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 الشكر والتقدير

  "رب �ٔوزعني �ٔن �ٔشكر نعمتك التي �ٔنعمت �لي و �لى وا�ي و �ٔن �ٔعمل صالحا �رضاه"

  )15سورة الأحقاف الأیة (

الحمد � ا�ي هدا� لهذا وما كنا �نهتدي لولا ٔ�ن هدا� الله، فـا�لهم � الحمـد كـما ی��غـي لجـلال و�ـك العظـيم و سـلطانك        

  .     لقديم ، و� الحمد كله �دد �لقك و رضا نفسك و زنة عرشك ومداد كلماتك ، س�ب�انك ا�لهم ربنا إ� كنا من الظالمينا

ٔ�شكرا الله العلي القد�ر �لى توف�قـه وام�نانـه لإكـمال هـذا العمـل وت�سـيره لكافـة الصـعاب الـتي ا�ترضـتني ٔ�ثنـاء إنجـازه ؤ�حمـده       

  : تعد و لا تحصىس�ب�انه �لى نعمه التي لا

  فالحمد � حمدا �ير م�حصرا                        �لى �ٔ�دیه ما يخفى و ما ظهرا

�لى ق�ـو� الإشراف �ـلى مـذ�رتي وحسـن مرافق�ـه ٔ�ثنـاء  فر�اتي عمر: ا�كتورا الجزیل ٔ�س�تاذي الفاضل كما ٔ�تقدم �لشكر          

و�ـل ٔ�ن يجـزل � ة و�لى كل ما ٔ�سـداه إلي مـن نصـح و تن��ـه و دعم ف�سٔـ�لٔ الله عـز كافة مرا�ل العمل و توجيهاته القيمة  والسدید

  .ویلهمه التوف�ق والسداد  المثوبة و العطاء

كما ٔ�تو�ه �لشكر الجزیل لكل من سا�دني في إتمام بحثي و ٔ�خص ���ر في مقام الإ�لال السادة أ�ساتذة الكرام ا��ـن قـاموا        

 :     س�ت��ان  ؤ��اطوني �كريم نصائحهم و توجيهاتهم القيمة و هم السادة أ�فاضلبتحكيم إس��رة الإ 

  شوقي قاسمي.د بوح�یة قوي                 د.د ٔ�حمد فريجة                �ٔ .�ٔ 

ا س��فضـلون بـه كما ٔ�سدي ر��ين الشكر والتقد�ر والتبجیل  ٔ�عضاء لجنة المناقشة  لق�ولهم م�اقشة رسـالتي والحـكم �ليهـا ومـ      

  . من تقويم وتصویب وتعدیل

ا��ـن  -�سـكرة–كما لا یفوتني ٔ�ن ٔ�سدي عرابين الشكر و��ترام لكل  ٔ�ساتذة قسـم العلـوم الس�یاسـ�یة بجامعـة محمـد خ�ضرـ       

  .�شرفت بتدر�سهم لي في طوري التدرج و ما بعد التدرج واس�تفدت من غز�ر �لمهم و �رم ٔ�دبهم ونبل ش�يمهم

الشكر أ�وفر والثناء أ�زهر لكل من قدم لي نص�ا ٔ�و عو� ٔ�و دعوة ٔ�و إرشادا من قریب ٔ�و من بعید  الختام ٔ�ز� وفي      

.                                                            والحمد � ا�ي بنعمته تتم الصالحات . ؤ�س�لٔ الله ٔ�ن يحفظ الجمیع و �كر�م بوافر نعمه وفض�

  محمد لخضرحرزالله 
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  الإهداء

   لٔ�بناءٔ�هدي هذا العمل المتواضع إلى وصیة الله

  )15سورة أ�حقاف ا�یٓة (           "ووصینا الإ�سان بوا�یه إحسا�"          

  :وا�ي� الكريمين 

  إلى ٔ�مي الغالیة العز�زة

  "حملته ٔ�مه وهنا �لى وهن وفصا� في �املين ٔ�ن اشكر لي ولوا�ك إلي المصير"

  )14سورة لقمان ا�یٓة (                                                                                                                                                         

  إلى وا�ي الفاضل

  "الوا� ٔ�وسط ٔ�بواب الجنة فإن ش�ت ف�ضٔع ذ� الباب ٔ�و احفظه"

  )رواه الترمذي(                                                                                                                                                       

  .ؤ�س�لٔ المولى عز و�ل �سمه أ�عظم ٔ�ن یبؤ�هما مقعد صدق عند ملیك مق�در

  .كما ٔ�هدي ثمرة �دي إلى ٔ�ساتذتي الكرام ا��ن لهم مني ٔ�بلغ التقد�ر و الإ�ترام

ٔ�هدي هذا العمل عربون صدق  ومحبة ...كل أ�صدقاء و أ�ح�ة وأ�صف�اء وإلى

  .ووفاء
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  :قال الله س�ب�انه

                                  "            �رفع الله ا��ن �مٓ�وا م�كم وا��ن ٔ�وتوا العلم در�ات" 

                                                                                              )11سورة ا�اد� ا�یٓة (                                                    
  :وقال صلى الله �لیه و سلم

 و ما و�ه ٔ�و �الما ٔ�و ا�نیا ملعونة ملعون ما فيها إلا ذ�ر الله"

   )رواه   الترمذي(                                           " م�علما

 ٔ�و قة �اریةصد: إذا مات ا�ن �دٓم ٔ�نقطع عنه عم� إلا من ثلاث"

                                                                                                 )رواه مسلم (                                   "�لم ی��فع به و� صالح یدعو � ٔ�و

  

  ی�ني وی�شئ ٔ�نفسا وعقولا                من ا�ي ل� �َ ٔ�و ��  ٔ�رٔ�یت ٔ�فضل

  �لمت �لقلم القرون أ�ولى                       هم �ير معلمس�ب�انك ا�ل   

  وهدیته النور المبين س��لا                    من ظلماته العقلهذا  ٔ�خرجت

  ٔ�حمد شوقي            
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في میدان العلوم بشتى تخصصاتها المعرفیـة، وقطـع تطـور البحـث باهرا  إرتقاءالواحد والعشرین القرن لقد شهد       

لحدیثـــة والإتصـــالات الســـریعة والبرمجیـــات الإلكترونیـــة، العلمـــي أشـــواطا كبیـــرة آذنـــت بافتتـــاح عصـــر التكنولوجیـــات ا

فــي تسـابق محمــوم لتحقیــق أسـباب النجــاح واقتنــاء  الخدماتیــةفأضـحت كافــة الـدول والمنظمــات الصــناعیة والإنتاجیـة و 

  . وسائل التكنولوجیا تحقیقا لمعادلة الكفاءة والتمیز والجودة ىأرق

ث لكــل نظــم المعــاش وغــزوٍ للفضــاء وتشــییدٍ لبنایــات عملاقــة تنــاطح الیــوم مــن تحــدینســان توصــل إلیــه إفمــا         

واقتحام عصر الرقمنة الذكیة والإنسان الآلي والطائرات بلا طیار، وغیرها  السحاب واختراعات مذهلة تأخذ بالألباب،

عقــل وروح هــذا فات العلمیــة البــاهرة، لتنبــؤ عــن ذكــاء خــارق وقــدرة فائقــة أودعهــا االله ســبحانه فــي كیــان و كتشــامــن الا

أن السـر وراء كـل هـذه النجاحـات هـو حسـن  :الكائن البشري، كل ذلك یضعنا أمام حقیقة راسخة وقاعـدة ذهبیـة وهـي

 التجدیـــدرغبتـــه فـــي البحـــث والتنقیـــب و  إشـــباعثمار المـــورد البشـــري وتنمیـــة مواهبـــه وتفجیـــر مكـــامن الإبـــداع فیـــه و اســـت

  .القیمة الإضافیة النوعیة والثابتة ویعظمهاوالتطویر، فالمورد البشري هو وحده الذي یخلق 

وحسن  والمعرفي رأس المال البشريلاء الإهتمام البالغ لیفقد تنامى الوعي في الآونة الأخیرة بضرورة إ لهذاو         

قصد تحقیق الغایـات المنشـودة والتمیـز النـوعي علـى مسـتوى  ةالوظائف المحددإدارته وتوجیهه نحو القیام بالأنشطة و 

أدى إلــى تغیــر النظــرة تجــاه  الأمــر الــذي المتعــاملین،زة علــى رضــا الزبــائن و الحیــاالتنافســیة و ســبقیة لأداء وتحقیــق الأا

وهـي أن أساسـیة  بنـي علـى فكـرةي ینالإنتقال من العمالة العاملة إلى العمالة العالمة، هـذا المفهـوم الـذمالة و مفهوم الع

رصـــیدها المعرفـــي و و الفكـــري البشـــري و  هـــامالرأس دارة واســـتثمار نجـــاح أي منظمـــة موقـــوف علـــى مـــدى براعتهـــا فـــي إ

  .مهاریا وسلوكیابشریة ورفع كفاءتها علمیا و ال هاموارد رتقاء بمستوىللإ ،المعلوماتي

الحدیثــة بفعــل تــداعیات المتغیــرات التــي أفرزتهــا البیئــة العالمیــة و وبمــوازاة ذلــك ظهــرت العدیــد مــن التحــدیات         

تحــدیث جبت اســتو  التــيو المجتمعــات المعاصــرة والتســارع الحثیــث لمخرجــات العلــم والطفــرة المعرفیــة،  العولمــة وحركیــة

هـذه البیئـة التـي التنظیمیـة،  من قبل البیئـةمجابهة كافة التحدیات المفروضة لإدارة الموارد البشریة  استراتیجیاتنظم و 

 . "البقاء للأقوى والأجود" أصبحت تحتكم إلى قاعدة 

  أفرزتها المدارسالحدیثة التي  ستراتیجیاتأهم الإبتناول في هذه الدراسة  یقوم الباحثسوبناء علیه                
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وتعظـــیم قــدرات الأصـــول البشـــریة والمعرفیـــة للمنظمـــة، ودورهـــا فـــي  البشـــریةالمـــوارد وتنمیـــة لإدارة  معاصـــرةالإداریــة ال

تحلیل كافة المحاور المنهجیة والأطر المفاهیمیة المتعلقة مواجهة تحدیات البیئة التنظیمیة، وهذا من خلال وعرض و 

  .بموضوع الدراسة

  :أهمیة الدراسة -1

أدت  ،والاجتماعیــةالسیاســیة علــى الســاحة الإقتصــادیة و إن التحــولات البیئیــة التــي أفرزتهــا المتغیــرات الحدیثــة         

صــاحب ذلـك  ظهــور و ، داخـل المنظمـةیة تســییر مختلـف الأنشـطة البشــر فـي مجــال تنظـیم و بـروز مفــاهیم جدیـدة  إلـى

فــي إدارة  حدیثــة إســتراتیجیة أنمــاطة و جملــة مــن التحــدیات البیئیــة التــي أضــحت تفــرض علــى المنظمــات معــاییر جدیــد

 فشـلین الاعتبـار فإنهـا سـتؤدي إلـى التـي إن لـم تؤخـذ بعـو  تحدیات المفروضـة،تتماشى مع طبیعة الل ،الموارد البشریة

ضـعف أو فشـل بمنـه تفقـد الدولـة كیانهـا و  ،نضـوب العطـاء البشـريل شـریان الحیـاة و تعطیو  هاوعدم فاعلیتمنظمات ال

  .دینامیكیتهاأو فقدانها لفاعلیتها و  الإداریةمؤسساتها الإقتصادیة والسیاسیة و 

غیـاب و لاسیما الحكومیة منهـا لعالم الثالث منظمات اأغلب  كما أن ضعف الاهتمام بإدارة الموارد البشریة في       

المادیـة التـي تزخـر بهـا هـذه والوسـائل تبدیـد كافـة المـوارد اهـتلاك و  أدى إلـى ،هادفـة فـي هـذا المجـالسیاسات فاعلـة و 

ـــى تلبیـــة حاجـــات المـــواطنین و حتـــى أصـــبحت لا ت ،الـــدول ـــتهم م نحـــو تحســـینلا تعكـــس مســـتوى تطلعـــاتهقـــوى عل  بیئ

هزیلــة  خــدمات خیبــة أمــل للمــواطن بمــا تقدمــه مــنبــل فــي بعــض الأحــایین أصــبحت تمثــل  ،الإقتصــادیةالإجتماعیــة و 

  .الطموحات المرجوةو  رغوبةالم التطلعاتلتسییر لا ترقى إلى مستوى أنظمة تقلیدیة لو 

وأولویتـه  الإسـتراتیجي للمـورد البشـري وأفضـلیتهي و إبـراز الـدور المحـور هذا السیاق تحـاول هـذه الدراسـة وفي          

باره أساس البناء الحضاري وتطور المنظمات المعاصرة ونجاحهـا، كمـا أنـه قـد یكـون على باقي الموارد الأخرى، باعت

مـن هـذا المنطلـق تتجلـى أهمیـة هـذه الدراسـة فـي محاولـة و عامل هدم وفشل إذا لم یـتم اسـتثماره بالمسـتوى المطلـوب، 

لتنمیة الموارد البشـریة فـي یة الوقوف على أهم الإسهامات الحدیثة في مجال إدارة الموارد البشریة والمتطلبات الأساس

وفـق المقاربــات الحدیثــة فــي الإداري  عصــرنة الجهــازترقیـة مســتوى الخــدمات العامـة و  المؤسسـات المعاصــرة، لأجــل 

  .تنظیمیةمواجهة كافة تحدیات البیئة الالتسییر حتى یكون كُفْءً في 
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      :ن همارئیسیی هدفین فيأهداف هذه الدراسة  یمكن إبراز    :  أهداف الدراسة

ة لتخصــص إدارة المــوارد الأطــر النظریــي إلــى الإلمــام بمختلــف المفــاهیم و وتتمثــل فــي الســع :الأهــداف العلمیــة  - أ

لهــذا التخصــص، والوقــوف علــى  مفــاهیميلتطــورات الحاصــلة فــي البنــاء الالرصــید المعرفــي بأحــدث االبشــریة وإثــراء 

 .ع كفاءتهارفوارد البشریة و ء المالمداخل الأساسیة التي أسهمت في تطویر أداالمقاربات و 

و مدى تطبیقها تتمثل في استقراء واقع المؤسسات الجزائریة في مجال إدارة الموارد البشریة و  :الأهداف العملیة   -  ب

وتحلیــل أهــم التحـدیات البیئیــة المــؤثرة فــي اســتراتیجیة  ،الأســالیب الحدیثــة فـي إدارة المــوارد البشــریةلمختلـف المعــاییر و 

ارد البشـریة، ومحاولـة اسـتجلاء أهـم الأسـباب الكامنـة وراء فشـل الاسـتراتیجیات المختلفـة للمشـاریع التنمویـة، إدارة المو 

  .العلمیة في هذا المجالبالدراسات ومختلف الإفادات  -زاد متواضعولو ب-المساهمة في إثراء المیدان العلمي و 

  :  أسباب إختیار الموضوع -2

 :إلى الأسباب التالیةي هذا الموضوع یرجع إن مرد اختیاري للبحث ف         

مختلــف  واجهــةلبشــریة كقــوة إســتراتیجیة فــي مإدراك أهمیــة دور إدارة المــوارد ا الســعي إلــى: ةالأســباب الموضــوعی  - أ

ومعرفــة الأســباب الرئیســیة التــي تقــف وراء نجــاح  ،التحــدیات البیئیــة ومواكبــة التغیــرات الطارئــة علــى الســاحة الدولیــة

تصحیح محاولة منظمات من خلال سیاساتها الرشیدة في الاستفادة من المورد البشري، ومن جهة أخرى العدید من ال

نحــو تثمــین وتركیــز الاهتمــام  متجــهوتــدعیم المســار الفكــري والنظــري الحــدیث ال ،النظــرة الخاطئــة تجــاه مفهــوم العمالــة

 .المنظمات لمحور العملیة التنمویة والإبداعیة داخها بالموارد البشریة واعتبار 

فــي  ا لمكانتهــانظــر  صــناعة الكوابــل ببســكرةة مؤسســر إجــراء الدراســة المیدانیــة علــى كمــا یرجــع ســبب اختیــا          

شـهادة الإیـزو  توافقه مع المواصفات العالمیة فهذه المؤسسة حاصـلة علـىولجودة منتوجها و  ةالعالمیو  ةالوطنی السوق

  .للمعاییر العالمیة

فیمـا  تتمثل في الطموح المتنامي نحو تحقیق أكبر قدر ممكن من التأصیل الفكري والنظـريو  :الأسباب الذاتیة  -  ب

  .یتعلق بموضوع إدارة الموارد البشریة وكل المفاهیم والموضوعات ذات العلاقة

 : الدراسة إشكالیة -3



 مواجهة تحدیات البیئة التنظیمیة فيلحدیثة لإدارة الموارد البشریة دور الاستراتیجیة ا

9 
 

ــــة دور إدارة المــــوارد البشــــریة        ــــوعي فــــي الآونــــة الأخیــــرة بأهمی ــــى مســــتوى التخإن تنــــامي ال طــــیط وصــــیاغة عل

وع یـــدفعنا إلـــى معالجـــة هـــذا الموضـــ حدیثـــةخصوصـــا مـــع بـــروز تحـــدیات بیئیـــة ، الإســـتراتیجیةالسیاســـات التنظیمیـــة و 

  :إنطلاقا من الإشكالیة التالیة

التنظیمیة في في مواجهة تحدیات البیئة  لإدارة الموارد البشریة الإستراتیجیة الحدیثة ما هو دور

   ؟ - بسكرة–ENICAB مدى تطبیق ذلك على مؤسسة صناعة الكوابلوما  ؟ظل المتغیرات الحدیثة 

  :وتندرج تحت هذه الإشكالیة التساؤلات الفرعیة التالیة :الأسئلة الفرعیة

  :التساؤلات المتعلقة بالجانب النظري  - أ

 دارة الموارد البشریة ؟لإالحدیثة والوظیفیة ما هي أهم التحولات المفاهیمیة  -1

 وما هي أهم النماذج التطبیقیة لها؟ ؟دارة الموارد البشریةما المقصود باستراتیجیة إ -2

 ؟ حدیثةال ها ومتغیراتهاي أبرز تحدیاتا هالبیئة التنظیمیة ؟ ومما هو مفهوم  -3

ودورهــــا فــــي مواجهــــة تحــــدیات البیئــــة أهــــم المــــداخل الإســــتراتیجیة الحدیثــــة لإدارة المــــوارد البشــــریة  مــــا هــــي -4

 ؟التنظیمیة

 :انب المیدانيالتساؤلات المتعلقة بالج  -  ب

لإدارة المـوارد  -بسـكرة– ENICABصـناعة الكوابـل مؤسسـةة علـى مسـتوى ما مدى فعالیة الإستراتیجیة المطبقـ  -1

 نصر البشري وتحقیق أهداف المنظمة؟البشریة في تعظیم قدرات الع

 تحدیات البیئة التنظیمیة للمؤسسة؟ماهي أهم خصائص و  -2

 لحدیثـــــة لإدارة المـــــوارد البشـــــریة علـــــى مســـــتوى مؤسســـــة صـــــناعةمـــــا هـــــو واقـــــع تطبیـــــق المـــــداخل الإســـــتراتیجیة ا -3

  ودورها في مواجهة تحدیات بیئتها التنظیمیة وتحقیق الكفاءة والفعالیة التنظیمیة ؟ ENICABالكوابل

  :الدراسة فرضیات -4

 :الفرضیة الرئیسیة  - أ
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ثمار الجیـــد للمــوارد البشـــریة علـــى الاســت ة مبنیــةدارة المــوارد البشـــریلإمــا كانـــت الإســتراتیجیة المتبعـــة كل       

اسـتجابتها التنظیمیة، كلما كانت  تهاعتبار كافة متغیرات بیئآخذة بعین الإوالمعرفیة للمنظمة وفق منظور علمي و 

   .التنظیمیة مواجهة تحدیات البیئةفي  فعالة

 :الفرضیات الفرعیة  -  ب

 الفرضیات المتعلقة بالإطار النظري: 

علــى رؤیــة علمیــة شــاملة تأخــذ بالحســبان كافــة  سِ سَّــؤَ ارة المــوارد البشــریة المُ إن غیــاب التخطــیط الاســتراتیجي لإد -1

 .  فعالیاته عدمو  إلى إخفاق خیارها الإستراتیجيمتغیرات النسق البیئي للمنظمة، یؤدي 

ـــة التطبیقـــات والممارســـات  -2 ـــة شـــرطا أساســـیا لنجـــاح وفعالی ـــة التنظیمی ـــر التحلیـــل الإســـتراتیجي لعناصـــر البیئ یعتب

 .وجودة مخرجاتها التنظیمیة اتیجیة لإدارة الموارد البشریةالإستر 

الإســـتراتیجیة، یتوقـــف علـــى الإســـتثمار  تنافســـیةومزایاهـــا ال هابنـــاء قـــدراتإن التحســـین المســـتمر لأداء المنظمـــة و  -3

 .الأمثل لأصولها المعرفیة والفكریة وحوكمة تسییر مخزونها المهاري وكفاءاتها التنظیمیة

  بالإطار المیداني المتعلقةالفرضیات : 

مــن  اســتراتیجیة فعالــة لمواجهــة تحــدیات بیئتهــا التنظیمیــة -بســكرة– ENICABتعتمــد مؤسســة صــناعة الكوابــل  -1

 .خلال تركیزها على تنمیة قدرات وكفاءات مواردها البشریة وفق الأطر العلمیة الحدیثة

الفعالیــة التنظیمیــة، كمــا تشــهد بیئتهــا تتســم البیئــة الداخلیــة للمؤسســة بضــعف شــبكة العلاقــات الوظیفیــة وغیــاب  -2

 . الخارجیة تحدیات عدة أبرزها المنافسة الحادة والعوائق القانونیة والتنظیمیة والأعراف والتقالید الإجتماعیة

تســعى المؤسســة إلــى تحــدیث أســلوب إدارتهــا للمــوارد البشــریة ومختلــف العملیــات الإنتاجیــة مــن خــلال توظیفهــا  -3

 .الحدیثة لإدارة الموارد البشریة والمعرفیة والفكریة بنسب متفاوتة للمداخل الاستراتیجیة

 :أدبیات الدراسة -5

فـي  تقاطعـت معـهالتـي و  ،رة وغیـر المباشـرة بموضـوع البحـثإن هناك العدید من الدراسـات ذات العلاقـة المباشـ      

  :أحد المتغیرین، ونذكر منها على سبیل المثال
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ت التنظیمیــة المطبقــة فــي مجــال إدارة المــوارد البشــریة و دورهــا فــي تحقیــق الإســتراتیجیا" دراســة تحــت عنــوان  -1

إبــراهیم ســلهاط   :هــي عبـارة عــن أطروحــة دكتـوراه مقدمــة مـن طــرف الطالـبو  "أهـداف التنظــیم بالمؤسســة الجزائریــة 

قــد لــدیمغرافیا، و الإجتماعیــة ، قســم علــم الإجتمــاع واالعلــوم كلیــة العلــوم الإنســانیة و  –قســنطینة  –مــن جامعــة منتــوري 

الإستراتیجیات التنظیمیة في تحقیق أهداف التنظیم مبینا أهمیة التخطیط الاسـتراتیجي ضـمن  تناول فیها الباحث دور

الدراســة مفهــوم إدارة المــوارد البشــریة، و  وظــائف إدارة المــوارد البشــریة كمــا تنــاول التطــورات الحدیثــة التــي طــرأت علــى

ـــة فـــي ریـــة مـــع أخـــذ عینـــة میدانیـــة و الجزائركـــزت علـــى حالـــة المؤسســـة  المؤسســـة الإستشـــفائیة المتخصصـــة " المتمثل

 ".–عنابة  –بسرایدي 

إســتراتیجیة إدارة المــوارد البشــریة لمواجهــة تحــدیات العولمــة وإمكانیــة تطبیقهــا فــي الأجهــزة " دراســة بعنــوان   -2

سـعید بـن عبیـد نمشـة مــن  :د الطالـبهـي عبـارة عـن أطروحــة دكتـوراه مـن إعـداو  "المدنیـة والأمنیـة بمدینـة الریـاض 

قـد تطـرق فیهـا الباحـث إلــى أبـرز التحـدیات التـي تواجـه إدارة المــوارد و جامعـة نـایف العربیـة للعلـوم الأمنیـة بالریــاض، 

عالــة لإدارة البشــریة فــي عصــر العولمــة مشــیرا إلــى أهــم التحــدیات الحدیثــة لبیئــة العولمــة ومــا هــي الإســتراتیجیات الف

 .هذه التحدیات ة لمواجهةالموارد البشری

أثـر التسـییر الإسـتراتیجي للمـوارد البشـریة وتنمیـة الكفـاءات علـى المیـزة التنافسـیة للمؤسسـة " دراسة بعنـوان   -3

ــة(الإقتصــادیة  وهــي عبــارة عــن أطروحــة دكتــوراه للطالــب ســملالي یحضــیه، بكلیــة العلــوم  ) "مــدخل الجــودة والمعرف

لجزائــر، حیــث أشــار الباحــث إلــى أهــم التحــولات الحدیثــة لبیئــة المــوارد البشــریة، الإقتصــادیة وعلــوم التســییر بجامعــة ا

مركـــزا علـــى ضـــرورة التســـییر الإســـتراتیجي للمـــوارد البشـــریة وفـــق المقاربـــات الإســـتراتیجیة الحدیثـــة فـــي إدارة المعرفـــة 

  . والكفاءات ورأس المال الفكري وآلیات بناء المیزة التنافسیة للمنظمة

وهـي  "تنمیـة المـوارد البشـریة كمـدخل إسـتراتیجي لتعظـیم الإسـتثمار فـي المـورد البشـري "  واندراسة تحت عنـ  -4

ـــة أمـــاني خضـــر شـــلتوت مـــن الجامعـــة الإســـلامیة بغـــزة كلیـــة التجـــارة قســـم إدارة : عبـــارة عـــن رســـالة ماجســـتیر للطالب

تیجیة المنظمـة و ترقیـة أدائهـا، الأعمال، حیث تطرقت الباحثة إلـى أهمیـة رأس المـال البشـري والفكـري فـي بنـاء إسـترا

تنمیـة المـوارد البشـریة مـن وجهـة : وتناولت موضوع الإسـتراتیجیة فـي إدارة المـوارد البشـریة مـن خـلال العنـاوین التالیـة
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نظر إستراتیجیة، إدارة المـوارد البشـریة الإسـتراتیجیة، الأبعـاد الإسـتراتیجیة لـدور إدارة المـوارد البشـریة، والرسـالة مفیـدة 

 .الأداءبیان مكانة العنصر البشري ومتطلبات الإستثمار الجید لهذا المورد وانعكاسات ذلك على جودة الإنتاج و  في

فــي المنظمــات غیــر دور اســتراتیجیات تنمیــة المــوارد البشــریة فــي تطــویر الأداء المؤسســاتي " دراســة بعنــوان   -5

، الجامعـة الإسـلامیة بغـزة، كلیـة ان الطهـراويعبـد المـنعم رمضـ: الة ماجسـتیر للطالـبرسـ هـيو  "الحكومیـة فـي غـزة

تنمیـة المـوارد التخطـیط الإسـتراتیجي فـي إدارة و  ركز الباحث فـي دراسـته علـى أهمیـةالتجارة، قسم إدارة الأعمال، وقد 

اتیجیة لإدارة المـــــوارد البشـــــریة الأبعـــــاد الإســـــتر نـــــا مفهـــــوم الإدارة الإســـــتراتیجیة والتخطـــــیط الإســـــتراتیجي و البشـــــریة مبی

 .  رأس المال البشري في التنظیر الإستراتیجي الحدیثأهمیة ب واستراتیجیات تنمیة الموارد البشریة منوها

  :حدود الدراسة -6

على أهم الأنماط والمداخل الاسـتراتیجیة المعتمـدة حـدیثا فـي إدارة لقد تم التركیز في هذه الدراسة  :الحدود الزمنیة  - أ

وذلـك مـن خـلال إسـقاط المعطیــات  ،بغیـة مواجهـة تحـدیات البیئـة التنظیمیـة المـوارد البشـریة فـي المنظمـات المعاصـرة

فـي حـدود الفتــرة  -بسـكرة  -ENICAB النظریـة علـى الدراسـة المیدانیـة التـي أجریـت علـى مؤسسـة صــناعة الكوابـل

مؤسسـة فـي ، فالباحث یهدف إلى تحدید أهم الاستراتیجیات الحدیثـة المطبقـة بال2015-2014الزمنیة الممتدة ما بین 

صــیغتها الجدیــدة بعــد خصخصــتها، الأمــر الــذي یقتضــي التركیــز علــى آخــر التطــورات التــي تمــر بهــا المؤسســة بعــد 

 .إعادة هیكلتها

الكــائن مقرهــا بالمنطقـــة الصــناعیة بولایـــة  ENICAB تــم اختیــار مؤسســـة صــناعة الكوابـــل :الحــدود المكانیـــة   -  ب

تسیر بصورة  هي مؤسسة كانت تابعة للدولة ثم تمت خصخصتها وهيلإجراء الدراسة المیدانیة، و  -الجزائر -بسكرة 

 .General Cable  70%والشریك الأمریكي  %30مختلطة نسبیا بین الدولة 

  :المنهج المتبع وأهم المقاربات المنهجیة -7

        وماتلقد استعان الباحث ببعض المناهج العلمیة والمقاربات المنهجیة وبعض أدوات جمع وتحلیل المعل         

  .والبیانات قصد الوفاء بالشروط المنهجیة والبحثیة للدراسة والإحاطة بأبعادها المفاهیمیة والمیدانیة
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 :في الدراسة المتبعةالمناهج العلمیة   - أ

یعتبـر المـنهج الوصـفي مـن أهـم وأشـهر المنـاهج المسـتخدمة : Descriptive Method المـنهج الوصـفي -1

طریقة لوصف الظاهرة المدروسة وتصویرها " یعرف بأنهوالانسانیة والإحصائیة وهو خصوصا في العلوم الاجتماعیة 

وقـد قـام الباحـث  1."كمیا عن طریق جمع معلومات مقننة عن المشكلة وتصنیفها وتحلیلها وإخضاعها للدراسة الدقیقة

لنظریـة والمیدانیـة، ثـم وصـف بجمع واستقصاء البیانات والمحـاور المفاهیمیـة المتعلقـة بموضـوع الدراسـة مـن الناحیـة ا

وتحلیــل البیانــات والمعلومــات المتحصــل علیهــا وتفســیرها كمیــا فــي صــورة جــداول إحصــائیة وأشــكال بیانیــة والخــروج 

  .بنتائج وإجابات عن الإشكالات المطروحة واختبار الفرضیات المقترحة

تحلیـل مختلـف الأحـداث " علـى التـاریخي المـنهج یرتكـز: Historical Method المنهج التاریخي أدوات  -2

التي حدثت في الماضي وتفسیرها بهـدف الوقـوف علـى مضـامینها وتفسـیرها بصـورة علمیـة تحـدد تأثیرهـا علـى الواقـع 

معینــة مــن محطــات  وقــد تــم اعتمــاد بعــض أدوات هــذا المــنهج فــي 2." الحــالي للمجتمعــات واســتخلاص العبــر منهــا

لتطوري لمفهوم استراتیجیة إدارة الموارد البشریة، وملاحظة أهم الأسباب وذلك قصد تتبع المسار التاریخي وا ،الدراسة

التاریخیة التي ساعدت على اكتمال البناء النظري لهذا المفهوم في العصـر الحـدیث، وذلـك بتحلیـل وترتیـب الأحـداث 

 لأسباب تطور الإهتمام وتاریخیة قصد إیجاد تفسیرات علمیة، التاریخیة وإسهامات مختلف المدارس الإداریة والفكریة

 .الموارد البشریة باستراتیجیة إدارة

 أو البحث المتعمق في موضوع معین یتعلق بفرد" ویعرف بأنه:Case-Study Method منهج دراسة الحالة  -3

هذا المـنهج  لقد تم اعتمادو  3."أسرة أو جماعة أو مؤسسة بهدف الكشف عن العلاقات السببیة التي تحكم هذه الحالة

هدف الباحث من خلالـه إلـى جمـع البیانـات المطبقة على مؤسسة صناعة الكوابل ببسكرة حیث  دراسة المیدانیةفي ال

والمعلومات الأساسیة المرتبطة بموضوع الدراسة من الوحدة المیدانیة المختارة لتقییم وملاحظة وإسقاط ما تم التوصل 

                                                 
 الـدیوان الـوطني للمطبوعـات الجامعیــة،: ، الجزائــر2ط .منـاهج البحـث العلمــي و طـرق إعـداد البحـوثعمـار بوحـوش و محمـد محمـود الــذنیبات،  1

 .140ص، 1999
 .36ص ، 1999دار وائل للنشر، ): الأردن(عمان،2ط. القواعد والمراحل والتطبیقات: لبحث العلميمنهجیة امحمد عبیدات و آخرون،  2
 .199ص )د ت ن(مؤسسة زهران، ): الأردن(عمان .أسالیب البحث العلمي في میدان العلوم الإداریة، طاهر كلالدة ومحفوظ جودة 3
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تســاعد الباحــث ام ومعطیــات واقعیــة وبیانـات إحصــائیة علــى أرقـللحصــول إلیـه فــي القســم النظـري علــى عینــة الدراسـة 

    .للوصول إلى تعمیمات واستنتاجات تدعم الإطار النظري للدراسة

 :المقتربات الموظفة في الدراسة   -  ب

قـد تـم توظیــف المقتـرب النظمـي بشــكل ف: Systemic approach) النســقي( لدافیــد إسـتونالمقتـرب النظمـي  -1

تـداعیاتها علـى یـرات وتحـدیات البیئـة التنظیمیـة و كونها تستهدف بالتحلیل كافـة متغلواسع في مختلف محاور الدراسة 

ـــة التنظیمیـــة مـــدى التفاعـــل الحاصـــواســـتراتیجیاتها المتبعـــة، و  وسیاســـاتها إدارة المـــوارد البشـــریة ـــین مـــدخلات البیئ ل ب

 .لخارجیةمختلف التفاعلات والتأثیرات اعلى وفق سیاق منفتح  مخرجات إدارة الموارد البشریةو 

حیـث تـم توظیـف هـذا المقتـرب بشـكل :  approach Communicative  لكـارل دویـتش المقترب الإتصالي -2

لمعرفة مدى فعالیة شبكة العلاقات الوظیفیة والإتصالیة بین العمـال والإدارة وتقیـیم  أوسع في الدراسة المیدانیة، وذلك

تراتیجي وقبولهــا لإسـهاماتهم البنــاءة وتشـجیعها للتواصــل مـدى إشــراك هـذه الأخیــرة للعمـال فــي عملیـات التخطــیط الاسـ

المعرفــــي بیــــنهم، ونتــــائج هــــذه العملیــــة الإتصــــالیة علــــى ســــلوكات ومواقــــف المــــوظفین فــــي صــــورة اســــتجابة إیجابیــــة 

 .لاستراتیجیة المؤسسة ومخرجاتها التنظیمیة أو رفضهم لها

  :أدوات جمع وتحلیل البیانات  -  ت

  : أدوات جمع وتحلیل البیانات لتوفیر المادة العلمیة اللازمة في البحث، وأهمهالقد استخدم الباحث           

حیـــث تـــم توزیـــع اســـتمارات الاســـتبیان علـــى عینـــة البحـــث قصـــد الحصـــول علـــى : Questionnaire الإســـتبیان -1

 .معطیات وبیانات میدانیة ذات دلالات إحصائیة حول المؤسسة محل الدراسة

المیدانیـة  مـن خـلال الزیـاراتم توظیف هذه الأداة البحثیة في الدراسة المیدانیـة فقد ت: Observationالملاحظة  -2

 العلاقـــات والهــدف مـــن ورائهــا هــو المشــاهدة المباشـــرة لمیــدان البحــث ومحاولــة الوقـــوف علــى طبیعــةإلــى المؤسســة، 

 .الوظیفیة بین العمال ومعرفة بعض ملامح البیئة الداخلیة للمؤسسة

مع مسؤولي بعض المصالح الإداریة، وذلك للإستفسار  مقابلاتحیث أجرى الباحث  : Interviewsالمقابلات -3

عـن بعــض النقــاط التفصــیلیة أو التحقــق مــن بعــض المعلومــات والمعطیــات المتحصــل علیهــا قصــد تأكیــدها أو نفیهــا، 
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بســبب  بعــض المســتندات والوثــائق الخاصــة بالمؤسســة، ورغــم صــعوبة برمجــة هــذه المقــابلاتعلــى وكــذلك للحصــول 

إمتناع العدید من الاطارات عن الإدلاء ببیانات تخص المؤسسة بدعوى السریة المهنیة، وتحجج البعض الآخر بمنع 

المسـؤول  :ذلـك مـن طـرف المـدیر العـام فقـد تمكـن الباحـث مـن إجـراء بعـض المقـابلات مـع مسـؤولي المصـالح التالیـة

  .رئیس مصلحة التعدین سة،مسؤول قسم المشتریات بالمؤس التجاري الجهوي للمؤسسة،

وهـي عبــارة  الوثـائق الخاصـة بالمؤسسـةبعض فقـد اســتعان الباحـث بـ :الوثـائق والمسـتندات الخاصـة بالمؤسسـة -4

المـوارد البشـریة ونشـاطات توزیـع إحصـاءات هامـة عـن و تتضـمن معلومـات عـن طبیعـة ونشـأة المؤسسـة، عن بیانـات 

وقـد . الـخ...عن الطاقة الإنتاجیة للمؤسسة، المناشیر والإعلانات الدوریـةالمؤسسة، القوانین واللوائح التنظیمیة، أرقام 

 .الأرقام والإحصاءات الخاصة بنشاط المؤسسة وتحیین  أفاد منها الباحث في ضبط

فقـد اسـتخدم الباحـث أسـلوب الإحصـاء الوصـفي مركـزا  : SPSSأسلوب التحلیـل الإحصـائي باسـتعمال برنـامج  -5

رنـامج الإحصـاء الشـهیر ، وذلـك بالاسـتعانة ببالإحصائیة التي تفید في الدراسـة المیدانیـةعلى بعض النظم والعملیات 

SPSSفي إجراء العدید من العملیات الإحصائیة والأشكال البیانیة أهمها ،: 

 .حساب المتوسطات الحسابیة والإنحرافات المعیاري - 

 .حساب توزیع التكرارات والنسب المئویة لاستجابات عینة البحث - 

 .م الأعمدة البیانیة والدوائر النسبیةرس - 

    1.والغرض من استخدام هذه الأدوات السابقة هو الحرص على دقة المعلومات وسلامة النتائج المتوصل إلیها

  :صعوبات البحث -8

  :لقد صادف الباحثَ أثناء إنجازه للبحث مجموعةٌ من العوائق النظریة والمیدانیة أبرزها         

ــآلیف الخاصــة بعلــم إدارة المــوارد البشــریة والعلــوم الحدیثــة المرتبطــة بــه فــي المكتبــة فــ هنــاك نقــص واضــح -1 ي الت

لاحـــظ الباحـــث نـــدرة الكتـــب المؤلفـــة فـــي هـــذا بصـــفة خاصـــة قیاســـا بالمؤلفـــات الأجنبیـــة، إذ الوطنیـــة العربیـــة عمومـــا و 

 .ي الجامعات الجزائریةوقد یرجع ذلك لحداثة هذا التخصص ف خصوصا المضمار من قبل الباحثین الجزائریین

                                                 
 .208ص "المنهج المتبع في الدراسة وأدوات جمع وتحلیل البیانات" الثالث سیتم تفصیل هذا العنصر أكثر في المبحث الثاني من الفصل  1
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صوصـــا، وأهـــم تـــي تحتـــوي علـــى توصـــیف دقیـــق لطبیعـــة البیئـــة التنظیمیـــة العربیـــة والجزائریـــة خالدراســـات القلـــة  -2

 المنتهجــــة مــــن قبــــل إدارة المــــوارد البشــــریةعلاقــــة ذلــــك مــــع نوعیــــة الخیــــارات الاســــتراتیجیة خصائصــــها ومتغیراتهــــا، و 

 .إلى مزید من الدراسة والتحقیق حتاجوهذا ما قد یمثل فراغا بحثیا ی ،لمواجهتها

تتصـادف مـع عینـات وحـالات بعیـدة خصوصا ما تعلق منهـا بـإدارة المـوارد البشـریة ن أغلب الدراسات المیدانیة إ  -3

في عملیة البحث وفجوة واسعة بـین  اة كؤودبَ قَ هذا ما قد یخلق عَ منهجیة لتسییر الموارد البشریة، و تماما عن الأطر ال

 .   ي والإسقاط الواقعيالتأصیل النظر 

صـعوبة الحصــول علــى المعلومــة مــن محــل الدراســة المیدانیـة والــتحفظ الشــدید وقلــة التعــاون مــن طــرف مســؤولي  -4

المؤسسة وامتناعهم عن الإدلاء بأي تصریح یخص المؤسسة تحت حجج متعددة، وهذا ما شكل للباحـث عائقـا فعلیـا 

  . البیانات للحصول على المعلومات والتأكد من سلامة ودقة

 :تبریر الخطة -9

وبغــرض الإجابــة علــى إشــكالیة الدراســة واختبــار فروضــها واســتیفاء أهــم المعطیــات النظریــة والمیدانیــة عــن           

  : موضوع الدراسة فقد تم تقسیم البحث إلى ثلاثة فصول وهي

غیـــرات الحدیثـــة للبیئـــة متالإســـتراتیجیة إدارة المـــوارد البشـــریة فـــي ظـــل "وقـــد تمـــت عنونتـــه ب  :الفصـــل الأول -1

مـن خـلال ضـبط البحـث،  ، حیث یهدف الباحث من خلاله إلى توضـیح الإطـار النظـري الخـاص بموضـوعالتنظیمیة

، وقــد بــین متغیــري الدراســة وتحلیــل العلاقــة النســقیة" البیئــة التنظیمیــة" و" اســتراتیجیة إدارة المــوارد البشــریة"مفهــومي 

، إدارة المـــوارد البشـــریة البنـــاء المفـــاهیمي والمتغیـــرات الحدیثـــة: ث الأولتضـــمن خمســـة مباحـــث، حیـــث یتنـــاول المبحـــ

النمــاذج التطبیقیــة  وفــي المبحــث الثالــث تــم التطــرق إلــى .ماهیــة إســتراتیجیة إدارة المــوارد البشــریة: والمبحــث الثــاني

توصیف البیئة التنظیمیة الحدیثة التطرق إلى أما في المبحث الرابع فقد تم  .الحدیثة لإستراتیجیة إدارة الموارد البشریة

  .الإستراتیجي للبیئة التنظیمیة تحلیلوقد خصص المبحث الخامس لل .لإدارة الموارد البشریة

المــداخل الاســتراتیجیة الحدیثــة لإدارة المــوارد البشــریة ودورهــا فــي قــد خصــص للحــدیث عــن و  :الفصــل الثــاني -2

ف على أهم التأصیلات الحدیثـة لإدارة المـوارد البشـریة الجامعـة ، وذلك لأجل الوقو مواجهة تحدیات البیئة التنظیمیة
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وقــد اشــتمل علــى أربعــة مــداخل  ،للمــورد البشــري ومتغیــرات البیئــة التنظیمیــة الحدیثــة الحدیثــة بــین الرؤیــة الاســتراتیجیة

رة الجـودة الشـاملة، ثل الإستراتیجیات الحدیثة لإدارة الموارد البشریة، فقد خصص المبحث الأول لمدخل إدامَ أساسیة تُ 

خصـص لمـدخل تسـییر إدارة المعرفة، والمبحـث الرابـع  المبحث الثاني لمدخل المیزة التنافسیة، المبحث الثالث لمدخل

لكــل   قــد تضــمن كــل مبحــث مجموعــة مــن المطالــب التــي تناولــت الحــدود التعریفیــة والأطــر المفاهیمیــةو  ،الكفــاءات

یــة الأداء التنظیمــي والمهــاري والمعرفــي لإدارة المــوارد البشــریة وأثــر ذلــك فــي المــداخل الســابقة ودورهــا فــي تنمیــة وترق

  .مواجهة التحدیات الحدیثة للبیئة التنظیمیة

و ذلـك نظـرا -بسـكرة-ENICAB فقد تم تخصیصـه للدراسـة المیدانیـة  بمؤسسـة صـناعة الكوابـل  :الفصل الثالث -3

إسقاط الأطر المفاهیمیة و النظریة على وحدة میدانیـة قصـد  والغرض منهلمكانتها على المستوى الوطني والإفریقي، 

الخروج بنتائج عملیة وتقییم مدى تطبیق الاسـتراتیجیات الحدیثـة لإدارة المـورد البشـري فـي المؤسسـات الجزائریـة، وقـد 

 ثــةثلاهـذا الفصــل  وىقـد حــو عــرض وتحلیــل نتــائج الدراسـة المیدانیــة واختبــار الفرضــیات : بالفصــل الثالـث  عُنـون

 :، وفــي المبحــث الثــانيENICAB -بســكرة–تقــدیما عامــا لمؤسســة صــناعة الكوابــل مباحــث، تنــاول المبحــث الأول 

تحلیل الإحصائي لمحاور ، أما المبحث الثالث فقد خصص للالمنهج المتبع في الدراسة وأدوات جمع وتحلیل البیانات

ـــة للدراســـة و الدراســـة بخاتمـــة تضـــم ، ثـــم انتهـــتواختبـــار الفرضـــیات الإســـتبیان أهـــم نت أهـــم النتـــائج النظریـــة والمیدانی

   .المتوصل إلیهاتوصیات ال
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  :الفصل الأول

إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة 

الحدیثة للبیئة  متغیراتالفي ظل 

  .التنظیمیة

 



 مواجهة تحدیات البیئة التنظیمیة فيلحدیثة لإدارة الموارد البشریة دور الاستراتیجیة ا

19 
 

  توطئـة

والأهــم مــن كــل نســان باعتبــاره المــورد الأثمــن المنظمــات ترتكــز علــى الإ لقــد أضــحت الفلســفة الحدیثــة لإدارة         

، اســتثمارًا واســتغلالاً  ا أو ابتكــارًا أو تحــویلاً أوهــا تصــنیعالــذي یتصــرف فیة والمعنویــة الأخــرى، إذ هــو المــوارد المادیــ

ومتفاعلــة مـــع محیطــه، وحـــبٍ عضــلیة متجـــددة كــات خلاقـــة مبدعــة وطاقــات فكریـــة و وذلــك كلــه بمـــا حبــاه االله مـــن مل

، وصــقلاً المورد البشــري تنمیــةً وتعلیمًــابــ لــذا بــات مــن الضــروري العنایــة. والأفضــلحســن للإكتشــاف والتطلــع نحــو الأ

یــة، قصــد تحقیــق أرقــى درجــات التطــور والحداثــة العلململكاتــه النفســیة والفكریــة والإبداعیــة و  اتطــویرً وتقویمــا لمواهبــه و 

  .ة الخدماتیة والمیزة التنافسیةالجودوالكفاءة الإنتاجیة و 

رد البشریة في العصر الحدیث إدراكا من العلماء بأهمیتها وادارة المومن هنا فقد ارتسمت ملامح الإهتمام بإ         

خصوصا في ظل مجتمع المعرفة والرقمنة والطفرة والتسارع منظمة، واستراتیجیات السیاسات في إنجاز ودعم بالغة ال

القـــول ات المعاصـــرة، ممـــا یـــدفعنا إلـــى التمیـــز بـــین المنظمـــرتفـــاع حـــدة التنـــافس علـــى الریـــادة و االتقنـــي والمعلومـــاتي و 

المفعـــم و نســـاني الثـــر حتـــرام الكامـــل لهـــذا المـــورد الإبشـــریة وتقـــدیرها حـــق قـــدرها وبـــذل الإبـــالموارد ال بضــرورة الإكتـــراث

  . قومات الذاتیة القابلة للإبداع والابتكارالمبالحیویة والمهارة و 

البشـــریة ضـــمن ســـیاقاته وســـنتطرق فـــي هـــذا الفصـــل إلـــى التأصـــیل النظـــري لمفهـــوم اســـتراتیجیة إدارة المـــوارد         

التاریخیــة، وإبــراز أهــم المتغیــرات الحدیثــة للبیئــة التنظیمیــة وتــداعیاتها علــى المنظمــة، والتحــدیات التــي تفرضــها البیئــة 

  :التنظیمیة بمختلف أبعادها على إدارة الموارد البشریة، وذلك في المباحث التالیة

  .یمي والمتغیرات الحدیثةإدارة الموارد البشریة البناء المفاه :المبحث الأول

  .ماهیة إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة: المبحث الثاني

  .النماذج التطبیقیة الحدیثة لاستراتیجیة إدارة الموارد البشریة: المبحث الثالث

  .توصیف البیئة التنظیمیة الحدیثة لإدارة الموارد البشریة: المبحث الرابع

 .یجي للبیئة التنظیمیةالتحلیل الإسترات: المبحث الخامس
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  .المتغیرات الحدیثةالبناء المفاهیمي و  إدارة الموارد البشریة :المبحث الأول

 تطـویره،لمـوارد البشـریة بالعدیـد مـن المراحـل التـي سـاهمت فـي بلورتـه و لإدارة االحـدیث البنـاء الفكـري  لقد مر        

علیـه سنسـلط الضـوء للحـدیث عـن و فـي التنظـیم،  البشريالعنصر  ودور فلسفة وأحدثت نوعا من التحول الفكري تجاه

  .مفهوم ووظائف وأهداف إدارة الموارد البشریة انطلاقا من المقاربة الحدیثة

  .إدارة الموارد البشریة التأصیل المفاهیمي لمصطلح: المطلب الأول

طلح إدارة المـوارد البشـریة لـم یكـن انتهـاءً بمصـلاصطلاحي من إدارة المستخدمین إلى إدارة الأفـراد و إن التغیر ا      

وبنــاء علیــه ســنحاول ضــبط  لإدارة،ادوار الوظیفیــة لهــذه فحســب بــل شــمل المضــمون الفكــري والأقصــرا علــى التســمیة 

  .البشریة وأهم المفاهیم ذات العلاقةدارة الموارد الدلالات المفاهیمیة لمصطلح إ

   .ةالمفهوم العلمي لإدارة الموارد البشری: الفرع الأول

كونــه لأجــل الإحاطــة بالدلالــة العلمیــة لمصــطلح إدارة المــوارد البشــریة نــود أن نــورد هاهنــا تعریفــا لــه مــن حیــث       

  .كذا من حیث التعریف الإجرائي له وفق المنظور الحدیثو مركبا إضافیا، 

صـطلاحیة ة الإن الناحیـیتركـب مـ" دارة المـوارد البشـریةإ" ن مفهـومإ: تعریف إدارة الموارد البشریة كمركب إضافي -1

 .الخاصةولكل منهما دلالاته " الموارد البشریة"و" الإدارة"أساسیین هما  العلمیة من مفهومین

   : Administrationتعریف الإدارة -1-1

فـن الحصـول علـى أقصـى النتـائج بأقـل جهـد حتـى یمكـن  ":الإدارة بأنهـا )John F.Mee(جـون مـي  یعـرف       

 ، أمــــا"تقــــدیم أفضـــل خدمــــة ممكنـــة للمجتمــــع العــــاملین مـــعادة لكــــل مـــن صــــاحب العمـــل و رواج وســـعتحقیـــق أقصــــى 

تكـــالیف وبأفضـــل أقـــل الاط لتحقیـــق الهـــدف بأحســـن الوســـائل و نشـــ:" فیعرفهـــا علـــى أنهـــا )Livingston(لفنجســـتون 

التخطـیط  ون مـنعملیـة متمیـزة تتكـدارة أن الإ:" جمیل أحمـد توفیـق. دویـرى  1."التسهیلات المتاحةاستخدام للموارد و 

 البشریة والموارد عن طریق استخدام القوىهداف والتنظیم والتشكیل والتوجیه والرقابة، وتنجز لتحدید وتحقیق الأ

                                                 
  .20ص  ،2012دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، ): الأردن(عمان. الادارة الحدیثة نظریات ومفاهیمبشیر العلاق،  1
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توجیــه الجهــد البشــري  الواســع دارة تعنــي فــي معناهــاإن الإ:" فیقــول عبــد الغنــي البســیوني عبــد االله.دأمــا  ".الأخــرى

  1."لتحقیق هدف معین

الفعالـة  الخطـطاریة ترتكز على تحدیـد السیاسـات والبـرامج و دالتعاریف السالفة أن العملیة الإ خلالنلاحظ من        

بهـذه المسـؤولیات سـواء  نوعیـة الخـدمات، والـذي یضـطلعالتنظیمیة من جـودة الإنتـاج و لى تحقیق الأهداف للوصول إ

  ؟  فما هو تعریف الموارد البشریة"لبشريالمورد ا"هو الذي یصطلح على تسمیته ب التخطیط أو التنفیذ: على مستوى

  :  Resources humainesتعریف الموارد البشریة -1-2

رؤوســین، والــذین جــرى تــوظیفهم مالــذین یعملــون فــي المنظمــة رؤســاء و جمیــع النــاس ": یقصــد بــالمورد البشــري       

ولقاء ذلك السلوكیة توحد أنماطهم بط و ثقافتها التنظیمیة التي تض: ة وظائفها وأعمالها تحت مظلة هيلأداء كاف فیها

  2."وظیفیةتعویضات متنوعة تتمثل في رواتب ومزایا تتقاضى الموارد البشریة من المنظمة 

ــي مجتمعــي: مــن منظــورین" المــورد البشــري"ویمكــن النظــر إلــى            میــع ســكان الدولــة ج: "ویعنــي منظــور كل

 یـدخل فـياجتماعیا وسیاسیا وثقافیا وتربویا، و ترعاهم الدولة اقتصادیا و العسكریین باعتبارهم مواطنین المدنیین منهم و 

  :الموارد البشریة الفئات التالیة

 .الفئات المهنیة والمؤهلة للعمل  - أ

ب وجـــــودهم فـــــي مؤسســـــات معینـــــة كالســـــجون و بســـــبهنیـــــة والمؤهلـــــة للعمـــــل بســـــبب الســـــن أو الفئــــات غیـــــر الم  -  ب

 .المستشفیات

  :فهي مكونة من) أ ( المجموعة  في أما الفئات التي تقع       

یعملون  ویتكون من أولئك الذین یعملون ولا یهدفون إلى الكسب الإقتصادي، كأولئك الذین :إحتیاطي قوة العمل -1

 .في بیوتهم ومنشآتهم وبعض طلاب الجامعات والمتقاعدین

 :وتتكون من): الموارد العاملة(مجمل قوة العمل  -2

                                                 
  .45، ص2002ل للطباعة والنشر،دار ومكتبة الهلا: بیروت. أصول الادارة من القرآن والسنةجمیل جودت أبو العینین،  1
  .11، ص 2005دار وائل، ): الأردن(عمان  .بعد استراتیجي: إدارة الموارد البشریة المعاصرةعمرو وصفي عقیلي،  2
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 :وقوة العمل المدنیة، وهذه تتكون من .2 . من العاموات الأالعاملین في القوات المسلحة وق  .1

  .العاملین براتب أو أجر  - أ

  )لآخربب أو لكنهم لا یجدون عملا لسرین على العمل أو الراغبین فیه و أي القاد(العاطلین عن العمل   -  ب

ل الإهتمـام هنـا فیعني مجمـوع العـاملین فـي منظمـة أو مؤسسـة مـا، ویكـون مجـا المنظور الجزئي الضیقأما         

الدیمغرافیـــة، ویشـــمل خصائصـــهم واتجاهـــاتهم و قـــیمهم مـــوع طاقـــاتهم واســـتعداداتهم وقـــدراتهم ومعـــارفهم ومهـــاراتهم و مج

ظفین الــدائمین وغیــر المــو القیــادة والإداریــین والفنیــین والمســتخدمین و صــطلح العــاملین المــدیرین فــي جمیــع مســتویات م

 1.انب الذین تستخدمهم تلك المنظمةجالدائمین، والموظفین الوطنیین أو الأ

  .العلاقة بین الموارد البشریة والقوى العاملة: )01(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  
      

  .53ص ،2004الدار الجامعیة الإسكندریة،  :مصر .الموارد البشریة مدخل لتحقیق المیزة التنافسیة ،مصطفى محمود أبو بكر: المصدر       

لین أو القـوى العاملـة أو العمـال العنصر البشري فـي العمـل لـم یعـد یسـتخدم مصـطلح العـاموفي ضوء أهمیة         

بـــاره أحـــد أهـــم عناصـــر مـــدخلات الأفـــراد بـــل أصـــبح یســـتخدم مصـــطلح المـــورد البشـــري للدلالـــة علـــى أهمیتـــه، باعتأو 

  2".د البشریةالموار  إدارة"لیصبح  دارة الأفرادالأسباب التي أدت إلى تغییر مسمى إهذا أحد العمل، و 

الدلالات  سنحاول في هذا العنصر استعراض أهم التعاریف التي تشمل: التعریف الإجرائي لإدارة الموارد البشریة -2

 .الوظیفیة والعلمیة لهذا المفهوم استنادا على الرؤیة الجدیدة لإدارة الموارد البشریة

                                                 
. والعشــرین منحــى نظمــيإدارة المــوارد البشــریة فــي القــرن الواحــد عبــد البــاري إبــراهیم درة وزهیــر نعــیم الصــباغ، عبــد البــاري إبــراهیم درة وزهیــر نعــیم الصــباغ،  1

  .21، ص 2008دار وائل للنشر، : الأردن

 .12، ص مرجع سابقعمرو وصفي عقیلي،  2

 السكان

خارج سن  في سن 

قوى بشریة  غیر قادرة على   قوى بشریة  قادرة على العمل

 مشتغلون متعطلون
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 . الجدیدة لإدارة الموارد البشریة الدلالات الوظیفیة والعلمیة لهذا المفهوم استنادا على الرؤیة

 أحـدث الأنظمـة:" بأنهـا إدارة المـوارد البشـریة) Bernard Martory et Daniel Grazet(عـرف كـل مـن  -1

الفرعیة لتسییر المؤسسة فهي تهتم بالمورد البشري باعتباره أحد أهم أصول المؤسسة الإستراتیجیة، بحیث یؤدي ذلك 

فقــد  1."یانة المــوارد البشــریة، وبالتــالي یــوفر للمؤسســة العمالــة المســتقرة والمنتجــةالتســییر إلــى اســتقطاب وتنمیــة وصــ

اعتبر هذا التعریف الموارد البشریة كأهم أصول المؤسسة الاستراتیجیة، وهو یشیر إلى أهمیة العنصر البشـري ودوره 

 .في تحقیق الإستقرار الوظیفي والكفایة الإنتاجیة

م الـذي یحـدد طـرق تنظـیم و النظـاعبـارة عـن القـانون أ: "أنهـا )Myres . C  et Pigros .P( ویعرفهـا كـل مـن -2

ضـــا الإســـتخدام الأمثـــل لقـــدراتهم وإمكانیـــاتهم أیة، حیـــث یمكـــنهم مـــن تحقیـــق ذواتهـــم و فـــراد العـــاملین بالمنشـــأمعاملـــة الأ

یب التعامـل مـع المـوارد ركز هذا التعریف على الإطار القانوني والتنظیمي الـذي یحـدد أسـال 2." تحقیق أعلى إنتاجیةل

 .البشریة قصد تمكینهم في وظائفهم واستثمار طاقاتهم لرفع إنتاجیة المؤسسة

فـن اجتــذاب العــاملین واختیـارهم وتعییــنهم وتنمیــة قـدراتهم وتطــویر مهــاراتهم : "علــى أنهــا )Nigro(نیجــروویعرفهـا  -3

ضل ما فیهم من طاقات وتشجیعهم على بذل وتهیئة الظروف التنظیمیة الملائمة من حیث الكم والكیف لاستخراج أف

المـوارد البشـریة و ركـز  إلـى الجانـب الفنـي فـي التعامـل مـع نیجـرووقـد أشـار  3."أكبر قدر ممكـن مـن الجهـد والعطـاء

  . على المسار العملیاتي لاستقطاب وتنمیة كفاءاتهم وتهیئة الظروف الملائمة للعمل

لأنشــطة الإداریــة المتعلقــة بحصــول المنظمــة علــى احتیاجاتهــا مــن مجمــوع ا: "بأنهــا جمــال الــدین مرســيویعرفهــا   -4

مسـتویات الكفـاءة  الموارد البشریة وتطویرها وتحفیزها والحفاظ علیها بما یمكن من تحقیق الأهداف التنظیمیة بـأعلى 

 4." والفعالیة

   بتسییر  وتختصمصلحة في المؤسسة تسیر من طرف مدیر الموارد البشریة  : "كما عرفها البعض على أنها -5

                                                 
  .302، ص 2013دار هومه للطباعة والنشر والتوزیع، : الجزائر .أساسیات في ادارة المؤسساتیوسف مسعداوي،  1
  .47، ص2010مركز الكتاب الأكادیمي، : الجزائر.تتنمیة الموارد البشریة في ظل العولمة ومجتمع المعلومابوحنیة قوي،  2
  .06، ص 2008دار أسامة للنشر والتوزیع،): الأردن(عمان.إدارة الموارد البشریةفیصل حسونة،  3
  .46مرجع سابق، ص  تنمیة الموارد البشریة في ظل العولمة ومجتمع المعلومات، قوي بوحنیة ، 4
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 والاتصـالات شؤون الموظفین وتدریبهم والعلاقات الإجتماعیة والنقابـات وتخطـیط المسـار الـوظیفي وتسـییر الكفـاءات

ركــز هــذا التعریــف إضــافة إلــى المهــام فقــد  1." داخــل المؤسســة وخارجهــا ونظــم المعلومــات المتعلقــة بــالموارد البشــریة

ى دور تسییر الكفاءات والاتصالات والمعلومات في عملیة تسـییر المـوارد البشـریة الأساسیة لإدارة الموارد البشریة عل

  .وكذا إدارة العلاقات الاجتماعیة للموظفین

لقد نوهت كل التعاریف الآنفة بأهمیة وفعالیـة العنصـر البشـري داخـل المنظمـة، واعتبرتـه مـوردا اسـتراتیجیا           

ـــه فالمنظمـــة الحدیثـــة تخصـــص ضـــمن هیكلهـــا التنظیمـــي إدارة یـــرتبط أداؤه بأهـــداف المنظمـــة وتعظـــیم  قـــدراتها، وعلی

مختصة ومسؤولة على تنمیة ورعایة وتوفیر الظروف المناسبة والمحَفِّزة للموظفین على العطاء والإرتقاء بأدائهم نحو 

 .   المستوى المأمول

  .دور الموارد البشریة في خلق القیمة الإضافیة: )02( الشكل رقم
 
  

 
 
  

  

           

  .22ص. 2002دار الفجر للنشروالتوزیع، ): مصر(القاهرة عبد الحكم أحمد الخزامي،: تر ،إستراتیجیة الموارد البشریة أشوك تشاند، شلبا كابرا،:المصدر

ارد البشــریة انطلاقــا مــن المجــال التخصصــي والمســتویات وقــد عمــد بعــض البــاحثین إلــى تعریــف إدارة المــو           

  :التالیة المستویات ثلاث صرها فيیمكن حالتي توظف من خلالها، و 

مجموعـة وظـائف وبـرامج تتعلـق : "وتعـرف بنـاء علـى هـذا الأسـاس بأنهـا: إدارة الموارد البشریة كممارسـة ونشـاط  - أ

تحقیــق أهــداف الأفــراد والتنظــیم والمجتمــع، وتشــمل هــذه بتصــریف شــؤون المــوارد البشــریة فــي المنظمــة، وترمــي إلــى 

الوظائف والأنشطة والبرامج وضع استراتیجیة للموارد البشریة وتحلیل الوظائف فـي التنظـیم وتخطـیط المـوارد البشـریة 

حدیـد رواتـبهم وتدریبهم وتنمیتهم وتفیه وتزویده بالموارد البشریة المطلوبة كما ونوعا، وتقییم أداء العاملین في التنظیم 

 الذي أهدافهم وحاجاتهم وحاجات التنظیم وأجورهم ومزایاهم الإضافیة وحفزهم وتنشیطهم ومعالجة مشكلاتهم لتنسیق

                                                 
1  M .C Belaid .Guide Pratique pour la Gestion des Ressources Humaines. Bouira (Alger).Les Pages Bleues 
Internationales 2009. P 176.                                                                                                                                   
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 1." یعملون فیه، كل ذلك ضمن سیاق تنظیمي مجتمعي معین

" المـوظفین ة شؤونإدار " أو" إدارة الموارد البشریة "تعتبر دراسة : إدارة الموارد البشریة كحقل من حقول الدراسة  -  ب

وتحتل إدارة الموارد البشـریة مركـزا مرموقـا ...من مجالات التخصص الأساسیة لطالب الإدارة العامة أو إدارة الأعمال

في برامج التدریب التي تنظمهـا معاهـد الإدارة ومؤسسـات التنمیـة الإداریـة فـي الـدول، ومـن الموضـوعات التـي تـدرس 

والتخطیط الإستراتیجي، تخطیط الموارد البشـریة، الإختیـار والجـذب، تقیـیم الأداء  الموارد البشریة: في هذا التخصص

وتصــــنیف الوظــــائف، والتــــدریب والتنمیــــة وإدارة الرواتــــب والأجــــور والمزایــــا الإضــــافیة والأمــــن الصــــناعي والعلاقــــات 

 2.الخ...الصناعیة والمساومات الجماعیة

: وبنــاء علــى هــذا الإعتبــار فــإن إدارة المــوارد البشــریة تعنــي: یمإدارة المــوارد البشــریة كوحــدة إداریــة فــي التنظــ  -  ت

إختیــــار، اســــتقطاب، التعیــــین، تنمیــــة (التــــي تمــــارس الأنشــــطة المختلفــــة المنوطــــة بهــــا " الــــدائرة أو الوحــــدة التنظیمیــــة"

" مــوارد البشــریةمدیریــة عامــة لل"وهــذه الوحــدة یمكــن أن تكـون ..) المهـارات، تقیــیم الأداء، الرواتــب والمكافــآت، الحـوافز

قسـم لإدارة "أو قـد تكـون " مـدیر"أو قد تكون مدیریـة یرأسـها شـخص بدرجـة " مدیر عام"أي دائرة یرأسها شخص برتبة 

، وتتــــأثر هــــذه الأســــماء "رئــــیس شــــعبة"أو قــــد تكــــون شــــعبة یرأســــها " رئــــیس قســــم"أي وحــــدة یرأســــها " المــــوارد البشــــریة

لوحدة والأسماء التي تعطیها لهـا، فـإذا كانـت المنظمـة عملاقـة، فقـد والمستویات بحجم المنظمة وحجم نشاطات هذه ا

إذا كانت صغیرة جدا، فقد تكون شـعبة صـغیرة  شعب، أماتحتاج إلى دائرة یرأسها مدیر عام ولها عدة دوائر وأقسام و 

  3.ضمن مدیریة للشؤون الإداریة

  :وارد البشریة تنحصر في المجالات التالیةوبناء على ما سبق نلاحظ أن مستویات التحلیل لإدارة الم         

وهنا یكون التركیز على السـلوك داخـل التنظـیم وتمثـل الدافعیـة الفردیـة الإهتمـام : التحلیل على المستوى الفردي -1

 .الأساسي

 یتم الإهتمام هنا سوف یتحول إلى العلاقات الاجتماعیة في العمل وسوف: التحلیل على مستوى المجموعة -2

                                                 
  .20ر نعیم الصباغ، مرجع سابق، ص عبد الباري إبراهیم درة و زهی 1
  .23ص ، المرجع نفسه 2
  .19، ص 2007دار وائل للنشر، ): الأردن(عمان  ،3ط .إدارة الافراد: إدارة الموارد البشریةسعاد نایف البرنوطي،  3
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 .تأثیر المجموعة الاجتماعیة على اتجاهات الفرد و سلوكهالتركیز على 

ترتیـب أولویـات التنظـیم و الاهتمـام م التركیز علـى الهیكـل التنظیمـي و وهنا یت: التحلیل على المستوى التنظیمي -3

 . الأساسي سوف یكون حول تأثیر التكنولوجیا على التنظیم

لعلاقــات بــین التنظــیم والبیئــة المحیطــة بــه، ویصــبح وهنــا الاهتمــام ســیكون با: التحلیــل علــى مســتوى المجتمــع -4

  1.إلى أي مدى یمكن أن تتغیر الممارسات التنظیمیة مع تغیر البیئة المحیطة بها؟: السؤال الأساسي هو

 .الرؤیة الجدیدة لإدارة الموارد البشریة: الفرع الثاني

ـــة التـــي          ـــر التجـــارة الولمـــة و تعیشـــها المنظمـــات فـــي ظـــل العلقـــد اقتضـــت الظـــروف الحالی ـــد تحری عالمیـــة وتزای

ل مواكبة التغییرات الإقتصادیة والإداریـة  المعاصـرة من أجالمنافسة بینها، إلى إدخال تغییرات في مهمة إدارة الأفراد 

فالتغییر لم یشمل مسمى إدارة الأفراد فحسب، بل شـمل مضـمون . العالم نحاءالمحیطة بمنظمات الأعمال في شتى أ

دارة لاقاتها فلم نعد نسمع  ونقرأ عن إدارة الأفراد بل نسمع ونقرأ عن إعلإدارة ونطاق ممارساتها وأهدافها و عمل هذه ا

لا یتجــزأ مــن  أصــبحت جــزءً لتــي أصــبح لهــا اســتراتیجیة خاصــة بهــا كــأي إدارة أخــرى فــي المنظمــة و المــوارد البشــریة ا

  2.استراتیجیة المنظمة العامة

مــن تحــول علــى مســتوى المضــامین المفاهیمیــة والممارســات العملیــة  ة المــوارد البشــریةدار إن مــا طــرأ علــى إ        

لــى العلیــا إ المرتبطــة بالعنصــر البشــري كــان نتاجــا لجملــة مــن الإرهاصــات التــي دفعــت المفكــرین ومســؤولي الإدارات

  : في اعتبارها اهتماما كبیرا وعنایة خاصة، وتتجلى الفلسفة الحدیثة لإدارة الموارد البشریة إیلائ

  3"حور الفكر الإداري الحدیثالعنصر البشري هو م"

الیة التي یتضمنها هیكل سس التئیسي للمورد البشري في مجموعة الأقتناع الكامل بالدور الر وقد تبلور هذا الإ       

 :الفكر الإداري الجدید وهي

  فكریة ومصدر للمعلوماتوقدرة  Brain Powerولى طاقة ذهنیة إن المورد البشري هو بالدرجة الأ -1

                                                 
  .17، ص1994الشركة العربیة للنشر والتوزیع، : مصر إدارة الموارد البشریة،مصطفى مصطفى كامل،   1
   14، ص مرجع سابقو وصفي عقیلي، عمر  2
 . 34، ص1997دار غریب للطباعة والنشر والتوزیع،: ، القاهرة2ط .إدارة الموارد البشریةعلي السلمي،  3
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 .الرأينصر فاعل وقادر على المشاركة الإیجابیة بالفكر و عو  بتكاراتوالإقتراحات والإ

السـلبي  أن الإنسان في منظمة الأعمال یرغب بطبیعته في المشاركة وتحمل المسـؤولیة، ولا یقتنـع بمجـرد الأداء -2

 .ة والسعي إلى التطویر والإنجازلمجموعة من المهام تحددها له الإدارة، بل هو یرید المبادر 

بعـد ذلـك  أن الإنسان إذا أحسن اختیاره وإعداده وتدریبـه وإسـناد العمـل المتوافـق مـع مهاراتـه ورغباتـه، فإنـه یكفـي -3

توجیهه عن بعد وبشكل غیر مباشر، ولا یحتاج إلى التدخل التفصیلي من المشرف أو الرقابة اللصیقة لضمان أدائـه 

 .لعمله

جمیعــا فــي  مــن الــزملاء یشــتركون )فریــق(ه إذا عمــل فــي إطــار مجموعــة زیــد عطــاؤه وترتفــع كفاءتــنســان یأن الإ -4

 .تحقیق تنائج محددةتحمل مسؤولیات العمل و 

منظـور  وقد تكاملت لذلك مفاهیم حدیثة في إدارة المـوارد البشـریة تتنـاول قضـایا اسـتثمار المـوارد البشـریة مـن        

  :لتیارات فكریة متجددة مستمدة من یجابیةضافات الإالإامات و شامل ومتكامل یعكس كل الإسه

، )Organization Development(مـداخل التطـویر التنظیمـي )Behavioral Sciences(العلـوم السـلوكیة

   ).Total Quality Management(، مـــدخل إدارة الجـــودة الشـــاملة )Systems Theory(نظریـــة الـــنظم

احتــرام الإنســان .....البشــریة فــي حقیقــة بــاهرة هــي فة الجدیــدة لإدارة المــواردویــتلخص المنطــق الأساســي للفلســ

1 .واستثمار طاقاته باعتباره شریكا ولیس مجرد أجیر
  

 .الفرق بین مفهومي إدارة الموارد البشریة التقلیدیة والمعاصرة): 01(جدول رقم 

  ةإدارة الموارد البشریة المعاصر   إدارة الموارد البشریة التقلیدیة

ـــــ  - 1 واه العضـــــلیة و قدراتـــــه اهتمـــــت بالبنـــــاء المـــــادي للإنســـــان و قِ

ــي للمهــام التــي كلفــت بهــا  ــى الأداء الآل الجســمانیة و مــن ثــم ركــزت عل

 .دون أن یكون له دور في التفكیر و اتخاذ القرارات

ركــزت علــى الجوانــب المادیــة فــي العمــل واهتمــت بقضــایا الأجــور و  - 2

 .لمادیة للعملالحوافز المالیة و تحسین البیئة ا

المهنــي الــذي  التــدریبِ  البشــریة فــي الأســاس شــكلَ  اتخــذت التنمیــةُ  - 3

  .یركز على إكساب الفرد مهارات میكانیكیة یستخدمها في أداء العمل

تهـــتم بعقـــل الإنســـان وقدراتـــه الذهنیـــة و إمكانیاتـــه فـــي التفكیـــر  - 1

 .والابتكار والمشاركة في حل المشاكل وتحمل المسؤولیات

العمل والبحث عما یشـحن القـدرات الذهنیـة للفـرد و تهتم بمحتوى  - 2

لذا فإنهـا تهـتم بـالحوافز المعنویـة وتمكـین الإنسـان ومنحـه الصـلاحیات 

 .للمشاركة في تحمل المسؤولیات

التنمیـــة البشـــریة أساســـا هـــي تنمیـــة إبداعیـــة و إطـــلاق نطاقـــات  - 3

  .التفكیر والابتكار عند الإنسان وتنمیة العمل الجماعي وروح الفریق

دار الیـازوري العلمیـة للنشـر : الأردن،1ط. المفـاهیم والأسـس، الأبعـاد، الاسـتراتیجیة: إدارة الموارد البشـریةعبد الرحمان بن عنتر، : المصدر

  .21، ص 2010والتوزیع، 

                                                 
  .35، ص المرجع نفسه 1
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  .وظائف إدارة الموارد البشریة: المطلب الثاني

 دارة المــواردالوظــائف التــي تضــطلع بهــا إ صــرحن العلمــاء قــد اختلفــوا فــي تحدیــد و لــى أتجــدر الإشــارة إ        

 لأخیرة عبر المدارس الفكریـةاستراتیجیات هذه او  الحاصلة على مستوى سیاسات وهذا راجع إلى التغیراتلبشریة ا

دارة المـوارد البشـریة ة، وكـذا التحـدیات التـي فَرضـت علـى إالتطـورات العلمیـة والتكنولوجیـة الحدیثـبفعـل  ،داریةوالإ

 وهو ما یتجلى في بروز تخصصات ومهام جدیدة تسندمع بیئتها التنظیمیة، عل الإیجابي التفالتكیف و من ا نوعا

  :في الآتي من الفینة إلى الأخرى والتي یمكن تحدیدها لیهاإ

  :وتشتمل على المهام التالیة :Staffing Of Human Resousceوظیفة تكوین الموارد البشریة : أولا

ن كِّـمَ والمقصود به جمع وتسجیل وتحلیل كافة البیانات التفصـیلیة عـن الوظـائف بمـا یُ  :تحلیل وتوصیف الوظائف -1

ــــة واضــــحة ومفهومــــة تحــــدد المجــــالات والواجبــــات  ــــد الخصــــائص ومواصــــفات ومكونــــات الوظــــائف بطریق مــــن تحدی

               1.ئف المنظمـةوظـا والمسؤولیات المطلوبة من الوظیفة ودور تلك الوظیفة في تحقیـق أغـراض معینـة وعلاقاتهـا ببقیـة

 : تجدر الإشارة هنا إلى أن تحلیل الوظائف یتضمن عنصرین هامین هماو 

 تفیــد هـذه العملیــة فــي عملیــات الإختیـار والتعیــین كمــا تفیــد فـي تحدیــد الإحتیاجــات التدریبیــة و: توصــیف الوظیفــة  - أ

م الوظائف وإجراء عملیة تقیـیم أداء العـاملین، ومـن التهیئة المبدئیة للعاملین، هذا بالإضافة إلى دورها الفعال في تقیی

 :أهم العناصر التي تحتوي علیها بطاقات توصیف الوظائف ما یلي

ـــات الوظیفـــة و  -مـــوجز الوظیفـــة  -تعریـــف الوظیفـــة  لأدوات الآلات واالمـــواد و  -علاقـــات الوظیفـــة -لیتهامســـؤو واجب

  .توافرها في شغل الوظیفة المتطلبات الواجب -بیئة العملظروف و  -المطلوبة للوظیفة

یشــغل أن   الشـروط الواجـب توافرهـا فـیمن یجـبف الموظـف یهـتم ببیــان المتطلبـات و توصـی: توصـیف الموظـف   -  ب

 2.الوظیفة والتي تتضمن التعلیم والمعرفة والمهارة والقدرات الجسمیة والسمات الشخصیة

 المنظمة العاملین، ویتطلب هذا تحدید طلب أي تحدید احتیاج المنظمة من أنواع وأعداد :تخطیط القوى العاملة -2

                                                 
المكتبـة العصـریة للنشـر ):  مصـر(المنصـورة.دلیل الإدارة الذكیة لتنمیة الموارد البشریة في المنظمات المعاصرةعبد الحمید عبد الفتاح المغربي،  1

  .41، ص 2009والتوزیع، 
  . 56المرجع نفسه، ص  2
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من العاملین وتحدید ما هو معـروض ومتـاح منهـا والمقارنـة بینهمـا لتحدیـد صـافي العجـز والزیـادة فـي  القـوى العاملـة 

الظـــروف فـــي  العمـــل ورضـــا العـــاملین فـــي حـــال تغیـــروتهـــدف هـــذه العملیـــة إلـــى الحفـــاظ علـــى اســـتقرار  1.بالمنظمـــة

 2.من خلال التنبؤ بما تحتاجه المنظمة في المستقبل من حیث العدد والكفاءة المستقبل ویتم ذلك 

التحــري عــن إلــى عملیــات البحــث والدراســة و ) Recruiting(مصــطلح الإســتقطابیشــیر  :اســتقطاب المــوظفین -3

لـى جـذبها فـي مختلـف المسـتویات التنظیمیـة والعمـل ع الوظـائف الشـاغرة بشریة ذات الكفـاءة والتأهیـل لِمَـلءالموارد ال

 :ویتطلب الإستقطاب ما یلي. ینها للعمل بالمنظمةانتقاء الأفضل من بو 

  ة التي یمكن ضمها للعمل بالمنظمةالتحري عن أفضل الموارد البشریالبحث والدراسة و. 

 نظمة سواء كانت داخلیة أو خارجیةكثر مناسبة للمتحدید مصادر الإستقطاب المرتقبة والأ. 

 ن تقییم المتقدمینظم التي تمكن موجود الن. 

  القانونیة لتزام بالإجراءاتوالإ ختیارانة والصدق عند إجراء عملیات الإالأمتحري العدالة و. 

 3.التأكد من كفاءة الإجراءات الإداریة لعملیة الإستقطاب 

  .العوامل المؤثرة في نجاح عملیة الإستقطاب): 03(الشكل رقم

  

  

  

  .34، ص2002دار النهضة العربیة، : لبنان .البشریة من منظور استراتیجيإدارة الموارد إبراهیم بلوط،  :المصدر

بالبحث عن العاملین في سوق العمل وتصفیتهم من خلال طلبـات  التوظیـف " الإختیاریهتم  :الإختیار والتعیین -4

 4".مناسـبال والإختبارات والمقابلات الشخصیة وغیرها مـن الأسـالیب وذلـك ضـمانا لوضـع الفـرد المناسـب فـي المكـان

  بقسم أو إدارةوظیفة معینة  عملیة إصدار القرار بتعیین المرشح أو المرشحة في:" فیقصد به التعیینأما مصطلح 

                                                 
  .34، ص 2007الدار الجامعیة، ): مصر(الاسكندریة .ادارة الموارد البشریةأحمد ماهر،  1
  .128ص ، 2012-1433) ن,د.د): ( السعودیة(جدة  .مفاهیم في الادارةشعلال الشمري،  2
  .83ص مرجع سابق، ربي، عبدالحمید عبد الفتاح المغ 3
 .34ماهر، مرجع سابق، ص أحمد  4

العوامل المؤثرة في نجاح عملیة 

 .الإستقطاب

فعالیة مصادر 

 التنوع في العمالة

 .قانونیة الإستقطاب .توقیت الإستقطاب

الإحتفاظ بالموارد 

 .المراجعة الدوریة
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 الإضـافیة وأیضـا ویرتـب هـذا القـرار حقوقـا للموظـف أو الموظفـة فـي الأجـر والمزایـا. محددة، اعتبارا من تاریخ محـدد

  1."واجبات ومسؤولیات وظیفیة

  .                                                        Compensations التعویضات وظیفة : ثانیا

تهــتم هــذه الوظیفــة بتحدیــد القیمــة والأهمیــة النســبیة لكــل وظیفــة وتحدیــد أجرهــا  :تصــمیم هیكــل الأجــور والمرتبــات -5

حتـى یـتم ضـمان مقابـل سـلیم للقـیم وتحدید درجات أجریة للوظائف كما تهتم هذه الوظیفة بإدارة سلیمة لنظام الأجـور 

إن الأســاس فــي الــدوافع البشــریة هــو أن الإنســان یــؤدي عمــلا معینــا بجــد . 2المختلفــة والأهمیــات المختلفــة للوظــائف

الأداء المتمیـز سـوف  ونشاط إذا توقع أن یحصل على عائد مناسب من هذا العمل فمـن الطبیعـي أن یتوقـع الفـرد أن

                                3.د وإشباع حاجاتهیؤدي إلى تحقیق أهداف الفر 

مجموعـة الأدوات والوسـائل التـي تســعى :" علـى أنهـا الحـوافزتعــرف : تصـمیم أنظمـة الحـوافز والمكافـآت والمزایـا -6

إیجابیــة أو ســلبیة، بهــدف إشــباع  ،فردیــة أو جماعیــة ،المنظمــة لتوفیرهــا للعــاملین بهــا ســواء كانــت مادیــة أو معنویــة

جـات والرغبـات الإنسـانیة مـن ناحیـة وتحقیـق الفعالیـة المنشـودة مـن ناحیـة أخـرى، وذلـك بمراعـاة الظـروف البیئیـة الحا

        4.المحیطة 

 وتجــدر الإشــارة إلــى أن نوعیــة المكافــآت والحــوافز ومقــدار مــا یحصــل علیــه الفــرد مــن أجــر تــؤثر فــي درجــة        

تــؤثر  فــي العمــل واندفاعــه لتحســین مســتویات الأداء التــي یقــدمها، كمــا الرضــا لــدى الفــرد العامــل وبالتــالي فــي رغبتــه

أیضــا فــي درجــة ولائــه للمنظمــة وفــي معــدل غیابــه عــن العمــل، لــذلك فــإن علــى إدارة المــوارد البشــریة فــي المنظمــة أن 

الأجـــور تـــوازن بـــین بحیـــث یكـــون هنـــاك ...تحـــدد الأجـــور والمكافـــآت والحـــوافز وفـــق أســـس علمیـــة منظمـــة واضـــحة

  Armstrong و Murlisوقد حدد كل من  5.المكافآت التي یحصل علیها الفرد والأعباء الوظیفیة التي یقوم بهاو 

  :بعض المعاییر الموضوعیة لوضع نظم تحفیزیة فعالة، حیث یجب أن تكون

                                                 
  . 228 ،ص2008،دار النهضة العربیة: القاهرة، 2ط .رؤیة استراتیجیة عصریة: إدارة الموارد البشریةأحمد سید مصطفى،  1
 .34ماهر، مرجع سابق، ص أحمد  2
  . 387ص ، 2003دار كتب عربیة، : القاهرة .رؤیة استراتیجیة: إدارة الموارد البشریةعادل محمد زاید،  3
  .130، ص مرجع سابقعبد الحمید عبد الفتاح المغربي،  4
  . 17، ص )ن.ت.د(منشورات جامعة دمشق، : دمشق. الأفراد:إدارة الموارد البشریة سلیمان خلیل فارس وآخرون،  5
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 متوافقة مع المعتقدات والقیم المشتركة وتدعمها. 

 تنبع من استراتیجیة وأهداف العمل. 

 طها بمستوى أداء المؤسسةینبغي أن یتم رب. 

 تقود وتدعم السلوك المطلوب على كل المستویات. 

 تتناسب مع النمط الإداري المطلوب. 

  المؤسســة إلیــه تـوفر الحــوافز التنافســیة المطلوبــة لجــذب والحفــاظ علــى المسـتوى العــالي مــن المهــارات الــذي تحتــاج

  1.ویتم الربط بینها وبین الواقع في سوق العمل

ــیم  -7 ظمــة حیــث إن تحدیــد مســتوى أداء الأفــراد العــاملین فــي المنر تقیــیم الأداء إلــى عملیــة قیــاس و یشــی :الأداءتقی

الإمكانیات التي یمتلكها لین فیها وتحدید القابلیات و فراد العامیة وكمیة أداء الألى تحدید نوعمعظم المنظمات تسعى إ

عملیــة تقیــیم الأداء تعــد مــن الأدوات الجوهریــة فــي قیــاس كــل فــرد ومــدى احتیاجــات الأفــراد إلــى التطــویر، ولــذلك فــإن 

كافــة العوامــل والجوانــب المرتبطــة بــالأداء الفعــال لإبــراز مــدى مســاهمة الفــرد فــي الإنتاجیــة وهــي تتضــمن سلســلة مــن 

                                     2 .الخطوات المصممة للوصول إلى قیاس أداء كل فرد بالمنظمة

  .Training and developmentتنمیة الموارد البشریة تدریب و  وظیفة: ثالثا

یتم من خلالهـا تغییـر السـلوكیات العملیة المنظمة التي " :یعرف التدریب بأنه: تدریب الموظفین وتنمیة مهاراتهم -8

ـــین  قـــدراتتحســـین عملیـــة التوافـــق بـــین خصـــائص و الدافعیـــة للمـــوظفین العـــاملین مـــن أجـــل والمعـــارف و  الموظـــف وب

وتقوم إدارة الموارد البشریة بتحدیـد الإحتیاجـات التدریبیـة، إمـا اسـتجابة لقصـور تلمسـه الإدارة أو  3."تطلبات الوظیفةم

اعتمادا على استنتاجات تقییم الأداء أو من أجل التطـویر وتهیئـة العـاملین لتغییـر أسـلوب العمـل، فتقـوم إدارة المـوارد 

إلى غیرها من التفاصـیل، وعلیهـا ...مصدره ووقتهتكالیفه و تدریب وحجمه و البشریة  بالبحث عن المحتوى المناسب لل

مـدى الإسـتفادة التـي حصـلت علیهـا المنظمـة أجـل معرفـة  كذلك أن تقوم بعملیـة تقیـیم بعـد الإنتهـاء مـن التـدریب، مـن

                                                 
 .164، ص 2006والتوزیع، دار الفاروق للنشر ): مصر(القاهرة، 2ط إدارة الموارد البشریة،باري كشواي،  1
  .76-75، ص ص 2011دار الیازوري،: الأردن. الاتجاهات الحدیثة في إدارة الموارد البشریةطاهر محمود الكلالدة،  2
  .141، ص مرجع سابقعبد الحمید عبد الفتاح المغربي،  3



 مواجهة تحدیات البیئة التنظیمیة فيلحدیثة لإدارة الموارد البشریة دور الاستراتیجیة ا

32 
 

لبـرامج التدریبیـة بالإسـتعانة بجهـات مختصـة بتنفیـذ ا وقـد یكـون التـدریب داخلیـا، أي داخـل المنظمـة، أو خارجیـا. منـه

  1.كالمعاهد ومراكز التدریب

خــلال الفــرد  یقصــد بالمســار الــوظیفي مجموعــة المراكــز الوظیفیــة التــي یتــدرج خلالهــا: تخطــیط المســار الــوظیفي -9

بـأن مـا حققـوه شـعورهم   حیاته الوظیفیة ولذلك فإن العدید من الأفراد ینظرون إلى هـذا المسـار نظـرة رضـاء فـي حالـة

یتفــق مــع آمــالهم وطموحــاتهم، ویحــدث العكــس فــي حالــة الإحســاس بــأن المســار الــوظیفي لــم یســهم فــي  مــن إنجــازات

فإنه یمكن الإشارة إلـى أهـم  ونظرا للدور الذي تلعبه المنظمة في تنمیة المسار الوظیفي للفرد. تحقیق ما یصبون إلیه

 :ا في هذا الصدد على النحو التاليالأنشطة التي تمارسه

 عداد توصیف واقعي للوظائف عند الإستقطابإ تثیر دوافع التحدي لدى الأفراد و  توفیر وظائف. 

 تكلیف الفرد بتحقیق معدلات إنجاز مرتفعة. 

 أي أن یكلف الفرد بأداء وظائف متنوعة لإتاحة الفرصة له كي یقیم قدراته( للتناوب الوظیفيبرنامج منتظم  وضع(. 

  2. د وتنظیم ورش عمل لتخطیط المسار الوظیفيتقییم الأداء في ضوء المسار الوظیفي للفر  

  .Maintenance Of Human Resourceوظیفة صیانة الموارد البشریة : رابعا

والترفیهیــة  وتهــتم هــذه الوظیفــة بوضــع ضــوابط تقــدیم الخــدمات الاجتماعیــة والثقافیــة: تقــدیم الخــدمات للعــاملین -10

ت الســـائدة بالعمـــل مـــن الثقـــة والمـــودة والإخـــاء وغیرهـــا مـــن وكافـــة التســـهیلات التـــي تســـهم فـــي تحســـین أجـــواء العلاقـــا

  3.الضوابط ذات الأهمیة في خلق الولاء والإنتماء للمنظمة

من خلال تصمیم برامج فنیة وإداریة مشتركة لحمایـة المـوارد البشـریة : المحافظة على صحة وسلامة الموظفین -11

بیئیة تحمي المـوارد  لها، كما تهتم بتصمیم برامج صحیةمن حوادث العمل التي قد تتعرض لها أثناء ممارستها لأعما

 4.البشریة من الأمراض الناتجة عن طبیعة العمل ومناخه المادي

                                                 
  .131ص مرجع سابق، شعلال الشمري،  1
محمــد ســید أحمــد عبــد المتعــال وعبــد المحســن عبــد المحســن جــودة، : تــر ).esource ManagementHuman R(إدارة المــوارد البشــریةجــاري دیســلر،  2

  .357-354ص ، ص 1428دار المریخ للنشر، : الریاض
  .32، ص 2007دار المسیرة،): الأردن(عمان  .إدارة الموارد البشریةحمود خضیر كاظم ویاسین كاسب الخرشة،  3
  .19ص مرجع سابق، عمرو وصفي عقیلي،  4
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  . Human Resource Relationsوظیفة العلاقات مع الموارد البشریة: خامسا

ـــات -12 ـــع النقاب ـــة م ـــ(وهـــي وظیفـــة تهـــتم بتنظـــیم العلاقـــة مـــع التنظیمـــات العمالیـــة : العلاق ـــى) اتالنقاب  والتطـــرق إل

 .موضوعات مثل الشكاوى والنزاعات العمالیة والتأدیب والفصل من الخدمة

یناسـب  لنظـام  وتهتم هذه الوظیفة بتحدید ساعات العمـل والراحـة والإجـازات وفقـا :وضع ساعات وجداول العمل -13

  1.طبیعة المنظمة، ووضع نظام یكفل كفاءة العمل

  .الموارد البشریة إدارةوأهداف أهمیة : لمطلب الثالثا

 هــا أو إخفاقهــا،مــدار نجاح الــذي علیــهو العصــب الفعــال للمنظمــة علــى  تتــولى إدارة المــوارد البشــریة الإشــراف         

   .إدارة الموارد البشریة وأهدافها المختلفة للوقوف على مكانتها التنظیمیة والاستراتیجیة سنبین أهمیة من هناو 

  .ارد البشریة في المنظمات الحدیثةو أهمیة إدارة الم: الفرع الأول

بســلوك  المعاصــرة مـن خــلال زیـادة الــوعي والإهتمـام یمكـن تحدیــد أهمیـة إدارة المــوارد البشـریة فــي المجتمعـات       

النفسـیة فـي هـذا الصـدد ومـا أدى جتماعیـة و اخل المنظمة وربطه بربحیتها أو بإفلاسها وتطـور الدراسـات الإنسان دالإ

تبارهـا عنصـرا تزایـد التأكیـد علـى أهمیـة المـوارد البشـریة باعرفـة كافیـة بسـلوك الإنسـان فـي المجتمـع و مـن مع لیه ذلكإ

 .سـالیب العلمیـة الحدیثـةرد وتنمیتهـا مـن خـلال اسـتخدام الأبالتالي أهمیة توجیـه هـذه المـواأساسیا في عملیة الإنتاج و 

تتجلـى فـي هـذه  دارة المـوارد البشـریةل والتخلف فإن أهمیـة إمن ربقة الجهلى الإنعتاق إ وبالنسبة للدول النامیة الرامیة

ن المشـكلة الرئیسـیة فـي هـذه وتطـویره، لألال مسـاهمتها فـي إحـداث التغیـر الإجتمـاعي وتنمیـة المجتمـع الدول مـن خـ

 اســتخدام هــذه المــوارد وأوضــاع القــوى البشــریة  فــي أســلوب المــوارد بقــدر مــا هــيالبلــدان لیســت فــي تــوافر الثــروات و 

  2.مبدعةوب استخراج أفضل ما لدیها من قوى أسلو 

ذ النفـو  نأن المـوارد البشـریة هـي أسـاس الإسـتقلال والنفـوذ الإقتصـادي ذلـك لأ أحمـد سـید مصـطفى. دویرى         

  وعلى الإدارة على موارد بشریة قادرة، قتصادي یجيء عبر قوة اقتصادیة تقوم لیس فقط على موارد طبیعیة بلالإ

                                                 
 .35، ص مرجع سابقأحمد ماهر،  1
دار الطباعـة الحــرة، : ،الاسـكندریة2ط .إدارة المــوارد البشـریة فـي المؤسســات الاجتماعیـةمحمـد نبیـل سـعد سـالم ومحمــد محمـد جـاب االله عمـارة،  2

  .26 ، ص2006-1428
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 العقـول المبتكـرةكمـا أن  ...زیادة الناتج القـوميلعاملین لتعظیم القیمة المضافة و المثمر لعلى الأداء الجاد و الفاعلة و 

سـاهم فـي تعظـیم القیمـة المضـافة، وهـي القیمـة التـي تضـیفها عملیـة تو تساهم في خفض فاتورة التكنولوجیا المسـتوردة 

ویعد المورد البشري أهـم ) دارة،الإ-أي أداء العاملین-العمل رض، رأس المال، الأ(إلى قیمة عناصر الإنتاج نتاج الإ

  1.من القوميعامل لتكمیل الثروة القومیة وتعزیز الأ ههذه العناصر، كما أن

الأهمیـة الوظیفیـة والتنظیمیـة والإسـتراتیجیة لإدارة المـوارد البشـریة وعطفا على ما سـبق فإنـه یمكننـا أن نحـدد         

  :النقاط التالیة يعلى مستوى المنظمة ف

 .ي وظائف المنظمةمركز الجذب المهم في المنظمة، إذ بواسطتها تتجدد نوعیة الموارد البشریة ف أنها -1

 .لا یمكن تقلیده من قبل المنافسینكونها تتعامل مع المورد الوحید الذي  -2

فـــة التـــي أنفقـــت فـــي كـــون الجهـــد الـــذي یقدمـــه المـــورد البشـــري فـــي المنظمـــة یولـــد مخرجـــات تفـــوق فـــي قیمتهـــا الكل -3

أي أن قیمــة الأداء الجیــد للعمــال تحقــق للمنظمــة مكاســب أعظــم مــن نفقاتهــا علیــه مــن الأجــر .(مــدخلات هــذا الجهــد

 ).الخ...والحوافز و تكالیف التدریب 

 .نتاجیةن طریق تحسین النوعیة وزیادة الإیمكن تخفیض تكالیف الموارد البشریة ع -4

ــتعلمأن تتــأثر  نتاجیــة المــوارد البشــریة یمكــنإن إ  -5 انخفــاض وتــزداد مــع زیــادة الخبــرة ممــا یــنعكس علــى  بمنحــى ال

 .التكالیف

فالخطأ  یمكن معالجة الخطأ في ممارسات إدارة الموارد البشریة بتكالیف أقل مقارنة بالإدارات الوظیفیة الأخرى، -6

 2.في الإختیار یمكن أن یعالج بالتدریب

  .ریةأهداف إدارة الموارد البش: الفرع الثاني

  :تهدف إدارة الموارد البشریة عبر سیاساتها الوظیفیة إلى تحقیق جملة من الأهداف نوجزها في الآتي        

  التي تسهم إدارة الموارد البشریة في تحقیق الفعالیة التنظیمیة إذ تعمل على ابتكار الطرق :الأهداف التنظیمیة -1

                                                 
  .25 ، مرجع سابق، صأحمد سید مصطفى 1
  . 71ص  ،2010دیوان المطبوعات الجامعیة، : رالجزائ. تسییر الموارد البشریةمنیر نوري،  2
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الأنظمــة  كل متــرابط مــع الأجــزاء الأخــرى أودي وظائفهــا بشــوهــي تــؤ  1.تســاعد المــدیرین علــى تنمیــة وتطــویر أدائهــم

  2.الأخرى للمنظمة

ــة -2   حتــى تــتمكن الإدارات والأقســام مــن المحافظــة علــى مســتویات مناســبة لمتطلبــات المنظمــة :الأهــداف الوظیفی

ـــة مـــن الأفـــراد ة ســـتفقد قیمتهـــا إن المـــوارد المتاحـــ. یجـــب أن تمـــدها إدارة المـــوارد البشـــریة باحتیاجاتهـــا الكمیـــة والنوعی

ویــتم ذلــك مــن  3وســیتأثر تشــغیلها والإســتفادة منهــا إذا لــم تقــم المــوارد البشــریة بوظائفهــا المختلفــة علــى الوجــه الأكمــل،

بــرامج تــدریب حیــث أن زیــادة المقــدرة یتمثــل فــي  وهــي المقــدرة والرغبــة معادلــة مســتوى الأداء الجیــدخــلال تحقیــق 

 4.الصحة والسلامة أنظمة الحوافز وبرامج فیتمثل في وأما زیادة الرغبة  وتطویر العاملین

تعمــل إدارة المــوارد البشــریة علــى تحقیــق مجموعــة مــن الأهــداف الإجتماعیــة والأخلاقیــة  :الأهــداف الإجتماعیــة -3

وذلك استجابة للمتطلبات والإحتیاجات والتحدیات الإجتماعیة ومـن هنـا تسـعى إلـى تحجـیم الآثـار السـلبیة والمعوقـات 

 .ة التي تواجه المنظمةالبیئی

تعمل إدارة موارد البشریة على تحقیق الأهداف الشخصـیة للعـاملین وذلـك بمـا یسـاعد علـى  :الأهداف الشخصیة -4

الشخصـیة إن إشـباع حاجـات العـاملین . حمایتهم والحفاظ علیهم وتنمیة قدراتهم وبقائهم وحفز هممهـم للعمـل والإنتـاج

اهتمــام إدارة  رات الوظیفیــة لهــم لا شــك أنــه یحتــاج إلــى قــدر لا بــأس بــه مــنوتحقیــق الرضــا الــوظیفي ومتابعــة المســا

 5.الموارد البشریة

  :والإنتاجیة في هدفین أساسیین ویمكن حصر أهداف إدارة الموارد البشریة ضمن فاعلیتها التنظیمیة        

د البشـریة مـع المـوارد المادیـة یـتم تحقیـق الإنتاجیـة مـن خـلال دمـج المـوار  :Efficiencyتحقیق الكفایة الإنتاجیة -1

فالعنصـر ... Inputsالتي تمتلكها المنظمة، لتحقیق الإستخدام الأمثل لهذه الموارد مجتمعـة والتـي تسـمى بالمـدخلات

                                                 
  .17 ، صمرجع سابقعبد الحمید عبد الفتاح المغربي،  1
، دار الیـازوري )الأردن(عمـان . المفهوم، الإستراتیجیة، الموقـع التنظیمـي:تطور إدارة الموارد البشریةنجم عبد االله العزاوي وعباس حسین جواد،  2

  .169ص  ،2010العلمیة للنشر والتوزیع، 
  .17، صمرجع سابقعبد الحمید عبد الفتاح المغربي،  3
  .13فیصل حسونة، مرجع سابق، ص  4
 .17ص مرجع سابق،عبد الحمید عبد الفتاح المغربي،  5
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وتخفیض تكلفة المدخلات،  Outputsتحقیق الإنتاجیة من خلال تعظیم المخرجات عن البشري هو المسؤول الأول 

د البشـــریة مــن خــلال مـــا تقــوم بــه مـــن وظــائف وممارســات تجعـــل المــورد البشــري مـــؤهلا وهنــا یبــرز دور إدارة المــوار 

 .الأداء وبإنتاجیة عالیة للعمل وللمنظمة، والتي تصبح خلاله قادرة على ومدربا ومحفزا ولدیه ولاء

ل أقـ+مواصـفات+كمیـة(فتحقیـق مخرجـات بكفایـة عالیـة  :Effectivinessتحقیق الفاعلیة في الأداء التنظیمـي  -2

، یجب أن یكون بمستوى عالي من الجودة، لتحقیـق الرضـا لـدى )المدخلات(كفء للموارد  من خلال استخدامٍ ) تكلفة

معــاملتهم معاملــة حتیاجــاتهم ورغبــاتهم وتوقعــاتهم و عمــلاء المنظمــة، أي أن یلبــي المنــتج والخــدمات المقدمــة للزبــائن ا

هنــا یبــرز دور إدارة ظمــة بــل مــن وجهــة نظــر الزبــون، و لمنالخدمــة الحســنة لــیس مــن وجهــة نظــر اة، فــالمنتج و حســن

المـــوارد البشـــریة بقیامهـــا بحمـــلات توعیـــة للمـــوارد البشـــریة حـــول أن مســـألة الجـــودة و رضـــا الزبـــون مســـألة غایـــة فـــي 

فبقاؤها في حقل  لیة كل من یعمل في المنظمةالأهمیة، وأن خدمة العملاء وتحقیق الرضا والسعادة لدیهم، هي مسؤو 

 .الرضاسة السوقیة یتوقف على هذا المناف

  یكملان بعضهما البعض فمن خلالهما تتمكن أي  الكفایة الإنتاجیة وفعالیة الأداء التنظیميإذن أن  نستخلص    

  1.منظمة من تحقیق الرضا لدى عملائها، مما یزید من قوتها التنافسیة وقدرتها على البقاء والإستمرار

ح لنــا التغیــر الحاصــل فــي اهتمامــات إدارة المــوارد البشــریة التــي فرضــتها المتغیــرات إن هــذه الأهــداف توضــ        

  لإدارة الموارد البشریةالإهتمامات الحدیثة : )04(الشكل رقم        :الحدیثة، وهذا ما یوضحه الشكل التالي

.  

