoire de la totalité de la fonction RH qui présentait pendant longtemps un 

embarras entravant beaucoup d’entreprises à recourir à la solution externe est 

devenue ultérieurement un obstacle facilement surpassé. L’aptitude de l’entreprise 

cliente à externaliser partiellement certaines fonctions de la GRH rend l’analyse 

préalable de l’opération plus rationnelle et rentable. L’entreprise sélectionne donc 

minutieusement ses besoins et les solutions possibles qui permettent de satisfaire 

ses propres besoins liés à cette fonction. 

Nous avons ainsi indiqué dans cette recherche les nouvelles formes concernant 

l’externalisation des fonctions de RH. Le mode virtuel de l’externalisation a 

donné une nouvelle conception plus efficiente et pertinente à la réalité 

économique actuelle.  Certes, les SaaS constituent une nouvelle génération de 

coopération entre entreprises clientes et prestataires. Cette nature spécifique de la 

relation bipolaire encourage les beaucoup d’autres à suivre cette aventure 

terminée généralement par un grand succès.     
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Le terme Software as a Service ou  logiciel en tant que service désigne 

l’externalisation via Internet et est la suite évolutive des applications d’ASP
2
 

(Valente et Mitra, 2007). Comme son nom indique le SaaS consiste à proposer un 

logiciel accessible à la demande (on-demand software) via Internet facturé par 

abonnement (pay-for-use) plutôt que par licence logicielle (Susarla et al., 2003; 

Choudhary, 2007; Fan et al., 2008). 

Aujourd’hui, les entreprises de toutes tailles trouvent dans le SaaS une nouvelle 

manière plus efficace, plus flexible, mais aussi bénéfique et préférée pour 

l’externalisation d’un logiciel, utilisé pour différentes tâches telles que la 

comptabilité, la facturation en ligne, la gestion de ressources humaines et les 

suites bureautiques de gestion des documents (Kaplan, 2005; Choudhary, 2007 ; 

Akella et al. 2007).  

En effet, externaliser virtuellement une sous-fonction de RH permet à l’entreprise 

externalisatrice de se dégager du transfert de ressources qui accompagne cette 

démarche sous sa forme traditionnelle. Il suffit pour l’entreprise d’avoir accès à 

l’Internet pour bénéficier d’applications offertes par le prestataire.  

Mettre en exploitation un logiciel de recrutement, de perfectionnement, ou de 

mutation  est maintenant accessible sans qu’il n’y ait besoin de développer en 

interne de telles applications. L’entreprise cliente se dégage donc de la mise en 

implémentation, du suivi et de maintenance de ces logiciels.  

Certes, cette nouvelle tendance a encouragé beaucoup d’entreprises à adopter la 

stratégie de l’externalisation dans le nuage. Dans le cadre des activités liées à la 

fonction mère de ressources humaines, l’entreprise cliente accède directement 

après avoir obtenu un compte privé dans la base de données du prestataire à un 

ensemble d’applications récentes, actualisées et performantes. Ces dernières lui 

permettent de gérer ses différentes fonctions de RH telles que le recrutement ou 

l’e-recrutement, la formation ou sa forme informatisée, …, etc. 

Pour l’entreprise cliente, l’externalisation dans le Cloud contribue à générer des 

avantages multiples. Éviter le risque de l’obsolescence technologique produite par 

l’utilisation des logiciels de versions antérieures et se débarrasser de la charge de 

la fonction RH sont parmi les opportunités offertes par l’externalisation sous 

forme de SaaS. De plus, cette stratégie génère une réduction extrême de coûts par 

rapport à la solution traditionnelle de l’externalisation et à l’internalisation.   

 

7. Conclusion 

 

                                           
2
Application Service Provider.  
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la fonction GRH s’avère le principal but pour lequel l’entreprise décide 

d’internaliser ou d’externaliser une sous-fonction donnée. 

