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 داءإه
 المتواضع العمل هذا أهدي

 ؛ اللهّ حفظهما أبي و ،أميّ نجاحي إلى سعيا من إلى

 ؛ خديجة و أمينة ،أختي حياتي في لي أنسا كانتا من إلى

 الكريم   عبد محمد العزيز أخي و

 إلى حبيبتي ملاك و سيرين

 . الكريمين والديه ،خاصة عائلته كل و زوجي إلى

 إلى سفيان و عبد الحق  

 اللهّ أطال جدتّي إلى خاصة ،و بعيد من و قريب ،من عائلتي كل إلى
  عمرها

 إلى بهجة، آسيا ،فوزية ،و كل صديق اتي

 الاقتصادية لجامعة بتيزي وزوإلى كل أساتذة و عمال كلية العلوم  

  الابتدائي منذ أساتذتي كل إلى

 إلى كل طلاب العلم  

الورقة هذه تسعه لم و ق لبي وسعه من كل إلى



 كلمة  شكر  

حمدا طيبا مباركا ،الّذي وفقني لإكمال هذا العمل ،لا يسعني في    الحمد للهّ

هذا المق ام إلاّ أن أوجه شكري الجزيل إلى الأستاذة المشرفة الأستاذة أوكيل  

، تشكراتي للأستاذ  لي بالنصيحة و التوجيه و الدّعم  نسيمة التي لم تبخل ع

كما أوجه شكري إلى كل عمال و عاملات  بوكساني رشيد لمساعدته و دعمه، 

طيبة فود كمباني و مجمع رامي و أخص بالذكر السيد: يزة محمد ، مدير  

 الموارد البشرية السيد شيلالي رشيد ، 

جزيل الشكر.    

 إلى كل عمال و عاملات جامعة امحمد بوقرة خاصة عمال المكتبة  

 إلى الأستاذ العرابي حمزة  على مساعدته القيمة  

كل من ساعدني على إتمام هذا العمل    إلى  

 لكم مني جزيل الشكر و الامتنان

 

 



 الملخص:

أدت التغيرات في بيئة الأعمال إلى احتدام المنافسة ، فوجب على المنظمات الاستعداد لمواجهتهاا ما      
أجاال الاسااتمرار مسااتغلة لاا لو جمياام موارداااا ماا  بينهااا المااورد البماارا الاا ا يعااد ماا  أااام مااوارد المنظمااة 

افاااتات ماا  الأولويااات التااي الحديثاة التااي يمااا  الاعتماااد عليهااا لتحزيااص التميااة، أوابحت عمليااة ت ااوير ال
تزوم عليها الرؤية الاستراتيجية للمنظمة المعاورة حيث تعتبر في اثيار ما  الأحياا  المحاددة و المتحاماة 
في ال عمليات الإدارة، اونهاا تمامل أحاد أاام الماوارد الأساساية و الاساتراتيجية للمنظماة، إ  يحتال الماورد 

راغبااة فاي تحزيااص مسااتوم أعلااى ما  النجاعااة فااي الأدات الالااي، البمارا حيااةا اامااا ما  ااتمااام المنظمااات ال
فتزوم ا ه الأخيرة بتسيير الافاتات البمرية م  خلال التأثير في مهارات و سلوايات المورد البمرا لياو  
أاثاار راادرة علااى تحسااي  عوائااده، و التاياات ماام الت ااورات الحاواالة فااي المحااي ، و اااو عمليااة لجاا ب و 

حتفااظ بعادد ااافي ما  الماوظفي  الأافاات لتحزياص الأاادات و واما  النماو، و يااو  ت وير و تجنياد و الا
 لااو عاا   ريااص اسااتخدام مختلاات اسااتراتيجيات إدارة المااوارد البماارية مثاال التوظياات، التاااوي  ، التحفيااة، 

 تسيير المسار... 

ل لو ادفت دراستنا للااتمام بتاامل اساتراتيجيتي التحفياة و التااوي  و الادور الا ا يلعباا اا ا التاامال     
م  أجل الووول إلى افاتات بمرية و ا ا م  خلال عرض المفاايم الأساسية التي وردت في ما يخا  

ناد باروة نظرياة الماوارد و اا لو ت ور الااتمام بإدارة الموارد البمرية و الووول إلى الااتمام بالافاتات ع
فيما يخ  المفاايم المتعلزة باستراتيجية التحفياة و اساتراتيجية التااوي  فاي المنظماة و حاولناا إسازا  اا ه 
المفاايم على منظماة جةائرياة رائادة فاي مجاال واناعة المماروبات ، و لاو بالاعتمااد علاى وجاود الااتماام 

مؤماارات وجااود الافاااتات فااي المنظمااة رمنااا بدراسااة الارتبااا  بااي   باسااتراتيجيتي التحفيااة و التاااوي  و تااوفر
تااماال اسااتراتيجيتي التحفيااة و التاااوي  و بااي  الووااول إلااى الافاااتات عاا   ريااص اسااتعمال مجموعااة ماا  

 النتاائ  ما  مجموعاة إلى سةدراال خلوت وتحليلها، تفريغها وبعد الاستبيا ا والإحوائية العلمية الأدوات
ا أ   التاامااال باااي  اساااتراتيجيتي التحفياااة و التااااوي  يعاااد مااا  أاااام  ااارص الوواااول إلاااى أامهااا والتووااايات

  الافاتات في المنظمة ؛

 الكلمات المفتاحية:

 الافاتات، تسيير الافاتات، استراتيجية التحفية، استراتيجية التاوي ؛



Résumé :  

    Vue les changements de l’environnement des affaires qui est devenu de plus 

en plus compliqué, et qui impose des règles de concurrence aux entreprises qui 

sert à continuer son parcours ,dans ce stade ces entreprises doivent mobiliser 

toutes ces ressources ,matériels, financières et surtout humaines pour faire face à 

la compétitivité.   Pour cela, le développement des compétences est devenu une 

obligation car la gestion stratégique des ressources humaines est une réalité pour 

la réussite de l’entreprise qui inclue la gestion des compétences qui influences 

les résultats de l’entreprise ; 

    La présente étude a comme objectif d’effectuer une revue de littérature 

relative à l’impact de l’intégration de la stratégie de motivation et la stratégie de 

formation sur la création des compétences dans l’entreprise. Pour parvenir à la 

compréhension de tous les facteurs ayant un impact sur cette relation, en 

projetant sur une entreprise algérienne leader dans la production des boissons 

non alcooliques « Taiba Food Company » ,Pour ce fait , nous avons utilisé 

plusieurs indicateurs pour mesurer la sollicitude de l’entreprise pour la stratégie 

de motivation et la stratégie de formation et aussi pour savoir dans quelle 

mesure existe-il une intégration entre ces deux stratégies d’une part, et l’impact 

de cette intégration sur la création des compétences d’autre part ; En utilisant 

des outils de la recherche scientifique et statistique comme  les questionnaires, 

ensuite nous avons procédé au traitement de ces données pour en tirer des 

résultats et des recommandations dont les plus importants sont : il existe une 

corrélation positive entre l’intégration de la stratégie de motivation et la stratégie 

de formation avec la création des compétences au sein de l’entreprise Taiba 

Food Company. 

Mot clé : 

Compétences, gestion des compétences, stratégie de motivation, stratégie de 

formation ; 



Abstract : 

    Modern  organizations live in a hard competitive business word, that why this 

organizations must develop a competitive advantage  to defend her position in 

the market, then ,they use all her resources to guarantee the success , such 

human resources which became a very important resource for organizations; 

    Competence management is a useful way to manage human resources and to 

push them to work hard for developing their knowledge and skills to execute 

their missions better and faster, using deferent human resource strategies such: 

recruitment, training, motivation, research and development…to get the 

leadership; 

    The objective of this study is to make a review of the literature relative to the 

relationship between the integration of motivation and training strategy and 

creation of human competences, To achieve complete understanding of all the 

factors having an impact on this relation, we tried to use this notions on an 

Algerian leader organization in producing jus “taiba food company”; 

    To do this, we try to study the existence of the integration between motivation 

and training strategy and studying the impact of this integration on competence 

creation at Taiba food company, using scientific and statistical tools such 

questionnaires; 

  After collecting information from questionnaires, we have proceeded to the 

treatment of these data to write draw the most important results and 

recommendations, which were: the existence of a correlation between the 

integration of the motivation and the training strategy and the creation of 

competences in Taiba Food Company. 

Key words: 

Competences, competence management, motivation strategy , training strategy;  
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 55-1 الفصل الأول : الموارد البشرية من الإدارة إلى الإدارة الإستراتيجية 

 20 تمهيد:
 20 المسار التاريخي لإدارة الموارد البشريةالأول:المبحث 

  20  مرحلة ما ربل الثورة الوناعية إلى التايلورية: المطلب الأول 
  20  مرحلة ما ربل الثورة الوناعية:1الفرع 
  20  مرحلة الثورة الوناعية:0الفرع 
  25 حراة الإدارة العلمية )التايلورية( ظهور:0الفرع 

 : 20  1191-1111مرحلة ما بي  المطلب الثاني 
  20 1191-1111مرحلة مابي  :1الفرع 
 20 (1199-1199مرحلة مدرسة العلارات الإنسانية ):0الفرع 
  20 ثلاثينيات و سبعينيات الزر  العمري   مرحلة مابي :0الفرع 

 :20 91و بدايات الزر   نهايات الزر  العمري مرحلة مابي  المطلب الثالث 
  20 1191-1191مرحلة : 1الفرع 
 12  9111-1191مرحلة :0الفرع 
  12    91مرحلة بدايات الزر  : 0الفرع 

 11     المبحث الثاني :الإطار ألمفاهيمي لإدارة الموارد البشرية 
 : 11  مفهوم إدارة الموارد البمريةالمطلب الأول 

  11 تعريت المورد البمرا:1الفرع 
 10 تعريت إدارة الموارد البمرية: 0الفرع 
  13 الموارد البمرية لإدارة:الدور التنظيمي 0الفرع 

  14 :وظائت إدارة الموارد البمرية و التحديات التي تواجهها المطلب الثاني 
  14 وظائت إدارة الموارد البمرية:1الفرع 
  10 التحديات التي تواجهها إدارة الموارد البمرية:0الفرع 
  19 إدارة الموارد البمرية و خلص الزيمة: 0الفرع 

  01  مستوياتها:مااية الإدارة الإستراتيجية ،مراحلها و المطلب الثالث 
  01  مفهوم الإستراتيجية و الإدارة الإستراتيجية:1الفرع 
  05 مستويات الإدارة الإستراتيجية:0الفرع 
 06 مراحل عملية الإدارة الإستراتيجية: 0الفرع 
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 29 المبحث الثالث :إدارة الموارد البشرية من المنظور الاستراتيجي
  00 لموارد البمريةل الفارا و النظرا للإدارة الإستراتيجية :الإ ارالمطلب الأول 

  00  تعريت الإدارة الإستراتيجية للموارد البمرية :1الفرع 
  01 للموارد البمرية الإستراتيجية للإدارة الأسس النظرية والفارا الإ ار  :0الفرع 
  06 فرويات الإدارة الإستراتيجية للموارد البمرية: 0الفرع 

  06 :خوائ  و أامية الإدارة الإستراتيجية للموارد البمرية المطلب الثاني 
  06 أامية الإدارة الإستراتيجية للموارد البمرية: 1الفرع 
  00 خوائ  الإدارة الإستراتيجية للموارد البمرية :0الفرع 
  00  لموارد البمريةلدوافم التحول نحو الإدارة الإستراتيجية :0الفرع 

 00  إستراتيجية إدارة الموارد البمرية جةت م  إستراتيجية المنظمةالثالث : المطلب 
  00  ماونات إستراتيجية الموارد البمرية: 1الفرع 
  06 :استراتيجيات إدارة الموارد البمرية0الفرع 
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 50 تمهيد 
 50 مفهوم الكفاءات و تاريخ بروزها المبحث الأول :

  50 نظرية الموارد  الأول:المطلب 
  50 ة نظم:  بيعة موارد الم1الفرع 
 60 : أسباب بروة نظرية الموارد و ت وراا0الفرع 
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  00 الافاتات الفردية:1الفرع 
 06 : الافاتات الجماعية0الفرع 
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 :00 أامية الافاتات البمرية على مختلت المستوياتالمطلب الأول 
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 أامية افاتات الموارد البمرية على مستوم إدارة الموارد البمرية و 0الفرع:

 اال  المنظمة
02 

 00  في المنظمة تسيير الافاتات البمرية :المطلب الثاني 
 00 :مفهوم تسيير الافاتات البمرية و مزارباتها 1الفرع 
 06 نظمة:أادات ومراحل تسيير الافاتات البمرية في الم0الفرع 
 00 مجالات تسيير الافاتات البمرية:0فرعال 
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 خوائ  الموارد البمرية و الافاتات المسؤولة ع  خلص الزيمة :1الفرع
 )الافاتات المميةة(

00 

  01 مرتاةات مزاربة الموارد البمرية و الميةة التنافسية :0الفرع 
  01 أساس لربحية المنظمة وخلص الزيمةاالافاتات  :0الفرع 

المبحث الثالث: تشخيص ،تطوير و تقييم الكفاءات و عمليات تسييرها في 
 المنظمة 
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 122 : تزييم الافاتات في المنظمة المطلب الثاني 

 122 :مزاربات تزييم الافاتات1الفرع 
 121 :أنواع التزييم 2الفرع 
 120 مت لبات و أخ ات التزييم :0الفرع 
 : 120 ال رص المستعملة لتزييم الافاتات في المنظمة المطلب الثالث 

 120  ريزة مزابلة التزييم:1الفرع 
 ريزة مراة التزييم  :0الفرع Assessment centers   120 
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  152  نظرية ترتيب الحاجات لماسلو: 1الفرع 
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  160 مت لبات توميم إستراتيجية التحفية: 1الفرع 
  160 مراحل توميم إستراتيجية الحوافة : 2الفرع 
  102 : ت بيص إستراتيجية التحفية في المنظمة3الفرع 
 100 :معايير منح الحوافة في المنظمة المطلب الثاني 

  100 معيار الأدات    :1الفرع 
  100 معيار المجهود و الافاتة:2الفرع 
  105 معيار الافاتات:3الفرع 
 : 106  معايير الحام على فاعلية  إستراتيجية التحفيةالمطلب الثالث 

  106  التحفية و الأدات: 1الفرع 
  106 تزييم التحفية م  خلال الروا الوظيفي: 2الفرع 
  100 الزوم المؤثرة في تفعيل التحفية: 3الفرع 

 100 خلاصة الفصل 

 000-100 الفصل الرابع: دور إستراتيجية التكوين في الوصول للكفاءات 

 105 تمهيد 
 106 المبحث الأول :مفاهيم أسياسية حول إستراتيجية التكوين 

 :106 مفهوم التاوي ، عناوره و أاميتاالمطلب الأول 
 106 مفهوم التاوي :  1الفرع 
  100 عناور التاوي  ومبادئا:0الفرع 
  102 أامية التاوي  و فوائده:0الفرع 
  : 100  أادات و أنواع و أساليب التاوي المطلب الثاني 

 100 أادات التاوي  و خوائوا:1الفرع 
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VIII 
 

  105 أنواع التاوي  : 0الفرع 
  100 أساليب التاوي :0الفرع 
 020  : إستراتيجية التاوي  في المنظمةالمطلب الثالث 

 020 تعريت إستراتيجية التاوي  :1الفرع 
 026 الراائة الأساسية للمدخل الاستراتيجي لوظيفة التاوي : 0الفرع 
  020 خ وات إعداد إستراتيجية التاوي :0الفرع 

 020 المبحث الثاني:مراحل العملية التكوينية 
 :020  مرحلة التخ ي  و تحديد الاحتياجات التاوينيةالمطلب الأول 

  020  خ وات التخ ي  للتاوي :1الفرع 
 012 مفهوم تحديد الاحتياجات التاوينية و مؤمراتا:0الفرع 
 010 الاحتياجات التاوينية رص تحديد :0الفرع 
 :010 توميم البرام  التاوينيةالمطلب الثاني 

 010 تحديد أادات و مومو  البرنام  التاويني :1الفرع 
  015 تحديد وسائل و أساليب التاوي  و الأفراد المعنيي  با: 0الفرع 
  010 تحديد ماا ، ةما  و ميةانية التاوي :0الفرع 
  :010 تنفي  و تزييم برنام  التاوي  المطلب الثالث 

 010 تنفي  برنام  التاوي :1الفرع 
 010 أادات، معايير و خ وات تزييم البرام  التاوينية:0الفرع 
 001 :نما ج و أدوات التزييم0الفرع 

 005 المبحث الثالث:الاستثمار في التكوين لتطوير المنظمة و المجتمع 
 005 المتغيرات الخارجية و المماال الداخلية :التاوي  في مواجهةالمطلب الأول 

  006 دور التاوي  في مواجهة التغيرات البيئية المحي ة بالمنظمة:1الفرع 
  000  دور التاوي  في مواجهة التغير التانولوجي:0الفرع 
  000 اوي الت تواجا التي المماال:0الفرع 
  :000 التنافسية الاستثمار في التاوي  و خلص المةاياالمطلب الثاني 

 002 التاوي  استثمار: 1الفرع 
 002 التاوي  و المةايا التنافسية للمنظمة : 0الفرع 
  نتائ  الاستثمار في التاوي : 0الفرع 

 
001 
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  :000 أثر التاوي  على ت وير المنظمة و المجتمم المطلب الثالث 
 000 التأايل اأسلوب جديد لتنمية الموارد البمرية: 1الفرع 
 000 دور التاوي  في ت وير الافاتات البمرية و تجديد الثزافة التنظيمية:0الفرع 
 005 أثر التاوي  على التنمية الارتوادية و الاجتماعية : 0الفرع 

 000 خلاصة الفصل

التحفيز و التكوين في  تكامل استراتيجيتيمساهمة دراسة  الفصل الخامس:
 في منظمة طيبة فوود كمباني  الوصول للكفاءات

000-002 

 000 تمهيد
 002 المبحث الأول: تقديم المنظمة محل البحث )طيبة فود كمباني(

  :002 التعريت بمنظمة  يبة فود امبانيالمطلب الأول 
  002 تزديم منظمة  يبة فود امباني: 1الفرع 
  001 أادات منظمة  يبة فود امباني: 0الفرع 
 001 الهيال التنظيمي لمنظمة  يبة فود امباني: 0الفرع 
  :000 أام موارد  يبة فود امباني و مورعها التنافسيالمطلب الثاني 

  000  موارد منظمة  يبة فود امباني: 1الفرع 
 005 الموارد البمرية في  يبة فود امباني: 0الفرع 
  006 المورم التنافسي لمنظمة  يبة فود امباني: 0الفرع 
  :000  نظرة  يبة فود امباني للافاتات و ت ويرااالمطلب الثالث 

 000 البمرية للافاتات امباني فود  يبة نظرة: 1 الفرع 
  000 استراتيجية التحفية  في  يبة فود امباني: 0الفرع 
  050 استراتيجية التاوي  المتبعة في  يبة فود امباني: 0الفرع 

 050 الدراسة الميدانية المستخدمةالمبحث الثاني: التعريف بأدوات 
  :050 أدوات الدراسة الميدانيةالمطلب الأول 

 055 الملاحظة و المزابلات المخوية: 1الفرع 
  055 اأداة للدراسة الاستبيا : 0الفرع 
  056 تزديم الاستبيا  المستعمل في الدراسة الميدانية: 0الفرع 
  :050 الإحوائية المستعملة في الدراسةالمزياس و الأدوات المطلب الثاني 

  050 الدراسة وعينة مجتمع:1الفرع 
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 062 ليكرت( المقياس المستعمل في الاستبيان )مقياس: 2الفرع 
 062 الأدوات الإحوائية المستعملة: 0الفرع 
 061  العينة أفراد توةيم و الدراسة أدوات ثبات و ودص :الثالث المطلب 

 061 الاستبيا  لأسئلة الظاارا الودص:1الفرع 
 061 الدراسة أدوات محتوم ودص:0الفرع 
 060 العينة لأفراد المهنية و المخوية البيانات تحليل و عرض:0الفرع 

 060 المبحث الثالث: تحليل البيانات و اختبار الفرضيات 
  :060 عرض و تحليل بيانات الاستبيا المطلب الأول 

  060 بوجود استراتيجية التحفية في  يبة فود امباني الخاوة البيانات تفريغ: 1الفرع 
 002 عرض و تحليل بيانات الجةت الثاني م  الاستبيا : 0االفرع 
  001 عرض و تحليل بيانات الجةت الثالث و الرابم م  الاستبيا :0الفرع 
 000  العينة لأفراد الاحوائية الفروص :الثاني المطلب 

 000 الس  حسب العينة لأفراد الاحوائية الفروص :1الفرع 
 005 الخبرة سنوات حسب العينة لأفراد الاحوائية الفروص :0الفرع 
 006 التاوي  م  الاستفادة العينة لأفراد الاحوائية الفروص :0الفرع 
 000 الافاتات مم التاوي  و التحفية استراتيجيتي تاامل  ارتبا  تحليل :الثالث المطلب 

 000 المستعمل الارتبا  بمعامل التعريت:1الفرع 
 000 سبيرما  الارتبا  معامل حساب :0الفرع 
 002 لسبيرما  الارتبا  معامل نتائ  تحليل :0الفرع 

 001 خلاصة الفصل

999-999 لخاتمةا  

 999 خاتمة -
 992 نتائ  البحث -
 992 منارمة فرويات البحث -
 999 التوويات  -
 999 آفاص البحث -
912-991 المراجم رائمة  

  الملاحص
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 119 التزييم مزابلة مراحل  .5
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 911 المنظمة في الإطارات لفئة التكوين احتياجات  .11
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 ة:ــــــدمــقــــالم

 ب 
 

يمهد العاالم سارعة فاي الت اور و التغيار فاي ماتى المجاالات )واناعة، ةراعاة، تانولوجياا المعلوماات،     
الإدارة و الارتوااااد...( اااا ا الت اااور ااااا  لاااا مجموعاااة مااا  الإفاااراةات و الانعااساااات أثااارت علاااى مساااتوم 

في سوص الأعمال، فزد تحول الباحثو  في الدراسات الارتواادية و الإدارياة و إدارة الأعماال إلاى التنافسية 
محاولة تحديد و تفسير موادر الميةة التنافسية المستدامة التي يما  للمنظماة أ  الاساتفادة منهاا لمواجهاة 

 المنافسة الحادة لوما  الاستمرارية و البزات.

للمنظمااة مااوردا للميااةة التنافسااية، لااا  فااي خواام الانفتاااة الارتوااادا و ساارعة تمثاال المااوارد الداخليااة     
انتزاااال المعلوماااة و تاااوفر التانولوجياااات أوااابحت المياااةة التنافساااية التاااي توفرااااا الماااوارد المالياااة و المادياااة 
محاادودة و غياار مسااتدامة فهااي تنتزاال للمنااافس بساارعة، غياار أ  المااورد البماارا يمثاال رأساامال فااارا غياار 

ماااوس يماااا  الاعتمااااد علياااا مااا  خااالال الاساااتغلال الأمثااال لزدراتاااا الإبداعياااة و الفارياااة و افاتاتاااا غيااار مل
المحدودة الزادرة على التأرلم مم مختلت الووعيات و إيجاد حلول للمماال و التعزيدات التاي تتعارض لهاا 

فاي اا ا الماورد المهام و  المنظمة فاي خوام المنافساة الحاادة. فعلاى المؤسساة التاي ترياد التمياة أ  تساتثمر
تزوم بتنميتا و ت ويره لاي تبزي على ميةتها التنافسية و المتمثلة في المورد البمرا الافؤ الا ا يزادم ريماة 

 موافة للمنظمة و أ  تحافظ عليا و تحميا م  الانتزال إلى المنظمات المنافسة .

حثااا عاا   اارص أنجاام لإدارة ااا ا المااورد لاا لو ت ااورت وظيفااة إدارة المااوارد البماارية ماام ماارور الااةم  ب    
الثماااي ، فزاااد ووااالت اااا ه الت اااورات إلاااى وجاااود الإدارة الإساااتراتيجية للماااوارد البمااارية و إدارة المعاااارت و 

العاماة للمنظماة التاي تساعى  ةالافاتات ،فزد  اورت إساتراتيجيات تسايير الماوارد البمارية خدماة للإساتراتيجي
ساااتراتجيات فاااي إساااتراتيجية اساااتز اب و توظيااات افااااتات عالياااة و لتحزياااص رساااالتها، حياااث تتمثااال اااا ه الإ

إستراتيجية تاوي  الموارد البمرية و  لو بااتمات المهارات و الزدرات الداخلية و العمل على ت ويرااا ما  
خاالال الاماات عاا  احتياجااات التاااوي  و تلبيتهااا للووااول إلااى التميااة و إسااتراتيجية تحفيااة المااوارد البماارية 

ل على الةيادة في رغبة الأفراد للعمل و تنمية روة الإبداع و الابتاار و تمجيم روة المبادر لدم التي تعم
 .دالأفرا

فم  خلال تزييم الافاتات الموجودة في المنظمة، و تحديد الافاتات التي يجب أ  تتوفر فاي المنظماة     
إسااتراتيجيات إدارة المااوارد البماارية  أو ةلاااي تحواال علااى التميااة يمااا  لهاا ه الأخياارة أ  تحاادد الإسااتراتيجي

الواجب انتهاجها، ل لو وجب خلص تاامل بي  ا ه الإستراتيجيات للحواول علاى نتاائ  فعالاة أا الوواول 
 إلى افاتات بمرية مميةة تؤم  للمنظمة ميةة تنافسية مستدامة.

بزاات ما  خالال اساب مراااة فالمنظماات الجةائرياة مثال نظيراتهاا فاي العاالم تساعى إلاى الاساتمرارية و ال    
تنافسي مرموص بي  منافساتها ، فهاي تبحاث عا  مواادر للمياةة التنافساية تمانهاا ما  بسا  ساي رتها علاى 
السوص و تزديم منتجات و خدمات  ات جودة عالية ، ل لو وجب على المنظمات الجةائرياة أ  تهاتم باإدارة 
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التميااة ماا  خاالال ااا ا المااورد الااداخلي و المتااوفر المااوارد البماارية و التساايير الأمثاال للافاااتات باحثااة عاا  
لااديها الاا ا لا ينزوااا إلا الت ااوير و التنميااة حتااى يسااتخدم ااال إبداعاتااا و أفااااره و مااا علااى المنظمااة إلا 

 الاستثمار في ا ا المورد.

 أولا: الإشكالية:

أمااام واارورة ت ااوير و تنميااة الافاااتات لوااما  بزااات و اسااتمرارية المنظمااة ، و واارورة إيجاااد ساابيل      
 للووول إلى افاتات بمرية مميةة ن رة الإماالية التالية:

ما مدى مساهمة التكامل بين استراتيجيتي  التحفيز و التكوين في الوصـول إلـى الكفـاءات البشـرية فـي  
 المنظمة محل البحث؟

 ثانيا: الأسئلة الفرعية :

و فااي ظاال مااا تزاادم و لنااتما  ماا  الإلمااام بجوانااب المووااوع، ن اارة و نجيااب لاحزااا عاا  الأساائلة الفرعيااة 
 التالية اتجةئة للإماالية الرئيسية:

 ايت ت ورت وظيفة إدارة الموارد البمرية عبر الةم ؟ 
 ما اي الافاتات البمرية و ايت يتم تسييراا في المنظمة؟ 
 دور استراتيجية التحفية في ت وير الافاتات البمرية في المنظمة؟ ما او 
 ما او دور استراتيجية التاوي  في ت وير الافاتات البمرية في المنظمة؟ 
  ال اناو ارتبا  بي  تاامل استراتيجيتي تاوي  و تحفية الموارد البمرية و الووول إلى الافاتات

 في المنظمة محل البحث؟
 الفرضيات:: ثالثا

 :الآتية الفرويات حول راستناد ببنات رمنا تساؤلاتا مختلت و البحث إماالية على الإجابة بهدت

تهتم المنظمة محل البحث  بتحفية الموارد البمرية ع   ريص استراتيجية تحفية فعالة للةيادة م  رغبة  .1
 المورد البمرا في العمل؛

لت اوير المعاارت  فعالة تاوي  استراتيجية  ريص ع  البمرية الموارد بتاوي  محل البحث المنظمة تهتم .9
   ؛و المهارات 

 تتوفر المنظمة محل البحث على افاتات بمرية تعتبر مودر لتعةية ميةتها التنافسية ؛ .9
يعتبااار التااماااال بااااي  اسااااتراتيجيتي التحفياااة و التاااااوي  وساااايلة للووااااول للافااااتات  التااااي تعااااةة الميااااةة  .2

 التنافسية للمنظمة محل البحث؛
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ربال الماروع فاي اا ا  :الموضوع اختيار مبررات و : أسبابارابع
البحااث ، تاام البحااث فااي مختلاات الدراسااات السااابزة ، فاارغم وجااود عاادة مواواايم ت رراات للافاااتات و  اارص 
تنميتهاا و دورااا فاي دعام المياةة التنافساية ، إلا أناا لام يارد بحاث يارب  باي  التاامال باي  اساتراتيجيات إدارة 

 ماا نا ار موواوعال فاي البحاث نختاار جعلتناا لتايا الأساباب ما الماوارد البمارية بخلاص الافااتات الممياةة، 
 :يلي

 تتمثل فيما يلي: :أسباب ذاتية .1
  الرغبة ال اتية و الميل المخوي لدراسة و معالجة المواوايم المتعلزاة باإدارة الماوارد البمارية و خاواة

 الافاتات.
 . العلارة المبامرة لموووع البحث بتخو  علوم التسيير 

 تتمثل الأسباب الموووعية في : أسباب موضوعية: .9
  يعتباار مووااوع الافاااتات ماا  أااام المواواايم فااي المنظمااة فهااي تسااعى إلااى ااتساااب افاااتات لتعةيااة

 ميةتها التنافسية؛
  مختلااات البحاااوث التاااي ت ررااات لموواااوع الافااااتات تاااااد تخلاااو مااا  دراساااة تاااأثير تاامااال إساااتراتيجيات

 ؛الموارد البمرية على الووول للافاتات المميةة
  وعت ااتماام المنظماات الجةائرياة بتسايير الافااتات و تنميتهاا، و الااتماام باالموارد المالياة و المادياة

 في المزام الأول؛
  أاميااااة المااااورد البماااارا ارأساااامال فااااارا و اسااااتثمار غياااار ملمااااوس يمااااا  ماااا  خلالااااا تحزيااااص الريااااادة

 للمنظمات؛
 تبرة أامية البحث في : : أهمية البحث:خامسا

تظهار الزيماة العلمياة لها ا البحاث ما  خالال الجاناب النظارا ، و  :العلميةةالقيمة  .1
 تتمثل في :

  المسااااامة فاااي إظهاااار ااتمااااام الفاااار الإدارا المعاوااار بالافااااتات امااااوارد داخلياااة لهاااا راااادرات و
مهارات و معارت، و ااتمام الباحثي  خاوة في الدول المتزدمة به ا الموووع أدم لامتلاو ا ه 

 ظمات  ات تنافسية عالية؛الأخيرة من
  المسااااامة فاااي إباااراة أامياااة الماااورد البمااارا فاااي المنظماااة باعتبااااره ماااورد للأفااااار الجديااادة و منبااام

 للإبداع و الابتاار و مودر للميةة التنافسية المستدامة؛
  إبااراة ااتمااام المفاااري  باسااتراتيجيات المااوارد البماارية ماا  تاااوي  و تحفيااة و عاارض ت ااور الفااار

 في ا ا الخوو ؛ الإدارا
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  نظارا لحاجاة المنظماات الارتوااادية الجةائرياة لافااتات بمارية يمااا  الاعتمااد عليهاا اماورد داخلااي
دائم للميةة التنافسية ،يساام البحث فاي  ت اوير  اا ه الافااتات و تنميتهاا داخلياا عا   رياص خلاص 

 تاامل بي  استراتيجيات الموارد البمرية ؛
ماة العملياة للبحاث عناد التووال إلاى النتاائ  و تزاديم تظهار الزي القيمة العمليةة: .9

الارتراحااات و التووااايات حاااول أاميااة التاامااال باااي  إسااتراتيجية التااااوي  و التحفياااة فااي الوواااول إلاااى 
 الافاتات ، توفر للمنظمة ميةة تنافسية مستدامة؛

 :يهدت ا ا البحث لتحزيص ما يلي : أهداف البحث:سادسا

زاااة بالافااااتات و مراحااال بروةااااا و العوامااال التاااي سااااعدت علاااى بلورتهاااا و فهاام مختلااات المفااااايم المتعل .1
 علارتها بإدارة الموارد البمرية؛

محاولااة تحلياال نظاارة المنظمااة الجةائريااة للافاااتات البماارية المميااةة و ماادم اعتماداااا عليهااا فااي تعةيااة  .9
 ماانتها التنافسية؛

تهجاة فاي المنظماة محال البحاث و مادم تاأثير محاولة التعرت على إستراتيجية التحفياة و التااوي  المن .9
 التاامل بينهما على الووول للافاتات المميةة؛

محاولة لفت انتباه المنظمة الجةائرياة لأامياة الافااتات البمارية و وارورة الاساتثمار فيهاا لادعم ميةتهاا  .2
 التنافسية؛

و التحفياة تووال إلاى خلاص محاولة ارتراة مزاربة نظرية تفترض أ  التاامل بي  إساتراتيجيتي التااوي   .2
 افاتات بمرية مميةة تع ي للمنظمة  ميةة تنافسية مستدامة؛

 منهج البحث :سابعا

 الووافي فاي الجاةت النظارا المانه  علاى اعتمادنا البحاث تسااؤلات عا  والإجاباة الهادت إلاى للوواول    
و أساباب بروةااا و مختلات البااحثي  الا ي  ااتماوا  وأبعادااا لافااتةا امفهاوم المفااايمي الإ اار لواب 

، بالإواافة إلاى الت اارص إلاى إسااتراتيجية  بخوووااها وردت التاي النظرياات أااامبموواوع الافااتات و 
التحفياااة و إساااتراتيجية التااااوي  مااا  خااالال عااارض مفااااايم عااا  اااااتي  الإساااتراتيجيتي  و دوراماااا فاااي خلاااص 

 علاى نعتماد لام لانناا راا و تنميتها للووول إلى افاتات ممياةةالافاتات في المنظمة محل البحث و ت وي
 فاي الاواردة المفااايم مختلات وموامو  جواناب لتحليال التحليلاي المانه  اساتعملنا بال فزا  المعلومات سرد

م  أجل إسزا  ما جات في الجةت النظرا على منظمة م  المنظمات  حالةمنه  دراسة ب استعنا و ؛البحث
الرائااادة فاااي واااناعة العواااائر ال بيعياااة ألا و ااااي منظماااة " يباااة فاااود امبااااني" المعروفاااة بمنااات   الجةائرياااة

 ؛بوياغتها رمنا التي الفرويات نفي أو إثبات أجل م  الموووع في عوير رامي بغرض التعمص
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 : حدود البحث ثامنا
الافااتات و ايفياة الوواول إليهاا عا   مفهاوم علاى البحاث اا ا فاي نزتوار :الموضـوعية الحـدود .1

 ريص خلص التاامل بي  استراتيجيتي  م  استراتيجيات الموارد البمرية باعتبار الافاتات مودر للمياةة 
 فيما ي خوم المنافسة الداخلية و الخارجية الحادة.ف إليا الووول إلى المنظمة تسعىالتنافسية ال ا 

و التاي ما  خلالهاا  المنظماات، و أعاوا  الاتحام فاي لإ ااراتا فزا  فانخ  الافااتات مفهاوم يخا 
  تسعى المؤسسات لاسب مراة تنافسي و حوة سورية مهمة.

يعتبر موووع الافاتات م  المواوايم المعاوارة التاي حظيات بااتماام العدياد ما   :الحدود الزمانية .9
الباحثي  في علوم التسيير و حزل تسيير الموارد البمارية بوافة خاواة، ففاي ورتناا الحاالي أوابح ما  
السااهل الحوااول علااى مختلاات المااوارد الماليااة و الماديااة  ات الجااودة العاليااة لاا لو عولاات المنظمااات 

المااورد البماارا امواادر لتعةيااة ميةتهااا التنافسااية ، فيعتباار مياادا  وااناعة الممااروبات و  علااى افاااتة
العوائر أحد المياادي  التاي تماهد تنافساية ابيارة فاي الآوناة الأخيارة لا لو ترااة دراساتنا الميدانياة علاى 

 .9112إلى  9111الفترة ما بي  
ة  يبة فاود امبااني و التاي يزام مزرااا فاي سنزوم بإسزا  الدراسة النظرية على منظم الحدود المكانية: .9

 و التي سنزدمها في فول لاحص . -ولاية الجةائر–المن زة الوناعية بالرويبة 

 : الدراسات السابقةتاسعا

أثـر التسـيير الإسـتراتيجي للمـوارد البشـرية "أ روحة داتوراه للباحاث ساملالي يحوايا، تحات عناوا   .1
، تخوا   "للمؤسسة الاقتصـادية: مـدخل الجـودة والمعرفـة وتنمية الكفاءات على الميزة التنافسية

.في ا ا العمل رام الباحث 3002/3002تسيير،الية العلوم ارتوادية و علوم التسيير، جامعة الجةائر،
 الافااتات، وتنمياة تسايير خالال ما  البمارية للماوارد الاساتراتيجي للتسايير يماا  الب رة الإماالية :

و تووال  الارتوادية؟ للمؤسسة التنافسية الميةة في يؤثر أ  الماملة، الجودة وتسيير المعرفة، وتسيير
 إلى النتائ  التالية:

 للمياةة الارتواادية المؤسساة لاماتلاو أساسايا موادرا الفردياة والافااتات البمارية الماوارد تعتبار 
 ؛الميةة تلو تحزيص ع  المسؤولة الداخلية بخوائ  الموارد اتوافها بسبب التنافسية،

 التنافساية، المياةة تحزياص ما  الارتواادية المؤسساة يماِ  مودرا تعتبر والافاتات الداخلية الموارد 
الماوارد  تلاو بخواائ  تتوات البمارية الماوارد وا  والتنافساية، الداخلياة بيئتهاا ظاروت ظال فاي

 ماا إ ا التنافساية للميةة مودرا والافاتات البمرية الموارد تعتبر مزاربة نزترة ال ا الأمر الداخلية،
  ات الافاتات باستز اب والفارا البمرا المال راس م  انمخةو  تنمية م  أولا المؤسسة، تمانت
 اساتراتيجيا والافااتات البمارية الماوارد تلاو تسايير وثانياا والممتااةة، العالياة والمهاارات الزادرات
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 الجاودة وتسايير المعرفاة، وتسايير والافااتات، الفاارا الماال راس تسايير خالال ما  وتجنياداا
 ؛الماملة

 على الارتوادية المؤسسة ردرة في ةيادة رئيسي بمال البمرية للموارد الاستراتيجي التسيير يساام 
 وا ا والجودة، الافاتات، والمعرفة، م  ال تسيير خلال م  التنافسية، الميةة وامتلاو الزيمة خلص
 ؛الداخلية الموارد وم  البمرية للموارد والاستراتيجي المتمية المورم بسبب

 الإباداع علاى اتهرادر  بسابب المؤسساة، ماوارد وام  اساتراتيجيا دروا لهاا أوابح البمارية الماوارد 
 التسيير مساامة إماانية تحليلنا بي  اما الارتوادية، للمؤسسة المتمية الأدات ومودر والابتاار،

 على الموارد تلو ردرة ةيادة في سابزا المزترحة المزاربة مرتاةات اأحد البمرية للموارد الاستراتيجي
 خالال ما  التنافساية، المياةة اماتلاو علاى الارتواادية المؤسساة فرواة وتحساي  الزيماة خلاص

 ؛التسيير ل لو الحديثة النما ج اعتماداا
 الأدات وتحساي  الزيماة خلص في الفردية والافاتات الفارا المال لراس الاستراتيجي التسيير يساام 

 البمرية؛ للموارد الاستراتيجي للتسيير مدخلا باعتباره وا ا الارتوادية، للمؤسسة التنافسي
 الإبداعية، متهردرا وةيادة الأفراد مهارات تحسي  في البمرا المال رأس في الاستثمار ودور أامية 

 فاي تاما  للمؤسساة الحزيزاة الزيماة وا  التنافساية، للمياةة المؤسساة واماتلاو الإنتاجياة، وتحساي 
 ت بيزاات إلاى وتحويلهاا فيهاا، الاامناة للمعرفاة توظيفهاا ورادرة الفردياة و الافاتات الفارا رأسمالها
 الاساتراتيجي التسايير أ  نادرو ومناا اساتراتيجيا، تساييره يت لاب الا ا الأمار العاالي الأدات تحزاص
 للمؤسساة التنافساي الادات وتحساي  الزيماة خلص في يسااما  الافاتات وتسيير الفارا مال للراس

 ؛الارتوادية
 التنافساية، الارتواادية للمياةة المؤسساة اماتلاو فاي تساييراا يسااام اساتراتيجيا ماوردا المعرفاة تعاد 

 ؛البمرية للموارد الاستراتيجي للتسيير مدخلا باعتباره وا ا
 الوساائل فاي ومخةناة واريحة إماا فهاي الملموساة، غير الاستراتيجية الموارد أام احد تعد المعرفة 

 المعرفاة وتثماي  تسايير أ  تباي  اماا فاارا، ماال ااراس الافااتات عزاول فاي اامناة أو المادياة،
 المؤسساة واماتلاو الزيماة خلاص فاي يسااام والافااتات البمارية للماوارد الاستراتيجي لتسيير امدخل

 التنافسية؛ للميةة الارتوادية
 Entreتحاات عنااوا  :  Sophie REINHARDTأ روحااة داتااوراه فااي علاام الاجتماااع للباحثااة  .9

activités, parcours et formation des cadres de santé, quels processus de 

construction des compétences ?  واانات امااالية البحاث 9111، مارس 9جامعة باريس ،
ي  التااوي  و تسايير االآتي: ما اي الافاتات المهمة لإ ارات الوحة، مام العلام أ  مهماتهم ترتااة با

 الخدمات؟ ايت يتم خلص ا ه الافاتات أو ااتسابها؟
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و توول ا ا البحث إلى أ  إ ار الوحة يبزى معالجا و مهاراتا في العلاج تبزى مستعملة في مهاما 
 في التسيير، أما ع  افاتات العلاج فيتم خلزها و ت ويراا ع   ريص التاوي ؛

تخواا  إدارة الأعمااال، للباحثااة مااتاتحة عائمااة، تحاات عنااوا :  ا روحااة داتااوراه فااي علااوم التساايير .0
ماام دراسااة حالااة مديريااة الواايانة لسااونا راو -أامياة المااورد البماارا و دوره فااي تحزيااص الميااةة التنافساية

 أي إلـى ، و تمثلات إمااالية البحاث فاي:9111/9111السانة الجامعياة  9جامعاة الجةائار-باالأغوا 
 عليهـا الاعتمـاد يمكـن التـي الوظـائف مـن أساسـية كوظيفـة بالتـدريب المنظمـة اهتمـام وصـل مـدى

 تقدمها مقاييس أهم أحد المنظمة اكتساب في ذلك يساعد وكيف البشري، المال رأس في للاستثمار
 توولت الباحثة إلى مجموعة م  النتائ  أامها: الميزة التنافسية؟ وهي ألا اليوم
 بمثاباة الاساتثمار الحاديث بمفهوماا أوابح التادريب أ  خاواة وساونا راو عاماة الياوم منظماات 

 تام التخ اي  اماا أاادافها المنظماة تحزاص لا  فبدوناا المنظماة، تخوواا ال ا الاستثمار مثل مثلا
 تتناساب والأاادات التاي المهاارات و ات المؤالاة البمارية الماوارد خالال ما  يااو  التنفيا  لأ  لا،

الارتباا  ال اردا  أااده ماا اا ا .العنوار اا ا تخا  إمالاتات ما  تفرواا وماا المحي اة والبيئاة
 .والتدريب للمنظمة التنافسية والميةة البمرا المال رأس بي  والزوا

 تادريب  ما  الدراساة أجاةات اغلاب اتجااه الحساابي المتوسا  فاي عالياة ريماا الدراساة نتاائ  أظهارت
 الموارد البمرية تدريب يخ  فيما ابيرة نسبة فهناو للمنظمة، متمية وأدات وميةة فارا مال ورأس
 التادريب التخوواي، علاى التراياة مام بالمنظماة والوظاائت المستويات لال بالنسبة المديرية في
 التدريب نوع أاثر على التراية إلى بها أدم ما النفزات ترميد لسياسة المنظمة سعي ملاحظة مم

 .تالفة الأرل لأنا والداخلي المدم روير
 تدريب سياسة المديرية انتهجت ل ا بالخارج التدريب جانب م  خاوة مالفة التدريب عملية تعتبر 

 المعرفة م  مختلفة مجالات في أجانب مدربي  بجلب و لو تااليفا، م  تزل أ  مأنها م  جديدة
 .تالفة وبأرل مما  عدد أابر تدريب اما ميةتي  م  الاستفادة م  يمانها ما

 ابيار جاةت تخواي  فاي الأامياة اا ه وتظهار المنظماة فاي الهاماة السياساات م  التدريب يعتبر 
 التاوي  دائرة واي با تعنى خاوة لدائرة المديرية تنظيم م 

  ال ا وا ا التمية، عليها يحتم والدولي المحلي المستوم على لسونا راو الإستراتيجية الأامية إ 
 .سنوات من  تحتلها التي الأولى والمرتبة الإفريزي المستوم على المنظمة ترتيب خلال م  لمسناه

  نمااا بالواادفة أتااى الاا ا أو الغريااب بااالأمر لاايس تنافسااية لميااةة سااونا راو ااتساااب إ  نتيجااة وا 
 عا  المنتجاات فاي التمياة االتالفاة، مختلفاة مساتويات علاى المنظماة بهاا رامات وأعماال لمجهاود
 تحزياص أجال ما  ومساتمرة وارورية اآلياة التادريب بتسخير البمرية موارداا في والاستثمار غيراا،
 أااام ماا  الفااارا المااال رأس أ  ااتمااات بعااد أاميااة باارةت الاا ا المااورد ااا ا  ريااص عاا  التميااة
 .الحديثة المنظمة ماونات
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 الإسـلامية البلـدان فـي البشـرية المـوارد تنميـة علـى والتحفيـز التـدريب أثـر تحليـل مزالة تحات عناوا  .2
؛حيااااث ااناااات الإماااااالية 9119، 6مجلااااة الباحااااث ، العااااددللااااداتور الااااداوا الماااايف التااااي نماااارت فااااي 

 التحفياة أثر او ما ؟ الإسلامية البلدا  في البمرية الموارد تنمية على التدريب أثر او ما الم روحة :
 و تمثلت نتائ  ا ه الدراسة فيما يلي: ؟ الإسلامية البلدا  في البمرية الموارد تنمية على

  العامااال الااارئيس فاااي تنافساااية أنهاااا تغيااارت النظااارة للماااوارد البمااارية، حياااث أوااابح ينظااار إليهاااا علاااى
 .ا م  منظور إستراتيجيتهحتم على المسيري  إدار  المؤسسات، الأمر ال ا

 ا الارتواااادية تبناااي تهالوواااول إلاااى تحزياااص اااادت التنمياااة المااااملة للبلااادا  الإسااالامية يحاااتم مؤسساااا
 .ارداا البمرية؛ وم  ثم تحسي  أدائهامو  إستراتيجيات لتنمية

 ماااا نهيعتبااار التااادريب والتحفياااة أحاااد أاااام الأسااااليب لتنمياااة الماااوارد البمااارية فاااي البلااادا  الإسااالامية، لأ
 .مماعر الولات والانتمات والالتةام يؤديا  إلى تنمية

  التنميااة الماااملة لتماااي  المااوارد البماارية فااي مؤسسااات البلاادا  الإساالامية ماا  أدات دوراااا فااي مجااال
 . ريص توميم البرام  التدريبية وتنفي اا، وتحفيةاا بما يتلاتم مم أدائها يجب تدريبها ع 

  توجد علارة متينة بي  تنمية الموارد البمرية وأدات المؤسسة، وتتمثل ا ه العلارة في أ  تنمية الموارد
 .عنور مؤثر في الأدات البمرية تعتبر

  البلدا  الإسلامية لأدات ما يعتزدونا الأاثر ارتبا اا بمواالحهم، وما  ثام يتحفة العمال في مؤسسات
نما تست يم فز  أ  تؤثر على ما يحفةام للعمل لا تست يم ا ه  .المؤسسات أ  تحفة عمالها، وا 

  .التحفية الخارجي ما او إلا مجموعة عوامل خارجية تؤثر على التحفية الداخلي) ال اتي( للعمال 

لمووااوع الافاااتات ماا  ةاويااة أخاارم و التااي تتمثاال فااي اماانيااة  النظاار بحثنااا ياماا  فااي فالجديااد فااي    
الووول إلى الافاتات البمرية ع   ريص خلص تاامل بي  استراتيجيتي التحفية و التاوي  ، ا ه الافاتات 
ل التااي يمااا  أ  تمااال ميااةة تنافسااية للمنظمااة فااي سااوص مااديدة التنااافس امااا اااو الحااال فااي المنظمااة محاا

 البحث.

 تنزسم دراستنا إلى خمسة فوول تتمثل فيما يلي : تقسيمات البحث : :عاشرا
   نزااوم  المــوارد البشــرية مــن الإدارة إلــى الإدارة الإســتراتيجيةالفواال الأول الاا ا جااات تحاات عنااوا ،

بدراسة الت ور التاريخي لوظيفة إدارة الموارد البمرية و ايت ت ورت لتوبح إدارة الماوارد البمارية ما  
 أام الإدارات الاستراتيجية في المنظمة؛

  رمناا باالت رص لباروة نماو ج الافااتات  الكفاءات البشرية في المنظمةالفول الثاني و المعنو  :في ،
 م  خلال ت ور نظرية الموارد و الإ ار المفاايمي و ايفية إدارة الافاتات في المنظمة؛ 
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    دور إستراتيجية التحفيـز فـي الوصـول للكفـاءاتم  خلال الفول الثالث ال ا جات تحت عناوا   ،
م  رغبة الماورد البمارا فاي العمال و دورااا  سنت رص لاستراتيجية التحفية م  خلال أاميتها في الرفم

 في خلص الافاتات؛
  فاي المنظماة ما  خالال  دور إستراتيجية التكوين في الوصول للكفاءاتفي الفول الرابم نزوم بدراسة

 عرض مختلت أنواع و أساليب التاوي  التي تساعد في ت وير معارت و ردرات الفرد للعمل بافاتة؛
  ــي  لمســاهمة  اسااة الميدانيااةيخاات  الفواال الخااامس بالدر ــز و التكــوين ف تكامــل إســتراتيجيتي التحفي

 و ا ا بأخ  مثال م  المنظمات الجةائرية الرائدة في وناعة الممروبات ؛ الوصول إلى الكفاءات

 أدوات الدراسة  إحدى عشر:

 النظرا الإ ار بلورة في الإلاترونية و الماتبية الموادر مختلت على ا ا بحثنا في اعتمدنا لزد     
 الخاوة البيانات جمم في الاستبانة و المخوية والمزابلات الملاحظة على الاعتماد تم اما با، الخا 

 باستعمال أحد رمنا فيا الواردة يراتالمتغ بي  التأثيرية العلارة امت وبهدت الت بيزي جانبا في بالموووع
  .والاستدلالي الإحوات الووفي أدوات باستعمال و لو SPSS برنام  واو الآلي الإعلام برمجيات

 : صعوبات الدراسةراثنا عش

لزد واجهت الباحثة واعوبات عديادة لإتماام البحاث و اا ا ما  ناحياة الدراساة الميدانياة التاي ت لبات ورتاا   
أولا لإيجااد المنظمااة التاي تسااتزبلنا مام العلاام أ  الباحثاة راادمت  لباات فااي عادة منظمااات لاا  ااا ه الأخياارة 

وااة المعلومااات الخاواااة رابلتااا بااالرفض، و اااا لو عاادم تعاااو  المساااتجوبي  فااي إع ااات المعلوماااات و خا
بالمنظماااة و الافااااتات التاااي تحاااوة عليهاااا و المياااةة التنافساااية التاااي تميةااااا عااا  غيرااااا ، اااا ا ماااا أدم إلاااى 

 ارتوار الدراسة الميدانية على منظمة واحدة، ما أدم بتأخر انجاة البحث؛

 

 

 

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الموارد البشرية من الإدارة إلى الإدارة الاستراتيجية                         الفصل الأول: 

2 
 

 تمهيد:

مثّل المورد البمرا من  الزديم عنورا مهما في المنظمة باعتباره عاملا لا يما  الاستغنات عنا م     
عوامل الإنتاج ، حيث تراةت عليا العملية الإنتاجية بحام  بيعة العمل في  لو الورت، لا  ا ا 

ال  وا الوحة البدنية الااتمام اا  مراةا على ايفية ةيادة إنتاجية ا ا المورد م  خلال اختيار العم
الجيدة و التحفية المادا له ا العامل لةيادة مردوديتا و مم  مرور الورت ت ورت نظرة المنظمة للعامل 
ل عليا امودر للأفاار الجديدة و روة لحل الممالات فخووت لا ايئة داخل المنظمة  فأوبحت تعوِّ

تا و تسعى لتحزيزها، و في ورتنا الحالي تهتم تهتم بمؤونا و تتابم أعمالا و تبحث ع  احتياجاتا و رغبا
المنظمات به ا المورد باعتباره ثروة م  المعارت و الزدرات و المهارات و الافاتات المميةة، عرفت ا ه 
الهيئة بعدة تسميات عبر التاريف فزد أ لص عليها اسم إدارة المستخدمي  إدارة الزوم العاملة ،إدارة العلارات 

،إدارة مؤو  ألموظفي ، دائرة المؤو  الإدارية و إدارة مؤو  الأفراد و  رة العلارات الإنسانيةالوناعية ، إدا
 أخيرا استزرت التسمية في إدارة الموارد البمرية ؛

م   ة،نظمالموارد البمرية م لبا أساسيا لنجاة الاستراتيجيات التنافسية للم ففي الورت الراا  تعتبر   
فبعدما اانت  اائة الأساسية لتنفي  الإستراتيجية و أساس التمية و خلص الزيمة،خلال اعتباراا إحدم الر 

و الزدرات و  تزوم بأدوار تزليدية أوبحت عبارة ع  مخةو  لرأس المال البمرا و الفارا  و المهارات،
لملموس في المعرفة و الإبداعات المنتجة للمعرفة المعبرة ع  المسار الارتوادا الجديد ال ا يمثلا العلم ا

مال براتات اختراع أو تانولوجيات ، أو العلم غير الملموس في مال مةي  م  الموااب و الخبرات 
 ؛المتراامة

فتلعب إدارة الموارد البمرية عدة أدوار في المنظمة فهي تزوم بدور استمارا و توجيهي فهي تواجا     
لمورد البمرا المتمية، ل لو اا  لةاما على تحديات ابيرة لخلص ريمة موافة م  خلال الإدارة المثلى ل

إدارة الموارد البمرية المرور إلى الإدارة الإستراتيجية للموارد البمرية و  لو م  خلال إعداد استراتيجيات 
خاوة بالمورد البمرا  م  خلال الاعتماد على خ وات علمية لتوميمها فهي رائمة على دراسة سوص 

ة نزا  روة و وعت المورد البمرا المتوفر مثل استراتيجيات الاستز اب ، عرض الموارد البمرية و دراس
إستراتيجية التحفية و إستراتيجية التاوي  و التي سنت رص إليهما بالتفويل في الفولي  الثالث و الرابم ، 

في ا ه الاستراتيجيات و غيراا يجب أ  توب في والح تحزيص الإستراتيجية العامة للمنظمة و أادافها، 
 ا ا السياص سنت رص في ا ا الفول إلى :

 المسار التاريخي لإدارة الموارد البمرية ؛ 
 الإ ار ألمفاايمي لإدارة الموارد البمرية ؛ 
 إدارة الموارد البمرية م  المنظور الاستراتيجي؛ 
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 المسار التاريخي لإدارة الموارد البشريةالأول: المبحث 

بعدة مراحل حيث عرفت بدايتها ما ربل الثورة الوناعية و امتدت إلى يومنا مرّت إدارة الموارد البمرية     
ا ا، غير أ  ال مرحلة اتسمت بنظرة خاوة للمورد البمرا و بتسمية خاوة بالهيئة التي تزوم بتسييره و 
ي إدارتا، و تبعا لمميةات ال مرحلة و ايفية النظر للمورد البمرا في تلو الحزبة رسمت مراحل ت ررنا ف

الم لب الأول إلى مرحلة ما ربل الثورة الوناعية إلى التايلورية و في الم لب الثاني إلى المرحلة الثانية 
و بدايات الزر  الواحد  1191و في الم لب الثالث ت ررنا للمرحلة الثالثة مابي   1191إلى  1111م  

 و العمري ؛

 ايلورية المطلب الأول : مرحلة ما قبل الثورة الصناعية إلى الت

عرفت ا ه الحزبة م  الةم  بسا ة في الأعمال و التي ارتورت في الفلاحة و الوناعة المنةلية و     
الحرت اليدوية ،و انتمار الفزر و العبودية إلى أ  جاتت الثورة الوناعية و بدأت الوناعات تت ور و 

التي اعتمدت على الت ور ال ا تعتمد على بعض الوسائل و الآلات البسي ة تلتها مرحلة التايلورية 
 حول في وسائل الإنتاج و ال فترة م  ا ه الحزبة تميةت بنظرة للمورد البمرا خاوة بها ؛

 : مرحلة ما قبل الثورة الصناعية 1الفرع  

لزد سبزت الثورة الوناعية أنواع متعددة للعلارات الإنسانية بي  الأ رات الرئيسية للإدارة ، و اأ  ال     
فالمتتبم ل بيعة إدارة الموارد البمرية  يتفص مم المستلةمات الاجتماعية و الارتوادية في تلو الفترة،نوع  

في مرحلة نظام العبودية يجد الأفراد تمت مساواتهم بالحيوانات في إدارة وسائل الإنتاج الةراعية و رد 
نظمة التي تعمل في مجتمم يسوده تميةت ا ه المرحلة بعدم وجود نظام لدفم الأجور ، ل لو لا تحتاج الم

اا ا نظام إلى وظيفة مستزلة لإدارة الموارد البمرية ، فااتماماتها توبح ممابهة لااتمامها بمرات أا 
و في ا ه المنظمة ينحور دور إدارة الموارد البمرية بمرات الرريص بالعدد و ؛ ميت مادا آخر

وت منهم بجدد ، و م  دو  الحاجة للااتمام المواوفات التي تحتاجها المنظمة ، و تعويض م  يم
بتعويوهم أو منحهم أجورا أو حوافة أو ت ويرام  أو الحفاظ عليهم أو غير  لو م  الفعاليات ،اما لا 
تحتاج الااتمام بحزورهم حيث لا توجد لهم حزوص ت ار آن او.ثم جاتت الوناعات المنةلية و مرحلة 

و ااما في  بيعة العلارات بي  رب العمل و العاملي  معا و  ، و اا  اناو تبدلا محسوسا ال وائت
و  حاليا " الأفراد  حيث برةت  ائفة م  الوناع ، أو المهنيي  العبيد " لاسيما في نظام ال وائت

و رد تميةت ا ه  ؛أوحاب الحرت في المد  يملو ال منهم أدواتا و رأسمالا و يتولى إدارة العمل بنفسا 

                                                           
 مجموعة م  الوناع المتخووي  بمهنة واحدة ليحتاروا حص ممارستها في من زة معينة ، و يجد في ال ائفة الواحدة  ي: االطائفة

 اناو الأستا  و المتدرب و الأجير
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و بدأ ، المرحلة بظهور العمالة متمثلة بالأجرات ال ي  لهم أجور محددة م  ربل ال ائفة وفزا لساعات العمل
الااتمام بالإنسا  امورد بمرا عند ت ور الحرت و الوناعات الوغيرة و بدأ بالأساس لتهيئة مساعدي  

د يحتاج حرفي معي  مساعدي  يهيئهم و يؤاد و خلت لتنظيم مؤو  الحرت و مساعدة أفراداا ،فمثلا ر
اونهم مؤالي  ليعملوا احرفيي  و رد يحتاج إلى مساعدة إ ا أويب بعجة اما يحتاج أ  يهيئ خلفا لا إ ا 

 ؛1مرض أو ماخ أو مات ، ا ه و غيراا حاجات أدت إلى نمو الحرفة اونعة لها مت لبات خاوة

( يعتمد على الةراعة و الأعمال الحرفية 17 الزر لفترة )و لما اا  الارتواد العالمي في ا ه ا    
المنةلية و العائلية الوغيرة ، انعاس ا ا التمية على ت بيزات إدارة الموارد البمرية في ا ه المرحلة حيث 

 : 2اانت تتم م  خلال مجموعة م  الت بيزات و اي 

 ؛إدارة العاملي  تنجة م  خلال أردم مخ  موجود في المنظمة 
  ؛العاملي  الجدد يتعلمو  أعمالهم م  خلال الأودرات و الأرربات  وا المهارات 
  ؛التعويوات التي تدفم للعاملي  لا تممل سوم أجر بسي  إوافة إلى ال عام و الإيوات 
  ؛إ  الأمخا  المزربو  اانوا يحولو  و يحوو  بالأولوية في مغل الأعمال 
  ؛وية لت وير ممارسات إدارة الموارد البمرية فيما بعدإ  ا ا النم  م  الإجراتات رد مال أر 
 :مرحلة الثورة الصناعية :0الفرع 

اا  ريام الثورة الوناعية السبب الرئيسي لتاوي  أولى الممارسات الخاوة لإدارة الموارد البمرية م      
لأعداد ابيرة م  وجود الموانم و اتساع الأعمال و حاجتها  3تتمثل فيخلال مجموعة م  الأسباب 

تنوع العمليات و توسعها و تخو  الأعمال و ظهور الحاجة و  العاملي  و بمهارات معينة و مختلفة
ظهور الحاجة إلى مدرات بالإوافة إلى  إلى مهارات معينة و مختلفة أا بروة و ظهور التخو 

الجديد في مجال إدارة متخووي  في مجال إدارة الموارد البمرية لاي يست يعوا  التعامل مم الووم 
 ؛الموارد البمرية 

جاتت الثورة الوناعية لتتةام  مم ثورات عديدة في المجالات الثزافية و العلمية و السياسية، التي  فزد    
إلى ورورة الااتمام  هتالتي تميةت بظهور الاثير م  الاتابات التي نبّ و  19و  19تمتد إلى الزر  

 Robertلزد راة اتاب ،العنور البمرا خلال فترة العمل بمال خا  بالعنور البمرا بمال عام و 
OWEN   على ورورة تبني نظرة جديدة للمجتمم م  خلال بنائا لزرية العمل العورية  1991في عام

                                                           
1
،الوراص للنمر و التوةيم  ”إدارة الموارد البشرية :مدخل استراتيجي متكامل”،يوست حجيم ال ائي ،مؤيد عبد الحسي  الفول ،اامم فوةا العبادا  

 26-22  ، 9116 . الأرد  ،ال بعة الأولى
 .96، 9111دار الميسرة، عما ،  ،"عولمة إدارة الموارد البشرية، نظرة إستراتيجية"،عبد العةية بدر النداوا  2

 .99-96   نفس المرجم،  3
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في مونعا للز   في اساتلندا ، حيث اا  الوالح العام للعاملي  ادفا الأساسي في إجرات تغيير داخل 
تحت عنوا  ثورة المعوب و م  بعده اتاب  1996في عام  Adam SMITHب المونم ، واا  لاتا

Charles BABAGE  تحت عنوا  ارتوادية الآلة و التونيم ،و اتاب  1999في عامAndrew  في
المعنو  فلسفة التونيم الأثر البالغ في ظهور بعض الأفاار و المبادئ الخاوة بإدارة  1992عام 

 ؛1الموارد البمرية

أوبح م  الورورة فرض ررابة حاةمة على العمال و  الإنتاجنظرا لتوسم الأعمال وابر حجم ف    
،فلزد ت لب الأمر  الإنتاجيةورورة المواةنة بي  أجةات العمل المختلفة تجنبا لنزا  الاختناص في العملية 

عد العمل التي في ظل المونم الحديث استخدام توريت لبداية و نهاية العمل و إيجاد مجموعة م  روا
تنظم عمل مجموعات ابيرة م  العاملي  و لا مو أ  تعدد المستويات التنظيمية و اتساع المسافة بي  

ال  لو ؛ المالو و العاملي  و رداتة الظروت التي اا  يعمل فيها العامل لساعات  ويلة و بأجر وئيل 
تمثلهم و تدافم ع  حزورهم بعد أ  سبب نمو النزابات حيث أخ  العاملو  ينظمو  أنفسهم في نزابات 

و الحرما  و ظروت العمل العويبة ، فم  خلال ا ه النزابات است اع العاملو   الاستغلالعانوا م  
حل مماالهم و أوبح لةاما على المنظمات تخوي  أرسام و أفراد تهتم بعلارات العمل و التعامل مم 

 ؛2فراد في المنظماتالنزابات و التوول إلى عزود معها لتنظيم عمل الأ

ل لو نست يم أ  نزول أ  الثورة الوناعية و نتائجها رد مالت بداية حزيزية لووم أسس أولية لإدارة     
الموارد البمرية التي تم ت ويراا فيما بعد إلى أ  تاونت نظريات و مبادئ لعلم جديد أ لص عليا فيما بعد 

 ؛علم إدارة الموارد البمرية

 حركة الإدارة العلمية )التايلورية( ظهور  :0الفرع 

فريديريو "م  بي  الت ورات الهامة التي ساامت في ظهور أامية إدارة الأفراد المفاايم التي ردمها     
في مجال إدارة الأعمال و عرفت بحراة الإدارة العلمية ،فزد بدأ تايلور "  Frederick Taylorتايلور

في عام " Midvale and Bethlehem "ميدفال و بيثلهم  و فيتجاربا في ر اع الوناعة الولب و  ل
 :3است اع تايلور تاوي  ما أ لص عليا المبادئ الأساسية للإدارة و اي  1999و بحلول عام  1992

  الإدارة؛ت وير علم حزيزي في مجال 
   ؛الاختيار العلمي للعاملي 
 ؛الااتمام بتنمية العاملي  و بتعليمهم 

                                                           
 .26  ، "مرجع سبق ذكره"يوست حجيم ال ائي ،  1
 92،   9119، دار الجامعة الجديدة للنمر ، بيروت  الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشريةالباري ،ولاة الدي  عبد  2

  99 -99،   9111دار البداية ، عما   "إدارة الموارد البشرية في القطاع العام "،حسام ابراايم حس  ،  3
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   ؛التعاو  و الودارة بي  الإدارة و العاملي تحزيص روة م 
ي ار تايلور أ  العلم يجب أ  يحل محل الاجتهادات الفردية ،و التنسيص بدلا م  التمتت و التعاو      

ال فرد إلى أروى  اراتا  بإماانياتبدلا م  الفردية ، و أروى انتاج بدلا م  الإنتاج المزيد و أ  نول 
لانا ينظر إلى العامل على أنا إنسا  غير عارل ، تحراا غرائةه و تحاما  لتحزيص رخائا و رفاايتا،

المادة في عملا بحيث أنها تمثل العنور الوحيد ال ا يما  استخداما في تحفيةه  للعمل ، فزد أامل 
العنور الإنساني و ااتم بالترتيبات الرسمية للإنتاج و علاراتا الرسمية ،فهو يراة على أامية اختيار 

 ؛عاملي  و تدريبهم فهو يرم وجوب ووم المخ  المناسب في الماا  المناسبال

 الب تايلور بهجر التنظيمات العسارية  )ال فرد مرؤوس لرئيس واحد مبامر ( و يحل محلها     
أجةات و عليا العامل يتلزى  9التنظيم الوظيفي ال ا في ظلا يزسم عمل الملاحظ و الممرت العام على 

ثمانية رؤسات مبامري  م   وا التخووات الدريزة منهم أربعة داخل المونم و ام :رؤسات  تعليماتا م 
المجموعات ، رؤسات أو ملاحظو السرعة ، المفتمو  ، رؤسات الويانة و الإولاة . أما الأربعة البارو  

،ااتب فماانهم حجرة التخ ي  و ام : ااتب أوامر التمغيل و سير الحراة ،ااتب اروت التعليمات 
 لارى نظام تايلور مزاومة عنيفة و التي تراةت على النزا  التالية :؛ الورت و التالفة ، و مسؤول النظام 

  ؛عالية دو  أ  تزابلها أجور أعلى بنفس الدرجة إنتاجم البة العمال بأدات معدلات 
  ؛إامال نظام تايلور للعنور الإنساني 
  المسؤولو  ع  ووم الأنما  الإنتاجية نتيجة دراساتهم للةم  و الأخ ات التي يما  أ  يزم فيها

 ؛الحراة
  ؛تراية تايلور على الجانب الرسمي م  نما  المنظمة و إامالا للجانب غير الرسمي 

أ  الإدارة اوظيفة محددة تتاو  م   لا  مم مرور الورت بدأ الاعترات بنظام تايلور حيث بدأ يزر    
تي يما  استخدامها في العديد م  أنواع  المنظمات ، فنفس المبادئ تن بص على مجموعة مم  المبادئ ال

 ؛جميم أوجا النما ات الاجتماعية و جميم أنواع المنظمات و الجامعات و الإدارات الحاومية 
الموارد إ  المفاايم التي جاتت بها حراة الإدارة العلمية أبرةت أامية الحاجة إلى ةيادة فاعلية إدارة     

دراسة الورت و الحراة ، تحديد الأسلوب  البمرية م  خلال ت بيص مبادئ جديدة في تنظيم العمل و اي :
الأمثل لال عامل لأدات عملا و ورورة تدريبا على  لو الأسلوب ، تحديد معايير للإنجاة و توفير 

لحراة العلمية للإدارة إلا أ  المفاايم الحوافة المادية لتحفية العاملي  ، و بالرغم م  الانتزادات الموجهة ل
 ؛التي أوردتها ماةالت المنظمات الإنتاجية تأخ  بها و ت بزها

حظ م  خلال دراسة مبادئ الإدارة العلمية بأنها راةت على إدارة الأفراد بدلا م  إدارة الموارد و يلا    
مثلة بتوميم أساليب العمل وووم البمرية و فيها ووعت المبادئ الأولى لإدارة الأفراد العاملي  مت
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معايير العمل العلمية و الاختيار و التدريب و الحوافة و التراية على الماننة و التخو  في العمل و 
الفول بي  التخ ي  و التنفي  في وناعة ررارات المنظمة . ففلسفة  إدارة الأفراد تزوم على مبدأ ةيادة 

 ؛لعلمية في توجيا و إدارة العملالإنتاجية م  خلال استخدام الأساليب ا

و بالرغم م  حراة الإدارة العلمية ووعت الملامح الأولى لإدارة الأفراد إلا أنها و بترايةاا على     
معيارية العمل رادت إلى ةيادة حالات الت مر و انخفاض الروا ع  العمل و  لو بسبب التراية على 

 ؛ 1ال ابم الفردا في التعامل مم الفرد العامل

  1002-1011المطلب الثاني :مرحلة ما بين 

تميةت ا ه الفترة بعدة أحداث أثرت على نظرة المسير للمورد البمرا منها الحرب العالمية الأولى و     
الثانية، بروة  رص جديدة للتوظيت فعرفت ا ه الفترة ظهور ما يسمى وظيفة العلارات الوناعية ثم إدارة 

 الاستخدام و أخيرا إدارة الزوم العاملة؛الأفراد و بعداا إدارة 

 :1002-1011:مرحلة مابين 1الفرع 

( مدخلات جديدة على أامية العنور 1119-1112أوافت ظروت الحرب العالمية الأولى )    
البمرا في العمل و انتمار وجود إدارة المستخدم  في المنظمات الوناعية ، فزد ارتنم أوحاب الأعمال 

او بأ  الزوم العاملة اي الأداة الفاعلة التي يما  م  خلالها تغ ية احتياجات الحرب و الحاومات آن 
فزد سبب نز  العمال في الموانم بسبب توجا  الابيرة م  السلم و الخدمات المختلفة و المتنوعة،

ا  المبا  إلى جبهات الزتال إلى تةايد الااتمام ببرام   تحسي  ظروت العمل في الموانم لتوفير ما
فزد ارتوت ظروت  عمل وحي و مناسب و مريح و أجور جيدة تساعد على رفم إنتاجية الزوم العاملة،

الحرب ةيادة ساعات العمل و ب ل جهود بمرية إوافية أثنات العمل و تسريم  وتيرة العمل بما في  لو 
د على برام  ا ه الأمور ت لبت م  أوحاب الأعمال التأاي ،آلات و تجهيةات أفول و إدارة أفول

رعاية العمال و تحسي  ظروت عملهم في الموانم و حياتهم المعيمية و لزد أوبح لدم اؤلات العمال 
الزناعة الااملة بورورة وجود إدارة الاستخدام في موانعهم لتتحمل ا ه المسؤولية و تومم وتنف  ا ه 

 ؛العمل في الموانم  إستراتيجيةد البرام  و يما  الزول أ  ا ا الاتجاه رد أوبح يمثل آن او أحد بنو 

 إ  الدرس المستفاد م  الحرب العالمية الأولى او الاستمرار في دعم جهود برام  الرفااية الوناعية،    
فزد عجلت ا ه الحرب م  انتمار إدارة الاستخدام في المنظمات الوناعية لتزوم بمهمة التفاوض مم 

 ؛2بوظيفة العلارات الوناعيةالنزابات العمالية حيث سميت ا ه المهمة 

                                                           
 . 29  "، مرجع سبق ذكره "،يوست حجيم ال ائي   1
 ؛29  ،9112دار وائل للنمر والتوةيم، ال بعة الأولى عما ، "،" إدارة الموارد البشرية المعاصرة: بعد إستراتيجي، عزيليعمر ووفي  2
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 (1000-1000:مرحلة مدرسة العلاقات الإنسانية )0الفرع

وثور " و اي دراسات ا( دراسات سميت آن او "اله1199-1199ردمت مدرسة العلارات الإنسانية )    
ة راةت ا ه الدراسات على ارتبا  الروة المعنوي ميدانية نف ت في مراة الاهربات الغربية الأمرياية،

للعمال بإنتاجيتهم و أامية الحوافة المعنوية إلى جانب الحوافة المادية و تأثيراا في ا ه الإنتاجية و 
أمارت إلى أامية العنور البمرا في العمل و ورورة إحداث تاامل بي  أادافا و أادات المنظمة التي 

و لزد أمارت ا ه المدرسة إلى أ   يعمل فيها و انتزدت فارة الرجل الارتوادا التي نادت بها التايلورية،
الإنسا  لديا مماعر و أحاسيس يجب احترامها و معاملتا معاملة إنسانية لرفم روحا المعنوية و بالتالي 
انتاجيتا ،و لزد غيرت ا ه الأفاار نظرة أوحاب الأعمال إلى العنور البمرا في منظماتهم و جعلتها 

أناس  إيجادرناعتهم بورورة تفعيل إدارات الاستخدام ،و  أاثر عزلانية و إنسانية عما سبص ، و عةةت
  ؛1مختوي  في مؤو  الموارد البمرية يمرفو  على ا ه الإدارات لجعل أدائها أاثر فاعلية 

( البدايات الحزيزية لعلم إدارة الموارد البمرية و أ  أبرة ما 1191-1111فزد مالت مرحلة ما بي  )    
و رد تراةت  ألأفراداية على وجود رسم متخو  أ لص عليا اسم "رسم إدارة يمية ا ه المرحلة او التر 
  2مهام ا ا الزسم بما يلي:

 ؛ايجاد و مسو سجلات الأفراد العاملي  و متابعتها و المحافظة عليها 
  ؛مزابلة الأفراد المتزدمي  للتعيي 
  ؛في المنظمة تزييم أدات العاملي  و تمخي  الأدات الجيد و الأدات الوعيت للعاملي 
  تحديد الأجور الخاوة بالعاملي  وفزا لنوع و مستوم العمل و الخوائ  التي يتمية بها

  العاملو  ؛
 ثلاثينيات و سبعينيات القرن العشرين :مرحلة مابين0الفرع 

الموارد تعتبر ا ه المرحلة م  أام المراحل و  لو لاونها مملت العديد م  المتغيرات المتعلزة بإدارة     
  3البمرية ا لو راةت على ت بيزات إدارة الموارد البمرية المختلفة و التي تتمثل في:

  ؛بروة مفهوم تزسيم العمل 
 ؛مماراة العاملي  في عملية اتخا  الزرارات اةدياد 
   ؛التأايد على أامية خلص حالة الروا ع  العمل لدم العاملي 
  ؛متابعة أدات العاملي 

                                                           
 22-22المرجم نفسا ،     1
 .99  مرجع سبق ذكرهعبد العةية بدر النداوا ،  2
 .99المرجم نفسا،    3
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  ؛علارات العمل الجيدة و السليمةالتأايد على 
ا ه الت بيزات مالت أسس لإدارة الموارد البمرية التي ميةتها ع  الإدارات الأخرم و لزد احتوت ا ه     

دارة الموارد البمرية إالمرحلة على مجموعة م  الأحداث العالمية التي اا  لها انعااس ابير و مهم على 
 المختلفة؛المية الثانية و الت ورات العلمية و ممارساتها و م  أامها الحرب الع

الحاجة إلى الاختواويي  في مجال  (1122-1191) أظهرت م الب الحرب العالمية الثانية    
العنور البمرا في العمل و تلبية احتياجات  إنتاجيةالموارد البمرية و العلارات الإنسانية م  أجل رفم 

ظمات الوناعية الأوروبية و الأمرياية نفسها بحاجة لدعم الحرب م  السلم و الخدمات فوجدت المن
( بلغ عدد 1129جهود إدارات الاستخدام و تفعيل دوراا ففي بري انيا على سبيل المثال و تحديدا عام )

مخت  و اانوا يسمو  آن او با"موظت الأفراد" و اا  دورام  211أخوائيي مؤو  الموارد البمرية 
 ؛1ارة مؤو  الاستخدام ينحور في الأمرات على إد

إيجاد  لزد اا  للحرب العالمية الثانية تأثيرات و انعااسات في مجال إدارة الموارد البمرية المتمثلة في    
تحديد مهارات و ردرات العاملي  م  خلال بعض الاختبارات و أساليب عمل جديدة في اختيار العاملي  

2 ناسب في الماا  المناسبالتأايد على مبدأ ووم المخ  الممم النفسية 
 ؛

في مجال الت ورات العلمية برةت مجموعة م  المؤمرات التي انعاست في بروة مسميات حديثة في     
إدارة  ،إدارة الأفراد و العلارات الوناعية  مجال إدارة الموارد البمرية و التي مالت توجهات جديدة منها

3 وجود معايير جديدة في استخدام العاملي  وفزا للافاتة و الزدرة و الخبرة و المهارة و  الزوم العاملة
 ؛

 01و بدايات القرن  نهايات القرن العشرينمرحلة  المطلب الثالث:

و بدايات الزر  الحادا و العمري  ت ور علمي و تانولوجي سريم مس  1191عرفت الفترة م      
الحاسوب التي أحدثت تغييرا  في عالم الأعمال دو  أ  ننسى  جميم الاختواوات خاوة مم ثورة

 بالجودة و النوعية ،ا ه المستجدات أثرت ب ريزة مبامرة على إدارة الموارد البمرية؛   رالااتمام الابي

 :1002-1002:مرحلة  1الفرع 

مارسات و ت بيزات لزد انعاس الت ور العلمي و التانولوجي ال ا مهدتا ا ه المرحلة على إدارة و م    
تةام  الموارد البمرية و ال ا تمثل في التحول إلى التخ ي  و التفاير الاستراتيجي لإدارة الموارد البمرية 

اةدياد التنوع في و بروة برام  دراسية متخووة على مستوم الجامعات في مجال إدارة الموارد البمرية 
                                                           

 1 عمر ووفي عزيلي ،"مرجع سبق ذكره"،   22.
 .91-99 "،  مرجع سبق ذكره"،عبد العةية بدر النداوا  2
 .نفس الماا   3
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بروة التاوي  ازيمة لتعةية دور الموارد البمرية و ااتساب و روة العمل و التراية على التخو  الدريص 
التأايد على النظرة الحديثة لت بيزات إدارة الموارد البمرية م  خلال اعتبار مم  الخبرة و المهارة الم لوبة

إدارة الموارد البمرية مهمة لتعةية عمليات باري الوظائت الأخرم في المنظمة و جعل إدارة الموارد 
تلعب دورا أساسيا في تحديد نجاة المنظمة اونها تساام في توفير ميةة تنافسية للمنظمة و التي  البمرية

ات المنافسة أ  تزلده أو تزدم مثلا أو نظمتعرت على أنها ردرة المنظمة على تزديم عمل لا تست يم الم
تونعهم إدارة الموارد أو تجدام أو  أفول منا و  لو م  خلال إيجاد العاملي  المتميةي  ال ي  تخلزهم

 ؛ 1البمرية

 : 0222-1002:مرحلة 0الفرع

تميةت ا ه المرحلة ببروة ت ورات مهمة انعاست بمال ابير على إدارة الموارد البمرية و ت بيزاتها     
إ  ا ه  التحديات العالمية في مجال إدارة الموارد البمرية و الاتوالات و  ثورة وناعة الحاسوبمنها 

جعلت إدارة الموارد البمرية أمام تحديات ابيرة تت لب العمل على التراية حول مفاايم جديدة الت ورات 
التأايد على و المماراة في ونم إستراتيجية خاوة للموارد البمرية  في إدارة الموارد البمرية و منها

 ؛2 وير للموارد البمريةو الت اوي التأايد على عملية التمم استخدام نظم معلومات إدارة الموارد البمرية 

 :01:مرحلة بدايات القرن  0الفرع 

ابير على  انعااسمجموعة م  الت ورات العلمية التي اا  لها  91لزد مهد العالم في بدايات الزر      
مختلت العلوم و الإدارات و المنظمات ، و م  أبرة الت ورات او ظهور مجموعة م  التحديات التي 

عمال العمل على اتخا  مجموعة م  الإجراتات في مواجهة ا ه التحديات و يت لب م  منظمات الأ
تحدا ،تحدا المتغيرات الاجتماعية ، تحدا النوعية و الجودة، تحدا العولمة أو العالمية  ااأبرة 

 ؛3تحدا المنافسةو  المتغيرات التانولوجية و الهيال

ا ه التحديات مالت ظواار سياسية و ارتوادية و ثزافية و اجتماعية انعاست على مختلت     
المجالات و رد اا  نويب إدارة الموارد البمرية الأثر الابير ال ا انعاس على الانتزال بإدارة الموارد 

حلية مستوعبة لم تعد إدارة الموارد البمرية المحيث البمرية و ممارساتها م  المحلية إلى العالمية 
ورورة الأخ  بممارسات إدارة الموارد البمرية العالمية مما أدّم إلى للمت لبات التي أفرةتها ا ه التحديات 

 ؛و ت ويراا على المنظمة المحلية ما يجعلها ملائمة لأدات مهامها بنجاة

                                                           
 .91-91  المرجم،نفس   1
2
 01-نفس المكان، ص  

 .91-91  "،مرجع سبق ذكره"،عبد العةية بدر النداوا  3
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 المبحث الثاني :الإطار ألمفاهيمي لإدارة الموارد البشرية 
للمورد البمرا  أامية و دور في العملية الارتوادية ، و لرؤية ا ه  الأامية بوووة  يافينا أ     

نتوور نتيجة ووم الموارد المادية و التانولوجية تحت تورت لا خبرة لهم بايفية استخدام ا ه الموارد و 
رد ، و ا ا إثبات للدور المهم النتيجة المتورعة حتما او انخفاض مستوم الإنتاج لسوت استخدام ا ه الموا

و الاستراتيجي ال ا تلعبا الموارد البمرية  ات المعرفة و الخبرة الزادرة على إدارة و ت وير و متابعة 
التزدم العلمي و التانولوجي في ةيادة الإنتاج ، بل أ  المورد البمرا  اتا او أساس ال ت ور علمي و 

و ل لو فإ  التزوير في تنمية الموارد البمرية يترتب عليا انخفاض و سوت   1تانولوجي رديم و حديث 
استخدام رأس المال المادا المتاة بالافاتة الم لوبة؛ يأتي ا ا المبحث لتوويح مفهوم إدارة الموارد 

ني، البمرية في الم لب الأول و وظائت إدارة الموارد البمرية و التحديات التي تواجهها في الم لب الثا
 أما الم لب الثالث فزد خو  لمااية الإدارة الاستراتيجية ، مراحلها و مستوياتها؛

 المطلب الأول :مفهوم إدارة الموارد البشرية

ربل الت رص إلى مفهوم إدارة الموارد البمرية م  المهم أ  نت رص أولا لتعريت المورد البمرا بحد  اتا     
 ة الموارد البمرية في المنظمة؛ثم الدور التنظيمي ال ا تلعبا إدار 

 :تعريف المورد البشري1الفرع 

تعرت الموارد البمرية على أنها حجم الزوم العاملة، أا الأفراد و الجماعات التي تاو  المنظمة في     
ورت معي ، و يختلت اؤلات م  حيث تاوينهم و خبرتهم، سلواهم، اتجاااتهم، و  موحهم. اما يختلفو  

 ؛   2مستوياتهم الإدارية و في مساراتهم الوظيفية  في وظائفهم و

فالمورد البمرا او بالدرجة الأولى  ارة  انية و ردرة فارية و مودر المعلومات و الارتراحات و      
بالفار و الرأا ، فالمورد البمرا او أام  ةالابتاارات و عنور فاعل و رادر على المماراة الإيجابي

عناور العمل و الإنتاج ،فعلى الرغم م  أ  جميم الموارد المادية ) رأا المال ، الموجودات ،التجهيةات( 
و الإبداع  ،  ر ات أامية ، إلا أ  المورد البمرا يعتبر أامها ،  لو لأنها اي التي تزوم بعملية الابتاا

  و تمرت على تونيعا و ررابة جودتا ، و اي التي تسورا ، و تستثمر رأس و اي التي تومم المنت
المال و اي المسئولة ع  ووم الأادات و الاستراتيجيات ، فبدو  ا ه الموارد البمرية الجيدة و الفعالة  

 ؛    3لا يما  أدات ا ه الأمور بافاتة ، ول  تتما  أية منظمة م  تحزيص أادافها و رسالتها

                                                           

  1أحمد مندور ، أحمد رموا  ،" اقتصاديات الموارد الطبيعية و البشرية"، الدار الجامعية ، بيروت ،1111، 996.
2
 .92،  9112الديوا  الو ني للم بوعات الجامعية ، الجةائر،  ،"إدارة الموارد البشرية"،حمداوا وسيلة  

  3 عمر ووفي عزيلي،" مرجع سبق ذكره" ،  11.
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لموارد البمرية في المنظمات الحديثة التي تزابل تحديات متنوعة في الزر  الجديد ، يجب أ  تتسم فا    
ب راة يختلت تماما ع  ال راة التزليدا ال ا ينحور فز  في م ابزة الفرد لمرو  الوظيفة و التةاما 

يات الموووعة دو  الاامل بالووت الوظيفي ، و ال اعة التامة لتوجيهات الإدارة ، و مزابلة المستو 
 ةيادة و ت وير؛

م  خلال ت ررنا له ا التعريت نلاحظ أ  الموارد البمرية تمثل مةيجا م  المعارت، المهارات،     
، الاتجااات، تستخدمها المنظمة م  أجل تحزيص أادافها، اما أ  ا ه الموارد تختلت م  منظمة تالافاتا

مستويات عناور المةي  السابص  اره، فالموارد  إلى أخرم م  حيث الخوائ  بمزدار متباي  في
البمرية المؤالة و الماونة و  ات الافاتة عالية المستوم و المحفةة بمال جيد ياو  بإماانها إنتاج و 
تزديم سلعة و خدمة  ات جودة عالية وسعر يرويا  الةبائ  ، مما أدم إلى ظهور مفاايم جديدة يلعب 

تحزيزها ، و في ووت ا ه الأامية و دور العنور البمرا في المنظمة ، العنور البمرا دورا مهما في 
لم يعد استخدام مو لح العاملي  ، أو الزوم العاملة أو العمال ، أو الأفراد ، بل أوبح يستخدم مو لح 
المورد البمرا ، للدلالة على أاميتا ، باعتباره أحد العناور الهامة في المنظمة ، و ا ا أحد الأسباب 

 لتي أدت إلى تغيير مسمى إدارة الأفراد إلى إدارة الموارد البمرية؛ا

 :تعريف إدارة الموارد البشرية 0الفرع 

فهناو م  يعرفا بأنا التسيير  الموارد البمرية، إدارةتباينت وجهات نظر الباحثي  في تحديدام لمفهوم     
فهو  ة،نظمللووول إلى أادات الفرد و المو توظيت و ريادة و ررابة الموارد البمرية  بتخ ي  و تنظيم،

ة م  خلال أنم ة تعمل على ةيادة فاعليتا االاستز اب و نظمالمسؤول ع  توجيا عنور العمل في الم
 ؛1تحفيةو الت وير و ال اوي التوظيت و الت

إ ا إدارة الموارد البمرية اي الأنم ة الإدارية الرئيسية و الأساسية في اافة أنواع المنظمات و ياو      
محور عملها جميم الموارد البمرية التي تعمل فيها، و ال ما يتعلص بها م  أمور وظيفية، من  ساعة 

 تعيينها في المنظمة و حتى ساعة انتهات خدمتها و عملها فيها؛  

ة فهو يهتم بالمورد البمرا نظمالم دارةالموارد البمرية م  أحدث الأنظمة الفرعية لإ تعد إدارةما ا    
،بحيث يؤدا  لو التسيير إلى استز اب و تنمية و ويانة 2ة الإستراتيجية نظمباعتباره أحد أام أوول الم

 ؛ 3ة العمالة المستزرة و المنتجةنظمالموارد البمرية ،و بالتالي يوفر للم

                                                           
 بتورت 99 ،مرجع سبق ذكره ،" إدارة الموارد البشرية :مدخل استراتيجي" ،خالد عبد الرحيم م ر الهيتي 1

2
 Bernard Martory ,Daniel Grazet :" Gestion des resources Humaines ,Pilotage Social Et performances" , 

Dunod ,Paris , 4éme Edition ,2001,P238.  
3
 Petit et autres "Gestion stratégique et opérationnelle des ressources humaines" ,Edition Gaétan Morin , 

Qébéc,2000,p07 ;  
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و منا فإ  إدارة مفهوم إدارة الموارد البمرية:" اي  لو النما  الإدارا المتمثل في ووم تخ ي      
للز اع البمرا ال ا يوم  ديمومة وجود الزوم العاملة التي تحتاج إليها المنظمة و ديمومة العاملي  و 

الوسائل المناسبة لرفم معنوياتهم و تحسي  أدائهم ، و رفم افاتتهم العلمية و العملية و الفنية ، ثم إيجاد 
ترغيبهم في العمل و الاستمرارية و حثهم على المماراة بولائهم ال اتي لتحزيص أادات المنظمة و يدخل 
الا في توفير المةايا و الحوافة المادية و الثزافية و المعنوية لإمباع حاجياتهم أو رغباتهم الفردية و 

 "؛1الجماعية

ارة الموارد البمرية المعاورة اي :"إدارة الموارد البمرية تمثل إدارة و وظيفة أساسية و م  مفاايم إد    
في المنظمات ، تعمل على تحزيص الاستخدام الأمثل للموارد البمرية التي تعمل فيها ، م  خلال 

م مم إستراتيجية  تممل على مجموعة م  السياسات و الممارسات المتعددة ، بمال يتوافص ا ا الاستخدا
 ؛ 2إستراتيجية المنظمة و رسالتها و يساام في تحزيزها

و المحافظة  ألإستراتيجيةة م  بنات مةايااا نظمما  المتالموارد البمرية  إدارة و نستخل  م   لو أ     
الدريص و  اوي عليها و ت ويراا م  خلال التخ ي  الوارعي للموارد البمرية و التوظيت الملائم و الت

اما يمثل نظاما  ة بهدت تحزيص مواتمة الفرد مم وظيفتا،نظمالمستمرة للموارد البمرية في المالمتابعة 
ة مم نظملتسيير العنور البمرا باعتباره أحد أام العناور المؤثرة في تحزيص التايت الإيجابي للم

 ؛متغيرات البيئة التنافسية 

على نظمة الأنم ة التسييرية المتعلزة بحوول الممجموع  االموارد البمرية بأنه تعرت إدارةو بالتالي     
 نظمةو تنميتها و تحفيةاا و الحفاظ عليها بما يساام في تحزيص أادات الم احتياجاتها م  الموارد البمرية،

الموارد  إدارةو منا يتوح أ   الإستراتيجية و أادات العاملي  بأعلى مستوم م  الافاتة و الفاعلية،
و أ  وجود مجموعة م  أنم ة  نظمةتنظيم و ررابة الموارد البمرية في الم تخ ي ،رتاة على تالبمرية 

متميةة تعاس مساامة الموارد البمرية في تحزيص الأادات الإستراتيجية حيث تممل تخ ي  الموارد 
و التنمية و الت وير التنظيمي و تحفية العاملي  و  اوي و استز اب و توظيت العاملي  و الت البمرية،

 ؛تزييم الأدات و تحسي  بيئة العمل 

 الموارد البشرية  لإدارة:الدور التنظيمي 0الفرع 

ة للميةة التنافسية و نظمتةامنا مم التأايد على الدور المحورا للموارد البمرية في امتلاو الم    
الموارد البمرية مورعا و ماانة إستراتيجية لا تزل ع  ماانة بزية الوظائت  لإدارةأوبح ، استخداماتها

                                                           
منصور أحمد منصور ، مرجع سبق ذكره،ص2

1
  

2
 01صمرجع سبق ذكره،عمر وصفي عقيلي ،  
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الأساسية االتسويص و الإنتاج ، و تمارو وظيفة تسيير الموارد البمرية في تدعيم دور المدرات وم  
 :1المجالات التالية 

وم  مجال الموارد يتمثل في تزديم البيانات و المعلومات و الاستمارة للمديري   الدور الاستشاري: .1
 البمرية؛

 اوي م  خلال ما تزوم با م  وظائت اتخ ي  الموارد البمرية ،و الاستز اب و الت الدور التنفيذي: .9
 و التحفية ؛

 م  خلال ت بيص السياسات الخاوة بالموارد البمرية؛ الدور الوظيفي: .9
اتخا  الزرارات الإستراتيجية تلعب وظيفة الموارد البمرية دورا ااما في ونم و  الدور المشارك: .2

رناعة الإدارة العليا بدور وظيفة  ة خاوة ما تعلص بالموارد البمرية ،و يتورت ا ا الدور علىنظمللم
ااتمام مديرا وظيفة الموارد البمرية و الموارد البمرية امريو في اتخا  الزرارات الإستراتيجية 

مرونة الهيال التنظيمي لوظيفة و  الات التمغيليةبالمماال الإستراتيجية بدل م  التراية على المم
تاامل برام  الموارد البمرية مم  الموارد البمرية ، و تفويض السل ات اللامراةية في اتخا  الزرارات

 ة؛نظممم الأادات الإستراتيجية للم
وم   يت لب الدور الاستراتيجي لوظيفة الموارد البمرية وجوداا ا رت رئيسي الدور الاستراتيجي: .2

الإدارة العليا المسؤولة ع  اتخا  الزرارات الإستراتيجية و مراربة تنفي اا على المستوم الوظيفي و 
 ؛التمغيلي 

اما أوبحت الموارد  إ  وظيفة الموارد البمرية تحولت م  إ اراا التسييرا إلى دوراا الاستراتيجي،    
يؤاد على أ  ررارات و نما ات تسيير الموارد  و او ما ات،نظمالبمرية تمثل مراة تنافسية و نجاعة الم

اما أ  وظيفة الموارد البمرية خرجت م  إ اراا  ات،نظمالبمرية أوبح لها بعدا استراتيجيا في ريادة الم
 ؛2التسييرا إلى دوراا الاستراتيجي ،تحت تأثير سرعة و حجم التحولات التنافسية 

 المطلب الثاني :وظائف إدارة الموارد البشرية و التحديات التي تواجهها 

تعتبر إدارة الموارد البمرية م  الإدارات الحساسة في المنظمة نظرا للوظائت التي تزوم بها و     
 التحديات الابيرة التي تواجهها و ا لو سعيها الحثيث لخلص الزيمة الموافة في المنظمة ؛

 إدارة الموارد البشرية :وظائف1الفرع 

أول نواة الوظائت )الاختيار ، التاوي  ، الت وير  " "تايلورلزد ووعت المدرسة العلمية التي جات بها     
و ةملائا لتويت وظائت أخرم إلى   Elton Mayoو التحفية( ، ثم جاتت مدرسة العلارات الإنسانية 

                                                           
 ،بتورت.16، 1111، 9، الماتبات الابرم ،الزاارة،  ،"الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية"عائدة سيد خ اب   1

2
 Armand Dayan ,"Manuel de gestion" ,ELLIPES/AUF ,Paris , 1998 ,P331.  
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إدارة الموارد البمرية تمثلت في العلارات بي  العاملي  المتمثلة بالتفاعلات الاجتماعية بي  العاملي  و 
الإدارة و العاملي  و النزابات و الاتحادية المهنية و السلامة المهنية و الأم  الوناعي لاافة الأفراد 

ظروت العمل التي تن وا على المخا رة ، و في ظل التوجهات  العاملي  جسديا و نفسيا في ظل
السلواية ري الإدارة و دوافم و حاجات العاملي  و تأثيرات البيئة على سلوايات العاملي  أخ  الااتمام 
بالجوانب الإنسانية و السلواية بدرجة أابر فاانت الحاجة إلى بروة توميم الوظائت بهدت رفم دافعية 

إمباع حاجاتهم مم إيجاد وحدة لت وير العمل و تجديد أساليب العمل للمساعدة وم  حدود  العاملي  ، و
 و تتمثل ا ه الوظائت في : معزولة ، و التخ ي  لت وير اؤلات الأفراد ،

تحديد  الاحتياجات م  الموارد البمرية ، و او مفهوم يووح المواةنة بي  تخطيط الموارد البشرية:  .1
بمرية و العرض المتوفر بهدت وما  الحوول على ما تحتاجا المنظمة م  الحاجة للموارد ال

الموارد البمرية اما و نوعا للإبزات على مت لبات الأعمال المتوفرة لديها أو التي م  المما  أ  تتوفر 
مستزبلا، فاحتياجات الموارد البمرية رد تعتمد على المتغيرات التنظيمية و التانولوجية ، فمثلا عند 

لتوسم في نما ات المنظمة و تعدد المنتجات أو الخدمات و تنوعها تةيد الحاجة إلى الموارد ا
البمرية، و ا لو بالنسبة إلى التانولوجية تؤثر تأثيرات متباينة في الحاجة إلى الموارد البمرية ، إ  

في حي  تةداد  تزل الحاجة إلى الموارد البمرية في الأعمال المبامرة في ظل التانولوجيا الاثيفة
الحاجة إلى الموارد البمرية في الأعمال غير المبامرة أا تلو الوظائت المرتب ة بالتانولوجية 

 ؛ 1المستخدمة
او النما  الايجابي تتوجا با الإدارة في أسواص العمل المحتملة، للتعرت على الاستقطاب:  .9

افر بها النوعيات الم لوبة لها، ثم المعروض م  الموارد البمرية و فرة الموادر الأررب إلى أ  تتو 
تعمل على الارتراب م  تلو الموادر و إرامة علارات و اتخا  إجراتات لحث الموارد البمرية على 
السعي  إلى  لب العمل، و تاتسي ا ه العملية أامية ابرم في داخل المنظمات إ  أنها تساام 

 :2بفاعلية في لتحزيص الأادات التالية
 افية م  المتزدمي  الملائمي  لمغل الوظائت و بأرل تالفةّ؛توفير مجموعة ا 
  الإسهام في ةيادة فعالية عملية الاختيار م  خلال  ج ب أفراد مناسبي  ، و يتم الاختيار النهائي

 م  بينهم يؤدا إلى تزليل المتزدمي  غير المؤالي ؛
    ريص ج ب مرمحي  جيدي  و الإسهام في ةيادة و في استزرار الموارد البمرية في المنظمة ع

 الاحتفاظ بالعاملي  المرغوبي  ؛

                                                           

 سهيلة محمد عباس ،" إدارة الموارد البشرية )مدخل استراتيجي(" ، دار وائل للنمر و التوةيم ، ال بعة الثانية ،9119 ، 26.
1
  

 .99، 9112للنمر و التوةيم الإساندرية،مؤسسة حورس الدولية ،"إدارة الموارد البشرية )النظرية و التطبيق("،عوام الدي  أمي  أبو علزة   2
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  تزليل جهود الأنم ة الخاوة بالاوادر البمرية تلحص عملية الاختيار االتاوي  ع   ريص التراية
على ج ب مجموعة ملائمة و متميةة و  ات افاتة و تأايل مناسبي  م  المتزدمي  لمغل 

 الوظائت الماغرة؛
 تماعية  و الزانونية و الأخلارية  لإدارة الموارد البمرية ع   ريص الالتةام تحزيص المسؤولية الاج

 بعملية البحث الوحيحة و تأمي  حزوص المتزدمي  لمغل الوظائت؛
تهتم ا ه الوظيفة بالبحث ع  العاملي  في سوص العمل ، و توفيتهم م  خلال  لبات الاختيار:  .9

و غيراا م  الأساليب و  لو ومانا لووم الفرد في  التوظيت ، و الاختبار و المزابلات المخوية
؛ و م  المؤاد أ  عملية الاختيار تحزص مةايا للمنظمة و العاملي  فيها ، فتست يم 1الماا  المناسب

المنظمة تحزيص أادافها في الافاتة و النمو و البزات في الأجل ال ويل ، و  لو باستخدام العناور 
، اما يست يم العاملو  إمباع حاجاتهم م  خلال وظائفهم بالمنظمة ، بما  الفعالة م  الموارد البمرية

 :2يرفم مستويات رواام ع  العمل ، و م  أام فوائد الاختيار بالنسبة للمنظمة مايلي
  ووم الفرد في وظيفة تتناسب و إمااناتا ، يؤدا إلى ةيادة دافعيتا للعمل بما يؤدا بالورورة إلى

 رفم مستويات أدائا؛
  حس  استخدام الموارد البمرية بالمنظمة ، باستغلال اافة إماانيات الفرد بمال ايجابي في وظيفتا

 داخل المنظمة؛
   انخفاض تالفة العمالة بالمنظمة انتيجة  بيعية لارتفاع مستويات الأدات، و تخفيض معدل دورا

 ؛العمل، نتيجة روا ال فرد ع  الوظيفة التي يمغلها و تتناسب مم خوائوا
   ةيادة افاتة نظام التاوي  للعاملي  ال ي  أحس  اختيارام و ووعهم في وظائت تتناسب معهم، و ينت

 ع   لو ةيادة العائد على الاستثمار في التاوي ؛
  الإسهام في تحسي  وورة و سمعة المنظمة في المجتمم نتيجة استخدامها أنسب الافاتات في

 مختلت وظائفها؛
ختيار العاملي  في تحزيص أفول إنتاجية ممانة للموارد البمرية المتاحة م  فاعلية حيث تتمثل أامية ا    

و افاتة الأدات و رفم الروة المعنوية للعاملي  و ةيادة انتمائهم للمنظمة نتيجة رواام ع  الوظائت التي 
م العاملي  يمغلونها و تتناسب مم ردراتهم و ميولهم و إمباع حاجات تزدير ال ات و تحزيص ال ات  لد

نتيجة تحزيص التواة  بي  خوائ  الفرد و خوائ  الوظيفة التي عي  فيها بالإوافة إلى إمباع 
حاجات الأما  و الاستزرار لدم العامل ،  نتيجة عدم تفايره في ترو وظيفتا لمغل وظيفة أخرم ،  الما 

سببات الإحبا  لدم أ  توميم الوظيفة التي يمغلها تتناسب مم مواوفاتا المخوية مم تزليل م
 العاملي ، و التي رد ترجم إلى ووم الفرد في وظيفة أرل أو أاثر م  إماانياتا و ردراتا؛

                                                           
 .92، 9119الدار الجامعية ، الاساندرية ، ،"إدارة الموارد البشرية"،أحمد ماار   1
 116  ،"مرجع سبق ذكره"عوام الدي  أمي  أبو علزة، 2
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يعرت التحفية بأنا :" معور خارجي لدم الفرد يولد فيا الرغبة بالزيام بنما  أو سلوو معي  :التحفيز .2
م   اتا لتحزيص أادات معينة و رد يعرت بأنا أسلوب معي  يهدت إلى ةيادة الزدرات مما ينعاس 

ظمة و ايجابا على فاعلية الإنتاجية لهم اما و نوعا و مما يؤدا في النهاية إلى تحزيص أادات المن
. حيث تسعى المنظمة إلى تحفية عمالها بغرض الووول إلى غايات محددة 1أادات العاملي  فيها"

منها رب  أادات المنظمة بأادات الموارد البمرية و  لو بالسعي إلى رفم الإنتاج م  حيث الام و 
ب على رفم مستوم النوع و تزديم أفول الخدمات لموظفيها لأ  الحوافة المادية الايجابية لها أثر  ي

معيمة العامل و ةيادة دخلا إ  أنها تمانا م  وفات بعض التةاماتا المادية ، مما يدفعا إلى الإخلا  
في عملا بالإوافة إلى رب  أادات المنظمة و موارده البمرية بأادات المجتمم ، حيث استخدام 

النوع و الام سوات م  السلم أو الحوافة يدفعهم و يرغبهم في العمل و الةيادة في الإنتاج م  حيث 
الخدمات و توفيراا لأفراد المجتمم و ا ا ينعاس على سمعة المنظمة بي  أ رات المجتمم ال ي  

 بدورام تةيد رغبتهم في التعامل مم المنظمة وتفويلها على غيراا م  المنظمات؛
؛ سوت 2التزدم التانولوجي : نما  متغير متجدد، لمسايرة الجديد في الفار الإدارا الحديث والتكوين .2

نتعرض لأامية التاوي  باختوار لأننا سوت نتعرض إلى ا ا الموووع في الفول الرابم م  ا ا 
منها مواابة التاوي  للت ورات التانولوجية المتسارعة و 3العمل بأاثر توسم ، ففوائد التاوي  اثيرة

ار و استعمال الآلات الحديثة و المعزدة ، التنظيمية المستجدة ،  فم  نتائ  التزدم التانولوجي انتم
مما يوجب على المنظمات تاوي  موظفيها في مجال استعمال و ويانة ال ما او جديد م  الأجهةة 
الحديثة فيساعد التاوي  على الاستزرار الوظيفي في المنظمة ،و إاسابها وفة الثبات و حس  السمعة 

لعمل و يحس  خدمات المنظمة و  رص تزديم السلم في المجتمم و يؤدا إلى تخفيض نسبة حوادث ا
 و الخدمات و عروها مما ينعاس على وورة علارات جيدة بي  المنظمة و عملائها؛

إ ا ما يما  استخلاوا و استنتاجا م  وظائت إدارة الموارد البمرية ، أ  أادافها جميعها توب في    
العنور البمرا في العمل ، و الإسهام في دمجا تحزيص أعلى مزدرة و أعلى رغبة في الورت  اتا لدم 

 : 4مم الموارد المادية الأخرم ، لتحزيص مستوم الأدات المتمية و الجيد و ال ا تتجسد معادلتا في

 الرغبة = مستوى أداء بشري جيد  المقدرة 

                                                           
   ثالث .التحفية بالتفويل في الفول السيتم الت رص إلى إستراتيجية 
 61، 9112دار اامل للنمر ، ال بعة الأولى ، ، "الموارد البشريةإدارة "،محمد فالح والح   1
 .199، 9111الماتبة العورية للنمر و التوةيم ،م ، الأولى ،، "المتميزة للموارد البشرية تميز بلا حدود ةلإدار ، "اعبد العةية على حس   2
  119 ،"مرجع سبق ذكره"،محمد فالح والح   3
 .191 ،"سبق ذكرهمرجع "عمر ووفي عزيلي،  4
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فالمعادلة تووح أ  الأدات البمرا الجيد لا يأتي ع   ريص المزدرة لوحداا، بل لا بد أ  تزتر      
المزدرة لدم العنور البمرا برغبة لديا في العمل تاو  ناتجة ع  روة معنوية عالية ، و العاس وحيح 

 فالعمل الجيد لا  يتحزص إلا بوجود مزدرة و رغبة في العمل في آ  واحد.