  

  

  

  

  

  

   .12مصطفى مصطفى كامل، مرجع سابق، ص : المصدر 

                                                 
، ص 2010لنشـــر والتوزیـــع، دار الیـــازوري العلمیـــة ل: الأردن،1ط. المفـــاهیم والأســـس، الأبعـــاد، الاســـتراتیجیة: إدارة المـــوارد البشـــریةعبـــد الرحمـــان بـــن عنتـــر،  1

  .25-26ص

القضایا الأساسیة في مجال إدارة الموارد 
 .البشریة

كیفیة بناء التنظیم في ظل متغیرات رئیسیة 
 .عالیة التغییر

مان كیفیة السیطرة على الموارد البشریة لض
 .تحقیق الفعالیة التنظیمیة

تنمیة وظیفة الأفراد نتیجة لزیادة التعقید 
 .في العملیات الإنتاجیة

زیادة النمو في معدل التغیر التكنولوجي و ظھور ثورة 
 :المعلومات، أدى إلى

ضرورة قیام الإدارة بالتوصل إلى الطرق التي تضمن الإستخدام الأمثل للموارد 
 .یق الفعالیة التنظیمیةالبشریة لضمان تحق



 مواجهة تحدیات البیئة التنظیمیة فيلحدیثة لإدارة الموارد البشریة دور الاستراتیجیة ا

37 
 

یــث فــي مخرجــات الحضــارة المعاصــرة ومــا أفرزتــه مــن تغیــرات علــى مختلــف الأصــعدة، إن التســارع الحث           

نتیجــة الثــورة المعرفیــة وعولمــة العلاقــات الإنســانیة والإقتصــادیة، دفــع إلــى ضــرورة إیجــاد الطــرق الكفیلــة بالإســتخدام 

مة، وبناء علیه فقد ظهر في والإستثمار الأمثل للمورد البشري باعتباره المسؤول الأساس عن نجاح استراتیجیة المنظ

كمقاربـة حدیثـة ترتكـز علـى تطـویر كفـاءات العنصـر البشـري  استراتیجیة إدارة الموارد البشـریةالآونة الأخیرة مفهـوم 

  .وفق بُعْدٍ شمولي متكامل باعتباره موردا استراتیجیا، وهذا ما سنوضحه في المبحث الموالي

  .موارد البشریةإدارة الإستراتیجیة ماهیة : المبحث الثاني

لقد أفرزت تداعیات العولمة الحدیثة والتطور الحاصل في مختلف میادین المعرفة، أنماطا وأسـالیب حدیثـة   

فـــي تســـییر كفـــاءات المـــورد البشـــري، وأصـــبح ینظـــر لهـــذا المـــورد علـــى أنـــه المحـــور الـــرئیس لنجـــاح وتحقیـــق أهـــداف 

اما یجب التخطیط له بدقة وتنمیته وتعظیم وصقل مهاراته وفق المنظمة واستراتیجیتها، إذ أضحى موردا استراتیجیا ه

  .استراتیجیة مدروسة ومؤسسة على رؤیة علمیة وممنهجة

  . الإرهاصات التاریخیة لظهور مفهوم استراتیجیة إدارة الموارد البشریة: المطلب الأول

ـــروز مفهـــوم اســـتراتیجیة إدا        ـــة ســـاهمت فـــي ب ـــت عـــدة مراحـــل تاریخی ـــد تكامل رة المـــوارد البشـــریة فـــي العصـــر لق

 ، حیــث قـــدمت كـــل مرحلـــة إثــراء معرفیـــا ممیـــزا فـــي ســبیل تطـــویر اســـتراتیجیة إدارة المـــوارد)2000بعـــد ســـنة (الحــدیث

  .البشریة من حیث المضامین والوظائف والسیاسات

صـــریة وإســـهامات فقـــد تجلـــى الإهتمـــام بالكفـــاءات الإنســـانیة منـــذ العصـــور القدیمـــة مـــع ظهـــور الأهرامـــات الم        

إلا أن  1.الآشــوریین والإغریــق فــي مــا تعلــق بدراســة الـــزمن وتحدیــد حجــم العمــل وسیاســة الأجــور والمــنح والمكافـــآت

  .الأزمان الأولى كانت لا تخلو من مظاهر العبودبة والإسترقاق وهضم حقوق العامل وكرامته

 مــال الیدویــة البســیطة وكــان یــزاول الأشــغال فــيوفــي مرحلــة مــا قبــل الثــورة الصــناعیة احتــرف الإنســان الأع        

  بضرورة ظهر بعض المفكرین الذین نادوا 17، ومع مجيء منتصف القرن 1مصانع صغیرة أو في بیت رب العمل

                                                 
 1    .47 - 45 ، مرجع سابق، ص صنوري منیر 
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 Robert Owen، Adam Smith ،Charles Babbage:العنایة بالمورد البشري لرفع الكفاءة الإنتاجیة من أمثال

  2.الأجورفعیة والمشاركة في التخطیط و داكما تطرقوا إلى قضایا ال

مطالبــات ) الــدول الصــناعیة(أمریكــاالثــورة الصــناعیة ظهــرت فــي أوربــا و وبعــد قیــام  19وفــي منتصــف القــرن          

ظهــر فــي الــدول  ، كمــا"إنســانیة العمــل" :حقــوق العمــال ومراعــاة مطــالبهم فبــرز فــي بریطانیــا مفهــوم بضــرورة احتــرام

مج تهــتم بتــوفیر الشــروط المادیــة وهــي بـرا " Industrial Welfarالرفاهیــة الصــناعیة یــقتحق": الصـناعیة مفهــوم

ظهــور النقابــات العمالیــة ونمــا الــوعي للمطالبــة بــالحقوق  أ.م.ووفــي هــذه المرحلــة شــهدت  3 .الصــحیة اللازمــة للعمــلو 

لإشـراف علـى الاختبــارات ل "دیـوان المــوظفین"واســتحدث   Civil Serviceالوظیفیـة، فـتم إصـلاح الخدمــة المدنیـة 

   4 .المهنیة ولمراقبة معاییر الكفاءة والجودة في تقلد المناصب

تبل�ورت العدی�د م�ن  Frederik W.Taylorبریـادة  )1927-1900( ومـع ظهـور مدرسـة الإدارة العلمیـة         

وتحدیـد أفضـل  لعلمي للعملالقیاس ا أھمیةعلى تایلور أكد  ظروف العمل، فقدكار التي تتعلق بالمورد البشري والأف

المناسـبة التي تتناسب ومؤهلاتهم، ووضـع الأجـور التعیین للأفراد المناسبین في الأعمال للأداء والإختیار و سالیب الأ

وزیادة الأجور مـن  ن أن یقود إلى زیادة الإنتاجیةیمك، حیث أن كل ذلك دارة والعاملینوإزالة مصادر الصراع بین الإ

   5.مبدأ الرجل الاقتصاديح أي ما نطلق علیه رباخلال زیادة الأ

حیـث  )Max weber)1864-1920 ماكس فیبـروتبعا لإسهامات تایلور ظهر النموذج البیروقراطي بریـادة           

-التسلسـل الرئاسـي للسـلطة: ویقوم على مجموعة من الأسـس أهمهـا" نموذج العلاقات الرشیدة" وضع نموذجا أسماه

فصــــل المصــــلحة العامــــة عــــن -ثبــــات المرتــــب ودوام الوظیفــــة-التخصــــص الــــدقیق-مــــل وواجباتــــهالتحدیــــد الــــدقیق للع

    6.استمراریة وثبات التنظیمات-المصلحة الشخصیة

                                                                                                                                                                       
 .21حمود خضیر كاظم ویاسین كاسب الخرشة، مرجع سابق، ص 1
  . 64، صنجم عبد االله العزاوي وعباس حسین جواد، مرجع سابق 2
 .42عمرو وصفي عقیلي، مرجع سابق، ص  3
 .40-38باغ، مرجع سابق، ص ص عبد الباري إبراهیم درة وزهیر نعیم الص 4

  .  67، صمرجع السابقنجم عبد االله العزاوي وعباس حسین جواد،  5
  .22، ص 2000إیتراك للنشر و التوزیع، : القاهرة .نظم الإدارة المفتوحةأبو بكر،  فاتن أحمد 6
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النفسـیة  لقد ركزت النظریة  التایلوریة والنموذج البیروقراطي على الجانب المادي للإنسان وأهمـلا المشـاعر          

لطریـــق لظهـــور علـــم الـــنفس الصـــناعي الـــذي اهـــتم بدراســـة الظـــواهر ذات البعـــد النفســـي والمـــؤثرات البیئیـــة ممـــا مهـــد ا

الـذي نشـر  )Munsterberg )1863-1916 مونسـتربرجأكـد  ، حیـث1وتأثیراتها على توجهات العمال وأداءهم للعمـل

 فـرادصـلاحیة الأ مفیـد للتأكـد مـن للعمـال أن الكشـف النفسـي على 1913،2عام " ةالإنتاجی علم النفس والكفایة"كتابه

ومـع انفجـار . الإهتمام بالمورد البشـري وهذا ما ساهم في تطویر وتنویع دوائر 3.كافة للعمل في المستویات التنظیمیة

ــــى ــــة الأول  بــــرزت الحاجــــة الماســــة لاســــتغلال العمــــال فــــي مصــــانع الأســــلحة )1918 -1914(لهیــــب الحــــرب العالمی

زیـادة سـاعات العمـل، بـذل جهـود بشـریة : قتضـت ظـروف الحـربفقد ا) خصوصا النساء لاشتغال الرجال بالحرب(

الظــروف دفعــت الحكومــات  فهــذه، تجهیــزات أفضــل وإدارة أفضــلآلات و تیــرة العمــل، و  إضــافیة أثنــاء العمــل، تســریع

  4.للتأكید على برامج رعایة العمال وتحسین ظروف عملهم وحیاتهم المعیشیة

 ) Elton Mayo  )1880-1949جـورج إلتـون مـایوبریـادة  1930 ثـم ظهـرت مدرسـة العلاقـات الإنسـانیة        

 حیــث ركــزت علــى العلاقــات الإنســانیة بــین العمــال وأهمیــة أســلوب العمــل كفریــق فــي تحقیــق الكفــاءة والفعالیــة، آخــذا

   5 .أي الإهتمام بالبعد الإنساني في التعامل مع العمال "إنسانیة العامل"بعین الإعتبار 

نحت منحى تجریبیـا فـي درسة العلوم السلوكیة التي أكدت على أهمیة كفاءة المورد البشري، حیـث ثم تلتها م        

لتنـدلع بعـد ذلـك الحـرب العالمیـة  6لأجل فهـم توجهـاتهم ودوافعهـم والعوامـل المتحكمـة فـي ذلـك، دراسة سلوك العاملین

العلاقــات الإنســانیة، وكانــت المصــانع فظهــرت الحاجــة إلــى أخصــائیین فــي المــوارد البشــریة و ) 5194-1939(الثانیــة 

للإشراف على شؤون  "الأفراد) موظف(ضابط :" أي Personnel Officer )5500(تضم  1943عام البریطانیة 

                                                 
 .45 ، صأحمد ماهر، مرجع سابق  1
 .22، ص 1994مكتبة الفلاح للنشر والتوزیع،  :الإمارات .علم النفس الصناعيعوید سلطان المشعان،  2
  .99، ص2011الدیوان الوطني للمطبوعات الجامعیة،:، الجزائر3ط .مدخل للتسییر أساسیات وظائف تقنیاتمحمد رفیق الطیب،  3

 .44عمرو وصفي عقیلي، مرجع سابق، ص  4
  .40، ص 2012دار الخلدونیة، : الجزائر.اتمدخل تسییر المؤسس: الإتجاهات الحدیثة في إدارة المنظماتمراد زاید،  5

بشـیر العـلاق، الإدارة الحدیثـة نظریـات : ینظـر لكتـاب) Hawthorne( هـاوثورنولمعرفة المزید عن إسهامات هذه النظریة والتجـارب التـي قـام بهـا 

  .80ومفاهیم، المرجع السابق، ص 
 .41، مرجع سابق، ص  وزهیر نعیم الصباغ عبد الباري إبراهیم درة 6
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ثــم بـــرزت نظریــات التحفیـــز التــي أعطــت قیمـــة مضــافة فـــي مجــال المــوارد البشـــریة بتركیزهــا علـــى دور  1.الإســتخدام

بلـــون أو یحجمـــون عـــن العمـــل، مـــن خـــلال معرفـــة حاجـــاتهم الأساســـیة ومـــدى الحـــوافز المختلفـــة فـــي جعـــل العمـــال یق

رضـاهم وإحساسـهم بالإنتمـاء لمنظمـتهم وحسـن  علـى  وهـو مـا یـنعكس بـدوره اسـتجابة الإدارة لهـم وتلبیتهـا لتطلعـاتهم،

       2."نظریات الحفز الإنساني": وقد تجلت هذه الإسهامات في عدة نظریات عرفت ب. أدائهم لمهامهم

ومـع انتهــاء الحـرب والتوجــه نحـو التصــنیع والبنـاء، ظهــرت الحاجـة إلــى إدارة متخصصـة فــي شـؤون العمــال          

اســتجابةً لمتطلبــات العمــل التخصصــي ولاســتیعاب التطــور الصــناعي والتكنولــوجي الــذي أعقــب نهایــة الحــرب فظهــر 

ناعة وتفتحت مجـالات جدیـدة فـي میـادین الإختیـار لتعامل مع العاملین في الصتقدمت أسالیب او  "إدارة الأفراد"مفهوم

الحــوادث الصــناعیة  عــاملین، وكــذلك فــي مجــالات منــعن وتقــویم الوظــائف وتحدیــد فئــات الأجــور المدفوعــة للوالتعیــی

  .إلا أن المهام التي كانت تضطلع بها إدارة الأفراد تمیزت بكونها روتینیة وتقنیة بحتة 3.والتدریب

ومـع الطفـرة الحاصـلة فـي المجـال العلمـي والتكنولـوجي وظهـور العولمـة  )1980(لقرن العشـرینوفي نهایات ا        

 في العمل شركاءهم وأصبح ینظر إلیهم على أن واحتدام المنافسة العالمیة بین المنظمات، تغیرت الرؤیة تجاه العمال

رضـا ویتوقـف   یمـة المضـافة لهـا،صـولها فعـن طـریقهم تحقـق المنظمـة القمن مـوارد المنظمـة، وأحـد أ ساسيمورد أو

رضـا الزبـائن ویتوقـف  لعمـلاسـتراتیجیات ادارته من أهـم المورد البشري وإ  ، وأصبحعلى مستوى وجودة أدائهمالزبائن 

  4. لعمل في المنظماتاستراتیجیات ادارته من أهم المورد البشري وإ  ، وأصبحعلى مستوى وجودة أدائهم

 أظهـرت التجـارب حیویـة  القـرن الواحـد والعشـرینومـع مطلـع  :وارد البشـریةبروز مفهـوم اسـتراتیجیة إدارة المـ

لأنهـا تتعامـل مـع  وظیفـة اسـتراتیجیةومحوریة إدارة الموارد البشریة ضمن الترتیـب الوظـائفي للمنظمـة، وتـم اعتبارهـا 

سـتثمار فـي أهم وأخطر مورد حیث یعتبر المسؤول علـى نجـاح أو فشـل العدیـد مـن المنظمـات، وهـو أسـاس نجـاح الا

أساس التكامل بین الخطـط الإسـتراتیجیة للمنظمـة فالمدخل الحدیث لإدارة الموارد البشریة ینبني على  5.بقیة الموارد

                                                 
 .45ص  مرجع سابق،عمرو وصفي عقیلي،  1
  .  13، ص2010دار الحضارة للنشر والتوزیع، : الریاض .التحفیز مفتاح الانجازات وبوابة النجاحأحمد سالم بادویلان،  2
  .13سلیمان خلیل الفارس وآخرون، مرجع سابق، ص  3
  .47ص  مرجع سابق،عمرو وصفي عقیلي،  4
  . 18-17ص ص رجع سابق،ابراهیم عباس الحلابي، م 5
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یكـون ذلـك إلا بالعنصـر البشـري  ولنمیزة تنافسیة كبرى للمنظمة  وبین أنشطة إدارة الموارد البشریة بهدف تحقیق

  1.الكفء علمیا وعملیا

ــــب         ولهــــذا           حــــل مصــــطلح اســــتراتیجیة إدارة المــــوارد البشــــریة بــــدل مصــــطلح إدارة المــــوارد البشــــریة فــــي أغل

فــي  الجامعــات الأجنبیــة والغربیــة والكثیــر مــن الشــركات العالمیــة بعــد أن انتشــرت أفكــار الإدارة الاســتراتیجیة ومبادئهــا

  :ا مایليإن فلسفة هذا التحول تحمل في مضامینه. مختلف الحقول الإداریة

الأفــراد هــم أهــم عنصــر اســتراتیجي فــي المنظمــة، باعتبــارهم بشــرا كــرمهم االله علــى ســائر المخلوقــات ولا یمكــن  -1

 .مساواتهم مع بقیة الموارد الأخرى في المنظمة

 .أن إدارة الموارد البشریة شریك أساسي في عملیة التخطیط الاستراتیجي في المنظمة -2

 بواسطة أفراد مؤهلین ویتمتعون بروح معنویة عالیة وولاء عـال للمنظمـة مـع لا یمكن تحقیق أهداف المنظمة إلا -3

 .تفهم لاحتیاجاتهم ومطالبهم

أن أهـداف المنظمـة وأهــداف العـاملین یكمـل بعضــها بعضـا وهـي لیســت متناقضـة وباسـتطاعة إدارة المنظمــة أن  -4

 املین ومتطلبـــات البیئـــة الخارجیـــةتحقـــق هـــذه الأهـــداف مـــن خـــلال المواءمـــة بـــین احتیاجـــات العمـــل واحتیاجـــات العـــ

 :وبالإمكان تحقیق ذلك بإحدى طریقتین

  .تصمیم وظائف بحیث تتوافق مع قدرات ومؤهلات العاملین :الأولى

     2.اختیار العاملین وفقا لمتطلبات واحتیاجات الوظائف المتاحة وطبیعة البیئة التي توجد فیها :الثانیة

 حظ أن مفهوم إستراتیجیة إدارة الموارد البشـریة قـد مـر بعـدة مراحـل فـي مسـیرته نحـووكنتیجة لما سبق نلا            

وثـراء  البناء، وأسهمت كل مرحلة برصید معرفي هـام، وقـدمت المـدارس الفكریـة والمحطـات التاریخیـة إضـافات نوعیـة

، و توسـیع مجـالات الإهتمـام معرفیا تراكمیا، أدى إلى تعزیز مكانة العنصـر البشـري وتطـویر أنمـاط تسـییره واسـتثماره

ــتحكم فــي اســتغلال بــاقي  بــه، فأضــحى المــورد الإنســاني فــاعلا حیویــا واســتراتیجیا فــي نجــاح اســتراتیجیة المنظمــة وال

                                                 
 .49ص  عادل محمد زاید، مرجع سابق، 1
رسالة ماجستیر، جامعة السلیمانیة ، العراق، كلیة . ("أثر بعض استراتیجیات إدارة الموارد البشریة في الأداء الوظیفي"جلال عبد االله محمد،  2

  .29ص ) ،2010الإدارة والاقتصاد، قسم إدارة الأعمال، 
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الأصــول المادیــة والمعرفیــة للمنظمــة، فــلا عبــرة بــوفرة الإمكانــات المادیــة والتكنولوجیــة فــي ظــل غیــاب المــوارد البشــریة 

هذا ما یـدفعنا إلـى التسـاؤل عـن المفهـوم العلمـي لمصـطلح اسـتراتیجیة إدارة المـوارد البشـریة ومـاهي المَهَرَةُ والمؤهلة، و 

  .دلالاته الوظیفیة والتنظیمیة؟

  1.إدارة الموارد البشریةاستراتیجیة المحطات التاریخیة لتطور مفهوم أهم ) 02(جدول رقم 

  الإسھام الفكري  المعلم الزمني  المرحلة التاریخیة
الفراعنة (صور القدیمة الع 1

 )والآشوریین والإغریق
 عصور ما قبل المیلاد

 
سور الصین بناء ( ووضع سیاسة للأجور والمنح والاھتمام بالتخطیط

  .مع عدم الاھتمام بتحسین ظروف العمل )الأھرامات، حدائق بابل

  ما قبل الثورة الصناعیة  2
  

لأفكار التي ارتبطت بإنتاجیة تمیزت بظھور الأعمال الیدویة وبعض ا  17قبل القرن 
  العامل و كفاءتھ وكذا بروز بعض المفكرین كآدم سمیث 

  مرحلة الثورة الصناعیة  3
  

ظھور الإصلاحات المتعلقة بالموظفین كالنقابات والمطالبة بتحسین   19منتصف القرن 
  أوضاع العمال في الدول الصناعیة  والحقوق الوظیفیة

العلمیة  مدرسة الإدارة  4
Frederik W.Taylor  

تاریخ صدور كتاب  1911
  "مبادئ الإدارة العلمیة"تایلور

القیاس العلمي للعمل والبحث عن أفضل الأسالیب للإختیار 
  .والتدریب وتحفیز العمال ودراسة أداءھم

  النموذج البیروقراطي 5
Max weber 

ءة التركیز على التنظیم الھرمي للسلطة وتنمیط العمل وعلى كفا 1864-1920
وتخصص العمال وتأمین الأجر والوظیفة لتحقیق الاستقرار 

  .الوظیفي
6 
 

 تاریخ صدور كتاب 1913 ظھور علم النفس الصناعي
Munsterberg  

التأكید على دور علم النفس في تحدید و تفسیر دوافع العمال 
  .وتوجھاتھم و تأثیر ذلك على نمط أدائھم للعمل

  الحرب العالمیة الأولى 7
 

التأكید على برامج الرعایة وتحسین ظروف العمل والمعیشة لسد  1918 - 1914
  ) الرجال في الحرب و النساء في المصانع(حاجات الحرب 

مدرسة العلاقات الإنسانیة   8
  جورج إلتون مایو

صدور أبحات مایو التي  1927
 westenأجریت في مصنع 

electric 

ھمیة أسلوب  العمل ركزت على العلاقات الإنسانیة بین العمال وأ
  كفریق في تحقیق الكفاءة والفعالیة

التركیز على المحددات الأساسیة لسلوك العمال وانعكاسھا على  1940  مدرسة العلوم السلوكیة 9
  .أداءھم وذلك باستعمال المنھج التجریبي

سانیة للإشراف على ظھور أخصائیي الموارد البشریة والعلاقات الإن 1945-1939  الحرب العالمیة الثانیة 10
  )ضابط موظف.(شؤون الإستخدام لسد حاجیات الحرب

 تاریخ صدور كتاب أبراھام 1954  نظریات التحفیز 11
  "الدافعیة والشخصیة"ماسلو

التركیز على أھمیة العنایة برغبات العمال وربط  نوعیة الحوافز 
  .ودورھا في تحقیق الرضا الوظیفي المطلوبالمقدمة مع نمط الأداء

فرضت ظروف التصنیع و البناء وشدة المنافسة والعولمة تخصیص   تقریبا 1980إلى  1960من   ظھور مفھوم إدارة الأفراد 12
  .إدارة متخصصة في شؤون العمال وتوظیفھم

 ظھور إدارة الموارد البشریة 13
  

العنصر البشري ھو أھم مورد للمنظمة وھو أساس القیمة المضافة   1980مع بدایة 
  . ل ھم شركاء لا أجراءوالعما

استراتیجیة إدارة الموارد  14
  البشریة

إدارة الموارد البشریة تعتبروظیفة استراتیجیة وربطھا باستراتیجیة  2000مع بدایة 
  .المنظمة واعتبار المورد البشري أساس تحقیق المیزة التنافسیة

  . إعتمادا على مراجع المطلب السابق  الجدول من إنجاز الباحث     

  .إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة مفهوم: المطلب الثاني

قبل استجلاء المفهوم الاصطلاحي لإستراتیجیة إدارة الموارد البشریة لابد من التعرف في المقام الأول على          

 .توظیفها في المیدان الإداريدلالات و لغة واصطلاحا معنى الإستراتیجیة 

                                                 
 .السابق الاستعانة بمختلف المراجع المتضمنة في المطلبمن خلال لجدول تم إنجاز هذا ا 1
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  . The Strategyتراتیجیةتعریف الإس: الفرع الأول

التـي یعـود أصـلها  Strategyالإستراتیجیة هي المقابل العربي للكلمـة الإنجلیزیـة  :المعنى اللغوي للإستراتیجیة -1

أو  الجـــیش، أو الربـــاط   Stratos، حیـــث یقصـــد بAgosو  Stratosإلــى الكلمـــة الیونانیـــة المكونـــة مــن كلمتـــین

القائـد یقصـد بهـا لغویـا  Strategyالـخ، وعلیـه فـإن كلمـة ...، القـائم علـىالقائـد، المشـرف Agosالحملة بینمـا یعنـي 

 1.العسكري، قائد الجیوش، قائد الحملة

أمــا قــاموس ." إدارة العملیــات الحربیــةعلــم أو فــن الحــرب أو وضــع الخطــط و  :"بأنهــا "درِ وْ المَــ"ویعرفهــا قــاموس        

مـا یمكـن تحریـك المعـدات الحربیـة بالمسـتخدم فـي تعبئـة و الفـن :" أنهـافیعرفهـا ب Oxford Dictionnary إكسـفورد

  ."العدو بصورة شاملةمن السیطرة على الموقف و 

وقـــد انتقـــل مفهـــوم الإســـتراتیجیة مـــن المجـــال العســـكري إلـــى مجـــالات أخـــرى منهـــا العلـــوم الإجتماعیـــة كعلـــم          

  2.ة في حقل العلوم الإداریةالخ، وقد أخذ حصته الكبیر ...السیاسة والإقتصاد، الإجتماع، الإدارة

التخصصـات، وسـنورد ت استعارته في العدید مـن قد تم إن معنى الإستراتیجیة: المعنى الإصطلاحي للإستراتیجي -2

 .نظرا لطبیعة الدراسة المستهدفة مقاربة إداریة بحتةتعاریف العلماء للإستراتیجیة انطلاقا من  هاهنا

  داخلیـا مـع  ها الشركة بغرض الموازنة بین نقاط قوتها ونقاط ضعفهاالخطة التي تتبع:" هي جاري دیسلرتعریف

   3." الفرص والتهدیدات التي تفرضها البیئة الخارجیة بهدف الحصول على میزة تنافسیة

علـى  هي خطة تضعها المنظمة قصد الوقـوف من هذا التعریف أن الإستراتیجیة في المیدان الإدارينستنتج         

الفرص (الخارجیة  لمواجهة التحدیات الموجودة في  بیئتها) نقاط القوة والضعف(ة بیئتها الداخلیة وجاهزی مدى أُهْبَتِها

 . میزة التنافسیةوذلك لتقییم وتطویر كفاءتها التنظیمیة تحقیقا للجودة وال) والتهدیدات

  ویعــرفAlfred Chandler الطویــل و تحضــیر د أهــداف المنشــأة فــي المــدى هــي تحدیــ ":الإســتراتیجیة بأنهــا

 ."تخصیص الموارد الضروریة لتحقیق هذه الأهدافالعملیات و 

                                                 
  .23، ص 2012دار الهدى، ): الجزائر(عین ملیلة  .الادارة الاستراتیجیة الحدیثةعیسى حیرش،  1
 .174، ص2015التوزیع، لنشر و دار الأیام ل): الأردن(مانع .علم الإدارة من المدرسة التقلیدیة إلى الهندرةنور الدین حاروش ورفیقة حروش،  2

  .45ص  مرجع سابق،جاري دیسلر،   3
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  :ل في مجموعة العملیات التالیةتتمث  Alfred Chandlerفالإستراتیجیة عند           

 تحدید أهداف المؤسسة بعیدة المدى.  

 التي تمكن من إنجاز هذه الأهداف تحضیر العملیات. 

 1.تحقیق هذه الأهداف تخصیص الموارد التي تساعد على 

  أماHenry Mintzberg   5(فقد أعطى تعریفا شـهیرا للإسـتراتیجیة یعـرف بP (الإسـتراتیجیة  هـي خطـة " :وهـو

 :أن یعبر عن الإستراتیجیة في خمسة جوانب فیرى أنها Mintzbergحیث حاول  "ونموذج ومناورة وموقع وأفق

 .متعمدمل مقصود و ومعناه أن الإستراتیجیة تخطط، فهي ع) Plan(خطة  -1

 .یمكن المؤسسة من مواجهة المنافسةأي اختیار موقع ) Position(موقع   -2

وفي شكل  أي أن الإستراتیجیة عبارة عن نموذج بمعنى أن العمل یتم فیها بكیفیة معینة) Pattern( نموذج  -3

  .مهیكل و محدد

 .ستراتیجیة تسعى لتحقیق هدف معینویعني هذا أن الإ) Maneuver(مناورة  -4

 .ستراتیجیة هي تصور لمستقبلیقصد بذلك أن الإ) Perspective(أفق  -5

ولهــذا ســمي هــذا  Pنجلیزیــة تبــدأ بحــرف باللغــة الإ Mintzbergنلاحــظ أن كــل المصــطلحات التــي اختارهــا         

  :ورغم تباین التعاریف السابقة إلا أنها اتفقت على أن الاستراتیجیة هي  5P.(2(التعریف بتعریف 

 لمنظمة لوضعیتها على المدى البعیدتصور ا. 

 خطط و أنشطة من أجل تحقیق أهداف المنظمة. 

 تكیف المنظمة مع المتغیرات البیئیة الخارجیة. 

  3.تخصیص الموارد والإمكانات المتاحة 

 ظیفه في المجال الإداري نظرا لتطور الأبحاث فيستراتیجیة قد تم تو والذي نلاحظه هو أن مفهوم الإ           

                                                 
  .25ص مرجع سابق، عیسى حیرش،   1
  . 28-27، ص ص المرجع نفسه 2
 .175نور الدین حاروش ورفیقة حروش، مرجع سابق، ص  3
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العلوم الإنسانیة والسلوكیة والتقدم الكبیر في مجال التكنولوجیا والعلم مما هیّأ إمكانـات التنبـؤ والإستشـراف المسـتقبلي 

خصوصا مع بروز التحدیات الجدیدة، مما حدا بمسؤولي الإدارات العلیا إلى تبني الخطط الإستراتیجیة طویلة المدى 

  .لضمان حیاة المنظمات وجودة المنتجات

 .Human Resource Managemant Strategyتعریف إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة : فرع الثانيال

لـى مفهـوم تخطـیط القـوى العاملـة الطویـل المـوارد البشـریة إ ترجع جذور التفكیـر فـي وضـع اسـتراتیجیة لإدارة         

    . الحاضرلموارد البشریة في الوقت دارة االذي یمثل أحد وظائف ومهام إدارة الأفراد في السابق وإ  الأجل

باسـتراتیجیة لینبثق عنها شـيء یـدعى الآن  ةستراتیجیالإدارة لقد طُوّر هذا المفهوم بالإعتماد على مفاهیم الإ        

 بقاؤها، من خلالها التنظیمیة، وبالتالي نجاحها و فعالیتإنتاجیة المنظمة و  ى بموضوععنَ ، التي تُ إدارة الموارد البشریة

  .أداء الموارد البشریة الفعال

الإبقـاء علـى لمواردها البشریة لتساعدها في وتركز استراتیجیة الموارد البشریة على حسن استخدام منظمة ما         

للمنظمــــة فــــي  بأنهــــا الخطــــة العامــــة والشــــاملة" ) Dyer(قــــدراتها التنافســــیة أو تحســــینها فــــي ســــوق العمــــل، فیعرفهــــا

العلاقـــة بـــین :" بأنهـــا Desslerكمـــا یعرفهـــا  1."ادهـــا بغـــرض إنجـــاز مهمتهـــا وتحقیـــق أهـــدافهااســـتخدامها الفعـــال لأفر 

الموارد البشریة والأهداف الإستراتیجیة للمنشأة بغرض تحسین أدائها وتطویر ثقافة المؤسسـة مـن أجـل زیـادة مرونتهـا 

ــدینویــرى  ."وإبــداعها تشــمل دراســة أنشــطة المــوارد البشــریة " :أن اســتراتیجیة إدارة المــوارد البشــریة المرســي جمــال ال

وتحلیلها وربطها بغایات واستراتیجیات المنظمة، بحیث یصبح العنصر البشري أحد الأسلحة لتحقیـق المیـزة التنافسـیة 

 العنایـة بـالموارد البشـریة"  :ویعرفهـا علمـاء آخـرون بأنهـا تعنـي 2". وتحسین أوضاع المنظمة السوقیة ونتـائج أعمالهـا

 الداخلیـة والخارجیــة ضـع التصــورات المسـتقبلیة لاسـتقطابها وتأهیلهــا وتطویرهـا لمواجهـة التحــدیات البیئیـةمـن خـلال و 

  3."وخارجیا بما یمكنها من تعظیم الإستفادة  من الفرص المتاحة داخلیا

                                                 
  .262، ص 2000، 16لد ، المج1، العددمجلة جامعة دمشق" .التخطیط لاستراتیجیات الموارد البشریة"رندة الیافي الزهري، 1
أطروحـة دكتـوراه، الأكادیمیـة العربیـة للعلـوم المالیـة والمصـرفیة ".(واقع التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة في القطـاع العـام فـي الأردن"موفق محمد الضـمور،  2

  .46ص  )،2008، كلیة العلوم المالیة والمصرفیة، قسم إدارة الأعمال، -الأردن-
أطروحـة ".(إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة لمواجهة تحدیات العولمة وإمكانیة تطبیقها في الأجهـزة المدنیـة والأمنیـة بمدینـة الریـاض"د بن نمشه، سعید بن عبی 3

  .14ص، )2007-1428جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، كلیة الدراسات العلیا، قسم العلوم الاداریة، : دكتوراه، الریاض
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علـى  اتنشـاط جموعـةجـل مكونـة مـن مرة الموارد البشریة هي خطة طویلـة الأداویتضح لنا أن استراتیجیة إ         

ن وظائف هذه الإدارة ومهمتها داخل المنظمة، وتشتمل هـذه الخطـة علـى مجموعـة قـرارات  شكل برامج وسیاسات تُكوِّ

    1.هامة تتعلق بأمور التوظیف والمستقبل الوظیفي للموارد البشریة التي تعمل في المنظمة

رة المــوارد البشــریة یرتكــز علــى  المحــددات ومــن خــلال التعــاریف الســالفة نستشــف أن مفهــوم اســتراتیجیة إدا         

  :التالیةوالتنظیمیة الفكریة 

 .التأكید على محوریة العنصر البشري في التخطیط الإستراتیجي باعتباره موردا استراتیجیا -1

 .إن استراتیجیة إدارة الموارد البشریة تقع ضمن إطار شامل هو استراتیجیة المنظمة -2

 .عند وضع استراتیجیة إدارة الموارد البشریة) لیا وخارجیاداخ(التركیز على البعد البیئي  -3

 .تبني منهجیة الإستشراف المستقبلي ذو المدى المتوسط والبعید أثناء اعتماد الخطة الإستراتیجیة -4

 ).مخزون الكفاءات(التنمیة المستدیمة للعنصر البشري لتحویله إلى طاقة استراتیجیة للمنظمة  -5

  .راتیجیة إدارة الموارد البشریة ومختلف الاستراتیجیات الوظیفیة للمنظمةالإعتماد المتكامل بین است -6

  .یوضح الفرق بین إدارة الموارد البشریة والإدارة الاستراتیجیة للموارد البشریة )03(الجدول رقم 

  الإدارة الاستراتیجیة للموارد البشریة  إدارة الموارد البشریة

 ريالاهتمام بالبناء المادي للمورد البش. 

 الأداء الآلي للمهام دون تفكیر ومشاركة في اتخاذ القرار. 

  ـــة فـــي العمـــل و الاهتمـــام بقضـــایا ـــى الجوانـــب المادی ـــز عل التركی

 .الأجور و الحوافز

 تحسین بیئة العمل المادیة. 

  تركیـــز التنمیـــة البشـــریة علـــى التـــدریب المهنـــي واكتســـاب الفـــرد

 .مهارات یدویة

 تنمیة العمل والأداء الفردي.  

 لاهتمام بالبناء العقلي والفكري والمعرفي للمورد البشريا. 

 المشاركة الإیجابیة في اتخاذ القرار وتحمل المسؤولیات. 

 الاهتمام بمحتوى العمل. 

 البحث عن آلیات استثمار القدرات الفكریة. 

 الاهتمام بالحوافز المعنویة. 

  المهــارات تركیــز التنمیــة البشــریة علــى تنمیــة الابــداع والابتكــار وتنمیــة

 .الفكریة واستثمارها

 تنمیة العمل والأداء الجماعي.  

  .316یوسف مسعداوي، مرجع سابق، ص : المصدر

  :بببس المنظمات في البشریة للموارد الإستراتیجیة بالتنمیة هتمامالإ إلى الحاجة ازدادتقد وبناء علیه ف        

  ابتكارات إلى بحاجة فالمؤسسات ،المؤسسة صولأ من أساسي كأصل البشریة الموارد بأهمیة الوعي ازدیاد  - أ

                                                 
  .71صفي عقیلي، مرجع سابق، ص عمرو و  1
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 علیهـا التركیـز أهمیـة مـن زاد ممـا البشـریة، الكفـاءات تصّـنعهو   تمتلكـه مـا وهـو تنافسـیة، میـزة لهـا تـوّفر شـاملة وجـودة

  .والتكنولوجیة المالیة المؤسسة بأصول مقارنة

 فقـر مـن تعـاني لا العولمـة ظلّ  في لمؤسساتفا ،المعلومات تكنولوجیا استخدام تحسن كفاءات إلى الحاجة زیادة -ب

 البیئـةتغیـر  سـرعة بسـبب منهـا والسـائلة الضـخمة الكمّیـات توظیـفو  وتحلیلهـا تشـغیلها صـعوبة بـل المعلومـات، فـي

  1.التنافسیة

  :لمعرفة سبب نجاحها مایلي الأمریكیةوقد أظهر نتائج دراسة أجریت في عدد من الشركات الیابانیة و         

حققتـه فالتحـدیث والتمیـز الـذي ، اسـتراتیجیة مناسـبة لمواردهـا البشـریة وإدارتهـاذه الشركات قد اهتمت بوضـع أن ه -1

  .الشركات إستراتیجیة هذه، وقرارات توظیف تخدم كان وراء إدارة موارد بشریة ذات فاعلیة

ي سـوق العمـل وتـوفیر أن هذه الشركات تضع بـرامج اسـتقطاب فعالـة لجـذب أفضـل المهـارات البشـریة الموجـودة فـ -2

الإثــارة  تعلــیم وتــدریب مســتمرین لهــا لحمایتهــا مــن مخــاطر العمــل، وتصــمیم الوظــائف بطریقــة تــوفر لشــاغلیها عنصــر

 .والتحدي وتحمل المسؤولیة، مما جعل هذه الشركات مكانا محببا للعمل لموظفیها

مـن  ضَ فـَخَ ، وارتفـاع كفـاءة أدائهـا، و ریةرفـع درجـة الرضـا والسـعادة لـدى المـوارد البشـانعكس ذلك علـى  وقد       

وعملائهـا خـدماتها، ممـا حقـق لهـا رضـا زبائنهـا لى جودة عالیـة فـي منتجاتهـا و عدل دورانها، وقد توصلت الشركات إم

  2.والظفر بحصة سوقیة أكبر للمؤسسة، فضلا عن موقع تنافسي قوي بین المتنافسین

فــي  الفلســفة المركزیــةتراتیجیة إدارة المــوارد البشــریة تمثـل أن إسـ  Hallو Torrington ویـرى كــل مـن         

، وترجمة ذلك في سیاسات وممارسات تحقـق الإنسـجام بـین الجمیـع داخـل المنظمـة كیفیة إدارة الأشخاص وتنظیمهم

  وذلك البشریة،  لمواردها تخطیطا منتظماالمنظمات الناجحة هي المنظمات التي تمتلك  Schulerكما اعتبر 

  

                                                 
الملتقـى الـدولي حـول التنمیـة البشـریة وفـرص : ورقـة مقدمـة فـي ،"إشكالیة تنمیة المـوارد البشـریة فـي ظـل العولمـة "عبد المجید قـدي، 1

 .  06ص ،2004مارس -10-09، جامعة ورقلة، كلیة الحقوق والعلوم الإقتصادیة ، الإندماج في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشریة

رسـالة ماجسـتیر، جامعـة (".التـدریب والحـوافز: استراتیجیة إدارة المـورد البشـري فـي المؤسسـة العمومیـة الجزائریـة"منیر بن دریدي،  2

  .  48ص ،)2010-2009قسنطینة، كلیة العلوم الانسانیة والعلوم الاجتماعیة، قسم علم الاجتماع والدیمغرافیا،  –منتوري
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   1.یار العاملین المناسبین في المكان والوقت والجودة والكفاءة اللازمةباخت 

  .استراتیجیة إدارة الموارد البشریة الأطر المنهجیة لبناء: المطلب الثالث

  .إستراتیجیة إدارة الموارد البشریةرسم أبعاد : الفرع الأول

دارة لإ بط وتحـدد معـالم التخطـیط الاسـتراتیجيعبـارة عـن محـددات منهجیـة تضـهي الاستراتیجیة إن الأبعاد          

 :ورؤیتها الإستشرافیة لضمان نجاعة إستراتیجیة المنظمة، وأهم هاته الأبعاد هي الموارد البشریة

 خـــلال تـــأمین المـــوارد البشـــریة المناســـبة والمؤهلـــة تـــأهیلا علمیـــا معاصـــرا والـــذي تحتاجـــه المنظمـــة، وذلـــك مـــن -1

ل وتتوافــق مــع الإســتراتیجیة العامــة للمنظمــة، بمعنــى المشــاركة الفعالــة فــي تحقیــق اســتراتیجیة واضــحة ومحــددة تتكامــ

 .المنظمة لرسالتها ورؤیتها وغایاتها وأهدافها ووسائلها

الإداریـة والإنتاجیـة : أن تتماشى هـذه الإسـتراتیجیة مـع الإتجاهـات الحدیثـة والمتطـورة وذلـك فـي جمیـع المجـالات -2

 .رها من مجالات البیئة الخارجیةوغی....والتسویقیة والقانونیة

حتى  ینبغي للمنظمة أن توفر العناصر البشریة المؤهلة والمتخصصة والمحترفة للعمل في إدارة الموارد البشریة، -3

 .یتسنى لهذه الإدارة القیام بمهامها والأعمال المنوطة بها

بـــالموارد البشـــریة، وجعلهـــا متوافقـــة مـــع علـــى إدارة المـــوارد البشـــریة القیـــام بتحـــدیث البـــرامج والسیاســـات المتعلقـــة  -4

الإتجاهات الحدیثة، وهذه البرامج وتلك السیاسات الحدیثة من شأنها زیادة الإنتاجیة والفعالیة والجـودة ممـا یـؤدي إلـى 

 .نجاح المنظمة وازدهارها

داخـل المنظمـة،  على إدارة الموارد البشریة أن تعمل من خـلال التكامـل والتنسـیق والتعـاون مـع الإدارات الأخـرى -5

لكــي تضــمن نجــاح إســتراتیجیتها، فمســؤولیة إدارة المــوارد البشــریة مســؤولیة تشــترك فیهــا جمیــع  الإدارات عــن طریــق 

  إدارة المواردمدیریها، وخاصة الإدارة المباشرة والإدارة الوسطى، وهما الإدارتان المنوط بهما وضع إستراتیجیة 

  

                                                 
، 45العـدد  ، جامعـة بغـداد،مجلـة العلـوم الاقتصـادیة والإداریـة." سـفة إسـتراتیجیة إدارة المـوارد البشـریةلف"الساعدي، سعد العنزي ومؤید  1

  .03ص ، 13،2007المجلد 
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 1.ع العمليالبشریة موضع التنفیذ على أرض الواق

 إن أبعــاد اســتراتیجیة إدارة المــوارد البشــریة تهــدف فــي الأســاس إلــى رســم الخطــوط العریضــة التــي تضــمن          

التوظیف الأمثل للعنصر البشري في بناء استراتیجیة إدارة الموارد البشـریة لتحقیـق الفعالیـة التنظیمیـة وتعزیـز المركـز 

  .لتغیرات التكنولوجیة وثورة المعلوماتالتنافسي للمنظمة في ظل تزاید معدل ا

 .المداخل المنهجیة لرسم استراتیجیة إدارة الموارد البشریة: الفرع الثاني

لقد حدد العلماء ثلاثة مداخل عامة لتفسیر العلاقة بین عناصر البیئة التنظیمیـة وعملیـة رسـم إسـتراتیجیة إدارة          

  :حدید هذه المداخل في مایليبت Mintzbergالموارد البشریة، وقد قام 

یؤكـــد هـــذا المـــدخل علـــى أن الأفضـــلیة هـــي الإســـتئثار : Enterptmental approachالمـــدخل التـــدبیري  -1

جذب  أي التركیز على 2.بالفرص البیئیة المتاحة ثم بعد ذلك تتم معالجة المشاكل التنظیمیة الناشئة عن هذه الفرص

لبیئـة الخارجیـة ثـم تـدبیر وتأهیـل البیئـة الداخلیـة حتـى تصـبح قـادرة علـى واستثمار الفرص المتاحة قـدر الإمكـان مـن ا

 .  التفاعل إیجابیا مع الفرص المتاحة من بیئتها الخارجیة

 یعتمد هذا المـدخل علـى رد الفعـل للمشـكلات القائمـة بعـد حـدوثها:  Adoptive approachالمدخل التكیفي  -2

لفـرص والتهدیـدات أو التحلیـل البیئـي، وقـد لا تـتم معالجـة المشـاكل بـل ولیس قبل حدوثها، ولا یتم التركیـز هنـا علـى ا

ویغلــب هنــا علــى المنظمــة القــرارات القریبــة الأمــد والســریعة غیــر المخططــة ولكنهــا تمثــل اســتجابة  ...التكیــف معهــا

التركیز هنـا یكـون فـ 3.سریعة للبیئة ومرونة وحریة في وحدة القرار ولا توجد اسـتراتیجیة واحـدة بـل اسـتراتیجیات مجـزأة

على البیئة الداخلیة من خلال العمل على جعل نظم العمل والتسییر والقوانین أكثر مرونة وقابلیة للتفاعل بسرعة مع 

متغیـــرات البیئـــة الخارجیـــة فهـــذا المـــدخل یعتمـــد علـــى مبـــدأ رد الفعـــل أو التغذیـــة الراجعـــة فـــي التخطـــیط الإســـتراتیجي 

 .والإستجابة للتحدیات البیئیة

                                                 
رسـالة ماجسـتیر، الجامعـة ."(تنمیة الموارد البشریة كمدخل استراتیجي لتعظیم الاسـتثمار فـي العنصـر البشـري"أماني خضر شلتوت،  1

  .18-17ص ص  ،)2009-1430، كلیة التجارة، قسم إدارة الأعمال،-فلسطین-غزة الاسلامیة
  .133نجم عبد االله العزاوي وعباس حسین جواد، مرجع سابق، ص  2
  .133المرجع نفسه، ص  3
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ویــتم فــي هــذا المــدخل رســم الاســتراتیجیة وفقــا لتحلیــل معمــق : Proactive approachلمــدخل الإســتباقي ا -3

جـانبي  للبیئة وتقییمها وتبني مواقـف تجاههـا وتحویـل هـذه المواقـف إلـى اسـتراتیجیات متعـددة ومتكاملـة وتحتـوي علـى

رض أن هنـاك أهـدافا محـددة ورؤى سیاسـیة الفعل ورد الفعل، ویسمى هذا المدخل كذلك بالمـدخل التخطیطـي، إذا یفتـ

الإستشــرافي لمواجهــة علــى الجانــب التنبئــي و  فهــذا المــدخل یعتمــد 1.الخارجیــةللبیئــة الداخلیــة و  امعمقــ ة وتحلــیلاواضــح

الفرص، التهدیدات ونقاط القوة (التحدیات البیئیة، من خلال تحلیل العناصر الاستراتیجیة للبیئتین الداخلیة والخارجیة 

  .ثم وضع البدائل الاستراتیجیة المناسبة) عفوالض

  .مراحل بناء إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة: الفرع الثالث

ي لبنـاء إن بناء إستراتیجیة محكمة لإدارة الموارد البشریة ینطلـق مـن محـددات موضـوعیة تمثـل الإطـار المنهجـ      

  2 :منظور استراتیجي محكم، وهذه المحددات هي

  .أثیر البیئة الخارجیةدراسة ت   -1

 .إدراك مدى تأثیر المنافسة على المنظمة -2

 .توفر النظرة بعیدة المدى -3

 .التركیز على اتخاذ القرارات -4

 .الإهتمام بطاقات العاملین في المنظمة -5

 .التكامل مع استراتیجیة المنظمة -6

یة بصــورة تحقــق أهــداف المنظمــة وبنــاء علیــه فــإن وضــع اســتراتیجیة فعالــة لاســتثمار وإدارة المــوارد البشــر           

لمتغیــرات البیئــة التنظیمیــة والتنافســیة هــو أمــر بــالغ الأهمیــة، ولتجســید ذلــك لابــد مــن تكامــل ســبع مراحــل  وتســتجیب

أساســیة لبنــاء اســتراتیجیة إدارة المــوارد البشــریة تتوافــق مــع الإســتراتیجیة العامــة للمنظمــة، حیــث تعتبــر مخرجــات كــل 

  :ت المرحلة الموالیة، وهذه المراحل هيمرحلة هي بمثابة مدخلا

                                                 
  .134المرجع نفسه، ص 1
 .114مرجع سابق، ص  عبد الباري إبراهیم درة، 2
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فتكـوین  1أي الغایـات التـي تهـدف إدارة المـوارد البشـریة تحقیقهـا فـي الأجـل الطویـل، :بناء رؤیـة المـوارد البشـریة -1

اســتراتیجیة لإدارة المــوارد البشــریة هــي دراســة لمتطلبــات تحقیــق رســالة المنظمــة، فعلــى مــدیر إدارة المــوارد البشــریة أن 

  2.ه فهم عمیق بمضمون رسالة المنظمة لأنها توضح رؤیتها المستقبلیةیكون لدی

وذلــك بتحلیــل وتقیــیم المؤشــرات والتغیــرات الحادثــة فــي البیئــة ورصــد الفــرص : مســح البیئــة الداخلیــة والخارجیــة  -2

قیـــود هـــو مـــا تتمتـــع بـــه المنظمـــة مـــن قـــدرات وإمكانـــات و  فالمنـــاخ الـــداخليوالتهدیـــدات للمنـــاخ الـــداخلي والخـــارجي، 

ومحددات تقع تحت سیطرة الإدارة، أي أن إدارة الموارد البشریة الإستراتیجیة تستطیع مـن خـلال فعالیاتهـا التـأثیر فـي 

فیضــم كــل مــا یحــیط بالمنظمــة مــن مؤسســات وكیانــات تتصــل  المنــاخ الخــارجيتلــك العناصــر ســلبا أو إیجابــا، أمــا 

اخ الخارجي أساسا أنها تقع بدرجات مختلفة خـارج نطـاق بعملها بشكل مباشر أو غیر مباشر، وتتصف عناصر المن

 .السیطرة والتأثیر المباشر لإدارة الموارد البشریة الاستراتیجیة

وهــي الملامــح العریضــة لممارســات إدارة المــوارد البشــریة التــي  :تحدیــد التوجهــات الإســتراتیجیة للمــوارد البشــریة  -3

هداف الاسـتراتیجیة وتتعامـل هـذه التوجهـات مـع القضـایا الرئیسـیة تتماشى مع توجهات المنظمة وتسهم في تحقیق الأ

تحدیــد نوعیــات وأعــداد  ومــن ثــم مثــل قضــایا الإســتقطاب والإختیــار والتعــویض وغیرهــا، فــي شــؤون المــوارد البشــریة،

 .الأفراد ومواصفاتهم الدقیقة المتناسبة مع متطلبات تلك الأنشطة

أي تحدیــد النتــائج النهائیــة التــي تریــد الإدارة الوصــول  :لمــوارد البشــریةتحدیــد الأهــداف الإســتراتیجیة فــي مجــال ا -4

لكـل مجـال مـن  إلیها في نهایة الأنشطة التي تشملها استراتیجیات الموارد البشریة، كما ینبغي أن تكون هنـاك أهـداف

 .یمكن قیاسها بنتائج كمیةمجالات إدارة الموارد البشریة الإستراتیجیة ویجب أن یعبر عنها 

أي كیـف تسـتخدم إدارة المـوارد البشـریة الإسـتراتیجیة مـا لـدیها مـن  :صیاغة وإعداد استراتیجیة المـوارد البشـریة -5

 3.إمكانیات وبأي أسلوب وفي أي وقت حتى تحقق النتائج المرغوبة

 اءاتالإجر  أي وضع الإستراتیجیة موضع التنفیذ، من خلال وضع السیاسات والمیزانیات و :تنفیذ الاستراتیجیة -6

                                                 
 .113مرجع سابق، ص  .العولمة ومجتمع المعلومات ، تنمیة الموارد البشریة في ظلقوي بوحنیة  1
  .145نجم عبد االله العزاوي، مرجع سابق، ص  2
 .114مرجع سابق، ص  .، تنمیة الموارد البشریة في ظل العولمة و مجتمع المعلوماتقوي بوحنیة  3
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والبرامج، وتعد مرحلـة التنفیـذ مـن أكثـر المراحـل صـعوبة إذ تشـتمل علـى تهیئـة المنـاخ التنظیمـي، تخصـیص المـوارد، 

 1.بناء الهیكل التنظیمي المناسب، إعداد القوى البشریة وتنمیة القیادات الإداریة

ـــیم تنفیـــذ إســـتراتیجیة إدارة المـــوارد البشـــریة -7 لـــذي تقـــوم علیـــه عملیـــة تقیـــیم فالمعیـــار الأساســـي ا :متابعـــة وتقی

للعلاقـة  نظـرامدى إسهامها في تحقیق فاعلیة الأداء التنظیمـي، إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة ونتائج تنفیذها هـو 

المباشرة بین نجاح تنفیذ هذه الإستراتیجیة ومستوى الأداء التنظیمي من جهة، وبین الأداء التنظیمي وتحقیـق أهـداف 

أداء تنظیمـي بشـري عـالي ظمة الكلیة من جهة أخرى، فنجاح اسـتراتیجیة إدارة المـوارد البشـریة یعنـي استراتیجیة المن

    2.والذي یؤدي إلى تحقیق أهداف المنظمة واستراتیجیتها المستوى

  .مراحل بناء استراتیجیة إدارة الموارد البشریة) 05(الشكل رقم 

 

 

 

 

                                                   

  

  

     .من إعداد الباحث: المصدر                                                  

نلاحظ مما سبق أن مراحل بناء استراتیجیة إدارة الموارد البشـریة تنـتظم فـي صـورة تكاملیـة ومتلازمـة  بحیـث         

نُ مجتم عةً إطارًا منهجیا یستهدف تعظیم قدرات المورد البشري لا یمكن بناء أي مرحلة إلا بتحقیق سابقتها، وهي تُكَوِّ

  .)05(رقم  لتحقیق أهداف واسترایتجیة المنظمة وفق ما هو مبین في الشكل السابق

  .مكانة إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة ضمن استراتیجیة المنظمة: المطلب الرابع

  .ارد البشریة واستراتیجیة المنظمةنماذج العلاقة بین استراتیجیة إدارة المو : الفرع الأول 

ومــدى  یقصــد بهــذه النمــاذج  تحدیــد قــوة العلاقــة بــین اســتراتیجیة إدارة المــوارد البشــریة واســتراتیجیة المنظمــة          

  خمسة نماذج لدرجة التكامل بین Torrington and Hallوجود التكامل بینهما من عدمه، وقد حدد الباحثان 

                                                 
  .399مرجع سابق، ص ، یوسف مسعداوي 1
 .150نجم عبد االله العزاوي، مرجع سابق، ص  2
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 :نظمة وإدارة الموارد البشریة، وسنوضحها في مایلياستراتیجیَّتَيْ الم

 وفــق هــذا الأنمــوذج لا توجــد أي علاقــة بــین اســتراتیجیة المنظمــة :Séparation Modelالأنمــوذج المســتقل  -1

المنظمة واستراتیجیة إدارة الموارد البشریة بشكل واضح، وهو أنموذج كان سائدا لأكثر مـن عشـرین عامـا، وقـد یكـون 

في بعض المنظمات الصغیرة وحتى الكبیـرة منهـا فـي الـدول النامیـة، ویتبـین منـه أن اسـتراتیجیة المـوارد  موجودا الیوم

هـــذا الأنمـــوذج یعبـــر عـــن البـــون الحاصـــل بـــین الإدارة المركزیـــة و إدارة  1.البشـــریة قـــد لا تكـــون محـــط اهتمـــام الإدارة

الفلســفة الكلاســیكیة إزاء المــورد البشــري باعتبــاره كلفــة المــوارد البشــریة وهــو راجــع إلــى تبنــي أنمــاط التســییر التقلیدیــة و 

 .وعبئا ولیس أصلا استثماریا وموردا استراتیجیا

بموجب هذا الأنموذج یعد العاملون مفتاحا أساسا لتنفیذ استراتیجیة المنظمة،  :Fit Modelالأنموذج التوافقي  -2

فــإدارة المــوارد البشــریة تقــوم بالاســتجابة ... المنظمــةإذ یجــري تصــمیم إســتراتیجیة مــوارد بشــریة تتوافــق مــع إســتراتیجیة 

للإستراتیجیة العامة للمنظمة من خلال تحدیـد إسـتراتیجیة تتـواءم وتنسـجم مـع الحاجـات التنظیمیـة و متطلبـات عملهـا 

ــففــي هــذا الأنمــوذج تحظــى إدارة المــوارد البشــریة بنــوع مــن الاهتمــام  2.الآن وفــي المســتقبل ف باعتبارهــا ملزمــة بتكیی

الجیــد للعمــال وانســجامه مــع  اســتراتیجیتها وفــق الاســتراتیجیة الكلیــة للمنظمــة، لتوقــف نجــاح هــذه الأخیــرة علــى الأداء

 .متطلبات تحقیق استراتیجیة المنظمة وأهدافها

وفـق هـذا الأنمـوذج فـإن العلاقـة قـد خطـت خطـوة إلـى الأمـام حیـث  :Dialogue Modelالأنموذج التحـاوري  -3

البشـریة، ذات اتجاهین، إذ أن صیاغة استراتیجیة المنظمة لا تتم بمعزل عن استراتیجیة المـوارد  هناك عملیة اتصال

الاستراتیجي الوثیـق  فهذا النموذج یعبر عن التكامل 3.بمعنى آخر هناك عملیة حوار وتبادل آراء بین الإستراتیجیتین

 .بین المنظمة وإدارة الموارد البشریة

 المنظمة ینظر هذا الأنموذج لإستراتیجیة إدارة الموارد البشریة في :Holistic Modelالأنموذج الشمولي  -4

                                                 
  .8ص العنزي ومؤید الساعدي ، مرجع سابق،  سعد 1
  .8المرجع نفسه، ص   2
  .35ص  ،جلال عبد االله محمد، مرجع سابق 3
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أي أن هنــاك ترابطــا  1علــى أنهــا مفتــاح تحقیــق المیــزة التنافســیة ولیســت فقــط أداة لتنفیــذ الإســتراتیجیة العامــة للمنظمــة 

م فــي المنظمــة وعلیهــا أن تــوفر تامــا وشــمولیا وقویــا بــین الإســتراتیجیتین، فــالموارد البشــریة هــي شــریك اســتراتیجي مهــ

 2.خصــائص وممیــزات فریــدة للمنظمــة تجعلهــا قــادرة علــى تحقیــق میــزة اســتراتیجیة تمكنهــا مــن التفــوق علــى الآخــرین

ویجسد هذا الأنموذج الـدور الاسـتراتیجي الـذي تلعبـه إدارة المـوارد البشـریة فـي تعزیـز القـدرات التنافسـیة للمنظمـة عـن 

  .سیة للموارد البشريطریق تنمیة مهارات تناف

تحتـل إسـتراتیجیة إدارة المـوارد البشـریة فـي : Human Resource Drivenأنموذج القیادة للموارد البشریة  -5

هــذا الأنمــوذج مركــزا رئیســا، إذ یســتند علــى فلســفة مؤداهــا أنــه إذا كانــت المــوارد البشــریة تمثــل مفتاحــا لتحقیــق المیــزة 

وفـق هـذا –، فـإدارة المـوارد البشـریة 3ناء وتعزیز نقـاط القـوة الخاصـة بهـذه المـواردالتنافسیة، فإن المنظمة بحاجة إلى ب

تحظــى بنصــیب وافــر فــي قیــادة عملیــة رســم وتخطــیط اســتراتیجیة المنظمــة، فهــي بمثابــة القلــب الــذي یــدفع  -المنظــور

، اري المعاصــــرالحــــدیث للفكــــر الإد بالــــدماء المتجــــددة إلــــى كــــل أعضــــاء الجســــم، وهــــذا النمــــوذج یعبــــر عــــن التوجــــه

   .فاستراتیجیة إدارة الموارد البشري هي أساس تحقیق المیزة التنافسیة

  .إدارة الموارد البشریةاستراتیجیة نماذج العلاقة بین إستراتیجیة المنظمة و ) 06(الشكل رقم

  

  
  
  
  
  
  
    
  
  
  
  
  
  

edition, London, prentice hall Europe, . 4th Human Rosource ManagemantSource: Torrington Derek and Hall Laura, 

1998, p30.   
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  .إدارة الموارد البشریة في تصمیم ونجاح استراتیجیة المنظمةاستراتیجیة دور : الفرع الثاني

المنظمــة  الــذي تتبنــاه إدارة المــوارد البشــریة بــدور محــوري فــي تصــمیم ونجــاح الخیــار الإســتراتیجي تضــطلع          

أهــــم الأصــــول الإســــتثماریة للمنظمــــة ألا وهــــو المــــورد البشــــري، ومــــن هنــــا فــــإن تبنــــي المنظمــــة لكونهــــا تشــــرف علــــى 

لاســتراتیجیات معینــة فــي بیئــات تنظیمیــة متباینــة لا یكفــي وحــده للحكــم علــى نجاحهــا إلا إذا تــوفر العنصــر البشــري 

المتغیـر البیئـي بأبعـاده المختلفـة، الكفء والمؤهل علمیا ومهاریا وسلوكیا لإنجـاح الإسـتراتیجیات المختلفـة مـع مراعـاة 

عملیـــة اتخـــاذ القـــرارات المتعلقـــة بنظـــام المـــوارد :" ووفقـــا لهـــذا المنظـــور تعـــرف اســـتراتیجیة إدارة المـــوارد البشـــریة بأنهـــا

وعلـــى تـــدعیم  ،المحیطـــة البیئیـــة تكیـــف نظـــام المـــوارد البشـــریة مـــع الظـــروفالبشـــریة والتـــي تعمـــل علـــى تحقیـــق 

    1."تحقیق أهدافها الإستراتیجیةإستراتیجیات المنظمة و 

الأساســیة  هــا ومتغیراتهــافاســتراتیجیة إدارة المــوارد البشــریة تعمــل علــى فهــم البیئــة الداخلیــة للمنظمــة، ومتطلبات        

 ...العمــل فیهــا رســالتها، وغایاتهــا، وأهــدافها، وأســالیبها الإداریــة، وثقافتهــا التنظیمیــة، ومتطلبــات: مــن حیــث والمــؤثرة

قوانینهــا، واتجاهاتهــا و  هــا، فضــلاً عــن فهمهــا للبیئــة الخارجیــة المحیطــة بالمنظمــة، والإحاطــة بجمیــع متغیراتهــا،وغیر 

  المؤثرة أو التي قد تؤثر في أعمال المنظمة ونشاطاتها، وهذا الفهم للبیئة الداخلیة والخارجیة 

ح وبشكل یحتوي علـى مواءمـة كبیـرة بـین ممارسـات للمنظمة، یُمكِّن إدارةَ الموارد البشریة من وضع استراتیجیتها بنجا

   .ونشاطات إدارة الموارد البشریة، والمتغیرات والتحدیات التي تحتویها البیئة الداخلیة والخارجیة للمنظمة

 إنَّ اســتراتیجیةَ إدارة المــوارد البشــریة الفعالــة یتوقــف علیهــا الآن اســتراتیجیةُ المنظمــة المســتقبلیة، حیــث تــوفر        

حاجـــةَ الإدارات الأخـــرى المكونـــة للمنظمـــة مـــن المـــوارد البشـــریة  –أعنـــي اســـتراتیجیة إدارة المـــوارد البشـــریة  –وتلبـــي 

تعلیمیـة، تضـعُها إدارةُ المـوارد  المناسبة، والمدربة والمؤهلة، والمحفزة بشكل جید، من خلال بـرامج تدریبیـة، وسیاسـات

  المنظمة داخلَ  –أو وظیفة  -كلُّ إدارة  بشریة، والتي عن طریقها ستحققُ البشریة لرفع وتنمیة قدرات هذه الموارد ال

      2 .أهدافَها الاستراتیجیة، ومن ثَمَّ تحقق المنظمةُ أهدافها الاستراتیجیة

                                                 
  .88ص سابق،سعید بن عبید بن نمشة، مرجع  1
 0/913http://www.alukah.net/culture/: ، مقال مأخوذ من موقعودورها في إنجاز استراتیجیة المنظمة استراتیجیة إدارة الموارد البشریة، محمود حسین عیسى 2

 .00: 22: على الساعة 2014/ 12/12: بتاریخ
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 وبنــاء علیــه یجــب التأكیــد علــى ضــرورة التكامــل الإســتراتیجي بــین سیاســات إدارة المــوارد البشــریة وتوجهــات         

  .  ي وجود مواءمة تامة بین طریقة تسییر الموظفین وتنمیتهم وبین ما تریده المنظمةالمنظمة، أ

  .لمنظمةالكلیة لستراتیجیة الاتكامل استراتیجیة إدارة الموارد البشریة مع : الفرع الثالث

للمنظمــة  یجــب أن تتكامــل اســتراتیجیة المــوارد البشــریة مــع كــل مــن الاســتراتیجیة الكلیــة لنجــاح المنظمــة          

والاســتراتیجیات الوظیفیــة الأخــرى مثــل اســتراتیجیة التســویق والإنتــاج والبحــث والتطــویر والمالیــة، ویعكــس هــذا أهمیــة 

الـدور الــرئیس لإدارة المــوارد البشــریة فــي صــیاغة اســتراتیجیة المنظمــة وتحقیــق أهــدافها، وهــذا یتطلــب تــوفر قــدرة لــدى 

بشــریة مدربــة ومؤهلــة ومحفــزة لتقــدیم أداء متمیــز، كمــا هــو الحــال علــى ســبیل  إدارة المــوارد البشــریة علــى تــوفیر مــوارد

عندئــذ  Growth(1(النمـو اسـتراتیجیةفـإذا كانـت اســتراتیجیة المنظمـة تتمثـل فـي . شـركة مایكروسـوفت: المثـال فـي

ة مؤهلـة تـتلاءم أو والتـدریب لتـوفیر مـوارد بشـری ستتأثر استراتیجیة إدارة الموارد البشریة مـن حیـث التوظیـف، الرواتـب

    2.تتوافق مع استراتیجیة النمو

  .مفهوم التكامل الإستراتیجي بین عناصر البیئة الداخلیة والخارجیة للمنظمة) 07(شكل رقمال

  

  

  

  

  

  

   .73سابق ص مرجع وصفي عقیلي، عمرو : المصدر

  :ن هماالموارد البشریة لها جانبا اتیجیةویمكن القول بأن صفة التكامل والتطابق التي وصفت بها استر            

  تتفاعل ویقصد به أن إدارة الموارد البشریة نظام متكامل، متكون من وظائف وممارسات تتكامل و :تكامل داخلي -1

                                                 
 .سنتناول في المبحث الموالي أهم السیاسات الإستراتیجیة لإدارة الموارد البشریة إزاء البدائل الإستراتیجیة للمنظمة 1
  .114مرجع سابق، ص  عبد الباري إبراهیم درة وزهیر نعیم الصباغ، 2

  
  

 المنظمة

 الإقتصاد

 القوانین التكنولوجیا

 المنافسة

 السكان سوق العمل

ة ــــالبیئ

رسالة 
المنظمة و 
 استراتیجیتھا

ستراتیجیة ا
إدارةالموارد 

 البشریة

استراتیجیة 
الھیكل 
 التنظیمي



 مواجهة تحدیات البیئة التنظیمیة فيلحدیثة لإدارة الموارد البشریة دور الاستراتیجیة ا

57 
 

  .مع بعضها من أجل خدمة وإنجاز استراتیجیة المنظمة وهیكلها التنظیمي

یة مع استراتیجیة المنظمة والهیكل التنظیمـي فـي ویقصد به تكامل استراتیجیة إدارة الموارد البشر  :تكامل خارجي -2

   1.مواجهة تحدیات البیئة الخارجیة

إن اســتراتیجیة إدارة المــوارد البشــریة تمثــل نظامــا متكــاملا یــؤثر كــل عنصــر منــه علــى الآخــر وهــي فــي حــد            

البیئیـة  بالحسـبان كافـة المتغیـرات تتشـكل مـن نظـام تتـابعي وعملیـة متكاملـة تتقاسـمها العدیـد مـن الفواعـل، آخـذة ذاتها

  :لأجل ترشید الاستثمار في المورد البشري وفق ما یبینه الشكل الموالي

  .المنهج الإستراتیجي للإستثمار في المورد البشري) 08(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .73، ص1996، -بمیك-ات المهنیة للإدارةمركز الخبر : القاهرة .استراتیجیة الإستثمار في المورد البشريعبد الرحمان توفیق، : المصدر

اتیجیة حدیثـــة مســـت اســـتر أفـــرز تطبیقـــات إن التنظیـــر الإســـتراتیجي لمفهـــوم وممارســـات إدارة المـــوارد البشـــریة         

  بالمنظمة، وجعله تفعیل وترقیة أداء العنصر البشريزت سیاسات وتوجهات حدیثة ل، وبر الهیكل الوظیفي لهذه الإدارة

  .  وقابلیة للتغییر ومواكبةً للتحولات والتطورات المختلفة، وهذا ما سنراه في المبحث المواليأكثر مرونة 

                                                 
 .74-73وصفي عقیلي، مرجع سابق، ص ص عمرو  1

 قاعدة البیانات تحلیل البیئة الداخلیة تحلیل البیئة الخارجیة

  :الإستراتیجیات الرئیسیة
 .رسالة المؤسسة، الأھداف والأغراض، السیاسات

 استراتیجیة إدارة الموارد البشریة

  :البرامج
 .تخطیط العمالة -
 .دریبنظام الت -
 .الأجور و الحوافز -
 .تقییم الأداء -
 .النقل و الترقیة -

-. 

 .تنفیذ الإستراتیجیة، تعدیل الھیاكل التنظیمیة، إعداد القیادات الإداریة، الموازنات

 الرقابة و تقییم الأداء

 رفع كفاءة الموارد البشریة

انخفاض معدل الغیابات و دوران 
 العمل والاصابات

 زیادة الإنتاجیة الرضا الوظیفيزیادة 
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  .ستراتیجیة إدارة الموارد البشریةلإ النماذج التطبیقیة الحدیثة: الثالثالمبحث 

تهـا فـي تسـییر إن التطورات المستجدة على الساحة العالمیة فرضت على إدارة المـوارد البشـریة تحـدیث أنظم         

الكفاءات والمهارات والمعارف البشریة، وتطویر ترسانتها القانونیة والتنظیمیة، مـن خـلال تطبیـق منظومـة اسـتراتیجیة 

تستهدف الإرتقاء بأداء الموارد البشریة وتعظیم مخرجاتها الوظیفیة حتى یتسنى لها مواجهـة تحـدیات البیئـة التنظیمیـة 

حــث عــن أهــم النمــاذج التطبیقیــة الحدیثــة لإدارة المــوارد البشــریة مــع التنبیــه علــى المعاصــر، وســنتعرف فــي هــذا المب

 . التحولات الاستراتیجیة في وظائف هذه الأخیرة

  . إدارة الموارد البشریةعلى وظائف  التحولات الإستراتیجیة الحدیثة الطارئة: المطلب الأول

شریة في العصر الحدیث قد تغیرت عن صورتها التقلیدیـة، وهـذا إن الأدوار التي تضطلع بها إدارة الموارد الب        

راجع إلى التحولات الحاصلة في البیئة التنظیمیة الحدیثة، وتغیر النظرة إزاء العنصر البشري، فأضحت كافـة أنشـطة 

التحــدیات  إدارة المــوارد البشــریة ذات بعــد اســتراتیجي تهــدف بالأســاس إلــى تنمیــة قــدرات المــوارد البشــریة لتتماشــى مــع

والتطـورات المعاصــرة، ولتصــبح أكثــر فاعلیــة واســتجابة لتطلعــات المنظمــة واســتراتیجیتها، وبنــاء علیــه ســنحاول تحدیــد 

  : أهم هذه التحولات الإستراتیجیة الحدیثة في مایلي

حلیل یعتمد أخصائیو الموارد البشریة في إعداد وت ):توصیف الوظائف(الإستراتیجیة الحدیثة في تصمیم العمل  -1

، )Human Behaviors(، سـلوكیات الأفـراد)Work Activities(أنشـطة العمـل: الوظائف على المعلومات التالیة

معــاییر ، (Machines, Tools, Equipment and Work aids )الآلات والمعــدات ومعینــات  العمــل

،المتطلبـــات )Job context(البیئـــة التـــي تمـــارس فـــي ضـــوئها الوظیفـــة  )Perormance Standards(الأداء

  Human Requirment(.1(البشریة

كله مـن  إن التغییر الذي حدث في مجال المعرفة الإداریة والبیئة الإقتصادیة واستراتیجیة المنظمة استوجب         

-job Re العمـل أو هیكلتـه هندسـة إعـادةإدارة الموارد البشریة إعادة تصمیم العمل في المنظمة بمفهـوم جدیـد هـو 

                                                 
  .108جاري دیسلر، مرجع سابق، ص  1
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Engineering1  فـــي  لتخلـــق وظـــائف المنظمـــة لشـــاغلیها عنصـــر الإثـــارة والحماســـة والشـــعور بالحریـــة والمســـؤولیة

المنظمة  ممارستهم لمهامهم ومسؤولیاتهم، وأن توفر لشاغلیها إمكانیة تطویر الذات، من أجل دفع الموارد البشریة في

        2.للأداء الجید واستغلال الموارد المادیة أحسن استغلال

التنظیمیــة،  وقــد أشــار بعــض البــاحثین إلــى أنــه یجــب أن یكــون لطریقــة تصــمیم الوظیفــة ارتبــاط بالاســتراتیجیة        

أو أسالیب مختلفة لإنجاز نفس المهمـات، وقـد تحتـوي الأعمـال علـى نطـاق ضـیق أو  لأنها قد تتطلب مهمات جدیدة

 3.سع من المهاراتواسع من المهمات ویتبع ذلك امتلاك العاملین لمدى ضیق أو وا

 : تشتمل هذه الوظیفة الرئیسیة على المهام التالیة :الإستراتیجیات الحدیثة في تكوین الموارد البشریة -2

  :لبشریة العناصر الرئیسیة التالیةویتضمن تخطیط الموارد ا :تخطیط الموارد البشریة – 2-1

  محدد) ة، هیئة، شركةجهاز، مؤسس(المطلوب تنفیذها في قطاع ) الوظائف(تحدید الأعمال. 

 القیــام بهــذه حتــى یمكنــه) الأفــراد(تحدیــد المتطلبــات أي القــدرات والمهــارات والإمكانــات الواجــب توافرهــا فــي الفــرد 

 ).Man Specificationsأي تحدید مواصفات الفرد (الأعمال

 أداء الأعمال تحدید الظروف النفسیة والإجتماعیة المناسبة التي تجعل الفرد أكثر استعدادا ورغبة في. 

 التي ترتبط بالعمل وتجذب الفرد لقبول العمل والإقبال علیه باقتناع وحماس) الحوافز(تحدید المغریات. 

 4.تحدید الأعداد المناسبة من الأفراد اللازمین لأداء حجم معین من العمل خلال فترة زمنیة محددة  

                                                 
فـي كثیـر مـن الأجهـزة و المؤسسـات الحكومیـة ) 21القـرن (أحـد سـمات العصـر الحـالي "Reenineeringإعادة الهندسة "أو " الهندرة"یعد مفهوم 1

على هذه المنظمات بأن هذا المفهـوم الجدیـد سـاهم والخاصة، الصغیرة و الكبیرة، الإنتاجیة أو الصناعیة أو التعلیمیة أو الخدماتیة، واقتنع المشرفون 

و یســاهم فــي تطــویر و تغییــر العدیــد مــن المنظمــات الحكومیــة التــي كانــت محــل ســخط واســتیاء العمــلاء، إلــى منظمــات حدیثــة عصــریة تركــز علــى 

م و الإتصــال التــي قربــت المســافات العمیــل و تهــتم بــه مــن خــلال التركیــز علــى العملیــات و المنافســة و الجــودة فــي ظــل عصــر تكنولوجیــا الإعــلا

رد البشـریة و الجغرافیة و اختزلتها، بحیث أصبح العالم الیوم قریة صغیرة لا مكان فیه للضعفاء ناهیك عن تحریر التجارة العالمیـة وعولمـة إدارة المـو 

دة تصـمیمٍ للعملیـات الإداریـة بصـفة إعـا :"إعادة الھندس�ة بأنھ�ا Hammer & Champyمایكل هامر وزمیله جبیمس شامبي وقد عرف  .غیرها

 ".السـرعةتشـمل الكلفـة والجـودة والخدمـة و  جذریة بهدف تحقیق تحسینات جوهریة فائقة و لیست هامشیة تدریجیة في معاییر الأداء الحاسمة و التـي

  .318-317نور الدین حاروش ورفیقة حروش، مرجع سابق، ص ص : من كتاب

 .79 ص وصفي عقیلي، مرجع سابق،عمرو  2
  .14ص ، سعد العنزي ومؤید الساعدي، مرجع سابق 3
  . 148علي السلمي، مرجع سابق، ص  4
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فیة ولیســت آنیــة فقــط أو بغــرض اســتجلاب المــوظفین إن تخطــیط المــوارد البشــریة أصــبح ذا رؤیــة استشــرا          

وصفي .یقول دوملأ الوظائف الشاغرة، بقدر ما یتعلق بتحقیق رسالة المنظمة ومرامیها المستقبلیة، وفي هذا السـیاق 

ارتبط تقدیر حاجة المنظمة من الموارد البشـریة مسـتقبلا بشـكل مباشـر بحاجـة اسـتراتیجیة المنظمـة مـن هـذه :" عقیلي

ارد من حیث نوعیاتها ومواصفاتها، فقد أصبحت عملیة التقدیر هذه ملازمة تماما لمتطلبـات اسـتراتیجیة المنظمـة المو 

المواءمــة بــین نوعیــة مــن خــلال  خصــائص البیئــة ومتطلباتهــاكمــا أضــحى یأخــذ بعــین الإعتبــار  1."الطویلــة الأجــل

ت الأعمـال المسـتقبلیة شـریة عملیـة تحدیـد حاجـاتخطـیط المـوارد الب ، إذ یمثـلالمورد البشریة وخصائص بیئـة العمـل

  2.ضوء إستراتیجیة الأعمال وعوامل البیئة الخارجیة والداخلیة بالكم والنوع والوقت في من العمال

إن التوجــه الحــدیث فــي هــذا الصــدد هــو اســتقطاب واختیــار الفــرد الــذي یمتلــك مهــارات : الإختیــارالإســتقطاب و  -2-2

وظائف أو مجالات مختلفة وممارسة مهام متنوعة، فلـم یعـد أسـلوب تنفیـذ الأعمـال الآن  متعددة تمكنه من العمل في

، وضــمن الفریــق یمــارس الفــرد مهامــا متعــددة ویتبــادل الأعمــال مــع زملائــه فــرق عمــلإنفرادیــا بــل جماعیــا مــن خــلال 

مــع تكنولوجیــا الحاســب  وأصــبحت المــوارد البشــریة المطلوبــة تتصــف بالقــدرة علــى التعامــل والتفاعــل ،أعضــاء الفریــق

 ب هذه النوعیة من الموظفینهذه الإتجاهات الحدیثة جعلت إدارة الموارد البشریة تصمم برامج جدیدة لإستقطا، الآلي

  3.وتستخدم تقنیات حدیثة في عملیة الإنتقاء للكشف عن وجود المهارات المتعددة لدى هذه الموارد

 تعلــم، تــدریب، تنمیــة: الیــوم مكونــة مــن ثلاثــة عناصــر مســتمرة هــيفــالنظرة للتــدریب  :)Training(التــدریب -2-3

وتمكینـه مـن ا، والغایـة مـن ذلـك دعمـه یلازم جمیعها حیاة الفرد فـي المنظمـة منـذ تـاریخ تعیینـه حتـى تركـه العمـل فیهـ

 ســتمرةالم والتنمیــة أداء عــدة أعمــال فــي الحاضــر والمســتقبل ضــمن فریــق عمــل ینتمــي إلیــه، فعملیــة الــتعلم والتــدریب

ها، التطورات والمستجدات داخل المنظمة وخارج تعتبر الیوم وسیلة فعالة لتكییف العنصر البشري في العمل مع آخر

  تحقق الرضا له عائد، یتمثل في جعل قوة العمل قادرة على تحقیق جودة المنتج التي ااستثمار وأصبحت تعتبر 

  

                                                 
 . 79وصفي عقیلي، مرجع سابق، ص  عمرو 1
  .17ص  سعد العنزي و مؤید الساعدي، مرجع سابق، 2
  .80وصفي عقیلي، مرجع سابق، ص عمرو  3
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    1.للعملاء، وتقویة المركز التنافسي للمنظمة في السوق

  :وتهدف الإستراتیجیة الحدیثة للتدریب إلى تحقیق مایلي           

  التأكد من أن العاملین یمتلكون المهارات والقدرات الأساسیة للتعامل مع التكنولوجیا الجدیدة. 

 زیادة معرفة العاملین بالثقافة والمنافسة الخارجیة. 

  جودة المنتج أو الخدمةبصورة فاعلة، لتعزیز تدعیم إدراكات العاملین وفهمهم لكیفیة أداء العمل. 

 التأكید على أن ثقافة المنظمة تركز على الإبداع والتعلم. 

 2.جعل المهارات مطلقة وغیر مقیدة، إذ أن التدریب یكسب العاملین مرونة لتلافي أي احتمال 

ــز -3 ــي التحفی ــة ف ارد البشــریة تصــمیم سیاســة فقــد تطلــب أســلوب العمــل الجدیــد مــن إدارة المــو : الإســتراتیجیة الحدیث

تحفیز جدیدة تركز على الحفز الجماعي، وأن تتماشـى مـع التوجـه المعاصـر الـذي یعتبـر المـوارد البشـریة التـي تعمـل 

فـــي المنظمـــة شـــریكا فـــي العمـــل ولـــیس أجیـــرا، مـــن هـــذا المنطلـــق راحـــت إدارة المـــوارد البشـــریة تصـــمم بـــرامج لتملیـــك 

فلســفة المشــاركة فــي الأربــاح، وتضــع أســالیب تحفیــز معنویــة وجماعیــة جدیــدة  العــاملین أســهما فــي الشــركة، وتغییــر

وترتكــز هــذه الاســتراتیجیة التحفیزیــة علــى معــاییر أساســیة  3.تتوافــق مــع التوجــه المعاصــر فــي مجــال الحفــز الإنســاني

ي تكــالیف جــودة الأداء، تعظــیم مخرجــات العمــل، الفاعلیــة التنظیمیــة ورضــا العمــلاء، تحقیــق وفــورات فــ :أهمهــا

استثمار تغیرت فلسفة التعویضات من كونها تكلفة أو نفقة جاریة إلـى  لقد. التشغیل، حسن استخدام الموارد المادیة

وتهدف إدارة الموارد البشریة من خلال هذه الإسـتراتیجیة إلـى خلـق الدافعیـة الجدیـدة  للمـوارد البشـریة التـي  4.له عائد

تتغیـر  اسـتراتیجیة محفـزة ومرنـة أيلمتمیز، والولاء والإنتماء اتجاه أعمالها، وهي تعمل في المؤسسة، لتحقیق الأداء ا

 الحدیثة تجاه التعویضات والمكافآت و وأصبحت النظرة 5.بتغیر درجة المساهمة والمشاركة الشخصیة في المشروع

                                                 
  . 81-80، ص ص المرجع نفسه 1
  .15ص  مرجع سابق، سعد العنزي ومؤید الساعدي، 2
  .81  ص وصفي عقیلي، مرجع سابق،عمرو  3
 .82 ص ،المرجع نفسه 4
رســالة ماجســتیر، ".(-دراســة حالــة مؤسســة اتصــالات الجزائربمســتغانم–الإدارة الاســتراتیجیة للمــوارد البشــریة فــي ظــل التغیــرات التكنولوجیــة "نورالــدین مــدوري،  5

  .64-63صص ) ،2011-2010تسییر الموارد البشریة، : علوم الاقتصادیة والتسییر والعلوم التجاریة، تخصصجامعة أبي بكر بلقاید، تلمسان، كلیة ال
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  :الحوافز تنبني على الأطر المعیاریة التالیة

جودة المنتج، تطویر المنتجات والربحیة والحصة السوقیة : عاد المختلفة للشركةترتبط المكافأة ارتباطا إیجابیا بالأب -1

 .ورضا العملاء والنمو في المبیعات

 .المكافآت العالیة تسهم في تحسین المناخ الإجتماعي بین الإدارة والموظفین الآخرین -2

 .المكافآت العالیة تسهم في انخفاض معدل دوران العمل -3

 .یؤثر إیجابا على الإنتاجیة وعلى تحفیز الموظفین الأجر المرتبط بالأداء -4

 . المكافأة الممتازة تتصل بشكل إیجابي بالربح المتصور، وحصة السوق والإستثمارات في المستقبل -5

  1.تتعلق الأجور العالیة بشكل إیجابي بالثقة في اتخاذ القرار والأمن الوظیفي للعامل -6

 :ستراتیجیة الحدیثة في تقییم الأداءالإ -4

 :أن عملیة التقییم تتضمن الخطوات التالیة جاري دیسلریرى           

 ).معاییر(وضع وإعداد معدلات للعمل  -1

 .تقییم أداء الموظف الفعلي قیاسا بهذه المعدلات -2

فــوق  إضــافة تغذیــة عكســیة للموظــف بهــدف حــث الشــخص علــى الــتخلص مــن عیــوب الأداء أو مواصــلة الأداء -3

   2."المعدل المطلوب

المنظمـة اء المـأمول مـن طـرف تتناسـب طردیـا مـع مسـتوى الأد العمـالطرق جدیـدة لتقیـیم أداء قد استحدثت ل        

التوزیـع الطبیعـي،  طریقة الترتیـب، طریقـة المقارنـة المزدوجـة، طریقـة: فبالإضافة إلى الطرق التقلیدیة التي نذكر منها

 :أهمها ثة في عملیة تقییم الأداءطریقة البیانات، طریقة الوقائع الحرجة، برزت توجهات حدی

هداف وتقییمهم شتراك العاملین في وضع الأتقوم هذه الطریقة على ا :الإدارة بالأهدافالتقییم بالنتائج أو طریقة  -1

  :وتتكون من الخطوات التالیة على أساس تحقیقها،

                                                 
  .81ص ،2004 مطبعة جامعة إكسفورد،: أبوبكر الحاج أبوبكر آدم أحمد، نیویورك: تر .إدارة الموارد البشریة والأداءجاب باوي،  1
  .322جاري دیسلر، مرجع سابق، ص  2



 مواجهة تحدیات البیئة التنظیمیة فيلحدیثة لإدارة الموارد البشریة دور الاستراتیجیة ا

63 
 

 أن یجتمع الرئیس والمرؤوس معا للاتفاق على واجبات الوظیفة وسلطاتها. 

  قـــوم المـــرؤوس بوضـــع الأهـــداف المرتبطـــة بأدائـــه بالتعـــاون مـــع رئیســـه، هـــذا ویقـــوم الـــرئیس أیضـــا بإرشـــاد أن ی

 .المرؤوس في وضع تلك الأهداف التي تتفق وقدراته التي تتفق أیضا مع احتیاجات المنظمة

 أن یتفق كلاهما على معاییر الأداء و طریقة قیاسها. 

 تحقیقـه لأهدافـه، ر بالاجتماع سویا لتقییم درجة نجاح المـرؤوس فـي یقوم كل من الرئیس والمرؤوس من وقت لآخ

 . الأمر الذي قد یؤدي إلى إحداث بعض التعدیلات في الأهداف الموضوعة

  یقوم الرئیس بدور إیجابي في مساعدة مرؤوسیه وذلك بإعطاء المساعدات المستمرة لتحقیق أهدافه. 

  بطـة بالأهـداف الموضـوعة ولـیس علـى الحقـائق والسـمات الفردیـة للفـرد تركز هذه الطریقة على تقییم النتائج المرت

 1).أي التركیز على الأهداف المحققة ولیس الأداء الفردي المستقل.(موضع التقییم

ظهرت هذه الطریقة عنـد الأمـریكیین وطبقـت مـن  :L'évaluation 360° back-Le 360° Feed)(طریقة  -2

 :مراكــز التقیــیم، إذ یقــیم الفــرد مــن طــرفاك، وتعتمــد علــى تعــدد مصــادر أو هنــ طــرف عــدد مهــم مــن أكبــر المنظمــات

زملائه، الزبائن الخارجیین، الزبائن الداخلیین، مساعدیه المباشرین، المسؤولین بالإضافة إلى تقییمه لذاته، وینتج عن 

وتعتبر هـذه النتیجـة  سها التقییم،أسا هذا التعدد في الجهات القائمة بالتقییم تعدد واختلاف في المعاییر التي یتم على

الأداء، ممـــا العـــاملین فــي عملیـــات تقیـــیم  مــن إیجابیـــات هـــذه الطریقـــة بالإضــافة إلـــى أنهـــا تهـــدف إلــى إشـــراك مجمـــل

  2.عتباریشعرهم بالأهمیة والإ

المـوارد  تقوم الأسالیب الحدیثة في التعامل مع العاملین على أساس أن :ستراتیجیة الحدیثة في علاقات العملالإ -5

ر فــي غایــة فــإن العمــل علــى حــل مشــاكل العــاملین أمــالبشــریة الموجــودة فــي المنظمــة هــي أغلــى مــا تملكــه، ولــذلك 

تجاهـات ، وأن الإ)الفـرد والمنظمـة(قیـق أهـداف كـل مـن الطـرفینتحالأهمیة وأن الحل هـو سـبب فـي إنجـاح المنظمـة و 

                                                 
دار كنوز المعرفة العلمیة للنشر ): الأردن(عمان .إدارة العنصر البشري في منظمات الأعمال الحدیثةدیري و سعادة راغب الكسواني، زاهد محمد  1

  .206-205، ص ص 1430- 2009، والتوزیع
جامعــة الجزائــر، كلیــة العلــوم  رســالة ماجســتیر،"(.مكانــة تســییر المــوارد البشــریة ضــمن معــاییر الإیــزو وإدارة الجــودة الشــاملة"مــوزاوي ســامیة،  2

  .72-70ص ص) ،2004-2003الاقتصادیة وعلوم التسییر ، قسم علوم التسییر، 
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تجاهات فإن الإ المشترك بین الموظف والمنظمة، وكذلكون التعاو  على التفاهمحدیثة في حل مشاكل العاملین تقوم ال

طبیعــي ولا بــد مــن  یجابیــة وأن حصــول المشــكلات أمــرالعــاملین تتبنــى منحــى العلاقــات الإالحدیثــة فــي حــل مشــاكل 

  1.العمل على حلها

النقابـات رضـا  ن تـوفرأظمـة وإدارة المـوارد البشـریة، إذ من اسـتراتیجیة المن لقد أصبح هذا النظام الجدید جزءً         

المعنویــة للعــاملین ممــا  وهــذا الرضــا یــؤدي إلــى رفــع الــروح رضــا العــاملین فــي المنظمــة،ینــتج عنــه الممثلــة للعــاملین 

 داخــل الإنتاجیــة وجودتهــا یجابیــة علــىیجنــبهم الصــراعات فیمــا بیــنهم وبــین المنظمــة، وهــذا یكــون لــه أبلــغُ الآثــار الإ

ولم تقتصر وظیفة علاقات العمـل علـى العلاقـة بـین المنظمـات والنقابـات  ،لتنافسيالمنظمة ومن ثم تحسین موقعها ا

القـوانین والتشـریعات الخاصـة  العمالیة، بل امتدت هذه الوظیفـةُ لتشـمل العلاقـة بـین المنظمـات والحكومـات مـن حیـث

لتشــریعات بشــكل لا لــبس فیــه، وتتعامــل مــع القــوانین وا علــى إدارة المــوارد البشــریة أن تفهــم بالعمــل، فقــد أصــبح لزامــاً 

  2 .بحیث لا تعرِّض المنظمة لأیة مخاطر قانونیة

بنجــاح  إن هــذا التحــول الاســتراتیجي جــاء كنتیجــة لتنــامي الــوعي بأهمیــة دور المــورد البشــري وارتباطــه الوثیــق      

  .وهو ما سنتعرف علیه في المطلب الموالي ،البدیل الاستراتیجي للمنظمة

  .لسیاسات الإستراتیجیة الوظیفیة لإدارة الموارد البشریةا: المطلب الثاني

لمـــوارد البشـــریة إزاء البـــدیل بهـــا السیاســـات الإســـتراتیجیة التـــي تكـــون علـــى مســـتوى وظـــائف إدارة اویقصـــد           

مار ، إذ لا بد من تكییف مختلف أنشطة إدارة المـوارد البشـریة مـن تخطـیط وتنمیـة وتكـوین واسـثمةللمنظ الإستراتیجي

ئل الإسـتراتیجیة للمنظمـة وأهـم لمنظمـة، وعلیـه سـنعرض أهـم البـداالذي تتبناه اللموارد البشریة مع البدیل الإستراتیجي 

  .التابعة لها دارة الموارد البشریةالإستراتیجیة الوظیفیة لإسیاسات ال

ض الأهـداف وتعنـي الزیـادة فـي بعـ :Growth and Expansion Strategieاسـتراتیجیة النمـو والتوسـع  -1

التـــي تضـــعها المنظمـــة ســـواء كانـــت علـــى مســـتوى الخـــدمات المقدمـــة مـــن حیـــث توســـیع نطاقهـــا أو زیـــادة حجمهـــا أو 

                                                 
  .157فیصل حسونة، مرجع سابق، ص  1
شـریة، موقـع المنتـدى العربـي لإدارة المـوارد الب. إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة و دورهـا فـي انجـاز اسـتراتیجیة المنظمـةمحمد أحمد إسـماعیل،  2

  .د 40:09 :على الساعة 2014-07-23:تاریخ الدخول للموقع  http://www.hrdiscussion.com/hr2082.html:على الرابط التالي
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نوعیتها، وذلك بمعدل أعلى من الزیادة العادیة التي كانت ترافـق الأهـداف فـي الماضـي، وبازدیـاد الأهـداف التوسـعیة 

كما یطلق  1 .د مكانتها التنظیمیة وتجلب إلیها الكفاءات المتمیزةتزداد سمعة المؤسسة وانتشارها وتحقق أهدافها وتزدا

وتعتمدها المنظمة عندما تكـون فـي أفضـل حالاتهـا لأنهـا Attack Strategy  الهجومیةستراتیجیة علیها أیضا الإ

قــادرة علــى  توافــقٍ وانســجامٍ بــین نقــاط القــوة التــي تمتلكهــا ومــا هــو متــاح لهــا مــن فــرص فــي الســوقتعبــر عــن 

ستثمارها، وعلیه فإن اعتماد هـذه الإسـتراتیجیة ینبـع مـن قـدرتها علـى مواجهـة المنافسـین والـدخول إلـى الأسـواق التـي ا

 2.یعملون بها أو اقتطاع أجزاء من حصصهم في السوق، فضلا عن كون مكـامن قوتهـا هـي أكبـر مـن نقـاط ضـعفها

  :تالیةویدخل ضمن هذا البدیل الإستراتیجي التوجهات الإستراتیجیة ال

 .أي توسعات وإضافات دوریة في أصول المنظمة اعتمادا على مواردها الذاتیة: النمو الذاتي - 1-1

 .لشركات أخرى تعمل في نفس النشاط أو في نشاط أو أنشطة أخرى: الشراء أو الدمج - 1-2

: لاسـابقة أو لاحقـة أوكلیهمـا علــى النشـاط الحـالي للمنظمـة، مــث) أو مراحـل(بإضـافة مرحلــة: التكامـل الرأسـي - 1-3

ــة ســابقة(شــركة للنســیج تنشــيء أو تشــتري مصــنعا للغــزل كمــدخل فــي صــناعة الغــزل أو القمــاش أو تنشــأ أو ) مرحل

 .)مرحلة لاحقة(تشتري مصنعا للملابس الجاهزة تستخدمه في صناعة ما أنتجته من قماش

طة ومنتجــات أي التنویــع بهــدف توظیــف مــوارد مالیــة متاحــة أو فائضــة، وذلــك بإضــافة أنشــ: التكامــل الأفقــي - 1-4

أي علاقـة تســویقیة أي باسـتخدام تجهیـزات أو خـدمات مشـتركة، أو  علاقـة إنتاجیـة -لحـد مـا -جدیـدة تجمـع بینهمـا

 .تسوق من نفس منافذ التوزیع ولنفس مجموعات العملاء

 حیـث یقـدم كـل شـریك حصـته نقـدا أوعینـا لإنشـاء شـركة: تكوین مشروع مشترك بالدخول مـع شـریك أو أكثـر - 1-5

 3.تفید المنظمة مما یتوافر لدى الشریك من موارد تفتقر إلیها سواء كانت بشریة أو مالیة أو مادیةجدیدة لتس

                                                 
أطروحة ."(تحقیق أهداف التنظیم بالمؤسسة الجزائریةالاستراتیجیات التنظیمیة المطبقة في إدارة الموارد البشریة ودورها في "إبراهیم سلهاط،  1

  .85، ص )2008-2007دكتوراه، جامعة منتوري قسنطینة، كلیة العلوم الإنسانیة والعلوم الإجتماعیة، قسم علم الإجتماع و الدیمغرافیا،
لصناعة  TOYOTAقیة على شركة لبناء استراتیجیة التسویق حالة تطبی SWOTالمیزة التنافسیة باعتماد تحلیل "ثامر البكري،  2

المنافسة والاستراتیجیات التنافسیة للمؤسسات الصناعیة خارج قطاع المحروقات في الدول  الملتقى الدولي الرابع حول: ورقة مقدمة في ".السیارات

 .13ص ، )الأردن(العربیة، جامعة العلوم التطبیقیة الخاصة عمان
  .57-56أحمد سید مصطفى، مرجع سابق، ص ص  3
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 السیاسة الإستراتیجیة الوظیفیة لإدارة الموارد البشریة إزاء بدیل التوسع:  

فهـي  البشـریة وتحتاج إستراتیجیة التوسع المختارة إلى نشاط مكثـف لإدارة المـوارد:" أحمد سید مصطفى.یقول د      

التوسعات أو الأنشطة الجدیدة المطلـوب  الجدیدة التي تتطلب مطالبة بتخطیطٍ للموارد البشریة یأخذ باعتباره الوظائف

وتحلیـــل ووصـــف هـــذه الوظـــائف وتحدیـــد متطلبـــات شـــغلها، وتحدیـــد أنســـب مصـــادر وســـبل  إضـــافتها أو اســـتحداثها،

أنسـب المتقـدمین، أضـف إلـى ذلـك تحدیـد الإحتیاجـات التدریبیـة استقطاب العناصر المناسبة، ورسم سیاسـات اختیـار 

للعــــاملین الحــــالیین والجــــدد لتطــــویر قــــدراتهم وســــلوكیاتهم نحــــو أداء یحقــــق أهــــداف التوســــعات، ناهیــــك عــــن تخطــــیط 

ونمـاذج تقیـیم الأداء اتفاقـا سـاعا للوظـائف وتحدیـد سیاسـات المسارات الوظیفیة للعاملین علـى ضـوء الهیكـل الأكثـر ات

  .مع الوظائف الجدیدة الممیزة التي تمت إضافتها

 1".إن النمو في أصول وحجم المنظمة یتطلب تغییرا في أهداف واستراتیجیات إدارة الموارد البشریة   

ـــي أن تبقـــى المنظمـــة فـــي نفـــس حجمهـــا أو             : Stability Strategieإســـتراتیجیة الإســـتقرار والثبـــات  -2 وتعن

رة مســیطر علیهــا، وعــادة مــا تــأتي هــذه الإســتراتیجیات بعــد فتــرة نمــو ســریع واســتحواذ وبنــاء تنمــو بشــكل بطــيء وبصــو 

أعمال جدیدة مـن قبـل المنظمـة، وهنـا یـأتي الإسـتقرار لالتقـاط الأنفـاس واسـتغلال مـا تـم الإسـتثمار فیـه، وكـذلك تعمـد 

هـات التطـور فیهـا غیـر واضـحة بعض المنظمـات إلـى هـذه الخیـارات إذا أصـبحت البیئـة أكثـر عدائیـة وأصـبحت اتجا

وهــذا النــوع مــن الإســتراتیجیات یكــون موجهــا  2.المعــالم لــذلك تحــاول المنظمــة الإنتظــار إلــى أن یــتم اســتجلاء الموقــف

حیـــث تســـتهدف إمـــا عـــلاج ضـــعف أو  بالبیئـــة الداخلیـــةبالدرجـــة الأولـــى للإهتمـــام بـــالظروف الداخلیـــة للمنظمـــة أي 

ــذا ) التنافســیة(دم لمواجهــة التهدیــدات فــي البیئــة الخارجیــة العامــة أو الخاصــة مواجهــة تهدیــدات داخلیــة، كمــا تســتخ  ل

 ویــــدخل ضــــمن هــــذا البــــدیل الإســــتراتیجي Defensive Strategy.3 لاســــتراتیجیة الدفاعیــــةبایســــمیها الــــبعض 

 :التوجهات الإستراتیجیة التالیة

  المستهلكین شریحة معینة من، أو یناستهداف سوق معوتسعى هذه الإستراتیجیة إلى : إستراتیجیة التركیز - 2-1

                                                 
  .58المرجع نفسه، ص  1
  .276، ص 2008دار وائل، ): الأردن(، عمان2ط .والأعمال الإدارة صالح مهدي محسن العامري وطاهر محسن منصور الغالبي، 2
  .27ص، 2004دار قرطبة للنشر والتوزیع، : الریاض .كیف تكتب خطة إستراتیجیةطارق محمد السویدان ومحمد أكرم العدلوني،  3
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وتركیز نشاط المنظمة الإنتاجي والتسویقي علیهما، بحیث تعطیهما المنظمة كل اهتماماتها من أجـل تسـویق منتجهـا 

 1.فیهما

إطــار  الأنشــطة والمنتجــات الحالیــة كمــا هــي ولكــن مــع تركیزهــا فــي وذلــك بالإبقــاء علــى: إســتراتیجیة التمركــز - 2-2

أو الفـروع  المنتجـات بتقلیل عـدد المصـانع أو منافـذ البیـع الفرعیـة لتـوفیر تكلفـة تلـك الأنشـطة أو أكثر تحدیدا جغرافي

  .الأقل إنتاجیة

التقلبــات الحــادة فــي حجــم عملیــات المنظمــة أو انخفــاض مســتمر فــي وذلــك لمعالجــة  :إســتراتیجیة الإنعــاش - 2-3

 2.لة من التوجهات الإستراتیجیة، ویتم ذلك من خلال حزمة متكامالحصة السوقیة والإیرادات الربحیة

 السیاسة الإستراتیجیة الوظیفیة لإدارة الموارد البشریة إزاء بدیل الإستقرار:  

وتتطلــب اســتراتیجیات الإســتقرار جهــدا مــؤثرا مــن إدارة المــوارد البشــریة، إذ أن : "أحمــد ســید مصــطفى. یقــول د      

نظمــة تتطلــب تطــویرا فــي تخطــیط المــوارد البشــریة وتخطــیط إعــادة توزیــع المــوارد البشــریة بــین أنشــطة ومنتجــات الم

فـي حالـة -المسار الوظیفي، وتدریبا تحویلیا لتأهیل العمالة التي سـتنتقل لأنشـطة ووظـائف جدیـدة، وقـد یتطلـب الأمـر

خفضـا فـي تكلفـة العمالـة بخفـض أو تجمیـد الأجـور بشـكل دائـم أو مؤقـت لحـین  -التوجه لخفـض مـؤثر فـي التكـالیف

حــوال المنظمــة، كــذلك قــد یتطلــب الأمــر خفــض أو إلغــاء ســاعات العمــل الإضــافیة و خفــض أیــام وســاعات تحســن أ

العمــل، وهــذا قــد یتطلــب بــدوره زیــادة فــي حزمــة أو مــزیج الحــوافز المعنویــة والخــدمات التــي یمكــن تقــدیمها أو تعزیزهــا 

  3 ."دون تكلفة مالیة مؤثرة، كما قد یتطلب الأمر إلغاء عقود العمل المؤقتة

 حیـــث تقـــوم المنظمـــة مـــن خـــلال هـــذه الإســـتراتیجیة: Retrenchment Strategyإســـتراتیجیة الإنكمـــاش -3

خســائر فــي  بتخفــیض حجــم أعمالهــا واســتثماراتها، لأنهــا تــدرك أنهــا إذا اســتمرت فــي وضــعها الحــالي، فســوف تحقــق

 4.و عدم القدرة على منافسة الآخـرینأ ركود إقتصاديالمستقبل تهدد بقاءها وتتبع هذه الإستراتیجیة في حالة وجود 

                                                 
 .65ي عقیلي، مرجع سابق، ص عمرو وصف 1
 .58أحمد سید مصطفى، مرجع سابق، ص  2
 .59المرجع نفسه، ص   3
  .66وصفي عقیلي، مرجع سابق، ص عمرو  4
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هـــذا البـــدیل الإســـتراتیجي  ویـــدخل ضـــمن، Retreat Strategy اســـتراتیجیة الإنســـحابویطلـــق الـــبعض علیهـــا 

 :التوجهات الإستراتیجیة التالیة

نفــس  حیــث تســتمر المنظمــة فــي ممارســة نفــس نشــاطها وتقــدیم): التكلفــة المنخفضــة(إســتراتیجیة الإنقبــاض - 3-1

مــع تخفــیض حجــم الإنتــاج وذلــك بخفــض أو الــتخلص مــن مــوارد غیــر اقتصــادیة أو غیــر منتجــة مثــل منتجاتهــا لكــن 

 .موارد بشریة أو تجهیزات أو استثمارات

 ومــوارده غیــر حیــث تحــذف المنظمــة أحــد أنشــطتها نهائیــا وبالتــالي تــتخلص مــن أصــوله: إســتراتیجیة الخلــع - 3-2

  1.لأصول أو الموارد في نشاط آخر أكثر فاعلیة الإقتصادیة أو غیر المنتجة، وقد تعید استثمار هذه ا

وتعني إنهـاء أعمـال المنظمـة بشـكل كامـل وبیـع موجوداتهـا للحصـول علـى أمـوال سـائلة : استراتیجیة التصفیة - 3-3

عــدم قـــدرتها علـــى  تســدد بهـــا الــدیون المترتبـــة علیهــا وتوزیـــع البــاقي علـــى المـــلاك، وهــذا یعنـــي زوال المنظمــة بســـبب

 2.رباح المنافسة وتحقیق الأ

 السیاسة الإستراتیجیة الوظیفیة لإدارة الموارد البشریة إزاء بدیل الإنكماش:  

 ویختلــف دور إدارة المــوارد البشــریة فــي مرحلــة الإنكمــاش، حیــث ســتتغیر:" أحمــد ســید مصــطفى. یقــول د          

إیقـاف أنشـطة  وخفـض أو أهداف تخطیط المـوارد البشـریة عنـدما یتطلـب الأمـر إعـادة هیكلـة العمالـة وخفـض حجمهـا

الإســـتقطاب والتـــدریب وخفـــض أو تجمیـــد الأجـــور، وخفـــض المنفـــق علـــى خـــدمات العـــاملین كتوجهـــات غیـــر مباشـــرة 

لخفض العمالة، وتهیئة برنامج للتقاعد المبكر وإنهاء عقود العمل المؤقتة والإنهاء الإجباري لخدمة العاملین الذین لم 

مهم بتــــرك العمــــل بالمنظمــــة اختیاریــــا، لكــــن هــــذا قــــد یرتــــب تكلفــــة إضــــافیة تــــنجح التوجهــــات غیــــر المباشــــرة فــــي قیــــا

كمــا أنــه قــد تتبنــى إدارة  3."النقابیــة القائمــةمــة علــى ضــوء تشــریعات العمــل والــنظم كتعویضــات أو مكافــآت نهایــة الخد

  تدریب تهدف إلى ، وتصمم برامجالمحافظة على الموارد البشریة ذات المهارات العالیةالموارد البشریة إستراتیجیة 

                                                 
 .61أحمد سید مصطفى، مرجع سابق، ص  1
  .65مرجع سابق، ص  .وصفي عقیليعمرو  2
 .61أحمد سید مصطفى، مرجع سابق، ص  3



 مواجهة تحدیات البیئة التنظیمیة فيلحدیثة لإدارة الموارد البشریة دور الاستراتیجیة ا

69 
 

  1.الموارد البشریة، كما قد توفر سیاسة حوافز فعالة رفع مستوى المهارات وتمكینها من تقلیل الهدر من

  .العلاقة الطردیة بین تداعیات البیئة التنظیمیة والمخرجات الإستراتیجیة للمنظمة): 09(الشكل رقم

  

       

                                                                                                                               التغذیة الراجعة                                                                                                 

                                                                                                                       

   

  

  

  

  التغذیة الراجعة     

  

  .المخطط من إنجاز الباحث: المصدر

المنتخب  فنلاحظ مما سبق أن هناك تلازما طردیا بین تداعیات البیئة التنظیمیة ونوعیة البدیل الإستراتیجي         

اسـتراتیجیة المنظمـة،  سیاسات الإسـتراتیجیة المنتهجـة مـن طـرف إدارة المـوارد البشـریة تماشـیا مـعمن قبل المنظمة وال

فالبیئة التنظیمیـة تلقـي بتـداعیاتها المختلفـة علـى المنظمـة فتقـوم هـذه الأخیـرة بتقیـیم وموازنـة نقـاط قوتهـا وضـعفها مـع 

تختار البدیل الإستراتیجي الأنسب لتعزیز مركزها  الفرص والتهدیدات الموجودة في بیئتها التنظیمیة، وعلى ضوء ذلك

ــذلك تُكَیِّــف إدارة المــوارد البشــریة اســتراتیجیاتها الوظیفیــة مــع  التنافســي والمحافظــة علــى مقوماتهــا التنظیمیــة، ووفقــا ل

اســتراتیجیة المنظمــة مــن حیــث التوصــیف النــوعي والكمــي للوظــائف والمــوظفین والحاجــات التدریبیــة ومختلــف قضــایا 

  .الموارد البشریة، وذلك لنجاح المنظمة وتحقیق أهدافها

                                                 
  .60صمرجع سابق،  نور الدین مدوري، 1

المنظمة تقوم باصطفاء البدیل 

 الأنسبالاستراتیجي 

  تداعیات البیئة التنظیمیة

المتغیر الاقتصادي، المتغیر الإجتماعي والثقافي، المتغیر القانوني والسیاسي، التنافسیة الحادة، الموارد البشریة والمادیة 
 .التنظیمیة، نظم المعلومات والاتصالات والمالیة، الھیكل التنظیمي، الثقافة

 

 استراتیجیة الإستقرار استراتیجیة الإنكماش استراتیجیة التوسع

ھ���ا تحلیلو اس���تحداث وظ���ائف جدی���دة -
  .شروط شاغلھاوبیان 

  .تحدید المصادر المناسبة للاستقطاب-
  .الاختیار الجید للموظفین-
  .وضع خطط تدریبیة فعالة -
  .كل التنظیميالتوسع في الھی -
  .صیاغة نماذج تقییم الأداء ناجعة -
 

  .إعادة ھیكلة العمالة و خفضھا-
خف���������ض أو إلغ���������اء أنش���������طة -

  .الإستقطاب
  .خفض الإنفاق على الخدمات-
  .تشجیع التقاعد المبكر-
  .المحافظة على ذوي الكفاءات-
  .تصمیم برامج تدریب خاصة-
 .إنھاء العقود المؤقتة للعمل-

للموارد البش�ریة  التخطیط الجید-
  .والمسار الوظیفي

  .كلفة العمالة خفض التكالیف و-
خف��ض أو إلغ��اء س��اعات وأی��ام -

  .العمل الإضافیة
  .زیادة الحوافز المعنویة-
 .إلغاء عقود العمل المؤقتة-

 .السیاسات الإستراتیجیة الوظیفیة لإدارة الموارد البشریة إزاء البدائل الإستراتیجیة للمنظمة
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اسـتراتیجیة تسـاعد  إن نجاح استراتیجیة إدارة الموارد البشریة ومن ثم استراتیجیة المنظمة، یتطلب ممارسـات         

، ولا یمكـن أن على خلق الفعالیة والإندماج بین الأداء الوظیفي للموارد البشریة وأهداف استراتیجیة المنظمة ورسـالتها

یتجسد ذلك إلا بتحقیق الرضـا الـوظیفي للعمـال وانسـجامهم مـع رسـالة المنظمـة واسـتراتیجیتها، مـن خـلال الممارسـات 

  .السلیمة والصحیة لإدارة الموارد البشریة

  .الحدیثة لإدارة الموارد البشریة الممارسات الإستراتیجیة: المطلب الثالث

الإرتقـاء  هـارات وكفـاءات المـورد البشـري قصـدمیة فـي تحقیـق الإسـتثمار الأمثـل لالبشر إدارة الموارد إن نجاح         

ظیمیة التـي من الممارسات التن الإعتبار جملة بمستوى أداء المنظمة وجودة مخرجاتها التنظیمیة، یتطلب الأخذ بعین

اشـیة فـي اتسـاق وتكامـل مـع رسـالة وجعلها متم الموارد البشریة إدارة تصب في صمیم تعزیز البناء الاستراتیجي لنظم

    .الإستراتیجي المنظمة ونهجها

عـددا مـن الممارسـات  "الموارد البشریة كقـوة تنافسـیة" في كتابـه Jeffrey Pfefferجیفري فیفر قدم وقد          

  1: الناجحة في إدارة الموارد البشریة والتي یمكن إیجازها في الآتي

الأوقـات  للأدوات الكهربائیة الناجحة بالحفاظ علـى عمالتهـا فـي شركة لنكولن حیث تقوم سیاسة: الأمان الوظیفي -1

ســنوات أو أكثــر الإســتمرار فــي العمــل بشــرط أن تبقــى إنتــاجیتهم  03العصــیبة، وهــي تضــمن للعــاملین الــذین أمضــوا 

 .مرتفعة

المصـاحبة  الإجـراءاتقبل توفیر الأمان الوظیفي للعاملین یجـب أن نحسـن اختیـارهم، حیـث أن : الإختیار الجید -2

 .للإختیار تضفي جوا من الإحترام والثقة بالمنظمة

بما  فإذا أردت أن تحصل على موظفین على مستوى عال وأن تحافظ علیهم، علیك أن تكافئهم: الأجور المرتفعة -3

 .یستحقون فالأجور العالیة تجذب عددا أكبر من العاملین وتعطي للمنظمة مجالا أوسع للاختیار

 الفردیة یجب أن تعبر الحوافز على مدى مساهمة العمال في تحقیق عائد للمنظمة، علما بأن الحوافز :الحوافز -4

                                                 
  .108-105ص ص  ،2007دار السلام للنشر والتوزیع والترجمة، : القاهرة. أساسیات علم ومهنة الإدارةمدحت محمد أبو النصر،  1
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قد تثمر في المدى القصیر، لكن لها آثار سلبیة على روح الفریق وتؤدي إلى التنافس لا التعاون، لذا یفضل أن تقوم 

 .الحوافز على أساس أداء الفریق لا على أسس فردیة

تحسـین  فالمعلومات المتعلقة بالتكلفة والعائد تمكن العاملین من معرفـة أهـدافهم و: ة في المعلوماتحق المشارك  -5

  .أدائهم

والتمیـز، ولقـد رار هـي الطریـق الصـحیح للنجـاح المشـاركة فـي اتخـاذ القـاللامركزیـة و : المشاركة في اتخاذ القرارات -6

مـن قـرارات فـي مواجهـة مـا  امناسـب مكنه من اتخاذ ما یراهوجد أن الشركات الناجحة تعتبر العامل مدیرا في موقعه وت

 .، كما أن المشاركة تزید الرضا الوظیفي والإنتاجیة1یتعرض له من مواقف

إضـافة  بمـا أن الإنسـان كـائن اجتمـاعي بطبعـه فهـو یفضـل العمـل داخـل مجموعـات،: تبني أسلوب فرق العمل -7

 .ؤثر إیجابیا على إنتاجیة الفرد داخل المجموعةإلى أن فریق العمل یحدد نوع العمل المقبول مما ی

الهــدف  تحتــاج فــرق العمــل إلــى مهــارات خاصــة لأداء عملهــا، ویتطلــب تحقیــق هــذا: التــدریب وتنمیــة المهــارات -8

الفرصـة للعـاملین لاسـتخدام تیجـة المرجـوة منـه إلا إذا أتیحـت التزاما بالتدریب وتنمیة المهـارات ولـن یحقـق التـدریب الن

 .من مهارات في بیئة عملهم ما تعلموه

كمــا أن العمــال المتنقلــین مــن عمــل ...فــالتنوع یجعــل العمــل أكثــر إثــارة وأقــل رتابــة: تنــوع المهــام وتنــوع التــدریب -9

 لآخـــر یقـــدمون اقتراحـــات لتحســـین العمـــل قـــد لا یراهـــا العمـــال المنغمســـون فیـــه، ویعتبـــر التنـــوع عـــاملا مكمـــلا للأمـــان

 اظ بالعمـــال متعـــددي المهـــارات إذ یمكـــن اســـتخدامهم فـــي أكثـــر مـــن مكـــان عنـــدالـــوظیفي فلـــیس مـــن الســـهل الاحتفـــ

 .الضرورة

تعتبر الرموز التي تفاضـل بـین العـاملین مـن العوائـق الصـعبة لتطبیـق مبـدأ : التحول من التفضیل إلى المساواة -10

  ركات كثیرة في اللامركزیة وتحقیق كفاءة فریق العمل والحصول على التزام العاملین وتعاونهم، وقد نجحت ش

                                                 
  وقد حظي باهتمام بالغ فـي تسـعینات القـرن العشـرین حیـث یعرفـهEmpowerment  بالتمكینوهذا ما یطلق علیه في النظریة الإداریة الحدیثة  1

تفـویض الصـلاحیات والمسـؤولیات للعـاملین ومـنحهم الحریـة الكاملـة لأداء العمـل بطـریقتهم دون تـدخل :" بأن�ھ Bennis and Townsendكـل مـن 

أیمـن : ینظـر لدراسـة." مباشر من الإدارة مع توفیر الموارد المناسبة وبیئة العمل الملائمة لهم وتأهیلهم سـلوكیا وفنیـا ومهاریـا لأداء العمـل والثقـة فـیهم

درجــة ممارســة مــدیري المــدارس لتمكــین المعلمــین وعلاقتــه بــولاء المعلمــین التنظیمــي مــن وجهــة نظــر معلمــي "د العمــري ونــداء مصــطفى كمــال، أحمــ

  .469، ص2،2011، الملحق 38، الجامعة الأردنیة، عمادة البحث العلمي، المجلد مجلة دراسات العلوم التربویة". مدارس محافظة العاصمة
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 الــتخلص مــن رمــوز التفرقــة وذلــك مــن خــلال إلغــاء الأمــاكن الخاصــة لوقــوف ســیارات المــدیرین وتوحیــد الــزي وإلغــاء

وقــد أشــعرت هــذه المســاواة الجمیــع بــأنهم فریــق أو أســرة واحــدة تعمــل ...أمــاكن تنــاول الطعــام الخاصــة بــالإدارة العلیــا

  .لتحقیق هدف مشترك

من الخـارج، ذ تشجع على التدریب وتنمیة مهارات العاملین وتنفي الحاجة للإستعانة بأفراد إ: الترقیة من الداخل -11

المنظمــة علــى الإحتفــاظ  لــذا فهــي تزیــد تــرابط العــاملین لتحســین أدائهــم وتغــرس فــیهم الإحســاس بالعدالــة كمــا تســاعد

 .بخبراتها

لین إلــى وقــت وجهــد كبیــرین، لــذا فهــي یحتــاج تحقیــق المیــزة التنافســیة مــن خــلال العــام: الرؤیــة طویلــة المــدى -12

تحتــاج إلــى رؤیــة ثاقبــة، فالاســتثمار فــي الجانــب البشــري یتطلــب وقتــا علــى عكــس الاســتثمار فــي الجوانــب الأخــرى 

 .كالتكنولوجیا مثلا

فهــــو یمــــد المنظمــــة بالإفــــادة المرتــــدة اللازمــــة لمعرفــــة مســــتوى أدائهــــا بالنســــبة للسیاســــات التــــي : قیــــاس الأداء -13

فـي  حتى یمكن تصحیح المسار بسـرعة إذا كـان هنـاك انحـراف، كمـا أن العـاملین یحـاولون دائمـا الإجـادة ...تنتهجها

 1.الأنشطة التي یتم قیاسها

هــذه الممارســات الإیجابیــة تجــاه المــورد البشــري تجعــل مــن الاســتراتیجیات التــي تتبناهــا المنظمــة تحقیــق إن          

البشریة صـوب الهـدف المسـطر نظـرا لإحسـاس المـوظفین بالرضـا والأمـان  ت، وتجند كافة الطاقاذات نجاعة وفعالیة

الــذي یــؤدي إلــى التــزامهم ، الأمــر الإنتمــاء الحقیقــي للمنظمــةبالإنصــاف و یتكــون لــدیهم شــعور ف ،التــام داخــل منظمــتهم

فـة الفعالیـات بسیاساتها واستراتیجیاتها ودفاعهم علیهـا وحرصـهم علـى تحقیقهـا، كمـا یسـاعد علـى انـدماج وانصـهار كا

نُ لهـا قـوة تنافسـیةوالطاقات البشریة داخل قالب تنظیمي خاص بالمنظمة یجسد ثقافتها  متمیـزة، وهـذا  التنظیمیـة ویُكَـوِّ

  : ما یظهره الشكل التالي

  

  

                                                 
 .111-108مرجع سابق، ص ص  .، أساسیات علم ومهنة الإدارةصرمدحت أبو الن 1
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الرغبة   xتحقیق المقدرة
  في العمل

ضمان بقاء و استمرار 
 المنظمة في السوق

تحقیق استراتیجیة 
 المنظمة

الوصول إلى رضا 
 زبائن المنظمة

تحقیق الكفاءة و 
الانتاجیة و فعالیة 

 الأداء التنظیمي

عاون و إیجاد الت
الإلتزام و الإندماج لدي 

 المورد البشري

خلق الرضا و السعادة 
 لدى المورد البشري

استراتیجیة و 
ممارسات ناجحة 
في مجال إدارة 
 الموارد البشریة

  .دائرة اندماج والتزام العنصر البشري في العمل) 10(الشكل رقم                       

  

  

  

  

  

     

  .93صفي عقیلي، مرجع سابق، ص عمرو و : المصدر

وتتصـــف مكونـــات دائـــرة الإنـــدماج والإلتـــزام بـــأن العلاقـــة القائمـــة بینهـــا علاقـــة طردیـــة، فكلمـــا نجحـــت إدارة           