Shaw et Fairhurst (1997) de leur part justifient le recours à externaliser une 

fonction de RH par l’indisponibilité de ressources notamment les compétences et 

les expertises au sein de l’entreprise ce qui rend l’internalisation infaisable.  

Ainsi, Gilley et autres (2004) ont étudié la relation entre l’externalisation de la 

GRH avec la performance globale de l’entreprise notamment en matière de la 

formation et du perfectionnement. Les auteurs concluent que le recours à une 

tierce partie pour faire gérer  ces fonctions contribue à renforcer la performance 

globale de l’entreprise. Ce résultat est affirmé ainsi par Norman (2009, cité par 

Çiçek et Özer, 2011). 

En effet, la question de l’externalisation demeure une démarche avantageuse pour 

l’entreprise qui fait préalablement des calculs minutieux avant de décider la 

structure organisationnelle la plus opportune. Les auteurs suggèrent que par 

l’Outsourcing d’une fonction de RH, l’entreprise génère des bénéfices multiples 

sur le plan économique, stratégique et global. 

D’autre part, l’externalisation et comme le suggère Bouattour (2004) n’est pas 

toujours la panacée. Comme il est prédictible de toucher un succès de l’opération, 

il est ainsi concevable que l’externalisation est échouée en se reflétant 

négativement sur l’organisation interne préétablie. De surcroît, ils sont 

envisageables les problèmes qui accompagnent la réinternalisation de l’activité 

externalisée et la difficulté de parvenir à une homogénéisation à nouveau entre les 

fonctions. 

 

6. Vers une nouvelle forme de l’externalisation 

Les phases notoires de l’externalisation qui se lancent par la décision 

d’externalisation suivie par la recherche et la sélection du prestataire et puis la 

passation du contrat jusqu’à la réinternalisation de la fonction après la finition de 

la durée de coopération restent des étapes commutatives de toutes les fonctions 

externalisables. Un transfert de ressources du prestataire vers la firme cliente où le 

contraire crée une nouvelle forme de relation bipolaire basée sur une 

harmonisation de ressources des deux parties pour une durée prédéterminée. 

L’une des conséquences les plus marquées après avoir introduit les TIC dans les 

relations interentreprises revient à la virtualisation de cette relation duale. 

Aujourd’hui, apparaît une nouvelle conception de l’externalisation plus récente. Il 

s’agit de l’externalisation via le nuage ou ce qui dénommé le plus souvent SaaS
1
 

(Buyya  et al., 2008).  

                                           
1
 Software As A Service. 
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5. Les raisons de l’externalisation de la GRH : Revue de la littérature 

Par l’externalisation de sous-fonctions liées à la GRH à un prestataire externe, 

l’entreprise cliente génère des avantages multiples en matière de coût et de 

qualité. Dans ce contexte, différents travaux ont été menés par les chercheurs en 

concluant que la solution externe de la gestion de la fonction de RH conduit à 

générer des avantages multiples. Non pas seulement la réduction des coûts  totaux 

d’une entreprise qui se résulte, mais les conséquences positives de 

l’externalisation d’une sous-fonction ou plus de RH sont diverses pour l’entreprise 

qui entreprend cette stratégie.  

Confier cette activité à une partie externe spécialisée génère généralement un 

avantage financier et qualitatif remarquable. Étant spécialisé sur un domaine 

particulier, le prestataire détient un ensemble de compétences qualifiées 

permettant de mieux exercer l’activité externalisée. Ainsi, son aptitude à 

mutualiser ses compétences entre différents clients lui permet de réduire les coûts 

de production qui se reflète positivement sur le prix de ses offres. 

Klaass et autres (2001) traitent la relation entre certaines caractéristiques de 

l’entreprise et la décision d’externalisation des fonctions de la GRH. Les auteurs 

ont trouvé que la décision d’externalisation de l’une des fonctions de la GRH 

dépend de la taille de l’entreprise, de l’incertitude qui entoure ces fonctions, de la 

spécificité des actifs impliqués dans la gestion de ces fonctions et enfin de 

bénéfices attendus. 