 :التحديات التي تواجهها إدارة الموارد البشرية 0 الفرع

مما لا مو فيا أ  منظمة  الغد تختلت إلى حد ابير ع  منظمة اليوم، ففي عالم تسي ر عليا آفاص      
العولمة و تغلفا الت ورات التانولوجية الهائلة ، فإ  المنظمة تسعى إلى تحزيص الاستمرار يجب أ  تتوت 

مبا اليومية في بيئة  بزدرة عالية على التايت و المرونة حتى يمانها التعامل بفعالية مم التغيرات
أعمالها، إ  لا بد م  تبني استراتيجيات في مجال إدارة الموارد البمرية حتى يما  تحسي  الجودة و اتخا  
الزرار و علارات العمل بالمنظمة المعاورة ، و بما يساعد في النهاية على مواجهة التحديات و استغلال 

   التحديات نجد:الفر  التي رد تفرةاا البيئة المحي ة، م  بي

إ  التغيرات الواسعة و السريعة في مجال التانولوجية زيادة الاعتماد على التكنولوجية الحديثة:  .1
الالاترونية أو غيراا سوت تؤدا حتما إلى تغيرات ج رية في أنواع الأعمال و المهارات التي تحتاج 

التخ ي  للمستزبل الوظيفي بما إليها المنظمة  ، و سوت تةداد بعض الأنم ة مثل التاوي  و 
 يتناسب مم تلبية احتياجات ا ه التغيرات؛

ا لو م  التغيرات ةيادة عنور المرأة في العمالة، حيث يت لب التغير في تركيبة القوى العاملة: .9
ةيادة معدل ا ا الونت إعداد سياسات خاوة الأمهات االرعاية ال بية  و إنمات دور الحوانة و 

الولادة و الرواعة، ا لو ياو  اناو مت لبات جديدة لةيادة المساواة في الدفم و  إجاةات الحمل و
فر  الترري الوظيفي ، و منا ياو  على إدارة الموارد البمرية  أ  تاو  مستعدة للتجاوب و توفير 

 خ   أفول للمستزبل الوظيفي الخا  بالمورد البمرا م  ا ا الجنس؛
إ  ما تفروا الظروت الارتوادية االتوخم بم البة العمال  لين:العائد و التعويض المادي للعام .9

برفم الأجور، رد يورم  الاثير م  المنظمات في عدم الزدرة على رفم الأجور التي تتناسب مم معدل 
التوخم و بالتالي ياو  وعت الأجور و عدم توافر الحوافة الايجابية م  العوامل المؤثرة على 

اوة منها المنظمات الحاومية ، ا ا ب بيعة الحال سيؤدا إلى عدم الانتظام مستوم أدات الأفراد و خ
في العمل و البحث ع  أعمال الإوافية خارج العمل الرسمي ، وا لو عدم جدية التزارير السنوية 
ع  أدات العاملي  ، و أيوا عدم فاعلية الحوافة السلبية ، و ا ا يلزي عبئا جديدا على إدارة الموارد 

 ية م  حيث عدم ردرتها على دفم العاملي  و تحفيةام لب ل مجهود أابر للعمل؛البمر 
إ  النظام التعليمي يعتبر المودر الرئيسي لما تحتاج إليا المنظمات م  زيادة حجم العمالة:  .2

متخووي  ، و بالتالي عجة النظام التعليمي ع  توفير مثل اؤلات المتخووي  يحول دو  ت بيص 
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الأفراد التي تحتاج لمؤالات تعليمية معينة و مهارات متخووة ، و نتيجة لاتساع  أساليب أو برام 
ررعة التعليم الجامعي، وبالتالي ةيادة الأفراد الراغبي  و الباحثي  ع  العمل و لا  ما يلاحظ أ  اناو 

ت و اختلال في ايال العمالة، حيث أ  نسبة ابيرة م  اؤلات الباحثي  ع   العمل م   وا المؤالا
التخووات غير الم لوبة ، و في المزابل وجود التةام الدولة بإيجاد فر  العمل لخريجي 
الجامعات، و ا ا ما يلزي على إدارة الموارد البمرية مسؤولية تنمية الافاتات التي تت لبها مجالات 

 ينية؛العمل المختلفة، بما يوفر التخووات الم لوبة ، و لو ع   ريص استخدام البرام  التاو 
لا مو أ  ا ه اللوائح تمال الإ ار ال ا يجب أ  تعمل إدارة  التشريعات و اللوائح الحكومية: .2

الموارد البمرية م  خلالا، فاانت إدارة الموارد البمرية و خاوة منها منظمات الز اع العام غير 
م السياسات الزادرة على إعداد سياسات للعمالة تتناسب مم ظروفها و  بيعة أنم تها، لأ  معظ

تحامها لوائح و تمريعات حاومية، فأوبحت ا ه الإدارة تزوم بأعمال تنفي ية روتينية تنحور في  
ت بيص نوو  ا ه اللوائح في مختلت المجالات مثل الاختيار الأجور ، التررية ، نظم التأديب و 

 التحفية ، تزييم الأدات و إعداد التزارير السنوية ع  العاملي ...إلف؛
أنا م  ناحية أخرم نجد أ  اثرة التغييرات و التعديلات الحاومية في رواني  و تمريعات  اما

العمل، يسبب التوارب و المماال في ت بيزها ، و ل لو فإ  معايير افاتة إدارة الموارد البمرية او 
 درجة مهارتها و ردراتها على الإلمام به ه التمريعات و الاجتهاد في تفسيراا؛

ما سبص م  تحديات استلةم ووم مهام و أنم ة و وظائت مرنة و مناسبة تاو  متفتحة  م  ال    
 على ا ه الأخيرة تتبنااا إدارة الموارد البمرية؛

 : إدارة الموارد البشرية و خلق القيمة0الفرع 

عامة أو  ة سوات اانت إنتاجية أو خدمية،نظميلعب العنور البمرا دورا ااما في نجاة أا م    
ة في نظم لو أ  نجاة أو فمل الم و سوات اانت في مرحلة النمو أو النو ، وغيرة أو ابيرة، خاوة،

 ؛1تحزيص أادافها لا يتورت فز  على افاتة التسيير بل يتورت أيوا على افاتة المورد البمرا

خلال اعتباراا  م  ة،نظمفماةالت الموارد البمرية م لبا أساسيا لنجاة الاستراتيجيات التنافسية للم    
فبعدما اانت تزوم بأدوار  إحدم الراائة الأساسية لتنفي  الإستراتيجية و أساس التمية و خلص الزيمة،

و الزدرات و المعرفة و  تزليدية أوبحت عبارة ع  مخةو  لرأس المال البمرا و الفارا  و المهارات،
جديد ال ا يمثلا العلم الملموس في مال الإبداعات المنتجة للمعرفة المعبرة ع  المسار الارتوادا ال

 ؛براتات اختراع أو تانولوجيات ، أو العلم غير الملموس في مال مةي  م  الموااب و الخبرات المتراامة

                                                           
1
 المجلة العربية للعلوم الإدارية ،،" العوامل المؤثرة في درجة ممارسة و تقدير أهمية وظائف الأفراد في المؤسسة"درويش عبد الرحما  يوست ،  

 .111، 1112،نوفمبر 1جامعة الاويت ،العدد 
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إ  وعوبة رياس ال ارات الاامنة للموارد البمرية جعل الباحثي  يبحثو  ع  أنجم الأساليب التي     
و بنات  ة م  خلال تسيير و ت وير المعرفة الاامنة لدم الأفراد،ة المتعلمنظمتسمح بالتحول نحو الم

تدريبا  راعدة معلومات معرفية توم أام المعارت و المهارات التي يجب أ  ياتسبها الفرد و بالتالي يجب
و  و ايفية التحام في الوغو ات النفسية على ممارسة عملية اتخا  الزرار و ااتسابا مهارات الاتوال،

 تزديم منت  متمية  و ريمة للةبو ل اويناتو التحويلي  اوي اراتا المهنية مم التراية على فارة التتنمية مه
 ؛ 1اعتبار نما  ت وير الموارد البمرية على أنا نما  دائم و مستمرمم 

إ  الدور ال ا تلعبا ال ارات البمرية في تحزيص الاستراتيجيات التنافسية يعد دورا اامميا يعتمد     
  إستراتيجية الزيادة في التااليت على توجيا الموارد البمرية توجيها بالنتائ  و مرتاةا على ما يتحزص وم

ة البحث ع  مراة ريادا في التااليت ليس م  الأمور السهلة نظماما أ  محاولة الم في المدم الزوير،
فزد تزم في  تخفيض التااليت،ة مجموعة م  المماال مرتب ة بالايفية التي يتم بها منظمحيث ستواجا ال

و بالتالي  إحدم و أام تلو المماال افزدا  المنت  للخوائ  التي يما  أ  تدعم تميةه في السوص،
و تعبر تلو الخوائ  على أدنى مستوم م  الزيمة التي يما  أ   ة لزدرتها التنافسية،نظمفزدا  الم

تخفيض التااليت اإحدم المنافم التي ينتظراا يدراها المستهلو في المنت  دو  الأخ  بعي  الاعتبار 
 ؛2الةبو  

و لنجاة إستراتيجية التراية يجب توجيا ال الموارد المادية و البمرية لخدمة ر اع بعينا ، و العمل     
على توفير المهارات و الموارد التي تحزص الزيمة التي يرغب الةبو  في الحوول عليها  ، بدل الاتجاه 

 ؛يحزص لا الزيمة المرجوة إلى منت  بديل

م  خلال اعتبار نما  الموارد البمرية  اما يما  تحزيص التمية و خلص الزيمة بالموارد البمرية،    
 النما  الأساسي غير داعم اما ي اب إليا "بورتر" بينما تعد بزية الأنم ة الأخرم االممتريات و الإمداد،

و أنم ة البحث و الت وير أنم ة مساعدة لا تخلص الزيمة و  ،و التسويص و الإنتاج و المالية و المحاسبة
 ؛3لانها ورورية لةيادة أدات النما  الأساسي بما يحزص للةبو  ريمة مبامرة

لزد ترتب على النظر للموارد البمرية امودر للميةة التنافسية بروة التسيير الإستراتيجي للموارد     
ة، مما يعني ورورة نظمموارد البمرية بالأادات الإستراتيجية للمالبمرية ال ا يعرت بأنا رب  تسيير ال

ة أو نظمربول وظيفة الموارد البمرية على أنها مريو استراتيجي سوات م  خلال وياغة الاستراتيجيات الم

                                                           
الدولي حول التنمية البمرية و فر  الاندماج في ارتواد المعرفة و الافاتات الملتزى  "المورد البشري و الميزة التنافسية "،،سواارا مباراة   1

 . 19  ، 9112مارس 11البمرية ، الية الحزوص و العلوم الارتوادية ، جامعة وررلة، 
 .16  ،نفس المرجم  2
 ؛ نفس الماا   3
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م  خلال تنفي اا أو وم  مختلت أنم ة الموارد البمرية االاستز اب و الاختيار و التاوي  و التدريب 
 ؛1ة و تزييم الأداتو التحفي

 المطلب الثالث :ماهية الإدارة الإستراتيجية ،مراحلها و مستوياتها 

تحتاج ال منظمة إستراتيجية عامة و استراتيجيات فرعية لتحزيص أادافها و لاي تزوم المنظمة بإنجاة     
إستراتيجية ناجحة عليها أ  تتبم مجموعة م  المراحل و أ  تحدد مستوم ال إستراتيجية فرعية لاي تول 

 إلى النتائ  المرجوة ؛ 

  تيجية:مفهوم الإستراتيجية و الإدارة الإسترا1الفرع 

ظهرت الإستراتيجية في بداية الأمر امفهوم عسارا حيث امتزت م  "المة يونانية تتاو  م  جةأي      
و معنااا "أنا أرود "واو ف   "totS"و التي تعني " الجيش" ، أما الجةت الثاني  "satratSفالجةت الأول "

الإستراتيجية إ ار ممولي و متاامل لال  تعد الإدارةاما  2مارسا بمهارة بعض الزادة العساريي  الزدمات "
إلا أ  ا ا  ،ةنظمة فهي تحظى بالأامية نتيجة للمةايا و المنافم التي تحززها للمنظمعمليات و أنم ة الم

 عليها أ  تتخ ى بعض ا ه العزبات و الزيام بووم ،لا ينفي وجود بعض التحديات التي رد تعتروها
ة عاملة على تحزيص التنسيص و التاامل بينها و  لو م  نظمات المالإستراتيجيات اللاةمة في ال مستوي

خلال التحليل البيئي, وياغة الإستراتيجية, تنفي  الإستراتيجية و في الأخير تزييمها و مراربتها م  أجل 
 ؛الووول إلى الأادات المرغوبة

موس"وورد نيو راان لارا م  الج ور العسارية للإستراتيجية يعرفها  تعريف الإستراتيجية: .1
على أنها  علم تخ ي  و    " WORD NEW WEBSTERS    DICTIONORYويبسترة

أ  الإستراتيجية اي "   OXFORD DICTIONRYيبي  راموس و  .3توجيا العمليات الحربية"
الف  المستخدم في تعبئة و تحريو المعدات الحربية بما يما  م  السي رة على المورت و العدو 

 ؛4بوورة ماملة "
م  خلال التعريفي  السابزي  يتوح بأ  الإستراتيجية علم و ف  ينورفا  إلى ووم الخ   و الوسائل    

التي تعني بالووم الالي للوراع و ال ا تستخدم فيا الزوة م  أجل تحزيص الأادات أو الهدت ال ا 
 ؛يسعى إلى تحزيص السياسة

                                                           
 .26، 9119المريف ،السعودية ، ترجمة محمد أحمد عبد المتعال ،دار،" إدارة الموارد البشرية "،جارا ديسلر  1

2
 Armand Dayan , "Manuel de Gestion " , opcit , P130 . 

. 19,    1116,  دار المعرفة الجامعية للنمر و التوةيم , الإساندرية , ال بعة الثانية , " التخطيط الإستراتيجي " نبيل مرسي خليل,  9  
.  19,    1111", مجموعة النيل العربية , الزاارة ,  01الإستراتيجية لمواجهة تحديات القرن " الإدارة  عبد الحميد عبد الفتاة المغربي , 4
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العسارية إلى مجالات إدارة الأعمال في بداية الزر  زد بدأ انتزال مفهوم الإستراتيجية م  العلوم ل   
, بعد 1"1111" بعنوا  مبادئ الإدارة العلمية الوادرة في  rolyaT " تايلور  العمري  مم "نمر اتاب

 1121 لو يبدوا أ  ت بيص مفهوم الإستراتيجية ظهر بمال واوح بعد الحرب العالمية الثانية في سنة 
إلى  بيعة و أامية الإستراتيجية في التخ ي  للممروع  *VON NEUMEN فا  نيوما  عندما أمار
  ؛ 2الارتوادا

للوروت على مدلول ا ا المفهوم في مجال إدارة الأعمال سوت نزدم بعض أبرة تعاريت الإستراتيجية    
 في ا ا المجال و  لو فيما يلي :

الإستراتيجية اي " الزوة الوسي ة بي  التنظيم والبيئة و الأنما  المتلائمة  grebztnTM مانتةبرغ عند    
,فهو يرم بأ  الإستراتيجية اي روة تستخدمها 3في مجموعة م  الزرارات التنظيمية التي تتعلص بالبيئة "

 ؛ة للتاييت  مم البيئة التي تعمل فيها باستخدام مجموعة م  الزرارات نظمالم

" بأ  الإستراتيجية اي" تحديد الأادات و الأغراض  ويلة الأجل في  reoenynT " تماندلر يرم   
     ؛4إعداد الوسائل التورت و تخوي  الموارد الورورية لتنفي  تلو الأادات" ،ة نظمالم

الزرارات التي تسير سلوو  لاتخا " للإستراتيجية على أنها " راعدة feoaAA " أنسوت ا ا و ينظر   
الميةة  ،اتجاه النمو ،, اما  حدد أربم مزومات للإستراتيجية و اي ن اص المنتجات أو الأسواص “ 5ةنظمالم

 ؛أثر التوافص ،التنافسية 

اناو تعاريت تؤاد على أ  الإستراتيجية  اي م  أام العوامل التي تساام في دعم المراة التنافسي    
" في تعريفا للإستراتيجية بأنها " عملية خلص  raTbnT" بورتر ة في السوص و ا ا ما أمار إليانظمللم

  ا ريمة لعملائها م  خلال توميم مجموعة أنم ة مختلفة عما يؤديا ،ةنظمووم متفرد للم
 ؛6المنافسو "

                                                           

  1او ميار معروت , "التخطيط الإستراتيجي " , دار وائل للنمر و التوةيم , عما  , 9111   12.   
 2 سعد غالب ياسي  , "الإدارة الإستراتيجية " , دار الياةورا للنمر و التوةيم عما  , 9119 ,   99 .                                           

 نظريتهما المعروفة نظرية المباريات في اتاب لهما بعنوا   MORGENSTENاا   لو عندما ردم او و الباحث  *
Theory of Games And Economic Behavior. 

3
عما , ، , ال بعة الثانية , دار وائل للنمر و التوةيم" الإدارة الإستراتيجية : مفاهيمها , مداخلها , عملياتها المعاصرة " فلاة حسي  الحسيني ,   

9116   ,91 . 
4
 Jean- Luc Charron , "Organisation et Gestion de l’entreprise : Manuel et Applications " , Dunod Edition , 

Paris , 2
ème

 Edition , 2001 , P326. 

  5 نةار ااظم الراابي , " الإدارة الإستراتيجية : العولمة و المنافسة ", دار وائل  للنمر و التوةيم , عما  9112 ,  96.
.   60ص  نفس المرجع، 
6
  



 الموارد البشرية من الإدارة إلى الإدارة الاستراتيجية                         الفصل الأول: 

23 
 

" * الإستراتيجية على أنها " عبارة ع  مخ   استخدام و توةيم الموارد المتاحة GrBفي حي  عرت "   
 ؛ 1و تثبيتا لوالح مؤسسة محل الاعتبار "بهدت تغيير التواة  التنافسي 

ة بتحديد الرؤية و نظمم  خلال التعاريت الواردة أعلاه نستخل  أ  الإستراتيجية اي ريام الم   
و متااملة تعمل على تحزيص تلو الأادات و الغايات م  خلال مجموعة  ،الأادات و ووم خ ة من زية

م  الزرارات التي تتخ  حسب الظروت البيئية التي تعمل فيها , وانعة ب لو ووم متفرد مزارنة 
 بمنافسيها .

لا يوجد تعريت متفص عليا للإدارة الإستراتيجية أع يت تعاريت اثيرة   تعريف الإدارة الإستراتيجية : .9
 G.lueck et"حسب  يما  تعريت الإدارة الإستراتيجية، ف   رت الباحثي  في ا ا المجالم

Jauch " ة إستراتيجية أو نظمعلى أنها " سلسلة م  الزرارات و التورفات التي تبني م  خلالها الم
   ؛2إستراتيجيات فعالة تساعداا في تحزيص أادافها"

ة لعلارتها المتورعة مم بيئتها نظمالإستراتيجية اي " توور الم" بأ  الإدارة ffStAA" يرم اما 
بحيث يووح ا ا التوور نوع العمليات التي يجب الزيام بها على المدم البعيد و البعد ال ا يجب 

 ؛3ة بالإوافة إلى الغايات التي يجب أ  تحززها "نظمأ  ت اب إليا الم
ة علارتها ببيئتها الخارجية و نظمم  خلالها الم " بأنها " عملية تتبنىPh.Kotlerفي حي  يرم "  

أادافها و إستراتيجياتها المتعلزة بنمو محفظة الأعمال لال العمليات و الأنم ة التي ، تحدد رسالتها
 ؛4ة "نظمتمارسها ا ه الم

بيا  ة و نظماناو م  يمير أيوا أ  الإدارة الإستراتيجية اي " عملية رسم الاتجاه المستزبلي للم    
غاياتها على المدم البعيد, واختيار الإستراتيجية المناسبة لتحزيص  لو في ووت العوامل و المتغيرات 

 ؛5البيئية, ثم تنفي  الإستراتيجية و متابعتها و تزييمها

م  خلال التعاريت السابزة نستخل  أ  الإدارة الإستراتيجية تتجا نحو بعد  ويل الأجل م  وجهة     
تتوم  جملة م  التورفات و الزرارات تحدد م  خلالها  ،فهي تهتم بالنواحي المستزبلية ةنظمنظر الم

ة و غاياتها في ووت المتغيرات البيئية نظمالإستراتيجية المناسبة التي تعمل على تحزيص أادات الم
 ؛امحاولة تدعيم مورفها التنافسي و العمل على إاسابها ميةة تنافسية مستدامة مزارنة بمنافسيه

                                                           
1
 Ahmed Hamadouche , " Méthodes et Outils d’analyse Stratégique" , les Editions Chihab , Alger , 1997 , P26 . 

 * , جماعة بوسطن الإستشارية. puorG gootrusnoC otsoooاختصار لعبارة      

  2 أبو رحت عبد السلام, "أساسيات الإدارة الإستراتيجية", مرجم سبص  اره,   62.
  3 مؤيد سعيد السالم،" أساسيات الإدارة الإستراتيجية"، دار وائل للنمر والتوةيم، عما ، 9112,   19. 

  4 عبد العةية والح ب  حبتور, "الإدارة الإستراتيجية: إدارة جديدة في عالم متغير", دار المسيرة للنمر والتوةيم, عما , 9112,   22.
، الدار الجامعية "في المؤسسات المعاصرة" الإدارة الإستراتيجية وجودة التفكير والقرارات ، فهد ب  عبد الله النعيممو فى محمود أبو بار و  5

  .99,   9119للنمر، الإبراايمية، 
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ة تجني العديد م  المةايا نظمان لارا م  مجموعة التعاريت التي تعرونا إليها سابزا استخلونا أ  الم    
و التي سوت نبرةاا على النحو  ،مما يجعل ا ه الأخيرة  ات أامية ،نتيجة تبنيها للإدارة الإستراتيجية

 ؛التالي

تراتيجية م  خلال المةايا و المنافم التي تحززها تنبم أامية الإدارة الإس أهمية الإدارة الإستراتيجية:  .9
 ة و تتمثل ا ه الأامية فيما يلي:نظمم  خلال تبنيها م   رت الم

  تت لب وياغة الإستراتيجية ردرا ابيرا م  درة تورام الأحاداث المساتزبلية   المستقبلية:توضيح الرؤية
و ما   ،الأمر ال ا يساعد على التعامل الفعال معهاا ،ة في الغدنظمو التنبؤ بما ستاو  عليا بيئة الم

 ؛ثم توفير ومانات الاستمرار و النمو
  ات لا تسات يم تحزياص التاأثير نظمافما  المعاروت أ  المالطويـل: تحقيق التفاعـل البيئـي علـى المـدى

الملماااوس فاااي ظاااروت و متغيااارات بيئتهاااا فاااي الأجااال الزواااير ساااوات اانااات اااا ه الظاااروت سياساااية أو 
إلا أنهاااا يمانهاااا تحزياااص  لااو فاااي الأجااال ال ويااال مااا  خااالال  ،ية أو تانولوجياااة أو ثزافياااة. . . ارتواااد

و الحد م  أثار  ،رراراتها الإستراتيجية التي تساعد على استغلال الفر  المتاحة, و خلص فر  جديدة
 ؛ 1المخا ر البيئية

 ة على توجيا موارداا حيث نظمالمتساعد الإدارة الإستراتيجية :التخصيص الفعال للموارد و الإمكانيات
توااام أساااس علمياااة و ساااليمة لتخواااي  الماااوارد و الإمااناااات و خاواااة الناااادرة منهاااا علاااى مختلااات 

 ؛ةنظموحدات الأعمال و الأنم ة الوظائفية في الم
 ــى إحــداث التغيــر ــدرة عل تااوفر الإدارة الإسااتراتيجية أساااس معااي  لتحديااد الحاجااة للتغيياار و إبراةاااا :الق

إوافة إلى المساعدة في النظر إلى التغيير افرواة و مايئا مرغوباا يبعاث  ،المستويات الإداريةلجميم 
 ؛ 2على التحدا و ليس تهديدا معورا لتحزيص الأادات
 :3اما تتجلى أامية الإدارة الإستراتيجية أيوا في 

 علاااى  فالماااديري  الااا ي  يماااجعو  مسااااعديهم :ة علـــى التعامـــل مـــع المشـــكلاتنظمـــتحســـين قـــدرة الم
الانخرا  في عملياة التخ اي  إنماا يةيادو  ما  رادراتهم التنبؤياة و مساؤولياتهم الإساتراتيجية عا   رياص 

 ؛و مت لبات النجاة فيا  مماراة أولئو ال ي  يدراو  احتياجات التخ ي 
 تساااام مماااراة العاااملي  فااي تاااوي  الإسااتراتيجية علااى تحسااي  فهاام العلارااة بااي    :مشــاركة العــاملين

 ؛اجية و الحافة و  لو في ال عملية تخ ي  إستراتيجي و او ما يثير دافعيتهم للعمل و الانجاةالإنت
                                                           

1
الدار الجامعية للنمر، الإساندرية،  ،"الإدارة الإستراتيجية: مفاهيم و نماذج تطبيقية "،ثابت عبد الرحما  إدريس وجمال الدي  محمد المرسي 

 . 00ص , 6110
2
، دار وائل للنمر والتوةيم، " الإدارة الإستراتيجية : منظور منهجي متكامل "، اار محس  منوور الغالبي و وائل محمد وبحي إدريس   

 . 20, ص 6112عما ، 
3
، الدار "التفكير الإستراتيجي والإدارة الإستراتيجية: منهج تطبيقي "جمال الدي  محمد المرسي ومو فى محمود أبو بار و ارص رمدا جبة،  

  .00-01, ص ص 6112الجامعية، الإبراايمية ، 
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 حياث تسااعد الممااراة فاي إعاداد  ،تزليل الفجوات و التعارض بي  الأفراد و الأنما ة :توضيح الأدوار
 ؛الإستراتيجية على توويح الأدوار و بيا  العلارة بينها

 الزرارات الجماعية فاي العاادة ما  أفوال البادائل المتاحاة و ااو ماا يةباد ما  تستمد : القرارات الجماعية
الجمااعي ساوت  إ  عملية الإدارة الإستراتيجية التي تستند إلاى العمال ،جودة و فعالية الخ   المختارة

 يترتب عليها ررارات جديدة بسبب التفاعل الجماعي و ال ا يولد العديد م  البدائل الإستراتيجية الجيدة
 ؛و يحس  م  فر  الاختيار الإستراتيجي

 تمااير الدراسااات الميدانيااة إلااى أ  راادرة التنظاايم علااى تحزيااص  :تــدعيم الأداء و تحســين النتــائج الماليــة
المواتمة مام بيئاة نماا ا ما  خالال الإدارة الإساتراتيجية تعتبار أحاد العوامال الماؤثرة علاى الأدات معبارا 

 ؛العائد على الأسهم عنا بامية المبيعات أو الأرباة أو
 :مستويات الإدارة الإستراتيجية0الفرع 

ات توم عادة ثلاثة نظماتفص أغلب الباحثي  و المهتمي  في مجال الإدارة الإستراتيجية أ  الم   
 مستويات م  الإستراتيجيات سوت نزدم عروا لال منها فيما يلي:

ة اال تتخ  في المراة نظممستوم الماي إستراتيجية على   المنظمة: الإستراتيجية على مستوى .1
ة مثل وياغة الاتجااات نحو النمو و أساليب إدارة نظمالرئيسي لها تهتم بتحديد التوجا العام للم

 ،و ايفية تحزيص التواة  في محفظة استثماراتها أو منتجاتها ،الأنم ة المتعددة و خ و  المنتجات
فيما يتعلص بنوعية النما  ال ا يجب أ  تتخو  ة نما ج الزرارات نظمحيث تعاس إستراتيجية الم

و سياسات و وواب  تدفص الموارد المالية و غير المالية بي  الوحدات التنظيمية داخل  ،ةنظمفيا الم
ة نظمة و الأ رات  ات الموالح و الأساليب التي يما  للمنظمو العلارة بي  الم  نظمة،الم

ة واحدة م  توجهات الثلاثة نظمو عادة تأخ  إستراتيجية الم ،استخدامها لةيادة العائد على الاستثمار
يمارو في تزديم إستراتيجية ا ا المستوم ال م  رئيس  ،التزل  أو الاناماش ،النمو ،اي: الاستزرار
1 الرئيس التنفي ا العام وابار المديري  ،أعوات المجلس ،ةنظممجلس إدارة الم

    ؛
فإ  إستراتيجية وحدات ، ةنظمخلافا لإستراتيجية الم   :الإستراتيجية على مستوى وحدات الأعمال  .0

الأعمال تحدث عادة في مستوم الأرسام تراة على تحسي  الووم التنافسي لمنتجات أو خدمات 
ال ا  ،ة في الوناعة التي تنتمي إليها أو الز اع السوري ال ا يتم خدمتا بواس ة  لو الزسم نظمالم

" تراة أعمالها في مجموعة المنتجات SADتم الإمارة إليا اايا  باعتباره وحدة أعمال إستراتيجية "
أو الأجهةة  ،الأدوات المنةلية ،المتمابهة مثل التخو  في منتجات لعب الأ فال، أجهةة الامبيوتر

اتيجية باعتباراا وحدة مستزلة و عادة ما تعامل الإدارة العليا وحدة الأعمال الإستر  ،الاهربائية . . .

                                                           

  1 مو فى محمود أبو بار و فهد ب  عبد الله النعيم, "مرجع سبق ذكره",   22.
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تمتلو السل ة في تنمية إستراتيجياتها الخاوة و  لو في إ ار الأادات و الإستراتيجيات العامة 
و في سبيل تحزيص أادافها ال اتية فإ  إستراتيجية وحدة الأعمال تراة على ةيادة الربحية  ،ةنظمللم

و لتحزيص  لو الهدت رد تسعى إلى  ،التسويزيةع   ريص تحسي  الإنتاجية و ةيادة فعالية أنم تها 
تدعيم التاامل و التفاعل بي  أنم تها الوظيفية المختلفة و تأخ  إستراتيجية وحدات الأعمال أو ما رد 

  ؛1التراية ،التنويم ،يعبر عنا بالإستراتيجية التنافسية عدة أماال أبرةاا الزيادة في التالفة
في ظل ا ا المستوم نجد إستراتيجية التمية على أساس الجودة م  الأمثلة التي يما  ت بيزها 

و يمترو في  ،أو محاولة المةج بينهما  ،إستراتيجية تخفيض التالفة و البيم بأسعار أرل ،المرتفعة
مديرا  ،رؤسات الز اعات الرئيسية ،ووم إستراتيجية ا ا المستوم ال م : المدير التنفي ا العام

 ؛2أو رؤسات مرااة الربحية المستزلة ب اتها ، اتيا خ و  الإنتاج المستزلة
تهتم الإستراتيجية الوظيفية بمجال وظيفي معي , ففي إ ار  :الإستراتيجية على مستوى الوظائف .0

ة و إستراتيجية وحدات الأعمال تزوم الأرسام الوظيفية بإعداد إستراتيجياتها و التي نظمإستراتيجية الم
و تممل  ،الأنم ة و الزدرات معا م  أجل تحزيص التحسي  في الأداتيتم م  خلالها إدماج 

 ،إستراتيجية المالية ،إستراتيجية الموارد البمرية ،الإستراتيجيات الوظيفية على إستراتيجية التسويص
و م   ،3إستراتيجية الإنتاج وبزية المجالات الوظيفية مثل المواد و الإمداد و ا لو البحوث و الت وير

 لو رد تراة إستراتيجية النما  المالي على توسيم الاعتماد على أموال الزروض لتوفير الأموال  أمثلة
و رد تراة إستراتيجية نما  التسويص على الأساليب التي تستهدت  ،اللاةمة لةيادة ال ارة الإنتاجية

خدمة العملات أو  و التي رد تتمثل في ت وير المنت  أو تحسي  برام  ،ةيادة المبيعات للعام الزادم
اما رد تتمثل إستراتيجية  ،أو ةيادة معدلات استخدام المنتجات الحالية. . .  ،البحث ع  عملات جدد

و رد تراة إستراتيجية الموارد البمرية على تنمية  ،نما  البحوث و الت وير في الريادة التانولوجية
ة و العمل الجماعي و تزليل دور الإجراتات و تدعيم سياسة الررابة ال اتي ،مهارات الإبداع والابتاار

الرسمية  و يمترو في ووم إستراتيجية ا ا المستوم ال م  رؤسات الأنم ة الرئيسية مم المستوم 
  ؛ة نظمالتالي في الم

 : مراحل عملية الإدارة الإستراتيجية 0الفرع 
ية تمار باأربم مراحال تتمثال فاي م  خلال بعض التعااريت الساابزة توواح أ  عملياة الإدارة الإساتراتيج    

 ؛ت بيزها و تزييمها بالاستمرار ،وياغة الإستراتيجية الملائمة ،تحليل البيئة الداخلية و الخارجية
التحليال البيئاي ااو عملياة الحواول علاى المعلوماات و متابعاة و تزيايم اال : التحليل و الرصـد البيئـي .1

ة بهاادت التعاارت علااى العواماال الإسااتراتيجية التااي سااوت نظمااماا  البيئااة الداخليااة و البيئااة الخارجيااة للم
                                                           

 1جمال الدي  محمد المرسي, مو فى محمود أبو بار و  ارص رمدا جبة," مرجع سبق ذكره",   22.
  2 نبيل محمد مرسي, "الإدارة الإستراتيجية: تكوين و تنفيذ إستراتيجيات التنافس", دار الجامعة للنمر, الإساندرية, 9119,   92.

  3 مؤيد سعيد السالم, "مرجع سبق ذكره",  91. 
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سوت نووح و باختوار تحليل البيئة الخارجية و البيئة الداخلية و  لو فيماا  ،ةنظمتحدد مستزبل الم
 :1يلي

 تتاو  البيئة الخارجية ما  متغيارات يماا  توانيفها إلاى مجموعاة ما  الفار  : تحليل البيئة الخارجية
فالبيئاة الخارجياة العاماة  ،لبيئة الخارجية بدوراا على جةأي  العامة و الخاواةو تن وا ا ،و التهديدات

ة و التاي لهاا تاأثير غيار مبامار علاى نظماتتمثل في تلو الزاوم الخارجياة التاي تنماأ و تتغيار خاارج الم
 ،العواماااال التانولوجيااااة ،و تماااامل العديااااد ماااا  التغياااارات البيئيااااة و اااااي العواماااال الاجتماعيااااة ،ةنظمااااالم
أماااا البيئاااة الخارجياااة ؛ العوامااال الارتواااادية و العوامااال الثزافياااة  ،العوامااال الدولياااة ،امااال السياسااايةالعو 

 ،ة و تتمثاال فااي العواماال التاليااة المااوردو نظمااالخاوااة أا البيئااة التنافسااية فتااأثر مباماارة فااي نمااا  الم
 ...الاتحادات العالمية  ،الواالات الحاومية ،المنافسو  ،العملات

  ة  اتهاا بماا يمانهاا نظماتتاو  البيئة الداخلية م  المتغيرات التي تزم داخل الم: تحليل البيئة الداخلية
و الهاادت ماا  تخليلهااا اااو تزياايم  ،و تعااد مواادرا لزوتهااا أو وااعفها ،ماا  الااتحام فيهااا و السااي رة عليهااا

فااض الأدات؟ و ماا ما اي العوامل التي أدت إلى انخ ،ة على أساس موووعينظمالمورت الحالي للم
تمااخي   ،اااي العواماال التااي أدت إلااى النجاااة؟ امااا يماامل ااا ا التحلياال تمااخي  الهيااال التنظيمااي

 ر؛البحث و الت وي ،الموارد البمرية ،اوظيفة التسويص ،ةنظمتمخي  وظائت الم ،الثزافة التنظيمية
يزود بوياغة الإستراتيجية ووام خ ا   ويلاة الأماد لاتما  الإدارة العلياا ما   :صياغة الإستراتيجية .0

إدارة الفااااار  و التهديااااادات و نزاااااا  الزاااااوة و الواااااعت بأسااااالوب فعاااااال و تتوااااام  عملياااااة الواااااياغة 
 الإستراتيجية التحديد الدريص لال م  المجالات الآتية:

 ات نظمااخااا  بهااا يميةاااا عاا  المة فلساافة و فااار نظماايجااب أ  ياااو  لااال م: ةنظمــتحديــد رســالة الم
 ،و يحادد الغارض ما  وجودااا و يوام الملاماح الأساساية للأساواص و السالم التاي تعمال فيهاا ،الأخرم

ة الآ  و نظماة يجياب علاى أربعاة أسائلة ااماة و ااي : ماا ااو عمال المنظمافتحديد رساالة واواحة للم
ة؟ الإجابة على ا ه التسااؤلات نظملمما ا سياو  في المستزبل؟ لم  يؤدم ا ا العمل؟ و لما ا توجد ا

الأساسااية يساااعد المااديري  فااي تجنااب خ اار الورااوع فااي إماااالية التوجااا باتجااااات متعااددة فااي لحظااة 
 ؛2واحدة

 ات بغض النظر عا  الخواائ  نظمتظهر الحاجة إلى وجود الأادات في جميم الم :تحديد الأهداف
ااي النتاائ  النهائياة المرغوباة ما  ممارساة الأنما ة و الأاادات  ،الإدارية و التنظيمية التاي تتمياة بهاا

و تحدد الأادات ما ال ا يجب انجاةه و متى؟ إ  يجاب التعبيار عا   ،أو تنفي  الإستراتيجيات المعتمدة
و تختلات الأاادات عا  الغاياات فاي ااو  الأاادات محادودة  ،3الأاادات فاي واورة امياة رابلاة للزيااس

                                                           

  1 أبو رحت عبد السلام, "مرجع سبق ذكره",   99.

 مؤيد سعيد السالم," مرجع سبق ذكره", ص 62. 
2
  

 مصطفى محمود أبو بكر و فهد بن عبد الله النعيم," مرجع سبق ذكره", ص 21.
3
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ة لتحديااد نظمااو ماا  أمثلااة عاا  المجااالات التااي تسااعى الم ،ةمنياااةمنيااا أمااا الغايااة فهااي غياار محاادودة 
 ...البزات و النمو  ،الزيادة السورية و التانولوجية ،الأادات فيها نجد: الربحية

ة اي خ ة رئيسية ماملة تحدد ايات نظمالإستراتيجية الخاوة بالم  :وضع الإستراتيجيات و تطويرها .0
لاااو مااا  خااالال الاساااتفادة الزواااوم مااا  المياااةات التنافساااية و ة رساااالتها و أاااادافها؟ و  نظماااساااتنجة الم

إنهااا مجموعااة الأفعااال و الزاارارات  ،تزلااي  الآثااار الساالبية للمخااا رة و المساااوئ التااي تفرةاااا المنافسااة
و تتمثااال ااااا ه  ،ةنظماااالتاااي يوااا لم بهاااا المااااديرو   مااا  أجااال تحزيااااص مساااتوم متفاااوص ماااا  الأدات للم

   ؛إستراتيجية وحدات الأعمال و إستراتيجية الوظائت ،ةنظمالإستراتيجيات في إستراتيجية الم
اختيار الإستراتيجية الملائماة ليسات ااي النز اة الأخيارة فاي واياغة الإساتراتيجية :   وضع السياسات .0

بل لابد م  ووم السياسات م  ربل الإدارة العليا لااي توات ما  خلالهاا الزواعاد الأساساية للتنفيا  و 
سااتراتيجية المختااارة لتمااال خ ااو  إرمااادية عريوااة يسترمااد بهااا العاااملو  فااي تنباام السياسااات ماا  الإ

فهااي مجموعاااة مااا   ،ةنظمااااتخااا  الزااارارات الجواريااة  ات المااادم الةمنااي البعياااد فااي مختلااات أجااةات الم
المبادئ و المفاايم توعها الإدارة العليا لاي تعمل بها مختلت المستويات الإدارية عند ووم خ  ها 

و يسترمد بها المديرو  عندما يتخ و  راراراتهم فاي نماا هم الياومي, و يلتاةم بهاا المنفا و   ،و تنفي اا
   ؛1أثنات ريامهم بواجباتهم الوظيفية فهي بمثابة دستور للعمل

يزواااد بت بياااص الإساااتراتيجية عملياااة ووااام الإساااتراتيجيات و السياساااات مووااام :تطبيـــق الإســـتراتيجية .5
فااي الغالااب تنفاا  ماا  رباال المااديري  فاااي  ،الميةانيااات و الإجاااراتات التنفياا  ماا  خاالال وواام الباارام  و

و لانهاااا تراجااام مااا  ربااال الإدارة العلياااا ساااوت نع اااي مااارة  ،مساااتوم الإدارة الوسااا ى و الإدارة الااادنيا
 :   2مختور لال منها فيما يلي

  محاادد البرنااام  اااو مجموعاة ماا  النماا ات و الخ ااوات اللاةماة لتحزيااص خ اة  ات غاارض  :البـرامج
 ؛فهو يجعل الإستراتيجية  ات وبغة عملية اما يعمل على تفعيلها

  إنهااا تتواام  أو تواام رااوائم للتالفااة التفواايلية  ،ة إلااى راايم نزديااةنظماااااي ترجمااة باارام  الم:الميزانيــات
 ،ميةانيااة الإعاالا  ،ة ميةانيااات تفواايليةنظماااااأ  تواام الم ،لااال برنااام  لأغااراض التخ ااي  و الررابااة
 ؛ميةانية العلارات العامة و ميةانية الحوافة

  اااي نظااام أو خ ااوات متتابعااة تواات تفواايليا النمااا ات المختلفااة التااي يجااب الزيااام بهااا :الإجــراءات
فتتوام   ،ة إجراتات لووم الإعلا  في الواحت و الرادياونظمرد توم الم ،ةنظملإنجاة برنام  للم

 ؛ل بهم و  رص اتابة نمو ج الموافزة و تفاويل الدفمالإجراتات رائمة الأمخا  ال ي  يجب الاتوا

                                                           

  1 مؤيد سعيد السالم,،" مرجع سبق ذكره",،   91-91.
  2 توماس و الي  و دافيد انجر, ترجمة محمود عبد الحميد و مرسي ةاير نعيم الوباغ, "الإدارة الإستراتيجية", الإدارة العامة للبحوث ,

.91-99,     1111المملاة العربية السعودية,   
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ـــة  .6 ـــيم والرقاب تتمثااال اااا ه المرحلاااة فاااي ريااااس الأدات الفعلاااي و مزارنتاااا باااالأدات المرغاااوب لاتخاااا  :التقي
و معرفاااة مااادم تناساااب الإساااتراتيجيات الم بزاااة مااام التغيااارات الحاوااالة فاااي  ،الإجاااراتات التواااحيحية

تزيااااايم دراااااة التنباااااؤات التاااااي تحويهاااااا الخ ااااا  و تخوااااام اااااال ة و نظماااااالمحاااااي  الخاااااارجي و داخااااال الم
و ما  أجال  ،الإستراتيجيات للتزييم و لو باستخدام المعلومات المتاوفرة عا  الأدات فاي اافاة المساتويات

وما  فاعلية ال م  التزويم و الررابة يجب أ  يحول الإداريو  علاى معلوماات دريزاة و موواوعية 
ااا ه المرحلااة تعااد أماارا  ،عاا   ريااص مااا يساامى بالتغ يااة العاسااية وسااريعة ماا  العاااملي  تحاات رئاسااتهم

   ؛جواريا و ورورة م  الوروريات إ  أ  النجاة في الغد يتورت على النجاة في أدات أنم ة اليوم
مماا سابص نساتخل  أ  الإدارة الإساتراتيجية تتااو  ماا  العملياات المتااملاة  ات العلاراة بتحليال البيئااة     

ارجيااة و وااياغة إسااتراتيجية مناساابة و ت بيزهااا و تزييمهااا فااي وااوت تحلياال أثاار المتغياارات الداخليااة و الخ
و ااا  انبثااص نظرياة الماوارد مسااامة  ،ة و تعظايم إنجاةااانظماو  لاو بماا يوام  تحزياص مياةة للم ،المهمة

الظااروت  ات و تساااام فااي ةيااادة راادرتها علااى مواجهااةنظمااتاادعم الإدارة الإسااتراتيجية ماا  خلالهااا اافااة الم
و  ،و تساعداا م  الاستفادة في استخدام موارداا بما يوم  لها تحزيص الميةة التنافسية ،التنافسية المديدة

   ؛تساام في التوجا للااتمام بالافاتات ازوة إستراتيجية في خلص ميةة تنافسية دائمة

 المبحث الثالث :إدارة الموارد البشرية من المنظور الاستراتيجي

ت النظرة إلى الموارد البمرية مم تغير البيئة التنافسية، فأوبح لةاما على المنظمات دراسة البيئة تغير     
الداخلية و الخارجية لاي لا تفزد الموارد البمرية الافأة و لاي تستز ب موارد بمرية  ات نوعية جيدة و 

بمرية، فللتوويح جات الم لب به ا توجب على المنظمات الانتزال إلى المنظور الاستراتيجي للموارد ال
الأول جات عنوا  الإ ار الفارا و النظرا للإدارة الاستراتيجية للموارد البمرية ، يليا الم لب الثاني 
المخو  ل ار خوائ  الإدارة الاستراتيجة للموارد البمرية و أاميتها ثم نت رص إلى الم لب الثالث 

 ؛  ة جةت م  إستراتيجية المنظمةتحت عنوا  إستراتيجية إدارة الموارد البمري

 لموارد البشريةل الفكري و النظري للإدارة الإستراتيجية المطلب الأول :الإطار

انتزلت المنظمات م  إدارة الموارد البمرية إلى الإدارة الإستراتيجية للموارد البمرية لاي تست يم     
 مواجهة المتغيرات الجديدة في سوص الموارد البمرية ؛ 

  :تعريف الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية 1الفرع 

عملية اتخا  الزرارات التي تعمل على تحزيص  اللموارد البمرية على أنه الإستراتيجية الإدارةعرت ت    
ة و تحزيص أادافها نظمتايت نظام الموارد البمرية مم البيئة التنافسية ، و على تدعيم إستراتيجية الم

مجموع الإستراتيجيات و الخ   الموجهة لإدارة التغيير في نظام الموارد  يو بالتالي فه الإستراتيجية،
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 دارةعد الإتاما ؛ ة لمواجهة التغيرات البيئيةنظمالبمرية و التي تعمل على تدعيم إستراتيجية الم
على اافة المستويات التنظيمية، للموارد البمرية مدخلا لونم الزرارات الإستراتيجية الخاوة   ةالإستراتيجي

ة و استراتيجياتها التنافسية ، اما يعبر  لو التسيير نظمللم الإستراتيجية الإدارةبحيث يتم توجيها في ظل 
رتب  تو  ،ة لبلوغ أادافها الإستراتيجية م  خلال موارداا البمرية و افاتاتهانظمع  الاتجاه العام للم

ة و تلبية احتياجاتها م  الموارد البمرية نظملبمرية بمجالات عديدة اثزافة المللموارد ا الإستراتيجية دارةالإ
 .1 و تنميتها و تحفيةاا و إدارة التغيير ...إلف

الاستراتيجي للموارد البمرية نظام يهدت إلى تحزيص الاستثمار  دارةم  تلو التعاريت يتبي  أ  الإ    
ل اعتماد استراتيجيات ملائمة و ت بيص أنظمة و تنفي  الفعال للزدرات و المهارات البمرية ، م  خلا

ة م  تحزيص ميةة  تنافسية في نظمو برام  تعمل على تحسي  أدات الموارد البمرية ، و تماي  الم خ  ،
 ؛المدم ال ويل

دراسة و تحليل العوامل التنافسية المحي ة  للموارد البمرية في الإستراتيجية دارةو تتمثل عناور الإ    
دراسة و تحليل نظام الموارد و  ة بهدت التعرت على الفر  المتاحة و التهديدات المحتملةنظمبالم

وياغة البدائل مم  البمرية و تحديد نزا  الزوة لاستثماراا و نزا  الوعت الم لوب معالجتها
   الوظيفية و ووم الخو  ة التنافسيةنظمالإستراتيجية الخاوة بالموارد البمرية لتنفي  إستراتيجية الم

مراربة إستراتيجيات الموارد البمرية و تزييم بالإوافة إلى  السياسات و البرام  الخاوة بالموارد البمرية
 .2 مدم تحزص الأادات الإستراتيجية

ة الارتوادية ورورة تحديد استراتيجيات الموارد البمرية نظمتفرض المنافسة الابيرة و الزوية على الم    
ت الت وير التنظيمي ،  لو أ  التسيير الاستراتيجي يرتاة على العلارة  ات الوجهة الواحدة و استراتيجيا

ة إلى إستراتيجية الموارد البمرية ،  لو أ  الموارد البمرية تعتبر نظمو التي تن لص م  إستراتيجية الم
فترض التحديد المسبص مودرا للتنافسية التي على أساسها يما  أ  تواغ الخيارات الإستراتيجية ، اما ي
 الإستراتيجية دارةفالإ؛ للأادات الإستراتيجية ، و ارتبا  التنفي  بالوسائل أ  يؤثر في وياغة الإستراتيجية

ة مخرجات معدة سلفا يتعي  تاييت نظمعدم اعتبار إستراتيجية الم رتاة علىتللموارد البمرية يجب أ  
أ  و إماانية تغير الهيالة و الثزافة التنظيمية ربل إعداد الإستراتيجية و إستراتيجية الموارد البمرية معها 

 ة ؛نظملا تاو  إستراتيجية الموارد البمرية ارد فعل تابم ، بل يجب أ  تساام في إعداد إستراتيجية الم

                                                           
 ،بتورت. 26، 9111،دار الاتب ،الزاارة ، "العشرون إدارة الموارد البشرية :منظور القرن الحادي و"، أحمد سيد مو فى  1
، الماتبات الابرم ، الزاارة ، " لمخاطرا الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية في ظل إعادة الهيكلة ،الاندماج ، مشاركة"، عائدة سيد خ اب   2
 ، بتورت. 19،    1111، 9 
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ورت ات الارتوادية في ظل تحديات البيئة التنافسية الجديدة لا يتنظمإ  تحزيص التمية في أدات الم    
بل على ردرة استز اب الموارد و الافاتات البمرية  على امتلاو الموارد المادا أو المالية أو التانولوجية،

ة في الحفاظ و ةيادة حوتها نظم لو أ  مفهوم الزدرة التنافسية يمير إلى إماانية الم و استثماراا،
 ؛السورية في الوناعة المنتمية لها

ة التي تتحد وم  ردرة إمباع احتياجات العملات ، نظمالتنافسية بفعالية الماما يرتب  مفهوم الزدرة     
اختيار الافاتات الزادرة  للموارد البمرية في تنمية تلو الزدرة م  خلال الإستراتيجية دارةساام الإتبحيث 

الإنتاجي و العاملي  على تانولوجية الأدات  اوي تو  على الابتاار و الت وير و التي تتوت بالأدات الجيد
ةيادة الإنتاجية و ة م  خلال تحسي  بيئة العمل الملائمة نظمتنمية ولات العاملي  و انتمائهم للمو  الفني 

 ؛1م  خلال تنمية الزدرة و الرغبة في العمل 

 للموارد البشرية  الإستراتيجية للإدارة الأسس النظرية والفكري الإطار  :0الفرع 

ممثلة في العاملي  م  مختلت الفئات و المستويات و التخووات دعامة تعتبر الموارد البمرية     
فهو الإستراتيجية، إ  أوبح العاملو  أداة لتحزيص الأادات الحديثة، ة الارتوادية نظمتستند عليها الم

 ؛مودر الإبداع و الت وير و توظيت باري الموارد المادية 

بالموارد البمرية يعبر  ةالحديث الإدارةإ  ااتمام :للموارد البشرية  الإستراتيجية للإدارة الفكري الإطار  .1
ة و الأادات الارتوادية و نظمللم الإستراتيجيةع  محاولة إيجاد التواة  الدائم بي  الأادات 

تلو اما أ  ااتمام ، و ا لو بي  التالفة و العائد  و الولة بالاستثمار البمرا للأفراد،الاجتماعية 
تنمية الموارد البمرية مرده التأايد على مجمل ال ارات و الزدرات ال انية الاامنة فيها و غير ب الإدارة

ات م  موارد نظمأداة لتحويل ما تملاا الم ةالحديث دارةالمستغلة ، اما تعد تلو التنمية م  المنظور الإ
 الإدارةفي إ ار نظام إلى ردرات تنافسية بفول التخ ي  و الإعداد و التوجيا و التنمية المستمرة 

للموارد البمرية و التي أادت الدراسات الحديثة على أ  استثمار و استغلال تلو الموارد  الإستراتيجية
التحولات التنافسية المديدة التي  البمرية يعد مودرا لخلص الزيمة و تحسي  الزدرة التنافسية بسبب

غير الملموسة  ات الولة بالرأس المال ات استغلال موارداا الداخلية خاوة نظمفروت على الم
الاتجاه المتةايد لتزديم ريمة تحزص الإمباع و الولات الدائم للمستهلاي  و المتمية و الفارا و المعرفي 

او  المورد البمرا أوبح المودر الأساسي لتاوي  الزدرات التنافسية ،فهو ، فعما يزدما المنافسو 
 ؛2الاستراتيجي و الإبداع الفاراال ا يحس  عمليات التخ ي  

                                                           
1
 .60ص مرجع سبق ذكره "،،"جمال الدين محمد المرسي   

 ،بتورت 29، 9119، دار غريب ، الزاارة ،  "إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية "،علي السلمي   2
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إ  م  أام ما أحدثتا التغيرات و التحولات العالمية الجديدة م  تأثير ج را في الفار التسييرا ، او     
المورد البمرا  ارة  أساس أ الااتمام و العناية بالمورد البمرا باعتباره موردا استراتيجيا بناتا على 

لمعلومات و الارتراحات و الابتاارات و عنورا فاعلا و رادرا على  انية ، و ردرة فارية و مودرا ل
رغبة المورد البمرا في تحمل المسؤولية و عدم ارتناعا بالأدات السلبي لمجموعة و أ   المماراة الايجابية

بالإوافة  م  المهام المحددة م  الإدارة العليا ، بل او يبحث ع  المبادرة و السعي للت وير و الإنجاة
الجيد للمورد البمرا وووعا في الماا  المناسب حسب مهاراتا و رغباتا يعد  اوي إ  الاختيار و التلى إ

يرتفم أدات العنور البمرا إ ا عمل وم  فريص إ   ومانا للأدات الجيد و العالي دو  الررابة المبامرة
 ؛ 1جماعي تتوةع فيا مسئوليات العمل

الموارد البمرية بحيث تناولت روايا استثمار الموارد البمرية م   دارةلإو لزد تااملت المفاايم الحديثة     
يعاس الإسهامات و الإوافات الإيجابية للتيارات الفارية مستمدة م  نمو ج متاامل، منظور مامل و 

 ؛للتغيرات التنافسية العالمية الجديدة ةالموااب ةالحديث الإدارة

للموارد البمرية يتمثل في ورورة احترام المورد البمرا و  اتيجيةالإستر  لإدارةإ  المن ص الأساسي ل    
 دارةو اعتباره مرياا في العمل لا أجيرا ، الأمر ال ا جعل مفاايم الإ استثمار ردراتا و  اراتا و توظيفها،

 ؛الموارد البمرية إدارة  للموارد البمرية تختلت بمال ج را ع  مفاايم الإستراتيجية
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 للموارد البشرية  الإستراتيجية ةر الإداالموارد البشرية و  إدارة(:الفرق بين 21الجدول رقم)

 للموارد البشرية  الإستراتيجية الإدارة الموارد البشرية  إدارة
الااتمام بالبنات المادا للمورد البمرا )الزوة -

 العولية(
الأدات الآلي للمهام دو  تفاير و مماراة في -

 الزرار .اتخا  

الااتمام بالبنات العزلي و الفارا و المعرفي -
 للمورد البمرا .

المماراة الايجابية في اتخا  الزرار و تحمل -
 المسئوليات.

 التراية على الجوانب المادية في العمل.-
 الااتمام بزوايا الأجور و الحوافة.-
 تحسي  بيئة العمل المادية.-

 الااتمام بمحتوم العمل .-
 ث ع  آليات استثمار الزدرات الفارية.البح-
 الااتمام بالحوافة المعنوية.-

تراية التنمية البمرية على التدريب المهني و -
 إاساب الفرد مهارات يدوية؛

 تنمية العمل و الأدات الفردا.-

تراية التنمية البمرية على تنمية الإبداع و -
 الابتاار و تنمية المهارات الفارية و استثماراا؛

 تنمية العمل و الأدات الجماعي.-
، 22  ،9119غريب،الزاارة،  دار ،"الموارد البشرية الإستراتيجية ةإدار »، علي السلمي :المصدر 

  بتورت؛

للموارد البمرية في مجموعة جوانب  الإستراتيجية دارةو تبرة ملامح الإ ار الفارا الممية للإ    
عد نظاما متااملا و متراب ا يوم مجموعة م  العمليات و الأنم ة المتولة و المتداخلة ، حيث تأساسية

على مجموعة ممارسات الموارد البمرية و سياساتها بما يتلاتم و أادات  اتتورت فعاليته، فيما بينها 
الموووعي  في الووول إلى أادافا على الفهم الوحيح و التحليل ايعتمد نجاحهو  ة الإستراتيجيةنظمالم

لمت لبات الأدات و على إدراو خوائ  الموارد البمرية المتاحة مدم تناسزها مم الاستراتيجيات 
 .1التسويص و الإنتاج و التمويل...إلف الوظيفية،

تحليل ايال الموارد البمرية المتاحة  ت لبتللموارد البمرية  الإستراتيجية دارةو م  انا فإ  الإ    
تحديد الفجوة بي  ايال الموارد البمرية الأدات، ردراتها و مهاراتها رياسا مم مت لبات و تزييم  بالمنظمة،

المستهدت )مهارات ،ردرات،اتجااات...إلف( و بي  الهيال المتاة و البحث ع  المداخل المناسبة لسد 
 لبات الأدات تخ ي  الأدات البمرا و توجيا ايال المهارات و الزدرات بالتوافص مم متمم  الفجوة بينهما

توفير بيئة مم  التخ ي  لأساليب و حوافة تعظيم العائد م  الاستثمار البمراو  الحالي و المستزبلي
 ؛ة و ت وير أدائهانظمالعمل الجماعي و المماراة الإيجابية للعناور البمرية في حل مماال الم

                                                           
 ؛ 26  ،نفس المرجم 1
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سنوات الثمانينات نز ة انع ات  تعتبر نهايةالأسس النظرية للإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية :  .0
تاريخية في نما ج و وسائل التحليل الاستراتيجي و التي ااتمت بالتحليل الارتوادا و الوناعي 
للأسواص لتتجا ميئا فميئا ، نحو تحليل المنظمة م  الداخل، لأ  ت ور المنظمة لا يتورت  عند 

رس  ابير م  نجاحها يتورت أيوا على  مورعها الخارجي و تأثير الزوم التي تخوم لها اناو. لا 
 ؛1الموارد التي تحت تورفها

فه ا الانتزال في التحليل م  السوص إلى المنظمة يمثل ر يعة نظرية  ات أامية ابيرة في حياة     
المنظمات، فمدخل الموارد يعبر ع  ا ا الاتجاه الجديد في التحليل ، فهو نات  ع  أعمال 

  ,  RUMELT(1984)( و تناولا بالدراسة و الت وير ال م  رومليت 1121) " PENROSE"بونروة
، حيث  COLLIS(1991)و اولية  ,BARNEY(1986) بارني ,WERNEFELT(1984)وينرفيلت

يؤاد اؤلات الباحثي  أ  استعمال الميةات التزليدية مثل التانولوجيا ، و رأس المال ، و الأسواص  لا يافي 
لوحده لتحزيص الميةة التنافسية المستدامة للمنظمة، فه ه ميةات تزليدية و نسبية و لا تاو  ملائمة إلا في 

يا على ايالتها الاجتماعية إ ا أرادت امتلاو ميةة المدم الزوير ، ل لو على المنظمة أ  تراا  استراتيج
 ؛2تنافسية مستدامة

يزترة ا ا المدخل رؤية بديلة للمنظمة و يوم في مراة التحليل الاستراتيجي البعد الداخلي للمنظمة،     
فهو يرم أ  مودر تحزيص الميةة التنافسية للمنظمة يما  أ  ياو  بداخلها ، و لا يعني بالورورة 

تيار بي  البعد الداخلي و الخارجي لها ، و لا  بالتوفيص بينهما و إع ات البعد الداخلي ال الأامية الاخ
 التي يستحزها؛

أ  الموارد الداخلية للمنظمة رد تاو  مادية و غير  WERNEFELT,و BARNEYيرم ال م      
مال التنظيمي؛ في حي  يحدد مادية ، فهي ثلاث فئات :رأس المال المادا ، رأس المال البمرا ، رأس ال

BARNEY  خوائ  المورد ال ا يحص للمنظمة ميةة تنافسية مستدامة فيجب أ  ياو  موردا رادرا على
 ؛3خلص الزيمة، وحيد أو نادر و م  الوعب تزليده و لا يما  إحلالا

،إ   يسعى 4ريةفإ ا تفحونا ا ه الخوائ  يتبي  لنا أنها يما  أ  تتوفر و بسهولة في الموارد البم    
ا ا المدخل إلى ووم  البعد الداخلي أا الموارد الداخلية للمنظمة في رلب التفاير الاستراتيجي دو  
إامال البعد الخارجي لها، و يراا  بال ات على موارداا البمرية امودر فعلي  لتحزيص الميةة التنافسية 
                                                           
1
 DURAN TH ; L'alchimie de la compétence ; In revue " Française de gestion"; janvier – février 2000 ; PP84-

102 . 
2
 ARCAND M & AL ;" Le regroupement stratégique des pratiques mobilisatrices de GRH "; In revue " 

gestion 2000 " ; juillet – août 2004 ;PP121-135 . 
3
 GRISE J & AL ; "Les RH entant que source d'avantage concurrentiel durable"; In congrès de la GRH 04/05 

septembre 1997 ; PP 253-265 . 
4
 BESSEYRE DES HORTS CH ; " La fonction RH une fonction stratégique Discoures ou réalité ?",Ed° 

ECONOMICA 2004 ; PP 39-49 . 
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ة الموارد البمرية في خلص ميةة إلى أامية وظيف BARNEY et WRIGHTالمستدامة ، ا لو يمير 
إستراتيجية سوات بالررابة المبامرة أو بالتأثير الابير على الموارد البمرية، فهي تلعب دور اام في ت وير 

 ؛1و التحام في الميةة التنافسية

 ,CONNERأما مدخل الموارد الزائم على المعرفة فزد أثرا م   رت رواده:    
PARAHALAD(1996), KOGUT, ZANDER(1996)   حيث يرم اؤلات أ  التحدا الحزيزي ،

للسنوات المزبلة يام  في ايفية تسيير رأس المال الفارا ، فهم يدافعو  ع  ماانة مراةية للموارد البمرية 
في إستراتيجية المنظمة لأ  الميةة التنافسية تنمأ أساسا م  التحام باللامادا أا اللّاملموس االمعرفة و 

 لفارا؛رأس المال ا

بالإوافة إلى  لو لم يجد مدخل الموارد نجاحا الحزيزي إلا مم ظهور مو لح الافاتات الجوارية أو     
المحورية الزائم على نظرية المعرفة، فه ا المو لح جعل م  نظرية الموارد عملية أاثر و مفهومة م  

 ؛2ربل المسيري 

ي تما  المنظمات م  إنمات ريمة أعلى و تحزيص ميةة و تعرت المعرفة على أنها الافاتة المحورية الت    
 ؛ 3تنافسية م  أجل التفوص في السوص

توم الز يعة مم  HAMEL (1990)و   PRAHALADنظرية الافاتات الجوارية لال م      
النمو ج التزليدا للتسيير الاستراتيجي ، فهي تعرت المنظمة امجموعة مرابة م  الموارد الملموسة و 

 ؛4لموسة )ردرات إبداعية، العلامة التجارية(غير الم

الموارد و الافاتات مفهومي  مختلفي  لا  متراب ي  و متااملي ، فالموارد اي أوول ملموسة و غير     
ملموسة، أما الافاتات فهي التي تسمح بتعبئة ا ه الأوول، يجمم مو لح الافاتات الأوول و الموارد 

التنافسية، و على ا ا أا مختلت أماال المعارت و الخبرات التي تعتبر مزوما أساسيا لتحزيص الميةة 
الأساس يعتبر العنور البمرا موردا ممثلا في الافاتة أحد أام العوامل المسؤولة ع  امتلاو المنظمة 
ا لو ال بيعة التعددية لمو لح الافاتة تع ي دور أساسي لتسيير و تنمية الموارد البمرية و تت لب 

 نظرة عامة و إستراتيجية خاوة بالموارد البمرية؛

 

                                                           
1
 ARCAND M & AL ; Ibid . 

2
 DURAN TH ; Ibid 

 .12،  9112" ، الوراص للنمر و التوةيم،  إدارة المعرفة ، المفاهيم و الاستراتيجيات و العملياتنجم عبود نجم ،"  3
4 ARNAUD G & LAURIOL J ; " L’avènement du modèle de la compétence :Quelle évolution pour la GRH?" 

In revue " des sciences de gestion " ; N°194 ; 2002 ; PP11-20 . 
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 : فرضيات الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية0ع الفر 

يجب الإمارة أ  إدارة الموارد البمرية مهدت ت ورا و تسارعا نحو المنظور الاستراتيجي ، من  السبعينيات 
 :1و ا ا بنات على ثلاث مجموعات ابرم م  الملاحظات 91و حتى التسعينيات م  الزر  

تغير عميص و سريم في البيئة الارتوادية و الاجتماعية و  يحدثحجم و سرعة التغيرات البيئية: .1
التانولوجية التي لم تا  بمعةل ع  تأثير و ظهور ثزافة التغيير التي يما  للإدارة الإستراتيجية 

 للموارد البمرية أ  تنمراا داخل المنظمة؛
تانولوجية إلى تعزد أدت التغيرات السريعة في ال ضرورة خلق كفاءات إستراتيجية و تنظيمية جديدة: .9

البيئة و ةيادة حالة عدم التأاد الملاةمة لها إلى سعي المنظمة إلى تنويم أساليب إدارتها و اعتماد  
إستراتيجيات مرنة تحزص لها التمية ، و وم  ا ا الإ ار تحاول الإدارة الإستراتيجية للموارد البمرية 

أو اختيار البدائل الإستراتيجية ، أو على المساامة المرنة سوات على مستوم وياغة الأادات ، 
 مستوم تنظيم الموارد المادية و البمرية ؛   

بالنظر إلى أ  المنظمة  تنظيم اجتماعي إنساني فإ   الإبداع في نظم إدارة الموارد  البشرية : .9
جديد و المراانة  على الموارد و الافاتات البمرية أوبح أمرا وروريا في تنمية الإبداع و حدوث الت

تررية الجودة ، فلزد أثبتت الدراسات أ  نجاة المنظمات خاوة اليابانية ارتب  إلى حد ابير بمزاربات 
 التخو  بالإدارة الإستراتيجية للموارد البمرية؛

 المطلب الثاني :خصائص و أهمية الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية 

د البمرية م  أامية المورد البمرا ال ا يعد الرايةة الأساسية تنبم أامية الإدارة الإستراتيجية للموار     
للعملية الإنتاجية و المنظمة اال و ل لو فإ  الإدارة الإستراتيجية للموارد البمرية تتمتم بخوائ  عديدة 

 سنت رص إليها في ما يلي :

 : أهمية الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية 1الفرع 

ة إلى الافاتات تحس  استخدام  تانولوجيات حديثة  ، فالمنظمات في ظل العولمة بفول ةيادة الحاج    
لا تعاني م  الافتزار للتانولوجيا بل وعوبة تمغيلها ، و تحليلها و توظيت الاميات الوخمة و السائلة 

ستراتيجية منها ، بسبب سرعة تغيرات البيئة التنافسية ، ل لو يجب إلى الموارد البمرية على أنها موارد إ
يجب إدارتها بعناية فائزة ، و أ  تاو  جةتا أساسيا و ماملا لإستراتيجية المنظمة اال ؛ و يعتمد نجاة 
المنظمة في تحزيص أادافها إلى جانب إدارتها للموارد الأخرم على حس  إدارتها للموارد البمرية ، و 

 لإدارةاةدادت الحاجة إلى الااتمام باظمة فتتجلى أامية الإدارة الإستراتيجية للموارد البمرية  في المن
                                                           
1
 Bélanger l .At.Al, "Gestion stratégique et opération des ressources humaines", chicotin Gaétan Morin, 

1999,p125 
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اةدياد الوعي بأامية الموارد البمرية اأول  ات الارتوادية بسببنظمللموارد البمرية في الم الإستراتيجية
ات بحاجة إلى ابتاارات وجودة ماملة توفر لها ميةة تنافسية ،و او نظمفالم ة،نظمأساسي م  أوول الم
ة المالية و نظمالافاتات البمرية مما ةاد م  أامية التراية عليها مزارنة بأوول المما تمتلاا و تونعا 

ات في ظل نظمةيادة الحاجة إلى افاتات تحس  استخدام تانولوجيا المعلومات ، فالمو  التانولوجية
 العولمة لا تعاني م  فزر في المعلومات بل وعوبة تمغيلها و تحليلها و توظيت الاميات الوخمة و

 ؛ 1السائلة منها ، بسبب سرعة تغير البيئة التنافسية 

ة لأامية نظمللموارد البمرية ،على مدم إدراو الم الإستراتيجية الإدارةاما يت لب ت بيص مفهوم     
تغيير ريم و اتجااات العاملي  المرتب ة بالعمل ، برفم مثل التغيرات الورورية في بيئة الموارد البمرية 

م  خلال تنمية أسس التعامل العادل و تحسي   ة و أادافها و ةيادة دافعيتهم للعمل،نظملمدرجة ولائهم ل
أخلاريات و سلوايات العمل ، مم محاولة تفجير ردرات العاملي  ، و تحسي  مهاراتهم تحزيزا للأما  

تغيير و تياجاتهم اتنمية نظام حوافة يلبي تورعاتهم و اح الوظيفي و تنمية روة الالتةام و الابتاار لديهم،
ة التنافسية ت وير نظم بيعة مهارات مديرا الموارد البمرية ، إ  م  الورورا لإنجاة إستراتيجية الم

بالإوافة إلى مهاراتهم التخ ي ية و التسويزية ...لتحسي  ردراتهم على التعامل مم الاختلافات الفردية 
تسيير العاملي  ،و حل مماالهم إلى المماراة  ت وير دور وظيفة الموارد البمرية في الااتمام بزوايا

 الفاعلة في وياغة الأادات و ووم الاستراتيجيات دو  الارتوار على التنفي  فز  ؛ 

سنة ظهر تحولا  عميزا  في السلوو المعال  لتسيير الموارد البمرية في  91أاثر م  فمن      
رجم م  خلال الانتزال م  "تسيير الأفراد" إلى ات الل ي  واحبهما تغيير في التسمية فالأول يتنظمالم

ة و بالتالي نظم"تسيير الموارد البمرية"، و ال ا أخ  بعي  الاعتبار العنور البمرا امورد اام في الم
ورورة تسييراا ب ريزة ناجعة بمعنى التنسيص مالا و مومونا بي  مختلت الت بيزات و السياسات 

 لإدارةالموارد البمرية " إلى "ا إدارةيتمية التحول الثاني بالانتزال م  " التزليدية لتسيير الأفراد، بينما
لورينو للموارد البمرية" ، و او الأاثر حداثة في تلو  الحراة العامة المعرفة م   رت " ةالاستراتيجي

Lorinoمما  2ة" نظم" في السلوو الوظيفي ال ا دفم إلى تبني وفة "الإستراتيجي لمختلت وظائت الم ،
للموارد  ةالاستراتيجي دارةأدم إلى ظهور ما يعرت بالتسويص الاستراتيجي و الررابة الإستراتيجية و الإ

 ؛البمرية ...الف 

                                                           
مجلة جامعة الملو سعود للعلوم الإدارية ،  "، الإستراتيجيةالتدقيق الاستراتيجي لإدارة القوى ،"ةاير نعيم الوباغ و عبد العةية أبو نبعة   1

 ،بتورت. 992، 1111
2
  Philipe Lorino, "méthode et pratiques des performances", édition d’organisation, 3 

ème
 édition, paris 2003, 

P10. 



 الموارد البشرية من الإدارة إلى الإدارة الاستراتيجية                         الفصل الأول: 

38 
 

أما م  الناحية الوارعية فإ  التحول نحو المنظور الاستراتيجي يترجم إدراو تلو الوظائت بدوراا     
ة ، إ  نلاحظ أ  ا ا الاتجاه العام اا  النتيجة المبامرة ظمنللم ةالاستراتيجي دارةالرئيسي وم  نظام الإ
، اما يراة أيوا  لو التحول على التنسيص  "اتنظمفي الم الإستراتيجية لإدارة لبروة و نجاة مفهوم "ا

 ؛ة نظمالموارد البمرية و الأادات الإستراتيجية للم إدارةبي  

ة )المالية ،الإنتاج و التسويص ( فإننا نجد نظمة في المعلى غرار الوظائت الالاسياية الأخرم الموجود    
، إ  يجب على وظيفة الموارد البمرية  1ة نظمأ  وظيفة الموارد البمرية تخدم بمال مبامر إستراتيجية الم

أ  تمارو و تساام في عملية وياغة و تنفي  الإستراتيجية خاوة و أ  ا ا التمورم الجديد رد لزي دعما 
 ؛الموارد البمرية إدارةمنظرا و م بزي خاوة م   رت 

للموارد البمرية يعد تأايدا و تعميزا  ةالاستراتيجي دارةالموارد البمرية إلى الإ إدارة  إ  التحول م     
للتحول الم اور سابزا و المتعلص بالمرور م  تسيير الأفراد إلى تسيير الموارد البمرية، ال ا خوم بمال 

دارة الموارد البمرية إلى الإ إدارةة ، بينما نجد أ  الانتزال م  نظمأساسي إلى من لزات داخلية للم
رره عوامل خارج المجال السلواي للموارد البمرية منها بروة و ت بيص  مفهوم لتلو الموارد تب ةالاستراتيجي

 ؛ الإستراتيجية" الإدارة"

ة يما  أ  نظم" ، تتمثل في أ  المGalambaudالموارد البمرية حسب " لإدارةإ  الفارة الرئيسية     
رادرة على تةويداا بالحجم و  موارداا البمرية بسياسات و ت بيزات إدارةتاو  أاثر فعالية إ ا است اعت 

النوعية المناسبة م  الموارد و الافاتات الم لوبة ، و بمستوم التحفية المرغوب فيا م   رت تلو 
 ؛2الافاتات و الموارد

و وم  ا ا المجال فزد أوبحت الموارد الداخلية )مالية و مادية و بمرية ( و الافاتات تحتل ماانة     
الموارد البمرية تجاه  إدارة، الأمر ال ا يساام في دفم  الإستراتيجية لإدارةيزات ارئيسية في نظريات و ت ب

الموارد البمرية ينتظرو   إدارةو بالرغم م  أ  منظرا و م بزي  ، الإستراتيجية دارةمراة و محور الإ
الموارد البمرية  إدارةستمر تالفروة الملائمة لإع ات سلواياتهم بعدا استراتيجيا ، إلا أنا م  المهم أ  

 ؛3الاستراتيجي وم  ميدا  تسيير الافاتات ابالزيام بدورا

الموارد البمرية العديد م  الإمااليات المتعلزة بتسيير  إدارةفي ا ا الإ ار درس المختوو  في حزل     
  " و التأايد على الافاتات و أامية ماافئتها م1111الافاتات و تزييمها م   رت "مايال و ليدرو،

                                                           
1
 J.Brabet Dir , "Repenser la gestion des ressources humaines" , Economica , Paris ,1993,P101. 

2
 B.Galambaud," des hommes a gérer" ,ESF, Paris ,2ed . 1999 ,p131.  

3
 Ibid,P132. 
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الموارد  إدارةو بالتالي فإ   ،A.guittet ,1995 "1" و تنمية الافاتات م   رت "1112 رت "لبوترت،
للموارد البمرية ، يحوة على وسائل ملائمة لرفم المت لبات  الإستراتيجية لإدارةنحو ا تي تحولتالبمرية ال
 ؛و الافاتات زوم أاثر على الموارد الداخليةتي تال الإستراتيجية دارةالجديدة للإ

للموارد البمرية لم يواحبا  الإستراتيجية دارةالموارد البمرية إلى الإ إدارةو يلاحظ أ  المرور م      
الموارد البمرية ، حتى و لو أ  المرور  إدارةو  الإستراتيجية دارةإعادة التواة  في علارة التبعية بي  الإ

اتهم نظمتعمص أاثر في معرفة و تحليل البيئة الداخلية لمت لب م  المختوي  ال الإستراتيجية دارةإلى الإ
)الأنظمة ، العمليات ، الوظائت و المنتجات و تانولوجيا ...( و محي ها التنافسي )العملات و المنافسو  

 ؛و الموردو  و الممولو .....الف( 

  :خصائص الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية0الفرع 

ريت السابص أام خوائ  إدارة الموارد البمرية م  المنظور الإستراتيجي و  لو يتوح لنا م  خلال التع
 :2على النحو التالي 

 استخدام المدخل الاستراتيجي في إدارة الموارد البشرية و يتضمن العناصر التالية : .1
الإستراتيجية للموارد التعرت على تأثير المتغيرات البيئية الخارجية و الداخلية المؤثرة على الإدارة  -

 ؛نزا  وعت ( –نزا  روة  -تهديدات –البمرية )فر  
الإدراو الواعي للمنافسة اأحد متغيرات الخارجية و التعرت على تأثير دينامياية سوص العمل على  -

 ؛الإدارة الإستراتيجية للموارد البمرية
م  أجل الاتجاه  الأجل،تراة الإدارة الإستراتيجية للموارد البمرية على الاتجااات و التغيرات  ويلة  -

 ؛ة في الأجل ال ويلنظم ويا الأجل لتخ ي  و نوعية الموارد البمرية الم لوبة للم
بإدارة  للموارد البمرية التراية على اتخا  الزرارات الرئيسية الخاوة الإستراتيجيةتتوم  الإدارة  -

 ؛الموارد البمرية 
ة بعاس ما اا  سائدا في نظمالممولية بمعنى أ  الإدارة تأخ  في اعتباراا جميم العاملي  في الم -

 ؛الماوي حيث اانت إدارة الموارد البمرية التزليدية تراة فز  على جةت م  العمالة
   ؛ةنظمتلعب الموارد البمرية دورا في توميم إستراتيجية الم -
الموالي و يووح الجدول للمنظمة؛ تاامل الإدارة الإستراتيجية للموارد البمرية مم الإدارة الإستراتيجية  -

 العلارة:ا ه 
                                                           
1
A.Guittet ,"Développer les compétences par une igénierie de la formation" , ESF,Coll , Formation permanente 

en sciences  humaines  , Paris ,1995,P95. 
2
أحد محاور الكيان الاقتصادي للمؤسسة المدخل لتطوير منظومة إدارة الجودة ، رأس المال البشري  ةالموارد البشري"إدارة محمد محمد ابراايم ،   

 بتورت 122  126، 9111الدار الجامعية ، الاساندرية ، ،من المنظور الإداري"



 الموارد البشرية من الإدارة إلى الإدارة الاستراتيجية                         الفصل الأول: 

40 
 

 :التكامل بين الإستراتيجيات التنظيمية و استراتيجيات الموارد البشرية (20رقم) الجدول

 استراتيجيات الموارد البمرية ة نظمإستراتيجيات الم
 الاستغنات  التااليتتخفيض -

  تخفيض الأجور 
  ةيادة الإنتاجية 
  إعادة التوميم الوظيفي 
  إعادة التفاوض بمأ  اتفارات العمل خاوة

 مم النزابات
مواعفة التعيي  و استخدام عمالة جديدة، سرعة  النمو-

الوظيفي ، التوسم في  رالأجور، الابتااةيادة 
 ؛و التنمية الإدارية اوي الت

إدارة دورا  العمل ،الاستغنات المدروس، الت وير  التجديد-
 الإدارا، النزل ،إعادة النظر في تبادل الموارم ،

 ةيادة الإنتاجية ، تمجيم الابتاار بي  العاملي .
الاستغنات المدروس ، النزل و الإحلال و تبادل - إحراة تزدم ماتسب-

 الموارم.
، تنمية  اوي الدم  الوظيفي ، التوجيا و الت-

 الثزافة الإدارية 
"إدارة المواردالبشرية أحد محاور الكيان الاقتصادي للمؤسسة المدخل لتطوير منظومة محمد محمد ابراايم ، المودر : 

 121،  ،9111الدار الجامعية ، الاساندرية ، ،إدارة الجودة ، رأس المال البشري من المنظور الإداري"

ستراتيجيات المنظمة م  خلال الجدول السابص  نلاحظ      تاامل بي  إستراتجيات إدارة الموارد البمرية وا 
فإ ا اانت المنظمة تتبم إستراتيجية تخفيض التااليت فه ا يؤثر مبامرة على إستراتيجية الموارد البمرية 
فتتبم ا ه الأخيرة  إلى الاستغنات و تخفيض الأجور و غيراا م  الإجراتات م  أجل تخفيض التااليت و 

لو الحال عندما تنته  المنظمة إستراتيجية النمو أو التجديد أو إحراة تزدم فإ  إدارة الموارد البمرية ا 
 تتخ  إجراتات لتوااب الإستراتيجية العامة للمنظمة؛

 (19ررم ): يووح الجدول  هناك فرق بين الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية و الإدارة التقليدية .9
 أام الفروص بي  الإدارة الإستراتيجية و الإدارة التزليدية للموارد البمرية 
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 :الفرق بين الإدارة الإستراتيجية و المدخل التقليدي في إدارة الموارد البشرية(20)الجدول

مدخل الإدارة الإستراتيجية لإدارة  عوامل المقارنة
 الموارد البشرية

 المدخل التقليدي لإدارة الموارد
 البشرية 

التخ ي  و توميم  .1
 الإستراتيجية

تساام في توميم الخ ة 
الإستراتيجية التنظيمية ع   ريص  
و تاامل وظائت الموارد البمرية 

 ة .نظممم إستراتيجية الم

أنها تنحور فز  في التخ ي  
 التمغيلي أو التنفي ا .

 ات ووم و سل ة مرتفعة  السل ة .9
 المستوم للزيادة العليا للأفراد.

 يوفر ووم و سل ة متوس ة.

أنها تهتم و تراة على جميم  الن اص .9
 المديري  و العاملي  .

أنها تراة بوفة مبدئية على 
العمالة اليومية /التمغيلية و 

 العاملي  الإداريي .
أنا يراة و يتوم  اتخا   اتخا  الزرارات .2

 الزرارات الإستراتيجية.
أنا يراة و يتوم  اتخا  

 التمغيلية فز .الزرارات 
تاامل تام مم الوظائت التنظيمية  التاامل .2

 الأخرم 
تحزيص تاامل يتراوة ما بي  
المتوس  و البسي  بي  الوظائت 

 التنظيمية المختلفة.
التنسيص بي  اافة أنم ة الموارد  التنسيص .6

البمرية )التاوي  ،الاختيار،و 
 التعيي ...(

لا تتوم  أا نوع م  التنسيص 
 الموارد البمريةبي  وظائت 

"إدارة المواردالبشرية أحد محاور الكيان الاقتصادي للمؤسسة المدخل لتطوير منظومة محمد محمد ابراايم ، المودر: 
 ، بتورت؛121  ،9111الدار الجامعية ، الاساندرية ، ،إدارة الجودة ، رأس المال البشري من المنظور الإداري"

يختلت المدخل الإستراتيجي لإدارة الموارد البمرية ع  المدخل التزليدا في عدة نزا  مثل التخ ي  و     
توميم الإستراتيجية و السل ة، الن اص ، اتخا  الزرارات و التاامل و التنسيص ، فالمدخل الإستراتيجي لا 

 نظرة أوسم للمورد البمرا افاتة؛

تتمثل مخرجات تحليل  :للموارد البشرية بالمتغيرات البيئية الخارجية  تأثر مدخل الإدارة الإستراتيجية .0
لبيئة الخارجية في مجموعة م  الفر  و التهديدات و عند توميم الاستراتيجيات، يجب على 

، ة الاستفادة م  الفر  و في نفس الورت التزليل لأرل حد مما  م  التأثير السلبي للتهديداتنظمالم
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المتغيرات البيئية  ات العلارة بالإدارة الإستراتيجية للموارد البمرية تحليل المورت التنافسي و م  بي  
 ؛في السوص و محاولة تحزيص ميةة تنافسية روية و مدعمة

يعني ا ا التراب   تكامل العناصر الوظيفية الإستراتيجية لإدارة الموارد البشرية مع بعضها البعض : .0
فمثلا تعتبر مخرجات  تراتيجية الوظيفية تمثل مدخلات لعناور أخرم،أ  مخرجات العناور الإس

توميم و تحليل و توويت الوظائت المدخلات الرئيسية لتزييم الوظائت و في الورت نفسا فإ  
مخرجات توويت الوظائت يمثل مدخلات لعملية الاختيار و التعيي  و اا ا تتاامل ا ه العناور 

 ؛فيما بينها 
تعني الاستمرارية أ  اناو بعض  ناصر الوظيفية الإستراتيجية لإدارة الموارد البشرية :استمرارية الع .5

و ، ةنظمالعناور الوظيفية الإستراتيجية التي تعد و تومم ربل أ  يبدأ المخ  حياتا الوظيفية بالم
مخ  و التي تستمر العناور الوظيفية الإستراتيجية لإدارة الموارد البمرية ببداية الحياة الوظيفية لل

تبدأ باختياره و تعيينا ثم تبدأ سلسلة العناور الإستراتيجية الوظيفية الأخرم ممثلة في التاوي  و 
  ؛التنمية و النزل و الررية ....و تستمر أيوا بعد انتهات الحياة الوظيفية للمخ  و إحالتا للتزاعد 

 شرية لموارد البل:دوافع التحول نحو الإدارة الإستراتيجية 0الفرع 

لموارد البمرية في تحزيص الميةة التنافسية م  خلال ل تتمثل أام دوافم التحول نحو الإدارة الإستراتيجية    
فإنا أوبح اليوم مراة  ات،نظمالمورد البمرا فنجد دائما أ  العنور البمرا دائما او مراة ااتمام الم

و لم تعد بيئة الأعمال  ة،نظمالميةة التنافسية للمات أوبح اليوم يلعب دورا بارةا في بنات نظمااتمام الم
بنفس البسا ة النسبية التي اانت عليها في فترات ماوية حتى عهد رريب حيث اانت تتسم ا ه البيئة 
بانخفاض عدد المتغيرات  ات العلارة و في نفس الورت انخفاض مستوم التغير أو سرعة التغير له ه 

 ؛1المتغيرات

ور البمرا دورا ااما في الآونة الأخيرة م  أجل دعم الميةة التنافسية التي يما  أ  لزد احتل العن    
ة و يت لب  لو ت وير المستمر للمعرفة و المهارات و الزدرات لجميم العاملي  و ا ا ما نظمتحززها الم

تميةاا ع  ة لنظمالتي ينت  عنها تراية المعرفة البمرية المتااملة داخل المالافاتات  نعني با جوار
المنافسي  م  خلال بعض الأنم ة مثل الااتمام بت وير المنت  و خدمات التسليم و عبوة 

 المنت ...الف.بالإوافة إلى التحديات التنافسية التي تواجا إدارة الموارد البمرية التي تتمثل في :

 التجارة الدولية و  المفهوم العام للعالمية او الاتجاه نحو فتح الأسواص الأجنبية أمام: العولمة
الاستثمار، و أوبحت اناو حاجة ملحة لتوميم الاستراتيجيات الوظيفية تساعد على مواجهة 

 المنافسة العالمية ؛

                                                           
1
 ،بتورت 169 126،  ،"مرجع سبق ذكره"محمد محمد ابراايم  
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 :لزد أثرت تانولوجيا المعلومات في إدارة الموارد البمرية م  خلال نقل و اعتناق تكنولوجيا جديدة
انسيابي بتدفص العمليات المختلفة للبيانات و تجعل نظام معلومات الموارد البمرية ال ا يتحزص بمال 

نظم معلومات العنور البمرا أاثر سهولة لحوول المديري  عليها في أا مجال و أا تخو  م  
 ؛التخووات

 :ساام ال م  التغيير الاستجابي و التغيير الورائي الإيجابي لخلص نوع م  الرؤية إدارة التغيير
 ؛ر و تحزيص جسر الاتوالات مم العاملي  حول عمليات التغييرالمستزبلية للتما  م  التغيي

 : ات إدارة رأس نظمم  أجل المنافسة م  خلال الأفراد فإنا يتعي  على المتطوير رأس المال البشري
المال البمرا ل لو وجب ت وير الاستراتيجيات الوظيفية لإدارة الموارد البمرية م  أجل اختيار و 

 ؛المتاحةتعيي  أحس  ال ارات 
 :م  أجل الاستجابة المثلى لاحتياجات العميل و بأرل تالفة ممانة فإنا يجب على الاستجابة للسوق

 ؛ات السعي إلى ت بيص مدخل الجودة الماملة نظمالم
 :الآليات م   ات أ  تسعى إلى استخدام مجموعة م نظميجب على المتخفيض أو احتواء التكاليف

 مخ   أو ع   ريص ةيادة الإنتاجية ؛ بينها تخفيض حجم العمالة بمال
 المطلب الثالث :إستراتيجية إدارة الموارد البشرية جزء من إستراتيجية المنظمة 

تتاو  المنظمة م  مجموعة م  الاستراتيجيات م  ومنها إستراتيجية الموارد البمرية التي تسعى     
لا  يجب على ا ه الإستراتيجية أ  تاو  في المنظمة م  خلالها للإدارة الناجعة لموارداا البمرية و 

 سياص تحزيص أادات الإستراتيجية العامة للمنظمة ؛

 : مكونات إستراتيجية الموارد البشرية 1الفرع 

اناو عدة ماونات تمملها إستراتيجية الموارد البمرية م  الورورة أخ اا في الاعتبار لارتبا ها     
منظمة التي تحزص غروها و أادافها م  خلال تعظيم ما تتمتم با م  الوثيص مم الإستراتيجية العامة لل

مةايا و تخفيض ما تعانيا م  مساوئ ، و منا تاو  الإدارة الإستراتيجية مدخلا أو إ ار لونم الزرارات 
أا ترجمة الإستراتيجية العامة إلى استراتيجيات تفويلية و   1الإستراتيجية بمأ  العاملي  في المنظمة

 : 2ة في روايا الموارد البمرية، و تتمثل ماونات إستراتيجية الموارد البمرية في ما يليمتخوو

: اي ال ريزة التي ترم بها الإدارة المستزبل البعيد للمنظمة و بالتالي اي تعبر ع   الرؤية .1
 ال موحات الم لوب تحزيزها و التمية الواجب إحداثا ، أا الغايات و الآمال التي تهدت المنظمة
إلى تحزيزها في الأجل ال ويل ، فالرؤية أساس التغير ، و م  المهم أ  يمارو جميم العناور في 
                                                           

 92، 9111دار المسيرة ،  الإدارة الاستراتيجية و تنمية الموارد البشرية "،"محمد سمير أحمد ،  1
 96 ،مرجع سبق ذكرهعلى السلمي ،  2
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ووعها ، حيث يساعد  لو على توحيد الجهود و تعةية الزدرة على الخلص و الإبداع و الإحساس 
 بالمسؤولية اتجاه الحاور و المستزبل؛  

تسعى لتحزيزها ، و تمتص ا ه الرسالة م  البيئة :إ  وجود أا منظمة مرتب  برسالة معينة الرسالة  .9
أما بالنسبة لرسالة إدارة الموارد البمرية فهي  لو الجةت المتعلص بالتعامل مم العنور  1التي تعمل فيها

البمرا في المنظمة و ال ا يمثل جةتا م  رسالتها ، و يلاحظ أ  رسالة المنظمة لا تتغير باستمرار 
حيانا انتيجة للمتغيرات التي تحدث في الفر  و التهديدات و نزا  الزوة و إلا أنا يما  تعديلها أ

 الوعت؛
: م  أجل الولوج إلى الأادات الإستراتيجية تحتاج المنظمة إلى رسالة وادليل للإدارة، حيث الأهداف .9

يجب أ  تعرت الأادات الم لوب تحزيزها بغية انجاةاا و  لو في ووت المسؤوليات المحددة و 
، و يزود بالأادات الإستراتيجية تلو النتائ  الم لوب تحزيزها بالجهد الجماعي  2ب الزيام بهاالواج

 ؛ 3في الأجل ال ويل ، أما الأادات التمغيلية فهي النتائ  الم لوب تحزيزها في الأجل الزوير
ير، فبعض ا ا و لا يوجد معيار ةمني يما  أ  يتم في ووئا تحديد الأجل ال ويل أو الأجل الزو    

المنظمات تتسم بالاستزرار ، و م  ثم فإ  الأجل ال ويل لها خمس سنوات أو عمر سنوات ، و اناو 
منظمات أخرم تتسم و ظروفها بالتغير المديد و المتلاحص و م  ثم فإ  الأجل ال ويل بالنسبة لها ياو  

راتيجية في ووت الأادات العامة سنتي  أو ثلاث سنوات ، و يتم ووم أادات إدارة الموارد البمرية الإست
للمنظمة ، و م  أام الأادات التي تسعى إدارة الموارد البمرية إلى تحزيزها  نجد استز اب و ج ب 
الموارد البمرية الملائمة و الافؤة، تاوي  و ت وير الموارد البمرية، ويانة الموارد البمرية ،تحفية الموارد 

 اا و تنمية روا العاملي  و انتمائهم للمنظمة ؛البمرية ، تحسي  الإنتاجية و ت وير 

الأادات الموووعة للموارد البمرية مأنها مأ  أادات المنظمة يجب أ  تتوت  بإماانية الزياس و      
أ  تاو  محددة و رابلة للتحزيص و مرنة و  ات أولويات واوحة و ماملة و منسزة مم باري الأادات 

 رراراتها؛ الأخرم ، و تاو  محددة ةمنيا حتى تاو  مرمدا للعمل و مساعدا للإدارة في اتخا 

و يما  توويح عناور الإدارة  الإستراتيجية  للموارد البمرية و ا لو عمليات التاامل و التنسيص     
بي  تلو الإستراتيجية و باري الاستراتيجيات الوظيفية الأخرم م  ناحية ، و الإستراتيجية العامة للمنظمة 

 (: 11ناحية أخرم م  خلال المال ررم)

 

                                                           
 .19 ،مرجع سبق ذكره عبد العةية والح ب  حبتور ،  1
 29، 9112دار الياةورا العلمية للنمر و التوةيم ، و حالات دراسة "،الإدارة الإستراتيجية ، مفاهيم و عمليات ةاريا  الم لو الجدورا،"  2
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 مفهوم التكامل الاستراتيجي (: 21الشكل رقم )

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

دار وائل للنمر والتوةيم، ال بعة  "،" إدارة الموارد البشرية المعاصرة: بعد إستراتيجي، عزيليعمر ووفي المودر : 
 99  ،9112الأولى عما ،

إ ا فالمااال يبااي  لنااا إسااتراتيجية المااوارد البماارية يتااماال و يت ااابص ماام مت لبااات رسااالة و إسااتراتيجية     
المنظمة ، اما يتاامل و يتوافص مم مت لبات الهيال التنظيماي )احتياجاات الإدارة ما  الافااتات و الماوارد 

 : 1البمرية( ، و عليا فإ  ا ا التاامل و الت ابص ياو  على جانبي 

  : و المزوود با أ  وظائت و ممارسات إدارة الموارد البمرية متااملة و متفاعلة مم التكامل الداخلي
 بعوها البعض ، فهي تمال نظام متاامل لإنجاة إستراتيجية المنظمة و ايالها التنظيمي؛

 :و المزوود بأ  تحديات البيئة الخارجية يواجهها التاامل بي  إستراتيجية إدارة  التكامل الخارجي
الموارد البمرية و الهيال التنظيمي حيث أ  إستراتيجية الموارد البمرية اي النظام الالي ال ا ام 
د إستراتيجية المنظمة ، التي تمتمل على إستراتيجية الهيال التنظيمي بما فيها إستراتيجية الموار 

 البمرية ، التي تتاامل مم بعوها لتحزيص أادات و رسالة المنظمة ؛  
 

                                                           
1
 99 مرجع سبق ذكره"،،"عمر ووفي عزيلي 

 

رسالة 
المنظمة و 

إستراتيجيات إدارة 
 الموارد البمرية

ستراتيجية إ
 الهيال

 الارتواد 

 التانولوجيا 

 سوص العمل 

 المنافسة

 الزواني 

 الساا 

 البيئة الخارجية
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 :استراتيجيات إدارة الموارد البشرية0الفرع 

فااي وااوت مت لبااات إنجاااة إسااتراتيجية المنظمااة تزااوم جمياام إداراتهااا بمااا فيهااا إدارة المااوارد البماارية     
المنظماااة و رساااالتها، و فاااي ظاااال بووااام إساااتراتيجية بماااال يهااادت و يعمااال علاااى خدماااة إساااتراتيجية 

الأااادات المااراد تحزيزهااا، يااتم وواام ااا ه الاسااتراتيجيات، و اختيااار الأفواال و الأنسااب منهااا، و  لااو 
 :1على النحو التالي

و اي الإستراتيجية الماملة و المسي رة على المنظمة اال ، أا عبارة ع  الاستراتيجيات الرئيسية :  .1
 المنظمة و اي تممل الاستراتيجيات التالية:خ ة رئيسية م  أجل تحزيص أادات 

  :مااام البحااث عااا  التحساااي   2يزواااد بهااا الاساااتمرارية فاااي العماال بااانفس الخ ااة إســتراتيجية الاســـتقرار
التاادريجي لاالأدات ماا  خاالال إدخااال بعااض التغياارات المحاادودة ماا  آ  لآخاار حتااى لا يحاادث نااوع ماا  

تنظاار إلااى البيئااة المحي ااة بهااا علااى اعتبااار أنهااا الجمااود ، و المنظمااات التااي تتبنااى ااا ه الإسااتراتيجية 
،و يزاام علااى إدارة المااوارد البماارية  3بيئااة مسااتزرة نساابيا و تحتااوا علااى الزلياال ماا  الفاار  و التهدياادات

فاااي ظااال إتبااااع المنظماااة لإساااتراتيجية الاساااتزرار أ  تع اااي ااتماماااا متةايااادا لزواااايا الماااوارد البمااارية و 
، مم  4أا رلة الاستز اب و بزات برام  التاوي  و التنمية على حالهاتحزيص الاستزرار في أوواعها ، 

ةيادة المت لبات المتعلزة بالتحفية لأجل الحفاظ على العمالة المتمياةة حتاى لا تتارو المنظماة و دفعهام 
 للمحافظة على الووم الحالي للمنظمة؛

 :لمسااتهدفة ماا  رباال المنظمااة تعنااي وجااود ةيااادة ملحوظااة فااي بعااض مؤماارات الأدات اإســتراتيجية النمــو
مثال معاادل نمااو المبيعاات أو حوااة المنظمااة ما  السااوص أو معاادل نماو الأرباااة، و يمااا  للمنظمااة أ  

 ؛5تنمو داخليا أو خارجيا
فاايما  للنمااو الااداخلي أ  يااتم ماا  خاالال اسااتراتيجيات الترايااة أو ت ااوير السااوص أو ت ااوير المنااات  ،     

ااا  بااأاثر ترايااة، أا ةيااادة درجااة اختااراص المنظمااة للأسااواص باانفس فااالتراية يعنااي فعاال نفااس الماايت و ل
المنتجات ، و انا تاو  ةيادة الجهود التسويزية  الم لوبة لتمجيم الةبائ  الحاليي  لةيادة معدل استهلااهم 

،و منا لا بد أ  تحظاى رواايا 6و ممترياتهم م  المنتجات التي تزدمها المنظمة لج ب عملات جدد أيوا 
 يار و التاوي  و التعويض بمةيد م  الااتمام م  جانب إدارة الموارد البمرية؛الاخت

                                                           
 911، 1111الماتب العربي الحديث،الإدارة الإستراتيجية، مفاهيم و تطبيقات"،إسماعيل محمد السيد ،"  1
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أمااا النمااو الخااارجي فاايما  أ  يتحزااص ماا  خاالال الاناادماجات و الاسااتحوا  و التحااالت الإسااتراتيجي و     
،و يتم الاندماج بي  منظمتي  أو أاثر ، وياو  الاندماج عادة بي  المنظمات المتماابهة ما  حياث الحجام 

 بيعاااة النماااا  ، و يااااو  للمنظماااة الجديااادة اسااام جدياااد مماااتص مااا  أسااامات المنظماااات التاااي انااادمجت مااام 
بعواها، أماا النمااو ما  خاالال الاساتحوا  راد ياااو  متاااملا خلفيااا بحياث يااو  ااا ا الاساتحوا  ماارتب  ، أا 

و نمااا ها، أو تزااوم المنظمااة بالاسااتحوا  عاا   ريااص ماارات منظمااة أخاارم ماا  نفااس الخاا  العااام لأعمالهااا أ
 تحزيص تاامل رأسي م  خلال السي رة على موردا الخام له ه المنظمة؛  

و رد ياو  الاستحوا  غير مرتب  و يعني تاوي  المنظمة لمحفظة متنوعة م  الأعمال المتباينة،  أما     
نات عا  جااةت ممارساات إدارة الماوارد البمارية فاي ظال إساتراتيجية الاناادماج تااو  رائماة علاى أسااس الاساتغ

مما يستدعي ورورة تحديد عدة جوانب متعلزة بالموارد البمرية ، اتحديد م  الموارد  1م  موارداا البمرية
البمرية سيتم الاساتغنات عنهاا؟ و متاى ؟ و ماا ااي الأماور الزانونياة المرتب اة بالاساتغنات ؟ و ايات ساوت 

ة فااي المنظمتااي  ؟ و ماا  الاا ا سااينزل ماا  تاادفم تعويواااتها الماليااة ؟ و اياات ساايتم دماا  المااوارد البمااري
وظيفاااة لوظيفاااة أخااارم؟ و ماااا ااااو ناااوع التأايااال و التااااوي  الااا ا سيخوااام لاااا المنزاااولي ؟ فهاااي إساااتراتيجية 
تختلاات عنهااا فااي حالااة إسااتراتيجية النمااو الااداخلي، ويتااأثر  لااو ب بيعااة الممارسااات المتعلزااة بااإدارة المااوارد 

 البمرية في المنظمة؛

  : إ  الإسااتراتيجية الانامامااية تتواام  تزلياال التااااليت و ربمااا تتواام  أيوااا اســتراتيجيات الانكمــا
تزلياال الأوااول ، و ماا  المحتماال أ  يناات  عنهااا عمالااة أراال ، إ   اسااتراتيجيات الاناماااش تااتلاتم ماام 

، و راد يااو   2وارم أدات المنظمات المتدني و ال ا إ ا استمر رد يعرض تلو المنظمات إلى مخاا ر 
ا ا التدني و الانحدار بسبب التزلبات الارتواادية أو حادوث تراجام فاي معادلات النماو الارتواادا أو 
عادم الافاااتة الإنتاجياة ، أو مةايااا الابتااار ماا  جاناب المنافسااي ،و يااو  الاادور الرئيساي لإدارة المااوارد 

ل معيناة لتزليال تاااليت العمالاة ، البمرية في ظل حالة الاناماش متمثل في تنمية و ت وير خ   عم
 و ا ا مساعدة العمالة التي ستخرج م  المنظمة ؛

ــال  .9 ــى مســتوى وحــدات الأعم إ  وحاادة الأعمااال الإسااتراتيجية اااي جااةت ماا  اســتراتيجيات التكيــف عل
منظمااااة الأعمااااال و التااااي يااااتم معاملتهااااا بوااااورة منفواااالة لأغااااراض الإدارة الإسااااتراتيجية ، و وحاااادات 

،أمااا الأعمااال  3تراتيجية غالبااا مااا تاااو  أرسااام أو خ ااو  مناات  داخاال المنظمااات الابياارة الأعمااال الإساا
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حاجااات  المسااتهلاي  و ايفيااة تحزيااص الافايااة لهاام، امااا تتواام   1فهااي تلااو العمليااات التااي تتواام  
 الافاتات و المهارات المتميةة و ايت تحزص الافاية أو الروا لحاجات المستهلاي ؛

وميم استراتيجيات التايت حتى تاو  بمثابة مرمد أو موجا لوحدات أعمال معيناة ، و منا فإنا يتم ت
فهي إ ا محاولة لإرامة درجة م  الانسجام و المواتماة باي  المنظماة و بيئتهاا الخارجياة و انااو ثلاثاة 

 مراحل رئيسية لإستراتيجية التايت اي:
 :الفاار  وتااتم ماا  خاالال الااتمااام الزااوا  تهااتم بفحاا إســتراتيجية الريــادة أو الإســتراتيجية الهجوميــة

بالابتااااارات المتعلزاااة باااالمنت  و الساااوص ، أا أ  تااااو  الأولاااى فاااي الساااوص مااا  خااالال تزاااديم منتجاااات 
جديااادة ، و تعمااال اااا ه  المنظماااات بماااال عاااام فاااي بيئاااة دينامياياااة و متنامياااة باساااتمرار حياااث يااااو  

بة للمنظماة؛ و فااي ظال ااا ه الإساتراتيجية تاااو  الابتااار و الإباداع ماا  الأولوياات الأاثاار أامياة بالنساا
إستراتيجية إدارة الموارد البمرية متمثلة في تاثيت استز اب نوعيات متميةة م  المهارات البمارية  ات 
المستوم العالي م  الأدات ، و توميم و تنفي  برام  تعليم و تاوي  مستمرة و مت ورة للماوارد البمارية 

 تعويوات مالية و مةايا وظيفية ،لةيادة مستوم الدافعية في العمل؛ لتماينهم م  تزديم  برام 
  :ــة فهااي نزاايض الإسااتراتيجية الهجوميااة، فهااي تهااتم بمااال أساسااي بالاسااتزرار و الإســتراتيجية الدفاعي

الثبات، فالمنظمة التي تتبم ا ه الإستراتيجية تحاول المحافظة على سورها الحالي و حواتها الحالياة، 
تزوم بعمل تعديلات  فيفة جدا في التانولوجيا و الهيال أو في  ارص الإنتااج، فاي ظال و م  ثم فهي 

اااا ه الإساااتراتيجية تعمااال إدارة الماااوارد البمااارية علاااى تحزياااص الاساااتزرار فاااي أووااااع و ماااؤو  الماااوارد 
ة البمرية ، فنجد عملياات الاساتز اب رليلاة جادا و تبزاى بارام  التااوي  و التنمياة علاى حالهاا ، و ةيااد

 ؛التحفية م  أجل دفم العاملي  على المحافظة على الووم الحالي للمنظمة
  :)فااي ااا ه الإسااتراتيجية تحااافظ المنظمااة علااى ن اااص أعمااال مسااتزر الإســتراتيجية التحليليــة )المعتدلــة

)ثابااات( ، بينماااا يااااو  انااااو ابتااااار أو ت اااوير فاااي جاناااب ماااا ، و مااا  ثااام فاااإ  المنظماااة التاااي تتبااام 
التحليليااة تزاام بااي  الإسااتراتيجية الهجوميااة و الإسااتراتيجية الدفاعيااة ، و لهاا ا فهااي تساامى الإسااتراتيجية 

الإستراتيجية المعتدلة، ففي ا ا الووم تتبنى إدارة الموارد البمرية إستراتيجية الاساتز اب و المحافظاة 
ساتوم المهاارات على الموارد البمرية  ات المهارات العالية ، اما توام بارام  تااوي  تهادت إلاى رفام م

 و تماينها م  التزليل م  ادر الموارد ، اما توفر سياسة الحوافة؛
يجااب علااى الإدارة الإسااتراتيجية للمااوارد اســتراتيجيات علــى مســتوى وظــائف إدارة المــوارد البشــرية :  .0

د البمارية مراعاااة ألا يحادث توااارب بااي  الإساتراتيجية العامااة للمنظمااة و إساتراتيجيتها الخاوااة بااالموار 
البمرية ، حياث أ  الااماا يساعيا  إلاى تحزياص الأاادات المسا رة ، أا أ  إدارة الماوارد البمارية تزاوم 
برساااااام إسااااااتراتيجية وظائفهااااااا و ممارسااااااتها المسااااااتزبلية داخاااااال المنظمااااااة ماااااا  اسااااااتز اب ، تاااااااوي  و 
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  اختياااار...الف، بماااال ينساااجم و يتوافاااص و يسااااام فاااي تحزياااص أاااادات إساااتراتيجية المنظماااة و  يماااا
تونيت استراتيجيات وظائت إدارة الموارد البمرية في أربم استراتيجيات اما سيتم توويحا في المال 

 ( : 19ررم )
 

 (:إستراتيجيات وظائف و ممارسات إدارة الموارد البشرية20الشكل رقم )

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

المودر:بالاعتماد على :عمر ووفي عزيلي، " إدارة الموارد البشرية المعاصرة: بعد إستراتيجي"، دار وائل للنمر 
 والتوةيم، ال بعة الأولى عما ،9112،  91.

لزد حادثت تغيارات أساساية تدريجياة فاي وظاائت و ممارساات إدارة الماوارد البمارية إساتلةمتها التحاولات     
التي  رأت على المنظمات و استراتيجياتها ، بسبب ما يحدث م  مستجدات و تغيرات في البيئة المحي ة 

ياياة متغيارة و مت اورة تعتماد بها و بعملهاا ، و با لو أوابحت عملياات إدارة الماوارد البمارية عملياات دينام

 ةنظمالم إستراتيجية

 إدارة الموارد البشرية إستراتيجية

 علاقات العمل: إستراتيجية
العلارة مم  إستراتيجية-

 النزابة.
العلارة مم  إستراتيجية-

 الحاومة.
السلامة و  إستراتيجية-

  الحماية.