الموارد البشریة في استقطاب واختیار وتعیین موارد بشریة جیدة، كلما سهلت عملیة تعلیمها وتـدریبها وكـان أداؤهـا ذا 

وانــدماجها للمنظمــة، وهــذا  ا نجحــت فــي تحفیزهــا زاد مســتوى رضــاها وتعاونهــا وولاءهــا والتزامهــامســتوى أعلــى، وكلمــ

یؤدي بدوره إلى زیادة طردیة في إنتاجیة العمل وفاعلیة الأداء التنظیمي البشري وارتفاع مسـتوى رضـا وسـعادة زبـائن 

   1.المنظمة، وزادت حصتها في السوق وفرص بقائها واستمرارها

  .أهم التوجهات الإستراتیجیة الحدیثة لإدارة الموارد البشریة: رابعالمطلب ال

تشــــهد الفتــــرة الحالیــــة تقــــدما هــــائلا فــــي مجــــال الإبتكــــارات والإختراعــــات التكنولوجیــــة، ویــــؤدي هــــذا التقــــدم           

ة بالإبتكــــار التكنولــــوجي الســــریع إلــــى إحــــداث حالــــة مــــن عــــدم التــــوازن بــــین المتطلبــــات الفنیــــة والمیكانیكیــــة المرتبطــــ

لـذلك یقـع علـى عـاتق إدارة المـوارد  ...التكنولوجي وبین قدرة الأفراد والمنظمات علـى التكیـف مـع هـذا التغییـر السـریع

البشریة مسؤولیة أكبر في تنمیة اسـتراتیجیات مـن شـأنها مواجهـة تحـدیات التغییـر، كمـا أصـبح لزامـا علیهـا تبنـي دورا 

فقــد بــات لبشــریة نفســیا واجتماعیــا وفنیــا لقبــول هــذا التغییــر والتكیــف معــه، وعلیــه مبــادرا فــي إعــداد وتهیئــة المــوارد ا

  في مایلي وسنتعرف 2.ضروریا إحداث توازن وتكیف إجتماعي جنبا إلى جنب مع إحداث التغییرات التكنولوجیة

                                                 
 .93عمرو وصفي عقیلي، مرجع سابق، ص  1
 .454- 453، ص ص2003الدار الجامعیة، : الإسكندریة.مدخل إستراتیجي لتخطیط وتنمیة الموارد البشریةحسن راویة،  2

الرغبة   xلمقدرةتحقیق ا
  في العمل

ضمان بقاء و استمرار 
 المنظمة في السوق

تحقیق استراتیجیة 
 المنظمة

الوصول إلى رضا 
 زبائن المنظمة

تحقیق الكفاءة و 
الانتاجیة و فعالیة 

 الأداء التنظیمي

إیجاد التعاون و 
الإلتزام و الإندماج لدي 

 المورد البشري

خلق الرضا و السعادة 
 د البشريلدى المور

استراتیجیة و 
ممارسات ناجحة 
في مجال إدارة 
 الموارد البشریة
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  .  ت الحدیثةعلى أهم الاستراتیجیات التنظیمیة والفنیة لتحدیث وتكییف أداء الموارد البشریة مع المتغیرا

إن تــأثیرات العولمــة والتطــورات التكنولوجیــة أحــدثت ظــواهر جدیــدة فــي  :إســتراتیجیة تحــدیث القــوانین والأنظمــة -1

العمــل عــن بعــد والعمــل المؤقــت والوظــائف المشــتركة، ومتطلبــات التعامــل مــن خــلال : مجــال الوظــائف والمهــن مثــل

ات الأجنبیـــة، كـــل ذلـــك یتطلـــب إعـــادة مســـتمرة للنظـــر فـــي شـــبكة الإنترنـــت إضـــافة إلـــى فـــتح المجـــال أمـــام الإســـتثمار 

 إیفانسـفیتش ویؤكـد. التشریعات والقوانین وتحدیثها باستمرار لتواكب التطورات المتتابعة سیاسیا واقتصادیا واجتماعیا

ل أنه في نهایة العقـد الأخیـر مـن القـرن العشـرین وبـدایات القـرن الحـادي والعشـرین ظهـرت تغیـرات متسـارعة فـي مجـا

الإتصــالات، أثــر علــى أنظمــة إدارة المــوارد البشــریة فــي  إدارة المــوارد البشــریة عطفــا علــى التطــورات فــي مجــال تقنیــة

مجـــالات مثـــل الأجـــور، مزایـــا المشـــاركة، الخـــدمات الطبیـــة للعـــاملین وعـــائلاتهم، العنایـــة بالنســـاء العـــاملات، وأنظمـــة 

املین، كل ذلك أدى إلـى بـروز إدارة المـوارد البشـریة بشـكل مختلـف الإختبارات في مجالات الترقیة والتعیین، تنوع الع

أن منظمــات الیــوم یجــب أن تتكیــف مــع الإتجاهــات الثوریــة مــن حیــث " ستافروكوســتاوتــرى . عمــا كانــت علیــه ســابقا

ول نحـــو ســـرعة الإنتـــاج، التغیـــرات التقنیـــة، المنافســـة الدولیـــة، وتحـــدیث الأنظمـــة والقـــوانین، والتغیـــرات الســـكانیة والتحـــ

  1".مجتمع خدمي

لتفعیــل تنــوع القــوى العاملــة بشــریا وفكریــا، هنــاك بعــض الممارســات  :اســتراتیجیة ثقافــة التنــوع البشــري والفكــري -2

  :المطلوبة وهي

 .تأسیس قیم عامة وأغراض لا تتعارض مع الثقافات المتعددة -1

 .تبني فرق عمل متعددة الثقافات والجنسیات لتطویر مبادرات بناءة -2

 .ة في المؤتمرات والفعالیات العالمیة المتعلقة بالتنوع وأهمیتهالمشارك -3

 .تصمیم وتنفیذ تعلیم وتدریب یشجع على التنوع في الموارد البشریة -4

 .التأكید على التنوع من منظور عالمي بحیث لا یتعارض مع مقتضیات الهویة الوطنیة -5

  :بمزایا منهابشریة والفكریة ویتمیز التنوع في القوى العاملة ال         
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حیــث یكــون التوجــه نحــو اســتقطاب عمالــة مؤهلــة مــن خــلال بــرامج معــدة لــذلك بغــض : قــوة عمــل عالیــة الكفــاءة  - أ

 .النظر عن أي خلفیات تنوعیة تنحدر منها

ـــة إجتماعیـــة   -  ب فیجـــب أن تكـــون فـــرص العمـــل متاحـــة للجمیـــع دون التركیـــز علـــى مجموعـــات دون أخـــرى : عدال

 .لأسباب تمیزیة

. والإبداعیـة أي زیادة الإستثمار والتطویر لرأس المال الفكري باعتبـاره مصـدرا للقـوى التنافسـیة  :رأس مال فكري  -  ت

  1.كما یسهم التنوع في القوى العاملة في إیجاد سیاسات تخدم جمیع أفراد المجتمع دون تمییز

میـة وخلـق المعرفـة للمنظمـة تلعب إدارة الموارد البشـریة دورا مهمـا فـي تن :استراتیجیة التمكین والتعلیم التنظیمي -3

من خلال تمكین العاملین لدیها من تبـادل المعـارف والمهـارات وخلقهـا وتجدیـدها وخزنهـا لتشـكل قاعـدة معرفیـة تمكـن 

 2.المنظمة من تفعیل خدماتها بما یحقق لها النجاح والإستمرار والتنافسیة

 المنظمــاتإن نقـل المعرفــة والخبــرات وخلــق وفـي عصــرنا الحــالي ومســتقبلا حیــث نعــیش عصــر المعرفــة، فــ          

. أصــبح عملیــة محوریــة لنجــاح المنظمــات وتحقیقهــا لأفضــلیة تنافســیة) Learning Organizations(المتعلمــة

بالمنظمــات تبنــي  ولكــي یــتم خلــق وإدارة المعرفــة وتعلــم المنظمــات والأفــراد فإنــه ینبغــي علــى مســؤولي المــوارد البشــریة

  :بعض السیاسات منها

 .لتكوین قوة عمل مستقبلیة تنافسیة) المعارف،القدرات،المهارات(ادة الإستثمار في رأس المال البشريزی  - أ

 .للمنظمة الثقل التنافسي والمعرفيالمحافظة على العمال ذوي الخبرات الجوهریة لأنهم یمثلون   -  ب

 3.خارج المنظمةتشجیع العمال على المساهمة وتبادل الخبرات المكتسبة وتشجیع التواصل مع الخبراء   -  ت

التغییـــر المســـتمر هـــو طـــابع البیئـــة المعاصـــرة فقـــد ظهـــرت العدیـــد مـــن  :إســـتراتیجیة التكیـــف والتغییـــر المســـتمر -4

بتغیـرات  المتغیرات في مفاهیم وممارسات إدارة الموارد البشریة، وتزداد أهمیة دور هذه الأخیرة عنـدما تُوَاجَـهُ المنظمـة
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البشـریة والتـي تـدعم هـذا  ع الإسـتراتیجیات والسیاسـات الخاصـة بـالمواردولیة وضـمسـؤ  علیها إستراتیجیة هامة، إذ تقع

رؤى وأفكار خلال بروز مفاهیم وسیاسات و  منویتركز تأثیر التغیرات في أسلوب عمل إدارة الموارد البشریة . التغییر

 :تنظیمیة معاصرة یأتي في مقدمتها

 . ت ووسائل الإتصال الحدیثةبروز المنظمات الإفتراضیة من خلال شبكة المعلوما -1

 .التحول من الهیاكل الهرمیة التقلیدیة إلى الهیاكل المرنة لتأمین السرعة للإستجابة الفوریة -2

 .الأخذ بمنطق النظم في أعمال إدارة الموارد البشریة باعتباره نظاما كاملا یتكون من نظم فرعیة -3

 .تشجیع الإبداع والإبتكار وتهیئة الظروف المشجعة لذلك -4

 .لتحقیق الإنتماء للمنظمة) Team work(تنمیة أسالیب العمل الجماعي  -5

 1.إتاحة المعلومات للعاملین وللجمهور على شبكة الإنترنت وفق آلیة مناسبة -6

إن التحولات الحاصلة على مستوى الإقتصـاد وتكنولوجیـا  :إستراتیجیة مواكبة التحولات في تركیبة القوى العاملة -5

تتطلب مـن إدارة المـوارد البشـریة حتمیـة معرفـة احتیاجاتهـا مـن حیـث نـوع العـاملین المـرتقبین  مل،الرقمنة وأسالیب الع

علیه فإنـه لابـد مـن تبنـي اسـتراتیجیات فعالـة  وبناء. أو نظرتهم للعمل ومهارات العمالة المتاحة والظروف الإقتصادیة

أكثـر مواءمـة للإحتیاجـات التنمویـة وتتكـون  لهـایجع تمكن من إعادة تنظیم تركیبة القـوى العاملـة فـي سـوق العمـل بمـا

 :هذه الإستراتیجیات مما یلي

 .الأخذ بأسالیب العمل الحدیثة وتضمینها في إدارة عملیة التوظیف والإستفادة من التجارب الدولیة -1

 الكفاءات الحد من فجوة الأجور بین القطاعات الحكومیة والخاصة لتتمكن القطاعات الحكومیة من استقطاب -2

 .المؤهلة التي تحقق لها التنافسیة والإستمراریة

 التوســع فــي بــرامج التعلــیم والتــدریب فــي المجــالات الإلكترونیــة، فهنــاك زیــادة مطــردة فــي نســبة الطلــب علــى فئــة -3

العاملین المتخصصین في المجالات الإلكترونیـة والبرمجیـات محلیـا وعالمیـا وأصـبحت المعرفـة التقنیـة مطلبـا أساسـیا 

 .لعمل على المستوى العالميفي سوق ا
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أنـه فـي عصـر العولمـة أصـبح هنـاك مهـارات  بونـت و ویـرجن یرى كل من :استراتیجیة التطویر الفني والمهاري -6

التعامــل مــع المعلومــات واســتخدام الحاســب الآلــي والمعرفــة للغــة أجنبیــة أو : أساســیة لا غنــى لأي موظــف عنهــا مثــل

العمـل ضـمن : وهـذه المهـارات هـي لمهارات التقلیدیة ولكن تكملها وتوسعهاأكثر وهناك مهارات جدیدة لا تحل محل ا

 1.فرق، وحل المشكلات، ومهارات تقنیة المعلومات والإتصالات

وحتـــى تكـــون المنظمـــات قـــادرة علـــى الإحتفـــاظ بقـــدرتها التنافســـیة، ومواردهـــا البشـــریة فأنـــه لا بـــد مـــن تبنـــي          

  :ة والمتمثل في مایلياستراتیجیات تنمیة الموارد البشری

لاسـتیعاب للحـد مـن تقـادم المهـارات باسـتحداث بـرامج تطویریـة للعـاملین  :إستراتیجیة التعلیم والتدریب المستمر )1

  .المهارات الجدیدة لتمكنهم من القدرة على التكیف، ومنح حوافز تشجیعیة على التنمیة الذاتیة

ذلــك بتبنــي سیاســة دوران العمــل والإشــتراك فــي حلقــات  ویــتم :التنــوع المهــاري وتبنــي أســالیب العمــل الجمــاعي )2

ن الأفراد   .تستفید منه المنظمة لمواجهة المتغیرات المستمرةا مهاری امخزونالجودة، والعمل ضمن فریق، لیُكَوِّ

الأكثـر  باتخـاذ سیاسـة واضـحة وفاعلـة تمكـن مـن التعـرف علـى المرشـحین :استقطاب المـوارد متعـددة المهـارات )3

عـا مهاریـا، ومـن الأسـالیب المسـتخدمة أسـلوب اختبـار إدراك المعـارف، وهـذا یسـاعد علـى اسـتقطاب مـوارد كفاءة وتنو 

 .تضیف قیمة للمنظمة

مـن خـلال تـدریب المـوارد البشـریة التـي تعـاني مـن عـدم قـدرتها علـى  :التدریب التحویلي للعاملین وإغناء العمل )4

ونظم تفكیر یصـعب لغیـر المتخصصـین التعامـل معهـا، وهنـا  استیعاب الوظائف المستحدثة، وما تتطلبه من مهارات

بهـــا، وهـــذا  تـــأتي أهمیـــة التـــدریب التحـــویلي مـــن خـــلال توجیـــه العمالـــة إلـــى أعمـــال یمكـــنهم مـــن خـــلال التـــدریب القیـــام

  2.سینعكس بدوره إیجابا على ولاء العاملین للمنظمة بما یحقق أهدافها

مارسـات إدارة المنظمــة لمهامهـا التسـویقیة والمـوارد البشـریة والتمویــل م إن :اسـتراتیجیة التطـویر التقنـي والإداري -7

وغیرهـا، أصـبحت مرتبطــة ارتباطـا مباشــرا بالتقـدم الحــادث فـي مجــال تقنیـة المعلومــات، فالعدیـد مــن المنظمـات تعتمــد 
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لكترونیــة كإحــدى وتــأتي الحكومــة الإ... مــثلا علــى الإســتقطاب الإلكترونــي والتــدریب الإلكترونــي والشــراء الإلكترونــي

التقنیـــات الإداریـــة الجدیـــدة التـــي تمكـــن مـــن تقـــدیم خـــدمات أســـهل لتحقیـــق إنتاجیـــة أعلـــى، وتـــوفیر معلومـــات أفضـــل، 

ولمواجهة الثورة التقنیة فإنه لابـد مـن تبنـي إسـتراتیجیات تمكـن مـن التعامـل مـع تطوراتهـا . وتقلیص شكاوى المواطنین

  :ایليوانعكاساتها على المنظمات، نوضحها في م

ومكافـآت وذلك بما توفره من برامج للتطویر والتعلیم المستمر وما تقدمه مـن حـوافز  :تعظیم الإستفادة من التقنیة )1

والإستقطاب  التوظیفللعمالة المعرفیة، إضافة إلى استغلال تقنیة المعلومات والإتصالات كالأنترنت مثلا في عملیة 

  .وممارسة أعمال إدارة الموارد البشریة

البـرامج باتخاذ الإجراءات اللازمـة لتكییـف العمـال للتعامـل مـع التقنیـة الحدیثـة وإعـداد  :ي أسلوب فرق العملتبن )2

  .القرار التدریبیة والعمل ضمن فرق عمل للإستفادة من خبرات البعض وللمشاركة في صنع

الانترنـت والـتعلم عـن بعـد من خـلال الأقـراص المدمجـة وشـبكة  :استخدام التقنیات التعلیمیة والتدریبیة الحدیثة )3

 .الخ....والإتصال بالخبراء في مختلف أنحاء العالم

تمتلكـه مـن  الموظفین من العمل في أوقات مختلفة، علـى ضـوء مـا ن التقنیةُ كِّ مَ تُ  :تبني منهج العمل الإلكتروني )4

  .إمكانیات وكذلك العمل عن بعد باستخدام الحاسب الآلي

التدریبیـة  البـرامجسـتجابة للمسـتجدات التقنیـة ووضـع لى المنظمـات سـرعة الإتحتم العولمة ع :سرعة الإستجابة  )5

 1.اللازمة لمواردها البشریة للتكیف مع المتغیرات الإقتصادیة والإجتماعیة والتقنیة واستعابها

 إن تحقیــق المیــزة التنافســیة للمنظمــات یتطلــب إیجــاد طــرق مناســبة :اســتراتیجیة التفكیــر الإســتباقي والتنافســي -8

 :زیادة فاعلیتها وقابلیتها التنافسیة في مجال تنمیة الموارد البشریة ومن أهمهال

 استخدام الأنظمة التحفیزیة المرتبطة بالإبداع. 

 تحسین الجودة من خلال تطبیقات إدارة الموارد البشریة. 

 

                                                 
  .111-110ص ص  سعید بن عبید بن نمشة،  المرجع السابق، 1
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  1.التطویرالممیزة من خلال سیاسات فاعلة للإختیار والتعیین والتدریب و خلق القدرات 

البشریة أن تتبنى ولأجل تحقیق السبق في المیزة التنافسیة وتعزیز المركز التنافسي للمنظمةّ، على إدارة الموارد       

  :الاستراتیجیات التالیة

ــالمي فــي الممارســات الفنیــة لإدارة المــوارد البشــریة )1 توجــه  ذاتمــن خــلال تبنــي أنظمــة وإجــراءات  :التوجــه الع

 وفــق للعــاملین وأن تــتم عملیــات الإختیــار والتقیــیم ...الأجــور والمكافــآت والحــوافز عــالمي، تحقــق العدالــة فــي أنظمــة

 .المعاییر العالمیة

مـن خـلال الإهتمـام بتطـویر المـوارد البشـریة وتـدریبها لإكسـابها المهـارات  :العمل على تكوین میزة تنافسیة حـافزة )2

أفضــلیة تنافســیة،  ها، وتمكــین المنظمــة مــن تحقیــقوالقــدرات اللازمــة التــي تمكــن مــن إضــافة قیمــة لأعمالهــا وممارســات

  .باستخدام التقنیات الجدیدة والتطلع للمنافسة عالمیا

ویتمثل في مدى قدرة إدارة الموارد البشریة في المنظمة على جـذب واسـتقطاب الكفـاءات  :الإستقطاب الإستباقي )3

التي تحفز على البقاء  ظمة والتشریعات والسیاساتالمؤهلة، والحفاظ علیها وصیانتها وتطویرها باستمرار، وإیجاد الأن

 .ورفع الأداء والإلتزام والولاء التنظیمي

أفـرزت التغیـرات فـي طبیعـة الوظـائف ومسـتوى المعـارف  :تبني الحوافز التشجیعیة المرتبطة بالإبداع والإبتكـار )4

المنظمـات مـن مواجهـة  ار، ممـا یمكـنوالمهارات المطلوبـة الحاجـة لتبنـي بـرامج تحفیـز تـدعم عملیـات الإبـداع والإبتكـ

 .التحدیات ویعزز الإتجاه الإستباقي نحو الإستفادة من التطورات التقنیة واستغلالها

المناسـبة لهـا  أي تحدید العقبات والصعوبات التي ستواجه إدارة الموارد البشریة ووضـع الحلـول :التقییم الإستباقي )5

  2.م الوظائف بأسلوب علميقبل البدء في تنفیذ عملیات الإصلاح، وتقیی

تنمیــة  مســتقبلیتفــق العدیــد مــن المهتمــین بــالتطور الإداري بــأن  :إســتراتیجیة إعــادة إبتكــار إدارة المــوارد البشــریة -9

 المتعددة القاعدة المعرفیة والتخصصات الفنیة، الخبرات: وتطویر الموارد البشریة سوف یعتمد على العناصر التالیة

                                                 
  .38-37المرجع السابق، ص ص  عبد المنعم رمضان الطهراوي، 1
  .118-117ص ص  جع سابق،سعید بن عبید بن نمشة، مر  2
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  .        القیادیة التعاونیة، مهارات الإدارة الذاتیة، المرونة والثقة والتكامل مع العاملینمحلیا ودولیا، القدرات 

تتطلـب إعـادة النظـر فـي كثیـر مـن  21ولقد ظهرت تغیرات عدیدة في مجـال إدارة المـوارد البشـریة فـي القـرن         

تصـادیة والتكنولوجیــة أقلم مـع متغیـرات البیئــة الاقبهـدف التوافــق الـدائم والتــ...ممارسـات إدارة المـوارد البشــریة وأعمالهـا

التحول من التنظیم الهرمي إلى  تشیر إلى والحد من وطأة الهیكل التنظیمي الثابت، فالاتجاهات الحدیثة والإجتماعیة

  1.التقسیم الأفقي التنظیم الشبكي، ومن التقسیم العمودي إلى

دخلا أساسیا لتحدیث وتطویر أداءات وممارسات إدارة الموارد البشریة إن كافة الإستراتیجیات الآنفة تعتبر م         

ورفع كفاءاتها التنظیمیـة، وهـو مـا یعضـد أیضـا سیاسـاتها الإسـتراتیجیة علـى المسـتوى الـوظیفي ویـنعكس إیجابـا علـى 

  :   نجاح اختیارات المنظمة وتحقیق أهدافها، وهذا ما یبرزه الشكل الموالي

  ترقیة أداء العنصر البشري ونجاح استراتیجیة المنظمة لإدارة الموارد البشریة في  جهات الاستراتیجیةور التو د ):11(الشكل 

  

  

  

  

  

  .المخطط من إنجاز الباحث: المصدر

إن تنوع وتعدد النماذج التطبیقیة لإستراتیجیة إدارة الموارد البشـریة كـان ولیـد التحـولات الإسـتراتیجیة الحدیثـة          

علــى البیئــة التنظیمیــة، ومــا شــابها مــن خصــائص وتحــدیات وتغیــرات مســت جوانــب عدیــدة مــن الحیــاة  التــي طــرأت

الإنســانیة، الأمــر الــذي یــدفعنا إلــى ضــرورة ســبر وتقســیم وتوصــیف طبیعــة البیئــة التنظیمیــة الحدیثــة وأبــرز تجلیاتهــا 

  .في المبحث المواليوتداعیاتها على إستراتیجیة إداریة الموارد البشریة، وهو ما سنتطرق إلیه 

  

                                                 
 .39عبد المنعم رمضان الطهراوي، مرجع سابق، ص  1

تحدیث أنماط تسییر 

و استثمار كفاءات 

 .العنصر البشري

 استراتیجیة تحدیث القوانین و الأنظمة

 

 و الفكري استراتیجیة التنوع البشري

 .مواكبة التحولات في القوى العاملة 

 .استراتیجیة التمكین والتعلم التنظیمي

 .استراتیجیة التكیف والتغییر المستمر

 استراتیجیة إعادة ابتكار إدارة الموارد البشریة

 استراتیجیة التفكیر الإستباقي والتنافسي

 

 .استراتیجیة التطویر التقني و الإداري

 

 .جیة التطویر الفني و المھارياستراتی

 .ترقیة أداء المورد البشري

 .تعزیز نجاح البدیل الإستراتیجي للمنظمة
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  .توصیف البیئة التنظیمیة الحدیثة لإدارة الموارد البشریة: المبحث الرابع

 إن البیئــــة التنظیمیــــة تشــــكل الوعــــاء الــــذي یســــتوعب كافــــة تفــــاعلات المنظمــــة وأنشــــطتها واســــتراتیجیاتها و          

المؤسســــات والكیانــــات الإجتماعیــــة  علاقاتهــــا بالمنظمــــات الأخــــرى ذات التوجــــه التنافســــي المشــــترك أو غیرهــــا مــــن

للمنظمة تزودها بمختلف الموارد الهامة والمواد الأولیة، أو  رافدا حیویاالخ، كما أنها قد تمثل ...والإقتصادیة والثقافیة

  . یهدد المنظمة بالفناء إذا لم تمتلك مقومات القوة والكفاءة التنظیمیة تحدیا حقیقیاقد تشكل 

  .وأهمیتها لبیئة التنظیمیةتعریف ا: المطلب الأول

  . Organizational Environmentتعریف البیئة التنظیمیة :الفرع الأول

منـه علـى مقومـات  یحصـلالإطـار الـذي یعـیش فیـه الإنسـان و :" یمكن تعریف البیئة علـى أنهـا :المعنى العام للبیئة -1

أن  یتبـین ووفـق هـذا التعریـف." نـي البشـریمـارس فیـه علاقاتـه مـع أقرانـه مـن بحیاته من غـذاء وكسـاء ودواء ومـأوى، و 

البیئــة لیســت مجــرد مــوارد یتجــه إلیهــا الإنســان لیســتمد منهــا مقومــات حیاتــه وإنمــا تشــمل البیئــة أیضــا علاقــة الإنســان 

  1.بالإنسان التي تنظمها المؤسسات الإجتماعیة والعادات والأخلاق والقیم والأدیان

یشـــیر إلـــى العلاقـــات المتبادلـــة بـــین مكـــان الإقامـــة والإنســـان، " الإیكولوجیـــا"أن علـــم البیئـــة أو  بیرجـــلویـــرى           

علاقــة عضــویة أساســها مواجهــة احتیاجــات المجتمــع وتلبیــة رغباتــه وفــي مقابــل ذلــك فالعلاقــة بــین المنظمــات والبیئــة 

مــوارد مادیــة  ، ویعمــل علــى تــوفیر مــا تحتاجــه مــنفــالمجتمع یتكفــل بــدعم ومســاندة المنظمــات التــي تقــوم علــى خدمتــه

ولـذلك . وبشریة وفي مقابل ذلك الدعم فإن المنظمات تتعهد بالإلتزام بـالقیم والعـرف والقـوانین التـي تـنظم حیـاة المجتمـع

  2 ."الإدارة  إیكولوجیة": وهو ما یطلق علیه ب علاقة المنظمات بالبیئة والتأثیر المتبادل بینهماكان الإهتمام بدراسة 

  :لقد عرفت البیئة التنظیمیة للمنظمة بعدة تعاریف أبرزها :للبیئة التنظیمیة الإصطلاحي تعریفال  -2

 3" .الإطار الكلي لمجموعة العوامل المؤثرة على تصمیم المنظمة:" على أنها Brownبراون یعرفها  -1

                                                 
 25-24ص ، ص 22،1979، الكویت، المجلس الوطني للثقافة والفنون والآداب، العدد مجلة المعرفة ".البیئة ومشكلاتها"رشید الحمد ومحمد سعید صباریني، 1

  .31ص ابق،مرجع سمحمد نبیل سعد سالم ومحمد  جاب االله عمارة،  2
  . 190-189صص ، 2009 دار النجاح،: الجزائر .التصمیم المتغیرات، الأبعاد،: المنظمة عبد الوهاب سویسي، 3
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مـن  نظمـةالمجال الذي تحدث فیه الإثارة والتفاعل لكل وحدة، كما أنهـا تمثـل كـل مـا یحـیط بالم:" كما تعرف بأنها -2

 :وتتسم بیئة المنظمة بالممیزات التالیة". مجتمع وطبیعة ونظم إجتماعیة وعلاقات شخصیة 

السـیطرة  التغیر المستمر، التعقید، الإرتباط القـوي بـین المتغیـرات البیئیـة المختلفـة، اخـتلاف بیئـات المنظمـات وصـعوبة

 1.التحكم في المتغیرات المختلفةو 

كافــة القــوى ذات الصــلة التــي تقــع خــارج حــدود التنظــیم، " بصــورة شــاملة بأنهــا  یــةالبیئــة التنظیمعــرف الــبعض و  -3

  . "التي تؤثر على أداء التنظیماتجمیع المتغیرات أو الكیانات  بالقوى ذات الصلةویقصد هنا 

یتبین لنا من و ...المنافسین، العملاء، الظروف السیاسیة، الإقتصادیة: أمثلة تلك الكیانات أو المتغیراتومن           

الوسائل والأسالیب والسیاسات التي ینبغي تحدد بدرجة كبیرة  المتغیرات البیئیة أو الكیانات البیئیةالتعریف السابق أن 

اته تؤثر بصورة ملحوظة ، لأنها لا تخضع تماما لسیطرته وفي الوقت ذعلى التنظیم إتباعها في التعامل والتكیف معها

  2.على أدائه

كل الثوابت والمتغیرات الموجودة داخل وخارج المنظمة وذات علاقة :" على أنهائة التنظیمیة أیضا كما تعرف البی -4

                                                                                                     3."حالیــة أو محتملــة بالمنظمــة تــؤثر وتتــأثر بفعالیــات نشـــاط هــذه الأخیــرة

فمما سبق نستنتج أن البیئة التنظیمیة تشتمل على كافـة الفواعـل ذات التـأثیر المباشـر أو غیـر المباشـر علـى           

الأمـر الـذي یبـین لنـا أهمیـة معرفـة سـمات البیئـة التنظیمیـة خارجـه،  أنشطة المنظمة سـواء كانـت مـن داخـل التنظـیم أو

لخصــائص الموضــوعیة حیزهــا الــذي تــزاول فیــه نشــاطها لا بــد علیهــا أن تراعــي ا قبــل أن تحــدد هــذه الأخیــرةفللمنظمــة، 

لمـــدخلات ، لكـــي یتســـنى لهـــا الحصـــول علـــى كافـــة اةالتنظیمیـــ علیهـــا بیئتهـــاتـــوافر والشـــروط الوظیفیـــة التـــي یجـــب أن ت

ذ أن هنــاك علاقــة تفاعلیـة بــین إدارة المــوارد حتــى تسـتطیع تعزیــز مركزهــا التنافسـي، إ البشــریةالضـروریة المادیــة منهـا و 

 :  الشكل الموالي كما هو موضح في البشریة وبیئتها التنظیمیة،

                                                 
دراسـة حالـة –دور الادارة الاسـتراتیجیة للمـوارد البشـریة فـي تنمیـة المیـزة التنافسـیة للمؤسسـات الاقتصـادیة الجزائریـة "،فاطمـة الزهـراء بـن قایـد 1

، كلیة العلـوم الاقتصـادیة والعلـوم التجاریـة )الجزائر(رسالة ماجستیر، جامعة أمحمد بوقرة بومرداس، ( ."SNVIالصناعیة بالرویبة مركب السیارات 

  . 06ص) 2011-2010وعلوم التسییر، فرع تسییر منظمات، 
 .286ص )د،ت،ن(دار الفكر الجامعي،  :)مصر(الإسكندریة  .الهیاكل، النظریة، التطبیقات: التنظیم طارق طه، 2
  . 68زاید مراد، مرجع سابق، ص 3



 مواجهة تحدیات البیئة التنظیمیة

 .العلاقة التفاعلیة للبیئة التنظیمیة مع إدارة الموارد البشریة

  

لأمــم المتحــدة، اللجنــة الإقتصــادیة والإجتماعیــة ا

  .08، ص 2003یولیو، 

الإداریـــــة : المركـــــب مـــــن الفواعـــــل المختلفـــــة

ومتفاعـل الخ، والتي تدور في فلك نسقي متكامل 

 أو ..)التشــــریعات،الموارد البشــــریة الــــنظم والسیاســــات

التنظیمیــة  هـذه الحركیـة التـي تتســم بهـا البیئـة

ة وفـــق مـــا تقتضـــیه مصـــلحة المنظمــــة توجـــه سیاســـات واســـتراتیجیات إدارة المـــوارد البشـــری

   یتعامل ویتفاعلف بالحركیة، بمعنى أنه 
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العلاقة التفاعلیة للبیئة التنظیمیة مع إدارة الموارد البشریة) 12(الشكل رقم 

ا ."إدارة المــوارد البشــریة ودورهــا فــي تطــویر الإدارة"علــي محمــد عبــد الوهــاب،

یولیو،  –بیروت تموز اجتماع استشاري لتنمیة الإدارة العامة والمالیة العامة،

المركـــــب مـــــن الفواعـــــل المختلفـــــةئـــــة التنظیمیـــــة هـــــي المنـــــاخ أن البی ویوضـــــح الشـــــكل الســـــابق

الخ، والتي تدور في فلك نسقي متكامل ...نونیة والقیمیة والتكنولوجیة والإجتماعیة والمادیة

التشــــریعات،الموارد البشــــریة الــــنظم والسیاســــات(یــــؤثر ویتــــأثر بكــــل المتغیــــرات الحاصــــلة فــــي محیطــــه الــــداخلي

هـذه الحركیـة التـي تتســم بهـا البیئـةو ..) التنافسـیة، العولمـة، اقتصــاد السـوق، الضـغوط الحكومیــة

توجـــه سیاســـات واســـتراتیجیات إدارة المـــوارد البشـــریهـــي التـــي تحكـــم وتحـــدد و 

  .أهمیة البیئة التنظیمیة للمنظمة

ف بالحركیة، بمعنى أنه ویتصOpen System نظاما مفتوحا التنظیم باعتباره 

دور الاستراتیجیة ا

 

الشكل رقم 

علــي محمــد عبــد الوهــاب،:المصــدر

اجتماع استشاري لتنمیة الإدارة العامة والمالیة العامة،لغربي آسیا، 

  

ویوضـــــح الشـــــكل الســـــابق           

نونیة والقیمیة والتكنولوجیة والإجتماعیة والمادیةوالإقتصادیة والقا

یــــؤثر ویتــــأثر بكــــل المتغیــــرات الحاصــــلة فــــي محیطــــه الــــداخلي

التنافسـیة، العولمـة، اقتصــاد السـوق، الضـغوط الحكومیــة(الخـارجي 

هـــي التـــي تحكـــم وتحـــدد و 

  .رسالتهاو 

أهمیة البیئة التنظیمیة للمنظمة: الفرع الثاني

التنظیم باعتباره إن              
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بصفة مستمرة مع البیئة التي یعمل بها، حیث یستمد منهـا المـوارد البشـریة، المعلوماتیـة، المادیـة، المالیـة فـي صـورة  

، وتضـع علیهـا تلـك البیئـة فـي الوقـت مخرجـاتخـدمات فـي صـورة لمقابل یقدم لها منتجـات مـن سـلع و وفي ا مدخلات

منظـور وینظـر علمـاء الـنظم حالیـا إلـى التنظیمـات مـن  .نبغـي التكیـف معهـا والعمـل فـي ظلهـالقیـود یذاته عـددا مـن ا

باعتبارها هیاكل إجتماعیة رسمیة تأخذ مواردها من البیئة المحیطة بها،  Environmental Perspectiveبیئي 

لي فالمدیر الفعال هـو مـن یـتفهم جیـدا وبالتا... وتجري علیها عملیات لتقدمها ثانیا إلى تلك البیئة في شكل مخرجات

معهـا بنجـاح ویحـاول قـدر المسـتطاع أن یـؤثر فیهـا لمـا  صر البیئة التي تعمل فیها منظمته، ویتعامـلمكونات أو عنا

  .فیه صالح التنظیم

ى فمــثلا الإهتمــام بتلبیــة احتیاجــات العمــلاء ورغبــاتهم وتنمیــة ولائهــم نحــو منتجــات المنظمــة، یســاعدها علــ         

الإحتفاظ بالمستوى المرغوب من الطلب، كمـا أن إقامـة علاقـات جیـدة مـع المـوردین یضـمن التـدفق السـلس للخامـات 

  1.والموارد الأولیة التي تستخدمها المنظمة في عملیاتها الإنتاجیة والتصنیعیة

 سـن اسـتثمار كافـة المـدخلاتأما من ناحیة المـوارد البشـریة للمنظمـة فـإن الفهـم الجیـد للمنـاخ التنظیمـي وح          

  :التنظیمیة له أهمیة قصوى على السلوك الفردي والجماعي والأداء الكلي للمنظمة یظهر في مایلي

للبیئة التنظیمیة دور هـام فـي التـأثیر علـى المخرجـات السـلوكیة للعـاملین فـي أي منظمـة، حیـث تقـوم ببنـاء وبلـورة  -1

یحملونهـــا  ظمـــات مـــن حیـــث تشـــكیل وتعـــدیل القـــیم والإتجاهـــات التـــيالســـلوك الـــوظیفي والأخلاقـــي للعـــاملین فـــي المن

فـي خلـق جـو یسـوده  ظمـات یعتمـد علـى مـدى قـدرتهاوالسلوكیات التي یظهرونها في موقع العمـل، كمـا أن نجـاح المن

 .الإستقرار والثقة والمعنویات العالیة بین العاملین

لكلــي للمنظمــة علــى مــدى تــأثیر المنــاخ الســائد فــي بیئــة تتوقــف فعالیــة وكفــاءة الأداء الفــردي والجمــاعي والأداء ا -2

 .العمل الداخلیة وعلى كثیر مما یتخذ من قرارات وما یتم من سلوك واتجاهات نحو المنظمة

 للمنـاخ التنظیمـي دور هـام فـي عملیـة التطــویر التنظیمـي، فهـو یعتبـر مؤشـرا هامــا یمكـن مـن خلالـه قیـاس رضــا -3

  حكم والسیطرة على أبعاد المناخ التنظیمي تمكن إدارة المنظمة من تحفیز الأفرادالأفراد عن المنظمة، كما أن الت

                                                 
 .284ص مرجع سابق،طارق طه،  1
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 .هم التنظیميسلوكالمنظمة وتمكن المنظمة من ضبط  ودفعهم نحو تحقیق أهداف

ـــابع مـــن دوره الأساســـي فـــي نجـــاح  -4 ـــى مســـتوى النظریـــة والتطبیـــق ن ـــاخ التنظیمـــي عل إن الإهتمـــام بموضـــوع المن

ـــة التطـــورات المنظمـــة وتحقیقهـــا لأهـــد ـــع نحـــو التجدیـــد والتحـــدیث والإبتكـــار لمواكب ـــات التطل افها، وتفاعلهـــا مـــع معطی

 1.والمتغیرات المستمرة والمتسارعة للبیئة

  .البیئة التنظیمیةمستویات : المطلب الثاني

شتمل على كل یقصد بمستویات البیئة التنظیمیة المكونات الأساسیة التي تتكون منها بیئة المنظمة، والتي ت         

 -وإدارة الموارد البشریة مـن بـاب أولـى-المدخلات والمؤثرات المختلفة التي لها صلة مباشرة أو غیر مباشرة بالمنظمة

  :وقد قسمها علماء الإدارة إلى قسمین أو مستویین رئیسین هما

مجمــوع القــوى : "اتعــرف البیئــة الخارجیــة بصــورة عامــة بأنهــ :External environmentالبیئــة الخارجیــة : أولا

والظــروف التــي تعمــل خــارج حــدود المنظمــة، لكنهــا تــؤثر علــى قــدرتها فــي تــوفیر واســتخدام المــوارد اللازمــة لإنتــاج 

وكـذلك نموهـا وتطورهـا  مخرجاتها، كما تمثل مختلف المؤشرات التي تدور في فلـك المنظمـة ولهـا تـأثیر علـى مسـتوى

متفاوتــة وفــي  یتغیــر بمعــدلات علــى قــوى متنوعــة ذات تعقیــد وتركیــب علــى أنظمتهــا وأنشــطتها الداخلیــة، كمــا تحتــوي

  :وتنقسم البیئة الخارجیة إلى 2."أوقات مختلفة وتحت ظروف عدة

ویقصد بها تلك العوامل التي تؤثر على كافة المنظمـات  :General Environment) الكلیة(البیئة العامة  -1

ة مباشـرة بموقفهـا التشـغیلي أو نوعیـة الصـناعة التـي تنتمـي إلیهـا وتقع خارج حدودها ونطاق رقابتها، ولیس لهـا علاقـ

 :أو النشاط الذي تتخصص فیه، وفي مایلي عرض لمكونات البیئة العامة

هي مجموعة العوامل الإقتصادیة التـي تـؤثر علـى المجتمـع بكافـة  : Economic Forcesالقوى الإقتصادیة - 1-1

الـدخل، مـدى تـوافر عوامـل الإنتـاج، أسـعار ) نمـوتضـخم، انكمـاش، (منظماته، ومن أمثلتها الوضع الإقتصـادي العـام

                                                 
دراسة میدانیة على وزارات السـلطة الوطنیـة -أثر المناخ التنظیمي على أداء الموارد البشریة" محمود عبد الرحمان ابراهیم الشنطي، 1

، )2006-1427، كلیـة التجـارة، قسـم إدارة الأعمـال، -لسـطینف-رسـالة ماجسـتیر، الجامعـة الإسـلامیة غـزة."(الفلسطینیة في قطاع غـزة

  .21ص 
  .06ص مرجع سابق،، فاطمة الزهراء بن قاید 2
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ـــخ، وتـــؤثر...الفائـــدة، أســـعار الصـــرف ـــة، فمتطلبـــات العمـــل ال فـــي ظـــل الركـــود  علـــى عمـــل المنظمـــات بطـــرق مختلف

    1.الإقتصادي تختلف عن ظروف العمل في ظل النمو أو التضخم الاقتصادي

العـام،  القوى السیاسیة تعني تأثیر الجو السیاسـي:  Political-Legal Forces القوى السیاسیة والقانونیة - 1-2

سواء كان هذا على المستوى الداخلي أو الخارجي على أنشطة المنظمة مـن خـلال خلـق فـرص أو تهدیـدات، كعلاقـة 

نونیـة الدولة التي تعمل فیهـا المنظمـة مـع الـدول الأخـرى التـي تشـكل سـوقا قائمـا أو محـتملا لمنتجاتهـا، أمـا القـوى القا

فتعني تـأثیر القـوانین التـي تسـنها السـلطات التشـریعیة علـى أعمـال المنظمـة مـن حیـث وضـع القـوانین التـي قـد تعرقـل 

أو تلـك التـي تسـاعد المنظمـة فـي نشـاطها كقـوانین تخفـیض الضـرائب  2عمل المنظمة أو تضـع قیـودا علـى أنشـطتها،

  .والإعفاءات الجمركیة

إن التغیر السریع في التكنولوجیا یتطلب أن تبقى المنظمـة :  Technological Forces القوى التكنولوجیة - 1-3

الخـــدمات  علـــى المســـتوى المطلـــوب مـــن حیـــث الحصـــول علـــى التكنولوجیـــا الجدیـــدة المســـتخدمة فـــي إنتـــاج الســـلع و

 .لتستطیع المحافظة على وضعها التنافسي وتدعیمه

الثقافـة بمـا تشـمله مـن عـادات ومعتقـدات وقـیم تـؤثر  :Socio-Cultural Forcالقوى الإجتماعیة والثقافیة  - 1-4

الكبیـر الـذي  المنظمـات الأثـر على قدرة المنظمـات فـي التفاعـل مـع مختلـف المجتمعـات، وتوضـح تجـارب الكثیـر مـن

  3.على نشاط المنظمات تحدثه الثقافة السائدة في المجتمع

المعلـوم بالضـرورة أن ن مـ:    Environment and Natural Conditionsالظروف البیئیة والطبیعیـة - 1-5

كمــا تــرتبط بإنتاجیــة المنظمــة مــن تحدیــد نشــاط المنظمــة وتوجیــه سیاســاتها، یكولوجیــة لهــا دور كبیــر فــي المــؤثرات الإ

، كما تؤثر الظواهر الطبیعیة التي تعمـل 4نتاجیةالإبالنسبة للمنظمات الصناعیة و  الأولیة من ندرتهاالمواد  حیث وفرة

                                                 
رســالة ماجســتیر، (،"فعالیــة تخطــیط المــوارد البشــریة فــي ظــل التخطــیط الاســتراتیجي دراســة حالــة شــركة منــاجم الفوســفات تبســة"سـامي عمــري،  1

  .35 -34ص ص ،)2007علوم الاقتصادیة وعلوم التسییر والعلوم التجاریة، قسم العلوم التجاریة،جامعة محمد بوضیاف المسیلة، كلیة ال
التي یشترطها المشرع الجزائري على المنظمات الاستثماریة الأجنبیة والتي أضحت تشكل عائقا لهـذه الأخیـرة فـي  51/49وكمثال على ذلك قاعدة  2

  . ئرسبیل توسیع استثماراتها وأنشطتها في الجزا
 .36-35مرجع سابق، ص ص ، فاطمة الزهراء بن قاید 3
  .95مرجع سابق، ص  عبد الباري إبراهیم درة وزهیر نعیم الصباغ، 4
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الحرارة والرطوبة، نسبة التلوث، الأمطار، بصورة ملحوظة علـى أداء وأنشـطة التنظیمـات،  في ظلها المنظمة، كدرجة

فمثلا المنظمات العاملة في أماكن شدیدة الحرارة كدول الخلیج مطالبـة بتهیئـة المنـاخ الملائـم لأداء العنصـر البشـري، 

 1.وذلك باستخدام المكیفات

خصـــائص یـــدخل فـــي النظـــام الـــدیمغرافي معرفـــة : Demographic variablesالمتغیـــرات الدیموغرافیـــة  - 1-6

لســكان حســب الجــنس إلــى ذكــور معــدل النمــو الســكاني، التوزیــع العمــري للســكان، توزیــع ا: هــيو  المخــزون الســكاني

السكان على الأقالیم الجغرافیة المختلفـة، توزیـع السـكان حسـب الحالـة التعلیمیـة، نسـبة مشـاركة السـكان  إناث، توزیعو 

 لهــا انعكاســات علــىالمتغیرات الدیمغرافیــة فــ 2.ل، الهجــرة الداخلیــة والخارجیــة بمــا فــي ذلــك هجــرة العقــولقــوة العمــفــي 

 .ذلك أو ندرةالمنظمة من حیث توفیر العدد والنوعیة من الموارد البشریة 

تتضمن البیئة الخاصـة القـوى :  Specific (Task) Environment)بیئة الصناعة(البیئة الخارجیة الخاصة -2

، والتـي تقـع فـي تنتج منتجات متشابهة أو منتجـات بدیلـةتي تؤثر على المنظمة وعلى غیرها من المنظمات التـي ال

والتـأثیر فیهـا، الرقابـة علیهـا   -نسـبیا-حدود تعاملات المنظمة، ویختلف تأثیرها من منظمة لأخـرى، ویمكـن للمنظمـة

وتشـتمل  3.المنظمـات تتنـافس فیهـا المنظمـة مـع غیرهـا مـن لأنهـا تمثـل البیئـة التـي البیئة التنافسـیةكما یطلق علیها 

 :هذه البیئة على المكونات التالیة

وهـم المسـتفیدون مـن خـدمات إدارة المـوارد البشـریة والمنظمـة بشـكل عـام،  ):Clientele(الزبائن أو الجمهور - 2-1

 .المنظمةوقد یكون الجمهور جمهورا ودیا أو معادیا، مما ینعكس سلبا أو إیجابا على فعالیة 

ویشـــمل تلـــك الفئـــات أو المجموعـــات التـــي تقـــوم بتزویــــد  ):Suppliers(-المـــزودون بـــالموارد–المـــوردون  - 2-2

العاملـة  والمعلومات والأموال، كالمصارف ومكاتب استقدام الیـد 4، المنظمة بالموارد المادیة والبشریة والدعم السیاسي

  .متخصصة بجمع وتحلیل المعلوماتو وكلاء استیراد بعض المواد الأولیة وبعض الجهات ال

                                                 
  .306ص  مرجع سابق طارق طه، 1
  .95مرجع سابق، ص  عبد الباري إبراهیم درة وزهیر نعیم الصباغ، 2
  .36صعمري سامي، المرجع سابق،  3
 .82ص مرجع سابق، ة وزهیر نعیم الصباغ،عبد الباري إبراهیم در  4
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هــم جمیــع عناصــر البیئــة الخاصــة الــذین لــدیهم قــوة التشــریع وإصــدار القــوانین  ):Regulators(المشــرعون  - 2-3

  : والرقابة على سیاسات المنظمة وممارساتها، وفي الدولة عادة ما یوجد نوعان من المشرعین

حـدات تنشـؤها الحكومـة لغـرض حمایـة الجمهـور أو وهـي و :  Regulatory Agenciesالـدوائر الحكومیـة : الأول

  . المنظمات من ممارسات بعض المنظمات وذلك عن طریق سن قوانین وإصدار ضوابط عمل

وهــي عبــارة عــن تكــتلات مــن مختلــف الشــرائح للضــغط علــى :  Interests Groupsجماعــات المصــالح : الثانیــة

رفات والممارسـات التـي تقـوم بهـا هـذه المنظمـات، مثـال المنظمات فـي سـبیل حمایـة أعضـاء هـذه التكـتلات مـن التصـ

 1.ذلك المنظمة الوطنیة لحمایة حقوق المرأة أو جمعیات حمایة المتقاعدین

یقصــد بهــا الســوق الــذي تعمــل فیــه المؤسســة وتشــتمل علــى  :)Market Environment(البیئــة الســوقیة - 2-4

ب المتوقـع ومـدى اسـتقراره، أوجـه القـوة و الضـعف هیكـل وخصـائص وحاجـات العمـلاء، حجـم الطلـ: المتغیرات التالیة

في المؤسسة المنافسة، المنتجات البدیلة في الصناعة، الخصائص التي تمیز المؤسسة مقارنة بالمؤسسات المنافسة، 

التغیرات المتوقع أن تواجهها المؤسسة، أسعار المنتجات المنافسة وجودتها، الظروف الإقتصادیة السـائدة فـي السـوق 

الإنكمــاش أو التضــخم، حجــم العمالــة التــي ســتغذي الإنتــاج والتســویق والكــوادر المؤهلــة، وأخیــرا  یــث الــرواج أومــن ح

موقـــف المؤسســـة أو فرصـــتها الســـوقیة وحجـــم المبیعـــات المتوقعـــة وتقیـــیم الخطـــط التســـویقیة الســـابقة مـــن حیـــث مـــدى 

 2. نجاحها والمشكلات ونواحي القصور التي تعیقها

 المــوارد یحــاول المنافســون لا ســیما فــي المنظمــات الخاصــة، الحصــول علــى ):Competitors(المنافســون - 2-5

  3.، ومن ثم یشكل هؤلاء تهدیدا للمنظمة-الموردین-المحدودة التي تقدمها فئة المزودین بالموارد

ویقصـد بـه منظمتـان أو أكثـر تعمـل مـع بعـض فـي مشـاریع  ):Strategic Partner(الشـریك الإسـتراتیجي  - 2-6

   ذه الشراكة الإستراتیجیة توفر للشركة خبرة في مجالات معینة أو تسمح لها بالدخول إلى أسواق ومجالات مشتركة وه

 

                                                 
  .120، صمرجع سابقصالح مهدي محسن العامري وطاهر منصور محسن الغالبي،  1
  .47سامح عبد المطلب عامر، مرجع سابق، ص 2
 83-82ص ص مرجع سابق،  عبد الباري إبراهیم درة وزهیر الصباغ، 3



 مواجهة تحدیات البیئة التنظیمیة فيلحدیثة لإدارة الموارد البشریة دور الاستراتیجیة ا

89 
 

 1.عمل جدیدة بسرعة أكبر

كـل مـا هـو داخـل المؤسسـة مـن إمكانـات مادیـة :" یقصـد بهـاو :Internal Environmentالبیئة الداخلیة : ثانیا

ى التزام وولاء ودافعیة الأفـراد وكـذلك الـنظم والسیاسـات الإداریـة والتجهیـزات وبشریة ومالیة وقیم وعلاقات تبادلیة ومد

 لوجیــةالمســتخدمة ومــدى كفاءتهــا وفعالیتهــا، والمــوارد البشــریة والفنیــة والســوقیة والمالیــة والمعلوماتیــة والوســائل التكنو 

 2."والمــدیرین لین والرؤســاءوالظــروف المعنویــة للعــام وظــروف وطبیعــة العمــل وتهیئــة المؤسســة مــن إضــاءة ونظافــة

  :وتتكون البیئة الداخلیة للمنظمة ممایلي

ویقصـد بـه نظـام المنظمـة فـي الإتصـالات و الصـلاحیات  :Organigram-الهیكـل التنظیمـي-هیكل المنظمـة -1

إن هیكــــل المنظمــــة مــــن الأهمیــــة بمكــــان حیــــث أنــــه إذا تطــــابق مــــع . وتــــدفق العمــــل والخریطــــة التنظیمیــــة للمنظمــــة

، والعكــس صــحیح فــإن عــدم جیات الآنیــة والمســتقبلیة فــإن ذلــك یعتبــر نقطــة قــوة كبــرى فــي داخــل المنظمــةالإســتراتی

التجانس والتوافق ینتج عنه ضعف قد یعیق المنظمة ویمنعها من تنفیذ استراتیجیة جیدة و ملائمة وینعكس ذلك على 

 3.أدائها العام

یمكن أن  الملكیة القانونیة للأعمال أو المنظمات، حیث هم الأفراد أو الكیانات الذین لهم: Ownersالمالكون  -2

وقـد تكـون  ،مسـاهمة فـي شـركةكأن تكون أعمالا صغیرة أو عائلیة، أو قد تكون  Individualملكیة فردیة تكون 

ــة ــة جماعی مثــل شــركات التضــامن أو الشــركات المســاهمة الكبیــرة، ویشــكل المــالكون عنصــرا مهمــا فــي البیئــة  الملكی

  .للمنظمة باعتبارهم المستفید الرئیسي من وجود المنظمة وتطورهاالداخلیة 

المنظمــة  دارة قویــا فــي رســم اتجــاه ومســارقــد یكــون تــأثیر مجلــس الإ: Board of Directorsمجلــس الإدارة  -3

ن وعملها ویتدخل كثیرا في عمل الإدارة، أو قد یكون دورا لا یتعدى المصادقة علـى مـا تعرضـه علیـه الإدارة العلیـا مـ

 .قرارات

 فنیین ویشتمل هذا المصطلح على كافة الأفراد الذي یعملون في المنظمة سواء كانوا: Employeesالعاملون  -4

                                                 
  .121صمرجع سابق،  صالح مهدي محسن العامري و طاهر محسن منصور الغالبي، 1
  .48 سامح عبد المطلب عامر، مرجع سابق، ص 2
  .33 ، ص2008دار عالم الثقافة للنشر والتوزیع، ): الأردن(عمان.تنمیة وإدارة الموارد البشریةطاهر محمود الكلالدة،  3
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أي بعقــد عمــل (Permanentالمــلاك الــدائم أو مــوظفین إداریــین أو عــاملین غیــر مــاهرین ویمكــن أن یكونــوا علــى 

لومـات بالـذات علـى المسـمیات الوظیفیـة والمهـارات لقـد أثـرت تكنولوجیـا المع. Temporaryبعقود مؤقتـة أو ) دائم

المطلوبــة مــن العــاملین واســتحدثت الكثیــر مــن الوظــائف التــي لــم تكــن معروفــة ســابقا، وتــولي الشــركات الكبــرى عنایــة 

الأمریكیـة مـثلا، اسـتحدثت وظیفیــة  Sun Microsystemsخاصـة بالعـاملین وتهیئـة مكـان العمـل لهـم، فهـذه شــركة 

محتواهـا الأساسـي ینصـب علـى التأكـد مـن أن مكـان العمـل مناسـب جـدا للعـاملین بحیـث " كان العمـلمدیر فاعلیة م"

 1 .یستطیعون تقدیم أفضل ما یمكن على مستوى تحقیق الأهداف الفردیة وأهداف المنظمة

أمــام  وتتجســد هــذه المــوارد فــي مختلــف الإمكانــات المتاحــة: Organization ressoursالمــوارد التنظیمیــة  -5

  :وموارد معنویة ویمكن تصنیفها كالآتي) ملموسة(منظمة من موارد بشریة وموارد مالیة ومادیةال

وهي تشمل أفـراد المنظمـة بمختلـف مسـتویاتهم ومـؤهلاتهم ووظـائفهم، فكـل أولائـك یسـاهمون فـي  :الموارد البشریة -1

علـى الكفـاءات فهـي  فـي معظمهـا والجـدیر بالـذكر أن المنظمـات المعاصـرة تعتمـد...إنشاء قیمـة إقتصـادیة ومجتمعیـة

 .مورد استراتیجي تعول علیه المنظمة في بناء إستراتیجیتها

وتتشـــكل مـــن رأس المـــال العامـــل ورأس المـــال الثابـــت بالنســـبة  ):المالیـــةالمـــوارد المادیـــة و (ارد الملموســـة المـــو  -2

 :وتفصیله في الآتي للمنظمة الهادفة للربح

العـادي  الأولیة ولوازم الإنتاج والأصول النقدیة، وغیرهـا ممـا یقتضـیه السـیرویتمثل في المواد : رأس المال العامل  - أ

 .لدورة الإستغلال

تشــــكل  ویتكــــون مــــن الآلات والمعــــدات والتجهیــــزات والمبــــاني وغیرهــــا مــــن الأصــــول التــــي: رأس المــــال الثابــــت  -  ب

 . استثمارات المنظمة

ا المادیـــة تتـــألف مـــن العتـــاد والتجهیـــزات والمبـــاني فـــإن مواردهـــ غیـــر هادفـــة للـــربحأمـــا إذا كانـــت المنظمـــة           

  .الخ..والمكاتب ووسائل النقل ووسائل الصیانة وبعض الأموال في حساباتها لدى المنظمات المالیة الأخرى

                                                 
  .123-122صصالح مهدي محسن العامري وطاهر محسن منصور الغالبي، مرجع سابق، ص  1
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 :وتشتمل على ):الملموسة غیر وأالموارد غیر المادیة (الموارد المعنویة  -3

ها من أجل تكوین قاعـدة أو خلفیـة صـریحة لاتخـاذ القـرارات وهي مجموعة البیانات التي تمت معالجت :المعلومات  - أ

 .المرتبطة بحاضر ومستقبل المنظمة

ــا  -  ب ن فــي النهایــة مــا یســمى بتقنیــات العمــل، : التكنولوجی وتعنــي المعرفــة العلمیــة التــي تتــوفر علیهــا المنظمــة لتكــوِّ

نظمـات، والتكنولوجیـا الخاصـة التـي تكـون وینبغي أن نمیز هنا بین التكنولوجیا الشائعة، بمعنى تلـك المتاحـة لكـل الم

 .بمثابة حق خاص بالمنظمة

مــن  فقــد تحصــل المنظمــة علــى حــق الإمتیــاز أو تــرخیص: التــراخیص وحــق الإمتیــاز وحــق الملكیــة الصــناعیة  -  ت

منظمة عالمیة لصناعة منتجاتها أو تأدیة خدمة معینة أو اعتماد طریقتها في الإنتاج، كمـا یمكـن أن یكـون للمنظمـة 

  1.اءة اختراع على منتج أو طریقة إنتاج خاصة بهابر 

كـل التقالیـد والقـیم والأعـراف والخصـائص التـي  :"ویقصـد بهـا :Organization Cultureالثقافـة التنظیمیـة -6

تشكل الأجواء العامة للمنظمة وتؤثر في العاملین، وهي خصائص تكـون عمیقـة التـأثیر وتنتقـل عبـر الأجیـال، تمامـا 

ثقافــة و أجــواء داخلیــة تــؤثر فــي  -خاصــة التــي تعمــل لســنوات -فللمنظمــات." ة ویكــون تغییرهــا بطیئــاكالثقافــة الوطنیــ

هــذه ...الثقافــة المنظمیــة: بونســمي كــل هــذه العوامــل الداخلیــة ...العــاملین وتشــكل شخصــیاتهم وقــیمهم واتجاهــاتهم

  2.الثقافة تشكل محددا مهما لإدارة الموارد البشریة وعلیها مراعاتها

مكونـــات البیئـــة التنظیمیـــة لأي منظمـــة یســـاعد بشـــكل كبیـــر فـــي تحدیـــد نوعیـــة وعـــدد  إن معرفـــة واستقصـــاء         

الموارد البشـریة المحتـاج إلیهـا وكـذا تحدیـد متطلبـات تصـمیم إسـتراتیجیة إدارة المـوارد البشـریة وبنـاء الهیكـل التنظیمـي 

ظمــــة إلا بعــــد تحلیــــل بیئتهــــا التنظیمیــــة وفــــق منظــــور للمنظمــــة و رســــم سیاســــتها التنظیمیــــة، ولا یتــــأتى ذلــــك لأي من

التـي تتـوفر استراتیجي للوقوف على أهم الفرص والتهدیدات التي تتضمنها بیئتها الخارجیة وكذا نقاط القوة والضـعف 

  التحدیات الحدیثة علیها بیئتها الداخلیة وهذا ما سنتطرق إلیه في المبحث الموالي، وقبل ذلك سنتعرف على أهم

                                                 
  .75-73، مرجع سابق، ص صزاید مراد 1
  .121مرجع سابق، ص ، سعاد نائف البرنوطي 2
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  .  ئة التنظیمیة ومدى تأثیرها على إدارة الموارد البشریةللبی

 .وتأثیرها على إدارة الموارد البشریة لبیئة التنظیمیةالتحدیات الحدیثة ل: المطلب الثالث 

 التطـور النـوعي الشـاملكالعولمة وشدة المنافسـة و  21إن التحدیات التي فرضتها خصائص وسمات القرن           

التجــارة الحــرة، أثــرت بمــا لا یقبــل الشــك علــى طبیعــة العلائــق التــي ســادت العمــل فــي والمعلومــات و  وثــورة الإتصــالات

قـدرة لتنفیـذ قواعـد أن یكونـوا أكثـر مرونـة وشـمولیة وقابلیـة و  الغـدلفة، كما فرضت على مدیري الیـوم و المنظمات المخت

مـع القـوى  حـدیات تشـترط علـى المتعـاملینیمارسـونه مـن أداء معـین، سـیما وأن هـذه الت في كل ما  Qualityالجودة

ه التغیـــرات ســتجابة لهـــذل فعـــال فــي تحقیـــق ســبل التكیـــف والإویســهمون بشـــكة أن یكونـــوا ذوي قــدرات إبداعیـــة البشــری

  1.بشكل خاص الأعمال المتسارعة في دنیا

  .التحدیات الحدیثة للبیئة التنظیمیة: الفرع الأول

وإدارة المـــوارد البشـــریة مـــن بـــاب -بعـــدة خصـــائص فرضـــت علـــى المنظمـــاتتتمیـــز بیئـــة المنظمـــات المعاصـــرة        

تحــدیات وضــغوطات كبیــرة أثــرت علــى عملیــات تصــمیم المنظمــات وثقافتهــا واســتراتیجیاتها وقراراتهــا المختلفــة، -أولــى

  :ونوعیة وكفاءة وتوجهات الموظفین، وتتجلى أبرز هذه التحدیات الحدیثة في مایلي

یشـترط  الذي میز العصر الحدیث وما نتج عنه من كبر حجم العمالـة الصـناعیة بمـا: يالتطور والتوسع الصناع -1

اسـتقدامها وتـدریبها  فیها من مواصفات وما تحتاجه من تدریب یجعل من الصعب التفریط فـي القـوى العاملـة التـي تـم

وقــد  2.لة ومتخصصــةمــع ضــرورة المحافظــة علیهــا مــن خــلال نظــم وإجــراءات مســتقرة تقــوم علــى تنفیــذها إدارة مســؤو 

لا یمكن لأي مؤسسة اقتصادیة أن تصل إلى مسـتوى عـال مـن الإزدهـار :" حیث قال Wasteواست أشار إلى هذا 

 3".في أي درجة من السلم المهني الذي یوجدون به الوقت الضروري لتطورهم ) العمال(إذا لم تعط لمتعاونیها

  لقد أسهمت: Global and competition challengesتحدیات العولمة التنافسیة والأداء المتمیز -2

                                                 
 .24حمود خضیر كاظم ویاسین كاسب خرشة، مرجع سابق، ص  1
  .70المرجع السابق، ص  .تنمیة الموارد البشریة في ظل العولمة ومجتمع المعلوماتقوي بوحنیة،  2
  .06، ص 2004دار المحمدیة العامة، : الجزائر .ظیميإدارة الموارد البشریة والسلوك التنناصر دادي عدون،  3
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العولمة في خلق توسع شامل في الأسواق العالمیة بحیث أصـبح المجتمـع الإنسـاني قریـة صـغیرة نسـتطیع مـن خـلال 

ثواني أن نتعامل مع مختلف المنظمات ونحصل على مختلف البـدائل السـلعیة المعروضـة وكـذا التعامـل مـع مختلـف 

البشـریة واختیـارهم خضـعت للعدیـد  ازاتها القیمیة المتباینة، بحیث أن سبل الحصول على القوىالثقافات الإنسانیة وإفر 

كمـا أن التنافسـیة المسـتخدمة  ...من الإعتبارات التي نصت علیها الإتفاقات والمعاییر الدولیة ومعاییر العمل السائدة

لعدیــد مــن الآثــار والمتغیــرات التشــریعیة بــین الشــركات متعــددة الجنســیة جعلــت مــن ســبل اختیــار العــاملین خاضــعة ل

 1.المختلفة

ـــة المنظمـــات فـــي مواجهـــة ت           هتمـــام بتحســـین الأداء التنظیمـــيحـــدیات الجـــودة یســـتدعي بالضـــرورة الإإن رغب

یم أداء تعظـعلـى  یتضمن هذا التحدي تركیز إدارة الموارد البشریةبصفة عامة، وتحسین أداء الأفراد بصفة خاصة، و 

  : البشریة من خلال الموارد

 تنمیة المهارات الوظیفیة الجیدة التركیز على. 

 التركیز على تنمیة فرق العمل. 

 2.تطویر المهام الإداریة للقیادات التنظیمیة 

العــالم  إن التحــول الـذي یشــهده : Information revolutionثـورة المعلومــات والتســابق لاكتســاب المعرفــة -3

لمعرفـة یعنـي الكثیـر لإدارة المـوارد البشـریة، فـلا شـك أن المعرفـة هـي المتغیـر الآن من عصر الصناعة إلـى عصـر ا

الأساســي الــذي ســوف یــؤثر علــى التقــدم العلمــي خــلال القــرن المقبــل، وســوف تحتــل المعرفــة موقــع الصــدارة مقارنــة 

مـن هـذا " Knowledge is Powerهـي القـوة : "فرانسـیس بیكـونبالموارد الإقتصادیة الأخرى، فالمعرفة كما قال 

ومن  "قوة المعرفة"المنطلق فإن امتلاك منظمات الأعمال لمصادر المعرفة سوف یكون سبیلها الأولى لامتلاك القوة 

مـن  "ما تملـك"ضوء أن منظمات الأعمال خلال الفترات القادمة لن تحرز تقدما علمیا ملموسا في : ذلك یمكن القول

 أن تعد العدة لمواجهة ضا، وبمعنى آخر فإن منظمات الأعمال یجبأی "ما تعرف"موارد مادیة فقط ولكن في ضوء 

                                                 
  .25حمود خضیر كاظم ویاسین كاسب خرشة، مرجع سابق، ص  1
 .40محمد زاید، مرجع سابق، ص عادل  2
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 1.تحدیات عصر المعرفة

 Technology challenges and Communication التحدیات التكنولوجیة وثورة الاتصالات -4

revolution :مـن العدیـد  لقد لعب التطور التكنولوجي وتحدیات ثورة المعلومات والإتصالات دورا بارزا في إحـداث

التطــورات الإقتصــادیة والإجتماعیـــة والحضــاریة ممـــا حــدا بالمنظمـــات الإنســانیة إلــى تغییـــر ســبل تعاملهـــا مــع القـــوى 

العاملــة فــي ضــوء تعــدد الثقافــات والقــیم الســائدة بالمجتمعــات مــن ناحیــة وتعــدد المهــارات والتخصصــات التــي أفرزتهــا 

  2.وى البشریةمتطلبات التطور الحاصل في مختلف مجالات عرض وطلب الق

 فــــي خلـــق صـــیغ جدیـــدة للعمــــل Communication revolutionثـــورة الإتصــــالات كمـــا ســـاهمت           

عولمـة كما تساهم هذه الثورة في ...دالدراسة عن بعد، بل العمل عن بع ،لكترونیةفي الأنترنت، التجارة الإ كالإعلان

تحصـل  بأحـداث یتـأثر مباشـرة...ب وصـعید مصـربحیث أصبح عمل شركة صغیرة في عمان وحلالاقتصاد العالمي 

  3.الآن في تایوان أو هونج كونج أو فینزویلا أو المیكسیك

إن البیئــة الخارجیــة التــي تجســدت معالمهــا مــن خــلال : Environmental challengesلتحــدیات البیئیــة ا -5

بنیــة غیــر  أي  Dynami environmentبیئــة دینامیكیــة اســتجابتها للمتغیــرات المتســارعة أفــرزت فــي الواقــع  

مستقرة حیث أن الإطار العام للتعامل مع البیئة یقوم على اعتبـار التغییـر ظـاهرة طبیعیـة أمـا الثبـات والإسـتقرار فهـو 

إن هذه المتغیرات أثرت على سوق العمل ومهارات القوى العاملة وكذلك قیم العاملین ومتطلباتهم الثقافیة . حالة شاذة

تراتیجي والتنظیمـــي لمنظمـــات القـــرن الحـــادي والعشـــرین ركـــز علـــى ضـــرورة الإســـتجابة النوعیـــة ولـــذا فـــإن البنـــاء الإســـ

 4.الشاملة لهذه المعطیات من خلال التحلي بالمرونة الشاملة والإستجابة الفاعلة للمتغیرات البیئیة وإفرازاتها المختلفة

فكــان لا بــد مــن تطــویر : ي التنظــیمالتطــور فــي نظــم معلومــات المــوارد البشــریة وبــروز الإتجاهــات الجدیــدة فــ -6

الخـــدمات، المســـتویات و  أنظمـــة آلیـــة للتوصـــل إلـــى أفضـــل سیاســـات فـــي الأجـــور، الحـــوافز، ســـاعات العمـــل، الإنتـــاج

                                                 
  .،61، ص المرجع نفسه 1
  .25حمود خضیر كاظم ویاسین كاسب خرشة، مرجع سابق، ص  2
  . 38سعاد نایف البرنوطي، مرجع سابق ص  3
  .26ضیر كاظم و یاسین كاسب خرشة، مرجع سابق، ص حمود خ 4
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لذا كانت هناك حاجة ماسة إلى بناء قواعد معلومات متطورة للغایة لتزوید مدیري الموارد البشریة ...التنظیمیة وغیرها

عـن إعـداد الخطـط الاسـتراتیجیة للعمالـة وأنشـطتها، كمـا أن ظهـور الإتجاهـات الحدیثـة فـي  بمعلومات شاملة وسـریعة

إدارة التغییر، القدرة التنافسیة للسـوق : التنظیم ساهمت في زیادة الإعتراف بإدارة الموارد البشریة ومن هذه الإتجاهات

 1.العالمیة، فلسفة الجودة الشاملة، القیم الثقافیة للمنظمة

   :التالیة البیئة التنظیمیة الحدیثة تتمیز بالخصائصأن بعض الباحثین  ذكروقد           

تتعامل معها  وهو یشیر إلى عدم تجانس خصائص واحتیاجات الأطراف الخارجیة المختلفة التي: التنوع البیئي -1

 .المنظمة من منافسین وموردین وغیرهم

 مــن حاجــة المــدیر إلــى معلومــات فنیــة بالغــة التعقیــد مــن أجــل إن دینامیكیـة البیئــة وتنوعهــا ســتزید: التعقــد الفنــي -2

 2.اتخاذ القرارات اللازمة في المنظمة

تواجـه المنظمـات الكثیـر مـن التحـدیات الناتجـة عـن التغیـر فـي : التغیر في خصائص العمل وتنوع القوى العاملـة -3

الصناعیة أو التجاریة أو الخدمات  خصائص قوة العمل ومعدلات التوظیف في القطاعات الإقتصادیة المختلفة سواء

 :ومنها

 .التغییر في هیكل القطاعات الإقتصادیة للدولةالتغیرات الدیمغرافیة لقوة العمل و   - أ

إزالـــة فجـــوة المهـــارات، فلكـــي تـــتمكن المنظمـــات مـــن المنافســـة فـــي ظـــل اقتصـــادیات العولمـــة یجـــب أن تســـتعین   -  ب

الـدور المنتظـر  ي إعـادة تصـمیم نظـم التعلـیم لضـعفها فـي أداءبعاملین على قدر كبیر من التأهیـل العلمـي، وهـذا یعنـ

 .منها وتكوین الخریج القادر على مواكبة متطلبات المستقبل في مختلف المجالات الإنتاجیة

    3.التشریعیة والقضائیة وتغیر العرف والتقالیدالتغیرات في القیم وأخلاقیات العاملین والنظم   -  ت

   :یرین في أربع عناصر أساسیة وهيالتحدیات التي تواجه المس Filippoفیلیبو وقد حدد      

  التغیر في تركیبة القوة العاملة. 

                                                 
  .25-24، ص ص 2011دارالفكر، ): الأردن(عمان  .استراتیجیات ادارة الموارد البشریةعامر سامح عبد المطلب ،  1
 .71المرجع السابق، ص  مراد زاید ، 2
  .91-90إبراهیم عباس الحلابي، مرجع سابق، ص ص  3
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 التغیر في قیم القوة العاملة. 

 التغیر في مطالب المؤسسات. 

 1.التغیر في مطالب الحكومات          

تتطلب كفاءة متمیـزة مـن تقبلا، التي تواجهها المنظمات حاضرا ومس) وغیرها(والضغوط السابقة التحدیاتإن         

المنظمــة وفــرق العمــل  إدارة المــوارد البشــریة علــى إدارة عملیــات التنــافس والتغییــر والإبــداع وعــدم التأكــد البیئــي وثقافــة

   2.متعددة الجنسیات والثقافات، والتعلم التنظیمي والتدفق الهائل للمعلومات وغیرها

لبشـــریة تـــوفیر مـــوظفین مهـــرة ذوي كفـــاءات متعـــددة تســـتطیع التعامـــل مـــع كمـــا تســـتدعي مـــن إدارة المـــوارد ا         

مظـــاهر التنـــوع البیئـــي ومتطلبـــات الجـــودة الشـــاملة، بغـــرض تعظـــیم أصـــول المنظمـــة وقـــدرتها علـــى المنافســـة وخدمـــة 

  .                              بأفضل منتج وأحسن خدمة في أسرع وقت وبأقل تكلفةالعملاء 

 .تأثیر البیئة التنظیمیة على إدارة الموارد البشریة: الفرع الثاني

تحیا فیه المنظمة، وذلك بما توفره لها من موارد وطاقـات حیویـة لتنظیمیة تشكل الرحم الذي تنمو و إن البیئة ا        

ا، شــحذ همــم المــدیرین ودفعهــم نحــو الإبــداع فــي التعامــل معهــأو إكراهــات وتحــدیات بیئیــة، والتــي بــدورها تســهم فــي 

ا، فلــن یســلم مــن تبعــات المــوظفین فیهــلمخــاطر التــي تهــدد كیــان المنظمــة و إیجــاد الحلــول الفعالــة لكــل التهدیــدات واو 

حنكـــة بیئیــة إلا مـــن أحســن تـــدبیر الخطـــط ووضــع البـــدائل واقتنــاص الفـــرص المتاحــة بنباهـــة و التـــأثیرات الالتحــدیات و 

ل فقـط لا یتعامـلا یعمل في فـراغ و  -سؤول الإداريأو الم -فالمدیر" :بشیر العلاق. دوحكمة، وفي هذا الإطار یقول 

یا مثــل نقابــات العمــال، التكیــف مــع قضــان مهارتــه فــي قدرتــه علــى التعامــل والتفاعــل و نمــا تكمــمــع البیئــة الداخلیــة، وإ 

ت حمایة هیئافاعل مع جمعیات حمایة المستهلك و توجیهاتها، كما علیه أن یتالحكومة وقوانینها وتشریعاتها وأوامرها و 

، الـخ...الطلبـة والمهندسـین والأطبـاء لنوعیة كاتحـاد المـرأة و تحادات االبیئة، ومع الأقلیات وطلباتهم المتزایدة، ومع الإ

التـي تتقـدم بهـا نقابـات لمتزایـدة لزیـادة أجـور العـاملین و إن الضـغوط ا: فمـثلا...كما أن هناك المنافسـون واسـتراتیجیتهم

                                                 
 .26ص ، 2008دار الغرب للنشر والتوزیع، ): الجزائر(، وهران3ط. البشري مبادئ التسییرغیات بوفلجة،  1
 .72مراد زاید، مرجع سابق، ص  2
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 بـل إن... -دارة المـوارد البشـریةیاسة وضع الأجور والمكافآت التي هي من اهتمامـات إس -على الإدارةالعمال تؤثر 

إن مــن واجــب المــدیرین أن یكونــوا ملمــین بهــذه البیئــة الخارجیــة تشــمل الثقافــة والعــادات والتقالیــد القائمــة فــي بلــد مــا، و 

لتقالیـد اطار القیم والمعتقدات والأهداف و تمع إطاره الثقافي أو الحضاري، ویشمل هذا الإالأمور إلماما تاما، فلكل مج

الســـائدة فـــي مجتمـــع معـــین وأوضـــاع هـــذا المجتمـــع والتـــدریب ودرجـــة التصـــنیع و الأفكـــار والمفـــاهیم العقائدیـــة ودرجـــة 

داري في لتي تؤثر بالضرورة على السلوك الإغیر ذلك من الظروف التي تسود في المجتمع، و ااسي و ستقرار السیالإ

الـوعي بهـذه الأطـر والتفاعـل معهـا ومحاولـة التكیـف معهـا  إن دینامیكیـة الإدارة تتطلـب كشـرط أساسـي .هذا المجتمـع

     1."وصولا إلى الأهداف المنشودة

                                  Competitiveمیزات تنافسیة فالمنظمة التي تفهم بیئتها الخارجیة جیدا تستطیع أن تحصل على                 

 Advantages  أفضـل مـن غیرهـا، خاصـة إذا تمكنـت مـن حشـد مواردهـا وبـاقي عناصـر بیئتهـا الداخلیـة للإســتفادة

نقصــد بــالمیزة التنافســیة هنــا التفــوق علــى المتنافســین مــن خــلال امــتلاك و . ص المتاحــة فــي البیئــة الخارجیــةمــن الفــر 

الإنتـاج تعطـي دمـة مسـتهلكین و كفـاءة فـي ختتجسـد بمنتجـات وأسـعار و   Core Competenciesقدرات محوریة 

  2.للمنظمة قدرة للتفوق والتمیز في السوق

  .إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة التنظیمیة المعاصرة وتأثیرها ةمتغیرات البیئ: المطلب الرابع

ارة المـوارد البشـریة تدخل فـي بنـاء إسـتراتیجیة إد أساسیةمؤشرات عبارة عن هي التنظیمیة ة إن متغیرات البیئ        

ولها تأثیر بالغ علیها وعلى استراتیجیة المنظمـة، وتـرتبط هـذه المتغیـرات بالبیئـة الداخلیـة والخارجیـة للمنظمـة ببعـدیها 

  :في مایليالمعاصرة العامة والخاصة، ویمكن تحدید أبرز هذه المتغیرات 

 ل إلیـه مسـتقبلا، وبالتـالي فهـي تمثـل الطمـوحوهـي الرؤیـة المسـتقبلیة لمـا تریـد المنظمـة الوصـو : رسالة المنظمـة -1

المشترك لكل من یعمل فیها وتحقیقها لا یأتي في الأمد القصیر بل یأتي علـى المـدى الطویـل، فالرسـالة هـي الموجـه 

  لكافة نشاطات المنظمة المستقبلیة فإعداد أي استراتیجیة یجب أن یبدأ وینطلق ویخدم متطلبات تحقیق الرسالة لأن

                                                 
 .51-50بشیر العلاق، مرجع سابق ، ص ص  1
  . 123صصالح مهدي محسن العامري وطاهر محسن منصور الغالبي، مرجع سابق،  2
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لكل من یعمل فیها وتحقیقها لا یأتي في الأمد القصیر بل یأتي علـى المـدى الطویـل، فالرسـالة هـي الموجـه المشترك 

لكافة نشاطات المنظمة المستقبلیة فإعداد أي استراتیجیة یجـب أن یبـدأ وینطلـق ویخـدم متطلبـات تحقیـق الرسـالة لأن 

 .تحقیقها یعني بقاء المنظمة واستمرارها

فـإذا  Organization Designر وضع إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة بتصمیم المنظمـةیتأث :تصمیم المنظمة -2

كان التصمیم جماعیا على شكل فـرق عمـل، سـتتوجه فـي هـذه الحالـة اسـتراتیجیة الاسـتقطاب والاختیـار والتنمیـة إلـى 

لواحـد، وسـتركز اسـتراتیجیة الفریـق ا تكوین موارد بشریة تمتلك عدة مهارات، لتمكینها من ممارسـة عـدة أعمـال ضـمن

إلـى جانـب ذلـك یلعـب نمـط الهیكـل التنظیمـي  التعویضات والحوافز عموما على ناتج العمل الجماعي ولیس الفـردي،

  1.الإداریة في كل نمط في تحدید عدد ونوعیات الوظائففیما إذا كان عمودیا أو أفقیا وعدد المستویات 

 تعبـــر عـــن القـــیم والمعتقـــدات و Organizational Cultureیمیـــة الثقافـــة التنظ :ثقافـــة المنظمـــة التنظیمیـــة -3

العادات المشتركة داخل المنظمة، وهي تتفاعل مع بعضـها لینـتج عنهـا نمـط سـلوكي موحـد لجمیـع العـاملین، فالثقافـة 

ا إذا هي موجه للسلوك التنظیمي البشري داخـل المنظمـات باتجـاه واحـد فهـي تـوفر معـاییر وضـوابط سـلوكیة یلتـزم بهـ

وتساعد على تنمیط السلوك التنظیمي وتوجیهه نحو أهداف المنظمـة وهـذا یسـهل بـدوره مـن عملیـة تـدریب  ...الجمیع

وتنمیــة العــاملین فیهــا مــن قبــل إدارة المــوارد البشــریة، كمــا علیهــا أن تراعــي فــي عملیــات اســتقطاب واختیــار المــوارد 

مكونات هذه الثقافة، وعلى إدارة الموارد البشریة تصمیم برامج البشریة أن تضع معاییر إنتقاء هذه الموارد تنسجم مع 

 .لتوفیر التوعیة المستمرة بهذه الثقافة للتنمیة التنظیمیة

ــین المــوارد البشــریة  -4 یضــم مكــان العمــل مــوارد بشــریة تتبــاین مــن حیــث العمــر، والجــنس والثقافــة : الإختلافــات ب

ختلافات تحدث تباینا في حاجات ورغبات وآراء الموارد البشریة، لذا الخ، هذه الا..ومستوى التعلیم والبیئة والتخصص

 یجـــب أن تأخـــذها إدارة المـــوارد البشـــریة فـــي الاعتبـــار عنـــد وضـــعها لبرامجهـــا وقیامهـــا بممارســـاتها فـــي ســـبیل تنفیـــذها

 حدث شرخالاستراتیجیتها، فلا یجوز مثلا مراعاة مطالب وشؤون فئة وتجاهل حاجات فئة أخرى، فمثل هذا الأمر ی

                                                 
 .97سابق، ص  عمرو وصفي عقیلي، مرجع 1



 مواجهة تحدیات البیئة التنظیمیة فيلحدیثة لإدارة الموارد البشریة دور الاستراتیجیة ا

99 
 

 1.في علاقة الموارد البشریة مع منظمتهم، كما یحدث صراعا داخلیا یفكك عرى التعاون داخل المنظمة

یشیر هذا المتغیر إلى مجمل خصائص وتوجهات الوضع الإقتصادي المحلـي و العـالمي، : المتغیر الإقتصادي -5

ن المــدفوعات للدولــة، تــأثیر دورات الأعمــال، میــزا: والــذي یمكنــه التــأثیر علــى المنظمــة واســتراتیجیتها، ویشــتمل علــى

فعنـدما  2.طریقة توزیع الدخل على السكان، والسیاسات النقدیة والمالیة التي تتخذها الحكومـة لعـلاج حـالات التضـخم

سیؤدي ذلك إلى زیادة الطلب على السلع والخـدمات وسـیدفع المنظمـات إلـى " رواجا"تكون الحالة الإقتصادیة السائدة 

ستراتیجیة توسیع نشاطها، مما یستدعي من إدارة الموارد البشریة أن تضع استراتیجیتها على أساس التوسع في تبني إ

كما أن العولمة وتحریر التجارة الخارجیـة الخ، ..برامجها الخاصة بالاستقطاب والاختیار والتعیین و التدریب والحوافز

اســـتوجبت مــن إدارة المـــوارد البشــریة أن تضـــع المنافســة  خلقــت منافســـة عالمیــة شـــدیدة بــین منظمـــات الأعمــال، هـــذه

 3.استراتیجیتها في ظروف غیر مستقرة تتسم بالمرونة العالیة

ففـي "تعیش المؤسسات تطورا متسارعا وتغیرا من حیث التكنولوجیا التي فرضـت آلیـات متطـورة : المتغیر التقني -6

التقنیـــة وعلیـــه یلعــب مســـتوى  4".انهــا الإعـــلام الآلــيالوقــت الـــذي اســتخدمت فیـــه آلات راقنــة فـــي المكاتــب أصـــبح مك

Technology البشــریة، فــالآلات والتجهیــزات المــوارد  المــراد اســتخدامه فــي العمــل تــأثیرا مباشــرا فــي اســتراتیجیة إدارة

فـــي المنظمـــة مـــن جدیـــد والمعـــدات ذات التفنیـــة العالیـــة المحوســـبة، ســـتحتاج إلـــى إعـــادة تصـــمیم الأعمـــال والوظـــائف 

ویتطلب منها تصـمیم بـرامج اسـتقطابیة خاصـة لاسـتقطاب العمالـة الجدیـدة المـاهرة، ویسـتوجب منهـا ...شى معهالتتما

اســـتخدام أســـالیب اختیـــار متطـــورة للكشـــف عـــن قـــدرة العمالـــة فـــي التعامـــل مـــع التقنیـــة الجدیـــدة، وكـــذلك إعـــداد بـــرامج 

عمل والبقاء في المنظمة وذلك بسـبب نـدرتها فـي تعویضات مالیة وحوافز خاصة ترغب الموارد البشریة الجدیدة في ال

 سوق العمل، كما یتطلب الأمر منها تصمیم برامج تنمیة مستمرة لهذه الموارد من أجل تهیئتها لاستخدام أي تغیر

                                                 
  .99-98ص  صالمرجع نفسه،  1
رسـالة ماجسـتیر، ".(سـطیف K,PLAST مـدخل لتحقیـق المزایـا التنافسـیة فـي المؤسسـات الصـغیرة والمتوسـطة دراسـة حالـة: البـدائل الإسـتراتیجیة"إیمـان غرزولـي،  2

  .67، ص)2010-2009 العلوم الاقتصادیة، ، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، قسم-سطیف-جامعة فرحات عباس
  .100رو وصفي عقیلي، مرجع سابق، صعم 3

 4 L,Bellanger et C,Benabou et autres, Gestion strategique des ressources humaines, Québec : Ed Goeeten-
Morin, 1988 , P 25 . 

   ,Ed Vuiber, 1990, P10                           , ParisGestion des ressources humaines  J,M Peretti::وینظر أیضا
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 1.تقني تكنولوجي جدید

لضـــرائب ا ویتمثـــل ذلـــك فـــي القـــرارات والقـــوانین الســـیادیة، السیاســـات الحكومیـــة،: المتغیـــر القـــانوني والسیاســـي -7

الجمركیـــة، التحالفـــات الاقتصـــادیة، جماعـــات الضـــغط  الإعفـــاءاتوالرســـوم، العلاقـــات الدولیـــة، الاســـتقرار السیاســـي، 

الــخ، إن لهــذه المتغیــرات تــأثیرا علــى الخیــارات الإســتراتیجیة للمنظمــة للإســتفادة مــن الفــرص المتاحــة فــي ...السیاســي

 2.المنظمات عدیدة ستواجه قرار فسینعكس ذلك بمخاطرالبیئة، وفي حالة عدم وجود هذا النوع من الاست

ونســب ) هــرم-مجتمــع فتــي(تلعــب التركیبــة الســكانیة مــن حیــث الفئــات العمریــة : المتغیــر الســكاني والإجتمــاعي -8

الــذكور والإنــاث ونســبة المتــزوجین دورا مــؤثرا فــي اســتراتیجیة إدارة المــوارد البشــریة وممارســاتها، فعلــى ســبیل المثــال 

ضمون برامج استقطاب وترغیب الشباب من متوسطي العمر ومن النسـاء إلـى الـذكور ومـن المتـزوجین إلـى یختلف م

یسـتقطبهم وجـود دار لرعایـة العزاب نظرا لاختلاف حاجات ومطالب ورغبات كل فئة عن الأخرى، فالمتزوجون مـثلا 

 .یجذبهم ذلك عزاب لاالأطفال في المنظمة لرعایة أطفالهم أثناء وجودهم في عملهم في حین أن ال

كمـــا أن للمجتمـــع ومـــا یســـوده مـــن قـــیم حضـــاریة وعـــادات وتقالیـــد تـــأثیرا فـــي نشـــاط المنظمـــات عامـــة وفـــي          

مـا استراتیجیة إدارة الموارد البشریة خاصة، فلم تعد منظمات الأعمال الیوم مع النمـو الاجتمـاعي والدیمقراطیـة تعمـل 

ممارســـاتها فأصـــبح علیهـــا تحقیـــق أهــدافها فـــي ظـــل قبـــول المجتمـــع لهـــذه یراقـــب  الـــرأي العـــام الــذي یحلــو لهـــا، فهنـــاك

 .النشاطات التي یجب أن تنسجم وتحترم العادات والتقالید والقیم السائدة فیه

لا شـك أن اسـتراتیجیة إدارة المـوارد البشـریة ومـا تشـتمل علیـه مـن أنظمـة وبـرامج وسیاسـات تتـأثر إلـى : النقابات -9

مــع النقابــات، فعلــى ســبیل المثــال نجــد أن مســائل ) التــي تمثــل المنظمــة(ات التــي تبرمهــا هــذه الإدارةحــد كبیــر بالاتفاقــ

الرواتب والأجور والمزایا الوظیفیة وبرامج حمایة العاملین من مخاطر العمل هي حصیلة لهذه الإتفاقات، ففي غالبیة 

 ظــل مــا تــم  الاتفــاق علیــه مــع النقابــة، تلافیــا الــخ فــي..البلــدان ذات الاقتصــاد الحــر توضــع هــذه السیاســات والأنظمــة

 3.لحدوث الاضطرابات من جهة وتعزیزا للعلاقة والثقة بین المنظمة والنقابة من جهة أخرى

                                                 
    .101ص مرجع سابق، عمرو وصفي عقیلي، 1
  . 68ص إیمان غرزولي، مرجع سابق،  2
  .104-103ص ص مرجع سابق،  عمرو وصفي عقیلي، 3
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وبعد الوقوف علـى طبیعـة البیئـة التنظیمیـة الحدیثـة وأهـم تحـدیاتها ومتغیراتهـا، سـنحاول فـي المبحـث المـوالي         

     .    وتداعیاتها على إدارة الموارد البشریة ووظائفها وممارساتها الاستراتیجیةتحلیل تفاعلات هذه البیئة 

  .التحلیل الإستراتیجي للبیئة التنظیمیة: المبحث الخامس

ســتراتیجیة للبیئــة التنظیمیــة المــؤثرة ســنحاول مــن خــلال هــذا المبحــث تشــخیص أهــم الفواعــل والعناصــر الإ          

، وذلــك مــن خــلال تحلیــل العناصــر الاســتراتیجیة للبیئتــین الداخلیــة إدارة المــوارد البشــریةاســتراتیجیة  دورعلــى نمــط و 

  .والخارجیة وأوجه العلاقة بینهما وتداعیاتها على استراتیجیة إدارة الموارد البشریة

  .راتیجي للبیئة التنظیمیة وأهمیتهتعریف التحلیل الاست: المطلب الأول

  .ستراتیجي للبیئة التنظیمیةتعریف التحلیل الا: الفرع الأول

 مجموعــة أدوات تســتخدمها الإدارة الإســتراتیجیة:" یعــرف التحلیــل الإســتراتیجي للبیئــة التنظیمیــة علــى أنــه           

لتشـــخیص مـــدى التغیـــر الحاصـــل فـــي البیئـــة الخارجیـــة وتحدیـــد الفـــرص والتهدیـــدات، وتشـــخیص الســـمات أو المیـــزات 

السیطرة على بیئتهـا الداخلیـة، بشـكل یسـاعد الإدارة فـي تحقیـق العلاقـة الإیجابیـة بـین التنافسیة في المنظمة من أجل 

  1."التحلیل الإستراتیجي للبیئة وتحدید أهداف المنظمة وتحدید الإستراتیجیة المطلوبة

فـرص متاحـة، من  البیئة الخارجیةویعد التحلیل الإستراتیجي الأداة الرئیسة لتحدید العناصر الإستراتیجیة في        

البیئـة ومخاطر تحـد مـن قـدرة المؤسسـة علـى الإسـتفادة مـن هـذه الفـرص، وموازنتهـا مـع عناصـر القـوة والضـعف فـي 

 Distinctiveبالقـدرة الممیـزة للمؤسسـة " تحدید ما یسـمىللمؤسسة، كما یؤدي التحلیل الإستراتیجي إلى  الداخلیة

Competency " التــي تمتلكهــا المؤسســة، والعملیــات التنفیذیــة المســتخدمة فــي والتــي تعــرف بأنهــا القــدرات والمــوارد

  2.وتلك الإمكانیات لإنجاز الأهداف توظیف تلك القدرات

إذن فالتحلیــل الاســتراتیجي هــو مــنهج یعتمــد علــى ســبر وضــبط كافــة الفواعــل الكامنــة فــي البیئــة التنظیمیـــة         

ــــار وتحلیــــل علاقــــات التــــأثیر المتبــــادل فیمــــا بینهــــا وتــــداعیا ــــك بغــــرض إدراك الموقــــع و الخی ــــى المنظمــــة، وذل تها عل

                                                 
  .83 ، ص)د ت ن(دار الیازري العلمیة،: الأردن .الإدارة الاستراتیجیة مفاهیم وعملیات وحالات دراسیةزكریا مطلك الدوري،  1
  .81ص ،  2006المفتوحة، منشورات جامعة القدس :الأردن .الإدارة الاستراتیجیة الضمور وأحمد القطامین،هاني أحمد  2
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ـــة التـــي ینبغـــي اتخاذهـــا علـــى كافـــة  الاســـتراتیجي الأنســـب للمنظمـــة، ومـــا هـــي أهـــم السیاســـات والاســـتراتیجیات الفعال

  . المستویات الوظیفیة وعلى رأسها إدارة الموارد البشریة لمجابهة تحدیات البیئة التنظیمیة

  .الداخلیةبیئة الخارجیة و الاستراتیجي لل تحلیلالأهمیة : الفرع الثاني  

التنافسـیة  إن تحلیل البیئتین الداخلیة والخارجیة یكملان بعضهما في سبیل وضع الإستراتیجیة وتحقیق القوة         

طریـق تحلیـل البیئـة  للمنظمة في السوق، فهذه القـوة لا تـأتي عـن طریـق تحلیـل البیئـة الخارجیـة فحسـب بـل تـأتي عـن

خاصـة المـورد البشـري، فتعـرف نقـاط قوتهـا التـي تنفــرد ت مـوارد المنظمـة التـي تمتلكهـا و الداخلیـة أیضـا لمعرفـة إمكانـا

 1.مكانها استغلالها لتحقیق منافع استراتیجیة تنافسیة في السوقمواردها عن المنظمات المنافسة، وبالتالي بإبها 

  :البیئة الخارجیة للمنظمة في مایلي تتجلى أهمیة تحلیل: أهمیة تحلیل البیئة الخارجیة -1

 بمثابــة نظــام مفتــوح علــى البیئــة التــي تعمــل بهــا، الأمــر الــذي یســتوجب وجــود تفاعــل و تــأثیر  إن أي منظمــة هــي

 .متبادل بینهما

  إن نجاح أي منظمة وبالتالي بقاؤها ونموها، یتحدد بمدى قـدرتها علـى التفاعـل والتكیـف مـع البیئـة الخارجیـة التـي

 .ها وعلى تحقیق أهداف الأطراف ذوي العلاقة في هذه البیئةتعمل فی

  تواجــه المنظمــات العدیــد مــن الفــرص، وكــذلك العدیــد مــن الضــغوط والتهدیــدات التــي تــؤثر فــي ســلوكها، وقــدرتها

وكفاءتها في ممارسة أعمالها وتحقیق أهدافها، الأمر الذي یفـرض علـى المنظمـات إدراك مظـان هـذه الفـرص والقیـود 

 .دیدات، وأبعادها وتأثیراتها قبل وضع خطط وبرامج العمل الخاصة بهاوالته

  تتأثر استراتیجیة المنظمة وكذا سیاساتها وخططها بالظروف البیئیة الخارجیة سواء كانت اقتصادیة أو تسویقیة أو

ح الرؤیـا مـع وضـو  سیاسیة أو تكنولوجیة أو اجتماعیـة، الأمـر الـذي یتطلـب مـن المنظمـة أن تكـون دائمـا فـي منطقـة 

 2.بیئتها الخارجیة وما یكمن فیها من فرص أو قیود أو تهدیدات

 :تتجلى أهمیة تحلیل البیئة الداخلیة للمنظمة في مایلي :أهمیة تحلیل البیئة الداخلیة  -2

                                                 
  .115عمرو وصفي عقیلي، مرجع سابق، ص  1
  .34-33عمري سامي، مرجع سابق، ص ص 2
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نـة مقار  التعـرف علـى الوضـع التنافسـي النسـبي للمنظمـةتقییم القدرات والإمكانـات المادیـة والبشـریة المتاحـة للمنظمـة و 

 .بالمنظمات المماثلة أو التي تعمل في نفس الصناعة أو النشاط

 زیـادة قـدراتها  بیان وتحدید نقاط القوة وتعزیزها للإستفادة منها والبحث عن طرق تدعیمها مسـتقبلا، بمـا یـؤدي إلـى

 .على استغلال الفرص أو مواجهة المخاطر

 لتغلب علیها أو الحد من آثارها السلبیةاستكشاف نقاط الضعف أو مجالات القصور التنظیمیة، لأجل ا. 