Dans une étude menée par Stoh et Treehuboff (2003), les auteurs visent à 

valoriser les bénéfices attendus par l’externalisation et les effets éventuellement 

produits sur les ressources humaines après avoir adopté une telle démarche. Pour 

les auteurs, la mise en balance des avantages et des risques est indispensable avant 

de se pencher vers cette solution.  

Pour Norman (2009), le recrutement est l’une des sous-fonctions les plus 

externalisées par les entreprises. L’externalisation de cette opération a connu une 

grande extension dans ces dernières années pour deux principales raisons : la 

recherche de réduire les coûts totaux de l’entreprise par la réduction des coûts de 

la fonction RH,  et l’indisponibilité de compétences en entreprise (cité par Çiçek 

et Özer, 2011).  

En outre, Gainey et Klass (2003) considèrent que l’orientation vers 

l’externalisation de fonctions formation et perfectionnement augmente dont la 

recherche de réduire les coûts  de la fonction GRH reste le principal objectif. De 

son coté, Taylor (2007) indique que la concentration sur les métiers principaux de 
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possible que cette activité devienne externalisée. L’externalisation de la gestion de 

ressources humaines est définie comme: «   the contracting out of parts or the 

whole of the functions of HR to external providers, rather than performing all the 

HR functions in-house » (Çiçek et Özer 2011, p.133). 

Depuis les années 1970, les fonctions de RH sont largement confiées à un 

prestataire externe. Étant spécialisé dans un domaine particulier, le prestataire 

peut mieux gérer les mêmes fonctions ou des fonctions similaires de différents 

clients. Des fonctions de formation, de mutation et de paye sont des exemples de 

sous-fonctions de RH externalisées souvent par les entreprises (Al-khachroum et 

Kennawi, 2010).  

Beaucoup de travaux et de recherches ont confirmé que par rapport aux autres 

fonctions externalisables, la GRH est celle qui connaît le niveau prédictif du 

succès le plus élevé. L’externalisation de la totalité ou juste une partie de la 

fonction RH  se termine généralement par un grand succès perçu de la part de 

l’entreprise externalisatrice et de son prestataire par rapport à l’internalisation 

(Seth et Seth, 2011). 

Au sein de la fonction RH elle-même, le cadre applicatif de l’externalisation a été 

ainsi étendu au fil du temps. Les sous-fonctions qui ont été primitivement 

externalisées s’inscrivent dans la catégorie d’activités périphériques telle que la 

gestion de la paye et la gestion financière de la GRH. Aujourd’hui, les stratégies 

de l’Outsourcing de la GRH touchent de plus en plus le cœur de la GRH c.-à-d. 

des sous-fonctions stratégiques telles que le recrutement, le perfectionnement du 

niveau chez les employés et la planification stratégique de RH (Klaas et al., 1999).  

Finn (1999), suggère que la proximité avec le cœur de la fonction RH,  est celle 

qui détermine l’éventualité de l’activité à être externalisée. Pour l’auteur,  plus 

l’activité de la GRH est stratégique, plus il est recommandé de ne pas 

l’externaliser (cité par Çiçek et Özer, 2011).  

Pour Ulrich (1998),  les activités de la GRH sont considérées comme stratégiques 

si elles créent de la valeur pour les employés, les clients et les investisseurs. 

Tandis que les activités non stratégiques sont celles qui ont une nature standard et 

routinière quant à leur gestion et facilement imitables par les autres entreprises 

(Ulrich, 1998).  