 التعويضات: إستراتيجية
 الرواتب و الأجور. إستراتيجية-
 المةايا الوظيفية. إستراتيجية-
 الحوافة. إستراتيجية-

و تكوين استقطاب ، إستراتيجية
 البشرية:تنمية الموارد 

 توميم و تحليل العمل. إستراتيجية-
 الاستز اب  إستراتيجية-
 الاختيار و التعيي  إستراتيجية-
 تزييم الأدات . إستراتيجية -
 التاوي التعليم و  إستراتيجية-

 المستمر.
 مسارات التررية إستراتيجية-
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على الزاراتة الدريزاة و الفهام العمياص لإساتراتيجية المنظماة ، و لمارة الماال الساابص نساتعرض بإيجااة اا ه 
 الاستراتيجيات؛

فاي اا ه الإساتراتيجية ياتم تزادير احتياجاات المنظماة إستراتيجية استقطاب و تكوين الموارد البشرية :  .1
حيااث النااوع و المواواافات و العاادد ، و الأخاا  بااال رص الأفواال التااي  و أعمالهااا ماا  ااا ه المااوارد ماا 

 ؛1تساعد على اختيار أفولها ، و  لو بما يتمامى و ينسجم مم مت لبات إستراتيجية المنظمة
فاا  لاةما على إدارة الموارد البمرية وم  ا ه الإستراتيجية إعادة اندسة العمل أو ايالتا ، و خلص 

ارة و الحماسة و المعور بالحرية و المسؤولية في ممارساتها ، و تاوفر إماانياة وظائت بها عنور الإث
ت وير ال ات م  أجل تماجيم و دفام الماوارد البمارية فاي المنظماة لالأدات الجياد الفعاال ، و لاساتغلال 

 الموارد المادية أحس  استغلال؛
ية تعتمااد علااى انتزااات العنواار  و أمااا إسااتراتيجية الاسااتز اب و الاختيااار و التعيااي  فلاام تعااد إسااتراتيج 

التخو  الويص ليعمل في وظيفة ثابتة و محددة ، و إنما أوبحت إستراتيجية يتم فيها استز اب و 
اختيار و تعيي  العنور ال ا يمتلو مهارات متعددة تمانا م  العمل في وظائت أو مجاالات مختلفاة 

 و ممارسة مهام متنوعة؛
ا  ورتاي عناد الوارورة و أناا  و وابغة  تتسام بالمحدودياة  ما  أجال إ  النظرة  للتاوي  على أناا نما

تجاااوة نزااا  وااعت فااي الأدات و تحسااي  المهااارات الحاليااة لاادم للمااوارد البماارية نظاارة متزادمااة ، باال 
أواابح إسااتراتيجية تتبنااااا إدارة المااوارد البماارية ، تواامم فيهااا باارام  ليااتعلم فيهااا العاااملو  ااال جديااد و 

الأدات و جعلااا فااي المسااتوم الم لااوب ، و باارام  للتنميااة المسااتمرة ، الغاارض منهااا  ت ااور ، و تحسااي 
تاييااات العنواااار البمااارا فااااي العمااال ماااام آخااار الت ااااورات و المساااتجدات علااااى السااااحتي  الداخليااااة و 
الخارجية للمنظمة ، و في ووت ما سبص يما  الزول أ  مومو  و اتجاه التاوي  يهدت إلاى التحاول 

 ت الحالي إلى ت وير الأدات المستزبلي م  خلال:م  ت وير الأدا
 تعليم العنور البمرا في العمل أا معرفة جديدة تظهر و تخ  عملا؛ 
  إاساااب العنواار البماارا مهااارات جدياادة و متعااددة تساااعد علااى مواجهااة التغياارات التااي تحاادث فااي

 البيئة أو ت ور أعمالا الحالية و المستزبلية؛
  تتااوفر فيهااا اساتمرارية عمليااة التعلاايم و التاااوي  و التنميااة، لأ  ميااادي  جعال المنظمااة ماانااا للااتعلم

 الأعمال تمهد حراة مستمرة تستوجب تايت مهارات و افاتات الموارد البمرية معها؛
  استخدام أساليب تاوي  معاورة تساعد على تفجير  ارات الإبداع و الابتاار لدم المورد البمرا

 في العمل؛
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اما أ  ت بيص ا ه الإستراتيجية يت لب أ  توااحبا إساتراتيجية موواوعية لتزيايم أدات الماوارد البمارية     
العاملاااة فاااي المنظماااة ، لأجااال الوراااوت علاااى الاحتياجاااات التاوينياااة ، اماااا يوااااحبها إساااتراتيجية لمتابعاااة 

ئت الممااا  الووااول إليهااا مسااارات الترريااة الوظيفيااة لااال العاااملي  فااي المنظمااة ،التااي تووااح لهاام الوظااا
 ؛ 1خلال حياتهم الوظيفية

في ا ه الإستراتيجية تزوم إدارة الموارد البمرية بخلص الدافعية الجدية للموارد إستراتيجية التعويضات:  .0
دات المتمية ، و المعور بالولات و الانتمات للمنظمة و البمرية التي تعمل في المنظمة ، لتحزيص الأ

اي إستراتيجية محفةة مرنة أا تتغير بتغير درجة المساامة و المماراة المخوية في الممروع ، و 
 ا ا الا يهدت إلى الإسهام في تحزيص الأادات الإستراتيجية للمنظمة؛  

فإ  إدارة الموارد البمرية تاو  رائمة على  أما في ا ه الإستراتيجيةإستراتيجية علاقات العمل :  .0
تحزيص الانسجام و التفاام الممترو بي  المنظمة و  ال م  النزابات و الحاومات على حد سوات، مم 

 إستراتيجية تحزص سلامة و حماية الموارد البمرية أثنات تأدية وظائفهم داخل المنظمة.
 رة الموارد البشرية:نموذج و إجراءات تصميم إستراتيجية إدا0الفرع 

إ  توميم إستراتيجية إدارة الموارد البمرية يت لب تواجد نما ج أساسية و ورورية و اي اثيرة و     
الهدت منها تحزيص المنظمة الزدرة على الانسجام بي  إستراتيجية المنظمة اال و إستراتيجية إدارة 

 الموارد البمرية اما سبص ال ار و م  أام ا ه النما ج ما يلي:

ظهار اا ا النماو ج نتيجاة أبحااث راام بهاا العدياد ي القائم على أسـاس مـوارد المنظمـة : النموذج البيئ .1
ماا  المتخووااي   و ااااو النمااو ج  الأاثاار مااايوعا فااي الاساااتخدام و رااد أخاا ت أفاااااره الأساسااية مااا  
الإدارة الإساااتراتيجية  و لاااا مواوااافات البعاااد و المااامول ، حياااث تزاااوم  أفاااااره الأساساااية علاااى أسااااس 

، أا أ  تواميم إساتراتيجية إدارة  2لبيئاي باي  البيئاة الداخلياة للمنظماة و البيئاة الخارجياة لهاا التفاعل ا
المااوارد البماارية يااتم علااى وااوت تحلياال ااا ه النتااائ  للبيئتااي  ، و أ  تحزيااص  المنظمااة لإسااتراتيجيتها لا 

سااس و الأداة الفعالاة ياو  إلا م  خلال ما تملاا م  موارد متنوعاة أامهاا الماوارد البمارية ، لأناا الأ
فااي عمليااة تحزيااص ااا ه الإسااتراتيجية و نجاحهااا ، فهااو نمااو ج يااولي ااتمامااا ابياارا للمااوارد البماارية ماا  
من لص أ  الإنفاص على تعليمها و تاوينها و تنميتها لإاسابها المعرفة و المهارة و الافااتة اساتثمار لاا  

ا  اماااا أسااااس نجااااة المنظماااة، إ  لهااا ا النماااو ج عائاااد يتمثااال بزااادرتها علاااى التحاااديث و الإباااداع اللااا 
مواااامي   يت لاااب الزياااام بهاااا حتاااى تاااؤدا الماااوارد البمااارية الااادور الإساااتراتيجي الم لاااوب منهاااا و ااااي 

 االتالي :
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 : و اي الزاعدة الأساسية التي يزوم  عليها توميم أية إستراتيجية و اي مسح و تحليل التحليل البيئي
في البيئتي  ، فالهدت م  تحليل البيئة الداخلياة ااو الوراوت علاى ناواحي ما تمتمل عليا م  متغيرات 

الزااوة و نااواحي الوااعت لاادم المنظمااة ، و  لااو بتحلياال اميااة و نوعيااة المااوارد المتاحااة للمنظمااة سااوات 
 ؛1المالية أو المادية أو البمرية أو التانولوجية

يئة العامة و البيئة التمغيلية للمنظمة ما  أما تحليل البيئة الخارجية فهو عملية تحليل تممل فح  الب
أجل تحديد الفر  و التهديدات الإساتراتيجية ، منهاا ت اورات تانولوجياة يماا  للمنظماة أ  تساتغلها ، 
وجود حاجات سورية غير ممبعة تماما و اي عبارة ع  فر  بالنسابة للمنظماة ، أماا عا  التهديادات 

 ؛ 2ول منافسي  جدد إلى السوص ...إلففزد تممل ابتاارات جديدة للمنافسي  ، دخ
 : ااال منظمااة تملااو نااوعي  ماا  المااوارد ماا  أجاال تحزيااص أااادافها الإسااتراتيجية ، فااالنوع مــوارد المنظمــة

الأول يتمثل في الموارد البمرية و النوع الثاني الموارد المادية ، التي تزم مسؤولية اساتخداما و تساييره 
الناوعي  يماثلا  ماوارد و إمااناات و  اراات المنظماة  التاي يساميها على النوع الأول، و منا فاإ  االا 

الاابعض بااالموارد الإسااتراتيجية ، لهاا ا وجااب تحليلهااا للورااوت ااا لو علااى نزااا  الزااوة و الوااعت لغاارض 
تدعيم الأولى و علاج الثانية ، و  لو لتماي  الموارد البمرية م  استغلال الفر  المتاحاة و مواجهاة 

 ؛المخا ر الموجودة
 : إ  التعاماال ماام خوااائ  المااوارد الماديااة للمنظمااة و التااي تتواات بعاادم  تكــوين المــوارد البشــرية

الثبااات ، يت لااب ماا  إدارة المااوارد البماارية الإسااتراتيجية أ  تزااوم بتعلاايم و تاااوي  المااوارد البماارية ماا  
 خوائ ؛أجل إاسابها المعرفة ، الخبرة ، و الافاتات اللاةمة م  أجل التعامل مم ا ه ال

ااا ا مااا يعنااي أ  إدارة المااوارد البماارية   ات واافة حرايااة ، لأ  خوااائ  مااوارد المنظمااة غياار ثابتااة 
بل حراية متغيرة ، و يما  الزول بأ  إستراتيجية الموارد البمرية تراة على تماي  الموارد البمرية م  

أخ ارااا بافااتة عالياة ، التعامل مم خوائ  المنظمة ، م  أجل استغلال الفر  البيئية و مواجهة 
و  لو بتراية على وظيفة أساسية اي وظيفة التعلم و التاوي  المستمري  ، و اعتباار أا إنفااص علاى 

 الموارد البمرية في ا ا المجال بمثابة استثمار لا عائد؛
 : ا إ  اااا ا النماااو ج يؤااااد علاااى مساااألة تااااوي  الماااوارد البمااارية و اساااتخدام التانولوجياااا ، لأنهاااالتقنيـــة

 تتاامل مم معارفهم و خبراتهم و مهاراتهم ، مما يحزص إستراتيجية المنظمة بنجاعة؛
  :امااا يؤاااد ااا ا النمااو ج علااى مسااألة تحفيااة المااوارد البماارية بمااال جيااد ، لتحزيااص الاسااتخدام التحفيــز

 الأمثل لموارد المنظمة المادية ، و استغلال الفر  و مواجهة المخا ر؛

                                                           
   19  ،"ذكرهمرجع سبق "، جمال الدي  محمد مرسي 1

 نفس الماا .  2



 الموارد البشرية من الإدارة إلى الإدارة الاستراتيجية                         الفصل الأول: 

53 
 

إ  مااا يت لبااا انجاااة أو تنفياا  إسااتراتيجية إدارة جية إدارة المــوارد البشــرية :إجــراءات تصــميم إســتراتي .0
الموارد البمارية ااو ووام أاادات و تحدياد التوجهاات الخاواة بماؤو  الماوارد البمارية داخال المنظماة 

 ية؛بحيث تترجم الإستراتيجية إلى وارم العمل و التنفي  و في الأخير المتابعة و تزييم النتائ  الإستراتيج
 : و ياو  الهدت او الووول لإ ار عمل متاامل و الأهداف الإستراتيجية في مجال الموارد البشرية

، أا أ  اادفها ياما  فاي دفام رادرة الماوارد وفزاا إلاى الاعتزااد باأ  الماوارد البمارية 1معد لت وير الأفراد
ايفياة تااوي  و تنمياة اا ا للمنظمة اي المودر الرئيسي للتمية في الأدات، و بالتالي فهي تدور حول 

الماااورد الااا ا تحتاجاااا المنظماااة إلاااى جاناااب التأااااد مااا  تاااوافر الأفاااراد  وا الافااااتات الم لوباااة للإيفاااات 
باحتياجاااات المنظماااة الحالياااة و المساااتزبلية ، و اااا ا يااااو  مرافزاااا لتحدياااد أاااادات المنظماااة و ماااا ااااي 

 تيجية التي سوت ت بزها؛مجموعة النتائ  التي تريد الووول إليها م  خلال  الإسترا
 :إ  ا ه الخ وة في توميم إستراتيجية الموارد البمارية تحديد التوجيهات الإستراتيجية للموارد البشرية

او تحديد التوجهات التي تساعى إليهاا المنظماة ، و التاي تتوام  الزواايا الرئيساية فاي ماؤو  الماوارد 
وااادر الداخليااة و الموااادر الخارجيااة للحوااول البماارية االاسااتز اب و الاختيااار و المفاواالة بااي  الم

 على العناور الم لوبة ...إلف؛
لأ  تحديااد مثاال ااا ه التوجهااات يساااعد علااى توااميم الإسااتراتيجية و الخ اا  و الباارام  التفواايلية فااي 
ا ا المجال الحيوا ، و يساعد في تحديد الأنم ة الرئيساية و المجاالات الأساساية لمسااامات الماوارد 

ماا  ثاام تحديااد نوعيااات و إعااداد الأفااراد و مواواافاتهم الدريزااة المتناساابة ماام مت لبااات تلااو  البماارية و
الأنماا ة ، امااا تتحاادد بنااات علااى اسااتزرات التوجهااات الإسااتراتيجية تتعلااص بالاسااتثمار فااي ت ااوير نظاام 

اة لتنفيا  الموارد البمرية و مدم الإربال علاى بناات ال اراات التاوينياة للمنظماة ، و حادود التمويال المتا
باارام  الت ااور التزنااي لأدات وحاادات إدارة المااوارد البماارية الإسااتراتيجية ، و غياار  لااو ماا  التفواايلات 

 المتولة بجوانب عمل تلو الإدارة؛
 :بمجاارد الانتهااات ماا  عمليااة تحديااد الاتجااااات و الأااادات تصــميم إســتراتيجية إدارة المــوارد البشــرية

د و اختيااار الإسااتراتيجية المتبعااة فإنااا يجااب الباادت فااي إجااراتات الخاوااة بااالموارد البماارية  ، و تحدياا
توميم الإستراتيجية ، ليت لب الأمر الإجابة على العديد م  الأسئلة م  بينها:ما اي إجراتات العمل 
التااي يجااب أ  تتبعهااا المنظمااة ماا  أجاال تحزيااص أااادافها؟و مااا اااي الأااادات التمااغيلية التااي سااتحزص 

 ما اي التغيرات الم لوبة ؟ و بالتالي فإ  الإجابة تاو  على مال خ اة عاماة خلال ا ه العملية؟ و 
للمنظمة التاي تحادد السابل و الماداخل لتحزياص أاادات المنظماة ، و الاختياارات التاي يماا  أ  تووال 
إلااى الأااادات المساا رة ، و بالتااالي تحاادد إسااتراتيجية المااوارد البماارية ماا  أجاال اسااتخدام مااا لااديها ماا  

ات و بااأا أساالوب ، و فااي أا وراات حتااى تحزااص عنهااا أعلااى عائااد ممااا  ، و فااي ااا ا المجااال إماانياا
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يااااو  التراياااة منوااابا علاااى تخ اااي  الماااوارد البمااارية ، وايفياااة الحواااول عليهاااا ، و تحدياااد المهاااام و 
الواجبااات الموالااة إلاايهم و تنميتهااا و اسااتخدامها الاسااتخدام الأمثاال و إنهااات خاادمتها ، و ااا ا بغاارض 

ر المنظماااة ب ريزاااة ناجعاااة و يمثااال اااا ا نز اااة التزاااات إساااتراتيجية الماااوارد البمااارية و الإساااتراتيجية تسااايي
 العامة للمنظمة؛

 :ــذ إســتراتيجية إدارة المــوارد البشــرية إ  تنفياا  إسااتراتيجية إدارة المااوارد البماارية يت لااب انجاااة و  تنفي
لها داخل المنظمة ، بحياث تتارجم توميم برام  و ووم خ   و رواعد خاوة بالموارد البمرية و عم

ااا ه الإسااتراتيجية إلااى واراام عماال ، امااا أ  التنفياا  السااليم للإسااتراتيجيات يعتمااد علااى ساالامة و افاااتة 
التنظيم ال ا يعهد إليا  لو ، اما يحتاج الأمر إلى مراجعة و إعادة التنظيم لوما  الافاتة و ساهولة 

يص الإستراتيجية ، و منا ياو  تنفي  إستراتيجية إدارة الموارد التدريص للأنم ة العلمية  و العمليات لتحز
البمرية مرتب  بدرجة المراةياة و اللامراةياة فاي وظاائت الإدارة الإساتراتيجية للماوارد البمارية  فاي حاد 
 اتها، اما أ  تنفي  إستراتيجية إدارة الماوارد البمارية تحتااج إلاى المروناة ، أا موااباة التغيارات و  لاو 

خاااال تغيااارات علاااى الإساااتراتيجية فاااي واااوت ماااا يساااتجد مااا  أماااور فاااي البيئاااة الداخلياااة و الخارجياااة بإد
 للمنظمة ، و تاو  ا ه التغييرات في الاستجابة لها سوات باستجابة مسبزة أو بردة فعل؛

 :ة ا ه المرحلة اي آخر مراحل إنجااة إساتراتيجي تقييم فاعلية إنجاز إستراتيجية إدارة الموارد البشرية
إدارة المااوارد البماارية ، بمعنااى أننااا بواادد الحااديث عاا  تزياايم أدات الإدارة و ماادم افاااتة  ااا ا الأدات ، 
بحيث اما سبص ال ار أ  ادت الإدارة يتمحور حول تحزيص الافاتة في الأدات ، و بالووول إلى اا ه 

زيايم مادم النجااة يااو  ما  النتيجة تاو  إستراتيجية إدارة الموارد البمرية حززت النجاة ، أا معياار ت
خلال خلص روا و سعادة لدم الماوارد البمارية فاي المنظماة و تحزياص خلاص إحسااس الاولات و الانتماات 

 إليها؛
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 خلاصة:

مرّت إدارة الموارد البمرية بعدة مراحل عبر الةم  حتى وولت إلى المال ال ا اي عليا حاليا ، فزد   
ن  الزديم لا  لال مرحلة مميةات و نظرة خاوة للعامل فزبل الثورة بدأ الااتمام بالعنور البمرا م

الوناعية اانت الوناعات المنةلية و الحرت اليدوية مائعة و اا  لال حرفة معلم يعلم مجموعة م  
الوبيا  و يهتم بهم، ثم ت ورت بزدوم الثورة الوناعية حي  ظهرت الآلات و فتحت الورمات والمنظمات 

ي ساعدت على تبلور وظهور اللبنات الأولى لإدارة الموارد البمرية ، ثم ظهرت حراة الإدارة الإنتاجية الت
فزد عرفت ظهور عدة  1191-1111العلمية التي سنت الأسس الأولى لإدارة الموارد البمرية أما مرحلة 

و الت ورات العلمية تسميات نظرا للأحداث التي عرفتها االحرب العالمية الأولى و الحرب العالمية الثانية 
و ظهور مدرسة العلارات الإنسانية التي ااتمت بالجانب النفسي و الاجتماعي للمورد البمرا ، ففي ا ه 

 الفترة ظهرت تسمية وظيفة العلارات الوناعية ثم إدارة الاستخدام و ا لو إدارة الزوم العاملة ؛

تانولوجي ابير انعاس على ت بيزات و بالووول إلى فترة الثمانينات  التي عرفت ت ور علمي و   
ممارسات الموارد البمرية و ظهور الحاسوب و ثورة الاتوالات جعلت إدارة الموارد البمرية أمام تحديات 
ابيرة تت لب العمل على مفاايم جديدة في إدارة الموارد البمرية منها وياغة إستراتيجية خاوة بالموارد 

إلى الإدارة الإستراتيجية للموارد البمرية في نهايات الزر  العمري  حيث البمرية و به ا انتزلت المنظمات 
وجب على المنظمات وياغة استراتيجيات خاوة بإدارة الموارد البمرية مثل إستراتيجية التوظيت ، 
إستراتيجية التاوي  و إستراتيجية التحفية و التي يجب أ  تخدم في المزام الأول الإستراتيجية العامة 

 ظمة؛للمن

فنظرا للدور الإستراتيجي ال ا تلعبا إدارة الموارد البمرية في سبيل تحزيص الأادات العامة للمنظمة ،     
فهي تواجا تحديات ابيرة مثل ةيادة الاعتماد على التانولوجية الحديثة و التغير في ترايبة الزوم العاملة ، 

الإوافة إلى مختلت العوائد و التعويوات وما و ما تفروا الظروت الارتوادية م  ةيادات في الأجور ب
تزره الحاومات و اللوائح التمريعية م  حزوص للموارد البمرية العاملة في المنظمة ، ال ا ه التحديات 
تواجا المنظمة التي تهدت إلى خلص ريمة موافة ع   ريص المورد البمرا  و الافاتات المميةة ، حيث 

 ي الفول الموالي؛سنت رص للافاتات في المنظمة ف
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 :تمهيد

أدّت الت ورات العلمية و التانولوجية و المعرفية إلى الرراي باالنظرة إلاى الماورد البمارا ما  وسايلة ما      
وسائل الإنتاج إلى مورد مهم لت ور المنظمات و تعةياة ميةتهاا التنافساية ، و اا ا ما  خالال باروة نظرياة 

اأسااس لتحدياد إساتراتيجية المنظماة ، حياث  الموارد التي ردمت مساامة معتبرة فاي إدخاال الماوارد البمارية
تؤاد اا ه النظرياة علاى أناا لا يماا  تحزياص التفاوص باالموارد و المتغيارات الخارجياة فزا  بال يجاب مواجهاة 

 التغيرات الخارجية بالموارد الداخلية مراةة على الموارد البمرية ؛

ت الماورد البمارا فاي إ اار ماا يسامى فبت ور ا ه النظرياة ظهار الااتماام  بمهاارات و رادرات و معاار     
بتسيير بالافاتات البمرية ، التي تعتبر أساسا لتحزيص الميةة التنافسية الدائمة سوات اانت افاتات فردية أو 
جماعيااة أو افاااتات تنظيميااة ، المهاام فااي الأماار أ  تاااو  ااا ه الافاااتات مميااةة أا أ  لهااا مجموعااة ماا  

سااتمرارية و ديمومااة الميااةة التنافسااية و تمنعهااا ماا  المااارور أو الخوااائ  تجعلهااا تخلااص و تحااافظ علااى ا
 الانتزال إلى المنافس؛

تساااالم المنظمااااات فااااي عواااار الارتواااااد التنافسااااي المفتااااوة  بأاميااااة الافاااااتات البماااارية علااااى جمياااام     
لياة المستويات و توفر نظام إدارة إستراتيجية له ه الأخيرة ، و  لو بالبحث ع  الافاتات ليس فزا  فاي عم

الاختيااار و التوظياات و إنمااا يجااب عليهااا البحااث عاا  الافاااتات الموجااودة أواالا فااي المنظمااة ماا  خاالال 
عمليااة التماااخي  و التزياايم، فعملياااة تزيااايم و رياااس الافااااتات فهااي المرحلاااة الساااابزة لااال برناااام  تنمياااة و 

  عملية مستمرة م  خلال ت وير الموارد البمرية و م  ثم فإ  عملية ت وير الموارد البمرية يجب أ  تاو 
إستراتيجيات إدارة الموارد البمرية مثل التاوي  و التدريب و ا لو م  خلال استراتيجيات التحفياة ،فتسايير 
الافاتات البمرية في المنظمة عملية لابد منها ما  أجال الحفااظ علاى الافااتات الحالياة و ت ويرااا و  لاو 

البمااارية و التنباااؤ بالأعماااال المساااتزبلية بالإواااافة إلاااى ووااام مااا  خااالال  المعرفاااة الجيااادة  لهياااال الماااوارد 
المخ  ااات لااا لو علاااى المنظمااة اعتمااااد  ااارص تزيااايم ناجعااة ااااي توااال إلااى نتاااائ  واواااحة و موواااوعية 
تساااعداا علااى ت ااوير الافاااتات و الووااول بهااا لمرحلااة التميااة لتحزيااص مراااة تنافسااي جيااد . لتوواايح مااا 

 سبص ، نت رص في ا ا الفول إلى :

 نظرية الموارد و بروة نمو ج الافاتات؛ -
 الإ ار ألمفاايمي لتسيير الافاتات البمرية؛  -
 تسيير الافاتات و تحزيص الميةة التنافسية؛ -
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 مفهوم الكفاءات و تاريخ بروزها المبحث الأول :

يعود ظهور مو لح الافاتات إلى سنوات الثمانينات مم ظهور مجموعاة ما  النظرياات منهاا نظرياة     
الموارد و اا لو نظرياات الإدارة بالمعرفاة و مام ت اور اا ه النظرياات أوابح ما  المهام أ  ترتااة المنظماة 
علاى موارداااا البمارية خاوااة  تلاو التااي تمتلاو افاااتات ممياةة أا التااي تاوفر للمنظمااة مياةة تنافسااية دائمااة 

 لاااب الثااااني لمااياااة ففاااي الم لاااب الأول مااا  اااا ا المبحاااث سااانت رص لنظرياااة الماااوارد، ثااام نت ااارص فاااي الم
 الافاتات، أبعاداا و خوائوها، أما الم لب الثالث فزد خو  للتعرت على أنواع الافاتات؛

 المطلب الأول :نظرية الموارد  

ظهاااارت نظريااااة المااااوارد فااااي الثمانينااااات ماااا  الزاااار  العمااااري  ، نتيجااااة عاااا  مجموعااااة ماااا  الت ااااورات     
نظرياااة الماااوارد بترايةااااا علاااى ماااوارد المنظماااة باااال أنواعهاااا   الارتواااادية و التانولوجياااة و البيئياااة ، وتتسااام

 الملموسة و غير الملموسة و  لو لمواجهة و التأرلم مم التحديات التانولوجية و الارتوادية العالمية ،

 ة نظم: طبيعة موارد الم1الفرع 
ماانيااات، ومهااارات نظمااتُمثاال المااوارد مُجماال مااا تملاااا الم     ماليااة،  بيعيااة، بماارية، ة ماا  موجااودات، وا 

علاااى تفعيااال خياراتهاااا وووااام وتنفيااا  اساااتراتيجياتها، والعمااال علاااى  نظماااةومعرفياااة...الف، تع اااي الزااادرة للم
، امااا تتواات بإماانيااة الااتحام فيهااا 1تحسااي  افاتتهااا وفعاليتهااا، ومنااا اسااتمراراا ونمواااا فااي عااالم الأعمااال

 .2المنظمةوالسي رة عليها م  جانب 
علااااى أنهااااا "مفهااااوم يماااامل ااااال الأوااااول والإماانيااااات والعمليااااات التنظيميااااة  أيوااااا يُمااااا  تعريفهااااا      

والمعلومااات والمعرفااة االمعاادات الرأساامالية والموااانم والإماانيااات الماليااة  المنظمااةوالخوااائ  المتعلزااة ب
ا ما  الإماانياات التاي والبمرية المتمثلة في المهارات والخبارات وباراتات الاختاراع وأسامات العلاماات وغيراا

وتسااي ر عليهااا بمااال يمانهااا ماا  وواام وتنفياا  اسااتراتيجياتها والعماال علااى تحسااي   المنظمااةتااتحام فيهااا 
  .3افاتتها وفعاليتها"

علااااى أنهااااا مجمااااوع الأوااااول المنظااااورة وغياااار المنظااااورة )الملموسااااة وغياااار " Wernerfelt" عرفهاااااامااااا    
فتاارة ةمنيااة معينااة، أا أ  المااوارد تُواانت إلااى مااوارد ملموسااة  خاالال المنظمااةبأنماا ة الملموسااة( المرتب ااة 

، ثزافتهاااا،  الافااااتات،  المنظماااة)موااانم، تجهياااةات، الماااواد الأولياااة...الف( وماااوارد غيااار ملموساااة )سااامعة 

                                                           
 .919 ،"مرجع سبق ذكره "، اار محس  منوور الغالبي، وائل محمد وبحي إدريس 1
  .99  ،"مرجع سبق ذكره "،نبيل محمد المرسي  2
 . 99،  1119، مراة الإساندرية للاتاب، الإساندرية، الميزة التنافسية في مجال الأعمال نبيل مرسي خليل، 3
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وتسمح لها بتوميم وتنفي  الإستراتيجيات التي تُمانها  المنظمةوالمعارت لدم أفراداا...الف(، والتي تراربها 
  .1ية افاتتها وفعاليتهام  تعة 
سانعتمد توانيت ماوارد المؤسساة إلاى ماوارد نلاحظ تعادد أسااليب توانيت ماوارد المؤسساة، مما سبص،     

  :(9)، اما او مووح في المال ررمملموسة و غير ملموسة خدمة لموووع البحث 

 المنظمة: موارد (20)الشكل رقم

الإدارة الإسـتراتيجية: منظـور  "، ااار محسا  منواور الغاالبي، وائال محماد وابحي إدرياس بالاعتمااد علاى::المصدر     
 ؛911،  9119، دار وائل للنمر، عما ، "منهجي متكامل

علاااى أنهااا حافظاااة مااوارد مختلفاااة  للمنظمااةاسااتنادا إلااى اااا ا التواانيت يماااا  الزااول أناااا يمااا  النظااار      
ومتنوعااة، تماامل المااوارد الملموسااة )االمعاادات الرأساامالية، الموااانم، والتجهيااةات...الف(، وغياار الملموسااة 

بمااااال يُماِّنهااااا ماااا   المنظمااااة...الف(، والمااااتحام  فيهااااا ماااا  رباااال المنظمااااة)االمعااااارت، الافاااااتات، وثزافااااة 
 ؛، ومنا تعةية افاتتها وفعاليتها وخدمة تنافسيتهاالاعتماد عليها في إعداد وتنفي  استراتيجياتها

 واي تتوم  ما يلي:  الموارد الملموسة: .1
يندرج في إ اراا المواد الأولية، الآلات المتوفرة للإنتاج، أماا  الإنتااج والتخاةي ، الموارد المادية: .1.1

 تجهيةات المختلفة.المباني، وال
تستمد أاميتها م  مدم مساامتها في رفم جودة المنتجاات والخادمات التاي تزُادمها المواد الأولية:  1.1.1

، ما  خالال اختياار الأفوال منهاا، بالإواافة إلاى الاتحام فاي تساييراا وحراتهاا ما  عناد  المنظماة
                                                           

 مداخلة   ، "المتميزنظرية الموارد والتجديد في التحليل الاستراتيجي للمنظمات: الكفاءات كعامل لتحقيق الأداء "، موساوا ةاية، خالدا خديجة1
 . 199،   9112مارس  11 -19وم  المؤتمر العلمي الدولي حول الأدات المتمية للمنظمات والحاومات، جامعة وررلة، 

  المنظمة موارد

ملموسة موارد غير موارد ملموسة  

.موارد مادية 
.موارد مالية 
 

المنظمة سمعة. 
.التانولوجيا 
المنظمة ثزافة. 
.المعرفة 
.الافاتات 
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مساتعمليها فاي ماالها النهاائي، تجااهاا إلاى إالمورد إلى غاية خروجها م  ورمة الإنتااج، وما  ثام 
 .1وال ا لا انعااس إيجابيي على المنتَ  المزدم

على معدات الإنتااج لتحويال الماواد الأولياة إلاى منتجاات نهائياة،  المنظمةتعتمد معدات الإنتاج:   .0.1.1
حيااث تحاااول ماا  خلالهااا تزااديم ريمااة إوااافية للعمياال، فالحياااةة عليهااا، وحُساا  اسااتعمالها والعماال 

الوفاات  للمنظماةها يساام في وما  استمرارية عملهاا لأ اول مادة مماناة، اماا يسامح على ويانت
 .بالتةاماتها اتجاه عملائها، ومنا تعةية ثزة اؤلات بها

 تتمثل في مختلت مباني الإنتاج والتخةي ، والتي يجاب أ  ياتم اختياار موارعهااالهياكل القاعدية:  .0.1.1
       .   المنظمة سيرورة عمل بما يتناسب و

والاا ا يساامح لهااا  المنظمااةالنزاادا المتااوفر لاادم  الماليااة التاادفصتعاااس المااوارد   المــوارد الماليــة: .0.1
ماانيااة التموياال...الف، واناااو عاادة مؤماارات لتحديااد ااا ا التاادفص  بتحديااد راادرتها علااى الاسااتثمار، وا 

لااى الارتااراض، ، الأوااول الماليااة الزواايرة الأجاال، الزاادرة ع للمنظمااةتتمثاال فااي الاحتيااا  النزاادا 
ردرة مالية ابيرة، أمانها  لو م  تزديم منتجات جديدة،  للمنظمة والسيولة النزدية...الف، فالما اا 

 .2وتوسيم نما ها مما يُعةة مورعها التنافسي، وردرتها على مواجهة التغيرات في البيئة التنافسية
، المعرفاة،  المنظماة، التانولوجياا، ثزافاة المنظماةواي توام اال ما  سامعة    الموارد غير الملموسة: .0

والافاااااتات...الف، ونظاااارا للأاميااااة الاباااارم التااااي تاتساااايها المااااوارد غياااار الملموسااااة، فزااااد أولتهااااا معظاااام 
ماانااة اامااة لهااا، وااتماات أيوااا ب ريزااة تسااييراا بمااا يحزااص أااادافها، وااا ا نااابم باادوره ماا  المنظمااات 

ااا ه العواماال فااي أنهااا  تعتباار ماا  مت لبااات المنافسااة وجااود مجموعااة ماا  العواماال تفاارض  لو،تتمثاال 
 3: ما يلي ،م  أام الموارد غير الملموسة منظمةللالحديثة و  تعتبر حرجة بالنسبة 

فااي الأ اااا ، و لااو إمااا ب ريزااة تلزائيااة أو  المنظمااةتزاايس ماادم حوااور اساام  : المنظمــةســمعة   .1.0
بأحاد منتجاتهاا أو مجاال  المنظماة با  اسامموجهة، اما أنها تفترض توفر الزدرة لدم الأفراد على ر 

ماهرتها ما  خالال العلاراات التاي ترب هاا بةبائنهاا، حياث تحااول تزاديم  المنظمة ، وتستمد4نما ها
منتجاااات وخااادمات  ات جاااودة عالياااة تلباااي رغبااااتهم وحجااااتهم، بالإواااافة إلاااى الساااعي إلاااى تو ياااد 
علارتهااااا ماااام مختلاااات المااااوردي  بااااالالتةام بمختلاااات العزااااود المبرمااااة بااااي  ال اااارفي ، وااااا ا الالتااااةام 

 .5ةبالتمريعات التي تسنها الحاوم
                                                           

 رسالة مزدمة لنيل مهادة الماجستير في علوم     ،"الميزة التنافسية في المؤسسة الاقتصادية: مصادرها، تنميتها وتطويرها"عمار بومنات،  1
. 29 ، 9119التسيير، الية العلوم الارتوادية وعلوم التسيير، جامعة الجةائر،    

  .21  نفس المرجع ، 2
مداخلة وم  الملتزى الدولي حول          ،"دور التسيير الفعال لموارد وكفاءات المؤسسة في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة"، الداوا الميف 3

  .969،  9112مارس  11-11التنمية البمرية وفر  الاندماج في ارتواد المعرفة والافاتات البمرية، وررلة، 
4
 L.Lendrevie, D.Lindon, "Mercator: théorie et pratique du marketing", édition Dolloz, 7

eme
éd, paris, 

2003,p75. 
  .911 ، "مرجع سبق ذكره "،محس  منوور الغالبي، وائل محمد وبحي إدريس  اار  5
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للتانولوجيااا المت ااورة، ماام مواابااة تغيراااا المسااتمر والسااريم  المنظمااةيعااد امااتلاو التكنولوجيــا:    .0.0
الإمااا  ما  الميااةات التزنياة الجدياادة  للاسااتفادة رادرالمنظماات موادر راوة لهااا، حياث تساعى ااال 

خاوااة مااا  خااالال امتلااهاااا لحزاااوص الملاياااة، بهاادت تحساااي  جاااودة المنتجاااات والخااادمات، واااا لو 
 . 1خفيض تااليفها، و لو بغية مواجهة المنافسي ت

ــة  .0.0 يزوااد بالثزافااة "الزاايم الماديااة واللاماديااة التااي يخلزهااا الإنسااا  فااي سااياص ت ااوره  :المنظمــةثقاف
الاجتماعي وتجربتا التاريخية، واي تُعبر ع  مستوم التزدم التانولوجي والإنتااج الفاارا والماادا 
والتعلاااايم والعلاااام والأدب والفاااا  الاااا ا وواااال إليااااا المجتماااام فااااي مرحلااااة معينااااة ماااا  مراحاااال نمااااوه 

تنظايم  اجتماااعي تنما  وتتفاعاال فاي مجتماام مااا،  المنظمااة وبحاام أ  ،2الارتوااادا"الاجتمااعي و 
أو الثزافاة التنظيمياة  المنظماة فهي أيوا تاتسب الثزافة الخاوة بها واو ما يو لح علياا بثزافاة

والتي تعني مجموعة الزيم والمعتزدات والأعرات  والتورعات التنظيمية التي تساام في إيجاد اتفاص 
، اما تجعلها تتفارد  المنظمةاية التورفات الملائمة أو غير الملائمة في الموارت العامة حول ما

 .المنظمة بسمات وخوائ  ثزافية تميةاا ع  غيراا م 
:  تممل مجموعة م  المعلومات التي تُاَو  عند مخ  ما في ميدا  معي  االمحاسبة، المعرفة  .0.0

رام  التعليميااة فااي الجامعااات والمعااااد والماادارس التسااويص...الف، والمُحواال عليهااا ماا  خاالال الباا
منتجة للمعرفاة  المنظمةالعليا، رود الإلمام بالمعارت الجديدة في ميدا  نما ا، ويما  أ  تاو  
، حيث تُعد الأواول 3م  خلال حل مماالها التنظيمية، أو تلو المتعلزة بالمنتجات و رص الإنتاج

فاااي البيئاااة التنافساااية المرتااااةة علاااى المعلوماااات  المنظماااةالفارياااة راياااةة أساساااية لاساااتمرار نماااا  
الناجحااة ااااي التااي تساااتثمر فااي ماااا تعرفااا، بحياااث تنزاال تلاااو المعرفااة عبااار  فالمنظماااات والمعرفااة،

رنواتهااااا التنظيميااااة للاسااااتفادة منهااااا فااااي عمليااااات إنتاااااج الساااالم والخاااادمات أو فااااي ت ااااوير الهياااااال 
 والوظائت والعمليات.

ــاءات: .5.0 إ  محااددات النجاااة اليااوم لاايس فااي امااتلاو المعرفااة، ولااا  فااي الزاادرة علااى تسااييراا   الكف
إلا أ  ا ه المعارت في الغالب تاو  ممثلة في الفار الإنساني امخةو  للافاتات، ، والتحام فيها

الااتمااام بهاا ه الأخياارة )الافاااتات(، والتااي ساانحاول توواايح  المنظماااتالأماار الاا ا يفاارض علااى 
    ؛الم لب الثاني مفهومها في

                                                           
  .291،  1111دار حامد للنمر، عما ، ، "الإدارة الحديثة لمنظمات الأعمال "حس  علي علي، 1
  .119،  9112الجةائر، دار المحمدية العامة، ، "إدارة الموارد البشرية والسلوك التنظيمي: دراسة نظرية وتطبيقية "،ناور دادا عدو  2
 .  22  ،"مرجع سبق ذكره "،عمار بومنات 3
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امااا نجااد أ  العديااد ماا  المفاااري  أوااافوا المااوارد التنظيميااة والتااي تُمثاال تلااو العمليااات التااي يااتم ماا      
خلالها بنات وتاوي  العلارات بي  ألوظائت، الأفراد والموارد المادية ب ريزة تؤدا إلى توجيا الأعمال نحو 

 ؛السل ات والمسؤوليات والتنسيص فيما بينها، م  خلال توةيم 1 المنظمة تحزيص أادات

 : أسباب بروز نظرية الموارد و تطورها0الفرع

ياماا  ورات ظهااور ااال نظريااة مجموعااة ماا  الأسااباب أدت إلااى  اارة إماااالية تااؤدا إلااى بلااورة فااارة و     
نتجت ع  ت وراا إلى أ  توبح نظرية متااملة الأراا  ، فا لو ت ورت نظرية الموارد بعد  رة إماالية 

 مجموعة م  الأسباب، سنستعرض أسباب و ت ور النظرية فيما يأتي:
اناو مجموعة م  الأساباب أدت إلاى باروة نظرياة الماوارد فاي سانوات    د:أسباب بروز نظرية الموار  .1

 الثمانينات وم  بي  ا ه الأسباب ن ار ما يلي :
 التغياااارات الارتوااااادية والاجتماعيااااة  تتمثاااال فااااي:تحــــديات العولمــــة و التحــــولات الاقتصــــادية الراهنــــة

المتسااارعة والمتمثلااة خوووااا فااي تحااول مجموعااة ابياارة ماا  دول العااالم باتجاااه نظااام ارتواااد السااوص 
واااال ماااا يساااتلةما  لاااو مااا  تحريااار للتجاااارة الخارجياااة، ةياااادة مااادة المنافساااة و تناااامي ظااااارة العولماااة 

ا الإرليماي، وانتهااج سياساة الانفتااة الليبرالاي الارتوادية بالمواةاة مم تاثت عمليات التاتل الارتوااد
والانخاارا  فااي ساايرورة العولمااة الارتوااادية ترتااب عنهااا انعااسااات جعلتهااا تجااةم أ  الوااحية الأساسااية 

الارتوااادية التااي دخلات مرحلااة ماا  المواجهااة المامااوفة والمنافسااة غياار المنظمااات لها ه التحااولات اااي 
خبارة وانتماار ابياري  يع يانهاا تفوراا وامتيااةا وتحاماا فاي رواعاد  العملارة  ات نظماتالمتاافئة مم الم

 ؛2المنافسة التي تونعها اي حسب مزاساتها وايمنتها
 يزتوااار مجاااال اللعباااة التنافساااية علاااى فاااتح   :التطـــورات التكنولوجيـــة ومقتضـــيات الابتكـــار المســـتمر

إلى جانب  لو عنور الابتاارات الأسواص والارتواديات أمام تدفص المبادلات والاستثمارات بل يمال 
علاااى اساااتعمال التانولوجياااات الجديااادة والاساااتفادة منهاااا، عمااالا حاساااما  نظمااااتالتانولوجياااة و رااادرة الم

وفعااالا لا يزاال أاميااة عاا  باااري العواماال الأخاارم وفااي ظاال  لااو الوواام تزاااس رااوة الاادول والمنظمااات 
 .3ا لو يعتبر عاملا  في اسب الميةة التنافسيةودرجات تفورها بزدراتها الابتاارية ومؤالاتها الخلارة و 

 التغيـــرات التنظيميـــة وتحـــولات أنظمـــة العمـــل 
مااام  نظماااةاااا ا الوارااام الجدياااد جعااال التايااات الساااريم للم:

مستجدات المحي  ورورة حتمية ومساألة موايرية يتحادد علاى أساساها البزاات أو الاةوال واا ا ماا غيار 
ااااال المع يااااات والزواعااااد التااااي حاماااات أنظماااات العماااال والتساااايير وفرواااات رواعااااد عماااال جدياااادة تتساااام 

                                                           
 .  19،  1119الاتاب العربي الحديث،  ،"السلوك التنظيمي و إدارة الأفراد"عبد الغفار حنفي،  1

المؤتمر الدولي حول الأدات مداخلة وم   "تطوير الكفاءات و تنمية الموارد البشرية: التحدي الأساسي للتنافسية الجديدة "،، ثابتي الحبيب  2
 .921،   9112مارس 11-19المتمية للمنظمات و الحاومات، الية الحزوص و العلوم الارتوادية، جامعة وررلة، 
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ثاار ات الااتمااام أانظمااخوووااا بالزابليااة للتاياات، المرونااة، التفااتح والاسااتزلالية، امااا فاارض علااى الم
بااالموارد المعرفيااة والمعلوماتيااة والاسااتثمار بمااال أاباار فااي المااوارد غياار الماديااة التااي أواابحت تساااام 

 ؛1بمال ابير في خلص الزيمة الموافة
التغيرات المختلفة التي  ارنها فيما سبص تسببت في حدوث تحولات ج رياة فاي الاثيار ما  التواورات      

روااات لهااا ه التحاااولات ااااو المجاااال الإساااتراتيجي، ففاااي سااانوات والمفااااايم ومااا  وااام  المجاااالات التاااي تع
تغياار جاا ريا فااالمفاري  فااي الواراام أنماائوا مبااادئ  جدياادة أاثاار  نظمااةالثمانينااات، التفاياار فااي إسااتراتيجية الم

انسااااااجاما ماااااام تحااااااديات ارتواااااااد اليااااااوم، فالنمااااااا ج التااااااي أنمااااااأت مناااااا  السااااااتينات والعماااااال المتفاااااااني ماااااا  
مم مميةات الهيالية لبيئتهاا، وااا   لاو تحليال من زاي جادا  المنظمةال ا تمثل في تأرلم  " Porter"جانب

 في سياص ارتوادا مواتي ومستزر نسبيا ولا  تدريجيا عدّلت الظروت وةادت ما  حادة المنافساة حياث أ 
لهم اتجاااه البيئااة أواابحت غياار مسااتزرة وغياار مؤااادة فااالمفاري  فااي المجااال الإدارة الإسااتراتيجية راادموا تحلااي

السبل اللاةمة لخلص ريمة موافة ممّا أدّم إلى ةيادة أامية الموارد الداخلية التي تاؤدا إلاى اساتعادة الأدات 
في ووت المتغيارات الخارجياة وتماايل مياةة تنافساية ،ممّاا يساتلةم المةياد ما  العمال ويادعم الت اّور والادفاع 

   ؛2ع  فارة الافاتات التي يستفاد منها بمال ابير
تعاد نظرياة الماوارد واحادة ما  المفااايم الحديثاة فاي الفاار الإساتراتيجي جلبّات  :إشكالية نظرية المـوارد .0

الجديااد فااي المجااال الإدارة الإسااتراتيجية  مباارةة أبعاااد اامااة حيااث لزاات ااتمااام ماا  رباال المنظااري  علااى 
ات العاملاة نظمالممدم العزد الماواي، اادفها الأساساي ااو فهام سابب وجاود اخاتلات فاي الأدات باي  ا

في نفس البيئة ومعرفاة العوامال التاي تحاافظ علاى اا ه الاختلافاات، ويتجساد  لاو ما  خلالاي التسااؤل 
أفواال ماا  غيراااا  المنظمااةوالمتمثاال فااي " مااا الاا ا يجعاال أدات  "Wernerfelt"الرئيسااي الاا ا  رحااا 

فااااي السااااوص و لا  المنظمااااةوالإجابااااة لا يزوااااد بهااااا لا موراااام  3علااااى ماااادم فتاااارة  ويلااااة ماااا  الااااةم ؟ "
نّمااا يزوااد بهاا وجااود عاماال داخاال المنظمااةالمنتجاات المت اّاورة التااي تنتجهااا  واااو المااورد،  المنظمااة ، وا 

إلاااى الاساااتغلال الجياااد للماااوارد الموجاااودة بحوةتهاااا والعمااال علاااى ت اااوير الماااوارد  المنظماااةفاااإ ا ساااعت 
  ؛الجديدة، فإنّها تاسب ب لو ميةة تنافسية

على تاوفير الماوارد وت ويرااا بماال يسامح بتفساير  المنظمة ية نظرية الموارد تتجا نحو ردرةبه ا فإّ  رؤ   
على أنّها مجموعات مختلفة ما  الأواول الملموساة  المنظمةالاختلافات الملاحظة في الأدات، فهي تعتبر 

أ   نظمااةلا يمااا  للم اااالموارد الماديااة، الماليااة...، وغياار الملموسااة االافاااتات التنظيميااة، المعرفة...وبهاا ا

                                                           
1
 .616، ص نفس المرجع   

2
Emmanuel Métais," Stratégie et Ressources de L’entreprise :Théorie et Pratique", Edition Economica, Paris, 

2004, p11.  
3
 Depeyre C, "Retour sur la Théorie des Ressources", Le Libellio d’Aegis, Article n°1, novembre 2005, 

Document disponible sur : www.crg.polytechnique.fr/Fichiers/crg/publications/pdf/2006-01-11-941.pdf, Le 

31/11/2023, p09. 
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فاااي تنفيااا   منظماااةتااااو  مماثلاااة لغيرااااا مااا  حياااث الأواااول ولا تسااات يم تحدياااد مااادم فعالياااة وافااااتة اااال 
 ؛1أنم تها

نست يم إباراة ت اور نظرياة الماوارد ما  خالال تسالي  الواوت علاى أاام روادااا   :تطور نظرية الموارد .0
 والمساامات التي ردمواا و لو فيما يلي:

 وينرفيلـت  إسهامات Wernerflt" " 1984   :    رساميا يزتار  تحاول الماوارد ما  عناوار تساتعمل
إلى معالجة تعاس توورا تسيريا جديدا لبنات الأفولية التنافسية اارّد فعال لماا جاات  المنظمةفي نما  

و الا ا يارم باأ  الواناعات  ات الهياال الملائام الا ا  1191في اتابا الوادر سنة  " Porter"با 
  .2يتسام باالنمو فاي ال لاب واتسااع فاي مزوماات النجااة ااي واناعات أاثار جادوم وفاعلياة ما  غيرااا

، Stratégie Management Journalبنماار مزااال فااي  "Wernerfelt"رااام  1192ففااي ساانة 
ادفا الأساسي فاي  لاو ااو نزاد  " Ressource Based Viewاستعمل فيا لأول مرة مو لح "  

اااي  نظماااتمزاادما فااارة مغااايرة لتحليلااا، مفاداااا أ  المااوارد الموجااودة داخاال  الم"  Porter "عماال 
تعماال فااي نفااس الوااناعة أا الاخااتلات ياماا  فااي  نظماااتمواادر للتنااافس، حتااى لااو ااناات ااا ه الم

، اماااا اعتبااار أّ  الماااوارد ااااي "مجماااوع أواااول متوااالة ب ريزاااة مااابا دائماااة 3لموجاااودة بحوةتهااااالمااوارد ا
نظااات امااا أمااار إلااى توااور حااواجة تموراام المااوارد، والمزوااود بااا التااااليت التااي تواجااا الم نظمااةبالم

أنّااا  "Wernerfelt"الرائاادة، امااا ووااح  نظمااات، فهااي عاليااة مزارنااة بالم4عنااد ااتسااابها لمااورد جديااد"
فاي اساتعمال  لاو الماورد حياث توابح تلاو  نظماةيما  م  تخفيض تلو التاااليت ما  خالال خبارة الم

إلى أرباة عالية، اما راام بتوانيت الماوارد إلاى وانفي  الماوارد  المنظمةالموارد ج ابة  يما  أ  تزود 
 الملموسة، والموارد غير الملموسة.

  بــــارني إســــهاماتBarney" " 1006:    ظهاااار  1196فااااي ساااانة"Barney"  مؤااااادا لمااااا جااااات بااااا
"Wernerfelt" امااا رااام بتواانيفها  المنظمااة وفااي سااياص ت ااوير فارتااا راادم تعرياات أاثاار درااة لمااوارد ،

إلى ثلاث أرسام: ماوارد الرأسامال الماادا، ماوارد الارأس الماال البمارا وماوارد الرأسامال التنظيماي، اماا 
علااى ميااةة تنافسااية نتيجااة اسااتعمالها لمااوارد  المنظمااةوواام ماارو  لتميااة المااوارد أا أنّااا لاااي تحواال 

، جااااعلا بااا لو فاااارة نظرياااة 5لااا لومعينااة يجاااب أ  تتاااوفر فاااي اااا ه الأخيااارة مااارو ا لااااي توااابح أاااالا 
 .الموارد مورم تمغيل أا ايت يما  للمورد أ  يتسبب في استمرارية الميةة التنافسية

 إسـهاماتet "Hamel"  "Prahalad" 1000:     ظهار تادخل ما"Prahalad" et "Hamel"  
م  خلال مزال حفة الاثير م  الباحثي  ال ي  يرغبو  فاي معرفاة إ ا اانات انااو علاراة  1191سنة 

                                                           
1
 Lachemi Siagh, "L’islam et Le Monde des Affaires", Editions d’organisation, Paris, 2003, p 351. 

2
 Depeyre C, Opcit, p09 

3
 Bertrand Quélin et Jean-Luc Arrègle, "Le Management Stratégique des Compétences", Ellipses Edition, 

Paris, 2000, p p 20-21. 
4
Henry Mintzberg et al ," Safari en Pays Stratégie : l’exploration des Grands Courants de la pensée stratégie", 

Village Mondial , paris , 2005. ,p 281.  
5
 Bertrand Quélin et Jean-Luc Arrègle, op.cit p  p 58-59. 
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 The Core Competence of The، والمزاال تحات عناوا   المنظماة بي   بيعة الافااتات ونجااة

Corporation ،المنظماة، حياث رااةا اال منهماا علاى أّ   1نمار فاي مجلاة مدرساة اارفاارد للأعماال 
بالإواااافة إلاااى اعتبارااااا حافظاااة ماااوارد ااااي أيواااا حافظاااة افااااتات باعتباااار اااا ه الأخيااارة ماااوردا أاثااار 
انتظاماا وموادرا أساسايا فاي بنااات المياةة التنافساية، فهماا يرااةا  علااى الافااتات  باعتبارااا ماوردا غياار 

نّماا اا لو  ةالمنظماملموس، حيث أمار ال منهماا إلاى أّ  المياةة التنافساية لا تاما  فاي الماوارد  فزا  وا 
، حيااث أوابح مفهااوم الافااتات متااداولا بمااال 2فاي الزاادرة علاى مااةج ااا ه الماوارد وخلااص توليفاات جدياادة

وبها ا أفارةت نظرياة الماوارد اتجااه فاارا جدياد يؤااد علاى أامياة الماوارد ابير في مجال الإستراتيجية، 
امتاداد لمزارباة الماوارد علاى الارغم  غير الملموسة، حيث ساميت بالمزارباة المبنياة علاى الافااتات، فهاي

 م  أ  اناو م  يعتبراا مزاربة رائمة ب اتها. 
بتعرياات   1112و  1111مااا بااي   "Prahalad" et "Hamel"و اامتااداد للمفاااايم السااابزة رااام     

الكفـاءات  . فزلاب الافااتات أو  cœur de compétencesمو لح رلب الافااتات أو أسااس الافااتات 
أ  تفعلااا ب ريزااة أحساا  ماا  منافساايها. و بهاا ا فااإ  المؤسسااة تاُارم  نظمااةتمثاال مااا يمااا  للمالمميــزة 

امجموعااة ماا  الزاادرات المميااةة مبنيااة ماام ماارور الوراات و التااي تمثاال الافاااتات الزاعديااة و الافاااتات 
 3الأساسية )الافاتات المميةة( و حسب الااتبي  :"المؤسسة مثل مجرة ،تنمو بج وراا :الافاتات "

  إسـهاماتD. J. Teece"," F. Pisano" et " A . Shuen" " 1991:   امتادادا لنظرياة الماوارد  دائماا
 "Teece","Pisanoوان لارا م  تفايراا المراة على الموارد ظهرت مداخلاة أخارم يتةعمهاا اال ما  

et "Shuen"  "  ساميت بنظرياة الزادرات الدينامياياة حياث تخات  باونهاا تساعى إلاى تفساير مادم ،
معيناة أ  تتعاارض لتزلباات سااريعة بفعال الزااوم التنافساية والإبااداعات التانولوجياة فااي  منظماااتإماانياة 

مواافي    ، وتتجسااد ااا ه الزاادرات الديناميايااة خوووااا فااي عنواار المعرفااة4أ  تخلااص وتتملااو الثااروة
، امااورد غياار ملمااوس ويؤااادو  علااى أاميااة تملااو الافاااتات 5لمعرفااة فااي نظريااة المااواردباا لو مفهااوم ا

والخباارة والااتعلم وتااراام المااوارد التنظيميااة ، التااي تمااانهم ماا  بنااات الميااةة التنافسااية فااي ظاال تغياار سااريم 
 ماام تعاادد الإسااهامات فإنهااا الهااا تبحااث بمااال أساسااي فااي حواار موااادر الميااةة التنافسااية ؛ومسااتمر

 ؛والبحث عنها في موارداا الداخلية نظمةللم
 

 
                                                           

 الهاتفية النقالة بالجزائر"،الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية بين مواردها الداخلية و بيئتها الخارجية : حالة مؤسسات قطاع أحمد بلالي، "  1
، ، 9119/9119أ روحة داتوراه العلوم في العلوم الارتوادية، تخو  إدارة أعمال ، الية العلوم الارتوادية و علوم التسيير، جامعة الجةائر، 

  12. 
2
 Bertrand Quélin et Jean-Luc Arrègle, op.cit, p 64.  

3
 Fignès Fredy –PLANCHOT," Théorie des organisations appliqué au MRH", édition foucher, Vanves 2008. 

 .19   مرجع سبق ذكره"،أحمد بلالي، "  4
5
 Bertrand Quélin et Jean-Luc Arrègle, op.cit, p 62.  
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 و نموذجها مبادئ نظرية الموارد:0الفرع 
فيمااا يلااي ساانت رص إلااى مبااادئ نظريااة المااوارد و نمو جهااا عاا   ريااص رساام توواايحي للنمااو ج الااا ا     

 مرفص بمرة مفول لال مرحلة؛Grantارترحا جرانت 
  "Prahalad" et "Hamel "لنظرياة الماوارد حسابتتمثال المباادئ الأساساية : مبادئ نظريـة المـوارد .1

 في:
 لا ينظر إليها م  خلال مجموعة م  الأنم ة "المنتجات والأسواص" بل يتم اعتباراا مجموعة  المنظمة

 ؛1واحدة م  الموارد المادية، التزنية، البمرية والموارد غير المادية االافاتات التنظيمية
 لا يمنعها م  تحزيص التفوص في السوص العالمية اماا لا توام  لهاا وفارة الماوارد  نظمةوعت موارد الم

 منظمااااتتحزيااص النجااااة الأاياااد، وااااي حزيزااة تؤياااداا الوراااائم فاااي الساااوص العااالمي إ  اثيااارا ماااا نماااااد 
عملارة  ات موارد وفيرة ومم  لو تتراجم ماانتها في السوص العالمي إلى ووعيات دفاعية اماا حادث 

 ؛2الابرم نظمات... وغيرام م  الم  IBMو  General Motorsمم
   إلى أخرم يام  في  ريزة مةج موارداا حيث ينت  عنا فرورات محسوسة بينها  منظمةالاختلات م

فااي ايفيااة ارتحامهااا للأسااواص وتمورعهااا، وفااي النااوات  التااي تستخلوااها ماا  نفااس الاميااات المتاحااة ماا  
 ؛الموارد

   ،انسااابة باااي  المخرجاااات والمااادخلات، يااااو  مااا  المخرجاااات أفوااال مااا  تحساااينها تحساااي  الإنتاجياااة
ان لارا م  الارتواد في الموارد، على اعتبار أّ  ا ه الأخيرة وفرت أولا لتحزيص أروى نات  مما  

واساتغلالها اساتغلالا  لمنظمةولم توفر للارتواد في استعمالها، أا أنا يجب العمل على تفعيل موارد ا
السااعي لتحزياص نفااس النتيجااة بالإنفااص أراال ، فااي حاي  اااا  يجااب البحاث علااى نتيجااة أعلااى  أماثلا باادل

 ؛3بنفس التالفة
  الاساااتعمال الااا اي للماااوارد و لاااو مااا  خااالال التراياااة علاااى اااادت إساااتراتيجي أساساااي، التجميااام الفعاااال

اد فااي المااوارد الإمااراو المتااماال لمختلاات أنااواع المااوارد لوااما  الفعاليااة، المحافظااة والارتواا للمااوارد،
 ؛4الما اا   لو ممانا وتسريم استرجاع الموارد بتزلي  الآجال بي  التوظيت وتحزيص عوائد التوظيت

مراحال نماو ج مزارباة الماوارد ان لاراا ما   مالا يووح م  خلالا Grantردم  :نموذج نظرية الموارد .0
لاسااتعمال تلااو المااوارد ثاام تزياايم  المنظمااةتعرياات المااوارد وتزياايم درجااة روتهااا ووااعفها ثاام تحديااد راادرة 

وفااي  المنظمااةالأرباااة المتورعااة ماا   لااو الاسااتعمال وبعااد  لااو اختيااار الفاار  أاثاار الملائمااة لزاادرات 

                                                           
1
 Samy Chelly, et Abedlfetah Ghorbal ," La Resource Based View :Un Cadre d’analyse au Service de 

l’ingénierie Technopolitaine", Sfax 4,5 et 6 Septembre2006, p01 , Document Disponible Sur : 

http://www.ardes.tunet.tn/ardes/doc/programme.pdf, Le 10/01/2013 à 09h :30. 
2
 Gary Hamel et C.k Prahalad, "La Conquête du Futur", Editions Dunod , Paris, 1999, p 166.    

 .172   "مرجع سبق ذكره"،موساوا ةاية و خالدا خديجة،   3
4
 Gary Hamel et C.k Prahalad, op.cit, p 168.    

http://www.ardes.tunet.tn/ardes/doc/programme.pdf
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الأخير وع   ريص تعريت الموارد وتزييمها والإستراتيجية الماراد تحزيزهاا ياتم تحدياد التبااي  الا ا يجاب 
 ( اما يلي:12رم )يما  توويح ا ا النمو ج في المال ر ، تزليوا
 Grant.( : نموذج نظرية الموارد حسب 20الشكل رقم )

 
Source : Armand Dayan," Manuel de Gestion" , Ellipses Edition, Paris, 1999, Volume 2, 

p346. 

 نزدم مرة لال مرحلة فيما يلي: يتاو  ا ا النمو ج م  خمسة مراحل سوت     
 اعتمادا على نظم المعلومات الإدارية والتاي راد يترتاب علاى عادم  نظمةيتم تحديد وتزييم موارد الم: أولا

إلى عادة  نظمةوبعداا يما  تزسيم موارد الم تلو المواردتوافراا إع ات وورة ممواة وغير ااملة ع  
تزساايمات رئيسااية اااي: المااوارد الماليااة، المااوارد الماديااة، المااوارد البماارية، المااوارد التانولوجيااة، ساامعة 

لمااوارد التنظيميااة، امااا يمااا  الزااول أّ  المهمااة الأولااى للمزاربااة المعتماادة علااى المااوارد اااي وا نظمااةالم
تعظايم الأرباااة علاى ماادار الفتارات الةمنيااة المختلفااة ولتحزياص ااا ا الهادت، فماا  الوارورا البحااث عاا  

 الإستراتيجية

 الميزة التنافسية

 

 القدرات

تحديد التباي  ال ا يجب  -5
 تزليوا.

الاستثمار في الموارد الزاعدية  -
 للمنظمة.

تعريت و ترتيب الموارد و تزييم درجة  -1 الموارد
 روتها ووعفها وتحديد الفر  الاستعمال.

 تحديد الزدرات الدالة:  -2
 الموارد الورورية لال ردرة. -
 درجة تعزيد ال ردرة. -

 

المرتب ة بموارد  تزييم الأرباة المتورعة -3
 .المنظمة وردرات

 ميةة تنافسية مستدامة. -

 .املائمة لمرد وديته -

اختيار الفر  الأاثر ملائمة لموارد  -4
 .المنظمة وردرات
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 ماا : 1فاي  العلارة بي  ال الموارد والزادرات  والربحياة وتثيار اا ه العلاراة عاددا ما  التسااؤلات وتتمثال
اااي احتمااالات اسااتغلال المااوارد  ماااو  اااي الفاار  الموجااودة حاليااا وتساااعد علااى اسااتخدام المااوارد ؟
 الحالية باثافة أابر وتوظيفها على نحو يحزص ربحية أابر؟  

 :مااا  خااالال اساااتخدام التوااانيت الاااوظيفي  نظماااةزااادرات المل التزيااايم الجيااادو الااادريص تحدياااد التزاااوم  ثانيـــا
، ونعني بها دراسة مجالات التسويص، الإنتاج، التمويل والموارد البمرية لاونها تممل  نظمةلأنم ة الم

 ؛2معظم الجوانب الواجب تغ يتها والتي تساعد على إبراة نزا  الزوة والوعت
 تعتمااد العوائااد المتحززااة ماا  المااوارد وراادرات  ، حيااثتزياايم إماانيااة تحزيااص المااوارد والزاادرات للااربح: ثالثــا

 نظماةالم لى عاملي ، الأول يتعلص بمدم تواول الميةة التنافسية التاي تحززهاا ماوارد ورادراتع نظمةالم
على تحزيص العوائد الماتسابة ما  مواردااا ورادراتها، لأ   نظمةالم، أمّا العامل الثاني فيتمثل في مزدرة 

م  موارداا ورادراتها لا تعتماد فزا  علاى مادم تواوال مورفهاا التنافساي عبار نظمة العوائد المتحززة للم
نّما تعتمد أيوا علاى مزادرة  فاي الحواول علاى تلاو العوائاد ولاا  الزواية الأساساية  نظماةالمالةم ، وا 

تتعلص بايفية تخوي  تلو العوائد على الأواول المختلفاة التاي ماارات فاي تولياداا، حياث ياتم تزيايم 
 .3أمّا الأوول غير الملموسة فيوعب تزييمها نظمةالملية والمادية ع   ريص ميةانية الأوول الما

 :اختيار الإستراتيجية في ووت الفر  الخارجية المتورعة، في حي  لا مو أّ  الإستراتيجية التي  رابعا
يااتم اختياراااا سااتتورت علااى خوااائ  المااوارد الأاثاار أاميااة ماا  حيااث: درجااة اسااتمراريتها، وااعوبة 

 ؛تزليداا، عدم إماانية تحويلها ومدم وعوبة تنميتها  اتيا م  ربل المنافسي 
 :تاتفااي المزاربااة المبنيااة علااى المااوارد بت ااوير  لأنااا لا  التباااي  وت ااوير راعاادة المااواردتحديااد  خامســا

مسااتزبلا، ويااتم  لااو ماا  خاالال تبنااي  نظمااةالمااوارد الحاليااة فزاا ، باال تهااتم بت ااوير المااوارد الزاعديااة للم
ادتاا ما  الماوارد والعمال علاى ةي نظماةأسلوب استبدال وتجديد الاستثمارات للمحافظاة علاى مخاةو  الم

 نظماااةمااا  أجااال ةياااادة الفااار  الإساااتراتيجية والمحافظاااة علاااى المياااةة التنافساااية  التاااي تت لاااب مااا  الم
 ؛4الاستمرار في ت وير راعدة موارداا وافاتاتها

 
 
 
 
 

                                                           
 .29   ،"سبق ذكره مرجع" نبيل مرسي خليل،  1
 .112   ،"مرجع سبق ذكره "،مؤيد سعيد السالم 2
 .22   ،"مرجع سبق ذكره"نبيل مرسي خليل،   3
 .966   ،"مرجع سبق ذكره"،الداوا الميف  4
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 ماهية الكفاءات، أبعادها و خصائصهاالمطلب الثاني :

اثيارا لاسايما علاى الواعيد العملاي تمال نظرياة الافااتات امتاداد لنظرياة الماوارد التاي لام يحالفهاا الحاظ    
الفرواية الأساساية لنظرياة الماوارد علاى منهاا أ   1بحيث أثار بمأنها بعض الباحثي  جملة م  الانتزادات 

تختلاات فيمااا بينهااا )مباادأ التغاااير( ، و لهاا ا الساابب فهااي تسااجل نجاعااات  نظماااتفااارة ترتاااة مفاداااا أ  الم
 ، و أ اتنظمااااا ه المزاربااة لا تفساار ساابب الاخااتلات بااي  المو الأخاارم، غياار أ   نظمااةمتباينااة بااي  الم

النظريااة علااى أساااس مفاااايم نظريااة محوااة و مجااردة ،)مااوارد، مةايااا تنافسااية دائمااة، افاااتات تنظيميااة...( 
 يوعب معاينتها عمليا ، و عليا فهي  ات  بيعة توورية بما أ  الموادرة التجريبية لها تبزاى رليلاة جادا

ت فزا  تحسا  اساتغلال افاتاتهاا نظمااأ  الزليال ما  الم  Hamel & Prahaladيلاحاظ اال ما   حياث 
و فااي متابعتهمااا لمساايرة الفااار الاسااتراتيجي  التنظيميااة الإسااتراتيجية فااي ساابيل خلااص مجااال تنافسااي جديااد.

التاي توالات  أ  نظرية الافاتات تمثل  روة النتاج الفارا و حووالة للنظرياات و النماا ج  الباحثا يعتبر  
 ؛ الإستراتيجيةعلى امتداد مراحل ت ور الإدارة 

 : بروز نموذج الكفاءات و ظهور مصطلح "الكفاءات1الفرع
، و التاي تتزاارب  1199عاام   Marc Gigetينبم نمو ج الافاتات م  أمجار الافاتات التي ابتاراا     

فااي مجموعهااا باادو  حوااراا فااي  نظمااةلمإلااى حااد ابياار ماام سلساالة الزيمااة لمايااال بااورتر ، تزتاارة تمثياال ا
منتجااات أو أسااواص ، فااي ااا ه الأمااجار تعتباار الجاا ور )الافاااتات الأواالية و المهااارات( و الجاا ع )الزاادرة 

 ؛الأسواص(-على التنفي (  وا أامية لا تزل ع  أامية الأغوا )خ و  الانتاج
باااالرغم مماااا راااد يعترواااها مااا   نظماااةالمت و تنبااام فاااارة إعاااداد ماااجرة الافااااتات مااا  الحااار  علاااى بزاااا    

أ  تموت بموت منتجها بمعنى أ  مرض أحد  نظمة"لا ينبغي للم  Marc Gigetوعوبات، و اما يزول  
إلااى إعااادة بعااث نسااغ الافاااتات باتجاااه نمااا ات  نظمااةالأغوااا  لا يجبرنااا علااى ر اام الجاا ع" باال تلجااأ الم

 ؛جديدة تتناسب مم مفرتها الجينية 
 نظماةالإعداد الاامل لمجرة الافاتات عمل وعب و يت لب الجمم المامل لبيانات المنمير إلى أ   و    

و تعتبااار عملياااة  الخاااارجي،الأساااواص( و بياناااات محي هاااا –)ان لاراااا مااا  المهاااارات إلاااى خ اااو  المنتجاااات 
 ؛المزارنة ا ه ورورية للتمخي  الإستراتيجي للمجرة:روة و وعت الج ور ،الج ع و الأغوا 

نظرياة أر ااب الافااتات    Prahalad & Hamel( 1111وت فارة ماجرة الافااتات  ارة )و على و    
لاسااايما و أنهاااا تماااجم النماااو  الإساااتراتيجيةالتاااي تماااال نم اااا تحليلياااا متمياااةا عااا  تجةئاااة ر اعاااات النماااا  

   2."جديدة للمنظمةالداخلي على النمو الداخلي و تساام في خلص نظرة 

                                                           
مؤسسة الثزافة "،الثالثة"تطوير الكفاءات و تنمية الموارد البشرية ،دعائم النجاح الأساسية لمؤسسات الألفية ،ثابتي الحبيب ،ب  عبو الجيلالي  1

  11-11،  1،9111، الإساندريةالجامعية ،
  2 الحبيب ثابتي ،ب  عبو الجيلالي ، " مرجع سبق ذكره"، 12-19.
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 مام و بعاد، فيماا الأوروبي و الأمرياي الارتوادا الإ ار وم  السبعينات في الافاتة مو لح ظهر    
 الأمرياياة المنظماات تعروات الهناد، و ؛إفريزياا آسايا مارص – جناوب بالياباا ، العالمياة الأساواص ت اور

 التنافساية مةايااه تزوياة و للمحافظاة جديادة  ارص إيجااد عليهاا لةاماا ااا  و الماديدة المنافساة إلى والأوروبية
 الفردية بالافاتات ااتمت اما مرونة أاثر عمل  رص ع  بحثت و البمرا العنور نحو ااتمامها فحولت

 .للنجاة عوامل اعتبرتها و العمل فرص و
 البمارية الماوارد افاتات مستوم رفم على تحث سياسات بووم المعنية السل ات رامت بري انيا، ففي    
 National Vocationalيسمى ما إنمات و التعلم بتمجيم ا ا و الخوو  وجا على المسيري  افاتة و

Qualification الولاياات فاي  أماا .العمال الالتحااص بمناواب مارو  تحادد معاايير ووام أجال ما  اا ا و
 و  National Skills Standards Boards NSSB 1112سانة  إنماات تام فزادالمتحادة الأمرياياة 

 بي  يرب و  الوظائت،فالبري انيو  و بالمهام للزيام الافاتات و للزدرات معيارا و ني نظام ووم مهمتا
 الفردياة الافااتات إدارة نوعياة باأثر أاثار فيهتمو  الأمرياا  أما الوظيفة إ ار وم  المعايير و الافاتات

 ؛1 التنافسية الميةة على
 اا ا نجاد و التننظيمياة، الافااتات إلاى الفردياة الافااتات ما  لينتزال ماداه اّتسام راد الافااتات مفهاوم إ     

 ما  مجموعاة تمتلاو المنظماة أ  يرياا  حياث  Prahalad & Hamel 1111أعماال وام  المفهاوم
 Compétences deالزاعدياة  بالافااتات ساميااا التاي و التنافساية للمياةة راعادة تمثال التاي الافااتات
Base  أ  الزاول يما  بالتالي و .2الافاتات ا ه تسيير و تحديد خلال م  تنافسية مةايا يتم خلص حيث 
 :3حراات لأربعة استجابة اا  الافاتات مو لح ظهور

 ؛احتياجاتها و الأسواص ت ور و العولمة 
 ؛البمر إدارة نحو التوجا و الإدارة نما ج ت ور 
 ؛للمنظمات الداخلية الت بيزات 
 ؛الافاتات على الاعتماد ورورة و التزديرا التسيير 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
 Lou van Beirendonck," Management des compétences", paris, 2004, P 16 

2
 Ibid, P 17. 

3
 Sandra Bellier, "le savoir – être dans l’entreprise", institut vital roux, paris, 1998, P 70-71. 
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 :تعريف الكفاءات 0الفرع 
 تعادد ما  باالرغم الافااتة لمفهاوم علياا ومتفاص ماامل تعريات علاى الوراوت الدارساي  علاى واعب     

 اا ه ومارد , الفرنساي العمال لأربااب الاو ني المجلاس عليهاا أرادم التي المبادرة بينها م  والتي, المحاولات
  : 1اي عوامل إلى الوعوبات

 رة؛اثي معا  يحتمل الدلالات متعدد مفهوم الافاتة 
 اخاتلات إلاى حتماا ياؤدا التساويص...(مما ، ، الإنتااج)الإدارة الافااتات ت بياص مجاالات تعادد 

  ؛موامينها
 ؛للافاتات الترايبية المستويات تعدد 
 ؛الافاتات وت وير إدارة بزوايا المهتمي  المؤلفي  لدم النظرية والمزاربات الفارية الممارب تعدد 

في ظال مختلات اا ه العوامال وردت تعااريت مختلفاة للافااتات جاات بهاا البااحثو  و الهيئاات  المهتماة     
 بدراسة الموارد البمرية :

 في الزدرات استخدام الافاتات على أنها AFNORالوناعية الافاتة لمعايير الفرنسية الجمعيةعرفت  .1
 ؛النما  أو للوظيفة الأمثل الأدات الى التوول بغية مهنية ووعية

 موارداا استخدام أو ب ل على المنمأة ردرة اي الافاتاتفيرو  أ     Amit et shoemaker أما  .0
 أ  ويوايفا ؛  محادد اادت لتحزياص ، تنظيمياة مساارات باساتعمال ، اعتيادياا مرااب  ماال فاي ,

 خوووايةوااي  ,المعلومااتعلاى  ترتااة ,ملموساة غير أو ملموسة مسارات ع  عبارة اي الافاتات
 ؛ المنمأة موارد بي  معزدة تفاعلات عبر الةم  بمرور وتت ور منمأة لال

 باي  التاامال نتيجاة الافااتة تعتبار البمارية( الماوارد تسايير فاي )مستماارG.LEBOTERFحساب و  .0
 :2التورت على الزدرة و التورت في الرغبة التورت، معرفة

 التصـرف معرفـة :LE SAVOIR AGIR   أسااس علاى التنسايص معرفاة فاي الأخيارة اا ه تتمثال 
 الخارجياة الماوارد مام التوارت وما  المهاارات المعاارت، :و البمارية الماوارد نواجههاا، التاي الحاالات

 بنفس لافاتاتا مزاول" :و يعتبر الفرد أ  يعني ا ا .الف....الوثائص الإعلام، مباات العمل،  رص:و
 موارد تنسيص إلى فرد أا يسعى والخدمات، الموارد لإنتاج مختلفة وسائل ما مزاول ينسص التي ال ريزة
 ؛بافاتة ما نما  انجاة أجل م  مختلفة

 التصـرف رغبـة LE VOULOIR AGIR: يعناي اا ا المتلزااة الوواعية فاي الانادماج رباول يعناي 
 الإيجابياة الواورةبالإواافة إلاى  منا ينتظر وما المهنية لزيمتا الملائمةو   مساامتا بمدم الاعترات
 ؛ لل ات والنفعية

                                                           

 ثابتي الحبيب،ب  عبو الجيلالي ،"مرجع سبق ذكره"،  111-111
1
  

2
 Guy Leboterf, "Construire les compétences individuelles et collectives", édition EYROLLES , 6

ème
 

ed,2013,p95.  



 الكفاءات البشرية في المنظمة                                              الفصل الثاني:

  72 
 

 التصرف على القدرة:LE POUVOIR AGIR للمبامارة، الوارورية الوساائل اال علاى التاوفر يعناي 
 الرااناات تزيايمو  الفارد ومساؤولية اساتزلالية إ اار تحدياد علاى تتاوفر والتاي الحالاة مام التعامال فاي

 الأعباات و المهنياة المخاا ر ما  تزلاي ال مثال  العمال ظاروت تحسي ام   التعارت نما ج وتوويح
 ؛الف...المالفة

 : 1ثلاث تعاريت للافاتة ردم لنا  فزد Philipe Zarifian  عالم الاجتماعأما  .0
  التاي المهنياة الحاالات بخواو  للفارد والمساؤولية المباادرة أخاد" :الافااتة تعتبار :الأولالتعريـف 

 ؛ "يواجهها
  وتحويلهاا الماتسابة المعاارت علاى ترتااة التاي للحاالات عملاي  ااات " ااي الافااتة الثـاني:التعريـف 

  ؛"المتنامية المتةايدة الحالات تعددية روة بنفس
  لتزيايم الوواعيات، نفاس حاول المسااامي  ماباات تجهياة :إماانياة ااي الافااتة الثالـث:التعريـف 

 ؛ المناسبة المجالات ولوما  الراانات
المهاااارات و السااالواات  مجموعاااة مااا  الزااادرات و عباااارة عااا  الافااااتاتتتفاااص التعااااريت الساااابزة علاااى أ    

الماتسااابة اللاةماااة للزياااام بنماااا  مهناااي ، فهاااي الزااادرة علاااى ت بياااص المعاااارت الماتسااابة فاااي وواااعية عمااال 
اماااا أنهااااا توليفاااة ماااا  المعاااارت و الزاااادرات و المهاااارات ، يسااااتعملها الفااارد رااااي ساااياص احتياجااااات ، 2معيناااة

 ؛3نظمةالم
 :أبعاد و خصائص الكفاءات 0الفرع

مااا  خااالال التعااااريت الساااابزة ناااتما  مااا  اساااتنبا  مجموعاااة مااا  خواااائ  و ممياااةات الافااااتات و اااا لو 
 نتما  م  عرض أبعاد أو ماونات الافاتات .

 للافاتة  ات ثلاث أبعاد وتتمثل في::أبعاد الكفاءات  .1
ـــة .1 .1 ر ااااي مجموعاااة مااا  المعلوماااات المساااتوعبة، والمهيالاااة، والمدمجاااة فاااي إ اااا :(Savoir)المعرف

بزياااادة أنمااا تها والعمااال فاااي إ اااار خاااا ، فهاااي مجموعاااة المعاااارت المهنياااة  نظماااةمرجعاااي يسااامح للم
الزاعديااة الواارورية لممارسااة الوظيفااة، مثاال تزنيااات المحاساابة، تزنيااات السااارتارية...، واااي معلومااات 

 التاي و المملوااة و الخاواة و العاماة المعاارت ما  مجموعاة ااي و ر.رابلاة للنزال ما  ماخ  لآخا
 ؛4 ةتزني و علمية مجالات عدة في التحام و النظرية المعارت استغلال في استخدامها يما 

ااي الزادرة علاى التوارت بوافة ملموساة، واا ا حساب الأاادات   (Savoir-faire):  المهـارة .0 .1
المفااااااايم الماتسااااابة عااااا   رياااااص الاساااااتعمال، الأنمااااا ة،  المحاااااددة مسااااابزا، حياااااث تُعبااااار عااااا  مجماااااوع

                                                           
1
 P.ZARIFFIAN, « Objectif Compétences pour une nouvelle logique », Ed Liaisons, Paris, 2001, P : 65. 

2
 Andrey Knauf, « les dispositifs d’intelligences économiques, compétences et fonctions utiles à leur 

pilotage »,édition l’Harmattan ,2010,P107 ;  
3
 Sandrine Ansart ,Pierre-yves  Sanséau , Pascal Lefort, « La VAE, un outil de développement des 

compétences », édition Dunod, paris 2010,p150 . 
4
 Bernard Martory. Daniel Crozet, Opcit , P 05. 
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الإجااراتات، معلوماااات خاواااة بتماااغيل الموااالحة المعنيااة...الف، وتختلااات اااا ه المهاااارات مااا  مساااتوم 
 ؛1ادرا إلى آخر حسب  بيعة المهام التي تمارس فيا

تتمثاااااال فااااااي مجمااااااوع المواراااااات والميااااااةات المخوااااااية المرتب ااااااة    (Savoir-être): الســــــلوكات.0 .1
موظت، والم لوبة عند ممارسة النما  المعني، فهي مجموعة الوفات المخوية االترتيب، الدرة، بال

ايجابياا حياث يتفاص مام توجهاات  نظماةالمروة المبادرة...الف، وساوات ااا  سالوو الإنساا  فاي علارتاا ب
، أو محاياادا فهااو  نظمااةالم ويساااعد علااى تحزيااص أااادافها، أو ساالبيا أا ياااو  عاااس توجهااات نظمااةالم

 2يتمية بمجموعة م  الخوائ  اي:
 السلوو الإنساني يسعى إلى تحزيص أادات يريداا الإنسا ؛ 
 السلوو الإنساني يتمال بفعل تأثير مجموعة متنوعة م  العوامل؛ 
 .السلوو الإنساني متجدد ومتغير بحسب تغير الأادات والظروت المحي ة 
 وباالأخ  منظمااتلل بالنسابة ااماا ماوردا البمارية والافااتات الماوارد اعتباار إ  الكفاءات:خصائص  .0

 فاي والمتمثلاة ,والسامات الخواائ  ما  بجملة تتوت يجعلها ف لو ,والمتوس ةالوغيرة  المؤسسات
 :يلي ما
 ما  البمارية والافااتات للماوارد المتبايناة فال بيعاة : منظمـةلل القيمـة خلـق فـي المـوارد مسـاهمة .1.0

 نجد ما بزدر فمثلا ، متباينة الزيمة خلص في مساامتهما تجعل وردراتهم مستوياتهم اختلات خلال
 للمنات  ريماة ما  يوايفونا ما يةداد وبالتالي جيدا أدائهم اا  ما بزدر أافات اانوا المستخدمي  أ 
 ماا بزادر عالياة ومهاارات رادرات  وا جيادي  عااملي  ما  ماا منظماة تمتلو ما وبزدر،  الخدمة أو

 ؛مميةا و ريما البمرا المال رأس م  رويداا ياو 
 المحتملاي  أو الحااليي  المنافساي  وام  ممياةا أو فريادا يااو  أ  أا : نـادرة المـوارد تكـون أن .0.0

 فاا  البمارية الماوارد فاي (الإدرااية) ال انية للزدرات ال بيعي التباي  الاعتبار بعي  أخدانظمة للم
 ؛ نادرة تاو  ما عالية عادة ردرات تمتلو تلو

 والافااتات الماوارد تزلياد إماانياة يواعب ماا أاام إ  : للتقليـد قابـل غيـر المـورد يكـون أن يجـب. 0 .9
 تحدياد واعوبةو  مغاايرة بيئاة في تجسيداا يما  لا التي أداتاا ومعايير نظمةالم ثزافة  بيعة ةالبمري
 النماا ات تاداخل بسابب نظماةالم فاي خلزهاا التاي الزيماة فاي فارد أو افااتة اال مسااامة مادم بدراة

 ورات اانات التاي الجوارياة بخوائواها الاجتماعياة العلاراات تاارار واعوبة المختلفاة بالإواافة إلاى
 ؛ للعلارات الاجتماعي التعزيد بسبب الزيمة خلص عملية

 مساتوم الإساتراتيجية علاى لاا مماثال بماورد اساتبدالا إماانياة عادم أا : للتبديل المورد قابلية عدم. 0.0
 ؛نظمةالم  رت م  المنتهجة

                                                           

 1أحمد الز امي  ع ا الله، "التخطيط الاستراتيجي والإدارة الإستراتيجية: مفاهيم ونظريات وحالات تطبيقية"، دار مجدلاوا،عما ، 1116،  91.

  2 علي السلمي،" إدارة السلوك الإنساني"، دار غريب لل باعة والنمر، الزاارة، دو  سنة  بم،  119.
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تااو  الافااتات موجهاة حياث   ات غاياةتتمياة بأنهاا  Laëtitia Lethielleux "1" حساب فالافااتات     
 تتتاو  م  توليفة : معارت، ردرات ،سلوااو  نتيجة لمعارت ماتسبةفهي  في سبيل تحزيص ادت معي  

 ؛الةم  في الحياة المهنية للفردالافاتة بنات دائم يت ور مم ف تلاحظ أثنات تأدية المخ  للأنم ةفهي 
 المطلب الثالث :أنواع الكفاءات 

 وفزاا فاي التوانيت يتمثال أبرةااا أ  إلا للافااتة، التوانيفات ما  العدياد ووام فاي البااحثو  يختلات    
 والمساتوم الفردياة الافااتات  ويوافاص الفاردا المساتوم وااي  Cécile Déjouxحساب مساتويات لثلاثاة

 ،نظمةالم افاتات التنظيمية أو الافاتات ويوافص التنظيمي والمستوم الجماعية، الافاتات ويوافص الجماعي
     les compétences الأساساية أو الافااتات الممياةة  أو بالافااتات الإساتراتيجية الابعض يساميا ماا أو

distinctives  ؛الموارد  نظرية وفص التنافسية الميةة تمثل والتي 
 الفردية:الكفاءات 1الفرع 
 السالواات، المهاارات، الفردياة، المعرفاة تتوام  الملاحظاة الأدات أبعاد مجموعة " اي الفردية الافاتة    

 بمياةة نظماةالم وتةوياد عاالي أدات علاى الحواول أجال ما  الابعض ببعواها المرتب اة التنظيمياة والزادرات
 ما  توليفاة عنهاا بأنهاا حياث يعبار المهنياة، الافااتة أيواا الفردياة الافااتة اماا تسامى مدعماة، تنافساية
 أثناات ملاحظتهاا يماا  والتاي محادد، ساياص فاي المةاولاة والسالواات والخبارات العملياة  والمعرفاة المعاارت
 ؛2 " وت ويراا وتثبيتها ااتمافها ع  المسؤولة اي تمتلاها التي نظمةالم و مهنية، ووعية
 ما  الممارساات ومهياال مساتزر خاا  مجماوع ااي الفردياة الافااتة فاإ  Cécile Dejoux وحساب    

 الإ اار اا ا وفاي ،3 ...والخبارة باالتاوي  الأفاراد ياتسابها التاي والمعاارت، المهناي والاتحام فيهاا الماتحام
 :منها ن ار الفردية الافاتة بتعريت تسمح التي العناور بعض تزترة

 .مستمرة بنات عملية اي الافاتة - العمل أساس اي الافاتة -عملية ميةة تمتلو الافاتة -
 .تعلم عملية وم  تسجل الافاتة -اجتماعي ماو  اي الافاتة -تنسيزية  بيعة  و بنات اي الافاتة -
 ...ارتوادية منفعة  ات الافاتة - خفيا وجها تمتلو الافاتة -
 الممااال اتجااه الفارد مساؤولية وتأاياد المباادرة أخا  ااي الفردياة الافااتة "أ  Zarifian ويوايت    

فمهماا ااا  مساتوم الأفاراد فاي الهياال التنظيماي  ، 4"المهنياة الوواعيات وام  تواجهاا التاي والأحاداث
ة، فااإ  المناوااب التااي يمااغلونها تت لااب افاااتة معينااة لأدات مهااامهم بوااورة تتحزااص معهااا أااادات نظمااللم
 لجدول الآتي: ، حيث يُما  تزديم رائمة مرجعية للافاتات الفردية و المووحة في ا نظمةالم
 

                                                           
1
 Laëtitia Lethielleux,« l’essentiel de la gestion des ressources humaines », édition Gualino Lextenso,6

ème
 ed , 

paris 2012,p46.  
2
 Roland Foucher, Normand Petterson, Abdlhadi Naji, "Répertoire de définitions :Notions de compétences 

individuelle et de compétence collective", www.chairecompétencesuquam.ca/pages/documents pdf foucher 

patter sonnaji 020304.pdf(26/12/2023), p6. 
3
 Celile Dejoux, "les compétences au cœur de l'entreprise", éditions d'organisation, Paris, 2001, p141. 

4
 Philippe Zarifian, "Le modèle de la compétence", éditions liaisons, Paris, 2001, p 78. 

http://www.chairecompétences/


 الكفاءات البشرية في المنظمة                                              الفصل الثاني:

  75 
 

 (: قائمة مرجعية للكفاءات الفردية20الجدول رقم )

 تعريفها الكفاءات

معرفااة الفاارد ايفيااة التااأرلم ماام الظااروت المتغياارة والغاموااة، والزاادرة     التمية بالحيوية 
علاى التفايار الاسااتراتيجي، بالإواافة إلاى اتخااا  الزارارات الجيادة عناادما 
ياو  تحت الوغ ، اما يجب أ  ياو  رادر على ووم أنظماة عمال 
معزااادة، وأ  يتبناااى سااالواات مرناااة لحااال الممااااال، والعمااال بفعالياااة مااام 

 يا لمعالجة مماال تسييرية معزدة.إ ارات عل
مثاااابر ويرااااة أماااام العراريااال، يعااارت ماااا ااااو وااارورا، ويتجاااا نحاااو     الزيام بما يجب الزيام با

الأمام، ياو  رادرا على العمل بمفرده، وا ا الاعتماد على الآخاري  إ ا 
 دعت الورورة إلى  لو.

 التحام السريم في المعارت الجديدة التزنية منها والتجارية.    سريم التعلم
يفول التورت سريعا وبمال تزريبي عوض التوارت باب ت وبدراة     امتلاو روة اتخا  الزرار

 في عدد م  الووعيات التسييرية.
إدارة ورياااادة المرؤوساااي  ب ريزاااة 

 فعالة
يماارت بفعاليااة علااى المرؤوسااي ، ويفسااح لهاام فاار  عدياادة للبرانااة    

 على ردراتهم، ويظهر عدالة إةاتام.
مواااعفة التحااديات التااي تعماال علااى إيجاااد المناااخ الملائاام لت ااوير     إيجاد الجو المناسب للت ور

 عمل المرؤوسي .
الوراااااوت فاااااي وجاااااا المرؤوساااااي  

 ال ي  يثيرو  المماال
نوااااات عنااااد معالجااااة مسااااألة المرؤوسااااي  الاااا ي      التواااارت بحااااةم وا 

 ياونو  مودرا للمماال.

 انجاة أعمالا بالحر  على عمل الآخري .    الاتجاه نحو العمل مم الجماعة
 يحس  اختيار الأمخا  المهرة ويومهم إلى فريزا.    توظيت مساعدي  مهرة

يعاارت اياات يبنااي ويحااافظ علااى علارااات العماال ماام معاونيااا وفررااا     بنات علارات جيدة مم الآخري 
الخارجياااة، يماناااا التفااااوض ومعالجاااة ممااااال العمااال، ياااتفهم الآخاااري ، 

 حيث لا الزدرة للحوول على معاونتهم وم  علارات غير رسمية.
 يبرا  على الااتمام بالآخري ، حساس إةات احتياجاتهم.    إنساني وحساس
الأعواااااب عنااااد  التميااااة بباااارودة

 مواجهة المماال
يواجاااا الممااااال ببااارودة دم، حاااااةم، يعتماااد علاااى الآرات الوارعيااااة، لا    

، -على ألا تااو  اا ه الأخ اات فادحاة-يوبف الآخري  بسبب أخ ائهام 
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 لا الزدرة على الخروج م  ووعيات وعبة.
إيجاد التواة  بي  العمال والحيااة 

 الخاوة
وتلاو المتعلزاة بحياتاا المخواية، حتاى لا يوفص بي  أولويات العمال    

 يفر  في أا منها.
 .بتحديد نزا  روتا ونزا  وعفا وجااةيتا لتحسي  ا ه الأخيرة    معرفة ال ات

العمل على جعل الأمخا  في 
 ووعية مريحة

 يعامل الأمخا  معاملة حسنة.   

يمانااا تبناااي ساالواات متنارواااة، فياااو  حااااةم وماار  فاااي آ  واحاااد،     التورت بمرونة
فياو  حاةما حيث يجب أ  ياو ، ومتساالا في بعض الحالات، يزود 

 ويترو الآخري  يزودو .
     source : Levey-leboyer, "la Gestion des compétences", 2éme édition, éd d’organisation,  

1997, pp. 48 – 49 

 وتتمثال الفارد يمتلاهاا التاي والظاارياة البا نياة الماوارد ما  توليفة تمثل الفردية الافاتة أ  الزول يما     
 تظهار أ  يماا  التاي الاجتماعية والزيم والسلوايات العملية والمعرفة والاست اعات والمعارت في الزدرات

 جاةت للافااتة لأ  ت ويرااا أسااليب ومعرفاة الافااتات الفردياة وااتماات البحاث نظماةالم وعلاى العمل أثنات
       ؛مخفية( مخفي) ردرات وآخر ظاارة( )ردرات  ظاار
 : الكفاءات الجماعية 0الفرع
 على ترتاة بل الفردية الافاتات مجموع م  فز  تتاو  ولا تنسيزية  بيعة م  اي الجماعية الافاتات    
 ؛المجموعة بي  والتفاعل والحراية الجو
 وأفوالية التعااو  ان لاراا ما  ينماأ محوال أو نتيجاة ااي الجماعياة الافااتة :" Le Boterf حسـب    

 :المعاارت ما  جملاة الجماعياة الافااتة وتتوام  الفردياة، الافااتات باي  الموجاودة Synergie) التجميام)
 الخبارة تعلام أو أخا  معرفاة التعااو ، معرفاة الاتواال، معرفاة مماترو، تزاديم أو عارض تحواير معرفاة
 ؛1 "جماعيا
 وااي عمال فرياص عا  تنماأ التاي  (Savoir-agir)التسايير معاارت مجماوع ااي الجماعياة الافااتاتف    
 عا  ناتجاة جديادة افااتات يخلاص والا ا الأعواات ما  فارد لاال والخارجية الداخلية للموارد مةج ع  عبارة
العمال  أثناات وتتااو  الجماعياة الافااتات وتنماأ (Combinaison synergique)للموارد  تجميعي تنسيص

 مساتوم علاى تتمووام جماعياة ورايم ومعاارت معاايير الافاتات ا ه مستوم على نجد اما ، 2 "الجماعي

                                                           
1
 Roland Foucher, Normand Petterson, Abdlhadi Naji, op.cit, p19. 

2
 Ibid. 
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 أو الاداخلي للةباو  منات  تاأمي  علاى نظماةالم رادرة " بأناا: أيواا الجماعياة الافااتة وتعارت؛ 1اتنظماالم
 ؛2" والسعر الجودة م  مما  عرض بأفول الخارجي،

 و الكفاءات التنظيمية  /الكفاءات المميزة  الإستراتيجية:الكفاءات 0الفرع
 الافاااتة أو الأساساااية الافاااتة ": Prahalad& Hamel ل  بالنسااابةالكفــاءات المميــزة : .1

 الزيمة في تفسيرية ب ريزة تساام التي والتانولوجيات المهارات م  توليفة اي ،(المراةية/الإستراتيجية
 الماوارد، في موروبة منظمةال ردرات إلى الإستراتيجية توور الافاتة ويمير ألنهائي للمنت  الموافة

 فاروض ثلاثاة Prahalad & Hamelم   ال يزدم، 3 " نظمةالم وم  جماعي تعلم مال في فهي
 4 ة:الممية  افاتاتها معرفة م  خلالها المنظمة م  تتما 

 ؛ومتنوعة واسعة أسواص دخول م  تما  المميةة  الافاتة 
 ؛المنت  في اامة مساامة تخلص أ  يجب المميةة الافاتة 
 ؛المنافسي  ربل م  التزليد وعبة تاو  أ  يجب الافاتة المميةة 
 5 :عناور أربم م  تتاو  للمنظمة الأساسية فإ  الافاتات Leonard – Barton (1119) وفص و
 ؛ةنظمللم والتانولوجي العملي التراث م  المؤلفة الموظفي  ومهارات معارت 
 ؛والمعارت التزنية الأنظمة 
 ؛الإستراتيجية اليزظة وا ا التسيير أنظمة 
 مميةة؛ال الافاتات وت وير خلص عملية نرسف بها التي والمعايير الزيم 
 6تعرت الافاتة التنظيمية م  خلال الأبعاد المتعددة في بنائها والمتمثلة في: الكفاءات التنظيمية : .0
  وتتوم  الوحدات الفردية للمعرفاة والمتاوناة بادوراا ما  الأفاراد، التانولوجياات، رواعاد المعرفةقاعدة :

 المعلومات...الف واي تسمح بتحديد الافاتات المحلية؛
 يتمثااال دوره فاااي تحدياااد العلاراااات ماااابي  الوحااادات العملياااة والمعرفاااة، ويُجساااد ببنياااة إطـــار المعرفـــة  :

 الأدوار، المهام(، والسياسات المحددة لها؛ ة )تحديد السل ة، تزسيمنظمالم
   :عبارة عا  التفااعلات ماا باي  الوحادات الفردياة المنسازة والمحولاة لزواعاد المعرفاة، ديناميكية المعرفة

 ؛وينت  ع  ا ه الحراية إنمات افاتات دينامياية
 :7م  أنواع الافاتات ، تتمثل في مجموعة  Anne Deitrichأوافت

                                                           
1
 Jean-François Amadieu, Loic Cadin, "Compétence et organisation qualifiante", Economica, Paris, 1996, p 

125. 
2
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3
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Begum Bridge, Meerut, 2000, p90. 
5
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 موساوي زهية، خالدي خديجة، "مرجع سبق ذكره"، ص022.
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7
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تتمثال فاي :  les compétences inter organisationnellesالكفـاءات بـين المنظماتيـة  .1
 توليفة  الافاتات التنظيمية و الإستراتيجية لمنظمة بغرض تنفيد نما  أو مهمة معينة ؛

ااي حالاة اساتثنائية ما  الافااتات باي  :  les compétences territorialesالكفـاءات الإقليميـة .9
تمثاال توليفاااة مااا  المااوارد المتزارباااة جغرافيااا و التاااي تسااامح بعاارض تنافساااية خاواااة  المنظماتيااة و ااااي

 إرليميا ؛
و ااي افااتات تتواجاد فاي بيئاة : les compétences environnementalesالكفاءات البيئية .9

 المنظمة أو محي ها تسعى المنظمة لاستز ابها؛
معناى إ  لام تتمياة بالمروناة التاي تسامح لهاا  م  خلال ما سبص يُماا  الزاول أ  الافااتات لايس لهاا       

بالاسااتجابة لمختلاات التغياارات التااي تحاادث علااى مسااتوم المحااي ، خاوااة فااي ظاال التحااولات السااريعة التااي 
 إنسااني مااو  ااي الإساتراتيجية الافااتة أ  الزاول ويماا ، يماهداا العاالم، ودرجاة تعزاداا وعادم اساتزراراا

 والتزلياد النزال بواعوبة يتمياة فهاو الوادد اا ا وفاي ،نظماةالم وتماغيل تنظايم فاي عميزاا أدرج وناادر، ناافم
 إلا معناى لهاا لايس وريمتها العمل، في توعها التي نظمةالم ع  تفترص لا الإستراتيجية والافاتة والتبديل،
 وت اوير علاى ااتماات تتناافس نظمااتيجعال الم ماا واا ا ،1وت ورااا تساتعملها التاي ةنظماللم بالنسابة
 مستدامة؛ تنافسية ميةة على الحوول بهدت الإستراتيجية)المميةة( افاتاتها

 الإطار ألمفاهيمي لتسيير الكفاءات البشرية  المبحث الثاني:

تعتمد المنظمات على استراتيجيات لتسيير الافاتات البمرية باعتباراا منبم أو مودر للمياةة التنافساية     
و ااا لو عنواارا مهمااا لتحزيااص الربحيااة و خلااص الزيمااة الموااافة و لاا لو فهااي تزااوم بت بيااص مجموعااة ماا  

ت رص لأامياة الافااتات المراحل لاي تول إلى أحس  نوعية م  الافاتات البمارية ففاي الم لاب الأول سان
فاااي  تسااايير الافااااتات البماااريةالبمااارية علاااى مختلااات المساااتويات ، أماااا فاااي الم لاااب الثالاااث سااانت رص إلاااى 

 و تحزيص الميةة التنافسية؛ المميةة المنظمة، و في الم لب الثالث سنتناول الافاتات البمرية

 أهمية الكفاءات البشرية على مختلف المستويات المطلب الأول:
تتسم الافاتات البمارية بأامياة ابيارة ساوات علاى المساتوم الفاردا ،الجمااعي أو علاى مساتوم المنظماة     

 اال و ا لو على مستوم إدارة الموارد البمرية التي تهتم به ه الافاتات و بت ويراا؛
 
 
 
 

                                                           
1
 Pierre- Xavier MESCHI," Le concept de compétence en stratégie : Perspectives et limites", www.stratégie-

aims.com/montread/meschi.pdf, (02/02/3022), p12. 
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 :أهمية كفاءات الموارد البشرية على المستوى الفردي1الفرع 

فروها وارم الأعمال تاريس دينامياية مهنياة جديادة علاى المساتوم البمارا، تمخض ع  الحزائص التي    
تتمية بالخروج م  من ص التأايل المهني ال ا سي ر على علارات العمل إلى ورت رريب، ولاةال مسي را 
فااي العديااد ماا  المنااا ص، واساااتبدالا بمن ااص الافاااتات مناا  نهايااة الثمانيناااات وبدايااة التسااعينات ماا  الزااار  

اوي، ويزود بالتأايل المهني مجموع المعارت التزنية، والماؤالات المهنياة والفارياة للعامال أو التزناي، الم
 ؛1والتي تحدد ريمتا اعامل أو اتزني في إ ار وظيفة، مهنة، أو منوب معي 

أواابحت الافاااتة تمااال أاميااة اباارم بالنساابة للفاارد فااي ظاال التحااديات الجدياادة التااي أفرةتهااا التحااولات    
الراانة، والتي تتمية بالواعوبة وعادم التأااد، وأاام الأساباب التاي أدت باالأفراد إلاى الااتماام أاثار بالافااتة 

    2ما يلي:
 لتسريح، نظرا لمت لبات المنافساة التاي توجاب ةيادة خ ر فزدا  الوظيفة أو المنوب سوات بالنزل أو با

  لو؛
  تعةيااة فااار  الحوااول علاااى مااااا  فااي ساااوص العماال يتناساااب مااام  موحااات الفااارد، وااا ا عااا   رياااص

 امتلااا لافاتة معينة على نحو جيد؛
  أمااام توااخم المااهادات )واااو مااا نلاحظااا خاوااة فااي الجةائاار(، وبااالرغم ماا  أاميااة المعرفااة المحواالة

ت الجامعيااة، فهااي تزُلاا  ماا  حوااول الأفااراد علااى عماال يتناسااب ماام  موحاااتهم، عاا   ريااص الدراسااا
 وبالتالي يساام في تحفيةام أاثر نحو ت وير افاتاتهم للحوول على الماانة الم لوبة؛

 ة تحسي  ووعيتهم االتررية، إلا بامتلااهم لعنور التأايل، وا ا الأخير نظملا يما  للأفراد داخل الم
 ات عنور الافاتة أامية ابرم؛لا يتأتى إلا بإع 

  تمال الافاتة التوورية )والتي يزواد بهاا الزادرة علاى اتخاا  الزارارات الجيادة فاي ظال الحاالات المعزادة
وغير المؤادة لدم الإ ارات المسيرة( أامية بالغة في عدة مجالات منها الزياادة الافاأة للفرياص، وحسا  

 ووما  سيره على النحو المراد؛
 3السريم و المستمر مم التغيرات البيئية والتنظيمية ورورة التايت. 
ومنااا يمااا  الزااول  أ  الاعتماااد علااى من ااص الافاااتات ترتااب عنااا تماااي  الأفااراد ماا  ت ااوير افاااتاتهم    

وتحسي  ردراتهم المهنية رود تاريس مبدأ الاحترافية، وتنامي الزابلية للاستخدام، ورابلية الحراو فاي ساوص 
ماا  جهااة، وتحزيااص ال موحااات المخوااية  نظمااةلساال ات، ومنااا الاسااتجابة لاحتياجااات المالعماال، وتزاساام ا

 ؛للعمال في الت وير، الرري، وتحزيص ال ات م  جهة أخرم

                                                           

  1 ثابتي الحبيب،ب  عبو الجيلالي، "مرجع سبق ذكره"،    922-922.
2
 Guy Le boterf, "L’ingénierie des compétences", les éditions d’organisations, 6

ème
 éd, Paris, 2011, PP25-26. 

 ثابتي الحبيب، بن عبو الجيلالي،" مرجع سبق ذكره"، ص612.
3
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 : أهمية الكفاءات على المستوى الجماعي:0الفرع
، حيااث تتجلااى أاميتهااا علااى ااا ا نظمااةتُمثاال الافاااتة عنواار مهاام لحساا  سااير عماال الجماعااة داخاال الم   

 المستوم فيما يلي:
 ة يزوم على أساس التعاو  والتآةر بي  الأفراد، فالافاتة لا ترتب  بفرد واحد نظمالعمل الناجح داخل الم

فزاا ، حيااث اناااو علارااة تااأثير متبااادل مااا بااي  الافاااتات المتااملااة التااي يناات  عنهااا فااي النهايااة نتااائ  
 أحس  باثير م  تلو التي يحززها الفرد لوحده؛

  للت اااور الساااريم فاااي المفااااايم والدراساااات والنتاااائ  و لاااو مماااا فرواااا الارتوااااد الجدياااد، ومجتمااام نظااارا
ة، أدت بهااا ه الأخيااارة إلاااى الاعتمااااد علاااى نظاااام نظماااالمعلوماااات، ظهااارت بعاااض الحاجاااات الجديااادة للم

 مباة الافاتات الماونة م  مجموع الافاتات الفردياة، حياث اال فارد يسااام فاي إثارات اا ه الماباة مماا
 ؛1يُسهل حل المماال المتعلزة بالإنتاج أو التنظيم

  المساامة في حل الوراعات والنةاعات بي  الأفراد دو  اللجوت للسل ة أو المدير، اونهاا تسااعد علاى
و لاو لخدماة  التفاام الجيد بي  الأفاراد، وتاةرع فايهم روة التعااو  والتاآةر الافيال بتجناب اا ه النةاعاات

 منظمة؛أادات ال
 ككل  المنظمة:أهمية كفاءات الموارد البشرية على مستوى إدارة الموارد البشرية و 0الفرع

تسااعى إدارة المااوارد البماارية إلااى ااتمااات الافاااتات و متابعتهااا و تسااييراا لاااي تااتما  ماا  اسااتغلالها     
الموارد البمارية و ب ريزة مثلى تمانها م  ت ويراا اميةة تنافسية مستدامة، تحزص م  خلالها أادات إدارة 

 المنظمة اال؛

 أهمية الكفاءات البشرية  على مستوى إدارة الموارد البشرية: .1
أوااابحت الافااااتات تُماااال عااااملا باااالغ الأامياااة يماااغل ااتماماااات المااادرات علاااى مساااتوم إدارة المااااوارد    

افاتة الفرياص، واا ا البمرية، خاوة في ظل الانتزال م  التراية على افاتة الفرد الواحد إلى التراية على 
تغياار الاتجااااات ماا  الاعتماااد علااى التخواا  إلااى مباادأ الافاااتات المتعااددة فااي جمياام الوظااائت، حيااث 

 يُما  إبراة أامية الافاتة على مستوم إدارة الموارد البمرية في عدة عناور منها:
  دارة الأفراد م  مجرد عمال دائمي  إلاى توظيات أفاراد  وا افااتات راد ياوناو  تغير أنما  التوظيت وا 

 ؛ 2دائمي ، أو موسميي ، أو حتى متعاردي  مراات...الف
  أوبحت إدارة الموارد البمرية تراة في إدارتها على الافاتة وليس على الفرد أو المنوب، وا ا بسبب

ات والتاي انعاسات علاى إدارة الماوارد البمارية، حيااث نظماالتحاديات العالمياة التاي أوابحت تماهداا الم
 ثزافة توظيت واستز اب جديدة تتمثل في ثزافة البحث ع  افاتات بدل الأفراد؛انتمرت 

                                                           
1
 Guy le Boterf, L’ingénierie des compétences, opcit , PP 145-146. 

2 ثابتي الحبيب، ب  عبو الجيلالي ،"مرجع سبق ذكره"،  922.
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   لابد على إدارة الموارد البمارية مساايرة الت اورات التاي يماهداا العاالم خاواة فاي مجاال التانولوجياا إ
أرادت البزاااات، واااا ا فاااي مجاااال تحريااار وتنظااايم أعمالهاااا مثااال الأجاااور، الع ااال، إعاااداد تزاااارير التررياااة، 

مسار المهني...الف، فحتى التوظيت أوبح يتم عبر الانترنت، مما يفرض على إدارة الموارد البمرية ال
 إع ات أامية ابرم للافاتات لغرض سد تلو الاحتياجات؛

  روااااد مواجهااااة تحااااديات الارتواااااد الجديااااد تحتاااااج إدارة المااااوارد البماااارية إلااااى التعاماااال ماااام التزنيااااات
ولاا  يتااأتى  لااو إلا بنماار وتعميااص اسااتخدام وت ااوير أنظمااة للتعلاايم المعلوماتيااة، فااي جمياام مراحلهااا، 

 .1والتدريس تتوت بالسرعة والدينامياية وتوفير فر  التةويد الدائم والمتجدد بالمعلومات والافاتات
 :نظمةأهمية الكفاءات البشرية على مستوى الم .0

ة حيااث نظماارؤيااة الإسااتراتيجية للمأواابحت عمليااة ت ااوير الافاااتات ماا  الأوليااات التااي تزااوم عليهااا ال     
تُعتبر في اثير م  الأحيا  اي المحددة والمتحامة فاي اال عملياات الإدارة، اونهاا تُمثال أحاد أاام الماوارد 

ات الراغبااة فااي تحزيااص نظمااة، إ  أواابحت تحتاال حيااةا اامااا ماا  ااتمااام المنظمااالأساسااية والإسااتراتيجية للم
 :2ة فيما يلينظمالالي، وتبرة أامية الافاتات على مستوم الممستوم أعلى م  النجاعة في الأدات 

 حياث تانعاس اا ه الأامياة فاي دعمهاا للمياةة نظماةتُعتبر الافاتات عنور أساسي في إساتراتيجية الم ،
 ة التي تميةاا ع  باري المنافسي ؛نظمالتنافسية للم

 تبااار المنفااا  الرئيساااي ات تعتماااد علاااى المعرفاااة عموماااا، والافااااتة خووواااا، حياااث تعنظماااأوااابحت الم
ات م  أجل مواجهتها للتحديات الجديدة التي أوجدتها ظاروت العولماة والت اورات التزنياة، واا ا نظمللم

ع   ريص إع ائهاا حرياة أابار للعمال ما  دو  التادخل المبامار للاساتفادة ما  مةاياا الإباداع، والمايت 
الحزيزااي ومواادراا الأساسااي فااي خلااص ة لاا لو اااو رناعتهااا الم لزااة بااأ  رأس مالهااا نظمااالاا ا دفاام بالم

 ؛3الزيمة يتمثل في افاتاتها
 ة والا ا يماس الاحتياجاات الأساساية، خاواة فاي مجاال نظماأوبح الاستثمار في الموارد الإنسانية للم

الافاتات يُدر بعوائد معتبارة، ساوات عوائاد ملموساة ) أربااة، إنتاجياة جيادة...(، أو عوائاد غيار ملموساة 
ة تاولي ااتماماا بالغاا نظماا  الولات والعلاراات الجيادة مام العمالات...(، لا ا فاإ  الم)روا العملات، وم

 بالاستثمار في ا ا المجال خاوة وأ  السباص بينها وبي  المنافسي  يتمحور حول ا ه النز ة؛
  يتوفر الأفراد العاملي  على مجموعة م  الموارد المخوية )معاارت، مهاارات،...(، ولاا  جهال ااؤلات

درااهم بايفية التوفيص والتحريو له ه الموارد لا  يعاود علاى الم وعدم ة باأدنى فائادة، لا لو نظمادرايتهم وا 
فماا  الوااارورا أ  تزاااوم اااا ه الأخيااارة بووااام عامااال الافااااتة وااام  أولوياتهاااا باعتبااااره السااابيل الوحياااد 

وامااا اااو  أمامهااا لاسااتغلال مااوارد عمالهااا، عااوض تعروااها للتلامااي والاختفااات ماام ماارور الوراات، إ 
                                                           

  1 علي السلمي، "خواطر في الإدارة المعاصرة"، دار غريب للنمر، الزاارة، 9111،  992.

  2 ثابتي الحبيب،ب  عبو الجيلالي،" مرجع سبق ذكره"،  922.

  3 علي السلمي،"خواطر في الإدارة المعاصرة" "مرجع سبق ذكره"،   ،  199-199.
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معلوم أ  ا ه الموارد إ ا لم تساتغل وتنُماى بواورة مساتمرة فساوت تختفاي وااو ماا ي لاص علياا الافااتة 
 ؛الميتة

ومنا يما  الزول أنا في ظل محي  مديد التزلبات، سريم التغيرات واثير الغموض واللاتأاد أوبحت     
ات ماا  أااااديميي  وممارسااي ، نظمااير المالمرااناة علااى الافاااتات رناعااة راساخة لاادم معظاام المهتمااي  بت او 

ات إلى استغلال ا ه الافااتات بوافة ااملاة ما  خالال تساييراا، تزييمهاا، واا ا نظمل لو اتجهت معظم الم
 ، و ا ا ما سنتعرت على تفاويلا في الم لب الموالي؛ت ويراا

 في المنظمةالكفاءات البشرية  تسيير المطلب الثاني:
تزوم المنظمات بتسيير الافاتات البمرية و  لو للوواول إلاى أحسا  النتاائ  و  لاو ما  خالال تحزياص     

التاااااملي  الأفزاااي و العماااودا باااي  مختلااات اساااتراتيجيات الماااوارد البمااارية  بغااارض التاااأثير علاااى سااالواات 
 العاملي ؛ 

 :مفهوم تسيير الكفاءات البشرية و مقارباتها 1الفرع

 مهاارات فاي التاأثيريما  تعريت تسيير الافاتات البمرية على أناا :كفاءات البشرية مفهوم تسيير ال .1
 في الحاولة الت ورات مم والتايت عوائده، تحسي  على ردرة أاثر لياو  البمرا المورد سلوايات و

 الأافاات الماوظفي  ما  ااافي بعادد الاحتفااظ و وتجنياد وت اوير لجا ب خاواة عملياةو ااو ؛ 1المحاي 
 و الأفاراد ت اوير و لاساتخدام المخوواة الأنما ة مجموع اما أنا ؛ النمو ووما  الأادات لتحزيص

 و اساتعمال وبهادت ، الأفاراد أدات تحساي  و نظماةالم مهماة بهادت تحزياص مثلاى ب ريزاة الجماعاات
 المساار، ت اوير أنما ة تمثال حياث ، 2نحاو الأحسا  المساتز بة أو الموجاودة الافااتات ت اوير

 بحياث  اتهاا حاد فاي أادافا وليست ةنظمالم أدات لتحسي  وسيلة وغيراا الاختيار و التاوي ،التوظيت
 أفزي، اما يووحا المال الموالي: و عمودا تاامل اناو ياو 

 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1

 الأول الوطني الملتقى في مداخلة  ,الكفاءات تسيير منظور من البشرية الموارد إدارة كفاءة من الرفع نحو,"، غربي ،حمةة عامورا إبراايم 
 .11،   9119فيفرا -99-99جامعة بسارة، ،"المؤسسات في تنافسية المهارات تسيير مساهمة حول

2
 Lou Van Beirendonck, "Tous compétents: Le management des compétences dans l’entreprise", édition 

boeck, Belgique, 2006, p32 
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 (: التكامل الأفقي والعمودي لتسيير الكفاءات25الشكل رقم )

 
¨Source : Lou Van Beirendonck, "Tous compétents: Le management des compétences dans 

l’entreprise", édition de boeck, Belgique, 2006, p33. 