 نـاتج -المخـاطرالات الفـرص و ومجـ -نـاتج التحلیـل الـداخلي مـن جانـب-تحقیق الترابط بین نقـاط القـوة والضـعف

 1.بما یساعد على زیادة فعالیة الاستراتیجیات المختارة -التحلیل الخارجي من جانب آخر

 ر فعـال فـي تحقیـق المنظمـة لأهـدافها التـي تسـعى مـن أجلهـا، كمـا أنلقد أصبحت البیئـة الخارجیـة ذات أثـ          

البیئة الداخلیة لا تقل أهمیة عن المتغیرات التي تفرزهـا البیئـة الخارجیـة إلا أن هنـاك ثمـة اعتبـار لابـد أن یؤخـذ بهـذا 

مة ولابد للمنظمة المعنیة الشأن، وهو أن البیئة الخارجیة تمثل كافة المتغیرات التي غالبا ما تكون خارج سیطرة المنظ

أن تتكیف وتتلاءم معها لكـي تحقـق البقـاء والاسـتقرار فـي الأسـواق، إذ أن عـدم الاسـتجابة السـریعة للمتغیـرات البیئیـة 

التــي لا یمكــن الســیطرة علیهــا یمكــن أن یكــون حــائلا دون تحقیــق المنظمــة المعنیــة للإســتقرار والبقــاء ســیما فــي ظــل 

ـــل أصـــبحت الظـــروف المعاصـــرة و الســـمات المرتبطـــة بالقـــدرة علـــى الإســـتجابة المنافســـة المحتدمـــة فـــي الأ ســـواق، ب

أمــا البیئــة الداخلیــة فإنهــا لا تقــل . والمرونــة والتكیــف البیئــي مــن المظــاهر الأساســیة لنجــاح المنظمــة وتحقیــق أهــدافها

تحت سـیطرة المنظمـة وتسـتطیع أن أهمیة عن البیئة الخارجیة لكن الإختلاف بین البیئتین هو أن البیئة الداخلیة تقع 

تكیف الأبعاد المرتبطة بها بحیث یتلاءم ذلـك مـع رغبتهـا فـي تحقیـق الأهـداف، ولـذا فـإن التحلیـل الاسـتراتیجي للبیئـة 

حیــــث یعــــد هــــذا التحلیــــل حجــــر الزاویــــة فــــي بنــــاء وصــــیاغة  )SWOT(تحلیــــلیســــتدعي القیــــام بــــإجراء مــــا یســــمى 

وســنحاول فــي مــایلي بیــان دور المــدخل النظمــي فــي تفســیر كافــة  2.لمــوارد البشــریةالاســتراتیجیة التــي تتطلبهــا إدارة ا

  كمدخل لفهم عملیة التحلیل الاستراتیجي وفق التفاعلات البیئیة ذات الأثر على وظیفة المنظمة ومواردها البشریة

                                                 
 .  43-40المرجع نفسه، ص ص  1
  .44خضیر كاظم حمود ویاسین كاسب خرشة، مرجع سابق، ص  2
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  ).SWOT(مصفوفة 

  .تنظیمیةیل الإستراتیجي للبیئة الدور المدخل النظمي في التحل: المطلب الثاني 

ككیـان یتأسس الفكر النظمي على افتراضِ أن الفهم الأفضل للظـواهر الإجتماعیـة إنمـا یكـون بـالنظر إلیهـا            

فالمنظمات المعاصرة تعیش في ظل بیئة تتسم بالحركیة والتعقید  1،ینتمي إلى إطار كلي ولیس كوحدة سلوكیة جزئیة

، وعلیـه فـإن دراسـة البیئـة التنظیمیـة منـدمج بنائیـا ووظیفیـافـي نظـام نسـقي والتفاعل بین مختلـف أجزائهـا ممـا یجعلهـا 

وتجلیاتهـــا الموضـــوعیة علـــى إدارة المـــوارد البشـــریة یتطلـــب منـــا أن نســـتعمل المقتـــرب النســـقي أو النظمـــي لفهـــم طبیعـــة 

فــي ظــل نظــام بیئــي مفتــوح  العلاقــة التفاعلیــة والتأثیریــة بــین مــدخلات البیئــة التنظیمیــة ومخرجــات إدارة المــوارد البشــریة

وللتأكیــد علــى أهمیــة التفاعــل المتبــادل بــین :" محمــد قاســم القریــوتي. دعلــى كافــة المتغیــرات، وفــي هــذا الســیاق یقــول 

كنظـام بیولـوجي   Systems Viewالمنظمـات الإداریـة والبیئـات التـي تعمـل فیهـا، فإنـه ینظـر إلیهـا مـن زاویـة نظمیـة

Biological System .مجموعــة مــن الأجــزاء أو الأنظمــة الفرعیــة :" ظــام مــن منظــور نظریــة الــنظم بأنــهویعــرف الن

Sub-Systems ن معـــه كیانـــا متكـــاملا ولـــیس أدل علـــى معنـــى هـــذا المفهـــوم مـــن النظـــر إلـــى ." المترابطـــة بشـــكل تكـــوِّ

والتـي لا بـد الإنسان باعتباره نظاما متكـاملا، یتكـون مـن مجموعـة مـن الأنظمـة الفرعیـة ذات الخصـائص الخاصـة بهـا 

ویؤكـد منظـور الـنظم علـى أهمیـة النظـر ... من الإعتناء بهـا جمیعـا وبشـكل متـوازن حتـى یتمتـع الإنسـان بصـحة جیـدة

نظامــا یــؤثر ویتــأثر بالعوامــل البیئیــة المحیطــة ویتفاعــل معهــا، ولــیس  Open Systemنظامــا مفتوحــاللتنظــیم باعتبــاره 

نســقا دینامیكیــا فالتصــور النظمــي یــرى فــي أي منظومــة  2."محیطــةمعــزولا عــن البیئــة ال  Closed  System مغلقــا

ــدا مــن العناصــر المتفاعلــة آنیــا التــي لا ینطبــق علیهــا المفهــوم العلمــي البســیط عــن علاقــات الســببیة الثنائیــة بــین  معق

  3.متغیرین أحدهما مستقل وآخر تابع في فضاء معزول عن أي مشوشات أو اضطراب

 Environment  البیئــةار أوســع تتواجــد فیــه وهــذا الإطــار الأوســع یطلــق علیــه اســم فــلأي منظومــة إطــ           

  والبیئة تتكون بدورها من جملة عناصر أو كیانات متفاعلة لیس فقط فیما بینها، ولكن أیضا فیما بینها وبین مكونات

                                                 
  .28ص، 2011المركز العلمي للدراسات السیاسیة، : الأردن.نظریة النظم ودراسة التغیر الدوليالرحمان سیف النصر،  شریف عبد 1
  .57-55ص، 2008دار وائل للنشر والتوزیع ، ):الأردن(،عمان 3ط .نظریة المنظمة والتنظیممحمد قاسم القریوتي،  2
  .30 شریف عبد الرحمان سیف النصر، مرجع سابق، ص 3
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لنظـــام الأعلـــى مباشـــرة بیئـــة أي منظومـــة تمثـــل ا" وعناصـــر المنظومـــة التـــي تحتویهـــا وبلغـــة حســـابیة یمكـــن القـــول أن

إن نظریة الـنظم تعتبـر المنظمـة بمثابـة نظـام یتفاعـل مـع :" عمار بوحوش.دویقول  1.مطروحا منه المنظومة المعنیة

البیئة المحیطة أو المجتمع الذي تحصل منه المنظمة على الموارد المالیـة والبشـریة أو التكنولوجیـا اللازمـة للعمـل ثـم 

   2."نتاج لهذا المجتمع الذي تتواجد فیه المنظمةالإ تقوم بتقدیم الخدمات أو

فنظریــة الــنظم أســهمت فــي رصــد التفــاعلات والتــأثیرات البیئیــة علــى المنظمــة وتفســیرها، ولأجــل معرفــة دور          

  .وأهمیة هذه النظریة لابد من فهم أهم المنطلقات والإفتراضات العلمیة التي ترتكز علیها

  3 :قوم على المنطلقات الرئیسیة التالیةإن نظریة النظم ت        

  ).System(أن هناك عدة مكونات متواجدة داخل النظام -1

 ).Interdependent(أن أجزاء ومكونات النظام مترابطة وتكمل بعضها البعض -2

 ).Sub-System(أن هناك أنظمة فرعیة متواجدة داخل كل نظام كبیر -3

 .اذ قرارات بشأنهاأن الأنظمة تتطلب مدخلات وتقوم بمعالجتها واتخ -4

 .أن میكانیزمات المدخلات والمخرجات تشتغل بانتظام وتحافظ على حیاة النظام -5

 .أن عمل الأنظمة والقیام بالمعالجة للمدخلات والمخرجات یفرز نتائج إیجابیة وسلبیة -6

 .أن عمل الأنظمة قد یفرز نتائج متوقعة ونتائج غیر متوقعة -7

 .ائج قد یتحقق في فترة قصیرة المدى أو طویلة المدى أن ما یترتب على عمل الأنظمة من نت -8

وانعكاســــاته علــــى دور وممارســــات إدارة المــــوارد البشــــریة ومــــن ثــــم  النظــــام المفتــــوحولفهــــم طبیعــــة عمــــل           

التـي تفرزهـا تـداعیات تفاعـل  والـدورة التنظیمیـةإستراتیجیات المنظمة المختلفة، لا بد من إدراك عناصر هـذا النظـام 

  :یشتمل النظام المفتوح على العناصر التالیةمنظمة مع بیئتها التنظیمیة، إذ ال

 فالمنظمة تأخذ مدخلاتها من البیئة الخارجیة ومن بینها الموارد البشریة والمواد الخام و): Inputs(دخلاتم  - أ

                                                 
1  Las skyttner, General System Theory, London : Antony Rowe, 1996, p38 . 

 .26ص، 2006،دار الغرب الإسلامي: بیروت .نظریات الإدارة الحدیثة في القرن الواحد والعشرینعمار بوحوش،  2
  .26صالمرجع نفسه،  3
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 .الخ...التمویل والمعلومات والطاقة

كعملیــات الإنتــاج " النظــام"تــتم داخــل المنظمــة وهــي العملیــات التــي  ):Transformation(عملیــات التحویــل  -  ب

 .والتسویق التي تتم بناء على الأهداف والسیاسات بغرض تحویل المدخلات إلى مخرجات

 .وتشمل السلع والخدمات وكذلك ما ینتج عن بیعها من أرباح أو خسائر ):Outputs(المخرجات  -  ت

البیئـة الخارجیـة التـي طرحـت فیهـا المخرجـات وهـي ردود الفعـل المنعكسـة مـن  ):Feed back(التغذیة الراجعـة  -  ث

 :والشكل الموالي یوضح ذلك 1.وغیرهم....كالمستهلكین والمنافسین 

  .المنظمة كنظام مفتوح): 13(الشكل رقم 

  تستهلكالبیئة الخارجیة       المنظمة تقوم بتحویلها                     لخارجیة تجهز                   البیئة ا               

  

  

  
  
  

  
  

   Feed back ) الزبائن(تغذیة عكسیة و معلومات راجعة من المستھلكین

  .  40ص سابق،مرجع  طاهر محسن منصور الغالبي،صالح مهدي محسن العامري و : المصدر

  :وبناء علیه فإن استمرار واستقرار أي منظمة مرهون بتحقق نوعین من التوازن هما          

بـالتوافق والتفاعـل  ین أجزاء النظام وعناصره لتخفیف الصراع والتنـاقض إلـى الحـد الـذي یسـمحب :التوازن الداخلي -1

 ).بیئة الداخلیةال(الإیجابي

 2).البیئة الخارجیة(تحقیق التناسق مع الأهداف الكلیةمع القوى والمتغیرات المجتمعیة و  :التوازن الخارجي -2

مــات الإداریــة هــي نتــاج البیئــة التــي توجــد فیهــا، وبالتــالي فــإن وتــتلخص فلســفة هــذا المــدخل فــي أن التنظی          

الاقتصادیة والاجتماعیة والثقافیة والعادات والتقالید التي یتوارثها مجتمع معین، لا بد أن تؤثر في و النواحي السیاسیة 

 .السـابقة ویتفاعـل معهـاتتأثر بها، والنظـام الإداري الفعـال هـو الـذي یتجـاوب مـع الاعتبـارات و التنظیمات العاملة فیه 

                                                 
  . 28ص شعلان الشمري، مرجع سابق،  1
  .280یوسف مسعداوي، مرجع سابق، ص  2

أنشطة العمل تقوم بتحویل 
 المدخلات إلى مخرجات
Transformation  

  )المدخلات(الموارد 
Inputs 

الع�������املون، أم�������وال، .
م���������������واد أولی���������������ة، 
تكنولوجی���ا، معلوم���ات 

 .و معرفة، طاقة

  )الإنتاج(تالمخرجا
Output  

  .سلع و خدمات
  معرفة و معلومات
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أن نجاح أحـد الـنظم الإداریـة فـي مجتمـع مـا لا یؤخـذ دلـیلا علـى إمكانیـة نجاحـه فـي : ویضیف هذا المدخل أیضـا

وهنـا ینبغـي التنبیـه إلـى عامـل التبـاین  1.مجتمع آخـر نظـرا لاخـتلاف العوامـل البیئیـة مـن مجتمـع إلـى مجتمـع آخـر

الإداري المتبـع، وكـذا اخـتلاف الثقافـة التنظیمیـة والمجتمعیـة للمـوارد البشـریة  البیئـي وأثـره علـى فعالیـة أو فشـل النظـام

  . وانعكاس ذلك على نجاعة الخطط والاستراتیجیات المتبعة

إلى مدخل النظم یضع الباحث  فدراسة البیئة المحیطة بإدارة الموارد البشریة والتعرف على طبیعتها استنادا          

یـوفر لــه الأدوات البحثیــة والمقاربـات النظریــة التــي تسـاعده علــى وضــع تصـور شــامل وإطــار فـي الإتجــاه الصــحیح، و 

متكامل لكل المتغیرات والتحدیات التي تؤثر على طبیعة عمل إدارة الموارد البشریة، وتسهم في عملیـة المسـح البیئـي 

  .التي هي إحدى مراحل البناء الإستراتیجي لإدارة الموارد البشریة

 .SWOTمصفوفة  وفق تحلیل البیئة التنظیمیة: ثالثالمطلب ال

یتضــمن التحلیــل الإســتراتیجي للبیئــة دراســة البیئتــین الداخلیــة والخارجیــة للمؤسســة، بهــدف تحدیــد العناصــر           

هي تلك المؤشرات ذات الأهمیـة الكبـرى التـي مـن الممكـن أن تـؤثر  العناصر الإستراتیجیةو. الإستراتیجیة في كلیهما

 الاســتراتیجیة بتحلیــل العناصــر ویســمى هــذا التحلیــل فــي الإدارة. لبا أو إیجابــا علــى عمــل المؤسســة فــي المســتقبلســ

إلـى العناصـر الاسـتراتیجیة فـي ) W(و) S(وتعـود  "S.W.O.T  ANALYSIS"علیـه  الإسـتراتیجیة، أو مـا یطلـق

عوامــــــل الضــــــعف ) W(مــــــا تمثــــــل بین Strengthsعوامــــــل القــــــوة ) S(للمؤسســــــة، حیــــــث تمثــــــل  البیئــــــة الداخلیــــــة

Weaknesses أمــا . فیهــا)O (و)T (  حیــث تمثــل بیئــة المؤسســة الخارجیــةفتمــثلان العناصــر الاســتراتیجیة فــي ،

)O ( الفـرص المتاحـةOpportunities  بینمـا تمثـل)T ( المخـاطر والتهدیـداتThreats  التـي تعمـل ضـد محــاولات

  . المؤسسة الإستفادة من تلك الفرص

والـدول فـي  الأوضاع التنافسیة للمؤسساتویعتبر تحلیل العناصر الاستراتیجیة أداة بالغة الأهمیة لمعرفة           

كمــا یســهم أیضــا فــي تحقیــق الإتســاق بــین قــدرات  2.الأوضــاع الإســتثماریة والإســتراتیجیة فیهــا مجــال قیــاس ومقارنــة

                                                 
  .34ص . 2006دار الفكر الجامعي، ): مصر(السكندریة .الإدارة لرجال الأعمال و الحكوماتأحمد فوزي ملوخیة،  1
  .81هاني أحمد الضمور وأحمد القطامین، مرجع سابق، ص  2
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أي الفـــرص والمخـــاطر (بـــین الظـــروف البیئیـــةو ) عـــن طریـــق دراســـة نـــواحي القـــوة والضـــعف فیهـــا(المنظمـــة الداخلیـــة 

وبمراجعة جوانب القـوة والضـعف داخـل المنظمـة والفـرص و المخـاطر البیئیـة یسـاعد ) الموجودة في المحیط الخارجي

  1.ذلك في تحدید الخطط الإستراتیجیة التي تحقق النجاح للمنظمة

  :ق في مایليویمكن تحدید معنى هذه العناصر ومتضمناتها بصورة أد            

 وهـــي تلـــك الأشـــیاء الملموســـة وغیـــر الملموســـة التـــي تمتلكهـــا المنظمـــة وتكـــون قـــادرة علـــى :Strengthsالقـــوة   - أ

 .استخدامها بشكل إیجابي لإنجاز أهدافها وبما یجعلها متفوقة على المنافسین في ذات الصناعة

إلــى  تســعىلمنظمــة مــن بلــوغ مــا وهــو الــنقص فــي الإمكانــات والقــدرات التــي تُمَكّــنُ ا :Weaknesses الضــعف  -  ب

 .ینعكس بالتالي على مستوى الأداء المتحقق فیها تحقیقه قیاسا بالمتنافسین، وهو ما

والتـي  هي المجالات أو الأحداث المحتمـل حصـولها حالیـا أو مسـتقبلا فـي السـوق :Opportunitiesالفرص   -  ت

تیجیة، وغالبــا مــا تقــاس الفــرص بالعائــد النقــدي یمكــن أن تســتثمرها المنظمــة لتحقیــق أهــدافها عبــر اعتمــاد خطــة اســترا

 .المتحقق أو القیمة المضافة أو الحصة السوقیة

الـذي  وهي تلك العوامـل أو الأحـداث التـي تحـول دون تحقیـق المنظمـة لأهـدافها بالشـكل :Threatsالتهدیدات   -  ث

  2.و فـي انحسـار حصـتها السـوقیةتسعى إلیه ویكون لها أثر سلبي على المنظمة وتقاس بمقدار النقود التي خسـرتها أ

فعلى كل منظمة أن تكون على درایة بهذه العناصر البیئیة، وبتعددها وتغیرها، وبأن بعض هذه العناصر والمكونات 

 .قد تكون لها أثر كبیر في نجاحها أو فشلها

  

  

  

  

                                                 
  .23ص ، 2004-1425یع، دار قرطبة للنشر والتوز : الریاض .كیف تكتب خطة إستراتیجیةمحمد أكرم العدلوني، طارق محمد السویدان و   1

 .12ص، مرجع سابقثامر البكري،  2
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  ).بالأمثلة( ضمن التحلیل الاستراتیجي للمنظمة swotأهمیة تحلیل ) 14(الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

    

  

 .273صسابق، مرجع طاهر محسن منصور الغالبي، صالح مهدي محسن العامري و  :المصدر

المــوارد  فــإن وضــع المنظمــة وإدارة SWOTالتحلیــل الإســتراتیجي وفــق مصــفوفة  مخرجــات وبنــاء علــى               

عناصـر البیئـة الداخلیـة مـع  وضـعیات تقـاطعحـالات تمثـل  04ب�أربع  البشریة إزاء عناصر بیئتها الخارجیـة محكـوم

  :، وذلك وفق ما هو مبین في الجدول التاليعناصر البیئة الخارجیة

  .الخارجیةت تقاطع عناصر البیئة الداخلیة و حالا) 04(الجدول رقم                    

  

  

  

  

                                                 

    من إنجاز الباحث: المصدر          

مهــارات، رأس مــال معرفــي وفكــري، كفــاءات و (ى عــدة نقــاط قــوة فــإذا كانــت إدارة المــوارد البشــریة تحتــوي علــ          

المـوارد  كثـرة(المتاحة من بیئتهـا الخارجیـة وتقاطع ذلك مع وفرة الفرص...) فز جیدةبرامج تدریبیة وحواولاء تنظیمي، 

بین  "تعاضدتكامل و "نكون في حالة فهنا ...) ین ونظم اجتماعیة محفزةالمادیة والمعرفیة، تكنولوجیا، مواد أولیة، قوان

 البیئة الداخلیة

 نقاط الضعف نقاط القوة

البیئة  الفرص إفلاس وهدر تكامل وتعاضد

 التهدیدات انهیار وفشل اجهة وتحديمو  الخارجیة

تحلیل بیئة المنظمة 
 .الخارجیة

  ط ضعف المنظمة؟اماھي نق
  .مكائن وتجھیزات قدیمة

نش��اط ض��عیف ف��ي البح��ث و 
  .التطویر

  .تكنولوجیا متقادمة
إدارة ض����عیفة و فش����ل ف����ي 

  .التخطیط

ما ھي التھدیدات في البیئة 
  الخارجیة؟

لون منافس�����ون ج�����دد س�����یدخ
  .السوق

  .نقص في الموارد
  .تغیر أذواق المستھلكین

  .تشریعات حكومیة جدیدة
 .منتجات بدیلة

  ماھي الفرص المتاحة؟
  .سوق جدیدة ممكنة

  .اقتصاد مزدھر
  .منافسة ضعیفة

  .تكنولوجیا في متناول المنظمة
نم������و متس������ارع ف������ي الأس������واق 

 .الحالیة

  ماھي نقاط قوة المنظمة؟
  .كفاءة إنتاجیة

  .مل ماھرةقوة ع
  .حصة سوقیة جیدة
  .موقف مالي ممتاز

 .سمعة ممتازة

تحلیل 
SWOT 

تحلیل بیئة المنظمة 
  الداخلیة
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ویحقـــق لهــا الفعالیـــة  تنافســـیة للمنظمــةالقــدرات ال فــرص البیئـــة الخارجیــة ونقـــاط القــوة الداخلیـــة ممــا یســـهم فــي تعظـــیم

1.التنظیمیة والإستثمار الجید للفرص المتاحة
  

ســوء تســییر، تقــادم الــنظم والقــوانین، ضــعف (أمــا فــي حالــة تقــاطع نقــاط الضــعف للبیئــة الداخلیــة للمنظمــة          

ــــیم الأداء، ضــــعف الاتصــــالات، أجــــور و  نظــــم حــــوافز غیــــر التكنولوجیــــا، غیــــاب معــــاییر موضــــوعیة للتوظیــــف وتقی

 للمـــوارد والوقـــت "هـــدرإفـــلاس و "مـــع وجـــود فـــرص عدیـــدة فـــي بیئتهـــا الخارجیـــة فهنـــا نكـــون فـــي حالـــة ) الـــخ...فعالـــة

 والطاقـــات، فـــالإفلاس یعبـــر عـــن حالـــة وفـــرة المـــوارد مـــع غیـــاب الاســـتغلال الرشـــید لهـــا، وهـــذه الوضـــعیة تشـــیر إلـــى 

غیاب الاستغلال الرشـید لهـا، وهـذه الوضـعیة تشـیر إلـى ضـعف والطاقات، فالإفلاس یعبر عن حالة وفرة الموارد مع 

  2.الإستراتیجیة المتبعة وعدم فعالیتها وتواؤمها مع  معطیات البیئة التنظیمیة

تنافســیة (أمــا فــي حالــة تقــاطع نقــاط قــوة إدارة المــوارد البشــریة مــع التهدیــدات الموجــودة فــي بیئتهــا الخارجیــة         

فهنــا نكــون فــي ) الــخ...وتشــریعات معیقــة، تحــدیات اقتصــادیة كالتضــخم أو الانكمــاش ركــود حــادة، قلــة المــوارد، نظــم

إذ تسعى المنظمة إلـى إیجـاد السـبل الكفیلـة للمحافظـة علـى مركزهـا التنافسـي وتقلیـل مخـاطر  "مواجهةتحدي و "حالة 

  3.التهدیدات المحدقة بها من خلال بناء استراتیجیات ذات جدوى وفاعلیة

أمـا فــي حالــة تقــاطع نقـاط ضــعف إدارة المــوارد البشــریة مـع تهدیــدات بیئتهــا الخارجیــة فهنـا نكــون فــي حالــة           

التنظیمیة بسبب عجز المنظمة عن مجابهة قوة التهدیدات وبیئة المخاطر لافتقادها لعناصر القوة  "انهیار وفشل تام"

بـرامج تسـییر  ة الموارد البشـریة وقصـور أو انعـداموضعف هیكلها التنظیمي وعدم فاعلیته مع ضعف استراتیجیة تنمی

   4.وتطویر مهارات وكفاءات مواردها البشریة

  وانطلاقا من التحلیل السابق فإن المنظمة علیها أن تسعى لتعظیم مراكز القوة والمحافظة على مكانتها             

                                                 
 159زكریا مطلك، مرجع سابق، ص: من كتاب. بغرض استغلال هذه الفرص وتعظیم قوتها الداخلیة إستراتیجیة هجومیةوفي هذه الحالة تطبق المنظمة  1
المرجـع . مـن نقـاط ضـعف داخلیـة ولتـتمكن مـن اسـتثمار الفـرص المتاحـة أمامهـالمعالجـة وتصـحیح مـا تعانیـه  إستراتیجیة علاجیـةوفي هذه الحالة تطبق المنظمة  2

 .159نفسه، ص 

ــا تتبنــى المنظمــة  3 ــةوهن تســتطیع مــن خلالهــا أن تعــزز وتســتثمر نقــاط القــوة التــي تمتلكهــا وبــنفس الوقــت تتوجــه للــدفاع ضــد أخطــار التهدیــدات  اســتراتیجیة دفاعی

 .160المرجع نفسه ص  .المحیطة بها

مــن خــلال التخلــي عــن الأنشــطة الثانویــة  قصــد المحافظــة علــى الحــد الأدنــى مــن المكتســبات اســتراتیجیة إنكماشــیةنــا تضــطر المنظمــة لتبنــي وه 4

 .  161المرجع نفسه، ص . وتقلیص استثمارتها وإنفاقاتها على مشاریعها وعلى مواردها البشریة
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نظیمیة أو المادیة وعلـى رأسـها المـورد البشـري، السوقیة، ومعالجة الإختلالات ونقاط الضعف التي تعتري مواردها الت

 لیتـأتى لهــا اقتنـاص واســتثمار أكبــر قـدر ممكــن مــن الفـرص المتاحــة مـن طــرف بیئتهــا الخارجیـة، ومجابهــة التهدیــدات

ها مركز تعزز مستوى الأداء التنظیمي و  ریادتها علىو  وتحقق فاعلیتها والمعوقات التي تحدق بها، لتضمن استقرارها

  :ي، والشكل الموالي یوضح ذلكالتنافس

  .الدور الإستراتیجي لإدارة الموارد البشریة إزاء العناصر الاستراتیجیة للبیئة) 15(الشكل رقم

      

                                                

  

  

  

  

  

  

  .المخطط من إنجاز الباحث: المصدر

ریة أن تجــد الســبل والـنظم الناجعــة لمواجهــة التحــدیات المفروضــة وبنـاء علیــه یجــب علــى إدارة المـوارد البشــ          

مــن قبــل البیئــة التنظیمیــة وتســعى للتكیــف داخلیــا علــى حســب المعطیــات الخارجیــة، وإبــداع الحلــول والاســتراتیجیات 

ي أو المناسبة لاستثمار كافة المـوارد المتاحـة بصـورة عقلانیـة وفعالـة لتعـویض الـنقص الموجـود فـي محیطهـا التنظیمـ

مجابهــة التحــدیات المفروضــة، وذلــك مــن خــلال تصــمیم بــرامج تدریبیــة فعالــة وتوصــیف دقیــق للوظــائف ومواصــفات 

شــاغلها ووضــع المحفــزات والمكافــآت الكفیلــة بتحقیــق الأداء المرغــوب ورســم سیاســات وظیفیــة متناســبة مــع المحــیط 

  .البیئي الذي تنشط فیه المنظمة

  

  استراتیجیات إدارة الموارد البشریة

 :تقوم ب..التدریب الإستقطاب،الاختیار، التحفیز، التخطیط،

تعزیز نقاط 
 :القوة لأجل

معالجة نقاط 
 ة للمنظمةالبیئة الداخلی :الضعف تفادیا لـ

مواجھة 
 التھدیدات

الاستثمار 
 الجید للفرص

إضاعة الفرص أو 
 سوء استغلالھا

التأثیر السلبي 
 للتھدیدات

تأثیر البیئة الخارجیة 
 للمنظمة
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 .تراتیجي كمقاربة لمواجهة تداعیات البیئة التنظیمیةالتخطیط الإس: المطلب الرابع 

صـــبح حتمیـــة كمـــنهج تفكیـــر وأســـلوب عمـــل وذلـــك أ Strategic planning التخطـــیط الإســـتراتیجيإن          

 لتخطیطفـالا سیما إدارة الموارد البشریة،  استجابة للضغوط والمؤثرات البیئیة الهائلة، التي أصبحت تواجهها الإدارات

ســـتعداد المســـتقبل مـــع الإ إن التخطـــیط فـــي الواقـــع یشـــمل التنبـــؤ بمـــا ســـیكون علیـــه:" بقولـــه هنـــري فـــایولرفـــه كمـــا یع

سنكون بصدد بناء تخطیط ) الإستشراف(، فإذا أضفنا إلى التعریف السابق البعد البیئي والنظرة المستقبلیة 1"لمواجهته

 )Jean Pierre(جـون بییـرقعـة، ومـن هنـا فقـد عـرف إستراتیجي یستهدف مجابهة التحدیات البیئیة الحاضـرة والمتو 

منظمة سامحة لهـا بتعـدیل وتحسـین هو مجموعة العملیات التي تحدد التوجهات الكبرى لل:" التخطیط الإستراتیجي ب

التخطیط الإستراتیجي هـو العملیـة المسـتمرة  ":فعرفه) Peter Drucker(بیتر دراكر  أما." تقویة وضعها التنافسيو 

الجهود  تنظیمة كبیرة بمستقبل هذه القرارات، و معرف ات تنظیم العمل في الوقت الحاضر بطریقة منهجیة معقرار  لصنع

قیـــاس نتـــائج هـــذه القـــرارات بالتوقعـــات عـــن طریـــق تـــوافر نظـــام للتغذیـــة المرتـــدة یـــذها بطریقـــة منهجیـــة و المطلوبـــة لتنف

  2."للمعلومات

  .مفهوم التخطیط الإستراتیجي )16(الشكل رقم                               

  

  

  

  .22موفق محمد الضمور، مرجع سابق، ص : المصدر

ــة المحیطــة بالعمــلإن التخطــیط الإســتراتیجي یركــز بصــورة عامــة علــى              تفاعــل الإدارة مــع عوامــل البیئ

التـي  ة والعوامل الأخرىالمنافسین، الحكومة، الموردین، العملاء، وغیرهم من الأطراف المعنی: وتتضمن تلك العوامل

لقد أصبح التخطیط الإستراتیجي أكثر أهمیة بالنسبة لمدراء الأعمال، وذلك لأن المنافسـة ... تؤثر على العمل وآفاقه

والتقنیــات الحدیثــة قــد جعلــت البیئــة المحیطــة بالعمــل أقــل اســتقرارا عمــا كانــت علیــه، كمــا عملــت علــى خفــض إمكانیــة 

                                                 
  .85جمیل جودت أبو العینین، مرجع سابق، ص  1
  .18-17ري، مرجع سابق، ص صسامي عم 2

 التحلیل الإستراتیجي للبیئة

 .فرص و مخاطر: البیئة الخارجیة
 الخطط و السیاسات

 رسالة المنظمة

وة و نقاط الق: البیئة الداخلیة
 .الضعف

 الأھداف

 عناصر التخطیط الإستراتیجي
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                                                                                                                                                         1.التنبــــؤ بعوامــــل البیئــــة

ـــــة  كمـــــا أن التخطـــــیط الإســـــتراتیجي یعطـــــي الإدارة نظـــــرة            ـــــرات الخارجی التنافســـــیة و (شـــــاملة لكافـــــة المتغی

والتـي قـد تـؤثر تـأثیرا مضـادا علـى ) الإقتصادیة والإجتماعیة والسیاسیة والدیمغرافیة والتكنولوجیة والإیكولوجیة وغیرها

خرى ، ومن ناحیة أ)تخطیط استراتیجي دفاعي(النمو بحیث یمكن إنشاء استراتیجیات بدیلة لتحیید أثر هذه المتغیرات

تخطـــیط (یمكـــن التعـــرف علـــى كافـــة الفـــرص المســـتقبلیة التـــي یمكـــن لـــلإدارة أن تســـتغلها لتوســـیع دائـــرة نمـــو المشـــروع 

ـــل ومعرفـــة حجـــم المخـــاطر المحتمـــل . )اســـتراتیجي هجـــومي كمـــا أن التخطـــیط الإســـتراتیجي یعـــین الإدارة فـــي تحلی

كمــا . كــن مــن المعلومـات عــن الأحـداث المســتقبلیةمواجهتهـا والإعــداد لهـذه المواجهــة بطریقــة منهجیـة وبــأكبر قـدر مم

واختیــار المســار أو الإســتراتیجیة  –اســتراتیجیات – وضــع مســارات بدیلــة للتصــرفیســعى التخطــیط الإســتراتیجي إلــى 

التـــي تحقـــق للمشـــروع أفضـــل وضـــع فـــي فتـــرة مســـتقبلیة آخـــذا فـــي الإعتبـــار التطـــورات الخارجیـــة والمخـــاطر والمـــوارد 

زادت أهمیة التخطیط الإستراتیجي لترشـید ) Uncertainty(دت درجة عدم الیقین في المستقبل فكلما زاالمتاحـة، 

  2.حیث هناك العدید من المتغیرات الإستراتیجیة التي یتم التعامل معها عملیة اتخاذ القرارات

ة وكمیــة المــوارد المادیــة إن تــأثیر البیئــة التنظیمیــة علــى إدارة المــوارد البشــریة یبــدو جلیــا فــي تحدیــدها لنوعیــ        

والطبیعیــة والبشــریة المتاحــة، كمــا تــؤثر القــوانین والسیاســات المتبنــاة مــن طــرف الهیئــات الرســمیة الحكومیــة فــي بیئــة 

العمل على نشـاط إدارة المـوارد البشـریة إیجابـا أو سـلبا حسـب المعطیـات المطروحـة والتطلعـات المرسـومة مـن طـرف 

ى إدارة المنظمــة ابتــداء أن تحســن اختیــار البیئــة التنظیمیــة التــي تعتــزم أن تــزاول فیهــا إدارة المنظمــة، وعلیــه یجــب علــ

كما یجـب علـى إدارة المـوارد البشـریة أن تجـد السـبل ) بیئة تتصف بالحركیة والنشاط وكثرة الموارد كما ونوعا(نشاطها

للتكیـف داخلیـا علـى حسـب المعطیـات  والنظم الناجعة لمواجهة التحدیات المفروضة من قبل البیئة التنظیمیة وتسـعى

الخارجیة، وإبداع الحلول المناسبة لاستثمار كافة الموارد المتاحة، وذلك من خلال تخطـیط اسـتراتیجي شـامل ومحكـم 

  :كما یبینه الشكل التالي

                                                 
الـــدار الدولیـــة للاســـتثمارات : شـــرین الأشـــرفي، القـــاهرة: تـــر .التخطـــیط الاســـتراتیجي للمشـــروعاتســـكوت سافرانســـكي وإیـــك وان وون،  1

  .26، ص 2009الثقافیة،
  .138 بشیر العلاق ، مرجع سابق، ص 2
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  .التحلیل الإستراتیجي للبیئة التنظیمیة) 17(الشكل رقم

  

  

  

    

   

  

  

  

  

  

  : من خلال الإستعانة بكتابي المخطط من إنجاز الباحث: المصدر

  .80-77مرجع سابق، ص   .نظریات الإدارة الحدیثة في القرن الواحد والعشرین، عمار بوحوش

       .87مرجع سابق، ص   .الإدارة الاستراتیجیة مفاهیم وعملیات وحالات دراسیة، ، زكریا مطلك

  .البشریة في ظل التحدیات الحدیثة الآفاق المستقبلیة لاستراتیجیة إدارة الموارد: المطلب الخامس

اتها بمــا یتماشــى اســتراتیجیلقــد أصــبح لزامــا علــى إدارة المــوارد البشــریة أن تســعى جاهــدة لتطــویر وظائفهــا و          

آلیـات التسـییر  النهـوض بالأعبـاء التنظیمیـة والإنتاجیـة وتحـدیث فـيیرات الحدیثة حتى تفید منها أكثـر مع التغ إیجابا

  .ورد البشريالخاصة بالم

علــى  التعـدیلات الجوهریـة لــى إدخـال جملـة مـنذات الـوعي المعرفـي إ داراتلأجـل ذلـك سـعت المنظمـات والإو        

لتعامـل ورسـم خطـط استشـرافیة و وضـع البـدائل الاسـتراتیجیة ل أدوارهـا الوظیفیـةسیاسة ومفهـوم إدارة المـوارد البشـریة و 

إدارة المـــوارد البشـــریة  فلســـفةفـــأفرزت جملـــةً مـــن التحـــولات فـــي تصـــور و الفكـــري، المعرفـــي و مـــع رأس المـــال البشـــري و 

البشـریة إزاء دارة المـوارد تقبلیة لطبیعة ممارسات واستراتیجیات إالمسوالآفاق التصورات بمجموعها  تشكلالحدیثة 

  : یمكن إجمالها في الآتيالتي و  المتوقعةالتحدیات الراهنة و 

 .التخطیط الإستراتیجي لمواجهة تداعیات البیئة التنظیمیة

 تحلیل البیئة الداخلیة تحلیل البیئة الخارجیة

  :تحلیل البیئة العامة
  .البیئة الاقتصادیة
  .البیئة الإجتماعیة

  .البیئة التكنولوجیة
  العوامل الدیمغرافیة

  .السیاسیة و القانونیة البیئة
  .البیئة الدولیة

 

  :تحلیل البیئة الخاصة
  .طبیعة بیئة الصناعة

  .العوامل الإقتصادیة و الفنیة
تحلی��ل ق��وى التن��افس ف��ي بیئ��ة 

 .الصناعة

  :ویشتمل على
  .البناء التنظیمي-1
  .الثقافة التنظیمیة-2
-البش���ریة  :الم���وارد المتاح���ة-3

 .معرفیة -مادیة  -مالیة 
  .وامل الإنتاجیة و التسویقیةالع-4

العناصر الإستراتیجیة للبیئة 
 SWOT التنظیمیة 

 

تحلیل نقاط القوة والضعف 

 للبیئة الداخلیة

تحلیل الفرص والتهدیدات في 

 البیئة الخارجیة

حركیة المنظمة وتفاعلها مع بیئتها التنظیمیة ضمن سیاق نظمي 
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أصـبحت المعرفـة هـي أهـم المـوارد المتاحـة بالمنظمـة، : لمـال الفكـري والبشـريالتركیز على إدارة المعرفـة ورأس ا -1

وذلــك مــن خــلال تولیــد وهیكلــة وتطــویر ونشــر وتبــادل المعرفــة، وبنــاء علــى ذلــك فــإن المنظمــات الناجحــة هــي تلــك 

لـــى جـــذب تعتمـــد ع المنظمـــات التـــي تتـــوافر فیهـــا معرفـــة تنظیمیـــة وتعلـــم تنظیمـــي فعـــال، كمـــا أن الفعالیـــة التنظیمیـــة

واستخدام وتطویر وتنمیة العاملین الذین یمكنهم استخدام معرفتهم لحل المشكلات وإنشاء أفكار جدیدة وتطویر طـرق 

 1.عمل جدیدة وإشباع حاجات ورغبات العملاء

المهـــارات مجموعـــة المعـــارف و :" لـــىإ  Human Capitalرأس المـــال البشـــريیشـــیر مصـــطلح هـــذا و           

رتهـم في إدا والتحدي الرئیس الذي یواجه المدیرین "...والمؤهلات المتوافرة لدى العاملین بشركة ما الخبرات والتدریبو 

الوظــائف التحــول مـن المعلومـات و ســتخدام المكثـف لأدوات تكنولوجیــا الــذي یتسـم بالإ –لقـوة العمــل فـي الوقــت الحـالي

 سـلوب الـذي كـان متبعـا مـعمعهـم بـنفس الأو أنـه یصـعب التعامـل هـ –الخدمات العمل بقطاعبالقطاع الصناعي إلى 

لــى ث تــم التحــول مــن العمالــة الیدویــة إأن هنــاك تحــول ســریع فــي التوظیــف، حیــ" :أســلافهم حیــث یقــول أحــد الخبــراء

الـــنظم  المـــأخوذة مـــنوامـــر والـــنظم الرقابیـــة المتبعـــة و الوظـــائف المكتبیـــة ثـــم إلـــى مـــوظفي المعرفـــة الـــذین یقـــاومون الأ

  ."م مضتالعسكریة منذ مئة عا

ومــن ثــم فهنــاك  –عمــال المعرفــة –تعلیمــات لهــذه النوعیــة مــن العمالــةالولــذلك فإنــه یصــعب توجیــه الأوامــر و          

النوعیـة هـذه تـدریب وتحفیـز ر و عتماد علیها في اختیاي إدارة الموارد البشریة یمكن الإلى تطبیق نظم جدیدة فحاجة إ

  2.رهم في العملرااستقعمالة بما یضمن للمنظمة ولاءهم و من ال

ــي إلــى خدمــة العمــلاء -2 ضــمن أولویاتهــا  العمیــلیــرى الخبــراء أن منظمــات الیــوم لا بــد وأن تضــع  :التحــول الكل

 الأولــى، ولا یتــأتى ذلــك إلا مــن خــلال توجیــه كــل جهودهــا نحــو تلبیــة حاجاتــه ورغباتــه، ولــذلك یجــب إعــداد وتــدریب

  3.بما یضمن تقدیم خدمة ممیزة لهمالعاملین الذین یتعاملون بشكل مباشر مع الجمهور 

                                                 
  .146، ص مرجع سابقابراهیم عباس الحلابي،  1
  .48سابق، ص جاري دیسلر، مرجع  2
  .50المرجع نفسه، ص  3
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التـي  رغبـاتهم فـي المنظمـةیجـب إشـباع حاجـاتهم و  عمـلاء داخلیـیناعتبـار أن العـاملین بالمنظمـة  كما یجب        

لأنهم إذا شعروا بالإهتمام سیعاملون الزبائن بعنایة أیضا، الأمر الذي سیزید من ولاء الزبائن ورضـاهم  1.یعملون بها

الأربـاح المتحققـة بـین الرئیس لإدارة منظمة الأعمال، ولا بد من الإشارة إلى أن هنـاك علاقـة وطیـدة وهذا هو الهدف 

وبـــین الممارســـة المركـــزة علــــى الأفـــراد فـــي منظمـــات الأعمــــال حســـب مـــا أشـــارت إلیــــه الدراســـات الكثیـــرة وأهـــم هــــذه 

  :الممارسات هي

 .الأمان الوظیفي وعدم تسریح العمال -1

 .للعاملینعملیة استقطاب واسعة  -2

 .ین من خلال فرق العمل اللامركزیةالتمكین الواسع للعامل -3

 2.ربط الأجور بالأداء والتدریب المستمر والشامل مع تقلیل الفوارق اللاموضوعیة بین العاملین -4

أي التغییــر الســریع والجــذري فــي العملیــات الإداریــة و الهیاكــل  :إعــادة هندســة العملیــات والتطــویر التنظیمــي -3

وهذه الفلسفة الجدیدة جاءت  ،یة والنظم والسیاسات وأسلوب وطریقة أداء العمل بهدف تحقیق الإنتاجیة العالیةالتنظیم

تبـــاع مـــنهج مكمـــل لـــه بغـــرض إ كنتیجـــة لاتبـــاع أســـلوب التحســـین المســـتمر الـــذي فـــرض علـــى إدارة المـــوارد البشـــریة

 3.الإستفادة من نقائصه وتحسین الإنتاجیة بشكل متزاید

تغییـر  عملیة التخطیط والإدارة العلمیة التـي تسـتهدف:" هو)H.Ruchریش (كما یعرفه التطویر التنظیمي و         

ویعرفـــه ." ثقافـــة المنظمـــة وســـلوكها ونظامهـــا مـــن أجـــل تحســـین فعالیـــة المنظمـــة فـــي حـــل مشـــاكلها وتحقیـــق أهـــدافها

نظــیم ككــل والــذي تشــرف علیــه الجهــد المخطــط علــى مســتوى الت:" بأنــه) Richard Bechardریتشــارد بیكهــارد (

الإدارة العلیــا لزیــادة الكفــاءة والقــدرة التنظیمیــة مــن خــلال التــدخل المخطــط فــي العملیــات التنظیمیــة باســتخدام العلــوم 

إلــى أن محــیط المنظمــات الإداریــة أصــبح یتســم بالحركــة والدینامیكیــة، لــذا فالمنظمــات  بیكهــاردكمــا أشــار ". الســلوكیة

وقــد أوضـح كــل  . الوســائل والأسـالیب التــي تمكنهـا مــن تجدیـد نشــاطها و الإسـتفادة مــن قـدراتهاالجامـدة یجــب أن تجـد 

                                                 
 .،146ابراهیم عباس الحلابي، مرجع سابق، ص  1
  .653ص ، صالح مهدي محسن العامري وطاهر محسن منصور الغالبي، مرجع سابق 2
  .100مرجع سابق، ص   .تنمیة الموارد البشریة في ظل العولمة ومجتمع المعلومات، قوي بوحنیة 3
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أن المنظمــات الإداریــة یجــب أن تكــون قــادرة علــى التــأقلم والتخطــیط  O.Mink et J.Shultzمینــك وشــولتز مـن 

  1.للتغییر، فمثل تلك الخطوات الإبتكاریة ضروریة جدا في مواجهة قوى التغییر

إن الواقــع العملــي یثبــت أن الإتصــالات الفعالــة : لیــات ومهــارات الإتصــال الفعــال بــین المــوارد البشــریةتفعیــل آ -4

تـــؤدي إلـــى تحســـین أداء المنظمـــة، خصوصـــا إذا مـــا أخـــذ الجانـــب الإنســـاني والإجتمـــاعي بعـــین الإعتبـــار، فالوضـــوح 

ات، والإســتماع الجیــد یمكــن العــاملین والصــراحة تــؤدي إلــى شــعور الموظــف بالحریــة فــي إبــداء الــرأي وتقــدیم الإقتراحــ

بالمنظمــة مــن الاســتفادة مــن وجهــة النظــر المختلفــة التــي تكونــت نتیجــة لاخــتلاف الثقافــات وتعــددها، وتســاهم بشــكل 

كبیــر فــي التقلیــل مــن حــدة الصــراعات، إذ أن الصــراع هــو الوحیــد الــذي یســتطیع زیــادة الإخــتلاف فــي وجهــات النظــر 

فــإن الإتصــال الجیــد یحقــق الإبــداع بالمنظمــة مــن خــلال إنشــاء و  "راس ومــونج و راســلفــ"وحســب  2.ویمنــع الإبتكــار

فتفعیـل آلیـات الإتصـال وتحــدیثها  3.وضـع أفكـار وأنمـاط سـلوكیة جدیـدة لتحسـین الســلوك التنظیمـي وتطـویر المنظمـة

واصل فیما بینها، الأمر الذي یسهم في تفجیر الطاقات الإبداعیة الكامنة في الموارد البشریة وبعثها على الإسهام والت

  .یحقق الكفاءات الجماعیة والإستراتیجیة للمنظمة والذي بدوره بمفهوم التعاضدیؤدي إلى ما یسمى 

 إن إدارة المـــوارد البشـــریة أصـــبحت تســـاهم فـــي: ربـــط اســـتراتیجیة إدارة المـــوارد البشـــریة باســـتراتیجیة المنظمـــة -5

الیب التــي یســتطیع مــن خلالهــا الأفــراد المبــادرة والمســاهمة فــي تحقیــق التخطــیط الإســتراتیجي وتطــویر الوســائل والأســ

 أهــداف المنظمــة وهــذا مــا یعنــي أن إدارة المــوارد البشــریة أصــبحت تســاهم بشــكل كبیــر فــي تحقیــق الأهــداف والنتــائج

لیشـكل  صـبح ممتـدافلم تعد إدارة تقلیدیة فنیة تعنى فقـط بالجوانـب العملیاتیـة قصـیرة الأمـد بـل إن دورهـا أ 4التنظیمیة،

الرقابـــة  منظـــورا بعیـــد الأمـــد تغیـــرت فـــي نطاقـــه طبیعـــة العلاقـــة النفســـیة بـــین العـــاملین والمنظمـــة وكـــذلك مـــع أنظمـــة

 5.والعلاقات والأدوار وشمل أیضا الوظائف ومسمیاتها

                                                 
، 2009-1430دار الحـافظ للنشـر و التوزیـع، : ، جـدة5ط .التطـویر التنظیمـي المفـاهیم، النمـاذج، الإسـتراتیجیاتطجـم، عبد االله بن عبـد الغنـي  1

 .62-59ص ص
 .34، ص 2010دیوان المطبوعات الجامعیة، : الجزائر .الإتصالات الإداریة داخل المنظمات المعاصرةبوحنیة قوي،  2
 .35المرجع نفسه، ص  3
  .140ص  مرجع سابق،حلابي، ابراهیم عباس ال 4
 .654ص مرجع سابق،  صالح مهدي محسن العامري وطاهر منصور محسن الغالبي، 5
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البشـریة علـى ینظر في الوقت الحالي إلى تنمیة الموارد : تبني استراتیجیات التنمیة المستدیمة للموارد البشریة -6

وتتكون استراتیجیة تنمیة الموارد . أنها عملیة استراتیجیة تعمل ضمن نظام واستراتیجیة أكبر هي استراتیجیة المؤسسة

البشریة مـن مجموعـة مخططـة مـن بـرامج التـدریب والتنمیـة المسـتمرة، التـي تهـدف إلـى تطـویر وتحسـین أداء كـل مـن 

ستمر من أجل مساعدة الجمیع على تحقیـق مكاسـب وظیفیـة ومسـتقبلا یعمل في المؤسسة وتعلیمه كل جدید بشكل م

تشـكیل بنیـة تحتیـة مـن المهـارات البشـریة التـي تحتاجهـا  وظیفیا جیدا، وفي الوقت نفسه تسـعى هـذه الإسـتراتیجیة إلـى

  1.دى زبائنهاستمرار لتحقیق الرضا لالمؤسسة في الحاضر والمستقبل لرفع كفاءتها الإنتاجیة وفاعلیتها التنظیمیة با

  :استنتاجات الفصل الأول

  :أهمهاالنتائج  جملة من لقد خلص الباحث في نهایة هذا الفصل إلى         

إن إدارة الموارد البشریة قد شهدت في العصر الحدیث تطورا كبیرا من حیث المضامین المفاهیمیـة والتخصصـات  -1

وأخطـر مـورد وهـو  ظـائف المنظمـة، لكونهـا تشـرف علـى أهـمالوظیفیة، وهذا یدل على مركزیتها فـي السـلم التراتبـي لو 

  .الفكریة والسلوكیة والمعرفیة والمهاریة: العنصر البشري بكافة أبعاده

وذلـك  ضرورة تصحیح النظرة التقلیدیة تجاه المـورد البشـري واعتبـاره مـوردا اسـتراتیجیا قـابلا للاسـتثمار والتطـور، -2

عرفیـــا، وتمكینـــه وتقـــدیره وظیفیـــا، وتبنـــي منهجیـــة التخطـــیط الإســـتراتیجي مـــن خـــلال تحـــدیث أنمـــاط تنمیتـــه ســـلوكیا وم

 .للموارد البشریة وفق منظور تكاملي مع استراتیجیة المنظمة

أهمیــــة إدراك كافــــة متغیــــرات البیئــــة التنظیمیــــة الحدیثــــة والإلمــــام بمختلــــف تحــــدیاتها، لتحدیــــد وتقیــــیم الفــــرص و  -3

كمـا  ى لإدارة الموارد البشریة بناء استراتیجیاتها وفق رؤیة نظمیـة متكاملـة،التهدیدات ونقاط القوة والضعف، حتى یتأت

وجدواها،  أن أي تقصیر أو إهمال في مراعاة المتغیر البیئي یؤدي إلى إخفاق الإستراتیجیة المعتمدة أو عدم فاعلیتها

 .لانعدام شرط المواءمة بین خصوصیات البیئة التنظیمیة والأهداف الإستراتیجیة

یة التحدیث المسـتمر لوظـائف إدارة المـوارد البشـریة وآلیـات التعامـل مـع العنصـر البشـري، وتبنـي اسـتراتیجیة أهم -4

 التنبؤ الإستباقي والتنافسي لاستشراف التداعیات والتحدیات المستقبلیة للبیئة التنظیمیة والإستعداد الدائم للتعامل

                                                 
  .323ص مرجع سابق، یوسف مسعداوي،  1
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  .إیجابیا مع كافة المتغیرات الطارئة

 التنظیمیـة هامـة إزاء العناصـر الإسـتراتیجیة لبیئتهـاأن إدارة الموارد البشـریة تضـطلع بمسـؤولیة  :ما نقولوختا        

والتـي تشـكل تحـدٍّ كبیـرٍ ینبغـي علیهـا أن تحسـن التخطـیط لهـا وفـق منظـور ) نقاط القوة والضعف،الفرص والتهدیدات(

تخطــیط ب ، وبشــري الكــفء ذو المهــارة الفائقــة والمتعــددةذلــك إلا بتهیئــة المــورد اللهــا ولا یتــأتى اســتراتیجي متكامــل، 

الكفاءات وفق أسـس علمیـة برامج فعالة للتدریب وتنمیة المسار المهني للموظفین واصطفاء الأقدر والأجدر، وتسییر 

تطبیــق مقاربــات وأســالیب حدیثــة فــي إدارة واســتثمار رأس المــال البشــري والفكــري والمعرفــي، وتوظیــف ومنهجیــة، مــع 

تكنولوجیا وأسالیب الإتصال المتطورة والرقمنة الحدیثة والتحكم في التقنیة المعاصرة لمعالجة كافة المعطیات البیئیـة ال

واتخـاذ  وإدارة وسائل الإنتاج وفق منظور علمي حدیث یرتكز على المعرفـة والكفـاءة فـي تقلـد المناصـب والمسـؤولیات

  . القرارات ورسم الاستراتیجیات

ترشید ممارسـات إدارة المـوارد التي تهدف إلى  العصر الحدیث برزت العدید من المداخل الإستراتیجیة وفي          

بیئــة التنظیمیــة، وهــذا مــا الحدیثــة لل تحــدیاتالالبشــري ودعمهــا لمواجهــة  بشــریة وحســن اســتثمار مخرجــات العنصــرال

  .سنتناوله في الفصل الثاني من هذه الدراسة
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  : الفصل الثاني

اتیجیة أهم المداخل الإستر 

الحدیثة لإدارة الموارد البشریة 

ودورها في مواجهة تحدیات 

 .البیئة التنظیمیة
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  توطئــة

قانـــات الحدیثـــة وأتمتـــة وســـائل العمـــل التإن الإفـــرازات المعاصـــرة للعولمـــة والبیئـــة التنافســـیة الحـــادة، وظهـــور          

، حیـــث التنظـــیموالإنتـــاج كلهـــا متغیـــرات فرضـــت علـــى المنظمـــات المعاصـــرة تغییـــر الأنمـــاط التقلیدیـــة فـــي التســـییر و 

والمتسـلح  بالعنصـر البشـري الأكفـأ والأمهـر التـي لا تعتـرف إلاذه التحـدیات أصبحت هذه الأخیرة تقف عـاجزة أمـام هـ

بســلاح المعرفــة والكفــاءة والمهــارة الفائقــة فــي بســط نفــوذه وحضــوره علــى البیئــة التنظیمیــة الحدیثــة كــرقم صــعب فــي 

  .معادلة الجودة والتنافسیة والإدارة الإلكترونیة

داخل ومقاربات حدیثـة قـدمت رؤى جدیـدة وآفاقـا أوسـع فـي التعامـل مـع ومن هنا فقد ظهرت عدة مناهج وم          

وصــقل مهاراتــه الإبداعیــة والإنتاجیــة والتســییریة وتحــدیث أنمــاط إدارة  المــورد البشــري بهــدف حســن اســتثماره وإدارتــه،

التنظیمیـة  رأس المال المعرفـي والفكـري والمهـاري لتحقیـق رسـالة المنظمـة وأهـدافها، ضـمن مقتضـیات وظـروف البیئـة

التنافســیة الحدیثـــة، وبغـــرض اســـتغلال مخرجاتهــا بمـــا یعـــود علـــى المنظمـــة بــالتمیز والجـــودة والإرتقـــاء، وعلـــى المـــورد 

  .البشري بالكفاءة والإتقان والنماء

وسنســـلط الضـــوء فـــي هـــذا الفصـــل للحـــدیث عـــن أهـــم المـــداخل الإســـتراتیجیة الحدیثـــة لإدارة المـــوارد البشـــریة           

تها الفكریة والتنظیمیة لإیجاد وتطویر النموذج الاستراتیجي الأمثل في إدارة الموارد البشریة لمواجهـة تحـدیات وإسهاما

  :البیئة التنظیمیة، وقد تم التركیز على المداخل الاستراتیجیة التالیة

  .مدخل إدارة الجودة الشاملة: المبحث الأول

  .مدخل المیزة التنافسیة :المبحث الثاني

  . مدخل إدارة المعرفة: الثالث المبحث

  .مدخل تسییر الكفاءات: المبحث الرابع

وقــد تــم اختیــار هــذه المــداخل الحدیثــة لارتكازهــا علــى العنصــر البشــري كمــورد وشــریك اســتراتیجي فــي التأصــیل       

  .     المداخل ملیة لهذهالمفاهیمي والعملي لمختلف المراحل والإجراءات التقنیة والفنیة والأطر النظریة والتطبیقات الع
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  . Total Quality Managementمدخل إدارة الجودة الشاملة: المبحث الأول

یعتبــــر مفهــــوم إدارة الجـــــودة الشــــاملة مـــــن المــــداخل الاســــتراتیجیة الحدیثـــــة فــــي الـــــنظم الإداریــــة والتســـــییریة          

  .لجودة في التسییر والإنتاجالمعاصرة، والتي تعتمد على المورد البشري كأساس لنجاح كل عملیات ا

  .تعریف إدارة الجودة الشاملة: المطلب الأول

إلــى تفكیــك البنیــة المفاهیمیــة لمصــطلح إدارة الجــودة الشــاملة، مــن خــلال اســتجلاء  ســنتطرق بــادئ ذي بــدء         

  .المعنى اللغوي والإصطلاحي للجودة باعتباره المفهوم المحوري الذي علیه مدار هذا المدخل

  .تعریف مصطلح الجودة: فرع الأولال

جِیــاد : الجیــد ضــد الــرديء،ج: ود ج"مــا نصـه للفیروزآبــاديورد فــي القــاموس المحـیط  :المعنــى اللغــوي للجــودة -1

وجِیـــادات وجَیائـــد وجـــاد یجـــود جُـــودَة وجَـــوْدَة صـــار جیـــدا وأجـــاده غیـــره وأجـــوده وجـــاد وأجـــاد أتـــى بالجیـــد فهـــو مِجْـــواد 

صــاحب مختــار الصــحاح تحــت مــادة  محمــد بــن أبــو بكــر الــرازيوذكــر العلامــة  1."داوجــده أو طلبــه جیــ: واســتجاده

وجـاد الشـيء یجـود بفـتح الجـیم وضـمها أي صـار جیـدا ... شيء جید والجمع جِیَاد وجَیَائـِد: ج و د:" مایلي) د.و.ج(

دَهُ تجویدا وشاعر مِجْواد بالكسر أي یجید كثیرا   2."وأجاد الشيء فجاد وجَوَّ

تعني الدرجة العالیة من النوعیة أو القیمـة، أمـا فـي اللغـة العربیـة فـإن  قاموس إكسفوردكما هي في  لجودةاو         

أي یجید : یقال أجاد فلان في عمله وأجود وجاد عمله یجود جودة ورجل مجید) ج و د(الأصل الإشتقاقي للجودة هو

  3).تاج العروس(أي رائع : كثیرا وَبیِّنُ الجودة

یشــتمل علــى معنــى الدقــة والإتقــان فــي أداء الأعمــال والحَــذَق فیهــا وتأدیتهــا  "الجــودة"صــل اللغــوي لكلمــة فالأ         

النبـي صـلى االله  بأقصى ما یمكن من معاییر السلامة والقوة والإبداع والإحسان، ویدل علـى هـذا المعنـى مـا ورد عـن

  كتباالله  إن ":وقوله أیضا ]رواه البیهقي[ "قنهإن االله یحب من العبد إذا عمل عملا أن یت" علیه وسلم في قوله

                                                 
  .249ص ،2005 -1426دار الفكر للطباعة والنشر والتوزیع، : بیروت .القاموس المحیطمجد الدین محمد بن یعقوب الفیروزآبادي،  1
  .58، ص 2006-1427دار الفكر للطباعة والنشر والتوزیع، : بیروت .مختار الصحاحو بكر الرازي، محمد بن أب 2
:   علــــى الــــرابطمقــــال مــــأخوذ مــــن موقــــع المنتــــدى العربــــي للمــــوارد البشــــریة، . "الجــــودة الشــــاملة مراحلهــــا و تطورهــــا"،محمــــد أحمــــد إســــماعیل 3

http://www.hrdiscussion.com/hr4515.html 2014-08-10بتاریخ د 55:20: على الساعة.  
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  .]رواه مسلم[ ."الإحسان في كل شيء

طبیعــة  التــي تعنــي Qualitasیرجــع مفهــوم الجــودة إلــى الكلمــة اللاتینیــة : Qualityمفهــوم مصــطلح الجــودة  -2

  .الشخص أو طبیعة الشيء ودرجة الصلابة وقدیما كانت تعني الدقة والإتقان

الإیـــزو  وفقـــا لسلســـلة المواصـــفات ISOناحیـــة العلمیـــة فقـــد عرفتهـــا المنظمـــة العالمیـــة للمقـــاییس مـــن الأمـــا          

الضـمنیة مـن خـلال جملـة الخصـائص الدرجة التـي تشـبع فیهـا الحاجـات والتوقعـات الظاهریـة و :" بأنها 9000،2000

مـة علـى تلبیـة حاجـات الخدو ج أقـدرة المنـت:" علـى أنهـا Christian Meriaكمـا عرفهـا ." الرئیسـیة المحـددة مسـبقا

  ".بأقل تكلفةالمستعملین و 

ــغ أَ ویعتبــر الخبیــر الأمریكــي فــي مجــال الإحصــاء              حیــث قــام باســتخدام الأســالیب  الجــودة بُ إدوارد دمین

   1.مبدأ لتحسین الجودة 14الإحصائیة في الرقابة على الجودة كما وضع 

  . جودة الشاملةالتعریف الإجرائي لإدارة ال:الفرع الثاني

  :وأخصائیي إدارة الجودة الشاملة بعض التعاریف لأبرز رواد في مایلي سنستعرض              

إدارة الجودة الشاملة هـي طریقـة الإدارة المنظمـة التـي تهـدف إلـى تحقیـق " :W.Edwards Demingتعریف  -1

الخدمة والأنشطة التي تحقـق رضـا  لعة أوتحسین السالتعارف والمشاركة المستمرة من العاملین بالمنظمة من أجـل 

 ."وسعادة العاملین ومتطلبات المجتمع العملاء

إرضـاء بـل یـدة للتفكیـر، تبحـث فـي هـي فلسـفة إداریـة إبتكاریـة وطریقـة جد:" Chopman and Hallتعریـف  -2

بالمنظمـة  اتالعملیـ فـي كافـة المسـتمر تحقیـق التحسـینو باع احتیاجاتـه مـن سـلع أو خـدمات عند إش وإسعاد العمیل

 ."وتدعیم علاقة طیبة بین العملاء والعاملین والولاء المتبادل بینها

للمنظمـة مـن خـلال  التحسـین المسـتمرهي مجموعة من المبادئ التي تهدف إلى :" Saylor Jamesتعریف  -3

 مناخ إیجابي  تطویر الأسالیب الإداریة والأدوات الفنیة والأسالیب الكمیة بالمنظمة مع العمل على بناء وتدعیم

 

                                                 
  .340-339ص ص سابق، مرجع یوسف مسعداوي،  1
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 1 ."وبینهم وبین العملاءللعلاقات بین العاملین 

 التحســینهــي مــدخل اســتراتیجي لإنتــاج أفضــل الســلع والخــدمات مــن خــلال عملیــة :"  Max Handتعریــف -4

 ."لكل مجال وظیفي داخل المنظمة المستمر

ظمــة، ولتطبیــق هــذه هــي فلســفة إداریــة للمنافســة مــن خــلال تجویــد كافــة الأنشــطة داخــل المن" :Westتعریــف  -5

ورغبــات والتــي تركــز علــى مقابلــة حاجــات  ثقافــة التحســین المســتمرالفلســفة ینبغــي تطــویر المــوارد المتاحــة وتــدعیم 

  2."العمیل

 .المحاور الكبرى لإدارة الجودة الشاملة): 18(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

، جامعــة مجلــة علــوم الإنســان و المجتمــع، "واقــع المؤسســة الجزائریــةإدارة الجــودة الشــاملة بــین نظــرة إدوارد دیمنــغ و "صــبرین حدیــدان، : المصــدر

  .263، ص 2013، سبتمبر 07قسنطینة، العدد 

  

ومــن خــلال عــرض التعــاریف الآنفــة نستشــف بــأن مفهــوم إدارة الجــودة الشــاملة كمــنهج حــدیث فــي التســییر          

  : ة وهيالإداري یتأسس على مبادئ فكریة ومستندات علمیة في غایة الأهمی

  كمـنهج عمـل وتفكیـر علـى مسـتوى كافـة العملیـات التنظیمیـة والإنتاجیـة  "التحسـین المسـتمر"ضرورة تبنـي مفهـوم

ـــداعات المســـتحدثة واســـثمارها فـــي حینهـــا قبـــل تقادمهـــا وتشـــجیع  ـــة كـــل الإب والتســـویقیة والتشـــریعیة والإداریـــة، ومواكب

 .التطویر المستدیمالتحسین و  لذلك تشجیعا لعملیة الفعالةالمبادرات ووضع الحوافز 

  تحــدیث الأفكــار وتجدیـــد القــیم عـــن طریــق التعلـــیم والتــدریب المســـتمرین لتواكــب التطـــورات التكنولوجیــة المعاصـــرة

 .وتستوعب كافة الطرق الحدیثة في العمل ولتكوین العقول المبدعة والخلاقة

                                                 
  .122، ص 2007مجموعة النیل العربیة،: القاهرة".الاتجاهات المعاصرة"إدارة و تنمیة الموارد البشریةمدحت محمد أبو النصر،  1

  .147ص  سابق،مرجع حلابي، إبراهیم عباس ال 2

 إدارة الجودة الشاملة

 .التحسین المستمر لأداء العمال .إرضاء الزبون القدرة التنافسیة

التقلیل من التكالیف 

 .وزیادة الأرباح

تحقیق المیزة 

 التنافسیة

الاحتفاظ بالزبائن الحالیین 

 كسب زبائن جددو 

تصمیم المنتج حسب 

 المرغوبة المواصفات

التدریب و 

 تطویر الذات

 العمل الجماعي
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 فقـط بـل  التركیـز لـیس علـى اسـتقطاب الزبـائن، إذن لابـد مـن رضا الزبون: معیار نجاعة الأداء وجودة المنتج هو

 .وذلك من خلال تحقیق المیزة التنافسیة على نیل وتعظیم رضاهم عن الخدمات والسلع المقدمة لهم

  إیجاد وتكوین إیلاء الأهمیة البالغة لدور إدارة الموارد البشریة في تحقیقها لكل متطلبات الجودة الشاملة من خلال

الـذي یقـدم   لذي یعتبر المصمم والمنفذ لكافة النشاطات التنظیمیة ومسـتودع الأفكـار الإبداعیـةالمورد البشري الكفء ا

 .الخدمات المتمیزة وهو مصدر المیزة التنافسیة والقیمة المضافة والنوعیة

  .إدارة الجودة الشاملةأهمیة وأهداف  :المطلب الثاني

 :یة إدارة الجودة الشاملة في النقاط الموالیةتتجلى أهم :أهمیة إدارة الجودة الشاملة: الفرع الأول

إفعـل الشـيء الصـحیح :" إن شـعار إدارة الجـودة الشـاملة هـو :قـدرتها علـى المنافسـةتحسین ربحیة المنظمـة و  -1

والـذي ینبغـي أن یطبـق فـي جمیـع " Do the Right things Right first timeبطریقـة صـحیحة مـن أول مـرة

ؤدي حتمـا إلـى تخفـیض التكـالیف وزیـادة الكفـاءة الفعلیـة وتعظـیم مكانـة المنظمـة أنشطة ومجالات عمـل المنظمـة، ویـ

 .ومركزها التنافسي

حیـث أن إدارة الجـودة الشـاملة تفـرز قـدرة أكبـر علـى العمـل الجمـاعي، وتحقـق تحسـینا : زیـادة الفعالیـة التنظیمیـة -2

سـین العلاقـة بـین الإدارة والعـاملین وبهـذا في الإتصـالات وإشـراكا أكبـر للعـاملین فـي حـل المشـاكل أو المعوقـات، وتح

 .یقل معدل دوران العمالة ویزداد ولاء العاملین

إن إدارة الجودة الشـاملة تركـز علـى معرفـة احتیاجـات ورغبـات الزبـائن وإشـباعها والـذین هـم : كسب رضا المجتمع -3

وتحـدد دور كـل فـرد ) لمنظمـةمصـدر مـدخلات ا(جزء من المجتمع، وتعمل كذلك علـى المحافظـة علـى البیئـة العامـة 

 .وكل جماعة في هذا المجال

ـــات الزبـــائن: تقویـــة المركـــز التنافســـي للمنظمـــة -4  إن إدارة الجـــودة الشـــاملة هـــي نظـــام متكامـــل یتبنـــى دائمـــا رغب

وتطلعاتهم المستقبلیة في المنتج، الذي تقوم بتصنیعه ویترتـب علیـه تقـدیم منتـوج ذو جـودة عالیـة ووفـق طلـب الزبـائن 

 المنظمة على عر المناسب لهم وبالوقت المناسب، مما یجعلهم أكثر التصاقا بهذا المنتوج وهو ما ینعكسوبالس
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كمـا تتجلـى الأهمیـة   1.أكبـر حصـة سـوقیةبشكل إیجابي ویجعلهـا أكثـر تمیـزا عـن المنافسـین وبالتـالي تحصـل علـى 

وات الخمــس التــي قــام بوضــعها أب الجــودة ذات الخطــ السلســلة التفاعلیــةالقصــوى لمــنهج إدارة الجــودة الشــاملة فــي 

مبینـــا مـــن خلالهـــا الفلســـفة التـــي تشـــكل الأســـاس الـــذي ترتكـــز علیـــه إدارة الجـــودة الشـــاملة، وهـــذه  Deming دیمینـــغ

  :الخطوات هي

تـأخیر  إن تحسین الجـودة یعنـي انخفـاض التكـالیف نظـرا لعـدم تكـرار الأعمـال والوقـوع فـي أخطـاء أقـل و معـدلات -1

 .ل الأفضل للوقت والخاماتأقل، والإستغلا

 .نتیجة لذلك تتحسن الإنتاجیة -2

 .تؤدي الجودة الأفضل إلى الإستحواذ على نصیب أعلى من حصص السوق وتسمح برفع الأسعار -3

 .یؤدي ذلك إلى زیادة أرباح الشركة ویمكنها من البقاء والإستمرار في مجال العمل -4

 :شكل التالي یوضح السلسلة التفاعلیة للجودةوال 2.وهكذا تتمكن الشركة من توفیر فرص عمل أكثر -5

  .ضمن السلسلة التفاعلیة للجودة أهمیة إدارة الجودة الشاملة): 19(الشكل رقم 

  یؤدي إلى                                            یؤدي إلى                             

  

  

  

  

  .299، ص )د ت ن(دار غریب للطباعة والنشر،: القاهرة .المعلوماتالسیاسات الإداریة في عصر على السلمي، : المصدر 

ونلاحـــظ مـــن خـــلال الشـــكل الســـابق أن مـــدخل الجـــودة لـــه أثـــر كبیـــر فـــي تحســـین الوضـــعیة التنافســـیة و            

التنظیمیـــة للمنظمـــة داخـــل بیئتهـــا الخارجیـــة والداخلیـــة، حیـــث تعمـــل علـــى اســـتغلال المـــوارد المتاحـــة بطریقـــة منهجیـــة 

                                                 
مجلـة القادسـیة للعلـوم الاقتصـادیة  ،الدیوانیـة أثر إدارة الجودة الشاملة على الأداء دراسة تطبیقیة في عینة من المصارف فـي محافظـةبشرى عبد حمزة عباس، 1

  .123ص، 2008، 10المجلد  ،03العدد  ،العراق ،امعة القادسیةج ،والإداریة

دار : رفـــاعي محمـــد رفـــاعي ومحمـــد ســـید أحمـــد عبـــد المتعـــال، الریـــاض :تـــر .الإدارة الاســـتراتیجیة مـــدخل متكامـــلونز، جاریـــث جـــ شــارلز هـــل و 2

  .264ص ، 2001-1421المریخ،

  :یؤدي إلى تخفیض التكالیف .تحسین الإنتاجیة تحسین الجودة

 .تقلیل إعادة التشغیل -

 .تقلیل الأخطاء -

 .تقلیل التأخیر -

تحســـین اســـتخدام الآلات و  -

  .الخامات

خلق فرص عمل 

 .أكثر

منافسة أفضل و مركز 

 استمراریة في السوق

غزو السوق بجودة 

 .أعلى و سعر أقل
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یـنعكس بـدوره وعقلانیة رشـیدة تتـیح للمنظمـة اسـتفادة عالیـة مـن هـذه المـوارد مـع تقلیـل الهـدر والأخطـاء، الأمـر الـذي 

 .على تحسین مخرجاتها الإنتاجیة والخدماتیة والتسویقیة والتنظیمیة

 :التالیة ارة الجودة الشاملة تحقیق الغایاتإد یستهدف مبدأ :أهداف إدارة الجودة الشاملة: الفرع الثاني

 .فهم حاجات ورغبات العمیل لتحقیق ما یریده -1

 .الجودة، التكلفة، الوقت، الإستمراریة: توفیر السلعة أو الخدمة وفقا لمتطلبات العمیل من حیث -2

 .التكیف مع المتغیرات التقنیة والإقتصادیة بما یخدم تحقیق الجودة المطلوبة -3

 .ل ذلك عملا مستمراتوقع احتیاجات ورغبات العمیل في المستقبل، وجع -4

 .جذب المزید من العملاء والمحافظة على العملاء الحالیین وجذب مستهلكین جدد -5

 .التمیز في الأداء والخدمة عن طریق التطویر والتحسین المستمرین للمنتج أو الخدمة -6

حسـاب  جعل الكفاءة الإنتاجیة بشكل عام عالیـة فـي ظـل تخفـیض التكلفـة إلـى أدنـى حـد ممكـن، ولكـن لـیس علـى -7

 .الجودة بل من خلال ترشید الإنفاق و تخفیض نسبة الإنتاج المعیب وتحسین الجودة

  1.المرونة الدائمة وإدخال التعدیلات اللازمة في الحجم ونوع المتطلبات الإنتاجیة وفقا لحاجات العمیل -8

  .وتقنیات تطبیقها الفكریة لإدارة الجودة الشاملة المنطلقات: المطلب الثالث

  .ت الفكریة لإدارة الجودة الشاملةالمنطلقا: لأولالفرع ا

ــدواتعتبــر مفهومــا أساســیا یهــتم بخلــق  TQM إن إدارة الجــودة الشــاملة           یســاعد  فع الحقیقیــة للأفــراد فهــو ال

"Kaizenكــایزن "كلمــة  تــأمین نتــائج الأداء، وتشــیرالقــرار، كمــا أنــه یســتخدم لتــدعیم و یــدعم عملیــة صــنع واتخــاذ و 

 

  حقیقیا أساسا ءالأدایقدم هذا المنهج في و، Continuous Improvementبانیة إلى التحسین المستمرالیا

                                                 
أطروحــة دكتــوراه، جامعــة ( ،"نتــاج الأدویــة بقســنطینةإدارة الجــودة الشــاملة مــع دراســة تطبیقیــة فــي وحــدة فرمــال لإ " فتیحــة حبشــي، 1

   .85-84 ص ص) ،2007-2006 قتصادیة،قسم العلوم الإ، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر ،منتوري قسنطینة
 كـاي :كلمـة مركبـة مـن جـزئینهـو  :مبـدأ الكـایزن "Kai"زن ، ووتعنـي التغییـر "zen"التغییـر للأفضـل«: وتعنـي للأفضـل والمعنـى« 

 صــناعة التغیــر واســتراتیجیة الكــایزن"حنــافي جــواد، . مرالتحســین المســت: أي Continual Improvementإلــى   Kizenوتتــرجم 

Kizen "مقال مأخوذ من موقع :http://www.alukah.net/social/0/44207/ 36:21: على الساعة 12/12/2014:یوم.  
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  1.مجهود مناسب لإدارة الموارد البشریة وجوهریا للتقدم والنجاح وذلك إذا ما لازمه

 فـــي مجموعهـــاالفكریــة التـــي تشـــكل  لشـــاملة یرتكــز علـــى جملـــة مـــن المنطلقـــاتإن تطبیــق مبـــدأ إدارة الجـــودة ا        

) الموظفــون(الــداخلي نوعیــة فــي التعامــل مــع المــورد البشــريدارة كافــة التفــاعلات التنظیمیــة، ونقلــة الفلســفة الحدیثــة لإ

  :وتتجلى أهم هذه المنطلقات في المبادئ التالیة ،)الزبائن والمجتمع(والخارجي 

مسـألة التركیـز علـى العمیـل كنقطـة البـدء،  ینظـر ممارسـو إدارة الجـودة الشـاملة إلـى :الإهتمام بالعمیـل أو الزبـون -1

ویحتاج الأمر إلى تعریف ما یریده العملاء من السلعة أو الخدمة التي تقدمها الشركة وما الذي تقدمـه الشـركة حقیقـة 

یریده العملاء وما یحصلون علیه بالفعل، وهذا مـا یمكـن أن نطلـق علیـه ب  للعملاء مع ضرورة تحدید الفجوة بین ما

  2.ومن خلال التعاون بین الوظائف والأقسام الأخرى في الشركة یتم صیاغة خطة لسد هذه الفجوة ،"لجودةفجوة ا"

أثبتت نتائج الدراسـات التطبیقیـة أن نجـاح مبـادرات إدارة الجـودة الشـاملة یتطلـب  التغییـر فـي  :التحسین المستمر -2

تكــافح مــن أجــل  ة علــى أســاس الجــودة أنأســلوب المــوظفین فــي ترجمــة عملهــم، ممــا یوجــب علــى المنظمــات القائمــ

  .تحقیق الإتقان التام وذلك من خلال الإستمرار في تحسین العمل والعملیات الإنتاجیة

ـــنهم -3 تســـتند فلســـفة الإدارة الحدیثـــة الیـــوم علـــى أســـاس أن أهـــداف المنظمـــة تتحقـــق مـــع  :إشـــراك المـــوظفین وتمكی

أساسي من متطلبـات إدارة الجـودة الشـاملة تعظـیم مشـاركة الآخرین ومن خلالهم، لذلك فإنه من الضروري وكمتطلب 

المـوظفین یأخـذ أشـكالا  إلـى أن إشـراك Besterfieldجمیع العاملین داخل المنظمة ضمن الفریق الواحد، وقـد أشـار 

 :متعددة على النحو التالي

 .أي مجموعة من الناس یعملون سویة وذلك لتحقیق أهداف وغایات مشتركة فرق العمل  - أ

یشیر مصطلح التمكین إلـى إیجـاد بیئـة یمتلـك فیهـا الأفـراد القـدرة والثقـة بالإضـافة  Empowermentین التمك  -  ب

قــیم إلـى الإلتـزام بالمســؤولیة فـي تحسـین العملیــة والأداء والمبـادرة مـن أجــل تلبیـة متطلبـات الزبــون و لتحقیـق أهـداف و 

 .المنظمة

                                                 
  .433ص  ،2009) د م ن: (مصر .الإتجاهات الحدیثة في إدارة الموارد البشریةسید محمد جاد الرب،  1
  .270ص سابق،مرجع ریث جونز، شارلز هل و جا 2
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ــز  -  ت الحاجــات الأمــن، و  ســلو والتــي تشــمل حاجــات البقــاء،ویــتم ذلــك انطلاقــا مــن الحاجــات التــي حــددها ما التحفی

 1.والإحترام، وتحقیق الذات یةالاجتماع

 الإعتـراف بحقیقـة المتغیـرات الحاصـلة أو مـن خـلال: Change Management تطبیق مفـاهیم إدارة التغییـر -4

  .یقة یجب التعامل معها بإیجابیةالمتوقعة وقبول مبدأ التغییر باعتباره حق

ـــاخمفهـــوم  تطبیـــق -5 ـــى المن البیئـــة (قتنـــاع بأهمیـــة المنـــاخ المحـــیط بالمنظمـــة مـــن خـــلال الإ: الإدارة المنفتحـــة عل

 .نكفاء على الذات داخل المنظمةعدم الإاث أسالیب متطورة للتعامل معه، و أهمیة استحدو ) التنظیمیة

ــة -6 جــددة خاصــة تقنیــات اســتیعاب التقنیــات الجدیــدة والمت أهمیــة بــالتركیز علــى: التحــول نحــو المنظمــة الإلكترونی

 .الإتصالات والمعلومات واستثمارها في تقدیم خدمات أفضل

للمسـتفیدین  وقیمة المساهمات التي یوفرها في تحسین الأداء وتطویر الخـدمات :الإعتراف بأهمیة المورد البشري -7

 .إذا أعطوا الفرصة

ـــة امـــن خـــلال : الإدارة بالنتـــائج -8 ـــائج هـــو الغای لأساســـیة للمنظمـــات، وأن العملیـــات إعتبـــار تحقیـــق الأهـــداف والنت

 2. أي أن الإدارة تتوجه بالنتائجهي وسائل وآلیات،  والأنشطة المختلفة إنما

مبــدأ  لتطبیــق منهجیــة لقــد وضــع العلمــاء سـتة تقنیــات: ســت لتطبیــق إدارة الجــودة الشــاملةالتقنیــات ال: الفــرع الثــاني

  :هيلجودة الشاملة بكفاءة وفاعلیة و إدارة ا

لاسـتكمال أداء مهـام  السـلطة الكافیـةوالمقصود هنا هو تمكـین المـرؤوس مـن الحصـول علـى  :لطةتفویض الس -1

التمكــــین معینــــة ولــــیس تفــــویض المهــــام بشــــكل روتینــــي إلــــى المــــرؤوس، ولهــــذا یطلــــق علــــى تفــــویض الســــلطة هنــــا 

Empowerment ، الفشــل فــي ولأن إعطــاء المســؤولیة إلــى المــرؤوس بــدون إعطــاء الســلطة یــؤدي فــي النهایــة إلــى

 ).السلطة الكافیة+ المسؤولیة  =أي أن التمكین (تحقیق التنائج المطلوبة 

 إن فشل بعض المؤسسات في تحقیق أهدافها یرجع أساسا إلى عدم قدرتها على استغلال: مشاركة الموظفین -2

                                                 
العــدد  ،الأردن ،مجلــة البصـائر ."تشــخیص واقـع تطبیــق إدارة الجــودة الشـاملة فــي المستشــفیات الأردنیـة "فـالح عبـد القــادر الحـوري، 1

  .155-154ص ، ص 2008-1429 ،12المجلد ، 01
  .125ص سابق، مرجع  ."الاتجاهات المعاصرة"ارد البشریةإدارة و تنمیة المو  مدحت محمد أبو النصر، 2
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جــودة القــرار  فــاضإمكانیــات وقــدرات العامــل، ولهــذا فــإن إبعــاد المــوظفین عــن عملیــة اتخــاذ القــرارات یترتــب عنــه انخ

 .وحرمان العمال من المشاركة في حل المشكلات

إن الحدیث عن الجودة فـي العمـل مـرتبط أساسـا بالقـدرة علـى الإبـداع والخـروج عـن المـألوف، : الإبداع والإبتكار -3

غیــــر أن الرؤســــاء فــــي العمــــل غالبــــا مــــا یظهــــرون حرصــــهم علــــى العمــــل بالأســــالیب المألوفــــة لــــدیهم و المضــــمونة 

إن الأفكـــار الإبداعیـــة الجدیـــدة لا یمكـــن أن تنـــتعش إذا لـــم یـــتم الـــتخلص مـــن الحـــواجز و أفعـــال المـــدیرین ...انتائجهـــ

والمشرفین التقلیدیة، وأكثر من ذلك ینبغي على المدیرین أن لا یكتفـوا بتشـجیع الأفكـار المخالفـة بـل یتعـین علـیهم أن 

 .یثنوا ویمدحوا التفكیر المخالف

إن الأفعـال التـي یقـوم بهـا الفـرد تكـون لهـا انعكاسـات إیجابیـة أو سـلبیة، فـإذا : النتائج الإدارة عن طریق تسجیل -4

كانت الأفعال إیجابیة وحققت نتائج فإن الحماس للعمل یزداد ویحقق نتائج أكثر وإذا كانت الأفعال سلبیة فلا بد مـن 

وإعلانــه بصــفة دوریــة ورســمیة  باســتمرارإن قیــاس الأداء  ":تعــدیل الخطــة وتــدارك الأخطــاء فــي الإبــان وبعبــارة أخــرى

 ."یساهم في تحسین الأداء وزیادة سرعته

والنجــاح یتوقــف علــى  جــاح لأن هنــاك حــالات تتطلــب مجهــودا جماعیــاحیــث یعتبــر أساســا للن: بنــاء فریــق العمــل -5

 .ولهذا فإن الجودة الشاملة تتطلب عملا جماعیا ینبع من فرق العمل الموجهة ذاتیا ،تعاون الجمیع

ــدیرت -6 فــي  المــدیر المــاهر هــو الــذي یحــول الخــوف مــن التغییــر إلــى إتقــان فــي العمــل وجــودة: طــویر مهــارات الم

الإنتــاج، فالمهــارات القیادیــة هــي التــي تســاعد علــى النجــاح فــي تــذلیل الصــعاب والتقلیــل مــن الأخطــاء وتحفــز علــى 

 1.التجریب والتعبیر عن الرأي دون خوف من العقاب

ط العملــي الســلیم للأطــر الفكریــة والتنظیمیــة والفنیــة مــع تــوفیر المتطلبــات الأساســیة لفعالیــة نظــام الإســقاإن           

الجودة الشاملة، تترتب عنه تحسینات هامة وانعكاسات إیجابیة علـى المنظمـة والمـوظفین والزبـائن والبیئـة التنظیمیـة، 

 : وهذا ما یتجلى من خلال الشكل الموالي

  

                                                 
  .116سابق، صمرجع عمار بوحوش،  1
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  .بیق نظام إدارة الجودة الشاملة على البیئة التنظیمیة للمنظمةأثر تط) 20(الشكل رقم

  تغیر الثقافة التنظیمیة                                        

                               

  

  

  

  

  .253، ص2006دار الفكر الجامعي، ): مصر(، الإسكندریةالتطویر التنظیميمحمد الصیرفي، : المصدر

مـــن خـــلال الشــــكل الســـابق نلاحــــظ التـــداعیات الإیجابیـــة لإدارة الجــــودة الشـــاملة علــــى بیئتیهـــا الداخلیــــة و و          

الخارجیــة مــن خــلال إســهامها فــي تحقیــق رضــا المــوظفین ممــا یــؤدي إلــى تفــانیهم ومحبــتهم للعمــل وللمنظمــة وهــو مــا 

ة والتنافسیة، وهذا ما یحقق لها القیمـة المضـافة یحفزهم لبذل أحسن ما لدیهم لرفع كفاءتها التنظیمیة وقدراتها الإنتاجی

  . المتمیزة ویكسبها عملاء جدد ویمنحها رضا الجمهور وثقتهم بمنتجاتها وخدماتها

  .الجودة الشاملةإدارة نظام  متطلبات نجاح: الرابعالمطلب 

  .المتطلبات الإجرائیة والفنیة لنجاح نظام إدارة الجودة الشاملة: الفرع الأول

  :حدد المعهد الأمریكي للجودة تسعة عناصر تمثل متطلبات تطبیق أسلوب إدارة الجودة الشاملة وهي            

لنظـام إدارة  إن أهم العوامل التي تضمن التطبیق النـاجح :دعم وتأیید الإدارة العلیا لبرامج إدارة الجودة الشاملة -1

ینبـــع مـــن إیمانهـــا بضـــرورة التحســـین و التطـــویر الشـــامل الجـــودة الشـــاملة هـــي تأییـــد ودعـــم الإدارة العلیـــا لهـــا والـــذي 

 .والمستمر للمنظمة

یعد السعي وراء تحقیـق درجـة مرتفعـة مـن رضـا العمـلاء الخـارجین  :التوجیه بالعمیل والعمل على تحقیق رضاه -2

 .المستهدفین والداخلیین، من بین أهم متطلبات تطبیق إدارة الجودة الشاملة

 باكتشاف مما یسمح الأسالیب الإحصائیة لضبط الجودة مبنیا على استخدامویكون : وجود نظام للقیاس -3

تحقیق رضا  -
  الموظفین

 رضا الزبائن -

زیادة قدرة المنظمة على تعظیم  -
  .إنتاجھا و تطویره

  
زی�����ادة ق�����درة المنظم�����ة عل�����ى  -

  .المنافسة
  .زیادة ولاء عملاء المنظمة -
  
زیادة قدرة المنظمة على البقاء  -

 .و الازدھار و النمو

زیادة كفاءة و فاعلیة 

ة من قبل زیادة قبول المنظمة في البیئ
 الجمھور
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 1.الإختلافات في الإنتاج والإنحرافات في الوقت المناسب واتخاذ الإجراءات التصحیحیة الملائمة

دة وهـو إعـداد الأفـراد العـاملین بالمنظمـة وإقنـاعهم بقبـول أسـالیب إدارة الجـو  :ثقافة المنظمـةتهیأة مناخ العمل و  -4

 .الشاملة وضمان تضامنهم مما یقلل أو یقضي على مقاومتهم للتغییر

إن للمــوارد البشــریة الأهمیــة القصــوى فــي تفعیــل إدارة الجــودة الشــاملة إذ یــدعو  :الإدارة الفعالــة للمــوارد البشــریة -5

Deming  خطـــط إلـــى إقامـــة نظـــام یرتكـــز علـــى فكـــرة العمـــل الجمـــاعي، والتـــدریب المســـتمر، والمشـــاركة فـــي وضـــع

 .التحسین المستمر، وربط المكافآت بأداء فرق العمل ودورها في تحقیق رضا الزبون

تنمیــة  إن المــتفحص بعنایــة لمختلــف معــاییر إدارة الجــودة الشــاملة یتضــح لــه أهمیــة :التعلــیم والتــدریب المســتمر -6

لك المعاییر التي تهـدف وتدریب العنصر البشري والحرص على أن یكون ذلك باستمرار، من أجل الوفاء بمتطلبات ت

 .إلى ضمان القدرة على إنتاج الجودة

إن القیــادة بصــفة عامــة هــي العنصــر المحــوري الــذي یتــابع ویســاند  :القیــادة القــادرة علــى إدارة الجــودة الشــاملة -7

  .الأداء ویقدم النصح والمساعدة لتصحیح ما قد یقع من انحرافات في الأداء

تقتضــیها یعتبــر نظــام المعلومــات مــن الركــائز الأساســیة التــي  :الشــاملة إرســاء نظــام معلومــات لإدارة الجــودة -8

 .متطلبات إدارة الجودة الشاملة، فتدفق المعلومات یسهم كثیرا في تفعیل دور إدارة الجودة الشاملة

ویضــم أعضــاء مــن وظــائف وأقســام مختلفــة قصــد : علــى جمیــع مســتویات النشــاط تشــكیل فریــق عمــل الجــودة -9

 2.یات المنظمة في بذل الجهود اللازمة في إرساء نظام الجودةإشراك جمیع فعال

بق ذكــره هــي ضــوابط تتعلــق بــالنواحي الإجرائیــة والفنیــة لنجــاح تطبیــق إدارة الجــودة الشــاملة كمــا أن كــل مــا ســف      

 .هناك مقومات تتعلق بالناحیة الإداریة والتنظیمیة وترتبط أساسا بدور إدارة الموارد البشریة

 

                                                 
  .193ص ، 2012دار الرایة للنشر و التوزیع، : الأردن.الإتجاهات الحدیثة في إدارة التغییرسید سالم عرفة،  1
لمــي الــدولي حــول الملتقــى الع :ورقــة مقدمــة فــي" .إدارة الجــودة الشــاملة مــدخل لتطــویر الأداء الإداري للمنظمــات "،بــن عیشــاويأحمــد  2

ص ، 2005مـارس  09-08، جامعة ورقلـة، كلیـة الحقـوق والعلـوم الإقتصـادیة، الحكومات، قسم علوم التسییرو  للمنظماتالمتمیز الأداء 

  .511-510ص 
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 .الجودة الشاملةالمتطلبات الإداریة والتنظیمیة لنجاح نظام إدارة : الثانيالفرع 

  :نظام إدارة الجودة الشاملة بنجاح، یتطلب جملة من المتطلبات الإداریة والتنظیمیة، أهمهاإن تطبیق          

هـَة لـلأداء  وجود بناء إستراتیجي واضح یتضمن رسـالة المنظمـة وأهـدافها الاسـتراتیجیة ومجمـوع السیاسـات -1 المُوَجِّ

 .في كافة مجالاته

هیكل تنظیمي یتناسب مع طبیعة أنشطة المنظمة وتوجهاتها الاستراتیجیة ویتیح مرونة التفاعـل بـین المسـتویات  -2

 .الإداریة المختلفة للمنظمة

 .بأعلى كفاءة تصمیم العملیات الرئیسیة بتبني إدارة العملیات، لأنه یسمح للمنظمة بمباشرة أنشطتها -3

ویسمح نظام لإدارة الأداء یحدد خطط ومعاییر الأداء لكل وظائف المنظمة، ویكشف عن الإنحرافات في الأداء  -4

 .بتصحیحها

متطلبات العملیات هیكل من الموارد البشریة المدربة ذات الكفاءة، والتي یتناسب إعدادها ومهاراتها وخبراتها مع  -5

 .داخل المنظمة

 .ظام إدارة الجودة الشاملةنظم للحوافز تربط العاملین بن -6

داخـل  قیادات إداریة على مختلف المسـتویات التنظیمیـة، تتبنـى فكـر الجـودة، وتـوفر المنـاخ الملائـم لتنفیـذ المهـام  -7

 .المنظمة

ـــى مـــدى رضـــاهم علـــى مســـتوى  -8 ـــداخلیین، تســـمح بـــالتعرف عل ـــة للإتصـــال مـــع العمـــلاء الخـــارجیین وال نظـــم فعال

 1.الخدمات المقدمة لهم

خدمة العمیـل سـواء  ، لأنها تقوم بغرس ثقافةثقافة الجودةتطویر ویتطلب نجاح نظام إدارة الجودة الشاملة           

مــن أحــدث معــاییر الجــودة التــي تســعى إلــى نشــر ثقافــة الجــودة،  )ســیجما 6(نمــوذجیعتبــر و . كــان داخلیــا أو خارجیــا

المنتجـات، اطن القصـور فـي العملیـات أو علـى مـو الإحصـاءات للتعـرف علـى التحلیـل المتزایـد للبیانـات و حیـث یعتمـد 

دقـة  بهدف معالجتها بشكل دائم مما یساهم في تحقیق أعلى مستوى لضبط الجودة، و تهدف هذه التقنیـة إلـى تحقیـق

                                                 
  .181-180صمرجع سابق، ص فتیحة حبشي،  1
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ذلـك بـأن یكـون فـي كـل ملیـون عملیـة احتمـالات خطـأ لا الإلتزام بمواصـفات الجـودة وتجنـب الأخطـاء فـي العملیـات و 

  1.المحافظة علیهامتمیز للوصول إلى تحسین الجودة و ملیات كما تعتمد على العنصر البشري التزید عن أربعة ع

  .طبیق نظام إدارة الجودة الشاملةعوامل فشل ت: الفرع الثالث

الســلبیة التــي تعیــق نجــاح تطبیــق نظــام إدارة الجــودة الشــاملة وعلیــه ینبغــي التنبیــه هنــاك بعــض الممارســات         

 :نها وتجنبها، ویمكن تحدیدها في الآتيعلیها للحذر م

 .محدودیة فهم المدیرین لأهمیة تحسین الجودة ومدى ارتباطها بفاعلیة المنظمة وكفاءتها -1

 .عدم وضع سیاسة سلیمة لبرنامج التدریب المرتكز على تحدید الإحتیاجات التدریبیة الفعلیة للعمال -2

 .ا یعترض تطور الإبداع على المدى البعیدوضع برامج محدودة وضیقة الأبعاد لتحسین الجودة مم -3

 .رفض وعدم قبول بعض الأفراد في المنظمة لمفاهیم ومبادئ إدارة الجودة الشاملة -4

 .عدم توظیف الخبرات في عملیة التحسین المستمر، مما یؤدي إلى تكرار الأخطاء وانخفاض الأداء -5

 .یر على خلق القیمة المضافة للعملاءعدم التركیز على العملیات الأساسیة المؤثرة بشكل مباشر وكب -6

 .عدم وجود رؤیة استراتیجیة واضحة للجودة الشاملة وللتغییر على مستوى المنظمة -7

 .عدم توفیر الوقت اللازم لوضع تخطیط سلیم ومحكم للعمل -8

 2.نقص توعیة الأفراد ونشر ثقافة ومفهوم إدارة الجودة الشاملة لدى أفراد المنظمة -9

أحـد أبـرز علمـاء الإدارة المعاصـرین أن الأسـباب الرئیسـیة  Stephen R.Coveyیفن كـوفي سـتویـرى            

  :التي تعرقل الجودة في أیة منظمة هي

 فقدان الثقة في المدیر والإنفراد بالرأي .  

 الإتصالات الردیئة وعدم انضباط الموظفین. 

  

                                                 
 جامعـة بـومرداس،، الجزائـر، مجلـة الباحـث. "ةإدارة الجـودة الشـاملة كتوجـه تنافسـي فـي المنظمـات المعاصـر "،عبد الرحمان بن عنتـر 1

 182، ص 2008، 06العدد 
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  1.الحوافزوسوء نظام المكافآت و ضیق الوقت 

  .إدارة الجودة الشاملةنماذج : المطلب الخامس

  .سنركز في هذا المطلب على أهم النماذج والإسهامات الفكریة الهامة لأبرز رواد إدارة الجودة الشاملة    

إلــى أن الجــودة  الشــاملة  دیمــنجیســتند نمــوذج  ):Edward Deming )1900-1994نمــوذج إدوارد دیمــنج -1

لإنتــاج أو الخــدمات بالمســاهمة الفعالــة فــي تحقیــق النتــائج مســؤولیة الجمیــع لــذا یطالــب كــل فــرد لــه علاقــة بعملیــة ا

المرجــوة وهــي إرضــاء العمیــل والتغلــب علــى العقبــات والصــعوبات الناتجــة عــن السیاســات غیــر  الإداریــة التــي تحــول 

عشـــر عنصـــرا رئیســـیا تـــم  دون تحســـین جـــودة المنـــتج أو الخدمـــة، ولقـــد عبـــر دیمـــنج عـــن فلســـفة نموذجـــه فـــي أربعـــة 

  2 :ا یليتحدیدها كم

  .إیجاد علاقة طویلة الأمد مع كافة الأطراف -8  ضرورة تحسین أنظمة العمل والخدمات بصورة مستمر -1

  .العمل على إزالة الخوف لدى فریق العمل -9  .التركیز على أهمیة القیادة -2

تقلیـــــل وتخفیـــــف الحـــــواجز بـــــین الأقســـــام والإدارات داخـــــل  -3

  .التنظیم

ــارات ب -10 ــى الإختب قصــد اكتشــاف إیقــاف الإعتمــاد عل

  .الأخطاء

  .التوقف عن تهدید العاملین -11  .استخدام التدریب لتنمیة المهارات -4

  .وضع برامج تعلیم وتأهیل فعالة -12  .استخدام المنهجیة العلمیة -5

إشــراك كــل فــرد فــي التنظــیم فــي عملیــة التحویــل والتطبیــق  -6

  .لمفهوم الجودة الشاملة

  .إعطاء الفرص لرفع الروح المعنویة لفریق العمل -13

  .جنب التعارض بین الأهداف -14  .ضرورة إدخال التغییر -7

التــــي تحفــــز المــــوظفین علــــى أداء مســــؤولیاتهم  بــــرامج الإثــــراء الــــوظیفيعلــــى  Demingویركــــز نمــــوذج          

لتخویــف فــي التعامــل مــع المــوظفین فــي تحقیــق معــدلات الجــودة العالیــة، لــذا یتجنــب هــذا النمــوذج سیاســة االمشــتركة 

أن تتوافر في مدیر المشروع الذي  دیمنجمناخ تنظیمي مناسب لتحقیق أهداف المنظمة، كما یرى  یركز على توفیرو 

ت ونظریـــة ختلافـــاجـــودة الشـــاملة معرفـــة هـــذا النظـــام ومكوناتـــه وأن  یكـــون ملمـــا بنظریـــة الإیتجـــه إلـــى تطبیـــق إدارة ال

  3.حصاءالإ ن یكون على علم بتطبیق أسالیبأالمعرفة، ونظریات علم النفس و 

                                                 
  .131ص مرجع سابق ".الاتجاهات المعاصرة"إدارة و تنمیة الموارد البشریة مدحت محمد أبو النصر، 1
-1424، 17المجلـد ، 2العـدد ، السـعودیة، الإقتصـاد والإدارة: زیـزمجلة جامعة الملك عبـد الع" .  T.Q.M نماذج إدارة الجودة الشاملة" هاني یوسف خاشقجي، 2

  .43،  ص2003
  .44، ص المرجع نفسه 3
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بل یجب  الجودة لا تحدث بالصدفة" :صاحب مقولة ):Joseph Juran)1904-2000نموذج جوزیف جوران  -2

  1 :له العدید من الإسهامات، وترتكز فلسفته على الأفكار التالیة. "أن یكون مخططاً لها

داؤه عالي وأ إن مستوى الجودة له علاقة مباشرة بمستوى رضا العمیل، ویحدث الرضا عندما تكون جودة المنتج )1

 .المستوى والعكس صحیح

 :وبالتالي فإن إرضاء العمیل من خلال الجودة له بعدان" الملاءمة للإستخدام":یعرف الجودة على أنها )2

 .وفي ضوئها یتم تحدید مستوى الجودة المطلوب :تحدید احتیاجات ومتطلبات العمیل  - أ

 .ل یأتي بجودة تحقق رضا العمیلعند تصمیم المنتج أو تقدیم الخدمة بشك :مراعاة هذه المتطلبات  -  ب

 :من قسمین جورانتتألف الجودة عند  )3

 .وتتعلق بمفهوم العمیل أو المستهلك الداخلي الذي یمثله العاملون داخل المنظمة :الجودة الداخلیة  - أ

ضــمن  وتتعلــق بالعمیــل أو المســتهلك الخــارجي، وهــو العمیــل الــذي یشــتري المنــتج ولا یكــون :الجــودة الخارجیــة  - ب

              :ء المنظمــة أو أحــد العــاملین فیهــا، وكــلا القســمین یشــكلان سلســلة الجــودة، والتــي تتشــكل مــن المراحــل التالیــةأعضــا

  مستهلك خارجي) 3(                     عملیات ) 2(                ممول داخلي  )1(

  .التحسینات على الجودةأن في كل مرحلة من هذه المراحل هناك إمكانیة لإدخال  جورانوأشار          

                             بمشـــــــاریععلـــــــى أهمیـــــــة وضـــــــرورة التحســـــــین المســـــــتمر للجـــــــودة مـــــــن خـــــــلال بـــــــرامج أســـــــماها  جـــــــورانركـــــــز  )4

 .تحسین الجودة المتتالیة

 :التخطیط، الرقابة، والتحسین: وهي ثلاثیة إدارة الجودةمسألة الجودة وتحسینها بتطبیق  جورانربط  )5

ویشتمل على تحدید المستهلكین واحتیاجاتهم، تصمیم المنتج بشـكل یلبـي حاجـات المسـتهلكین،  :ةتخطیط الجود  - أ

موضـع  لجعـل الجـودة تصمیم العملیات بشكل تكون قادرة على تحقیق المواصفات المطلوبة في المنـتج، وضـع خطـة

 .التنفیذ

 :وتتضمن الرقابة الخطوات التالیة :الرقابة على الجودة  -  ب

                                                 
  .95-94ص ص سابق،  مرجع ،فتیحة حبشي 1
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 ).المتحقق(لفعلي للعملتقییم الأداء ا -1

 .مقارنة الأداء الفعلي بالأهداف الموضوعة -2

 .معالجة الانحرافات باتخاذ القرارات الصحیحة -3

 إن الرقابة الفعالة هي الرقابة المستمرة التي تستخدم الأسالیب الإحصائیة.  

 :وتتضمن عملیة التحسین المستمر للجودة مایلي :تحسین الجودة  -  ث

 .ین لأن الفشل في تحدید الأهداف یؤدي إلى الفشل في وضع الخطةتحدید أهداف عملیة التحس -1

 .تنمیة وعي العاملین في المنظمة حول أهمیة التحسین المستمر -2

 .تدریب العاملین وتنمیة قدراتهم على العمل الجماعي وحل المشكلات -3

 .التحسین عملیة شاملة ویقوم على أساس المشاركة ویعتبر جزءً من استراتیجیة المنظمة -4

یقــوم بوضــع أهــداف التحســین وتحدیــد احتیاجــات التحســین،  "مجلــس الجــودة"علــى ضــرورة إنشــاء  جــورانأكــد  )6

بـین الإدارة العلیـا  ووضع برامج التدریب والتنمیة والتنسیق بین مشـاریع التحسـین، ویقـوم المجلـس بالتنسـیق والإتصـال

 .في المنظمة والمسؤولین عن مشاریع التحسین

 .نظیمي مناسب لتشجیع العاملین على روح المبادرة والإبداعضرورة إعداد مناخ ت )7

اللازمـــة  الإعتمـــاد علـــى التخطـــیط الاســـتراتیجي للجـــودة لتحدیـــد الأهـــداف طویلـــة وقصـــیرة الأجـــل للجـــودة والخطـــط )8

  1.لتنفیذها

أن الجــودة تتحقــق بربطهــا مــع  كروســبيیــرى  :)Philip Crosby )1926-2001نمــوذج فیلیــب كروســبي -3

س بكفاءة الأداء، ویركز على مستوى إنتـاج خـال مـن العیـوب بـدلا مـن عـلاج الأخطـاء، لـذا یهـتم بوقایـة المعاییر ولی

 المطابقـــة مـــع الجـــودة هـــي:" أن كروســـبيویقـــول ... النظــام مـــن الوقـــوع فـــي الأخطـــاء بـــدلا مـــن عملیـــة تقـــویم النظـــام

  دى تحقیق الجودة  من خلال كلفةوبأنه یمكن قیاس م  الوقایة ولیس من التصحیحالمتطلبات وبأنها تنشأ من 

                                                 
  .97-96ص ص ، المرجع نفسه 1
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الأفكـار  وتسـتند 1.كما یـرى أن الجـودة هـي مسـؤولیة الجمیـع ورغبـات المسـتهلك هـي أسـاس التصـمیم." عدم المطابقة

  :أسس رئیسة هي 04في إدارة الجودة الشاملة على  كروسبيالأساسیة لنموذج 

 .إن مفهوم الجودة هو التواؤم والمطابقة مع المتطلبات الأساسیة -1

 ).Zero defectsالأخطاء الصفریة (" لاعیوب مطلقا"إن معیار أداء الجودة هو  -2

 .إن الجودة تتحقق بالوقایة أكثر من تقییم الأداء -3

 2.لیس بمؤشرات أخرىمن عدم التطابق مع المتطلبات أو المعاییر و  إن الجودة تقاس بالثمن المتحقق -4

  3 :دة هيخطوة لتحسین الجو  14 كروسبيوقد حدد             

 .واهتمامها بتحسین منتجها وخدمتها وفق منظور الجودة: إلتزام الإدارة العلیا -1

 .وتتكون من رؤساء الإدارات :فرق تحسین الجودة -2

 .أي وضع مقاییس صحیحة لكل نشاط للتمكن من تحدید مشكلات الجودة ومعالجتها :مقاییس الجودة -3

 .تخداماتهاأي تقدیر تكلفة الجودة وتوضیح اس :تكلفة الجودة -4

 .من خلال رفع درجة الإهتمام بها لدى كل العاملین شخصیا :الإنتباه للجودة -5

 .من خلال اتخاذ القرارات الصحیحة لأجل حل مشاكل التحسین :القرارات التصحیحیة -6

 .بإنشاء لجنة تحرص على عدم وجود معیب في المنتج من أول مرة :تخطیط العیب الصفري -7

 .لتدریب في كل المستویات للقیام بدورهم في تحسین الجودةأن یتم ا :تدریب المشرفین -8

 .وذلك بالتأكد من عدم وجود معیب بشكل یومي لإشعار العمال بهذا التغییر :یوم للمعیب الصفري -9

 .والأفكار الإبداعیة داخل المنظمة :تشجیع الإبتكار -10

 .قیق الأهدافوذلك لوضع حد لمعوقات تحسین الجودة وتح :تشجیع اتصال العمال بالإدارة -11

 .من خلال مكافأة وتحفیز من یقدم جهودا غیر عادیة في تحسین الجودة :العرفان بالجهود المبذولة -12

                                                 
  .359ص یوسف مسعداوي، مرجع سابق،   1
 .04ص هاني یوسف خاشقجي، مرجع سابق، 2
 .100-99مرجع سابق، ص ص فتیحة حبشي، 3
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یتكــون مــن الرؤســاء والمهنیــین والقــائمین بالتنســیق والإتصــال مــع ضــرورة الإجتمــاع  :تأســیس مجلــس الجــودة -13

 .الدوري وبصفة منتظمة

أجل التأكید على أن عملیات تحسین الجودة هي برنامج لا  مرتین من) 13(إلى ) 1(تكرار كل الخطوات من  -14

 .ینتهي

مـن رواد الجـودة الیابـانیین ولـه  إیشـیكاوایعـد  ):Kaoru Ishikawa)1915-1985یشـیكاوا نمـوذج كـایرو إ  -4

لإســهاماته العلمیــة تكریمــا لــه  دیمینــغعامــا مــن تخرجــه مــن الجامعــة علــى جــائزة  13شــهرة عالیــة، حیــث حصــل بعــد 

  :التالیة یشتمل على النقاطیرى أن مفهوم الجودة ملیة في تطویر مفهوم الجودة، و والع

مفهوم التحول من برنامج مراقبة الجودة المستند على التفتیش إلى برنامج شامل یقوم على العملیات و النشاطات  -1

 .الداخلیة التي تراعي العملاء بصفتهم جزءً لا یتجزأ من عملیة تحسین الجودة

 .لخطوات اللازمة للتعرف على الأسباب الرئیسیة للمشكلة القائمة ومحاولة التغلب علیهاتحدید ا -2

 .تحدید مجالات الجودة في السلعة أو الخدمة التي یتقبلها العمیل -3

 .تحدید مدى إمكان تطبیق مراقبة الجودة على مستوى المنظمة -4

مصـــادرها  رة علـــى معرفـــة أبعـــاد المشـــكلة وتحدیـــد مـــدى إمكـــان اســـتخدام الأســـالیب الإحصـــائیة التـــي تســـاعد الإدا -5

  1.للتغلب على آثارها السلبیة

  :بإسهامین هامین في موضوع الجودة كان له السبق فیهما وهما إیشیكاواوقد اشتهر             

مجموعـات : "، والتـي عرفهـا بأنهـا1960یعد أول من نادى بفكرة مراقبـة حلقـات الجـودة سـنة : فكرة حلقات الجودة  - أ

عمـال ینضـمون مـع بعضـهم بصـفة تطوعیـة وأن معـدل سـاعات 7إلـى  4من العـاملین یتـراوح عـددهم مـا بـین  صغیرة

اجتماعـــات حلقـــات الجـــودة قـــد یتـــراوح بـــین ســـاعتین أو ثـــلاث ســـاعات شـــهریا وغالبـــا مـــا تكـــون خـــارج أوقـــات العمـــل 

مـن أجـل تطـویر ول المناسـبة لهـا الرسمي، ویهتمون بالتعرف على المشاكل التـي یواجهونهـا فـي أعمـالهم وإیجـاد الحلـ

 مكملة لمدخل إدارة الأداء وتحسینه ومراعاة البعد الإنساني في العمل وإبراز القدرات البشریة وتعتبر حلقات الجودة

                                                 
  .45ص سابق،مرجع  هاني یوسف خاشقجي، 1
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 .الجودة الشاملة باستهدافها للتحسین المستمر

 "الأدوات السبع" : لیها اسمباستخدام أسالیب علمیة وأدوات إحصائیة أطلق ع إیشیكاواقام  :فكرة الأدوات السبع  - ب

المـدرجات التكراریـة، خـرائط  خرائط باریتو، الرسم البیاني لعلاقة الأسباب بالنتیجـة: ودعا إلى ضرورة العمل بها وهي

أن هـــذه الأدوات الإحصـــائیة  إیشـــیكاواالإنتشــار، خـــرائط المراقبـــة، الخـــرائط الإنســیابیة، وقائمـــة الفحـــص، حیـــث یـــرى 

أن المؤسسـة  إیشـیكاواساعد العاملین على تطبیق أسـلوب الجـودة الشـاملة، وباسـتخدامها لاحـظ السبع من شأنها أن ت

  1.من مشكلاتها %95یمكن أن تسیطر على أكثر من

وفـــي الختـــام نلحـــظ أن مـــدخل إدارة الجـــودة الشـــاملة قـــدم مســـاهمات بنـــاءة فـــي مـــا یتعلـــق بإســـتراتیجیة إدارة           

ركیــز علــى أهمیــة تــدریب المــوظفین وتحســین مســتواهم بشــكل مســتمر، وإعــادة هیكلــة المــوارد البشــریة مــن خــلال الت

وربطهـا بسیاسـة الجـودة، والتأكیـد علـى العمـل ) الهیكل التنظیمي(منظومة الحوافز وشبكة الإتصالات داخل المنظمة 

إلى الارتقاء بأداء العنصر  بروح الفریق، ودور القیادة الإداریة في نجاح إستراتیجیة الجودة، وكلها أفكار هامة تهدف

البشــري وتغییــر أنماطــه الســلوكیة وطریقــة تفكیــره فــي العمــل وذلــك مــن خــلال نشــر ثقافــة الجــودة والتحســین وإدخــال 

إن تحقیق مبدأ الجودة في مختلف العملیات . الأسلوب الإحصائي في تقییم كافة عملیات التسییر والإنتاج والخدمات

مزایــا تنافســیة تتــیح لهــا التفــوق والنجــاح، وعلیــه سنفصــل فــي المبحــث المــوالي مفهــوم  التنظیمیــة للمنظمــة یحقــق لهــا

  .مدخل المیزة التنافسیة وإسهامه في ترقیة أداء إدارة الموارد البشریة

  . Competitive Advantageمدخل المیزة التنافسیة: الثاني المبحث

وجعــل  Organizational Competitiviness إن خلــق التنافســیة للمنظمــة التــي یصــطلح علیهــا ب          

قدرتها على منافسة الآخرین عالیة هو هدف عام في جمیع المنظمات، فبسـبب ظـروف العولمـة زادت شـدة التنـافس، 

وأصبحت العدید من المنظمات الیوم في حالة خطر یتهددها هو شبح الـزوال، لـذلك راحـت تناضـل وتكـافح مـن أجـل 

الـخ، فـي مسـعى لتحقیـق ..فغیرت من استراتیجیتها وثقافتهـا وفلسـفتها الإداریـة وجـودة منتجاتهـازیادة قدرتها التنافسیة، 

                                                 
  .365-364ص ص ، سابقمرجع یوسف مسعداوي،  1
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وقـد دأبـت هـذه المنظمـات علـى تعزیـز وتقویـة دور إدارة المـوارد البشـریة فیهـا، والإعتمـاد علیهـا فـي تـوفیر . البقاء لهـا

طــورة وحدیثــة، كمــا تعتمــد علیهــا فــي تــدریب حاجتهــا مــن المــوارد البشــریة ذات التأهیــل العــالي وبخبــرات ومهــارات مت

وتنمیة وتحفیز هذه الموارد لزیادة فاعلیتها والتزامها وولائها، لتكون قادرة على إنتاج منتجات أو خدمات متمیزة وتقـدم 

  . 1كل جدید ومبتكر للزبائن

  .مفهوم المیزة التنافسیة وأنواعها: المطلب الأول

  .Competitive Advantageیة مفهوم المیزة التنافس: الفرع الأول

یقصد بالتنافسیة الجهود والإجراءات والإبتكارات والضغوط وكافة الفعالیات الإداریة والتسویقیة  :تعریف التنافسیة -1

والإنتاجیة والإبتكاریة التي تمارسها المنظمات من أجل الحصول على شریحة أكبر ورقعة أكثر اتساعا في الأسواق، 

      2.تضارب والرغبة في المخالفة والتمیز عن الآخرینكما تعني الصراع وال

الربح  عاملأن التنافسیة تعني القدرة على تعظیم الأرباح، أي أن التركیز جاء على  Cock Burnویرى           

 أو إنتـاج سـلعالقـدرة الحالیـة والمسـتقبلیة علـى تصـمیم و :" ، كما یمكن القـول أن التنافسـیة تعنـي هنـاكمؤشر للتنافسیة

التـدافع بـین  حالـة فالتنافسـیة هـي إذن 3".خـدمات بجـودة عالیـة وتكلفـة قلیلـة نسـبیا لتعظـیم الأربـاح فـي المـدى الطویـل

  .المنظمات لاقتناص أكبر حصة سوقیة من خلال جملة من المقومات

خصائص مجموع ال :"المیزة التنافسیة على أنها Jean Jackes Lambin عرف لقد : تعریف المیزة التنافسیة -2

 4."أو العلامــة، والتــي تعطــي للمؤسســة بعــض التفــوق علــى منافســیها المباشــرین المنــتجالتــي یتصــف بهــا  أو الصــفات

ـــه محســـن أحمـــد الخضـــیري.دویعرفهـــا  ـــزة أو عنصـــر تفـــوق للمنظمـــة یـــتم:" بقول ـــة إتباعهـــا  أنهـــا می ـــه فـــي حال تحقیق

تنافســـــیة تتحقـــــق مـــــن خـــــلال الإســـــتغلال الأمثـــــل أن المیـــــزة ال:" Garibaldiویـــــرى ." لاســـــتراتیجیة معینـــــة للتنـــــافس

 للإمكانیات والموارد المتاحة، بالإضافة إلى القدرات والكفاءات التي تتمتع بها المنظمة والتي تمكنها من تصمیم

                                                 
  .35عمرو وصفي عقیلي، مرجع سابق، ص  1
  .117صمرجع سابق،  .تنمیة الموارد البشریة في ظل العولمة و مجتمع المعلوماتقوي بوحنیة ،  2
-رسـالة دكتـوراه، جامعـة تشـرین ."(ت صناعة الأدویة الأردنیة فـي ظـل الإنفتـاح الإقتصـاديالأداء التنافسي لشركا"عبد الحكیم عبد االله النسور،  3

  .15ص ، )2009، كلیة الإقتصاد، قسم الإقتصاد والتخطیط، -سوریا
4 Jean-Jacques Lambin, le marketing stratégique, 4e édition, Paris:  édition international, (1998),p 22    
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 ." وتطبیق استراتیجیاتها التنافسیة

ف طرائق جدیـدة أكثـر فاعلیـة فیرى أن المیزة التنافسیة تنشأ بمجرد توصل المنظمة إلى اكتشا Porter أما         

علــى  Porterمـن تلـك المســتعملة مـن قبــل المنافسـین، حیـث یكــون بمقـدورها تجســید هـذا الإكتشـاف میــدانیا، ویركـز 

 1 .أهمیة الإبداع والتحسین المستمر في تحقیق المیزة التنافسیة القویة

المنافسـین  الشـركة عـن غیرهـا مـن منتجـات مجموعة العوامـل التـي تمیـز منتجـات:" بأنها جاري دیسلرویعرفها        

  :لتحقیق المیزة التنافسیة أهمهاوهناك العدید من الوسائل  ،"بهدف زیادة الحصة السوقیة

  .أي أن تسعى الشركة لتكون تكلفة منتجاتها هي الأقل بالسوق :Cost Leadershipریادة التكلفة   - أ

هي المتمیزة على مستوى الصناعة التي تعمل بها حیث تسعى الشركة لأن تكون  : Differentiationالتمییز  -  ب

  2.من خلال التركیز على الأبعاد التي یرغب العملاء في توافرها بالمنتجات

یكـون التنـافس  محـیط تنافسـيویجمع أخصـائیو الإدارة والتنظـیم المعاصـرین أن المؤسسـات الیـوم تنشـط فـي          

یـد عاملـة وتكنولوجیـا وغیرهـا مـن العناصـر الضـروریة لإنتـاج السـلع فیه على كل عناصر التنظیم، مـن مـوارد أولیـة و 

أن تكـون لهـا تكـالیف  والخدمات، كما تعمل المؤسسات على الحد من نسبة التكالیف مع تحقیق القیمة المضـافة، أي

أقـــل وقیمـــة مضـــافة مرتفعـــة والإبقـــاء علـــى هـــذه النســـبة عنـــد مســـتوى أكبـــر أو یســـاوي المســـتوى المحقـــق مـــن طـــرف 

من خلال اسـتراتیجیة محكمـة للتـدریب وتنمیـة -ویمكن تحقیق ذلك برفع كفاءات العمال. مؤسسات المنافسة الأخرىال

                    :حتى وإن كان عددهم أقل لكنهم أكثر إنتاجا، تطبیقا للقاعدة الشهیرة في الإقتصاد الحـر -المهارات

« Il faut faire mieux avec peu »                                         . 3   

  :خلال عرض تعاریف المیزة التنافسیة یمكن القول أنها تتمیز بالخصائص التالیةومن           

  مطلقةأي أنها تتحقق بالمقارنة مع المنافسین ولیست  نسبیةأن المیزة التنافسیة. 

                                                 
، كلیــة 3، جامعــة الجزائــررســالة دكتــوراه( ".دور الرأســمال الهیكلــي فــي تــدعیم المیــزة التنافســیة للمؤسســة الجزائریــة"، ینــة محمــد حبا 1

  .31-30ص ص ، )2012-2011، العلوم الإقتصادیة والعلوم التجاریة وعلوم التسییر، قسم علوم التسییر
  .56سابق، ص مرجع ، جاري دیسلر 2
  .25ص، 2010الدیوان الوطني للمطبوعات الجامعیة،: الجزائر.وین الإستراتیجي لتنمیة الموارد البشریةالتكعبد الكریم بوحفص، 3
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  للمنظمة على المنظمات المنافسة التفوق والأفضلیةأنها تؤدي إلى. 

  س كفاءة أدائها لأنشطتهاوتعك داخل المنظمة وتحقق قیمة لهاأنها تنبع من. 

  تشتق من حاجات الزبونعندما یتم تطویرها وتجدیدها كما  لا تزول بسرعةطویلة و  لمدةتتحقق. 

  1.كما تقدم قاعدة للتحسینات اللاحقة الملائمة الفریدة بین موارد المنظمة والفرص البیئیةأنها تقدم 

  .أنواع المیزة التنافسیة: الفرع الثاني

بـاقي   الخبـراء ثلاثـة أنـواع للمیـزة التنافسـیة ومـن خلالهـا یمكـن للمنظمـة أن تحقـق أفضـلیة وتفوقـا علـىحدد          

 :المنافسین في السوق المشتركة، وهي

وتعنـي قـدرة المنظمـة علـى تصـمیم وتصـنیع وتسـویق منـتج بتكلفـة أقـل مقارنـة مـع المنظمـات : میزة الكلفة الأقل -1

ى تحقیق عوائد أكبر، وهـذا لا یعنـي أن تقُـَدَّم المنتجـات بأقـل مـن مسـتویات كلفتهـا، المنافسة، بما یؤدي في النهایة إل

إنمــا یمكــن أن یــتم ذلــك مــن خــلال تحقیــق كلفــة متغیــرة أقــل، أو تحقیــق مســتوى أقــل مــن نفقــات التســویق أو النفقــات 

 .التشغیلیة والإداریة وكل نوع من هذه التكالیف یمكن أن یكون مصدرا للمیزة الكلفویة

ونفعیـة مـن  وهو قدرة المنظمة على تقدیم منتجات متمیزة وفریدة ذات قیمة مرتفعـة: التمیز عن باقي المنافسین -2

المقدمــة، لــذا  والضــماناتیــدة للمنــتج وخــدمات مــا بعــد البیــع وجهـة نظــر المســتهلك، بمــا فیهــا الجــودة، الخصــائص الفر 

  :الآتي على المنظمة فهم المصادر المحتملة لتمیز المنتج من خلال

 أي قدرة المنظمة على إنتاج منتج ذي مواصفات عالیة الجودة مقارنة بمنتجات المنظمات المنافسة :النوعیة. 

 ویعني إتاحة المنتج للمشتري عند الطلب دون تأخیر :التسلیم. 

 لــى القــدرة عالكلفــة وغیرهــا، و  المواصــفات أولطلــب ســواء كــان ذلــك فــي امــع التقلبــات فــي التكیــف  أي :المرونــة

 .الإستجابة لها

 كل ما التغلیف أو التصنیع أو وتعني قدرة المنظمة على تقدیم منتجات جدیدة من حیث التصمیم أو :الإبتكاریة 

                                                 
الملتقـى الـدولي الخـامس حــول رأس : ورقـة مقدمــة فـي ."دور رأســمال الفكـري فـي تحقیـق المیــزة التنافسـیة للمنظمـات"فیـروز زروخـي وكنـزة سـكر، 1

 .12ص ، 2011دیسمبر 14و11)الشلف(، جامعة حسیبة بن بوعليفي ظل الاقتصادیات الحدیثة المال الفكري في منظمات الأعمال العربیة
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 1.هو جدید، ویمكن أن ینتج عن الإبتكار استجابة أسرع للفرص والتهدیدات

لصــالح العمیــل وذلــك مــن وهــي تحقیــق میــزة تنافســیة علــى أســاس تخفــیض عنصــر الــزمن : میــزة اختصــار الوقــت -3

  :خلال عدة عناصر أهمها

 تخفیض زمن تقدیم المنتجات الجدیدة إلى الأسواق. 

 تخفیض زمن دورة التصنیع للمنتجات وبالتالي تخفیض كل من تكالیف التخزین والإنتاج. 

 تخفیض مدة تسلیم الطلبیة للعمیل. 