Dans ce cadre, Hall (2000) trouve que la formation, la mutation, l’évaluation, le 

recrutement, la sélection, la santé et la sécurité dans le travail sont les fonctions 

les plus externalisées par les entreprises. Cela s’explique pour cet auteur par le 

caractère non stratégique des ces sous-fonctions. De leur part, Shaw et Fairhurst 

(1997) confirment le même résultat pour les fonctions formation et 

perfectionnement considérées comme des fonctions secondaires et donc elles sont 

susceptibles d’être externalisées. 
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3. La sélectivité et la totalité de l’Outsourcing  

Aujourd’hui, le développement du champ d’application de l’externalisation et la 

tendance de plus en plus marquée de firmes à externaliser des fonctions 

auparavant gérées en interne ont créé une ramification fonctionnelle multiple. La 

firme externalisatrice n’est plus obligée à confier la totalité de sa fonction à un 

tiers. La partialité de l’opération de l’externalisation est rendue possible.  

Contrairement à ce qui était répandu auparavant dans les années soixante, 

soixante-dix et quatre-vingt, sélectionner une seule sous-fonction ou plus pour 

l’externaliser contribue à rationaliser encore mieux la décision de l’Outsourcing. 

Cette stratégie faisable tardivement introduite dans la littérature de l’Outsourcing 

a permis d’encourager beaucoup de firmes à adopter ce changement qui touche les 

frontières de la firme (Lacity et Willcocks, 1998). 

L’Outsourcing total d’une fonction est souvent perçu comme une stratégie 

aventureuse. L’échec éventuel de l’opération estimé tard après l’achèvement de la 

durée contractuelle entre les deux pôles de la transaction rend la forme totale de 

l’externalisation inopportune. Cette aventure menace la pérennité de l’entreprise ; 

car la défaillance de telle stratégie est fortement prévisible (Barthélémy, 2007).  

En revanche, par l’Outsourcing sous sa forme partielle, l’échec éventuel de 

l’opération n’engendrera que des conséquences insignifiantes. L’externalisation 

partielle, également appelée externalisation sélective et comme son nom indique 

revient à externaliser certaines sous-fonctions qui s’inscrivent dans la fonction 

mère. Ce phénomène a connu un développement spectaculaire dès son émergence  

pour devenir la forme d’externalisation la plus marquée (Barthélémy, 2007).  

L’essor qualitatif de l’externalisation partielle était dû à l’événement notoire 

réalisé par Eastman Kodak en 1989. En externalisant des sous-fonctions de 

systèmes d’informations aux différents prestataires, l’entreprise a encouragé 

beaucoup d’autres à se pencher vers un tel choix.  

Il est ainsi fort de dire que chaque activité au sein de l’entreprise comporte des 

composantes stratégiques qui doivent être conservées en interne. L’externalisation 

partielle permet donc de protéger le cœur de la fonction à l’intérieur de la firme et 

de confier les autres sous-fonctions périphériques à une partie externe spécialisée. 

De plus, le contrat de l’externalisation sélective est généralement moins long que 

celle de l’externalisation totale (Weinert et Meyer, 2005). Sur le plan économique, 

l’externalisation totale est coûteuse par rapport à l’externalisation sélective.    

 

4. La GRH et la question de Sourcing 

D’après Porter, la gestion des ressources humaines est l’une des fonctions qui 

supportent les fonctions principales d’une firme productive. En conséquence, il est 
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Le critère de décision central quant à la question de l’externalisation est la 

proximité avec le cœur de métier de l’entreprise. Les fonctions qui s’inscrivent 

dans le domaine d’activité  principale via lequel l’entreprise peut créer une valeur 

ou avoir un avantage concurrentiel doivent être toujours internalisées (Barney, 

1991). L’Outsourcing de telles fonctions reste un pas hasardeux. Cependant, plus 

l’activité est loin du cœur de métier, plus elle est susceptible d’être externalisée. 

L’analyse de la littérature indique que la problématique de l’Outsourcing a touché 

primitivement des fonctions de support loin de l’activité stratégique de 

l’entreprise cliente. Des fonctions telles que le gardiennage et le nettoyage 

demeuraient depuis longtemps des fonctions souvent externalisées par les 

entreprises (Goss et al, 2002 ; Fimbel, 2003).  