ة، نظمااماا  خاالال التااماال العمااودا يااتم البحااث عاا  ايفيااة تاياات الافاااتات البماارية ماام مهمااة الم       
رؤيتها، وا ا إستراتيجيتها، إ  يجب أ  تاو  ا ه الافااتات مختاارة ومنظماة وم اورة ب ريزاة معيناة تسااام 

الماوارد البمارية فيماا  ة، أماا فاي التاامال الأفزاي ياتم تاييات مختلات أنما ة تساييرنظمافي تحزيص مهماة الم
بينهاااا، والافااااتات اناااا تااااو  وسااايلة مثلاااى لهااا ا التايااات، أا توااابح الافااااتة محاااور تمرااااة أنمااا ة تسااايير 

ات التاي ت باص تسايير الافااتات الأخا  بعاي  نظماوم  أجال بلاوغ الأاادات، لاباد علاى الم ،1الموارد البمرية
 الاعتبار ما يلي:

  ة، وال ا يُعتبر مفتاة النجاة؛نظمالمربول ا ا النظام على جميم مستويات 
 خووويات الافاتات اي وسائل روية لتحديد الإستراتيجية، اما تعتبر وسائل اامة للتغيير؛ 
 ة، وال ا ياتسي أامية ابيارة ما  أجال بزائهاا نظمالتاييت المستمر لتسيير الافاتات مم إستراتيجية الم

 على المدم ال ويل؛
 عملي( يزتوي بحث دائم في التنسيص ما بي  أحس  نظام فاارا والت بياص تسيير الافاتات الميداني )ال

 ؛الوارعي المدروس
                                                           
1
 Ibid, p34.  

ةنظمإستراتيجية الم  

التمغيلالهياال، الأنظمة، أنما    

توظيت 
 واختيار

تسيير 
 المسار

تزييم  تدريب أجور و حوافة 
 الافاتات

 تاوي 
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  لو ،و بسي ا يعد ،لم تتومنا ما و البمرية الافاتات مدلول إ  :مقاربات تسيير الكفاءات البشرية .0
 و ماامل مفهاوم  ات أوابحت بال ، الوظاائت لمت لباات الفعالاة على الاساتجابة الموارد البمرية لزدرة

 و الفارد رادرة علاى تتورات الافااتات ،أوابحت العولماة ت اورات العوار و ظاروت حساب متاداخل
  لاو ،و التسايير نظاام وام  محورياة مااناة جعلهاا تحتال الا ا الاداعي الانساجام، علاى المجموعاات
 المفااايم بتلاو الافااتات فهام علاراة البمارية،حيث الماوارد تسايير و الإساتراتيجية بمفااايم لارتبا هاا

  : اي مزاربات وفص الافاتات حافظة تسيير إلى التانولوجية الحافظة تسيير م  الانتزال في تساام
 مجمال فاي التساييرية المزارباة نظار وجهاة ما  الافااتات تتمثال : للكفـاءات التسـييرية المقاربـة.1 .0

 و المعارت تلو استغلال ردرة على و ، الةم  عبر المتراامة الجماعية و الفردية الخبرات المعارت و
 ، رأسامال ما  متاوناة الافااتات توابح اا ا المن اص فما  مختلات، مهنياة ظاروت ظال الخبارات فاي

 ؛1 والسلوايات التورت( حس  و العلمية )المعرفة أو  المهارات المعرفة و يممل
 أا وواعية أماام عالياة الاستغلال و للتعبئة الافاتات جااةية تاو  أ  تفترض التسييرية المزاربة إ 

 للوواعيات ملاةماة و مت اورة أداة تعاد المنظاور اا ا وفاص الافااتات فاإ  بالتاالي و ، محتملاة وظيفياة
 مزروناة تاا  لام ماا نارواة أو غائياة الافااتات تبزاى اا ا رغام ،و لمهاماا أدائاا أثناات للعامال المهنياة
 الرغبة ،و بفاعلية العمل م  البمرا العنور تما  التي التنظيمية البيئة توفير أا الفعل على بالزدرة
 مساؤولية تعاد متااملاة امنظوماة الافااتات إ  ،نظماةللم التحفيةية الزدرة وليدة تاو  ،التي الفعل على
 تاوفير مساؤولية عليهاا تزام التاي الإدارة و الخبارة و للمعرفاة امتلااهاا بسابب البمارية الماوارد ما  اال

 ؛ التحفيةية المنظومة و المناسبة التنظيمية البيئة
 تااوي  عملياة أ  نظريتهاا تارم التاي المحورياة، الافااتات مزارباة انااو التسايير مجاال فاي اا لو

 ، المساتزبل فاي أساساية تعاد التاي للافااتات أولاي انتزاات عملية عبر تتم المحورية أو المتميةة الافاتات
 المساتهدفة الإنتااج لأنظماة أامياة  ات اعتبارااا يماا  التي العناور إنتاج عملية في التخو  ليتم
 تزاوم أ  ةنظماالم ،فعلاى ةنظماتميةا للم تمنح افاتات إيجاد الوعوبة م  انا ربما البعيد، المدم على

  2. الوظيفية الأنم ة و التسييرية الأنم ة مختلت في الجودة و الإبداع تحفة إستراتيجية بوياغة
ـــة العمليـــة .0 .0 منظاااور المزارباااة العملياااة تااااو   مااا :(L’approche opérationnelle)المقارب

الجمااااعي، والسااايرورة التنظيمياااة والتانولوجياااا، ورااادرة  ااااوي الافااااتات وليااادة التفاعااال المساااتمر باااي  الت
ة علاااى تعظااايم التفاعااال الايجاااابي، حياااث أ  المياااةة التنافساااية المتعلزاااة بالافااااتات لا يماااا  أ  نظماااالم

حسااب المزاربااة العمليااة ليساات فرديااة باال  فالزاادرة، تتحزااص إلا بتفاعاال دائاام ومسااتمر بااي  تلااو الماونااات

                                                           
دارية اقتصادية أبحاث مجلة ، الكبرى والمجالات المفاهيمي الإطار :الكفاءات تسيير" امال منوورا،سماة وولح، 1  جامعة  , 7العدد " ,وا 

 26،29   , 2010جوا   , بسارة
أثر التسيير الإستراتيجي للموارد البشرية وتنمية الكفاءات على الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية: مدخل الجودة "،سملالي يحوية  2

 162 ، 9112الجةائر، أ روحة داتوراه دولة في العلوم الارتوادية، تخو  تسيير،الية العلوم ارتوادية و علوم التسيير، جامعة ،"والمعرفة
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جماعية، وليست م لزة بل نسبية ومتغيرة، مثل ردرة المجموعاة علاى الساي رة والاتحام فاي التانولوجياا 
ة، بهدت نظمالمتاحة، وا ا الزدرة على التأرلم والتفاعل مم السيرورات التنظيمية الم بزة م   رت الم

 ؛1تغيرات البيئة الداخلية والبيئة التنافسيةتحسي  الفعالية ومسايرة 
 و المعرفياة الزادرات تلاو فيهاا تتحادد و:(L’approche stratégique)المقاربـة الإسـتراتيجية .0 .0

 تانولاوجي بانم  تعويواها أو المنافساي   ارت ما  تزلياداا بواعوبة المتسامة التنظيمياة و ، العلمياة
،  المسا رة أاادافها ةنظماالم لتحزاص ومناا ؛ مماابهة أخارم بافااتة أو حديثاة تنظيمياة بابتااار أو جدياد
 واما  واا ا ، عليهاا الحفااظ و وتنميتهاا توظيفهاا و الافااتات اساتز اب علاى راادرة تااو    عليهاا
 بناات ثام ما  و تجميعهاا أفوالية أثار ما  للاساتفادة بهاا العااملي  و المسايري  باي  التعااو  و التباادل

 تاثيتو  ببنات الزيام في انا المسير دور ليظهر ، والتمية التفوص أساس تعتبر التي الجماعية المهارات
 ؛2عليها للمحافظة وحمايتها الافاتات ع  والدفاع ، ةنظمبالم البمرا المورد واستغلال

 والأادات الوظائت و للمهام انظام المزاربة ا ه خلال م  المنظمة إلى ينظر :الوظيفية المقاربة.0 .0
 ع  تبحث حيث التزنية مستويات و المحددة المهام بي  التنسيص مهمة الإدارة على و تحزيزها، الواجب
 الأفاراد بتحفياة الااتماام عدم بالأحرم أو تناسي مم العمل منوب مرو  توائم التي التزنية الافاتات

 اا ا لاال يماا ارتراحااتهم،  و الإبداعياة رادراتهم اا ا و الت ور إلى لحاجاتهم الاعتبار بعي  الأخ   و
 Gestionالافااتات و العمال لمناواب التزاديرا التسايير إلاى الإدارة تلجاأ لا ا الفرياص، افااتات يفزار أ 

Prévisionnelle des Emplois et des Compétences G P E C  الافااتات و العمال مناواب لتحليال 
 أوواح راد تزناوررا ي و ميااانياي تواور العمال( منواب / الثنائية )فرد إ ، نظامية و رميدة بوفة
 مادم و الفارد بهاا يعمال التاي ال ريزاة خالال ما  دوماا يحادد العمال فمنوب حدوده، الّ  الماوي في

 ؛ 3ارتراحاتا و برأيا الإبدات و التأرلم على الفرد ردرة تنفي الوظيفية المزاربة إ  .لا ت ويره
 ريااس علاى الزادرة عادم مام الأجال  ويال اساتثمار ااي الفارد افااتة إ  :الاقتصـادية المقاربـة.5 .0

 تفايار ما  ان لارا و .المنظمة في الخسارة مودر اي الافاتة غياب أ  فز  نعلم لاننا و مردوديتا،
 الإنسااني الاساتثمار و الأجال رواير الماادا الاساتثمار باي  المنظمة خيرت ما إ ا و بحت ارتوادا
 إ ا الافااتات ت اوير و الإنسااني الاساتثمار أامياة فماا ؛خ اورة أرال لأناا الماادا الاساتثمار ساتختار
 أخارم منظماة فاي للعمال ساينتزل الفارد اا ا أ  أو الساوص، فاي الباديل ساتجد أنهاا المنظماة علمات
 تااليت م  أما  ما التزليل مم البمرا الاستثمار عائد فارة رأسا في يوم أ  المسير فعلى .منافسة
 إ  ؛لمنظمتاا ولات و تحفياةا و افااتة أاثار الفارد اا ا جعال إماانياة عا  البحاث مم و التاوي ، التعليم

                                                           
 .29 ،" مرجع سبق ذكره"،سماة وولح امال منوورا ، 1
 نفس الماا  ؛  2

3
 André GUITTET, opcit, pp23-25 
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 حيث أخرم جهة م  الفردا المن ص و جهة م  الاجتماعي المن ص مم تو دم الارتوادية المزاربة
 ؛1المحي ة الارتوادية و الاجتماعية البيئة فر  و ريود وم  الاثنا  يتفاعل

مماروع  نحاو موجهاة الأفاراد ما  مجموعاة و ،اجتماعياا نظاماا المنظماة تعتبار :الإنسـانية المقاربـة.6 .0
 و التاوتر ما  نوعاا سايخلص أاادافهم و  موحااتهم تبااي  مام بيانهم فيماا الأفاراد ااؤلات تفاعال إ ، معاي 
 جاةت الافااتات أ  بماا و ،الزادرة و السال ة ن ااص بتحدياد الأمار تعلاص ماا إ ا خاواة الواراع و العادات
 التوانيت يااو  و المهاارات و المعاارت أامياة حياث ما  توانيفها فالواجاب العلائزياة، اللعباة ا ه م 
 ؛2المعتمدة التسيير ب رص و العور بظروت عادة مزيدا

 نظمة:أهداف ومراحل تسيير الكفاءات البشرية في الم0الفرع
لاي تحزص المنظمة الأادات المرجوة م  تسيير الافاتات البمرية فإنهاا تزاوم بإتبااع مجموعاة ما  المراحال 

  نعروها فيما يلي:
 فاي تتمثال و تساعى المنظماة إلاى تحزيزهاا  الأاادات بعاض انااوأهداف تسـيير الكفـاءات البشـرية : .1

  3: مايلي
 ة؛نظمالم أادات بتحزيص تسمح التي البمرية الافاتات استز اب و لج ب مناسبة علمية أسس ووم -
 إستراتيجيتها؛ بتجسيد تسمح التي المستز بة وحتى ، العاملة اليد م  الحالية ةنظمالم احتياجات تحديد -
 المسندة الوظائت مم تتناسب الافاتات أ  م  وبالتأايد ،البمرية للافاتات توةيم أفول وتحزيص تررية -

 ؛إليها
 ؛ للتحفية نظام أنسب وتحديد ، الأفول نحو اتهرياد بغرض الافاتات أدات تزييم م  التما  -
 ؛ بالانتمات العامل فيحس ، لها ولائهم ةيادة إلى يؤدا مما ةنظمالم أفراد بي  روية ارتبا  ثزافة خلص -
 الافااتات بجلاب الخاواة التاااليت بتخفايض يسامح مماا ةنظماالم فاي الابتااار و الإباداع فر  ةيادة -

 .الخارج م 
 فاي البمارية الافااتات لتسايير الأساسية المراحل تتمثلمراحل تسيير الكفاءات البشرية في المنظمة : .0

 4 : التالية الخ وات
 توةيام ،الأعماال اهارم لامياة المؤمارات خالال ما :بالمنظمـة البشـرية المـوارد لهيكـل جيـدة معرفـة.1 .0

 (الايفياة) النوعياة المؤمارات اا ا و المنافساي  مام  لاو مزارناة و الأجاور مساتوم ،التااوي  مساتويات
 ؛المنظمة لافاتات وسجل ووم أجل م  ،الافاتات مواةنات و التزييم أنظمة خلال م  لموارداا

                                                           
1
 Ibid 

2
 Ibid 

 ،"صاف بني الاسمنت مؤسسه حالة دراسة ، الإستراتيجية القيادة لوحة باستخدام البشرية الكفاءات تسيير ",عمار ،درويش عائمة لملاش3 
 جامعة , المؤسسات تنافسية في ومساامتا المهارات تسيير , البمرية الموارد تسيير حول الأول الو ني الملتزى حول الو ني  الملتزى في مداخلة
 .9119/ فيفرا91/99بسارة،

4
  Jean Brilman, "Les meilleures pratiques de management", édition d’organisation, Paris 1998, p386 . 
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 يما  بما واوحة الإستراتيجية النظرة أ  ويفترض ،أساسي عنور واو :المستقبلية الأعمال توقع.0 .0
 ؛(التوظيت) المستهدفة للوظائت روائم وووم الافاتات م  احتياجات إلى التوجهات ا ه ترجمة م 

 باي  لحراياةا و التااوي  و التوظيات مخ  اات ووام يماا   لاو ما  ان لاراا  :المخططـات وضـع.0 .0
 م  وليس ، الافاتات لتسيير الأساسية العمل أساليب أام الثلاث المخ  ات ا ه وتعتبر ، الوظائت
 : التالية لاعتبارات المخ  ات ا ه ووم السهل

 و إواافية أعباات تحمال ياتم لا حتاى التوظيات بعملياة تزوم ألا عليهاف ،التوظيت بسياسة يتعلص ما في 
 ؛مستزبلهم بحماية يزوموا حتى الافاتات بتوظيت يزومو  المسئولي  أ  أو الجديدة النما ات انتظار

 الا ا و للتسايير الجديادة ال ارص ااتسااب باي  التاواة  يوجاد أ  فيجاب ،التااوي  مخ ا  يخا  في أما 
 يفياد الا ا للمساتزبل التاوي  ثانية جهة م  و المستعملة للتزنيات الفردا و الجماعي التاوي  يفترض

 ؛ مستزبلا الجديدة الوظائت في ةنظمالم
 فاي خاواة تنظيمهاا يواعب الأحياا  ما  اثيار فاي المناواب باي  الحراياة فمخ  اات ، أخيارا 

 فلاباد الابيارة اتنظماللم بالنسابة أماا ، واعيت الادورات معادل حيث المتوس ة و الوغيرة المؤسسات
 و الإباداع روة إيجااد فاي اثيارا تسااام الحراياة اا ه اعتباارات ،علاى لا لو مهماة حاوافة وجاود ما 

 المعلوماات تسايير تمامل الأخيارة المرحلاة فاي و ، الوظائت و للمهام الروتيني الجانب وتزلل الابتاار
 رأس وام  إدراجهاا و الافااتات تزسايم أجال ما  المعلومات ت ور و المرسلة و الومنية و الأساسية

 فاي جادرا تحساي  اا لو الممااال وحال الزارارات اتخاا  لتساهيل و لاو ،المنظماات اال داخال ماال
 تاود التاي الافااتات أحسا  لواما  ااو لبعواها الماملاة المراحال ما  والهادت،1ةنظمابالم التوظيات

 رغام ، ةنظماالم فاي اساتخدامها يجاب التاي ( المهنياة) العملياة الظاروت أحسا  فاي ابهااتساا ةنظماالم
 . الممروع أو نظمةالم في وروريا تدخل التي التغيرات

 : مجالات تسيير الكفاءات البشرية 0فرعال
 عمليات إلى بحاجة اي اما تزييمها خلال م  متابعة و محام تسيير إلى بحاجة البمرية الافاتات إ     

 الابارم الاتلمجاا ما  غيرااا و العلمياة الجلساات و والتدريبياة التاوينياة الادورات علاى بالاعتمااد ت اوير
  2: التالية العناور خلال م  إليها نت رص التي و الافاتات لتسيير

 الافااتات لتسايير الأولاى المراحال أحاد الافااتات مواوافات إعداد ويمثل : الكفاءات مواصفات إعداد .1
 و لاو ، الوظيفياة الأداتات أحسا  عال الحواول أجال ما  الم لوبة الافاتات توويح على يزوم حيث
 لتحليال عديادة  ارص توجاد حياث للافااتات تحليال عملية اناو تاو  بالتالي و النظام ا ا ت بيص عند

 اساتمارات الجماعياة و الفردياة المزاابلات ، الميدانياة الملاحظاة بينهاا ما  لا لو الوارورية الافااتات
 و ،.... (المهنية الافاتات ب ارات) الافاتات ب ارات ، الوظائت مسؤولي م ارات تحليل ، الافاتات

                                                           
1
 Benjamin chaminade ,O P. C I T p215 

2
  58-85،ص ص مرجع سبق ذكره"" , صولح ،سماح منصوري كمال  
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 خلال م  السلوو المؤمرات ووت و المهمة و المميةة للافاتات ماملة نظرة يع ي أ  يجب التحليل
 ؛الافاتات

 تسايير مجاالات وأحاد الافااتات تسايير مراحال ما  ااماة مرحلاة الافااتات تزييم يمثل : الكفاءات تقييم .0
 تزنياات ت اوير أجال ما  التزيايم يااو  و الافااتات الزاوة فاي و الواعت جواناب يووح لأنا الافاتات
 ؛1الجماعياة الافااتات وجاداول التزيايم بمراااة المتواجادة البمارية الماوارد خالال ما  بالمنظماة التسايير
 منها:مزابلاة النماا  السانوية ،المرافزاة الميدانياة، الافااتات لتزيايم المساتعملة الأدوات بعاض وانااو

 ؛في المبحث الموالي مرجعية الافاتات و  ريزة مراة التزييم و غيراا م  ال رص التي سنت رص إليها
 و افاتتهاا ةياادة أجال ما  ةنظماالم  ارت ما  تبنياا يجاب سالوو أو مورات ااو : الكفـاءات تطـوير .0

 حيث ، الافاتات ت وير ع  الناجمة المةايا بعض وانا اللمجا ا ا وفي،2الت ور إماانيات ااتمات
 3 : التالية النزا  في نبرةاا

 المعرفاة علاى ترتااة للعمال جديادة أمااال ظهاور بفعال أساساي إنتااجي اماورد الافااتات أامياة تبارة ،
 أاثر تعتمد بل ، العمل وروة المادا الاستثمار فز  ترتب  لا العمل إنتاجية جعل مما،  والمهارة الخبرة
 ؛ للإنتاجية إستراتجية موارد إلى والافاتة المعرفة يحول ما واو ،المادية غير الموارد على فأاثر

 ةنظماالم علاى لاةماا أوابح د،للتأاا الغماوض واثيار التغيارات ساريم ت،التزلباا ماديد محاي  ظال فاي 
 ؛ السريم الفعل رد على الزدرة حياةة

 ومعالجة تحليل في المهارات م  عالية درجة إلى المسيرو  معلوماتي، يحتاج بتوخم يتسم سياص في 
 ؛والوائبة السليمة الزرارات لاتخا  المع يات

  دارة الافاتات ت وير سياسة تما  التعلم في بالرغبة تتسم جديدة تنظيمية ثزافة خلص م  المعارت وا 
 أو للمنظماة المنتماي  الأفاراد باي  فيماا بتلزائياة والتنسايص والتعااو  والمعاارت المعلوماات تزاسام ،المساتمر
 ؛المجموعة لنفس الأرل على المنتمي 

 المعرفاة حااملو أ  وبماا اتهاوافأ البمرية الموارد وتنمية ت وير تستدعي المتسارعة المحي  تغيرات إ     
 (الافااتات) الماورد اا ا وت اوير وايانة وارورة ساتدعي  لاو فاإ  ، عمالهاا اام اتنظماالم فاي الأساساي 
 : ن ار الأساليب ا ه بي  م  ،حيث حديثة بأساليب

 و والمروناة الممااال وتحليال المزابلاة تزنياات علاى يعتماد وراد : الكفـاءات علـى المرتكـز التكـوين.1 .0
 راادري  وممااراي  مااوني  ربال ما  التااوي  ما  الناوع اا ا يساتعمل اماا ، الفارد علاى المرتااةة الإدارة

                                                           
1
  Benjamin chaminade O P. C I T, p 217, p 218 . 

 في الاندماج وفرص البشرية التنمية حول الدولي الملتقى في مداخلة ، بالمؤسسة وتطويرها الكفاءات تسيير"، المايب ب  ،رابح محمد براص 2 
 ؛ 245،  2004 مارس 10، 09 ,وررلة جامعة  ,"والكفاءات البشرية المعرفة اقتصاد

 . 217   , سابق مرجع , الجيلالي عبو ب  , الحبيب ثابتي  3
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 نفاس ت اوير ااو واجبهم معاوني  م  المماراي  اؤلات مجموعة تتاو  حيث الافاتات ملاحظة على
 ؛ مختلفة نزا  ت وير او واجبهم معاوني  م  تتاو  أو الزرار ردرة مثلا الافاتة

 والارتراحات، النوائح يزدم اخبير يظهر او الم السابص ففي : الكفاءات على المرتكز التدريب.0 .0
 يزاوم اا لو ، بأنفساهم الحلاول للإيجااد الأفاراد ويحفاة يماجم المسااعدة، و التعليماات ، الادروس واا ا
 السالوايات يلاحظاو  فهام الافااتات مدربو أما ، التعلم عملية في الأفراد ويرافزو  الأسئلة ب رة  اونيالم

 تاوفر يجاب الافااتات وايانة أجال وما ، الاتعلم علاى وتحفيةام للافاتات الداخلية العلارات فهم ويحاولو 
 لدم الماتسبة بالموارد العمل في لووم الفروة تع ي ب ريزة عمل ووعيات تنظيم:منها المرو  بعض

 ووم، الافاتات تزوية أو بتعميص تسمح وي  تو أعمال وتنظيم تورم، ( عملية ،معرفة معارت) الافاتات
 يسامح برناام  اساتعمال، ةنظماالم خاارج أو داخال الافااتات حاول الاتواال تساهل إجاراتات التنفيا  فاي

، العلمياة ال رص و الافاتات تمايل عملية تبني تمجيم ،ةنظمالم داخل الافاتات و لبات عروض بمتابعة
و  العمال وواعيات فاي الأداتات و المهنياة الوواعيات تسايير حاول التااوي  لنتاائ  دورياة تزنياات تحزياص
 تحزياص ،إجاراتات العمال فاي ووامو  الافااتات وايانة عملياات حاول اليزظاة جاداول ومتابعاة تحواير
 ؛للافاتات مهنية مواةنات تحزيصمم  للافاتات الدورية الويانة

 الخاواة الأفاراد ت اوير و لمارة اتنظماالم ملجاأ الافااتات رواتاب تمثالأجـور الكفـاءات البشـرية : .0
 احتياجاات رد لأجال وت ويرااا الافااتات لجميام المسايري  يواعا الت بياص واا ا الافااتات بتسايير

 مم تتزدم خدمات وتزديم الزدرات أ  فارة على مؤسسة اانت الرواتب إ ، 1المستزبلية الحالية ةنظمالم
 مساؤولية بمجاالات متعلزاة و للزيااس رابلاة لأاادات بالنسابة تفزاد اانات التزيايم وعملياات ، الورات

 فاي االعمال جديدة مفاايم انبثزت ب لو و مرونة أاثر وارت اتنظمبالم العمل ويغ لا   الوظيفة،
 ، المساؤوليات ويتزاسامو  الأاادات يتاابعو  الفرياص أعواات أ  إلاى بالإواافة بعاد عا  والعمال الفريص

 ؛2العمل في متهوردرا ماتهافات يووح يمال للزياس يخوم وأعمالهم
 و تحقيق الميزة التنافسية  المميزة المطلب الثالث: الكفاءات البشرية

ات في احتلالها لماانة تنافسية علاى افاتاتهاا البمارية الممياةة و التاي تمثال مياةة تنافساية نظمتعتمد الم    
 مميةات سنستعروها في ما يلي،دائمة غية رابلة للتزليد و تتمية ا ه الافاتات بخوائ  و 

 :خصائص الموارد البشرية و الكفاءات المسؤولة عن خلق القيمة )الكفاءات المميزة(1الفرع
 الميةة ع  ثم وم  الزيمة، خلص ع  استراتيجيا المسؤولة ةنظمللم الداخلية للنما ات تحليلا إ ار في     

 وأ  الزيمة خلص ع  المسؤولة اي البمرية الموارد أ   " Porter "يرم الزيمة سلسلة أسلوب التنافسية وفص
 3وحساب المساتخدمي  وتحفياة الافااتات تنمياة خالال ما  التنافساية ةنظماالم مياةة ،علاى ياؤثر تساييراا

                                                           
1
 Benjamin chaminade , O P. C I T , p 34 5 . 

2
Celile Dejoux, , O P. C I T, p129 .  

3
 Jacques Grisé ," Les Ressources Humaines En Tant Que Source D’avantage Concurrentiel Durable", 

document de travail, 013, AGRH, Montréal, Québec, 1997, p03-04.  
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"Pfeffer "   أو  المحماي الساوص االتانولوجياا، اتنظماالم نجااة فاي سااامت التاي التزليدياة الموادر أ 
 في عليا اانت مما -فعالية أرل أوبحت الحجم وارتواديات المال رأس على الحوول وسهولة المخ  ،
 ؛البمرية بالموارد مزارنة المستدامة التنافسية الميةة على ةنظمالم حوول في -السابص
 منها يت لب المستدامة، التنافسية الميةة خلص ع  مسؤولا استراتيجيا وموردا البمرية الموارد اعتبار إ     
 الداخلياة الماوارد مزارباة منظاور وفاص ،الإساتراتيجية الماوارد ابها تتمياة التاي الخواائ  بانفس تتوات أ 

 :التالي النحو على  لو تحزيص يمانها البمرية الموارد فإ  الإ ار ا ا ووم  والافاتات،
 خالال ما  البمرية للموارد المتباينة ال بيعة إ  :القيمة خلق في والكفاءات البشرية الموارد مساهمة .1

 نجاد ماا بزادر فماثلا متبايناة، الزيماة خلاص فاي ماتهمساااما تجعال ماتهورادرا ماتهمساتويا اخاتلات
 أو للمنات  ريماة ما  يوايفونا ما يةداد وبالتالي جيدا، أداؤام ياو  ما بزدر افاتات  وا المستخدمي 

 يااو  ماا بزادر عالياة ومهاارات رادرات  وا مساتخدمي  تمتلاو ةنظماالم اانات الماا أناا اماا الخدماة،
 ؛ومميةا ريما والفارا البمرا المال الرأس م  رويداا

 يااو  أ  وجاب التنافساية للمياةة موادرا البمارا الماورد يااو  حتاى:نـادرة البشـرية المـوارد تكـون أن .9
 البمرية، الموارد في الإدرااية الزدرات أو ال انية، للزدرات ال بيعي التباي  الاعتبار بعي  وآخ ا نادرا،
 الا ا الأساساي فالمماال ثام وما  ناادرة، تااو  ماا عاادة عالياة رادرات امتلات ما إ ا التي الأخيرة ا ه

 الافااتات فاي الابيار الانز  ااو الماديدة التنافساية ظال فاي الارتواادية المؤسساات مناا تعااني
 مياةة وتساتخدمها تمتلاهاا التاي ةنظماللم يمثال الأخيارة اا ه ما  المتااة وبالتالي والمؤالة، المتخووة

 ؛تنافسية
  بيعة البمرية الموارد تزليد إماانية يوعب ما أام إ    :للتقليد قابلة غير البشرية الموارد تكون أن .0

 تحدياد واعوبة إلاى بالإواافة مغاايرة، بيئاة فاي تجسيداا يما  لا التي أدائها ومعايير ة،منظمال ثزافة
 النماا ات تاداخل بسابب ةنظماالم فاي خلزهاا تام التاي الزيمة في فرد أو افاتة، ال مساامة مدم بدرة

 خلاص عملياة ورات اانات التاي الجوارياة بخوائواها الاجتماعياة العلاراات تاارار وواعوبة المختلفاة،
 ؛(La complexité sociale )   للعلارات الاجتماعي التعزيد بسبب الزيمة

 المنافسة اتنظمالم افاتات استز اب إلى ما ةنظمم توول حالة في وحتى أنا إلى الإمارة وتجدر  
 تالفاة بسابب تاام وبماال بساهولة متحرااة ليسات البمارية الماوارد فاإ  مغاايرة، حاوافة  ارة خالال ما 

 داخال ( La Synergie )التاآةر و التاواؤم نفاس تحزيص وعوبة وا ا المرتفعة، والاستز اب الإحلال
 ؛المستز بة ةنظمالم

 للمياةة موادرا يااو  حتاى البمارا الماورد علاى يجاب :للتبديل والكفاءات البشرية الموارد قابلية عدم .0
 مساتوم علاى  ( Equivalent )لاا مماثال بماورد للتباديل راابلا يااو  ألا المساتدامة، التنافساية

 الناادرة الماوارد بي  م  تعد البمرية الموارد أ  نعتزد وبالتالي ة،نظمالم ربل م  المنتهجة الإستراتيجية
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 تلاو تباديل في حالة استمراراا يوعب خلالها م  المحززة التنافسية الميةة أ  و للتحويل، الزابلة غير
 .والافاتات الموارد

 :مرتكزات مقاربة الموارد البشرية و الميزة التنافسية 0الفرع 
 إماانياة لناا تباي  والتاي التنافساية المياةة خلاص عا  المسؤولة للموارد المميةة الخوائ  تلو على بناتا    

 ةنظماالم ااتساب في عالية بدرجة تساام أ  يما  البمرية الموارد أ  نرم البمرية، الموارد على إسزا ها
 :1 اما أساسيا  المر ا  آو المرتاةا  فيها توفر إ ا التنافسية للميةة الارتوادية

 وأوايلة أساساية جوارياة بخواائ  اتواافها بسابب :عاليـة جـودة ذات البشـرية المـوارد تكـون أن .1
 رأس مخاةو  يااو  أ  بمعناى وظروفاا، العمال ل بيعاة ملائماة تاو  بحيث وجسمية ونفسية،  انية،
 ما  تحسا  تساييرية أسااليب ما  لاا يخوام ماا بسابب لايس عالياة جاودة  و والفاارا البمارا الماال

 ومهارات لزدرات والافاتات الموارد تلو امتلاو بسبب بل ة،نظمالم داخل والت وير اوي االت المهارات
 اافااتات توانت ماا وغالبا نادرة ب بيعتها البمرية الموارد م  النوع ا ا إ ؛ وأويلة وممتاةة، عالية،
 علاى التراياة عادم ابهاساتز ا بغياة الارتواادية ةنظمالم على يجب وبالتالي عليها، الحوول يوعب
 تساوداا عمال بيئاة بتوفير يتعلص الأمر بل دفعها، ع  المنافسو  يعجة التي المادية بالحوافة إغرائها
 لتفجيار الوارورا التنظيماي التغييار وتزبال والتجدياد الإباداع على تحفة بيئة المعرفة، وتزوداا الجودة
 ؛الاامنة معرفتها وتوظت الإستراتيجية اتهردرا

 الإدارة علاى يجاب الإ اار اا ا ووام  :الاسـتراتيجي بالطـابع البشـرية المـوارد تلك تسيير يتميز أن .0
 خلالها م  التي الاستراتيجيات أنجم واعتماد التسييرية، النظم أفول انتزات الارتوادية ةنظمللم العليا
 فاارا ماال اارأس مجسادة ومهاارات ومعرفاة رادرات ما  والافااتات الماوارد تلاو تحاوةه ماا تثماي  يماا 

 الماوارد بتسايير المتعلزاة والسياساات والاساتراتيجيات الانظم فاي المساتمر الت اور ورغام ،اساتراتيجي
 إلاى والمعلوماات، التانولوجياا ارتوااد ما  التحاول مت لباات أ  إلا الارتواادية ةنظماالم فاي البمارية
 اتنظماالم ما  تزتواي الممتااةة والافااتات البمارية الماوارد عزاول فاي الاامناة المعرفاة تزاوده ارتوااد
 الماوارد فيهاا تعاد تساييرية أنظماة واعتمااد البمارية، موارداا ابه تسير اانت التي التزليدية النظم تغيير
 امتلاو على اتهردر  _باستمرار _تحسي  م  ةنظمالم ا مي نوعي ورأسمال ،إستراتيجية أوولا البمرية
 ؛مستدامة تنافسية ميةة
 أساس لربحية المنظمة وخلق القيمةكالكفاءات  :0الفرع 

تُعااد الافاااتات  ات أاميااة ابيااارة باعتباراااا تُمااال أواالا للمياااةة التنافسااية المسااتدامة، المااا امتلاااات        
المنظمة الزدرة على السي رة عليها ومراربتها، فالبحث ع  الميةة التنافسية في افاتات المنظماة يُعاد توجهاا 

 لملموسة في خلص الزيمة وتحزيص الربحية؛استراتيجيا يرتاة على إدراو دور الموارد الداخلية خاوة غير ا
                                                           

1
 .62  مرجع سبق ذكره"،،"  يحوياسملالي  
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تتحاادد  ارااة المنظمااة علااى تحزيااص معاادلات ربحيااة مرتفعااة ماا   الكفــاءات كأســاس لربحيــة المنظمــة: .1
خاالال تحزيااص أرباااة تفااوص المااوارد المسااتخدمة، وبمعنااى أدص تحزيااص معاادلات أرباااة تفااوص تالفااة رأس 

 1المال المستثمر، وا ا وفص العوامل التالية:

يُزوااد بهاا ا العاماال البيئااة الخارجيااة للمنظمااة،   جاذبيــة الصــناعة التــي تعمــل بهــا المنظمــة:.مــدى 1 .1
وعلاااى وجاااا التحدياااد بيئاااة الواااناعة، حياااث تُعاااد أحاااد العوامااال المحاااددة للاختلافاااات فاااي الربحياااة باااي  
 المنظمااات، فااإ ا ااناات جا بيااة الوااناعة تعاااس رااوة السااوص والعواماال الهياليااة ماا  ورات  لااو، فااإ  ااا ه
العواماال ليساات ساااوم محواالة لتاااأثير المااوارد للمنظماااات المختلفااة بالواااناعة بمااا فاااي  لااو الافااااتات، 
فحواجة الدخول للسوص مثلا تعتمد على براتات الاختراع، وأثر الخبرة، وارتواديات الحجم وغيراا م  

 الموارد التي تحوةاا ا ه المنظمات ويتع ر على الداخلي  المحتملي  مواجهتها؛

ث أ  روة جا بية الوناعة )أو روة السوص( وما يما  أ  تزدما م  ربح احتاارا، تستمد ج وراا حي  
والتااي يوااعب الحوااول عليهااا أو  والتااي تُعااد الافاااتات أحااد عناوااراا الأساسااية، ماا  مااوارد المنظمااة

لمنظماة تزليداا بتااليت مناسبة م  ربل المنافساي ، وفاي واوت اا ه المنافساة بالإمااا  تفساير ربحياة ا
بدرجة أرل م  منظور العوائد الاحتاارية )عوائد بسبب روة السوص(، اما يُما  تفسيراا بدرجة أابر أو 
بممولية أوسم م  خالال العوائاد علاى الماوارد، حياث تتحزاص مياةة تنافساية أابار ما  التاااليت الحزيزياة 

 لتلو الموارد؛
تُعتبر الميةة التنافسية المحدد الأول لربحية المنظمة  .مدى قدرة المنظمة على تحقيق ميزة تنافسية:2 .1

وليس البيئة الخارجية، حيث تؤاد فروية ا ا العامل على تراية المنظمات علاى المفاوالة باي  مةاياا 
التالفة الأرل، وبي  مةايا التميية بي  منتجاتها، وأخيرا مةايا التراية على ر اع سوري معي  م  خلال 

فعلى سبيل المثال لاي تُحزص المنظمة ميةة تااليفية فزد يت لب عالية بتالفة أرل،  تزديم منت   و جودة
الأمر أ  تمتلو المنظمة موانم على درجة عالياة ما  الافااتة بخواو  ارتوااديات الحجام، التفاوص 
التانولوجي، أو الحوول على عمالة رخيوة...، وبالمثل لاي تُحزص المنظمة ميةة التمياة فاي الجاودة 

إ  لب الأمر وجود سمعة جيدة بمأ  العلامة، أو جهود بيعية ماثفة لتزديم الخدمات...الف، ومنا فيت 
الميااةة التنافسااية التااي تحوةاااا المنظمااة بناااتا علااى إسااتراتيجية تنااافس مبنيااة علااى المااوارد الإسااتراتيجية 

أ  تانعاس علاى جاانبي  اامتلاو التانولوجيا المميةة، أو الاعتماد على الافاتات أو غيراا، ما  ماأنها
المياةة بحيااث تحزااص التالفااة الأرال، أو تميااة المناات ، أو الجااانبي  معااا، ويتحزاص ماام  لااو معاادل الربحيااة 

 ال ا يةيد على المستوم التنافسي في المدم ال ويل؛

تتنااااار  الميااااةة التنافسااااية والأرباااااة المرتب ااااة بهااااا ماااا  خاااالال اسااااتهلاو واسااااتنفا  المااااوارد  فااااي حااااي  
اماااا تعتماااد سااارعة توااااتل المياااةة التنافساااية بدرجاااة ابيااارة علاااى  ،المحززاااة للمياااةة التنافساااية والافااااتات

                                                           

1 مؤيد سعيد سالم، "مرجع سبق ذكره"،  ،  21-91.
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ويمااا  الزااول أنااا توجااد أربعااة خوااائ  تعااد بمثابااة المحااددات الهامااة  ،خوااائ  المااوارد والافاااتات
ماة، نظالتزلياد أو استنسااخ إساتراتيجية الم،  خاواية الاساتمرارية 1لمدم تواول الميةة التنافساية، وااي:

 ؛ة م  موارداا وافاتاتهانظمإماانية تحزيص الت ور ال اتي للمو  إماانية تحويل الموارد
ومنااا يمااا  الزااول أ  ماادخل المااوارد وا   ااااتم بالعواماال الهياليااة، فإنااا لا ياارم فيهااا سااوم محواالة   

للموارد م  ومنها الافاتات، التي تُعتبر رايةة أساسية للإستراتيجية التنافسية باعتباراا أساس الربحية 
 والتنافسية.

 مساهمة الكفاءات في خلق القيمة: .2
الزيماة علاى أنهاا التزياايم العاام لأامياة المنات  والخدمااة ما  ربال المساتهلو و لااو " Zeithamlيُعارت "      

 ؛2على أساس ما يدراا مما يتحول عليا
وتُعتباار إوااافة ريمااة للساالعة أو الخدمااة اااي مفتاااة النجاااة للمنظمااة، و لااو ماا  خاالال البحااث الاادائم       

والمستمر ع   رص جديدة لإوافة ريمة مادية ومعنوية في المنات  أو الخدماة لتحزياص رواا الأ ارات  ات 
المعلوماتي، رئيس الموارد  الولة مم المنظمة، وتُعد خلص الزيمة مسؤولية جميم أفراد المنظمة م  المسير،

البمرية...الف، حيث يما  أ  تزدم المنظمة مجموعة م  المنافم أاثر م  المنافسي  أو تزدم نفس المناافم 
بساااعر أرااال، و لاااو بهااادت تعةياااة مراةااااا التنافساااي وةياااادة حواااتها الساااورية، واااا ا بالاعتمااااد علاااى أحاااد 

 3الأساليب التالية:

" أااام ال اارص التااي يااتم ماا  خلالهااا M .Porterلزيمااة التااي أنمااأاا "تعااد سلساالة ا.سلســلة القيمــة:  1 .2
تحديااد الأنماا ة الأاثاار أاميااة فااي إسااتراتيجية المنظمااة، والتااي تساامح بفهاام تأثيراااا علااى التالفااة وعلااى 
الزيمة، إ  تاتما  المنظماة ما  خلاص الزيماة ما  خالال ممارساة اا ه الأنما ة الهاماة ب ريزاة أفوال أو 

 ؛4افسي  مم اختيار مجموعة الأنم ة الزادرة على إنتاج وتعظيم الزيمة المحززةبتالفة أرل م  المن

حيث يتم تراية جهاود المنظماة علاى الوامود فاي وجاا المنافساي  بفوال تحاام أفوال فاي نماا اتها  
الأساسية وفعالية أعلى في تسايير العلاراات التاي تارب  باي  أنما تها، وياتم ترجماة الزيماة التاي تزادمها 

للعميل إما م  خلال تخفيض التااليت أو ما  خالال تحساي  أدات اا ه المنتجاات والخادمات؛  المنظمة
ويجب أ  يتم تواميم سلسالة الزيماة بمساتوم عاالي يُماِّا  المنظماة ما  بناات وتعةياة ميةتهاا التنافساية، 

ص ماالي حيث تزوم بتحديد والتراية على أنم ة سلسلة الزيمة التاي تمنحهاا أسابزية علاى منافسايها وتادف
على المدم ال ويل للمنتجات والخدمات التي تلبي ما  خلالهاا ال لاب المساتزبلي لعملائهاا، اماا يجاب 
علااى المنظمااة أ  تُ ااوَر الافاااتات المرتب ااة بهاا ه الأنماا ة لتحزيااص الريااادة والتميااة، و لااو بتخوااي  
                                                           

.962  ،"مرجع سبق ذكره"، الداوا الميف 
1
  

2
 Jokung Octave, "Introduction au management de la valeur", édition Dunod, Paris, 2001, P 33. 

3
 Ibid, pp63-76. 

ترجمة رفاعي محمد رفاعي، محمد سيد احمد عبد المتعال، دار المريف للنمر،  ،"الإدارة الإستراتيجية: مدخل متكامل"، تمارلة، جاربت جونة4
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لغااات الأنماا ة التااي لا تساا ي ر ولا تااتحام فيهااا مااوارد لهااا أاثاار ماا  المنافسااي ، وماا  ثاام يااتم تزلااي  وا 
 ب ريزة جيدة، بمر  أ  لا تاو  ا ه الأنم ة أساسية في خلص ريمة له ه الأخيرة؛ 

تعتبر الموارد أوول خاوة بالمنظمة تساام في خلص الزيمة، حيث يجب أ  تحليل الموارد والكفاءات: .2
لااص الزيمااة باادو  تاااو  المااوارد والافاااتات وااعبة التزليااد ماا  رباال المنظمااات المنافسااة للحفاااظ علااى خ

تغيير الووعية؛ فإ ا ما است اع المنافسو  تزليد عمل المنظمة ب ريزاة ساريعة، فاإ  رادرة اا ه الأخيارة 
علاى خلاص ريمااة لعملائهاا ستواامحل وتتلاماى، ويمااا  التميياة بااي  ثلاثاة  اارص أساساية للحيلولااة دو  

 1 لو، واي:
 :يجعال ما  الواعب علاى المنافساي  معرفاة يتمثل في  لو الغماوض أو الالتبااس الا ا  السبب المبهم

ما إ ا اا  ا ا المورد أو  او ورات الميةة التنافسية، مما يمال حاجةا أماام الفهام وبالتاالي أماام التزلياد، 
" بأ  انااو ثلاثاة خواائ  للسابب المابهم و ااي الوامنية أا Reed & De Fillipiويؤاد ال م "

" Tarondeauعلاى أدات الأمايات، وفاي اا ا الإ اار يارم " التراام الومني للمهارات النات  عا  الاتعلم
بأ  الموارد الومنية اي أساسا المعارت والافاتات التي اي ليست رابلة للتحويل بالترمية وام  لغاة 
مفهوماااة للغيااار والتعزياااد أو التماااابو الناااات  عااا  العلاراااات المتداخلاااة والروتينياااة و أخيااارا الخووواااية 

 ظمة وظروفها الخاوة المختلفة؛وتتعلص بثزافة وتاريف المن
  :يواااعب علاااى المنافساااي  اساااتدراو التاااأخير بينهاااا وباااي  المنظماااة التاااي تمتلاااو أواااولا التـــرابط الزمنـــي

استغررت سنوات اثيرة فاي بنائهاا، إ  لا يماانهم الحواول علاى نفاس النتاائ  باختواار ورات الانجااة، 
       وتتعةة لدم الأفراد داخل المنظمة؛وأحس  مثال على  لو الافاتات التي تستغرص ورتا لتتاو  

  :فااإ ا لاام تزاام المنظمااة بالمحافظااة علااى افاتاتهااا وموارداااا فإنهااا سااتتنار  فعاليتهااا المحافظــة الدائمــة
وأثرااااا فاااي تحزياااص الزيماااة، وبالتاااالي إ  لااام تزااام المنظماااة بوااايانة أواااولها الإساااتراتيجية فاااإ  مراةااااا 

 ا؛سيتراجم في السوص بالمزارنة بمنافسيه
ومنااا يمااا  الزااول أ  الافاااتات أواابحت تلعااب دورا مهمااا فااي تحزيااص الميااةة التنافسااية للمنظمااات،        

الأمر ال ا يفرض على ا ه الأخيرة العمل م  أجال تحزياص اساتمرارية لها ه المياةة فاي ظال اعتمادااا علاى 
 الافاتات؛
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 المبحث الثالث: تشخيص، تطوير و تقييم الكفاءات و عمليات تسييرها في المنظمة 
لاي توم  المنظمة استمرارية الميةة التنافساية التاي تمتلاهاا يجاب عليهاا دائماا ااتماات الافااتات ما      

خاالال التمااخي  و التزياايم و ت ااوير و تنميااة الافاااتات، لاا لو ساانت رص فااي الم لااب الأول لتمااخي  و 
تزياايم الافاااتات فااي المنظمااة و الم لااب  ت ااوير الافاااتات فااي المنظمااة يليااا الم لااب الثاااني تحاات عنااوا 

 ل رص المستعملة لتزييم الافاتات في المنظمة؛الثالث ال ا سيت رص 
 المطلب الأول :تشخيص و تطوير الكفاءات في المنظمة 

ا م  ااتمات مهارات و ردرات موارداا تزوم المنظمات بتمخي  الافاتات وفص منهجية خاوة تمانه    
 البمرية و تساعداا على ت ويراا و تنميتها ؛

 :منهجية تشخيص الكفاءات 1الفرع
تزااوم ااا ه المنهجيااة علااى التنزيااب علااى الافاااتات الفرديااة والجماعيااة الموجااودة داخاال المنظمااة، والتااي     

نجاااة أااادافها، ثاام  يتمااال رأساامال بماارا إسااتراتيج لاونهااا تعماال علااى تحسااي  نجاعااة وفعاليااة المن مااة، وا 
 1المنهجية وفص الاتجااات التالية: حيث تتم ا هالعمل على تزييم ا ه الافاتات،  

 تممل عملية البحث ع  الافاتات الفردية وتزييمها ما يلي: : البحث عن الكفاءات الفردية وتقييمها .1
تتم م   رت إدارة الموارد البمرية، وا ا بواورة دائماة ومساتمرة  :توالمستمر للكفاءا.التقييم الدائم 1 .1

عاادة ترتياب وتوانيت العماال، أو عا   رياص عملياة التااوي   سوات أثنات عمليات التوظيت، التررياة، وا 
 التااااي تزااااوم بهااااا المنظمااااة لوااااالحهم، وااااا ه العمليااااة تااااتم باسااااتعمال الأدوات التسااااييرية والتزنيااااة، منهااااا

تااتم ااا ه العمليااات فااي تزاايس المسااتويات ال انيااة والنفسااية وحتااى المعرفيااة، و  التاايالاختبااارات المتعااددة 
 مستويات عديدة وم   رت مهنيي  متخووي  لزياس الزدرات، المهارات، وا ا المؤالات الفردية؛

ماانياات .الكشف عن الكفاءات النادرة: 2 .1 عالياة وناادرة مثال يتم تحدياد الأفاراد الا ي  يمتلااو  رادرات وا 
ماارحلتي ،  بالنساابة للمنظمااة ويااتم ااا ا وفااص ةالخباارات والمتخووااي  فااي المجااالات الدريزااة والإسااتراتيجي

فاااااي المرحلاااااة الأولاااااى ياااااتم تحدياااااد مااااااانهم، ومجااااالات تخوواااااهم، وخبااااارتهم، ودوراااااام الإنتااااااجي أو 
يفيااة المحافظااة عليهااا الاسااتراتيجي، والمرحلااة الثانيااة تعماال علااى تحديااد  اارص تساايير ااا ه المعااارت وا

 ونمراا أو نزلها لأمخا  آخري  مؤالي  ل لو م  داخل المنظمة؛
ــة: 3 .1 ــاءات الفرديــة غيــر المعروف ــى الكف ــب عل تهاادت ااا ه العمليااة إلااى البحااث علااى .الكشــف والتنقي

 أ  البيئاة التنظيمياة الزائماة و  لاو بسابب  للمنظماةالافااتات غيار المعروفاة بالنسابة للهيئاات التساييرية 
ماااانيتهم، وراادراتهم الأاياادة، أو بساابب امااتغالهم مهااام تت لااب راادرات  لاام تساامح لهاام بااإبراة مااواابهم، وا 
وافااااتات ابيااارة لاااا  فاااي نماااا ات تُعتبااار حالياااا ثانوياااة بالنسااابة المنظماااة؛ فهااا ه الافااااتة الخفياااة وغيااار 
                                                           

1
 وم  الملتزى الدولي حول  التنميةمداخلة  ،"العنصر البشري من منطق اليد العاملة إلى منطق الرأسمال الاستراتيجي "،ب  عيسى محمد المهدا 

  .20-20ص، ص. 6111مارس،  01-10البمرية وفر  الاندماج في ارتواد المعرفة والافاتات البمرية، جامعة وررلة، 
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نزااب عنااا وتسااتغلا المرئيااة للهيئااات التسااييرية تُمااال فااي الحزيزااة حزاال ابياار يجااب علااى  المنظمااة أ  ت
أحساا  اسااتغلال سااوات ماا  أجاال تحزيااص النجاعااة الداخليااة وتحسااينها أو ماا  أجاال الحوااول علااى ميااةة 
تنافسية، والمحافظة عليها لأنا يما  أ  تمال لها افاتة جماعياة تسات يم أ  تؤساس لمنات  أو نماا  

 جديد؛
حاث عا  الافااتات الجماعياة تن لاص المنظماة فاي عملياة البالبحث عن الكفـاءات الجماعيـة وتقييمهـا: .2

ما  فروااية أ  الافااتات ليساات فرديااة أو ممخواة فااي أفااراد فزا ، باال يمااا  لفارص ومجموعااات العماال 
داخل المنظمة أ  تمتلاو افااتة نوعياة وخاواة موةعاة علاى الأفاراد المنتماي  إليهاا والتاي تماالت بفعال 

وخبرة الأفراد فيما بينهم والتي سمحت لهم تفاعل العديد م  العوامل مثل التانولوجيا، البيئة التنظيمية، 
بامتلاو افاتات نوعية وخاوة افرياص عمال وليساوا ااأفراد ما  حياث روة التعااو  و التسااند والتاامال 
دارة التغييار بالإواافة إلاى علاراة الاتواال  المهني بينهم و الزادرة علاى التنظايم، الابتااار، الت اوير، وا 

 معلومات بنجاعة وفعالية؛العالية التي تساام في انتزال ال

ا ه المجالات تع ي لفريص العمل الزدرة والافااتة العالياة التاي يجاب علاى المنظماة  أ  تبحاث عنهاا،  
والمحافظة عليها وتوظيفها بما يحزص أادافها الإستراتيجية، وبعد تحديد الافاتات الجماعية يجب علاى 

بالإواافة إلاى المنظمة ووم خري ة بيانية تبي  مو   تلو الافاتات، وتخووها ومجاالات عملهاا، 
مؤمرات النجاعة في أدائهاا الحاالي والمساتزبلي...الف، حياث تختلات الخري اة البيانياة ما  منظماة إلاى 

 وتممل عملية البحث ع  الافاتات الجماعية وتزييمها ما يلي: أخرم حسب حجمها و بيعة نما ها.
ــاءات ضــمن نشــاط محــدد: 1 .2 التااي تتااوفر عليهااا يهااتم ااا ا التمااخي  بتحديااد الافاااتة .تشــخيص الكف

المنظمااة فااي نمااا  وااناعي أو إنتاااجي معااي  واام  سلساالة عملياتهااا الإنتاجيااة، أا أ  ااا ه العمليااة 
تهدت إلى تحديد الافاتات المتوفرة التاي تسامح للمنظماة بإنجااة نماا  رئيساي وام  مساار نماا اتها 

تحوااال عليهاااا مااا  حسااا  الإنتاجياااة بنجاعاااة وفعالياااة ابيااارة، وتحدياااد الزيماااة المواااافة التاااي يماااا  أ  
استغلال ا ه الافااتة، وتت لاب عملياة التماخي  اا ه إلاى الأخا  بعاي  الاعتباار المساتوم التانولاوجي 

ناادرة الافاااتات لاادم  ماا  حيااث درجااة تعزيااده وموراام النمااا  واام  الساايرورة الإنتاجيااة، بالإوااافة إلااى
 المنظمات المنافسة  وأثراا على جودة السعر والمنت ؛

لتلااو الافاااتات الرئيسااة ماا  حيااث ناادرتها، وااعوبة  يمااخي  بتحديااد ال ااابم الإسااتراتيجيساامح ااا ا الت
تزليداا و الحوول عليها أو تعويوها، وايفية نمراا وتوةيعها ع   ريص رياس المادة الةمنياة اللاةماة 
للحوااول عليهااا سااوات عاا   ريااص التاااوي  أو الخباارة، بالإوااافة إلااى تحديااد ماادم تجاادّر افاااتات ااا ا 

   في ثزافة المنظمة وفي  بيعة تانولوجياتها، وأخيرا تحديد دورة حياة الافاتات؛النما
تهاادت ااا ه المنهجيااة إلااى تحديااد الافاااتات التااي .التشــخيص علــى أســاس المشــاريع الإســتراتيجية: 2 .2

تما  المنظمة م  إنجاة وتحزيص الأادات الإستراتيجية و لو م  خلال:التحليل الإستراتيجي الوظيفي 
يساامح بتحديااد نزااا  الزااوة والوااعت الاامنااة فااي المااوارد البماارية، امااا يساامح للمنظمااة أ  ياااو  الاا ا 
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لااديها فااارة دريزااة عاا  الافاااتات الموجااودة لااديها والافاااتات التااي اااي بواادد تاوينهااا وتحواايراا وفااص 
ريمتهااا  الأااادات الإسااتراتيجية التااي حااددتها مساابزا و تحديااد الافاااتات الإسااتراتيجية وتسااييراا، وتزاادير

اساااااتراتيجيا اماااااا يسااااامح تحليااااال البيئاااااة التنافساااااية للمنظماااااة إلاااااى التعااااارت علاااااى احتياجاااااات العمااااالات، 
اساااتراتيجيات المنافساااي ، حالاااة ساااوص الافااااتات مااا  حياااث العااارض وال لاااب،...الف. وياااتم تحدياااد اااا ه 

 الافاتات الإستراتيجية م  خلال المؤمرات أو العوامل التالية: 
زااادرة علاااى المسااااامة بواااورة فعلياااة فاااي إنجااااة الممااااريم الإساااتراتيجية للمنظماااة الافااااتات التاااي لهاااا ال -

 االانتزال إلى ر اع نما  آخر؛
، لأ  دورااا ياماا  فاي تساهيل عمليااات ةالافااتات التاي ياؤثر غيابهااا علاى إنجااة المماااريم الإساتراتيجي -

 الاتوال، التحفية، وخلص الدينامياية اللاةمة لدم فريص العمل؛
النااادرة التااي أع اات للمنظمااة ميااةة تنافسااية بواساا ة راادرتها المعرفيااة، التزنيااة والتنظيميااة التااي الافاااتات  -

حواالت عليهااا ماا  خاالال خبرتهااا داخاال المنظمااة، والتااي ساامحت لهااا أ  تاااو  علااى درايااة ابياارة بااال 
 آليات التأ ير، التنظيم، والتانولوجيا المتاحة التي تتوفر عليها المنظمة؛

لا يماااا  تجاااااوةه أو  يالناااادرة التاااي يواااعب الحواااول عليهاااا وتُماااال باااا لو حااااجة إستااااراتيجالافااااتات  -
 اخترارا م   رت المنافسي ؛ 

 :تطوير الكفاءات و العناصر المساهمة في ذلك 0الفرع 
أجمم الاثير م  المفاري  والباحثي  على أ  الافاتات أوبحت حلزة وول باي  الإساتراتيجية المتبعاة ما  

نظماااة، وباااي  العامااال البمااارا، وبالتاااالي أوااابح لةاماااا علاااى المنظماااات العمااال علاااى ت اااوير اااا ه  ااارت الم
 الافاتات رود تحزيص التزدم والاةداار.

يُزواااد بهاااا "مجماااوع النماااا ات التعليمياااة التاااي تاااؤدا إلاااى ةياااادة  تعريـــف عمليـــة تطـــوير الكفـــاءات:  .1
خاواة بانجااة المهاام الموالاة إلايهم و لاو عا  المردودية الحالية والمستزبلية للافااتات، برفام رادراتهم ال

 .1 ريص تحسي  معارفهم، مهاراتهم، استعداداتهم واتجاااتهم"

ويااارم الااابعض أ  ت اااوير الافااااتات ليسااات تزنياااة جديااادة ااااالتاوي  الااا ا تزاااوم باااا المنظماااة مااا  أجااال 
نما اي مورت أو سلوو تتبنااه المنظماة يتمثال فاي  إعاداد مجموعاة الحوول على المؤالات المفيدة، وا 

ماا  الباارام  والخ اا  التعليميااة، لةيااادة الافاااتات وااتمااات إماانيااات نمااو محي هااا، علااى ااا ا الأساااس 
يمااا  النظاار إلااى ااا ه العمليااة ماا  خاالال ثاالاث محاااور تتمثاال فااي وواام نظااام للأجااور علااى أساااس 

 ؛ 2الافاتة، دور التاوي  في ت وير الافاتات، والافاتة التنظيمية

                                                           
1
  Shimon L.Dolan, et autres, "La gestion des  ressources humaines (tendance, enjeux et pratiques actuelles)", 
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ومنا يما  الزول أ  ت وير الافاتات اي عبارة ع  مجموعة م  النماا ات ما  أجال ةياادة افااتات  
الأفاااراد، وواااما  حسااا  تاااايفهم مااام تغيااارات المحاااي ، و لاااو باساااتغلال الماااوارد التاااي يمتلاهاااا الأفاااراد 

عاادة تن ظايم عمياص وتنميتها لانجاة المهام على أامل وجا، وا ا في ظل التزدم التانولاوجي الساريم، وا 
للأنظماااة الارتواااادية، حياااث أوااابحت المنظماااات تاااولي ااتماماااا ابيااارا بت اااوير الافااااتات اونهاااا تُعاااد 

 مودرا لبزائها؛
أااااام النمااااا ات التعليميااااة التااااي تااااؤدا إلااااى ةيااااادة المردوديااااة الحاليااااة والمسااااتزبلية يُعااااد التاااااوي  و      

ة عالياااة يااااو  مردودااااا إواااافة مهماااة وااااو الوسااايلة التاااي تهيااائ الفااارد لأدات مهاماااا بافاااات للافااااتات،
ة، حيث يُعتبر التاوي  عملية مستمرة تت لب م  الموظت التعلم باساتمرار لت اوير ردراتاا علاى نظمللم

ماادم حياتااا العمليااة، وبمعنااى آخاار فالحياااة العمليااة اااي عمليااة تعلاايم مسااتمر، وااا ا مااا يؤاااد علااى أ  
 رار مهنتا وما ي رأ عليها م  تغيير؛الفرد يجب أ  ياو  م لعا على ال جديد مدراا لأس

ومناا يمااا  الزااول أ  مفهااوم التااوي  يمثاال الوساايلة التااي ماا  خلالهاا يااتم إاساااب الأفااراد العاااملي       
المعاااارت والأفااااار الوااارورية لمةاولاااة العمااال والزااادرة علاااى اساااتخدام وساااائل جديااادة بأسااالوب فعاااال أو 

ؤدا إلااى تغيياار ساالوو واتجااااات الأفااراد أو الأماايات اسااتخدام نفااس الوسااائل ب اارص أاثاار افاااتة ممااا ياا
 والموارت ب ريزة جديدة؛

ويُعتباار الااتعلم الحجاار الةاويااة فااي عمليااة التاااوي ، وحتااى يحزااص الااتعلم مااا يبتغااى منااا لابااد ماا  ريامااا   
  1على أراا  أساسية تتمثل فيما يلي:

تلاات المسااائل المتعلزااة بالعماال بمااال تعلاايم الافاااتات نظااام التفاياار، أا الااتعلم ايفيااة التفاياار فااي مخ -
يجااااد العلاراااة الزائماااة بينهاااا وفهمهاااا بماااالها  واااحيح، و لاااو عااا   رياااص دراساااة وتحليااال ماوناتهاااا، وا 

 الوحيح، ليول إلى استنتاجات حولها؛

تعليم الافاتات ايفية استخدام رادراتها فاي عملياة الإباداع، واا ا النماو ج الا اني الواحيح الا ا يسامح  -
 خيلاتها وتووراتها للتنبؤ بالمال الوحيح؛لها بتنظيم ت

تعلااايم الافااااتات الرؤياااة المماااتراة للأماااور، وايفياااة العمااال وااام  فااارص العمااال عااا   رياااص التفايااار مااام  -
 الآخري ، الاتوال بهم، التعاو  معهم...الف؛

ا بال تعليم الافاتات ايفية فهم الأميات الجديدة، إدراو محتوااا، عدم الخاوت منهاا، واا ا عادم مزاومتها -
 العمل على تحديها، وياو  التعامل مم ا ه الموارت حسب الظروت المحي ة؛

تعليم الافاتات ال ما او جديد ومت ور يحتاجونا فاي أعماالهم الحالياة والمساتزبلية، مام التراياة علاى  -
 الأمور  ات الولة بمجالات أعمالهم؛

                                                           
 .221-229،  ،    » رهمرجع سبق ذك «،عمر ووفي عزيلي  1
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والزابلية لتعلم الأميات الجديدة والحديثة،  أ  تاو  ا ه الافاتات مهيأة نفسيا ومعنويا، ولديها الاستعداد -
امااا يجااب أ  تاااو  المااادة التعليميااة رابلااة للت بيااص فااي الواراام العملااي، أا أ  لا تاااو  مجاارد نظريااات 

 وفرويات لا يما  للمتعلم أ  ينزلها وي بزها في الوارم؛

تاحاة ة للدعم المادا والمعناوا، واا ا نظميتوجب نجاة برام  التعلم توفير الم - تهيئاة المنااخ المناساب وا 
 الفروة للمتعلمي  ومساعدتهم على ت بيص ما تعلموه؛

ويمااا  النظاار إلااى الاادور الاا ا يلعبااا التاااوي  فااي عمليااة ت ااوير الافاااتات ماا  خاالال الأااادات التااي 
المعاارت التاي ياتسابها المتعلماو  وتمثال   و ااي و تتمثال فاي أاادات بيداغوجياة 1يسعى إلى تحزيزهاا

مهما لبنات افاتة الأفراد، ويما  أ  تواغ ا ه الأادات م  خلال الزدرة على الزياام بالمهاام أو موردا 
تمااير إلاى الافاااتات التاي يمااالها  محتاوم المعاارت نفسااها أو ت اوير الااوعي، و أاادات الافاااتات التاي

وي ، وتواااغ المتعلمااو  ماا  المااةج وتجديااد المااوارد )المعااارت، المهااارات...( والتااي ااتساابواا ماا  التااا
تتمثال فاي تاأثيرات  ا ه الأاادات بالزادرة علاى الت بياص العملاي للنماا  بالإواافة إلاى أاادات التاأثير و

ة، ويمااا  أ  تواااغ ماا  خاالال مؤماارات مثاال مؤماار الجااودة، مؤماار نجاااة نظمااالتاااوي  علااى أدات الم
 الممروع...الف؛

ات التاي ترغاب الوواول إليهاا، ات حساب وواعيتها، والأاادنظماويتم ووام سياساات التااوي  فاي الم 
 وفي ال الحالات فإ  ا ه السياسات تهدت إلى ةيادة الافاتات الفردية والافاتات الجماعية؛

تارتب  عملياة ت اوير الافااتات، بالزادرة علاى بناات الافااتات  العناصر المساهمة في تطوير الكفـاءات: .2
دماج الافاتات  ات الجودة والأدات المتمياة، وبت اوير الخبارات ) عا   رياص  الفردية م  خلال جلب وا 
التعلم، التاوي  الفردا والجماعي، تسيير المعرفة، تسيير الجودة...الف(، بالإوافة إلاى تساهيل ظهاور 

 2يما  الزول أ  تفعيل ت وير الافاتات يت لب ما يلي:الجديدة، الزدرات والمهارات 

ة، عاا  نظمااتتمثاال فااي فعاليااة أساااليب تساايير وت ااوير الافاااتات ماا   اارت الم المســاهمة التنظيميــة: -
 ريااص نظااام الانتفااااع الممااترو بالنتاااائ ، أساااليب الماافااأة، أسااااليب الحياااةة، وأسااااليب ت ااوير المساااار 

أساليب التسايير التاي تخات  بتعبئاة الافااتات، إ ما المسااامة التنظيمياة تتمثال الوظيفي، واي م  بي  
 في الاستغلال الفعال للافاتات؛

ترتب  بإرادة ورادرة الأفاراد فاي ت اوير رادراتهم ومهااراتهم  اتياا، واا ا نتيجاة للماعور المساهمة الفردية:  -
لأدات، فاالفرد بمبادرتاا الخاواة يماناا بالمسؤولية لتحزيص الأما  الاوظيفي، ببا ل المجهاودات لتحساي  ا

 ة ماا  خاالال مااا يملاااا ماا  تعلاايم، تاااوي ، وخباارة مهنيااة عاليااة الزيمااة، فمسااتومنظمااإثاارات افاااتات الم

                                                           

  1. 926 ، "مرجع سبق ذكره "،براص محمد، رابح ب  المايب 
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الافاتات في المنظمة لا يتحدد فز  بالمساامة التنظيمية للمنظمة، بال يحادد أيواا بالمسااامة الفردياة 
 للموارد البمرية. 

 مة عن تطوير الكفاءات:: المزايا الناج3الفرع
  1يما  إحوات عدد م  المةايا الناجمة ع  ت وير الافاتات في النزا  التالية: 
  ،تبرة أامية الافاتات امورد إنتااجي أساساي، بفعال ظهاور أمااال جديادة للعمال، ترتااة علاى المعرفاة

فزا  وراوة العمال، بال تعتماد الخبرة، المهارة، مما جعل إنتاجية العمل لا ترتب  فزا  بالاساتثمار الماادا 
 أاثر على الموارد غير المادية، واو ما يحول المعرفة والافاتة إلى موارد إستراتيجية للإنتاجية؛

ة لوااما  نظماافاي ظاال محااي  مااديد التزلبااات، سااريم التغياارات، واثياار الغمااوض، أواابح لةامااا علااى الم -
 عتماد على الافاتات والمعارت؛الاستمرار والنجاة حياةة الزدرة على رد الفعل السريم، بالا

في سياص يتسم بتوخم معلوماتي لام يعارت لاا مثيال ما  ربال، يحتااج المسايرو  إلاى درجاة عالياة ما   -
 المهارات في تحليل ومعالجة المع يات لاتخا  الزرارات السليمة والوائبة؛

دارة المعارت م  خلص ثزافة تنظيمية جديدة تتسا - م بالرغباة فاي الاتعلم تُما  سياسات ت وير الافاتات وا 
ة، نظماالمستمر، تزاسم المعلومات والمعاارت، والتعااو  والتنسايص بتلزائياة فيماا باي  الأفاراد المنتماي  للم

 أو المنتمي  على الأرل لنفس المجموعة.
 المطلب الثاني :تقييم الكفاءات في المنظمة 

المزاربات بغية ااتمات الفروراات ياتم  لاو يتم تزييم الافاتات بعد ااتمافها و ت ويراا و فزا لمجموعة م  
 في مختلت المراحل أثنات ، ربل و بعد ريام الأفراد بمهامهم؛

 2أام المزاربات الخاوة بتزييم الافاتات تتمثل في الأتي::مقاربات تقييم الكفاءات: 1الفرع
بإجرات مزارنة باي  حسب ا ه المزاربة التزييم ياو  م  خلال المعارت النظرية، وا ا مقاربة المعارف: .1

المعارت النظرية التي يمتلاها الفرد والووعيات المهنية التي يرتب  بهاا، إلا أ  اا ه المزارباة لا تتمتام 
 باستخدام واسم لإع ائها أامية ابيرة للمعارت النظرية، والتي لا تُمثل سوم أحد ماونات الافاتة؛

أسااس الملاحظاة المبامارة للأفاراد فاي وواعيات  يزاوم التزيايم فاي اا ه المزارباة علاىمقاربة المهـارات:  .2
عملهم، واي عاس المزاربة الأولى، لأنا حسب ا ه المزاربة لا يماا  افتاراض  رادرات الأفاراد مسابزا، 

 حيث يجب ملاحظتها أثنات أدات الأفراد لعملهم لمعرفتها؛
علااااى معااااايير تَعتباااار ااااا ه المزاربااااة غاموااااة وغياااار واوااااحة، بساااابب اعتماداااااا مقاربــــة الســــلوكات:   .3

اجتماعياااة، تساااتند علاااى البعاااد السااالواي للفااارد، فحساااب اااا ه المزارباااة أدات المنظماااة مااارتب  بالسااالواات 
الفردية والجماعية الم ورة، غير أنا م  الوعب تزييم مساامة الفرد إ ا تم الفول بي  معارفا العملية 

 والسلواية، اونا يُمثل توليفة م  مجموعة م  الموارد؛
                                                           

1  .999-996 ،  ،" مرجع سبق ذكره"، ثابتي الحبيب
  

2
 Valérie Marbach," évaluer et rémunérer les compétences", édition d’organisation, Paris, pp20- 23. 
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وفزااا لهاا ه المزاربااة يااتم إخواااع المرمااحو  لووااعيات مهنيااة واميااة ماا  أجاال تحديااد  رات:مقاربــة القــد .4
ردراتهم، اما يتم إخواعهم إلى تماري  مختلفاة لتعبئاة الزادرات الواجباة للوواعيات المهنياة الموجاا لهاا 
اااؤلات الأفااراد، حيااث تساااعد ااا ه المزاربااة علااى إع ااات مؤماارات مهمااة فااي التوظياات وتساايير المهاا ، 

 تجدر الإمارة إلى أ  مدة المعاينة تاو   ويلة؛و 

م  خلال ما سبص يما  استنتاج عادة وواعيات لتزيايم الافااتات ، حياث يماا  تزيايم الأفاراد أثناات     
وااا ا عاا   ريااص التزياايم علااى أساااس المعااارت النظريااة التااي يمتلاهااا الأفااراد، وعلااى  ريااامهم بمهااامهم

ي  حسب الافااتات التاي يمتلاهاا و التزيايم علاى أسااس مهاارات أساسا يتم توجيا ال فرد إلى عمل مع
الأفااراد حيااث لابااد أ  تاااو  اناااو مرافزااة، حتااى يااتما  المسااؤولو  ماا  تزياايم دورا لهاا ه الافاااتات و 
اااا لو التزيااايم علاااى أسااااس سااالوو الأفاااراد أثناااات أدائهااام للمهاااام الموالاااة لاااا و يماااا  تزيااايم الأفاااراد ربااال 

يااااتم إخوااااع الأفااااراد إلااااى اختبااااارات للحاااام علااااى راااادراتهم للحوااااول علااااى التحاااارهم بمناواااابهم حيااااث 
 المنوب ربل التحارهم با؛

وانااااو العدياااد مااا  الأدوات لتزيااايم الافااااتات ترتااااة مجملهاااا علاااى تحواااير مرجعياااة مُعتمَااادة لهااا ه     
وااع الأفاراد الافاتات، وم  ا ه الأدوات نجد المزابلة، المرافزاة الميدانياة، مرجعياة الافااتات، واا ا إخ

 لمجموعة م  الاختبارات والفروض للحام على ردراتهم لمغل وظائت محددة...الف.
 :أنواع التقييم 2الفرع

 تمييةاا يما  والتي البمرية الموارد لتزييم الرئيسية الأنواعتعتمد المنظمات مجموعة م  أنواع التزييم ، أما 
 :االتالي اي
 الأاادات مزابال الفارد  ارت ما  عليهاا المحوال أو المحوالة النتاائ  إلاى يماير ااو"و :الأداء تقيـيم .1

 الفارد  ارت ما  المحززاة الأاادات بتحليل يهتم الأدات تزييم أ  يعني ما ا ا ."سابزا تحديديها تم التي
 الأاثار يعتبار التزيايم ما  الناوع اا ا فاا  السابب ولها ا الفردياة، افاتاتاا حسااب علاى ولايس عملاا فاي

 الأخ  المهم م  فانا الأدات تزييم إ ار في.للتزييم الأخرم الأونات أو الأنواع مم والأبس  استعمالا
 عند يولد أ  يما  الجماعي، الأدات فز  الاعتبار بعي  الأخ  أ  غير.الجماعي البعد الاعتبار بعي 
 ؛العمل مجموعة داخل النما ات انجاة في المسؤولية م  نوعا الأفراد
 اا ه ،الأفاراد باي  مرساة منافساة ظهاور إلاى يزاود أ  يماا  الفاردا الأدات علاى فزا  بالتراية والعاس
 واتواال تعاوناا أاثار يت لاب الا ا للمجموعاة، العاام الأدات علاى سالبي بمال تؤثر أ  يما  الووعية

 مام والة لهاا أجوباة علاى الحواول أجال ما  فعالة وسيلة او الأدات تزييم فا  الوارم في ؛الأفراد بي 
  :1االآتي نلخوها أ  يما  التي المؤسسة  رت م  الملامسة الاحتياجات مختلت

 على اتنظمالم يمجم ال ا التانولوجي والت ور المنافسة، الةبائ ، مت لبات :الاقتصادية الاحتياجات 
 . ؛للمستهلاي المعرووة ملموسة الغير أو الملموسة للمواد نوعية أحس  وما 

                                                           
1
 JM.PERETTI, « Ressources humaines et gestion des personnes », 4émé édition, Ed Vuibert, Paris 2002. P 96 
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 مام عامال اال تايات درجاة حاول حاام أحسا  علاى الحوول م  يما  التزييم :التنظيمية الاحتياجات 
 ؛ةنظمالم في الموووعة التنظيمية البيانات نوعية حول ا لو؛ إليا المعهودة مهاما

 وت اورام فعااليتهم ريااس علاى التراياة مام أفاراد عادة تحفياة علاى يساام التزييم :البشرية الاحتياجات 
 ؛العمل في

 تحدياد ااو فاالتزييم،  1أفاراد عادة أو فارد يمتلاهاا التاي الافااتات تزادير علاى يرتااة :الكفـاءات تقيـيم .0
 انجااة ما  ان لاراا مسابص حام إع ات أيوا با ويزود، الأادات و الأدات بي  ما التساوا و التوافص
  ؛2الأعمال فعالية حول تحاليل و رياسات

و  العامال يخا  الا ا الاتعلم نظاام فاي ينادم  مساتمر امساار يعتبار ااو التزيايم أ  الزاول يماا  اماا
 رئيساي بماال يرااة فاناا أخارم بعبارة 3 العمل  ريزة حفظ و تخةي  على المساعدة أجل م  الماو 
 تسيير معرفة منجة، لنما  المهني تثبت لحام مهارات أو خبرة المنجة، بالنما  مرتب ة معرفة على

 المتابعاة الأاادات فاا  وبالتاالي 4 والمهاارات السالوو حياث م  منوب لمغل الورورية الاستعدادات
 مجموعة أو لفرد النتائ  تزييم على يرتاة التي الأدات بتزييم الخاوة تلو مم مزارنة العاس تماما اي
 ملاحظة على ردراتهم بسبب المزربي ، المسيري  إلى ابير وبمال تعود الافاتات تزييم مسؤوليةف.عمل

 بتحدياد يزاوم الزرياب المساير فاا  التزيايم أثنات، يومي وبمال الأفراد  رت م  فعلا الم بزة الافاتات
 التاي الافااتاتو  يحوةااا لا والتاي الم لوباة لافااتات، ابنجااة فيهاا ياتحام التاي الافااتات المزايم عناد

  ؛عملا مت لبات مم مزارنة تماما فيها يتحام لا ولا  يحوةاا
 الافااتات باي  ملائماة بواما  أحسا  ةنظماللم يسامح التزيايم ما  الناوع اا ا أ  يعناي ماا اا ا    

و التااوي   لاحتياجاات تعريات وأحسا  العمال رب  ارت ما  والم لوباة العامال  ارت ما  الماتسابة
 ؛العامل أو الفرد ارتزات أو الوظيفي الت ور خلال م  الفردية بالافاتات الاعتراتا لو 

 (Potentiel)تقييم قدرات الأفراد على اكتساب مهارات جديدة  .0
 .جدياد عمال منواب لاا بماغل تسامح والتاي جديادة، مهارات ااتساب على للأفراد المحتملة الزدرة اي    

 عملا منوب في الفرد تزييم في مهمة تعد لمردرات الأفراد على ااتساب مهارات جديدة  تزييم فا  وبالتالي
 التزيايم ما  الناوع اا ا، مساؤولية أاثار آخار عمال منواب فاي أولا النجاة على بزدرتها تنبؤ ولا   الحالي

 ؛والتررية التوظيت ررارات اتخا  أجل م  مهم جد واو للإ ارات، الأحيا  أغلب في مخو 
رادرة  تزاديم يماناا الفارد لأ  التزيايم، ميادا  حادود ترسايم أيواا الوارورا ما  أناا إلاى الإماارة وتجادر     

 (.....)الإلاترونيو، المياانيو أخرم ميادي  في هالاتيم أ  بدو  إدارية وظيفة في جيد بمال على التعلم 
                                                           
1
 C.BATAL,"La gestion des ressources humaines dans le secteur public", Tome2,Edition Organisation, Paris , 

1997, P 99 
2
 Ardouin thierry, " Ingénrie de Formation pour l'entreprise", Ed Dunod, Paris, 2003, P 184. 

3
 Emanuel Carré. Alain Labruffe, " Guide de Nouveau Formateur( Talent te Pratique)"édition AFNOR, 

2006, P 12 
4
 T.BOUSSAFEL, « Système d’évaluation des ressources humaines : le cas de Sonelgaz ».les cadres de 

l’industrie (position, rôles, trajectoires, représentations).N°2.Ed C.R.N.S.C Oran 2001. P 31 
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حاول اساتعداداتا  الممايدة الفارد رادرة  بيعاة خاواة يسابب ااو المهاارات ااتسااب فاي الاخاتلات اا ا
 ا؛مخويت وملامح الإدرااية،

 أو إوااعة يماناا الفارد) متغيارة جاد ااي التاي الافااتات يخا  فيماا باالعاس أنا أيوا الإمارة يجب     
 .تتغير أ  يما  المزدمة المخوية وملامح الإدرااية الافاتات ،(جديدة أخرم وااتساب افاتات توييم
 : متطلبات و أخطاء التقييم 0الفرع
 ارتاااب عادم أجال ما  الوارورية بالاحتيا اات الأخا  المزايم جهاة ما  المهام ما  إناا :التقيـيم أخطاء .1

 ؛والوا  التباي  إسزا ، التحفيةات، الهالة، أثر مثل أخ ات عدة
 ويتعلاص التزيايم اتيباات فاي  ويلاة مادة منا  الاعتباار بعي  أخ ه تم لأنا رديم الأثر ا ا :الهالة أثر.1 .1

 بأالياة مارتب  الحاام اا ا أ  يارو  آخارو ،المزَّيم حاول سالبي أو ايجاابي إما فز ، واحد حام بإع ات
 ال في والنظر بالتعا ي يزوم سوت المزيم، بها يزوم أ  يما  والتي واحد ابير بخ أ أو واحدة نوعية
دراو فهام أجال ما ،  الحزيزاي الخلال أو الانز  أو للزادرات الحاام اا ا حساب الأخارم، الأبعااد  اا ا وا 
 جاد بأنهاا عليهاا الحاام تام الأولاى أ ، ي لمخوا التاالي المثاال بإع اات نزاوم ساوت جياد بماال الأثار
 بماال يزايم ساوت الفارد فاا  الأولاى الحالاة فاي ؛علاراتياة واعوبات إلاى فتتعارض الثانياة أماا  اياة،
 فاا  الثانياة الحالاة فاي والعااس (....التحفياةات )الافاتات، الأبعاد جميم في ايجابي بمال و منهجي
 ؛الفرد فيها يزيم سوت التي الجوانب جميم في محدود امخ  بالورورة إليها ينظر سوت الفرد

 اا ه المن زاي، تفاياره فاي عرواها للمزايم يماا  التاي الأحااام ما  مجموعاة اي :المسبقة الأحكام.0 .1
 :التالية الأمثلة بعض ا ه و الوارم مم تتمابا لا وبالتالي علمي أساس أا لها ليس المسبزة الأحاام

 ؛ابيرة مسؤولية  ات وظائت في النجاة يمانهم لا النسات -
 ؛عملهم في ديناميايي  ليسوا اةيل بمال موافحة لهم ال ي  الأفراد -
 ؛الأحس  دائما ام معي  معهد م  تخرجوا ال ي  الأفراد -
 الفرد ا ا أنا مثلا الزول مم التزييم على نفسا إسزا  في تتمثل الأولى:حالتي  يوم واو :الإسقاط.0 .1

 بإسازا  تزاوم الثانياةأماا  سانا أملاو أناي دام ماا بالأالياات ابيار بماال التاي تتماابا الماؤالات يملاو
 لام الا ا بالمخ  ي ارني المخ  ا ا م  المادا الجانب مثلا الزول مم المزيم ماا  آخر مخ 
 ؛ربل م  با أسمم

 معاايير فياا يتجااال الا ا الورات فاي آخاري  مسااعدي  مام المزايم مزارناة يعني واو :التناقض أثر.0 .1
 ، النتائ نفس على يحول الااما أ  يعني مت ابص أدات لهم فردي  مثلا نأخ ،بعملا المرتب ة  النتائ 

 أو الفزارات ما  اام الثااني ةمالات أ  حاي  فاي رائعاي  بنااس محاا  الأول أ  او الفردي  بي  الاختلات
  ؛الأولى م  ايجابية أاثر الثانية)الحالة( تزييم احتمال أ  يثبت ا ا وبالتاليت،الوعفا

 متفتحاي  بأماخا  الياة يلتزاي أ  يماا  المزايم التزيايم، مزابلاة فاي :الشـديد الإعجـاب أو الانبهار.0 .1
 لهام مخواي  علاى الحاام فاي يخ ائ أ  لاا يماا  المزايم ولاا ، التعبيار علاى ابيارة رادرة لهام بمعناى
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 يعبارو  الا ي  خجاولي  آخاري  أماخا  إورار و المنفتح المخ  مساعدة مم الافاتة مستوم نفس
 ؛سهولة بأرل

افااتة المزايم و راوة التزيايم و  مثال مارو  عادة أو مار  تاوفر يساتلةم الجياد التزيايم:التقيـيم متطلبـات .0
 إرادتا:

 المعرفاة ااات بماال و اماتلاو مالمزايِّ  جهاة ما  المهم م  فانا التزييم نجاة أجل م :مالمقي   كفاءة.1 .0
 نماا  حزال فاي ااتت يااو  أ  يجاب  لاو علاى عالاوة التزيايم، و ارص بالأساس المتعلزاة والمهاارات
 الاتحام بالوارورة يت لاب الافااتات تزيايم أ  إلاى يماير ماا اا ا، تزيايمهم يتم سوت مختلفي  أمخا 

 بواس ة وحيح بمال تجرا أ  يما  لا الأدات أو الافاتات تزييم السبب له ا ، مالمزيِّ   رت م  فيها
 العامال ما  الزرياب الإ اار فزا  العاماة الزاعادة فاي،  المزَّيماي  الأماخا  عا  بعياد تادريجي مسائول
 ؛فعال بمال أو فعالية مم التزييم م  النوع ا ا ينجة أ  يما  الورورية الافاتات يملو ال ا

رادة قوة.0 .0  أو الإرادة أو الرغباة يملاو أ  يجاب م الجيادالمزايِّ  السابزة، المت لبات على علاوة:التقييم وا 
 متهافاتا حول سلبيا أو ايجابيا الأمخا  تزدير على رادرا ياو  أ  ويجب، الآخري  لتزييم المجاعة
 تزييماات لإنجااة تافاي لا التزيايم فاي والرغباة الافااتة الوارام فاي ،أخارم ممياةات حاول وأيواا وأدائهام،
 ؛جيدة بنوعية الجهاة ينف  أ  أيوا فيجب حايمة

 المطلب الثالث :الطرق المستعملة لتقييم الكفاءات في المنظمة 
مزابلااة التزياايم و  ريزااة  تعتمااد المنظمااات مجموعااة ماا  ال اارص لتزياايم الافاااتات البماارية ماا  واامنها  ريزااة

 : و التي سنت رص إليها بالتفويل في ما يلي 961ºمراة التزييم و  ريزة حلزة الرجوع العاسي 
 :طريقة مقابلة التقييم 1الفرع
 مالمزيِّ  بي  العمل م  سنة حويلة بإعداد الزيام و ممانة حرية بال للتعبير متاحة فروة اي التزييم مزابلة

 التزييم ،مزابلة1المهني  المسار و التوجيا ،بالوظيفة المتعلزة للأسئلة إلى بالت رص أيوا تتعلص و، المزيم و
 فروة ا لو اي و ،ولابتهم أو نزا  روتهم ، رؤيتهم  ريزة ،المساعدي  و للمعاوني  فروة أحس  اي
 ؛2 وأادافهم عملهم ل ريزة جيدة معرفة أجل م 

 ال رفي  الا المزابلة أثنات و مسؤولا و المرؤوس بي  سنوا لزات الأحيا  غالب في تممل التزييم ووعية
 ؛3فاعلية أاثر أجل م  توفيراا يما  التي الإجراتات ال على و الافاتات ,النتائ ,المهام على يتبادلا 
 فتارة ااي التزادير أو التزيايم مزابلاة أ  نساتخل ، المفااايم اا ه ما  ان لاراا و التعريفاات اا ه ما  ابتادات
 تنماأ ااي و عملهام  ريزاة فهام و لمساتخدميها أحسا  بمعرفاة لهاا تسمح حيث، ةنظمللم مهمة جد اتوال
 التررياة ،باالتاوي  المرتب اة الأسائلة معالجاة أو الت ارص أجال ما  فرواة المزَّايم و مالمزايِّ  أجال ما  أيواا

                                                           
1
 Jacques, TEBOUL. « L'entretien d'évaluation .(comment s'y comporter, comment le mener ) ». 2éme 

édition, Ed Dunod,Paris,2003.P 4. 
2
 J.PIVETEAU. «L’entretien d’appréciation du personnel (pour des relations de travail plus justes et plus 

efficaces) », Ed Insp Consulting, Paris, 2000, P 22 
3
 A.GUITTET, « L’entretien (techniques et pratiques) »,6émé édition ; Ed Armand colin,Belgique,2003, P113 
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 التفاعل و للتبادل ملائمة افترة تعتبر اي المبامرة إ اراتهم مم العمال تجمم التي المزابلة ا ه، والحراية
 أاادات تحزياص فاي و الحيااة فاي مماارااتا و أدائاا، العامال علاى ترتااة التاي و مرؤوساا العامال و باي 

 اا لو  و ،الجاودة و بالنوعياة المتعلزاة أادافها بتحزيص ةنظمللم تسمح الجيدة التزييم عملية إ  .1المؤسسة
 ؛2  لو على تساعد التي الورورية بتوفير الاحتياجات

لمزابلة التزييم فوائد سوات على مستوم المنظمة أو للأفراد ال ي  يجتاةو  :التقييم مقابلة وفوائد مميزات .1
 ا ه المزابلة

 : و تتمثل في:ة نظممميزات و فوائد خاصة بالم.1 .1
 ؛الفعالية انحرات بواس ة الأفراد فعالية تحسي  -
  ؛الموالح عمل حول المعلومات بعض مودر إلى الرجوع -
  ؛الأعمال و النما ات تحزيص أو الزيام أثنات في الأفراد تحفية أو الةيادة -
  ،النتاائ تزيايم بواسا ة للأفاراد الداخلياة الحرااة أو للعمال أحسا  إدارة و التااوي  احتياجات تحديد -

 .والإماانيات الجهود و الافاتات
  :ل فروة او التزييم ,مينالمقي   للأشخاص.المميزات و الفوائد بالنسبة 0 .1
 ؛عنا مدربا يعتزده ما حول فارة أخ  -
 ؛تحدداا تم التي الأادات و ،مسؤولا، ةنظمللم أحس  معرفة -
 حاول اا لو و ،تواادفا التاي العوائاص ،المحوالة النتاائ  حاول أا ،عملاا حاول حرياة باال التعبيار -

 ؛ةنظمالم داخل الحرفة أو للعمل الوظيفي التوور
 اي:لنجاة عملية التزييم يجب توفر بعض المرو  و التقييم: مقابلة نجاح شروط .0
 المسائولي   ارت ما  جياد تحواير يساتلةم للتزيايم السانوية المزابلاة نجااة إ  :المقابلـة تحضـير.1 .0

 لأخا  المزايم و المزايم ال ارفي  لاالا السماة او التحوير ا ا م  الفائدة و 3 مساعديهم و المبامري 
 الزاوة المنجةة ، نزا  التماري  أو الأعمال ع  المترتبة النتائ  :تحليل على الزدرة أجل م  اافي ورت
 ؛الفمل أسباب و النجاة السلبية و أسباب و الإيجابية السلوايات و الوعت، التورفات ونزا 

 :ب ملةم المسؤول جهتا م  :المسؤول تحضير.1.1 .0
 ؛ المزابلة بداية موعد ربل يوما 15 مساعديا مجموعة مم موعد تثبيت -
 ؛المسؤوليات و الوظائت ااتمامات حسب بالمزابلة للزيام الاافي الورت تحديد -
الماالماات  مثال التزيايم خالال الإةعاجاات لتجناب الترتيبات ال أخ  و المتوفر والعتاد الوسائل تحوير -

 لف؛إ...المواعيد ،الهاتفية
                                                           
1
 Déjoux Cécile. Anne Dietrich," Management par les Compétences", ed DAREIOS, 2005, 2006, P 125. 

2
 Alain Labruffe," Management des compétences", Ed AFNOR, 2003, P 31. 

3 Annick COHEN. « Tout la fonction Ressources humaines (savoir, savoir-faire, savoir-etre) ». Ed Dunod 

Paris 2006.P 226 
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 ؛دريص جد مهني نظام او التزييم م  النوع ا ا لأ  ،خا  ماتب في بالمزابلة الزيام -
 التزيايم معاايير و ,للوظيفاة الرئيساية المساؤوليات ،الأاادات رساالة حاول ملخا  مساتند ووام إعاادة -

 التزيايم معاايير مام و الأادات مم تحزيزا يمانا ما ا مزارنة إماانية لا فرد ال بالتالي و .للمساعدي 
 ؛بداية السنة في الثابتة

 أو المساجلة النتاائ  و تواادفهم راد التاي العوائاص ،المسااعدي  ااؤلات نتاائ  حاول جيادة معرفاة تجهياة -
 ؛الس  خلال المستمرة المتابعة بفول المخةنة

 تزييماا ااو منهاا المزواود لأ ، التواورات و الأحاسايس علاى لايس و أفعاال علاى بنااتا أحااامهم بناات -
روة  اا لو ،الحاوار و الإدراو ،الاساتماع رادرة تهيئاة ،المع ااة الوظيفاة داخال الأفاراد سلواات و لنتائ 
 التحليل. و النزد

 ربل م  يوما 15 الأرل على للمزابلة بالتحوير أيوا ملةم مساعد ال :المساعدين تحضير. 0.1 .0
 :ب ملةم يمللمزِّ  فعال و جيد تحوير وما  ادت إ ار في
  في المحززة غير النتائ  و ،فملها و نجاحها تحديد لأجل التزييم معايير و الأادات رسالة استرجاع -

 ؛النهاية
 الماوارد أفتزد لوحدا؟ ال وولت ؟ ال النتائ  ا ه على أحول ايت:  1التالية الأسئلة ع  الإجابة -

 أادافي؟ إلى الووول أجل م  المهمة المعلومات و
 ساوت يواعا السالوو اا ا لأ  ،مدافعاة بتبريارات الاستنجاد بدو  لفملا الحزيزية الأسباب ع  البحث -

 ؛المزيم مم ملائم غير مورت في
 أ  علياا يجاب المزايم أ  أا، التزيايم مزابلاة تنماأ بواسا تا الا ا الزادرة تزريار الاعتباار بعاي  الأخا  -

 .فملا ع  الدفاع أو التحج  أثنات المزيم نحو عدواني سلوو ال يتجنب
بتا ار و  لاا يسامح حياث، مللمزاي   بالنسابة مهام مرجام ينماأ الادليل اا ا :مرشـد أو دليـل اسـتعمال.0 .0

 : االأتي الملخوة للمزابلة الرئيسية الأادات استعادة
 ؛وظيفتا بها يأخ  أ  مللمزيَّ  يما  التي ال ريزة توور -
 لت اوره مهماا عنوارا التزيايم يوابح لااي الخاا  حاماا إع اات علاى المسااعدي  بإماراو الزياام -

  ؛الخا أو المخوي
 ؛للمساعد توفيراا ينبغي التي الوحيحة والإجراتات الفعالة الموارد ع  البحث -
 أخرم بعبارة، ةنظمالم داخل الجيد بالتمورم لا يسمح ال ا للمساعد المهني المستزبل حول حوار تزديم -

 داخال المهناي مساتزبلا آماال بتحزياص لاا تسامح التاي الوارورية الزادرات أولا يمتلاو و يحاوة اال معرفة
 ؛ ةنظمالم

                                                           
1 A.LEGONIDEC, « Réussir L’entretien d’évaluation : bien préparer son entretien d’évaluation », journal du 

management,2005,( http//management.journaldunet.com/dossier/041159eval/index.shtml) le 19/03/2013 à 22 :50  
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 ترسيف و بتثبيت المتعلزة تلو لاسيما الممتراة الأعمال تحديد حول مساعده مم والاستماع الإنوات -
 ؛الموالي الت بيص أجل م  الجديدة الأادات

 ماملة. وثيزة في المزابلة م  المحولة النتائ  ترايب على المساعد مم التعاو  -
 : يما  تلخي  مراحل مزابلة التزييم في الجدول التالي  : مراحل مقابلة التقييم .0

 :مراحل مقابلة التقييم  (25)الجدول رقم
 ال ريزة .0 المراحل .0
  سلفا أسبوع موعد أخ  - المزابلة تحوير .0

  التزييم أادات إعلا  -
  الورورية الوثائص جمم -
 مناسب ماا  توفير -

  مخوي استزبال - الاستزبال .5
 الاستزبال ادت توويح -
 المزيَّم المخ  موافزة م  التحزص -

  الأادات  ار - النما ات جدول .6
 النتاائ  علاى تاؤثر التاي العوامال اال علاى علاماة ووام -

 إلف(...الموارد ,)المناجمنت
 الانحرافاات تحليال .0

 الأادات و بي  النتائ 
  الأادات مختلت تحزيص و النتائ  تزييم -
  ال رفي  لالا والاستماع و الانحرافات تزييم -
 الخاواة الحلاول و الانحرافاات لها ه المختلفاة الأساباب تزيايم -

 واحد بال
ماا   الااتما  تحلياال .0

 النما ات
 لمساتوم تبعاا الوظيفاة فاي الوارورية المهاارات إتزاا  تزيايم -

 المتورعة المهنية الافاتة
  الزوة نزا  توويح -
 الخا ( الرري)التاوي  و التحسي  محاور م  التخل  -

 حاااول التفااااوض .0
 و الموارد الأادات

  المستزبل تحوير و الت ورات في النظر -
 N+1   السانة أجال ما  الأاادات منارماة و ,الماوارد تحدياد -

 التابعي  تورعات إلى والاستماع المتابعة( ,تحديد الآجال(
  للزات المهمة المعلومات جمم - المزابلة تلخي  .12

 الملخ  ربول و الموادرة -
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 متابعاااة واااما  .11
 المزابلة

 متابعاة بواما  تسامح التاي الدريزاة و المساعدة النزا  تحديد .10
  جيدة
 للمزابلة .10

André GUITTETE,"l’entretien(techniques et pratiques)", Ed Armand colin, 6émé :الموادر 
édition Belgique,2003, P122 

   Assessment centers: طريقة مركز التقييم 0الفرع
 التاي السالواات مرارباة و ملاحظاة أجال ما  محااااة تمااري  إنماات و ووام علاى يرتااة التزيايم مراة    
دراو وفهام الاساتراتيجي، الزرار،التحليال اتخاا  :مثال اللزااتات تالاةم  والتوايال التنظيمياة، الرااناات وا 
 تزيايم علاى مرتااةة المادرات أو المسايري  لاختياار مخوواة  ريزاة ااو التزيايم فمرااة،  1اووااتوالمف

 ؛2 المحددة الامتثال سلوايات عدم على مخ  افاتات
 التاي تلاو ما  رريباة أو مزارباة مهنياة حاالات فاي المترماح ووام علاى يرتااة التزيايم مرااة مبادأ إ     

 أو التواورية العمال توفيزاات مجماوع خالال ما  تلاحاظ المترماح سالواات إ  ؛المساتزبل فاي عملا تخ 
 الواعت ونزاا  الزاوة نزاا  بتحوايل للمزايم يسمح  لو معمزة، ومزابلة تزنية(-)نفسية اختبارات المحااية،

 إيجاةااا يماا  خوائواا وعا  ؛مغلا المراد المنوب مم ملائمتا أو أو ت ابزا توافزا وتحديد المزيم عند
 :يلي اما
  ؛مختلفة  بيعة  ات للتزييم تزنيات عدة استعمال -
 ؛مختلفي  مزيمي  استخدام -
 ؛المزَّيم و مالمزيِّ  بي  الإعادة تزييم استعمال -

مرااة  فاا  لا لو و للتزيايم مرااةا نعتبرااا أ  يما  لا المختلفة عناوراا تندم  التي التزييم ووعية إ     
:"الخاواية  Smith et Al الااتباا  يزاول لماا و لاو الأخارم ال ارص مام مزارناة مختلفاة  ريزاة ااو التزيايم

 اساتعمال علاى تزاوم أنها حزيزة إلى استناده اي الأخرم الإجراتات ع  التزييم مرااة تمية التي الأساسية
 الا ي  للأماخا  المخواية والخواائ  الافااتات بتزيايم يزوماو  الا ي  مـينمقي   وعادة تزنياات عادة

 ؛"المرااة ا ه في يحورو 
المهارات  لتزييم وممت عملية أو  ريزة لانا و، بماا  ليس أنا إلا التزييم مراة الاسم أ  م  بالرغم    
 المماتراي  جميم تزييم يممل مناسب بمال المومم التزييم فمراة ؛وارمة و ماملة ب ريزة الإماانات أو

 واممت التي الفعاليات أو التدريبات م  بجةت المترمحو  يمارو و ي اونالمت الممرفي  م  فريص بواس ة

                                                           
1
 Lou Van Beirendonk ,op cit ;pp80-90- 

2
 A.DENISI et R.GRIFFIN, « Human Resource Management », Ed Houghton Mifflin, Company, EtasUnis, 

2001, P :125 
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تماري   على ترتاة العموم على لانها و المزابلات أو العزلية الزوة اختبارات تممل وا ه ربما لهم خويوا
 ؛1الإماا  بزدر الحرجة العمل حالات لتمابا وممت التي المحاااة

 الاامناة وال اراات الجهاود وااتماات التوظيات أجال ما  فزا  يساتعمل ااا  التزيايم مرااة البداياة فاي    
 اتخاا  ما  لهاا يساهلا لماا اتنظماللم مهماة جاد دعاماة علاى يماتمل الياوم ولاا  للماهادات الحامل للمباب
  ؛البمرية الموارد بتسيير المتعلزة الزرارات م  أنواع عدة
 حاول والمعمزاة الملائماة المعلوماات بتحوايل اتنظماللم يسامح التزيايم فاي التوظيات مرااة استعمالف    
 يااو  عنادما خاواة يساتعمل وااو ،عمال منواب علاى الحواول ما  للاتما  الحاوري   المترمحي  ال
 ياوناو  عنادما ماثلا " التميياة الواعب ما  يااو  عنادما أو العمال ساوص فاي مرتفعاا المترماحي  عادد

 ساوص يااو  لماا الاساتعمال رليال فهاو المزابل في ."...اوي الت بنفس راموا أو الجامعة نفس م  متخرجي 
 حاجاات تلبياة فاي المترماحي  يلزاااا التاي الواعوبة مام المترماحي  ما  ابيار عادد علاى يحتاوا لا العمال
  ؛الأفراد و يستعمل ا لو في حرايةنظمة، الم
 بمساؤولية جديادة وظيفاة فاي الماخ  نجااة درجاة لتزيايم فعالاة جاد  ريزاة التزيايم مرااة حياث يعتبار     
 يملاو المترماح اال بمعرفاة اتنظماللم تسامح فهاي أخارم جهاة م  ،ربل م  عليها يحول لم والتي عالية

العالياة و اا لو  الاامناة ال اراات ااتماات و ما  أجال ؛ المنواب مت لباات حساب لا أم اللاةماة الافاتات
 ؛التاوي  أثنات الأفراد احتياجات لتحديد ملائمة  ريزة أيوا يزدم التزييم فمراة التاوي  احتياجات لتعريت

 ولها ا  المتبعاة الأاادات عمال فاي الخاا  التزييماي مراةااا تتواور ةنظمام اال :التقيـيم مركـز فكـرة .1
 م  الم لوبة الافاتات مم مايفة تاو  أ  يجب تزييم مراة ال  رت م  المستعملة الوسائل السبب
 مرااة فاا  ( ،عموماا...ملات تحليال تماري  الةباو ، مام محااااة )تماري ، المعاروض المنواب  ارت
 :أساسيتي  مرحلتي  حسب يسير التزييم

 إلاى ابيار بماال يعاود التزيايم مرااة فمال أو نجاة إ : المترشحين عند المقيمة الكفاءات تعريف.1 .1
 ؛العمل لمنوب الورورية و اللاةمة للافاتات جيد تعريت

 التاي معاايير وعادة اسام يتوام  أو يساتوجب افااتات اال تعريات إ  :الكفـاءات تعريـف قواعـد.1.1 .1
 المزيمة الافاتات عدد، فمعي  مترمح عند ملاحظة افاتة و حدود لمعنى جيدة بمعرفة للمزيمي  تسمح
 توبح سوت  لو ابيرة ومم تاو  أ  يجب ولا رليلة لا أا متوس ة تاو  أ  يجب التزييم مراة عند

 يجاب المعرفاة الافااتاتو يجب أ  تاو   التماري  م  أيام عدة إلى يوم م  التزييم أو التزدير وعبة
 مراة في الافاتة متزاربي  م  نوعي  بي  الجمم يجب لا أا )داخلي( بينها جيد تناسص لها ياو  أ 

 :االتالي اي تزيم ما غالبا التي أو التزييم في تارارا الأاثر الافاتة ,تزييم
 ؛الاستنتاج الاستدلال، التفاوض، معرفة -

                                                           

  ؛192،  9119،الرياض .العامة الادارة معهد."ميالتقي أساليب و للكفاءة مرشد الإدارة" مهارات تقييم ،"ديلبول ايلة مارجريت 1  
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 ؛الآخري  مم التواول معرفة -
 ؛المماريم وريادة تحزيص معرفة -
 ؛والتنظيم التخ ي  التورم، معرفة -
  ؛التغيرات مم والتايت الزرارات أخ  التحليل، معرفة -

 ما  أناواع عادة ااتماات أجال ما  الغالاب فاي اساتعمالا الأاثار ااو التزيايم مرااة فاا  السابب لها ا
 رادرة الجماعاة، روة الزارارات، اتخاا  رادرة الزياادة، العلاراتياة، التزاارير مثال المترماح عناد الافااتات
 والتي أخرم عناور عدة بتزديم تزوم فإنها التزييم مراة في الافاتات تعريت عند؛  والترايب التحليل
 المترماح ممااراة ودرجاة التحفياة مثال مساتحبة فهي توفراا أو وجوداا يخ  فيما ولا  دريزة ليست
 ؛عملا في

 فاي معاي  مخ  بنجاة المرتب ة الافاتات تحديد إ ار في:الكفاءات تحديد أو تعريف طرق. 0.1 .1
 منها: 1مختلفة  رص عدة استعمال يما  عملا منوب

 فاي العمال منواب بهاا يعمال التاي ال ريزاة ووات علاى ترتااة والتاي  :العمل مناصب تحليل طريقة -
 ؛ممابهة مناوب يمغلو  ال ي  الأفراد واستجواب الملاحظات استعمال يجب وله ا العادة

 جيادا يعرفاو  الا ي  الأماخا  علاى الأسائلة  ارة علاى ترتااة والتاي  :الحرجـة الحـوادث طريقـة -
  المعاماة الحزيزياة الحاوادث بنزال م االبتهم مام ماغلا الماراد بالمنواب المتعلزاة أو المرتب اة الأعمال

 فاي أدات أحسا  توام  التاي السالواات بأحسا  متعلزة معلومات على بالحوول يسمح الجيد التحليلف
 ؛عملا منوب

 المهم م  فإنا أخرم مناوب التزييم لعدة مراة أسئلة توسعت إ ا ما حالة في  : المنظمة المقابلات -
 ؛المنظمة المزابلات استعمال

 التي للمحاااة تماري  مجموعة استعمال على أساسي بمال يراة التزييم مراة إ التمارين: اختيار.0 .1
؛ المنماود بالمنواب الخاواة تلاو ما  رريباة مهنياة حاالات فاي سالواات المترماحي  بملاحظاة تسامح 

 (...المزابلات ،)الاختبارات التزنيات م  مجموعة استعمال بواس ة ااملة تاو  أ  يجب التماري  ا ه
 ؛ فعالية أاثر ال ريزة جعل أو إرجاع أجل م 

انااو العدياد ما  (mise en situation):المحاكيـة التمـارين أو الحالـة فـي وضـع تمـارين. 1.0 .1
 تماري  المحاااة م  بينها :

 فاي البداياة فاي مايئا يعرفاو  لا والا ي  المترماحي  ما  مجموعاة وام باا يزواد :الجماعـة تمـارين -
 حاول جماعياا المنارماة أو محادد، وعمال محادد، ةما  خالال فاي بانجاة عمل م البتهم مم، مجموعة
 3 أو 2 ب ميزيَّ  سوت مترمح ال سلواات فإ  السبب وله ا ممترو ررار اتخا  أجل م  معي  ممال

                                                           
1 Claude LEVY LEBOYER,. , « Evaluation du personnel ( objectifs et méthodes) ». 4émé édition Ed 

Organisation. Paris 2004,p111. 
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 حسا  أو الألفاة المجموعاة، عمال تساهيل :جواناب 3 ما  خالال السالواات يزيماو  الا ي  ملاحظاي 
 حول معلومات بامتلاو لنا يسمح التماري  م  النوع ا ا وبالتالي  السل ة تمري  الناس، مم الاختلا 

 رادرات المجموعاة، ومادة نماا  أو النتاائ  فاي ممااراتا داخال المجموعاة، مترماح اال سالوو نما 
 تسامح المجموعاة داخال المزيماي  المترماحي  مجابهاة أخارم، بعباارة .وتأمايرات أفاااره  لدياا الإرنااع
 وروة الزياادة مثال جمااعي عمال بواسا ة إلا يماا  ملاحظتهاا لا التاي للظاواار الجياد باالإدراو
 ؛المجموعة

 مرااة في استعمالا الأاثر النوع واو  السلة: تمرين أو In tray أيضا سمىيأو  In Basketتمرين -
 (حول ...الالاتروني البريد بريد، فااس،) المترمحي  ع  خ ية معلومات إرسال على ويرتاة التزييم
 Inالحالاة اا ه ناوع تسامية اناا جااتت ما  و ،فاردا بماال حلهاا يجاب التاي الحالاة دراساة أو ماال

basket أو In tray اتخا  المعلومات، ا ه بتنظيم مالت المترمح إ  . 1السلة اختبار تعني والتي 
 اال جاودة أو الفردياة النوعياات وفحا  بمرارباة لناا تسامح البارااي  اا ه ,ماامل تزريار تحريار الزارارات
 إعاداد أ  إلاى الإماارة وتجادر .الزارار واتخاا  التخ اي  التخ اي ، والتراياب، التحليال رادرات :مترماح
 الم لوباة المهاارات لتحدياد مؤالي  أمخا   رت م  يتم أ  يجب البريد سلة في ووعها و الوثائص
 ؛المنوب له ا

 لةباو  ااتفياة ماالماة أو ةياارة المترماح يساتلم عنادما بهاا ويزواد :الغاضـب الهـائج الزبـون تمـرين -
 و ماريو بواسا ة يااو  الةباو  دور التواورية الحالاة اا ه فاي اماتراه منتاوج ما  مساتات أو غاواب
 ؛فيا حدث ال ا الورت أيوا با ويعرت خا  سيناريو يسلو المترمح

 .وأدبية ل يفة ولا  مغلزة رسالة تحرير المماراي  م  ال لب بها ويزود :الشفهي الاختبار تمرين -
 أجال ما  ةنظماللم إساتراتيجية تحواير المترماحي  ما  ال لاب علاى وترتااة :التجـاري العرض تمرين -

 ؛اثني  مزيمي  أو مزيم أمام مفويا وتزديمها الزادمة السنوات
 الأخا  ودرجاة المترماح اساتعداد ريااس اادت أجال ما  وااو :للاسـتماع الاسـتعداد علـى القـدرة تمرين -

 .ربل م  مااده رلم م  تفاويل لعدة
 فزا  لناا تسامح بتزاديمها رمناا التاي بالمحااااة الخاواة التمااري :والاستعدادات الشخصية اختبار.0.0 .1

 الزياام المهام ما  فاناا السابب لها ا ،النوعياة لخوائواهم العاودة بادو  المترماحي  سالواات بملاحظاة
 ؛مالمزيَّ  المخ  واستعداد المخوية حول معرفة أحس  على الحوول أجل م  باستخداما

 والتناساص الممولية اي و خوائ  ثلاثة حول مبنية بنية عبارة ع  المخوية :الشخصية اختبارات -
 باي  ما  وتعريفا المخ  بووت تسمح التي الخوائ  مجموع ندرو الممولية بواس ة،  2 والدوام

 .الاف(...الا اات أو )المارت مثال المعنوياة الخواائ  )الزاماة( ، البنيوياة الخواائ  مثال الآخاري 
                                                           
1
 Christien BALCCO." Les méthodes de l'évaluation en Ressources humaines ,la fin des marchands de 

certitude", 2éme édition, Ed Organisation. Paris 2002.p170. 
2
 C.BATAL ,Op Cit .p152 
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  مجموعاة وتااو  الآخاري  الأفاراد تامال ووافها نرياد التاي الخواائ  ال أ  فارة على يزوم التناسص
 تاو  والتي للتنظيم رواني  يولد أي  ورت لا التناسص ا ا ؛جيد بمال الجماعي العمل أجل م  منظمة

 مايت ليسات المخواية أ  تعتبار الأغلبياة أ  إلا المخواية التعريفات وفرة رغم و  .دائمة حراة في
درااية عا فية، لوجية،و فيةي  :جوانب ثلاثة بي  نتيجة التفاعل غير آخر  ؛عزلية أو وا 
 مياةة حاول جياد ووات علاى بالحواول يسامح والا ا اساتفتات بواسا ة الغالب في يتم المخوية تزدير

 حسا  أو الا ات، الألفاة علاى الدينامياياة ،الان اوات :منهاا للماخ  التعريفياة العناوار أو المخواية
 الف...الحراة و الارتزات اتجاهال ات  مراربة مستوم و المعامرة

 أو واحيح أو لا أو بانعم عنهاا الإجاباة للفارد يماا  والتاي أسائلة عدة بواس ة تزييمها يما  ميةة ال 
 تظهار والتاي لهاا يخوام التاي الحلول ال بي  الاختيار على مجبر المزيم فا  حالات عدة وفي خ أ
 ؛لا أو ربما نعم  رص عدة بواس ة الرد لا يما  الفرد حالات عدة وفي .وجيهة لا

و  أناواع ثلاثاة عموماا يمامل التاي الاساتعدادات وتزادير بتثماي  تسامحالذهنيـة:  الاسـتعدادات اختبارات -
 التاي الأساساية الاساتعداداتو ، التمااري  اال فاي منظماة ب ريزاة يتادخل الا ا العاام ااي الاساتعداد

و ، الاف....العاددا ,المافهي الاساتعداد مثال الافاياة فياا بماا ابيارة تاةال لا ولاا  مختلفاة مياادي  تخ 
 ال لاراة أو المافهية المروناة اساتعداد :مثال خاا  ميادا  على تراة التي الخاوة الاستعداداتأخيرا 
 ؛الف...المفهي الفهم استعدادات ,اللفظية

 المتولة التجارب سرد المترمح م  ال لب او والمزوود بها :الكفاءات على المبنية المقابلات.0.0 .1
 بحلها رام التي وال رص واجهتا التي المماال  مجموعة، في امتغل أي  حالة ووت مثل بافاتاتا

 معلوماتياة أاثار ولاا  الالاساياية أو التزليدياة المزابلة م  أ ول المزابلة م  النوع ا ا أو ال ريزة ا ه
 ؛عنها المبحوث للافاتات الجيد بالتزدير وتسمح

 م  عليها المحول النتائ  حول مامل ملخ  بتحوير ملةمي  المزيمي  فإ  التزييم مراة في نهاية
 1 مترماح لاال الافااتة مساتوم حاول تزادير نهاائي إع ات أجل م  التماري  أثنات المترمحي  في  رت
 ويارم ,رأياا عا  المترماح على المنجةة التزييمات مزارنة على ترتاة التزييم مراة في وأخيرة مهمة فترة
 م  المخ  على المنجةة الملاحظات على والموادرة توحيح او الحوار ا ا ادت أ  الأخير ا ا
عادة جهة  ؛أخرم جهة م  والوعت الزوة نزا  يخ  فيما والوعي اليزظة وا 

 وعلاى جهاة، م  ةنظمالم حول إيجابا ينعاس التزييم مراة استعمال  إ:التقييم مركز وفوائد امتيازات .0
 ؛أخرم جهة م  العاملي  معنويات

 :ب يسمح التزييم مراة فا  :ةنظمللم بالنسبة.1 .0

                                                           
1
 Christien BALCCO, Op Cit ,p171  
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 ماا اا ا المزابلاة، مثال للتزيايم التزليدياة ال ارص بواسا ة عليهاا يحوال التاي الوعبة بالمعلومات التةود -
 ةنظماللم يوام  التزيايم مرااة فا  للمعلومات والالاسياية الأخرم الموادر مم مزارنة أنا إلى يمير
 ؛عمل منوب مغل أجل م  الحاوري  المترمحي  أحس  اختيار

 ال ريزة ا ه لأ  المزَّيمي  الأفراد لال الافاتات حول  اتية وغير موووعية بمعلومات ةنظمالم تةويد -
 ؛المتعددة المحاااة عمليات أثنات في المترمحي  سلواات لاحظوا ال ي  المزيمي  م  العديد إلى لجأت

  التنزال، التااوي ، )التوظيات، البمارية الماوارد بتسايير يتعلاص فيماا فعالاة رارارات اتخاا  إلاى ياؤدا -
 (...الاامنة، ال ارة وااتمات

 :أجل م  للعامل فروة او التزييم مراة فا  :مللمقي   بالنسبة.0 .0
 الافااتات حاول الأفعاال ردود أو المهنياة للتفسايرات المزيماي  جهاة ما  التحوايل أثناات أحسا  معرفاة -

 ؛الخاوة
 المنظماة  رت م  أولا المعرفية الافاتات مم مزارنة ولا  الآخري  المرمحي  مم مزارنة تزييما عدم -

 ؛الممغول المنوب مت لبات حسب
 وما  ةنظماالم جاناب ما  جياد تحوير إلى يحتاج التزييم مراة نجاة إ : التقييم مركز نجاح شروط .0

 ؛المترمحي  جانب
 التزيايم مرااة في المترمحي  مماراة أحس  وما  أجل م  اللاةمة النوائح:المترشحين تحضير.1 .0

 :يلي اما ترجمتها يما 
 ؛الأخ  بها يجب التي الأساسية النويحة او ال بيعي التورت -
  ؛المتعب أو إنهااا الأابر الأحيا  غالب في او التزييم مراة لأ  التواول عدم تجنب -
  خاوة افاتات حول ولا  ,الآخري  الأمخا  مم مزارنة مزيمي  غير المترمحي  لأ  التوتر تجنب -

 ؛الف...التايت الزرار، اتخا  الإبداع، :مثل
 .وعفهم نزا  و روتهم نزا  معرفة أجل م  الفروة ا ه استغلال -
 :ب ملةمة فهي ةنظمللم بالنسبة :ةنظمالم تحضير. 0 .0
 لاا الأخواائي واا ا ،,التزيايم مرااة مرافزاة أجال ما  اافياة خبارة أخواائيي  نفساانيي  لاديهم اساتخدام -

 اا ه اال مرارباة الحاالات، ووات الإجاراتات، لهام يزادم وأ  المترماحي  اساتزبال أو اساتلام مساؤولية
 علاى الإجاباة التزيايم، علاى تسااعد أو تساتخدم ساوت التاي الوثاائص تحواير محترماة، ااي النواائح
 التزييماات يواجهاو  ساوت المزيمو  عندما الاجتماع تسيير مو ،المزيَّ  ي رحها أ  يما  التي الأسئلة
 ص؛تواف على الحوول لأجل
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 )مستمااري  ةنظماالم خاارج أو ( ميادا  فاي تجرباة لهام )مسايري  داخلياي  مزيماي  عادة اساتخدام -
 وأساس ادت حول اامل تفسير على بالحوول ملةمي  ةنظمبالم الخاوي  المزيمي  إ  . 1خارجيي (

 المفيد م  فانا الميدا  في العمل بدت ربل .عليا الا لاع يجب ال ا الهدت حول التزييم وا لو مراة
 لووات يسااعدام ساوت التااوي  اا ا ماراربي ، دور يلعباو  أيا  حالاة جلساة فاي المزيماي  ممااراة

 .الميدا  في للملاحظة الحزيزية السلواات
 062º:طريقة حلقة الرجوع العكسي 0الفرع 

 أو  ارص عا  تبحاث اتنظماالم اانات لماا الساتينات لسانوات تعاود 360 ° العاساي الرجاوع رد فاارة إ 
 أمااال عادة ما  واحادة اانات العاساي الرجاوع دراساات الساياص اا ا وفاي، اتنظماالم لت اور جديادة نما ج
 العماال أفعاال ردود تحليال فاي يتمثال اادت لأجال وجادت فزد التنظيمي الت ور مم وتجاوبا انتمارا الأاثر
 باي  ما ف .الاف....اتنظمابالم الاتوال بهم، الخاوة التعويوات عملهم، محتوم :مثل عوامل عدة حول

 :التالية نختار سوت ° 360 العاسي الرجوع ةزحل التعريفات مختلت
  الإدارياة أو التساييرية الممارساات أو السالواات لتزيايم وسايلة ااو ° 360 العاساي الرجاوع حلزاة إ  -

 باا يحاي  ماا أو محي اا حاول لتواوره المخواي تزييماا باي  بالمزارناة ماا لمساير تسمح والتي الفردية
 ؛2الف( ..مرؤوسيا مساعديا، )ةملائا،

أ   ايات بزيااس خاواة يسامح الا ا الافااتات تزيايم وسايلة ااو ° 360 العاساي الرجاوع حلزاة إ  -
 ؛3با تحي  التي والمجموعة ةملائا، مرؤوسيا، نفسا،  رت م  نفسا إلى ينظر الإ ار

 فعالياة تزايم التاي ال ريزاة حاول المتجانساة المعلوماات لوام مخوواة  ريزاة ااي 360 ° ب التزييم -
 التزييم نظام .عملا في المخ  ا ا مم ووثيص دائم اتوال في أمخا   رت م  مسير ما أو إ ار
 ؛ما عاملا يزيمو  والتابعي ( الرؤسات, النظرات الأفراد) م  المحززة المجموعة أي  ,المعلومة بعودة

 حاول الخاا  تزييماا باي  بالمزارناة للمزايم تسامح والتاي الفاارة نفس نحو وتتجا تتزارب التعريفات ا ه ال
 ؛المبامري  والرؤسات والتابعي  مثل الةملات، مخا بيا مم التسييرية الإدارية افاتاتا

 عمال إ  540 ° ب التزيايم عا  عناداا ناتالم والةباائ  المماوني  نحاو يتوسام التزيايم اا ا حاالات عادة في
 :(16ررم ) المال حسب يفسر 360 ° العاسي الرجوع حلزة
 
 
 
 

                                                           
1 C. LEVY LEBOYER,Op cit.P 111 
2
 Insp Consulting Group, “ qu’est ce qu’un 360° Feedback?”(http/www.insep.com/plan.htm). 