  نیعمرونة التص(تخفیض زمن التحویل أو تغییر العملیات الإنتاجیة.( 

 2.الإلتزام بجداول زمنیة محددة في التعامل مع العملاء  

  .الإستراتیجیات العامة لبناء المزایا التنافسیة: المطلب الثاني

یتطلـب  إن تحقیـق المیـزة التنافسـیة): مصـادر المیـزة التنافسـیة(الأسـس العامـة لبنـاء المیـزة التنافسـیة: الفـرع الأول

العلماء أربعة أسس  مصادر الحیویة المتاحة للمنظمة من بیئتها التنظیمیة، ویحددكفاءة عالیة في استثمار مختلف ال

  :هي بمثابة محددات أساسیة لبناء المیزة التنافسیة لدى المنظمات الحدیثة وهي

إن أبسـط قیـاس للكفـاءة یتمثـل فـي مقـدار المـدخلات المطلوبـة لإنتـاج مخرجـات معینـة، :  Efficiencyالكفـاءة -1

أكثــــر كفــــاءة كلمــــا قــــل مقــــدار ) المنظمــــة(وكلمــــا كانــــت الشــــركة. المــــدخلات /المخرجــــات =الكفــــاءة ویعنــــي ذلــــك أن 

إنتاجیـة بالنسبة لكثیر من الشـركات یتجسـد فـي  الكفاءة مكونات إن أهم. المدخلات المطلوبة لإنتاج مخرجات معینة

معـــین، فســـوف تحقـــق  فــإذا مـــا حققـــت الشـــركة مســتوى عـــال مـــن إنتاجیــة الموظـــف فـــي مجـــال صــناعي... الموظـــف

فكلمـــا ارتفـــع معـــدل كفـــاءة المنظمـــة كلمـــا قلـــت المـــدخلات المطلوبـــة لإنتـــاج  3.المســـتوى الأدنـــى مـــن تكـــالیف الإنتـــاج

 مخرجات معینة، فالمنظمة تتمیز تكالیفها بالإنخفاض إذا كانت تستحوذ على كفاءة إنتاجیة عالیة مقارنة بمنافسیها

                                                 
  .14 ص، المرجع نفسه 1
المــؤتمر الــدولي للتنمیــة  :ورقــة مقدمــة فــي ."دوره فــي تحقیــق المیــزة التنافســیة للمنظمــاترأس المــال الفكــري و "رضــا إبــراهیم صــالح،  2

  .22ص، 2009نوفمبر  4و1 ،)السعودیة(، معهد الإدارة العامة بالریاض حكومينحو أداء متمیز في القطاع ال: الإداریة
  .200 -196مرجع سابق، ص ص شارلز هل و جاریث جونز،  3
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  1.قدراتها التنافسیة وهذا ما یساعدها على بناء بمنافسیها

 : تؤثر الجودة العالیة للمنتج على المزایا التنافسیة تأثیرا مضاعفا من خلال: Qualityالجودة  -2

 وفیر منتجات عالیة الجودة یزید من قیمة هـذه المنتجـات فـي أعـین المسـتهلكین، وهـذا المفهـوم المـدعم للقیمـة إن ت

 .منتجاتهایؤدي بدوره إلى السماح للشركة بفرض سعر عالي ل

  ،إن أقل وقت یضیعه العامل یؤدي إلى خروج منتجات معیبة أو خـدمات ذات مسـتوى أقـل مـن المسـتوى القیاسـي

العـالي للجـودة لا  أما اختصار الوقت سیؤدي إلـى إنتاجیـة أعلـى للعامـل وتكـالیف أقـل للوحـدة، وهكـذا نجـد أن المنـتج

 2.یؤدي أیضا إلى خفض التكلفة یسمح للشركة فقط بفرض أسعار عالیة لمنتجاتها، ولكن

  .تأثیر الجودة على الربح): 21(الشكل رقم

  

  

  .201مرجع سابق، ص جاریث جونز، شارلز هل و  :المصدر

یشــتمل التجدیــد علــى كــل تقــدمٍ یطــرأ علــى أنــواع المنتجــات وعملیــات الإنتــاج ونظــم و: Innovationالتجدیــد  -3

ونسـتطیع القـول أن التجدیـد یمثـل أحـد أهـم الأسـس ...تي تعتمدها الشـركةالإدارة والهیاكل التنظیمیة والإستراتیجیات ال

فعملیـات ...البنائیة للمزایا التنافسـیة وعلـى المـدى الطویـل یمكـن النظـر إلـى المنافسـة كعملیـة موجهـة بواسـطة التجدیـد

یفتقـر إلیـه  ة شـیئا متفـرداها تمنح الشـركالتجدید التي تحرز نجاحا یمكن أن تشكل مصدرا رئیسیا للمزایا التنافسیة، لأن

تمیزها، فضـلا عـن فـرض أسـعار عالیـة لمنتجاتهـا  منافسوها، ویسمح التفرد للشركة بتمییز نفسها وبالتالي اختلافها و

  .أو خفض تكالیف منتجاتها بنسبة كبیرة مقارنة بمنافسیها

متفـوق یتعـین علـى  ولتحقیق هذا العامل بشكل: Customer Responsiveness: الإستجابة لحاجات العمیل -4

الشركة أن تكون قادرة علـى أداء المهـام بشـكل أفضـل مـن المنافسـین فـي تحدیـد وإشـباع احتیاجـات عملائهـا، وعندئـذ 

                                                 
الملتقـى الـدولي  ورقـة مقدمـة فـي ."دور رأس المال الفكري في تحقیق المیزة التنافسیة لمنظمات الأعمـال"عاشور مزریق ونعیمة قویدري قوشـیح،  1

دیسـمبر  14و11) الشـلف(، جامعـة حسـیبة بـن بـوعلي حول رأس المال الفكري في منظمات الأعمال العربیة في ظل الاقتصـادیات الحدیثـةالخامس 

  .12-11ص ، ص 2011
  .200 المرجع نفسه، ص شارلز هل و جاریث جونز، 2

 زیادة الجودة

 .تكالیف أقل

 .أسعار أعلى

 .زیادة الإنتاجیة

زیادة الثقة في 
 .السلعة

 .أرباح أعلى
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إن عملیــة تحســین جــودة المنــتج یجــب أن تتماشــى مــع تحقیــق الإســتجابة . ســیُولِي المســتهلكون قیمــة أكبــر لمنتجاتهــا

ت جدیــدة بهــا ســمات تفتقــر إلیهــا المنتجــات المتواجــدة، وهنــا یبــرز لنــا لحاجــات العمیــل، كمــا فــي حالــة تطــویر منتجــا

عامـل آخـر عنـد إدارة أي نقـاش حـول الاسـتجابة للعمیـل ألا وهــو الحاجـة إلـى مواءمـة السـلع والخـدمات مـع المطالــب 

لخدمـة حتـى الفردیـة أو الجماعیـة، ووقـت الإسـتجابة للعمیـل وهـو الوقـت المسـتغرق بالنسـبة للسـلعة حتـى تسـلیمها أو ا

وبالإضافة إلى الجودة والمواءمة ووقت الإستجابة نجد أن المصادر الأخرى لاسـتجابة العمیـل هـي التصـمیم ...أدائها

الــدعم، فكــل تلــك العوامــل تــدعم مبــدأ الإســتجابة للعمیــل وتهیــئ  المتفــوق والخدمــة المتفوقــة لمــا بعــد البیــع وعملیــات

  1.الفرصة للشركة لتمییز نفسها عن منافسیها

  .الأسس العامة لبناء المزایا التنافسیة): 22(الشكل رقم        

  

  

  

  .205مرجع سابق، صشارلز هل و جاریث جونز،  :المصدر

  :عاملین هامین لبناء المزایا التنافسیة للمنظمة هماویضیف بعض العلماء          

مـن أهـم المصـادر  –الجـودة الشـاملة  كأحـد مرتكـزات -یعتبر التحسین المسـتمر: تطبیق مبدأ التحسین المستمر  -5

یفتقــــر إلیهــــا  الرئیســــیة فــــي بنــــاء المزایــــا التنافســــیة، إذ یمــــنح التحــــدیث المســــتمر لمنتجــــات وعملیــــات المنظمــــة قیمــــة

مما یسمح بتخفیض التكلفة على مستوى أقل منهم، ویمكن للمنظمة تحقیق التحسـین المسـتمر مـن خـلال  ،المنافسون

لتي تساهم في تحسین الكفاءة من خلال تسهیل تصنیع المنتج بتقلیل عدد الأجزاء المكونة عملیة البحوث والتطویر ا

  .له أو بتخفیض وقت تجمیع الأجزاء مما یرفع من مستوى إنتاجیة العامل

ـــة -6 تعـــد الأصـــول الفكریـــة ركیـــزة أساســـیة لاســـتمرار نشـــاط المؤسســـة فـــي البیئـــة التنافســـیة المرتكـــزة علـــى : المعرف

عرفــة، كمــا أصــبح قیــاس القیمــة الحقیقیــة للمعرفــة أمــرا ضــروریا للمؤسســات ذات المعــاملات الخاصــة المعلومــات والم
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فالمؤسسات الناجحة هي التي تستثمر في ما تعرفه بحیث تنقل تلـك ...وبراءات الإختراع والعلامات التجاریة المتمیزة

لع والخـدمات أو فـي تطـویر الهیاكـل والوظـائف المعرفة عبر قنواتهـا التنظیمیـة للإسـتفادة منهـا فـي عملیـات إنتـاج السـ

 1.والعملیات

وهــي عبــارة عــن اســتراتیجیات تهــدف إلــى الحصــول : PORTERالإســتراتیجیات التنافســیة لبــورتر : الفــرع الثــاني

الإســتراتیجیة Porter علــى میــزة تنافســیة علــى المــدى البعیــد مــع التخفــیض مــن حــدة الكثافــة التنافســیة، حیــث قســم

  : وهي 2لى ثلاث استراتیجیاتالتنافسیة إ

الكلفة الأدنى تهدف هذه الإستراتیجیة إلى تحقیق : Cost leadership Strategyاستراتیجیة قیادة التكلفة : أولا

: ، مــن خـلال تبنـي الشــركة لمجموعـة مـن السیاســات والإجـراءات الكفیلـة بتخفــیض التكـالیف مثــلفـي صــناعة المنـتج

ســـتفادة مـــن اقتصـــادیات الحجـــم، الحصـــول علـــى مزایـــا  ســـعریة مـــن المـــوردین، ضـــبط الإســـتغلال الأمثـــل للمـــوارد، الإ

  3.النفقات، زیادة الإنتاجیة

 :وتتجلى أهم الشروط الواجب توافرها لتحقیق إستراتیجیة قیادة الكلفة في مایلي           

 .تكالیفتقدیم منتج أساسي دون أي نوع من الكمالیات الإضافیة التي قد تصاحبه زیادة في ال  - أ

 .محاولة استخدام مواد أولیة زهیدة الثمن دون المساس بجودة المنتج  -  ب

 .إتباع المنظمة سیاسة البیع المباشر للمستهلك للتقلیل من كلفة الوسطاء  -  ت

 .الإستغناء عن الأنشطة ذات التكالیف العالیة  -  ث

  4.زیادة حجم المبیعاتاستخدام وسائل الترویج أو الإعلانات الجذابة للمنتج التي تكفل تخفیض الكلفة و   - ج

حیـث ترتكـز علـى تمیـز المنـتج أو الخدمـة المقدمـة مـن  :Differentiation Strategyإسـتراتیجیة التمیـز : ثانیا

حیث تختـار خاصـیة  الإنفراد ببعض المقاییس التي یقدرها الزبائن بكثرةطرف المؤسسة، إذ تسعى هذه الأخیرة إلى 
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ید من زبائن القطاع بأنها ذات أهمیة، ثم تجد لنفسها وضعیة تصبح من أو مجموعة من الخصائص التي یدرك العد

وتحقـــق المنظمـــة میزتهـــا التنافســـیة مـــن خـــلال اســـتراتیجیة التمیـــز باعتمـــاد  1.خلالهـــا المشـــبع الوحیـــد لهـــذه الحاجـــات

  :الخطوات التالیة

 .لسلعةالتي قد تترتب على المستهلك نتیجة قیامه بشراء ا درجة المخاطرة والكلفةتخفیض   - أ

 .مقارنة بمنتجات المتنافسین فرید في الأداءتحاول المنظمة تقدیم منتج    -  ب

 .للحاسبات) IBM(كما هو الحال لشركة  التفوق الفنيالتمیز على أساس   -  ت

 .أكبر للمستهلك خدمات كمالیة إضافیةالتمیز في تقدیم   -  ث

 ).كعلامة شركة كوكاكولا(قیمة أكبر للمستهلكالقدرة على تقدیم منتج یحقق   - ج

للفرد كحاجـة الإحتـرام، الهیبـة، التفـاخر، المكانـة الإجتماعیـة، كمـا هـو  الحاجات السیكولوجیةالقدرة على إشباع   - ح

 ROLEX.(2(للسیارات وساعات ) BMW(الحال مع شركة 

محـدود  مجـال تنافسـي إختیـارتسـتند هـذه الإسـتراتیجیة علـى أسـاس  :Focus Srategyإستراتیجیة التركیـز : ثالثا

فـي هـذا  بحیث یـتم التركیـز علـى جـزء معـین مـن السـوق وتكثیـف نشـاط المنظمـة التسـویقي ل قطاع الصناعةفي داخ

فالسمة الممیزة لإستراتیجیة التركیز هي  3.الجزء والعمل على استبعاد الآخرین ومنعهم من التأثیر في حصة المنظمة

، وتعتمد هذه الاستراتیجیة علـى افتـراض تخصص المنظمة في خدمة نسبة معینة من السوق الكلي ولیس كل السوق

إمكانیـة قیـام المنظمـة بخدمـة سـوق مسـتهدف وضـیق بشـكل أكثـر فاعلیـة وكفـاءة عمـا هـو علیـه الحـال  :أساسي وهـو

  :عند قیامها بخدمة السوق ككل، ویتم تحقیق المیزة التنافسیة في ظل إستراتیجیة التركیز من خلال

 .شبع حاجات القطاع السوقي المستهدفإما تمییز المنتج بشكل أفضل بحیث ی  - أ

 .من خلال تكالیف أقل للمنتج المقدم لهذا القطاع السوقي   -  ب
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  1.التمییز والتكلفة الأقل معا  -  ت

  .تحلیل القدرات التنافسیة للمنظمةنماذج : الثالث مطلبال

العوامـل  ة للمنظمة وأهمإلى بیان أهم النماذج التي اهتمت بتحلیل القدرات التنافسیسنتطرق في هذا المطلب         

  .المحددة والمتحكمة في خلق وتعظیم وصیانة واستمراریة الأفضلیة التنافسیة لدى المنظمة

ـــوى التنافســـیة( Porterنمـــوذج القـــوى الخمســـة ل   -1 أن الســـلوك التنافســـي لأي  Porterیعتقـــد  ):نمـــوذج الق

تـأثیر فـي البنـاء التنظیمـي لبیئـة التنـافس وربمـا مؤسسة ینتج مستوى معینا مـن الأداء یـؤدي علـى المـدى البعیـد إلـى ال

سـلوك المؤسسـة إلـى مجموعـة مـن العوامـل التـي تـؤدي إلـى نجاحهـا أو فشـلها  Porterیقودها إلـى تغییرهـا، ویتـرجم 

إنهــا تشــكل اســتراتیجیات التنــافس فــي البیئــة التنافســیة :" Porterویرتكــز هــذا النمــوذج علــى خمــس قــوى یقــول عنهــا 

ـــة ". لمؤسســـات التـــي تعمـــل فـــي صـــناعة واحـــدةلمجموعـــة مـــن ا إن هـــذه القـــوى الخمســـة تحـــدد البنیـــة التنظیمیـــة للبیئ

ومن أجل المحافظة على وضع تنافسي جید في سوق المؤسسة، فإن علیها أن تدرك تماما الكیفیة التـي ... التنافسیة

نفسـها فـي موقـع یمنحهـا  تعمل من خلالهـا هـذه القـوى؛ ولـیس ذلـك فحسـب بـل یجـب أن تعـرف المؤسسـة كیـف تضـع

ویحــدد  قــدرة تنافســیة ملائمــة أمــام القــدرات التنافســیة للمؤسســات الأخــرى فــي البیئــة التنافســیة التــي تضــمها جمیعــا، 

Porter 2:القوى الخمس على الوجه الآتي  

، فــإذا كانــت تلـــك القائمـــة فــي مجــال صـــناعي واحــدوتتعلــق بمـــدى المنافســة بــین الشــركات  :كثافــة المنافســة -1

منافسة ضعیفة فإن الفرصة تتهیأ للشركات لرفع الأسعار وتحقیق أرباح أكثر، أما إذا ما اتسمت المنافسة بالقوة فقد ال

وهكـذا تـؤدي المنافسـة القویـة بـین ...یترتب على ذلك منافسة سعریة حادة قـد تصـل إلـى درجـة نشـوب حـرب الأسـعار

فس بـین الشـركات القائمـة فـي مجـال صـناعي معـین هـو دالـة إن مـدى التنـا. الشركات القائمة إلى تهدید قـوي للربحیـة

 الخـروج فـي هیكـل المنافسـة فـي الصـناعة، أحـوال الطلـب، ارتفـاع وقـوة عوائـق: هـي) أسـباب المنافسـة(لثلاثة عوامـل

 3.المجال الصناعي
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  :من ذلكوهناك مجموعة من المحددات التي تحكم حدة المنافسة التي تواجهها المؤسسة في قطاعها،          

وقــدراتهم الإنتاجیــة والتســویقیة واســتراتیجیاتهم، ولا  المنافســین وجــودة منتجــاتهم والتكنولوجیــا التــي یســتعملونها،أســعار 

  1.رفع مستوى تنافسیتهامعینة ت سلوكات شك أن هذه العناصر تفرض على المؤسسة

الشـركة الـذین یسـتهلكون منتجاتهـا  إن المشـترین قـد یكونـون هـم عمـلاء ):الزبـائن(قوة المساومة عند المشـترین -2

، وقـــد یكونـــون أیضـــا الشـــركات التـــي تـــوزع منتجاتهـــا علـــى المســـتخدمین )المســـتخدمین النهـــائیین(فـــي نهایـــة المطـــاف

ویمكــن النظــر إلــى المشــترین علــى أنهــم عامــل تهدیــد تنافســي، وذلــك عنــدما . النهــائیین مثــل تجــار الجملــة والتجزئــة

شــــراء بأســــعار منخفضــــة مــــن الشــــركة، أو عنــــدما یتطلعــــون إلــــى تلقــــي خــــدمات یكونــــون فــــي وضــــع یطلبــــون فیــــه ال

ومن ناحیة أخرى عندما تتسم قدرة المشترین بالضعف یمكن ) الأمر الذي یترتب علیه ارتفاع تكالیف التشغیل(أفضل

ت قدرة الزبـائن وهذه العناصر تأثر مباشر على أرباح المؤسسة، فكلما زاد 2.للشركة رفع أسعارها وتحقیق أرباح كثیرة

 .التفاوض على التفاوض كلما تأثر ربح المؤسسة بهذا

الغیـار،  إن الموردین لیسوا فقط الجهات التي تزود المؤسسة بالمواد الخـام وقطـع :قدرة الموردین على التفاوض -3

مالیـــة بـــل حتـــى المؤسســـات المالیـــة والبنـــوك التـــي تـــزود المؤسســـة بـــالأموال التـــي تحتاجهـــا مـــن خـــلال التســـهیلات ال

علیــه فــإن قــوة المــوردین تــزداد فــي الحــالات التــي یكونــون فیهــا مطلعــین علــى أوضــاع المؤسســة الداخلیــة، و المختلفــة، 

وعلى معرفة تفصیلیة بنقاط ضـعفها، كمـا أن قـوتهم تـزداد عنـدما یقـدمون خـدمات التزویـد لأكثـر مـن مؤسسـة واحـدة، 

مــة قلــیلا، ویعتبــر التهدیــد  بــدخول أســواق المــوردین مــن قبــل وعنــدما یكــون مســتوى التنــافس بــین المــوردین لــنفس الخد

 ).استراتیجیة التكامل العمودي الصاعد(المؤسسة أكثر الوسائل فاعلیة في التقلیل من قوتهم

 مـن المعـروف أن الصـناعة الناجحـة تسـتقطب اهتمـام ):المنافسـون الجـدد(تهدیـد المنتجـین المحتمـل دخـولهم -4

 ، ولا شك أن منافسا إضافیا3ك الصناعة وتؤدي إلى ارتفاع مستویات التنافس فیهاالمؤسسات الأخرى من خارج تل

  یمثل ضغوطات إضافیة على المؤسسة، فالمؤسسة القویة والتي تملك قدرة تنافسیة فائقة یمكنها أن تضع موانع حتى
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  1 .الخ..ة الخاصةترفع من درجة صعوبة دخول القطاع الذي تزاول فیه نشاطها كرأس المال و الجودة والعلام

وهــــي تلــــك المنتجــــات التــــي تقــــدمها صــــناعات أخــــرى ویمكــــن أن تفــــي باحتیاجــــات  :تهدیــــد المنتجــــات البدیلــــة -5

تنـافس الشـركات العاملـة : المستهلكین بأسلوب یشبه الأسلوب الـذي تفـي بـه منتجـات الصـناعة محـل الدراسـة، ومثالـه

إن الأسـعار التـي یمكــن أن ...لعـاملین فـي صـناعة الشـايفـي مجـال صـناعة القهـوة بطریقـة غیـر مباشـرة مــع أولائـك ا

تحـددها الشـركات العاملـة فـي صـناعة القهـوة تتـأثر بوجـود بـدائل مـن الشـاي، فـإذا ارتفـع ثمـن القهـوة بشـكل مبـالغ فیــه 

 .مقارنة بثمن الشاي فلا شك أن من یشربون القهوة سوف یتحولون إلى البدائل

الشــركة،  قــة تمثــل تهدیــدا تنافســیا كبیــرا، وتشــكل قیــودا علــى الســعر الــذي تفرضــهبــدائل قویــة ودقیإن وجــود           

البــدائل تشــكل عامــل تنافســي (ومــن ثــم تتــأثر ربحیتهــا، أمــا إذا كانــت منتجــات الشــركة لــیس لهــا إلا بــدائل قویــة قلیلــة 

  2.جني أرباح إضافیةفهنا تتهیأ الفرصة أمام الشركة لرفع الأسعار و ) ضعیف

  .یمثل ضغوطات البیئة التنافسیة للمنظمة )23(شكل رقم

  

  

 

  

  

  

  .151 ص مرجع السابق،، شارلز هل و جاریث جونز: المصدر

للمنظمة مما یستدعي ضرورة ضبط تصور دقیق حول معالم  ضغطا تنافسیةفكل هذه القوى الخمسة تسبب         

 .والریادة في السوق البیئة التنافسیة ورسم الخطط والاستراتیجیات الكفیلة بتحقیق التمیز

 مجموعة المؤسسات التي تتبع:" یقصد بالمجموعات الاستراتیجیة : Porterنموذج المجموعات الاستراتیجیة ل -2

                                                 
   .102-100ص ص سابق، مرجع عیسى حیرش،  1
  .150صسابق، مرجع شارلز هل و جاریث جونز،  2

 المنافسة

المنافسون 
 المحتملون

 قوة المورد

 البدائل

 قوة المشتري

 البیئة التكنولوجیة

 سكانیةالبیئة ال

سیاسیة و البیئة ال
 القانونیة

قتصادیة البیئة الإ
 الكلیة

 سكانیةالبیئة ال
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وینبني التحلیل في هذا النموذج على رسم خریطـة ". نفس الاستراتیجیة الجنسیة أو استراتیجیات متقاربة مع المؤسسة

، درجـة التخصـص :أو اسـتراتیجیة متقاربـة وبـالنظر إلـى جملـة معـاییر أهمهـاللمؤسسـات التـي لهـا نفـس الاسـتراتیجیة 

   .مدى التحكم في التكنولوجیامستوى جودة العرض، سیاسة الأسعار، 

وبنــــاء علیــــه تســــتطیع المؤسســــة أن تحــــدد مســــتوى المنافســــة فــــي القطــــاع ومكانتهــــا التنافســــیة، وبعــــد معرفــــة        

  :طها، تختار المؤسسة إحدى ثلاث خیاراتالمجموعات الاستراتیجیة لقطاع نشا

 .أن تبقى في مجموعتها الاستراتیجیة وتحاول أن تنمي مزایا تنافسیة أخرى تعزز قوتها التنافسیة -1

إلـــى  بالإنتمـــاء) تغیـــر اســـتراتیجیتها أو تغیـــر القطـــاع إذا كـــان ذلـــك ضـــروریا(أن تغیـــر المجموعـــة الاســـتراتیجیة  -2

 .مجموعة استراتیجیة أخرى

 1.مجموعة استراتیجیة جدیدة وذلك باتباع إستراتیجیة غیر متبعة في القطاعأن تنشئ  -3

البیئـة  یسـاعد هـذا النمـوذج المنظمـة للتعـرف علـى نـوع :BCG2أو نمـوذج  BCGنموذج البیئات التنافسیة ل  -3

یجــب اتباعهــا، التــي تواجههــا، ولا شــك أن معرفــة طبیعــة البیئــة تمنحهــا الفرصــة لتحدیــد الاســتراتیجیة الملائمــة التــي 

  :عدد مصادر التمیز،قوة المیزة التنافسیة :على تقاطع محورین هما BCG2ویقوم نموذج 

یقصـد بـه إمكانیـة تعـدد مصـادر التمیـز، أي تعـدد الفـرص أمـام المؤسسـات لتمیـز المنـتج أو  :التمیـزعدد مصادر   - أ

 .الخدمة في قطاع معین

ــوة المیــزة التنافســیة  -  ب نافســیة التــي تنشــؤها المؤسســة، أي إلــى أي مــدى تســتطیع یقصــد بهــا صــلابة المیــزة الت :ق

. المؤسســة أن تحـــافظ علــى هـــذه المیــزة دون أن تنُقـــل إلــى المنافســـین أو یتفــوق المنافســـون علیهــا بمیـــزة أفضــل منهـــا

 2:التاليالجدول  كما یبینها )أنظمة تنافسیة(محیطات تنافسیةأربع  ؤدي تقاطع المحورین إلى ظهوروی

 

 

  

                                                 
 .105ص ، سابقمرجع عیسى حیرش،  1

  .108-107ص ص ، المرجع نفسه 2



 مواجهة تحدیات البیئة التنظیمیة فيلحدیثة لإدارة الموارد البشریة دور الاستراتیجیة ا

153 
 

  .BCG2البیئات التنافسیة ل نموذج ) 05(جدول رقم

  قوة المیزة التنافسیة

  ضعیفة  مرتفعة

عدد   مرتفعة  البیئة المبعثرة  بیئة التخصص

مصادر 

  التمیز
  محدودة  بیئة المأزق  بیئة الحجم

  .108صسابق، مرجع عیسى حیرش،  :المصدر              

  :للمنظمة إلى أربع بیئات وهي وبناء علیه یمكن تقسیم البیئات التنافسیة            

في هذه البیئة لا تستطیع المنظمة الإعتماد على مصادر التمیز لضعف هذه الأخیـرة فـي القطـاع، : بیئة الحجم -1

القطـاع لا یمكـن  والتي یمكن لها الحفـاظ علیهـا، فالمنافسـة فـي میزتها التنافسیة القویةلكنها تستطیع الإعتماد على 

ز وهذا معناه أن التنافسیة تكون على مستوى التكالیف فحسب، فالمیزة التنافسیة التي تبنـي أن تبنى على أساس التمی

 .انخفاض تكالیف إنتاجهاعلیها المؤسسة استراتیجیتها في هذه البیئة هي 

المنافسـة  هي تلك البیئة التي تمیزها قلة مصادر التمیـز وضـعف المزایـا التنافسـیة، وهـذا یعنـي أن :بیئة المأزق -2

فالمؤسسـات التـي لا -أي بإمكـان دخـول منافسـین جـدد-ا على التكلفة ولكن في الوقت نفسه یكون القطـاع مفتوحـافیه

تملك میزة تنافسیة قویة تصبح إذن في مأزق لأنها لا تستطیع الدفاع عن میزتها ولا منع دخول المؤسسـات المنافسـة 

 1.إلى قطاعها

ضعف المیزة یسمح باستغلال عدد كبیر من مصادر التمیز فـإن  إذا كان قطاع نشاط المؤسسة :البیئة المبعثرة -3

فـــي هـــذه الحالــة یجعـــل المؤسســات تُضـــیّع میزتهـــا بســرعة لعـــدم إمكانیــة الـــدفاع عنهـــا ولســهولة نقلهـــا إلـــى  التنافســیة

ي میـزة دون تعزیز قوتها فـ أي أن المؤسسة تبعثر اهتمامها بعدد كبیر من مصادر التمیز(-القابلیة للتقلید-المنافسین

 ).نوعیة واحدة

                                                 
على  معین من موانع حتى ترفع من درجة صعوبة دخولهما تضعه المؤسسات القویة والمسیطرة على قطاع : یقصد بموانع الدخول 1

الإدارة عیسى حیرش، : الخ، من كتاب...المنافسین كالجودة والكفاءات التي تملكها المنظمة والخدمات الممیزة وقوة رأسمال المؤسسة

 .102مرجع سابق، ص  .الإستراتیجیة الحدیثة
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التنافسـیة  إذا كان قطاع النشاط یتمیز بتعدد مصادر التمیـز وفـي نفـس الوقـت كانـت المزایـا :البیئة المتخصصة -4

قویة تستطیع المؤسسة أن تدافع عنها كما هي محمیة من خلال موانع الدخول، فإن هذه البیئة هي بیئـة متخصصـة 

مجال تخصصها، حیث تستطیع الدفاع عن میزتهـا وهـذا مـا یـؤدي إلـى لأن المؤسسات تفضل كل منها أن تبقى في 

  1.تعایش المؤسسات نظرا لتخصصها

وقد قدم هذا النموذج لتقسیم البیئات التنافسیة تحلیلا دقیقا للتحـدیات التنافسـیة التـي تفرضـها البیئـة ببعـدیها           

شـــامل ومحكـــم لكافـــة العناصـــر والمتطلبـــات  الـــداخلي والخـــارجي علـــى المنظمـــة، ممـــا یســـاعدها علـــى وضـــع تصـــور

الأساســـیة لرســـم اســـتراتیجیة تنافســـیة قائمـــة علـــى تعـــدد وقـــوة مصـــادر التمیـــز، وهـــذا یرتكـــز بالأســـاس علـــى مـــؤهلات 

 .العنصر البشري ودروه الرئیس في خلق المیزة التنافسیة الاستراتیجیة

  .الإستراتیجیة تنافسیةالموارد البشریة في خلق المیزة ال إدارة دور: الرابع المطلب

، بـــل ســـر التفـــوق والتقـــدم فـــي جمیـــع البشـــر هـــم ســـر صـــناعة المیـــزة التنافســـیةیجمـــع علمـــاء الإدارة أن           

المجالات، فالإنسان هو العبقري الذي ینهض وراء اكتشاف مجالات صـنع المزایـا التنافسـیة، بـل إن المزایـا التنافسـیة 

ومــن ثــم یمكــن القــول إن المــوارد البشــریة لیســت فقــط مجــالا ... ییــز أي مشــروعللعنصــر البشــري قــد تكــون كافیــة لتم

  2.لصنع المزایا التنافسیة بقدر ما هي الفاعل الرئیسي في تحقیقها

أن المیــزة التنافســیة للمنظمــة یمكــن أن تتحقــق مــن خــلال الأصــول البشــریة التــي تكــون متمیــزة  هامــانیؤكـد          

    3.تكنولوجیا واستخدامها بشكل مناسبوقادرة على الحصول على ال

 Competitive(المیـزة التنافسـیة"فـي كتابـه الشـهیر )Porter(بـورتروذكـر عـالم الإسـتراتیجیة المعـروف       

Advantages "( أن المـــوارد البشـــریة هـــي إحـــدى الكفایـــات المحوریـــة)Core Competencies ( التـــي یجـــب أن

  لمیزة التنافسیة، وأن هذه الموارد یجب أن تلعب دورا مهما في صیاغةتمتلكها المنظمات كي تستطیع تحقیق ا

                                                 
  .111-109ص، ص المرجع نفسه 1
  .136-135، ص2004مجموعة النیل العربیة، : القاهرة .ناعة المزایا التنافسیةصمحسن أحمد الخضیري،  2
  .107 صمرجع سابق، عادل محمد زاید،  3
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 1.صیاغة استراتیجیة المنظمة وتنفیذها

ــدرة )value( القیمــة :علــى البشــریة ویــرتبط تحقیــق المیــزة التنافســیة التــي تســتند علــى المــوارد            والن

)Rareness( ـــد عـــدم و ـــة للتقلی ویعبـــر عنهـــا اختصـــارا  )Organization( التنظـــیمو )Imitability(القابلی

  .VRIO: بنموذج

حیــث یمكــن للمنظمــات اســتغلال إمكانیاتهــا المختلفــة فــي تحســین القیمــة التــي یــدركها العمیــل  ):value(القیمــة -1

للسلع والخدمات التي تقدمها تلك المنظمات مما یساهم في بناء المیزة التنافسیة لها، وتُحَقق المیزة التنافسیة للمنظمة 

 .إذا أدرك العملاء أنهم یحصلون على قیمة أعلى من منافسیها

وتطبیق برامج  دورا هاما في تدعیم مفهوم القیمة لدى العمیل من خلال تصمیموتؤدي إدارة الموارد البشریة          

تـــوافر ى إدارة المـــوارد البشـــریة التـــي یـــتم تأسیســـها فـــي إطـــار التوجـــه باحتیاجـــات العمـــلاء بالإضـــافة إلـــى العمـــل علـــ

مهــارات ذوي قــدرات و  فبقــدر مــا تمتلــك المنظمــة مــوظفین جیــدین ...الكفــاءات التــي یمكنهــا الوفــاء بتلــك الإحتیاجــات

   2 .عالیة بقدر ما یكون رصیدها من رأس المال البشري متمیزا وقیّما

الأفراد، الخدمة،   :لـىتنبني ع یتها لمصدر المیزة التنافسیةفي رؤ  FedExالخزامي أن فلسفة شركة  ویذكر         

رضا العمیل یبـدأ فـي الواقـع  لقد اكتشفنا منذ وقت طویل أن:" ویقول مؤسس الشركة ومدیرها العام التنفیذي. الأرباح

الحلقــة الأساســیة فــي سلســلة القیمــة، فــإن  هــي أن الأفــراد هــم FedExإن فلســفة : وبعبــارة أخــرى." مــع رضــا العامــل

  3.العاملین القیمة تخلق بالتركیز أولا على

إن علـى إدارة المـوارد البشـریة أن تفحـص كیـف یمكـن تنمیـة واسـتثمار الخصـائص النـادرة ): Rareness(الندرة -2

في موارد المنظمة للحصول على المیزة التنافسـیة، لـذا یجـب الإهتمـام بالتبـاین الطبیعـي للقـدرات الذهنیـة أو الإدراكیـة 

نلاحظه الیوم أن المشكل الرئیسي للمنظمات  ، وماقدرات عالیة للتمیزتلاك في الموارد البشریة، لأن الندرة ترتبط بام

                                                 
  .117ص ، مرجع سابق، عبد الباري إبراهیم درة وزهیر نعیم الصباغ 1
  .121-119صص سابق، مرجع  .تنمیة الموارد البشریة في ظل العولمة و مجتمع المعلوماتقوي بوحنیة ،  2
عبـد الحكـم أحمـد الخزامـي، : الناشـر: القـاهرة.إدارة الموارد البشریة إلى أین؟ التحدیات، التجارب، التطلعـاتعبد الحكم أحمد الخزامي، 3

  .127ص .2003
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المعاصـرة فــي ظـل البیئــة التنافسـیة هــو الـنقص الشــدید فـي المــوارد والكفـاءات البشــریة المؤهلـة والمتخصصــة وبالتــالي 

  .فالمتاح منها للمنظمة یمثل میزة تنافسیة

ــد عــدم  -3 ــة للتقلی ــز–القابلی علــى التمیــز، فهنــاك عــدة مصــادر للوصــول إلــى  أي القــدرة :)Imitability(-التمی

المـوارد المالیــة والمـوارد البشــریة والإمكانیـات التنظیمیــة فـالأولى یمكــن للمنظمـة أن تحقــق التمیـز عــن : التمیـز، أهمهــا

طریق حصولها على تمویل احتیاجاتها بشروط خاصة تتیح لها إنتاج سلع وخدمات بسعر أرخص من الآخـرین، أمـا 

لمـــوارد البشـــریة فهـــي المصـــدر الثـــاني للتمیـــز الـــذي یحقـــق للمنظمـــة المیـــزة التنافســـیة، فالعدیـــد مـــن المنظمـــات یُعـــزَى ا

 1.نجاحها أساسا إلى ما تملكه من مهارات وقدرات بشریة

الإمكانیات التنظیمیة تشیر إلى قدرة المنظمة على إدارة نظمها والأفراد الموجودین ): Organization(التنظیم -4

 میـزة تنافسـیةها من أجل تلبیة احتیاجات عملائها، ولكي توفر أیـة خاصـیة مـن خصـائص المـوارد البشـریة للمنظمـة ب

   2.المیزة التنافسیة متواصلة یجب على المنظمة أن تضع تنظیما فعالا من أجل استثمار مواردها البشریة وتحقیق

للمنظمـة  لمـوارد البشـریة واسـتمرار الأفضـلیة التنافسـیةالحصول على المزایـا التنافسـیة عـن طریـق ا ولضمان         

  :   هناك جملة من المتطلبات التنظیمیة والفنیة التي یجب أن توفرها إدارة الموارد البشریة، أهمها

 .إشعار الموظفین بالأمن الوظیفي -1

 .فاعلیةالإختیار بعنایة للعاملین المؤهلین القادرین على أداء الأعمال المناطة بهم بكفاءة و  -2

 .إیجاد أجور وحوافز مشجعة للأداء الأفضل -3

 .سهولة تبادل المعلومات بین العاملین من جهة والمستویات الإداریة من جهة أخرى -4

 .تشجیع اللامركزیة لاتخاذ القرارات ولتمكین متابعة الأعمال وأدائها -5

 عل العمل أكثر تشویقا و تنوعاتدریب العاملین لأداء مهام متعددة  من خلال إشراكهم في فرق العمل بما یج -6

 .ویعطي مرونة كبیرة في جدولة الأعمال

                                                 
اتیجیا عصـیا فهـي إذن تمثـل مـوردا تنافسـیا اسـتر  ومعلوم أن القدرات و المهارات الإبداعیة والفطریة لدى البشر لا یمكن تقلیدها بسـرعة 1

 .على التقلید، كما یشكل مخزون المنظمة من الكفاءات الأساس الذي تنُبنى علیه ثقافتها التنظیمیة المتمیزة
  .121-119صص سابق، مرجع  .تنمیة الموارد البشریة في ظل العولمة و مجتمع المعلوماتقوي بوحنیة ،  2
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 .تعزیز روح العدالة والمساواة بین العاملین باعتبارهم المصدر الأهم للمنظمة -7

 .تتم الترقیات وفق الإستحقاق وعلى ضوء معاییر محددة مسبقا دون تمیز بین موظف وآخر -8

 1 .آلیة لقیاس أداء العاملین وجودة العمل قیاس الأداء، حیث یجب على المنظمات إیجاد -9

وخلاصة لما تقدم فإن الموارد البشریة تكتسب أهمیتها في المنظمات الحدیثـة مـن كونهـا المصـدر الحقیقـي           

لـن یسـتند  العشـرینو لتكوین وخلـق المیـزة التنافسـیة وتعزیزهـا، لـذلك فـإن تحقیـق التمیـز فـي أداء منظمـة القـرن الحـادي 

تــوفیر المقـام الأول إلـى قـدرتها علـى یعتمـد فـي بــل امتلاكهـا المـوارد الطبیعیـة أو المالیـة أو التكنولوجیـة فقـط،  ردلمجـ

مــن هــذه المــوارد، وبالتــالي إن انتقــال  التــي تمتلــك القــدرة علــى تعظـیم الإســتفادة نوعیــات خاصــة مــن المــوارد البشــریة

    2.أهم الأصول التنظیمیة من الموارد البشریة عرفة یجعلالعالم من عصر الآلة إلى عصر المعلومات ثم عصر الم

وهو التنظیم الذي  Learning Organizationالتنظیم المتعلم وحدیثا فقد زاد اهتمام المدیرین بمفهوم           

الــة حیســمح بتوســیع قاعــدة قــدرات المــوارد البشــریة بــه لتحقیــق النتــائج المرغوبــة، ویتطلــب ذلــك أن تكــون المنشــأة فــي 

ــم مســتمر  مــن خــلال المراقبــة المنتظمــة للبیئــة ونشــر وتبــادل المعلومــات والمشــاركة فــي اتخــاذ القــرارات، وتحقیــق تعل

   3."المرونة الهیكلیة، وذلك من أجل المنافسة بنجاح في ظل هذه البیئة

ة هادفة وقدرتها على تنمیة فتحقیق المیزة التنافسیة الاستراتیجیة مرهون بمدى تطبیق المنظمة لبرامج تعلیمی         

مدارك الموظفین وتحدیث معارفهم واستثمارها بمنهجیة محكمة، وهذا ما یحیلنـا إلـى ضـرورة فهـم وتحلیـل مـدخل إدارة 

  .المعرفة، وهو ما سنتطرق إلیه في المبحث الموالي

 

 

  

                                                 
  .116-115ص ص  سابقمرجع سعید بن عبید بن نمشة،  1
  .122ص سابق،مرجع  .تنمیة الموارد البشریة في ظل العولمة و مجتمع المعلومات، بوحنیةي قو  2
  .86-85سامح عبد المطلب عامر، مرجع سابق، ص  3
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 .Knowledge Managementمدخل إدارة المعرفة : المبحث الثالث

خــلال التســعینات وتطــور " Knowledge Management المعرفــة أو إدارة تســییر"ظهــر مصــطلح           

علـى ضـرورة إهتمـام  Stewartأكـد  1991، ففي سنة )Anglo-Saxon( بشكل سریع في البلدان الأنجلوسكسونیة

المعــارف  Peter Druckerاعتبــر  1993المؤسســة بــرأس المــال المعرفــي ولــیس بــرأس المــال المــادي، وفــي ســنة 

  .        دة الجدیدة للتنافسیة في مجتمعات ما بعد الرأسمالیةالقاع

وعلــــى هــــذا الأســــاس أصــــبح تســــییر المعرفــــة مــــن بــــین الإنشــــغالات الأساســــیة الكبــــرى للمؤسســــة العصــــریة                                                  

یـة لكـن أصـبحت تبحـث عـن كیفوالمعرفة الجماعیة ورسملة الكفـاءات و فقط بحفظ الذاكرة  فأصبحت المؤسسة لا تهتم

فمـا هـو مفهـوم إدارة المعرفـة؟  ومـا هـو دورهـا فـي مواجهـة تحـدیات   1.طـرق حدیثـةتشكیل المعارف بواسـطة أدوات و 

  افیة للمنظمة والموارد البشریة ؟البیئة التنظیمیة وتحقیق التمیز والقیمة الإض

  .ارة المعرفةمفهوم إد: المطلب الأول

  .المعرفة والمعلوماتیةمجتمع مدخل حول توصیف : الفرع الأول

تعد المعرفة دعامة رئیسة من دعائم تقـدم الأمـم والنهـوض بهـا، فضـلا علـى أنهـا مصـدر مـن مصـادر القـوة          

ق علـى العصـر في المجتمع، بل إنها هي المصدر الحقیقـي للقـوة، والباعـث علـى الحـراك الفكـري والإجتمـاعي، ویطلـ

، حیـث أصـبحت مـوردا اقتصـادیا مهمـا ومصـدرا للـدخل الـوطني ودعامـة للتقـدم فـي مختلـف )عصر المعرفـة(الحاضر

  2.مجالات الحیاة، وإذا كان لكل عصر ثروته فإن المعرفة هي ثروة هذا العصر

لعة معلوماتیــة لا غنــى ســ بصــفتهاالمعرفــة :" أن "شــرط مــا بعــد الحداثــة"فــي كتابــه  Liotar لیوتــاریــرى            

  من غیر عنها للقوة الإنتاجیة، وقد أصبحت وستظل من أهم مجالات التنافس العالمي من أجل إحراز القوة، ویبدو

                                                 
لعلمـي الرابـع الریـادة المـؤتمر ا: ورقـة مقدمـة فـي ".بداع في المؤسسة العربیـةالمعارف والإ تسییر" حوریة آیت زیان،كمال آیت زیان و  1

  ،2005مـارس  16و 15 المالیـة، لادلفیـا، كلیـة العلـوم الإداریـة و ، جامعـة فیاستراتیجیات الأعمال في مواجهة تحدیات العولمـة: عوالابدا

  .09ص
 ،2010-1431 ،طبوعات مكتبة الملك فهـد الوطنیـةم: ، الریاض2ط .صناعة المعلومات في العربیة السعودیةسالم بن محمد سالم،  2

  .47ص 



 مواجهة تحدیات البیئة التنظیمیة فيلحدیثة لإدارة الموارد البشریة دور الاستراتیجیة ا

159 
 

المســـتبعد أن تـــدخل دول العـــالم فـــي حـــرب مـــن أجـــل الســـیطرة علـــى المعلومـــات كمـــا حاربـــت فـــي الماضـــي مـــن أجـــل 

  1." السیطرة على المستعمرات

، ویشـهد القـرن الواحـد والعشـرین ثـورة منحى تطوریـا جدیـدا أساسـه العلـم والمعرفـةبدأ العالم یأخذ  ومن هنا         

معرفیــة كبیــرة أساســها وعمادهــا ووقودهــا هــو المعلومــات، حیــث أصــبحت الســلاح الــذي یــوفر لمــن امتلكــه قــوام القــدرة 

تطـور والتـراكم العلمـي والمعلومـاتي للتـاریخ والسیطرة على العـالم، باعتبـار أن هـذا القـرن الجدیـد هـو خلاصـة مركـزة لل

أن القــوة فــي القــرن الواحــد والعشــرین لــن تكــون فــي المعــاییر : " Alvin Tofflerألفــین تــوفلرویــرى  .البشــري

  ."الإقتصادیة أو العسكریة ولكنها تكمن في عنصر المعرفة

لعمل وفي سرعة وكفـاءة ودقـة إنجـاز العمـل لقد أحدثت تكنولوجیا المعلومات طفرة حقیقیة في أسالیب أداء ا         

بصورة جعلت العـالم یقفـز درجـات التقـدم والنمـو بسـرعات غیـر مسـبوقة وصـار مـا كـان یتحقـق فـي سـنوات ینجـز فـي 

شــهور بــل وفــي أیــام، وتزایــدت قــدرات الشــعوب والأمــم علــى التنــافس العــالمي وعلــى اكتشــاف فــرص جدیــدة ومجــالات 

  2.ى آفاق التنمیة والرخاءجدیدة یمكن أن تنطلق بها إل

وعلیــه فقــد أضــحت المعرفــة الركیــزة الأساســیة لامــتلاك عناصــر القــوة والتمیــز للمنظمــات المعاصــرة، وهــي          

المنظمــة "ســبب جــودة المخرجــات التنظیمیــة وترقیــة الأداء الفــردي والجمــاعي والمؤسســي، ولهــذا فقــد بــرز مصــطلح 

  .والمعلوماتیة هي عماد تمیز المنظمات الحدیثةللإشارة إلى أن المعرفة  "المتعلمة

  .إدارة المعرفة تعریف: الفرع الثاني

ــذا ینبغــي فــي المقــام الأول أن           یرتكــز مصــطلح إدارة المعرفــة علــى البعــد المعرفــي فــي عملیــات التســییر، ول

    .الفكریة هااتأهم اتجاه، مع التركیز على انطلاقا من المقاربة الإداریة "المعرفة"نعرف مصطلح 

لقـد قـدمت الإتجاهـات الفكریـة الحدیثـة عـدة تعـاریف لمفهـوم المعرفـة، وتباینـت : Knowledgeتعریف المعرفة  -1

  الاتجاهاتوجهات نظرهم بناء على اختلاف مواقفهم حول الأهمیة التنظیمیة للمعرفة، وسنورد فیما یلي هذه 

                                                 
 .12 ، ص 2002عین للدراسات والبحوث الإنسانیة والإجتماعیة،: القاهرة .العصر الرقمي وثورة المعلوماتلم، محمد صلاح سا 1
  .7-6، ص ص نفسهالمرجع  2
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 :مقتصرین على تعریف واحد یمثلها

 ویمثلهموجودات المنظمةناول المعرفة على أنها یت :الإتجاه الأول ،: 

التــي لهــا القــدرة علــى  الموجــودات"یــرون أن المعرفــة یقصــد بهــا : Enders, Batem, Zeithmanتعریــف  -

 ".خدماتإلى مرحلة التطبیق لإنتاج سلع و  تحویل التقنیة من مرحلة البحث

 مثلهیو  رأس مال فكريیتناول المعرفة على أنها  :الإتجاه الثاني:  

یـتم اكتشـافه واسـتثماره  رأس مـال فكـريعبـارة عـن :" یریـان أن المعرفـة هـي: Stewart and Prusak تعریـف -

 ."وتحویله إلى قیمة مضافة لخلق الثروة من خلال التطبیق

 یمثلهو  منظور القوةیتناول مفهوم المعرفة من  :الإتجاه الثالث:  

 .وتمثل المفتاح لحل المشكلات القوةساوي یرى أن المعرفة ت: Francis Baconفرانسیس بیكون  - 

على أساس أنها الطریق الوحید للتمیز، ویرى أنهـا  التفوق المعرفيینظر إلى المعرفة من زاویة  :Hawelهاول  - 

لا تنطوي على القوة فقط ولكنها تتضمن القـدرة علـى اسـتعمال التقنیـة لـربط أجـزاء لا تحصـى مـن المعلومـات بطریقـة 

  1.مفیدة

إذن فجُلُّ التعاریف السابقة ركزت علـى الأهمیـة الإسـتراتیجیة للمعرفـة فـي العصـر الحـدیث واعتبارهـا أساسـا          

لبنــاء القــوة والمقــدرة والتفــوق التنظیمــي والتنافســي للمنظمــة، فمــن خــلال المعرفــة یــتم خلــق القیمــة المضــافة واســتثمار 

  .ج والخدمات ونظم التسییرالوسائل التقنیة وتطویر مخرجات المنظمة من حیث الإنتا

أواســـط  تعـــد إدارة المعرفـــة توجهـــا حـــدیثا فـــي علـــم الإدارة بـــدأ الإهتمـــام بـــه وتطـــویره فـــي :تعریـــف إدارة المعرفـــة -2

 :التسعینات وقد اشتملت الأدبیات الواردة بشأنها على العدید من التعریفات أهمها

اطات الشــركة للحصــول علــى المعرفــة هــي عملیــة تنظیمیــة متكاملــة مــن أجــل توجیــه نشــ :" Rastogiتعریــف -1

 ."ومشاركتها وتطویرها واستخدامها من قبل الأفراد والجماعات من أجل تحقیق أهداف المنظمة

                                                 
مجلـة  ".قیاسه و تنمیتـه كجـزء مـن إدارة المعرفـة فـي مؤسسـات التعلـیم العـاليإدارة رأس المال الفكري و "الهلالي الشربیني الهلالي،  1

  .8ص  ،2011، یولیو 22العدد  ،)مصر(، جامعة المنصورةة النوعیةبحوث التربی
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 الجهــــود المبذولــــة مــــن المــــدیرین لغــــرض تنظــــیم وبنــــاء رأس مــــال المنظمــــة مــــن المــــوارد هــــي:" Deftتعریــــف  -2

  1."لكه المنظمةالمعلوماتیة أو ما یمكن تسمیته رأس مال الفكري الذي تمت

اســتخدامها  الإدارة بالمعرفــة هــي عملیــة أو ممارســة لإنتــاج وتــدعیم ونشــر المعرفــة و:" Scarboroughتعریــف  -3

 ."لتحسین التعلم والأداء في المنظمات

لمعرفـة لـدى العـاملین و المنظمـة نشـر اإدارة المعرفـة هـي عملیـة إنتـاج و :" Michael Aarmstrongتعریف  -4

 2.تقدمها المنظمةالأداء والسلع والخدمات التي تنتجها و وتوظیفها في تحسین 

الفكـــري والمعرفـــي مـــال ال ورأس ثـــة تســـعى إلـــى تجســـید الرصـــید المعلومـــاتيفـــإدارة المعرفـــة هـــي مقاربـــة حدی          

ول إلــى تحقیــق ، قصــد بلــورة المزیــد مــن الإنتــاج المعرفــي والإبــداع داخــل المنظمــة للوصــللمنظمــة فــي المیــدان العملــي

على التقلید، وتشمل إدارة المعرفة كل  ةعصیوتحقیق جودة عالیة  مركز تنافسي مرموق والتمیز عن باقي المنظمات

، وتســتهدف بالدرجــة الأولــى مــوارد البشــریة والمادیــةودعایــة وتســییر للأنشــطة المنظمــة المختلفــة مــن إنتــاج وتســویق 

خطـیط المسـار المهنـي إذ أن العنصـر البشـري هـو المعنـي قطاب إلـى تمختلف أنشطة إدارة الموارد البشریة من الإسـت

تكــون المعرفــة هــي الموجــه الأســاس لمختلــف لا بــد أن الأول بكافــة عملیــات المعرفــة باعتبــاره منتجــا ومســتثمرا لهــا، فــ

 .  فعالیات وأنشطة المنظمة

  .أهمیة تطبیق مبدأ إدارة المعرفة في البیئة التنظیمیة الحدیثة: المطلب الثاني

  .أهمیة إدارة المعرفة بالنسبة للمنظمة والموارد البشریة: رع الأولالف

فــي  إن المعرفــة تعتبــر المصــدر الإســتراتیجي الأكثــر أهمیــة فــي إغنــاء العمــل وتحســین الإنتاجیــة، والإســهام        

م بالمعرفة غیر مقصور التعلم والأداء التنظیمي والذي یساعد في التطور لمواكبة البیئة المتغیرة والمتسارعة، فالإهتما

المنظمــة (علــى المســاعدة فــي تحســین الأداء علــى المــدى القریــب فقــط، بــل یحــول المنظمــة تــدریجیا إلــى منظمــة تعلــم

                                                 
: المـؤنمر الــدولي لــلإدارة العامــة: ورقــة مقدمــة فــي ".جاهزیــة المنظمــات العامــة لتطبیــق إدارة المعرفــة"زینـب عبــد الرحمــان السـحیمي،  1

  .04ص  ،2009ر نوفمب 4إلى  1من ،)الریاض( معهد الإدارة العامة، نحو أداء متمیز للقطاع الحكومي
  .139المرجع السابق، ص  ".الإتجاهات المعاصرة"إدارة و تنمیة الموارد البشریة مدحت محمد أبو النصر،  2
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فالمنظمــات لا یجــب علیهــا فقــط جمــع وتحلیــل المعرفــة بــل وإنتــاج  Learning Organization (.1المتعلمــة

ا علـى المنظمـات أن لا تهـتم فقـط بالمعرفـة الحالیـة بـل علیهـا أن المعرفة وتـدریب العـاملین علیهـا وإتاحتهـا لهـم، أیضـ

  .تهتم بالمعرفة المستقبلیة أیضا

من أوائل المفكرین الذي رصدوا إرهاصات هـذا التحـول العظـیم، وقـد  Peter Druckerبیتر دراكر ویعد           

تقریبـا، وقـد ذكـر  1960سـنة فـي  Knowledge Worker" العامـل المعرفـي"أو " العمل المعرفي"صاغ مصطلح 

أحـد أهـم التحـدیات التـي تواجـه كـل منظمـة فـي مجتمـع المعرفـة هـو بنـاء :" أن "مجتمع مـا بعـد الرأسـمالیة"في كتابه 

ممارسات منهجیة منظمـة لإدارة التحویـل الـذاتي، وینبغـي علـى المنظمـة أن تكـون مسـتعدة للتخلـي عـن المعرفـة التـي 

  :دع أشیاء جدیدة من خلالأصبحت قدیمة وأن تتعلم كیف تب

 التحسین المتواصل لكل نشاط. 

 تطویر تطبیقات جدیدة نابعة من نجاحاتها. 

 الإبتكار المتواصل كعملیة منظمة. 

التحدیات  إلى أهمیة رفع مستوى إنتاجیة العاملین في مجال المعرفة والخدمات لمواجهة Druckerویشیر          

العــالم هــو زیــادة  یواجــه المــدیرین فــي الــدول المتقدمــة فــي إن أكبــر تحــدٍّ :" د یقــولالراهنــة والمســتقبلیة وفــي هــذا الصــد

إنتاجیة العاملین في مجال المعرفة والخدمات، ولسوف یحدد هذا التحدي الذي سیسیطر على الأجندة الإداریة خلال 

جودة الحیاة یحدد نسیج المجتمع و، والأهم من ذلك أنه سالأداء التنافسي للشركاتالعقود العدیدة المقبلة في النهایة 

یتمتعــــون بمیــــزة فیمــــا یتعلــــق بــــالتكیف مــــع التكنولوجیــــات الجدیــــدة  فالعمــــال المتعلمــــون 2."فــــي كــــل أمــــة صــــناعیة

واســتخداماتها، ولأن العمــال الأفضــل تعلمــا عــادة مــا یتمتعــون بنطــاق واســع مــن المهــارات الأساســیة، فمــن الســهل لهــم 

تالي ترتفع إیراداتهم بسرعة أكبر من إیرادات العمال ذوي المستویات التعلیمیة المتدنیة، استیعاب المعرفة الجدیدة وبال

فالنــاس الأفضــل تعلمــا هــم أكثــر قــدرة علــى التعامــل مــع فقــدان التــوازن الإقتصــادي، والشــركات التــي تتعــرض للتغیــر 

                                                 
جامعـة  دكتـوراه، أطروحـة".(أثر إدارة المعرفة على الأداء و التعلم التنظیمـي فـي المصـارف التجاریـة الأردنیـة"محمد تركي البطاینـة،  1

  .02ص، )2007العلیا، كلیة الدراسات الإداریة والمالیة العلیا، الأردن، عمان العربیة للدراسات 
  .138 ص ،سابقمرجع  ".الإتجاهات المعاصرة"إدارة و تنمیة الموارد البشریة مدحت محمد أبو النصر،  2
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ین یرغبون فـي أن یسـتثمروا فـیهم فـي التكنولوجي السریع ترغب في استخدام العمال الأفضل تعلما والأكثر مهارة والذ

        1.مجال التدریب وإعادته، وهكذا كلما كانت أحوال التكنولوجیا مختلفة كان التعلیم أكثر إنتاجیة

وللحصول على الإمتیازات التنافسـیة والإسـتمراریة یجـب أن تـدرك المنظمـات اضـطرارها إلـى تغییـر الطریقـة          

سب بها المعرفة، وإلى تطویر قدراتها على التعلم بشكل أفضل وأسرع من مجـالات نجاحهـا التي تعمل بها، والتي تكت

  2.ومجالات فشلها، من داخل وخارج نطاق منظماتها

التي باتت تكتسح كل المجـالات فـي عصـر المعلومـات وتكنولوجیـا الرقمنـة وأتمتـة ففي ظل الثورة المعرفیة           

ة والتطوریــة فــي منــاهج البحــث العلمــي ونتائجــه، أصــبحت المنظمــات أمــام تحــدٍّ حقیقــي وســائل الإنتــاج والطفــرة النوعیــ

وتسابق محموم لاقتناص المعلومة المفیدة والهامة التي توفر لها المیزة التنافسـیة وتحقـق لهـا جـودة شـاملة فـي المنـتج 

والمتعلمـة والقـادرة علـى إنتـاج المعرفـة والخدمات، ولذا فإن الشركات الرائدة تسعى لاستقطاب المـوارد البشـریة المـاهرة 

ن منهــا رأســـمال فكــري ومهــاري یعـــود علیهــا بالفائــدة والقـــوة، وعلیــه فــإن الإتجـــاه الحــدیث ینبنــي علـــى  والإبــداع  لتكــوِّ

اســـتقطاب المـــوارد البشـــریة المتعلمـــة ومتعـــددة المهـــارات، وهـــو مـــا یشـــكل بـــدوره تحـــدیا كبیـــرا لإدارة المـــوارد البشـــریة 

یدفعها لضرورة تحدیث أنماط تدریب وتنمیة العاملین وتخطیط مسارهم وتقییم أدائهم وتحفیزهم وفق أسس المعاصرة و 

  .علمیة مدروسة بعنایة

  .الدور الإستراتیجي لإدارة المعرفة: الفرع الثاني

ولمـة ع إن تبني نظم التسییر القائمة علـى المعرفـة العلمیـة أصـبح ضـرورة ماسـة لا منـاص منهـا فـي عصـر         

التنظیمیة  و المعارف والمفاهیم، إذ أنها تساعد المنظمة على تحدیث آلیاتها وأسالیب عملها وتطویر أنماطها القیادیة

المســتهدفة  وتحســین إنتاجیتهــا وحــل مشــاكلها وحســن اســتثمار مخرجــات بیئتهــا التنظیمیــة ومجابهــة مختلــف التحــدیات

  . والمتوقعة

                                                 
: تــر ".لبلــدان النامیــةتحــدیات ل"الــتعلم مــدى الحیــاة فــي إقتصــاد المعرفــة العــالمي ، )World Bank Report(تقریـر البنــك العـالمي 1

  .50ص، 2008دار الكتاب الجامعي، : محمد طالب السید سلیمان، الإمارات
رسـالة دكتـوراه، ( "بناء أنموذج للمنظمة المتعلمة كمـدخل لتطـویر الأجهـزة الأمنیـة بالمملكـة العربیـة السـعودیة"محمد بن علي إبراهیم الرشودي ، 2

   .60 ص ،)2007-1428یة الدراسات العلیا، قسم العلوم الإداریة، الریاض، جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، كل
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ى أن الـتعلم داخـل المنظمـة یجـب أن یسـاوي أو یفـوق التغیـر خـارج المنظمـة، إلـ Revansریفانز ویشیر          

اســتراتیجیات علــم  فــي  لخبیــرا  Kiermanلیقــو كمــا  .وإلا فــإن المنظمــة لــن تســتطیع الإســتمرار علــى قیــد الحیــاة

، وبفضل التقنیـات نظرا للضرورات التنافسیة من السرعة والإستجابة العالمیة والحاجة المستمرة إلى الإبداع:" الإدارة

 1 ."السبیل الوحید الذي یمكن أن یمنع فناء المنظمات التعلم التنظیميالمعلوماتیة الجدیدة یصبح 

وهذا ما یـدفعنا إلـى محاولـة اسـتجلاء الـدور الإسـتراتیجي لـنظم المعلومـات وإدارة المعرفـة فـي مواجهـة مختلـف        

  : ة وتداعیات اقتصاد السوق، وذلك في مایليالتحدیات الراهنة التي فرضتها إرهاصات العولم

یسهم الإستثمار في تكنولوجیا نظم المعلومات والمعرفة في مساعدة المنظمة لتحسین  :تحسین الكفاءة التشغیلیة -1

كفاءتهـــــا بصـــــورة واضـــــحة، إذ تســـــمح للمنظمـــــة بتخفـــــیض التكلفـــــة بشـــــكل جـــــذري وتحســـــین جـــــودة وإیصـــــال الســـــلع 

إحـدى خیـارات اسـتراتیجیة المیـزة (التشـغیلیة للمنظمـة أن تتبنـى اسـتراتیجیة قیـادة الكلفـة  كما تتیح الكفـاءة...والخدمات

 ).التنافسیة

یمكن أن ینتج عن الإستثمار فـي تكنولوجیـا نظـم المعلومـات و المعرفـة إنتـاج : إسناد ودعم الإبتكار في المنظمة -2

المصــارف وهــي مثــال جیــد عــن الإســـتثمار ســلع وخــدمات وأســالیب جدیــدة، كاســتخدام مكــائن الحســابات الآلیـــة فــي 

الإبتكاري في تكنولوجیا نظم المعلومات، حیث أسهمت في الحصول على تقدم استراتیجي علـى المنافسـین وسـاعدت 

 .المقدمة وجعلها مریحة بشكل واضح على تخفیض تكالیف تقدیم الخدمة المصرفیة ورفع كفاءة الخدمة

ـــات اســـتراتیجیة -3 ـــاء مصـــادر معلوم ـــاء مصـــادر   تمكـــن: بن ـــا نظـــم المعلومـــات والمعرفـــة المنظمـــةَ مـــن بن تكنولوجی

معلومـــات اســـتراتیجیة تمكنهـــا مـــن أخـــذ فـــرص تقـــدم اســـتراتیجي، وفـــي العدیـــد مـــن الحـــالات ینـــتج عـــن ذلـــك اســـتثمار 

وتسـتطیع المنظمـات المسـلحة بهكـذا ... المنظمة في نظم معلومات حاسوبیة متقدمة لتحسین كفاءة عملیاتها الداخلیة

قاعـــدة اســـتراتیجیة تطـــویر خـــدمات وســـلع جدیـــدة، لأنـــه یمكنهـــا أن تـــوفر معلومـــات لإســـناد الاســـتراتیجیات التنافســـیة 

 عملیات وزبائن ومجهزي ومنافسي المنظمة، وغیر ذلك من البیانات الإقتصادیة: للمنظمة والمعلومات عن

                                                 
  . 60 -58المرجع نفسه، ص ص  1
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  1.والدیمغرافیة التي ینظر إلیها الآن كمصدر استراتیجي

  :ما تظهر الأهمیة الاستراتیجیة لإدارة المعرفة كمركز ثقل للمنظمة من خلال مایليك          

  اتخاذ المعرفة أساسا في توجیه وإرشاد الإدارة لاختیار غایاتها وأهدافها. 

 اتخاذ المعرفة ركیزة لبناء الهیاكل والعلاقات التنظیمیة وتحدید الموقع التنظیمي لأي نشاط  بالمنظمة. 

  فة مصدرا للمعاییر وقواعد الإحتكام التي تعتمدها الإدارة في اتخاذ القراراتاتخاذ المعر. 

 اتخاذ المعرفة سبیلا للبحث عن حلول للمشاكل التي تعوقها. 

 اتخاذ المعرفة منهاجا للبحث عن أفضل الأشكال والأنماط في المنتجات والخدمات.  

 2 .ي تكسب المنظمة میزة تنافسیةاتخاذ المعرفة وسیلة لبناء وحشد القرارات الأساسیة الت 

ومن هنا نلحـظ مـدى أهمیـة تطبیـق إسـتراتیجیة إدارة المعرفـة وتسـییر نظـم المعلومـات وتعمیمهـا علـى كافـة           

أنشــطة ومســتویات المنظمــة، لمــا لهــا مــن أثــر إیجــابي فــي صــقل مواهــب ومهــارات المــوارد البشــریة و تنمیــة طاقــاتهم 

 .الإبداعیة مما یؤهلهم للتكیف الإیجابي والسریع مع كل المتغیرات الوظیفیة وتفجیر قدراتهم

  .وأهدافهاأنواع المعرفة التنظیمیة تصنیفات : المطلب الثالث

  .تصنیفات أنواع المعرفة التنظیمیة: الفرع الأول

 أنها اشتملت على المعرفة التنظیمیة على عدة أنواع بناء على معاییر مختلفة، إلالقد قام العلماء بتصنیف          

 .أهم المعارف التي تفید المنظمة وإدارة الموارد البشریة في عملیات التسییر والتخطیط

وزمنهـا وطبیعتهـا  وفق مجالاتها وموضوعاتها وطرق الحصول علیهـاالتنظیمیة هناك من یصنف المعرفة ف          

   :وهو ما یوضحه الشكل التالي، ومصدرها

  

  

                                                 
  .45-43ص ،2000مكتبة الثقافة للنشر والتوزیع، ): الأردن(عمان .نظم المعلومات ماهیتها ومكوناتهاعماد الصباغ،  1
  .234مرجع سابق، ص  .مجتمع المعلوماتتنمیة الموارد البشریة في ظل العولمة و قوي بوحنیة،   2
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  .         أنواع المعلومات  ):24(الشكل رقم                                          

  

  

  

       

  

   

  

  

  

  .144مرجع سابق، ص ".الإتجاهات المعاصرة"إدارة و تنمیة الموارد البشریة مدحت محمد أبو النصر، : المصدر

  :برزها في مایليوسنذكر أ ،اهتمت بسبر وتقسیم أنواع المعرفةأخرى تصنیفات هناك كما أن           

: إلـى عنصـرین رئیسـیین همـا نونكـا وتاكیوشـي وهـوبرتتنقسم المعرفة التنظیمیة عند كـل مـن  :التصنیف الثنائي  - أ

  ).المنظمة أو المقننة(، والمعرفة الظاهرة )الضمنیة أو غیر الظاهرة(المعرفة الخفیة

فراد من مفاهیم وقیم و اتجاهات یقصد بالمعرفة الضمنیة ما لدى الأ: Tacit Knowledgeالمعرفة الضمنیة  -1

وصور ذهنیة وأنماط تفكیریة وحدس وقدرات جسمیة وفكریة علـى التخیـل والتحلیـل والإدراك، محفوظـةً فـي ذاكـرة كـل 

كبـاقي الأصـول  واحد منهم ولكنها غیر موثقة ولا مقننة، وتتسم هذه المعـارف بطبیعتهـا غیـر المادیـة وغیـر الملموسـة

الــخ وتظهــر هــذه المعــارف فــي مــا ...ودة فــي التنظیمــات مــن مبــان وآلات وتجهیــزات تكنولوجیــةالمادیـة الأخــرى الموجــ

 .نقلها أو تحویلها للآخرین بشكل رسمي أو كتابي یتوفر للأفراد من مهارات ومواهب وقدرات تفكیر یصعب

بیانـات  مـن تتكون المعرفة الظاهرة مما هو موجود في المنظمـات: Explicit Knowledgeالمعرفة الظاهرة  -2

 ومعلومات على شكل سجلات ووثائق وسیاسات وتعلیمات وإجراءات وطرق و قواعد عمل موثقة في كتیبات

  Managérial    إداریة
        Exécutiveتنفیذیة 

          Officeمكتبیة  
                      

  معلومات حسب فائدتھا لمستویات الإدارة - 1

       Historical   ذات طبیعة تاریخیة
    Online/Curentذات طبیعة حاضرة 

           Predicativeذات طبیعة مستقبلیة 

  .معلومات حسب مصدرھا - 2

  .معلومات حسب طبیعتھا - 3

  .ت حسب درجة رسمیتھامعلوما - 4

  .معلومات حسب نوعھا - 5

  Formal       بیانات رسمیة    
   Informalبیانات غیر رسمیة

            

  Quantiative      كمیة 
  Qualitiativeغیر كمیة

     Enternalداخلیة 
               External  خارجیة

  .یھاإمكانیة الحصول عل  معلومات حسب - 6

  .معلومات حسب فائدتھا - 7

  Available              متاحة
                 Possible ممكنة 

 Not Availableغیر متاحة
                

 Goodمعلومات جیدة
 Badمعلومات ردیئة  
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  .    أدلة عمل متاحة للأفراد داخل المنظمة للإطلاع علیها فردیا أو بشكل جماعيو 

التـي تقـوم  ملیات التطویرإن هذه العناصر تشكل مجتمعة مخزونا معرفیا یتم تعزیزه باستمرار، من خلال ع         

بها المنظمة مباشـرة أو مـن خـلال مؤسسـات استشـاریة خارجیـة بمـا یـنعكس إیجابـا علـى أسـالیب ونوعیـة إنتـاج السـلع 

    1.والخدمات التي یتم تسویقها بشكل یرضي العملاء وینعكس بربحیة جیدة للمنظمة

 :نیف أربعة أنواع من المعرفةهذا التص ویتضمن  : T. Backmanالتصنیف الرباعي لتوم باكمان   -  ب

 ).الظاهرة(المعرفة الصریحة  -1

 ).تمت الإشارة إلیهما سلفا(المعرفة الضمنیة  -2

وهي المعرفة التي یتم الوصول إلیهـا بشـكل غیـر مباشـر وبصـعوبة بالغـة مـن خـلال الإسـتنباط : المعرفة الكامنة -3

  .المعرفي ومتابعة السلوك الإنساني

ــة -4 المعرفــة المبتكــرة أو التــي یــتم اكتشــافها مــن خــلال البحــث والتجریــب والمناقشــة أو مــن  وهــي :المعرفــة المجهول

 .خلال النشاطات المختلفة التي تمارسها المنظمة

 :ویقسم هذا التصنیف المعرفة إلى :التصنیف على ضوء جوهر ومحتوى المعرفة  -  ت

 زة تنافسیة وتسمح بتغییر قواعد اللعبـةوهي المعرفة المتفردة التي تعطي می: Innovationalالمعرفة الإبداعیة  -1

  .)أي المعرفة التي تعطي للمنظمة سبقا تنافسیا ینبني على قدرة كفاءاتها على الابتكار(

وهي المعرفة التي توضح بناء العلاقات والعملیات الموجودة والتي یمكن أن تتواجد : Depthالمعرفة المتعمقة  -2

 ).لمعرفة التي تفسر العلاقات السببیة العمیقة للظواهرأي ا(في البیئة المحیطة بموضوع الدراسة

وهـي المعرفـة المتعلقـة بالإرتباطـات الواضـحة بـین الأحـداث والحقـائق الموجـودة :  Surfaceالمعرفـة السـطحیة -3

 ).أي المعرفة التي تأتي بالتجربة(في محیط موضوع الدراسة وترتبط بالخبرة الإمبریقیة 

 المعرفة التي یمتلكها كل الأعضاء في المحیط موضوع الدراسة و تسمح لهم وهي: Basicالمعرفة الأساسیة  -4

                                                 
إستراتیجیات الأعمال  :المؤتمر العلمي الرابع: ورقة مقدمة في". المفهوم والأسالیب والإستراتیجیات: إدارة المعرفة التنظیمیة"محمد قاسم القریوتي، 1

  .09 ص ،2005-6-15، جامعة فیلادلفیا، كلیة العلوم الإداریة والمالیة، في مواجهة تحدیات العولمة
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 1 ).أي المعرفة الضروریة لكل موظف حول طبیعة العمل ومتعلقاته(بالمشاركة

وأیــا كــان شــكل المعرفــة فــالواقع الحــالي یشــیر إلــى أن المنظمــات تحتــاج إلــى آلیــة تقــوم بتجمیــع الخبــرات            

ة فـي المنظمـة وترتیبهـا وتنمیتهـا وتطویرهـا وصـیانتها ونقلهـا للمـوظفین الـذین یحتـاجون إلیهـا لأداء والمعارف الموجود

  2 .عملهم بكفاءة

 .المعرفة دارةالتنظیمیة لإهداف الأ: الفرع الثاني

  :هداف التنظیمیة التالیةیهدف مدخل إدارة المعرفة إلى تحقیق الأ       

 تنمیةیه منظومة القدرات المحوریة للمؤسسة وإمكانیاتها في بناء و توفیر الرصید المعرفي الذي تقوم عل  

 .وتفعیل قوتها التنافسیة

  ،بناء وتنمیة قدرة المؤسسة على التعامل مع المتغیرات وزیادة إحساسها بإرهاصات التغییر وتوقعه في وقت مبكر

فــرص، أو تفـــادي  ة ومــا ینشـــأ عنهــا مـــنممــا یســمح لـــلإدارة بالإســتعداد للمواجهـــة ســواء باســـتثمار التحــولات الإیجابیـــ

  .التحولات السالبة وما تفرزه من مخاطر وتهدیدات

  إطلاق الطاقات الفكریة والقدرات الذهنیة لأفراد المؤسسة على كافة المستویات، ومن ثم المسـاهمة فـي رفـع كفـاءة

 .راتالعملیات وتحسین الإنتاجیة بتوفیر الحلول الأفضل للمشكلات وترشید اتخاذ القرا

 استخدام نتائج  تهیئة الفرص لنمو المؤسسة وتطویرها بمعدلات متناسبة مع قدراتها والفرص المتاحة وذلك بتعمیق

 .العلم ومنتجاته التقنیة المتجددة إلى جانب الخبرة المتراكمة لأفرادها

 دفعهــم  مؤسســة وكــذلكتــوفیر منــاخ إیجــابي یحفــز العــاملین ذوي المعرفــة علــى إطــلاق معــارفهم الكامنــة وإتاحتهــا لل

 .لتطویر معارفهم وتنمیتها

 مـع  تحسین الأداء عن طریـق تطـویر وتأهیـل معـارف العمـال ورفـع المردودیـة نظـرا لتوافـق الخـدمات أو المنتجـات

 .متطلبات الزبائن

                                                 
  .12-11ص ص  سابق،مرجع الهلالي الشربیني الهلالي،   1
  .13ص  ،المرجع نفسه  2
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 فســیة اسـتقرار وبقـاء المؤسسـة فـي محـیط یتمیـز بالمنافسـة الشـدیدة، نظـرا لقـدراتها علـى التعامـل مـع المتغیـرات التنا

 .المحیطة بها والإستعداد للتكیف معها

 المسـاهمة فـي  رفع الكفاءة وتحسین الإنتاجیة عن طریق دمج الطاقات الفكریة والقدرات الفنیة لأفراد المؤسسـة فـي

 .اتخاذ القرارات وإیجاد الحلول بتوفیر المناخ المحفز لذلك

 رة القدیمة، والإنتقال إلى أسالیب أرقى عن طریق التجدید الفكري في المؤسسة من خلال التخلي عن أسالیب الإدا

 1.تحدیث المفاهیم والخبرات وتوظیفها في الوصول إلى أحسن تنمیة اقتصادیة

  .عملیات إدارة المعرفة ومتطلبات تطبیقها: المطلب الرابع

 .عملیات إدارة المعرفة: الفرع الأول

یمــي یمــر بجملــة مــن العملیــات التنظیمیــة التــي ترمــي مــن إن تــوطین المعرفــة وإدارتهــا داخــل المحــیط التنظ         

 :ورائها المنظمة إلى تحقیق الأفضلیة التنافسیة والقیمة المضافة الثابتة، وترتكز هذه العملیات على

  جمع وتصنیف وترتیب المعلومات لبناء هیكل معرفي وذلك بالإستعانة بتقنیـات المعلومـات وهـذا ینـتج عنـه بنـاء

 .واعد معلومات مشتركة عن العملاء ومتطلبات الأداء والمشكلات والحلول الممكنة لهاوتنمیة وتشغیل ق

 المعرفـة  توزیع وتبـادل المعرفـة، حیـث أن انحصـار المعرفـة لـدى أفـراد أو فئـات محـددة داخـل المنظمـة یفقـد إدارة

  .منظمةقیمتها، ویعتمد تبادل المعرفة على حیویة التفاعلات الإجتماعیة والإتصالات داخل ال

  رصـــد وإعـــداد وتنمیـــة الأفـــراد ذوي المعرفـــة، وهـــذا یتطلـــب التعـــرف علـــیهم وعلـــى مجـــالات تخصصـــهم وتمیـــزهم

المعرفي وإمكانیاتهم، واستخراج ما لدیهم من معرفة وتوطینهـا فـي المنظمـة وإدماجهـا فـي قواعـد المعلومـات، وإتاحتهـا 

 .لكل من یحتاجها

  تطــویره والوصــول إلــى مســتویات أعلــى مــن الكفــاءة والإنتاجیــة، وذلــك اســتخدام المعرفــة فــي حــل مشــكلات الأداء و

 للعاملین  بإدماج تنمیة المعرفة واستخدامها في الأداء ضمن تصمیم العملیات، ومعاییر تقییم الأداء وتقریر المكافآت

 

                                                 
  ,102سابق، ص مرجع حباینة محمد،  1
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 1.بقدر استخدامهم للمعرفة ومساهمتهم في تنمیتها

  :مة المعاصرة الإشراف على تنفیذ الوظائف التالیةوتتولى إدارة المعرفة في المنظ           

وهي تتضمن كـل أنشـطة المنظمـة لإعـداد وتطبیـق اسـتراتیجیة معرفیـة تهـدف إلـى : الإدارة الإستراتیجیة للمعرفة -1

 .تنظیم واستثمار الموارد الفكریة والتنظیمیة والتقنیة داخل المنظمة أو من بیئتها الخارجیة

أي تحدیــد المصــادر المعرفیــة وتصــنیفها وترتیــب الأنشــطة اللازمــة لجمــع ): درهاتحدیــد مصــا(تنظــیم المعرفــة  -2

  .وترمیز وخزن المعرفة وتنسیق عملیات تدفقها عبر قنوات محددة

أي الإشـراف علـى تخطـیط وتصـمیم وتشـغیل نظـم الحوسـبة التـي تسـتند إلـى قواعـد المعرفـة، : بناء نظم المعرفة -3

التنفیذیــة، ونظــم  ة التحتیــة لهــذه الــنظم والتــي تتكــون عــادة مــن نظــم المعلومــاتودعــم الجهــود الأخــرى لاســتكمال البنیــ

 .مساندة القرارات ونظم المعلومات الإداریة

من خلال استثمار الموارد البشریة الموجودة في المنظمة وإعادة تعلیمها وتدریبها : تنمیة وتطویر العقل الجمعي -4

 .والخبرات التي تعمل في النشاط نفسهبصفة مستمرة من جهة، واستقطاب أفضل العقول 

قصــد تحقیــق أكبــر مســاهمة ممكنــة للمعلومــات فــي تحقیــق المیــزة : إدارة المعلومــات والوســائط الرقمیــة المتعــددة -5

التنافسیة الإستراتیجیة، سواء من خلال تقلیل نسبة كلفة المعلومـات مـن هیكـل التكـالیف الكلیـة، أو مـن خـلال ارتبـاط 

 .ة تكوین القیمة لمنظمات الأعمالالمعلومات بكل أنشط

الإیجـابي  القـدرة علـى العمـل والتفاعـلفإدارة المعرفة هي وجه آخر لمفهوم التعاضد الذي یعنـي : إدارة التعاضد -6

كـل منظمـة أو  أي قـدرة الوحـدات أو المنظمـات للعمـل كفریـق متكامـل لتحقیـق قیمـة أكبـر ممـا لـو قامـت مع الآخـرین

  .وحدة بتنفیذ العمل وحدها

حیث تتولى إدارة المعرفة عملیـات إنتـاج المعرفـة لـدعم الأنشـطة الأساسـیة للمنظمـة أو بیـع سـلع : إنتاج المعرفة -7

 2.المعلومات والمعرفة باعتبارها النشاط الأساسي للمنظمة لتحقیق قیمة مضافة أكبر

                                                 
  .235 ص ،سابقمرجع  .تنمیة الموارد البشریة في ظل العولمة و مجتمع المعلوماتبوحنیة قوي،  1
  . 236، ص المرجع نفسه 2
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 .متطلبات تحقیق إدارة المعرفة: الفرع الثاني

  :والمقومات الأساسیة لتطبیق مفهوم إدارة المعرفة في مایلي المتطلبات الملكاويیلخص           

وذلــك بتــوفیر أجهــزة الحاســوب والبرمجیــات الخاصــة مثــل : تــوفیر البنیــة التحتیــة والمتمثلــة فــي التقنیــة اللازمــة -1

 .محركات البحث الإلكتروني وجمیع الأمور ذات العلاقة من تقنیات وأنظمة المعلومات

المعرفـة  تعـد المـوارد البشـریة مـن أهـم المقومـات التـي یتوقـف علیهـا نجـاح إدارة: للازمـةتوفیر الموارد البشـریة ا -2

الذین تقـع علـى عـاتقهم مسـؤولیة القیـام بالنشـاطات اللازمـة لتولیـد المعرفـة  بأفراد المعرفةفي تحقیق أهدافها ویعرفون 

  .وحفظها وتوزیعها بالإضافة إلى القیام بإعداد البرمجیات اللازمة

والعمـل  لا بد أن یتصف الهیكل التنظیمـي بالمرونـة لیسـتطیع أفـراد المعرفـة إطـلاق إبـداعاتهم: ل التنظیميالهیك -3

بحریة لاكتشاف وتولید المعرفة، إذ یتحكم الهیكل التنظیمي بكیفیة الحصول على المعرفة وإدارتها وتخزینها وتعزیزها 

 .ومضاعفتها وإعادة استخدامها

یئة ثقافیـة إیجابیـة لإنتـاج المعرفـة وتقاسـمها وتأسـیس بیئـة تنظیمیـة تقـوم علـى أسـاس أي خلق ب: العامل الثقافي -4

المشاركة بالمعرفة والخبرات الشخصیة وبناء شـبكات فاعلـة فـي العلاقـات بـین الأفـراد وتأسـیس ثقافـة تنظیمیـة داعمـة 

منـاخ تنظیمـي مناسـب قـائم علـى الثقـة لا بد من وجود " ثقافة المعرفة"ولتولید ثقافة مؤسسیة تجاه المعرفة ... للمعرفة

ویقــدر جهــود أفــراد المعرفــة ویشــجع علــى تشــارك المعرفــة، وهــذا یتطلــب تغییــرا فــي العقلیــة التقلیدیــة ونقلهــا مــن مفهــوم 

 . كما یتطلب أیضا وجود نظام حوافز یدفع الأفراد إلى تقاسم المعرفة "تقاسم المعرفة"إلى مفهوم  "اختزان المعرفة"

ولا بـد أن  أي التزام الإدارة العلیـا بـدعم الجهـود الهادفـة تجـاه المعرفـة بشـكل عـام: ستراتیجي المستدیمالإلتزام الإ -5

تكـون هـذه الجهـود متغلغلـة فـي جمیـع أنشـطة المنظمــة، ولا بـد أن یشـجع المـدیرون جمیـع أنـواع السـلوك المـؤدي إلــى 

بـــین  دارة خاصــة للمعرفـــة، تســهل عملیـــة الاتصــالإیجــاد المعرفــة وتبادلهـــا ونشــرها ونقلهـــا، وهنــا یستحســـن أن تنشــأ إ

  1.العاملین في جمیع المستویات التنظیمیة لتبادل المعلومات والمعارف

                                                 
المـؤتمر الــدولي للتنمیــة : ورقـة مقدمــة فــي". أفكــار و ممارســات: ت إدارة المعرفــة فــي مؤسسـات التعلــیم العــاليتطبیقــا"إیمـان ســعود أبـو خضــیر،  1

  .13-12ص ، ص 2009نوفمبر  4-1، )المملكة العربیة السعودیة(، معهد الإدارة العامةنحو أداء متمیز في القطاع الحكومي: الإداریة
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  .التنظیمیة لمواجهة تحدیات البیئةإستراتیجیات إدارة المعرفة : الخامسالمطلب 

ـــتع            ـــق ال ـــتعلم أصـــبحت المعرفـــة التـــي تحصـــل علیهـــا المنظمـــة ســـواء أكـــان ذلـــك عـــن طری ـــداخلي أو ال لم ال

الخارجي من الاستراتیجیات التي تعمـل علـى تعظـیم قیمـة أسـهم المنظمـة، لأن المعرفـة هـي قـوة وثـروة فـي آن واحـد، 

 1.وهناك أسس متعددة للمعرفة، كما أن لها استراتیجیات مختلفة لتطـویر واسـتخدام نتـائج المعرفـة فـي أداء المنظمـات

  : ت إدارة المعرفة لمواجهة تحدیات البیئة التنظیمیةوفي مایلي نذكر أهم استراتیجیا

لما كان التعلـیم یلعـب دورا مهمـا فـي تعزیـز قـدرة المـتعلم علـى التكیـف ومسـاعدته علـى التـأقلم : خلق بیئة التعلم -1

مــع البیئــة التــي یعــیش فیهــا لیحــافظ علــى وجــوده ولیحقــق الأهــداف التــي یصــبو إلیهــا، كــان لزامــا علــى المنظمــات أن 

للعاملین فیهـا فـرص تـراكم الخبـرات مـن خـلال التواصـل مـع العمـلاء والمنافسـین، و الخبـرات العملیـة الشخصـیة  توفر

والعمل الجماعي واستخلاص الدروس من الأخطاء التي تحصل فـي العمـل، وحتـى یمكـن تحقیـق هـذه الأهـداف لابـد 

القیـام بهـا لتحقیـق الأهـداف المحـددة ممـا یـؤدي أن یتم ربطها برؤیة ورسالة المنظمة لیدرك الجمیع أدوارهم المطلـوب 

وعلــى المنظمـــة وإدارة المــوارد البشــریة فیهــا ولأجـــل ...لتســهیل عملیــة الــتعلم وتوجیههــا نحـــو تحســین الأداء التنظیمــي

: توفیر فرص التعلم للعاملین، أن توفر أعمالا على درجة مناسبة من التحدي من خلال إتباع عدة استراتیجیات منها

من خلال نقل المعرفـة عـن  وكذلك تغییر المفاهیم وأنماط السلوك السـائدةوتدویر العمل  العمل، وإثراء العمل توسیع

2.طریق المحاضرات والمشاركة وتوفیر فرص الدراسة الذاتیة للعاملین
 

ن علــى المنظمــات العمــل باســتمرار علــى إنتــاج المعرفــة مــ :إنتــاج ونقــل وتكــریس ثقافــة المعرفــة داخــل التنظــیم -2

علــى أن  Nonakaنونكــا المصــادر الداخلیــة والخارجیــة أو مــن خــلال تطــویر فهــم جدیــد للمعرفــة الموجــودة، ویؤكــد 

إنتاج المعرفة الإجتماعیة یتم من خلال تفاعل الأفراد داخل المنظمة وضمان استثمار ما لدیهم من خبـرات ومعـارف 

كمـا یمكـن إنتـاج المعرفـة الجماعیـة مـن خـلال . لمنظمـةوتعمیمها لتكون في متناول مختلف المستویات الإداریـة فـي ا

                                                 
دور الثقــة بــین الجماعــة فــي تحدیــد اســتراتیجیة إدارة المعرفــة دراســة میدانیــة فــي "الي، أیــاد فاضــل التمیمــي وشــاكر جــار االله الخشــ 1

  .168ص ، 2008، 02العدد  ،11، المجلد مجلة الأردنیة للعلوم التطبیقیة ".الجامعات الأردنیة الخاصة
 .25-24، ص ص رجع سابقم". المفهوم والأسالیب والإستراتیجیات: إدارة المعرفة التنظیمیة"محمد قاسم القریوتي،  2
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الجمعیات المهنیة المتخصصة في مختلف مجالات العمل والتي تضم أفرادا ذوي خبرات ومصالح مشتركة ویتصلون 

 .ببعضهم بمختلف الوسائل التي یوفرها عصر التكنولوجیا الرقمیة

قلیدیة كانت ترتكز على تقییم الأصـول المادیـة  للمنظمـة فالنظرة الت :الإهتمام بتقییم الأصول المعرفیة للمنظمة -3

وإهمال الأصول غیر المادیة إما لعدم وجود وسائل للقیاس أو للاعتقاد بعدم جدواها، ولكـن مـع الإنخفـاض المسـتمر 

صـول للقیمة السوقیة للموجودات المادیة للمنظمات مقارنة مع الموجودات المعرفیة تـم تطـویر طـرق مختلفـة لتقیـیم الأ

الـذي  البطاقـة المتوازنـةومـن هـذه الطـرق أسـلوب ...المعرفیة للمنظمة من مهـارات وخبـرات تتـوفر لـدى العـاملین فیهـا

یجمـــع بـــین المقـــاییس المالیـــة المعروفـــة وبـــین رضـــا العمـــلاء وطبیعـــة العملیـــات الداخلیـــة وقـــدرة المنظمـــة علـــى الـــتعلم 

 .هاوالتطور ویضع مقاییس محددة لرسالة المؤسسة وأهداف

إن للتكنولوجیـا والإتصـالات دورا مهمـا فـي النشـاطات الخاصـة بإنتـاج و تصـمیم  :إدارة التكنولوجیا والإتصـالات -4

وتوجیه وتسهیل المشاركة في المعلومات ونقلهـا حـول العـالم بوقـت قیاسـي، ممـا یـوفر للمنظمـات  قـدرة تنافسـیة كبیـرة 

جیا بشكل جید بتـوفیر البنیـة المناسـبة لهـا والمتكاملـة مـع أدوات إن إدارة التكنولو . تنعكس بشكل إیجابي على ربحیتها

اتخاذ القرارات یساعد المنظمة على الحصول على أكبر درجة من المرونة في العمل ویساعد العاملین علـى التعـاون 

 1.لربحیةداخلها وخارجها ویسهل حل مشاكل العملاء وعملیة اتخاذ القرارات مما یؤدي إلى خفض التكالیف وزیادة ا

تعتبـر المـوارد البشـریة أهـم عناصـر إدارة المعرفـة كمـا تعتبـر عقـول العـاملین  :إدارة المـوارد البشـریةتفعیل دور  -5

قواعـــد البیانـــات والمعلومـــات ممـــا یســـتوجب علـــى إدارة المـــوارد البشـــریة فـــي أي منظمـــة أن تســـمح  بالاســـتفادة أعظـــم 

أن تـوفر المنظمــة لــذوي المعرفـة والكفــاءة المتمیـزة الحــوافز المناســبة  المتبادلـة مــن الأفـراد فیمــا بیــنهم، ومـن الضــروري

لهـم  الـدعم والقیـادة والشـعور بـالتمكن كما أن توفیر. ..التي تحفزهم على إشراك غیرهم بما لدیهم من معارف وخبرات

Empowerment  وتطــویر نظــم الإدارة بمــا یتفــق وأهــداف التغییــر یعتبــر عملیــة ضــروریة لتعظــیم اســتفادة المــوارد

    2.البشریة من المعرفة التنظیمیة

                                                 
 27-26مرجع سابق، ص ص  ."المفهوم والأسالیب والإستراتیجیات: إدارة المعرفة التنظیمیة"محمد قاسم القریوتي،  1
  .28ص ، المرجع نفسه 2
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ولكـــي یـــتم خلـــق وإدارة المعرفـــة بـــین المـــوظفین فإنـــه ینبغـــي علـــى مســـئولي إدارة المـــوارد البشـــریة تبنـــي بعـــض        

  :السیاسات أهمها

  قوة عمل مستقبلیة تنافسیةالمعارف، القدرات، المهارات لتكوین : أس المال البشريزیادة الإستثمار في ر. 

  الثقل التنافسي والمعرفي المحافظة والإبقاء على العاملین الذین لدیهم خبرات ومعارف جوهریة حیث إنهم یمثلون

 .للمنظمة

 التواصــــل مــــع الخبــــراء خــــارج  تشــــجیع العــــاملین علــــى المســــاهمة وتبــــادل المعــــارف والخبــــرات المكتســــبة وتشــــجیع

 1.المنظمة

إن تطبیــق المعرفــة هــي غایــة إدارة المعرفــة وهــي تعنــي اســتثمار المعرفــة، فالحصــول علیهــا : وختامــا نقــول         

وخزنها والمشاركة فیها لا تعد كافیة، فالمهم هو تحویل هذه المعرفة إلى التنفیذ، فالمعرفة التـي لا تـنعكس فـي التنفیـذ 

كلفة ضائعة، وإن نجاح أي منظمة في برنامج إدارة المعرفة لدیها یتوقف على حجم المعرفة المنفذة قیاسـا تعد مجرد 

وهـذا مـا  2.لما هو متوفر لدیها، والفجوة بـین مـا تعرفـه ومـا نفذتـه ممـا تعرفـه یعـد أحـد معـاییر التقیـیم فـي هـذا المجـال

قیــیم الأصــول المعرفیــة للمنظمــة قصــد التأكــد مــن مــدى تمــت الإشــارة إلیــه ســلفا مــن ضــرورة إیجــاد أنظمــة قیاســیة لت

  .استثمارها عملیا

وبناء على ما سبق نلاحظ أن مدخل إدارة المعرفة قدم إثراء علمیا متمیزا فـي میـدان إدارة المـوارد البشـریة،           

یجیات إدارة المـــوارد التـــي هـــي مـــن أهـــم اســـترات "الـــتعلم التنظیمـــي"مــن خـــلال التأصـــیل العلمـــي والعملـــي لاســـتراتیجیة 

البشریة الحدیثة، فمن المعلوم أن المنظمة تكتسب قوتهـا ومكانتهـا التنظیمیـة بمـا تكتنـزه مـن مخـزون معرفـي تراكمـي، 

ومن خلال حسن إدارتها واستغلالها لهذا المخزون، تتكون لدیها كفاءات محوریة واستراتیجیة تساعدها على اكتسـاب 

 ات اختـراع وعلامـات تجاریـة تنفـرد بهـا دون غیرهـا، فمـن مجمـوع المعـارف والتعلمـاتمزایـا تنافسـیة خاصـة بهـا وبـراء

  .الموالي الكفاءات في المبحثوهذا ما یدفعنا لدراسة وتحلیل مفهوم تسییر  فاءات التنظیمیة الخاصة بالمنظمةتتكون الك

                                                 
  .97ص ،قسابمرجع سعید بن عبید بن نمشة،  1
 .39، ص 2013خلدونیة، دار ال: الجزائر .مدخل مفاهیمي إلى إدارة المعرفةبوطالبي وآخرون، معمر  2
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  .Management  Competence مدخل تسییر الكفاءات: المبحث الرابع

، ومـع تطـور الأسـواق الأوروبـيصطلح الكفاءة في السبعینات ضمن الإطار الإقتصـادي الأمریكـي و ظهر م        

شرق آسیا، وإفریقیا والهند تعرضت المنظمات الأمریكیة والأوروبیـة للمنافسـة الشـدیدة وكـان -العالمیة بالیابان، جنوب

ولت إهتمامها نحو العنصر البشـري وبحثـت عـن جدیدة للمحافظة وتقویة مزایاها التنافسیة فح لزاما علیها إیجاد طرق

ففــي بریطانیـا قامــت  .كمـا اهتمــت بالكفـاءات الفردیــة وفـرق العمــل واعتبرتهـا عوامــل للنجـاح ،طـرق عمــل أكثـر مرونــة

الســـلطات المعنیـــة بوضـــع سیاســـات تحـــث علـــى رفـــع مســـتوى كفـــاءات المـــوارد البشـــریة وكفـــاءة المســـیرین علـــى وجـــه 

وهـذا مـن أجـل  National Vocational Qualification  :علم وإنشـاء مـا یسـمىالخصـوص وهـذا بتشـجیع الـت

 National 1994فقــد تــم إنشــاء ســنة  U.S.Aوضــع معــاییر تحــدد شــروط الإلتحــاق بمناصــب العمــل، أمــا فــي 

Skills Standards Board  للقیام بالوظائف وطني معیاري للقدرات والكفاءات نظامومهمته وضع.  

 وم الكفاءات قـد اتسـع مـداه لینتقـل مـن الكفـاءات الفردیـة إلـى الكفـاءات المنظمیـة، ونجـد هـذا المفهـومإن مفه         

حیـث یریـان أن المنظمـة تمتلـك مجموعـة مـن الكفـاءات التـي تمثـل قاعـدة  Prahalad et Hamelضـمن أعمـال 

م خلــق مزایــا تنافســیة مــن حیــث یــت Competence de baseللمیــزة التنافســیة والتــي ســمیاها بالكفــاءات القاعدیــة 

وفــي العصــر الحــدیث تبلــور هــذا المفهــوم لیــتم التأصــیل لــه علمیــا وعملیــا مــن  1.خــلال تحدیــد وتســییر هــذه الكفــاءات

 خلال مَنْهَجَةِ الممارسـات الإداریـة وفـق مفهـوم تسـییر الكفـاءات، فمـاذا نقصـد بهـذا المفهـوم؟ وفیمـا تتجلـى أهمیتـه فـي

  .ظیمیة وترقیة أداء المنظمة؟مواجهة تحدیات البیئة التن

  .Management  Competenceمفهوم تسییر الكفاءات: المطلب الأول

 .Competence الكفاءةمصطلح  تعریف: الفرع الأول

 :لقد تناولت العدید من القوامیس اللغویة مصطلح الكفاءة مُعَرِّفة إیاه بمایلي: التعریف المعجمي للكفاءة -1

                                                 
توجه جدید في إدارة الموارد البشـریة ومـدخل إسـتراتیجي لبنـاء میـزة تنافسـیة مسـتدامة : إدارة المعارف وتسییر الكفاءات"،نسرین المرهون 1

علــوم یة و جزائــر، كلیــة العلــوم الاقتصــاد، جامعــة الرســالة ماجســتیر(."دراســة حالــة شــركة حمــود بــوعلام و شــركاؤه  للمنظمــة الاقتصــادیة

  .224  ص، )2009-2008التسییر، قسم علوم التسییر، 
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 Oxford :هـو  ة علـى فعـل شـيء مـا بطریقـة صـحیحة ویعتبـر الشـخص الكـفءالقـدر  :"نهـاعرف الكفاءة علـى أ

 ".الذي یمتلك القدرة، السلطة، المهارة، المعرفة اللازمة للقیام بشيء ما بالشكل الصحیح

 Le petit robert :معـارف عمیقـة، معروفـة تمـنح الحـق فـي إصـدار الحكـم واتخـاذ القـرار فـي :" الكفـاءة هـي

 ."بعض المهن

 La Rousse comercial :مجموعـة مـن المعـارف والقـدرات " :فـي الأعمـال التجاریـة والصـناعیة الكفـاءة هـي

 1".التصرفات التي تستخدم في النقاش، المشاورات لاتخاذ القرار حول كل ما یهم المهنةو 

، وفي )التفكیر(القرار الجدارة والمقدرة والمهارة في اتخاذإذن فالكفاءة من الناحیة المعجمیة تتأسس على فكرة         

 .وكل ذلك مرتبط بالمعرفة والخبرة اللازمة) التنفیذ(أداء المهام بإتقان 

 بویز وإیكیلیبـايقدم العلماء تعریفات اصطلاحیة عدة للكفاءة، فقد عرفها كل مـن : التعریف الإصطلاحي للكفاءة -2

یــة، المعــارف العملیــة، الإجــراءات والممارســات القــدرة علــى إنجــاز المهــام المحــددة بــالمزج بــین المعــارف النظر :" بأنهــا

قــدرة الفــرد علــى وضــع :" الكفــاءة هــي ISO 9000,2000وحســب الهیئــة العالمیــة للتقنیــین بالمواصــفة   2."والخبــرة

الكفــاءة المهنیــة هــي تركیبــة مــن :" الكفــاءة بأنهــا Medefوتعــرف المجموعــة المهنیــة الفرنســیة  3."معارفــه حیــز التنفیــذ

العمــل المیــداني، مهــارات والخبــرة والســلوكات التــي تمــارس فــي إطــار محــدد، وتــتم ملاحظتهــا مــن خــلال المعــارف وال

 4 ."وتطویرها ومن ثم فإنه یرجع للمؤسسة تحدیدها وتقویمها) validite(والذي یعطي لها صفة القبول

والخبـرات وتـراكم الممارسـات  وبناء على التعاریف السابقة نستشف بأن الكفاءة تنشأ مـن مجمـوع المعـارف           

 أثناء وظیفة معینة وهي تولد لدى صاحبها رشادا في الرأي والقرار وسدادا في العمل والأداء، كما أن مفهوم

                                                 
دورهـا فـي إدارة المعرفـة بالمؤسسـات الجزائریـة دراسـة میدانیـة مـع اختصاصـیي المعلومـات التسییر بالكفاءات و "عذراء بن شـارف،  1

-2008ماعیــة، قســم علــم المكتبــات، الإجت، كلیــة العلــوم الإنســانیة و -نطینةقســ-، جامعــة منتــوريرســالة ماجســتیر( ."بمؤسســة ســونطراك

  .230ص  ،)2009
2
    Luc Boyer ,Noel equilibey,Organisation theorie et application, Paris : 2eme edition ,2000,p33   

3   Benjamin Cheminade,RH et competence dans une demarche qualite,Paris:ed AFNOR,2005,P215      
، 07، العـدد)الجزائـر( ، جامعـة محمـد خیضـر بسـكرةمجلـة العلـوم الإنسـانیة ".مـدخل الـنظم: لتغییـر فـي المؤسسـة ودور الكفـاءاتا"رحیم حسـین،  4

  .10ص  ،2005فیفري 
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الكفــاءات یــرتبط أساســا بالمهــارات العملیــة والســلوكیة فــي إنجــاز العمــل وحــل المشــكلات وهــي نتــاج اجتمــاع وتفاعــل 

  . المهارة +الخبرة +المعرفة =ة الكفاء: ثلاثة عناصر أساسیة وهي

 .Management  Competence تعریف تسییر الكفاءات: الفرع الثاني

جمــوع الأنشــطة المخصصــة م" :بأنــهتســییر الكفــاءات كمقاربــة حدیثــة فــي التســییر الإداري  مــدخل عــرفی           

ین أداء الأفـــراد، وبهـــدف ة وتحســـالجماعـــات بطریقـــة مثلـــى بهـــدف تحقیـــق مهمـــة المؤسســـلاســـتخدام وتطـــویر الأفـــراد و 

  1 ."نحو الأحسنالمستقطبة استعمال وتطویر الكفاءات الموجودة أو 

مجموعــة مــن النشــاطات الموجهــة نحــو تطــویر كفــاءات الأفــراد وفریــق العمــل، بهــدف :" كمــا یعــرف علــى أنــه        

  :لیة تتضمن ثلاث أهداف هيفتسییر أو إدارة الكفاءات عملیة تفاع."  تنفیذ المهام ورفع أداء الأفراد

البیئـــة  الإهتمـــام بمنطـــق الكفـــاءة كـــإجراء تســـییري تتخـــذه إدارة المـــوارد البشـــریة خدمـــة لاســـتراتیجیتها وتكیفـــا مـــع -1

 .المحیطة وتحقیقا لأهدافها

 .تطویر المعارف والمهارات الفردیة والجماعیة وتثمینها بمنظمة العمل -2

 2.البحث المستمر للمنظمة لتعظیم كفاءاتها -3

التكامــل مـرتبط بتطبیــق تكامــل أفقــي أكثـر مــن العمــودي، حیــث نبحـث فــي  ةإن تحقیـق تســییر كفــاءات ناجحــ        

أن تكـون  كذا استراتیجیتها، إذ یجـبمن حیث نظرتها و ، العمودي عن تكیف الكفاءات البشریة مع مهمة المؤسسة

التكامــل الأفقــي  ق مهمــة المؤسســة، أمــا فــيمطــورة بطریقــة معینــة تســاهم فــي تحقیــهــذه الكفــاءات مختــارة ومنظمــة و 

والكفــاءات هنــا تكــون وســیلة مثلــى لهــذا  فنبحــث عــن تكیــف مختلــف أنشــطة تســییر المــوارد البشــریة، فیمــا بینهــا

فــي الشــكل  وفــق مــا هــو مبــینوهــذا  3.التكیــف، أي تصــبح كــل أنشــطة تســییر المــوارد البشــریة متمركــزة حــول الكفــاءة

  :الموالي

                                                 
ـــذر مجلـــة أبحـــاث إقتصـــادیة ".الإطـــار المفـــاهیمي والمجـــالات الكبـــرى: تســـییر الكفـــاءات"كمـــال منصـــوري وســـماح صـــولح،  1 ، جامعـــة محمـــد خی

  .55ص ، 2010، جوان07العدد  ،، كلیة العلوم الإقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر)ئرالجزا(بسكرة
  .144ص ، مرجع سابق، نسرین المرهون 2
  .55ص كمال منصوري وسماح صولح، مرجع السابق،  3
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  .الكفاءات محور تمركز أنشطة تسییر الموارد البشریة): 25(الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

Belgique,  ! Le management des compétences  dans  l’entreprise. , Tous  compétents: Lou Van Beirendonck Source

2006, p33 

ا بــدءً مــن عملیــة إنشــاء ة واســتغلال أي منظمــة لكفاءاتهــفمفهــوم تســییر الكفــاءات یتمحــور حــول حســن إدار           

وتكــوین وتنمیــة هــذه الكفــاءات إلــى غایــة المحافظــة علیهــا واســتثمارها، وذلــك مــن خــلال اســتراتیجیة تســتهدف تعظــیم 

   : أصول المنظمة لتحقیق الغایة المنشودة كما هو مبین في الشكل التالي

  .البشریة في تعظیم أصول المنظمة كفاءاتدور ال)  26(الشكل رقم

                                      

                                    

                                    

   

                                                      .05، ص2006إیتراك للنشر والتوزیع، : القاهرة .تنمیة مهارات مدراء الموارد البشریةمحمد البرادعي بسیوني، 

هنـاك كفـاءة  إن إدارة الكفاءات في ظل اقتصـاد المعرفـة لا تتوقـف علـى الفـرد فحسـب، ولكـن لا بـد أن تكـون        

مـا تـتم فی مشتركة، وهذا لا یعني أن الكفاءة الجماعیة هي مجموع الكفاءات الفردیـة ولكـن هنـاك تفـاعلاتجماعیة أو 

  الكفاءات یكونأي أن أثر التفاعل بین  5 = 2+2 ر إلى العلاقةوهذا المفهوم یشی "التذاؤب"ما یسمى بینها، تشكل 

 أكفاء

 كیف نختار ؟

 موظفین أكفاء قیادات متمیزة

 لتعظیم

الأصول الحقیقیة 
 لأي منظمة

أفضل خدمة  
 للعملاء

القدرة على 
 المنافسة

 الرواتب

 الكفاءات
 

 الترقیة و النقل

التكوین و 

  التدریب

 تقییم القدرات

التوظیف و 

 .یارالإخت
تسییر 

 المعارف

 تقییم سنوي اتصال داخلي
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                                    1.أكبر من الآثار المأخوذة على انفراد

العلمـي والسـلیم للكفـاءات مـن خـلال تحكـیم مبـدأ  إن بناء استراتیجیة إدارة الموارد البشریة یستند علـى التقیـیم         

فـــي كافـــة أنشـــطة إدارة المـــوارد البشـــریة ومختلـــف عملیـــات المنظمـــة، وهـــذا هـــو عنـــوان نجـــاح كافـــة  الكفـــاءة والجـــدارة

  .المنظمات الحدیثة، عملا بمبدأ وضع الرجل الكفء في مكانه المناسب

  .أنواع الكفاءات وأبعادها: المطلب الثاني

دورهـــا فـــي تعزیـــز حســـب أهمیتهــا و ظمـــة كفـــاءات المـــوارد البشــریة بالمن العلمــاء قســـم: أنـــواع الكفـــاءات: الفـــرع الأول

 :التنافسیة للمنظمة إلى الأنواع التالیة القدرات

یمكن القول أن الكفاءة الفردیة تمثل تولیفة من المـوارد الباطنیـة والظاهریـة التـي یمتلكهـا الفـرد :  الكفاءات الفردیة -1

والقــیم الإجتماعیــة التــي یمكــن أن تظهــر وتتمثــل فــي القــدرات والمعــارف والإســتطاعات والمعرفــة العملیــة والســلوكیات 

 :"بأنها Medefوعبر عنها . أثناء العمل وعلى المؤسسة البحث واكتشاف الكفاءات الفردیة ومعرفة أسالیب تطویرها

فــي ســیاق محــدد والتــي یمكــن ملاحظتهــا أثنــاء  تولیفــة مــن المعــارف والمعرفــة العملیــة والخبــرات والســلوكات المزاولــة

فالكفــاءة الفردیــة تــرتبط  2."لمؤسســة التــي تمتلكهــا هــي المســؤولة عــن اكتشــافها وتثبیتهــا وتطویرهــاوضــعیة مهنیــة، وا

بسلوكات ومهارات وأداء العامل في محیطـه الـوظیفي وتتضـمن أیضـا ثقافتـه الإجتماعیـة وإدراكاتـه ومواقفـه المختلفـة، 

قویمهـــا وتنمیتهـــا وتوجیههــــا وفـــق أهــــداف وعلـــى إدارة المـــوارد البشــــریة أن تلاحـــظ وتكتشـــف هــــذه الكفـــاءات وتقــــوم بت

 . المنظمة

 تلــك المهــارات الناجمــة عــن تضــافرٍ وتــداخلٍ بــین مجموعــة مــن أنشــطة:" وتعــرف علــى أنهــا: الكفــاءات الجماعیــة -2

المنظمــة حیــث تســمح هــذه الكفــاءات بإنشــاء مــوارد جدیــدة للمنظمــة فهــي لا تحــل محــل المــوارد بــل تســمح بتطورهــا 

والتــي یمكــن أن تعتبــر  العلاقــة الموجــودة بــین مجمــوع أفرادهــانــاء الكفــاءة الجماعیــة إذن هــو فأســاس ب  3".وتراكمهــا

                                                 
 .244مرجع سابق، ص  .تنمیة الموارد البشریة في ظل العولمة و مجتمع المعلوماتبوحنیة قوي،  1
  .52ص ، مرجع سابقوري و سماح صولح، كمال منص 2
  .44ص سابق، مرجع حباینة محمد،  3
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معرفة كیفیة التعاون، القـدرة علـى التعـاون، والرغبـة : كنتیجة لاجتماع ثلاث أنواع من الشروط والمتمثلة أساسا في

ا سنضـاعف مـن حظــوظ تطـویر التعــاون ، فـإذا اسـتثمرنا فــي هـذه الأقطـاب الثلاثــة بطریقـة متلاحمـة فإننــفـي التعــاون

الفعال على مستوى أعضاء الفریق كما أنها تساهم في زیادة القیمة المضافة للكفاءات الفردیة، وفي هذا الإطار یرى 

فهــي انصــهار للخبــرات، وللتجــارب  1كفــاءة الفریــق لا یمكــن أن تقتصــر علــى مجمــوع كفــاءات الأفــراد:" بــأن لُوبُــوتْرِفْ 

  2."یب الجماعيالحقیقیة والتدر 

فالكفاءات الجماعیة تعبـر عـن انصـهار وتفاعـل الكفـاءات الفردیـة فـي قالـب تنظیمـي موحـد مـن خـلال دمـج          

وتعــاون وتواصــل العمــال وتبــادل مهــاراتهم، وهــذا یتوقــف علــى طبیعــة الهیكــل التنظیمــي للمنظمــة وقدرتــه علــى تنمیــة 

 .القیادة في تشجیع فرق العمل وروح الفریق شبكة الاتصالات التفاعلیة بین الموظفین ودور

ـــاءات الإســـتراتیجیة -2 وهـــي تولیفـــة مـــن المهـــارات والتكنولوجیـــات التـــي تســـاهم بطریقـــة تفســـیریة فـــي القیمـــة : الكف

وتتعلق بكل الفـاعلین بهـا وتتشـكل  تحقیق إستراتیجیة المنظمةوتساهم هذه الكفاءات في  3.المضافة للمنتوج النهائي

ـــات  ـــین المهـــارات الجماعیـــة والأصـــول الخاصـــة والقواعـــد مـــن خـــلال آلی ـــین الكفـــاءات الفردیـــة والتولیـــف ب التنســـیق ب

فـــــالأمر یتعلـــــق بكفـــــاءات ســـــلوكیة عامـــــة وضـــــروریة لكـــــل الوظـــــائف والمهـــــام، ویمكـــــن تنمیـــــة الكفـــــاءات . التنظیمیـــــة

 :الإستراتیجیة إنطلاقا من ثلاثة أنواع من الموارد

  إلخ...كنولوجیا، المبانيالمعدات، الت( الموارد المادیة.( 

  إلخ...القدرات، المهارات، المعرفة، الطاقات الكامنة ( الموارد البشریة.( 

 إلخ...الهیكلة، نظام التنسیق، الرقابة(  الموارد التنظیمیة.( 

 على ترتبط الكفاءات التنظیمیة بمدى الإستجابة للتغیرات التي تحدث: الكفاءات التنظیمیة وكفاءات التسییر -3