Aujourd’hui, la tendance vers l’externalisation des fonctions plus proches au cœur 

de métier de l’entreprise s’est élargie. Des fonctions qui supportent directement ou 

indirectement l’activité principale de l’entreprise sont ainsi entrées en jeu du choix 

organisationnel  (Lee et al., 2003; Barthélémy, 2007).  

Pour mener à bien l’analyse, la chaine de valeur proposée par Porter (1986) d’une 

firme productive illustre clairement les fonctions de support pouvant être 

externalisées  et les fonctions principales qui doivent indispensablement rester en 

interne. 

 

 

Figure : la chaine de valeur de Porter 
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Parmi les formes de la coopération interentreprises, l’Outsourcing ou 

l’externalisation occupe une large part dans les pratiques récentes des entreprises. 

Cette tendance se définit comme le fait de confier une activité auparavant gérée en 

interne à un prestataire externe spécialisé. Ce dernier prend en charge 

temporairement l’activité externalisée après une passation d’un contrat 

néoclassique avec la firme externalisatrice (Arnold, 2000).  

Dès lors, pour une firme cliente, la gestion des activités censées être de seconde 

importance stratégique peut se faire via leur internalisation en les confiant aux 

services internes, leur externalisation à un prestataire externe,  ou encore leur 

achat si et seulement si le marché est apte à offrir de telles fonctions. 

Dans ce travail, notre point d’analyse s’appuie sur la fonction de ressources 

humaines en tant que fonction de support. Plus précisément, on va positionner 

cette fonction dans la problématique de Sourcing citée auparavant. Cette 

contribution est rendue possible si la firme considère la GRH juste comme une 

fonction de soutien, car pour une firme dans laquelle cette fonction est son activité 

principale, la dichotomie organisationnelle doit impérativement se limiter à un 

seul choix, à savoir : l’internalisation. L’externalisation d’une fonction stratégique 

reste une stratégie extrêmement périlleuse (Norbaya et Baldry, 2010). 

En outre, notre tentative pionnière vise à mettre l’accent sur une comparaison 

entre la forme de l’externalisation anciennement reconnue et la plus récente forme 

de celle-ci à savoir l’e-Outsourcing. Externaliser une fonction ou une sous 

fonction de la GRH peut donc se faire par un mode classique ou virtuel à travers 

le nuage. 

 

2. Les activités externalisables : une question d’analyse 

Force est de constater que l’Outsourcing est devenue l’une des démarches les plus 

répandues dans le monde des affaires. L’analyse du développement de telle 

solution organisationnelle indique que les activités concernées par 

l’externalisation ont connu un élargissement qualitatif considérable. Depuis son 

émergence dans l’économie contemporaine, l’Outsourcing a pu conquérir de plus 

en plus des fonctions auparavant verticalement intégrées (Bounfour, 1998 ; 

Barthélemy et Donada, 2007).  

L’allongement du cadre applicatif de l’externalisation peut être en partie dû à 

l’introduction de TIC dans les relations interentreprises (Malone et al., 1987, 

Barthelemy, 2007). L’utilisation d’une communication virtuelle, directe et flexible 

via des outils technologiques modernes a vraiment encouragé beaucoup de firmes 

à approfondir leur perception envers les activités externalisables (Lee et al, 2003).  
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1. Introduction 

 

La firme et le marché représentaient depuis plusieurs siècles les seuls pôles qui 

forment l’économie de la société. Le marché est le lieu où se réunissent les 

producteurs et les clients. La première partie offre ses produits et/ou services afin 

de générer des gains financiers. Cependant, le deuxième pôle économique vise à 

satisfaire ses besoins via les offres proposées dans le marché (Coase, 1937).  La 

firme de sa part gère ce que le marché ne peut le pas. La firme est parue comme 

un centre de production de biens et de services dont il n’est pas possible pour le 

marché (Williamson, 1981, 1988). 

À cette époque, pour répondre à nouveau besoin paru en la seine, la firme n’a que 

deux solutions. Il s’agit de l’internalisation et du marché. Au milieu des années 

quatre-vingt, les firmes préféraient de plus en plus la solution interne où le 

phénomène de l’intégration verticale était une pratique à la mode (Loh et 

Venkatraman, 1992). En internalisant des fonctions marchandes, la firme assure 

une indépendance partielle vis-à-vis du marché. 