3
 G.GINIBRIERE, « L’évaluation des compétences en 4 méthodes », Journal le figaro,2005, 

(http/www.Lefigaro.fr/économie/)20/03/2013 à 20 :00 
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 360 °:حلقة الرجوع العكسي (26)الشكل رقم 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 
 Lou Van Beirendonk, “Tous compétents !Le management des compétences dans :الموادر 
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 : التالية بالخوائ  تتمية حلزة الرجوع العاسي  أ  الاستنتاج إلى  السابزة تزودنا التعاريت 
رجاوع  تزبال أجال ما  المزايم للمخ  مخوي تحد يمثل 360 ° العاسي الرجوع حلزة إ  :ثقافي بعد -

 ؛سلواياتا حول و محي ا حول المعلومات
وسيلة  اعتباره على،الفعل رد تزبل و إع ات على باحترام و يتعلمو  مينالمقي   و و مالمزيَّ  :تعلمي بعد -

 ماخ  اال أ  ااو إلياا الإماارة يجاب الا ا و ،محي اا مام المقـي م تاييات إعاادة و مخوية تواول
 ؛1 المهني محور الت ور على بالتعرت لا تسمح التي المعلومات يستزبل

الإدارياة  الممارساات و السالواات تزيايم بعملياة الزياام ااو العملياة اا ه اادت :إداري أو تسـييري بعـد -
 ؛للمزيَّمي 

 المماا  للاساتعمال مساتويي  يوجد فانا ,الوارم في:  062º العكسي الرجوع حلقة مستويات تطبيق  .1
 ، مستوم فردا و آخر جماعي ؛360 °الفعل رد تأسيس أو ووم أجل م 

                                                           
1 F.KAROLEWICZ. « Evaluation à 360° : une démarche de changement », 

(http//www.fmkconsulting.com/online/isiquest.php)  20/03/2013 à 17 :00 

 

 الرئيس المبامر

 الةبائ   الةملات 

 التابعي 
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 إ ار ت وير و تزييم إ ار في 360 ° العاسي الرجوع حلزة استعمال با يزود و :فردي مستوى. 1 .1
 .جيد بمال محددة افاتات عدة حول واحد

 بواس ة عليها المحول النتائ  فا  الإ ار ا ا فيد ، فالأفرا ت ويرتعمل حلزة الرجوع العاسي على     
 أجل م  الفرد  رت م  مستعملة و خوووية أو مخوية تاو  أ  يجب ° 360 العاسي الرجوع حلزة

 لمحي ها نةيهة تزييمات تلزي تعيص للإ ارات التدرجي الووم فا  عموما.ةنظمالم داخل سلواياتا تحسي 
 الأماخا  فاا  التادرج أو السال ة فاي ارتفعات الماا الإ اارات أ  إلاى يماير ماا اا ا عملهام نوعياة حاول

 تسااعد 360 ° العاساي الرجاوع حلزاة فاا  بالتاالي و، سالوااتا حول الحزيزة لزول عروة أرل لا الزريبي 
 أجل م  ردراتهم و افاتاتهم حول حيادية تزييمات باستزبال لإ ارات يسمح مما العزبات على التغلب على
 ؛بعد فيما أاثر تحسي  و أحس  فهم
 حاول لاةملائهم وحيحة تزييمات لإع ات المجاعة على تحوة لا الإ ارات فإ  الأخرم الحالات وفي    
 أ  حاي  فاي بإتزاا  العمال فاارة مام عملاا اال تجااوة يماناا الماخ  أ  غيار واعفهم ونزا  روتهم نزا 
 للإ اارات يسامح ساوت ° 360 العاساي الرجاوع حلزاة اساتعمال فاا   لاو لأجال.واعيت الوارام فاي عملا

 العاساي الرجاوع حلزاة فاإ   لاو علاى عالاوة .بانتظاام و لاو عملهام نوعياة حاول اادفاة تزييماات باساتزبال
 ؛والجامعات المدارس م  المتخرجة المابة الإ ارات غ رسة مزاومة أجل م  استعمالا يما  °961
ياتم  لا الإدارياة أو التساييرية الافااتات أ  أا ,البداياة منا  عملهام معرفاة المهام ما  فإناا الوادد اا ا فاي و

 اا ه علاى الحواول إ اار وفاي .التجرباة بفوال أيواا تحوال ولاا  الجامعاات مزاعاد علاى فزا  تعلمهاا
 و ,باساتمرار للاتعلم ومساتعدة محاي هم علاى التزييماات علاى منفتحاة تاو  أ  يجب الا ارات فإ  التجربة
 ؛360 ° باستعمال تزييم لإجرات حاجة لا بالتالي

 ليسات أو مخواية ليسات الفعال رد نتاائ  فاإ  الحالاة اا ه فاي ،الفردياات تزيايموتعمال أيواا علاى  
 إدارة أو تسايير أو الماافاآت أو الرواتاب حسااب أجال ما   ارت السال ة ما  استعمالها يما  ,خوووية

 ؛المزيَّم الفرد عمل
 في مدرات عدة على ° 360 العاسي الرجوع حلزة استعمال أو ت بيص بها ويزود :جماعي مستوى.0 .1

 التسييرية افاتاتهم تحسي ،  ..محددة و واوحة, جلية افاتات عدة حول سلواياتهم تزييم ادت إ ار
 الأساساية)المميةة( لها ا أو الافااتات ريمهاا حاول ثزافتهاا وتزوية ةمنظمال إدارة ت وير وما  أجل م 

 ما  مجموعاة معالجاة عناد آ  وفاي بايفياة جماعياة يتحزاص أو ياتم الفعال رد اساتعمال فاإ  السابب
 منها: مختلفة حالات في استعمالها يما  ° 360 العاسي الرجوع فحلزة؛  المدرات

 أو بمهنتاا مارتب  رارار اتخاا  أجال ما  الواحاد للإ اار الإدارياة الافااتات تزيايم علاى ترتااة:1الحالـة -
 .ماافأتا

  .الورت نفس في الإ ارات م  مجموعة تزييم على ترتاة :0الحالة -
  .واحد لإ ار المهني الت وير إلى تتجا :0الحالة -
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  .الا ارات معي  م  لعدد التسييرية الافاتات ت وير ادت أجل م  واي :0الحالة -
 فيما بزوة تبرة أ  المدرجة للمراات السماة عدم في الرغبة بسبب ,المنافسي  بتحديد متعلزة :5الحالة -

 .البمرية الموارد إدارة يخ 
 جديادة وسايلة عارض فاي ترغاب التاي البورواة فاي المدرجاة اتنظمابالم متعلزاة ةسياسا اي :6الحالة -

 .الأسهم أوحاب أو مسااميها على التسييرية الافاتات لزياس
 ° 360 العاساي الرجاوع لحلزاة ةفعالا عمال  ريزاة إ : ° 360مراحـل عمـل حلقـة الرجـوع العكسـي  .2

 :مراحل أربم حسب غالبا تسير
 خاوة سلواات مودارية على و و وحيح استجواب إنمات أو بنات با ويزود :استجواب تحضير.1 .0

، فغالباا ماا تااو  أسائلة 1 ةنظماالم أفاراد بممااراة ةنظماللم الامتيااة  ات الزايم علاراة مام وفاي
 الإستجواب متعلزة بالسلواات و متعلص ا لو بالتسيير.

 :ادت أجل م  اي المرحلة ا ه:º 360العكسي الرجوع حلقة بداية أو انطلاق.0 .0
  .للمزيَّمي  ° 360 النظام وعمل أادات تزييم -
  .المهني الت ور في 360 ° العاسي الرجوع حلزة أامية حول المزَّيمي  تحسيس -
  .الملائم الجواب ع  البحث لا ولم للنوعية بتزييمات الزيام على المزَّيمي  تاوي  -
  .الخا  بتزييمهم الزيام المزَّيمي  م  وال لب الفعل رد استجواب تزديم -
  .الاستجواب لملت مزيمهم باختيار للمزَّيمي  السماة -

 المبامار المساؤول  ارت ما  بعاداا ويزبال المزايَّم الماخ  ال ارت ما  تميا أ  يجب المزيمي  اختيار
 أ  غير .المسؤول م  و المزيَّم المخ   رت م  عليها المحول بالنتائ  الإررار يوم  ال ا وا ا

 ،راض غيار دائماا يبزاى سلبي الفعل رد على يوافص ال ا الحالي مسؤولا بواس ة فز  المزيم المخ 
 لا المزايَّم الماخ  آنا او، التزيايم نفاس نحاو تتزاارب التاي مواادر عادة عا  الفعال رد نت  إ ا والعاس
 .افاتاتا على الوادرة الأحاام بتزبل ملةم ويوبح يحت  لاي حجة أا لا يوبح

 علاى الإجاباة أغلفاة و الاساتجوابات توةيام بهاا ويزواد :الاسـتبيانات معالجـة و التقييمـات إجـراء.0 .0
 مجموعة على مسئولا يوبح سوت ال ا خارجي مستمار إلى مبامرة إجاباتهم ينزلو  اؤلات مي المزيَّ 

 على تحفيةام أجل م  ورورا مي المزيَّ  ع  الامت عدم فإ  المرحلة ا ه في .ةنظمالم له ه النتائ 
 تزنياات مجموعاة إلاى خاواعة توابح الاساتجوابات فاإ  وبالتاالي .ومافافة واحيحة إجاباات إع اات

 .الفعل لرد مودر ولال عنور لال المعدل بحساب تسمح التي إحوائية
 : حالتي  بي  التميية يما  السياص ا ا في :النتائج استغلال.0 .0

                                                           
1 P.DUBOIS et L.MELANCON, P.DUBOIS et L.MELANCON, « Le feedback 360° : ce que L’expérience 

nous enseige»  , 1996, (www.psynergie.ch/RessourcesHumaines/OrganisationDutravail /Texte de PDubois 

Feedback360°.pdf) le 20/03/2013 à 19 :50. 

http://www.psynergie.ch/RessourcesHumaines/OrganisationDutravail
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 الماافاأة رارار اتخاا  اادت إ اار فاي الإدارة  رت م  الفعل رد نتائ  استعمال على تمتمل :1الحالة -
 .المهنة تحوير أو

  .فعال ت وير مخ   ووم مم المقي م أدات تحسي  نحو تتجا :0الحالة -
 مخ  ا بتحوير ملةم المزيَّم الإ ار فإ  360 ° العاسي الرجوع حلزة نتائ  على الحوول بعد وبالتالي
 للتزيايم الأساسية النزا  فز  لمسئولا يزدم أ  يمانا المزيَّم .الحالي مسؤولا مم ومنارمتا للت وير الخا 
 وتغييار ومنارماة الحواول ربال360°. العاسي الرجوع حلزة نتائ  ع  الامت دو  م  الت وير وأادات
 فاي بالبداياة ملاةم الإ اار ,مساؤول ال ارفي  االا يااو  اعزاد أيا  باعتبااره ملاةم المساؤول ,الت وير مخ  
 ,الورورية بالموارد بتموينا ملةم المسؤول فا   لو  على علاوة ,المخ   في المدرجة الأنم ة ا ه تنفي 

 .ومتابعتا الفر  بإع ائا
 062ºشروط نجاع حلقة الرجوع العكسي  .0
 أامهاا التاي و المارو  ما  مماا  عادد أابار وام يت لاب 360 ° العاساي الرجاوع حلزاة نجااة مارو  إ 

 1 اي:
  .الإدارة م  ملتةمة و روية مماراة مم البداية أو الان لاص -
  .ةمنظمال ريم يعاس ال ا و سليم و وحيح استجواب على الارتااة -
  .مي المزيَّ  اوية ع  الامت عدم و الفعل لرد السرية وما  -
 2فعال نمو مخ   وتحوير إعداد إلى تزود التي و النتائ  لتحليل المنهجي المسار عرض أو ارتراة -
  360 ° الرجوع حلزة في المماراي  مم واوح و جلي اتوال -
  .المعني الإ ار بمحي  يتول ال ا و اتت لمستمار المحولة النتائ  إع ات -
  .السلواات ملاحظة  رص حول مي المزيِّ  تاوي  -
 إدراو على الأخير ا ا مساعدة لأجل ,للإ ار الفعل رد نتائ  بنزل المالفي  المستماري  تاوي  ,أيوا -

 .الفعل رد واستعمال
 ::له ه ال ريزة أثار ايجابية و أخرم سلبية تتمثل في 360 ° العكسي الرجوع حلقة آثار .0
 :الآثار الإيجابية لحلزة الرجوع العاسي نجد م  :إيجابية آثار.1 .0
 إ : الـنفس ماهيـة عـن للآخـرين مـن للصـورة أفضـل فهـم و جيـدة معرفـة بواسـطة السلوكات ترقية -

فاي  واعفهم ونزاا  راوتهم لنزاا  أحسا  بمعرفاة المسايري  للمادرات سامحت 360 ° العاساي الرجوع حلزة
 .فعال بمال سلواياتهم تاييت وا لو المختلفة علارتهم

                                                           
1
 Ibid ; 

2
 :Saliha TAKFI. Saliha TAKFI. « L'évaluation des compétences professionnelles dans l'entreprise » . étude de 

Cas au niveau de l'entreprise SONELGAZ, direction régionale de Tlemcen. Mémoire de magister en gestion de 

ressources humaines, université de Tlemcen. 2006/2007..P89 
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 بتعريات للمسايري  يسامح ° 360 العاسي الرجوع حلزة إ  :المنظمة تطورل الإطارات كفاءات ارتقاء -
 .المهني محي ها في فعالة تبزى لاي للت وير الأولوية توبح لها سوت والتي واوح بمال الافاتات

 الرجاوع حلزاة إ  :التطـور محـور تحديد و ,محيطه منه ينتظره ما تحقيق على المسؤولين مساعدة -
 حياتهم في غير مهمة تعتبر التي المهارات أ  تدرو أ  إ ارات عدة مساعدة ايمانه 360 ° العاسي
 .المهنية بيئتهم في مهمة جد اي، المهنية

 خالال ت ورااا ومتابعاة ° 360 ب التزيايم نتاائ  جمام :الموجـودة الكفاءات حول بيانات قاعدة خلق -
 الافاتات الموجودة، الافاتات حول وارعية بيانات خلص راعدة م  السماة م  تما  ,استعمالها سنوات
 .ةنظمداخل الم الإ ارات ت ور وسرعة المتورعة

 أفول نجاة ومنحهم ,سلواياتهم تحسي  م  للمسيري  يسمح ° 360 إ  :الذات صورة تغيير إمكانية -
 .المهني بالنمو ومعور

 م  جهة أخرم ل ريزة الرجوع العاسي آثار سلبية وتتمثل في: :السلبية الآثار.0 .0
 بعاض فاي يحادث أ  يماا : الصـريح أو القطعـي التطـور مخطـط انجـاز مهمـة فـي الإشـراك غيـاب -

 العودة فارة ربول وعدم , ت وير و تحسي  انجاة في المساامة يرفوو  الإ ارات بعض أ  ،الأحيا 
 .المهني للت ور ورورية الغير الأسئلة إلى

 المسيري  حماية أجل م  حيادية العاسي الفعل رد وسيلة جعل يزودبها و: الوسائل حيادية سيرورة -
 .إدارا بعد في الاعتبار بعي  تأخ  انا الوسيلة حيث ,المؤلمة المحةنة أو الأسئلة إلى العودة م 
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 خلاصة:
 Wernerflt » 1984 »سااااام العدياااد مااا  العلماااات فاااي ظهاااور و ت اااور نظرياااة الماااوارد أمثاااال    

« Barney »1986  و« Prahalad & Hamel » 1990-1995  ،التي ااتمت بموارد المنظمة الها
ة الملموسة و غير الملموسة لأنها نظرت للمنظمة على أنها مجموعة م  الموارد المادية و التزنية و البمري

علااى تااوفير المااوارد وت ويراااا بمااال يساامح  المنظمااة إّ  رؤيااة نظريااة المااوارد تتجااا نحااو راادرة و الافاااتات،
علاى أنّهاا مجموعاات مختلفاة ما  الأوااول  المنظمااةبتفساير الاختلافاات الملاحظاة فاي الأدات، فهاي تعتبار 

الملموساااة ااااالموارد المادياااة، المالياااة...، وغيااار الملموساااة االافااااتات التنظيمياااة، المعرفة...وبهااا ا لا يماااا  
فاي  منظماةأ  تاو  مماثلة لغيراا م  حيث الأوول ولا تسات يم تحدياد مادم فعالياة وافااتة اال  نظمةللم

 ؛تنفي  أنم تها
بالافااتات، حياث حاددت   Guy Le Boterfو   Philippe Zarifianما  البااحثي  مثال فااتم العدياد    

أبعاداا في المعرفة و المهارة و السلواات ، فالافاتات يجب أ  تاو  نادرة و غير رابلة للتزلياد أو التباديل 
و  اااي تاااو   ات أاميااة للمنظمااة ، فهااي تخلااص ريمااة موااافة للمنظمااة و تساااعداا علااى تعظاايم الربحيااة

 اسب مراة تنافسي جيد في السوص ؛
، حيث تنعاس ا ه الأامياة فاي دعمهاا للمياةة نظمةتُعتبر الافاتات عنور أساسي في إستراتيجية الم     

ات تعتماد علاى المعرفاة عموماا، نظمأوبحت الم، حيث ة التي تميةاا ع  باري المنافسي نظمالتنافسية للم
ات مااا  أجااال مواجهتهاااا للتحاااديات الجديااادة التاااي نظماااالرئيساااي للموالافااااتة خووواااا، حياااث تعتبااار المنفااا  

أوجادتها ظااروت العولماة والت ااورات التزنيااة، واا ا عاا   ريااص إع ائهاا حريااة أاباار للعمال ماا  دو  التاادخل 
ة ل لو او رناعتها الم لزاة باأ  رأس مالهاا نظمالمبامر للاستفادة م  مةايا الإبداع، والميت ال ا دفم بالم

 ؛دراا الأساسي في خلص الزيمة يتمثل في افاتاتهاالحزيزي ومو

تزاوم المنظمااات بالبحااث عا  الافاااتات عاا   ريااص منهجياة خاوااة، حيااث تزاوم بتزياايم الافاااتات الفرديااة    
باسااتمرار باحثااة عاا  تلااو الافاااتات النااادرة و التااي يمااا  أ  تواابح افاااتات مميااةة عاا   ريااص ت ويراااا و 

فااااتات الجماعياااة ساااوات وااام  نماااا  محااادد تالااات باااا الجماعاااة أو علاااى تنميتهاااا، دو  أ  تهمااال تزيااايم الا
 أساس مماريم إستراتيجية تثبت م  خلالها الجماعة افاتتها؛

فالافاتات الفردية أو الجماعية أو الإستراتيجية الها مهمة للمنظمة ، ل لو تزوم ا ه الأخيرة بتمخيوها    
ت التزيايم السانوية و  ريزاة مرااة التزيايم و  ريزاة حلزاة و تزييمها باستعمال العديد ما  ال ارص مثال مزاابلا

و ا لو م  المائم استعمال  ريزاة التنزاي  و  ريزاة مرجعياة الافااتات و غيرااا ،  961ºالرجوع العاسي 
تساااعى مااا  خلالهااااا المنظماااة لتزيااايم الافاااااتات بغااارض البحااااث عااا  اساااتراتيجيات المااااوارد البمااارية المثلااااى 

التاااوي  و إسااتراتيجية التحفيااة و غيراااا ماا  الاسااتراتيجيات التااي ساانرم تأثيراااا  لت ويراااا مثاال إسااتراتيجية
 على الافاتات البمرية م  حيث الووول بها إلى التمية في ما يأتي م  الفوول .



 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 دور استراتيجية التحفيز في الوصول للكفاءات                             الفصل الثالث:

122 
 

 تمهيد :

اا  ينظر إلى الموارد البمرية على أنها مجموعة م  الآلات تزوم بالعملية الإنتاجية، تحفة ماديا فز     
للةيادة م  مردوديتها، لا  مم مرور الةم  وجد المسيرو  أ  الحوافة المادية لم تعد تنفم مم مجموعة 

ث ع  سر اختلات مردودية م  العاملي ، مما أدم بالمختوي  في دراسة السلوو التنظيمي إلى البح
العاملي  في المنظمة، ل لو ااتموا بدراسة سياولوجية الأفراد و بحثوا ع  المؤثرات الداخلية و الخارجية 
التي تةيد م  رغبة الأفراد في العمل؛ وجد الباحثو  أ  للعامل مجموعة م  الحاجات و الرغبات و الزوم 

ست يم أ  يوجهها لتحزيص أادات المنظمة إ ا ما توفر المؤثر الداخلية الاامنة و المتمثلة في الدوافم ي
 الخارجي المناسب له ه الحاجات و ال ا يتمثل في الحافة؛

فت ور المنظمة و وما  استمراراا و اةدااراا مراو  بالاستخدام الأمثل للعنور البمرا المتوفر و     
عمل و مدم نجاعة أدائا، فأغلب المنظمات المتورم و على مدم افاتتا و ردراتا و خبراتا و حماسا لل

تراة على تنمية المورد البمرا م  خلال تحفية العمال و إروائهم و اسب ولائهم و التأثير في 
اتجاااتهم و إثارة دوافعهم و توجيا سلواهم في الاتجاه ال ا يحزص أادات المنظمة، ل لو اتجهت المنظمة 

م  خلال ووم لإستراتيجيات خاوة بالموارد البمرية منها للتسيير الإستراتيجي للموارد البمرية 
إستراتيجية التحفية التي تسعى لإثارة رغبة الأفراد في العمل م  خلال مجموعة م  الحوافة المادية و 

 المعنوية، الايجابية منها و السلبية موجهة لتحزيص رغبات و حاجات الأفراد المختلفة؛

فراد يرفم م  رغبتهم في العمل مما يةيد م  الإنتاجية بالإوافة إلى إ  تلبية رغبات و حاجات الأ    
الرفم م  جودة المنت  و منا افاتة المورد البمرا في المنظمة و يةيد م  حبا للمنظمة و ولاته لها ، 
ب لو تاتسب المنظمة افاتات بمرية مميةة تع ي لها ميةة تنافسية مستدامة تواجا بها المنافسة السورية؛ 

لو تعتبر المنظمات الحديثة أ  إستراتيجيات إدارة الموارد البمرية م  أام الإستراتيجيات التي تساام في ل 
تحزيص أادات و غايات الإستراتيجيات العامة للمنظمة، ل لو تزوم بتوميم نظام حوافة يتمامى مم 

مل، فتزوم بمنح الحوافة الإستراتيجية العامة للمنظمة مراةة على حاجات ومت لبات ال م  العامل والع
وفص مجموعة م  المعايير منها الأدات و الافاتة و الجهود المب ولة في سبيل الإرتزات بالمنظمة، ل لو 
تظهر فاعلية إستراتيجية التحفية م  خلال تحس  الأدات و الروا الوظيفي و ا لو م  خلال ت ور 

رورة عمل إستراتيجية التحفية نت رص في ا ا افاتة الفرد في تأدية المهام المالت بها، و لتوويح سي
 الفول إلى ما يلي:

 نظرة عامة حول التحفية و الدافعية؛ 

  الت ورات الفارية لمفهوم التحفية و الدافعية؛ 
 .إدارة إستراتيجية التحفية و دوراا في ت وير الافاتات في المنظمة   
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 المبحث الأول :نظرة عامة حول التحفيز و الدافعية 

نظرا للماانة التي يحتلها الفرد في المنظمة حاليا باعتباره أثم  مورد فيها ، م  المهم أ  يخت  ا ا   
الفرد بمعاملة جيدة سعيا لتنميتا و تحزيص أادافا ع   رص تحفيةه و  لو بمعرفة دوافعا و حاجاتا و 

الدوافم و الدافعية  ات أامية ابيرة رغباتا و التأثير عليها لتوجيهها بما يفيد المنظمة و ل لو اانت دراسة 
لدراسة سلوو الفرد داخل المنظمة، و ل لو سوت نستعرض في الم لب الأول مفهوم الدوافم و الدافعية و 

، و الم لب الثالث جات تحت مفهوم التحفية و علارتا بالدافعيةأنواعها أما الم لب الثاني فنت رص فيا ل
  أنواع الحوافة و نظم منحها؛ عنوا 

 المطلب الأول :مفهوم الدوافع و الدافعية و أنواعها 

حظيت الدافعية بااتمام العديد م  الباحثي  و المفاري  سوات في علم الإدارة أو في علم النفس أو     
العلوم الاجتماعية مما أدم إلى وجود بحوث عديدة حول موووع الدافعية نظرا لتأثير ا ه الأخيرة على 

على الوعيد المهني أو الاجتماعي ، و م  خلال ا ه البحوث يما  للفرد أ  يتعرت سلوو الفرد سوات 
 على دوافعا التي تساعده على تنمية روة الإبداع و الابتاار لديا ؛

 :تعريف الدوافع و أنواعها 1الفرع 

لى تعريت رغم وجود العديد م  البحوث و الدراسات حول الدوافم و الدافعية إلا أنا لم يتم الاتفاص ع  
 واحد ،و يما  حور أام ا ه التعريفات في ما يلي؛

: أول تعريت يما  الان لاص منا فيما يخ  الدوافم او التعريت ال ا يعتبر أ " تعريف الدوافع .0
الدوافم اي عبارة ع  مجموعة الحاجات و الرغبات و الزوم الداخلية المحراة و الموجهة للسلوو 

و تعرت أيوا على أنها"  1الإنساني نحو أادات معينة ، فهي ال ما ينم  السلوو الإنساني" 
غبات و الغرائة الداخلية لدم الفرد حيث أنها تحراا نحو الهدت المحدد سوات اا   لو الحاجات و الر 

و اناو م  يعرفها على أنها" المنبا ال ا يحفة الاائ  الحي على السلوو   2بوعي تام أو لا معوريا"
 ؛ 3و الحراة لنيل أادافا و غاياتا"

                                                           

 1 فيول حسونة ،"إدارة الموارد البشرية "، دار أسامة للنمر و التوةيم ،الأرد    1 9119  91.
 2 جمال الدي  لعويسات ،"السلوك التنظيمي ،التطوير الإداري" ،دار اوما لل باعة و النمر و التوةيم ،الجةائر،9119  19.

 1بحث علمي في الجوانب الاجتماعية و النفسية و الزانونية ،دار الاتاب الحديث   ، "منظمات الأعمال ،الحوافز و المكافآت"،داوود معمر 3 
9116   92.  
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انة لتحزيص الأادات التنظيمية م  أجل ةيادة فالدوافم" تعني الرغبة لدم الفرد في ب ل أروى جهود مم
و في تعريت آخر جات بأنها الزوم التي 1ردرتا على تلبية احتياجاتا فهي بالتالي محراات داخلية للسلوو"

 "2توغ  على الفرد و تزوده إلى التورت ب ريزة توجها إلى ادت معي " 

  مجموعة السلواات و العوامل النفسية م  خلال التعاريت السابزة يتوح لنا أ  الدوافم عبارة ع  
الداخلية و التي تمثل روة دافعة توجا سلواا نحو تحزيص ادت معي  يمانا م  إمباع حاجاتا غير 

 الممبعة تؤثر فيا و تمعره بعدم الاتةا  .   

الحي و أما الدافعية "فهي العملية النفسية التي تتناول تلو الزوة التي تحرو الاائ   تعريف الدافعية : .6
"إ   فالدافعية اي ال مل يتعلص بالزوم   3توجا سلواا أا أنها العملية النفسية التي تدرس الدوافم" 

و نظر إلى  4التي تنم  السلوو   الإنساني أو تحافظ عليا في مستوم معي  أو توجها وجهة معينة"
تؤثر على الفرد فتثير  الدافعية على أنها "محولة سلسلة م  العمليات الداخلية و الخارجية التي

 ؛5حماسا و مثابرتا و استمراريتا في اتخا  منه  معي " 

الدافعية و الزدرة  مم  ا ه التعريفات نجد أ  الأدات الإنساني يما   تعريفا أساسا على أنا يتحدد بمستو 
 . 6الزدرة×و تفاعلهما معا ، فالأدات=الدافعية 

و يووح راموس يحرو  ’WEBSTERأ  الدافعية تعني أنا رد تم إيجاد المحرو ، و أما الدافم او ال ا  
السلوو الإنساني ب ريزة معينة و بنات على  لو فإ  الدافعية تمير إلى عملية الية و الدافم او نات  ا ه 

 8و بما أ  الدافعية عبارة ع  عملية فهي تحول اما يلي: 7العملية
 دم الاائ  الحي حاجة اي نز  أو حرما ، فيتولد لديا توتر و عدم ارتياة يحراانا اما تنمأ ل

يحول عندما يحتاج الفرد إلى غ ات بسبب نز  في ال ارة التي يحتاجها فيمعر بتوتر وعدم ارتياة 
 ،نلاحظ ا ا التوتر انما  يودر ع  الفرد؛

 حاجة ؛ عوائي بل موجا لامبايؤدا ا ا التوتر إلى اندفاع و سلوو اادت لأنا ليس عم 
  إ ا توول الاائ  الحي إلى الهدت أو مادة الإمباع يةول التوتر و يمعر الفرد بالارتياة لغاية ما تبدأ

 الدورة م  جديد ؛
                                                           

 1محمد راسم الزريوتي ،"السلوك التنظيمي ،دراسة السلوك الانساني الفردي و الجماعي في منظمات الأعمال" ،دار وائل للنمر و التوةيم، 2    
.29   9111الأرد    

2
DON Hellriegel , John w Solcum, "Management des organisations" , édition horizons 2éme édition ,France 

2006,p164. 

 3 يوست حجيم ال ائي، مؤيد عبد الحسي  الفول ،اامم فوةا العبادا،"مرجع سبق ذكره، ،  969.
 4 مو فى نجيب ماويش ،"إدارة الموارد البشرية ،إدارة الأفراد" ،دار المروص للنمر  9، 9112   22 .

 5محمد الويرفي ،"السلوك الإداري ''العلاقات الإنسانية '' ، دار دنيا الوفات لل باعة والنمر الإساندرية  1 ،9119  996.  
 6 محمد والح الحناوا ،محمد سعيد سل ا ،"السلوك التنظيمي" ،الدار الجامعية للنمر و التوةيم الإساندرية 1119   912.

 7محمد حافظ حجاةا ، "إدارة الموارد البشرية" ،دار الوفات لدنيا ال باعة و النمر ،الإساندرية 9112   162.
 8 سعاد نايت البرنو ي،"إدارة الموارد البشرية إدارة الأفراد"، دار وائل للنمر  9 الأرد  9112   922-922.
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إ ا توجد أربم مراحل تبدأ بوجود حالة عدم تواة  أو حاجة غير ممبعة أو ما يسمى الحرما  و ا ا     
معي  لاي يول إلى إمباع حاجاتا و به ا ياو  رد أةال التوتر و حالة عدم  يؤدا با إلى انتهاج سلوو

 التواة  إلى غاية ظهور حاجات أخرم يريد إمباعها و بالتالي تتارر ا ه العملية م  جديد ؛ 

م  خلال التعاريت السابزة للدوافم و الدافعية التي ت ررنا لها نستنت  أ  اناو العديد أنواع الدوافع  .3
 2،وتتمل في : 1أنواع الدوافمم  

:يعتبر دافم الخوت م  أردم الدوافم التي اانت تستخدم في السابص حيث يتمثل  لو .دوافع الخوف1 .3
الدافم ام  يعمل عمل ماص و لا يست يم أ  يتخلت عنا مهما اا  ع ره بخوفا م  واحب العمل 

العامة و التي تن  على حوور العامل للعمل في الورت المحدد و ال ا  تأو عدم إتباعا للتنظيما
 سوت ينت  ع  عدم حووره معاربتا؛

تتمثل ا ه الدوافم بحاجة الفرد مثلا إلى المال و ال ا يست يم م  خلالا الإنسا  .دوافع اقتصادية :2 .3
ورا أساسيا في حياة أ  يمبم الاثير م  الحاجات و الرغبات مم وجود ا ا المال و ال ا يلعب د

 الإنسا  الارتوادية و الاجتماعية؛
و ا ه الدوافم تمبا الدوافم السابزة إلا أنها لا تزود ال مم الم موم فز  و لا  .دوافع الطمع:3 .3

الزود منها العمل رغبة في الحوول على الأجر المادا أو الدعم المعنوا اهدت أساسي فز ، 
لو العمل و العمل يرويا ماديا و معنويا، و لا  إ ا عرض فالعامل يرب ا بعملا الحاجة إلى  

للعمل عملا أوفر أجرا أو أعلى ماانة أو أاثر راحة تحول الفرد إلى العمل الجديد و بدو  نزاش أو 
 جدال لأ  ادفا الأول او الربح المادا و المعنوا و انا يام  الاختلات مم الدوافم الارتوادية؛

وافم ال اتية بأ  العامل في المنظمة يعمل بجدية و يتمتم بولات عالي و تمثل الد.دوافع ذاتية: 3 .3
يخل  لها و يتفانى في عملا بدافم الحب للعمل و الروا عنا و الإيما  با أو حب الظهور و  لو 

 مثل رؤسات الأندية و الجمعيات ؛
ة معينة حبا و إيمانا : يما  التعبير ع  ا ه الدوافم عندما يزبل الأفراد على أنم دوافع اجتماعية .3

بالظهور في المجتمم مثل البحث ع  الاحترام و الماانة الاجتماعية، و يجب التأايد انا بأ  ال 
الأعمال عماداا الأول او الإنسا  و ليس الآلة و يخ ئ ال م  يظ  أ  العمل يعتمد على افاتة 

د يعملو  فمنهم م  يخات الب الة الآلات فز  مهما اا  العمل آليا، فأساس نجاحا الأفراد، و الأفرا
فهو مو ر للعمل باجتهاد و منهم م  يريد ةيادة رواتبا و ماافآتا و منهم م  يحب العمل و يحب 

                                                           
 يراا.اناو عدة تونيفات لأنواع الدوافم فهناو م  يونفها إلى دوافم داخلية و أخرم خارجية ،و اناو م  يونفها إلى دوافم أولية و ثانوية و غ 

:للمعرفة المةيد م  أنواع الدوافم عد إلى 2 
 ، 921-929 ،"مرجع سبق ذكره "محمد الويرفي 
  921  ،"مرجع سبق ذكره"،سعاد نايت البرنو ي. 
   919-911  ،"مرجع سبق ذكره"،محمد والح الحناوا ،محمد سعيد سل ا. 
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المنظمة التي يعمل فيها فهو مهتم بها االمدير تماما و يفار في ايفية نجاة ا ه المنظمة في أدات 
 الأعمال المالت بها ؛

 فراد أنها تتمية بخوائ  عديدة و ا ا ما سنراه في العنور الموالي؛ يظهر م  خلال تنوع دوافم الأ
 : أهمية الدوافع 2الفرع 

تعتبر الدافعية أحد الموووعات التزليدية الهامة في مجال السلوو التنظيمي ل لو فأامية الدافعية في 
متنامي م  جانب الباحثي   التنبؤ و تفسير و إدارة الموارد البمرية تتةايد بوفة مستمرة، و تحظى بااتمام

في السلوو التنظيمي، فأوبح م  الورورا استبدال النظم المستزرة في العمل و الزواني  و الإجراتات 
التي تستخدم في إرماد السلوو و  لو ليحل محلها مت لبات أخرم تتوت بالمرونة و التي يما  أ  

 على الدافعية؛تحزص مستويات عالية م  المبادرات و التي بدوراا تعتمد 

يما  أ  تتوح لنا أامية الدافعية في تفسير السلوو الإنساني بوفة عامة و تمخي  سلوو الأفراد 
 1العاملي  بوفة خاوة ،و لا أامية ابيرة للعمال و المنظمة و م  أام الفوائد المترتبة على  لو ما يلي:

الأفراد ،ل ا فإ  تمخي  ا ه الدوافم نظرا لاو  الدوافم تمال الأساس أو العامل المؤثر على أدات  .1
 يساعد المنظمة على إمباعها بالوسائل التحفيةية المناسبة ،سوات منها الحوافة المادية أو المعنوية؛

 تؤدا الدوافم الإيجابية إلى ةيادة التعاو  بي  الأفراد أنفسهم و بي  الأفراد و الإدارة*؛ .2
 بي  الأفراد و المجموعات داخل المنظمة؛  تؤدا الدوافم الإيجابية إلى ةيادة التعاو  .3
تؤدا الدوافم الإيجابية إلى ةيادة إبداع الأفراد في العمل أا استثمار الزدرات الاامنة سيةداد بةيادة  .4

 الدوافم الإيجابية؛
يساعد تمخي  دوافم العاملي  م  حيث الاتجاه و المستوم في تحديد التوجهات الإستراتيجية  .5

التي تمتلو موارد بمرية م   وا الاحتياجات العليا لا تنته  نفس إستراتيجية للمنظمة، فالمنظمات 
 المنظمات التي تمتلو موارد بمرية م   وا الاحتياجات الدنيا؛

يعد تمخي  الدافم  ا أامية ابيرة في المنظمة في إعداد و توميم البرام  التدريبية المؤثرة في  .6
 الدوافم و تنميتها ؛

                                                           
بالاعتماد على:

1
 

 -رموا  محمد الز افي،"العلوم السلوكية في مجال الإدارة و الإنتاج"،الماتب الجامعي الحديث،الإساندرية1119، 191؛
 -مفيص رووا ،"السلوكية و الإدارة" ،المؤسسة الجامعية للدراسات و النمر و التوةيم،لبنا 1111، 92؛

 -سهيلة محمد عباس،"مرجع سبق ذكره" ، 169؛
 -سامر جلدة،"السلوك التنظيمي و النظريات الإدارية الحديثة"، دار أسامة للنمر الأرد  ، 1،9111، 119-119؛

لا ة لإتزانا و اناو أيوا ما يسمى بالدافم السلبية منها الغيرة الم مومة و الاسل التي تؤثر  *تتمثل الدوافم الإيجابية في حب العمل و الإخلا 
 سلبا في الأدات و بالتالي في الإنتاجية؛
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يادة معرفتا بنفسا و بغيره، و تدفعا إلى التورت بما تزتويا الظروت و الموارت تساعد الفرد على ة  .7
 المختلفة لأ  الدافعية محرو لسلوو الفرد؛

يعمل الدافم الزوا على تأخير ظهور التعب و الملل ،وب لو فهو يةيد م  يزظة الفرد و م  ع ائا و  .8
 إنتاجيتا؛

و بالتالي يما  توجيا السلوو إلى وجهات معينة يدور تساعد الدوافم على التنبؤ بالسلوو الإنساني  .9
 في إ ار موالحا و موالح المنظمة؛

 : خصائص الدوافع و الدافعية 3الفرع 

م  خلال تعريت الدافعية التي ت ررنا لها سابزا و ااتمام الباحثي  بها يلاحظ ارتبا ها بعدة خوائ  
 1ن ار منها:

 إنسا  خوائ  تميةه ع  غيره؛و فريدة فلال الدافعية ظاهرة متميزة  .1
بمعنى أ  دوافم الفرد تمثل خياره للسلوو ال ا سيسلاا م  بي  عدد م  الدوافع ذات توجه قصدي  .2

 الخيارات السلواية المتاحة و بالتالي فالدوافم لديا تاو  ع  رود مسبص؛
المختلفة، فمنهم م  حيث أ  لباحثي  حللوا أوجا الدوافم و مظااراا الدافعية ظاهرة متعددة الأبعاد  .3

بحث في ايفية تحراها و تواةنها ،و آخرو  تناولوا ايفية توجيهها وجهة معينة ،وفريص ثالث تناول 
 العوامل التي تؤثر على ديمومتها أو ايفية إيزافها ،و م  انا نرم أ  للدوافم وجوه و مظاار متعددة؛

الدافم للعمل و إنما يما  استنبا ا إوافة و  لو لأنا لا يما  رؤية الدافعية عملية معقدة التركيب  .4
إلى أ  الإنسا  لا حاجات و تورعات متعددة تتغير باستمرار و رد تتوارب معا و ا لو الأفراد 
يمبعو  حاجاتهم ب رص مختلفة مما يةيد العملية تعزيدا ،إ  إمباع حاجة ا للإنسا  رد يؤدا إلى 

  النادر أ  نجد دوافم و حاجات منفولة ،بل اثيرا ما ةيادة روة تلو الحاجة و ليس إلى إ فائها و م
تاو  مجموعة دوافم متداخلة إوافة إلى أ  السلوو الهادت لا يمبم في جميم الأحوال حاجات 
الإنسا  ، فاثيرا ما تحدث تحولات و عزبات مما يؤدا إلى حدوث سلوو آخر غير السلوو 

 ألإمباعي للحاجات؛ 
ات بحد  اتا، فهي تتعلص بالعوامل الداخلية و الخارجية المؤثرة في اختيار و لا أدالدوافع ليست سلوكا  .5

الفرد لسلوو معي ، و أنها مسببات السلوو لانها ليست السلوو ال ا يظهر بأ  الدوافم  ات اتجااي  
                                                           

 1بالاعتماد على:
  ؛969،  ،"مرجع سبق ذكره" يوست حجيم ال ائي و آخرو 
 ،1 دار وائل للنمر،  "إدارة الموارد البشرية في القرن الحادي و العشرين منحى نظمي"، عبد البارا ابراايم درة ، ةاير نعيم الوباغ 

 ؛999-996،  9119الأرد  ، 
 ؛29-29  ، "مرجع سبق ذكره "،مو فى نجيب ماويش 
 ؛929  ، "مرجع سبق ذكره"،محمد الويرفي  
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متراب ي  اما روة الدفم و ادت تحزيزها ،حيث أ  الدوافم توجا الفرد نحو إمباع  حاجاتا و تحزيص 
ا ،فالفرد يسعى للحوول على المال بحام الحاجة مثلا )دافاام(فإنّا يزوم باختيار العمل الإوافي أاداف

)الهاادت( و اا ا تعد الدوافم بمثابة الرغبة أو روة الحماس ال ا ينعاس على مال اثافة الجهد 
 المب ول نحو العمل أو الأدات ؛

ت في النهاية او التنبؤ بالسلوو الإنساني ، ،و ادت ا ه النظرياثمة نظريات عديدة تفسر الدوافع  .6
و ا ه الخاوية مرتب ة بالخاوية السابزة ،فنتيجة لتعزد ظاارة الدافعية و وجود عدة أوجا و مظاار 

 للدوافم ،فإننا نجد عدة نظريات سوت نتعرض لها بالتفويل في المباحث الزادمة؛

وائوها سنت رص إلى مفاايم حول التحفية و علارتا بعدما ت ررنا لمفهوم الدوافم و الدافعية،أنواعها و خ
 بالدافعية؛

 المطلب الثاني: مفهوم التحفيز و علاقته بالدافعية

لا يافي الدافم وحده للووول إلى الأدات الأفول بل يجب أ  تتوفر عوامل أخرم تساعد العامل على 
ل إلى تحزيص أادافا ،ل لو تسعى استجماع رواه و تحثا على العمل الدؤوب و المتواول إلى غاية الووو 

 المؤسسة إلى توفير ا ا الجو و ا ه العوامل لتوم   ا ه الأخيرة تحزيص أادافها؛

 : مفهوم الحوافز و التحفيز1الفرع

 ربل الت رص إلى مفهوم عملية التحفية نزوم أولا بتعريت الحافة ال ا يعتبر من لص ا ه العملية؛

الحافة لغة إلى مو لح"حفة"و التي نعني بها " دفعا م  الخلت"و جدّ و تعود المة مفهوم الحوافز:  .1
،أماّ معناه الاو لاحي فهم الإماانات فهو المثير الخارجي ال ا 1أسرع ،و تهيأ للموي فيا و استعد

يمبم الحاجة و الرغبة المتولدة لدم الفرد م  أدائا لعمل معي  ،تتورت فاعلية الحوافة على توافزها 
،يعد ا ا التعريت م  بي  التعاريت العديدة و الاثيرة التي حظيت 2الفرد و حاجتا و رغبتا مم ادت 

بها الحوافة و ا ا عرض لأام التعاريت التي تعروت لموووع الحوافة،حيث تعرت الحوافة بأنها 
روم خارجية تؤثر بمال أو بآخر في السلوو الإنساني ،و ب لو فإ  على المدير أ  يستخدم أدوات 

و به ا فهو مجموعة العوامل التي تهيؤاا 3التحفية إ ا أراد أ  يغير اتجااات العامل و بالتالي أداته 
الإدارة للعاملي  لتحريو ردراتهم الإنسانية بما يةيد م  افاتة أدائهم أعمالهم على نحو أابر و أفول 

،فالحافة  4أادات المنظمة و  لو بالمال ال ا يحزص لهم حاجاتهم و أادافهم و غاياتهم و بما يحزص 

                                                           
 ؛919  ،"مرجع سبق ذكره"،محمد حافظ حجاةا  1
 ؛91  ،"ذكرهمرجع سبق "، فيول حسونة 2
 ؛199، 1،9112دار وائل للنمر و التوةيم،عما ،  ،"إدارة الجودة الشاملة مفاهيم و تطبيقات"محفوظ أحمد جودة ،3
 ؛919، 1،9119دار جرير للنمر و التوةيم ،  ، "إدارة الجودة الشاملة في القطاعين الإنتاجي و الخدمي"، مهدا السامرائي4
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على العمل او ميت خارجي يوجد في المجتمم أو البيئة المحي ة بالمخ  تج ب إليها الفرد 
باعتباراا وسيلة لإمباع حاجاتا التي يمعر بها و اي تأتي في نهاية دورة الدافعية و التي يمثلها 

 (:12المال ررم)
( :دورة الدافعية 77الشكل رقم)

 

دار الوفات لدنيا ال باعة و النمر ، السلوك الإداري "العلاقات الإنسانية"،الويرفي،المودر:محمد 
 ؛626، 0،6112الإساندرية، 

مما سبص و خلاوة للتعاريت المعرووة يما  التوول إلى أ  الحوافة عبارة ع  عوامل و وسائل     
م ما يحزص أادافها و يرفم و أساليب تهيؤاا المنظمة م  أجل تحريو دوافم الأفراد و توجيا سلواه

 إنتاجيتها و يحزص رغبات و حاجات العاملي  فيها؛

:تعرت عملية التحفية بأنها إدراو و استزبال للمؤثر الخارجي )الحافة( و مفهوم عملية التحفيز .2
توجيها نحو عملية الدفم الإيجابي أو السلبي اعتمادا على  بيعة الإدراو و الفهم ل بيعة المؤثر 

م  ناحية الفرد ،و أنها عملية تنظيمية ريادية تستهدت استثمار المؤثر الخارجي الإيجابي الخارجي 
بالدفم نحو سلوو أفول و أدات أعلى ، أو أنها استثمار المؤثر الخارجي السلبي  بالدفم نحو تغيير 

أ  .و يزود بالتحفية توجيا سلوو الأفراد و مواولة تحزيص أادات ممتراة،إ  1السلوو المرغوب
 : 2السلوو الإنساني تحدده ثلاثة عوامل 

 سبب منمأ السلوو؛ 
 ادت يسعى الفرد لبلوغا و او يسلو سلواا معينا ؛ 

                                                           
 ؛922، 9119عما  ، 1دار وائل للنمر و التوةيم ،   ة الموارد البشرية"،،"إدار خالد عبد الرحيم الهيتي1
 ،212  ،"مرجع سبق ذكره"،يوست حجيم ال ائي و آخرو 2

 نقص الحاجات -1

البحث عن طريق -2
   لتلبية الحاجات

 سلوك هادف -3

تقييم الهدف -4
 المحقق

العوائد أو -5
التعويضات،الحوافز 
 الإيجابية و السلبية 

إعادة تصميم -6
 الحاجة من قبل الفرد 
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 روة تدفم  لو السلوو و توجها بعد أ  تثيره؛ 
 مما سبص يما  أ  نحدد السلوو الإنساني و  ريزة تحفيةه بالمال التالي:

 (:طريقة تحفيز السلوك الإنساني 78الشكل رقم )

 
 ؛001، 6112دار الجامعة الجديدة للنمر،الإساندريةإدارة الموارد البشرية"،محمد فالح والح،"المصدر :

م  خلال المال تبي  أ  اناو حاجات يسعى الفرد إلى إمباعها و منا يما  إع ات التعريت التالي : 
م  أجل التأثير على دوافم  يعتبر التحفية مجموعة العمليات و الممارسات التي تزوم بها إدارة المنظمة

 الموظفي  و توجيا سلواهم بمختلت الحوافة المادية منها و المعنوية ؛

 :أهمية التحفيز 2الفرع 
يعتبر التحفية أام أداة في يد إدارة المنظمة للتأثير على العمال في اافة المستويات التنظيمية، تنبم 

البمرا اأحد عناور الإنتاج التي يما  م  خلال استخدامها الأامية الأساسية للحوافة م  أامية المورد 
الارتوادية و الاجتماعية ،  ةبافاتة لتحزيص أادات الفرد و المنظمة و أادات المجتمم المتمثلة في التنمي

و تعتبر إستراتيجية م  أام الوسائل لرفم افاتة الموارد البمرية في المنظمة إلى جانب الأنم ة الأخرم 
 م بها إدارة الموارد البمرية ، و بمال عام تام  أامية التحفية و الحوافة في ما يلي :التي تزو 

 تام  أامية التحفية على مستوم المنظمة في ما يلي :أهمية التحفيز على مستوى المنظمة:  .1
 ةيادة الإنتاجية :حيث يؤدا تحفية العاملي  إلى ةيادة إنتاجية المنظمة و ةيادة الحوة السورية مما 

 ؛1يمانها م  تحزيص أادافها اما أ  المدرات سياو  لديهم الورت الاافي لتعلم المهارات الجديدة

                                                           
 ؛92، 9111،دار المروص للنمر و التوةيم،عما  ، ،"السلوك التنظيمي"محمد الزريوتي1

ظهور -1
 الحاجة 

البحث -2
 عن إشباعها

سلوك أو -3
 تصرف

تحفيز -4
 العاملين

إشباع -5
 الحاجة 
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  اةدياد حدة التنافس بي  المنظمات: على استز اب الموارد البمرية التي يتلاتم استخدامها مم
و ووعهم  الت ورات التزنية ، فالتحفية يلعب دورا مهما في انتزات و ج ب العناور الوالحة للعمل

 ؛1في الماا  المناسب و الحفاظ عليهم و دفعهم إلى أدوارام بدرة
  عملية التحفية يما  أ  تزود إلى ت وير سلوو العمل المزبول في المنظمة و استزرار في ريم العمل

 ؛2التي تمال النواة الرئيسية لما يسمى الثزافة التنظيمية
  لو م  خلال تخفيض تااليت العمل ،بةيادة الااتمام الحوول على أفول النتائ  النهائية للأدات:و 

 ؛3بالنوعية و الحر  على تزليل ادر الورت و المواد المستخدمة
 ؛4تحسي  وورة المنظمة أمام المجتمم 
  انخفاض معدل دورا  العمل بي  المنظمات أا وما  عدم تسرب المورد البمرا م  المنظمة و

 ية أاثر إغرات؛لجوئا إلى منظمات أخرم تتبم نظام تحف
 :و تتمثل أامية التحفية على مستوم الأفراد فيما يلي:أهمية التحفيز على مستوى الأفراد .2
 ؛5ةيادة مداخيل العاملي  و خلص المعور بالاستزرار و الولات للمنظمة 
  ةيادة الروا الوظيفي:حيث عندما يتم التحفية الفعال للعمال يساعدام ا ا على الاستجابة في

 بالتالي معورام بالروا؛ أعمالهم و
  التزليل م  مزاومة التغيير إ  عندما يملو العمال ال المعلومات في المنظمة فإ  الإدارة به ه الحالة

 لا تاو  بحاجة لإرناع الأفراد بأامية التغيير؛
  إمباع احتياجات العاملي  بمتى أنواعها ،و رفم روحهم المعنوية خاوة م  خلال ما يسمى بالتزدير

 ؛6لاحترام و المعور بالماانةو ا
  تلافي الاثير م  مماال العمل ،االغياب و دورا  العمل السلبي و انخفاض المعنويات و اثرة

الوراعات مما يزود إلى خلص استزرار في الموارد البمرية للمنظمة و وووة و استزرار أادافها على 
 ؛ 7المدم الزوير و ال ويل

   تسعى المنظمة إلى إنجاةاا و تجد المنظمة أ   لو يفترض مماراة المساامة في تحزيص أية أنم ة
 ؛8فعالة م  ربل الأفراد

                                                           
 ؛929  ،"مرجع سبق ذكره"،خالد عبد الرحيم الهيتي1
 ؛929  المرجم ،نفس 2
 ؛نفس الماا  3
 ؛212  ،"مرجع سبق ذكره"،يوست حجيم ال ائي و آخرو  4
 ؛929  ،"مرجع سبق ذكره" ؛خالد عبد الرحيم الهيتي5
 ؛212  ،"مرجع سبق ذكره"،يوست حجيم ال ائي و آخرو  6
 ؛929  ،" مرجع سبق ذكره"خالد عبد الرحيم الهيتي، 7
 ؛919-919، 9112المؤسسة العربية للتنمية الإدارية،مور ،"الإبداع التنظيميإدارة "،م الزاعورارحيرفعت عبد ال 8
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 تنمية عادات أو ريم سلواية جديدة تسعى المنظمة إلى غرسها في وفوت الأفراد؛ 
 :علاقة التحفيز بالدافعية3الفرع
نظرا لأامية التحفية في المنظمة فم  الورورا جدا عدم الخل  بي  مفهوم الدوافم و مفهوم الحوافة     

لأنهما لا ياتسبا  نفس المعنى و لا  يوبا  في نفس الوعات و او العامل ،حيث نزود بدوافم العمل 
و تظهر على مال سلوو  الزوم المحراة في داخل الفرد لإثارة رغبة لديا نحو العمل و تعبر ع  حاجاتا

و تورت موجا نحو تحزيص  موحاتا؛ أماّ الحوافة فهي تلو العوامل التي تهدت إلى إثارة الزوم الاامنة 
في الفرد و التي تحدد نم  السلوو أو التورت الم لوب ،ع   ريص إمباع حاجاتا الإنسانية المتةايدة 

لإنسانية اي المودر الأساسي لدوافم الموارد باستمرار ،أما على مستوم المنظمة فإ  ا ه الحاجات ا
،ل لو فإ  اناو تراب  روا بي  الدوافم و الحوافة، فإ ا اانت الدوافم 1البمرية و المحدد الرئيسي لسلواهم 

تنبم م  داخل الفرد فإ  الحوافة اي مجموعة العوامل الخارجية التي تؤثر على سلوو الفرد م  خلال 
الحوافة اي ميت خارجي تج ب إليها الفرد باعتباراا وسيلة لإمباع حاجاتا  إمباع حاجاتا ،،بمعنى أ 

 ؛2التي تحراا
مما سبص نلاحظ أ  السلوو الإنساني و ال ا يزود با النما ات المتعددة التي يزوم بها الإنسا      

بعا ل لو أثنات حياتا ليمبم حاجاتا و يحزص أادافا و تورعاتا و يتايت مم مت لبات الحياة يتحدد ت
بعاملي  أساسيي  الأول ينبم م  داخل الفرد و او ما يعرت بالدوافم و الثاني موجود خارج الفرد و يتمثل 
بالعوامل المحي ة با و المؤثرة في سلواا و التي تعرت بالحوافة، و تمثل مثيرات للسلوو ال ا تترتب 

م باتجاه سلوو معي  يزود إلى نتائ  على ممارستا نتائ ، يظهر المال بأ  الحوافة تمثل مثيرات تدف
 معينة؛

(:العلاقة بين الحوافز و السلوك79الشكل رقم)

 
 ؛620، 6112، عما 0دار وائل للنمر والتوةيم،  ،"إدارة الموارد البشرية"،المودر: خالد عبد الرحيم الهيتي

ال ا يحرو سلوو الفرد، و منا اناو علارة بي  الدافم و الحافة ،حيث أ  الحافة او المحرو و المسبب 
بينما الدافم او المسبب أو الزوة الداخلية التي تحرو سلوو الفرد نحو الحافة أو بعيدا عنا لإمباع حاجة 

 أو تجنب أدم ،و المال التالي يبي   لو:

                                                           
 ؛919، 1،9119دار الفجر للنمر و التوةيم ،الزاارة   ، "تنمية الموارد البشرية"،على غربي و آخرو  1
 ؛112، 1،1119النمر و التوةيم، ،المؤسسة الجامعية للدراسات و  "إدارة الموارد البشرية و كفاءة الأداء التنظيمي"،اامل بربر 2

 (المثيرات)الحوافز الدوافع السلوك النتائج
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 (:العلاقة بين الدافعية و التحفيز17الشكل رقم)

 

 ؛602، 6112المؤسسة العربية للتنمية الإدارية،مور، التنظيمي"،،"إدارة الإبداع المودر :رفعت عبد الرحيم الزاعورا

يبدو جليا مما سبص أ  اناو علارة ارتبا يا روية بي  الدوافم العمل و المتمثلة أساسا في تلو     
الرغبات الإنسانية و في الاستجابة لرسالة المنظمة و أادافها م  جهة ،و بي  الوسائل المتبعة م  ربل 

الحوافة التي م  مأنها إثارة المةيد م  الااتمام بالعمل التي توفراا المنظمة لموارداا البمرية المنظمة و 
بهدت المحافظة على الأافات منهم و اسب ثزتهم و ولائهم و تفانيهم في تحزيص الإنتاجية العالية ،و مما 

 المتاحة لإمباع تلو الحاجات ؛لا مو فيا أ  التوافص بي  الحاجات و الدوافم التي تحرو الفرد و الوسائل 

نظرا للآرات العديدة حول موووع الدافعية و التحفية تعرض لها العديد م  الباحثي  و علمات الإدارة و     
 علم النفس ،و ل لو سوت نتعرض لأام ا ه النظريات و الأفاار في المبحث الموالي ؛

 المطلب الثالث :أنواع الحوافز و نظم منحها 
بعدما تعرفنا على الحوافة و أاميتها الابيرة لتحزيص أادات المنظمة ،و أ  المديري  يسعو  إلى إيجاد     

توليفة الحوافة المناسبة و التي تمثل أسبابا روية لدفم العمال للعمل بحماس و م  ا ا وجب علينا التعرت 
ية منها و السلبية و رد نجد الفردية و على أنواع الحوافة فزد نجد منها المادية و المعنوية و الإيجاب

الجماعية، و تجدر الإمارة أ  الحوافة الممنوحة تختلت باختلات الدرجة في الهيال التنظيمي فالحوافة 
 التي تحفر المديري  و الإ ارات رد لا تاو  حوافة مجدية للأفراد العاملي  في أسفل الهيال التنظيمي؛

 
 
 
 
 
 
 
 

 دوافع سلوك إجرائي الأهداف 
 نقص حاجة

 معينة

 البيئة الداخلية منبهات

 حوافز
البيئة 

 الخارجية
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 ة:الحوافز المادي 1الفرع
الحوافة المادية اي مثيرات ملموسة تعمل على إمباع حاجات أفراد التنظيم المادية و تعتبر م  أام     

،  و يزود بها ا لو الحوافة التي تمبم 1ةالحوافة خاوة بالنسبة للفرد في المستويات الدنيا للمنظم
ا و تممل عدّة أماال تختلت حاجات الإنسا  المادية مثل الحاجة إلى الأال و الملبس و المأوم و غيرا

 م  منظمة إلى أخرم و يما  إيواحها فيما يلي :
تايلور''  وتعد الحوافة المادية م  أردم الحوافة و التي نادم بها ''فريد يريالحوافز المادية الإيجابية :  .1

في نظام الز عة و ما نادم با ''انرا جانت'' في فارة المهمة و يما  أ  تزدم على مستوم الفرد أو 
 على مستوم المنظمة اال  و تتمثل في :

:تمنح للفرد بحد  اتا نتيجة لعملا الفردا و تتمية ا ه الحوافة بأنها تؤدا إلى توليد .الحوافز الفردية1 .1
ة بي  العاملي  في المنظمة اما أنها تؤدا إلى ةيادة الإنتاجية و تؤدا إلى روة المنافسة الايجابي

 ةيادة الررابة ال اتية و م  أام ا ه الحوافة ما يلي :
حيث تلعب الأجور دورا أساسيا في حياة  2يعرت الأجر على أنا "ما يدفم مزابل العمل" .الأجر: 1.1 .1

لأدات و رفم الافاتة الإنتاجية للعاملي  ،حيث تعد الأفراد و المنظمات و يتمثل في تحسي  مستوم ا
،و يوةع الأجر على الأفراد بعدة 3الأجور الوسيلة الأساسية لإمباع رغبات العاملي  الاثيرة و المتعددة

  رص منها:
 : يوجا له ه ال ريزة عيب يتمثل في أنها لا تع ي الفروة للعمال المهرة لب ل جهد الأجر اليومي

إدرااهم بأنهم يتساوو  م  حيث النتيجة و الأجر مم غيرام م  العمال غير  أعلى لمعورام و
الأافات،إلّا أنّا بالرغم م   لو فأ   ريزة الأجر باليومية أو الساعة أو بالأسبوع أو بالمهر تع ي 
الفروة للعامل ليول بإنتاجا إلى مستوم رفيم بورت النظر ع  الورت و ليس اناو ما يؤدا إلى 

 4في انجاة عملا حتى يةداد أجره؛الإسراع 
 : يرتب  أجر العامل في ا ه ال ريزة بامية الإنتاج ال ا يزوم با لأنها تع ي فروة الأجر بالقطعة

،و تعتمد ا ه 5لظهور الفروص الفردية و ب بيعة الحال يرتب  الإنتاج بالعمر و الوحة و الحيوية
ت التي يما  فيها تحديد الإنتاج الفردا بسهولة، ال ريزة في دفم الأجر في إنتاج المنتجات و الخدما

و لعل م  أام عيوبها او احتمال تدني الجودة المنتجات بالإوافة إلى تحسيس العمال غير الأافات 
 بعدم الأما ؛

                                                           
 .911  ،"مرجع سبق ذكره "،مو فى نجيب ماويش  1
 ؛999  ،"مرجع سبق ذكره"،علي غربي و آخرو   2
 ؛119،  9111 1عالم الاتاب الحديث،جدارا للاتاب العالمي،الأرد ، ،"تنمية الموارد البشرية "،نعيم ابراايم الظاار  3
 ؛96، 1،9119ار انوة المعرفة للنمر و التوةيم،الأرد    د،"الإدارة بالحوافز ،التحفيز و المكافآت "،ايثم العاني  4
 ؛211  ،"مرجع سبق ذكره "،يوست حجيم ال ائي و آخرو   5
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 :أا يةداد أجره الما ةادت حاجاتا و مم ةيادة أفراد أسرتا؛الأجر حسب احتياجات الفرد 
  الما اانت خبرة العامل ابيرة الما اا  الأجر عاليا ،يام  المعيار الأجر حسب الخبرة في العمل:

 ؛1في  لو عادة في عدد السنوات التي روااا في العمل أا الأردمية

مهما اختلفت  رص دفم الأجور إلّا أنها تبزى المحفة و الدافم الأساسي ال ا يدفم الفرد للعمل و تحزيص 
 أادافا و إمباع حاجاتا و رغباتا؛

بالإوافة إلى الأجر اناو حوافة مالية أخرم توات إلى الأجر و تدم  معا .ملحقات الأجور:2.1 .1
 و تسمى ملحزات الأجر ،و أامها:

تمنح عادة بموجب النظام الم بص عليهم ،و ياو   2نزود بها "ما ةاد ع  أجر العامل" :أولا: العلاوات
على مال مبلغ مز وع و بدفعة واحدة و المؤسسة ليست ملةمة باستمرارية دفعها في حالة الأةمات،و 

، و  3تزديمها للعاملي  ال ي  ينجةو  انجاةات غير اعتيادية و خارجة ع  مسؤولياتهم المحددة  بالإماا
 رتب ة بالإنتاجية و م  أام ا ه العلاوات نجد:يعرت ع  العلاوات أنها غير م

 :تستحص  وبلوغ العامل نهاية الخدمة،  ىتستحص للعامل بوفة دورية و مستمرة، حتالعلاوات الدورية
به ا فهي علاوة عووية الفرد في  وو تلتحص بالأجر الأولي،  ةبتحزص سببها و او مغل الوظيف

 ؛4تمنح تعبيرا ع  إخلاوا لمدة عام والمؤسسة، 
 تمنح العلاوة نتيجة للافاتة الأدائية خلال السنة فعلى سبيل المثال عندما يتحول  علاوة الكفاءة:

،أو الحوول على درجة علمية أعلى م  درجتا الحالية ،أو  ةالعامل على تزرير افاتة بمرتبة ممتا
عمل و غيراا ،و تمنح ا ه الحوافة بوفة دورية تزديم مزترحات و بحوث تساعد على تحسي   رص ال

 ؛5و  لو ال سنة تزريبا
 :ال ما خرج ع  الزاعدة العامة أو حام عام يعد علاوة استثنائية و منا فإ  العلاوة الاستثنائية

العلاوة انا ليس لديها راعد أو حام ،و لانها تستحص على م  خرج م  الزاعدة و الحام العام أا 
 ؛ 6ت متمية أو جهد خارص يستلةم التعويضتمنح نتيجة أدا

:تعرت الماافأة المالية على أنها "مبلغ م  المال يورت للفرد المتمية في أدائا و ثانيا: المكافآت المالية
و يزاس الأدات العام بالأرباة عادة أو باميات الإنتاج أو المبيعات،اما لا توجد راعدة  7ع ائا في عملا "

معينة لتحديد الماافآت إنما تزوم ال منظمة بتحديد النظام المناسب لها و الما اانت الماافآت متغيرة و 
                                                           

 ؛92   ،"مرجع سبق ذكره "،مفيص رووا 1
 ؛996  ،"مرجع سبق ذكره "، محمد حافظ حجاةا 2
 ؛922  ،"مرجع سبق ذكره "،سهيلة محمد عباس 3
 ،922، 9112الدار الجامعية،الإساندرية ،،"إدارة الموارد البشرية"أحمد ماار ، 4
 ؛نفس الماا  5
6
 ؛662ص ،"مرجع سبق ذكره "،محمد حافظ حجازي  
7
 ؛612ص  ،"مرجع سبق ذكره "،إدارة الموارد البشرية ،أحمد ماهر  
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فة دورية سوت متباينة م  فرد لآخر أحدثت و أنتجت ثماراا،لأ  الماافآت الثابتة و التي تاتسب و
 ؛1تنتفي عنها الوفة الحافةة

او عبارة ع  المبلغ م  المال يدفم للعامل إوافة إلى أجره الأساسي و تعويواتا ثالثا: الأجر الإضافي :
الأخرم ،لزات تاليفا بعمل إوافي خارج مواعيد العمل الرسمية ،سوات اا  ا ا العمل وم  ن اص عملا 

 ؛2الأولي أم لا

ترتب  ا ه الحوافة بامية الوحدات المنتجة م   رت العامل و يما  إبراة نوعي  اج:.حافز الإنت3.1 .1
 منها:

  تت لب ا ه ال ريزة وجود أجر محدد للفرد على الأدات النم ي المعيارا ،ال ا لابد  الحافز بالقطعة:
أجر  م  تحزيزا،أا تحدد امية الإنتاج التي يجب على العامل إنتاجها احد أدنى لاي يتحول على

معي  ،ثم يحدد الحافة ع  ال ر عة تةيد ع  الحد المعيارا ، تسمى ا ه ال ريزة "رب  الأجر 
بالإنتاج"و اي سهلة و بسي ة ،و لا  العامل رد يوحي بجودة المنت  م  أجل الحوول على 

 وحدات منتجة أابر و بالتالي أجر أعلى؛
 ورت التي است اع تحزيزها مم توفير الإنتاج :ياافأ الفرد في ا ه ال ريزة على وفرات الحافز الوقت

 في الورت المحدد و باميات الم لوبة؛
تتمثل العمولات في نسبة مئوية م  الزيمة المحززة التي تحدداا المنظمة ،و يسود ا ا .العمولة :4.1 .1

 النظام في وظائت متعددة مثل الوظائت البيعية ،وظائت الإنتاج و بعض الوظائت الإدارية الابيرة
معينة ،و يفول في الغالب أ  ياو  اناو أجر ثابت للعامل ثم تحسب العمولة  تإ ا حززت وفزا

بنسبة معينة ع  الأدات المحدد ،و به ا فإ  العمولة تجعل الفرد على استعداد دائم لب ل المةيد م  
 ؛3الجهد

المهني و ا ا ما يمعره ال فرد في المنظمة يسعى إلى التزدم و التررية في مساره .فرص التقدم:5.1 .1
بالماانة العالية و تترو فيا آثار معنوية و بالرغم م   لو فهي  ات  بيعة مادية ا ا لأنها تزود 

 للحوول على أجور أعلى ،و يما  أ  تاو  على مال نزل أو تررية يما  توويحها اما يلي:
 :لوظيفة التي يمغلها العامل أو ب لب نزود بالنزل التغيير في مهام العاملي  ، وا ا نتيجة إلغات االنقل

م  ا ا الأخير ،أو في حالة اعتزاد الإدارة أ  العامل لم يووم في الماا  المناسب لا،و لا يما  
اعتباراا تررية بل مجرد تغيير في الوظائت ،و بالتالي رد يرحب بها العامل إ  وجد فيها امتياةات 

 م معنوياتا و ةيادة افاتتا؛أاثر م  الوظيفة السابزة،و ا ا يؤدا إلى رف

                                                           
1
 ؛660ص ،"مرجع سبق ذكره "،محمد حافظ حجازي  
2
 ؛662نفس المرجع، ص 
 ؛992-996نفس المرجم ،  3
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 :يزود بالتررية وعود العامل إلى الوظيفة  ات واجبات و مسؤوليات أابر،م  خلال حوولا  الترقية
على درجة أعلى أو أجر أابر .و تعتمد  ريزة التررية على أساليب معينة ،م  بينها أسلوب الأردمية 

مالية لاعتزادام أ  العامل ياتسب خبرة أابر الوظيفية ،و او المحب  م   رت العمال و النزابات الع
الما اا  أردم في الوظيفة لا  اعتماد المنظمة على ا ا الأسلوب فز  يفزد ا ا الحافة فعاليتا،و 
يزتل روة المنافسة و الإبداع في العاملي  ،نظرا لتأادام م  أنا يافي الحوول على مدة ةمنية معينة 

و بالتالي فإ  أسلوب الأردمية يوبح فعالا فز  في حالة  ةفي ا ا العمل لاي يحول على ترري
تاافئ أو تساوا أدات الأفراد، أا التساوا في المهارات و الزدرات و او نادر الحدوث و منا تعتمد 

 ؛1فعالية التررية احافة على العمل ،إ ا ارتب  بالافاتة و الإنتاجية ا لو
روة التعاو  و روة الفريص و ثزافة العمل الجماعي تسعى المنظمة إلى دعم .الحوافز الجماعية:2 .1

للووول إلى الأادات المحددة ع   ريص الجهود المب ولة م   رت العاملي  و بالتالي يجب عليها 
 ووم مجموعة م  الحوافة الجماعية التي تدعم العمل الجماعي و م  أامها ما يلي :

في الأجور التي يحول عليها العاملي  في نفس :اي تلو الةيادات .الزيادة العامة في الأجور 1.2 .1
الورت ،حيث تلجأ المةنظم إلى ا ا النوع م  الحوافة لمواجهة غلات المعيمة أو انخفاض الزدرة 
المرائية للعامل ، ولا ترتب  ا ه الةيادة بأدات العامل ،بل يستفيد منها جميم العمال في المنظمة في 

ر أو جودة العمل ،و ما يما  أ  يزدما ا ا الحافة او معور الورت نفسا،و اي غير مرتب ة بمزدا
 ؛2الأفراد بالعرفا  و المار للمنظمة

:تمنح مساعدات مالية م  ربل المنظمة لتمجيم الجماعات .المساعدات المالية لجماعات العمل2.2 .1
أادات الرسمية و غير الرسمية في المنظمة ،مما يؤدا إلى ةيادة إنتاجيتهم و تعاونهم لتحزيص 

 ؛3المنظمة
يما  تعريت المماراة في الأرباة بأنها نسبة مئوية م  الأرباة السنوية .المشاركة في الأرباح:3.2 .1

،و تعتبر حافةا للعامل لةيادة الإنتاجية أملا 4بعد دفم جميم التااليت بما في  لو الأجور و الورائب 
م على تلو الأرباة على مدم منا في الحوول على نويب أابر م  الأرباة،حيث تتورت حووله

ةيادة الإنتاج و خفض التااليت ،و تدفم مرة في السنة و تاو  أاثر فعالية إ ا اا  توةيعها يتم على 
و  تفترات متزاربة و يستفيد منها جميم العاملي  في المؤسسة ،و ينمي ا ا الحافة مماعر الانتما

م  التعاو ؛أما فيما يخ  المساوئ الناتجة عنها ترفم الدوافم الأدائية اما تعمل على تنمية المةيد 
نجد أنها لا ترتب  مبامرة بالمجهود ال ا يب لا العامل،فزد لا يساام الأفراد بالمال الاافي في الأدات 
                                                           

 ،911  ،"مرجع سبق ذكره "، مو فى نجيب ماويش، 1
 ؛922، 9111الدار الجامعية ،بيروت ،'الإدارة العامة"، ارص المج وب 2

3
 Bernard Martory,"Salaire Fixe,Avantage ;Le bon dosage" ,Revue  management (groupe presma  presse, 

France N=119 avril 2005),p70. 
 ؛911 ،"مرجع سبق ذكره "، مو فى نجيب ماويش  4
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و لا  يتساوو  في ا ه الأرباة مم  وا الأدات الفائض، و أيوا مما يزلل م  فعاليتها احافة على 
 رة ال سنة و بالتالي تفزد الولة بينها و بي  إنتاجية الفرد المتحول عليها؛ةيادة الإنتاج أنها تدفم م

:اي عبارة ع  نسبة مئوية م  الوفر المالي ال ا يحززا العاملو  في .المشاركة في وفر التكاليف4.2 .1
تالفة الإنتاج م  خلال وب هم للتااليت و تخفيوها، ع   ريص التزليل و الحد م  حجم الهدر و 

و الوياع في الموارد و عدم استثمار الورت ،توةعها عليهم المنظمة في نهاية السنة بعد الفارد 
 ؛1احتساب حجم الوفرات المحززة

تزوم بعض المنظمات بتوةيم جةت م  أسهمها على العاملي  لديها في .المشاركة في الملكية:5.2 .1
،حيث أ  تمليو 2نهاية العامنهاية السنة ،و  لو ابديل ع  توةيم نسبة م  أرباحها المحززة في 

العاملي  لأسهم المنظمة يحدث لديهم معورا بأنهم ملاو للمنظمة و ا ا ما يةرع فيهم معور الانتمات 
للمنظمة و يةيد حبهم لها و خوفهم على موالحها و يحثهم على رفم الأدات و تحسي  الجودة و 

ناحية أخرم رد لا تؤثر ا ه الخ ة احافة بالتالي تةيد أرباة المنظمة و أرباة العاملي  ا لو،و م  
للأفراد عندما يمترا الأفراد أسهم محدودة ،ا لو فإ  ريمة الأسهم رد تنخفض مما يجعل الفرد ينظر 

 ؛3إليها اميةة و ليس احافة
:يعتبر ا ا النوع أحد الأماال الممتزة م  المماراة في الأرباة ، .المشاركة في الأرباح المؤجلة6.2 .1

ت به ه التسمية لأ  الأرباة المحززة في نهاية السنة لا تدفم للعاملي  ،بل تحتفظ بها و رد سمي
المنظمة تحت أسهم تستثمراا لهم لتحزيص المةيد م  الأرباة ،حيث في نهاية خدمتهم الوظيفية في 

 المنظمة يحول العمال على أرباحهم و استثماراتها؛
ى ا ه الحوافة بالمةايا الوظيفية الإوافية أو حوافة تسم.الحوافز و التعويضات غير المباشرة:7.2 .1

الخدمات الاجتماعية ،و اي عبارة ع  حوافة تأخ  مال خدمات متنوعة  ات ريمة مالية تزدمها 
المنظمة لجميم العمال بغض النظر ع  مستوم أدائهم و افاتتهم،و تمثل ا ه الحوافة مزابل 

ما  و الاستزرار الوظيفي ،و  لو بالاعترات بالمسؤولية للعووية و الانتمات للمنظمة،و تمعرام بالأ
،و تتمثل أام ا ه الحوافة و 4الاجتماعية للمنظمة في رعاية أفراداا و بالتالي العلارة بينهما

 التعويوات في ما يلي:

                                                           
 ؛ 211، ،"مرجع سبق ذكره "عمر ووفي عزيلي  1
 نفس الماا ؛ 2
 ؛999-999، 9112،الدار الجامعية للنمر ،الإساندرية "إدارة الموارد البشرية رؤية مستقبلية"،راوية حس ، 3
 ؛911  ، مرجع سبق ذكره مو فى نجيب ماويش، 4
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 :التأمي  الوحي يغ ي نفزات العلاج و الاستمفات اليا أو جةئيا للمخ  العامل أو التأمين الصحي
أسرتا أو يزدم خدمات العلاج في مراة وحي داخل المنظمة أو م  خلال التعارد مم بعض أفراد 

 ؛1المستمفيات
 تزدم المنظمة تعويوا ماديا مناسبا للأفراد عند حدوث ظروت تستدعي التأمين ضد البطالة:

 تسريحهم؛
 لمال مهريا :او عبارة ع  برنام  أو خ ة يدفم بموجبها للعاملي  مبلغا م  االضمان الاجتماعي

اأجر عندما يتزاعدو  م  العمل أو يوابو  بمرض أو حادث يحول دو  مةاولتهم العمل، و تودر 
ا ه البرام  عادة و ينظمها رواني  حاومية، حيث تساام المنظمة بتغ ية النسبة الأابر م  رس   

مساامتا م   الوما  الاجتماعي، في حي  يغ ي الفرد الجةت المتبزي منا م  خلال ارت اع نسبة
أجره المهرا، و تودع ا ه الأرسا  عادة في منظمة تمرت الدولة على أعمالها تدعى بمنظمات 

 ؛2الوما  الاجتماعي
 تمنح المنظمة للعامل مساعدات في حالة التأمين ضد العجز و إصابات العمل و الأمراض المهنية:

لعامل على عوائد لدم الإوابة بالعجة وفاة الموظت أو وفاة أحد أرراد عائلتا،بالإوافة إلى حوول ا
 أو التعويض لأمراض مهنية ؛ 

 :تدفم المنظمات أجرا ااملا لعمالها خلال فترة مروهم و نزااتهم الوحية لا  وم  الإجازة المرضية
حدود ةمنية معينة ،تختلت م  منظمة لأخرم و م  بلد لآخر حسب الزواني  الحاومية السائدة في 

ةدادت فترة المرض و النزااة ع  المدة المحددة ،تزوم بخوم نسبة م  أجر الفرد و  لو البلد ،و إ ا ا
 الما اةدادت معها نسبة الخوم؛

 :اي عدد م  الأيام السنوية مدفوعة الأجر ،تزدمها المنظمات للعاملي  إجازة الراحة و الاستجمام
ات في تحديد فترة ا ه الإجاةة لديها م  أجل أخ  رس  م  الراحة و تجديد النما ،و تؤخ  عدة اعتبار 

 ؛3ن ار منها المستوم الإدارا ،العمر ،التمريعات و الزواني  الحاومية
 :اي عدد م  أيام السنوية تمنحها المنظمات لموارداا البمرية العاملة لديها بأجر الإجازة العائلية

مومة التي تمنح للأمهات ،تزديرا منها لبعض الظروت العائلية التي تمر فيها،و ن ار منها:إجاةة الأ
حديثات الولادة ،و إجاةة رعاية الأبوي  ابار الس ،و إجاةة رعاية أحد أفراد الأسرة ال ا يواب 

 بمرض يت لب السهر على رعايتا؛

                                                           
 ،9119،منمورات المؤسسة العربية للتنمية الإدارية ،الزاارة ،"التحفيز المعنوي و كيفية تفعيله في القطاع العام العربي"مرعي محمد مرعي ،1

 ؛96 
 .299  ،"مرجع سبق ذكره"عمر ووفي عزيلي،2
 ؛292 ،  سبق ذكرهمرجع ، عمر ووفي عزيلي3
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 تعاني الأمهات العاملات م  ممالة يومية و اي رعاية أ فاله  عند  اابه  للعمل ، رعاية الأطفال:
دار حوانة  ةع  العمل أحيانا ،و لتجنب ا ه الممالة رد تنمأ المنظممما يسبب تأخرا  و غيابه  

 خاوة بها أو تتعارد مم دور حوانة إما مجانا أو بتالفة منخفوة؛
 :اي خدمة تزدمها المنظمة للعاملي  لديها و الراغبي  في متابعة إحدم مراحل المساعدة التعليمية

العلمية،و تممل ا ه المساعدة تغ ية اامل أو جةت م  دراستهم و حافةا منها م  ةيادة معرفتهم 
تااليت الدراسة بالإوافة إلى إع ات الفرد إجاةة بأجر اامل أو جةئي لأدات الامتحانات، و تنظر 
المنظمة اليوم إلى ا ا الحافة على أنا استثمار بمرا، لا عائد يتمثل في ارتفاع إنتاجية و جودة 

 الأدات؛
 تزوم المنظمة بدفم نفزات ت اار السفر و نزل الأثاث و الأمتعة لال فرد قامة:تعويض تغيير مكان الإ

يعمل لديها ،يستوجب عملا منا تغيير ماا  إرامتا الحالية إلى ماا  آخر،و يدفم ا ا الحافة مرة 
 واحدة ع  مبامرة العمل في المنظمة؛

 لتي تع ى للعامل المتةوج للمرة منح الةواج ا1:تمثل إعانات تمنح للعاملي  و أامهاالمنح المختلفة
الأولى و منح الولادة التي تع ى ع  ال مولود حيا أو ميتا منحة بزيمة معينة و منح التعليم التي 

 تع ى  لال أولاد العمال  المتمدرسي  وفزا لنسب محددة؛ 
 ية توفير مستلةمات المعيمةع   ريص إنمات جمعية تعاون2:ن ار م  أامهاالمساعدات الاجتماعية

تما  العاملي  م  مرات احتياجاتهم اليومية منها و  مساعدة العاملي  في  ةاستهلااية في المنظم
إيجاد المسا  الملائم و  لو ع   ريص بنات مساا  خاوة أو تأجيراا بأجور ةايدة ،أو تزديم سلت 

ام فيا مالية تساعدام على مرات أو إرامة مساا  خاوة بهم و إنمات وندوص للادخار حيث يسا
العاملي  و المنظمة ،يزوم بمنح رروض و إعانات للعاملي   في مناسبات اجتماعية متعددة مثل 

ا لو إنمات ناد للعاملي  و أفراد عائلتهم و تسمى الأندية الترفيهية و إنمات و الةواج و الولادة 
 الم اعم والاافيتيريات؛

 : املا مؤثرا على افاتة الأفراد في العمل و تمال الظروت المادية للعمل عالظروف المادية للعمل
رغبتهم فيا إلى حد ابير ،فالما اانت تلو الظروت مهيأة لعمل أحس )آلات ،معدات،ماا  العمل، 
التهوية، الإنارة،نظافة الماا ،الوووات و ما إلى  لو م  الظروت التي تسود جو العمل( اا  

 ؛3استعداد الأفراد للعمل أحس 

                                                           
 ؛926 ، مرجع سبق ذكره ارص المج وب،  1
 ؛96 ، مرجع سبق ذكره ،مرعي محمد مرعي  2
 ؛911،  مرجع سبق ذكره ،علي السلمي3
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 :نظمة جوائة للعاملي  بمال مندا و ليس نزدا اإادائهم أثاث منةل،معدات تزدم المالجوائز
 ؛1اهربائية، سفرات سياحية مدفوعة وغيراا

إّ  حديثنا ع  الحوافة المادية الإيجابية و الت رص إلى أامها يدفعنا إلى البحث ع  الحوافة المادية 
 السلبية و ل لو سوت نت رص إليها في ما يلي ؛ 

تتمثل الحوافة السلبية في إيزاع العزوبات بالعاملي  ال ي  يخالفو  الزواعد و الحوافز المادية السليبة:  .2
التعليمات و التي يعتبر التزي دبها على مستوم الانوبا  في المنظمة،و ياو  عندما يزل مستوم 

سلبية اي إجراتات أدائهم نوعا و اما و جودة ع  المستوم الم لوب و يما  الزول أ  الحوافة ال
حيث تسعى الحوافة السلبية إلى الأغراض  2الرادعة التي تتخ اا المنظمة بحص م  يزور في عملا

 :3التالية
 التنبيا إلى ورورة أدات الواجبات الأساسية المفرووة على العاملي  و عدم الاستمرار في الخ أ؛ 
 ؛التأثير في سلوو العاملي  م  خلال مدخل العزاب و التأديب 
  وما  السير الحس  للعمل في المنظمة و المحافظة على ممتلااتها م  الهدر و الإساتة م  ربل

 العاملي ؛

 التنبيا إلى تحسي  السلوو و مستوم الأدات حتى لا يتأثر العامل بتعدد العزوبات المفرووة عليا؛ 

و اي منم حدوث السلوو  إ   استخدام الحوافة السلبية ليس ادفا بحد  اتا بل او وسيلة لتحزيص غاية
 المعيب أو منم تاراره، و يما  تزسيم الحوافة المادية السلبية إلى ما يلي :

: تتعلص الحوافة المادية السلبية بدرجة أو حجم الخ أ المرتاب و .الحوافز المادية السلبية الفردية1 .2
 اي اما يلي : 

جر اأداة لتحفية الأفراد على يما  للمنظمة أ  تستعمل الخوم م  الأ.الخصم من الأجر :1.1 .2
الأدات الناجم و الحد م  التجاوةات للحدود التي س رتها،و يتم  لو بووم رواني  و الزاعد التي تبي  
ا ه التجاوةات و العزاب المواحب لها ،و م  أجل أ  يتعرت عليها العامل و بالتالي تفادا الوروع 

 ؛4في ا ه الأخ ات بهدت تجنب الخوم

: يعتبر الحرما  م  العلاوات و ن من العلاوات و المكافآت أو تأجيل استحقاقها.الحرما2.1 .2
الماافآت م  الحوافة السلبية البسي ة تستعملها المؤسسة لتخويت العاملي ، و يرتب  استعمالها 
                                                           

 ؛922،  مرجع سبق ذكره ،سهيلة محمد عباس1
2
Michel truchan saporta ,et autres, "management des organisations", deboeck  wesmacl, Bruxelles ,1992,p138; 

 عد إلى :3
  ؛999 ، مرجع سبق ذكره ،محمد حافظ حجاةا 
  ،؛912-919،  مرجع سبق ذكرهمو فى نجيب ماويش 
  ؛912-912، 1119،دممص 9 لاس للدراسات و الترجمة و النمر، "إدارة الموارد البشرية،"،امال نور اللّا 

 ؛996   ،"ذكره مرجع سبق"،محمد حافظ حجاةا -4
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بزواني  و رواعد تبي  حرما  العاملي  منها إ  ورم في خ أ و تجاوةات معيبة ،اما يما  للمنظمة 
استحزارها و ا ا م  أجل أ  تحسس العامل بخ ئا بعداا تمنحا إيااا ،و او ما رد يمعره تأجيل 

 ؛1بارم و تسامح الإدارة معا
، و 2يما  للمنظمة أ  تحرم العامل م  الأجر لمهر أو عدد م  الأمهر .الحرمان من الأجر:3.1 .2

 غالبا يلجأ إلى ا ا النوع في حالة الأخ ات الجسيمة؛
يما  تعريت التنةيل على أنا العملية التي يتم م  خلالها إعادة تخوي  الفرد ليمغل  .التنزيل:4.1 .2

،حيث تلجأ المنظمة له ا الحافة في حالة الورورة  3وظيفة  ات أجر و ماانة و مسؤوليات أرل
ة الزووم فز ، و  لو عند توفر اافة الأراا  الزانونية اللاةمة ،و ا ا لما له ا الحافة م  آثار نفسي

 وخيمة على العامل؛
يزود بالاستغنات في معناه الاو لاحي عملية إسزا  الفرد م  روائم الأجور  .الاستغناء:5.1 .2

لأسباب معينة، و رد تستخدم المنظمة ا ه ال ريزة اوسيلة للتخل  م  الأفراد غير المرغوب في 
،أما في حالة الاستغنات  ، ويام  الفرص بي  الفول و الاستغنات في أ  الفول ياو  نهائيا4سلواهم

فيما  الاستعانة بالعامل المستغنى عنا مرة أخرم عندما تةول الأسباب سوات للوظيفة نفسها أو 
 لوظائت أخرم أرل؛

تلجأ المنظمة لفول العامل بسبب مخالفات وسلواات مادية ملموسة غير مرغوب فيها  .الفصل:6.1 .2
سلوب م  أوعب الحوافة عند تنفي ه م   رت ،و اي عملية استغنات نهائية ،و يعتبر ا ا الأ

 المنظمة يدفم العمال لتجنب الأفعال و السلواات التي تؤدا إليا؛
ت بص المنظمات حوافة سلبية بسي ة لما رد تسببا الحوافة .الحوافز المادية السلبية الجماعية:2 .2

يتمثل في ر م المساعدات الزاسية م  رد فعل وخيم على المنظمة ،و يما  تجسيداا في حافة واحد 
المالية لجماعات العمل: يواحب تجاوة جماعات العمل للحدود المعمول بها في المنظمة ر م 

 المساعدات التي تزدمها لها ا ه الأخيرة؛
 
 
 
 

                                                           
الدار الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية،مدخل لتحقيق الميزة التنافسية لمنظمة القرن الواحد و العشرين"،جمال الدي  محمد المرسي ،" 1

 ؛292  ؛9119الجامعية ،الإساندرية،
 ؛292، 1119،الزاارة  توةيم مراة الأبرار ،"إدارة الموارد البشرية:مدخل متكامل "،عبد الفتاة دياب حسي 2
 ؛999  ، "مرجع سبق ذكره"، حجاةامحمد حافظ 3
 ؛999 نفس المرجم، 4
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 :الحوافز المعنوية2الفرع 
ليست الحوافة المادية فز  التي تزود الفرد إلى تحسي  الأدات و رفم الإنتاجية و إنما اناو حوافة     

أخرم تؤدا بالفرد إلى تحزيص الأادات بافاتة و اي الحوافة المعنوية،و اي عبارة ع  أميات غير مادية 
ا ه الحوافة و يما  إدراجها تزدمها المنظمة لتمجيم العمال و رفم مستوياتهم، و اناو عدة أنواع م  

 حسب مجموعتي  اما يلي:
تراة الحوافة المعنوية الايجابية على رفم الروة المعنوية للمورد البمرا الحوافز المعنوية الإيجابية:  .1

 في المنظمة، و تتمثل في ما يلي: 
 نبرة أامها في :.الحوافز المعنوية الايجابية الفردية: 1 .1
إ  معور العامل باستزرار داخل المنظمة يدفعا إلى تزديم أفول  ه :.ضمان العمل و استقرار 1.1 .1

الخدمات و إنتاج أابر امية و أفول نوعية ،اما ينمي فيا روة الانتمات و ا ا على عاس حال 
العامل ال ا يمعر دائما بأنا مهدد بالاستغنات ع  خدماتا ، فيتحول عدم استزراره إلى تزديم إنتاج 

،و منا فإ  وما  استزرار العمل ال ا توفره المنظمة للعاملي  يعتبر حافةا رويا و 1متدني اما و نوعا
لا تأثيرا ابيرا على معنوياتهم و بالتالي إنتاجيتهم،لأ  العمل المستزر و الدائم يوم  دخلا ثابتا للفرد 

و استمراره ، و بالتالي ينبغي رب  عنور استزرار العمل 2يعيش با مم أفراد أسرتا براحة و ا مئنا 
 ؛3بالإنتاج امر  لبزات فاعليتا احافة

تزوم المنظمات بتوسيم الوظائت ع   ريص إوافة واجبات و مهام جديدة  . توسيع الوظيفة:2.1 .1
للعمل ال ا يزوم با الفرد وم  ن اص تخووا الأولي و على نفس مستواه الإدارا، فبإوافة 

في العمل، و يزوي على الملل و الروتي  و بالتالي الواجبات و المسؤوليات الجديدة يةيد م  الرغبة 
 ؛4يةيد م  حفة الأفراد على أدات أعمالهم

يزود بالإثرات الوظيفي ةيادة السل ة عند أدات العمل، حيث الما امتلو ردرات . إثراء الوظيفة:3.1 .1
في التحفية و سل وية أاثر الما معر بالروا أاثر، و يعتبر الإثرات الوظيفي م  الأساليب الحديثة 

او ينسجم مم مع يات نظرية ايرةبرغ التي أادت على عوامل محتوم الوظيفة ،و خاوة التحدا و 
 ؛5الإنجاة و الاعترات بالأامية و المسؤوليات باعتباراا حوافة أساسية

                                                           
 ؛199  ، مرجع سبق ذكره"، محمد فالح والح 1
 ؛911  ، "مرجع سبق ذكره"، مو فى نجيب ماويش  2
 ؛911،  مرجع سبق ذكره" ، علي السلمي 3
 ؛911  ،" مرجع سبق ذكره" ،مو فى نجيب ماويش  4
 ؛169، 1111دار الراتب الجامعية ،بيروت  ، "دليل المال و الأعمال :كيف يسير المدير الفعال فريق العمل الفعال"،محمد جعلوو 5
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يزود بحافة الوظيفة الملائمة ووم المخ  المناسب في الماا  المناسب . الوظيفة الملائمة:4.1 .1
مة المهنة و  بيعتها و أعبائها لزدرات و إماانات و خبرات و مهارات و رغبات و  موحات أا ملائ

 ؛ 1الفرد لأ  ملائمتها لا ينمي  ولاته و محبتا لعملا،و يدفعا أاثر للإنجاة و الأدات الأعلى

ل يوجا المدة و الثنات و التزدير عند ريام الفرد بأدات الأعما. المدح و الثناء و التقدير:5.1 .1
الوحيحة، و يجب أ  يحتفظ بها الممرت أو المدير للحظة المناسبة التي يجب للفرد  لو، لأ  
استخداما دو  مناسبة بفزده مغةاه و عادة ما يوحب ا ا التزدير بالتحفية الملموس مثل:الةيادة في 

فية خاوة مم ،و يتم المدة و الثنات و التزدير مبامرة أو ع   ريص ماالمات اات2الأجر أو الماافآت
واحب الانجاة المتمية على خ  ااتفا في ماتبا أو بيتا،أو ع   ريص خ ابات المدير لمدة 

 ؛3المتميةي 

:ت لص الإدارة ألزابا معينة لأوحاب الأدات و الانجاة المتمية و تعلنا على  . استعمال الألقاب6.1 .1
ايئة الموظفي  إلى مساعدة ايئة الآخري  ليمال حافةا لهم في المستزبل مثلا:تغيير اسم سارتيرة 

 ؛4الموظفي 

: يتم ا ا الحافة م  خلال تبادل الأدوار ما بي  الرئيس و المرؤوسي  أو بي   . تبادل الأدوار7.1 .1
الةملات لمدة معينة عادة ما ياو  يوم يسمى "يوم تبادل الأدوار" حيث يسعى ا ا الحافة لتلبية عدة 

ل بي  الأفراد و اسر الحاجة الهرمي مما يولد الثزة بي  أادات لعل أامها إتاحة فر  الاتوا
الرئيس و المرؤوس ،اما يما  ا ا الحافة الرئيس م  تفزد أحوال العمل ،و ال ا ا يسمى أيوا 

 ؛5بتعةية روة الفريص

إ  أام ما يحفة العامل او سلوو الممرت أو المدير . المهارات السلوكية للمشرف أو المدير:8.1 .1
زة الاما، استماعا، حرااتا، و تورفاتا ال منها ياو  تحت الملاحظة الدريزة و م  خلال  ري

مووم تحليل و نزد م   رت العمال، ل لو اا  على الممرت أو المدير أ  يستعمل مهارات خاوة 
للتعامل االابتسام و الإنوات للعمال و دعوتهم بأسمائهم الأولى ،و ا ا الا م  أجل ةيادة معور 

 ؛ 6اتمام و عدم التحية المدير لأمخا  على حساب الآخري  و غيراا م  السلواياتالفرد بالا
تسعى المنظمة إلى تزديم ماافآت معنوية لها ريمة أابر م  الماافآت . المكافآت المعنوية:9.1 .1

المادية، لأنها تةيد م  ثزة العامل بنفسا و ردراتا ،و تمعره بتزدير الآخري  لها و إعجابهم بانجاةاتا 

                                                           

 ؛169-169،  ؛الماتب الجامعي الحديث،الإساندرية،دو  سنة النمرالسلوك التنظيمي"،"،مو فى اامل أبو العةم ع ية 1
 ؛991-999،  1119،الدار الجامعية لل بم و النمر و التوةيم،الإساندرية، "إدارة الأعمال ،"سعد محمد المورا ،محمد فريد الوح 2
 ؛29-29،  ،مرجع سبق ذكرهمرعي محمد مرعي3
 ؛111، 1112،الزاارة 1مراة الأارام للترجمة و النمر ،  ، "مدير لأول مرةّ "،لوري  بيار ،ترجمة جمال إمام  4

5
Catherine Piraud ,"pour motiver vos groupes ,pratiquer l'échangisme", in revue capital(paris ,n:103 ,avril 

2000).,p120; 
 ؛99-99، 1116،ترجمة نبيل عروة أميرة،مراة الخبرات المهنية للإدارة ،الزاارة"،"أسرار قادة التميزإبراايم الفزي 6
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ال ا ا يولد لديا روة داخلية تدفعا و تحفةه لب ل المةيد م  الجهد، أملا في الحوول على تزدير 
لعل م  أام ا ه الماافآت المهادات التزديرية ،الميداليات ،ب ارات الجدية في العمل ،اأس أابر و 

الإنجاةات ال ا يبزى مم العامل ال ا رام بالانجاة لمدة ةمنية محددة ،و بعداا ينزل إلى أمخا  
 ؛ 1آخري  حززوا الانجاة العالي

مة و يخدم أادات الإدارة ،و  لو ع  يلعب التاوي  دورا ااما و حيويا في المنظ.التكوين :17.1 .1
 ريص عزد الدورات ،الندوات التثزيفية و إرسال البعثات للخارج لمسايرة التزدم الحادث على مستوم 
العالم ،و يؤدا  لو إلى تنمية و وزل مهارات العاملي  بالمنظمة و النهوض بما لديهم م  ردرات و 

اتجاااتهم و تنميتها و تحسي  مستوم الأدات ،و يعد  إماانيات و ت وير أدائهم و سلواهم ،و تغيير
التاوي  حافةا  ا فاعلية للعاملي  في المنظمة،و خاوة إ ا اا  مبني على أسس و رواعد مدروسة 

 ؛ 2ع   ريص مراعاة احتياجات العاملي  التاوينية بوورة أاثر درة
 ا ه الحوافة ما يلي:أام ما يما   اره م  .الحوافز المعنوية الإيجابية الجماعية:2 .1
يجوة للعامل أ  يتغيب أو ينز م ع  العمل لمدة محددة لاعتبارات إنسانية .الإجازات بأنواعها :1.2 .1

معينة، له ا أجاةت رواني  العمل تغيب العامل لأسباب محددة ،و اناو عدة أنواع م  الع ل فمنها 
لسنوية أو الأعياد و غيراا ،اما توجد العادية التي تعتبر ممروعة اع لة نهاية الأسبوع أو الع ل ا

 ؛3ع ل أخرم مثل الع ل المروية ،ع ل في حالة الوفاة،ع ل الأمومة و غيراا

يست يم الفرد العمل لساعات محددة ،فإ  فارت فترة عملا ا ه المدة فإ  . تنظيم ساعات العمل :2.2 .1
فة الأفراد للعمل و إع ات أروى إنتاجيتا تتواتل ل لو تعمل المنظمة على تحديد ا ه المدة التي تح

افاتة إنتاجية ،بالإوافة إلى تنظيم ساعات العمل التي يتخللها الراحة،حيث أ  ا ه الأخيرة تعتبر م  
العوامل الهامة و المؤثرة في افاتة الأفراد و الإنتاجية ،و ا ا استرداد روتهم و نما هم و بنات 

 ودارات بي  العاملي ؛
يزود بإمراو العاملي  في اتخا  الزرار أ  ياو  لهم ممثلي  في اذ القرار:. المساعدة في اتخ3.2 .1

مجلس الإدارة ،يساامو  م  خلالا بآرائهم و أفاارام و الامتراو في رسم سياسات المنظمة و اتخا  
رراراتها،اما ي لص عليا أسلوب الإدارة بالأادات .يعمل ا ا الحافة على ترميد عملية اتخا  الزرار و 

ندفاع إلى المماراة في ت بيزها مما يةيد م  خبرات العمال الميدانية و يرفم معورام بأاميتهم و الا
ماانتهم و بالتالي تزوية الانتمات لها، و يهدت ا ا الحافة إلى تزلي  فر  التنافس غير المريت و 

 ؛4ة المنظمةإةالة الأحزاد، و تنزية وفوت العاملي  م  الظواار التي تاو  سببا في عدم فاعلي

                                                           
 ؛99-99 "،مرجع سبق ذكرهمرعي محمد مرعي،"1
 ؛162  ،"مرجع سبق ذكره"،أبو العةم مو فى اامل 2
 ؛121-121، 1111دار الفار العربي ،الزاارة ،"إدارة شؤون موظفي الدولة:أصولها أساليبها و إصلاحها"حمدا أمي  عبد الهادا ،3
 ؛911-999، ؛0،0000دار المسيرة للنمر و التوةيم و ال باعة ،عما ،  ،"نظرية المنظمة"،محمد خليل المماع ،خوير ااظم 4
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تسعى المنظمة إلى إيجاد التزسيم الأمثل لجماعات العمل الرسمية و غير . جماعات العمل :4.2 .1
الرسمية ، في جماعات متجانسة تحزص لهم التوافص و التناسص بي  أعوات المجموعة الواحدة ، مما 

يل الوراعات بي  الأفراد ينمي المعور بالانتمات إليها و بالتالي إلى المنظمة اال ،مما يؤدا إلى تزل
 في المنظمة و حل المماال ب رص ودية ترسف فارة ثزافة العمل الجماعي ؛

:يما  تعريت عملية الاتوال على أنها تبادل المعلومات و الأفاار بي  العاملي  على  . الاتصال5.2 .1
، اما 1ليةاختلات مستوياتهم ،و يهدت الاتوال إلى إحداث أثر في السلوو بي  أ رات ا ه العم

يتما  الممرفي  و الأ ر العليا م  فهم أادات الأفراد و او ما نسميا المعلومات المرتدة و  لو م  
 ، و اناو وسائل عديدة للاتوالات تعمل على تحفية الأفراد ن ار منها:2ال رفي 

  :اد و تعتبر الاجتماعات م  بي  أام وسائل الاتوال التي تحفة الأفر الاجتماعات بكل أنواعها
تدفعهم ، حيث تةيد م  حماستهم و تنمي روة عمل الفريص، بالإوافة إلى أنها وسيلة للتعرت على 

 ؛3نزا  الوعت و الزوة للمماراي 
  :يعتبر نظام الارتراحات م  الأساليب الحديثة لإثارة ااتمام العاملي  بوظائفهم و سير نظام الاقتراحات

أفاار بناتة بمأ  تنظيم العمل و تبسي  إجراتاتا و تزديم العمل في المنظمة، و تمجيعهم لتزديم 
الارتراحات التي تاو  عادة اتابية، و تستخدم في  لو  رص عديدة مثل وناديص الارتراحات ،لجا  
الارتراحات و يعتبر ا ا النظام وسيلة ديمزرا ية واعية ،و عند تزييم الارتراحات يتم ماافأة الأفاار 

 لو بالتزدير و الثنات و أحيانا يتم ماافأتها ماديا؛المزبولة معنويا و  
 :يتم الإعلا  ع  أسمات المجدي  في العمل في لوحات الإعلا  م  أجل أ  يسمم  لوحة الإعلانات

 ؛4با ال الأفراد في المنظمة، و او حافة مهم جدا في رفم الروة المعنوية للأفراد
 : فير راعة الوور توم وورا للعمال  وا الأدات تزوم بعض المنظمات بتو قاعات و ألبومات الصور

المتمية و الانجاة الابير ،و يستدعي إليها ةوار المنظمة و أعواؤاا للتعرت على المتميةي  في 
الأدات بالإوافة إلى إنمات مجموعة ألبومات تحمل وور لال الأفراد الل ي  ردموا إنجاةات متميةة 

 ؛                            5الإنجاةات وال حياتهم بالمنظمة و ملخوا ع  تلو 
 :توجا المنظمة اتب مار و تزدير للمبدعي  م  العاملي ، و تنمر ا ه الكتيبات و صحيفة المؤسسة

الاتب في المجلات الداخلية لي لم عليها اافة العمال مما ينمي روة المنافسة بينهم لتزديم   

                                                           
 ؛999-991  ،"مرجع سبق ذكره"، محمد راسم الزريوتي1

2
Fanelly  Nguyen," la communication :une stratégie au service de l'entreprise" , édition economica , paris 

,1991,,p28; 
3
Mari Dominique, Pujol, "les guides de l'entreprise: les ressources humaines la boit à outils de l'entreprise", 

édition d’organisation, paris ,2éme ed,2003,p179,182,183;  
4
 ؛00ص"مرجع سبق ذكره"،مرعي محمد مرعي ، 
 ؛91نفس المرجم ،  5
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غيراا م  الأمور التي تحفة الأفراد و تحسسهم بااتمام ، و ن ار فيها أدائهم المتمية و 1الأفول
 ؛2نظمالمة بهم

 :تلعب الإعلانات و اللوحات الامهارية  دور ابير في تحسي  وورة المنظمة الاتصال الخارجي
 ؛ 3،حيث ترفم الروة المعنوية للعاملي  و اي حافة يج ب العمال المهرة إليها

وجد التنافس عندما يعمل الأفراد على الانفراد و في ي. توفير جو التنافس بين العاملين:6.2 .1
مجموعات ،حيث تستخدم المنافسة احافة للحث على السلوو المرغوب و تدفم الفرد لتحسي  مستوم 

 ؛4أدائا و بالتالي الإحساس بالروا 
:إ  تجسيد الثزة يتمثل في تفويض المهام للعمال م  أجل تنمية . الثقة و تفويض السلطة7.2 .1

، لأنا عندما يثص المدير الممرت في مرؤوسيا و يجعلهم يمعرو  بالحرية، 5تهم و ردراتهم مهارا
 ؛6فالنتيجة تاو  ايجابية في الأدات

لا تزل الحوافة المعنوية الايجابية أامية ع  الحوافة المادية و التي تبرة م  خلال رفغ الإنتاجية و جودة 
معنوية السلبية في بعض الأحيا  ، و سنت رص إليها في الأدات و لا  لا بد م  استعمال الحوافة ال

 العنور الموالي؛
إ  ريام العامل بأخ ات يستوجب إيزاع عزوبات عليا أو استعمال حوافة الحوافز المعنوية السلبية:  .2

سلبية، و رد تاو  ا ه الحوافة المعنوية السلبية على مستوم الفرد أو على المستوم الجماعي و 
 منهما اما يلي:سنت رص لال 

 و تتمثل أامها في ما يلي :. الحوافز المعنوية السلبية الفردية:1 .2

رد يوجا الممرت أو المدير إن ار إلى الفرد عند إخلال ا ا الأخير بواجباتا و . توجيه إنذار :1.1 .2
 ؛7تجاوة حدوده ،و يفول أ  ياو  حوول الآخري  خوووا في المرة الأولى

وم الممرت بتنبيا و ت اير العمال بالعزوبات الناجمة ع  مخالفة الزواعد يز. التنبيه و اللوم:2.1 .2
المعمول بها م  حي  لآخر ،بالإوافة إلى إلزات اللوم على العامل في حالة تسببا في خ أ أو تارار 

  لو الخ أ عدة مرات؛
يزوم الممرت بعةل الفرد ال ا لم يزم بالسلوو . عدم المشاركة في الاقتراحات و اتخاذ القرارات:3.1 .2

الم لوب ،أو ال ا يتخ ى الحدود المس رة  ،ع  المماراة في اتخا  الزرارات ،و او حافة معنوا 
                                                           

 ؛191-191 "مرجع سبق ذكره"،محمد والح فالح، 1
 ؛99 ،"مرجع سبق ذكره"،مرعي محمد مرعي 2
 ؛112 ذكره"،،"مرجع سبق اامل بربر  3
 ؛991-999 ،"مرجع سبق ذكره"،محمد فريد الوح ،سعد محمد المورا 4

5
George Readler ,Bottger Preston, "le sunrise : le sucée grâce a la mobilisation du personnel" ,in revue 

management ,(groupe Prisma ,France ,n:124,octobre 2005) ,p100; 

 6ابراايم الفزي ،"مرجع سبق ذكره"، 69-69؛
 ؛996 ،"مرجع سبق ذكره"، محمد حافظ حجاةا7
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مؤثر في الفرد و خاوة إ ا مارو الجميم ما عداه، اما يما  للممرت أ  يحرما م  المماراة في 
 نية الحوول على الماافآت المادية و المعنوية؛نظام الارتراحات و بالتالي حرمانا م  إماا

لو ع   يحرم الفرد م  التاوي  اعزاب لما بدر منا م  تجاوةات ،و . الحرمان من التكوين:4.1 .2
 ريص منعا م  المماراة في الدورات و الندوات التثزيفية و عدم حوولا على بعثة م  البعثات إلى 

 المهارات التي تمانا م  التزدم في الوظيفة؛الخارج لااتساب المةيد م  الخبرات و 
يما  للمنظمة أ  تحجب على العامل فر  التررية نظرا لودور بعض . الحرمان من الترقية:5.1 .2

 الأفعال الممينة منا؛
اي تخوي  الفرد ليمغل وظيفة أخرم لا تختلت ع  الوظيفة السابزة م  حيث الأجور . النقل:6.1 .2

أفزية م  وظيفة إلى أخرم و اما رأينا في السابص يما  استخدام النزل و المسؤوليات، لانها حراة 
احافة مادا إيجابي و لا  يما  استعمالا اعزاب و  لو بتحويل العامل دو  إرادتا م  الماا  ال ا 

 ألفا و تعود عليا إلى ماا  آخر لا يعرت فيا أحدا ،و رد ياو  بمنا ص نائية؛
:تحول المنظمة العامل ال ا تمتبا فيا بأدات غير لس التأديب. التحويل إلى التحقيق و مج7.1 .2

ممروع إلى التحزيص ، و إ ا ثبت فيا  لو تحولا إلى مجلس التأديب و او ما يؤثر في معنويات 
الأفراد ،اما يما  للمنظمة أ  ترفم دعوم مدنية أو جنائية ود العامل و ا ا إ ا توم  فعلا خسارة 