                                                 
  .177الذي تمت الإشارة إلیه سلفا، ص  5 =2+2 بمفهوم التذاؤبیطلق علیه وهذا ما  1
  .259سابق، صمرجع عذراء بن شارف،  2
صـناعة ال: الملتقـى الـدولي السـابع حـول ."أمینيتنمیة الكفاءات البشریة كمدخل لتعزیز المیزة التنافسـیة للمنـتج التـ"، أحمد مصنوعة 3

الاقتصــادیة و العلــوم التجاریــة  جامعــة حســیبة بــن بــوعلى الشــلف، كلیــة العلــوم ،-تجــارب الــدول-آفــاق التطــویرالتأمینیــة الواقــع العملــي و 

  .07ص  ،2012علوم التسییر، دیسمبر و 
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یلائـــم المنظمـــات التـــي تنشـــط بمحـــیط مســـتقر حیـــث المركزیـــة  التنظـــیم المیكـــانیكيلمحـــیط، فقـــد أكـــدت التجربـــة أن ا

ومتمیـز بالمرونـة واللامركزیـة،  فیلائم تلك التي تعمل في محـیط غیـر مسـتقر و معقـد التنظیم العضويوالرسمیة، أما 

ا تحـتم علـى المنظمـة مرونـة عالیـة فـي تسـییر مواردهـا ومن ثم فتحولات وتغیرات البیئة ودرجة تعقدها وعـدم اسـتقراره

 Robertالبشـریة قصـد إعطائهـا حریـة الإبـداع، ومـن هنـا یبـرز دور كفـاءات التسـییر فـي تحقیـق ذلـك، حیـث حـدد 

Eichinger عشرة كفاءات للتسییر وهي:  

 إدارة الأشـخاص، الإنـدماج، ن،التوجه نحـو الزبـو القیادة، الإبداع، العمل الجماعي، التوجه نحو التنائج، التفكیر،

  1 .كفاءات وظیفیة تقنیة القدرة على التواصل والإتصال،

فالكفاءات التنظیمیـة والتسـییریة تتعلـق بقـدرة المنظمـة علـى التفاعـل إیجابیـا مـع بیئتهـا التنظیمیـة واسـتجابتها          

تواصــل وإدارة عملیــات الإبــداع والتطــویر للتغیــرات الحاصــلة فیهــا، ویــتم ذلــك مــن خــلال امــتلاك المنظمــة لمهــارات ال

وتمكین العاملین وتطبیق نظم التفویض واللامركزیـة والقیـادة المرنـة، ممـا یتـیح  المستمر والفعالیة التنظیمیة والوظیفیة

  .لها الإندماج أكثر وبصورة سریعة مع دینامیكیة بیئتها التنظیمیة

تراتیجي للمنظمة في إنـدماجها ضـمن التغییـر و متابعـة كـل یكمن البعد الإس: نحو المستقبل ةالكفاءات الموجه -4

إن الأخــذ بعــین الإعتبـار لهــذا البعــد . مـا هــو جدیـد فــي إطــار الحركـة والدینامیكیــة، وهـذا مــا یجعلهــا مرنـة علــى الـدوام

 :یسمح بتصنیف الكفاءات من طریقین

نفتــاح علــى التــأثیرات الداخلیــة ضــع، الإتعیــین الكفــاءات التــي تتضــمن التغییــر بــداخلها كالتــأقلم مــع الو إســتقطاب و   - أ

 .)أي امتلاك الاستعداد والقابلیة للتكیف مع التحولات البیئیة( الخارجیةو 

  .تغیر بیئة العملدید كل الكفاءات الحساسة لتطور و تحمن وظیفة معینة، یتم تسجیل و  إنطلاقا  -  ب

  :عشر كفاءة موجهة للمستقبل وهيتم تحدید خمسة  Eurotechnet 89وفي إطار البرنامج الأوروبي         

 المرونــة، التــأقلم، القــدرة علــى الــتعلم، القــدرة علــى طــرح الأســئلة، الإســتقلالیة، روح المســؤولیة، الــروح الخلاقــة،

 المبادرة، التفتح على الأفكار الجدیدة، العمل ضمن الجماعة، القدرة على الإتصال، القدرة على التحلیل، القیادة،

                                                 
  .132  نسرین المرهون، مرجع سابق، ص 1
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  1 .فكر على التأثیرات الداخلیة والخارجیةتفتح ال التحفیز،

القابلیـة للتـأقلم والتفاعـل  -من خلال مواردها البشریة–ویقصد بهذا النوع من الكفاءات أن تكون لدى المنظمة        

لا  الإیجابي مع كافة التغیرات المستقبلیة الحاصلة في البیئة التنظیمیة، فهناك بعض الأنماط التسییریة التقلیدیة التي

تمتلـــك كفـــاءات التكیـــف والتحســـیین المســـتمر ومســـایرة التطـــورات المتتابعـــة، الأمـــر الـــذي یجعلهـــا عدیمـــة الفعالیـــة أو 

فالتخطیط الإستراتیجي یتطلب توفر رؤى وسیاسات بعیدة المدى وهو ما یستدعي بـدوره قـدرة . عرضة للتقادم والزوال

تعامل معهـا بمهـارة وتوجیههـا والاسـتفادة منهـا فـي تعزیـز التوجـه المنظمة على التكیف إیجابا مع كافة المستجدات وال

  .الاستراتیجي والتنافسي للمنظمة

هـــي مجموعـــة مـــن المهـــارات الخارقـــة والأصـــول الملموســـة أو غیـــر الملموســـة ذات الطـــابع : الكفـــاءة المحوریـــة -5

، ویعرفهــا مــة علــى التنــافسقاعــدة لقــدرات المنظالخــاص والتكنولوجیــات فائقــة المســتوى، والتــي تشــكل فــي مجملهــا 

Larregle تلك المهـارات الناتجـة عـن تضـافر وتـداخل مجموعـة مـن أنشـطة المنظمـة حیـث تسـمح هـذه :" على أنها

ووفقـا لــ ". ، فهي لا تحل محل الموارد بل تسمح بتطویرهـا وتراكمهـابإنشاء موارد جدیدة للمنظمةالكفاءات الجماعیة 

Prahalad et Hamel  الأساسـیة أو المحوریـة بمثابـة القـدرة المحوریـة لخلـق القیمـة بالمنظمـة، لـذا تعتبـر الكفـاءة

بــدلا مــن كونهــا محفظــة للأنشــطة، ومــن ثــم النظــر فــي كیفیــة  كمحفظــة للكفــاءات المحوریــةفهمــا یَعتبــران المنظمــة 

ن الكفـاءات ویظهـر هـذا النـوع مـ 2.تطویر هذه الكفاءات لدعم أنشطة العمل القائمة من أجل خلق فرص عمل جدیدة

في صورة براءات الإختراع التي تحرزها المنظمة أو اللمسات الإبداعیة التي تضـفیها علـى منتجاتهـا وخـدماتها والتـي 

علـى الإبـداع وابتكـار نظـم تمیزها عن منافسیها أو العلامات التجاریة الخاصـة، فهـذه الكفـاءات تـرتبط بقـدرة المنظمـة 

المتخصصــــة فــــي مختلــــف  التنظیمیــــة كمثــــال أغلــــب الشــــركات العملاقــــة خاصــــة بهــــا تتجســــد فــــي رســــالتها وثقافتهــــا

 .الصناعات

  :وهي التنظیمیة،ثلاثة أبعاد أساسیة تتشكل منها الكفاءة  T.Durandحدد   :أبعاد الكفاءات: الفرع الثاني

                                                 
  .133  المرجع نفسه، ص 1
  .135 المرجع نفسه، ص 2
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فـي إطـار  جـةالمعلومـات المُنَظّمـة والمُسْـتَوْعَبة والمُدْمَ  وتتعلـق بمجمـوع: Savoir ou connaissanceالمعرفـة   - أ

مرجعـــي یســـمح للمؤسســـة بتوجیـــه نشـــاطاتها والعمـــل فـــي ظـــروف خاصـــة، ویمكـــن تعبئتهـــا مـــن أجـــل تقـــدیم تفســـیرات 

مختلفــة، كمــا تــرتبط المعرفــة أیضــا بالمعطیــات الخارجیــة وإمكانیــة اســتعمالها وتحویلهــا إلــى معلومــات مقبولــة ویمكــن 

ویر لـیس فقـط أسـلوب النشـاط ولكـن أیضـا الهیكـل وأسـلوب إدماجها بسهولة في النماذج الموجودة مسبقا من أجـل تطـ

 .الحصول علیها

كفاءتــه بتفــوق فهــي تــرتبط بهویــة وإرادة  أي قــدرة الفــرد علــى تنفیــذ المهــام وممارســة :Savoir etreالإســتعداد   -  ب

 .تحفزه لتأدیة مهامه بأحسن ما یستطیعالفرد و 

 1.مسـبقا شـكل ملمـوس وفـق سـیرورة وأهـداف محـددةأي القـدرة علـى التنفیـذ والعمـل ب :Savoir faireالمهـارة   -  ت

المعــارف التقنیــة التــي یمكــن نقلهــا ولا یســهل علــى الجمهــور بلوغهــا فــورا :" علــى أنهــا J.M Monsseronویعرفهــا 

،  فقد قـام هـذا التعریـف "ولهذا سیتحتم على شخص ما أن یدفع من أجل أن یعرفها -بدون شهادة -وهي غیر مجازة

عارف التقنیة وهذه الأخیرة تتطلب الممارسة وتكـرار الممارسـة التـي تكسـب الخبـرة والخبـرة تـؤدي إلـى بربط المهارة بالم

  2.المهارة العملیة، المهارة المعرفیة، مهارة الإتصال: وهناك العدید من أنواع المهارة أهمها ...المهارة

مـتلاك المـورد البشـري للكفایـة المعرفیـة والإرادة تنطلق مـن اثلاثیةِ الأبعاد  فالكفاءة تتأسس على رؤیة شاملةٍ          

والدافعیة نحو تجسید المعارف میدانیا، ومن خلال الممارسة المتكررة تتولد لدیه الخبرة الكافیة لإنجاز المهام بأسلوب 

  :أساسیة تتجسد في مایليجید وهذا ما یسمى بالمهارة، فالكفاءة ترتكز على ثلاثیة 

 .المهارة)      التنفیذ(لإستعداد ا        المعرفة      

  .مقاربات ومراحل تسییر الكفاءات: الثالثالمطلب 

كفـــاءات هـــي أصـــل مـــن أصـــول المنظمـــة وعنـــدما یتـــرك لهـــا حریـــة الخبـــرات المتمیـــزة والإن العقـــول البشـــریة و         

قــة بطری یعهــا وتأهیلهــا وإدارتهــاایــا للمنظمــة لــذا ینبغــي تجمالمشــاركة، فإنهــا تحقــق العدیــد مــن المز التفكیــر والإبتكــار و 

                                                 
رأس المــال الفكــري ومنظمــات : الملتقــى الــدولي الخــامس حــول ."البعــد الاســتراتیجي للمــوارد والكفــاءات البشــریة فــي اســتراتیجیة المؤسســة"الحــاج مــداح عرایبــي،  1

  .05یة والعلوم التجاریة وعلوم التسییر، ص ، جامعة حسیبة بن بوعلي الشلف، كلیة العلوم الاقتصادالأعمال العربیة في ظل الاقتصادیات الحدیثة
  .246ص عذراء بن شارف، مرجع سابق،  2
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بالتالي منتجات جدیدة ومستویات عالیة، و سمعة المنظمة من خلال تقدیم جیدة، لأنها ستساهم في بناء ودعم شهرة و 

  1 .زیادة تماسك واستمرار المنظمة

یــزة التنافســیة ودورهــا فــي تحقیــق المعرفــة أهمیــة تنمیــة وتأهیــل الكفــاءات لم :مقاربــات تســییر الكفــاءات: الفــرع الأول

 :وارتقاء أداء المنظمة، سنتطرق إلى بیان أهم المقاربات التفسیریة التي تناولت ذلك وهي

تتمثـــل الكفـــاءات مـــن وجهـــة نظـــر هـــذه ): L’approche gestionnaire(المقاربـــة التســـییریة للكفـــاءات  -1

وعلــى قــدرة اســتغلال تلــك المعــارف المقاربــة فــي مجمــل المعــارف والخبــرات الفردیــة والجماعیــة المتراكمــة عبــر الــزمن، 

 Le(والخبرات في ظل ظروف مهنیة مختلفة، فمن هذا المنطلق تصبح الكفاءات متكونة من رأسـمال یشـمل المعرفـة

savoir( والمهـــارة أو المعرفـــة العملیـــة)Le savoir-faire( وحســـن التصـــرف )Savoir-etre.(  إن المقاربـــة

ات للتعبئــة والإســتغلال عالیــة أمــام أي وضــعیة وظیفیــة محتملــة، وبالتــالي التســییریة تفتــرض أن تكــون جاهزیــة الكفــاء

فـإن الكفـاءات وفـق هــذا المنظـور تعـد أداة متطــورة ملازمـة للوضـعیات المهنیــة للعامـل أثنـاء أدائــه لمهامـه، ورغـم هــذا 

ة التنظیمیـة التـي أي تـوفیر البیئـ ،)Le pouvoir d’agir(تبقـى الكفـاءات ناقصـة مـا لـم تقتـرن بالقـدرة علـى الفعـل 

التي تكون ولیدة القدرة التحفیزیة  )Vouloir d’agir(تمكن العنصر البشري من العمل بفاعلیة والرغبة على الفعل 

بسـبب امتلاكهـا ) ومجموعـاتأفـراد ( إن الكفاءات كمنظومة متكاملـة تعـد مسـؤولیة كـل مـن المـوارد البشـریة. للمؤسسة

بسبب امتلاكها للخبرة ) ومجموعات ع علیها مسؤولیة توفیر البیئة التنظیمیة المناسبةللخبرة والمعرفة، والإدارة التي تق

 .والمعرفة، والإدارة التي تقع علیها مسؤولیة توفیر البیئة التنظیمیة المناسبة والمنظومة التحفیزیة

ولیــدة ءات مــن منظــور المقاربــة العملیــة تكـون الكفــا): L’approche operationnelle(المقاربــة العملیــة  -2

التفاعل المستمر بین التدریب الجماعي والسیرورة التنظیمیـة والتكنولوجیـا، وقـدرة المؤسسـة علـى تعظـیم التفاعـل 

، حیـــث أن المیـــزة التنافســـیة المتعلقـــة بالكفـــاءات لا یمكـــن أن تتحقـــق إلا بتفاعـــل دائـــم و مســـتمر بـــین تلـــك الإیجـــابي

ت فردیــة بــل جماعیــة، ولیســت مطلقــة بــل نســبیة ومتغیــرة، مثــل قــدرة فالقــدرة حســب المقاربــة العملیــة لیســ. المكونــات

                                                 
، جامعــة رســالة دكتـوراه".(دراســة حالـة الأســتاذ الجـامعي الجزائــري: إدارة المــوارد البشـریة فــي مؤسســات التعلـیم العــالي فـي ظــل المتغیـرات الدولیــة"قـوي بوحنیـة، 1

  .194، ص )2007-2006لام، قسم العلوم السیاسیة والعلاقات الدولیة، الجزائر، كلیة العلوم السیاسیة والإع
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المجموعة على السیطرة والتحكم في التكنولوجیا المتاحة، وكـذا القـدرة علـى التـأقلم والتفاعـل مـع السـیرورات التنظیمیـة 

  .سیةالمطبقة من طرف المؤسسة، بهدف تحسین الفعالیة ومسایرة تغیرات البیئة الداخلیة والبیئة التناف

وفق المقاربة الإستراتیجیة تحقق الكفـاءات للمؤسسـة  ):L’approche strategique(المقاربة الإستراتیجیة  -3

، فالكفـــاءات تتحـــدد فــي تلـــك القـــدرات إنجـــاز المشـــاریع وتحقیـــق الأهـــداف الإســـتراتیجیةالمیــزة التنافســـیة مــن خـــلال 

، أو تعویضـها بـنمط تكنولـوجي جدیـد، أو طـرف المنافسـینالمعرفیة والعملیة والتنظیمیة المتسمة بصعوبة تقلیدها من 

    1 .بابتكار طرق تنظیمیة حدیثة أو بكفاءات أخرى مشابهة

لتســییر الكفــاءات قــدمت تفســیرا علمیــا لــدور مختلــف ) التســییریة، العملیــة، الإســتراتیجیة(إن المقاربــات الســابقة        

وهـي تــرتبط بصـفة جوهریـة بإیجــاد  ،نظمـة وتأســیس میزتهـا التنافسـیةأنـواع الكفـاءات فـي تعظــیم القـدرات المحوریـة للم

الفردیــة والجماعیــة، كفــاءات (لتنمیــة الكفــاءات التنظیمیــة بأنواعهــا مناســبةمحفــزة علــى العمــل و بیئــة تنظیمیــة داخلیــة 

                                                                 . تساعد على التواصل ودمج المهارات الوظیفیة أفقیا وعمودیا، و ...)التسییر والتنظیم

بالمنظمــة قصــد  إن عملیـة تنمیــة وتجمیــع واســتثمار كفـاءات المــوارد البشــریة :مراحــل تســییر الكفــاءات: الفــرع الثــاني

 :بناء المیزة التنافسیة تمر بمرحلتین منهجیتین هما

 التسییر بطیئا یتوقف على التنمیة المهنیـة و المعـارف ویكون فیها نمط : مرحلة تطویر تسییر الكفاءات الفردیة

 .الفردیة والهویة المهنیة

 مختلـف  لتشكیل الكفاءات الجماعیـة وهنـا یكـون نمـط التسـییر سـریعا یعتمـد علـى جمـع :مرحلة تجمیع الكفاءات

  .المهن وإنشاء فرق العمل مع توافر مرشد جماعي لتحقیق الأداء الجماعي

رى یقع على عاتق إدارة الموارد البشریة إدارة وتنمیة هذه الكفاءات والعقـول البشـریة وذلـك مـن ومن ناحیة أخ        

  :خلال توفیر المقومات والركائز التالیة

إن المنظمات الیـوم تبحـث عـن المعرفـة والمعلومـات بصـورة أكبـر وذلـك مـن خـلال : التطویر المستمرالتدریب و  -1

 .من خلال تطویر وتخطیط المسار المهني ورصد المیزانیات المخصصة لذلكالتدریب والتعلیم والتعلم المستمر، و 

                                                 
  .57-56ص ص  سابقكمال منصوري وسماح صولح، مرجع  1
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 :وتتضمن العدید من الجوانب :المشاركة -2

علــى إدارة المنظمــة أن تشــارك العقــول البشــریة فــي تحدیــد المعــارف والمعلومــات اللازمــة لهــم وأیضــا تحدیــد  ینبغــي  - أ

 .علومات المتاحة لهممصادر الحصول علیها وأن تتیح لهم الاستفادة بالمعارف والم

ینبغــي جعــل الأفــراد المتمیــزین جــزءً مــن المنظمــة بــدلا مــن إجبــارهم علــى العمــل فیهــا وذلــك مــن خــلال إعطــائهم   -  ب

 .الحریة في التفكیر والرأي والعمل وإدارة هؤلاء الأفراد بكفاءة للحصول على مخرجات فعالة

مـار تفكیـرهم وابتكـاراتهم المتمیـزة، لـذا یجـب ربـط نظـم مشاركة العقول المتمیزة فـي الأربـاح والعوائـد الناتجـة مـن ث  -  ت

 .المكافآت بالقدرة على الإبداع والإبتكار

 .مشاركة الأفراد المتمیزین في حل المشكلات واتخاذ القرارات الهامة والاستراتیجیة  -  ث

م یحتـاجون لأنمـاط إن إدارة العقول والخبرات البشریة تحتاج إلى حساسیة شـدیدة لـذلك فهـ :قیادة الإبداع والإبتكار -3

  1.قیادیة دیمقراطیة تتمیز بالمرونة والفعالیة والقدرة على معالجة الأمور الخطیرة والمواقف الحرجة

إن عملیـــة تســـییر الكفـــاءات هـــي مهمـــة بالغـــة الخطـــورة والأهمیـــة ولكـــي تنمـــو وتعظـــم لا بـــد مـــن ترســـیخ قـــیم         

، وهــذا مــا ع وطــرح الأراء والنقــد والتواصــل والعمــل الجمــاعيالإبــدا: تنظیمیــة أساســیة بــین المــوظفین تشــجعهم علــى

 .تضطلع به إدارة الموارد البشریة من خلال وضع استراتیجیة فعالة تستهدف تنمیة الكفاءات

  .دور التسییر الاستراتیجي للكفاءات في مواجهة تحدیات البیئة التنظیمیة: مطلب الرابعال

التركیـز و  ناعیة المتطورة على تفعیل دور الإنسانالص المجتمعاتة و الحدیث قد انصب اهتمام المنظماتل            

ولـیس مجـرد  أصلا اسـتثماریا ورأسـمال بشـري وفكـري ومعرفـيلى أهمیته في العملیة التنمویة والحضاریة واعتبـاره ع

ل، تجهیــزات، مــواد أمــوا(ارد المختلفــة المتاحــة للمنظمــة نفقــات مهــدورة، فــالمو عــبء أو تكلفــة تكبــد المنظمــة خســائر و 

حیـة الكثـرة والنوعیـة لا یمكنهـا أن تحقـق مهمـا بلغـت مـن نا..) .سیاسـات، قـوانین، نظـم، معـارف: خام، موارد معنویـة

تحویلهـــا لمخرجـــات فـــي صـــالح البشـــري المؤهـــل لحســـن اســـتثمارها و  ن لـــم یوجـــد العنصـــرالتمیـــز والأهـــداف بمفردهـــا إ

   :لشكل التالينظمة واستراتیجیتها، كما یبرزه اسیاسة الم

                                                 
  .246-244ص ص  مرجع سابق، .تنمیة الموارد البشریة في ظل العولمة و مجتمع المعلوماتقوي بوحنیة،  1
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  .المخرجات التنظیمیة لكفاءات المورد البشري) 27(الشكل رقم

  

  

  

  

 

  

  

  

  

  .         34مرجع سابق، ص .إدارة الموارد البشریةعلي السلمي،  :المصدر

ـــات (الأعمـــال مـــن مـــوارد الحقیقیـــة لتحویـــل مـــا تملكـــه منظمـــة  الآلیـــة إن تلـــك العملیـــات البشـــریة هـــي             طاق

ذا الجهـد البشـري لا یمكـن أن یصـل وثمـة حقیقـة واضـحة أن هـ ).طاقات مسـتغلة فعـلا( لى قدرات تنافسیةإ )محتملة

1 .لإدارة الموارد البشریة نظام متطورحدیث و دارته بمفهوم ة إلا إذا تمت إتلك النتائج الباهر  إلى
   

منظمــة لتحقیــق أهــدافها بامتیــاز، فــإدارة تعتبــر الكفــاءة بمثابــة المفتــاح الــذي یجــب أن تمتلكــه ال وبنــاء علیــه         

، بشكل فعال یعتبر أحد مصادر الإبداع والتجدید ضمن نموذج التسییر الإستراتیجي للموارد البشریةتسییرها الكفاءة و 

وبمـا  2." اسـتراتیجي بعـد تسییر الموارد البشریة وفقالكفاءات نموذجا جدیدا لتنظیم و  تعد إدارة " Zarifian  فحسب

فاءة تشمل مجموعة المعارف والمهـارات المتاحـة فـي مختلـف مسـتویات التنظـیم، فـلا یخفـى أن الكفـاءات الیـوم أن الك

التي تصنع التفوق، لذا یقال فالكفاءة هي ) المنظمات(أضحت تشكل المیزة التنافسیة الأكثر حسما ما بین المؤسسات

وهـو مـا جعـل الكفـاءة ودرجـة  « C’est la competence qui fait la difference »  :فـي المثـل الأجنبـي

والشكل الموالي یبین أهمیة  3.في توصیف الوظائف وتصمیم هیاكل المنظمات) Referentiel( التأهیل هي المرجع

  :الكفاءات في تعزیز قدرات الموارد البشریة وخلق الفعالیة التنظیمیة

  

                                                 
 . 34ص ،مرجع سابق .إدارة الموارد البشریةعلي السلمي،  1

2  Pierre-Xavier Meshi, Le concept De Competence En Strategie Perspectives Et limites, Paris: Ed Dunord,2009, p02. 
  .11ص ، مرجع سابق،رحیم حسین 3

    التصمیم والإبداع

  التخطیط والبرمجة 

  التنسیق و الترتیب

  الاعداد و التهیئة

  نجازالتنفیذ و الإ 

  التطویر و التحدیث

                                        التقویم و المحاسبة

 مھام المورد البشري الكفء

  .تحسین الجودة

  .تخفیض التكالیف

  .تطویر المنتجات

  .تحدیث الموارد

  .ابتكار الأسالیب

الإخــــتلاف تحقیــــق التمیــــز و 

 .عن المنافسین

 الكفاءات المحققة

 إلى مما یؤدي
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  .یة و خلق الفعالیة التنظیمیةدور الكفاءات في تعزیز قدرات الموارد البشر ): 28(الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

, le management de connaissances et des compétences  en  pratiqueYres Banck, -: Yeran Source

Paris : édition d’organisation, 2003, p 106 

ي مــدة وجیــزة أو اقتناؤهــا فالكفــاءات البشــریة تمثــل قــوة اســتراتیجیة لا یمكــن تقلیــدها أو الحصــول علیهــا فــ           

بالمال أو غیره، بـل هـي محصـلة جهـد متواصـل وتكـوین مسـتمر وخبـرات تراكمیـة عبـر الـزمن تتولـد منهـا رجاحـة فـي 

الـرأي ورشـادة فــي السـلوك الـوظیفي تســاعد علـى حســن اسـتثمار المـوارد المختلفــة بطـرق عقلانیـة وهادفــة، ونشـیر فــي 

تبرز أهمیته في كونـه " للمنظمة في تعزیز القدرات التنافسیة للمنظمة، حیث  هذا السیاق إلى دور رأس المال الفكري

یمثل میزة تنافسیة للمنظمة لأن المنظمات الیوم تتنافس على أساس المعرفة والمعلومات والمهارات التـي لـدیها لتمثـل 

إن صادر الثـروة للمنظمـات، و عد أهم مبذلك مصدرا جوهریا للمیزة التنافسیة، فضلا عن ذلك فإن رأس المال الفكري ی

یكفــي أن نعلــم أن شـــركة و  التكنولـــوجي المعاصــر،یـــة تفرضــها طبیعــة التحــدي العلمــي و الاهتمــام بــه یعــد قضــیة حتم

)IBM ( تتســلم ســنویا مبلغــا یتجــاوز الملیــار دولار بســبب العوائــد المترتبــة علــى بــراءات الإختــراع لــدیها كمــا أن كلفــة

إن التغیـرات فـعمومـا و  1."هي مبررة لأن دیمومة المنظمـات تعتمـد علـى ذلـكي عالیة و مار في رأس المال الفكر الاستث

  تنمیتها لتساهم في خلقالكفاءات و  لى تثمینالموارد البشریة تهدف أساسا إ حدثت في منظومة التعامل معالتي أُ 

                                                 
للعلوم الإقتصادیة مجلة جامعة دمشق  .أثر رأس المال الفكري في الإبداع في المصارف الأردنیةمحمود علي الروسان ومحمود محمد العجلوني،  1

  .44 ، ص2010، العدد الثاني، 26، المجلد و القانونیة

القدرة 

 .الإتصالیة

 الكفاءة
 

القدرة على 

 .تجسید الثقافة

المساهمة في 

  سید الأهدافجت

القدرة على 

 .العمل

القدرة على 

 .تحقیق الفاعلیة
 .الخبرة التقنیة

القدرة على 

 .الإبداع

 .القدرة التدریبیة



 مواجهة تحدیات البیئة التنظیمیة

تجلـى فـي تركـز اهتمامـه بتنمیـة واسـتثمار 

 البناء الهرمي التراتبـي لكفـاءات المنظمـة

نلاحظ أن الكفاءات الفردیة تمثل قاعدة الهرم، ومن خلال تجمیعها تتكون الكفاءات الجماعیة لتـأتي بعـدها الكفـاءات 

  :تراتیجیة ولنجد في قمة الهرم الكفاءات المحوریة للمنظمة، وذلك وفق ما یبینه الشكل التالي

  .هرمیة الكفاءات داخل المنظمة

   

عاب الجیـــد لمختلـــف إن هرمیـــة الكفـــاءات هـــذه تتصـــاعد بنائیـــا مـــن خـــلال قیـــام إدارة المـــوارد البشـــریة بالإســـتی

الكفاءات الفردیة ودمجها بفعـل آلیـة التواصـل وتشـجیع فـرق العمـل وروح الفریـق، لتتكـون منهـا كفـاءات جماعیـة وفـق 

قــوة، فعالیــة، إبــداع، تحســین، (الــذي یقضــي أن تكامــل وانــدماج القــوى یفــرز قیَمًــا إضــافیة 

مجردة لمجموع القوى، ومـن هـذه الكفـاءات الجماعیـة تتولـد لـدى المنظمـة قـدرات 

ومهارات خاصة تعزز كفاءاتهـا الاسـتراتیجیة والتـي تؤسـس قیمـا نوعیـة ومزایـا تنافسـیة للمنظمـة، ومـن خـلال التسـییر 

وإدارة المعرفـة تكتسـب  الإستراتیجي لمجمل كفـاءات المنظمـة والتنمیـة المسـتدیمة لمهـارات المـوظفین وتشـجیع الإبـداع

المنظمة كفاءات محوریة قاعدیـة تمثـل فیمـا بعـد خطهـا التسـییري والإنتـاجي ورسـالتها الخاصـة، وتتـیح هـذه الكفـاءات 

للمنظمة تحقیق علامات تجاریة متمیزة أو براءات إختراع أو طریقـة فـذة فـي التسـییر والخـدمات والإنتـاج الأمـر الـذي 

  .103المرجع السابق، ص 

 معارف، مھارات، سلوكات فردیة

 تشكل قاعدة لتنافسیة المنظمة

 تحقیق القیمة المضافة تساھم في

 تولیفة من المھارات الفردیة
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تجلـى فـي تركـز اهتمامـه بتنمیـة واسـتثمار وختاما نستنتج أن الأهمیة الإستراتیجیة لمـدخل تسـییر الكفـاءات ت

البناء الهرمي التراتبـي لكفـاءات المنظمـةالمعارف والمدارك العقلیة والمهارات السلوكیة للموارد البشریة، ومن خلال 

نلاحظ أن الكفاءات الفردیة تمثل قاعدة الهرم، ومن خلال تجمیعها تتكون الكفاءات الجماعیة لتـأتي بعـدها الكفـاءات 

تراتیجیة ولنجد في قمة الهرم الكفاءات المحوریة للمنظمة، وذلك وفق ما یبینه الشكل التالي

هرمیة الكفاءات داخل المنظمة) 29(الشكل رقم 

 .          

إن هرمیـــة الكفـــاءات هـــذه تتصـــاعد بنائیـــا مـــن خـــلال قیـــام إدارة المـــوارد البشـــریة بالإســـتی

الكفاءات الفردیة ودمجها بفعـل آلیـة التواصـل وتشـجیع فـرق العمـل وروح الفریـق، لتتكـون منهـا كفـاءات جماعیـة وفـق 

الــذي یقضــي أن تكامــل وانــدماج القــوى یفــرز قیَمًــا إضــافیة  5

مجردة لمجموع القوى، ومـن هـذه الكفـاءات الجماعیـة تتولـد لـدى المنظمـة قـدرات زائدة عن القیمة الحقیقیة ال

ومهارات خاصة تعزز كفاءاتهـا الاسـتراتیجیة والتـي تؤسـس قیمـا نوعیـة ومزایـا تنافسـیة للمنظمـة، ومـن خـلال التسـییر 

الإستراتیجي لمجمل كفـاءات المنظمـة والتنمیـة المسـتدیمة لمهـارات المـوظفین وتشـجیع الإبـداع

المنظمة كفاءات محوریة قاعدیـة تمثـل فیمـا بعـد خطهـا التسـییري والإنتـاجي ورسـالتها الخاصـة، وتتـیح هـذه الكفـاءات 

للمنظمة تحقیق علامات تجاریة متمیزة أو براءات إختراع أو طریقـة فـذة فـي التسـییر والخـدمات والإنتـاج الأمـر الـذي 

  . بونیتها وربحیتهاینعكس إیجابا على سمعتها وز 

                                         

المرجع السابق، ص  .تنمیة الموارد البشریة في ظل العولمة ومجتمع المعلومات

دور الاستراتیجیة ا

 

  1.المعرفة

وختاما نستنتج أن الأهمیة الإستراتیجیة لمـدخل تسـییر الكفـاءات ت         

المعارف والمدارك العقلیة والمهارات السلوكیة للموارد البشریة، ومن خلال 

نلاحظ أن الكفاءات الفردیة تمثل قاعدة الهرم، ومن خلال تجمیعها تتكون الكفاءات الجماعیة لتـأتي بعـدها الكفـاءات 

تراتیجیة ولنجد في قمة الهرم الكفاءات المحوریة للمنظمة، وذلك وفق ما یبینه الشكل التاليالإس

. من إنجاز الباحث: المصدر

إن هرمیـــة الكفـــاءات هـــذه تتصـــاعد بنائیـــا مـــن خـــلال قیـــام إدارة المـــوارد البشـــریة بالإســـتی        

الكفاءات الفردیة ودمجها بفعـل آلیـة التواصـل وتشـجیع فـرق العمـل وروح الفریـق، لتتكـون منهـا كفـاءات جماعیـة وفـق 

5 =2+2مفهــوم التــذاؤب 

زائدة عن القیمة الحقیقیة ال..) تحفیز

ومهارات خاصة تعزز كفاءاتهـا الاسـتراتیجیة والتـي تؤسـس قیمـا نوعیـة ومزایـا تنافسـیة للمنظمـة، ومـن خـلال التسـییر 

الإستراتیجي لمجمل كفـاءات المنظمـة والتنمیـة المسـتدیمة لمهـارات المـوظفین وتشـجیع الإبـداع

المنظمة كفاءات محوریة قاعدیـة تمثـل فیمـا بعـد خطهـا التسـییري والإنتـاجي ورسـالتها الخاصـة، وتتـیح هـذه الكفـاءات 

للمنظمة تحقیق علامات تجاریة متمیزة أو براءات إختراع أو طریقـة فـذة فـي التسـییر والخـدمات والإنتـاج الأمـر الـذي 

ینعكس إیجابا على سمعتها وز 

                                                
تنمیة الموارد البشریة في ظل العولمة ومجتمع المعلومات، بوحنیة قوي 1
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  :الفصل استنتاجات

  :في ختام هذا الفصل استخلص الباحث جملة من النتائج أهمها         

لقد ارتكـزت كـل المـداخل الحدیثـة السـابقة علـى العنصـر البشـري لنجـاح كافـة عملیاتهـا باعتبـاره مـوردا اسـتراتیجیا   -1

  .محور نجاح استراتیجیة المنظمة والإرتقاء وهو وحیویا متجددا وله قابلیة التطور والتحسن

لقــد أســهمت مبــادئ إدارة الجــودة الشــاملة فــي تقــدیم أطروحــات فكریــة جدیــدة وتطبیقــات عملیــة ذات فاعلیــة فــي   -2

مواجهة تحدیات البیئة ببعدیها الداخلي والخارجي، من خلال تركیزها على مفهوم التحسین المستمر لمواكبة التغیرات 

بـات العمــلاء، وهـذا مــا یـؤدي إلــى تعزیـز مركزهــا التنافسـي فــي بیئتهـا الخارجیــة، وكـذلك ركــزت البیئیـة والاســتجابة لرغ

علــى ضــرورة إشــراك المــوظفین وتفعیــل شــبكة الاتصــالات والــنظم التحفیزیــة وهــذا یــؤدي إلــى خلــق الفعالیــة التنظیمیــة 

صـــانةً فـــي البیئـــة الداخلیـــة وكســـب رضـــا وولاء العمـــال ممـــا یـــنعكس علـــى جـــودة أدائهـــم وینـــتج عـــن ذلـــك كلـــه قـــوةً وح

 .للمنظمة

التنافسـیة  نلاحظ أن مدخل المیزة التنافسیة یساهم في مواجهة تحدیات البیئة التنظیمیة من خـلال تحلیـل البیئـات  -3

یجیة قویــة تنافســیة اســترات وبیــان آلیــات بنــاء مزایــاالتــي تحــیط بالمنظمــة، وتشــخیص مختلــف الضــغوط التــي تفرزهــا، 

تنمیــة قاعــدة ب" لمحوریــة للمــوارد البشــریة، وذلــك الجهــود علــى تعزیــز القــدرات التنافســیة وا ركیــزللمنظمــة، مــن خــلال ت

كفاءات من رأس المال البشري والتي یمكنها تزوید المنظمة بقدرات ممیزة تساعدها في التكیـف مـع المتغیـرات البیئیـة 

 .المعقدة والمتغیرة

ى توفرهـا علـى مخـزون مهـاري ومعرفـي كمـا ونوعـا انطلاقـا مـن إن أساس تحقیق المیزة التنافسیة للمنظمة هـو مـد -4

كفاءات مواردها البشریة وقدرتها على إدارة عملیات الإبداع والتحسـین المسـتمر والإسـتجابة الفعالـة والسـریعة لرغبـات 

 .العمیل والتأقلم مع متغیرات البیئة التنظیمیة التنافسیة

كیانــا  الكفــاءات فــي التعامــل مــع المــورد البشــري یجعــل مــن المنظمــة إن التحــول نحــو مفهــوم إدارة المعرفــة وتســییر -5

حیویـــا متفـــاعلا مـــع عناصـــر بیئتهـــا التنظیمیـــة، حیـــث تنـــتظم كافـــة الكفـــاءات والقواعـــد المعرفیـــة والمهـــارات الوظیفیـــة 

كة نظـــم وقـــوانین فعالـــة، شـــب(للمنظمـــة فـــي صـــورة تفاعلیـــة متعاضـــدة لتشـــكل فـــي الأخیـــر بیئـــة داخلیـــة قویـــة ومنیعـــة 
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اتصالات قویة، فعالیة تنظیمیة، أمان وولاء وظیفـي، هیكـل تنظیمـي مـرن قابـل للتكیـف، قیـادة مـاهرة، دافعیـة للعمـل، 

إزاء كافة تداعیات وتحدیات البیئة الخارجیة، وتتیح لها فـي الوقـت نفسـه مركـزا محوریـا وتنافسـیا ) إبداع وتحسین دائم

 .على مستوى بیئتها الخاصة والعامة

أن تؤســس لرؤیــة علمیــة حدیثــة فــي تعاملهــا مــع  إدارة المــوارد البشــریة أمــام التحــدیات البیئیــة الراهنـة،یجـب علــى  -6

رفــي والفكـــري مــن خــلال تبنــي المنــاهج الاســـتراتیجیة الحدیثــة فــي إدارة رأس المــال البشــري و المع ،العنصــر البشــري

 .یز والریادةلها التمتتیح للمنظمة تكوین قدرات محوریة استراتیجیة لتعظیم العائد منه و 
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  :الفصل الثالث

عرض وتحلیل نتائج الدراسة  

 المیدانیة واختبار الفرضیات
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  توطئـة

الوقــــوف علــــى الإســــتراتیجیات المختلفــــة لإدارة المــــوارد بعـــد اســــتعراض مختلــــف تفاصــــیل الدراســــة النظریـــة و         

المــوارد البشــریة، البشـریة وكــذا تحلیــل مكونــات وتحـدیات عناصــر البیئــة التنظیمیــة وانعكاسـاتها علــى اســتراتیجیة إدارة 

الإســـتراتیجیة الحدیثـــة لإدارة  دور: فـــي المتغیـــر المســـتقل وهـــو نتحلیـــل العلاقـــة بـــین متغیـــري الدراســـة والمتمـــثلاوبعـــد 

المــوارد البشــریة والمتغیــر التــابع وهــو تحــدیات البیئــة التنظیمیــة، ســنحاول فــي هــذا الفصــل اختبــار فرضــیات الدراســة 

 – بسـكرة -مـن خـلال دراسـة حالـة مؤسسـة صـناعة الكوابـلعلـى الواقـع المیـداني، وتحلیلها وإسقاط التأصـیل النظـري 

ENICAB لمعرفـــة مـــدى تطبیـــق المؤسســـة للمـــداخل الإســـتراتیجیة الحدیثـــة فـــي تســـییر المـــورد البشـــري ودور هاتـــه ،

سسة نظرا لمركزها الأخیرة في مواجهة تحدیات البیئة التنظیمیة للمؤسسة المستهدفة بالدراسة، وقد تم اختیار هذه المؤ 

التنافسـي علــى المسـتوى الــوطني والإقلیمـي وحیازتهــا علـى شــهادة الإیـزو للجــودة، وعلیـه ســیتم فـي هــذا الفصـل تنــاول 

  :المباحث التالیة

  .ENICAB -بسكرة–تقدیم عام لمؤسسة صناعة الكوابل : المبحث الأول

  .البیاناتالمنهج المتبع في الدراسة وأدوات جمع و تحلیل : المبحث الثاني

  .واختبار الفرضیات التحلیل الإحصائي لمحاور الإستبیان: المبحث الثالث
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  .ENICAB -بسكرة–تقدیم عام لمؤسسة صناعة الكوابل : المبحث الأول 

ـــف  ENICAB تعـــد مؤسســـة         ـــة بمختل ـــل الكهربائی ـــة فـــي مجـــال صـــناعة الكواب مـــن أهـــم المؤسســـات الوطنی

ا علــى المســتوى الإقلیمــي والعــالمي وذلــك بســبب جــودة منتوجهــا وخــدماتها، وهــو مــا أهلهــا أنواعهــا، وقــد ذاع صــیته

، الأمـــر الـــذي فـــتح لهـــا البـــاب لتتبـــوأ مكانـــة تنافســـیة هامـــة ISOلتتحصـــل علـــى شـــهادة المواصـــفات العالمیـــة للجـــودة 

 .الأمریكیة General cableوتحظى باهتمام مؤسسات عالمیة كبیرة على غرار 

  .التعریف بالمؤسسة محل الدراسة: لالمطلب الأو

  1.نشأة وتطور المؤسسة: الفرع الأول

ط وكـان ذلـك تطبیقـا للمخطـ 1980فیفـري  بدأت أشغال إنجاز مشـروع وحـدة صـناعة الكوابـل الكهربائیـة فـي         

ملیــــون دینــــار جزائــــري، ونظــــرا لضــــخامة المشــــروع وتوســــع  1520 ب، بغــــلاف مــــالي قــــدر 1984-1980الربــــاعي 

  :وهي اختصاصاته فقد اجتمعت العدید من المؤسسات الوطنیة والأجنبیة لإنجازه

           

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  طن، حیث كانت 2800ة تقدر ب بطاقة إنتاجی 1986في سنة " بسكرة"وأنشأت وحدة الكوابل الكهربائیة            

  ، ثم انفصلت عنها سنة)وحدة السمار(الكائن مقرها بالعاصمة " للمؤسسة الوطنیة لصناعة الكوابل"تابعة آنذاك 

                                                 
  .المؤسسةالمتحصل علیها من إدارة وثائق تم الحصول على هذه المعلومات استنادا على ال  1

  المؤسسات الأجنبیة  -  ب  المؤسسات الوطنیة  - أ

 .اهتمت ببناء المصنع BATIMENTALمؤسسة  -1

 .اهتمت بأشغال الهندسة المدنیة Geni Siderمؤسسة  -2

 .اهتمت بأعمال الدهن والطلاء ENPمؤسسة  -3

 .یف و التهویةاهتمت بأعمال التكی ENETECمؤسسة  -4

اهتمـــــت بتزویـــــد المركـــــب بالكهربـــــاء  ENITELمؤسســـــة  -5

 .والإنارة

اهتمت بإعداد و تركیب الأعمـدة  SNMETALمؤسسة  -6

 .الكهربائیة

  .اهتمت بأعمال النجارة ENMGPمؤسسة  -7

كلفــت بدراســة وتجهیــز المشــروع ) ألمانیــة(SKETمؤسســة  -8

 بالمعدات وتكوین الید العاملة بألمانیا

متخصصـــة ) یوغســـلافیا(INVEST-IMPORTمؤسســـة  -9

 .في تركیب الآلات

قامت بإعداد الهیاكـل ) فرنسیة(SOGELERGمؤسسة  -10

 .القاعدیة

متخصصـــة بالمراقبـــة ) بلجیكـــا(VINCOTTEمؤسســـة  -11

 .التقنیة لأجهزة الإنتاج
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  ."مؤسسة صناعات الكوابل لبسكرة"لتصبح  1998

عمومیـة  وإثر قرار من طرف رئیس الحكومة تم خصخصـة المؤسسـة وتحویلهـا مـن ملكیـة 2008سنة  وفي         

  :إلى مؤسسة خاصة جزئیا، وقد تقدمت عدة مؤسسات لشراء المؤسسة أهمها

  وهي فرنسیة نیكسونسمؤسسة. 

  وهي سعودیة جدة كابلمؤسسة. 

  متعددة الجنسیات وهي أمریكیة جنرال كابلمؤسسة. 

 30%ولة نسبة وبقیت للد70% بملكیة المؤسسة بنسبة General cable وقد حظیت المؤسسة الأمریكیة           

حیث تم الإتفاق بین  "بسكرة -فرع جنرال كابل –مؤسسة صناعة الكوابل ": وبهذا یصبح الاسم الجدید للمؤسسة هو

وقـد شـهدت فــي (الدولـة والشـریك الأمریكـي علـى احتفـاظ المؤسسـة بنشـاطها الحـالي وعـدم تسـریح العمـال لفتـرة معینـة 

  :هذا العقد الجدید ومن آثار) لفائضةالآونة الأخیر حركة واسعة لتسریح العمالة ا

  ملیون دج 1010ملیون دج إلى  800زیادة رأسمال المؤسسة من. 

  تم احتفاظ المؤسسة باسمها التجاري مع إضافة كلمة)Filiale General Cable ( وذلك لربح زبائن المؤسسـة

  1.ومتعاملیها

  .وتوزیع مواردها البشریة التعریف بالمؤسسة: الفرع الثاني

مؤسســة الكوابــل هــي مؤسســة إقتصــادیة مختصــة فــي إنتــاج مختلــف الكوابــل الكهربائیــة ذات : ریــف المؤسســةتع -1

وتقع المؤسسة في المنطقة الصناعیة غرب مدینة ...) المنزلیة، الصناعیة، كوابل الإتصالات(الإستعمالات المختلفة 

كلــم عــن  450وتبعــد حــوالي  46ني رقــم بســكرة حیــث لا تبعــد كثیــرا عــن وســط المدینــة، وهــي محاذیــة للطریــق الــوط

هكتارا مغطاة وتتضمن مباني الإدارة  16هكتارا، منها  42الجزائر العاصمة، حیث تتربع على مساحة إجمالیة قدرها 

هكتـار وهـو عبـارة عـن مسـاحة بیضـاء تتضـمن مواقـف  26إلخ، أما الجـزء المتبقـي فیمثـل ...والمخازن وورش الإنتاج

 ن والتفریغ ومختلف تجهیزات النقل الخاصة بالمؤسسة وهناك أیضا مساحة خاصة بالبكراتالسیارات ومعدات الشح

                                                 
 .اریة بالمؤسسةالمدیریة التج 1



 مواجهة تحدیات البیئة التنظیمیة

حسـب آخـر إحصـاء  26/10/2014بلـغ عـدد مـوظفي المؤسسـة إلـى غایـة 

منهم في عملیـات الإنتـاج بصـفة مباشـر أو 

 :ینقسمون إلىمن مجموع العمال، و 

 .مدیرین 8الذین یشرفون على مختلف المدیریات الموجودة بالمؤسسة وعددهم 

مـن مجمـوع العمـال ویتمثـل دورهـم  % 17,42

 .احل الإنتاجفي الإشراف على فرق العمل المتكونة من أعوان التنفیذ والمتابعة المیدانیة لمر 

تنفیذ أي ما  عون 515وتمثل أكبر شریحة من العمال، حیث بلغ عددهم وفق آخر إحصاء 

 .توزیع الفئات الوظیفیة بالمؤسسة وفق آخر إحصاء

  

 Excel.  
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  .الخشبیة التي تلف علیها الكوابل

بلـغ عـدد مـوظفي المؤسسـة إلـى غایـة  :توزیع الموارد البشـریة بالمؤسسـة

منهم في عملیـات الإنتـاج بصـفة مباشـر أو  % 77 ، حیث یشتغل ما یقرب1موظفا 769لمدیریة الموارد البشریة إلى 

  :غیر مباشرة، ویتوزعون وفق الفئات الوظیفیة التالیة

من مجموع العمال، و  % 15,60إطارا أي ما نسبته  120ویبلغ عددهم 

الذین یشرفون على مختلف المدیریات الموجودة بالمؤسسة وعددهم 

 .إطارا سامیا 23ویبلغ عددهم 

 .  إطارا 89ویبلغ عددهم 

17,42عـون تحكـم أي مـا نسـبته  134ویبلغ عـددهم 

في الإشراف على فرق العمل المتكونة من أعوان التنفیذ والمتابعة المیدانیة لمر 

وتمثل أكبر شریحة من العمال، حیث بلغ عددهم وفق آخر إحصاء 

  1.وهم الذین یباشرون كافة عملیات الإنتاج

توزیع الفئات الوظیفیة بالمؤسسة وفق آخر إحصاء) 30(قمالشكل ر                                   

 xcelمن إعداد الباحث إعتمادا على برنامج

                                         

 .مدیریة الموارد البشریة بالمؤسسة

أعوان التحكم 
17,42%

أعوان التنفیذ  
66,97  %

دور الاستراتیجیة ا

 

الخشبیة التي تلف علیها الكوابل

توزیع الموارد البشـریة بالمؤسسـة -2

لمدیریة الموارد البشریة إلى 

غیر مباشرة، ویتوزعون وفق الفئات الوظیفیة التالیة

ویبلغ عددهم  :الإطاراتفئة  -1

الذین یشرفون على مختلف المدیریات الموجودة بالمؤسسة وعددهم  :المدیرین  - أ

ویبلغ عددهم  :الإطارات السامیة  -  ب

ویبلغ عددهم  :العامون الإطارات  -  ت

ویبلغ عـددهم  :فئة أعوان التحكم -2

في الإشراف على فرق العمل المتكونة من أعوان التنفیذ والمتابعة المیدانیة لمر 

وتمثل أكبر شریحة من العمال، حیث بلغ عددهم وفق آخر إحصاء  :فئة أعوان التنفیذ -3

وهم الذین یباشرون كافة عملیات الإنتاج % 66,97نسبته

                                  

          

  

                                                

مدیریة الموارد البشریة بالمؤسسة 2
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  .الهیكل التنظیمي للمؤسسة وأهم ورشاتها الإنتاجیة: المطلب الثاني

  .ENICABالهیكل التنظیمي لمؤسسة : الفرع الأول

  ENICAB-بسكرة-الهیكل التنظیمي لمؤسسة صناعة الكوابل ) 31(الشكل رقم
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ذلـك الإطـار الـذي  ":عبـارة عـن لأي مؤسسـة هـو Organizational Structureتنظیمـي الهیكـل الإن          

یتمیز بمبدأ التدرج والذي یوضح الوظائف والمهـام والأدوار، ویحـدد العلاقـات بـین مختلـف وحـدات و أجـزاء المنظمـة 

وقــد یكـون علـى أســاس  الأعلــى والأسـفل والجـانبین، وقــد یظهـر علـى أســاس التسلسـل القیـادي: فـي اتجاهاتهـا الأربعـة

وفیـــه تتـــوزع الســـلطة والمســـؤولیة حســـب التـــدرج فـــي ... وظیفـــي یحـــدد مجـــال الحقـــوق والواجبـــات لمختلـــف المناصـــب

ویعتبر الهیكل التنظیمي وسیلة لمساعدة المنظمة والعاملین على تأدیـة رسـالة المنظمـة وتحقیـق أهـدافها ." المستویات

ى التنسـیق بـین المسـتویات الوظیفیـة التـي تتـوفر علیهـا المنظمـة فـي ظـل المرسومة بنجاح، إضـافة إلـى المسـاعدة علـ

  1.ثقافة تنظیمیة تعكس وجهات النظر والإرث الحضاري والإجتماعي للعمال بالمنظمة

بســـكرة تعـــدیلات مســـت بنـــاءه  -فـــرع جنـــرال كابـــل–لقـــد شـــهد الهیكـــل التنظیمـــي لمؤسســـة صـــناعة الكوابـــل           

ولمواكبــــة ) بعــــد خصخصــــة المؤسســــة(والمســــؤولیات وذلــــك تماشــــیا مــــع التغیــــرات الجدیــــدالــــوظیفي وخطــــوط الســــلطة 

  2:التحدیات الحدیثة للبیئة التنظیمیة، وعموما یتكون الهیكل التنظیمي للمؤسسة من ستة مدیریات وهي

العامـــة  وتقـــوم بالإشـــراف ومتابعـــة الســـیر العـــام للمـــدیریات التابعـــة لهـــا، وتتكـــون مـــن الأمانـــة :المدیریـــة العامـــة -1

 :ومجموعة مساعدین مكلفین بمهام مختلفة وهي

 .لها علاقة مباشرة مع المدیر العام وتمثل همزة وصل بین المدیر والمدیریات المختلفة :السكرتاریة  - أ

اسـتعمال یخـتص بالجانـب المعلومـاتي والإعلامـي بالمؤسسـة كتكـوین العمـال علـى  :رئیس مشـروع المعلوماتیـة  -  ب

  .وظیف الأسالیب المعلوماتیة الحدیثة ومواكبة كل التطورات المستجدةأجهزة الإعلام الآلي وت

مــن  ویخــتص بكافــة العملیــات المحاســبیة للمؤسســة :مســاعد الــرئیس المــدیر العــام المكلــف بمراقبــة الحســابات  -  ت

 .الخ...متابعة رقم أعمال المؤسسة وحساب الضرائب

طبقــا  متابعــة المعــاییر الدولیــة لجــودة المنتــوج ویضــطلع بمهمــة :مســاعد الــرئیس المــدیر العــام لضــمان النوعیــة  -  ث

 .وتقدیم تقاریر سنویة للمدیر العام حول ذات الشأن )ISO 9001( لمعاییر الجودة

                                                 
  .76-75ص صمراد زاید، مرجع سابق،  1

 .مدیریة الموارد البشریة 2
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 بالمؤسسـة ویخـتص فـي القضـایا القانونیـة المتعلقـة :مساعد الرئیس المـدیر العـام للشـؤون القانونیـة والنزاعـات  - ج

الخارجیـة  المؤسسة والأطـراف لخارجیة التي تقع بین العمال والإدارة، أو بینوالمرافعة عنها وحل النزاعات الداخلیة وا

 :وتتفرع من المدیریة العامة خمس مدیریات وهي .كالعملاء والموردین مثلا

 :وتعتبر أكبر المدیریات بالمؤسسة وتضم أربعة دوائر وهي :المدیریة التقنیة -2

العملیة الإنتاجیة للكوابل مـن دخـول المـادة الأولیـة للورشـات  وتختص بعملیة تسییر وتخطیط :دائرة إنتاج الكوابل  - أ

مصـلحة تخطـیط الإنتـاج، مصـلحة : إلى غایة تعبئة المنتـوج فـي البكـرات الخشـبیة، وتتفـرع منهـا خمـس مصـالح وهـي

 . ، مصلحة العزل والتلفیف، مصلحة التجمیع والتغلیفPRCالقلد والظفر، صلحة العزل 

ــاج الملحقــات  -  ب ــرة إنت تص بتصــنیع الملحقــات اللازمــة فــي عملیــة الإنتــاج وفــق مخطــط مصــلحة تخطــیط تخــ :دائ

مصـلحة : وتسییر الإنتاج وتزوید المؤسسة بمـا تحتاجـه مـن مـادة الخشـب لإنتـاج البكـرات، وتضـم ثـلاث مصـالح هـي

 .، مصلحة إنتاج البكرات والإسترجاع، مصلحة المنافعPVCإنتاج حبیبات 

ــا وضــمان النوع  -  ت ــرة التكنولوجی وتخــتص بمراقبــة مــدى تطــابق المنتــوج مــع المواصــفات العالمیــة للجــودة،  :یــةدائ

مصــلحة : ومراقبــة المــواد المشــتراة داخــل و خــارج الــوطن وتطابقهــا مــع المواصــفات، وتضــم أیضــا ثــلاث مصــالح هــي

 .التكنولوجیا و التنمیة، مصلحة المخابر، مصلحة التجارب

 :ومعدات المؤسسة، وتشتمل على أربعة مصالح هيوتختص بحمایة وصیانة وسائل  :دائرة الصیانة  -  ث

النقـل والتكییـف، مصـلحة المنـاهج مصلحة الصیانة المیكانیكیـة، مصـلحة الصـیانة الكهربائیـة، مصـلحة صـیانة عتـاد 

 .المراقبة التنظیمیةو 

لــى وتخــتص بتــوفیر المــواد الأولیــة التــي تحتاجهــا المؤسســة فــي عملیــات الإنتــاج، و تشــتمل ع :مدیریــة الشــراء -3

 .مصلحة المشتریات والعبور، مصلحة تسییر مخزون قطع الغیار والمواد الأولیة: مصلحتین وهي

وتضم دائرتین  وهي الجهة المسؤولة عن جمیع العلاقات التجاریة والتقنیة مع الزبائن :المدیریة التقنیة التجاریة -4

 : مهمتین هما
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الملحقات  ة تسییر الكوابل المصنعة، مصلحة تسییرمصلح: وتضم مصلحتین هما :دائرة تسییر المنتوج النهائي  - أ

 .و النفایات

 وتقــوم بعملیــات التوزیــع والتســویق للمنتــوج النهــائي، وتشــتمل علــى مصــلحة التمــوین و مصــلحة :دائــرة التســویق  -  ب

 . البیع

 تخــتص بضــبط وتســجیل العملیــات المالیــة والمحاســبیة لتحدیــد الوضــع المحاســبي و :مدیریــة المالیــة والمحاســبة -5

 :المالي للمؤسسة بكل وضوح، وتضم الدوائر التالیة

ــرة   - أ تهــتم بمتابعــة المصــاریف والمــدخلات والمخرجــات وتضــم مصــلحة المحاســبة العامــة ومصــلحة  :المحاســبةدائ

 .المحاسبة التحلیلیة

ات وتضـم تقوم بتخطیط المیزانیة المالیـة للمؤسسـة والتسـییر المـالي للمـدخلات والمخرجـ :والمیزانیة دائرة المالیة  -  ب

 .مصلحة المالیة والمیزانیة

مهمتهــا تخطــیط وتســییر كافــة البــرامج والمســائل المتعلقــة بــالموارد البشــریة  :مدیریــة المــوارد البشــریة والوســائل -6

 : ومتابعة المسار المهني للموظفین وتضم مایلي

یر المســتخدمین وتخــتص بتســییر المســار المهنــي للمــوظفین وتضــم مصــلحة تســی :دائــرة المســتخدمین والتكــوین  - أ

 .ومصلحة التكوین والخدمات الإجتماعیة

والسـكنات  وتختص بمسـائل النقـل للعمـال ونظافـة وصـیانة المبـاني وتسـییر التجهیـزات :مصلحة الوسائل العامة  -  ب

 .الوظیفیة، وتشتمل على مصلحة الأمن و الوقایة

  .ENICABأهم الورشات الإنتاجیة بمؤسسة : الفرع الثاني

، ولهـا امتـدادات واسـعة الضـخمة ذات الإختصاصـات المتعـددة ركباتمؤسسة صناعة الكوابل من المتعتبر          

والعالمیـــة، ولطبیعـــة نشـــاطها فـــإن المؤسســـة تتربـــع علـــى ملاحـــق إداریـــة و ) إفریقیـــا(فـــي الأســـواق المحلیـــة والإقلیمیـــة 

ســة والأمــن ومصــانع متخصصــة فــي ورشــات صــناعیة ومبــاني كثیــرة، تتمثــل فــي مخــازن للمــواد الأولیــة ومراكــز للحرا



 مواجهة تحدیات البیئة التنظیمیة فيلحدیثة لإدارة الموارد البشریة دور الاستراتیجیة ا

201 
 

مختلــــف عملیــــات الإنتــــاج، وقاعــــات لتكــــوین وتــــدریس العمــــال وتخــــتص كــــل واحــــدة منهــــا بمهــــام إنتاجیــــة وخدماتیــــة 

  :إلخ، وذلك كما هو مبین في الجدول التالي...وإجتماعیة وتسییریة

  .ENICAB - بسكرة-مباني وورشات مؤسسة صناعة الكوابل): 32(الجدول رقم

           

  .وثائق وبیانات إدارة المؤسسة :المصدر           

  .العملیة الإنتاجیة بالمؤسسةتسییر  :المطلب الثالث

  تضطلع المؤسسة بإنتاج أنواع مختلفة من الكوابل الكهربائیة ذات الجودة العالیة، مما جلب لها زبائن         
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  .  علاقة بتسییر عملیة الإنتاج بالمؤسسة نحاول التعرف في مایلي على كل ما لهومتعاملین كثر، وعلیه س

  .الطاقة الإنتاجیة للمؤسسة وأهم منتجاتها: الفرع الأول 

طـن سـنویا، إلا أنهـا ارتفعـت فـي الآونـة  28000تقدر الطاقة الإنتاجیة للمؤسسة ب : الطاقة الإنتاجیة للمؤسسة -1

سسـة كإدخـال تجهیـزات وآلات جدیـدة، وأنظمـة إنتـاج الأخیرة بسبب التغییرات التكنولوجیة والهیكلیة التـي أحـدثتها المؤ 

متطـــورة، وتحـــدیث قاعـــدة المعلومـــات الخاصـــة بالمؤسســـة، وكـــل هـــذه التحـــولات بســـبب تزایـــد الطلـــب علـــى منتجـــات 

  .المؤسسة

  :أهمها الكهربائیة بإنتاج أنواع من الكوابل ENICABتختص مؤسسة  :المؤسسة أهم منتجات -2

وتستخدم في البنایات والاستعمالات المنزلیة وتقدر طاقتها ما : )Les câbles domestique(الكوابل المنزلیة  -1

 .فولط، وتصنع من البلاستیك والنحاس  750إلى 250بین 

                         

وتسـتخدم فـي الآلات الصـناعیة والمحركـات ویبلـغ توترهـا مـا : )Les câbles industriels(الكوابل الصناعیة  -2

 .فولط، ویدخل في صناعتها النحاس والألمنیوم ویتم تغلیفه بالبلاستیك 1000إلى  600بین 

                    

المــدن،  وتســتخدم لنقــل الكهربـاء بــین: )Les câbles moyenne tension(الكوابــل ذات الضــغط المتوســط  -3

 .فولط 3000إلى  1000وتصنع بمادتي النحاس والألمنیوم ویغلف بالبلاستیك والحدید، ویتراوح توترها بین 

                              

وتســتخدم فیــه نفــس مــواد النــوع الســابق  ):ALU ACIER/AGS-haut tension(كوابــل ذات الضــغط العــالي  -4

 .فولط، وتستعمل لنقل الكهرباء بین المناطق المختلفة 3000ویفوق توتره 
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ــع  -5 ــل التوزی فــولط،  1000تســتخدم فــي توزیــع الكهربــاء داخــل المدینــة ویقــدر توترهــا ب: )Distribution(كواب

 .الذي یتكون من المغنیزیوم والسیلسیوم AGCوتصنع هذه الكوابل من الألمنیوم وخلیط 

 

                               

 .فولط 1إلى 0,6ذات توتر ما بین  PRCهي عبارة عن كوابل معزولة بمادة : )ALU/ACIER(كوابل -6

وهي كوابل مصنوعة من مزیج الألمنیـوم المقـوى بـالفولاذ، ویتمتـع هـذان النوعـان الأخیـران : )ALMELEC(كوابل -7

 .بخفة الوزن و النوعیة الجیدة

تنـتج المؤسسـة بعـض المنتجـات الثانویـة الأخـرى ) الكوابـل الكهربائیـة(وإضافة إلى المنـتج الرئیسـي للمؤسسـة         

  :ختصاصاتها الصناعیة ومن بینهاالتي تدخل في صمیم ا

 ).أي إدارتها(البكرات الخشبیة بأحجامها المختلفة لتوضیب الكوابل  -1

للمؤسسـات  وهي المادة البلاستیكیة التي تغلف بها الكوابل الكهربائیة كمـا تقـوم المؤسسـة ببیعهـا PVCإنتاج مادة  -2

 .الصناعیة

. ي بعــض الكوابــل ذات الضــغط الخــارجي المرتفـــعوتتكــون مــن مــواد كیمیاویــة خاصــة، وتســـتخدم فــ: PRCمــادة  -3

مــادة النحــاس، الألمنیــوم، الطباشــیر، : ولإنتــاج هــذه المنتجــات تســتخدم المؤسســة مجموعــة مــن المــواد الأولیــة أهمهــا

  . اح والمسامیر وقطع الغیار الأخرى، الألو PRC، مادة PVC مادة 

  .المؤسسةمراحل عملیة الإنتاج وأهم المتعاملین مع : الفرع الثاني

  :تمر عملیة إنتاج الكوابل بالمؤسسة عبر المراحل الموالیة :مراحل عملیة إنتاج الكوابل -1

سمك النحاس أو الألمنیوم عن طریق تمدیده، لیرسـل بعـدها إلـى ویتم فیها تقلیص : )Trefilage( مرحلة القلد  -1

  .مصلحة التجارب كي تتأكد من تطابقه مع المواصفات المطلوبة

 .أي تجمیع عدد من الأسلاك للحصول على كابل غیر معزول: )Cablage( لظفرمرحلة ا  -1
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حســب نــوع الكابــل  PVCأو  PRCوهــي عملیــة عــزل الكابــل بمــادة أولیــة بلاســتیكیة: )Isolage( مرحلــة العــزل -2

 .المطلوب ثم تتم مراقبة جودته عن طریق عملیة الفحص والتجریب

 لكابـــل فـــي شـــریط واقـــي لحمایتـــه مـــن الضـــغوطات الخارجیـــة،یـــتم فیهـــا لـــف ا: )Ecrannage(مرحلـــة التســـلیح  -3

 .وتسمى أیضا عملیة الواقي الكهربائي

 .ویتم فیها ظفر الأسلاك المعزولة: )Assemblage( مرحلة التجمیع والظفر -4

أي سـد الفراغـات بـین الكوابـل المجمعـة المعزولـة بواسـطة مـادة بیضـاء : )Gaine Bourrage( مرحلـة الحشـو -5

PVC ى شكل دائري متجانسللحصول عل. 

ویتم فیها تغلیف الكابل المعزول بواسطة واقـي میكـانیكي لحمایـة الكابـل : )Armure( مرحلة الواقي المیكانیكي -6

 .من المؤثرات الخارجیة، مع مراقبة سمك و نوعیة الواقي وجودة التغلیف

یهــا التغلیــف الخــارجي وهــي آخــر عملیــة ویــتم ف ):Gaine Exterieure(-التغلیــف الخــارجي-مرحلــة التغلیــف -7

الــخ، ثــم ..الســمك الملمــس، القطــر: ولفــه علــى البكــرة ومراقبــة المظهــر الخــارجي مــن حیــث PVCللكابــل بمــادة عازلــة 

  . وضع بطاقة تعریفیة على المنتوج في شكله النهائي

 .أهم المتعاملین مع المؤسسة -2

بـین  العدیـد مـن المتعـاملین مـاجعلها تتعامل مع ، إن الأهمیة التي یكتسیها نشاط المؤسسة ونوعیة منتجها          

 .موردین و زبائن

 :ومستلزمات الإنتاج، أهمهمقتناء المادة الأولیة لا تتعامل المؤسسة مع عدة موردین: الموردین  - أ

1- SARCUYSAN :وهي مؤسسة تركیة تستورد منها النحاس. 

2- MIDAL CABLE :وهي مؤسسة بحرینیة تستورد منها الألمنیوم. 

3- TEKFEN:  وهي مؤسسة تركیة تستورد منها مادةPVC. 

4- BOREALIS  ،وهي مؤسسة بلجیكیةPLASCOM  وهي مؤسسة سعودیة وتستورد منهما مادةPRC. 

 .والخشب PVCبسكیكدة وتتزود منها بمادتي  ENABمؤسسة  -5
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6- ANONYME وهي مؤسسة فرنسیة وتستورد منها مادة الطباشیر. 

 .PVCلنحاس و بالخروب وتتزود منها بمادة ا  ENGمؤسسة -7

 :أهمهممن المؤسسات العمومیة أو الخاصة، تستقطب المؤسسة عدة زبائن : الزبائن  -  ب

 .وتعتبر من أبرز زبائن المؤسسة SONELGAZالمؤسسة الوطنیة للكهرباء والغاز -1

 .KAHRIFالمؤسسة الوطنیة للخدمات  -2

 .NAFTALمؤسسة نفطال  -3

 .COSIDERمؤسسة كوسیدار  -4

 .لجزائر العاصمة وتتعامل معها المؤسسة بصفة مستمرةبا KAHRAKIBمؤسسة كهراكیب  -5

  1.وإیطالیا أن المؤسسة تتعامل مع بعض المتعاملین الأجانب كسوریا ودبي وتشیكوسلوفاكیا كما        

  .رسالة المؤسسة ومكانتها الإقتصادیة: المطلب الرابع

الوطنیة التي تزود السوق الوطنیـة  من أهم المؤسسات ENICAB -بسكرة–مؤسسة صناعة الكوابل تعتبر        

بمنتجات أساسیة في مختلف المجالات الصناعیة والإنشائیة، وهذا راجع إلى المكانة الإقتصادیة التي تحظى بها في 

  .السوق الوطنیة، نظرا لسیاسة الجودة المتبعة على مستوى المؤسسة عبر كافة مراحل الإنتاج

  .سیاسة الجودة بالمؤسسة: الفرع الأول

عملت المؤسسة على وضع استراتیجیة خاصة لجودة المنتـوج، مـن خـلال تطبیـق سیاسـات  1999منذ سنة          

ومناهج لتستطیع من خلالها الإرتقاء بنوعیة المنتج، وكان من نتاج ذلـك أن تحصـلت المؤسسـة علـى علامـة الجـودة 

"ISO 9001 " نوعیة إنتاجها بشكل مستمر، خاصة بعد ، وهي تسعى للحفاظ على هذه الشهادة وتطویر 2003سنة

  . 2008سنة   General cableانضوائها تحت المؤسسة الأمریكیة

وكـــذا  1وحســـب المنشـــور الـــذي یحـــدد سیاســـة الجـــودة للمؤسســـة والمُوَقّـــع مـــن طـــرف المـــدیر العـــام للمؤسســـة         

ئـدة وفـاعلا أساسـیا علـى المسـتوى ، فإن المؤسسة تسـعى لتصـبح را2  2014المنشور الخاص بأهداف المؤسسة لسنة

                                                 
 .مدیریة التجاریة  بالمؤسسةال 1
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الوطني في مجال صناعة وتجارة الكوابل الكهربائیة، وتترجم سیاستها للجودة عن طریق تطویر أهدافها الإستراتیجیة 

العمـل علـى  ENICABوتحدیثها بشكل مستمر لتتماشى مع متطلبـات معـاییر الجـودة العالمیـة، وستواصـل مؤسسـة 

م كافة المتطلبات القانونیة والتنظیمیـة والمعیاریـة، وهـذه المبـدأ یجعلنـا نضـع زبائننـا فـي إرضاء زبائنها في إطار احترا

  :مركز اهتماماتنا انطلاقا من المحاور التالیة

 .تحسین ظروف حمایة الموظفین -1

 .حاجاتهم) استشراف(العمل على إرضاء الزبائن وتوقع  -2

 .تحسین إنتاجیة المؤسسة -3

 .ویر كفاءة الموظفینسیاسة فعالة وذاتیة لتكوین وتط -4

 )أي التأثیر السلبي للصناعة على البیئة(التقلیل من الآثار البیئیة  -5

تطویر وتحسین النظام التسویقي الذي ینبني على إشراك وتحفیز كافة الموظفین، إضافة إلى تحلیل ورقابة  -6

 3.وتحسین كافة العملیات

لاحـــــظ أن المؤسســـــة تســـــعى لتجســـــید المفـــــاهیم ومـــــن خـــــلال تحلیـــــل مضـــــمون رســـــالة وسیاســـــة الجـــــودة ن           

الاســتراتیجیة الحدیثــة لإدارة المــوارد البشــریة وتســییر مختلــف العملیــات الإنتاجیــة والتســویقیة للمؤسســة، لتحقیــق رضــا 

زبائنهــــا وكفــــاءة إنتاجیتهــــا والتفاعــــل الإیجــــابي مــــع بیئتهــــا التنظیمیــــة، ویتجلــــى هــــذه فــــي احتــــرام القــــوانین والمعــــاییر 

 .یة مع الحرص على تخفیف التأثیرات السلبیة على البیئة الطبیعیةالإجتماع

  .المكانة الإقتصادیة للمؤسسة: الفرع الثاني

أهمیــة بالغــة بالنســبة للإقتصــاد الــوطني، إذ تســتعمل منتجاتهــا فــي عــدة مجــالات  ENICABإن لمؤسســة          

هرباء العمارات والمنازل والتوصـیلات الكهربائیـة داخـل حیویة ومشاریع هامة، كالإنارة العمومیة ومولدات الكهرباء وك

المــدن وفیمــا بینهــا، فإنتاجهــا الكبیــر والمتنــوع لمختلــف أصــناف الكوابــل الصــناعیة والمنزلیــة یغطــي نســبة كبیــرة مــن 

                                                                                                                                                                       
 .الخاص بسیاسة الجودة للمؤسسة) 06(ینظر للملحق رقم  1
 .2014الخاص بأهداف المؤسسة لسنة ) 07(ینظر للملحق رقم  2

 .مضمون منشور المدیر العام للمؤسسة المحدد لسیاسة وأهداف المؤسسة تحلیل  3
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الإحتیاجـــات الوطنیـــة، وفـــي كثیـــر مـــن الحـــالات تعتبـــر الممـــول الوحیـــد للعدیـــد مـــن المؤسســـات الوطنیـــة العامـــة منهـــا 

 مناصــب العمــل المؤقتــة أو الدائمــة خاصــة، وهــذا التوســع مــن حیــث الإنتــاج جعلهــا تســهم بدرجــة كبیــرة فــي تــوفیروال

  .والتخفیف من حدة التبعیة للخارج في مجال اختصاصها وإنتاجها

بمكانــة هامــة علــى المســتوى الإفریقــي والــدولي، وقــد اكتســبت  ENICABإضــافة إلــى ذلــك تحظــى مؤسســة         

، وحصــولها علــى AFAQللجــودة مــن طــرف الوكالــة الفرنســیة  ISOخاصــة بعــد حصــولها علــى شــهادة  ســمعة جیــدة

، حیـث تمثـل هـذه الشـهادات ترخیصـا للمؤسسـة لاقتحـام الأسـواق العالمیـة، وهـذا مـا )ISO 10011(شهادة المـدققین 

  .إیطالیا وتركیاأتاح لها إبرام العدید من العقود والإتفاقات مع أطراف خارجیة على غرار البحرین و 

  :تسعى المؤسسة من خلال سیاساتها إلى تحقیق الأهداف التالیة : أهداف المؤسسة: الفرع الثالث

  الحفــاظ علــى شــهادة الجــودة كهــدف اســتراتیجي خاصــة بعــد الحصــول علــى شــهادةISO 9002  ثــم 2001ســنة ،

ISO  9002  عملیــات خــلال مراقبــة  التســییریة، مــن، والعمــل علــى الإرتقــاء بكافــة العملیــات الإنتاجیــة و 2003ســنة

 .الإنتاج ومطابقتها مع معاییر الجودة العالمیة

 زیادة تنافسیة المؤسسة من خلال التحسین المستمر في جودة منتجها والتحكم في آجال التسلیم. 

 تخفیض نسبة استیراد الكوابل و تلبیة حاجات السوق المحلیة. 

 ل صناعة الكوابلالتخفیف من حدة التبعیة للخارج في مجا. 

 الإستفادة من التكنولوجیا المتقدمة والمتطورة قصد التحسین المستمر للمنتوج. 

 زیادة صادراتها إلى الخارج للمساهمة في تحسین المیزان التجاري للدولة. 

 1.وتلبیة حاجاتهم وطموحاتهم بناء وتطویر علاقات جیدة مع الموردین والزبائن 

  

  

                                                 
 .الوثائق الخاصة بالمؤسسةالمناشیر و  1
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  .متبع في الدراسة وأدوات جمع وتحلیل البیاناتالمنهج ال: المبحث الثاني

یعتبر المنهج فـي میـدان البحـث العلمـي بمثابـة المنـار المرشـد إلـى الحقـائق والمعـارف بصـورة سـلیمة، وهـو           

الســبیل الأقــوم للحصــول علــى نتــائج ذات مصــداقیة، فــلا منــاص للباحــث إذا أراد اكتشــاف حقیقــة أو تبریــر قاعــدة أو 

 نون أو استقصـاء ظــاهرة، أو حــل مشـكلة أن یســلك منهجـا علمیــا ویســتعین بـأدوات ووســائل بحثیـة تعینــه فــيتعمـیم قــا

  .الوصول إلى مبتغاه والبرهنة على صدق دعواه

  . المنهج المتبع في الدراسة: المطلب الأول

ـــف مـــن حیـــث تركیبتهـــاإن الظـــواهر الإنســـانیة و          كـــل ظـــاهرة لهـــا و وخصائصـــها وأســـبابها،  الاجتماعیـــة تختل

هـو الطریـق المـؤدي :"بقـولهم Methodالمـنهج وبناء علیـه فقـد عـرف العلمـاء بها،  ةالبحث الخاص ةمنهجها وطریق

إلى الكشف عن الحقیقة في العلوم بواسطة مجموعة من القواعد العامة التي تهیمن على سـیر العقـل وتحـدد عملیاتـه 

ج العلمي في البحث وتتبـع خصـائص الظـواهر وقوانینهـا، لـه أهمیـة فاستعمال المنه 1."حتى یصل إلى نتیجة معلومة

بالغة فـي ترشـید عملیـة التفكیـر وضـبط التصـورات المعرفیـة فـي إطـار ممـنهج وسـدید، وكـذا وصـف وتفسـیر الظـواهر 

  .والتنبؤ بمآلاتها، كما یتیح للباحث التحقق من نتائجه واختبار فرضیاته بطریقة دقیقة

احــث إلــى توظیــف بعــض المنــاهج والمقتربــات المتناســبة مــع طبیعــة الدراســة المیدانیــة، لغــرض وقــد عمــد الب         

 Case-Studyمـنهج دراسـة الحالـة استقصاء وتحلیل المعطیات المیدانیة بصـورة علمیـة ودقیقـة، فقـد تـم اسـتخدام 

Method  أیـة وحـدة، سـواء كانـت فـردا المنهج الذي یتجـه إلـى جمـع البیانـات العلمیـة المتعلقـة ب:" والذي یعرف بأنه

أو مؤسســة أو نظامــا اجتماعیــا، وهــو یقــوم علــى أســاس التعمــق فــي دراســة مرحلــة معینــة مــن تــاریخ الوحــدة أو دراســة 

بالوحــدة المدروســة وبغیرهــا مــن الوحــدات  جمیــع المراحــل التــي مــرت بهــا وذلــك بقصــد الوصــول إلــى تعمیمــات متعلقــة

  :الة على الخطوات التالیةویرتكز منهج دراسة الح 2."المتشابهة

 :اختیار الحالة التي تمثل المشكلة المدروسة وهنا یجب على الباحث مراعاة عدة اعتبارات أهمها -1

                                                 
  .09ص، 2013 دار الأمة،: ، الجزائر1ط .الأساس في منهجیة تحلیل النظم السیاسیةبومدین طاشمة،  1
  .130ص، مرجع سابق .د البحوثمناهج البحث العلمي و طرق إعداعمار بوحوش و محمد محمود الذنیبات،  2
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 التركیز على حالة نموذجیة أو عینة عشوائیة من المشكلة. 

 أن تكون العینة كافیة وأن یقتصر الباحث على حالات قلیلة ودقیقة. 

 .الخ...یقها باستعمال مختلف أدوات البحث كالاستبیان والمقابلةجمع المعلومات والبیانات وتدق -2

 .وضع الفرضیات بشأن الحالة المبحوثة، أي یقوم الباحث بوضع حلول تخمینیة محتملة لمشكلة البحث -3

 .اقتراح علاج أو حلول للحالة المدروسة -4

 1.لمبحوثةمسایرة الحالة للوصول إلى مختلف التغیرات والتطورات الحاصلة على الحالة ا -5

لتقیـیم مـدى تطبیــق  ENICAB-بســكرة–وبنـاء علیـه فقـد قــام الباحـث بدراسـة حالــة مؤسسـة صـناعة الكوابـل         

المـــداخل الإســـتراتیجیة الحدیثـــة لإدارة المـــوارد البشـــریة ودورهـــا فـــي مواجهـــة تحـــدیات البیئـــة التنظیمیـــة التـــي تواجههـــا 

السیاســات والاســتراتیجیات المنتهجــة بالمؤسســة وكــذا تشــخیص بیئتهــا المؤسســة، وقــد تــم جمــع البیانــات المتعلقــة بــأهم 

التنظیمیــة والوقــوف علــى أهــم تحــدیاتها ومــدى نجاعــة الاســتراتیجیات المتخــذة فــي مواجهتهــا، كمــا تــم اختیــار عینــة 

  .عشوائیة من مجتمع البحث لمعرفة أراء العمال ومواقفهم إزاء استراتیجیة المؤسسة

لكونــه الأنســب فــي مثــل هكــذا  Descriptive approach المــنهج الوصــفيلباحــث علــى كمــا اعتمــد ا         

 یهــدف كخطــوة أولــى إلــى جمــع بیانــات كافیــة ودقیقــة عــن:" مواضــیع، وتجــدر الإشــارة هنــا إلــى أن المــنهج الوصــفي

عــرف ظــاهرة أو موضــوع اجتمــاعي، وتحلیــل مــا تــم جمعــه مــن بیانــات بطریقــة موضــوعیة كخطــوة ثانیــة، تــؤدي إلــى ت

یضــاف إلــى ذلــك أن هــذا المــنهج یعتمــد لتنفیــذه علــى مختلــف . العوامــل المكونــة والمــؤثرة علــى الظــاهرة كخطــوة ثالثــة

طــرق جمــع البیانــات كالمقــابلات الشخصــیة والملاحظــة المباشــرة الآلیــة منهــا والبشــریة واســتمارات الإســتبانة وتحلیــل 

  2."الوثائق والمستندات وغیرها

باحث باستقصاء أهم المعلومـات والبیانـات المتعلقـة بموضـوع الدراسـة مـن المؤسسـة محـل الدراسـة وقد قام ال         

  قصد وصفها وتحلیلها كیفیا وكمیاّ من خلال إخراجها في شكل معطیات رقمیة ذات دلالات إحصائیة للوصول إلى

                                                 
  .136بومدین طاشمة، مرجع سابق، ص 1

  .47-46ص  ص المرجع نفسه  2
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 .استنتاجات وتفسیرات علمیة لمتغیرات الدراسة

انطلاقـا مـن Systemic approach  )النظمـي(المقترب النسـقيتستلزم اسـتخدام  كما أن طبیعة الدراسة          

أن الدراســـة تهـــدف إلـــى بیـــان العلاقـــة بـــین دور الإســـتراتیجیة الحدیثـــة لإدارة المـــوارد البشـــریة وهـــو المتغیـــر المســـتقل، 

تحیــا ضــمن إطــار  وتحــدیات البیئــة التنظیمیــة وهــو المتغیــر التــابع، وذلــك وفــق منظــور نســقي یفتــرض أن أي منظمــة

 بیئــي حیــوي ومتفاعــل یــؤثر ویتــأثر بكــل المتغیــرات المحیطــة بــه ســلبا أو إیجابــا، ضــعفا أو قــوة، حیــث أن المنظمــة

مـــن بیئتهـــا التنظیمیـــة، ثـــم تقـــوم بإعـــادة صـــیاغة تلـــك المـــدخلات وبلورتهـــا ) in puts(تســـتقبل مـــدخلاتها المختلفـــة 

لعملیات التنظیمیة المختلفة لتخرج بعد ذلك إلى البیئة التنظیمیة في وفق ا) conversion(والاستفادة منها وتحویلها 

، وهذه المخرجات قد تلقى قبولا أو رفضا مـن البیئـة التنظیمیـة أو تحتـاج إلـى تعـدیل أو )out puts(صورة مخرجات 

) feed back system(تبــدیل مــن طــرف إدارة المنظمــة، وهــذا مــا یســمى بالعملیــة الإرتدادیــة أو التغذیــة الرجعیــة 

  .لتدخل إلى المنظمة في صورة مدخلات جدیدة

فمؤسسة صناعة الكوابل تعمل في بیئة تنظیمیة خاصة وذات تحدیات متنوعة، وهـي تسـتقبل منهـا كافـة             

جعتها لتعید مرا) الخ...موارد بشریة، قوانین ونظم مجتمعیة، العولمة والتنافسیة، المناخ والتركیبة السكانیة(المدخلات 

ثــم تقــوم بعملیــة ...) المنظمــة، كفــاءات تنظیمیــة، جــودة إنتــاج، اســتراتیجیة وسیاســة(وتحویلهــا فــي صــورة مخرجــات 

  .المراجعة والتقییم لاستجابات الموظفین والمتعاملین للاستراتیجیات المتخذة

الیــة شــبكة لمعرفــة مــدى فع  approach Communicativeكمــا وظــف الباحــث المقتــرب الإتصــالي           

العلاقــات الوظیفیــة والإتصــالیة بــین العمــال والإدارة وتقیــیم مــدى إشــراك هــذه الأخیــرة للعمــال فــي عملیــات التخطــیط 

الاســـتراتیجي وقبولهـــا لإســـهاماتهم البنـــاءة وتشـــجیعها للتواصـــل المعرفـــي بیـــنهم، ونتـــائج هـــذه العملیـــة الإتصـــالیة علـــى 

إیجابیــة لمخرجــات اســتراتیجیة المؤسســة و انعكاســاتها التنظیمیــة أو ســلوكات ومواقــف المــوظفین فــي صــورة اســتجابة 

  . رفضهم لها، وهذا ما برز جلیا من خلال إستجواب المبحوثین في الاستبیان والمقابلة

  :وتقوم العملیة الإتصالیة على الأسس التالیة                   

 .كان فردا أو جماعة أو مؤسسة أو مصدر الرسالة الذي تنطلق منه المعلومات سواء لرسِ المُ   - أ
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 .وتتضمن معلومات یمكن أن تصف المشكلة أو واقعة أو ظاهرة الرسالة   - ب

  .وهي الواسطة أو الوسیلة التي تنقل الرسالة إلى الجهة المعنیة بها القناة  - ت

 .وهي الجهة التي تتلقى الرسالة من أجل الاستجابة لمضمونها لستقبِ المُ   - ث

 1.ي مدى تأثیر الرسالة في المستقبل واستجابته لهاوتعن: التغذیة الإسترجاعیة  -  ج

تقوم بوضع وتخطـیط الاسـتراتیجیات الخاصـة بعملیـات ) المرسِل(وهي بمثابة  -محل الدراسة –فالمؤسسة           

 ، ثـم تقـوم بتجسـیدها میـدانیا وفـق مجموعـة مـن المیكانزمـات والوسـائل)الرسـالة(تسییر الإنتاج وإدارة مواردهـا البشـریة 

یصـدرون ردة الفعـل واسـتجابات مختلفـة  ، والـذین بـدورهم)المسـتقبل(مع العمال والزبـائن والمـوردین ) القناة(التواصلیة 

لتقوم بعـد ذلـك إدارة المؤسسـة ) التغذیة الإسترجاعیة(حول الاستراتیجیات المتخذة من قبل المؤسسة وهو ما یعرف ب

  .ئتها التنظیمیةبتقییم نقاط قوتها وضعفها بناء على معطیات بی

  .المیدانیة أدوات جمع البیانات والمعلومات :المطلب الثاني 

إن أدوات جمـــع البیانـــات والمعلومـــات هـــي عبـــارة عـــن وســـائل وأســـالیب لاستقصـــاء وجمـــع المعلومـــات مـــن          

الإلمـــام مختلـــف المصـــادر ذات العلاقـــة بمجتمـــع الدراســـة أو الظـــاهرة محـــل البحـــث، وتعتبـــر خطـــوة هامـــة فـــي ســـبیل 

وهي  بمختلف البیانات المیدانیة عن المؤسسة أو عینة البحث، وقد قام الباحث باعتماد مجموعة من الأدوات البحثیة

  :على النحو التالي

ـــدم وأول الوســـائل البحثیـــة التـــي اســـتعملها الإنســـان فـــي  :Observation الملاحظـــة -1 تعتبـــر الملاحظـــة مـــن أق

وكانــت فـي القــدم عبــارة عـن ملاحظــات مجـردة بســیطة وسـطحیة ومــا فتــأت  التعـرف علــى أسـباب الظــواهر وتفسـیرها،

تتطــور عبــر الــزمن مــع تطــور وســائل وتقنیــات البحــث العلمــي لتصــبح ملاحظــة مســلحة بمختلــف التجهیــزات التقنیــة 

عملیـــة مراقبـــة أو مشـــاهدة لســـلوك الظـــواهر والمشـــكلات :" وترتكـــز علـــى خطـــوات منهجیـــة، وتعـــرف الملاحظـــة بأنهـــا

داث ومكوناتها المادیة والبیئیة ومتابعة سیرها واتجاهاتها وعلاقاتها بأسلوب علمي منظم ومخطط وهادف بقصد والأح

                                                 
 .الإتصـــال فـــي المنظمـــات العامـــة بـــین النظریـــة والممارســـةبشـــیر العـــلاق، : وینظـــر أیضـــا مؤلـــف. 179بومـــدین طاشـــمة، مرجـــع ســـابق، ص  1

  .20، ص 2009دار الیازري للنشر والتوزیع، ): الأردن(عمان
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 1."التفسیر وتحدید العلاقة بین المتغیرات والتنبؤ بسلوك الظـاهرة وتوجیههـا لخدمـة أغـراض الإنسـان وتلبیـة احتیاجاتـه

محـــل البحـــث واستقصـــاء جوانبهـــا المختلفـــة وتـــدعیم الأطـــر  وتتـــیح الملاحظـــة للباحـــث الوقـــوف میـــدانیا علـــى الظـــاهرة

النظریة بالحقائق المیدانیة للتأكد من مدى صدقیة النتائج المتوصل إلیها، وقد عمـد الباحـث إلـى اسـتعمال هـذه الأداة 

من خلال التنقل إلى المؤسسة محل الدراسة واستطلاع آراء بعض العمال عـن ظـروف العمـل وآرائهـم حـول سیاسـات 

 .لمؤسسةا

محادثة موجهة یقوم بها فرد مع آخر أو مع أفراد بهدف :" إن المقابلة هي عبارة عن : Interviewsالمقابلات -2

حصوله علـى أنـواع مـن المعلومـات لاسـتخدامها فـي بحـث علمـي أو للاسـتعانة بهـا فـي عملیـات التوجیـه والتشـخیص 

إزالة المقصود من الأسئلة و الإستفسار عن ق في البحث و إجراء مزید من التعموتسمح المقابلة الشخصیة ب 2."والعلاج

فـــردة التـــي یســـتقي منهـــا الموإحـــداث شـــكل مـــن أشـــكال التفاعـــل والألفـــة بـــین الباحـــث و  أي لــبس أو ســـوء فهـــم للســـؤال،

   3.المعلوماتالبیانات و 

المعلومــات  مــن تأكــدوقــد قــام الباحــث بمجموعــة مــن المقــابلات مــع بعــض المســؤولین بالمؤسســة قصــد ال           

وبغـــرض الحصـــول علـــى بعـــض الوثـــائق الخاصـــة بتعریـــف  ،المتعلقـــة بـــالموارد البشـــریة وسیاســـة المؤسســـةوالبیانـــات 

مــع صــعوبة برمجــة مقــابلات مــع بعــض المســؤولین بالمؤسســة نظــرا لــتحفظ الــبعض عــن المؤسســة وأهــم منتجاتهــا، و 

 كن الباحث مـنقد تمك من طرف المدیر العام، فالإدلاء بتصریحات تخص المؤسسة وتحجج البعض الآخر بمنع ذل

  :على بعض مسؤولي المصالح التالیةمقابلة طرح أسئلة ال

 .المسؤول التجاري الجهوي للمؤسسة -1

 .مسؤول قسم المشتریات بالمؤسسة -2

 .رئیس مصلحة التعدین -3

                                                 
  .73، مرجع سابق، ص محمد عبیدات و آخرون 1

  .75مرجع سابق، ص  .مناهج البحث العلمي و طرق إعداد البحوثعمار بوحوش و محمد محمود الذنیبات،   2
مكتبة الأنجلو : القاهرة .الدكتوراهلعلمیة لكتابة رسائل الماجستیر و الأسس امحمد عبد الغني سعود ومحسن أحمد الخضیري،   3

  .80، ص 1992المصریة، 
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 عــن وهـي العبــارة:  Documents and Publications and Recoedsالوثــائق والمناشــیر والســجلات -3

بیانــات محفوظــة بالمؤسســة تتضــمن معلومــات عــن طبیعــة ونشــأة المؤسســة، إحصــاءات هامــة عــن المــوارد البشــریة 

ونشــــاطات المؤسســــة، القــــوانین واللــــوائح التنظیمیــــة، أرقــــام عــــن الطاقــــة الإنتاجیــــة للمؤسســــة، المناشــــیر والإعلانــــات 

ج إطــار المؤسســة، لــذا تكمــن أهمیتهــا فــي أنهــا الــخ فكــل هــذه المســتندات لا یمكــن للباحــث أن یســتقیها خــار ...الدوریــة

تمتاز بالدقة وصحة بیاناتها وتحیین معلوماتها وإحصاءاتها ومصداقیة مصادرها، ومن خلالها تحصـل الباحـث علـى 

الإطــار التعریفــي للمؤسســة مــن النشــأة ومســارها التطــوري وآخــر إحصــاء لتوزیــع المــوارد البشــریة، والبیانــات المتعلقــة 

المـــوارد البشـــریة : الـــخ، وقــد تـــم الحصـــول علیهـــا مـــن مـــدیریتي...ات المؤسســـة وأهـــم الزبـــائن والمتعـــاملینبــأنواع منتجـــ

   .والتجارة بالمؤسسة

بــین الأدوات الهامــة فــي البحــث العلمــي، حیــث  یعتبــر الإســتبیان مــن:  Questionnaireاســتمارة الإســتبیان -4

تقــداتهم بنــوع مــن الحریــة مــع التقــرب أكثــر مــن میــدان یســهم فــي ســبر آراء المبحــوثین وتعبیــرهم عــن اتجاهــاتهم ومع

أداة ملائمـة للحصـول علـى بیانـات ومعلومـات وحقـائق مرتبطـة بواقـع معـین، ویقـدم :" الدراسة، ویعرف الإستبیان بأنه

 1."بموضـوع الاسـتبیان الإستبیان فـي شـكل عـدد مـن الأسـئلة یطلـب الإجابـة عنهـا مـن قبـل عـدد مـن الأفـراد المعنیـین

اختبـار متغیـري الدراسـة، و العلاقـة بـین  اور النظریـة للبحـث لتفسـیرام الباحث بتصمیم الاستبیان بناء علـى المحـوقد ق

 .صحة الفرضیات وتقییم ما تم التوصل إلیه نظریا على حالة میدانیة للوصول إلى نتائج وخلاصات علمیة ودقیقة

الـذي تكـون فیـه الإجابـة مقیـدة حیـث یحتـوي :" وهولمیدانیة لإجراء الدراسة ا الاستبیان المغلقاختیار تم وقد         

على أسئلة تلیها إجابات محددة وما على المبحوث إلا أن یختار واحدة منها بوضع دائرة حولها أو أي إشـارة یطلبهـا 

ویلا ومـن ممیـزات هـذا النـوع مــن الاسـتبیان أنـه یشـجع المشـاركین علـى الإجابــة علیـه لأنـه لا یأخـذ وقتـا طــ...الباحـث

المناسب فقط، كما أنه  للإجابة على الأسئلة ولا یحتاج المبحوث للإجتهاد لأن الأسئلة موجودة وعلیه اختیار الجواب

       2." یسهل عملیة تفریغ المعلومات منه وتصنیف البیانات وتحلیلها إحصائیا

                                                 
  .84بومدین طاشمة، مرجع سابق، ص  1
  .86المرجع نفسه، ص  2
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 كــد مــن ســلامة وصــحة بنائــه فــيبنــدا مــوزعین علــى أربعــة محــاور، وللتأ 55وقــد اشــتمل الاســتبیان علــى           

 لضــبطه مــن الناحیــة المنهجیــة والشــكلیة، وقــد أبــدوا علیــه 1صــورته الأولیــة تــم عرضــه علــى مجموعــة مــن المحكمــین

  . جملة من الملاحظات الهامة التي استفاد منها الباحث و تم تعدیل الاستبیان على ضوئها

  :ر وهيهذا وقد تم تقسیم الإستبیان إلى أربعة محاو           

ى و حیث اشتمل علـى بیانـات الجـنس والسـن والحالـة الإجتماعیـة و المسـت: محور البیانات الشخصیة: المحور الأول

سسـة والوضـعیة القانونیـة فـي العمـل، والغـرض التعلیمي والوضعیة المهنیة والأقدمیة في العمل وكیفیة الإلتحـاق بالمؤ 

ة والمهنیــة والإجتماعیــة العاملــة بالمؤسســة ومــدة مســارها الــوظیفي منهــا معرفــة نوعیــة وعــدد الفئــات الجنســیة والعمریــ

  . ووضعها القانوني لتأثیر هذه المتغیرات على موقف المبحوث وعلى طبیعة الإجابة

بنــدا 12حیــث اشــتمل علــى  :قیــاس فعالیــة إســتراتیجیة إدارة المــوارد البشــریة المتبعــة بالمؤسســة: المحــور الثــاني

مـن خـلال اعة الإستراتیجیة المطبقة بالمؤسسة وانعكاسها على وضعیة المـوارد البشـریة معرفة مدى نجوانصب حول 

  .والإنتاجیة بالمؤسسة للفعالیة التنظیمیة، و رضا العمال وارتیاحهم من عدمهلتحقیقها 

 منـه والهـدف بنـدا 11ویشتمل علـى : تقییم البیئة التنظیمیة للمؤسسة وأهم التحدیات التي توجهها: لثالمحور الثا

والمـوارد  وأهـم تحـدیاتها مـن حیـث الموقـع الأساسـیة هو التعرف على خصوصیة البیئة التنظیمیة للمؤسسة وملامحهـا

وذلـك لمعرفـة تأثیراتهـا المتباینـة علـى اسـتراتیجیة إدارة . الخ...الهیكل التنظیمي والعلاقة مع النقاباتوالنظم القانونیة و 

  .العامةالموارد البشریة بالمؤسسة وتوجهاتها 

مواجهـة  تقییم دور المـداخل الإسـتراتیجیة الحدیثـة لإدارة المـوارد البشـریة المطبقـة بالمؤسسـة فـي :المحور الرابع

المداخل أربعة عناصر یمثل كل واحد منها مدخلا من مقسمة على  بندا 24واشتمل على : تحدیات البیئة التنظیمیة

  :التاليوذلك على النحو  لإدارة الموارد البشریة الحدیثة الإستراتیجیة

 فـي الشـاملة معـاییر الجـودة بنـود تمحـورت حـول تقیـیم مـدى تجسـید 07وتضـمن : مـدخل إدارة الجـودة الشـاملة: أولا

  عملاء( الخارجي والزبون) نو الموظف(وعلاقة ذلك بالزبون الداخلي  ،العملیات التسییریة والإنتاجیة بالمؤسسة

                                                 
 ).03(یمكن الإطلاع على قائمة الأساتذة المحكمین في الملحق رقم  1
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  .)المؤسسة

بنــود تمحــورت حــول تقیــیم الخصــائص والمیــزات التنافســیة التــي یحظــى  05وتضــمن  :نافســیةمــدخل المیــزة الت: ثانیــا

وبها منتوج المؤسسة كمؤشر على مدى نجاعة الاستراتیجیة التنافسیة المتبعة من قبل المؤسسة في مواجهـة تحـدیات 

  .  البیئة التنظیمیة والتنافسیة

حــول تقیــیم مــدى تطبیــق المؤسســة لمبــادئ إدارة المعرفــة فــي بنــود تركــزت  06وتضــمن  :مــدخل إدارة المعرفــة: ثالثــا

تسییر الموارد البشریة، من خلال معرفة نسبة تفعیلها للدورات التدریبیة الخاصة بتطویر معارف المـوظفین وتجدیـدها 

الحدیثــة، وتشــجیعها للإبــداع ونقــل المهــارات بــین العمــال، وموقفهــا واتجاهاتهــا إزاء التطــورات التكنولوجیــة والمعرفیــة 

  .ومدى تطبیقها لسیاسة التعلم التنظیمي والاتجاه نحو نمط الإدارة بالمعارف

بنود تركزت حول تقییم مكانة ومساهمة الكفاءات البشریة بالمؤسسـة فـي  06وتضمن : مدخل تسییر الكفاءات: رابعا

ارتهـا ونقلهـا والمحافظـة علیهـا، مختلف العملیات التخطیطیة والتنظیمیة ومدى اهتمـام المؤسسـة بتطـویر الكفـاءات وإد

  .  والهدف من ذلك تقییم سیاسة المؤسسة في تنمیة وتسییر كفاءاتها البشریة

واســـترجاعها  2015-01-10وبعـــد ضـــبط كافـــة الخطـــوات المنهجیـــة تـــم توزیـــع اســـتمارات الاســـتبیان بتـــاریخ          

اسـتمارة والبقیـة لـم  170وتمكـن مـن اسـتعادة اسـتمارة  230، حیث وزع الباحـث 2015-02-07بصورة نهائیة بتاریخ 

اسـتمارة صـالحة لإجـراء التحلیـل  164استمارة، وبعد عملیة الفرز والإنتقاء تم استبقاء  60تتم الإجابة علیها وعددها 

  .إستمارات لعدم جدیة إجاباتها 06الإحصائي وإلغاء 

، فقــــد قـــام الباحــــث بتفریـــغ كــــل SPSSائي وبغـــرض إدخـــال كافــــة بیانـــات الإســــتبیان فـــي البرنــــامج الإحصـــ         

كخطوة أولى من خلال ترمیـز كـل بیانـات ومتغیـرات الإسـتبیان، حیـث تـم  EXCELالإكسل الإستمارت في برنامج 

أمـا خیـارات الإجابـة ) 49س.....3، س2، س1س: (ترمیز كل العبارات انطلاقا من المحور الثاني على النحـو التـالي

  :فقد تم ترمیزها كما یلي

  .(1)أعطي الترمیز وافق جدام

  .)2(أعطي الترمیز  موافق
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  .)3(أعطي الترمیز  غیر موافق

  ).4(أعطي الترمیز  غیر موافق تماما

 SPSSإلـــى برنـــامج  EXCELالإكســـل وكخطـــوة موالیـــة تـــم إســـتدعاء كـــل البیانـــات المفرغـــة مـــن برنـــامج         

  .وأهم وظائفه SPSSى برنامج لمعالجتها وتحلیلها إحصائیا، وهذا ما یدفعنا للتعرف عل

  .SPSSالتحلیل الإحصائي للبیانات باستخدام برنامج : المطلب الثالث

من الأسالیب الهامة التي تساعد علـى تحویـل البیانـات إلـى  صائي للبیانات والمعلوماتیعتبر التحلیل الإح          

قابلــة للتفســـیر والتحلیـــل، وذلــك مـــن خـــلال  دقیقـــةوقــیم كمیـــة دلالات إحصــائیة ومعطیـــات رقمیــة ومعـــادلات حســـابیة 

ومعـــاملات الإرتبـــاط، ممـــا یضـــفي علـــى الدراســـات  ةالمعیاریـــ اتحســـاب التكـــرارات والمتوســـطات الحســـابیة والإنحرافـــ

الإجتماعیة والإنسانیة نوعا من الدقة العلمیة، ویستخدم في عملیة التحلیـل الإحصـائي عـدة بـرامج متخصصـة أبرزهـا 

  . تم اعتماده في ھذه الدراسة والذي SPSSبرنامج 

  .SPSSنبذة تعریفیة عن برنامج التحلیل الإحصائي : الفرع الأول

مـن (Statistical package for social sciences) وهـو مختصـر  SPSS یعـد البرنـامج الإحصـائي         

والزراعیـة عیـة والفنیـة والهندسـیة أكثر البرامج الإحصائیة استخداما مـن قبـل البـاحثین فـي المجـالات التربویـة والإجتما

   .في إجراء التحلیلات الإحصائیة اللازمة

حیــث تــم  MS-DOSبإعــداد هــذا النظــام الــذي كــان یعمــل تحــت نظــام تشــغیل  SPSS وقــد بــدأت شــركة          

متلافیـا بـذلك الصـعوبات التـي كانـت تواجـه  ،1993فـي عـام  WINDOWSتطویره لیعمـل فـي بیئـة نظـام التشـغیل 

وإعــداد  الإحصــائیةویــوفر هــذا النظــام مجــالا واســعا للتحلــیلات ... MS-DOSعــاملین علــى هــذا النظــام فــي بیئــة ال

 البیانــات مــع قــلإمكانیــة تنا المخططــات البیانیــة لتلبیــة حاجــة المختصــین والمهتمــین فــي مجــال الإحصــاء كمــا یــوفر

    1.وغیرها من البرمجیات LOTUSو  EXCELقواعد البیانات وبرامج 

                                                 
إصدارات المعهد العربي للتدریب والبحوث الإحصائیة، ): العراق(بغداد .SPSS version10دلیلك إلى البرناج الإحصائي سعد زغلول بشیر،  1

  .08ص ، 2004
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جمیـع  ویستخدم عـادة فـي ،البیانات وتحلیلهاهو عبارة عن حزم حاسوبیة متكاملة لإدخال  SPSS برنامجو            

البحوث العلمیة التـي تشـتمل علـى العدیـد مـن البیانـات الرقمیـة ولا یقتصـر علـى البحـوث الاجتماعیـة فقـط بـالرغم مـن 

وقدرتـه الفائقـة فـي معالجـة ) تقریبًـا( لاختبـارات الإحصـائیةأنه أنشأ أصلا  لهـذا الغـرض، ولكـن اشـتماله علـى معظـم ا

 یسـتطیع، و البیانات وتوافقه مع معظم البرمجیات المشهورة جعـل منـه أداة فاعلـة لتحلیـل شـتى أنـواع البحـوث العلمیـة

SPSS 1.شكالقراءة البیانات من معظم أنواع الملفات لیستخدمها لاستخراج النتائج على هیئة تقاریر إحصائیة أو أ  

  .SPSSفي برنامج  لملفات والنظم الإحصائیة المستخدمةأهم ا: الفرع الثاني

  :على الملفات التالیة SPSS یحتوي برنامج            

أي نقـوم  – Data Editorوهـي الملفـات التـي تتكـون باسـتخدام محـرر البیانـات  :Data Filesملفات البیانـات  -1

، تحتــوي علــى البیانــات التــي تســتخدم فــي التحلیــل الإحصــائي وهــي -النافــذةبإدخالهــا إلــى البرنــامج عــن طریــق هــذه 

 .SAVوتكون ذات استطالة 

الإحصائي أو  وهي الملفات التي تحتوي على مخرجات التحلیل :Output Filesملفات المخرجات الإحصائیة  -2

 .SPOالمخططات وتكون ذات استطالة 

وي الإجراءات الإحصائیة التي تخزن على شكل أوامر وتكون وهي الملفات التي تح :Syntaxملفات التعلیمات  -3

 SPS.2ذات استطالة 

على العدید من العملیات والنظم الإحصـائیة البسـیطة والمعقـدة، ویتـیح للباحـث  SPSSكما یشتمل برنامج            

بیانیـة والمـدرجات التكراریـة ترجمة البیانـات الإحصـائیة فـي صـورة جـداول وأشـكال بیانیـة كالـدوائر النسـبیة والأعمـدة ال

والمنحنیـــات البیانیـــة، وقـــد اختـــار الباحـــث بعـــض الـــنظم الإحصـــائیة والأشـــكال البیانیـــة التـــي تناســـب طبیعـــة الدراســـة 

  : الوصفیة وهي

  العینة وذلك لتحدید عدد ونسب استجابات أفراد): Pourcentages(والنسب المئویة ) (Effectifsالتكرارات  -1

                                                 
  مقال مأخوذ من موقع . ؟  SPSSماهو برنامج الحزم الإحصائیة عبد الوهاب جودة،  1

 topic-http://abdelwahabgouda.ahlamontada.com/t11    د 14 15:: على الساعة 2015- 02- 07: الزیارة تاریخ.  
  .09ص، مرجع سابق. سعد زغلول بشیر 2
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ئیســیة التــي تضــمنها الاســتبیان، والغــرض مــن ذلــك المســاعدة علــى إعطائهــا تفســیرات وقــراءات عبــارات المحــاور الر 

 . تحلیلیة

 وهــو عبــارة عــن مجمــوع قــیم المشــاهدات مقســوما علــى عــددها، ویفیــد فــي): Ecart-type(المتوســط الحســابي -2

 ).النزعة المركزیة(معرفة مدى انخفاض أو ارتفاع استجابات أفراد العینة عن المحاور الرئیسیة للدراسة 

فـــي اســـتجابات أفـــراد  مـــدى التشـــتتیســـاعد الإنحـــراف المعیـــاري فـــي معرفـــة  ):Moyenne(الإنحـــراف المعیـــاري -3

 1.العینة، فكلما اقتربت قیمته من الصفر تركزت الإستجابات وانخفض تشتتها في المقیاس

میدانیة سنتطرق في المبحث الموالي لتحلیل وبعد استعراض أهم الإجراءات المنهجیة المتبعة في الدراسة ال          

: المتحصـل علیهـا مـن مختلـف المصـادر المیدانیـة وهـي) المعلومات والبیانات وإجابـات أفـراد العینـة(النتائج المیدانیة 

 .الإستبیان والمقابلة والوثائق الرسمیة للمؤسسة

  .اتواختبار الفرضی محاور الإستبیانالإحصائي لتحلیل ال: المبحث الثالث

دانیـة ذات علـى أهـم المعطیـات المی سنتطرق في هذا المبحث بالتحلیل الإحصائي لمحاور الاستبیان لنقف          

  .العلاقة بموضوع البحث، واختبار الفرضیات بغیة الإجابة على الإشكالات والوصول إلى نتائج قابلة للتعمیم

  .مجتمع وعینة البحث: المطلب الأول

  .مجتمع البحث توصیف: لفرع الأولا

كامـل أفـراد أو أحـداث :" فـي میـدان البحـث العلمـي بأنـهPopulation Study   مجتمـع البحـثیعـرف                

وبنــــاء علیــــه فـــإن مجتمــــع البحــــث المختــــار لمؤسســــة صــــناعة الكوابــــل  2."أو مشـــاهدات موضــــوع البحــــث أو الدراســــة

ENICAB – 10-26عـاملا لغایـة  769م حسب آخر إحصاء هو مجموع موظفي المؤسسة البالغ عدده -بسكرة-

أكثـر فئـات العمـال بتعـداد بلـغ  "أعـوان التنفیـذ"موزعین على مختلف المسـتویات الوظیفیـة حیـث تمثـل فئـة  ،3 2014

                                                 
 .244، ص )د ت ن(مؤسسة زهران، ): الأردن(عمان .أسالیب البحث العلمي في میدان العلوم الإداریة، طاهر كلالدة ومحفوظ جودة 1
  .82، مرجع سابق، ص محمد عبیدات و آخرون 2
 .مدیریة الموارد البشریة بالمؤسسة 3
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ــتحكم"عونــا یلــیهم فئــة  515 إطــارا، وهــذا مــا  120بتعــداد بلــغ  "الإطــارات"عونــا، ثــم فئــة  134بتعــداد بلــغ  "أعــوان ال

التمثیــل فــي أفــراد عینــة البحــث، كمــا ركــزت الدراســة علــى متابعــة آخــر التطــورات الحاصــلة علــى  انعكــس علــى نســبة

-10 ، وقد امتدت فتـرة توزیـع اسـتمارات البحـث مـن)2015-2014(مستوى استراتیجیة المؤسسة في وضعها الحالي 

  . 2015-02-07واسترجعت بصورة نهائیة بتاریخ  01-2015

   .بحثعینة التوصیف : الفرع الثاني

ـــة البحـــثیعـــرف العلمـــاء             مـــن مجتمـــع الدراســـة یحمـــل ) جـــزء(شـــریحة :" بأنهـــاStudy  Sample عین

ویـتم اللجـوء إلـى تقنیـة  1."خصائص وصفات هذا المجتمـع وتمثلـه تمثـیلا دقیقـا فیمـا یخـص الظـاهرة موضـوع الدراسـة

، فیـتم اختیـار عینـة متناسـبة -لتجمعـات الكبیـرةخصوصا في ا-العینة عندما یتعذر استغراق كافة أفراد مجتمع البحث

مــــع العــــدد الإجمــــالي لمجتمــــع البحــــث حتــــى یمكــــن تعمــــیم نتــــائج الدراســــة المیدانیــــة وإضــــفاء نــــوع مــــن الموضــــوعیة 

والمصداقیة علیها، وقد اختار الباحث عینة عشـوائیة متناسـبة مـع مختلـف الفئـات الوظیفیـة مـن حیـث العـدد، وتعـرف 

مجموعــة مــن أفـــراد مجتمــع الدراســة بحیـــث یــتم اختیــارهم بطریقـــة :" بأنهــا Randon Sample العینــة العشــوائیة

عشوائیة یأخذ فیها كل فرد الفرصـة لیكـون أحـد أعضـاء العینـة، وذلـك عنـدما یكـون مجتمـع الدراسـة محـددا و معروفـا 

الاعتبـار التجـانس والتبـاین فـي من حیث الحدود الجغرافیة والعددیة، ویتم الاختیار بطریقة غیر انتقائیة آخـذین بعـین 

مجتمع (من إجمالي عدد العمال21%مفردة وهو ما یمثل نسبة  164وقد بلغ عدد أفراد عینة البحث  2."هذا المجتمع

  :موزعین على حسب الفئات الوظیفیة وفق التمثیل النسبي التالي) البحث

  .التمثیل النسبي لأفراد العینة مع مجتمع البحث )06(الجدول رقم

  التمثیل النسبي  أفراد عینة البحث  أفراد مجتمع البحث  لفئات الوظیفیةا

إطارا   الإطارات   % 22,5  مفردة 27 120

 29,5 %  مفردة 39  عونا134  أعوان التحكم

 18,05 %  مفردة 93  عونا 515  أعوان التنفیذ

 /  أفراد 5 /  وضعیة أخرى

 .من إنجاز الباحث: المصدر               

                                                 
  .177صسابق،   مرجع. طاهر الكلالدة ومحفوظ جودة 1
  .178المرجع نفسه، ص  2



 مواجهة تحدیات البیئة التنظیمیة

وفیمـا یتعلــق بالوضــعیات المهنیــة الأخــرى فهــي عبــارة عــن وظــائف متخصصــة فــي مهــن خاصــة ولا توجــد 

  : منها أعداد كبیرة في المؤسسة ویدخلون ضمن الأسلاك المشتركة والمتحصل علیهم في الاستبیان هم

  .  تقني مخبر فیزیاء

SPSS.  