L’externalisation signifie de confier la gestion de l’activité à des services internes 

qui exécutent leurs activités à l’intérieur de frontières organisationnelles de la 

firme. Cette démarche est appelé Insourcing et représente la solution la plus 

traditionnellement choisie. De sa part, le marché est considéré pendant un lap de 

temps comme l’alternative historique de l’internalisation. Il s’agit de recourir au 

marché en passant des contrats classique de très court terme avec des parties 

anonymes juridiquement indépendantes. 

Dans ses célèbres travaux, Williamson (1981, 1988,  1991) a pu donner naissance 

à un nouveau concept négligé auparavant dans la littérature.  Dans la même lignée 

de Coase (1937), Williamson avait pour vocation d’élargir la conception 

organisationnelle des frontières de la firme. La forme hybride ou la coopération 

interentreprises s’impose dorénavant comme une troisième structure de 

gouvernance à coté de la firme et du marché. En effet, la firme peut choisir de 

recourir à chacune du triplé suivant : le marché, l’hiérarchie ou la coopération 

entre entreprises.  

Certes, la nouvelle forme tardivement introduite a pu écraser les deux 

traditionnelles solutions. Aujourd’hui, la structure hybride est devenue la stratégie 

la plus adoptée et la plus déployée où on constate que plusieurs entreprises 

préfèrent une relation collaborative avec l’autrui en se basant sur un contrat 

bipolaire du type néoclassique, prédéterminé et restrictif en matière du temps 

(Ménard, 2004, Barthélémy, 2007).  
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Résumé:  
L’externalisation de la fonction RH est une stratégie largement déployée par les 

entreprises. Dans ce papier, l’accent est mis sur la GRH en tant que fonction de support et 

sur son positionnement dans la problématique de l’Outsourcing. Via une approche 

conceptuelle, cette étude suggère que si la GRH est considérée comme non stratégique, 

l’aptitude de l’entreprise cliente à confier la gestion de cette activité à un prestataire 

externe est rendue possible. Le caractère partiel et total de l’externalisation est ainsi posé, 

sachant que l’externalisation partielle a participé effectivement dans l’extension 

applicative de telle stratégie. En outre, la nouvelle forme moderne de l’externalisation via 

le Cloud est une autre démarche y présenter. Cette dernière a flexibilisé encore plus la 

question de l’externalisation de la fonction RH 

 

Mots-clés: GRH, Outsourcing totale, Outsourcing partielle, SaaS 

 : ملخص
تخريج وظيفة الدوارد البشرية ىي إستراتيجية متبناة بكثرة من طرف الدؤسسات. في ىذه الورقة يتم التركيز على 
وظيفة تسيير الدوارد البشرية باعتبارىا وظيفة دعم، و كذا موقع ىذه الأخيرة ضمن إشكالية التخريج. عن طريق مقاربة 

بر تسيير الدوارد البشرية  غير إستراتيجي فإن الدؤسسة الزبون تكون قادرة على منح تصوّرية،  تبيّّ ىذه الدراسة أنو إذا اعت
الدورّد الخارجي تسيير ىذه الوظيفة. يتم أيضا تقديم الخاصية الجزئية و الكلية لتخريج ىذه الوظيفة، حيث تجدر الإشارة إلى 

تيجية. كذلك يتم استعراض الشكل الجديد و الحديث أن التخريج الجزئي ساىم فعلا في التوسع التطبيقي لدثل ىكذا إسترا
 للتخريج عبر التنظيم السحابي. ىذا الأخير أعطى مرونة أكثر  لقضية تخريج وظيفة الدوارد البشرية.

 .وظيفة الدوارد البشرية، التخريج الكلي، التخريج الجزئي، البرمجية كخدمة كلمات مفتاحية:
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