 لواا على فعل إجرامي  بزا للزواني  المعمول بها؛ابيرة للمنظمة أو احتوم س
 يما  أ  نمية فيها ما يلي :. الحوافز المعنوية السلبية الجماعية:2 .2
:يما  للمنظمة نمر أسمات المهملي  و المزوري  . نشر أسماء المقصرين في لوحة للإعلانات1.2 .2

 ؛في لوحة الإعلانات م  أجل أ  يعتبر منها الآخري ، بهدت تأديبهم
:يما  للمنظمة أ  تفو جماعات العمل عملت على التآمر ود مولحة  . فك جماعات العمل2.2 .2

المنظمة اال ،اما يما  للجماعة أ  تورت أحد أعوائها م  انتماته لها ،و لو عزابا لا لما بدر 
 منا؛
 :أنواع نظم التحفيز 3الفرع 
تعمل المنظمة على إيجاد توليفة الحوافة المثالية  التي تتناسب أادافها و تحزص أادات العاملي  و     

تحفةام على الأدات الجيد و المتمية، حيث لديها خيارات عديدة لتحديد أنواع الحوافة ،فتستعمل ب لو 
الحوافة التي يما  أ   الحوافة الفردية أو الجماعية أو التنظيمية حسب الحاجة و سنمرة نظم منح

 :1تستعملها المنظمة في ما يلي 

يزود بها الحوافة التي تزدم بوفة فردية للعاملي  و تجعلهم متميةي  ع  حوافز على مستوى الفرد: .1
الآخري ، سوات اانت ا ه الحوافة إيجابية أو سلبية و رد تاو  ا ه الحوافة مادية اتزديم العمولات و 

                                                           
 ؛922-929 ،"مرجع سبق ذكره"،سهيلة محمد عباس 1
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غيراا،أو حجب ا ه المةايا في حالة العزاب و رد تاو   ا ه الحوافة معنوية  الماافآت ، الترريات و
 االمدة و الثنات و التزدير و غيراا؛

اناو العديد م  الأسباب التي تمجم المنظمات على استخدام حوافز على مستوى جماعات العمل : .2
ا لأ  عملا جةت م  عمل نظم التحفية الجماعية و أام الأسباب اي وعوبة رياس أدات العامل منفرد

المجموعة أو أ  إنتاجا يتأثر بمساامات و جهود ةملائا و يظهر عند استخدام ا ا النظام تعاو  و 
ارتبا  بي  الأفراد في المنظمة ، يما  أ  تاو  ا ه الحوافة ايجابية  في حال أدائهم المتمية و 

ا، و رد تاو  ا ه الحوافة مادية مثل حوافة سلبية في حال تجاوةام و اخترارهم للحدود المعمول به
منح المنظمة لال فرد فيها نويبا بنات على الإنتاجية الالية و حوافة معنوية تتمثل في تزديم المار 

 و التزدير لتلو الجماعة مثلا؛
:تزدم المنظمة حوافة لال أعوائها و أفراداا ،بغض النظر عما راموا با  حوافز عل مستوى المنظمة .3

دات و ا ا لتجيعهم على البزات في المنظمة و تحسيسهم بااتمامها بهم و نجد في  لو م  عمل و أ
 مثلا المماراة في الأرباة ،خ  ، الارتراحات، ملاية الأسهم و غيراا؛

 المبحث الثاني :التطورات الفكرية لمفهوم التحفيز و الدافعية 

أ  مفهوم التحفية ليس وليد اليوم لانّا مرّ بعدة ت ورات واحبت ت ور المنظمة ووظيفة الموارد     
البمرية عبر التاريف، و باعتبار التحفية و الدافعية أساس توجيا السلوو الإنساني ل لو ااتم الباحثو  

دارة العلمية و مدرسة بمفهومهما على مدم عوور م  الةم  بدْا م  المدارس الزديمة مثل مدرسة الإ
العلارات الإنسانية ، و المدرسة البيروررا ية ، فم  خلال الم لب الأول سنعرض نظريات محتوم 

لنظريات العملية في التحفية و الدافعية و الم لب الثالث تحت الدوافم أما الم لب الثاني فهو مخو  ل
 عنوا  النظريات المعاورة في الدافعية و التحفية؛

 الأول :نظريات محتوى الدوافع  المطلب
تخت  نظريات المحتوم بالتحديد الدريص لل ارات الاامنة في داخل الفرد أو المناخ الخا  بالفرد و     

ال ا يؤدا با إلى المبادرة و المحافظة على سلواا و تميةه، حيث تووح لنا تلو النظريات ايفية تورت 
دد مثل ةيادة الأجر، و تتمثل أام النظريات التي تهتم العامل و سلواا مسلو معي  لتحزيص ادت مح

 بمحتوم الدوافم في ما يلي ؛
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 : نظرية ترتيب الحاجات لماسلو 1الفرع 
و التي وردت في مؤلفا "مزدمة في نظرية  0002 ور ماسلو نظريتا في سلم الحاجات في بداية     

جات الإنسانية الأساسية التي يجب أ  تاو  "،حيث افترض ماسلو وجود سلم للحا0010الدوافم " عام 
 ؛1ممبعة ربل أا حاجة أخرم  ات مستوم أعلى 

حيث استند في نظريتا على  أ  الأفراد لديهم مجموعة معزدة م  الحاجات التي يما  ترتيبها بمال 
ارمي ، و ا ا اعتمادا على فروض معينة لتورفات العاملي  في المنظمة حتى تتما  ا ه الأخيرة م  

اسها رام ماسلو على أس3؛ تتراة نظرية "ماسلو " على مجموعة م  الفروض2إيجاد الحوافة المزابلة لها 
بتزسيم الحاجات الإنسانية إلى خمس مستويات ،نظمها في مال ارمي حسب درجة تأثيراا على سلوو 

 الفرد؛

 (:هرم الحاجات "لماسلو" 11الشكل رقم )

 

Jean longatte,Jacque Muller, "Economie d'entreprise" ,édition Dunod , 3
ème

المصدر:  

ed,2001,p64; 

و اي مترتبة م  أأدنى الهرم إلى رمتا، 4م  خلال ا ا المال تتوح المستويات الخمس للحاجات     
ا ه التزسيمات الخمسة للحاجات ونفها ماسلو إلى فئتي  ،و اي حاجات المستويات الدنيا التي تعبر ع  

،و ال م  الحاجات  حاجات أساسية و أولية للفرد، و تتمثل في الحاجات الفيةيولوجية و حاجات الأما 

                                                           
1
Raymond –Alain Thiétart ,"la dynamique de l'homme au travail" ,les éditons organisation ,1998, p38; 

2
John –R- Cehermrhorn ,James –G-Nurt ,"Comportement humaine et organisation" ,Village mondial, Canada , 

2
ème

  édition ,2002,p137; 
3
Claude Levy _leBoyer ,"La motivation dans l'entreprise Modèles et stratégies" ,éditions des organisation , 

2
ème

  éd,2002,p39; 
 ،عد إلى :للتعمص أاثر في الحاجات الخمس لماسلو  4
 ؛199، 1119، 1دار ةارا  للنمر و التوةيم،  ، "السلوك التنظيمي سلوك الأفراد في المنظمات"،حسي  حريم -
 ؛12، 1111،الإدارة العامة للبحوث ،السعودية ، "السلوك التنظيمي و الأداء "،أندرو دا سيةلاري ،ترجمة أحمد جعفر أبو الزاسم -
 ؛129، 1119،الإساندرية6الدار الجامعية للنمر و التوةيم، ،"مدخل بناء المهارات السلوك التنظيمي "،أحمد ماار -

الحاجة لتحقيق 
 الذات 

 الحاجة للتقدير 

 الحاجات الإجتماعية 

 حاجات الأمان 

 الحاجات الفيزيولوجية 
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الاجتماعية ،حاجات التزدير و الاحترام و حاجات تحزيص ال اتو اي عبارة ع  حاجات إنمائية ت ويرية 
 ؛1تعتبر ثانوية للفرد

إ  موامي  ا ه النظرية للإدارة عديدة ،حيث ترمد الإدارة في ايفية إثارة الدافعية لدم العاملي  دو      
خ را عليها،إ  م  مأ  ت بيص ا ه النظرية أ  تةيل مخاوت الإدارة م  أ  تعتبر وجود ا ه الحاجات 

عدات جماعات العمل لأادات التنظيم،و تريحها م  عنات الإجراتات الررابية ال ويلة،التي يزود بها 
مزاومة التجمعات غير الرسمية داخل العمل ، و تبي  لها أنا إ ا ما اددت ا ه الحاجة للانتمات و 

الجماعة فإ  م  مأ   لو أ  يور بالتنظيم بدل أ  يؤدا با إلى تحزيص أادافا، إ  العووية في 
حرما  الإنسا  م  الحاجات المختلفة و خاوة تلو التي في رمة الهرم ،تؤدا إلى سلبية الفرد ،و عدم 

في  رغبتا في التعاو  مم الإدارة و أحيانا إلى سلوو عدواني ،و لا تعتبر ا ه الظواار عندئ  أمراوا
 الإنسا  بل أمراوا في التنظيم ال ا يحرما حاجاتا ،أو لا يع يا الفروة لتحزيزها؛

،أدت إلى ظهور نظريات أخرم في 2و رغم مهرتها ، وجهت العديد م  الانتزادات لنظرية "ماسلو"     
 جديدة و ا ا ما سنت رص إليا في الفرع الموالي ؛ تنفس السياص  و لا  بتعديلا

 :نظرية "ألدفير"و نظرية "ماكليلاند" 2الفرع 

م  النظريات التي ااتمت بالحاجات نجد نظرية "ألدفير و نظرية "مااليلاند" اللتا  جاتتا اتاملة لنظرية 
 "ماسلو"؛

لا تويت ا ه الفارة الاثير لأفاار ماسلو ،لأنها نظرية "ألدفير")نظرية البقاء و الانتماء و التطور(: .1
تزل  مجموعة الحاجات إلى ثلاث حاجات ، تتماثل في المحولة النهائية مم تلو التي جات بها 

 اما يتووح في المال التالي : 3ماسلو 

 

 

 

                                                           
 ؛112، 9119دار المروص للنمر و التوةيم ،عما   ، "سلوك المنظمة ،سلوك الفرد و الجماعة"،ماجدة ع ية  1

 2عد إلى: 
 ،الإدارة العامة للبحوث ،المملاة العربية السعودية،معهد ، "السلوك الإنساني و التنظيمي منظور كلي مقارن"ناور محمد العديلي 

 ؛129  ،1112
 ؛192  ،"مرجع سبق ذكره"،حسي  حريم 

 دار وائل للنمر و التوةيم، ،"السلوك التنظيمي ،دراسة السلوك الإنساني الفردي و الجماعي في منظمات الأعمال"،محمد راسم الزريوتي  3
 ؛  61 ؛6110ال بعة الخامسة، الأرد ،



 دور استراتيجية التحفيز في الوصول للكفاءات                             الفصل الثالث:

152 
 

 (:سلم الحاجات عند "ألدفير"12الشكل رقم)

 
الإساندرية  2"،الدار الجامعية للنثر و التوةيم ،  "العلاقات الإنسانيةالسلوك الإداري ،"المودر :محمد الويرفي 

 ؛620، 0002

 :1ا ا النمو ج مختلت ع  نمو ج ماسلو في أربم نزا 

 : عدد الحاجات محدودة في ثلاث حاجات و اي حاجات الوجود ،الانتمات ،و النمو حيث أ :أولا
 و اي الحاجات المادية و حاجات الأما  ؛ حاجات الوجود: 
 و اي مجموعة الحاجات الاجتماعية ؛ حاجات الانتماء: 
 : و اي الحاجات للت ور و استعمال الافاتات ؛حاجات النمو 
 الحاجات الثلاثة مرتبة في سلم تدريجي م  الأاثر مادية إلى الأاثر حسية؛ثانيا: 
نفس الورت عند نفس الفرد و ليس م  الورورا أ  تمبم ا ه الحاجات يما  أ  تتواجد في  ثالثا:

 الحاجة الواحدة حتى يتم الانتزال إلى الحاجة الثانية ؛
 ال فرد في العمل يما  لا الانتزال في ا ا السلم وعودا و نةولا ،أا في الاتجااي  معا؛ رابعا:
إ   ردمت نظرية "ألدفير" أسلوبا أاثر وارعية للدافعية ع  نظرية ماسلو إ  بينت العلارة بي  الحاجة     

و الإحبا  ، و التي تؤاد أ  الحاجة التي لا يتم إمباعها تةداد روة ،إلا أنا يووح الارتبا  بي  الأنواع 
منظمات بوورة أووح ،و  لو لممولها المختلفة للحاجات اما أنها تساعد على فهم السلوو البمرا في ال

على عنورا )الروا و التزدم ( و )الإحبا  و الناو (،و به ا نزول أ  ا ه النظرية لا تزدم للمدير 
أنواع الحاجات فز  بل تحدد أيوا ثلاث ماونات للحاجة و اي إمباع الحاجة ،روة الرغبة و الإحبا  و 

 حفية لا تختلت اثيرا ع  ماسلو ؛  عموما يما  أ  نزول أ  رؤية "ألدفير " للت

نظريتا في الدوافم و  0022ارترة دافيد مااليلاند عام نظرية الحاجات المكتسبة لـ "ماكليلاند":  .2
و ال ا 1الحوافة و سمااا نظرية الإنجاة ، م  خلال أعمالا حول الاحتياجات العليا في سلم ماسلو 

                                                           
1
Nicole Aubert et autres," management aspect humains et organisationnels", presse universitaire de France 

,France 1999 , page 283 

 حاجة 

 النمو 

حاجة الارتباط 
 (الانتماء)

 ( البقاء)حاجة الوجود 
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الزوة ،الحاجة للانتمات و الحاجة للانجاة .إ  أ  درس ثلاث حاجات لدم الفرد اي :الحاجة إلى 
إمباع ا ه الحاجة يزود إلى سلوو مرغوب أولا وأدات ثانيا و حدد العالم خوائ  الأدات العالي 

 بالآتي :
                                                                               الأادات المزبولة ؛ 

 لمخوية؛   تحمل المسؤولية ا 

 الاعتماد عل التغ ية العاسية أو المرتجعة؛ 
حيث يظهر الأفراد  وو الدافعية العالية اندفاعا رويا للعمل للووول إلى . الحاجة إلى الإنجاز:1 .2

نتائ ، و عادة ما ياو  لديهم دافم داخلي للتحسي  مفولي  في  لو أسلوب الدافعية للانجاة ،فهم 
 ؛ 2أ  درجة تحملهم للأخ ار تاو  منخفوة أرل ااتماما بالنتائ  اما 

:و اي الرغبة في بنات علارات الودارة و التفاعل مم الآخري ، يمبم الأفراد  .الحاجة إلى الانتماء2 .2
ا ه الحاجة م  خلال الودارة و الحب و إرامة علارات اجتماعية مم الغير و التواول مم 

ى الاندماج يرو  في المنظمة فروة لإمباع علارات الآخري ، و الأفراد ال ي  لديهم حاجة مديدة إل
 ؛ 3الودارة ،اما أنهم يندفعو  ورات المهام التي تت لب التفاعل مم ةملات العمل 

و اي الحاجة إلى أ  ياو  للإنسا  سل ة و يؤثر م  . الحاجة إلى القوة )السلطة و النفوذ( :3 .2
 ؛4ة تتفص و ما يريد خلالها في الآخري  و أ  يجعلهم يسلاو  ب ريزة معين

بالرغم م  أ  "مااليلاند" رد أجرم ردرا ابيرا م  البحوث حول ال ا ه الحاجات ،إلا أ  أاثر     
ااتماماتا اانت حول الحاجة للإنجاة، و به ا نجد أ  ا ه النظرية تسمى عند بعض الاتاب باسم نظرية 

إتمام العمل بوورة جيدة ،أ لص عليهم  وا الإنجاة و استخل  أ  اناو أفراد  وا ميل و رغبة إلى 
الإنجاة العالي ،و به ا استنب  م  ا ه الدراسات أ  اناو دافم متمية و او دافم الإنجاة، و او ب لو 

 م  بي  الأوائل ال ي  ااتموا بالفرورات الخاوة بي  الأمخا ؛

نهما لا تختلفا  اثيرا ع  نظرية الموجة على نظريتي "ألدفير"و "مااليلاند" نجد أ الا لاعم  خلال     
ماسلو لأ  ال منهما تمترو في أمر واحد و او التراية على دراسات حاجات الفرد المختلفة و البحث 

 ع  مختلت  رص تحفية الأفراد م  خلال التأثير على ا ه الحاجات؛

 

 
                                                                                                                                                                                     
1
Mohed  Altrad  ," écouter , harmoniser ,diriger un certain art du management" ,office des publications 

universitaire ,Alger 1994,page 130; 
 ؛  919-911،   مرجع سبق ذكره"علي غربي و آخرو  ، "2
 112   ، ،"مرجع سبق ذكره"سامر جلدة  3
 ؛21،  ،"مرجع سبق ذكره مو فى نجيب ماويش 4
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 : : نظرية هيرزبيرغ المركزة على محتوى العمل3الفرع 

،و من   لو الحي   0020لزد رام "فريديريو ايرةبرغ"  و ةملاؤه بالووول إلى نظرية في الدوافم عام     
، و اي ماملة لنظرية ماسلو ،حيث يبحث ع  1و نظريتا مووم ااتمام الاثير م  الباحثي  و المديري  

؛تتراة نظرية 2الوظيفي العوامل التي تؤدا إلى الروا الوظيفي و العوامل التي لا تؤدا إلى الروا 
ايرةبرغ و ةملاؤه على دور العمل و ظروت الحياة الأفراد العاملي  ،و رد توول م  الدراسات و 
المزابلات التي رام بها إلى تونيت مجموعتي  م  العوامل الأولى العوامل الدافعة أو الداخلية و الأخرم 

 العوامل الورائية أو الخارجية؛

: يما  أ  ن لص عليها العوامل الخارجية لأنها ترتب  ببيئة العمل ، و أ لص عليها العوامل الوقائية .1
عوامل الوحة أو الويانة أو الوراية انسجاما مم الحاجات الفيةيولوجية و الأم  و الحماية في ارم 
ماسلو و تتمثل في سياسة المنظمة و أسلوب إدارتها بأسلوب الإمرات  فهي لا تساعد على ةيادة 

نتاج و إنما تحافظ على السلوو و تمنم حدوث الدوافم السلبية و تزود العامل للاستزرار بالعمل، الإ
لانها غير اافية لتحوة على رواه و تحفةه للووول إلى مستوم أعلى م  الإنجاة أا أ  توفراا لا 

 ؛3يؤدا إلى حفةام و ةيادة الإنتاجية 
بامرة و اي عوامل محفةة و اي تزابل الحاجات العليا ا ه العوامل تتعلص بالعمل مالعوامل الدافعة: .2

م  ارم "ماسلو" و انا يلاحظ وجود ا ه العوامل في مورت العمل يؤدا إلى المعور بالروا و 
 الزناعة لدم العاملي  و لا  غيابها لا يؤدا إلى المعور بعدم الروا؛

ولد الروا مستزلة و منفولة ع  تنبم أامية نظرية ايرةبرغ في توولا إلى أ  العوامل التي ت    
العوامل التي أدت إلى عدم الروا ع  العمل، و أنا في حالة توافر العوامل الورائية فإ  عدم الروا ينعدم 

 ؛4أو يزترب م  الانعدام و بالتالي يتحفة العامل، و منا تعد العوامل الورائية مر  أساسي لظهور الدافعية

هور فارة الإثرات الوظيفي و  لو بإعادة توميم الوظائت بالمال ال ا و م  نتائ  نظرية ايرةبرغ ظ    
يؤدا إلى غرس العوامل الدافعة في محتوم الوظيفة فإثرات العمل يعني السعي إلى تةويد الأعمال بعوامل 

،و به ا  5دافعة ،و لا  يت لب  لو توفير العوامل الورائية عند مستوم مرتفم بغرض تحديد عدم الروا

                                                           
 ؛919،  ،"مرجع سبق ذكره بد البارا درة ،ةاير نعيم الوباغع 1

2
Nicole Aubert et autres , op.cit. ,page176; 

 ؛999،  9119،الأرد  2،دار وائل للنمر ،  "السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال"،محمود سلما  العميا  3
 ؛199،  ،"مرجع سبق ذكره" لعةم ع يةمو فى اامل أبو ا4
 عد إلى :5
 ؛212،  ،"مرجع سبق ذكره"جمال الدي  محمد مرسي -
 ؛992، 1،1119دار الفار العربي،الزاارة ، ،"سلوكيات الإدارة و دور المديرين :أساسيات و"،محي الدي  الأةارا-
 ،666، 1111مراة الإساندرية للاتاب،،"التنظيم و الإدارة في قطاع الأعمال :مدخل المسؤولية الاجتماعية "،ولاة المنواني -



 دور استراتيجية التحفيز في الوصول للكفاءات                             الفصل الثالث:

155 
 

يرةبرغ مجموعة م  المبادئ لتحزيص الإثرات الوظيفي و الجوانب التحفيةية المتعلزة بها والتي ووم ا
 تظهر في الجدول التالي:

 (:مبادئ هيرزبرغ لتحقيق الإثراء الوظيفي و جوانبها التحفيزية؛76الجدول رقم)

 العامل التحفيزي في الوظيفة مبادئ الإثراء الوظيفي
الررابية على وظيفة أو إةالة بعض النواحي  .1

 عمل الفرد؛
 إع ات الفرد وحدة  بيعية متااملة م  العمل ؛ .2
 ةيادة مسؤولية الفرد في عملا؛ .3
 وما  ردر إوافي م  السل ة و الاستزلالية؛ .4
يما   ةجعل المعلومات و التزارير الدورية مبادر  .5

 للعامل الحوول عليها بدلا م  الممرت؛
تنوعا و  تزديم مهام وظيفية جديدة و أاثر .6

 وعوبة؛
إع ات الفروة للتجديد م  خلال مهام نوعية  .7

أو متخووة للأفراد ،تمانهم م  أ  يوبحوا 
 خبرات؛

 المسؤولية و الإنجاة المخوي .1
 
 المسؤولية و الاعترات؛ .2
 المسؤولية و الإنجاة و الاعترات ؛ .3
 المسؤولية و الإنجاة و الاعترات ؛ .4
 الاعترات ؛ .5
 
 النمو و التعلم؛ .6
 
 و الإنجاة و الاعترات ؛ المسؤولية .7

الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية،مدخل لتحقيق الميزة التنافسية لمنظمة القرن جمال الدي  محمد المرسي ،"المصدر : 
 ؛495،ص9119الدار الجامعية ،الإساندرية،الواحد و العشرين"،

إ  توميم الوظيفة بالمال ال ا يحزص الإثرات الوظيفي ،يساعد في انجاة المهام الوظيفية و تحزيص     
مستويات أعلى للروا الوظيفي و دافعية الأدات ،فالإثرات الوظيفي يحدث ع   ريص توفر العوامل الدافعية 

الوظيفي ،الما ةادت الإنتاجية و بوجود العوامل الورائية ،و بالمزابل فإنا الما ةادت مستويات الإثرات 
 الروا الوظيفي و ااتساب مهارات جديدة اما أنا تزلل نسبة الغيابات و دورا  العمل ؛

 ديتعلص الانتزا 1و بالرغم م  الإسهام الابير ال ا ردما ايرةبرغ إلّا أ  نظرية العاملي  لارت انتزادات    
موانم فز ، بالإوافة إلى أنا اعتبر  0حاسب و مهندس و م 611الأساسي بوغر العينة التي ردرت ب

                                                           
 الانتزادات التي وجهت للنظرية عد إلى: ىللتعرت عل 1
 ؛992 ، ،"مرجع سبق ذكره" يوست حجيم ال ائي و آخرو -
 ؛22،   ،"مرجع سبق ذكره"مو فى نجيب ماويش-
 ؛996،   ،"مرجع سبق ذكره"محي الدي  الأةارا-
 ؛169،   ،"مرجع سبق ذكره" محمود سلما  العميا -
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جميم ا ه الأماا  ماا  واحد،لا  أع ى ايرةبرغ ميت ملموس لما يزوم با لمعالجة ممالة التحفية و 
اي الوظيفة نفسها ،فالداعي  إلى الإثرات الوظيفي يرو  أ  العمل يجب أ  ياو  لا مغةم و فائدة ،و 

 راا لتجنب الملل؛ليس اافيا بتوخيم المهام أو تدوي
م  خلال نظريات المحتوم توفر للمديري  معرفة أابر للعوامل و الدوافم المرتب ة بالوظيفة و التي     

تدفم العاملي  إلى اتجاه السلوو الم لوب و ال ا يحزص أادات المنظمة و أادافهم في آ  واحد ،و 
 لفهم أاثر للدافعية و التحفية ؛  سنتعرت في الم لب الموالي على نظريات العملية في الدافعية

 المطلب الثاني: النظريات العملية في التحفيز و الدافعية
تم التعرت في نظريات محتوم الدوافم على الايفية التي تستدعى فيها أو تستحدث م  خلالها دوافم     

عرت على  لو يت لب أا إنسا ، لا  لم يتم الت رص إلى ايفية ترجمة ا ه الدوافم إلى سلوو فعلي، و الت
تحليلا لعملية اختيار الدافم و ل لو نظريات عملية الدوافم تراة على ايفية حوول الدافم و الوسائل التي 
تدفم الأفراد لسلوو معي  أو تورت معي ، و اي نظريات ووفية في  بيعة تفسيراا للايفية التي يتم بها 

يتحفة الأفراد للعمل؟ و تراة على المياانيةم ال ا توجيا السلوو، و تهتم بالإجابة على السؤال :ايت 
، و سوت نستعرض النظريات الأاثر استعمالا و أامية و أامها: نظرية التورم، نظرية 1يزود العمل 

 التعةية، نظرية الإنوات ،نظرية تحديد الأادات؛ 
 Victor Vroom: نظرية التوقع  لفروم و تطوراتها 1الفرع 

مسميا إيااا نظرية التورم أو التررب و جات بعداا  0021ا ه النظرية في عام ووم فياتور فروم     
العديد م  العلمات ال ي  سااموا في ت وير ا ه النظرية و م  أامهم بورتر و لولر و سوت نتعرض 

 للنظرية الأولية لفرووم ثم إلى ت ويراا م   رت العالما  بورتر و لولر؛

ي اب فروم لأ  الدافعية اي نتاج لرغبة الإنسا  في ميت ما و  التوقع:نموذج فيكتور فروم لنظرية  .1
،و يعتبر فرووم أ  الدوافم اي دائما نتيجة لمجموعة 2تزديره لاحتمال أم عملا ما سيحزص لا ما يريده 

 م  التورعات، و تتراة النظرية على مجموعة م  الفرويات م  بينها:
 الفرد و البيئة؛    سلوو الفرد تحدده الزوم  التي تنبم م   

  الأفراد يتخ و  الزرارات بمأ  السلوو ال ا يجب إظهاره في المؤسسة ،بالرغم م  وجود ريود
 حول ا ا السلوو مثل رواعد و رواني  التسيير؛

                                                      يختلت الأفراد في حاجاتهم و ل لو تختلت تورعاتهم؛ 
 فروم مجموعة م  العلارات بي : و أرام

 تورم الفرد أ  الجهود التي يب لها ستؤدا إلى أدات معي ؛العلاقة بين الجهد و الأداء: 
                                                           
1
Dimitri Weiss ,"les ressources humaines" ,éditions d'organisation,2éme tirage ,2000,page 340; 

2
 ؛002،ص  ،"مرجع سبق ذكره"عبد الباري درة و آخرون
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 معرفة الفرد أ  الأدات او الوسيلة التي تمانا م  الحوول على العوائد العلاقة بين الأداء و المكافأة:
 المرغوبة؛

 تتمثل في روة جا بية العايد ال ا يحول عليا الفرد؛و العلاقة بين المكافآت و الأهداف الشخصية :
تتاو  نظرية فروم م  مجموعة م  العناور التي تتفاعل فيما بينها و نووحها م  خلال المال 

 التالي :  
 (:عناصر نظرية "فروم"13الشكل رقم)

 (Vجا بية العوائد)                                   

 

 (E(                                  التورم)Iالرواب  الوسيلية )        

 Nicole Aubert ,diriger et motiver :art et pratique des management éditions المودر:

d'organisation ,paris 2éme édition,2003,p 38; 

اي الإجابة على السؤال"ال أنا رادر  و تخ  التورعات بالنسبة للجهود المب ولة و.درجة التوقع: 1 .1
على...؟" إ   فهي ترتاة على ايفية تفاير الفرد في إماانية و فر  نجاحا بالنسبة إلى مورت 

 ؛ 1محدد،إ   اي ررابة  اتية أو تزييم  اتي ،و اي احتمال يوعا الفرد حول فر  النجاة
إلى الووول إلى حوافة معينة ،أا أ  :اي احتمال أ  الزيام به ا الأدات يؤدا .الروابط الوسيلية2 .1

التوول إلى النتيجة ياو  بفول السلوو و أدات معي  و م  أجل  لو فعلى الممرت توويح ا ه 
 ؛2العلارة )بي  الأدات و الماافأة( للمرؤوسي   م  أجل تمانهم م  رفم دافعيتهم نحو الأدات

لتفويل ال ا يظهره الفرد حول بعض نتائ  :تدعى ا لو بمتغيرة التاافؤ ،و نعني بها ا.قوة العوائد3 .1
المستوم الثاني، ويرمة ا ا العنور إلى الزيمة التي تعود على الفرد م  عائد معي  يحر  عليا، 
فيزيم العوائد و تختلت م  فرد لآخر لأنها ريمة  اتية يع يها الفرد له ه العوائد حسب ااتماما بها مما 

 فراد؛يؤدا إلى اختلات تأثيراا ادافم للأ

و م  خلال ا ه العناور يما  الزول أ  روة الدافم  للزيام بالعمل اي حويلة ال م  التورم ،     
الرواب  الوسيلية، و جا بية روة العوائد و م  أجل عمل دافعية الفرد لا بد م  اجتماع العناور الثلاثة 

و علية يما  أ  نزول أ  الدافعية معا دو  غياب أا عنور منها و انعدام أحداا يعني انعدام الدافعية، 
 تحسب اما ما يلي :

 
                                                           
1
Nicol aubert et autres, opcit ,p182; 

2
 Ibid.  ,p36; 

 

 mالدافعية 
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 ور بورتر و لولر نظرية فروم  0022في سنة تطوير نموذج "فروم" من قبل "بورتر " و "لولر":  .2
للنجاة، تزوم النظرية على مسلمة أساسية و مراةي  على مفهوم الجهد المب ول و الدوافم المخوية 

اي أ  سلوو و أدات الفرد تتبعا عملية اختيار بي  عدة بدائل و المفاولة بينها و يختار تلو التي 
تؤدا با إلى المنافم المناسبة لا ،و يما  تلخي  إسهامات فروم ،بورتر و لولر في مجال التحفية 

 في ما يلي :
 فروم" و "بورتر" و "لولر" في التحفيز(:إسهامات "77الجدول رقم)

 مســاهــمـة بــورتــر و لــولــر  مســاهــمــة فــــــــروم 
دافعية الفرد لعمل معي  محولة العلارات  .1

المدراة بي  الجهد و الأدات و الحافة المستلةم 
مزابل الأدات ،أا العلارة بي  الأادات الفردية 

 التي تحامها؛ ةو التنظيمي
العلارات بي  ال م  الجهد و الأدات و الحافة  .2

عملية تزدير مخوي للفرد ،و أنا باختلات 
 الأفراد يختلت التزدير ؛

الدفم الفعال ياو  م  عوامل معينة تنت  ع   .3
الجهد و الأادات المخوية للفرد و الحافة 

 المزابل للأدات ،
الما اا  اناو تأاد بوجود علارة بي  الأدات و  .4

و م  أجل أ  تاو  العلارة روية العوائد ، 
 يجب على الفرد أ  يرب  بي  العمل و الحوافة؛

ريم العوائد تختلت م  فرد لآخر لأنها ريمة  .5
 اتية يع يها الفرد له ه العوائد حسب ااتماما 
بها مما يؤدا إلى إختلات تأثيراا ادافم 

 للأفراد؛

الدافعية ليست معلومة واوحة و ثابتة لا   .1
علات متعددة للأفراد في العمل ناتجة ع  تفا

 في ظروت التسيير المتغيرة ؛
يما  تحديد الروا بالماافأة الفعلية التي يتم  .2

الحوول عليها و على معوره بما ينبغي 
 للمنظمة أ  تزدما لا مزابل الأدات المنجة؛

يعتمد الروا على الأدات أاثر م  اعتماد  .3
الأدات على الروا بمعنى أ  الأدات او ال ا 

 زود إلى الروا؛ي
يؤدا الأدات الفعلي للمهمة تحزيص نوعي  م   .4

الجةاتات نالأولى داخلية و اي معنوية  اتية 
م  بالنسبة للفرد العامل يمعر بها عندما يحزص 
انجاةا، أما الثانية خارجية يحول عليها الفرد 
م  المنظمة ليمبم حاجاتا االتررية ،الأجور و 

 الأم  الوظيفي؛
 

 عتماد على :المودر:بالا

 220-020،    ،"مرجع سبق ذكره"ولاة المنواني 
 Nicole Aubert  ,op.cit,p36 

 M=E X i X Vروة العوائد    ×الرواب  الوسيلية ×الدافعية=التورم 
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 (:نموذج بورتر و لولر في التوقع14الشكل رقم)

 

 

 

 

 

 

 

 
Frederique Alexandre ,Bailly Denis Bourgris ,"comportements humains et  management" 

,pearson éducation, France ,2003,p156; المودر:   

م  النمو ج نلاحظ أنا أعزد م  سابزا إلّا أنّا يؤاد على دور المدير في وياغة إستراتيجية التحفية     
و ايال الماافآت ،و إدرااا أ  تاو  أادات المرؤوسي  متوس ة الوعوبة و متفزة مم ردراتهم و 

يوجا النمو ج المدرات مهاراتهم و رب  نظام التحفية مم الحاجات الفعلية لهم و العمل على إمباعها و 
 ؛ 1لتفاعل عملية التحفية التي تنمي وظيفة التوجيا مم بزية الوظائت الإدارية م  تخ ي ، تنظيم و ررابة 

 : نظرية تحديد الأهداف و نظرية الإنصاف 2الفرع 
تزوم نظرية تحديد الأادات على فروية أساسية تتمثل في أ  أادات الفرد توجا سلوااتا و تعود     

واحبها "إدوي  لوو" و نجد نظرية الإنوات ل"جيمس آدمة"التي تحاول التراية على العلارة بي  ل
 الاتجااات المختلفة نحو المع يات و الماافآت و يما  توويح ال منهما اما يلي :

على افتراض أ  أادات الفرد و  0020: لزد بنى "إدوي  لوو "  نظريتا سنة نظرية تحديد الأهداف .1
و يؤاد على أ  المماراة  في تحديد الأادات 2نواياه الواعية اي المحدد الرئيس لسلواا غاياتا و

 و تتمثل خ وات نظرية تحديد الأادات في ما يلي : 3تولد ربول الأادات و ت وير الأدات 

                                                           
 ؛ 992،  ،"مرجع سبق ذكره"خليل محمد المماع ،خوير ااظم محمود 1
 ؛ 129،    ،"مرجع سبق ذكره"حسي  حريم 2

3 Xavier Montserrat ,"Comment motiver ? ",éditions d'organisation,1999,p53-54; 

 

الوسيليةالروابط   

 جاذبية العوائد
 القدرات الشخصية 

 الجهد

الجزاءات 

 الخارجية

 الأداء)الإنجاز( 

الجزاءات 

 الداخلية

 الروى

 إدراك عدالة المكافأة 

 إدارات الحوار 



 دور استراتيجية التحفيز في الوصول للكفاءات                             الفصل الثالث:

160 
 

تتوم  ا ه الخ وة عموما تحديد ما تريده المنظمة عملا ،أا النتائ  المستهدفة و تووح . البيئة :1 .1
 الحوافة، سوات المادية أو المعنوية التي ترتب  بما يما  تحزيزا م  أادات؛

بعد تزديرات البيئة ،يتم تحديد خوائ  الأادات المزررة ،م  حيث الوووة، درجة  . الظروف:2 .1
الوعوبة ،التحدا و التنافس بي  الةملات ،و م  حيث ال ريزة التي يتم بموجبها ووم الأادات ،و 

ية المماراة في تحديد الأادات ،و يتوم   لو عادة ريام الرئيس و المرؤوسي  نزود ب لو عمل
باتخا  الزرارات بوورة ممتراة ،أو أ  تاو  العملية  ات اتجاه واحد م  الرئيس إلى المرؤوسي  أو 

 أ  تاو  الوسيلة "افعل ما في وسعو"؛
امل و عةما على أدات العمل ال ا :الدافم في نظرية تحديد الأادات يتمثل في نوايا الع. الدوافع3 .1

يحزص ا ه الأادات و انا يظهر الأثر المبامر للحوافة على الدوافم،و ال ا تعتبر تزويما للموظت 
 لزيمة الحافة و مدم إمباع الحاجة و ارتبا ها بتحزيص الأادات ؛

 ا؛:تممل نتائ  تحديد الأادات جوانب مثل أدات المهام و الرو. النتائج أو المخرجات4 .1
و منا فإ  المماراة في تحزيص الأادات تةيد م  الولات و الزبول ،  لو لأنا الما توفرت الفروة    

للعامل بالماراة في تجديد أادافا الخاوة ،الما ةاد ربولا للهدت و المزاومة ياو  أرل مزارنة فيما إ ا تم 
ب لو فإ  المماراة في تحديد الأادات  تحديداا م  ربل الرؤسات ،لأنهم يوبحو  أاثر التةاما بتحزيزها ،و
 تؤدا لةيادة احتمال ربول أادات أوعب و العمل على تحزيزها؛

و بالرغم م  أامية ا ا الأسلوب ،لا يعتبر  ا وما  أابر لإحراة تحس  ملموس في الإدارة     
تزويمها إلّا  اتيا  ،فلبرنام  يراة اثيرا على النتائ  الامية و يغفل بعض الجوانب الهامة التي لا يما 

،اما أم الماافآت التي تمنح للأدات الجيد لا تعادل ما يجب أ  يحول عليا الفرد ،و بالتالي فه ا البرنام  
يستخدم اأداة رهر لدفم العاملي  لأدات ما تريده منهم،بالإوافة إلى اونا برنام  معزد الت بيص على 

  التوول إلى أ  نظرية تحديد الأادات ترم أ  وووة ،و اا ا يما1مستوم الفرد ،الجماعة و المنظمة 
 الأادات و مماراة الأفراد في تحديداا م  بي  العوامل التحفيةية الرئيسية التي تدفم الفرد نحو تحزيزها ؛

بحث "جيمس آدمة"  على تحديد أا مرو  أو ظروت ترب  : "James Adams"نظرية الإنصاف .2
يع يا العمل م  مزابل له ا العامل و على ا ا الأساس يزدر بي  أدات العامل اعمل و جهد و ما 

الإنوات في المنظمة أو عدم وجوده ،و معور الإنوات يلخ  مجموعة الإجراتات المتبادلة بي  
، حيث يزار  الفرد بي  ما يع يا للمنظمة م  افاتات و مهارات و جهود  2المنظمة و العاملي  لديها
رواتب و حوافة سوات اانت مادية أو معنوية و مزارنتها مم الأفراد الآخري  و خبرة بما يتلزاه منها م  

                                                           
 ؛162  ،"مرجع سبق ذكره"ناور محمد العديلي ،1

2
Julienne Brabet ,"Repenser la gestion des ressources humaines" ,édition Economica ,Paris 1993,p74; 
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العاملي  معا ،لا  العامل عندما يحس بعدم وجود الإنوات يلجأ إلى الإنزا  م  الجهود أو 
 :2؛ فزد جات آدمة بعدة إوافات في مجال التحفية تمثلت في 1يتخا ل في الأدات 

  المادية أو المعنوية التي تؤدا إلى الرض؛الإنوات في تزديم الحوافة سوات 
 تزديم أنظمة حوافة منوفة و رب ها بما يزدما الفرد م  أدات؛ 
 الااتمام بالجماعة و تأثيراا و فهم الفرد و معور الفرد بالإنوات في معاملة الإدارة لا؛ 
  الأنتاجية  إلانخفاضتوفير الحوافة المعنوية لأ  إدراو العامل لعدم الإنوات في معاملتا يؤدا

 و رفم معدل الوراعات داخل المنظمة؛
و تمتاة ا ه النظرية بأنها تهتم بالجماعة و تأثيراتها و فهم الفرد و إدرااا للآخري  اما تدعوا إلى     

،و اا ا يترتب 3إيجاد ال رص و الوسائل المختلفة التي تجعل الفرد يمعر بالعدالة في معاملة الإدارة لا
النظرية توفير الحوافة المعنوية ا لو لأنا إ ا أدرو العامل عدم الإنوات في معاملتا بالنسبة على ا ه 

،و 4للآخري  سيؤدا إلى انخفاض الإنتاجية ،ارتفاع معدل الغياب،ارتفاع معدل ترو العمل و غيراا
  على ت بيزا بمعرفة تأثير الإنوات على أدات الأفراد في المنظمة أوبح لةاما على ا ه الأخيرة الحر 

 لوما  تحزيص أادافها؛

 Z: نظرية التعزيز و نظرية3الفرع 
نظرا للانتزادات التي تعروت لها النظريات السابزة ظهرت نظريات أخرم محاولة لمعرفة الدوافم التي 

 تحزص الروا الوظيفي منها:
بنظرية تدعيم  0020تدعى نظرية التعةية التي جات بها عام : Skinnerنظرية التعزيز ل"سكينر" .1

السلوو ،حيث تن لص ا ه النظرية م  أ  سلوو الإنسا  على نحو معي  او استجابة لمثير خارجي 
،و ي بص برنام  تعديل السلوو 5و الفرد يستجيب للعوائد و السلوو ال ا لا يعةة يتورت و لا يتارر

 اما يلي :

 

 

 

                                                           
1
Chantal Rivaleau ,"les théories de motivation" ,www.cadre de santé.com,13/12/2022,17:02; 

 عد إلى:2
 ؛166-162،  "مرجع سبق ذكره"،محمد والح الحناوا -
 ؛191  ، مرجع سبق ذكره"،أندرودا سيةلاري -
 ؛166-162  ، مرجع سبق ذكره"، السلوك التنظيمي:مدخل لبناء المهاراتأحمد ماار ،3
 ؛91،  " مرجع سبق ذكره"،محمود سلما  العميا   4
 ؛992   ، مرجع سبق ذكره"،محمد الويرفي   5
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 (:برنامج تعديل السلوك15الشكل رقم)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

،الإدارة العامة للبحوث ،السعودية  "السلوك التنظيمي و الأداء،"أندرودا سيةلاري ،ترجمة أحمد جعفر أبو الزاسمالمودر : 
 ؛062،  0000

 م  خلال المال المووح سابزا تظهر لنا مراحل تعديل السلوو اما يلي:
المرتب ة بها و :يتوم  تعريت مت لبات الوظيفة و حدود المسؤولية أو السل ة .تحليل الوظيفة1 .1

 غير  لو؛
يتوم  تحديد وسائل رياس الأدات الوظيفي نمثل عدد الوحدات المنتجة، .تحديد معايير الأداء:2 .1

 درجة التعاو  و الزدرة على مسايرة الآخري  و غيراا؛
يتوم  ووم الأادات تحديد السلوو الم لوب أو غير الم لوب م  العامل .وضع الأهداف :3 .1

 التغيب؛االتزليل م  
 :يما  أ  يتم  لو ع   ريص المماادة أو حفظ سجلات العمل اليومي؛ .قياس السلوك الفعلي4 .1
 :يتورت على سلوو الموظت المرغوب أو غير المرغوب؛. التعزيز5 .1

راجع الوظيفة                                                                                                             

 

أعد ترتيب السلوك المطلوب                                                                                                

 

راجع عوامل التعزيز                                                                                                 

 

راجع المعايير               

 تحديد الأهداف و الحوافز،نواتج السلوك المحتملة 

تحليل الوظيفة 

 

 قياس السلوك الفعلي 

 التعزيز

 معايير للأداء و قياس السلوك  المطلوب 

 السلوك المطلوب السلوك غير مرغوب

 الإنهاء العقاب التجنب الدعم

 جداول التعزيز المستمرة أو المنقطعة 

 مراجعة و تقويم البرنامج
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:يتم استعمال جداول التعةية ،سوات اانت مستمرة أو منز عة أو الااما،و ا ا . جداول التعزيز6 .1
 أنواع التعةيةات؛حسب أنواع السلوو و 

 إ ا اا  البرنام  غير ناجح ،يجب إعادة النظر فيا أو في أحد مراحلا؛.مراجعة و تقويم البرنامج:7 .1
 و ب لو ياو  ساينر رد أوات في مجال التحفية ما يلي:

  رب  الحوافة بالأدات يعتبر م  الأساليب الفعالة في حفة العاملي  و ا ا بدعم السلوو المرغوب فيا
 نظمة و رب ا بحوافة مجةية؛م  الم

 تع ى الحوافة المدعمة بوورة فورية بعد الزيام بالسلوو مبامرة؛ 
  الااتمام بتحديد السلوو المرغوب فيا بدرة و الماافآت التي تعةةه و تدعما و ا ا اختبار الأسلوب

 الأفول للتعةية؛
 رب  السلوو ال ا ترغب فيا المنظمة بالحوافة السلبية؛ 

و ا ا يزودنا إلى أ  لنظرية التعةية أامية ابيرة في المنظمة و عموما يما  الزول أ  نظرية التعةية     
تراة على بيئة العمل ،و تعتبر الأولى التي تحدثت ع  التحفية م  خلال النظام المفتوة ال ا يؤثر و 

 يتأثر؛
إلى نمو ج جديد في الإدارة و  توول ويليام أومي:  "William Ouchi"لـ"ويليام أوشي " Zنظرية  .2

:ايت يزابل الأمريايو  التحديات اليابانية،  Zالتي مرحها في اتابا ،نظرية Zالتحفية سماه نظرية 
مزوماتها م  التجربة اليابانية و دور البنات الاجتماعي و  Z،استمدت نظرية  0020ال ا ودر عام 

 ما يلي :على Z؛ و ترتاة نظرية 1الثزافي للمجتمم الياباني 
:الإنتاجية و الثزة اما ميت واحد لا يما  أ  يفتررا، فالمنظمات اليابانية تعتمد في تعاملها  .الثقة1 .2

 على النظام الإدارا الموسم ،ال ا يؤاد على جو الثزة بي  العاملي ؛
و المهارة تتسم الممارسة اليابانية في الإدارة بالدرة و الته يب و حدة ال ا  ،أا بالح ص . المهارة :2 .2

 في التعامل ،و لا مو في أ  ا ا يتم ألا بعد الخبرة و التجربة و الممارسة ال ويلة للوظيفة؛
:تعتمد الراب ة الممتراة في الحياة اليابانية على الألفة و المودة ،و ما ين وا .الألفة و المودة3 .2

يترتب ع   لو م  حياة  عليها م  ااتمام و دعم الآخري  ،و م  مةايا النظام عدم الأنانية و ما
 م مئنة و ااتمام و دعم الأفراد الآخري  و إرامة علارات اجتماعية متينة و ودارات حميمة معهم ؛

يعتزد أومي أ  ت بيص ا ه المرتاةات سوات في المنظمات الأمرياية أو اليابانية سوت ينت  عنا تحزيص    
ل في ةيادة الثزة و التعاو  في العمل ،ةيادة الروا أادات المنظمة و الأفراد على حد سوات ،و التي تتمث

 :2الوظيفي ،و ا لو ةيادة الإنتاجية حيث ساام أومي في مجال التحفية بما يلي
                                                           

 ؛192، " ،"مرجع سبق ذكره محمد العديلي ناور1
 بالاعتماد على: 2

  ؛196-192"،  ،"مرجع سبق ذكرهناور محمد العديلي 
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 الزرار الجماعي الممترو او ال ا يدفم العاملي  إلى لانتاجية و يمعرام بالأامية ؛ 
  للأفراد العاملي  ؛تساام سياسة التوظيت الدائم في تنمية أواور الثزة و الولات 
  الدورا  الوظيفي يزود إلى ت وير المهارات و تنمية المعور بالإلتةام إوافة إلى توسيم  و تنمية

 الزدرات الإبداعية؛
  الثزافة الممتراة و الثزة المتبادلة بي  الإدارة و العاملي  و إدرااهم لأامية الأادات المحددة

لإدارية الومنية على أدات الأفراد و عاملا رئيسيا في للمنظمة ،يعد أساسا في تحزيص الررابة ا
 تحزيص الأادات؛

نظرا لأامية موووع التحفية واول الباحثو  في دراسة ا ا الأخير و ا ا ما يثبتا وجود نظريات      
 معاورة حول التحفية ،سنت رص إليها في الم لب الموالي ؛ 

 و التحفيز  المطلب الثالث :النظريات المعاصرة في الدافعية
لم تتورت نظريات التحفية عند نظريات العملية ،لانها ت ورت مم ت ور المنظمة ل لو نجد العديد     

م  الباحثي  لا يةالو  إلى اليوم يولو  أامية ابيرة له ا الموووع لما لا م  تأثير على سلوو الأفراد في 
ت وراا و نمواا و استزراراا ،و م  بي  ا ه المنظمة و منا توجيههم إلى تحزيص أادافها و الووول إلى 

 النظريات نجد،النظريات التالية؛
 théorie de caractéristique de travail de Oldman et : نظرية خصائص العمل 1الفرع 

Hackman 1980   

ام "و في حي  ااتم ايرةبرغ بالتأثير على الفرد م  خلال الوظيفة نفسها ع   ريص إثرائها ،أدرج "اا    
خوائ  التي تحدد مستوم  2نمو ج خوائ  العمل ،ال ا ووم  0021و 0022"أولدم " بي  

 1احتمال التحفية على أساس الوظيفة أو العمل المنجة :

  تنوع الافاتاتVariété des compétences (V) 

     التعريت بالمهمةL'identité de la tache (I) 

  أامية المهمةLe sens de la tache(S)             
 الحرية في تنفي  المهامL'autonomie(A)            

    التغ ية الرجعيةFeed-Back (F)                     
حيث أ  التحفية ياو   ا مردود عندما ياو  مرتب  بوظيفة  ات دافعية عالية عندما تاو  ثلاث     

 حاجات الت ور ممبعة ،و اي :
  الفرد أ  يمعر أنا مسئول ع  نتائ  عملا؛على 

                                                                                                                                                                                     

  ؛111-119"،   ،"مرجع سبق ذكرهخليل محمود المماع ،خوير ااظم محمود 
1
 Roussel Patrice," Rémunération ,motivation et satisfaction au travail" ,édition Economica, Paris 1996,p41; 
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  على الفرد أ  يمعر بأامية عملا م  خلال معرفة افاتاتا المتنوعة، و مااية المهمة و العمل
 ال ا يزوم با و ا لو أامية المهمة التي يزوم بها ؛

 على الفرد ااتساب معلومات حول نتائ  العمل ال ا رام با )التغ ية الرجعية(؛ 

تفعت ا ه الحاجات الما ةاد احتمال ارتبا  التحفية بالعمل و ةادت أاميتا ،و ت بيص ا ه الما ار     
النظرية يما  لا التأثير على أربم متغيرات مهمة و على سلوو الأفراد م  خلال الدافعية و الروا 

 الوظيفي و جودة العمل المنجة و أخيرا تؤثر على غياب و دورا  العمل؛
أ  ا ه النظرية تسعى لحث الفرد على حب وظيفتا و التعلص بها م  خلال معرفة مما سبص يما  الزول 

 المهام و المسئوليات المتعلزة بها و درجة ووولا إلى النتائ  ؛
 : نظرية العدالة التنظيمية  2لفرع ا

 عرفت نظرية الإنوات "لآدمة" عدة ت ورات و التي توب دائما فيما يسمى بالعدالة التنظيمية و التي
 تحتوا على ثلاث مفاايم و اي :

 الإنوات في النتائ  )نظرية آدمة(؛ 

 العدالة في إجراتات و مناا  الإدارة ؛ 

 العدالة البيئية )بمعنى العدل بي  الأفراد م   رت المدير أو الممرت(؛ 
ااتم    Green bergبت وير نظرية الإنوات "لآدمة" بما يسمى العدالة الإجرائية و    0022سنة   

المنهجية حيث ينادا إلى العدالة في إجراتات العمل و وسائلا مثل العدالة في تزييم الأدات ،إجراتات 
 لب التاوي  ،إجراتات الةيادة في الأجور و العلاوات و المنح أا الإجراتات التي تخ  إدارة الموارد 

 ؛1البمرية و تنميتها 
الووت على العدالة البيئية و تراة على السلوو بي   فأرادا تسلي   Moag et Bies بالنسبة  إلى

 المديري  و مرؤوسيهم حيث اناو نوعي  م  العدالة البيئية :
:و التي تن  على العدالة في توةيم المعلومات الخاوة بالعمل م  الأعلى إلى العدالة المعلوماتية  .1

حجة المعلومات و التي ت رص  الأسفل و م  الأسفل إلى الأعلى ،و  لو لسماع ال الآرات و تفادا
  Crozier et Fiedl berg؛ 0002إليها  سنة 

: و التي ت ار تأمي  معاملة اريمة و محترمة للأفراد تعود إلى تورعاتهم العدالة في العلاقات البينية  .2
 و استجابة لحاجتهم إلى العدالة ،

لإجراتات في المنظمة ،و التي تسعى ا ه النظريات إلى تمجيم المديري  لمرة مختلت المعالجات و ا
تؤدا إلى التعريت بها حيث ت اب ا ه النظريات إلى منحى تزسيم المعلومة و رفم الاحترام بي  مختلت 

 العاملي  على ال السلم التنظيمي للمنظمة ؛

                                                           
1
 Green berg ,"A taxonomy of organizational justice theories ", Academy of management review ,vol .12,n1,   

p9-22,without year; 
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 : نظرية الإنقلاب و نظرية الرقابة الذاتية 3الفرع 
و ا ه  0026جات بها " ميمال أبتر" سنة  La  théorie de renversementنظرية الانقلاب :  .1

النظرية أرل ااتماما بالمحددات البيولوجية أو المحي ة بالدافعية لانها تتجا في سياص نظامي حيث 
تزلب بي  حالة مستزرة إلى الحالة الدافعية التي م  خلالها يوبح الفرد يتعدم العلارات المخوية 

م  اللامبالاة إلى المعور بالااتمام و حب العمل أو م  إلى علارات جماعية أا تسمح لا بالمرور 
الراحة إلى الزلص على موير المؤسسة و الحر  على تحزيص أادافا،مم مفهوم الحالة الدافعية الفرد 
ياو  دائما مرتب ا تماما بالحاجات الأساسية و البيولوجية و ياو  إمباع ا ه الحاجات دائما  ات 

فما على المنظمة في ا ه الحالة إلا معرفة الحالة النفسية للفرد و حاجاتا أولوية ع  نتائ  سلواا ، 
و تزوم بزلب ا ه الحالة إلى حالة الدافعية للعمل التي تفيد الفرد في تحزيص أادافا و أادات المنظمة 

 ؛
حسب   :"La théorie d'auto détermination de "Deci et Ryanنظرية الرقابة الذاتية  .2

فإ  الفرد ياو  محفةا و  ا دافعية ابيرة  0000-0022التي جاتا  بها سنة Deci et Ryanنظرية 
عندما يحس أنا افؤ و رادر على الووول إلى النتائ  و رادر على مراربة سلواا ،إ   إحساسا أنا 
حر او الحافة الأساسي لا ،و جات في ا ه النظرية أيوا أ  يجب على الفرد اسب دافعية داخلية 

لد ررابة داخلية و تنظيم داخلي لسلوااتا ،بدو  تدخل الحوافة الخارجية و منا استخل  ثلاث التي تو 
 حالات أساسية و اي:

 و اي تزود إلى عدم تنظيم و مراربة السلواات م   رت الفرد إ   اناو نز  في غياب الدافع:
 المراربة؛

  أو عزوبات( التي تؤدا إلى  :عندما ياو  الفرد محفة م   رت خارجي )جةاتاتالتحفيز الخارجي
ا ا السلوو ،أحوى رواد ا ه النظرية العديد م  الحالات المماثلة فتوولوا أنا الما اا  التحفية 

 الخارجي أرل اانت الررابة أو التنظيم ال اتي أابر و الما ةادت الدافعية الداخلية ؛
  و يزاد م   رت حاجاتا للافاتة و :في ا ه الحالة سينظم الفرد و يرارب  اتيا ،الدافعية الداخلية

 الحرية ال اتية إلى الت ور و ا ا دو  تدخل خارجي ؛
مما سبص نستخل  أامية وجود دافعية لدم العامل و اناو عدة حوافة في يد الأداة م  أجل ت وير   

دافعية داخلية لدم الفرد م  خلال العمل الجماعي ،حرية العمل ،المماراة في المعلومات و ارتسامها، و 
م  منها  حسب  توسيم المهام و تعددية الاختوا  و غيراا م  الحوافة التي سنت رص إلى مجموعة

 عدد م  المعايير في المبحث الموالي ؛
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 المبحث الثالث :إدارة إستراتيجية التحفيز في المنظمة و معايير الحكم على فاعليتها 
تحر  المنظمات على إستراتيجية ت بيص التحفية الجيدة و الفعالة لعمالها لما لها م  انعااسات على     

عليها تسييره بمال جيد ،ع   ريص توميمها المحام و ت بيزها خاوة الأدات و الإنتاجية ل لو يجب 
لأنها تتأثر بمجموعة م  المؤثرات و المرتاةات ،حيث سنت رص في الم لب الأول لتوميم و ت بيص 

معايير منح الحوافة في المنظمة و في الم لب الثالث استراتيجية التحفية أما في الم لب الثاني فنت رص ل
 ؛ عايير الحام على فاعلية  إستراتيجية التحفيةم نزوم بعرض

 المطلب الأول :تصميم و تطبيق إستراتيجية التحفيز 
تزوم المنظمة بتوميم إستراتيجية التحفية وفزا لمجموعة م  المت لبات و التي تنبم م  المنظمة بحد 

  اتها و تتمثل في ما يلي :
 :متطلبات تصميم إستراتيجية التحفيز 1الفرع 

تعمل إدارة الموارد البمرية على إعداد إستراتيجية للحوافة تتفاعل مم الإستراتيجيات الأخرم لتحزيص 
 : 1أادات المنظمة، و لأجل  لو يجب توفر مجموعة م  المت لبات الرئيسية لإعداداا و تنفي اا اما يلي

راائة أساسية تتمثل في :يت لب توميم نظام الحوافة وجود متطلبات البنية الأساسية لنظام التحفيز .1
مجموعة م  النظم الفرعية لال م  النظام المالي و الارتوادا و النظام الفني و البمرا ،و يما  

 تلخيوها في ما يلي :
:يعرت الهيال التنظيمي على أنا وورة الهيالية لوحدات أا  .الهيكل التنظيمي و هيكل العمال1 .1

منظمة، أا او البنات أو الإ ار المادا ال ا يوور الدوائر و الأرسام المختلفة التي تمال مجموع 
.و بالتالي يما  للهيال التنظيمي م  معرفة العلارات الرسمية ، و المهام المختلفة لماغلي  2التنظيم

لتفاعل بي  العاملي  ، في حي  يفيد تحليل اياال الزوم العاملة في تحديد مدم الوظائت و مستوم ا
الخلل أو التواة  في الهيال التنظيمي و التعرت على الخوائ  النوعية للعاملي  ،و تأثير  لو على 

 نظم التحفية الم بزة؛ 
يعاس ايال الأجور  :يتحدد نظام الأجر الأساسي  بزا لعملية تزييم الوظائت ،حيث .نظام الأجور2 .1

الفروص في خوائ  الوظائت داخل المنظمة و ا لو التفاعل بي  العرض و ال لب في سوص 
 العمل؛ 

:يهدت توويت الوظائت إلى توفير البيانات الأساسية ع  الوظائت م  خلال  . وصف الوظائف3 .1
يفة ،و المؤالات بيا  ماتوب ،يعرت باسم ب ارة الووت الوظيفي ،و التي تحدد واجبات ماغل الوظ

 و الخبرات الم لوبة و معايير أدات الوظيفة ؛

                                                           
 ؛299-296 "، ،"مرجع سبق ذكرهجمال الدي  محمد المرسي  1
 ؛191،  1119،عما  ،9،   "المفاهيم الحديثة في الإدارة النظريات و الوظائف"،محمد راسم الزريوتي ،مهدا حس  ةويلت2
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نزود بتزييم الأدات ال ريزة أو العملية التي تستخدمها المؤسسة لمعرفة مدم .نظام تقييم الأداء :4 .1
،و  لو م  خلال توفر نظام خا  للتعرت على إنتاجية الفرد و سلواا الوظيفي 1إنجاة الأفراد للعمل

 الأدات المستهدت أو المعيارا و ا ا بغية مزارنتا بالأدات الفعلي ؛، و لو بتحديد 
:يتعلص النظام الفني بالأساليب الإنتاجية الم بزة في الوناعة ،و ال ا يفيد في  .النظام الفني5 .1

التعرت على  رص و إجراتات العمل و تدفص العمليات م  خلال دراسة الةم  و الحراة ،حيث أ  
 ار نظام الحوافة المناسب للتانولوجيا المستخدمة ؛ لو لا علارة باختي

:لاي تزوم المنظمة بتنفي  نظام الحوافة ال ا وممتا يجب عليها متطلبات تنفيذ إستراتيجية التحفيز .2
 توفير مجموعة م  المت لبات و الإماانيات و التي تتمثل في :

ة المادية و المعنوية المتورعة ،باستخدام :تتعلص الزواعد بايفية رب  الأدات و الافاتة بالحواف .القواعد1 .2
 معايير معينة ؛

تممل مجموعة السجلات المتعلزة بأدات و افاتة الأفراد العاملي  و معدلات الأدات . النماذج:2 .2
 المخ  ة؛

 :بمعنى معرفة حاجاتهم و رغباتهم و دوافعهم؛ .تحديد حاجات العاملين3 .2
م  خلال مجموعة م  الخ وات المن زية و المتتابعة :تتعلص بايفية ت بيص الزواعد  .الإجراءات4 .2

الخاوة بمنح الحوافة للأفراد ،أا ووم واعتماد نظرية الحوافة م  خلال توميم أنظمة الأجور و 
 ؛2المةايا و نظام الحوافة لمختلت فئات العاملي 

 اختيار الحوافة التي تزرر المنظمة استخدامها ؛.تحديد قائمة الحوافز:5 .2

ا ه المت لبات أدوات تستعملها المنظمة و تساعداا في توميم إستراتيجية، و في بعض تعتبر ال 
 الأحيا  ت بيزا؛

 :مراحل تصميم إستراتيجية الحوافز :  2الفرع
يعتبر الحافة وسيلة إمباع مستعملة لتوجيا سلوو العاملي  ،حيث تهتم الإدارة بتوميم إستراتيجية     

ب ريزة معينة تستجيب لأادافها المس رة ،و يما  مرة خ وات توميم تحفية تجعل الأفراد يتورفو  
 :  3إستراتيجية التحفية اما يلي

تعمل المنظمات على تحزيص أادات عامة م  خلال ت بيص تحديد هدف إستراتيجية التحفيز :  .1
بعد استراتيجيات محددة ، ل لو يجب أخ اا بعي  الاعتبار عند ووم إستراتيجية التحفية ،ويحاول 

                                                           
 ؛961،  9119/9112الدار الجامعية ،الإساندرية ،،"أساسيات تنظيم و إدارة الأعمال "، حنفي عبد الغفار،عبد السلام أبو رحت1
 121،  ،"مرجع سبق ذكره"حمداوا وسيلة 2
 عد إلى :3

  ؛216-212"، مرجع سبق ذكره"،يوست حجيم ال ائي وآخرو 
 ؛991-991   "، مرجع سبق ذكره"،محمد حافظ حجاةا 
 ؛91-11   "، مرجع سبق ذكره"،ني اايثم الع 
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 لو ترجمتها في مال ادت له ه الإستراتيجية ،و رد ياو  ادت ا ه الأخيرة تعظيم الأرباة أو رفم 
المبيعات و غيراا م  الأادات ،حيث تنعاس الها لتحزيص الهدت العام لإستراتيجية التحفية؛ يما  

غ ي ال المستويات لإستراتيجية ماملة أ  تتوم  عدة أنظمة فرعية بداخلها ،فعلى الإستراتيجية أ  ت
 و ال الوحدات بزدر الإماا  ؛

في ا ه الخ وة يتم تاوي  فارة واوحة و سليمة ع  نما ات العمل ،م   دراسة مكونات الأداء : .2
خلال تحديد و توويت الأدات الم لوب اما تسعى إلى تحديد  ريزة رياس الأدات الفعلي ،و عموما 

 يستدعي تحديد و توويت الأدات ما يلي :
 أا يجب أ  تاو  الوظيفة محددة و واوحة و مفهومة المعالم؛وجود وظائف ذات تصميم سليم :.1 .2
يجب أ  يتوافص عدد العاملي  مم الوظائت و المهام الموالة إليا، .وجود عدد سليم من العاملين :2 .2

 و تحديد ورت استخدام الحوافة الفردية و الجماعية ؛
إستراتيجية التحفية بعي  الاعتبار ظروت العمل التي :يأخ  مومم .وجود ظروف عمل ملائمة3 .2

 تسهل الأدات ،و  لو م  حيث التجهيةات و الأدوات ،الإواتة ،الحرارة و التهوية؛
:يجب على مومم الإستراتيجة انا معرفة إلى أا حد يما   .وجود سيطرة كاملة للفرد على العمل4 .2

على عمل ليس لا سي رة عليا ،وأ  اناو ظروت  سي رة الفرد على العمل ،إ  لا يما  محاسبة الفرد
تتدخل لتحديد مال نوات  العمل ،و يفول التعبير ع  الأدات في مال معدلات أدات أو مؤمرات 
إنجاة ،م  خلال ا ه الخ وة يتم تحديد ايفية الزياس الفعلي للأدات و  لو بووم نما ج و سجلات 

 ل الم لوب ؛يتم فيها تحديد معدلات الأدات الةمنية بالما
نعني بميةانية التحفية  لو المبلغ ال ا تخووا المنظمة ليتم إنفارا على تحديد ميزانية التحفيز : .3

نظام الحوافة ،و تدعى عند التزدير بمواةنة التحفية ،و رد تأخ  المواةنة مالي  :المواةنة الثابتة  ات 
،و عموما ينبغي أ   1تغيرات الحاولة المبلغ الثابت المحدد سلفا ،أو المواةنة التي تتغير حسب ال

 :2يغ ي المبلغ المحدد البنود التالية
و او يمثل الغالبية العظمى لميةانية الحوافة ،و تتوم  بنودا جةئية مثل :.قيمة الحوافز و الجوائز1 .3

 الماافآت و العلاوات ، الرحلات ،الهدايا المادية و المعنوية ،مواريت التاوي  و غيراا ؛
و اي تغ ي بنودا مثل تااليت توميم الإستراتيجية ،تعديلها ،الاحتفاظ .التكاليف الإدارية :2 .3

 بسجلاتها، الاجتماعات الخاوة بها ،و تاوي  المديري  و الممرفي  عليها و غيرااا؛
و اي تغ ي بنودا مثل :النمرات ،الاتيبات التعريفية ،الملوزات الدعائية ، .تكاليف الترويج :3 .3

 سلات ،خ ابات المار ، الحفلات و غيراا ؛المرا

                                                           
 ؛991"، مرجع سبق ذكره"،محمد حافظ حجاةا 1
 ؛219 "، مرجع سبق ذكره"،يوست حجيم ال ائي 2
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 1يوم مومم إستراتيجية التحفية مجموعة م  الإجراتات تتوم وضع إجراءات الإستراتيجية : .4
تحديد ورت تزديم الحوافة، تحديد نوعية الحوافة التي ستزدم مم تحديد دور ال مسئول ع  التزييم ،و 
ايفية إجرات التزييم و تحديد مواعيد الاجتماعات الدورية بي  المسئولي  على نظام التحفية و ايفية 

تزديم الحوافة،و  لو  إدارتا بالإوافة لتحديد موعد الاجتماع النهائي للجنة الحوافة و تحديد مال
بووم ايفية منح ا ه الحوافة ،فيما إ ا ستزدم للفرد لوحده م  خلال ممرفا أو سيتم عبر حفل عام 
على مستوم المنظمة و استخدام الوثائص الإدارية الم لوبة؛ و به ا فوجود إستراتيجية تحفية موممة 

 بمال جيد يسهل للزادة ت بيزها و تنفي اا بفعالية ؛
 :تطبيق إستراتيجية التحفيز في المنظمة  3الفرع 

يخوم ت بيص إستراتيجية التحفية لخ وات منهجية ، مم الأخ  بعي  الاعتبار بعض المزومات التي ترفم 
 م  فعالية المنظمة. 

 يما  إظهار ا ه المراحل م  خلال العناور التالية : :مراحل تطبيق نظام الحوافز .1
:تزوم المنظمة بووم إستراتيجية للتحفية تزابل اعترافها بأامية المورد البمرا ، و  .مرحلة الاعتراف1 .1

تزوم بتاوي  الزادة و الممرفي  العاملي  على ا ه الإستراتيجية ،و ا ا م  أجل أ  ياونوا على دراية 
ب تامة بزواعداا و بسياسات المنظمة الخاوة بالماافآت و إدارة الأجور ،بالإوافة إلى ااتسا

 ؛  2مهارات التعامل مم السلواات المختلفة للأفراد 
تسعى المنظمة م  خلال إدارتها أو مدرائها و .توضيح إستراتيجية التحفيز و توصيلها للعاملين :2 .1

ممرفيها إلى توويح و توويل العلارة بي  الإنجاة الأدات و تزديم الحوافة ، لو لأنا يجب أ  يفهم 
وول الآخري  عليها ،و به ا تزوم المنظمة بتوويل معايير التي العاملي  أسباب حوولهم و ح

تعتمداا في منح الحوافة و ا ا م  أجل أ  يدراوا ما او متورم منهم ؛فالمنظمة تعلم الأفراد 
 .3بالأادات المحددة و تعل  ع  نظام التحفية لاافة أفراد التنظيم و تتأاد م  فلسفتا

تعد ا ه المرحلة ادعم للمراحل السابزة حيث لا يافي و فلسفتها: .مرحلة تنفيذ إستراتيجية التحفيز3 .1
إرامة إستراتيجية تحفية و توفير المخووات المالية لها، بل يجب ووم ا ه الإستراتيجية مووم 
التنفي ، م  أجل تمجيم العاملي  لرفم افاتتهم م  خلال مستوم أدائهم و ةيادة فعاليتهم و إنتاجيتهم 

لهم و سلواهم و ت وير مسارام المهني ؛و يعتبر تزديم المار لزات الأدات الناجح وتحسي  جودة أعما
 ؛4للعامل أولى مراحل الدعم و يتم تحريره اتابيا لإع ائا وةنا 

                                                           
 ؛919  "، مرجع سبق ذكره"،علي السلمي1
مدير الجودة الشاملة ،الدليل العالمي للقادة  و المديرين "،واري  مدمت ،جيروم فاتجا ،ترجمة محمود عبد الحميد المرسي و ناور محمد العديلي 2

 ؛16، 1119،الرياض ، 1،دار الأفاص للإبداع العالمي،  "لتحقيق الجودة الشاملة
 ؛12  نفس المرجم، 3
 ؛99   "،مرجع سبق ذكره"،مرعي محمد مرعي4



 دور استراتيجية التحفيز في الوصول للكفاءات                             الفصل الثالث:

171 
 

إ ا نجحت المنظمة في ةيادة مستوم اندفاع الأفراد م  .مرحلة التطوير و التحسين المستمر :4 .1
عليها و ت وراا باستمرار  ،و تزوم بتوحيح ال ممارسة  خلال إستراتيجية التحفية،يجب أ  تحافظ

غير محفةة، بالإوافة إلى او  الت وير و التحسي  عامل يرفم م  الروة المعنوية للأفراد حتى لو 
؛فالتعديل في الإستراتيجية  يزتل معور الفرد بالروتي  و يتنبا 1اانت الإستراتيجية  فعالة في أولها

فراد ، فالمتغيرات و الموارت الجديدة تستدعي تعديل النظام بما يتناسب معها، للاحتياجات الجديدة للأ
 ؛ 2و ا ا نظرا لعدم إماانية عةلا م  وغو  المناخ السائد في المنظمة أو خارجها 

إ  نجاة ت بيص ا ه الخ وات بافاتة يستوجب بعض المزومات التي نت رص إليها في العنور         
 الموالي ؛

لا بد للمنظمة أ  تأخ  بعي  الاعتبار بعض الأساسية لكفاءة التحفيز في المنظمة :المقومات  .2
المزومات و المبادئ الأساسية عند توميمها لأنظمة التحفية ،و التي تعتبر امرو  لنجاة ا ه 

 :3العملية على مستوم المنظمة و تتمثل ا ه المزومات في ما يلي
تختلت دوافم الأفراد للعمل م  فرد إلى آخر ،ل لو فإ  التحفية .دراسة احتياجات و دوافع الأفراد:1 .2

الفعال يت لب فهم ا ه الدوافم، و ما اي الاحتياجات التي تجعل الفرد يب ل جهودا مميةة لتحزيزها ،و 
 به ا تتما  المنظمة م  تحديد و اختيار أنواع الحوافة المتوافزة مم دوافم العاملي ؛

م  الورورا التعريت بإستراتيجية التحفية و الإعلا  عنها ة التحفيز:.بساطة و وضوح إستراتيج2 .2
لجميم الأفراد في المنظمة م  أجل فهم السياسات و الإجراتات التي تزرراا المنظمة أثنات تزريراا 
للحوافة ،و ا لو فهم معايير و مرو  منح الحوافة أا مواوفات الأدات و السلوو المرغوب فيا 

ة على أساسا و ب لو نجد أ  بسا ة وووح نظام التحفية عامل أساسي لنجاحا ال ا تمنح الحواف
 على مستوم المنظمة ؛

:يسعى الفرد لإمباع حاجاتا م  خلا إتباعا لسلوو  .تباعية و تناسب الحوافز مع كفاءة الأداء3 .2
ر الفرد معي  ، ل لو على المنظمة توويح السلوو المرغوب فيا و الحوافة المزابلة لا ،و حتى يمع

بالروي ع  الحوافة، يجب أ  تاو  مبامرة بعد العمل ردر المست اع ،اما يجب أ  تتناسب و 
تتوافص مم جهودام، و به ا لا يما  أ  يحول العاملو  على نفس الزدر م  الحوافة و إنما يجب 

                                                           
 نفس الماا ؛1
 ؛119   "، مرجع سبق ذكره"،اامل بربر2
 بالاعتماد على :3

 ؛219 "، مرجع سبق ذكره"،جمال الدي  محمد المرسي 
 ؛216 "، مرجع سبق ذكره"،يوست حجيم ال ائي 
 ؛99، 1111،عما ،1ر ةارا  ، اد ، "السلوك الإداري في المنظمات المعاصرة"،عبد المع ي محمد عسات 
  ؛912  "، مرجع سبق ذكره"،حافظ حجاةامحمود 
 ؛999، 1119دار مجدلاوا للتوةيم،عما  ، ،"إدارة الأفراد في منظور كمي و العلاقات الإنسانية"،مهدا حس  ةويلت 
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فاوت العاملي  أ  تتناسب مم ردراتهم و جهودام ،فالتوافص بي  الحافة و الافاتة الأدات يعني ورورة ت
 في حوافةام و لو حسب مزدار الأدات ال فرد لاي لا تفزد وفتها التحفيةية ؛

نزود بممولية التحفية أ  تغ ي إستراتيجية الحوافة اافة الجهود التي يب لها . شمولية التحفيز :4 .2
يجب على الأفراد مم الأخ  بعي  الاعتبار الجهود الإوافية وعدم اعتباراا جةت م  الوظيفة ،اما 

المؤسسة أ، لا تزدم حوافة مزابل النتائ  فز  ،لأ   لو يدفم الأفراد إلى التراية على النتائ  و إامال 
الجودة و افاتة عمليات الأدات ،و به ا فعلى المنظمة تزدير الانجاةات مهما وغر مأنها ،لأ  ال 

 تحسي  مهما رل يعتبر تزدم في الاتجاه الوحيح؛
إ  وعي الأفراد بإستراتيجية التحفية يتم م  راتيجية التحفيز و إمكانية تحقيقها:.وعي الأفراد بإست5 .2

خلال معرفتهم بالسلواات  الأدائية التي سيتم ماافأتهم عليها و إدرااهم لسبب حفةام ،بالإوافة 
لتيزنهم بارتفاع احتمال التوول إليها و تحزيزها يساعد على نجاة ا ا النظام و توجيا سلوو اؤلات 

 الأفراد بما يحزص أادات المنظمة ؛
:حتى تاو  فعالية الحافة ابيرة يجب أ  يتبم الأدات بالسرعة دو  تأجيل أو .التوقيت الملائم6 .2

 تع يل؛ بالإوافة إلى ورورة اختيار الورت المناسب و المخ  المناسب ال ا سيزدم ا ا الحافة ؛
التحفية أ  تاو  ثابتة عبر الورت و بي  الأفراد؛ على إستراتيجية  .الثبات و الاستمرار و الاستقرار:7 .2

أا تزديم حوافة على نفس التورفات، مم ثبات الأسلوب ال ا تتبعا في الإدارة لأ  التغير المستمر 
لسياساتها ،أو تزلب سلوو الممرت ،يتسبب بالمعور بعدم الاستزرار مما يؤدا إلى عدم تحفية 

 مرار الحوافة يخلص المعور بال مأنينة لدم الأفراد؛الأفراد؛ و بالتالي فوما  ثبات و است
و نعني با أ  تتناسب حوافة الفرد إلى أدائا مم حوافة الآخري  إلى أدائهم ،لأ  .إنصاف النظام :8 .2

 عدم تحزيص ا ا الإنوات يؤدا إلى معور الفرد بالاستيات ؛
ال منظمة ،ا ا يعني  يجب أ  تاو  إستراتيجية التحفية موممة حسب خووويات.تميز النظام:9 .2

أ  إستراتيجية التحفية ليست نم ية فلا يما  ت بيزها على منظمة أخرم حتى ولو اانت تمبهها م  
حيث النما  ،  لو لأ  ظروت ال واحدة مختلفة ع  الأخرم ،اما تختلت  بيعة الأفراد و 

ات و أفراد ال منهما، و احتياجاتهم الحزيزة م  منظمة لأخرم ،بالإوافة لتباي  ريم و ثزافة المنظم
 غيراا م  أسباب   التمية؛

:تعمل المنظمة على تنويم الحوافة المستعملة نظرا لتنوع حاجات أفراد  .التنويع في الحوافز17 .2
التنظيم حيث تستعمل نظم حوافة متنوعة تتوم  الحوافة المادية و المعنوية، ففعالية الحوافة المادية 

معنوية اللاةمة ،بالإوافة إلى التنوع بي  الحوافة السلبية و الايجابية ،مم تةداد إ ا اتبعت بالحوافة ال
مراعاة الح ر في استعمال الحوافة السلبية ،و اعتماداا على أنظمة الحوافة الفردية في موارت معينة 

 و على أنظمة الحوافة الجماعية في موارت أخرم ؛
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مر جا بيتا لأنا يوبح انوع م  الحزوص الواجب يفزد الحافة المست.الاستخدام المتقطع للحوافز:11 .2
منحها لا ،فإ ا أخ نا العلاوات الدورية التي تمنح بوفة مستمرة لال الأفراد امثال نجد أنها تفزد 
وفتها التحفيةية ،لأ  الفرد يعتبراا اجةت م  الأجر ،ل او يعتبر التحفية المتز م أاثر فعالية للحفاظ 

 على السلوو الإيجابي ؛
إ  توفر المعلومات ع  الأدات بمال منتظم ترفم معنويات العاملي  استمرارية المعلومات المرتدة:.12 .2

في حال ارتفاع الأدات نظرا لتورم ماافآت اما أنها تفيد في تعديل سلوو البعض الآخر حتى يتوافص 
 مستوم الأدات الفعلي مم المستوم المتورم و ال ا يسمح بالحوول على الحوافة؛ 

:يجب أ  ياو  نظام التحفية مرنا يتغير حسب ت ور أوواع العاملي  و بتغير و ت ور  لمرونة.ا13 .2
 حاجاتهم و رغباتهم و دوافعهم ،و حسب تغير ظروت المنظمة و ظروت محي ها ا لو؛ 

لاي نست يم أ  نحام عما إ ا اانت إستراتيجية التحفية ناجحة أو لا اناو العديد م  المعايير للحام 
 عليتها ،سنتعرض لها في ما يلي ؛على فا

 المطلب الثاني: معايير منح الحوافز في المنظمة 
الحوافة الممجعة للأدات المتمية تحزص حاجات عميزة في الايا  البمرا و تمعره بأنا إنسا  لا ماانة     

و أنا مزدر في عملا ،ل لو يتم تزديم الحوافة استنادا إلى مجموعة م  المعايير ، تعتمد المنظمة على 
ما يرتاة على الأدات،و منها ما  مجموعة م  المعايير لتزديم الحوافة ،سوات اانت مادية أو معنوية،منها

يرتاة على الاتجااات السلواية و آخرو  يعتمدو  على معيار الإبداع و الابتاار و معيار الافاتات و 
 المهارات و سنت رص لال معيار على حدا في ما يلي:

 ::معيار الأداء 1الفرع 
يعتبر التمية في الأدات المعيار الأساسي ،و ربما الأوحد لدم البعض ،و او ما يعني ما يةيد ع      

المعدل النم ي للأدات سوات اا   لو في الامية ، أو الجودة أو وفر في الورت أو وفر التااليت أو وفر 
لنات  النهائي للعمل أام في أا مورد آخر ،و يعتبر الأدات فوص العادا )أو التمية في الأدات( أو ا

 ؛1المعايير على الإ لاص لحساب الحوافة
:يارم العامل على الأدات المتمية ال ا لا يما  تخيلا ربل انجاةه أو يوعب للآخري  الأداء المتميز .1

،لأنا عامل يساام في تزدم العمل و  لو بةيادة 2تحزيزا،و يما  للحافة أ  يأخ  أماالا مختلفة 
 ؛3،سوات م  حيث الامية أو الجودة أو وفر في الورت أو وفر لورت و تااليت العملالمعدل النم ي 

                                                           
 ؛11 "، مرجع سبق ذكره"،فيول حسونة1
 ؛29-29  "، مرجع سبق ذكره"،مرعي محمد مرعي2
 ؛999 "، سبق ذكرهمرجع "،"إدارة الموارد البشرية"أحمد ماار،3
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تلجأ المنظمة إلى أسلوب التوويت  على الأفول في الإنجاة التصويت على الأفضل في الإنجاز: .2
أو الأدات مم  تجاوة أدائا المهام و الأعمال الموالة إليا،و تارما بعد إجرات التزييمات الرسمية 

 ؛1مة ، و ت بيص معايير تزييم الأدات م  ربل إدارة المنظمةاللاة 
تختار المنظمة أوحاب الإنتاج الأعلى وفص معايير الإنتاجية المحددة بمال موووعي كمية العمل: .3

 ؛2و تارم الأمخا   وا الإنتاج العالي 
ا الجودة العالية لوما  جودة العمل تعمل المنظمة على تزديم حوافة للأفراد العاملي   و جودة العمل: .4

 في العمل ،م  أجل تمجيعهم على المواولة و دفم العمال الآخري  لتحزيص نفس النتائ ؛
:تارم المنظمة الفريص أو الأفراد أو الفرد ال ا حزص الأادات المحددة لا،وفص درجة تحقيق الأهداف .5

و العلاوات و غيراا أو المؤمرات الررمية أو الووفية م  الإدارة ع   ريص حوافة مادية االماافآت 
 ؛3ع   ريص حوافة معنوية ا ار أسمات أعوات الفريص و الأمخا  في لوحة خاوة

 :معيار المجهود و الكفاءة  2الفرع 
يوجد بعض الوظائت التي يوعب فيها رياس الأدات االخدمات مثلا، لو لأ  نات  العمل غير     

ة و ليس بالنتيجة ،و به ا يأخ  الحسبا  ماافأة الجهود الملموس بالإوافة إلى أ  اناو م  يعتبر المحاول
،و يما  الأخ  بمعيار 4أو الأسلوب أو الوسيلة التي يستخدمها الفرد للووول إلى النتائ  و الأدات 

 المجهود ع   ريص؛
تختار المنظمات الأفراد ال ي  يموو  أورات أاثر خارج الدوام اختيار الأكثر دواما في المنظمة: .1

إتمام مهامهم الوعبة و تمنحهم حوافة مادية و معنوية تاريما لهم لاستمرارام في  دالرسمي، بزو
 تنفي  أعمالهم  وعا بزود إنجاةاا؛    

يما  أ  تاتمت المنظمة المجهودات المب ولة م   رت اختيار الأكثر امتثالا للأوامر و القوانين: .2
 يمات و الزواني  الوادرة بمأ  العمل؛    العاملي  ما  خلال امتثالهم للأوامر و التعل

أما حسب معيار الاتجااات السلواية تزوم المنظمة بمنح حوافة معينا للأفراد ال ي  يتبعو  سلوو إيجابي 
 :5و ا ا وفص معايير معينة

:تارم المنظمة الأفراد على التةامهم في دوامهم و تمنحهم الحوافة المناسبة و ل لو  الموظف المثالي .1
تزوم باختيار الأفراد  وا السلواات المثالية في العمل،و تعمل على اختيارام ازدوة سلواية أو مثلا 
                                                           

 ؛29  "، مرجع سبق ذكره"،مرعي محمد مرعي1
 نفس الماا ؛2
 ؛292  "، مرجع سبق ذكره"،وسيلة حمداوا3
 ؛29  "، مرجع سبق ذكره"،مرعي محمد مرعي4
 بالاعتماد على :5

 ؛21-21"،  ،"مرجع سبق ذكرهمرعي محمد مرعي 
 ؛919"،  ،"مرجع سبق ذكرهوسيلة حمداوا 
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ادا إلى سجلات  تسميهم "الموظفي  المثاليي " ،و يتم اختيار الأفراد الأاثر التةاما بأورات الدوام ،استن
 الدوام و الأاثر انوبا ا في العمل ،و غيراا م  مؤمرات الموظت أو العامل المثالي؛   

:تزوم المنظمة بإجرات استزوات لآرات موظفيها ال مدة ةمنية ،عادة ما تاو  الموظف الأكثر شعبية .2
و تمنحا الحوافة مهر،مم   يجمم على معبيتا نظرا لسلواا الإيجابي و علاراتا الودية الواسعة 

 اللاةمة؛  
ا ا المعيار يأخ  بعي  الاعتبار المدة التي روااا العامل في المنظمة  و التي تمير إلى  الأقدمية: .3

 الولات و الانتمات ،و تستعمل المنظمة حوافة متنوعة في  لو و او م  المعايير الأاثر ميوعا؛
يتميةو  في خدمة الةبائ  م  خلال سلوااتهم  :تختار المنظمة العمال ال ي التميز في خدمة الزبائن .4

 الحسنة ،و يتم م  خلال أخ  أرات الةبائ  حول معاملة العمال لهم؛
 :معيار الكفاءات 3الفرع 

رد تلجأ المنظمة إلى معيار الإبداع و الابتاار و المهارة م  أجل تنفي  عملية التحفية ،و منح الحوافة 
 المناسبة لم  يستحزها ،و يظهر  لو اما يلي :   

:تزوم المنظمة باختيار الأمخا  ال ي  يزدمو  المزترحات و الأفاار الجديدة نظرا المقترحات .1
،و 1حسي  جودة الخدمة أو المنت  و تحسي  توميم المنتجات و غيراالارتبا ها بتزليل النفزات و ت

يتم  لو بالتوجا مبامرة إلى الممرت أو م  خلال وسائل عديدة مثل وناديص الارتراحات ،حيث يتم 
 ؛    2فحوها و تزييمها و بعداا يتم تزديم الحوافة اللاةمة 

وووعات معينة أو لإيجاد حلول متعلزة تحدد المنظمة برنام  مسابزات حول ممعيار المسابقات : .2
 ؛3بالممالات ،و تحفة الفرد على  لو

تستعمل المنظمة ا ا المعيار م  أجل امتلاو  المةيد م  معيار الكفاءات و المهارات الشخصية: .3
،حيث تعد لائحة م  الافاتات  الورورية لتنفي  مهام و 4الافاتات و المهارات الإدارية  و الفنية للفرد

ت الخ   ،و إ  لم تتوفر تتورت المنظمة لتعويض النز  في ا ه الافاتات و ت ويراا،و نما ا
ا ا م  خلال التعلم و التاوي  ،و إ ا ما حزص ا ا الفرد ت ويرا في افاتتا و استخدامها  في ميادي  

،و يما  للمنظمة أ  تعتمد على عدد م  5عملا و حزص الانجاةات و الخ   يستوجب عندئ  تحفيةه
 المعايير الم اورة ،و ا ا حسب أادافها و توجهاتها و حسب التوليفات التي تختاراا م  الحوافة؛

 

                                                           
 ؛29"،  ،"مرجع سبق ذكرهمرعي محمد مرعي، 1
 ؛199-199 "، مرجع سبق ذكره"،حمدا أمي  عبد الهادا 2
 ؛29  "، مرجع سبق ذكره"،مرعي محمد مرعي 3
 ؛999  "، مرجع سبق ذكره"،إدارة الموارد البشريةأحمد ماار ، 4
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 المطلب الثالث :معايير الحكم على فاعلية  إستراتيجية التحفيز 
تزوم المنظمة بزياس فاعلية التحفية بالاعتماد على بعض المؤمرات التي تظهر بوفة واوحة و تتمثل 

 الروا الوظيفي ،م  خلال معدل دورا  العمل و الغياب و غيراا ،ونبرة  لو اما يلي :في الأدات و 
 :التحفيز و الأداء  1الفرع 
تعتمد المنظمة على الأدات امعيار أساسي لتزييم فاعلية إستراتيجية التحفية، حيث يزود با الرغبة     

  ما يؤثر على خلص الرغبة في العمل او في العمل و الزدرة عليا مم إتاحة الفروة أمام الفرد ؛حيث أ
ما تزدما الإدارات م  حوافة ،فالمنظمة تست يم أ  تحرو الرغبة في الفرد ،ع   ريص إروات حاجاتا ، 
و لا  تعجة في بعض الأحيا  الحاجة الممبعة م  أ  تاو  الدافم الحزيزي للسلوو الإنساني ،و م  ثم 

و الأدات ،ل لو تسعى الإدارات الحديثة إلى تنمية رغبات الأفراد و  المؤمر الفعال على الافاتة الإنتاجية
 ؛ 1معرفتها بملائمة نوع العمل لميول العاملي  و اتجاااتهم

و تسعى المنظمة لتحزيص أادافها م  خلال الأدوار و المهام و الواجبات التي يؤديها الأفراد العاملو      
تنجح المنظمة عندما تنسص بي  مت لبات أدواراا التي حددتها و فيها على مختلت مستوياتهم الوظيفية ،و 
،فمثلما يمتلو العاملو  حاجات غير ممبعة و التي تجعلهم 2رسمتها و بي  حاجات و تورعات الأفراد

يتورفو  ب ريزة معينة،فإ  المنظمات أيوا تمتلو حاجات غير ممبعة و المتمثلة في أادات يتعي  
، و نستخل  م  ال 3حتياجات ل  تتحزص إلا م  خلال جهود العاملي  و أدائهم تحزيزها ،إلا أ  ا ه الا

ا ا أنا يما  الحام على فاعلية التحفية م  خلال الأدات ،و يتم  لو بالاعتماد عدة معايير امعدلات 
ية الإنتاجية أو جودة المنتجات أو م  خلال رياس التااليت الوحدوية ،بالإوافة إلى إماانية رياس فاعل

 ؛4التحفية م  خلال معدلات تحزيص الأادات الفرعية أو العامة للمنظمة 

 : تقييم التحفيز من خلال الرضا الوظيفي 2الفرع 
يعتبر روا الأفراد العاملي  أحد المعايير الهامة لمعرفة مدم فاعلية أنظمة التحفية ،و مدم تناسب 

علارة الروا بالتحفية،و توويح مظاار الروا الحافة مم الأدات ،و يما  إظهار  لو م  خلال توويح 
 للحام على أنظمة التحفية في المنظمة ؛

: يعرت الروا الوظيفي على أنا "معور الفرد بالزناعة م  خلال عملا،التي علاقة التحفيز بالرضا  .1
،و  ا ا ما يولد لدم الفرد  5تعتبر المحولة بي  ما يتورعا الموظت م  عملا و بي  ما يحول عليا"

 الثزة في المنظمة و الإحساس بالانتمات إليها و فخره ب لو مما يساام في رفم الأدات ؛

                                                           
 ؛992-992 "، مرجع سبق ذكره"،حس  مهدا ةويلت  1
 ؛16 "، مرجع سبق ذكره"،ناور محمد العديلي 2
 ؛299  "، مرجع سبق ذكره"،أندودا سيةلاري 3
 ؛921 "، مرجع سبق ذكره"، ارص المج وب 4

5
 Adelen Tregouet ," la surchauffe du marche de l'emploi provoque des éparts en série et les entreprises 

doivent réagir", in revue capitale (France ,n:107,Aout 2000),p104;  
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و به ا يعبر الروا الوظيفي ع  مماعر السعادة الناتجة ع  توور الفرد في العمل و ما يحي  با ، اما 
يمة التفويلية ،و ا ا يعني أ  الفرد يحول أنا التعبير ع  مدراات الأفراد للمورت الحالي مزارنة بالز

على الروا عندما يدرو بأ  الوظيفة التي يؤديها تحزص الزيم المهمة بالنسبة لا،فتحزيص الروا الوظيفي 
ياو  بفول عملية التحفية في المنظمة ،التي توم عددا م  العوامل للتأثير عللا درجة تحززا لدم الفرد 

 ؛1وا تختلت م  فرد لآخر،بالإوافة إلى أ  أسباب الر 
و منا فإ  الروا الوظيفي يما  المنظمة م  الحام على مدم فاعلية إستراتيجية التحفية التي ت بزها     

 و  لو بالحام على بعض المظاار و التي يما  إظهاراا في العنوا  الموالي ؛

ا إلى تمجيم الأدات على الرغم م  أ  الروا الوظيفي رد يؤدمظاهر الرضا للحكم على التحفيز : .2
الناجم ،إلا أ  لا عددا م  الايجابيات الأخرم التي يحززها ،فالاتجااات الايجابية للأفراد ترتب  
بانخفاض الانسحاب الوظيفي ،و ال ا نزود با مجموعة م  السلواات المؤدية إلى عدم روا الأفراد 

وا و غيراا،و به ا يما  رياس و المتمثلة في درجة دورا  العمل ،نسبة التغيب ،معدلات الماا
فاعلية التحفية م  خلال معايير عدم الروا لمعرفة نزا  روتا و وعفا،و يما  إظهار  لو م  

 خلال ما يلي:
:تعد محاولة الفرد لتغيير الظروت المؤدية إلى عدم الروا ،السبب  .معدلات الشكاوي و الصراعات1 .2

تظلمات للمسئولي  و الإداريي  أو النزابات و  في وجود وراعات و مواجهات تت ور إلى مااوا و
 التي تعد معيارا للحام على فاعلية عملية التحفية؛

يمال دورا  العمل ظاارة مالفة و ممالة ابيرة بالنسبة لأا منظمة و يما  .معدلات دوران العمل:2 .2
د بالروا و او ما تجنب تااليفا م  خلال توفير الظروت الملائمة و الحوافة اللاةمة التي تمعر الفر 

يؤثر على ررارام بالاستمرارية في العمل لدم المنظمة ،حيث إ ا اانت معدلات دورا  العمل مرتفعة 
 ؛ 2يما  الحام عل نظام الحوافة في المنظمة بالفمل

إ  ظاارة التغيب ناتجة ع  عدم روا الأفراد ال ا يظهر م  خلال تغيير .معدلات التغيب :3 .2
بانخفاض مستوم الأدات ،و بعداا يبدأ العامل في التأخر ع  العمل و ربل أ  توبح السلوو و  لو 

نتائ  الغياب وخيمة على المنظمة وجب على إدارتها ت بيص نظام حوافة فعال لاي تعيد للعامل الثزة 
 في المنظمة و بالتالي تعيد لا الروا الوظيفي؛

التعبير ع  الانسحاب النفسي م  خلال  يما .الانسحاب النفسي و درجة التوتر في العمل: 4 .2
الاندماج الوظيفي للأفراد ، ال ا يحول عندنا يعتبر العامل عملا  ا أامية في حياتا و يمعر 
بالفخر بنتيجة أداته ،اما يما  اعتبار الالتةام التنظيمي م  بي  أام مظاار الانسحاب النفسي و 

                                                           
1
 ؛022-022ص"، مرجع سبق ذكره"،سهيلة محمد عباس  

 ؛291-291  "، مرجع سبق ذكره"،سيةلاري  أندرودا 2
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فية،فال م  الاندماج الوظيفي و الالتةام التنظيمي ال ا يستعمل امزياس للحام على إستراتيجية التح
 ؛ 1للفرد يعبرا  ع  روا الأفراد ع  الحوافة المزدمة م   رت المنظمة

بالإوافة للمعايير السابزة يما  الاعتماد على بعض المماال النفسية م  بينها الزلص و الإحبا  و 
 فاعلية التحفية في المنظمة ؛الإحساس بالروتي  و استعمالها امعايير للحام على 

 : القوى المؤثرة في تفعيل التحفيز 3الفرع
توجد مؤثرات و روم فاعلة تؤثر في التحفية و العمل ،و تزود إلى تفعيلها ،و م  بي  ا ه الزوم ما يرتب  

 بالفرد نفسا و ما يرتب  بالمنظمة و محي ها ،و يما  إظهار ا ه الزوم اما يلي :
يعتبر الفرد العنور الأساسي في تفعيل عملية التحفية في المنظمة و الزوم الفرد: القوى المؤثرة في .1

 الأابر فيها و تتمثل المؤثرات المتعلزة بالفرد في ما يلي :
:تتحام في مخوية الفرد عوامل اثيرة م  أامها مجموعة الزيم التي يحملها و التي .شخصية الفرد1 .1

العمل لأ   بيعة المجهود ال ا يب لا في عملا او نتيجة  تحدد الانوبا  و الورامة و الجدية في
 ؛2تفاعلات بي  ريما و بيئتا ،و به ا يوبح لاةما تأثر التحفية بها 

:تمير الدراسات إلى وجود اختلافات بي  العاملي  ،و ا ا حسب أدائه  و  .الفروق الفردية2 .1
مواجهة الموارت العملية ،أما الزوة الدافعية دوافعهم، فالأدات مرتب  بمدم إماانية انتزات أنسب الحلول ل

مرتب ة بمدم حب الفرد للآخري  و المولحة العامة ،و بالجانب النوعي في الإنتاجية و بمزدار 
 الجهد و الورت المخو  في خدمة المنظمة ،و تندرج أام أونات العاملي  في الجدول التالي :

 (:أصناف العاملين حسب أدائهم في العمل 78الجدول رقم )
 منخفوة عالية  الأدات               الفعالية 

 العامل م  الونت ج العامل م  الونت ب عالي
 العامل م  الونت د العامل م  الونت أ منخفض

الموارد البشرية مدخل استراتيجي إدارة "،يوست حجيم ال ائي و آخرو  المودر:م  إعداد ال البة بالاعتماد على: 
 ؛101، ؛ 9116،الأرد  1،الوراص للنمر و التوةيم ،  "متكامل

 م  خلال الجدول يتوح لنا وجود أربم أونات م  العاملي  حسب أدائهم في العمل و اي :
الونت "د"}منخفض الأدات و منخفض الإنتاجية{ :يتمية ا ا الونت م  العمال بالخوائ   أولا:
 ة:التالي
 لا يملو الحماس و الجهد و الااتمام؛ 

 ليس لديا الرغبة في تحسي  مستواه؛ 

                                                           
 ؛191-199   "، مرجع سبق ذكره"،سهيلة محمد عباس  1
الملتزى الدولي المنعزد بالجةائر ،الديوا  الم بوعات الجامعية ،الجةائر،د س   ، وررة بحثية وم  أعمال ،"الثقافة و التسيير "،عبد الحفيظ مزدم2

 ؛119-119 
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 ليس لديا الرغبة في تحسي  مستوم مرؤوسيا و ةملائا ؛ 

 ممارستا للعمل مو ربة و غير وارعية و لا يفار في التغيير ؛ 

 ل لو فأسلوب التحفية المناسب له ا الونت م  العمال او الإمرات المبامر؛
 النز ة "ج"}عالي الأدات و منخفض الفعالية{:يتمية اؤلات العمال بالخوائ  التالية: ثانيا:
 يملو خاوية ال اات؛ 

 يدرو ما يجرا حولا جيدا؛ 

 لديا أفاار عملية؛ 

 لا يوظت أفااره في الوارم العملي؛ 

 أما الأسلوب المناسب له ا الونت م  العمال فهو الإمرات التماراي ؛
 لي الأدات و عالي الفعالية{:أام ما يتمية با اؤلات العمال ما يلي :النز ة"ب"}عا ثالثا:
 لديا رغبة في ت وير مستواه و مستوم مرؤوسيا و ةملائا؛ 

 لديا رغبة في مساعدة الةملات لتحزيص أادات المهنة؛ 

 يزدم أفاار و أنم ة بلا حدود؛ 

 ي بص أفااره في الوارم العملي؛ 

 لعمال او الإمرات غير المبامر ؛الأسلوب المناسب له ا الونت م  ا
 النز ة"أ"}منخفض الأدات و عالي الفعالية{ أام خوائ  ا ه الفئة اي : رابعا:
 لا يملو الحماس و الجهد و الااتمام؛ 

 ليس لديا الرغبة في تحسي  مستواه؛ 

 لديا الرغبة في تحسي  مستوم مرؤوسيا؛ 

 ممارسة العمل مو ربة و غير وارعية ؛ 

 الخا  بالتحفية المناسب له ه الفئة او الإمرات التماراي ؛أما الأسلوب 
فالفروص الفردية بي  العاملي  تاو  نتيجة لعدة عوامل ن ار منها :الاختلات في الس  و الجنس و     

النوع و غيراا ،فمعرفة الفروص الفردية و جوانب سلوو ال فرد م  خلال وفاتا تما  م  اختيار 
 ؛1ة ال ا يناسبا ،سوات ع   ريص الترايب و السعي لوروفا على مستواه الحزيزيالأسلوب أو نوع التحفي

اناو مؤثرات اثيرة ترتب  بالمنظمة ووظائفها ،و يما  إظهاراا المؤثرات المرتبطة بالمنظمة :  .2
 االآتي :

يسعى الزائد أو المدير الناجح و باستمرار إلى ت بيص التحفية على .أسلوب القيادة الإدارية :1 .2
 :2العاملي  معا ،م  أجل تحزيص النتائ  المستهدفة ،و يما  تميية عدة أسباب في الزيادة ن ار منها 

                                                           
 ؛969-969، 9119،الاساندرية،11ماتبة عي  ممس، ،"السلوك التنظيمي"،وديص محمد عفيفي،أحمد إبراايم عبد الهادا 1
 ؛29-29  "، مرجع سبق ذكره"،مرعي محمد مرعي2
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:في ا ا الأسلوب تودر الزرارات و الآليات م  الزائد وحده أا يتحام .القيادة البيروقراطية1.1 .2
يات اتخا ه و تنفي ه،و يستعمل الزائد البيروررا ي أسلوب العوا و الجةرة أا أسلوب بالزرار و بآل

 العزاب و الماافأة ؛
يزوم الزائد بمواجهة ظروت و وغو  العمل و رعاية المرؤوسي  لديا مستخدما .القيادة الأبوية :2.1 .2

 التوبيف و الرعاية و الع اتات المادية لتوجيا تورفات العاملي ؛
:يعتبر الزائد جميم العاملي  فريزا يماو في اتخا  الزرارات ،ل لو فإنّا يمنح .القيادة الديمقراطية3.1 .2

 السل ات و الولاحيات و التفويوات للمرؤوسي  ،أو يسحبها في حالة سلوو سلبي اعزوبة لهم ؛
اتخا  الزرارات و  يستعمل الزائد في ا ا الأسلوب المماراة في. القيادة الاستشارية التشاركية :4.1 .2

 الااتمام بالآرات و المزترحات المزدمة و ت بيزها ؛
و م  خلال ما سبص يتوح أ  اناو علارة بي  نم  الزيادة و روا العاملي  ،و عليا فإ  الأسلوب   

 المتبم م   رت الزائد أو المدير ،يؤثر على أسلوب التحفية ال ا يتبعا؛
:تتأثر إستراتيجية التحفية بمستويات الأ ر الإدارية و البنى التنظيمية.البنى الوظيفية و الهياكل 2 .2

الوظيفية ،م  حيث درجة تعزيداا و تعدد حلزاتها ،حيث تختلت الحوافة المزدمة للزادة و الإ ارات 
العليا ع  تلو المزدمة للمنف ي  و المرؤوسي  عامة ،اما أنها تتأثر أيوا بفاعلية التنظيم و افاتة 

 ا و نوع الهيال التنظيمي للمنظمة ؛عمليات
يساام نظام الاتوال في التوفير للعامل جميم النظم و المعلومات ..نظام الاتصالات الداخلية :3 .2

التي لها علارة بالعمل ،و بالتالي روة أو وعت أنظمة الاتوالات الداخلية في المنظمة اي م  بي  
 العوامل التي تتحام في فاعلية التحفية؛

تهتم النزابات و الاتحادات و الجماعات ابات و الاتحادات و الجماعات الموجودة في المنظمة .النق4 .2
في المنظمة بحزوص و ظروت العمل ،و تحزيص الأم  و الاستفزرار للعامل م  أجل اسب إخلاوا، 
و و بالتالي فإ  أحد أادات الأولية لها او حماية العامل ،ل لو تسارع في معاروة الإدارة و ب ل

فدرجة التوافص بي  الإدارة و بي  ا ه النزابات و الجماعات و الاتحادات تساام في تحريو دافعية 
 ؛:1العاملي  و تؤثر على نظام التحفية الم بص

يساام روا ةبائ  المنظمة في رفم إيراداتها ،اما يساام  روا الموردي  .رضا الزبائن و الموردين:5 .2
دا إلى تحسي  الووعية المالية و للمنظمة و بالتالي التأثير على في تخفيض التااليت ،و ا ا ما يؤ 

 الحوافة المادية؛
تؤثر التانولوجيا المستخدمة في المنظمة إما إيجابا أو سلبا على التحفية .التكنولوجيا المستخدمة:6 .2

ض م  ،إ  يما  اعتباراا مودر الأدات الجيد و بالتالي تحفة أوحاب الأدات المتمية ،اما أنها تخف

                                                           
 ؛191-199، 1112،د د  ،الزاارة،" إدارة الأعمال و سلوكيات كفاية الإنتاج سيكولوجية"امال دسوري ،1
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دور العامل م  الناحية التمغيلية لا  تةيد م  مسؤولياتا،بالإوافة إلى أ  درجة تزبل الفرد للتغيير 
يؤثر في دوافعا و بالتالي في درجة رواه ،و به ا نزول أ  درجة التزدم التانولوجي يساام في تفعيل 

 ؛ 1التحفية

روم خارجية ع  المنظمة ،يما  أ  تؤثر توجد عوامل و المؤثرات الخارجية غير مرتبطة بالمنظمة:  .3
 في تفعيل التحفية فيها م  بي  أامها :

تعتبر الظروت الارتوادية .الظروف و الأحوال الاقتصادية للدولة التي تنتمي إليها المنظمة:1 .3
للدولة، م  العوامل التي تؤثر على المنظمة و على إعداد نظام التحفية فيها م  الأجور و الاستزرار 

يفي و غيراا، فخلال فترات الاساد يعمل العمال لساعات  ويلة و بأدنى أجر،و عندما تاو  الوظ
الظروت الارتوادية في حالة رواج و انتعاش ،فإ  المحفةات المالية توبح مرتفعة و يبحث الأفراد 

 ؛2ع  الحوافة المعنوية
وا و التعليمي المنظمات يةود النظام الترب.النظام التربوي و التعليمي الموجود في الدولة:2 .3

بالموارد البمرية المؤالة لمواابة مستجدات العمل ،و تحزيص  موحات المنظمة و خ  ها التنفي ية 
ففعالية النظام التربوا تما  المنظمة م  الحوول على أفراد  وا افاتات و مهارات عالية ،و 

 ظمة ؛العاس وحيح ،و بوجود أونات م  العاملي  يتأثر التحفية في المن
:تتاو  ثزافة المجتمم م  عادات و تزاليد و ريم خاوة ،و اي تأثير المجتمع و الثقافة السائدة .3

عوامل تؤثر في أسلوب التحفية م   رت المنظمة ،فمثلا تمتاة ثزافة المجتمم العربي بوجود 
في  عادات و تزاليد و ريم خاوة با ،االتوام  ،و التاافل بي  الأفراد و ا ه العوامل تؤثر

 ؛ 3الاتجااات التسييرية و اتجااات الجماعات
اما نجد أ  المجتمم بدوره يما  أ  يؤثر في العامل و أفااره و اتجاااتا إةات العمل ،و بما أ      

الأسرة اي الخلية الأولى للمجتمم و اي الأررب للفرد ،فإ  ا ا الأخير يتأثر بأفاار أسرتا و أودرائا و 
اتجاه المنظمة و وظيفة الفرد و تساام في تفعيل التحفية أو فملا ،و انا يأتي دور  بالتالي فنظرة الأسرة

 الاتوال الخارجي في التأثير على تحسي  وورة المنظمة ؛
 م  بي  أام ا ه الزوم نجد :القوى المرتبطة بسوق العمل : .4
  مدم استجابتها التمريعات و الزواني  المؤسسة لإجرات التحفية و الأجور على مستوم الدولة و

 للسياسات التحفيةية المعتمدة في المنظمة ؛

                                                           
 بالاعتماد على :1
 ؛929، 1111،دار الميسر للنمر و التوةيم ،عما ، "مبادئ الإدارة مع التركيز على إدارة الأعمال"،خليل محمد حس  المماع -
 ؛ 219-211  "، مرجع سبق ذكره"، عبد السلام أبو رحت، حنفي عبد الغفار-
 ؛216نفس المرجم ، 2
 ؛911 "، مرجع سبق ذكره"،عبد الحفيظ مزدم 3
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  السوص التنافسية في المنظمات الأخرم و مدم اعتماداا لسياسات التحفية الفعالة ،تةيد ع  معدلات
 التحفية المعتمدة في المنظمة.