  .ة البحث من حیث الجنس

  

Excel.  

أن الغالبیــة الســاحقة مــن أفــراد العینــة مــن جــنس 

 2,4 %أفـراد بنسـبة  04من العینة، في حین بلـغ عـدد الإنـاث 

، )3 /8(كمـا أنهـا تشـتغل بنظـام التعاقـب الثلاثـي 

الوظیفیــة تتناســب مــع طبیعــة الرجــل أكثــر، وهــو مــا یفســر ســبب عــزوف النســاء عــن مزاولــة هكــذا 
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وفیمـا یتعلــق بالوضــعیات المهنیــة الأخــرى فهــي عبــارة عــن وظــائف متخصصــة فــي مهــن خاصــة ولا توجــد 

منها أعداد كبیرة في المؤسسة ویدخلون ضمن الأسلاك المشتركة والمتحصل علیهم في الاستبیان هم

تقني مخبر فیزیاء )1(. عامل صیانة )1(. میكانیكي

        .تحلیل نتائج محور البیانات الشخصیة

SPSSمن إعداد الباحث إعتمادا على مخرجات البرنامج الإحصائي 

ة البحث من حیث الجنستوزیع عین )33(الشكل رقم    

Excelمن إعداد الباحث إعتمادا على برنامج 

أن الغالبیــة الســاحقة مــن أفــراد العینــة مــن جــنس  ســابقةنلاحــظ مــن خــلال المعطیــات الإحصــائیة والبیانیــة ال

من العینة، في حین بلـغ عـدد الإنـاث  97,6 % فردا بنسبة 160الذكور، حیث بلغ عددهم 

كمـا أنهـا تشـتغل بنظـام التعاقـب الثلاثـي التخصـص الصـناعي للمؤسسـة، وهذا راجع إلى طبیعة 

الوظیفیــة تتناســب مــع طبیعــة الرجــل أكثــر، وهــو مــا یفســر ســبب عــزوف النســاء عــن مزاولــة هكــذا 

%2,4أنثى 

 .توزیع عینة البحث من حیث الجنس :)07(الجدول رقم

المتغیرات Effectifs  
 التكرارات

Pourcentage  
 النسب المئویة

Pourcentage 
valide 

 97,6 97,6 160 ذكر

أنثى 4 2,4 2,4 

Total 164 100,0 100,0 

دور الاستراتیجیة ا

 

وفیمـا یتعلــق بالوضــعیات المهنیــة الأخــرى فهــي عبــارة عــن وظــائف متخصصــة فــي مهــن خاصــة ولا توجــد             

منها أعداد كبیرة في المؤسسة ویدخلون ضمن الأسلاك المشتركة والمتحصل علیهم في الاستبیان هم

میكانیكي )1(. عامل حدادة )2(

تحلیل نتائج محور البیانات الشخصیة: نيالمطلب الثا

 :من حیث الجنس: أولا

 

  

     

  

من إعداد الباحث إعتمادا على مخرجات البرنامج الإحصائي : المصدر          

نلاحــظ مــن خــلال المعطیــات الإحصــائیة والبیانیــة ال         

الذكور، حیث بلغ عددهم 

وهذا راجع إلى طبیعة من العینة، 

الوظیفیــة تتناســب مــع طبیعــة الرجــل أكثــر، وهــو مــا یفســر ســبب عــزوف النســاء عــن مزاولــة هكــذا  البیئــاتومثــل هــذه 

  .أنشطة صناعیة

  

الجدول رقم

Pourcentage 
cumulé 

97,6 

100,0 
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  .العینة من حیث السن

  
Excel.  

 = %36(ي الترتیـب الأول بنسـبةجاءت فـ

 %21,3(بنسبة  ]سنة 30إلى  18من [فئة 

فأغلبیــة مفــردات . )فــردا 16 = % 9,8(بنســبة 

فـردا، ویمكـن إرجـاع ذلـك لطبیعـة  113بتعـداد قـدره 

تاجیة التي تتطلب جهدا عضلیا كبیـرا، كمـا أننـا نلاحـظ أن المؤسسـة تهـتم بتشـغیل هـذه الفئـة 

مــن العمــال لأن العامــل فــي هــذا الســن یتمیــز بالنضــج العقلــي والمســؤولیة فــي العمــل وهــو الــذي یــنعكس إیجابــا علــى 

ة هـي بمثابـة الـدماء الجدیـدة التـي معتبر نسبیا وهذه الفئ

  .تضخ في المؤسسة لبعث الحیویة والتجدید وللاستفادة من همة الشباب الباحث عن الخبرة وإثبات جدارته

المتغیرات
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  .SPSSمن إعداد الباحث إعتمادا على مخرجات البرنامج الإحصائي 

العینة من حیث السنفراد لأ التمثیل النسبي)  34(رقمالشكل 

Excelمن إعداد الباحث إعتمادا على برنامج 

جاءت فـ ]سنة 40إلى  31من [حظ من الجدول أن الفئة العمریة 

فئة  ثم )فردا 54= %32(بنسبة ] سنة 50إلى  41

بنســبة ] ســنة 50أكبــر مــن [وفــي الأخیــر جــاءت الفئــة العمریــة 

بتعـداد قـدره ] سـنة 50إلـى  41مـن [و] سنة 40إلى 

تاجیة التي تتطلب جهدا عضلیا كبیـرا، كمـا أننـا نلاحـظ أن المؤسسـة تهـتم بتشـغیل هـذه الفئـة 

مــن العمــال لأن العامــل فــي هــذا الســن یتمیــز بالنضــج العقلــي والمســؤولیة فــي العمــل وهــو الــذي یــنعكس إیجابــا علــى 

معتبر نسبیا وهذه الفئ] سنة 30إلى  18من [مردودیة المؤسسة، كما أن تعداد فئة 

تضخ في المؤسسة لبعث الحیویة والتجدید وللاستفادة من همة الشباب الباحث عن الخبرة وإثبات جدارته

  :من حیث الحالة الإجتماعیة

%   21,3سنة   30إلى 

%36سنة   40إلى  31

%32.9سنة   50إلى 41

%9.8سنة   50أكبر من 

.توزیع عینة البحث من حیث السن): 08(الجدول رقم

 Effectifs المتغیرات
 التكرارات

Pourcentage 
 النسب المئویة

Pourcentage 
valide

 21,3 35 سنة 30 إلى 18من

 36,0 59 سنة 40 إلى 31 من

 32,9 54 سنة 50 إلى41 من

 9,8 16 سنة 50 من أكبر

Total 164 100,0 

دور الاستراتیجیة ا

 

   :من حیث السن: ثانیا

من إعداد الباحث إعتمادا على مخرجات البرنامج الإحصائي : المصدر

حظ من الجدول أن الفئة العمریة والملا           

41من [ تلیها فئة )فردا 59

وفــي الأخیــر جــاءت الفئــة العمریــة ) فــردا 35 =

إلى  31من [العینة من فئتي 

تاجیة التي تتطلب جهدا عضلیا كبیـرا، كمـا أننـا نلاحـظ أن المؤسسـة تهـتم بتشـغیل هـذه الفئـة الأعمال الصناعیة والإن

مــن العمــال لأن العامــل فــي هــذا الســن یتمیــز بالنضــج العقلــي والمســؤولیة فــي العمــل وهــو الــذي یــنعكس إیجابــا علــى 

مردودیة المؤسسة، كما أن تعداد فئة 

تضخ في المؤسسة لبعث الحیویة والتجدید وللاستفادة من همة الشباب الباحث عن الخبرة وإثبات جدارته

من حیث الحالة الإجتماعیة: ثالثا

  

إلى  18من

31من 

41من 

أكبر من 

 الجدول رقم

Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

21,3 21,3 

36,0 57,3 

32,9 90,2 

9,8 100,0 

100,0  
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المتغیرات

 

متزوج

أعزب

مطلق
أرمل

Total

  .توزیع عینة البحث من حیث الحالة الإجتماعیة

  

Excel.     

     = %72,6(نلاحــظ فــي الجــدول الســابق أن فئــة المتــزوجین جــاءت فــي المرتبــة الأولــى وبنســبة كبیــرة 

عي للعمـــال ممـــا یـــنعكس علـــى الاســـتقرار 

الوظیفي وقلة نسبة دوران العمل، لأن أصحاب هذه الفئـة عمومـا یفضـلون الإسـتمرار والحفـاظ علـى وظـائفهم لأطـول 

 2من مجموع العینة، وأخیرا فئة المطلقین وعددها قلیل جدا وهـو 

وكقــراءة تحلیلیـــة لبیانــات الحالـــة  .ة البحـــث، أمــا فئـــة الأرمــل فـــلا توجــد أي حالـــة فــي العینـــة

یسـاعدهم علـى الإجتماعیة نلاحظ أن ارتفاع نسبة المتـزوجین مؤشـر علـى أن المؤسسـة تـوفر لموظفیهـا مسـارا مهنیـا 

، وهــو مــا یســاعد المؤسســة علــى تــوفیر مســتلزمات الحیــاة الزوجیــة والإجتماعیــة وتفضــیلهم الاســتمرار فــي العمــل بهــا

مــن المــوظفین، كمــا أن قلــة نســبة المطلقــین وانعــدام الأرامــل مؤشــر علــى تــوازن 
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150

متزوج
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.توزیع عینة البحث من حیث الحالة الإجتماعیة): 09(الجدول رقم

 
 Effectifs المتغیرات

 التكرارات
Pourcentage 
 النسب المئویة

Pourcentage 
valide 

72,6 72,6 119 متزوج

26,2 26,2 43 أعزب

 مطلق
 أرمل

2 
0 

1,2 
0 

1,2
0

Total 164 100,0 100,0

  .SPSSمن إعداد الباحث إعتمادا على مخرجات البرنامج الإحصائي 

توزیع عینة البحث من حیث الحالة الإجتماعیة )35(م الشكل رق

Excelمن إعداد الباحث إعتمادا على برنامج 

نلاحــظ فــي الجــدول الســابق أن فئــة المتــزوجین جــاءت فــي المرتبــة الأولــى وبنســبة كبیــرة 

عي للعمـــال ممـــا یـــنعكس علـــى الاســـتقرار مـــن مجمـــوع العینـــة وهـــو مؤشـــر علـــى مـــدى الإســـتقرار الإجتمـــا

الوظیفي وقلة نسبة دوران العمل، لأن أصحاب هذه الفئـة عمومـا یفضـلون الإسـتمرار والحفـاظ علـى وظـائفهم لأطـول 

من مجموع العینة، وأخیرا فئة المطلقین وعددها قلیل جدا وهـو ) فردا 43 =26,2%(مدة، تلیهم فئة العزاب بنسبة 

ة البحـــث، أمــا فئـــة الأرمــل فـــلا توجــد أي حالـــة فــي العینـــة

الإجتماعیة نلاحظ أن ارتفاع نسبة المتـزوجین مؤشـر علـى أن المؤسسـة تـوفر لموظفیهـا مسـارا مهنیـا 

تــوفیر مســتلزمات الحیــاة الزوجیــة والإجتماعیــة وتفضــیلهم الاســتمرار فــي العمــل بهــا

مــن المــوظفین، كمــا أن قلــة نســبة المطلقــین وانعــدام الأرامــل مؤشــر علــى تــوازن  "مخــزون كفاءاتهــا

  .نفسیة العمال واستقرار حالتهم الإجتماعیة نسبیا

  :المستوى التعلیمي

أعزب مطلق أرمل

دور الاستراتیجیة ا

 

 الجدول رقم

Pourcentage 
cumulé 

72,6 72,6 

26,2 98,8 

1,2 
0 

100,0 
0 

100,0  

من إعداد الباحث إعتمادا على مخرجات البرنامج الإحصائي : المصدر        

نلاحــظ فــي الجــدول الســابق أن فئــة المتــزوجین جــاءت فــي المرتبــة الأولــى وبنســبة كبیــرة            

مـــن مجمـــوع العینـــة وهـــو مؤشـــر علـــى مـــدى الإســـتقرار الإجتمـــا) فـــردا119

الوظیفي وقلة نسبة دوران العمل، لأن أصحاب هذه الفئـة عمومـا یفضـلون الإسـتمرار والحفـاظ علـى وظـائفهم لأطـول 

مدة، تلیهم فئة العزاب بنسبة 

ة البحـــث، أمــا فئـــة الأرمــل فـــلا توجــد أي حالـــة فــي العینـــةمـــن عینــ %1,2وبنســبة 

الإجتماعیة نلاحظ أن ارتفاع نسبة المتـزوجین مؤشـر علـى أن المؤسسـة تـوفر لموظفیهـا مسـارا مهنیـا 

تــوفیر مســتلزمات الحیــاة الزوجیــة والإجتماعیــة وتفضــیلهم الاســتمرار فــي العمــل بهــا

مخــزون كفاءاتهــا"المحافظــة علــى 

نفسیة العمال واستقرار حالتهم الإجتماعیة نسبیا

المستوى التعلیميمن حیث : رابعا
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  .العینة من حیث المستوى التعلیمي

  

Excel. 

 مســتوى التعلــیم الثــانوي والمتوســط هــي الشــریحة

 "التحكم أعوان"و "أعوان التنفیذ"الغالبة من العمال وهذا أمر جد طبیعي، لأن غالبیة عمال المؤسسة هم من صنفي 

ولا یشترط في هاتین الفئتین مستویات عالیة لشاغلیها، لكونها أعمال ترتكـز علـى الجهـد العضـلي أكثـر مـن الفكـري، 

ة الجامعیین فعددها معتبر بالنسبة لعینة البحث وهي تمثل في الأغلب الأعم فئة الإطارات الذین یشرفون على 

.توزیع عینة البحث من حیث الوضعیة المهنیة

المتغیرات

 

 

 

 أخرى

Total

.علیمي

 المتغیرات

    

 جامعي

 

 متوسط

 مھني 

Total
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  .SPSSمن إعداد الباحث إعتمادا على مخرجات البرنامج الإحصائي 

العینة من حیث المستوى التعلیميفراد لأ التمثیل النسبي)  36(الشكل رقم

Excelمن إعداد الباحث إعتمادا على برنامج 

مســتوى التعلــیم الثــانوي والمتوســط هــي الشــریحة نلاحــظ أن فئــةوفــق المعطیــات الإحصــائیة والبیانیــة أعــلاه 

الغالبة من العمال وهذا أمر جد طبیعي، لأن غالبیة عمال المؤسسة هم من صنفي 

ولا یشترط في هاتین الفئتین مستویات عالیة لشاغلیها، لكونها أعمال ترتكـز علـى الجهـد العضـلي أكثـر مـن الفكـري، 

ة الجامعیین فعددها معتبر بالنسبة لعینة البحث وهي تمثل في الأغلب الأعم فئة الإطارات الذین یشرفون على 

  .مختلف المدیریات والمكاتب الإداریة

  :الوضعیة المهنیة

توزیع عینة البحث من حیث الوضعیة المهنیة :)11(الجدول رقم

 Effectifs المتغیرات
 التكرارات

Pourcentage 
 النسب المئویة

Pourcentage 
valide 

16,5 16,5 27 إطار

23,8 23,8 39 تحكم عون

56,7 56,7 93 تنفیذ عون

أخرى وضعیة 5 3,0 3,0

Total 164 100,0 100,0

  .SPSSج الإحصائي من إعداد الباحث إعتمادا على مخرجات البرنام

%28جامعي 

% 37ثانوي 

% 31متوسط  

%2,4تكوین مھني  

علیميالمستوى الت توزیع عینة البحث من حیث :)10(الجدول رقم
 

Effectifs 
 التكرارات

Pourcentage 
 النسب المئویة

Pourcentage 
valide 

جامعي 46 28,0 28,0 

 37,8 37,8 62 ثانوي

متوسط 52 31,7 31,7 

 2,4 2,4 4 تكوین

Total 164 100,0 100,0  

دور الاستراتیجیة ا

 

  

 

               

من إعداد الباحث إعتمادا على مخرجات البرنامج الإحصائي : المصدر             

الشكل رقم

وفــق المعطیــات الإحصــائیة والبیانیــة أعــلاه          

الغالبة من العمال وهذا أمر جد طبیعي، لأن غالبیة عمال المؤسسة هم من صنفي 

ولا یشترط في هاتین الفئتین مستویات عالیة لشاغلیها، لكونها أعمال ترتكـز علـى الجهـد العضـلي أكثـر مـن الفكـري، 

ة الجامعیین فعددها معتبر بالنسبة لعینة البحث وهي تمثل في الأغلب الأعم فئة الإطارات الذین یشرفون على أما فئ

مختلف المدیریات والمكاتب الإداریة

الوضعیة المهنیةمن حیث : خامسا

 الجدول رقم

Pourcentage 
cumulé 

16,5 16,5 

23,8 40,2 

56,7 97,0 

3,0 100,0 

100,0  

من إعداد الباحث إعتمادا على مخرجات البرنام: المصدر     

جامعي 

ثانوي 

متوسط  

تكوین مھني  

 الجدول رقم

Pourcentage 
cumulé 

28,0 

65,9 

97,6 

100,0 
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  .ة البحث من حیث الوضعیة المهنیة

  

Excel.  

، بنســبة جــاءت فــي الترتیــب الأول" أعــوان التنفیــذ

 27 = % 16,5(بنسبة" الإطارات"، ثم فئة 

عامـل  )2( :المشتركة وهم كالتـالي أفراد، ویمثلون الأسلاك

عینـــة البحـــث بالنســـبة  وقـــد جـــاء توزیـــع أفـــراد

، حیث نجد أن الشریحة الواسعة )مجتمع البحث

والتوزیـع، تلـیهم فئـة من العمال هي فئة أعوان التنفیـذ وهـم الـذین لـدیهم علاقـة مباشـرة مـع عملیـات الإنتـاج والتصـنیع 

الــذین یشــرفون علــى  التنفیــذ، ثــم فئــة الإطــارات وهــم

.توزیع عینة البحث من حیث الأقدمیة في العمل

 المتغیرات

 

 سنوات 05 

 سنوات 10 إلى

 سنة 20 إلى

 سنة 30 إلى

0

50

100

%16,5إطار  
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ة البحث من حیث الوضعیة المهنیةتوزیع عین )37(الشكل رقم        

Excelمن إعداد الباحث إعتمادا على برنامج 

أعــوان التنفیــذ"بنـاء علــى المعطیــات الإحصــائیة الســابقة نلاحــظ أن فئـة 

، ثم فئة )فردا 39 =23,8(بنسبة" التحكم أعوان"تلیها فئة 

أفراد، ویمثلون الأسلاك 5، أما الوضعیات المهنیة الأخرى فیقدر عددها ب 

وقـــد جـــاء توزیـــع أفـــراد تقنـــي مخبـــر فیزیـــاء، )1(عامـــل صـــیانة،  )1(

مجتمع البحث(للوضعیة المهنیة ممثلا ومتوافقا مع عدد كل فئة وظیفیة بالمؤسسة 

من العمال هي فئة أعوان التنفیـذ وهـم الـذین لـدیهم علاقـة مباشـرة مـع عملیـات الإنتـاج والتصـنیع 

التنفیــذ، ثــم فئــة الإطــارات وهــم فــواج الــذین یشــرفون علــى أعــوانأعــوان الــتحكم وهــم رؤســاء الأ

  .عملیات التسییر والتخطیط

  :الأقدمیة في العمل

توزیع عینة البحث من حیث الأقدمیة في العمل): 12(الجدول رقم

Effectifs 
 التكرارات

Pourcentage 
 النسب المئویة

Pourcentage 
valide 

29,3 29,3 48 05من أقل

إلى 05 من 35 21,3 21,3

إلى 11 من 42 25,6 25,6

إلى  21 من 39 23,8 23,8

Total 164 100,0 100,0

  .SPSSات البرنامج الإحصائي من إعداد الباحث إعتمادا على مخرج

  

  

  

إطار   أعوان التحكم   
23,8 %

أعوان التنفیذ     
56,7 %

وضعیة أخرى         
3 %

دور الاستراتیجیة ا

 

بنـاء علــى المعطیــات الإحصــائیة الســابقة نلاحــظ أن فئـة           

تلیها فئة ) فردا 93 = 56,7%(

، أما الوضعیات المهنیة الأخرى فیقدر عددها ب )فردا

( میكـــانیكي، )1(حـــدادة، 

للوضعیة المهنیة ممثلا ومتوافقا مع عدد كل فئة وظیفیة بالمؤسسة 

من العمال هي فئة أعوان التنفیـذ وهـم الـذین لـدیهم علاقـة مباشـرة مـع عملیـات الإنتـاج والتصـنیع 

أعــوان الــتحكم وهــم رؤســاء الأ

عملیات التسییر والتخطیط

الأقدمیة في العملمن حیث : سادسا

 الجدول رقم

Pourcentage 
cumulé 

29,3 29,3 

21,3 50,6 

25,6 76,2 

23,8 100,0 

100,0  

من إعداد الباحث إعتمادا على مخرج: المصدر         



 مواجهة تحدیات البیئة التنظیمیة

  .العینة من حیث الأقدمیة في العمل

  

Excel.  

 جــاءت فــي المرتبــة الأولــى] ســنوات 05أقــل مــن 

وفي المرتبة الثالثة فئة ) فردا 42 = 25,6%

 35 = %21,3(بنسـبة ] سـنوات 10إلـى 

، وسبب ارتفاع نسبة الفئـة الأولـى فنلاحظ أن توزیع أفراد عینة البحث من حیث الخبرة والأقدمیة متقارب جدا

راجع إلـى اتسـاع شـریحة أعـوان التنفیـذ التـي لا یشـترط فیهـا خبـرة كبیـرة أو مـؤهلا علمیـا مرتفعـا لمزاولتهـا، ولـو نجمـع 

أن أفراد العینة، مما یدل على من مجموع 

ومعرفیــا لمؤسســة، وهــذا مؤشــر علــى  البحــث مــن أصــحاب الخبــرة ویمثلــون مخزونــا  مهاریــا وفنیــا

ومستودع للمهارات، وبإمكانهم الإسهام فـي بنـاء 

.كیفیة الالتحاق بالمؤسسة

 المتغیرات

 

 الشھادة أساس

 لمسابقةا أساس

Total 
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العینة من حیث الأقدمیة في العملفراد لأ التمثیل النسبي)  38(الشكل رقم

Excelمن إعداد الباحث إعتمادا على برنامج 

أقــل مــن [مــن خــلال المخرجــات الإحصــائیة الســابقة نلاحــظ أن فئــة 

25,6(بنسبة ] سنة 20إلى  11من [، تلیها فئة )فردا

إلـى  05مـن [، وأخیرا فئـة )فردا 39 = %23,8(بنسبة 

فنلاحظ أن توزیع أفراد عینة البحث من حیث الخبرة والأقدمیة متقارب جدا

راجع إلـى اتسـاع شـریحة أعـوان التنفیـذ التـي لا یشـترط فیهـا خبـرة كبیـرة أو مـؤهلا علمیـا مرتفعـا لمزاولتهـا، ولـو نجمـع 

من مجموع  70,7%فردا وبتمثیل قدره  116الفئات الثلاث الأخرى فسنجد أن عددهم 

البحــث مــن أصــحاب الخبــرة ویمثلــون مخزونــا  مهاریــا وفنیــا

ومستودع للمهارات، وبإمكانهم الإسهام فـي بنـاء  تنافسي امتلاك المؤسسة لذوي الكفاءات والخبرة الذي هم بمثابة ثقل

  . قدرات المؤسسة وتأطیر وتدریب العمال الجدد

  :تحاق بالمؤسسةمن حیث كیفیة الإل

كیفیة الالتحاق بالمؤسسة توزیع عینة البحث من حیث :)13(الجدول رقم

Effectifs 
 التكرارات

Pourcentage 
 النسب المئویة

Pourcentage 
valide 

أساس على 70 42,7 42,7

أساس على 94 57,3 57,3

164 100,0 100,0

  .SPSSمن إعداد الباحث إعتمادا على مخرجات البرنامج الإحصائي 

  

  

% 29,3سنوات  05أقل من 

سنوات   10إلى  05من 
21.3%

% 25.6سنة   20إلى  

% 23.8سنة   30إلى   

دور الاستراتیجیة ا

 

الشكل رقم

مــن خــلال المخرجــات الإحصــائیة الســابقة نلاحــظ أن فئــة         

فردا 48 = %29,3(بنسبة 

بنسبة ] سنة 30إلى  21من [

فنلاحظ أن توزیع أفراد عینة البحث من حیث الخبرة والأقدمیة متقارب جدا،  )فردا

راجع إلـى اتسـاع شـریحة أعـوان التنفیـذ التـي لا یشـترط فیهـا خبـرة كبیـرة أو مـؤهلا علمیـا مرتفعـا لمزاولتهـا، ولـو نجمـع 

الفئات الثلاث الأخرى فسنجد أن عددهم 

البحــث مــن أصــحاب الخبــرة ویمثلــون مخزونــا  مهاریــا وفنیــا أغلــب أفــراد عینــة

امتلاك المؤسسة لذوي الكفاءات والخبرة الذي هم بمثابة ثقل

قدرات المؤسسة وتأطیر وتدریب العمال الجدد

من حیث كیفیة الإل: سابعا

 الجدول رقم

Pourcentage 
cumulé 

42,7 42,7 

57,3 100,0 

100,0  

من إعداد الباحث إعتمادا على مخرجات البرنامج الإحصائي : المصدر      

أقل من 

 11من 

  21من 
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  .توزیع عینة البحث من حیث كیفیة الإلتحاق بالمؤسسة

  

Excel.  

 %57,3(سـابقة یمثلـون غالبیـة أفـراد عینـة البحـث بنسـبة 

، وهـو مـا یـدل علـى أن )فـردا 70 = % 42,7

المؤسســـة تفضـــل التوظیـــف عـــن طریـــق المســـابقة التـــي یـــتم فیهـــا اختبـــار المتســـابقین علـــى أســـاس مـــؤهلاتهم العلمیـــة 

أمــا التوظیــف عــن طریــق الشــهادة فتلجــأ إلیــه المؤسســة لســد احتیاجاتهــا فــي بعــض التخصصــات المحــددة، 

  CID.(1(فیتم الإعلان عنها وكل من تتوفر فیه الشروط یوظف بصیغة عقود الإدماج 

 

  .العینة من حیث الوضعیة القانونیة في العمل

  

Excel.  

0
20
40
60
80

100

على أساس الشھادة 
42,7

مواجهة تحدیات البیئة التنظیمیة فيلحدیثة لإدارة الموارد البشریة دور الاستراتیجیة ا

226 

توزیع عینة البحث من حیث كیفیة الإلتحاق بالمؤسسة) 39(الشكل رقم

Excelمن إعداد الباحث إعتمادا على برنامج 

سـابقة یمثلـون غالبیـة أفـراد عینـة البحـث بنسـبة فنلاحظ أن الذین التحقوا بالمؤسسة عن طریـق الم

42,7(، یلـیهم الـذین التحقـوا علـى أسـاس الشـهادة بنسـبة معتبـرة 

المؤسســـة تفضـــل التوظیـــف عـــن طریـــق المســـابقة التـــي یـــتم فیهـــا اختبـــار المتســـابقین علـــى أســـاس مـــؤهلاتهم العلمیـــة 

أمــا التوظیــف عــن طریــق الشــهادة فتلجــأ إلیــه المؤسســة لســد احتیاجاتهــا فــي بعــض التخصصــات المحــددة، 

فیتم الإعلان عنها وكل من تتوفر فیه الشروط یوظف بصیغة عقود الإدماج 

  :الوضعیة القانونیة في العمل

.ي العملتوزیع عینة البحث من حیث الوضعیة القانونیة ف

 Effectifs المتغیرات
 التكرارات

Pourcentage 
 النسب المئویة

Pourcentage valide

 48,2 79 دائم

 37,2 61 متعاقد

 14,6 24 مؤقت

Total 164 100,0 

  .SPSSرنامج الإحصائي من إعداد الباحث إعتمادا على مخرجات الب

العینة من حیث الوضعیة القانونیة في العملفراد لأ التمثیل النسبي)  40(الشكل رقم

Excelمن إعداد الباحث إعتمادا على برنامج 

                                         

 ).08(الملحق رقم  موذج حول هذا النوع من التوظیف ینظر إلى

على أساس الشھادة  على أساس المسابقة 
57,3

48,2 %

37,2 %

14,6 %

دور الاستراتیجیة ا

 

فنلاحظ أن الذین التحقوا بالمؤسسة عن طریـق الم         

، یلـیهم الـذین التحقـوا علـى أسـاس الشـهادة بنسـبة معتبـرة )فردا 94 =

المؤسســـة تفضـــل التوظیـــف عـــن طریـــق المســـابقة التـــي یـــتم فیهـــا اختبـــار المتســـابقین علـــى أســـاس مـــؤهلاتهم العلمیـــة 

أمــا التوظیــف عــن طریــق الشــهادة فتلجــأ إلیــه المؤسســة لســد احتیاجاتهــا فــي بعــض التخصصــات المحــددة،  والمهاریــة،

فیتم الإعلان عنها وكل من تتوفر فیه الشروط یوظف بصیغة عقود الإدماج 

الوضعیة القانونیة في العمل: ثامنا

توزیع عینة البحث من حیث الوضعیة القانونیة ف): 14(الجدول رقم  

Pourcentage valide Pourcentage 
cumulé 

48,2 48,2 

37,2 85,4 

14,6 100,0 

100,0  

من إعداد الباحث إعتمادا على مخرجات الب: المصدر  

الشكل رقم

                                                
موذج حول هذا النوع من التوظیف ینظر إلىى نللإطلاع عل 1

48,2دائم 

37,2متعاقد 

14,6مؤقت 
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نلاحــظ أن العمــال الــدائمین هــم الشــریحة الغالبــة مــن أفــراد العینــة بنــاء علــى المعطیــات الإحصــائیة الســابقة          

، وأخیــرا فئــة العمــال )فــردا 61 = %37,2(، یلــیهم فــي الترتیــب فئــة المتعاقــدین بنســبة)فــردا 79 = %48,2(بنســبة 

، ویؤشـر ذلـك علــى أن أغلـب العمـال فــي وضـعیة دائمـة ومســتقرة فـي العمــل، )فــردا 24 = %14,6(المـؤقتین بنسـبة 

وحظ أن عدد العمال الذین أمضوا ما بین ، حیث ل"الأقدمیة في العمل"وهذا ما یتوافق مع المعطیات الإحصائیة لبند 

عـــاملا، وهـــذا یـــنعكس علـــى نفســـیة وســـلوك المـــوظفین مـــن الشـــعور بالأمـــان  116ســـنة فـــي العمـــل هـــو  30إلـــى  10

إطــار عقــود مفتوحــة ومتجــددة دوریــا،  الــذین یوظفــون فــي الــوظیفي والإنتمــاء للمؤسســة، أمــا العمــال المتعاقــدین فهــم

لإمتیازات الوظیفیة وبإمكانیة ترسیمهم في وظائفهم ممـا یـدفعهم إلـى تحسـین مسـتواهم وهؤلاء یتمتعون بمجموعة من ا

فهــم  -وهــي الفئــة القلیلــة-وإظهــار كفــاءتهم فــي العمــل للظفــر بالاســتقرار والتثبیــت فــي الوظیفــة، أمــا العمــال المؤقتــون 

  .للعملالذین یوظفون تحت عنوان عقود الإدماج وتشغیل الشباب أو مختلف الصیغ المؤقتة 

وبعــــد عــــرض وتحلیــــل بیانــــات محــــور الحالــــة الشخصــــیة، ننتقــــل الآن لدراســــة الجــــداول الإحصــــائیة لبنــــود           

توزیــع تكــرارات العینــة : الإســتبیان وإجــراء التحلیــل الإحصــائي الوصــفي للبیانــات المتحصــل علیهــا، وقــد اشــتملت علــى

 )(Likert Scaleمقیــاس لیكــرتیاریــة، وقــد تــم اختیــار والنســب المئویــة والمتوســطات الحســابیة والانحرافــات المع

موافـق : رباعي التدرج وذلك لإتاحة مجال واسع لاختیارات المبحـوثین والتعبیـر عـن مـواقفهم الشـعوریة المتباینـة وهـي

لإظهار درجـة الموافقـة حیـث  4إلى  1، وقد أعطي لكل درجة قیمة من جدا، موافق، غیر موافق، غیر موافق تماما

دالـة علـى درجـة  3وقیمـة   )موافـق غیـر(دالـة علـى درجـة  2وقیمـة ) غیر موافق تمامـا(تدل على درجة  1قیمة أن ال

كمثـال سنحسـب المـدى (ولحسـاب المـدى بـین كـل درجـة نقـوم بـالآتي ) موافق جدا(دالة على درجة  4وقیمة ) موافق(

  ):الخاص بالفئة الأولى

 ):4(ثـــم قســـمتها علـــى عـــدد الـــدرجات 3 = 1-4: أي) ة الدرجـــةقیمـــ -عـــدد الـــدرجات (حســـاب طـــول المـــدى         

ــ�ـ 1(لتصـبح الفئـة الأولـى ذات المـدى مـا بـین  )1+0,75(ثم یضاف الناتج إلى الحد الأدنى للمقیـاس 0,75 =4÷3

  :ویتم حساب بقیة الفئات بنفس الكیفیة السابقة فیصبح عندنا المقیاس التالي )1,75

  -منخفض جدا–افق تماما غیر مو ) 1,75ـــ 1: (01 لفئةا
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  -منخفض–غیر موافق ) 2,5ـــ 1,76: (02 الفئة

  -متوسط–موافق ) 3,25ـــ 2,51: (03الفئة 

  -عالي–موافق جدا ) 04ـــ 3,26: (04الفئة 

لقیاس النزعة المركزیة لإجابات المبحوثین أي تركزها ) Arithmatic Mean(وقد استخدم المتوسط الحسابي       

 Central(ســـطة بحیــث یقـــل عــدد تشـــتتها عــن هـــذه القیمــة، وهـــذه الظــاهرة تســـمى النزعــة المركزیـــة عنــد قیمــة متو 

tendency( كمـا اسـتخدم الإنحـراف المعیـاري ،)Standard Deviation ( لتوضـیح التشـتت فـي آراء أفـراد الدراسـة

لآراء وانخفــض تشــتتها بــین لكــل عبــارة مــن عبــارات متغیــرات الدراســة، فكلمــا اقتربــت قیمتــه مــن الصــفر كلمــا تركــزت ا

إذا كــان الإنحــراف المعیــاري أقــل مــن الواحــد فیعنــي تركــز الإتجاهــات وعــدم تشــتتها، أمــا إذا كــان الإنحــراف (المقیــاس

  ).المعیاري یساوي أو أعلى من الواحد فیعني عدم تركز الاتجاهات وتشتتها

  .تحلیل نتائج المحور الثاني: المطلب الثالث

قیاس فعالیـة إسـتراتیجیة إدارة  "ب سنقوم بتحلیل نتائج المحور الثاني للإستبیان والمعنون ب في هذا المطل       

ویهدف الباحث من خلاله إلى معرفة مدى نجاعة وفعالیـة ، بندا 12والمتضمن  "المتبعة بالمؤسسةالموارد البشریة 

رهــا فــي تحســین أداء العمــال وتحقیــق الكفــاءة الإســتراتیجیة المطبقــة بالمؤسســة فیمــا یتعلــق بــإدارة المــوارد البشــریة ودو 

تحلیــل البیانــات الإحصــائیة  الإنتاجیـة للمؤسســة، وذلــك مــن خــلال مجموعــة مــن المؤشــرات التــي ستتضــح مــن خــلال

  :ةول التالیافي الجدالواردة 

  

 

 

 

 

  .SPSSمن إعداد الباحث إعتمادا على مخرجات البرنامج الإحصائي : المصدر

  من) فردا 79  =48,2 %( بناء على إجابات أفراد العینة حول مضمون البند الأول نلاحظ أن نسبة             

 .العمال لتوظیف دقیقة معاییر المؤسسة تتبع) 1(البند): 15(الجدول رقم 
Moyenne  

 المتوسط الحسابي
Ecart-type 
 الانحراف المعیاري

 Effectifs درجة الموافقة من عدمها
 التكرارات

Pourcentage  
 النسب المئویة

Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

2,90 
 

,760 
 

 

 2,4 2,4 2,4 4 جدا موافق

 29,9 27,4 27,4 45 موافق

 78,0 48,2 48,2 79 موافق غیر

 100,0 22,0 22,0 36 تماما موافق غیر

Total 164 100,0 100,0  
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مــن الــذین لا یوافقــون  تمامــا ) فــردا 36=22 %(إضــافة إلــى نســبة  )1(المبحــوثین غیــر مــوافقین علــى مقتضــى البنــد

، وهذا مؤشر على وجود قصور في 0,76وانحراف معیاري قدره  2,90على معاییر التوظیف، بمتوسط حسابي قدره 

ل ومـن خـلال اسـتجواب الباحـث لـبعض عمـا المعاییر التي تتبعها المؤسسـة لاختیـار وانتقـاء العمـال المـؤهلین للعمـل،

المؤسسة تبین أن هذا الأمر راجع إلى بعض الممارسات السلبیة كالمحسوبیة مثلا وعدم حـرص إدارة المؤسسـة علـى 

  استقطاب الكفاءات، أو ضعف الإجراءات الرقابیة خلال عملیة الإنتقاء والتعیین

  .وهو ما یؤثر سلبا على أداء المؤسسة وجودة مخرجاتها التنظیمیة والإنتاجیة 

     

 

 

 

 

 

  .SPSSمن إعداد الباحث إعتمادا على مخرجات البرنامج الإحصائي : المصدر          

 ة بالبند الثاني نلاحظ أن غالبیة أفراد العینة یرون أنهم لا یخضعونعلى المعطیات الإحصائیة المتعلقبناء          

ونسبة المجیبین بغیر موافق تماما ) فردا 80 % =48(لدورات تدریبیة دوریة، حیث تقدر نسبة المجیبین بغیر موافق 

مؤسسـة ، وهـذا یـدل علـى ضـعف اهتمـام ال0,74وانحراف معیاري  3,10، وبمتوسط حسابي قدره )فردا 52 %=31(

  1متخصصة، بتنمیة مهارات موظفیها بصفة دوریة، حیث تفتقر لبرامج تدریبیة وتعلیمیة

ومــا وجــد منهــا فهــو خــاص بــالموظفین الجــدد بنــاء علــى التقیــیم الســنوي الــذي تجریــه المؤسســة لمعرفــة احتیاجاتهــا  

تقـــادم الكفـــاءات وغیـــاب : رزهـــاوهـــذا لـــه ارتـــدادات ســـلبیة علـــى أداء المـــوظفین والمؤسســـة بصـــفة عامـــة أب 2.التدریبیـــة

، تفشــي الــروتین وضــعف الدافعیــة للعمــل، وهــي علــل )اســتراتیجیة التكیــف مــع التطــورات(التجدیــد والتحــدیث المســتمر

  .وظیفیة لها آثار سلبیة على كفاءة المؤسسة ومردودها أداءً وإنتاجاً 

  

                                                 
 .2015-01-20: ، بتاریخ ENICABبمؤسسة  إطار تقني ورئیس قسم التعدین جمال محمد حدید: مقابلة مع السید 1
2
 .، بمكتبه2015-01-20: ، بتاریخ ENICAB  بمؤسسة المدیر الجهوي للتجارةقویزي نذیر : مقابلة مع السید 

 .دوریة تدریبیة لدورات العمال یخضع) 2( البند): 16(الجدول رقم 

Moyenne  
 سابيالمتوسط الح

 Ecart-type   
 الانحراف المعیاري

من  ةدرجة الموافق
 عدمھا

Effectifs  
 التكرارات

Pourcentage  
 النسب المئویة

Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

3,10 0,74  

 1,8 1,8 1,8 3 جدا موافق

 19,5 17,7 17,7 29 موافق

 68,3 48,8 48,8 80 موافق غیر

 100,0 31,7 31,7 52 تماما موافق غیر

Total 164 100,0 100,0  
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  .SPSSمن إعداد الباحث إعتمادا على مخرجات البرنامج الإحصائي : المصدر       

  المكافآتون أن بناء على المعطیات الإحصائیة الخاصة بالبند الثالث نلاحظ أن غالبیة أفراد العینة یر              

  یــر المــوافقینغ المقدمــة مــن طــرف المؤسســة غیــر عادلــة ولا تشــجع علــى الأداء الجیــد، حیــث بلغــت نســبة العمــال 

 3,18من عینة الدراسة، وبمتوسط حسابي یبلغ ) فردا 64=39 %(ونسبة غیر الموافقین تماما) فردا 70 =%42,7(

، وتعكس هذه النسب حالة عدم رضا العمال على النظام التحفیزي للمؤسسة وعدم نجاعته 0,78وانحراف معیاري ب

العمــال، حیــث أن المكافــآت المقدمــة تقتصــر فــي  والإرتقــاء بســلوكفــي خلــق الفاعلیــة والدافعیــة لإنجــاز وإتقــان العمــل 

وهذا یرتد بالسلب على فعالیة البیئـة التنظیمیـة الداخلیـة للمؤسسـة  1.غالبیتها على علاوة المردودیة مع ربطها بالراتب

  .ویقتل روح المبادرات والإبداع لدى العمال

      

 

 

 

 

 

  .SPSSادا على مخرجات البرنامج الإحصائي من إعداد الباحث إعتم: المصدر         

تشیر المعطیات الإحصائیة السابقة أن الغالبیة السـاحقة مـن أفـراد العینـة یـرون أن المؤسسـة لا تقـوم بإشـراك         

تلیهـا بفـارق ) فـردا 71=43,3 %(الموظفین في عملیة التخطـیط الإسـتراتیجي، حیـث أن نسـبة غیـر المـوافقین بلغـت 

، وهـذا 0,63وانحـراف معیـاري  3,21، بمتوسـط حسـابي قـدره )فـردا 65=39,6 %(یر المـوافقین تمامـا وجیز نسبة غ

راجع إلى أن إدارة المؤسسة لا تباشر مهمة التخطیط لاستراتیجیتها بل هي تابعة للمدیریـة العامـة التـي ترسـم الخطـط 

                                                 
 .المرجع نفسه 1

 .للعمال الجید ءللأدا ومشجعة عادلة مكافآت المؤسسة تقدم) 3(البند): 17(الجدول رقم 
Moyenne  

 المتوسط الحسابي
 Ecart-type   

 الانحراف المعیاري
من  ةدرجة الموافق
 عدمھا

Effectifs  
 التكرارات

Pourcentage  
 النسب المئویة

Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

3,18 0,78  

 2,4 2,4 2,4 4 جدا موافق

 18,3 15,9 15,9 26 موافق

 61,0 42,7 42,7 70 افقمو غیر

 100,0 39,0 39,0 64 تماما موافق غیر

Total 164 100,0 100,0  

 .استراتیجیتها تخطیط في الموظفین بإشراك المؤسسة إدارة تقوم )4(البند ): 18(الجدول رقم 
Moyenne  

 المتوسط الحسابي
 Ecart-type   

 الانحراف المعیاري
من  ةدرجة الموافق
 عدمھا

Effectifs  
 التكرارات

Pourcentage  
 النسب المئویة

Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

3,21 0,63  

 1,8 1,8 1,8 3 جدا موافق

 17,1 15,2 15,2 25 موافق

 60,4 43,3 43,3 71 موافق غیر

 100,0 39,6 39,6 65 تماما موافق غیر

Total 164 100,0 100,0  
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لمؤسسـة یــتم تخطیطهــا علـى المســتوى المركــزي أي أن اســتراتیجیة ا 1.الاسـتراتیجیة وتقــوم المؤسســة بتجسـیدها میــدانیا

وتقوم المؤسسات الفرعیة بمهمة المتابعـة والإشـراف، وهـذا لا ینفـي أهمیـة إشـراك المـوظفین فـي المسـتوى المحلـي فـي 

التخطیط الاستراتیجي حیـث أن تبـاین البیئـات التنظیمیـة واخـتلاف الـنظم الإجتماعیـة، یجعـل مـن الصـعب الاقتصـار 

اتیجي واحــد وتعمیمــه علــى كافــة البیئــات المختلفــة، وهــو مــا قــد یــؤدي إلــى اخــتلالات علــى مســتوى علــى نمــوذج اســتر 

الأداء المحلــي، ویمكــن تلافــي ذلــك مــن خــلال دمــج المــوظفین والاســتماع لآرائهــم واقتراحــاتهم وحــل مشــاكلهم والأخــذ 

  .بالحسبان لتطلعاتهم وتوجیهاتهم

 

 

 

 

 

      

  .SPSSمن إعداد الباحث إعتمادا على مخرجات البرنامج الإحصائي : المصدر         

أفراد عینة البحث لا یشعرون بالارتیـاح مقابـل مـا یتلقونـه مـن  تشیر البیانات الإحصائیة السابقة أن غالبیة          

تلیهـا ) فـردا 81=49,4 %(رعایة من طرف المؤسسة، حیث أن فئـة غیـر المـوافقین تصـدرت قائمـة المبحـوثین بنسـبة

وبــانحراف  3,15، وبلــغ المتوســط الحســابي لهــذا الاســتطلاع )فــردا 56=34,1 %(فئــة غیــر المــوافقین تمامــا بنســبة

، وهـذا یــدل علــى ضـعف تخطــیط المســار الـوظیفي للمــوظفین وعــدم وجـود اســتراتیجیة واضــحة 0,74ري یقــدر بمعیـا

لتنمیــة المــوارد البشــریة تهــدف لتحقیــق رضــا العمــال وكســب ولائهــم للمنظمــة، الأمــر الــذي یــنعكس ســلبا علــى الحالــة 

ات و التــأخرات وظــاهرة دوران العمــل النفســیة للعمــال، ویــؤدي إلــى فشــو بعــض مظــاهر الفســاد الــوظیفي ككثــرة الغیابــ

  .        حترام والتمكین الوظیفيوضعف الأداء، لعدم إحساس العمال بالاهتمام والإ

 

                                                 
 .وھذا ما أكده المسؤول التجاري الجھوي ومسؤول المشتریات بالمؤسسة في المقابلة التي أجریت معھما، مرجع سابق 1

 .رعایة من المؤسسة من یتلقونه ما مقابل ارتیاحب العمال یشعر) 5(البند ): 19(الجدول رقم 

Moyenne  
 المتوسط الحسابي

 Ecart-type   
 الانحراف المعیاري

من  ةدرجة الموافق
 عدمھا

Effectifs  
 التكرارات

Pourcentage  
 النسب المئویة

Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

3,15 0,74  

 2,4 2,4 2,4 4 جدا موافق

 16,5 14,0 14,0 23 موافق

 65,9 49,4 49,4 81 موافق غیر

 100,0 34,1 34,1 56 تماما موافق غیر

Total 164 100,0 100,0  
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  .SPSSمن إعداد الباحث إعتمادا على مخرجات البرنامج الإحصائي : المصدر     

من أفراد العینة یوافقون علـى أن هنـاك ) فردا 61=37,2 %(ضح لنا من خلال الجدول السابق أن نسبة یت         

ما نسبته غیر موافقین على هذا البند یضاف إلیهم ) فردا 56%=34,1(تحسنا مستمرا في أداء العمال، إلا أن نسبة 

ـــاري  2,82مـــن فئـــة الـــذین لا یوافقـــون تمامـــا، بمتوســـط حســـابي قـــدره ) فـــردا 42= 25,6%( ، 0,85وانحـــراف معی

وباحتساب مجموع تكراراتهما نلاحظ أن الفئتین الأخیرتین تمثلان الشریحة الأوسع من أفـراد العینـة اللـذین لا یوافقـون 

یرجع إلى الطبیعة الروتینیة التي تتسـم بهـا الحیـاة التنظیمیـة  على وجود تحسن ملحوظ في مستوى أداء العمال، وهذا

بالمؤسسة، بسبب غیاب استراتیجیة فعالة للتـدریب وتحفیـز العـاملین، حیـث فـي مثـل هـذه البیئـات التنظیمیـة لا یمكـن 

آت المشـجعة ممـا ملاحظة التغیرات الإیجابیة في سلوكات العاملین نظرا لغیاب آلیة فعالة لتقیـیم الأداء وتقـدیم المكافـ

  .أدى إلى شعور الموظفین بعدم الرعایة الكافیة من طرف المؤسسة

  .SPSSلى مخرجات البرنامج الإحصائي من إعداد الباحث إعتمادا ع: المصدر  

أن  یرونمن عینة الدراسة ) فردا 68 = %41,5( ما نسبتهبناء على المعطیات الإحصائیة السابقة فإن          

لمواكبة التطورات الحاصلة في البیئة التنظیمیة، وتضاف إلیهم فئة غیر موافقین المؤسسة لا تقوم بتعدیل القوانین 

، وهذا یشیر إلى ضعف وتیرة 0,81وانحراف معیاري  2,94وبمتوسط حسابي قدره ) فردا 45=27,4(تماما بنسبة

وقد یرجع ذلك إلى  التغییر داخل المؤسسة وعدم تبني استراتیجیة إدارة التغییر والتكیف مع التطورات التكنولوجیة،

  عامة التي تشرف علىأن اختصاص تعدیل القوانین لیست من صلاحیات المؤسسة بل تقوم به المدیریة ال

  .العمال أداء في مستمر تحسن هناك) 6(البند): 20(الجدول رقم 

Moyenne  
 المتوسط الحسابي

 Ecart-type   
 الانحراف المعیاري

من  ةدرجة الموافق
 عدمھا

Effectifs  
 التكرارات

Pourcentage  
 النسب المئویة

Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

2,82 0,85  

 3,0 3,0 3,0 5 جدا موافق

 40,2 37,2 37,2 61 موافق

 74,4 34,1 34,1 56 موافق غیر

 100,0 25,6 25,6 42 تماما موافق غیر

Total 164 100,0 100,0  

 .التطورات لمواكبة القوانین بتعدیل المؤسسة تقوم) 7(البند ): 21(الجدول رقم 

Moyenne  
 المتوسط الحسابي

 Ecart-type   
 الانحراف المعیاري

من  ةدرجة الموافق
 عدمھا

Effectifs  
 التكرارات

Pourcentage  
 النسب المئویة

Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

2,94 0,81  

 2,4 2,4 2,4 4 جدا موافق

 31,1 28,7 28,7 47 موافق

 72,6 41,5 41,5 68 موافق غیر

 100,0 27,4 27,4 45 تماما موافق غیر

Total 164 100,0 100,0  
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التخطــیط الاســتراتیجي، وهــذا مــا یــؤدي إلــى تقــادم المنظومــة القانونیــة وعــدم تحــدیثها وانســجامها مــع تحــدیات البیئــة 

                         .التنظیمیة المعاصرة كالطفرة والسرعة المعرفیة وتكنولوجیا الاتصال والرقمنة وغیرها

  .SPSSمن إعداد الباحث إعتمادا على مخرجات البرنامج الإحصائي : المصدر         

) 8(ة أفــراد العینــة لا یوافقــون علــى مضــمون البنــد إلــى مــا ورد فــي الجــدول الســابق نستشــف أن غالبیــاســتنادا        

 = %24,4(كما بلغت نسبة غیر المـوافقین تمامـا) فردا 78= %47,6(حیث بلغت نسبة تكرارات فئة غیر الموافقین 

، ونتیجـــة هـــذا الإســـتطلاع هـــي مرتبطـــة بنتیجـــة 0,76وانحـــرف معیـــاري  2,95، وبمتوســـط حســـابي قـــدره)فـــردا  40

ق، لأن غیــاب اســتراتیجیة تحــدیث القــوانین والــنظم أو ضــعف وتیرتهــا یترتــب عنــه ضــعف علــى اســتطلاع البنــد الســاب

مستوى أنماط وأسالیب العمل، فالقوانین تُسَن لأجل تحسین طریقـة العمـل والتكیـف مـع التحـولات الطارئـة، والإسـتفادة 

ك مبـادرات تقـوم بهـا المؤسسـة لتحـدیث من طاقات الموارد البشریة وتفعیلها ولتقلیل الهدر فـي الإنتـاج، ومـع هـذا فهنـا

  1.وسائل الإنتاج من خلال تحسین الماكنات وزیارة المعارض الدولیة للإستفادة من آخر التطورات الحدیثة

  .SPSSمن إعداد الباحث إعتمادا على مخرجات البرنامج الإحصائي : المصدر      

  )  9(نلاحظ من خلال معطیات الجدول أن أغلب أفراد عینة البحث لا یوافقون على مقتضى البند              

تها وخــدماتها، حیــث نجــد نســبة غیــر المــوافقین تمامــا قــد بلغــت ویعتبــرون أن المؤسســة لا تســعى إلــى توســیع أنشــط

من مجمـوع العینـة، وبمتوسـط حسـابي قـدره ) فردا 58 = %35,4(، ونسبة غیر الموافقین بلغت )فردا 59 = 36%(

                                                 
 .، بمكتبھ2015-01-20: ، بتاریخ  ENICABبمؤسسة مسؤول المشتریاتبلال زروقي : مقابلة مع السید 1
 

 .ومستمرة علمیة بطریقة بالمؤسسة العمل أسالیب تحدیث یتم) 8(البند ): 22(الجدول رقم 
Moyenne  

 المتوسط الحسابي
 Ecart-type   

 الانحراف المعیاري
من  ةدرجة الموافق
 عدمھا

Effectifs  
 التكرارات

Pourcentage  
 النسب المئویة

Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

2,95 0,76  

 1,8 1,8 1,8 3 جدا موافق

 28,0 26,2 26,2 43 موافق

 75,6 47,6 47,6 78 موافق غیر

 100,0 24,4 24,4 40 تماما موافق غیر

Total 164 100,0 100,0  

 .إنتاجها وتنویع جدیدة فروع بفتح وخدماتها نشاطاتها بتوسیع المؤسسة تهتم) 9(البند): 23(الجدول رقم
Moyenne  

 المتوسط الحسابي
 Ecart-type   

 الانحراف المعیاري

من  ةدرجة الموافق
 عدمھا

Effectifs  
 التكرارات

Pourcentage  
 النسب المئویة

Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

3,03 0,88  

 4,3 4,3 4,3 7 جدا موافق

 28,7 24,4 24,4 40 موافق

 64,0 35,4 35,4 58 موافق غیر

 100,0 36,0 36,0 59 تماما موافق غیر

Total 164 100,0 100,0  
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أن المؤسسة لا تنتهج استراتجیة التوسع وفتح فروع جدیدة والمعطیات  ، وهذا یدل على0,88وانحراف معیاري  3,03

ابقة تــدل علــى ذلــك، حیــث أن هــذه الاســتراتیجیة تتطلــب كفــاءات عالیــة وأعــدادا كبیــرة مــن المــوارد البشــریة ونظــم الســ

تدریبیة فعالة، وتطبیق مبدأ اللامركزیة لإضفاء نـوع مـن الحریـة فـي التخطـیط وتحـدیث أسـالیب وقـوانین العمـل، وهـذا 

ح لهــا كسـب أكبــر عـدد مــن الأسـواق و الزبــائن، فالمؤسســة لمجابهـة المنافســة القویـة وتحقیــق جـودة ومیــزة تنافسـیة تتــی

  .تفضل البدیل الإستراتیجي الموالي

     

 

 

 

 

 

  .SPSSمن إعداد الباحث إعتمادا على مخرجات البرنامج الإحصائي : المصدر          

، وهـي )10(یوافقـون علـى مضـمون البنـد رقـمتشیر البیانات الإحصائیة لهذا الجـدول أن غالیبـة أفـراد العینـة          

والمــوافقین ) ردافــ 78 = %47,6(، حیــث بلغــت نســبة المــوافقین)9(نتیجــة طبیعــة ومتوافقــة مــع نتیجــة اســتطلاع البنــد

، ویـدل هـذا علـى أن المؤسسـة تتبـع 0,85وانحراف معیاري  2,41وبمتوسط حسابي قدره ) فردا 19= %11,6(تماما

مــن خــلال  1اسـتراتیجیة الإســتقرار والثبــات وذلــك مــن خــلال التركیــز علــى خــط إنتــاجي محــدد أو التوســع بــوتیرة بطیئــة

سسة، وغالبا ما تأتي هذه الاستراتیجیة بعد فترة نمو وتحقیق بعـض فتح بعض الخطوط الإنتاجیة المكملة لنشاط المؤ 

خفـض : هـذه الاسـتراتیجیةالمكتسـبات ثـم تقـوم المؤسسـة بالمحافظـة علیهـا، ومـن السیاسـات الوظیفیـة التـي تتمیـز بهـا 

ة والكفــاءة، أصــحاب الخبــر  التكـالیف والإنفــاق والتقلــیص مـن العمالــة والتركیــز علــى الحـوافز المعنویــة، المحافظــة علـى

المؤسسـة واسـتطلاع آراء بعـض  المبحـوثین وتصـریحات مسـؤولي وهـذا مـا تقـوم بـه المؤسسـة فعـلا بنـاء علـى إجابـات

  .العمال

  

                                                 
ة وقد أكد المسؤول الجهوي للتجارة أن المؤسسـة تسـعى فـي الوقـت الـراهن للحفـاظ علـى مكانتهـا السـوقیة وسـمعة منتوجاتهـا فـي إطـار معـاییر شـهاد 1

ISOكما وضح مسؤول المشتریات بالمؤسسة أنها باشرت مؤخرا إنتاج الأسلاك الكهربائیة الخاصة بالسكك الحدیدة ، .  

 .توسع دون محدد مجال في أنشطتها تركیز المؤسسة تفضل) 10(البند : )24(الجدول رقم 
Moyenne  

 المتوسط الحسابي
 Ecart-type   

 الانحراف المعیاري
من  ةدرجة الموافق
 عدمھا

Effectifs  
 كراراتالت

Pourcentage  
 النسب المئویة

Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

2,41 0,85  

 11,6 11,6 11,6 19 جدا موافق

 59,1 47,6 47,6 78 موافق

 87,8 28,7 28,7 47 موافق غیر

 100,0 12,2 12,2 20 جدا موافق غیر

Total 164 100,0 100,0  
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  .SPSSمن إعداد الباحث إعتمادا على مخرجات البرنامج الإحصائي : المصدر  

  من خلال قراءة تحلیلیة للبیانات الإحصائیة السابقة نلاحظ أن غالبیة أفراد عینة البحث یرون أن إنتاج           

مـن ) فـردا 37 %=22,6(ىمن المـوافقین إضـافة إلـ) فردا 54 %=32,9(المؤسسة یشهد ارتفاعا مستمرا وذلك بنسبة

 -كما صرح به مسـؤولو المؤسسـة-، وهذا راجع 0,96وانحراف معیاري  2,35الموافقین جدا، وبمتوسط حسابي قدره 

إلــى كثــرة المشــاریع التنمویــة فــي الجزائــر فــي الســنوات الأخیــرة وإلــى جــودة المنتــوج والأســعار التنافســیة التــي تقــدمها 

لتمركز العمودي دون التوسع الأفقي یجعل اهتمام المؤسسة منصـبا علـى المحافظـة فانتهاج استراتیجیة ا  1.المؤسسة

وهــي فــي تزایــد مطــرد مــع تزایــد  طــن ســنویا 28000علــى نوعیــة المنــتج ورفــع طاقتهــا الإنتاجیــة التــي تقــدر بحــوالي 

وي، البنایـات مشـاریع الترامـ(الطلب المحلي بسبب كثـرة المشـاریع التنمویـة التـي تـدخل ضـمن اختصاصـات المؤسسـة 

  ).إلخ...السكنیة، التوصیلات الكهربائیة

  .SPSSمج الإحصائي من إعداد الباحث إعتمادا على مخرجات البرنا: المصدر      

حیـث بلغـت نسـبة غیـر المـوافقین ) 12(نلاحظ أن غالبیة أفراد عینة البحث لا یوافقون علـى مضـمون البنـد          

وانحــراف  2,79وبمتوســط حســابي یقــدر ب) فــردا%=35 21,3(نســبة غیــر المــوافقین تمامــا) فــردا 69 %=42,1(

مؤسسة الرامیة إلى عدم التوسـع أفقیـا أو الإنـدماج فـي مؤسسـات ، ویرجع ذلك إلى طبیعة استراتیجیة ال0,84معیاري 

 General cableأخرى أو التحالف معها، خصوصا بعد ما تمت خصخصتها حیـث أصـبحت فرعـا تابعـة لمؤسسـة 

                                                 
 .تعدین ومسؤول المشتریات بالمؤسسة، مرجع سابقال مقابلة مع رئیس مصلحة 1

 .یشهد الإنتاج بالمؤسسة ارتفاعا مستمرا) 11(البند): 25(الجدول رقم 
Moyenne  

 المتوسط الحسابي
 Ecart-type   

 الانحراف المعیاري
من  ةدرجة الموافق
 عدمھا

Effectifs  
 التكرارات

Pourcentage  
 النسب المئویة

Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

2,35 0,96  

 22,6 22,6 22,6 37 جدا موافق

 55,5 32,9 32,9 54 موافق

 87,2 31,7 31,7 52 موافق غیر

 100,0 12,8 12,8 21 تماما موافق غیر

Total 164 100,0 100,0  

 .مشتركة مجالات في أخرى مؤسسات مع المؤسسة تتعاون) 12(البند ): 26(الجدول رقم 
Moyenne  
 المتوسط الحسابي

 Ecart-type   
 الانحراف المعیاري

من  ةدرجة الموافق
 عدمھا

Effectifs  
 التكرارات

Pourcentage  
 النسب المئویة

Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

2,79 0,84  

 6,1 6,1 6,1 10 جدا موافق

 36,6 30,5 30,5 50 موافق

 78,7 42,1 42,1 69 موافق غیر

 100,0 21,3 21,3 35 تماما موافق غیر

Total 164 100,0 100,0  
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الأمریكیة، وتلجأ المؤسسات غالبا إلى سیاسة الإندماج والتحالفات لمواجهة التحدیات التي تهددها مفردة، أو لاشتداد 

لمنافســة فتلجـــأ للتحــالف قصـــد تعزیـــز مركزهــا التنافســـي وزیــادة حصـــتها الســـوقیة، ومــع هـــذا فــإن للمؤسســـة اتفاقیـــات ا

  .مختلفة مع بعض المؤسسات المحلیة أو الأجنبیة للتزود من المواد الأولیة الأساسیة أو صیانة وسائل الإنتاج

الثــاني للإســتبیان خلــص الباحــث إلــى أن الاســتراتیجیة وبعــد تحلیــل البیانــات الإحصــائیة المتعلقــة بــالمحور          

المنتهجــة مــن قبــل المؤسســة فــي تســییرها لمواردهــا البشــریة لا ترتقــي إلــى الفعالیــة اللازمــة فــي بعــض أوجههــا، لعــدم 

توافقها مع الرؤیـة الحدیثـة تجـاه المـورد البشـري باعتبـاره مـوردا اسـتراتیجیا وأهـم وأثمـن أصـول المؤسسـة، حیـث لاحـظ 

لباحث من خلال إجابـات المبحـوثین ومـا عاینـه مـن میـدان البحـث، أن المؤسسـة لا تتبـع قواعـد صـارمة وحدیثـة فـي ا

تخطیط مواردها البشریة وتنمیة مسارها الوظیفي، إذ أعرب أغلب العمال بعدم رضـاهم عـن مـا یتلقونـه مـن المؤسسـة 

م لمنظمتهم، ویمكن إرجاع ذلك إلى حداثـة عهـد من رعایة، وهذا مؤشر على ضعف إحساس العمال بانتمائهم وولائه

المؤسسـة بـنمط التسـییر الخــاص وهـي تسـعى إلــى إرسـاء ثقافـة جدیـدة فــي التسـییر قائمـة علــى جـودة المنـتج وتحســین 

مردودیــة العمــال والتقیــیم بنــاء علــى نتــائج الأداء ولــیس علــى الأداء المجــرد كمــا هــو ســائد فــي نمــط التســییر العمــومي 

  .ظله المؤسسة في الفترة السابقة الذي عملت في

  .تحلیل نتائج المحور الثالث: المطلب الرابع

تقیـیم " سنقوم في هذا المطلب بتحلیل النتائج المتحصل علیها في المحور الثالـث للاسـتبیان والمعنـون ب           

مـن خلالـه إلـى  الباحـث ویهـدف، بنـدا 11حیـث تضـمن " .البیئة التنظیمیة للمؤسسة وأهم التحـدیات التـي تواجههـا

للوقـوف علـى أهـم خصائصـها والتحـدیات  ،محل الدراسة تحلیل طبیعة البیئة التنظیمیة التي تعمل في ظلها المؤسسة

، ولتقیـــیم تعامـــل إدارة المؤسســـة مـــع )المـــوارد البشـــریة(والعوائـــق التـــي تكتنفهـــا، خصوصـــا مـــا تعلـــق منهـــا بـــالموظفین 

  . تحدیات بیئتها التنظیمیة

  

  

 



 مواجهة تحدیات البیئة التنظیمیة فيلحدیثة لإدارة الموارد البشریة دور الاستراتیجیة ا

237 
 

  .تعتبر الظروف الداخلیة للمؤسسة مشجعة على العمل) 13(البند ): 27(جدول رقم ال
Moyenne 

 المتوسط الحسابي
 Ecart-type    

 الانحراف المعیاري
من  ةدرجة الموافق
 عدمھا

Effectifs 
 التكرارات

Pourcentage 
 النسب المئویة

Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

3,03 0,74 

 2,4 2,4 2,4 4 جدا موافق

 21,3 18,9 18,9 31 موافق

 73,2 51,8 51,8 85 موافق غیر

 100,0 26,8 26,8 44 تماما موافق غیر

Total 164 100,0 100,0  

  .SPSSمن إعداد الباحث إعتمادا على مخرجات البرنامج الإحصائي : المصدر          

نلاحــظ أن غالبیــة أفــراد العینــة یــرون أن الظــروف ) 13(الخاصــة بالبنــدبنــاء علــى المعطیــات الإحصــائیة           

أمـا نســبة غیــر المــوافقین ) فــردا 85= %51,8(الداخلیـة بالمؤسســة غیــر ملائمـة للعمــل إذ بلغــت نســبة غیـر المــوافقین

، وهــذا یتوافــق مــع مقتضــى 0,74وانحــراف معیــاري 3,03بمتوســط حســابي قــدره ) فــردا 44= %26,8(تمامــا فبلغــت

لمعطیات السابقة، ویرجع بالأساس إلى عدم فاعلیة النظام التحفیزي بالمؤسسة وعدم تحدیث القوانین وأنظمـة العمـل ا

  .مما یفضي غیاب الدافعیة والفعالیة التنظیمیة وتفشي مظاهر الفساد الوظیفي

 .الصعوبات من العدید فیها للمؤسسة الخارجیة الظروف إن) 14(البند): 28(الجدول رقم 
Moyenne 

 المتوسط الحسابي
 Ecart-type    

 الانحراف المعیاري
من  ةدرجة الموافق
 عدمھا

Effectifs 
 التكرارات

Pourcentage 
 النسب المئویة

Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

2,46 0,80  

 7,9 7,9 7,9 13 جدا موافق

 57,3 49,4 49,4 81 موافق

 88,4 31,1 31,1 51 موافق غیر

 100,0 11,6 11,6 19 تماما موافق غیر

Total 164 100,0 100,0  

  .SPSSمن إعداد الباحث إعتمادا على مخرجات البرنامج الإحصائي : المصدر        

أن أغلب إجابات المبحوثین تشـیر إلـى أن هنـاك صـعوبات تكتنـف البیئـة الخارجیـة للمؤسسـة، حیـث نلاحظ           

وانحـراف معیــاري  2,46بمتوسـط حسـابي قـدره ) فـردا 81= %49,4) (2(المـوافقین علـى مضـمون البنـد  بلغـت نسـبة

، ویرجـع ذلـك حسـب تصــریحات بعـض مسـؤولي المؤسســة إلـى بعـض التشــریعات والقـوانین المحـددة للإســتثمار 0,80

عمومیــة الــذي لا یمــس وقــانون الصــفقات ال L’acte de gestionولــنظم العمــل كقــانون التجــریم الخــاص بالتســییر 

الخواص ویعرقل سیر المشاریع، والعراقیل المتعلقة بالبیروقراطیة، والمـؤثرات السـلبیة للانتقـال مـن المؤسسـة العمومیـة 

، فالعامل الذي نشأ في بیئة تشجع على التكاسل والبیروقراطیة والتساهلات بفعـل )خصخصة المؤسسة(إلى الخاصة 

كمــا أن  1.عشــیة وضــحاها فــي مؤسســة خاصــة تنافســیة تطالبــه بالمردودیــة والجــودة الفكــر الإشــتراكي وجــد نفســه بــین

                                                 
 .المسؤول الجهوي للتجارة بالمؤسسة، مرجع سابقمقابلة مع  1
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هنــاك صــعوبات تتعلــق بــبعض التقالیــد والأعــراف الإجتماعیــة وغیــاب ثقافــة تنظیمیــة واجتماعیــة تشــجع علــى احتــرام 

  .الوقت والعمل وإتقانه

 

 

 

 

 

 

  .SPSSمن إعداد الباحث إعتمادا على مخرجات البرنامج الإحصائي : المصدر

مضـمون البنـد  من أفراد العینة یوافقـون علـى) فردا 70 = %42,7(استنادا على بیانات الجدول نلاحظ أن          

) فــردا 27= %16,5(وغیــر المــوافقین تمامــا) فــردا  58 = %35,4(كمــا أن نســبة غیــر المــوافقین قــد بلغــت ) 15(

، وتدل هذه الإحصـاءات علـى أن غالبیـة أفـراد العینـة یـرون أن 0,82وانحراف معیاري  2,63وبمتوسط حسابي قدره 

بیئتها الخارجیة وذلك راجع لضعف سیاسة المؤسسة فـي  هناك ضعفا في تكیف المؤسسة مع التحولات الموجودة في

مــا یتعلــق بــالتطویر التنظیمــي وتطبیــق اســتراتیجیة التغییــر ومواكبــة التحــولات فــي القــوانین وأســالیب التســییر وإدخــال 

  الأمر الواقع تفضل الحفاظ على التقنیات الحدیثة، كما أن هناك بعض المؤسسات تسعى لمقاومة التغییر و

  .لاعتبارات غیر موضوعیة

  .SPSSمن إعداد الباحث إعتمادا على مخرجات البرنامج الإحصائي : المصدر      

نســتنتج مــن خــلال البیانــات الإحصــائیة الســابقة أن أغلــب أفــراد العینــة یــرون أن الهیكــل التنظیمــي الخــاص          

حسابي  وبمتوسط) فردا 67 = %40,9(بالمؤسسة لا یساعد على أداء المهام بفاعلیة حیث بلغت نسبة غیر موافقین

المـدیر  فـي یـد ث نجـد أن كافـة السـلطات متمركـزة، ومـرد ذلـك إلـى مركزیـة التنظـیم حیـ0,80وانحراف معیاري  2,79

  إلا بموافقة رسمیة من المدیر، وهذا ما لاحظه الباحث من -مهما كان -العام ولا یمكن لأي مسؤول اتخاذ أي قرار 

 .الخارجي محیطها في ةالموجود التحولات مع للتكیف المؤسسة تسعى) 15(البند): 29(الجدول رقم 
Moyenne 

 المتوسط الحسابي
 Ecart-type    

 الانحراف المعیاري
من  ةدرجة الموافق
 عدمھا

Effectifs 
 التكرارات

Pourcentage 
 النسب المئویة

Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

2,63 0,82  

 5,5 5,5 5,5 9 جدا موافق

 48,2 42,7 42,7 70 موافق

 83,5 35,4 35,4 58 موافق یرغ

 100,0 16,5 16,5 27 تماما موافق غیر

Total 164 100,0 100,0  

 .بفاعلیة المهام أداء على یساعد  (l’organigram)التنظیمي الهیكل) 16(البند رقم  :)30(رقمالجدول 
Moyenne 

 المتوسط الحسابي
 Ecart-type    

 الانحراف المعیاري
من  ةدرجة الموافق
 عدمھا

Effectifs 
 التكرارات

Pourcentage 
 النسب المئویة

Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

2.79 0,80  

 3,0 3,0 3,0 5 جدا موافق

 38,4 35,4 35,4 58 موافق

 79,3 40,9 40,9 67 موافق غیر

 100,0 20,7 20,7 34 تماما موافق غیر

Total 164 100,0 100,0  



 مواجهة تحدیات البیئة التنظیمیة فيلحدیثة لإدارة الموارد البشریة دور الاستراتیجیة ا

239 
 

، كمـــا أن غیــاب شـــبكة فعالــة للإتصـــالات بـــین )طلــب المقابلـــة وتوزیـــع الاســتبیان(خــلال إجـــراءات الدراســة المیدانیـــة 

مــن الهیكــل التنظیمــي  یجعــل -التنظــیم الرســمي –المســؤولین واقتصــارها علــى العلاقــة الفوقیــة أو العمودیــة العمــال و 

قاصـــرا عـــن إضـــفاء السلاســـة اللازمـــة لتفعیـــل شـــبكة العلاقـــات الوظیفیـــة، وهـــذا شـــأن أغلـــب المؤسســـات ذات الـــنمط 

  . التقلیدي في التسییر

  .SPSSمن إعداد الباحث إعتمادا على مخرجات البرنامج الإحصائي : المصدر      

مـــن أفـــراد العینـــة غیـــر مـــوافقین علـــى ) فـــردا 65 = %39,6(نلاحـــظ مـــن خـــلال الجـــدول الســـابق أن نســـبة          

مامــا وبمتوســط حســابي قــدره مــن فئــة غیرالمــوافقین ت) فــردا 38 = %23,2(، یضــاف إلــیهم نســبة)17(مضــمون البنــد 

، وتشیر هذه الإحصاءات أن البیئة الخارجیة للمؤسسة تتوفر على الكفاءات الأساسیة 0,85وانحراف معیاري  2,80

التـي تحتاجهـا فـي أنشـطتها، وهـذه الكفـاءات عمومـا هــي عبـارة عـن مخرجـات الجامعـة مـن حملـة الشـهادات المختلفــة 

القرب مــن المؤسســة وتزودهــا بــالمورد البشــري المؤهــل، إضــافة إلــى قربهــا مــن ومؤسســات التكــوین المهنــي التــي تقــع بــ

مركــز المدینــة التــي تتمیــز بالكثافــة والتنــوع الســكاني، وهــذا یضــع المؤسســة أمــام تحــدٍّ حقیقــي فــي كیفیــة وضــع بــرامج 

  .استقطابیة فعالة كفیلة بجذب هذه الكفاءات وتطویرها والحفاظ علیها

  .SPSSلباحث إعتمادا على مخرجات البرنامج الإحصائي من إعداد ا: المصدر    

التي  تشیر البیانات الإحصائیة السابقة أن غالبیة أفراد العینة یرون أن هناك منافسة حادة بین المؤسسات        

  یلیهم فئة الموافقین جدا بنسبة) فردا 83 = %50,6(تزاول نفس نشاط المؤسسة حیث بلغت نسبة الموافقین

 .للعمل المؤهلة الكفاءات على الحصول في صعوبة المؤسسة تجد) 17(البند ): 31(الجدول رقم 
Moyenne 

 المتوسط الحسابي
 Ecart-type    

 الانحراف المعیاري
 Effectifs من عدمھا ةدرجة الموافق

 التكرارات
Pourcentage 
 النسب المئویة

Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

2,80 0,85  

 5,5 5,5 5,5 9 جدا موافق

 37,2 31,7 31,7 52 موافق

 76,8 39,6 39,6 65 موافق غیر

 100,0 23,2 23,2 38 تماما موافق غیر

Total 164 100,0 100,0  

 .المؤسسة نشاط نفس تزاول التي المؤسسات بین حادة منافسة هناك) 18(البند): 32(الجدول رقم
Moyenne 

 المتوسط الحسابي
 Ecart-type    

 الانحراف المعیاري
من  ةدرجة الموافق
 عدمھا

Effectifs 
 التكرارات

Pourcentage 
 النسب المئویة

Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

2,02 0,87  

 28,0 28,0 28,0 46 جدا موافق

 78,7 50,6 50,6 83 موافق

 90,9 12,2 12,2 20 موافق غیر

 100,0 9,1 9,1 15 تماما موافق غیر

Total 164 100,0 100,0  
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، وتــــدل هــــذه الأرقــــام علــــى أن بیئــــة 0,87وانحــــراف معیــــاري  2,02وبمتوســــط حســــابي قــــدره ) فــــردا 46 = 28%( 

، الأمر الذي یستوجب بناء قدرات )بیئة الصناعة(المؤسسة تتسم بتنافسیة حادة بین المؤسسات ذات النشاط المشترك

لمبـادئ الجـودة الشـاملة والمیـزة  تنافسیة محوریة والعمل على تطـویر خصـائص المنـتج والخـدمات بشـكل مسـتمر وفقـا

  .التنافسیة التي ترتكز على استثمار المورد البشري والمعرفي للمؤسسة بكفاءة عالیة

 .المؤسسة أنشطة لمزاولة مناسب الجغرافي الموقع یعتبر) 19(البند): 33(الجدول رقم 
Moyenne 

 المتوسط الحسابي
 Ecart-type    

 الانحراف المعیاري
من  ةفقدرجة الموا

 عدمھا
Effectifs 
 التكرارات

Pourcentage 
 النسب المئویة

Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

2,02 0,85  

 28,0 28,0 28,0 46 جدا موافق

 76,2 48,2 48,2 79 موافق

 93,3 17,1 17,1 28 موافق غیر

 100,0 6,7 6,7 11 تماما موافق غیر

Total 164 100,0 100,0  

  .SPSSمن إعداد الباحث إعتمادا على مخرجات البرنامج الإحصائي : المصدر        

الجــدول الســابق أن غالبیــة المبحــوثین یــرون أن الموقــع الجغرافــي للمؤسســة متناســب مــع نلاحــظ مــن خــلال          

وبمتوسـط ) فـردا 46= %28(ونسـبة المـوافقین جـدا ب) فـردا 79 = %48,2(نشاطها حیث قدرت نسـبة المـوافقین ب

وهـي مـن محـددات البیئـة -، ویدل هذا على أن البیئة الجغرافیة للمؤسسـة 0,85وانحراف معیاري  2,02حسابي قدره 

مناسبة لمزاولة نشاطها ولا تشكل لها أي تحدٍّ، ویظهر ذلك من حیث سهولة التنقل والأمن البیئي والقرب  -التنظیمیة

اعد علــى تحــرك الآلیــات بســهولة كمــا أن المؤسســة تقــع فــي محــیط المنطقــة وهــذا یســ 46مــن الطریــق الــوطني رقــم 

    1.الصناعیة وهي قریبة من المدینة مما یسهم في تنقل واستقرار الموظفین

  .SPSSمن إعداد الباحث إعتمادا على مخرجات البرنامج الإحصائي : المصدر

 73= %44,5(بنسبة موافقة تقدر ب) 20(یوافقون على ما جاء في البند رقم نلاحظ أن غالبیة المبحوثین          

  ،0,93وانحراف معیاري  2,14 وبمتوسط حسابي قدره) فردا 43 = %26,2(إضافة إلى الموافقین جدا ) فردا

                                                 
 .46الذي یبین الموقع الجغرافي للمؤسسة بالمنطقة الصناعیة بمحاذاة الطریق الوطني رقم) 09(الملحق رقم  1

 .للعمل أدائهم أثناء بالروتین العمال یشعر) 20(البند): 34(الجدول رقم 
Moyenne 

 المتوسط الحسابي
 Ecart-type    

ريالانحراف المعیا  
من  ةدرجة الموافق
 عدمھا

Effectifs 
 التكرارات

Pourcentage 
 النسب المئویة

Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

2,14 0,93  

 26,2 26,2 26,2 43 جدا موافق

 70,7 44,5 44,5 73 موافق

 89,0 18,3 18,3 30 موافق غیر

 100,0 11,0 11,0 18 تماما موافق غیر

Total 164 100,0 100,0  
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، 0,93وانحـراف معیـاري  2,14وبمتوسط حسـابي قـدره ) فردا 43 = %26,2(إضافة إلى الموافقین جدا ) فردا 73=

ویعتبر هذا الإسـتطلاع متوافقـا مـع النتـائج المتحصـل علیهـا سـلفا، فالبیئـة التنظیمیـة الداخلیـة للمؤسسـة تفتقـد للفعالیـة 

تصال مع العمال وعدم تهیئة ظروف مریحة ومشجعة على العمل، وغیاب ثقافة تنظیمیة التنظیمیة بسبب ضعف الا

  . بناءة ومحفزة على الأداء الوظیفي الجید، إضافة إلى غیاب سیاسة التحدیث المستمر

  

 

 

 

 

 

  .SPSSمن إعداد الباحث إعتمادا على مخرجات البرنامج الإحصائي : المصدر

وذلـك ) 21(غالبیـة المبحـوثین غیـر المـوافقین علـى مضـمون البنـد تشیر الإحصاءات الواردة في الجـدول أن         

، حیـث لا یـرون أن هنـاك 0,85وانحراف معیـاري 2,87سط حسابي قدره وبمتو ) فردا 71 = %43,3(بنسبة تقدر ب

صــعوبة تواجههــا المؤسســة فــي حصــولها علــى المــواد الأولیــة، الأمــر الــذي یــدل علــى تــوفر البیئــة المحیطــة علــى أهــم 

مســتلزمات العمــل مــن جهــة، وتمكــن المؤسســة مــن الوصــول إلــى مصــادر المــادة الأولیــة المســتخدمة فــي الإنتــاج مــن 

  .ة أخرى، وهو عامل إیجابي یساعدها في تحقیق أهدافها واستراتیجیتهاجه

 

 

 

 

 

 

  .SPSSامج الإحصائي من إعداد الباحث إعتمادا على مخرجات البرن: المصدر

یـرون أن المؤسسـة لا تفضـل التحـاور مـع النقابـات حیـث تشیر بیانات الجدول السابق أن غالبیة أفراد العینة          

وبمتوســط )  فـردا  47 = %28,7(وفئـة غیــر المـوافقین تمامـا) فــردا 78 = %47,6(بلغـت نسـبة فئــة غیـر المـوافقین

 ، وهذا مؤشر على غیاب التواصل مع ممثلي العمال مما قد یؤدي0,87وانحراف معیاري  3,03حسابي قدره 

 .الأولیة المواد على الحصول في صعوبة المؤسسة تجد) 21(البند): 35(الجدول رقم 
Moyenne 

 المتوسط الحسابي
 Ecart-type    

 الانحراف المعیاري
من  ةدرجة الموافق
 عدمھا

Effectifs 
 التكرارات

Pourcentage 
 النسب المئویة

Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

2,87 0,85  

 6,1 6,1 6,1 10 جدا موافق

 31,7 25,6 25,6 42 موافق

 75,0 43,3 43,3 71 موافق غیر

 100,0 25,0 25,0 41 تماما موافق غیر

Total 164 100,0 100,0  

 .النقابات مع الحوار أسلوب المؤسسة تفضل) 22(البند ) 35(الجدول رقم
Moyenne 

 المتوسط الحسابي
 Ecart-type    

 الانحراف المعیاري
من  ةدرجة الموافق
 عدمھا

Effectifs 
 التكرارات

Pourcentage 
 النسب المئویة

Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

3,03 0,87  

 3,0 3,0 3,0 5 جدا موافق

 23,8 20,7 20,7 34 موافق

 71,3 47,6 47,6 78 موافق غیر

 100,0 28,7 28,7 47 تماما موافق غیر

Total 164 100,0 100,0  
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التنظیمــي ممــا  إلــى عــدم الاســتجابة بشــكل فعــال لطموحــات وتطلعــات العمــال، الأمــر الــذي یــؤدي إلــى كثــرة الصــراع

 یـــنعكس ســـلبا علـــى أداء المـــوظفین و ولائهـــم للمؤسســـة، فـــالنظرة الحدیثـــة تعتبـــر النقابـــات العمالیـــة شـــریكا فـــي عملیـــة

  .التخطیط ولیست عامل قلق وصراع، فمن مصلحة المنظمة بناء علاقة جیدة معها

     

 

 

 

 

 

  .SPSSالباحث إعتمادا على مخرجات البرنامج الإحصائي من إعداد : المصدر           

وذلـــك بنســـبة ) 23(رجحـــان فئـــة غیـــر المـــوافقین علـــى مـــا ورد فـــي مضـــمون البنـــد  تشـــیر هـــذه البیانـــات إلـــى         

وبمتوســط حســابي ) فــردا 57 = %34,8(مــع وجــود تقــارب طفیــف مــع فئــة المــوافقین بنســبة ) فــردا 62 = 37,8%(

، وهــذا یــدل علــى أن هنــاك بعــض العوائــق التــي تواجههــا المؤسســة نســبیا فــي مــا 0,88معیــاري  وانحــراف 2,65قــدره 

یتعلق بتعدد مصادر تمویل استثماراتها مما قد یشكل تحدیا للمؤسسة فـي تـوفیر المسـتلزمات الضـروریة للحفـاظ علـى 

  .جودة منتجاتها، الأمر الذي یدفعها إلى تحسین برامج تدریب العمال ورفع كفاءتهم

وكخلاصــة لتحلیــل نتــائج هــذا المحــور یلاحــظ الباحــث أن البیئــة التنظیمیــة الداخلیــة للمؤسســة تنتابهــا بعــض          

النقائص خاصـة فیمـا تعلـق بتفعیـل شـبكة العلاقـات والإتصـالات الوظیفیـة بالمؤسسـة وإشـراك العمـال فـي التخطـیط و 

عمــل والتأســیس لثقافــة تنظیمیــة تبعــث علــى التعاضــد فــي تمكیــنهم واحتــرامهم وتشــجیع الحــوار معهــم، وتحــدیث نظــم ال

كما أن هناك قصورا في أنظمة الحوافز والتدریب والاستقطاب، كما تشهد البیئة التنظیمیة الخارجیة للمؤسسة  العمل،

 نسبیا بعض التحـدیات المتعلقـة بضـرورة التكیـف الایجـابي مـع متغیـرات البیئـة ومواكبـة التحـولات المسـتجدة، وتطـویر

  .استراتیجیة فعالة لمواجهة تداعیاتها على نشاط المؤسسة والتصدي للمنافسة الحادة من بیئتها الصناعیة

 

 

  

 .استثماراتها لتمویل متنوعة مصادر المؤسسة تمتلك) 23(البند) 36(الجدول رقم 
Moyenne 

 المتوسط الحسابي
 Ecart-type    

 الانحراف المعیاري
من  ةدرجة الموافق
 عدمھا

Effectifs 
 التكرارات

Pourcentage 
 النسب المئویة

Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

2,65 0,88  

 9,1 9,1 9,1 15 جدا موافق

 43,9 34,8 34,8 57 موافق

 81,7 37,8 37,8 62 موافق غیر

 100,0 18,3 18,3 30 تماما موافق غیر

Total 164 100,0 100,0  
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  . تحلیل نتائج المحور الرابع: المطلب الخامس

 تقییم دور المـداخل الإسـتراتیجیة الحدیثـة "سیتم في هذا المطلب تحلیل نتائج المحور الرابع والمعنون ب          

أهـم  تتناولـ بنـدا 24وقد تضـمن ، "الموارد البشریة المطبقة بالمؤسسة في مواجهة تحدیات البیئة التنظیمیةلإدارة 

ویهــدف الباحــث مــن خــلال هــذا  التــي تــم التطــرق إلیهــا فــي الإطــار النظــري، المــوارد البشــریة المــداخل الحدیثــة لإدارة

علـى مسـتوى إدارة المـوارد البشـریة اخل الاسـتراتیجیة تقییم مدى تطبیق المؤسسـة محـل الدراسـة لهـذه المـدى المحور إل

للمؤسســة مــن خــلال تعزیــز  فــي مواجهــة تحــدیات البیئــة التنظیمیــة  ومختلـف العملیــات الإنتاجیــة، ودور هــذه المــداخل

  .وجودة المخرجات التنظیمیةالتنافسي  هامركز 

   .الشاملة الجودة إدارة مدخل: أولا 

  .SPSSمن إعداد الباحث إعتمادا على مخرجات البرنامج الإحصائي : المصدر        

وذلـك  نتـوج المؤسسـة یحظـى بجـودة عالیـةتشیر إحصاءات هـذا الجـدول أن غالبیـة أفـراد العینـة یـرون أن م          

مــن فئــة المــوافقین ) فــردا 66 = % 40,2(مــن فئــة المــوافقین و) فــردا 71 = %43,3(بنســبة موافقــة عالیــة قــدرت ب

، ویرجــع ذلــك إلــى اهتمــام المؤسســة بمراقبــة كافــة مراحــل 0,80وانحــراف معیــاري  1,80جــدا وبمتوســط حســابي قــدره 

حسـینه، واســتخدام مـواد أولیــة عالیــة الجـودة واتبــاع إجـراءات صــارمة قبـل وأثنــاء وبعــد عملیـات الإنتــاج والعمـل علــى ت

عملیة الإنتاج، حیث توجد مدیریة متخصصة في تدقیق مواصفات الجودة قبل أن یخـرج المنـتج فـي صـورته النهائیـة 

  .دائرة التكنولوجیا وضمان النوعیة: ویسوَّق للزبائن، وهي مدیریة التقنیة

 

 

 

 

  .لسوقا في عالیة بجودة المؤسسة منتوج یحظى) 24(البند): 37(الجدول رقم 
Moyenne 

 المتوسط الحسابي
 Ecart-type    

 الانحراف المعیاري
من  ةدرجة الموافق
 عدمھا

Effectifs 
 التكرارات

Pourcentage 
 النسب المئویة

Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

1,80 0,80  

 40,2 40,2 40,2 66 جدا موافق

 83,5 43,3 43,3 71 موافق

 96,3 12,8 12,8 21 موافق غیر

 100,0 3,7 3,7 6 تماما موافق غیر

Total 164 100,0 100,0  
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  .SPSSمن إعداد الباحث إعتمادا على مخرجات البرنامج الإحصائي : المصدر       

إرضاء  أولویاتهاعینة یرون أن المؤسسة تضع في مقدمة قة أن أغلب أفراد النلاحظ من خلال البیانات الساب        

حیــث یعتبـــر الموجـــه والمقــوم لمـــدى جـــودة  ،ة الجـــودة الشـــاملةر الاســـتجابة لتطلعاتـــه وهــو مـــن أهـــم مبــادئ إدابــون و الز 

بمتوسـط ) فـردا 42 = %25,6(تلیهـا نسـبة المـوافقین جـدا ب) فـردا 82 = %50(، وقد بلغـت نسـبة المـوافقین المنتج

، وهي نسبة موافقـة عالیـة، ممـا یؤكـد اهتمـام المؤسسـة بوضـع اسـتراتیجیة 0,86وانحراف معیاري  2,07حسابي قدره 

ناجعة للتوجه بالزبون وتوقع حاجاته وتأصیلها لعلاقات الثقـة مـع زبائنهـا، وهـذا مـا أكـده المـدیر العـام فـي بیانـه حـول 

1.سیاسة الجودة الخاصة بالمؤسسة
 

  .SPSSمن إعداد الباحث إعتمادا على مخرجات البرنامج الإحصائي : المصدر

بنسبة ) 26(مقتضى البند ة أن غالبیة المبحوثین یوافقون على نلاحظ من خلال البیانات الإحصائیة السابق         

 2,32حســـابي قـــدره  وبمتوســـط) فـــردا 30 = %18(إضـــافة إلـــى فئـــة المـــوافقین جـــدا بنســـبة ) فـــردا 71 = % 43,3(

للمنـتج الـذي هـو مـن  -الكـایزن–، وهذا مؤشر على تطبیق المؤسسة لمبدأ التحسین المستمر 0,91وانحراف معیاري 

 .دئ إدارة الجودة الشاملة، وحرصها على سمعة منتجاتها للمحافظة على زبائنهاأهم مبا

 
 
 
 

                                                 
 .ةالذي یوضح سیاسة الجودة بالمؤسس) 06(ینظر للملحق رقم   1

 .المؤسسة أولویات من لرغباته والإستجابة الزبون إرضاء) 25(البند): 38(رقمالجدول 

Moyenne 
 المتوسط الحسابي

 Ecart-type    
 الانحراف المعیاري

من  ةدرجة الموافق
 عدمھا

Effectifs 
 التكرارات

Pourcentage 
 النسب المئویة

Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

2,07 0,86  

 25,6 25,6 25,6 42 داج موافق

 75,6 50,0 50,0 82 موافق

 91,5 15,9 15,9 26 موافق غیر

 100,0 8,5 8,5 14 تماما موافق عیر

Total 164 100,0 100,0  

 .مستمرة بصفة منتجاتها لتحسین المؤسسة تسعى )26(البند): 39(ول رقمالجد

Moyenne 
 المتوسط الحسابي

 Ecart-type    
 الانحراف المعیاري

من  ةدرجة الموافق
 عدمھا

Effectifs 
 التكرارات

Pourcentage 
 النسب المئویة

Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

2,32 0,91  

 18,3 18,3 18,3 30 جدا موافق

 61,6 43,3 43,3 71 موافق

 87,8 26,2 26,2 43 موافق غیر

 100,0 12,2 12,2 20 تماما موافق غیر

Total 164 100,0 100,0  
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  .SPSSن إعداد الباحث إعتمادا على مخرجات البرنامج الإحصائي م: المصدر      

یرون أن المؤسسة المبحوثین من  )فردا 62 = % 37,8(من خلال نتائج الجدول السابق نلحظ أن نسبة            

 = %21,3(بین العمال، كما أن نسـبة غیـر المـوافقین تمامـا بلغـت  -فرق العمل –لا تشجع طریقة العمل الجماعي 

من ) فردا 50 = %30,5(، مع أن وجود ما نسبته 0,92وانحراف المعیاري  2,70بمتوسط الحسابي قدره ) فردا 35

، وهـــذا یشـــیر إلـــى أن هنـــاك ضـــعف نســـبي فـــي تشـــجیع المـــوظفین علـــى العمـــل )27(المـــوافقین علـــى مضـــمون البنـــد

ل شــبكة العلاقــات الوظیفیــة بــین الجمــاعي الــذي هــو مــن أســس إدارة الجــودة الشــاملة، وهــذا یرجــع إلــى ضــعف تفعیــ

 .الحوافز الجماعیةالعمال وتأسیس قیم التعاون والتعاضد بینهم ووضع 

  .SPSSمن إعداد الباحث إعتمادا على مخرجات البرنامج الإحصائي : المصدر

حیــث ) 28(تشــیر البیانــات الــواردة فــي الجــدول أعــلاه أن أغلــب المبحــوثین غیــر مــوافقین علــى مقتضــى البنــد        

 3,01قـدره  بمتوسـط حسـابي) فـردا 56 =34,1(ونسـبة غیـر المـوافقین تمامـا) فـردا 60 = %36,6(قـدرت النسـبة ب

، ویرجع ذلك إلى تبني المركزیة الحـادة فـي التخطـیط واتخـاذ القـرار وغیـاب الحـوار والتواصـل 0,87وانحراف معیاري 

حیــث  )النقابــات تفضــل المؤسســة الحــوار مــع(-22-الأفقــي بــین المــوظفین والإدارة وهــذا البنــد لــه علاقــة مــع البنــد 

وإشـعارهم بمسـؤولیتهم  ول إسـهامات العمـال وتمكیـنهم فـي وظـائفهمفعـدم قبـ. لاحظنـا ضـعفا فـي التعـاطي مـع النقابـات

  فرصة روتینیة، كما یفوتیفقدهم الإنتماء لمؤسستهم ویجعلهم كآلات صماء تنفذ الأوامر وتؤدي الأعمال بصورة 

 ( Travaille d’équipe).العمال بین الجماعي العمل المؤسسة تشجع) 27(البند): 40(الجدول رقم 

Moyenne  
 المتوسط الحسابي

 Ecart-type   
 الانحراف المعیاري

من  ةدرجة الموافق
 عدمھا

Effectifs  
 التكرارات

Pourcentage  
 النسب المئویة

Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

2,70 0,92  

 10,4 10,4 10,4 17 جدا موافق

 40,9 30,5 30,5 50 موافق

 78,7 37,8 37,8 62 موافق غیر

 100,0 21,3 21,3 35 تماما موافق غیر

Total 164 100,0 100,0  

 .الإنتاج لتحسین الموظفین من والإسهامات النصائح المؤسسة إدارة تتقبل) 28(البند): 41(الجدول رقم 

Moyenne  
 المتوسط الحسابي

 Ecart-type   
 الانحراف المعیاري

من  ةفقدرجة الموا
 عدمھا

Effectifs  
 التكرارات

Pourcentage  
 النسب المئویة

Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

3.01 0,87  

 4,3 4,3 4,3 7 جدا موافق

 29,3 25,0 25,0 41 موافق

 65,9 36,6 36,6 60 موافق غیر

 100,0 34,1 34,1 56 تماما موافق غیر

Total 164 100,0 100,0  
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 .استثمارهم وتنمیة كفاءاتهم والاستفادة من خبرتهم

 .SPSSمن إعداد الباحث إعتمادا على مخرجات البرنامج الإحصائي : المصدر        

، )29(افقـون علـى مقتضـى البنـد مو  تشیر هذه البیانات الإحصائیة إلى أن الغالبیة الساحقة من المبحوثین             

راجــع إلــى  ، وهــذا0,83وانحــراف معیــاري  2,33وبمتوســط حســابي قــدره ) فــردا 95 = %57,9(وقــد بلغــت نســبتهم 

) الزبــون الخــارجي(جــودة منــتج وخــدمات المؤسســة التــي تقــدمها للزبــائن وهــو مؤشــر علــى توجــه المؤسســة بــالعملاء 

  .جالإنتا وجعل رضاهم معیارا لتطویر وتحسین

  .SPSSمن إعداد الباحث إعتمادا على مخرجات البرنامج الإحصائي : المصدر     

لا یلاحظون تحسنا في ظروف العمل، إذ بلغت نسبة غیر  المبحوثین غالبیةأن تشیر الإحصاءات السابقة          

 3,09وبمتوســط حســابي قــدره ) فــردا 53 =%32,3(ونســبة غیــر المــوافقین تمامــا ) فــردا 76 = %46,3(المــوافقین 

لأسس تحقیق  جورانالزبون الداخلي وفق تحلیل (، وهذا یؤكد ضعف الإهتمام بشؤون العمال 0,77وانحراف معیاري

مستوى المؤسسة وغیاب استراتیجیة واضحة لاستثمار الموارد البشـریة وتحسـین ظـروفهم بشـكل مسـتمر على ) الجودة

وفق ما یقتضیه مبدأ الكایزن، ومرد هذا الخلل إلى النظرة الكلاسیكیة تجاه المورد البشـري باعتبـاره كلفـة ولـیس مـوردا 

  .حیویا واستراتیجیا یتوقف علیه نجاح المنظمة أو فشلها

  وكتقییم لنتائج تحلیل هذا المدخل یلاحظ الباحث أن المؤسسة تركز على توطید علاقة الثقة مع الزبائن        

 .زبائنها و المؤسسة بین متبادلة وثقة تفاهم هناك) 29(البند): 42(الجدول رقم 

Moyenne  
 المتوسط الحسابي

 Ecart-type   
 الانحراف المعیاري

من  ةدرجة الموافق
 عدمھا

Effectifs  
 التكرارات

Pourcentage  
 النسب المئویة

Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

2,33 0,83  

 11,0 11,0 11,0 18 جدا موافق

 68,9 57,9 57,9 95 موافق

 87,2 18,3 18,3 30 موافق غیر

 100,0 12,8 12,8 21 تماما موافق غیر

Total 164 100,0 100,0  

 .العمل ظروف في تحسنا العمال یلاحظ) 30(البند): 43(الجدول رقم 

Moyenne  
 المتوسط الحسابي

Ecart-type 
 الانحراف المعیاري

من  ةدرجة الموافق
 عدمھا

Effectifs  
 التكرارات

Pourcentage  
 النسب المئویة

Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

3,09 0,77  

 2,4 2,4 2,4 4 جدا موافق

 21,3 18,9 18,9 31 موافق

 67,7 46,3 46,3 76 موافق غیر

 100,0 32,3 32,3 53 تماما موافق غیر

Total 164 100,0 100,0  
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من خلال الاستجابة لطلباتهم والتحسین المستمر للمنتج، إلا أن لدیها ضعفا وقصـورا فـي مـا یتعلـق بتحسـین ظـروف 

 . البناءة لكونهم أقرب إلى المیدانالعمال وخلق الفاعلیة بینهم من خلال فرق العمل وقبول إسهاماتهم 

  .التنافسیة المیزة مدخل :ثانیا

    

 

 

 

 

 

 .SPSSمن إعداد الباحث اعتمادا على مخرجات البرنامج الإحصائي : رالمصد                

 = %45,1(، بنسـبة)31(أن غالبیة أفراد العینة یوافقون على مقتضى البند رقم  تشیر بیانات الجدول أعلاه        

، ویـدل ذلـك علـى أن منتجـات المؤسسـة تنفـرد بمزایـا 0,89وانحراف معیاري  2,51وبمتوسط حسابي قدره  )فردا 74

للمؤسسـة خاصة تؤهلها للإسـتحواذ علـى أكبـر قـدر مـن السـوق وكسـب عـدد أكبـر مـن الزبـائن، وهـو مؤشـر علـى أن 

  .استراتیجیة لبناء مزایا تنافسیة تتیح لها تعزیز مركزها التنافسي

    

 

 

 

 

 

  .SPSSمن إعداد الباحث اعتمادا على مخرجات البرنامج الإحصائي : المصدر          

 ةالطلبـات علـى منتـوج المؤسسـة فـي تزایـد مطـرد، حیـث بلغـت نسـبانات الإحصـائیة السـابقة أن تشیر البی           

وانحراف  2,22وبمتوسط حسابي قدره  )فردا 35 = %21.3( جدا ونسبة الموافقین) فردا 68 = %41,5(الموافقین 

وهـو مؤشـر ، وهذا یؤكدا أن المؤسسة تمتلك حصـة سـوقیة معتبـرة وتكتسـب زبـائن جـدد بصـفة دوریـة، 0,85معیاري 

  .والطلب على منتجها ب لها المزید من الزبائنعلى جودة منتجاتها وخدماتها وحرصها على بناء قدرات تنافسیة تجل

  

 .للتقلید قابلة غیر منتجات بتقدیم المؤسسة تنفرد) 31(لبندا): 44(الجدول رقم      

Moyenne  
 المتوسط الحسابي

Ecart-type          
 الانحراف المعیاري

من  ةدرجة الموافق
 عدمھا

Effectifs  
 التكرارات

Pourcentage  
 النسب المئویة

Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

2,51 0,89  

 10,4 10,4 10,4 17 جدا موافق

 55,5 45,1 45,1 74 موافق

 83,5 28,0 28,0 46 موافق غیر

 100,0 16,5 16,5 27 تماما موافق غیر

Total 164 100,0 100,0  

 .الزبائن من المؤسسة منتوج على متزایدة طلبات هناك) 32(البند): 45(الجدول رقم

      Moyenne  
 المتوسط الحسابي

Ecart-type          
 الانحراف المعیاري

من  ةدرجة الموافق
 عدمھا

Effectifs  
 التكرارات

Pourcentage  
 النسب المئویة

Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

2,22 0,85  

 21,3 21,3 21,3 35 جدا موافق

 62,8 41,5 41,5 68 موافق

 93,9 31,1 31,1 51 موافق غیر

 100,0 6,1 6,1 10 تماما موافق غیر

Total 164 100,0 100,0  
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 .SPSSعلى مخرجات البرنامج الإحصائي  من إعداد الباحث اعتمادا: المصدر       

یهدف الباحث من وراء هذا الإستطلاع إلى معرفة سیاسة المؤسسة في بناء قـدراتها التنافسـیة ومـا هـي نـوع          

ـــائج أن نســـبةالمیـــزة ال ـــد أظهـــرت النت ـــات الإنتاجیـــة، فق ـــة فـــي العملی ـــى ) فـــردا 73 = %44,5(مطبق ـــر مـــوافقین عل غی

، وهـذا یـدل علـى أن المؤسسـة لا تفضـل 0,82وانحراف معیاري  2,57وبمتوسط حسابي قدره  )3(مقتضى البند رقم 

استراتیجیة تخفیض التكلفة أو الكلفة الأقل التي تستدعي تخفیض تكالیف الإنتاج و سعر المنتوج مع المحافظة على 

  .نسبة جودة معتبرة، بل تفضل البدیل الاستراتیجي التنافسي الموالي

 .مرتفع سعر مع عالیة جودة ذو منتج تقدیم المؤسسة تفضل) 34(البند): 47(الجدول رقم 

Moyenne  
 المتوسط الحسابي

Ecart-type           
 الانحراف المعیاري

من  ةدرجة الموافق
 عدمھا

Effectifs  
 التكرارات 

Pourcentage  
 النسب المئویة

Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

2,22 0,88 

 20,7 20,7 20,7 34 جدا قمواف

 66,5 45,7 45,7 75 موافق

 90,9 24,4 24,4 40 موافق غیر

 100,0 9,1 9,1 15 تماما موافق غیر

Total 164 100,0 100,0  

 .SPSSمن إعداد الباحث اعتمادا على مخرجات البرنامج الإحصائي : مصدرال         

إذ بلغـــت نســـبة  )34(البیـــة أفـــراد العینـــة موافقـــون علـــى مـــا جـــاء فـــي البنـــد رقـــمتشـــیر البیانـــات الســـابقة أن غ         

وانحــراف معیــاري  2,22وبمتوســط حســابي قــدره ) فــردا 34 = 20,7(والمــوافقین جــدا ) فــردا 75 = 45,7(المــوافقین 

 نافســینالم اســتراتیجیة التمیــز علــى، وتتوافــق هــذه النتیجــة مــع ســابقتها حیــث تــدل علــى أن المؤسســة تفضــل 0,88

كطریقة لتحقیق المیـزة التنافسـیة، وتركـز علـى رفـع مسـتوى كفـاءة وجـودة المنـتج والإنفـراد بمزایـا خاصـة تلبـي حاجـات 

  .العملاء

  

  

 

 

 .الجودة على المحافظة مع والسعر التكلفة بانخفاض المؤسسة منتوج یتمیز) 33(البند :)46(الجدول رقم

Moyenne  
 المتوسط الحسابي

Ecart-type           
 الانحراف المعیاري

من  ةدرجة الموافق
 عدمھا

Effectifs  
 التكرارات

Pourcentage  
 النسب المئویة

Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

2,57 0,82  

 10,4 10,4 10,4 17 جدا موافق

 43,9 33,5 33,5 55 موافق

 88,4 44,5 44,5 73 موافق غیر

 100,0 11,6 11,6 19 جدا موافق غیر

Total 164 100,0 100,0  
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  .SPSSمن إعداد الباحث اعتمادا على مخرجات البرنامج الإحصائي : مصدرال       

أن منتـوج ات الواردة أعلاه ما جاء في مضـمون البنـود السـابقة، إذ یـرى غالبیـة أفـراد العینـة تؤكد الإحصاء          

 68 = %41,5(والتفــوق علــى المنافســین، وبلغــت نســبة المــوافقین  المؤسســة یمتلــك خصــائص فریــدة تتــیح لــه التمیــز

، وهــو مــا 0,91وانحــراف معیــاري  2,09وبمتوســط حســابي قــدره ) فــردا 48 = %29,3(ونســبة المــوافقین جــدا ) فــردا

یــدل علــى امــتلاك المؤسســة لقــدرات تنافســیة یستعصــي علــى المنافســین مضــاهاتها بــالأخص علــى المســتوى المحلــي، 

من تهدیداتهم، بسبب تنـوع وقـوة خصـائص المزایـا التنافسـیة للمنـتج وهـذا النـوع مـن البیئـات التنافسـیة یـدعى  مما یقلل

  .للبیئات التنافسیة Porterوفق تحلیل  بیئة التخصص

  :وكخلاصة لتحلیل معطیات هذا المدخل لاحظ الباحث الآتي           

 . ودها في محیطها التنظیمي التنافسيأن المؤسسة تمتلك قدرات تنافسیة تمكنها من فرض وج -1

تفضل المؤسسة استراتیجیة التمیز، وهذه الاستراتیجیة تتطلب مهارات عالیـة وتحكـم كبیـر فـي مختلـف العملیـات  -2

 .التسییریة والإنتاجیة

دم التفوق، ع(إن الاستراتیجیة التنافسیة للمؤسسة تنسجم مع تطلعات الزبائن وتستجیب لتحدیات البیئة التنافسیة  -3

 ).القابلیة للتقلید، تزاید مطرد في الطلب

  .المعرفة إدارة مدخل :ثالثا 

  .SPSSعداد الباحث اعتمادا على مخرجات البرنامج الإحصائي من إ: مصدرال        

 .غیرها على التفوق لها تتیح فریدة بخصائص المؤسسة منتوج یمتاز) 35(البند): 48(الجدول رقم

Moyenne  
 المتوسط الحسابي

Ecart-type          
 الانحراف المعیاري

من  ةدرجة الموافق
 عدمھا

Effectifs  
 التكرارات

Pourcentage  
 النسب المئویة

Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

2,09 0,91  

 29,3 29,3 29,3 48 جدا موافق

 70,7 41,5 41,5 68 موافق

 91,5 20,7 20,7 34 موافق غیر

 100,0 8,5 8,5 14 تماما موافق غیر

Total 164 100,0 100,0  

 .المعرفي مستواهم لرفع تكوینیة و تعلیمیة دورات العمال یتلقى) 36(البند): 49(الجدول رقم 
Moyenne  
 المتوسط الحسابي

Ecart-type           
 الانحراف المعیاري

  Effectifs من عدمھا ةدرجة الموافق
 التكرارات

Pourcentage  
 لمئویةالنسب ا

Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

3,20 0,80  

 3,7 3,7 3,7 6 جدا موافق

 17,1 13,4 13,4 22 موافق

 59,1 42,1 42,1 69 موافق غیر

 100,0 40,9 40,9 67 تماما موافق غیر

Total 164 100,0 100,0  
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حیث بلغت نسبة  )36(لا یوافقون على مقتضى البند رقم لمبحوثین ه أن غالبیة اتشیر البیانات الواردة أعلا         

وبمتوســط حســابي قــدره ) فــردا 67= % 40.9(ونســبة غیــر المــوافقین تمامــا ) فــردا 69 = %42,1(غیــر المــوافقین 

للعمـــال ، وتـــدل هـــذه النتـــائج علـــى أن هنـــاك ضـــعفا فـــي مـــا یتعلـــق بـــالتكوین المعرفـــي 0,80وانحـــراف معیـــاري  3,20

والــذي یهــدف إلــى تحــدیث وتحیــین مكتســباتهم ورفــع مســتواهم الــوظیفي، مــن خــلال إجــراء دورات  )الــتعلم التنظیمــي(

تكوینیة وتعلیمیة دوریة ومتخصصة، فالتفریط في هذا الأمـر یـنعكس سـلبا علـى مردودیـة المـوظفین ویخلـق نوعـا مـن 

  . سایرها للتكنولوجیا الحدیثةالرتابة الوظیفیة كما یؤدي إلى تقادم المهارات وعدم م

     

 

 

 

 

 

  .SPSSمن إعداد الباحث اعتمادا على مخرجات البرنامج الإحصائي : مصدرال         

إذ بلغــت نســبة  ) 37(غالبیــة المبحــوثین لا یتفقــون مــع مقتضــى البنــد رقــم تشــیر البیانــات الســابقة إلــى أن            

وبمتوســط حســابي قــدره ) فــردا 54 = % 32,9(ة غیــر المــوافقین تمامــا ونســب) فــردا 76 = %46,3(غیــر المــوافقین 

، وتــدل هــذه النتــائج علــى أن هنــاك غیابــا للتواصــل المعرفــي الــذي هــو مــن أهــم أســس 0,79وانحــراف معیــاري  3,09

وهــذا إدارة المعرفــة، حیــث نلحــظ أن المؤسســة لا تــولي اهتمامــا كافیــا بنشــر وإدارة المعــارف والمعلومــات بــین العمــال، 

راجع إلى غیاب رؤیة استراتیجیة واضحة لتنمیة معارف العمال وتحدیث مكتسباتهم للإستفادة منها في تحسین أدائهم 

 .وسلوكهم الوظیفي

 .لذلك الحوافز وتخصص  الإبداع على موظفیها المؤسسة إدارة تشجع) 38(البند): 51(الجدول رقم

Moyenne 
 المتوسط الحسابي

Ecart-type            
 الانحراف المعیاري

من  ةدرجة الموافق
 عدمھا

Effectifs  
 التكرارات

Pourcentage  
 النسب المئویة

Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

3.22 0,71  

 1,8 1,8 1,8 3 جدا موافق

 13,4 11,6 11,6 19 موافق

 62,8 49,4 49,4 81 موافق غیر

 100,0 37,2 37,2 61 تماما موافق غیر

Total 164 100,0 100,0  

  .SPSSمن إعداد الباحث اعتمادا على مخرجات البرنامج الإحصائي : مصدرال

  حیث بلغت نسبة) 38(غالبیة المبحوثین غیر موافقین على مقتضى البند رقم تشیر البیانات السابقة أن          