 : 1:بالإوافة إلى المؤثرات الخارجية السابزة ،ن ار بعض المؤثرات الأخرم منها قوى أخرى .5
  وسائل الإعلام التي تبي  و تدعم أامية التحفية،و دوره في الت وير و التنمية و التزدم على

 اافة الأوعدة؛

  الدور الاستمارا للمختوي  في موووعات التحفية ،و تمجيعا و تعةيةه في اافة المؤسسات
 الجميم.،و تعميم الدراسات و الأبحاث المتعلزة با ليوبح نما ا مألوفا و اعتياديا لدم 

 ال ا ه الزوم الخارجية تؤثر على فاعلية التحفية في المنظمة التي تظهر اانعااسات ايجابية أو سلبية.
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  خلاصة:

تتمثل عملية التحفية في مجموعة الوسائل التي تستعملها المنظمة و توجهها نحو الدفم الايجابي    
لأفراداا نحو سلوو أفول و نتائ  أحس ، و تخلص لديهم الرغبة في العمل و إحساس بالحب نحو عملهم 

  على تحزيزها اما و الانتمات لمنظمتهم ،و اعتبار أادافها جةت م  أادافهم المخوية و تجعلهم يحروو 
 يسعو  إلى تحزيص أادافهم ؛

تتسم  بيعة نفسية الإنسا  بالتعزيد و ا ا ما جعل عملية التحفية معزدة لأنها ترتب  بدافعية الأفراد و     
سلواهم ما أدم بالعلمات و الباحثي  للااتمام به ه الظاارة ،و رد اختلفوا في وجهات نظرام حول أسلوب 

اد ففي البداية اانت نظرتهم إلى الفرد على أ  اما الوحيد او الأجر و الحوافة المادية و التعامل مم الأفر 
ل لو يجب على المنظمة التأثير عليا م  خلال ا ا النوع م  الحوافة و ا ا ما جات با تايلور و ةملائا، 

أامية للجانب  بعداا تغيرت النظرة الارتوادية إلى نظرة إنسانية مم نظرية إلتو  مايو ال ا أع ى
الإنساني للأفراد ثم ظهرت نظريات المحتوم التي أبدم فيها ماسلو و ألدفير و مااليلاند ترتيبا للحاجات 
الإنسانية التي يرغب الفرد إمباعها و بالتالي يما  للمنظمة التأثير عليا م  خلال ا ه الحاجات و 

ةه م  خلال الااتمام بإثرات الوظيفة للزوات الرغبات ،فجات ايرةبرغ ال ا يبحث ع  إروات الفرد و تحفي
على الروتي  ،  فنظريات المحتوم تبحث ع  حاجات الأفراد و تبحث ع  الحوافة الملائمة لإمباع ا ه 
الحاجات ،أما ع  الأسلوب المستعمل للتحفية فت ررت إليا النظريات العملية ،حيث م  خلال نظرية 

فراد و يما  التأثير عليا م  خلالها في حي  نظرية تحديد التورم نست يم التعرت على تورعات الأ
الأادات ترمي لتوةيم الحوافة على العاملي  في ووت انجاة الأادات ، و تعةية السلواات الجيدة م  
خلال نظرية التعةية و الإنوات في منح الحوافة م  خلال نظرية الإنوات لآدمة بالإوافة إلى نظرية 

معت بي  مةايا ا ه النظريات و أظهرت ارتبا  ثزافة الفرد بثزافة المنظمة ،و امتد ويليام أومي  التي ج
الااتمام بالتحفية إلى العور الحديث حيث أوبح المورد البمرا يعتبر ارأسمال في المنظمة الحديثة و 
ال نجد العديد م  النظريات مثل نظرية خوائ  العمل "لهاام " و "أولدم " و نظرية الانزلاب "لمم

أبتر" و نظرية العدالة التنظيمية التي تمثل امتداد لنظرية الإنوات، ا ه النظريات تمنح المنظمة فروة 
الاختيار بي  عدد م  أنواع الحوافة و التي تونت حسب مجموعة م  المعايير فمنها الحوافة المادية و 

وبات التي تحد م  السلواات غير المعنوية التي يما  أ  تاو  ايجابية أو سلبية و التي تتمثل في العز
المرغوب فيها ،و اناو حوافة تمنح على المستوم الفردا و حوافة أخرم تمنح على المستوم الجماعي 
مما يساعد المنظمة على الووول إلى تحزيص أادافها م  خلال خلص افاتات بمرية مميةة، بالاوافة إلى 

  ت وير معارت الموارد البمرية مما يؤدا إلى الرفم م  استراتيجية التحفية يما  لاستراتيجية التاوي  م
 افاتتهم و ا ا ما سنت رص إليا في الفول الموالي ؛
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 تمهيد:
 اما معرفة، ارتواد مفتوة، ارتوادما يسمى  ظل في اليوم تعيش منظمة الزر  الواحد و العمري  إ     
 الإباداعا فيهابيئاة ماديدة التناافس لا مااا  فيهاا لمنظماة ثابتاة الأفااار، فها ه البيئاة يعاد  فاي تعايش أنهاا

 م  البمرية الموارد ت وير عدالمنظمة و ةيادة إماانية استمراراا، ل ا ي ةرياد في أساسيي  عاملي  والابتاار
 ، العاالم فاي الحاوالة والتانولوجياة المعرفياة التغيارات يواااب البمارا الماورد تجعال التاي العملياات أاام

 إدارة الجةئياة تإساتراتيجيا أحاد التااوي  يعاد حياث ، والمنافساات التحاديات مواجهاة ما  ةمنظماال وتماا 
 ما  ابيار عادد أولوياات فاي الوادارة مااناة التااوي  ل إساتراتيجيةحتات حياث وجوارااا، البمارية الماوارد

يماا   ما   افاؤ، اتسااب ماورد بمارالا المهماة السابل أحاد باعتباره ،المنظمات الرائدة في ال أنحات العالم
 عورنا في التاوي  يعتبر حيث ة،نظمالم  رت م  المزدمة الخدماتتحسي  جودة و نوعية المنتجات و 

 ل ا البمرية، الموارد بتنمية مبامر ارتبا  م  لا لما نظرا الإدارة موووعات م  أساسيا موووعا الحاور
 أجال ما  باا للزياام لتحديد احتياجات التاوي  فاي المنظماة  ملحة الحاجة وأوبحت بالتاوي  الااتمام تةايد

 بالمعلوماات المتااوني  تةوياد ااو التااوي  م  فالهدت ثمة م  و معارفهم،ةيادة  والعاملي   ردرات تحسي 
 ورادراتهم، مهااراتهم وت اوير وتحساي  لهام المواولاة الأعماال  بيعاة عا  والمتجاددة المختلفاة والأسااليب
 ؛أدائهم افاتة رفم وبالتالي إيجابي، بمال واتجااهم سلواهم تغيير ومحاولة

  انية ب ارات يتمتم البمرا المورد أ   لوتهتم المنظمات الحديثة بالاستثمار في الموارد البمرية ،    
 أام يعتبر فهو استثماراا، أحس  إ ا اتنظمالم في فعال مورد إلى تتحول أ  بإماانها فارية وردرات
 اتنظمالم تسعى البمرية الموارد تنمية ورود لنجاحا، الدافعة والزوة التنظيم منها يتمال التي العناور
 رص و أساليب التاوي  و استعمال أحدث الوسائل المبتارة لإنجاة ا ا الاستثمار، فتزوم  أفول لت وير

احتياجات الفرد و بتوميم إستراتيجية تاوي  تتمامى و احتياجات العمل في المنظمة آخ تا بعي  الاعتبار 
رغباتا في التعلم و ااتساب المعارت، فتخ   له ه الاستراتيجية و ت وراا و تنف اا على أرض الوارم و 
م  ثم تزوم بتزييم النتائ  لاي تستنت  الفوارص النزائض التي يما  تداراها في المستفبل معتمدة في  لو 

ا ا الاستثمار وبالتعاو  على مجموع على مجموعة م  الخبرات و المتخووي  لاي توم  نجاة 
الموارد البمرية المعنية بالتاوي  ، لأ  نجاة التاوي  بحد  اتا مرتب  بمدم إرتناع المعنيي  با ؛ و في 

ا ا السياص نتعرض في ا ا الفول لدور إستراتيجية التاوي  في خلص الافاتات ، بالتباع الخ وات 
 التالية:
 ية التاوي  ؛مفاايم أسياسية حول إستراتيج 
 مراحل العملية التاوينية؛ 
 الاستثمار في التاوي  لت وير المنظمة و المجتمم؛ 

 



 الفصل الرابع:                              دور استراتيجية التكوين في الوصول للكفاءات

186 
 

 المبحث الأول :مفاهيم أسياسية حول إستراتيجية التكوين 

 ميدانية ت بيزات مجرد أو الماو  يؤديها أعمال مجرد فاعتبر مفهوما، وويص التاوي  فهم أسيت لزد    
 مثل أخرم لمو لحات امرادت الأحيا  م  اثير في اعتبر اما .يدوية مهارات تلزي  أو روتينية
 الأدات ورفم والتحفية والإدماج بالتوجيا يهتم فهو ا ا، م  أوسم التاوي  ولا ...التمهي ، التأايل،

 الإدارا المستويي  على العمل جودة وتررية والاتجااات السلوو وتغيير والعلوم المعارت ونزل والتوحيح
 ومداخل بتزنيات والتعريت المسيري  لدم الاستراتيجي التفاير مستوم رفم في ليساام امتد اما والتمغيلي،

فيما .المتعددة ومستوياتا المختلفة بأبعاده المحي  ومستجدات بمتغيرات أيوا والتعريت الحديثة، التسيير
و في الم لب الثاني نت رص يلي سنت رص في الم لب الأول إلى مفهوم التاوي ، عناوره و أاميتا 

 لأادات و أنواع و أساليب التاوي  و في الم لب الثالث نستعرض إستراتيجية التاوي  في المنظمة ؛

 المطلب الأول:مفهوم التكوين، عناصره و أهميته

أا اوّ  و لغويا يعني إع ات الميت مالا، و   Formerامتزت المة تاوي  م  الفعل اللاتيني     
ال ا ترجما مختلت العلمات و الباحثي    Trainingيزابل ا ا المفهوم في اللغة الانجليةية مو لح 

العرب إلى مو لح التدريب ، و لا بد م  الإمارة في ا ا المأ  أ  التمريم الجةائرا يستخدم مو لح 
اولة في الممرص العربي ، ل لو لا يوجد فرص بي  المو لحي  ،و له ا التاوي  خلافا لالمة التدريب المتد

 استخدمنا مو لح التاوي  مرادفا لمو لح التدريب؛

 : مفهوم التكوين 1الفرع
 اوي الت بنوع أيوا وتختلت رائلها لدم التي المفاايم باختلات تختلت اوي للت متعددة تعريفات اناو    

  1:التالية الحزائص م  نن لص أ  تاوي لل واوح تعريت ع  الامت محاولة في المهم وم  ،وأادافا

 التزييم و رص والأساليب الأادات حيث م  اوي والت التعليم مفهوم م  ال بي  الواوح الاختلات. 
 م   لو غيرإلى ،إدارا تاوي  ،فني اوي ت فهناو الهدت حيث وم  المجال حيث م  يتنوع اوي الت إ 

 .الأنواع
  فيتزدم للمتاو   التي والمعلومات المعارت إلى أيوام  يستند فإنا التعليم ع  اختلت إ  والتاوي   إ 

 .الفعلية والممارسة العملي الت بيص جانب إلى اوينيالت البرنام 
  أادات تحزيص مدم لزياس الحزيزي المعيار او سلوو أو ت بيص إلى وترجمتا التاوي  أثر نزل إ 

 العملي الميدا  إلى بحاجة البرنام  انتهات بعد يظلاويني ت ببرنام  يلتحص ال اتاو  فالم ،التاوي 

                                                           

 ؛2،2   ،  1119، الاتب عالم ،دار ،الرياض "الإداري التدريب أسس" "،الزبلا  محمد ب  يوست  1 
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 معايير وجود أامية تعنى المحددة السلواية تاوي ال أادات لأ  اوي الت جدوم معرفة م  يتما  حتى
 . الفملأو  بالنجاة البرنام  علىأو  او المت على الحام ربل وتزييما او المت أدات لزياس

 والزدرات المعارت تحسي  إلى تهدت التي الأنم ة مجموعة "بأنا اوي الت الباحثي  أحد ويعرت    
 1 . "العمل في ت بيزها إماانية دائما الاعتبار في الأخ  مم المهنية
 2 ."معي  عمل لأدات الفرد ومهارة معرفة وةيادة بااتساب الخا  النما " بأنا اوي الت ويعرت    
 التي الرئيسية الافاتات وتأايد تحديد على يراة ال ا النما  مجال "بأنا أيوا اوي الت تعريت ويما     
 التعلم خلال م  و لو ااتسابها على ومساعدتهم المستزبلية أو الحالية وظائفهم أدات م  الأفراد تما 

 با الزيام أو معرفتا إلى يحتاجو  ما ويوفر الأفراد أدات تحسي  نحو موجا اوي الت فإ  وب لو المخ  ،
  " 3بافاتة العمل أجل م 
 وال ارات إماانياتا استغلال م  الفرد تما  التي الفعالة الوسيلة "بأنا عام بمال اوي الت ويعرت    

 أدات و رص وخبرات معلومات في تغييرات إحداث إلي يهدت ومستمر، مخ   نما  واو فيا، الاامنة
نتاجية منتظمة ب ريزة أعمالهم لمةاولة أافات يجعلهم مما والجماعات الفرد واتجااات وسلوو  تاو  عالية وا 
 ؛ "فيها يعملو  التي الأجهةة أادات تحزيص في الأساسي العامل
 إاساب إلى تهدت والمستمرة المنظمة الخ وات م  سلسلة "أنا على اوي الت تعريت يما منا     
 سلواا توجيا إلى بالإوافة المعنوية وروحة افاتاتالت وير  الحديثة وال رص المهارات م  مةيدام  او المت

 "؛معام  ةنظموالم العاملي  أادات يخدم بحيث إيجابي اتجاه في وعلاراتا
 يرم إ  .اوي والت والتنمية، التعليم، واي مترادفة مو لحات واأنا يبدو ما بي  الاتاب بعض ويفرص    

 المستزبلية حياتا أمور مختلت في تساعده واسعة عامة بمعلومات المتعلم تةويد يتوم  التعليم أ  البعض
 معينة وأساليب مهارات ي اونالمت إاساب إلى فتهدت التنمية أما .محدد ادت نحو موجهة تاو  أ  دو 

 ؛4مستزبلا لممارستها يستعدو  أو حاليا يمارسونها التي أعمالهم مستوم تحسي  فى تساام
 سلوو ممارسة على الزدرة او و جديد، تورت ااتساب " بأنا المتخو  المعجم في التعلم يعرت    
 تورفات م  الإنسا  ياتسبا ما او التعلم أ  يعني و مامل، مفهوم ا ا و"5.جديدة اتجااات و جديد
 التعلم تلخي  يما  و .باستمرار يتارر سلوو مال على  لو بعد ت بيزا يست يم الما ا لو و جديدة

                                                           

 .12  ،9119 الإسلامية، والنمر التوةيم دار الزاارة، ،"المدرين تدريب برنامج "،روا أارم 1 
 .2 ،  9119 ، وفات، عما  دار ،"البشرية الموارد إدارة" ربايعة، محمد على  2 
 

3
 المهنية الخبرات مراة أحمد، ، علات ترجمة ، "البشرى بالأداء الارتقاء إستراتيجيات إحداث  :التدريب وراء ما "روثوثل،  .ج وليام   

 .299 ، 1119 ، للإدارة،الزاارة
4
 Angelo Kinicki and Robert Kreitner," Organizational  Behavior: Key Concepts, Skills &Best Practices", New 

York: McGraw-Hill,2003.  
5
 Philippe Champy et Christiane Etévé. Dictionnaire encyclopédique de l’éducation et de la formation. Edition 

Nathan université. Paris. 1998. p 82. 
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 أو الخبرة ع  الناتجة و الفرد سلوو في تغيرات إلى تؤدا العملية تلو " او التعلم التالية؛ العبارة في
 و الاستجابة، التدعيم و الدافعية؛ المثير توفر يجب ، التعلم عملية تتم حتى و"التجربة
 خلص ع  المسئولة الوظيفة اي( و  الوارم ) الحزيزة م  جانب أو لجةت فارا تمثيل 1هيف المعرفةأمّا     
 موووع المادة خوائ  بال الإلمام اي المعرفة أ  أا .الااتمات أو التعلم  ريص ع  التمثيلات ا ه

 .إلف...رواني  و رواعد نظريات، أماال، مو لحات، أو المات مال على لها تمثيلات ووم و الدراسة
 بالااتمات؛ أو العلمية ال ريزة استخدام  ريص ع  التمثيلات تلو إلى الووول على الزدرة إلى بالإوافة

  2"التجربة أو الدراسة  ريص ع  يؤسسا يبنيا، الجماعة، أو الفرد ياتسبا ما " أنها على المعرفة تعرت و
 المعرفة أ  المختوو  العلمات يرم ببسا ة، ؟ للمعرفة وحيد مال يوجد ال .ي رة ال ا التساؤل أ  إلا؛

 المعرفة م  ابيرا جةت تمثل التي و الأخيرة ا ه(؛خفية) ومنية معرفة و علنية معرفة رسمي ، إلى تنزسم
 ؛بآخر أو بمال عنها التعبير الأحيا  غالب في يما  لا الإنسانية،

 الااتمام مووم بأ  يلاحظ اوي الت تعريت في والباحثي  الاتاب أساليب اختلات م  الرغم وعلي    
 البمرم العنور أ  أساس على سلواهم وتوجيا ردراتهم وتنمية الأفراد افاتات ت وير على ينوب لديهم
 تنظيمها و بيعة ةنظمالم دور أامية ننسى لا أ  يجب ولا  ، اوي الت عملية في الأساسي العنور او

 ا ه م  والعاملي  ةنظمالم تستفيد بحيث ومهامهم مسئولياتهم وتنمية اوني المت استيعاب في الداخلي
 لهو ال اتية والتنمية الت وير في المخوي وااتماما ال اتية وردراتا الفرد  بيعة أ  اما العملية التاوينية؛

 ةنظموالم خا  بمال الفرد مستوا علي أادافها وتحزيص اوينيةالت العملية نجاة في أساسيام  عاملام  أيوام 
 بمال عام؛ والمجتمم
 :عناصر التكوين ومبادئه 0الفرع 

 المبادئ الأساسية الواجب توافراا و تتمثل فيما يلي:يتاو  نظام التاوي  م  مجموعة م  العناور 
 وعناور أجةات تتوم  ومتااملة مستمرة عملية يمثل وارعا في التاوي  عناصر العملية التكوينية : .1

 تتورت أادافا تحزيص في وافاتتا اوي للت النهائية الفعالية ولا  ،متمية بدور منها ال يزوم مختلفة
 :3،حيث تتمثل عناور التاوي  باعتباره نظاما مفتوحا في وعناوره أجةائا بي  التاامل مدم على

 والتحزوا ما ةنظمم فى العاملي  الأفراد في تتمثلالتي  بمرية مدخلات إلى وتزسم :المدخلات.1 .1
 اما واتجاااتهم، سلواهم تعديل أو مهاراتهم ت وير أو معلوماتهم إثرات بهدت معي اويني ت ببرنام 
 التي الأموال في تتمثلف بمريةال غير مدخلاتال أما ومعاونيهم. والمحاوري  اوني الم في تتمثل
 والمستلةمات أميات م  وغيراا والمزاعد، والزاعات المستخدمة، والوسائل والأجهةة، اوي الت في تتفص
 ويدخل  والأساليب وال رص المعلومات يوات إلى المدخلات اوي ؛الت عملية في منها يستفاد التي

                                                           
1
 Ibid. p 209  

2
 Ibid. p 944. 

رسالة ماجستير، غير منمورة، الية العلوم  ،"دور التدريب في تحقيق الميزة التنافسية:دراسة حالة مؤسسة أنتيبيوتيكال بالمدية"، حدة رربة  3
 .91  9119الارتوادية و علوم التسيير، جامعة سعد دحلب البليدة، الجةائر،
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في  المستخدمة وال رص والأساليب ، ياونالمت واونو  الم ي رحها التي والنظريات الأفاار ومنها
 وأوواعها وممالاتها التنظيمي ايالها مثل نظمةالم ع  معلومات أيوام  تممل اما ،عملية التاوي 

 السياسية البيئة ع  عامة معلومات ا لو وتممل بها، تمارس التي الإدارية والأساليب المادية
 اوي ؛بالت تحي  التي والتانولوجية والاجتماعية والارتوادية

 :يلي ما إلى اوي الت نظام داخل العمليات وتنزسم :العمليات.0 .1
 وتحديداا الاحتياجات وحور البحث عملية. 
 الأادات تحديد عملية. 
 اويني.الت البرنام  توميم عملية 
 اوينيالت البرنام  تنفي  عملية. 
 والمتابعة التزويم عملية. 
 عدم أو تحسي  مال فى تاو  نتائ  م  اوي الت نظام  ع  ينت  ما ال فى تتمثل :المخرجات.0 .1

 أنم ة في وتحس  نمو أو ،اوينيةالت للخبرات تعرووا ال ي  الأفراد أدات مستوم فى  تحسي 
 ؛اال المجتمم ىعل تعود عامة منفعة أو المنظمة،

 وتزوم العمليات أو المدخلات ىإل المخرجات م  ترد توحيحية معلومات واي : الراجعة التغذية.0 .1
 تاويني؛ال للنما  المراربة بعملية

:  اناو العديد م  المبادئ التي يجب مراعاتها عند ممارسة النما  التاويني  مبادئ التكوين .0
 :1بالمنظمة و م  أامها ن ار

فالتاوي  نما  ورورا و مستمر بمعنى أنا ليس أمرا اماليا و إنما نما   :.مبدأ الاستمرارية1 .0
ورورا فبعد اختيار الفرد لمغل وظيفة معينة، تأتي عملية الإعداد و التهيئة لتعريت الفرد بالعمل 

 المسند إليا؛
 فالتاوي  نما  متغير و متجدد فهو يتعامل مم متغيرات عديدة في داخل و .مبدأ الديناميكية:0 .0

خارج المنظمة، فالمتاو  عروة لتغيير عاداتا و سلواياتا و مهاراتا و  لو لمواجهة مت لبات 
 التغيير في الظروت الارتوادية و في تزنيات العمل؛

أ  يمتد نما  التاوي  ليممل جميم المجموعات الوظيفية العاملة في المنظمة ، م  .مبدأ الشمول:0 .0
  الزاعدة إلى الزمة، حتى توم  وجود لغة ممتراة بي  مختلت التخووات و جميم المستويات م

 جميم العاملي ، مما يؤدا إلى تنسيص و تنظيم جهودام و توجيهاتهم نحو تحزيص ادت المنظمة؛
:أ  ياو  الهدت م  التاوي  محددا و واوحا،  بزا للاحتياجات الفعلية للمتاوني ، .مبدأ الهدف0 .0

 وارعيا و رابلا للت بيص و الزياس؛مم مراعاة أ  ياو  الهدت موووعيا و 

                                                           
 .929، 9119مجموعة النيل العربية، مور،  ،"إدارة و تنمية الموارد البشرية "،مدحت محمد أبو النور  1
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: باعتبار التاوي  عملا إداريا ينبغي أ  تتوافر فيا مزومات العمل .التكوين نشاط إداري و فني5 .0
الإدارا م  وووة الأادات و السياسات و تواة  الخ   و البرام ، و توفر الموارد المادية و 

 البمرية و توافر الررابة المستمرة؛  
 :أهمية التكوين و فوائده 0الفرع 
 العملية لنجاة الأساسية الراائة أحد فهو الحاور، ورتنا في وابيرة مهمة ماانة التاوي  يحتل    

 المعلومات و بالمعارت الموظفي  تاوي  ويةود البمرية، الزوم استثمار م  ةنظمالم يما  لأنا الإدارية،
و تحسي  افاتاتهم  أدائهم، ت وير و سلواهم في الإيجابي التغيير إلى يؤدا مما المهارات، ياسبهم و

 ؛خدماتها م  والمستفيدي  ةنظمالم نحو توجهاتهم تغيير في الإسهام إلى مو بل يؤدا وا ا
 الثزافية الخبرات م  المةيد على والحوول المهني للنمو السبل أام باعتباره التاوي  أامية تبرة    

 في الفعالة المساامة ثم وم  ةنظمالم في الموارد البمرية أدات مستوم رفم مأنا م  ما وال والسلواية
 م  مجموعة واناو ؛ ةنظمالم به ه مبامرة علارة التي الأ رات لال المزدمة الخدمات نوعية تحسي 
 1 :يلي ما أامها ولاةمة ملحة ورورة التاوي  تجعل التي الأسباب

 فالموظت المجتمم، في السمعة وحس  الثبات وفة إاسابها و ةنظمالم في الوظيفي الاستزرار تحزيص 
 ماافأتا بالتالي و الإدارة روا إلى يؤدا مما مما ، وجا أامل على عملا بإنجاة يزوم المتاو 
 ةنظمالم ع  رواام وتعةية الموظفي  تحفية يتم اا ا و والممانة، المناسبة بال رص وتحفيةه
 يزومو  أنهم اما أخرم، ةنظمم إلى والانتزال العمل ترو احتمال فيقل منها جزء بأنهم ومعورام
 ؛2المجتمم في مؤسستهم ع  بالدفاع

  أرور وفي جهد، بأرل المزدمة الخدمات نوعية ةيادة في  لو وينعاس الفرد، أدات يحس  التاوي 
 ؛ورت

  ؛المتسارعة التانولوجية الت ورات مواابة يما  التاوي   ريص ع 
 إنجاة يست يم عملا يت لبا ما يعي ال ا المتاو  فالمورد البمرا الإمرات، إلى الحاجة التاوي  يزلل 

 ؛رؤسائا م  مستمرة مراربة أو توجيا إلى الحاجة دو  العمل،  لو
  ةنظمالم بي  العلارات على إيجابا ينعاس مما تزديمها، و ريزة ةنظمالم خدمات التاوي  يحس 

 ؛وعملائها
 ةنظموالم العمل نحو المورد البمرا لدم الإيجابية الاتجااات خلص في التاوي  يساام. 
 وفعالية بافاتة للعمل المورد البمرا مما يؤدا أدات تحسي  و ت وير في التاوي  يساام.  

                                                           

-111،    9111والتوةيم،الأرد ، للنمر العلمية الياةورا دار ،"البشرية الموارد إدارة في الحديثة الاتجاهات""الالالده، محمود  اار 1 
119. 

 نظر وجهة من السعودية العربية المملكة في العالي التعليم وزارة في البشرية الموارد إدارة فعالية مستوى"الغامدا، مثعي ب  سعيد ب  عائض 2 
 44 ،  2009 وأوول التربية، الإدارة رسم التربية، اليرموو،الية ،أ روحة داتوراه،جامعة"القادة الإداريين



 الفصل الرابع:                              دور استراتيجية التكوين في الوصول للكفاءات

191 
 

 ةنظمللم العامة السياسات توويح إلى التاوي  يؤدا. 
 في المختلفة المتغيرات مم يتوافص بما تحديثها، و المعلومات تجديد على تاوي  الموارد البمرية يساعد 

 ؛1البيئة
 و تتمثل ا ه الأامية في ما يلي: والمجتمم ةنظموالم الأفراد م  خلال انعااسها على التاوي  أامية تبرة
 :للأفراد بالنسبة التكوين أهمية .1
 ؛ومعنوية مادية ماتسبات م  عليها يترتب وما الوظيفية، التررية فر  وةيادة توسيم 
 ؛الإنسانية العلارات وتحسي  الأدات ع  والروا المعنوية الروة رفم 
 ؛التأديبية للعزوبات التعرض واحتمالات والانحرافات الأخ ات تزليل 
 ثرات المعلومات تحديث  ؛والمستزبلية الحالية بالوظائت العلارة  ات المعارت وا 
 ؛والعلارات للعمل المنظمة واللوائح والنظم للزواني  الفهم ةيادة 
 بمجال العلارة  ات والعملية الفارية المستجدات على والتعرت وتبادلها والتجارب الخبرات إثرات 

 ؛العمل
 ؛الافاتة نز  ع  الناجمة النفسية والوغو  والنةاعات الوراعات م  التخفيض 
 ؛العمل في مماالهم وحل رراراتهم، تحسي  في الأفراد مساعدة 
 ؛السلبية العادات واجتناب العمل وأخلاريات الإيجابية الزيم غرس 
 استغلال و والفساد الانحرات م  والوراية التاوي   ريص ع  للموظفي  والوظيفي المهني الحس تعميص 

 ؛خاوة لموالح الوظيفة
 ؛الأفراد بي  الاتوال مهارات ت وير على المساعدة 
 ؛للأدات(التحفية) الدافعية ت وير 
 ةنظمالم في المهنية الأخ ات م  التزليل. 
 

 في فإنها أنفسهم، لمتاوني  تتحزص  اراا السابص الفوائد اانت إ ا :للمنظمة بالنسبة التكوين أهمية .2
  :2في فتتمثل المبامرة الأامية أما ة،نظمالم مولحة في ستوب مبامرة غير وبوورة الورت نفس

 ؛ةنظمللم النهائية المخرجات في أو الالي الأدات في والخلل الزوور معالجة 
 ؛والتأرلم التايت عدم بسبب العمل وترو والتسرب الدورا  معدلات تزليل 
  الةبائ ؛ م  المتعاملي  مم العلارات وتوثيص السمعة تحسي 
 ؛التنظيمي الأدات ويرفم الوظيفي المناخ يحس  مما والموارحة والتفاام الحوار ثزافة إماعة 

                                                           

 
1
  200،  "مرجع سبق ذكره" ،"استراتيجي مدخل -البشرية الموارد إدارة"،الهيتي الرحيم عبد خالد 
 1   الأمنية،الرياض، للعلوم العربية نايت ،جامعة"والعشرين الحادي للقرن معاصرة رؤية – والأمني الإداري التدريب" الابيسي، خوير عامر  2 
،9111   ،19-11. 
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 ؛والإتلات الع ل وتزليل ، معها والتعامل أدائها وحس  والأجهةة المعدات على الحفاظ 
 ؛1ةنظمالم بأادات الموظفي  أادات رب  في المساعدة 
 ؛الخارجي العالم على ةنظمالم انفتاة في المساعدة 
 ؛ةنظمللم العامة السياسات توويح 
 ؛الداخلية والاستمارات الاتوالات فعاليات في المساعدة 

 على الموروفة العامة التااليت تزليل تتوم  ةنظمللم بالنسبة التاوي  أاميةبالإوافة إلى ما سبص ،    
تزانها المهام أدات سرعة إلى المتمية التاوي  يؤدا حيث ومتابعتهم، تاوينهم خلال م  البمرية موارداا  وا 

 والإبداع التمية على الزدرة إلى بالإوافة...العمل ع  الغياب وتزليل التلت م  التجهيةات على والمحافظة
 ا لو وللتاوي  وجودتها، الخدمات نوعية بتحسي  و لو المجال نفس في تعمل التي اتنظمالم ومنافسة
 ؛العمل دورا  معدلات تزليل الوظيفي الروا يخلص ال ا العمل مناخ تحسي  فيدور 
  : 2يلي فيما الأامية ا ه تتمثل :ةنظمالم داخل الإنسانية العلاقات لتطوير بالنسبة التكوين أهمية .0
 ؛الأفراد بي  الاجتماعي التفاعل أساليب ت وير 
 ؛الحاولة المتغيرات مم التايت لزبول الأفراد إماانيات ت وير 
 ؛بها العاملي  والأفراد الإدارة بي  العلارة توثيص 
 ؛ةنظمالم لخدمة ال اتي التوجا عملية وت وير تنمية في يساام 
 والرؤسات الموظفي  وبي  بينهم فيما الموظفي  بي  الاتوال علارات تحسي  في المساامة. 
 :للمجتمع بالنسبة التكوين أهمية .0
  للمجتمعات الماملة البمرية التنمية وبرام  جهود وم  اادفا جهدا يعد الموارد البمرية تاوي  إ 

 ؛والبزات النمو على تحر  التي اتنظموالم للدول المدم  ويل تنموا استثمار واو اختلافها، على
  وبزائها تنميتها أجل م  السعي و ،الموارد البمرية الافؤة على المحافظة يما  التاوي  خلال م 

 ؛اال المجتمم على بالفائدة يعود ال ا الميت ة،نظمالم خدمات تحسي  وبالتالي فعاليتها، وةيادة
 المورد البمرا العامل باعتبار ،...والسياسية والثزافية والارتوادية الاجتماعية التنمية في المساامة 

 ؛الورت نفس في والمجتمم ةنظمالم في أفرادا
 المطلب الثاني : أهداف و أنواع و أساليب التكوين 

تستخدم المنظمات مختلت أنواع التاوي  لتحزيص مجموعة م  الأادات التي تحزص بها الأادات     
يلي  العامة للمنظمة مستعملة في  لو مجموعة م  الأساليب لتسهيل الووول إلى الأادات، فيما

 سنت رص إلى أادات و أنواع و أساليب التاوي  المستعملة في المنظمة؛
 

                                                           

 . 115، 9111، 1والتوةيم،عما ،  للنمر الوفات دار ،"البشرية الموارد إدارة" ،وآخرو  محادة نظمي1 
  110،  9119، 9   للنمر،عما ،الأرد ، وائل دار،"البشرية الموارد إدارة "،علي حسي  عباس،علي محمد سهيلة2 
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 :أهداف التكوين و خصائصه1الفرع
للتاوي  مجموعة م  الأادات توب في والح المنظمة و مورداا البمرا، اما أنا يتسم بمجموعة    

 :م  الخوائ  نت رص إليها فيما يأتي
بحد  اتا، بل او وسيلة لتحزيص ادت معي  و او ةيادة التاوي  ليس ادفا     أهداف التكوين: .1

الإنتاج و تحسي  نوعية  الخدمات المزدمة ع   ريص خلص و ت وير الافاتات البمرية ع   ريص 
تهيئة الظروت المناسبة للمتاوني  لاستخدام مهاراتهم و معرفتهم و ردراتهم بعد عملية التاوي  في 

بالتالي خدمة المجتمم، فالهدت الأساسي للتاوي  او تنمية ة التي يعملو  بها، و نظمخدمة الم
الموارد البمرية ، و ا ه الموارد بعد تنميتها رانا أساسيا في مفهوم رأس المال الفارا، و  لو لأ  
المهارات و الزدرات التي ياتسبها الفرد أثنات تاوينا رغم أنها جةت م  ثروة فارية للمخ  نفسا، إلا 

 : 1رت جةت م  ثروة المجتمم، أما الأادات العامة للتاوي  فيما  إجمالها فيما يليأنها في نفس الو 
 و يزود بها تخفيت العبت ع  الممرفي  و الرؤسات، و  لو بتاوي  العاملي  و الأهداف الإدارية:

وزل مهاراتهم و تزليل أخ ائهم، و إاساب الزادة و الرؤسات افاتات تتناسب مم  بيعة عملهم، و 
ة الإدارة على ااتمات الافاتات لت بيص مبدأ المخ  المناسب في الماا  المناسب، إوافة مساعد

 إلى توفير احتياجات المنظمة م  الموارد البمرية؛
 و يتعلص ا ا النوع م  الأادات باافة النواحي الفنية في المنظمة لوما  سلامة الأهداف الفنية:

ي الحد م  الأخ ات و الفارد، و الاستفادة م  الموارد العاملي  و المعدات، ا لو يساام التاوي  ف
 البمرية و الأدوات و الأجهةة المستعملة إلى أروى حد مما ؛

 إ  التاوي  الوحيح يؤدا إلى النهوض بالنواحي الارتوادية و :الأهداف الاقتصادية و الاجتماعية
معورا أفول بأاميتهم و  الاجتماعية للمنظمة، و يتيح التاوي  فر  الاسب أمام العاملي ، و

ماانتهم في المنظمة، مما يؤدا إلى رفم افاتتهم ، و مساعدتهم على فهم و إدراو العلارة بي  
 عملهم و عمل الآخري  م  جهة و أادات المنظمة م  جهة أخرم؛

  و تتمثل في ت وير اغاتة الموارد البمرية و رفم المستوم العام للمعرفة لدم العمال،   :أهداف عامة
تحسي  نوعية الخدمات المزدمة و ت بيص نظام الجودة الماملة بالإوافة إلى ت وير العمل الجماعي 
و الإندماج في المنظمة مم ت ورا أبعاد خاوة بالمنظمة في إ ار غرس ثزافة تنظيمية لتأمي  

 ؛2وير على المستوم المخوي و الثزافيت 
يما  ا لو تزسيم أادات التاوي  حسب مدة نما  التاوي  إلى أادات رويرة و متوس ة و  ويلة     

 الأجل اما يبينها المال الموالي:

                                                           
1
 191، 9119ماتبة الأروى،عما ، ،"إدارة الأفراد في منظور كمي" ةويلت مهدا حس ،    

2
 Theirry ARDOUIN, « Ingénierie de formation pour l’entreprise :Analyser, concevoir, évaluer », édition 

DUNOD, 3
ème

 éd,2010,P68,69 ; 
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 : أهداف التكوين(16(الشكل رقم

 ,Gestion des ressources  «Faycel BENCHEMAM, Géraldine GALINDOالمودر :

,Editions Lextenso, France,2012,p 133.» humaines 
 :1يلي فيما إيجاةاا يما  عديدة خوائ  للتاوي : خصائص التكوين .9
  ؛اماليا أو ثانويا نما ا ليس و ةنظمالم في رئيسي نما  التاوي 
  علارات بينها تزوم معا، المتراب ة العناور و الأجةات مجموعة م  يتاو  متاامل نظام التاوي 

 ؛نفعية تبادلية
  العليا الإدارة)ةنظمالم تتومنها التي الإدارية المستويات ال تممل بمعنى ماملة؛ عملية التاوي 

 ؛ ةنظمالم في التخووات لال يزدم أ  يجب فالتاوي  ا لو (والتنفي ية والإمرافية والوس ى
  ا ه وم  ينجح، حتى الاتت الإدارا العمل مزومات لها تتوفر أ  ينبغي إدارية عملية التاوي 

 الخ   تواة بالإوافة إلى  ووارعيتها السياسات وووةو  تناسزها و الأادات وووةنجد  المزومات
 ؛المستمري  التوجيا و الررابة توفر و البمرية و المادية الموارد توفر، البرام  و

  في تخوويةال خبرةال أامها توفيراا ينبغي تخووات و خبرات إلى تحتاج فنية عملية التاوي 
عداد التاوينية البرام  توميم في تخووية خبرةو  التاوينية الاحتياجات تحديد  التاوينية المناا  وا 
 خبرةو  التاوي  عملية في المساعدة والوسائل الأساليب اختيار في خبرةبالإوافة إلى  العلمية والمواد

 في خبرةو أخيرا  للمتاوني  المرغوبة سلووال وأنما  والمهارة المعرفة ونزل التاوينية البرام  تنفي  في
 الموارد البمرية؛ تاوي  فعالية وتزييم متابعة

  يتسم أ  يجوة لا ثم وم  متغيرات مم يتعامل التاوي  أ  حيث ومتجدد، متغير نما  التاوي 
نما بالثبات،  ومهاراتا وسلواا عاداتا في للتغير معرض فالإنسا  والتجدد، بالتغير يتوت أ  يجب وا 

                                                           

 .61، 1،9119  والتوةيم،الزاارة، للنمر الفجر دار ،"والتطبيق( التدريبية)النظرية العملية إدارة" النور، أبو محمد مدحت1 

 أهداف طويلة الأجل  

التغيير التنظيمي وتأقلم 
 المنظمة مع البيئة 

 أهداف متوسطة الأجل 

تطوير مناصب العمل 
، الدوران الوظيفي 
الداخلي و المشاريع 

 الفردية  

:أهداف قصيرة الأجل  

تطوير المهارات 
 الفردية و الجماعية

الإدماج المهني 
 للموارد البشرية 
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 والأوواع الظروت في التغير مت لبات تواجا الأخرم اي الموظفو  يمغلها التي والوظائت ورغباتا،
 ؛ومستجداتها العمل وأساليب تزنيات وفي والإدارية الارتوادية

 : أنواع التكوين 0الفرع 
 اوي ت و رسمياوي  ت إلى اوي الت يونت م  اناو، أنواع إلىاوي  الت يزسم محددة، معايير حسب    
 إلى يستند ال ا التزسيم على الاعتماد يما  و ،المستهدفة الفئة حسب يزسما م  منهم و رسمي، غير

 يتم ال ا الماا  المستفيدة، الفئة أو الوظيفة نوع ،او المت بها يمر التي الوظيفية المرحلة التالية؛ المزاييس
 اوي ؛الت فيا
ينزسم التاوي  حسب معيار المرحلة الوظيفية إلى تاوي  لتوجيا :الوظيفية المرحلة حسب كوينالت .1

 ؛1الموظت الجديد و تاوي  بغرض تجديد المعارت و المهارات و تاوي  لغرض التررية و النزل
 :الجديد الموظف توجيه.1 .1

 بفترة العامة عند الفترة ا ه تعرت و ،التوظيت حديثة البمرية للموارد اختبار فترة اناو تاو  ما عادة    
 يحتاج  لو ع  فولا ،عملا لأدات الأساسية المهارات و رتاالمع بتعلم الفرد يزوم خلالها و ،الترب 
 يحول التي المعلومات تؤثر و،الجديد عملا إلى تزدما التي المعلومات م  مجموعة إلى الجديد الموظت
 للسنوات النفسية اتجاااتا و أدائا على عملا م  الأولى الأسابيم و الأيام في الجديد الموظت عليها
 الجدد، الأفراد استزبال  ريص ع   لو و عملا، في للفرد الجيد الإدماج تافل العملية ا ه إ      ؛الزادمة
 الاتوال  رص و الرسمية بعلاراتهم تعريفهم ا لو و سل ة، و مسؤولية م  مت لباتها بوظائفهم، تعريفهم

 تالت أو اتيبات أو محاورات تزديم خلال م  يتم ا ا و،  لو غير و سيستخدمونها التي الوسائل و
 ع  عامة معلومات تزديم او انا الرئيسي الهدت و .ب لو للزيام الممرفي  أو الزدامى الأفراد بعض الإدارة
 :يلي ما الودد ا ا في  ار يما  و العمل، و ةنظمالم
 ؛إلف...للممروع الإدارا التنظيم المنتجات، أنواع تاريخا، مثل الممروع ع  عامة معلومات 
 الانورات؛ و الحوور نظام و العمل ساعات 
 ؛العمل ملابس 
 الارت اعات؛ و العلاوات و الأجور 
 إلف...السلامة و الوناعي الأم  رواعد. 

 أامل على مهمتا لأدات تافي لا العملية حياتا بداية في الفرد يتلزااا التي العامة المعلومات ا ه إ     
 و الوسائل على يتعرت أ  عليا بل التعلم،  ريص ع  حولها التي السابزة خبراتا تافي لا و وجا،
 .التزنية التغيرات مم التايت إلى بالإوافة استعمالها، على التعود و العمل في المستخدمة الآلات

 

                                                           

  
1
 .992،996 ،"مرجع سبق ذكره" ، "البشرية الموارد إدارة ،"رماا أحمد 
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 :الاتجاهات و المهارات و المعارف تجديد بغرض كوينالت.0 .1
 ةمنية لمدة وظائفهم في استزروا رد ال ي  الأفراد إلا عموما منا يستفيد لا اوي الت م  النوع ا ا إ     
 في تغير أو العمل، أساليب و وسائل في تغير ع  عادة النات  المهارات و المعارت فتزادم ،معينة
 تنمية أجل م  الأفراد اوي ت  لو ع  يترتب بالتالي و .الجديدة المع يات مم التايت يت لب المحي 
 .الجديدة العمل مت لبات يناسب بما اتجاااتهم تعديل و مهاراتهم و معارفهم

 :النقل و الترقية بغرض كوينالت.0 .1
 لفترة مهامها أدت التي البمرية الموارد أابر بمال  لو يخ  و للفرد، بالنسبة حساسة المرحلة ا ه    
 تحتاج ربما و جديدة، مهارات و معارت أا أابر، افاتة إلى حاجة في الفرد تجعل فالتررية، نسبيا  ويلة
 المنوب و الحالي العمل منوب مت لبات بي  الموجود للفارص نظرا ا ا و أعلى، علمية مهادات إلى

 أخرم، وحدة إلى الفرد تحويل عند فمثلا ،نزلها و البمرية الموارد بتحويل اوي الت يتعلص رد و ،المزبل
 لااتساب اوي ت إلى يحتاج بالتالي و المسئوليات، و الأنم ة و المهام م  آخر نوعا حتما فسيواجا
 أجل م  عديدةاوينية ت أساليب تستخدم و ،الجديد العمل  بيعة و تتناسب اتجااات و مهارات و معارت
 لتاوي  التنظيمي المستوم نفس في وظائت عدة في يعمل أ  للفرد فيما  ،التررية عملية نجاة وما 
 اماالوظيفي؛  بالتدوير يسمى ما او و أعلى إداريا منوبا يتزلد أ  ربل المستوم، ب لو ماملة معرفة
 الأفراد ياو  حتى -ألتأايلي مستوااا م  للرفم -خارجيا البمرية موارداا اوي بت ةنظمالم تزوم أ  يما 
 ؛بافاتة الجديدة بوظائفهم الزيام على رادري 

ينزسم التاوي  حسب نوع الوظيفة التي يمغلها الفرد في المنظمة إلى :الوظيفة نوع حسب كوينالت .9
 :1ثلاث أنواع اما يلي 

 :الفني و المهني كوينالت.1 .0
 و يدوية مهارات تت لب التي بالوظائت يعملو  ال ي  الأفراد اوي بت الحال ا ه في الإدارة تهتم و    

 أردم م  يعتبر ال ا و التمهي  أسلوب على  لو في عادة يعتمد و ،الحرفية الأعمال خاوة و مياانياية،
 و يدوية مهارات الأمر غالب في تت لب التي الأعمال و الحرت تعلم في استخدمت التي الأساليب
 الحرفة مبادئ و أوول المتمهني  بتعليم المهنة واحب يزوم الحرت، على التدريب إ ار في و ؛حراية
 المهنة نوع حسب سنوات عدة إلى أمهر م  تمتد رد معينة لمدة ةايد أجر لزات المعمل أو الورمة داخل
 تزوم رد و معينة، لفترة تاوينهم إتمام أجل م  المهني التاوي   لبة اتنظمالم تستزبل و ،الحرفة أو

 .غيراا و البنات و النجارة و الاهربات أعمال في خاوة بتوظيفهم
 
 

                                                           

 .919ت،  د ،الإساندرية ،الجديدة الجامعة دار ،"البشرية الموارد إدارة ،"سل ا  سعيد محمد1 
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 :التخصصي كوينالت.0 .0
 و ،المهني و الفنية الوظائت م  أعلى وظائت في مهارات و معارت التخووي اوي الت يتوم     
 و ؛إلف... ، المهندسيالمحاسبي  و االأ بات معينة، تخووات  وا الأفراد يممل اوي الت م  النوع ا ا
 و الوظيفية و التمغيلية الأنظمة توميم و المختلفة المماال حل على اوي الت م  النوع ا ا يراة

 .فيها الزرار اتخا  و متابعتها و لها التخ ي 
 :الإداري كوينالت.0 .0

 المؤلفات عديد في با يزود الإدارية التنمية مو لح أ  رغم الإدارية، بالتنمية يسميا م  اناو و    
 اللاةمة الإمرافية و الإدارية المهارات و المعارت التاوي  النوع م   ا ا يتوم  و ،التنظيمي بالت وير

 تزديم أساس على اوي الت برام  تومم انا و ،العليا أو الوس ى أو الدنيا الإدارية المناوب لتزلد
 و .إلف...التفاوض الزرار، اتخا  الزيادة، التنظيم، التخ ي ، بعملية للزيام الورورية المهارات و المعارت
 و جهة م  محددة خ وات وفص المبرم  العمل على الزائمي  الأفراد اوي ت بي  التفررة الاثير يفول
 مهارات و ردرات على تعتمد المجموعة رائد أو الرئيس أو المدير فأعمال ،أخرم جهة م  المدرات تنمية

 تاو  أ  يجب الإداريي  تنمية أ  " يعني ا ا .إلف...المستزبل استمرات و الاستنتاج الفهم، و التحليل
  ".اوينيةت عملية اونها ع  أساسا تعليمية عملية
 بها تزوم التي الأنم ة بعض فهناو، الروتينية الأعمال ببعض تتعلص المدرات تنمية أ  يلاحظ و    

 و المزابلات، إدارة على مزدرة و جيدة، إنوات لمهارات يحتاج فالمدير ،برمجتها يما  و العليا الإ ارات
  ،برمجتا يما  مما ا ا للعاملي ،و المختلفة السلوو أنواع تونيت و تحليل و معرفة إلى أيوا يحتاج
 م  المديري  إعداد بالتالي و الأجل،  ويلة الأادات تحزيص التنمية م  يراد الأحيا ، م  اثير في لا 
في  الت وير أو التنمية لتحزيص الوسائل أام م  اوي الت يعتبر ل لو و ،ةنظمالم ثزافة تثبيت و إرسات أجل
 ؛البمرية الموارد مجال

ينزسم التاوي  حسب الماا  ال ا تزام فيا ا ه العملية إلى تاوي  داخل :المكان حسب كوينالت .9
 ؛1المنظمة و تاوي  خارج المنظمة

 :ةنظمالم داخل كوينالت.1 .0
 أو داخلية اوي ت برام  توميم خلال م   لو و ،الداخلي اوي الت إلى باللجوت ةنظمالم تزوم رد    

 على  لو تحزيص في الاعتماد يما  و ،بنفسها بإدارتها ةنظمالم تزوم و جااةة برام  على الحوول
 تنفي  مم الخارج م  اوي الت في متخووي  تستزدم أ  ةنظمللم يما  اما ،الداخلية البمرية الافاتات
 الغياب تفادا و جهة، م  للعمل ال بيعية الظروت م  للاستفادة يؤدا ا ا و،داخلياتاوي  ال نما 

                                                           

 العلوم  /تنمية و والتنظيم،الية إدارة العمل النفس علم داتوراه،تخو  ،أ روحة"الأداء على وأثره المهني التدريب فعالية"،مجاادا ال اار 1 
 .21، 9119/9111رسن ينة، والاجتماعية،جامعة الإنسانية
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 توفر اإماانية مادية اعتبارات بالحسبا  الأخ  يت لب  لو أ  غير،أخرم جهة م  اوني للمت ال ويل
 ؛1اوي للت مراة على ةنظمالم
 :ةنظمالم خارج كوينالت.0 .0

 أو اوينيةالت الخدمة تزديم في مختوة مرااة و خاوة بمؤسسات ةالحال ا ه ة فينظمالم تستعي     
 الأمر ا ا و ،غيراا و الدراسية الأيام و الندوات و االمؤتمرات العمومية الجهات توفراا التي البرام 
 ا ا في الزرار اتخا  ع  الناجمة التااليت ع  ناايو الخارجية، الموادر ا ه افاتة مراعاة يت لب
 معلومات، و معارت م  تزدما ما ملائمة مدم على التأايد يجب الحاومية، للبرام  بالنسبة و ،المجال
 ؛أخرم جهة م  الأفراد احتياجات و جهة م  تاوينيةال المؤسسة لاحتياجات تجارب و خبرات
 :أساليب التكوين 0الفرع 
 نظمةالم تول حيث نفسها اوينيةالت العملية م  الهدت باختلات المتخ ةاوينية الت الأساليب تختلت    
 في ما ممالة حل في المتاحة البدائل بي  م  الأفول اوينيالت البديل اختياراا أ  إلى  رناعاتها في

 إلى للووول الأفول إلى تغييره يت لب وال ا نظمةالم في الحالي الووم تحسي  أجل م  الإدارا العمل
 وتغيير مهاراتهم تنمية خلال م  و لو لديها العاملي  لدم الأدات افاتة رفم خلال م  الإنتاجية في ةيادة

 أ  وحيث ، العمل مجال في أداؤاا الم لوبة والتغييرات المت لبات مم يتمامى بما وتعديلها سلواياتهم
 في النجاة لأ  و لو اال اوينيةالت العملية في الخ وات أام م  يعد الملائم اوينيالت الأسلوب اختيار
 اوينيالت الأسلوب خلال فم  ، اوينيةالت العملية نجاة في اامام  جةتام  يمثلاويني الت الأسلوب اختيار
 مما اوينيالت البرنام  في الفعالة ومساامتهم الإيجابي وتفاعلهم اوني المت ااتمام استثارة يما  الملائم
 ؛بعد فيما أدائهم على رئيسية بدرجة ويؤثر يويت
 تحزص أ  الأساليب ا ه في روعي ورد والحديثة البسي ة اوينيةالت الأساليب م  النما ج بعض يلي وفيما
 ؛العاملي  ردرات علي التأثير م  ردرا
 أسلوب المحاضرة: .1

 توويل تستهدت التي التعليمية واوينية الت العملية في استخداما الأساليب أاثر م  المحاورة تعتبر    
 مجال في تدخل إ ا فالمحاورة، 2المستمعي  م  ابيرة أو وغيرة لمجموعة واحد  رت م  المعلومات

 فهو  ،عادة سلبي دور العملية ا ه في او المت دور و العرض و الحديث على أساسا تعتمد التي ال رص
 أو المعرفة ااتمات في الفعالة المماراة دو  الأساسية النزا  تسجيل و بالاستماع الورت معظم في يزوم
 ؛بنائها

                                                           
1
 Sans auteurs, « évaluer et développer les compétences des collaborateurs, un enjeu majeur pour les services 

d’audit interne », cahier de recherche réalisé par l’antenne régionale de IFACI (Institut  de l’audit interne),paris 

2007,p  

  192 ،9119، مور، 9، .للإدارة المهنية الخبرات مراة "،التدريبية العملية ،" توفيص الرحم  عبد2 
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 ا ا يولح و ،خاوة النظرية المعارت نزل أجل م اوي  للت اأسلوب عموما المحاورة تستخدم    
 الجانب أ  غير ،مثلا العمل في ت بيزاتا و جديد رانو  معرفة إلى يهدت اوينيت برنام  في الأسلوب
 ت بيزا على الزدرة و ميت، مثلا العمل رانو  فمعرفة الافاتة، مفهوم أمام الباب يفتح للزانو  العملي
 فعالية م  يرفم ما المختلفة، للأسئلة الحوة آخر في المجال فسح محاورة أية عند يما  و ،آخر ميت
 ؛الأسلوب ا ا
و  الورت نفس في اوي الت م  يستفيد ابير جمهورمنها أ   1يتمية ا ا الأسلوب بإيجابيات اثيرة     

 و المعارت ع  بالبحث او المت تافل فإ ا ،رليل ورت في المعلومات م  ابير بحجم الإلماما لو 
 يست يعا لا ما ا ا و مهم، او ما على يراة او المف  ويلا ورتا  لو منا يت لب ربما بمفرده المعلومات

 مهاراتا و المخوية خوائوا استخدام إماانية او فللم  لو، إلى بالإوافة اوني ،المت م  اثير
 لتزبل اوني المت تحفية أجل م  للحوار المجال فسح و حراي، جو إوفات و الحوة لإنعاش المخوية
 في يتمثل ال ا او للمت السلبي الدور 2منها سلبيات للمحاورة أ  غير .للتفاير الجهد ب ل و المعارت
 على او الم يتوفر لاو في بعض الأحيا    لو في وعوبة يجد فالبعض الأساسية، النزا  تسجيل
 ؛التعليمية العملية في التمخي  مبدأ مراعاة عدمتاوني  مم الم فهم لاختبار ابيرة إماانات

 :الندوة .0
 ال يزوم و ،معي  موووع بحث و دراسة في اوني المت م  مجموعة تمترو ال ريزة ا ه بموجب    

 الفروة تتاة الندوة في و ،عنا تزرير إعداد و الموووع م  معي  جانب بدراسة الندوة في ممترو
 جانب م  الرأا تبادل و للمنارمة الندوة في يعرض ممترو ال تزرير أ  حيث الغير آرات م  للاستفادة

 التي اوينيةالت الدورات في يعتمد حيث المحاورة، أسلوب اثيرا يمبا الأسلوب ا ا و، الأعوات اافة
 الأسلوب ا ا يممل ،تعديلها أو اتجااات و أفاار تغيير أو جديدة نظرية معارت نزل إلى أساسا تهدت

 ب ريزة المبرمجة و الدريزة المهارات لتعليم يولح لا فهو عالية، افاتات و مهادات تت لب التي الوظائت
 ؛واسعة
اوني  م  فروة ااتساب معارت جديدة  المت م  معتبر عدد فم  ايجابيات ا ا الأسلوب استفادة    
، أما الموووع في الأام الجوانب يبرة و اوينيةالت الحوة يثرا الآرات تبادلاوني  و المت تحفة المماراةف

و  المستفيدي  لال اوينيةالت الحاجات لبيي لا و التمخي  مبدأ لا يراعي ع  السلبيات فه ا الأسلوب 
 . ويلة مدة بعد إلا التعلم نسبة اختبار على الزدرة عدم ا لو
 :المباشر الإشراف .0

 حيث بالعمل، مبامرة علارة  ات اتجااات و مهارات و معارت الفرد إاساب إلى الأسلوب ا ا يهدت    
او  المت أ  يلاحظالخاوة،  مهاراتا و خبراتا بتعليما يزوم و ،اوينات على يمرت فرد مو مت لال ياو 

                                                           
1
 Alain Meignant. "Manager la formation". 6ème édition. Ed Liaison. Paris. 2003. p 215. 

2
 Ibid. 
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 الفرد ياتسب اا ا و، لأدائا المبامرة الملاحظة و معا الحديث خلال م  او الم خبرات بااتساب يزوم
 فم  ايجابياتا احترام ؛التزليد عملية  ريص ع  ا ا  و اونالم يبينها التي الاتجااات و اليدوية المهارات

 او الم بي  مخوية علارة وجوداوني  و المت بي  الفردية الاختلافات و الفروص مراعاة أا الفردية، مبدأ
 على الزدرة بالتالي و للأخ ات، سريعةال معرفةبالإوافة إلى ال الدعم و بالتمجيم تسمح او المت و

 مماال حدوث إماانية او  والم لأخ اتتاو  الم تعلم إماانيةأما ما يؤخ  ع  ا ا الأسلوب  ،توحيحها
 .1او مت لال اونام يت لباو  بالإوافة فإنا المت و او الم بي 
 أسلوب دراسة الحالة .0

 وارعية تاو  أ  يفول التي المماال م  ممالة عرض فياوي  الت أساليب م  النوع ا ا ويتلخ     
 خلال م  ا ا يتم أ  ويما  الممالة له ه الحلول ووم اوني المت م  وي لب المحي ة البيئة م 

 تتم أ  ويما  اوني المت بي  م  ظروت م  يراه لما تبعا باختياراا او الم يزوم التي العمل مجموعات
 الفرد رأا بي  مزارنة او الم ويجرا ال ريزتي  م  بال تتم مأخر  حالات وفي الفردا الأدات خلال م 
 اأسلوب الحالة ودراسة الأفراد علي الجماعة فاعلية تأثير مدم اوني للمت يظهر حتى الجماعة ورأا

 تت بم وامية حالات اتابة الأحيا  م  اثير في يما  بل وارعية حالة تاو  أ  بالورورة ليس تاويني
 ال ريزة اانت وأيا او المت إلي توويلها في مرغوب مدروسة إدارية موارت لدراسة و لو الوارعية ب ابم
 توويلها في او الم يرغب معينة إدارية وسياسات أفاار تعميص إلي تسعي فهي الحالة في ستستخدم التي
 جد أسلوب ؛ فم  ايجابياتا أنا2الرأا إبدات في والامتراو الممارسة إلي رربا أاثر ب ريزة او المت إلي
بالإوافة إلى  رراراتا تدعم حج  ع  يبحث تاو م ال يجعل المجموعة في الأفاار توارباما أ  محفة 

و م   النظرية المعارت لت بيص مجال فدراسة الحالات  التحليل مهارات ينمي الحالة تفاويل على التراية
 التي الحالات تعدد و العمل جوانب بمعظم للإلمام اثيرة حالات دراسة يت لبالسلبيات أ  ا ا الأسلوب  

 عملية التاوي . يعيص المستخدمة الحالات بعض تزادم و الوظيفة في الفرد تعترض
 أسلوب تمثيل الأدوار: .5

 المماراة المتدربي  م  ي لب و للوارم، ممابهة ظروت خلص أساس على يزوم الأدوار أو تمثيل لعب    
 في الأفراد مهارات تنمية او الأسلوب ا ا م  الهدت و.معينة مخويات تمثل مختلفة أدوار بتزم 
 االزيام التزنيات بعض و ريادية مهارات ااتساب و ،الاتجااات تغيير الآخري ، مم التفاعل

 ريامهم و التعلم عملية في اوني المت الأفراد مماراة ؛ تتمثل إيجابيات ا ا الأسلوب إلف...بالمزابلات
 الأفراد إاساب في فعال أسلوبو يعتبر  اوي الت في التمخي  مبدأ احترام بالتالي و إيجابي، بدور

                                                           
1
 Ibid. p 217. 

 .28   ، 1111 الزاارة، أبروماو، مراة ،التدريب أساليب العبد، جعفر2 
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 الهدت ع  الابتعاد إلى يؤدا اللاةم م  أاثر الدور تزم ،لا  الوحيحة تالسلوايا و الاتجااات
 .1اوينيالت
 أسلوب المباريات الإدارية: .6
 العمل مورت بعيد حد إلى يمابا افتراوي معي ، اوينيت لمورت انمو ج يستخدم الأسلوب ا ا إ    

 بحد إدارة تمثل مجموعة وال مجموعات إلى اوني المت تزسيم يتم حيث المدير فيا يعمل ال ا ال بيعي
 في  لو يفعلو  اانوا لو اما المختلفة الموارت في اللاةمة الزرارات واتخا  نفسها العمليات تأدية ويتم  اتها
 في الفعلية الممارسة  ريص ع  العلمية المفاايم تعميص في الأسلوب ا ا ويمتاة الوارعية، العملية الحياة
 الرياوية الامية الأبعاد على ترايةه العيوب م  سلوبالأ ا ا على يؤخ  ومما ي،الحزيز العمل مورت
 .وارعي اوينيت نمو ج لإعداد البااظة التااليت إلى وبالإوافة .الايفية بالأبعاد ااتماما م  أاثر
 أسلوب تدريب الحساسية : .0

 اتجاااتهم و بسلوااتهم تحسيسهم خلال م   لو و ،الأفراد اتجااات تغيير إلى يهدت أسلوب او    
 المجال، ا ا في مخت  او م إلى يحتاج الأسلوب ا ا إ  ،تعديلها أو تغييراا على مساعدتهم و السلبية
 الوادرة السلواات مختلت تتعرض و معي  مورت في يووعو  و مجموعة في المتاوني  يجمم حيث
 على و اال المجموعة على معي  سلوو أو معي  اتجاه أثر معرفة إ  ؛المنارمة و الملاحظة إلى عنهم
 أو الجماعة على السلبي الأثر  ات السلواات على التعرت للفرد أما  فالما ،أساسي أمر الآخري  الأفراد
 م  اال ةنظمالم و الجماعة أادات جهة، م  أادافا و يتمامى بما تغييراا م  لا أما  الما الأفراد،
 2؛أخرم جهة
 ا ا يعتبرو  الآخري  مم التفاعل و الاتوال مهارات تنمية إلى يؤدافم  إيجابيات ا ا الأسلوب أنا     

 أثر معرفة خلال م   لو و سلوااتهم، تعديل و اوني المت اتجااات لتغيير جيدة  ريزة الأسلوب
 تظهر أ  المما  م  لا   ،الغير بسلواات تأثرام ايفية إلى بالإوافة الأفراد، باري على سلوااتهم
و يت لب ا ا الأسلوب  مزبول غير أمرا يعتبر نفسا ع  او المت تعلما ما اا  إ ا الوعوبات بعض

 .إنجاةه تالفة م  يرفم  لو و أافات، متخووي 
 أسلوب المحاكاة: .0

 ووم و العملي رماالو  تحااي ظروت خلص حيث م  تزم  الأدوار أسلوبا ا الأسلوب  يمبا    
 على اوي الت او الأسلوب ا ا ورات م  الهدت و ،معالجتا على و عليا ليتدرب معي  مورت في او المت

 في خاوة المجال ا ا في الحاسوب يستخدم ما اثيرا و معزدة لموارت التحليل و التمخي  مهارات

                                                           
1
 Shimon L Dolan et Randall S Schuler. "La gestion des ressources humaines au seuil de l’an 2000". Ed du 

renouveau pédagogique. Québec. 1995. p 426. 
 ؛992 ،،"مرجع سبق ذكره" توفيص الرحم  عبد  2
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 علىاوي  الت في المحاااة تستعمل المثال، سبيل فعلى ، الأخ ار بعض تمثل التي الأعمال على اوي الت
 ؛متخووة و عالية جد اتجااات و مهارات و معارت او المت م  تستدعي التي و ال ائرات ريادة
 السوص أعمال في( المباريات أسلوب ) السماسرة تدريب في الأسلوب ا ا يستخدم  لو، إلى بالإوافة    

 م  واحدا المباريات تعتبر ،التأاد عدم و المخا رة م  ابيرة درجة على تحتوا التي و( البوروة) المالية
 تتوم  التي الموارت مم التعامل على الأفراد اوي ت في أيوا تستخدم فالمباريات ، المحاااة أساليب
 ثم متنافسة، مجموعات إلى الأفراد بتوةيم اوي الت يتم و ،المعلومات ااتمال عدم و المخا رة م  نوعا
 نتائ  تزيم و .إلف...ارتراض جديد، منت  إنتاج معي ، ااستثمار متسلسلة ررارات باتخا  مجموعة ال تزوم
 على و وحيحا، ررارا اعتباره يما  ما على تتعرت حتى إليها تعاد و مجموعة ال ررارات و سلوو

 ؛لتوحيحها الأخ ات
 بمفرده اا  سوات او المت نما  مجمي اوني  وللمت محفة جد واو الوارم م  زتربي فه ا الأسلوب     
 خلص الأسلوب ا ا م  ينتظر إ  مالفا عتادا ت لبو ي الإعداد في الدرة إلى حتاجي لانا مجموعة في أو

 ؛بودص الوارم المحاااة تمثل أ  يما  لاو اوي  الت لا اللعب إلى يتحول أ  يما  أنا إلا المنافسة،
يما  إوافة مجموعة م  الأساليب التاوينية المستعملة منها أسلوب التدريب في الوناعة و أسلوب     

التماري  و الأعمال الت بيزية و غيراا م  الأساليب المستخدمة في المؤسسات و التي تختار حسب نوع 
 .نما  المنظمة

 المطلب الثالث: إستراتيجية التكوين في المنظمة 
تعتبر إستراتيجية التاوي  واحدة م  استراتيجيات الموارد البمرية الم بزة في المنظمات الحديثة ، و التي 
تسعى لتحزيص الأادات الأساسية للإستراتيجية العامة للمنظمة ، تتم وياغتها على مستوم إدارة الموارد 

 البمرية ؛ 
 : تعريف إستراتيجية التكوين 1الفرع
المتةايدة لمفهوم استراتيجيات التاوي  في العديد م  النظريات،و في الممارسات تتوح الأامية     

المختلفة نتيجة أسباب اثيرة م  أامها الأثر المتةايد لممارسات و سياسات التاوي  على أدات الأفراد 
 العاملي  ؛

المؤثرة على المدم البعيد تعرت إستراتيجية التاوي  بأنها عملية تهدت إلى اتخا  الزرارات الإستراتيجية     
فيما يتعلص بتنمية و ت وير أدات العاملي  في المنظمة و مدم امتلااهم للمهارات و المعارت و الافاتات 
و الزدرات و المدخل الرئيسي لإستراتيجية التاوي  اي الإستراتيجية العامة للمنظمة و التي تحدد الرؤم 

 المستزبلية و الأادات التي يجب تحزيزها؛
فإستراتيجية التاوي  اي عملية تستهدت إجرات تغيير دائم نسبيا في ردرات الفرد مما يساعد على أدات     

الوظيفة ب ريزة أفول، و يعرفا البعض على أنا "إجرات منظم يتةود الأفراد م  خلالا بالمعرفة و المهارة 
باعتباره أدات لإحداث تغيير  في المتعلزة بأدات مهمة أو مهام محددة، إ  التاوي  يما  النظر إليا 
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المعرفة و المهارات و الاتجااات أو السلوو، فهو رد يعني تغيير ما يعرفا العاملو  في ايفية أدائهم 
؛ فيام  تلخي   الفرص بي  النظرة 1العمل، أو أنما  تورفاتهم مم الممرفي  و الةملات و الةبائ "

 ي ما يلي :التزليدية للتاوي  و النظرة الإستراتيجية ف
 (:مقارنة بين النظرة التقليدية و النظرة الإستراتيجية للتكوين20الجدول رقم)

التكوين الإستراتيجي للموارد  التكوين التقليدي  البعد 
 البشرية

حاجات التاوي  معبر عنها م   تعلم فردا  الأادات 
  رت أفراد و جماعات العمل . 

أفراد التنظيم بدأ بالمدير إلى ال  ماو  و متاو  المجتمم المعني 
 الب التاوي ، مرورا بمسؤول 

 مولحة التاوي .
استمارية و إجرائية:سل ة تزريرية و  استمارية  الوظائت محل التاوي  

 تنفي ية.
التاوي  خارج المؤسسة، تربوات  مهمة محددة  المهام المزوودة 

 و تاوي   اتي.
التاوي  خارج المؤسسة، تربوات  العمل  التاوي  في مراة التزنيات و الوسائل 

 و تاوي   اتي .
يراة على المعارت العامة باستخدام  رص  المحتوم 

 التاوي  النظرا و برام  معدة مسبزا.
يراة على ااتساب المهارات 
الخاوة و على سياولوجية 
الرامد،و يراة على التاوي  النظرا 

 و الت بيزي .
البيداغوجي  واو معد يراة على المحتوم  التزييم 

و م بص م   رت الماوّ ، معتمدا على 
 معايير الروا العام نحو التاوي  .

يراة على الأدات في مورم العمل. 
معد م   رت ال الأ رات المعنية 
بعملية التاوي ، مراةا على 
النتائ )التعلم و تغيير السلوو في 

 مورم العمل(
،ديوا  الم بوعات الجامعية، الإستراتيجي لتنمية الموارد البشرية"التكوين عبد الاريم بوحف ،"المصدر:
 ؛99،  9111الجةائر

                                                           
1
 ؛129، 9111، عما  1دار الفار، " إستراتيجيات إدارة الموارد البشرية"، سامح عبد الم لب عامر،  
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حيث يراة المدخل الإستراتيجي للموارد البمرية على اعتبار أ  المورد البمرا او أول استثمارا     
جي المامل ة و إدارة الموارد البمرية اي مريو حزيزي و اام في التخ ي  الإستراتينظماام م  أوول الم

و أ  عملها لم يعد محوورا فز  في إدارة الأعمال اليومية للأفراد م  استز اب و توظيت و تاوي  و 
تزييم ...، و إنما يجب أ  ياو  لها رسالة واوحة نابعة م  رسالة المنظمة و ا لو يجب أ  ياو  اناو 

ديد الأادات الأساسية  ويلة المدم إستراتيجية واوحة لإدارة الموارد البمرية في المنظمة بحيث يتم تح
، إ   1في مجالات إدارة الموارد البمرية و التي تتجسد في مجالات العمل و الممارسات التنفي ية اليومية

فإستراتيجية التاوي  يجب أ  تاو  تابعة للإستراتيجية العامة للمنظمة و نابعة منها، فيما يلي الجدول ررم 
 التاوي  ال ا يتبم بالورورة إستراتيجية المنظمة:( يلخ  منه  إستراتيجية 11)
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 ؛12، 9112، جامعة المنوورة ،"استراتيجيات القرن الحادي و العشرينإدارة الموارد البشرية لبناء دعائم "عبد الحميد عبد الفتاة المغربي ،  1
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 (: إستراتيجيات التكوين و نشاطاته المتماثلة مع إستراتيجيات المنظمة12الجدول رقم)
 

 إستراتيجية التكوين
 إستراتيجية العامة للمنظمة 

 الإبداع  تحسين الجودة  تقليل التكاليف 
 في نمو  في نمو  عقلانية 

رليلة ، متعلزة مبامرة  نشاطات التكوين
 بمت لبات العمل

تراة على تحسيس 
 العامل بمت لبات الةبائ  

تاوي  متعدد و ماثت 
بالنظر للافاتات 

 الم لوبة
تاوي  متعدد يتمامى و  تاوي  تفني 

 التغيرات التانولوجية 
تاوي  متنوع يتوم  
تاوي  داخل المنظمة و 

 خارجها
العامل على تمجيم 

 التنظيم و أدات عملا
يراة على العمل 
الجماعي )حلزات 

 الجودة(

تاوي  حول موارت 
العمل: تعاو ، التحلي 
بالمسؤولية، و تحمل 

 أخ ار العمل
تاوي  حول  ريزة  

التحسيس بالجودة و 
بأادات المنظمة و 
التحسيس بالمسؤولية 

 إتجااها؛

تاوي  يراة على النتائ  
 إليهاالواجب الووول 

,Gestion des ressources  «  Diane GABRIELLE TREMBLAY, David ROLLANDالمودر:

Presse de l’université de  », humaines , Typologies et comparaisons internationales

Québec,2012,P70 

م  خلال الجدول نلاحظ أنا في حالة إتباع المنظمة لإستراتيجية تزليل التااليت فإ  إستراتيجية      
التاوي  تاو  عزلانية ، متعلزة مبامرة بمت لبات العمل و ياو  التاوي  تزني بالدرجة الأولى ، أما إ ا 

وي  تاو  في نمو و تراة على اانت إستراتيجية المنظمة إستراتيجية تحسي  جودة فإ  إستراتيجية التا
تحسي  العلارة مم الةبائ  و على العمل الجماعي )حلزات الجودة( و التحسيس بالجودة و بأادات 
المنظمة و بالمسؤولية اتجااها و أما إ ا ما اتبعت المنظمة إستراتيجية الإبداع فإ  التاوي  ياو   متعدد 

م  تاوي  داخل المنظمة و خارجها و يراة على النتائ  و ماثت بالنظر للافاتات الم لوبة و متنوع يتو
 الواجب الووول إليها؛
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يما  الزول أ  التاوي  اإستراتيجية يسعى لبنات نظام معرفي حديث لدم الموارد البمرية في     
المنظمات و ت وير مهاراتها الحالية، و ااتسابها معارت أخرم جديدة رود استيعاب و التأرلم مم 

التي تحدث في البيئة و تفرض على المنظمة تبنيها و التايت معها، و منا يما  اعتبار أ  التغيرات 
مفهوم التاوي  في المنظمات المعاورة يتاو  م  مزي  أساسيي  و اما: التاوي  امفهوم او عملية 

 ؛1إستراتيجية، و اعمل مخ   فهو عملية تعلم مخ  ة مستمرة
 الاستراتيجي لوظيفة التكوين: الركائز الأساسية للمدخل 0الفرع

 : 2إ  المدخل الإستراتيجي لوظيفة التاوي  يتوم  راائة أساسية ، تتمثل في
إ  تزدم البيئة الخارجية مجموعة م  الفر  و التهديدات، و الاعتراف بأهمية تأثير البيئة الخارجية:  .1

ولوجية، و لا بد لإستراتيجية تتجسد ا ه الأمور بالزواني  و الظروت الارتوادية و السياسية و التان
 التاوي  م  الاعترات به ه التأثيرات و محاولة استثمار الفر  و التزليل م  التهديدات؛

: تتنافس المنظمات على الاعتراف بأهمية المنافسة و الطبيعة الحركية لسوق الموارد البشرية .9
إغرات العاملي  م  خلال تنمية و الحوول على الموارد البمرية الافؤة ، إ  أ  للزوم التنافسية في 

 ت وير مهاراتهم أثر مبامر على استز ابهم وبزائهم و ولائهم للمنظمة؛
:أا لا بد أ  تساام إستراتيجية التاوي  في التركيز على تحقيق رسالة المنظمة في الأمد الطويل .9

 تحزيص ما تريد المنظمة أ  تاو  عليا مستزبلا؛
و تمثل الأادات و الوسائل اعة القرارات الكفيلة بتحقيقها: التركيز على وضع الأهداف و صن .2

الوسي ة التي تحتاجها المنظمة لاي تترجم رسالتها و غاياتها إلى إجراتات عمل محددة يما  
رياسها، و في ا ا الإ ار تواجا إدارة المنظمة العديد م  الخيارات الإستراتيجية في مجال ت وير 

 ات واوحة بمأنها؛العاملي  يستلةم اتخا  ررار 
: م  أجل أ  تاو  تحقيق التكامل مع الإستراتيجية العامة للمنظمة و بقية الإستراتيجيات الوظيفية .2

إستراتيجية التاوي   ات فاعلية جيدة لا بد أ  تتاامل مم الإستراتيجيات الأخرم لإدارة الموارد البمرية 
و و السي رة على سوص معي ، فلا بد في المنظمة، فإ ا انوبت إستراتيجية المنظمة على النم

لإستراتيجية التاوي  أ  تراة على إاساب الموارد البمرية مةيدا م  الزدرات و المهارات اللاةمة له ا 
التحول، أما إ ا راةت إستراتيجية المنظمة على تزلي  نما اتها ، فلا بد لإستراتيجية التاوي  أ  

 .3في مجال ا ه الأنم ة تزل  برامجها المزدمة للأفراد العاملي 

                                                           
دار الياةورا العلمية للنمر و التوةيم،  "إدارة الموارد البشرية: المفاهيم و الأسس، الأبعاد، الإستراتيجية"،د الرحما ، بب  عنتر ع  1

 ؛99،  9111الأرد 
 12-19، 9119عالم الاتب الحديث للنمر و التوةيم،إربد ، البشرية :مدخل إستراتيجي"،إدارة  الموارد مؤيد السالم و عادل والح ،"  2
3
مجلة أبحاث اليرموو، مجلد ،"واقع عملية الربط و التكامل ما بين استراتيجية إدارة الموارد البشرية"،جمال أبو دولة و رياض  هماة  

 .1192،  9112أ، -2،العدد91



 الفصل الرابع:                              دور استراتيجية التكوين في الوصول للكفاءات

207 
 

 :خطوات إعداد إستراتيجية التكوين 0الفرع 
تسهم إستراتيجية التاوي  في وزل مهارة الأفراد م   وا الزدرات الإبداعية العالية، و ا لو المساعدة     

في نفس الورت على رفم مستوم الأفراد م   وا الزدرات الإبداعية المعتدلة إلى مستوم مزبول م  
الإبداع، و خوووا في حالة مواابة المع يات التانولوجية، إ  تلعب إستراتيجية التاوي  دورا ااما في 
تحديد احتياجات المنظمة م  المهارات و السلوايات و الافاتات الم لوبة م  حيث النوع و الام و بمال 

 1جية التاوي  بالمراحل التالية:تمر عملية إعداد إستراتي حيث يتناسب مم الت لعات الإستراتيجية للمنظمة،
 تحليل إستراتيجية المنظمة و ما تتومنا م  أادات و مهام و سياسات و برام ؛ .1
تحليل و دراسة البيئة الخارجية للمنظمة م  حيث الظروت و الاتجااات الارتوادية، و الت ور  .9

 التانولوجي، و العوامل الديمغرافية، و الأنظمة الحاومية و المنافسة؛
يل و دراسة البيئة الداخلية للمنظمة م  حيث الووم الحالي للمنظمة،و معدل دورا  العمل، تحل .9

 و افاتة الزوم العاملة؛
إعداد و وياغة إستراتيجية التاوي  و ما تتومنا م  سياسات و برام  و مواةنات بمال يسهم  .2

 في التاامل مم إستراتيجية المنظمة؛
 عند حدوث تغيرات في البيئة الداخلية و الخارجية للمنظمة. مراجعة الخ ة الإستراتيجية للتاوي  .2

 المبحث الثاني: مراحل العملية التكوينية 

تمر العملية التاوينية بعدد م  المراحل أولها التخ ي  للعملية و تحديد الاحتياجات التاوينية، بعداا     
تأتي مرحلة توميم البرنام  التاويني و م  ثم تنفي ه و بعداا مرحلة متابعة و تزييم برنام  التاوي  

مرحلة التخ ي  و  يمثل خ وة  فالم لب الأول للوروت على إيجابيات ا ه العملية و تدارو نزائوها؛
توميم البرام  التاوينية و الم لب الثالث  تحديد الاحتياجات التاوينية أما الم لب الثاني فتحت عنوا 

 يما  توويح مراحل العملية التاوينية في المال الموالي: يت رص لتنفي  و تزييم برنام  التاوي 

 

 

 

 

 

                                                           
 .92،  9119دار مجدلاوا للنمر والتوةيم ،عما ، الإستراتيجية:حالات ونماذج تطبيقية"،"الإدارة أحمد الز امي ،   1
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  (: مراحل العملية التكوينية10الشكل رقم)

 
  الافاتات المراد الووول

 إليها؛
 الافاتات الحالية 
 الوسائل: دفتر الأعبات 

  ةما  و ماا  التاوي 
  محتوم التاوي 
  المستفيدو  م  التاوي 
  ميةانية التاوي 

  تزييم أثنات التاوي 
   تزييم فاعلية تأثير التاوي

على النما  الارتوادا 
 للمنظمة

,Gestion des ressources  «  Faycel BENCHEMAM, Géraldine GALINDOالمودر:

; , éditions Lextenso, France 2012, P132» humaines 

 المطلب الأول:مرحلة التخطيط و تحديد الاحتياجات التكوينية 

ربل البدت في أا عملية في المنظمة يجب دائما التخ ي  لها ع   ريص جمم المعلومات ع  ا ه     
العملية بما في  لو التاوي ، إ  تبدأ المنظمة دائما في التخ ي  لبرنام  التاوي  ربل الخوض فيا م  

التاوي  و غيراا م   خلال جمم البيانات و المعلومات و تحليلها و إعداد الميةانية و تحديد احتياجات
 الخ وات التي سوت نستعروها فيما يلي؛ 

 :خطوات التخطيط للتكوين 1الفرع 
 ع  الامت في العلمية الدراسة على تستند منظمة عملية على أنا التاوي  تخ ي يعرت      

الأادات  تلو لتحزيص ناسبةمال والوسائل السبل واختيار الواوحة، اداتالأ تحديدو  التاوينية الاحتياجات
 على اا ار  فيما  التاوي  امية تخ ي لأ بالنسبة أما، تاحةمال اديةمال و البمرية الإماانيات راعاةمب

 :1 التالي النحو
 الأادات اي لأ للتاوي  ختلفةمال تجاااتالا لتحديد و بوووة بدرة الأادات ووم في يساعد  

 التاوينية؛ البرام مزياس نجاة 
  بعوها؛ مم ب راوالتم  والتناسص التاامل يجادإ على يعمل بالتالي بعوها ممالأادات  يرب 
  عداد توميم وخ وات مراحليحدد  البرام ا ه  لتنفي  والإجراتاتو ال رص   التاوينية البرام  وا 

 بفاعلية؛
                                                           

1
 ؛119،  9111دار وائل للنمر و التوةيم، عما ،،"التدريب بين النظرية و التطبيق"،محمد عبد الفتاة ياغي. 

تقييم إستراتيجية 
 التكوين

تصميم و تنفيذ 
 إستراتيجية التكوين

إحتياجات  تحليل
 التكوين
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 ات؛منظمال ختلتمل التاوينية الاحتياجات ي ب ينسص 
 التاوينية؛ للبرام  تابعةموال والتزييم الأادات و التوميم زيصتح فاعلية م  يةيد 
  الأخ ات م  تزلل دروسةمال الخ ة  أ حيث ة،منظمال لأفراد النفسي الأم يحزص . 

 : 1أما خ وات التخ ي  للتاوي  فتتمثل في
و ال ا يعني أادات الخ ة التاوينية، و  لو م  خلال  رة مجموعة م   الإعداد التمهيدي للخطة .1

الأسئلة و بالإجابة عليها يتم حور و تحديد الاحتياجات، أما الإجرات الثاني فيتمثل في التنبؤات 
للاحتياجات التاوينية و التي تتراة على النتائ  التي يما  أ  تترتب ع  استخدام المخ   

 التاويني؛
يتم جمم البيانات و المعلومات اللاةمة لتحديد الاحتياجات التاوينية وفزا لومات والبيانات: جمع المع .9

ل بيعة وحجم الممالة، اأ  تاو  موادر رسمية )التسجيلات الرسمية، التزارير الماتوبة، الزواني ، 
مم  الأنظمة، التعليمات، التوويات، الاجتماعات( أو موادر غير رسمية)الاتوالات المخوية

 الأفراد المعنيي  أو الاتوال غير الرسمي مم الآخري (؛
بعد تجميم البيانات و المعلومات الأولية يتم تحليل أبعاداا و معرفة تحليل البيانات و المعلومات:  .9

أسباب جودتها و فح  العلارة بينها، و رد ياو  ا ا التحليل على مستوم المنظمة اال أو يرتاة 
 ملة أا التعرت على الحاجات التاوينية للأفراد؛على تحليل الزوم العا

بعد تحديد الأادات و ترتيب الأولويات يتم رياس النتائ  الفعلية م  خلال تحديد تحديد المعايير:  .2
المعايير التي تسمح ب لو، و تاو  في مال أادات تفويلية تعرت بمؤمرات الخ ة التي تستخدم 

ووئها، و اا ا نجد أ  تحديد الأادات بمال دريص، يساعد على امعايير ررابية يتم تزييم النتائ  في 
 ووم معايير تاو  أساسا في تزييم النتائ  الفعلية؛

يزود بها تلو الوسائل أو الأدوات اللاةمة للعمل و اي في أغلب  رسم سياسات التكوين و تطبيقها: .2
 الأحيا  ترجمة للأادات أو الإستراتيجية العامة؛

حيث يجب أ  تممل بنود ا ه الميةانية على بنود الإنفاص و  لتقديرية للتكوين:إعداد الميزانية ا .6
أبوابا، م  حيث الإنفاص الاستثمارا على التاوي  في الزاعات و الأجهةة و الإنفاص الجارا على 
الأجور و المرتبات و المنح  و المواد التاوينية، ا لو يجب تحديد الإيرادات انسب م  المبيعات أو 

 لأرباة؛م  ا
بعد إعداد الخ ة الفعلية يتم عروها على السل ة  إعداد الخطة التكوينية الفعلية و إقراراها: .9

المختوة لإرراراا، حيث تتوم  ا ه المرحلة دراسة الخ ة دراسة وارعية و البحث ع  مدا ت ابزتها 
 ؛2مم السياسات العامة و الأادات و مدم تأثير الخ ة على ريم المنظمة

                                                           
 ؛119المرجم ،  نفس   1
2
 ؛919، 9111دار ةارا  للتوةيم، عما ، ، "إدارة الموارد البشرية"،حنا نور الله  
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 مفهوم تحديد الاحتياجات التكوينية و مؤشراته:0الفرع
 الأدات ومستوم الحالي الأدات مستوم بي  الفجوة إلى التاوينية الاحتياجات تحديد مفهوم يستند    

 مستوم معرفة م  لابدد للفر  التاوينية الاحتياجات تحديد م  نتما  حتى أنا يعني وا ا للفرد، المستهدت
 ، حيث أ :الفرد م  بلوغا الم لوب الأدات مستوم وتحديد الحالي أدائا

 الفعلي الأداء – المطلوب الأداء = الأداء في القصور
 خلال م  التاوينية الاحتياجات تحديد " على تتورت التاوي  فاعلية أ  الباحثي  أحد يؤاد حيث     
 لتحزيص البرام  ورسم التاوينية السياسات وتحديد الم لوب الأدات ومستوم الحالي الأدات مستوم معرفة
 الأدات بي  العلارة على ترتاة التاوينية الاحتياجات تحديد بأ  آخر باحث يمير اما، 1 "السياسات ا ه

 :اي مستويات أربعة على يتم التاوينية الاحتياجات تحديد أ  ويبي  المستهدفة، والمخرجات الفعلي
 ؛2المنظمة أدات ومستوم العمل جماعة أدات ومستوم الوظيفة أدات ومستوم الفرد مستوم
 ووم بي  و رائم ووم بي  مستزبلي أو حالي اختلات أو تنارض وجود :"تعني التاوينية فالحاجة    

 ا ه في أو الاتجااات أو المهارات أو المعارت م  أا في أفراد أو وظيفة أو منظمة أدات في فيا مرغوب
 ؛3" جميعا النواحي
 والوس ى العليا بالإ ارات الخاوة التاوي  احتياجات التوالي على يووحا  التاليا  والجدولا     

 ؛الفرد بها يمر التي المهنية الحياة بمراحل الخاوة التاوي  واحتياجات والدنيا،
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           

 ؛99،  2001الزاارة والتوةيم، والنمر لل باعة إيتراو المهارات، تنمية سلسلة،"التدريبية الاحتياجات تحديد" ،عليوة السيد 1 

 التخطيط في الحديثة الأساليب الأمنية،ندوة الأجهزة في للتدريب التخطيط لعملية كأساس التدريبية الاحتياجات تحديد "،ال راونة أحمد تحسي 2 
 ؛92/12/9111-99 الأمنية، للعلوم العربية نايت الإدارية،جامعة العلوم ،رسم"والتدريب

 ؛ 919، "مرجع سبق ذكره،" الوباغ نعيم درة،ةاير إبراايم البارا عبد 3
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 المنظمة في الإطارات لفئة التكوين احتياجات (:11الجدول رقم)
 التكوين احتياجات الإطارات فئات

 التوجيا مهارات - دنيا إطارات
 المرؤوسي  تحفية مهارات -
 البرام  وتنفي  إعداد ايفية -
 والررابة التخ ي  ايفية -
 الرئيس مم الاتوال ايفية -
 العليا الإدارة مم التعامل ايفية -

 التسيير وظائت في معمزة معارت - وسطى إطارات
 ةنظمالم في الأخرم الموالح معرفة -

 ةنظمالم وموالح لوظائت معمزة معرفة - عليا إطارات
 الاستراتيجي التخ ي  -

 ؛111،   2001رسن ينة، جامعة م بوعاتالبشرية"، الموارد إدارة ،"بوخمخم الفتاة عبد :المودر
يبي  الجدول أ  احتياجات التاوي  تختلت حسب المورم التنظيمي للموارد البمرية، فاحتياجات     

مهارات التوجيا وتحفية المرؤوسي  و ايفية إعداد و تنفي  البرام  ، التخ ي  و الإ ارات الدنيا تتمثل في 
الررابة ، ايفية الاتوال مم الرئيس و ايفية التعامل مم الإدارة العليا، أما الإ ارات الوس ى فتتمثل 
احتياجاتها في معارت معمزة في وظائت التسيير و مختلت الوظائت في المنظمة، و فيما يخ  

ارات العليا فتتمثل احتياجات التاوي  في المعرفة المعمزة لوظائت و موالح المنظمة و تحتاج تاوي  الإ 
 ؛في التخ ي  الإستراتيجي
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 احتياجات التكوين للأفراد في المراحل المختلفة للحياة المهنية  (:10)الجدول رقم
 التكوين احتياجات المهنية الحياة مراحل
 العمل  رص تنمية - المهنية الحياة بداية

 ابتاار على الفرد تساعد التي الأساليب تنمية -
 مساعدة بوظائت الفرد تاليت -

 ممولية أاثر عمل ردرات تنمية - المهنية الحياة منتصف
 المرؤوسي  لتاوي  المؤالات تنمية -
 جديدة عمل تزنيات لتنمية الوظيفي التدوير -
 ةنظمالم بسياسات أاثر معرفة -

 استمارية عمل مناوب لتولي الفرد تاليت - المهنية الحياة من الأخيرة المرحلة
   .110،   2001رسن ينة، جامعة م بوعات،"البشرية الموارد إدارة "،بوخمخم الفتاة عبد المصدر:

 أ  يما  ال ا و الأدات في روور اناو ياو  عندما ظهرت التاوي  إلى الحاجة أ  الزول ويما     
 دييفاد ويؤاد  الفعلي الأدات – الم لوب الأدات = الأدات في الزوور :التالي النحو على عنا نعبر

   والأدات ةنظمللم الفعلي الأدات بي  رائمة فجوة اناو بزيت  الما أنا David osborne أوسبور 
 ؛الأدات في الموجودة الفجوة تعادل واي اامة تاوينية حاجة اناو تبزى فيا، المرغوب

 أررام وورة في فيا، المرغوب والأدات الفعلي الأدات مفهومي ووم م  لابد الفردا المستوم على    
 محددة، فترة خلال الفرد يؤديها التي المهام حجم يزاس الودد ا ا وفي بينها، والمزارنة رياسها يما  امية
 الأاثر الموظفي  م  لغيره الزياسية الأررام على اعتمادا انجاةه، في المرغوب الأمثل بالحجم مزارنتها وتتم
 ؛وافاتة مهارة
 جوانب ع  الامت خلال م  ،اوي للت نظمةالم في فرد ال حاجة بدراسة ياو  الحاجات تحديد إ     

 أ  الزول ويما  ،نظمةالم في الأخرم التنظيمية الموارم في ام الل ي  أو حاليا، تعيينهم تم فيم  الوعت
 1 :واي المؤمرات م  مجموعات ثلاث دراسة خلال م  يتم التاوينية الاحتياجات تحديد

 سلعة)الإنتاجية بمعدلات المتمثل نظمةالم أدات افاتة دراسة م  لابد حيث :التنظيمي الأداء مؤشرات .1
 البمرية الموارد استخدام مؤمرات و والتجهيةات المتاحة الإماانيات استغلال معدلات و(خدمات أو
 ؛الموارد ا ه وحراة تاوي  حيث م 

 م  التحزص نحو خ وة تعد ماوناتا ودراسة العاملي  الأفراد أدات تحليل إ  :العاملين أداء مؤشرات .9
 العاملي  الأفراد أدات يت لب المؤمر وا ا البمرية، الموارد خلال م  سياو  التنظيمي الأدات تحسي 

 ؛الأدات وماونات

                                                           
 .119 ،"مرجع سبق ذكره،"سهيلة محمود عباس، على حسي  على  1
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 ففيها التاوي ، احتياجات تحديد خ وات أدص م  الخ وة ا ه تعتبر :للتكوين الأفراد حاجة مؤشرات .9
 استعدادات رياس يتم الخ وة ا ه وفي بالتاوي ، ردراتهم إلى تنمية يحتاجو  ال ي  الأفراد تحديد يتم

 بالزدرات الحالي الأدات مستويات وبمزارنة للعمل، الزدرات الم لوبة مجال في الحالية وردراتهم الأفراد
 يملو الفرد لا  روور، يموبها التي الأدات جوانب يما  تحديد العمل مهام مختلت في والاستعدادات

 الجوانب نحو الدراسة توجيا وينبغي التاوي ، إلى حاجة اناو تاو  لا عندئ  لها، اللاةمة الزدرات
 التي الأدات جوانبو تحديد  للأدات المحددة الخارجية والعوامل العمل، ظروت بحث أو للفرد، الدافعية
 يملو لا اما لها، اللاةمة (المعلومات أو المهارات) الزدرات الفرد يملو ولا روور، يموبها

 الفرد بتاوي  الأمر علاج يما  لا الحالة ا ه في الزدرات، ا ه ااتساب م  تمانا التي الاستعدادات
 الفرد يملو ولا روور، يموبها التي الأدات جوانبإوافة إلى  ل لو اللاةمة الاستعدادات يملو لا حيث

 تاو  فز  عندئ  الزدرات، تلو ااتساب م  تمانا التي الاستعدادات يملو لانا لها، اللاةمة الزدرات
 مستوم لرفم اللاةمة الفرد ردرات تنمية إماانية إلى الاستعدادات تمير حيث التاوي ، م  جدوم اناو
 .الأدات
 الاحتياجات التكوينية:طرق تحديد 0الفرع 

 :1فيما يخ   رص تحديد الاحتياجات التاوينية فتختلت م  منظمة إلى أخرم، و م  أامها ما يلي
و يتمثل في تحديد الموارم التنظيمية التي تبدو فيها الحاجة إلى التاوي  و أيوا التأاد  تحليل النظم: .1

م  أ  الموارد البمرية رادرة على تنفي  الأدات الحالي و المستزبلي و التأاد م  الأدات التام للتنظيم و 
لتأاد م  أ  التنظيم بالتالي ردرتا على فعالية استخدام الموارد البمرية و المادية بالإوافة إلى ا

الحالي يساعد الأفراد على الأدات بدرجة عالية م  الافاتة، و يتم ا ا التحليل بحيث يممل جميم 
الوحدات التنظيمية و اافة المستويات في المنظمة، و اي عملية مستمرة، فاستخدام التاوي  يت لب 

يرات و الت ورات الداخلية و الخارجية الدراسة المستمرة لتحديد  مزدار الحاجة إليا خاوة في ظل التغ
 و التي تؤثر تأثيرا مبامرا على نمو و ت ور المنظمة؛

: أا تحديد و تحليل الأعمال و الوظائت التي يتعلص التاوي  بها أو ببعض جوانبها، مم تحليل العمل .9
ا ما ياو  الأخ  بعي  الاعتبار تحليل الوظيفة ال ا يعتبر أساس تحديد ماونات التاوي ، إ  غالب

تحليل الوظيفة تحليلا تاريخيا بمعنى أنا يوت الوظيفة اما اي و لا يوت ما ينبغي أ  تاو  عليا 
مستزبلا، حتى يتحزص أروى منفعة منها، و عليا فالغرض م  تحليل الوظيفة او الحوول على 

 معلومات ب ريزة نظامية بزود تحديد نوع التاوي  للفرد؛
الأفراد ال ي  تظهر الحاجة إلى تاوينهم، بهدت تنمية ردراتهم و مهاراتهم و  بمعنى تحديدتحليل الفرد:  .9

معارفهم لرفم أدائهم في وظائفهم الحالية و المستزبلية، و الغرض م  ا ا التحليل تحديد  ريزة أدات 
                                                           

 نظر وجهة من السعودية العربية المملكة في العالي التعليم وزارة في البشرية الموارد إدارة فعالية مستوى"الغامدا، مثعي ب  سعيد ب  عائض 1 
 ؛45   ،  2009 اليرموو،الأرد ، داتوراه،جامعة ،أ روحة"الإداريين القادة
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ار الفرد لماونات الوظيفة، و م  ثم المهارات و المعارت الم لوبة لت وير أدائا، مم الأخ  في الاعتب
إماانية التحديد المسبص لأنواع المهارات و المعارت التي يجب ااتسابها لممارسة الوظيفة الحالية 
ب ريزة مختلفة أو لتأدية وظيفة جديدة، و يعتبر ا ا النوع م  التحليل أوعب بالمزارنة مم الأنواع 

 السابزة لأنا رياس لسلوو الفرد؛
ات التاوينية ينبغي إتباع عدة خ وات أامها تحديد مختلت إ   للووول إلى تحديد دريص للاحتياج     

المهارات و المعارت و تزييم الووعية الحالية و ا لو تزدير الفجوة أو الاختلات بي  الووعية الحالية و 
 الووعية المستزبلية.

 المطلب الثاني: تصميم البرامج التكوينية
 تلو لمعالجة التاويني البرنام  بتوميم المتعلزة و الثانية المرحلة تأتي للتاوي  الحاجة تحديد بعد    

 وتحديد التاويني، البرنام  أادات تحديد أامها خ وات  عدة التاويني البرنام  توميم ويتوم  الحاجة،
 الماوني  وتحديد المساعدة والأدوات الوسائل تحديد ثم التاوي  أساليب تحديد ثم البرنام  محتوم

 ة؛التاويني العملية ا ه ميةانية تحديد ثم التاوي  عملية إجرات وةما  الماا  يدوتحد والمتاوني ،
 :تحديد أهداف و مضمون البرنامج التكويني 1الفرع
 تحديد أهداف البرنامج التكويني  .1
 ويرتب  التاويني، البرنام  وتوميم ووم مجال في الأولى الخ وة التاويني البرنام  أادات تحديد يعد

 البرام  ونوعية للمتاوني  إاسابها المراد والزدرات الخوائ  يحدد ال ا التاوينية الاحتياجات بتخ ي 
 التاوينية للبرام  الأادات م  عدد نتوور أ  يما  انا وم  ومحتوياتها، توفراا الم لوب التاوينية
 1 :االآتي المختلفة
 ؛أدائا لتحسي  ومعارفا المتاو  معلومات تنمية 
 يحزص بما الت بيزية أو العلمية ردراتا لتنمية تخووا مجال في جديدة مهارات المتاو  ااتساب 

 ؛الأدات وفاعلية افاتة
 ؛معينة موارت أو مسائل نحو جديدة اتجااات و ريما وااتسابا المتاو  سلوو ت وير 
 مستزبلية أعمال أدات على الزدرة لتوفير معينة بمهارات المتاو  تةويد. 
 أ و  والاتجااات والمهارات بالمعلومات المتاو  تةود تعليميةأادافا  اداتا ه الأ تاو  أ  ويجب    
 مم تنسجمو  تحزيزها يما  وارعية تاو  أ ، العموميات ع  يبتعد وأ  رياسها يما  نتائ  على تن 

 ؛ةنظمالم سياسات
 
 

                                                           
 111  ،"مرجع سبق ذكره"،توفيص عبد الرحما   1
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 :التكويني البرنامج مضمون .0
 المادة يعتبر ال ا التاويني، البرنام  محتوم تحديد إلى الانتزال يما  التاوي  أادات تحديد بعد    

 التاوي ،  بيعة تووح وا لو لآخر، ورت وم  وت وراا العلمية، المعرفة  بيعة تحدد التي العلمية
 ؛عمليا المحتويات خلال م  ت بص عملية تربوية ممارسات إلى  لو وترجمة
 ونوعية مستواام حيث وم  المتاوني  و بيعة التاويني المحتوم تحديد تتناسب عملية أ  يجب    

 على التراية أامها أساسية مبادئ تراعى أ  يجب البرنام  مومو  أو محتوم وياغة وعند ، التاوي 
 مهارات مجموعة إبراةمم  المتاوني  بي  الفردية الفروص مراعاةو  الماو  على التراية م  أاثر المتاو 
 الت بيزية العملية والناحية النظرية الناحية بي  الجممبالإوافة إلى  إيجابية وريم اتجااات وتعةية محددة،

 الدرة تراعى أ و  واوحة سليمة بلغة مواغة و المتاوني  وارم م  مستمدة المادة تاو  أ و 
 تتناسب وواوحة ومتراب ة متتابعة و متماساة، والمفاايم الأفاار تاو  أ و  والحداثة والموووعية

 مستوم تناسب و وتوجهاتا التاويني البرنام  أادات و بفلسفة تلتةم أ و  التاويني للبرنام  المزدر والةم 
 وريم أادات و رسالة و رؤية البرنام  محتوم يعاس أ و  البرنام  في سيمتراو  ال ي  المتاوني 
 ؛1المتاو  إليها المنتسب ةنظمالم وسياسة
 : تحديد وسائل و أساليب التكوين و الأفراد المعنيين به. 0الفرع 

تختلت أساليب و وسائل التاوي  مم اختلات البرنام  التاويني و أادافا و ا لو الأفراد المعنيي  
 بالتاوي ؛

 تحديد وسائل و أساليب التكوين:   .1
 االاعتماد المتاوني  إلى التاويني المنه  لنزل الماو  يستخدمها التي الأدوات يزود بوسائل التاوي      
 الآلي الإعلام أجهةة أو ،(الووئي العااس)التزليدية أو  (data show) الحديثة أجهةة العرض على

 زلنل الماو  يستخدمها التي ال رص اي: الأساليب بينما ...والمتحراة المثبتة السبورات فيديو، ومرائ 
 الأسلوب يختار أ  المتمية الماو  وعلى .الم لوب الأثر تترو بوورة المتاوني  إلى التاويني المنه 
 الإدارا المستوم أامها وم  التاوينية الدورة أادات تحزيص على يساعده وال ا المناسب، التاويني
؛ لا  اناو التاويني البرنام  ميةانيةو  المتوفرة تو مدتا، الإماانيا التاوي  موووعام، عددو  للمتاوني 

عوامل إنسانية)الماو ، المتاو ،  العديد م  العوامل التي تؤثر على اختيار أسلوب التاوي  المناسب منها
و البيئة(،المعارت، المهارات و الاتجااات، مجال التاوي  و المحددات الةمنية)مدة التاوي ( و 

 .2تالفتا...
 