 .بینهم فیما المعارف وتبادل التواصل على العاملین المؤسسة تشجع) 37(البند): 50(الجدول رقم

Moyenne 
 المتوسط الحسابي

Ecart-type           
 الانحراف المعیاري

من  ةدرجة الموافق
 عدمھا

Effectifs 
 التكرارات

Pourcentage 
 النسب المئویة

Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

3,09 0,79  

 3,0 3,0 3,0 5 جدا موافق

 20,7 17,7 17,7 29 موافق

 67,1 46,3 46,3 76 موافق غیر

 100,0 32,9 32,9 54 تماما موافق غیر

Total 164 100,0 100,0  
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 3,22وبمتوســط حســابي قــدره ) فــردا 61 = 37,2(مامــا ونســبة غیــر المــوافقین ت) فــردا 81 = 49,4(غیــر المــوافقین 

، وهـذا یشـیر إلـى غیـاب ثقافـة الإبـداع والمسـاهمات الفعالـة داخـل البیئـة التنظیمیـة للمؤسسـة، 0,71وانحراف معیاري 

والتي تعتبر من الركـائز الأساسـیة لنجـاح مبـدأ إدارة المعرفـة، فخلـق بیئـة تشـجع علـى الـتعلم المسـتمر والإبـداع داخـل 

المنظمة ووضع سیاسة لتحقیق ذلك وتخصیص مكافآت محفزة على المبادرات الإیجابیة یرفع مستوى أداء المؤسسة، 

  .والتفریط في ذلك یفقد الموظفین الحیویة والفاعلیة والإنتماء للمؤسسة

  

 

 

 

 

 

  .SPSSمن إعداد الباحث اعتمادا على مخرجات البرنامج الإحصائي : مصدرال           

مقتضـى  لا یوافقـون علـى أن الأغلبیـة السـاحقة مـن أفـراد العینـة تشیر المخرجات الإحصائیة للجـدول أعـلاه          

 72 = %43,9(ونســـبة غیــر المـــوافقین) فــردا 74 = %45,1(، حیــث بلغـــت نســبة غیـــر المــوافقین تمامـــا )39(البنــد

، ویــدل ذلــك علــى أن المؤسســة لا تشــجع العمــال علــى 0,73وانحــراف معیــاري  3,32وبمتوســط حســابي قــدره ) فــردا

تســاب معــارف جدیــدة ترفــع مــن مســتوى أدائهــم وســلوكهم، ویرجــع حرصــا منهــا علــى تنمیــة مهــاراتهم واك الــتعلم الــذاتي

والمعرفــي والفكــري ذلــك إلــى قلــة الــوعي بأهمیــة الإســتثمار فــي المعــارف والمعلومــات وتنمیــة المخــزون المهــاري ســلبا 

مــال علــى ســلوك الع للمؤسســة، كمــا أن الثقافــة التنظیمیــة الموروثــة عــن الأنمــاط التقلیدیــة فــي القیــادة والتســییر أثــرت

  .ودافعیتهم للعمل فضلا عن التعلم والحرص على التحسن ذاتیا

  .SPSSا على مخرجات البرنامج الإحصائي من إعداد الباحث اعتماد: مصدرال       

 .لذلك كافآتم وتخصص العلمي ومستواهم مهاراتهم تنمیة على الموظفین المؤسسة تشجع) 39(البند): 52(الجدول رقم

Moyenne  
 المتوسط الحسابي

Ecart-type           
 المعیاري الانحراف

من  ةدرجة الموافق
 عدمھا

Effectifs  
 التكرارات

Pourcentage  
 النسب المئویة

Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

3,32 0,73  

 2,4 2,4 2,4 4 جدا موافق

 11,0 8,5 8,5 14 موافق

 54,9 43,9 43,9 72 افقمو غیر

 100,0 45,1 45,1 74 تماما موافق غیر

Total 164 100,0 100,0  

 .العمل أسلوب لتحسین العلمي البحث نتائج المؤسسة توظف) 40(بندال): 53(الجدول رقم

Moyenne 
 المتوسط الحسابي 

Ecart-type           
المعیاري الانحراف  

من  ةدرجة الموافق
 عدمھا

Effectifs  
 التكرارات

Pourcentage  
 النسب المئویة

Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

2.97 0,88  

 7,3 7,3 7,3 12 جدا موافق

 26,2 18,9 18,9 31 موافق

 69,5 43,3 43,3 71 موافق غیر

 100,0 30,5 30,5 50 تماما موافق غیر

Total 164 100,0 100,0  
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حیــث ) 40(اد العینــة لا یوافقــون علــى مقتضــى البنــدغالبیــة أفــر تشــیر البیانــات الإحصــائیة الــواردة أعــلاه أن          

وبمتوسـط حسـابي قــدره ) فـردا 50 =  %30,5(ونسـبة غیـر المــوافقین تمامـا ) فـردا 71 =  %43,3(بلغـت نسـبتهم 

، وهو مؤشر على ضعف اهتمام المؤسسـة بتوظیـف مخرجـات البحـث العلمـي لتطـویر 0,88وانحراف معیاري  2,97

ك لغیــاب اســتراتیجیة مواكبــة التطـورات العلمیــة والإســتفادة مــن مراكــز البحــث المتخصصــة أسـالیب الإنتــاج، ویرجــع ذلــ

وذلك من خلال إبرام اتفاقیات مـع معاهـد أو مؤسسـات علمیـة لتطـویر الأبحـاث التـي تصـب فـي اهتمامـات المؤسسـة 

مــن آخــر مســتحدثات  وتخصصــها، ولتكــوین المــوظفین علــى المهــارات الرقمیــة المتطــورة وتحــدیث معــارفهم والاســتفادة

العلـم، ولا شـك أن هـذا القصــور سـیخلق فجـوة علمیــة بـین التطـورات الحاصـلة فــي البیئـة التنظیمیـة وأداءات المؤسســة 

  .على المستوى التنظیمي والإنتاجي

  .SPSSمن إعداد الباحث اعتمادا على مخرجات البرنامج الإحصائي : مصدرال      

وذلك بنسبة ) 41(السابقة أن غالبیة أفراد العینة موافقون على مقتضى البند رقم توضح البیانات الإحصائیة         

، وهـــو یـــدل علـــى أن المؤسســـة تهـــتم 0,94وانحـــراف معیـــاري  2,43 قـــدره وبمتوســـط حســـابي) فـــردا 70 = 42,7%(

ى كفاءة الموظفین مرهونا بمدالاتصال، مع أن هذا یبقى الحدیثة في تكنولوجیات الإعلام و باقتناء واستعمال الوسائل 

ومهاراتهم في إدارة وتوظیف واستثمار هذه التكنولوجیات الحدیثة، وهذا یجعل من مهمة تكـوین المـوظفین وتشـجیعهم 

علـــى الـــتعلم التنظیمـــي أمـــرا بـــالغ الأهمیـــة، فاكتســـاب الوســـائل المادیـــة وتكنولوجیـــات الإعـــلام والإتصـــال مـــع ضـــعف 

ي إلى مستوى الإستفادة المثلى من هـذه الوسـائل، یـؤدي فـي المحصـلة النهائیـة التكوین المستمر للموارد البشریة لترتق

  .إلى اهتلاك هذه الأخیرة وإهدار الموارد أو عدم فاعلیتها

  : یلحظ الباحث مایلي وكخلاصة لتحلیل نتائج المدخل السابق          

 .والإتصالات للإعلام حدیثة تكنولوجیا المؤسسة تمتلك) 41(البند): 54(الجدول رقم

Moyenne 
 المتوسط الحسابي

Ecart-type           
المعیاري الانحراف  

من  ةدرجة الموافق
 عدمھا

Effectifs  
 التكرارات

Pourcentage  
 النسب المئویة

Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

2,43 0,94  

 15,2 15,2 15,2 25 جدا موافق

 57,9 42,7 42,7 70 موافق

 83,5 25,6 25,6 42 موافق غیر

 100,0 16,5 16,5 27 تماما موافق غیر

Total 164 100,0 100,0  
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اتیجیة واضــحة لتنمیــة وتعظــیم وذلــك لغیــاب اســتر  فــي تطبیــق أســس إدارة المعرفــة بالمؤسســة هنــاك قصــور بــیّن -1

 .والاستفادة منه عملیا ونشر والمحافظة على المخزون المعرفي للمؤسسة

غیــاب رؤیــة واضــحة لأهمیــة ودور المعلومــات وأثــر توظیــف تقنیــات المعرفــة الحدیثــة فــي بنــاء قــدرات محوریــة  -2

 .على الكفاءات المعرفیة لمواردها البشریة تنبني واستراتیجیة للمؤسسة

ـــتعلم وتحســـین المســـتوى، ضـــعف آ -3 ـــة للتحفیـــز علـــى ال لیـــات التواصـــل المعرفـــي وغیـــاب اســـتراتیجیة وأنظمـــة فعال

وتأسیس معاییر دقیقة وموضوعیة للترقیة واسـتحقاق المكافـآت والمناصـب علـى أسـاس المسـتوى المعرفـي ومـا یحملـه 

 .الموظف من كفاءات ومهارات علمیة وعملیة

 .الكفاءات تسییر مدخل: رابعا 

 .SPSSمن إعداد الباحث اعتمادا على مخرجات البرنامج الإحصائي : مصدرال     

بنسـبة ) 42(البیة عینة البحث غیر موافقین على مقتضـى البنـد رقـم تشیر البیانات الإحصائیة السابقة أن غ           

 2,91وبمتوســــط حســــابي قــــدره ) فــــردا 47 = %28,7(وبنســــبة غیــــر مــــوافقین تمامــــا) فــــردا 65 = %39,6(بلغــــت 

، وهذا یدل على أنه لیس للمؤسسة نظام استقطابي فعال لجذب الكفاءات وأصـحاب الخبـرات 0,88وانحراف معیاري 

للاســتقطاب علــى  لــذین یمثلــون الثقــل التنافســي والمخــزون المهــاري لأیــة منظمــة، حیــث أن الأســلوب الغالــبالعالیــة ا

  .المؤسسة هو الحافز المادي المتمثل غالبا في الأجر مستوى

  .SPSSمن إعداد الباحث اعتمادا على مخرجات البرنامج الإحصائي : مصدرال      

 .الماهرة الكفاءات باستقطاب لمؤسسةا تهتم) 42(البند): 55(الجدول رقم
Moyenne 

 المتوسط الحسابي 
Ecart-type    

 المعیاري الانحراف
من  ةدرجة الموافق
 عدمھا

Effectifs  
 التكرارات

Pourcentage  
 النسب المئویة

Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

2,91 0,88  

 6,1 6,1 6,1 10 جدا موافق

 31,7 25,6 25,6 42 موافق

 71,3 39,6 39,6 65 موافق غیر

 100,0 28,7 28,7 47 تماما موافق غیر

Total 164 100,0 100,0  

 .تخصصه توافق التي الوظیفة في یشتغل بالمؤسسة عامل كل) 43(البند): 56(الجدول رقم

Moyenne  
 المتوسط الحسابي 

Ecart-type          

 المعیاري الانحراف

من  ةدرجة الموافق
 عدمھا

Effectifs  
 التكرارت

Pourcentage  
 النسب المئویة

Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

3,02 0,87  

 3,7 3,7 3,7 6 جدا موافق

 27,4 23,8 23,8 39 موافق

 67,1 39,6 39,6 65 موافق غیر

 100,0 32,9 32,9 54 تماما موافق غیر

Total 164 100,0 100,0  



 مواجهة تحدیات البیئة التنظیمیة فيلحدیثة لإدارة الموارد البشریة دور الاستراتیجیة ا

254 
 

حیـث ) 43(تشیر الإحصـاءات السـابقة إلـى أن أغلـب أفـراد العینـة غیـر مـوافقین علـى مـا ورد فـي البنـد رقـم          

 قـــدره وبمتوســـط حســـابي) فـــردا 54 = % 32,9(ونســـبة غیـــر مـــوافقین تمامـــا ) فـــردا 65 = %39,6(بلغـــت نســـبتهم 

 وتســییر تراتیجیة اختیــار وتعیــین المــوظفین، وهــذا یــدل علــى أن هنــاك قصــور فــي اســ0,87وانحــراف معیــاري  3,02

الكفـــاءات بالمؤسســـة وفـــق معیـــار الجـــدارة والتخصـــص، وهـــو مـــا یـــؤثر علـــى الأداء الجیـــد للعمـــل وجـــودة المخرجـــات 

التنظیمیــة والفاعلیـــة فـــي الأداء، فـــالموظف یجیـــد ویبـــدع فـــي تخصصـــه إذا وجـــد الإحتـــرام والتحفیـــز الـــلازم والظـــروف 

  .    المواتیة

   .SPSSمن إعداد الباحث اعتمادا على مخرجات البرنامج الإحصائي : مصدرال        

وذلــك ) 44(تشــیر البیانــات الإحصــائیة الســابقة إلــى أن أغلبیــة المبحــوثین لا یوافقــون علــى مقتضــى البنــد رقــم        

ــــردا 67 = %40,9(بنســــبة  ــــر مــــوافقین تمامــــا) ف ــــردا 66 = %40,2(ونســــبة غی ــــدره ) ف  3,16وبمتوســــط حســــابي ق

، ویدل ذلك على أن الموظفین غیر راضین على المعـاییر التـي تـتم مـن خلالهـا تـرقیتهم، فقـد 0,84وانحراف معیاري 

تتــدخل العدیــد مــن المعــاییر غیــر الموضــوعیة والمهنیــة فــي ترقیــة المــوظفین فــي الرتــب والــدرجات الوظیفیــة المختلفــة، 

ة الســائدة فــي بیئــة الأعمــال فــي الــدول النامیــة كالمحســوبیة وهــذا قــد یرجــع إلــى العدیــد مــن الأســباب غیــر الموضــوعی

وغیــاب العدالــة الوظیفیــة وضــعف آلیــات التقیــیم والرقابــة والقیــادة الرشــیدة، وكــل هــذا یــنعكس ســلبا علــى نفســیة العمــال 

عـاییر ومردودهم ویضعف شعورهم بالإنتماء والأمان الوظیفي، ولا یحفزهم على تنمیة وتحسین أدائهـم لتسـاویهم فـي م

  .الترقیة مع غیرهم، نظرا لعدم تطبیق مبدأ الجدارة والتفاضل بالأداء

  

  

 .كفاءتهم على بناء الموظفین ترقیة تتم) 44(البند): 57(الجدول رقم

Moyenne  
 المتوسط الحسابي 

Ecart-type          
 المعیاري الانحراف

من  ةافقدرجة المو
 عدمھا

Effectifs  
 التكرارات

Pourcentage  
 النسب المئویة

Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

3,16 0,84  

 4,9 4,9 4,9 8 جدا موافق

 18,9 14,0 14,0 23 موافق

 59,8 40,9 40,9 67 موافق غیر

 100,0 40,2 40,2 66 تماما موافق غیر

Total 164 100,0 100,0  
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  .SPSSمن إعداد الباحث اعتمادا على مخرجات البرنامج الإحصائي  :مصدرال         

وذلــك ) 45(تشــیر البیانــات الإحصــائیة الســابقة إلــى أن أغلبیــة المبحــوثین لا یوافقــون علــى مقتضــى البنــد رقــم        

وانحـــراف  2,95وبمتوســـط حســـابي قـــدره ) فـــردا 53 = %32,3(وغیـــر مـــوافقین تمامـــا) فـــردا 58 = %35,4(بنســـبة 

، ویرجع ذلك إلى غیاب سیاسة فعالة لتسییر الكفاءات واستثمارها وتأثر المؤسسـة بـالنظم التقلیدیـة فـي 0,89معیاري 

ــنمط یعتمــد علــى المركزیــة فــي صــنع القــرار  التســییر خصوصــا فــي فتــرة التســییر العمــومي قبــل خصخصــتها وهــذا ال

فـــي عملیـــة التخطـــیط  -الخبـــرة والكفـــاءة مـــنهم خصوصـــا ذوي -والتخطـــیط ولا یـــولي اهتمامـــا بالغـــا لإشـــراك العمـــال 

الإستراتیجي وتحسین أسلوب العمل، لأن العمال بسبب قربهم من المیدان یدركون جیدا الفجوات الوظیفیـة والإنتاجیـة 

التـــي تعتـــري العمـــل، فـــلا یمكـــن الاســـتغناء عـــن ملاحظـــاتهم وإســـهاماتهم والاكتفـــاء بـــالأوامر الفوقیـــة والتـــي غالبـــا مـــا 

  .تغیرات البیئة التنظیمیة فتؤول إلى الفشلتصطدم بم

 .الكفاءة و المعرفة لنقل والجدد القدامى العمال بین تعاون هناك) 46(البند): 59(الجدول رقم

Moyenne  
 المتوسط الحسابي 

Ecart-type          
 المعیاري الانحراف

من  ةدرجة الموافق
 عدمھا

Effectifs  
 التكرارات

Pourcentage  
 لمئویةالنسب ا

Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

2,44 0,90  

 13,4 13,4 13,4 22 جدا موافق

 57,9 44,5 44,5 73 موافق

 84,8 26,8 26,8 44 موافق غیر

 100,0 15,2 15,2 25 تماما موافق غیر

Total 164 100,0 100,0  

 .SPSSلبرنامج الإحصائي من إعداد الباحث اعتمادا على مخرجات ا: مصدرال

 )46( من خلال بیانات الجدول أعلاه نلاحظ أن غالبیة أفراد العینة یوافقون على ما جاء في مضمون البند           

إلـــى أن  ، ویشـــیر ذلـــك0,90وانحـــراف معیـــاري  2,44وبمتوســـط حســـابي قـــدره ) فـــردا 73 = %44,5(وذلـــك بنســـبة 

خلق جو من التفاعل الإیجـابي والمشـاركة فـي نقـل الخبـرات والكفـاءات خاصـة  العمال یتعاونون فیما بینهم ویحاولون

تنظیمیـة خاصـة مبنیـة  المـوظفین وخلـق ثقافـة بین أصحاب الخبرة والعمال الجدد، وهذا عامل مهم فـي صـقل مواهـب

 .العمل لأسلوب الأمثل للتخطیط الكفاءات بأصحاب المؤسسة تستعین) 45(البند): 58(الجدول رقم

Moyenne  
 المتوسط الحسابي 

Ecart-type 
 المعیاري الانحراف

 من  ةدرجة الموافق
 عدمھا

Effectifs  
 اتالتكرار

Pourcentage  
 النسب المئویة

Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

2.95 0,89  

 4,9 4,9 4,9 8 جدا موافق

 32,3 27,4 27,4 45 موافق

 67,7 35,4 35,4 58 موافق غیر

 100,0 32,3 32,3 53 تماما موافق غیر

Total 164 100,0 100,0  
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مـن طـرف إدارة  على التفاهم والتآزر بین العمال، إلا أن هذا التعاون یبقى عفویا في ظـل غیـاب اسـتراتیجیة ممنهجـة

 .المؤسسة لتفعیل التواصل وإدارة التعاضد بین العمال

  .SPSSالباحث اعتمادا على مخرجات البرنامج الإحصائي  من إعداد: مصدرال     

 حیـث) 47(تشیر البیانات الإحصائیة السابقة إلـى أن أغلبیـة المبحـوثین لا یوافقـون علـى مقتضـى البنـد رقـم         

 وبمتوســط) فــردا 65 = %39,6(ونســبة غیــر المــوافقین ) فــردا 67 = %40,9(غیــر مــوافقین تمامــا  بلغــت نســبة

، وهذا مؤشر على ضعف استراتیجیة المؤسسة فیما تعلق بتنمیـة كفـاءات 0,81وانحراف معیاري  3,18ه حسابي قدر 

الموظفین والمحافظة علیهم نظرا لغیاب الوعي بأهمیة الموارد المعرفیة والأصول الفكریة التي تمثل مـوردا اسـتراتیجیا 

اني مـثلا یهـتم كثیـرا بـذوي الخبـرات والكفـاءات العالیـة للمؤسسة وأحد أهـم عناصـر قـوة بیئتهـا الداخلیـة، فـالنموذج الیابـ

ممن أمضوا سنین عدیدة في العمل، ویضع سیاسات مدروسة وفعالة للاستفادة منهم حتى بعـد تقاعـدهم، وهـي الفتـرة 

  .التي تمثل قمة النضج وتكامل المعرفة المهنیة لدى الموظف

  :الباحث الآتي وكخلاصة حول تحلیل نتائج هذا المدخل لاحظ           

 .غیاب المعاییر العلمیة الحدیثة لاستقطاب واختیار وتعیین واستثمار الكفاءات التنظیمیة والمحافظة علیها -1

نقص الوعي بأهمیة تسییر كفاءات الموارد البشـریة وتنمیتهـا وإشـراكها فـي عملیـات التخطـیط والتنفیـذ و المتابعـة  -2

 .و التقییم

علـــى ضـــعف البیئـــة الداخلیـــة للمؤسســـة ممـــا قـــد یـــؤدي إلـــى ســـطوة وغلبـــة  إن ســـوء تســـییر الكفـــاءات هـــو مؤشـــر -3

التهدیدات وتحدیات بیئتها الخارجیة، إذا لم یتم استدراك هذا القصور بمراجعة خلفیات وسیاسـات التعامـل مـع المـوارد 

 .البشریة ووضع منهجیة استراتیجیة لتنمیة وتعظیم واستثمار الكفاءات البشریة

 لهم خاصة خدمات بتوفیر الممیزة كفاءاتها على للمحافظة المؤسسة تسعى) 47(البند): 60(الجدول رقم

Moyenne  
 المتوسط الحسابي 

Ecart-type          
 المعیاري الانحراف

من  ةدرجة الموافق
 عدمھا

Effectifs  
 تكراراتال

Pourcentage  
 النسب المئویة

Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

3,18 0,81  

 3,0 3,0 3,0 5 جدا موافق

 19,5 16,5 16,5 27 موافق

 59,1 39,6 39,6 65 موافق غیر

 100,0 40,9 40,9 67 تماما موافق غیر

Total 164 100,0 100,0  
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  .تبار فرضیات الدراسةإخ :المطلب السادس

المطروحـة فـي المقدمـة مـن سنحاول من خلال هذا المطلب اختبار مـدى سـلامة وصـحة فرضـیات الدراسـة          

  .وتساؤلاته إجابات مبدئیة عن إشكالیة البحثهي بمثابة والتي عدمه، 

 : الفرضیة الرئیسیةاختبار   -1

علــى الاســتثمار الجیــد للمــوارد البشــریة  ة مبنیــةلمــوارد البشــریدارة الإمــا كانــت الإســتراتیجیة المتبعــة كل"         

التنظیمیـــة، كلمـــا كانـــت  تهـــاعتبـــار كافـــة متغیـــرات بیئآخـــذة بعـــین الإوالمعرفیـــة للمنظمـــة وفـــق منظـــور علمـــي، و 

   ".التنظیمیة مواجهة تحدیات البیئةفي  استجابتها فعالة

 أهـــم ركیـــزة یتأســـس علیهـــا نجـــاح إســـتراتیجیة إدارة المـــواردأن لقـــد تبـــین لنـــا مـــن خـــلال محـــاور هـــذه الدراســـة          

البشــریة هــي الاســتثمار الجیــد للكفــاءات المعرفیـــة والفكریــة للمــورد البشــري، وهــذا مـــا تأكــدنا منــه مــن خــلال مباحـــث 

ة الدراســة بــالأخص مبحثــي إدارة المعرفــة وتســییر الكفــاءات، فــالمورد البشــري یمتلــك طاقــات ومقــدرات اســتراتیجیة قابلــ

  .للنمو والتطور كلما وجدت السبیل إلى تحفیزها ودفعها نحو الإبداع والعطاء

كمـا لاحظنـا مـن خـلال التحلیـل الاسـتراتیجي لعناصـر البیئـة التنظیمیـة أن البنـاء الاسـتراتیجي لإدارة المـوارد          

الداخلي والخارجي، كما مر : عدیهاالبشري لا بد أن یأخذ بعین الاعتبار كافة متغیرات وخصائص البیئة التنظیمیة بب

معنــا فــي المبحــث الرابــع والخــامس مــن الفصــل الأول، وبنــاء علیــه تــتمكن إدارة المــوارد البشــریة مــن مواجهــة تحــدیات 

البعــد البیئــي، البشــري، (بیئتهــا التنظیمیــة الواقعــة والمحتملــة مــن خــلال منهجیــة التخطــیط الإستشــرافي متعــدد الأبعــاد 

  .، وهذا ما یثبت صدقیة الفرضیة الرئیسیة)الخ..ادي، الثقافيالقانوني، الاقتص

 :الفرضیات الفرعیة اختبار -2

 اختبار الفرضیات المتعلقة بالإطارالنظري:         

إن غیــاب التخطــیط الاســتراتیجي لإدارة المــوارد البشــریة المُؤَسَّــسِ علــى رؤیــة علمیــة شــاملة تأخــذ بالحســبان  -4

 .  نظمة، یؤدي إلى إخفاق خیارها الإستراتیجي وعدم فعالیاتهكافة متغیرات النسق البیئي للم
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إن التخطیط الاستراتیجي یهدف بالأساس إلى وضع تصور شامل وعمیق لكافة الأبعاد التي تؤثر فـي عملیـة        

تخبــه البعــد البشــري والبعــد البیئــي، فنجــاح الخیــار الاســتراتیجي الــذي تن: تحقیــق أهــداف المنظمــة، وأهــم هــذه الأبعــاد

ینبغـي أن یرتكـز بالأسـاس علـى التخطـیط الجیـد لعملیـات ومراحـل ) استراتیجیة النمو، الاستقرار، الإنكماش(المنظمة 

المتغیــــر القــــانوني، الاجتمــــاعي، (ووظــــائف إدارة المــــوارد البشــــریة مــــع الإلمــــام بمتغیــــرات البیئــــة التنظیمیــــة وتحــــدیاتها

لتجــــانس الثقــــافي، التركیبــــة الســــكانیة، التنافســــیة، العولمــــة والتقنیــــات الاقتصــــادي، رســــالة المنظمــــة، التنــــوع البیئــــي وا

، وأي غفلــة عــن هــذه المعطیــات أو ســوءِ تقــدیر لهــا یعــرض اســترتیجیة المنظمــة للفشــل ومواردهــا للهــدر ...)الحدیثــة

  .والضیاع، وهذا ما یؤكد صحة الفرضیة الآنفة

الممارســات  شــرطا أساســیا لنجــاح وفعالیــة التطبیقــات ویعتبــر التحلیــل الإســتراتیجي لعناصــر البیئــة التنظیمیــة  -5

 .وجودة مخرجاتها التنظیمیة الإستراتیجیة لإدارة الموارد البشریة

أهمیـة تحلیـل لاحظن�ا م�دى  SWOTفمن خلال دراسـتنا للتحلیـل الاسـتراتیجي للبیئـة التنظیمیـة وفـق مصـفوفة        

ـــة التنظیمیـــة وهـــي ـــا: العناصـــر الإســـتراتیجیة للبیئ ـــة( ط القـــوة والضـــعفنق ـــدات والفـــرص) البیئـــة الداخلی ـــة (والتهدی البیئ

یتـیح یجیة إدارة المـوارد البشـریة، فتحلیـل عناصـر البیئـة الداخلیـة ، وتأثیرها المباشـر علـى ممارسـات واسـترات)الخارجیة

نقاط قوتها على  التعرفحتى تعالجها وتستدركها، و في بنیانها التنظیمي  لات الموجودةللمنظمة التعرف على الإختلا

یتیح لها معرفة التهدیـدات المحدقـة بهـا كـي تضـع أن تحلیل عناصر بیئتها الخارجیة لكي تنمیها وتحافظ علیها، كما 

لهــا الخطــط والتــدابیر اللازمــة لتفادیهــا والتقلیــل مــن آثارهــا، وكــذا معرفــة الفــرص المتاحــة لهــا حتــى تضــع لهــا الخطــط 

تحـدد المنظمـة مسـارها وخیارهـا  التحلیل الاسـتراتیجي للعناصـر البیئیـةمن خلال ا، فاللازمة لاقتناصها والاستفادة منه

وعلى ضوء ذلك تتبنى الاستراتیجیة المناسبة لإدارة مواردها البشریة، ومنـه ) هجومي، دفاعي، استقرار(الاستراتیجي 

  .الفرضیة السابقةنستنتج صحة 

ا ومزایاهـا التنافسـیة الإسـتراتیجیة، یتوقـف علـى الإسـتثمار إن التحسین المستمر لأداء المنظمة وبنـاء قـدراته  -6

 .الأمثل لأصولها المعرفیة والفكریة وحوكمة تسییر مخزونها المهاري وكفاءاتها التنظیمیة

 انطلاقا من مبادئ إدارة الجودة الشاملة وأسس بناء القدرات التنافسیة للمنظمة نلاحظ أن العنصر             
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ور الأبـــرز فـــي تحقیـــق شـــروط الجـــودة والمزایـــا التنافســـیة للمنظمـــة، وذلـــك مـــن خـــلال حســـن إدارتـــه البشـــري یلعـــب الـــد

ن لــــدى المنظمــــة كفــــاءات محوریــــة وقاعــــدة بیانــــات  وتدریبــــه وتنمیــــة قدراتــــه المعرفیــــة والفكریــــة والمهاریــــة حتــــى یَتَكــــوَّ

لعملیــات التنظیمیــة والإنتاجیــة وتحقــق ومعلومــات خاصــة، تُمَكّنهــا مــن أن تؤســس لنظــام الجــودة والتنافســیة فــي كافــة ا

أن الاســتثمار الجیــد للمــورد البشــري وفــق رؤیــة اســتراتیجیة مؤسســةٍ علــى مبــدأ : القیمــة المضــافة الثابتــة، وعلیــه نقــول

الجدارة والكفـاءة فـي كافـة مراحـل تسـییر المـوارد البشـریة مـع ضـبط تصـور شـامل وصـحیح لتحـدیات البیئـة التنظیمیـة 

المنـاهج والمـداخل الاسـتراتیجیة الحدیثـة فـي التعامـل مـع العنصـر البشـري هـو الكفیـل بتحسـین أداء  الحدیثة، وتطبیـق

   .المنظمة والرفع من كفاءتها وجودة مخرجاتها، وعلیه نتبین صحة الفرضیة السابقة

  المتعلقة بالإطار المیدانيالفرضیات اختبار : 

التنظیمیة من  یجیة فعالة لمواجهة تحدیات بیئتهااسترات -بسكرة– ENICABتعتمد مؤسسة صناعة الكوابل  -4

 .خلال تركیزها على تنمیة قدرات وكفاءات مواردها البشریة وفق الأطر العلمیة الحدیثة

بنــاء علــى مــا ورد فــي تحلیــل البیانــات الإحصــائیة لاســتجابات المبحــوثین حــول بنــود الاســتبیان لاحظنــا أن          

لاســتراتیجیة المتبعــة مــن قبــل المؤسســة فــي إدارة مؤسســة مــع مواردهــا البشــریة، فاهنــاك قصــورا فــي أســلوب تعامــل ال

المـــوارد البشـــریة تنتابهـــا بعـــض العـــوارض الســـلبیة التـــي تـــؤثر علـــى مردودیـــة العـــاملین ودافعیـــتهم، لعـــدم تطابقهـــا مـــع 

ظــائف إدارة المــوارد و  ر البشــري بالمنظمــة، مــن خــلال الإهتمــام وتحــدیثالتوجهــات الحدیثــة فــي تســییر وتنمیــة العنصــ

البشــریة كوضــع نظــام اســتقطاب جــذاب والتعیــین والتوظیــف بالجــدارة والتحفیــز والمكافــآت المشــجعة والعادلــة والتــدریب 

الفعال والتقییم الدقیق وتمكین العمال وتغلیب أسلوب التشاور والقیادة بالمشـاركة علـى أسـلوب القهـر والتهدیـد والقیـادة 

والرقابــة الصــارمة ن المؤسســة تركــز فــي تحقیقهــا لأهــدافها علــى العملیــات الإجرائیــة البحتــة التســلطیة، وعلیــه نلاحــظ أ

نحــو إتقــان العمـــل  علــى مختلــف مراحــل العمــل أكثــر مـــن تركیزهــا علــى تفعیــل واســتثمار مواردهـــا البشــریة وتحفیزهــا

 .وجعلها شریكا في التخطیط والإنجاز، وهذا ما یدل على عدم صحة الإفتراض السابق

تسم البیئة الداخلیة للمؤسسة بضعف شبكة العلاقات الوظیفیة وغیاب الفعالیة التنظیمیة، كما تشـهد بیئتهـا ت -5

 .الخارجیة تحدیات عدة أبرزها المنافسة الحادة والعوائق القانونیة والتنظیمیة والأعراف والتقالید الإجتماعیة
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أن البیئــة الداخلیــة ) الاســتبیان، المقــابلات، الملاحظــة( الباحــث مــن خــلال إجــراءات الدراســة المیدانیــة لاحــظ        

إدارة الحیـاة التنظیمیـة بالمؤسسـة، للمؤسسة بهـا بعـض النـواقص وسـمات الضـعف مـن ناحیـة تسـییر المـوارد البشـریة و 

كغیاب نظام تحفیزي فعال وضعف التواصل بین المسؤولین والعمال، وعدم إشراكهم في التخطیط أو قبول إسهاماتهم 

صـور آلیـة الترقیـة لوضــع الرجـل المناسـب فـي تخصصــه، وكلهـا أسـباب جعلـت مــن البیئـة الداخلیـة للمؤسسـة تفتقــد وق

للدافعیة اللازمة والتحفز للعمل، وغیاب التواؤم والتناسق بین أهداف الموظفین وأهداف المؤسسة، وهذا له تأثیر على 

خارجیــة والتــي رأینــا أن أبرزهــا یكمــن فــي المنافســة النســبیة قــدرة المؤسســة فــي مواجهــة التحــدیات التــي تكتنــف بیئتهــا ال

والعراقیــل التنظیمیــة والقانونیــة وتكــاثر الطلــب وتنــوع رغبــات الزبــائن مــع كثــرة المشــاریع التنمویــة التــي تشــهدها الــبلاد، 

تغییــر وتــداعیات الإنتقــال مــن التســییر العمــومي إلــى التســییر الخــاص الــذي یفــرض ضــرورة تكــوین المــورد البشــري و 

سلوكه وأسلوب تفكیره للتعامل مع متغیرات وخصـائص هـذا الـنمط مـن التسـییر، وهـذا مـا یـدل علـى صـدقیة الفرضـیة 

 السابقة 

تسعى المؤسسة إلى تحدیث أسلوب إدارتهـا للمـوارد البشـریة ومختلـف العملیـات الإنتاجیـة مـن خـلال توظیفهـا  -6

 .ریة والمعرفیة والفكریة بنسب متفاوتةللمداخل الاستراتیجیة الحدیثة لإدارة الموارد البش

تأسیسا على ما سبق نلاحظ أن المؤسسـة لهـا بعـض المؤشـرات الإیجابیـة وأخـرى سـلبیة فـي تطبیـق المـداخل         

الإســتراتیجیة الحدیثــة لإدارة المــوارد البشــریة، فمــن المؤشــرات الإیجابیــة تطبیقهــا لأســس إدارة الجــودة الشــاملة فــي مــا 

عملیات الإنتـاج والعلاقـة مـع الزبـائن وتحقیـق رغبـاتهم والتنبـؤ بهـا والعمـل علـى تحسـین المنـتج بشـكل  یتعلق بتحسین

حیـازة منتـوج المؤسسـة ، كما تشیر المعطیـات المیدانیـة إلـى مستمر من خلال تخصیص مدیریة تضطلع بهذه المهمة

، أمــا المؤشــرات الســلبیة فتتحــدد ة معتبــرةعلــى مزایــا تنافســیة قویــة تتــیح لهــا التفــوق علــى المنافســین ونیــل حصــة ســوقی

نشـر وتنمیـة معـارف استراتیجیة واضحة لإدارة المعرفـة وانتهـاج سیاسـة التعلـیم التنظیمـي مـن خـلال  أساسا في غیاب

ا یبـین صـدق مـا جـاء فـي الموظفین، كما تم تسجیل قصور واضح في تسییر الكفاءات واستثمارها وصیانتها، وهذا م

   . ابقةمضمون الفرضیة الس
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وفــي الختــام وبهــدف معرفــة الأوضــاع التنافســیة والقــدرات الإســتراتیجیة لإدارة المــوارد البشــریة علــى مســتوى          

المؤسســة وتحلیــل مــدى الإتســاق الموجــود بــین قــدرات البیئــة التنظیمیــة الداخلیــة للمؤسســة وتحــدیات ومتغیــرات بیئتهــا 

لتحلیــل العناصــر الاســتراتیجیة للبیئــة swot مــن خــلال تطبیــق منهجیــة  الخارجیــة، ســنقوم بتحلیــل المعطیــات الســابقة

 . التنظیمیة

القــائم علــى موازنــة نقــاط القــوة والضــعف الداخلیــة  swotبنــاء علــى منهجیــة التحلیــل الاســتراتیجي وفــق مصــفوفة  -1

خصوصا ما  الضعفوالفرص والتهدیدات الخارجیة للمنظمة، لاحظ الباحث أن البیئة الداخلیة للمؤسسة تتسم ببعض 

تعلــق منهــا بــإدارة شــؤون المــوظفین وطرائــق التعامــل معهــم وخلــق الدافعیــة والتحفیــز وتفعیــل العلاقــات الوظیفیــة بیــنهم 

 نقــاط القــوةوتنمیــة مهــاراتهم وتعلمــاتهم وإشــراكهم فــي التخطــیط وتمكیــنهم فــي وظــائفهم، مــع امــتلاك المؤسســة لــبعض 

ونیلهـــا لشـــهادة الإیـــزو المســـتخدمة فـــي التســـییر والإنتـــاج، والآلیـــات الحدیثـــة  فـــي الوســـائل التكنولوجیـــةأساســـا متمثلـــة 

وحسن اغتنام  لمعاییر الجودة وتمیز منتجها بمزایا تنافسیة قویة وكلها عبارة عن نقاط قوة تتیح لها مواجهة التهدیدات

 .الفرص واستثمارها

عوائق : فيوالتي تتمثل أساسا  ات والتحدیاتالتهدیدكما أن البیئة الخارجیة للمؤسسة تحتوي على مجموعة من  -2

ومــا یحملــه مــن تــداعیات ) الخصخصــة(وتبعــات الإنتقــال مــن نمــوذج التســییر العمــومي إلــى نمــط التســییر الخــاص 

وتغیــرات هیكلیــة وفكریــة تمــس طبیعــة العمــل وأســالیب إدارة المــوارد البشــریة وفلســفة الإنتــاج، كمــا أن هنــاك صــعوبات 

 L’acteاحیة النظم القانونیة التي تحد من حریة العمل والإبداع، كقانون تجریم فعل التسییر تعترض المؤسسة من ن

de gestion رین والمدراء لأنه یجعلهم مهددین بالسجن والعقوبة عند اتخاذ أيیعتبره الإقتصادیون مقیدا للمسی الذي 

، كمــا أن هنــاك بعــض التحــدیات المرتبطــة عــامتعتبــره الدولــة وســیلة لمكافحــة الفســاد وتبدیــد المــال ال قــرار، فــي حــین

 .مع المحیط التنظیمي، وتحدیث أنظمة التسییر والتقنین بمواكبة التكنولوجیات الحدیثة وتفعیل الوسائط التواصلیة

القـرب مـن وسـط (الموقـع الجغرافـي المتمیـز : عدیـدة ومتنوعـة أبرزهـا فرصتتوفر البیئة الخارجیة للمؤسسة على  -3

وتـوفر المـادة الأولیـة وسـهولة الحصـول علیهـا نسـبیا، ) ، التواجد بالمنطقة الصـناعیة46ق الوطني رقم المدینة والطری

وتوفر الكفاءات اللازمة بسبب وجود مراكز التكوین والتخصصات الجامعیة التي تتعلق بطبیعة نشاط المؤسسة، كما 
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التنمویة في السنوات الأخیرة مما جعل الطلـب  أن من الفرص المهمة في البیئة الخارجیة للمؤسسة هو كثرة المشاریع

 .على منتوج المؤسسة یتعاظم وجلب لها زبائن جدد

بنـاء علـى التوصـیف الســابق للعناصـر الإسـتراتیجیة لبیئــة المؤسسـة نخلـص إلــى القـول أن علـى المؤسســة            

وجــود قصــور علــى مســتوى إدارة  أن تســعى لمعالجــة مكــامن الضــعف فــي بیئتهــا الداخلیــة والتــي تتحــدد أساســا  فــي

المورد البشري وفق المـداخل الاسـتراتیجیة الحدیثـة، وذلـك مـن خـلال مراجعـة الهیكـل القـانوني والممارسـاتي والـوظیفي 

لإدارة المــوارد البشــریة، وانتهــاج اســتراتیجیة أكثــر فاعلیــة فــي التســییر والتخطــیط وفــق مقاربــة إدارة المعرفــة والكفــاءات 

مر لـــلأداء والعملیـــات خـــاص مـــا تعلـــق منهـــا بـــإدارة المـــوارد البشـــریة فـــالموظفون بحاجـــة ماســـة إلـــى والتحســـین المســـت

الإحساس بالاهتمام والتطویر وتوفیر الظروف المحفزة للعمل والإبداع وتقدیر جهودهم تقییمهـا بدقـة وإنصـاف، وذلـك 

التحدیات التي تهددها من بیئتها الخارجیة  حتى یتأتى لها استثمار نقاط قوتها وتعظیمها بشكل یتیح لها مواجهة كافة

        .وكذا یمكنها استثمار الفرص بكفاءة أعلى

  :في ختام هذا الفصل خلص الباحث إلى النتائج التالیة :استنتاجات الفصل

مـن  إن تطبیق إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة وتجسیدها میدانیا یتطلب إعادة هیكلة نظام تسییر المـوارد البشـریة -1

 .الخلفیات الفكریة، الوظائف والتخصصات، السیاسات والأهداف: ناحیة

تسـعى إلـى تجسـید المعـاییر والمواصـفات العالمیـة لإدارة الجـودة الشـاملة  ENICABإن مؤسسة صناعة الكوابـل  -2

زبــــائن وتحقیـــق المزایــــا التنافســـیة، وقــــد حققــــت مكتســـبات مهمــــة فـــي هــــذا الإطــــار، كنیلهـــا لشــــهادة الإیـــزو وكســــبها لل

والمتعاملین داخل و خارج الوطن، وفي الوقت نفسـه لـدیها رهانـات وتحـدیات جسـام، خصوصـا علـى مسـتوى تحـدیث 

أســـالیب وسیاســـات تنمیـــة وإدارة المـــوارد البشـــریة وتطـــویر هیكلهـــا الإداري بمـــا یتماشـــى مـــع الأطروحـــات الحدیثـــة فـــي 

استراتیجیة التمكین والتعلیم التنظیمي، وإدارة التجانس والتنوع التنظیم، كاستراتیجیة التطویر الإداري والفني والمهاري و 

البشــري والفكــري، واســتراتیجیة التكیــف المســتمر والتفكیــر الإســتباقي والتنافســي، وربــط السیاســات التحفیزیــة بالإبــداع 

 . والتحسین المستمر والأداء الجماعي
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ن قصــــور كبیــــر علــــى مســــتوى سیاســــات و مــــ –مؤسســــة صــــناعة الكوابــــل ومنهــــا  –تعــــاني المؤسســــات الوطنیــــة  -3

استراتیجیات إدارة الموارد البشریة، حیث یتم التركیز على اقتنـاء الوسـائل والموجـودات المادیـة وتخصـیص المیزانیـات 

الضــخمة لجلــب الوســائل والآلات والتجهیــزات، فــي ظــل غیــاب اســتراتیجیات واضــحة وناجعــة للاســتثمار فــي المــورد 

 .لمداخل الإداریة الحدیثةالبشري وفق المعاییر وا

إن التحول من النمط العمـومي فـي التسـییر إلـى الـنمط الخـاص یتطلـب تغیـرا علـى مسـتوى نظـام المـوارد البشـریة،  -4

وعلیه یجب علـى مؤسسـة صـناعة الكوابـل أن تسـعى إلـى تنمیـة وتـأطیر المـوظفین وتـأهیلهم للتجـاوب مـع مقتضـیات 

خصوصــــا فــــي ظــــل  رأس المــــال البشــــري وتوســــیع دوائــــر الإهتمــــام بــــه هــــذا التحــــول، وذلــــك بتفعیــــل بــــرامج اســــتثمار

  .اقتصادیات المعرفة
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  خاتمة

  الدراسة
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  )النتائج والتوصیات(الدراسة  خاتمة

والإنتقــال إلــى مجتمــع المعلومــات والإقتصــاد المعرفــي وعولمــة  21إن التحــول الجــذري الــذي شــهده القــرن           

 والقـــیم، وتـــداعیات الإنفجـــار المعرفـــي الهائـــل وســـرعة ونوعیـــة شـــبكات الإتصـــالات المتطـــورة وافتتـــاح عصـــرالأفكـــار 

، كلها سمات میزت البیئة التنظیمیة الحدیثة، وهي تشكل في حد ذاتها تحدٍ حقیقي أمـام الرقمنة الذكیة والتنوع الثقافي

والتنظیمیــة إعــادة النظــر فــي منظومتهــا الفكریــة بشــري و إدارة المــوارد البشــریة لتطــویر منــاهج تعاملهــا مــع العنصــر ال

روریا تصحیح الخلل الكامن في ، فقد بات ضوالقانونیة تجاه هذا المورد، خصوصا في الدول السائرة في طریق النمو

ؤول أسالیب إدارة المـوارد البشـریة وتركیـز كافـة الفعالیـات والإهتمامـات للإرتقـاء بالعنصـر البشـري، والـذي یعتبـر المسـ

وذلـك  -كالیابـان والـدول الغربیـة –الأول عن نجاح العدید من المنظمـات والـدول التـي لا تتسـم بیئتهـا بـالوفرة المادیـة 

بســبب تكامــل وعیهــا بأهمیــة المــورد الإنســاني واســتثمارها فــي قدراتــه وكفاءاتــه، كمــا أنــه المســؤول الأبــرز عــن إخفــاق 

بســبب تركیزهــا  –كالــدول العربیــة مــثلا  –دول الغنیــة بــالموارد المادیــة المشــروعات التنمویــة للعدیــد مــن المؤسســات والــ

 النجـــاحق یـــتحقأنـــه لا یمكـــن : علـــى الاســـتثمار فـــي الوســـائل المادیـــة وإهمالهـــا تنمیـــة المـــورد البشـــري، والقاعـــدة تقـــول

یـــوي داخـــل الحیعتبـــر العنصـــر الفعـــال و الـــذي  ،إهمـــال العامـــل البشـــريبالاعتمـــاد علـــى الموجـــودات المادیـــة فحســـب و 

  .-رحمه االله-وأساس البناء الحضاري من منظور مالك بن بني  التنظیم

واستخلاصــــا ممــــا ورد فــــي مضــــامین الدراســــة، فــــإن مــــدخلا إدارة المعرفــــة وتســــییر الكفــــاءات یُعــــدَّانِ المــــنهج         

ارعة، فقــد أضــحى لزامــا أن الإســتراتیجي المناســب والفعــال لاســتثمار المــورد البشــري إزاء هــذه التطــورات البیئیــة المتســ

تتجــه الــدول والمنظمــات نحــو الاســتثمار فــي المعرفــة والكفــاءة لكونهمــا أســاس القــوة الحدیثــة علــى الصــعید التنظیمــي 

والإقتصادي والإجتماعي والسیاسي، وعلى المستوى الوطني والإقلیمي والدولي، فكثیرة هي المؤسسات العابرة للقارات 

نیات، والتي استطاعت أن تكتسح عدة أسواق دولیة وتفـوق بقوتهـا دولا مجتمعـة، مـن خـلال والمتعددة الجنسیات والإث

تطبیقهــا لاســتراتیجیات جــد فعالــة فــي إدارة المــوارد البشــریة متعــددة الجنســیات والمشــارب، وتحقــق مــن خلالهــا ســیادة 

  ومتجانسة وحسن إدارتها لهذا وریادة على الساحة العالمیة، وهذا بفضل امتلاكها لقاعدة معرفیة ومهاریة واسعة
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  .التجانس المعرفي والمهاري بما یعزز استراتیجیتها ومزایاها التنافسیة وكفاءاتها المحوریة

وبغرض الإجابة على إشـكالیتها، فقـد اهتـدى الباحـث إلـى جملـة مـن التنـائج المتعلقـة الدراسة  وفي ختام هذه         

  : يالنظریة والمیدانیة، وه: بشطري الدراسة

  . النتائج النظریة: أولا

إن التوجه الحدیث في بناء اسـتراتیجیة إدارة المـوارد البشـریة یتأسـس علـى رؤیـة محوریـة ألا وهـي اعتبـار المـورد  -1

البشــري هــو أهــم أصــول المنظمــة وینظــر إلیــه علــى أنــه أســاس كــل الفعالیــات التنظیمیــة باعتبــاره المفكــر والمخطــط 

وجب تغییر النظرة تجاه العامل باعتباره موردا استراتیجیا ثابتا وأصلا ربحیا قـابلا للنمـو والمنفذ لكل العلمیات، وعلیه 

 .والابداع

بناء على المسلمة السابقة فإن الفكر الإداري الحـدیث یـرى أنـه مـن الـلازم للمنظمـة كـي تحقـق أهـدافها أن تؤسـس  -2

اءة ونجاعــة، مــن خــلال إیجــاد الســبل الفعالــة لخلــق لاســتراتیجیة فعالــة ترمــي إلــى اســتثمار وإدارة المــوارد البشــریة بكفــ

ن مــنهم قــدرات محوریــة تــنعكس علــى المنظمــة بــالجودة فــي الأداء  الدافعیــة فــي المــوظفین وتنمیــة كفــاءاتهم حتــى تُكَــوِّ

 .والفعالیة في التنظیم

مة تساعد على خلـق لمنظمة، یتطلب ممارسات سلیإن نجاح استراتیجیة إدارة الموارد البشریة ومن ثم استراتیجیة ا -3

والإنــدماج بــین الأداء الــوظیفي للمــوارد البشــریة وأهــداف اســتراتیجیة المنظمــة ورســالتها، ولا یمكــن أن یتجســد  الحیویــة

ن خـــلال مـــو یتـــأتى ذلـــك ذلـــك إلا بتحقیـــق الرضـــا الـــوظیفي للعمـــال وانســـجامهم مـــع رســـالة المنظمـــة واســـتراتیجیتها، 

  .لبشریةلإدارة الموارد ا الممارسات السلیمة

ل التقلیدیـــة مـــع جدیـــدة تفــرض علیهـــا تغییــر أنمـــاط التعامــالبشــریة الحدیثـــة تحــدیات نوعیـــة و  إن أمــام إدارة المـــوارد -4

ة عصــیة ضــرورة تبنــي اســتراتیجیات تتــیح لهــا تعزیــز مركزهــا التنافســي و اكتســاب میــزات اســتراتیجیالمــورد البشــري، و 

المورد البشري وفق منظور استراتیجي وقاعـدة بیانـات تأخـذ  تها تجاهعلى التقلید أو التقادم وهذا یكون بتحدیث سیاسا

 .بالحسبان كافة المتغیرات البیئیة الحدیثة

 إن تداعیات البیئة التنظیمیة الحدیثة تشكل تحدیا حقیقیا أمام المنظمة، ولأجل مواجهة هذه التحدیات تقوم -5
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المــوارد  هــا وإمكاناتهــا التنظیمیــة، ومــن ثــم تضــطلع إدارةالمنظمــة بتحدیــد البــدیل الإســتراتیجي الــذي یتناســب مــع موارد

 . البشریة بمهمة وضع السیاسات الناجعة والكفیلة بتحقیق أهداف المنظمة

إن نجــاح  السیاســات الإســتراتیجیة الوظیفیــة لإدارة المــوارد البشــریة مــرتبط بنوعیــة وكفــاءة أداء المــورد البشــري،  -6

اءات المــورد البشــري مــن خــلال إدارة ت فنیــة وتنظیمیــة تهــدف إلــى ترقیــة كفــولتحقیــق ذلــك ینبغــي تطبیــق اســتراتیجیا

 .إلخ...التنوع البشري والفكري والتعدد المهاري والفني والتطویر التنظیمي والتفكیر الاستباقي والاستقطاب التنافسي

یتطلـب حوكمـة وترشـید  إن تحقیق نجاعة وفعالیة الإستراتیجیات المتخذة من قبل المنظمة إزاء مواردها البشریة، -7

الإطار الممارساتي والقانوني لإدارة الموارد البشریة وفق منظور اسـتراتیجي تكـاملي، یجمـع بـین المتطلبـات الأساسـیة 

وبــین معــاییر  )لــخ...المیزانیـات  والهیكــل التنظیمــي المناســب والمـوارد والوســائل(لتجسـید اســتراتیجیة المنظمــة وأهــدافها

 ، وبــین معطیــات البیئــة التنظیمیــة)الكفــاءات والمعــارف و الأداءات اللازمــة( ز للمــورد البشــريالأداء الــوظیفي المتمیــ

   ).التحدیات والخصائص الثابتة والمتغیرة(

لإدارة المــوارد فــرز نظمــا ومــداخل اســتراتیجیة إن تطــور البحــث العلمــي فــي مجــال العلــوم الصــناعیة والإنســانیة أ -8

لإدارة واســـتثمار كافــــة الطاقـــات والمقـــدرات المعرفیـــة والفكریــــة  ،الحـــدیث رجعـــيوالم البشـــریة تمثـــل الإطـــار المنهجــــي

التكنولوجیات المتطورة  والمهاریة للموارد البشریة في ظل البیئة التنظیمیة المعاصرة المتسمة بالتنوع البیئي والسرعة و

 .التي لا تعترف إلا بالعنصر البشري الكفء والمؤهل معرفیا وسلوكیا لمسایرتها

إن وضــع إســتراتیجیة فعالــة لإدارة المــوارد البشــریة یتطلــب استقصــاء كافــة معطیــات ومتغیــرات البیئــة التنظیمیــة،  -9

لأن أي قصــور فــي مواكبــة هــذه المتغیــرات یجعــل مــن هــذه الاســتراتیجیة عدیمــة الفعالیــة وتــؤول إلــى الفشــل، وعلیــه 

لا یعنــي بالضــرورة نجاحهــا فــي نســق بیئــي  أن نجــاح اســتراتیجیة فــي نســق بیئــي خــاص: نســتفید قاعــدة هامــة وهــي

منـه الكثیـر مـن مغایر، ما لم تؤخذ بالحسبان كافة المتغیرات الطارئة وخصوصیات البیئـة التنظیمیـة، وهـذا مـا تعـاني 

اقتصادیة و ثقافیة مغایرة المنظمات التي تركز على استنساخ التجارب التي نجحت في سیاقات تنظیمیة واجتماعیة و 

 .لمستهدفة بالإصلاحعن البیئة ا
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  .النتائج المیدانیة: ثانیا

 :  الاستنتاجات التالیة لإستبیان خلص الباحث إلىحصائیة المتعلقة بمحاور ابعد تحلیل البیانات الإ           

تعاملها مع الموارد البشـریة وهـي ما زالت محكومة بالأنماط القدیمة في  ENICABصناعة الكوابل  أن المؤسسة -1

، بیـد أن هـذا اعلـى المنظمـة ویكبـدها خسـائر وأجـور  ثقـیلا كلفـة وعـبءً  ه اعتبـار  اء العامـل فـيإز  نظرة التقلیدیـةأسیرة ال

المفهوم قد تجاوزه الزمن بفعل التحولات الحدیثة وتداعیات البیئة التنظیمیـة المعاصـرة التـي تعتبـر المـورد البشـري هـو 

فینبغـي أن توجـه الجهـود إلـى تنمیتـه وترقیـة تراتیجیة المنظمة، معادلة نجاح اس أصل استثماري رابح ورقم أساسي في

 .فیا وسلوكیا وتنظیمیاأدائه وتحدیث أفكاره وتكوینه معر 

حیـث ة لا ترتقـي إلـى الفعالیـة اللازمـة، أن الاستراتیجیة المنتهجة من قبل المؤسسـة فـي تسـییرها لمواردهـا البشـری -2

حدیثـة ع قواعـد علمیـة اینـه مـن میـدان البحـث، أن المؤسسـة لا تتبـلاحظ الباحث من خلال إجابـات المبحـوثین ومـا ع

أعــرب أغلــب العمــال بعــدم رضــاهم عــن مــا یتلقونــه مــن  ، إذالــوظیفي یط مواردهــا البشــریة وتنمیــة مســارهمفــي تخطــ

 .المؤسسة من رعایة، وهذا مؤشر على ضعف إحساس العمال بانتمائهم وولائهم لمنظمتهم

ا لأهـدافها علـى العملیـات الإجرائیـة البحتـة والرقابـة الصـارمة علـى مختلـف مراحـل إن المؤسسة تركز في تحقیقهـ -3

شریكا في التخطیط  العمل أكثر من تركیزها على تفعیل واستثمار مواردها البشریة وتحفیزها نحو إتقان العمل وجعلها

تجعل المورد البشري مُرتكز اهتماماتها  وهذا الاتجاه لا یتوافق مع الأبعاد الحدیثة في الإدارة والتسییر التيوالإنجاز، 

ــنظم العقابیــة  ــدوافع الذاتیــة للعمــل و تحســین الأداء أكثــر مــن تفعیــل ال وأســاس نجــاح اســتراتیجیتها، وتســعى لتنمیــة ال

  .والرقابیة

تفعیـل شـبكة العلاقـات ضـعف لاحظ الباحث أن البیئة التنظیمیة الداخلیة للمؤسسة بها بعض القصور المتعلـق ب -4

من خلال تشجیع الحوار مع العمال وتحدیث نظم العمل والتأسیس لثقافة تنظیمیة تبعث على  ،الات الوظیفیةوالإتص

ضـرورة التي تضع المؤسسة أمام التعاضد في العمل، كما تشهد البیئة التنظیمیة الخارجیة للمؤسسة بعض التحدیات 

نشـــاط  جیة فعالـــة لمواجهـــة تـــأثیر التحـــدیات علـــىالتكیـــف الایجـــابي مـــع متغیـــرات بیئتهـــا التنظیمیـــة وتطـــویر اســـتراتی

 .المؤسسة، ومواجهة المنافسة الحادة من بیئتها الصناعیة
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تهتم المؤسسـة بتوطیـد علاقـة الثقـة مـع الزبـائن مـن خـلال الاسـتجابة لطلبـاتهم والتحسـین المسـتمر للمنـتج، وهـي  -5

تعلــق بتحســین ظــروف العمــال وخلــق الفاعلیــة أهــم أســس إدارة الجــودة الشــاملة، إلا أن لــدیها ضــعفا وقصــورا فــي مــا ی

لكـــونهم أقـــرب إلـــى المیـــدان  بیـــنهم مـــن خـــلال تكـــوین فـــرق العمـــل وقبـــول إســـهاماتهم البنـــاءة وإشـــراكهم فـــي التخطـــیط

 .ولتمكینهم وإشعارهم بالاحترام والمسؤولیة

ودور المعلومـات  وغیـاب رؤیـة واضـحة لأهمیـةطبیق أسـس إدارة المعرفـة، في تتعاني المؤسسة من قصور بَیّن  -6

  .للمؤسسةمستدیمة وتوظیف تقنیات المعرفة الحدیثة في بناء قدرات محوریة واستراتیجیة 

لاحظ الباحث أن المؤسسة لا تتبـع المعـاییر العلمیـة الحدیثـة فـي اسـتقطاب واختیـار وتسـییر واسـتثمار الكفـاءات  -7

تبـارهم عبئـا لا مـوردا محوریـا للمؤسسـة، ولعـدم تنـامي والمحافظة علیها، ومرد ذلك للرؤیة التقلیدیة إزاء المـوظفین باع

الوعي الكامل بأهمیـة تطبیـق المبـادئ الحدیثـة فـي إدارة المـوارد البشـریة وفـق منظـور اسـتراتیجي شـامل لكـل المـداخل 

 .والأبعاد

عمـال إن هناك فجوة واسعة في إطار البحـث العلمـي بـین التأصـیلات النظریـة والإسـقاطات الواقعیـة فـي بیئـة الأ -8

والمكتسـبات  بالدول النامیة، فعدم الإعتماد على نتائج البحث العلمي وغیاب رؤیة وسیاسة واضحة لتطبیق التعلمـات

الممارسـات الخاطئـة التـي تتعـارض  ا وشرخا كبیرا بـین الحقیقـة والواقـع، وأنـتج تراكمـات مـننً وْ میدانیا، خلق بَ  المعرفیة

التي تتسم بالسـرعة والدینامیكیـة والتطـور، وهـذا مـا  ،ئة التنظیمیة المعاصرةمع مسلمات العلم ولا تسایر مخرجات البی

ئــر مختصــة علــى لاحظــه الباحــث خــلال إجــراءات الدراســة المیدانیــة، وهــو أمــر ینبغــي تداركــه ومعالجتــه بإنشــاء دوا

ــــف التخصصــــات  مســــتوى المنظمــــات یشــــرف ــــي مختل ــــة برســــالة المنظمــــة علیهــــا بــــاحثون ومختصــــون ف ذات العلاق

تضطلع بمهمة الإتصال وتطویر الأبحاث والإستفادة مـن التطـورات المعرفیـة الحدیثـة ودراسـة إمكانیـات تخصصها، و 

 .ومتطلبات تجسیدها على مستوى المنظمة
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  توصیات الدراسة

ي فـي نتـائج الدراسـة النظریـة والمیدانیـة سـنحاول تقـدیم بعـض التوصـیات التـ بناء علـى مـا تـم التوصـل إلیـه          

وبصـــورة أخـــص فـــي واقـــع  بنـــاء اســـتراتیجیة إدارة المـــوارد البشـــریة،ول نـــرى أنهـــا قـــد تفیـــد فـــي المیـــدان العلمـــي والعملـــي

المؤسسات الجزائریة التي تعـاني نقصـا كبیـرا فـي تطبیـق الأسـس والمعـاییر الحدیثـة لإدارة المـوارد البشـریة بمـا یتوافـق 

  :أهم التوصیات التي یمكن تقدیمها مع خصوصیات البیئة التنظیمیة في الجزائر، ومن

النجاح،  إن المورد البشري هو الكائن الحي الوحید الذي یمتلك قدرات خلاقة قادرة على التفكیر والإبداع وصناعة -1

الســـائدة فـــي منظمـــات العـــالم التقلیدیـــة الســلبیة  والخلفیـــات الأطـــرح المفـــاهیم الخاطئــة إزاءه وتغییـــر فلابــد مـــن تصـــحی

إذا  مــورد فعــال ومســتودع ثــري بالمهــارات والكفــاءاتى فــي العامـل كلفــة ثقیلــة وعبئــا وبـیلا، بــل هــو التــي تــر الثالـث و 

 .أحسن تدبیره وتعلیمه واستثماره

لاسـیما  فـي مختلـف العملیـات التنظیمیـة منهجیة التفكیر الاسـتراتیجي الاسـتباقي والتنافسـيضرورة التحول نحو  -2

نــــاء طاقـــــات وكفــــاءات محوریــــة ومســـــتدیمة تضــــطلع بتحقیــــق الأهـــــداف فــــي إدارة المــــوارد البشــــریة، والعمـــــل علــــى ب

 .الاستراتیجیة للمنظمة

مهارات إدارة التنوع البیئـي  ات البیئة التنظیمیة والتحكم فيتداعیات ومتغیر أهمیة و ضرورة الإحاطة بمختلف  -3

 .البشریة وإدراك دوره في نجاح وفعالیة استراتیجیة إدارة الموارد والتجانس الثقافي والمعرفي

فــي بنــاء اســتراتیجیة إدارة  -كــل حســب تخصصــه – إشــراك المــوظفین فــي مختلــف المســتویات الوظیفیــةیجــب  -4

 .الموارد البشریة لتمكینهم وإشعارهم بالمسؤولیة المشتركة في نجاح منظمتهم و تحقیق أهدافها

اسـتراتیجیة  ة، مـن خـلال انتهـاجحتمیة الإستفادة من التطورات العلمیة وتحـدیث المكتسـبات المعرفیـة بصـفة دوریـ -5

تفادیــا لتقــادم المعــارف ولبعــث روح المبــادرة والحیویــة  الــتعلم التنظیمــي ومواكبــة التغیــرات وإدارة المعــارف والكفــاءات

 .والدافعیة في نفوس الموارد البشریة وتحسین أدائهم

 ومحورا تتمركز حوله  مختلف وجعل المعرفة أصلا استثماریا" المنظمة المتعلمة"ضرورة التحول نحو مفهوم  -6

 ..)الموارد البشریة استقطاب، اختیار، تعیین، ترقیة تدریب، تخطیط(العملیات التنظیمیة، خصوصا ما تعلق منها بإدارة الموارد البشریة 
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 . فالمعرفة و الكفاءة هي أساس الجدارة والمفاضلة

بمـا یضـمن إشـراك  سـة اللازمـة فـي التسـییروإضـفاء المرونـة والسلاوجوب التخلص من الـنظم المركزیـة الحـادة  -7

العاملین في التخطیط والتنفیذ وسرعة ومرونة اتخاذ القرار تماشیا مع التحولات البیئیة المتسارعة، وذلك بالاتجاه نحو 

 .الهیكل التنظیمي الشبكي المرن

الإدارة  لتحــول نحــو مفــاهیمالتأكیــد علــى ضــرورة التخلــي عــن المفــاهیم التقلیدیــة فــي التعامــل مــع المــورد البشــري وا  -8

ــــرق العمــــل وتكــــریس القــــیم  ــــاءات، إدارة ف ــــة والكف ــــائج، إدارة التعاضــــد، إدارة المعرف بالمشــــاركة والتشــــاور، الإدارة بالنت

كاحترام الوقت والعمل، نشر ثقافة التحسین المستمر، المساواة بین الموظفین، العدالة : والممارسات التنظیمیة السلیمة

لتعامل، تمكین الموظفین، الأمان الوظیفي، جَسْرُ الهوة بین المسؤولین وبقیة العمال، المشـورة وحسـن في المكافآت وا

ـــة ـــة الحدیث ـــى تفعیـــل الأنمـــاط التســـییریة والقیادی كـــإدارة الصـــراع التنظیمـــي، إدارة الوقـــت، إدارة : الاســـتماع، إضـــافة إل

 .الخ...دارة الإجتماعات، إدارة التجانسالأزمات، إ

طیلـة المسـار الـوظیفي للعمــال، ) المعرفـي، المهـاري، النفسـي(علـى أهمیـة التكـوین والتـدریب بكافـة أشـكاله التأكیـد  -9

لتحدیث وتقویم سلوكاتهم وتحسین أدائهم وتنویـع مهـاراتهم وصـقل مـواهبهم وتعظـیم كفـاءاتهم، مـع ضـرورة تخصـیص 

تثمار لــه عائــد أعظــم مــن تكالیفــه، فــالموظف میزانیــات معتبــرة للتكــوین وتطــویر الأبحــاث باعتبــار أن التــدریب هــو اســ

 .المتعلم أقدر وأجدر على حل المشكلات والتأقلم مع متغیرات البیئة التنظیمیة

ضــرورة الإســتثمار فــي التكنولوجیــات الرقمیــة الحدیثــة والــتحكم الجیــد فــي الوســائط والوســائل التقنیــة المتطــورة فــي  -10

من المتطلبات الرئیسیة  اب مهارات التواصل والتنوع اللغوي وغیرهاالإعلام والإتصال والبرمجیات المتخصصة واكتس

 .للإندماج والتوافق مع تحدیات البیئة التنظیمیة المعاصرة

یجب العمل علـى مواكبـة التحـولات الكبـرى فـي أنمـاط إدارة المـوارد البشـریة وفـق معـاییر الجـودة الشـاملة وإدارة  -11

 بنـاء قـدراتطویر التنظیمي وغیرها من المقاربـات والمـداخل الحدیثـة، قصـد المعارف والكفاءات وهندسة العملیات والت

  یتمثـــل فـــي أصـــولها المعرفیــة وكفاءاتهـــا الجماعیـــة والاســـتراتیجیة "بنـــك اســـتثماري للمنظمـــة"ومزایــا تنافســـیة وتكـــوین 

 .والمحوریة
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 .2011دیسمبر

: المـؤنمر الـدولي لـلإدارة العامـة ورقة مقدمة في ."جاهزیة المنظمات العامة لتطبیق إدارة المعرفة"، الرحمانالسحیمي زینب عبد  -109

 .2009نوفمبر  4إلى  1من ،)الریاض(، معهد الإدارة العامة حو أداء متمیز للقطاع الحكومين

المـؤتمر الـدولي للتنمیـة  ورقـة مقدمـة فـي ".رأس المال الفكري ودوره في تحقیق المیزة التنافسیة للمنظمـات"، رضا إبـراهیمصالح  -110

 .2009نوفمبر  4و1 ،)السعودیة(العامة بالریاض ، معهد الإدارة نحو أداء متمیز في القطاع الحكومي: الإداریة

اجتمــاع استشــاري لتنمیــة الإدارة  ورقــة مقدمــة فــي ."إدارة المــوارد البشــریة ودورهــا فــي تطــویر الإدارة"عبــد الوهــاب علــي محمــد ، -111

 .2003، یولیو –بیروت تموز ،الأمم المتحدة، اللجنة الإقتصادیة والإجتماعیة لغربي آسیا ،العامة والمالیة العامة

الملتقـى الـدولي  ورقة مقدمة فـي ."البعد الاستراتیجي للموارد والكفاءات البشریة في استراتیجیة المؤسسة"عرایبي الحاج مداح ،  -112

، جامعــة حســیبة بــن بــوعلي الشــلف، كلیــة رأس المــال الفكــري ومنظمــات الأعمــال العربیــة فــي ظــل الاقتصــادیات الحدیثــة: الخــامس حــول

 .)دون تاریخ(،والعلوم التجاریة وعلوم التسییر العلوم الاقتصادیة

الملتقــى الــدولي حــول التنمیــة البشــریة  ورقــة مقدمــة فــي ،"إشــكالیة تنمیــة المــوارد البشــریة فــي ظــل العولمــة "قــدي عبــد المجیــد ،  -113

 .  2004مارس 10و 09، والعلوم الإقتصادیة، جامعة ورقلة، كلیة الحقوق وفرص الإندماج في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشریة

 :المـؤتمر العلمـي الرابـع ورقـة مقدمـة فـي ".المفهـوم والأسـالیب والإسـتراتیجیات: إدارة المعرفـة التنظیمیـة"القریـوتي محمـد قاسـم ، -114

 .2005-6-15، جامعة فیلادلفیا، كلیة العلوم الإداریة والمالیة، إستراتیجیات الأعمال في مواجهة تحدیات العولمة

ورقـة مقدمـة  ."دور رأس المال الفكري في تحقیق المیـزة التنافسـیة لمنظمـات الأعمـال"وشیح نعیمة قویدري ، ق مزریق عاشور و -115

، جامعــة حســیبة بــن الملتقــى الــدولي الخــامس حــول رأس المــال الفكــري فــي منظمــات الأعمــال العربیــة فــي ظــل الاقتصــادیات الحدیثــة فــي

 .2011دیسمبر  14و11) الشلف(بوعلي 

الملتقـى الــدولي  ورقـة مقدمــة فـي ".تنمیــة الكفـاءات البشــریة كمـدخل لتعزیــز المیـزة التنافســیة للمنـتج التــأمیني" ،مصـنوعة أحمـد -116

جامعة حسیبة بن بوعلى الشلف، كلیـة العلـوم الاقتصـادیة  ،-تجارب الدول-الصناعة التأمینیة الواقع العملي وآفاق التطویر: السابع حول

 .2012، دیسمبر و العلوم التجاریة وعلوم التسییر

 :الرسائل والمذكرات الجامعیة: ثالثا

 :أطاریح الدكتوراه  - أ
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دكتـوراه،  أطروحـة".(أثـر إدارة المعرفـة علـى الأداء و الـتعلم التنظیمـي فـي المصـارف التجاریـة الأردنیـة"البطاینة محمـد تركـي ،  -117

  ).2007لیا، الأردن، جامعة عمان العربیة للدراسات العلیا، كلیة الدراسات الإداریة والمالیة الع

إستراتیجیة إدارة المـوارد البشـریة لمواجهـة تحـدیات العولمـة وإمكانیـة تطبیقهـا فـي الأجهـزة المدنیـة "بن نمشه سعید بن عبید ،  -118

داریـة، أطروحـة دكتـوراه، جامعـة نـایف العربیـة للعلـوم الأمنیـة بالریـاض، كلیـة الدراسـات العلیـا، قسـم العلـوم الا".(والأمنیة بمدینة الریاض

1428-2007.( 

، كلیـة 3رسالة دكتوراه، جامعة الجزائـر ( ".دور الرأسمال الهیكلي في تدعیم المیزة التنافسیة للمؤسسة الجزائریة"، حباینة محمد -119

 ).2012-2011، العلوم الإقتصادیة والعلوم التجاریة وعلوم التسییر، قسم علوم التسییر

أطروحـة دكتـوراه، جامعـة ( ،"نتـاج الأدویـة بقسـنطینةراسة تطبیقیة في وحدة فرمال لإ إدارة الجودة الشاملة مع د" ،فتیحـةحبشي  -120

 ).2007-2006 قتصادیة،قسم العلوم الإ، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، منتوري قسنطینة

 "مملكـة العربیـة السـعودیةبناء أنموذج للمنظمة المتعلمة كمـدخل لتطـویر الأجهـزة الأمنیـة بال"الرشودي محمد بن علي إبراهیم ، -121

 ).2007-1428رسالة دكتوراه، جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، كلیة الدراسات العلیا، قسم العلوم الإداریة، الریاض، (

الاسـتراتیجیات التنظیمیـة المطبقـة فـي إدارة المـوارد البشـریة ودورهـا فـي تحقیـق أهـداف التنظـیم بالمؤسسـة "، إبراهیم سلهاط -122

ــــــةالجزائ ــــــم الإجتمــــــاع و ."(ری ــــــة، قســــــم عل ــــــة العلــــــوم الإنســــــانیة والعلــــــوم الإجتماعی ــــــوري قســــــنطینة، كلی ــــــوراه، جامعــــــة منت أطروحــــــة دكت

 ).2008-2007الدیمغرافیا،

أطروحـة دكتـوراه، الأكادیمیـة ".(واقع التخطیط الاستراتیجي للموارد البشـریة فـي القطـاع العـام فـي الأردن"، موفق محمـدالضمور  -123

 ).2008وم المالیة والمصرفیة بالأردن، كلیة العلوم المالیة والمصرفیة، قسم إدارة الأعمال، العربیة للعل

دراســة حالــة الأســتاذ الجــامعي : إدارة المــوارد البشــریة فــي مؤسســات التعلــیم العــالي فــي ظــل المتغیــرات الدولیــة"قــوي بوحنیــة، -124

 ).2007-2006یة والإعلام، قسم العلوم السیاسیة والعلاقات الدولیة،رسالة دكتوراه، جامعة الجزائر،كلیة العلوم السیاس".(الجزائري

رسـالة دكتـوراه،  ."(الأداء التنافسي لشركات صناعة الأدویة الأردنیة فـي ظـل الإنفتـاح الإقتصـادي"، النسور عبد الحكیم عبد االله -125

 ).2009، كلیة الإقتصاد، قسم الإقتصاد والتخطیط، )سوریا( جامعة تشرین

 :اجستیررسائل الم  -  ب

رســالة ماجســتیر، (".التــدریب والحــوافز: اســتراتیجیة إدارة المــورد البشــري فــي المؤسســة العمومیــة الجزائریــة"، منیــربــن دریــدي  -126

 ).2010-2009، كلیة العلوم الانسانیة والعلوم الاجتماعیة، قسم علم الاجتماع والدیمغرافیا، -قسنطینة –جامعة منتوري

 كفـــاءات ودورهـــا فـــي إدارة المعرفـــة بالمؤسســـات الجزائریـــة دراســـة میدانیـــة مـــع اختصاصـــیيالتســـییر بال"بــن شـــارف عــذراء،  -127

المكتبـات،  ، كلیـة العلـوم الإنسـانیة والإجتماعیـة، قسـم علـم-قسـنطینة-رسالة ماجستیر، جامعة منتوري( ".المعلومات بمؤسسة سونطراك

2008-2009.( 

للمـــوارد البشـــریة فـــي تنمیـــة المیـــزة التنافســـیة للمؤسســـات الاقتصـــادیة  دور الادارة الاســـتراتیجیة "،بـــن قایـــد فاطمـــة الزهـــراء -128

، كلیـة )الجزائـر(رسـالة ماجسـتیر، جامعـة أمحمـد بـوقرة بـومرداس، ( ."SNVIدراسة حالة مركب السیارات الصناعیة بالرویبـة –الجزائریة

 ).2011-2010العلوم الاقتصادیة والعلوم التجاریة وعلوم التسییر، فرع تسییر منظمات، 

أثر بعض إستراتیجیات إدارة الموارد البشـریة فـي الأداء الـوظیفي دراسـة تحلیلیـة لآراء رؤسـاء الأقسـام "جلال عبد االله محمـد،  -129

 رسالة ماجستیر، جامعة السلیمانیة، كلیة الإدارة و الإقتصاد، قسم إدارة( ".العلمیة في الكلیات و المعاهد التقنیة في السلیمانیة
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 ).،2010اق، الأعمال، العر 

رســالة ماجســتیر، ."(تنمیــة المــوارد البشــریة كمــدخل اســتراتیجي لتعظــیم الاســتثمار فــي العنصــر البشــري"، أمــاني خضــرشــلتوت  -130

 ).2009-1430، كلیة التجارة، قسم إدارة الأعمال،-فلسطین-الجامعة الاسلامیة غزة

دراسـة میدانیـة علـى وزارات السـلطة -ء المـوارد البشـریةأثـر المنـاخ التنظیمـي علـى أدا" ،محمود عبد الرحمان ابراهیمالشنطي  -131

-1427، كلیـة التجـارة، قسـم إدارة الأعمـال، -فلسـطین-رسـالة ماجسـتیر، الجامعـة الإسـلامیة غـزة."(الوطنیة الفلسطینیة في قطاع غـزة

2006.( 

المؤسســاتي فــي المنظمــات غیــر دور اســتراتیجیات تنمیــة المــوارد البشــریة فــي تطــویر الأداء "، عبــد المــنعم رمضــانالطهــراوي  -132

  ).2010-1431رسالة ماجستیر، الجامعة الاسلامیة بغزة، كلیة التجارة، قسم إدارة الأعمال،."(الحكومیة في غزة

ـــاجم الفوســـفات "، ســـاميعمـــري  -133 ـــة شـــركة من ـــي ظـــل التخطـــیط الاســـتراتیجي دراســـة حال ـــوارد البشـــریة ف ـــة تخطـــیط الم فعالی

ـــوم التجاریـــة، قســـم العلـــوم رســـالة ماجســـتیر، جامعـــة محمـــ(،"تبســـة ـــوم الاقتصـــادیة وعلـــوم التســـییر والعل د بوضـــیاف المســـیلة، كلیـــة العل

 ).2007التجاریة،

 حالــة مــدخل لتحقیــق المزایــا التنافســیة فــي المؤسســات الصــغیرة والمتوســطة دراســة: البــدائل الإســتراتیجیة"غرزولــي إیمــان،  -134

K,PLAST العلــوم  ، كلیــة العلــوم الاقتصــادیة وعلــوم التســییر، قســم-طیفســ-رســالة ماجســتیر، جامعــة فرحــات عبــاس.("ســطیف

 ).2010-2009 الاقتصادیة،

دراسة حالـة مؤسسـة اتصـالات الجزائـر –الإدارة الاستراتیجیة للموارد البشریة في ظل التغیرات التكنولوجیة "، نور الدین مدوري -135

: ، كلیـة العلـوم الاقتصـادیة والتسـییر والعلـوم التجاریـة، تخصـص-رالجزائـ-، جامعة أبي بكر بلقاید تلمسـانرسالة ماجستیر".(-بمستغانم

 ).،2011-2010تسییر الموارد البشریة، 

میـزة تنافسـیة  توجه جدید في إدارة الموارد البشریة ومدخل إستراتیجي لبنـاء: إدارة المعارف وتسییر الكفاءات"،المرهون نسرین -136

رسـالة ماجسـتیر، جامعـة الجزائـر، كلیـة العلـوم الاقتصـادیة (."حمود بوعلام و شركاؤهدراسة حالة شركة   مستدامة للمنظمة الاقتصادیة

 ).2009-2008وعلوم التسییر، قسم علوم التسییر، 

رسـالة ماجسـتیر، جامعـة الجزائـر، "(.مكانة تسییر الموارد البشریة ضمن معاییر الإیزو و إدارة الجودة الشاملة"موزاوي سامیة،  -137

 ).،2004-2003دیة و علوم التسییر ، قسم علوم التسییر، كلیة العلوم الاقتصا

  :التقاریر والوثائق: رابعا

 ".تحـدیات للبلـدان النامیـة"التعلم مدى الحیاة في إقتصاد المعرفـة العـالمي ، ) World Bank Report(تقریر البنك العالمي -138

 .2008دار الكتاب الجامعي، : محمد طالب السید سلیمان، الإمارات: تر

ــى البرنــاج الإحصــائي زغلــول بشــیر،  ســعد -139 إصــدارات المعهــد العربــي للتــدریب و ): العــراق(بغــداد .SPSS version10دلیلــك إل

 .2004البحوث الإحصائیة، 

 . -بسكرة-ENICABالوثائق والمناشیر المتحصل علیها من مدیریة الموارد البشریة ومدیریة التجارة بمؤسسة صناعة الكوابل  -140

  :المقابلات: خامسا

 .، بمكتبه2015-01-20: ، بتاریخ  ENICAB  بمؤسسة المدیر الجهوي للتجارةقویزي نذیر : مقابلة مع السید -141

 .بمكتبه، 2015-01-20: ، بتاریخ  ENICABبمؤسسة مسؤول المشتریاتبلال زروقي : مقابلة مع السید -142
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  .2015-01-20: ، بتاریخ ENICABبمؤسسة  إطار تقني ورئیس قسم التعدین جمال محمد حدید: مقابلة مع السید -143

  :مواقع الانترنت: سادسا

علـى الـرابط مقال مأخوذ من موقع المنتدى العربـي للمـوارد البشـریة، . "الجودة الشاملة مراحلها و تطورها"،إسماعیل محمد أحمد  -144
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topic-http://abdelwahabgouda.ahlamontada.com/t11د 14 15:: على الساعة  07/02/2015: لموقعتاریخ زیارة ا.  

ـــــــــــــر واســـــــــــــتراتیجیة الكـــــــــــــایزن"حنـــــــــــــافي جـــــــــــــواد،  -146 : مق�������������ال م�������������أخوذ م�������������ن موق�������������ع "Kizenصـــــــــــــناعة التغی

http://www.alukah.net/social/0/44207/ د 36:21: على الساعة 12/12/2014:بتاریخ.  

: مقــال مــأخوذ مــن موقــع، "ودورهــا فــي إنجــاز اســتراتیجیة المنظمــة اســتراتیجیة إدارة المــوارد البشــریة"، ود حســین محمــعیس��ى  -147

http://www.alukah.net/culture/0/913 د 22 00:: على الساعة 1212/ 2014/: بتاریخ. 

 

  قائمة الملاحق

  .الاستبیانستمارة إ) 01(الملحق رقم

  عنوان المذكرة

  الإستراتیجیة الحدیثة لإدارة الموارد البشریة  في مواجهة تحدیات البیئیة التنظیمیة دور

  –بسكرة  - دراسة حالة المؤسسة الوطنیة لصناعة الكوابل 

  .شریةإدارة الموارد الب: مذكرة نهایة الدراسة لنیل شهادة الماجستیر في العلوم السیاسیة تخصص

  :تبیانالهدف من الإس

 واستثمار المتبعة في إدارةالحدیثة أهم البدائل الاستراتیجیة ب جمع البیانات المتعلقةمن خلال هذه الاستمارة إلى  الباحث یهدف         

تعد علیه و ؤسسة، للم مركز التنافسيالتعزیز و الموارد البشریة على مستوى المؤسسة ودورها في مواجهة تحدیات البیئة التنظیمیة 

على باختیار الإجابة التي ترونها مناسبة  منكم التفضلیجابي في إخراج هذا البحث بالمستوى المطلوب، لذا نرجو إثر أذات  مشاركتكم

نشكر لكم حسن و . وستوظف لأغراض علمیة بحتة علما أن البیانات المدونة تتسم بطابع السریة والأمانة العلمیةكل سؤال 

  .                                                                    ع وافر التقدیر والعرفاناستجابتكم م

  :طریقة ملء الإستبیان

  .في الخانة المناسبة  Xنرجو منكم ملء الاستمارة عن طریق وضع علامة  

  :إشراف                          :                                                     إعداد الطالب      

  د عمر فرحاتي .أ                      حرزاالله محمد لخضر                                                        

   

  2015-2014  السنة الدراسیة
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  :البیانات الشخصیة: المحور الأول

          :أنثى                    :                ذكر                        :الجنس  -1

  سنة  40إلى  31سنة                           من  30إلى  18من          :  السن -2

  سنة 50سنة                            أكبر من  50إلى 41 من                       

 :الحالة الإجتماعیة -3

  :    أعزب                                         :متزوج                                 

                :      مطلق:                                           أرمل                                 

 :المستوى التعلیمي -4

  :ثانوي  :                                        متوسط                                

  : تكوین مهني:                                         جامعي                               

 :الوضعیة المهنیة -5

  :  عون تحكم:                                         إطار                                

  .....................:.......وضعیة أخرى                               :       عون تنفیذ                           

 :الأقدمیة في العمل -6

  سنوات 10إلى  05سنوات                           من  05أقل من                          

  سنة  30ى إل  21من   سنة                          20إلى  11من                         

 :كیفیة الإلتحاق بالمؤسسة -7

            :على أساس المسابقة   :                         على أساس الشهادة                          

 :الوضعیة القانونیة في العمل -8

  :مؤقت    :                                 متعاقد     :                             دائم         

قیاس فعالیة إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة : المحور الثاني

  .المتبعة بالمؤسسة

غیر   موافق  موافق جدا

  موافق

غیر 

موافق 

  تماما

          .تتبع المؤسسة معاییر دقیقة لتوظیف العمال -1

          .یخضع العمال لدورات تدریبیة دوریة -2

          .الجید للعمال تقدم المؤسسة مكافآت عادلة ومشجعة للأداء  -3
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          .تقوم إدارة المؤسسة بإشراك الموظفین في تخطیط استراتیجیتها -4

          .یشعر العمال بارتیاح مقابل ما یتلقونه من المؤسسة من رعایة -5

          . هناك تحسن مستمر في أداء العمال -6

         .تقوم المؤسسة بتعدیل القوانین لمواكبة التطورات -7

          .مل بالمؤسسة بطریقة علمیة ومستمرةیتم تحدیث أسالیب الع -8

         . تهتم المؤسسة بتوسیع نشاطاتها وخدماتها بفتح فروع جدیدة وتنویع إنتاجها -9

         .تفضل المؤسسة تركیز أنشطتها في مجال محدد دون توسع -10

         .یشهد الإنتاج بالمؤسسة ارتفاعا مستمرا -11

          .ركةتتعاون المؤسسة مع مؤسسات أخرى في مجالات مشت -12

تقییم البیئة التنظیمیة للمؤسسة وأهم التحدیات : المحور الثالث

  .التي تواجهها

  .للعمل تعتبر الظروف الداخلیة للمؤسسة مشجعة وملائمة -13

غیر   موافق  موافق جدا

  موافق

غیر 

موافق 

  تماما

        

          .ة فیها العدید من الصعوباتإن الظروف الخارجیة للمؤسس -14

          .تكیف مع التحولات الموجودة في محیطها الخارجيتسعى المؤسسة لل -15

          .یساعد على أداء المهام بفاعلیة) l’organigram(الهیكل التنظیمي -16

         .تجد المؤسسة صعوبة في الحصول على الكفاءات المؤهلة للعمل -17

          .هناك منافسة حادة بین المؤسسات التي تزاول نفس نشاط المؤسسة  -18

          . لجغرافي مناسب لمزاولة أنشطة المؤسسةیعتبر الموقع ا -19

          .یشعر العمال بالروتین أثناء أدائهم للعمل -20

         .تجد المؤسسة صعوبة في الحصول على المواد الأولیة -21

          .تفضل المؤسسة أسلوب الحوار مع النقابات -22

          .تمتلك المؤسسة مصادر متنوعة لتمویل استثماراتها -23

یم دور المداخل الإستراتیجیة الحدیثة لإدارة الموارد البشریة تقی: المحور الرابع

  .المطبقة بالمؤسسة في مواجهة تحدیات البیئة التنظیمیة

  

غیر   موافق  موافق جدا

  موافق

غیر 

موافق 

  تماما

  .مدخل إدارة الجودة الشاملة: أولا

  .  یحظى منتوج المؤسسة بجودة عالیة في السوق  -24

        

          .جابة لرغباته من أولویات المؤسسةإرضاء الزبون والإست -25

          .تسعى المؤسسة لتحسین منتجاتها بصفة مستمرة -26

          ) Travaille d’équipe(.تشجع المؤسسة العمل الجماعي بین العمال -27

          .تتقبل إدارة المؤسسة النصائح والإسهامات من الموظفین لتحسین الإنتاج -28

          .ة و زبائنهاهناك تفاهم وثقة متبادلة بین المؤسس -29

          .یلاحظ العمال تحسنا في ظروف العمل -30

          .مدخل المیزة التنافسیة: ثانیا
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 .تنفرد المؤسسة بتقدیم منتجات غیر قابلة للتقلید -31

          .هناك طلبات متزایدة على منتوج المؤسسة من الزبائن -32

         .دةیتمیز منتوج المؤسسة بانخفاض التكلفة والسعر مع المحافظة على الجو  -33

          .تفضل المؤسسة تقدیم منتج ذو جودة عالیة مع سعر مرتفع -34

          .یمتاز منتوج المؤسسة بخصائص فریدة تتیح لها التفوق على غیرها -35

  .مدخل إدارة المعرفة: ثالثا 

  .یتلقى العمال دورات تعلیمیة و تكوینیة لرفع مستواهم المعرفي -36

        

          .وتبادل المعارف فیما بینهم تشجع المؤسسة العاملین على التواصل -37

          .تشجع إدارة المؤسسة موظفیها على الإبداع  وتخصص الحوافز لذلك -38

          تشجع المؤسسة الموظفین على تنمیة مهاراتهم ومستواهم العلمي وتخصص مكافآت لذلك -39

          .توظف المؤسسة نتائج البحث العلمي لتحسین أسلوب العمل -40

          .یا حدیثة للإعلام والإتصالاتتمتلك المؤسسة تكنولوج -41

  .مدخل تسییر الكفاءات: رابعا 

  .تهتم المؤسسة باستقطاب الكفاءات الماهرة -42

        

          .كل عامل بالمؤسسة یشتغل في الوظیفة التي توافق تخصصه  -43

          .تتم ترقیة الموظفین بناء على كفاءتهم -44

         .سلوب العملتستعین المؤسسة بأصحاب الكفاءات للتخطیط الأمثل لأ -45

          .هناك تعاون بین العمال القدامى والجدد لنقل المعرفة و الكفاءة -46

          تسعى المؤسسة للمحافظة على كفاءاتها الممیزة بتوفیر خدمات خاصة لهم -47

  شكرا لكم على تعاونكم

  )02(الملحق رقم

  :قائمة الأساتذة المحكمین للإستبیان        

  الجامعة  خصصالت        اسم و لقب الأستاذ

  - بسكرة–جامعة محمد خیضر   قسم علم الإجتماع  أحمد فریجة. د.أ

 -ورقلة–جامعة قاصدي مرباح  عمید كلیة الحقوق و العلوم السیاسیة قوي بوحنیة. د.أ

  - بسكرة–جامعة محمد خیضر  قسم علم الإجتماع شوقي قاسمي.د

  أسئلة المقابلة) 03(الملحق رقم

  :عنوان المذكرة

  ستراتیجیة الحدیثة لإدارة الموارد البشریة  في مواجهة تحدیات البیئیة التنظیمیةالإ دور

  –بسكرة  - دراسة حالة المؤسسة الوطنیة لصناعة الكوابل 

  .إدارة الموارد البشریة: مذكرة نهایة الدراسة لنیل شهادة الماجستیر في العلوم السیاسیة تخصص

  :تاریخ و مكان المقابلة

  .بمكتب السادة رؤساء المصالح المختلفة الكائن بالمجمع الإداري للمؤسسة: المكان، 2015-01-20یوم  : التاریخ
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  :ثم طرح الأسئلة التالیة) تم التمهید بالتعریف بطبیعة الدراسة و أهدافها وأهم محاورها(السلام علیكم و رحمة االله و بركاته 

  :مل المؤسسة من حیث ماهي أهم العراقیل و التحدیات التنظیمیة التي تعترض ع -1

  .البیئة الجغرافیة و السكانیة المحیطة -

  .التشریعات و قوانین العمل المحددة للإستثمار و نظم العمل -

  .الموارد البشریة و مدى توفر الكفاءات و المهارات المطلوبة -

 .المؤسسات الأخرى محلیا أو عالمیاالمنافسة من قبل  -

 .دالبیئة الإجتماعیة و العادات و التقالی -

 .قلة أو صعوبة الحصول على الموارد الأساسیة -

 ؟)استراتیجیة المؤسسة(ما هي المنهجیة التي تتبعها المؤسسة لمواجهة هذه التحدیات -2

  .)أو طرق أخرى...تنمیة و تدریب الوظفین، استقطاب الكفاءات، التركیز على المعرفة والتقنیات الحدیثة(

 ؟ ما سبب ذلك ؟ في تطور و زیادة مستمرةهل تلاحظون أن الطلب على منتوج المؤسسة  -3

 هل تتم الاستفادة من آخر التطورات العلمیة وتوظیفها لتحسین الإنتاج و تحدیث أسلوب العمل ؟ كیف یتم ذلك؟ -4

مــن حیـــث الحضـــور أو الغیــاب، الالتـــزام بسیاســـة المؤسســة، التفـــاني فـــي (كیــف تقیمـــون الأداء الـــوظیفي للعمــال بصـــفة عامـــة  -5

 ؟ وإلى ماذا یرجع ذلك ؟...)ستمر في الأداء، الرضا الوظیفيالعمل، تحسن م

  هل لدى إدارة المؤسسة منهجیة خاصة لاستقطاب اصحاب الكفاءات المتخصصة والمحافظة علیها؟ كیف یتم ذلك؟   -6

 هل تعتبر المؤسسة أن هذه الكفاءات هي رأس مالها الحقیقي و سبب تمیزها وریادتها؟ -7

 جیدة، ما هي الاستراتیجیة المتبعة لتحقیق جودة المنتوج بالمؤسسة؟منتوج المؤسسة یحظى بسمعة  -8

  )في إطار معاییر شهادة الإیزو و إدارة الجودة الشاملة(

 ما هي أهم البرامج التدریبیة والتعلیمیة التي تخصصها المؤسسة لموظفیها لتنمیة مهاراتهم؟ وكیف تقیمون ذلك؟ -9

 :هل تقوم المؤسسة بتوسیع نشاطاتها من حیث -10

 .إنتاج سلع وخدمات جدیدة  -  أ

 .فتح فروع و ملاحق جدیدة  - ب

في إطار العولمة وشدة المنافسة هل تضع إدارة المؤسسة الخطط الإستراتیجیة لمواجهة التحدیات المستقبلیة و للمحافظة على  -11

 مكانتها في السوق؟ من یقوم بوضع هذه الخطط ؟

  :ملاحظات و إفادات أخرى

  .مامهم وإجابتكم على أسئلة المقابلة مع وافر التقدیر و الإمتنانوفي الأخیر نشكر لكم حسن اهت
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  . ENICABأهم المتعاملین مع المؤسسة ) 04(الملحق رقم

  
  .توضیب الكوابل باستخدام البكرات الخشبیة) 05(الملحق رقم 

  
     ENICABیوضح سیاسة الجودة لمؤسسة ) 60(الملحق رقم
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  .2014داف المؤسسة لسنة یوضح أه) 70(ملحق رقم

  
  .یوضح إعلان عن توظیف عن طریق الشهادات) 80(الملحق رقم 
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  .46 موقع المؤسسة بالمنطقة الصناعیة بمحاذاة الطریق الوطني رقم) 09(الملحق رقم 

  
  .البكرة الخشبیة) 10(الملحق رقم                                    

    

  .اولوالجد الأشكالفهرس 

  :قائمة الأشكال: أولا

  الصفحة  عنوان الشكل  الرقم 

  17  .العلاقة بین الموارد البشریة والقوى العاملة  01

  19  .دور الموارد البشریة في خلق القیمة الإضافیة  02

  25  .العوامل المؤثرة في نجاح عملیة الإستقطاب  03

  32  .الإهتمامات الحدیثة لإدارة الموارد البشریة  04

  48  .مراحل بناء استراتیجیة إدارة الموارد البشریة  05

  50  .إدارة الموارد البشریةاستراتیجیة نماذج العلاقة بین إستراتیجیة المنظمة و   06

  52  .مفهوم التكامل الإستراتیجي بین عناصر البیئة الداخلیة والخارجیة للمنظمة  07

  53  .المنهج الإستراتیجي للإستثمار في المورد البشري  08

  65  .العلاقة الطردیة بین تداعیات البیئة التنظیمیة والمخرجات الإستراتیجیة للمنظمة  09

  69  .دائرة اندماج والتزام العنصر البشري في العمل  10

  76  دور التوجهات الاستراتیجیة لإدارة الموارد البشریة في ترقیة أداء العنصر البشري ونجاح استراتیجیة المنظمة  11

  79  .لاقة التفاعلیة للبیئة التنظیمیة مع إدارة الموارد البشریةالع  12

  103  .المنظمة كنظام مفتوح  13
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  106  ).بالأمثلة(ضمن التحلیل الاستراتیجي للمنظمة swotأهمیة تحلیل   14

  108  .الدور الإستراتیجي لإدارة الموارد البشریة إزاء العناصر الاستراتیجیة للبیئة  15

  109  .یط الإستراتیجيمفهوم التخط  16

  111  .التحلیل الإستراتیجي للبیئة التنظیمیة  17

  120  .المحاور الكبرى لإدارة الجودة الشاملة  18

  122  .أهمیة إدارة الجودة الشاملة ضمن السلسلة التفاعلیة للجودة  19

  127  .أثر تطبیق نظام إدارة الجودة الشاملة على البیئة التنظیمیة للمنظمة  20

  141  .أثیر الجودة على الربحت  21

  142  .الأسس العامة لبناء المزایا التنافسیة  22

  148  .ضغوطات البیئة التنافسیة للمنظمة  23

  163  .أنواع المعلومات  24

  176  .الكفاءات محور تمركز أنشطة تسییر الموارد البشریة  25

  176  .البشریة في تعظیم أصول المنظمة كفاءاتدور ال  26
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  ملخص الدراسة

الدور الذي تضطلع به استراتیجیة إدارة المـوارد البشـریة فـي مواجهـة التحـدیات المتباینـة للبیئـة بیان تهدف هذه الدراسة إلى              

ومتغیــرات البیئــة التنظیمیــة وتأثیرهــا المحــوري علــى نشــاط المنظمــة  التنظیمیــة، كمــا تســعى إلــى إبــراز أهمیــة الإحاطــة بمختلــف تــداعیات

هـا وأهـم نماذجهـا التطبیقیـة، بشـریة وأبعادهـا ومـداخلها ومراحـل بنائواستراتیجیتها، وقد تناول الباحث فیها مفهوم استراتیجیة إدارة المـوارد ال

ها المتباینـــة علـــى المنظمـــة عمومـــا واســـتراتیجیة إدارة المـــوارد مـــع تشـــخیص طبیعـــة البیئـــة التنظیمیـــة الحدیثـــة وتحلیـــل عناصـــرها وتـــداعیات

إدارة بــ ومســتویات البیئــة التنظیمیــة الحدیثــة، وعلاقتهــا، وذلــك بعــد اســتجلاء أبــرز تحــدیات وخصــائص ومتغیــرات بوجــه خــاص البشــریة

  .یرا وتأثراظمة كائنا حیویا متفاعلا مع نسقه تأثالموارد البشریة وفق المقترب النظمي الذي یعتبر المن

وقــوف علــى إســهاماتها فــي إیجــاد لإدارة المــوارد البشــریة لل الحدیثــة الاســتراتیجیة كمــا تطرقــت الدراســة بالتحلیــل إلــى المــداخل             

 المــداخل الحدیثــة، وفــي هــذا الصــدد تــم التطــرق إلــى النمــوذج الأمثــل لتســییر المــورد البشــري وفــق مــا تقتضــیه معطیــات البیئــة التنظیمیــة

المــدخلات الحدیثــة للبیئــة معــت فــي رؤیتهــا بــین إدارة الجــودة الشــاملة، المیــزة التنافســیة، إدارة المعرفــة، تســییر الكفــاءات، وكلهـا ج: التالیـة

  .واستراتیجیتها لإدارة وتنمیة المورد البشري المناسب لتحقیق أهداف المنظمةالمتطلبات الأساسیة التنظیمیة و 

لـى اختبـار مـا توصـل إلیـه فـي الإطـار النظـري علـى عینـة میدانیـة تمثلـت فـي مؤسسـة صـناعة الكوابـل الباحث إ وقد عمد                 

ENICAB  بســكرة، حیــث تــم توزیــع اســتبیانات البحــث علــى عینــة الدراســة قصــد اســتطلاع آراء المبحــوثین علــى واقــع تطبیــق المــداخل

ودورها في مواجهة تحدیات بیئتها التنظیمیـة، وتمـت معالجـة كافـة البیانـات باسـتخدام الحدیثة لاستراتیجیة إدارة الموارد البشریة بالمؤسسة 

لحســـاب توزیـــع تكـــرارات عینـــة البحـــث والمتوســط الحســـابي والانحـــراف المعیـــاري والنســـب المئویـــة لتكـــرارات  SPSSالبرنــامج الإحصـــائي 

  .إجابات العینة والأعمدة البیانیة

أن الظروف والتحدیات التي تتسم بها البیئـة التنظیمیـة للقـرن : التوصیات أهمهاإلى جملة من النتائج و ت الدراسة وقد خلص               

ومــا أفرزتــه تــداعیات العولمــة بشــتى أبعادهــا مــع افتتــاح عصــر التكنولوجیــا الرقمیــة وتقنیــات الإتصــال عالیــة التطــور، كلهــا تحــدیات  21
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فكریـة والإداریــة والقانونیـة إزاء العنصــر البشـري، ورســم اسـتراتیجیة ذات أبعــاد شــاملة وتحـدیث المنظومــة ال تسـتدعي ضــرورة إعـادة هیكلــة

ورؤى متكاملة تجمع بین تطلعات المنظمـة ومتطلبـات التخطـیط الاسـتراتیجي للمـورد البشـري وتحـدیات البیئـة التنظیمیـة ومتغیراتهـا، فمـرد 

   .خلال بأحد هذه الأبعاد الأساسیةإخفاق العدید من المنظمات بالأخص في الدول النامیة هو الإ

إدارة المــوارد البشــریة، الإســتراتیجیة، البیئــة التنظیمیــة، إدارة الجــودة الشــاملة، المیــزة التنافســیة، إدارة المعرفــة، تســییر  :الكلمــات المفتاحیــة

  . الكفاءات

   Abstract: 

          This study aims to state the undertaken role of human resources management strategy in facing divergent 

challenges of the regulatory environment, also seeks to highlight the importance of briefing the various 

repercussions and the regulatory environment variables and their pivotal impact on the activity of the 

organization and its strategies. In this study the researcher mentions the concept of the strategy of  human 

resources management, its dimensions and entrances ,the stages of constructing it, and the most important 

applied models of it; with diagnosing of the nature of the modern regulatory environment and analyzing its 

elements and various repercussions on the organization in general and on the strategy of human resources 

management in particular; through the elucidation of the most prominent challenges, characteristics, variables, 

and levels of modern regulatory environment, and its relationship to human resources management in 

accordance with the systemic approach which sees the organization as a vital creature which effects its layout 

and is affected by it.  

         The study has also addressed by analysis the modern strategic entrances to the management of human 

resources to determine its contribution in finding the optimal model for managing the human resource as 

required by the modern regulatory environment data, and in this regard the following entrances has been 

addressed: Management of the overall quality, competitive advantage, Management of Knowledge, management 

of competencies , and  all of them have collected in their vision the modern inputs of the regulatory environment 

and the basic requirements for the management and development of appropriate human resource to achieve the 

goals of the organization and its strategy. 

         The researcher has tested his findings of the theoretical framework on a field sample represented in the 

Cable Industry Company ENICAB Biskra where research questionnaires were distributed on the study sample 

intentionally to solicit the views of the respondents on the reality of the application of modern approaches of 

human resource management strategy in the company and its role in meeting the challenges of the regulatory 

environment , and all the data has been processed using the SPSS statistical program to calculate the distribution 

of the occurrences of the sample , the arithmetic mean , standard deviation, percentages of occurrences of the 

sample answers, and the bar graphs. 

         The study has concluded in a number of findings and recommendations, and the most important are: the 

conditions and challenges that characterize the regulatory environment in the 21st century and the resulting 

implications of globalization in various dimensions with the opening of the era of digital technology and highly 

developed communicational techniques, all of the challenges require the need for restructuring and 

modernization of the intellectual, administrative and legal system for the human element, and drawing a strategy 

of overall dimensions and integrated insights combines the aspirations of the organization and the requirements 

of strategic planning for human resource, and challenges of the regulatoryenvironment and its variants, as the 

reason of failure of many organizations especially in developing countries is due to a breach of one of these key 

dimensions. 

Keywords: human resource management, strategy, regulatory environment, and total quality management, 

competitive advantage, knowledge management, management of competencies. 
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  131...... .......................................................................متطلبات نجاح نظام إدارة الجودة الشاملة: المطلب الرابع

  131.........................................................إدارة الجودة الشاملةالمتطلبات الإجرائیة والفنیة لنجاح نظام : الفرع الأول

  133..... ................................................المتطلبات الإداریة والتنظیمیة لنجاح نظام إدارة الجودة الشاملة: الفرع الثاني
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  134... .......................................................................لجودة الشاملةعوامل فشل تطبیق نظام إدارة ا: الفرع الثالث

 135.................. ..........................................................................نماذج إدارة الجودة الشاملة: المطلب الخامس

  Competitive Advantage .................................................... ......140التنافسیة مدخل المیزة: المبحث الثاني

  141.............  ...........................................................................مفھوم المیزة التنافسیة وأنواعھا: المطلب الأول

  Competitive Advantage.............................................. ..................141یزة التنافسیة مفھوم الم: الفرع الأول

  143............... .........................................................................................أنواع المیزة التنافسیة: الفرع الثاني

  144.............. .............................................................الإستراتیجیات العامة لبناء المزایا التنافسیة: الثانيالمطلب 

  144.... .........................................)...........مصادر المیزة التنافسیة(الأسس العامة لبناء المیزة التنافسیة: الفرع الأول

  PORTER................................................................. ..........147الإستراتیجیات التنافسیة لبورتر : الفرع الثاني

  149.......... .....................................................................نماذج تحلیل القدرات التنافسیة للمنظمة: المطلب الثالث

  154.............. ..................................دور إدارة الموارد البشریة في خلق المیزة التنافسیة الإستراتیجیة: المطلب الرابع

  Knowledge Management.................................................... ......158مدخل إدارة المعرفة : المبحث الثالث

  158......... ..............................................................................................مفھوم إدارة المعرفة: المطلب الأول

  158....... ..............................................................مدخل حول توصیف مجتمع المعرفة والمعلوماتیة: الفرع الأول

  159.........................................................................................................تعریف إدارة المعرفة: الفرع الثاني

  161.... ....................................................أھمیة تطبیق مبدأ إدارة المعرفة في البیئة التنظیمیة الحدیثة: المطلب الثاني

  161... .............................................................أھمیة إدارة المعرفة بالنسبة للمنظمة والموارد البشریة: الفرع الأول

  163... .....................................................................................الدور الإستراتیجي لإدارة المعرفة: الفرع الثاني

  165... ........................................................................تصنیفات أنواع المعرفة التنظیمیة وأھدافھا: المطلب الثالث

  165... ......................................................................................تصنیفات أنواع المعرفة التنظیمیة: الفرع الأول

  168... ......................................................................................الأھداف التنظیمیة لإدارة المعرفة: الفرع الثاني

  169... ..........................................................................تطلبات تطبیقھاعملیات إدارة المعرفة وم: المطلب الرابع

  169... ....................................................................................................عملیات إدارة المعرفة: الفرع الأول

  171... ..........................................................................................ات تحقیق إدارة المعرفةمتطلب: الفرع الثاني

  172.. .................................................إستراتیجیات إدارة المعرفة لمواجھة تحدیات البیئة التنظیمیة: المطلب الخامس

  Management  Competence.................................... .................175مدخل تسییر الكفاءات : لرابعالمبحث ا

  Management  Competence...........................................................175مفھوم تسییر الكفاءات: المطلب الأول

  Competence................................................................ ................175ءة تعریف مصطلح الكفا: الفرع الأول

  177............. .........................................................................................تعریف تسییر الكفاءات: الفرع الثاني

  179............ ......................................................................................واع الكفاءات وأبعادھاأن: المطلب الثاني

  179....... .........................................................................................................أنواع الكفاءات: الفرع الأول

  182.......... .......................................................................................................أبعاد الكفاءات: الفرع الثاني

  183......... .............................................................................مقاربات ومراحل تسییر الكفاءات: المطلب الثالث

  184......... ...........................................................................................مقاربات تسییر الكفاءات: الفرع الأول

  185........ ..............................................................................................مراحل تسییر الكفاءات: الفرع الثاني
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  186................ ..........................دور التسییر الاستراتیجي للكفاءات في مواجھة تحدیات البیئة التنظیمیة: مطلب الرابع

  190........ .............................................................................................................استنتاجات الفصل الثاني

  192........ ..............................................عرض وتحلیل نتائج الدراسة المیدانیة واختبار الفرضیات: الفصل الثالث

  193....... ...................................................................................................................................توطئـة

  ENICAB.......................................... .............194 -بسكرة–تقدیم عام لمؤسسة صناعة الكوابل : المبحث الأول

  194...... .................................................................................التعریف بالمؤسسة محل الدراسة: المطلب الأول

  194..... ..................................................................................................نشأة وتطور المؤسسة: الفرع الأول

  195.... .......................................................................سسة وتوزیع مواردھا البشریةالتعریف بالمؤ: الفرع الثاني

  197... ................................................................الھیكل التنظیمي للمؤسسة وأھم ورشاتھا الإنتاجیة: المطلب الثاني

  ENICAB....................................................................................197كل التنظیمي لمؤسسة الھی: الفرع الأول

  ENICAB......................................................................... ..200أھم الورشات الإنتاجیة بمؤسسة : الفرع الثاني

  201.. .....................................................................................تسییر العملیة الإنتاجیة بالمؤسسة :المطلب الثالث

  202. ................................................................................الطاقة الإنتاجیة للمؤسسة وأھم منتجاتھا: الفرع الأول

  203................ ....................................................مراحل عملیة الإنتاج وأھم المتعاملین مع المؤسسة: الفرع الثاني

  205.............. .....................................................................رسالة المؤسسة ومكانتھا الإقتصادیة: المطلب الرابع

  205.................. ..................................................................................سیاسة الجودة بالمؤسسة: الفرع الأول

  206................. ...............................................................................المكانة الإقتصادیة للمؤسسة: الفرع الثاني

  207................. .............................................................................................أھداف المؤسسة: الفرع الثالث

  208..................... ....................................المنھج المتبع في الدراسة وأدوات جمع وتحلیل البیانات: المبحث الثاني

  208............... ..................................................................................المنھج المتبع في الدراسة: المطلب الأول

  211............ .................................................................أدوات جمع البیانات والمعلومات المیدانیة: المطلب الثاني

  SPSS..................................................... ..........216التحلیل الإحصائي للبیانات باستخدام برنامج : المطلب الثالث

  SPSS.......................................................... ..........216ئي نبذة تعریفیة عن برنامج التحلیل الإحصا: الفرع الأول

  SPSS..................................... ..................217أھم الملفات والنظم الإحصائیة المستخدمة في برنامج : الفرع الثاني

  218......... .................................................واختبار الفرضیات التحلیل الإحصائي لمحاور الإستبیان: المبحث الثالث

  218......... ..............................................................................................مجتمع وعینة البحث: المطلب الأول

  218........ ..............................................................................................توصیف مجتمع البحث: الفرع الأول

  219........ ................................................................................................توصیف عینة البحث: الفرع الثاني

  220....... ...........................................................................یل نتائج محور البیانات الشخصیةتحل: المطلب الثاني

  228....... ........................................................................................تحلیل نتائج المحور الثاني: المطلب الثالث

  236....... ........................................................................................تحلیل نتائج المحور الثالث: المطلب الرابع

  243....... ......................................................................................تحلیل نتائج المحور الرابع: المطلب الخامس

  257................................................................................................إختبار فرضیات الدراسة: المطلب السادس

  262....... ..............................................................................................................استنتاجات الفصل الثالث
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  264...............................................................................)........................النتائج و التوصیات(خاتمة الدراسة 

  266...................... ....................................................................................................النتائج النظریة: أولا

  268.................................... .....................................................................................النتائج المیدانیة: ثانیا

  270...................... .......................................................................................................توصیات الدراسة

  272 ....................................................................................................................قائمة المصادر والمراجع

  280...................... ...........................................................................................................قائمة الملاحق

  287.....................  ..............................................................................................فھرس الأشكال والجداول

  289..................... ..........................................................................................................ملخص الدراسة

  291.............................................................................................................................فھرس المحتویات

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 