                                                           

 .999-991    ،"سبق ذكره مرجع "الوباغ، نعيم ةاير درة، إبراايم البارا عبد 1 
   ؛تم الت رص إلى أساليب التاوي  في المبحث السابص 

 119  ،""مرجع سبق ذكره،مدحت محمد أبو النور  2
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ربل البدت بالعملية التاوينية كونين(: تحديد الأفراد المعنيين بالعملية التكوينية:)المكونين و المت .0
يجب أولا تحديد الأفراد المعنيي  بالدورة التاوينية ، فلا يما  أ  تبدأ الدورة التاوينية دو  ماوني  و 

 متاوني ؛
يعتبر الماو  م  أام عوامل نجاة البرنام  التاويني، فهو يزوم بالدور الأساسي    اختيار المكونين: -

في إيوال المعلومات و فهمها، فالماو  او مخ  )أستا  خبير، مدير، ممرت  و خبرة...( يزوم 
المهارة أو تغيير الموارت أو السلوو لفرد أو أاثر م  خلال برنام  أو بمهمة نزل المعرفة أو تعليم 

 النابض الزلب الماو  ويعتبر معي ، تتسم بوجود تخ ي  مسبص لها بهدت تحزيص غرض برام 
 ولهم البارةي  التاوينية العملية أ رات أو العناور احد يعتبر اما التاوي ، لعملية المفار والعزل
 اماو  دوره الماو  يمارسها أ  يجب التي الأدوار وم  .اال العملية فمل أو نجاة في الابير الدور

 امودر دورهإلى  بالإوافة مبتار و امبدع دوره و مرمد و امستمار دوره  ،اناوح و اباحث
 ؛1في نفس الورت إداراو  امزيم و امخ   دوره و للمعلومات

 ةالاتوال، مهار  مهارة ،التفاعل مهارة:ن ار الماو  لدم تتوفر أ  يجب التي المهارات وم     
 لغة استخدام مهارة ،الملاحظة مهارة ،التزويم مهارة، والتزديم العرض مهارة ،الإرناع ة، مهار الإنوات
 ) الإعلام الآلي و الأجهةة السمعية البورية...(المساعدة الوسائل استخدام مهارة ،الجسم

 الثزة ، وال وص الأدب ، الموووعية ،اللبارة 2: الماو  بها يتحلى أ  يجب التي الوفات وم     
 ، الأمانة ، الأمور في الاعتدال ، الودص ،البمامة ،التواوم ، الديمزرا ية ، الهدوت ر، الوب ،بالنفس
 استخدامها المراد الوسيلةاه و محتو  و التاوي  أسلوب على الماو  اختيار ويتورت، النظافة ، التعاو 

 ؛3المتاوني  نوعيةبالإوافة إلى 
 فيا سيماراو  ال ي  الأفراد باختلات التاويني البرنام  توميم يختلت  :المتكونين واختيار تحديد -

 مختلت في الخدمة في ردامى موظفو  أو جدد موظفي  ياونوا أ  يما  فالمتاوني  امتاوني ،
 وتمثل خارجها، أو ةنظمبالم التاوي  نما  م  المستفيد العنور او فالمتاو ، الإدارية المستويات

 يجب عديدة اعتبارات واناو التاوي ، سياسات في الهامة العمليات إحدم المتاو  اختيار عملية
  4:منها ن ار التاوينية الدورات إحدم لحوور ةنظمم أا في المتاو  اختيار عملية في مراعاتها

 ؛التاويني البرنام  لحوور الفعلية المتاو  حاجة -
 ؛التاوينية الدورة لحوور المتاو  واستعداد رغبة -
 ؛التاويني البرنام  في المتاوني  بي  النسبي التجانس -
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 ؛التاوينية للدورة المتاو  حوور خلال العمل تع يل عدم مراعاة -
 ؛للمتاوني  الإدارا المستوم -
 ؛العلمية المؤالات -
 ؛العمل في الخبرة مدة -
 ؛عملهم وارم و المتاوني  تواجا التي الوعوبات و الممالات -
 ؛التاوينية الدورة في المماراي  عدد -
 مجموعة تتوم  التاوينية، الدورة بدت ربل المعنيي  للمتاوني  استدعاتات أو دعوات تزديم ويفول    
 انعزاداا وماا  ومدتها ان لارها تاريف (الدورة موووع ) الدورة ااسم الدورة ع  الهامة المعلومات م 
 ...الدورة أادات و (خارجها أو ةنظمالم داخل)

 التكوين :تحديد مكان، زمان و ميزانية0الفرع 
م  الأميات المهمة التي يجب مراعاتها عند ووم برنام  تاويني ، ماا  و ةما  و ميةانية التاوي ،     

لإجرات   حيث يجب مراعاة و احترام حدود الميةانية الموووعة مم اختيار الةما  و الماا  المناسبي
 الدورة التاوينية؛

تختلت مدة البرنام  التاويني م  برنام  لآخر حسب المستوم الإدارا أو  تحديد زمان التكوين: .1
الهدت م  البرنام ، و بوفة عامة فإنا يوعب تحديد الأساس الموووعي ال ا يما  الاعتماد 
عليا لتحديد مدة برنام  تاويني معي ، و يلاحظ في الحياة العملية أ  اناو تباينا ابيرا في مدة 

، فبعوها يمتد ليوم واحد، و بعوها رد يمتد إلى أسبوع أو عدة أسابيم، و أحيانا رد البرام  التاوينية
يمتد لعدة أمهر، أما بالنسبة لتوريت برام  التدريب فإنا يمثل عنورا ااما م  عناور نجاة العملية 

م إدارة المناسب يوم  إلى حد ابير تعاو  الإدارات المختلفة م تالتاوينية، فلا مو أ  اختيار التوري
 ؛1التاوي 

 ياو  فزد ة،نظمالم تتخ ه ال ا الزرار إلى يعود ف لو التاوي  لماا  بالنسبة أماتحديد مكان التكوين: .9
 افاتات  وا ةنظمالم خارج م  بماوني  تستعي  أو إ اراتها على بالاعتماد و لو ةنظمالم داخل
 بإرامة ةمنظمال تزرر ورد تنفي ه، على يمرت سوت ال ا المجال  لو في اامة خبرة ولهم عالية
 ا ا في تعاو  اتفاريات بعزد و لو  جامعات أو مرااة أو بمعااد ةنظمالم خارج تاوينية دورات
 ؛المأ 

اي عملية تزدير التااليت المواحبة لنما  التاوي  خلال الفترات الزادمة،  تحديد تكاليف التكوين:  .0
 :2و م  المما  أ  تتوم  الميةانية التزديرية لتااليت التاوي  بعض عناور التااليت مثل

 ماافآت الماوني  و الممرفي  على برام  التاوي ؛ -
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 (؛ماافآت المتاوني  )في بعض الحالات  -
 امة؛مواريت الانتزال و الإر -
 تااليت إعداد المادة التاوينية؛ -

و بوفة عامة فإ  عملية تزدير تااليت التاوي  تعتبر م  أاثر النزا  جدلا في مجال إدارة الموارد     
البمرية، فالعديد م  المنظمات تعتبر نما   التاوي  تالفة غير مبررة، و رد يدفم  لو العديد م  

إ ا ما دعت ظروت المنظمة إلى تخفيض الإنفاص، غير أنا في  المنظمات إلى تخفيض ميةانيات التاوي 
ظل الظروت الجديدة التي تعيمها منظمات الأعمال، فإ  الإنفاص على نما  التاوي  يعتبر استثمارا 

  ويل الأجل في الموارد البمرية، و م  ثم الحفاظ على ميةانيات التاوي  يعتبر أمرا وروريا؛
 ييم برنامج التكوين المطلب الثالث: تنفيذ و تق

 داخل البرنام  ا ا اا  سوات البرنام  و تزييم تنفي  مرحلة تأتي التاوي ، برنام  توميم مرحلة بعد
 ؛ سابزا المحددي  والةما  الماا  في التاوينية الدورة بعزد الالتةام مم خارجها، أو ةنظمالم

 :تنفيذ برنامج التكوين 1الفرع
 على يعتمد بنجاة البرنام  ينف  وحتى ميدانيا، وتجسيده البرنام  إدارة مرحلة اي التنفي  مرحلة إ     
 بالدورة المحي ة العوامل جميم في والتحام البرنام  تنفي  على الممرفة الإدارة ردرة مثل عوامل عدة

 الزاعات توفير إلى بالإوافة البرنام  ومحتوم ونوع الماوني  نوعية ، (المادية و البمرية) التاوينية
 وتوفير المتاوني  جلوس  ريزة وتنظيم ...(اجتماع،مدرجات،مخابر أرسام،راعات )الجلسات لعزد اللاةمة
 سير توريت وتنظيم عليهم اللاةمة الأدوات وتوةيم للمتاوني  الاسمية الزوائم ووب  المساعدة الوسائل
 لأ  يجب الظروت ا ه ال الإرامة، وأماا  الوجبات تناول وفترات الراحة وفترات التاوينية الجلسات
 ؛التاوينية الدورة أادات وتحزيص نجاة اجل م  اليومية لمتابعتها أفراد لمجموعة أو لفرد وتوال توب 
تتمثل ا ه الإجراتات فيما الإجراءات الفنية و الإدارية قبل و أثناء تنفيذ البرنامج التكويني: .1

 :1يلي
تجهية المواد العلمية التي ستوةع على المماراي  بامية تافي :يتم تجهيز المواد العلمية اللازمة -

 عددام؛
: يؤثر الترتيب الداخلي لحجرة التاوي  على فعالية ا ا التاوي  تجهيز المكان المخصص للتكوين -

فال ريزة التي تنظم بها المزاعد و المناود و ماا  الماو ، لها تأثير على إماانية توويل 
 ماراة و استجابة الدارسي  في المنارمة؛المعلومات و إماانية م
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: يزوم مسؤول تنفي  البرنام  بإعداد جدول ةمني إعلان الجدول الزمني لتنفيذ البرنامج التكويني -
لبرنام  التاوي  يتوم  عدد أيام البرنام ، و عدد الجلسات في ال يوم و ةم  بداية و نهاية ال 

 و حفل الختام؛ جلسة و موعد الراحة و التسجيل و الاختبارات
:و اي عملية يتأاد م  خلالها المسئولي  م  إرسال جميم التعليمات اللاةمة للإعلا  ع  المتابعة  -

 تاريف العملية التاوينية و الماا  و ا ا الزائمة النهائية للمماراي ؛  
 :1تتمثل ا ه الإجراتات فيما يليالإجراءات الفنية و الإدارية للتنفيذ الفعلي:  .9

اي الخ وة الأولى في بداية تنفي  البرنام  يتم فيها الترحيب المتكونين و تسجيلهم: استقبال -
بالمتاوني  بأسلوب لائص لإع ائهم فارة ع  المناخ التاويني ثم يتم توةيم استمارات تسجيل المتاو  

 لاستيفائها؛
مة للتاوي  ال ا يسير يتم الترحيب بالمتاوني  مم تعريفهم بالزواعد العاافتتاح البرنامج و التعارف: -

 عليها العمل من  البداية بجانب تعريفهم بالخدمات المتاحة للاستفادة منها؛
: يتم  لو ب رة أادات البرنام  و الموووعات التي أهداف البرنامج و حصر توقيعات المشاركين -

هم تغ يها المنارمة، مم استيفات استمارة حور توريعات المماراي  و تلخيوها و عروها علي
 للاتفاص على أادات البرنام ؛

 :أهداف، معايير و خطوات تقييم البرامج التكوينية0الفرع
 البرام  افاتة بها تزاس التي الإجراتات تلو " :ابأنه عملية تزييم برنام  التاوي  تعريت يما     

 ال ا التغيير ومدم المتاوني  افاتة بها تزاس اما المرسومة، أادافها تحزيص في نجاحها ومدم التاوينية
"؛  حيث التاويني العمل بتنفي  راموا ال ي  الماوني  افاتة بها تزاس وا لو فيهم، إحداثا في التاوي  نجح

تهدت ا ه العملية إلى معرفة نزا  الوعت التي حدثت خلال مرحلة تنفي  البرنام  التاويني، م  حيث 
معالجتها في المستزبل و التعرت على مدم نجاة المتاوني  إعداده أو تنفي ه و معرفة أسبابها للعمل على 

في تحمل مسؤولياتهم الملزاة على عاتزهم في ريامهم بعملية التاوي  و بيا  مدم استفادة المتاوني  م  
 التاوي ؛

م  المعايير التي يما  للإدارة استخدامها في تزييم مدم فاعلية  معايير تقييم البرنامج التكويني: .1
 :2البرنام  التاويني، ما يلي

و يزود بها مدم روا المماراي  ع  البرنام ، و يما  رياس  لو م  خلال ردود أفعال المتكونين: -
تحتوا على أسئلة عديدة مثل: مدم معور المتاو  بالاستفادة م  الدورة، تحديد الجوانب التي يعتبراا 
أاثر فائدة م  غيراا، و أيوا أاثر وعوبة أو سهولة، و ميةة ا ا المعيار سهولة رياسا، إلا أ  

                                                           
1
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لبيانات في التعبير ع  مدم تعلم الفرد، أو مدم ما ااتسبا فعلا م  معلومات يبزى مودارية ا
موووع تساؤل،  لو أ  توور و إدراو الفرد للآثار التي  يتراها البرنام  التاويني عليا ميت، و 

 الآثار الفعلية ل لو البرنام  ميت آخر؛
رص و الأساليب التي تعلمها أو أدراها الفرد :أا المبادئ و الحزائص و ال التعلم الذي اكتسبه المتكون -

نتيجة لامترااا في البرنام  التاويني، و ا ا المعيار يزيس التغيير المبامر ال ا أحدثا التاوي  لدم 
الفرد و رغم أ  ا ا المعيار أاثر موووعية و درة م  المعيار السابص لانا يزيس ما في  اارة الفرد 

 ؛ و ليس سلواا الفعلي في العمل
أا رياس مدم التغيير الحاول في سلوو الفرد في العمل نتيجة لامترااا  سلوك المتكون في العمل: -

في البرنام  التاويني، و مزارنتا مم سلواا السابص ربل المماراة في الدورة التاوينية، اأ  تلاحظ 
اتا، أو علاراتا مم الإدارة أو الممرت المبامر عدد الأخ ات التي يرتابها في العمل أو تلاحظ غياب

 ةملائا في العمل أو مااوم المراجعي  منا؛
: تزاس أثار التاوي  على المنظمة اال و ليس الفرد المتاو ، اأ  النتائج على مستوى المنظمة -

يلاحظ انخفاض في التااليت، امية الإنتاج و مستوم جودتا، المبيعات، الربحية معدل دورا  العمل، 
 ئي لفعالية التاوي ؛  و يمثل الاختبار النها

 :1تتدرج خ وات تزييم البرام  التاوينية على ثلاث مراحل و ايخطوات تقييم البرامج التكوينية:  .0
تعتبر عملية رياس لبرنام  التاوي  لااتمات الثغرات و  تقييم برامج التكوين قبل تنفيذ التكوين: -

ربل تنفي ه، و عليا فإ  ا ه  نواحي الزوور و الوعت في توميما، حتى يما  معالجتها مبارا
العملية تساعد على تحسي  و تعديل محتوم البرنام  بوفة مستمرة و تحسي  مستوم نوعية التاوي  

 بالإوافة إلى تبني وسائل التاوي  الأاثر ملائمة؛
 : تهدت ا ه العملية إلى تزييم ال خ وة م  خ وات تنفي تقييم البرامج التكوينية أثناء تنفيذ التكوين -

التاوي  م  ربل منسص البرنام  للتأاد م  أ  عملية التاوي  تسير وفزا للمخ   ال ا سبص و تم 
إعداده، أما متى يتم متابعتا و تزويما خلال ا ه العملية او مدم تحديد ال ادت رئيسي م  أادات 

أ  المجهودات  البرنام  التاويني، و مساامة الأادات الفرعية في تحزيص الأادات الرئيسية، و التأاد
توجا جميعا نحو ا ه الأادات و مدم ملائمة توميم و تنظيم البرنام  التاويني مم الأادات العامة 
للمنظمة و التي يراد تحزيزها و ا لو مدم الالتةام بالمواد العلمية و العملية المتعلزة بالموووع ال ا 

 ؛يجرم عليا التاوي  و مدم حر  الماو  على السير وفزا للخ ة
: بعد أ  ينتهي البرنام  التاويني، يأتي دور رياس مدم ما حززا تقييم البرامج التكوينية بعد التكوين -

م  تلبية للاحتياجات التاوينية و مدم مساامتا في تحزيص أادافاّ، و بالتالي إبراة ما حززا م  فائدة 
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ئ  التي حززها البرنام  و مدم بالمزارنة لما يالفا م  نفزات، فالسؤال ال ا ي رة يتمراة حول النتا
بلوغا للأادات المحددة لا، فالنتائ  اي المزياس الحزيزي للتاوي ، إلا أ  رياس ا ه النتائ  أمر ليس 
بالسهل فالجانب الخا  بأثر التاوي  على أدات الموارد البمرية و فعالية المنظمة محا  بممالات 

 و الخارجية للمنظمة التي يعمل بها. معزدة، و سلوو الفرد يتأثر بالبيئة الداخلية 
 :نماذج و أدوات التقييم 0الفرع

لا تتم عملية تزييم البرنام  التاويني اعتبا ا، و لا  اناو مجموعة م  نما ج التزييم التي يما  للمنظمة 
 أ  تعتمد عليها لتول لنتائ  وارعية ، بمساعدة بعض أدولت التزييم؛

 تونت أ  تحاول التي الفارية النما ج م  العديد اناو:  نماذج تقييم البرنامج التكويني .1
و Kirk patrick  وباتري ايرو نمو ج :النما ج ا ه وأام التزييم يمملها التي الجوانب أو المستويات

 CIRO Contents (warrbirdrakham)( بيردرااهام وار)سايرو نمو جو Parker بارار نمو ج
;inputs ;reaction ; outputs  اامبلي  ؛ نمو جو 

 على الزائمي  ربل م  واستعمالا ميوعا الأاثر باتريو ايرو نمو ج ويعتبرنموذج كيرك باتريك : .1.1
 عملية لتزييم مستويات ( 04 ) أربعة باتريو ايرو  يزترة النمو ج ا ا وفي التاوينية العملية
 ، حسب المال التالي: 1التاوي 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .911 ،"مرجع سبق ذكره"،مدحت أبو النور  1
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 التكويني البرنامج تقييم في باتريك كيرك نموذج (:10الشكل رقم)

 
 

"إدارة الموارد البشرية في القرن الحادي و عبد البارا ابراايم درة ، ةاير نعيم الوباغ، :المصدر
 .222ص ،9119الأرد  ، 1 دار وائل للنمر،  العشرين منحى نظمي"، 

 من خلال الشكل نلاحظ  أربعة مستويات و هي :

 ) المماراي  وان باعات أفعال ردود رياس يتم حيث Réaction ::الفعل رد الأول المستوى -
 ؛الوارم ارض على تعلما تم ما ت بيص بايفية يتعلص فيما وأفاارام (المتاوني 

 معارت في تمت التي التغييرات رياس يتم حيث  : Apprentissage:التعلم الثاني المستوى -
 ؛المتاوني  ومهارات واتجااات

 سلوو في حدثت التي التغييرات رياس يتم حيث : comportement:السلوك الثالث المستوى -
 ؛وظيفتا لمهام أدائا و ريزة المتاو 

 تحزيص في التاويني البرنام  وأثر نتائ  رياس يتم حيث Résultats: : النتائج الرابع المستوى -
 ؛ةنظمالم وخ   أادات

نمو ج ايرو 
 باتريو

 في تزييم البرام 
التاوينية 

(التدريبية)  
 ويممل الجوانب

  ردود الفعل

 التعلم 

 السلوو

 النتائ 
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 :1يحدد ا لو أربعة مستويات لجمم بيانات التزييم و اي نموذج باركر: .0.1
 :ردود فعل المتاو  نحو التدخل اما يحدداا الاستبيا ؛ رضا المشارك 
 يتم تزييم التحويل بالاختبارات السابزة و اللاحزة للمهارات و المعارف التي اكتسبها المشارك :

 المعارت؛
 الأدات الوظيفي بعد التدخل؛ : تزييم بمعايير موووعية م الأداء في الوظيفة 
 تزييم نتائ  المجموعة اال و ا ا تزييم واسم و أاثر وعوبة.أداء المجموعة : 

 :2: عبارة ع  أربم مجموعات محددة م  التزييم اينموذج سايرو .0.1
 :و ا ا يوم المرو  الحالية، و تحديد الاحتياج التدريبي، و الأادات النهائية و  المحتوى

 رة؛المتوس ة و المبام
 و ا ا يممل تزييما لجميم الموارد المستخدمة في التدخل بما فيها تزييم البدائل المدخلات :

 الممانة؛
 :ا ا يعني الجمم المنظم لردود فعل المماراي  أثنات و بعد التدخل ؛ التفاعل 
 الأدوات : يتم م  خلال أادات التاوي  إنمات أداة لزياس تحزيص الأادات و استخدام ا ه النتائج

 في الورت المناسب و م  ثم مراجعة النتائ  و استخدامها لتحسي  البرام  التالية؛
 :3: يحدد ا ا النمو ج خمسة مستويات م  التزييمنموذج هامبلين .2.1

 :تزييم ردود فعل المتاو  نحو التدخل و يممل النم  و ال ريزة و البيئة و أدات  ردود الفعل
 زييم أثنات التدخل و مبامرة بعده و في ورت لاحص؛الماو  و غيره، و يجرم ا ا الت

 :ا ا تزييم للت ور ال ا حول في المعارت و المهارات و الاتجااات و يما  إجراؤه ربل و  التعلم
 بعد التاوي ؛

 :رياس الأثر على إدارة المتاو  أو مجموعتا و تحليل المنافم و التااليت للتأاد  الإدارة و المنظمة
 م   لو؛

  إلى أا مدم أثر التاوي  في ربحية و استمرارية المنظمة. النهائية:القيمة 
 تاوي  تزييم عملية في عليها الاعتماد يما  عديدة أدوات اناو  : تكوينال عملية تقييم أدوات .0

 ، المزابلات، المؤمرات ، المزارنة، الاختبارات و الاستزواتات ، الملاحظة :منها ن ار الموظفي 
 ؛التجربة  ريزة، الأدات تزييم تزارير

                                                           
 999، 9111دليل عملي، معهد الإدارة العامة، الرياض،  ،" قدرات التدريب و التطوير"،جل برواس  1
 .992-999المرجم ،  نفس 2
 .992-992،  نفس المرجم   3
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 ا ا استخدام مدم لتزييم أداة العمل مورم في المتاو  نما ات ملاحظة تمثل :المباشرة الملاحظة -
 للحراات الممارو استخدام مدم ملاحظة ويما  التاوي ، دورة في الماتسبة المعارت الأخير

 ؛التزنية ا ه لت بيص حزيزيا سندا المبامر المسؤول ياو  ما وعادة النظرية والمعارت
 عليهم و رة التاوي  دورة في ماراوا ال ي  المتاوني  مم فردية مزابلات إجرات يما   :المقابلة -

 الإجابة وتسمح العمل، مورم في البرنام  محتوم المتاو  ت بيص بمدم تتعلص الأسئلة م  مجموعة
 ت بيص في الموظت اعتروت رد تاو  التي والعراريل المعورات على بالتعرت الأسئلة ا ه ع 

 ؛1  العمل مورم في الجديدة والمعلومات المعارت
 على استزوات بتوةيم و لو ، التزييم عملية في الأداة ا ه استخدام يما  :والاختبارات الاستقصاءات -

 وأام البرنام ، ا ا فائدة حول آرائهم معرفة بغرض و لو التاوينية الدورة نهاية عند المتاوني 
 مم المزابلات خلال م  والمزترحات الآرات ا ه ع  الامت أيوا المما  وم  واجهتهم التي المماال

 ؛2 البرنام نهاية عند وآخر البرنام  بداية عند اختبار إجرات أو المتاوني ،
 حد في تعد بيانات جمم  ريص ع  التاوي  أثر واستخلا  الموظفي  أدات رياس يما   :المؤشرات -

 دورا  معدل أو المزدمة، الخدمات سجل الإنتاج، سجلات :التاوي  م  العائد تووح مؤمرات  اتها
 العمل وأخ ات التأخير معدلات العمل، ع  الروا درجة التغيب، معدلات الحوادث، معدل العمل،

 وتزرير البرنام  تنفي  وبعد ربل البيانات ا ه يجمم أ  التاوي  لمسؤول ويما ...والمااوا والجةاتات
 مستوم ع  وحيحة ان باعات يع يا بحيث والت ب ب والانخفاض الارتفاع حيث م  اتجاااتها
 ؛ونتائجا التاوي 

 تعاونا ومدم وأدائا الفرد سلوو ع  جيدا مودرا الأدات تزييم تزارير تعتبر :الأداء تقييم تقارير -
 البرنام  تنفي  وبعد وأثنات ربل التزارير ا ه إلى يلجأ أ  التاوي  لمسؤول ويما  ومعلوماتا، وانتظاما
 ؛التاوي  فمل أو نجاة مدم على دليل يعد بما الموظت سلوو على  رأت التي التغيرات لمعرفة

 الخبرة مستوم في متمابهتي  الأفراد م  مجموعتي  اختيار على ال ريزة ا ه تزوم :التجربة طريقة -
 على المجموعتي  تزييم وبعد المتاحة، والإماانيات العمل ظروت ونوع الأدات معدلات و والمهارة
 )الأخرم تخوم لا بينما معي  تاوي  لبرنام  ( التجريبية المجموعة ) إحدااا تخوم محددة أسس

 ؛تاويني برنام  لأا(الررابية المجموعة
 ربل م  اتخ ت التي العوامل نفس أساس على المجموعتي  تزييم يعاد التاويني البرنام  انتهات بعد و    

 نوع فإ  عامة بوفة و3 .التاويني البرنام  أحدثها التي الفروص على التعرت يتم وب لو للتزييم، معايير

                                                           
 999،   2010،   د الجامعية،الجةائر، الم بوعات ديوا  ،"البشرية الموارد لتنمية الاستراتيجي التكوين"،بوحف  الاريم عبد 1
 .161   ،"مرجع سبق ذكره"،عامر الم لب عبد سامح 2
3
 .919-916   ،ذكره" سبق مرجع" النور، أبو محمد مدحت 
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 اا  إ ا عما تختلت رد الزياس أداة فمثلا التزييم، مستوم حسب تختلت اختياراا سيتم التي الزياس أداة
 ؛النتائ  مستوم أو السلوو مستوم أو التعلم مستوم أو الفعل رد مستوم على التزييم

 المبحث الثالث: الاستثمار في التكوين لتطوير المنظمة و المجتمع 
 علي نجاحها في تعتمد مغلزة أنظمة اونها علي الالاسياية النظريات في المنظمات ىإل النظرة تستند    
 عدم مم سلفام  المرسومة الأادات تحزيص علي  لو وتأثير الداخلية موارداا ووفرة عملياتها افاتة مدم

 إلي تنظر وبدأت الحديثة النظريات جاتت حتى بالمنظمة المحي ة البيئية للعوامل الاافي الااتمام إع ات
 ا ه مم التايت م  يمانا ما الأساليب م  ولديا المحي ة بالبيئة يؤثر مفتوحا نظامام  باعتباراا المنظمة
 نفس في أنها اما بمرية، أو مادية سوات المنظمة إليها تحتاج التي للموارد مودراُ  تمثل وبوورة البيئة
 أ  عليها اا  إ ا الاعتبار في أخ اا المنظمة علي يجب التي والتهديدات والوغو  للزيود مودرام  الورت
ففي الم لب الأول سنت رص للتاوي  في مواجهة المتغيرات الخارجية و المماال الداخلية أما 1وتستمر تبزي

لاستثمار في التاوي  و خلص المةايا التنافسية و الم لب الثالث سنخووا فنت رص لفي الم لب الثاني 
 ثر التاوي  على ت وير المنظمة و المجتمم ؛لأ

 المطلب الأول: التكوين في مواجهة المتغيرات الخارجية و المشاكل الداخلية 
 تنظيما تزتبس أ  منظمة أا في اوي الت إدارة ىعل يتع ر أ  المنظمة نظام مفتوة حزيزة ووت وفي    

 الإدارية الأساليب ت بيص إماانية تختلت فزد بها الخاوة ملامحها لها مختلفةم أخر  حوارة م  بأاملا
 ، السائدة والحوارية الاجتماعية السمات وباختلات الموجودة الفرعية الثزافات باختلات الواحد البلد في
 درجة أوبحت حيث موي ورت أا م  أاثر الحديث الورت في المنظمة علي البيئية العوامل تأثير إ 

 أ  اما الإدارية، الزرارات لمتخ ا حزيزيا تحديام  تمثل بوورة ومتلاحزة سريعة المحي ة البيئة في التغيير
 أوبحت أنها أا ربل م  مثلام  لسرعتا يعرت لم بمعدل التغير إلي حاليام  تنةع التنظيمية الإنسا  علارات

 جانب إلي ا ا سابص، ورت أا في عليا اانت مما بأاثر مؤرتة بأنها العام متوس ها في وتتسم ثباتا أرل
 المجتمم في التغيير سرعة ةادت والما التحرو دائمة دينامياية نم ة جغرافية ستاو  التنظيم جغرافية أ 
 الأادات م  مجموعة النهاية في تاو  أ  تعدو لا والمنظمة التنظيمية، أماالا أعمار تزاورت الما

 ي رأ وعندما معينو ، أفراد عليها تزوم التي والأدوار المهام م  بنية فهي الإنسانية، والالتةامات والتورعات
 العلارة تنفوم وبالتالي والأدوار، المهام وتوةيم تحديد إعادة عليا يترتب منظمة اأ بنية على التغيير
 بالبيئة جديدة علارات وينمئ الزديمة التنظيمية بالبيئة رواب ا الفرد يز م حيث والمنظمة الفرد بي  الزديمة
 المحي ة البيئية العوامل ودينامياية تحرو سرعة أ  الإمارة يجدر ا ا وعلى .محلها حلت التي الجديدة
 يلزي ال ا الأمر مستمر تزل  في وجعلها التنظيمية الإنسا  وارعية درجة على أثرت رد بالمنظمة

                                                           
 ، 1119 ،9  الإدارم، للت وير سيرفيس وايد مراة الزاارة، ،"والإدارة التنظيم فى المعاصر الفكر "الوااب، عبد محمد وعلى عامر يس سعيد 1

  299. 
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 والنمو التنظيمي التعلم عملية تدعيم عاتزها على يزم يوالت بالمنظمة اوي الت إدارة على أوافية بمسئولية
 ؛1 بالمنظمة للعاملي  والانتمات بالولات الإحساس تدعيم وا ا المستمر
 :دور التكوين في مواجهة التغيرات البيئية المحيطة بالمنظمة1الفرع 
 عدةي ف اوي الت إدارة على والتغيير التبدل السريعة وب بيعتها المختلفة بأبعاداا البيئة تأثير يتوح    

  :2ا، ما يليأامه م  عوامل
 بي  الزديم الولات ال يتزادم أ  المتورم فم  والتغيير، التحول اي الجديدة المنظمة تمية التي الوفة 

 الولات او واعد جديد لولات المجال مفسحام  يتراجم أخ  رد الزديم الولات أ  إ  ؛فيها والعاملي  المنظمة
 بالولات الإحساس تدعيم واى بالمنظمة اوي الت إدارة على إوافية بمسئولية يلزى هبدور  وا ا يالمهن

 ؛للعاملي  والانتمات
  تحت تنهار للبيروررا ية الرأسي التسلسل خ و  بدأت فاما جديد، معنى تاتسب بدأت مهنة المة أ 

 يحدث بدأ أيوام  ل لو الاجتماعي، والتغيير الجديدة والمعرفة الحديثة للتانولوجيا الممترو التأثير و أة
 جديدة آفارام  يع ى مما تخوواتهم أساس على الأفراد بي  يفول ال ا الأفزي للتزسيم المئ نفس
 الوظيفي؛ الدورا  مفهوم ويدعم العمل رأس على اوي للت

 علي ثزيلة أعبات يلزي أنا اما التنظيمية الرواب  وعت إلى أدم المحي ة البيئة في التغيير تسارعال 
 وبالتالي والمتلاحزة السريعة التنظيمية التغيرات مم التايت م الب تلبية م  يتمانوا حتى الأفراد
 ردراتهم م  يةيد بما للعاملي  والنفسي الوظيفي النو  يدعم بما اوي الت لإدارة جديدة أدوار يويت
 ؛التغيير مم التايت علي

 المتاحة البدائل وتحليل والبحث التخ ي  لعملية المتاة الورت م  يزلل التغيير لسرعة العالي المعدل 
 م  والخبرات الاستماريي  م  ومجموعة أفول معلومات نظم على الاعتماد بالورورة يستلةم أنا اما
 الأرل المستويات إلى الولاحيات بعض تفويض إلى الحاجة ةيادة جانب إلى المتميةة الافاتة  وم

 ؛التنظيمية البنية في السريعة التغييرات لملاحزة
  الورت في ملحوظة ونجاحات سريعة حلول لإيجاد المنظمة مم المتعاملي  ربل م  المستمر الوغ 

 ولعل الإدارة علي الزائمي  ربل م  أ ول ورتام  يستغرص وعناية انتبااام  الرغبات ا ه فيا يت لب ال ا
 للتغيير الاستجابة سرعة علي جميعها تزوم التي الحديثة الإدارية المداخل نجاة سبب يفسر  لو

 تواجد تستلةم الحديثة المداخل ت بيص علي المنظمات حر  فإ  الحال وب بيعة  الفردية والمسئولية
 المستويات اافة لدم المفاايم ا ه وتدعيم الحديث الإدارا الفار نمر علي رادرة رويةتاوي   إدارة

 ؛3الإدارية
                                                           

 .16-12   مرجع سبق ذكره"،،" توفيص الرحم  عبد 1
 . 19-19المرجم ، نفس  2
3
 .991   ،"ذكره سبق مرجع "،بار أبو محمود مو فى 
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 م  حالات ظهور عليها يترتب ما اثيرام  التنظيمية البيئة في والتعديل التنظيم إعادة أو التغيير عملية 
 آخر، جانب م  التغيير ا ا م  سلبيا يتأثرو  وال ي  جانب م  التغيير علي الزائمي  بي  المزاومة

 إيجابي بمال التغيير مزاومة مم التعامل حيث م  التدريب إدارة علي العبت يلزي بدورة وا ا
 بنجاة أادافا وتحزيص التغيير إحداث تعوص التي السلبية أعراوها م  والحد عليها السي رة ومحاولة

 ؛1
 و المميةة  ات الافاتات البمرية الموارد علي الحوول أجل م  المتلاحزة والت لعات التحديات ةيادة 

 ؛المختلفة وأساليبا العمل في السريم التغيير مم يتناسب بما المهارات المتعددة المبدعة
 بنوعية يتعلص فيما و لو الزرارات، اتخا  علي الزائمي  لدم التأاد بعدم السائد والمعور الإحساس 

ة  بيع فروات ما فإ  التغيير سريم المجتمم يفروها التي المستحدثة والمسئوليات الجديدة الأدوار
 تأثير لا اوي الت إدارة مسئولي علي تغيراا سرعة أو تعزداا درجة حيث م  بالمنظمة المحي ة البيئة
 متماباة بيئة في تعمل التي المنظمات تستلةم حيث منها، ستفادةالا ودرجة الزرارات فاعلية في واوح

 غير ووسائل أساليب علي الاعتماد تستلةم تأايد وعدم نهوض م   لو علي يترتب وما ودينامياية
 الاتجاه جانب إلي فعالة، معلومات ونظم مرااة علي الاعتماد ورورة مم الزرارات اتخا  في تزليدية
 البيئة العاس وعلي السريعة، البيئية للمتغيرات الاستجابة سرعة بوما  السل ات تفويض إلي

 تزليدية أساليب خلال م  يمانهم ال ي  الزراراتا متخ  على أرل تحديام  تفرض رد الثابتة المستزرة
 .2المتعددة الإدارية الموارت مت لبات مم يوالتمام التايت ررارات اتخا  يف المراةية حتى أو بسي ة

 :دور التكوين في مواجهة التغير التكنولوجي 0الفرع 
يعرض المحي  التانولوجي أفاارا و تزنيات يما  للمنظمة استثماراا، و اختلات الخوائ      

التانولوجية يؤثر على خوائ  الموارد البمرية، و ل لو يجب اتخا  الترتيبات اللاةمة لتحزيص الفعالية 
وم تانولوجي م  استخدام التانولوجيا و العمالة م  خلال الجوانب التالية: يرتب  ال نم  أو مست

بافاتات و مهارات ترايبية معينة م  الموارد البمرية، عادة ما يرتب  الت ور و التزدم التانولوجي بموارد 
بمرية  ات أجور أو نفزات مرتفعة، مما يستلةم العمل لتحزيص الاستغلال الأروى ل لو، اختلات النم  

ات التي يلتةم الأدات التي يلتةم بها الأفراد أو المستوم التانولوجي ينعاس على مستويات و معايير الأد
بالمنظمة، يستلةم التغير التانولوجي عملية الإعداد المسبص للعاملي  م  خلال عمليات التعليم و التاوي ، 
 بما يوم  مزدرة الأفراد على التايت مم الخوائ  التانولوجية الجديدة، و يترتب على عمليات الت وير

                                                           

 .299   ،"مرجع سبق ذكره" "روثويل،  .ج.وليام 1 
 .291  نفس المرجم، 2
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نوعا م  الفائض الوظيفي بما يلزي أعبات إوافية على سياسات و خ   الموارد  أو التغير التانولوجي
 ؛1البمرية
إ  الافاتات التي تحتاجها المنظمة بحد  اتها بحاجة إلى موامي  تتعلص بالمعرفة و الدراية المرتب ة     

غير التانولوجي على بالت ورات التانولوجية، و تغيير الأنظمة الإدارية م  جهة، و م  جهة أخرم يؤثر ال
الأفراد ع   ريص ةيادة درجة الآلية، و يؤدا إلى ةيادة حجم العمالة غير المبامرة) العمالة غير المتولة 
مبامرة بالإنتاج  مثل أعمال الويانة و مراربة الإنتاج(، و م  خلال  لو يجب تحديد نوع الموارد البمرية 

ا الخبرات و المهارات الفنية في استخدام أدوات الإنتاج الم لوبة لأدات  ا ه الأعمال و المهام و  و 
المختلفة، ل لو أوبحت الحاجة ماسة إلى تاوي  و تأايل ا ه الموارد البمرية بالتراية على دورات 

 تاوينية تتناول ايفية التحام في الأتمتة؛
التانولوجيات الجديدة  حيث تلجأ المنظمات إلى تاوي  موارداا البمرية م  أجل تماينهم م  استخدام    

التي اعتمدتها م  خلال تحديد عوامل التغير و التعرت على أسس التغيير التانولوجي و الدافم إليا و 
الأادات المرجوة م  ت بيزا و تمجيم العاملي  على تزديم ارتراحات حول اختيار البرنام  التاويني 

  البرمجيات  الجديدة الواجب على العمال إتزانها الخا  باستخدام التانولوجيا مثل تحديد أنواع معينة م
و  لو يؤدا إلى تزبل التغيير و السعي لااتمافا و تحزيزا مم اختيار الورت و الماا  المناسب لدورات 
التاوي  م  أجل إتاحة الفروة أمام المتاوني  لتوجيا المعارت الجديدة التي يتم ااتسابها بالإوافة إلى 

مح بتنمية الزدرات و الافاتات الماتسبة بالتالي تسهيل تبني التغيير التانولوجي، و بنات نظام تزييم يس
اختيار العمال ال ي  يساامو  فيا بفاعلية اما أ  التاوي  يسمح بتوفير نظام م  أجل تنمية التفاعل و 

يحافظ على  سرعة ردود الفعل، و تمجيم النزد الموووعي بي  العمال مما يؤدا إلى و تنفي  الأساليب و
ا ا ما تؤاده دراسة الباحثا  "بارتال و سيمرما " إلى أ  التاوي  بتزنيات عالية م   الرسمية و الاندماج.

التانولوجيا يما  أ  يؤدا إلى ةيادة الافاتات بالإوافة إلى أ  الفجوة بي  العمال المتاوني  و غير 
ر التانولوجي، و نجد أ  العمال)خاوة في المستفيدي  م  التاوي  تةداد مم ارتفاع مستويات التغيي

المستوم التنفي ا( يتعاملو  مم مستويات عالية م  التانولوجيا يعتبرو  أوفر حظا في الالتحاص 
بمؤسسات التاوي ، عاس عمال المراربة ال ي  لا يحتاجو  إلى مهارات  في استخدام التانولوجيا، و يجب 

ت بيزيا و لا يتورت على العلوم النظرية، حيث أ  الفجوة تبزى أ  ياو  التاوي  في محال التانولوجيا 
نفسها إ ا ما ارتورت المادة التاوينية على النظريات و استبعد فيها الت بيص العلمي، لأ  التاوي  انا لا 

 ؛2يزاس بمدتا و مرات المماراة فيا و إنما بمستوم التحام في التزنيات الجديدة في التغيير
                                                           

1
الملتزى الدولي حول الإبداع و التغيير التنظيمي "دور التدريب في تعزيز القدرة على التغيير التنظيمي في المؤسسة الاقتصادية"،بلعور سليما ،   

ماا  19-19علوم التسيير، جامعة سعد دحلب، البليدة، يومي في المنظمات الحديثة، دراسة و تحليل تجارب دولية، الية العلوم الارتوادية و 
9111  ،11. 

2
 clair Brown and ben campbelle, « The impact of technological change and Works », 

http//www.tishreen.edu/sy consulter le 17/05/2015 à 18h :50 min. 
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  كوينالت تواجه التي لالمشاك:0الفرع 
 أجهةة توافر عدم بينها م  النامية الدول في وخوووا المماال م  مجموعة اوي الت نما  يواجا    
 الإماانيات رلة مرجعة المجال ا ا في الزوور اا  وا  ا الابيرة، والإماانيات العالية الافاتة  ات اوي الت

 وغيراا، الارتوادية المنظمات يعفى لا ا ا ولا  التزوير، ا ا في دخل وخبرائها للإدارة أ  إلا المالية،
 إ ا إلا المنتجو  عليها يزبل لا جديدة خدمة أو سلعة لأا تنمأ الحاجة فإ  الحاجة وليد الاختراع اا  وا  ا

 ؛الأسواص في  لبام  لها أ  أحسوا
 اوينيةالت البرام  م  عودتا بعد منا الاستفادة تتم لا او المت أ  المجال ا ا في المماال بي  وم     
 م  اثير إحساس اا  انا وم  مالي، إجرات مجرداوينية الت العملية أ  ان باعا يع يا ال ا الأمر
 ا ه تااليت، م  عليها يترتب ما ال وتدفمالمؤسسة  تنظمها أجاةة ع  عبارة اوي الت فترة بأ  اوني المت

 ا؛فاعليته ومدم إستراتيجيات التاوي  في النظر نعيد ونح  نغفلها ألا يجب حزيزة
 الفئات لبعض أو الإدارية للمستويات إلا تع ى لا المنظمة التاوي  في برام  أ  المائم م  أ  اما    
 الموجودة الدنيا المستويات إلى  لو تتعدم أ  يجب البرام  أ  والوارم و، ل الورورة استدعت إ ا الفنية
 الةم  بدراسات ابير حد إلي الاستفادة يما  وا ا العمل، بإنجاة يزومو  وال ي  التنظيمية الخري ة على

 في العاملي  اافة بي  الافاتة مستوم فى التواة  يحزص  لو أ  اما الأدات،  رص وتبسي  والحراة
 ؛1ال رفي  م  ال م  الاستفادة يحزص لا آخر دو  لز اع ااتمام فإع ات المنظمة

 لا بحيث الوغيرة، الس  واى معينة س  في العاملي  على اوي الت برام  ارتوار المائم م  أ  اما    
 وا  ا ،اوي الت ومواريت نفزات م  الاستفادة يما  حتى تزاعدال إلى الإحالة ومو على او المت ياو 
 فإ  الزومية، بالمولحة المنظمة واحب مولحة فيها ترتب  لا والتي الرأسمالية المجتمعات في ا ا وح
 الارتوادية،ؤسسات الم معظم على الدول فيها تمرت والتي الموجا الارتواد  ات الدول في يجوة لا ا ا

 م  ويوبح رومية، مسئولية تزاعدال إلى إحالتا بعد والعامل للموظت الملائم المناخ تهيئة فإ  وبالتالي
 وحتى الخدمة، تراا بعد أفول لحياة تؤالا اوينيةت برام  تع يا أ  إليها ينتمي التي ؤسسةالم واجب
 ؛2العامة والمرافص الحاومية الأجهةة في للعاملي  وروريام  يوبح الأمر ا ا فإ  الرأسمالية للأنظمة بالنسبة

 المطلب الثاني: استثمار في التكوين و خلق المزايا التنافسية
بعد أ  اا  ينظر للتاوي  اعبت على المنظمة و تااليت ابيرة عليها إنفارها ، أوبح الآ  ينظر      

 إليا ااستثمار ينتظر منا إيرادات ابيرة في المستزبل توول المنظمة إلى الريادة في ر اع نما ها،
 
 

                                                           
 الأمارات ظبى، أبو ،والمتدرب المدرب لندوة مزدمة وررة ، "التدريب بعد ما مرحلة المتدرب، أداء وتقييم قياس " الوااب، عبد محمد سمير1

 .9   م، 1116جانفي،  العربيا،
2
 .12   ، 9119 ، الزاارة، ،الإسلامية والنمر التوةيم دار ،"المدربين تدريب برنامج "،روا أارم 
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 : التكوين استثمار1الفرع
 وفي  الستينات سنوات في investissement formation تاوي  استثمار او لاة ظهر لزد    

 حول جادة إحوائية دراسات وفرة عدم م  وبالرغم  ،الاو لاة ا ا أماع باتا ظهر الثمانينات سنوات
 اناو أ  إلا للمؤسسة، والاجتماعي الارتوادا والنجاة التاوي  في المب ولة المجهودات بي  العلارة
 م  المؤسسة تايت وردرات والتنافسية والنجاعة جهة، م  للتاوي  المع اة الأامية بي  روية ارتبا  علارة
لاّ  أخرم، جهة  م  19و حتى  6،9،11 إنفاص على ودولية و نية ابيرة مؤسسات نفسر إردام  ايت وا 
بدو  الحديث ع  التاوي   التاوي  ع  الحديث واوحة بدو  بوورة التاوي  على أجوراا اتلة

 .1الومني
 أساليب،أدوات) والمال والورت بالجهد حاورة توحية إلا او ما التاوي  في والاستثمار    

 المستزبل، في عوائد تحزيص أجل م ( ...ومواريت، تنزلات أجور، برام ، ومخابر، وتجهيةات،راعات
 في يزود التاوي  أ  وباعتبار .المنافسة مزاومة على ورادرة الافاتة وعالية ماارة عاملة يد مال على
 في ولانا حزيزيا استثمارا إلا الأمر نهاية في ياو  ل  فانا سابزا اليها الممار الدينامياية الأمر نهاية
 يومنا ولما ،(والمجتمم ةنظمالم الفرد،)المستويات جميم على يحدثها التي للآثار بالنظر البمرية، الموارد
 الحفاظ على ردرتها يعني واستمراراا ةنظمالم استزرار وا   ة،نظمللم ومرونة واستمرار استزرار م  ويؤمنا
 الموارد في الاستثمار رويد بوجود إلا ياو  ل  وا ا الأساسيي ، أفراداا لأحد فزدانها رغم فاعليتها على

 التايت على ةنظمالم ردرة فتعني المرونة أما الأسباب، م  سبب لأا خلواا فور المناوب لمغل البمرية
 م  أفرادا يت لب أيوا وا ا جديدة، وظائت ظهور أو العمل محي  في تغير أا مم الزوير الأجل في
 ؛إليهم تحتاج التي والمناوب الأعمال لمغل المتعددة المهارات  وا
 حتى البمرية الموارد في الاستثمار مردودية تزييم يتم أ  م  -باستثمار يتعلص الأمر مادام - ولابد    

 الإجراتات واتخا  الأخ ات تدارو ويتم إيجابية، آثارا يفرة وحتى التاوي  عملية وافاتة فعالية نوم 
 السياولوجية والاختبارات والمزابلات الاستبيانات التزييم عملية في يستخدم ما وعادة التوحيحية،
 في الاستثمار بأ  M.CROZIERللأستا   المعروفة المزولة انا ونورد .الإنتاجية الافاية ومؤمرات
 ؛مردودية الأاثر فإنا النجاة حالة في لا  الأخرم، الاستثمارات م  وعوبة أاثر البمرية الموارد
 : التكوين و المزايا التنافسية للمنظمة 0الفرع
اناو ثلاث أنواع م  المةايا التنافسية التي يما  لأا منظمة م  المنظمات تحزيزها و اي : المةايا     

الم لزة و التي تتحزص م  خلال توفر مادة خام أو خدمة متميةة أو معرفة متخووة داخل المنظمة دو  

                                                           

    ا ا الاتاب تحت عنوا« L’investissement formation »  لمجموعة م  الاتاب امF.Maitre &F.Vidal & G.Hauser & 

B.Massingue   1192سنة.  
مجلة العلوم الإنسانية،جامعة محمد خيور بسارة، العدد ،"دور التكوين في تثمين و تنمية الموارد البشرية"، إبراايمي عبد اللّا، حميدة المختار  1

 9، 9112فيفرا  السابم،
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ر م  غيراا أما المةايا غيراا، و المةايا النسبية التي تتمثل في توفر سلعة أو خدمة في منظمة أاث
التنافسية و التي ترتب  بالدرجة الأولى بجودة الموارد البمرية و افاتتها  و إنتاجيتها و يحزص التاوي  
الفعال ردرا فائزا في المةايا التنافسية للموارد البمرية للدولة و المجتمم و المنظمات التي تعمل بها و 

 :1اليةترتب  المةايا التنافسية بالعناور الت
  توفر استراتيجيات تحزص تفورا للمنظمة و تجعلها رادرة على مواجهة المنافسة المرسة المحلية و

 العالمية في الأسواص؛
  تممل ردرات المنظمة جميم الأوول المادية و المالية و التنظيمية التي تحزص المةايا التنافسية و

 يممل  لو أيوا الافاتات و المعرفة و المعلومات؛
 ير الزيمة للمستهلو بمرات السلعة التي تسورها المنظمة ع   ريص السعر المناسب و الجودة توف

المرتفعة و إتاحة السلعة في الورت المناسب و خدمة ما بعد البيم و ةيادة درجة الاعتماد على 
 السلعة؛

 البيئية( و  الزيام بخدمات المسئولية الاجتماعية للبيئة المحي ة )مثل المماراة في حل الممالات
 الزوات على الملوثات و الب الة و العلاج و التعليم و التمجير و الرعاية الاجتماعية؛

  تزديم و المحافظة على تفوص و تمية و توحد المنت  أو الخدمة التي تزدمها المنظمة بوجا عام يتحزص
 ا ا التفرد م  خلال الموارد المالية و المادية و البمرية و التنظيمية ؛

 : نتائج الاستثمار في التكوين 0فرع ال
يعتبر التاوي  أحد الأسلحة الإستراتيجية للحفاظ على ثروات المعوب أمام تحديات العولمة، فالتاوي      

يةيد م  المعرفة و الدراية ع  اتجااات الارتواد العالمي و التانولوجيا العالمية و التهديدات العالمية، و 
للاةمة للتفاوض و التعارد مم المنافسي  و الموردي  والمستثمري ، فم  نتائ  يوفر التاوي  الافاتات ا

 :2الاستثمار في التاوي  تحديدا نجد
 يعمل التاوي  على تحزيص الزدرات الفعلية و المن زية في التعامل مم حوار الثزافات و الحوارات؛ 
  التعامل مم الاختراعات و الابتاارات يوفر التاوي  و التعليم الإ ارات الو نية التي م  مأنها

 التانولوجية الجديدة و م  ثم يتم نزل المناسب منها لفائدة الو   و المنظمات؛
 يوفر التاوي  المناخ التنظيمي الجا ب للاستثمارات الدولية و المراات المتعددة الجنسيات؛ 
 ت المختلفة و خاوة منها يحزص التاوي  تنمية مهارات و فنو  التعامل مم الآخري  م  الجنسيا

 المهارات السلواية؛

                                                           
 ؛191، 9116"، الدار الجامعية، الإساندرية،الإدارة الإستراتيجية للموارد البشريةفريد النجار،"  1
 .199  المرجم ، نفس 2
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  يسمح التاوي  بإعداد جيل جديد م  المباب المناسب للتعامل مم تانولوجيا المعلومات و الاتوالات
و الوعي بورورة تحديث الوناعة و البنوو و المؤسسات و المستمفيات و بزية الأنم ة الارتوادية 

 الأخرم؛
 لمعرفة و المعلومات و تحزيص منظمة التعلم التي تؤم  بأ  المنظمة يعمل التاوي  على خلص مجتمم ا

 م البة بالتعلم بوفة مستمرة و تراامية؛
 يمارو التاوي  في تعديل نم  و مسار التفاير الإدارا و الزيادا و رواد الأعمال؛ 
 المنافسة  التاوي  او العمود الفزرا و الممارو الأابر في إعادة ايالة الموارد البمرية لمواجهة

 العالمية؛
  تت لب العولمة استمرار الانفتاة على العالم ارتواديا و اجتماعيا و ثزافيا و فنيا و تجاريا و ماليا

 بمر  وما  الحفاظ على موارد الدولة، و لا يتحزص  لو بدو  التاوي  و الت وير المستمر؛
 ة و المعاورة و بي  التفاير العالمي يعمل التاوي  على ت وير الموارد البمرية و التوفيص بي  الأوال

 و الأدات الزومي و بي  الفر  و التهديدات ؛
 المطلب الثالث: أثر التكوين على تطوير المنظمة و المجتمع 

ت ررنا سابزا لأامية التاوي  بالنسبة للفرد و المنظمة، تتعةة ا ه الأامية بالأثر الابير على ت وير     
 التي تتواجد بها المنظمة فتأثر فيا و تتأثر با؛ ةالمنظمة و على المجتمم باعتباره البيئ

 : التأهيل كأسلوب جديد لتنمية الموارد البشرية1الفرع
 واندفاع، بحماس الأفراد يعمل حتى الظروت ال بتهيئة اتنظمالم داخل ياديو والز المسيرو  يهتم    
 ينبغي بل الفرد بزدرات فز  يتعلص لا فالأمر والنوعية، الامية الناحية م  أدائهم جودة م  يرفعوا وحتى
 يت لب وتثمينها الافاتات إظهار فا  وعليا ال رص، بال والمعنوا المادا بالتحفية والزيام الهمم مح 
 إلى لديها العاملي  الأفراد ومؤالات ردرات م  ةنظمالم استفادة يافل بما التحفية، مجال في إوافيا جهدا
  ؛مما  حد أروى
 وظيفة مهام م  -والتحفية التنمية في جديد اأسلوب- ةنظمالم في البمرية الموارد تأايل ويعد    

 على الحوول م  لتمانهم الأفراد سلوو في تغيير إحداث على تعمل منظمة أساليب يتوم  إ  التاوي ،
 يتوم  اما؛ معا ةنظمالم وأادات أادافهم تحزيص في مساعدتهم على الزادرة والسلواية المهنية المهارات
  بيعة سياستها، أادافها، حيث م  ةنظمالم في الجديد العمل بمحي  العاملي  وتاييت توجيا التأايل
 التعرت بها، العمل
 المرحلة وتممل ا ه المغل، بعالم مرة لأول احتاااهم بمناسبة نجاحهم أسباب وتهيئة ...الآخري ، على
 الجدد للعاملي   بيعي اجتماعي ومناخ عمل جو إيجاد م  الأخير في للتما  ةنظمبالم التعريت أيوا
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 ةيادة إلى يؤدا مما أجانب، أو دخلات وليسوا الايا  ا ا م  وجةت أعوات بأنهم ويمعرام يدمجهم بمال
 ؛1وال مأنينة والارتياة بالروا المعور
  ريص ع  العمل مهارات لااتساباوي  بالت الزيام تزتوي التأايل عملية فا  سبص ما إلى إوافة    
تزانا العمل أوول تعلم على الأفراد تساعد خارجا، أو العمل أثنات ملائمة برام  ووم  تزتور لا اما؛ وا 
نما الجدد الأفراد على التأايل برام  اساب للتحديث خاوة برام  إلى  لو تتعدم وا   جديدة مهارات وا 
 الت ورات مم ليتلاتم داخلها العمل مستوم لت وير تسعى ةنظمالم اانت إ ا وخاوة الزدامى، للعمال
 او التأايل فا  الأساس ا ا وعلى، فيا تمتغل ال ا المحي  في والإدارية والارتوادية والفنية العلمية
 مهمة توال ما وعادة، الابرم اتنظمالم في خاوة ة،نظمالم داخل بها معني والال مستمرة عملية

 تخري  أمل على ةنظمللم التنظيمي الهيال في متخووة إدارية وحدة إلى التأايل برام  وتنفي  تحوير
 ؛ومحفةي  أافات عمال
 تاوي  لأا الزاعدة يمال ال ا ،التوجيهي البرنام  م  ان لارا تبدأ الأمر حزيزة في التأايل برام  إ     
 :أساسية روايا بعدة العامل تعريت يتم خلالا م 
 الأم  رواعد المستخدمي ، دليل التأديبي، النظام الأساسي، النظام ايالها، تاريخها،) ةنظمالم 

 ؛(..والعزوبات،
 ؛...(التزاعد مخ   التعلم، إماانيات التأمينات، الاستراحة، الع ل، الأجور، سلم) المةايا 
 ؛(...التاوي ، أعوا  المستمارو ، العمل، ةملات العمل، على الممرت) التزديم 
 ؛(....الأم ، مت لبات الوظائت، باري مم العلارات العمل، ماا  ) والمسؤوليات المهام 

 :دور التكوين في تطوير الكفاءات البشرية و تجديد الثقافة التنظيمية0الفرع
لإستراتيجية التاوي  في المنظمة دور مهم في ت وير الافاتات البمرية و تجديد و ترسيف الثزافة     

 التنظيمية التي تعتبر م  أام النزا  التي تويت روة و تنافسية للمنظمة م  خلال ما يلي؛ 
م  خلال يسمح التاوي  بااتساب الافاتات و ت ويراا دور التكوين في تطوير الكفاءات البشرية:  .1

تحزيص التنمية الماملة، حيث لا يزتور على مستوم إدارا  معي  و  لو م  أجل ت وير أرائهم و 
أفاارام و رفم مستواام و ردراتهم لمواجهة التغيرات المستزبلية بفاعلية و نجاة، و الحزيزة أ  معظم 

ة، و خاوة بعد ارتناع المنظمات و المدرات حاليا أاثر وارعية م  حيث إع ات التاوي  أامية بالغ
الاثير م  المدرات و المفاري  بأ  راائة التنمية الإدارية و مفاايمها الحديثة و أ  الافاتات الفردية 
و الجماعية تاتسب م  خلال أساليب و  رص التاوي  المختلفة و ليس بالخبرة وحداا، و رد تظهر 

 :2التالية أثار التاوي  على مستوم تنمية افاتات الفرد في النواحي
                                                           

 .11-1  ،"مرجع سبق ذكره" إبراايمي عبد اللّا، حميدة المختار،  1
2
"،مجلة النهوة، جامعة مزرات،  المجلد الثالث عمر، ،"دور التدريب  في إحداث التغيير في المنظمات العامة الحكوميةعياض مافي الأابلي  

 ؛196،  9119العدد الثاني، أفريل
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 :يؤثر التاوي  على المستوم ال اتي و المخوي للفرد م  حيث ةيادة  تنمية الكفاءة الفردية الأصلية
 معرفتا الومنية و الوريحة و معلوماتا بالتالي ةيادة ثزتا بالنفس؛

 :الانتمات يساام التاوي  في ةيادة الروا الوظيفي للأفراد بالتالي ةيادة الولات و  ارتفاع الروح المعنوية
 للمنظمة؛

 :نتيجة لإاتسابا الخبرات و المهارات الجديدة، و تحفيةه على  إعطاء المكون فرصة للتقدم و الترقية
التجديد و الابتاار بعد إ لاعا على ال جديد في حزل عملا م  أجل مواجهة التغييرات المستزبلية 

ة مهاما المهنية و نما ات يومية دو  أا مزاومة بالتالي ةيادة الافاتات التي تساعده على إنجا
 أخرم؛

 :يعمل التاوي  على ةيادة دخل الفرد بمال عام، و  لو نتيجة المنح المزدمة  اكتساب كفاءات تقنية
لا ربل و أثنات و بعد التاوي  مما يرفم م  مستوم معيمتا و إمباع حاجاتا، ا ا بدوره يؤدا إلى 

دات مهام المنوب الموال لا و التي ترتب  ارتبا ا وثيزا تراية الفرد على تعلم التزنيات اللاةمة لأ
 بالماانة الزانونية التي يمغلها الفرد؛

 :يسمح التاوي  بتنمية الوعي الوظيفي عند العاملي ، بالتالي ةيادة تفهم  تنمية الكفاءات الإنسانية
في إنجاة العمل،  للإجراتات و السياسات المتبعة في المنظمة بما يسهل م  عملية ت بيزها و يسرع

و أيوا يؤدا إلى ةيادة الزدرة على العمل بفاعلية و تنمية العلارات مم المسؤولي  و أفراد الجماعة 
 بالتالي تحس  الجانب السلواي للفرد؛

 :يساام التاوي  بت وير الافاتات م  خلال الأادات التي يسعى إلى  تحقيق الأهداف المسطرة
التي تتمثل في المعارت التي ياتسبها المتاوني  و تمثل موردا مهما  تحزيزها م  أادات بيداغوجية و

لبنات افاتة الأفراد، و يما  أ  تواغ ا ه الأادات م  خلال الزدرة على الزيام بالمهام أو محتوم 
المعارت نفسها أو ت وير الوعي و أادات الافاتات التي تمير إلى الافاتات التي يمالها المتاوني  

تجديد الموارد و التي ااتسبواا م  التاوي ، و تواغ ا ه الأادات بالزدرة على الت بيص  م  المةج و
العملي للنما ، بالإوافة إلى أادات التأثير التي تتمثل في تأثيرات التاوي  على أدات المنظمة، و 
يما  أ  تواغ م  خلال مؤمرات مثل مؤمر الفولات، مؤمر الجودة، آجال الإجابة، و مؤمر 

 اة الممروع. نج
يؤدا التاوي  دورا ااما في نزل و ممارسة الأفاار و تأثير التكوين على الثقافة التنظيمية:  .0

الفرويات الأساسية الموجودة، فالتاوي  و الثزافة مرتب ا  بدرة و يعةة ال منهما الآخر، و ال 
نحور تلو الأنما  فيما نم  م  أنما  الثزافة التنظيمية يعود إلى أحد أماال ممارسة التاوي ، و ت

 :1يلي

                                                           
1
 .19  ،"مرجع سبق ذكره"،سليما   بلعور  
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 :ياو  احترام الأنظمة و الإجراتات وروريا، و توويت المهام دريزا، و الحراية بي   ثقافة الترقية
مرااة العمل محددة بدرة تبعا للنجاة في المسابزات أو للأردمية، و تزود تلو السمات إلى تنمية 

ياص النما  المهني للمتاوني ، و ياو  التاوينات الخاوة جدا و المستخدمة بمال مبامر في س
 التاوي  مرتب ا بالحراية الداخلية)التررية،النزل(؛

 :يستند ا ا النم  إلى الزيم التزليدية، الوحدة و الولات الناجمة ع  ثزافة روية و مرتب ة  ثقافة العشيرة
بمخ  ملهم، و ينظر للتاوي  اوسيلة لتعةية وحدة الجسد الاجتماعي في المؤسسة و تنمية الزيم 

وي ، و التزليدية، و تتجا المؤسسات البيروررا ية و العمائرية إلى اتباع الأسلوب الداخلي في التا
ياو  الهدت م   لو ااتساب الزيم و المعتزدات أاثر م  ارتنات الأاليات الفنية و ب لو يوبح 

 التاوي  وسيلة لتنمية الولات التنظيمي؛
  :)يوجا ا ا النم  لزيم التجديد، التغيير و الت وير، تاو  الممالة المراةية فيا ثقافة التجديد)التنمية

دائم مم بيئة المنظمة و أادافها، الأمر ال ا يترجم تاوي  موجا للتنمية تاييت الموارد البمرية بمال 
الفعلية لزدرات العاملي  و مساامتهم في التغيير، حيث ياو  البرنام  التاويني مرنا و يتمتم بزليل م  
الزياسية للت ور تبعا لحاجات المنظمة و مواجهة تنامي النما ات، و ي لب التاوي  في الخارج 

ي الجامعات و مرااة البحث العلمي ليتناسب مم مختلت فعاليات المنظمة، فالتاوي  ياو  خاوة ف
 مفتوحا و مموليا؛

 :يتمثل الهدت الأساسي له ا النم  م  الثزافة في الووول إلى تحزيص الأادات و  ثقافة السوق
أدات عبر تةويدام الفاعلية، ل لو يسمح التاوي  للأفراد أو ياو  للأفراد أ  ياو  أاثر فعالية و 

بالمهارات الورورية لإنجاة أعمالهم، اتجهت المؤسسات  ات ثزافة السوص إلى اعتماد برام  تاوي  
مخووة للأفراد لا لتغ ية التأايل الفني فز ، بل التاوي  على نم  إدارة الأعمال، حيث يمتلاو  

 ؛1ردرات لتنمي  و إدارة الفريص و تنمية الفعالية الالية للمؤسسة
 : أثر التكوين على التنمية الاقتصادية و الاجتماعية 0الفرع
تهدت التنمية الارتوادية و الاجتماعية إلى رفم مستوم المعيمة و ةيادة نويب الفرد م  النات      

المحلي الإجمالي خلال العام. و تتم التنمية الارتوادية و الاجتماعية م  خلال مجموعات م  
في الز اعات الارتوادية المختلفة التي توم: موادر ال ارة البترولية و  الممروعات الاستثمارية

الممسية و الغاة ال بيعي و الاهربات و  ارة الرياة و المياه بالإوافة إلى الوناعة و الوناعة الةراعية 
 و الةراعة، ا ا بجانب ر اع الخدمات ؛

الأادات، فالعنور البمرا او الوسيلة و حيث يعمل التاوي  على الإسراع بعجلة التنمية لتحزيص     
الغاية في التنمية الارتوادية و الاجتماعية، اما أ  التاوي  المتواة  الفعال او ومام الأما  لنجاة 
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برام  التنمية الارتوادية و الاجتماعية. فالزيادة اي الوسيلة الإستراتيجية بنجاة ممروعات التنمية اما 
ائ  التي م  خلالها يتم تحويل مدخلات التنمية إلى مخرجات التنمية م  أ  المنظمات الزوية اي الوس

سلم و خدمات و معرفة و معلومات، و يظهر  لو جليا في حالة اعتماد التنمية على تانولوجيا جديدة 
ت بص لأول مرة حيث يلعب التاوي  الدور الأساسي لنزل الخبرات و تنمية المهارات اللاةمة للت بيزات 

 .  1؛ إ   تعتبر الإ ارات البمرية و الإدارية المحرو الإستراتيجي لتحزيص أادات التنميةالجديدة
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 خلاصة:
 أوبحت ورد ،الميةة التنافسية  لتحزيص الأساسية الراائة أام م  واحدة البمرية الموارد تعتبر    

 مؤمرات نمر خلال م  البمرية موارداا على بالاعتماد أدائها تحسي  على تتنافس اليوم المنظمات
 اتنظمالم باري ع  بفولها وتتمية البمرية الافاتات محاولة استز اب ،البمرية التنمية ع  إيجابية
ها مستعينة بإدارة إستراتيجية للموارد رفامعم  خلال ت وير  البمرية موارداا تتمي أ  تحاول اما ،المنافسة
 ؛ الافاتات التسيير الإستراتيجي على عتمدت البمرية 

يراة المدخل الإستراتيجي للموارد البمرية على اعتبار أ  المورد البمرا او أول استثمارا اام م      
ة و إدارة الموارد البمرية اي مريو حزيزي و اام في التخ ي  الإستراتيجي المامل و أ  نظمأوول الم

مال اليومية للأفراد م  استز اب و توظيت و تاوي  و تزييم عملها لم يعد محوورا فز  في إدارة الأع
...، و إنما يجب أ  ياو  لها رسالة واوحة نابعة م  رسالة المنظمة و ا لو يجب أ  ياو  اناو 
إستراتيجية واوحة لإدارة الموارد البمرية في المنظمة بحيث يتم تحديد الأادات الأساسية  ويلة المدم 

 وارد البمرية و التي تتجسد في مجالات العمل و الممارسات التنفي ية اليوميةفي مجالات إدارة الم

لا يما  الاستغنات  عاملا باعتباراا الارتوادية الأنم ة مختلت فيإستراتيجيا  دورا فللموارد البمرية    
 الأساسية المزومات أحد البمرية الموارد ت ويرو  تاوي  يمثل الأساس ا ا وعلى الإنتاج، عوامل م  عنا

 الافاتات وتنمية المواابروة المبادرة و الابتاار و امت   وبعث ، لتنمية مهارات و ردرات الأفراد 
 م  ةنظمالم احتياجات أدص تلبية في سبيل والمهنية والسلواية والفنية والعملية العلمية جوانبها في البمرية

 المنظمة ؛الموارد البمرية الافؤة التي م  مأنها تحزيص أادات 
 العملية لنجاة الأساسية الراائة أحد فهو الحاور، ورتنا في وابيرة مهمة ماانة التاوي  يحتل    

 المعلومات و بالمعارت الموظفي  تاوي  ويةود البمرية، الزوم استثمار م  ةنظمالم يما  لأنا الإدارية،
و تحسي  افاتاتهم  أدائهم، ت وير و سلواهم في الإيجابي التغيير إلى يؤدا مما المهارات، ياسبهم و

 ؛خدماتها م  والمستفيدي  ةنظمالم نحو توجهاتهم تغيير في الإسهام إلى مو بل يؤدا وا ا

 الثزافية الخبرات م  المةيد على والحوول المهني للنمو السبل أام باعتباره التاوي  أامية تبرةف    
 في الفعالة المساامة ثم وم  ةنظمالم في الموارد البمرية أدات مستوم رفم مأنا م  ما وال والسلواية
، فيعتبر التاوي  أحد  ةنظمالم به ه مبامرة علارة التي الأ رات لال المزدمة الخدمات نوعية تحسي 

الأسلحة الإستراتيجية للحفاظ على ثروات المعوب أمام تحديات العولمة، فالتاوي  يةيد م  المعرفة و 
ات الارتواد العالمي و التانولوجيا العالمية و التهديدات العالمية، و يوفر التاوي  الدراية ع  اتجاا

الافاتات اللاةمة للتفاوض و التعارد مم المنافسي  و الموردي  والمستثمري ، و سنت رص لمدم ااتمام 
 لي ؛المنظمة الجةائرية باستراتيجية التاوي  و التحفية و أثراا على الافاتات في الفول الموا
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 تمهيد:

يحتااال ر ااااع المماااروبات فاااي الجةائااار مااناااة مهماااة فاااي الز ااااع الاساااتهلااي حياااث يسااااام فاااي النماااو     
الارتواااادا و الاجتمااااعي مااا  خااالال دفااام عجلاااة اساااتثمار مااا  جهاااة و تماااغيل الماااوارد البمااارية مااا  جهاااة 

أوابح أخرم، فبعد أ  اا  ا ا الز اع يعرت احتاارا مبا تام م   ارت ماراات عمومياة تسايراا الدولاة، 
ر اعاااااا  ا جا بياااااة للمساااااتثمري  المحلاااااي  و الأجاناااااب حياااااث عااااارت دخاااااول عااااادد مااااا  المنظماااااات متعاااااددة 
الجنسايات، ااا ا ماا أدم إلااى وجااود منافساة ابياارة أدت بالمنظماات التااي تنماا  فاي ااا ا الز ااع إلااى البحااث 

 ع   رص للتمية م  أجل المحافظة على استمراريتها و اسب حوة سورية لتسويص منتجاتها؛

أدت المنافسة المديدة بالمنظمات الجةائرية النام ة في ر اع الممروبات أو غيره  م  الز اعات إلى     
العمل على الاستغلال الأمثل لجميم موارداا المالية و المادية و البمرية، و بما أ  الموارد غير الملموساة 

بالسعي إلى ااتسابها سوات ع   ريص  أوبح لها أامية ابيرة و خاوة الافاتات البمرية ، تزوم المنظمات
التوظيااات أو ت اااوير الافااااتات الداخلياااة عااا   رياااص اساااتراتيجيات تسااايير الماااوارد البمااارية مثااال اساااتراتيجية 

 التحفية و التاوي  التي تم الت رص إليهما في الفوول السابزة؛

المماروبات غيار الاحولياة منظمة  ييبة فود امباني واحدة م  المنظمات الجةائرياة الرائادة فاي واناعة    
و  ات ساامعة جياادة لاادم المسااتهلو الجةائاارا تسااعى لتحزيااص التميااة ماا  خاالال مورداااا البماارا ، فزااد تاام 
اختيارااااا اعيناااة لإجااارات الدراساااة الميدانياااة للبحاااث بعاااد أ   واااب نا اااال مفااااايم الموواااوع و مااارحنا اااال 

 يباة فاود امباااني ومختلات مواردااا التااي متغيراتاا فاي الفواول السااابزة ، فما  خالال سانزوم تزااديم منظماة 
تساام في ت وراا و ريادتها و استراتيجية التحفية و التاوي  التي تنتهجها للووول إلاى الافااتات البمارية 
التااي يمااا  اسااتعمالها امواادر للميااةة التنافسااية بالإوااافة إلااى  أدوات الدراسااة المسااتخدمة ت تبيااا  ماادم 

وي  و التحفية في الووول للافاتات في  يبة  فود اومباني و لو حسب مساامة تاامل استراتيجيتي التا
 الخ وات التالية:

 تزديم المنظمة محل البحث) يبة فود امباني(؛ 
 التعريت بالأدوات المستخدمة في الدراسة الميدانية؛ 
 تحليل بيانات الاستبيا  و اختبار فرويات البحث؛ 
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 البحث )طيبة فود كمباني(المبحث الأول: تقديم المنظمة محل 

سنزوم في ا ا المبحث بالتعريت ب يبة فاود امبااني و ااي المنظماة محال البحاث ما  خالال نبا ة عا      
تأسيساااها و ايالهاااا التنظيماااي و أاااادافها و مهامهاااا و مختلااات الماااوارد التاااي تمتلاهاااا المنظماااة ثااام نعااارض 

لتحفيااة و التاااوي  المنتهجااة  ماا   اارت منظمااة نظرتهااا للافاااتات البماارية يليهااا الت اارص إلااى اسااتراتيجية ا
  يبة فود امباني؛

 المطلب الأول: التعريف بمنظمة طيبة فود كمباني 

تنتمااي  يبااة فااود امباااني لمجماام رامااي لوااناعة المااواد الغ ائيااة و الممااروبات غياار الاحوليااة و الاا ا     
فاي واناعة المماروبات و التاي يتاو  م  مجموعة م  المنظماات  ات المساؤولية المحادودة المتخوواة 

 نلخوها في المال الموالي :

 (: منظمات مجمع رامي لصناعة المواد الغذائية10الشكل رقم)

 
 م  إعداد الباحثة بالاعتماد على وثائص خاوة بالمنظمة المصدر:

 و انحورت الدراسة الميدانية على  يبة فود امباني التي سنزدمها فيما يأتي ؛

 نظمة طيبة فود كمباني : تقديم م1الفرع 

ماراة  ات مساؤولية محادودة بارأس  فاي ماال 11/12/9112 يباة فاود امبااني  فاي  منظماةتأسست     
المن زااة الوااناعية  19مجموعااة  922دج بالروبيااة الوااناعية ر عااة رراام  111211111.11مااال راادره 

حياث فاي اا ه  9119اانات سانة غيار أ  ان لارتهاا الفعلياة ، لمالاهاا السايد "علاي جويادر" الروبية الجةائر
تم إنمات وحدة تابعة للمنظمة  9111و في سنة   ،« عوير رامي»السنة تعرت المستهلو الجةائرا على 

تزم في المن زة الوناعية الرويبة في الماا  المسمى الزدحية تلبياة لل لاب المتةاياد علاى منتجاتهاا  و فاي 

دليس فود 
 امباني

 يبة فود 
 امباني

 ملحقة الحراش

 فروتي  ةي  فود رامي بيفيرج  دا أند أم رامي فود
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نظمة بالمن زة الوناعية للحراش بالجةائر العاومة ، تم مرة أخرم إنمات ملحص آخر له ه الم 9119سنة 
و بدأت المنظمة بتوةيم المنت  على ن اص واسم  حيث أنا م  أام أاادات المنظماة تلبياة حاجاات الساوص 
بعوير رامي بال أحجاما و عبواتا و أ وارا و بجودة و نوعية عالية، إ  أ  الريادة تعتبر الهدت الرئيسي 

 ؛1و الأسمى للمنظمة 

 : أهداف منظمة طيبة فود كمباني 0الفرع 

تسعى منظمة  يبة فود امباني و ال ال ارم العامل بها م  إ ارات و أعوا  تحام و أعوا  إنتاج) تنفي ( 
 :2إلى ت بيص الاستراتيجية العامة للمنظمة و الووول إلى الأادات التالية

 ؛جيدة في السوص السمعة ال المحافظة على -
 لو م  خلال الحر  على جودة المنتجات المزدمة ؛ و  ولىالادرجة الالمستهلاي  باروات  -
 تحزيص ااتفات على ال لب المتةايد على المنتجات م  خلال عورنة الآلات لةيادة الانتاجية؛  -
 و المساامة في نمو الارتواد الو ني؛و ت وره  الجةائراالنهوة بالسوص  -
 أنواعهااالتخفايض فاي التاااليت بمختلات  الا اتي، اا الةياادة التمويال  المما  تحزيزها الأرباةالرفم م   -

 ؛لوما  اامش الربح
الرفم م  افاتة استخدام الموارد المتاحة خاوة الموارد البمارية لماا لهاا ما  و ت وير ال ارة الإنتاجية  -

 ؛أامية و للتزليل م  نسبة الب الة في الو  
علاى مردودياة  لتاأثيرهنظارا  العمال و تحساي  ظاروت منظمةالالمحافظة على استزرار بيئة العمل داخل  -

 ؛لاالعم
 اسب حوة سورية أابر في السوص الجةائرية؛ -
السعي إلى تودير المنت  إلى الدول الأجنبية خاوة الدول المجاورة  م  خلال التروي  لمنتجاتها في  -

 الخارج؛
 : الهيكل التنظيمي لمنظمة طيبة فود كمباني0الفرع

لوما  السير الحس  لجميم مهام المنظمة و السير نحو تحزيص الأادات السابزة ال ار، فإ  منظمة     
 يبة فود امباني تتبم ايالتها حسب النم  الوظيفي ،بحيث تعتبر الإدارة العامة الرايةة الأساسية 

الرئيسي بالنسبة  للمنظمة، فتعتبر المال التنظيمي الأول و المعتمد م  أغلبية المنظمات ،واي المحرو
لها بحيث تام  مهامها في السهر على تنظيم المنظمة لا   بيعة عملها تنظيمي بالدرجة الأولى اما 

                                                           
1
 معلومات مقدمة من طرف المديرية العامة   
2
 وثائق داخلية للمنظمة   
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تزوم بمراربة النما ات و السهر على وما  سيراا ؛وتزوم أيوا بالاجتماعات التنسيزية و الت ويرية 
 اني:( يووح الهيال التنظيمي ل يبة فود امب91؛ المال ررم )للمنظمة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 كمباني دمساهمة تكامل استراتيجيتي التحفيز و التكوين في الوصول للكفاءات في طيبة فو دراسة الفصل الخامس: 

243 
 

 

 (: الهيكل التنظيمي لطيبة فود كمباني 02الشكل رقم )

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

مزدمة م   رت منظمة  يبة فود امباني: وثائص المصدر                                

ةالعام يةالمدير  

 مساعد المدير العام

 المدير العام

 السكرتارية  الأمن و النظافة

 المديرية التجارية مديرية التسويص الإنتاجمديرية  الموارد البمريةإدارة  المالية و المحاسبةمديرية  قسم الجمارك

تسيير الموارد فرع  وحدة الإنتاج المحاسبة العامة مورة الجمارو التموي 
 البمرية 

 إ لاص المنت 
غير  المبامر البيم

 المبامر

 لمحاسبة التحليليةا

المؤو  
 الاجتماعية

 عو  العبور

مراربة الجودة و 
 النوعية

 دراسة السوص

تسيير المخةو   الخةينة و المالية
 التام

المستودع 
 الجمراي

 لمستخدمو ا

 المولحة التزنية

 الاتوال و التروي 

 الفوترة

تسيير مخةو  المواد 
 الأولية

الماتب 
 الجمراي

  المدير العامالرئيس 

 المعلومات اللوجيستياية

 التموي 

 المعلوماتية

تسيير المخةو  
 المواد الأولية

 اليزظة

 التوةيم

 راسلةلما
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 المطلب الثاني: أهم موارد طيبة فود كمباني و موقعها التنافسي

تمتلو  يبة فود امباني مجموعة م  الموارد التي تتاامل فيما بينها لتحزياص أاادافها منهاا ماوارد مادياة       
غلالها ب ريزااة مثلااى لتحزيااص ماان   و و ماليااة و بماارية، فااإدارة المنظمااة تسااعى لتااوفير ااا ه المااوارد و اساات

 جودة عالية ، تمتلو م  خلالا مورم تنافسي اام؛ 

 : موارد منظمة طيبة فود كمباني 1الفرع 

تسعى  يبة فود  يبة إلى تحزيص أادافها م  خلال توفير مجموعة م  الموارد المادية و البمرية و المالية 
 :1و التي تتمثل في

 الموارد المادية الموفرة في منظمة  يبة فود امباني فيما يلي:تتمثل الموارد المادية:  .1
 :إ ا أ  المونم يزم فاي المن زاة الواناعية للرويباة ، فها ا المورام يمانهاا ما   موقع إنتاج استراتيجي

ايلومتر، بالإوافة إلى رربها ما   92التموي  بالمواد الأولية م  مينات الجةائر ال ا لا يةيد بعده ع  
 يات الوس  الجةائرا ال ا يساعد على توةيم المنت  بسهولة؛مختلت ولا

 يتاو  المونم م  بناية  ات ثلاث  وابص مةودة بأحادث تزنياات بنية تحتية ذات مواصفات عالمية :
الإنتاج و ال ما يتعلص بالوراية و الأم  إلا أ  ال لب المتةايد على منتجات رامي أدم بالزائمي  على 

البنية التحتية لها م  خالال تساخير أاثار ما  مورام للإنتااج حياث تزاوم باساتغلال المنظمة إلى ت وير 
 مجموعة م  الموارم ال مورم يتم فيا إنتاج نوع م  أنواع عوير الرامي؛

 ــاج ضــخمة ــدرة إنت ــة ذات ق : باادأت المنظمااة الإنتاااج فااي الساانوات الأولااى بااآلات  ات راادرة آلات حديث
تةايد على المنت  و عدم ردرة المنظمة على مواجهتا أدم بالمنظمة إنتاجية متواوعة إلا أ  ال لب الم

 إلى تغيير الآلات بأخرم  ات تانولوجيا عالية و ردرة إنتاجية ابيرة و درة متنااية؛
  تستورد المنظمة المواد الأولية م  إسبانيا، حيث تحر  في  لو على الجودة مواد أولية ذات جودة :

تحاليل خاوة على العينات ربل رباول اساتعمالها فاي الإنتااج، لتاوفر منات   و النوعية فهي تزوم بإجرات
 نهائي  و جودة تليص بالثزة التي يوعها المستهلو الجةائرا في منتجات رامي؛ 

ـــــــــة: .9 بالإواااااااااافة إلاااااااااى رأس الماااااااااال المساااااااااتخدم فاااااااااي إنماااااااااات المنظماااااااااة و المزااااااااادر  المـــــــــوارد المالي
مختلااات تعاملاتهاااا التجارياااة بمسااااعدة بناااوو ديناااار جةائااارا ، تماااول المنظماااة  111211111.11ب

 جةائرية مختلفة،  بالإوافة للتمويل الخا  م   رت مالو المنظمة؛

                                                           
1
 معلومات مقدمة من طرف قسم المحاسبة و المالية   
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بعاد عملياة اختياار تتاو  المنظمة على موارد بمرية ياتم اساتز ابها ما  ساوص العمال الموارد البشرية:  .0
عاا   ريااص دراسااة ملاات  تلااو المااوارد التااي تمتلااو افاااتات تتمامااى و مت لبااات المنوااب المااراد مااغلا،

 المترمح و إجرات مزابلة مم المعني بالأمر يتم ربولا أو رفوا؛ 
 : الموارد البشرية في طيبة فود كمباني0الفرع

 م  أامتعتبر إدارة الموارد البمرية م  أام وظائت الإدارة لترايةاا على العنور البمرا وال ا يعتبر     
. إ  إدارة وتنمياة الماوارد البمارية و علاى جاودة المنات  الإنتاجياة  علاىو ال ا ياؤثر الإدارة  المنظمةرد امو 

ت ما  منظمااتعتبر رانام أساسيام في غالبية المنظمات حيث تهدت إلى تعةية الزدرات التنظيمية، وتماي  ال
ماارية فااالموارد الب ،اسااتز اب وتأاياال الافاااتات اللاةمااة والزااادرة علااى مواابااة التحااديات الحاليااة والمسااتزبلية

في  يبة  إ  إدارة الموارد البمرية الةيادة في أرباحها،  لمنظمة وايما  أ  تساام وبزوة في تحزيص أادات 
علاااى مااادم افااااتة، ورااادرات،  م والاساااتخدام الأمثااال للعنوااار البمااارا المتاااوفر والمُتوراَااب ىعناااتُ فاااود امبااااني 

نجاحهااا فااي الووااول إلااى تحزيااص وخباارات ااا ا العنواار البماارا وحماسااا للعماال تتوراات افاااتة المنظمااة و 
؛ تتااوفر  يبااة فااود امباااني علااى مااوارد بماارية افااؤة تعتمااد عليهااا فااي تحزيااص أااادافها و تعماال علااى أااادافها

سااانة  ىإلااا 9111ت ويرااااا و تنميتهاااا الجااادول الماااوالي يمثااال تعاااداد الماااوارد البمااارا فاااي منظماااة مااا  سااانة 
 ؛91121

 (0215-0212طيبة فود كمباني )(: تعداد الموارد البشرية في 10الجدول رقم)

 0215 0210 0210 0210 0211 0212 السنة
 066 001 005 050 001 002 عدد العمال 
 وثائص خاوة بالمنظمة مزدمة م  إدارة الموارد البمرية م  إعداد ال البة بالاعتماد علىالمصدر: 

الماوارد البمارية فاي المنظماة، م  خلال الجدول يماننا ملاحظة ت ب ب في عادد (: 10تحليل الجدول رقم)
 و ا ا راجم لعدة أسباب:

حر  المنظمة على اتباع أحدث تانولوجيات الانتاج مما أدم بها إلى انزا  عدد أعاوا  الانتااج إ   -
 عمال على الأاثر؛ 6عاملا أوبح الآ  يت لب  91أ  خ  الانتاج ال ا اا  تسييره يت لب 

ؤرت إ  أنها تزوم بتوظيت عماال موساميي  فاي أوراات الا روة اعتماد المنظمة على عملية التوظيت الم -
 خاوة في الويت حي  يةداد ال لب على المنت  بسبب درجات الحرارة المرتفعة؛

                                                           
1
 معلومات  و وثائق مقدمة من طرف مدير إدارة الموارد البشرية   
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تنزساام المااوارد البماارية فااي  يبااة فااود امباااني إلااى ثاالاث فئااات واااي : الإ ااارات ، أعااوا  الااتحام، أعااوا  
 د البمرية حسب الفئات الثلاث:التنفي ، يبي  الجدول الموالي تعداد الموار 

 حسب الفئة  0215(: تعداد الموارد البشرية لسنة 10الجدول رقم)

 المجموع عون تنفيذ عون تحكم  إطار الفئة
 966 212 999 91 عدد العمال

 %111 %62.91 %91.29 %9.99 النسبة المئوية
 م  إعداد ال البة بالاعتماد على وثائص مزدمة م  إدارة الموارد البمرية المصدر:

ماا  خاالال الجادول نلاحااظ أ  النساابة المئويااة لأعاوا  التنفياا  أا أعااوا  الانتاااج  (:10تحليــل الجــدول رقــم)
%( و اااا ا راجااام ل بيعاااة عمااال 9.99%( و الإ اااارات)91.29ابيااارة بالمزارناااة مااام نسااابة أعاااوا  الاااتحام)

المنظمااة و اااو  ااابم وااناعي تجااارا، حيااث تعتمااد المنظمااة بالدرجااة الأولااى علااى وظيفااة الانتاااج ، الاا ا 
ال خ و  انتاج ال خ  لديا عدد م  العمال ال ي  يزومو  بتسيير خ  الانتاج الماو  م  ياو  على م

أا ثالاث فارص  9×9مجموعة آلات تزوم بإنتااج العواير و تعليباا وفاص مراحال محاددة و اا ا بنظاام عمال 
 ساعة في ال خ  انتاج  وال أيام الأسبوع؛ 92عمل تتناوب على مدار 

 منظمة طيبة فود كمباني: الموقع التنافسي ل0الفرع 

تعرت سوص الممروبات في الجةائر تنافسية مديدة سوات المراات المحلية أو متعددة الجنسيات وا لو     
بعض العلامات المستوردة، ل لو تزوم مديرياة التساويص فاي منظماة  يباة فاود امبااني بدراساات للساوص ما  

ة سااالواات المنافساااي  و الاساااتعداد لاااال يحاااي  حياااث مت لباااات الساااوص و دراساااة البيئاااة التساااويزية و دراسااا
، Fruitalبمنتجاتهاااا ، تواجاااا علاماااة عواااير راماااي العدياااد مااا  المنافساااي   مااا  بيااانهم: مؤسساااة فرويتاااال 

، GBA  ، مجمم نزاوس، مؤسساة NCA Rouibaمؤسسة حمود بوعلام ، مجمم سفيتال ، مجمم رويبة 
 ، إفرا ، دانو  ،وومام ...إلف. ، مؤسسة سيدا الابيرJustop، مؤسسة Vitajusمؤسسة 

م  سوص الممروبات في الجةائر و ب لو فهاي 1% 11تمثل الحوة السورية لعلامة العوير رامي ب     
تحتال الواادارة حاليااا ، و تلزااى منتجاتهااا المختلفااة ربااولا ماا   اارت المسااتهلو الجةائاارا و ساامعة جياادة لاادم 

ظاارا لجااودة المنتجااات المزدمااة ماا   اارت المنظمااة فااإ  ااا ا الأخياار ممااا أدم إلااى تةايااد ال لااب عليهااا؛ فن
 ال لب على منتجاتها يتةايد و ا ا ما يترجما ررم أعمال المنظمة المووح في الجدول الموالي: 

 
                                                           

 
1
  وثائص مزدمة م   رت مديرية التسويص 
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 (0215-0212(: تطور رقم أعمال طيبة فود كمباني )15الجدول رقم)

 رقم الأعمال  السنة
2010 1884095945 
2011 2816205279 
2012 4880856998 
2013 4810494639 
2014 5425361973 
2015 4657510591 
 وثائص مزدمة م   رت المنظمة المصدر:

إلاى سانة  9111م  خلال الجدول نلاحظ أ  ررم أعمال  يبة فود امباني عرت تةايدا ابيرا م  سنة     
و ا ا عندما بدأ المستهلو الجةائرا يتعرت على منتجات عوير رامي و الا ا لاراى استحساانا و  9119

نظارا  9112 إلا أناا عارت انخفاواا فاي سانة 9112ربولا لدم المستهلو، و عارت أابار ررام أعماال سانة 
 لمدة المنافسة و دخول عدة منتجات محلية و أجنبية لسوص الممروبات الجةائرية؛

 المطلب الثالث: نظرة طيبة فود كمباني للكفاءات و تطويرها 

 تاااأثيرات لمواجهااة نفسااها بتحوااير الجةائرياااة نظماااتالم باااري غاارار وعلاااى  يبااة فااود امباااني تزااوم       
 خاالال ماا  اسااتمراراا وااا ا   نمواااا، لبزائهااا، الواارورية الإجااراتات ماا  مجموعااة باتخااا  الراانااة، التحااولات

 حادتها ةادت التاي المنافساة اماتداد ظل في خاوة المنافسة، اتنظمالم باري ع  تميةاا تنافسية ميةة خلص
و  لو ع   ريص استعمال الأمثل لجميم ماواردا ما  أجال  الجةائرية السوص إلى الأجنبية اتنظمالم بدخول

تحزيص ميةة تنافسية خاوة المورد البمرا ال ا يمثل موردا مهما يامل باري الموارد الأخرم ، فتسعى إلى 
 ت ويره و تنميتا م  خلال استراتيجيات تنمية الموارد البمرية؛

  البشرية للكفاءات كمباني فود طيبة نظرة: 1 الفرع

 والواامنية، منهااا الوااريحة ةبائنهااا ورغبااات احتياجااات وتلبيااة إروااات إلااى امباااني فااود  يبااة تسااعى      
 الافاااتات المواادر اا ه أباارة وما  روياة، تنافساية ميااةة لواما  واا ا المواادر ماا  العدياد علاى بالاعتمااد

 السااليم الارتوااادا الاسااتخدام لهااا ويواام  للمنظمااة، والنمااو الاسااتمرارية يواام  داخليااا مواادرا تُعااد التااي
 خاالال ماا  للمنظمااة التنافسااية الميااةة خلااص فااي مهمااا دورا الافاااتات تلعااب حيااث أااادافها، وتحزيااص لموارداااا

  يباة افااتات فتسامح المساتهلو،  وص مام المزدماة المنتجاات ت ابص   ريص ع  للةبو  موافة ريمة خلص
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 حياث عالياة، جاودة  ات منتجاات تزاديم فاي مسااامتها خالال ما  للمنظماة مواافة ريماة بخلاص امباني فود
 الزاائمي  الأفاراد بافااتات مبامار غيار أو مبامار بماال المستهلو  وص مم المزدمة المنتجات م ابزة تتأثر

 للأعماال إتزانهاا واا ا والآلات المعادات فاي تحامهاا رادرة خالال م  الجودة إدارة نظام إ ار وم  بالمهام
 :1يلي بما امباني فود  يبة تزوم وله ا لها، الموالة

 العميل؛ تورعات مم المنت  ت ابص على تؤثر بأعمال الزائمي  للأفراد الورورية الافاتة تحديد 
 اللاةمة؛ الافاتة لتحزيص الورورا التاوي  توفير 
 أفعال؛ م  اتخ  ما فاعلية تزييم 
 أاااادات تحزياااص فااي مسااااامتهم وايفيااة أنمااا تهم وأاميااة بعلاراااة وعااي علاااى الأفااراد أ  مااا  التأاااد 

 .الجودة
 ياادراها التاي الزيمااة لتحساي  لاديها المتااوفرة الافااتات ااال اساتغلال إلاى امباااني فاود  يبااة تساعى حياث    

 و ملائمة عمل ظروت توفير إلى تسعى البمرية الموارد إدارة فإ  له ا و تزدمها، التي للمنتجات المستهلو
 داخااال العمااال مناواااب اااال فاااي الأمااا  و النظافاااة نظااام ت بياااص خااالال مااا  عملاااا مااااا  فاااي العامااال تاااأمي 

 الا ا بالادو امبااني فود  يبة مسيرو فيعترت ، الانسانية علارات تسوده عائلي عمل جو خلص و المنظمة
 : على تحر  فهي ل لو و الريادة إلى بالمنظمة الدفم و الزيمة خلص في البمرية الموارد تلعبا

 ؛ عالية افاتات  ات بمرية موارد تعيي  و اختيار و استز اب 
 مميةة؛ افاتات إلى للووول التاوي  و التحفية  ريص ع  الحالية الافاتات ت وير 
 ؛(المنافسي )المنظمة خارج إلى التسرب م  الحالية الافاتات على المحافظة 
 المستهلو؛ إروات و ، المنت  جودة م  للرفم الافاتات بدور الاعترات 
 :استراتيجية التحفيز  في طيبة فود كمباني 0الفرع 

تزااادم  يباااة فاااود امبااااني مجموعاااة مااا  الحاااوافر المادياااة و المعنوياااة الايجابياااة منهاااا و السااالبية و  لاااو     
لت وير الرغبة لدم الأفراد العاملي  للعمل الأاثر و با ل مجهاود أابار، حياث تساتمد اا ه الاساتراتيجية ما  

ات الأفااراد فااي المنظمااة ، تااأتي بعااداا دراسااة ميةانيااة التحفيااة و بعااداا يااتم ت بيااص دراسااة حاجااات و مت لباا
 :2الاستراتيجية في مال مجموعة م  الحوافة التي تتمثل فيما يلي

تزادم منظماة  يباة فاود امبااني حاوافة مادياة مغرياة الحوافز المادية المقدمـة فـي طيبـة فـود كمبـاني:  .1
 لعمالها و تتمثل في :

                                                           
 معلومات مزدمة م   رت مدير الموارد البمرية   1
2
 وثائق مقدمة من طرف إدارة الموارد البشرية و مصلحة الأجور و الحوافز  
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 :تتبم المنظماة ماباة أجاور تتوافاص مام راانو  العمال إ  لا تتادنى عا  الاجار الاو ني الأدناى  الأجر
دج و تباادأ 91.111دج ، بينمااا تةيااد أجااور أعااوا  الااتحام عاا  19.111المواامو  و المتمثاال فااي 

دج و ما فوص، ا لو ال ما يتبم  لو ما  تاوفير التاأمي  الواحي ،  21.111أجور الإ ارات م  
 التزاعد... و التأمي  على

 :دج ماهريا حساب المردودياة 2.111دج إلاى 9.111تتاراوة منحاة المردودياة ما   منحة المردوديـة
 المزدمة م   رت العامل، و تزاس ع   ريص نسبة تحزيص المهام المالت بها؛

 :ماا  الأجاار عناادما تواال إلااى 92و  91تماانح لأعااوا  الانتاااج و تتااراوة بااي   منحــة الانتاجيــة %
 الانتاجية لخ  الانتاج؛% م  ال ارة 62

 :دج 2.111تمنح للعمال  وا المسؤوليات)إ ارات و أعوا  تحام( و تتراوة بي   منحة المسؤولية
 دج مهريا؛92.111و 

 :تماانح إعانااة النزاال للعمااال الاا ي  لا يسااتفيدو  ماا  النزاال الخااا  بالعاااملي  و تزاادر  منحــة النقــل
 زر العمل؛ريمتها حسب بعد المسافة بي  إرامة العامل ع  م

 :تاوفر للإ اارات سايارات خاواة تحات توارفهم مام أو بادو  ساائص لتساهيل  توفير سـيارات خاصـة
 تنزلهم م  أجل إنجاة المهام الموالة لهم؛

 :يمنح مبلغ مالي للأفراد ال ي  يزدمو  مجهودا إوافيا في أورات ال روة أو يزومو   منحة التشجيع
 بارتراحات مفيدة للمنظمة أو تع ي حلولا لمماالها، و تختلت ريمة المنحة حسب الجهد المب ول؛

 :تمنح المنظمة إعانة لجميم العمال في مهر رموا  الاريم و تتراوة  إعانة شهر رمضان الفضيل
 دج؛12.111دج و 9.111بي  

 :تمانح إعاناة لجميام العماال فاي عياد الأواحى بغياة إدخاال البهجاة و السارور  إعانة عيد الأضحى
 دج؛12.111على عائلات العمال و تزدر ريمتها ب

 :دج عاا  ااال 9.111يسااتفيد ااال عاماال فااي المنظمااة ماا  إعانااة تزاادر ب  إعانــة الــدخول المدرســي
  فل متمدرس؛

 :يمااانح لاااال عامااال نجاااح ابناااا أو ابنتاااا فاااي ماااهادة الباالورياااا مبلاااغ يزااادر  منحـــة شـــهادة البكالوريـــا
 دج مماراة لا في فرحتا و تمجيعا لابنا؛11.111ب

 مبلغ تعليم المتوس ال مهادة في ابنتا أو ابنا نجح عامل لال يمنح :التعليم المتوسط شهادة منحة 
 لابنا؛ تمجيعا و فرحتا في لا مماراةدج 2.111ب يزدر

  دج 21.111تساعد المنظمة عمالها المزبلي  على الةواج لأول مرة بمبلغ ما بي   الزواج:مساعدة
 دج اهدية ةواج؛111.111و 
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 منحاة نفسا العامل وفاة أو أبنائا أحد أو اتةوج وفاة فاجعة با ألمت عامل لال يزدم :الجنازة نفقة 
 ؛ منحتا في لا مساعدة دج91.111ب تزدر

 علااى أو نزاادا دج2111ب تزاادر نفزااة الختااا  علااى مزباال  فاال لديااا عاماال لااال يزاادم :الختــان نفقــة 
 ؛ ةمنظمال مم المتعاردة المتاجر أحد م  الملابس لمرات وول مال

 :تزوم  يباة فاود امبااني بتاوفير اال الوساائل المادياة و التجهياةات الخاواة  الظروف المادية للعمل
بالعمل و  لو باستعمال أحدث الآلات و التجهيةات و تاوفير اال لاواةم الوراياة و الأما  فاي مراااة 
الانتااااج بالإواااافة إلاااى تاااوفير اااال التجهياااةات الإدارياااة مااا  حواسااايب ، ماااباة أنترنيااات،  ابعاااات، 

 ، إواتة...فااس، تجهيةات ماتب
 الأدات  حساب اا ا و الأفاراد لتررياة امعياار الافااتة  علاىمنظمة  يبة فاوود امبااني  تعتمد: الترقية

 المزدم و رد تاو  التررية في المنوب إ ا ما مغر منوب أعلى أو تاو  تررية في الأجر فز ؛
 و لعمالهاا ااماة عنوياةم حوافة امباني فود  يبة منظمة تزدم الحوافز المعنوية في طيبة فود كمباني: .9

 : في تتمثل
 ة مرااو  بمادم نجااة الاتواالات التاي تزاوم نظمإ  نجاة أا مطيبة فود كمباني:  داخل الاتصال

ة على مجموعة م  وسائل الاتوال لااي توام  نظمبها سوات الاتوال الداخلي و ل لو تعتمد الم
 : يليالووول إلى تحزيص أادافها ،و تهدت م  خلال الاتوال إلى ما 

 ة مااااااام اامااااااال الأفاااااااراد للوواااااااول إل الأدات نظماااااااتباااااااادل اااااااال المعلوماااااااات المتعلزاااااااة بالم
 الناجم)اتوالات عمودية و اتوالات أفزية(  ؛

 الااتمام بالاتوال الخارجي ، م  خلال المماراة في المعرض الدولية و الو نية ؛ 
 رسااااالتها و خ  هااااا و إرسااااات ها ة بعزااااد اجتماعااااات دوريااااة للتعرياااات بأااااادافنظمااااتزااااوم الم

 المستزبلية؛
 ة موراام علااى مااباة الانترنياات للتعاارت بهااا و الاا ا يساااعد الةبااائ  علااى التعاارت نظمااللم

 عليها و التزرب منها لمرات منتجاتها؛
 ة اااال الوساااائل اللاةماااة للاتواااال مااا  أجهاااةة اااااتت و فاااااس و انترنيااات و نظماااتاااوفر الم

لوساائل السامعية االوافارات الإنا ار ا لو مختلت اللوحات و الملوازات بالإواافة إلاى ا
و غيرااا لاااي توام  توةياام المعلوماة فااي الورات المناسااب لواما  السااير الحسا  لعمليااة 

 الإنتاج؛
 فاي العااملي  اماتراو وارورة علاى العام المدير الرئيس يحر  :القرارات اتخاذ في العاملين إشراك 

 الجااودة لمزاااييس خوااوعها باا لو ااتمامهااا ةاد ،و ةنظمااللم العامااة و الفرعيااة الاسااتراتيجيات وواام
 ؛ ةنظمالم استراتيجيات و خ   في العاملي  امتراو بورورة تنادا التي الماملة
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 اال متنااولهم فاي توام إ  للعااملي ، الواحة و الأما  توفير على ةنظمالم تعمل :الصحة و الأمن 
 الملاباس ارتادات عامال اال علاى يفارض لها ا ،و المختلفاة الحوادث مخا ر م  تزيهم التي الوسائل
 العاااملي  توعيااة علااى نعماال ،امااا العماال ماااا  فااي  بيااب تااوفير إلااى ،بالإوااافة للحمايااة الخاوااة
 بأامية تحسسهم ،حيث عامة بوفة المؤسسة محي  و العمل أماا  حماية على بأنفسهم للمساامة
 و باالأم  المالات الزسام خالال ما  المجهاودات تظهر ،اما العمل ماا  وحة و بنظافة ااتمامهم
   ؛ العاملي  سلامة و أم  على المحافظة و بالتحزص الوحة

 فاي الوالاة أدات علاى منها حروا مولى على تتوفر حيث ادةبللع ماانا ةمنظمال توفر : المصلى 
 ؛ النفسية بالراحة يمعرام و العمال إيما  يزوما م ورتها

ماا  الزااانو  الااداخلي لمنظمااة  يبااة فااود  196تاان  المااادة الحــوافز الســلبية فــي طيبــة فــود كمبــاني:  .0
امباااااني علااااى أ  العزوبااااة اااااي تاااادبير تااااأديبي يتخاااا  وااااد العاماااال مرتاااااب الخ ااااأ و تااااأمي  النظااااام و 

لتاااان  علااااى  191، 199، 199الانواااابا  فااااي أماااااا  العماااال و حساااا  ساااايره. تااااأتي بعااااداا المااااادة 
 : 1العزوبات التي ت بص على مختلت حالات الأخ ات اما يلي

 ت بااص علااى مختلاات حااالات الأخ ااات التأديبيااة ماا  الدرجااة الأولااى إحاادم العزوبااات  :100دةالمــا
 التأديبية الآتية:

  إن ار اتابي لا يسجل في ملت المعني و لا يتابم على أساساا فاي حالاة العاود فاي الآجاال
 المنوو  عليها في النظام الداخلي؛

  فاااي حالاااة العاااود فاااي الآجاااال إنااا ار اتاااابي يساااجل فاااي ملااات المعناااي و يتاااابم علاااى أساساااا
 المنوو  عليها في النظام الداخلي ؛

 (أيام؛19( إلى ثلاثة)11التوريت م  يوم ) 
 ي بااص علااى مختلاات الأخ ااات التأديبيااة ماا  الدرجااة الثانيااة إحاادم العزوبااات التأديبيااة  :100المــادة

 الآتية:
 ( أيام عم19( إلى ثمانية)12التوريت ع  العمل لمدة تتراوة م  أربعة )ل؛ 
 التخفيض في الرتبة؛ 
  التسااريح باادو  تعااويض و بمهلااة الع لااة)في حالااة تااارار خ ااأ ماا  الدرجااة الثانيااة خاالال

الساانة( فااي ااا ه الحالااة يحااص لااا ماا  خاالال مهلااة الع لااة الاسااتفادة ماا  ساااعتي  مدفوعااة 
الأجر في اليوم تمانا فاي البحاث عا  عمال، و يماا  للماراة أ  تفاي بها ا الالتاةام تجااه 

المفوول بدفم مبلغ مساوا للأجر الإجمالي ال ا اا  مما  أ  يتزاواه العامل  العامل
 في خلال الفترة؛

                                                           
 الزانو  الداخلي لمنظمة  يبة فود امباني  1
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 تؤدا الأخ ات المهنية الجسيمة إلى الفول دو  إماعار مسابص، مام احتفااظ الماراة  :100المادة
 بحص المتابعة الزوائية؛    

ساايرة العاماال و  لااو مبااي  ماا  ماام  لااو يمااا  للمنظمااة مسااح آثااار الخ ااأ إ ا مااا تبااي  تحساا  فااي 
التااي تاان  علااى أنااا إ ا تحساانت ساايرة ومردوديااة العاماال خاالال الساانة الجاريااة  121خاالال المااادة 

للعزوبة م  الدرجة الأولى يما  أ  يودر عفو بإلغات العزوبة ما   ارت المساتخدم بعاد أخا  رأا 
 المسؤول المبامر للعامل؛

الخاواة بالتنةيال و تغييار المنواب يماا  أ  يااو  العفاو  أما بالنسبة للعزوبات م  الدرجة الثانية
 بعد ثلاث سنوات م  ارتااب الخ أ بعد تزديم  لب م  المعني إلى الإدارة؛

 : استراتيجية التكوين المتبعة في طيبة فود كمباني0الفرع 

تساااعى منظماااة  يباااة فاااود امبااااني إلاااى ت اااوير مهاااارات و معاااارت مواردااااا البمااارية مااا  خااالال ووااام     
اسااتراتيجية تاااوي  فعالااة، تباادأ بتحديااد الاحتياجااات التاوينيااة علااى مختلاات مسااتويات المنظمااة عاا   ريااص 

 لااو يااتم تحلياال المناوااب و تزييمهااا و بتسااجيل الملاحظااات ماا  رباال الرؤسااات عاا  أدات مرؤوساايهم ، بعااد 
 اختيار الأفراد ال ي  سيستفيدو  م  تاوي  ، و محتوم التاوي  و نوعا؛

: تزاادم المنظمااة مجموعااة ماا  أنــواع التكــوين المقدمــة مــن طــرف المنظمــة حســب المرحلــة الوظيفيــة .1
 :1التاوينات تخ  ال م 

 :التارب  عاادة ماا تااو  فتارة تجرباة للماوارد حديثاة التوظيات، و ااي فتارة  توجيه الموظف الجديـد
يزااوم ماا  خلالهااا الفاارد بااتعلم المعااارت و المهااارات الأساسااية لأدات عملااا، و يتعاارت علااى أااادات 

 المنظمة و نظامها الداخلي و ا لو ثزافتها التنظيمية، منتجاتها ساعات العمل...
 :تزوم المنظمة بتجديد معاارت و مهارات العااملي  ما   التكوين بغرض تجديد المعارف و المهارات

مماااااراتهم فااااي دورات تاوينيااااة تساااااعدام علااااى مواابااااة التغياااارات التانولوجيااااة بمااااا يناسااااب  خاااالال
 مت لبات العمل الجديدة؛

 :يسااتفيد العاماال الاا ا ساايغير منوااب عملااا او ساايررى لمنوااب  التكــوين بغــرض الترقيــة و النقــل
أعلااى ماا  تاااوي  يمانااا ماا  جماام معااارت و مهااارات تتوافااص و مت لبااات المنوااب الجديااد حتااى 

 يتما  م  أدات مهاما الجديدة بافاتة؛
تزااوم  يبااة فااود امباااني بمجموعااة ماا   أنــواع التكــوين المقدمــة مــن طــرف المنظمــة حســب المكــان: .9

 اوينية الداخلية و أخرم خارجية حسب الاحتياجات اما يلي : الدورات الت

                                                           
1
 معلومات و وثائق مقدمة من مصلحة التكوين   
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 :تتوفر المنظمة على راعاات للتااوي  مجهاةة بأحادث الوساائل التاي تسااعد  التكوين داخل المنظمة
على ووول المعلوماات للمتااوني  تزادم فيهاا دورات تاوينياة داخلياة منهاا: النادوات و المحاوارات 

ات تااااوي  تخوواااية يزااادمها خبااارات مااا  داخااال و خاااارج الاااو   و الاياااام التحسيساااية و اااا لو دور 
 حسب  بيعة موووع التاوي ؛

 :تزوم  يبة فود امباني بتاوي  موارداا البمرية خارج المنظمة و  لاو إماا  التكوين خارج المنظمة
داخل الاو   أو خارجاا فاي معاااد خاواة باالتاوي  أو لادم خبارات و استمااريي  فاي ميادا  عمال 

 المنظمة؛
 احتياجاات حساب التااوي  و بيعاة ناوع اختياار ياتم :في طيبة فـود كمبـاني التكوين احتياجات ادرمص .9

 :رئيسية موادر أربم م  تنبم الاحتياجات ا ه أ  الزول ويما  الأفراد، لدم التاوي 
 المااوارد إدارة  اارت ما ب اراات التزياايم   تحلياال ياتم حيااث: الكفــاءات تقيــيم عــن ناتجــة احتياجـات 

 التااااااوي   بيعااااة وبالتاااااالي الفرورااااات، اساااااتخراج ويااااتم المعنياااااة المااااديريات مااااام بالتنساااايص البماااارية
 الم لوب؛

 التاي الأاادات تحزياص يت لب :العامة الإدارة وتحددها ترسمها التي الأهداف من نابعة احتياجات 
 للتاااوي  باارام  لوواام حاجااة ظهااور إلااى يااؤدا ممااا الافاااتات، ماا  مجموعااة تااوفر الإدارة تحاادداا
 العام؛ الهدت تحزيص رود الافاتات تلو توفير على تساعد

 الم لوباة الافااتات تاوفر يت لاب اياال لاال الفرعياة الأاادات بلوغ :الهياكل بها تطالب احتياجات 
 بافاتة؛ لتحزيزها والمناسبة

 يفاارض محااي  وساا  تعاايش ةنظمااالم أ  حيااث :خارجيــة أو داخليــة بتهديــدات مرتبطــة احتياجــات 
 ماا  والرفاام المااوظفي  لتاااوي  احتياجااات ظهااور إلااى تااؤدا والتااي التهدياادات ماا  مجموعااة عليهااا

   المحي ؛ يفروها التي والت ورات التغيرات مختت مواجهة على افاتاتهم
 بهدت نفسا العامل م  وادرة التاوي  حاجة تاو  رد :المقلد بالمنصب مرتبطة فردية احتياجات 

 بمنواب مبامارة مرتب اة الحاجاة اا ه تااو  أ  بمار  وجاا، أامل على وظيفتا لأدات افاتاتا رفم
 ؛يتزلده ال ا المغل

 Un plan) للتااوي  مخ ا  إعاداد فاي تن لص التاوي  م  احتياجاتها بتحديد ةم المنظمتزو  أ  وبعد     
de formation )والهيئاات باالتاوي ، المعنياي  الأماخا  رائماة يوام والا ا سانة، اال وواعا ياتم الا ا 

 ؛ةنظمللم الاستراتيجية والأادات تتمامى وجعلها الأفراد افاتات تحسي  بهدت وا ا  لو، ع  المسؤولة
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ــاني: .2 ــود كمب ــة ف ــي طيب ــة التكــوين ف ماا  أجاال ت بيااص اسااتراتيجية التاااوي  بافاااتة فااإ  المنظمااة  ميزاني
تخوااا  سااانويا ميةانياااة تااااوي  تختلااات حساااب الاحتياجاااات التاوينياااة و مت لباااات العمااال ، فيماااا يلاااي 

 :9112إلى 9111جدول يبي  الميةانية المخووة للتاوي  في  يبة فود امباني م  سنة 
( بالـدينار 0215-0212فـود كمبـاني فـي الفتـرة) (: ميزانيـة التكـوين فـي منظمـة طيبـة16الجدول رقم)

 الجزائري
 9112 9112 9119 9119 9111 9111 السنة

ميةانياااااااااااااااااااااااااااة 
 التاوي 

/ 296.111 1.111.111 / 211.111 9.126.991 

 المودر: وثائص مزدمة م   رت مولحة التاوي 

ماا  خاالال الجاادول نلاحااظ أ  المنظمااة تتخواا  ميةانيااة اامااة لتاااوي  موارداااا البماارية و لااو حسااب     
معدومة و ا ا راجم لعدم تسجيل  9119و  9111احتياجاتها السنوية ، فنلاحظ أ  ميةانية التاوي  لسنة 

ة و ااا ا لوجااود ااناات مرتفعاا 9112و  9119المنظمااة لاحتياجااات تاوينيااة و بااالعاس فااإ  الميةانيااة لساانة 
 احتياجات تاوينية معتبرة اا  لابد للمنظمة أ  تزوم بتاوي  عمالها و تخوي  مبلغ مهم ل لو؛

 المبحث الثاني: التعريف بأدوات الدراسة الميدانية المستخدمة

ربل البدت في تحليل المعلومات المتحول عليها فيما يخ   يبة فود امباني، لا بد نات التعريات باأدوات 
الدراسااة الميدانيااة المسااتخدمة ، بالإوااافة إلااى تزااديم الأدوات الاحوااائية المسااتعملة فااي التحلياال بعااد تزااديم 
مجتمام و عيناة الدراساة ، يلياا إثباات وادص و ثبااات أدوات الدراساة و  لاو للمسااعدة فاي عارض و تحلياال 

 البيانات المخوية و المهنية لأفراد العينة؛

 الميدانية المطلب الأول: أدوات الدراسة

 أدنااه مباي  او اما البحث بموووع الخاوة البيانات لجمم واحدة أداة م  أاثر الباحثة استخدمت لزد    
 بالنساابة البياناات جماام  ارص تعتباار و. وأادافاا ممااالتا و موواوعا حيااث ما  البحااث ل بيعاة  لااو ويرجام
 حدساايا لاايس و وعمليااا علميااا فهمااا و الواراام دراسااة علااى بواساا تها عماالي انتاجيااة وسااائل بمثابااة للباحااث
 المن ااص ااا ا ماا  و العلماي البحااث عمليااة فاي أساسااية و خاوااة أاميااة الأدوات اا ه تحتاال منااا و وتخميناا
 :يلي فيما سنبينها الأدوات م  مجموعة على الميدانية الدراسة في اعتمدنا
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 : الملاحظة و المقابلات الشخصية 1الفرع

 حاول المعلوماات و البياناات لجمام الزادم منا  المساتخدمة الوساائل أام م  الملاحظة تعتبر :ةظالملاح .1
 الملاحظاة اانات الاجتماعياة، العلاوم مجاال فاي العلماي البحاث  ارص ت اورت وعندما الظواار مختلت

 واالحة ليسات ولانهاا. الدراسات م  للاثير والحة اونها وتوظيفها ت ويراا تم التي الوسائل بي  م 
 و الظااواار لمماااادة البحااث فااي الملاحظااة ت الباحثااةواسااتعمل، بالماوااي المتعلزااة التاريخيااةللدراسااات 
 خااالال مااا  تماناااا وراااد المدروساااة، بالظااااارة المعنياااة التوااارفات و الوراااائم بعاااض وتساااجيل السااالواات
مزابلااة مختلاات المالفااي  بتساايير المااوارد البماارية  أثنااات خاوااة محاال البحااث ةللمنظماا المتاااررةالةيااارات 

 الابيارة الأامياة  ات الملاحظاات ما  العدياد تادوي  ما  الاساتبيا  ومالألجمم المعلومات الخاواة بهاا 
 الدراسة؛ أدوات م  عليها المتحول النتائ  بعض تزويم و تفسير عملية في

 الم لوباة المعلوماات علاى الحواول فاي بالغاة اامياة  ات أداة المزابلاة تعتبار :الشخصةية المقابلةة .9
 الاساتبيا   رياص عا  عليهاا الحواول يماا  لا التاي البياناات لجمام الميدانياة راساة الد فاي وتساتخدم
 لا التاي المعلوماات علاى للحواول الوسايلة اا ه اختياار تم و ؛المنظمة سجلات و ووثائص والملاحظة

مادم تواجاد الافااتات فاي المنظماة و مادم  الاساتبيا  و التاي تتمثال فاي عا  عليهاا الحواول يمانناا
  رابليتها للت ور و التمية؛

 و  مناا الهادت و واماااليتا البحاث موواوع لمرة ة محل البحثالمنظم في المسؤولي  مم المزابلة
 ؛ الدراسة الميدانية لإجرات الموافزة على الحوول ثم الموووع حول الجةئيات لبعض التعرض

 وعادم والاحيتها ما  للتأااد الاساتبيا  بناود تجرياب لغارض التجريبياة دراالأفا عيناة مام المزابلاة 
 غمووها؛

 باإدارة الماوارد البمارية ) مادير الماوارد البمارية، مسايرة الماوارد البمارية، مادير  المالفاي  مام المزابلة
 ؛بالمنظمة الخاوة المعلومات على للحوولالمنظمة محل البحث  في مولحة التاوي (

 كأداة للدراسة  الاستبيان: 0الفرع 

 تواامنت حيااث الدراسااة موواام حااول البيانااات لجماام أساسااية بواافة عليهااا اعتماادنا التااي الأداة يعتباار    
 واارورا عليهااا الاجابااة بااأ  ارتااأت  و الباحثااة  اارت ماا  وواايغت أعاادت التااي الأساائلة ماا  معتباارا عااددا
 ااو  حالاة فاي يساتعمل الاساتبيا  أ  إلى الامارة وتجدر معلومات، و بيانات م  البحث يت لبا لما نظرا 
 روة وجود الوسيلة ا ه لاستعما ويت لب. الأسئلة مومو  ويفهمو  الاتابة، و الزراتة يجيدو  العينة أفراد



 استراتيجيتي التحفيز و التكوين في الوصول للكفاءات فيالفصل الخامس: دراسة مساهمة تكامل 
 طيبة فود كمباني  منظمة 

256 
 

 الوااحيحة الإجابااات علااى الحوااول لوااما  و لااو العينااة رادأفاا  اارت ماا  العلمااي البحااث وتزاادير التعاااو 
 المبساا ة الوساايلة بمثابااة الاسااتبيا  فيعااد ،الظاااارة لدراسااة الوااحيح ال ريااص فااي السااير علااى تساااعد التااي

بتاااأثير تاامااال  الخاواااة البياناااات جمااام رواااد فائزاااة، بعناياااة مرتباااة و مختاااارة لمثيااارات المجبياااي  لتعاااريض
 تم الهدت ا ا ولتحزيص؛ الميدانية الدراسة محل ةالمنظماستراتيجيتي التحفية و التاوي  على الافاتات في 

وفزااا للمراحاال  النظاارا الجااةت فااي المسااتعملة الموااادر و المراجاام مختلاات علااى بالاعتماااد الاسااتبيا  إعااداد
 التالية:

 الإجابااة أخ اات تزليال فاي يسااعدا  للاساتبيا  المناسابة والواياغة الجياد التواميم إ : الإعـداد مرحلـة .1
 يجاب بال تفسايراا تأويال يماا  لا بحياث مبهماة الأسائلة تااو  لا أ  با لو ونعني مما ، ردر أرل إلى
 وأ  وروااايرة ساااهلة الأسااائلة تااااو  أ  يجااب اماااا ،الباحثاااة تزواااده الاا ا وااااو واحااادارا تفساااي تع ااي ا 

 ؛الم روحة الفرويات مم تتمامى
 واادص ماا  التأاااد لغاارض للاسااتبيا  النهااائي الإعااداد رباال بالغااة أاميااة المرحلااة لهاا ه: التجريــب مرحلــة .9

 لاحزا؛  لو سنبي  اما البحث، م  المرحلة ا ه في المستعملة الأدوات
 والاختباار والتجرباة الإعاداد فبعاد بالاساتبيا  المتعلزاة الأخيارة الخ اوة وااي: النهائيـة ةغالصـيا مرحلة .9

 ؛1 ررم الملحص في مبي  او اما النهائية الوياغة مرحلة تأتي الميدا  في
 المنظماة مواالح  ارت ما  المزدماة الوثاائص علاى اعتمدنا الملاحظة و والاستبيا  المزابلة إلى إوافة    
سااتعنا البحااث محاال  بعاادد الخاوااة التزااارير للمنظمااة، التنظيمااي الهيااال: منهااا وناا ار الدراسااة لإتمااام بهااا وا 
 المنتجاات أساعار إلاى بالإواافة الأخيارة السنوات في وت وراا الأعمال بررم الخاوة والاحوائيات العمال
 نما ها؛ مجال في بمنافسيها مزارنة المدروسة للمنظمات التنافسي المورم لتحديد وجودتها

 : تقديم الاستبيان المستعمل في الدراسة الميدانية 0الفرع 

تماميا مم موووع البحاث رامات الباحثاة بإعاداد اساتبيا  يهادت إلاى الإجاباة  علاى إمااالية البحاث و     
يسعى إلى اختبار الفرويات الموووعة في بدايتا، فالاستبيا   المعد يحتوا على أربعة أجةات ت ارص اال 

ة التي يجيب عليهاا جةت منا إلى متغير م  متغيرات البحث، بالإوافة إلى المعلومات المخوية و المهني
 الفرد في بداية الاستبيا  و ا ا عرض لمختلت أجةائا؛ 
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: يتوم  الجةت الأول م  الاساتبيا  علاى مجموعاة مؤمارات لرواا  أسئلة الجزء الأول من الاستبيان .1
 ماال علاى  لاوالموارد البمرية في المنظمة محل البحث ع  الحوافة المزدمة لهم م   ارت المنظماة 

 بهاا ا واالة لهااا التااي المزااالات و الاتااب علااى تحواايراا و إعااداداا فااي اعتماادنا ساائلةالأ ماا  مجموعااة
 ، و تمثلت فيما يلي:الجانب

 بالانتماات العماال تحسايس و الاوظيفي الرواا لتحزياص فعالة تحفية استراتيجية بووم المنظمة تهتم 
 ؛للمنظمة

 ا؛ لتحزيزه تسعى و العمال ومت لبات باحتياجات الإدارة تهتم 
 ؛العمل في رغبتو و دافعيتو م  تةيد المنظمة تزدمها التي المادية الحوافة 
 علااى راادرتو ماا  يةيااد و النفسااية بالراحااة يحسسااو عاماال المنظمااة تزاادمها التااي المعنويااة الحااوافة 

 ؛أاثر العمل
 ؛مهامو تأدية في افاتتو م (معنوية و مادية) المزدمة الحوافة تةيد   
 ؛للعمل الملائم المناخ لتوفر نظرا للمنظمة بالانتمات تمعر     
 ؛مهاراتو و ردراتو ت وير ايفية ع  للبحث المزدمة التحفيةات تدفعو 
محااال البحاااث بتحفياااة الماااوارد  المنظماااات ااتماااام  مااادم معرفاااة الأسااائلة اااا هورات  مااا  الهااادت وااااا     

 ؛البحث ا ا عليها بني التي الفرويات على الحام لغرض و لوالبمرية، 

ــاني الجــزء أســئلة .9  مؤماارات مجموعااة علااى الاسااتبيا  ماا  الثاااني الجااةت يتواام :  الاســتبيان مــن الث
 فاااي اعتمااادنا الأسااائلة مااا  مجموعاااة ماااال فاااي البمااارية الماااواردالبحاااث بتااااوي   محااالااتماااام المنظماااة 

  :يلي فيما تمثلت و الجانب، به ا ولة لها التي المزالات و الاتب على تحويراا و إعداداا
 مة؛المنظ أرسام و عمليات و أنم ة ال في التاوي  استراتيجية بتبني تلتةم و العليا الإدارة تدعم 
 ؛الموووعة التاوي  استراتيجية تزييم و ت بيص على رادرة المنظمة إدارة    
 ؛التاوينية الاحتياجات يخ  ما في العاملي  آرات على الإدارة تعتمد    
 ؛العمل ومت لبات العاملي  افاتات بي  موائمة لتحزيص العمال لتاوي  الإدارة تسعى  
 ؛ لو  لب ما إ ا للتاوي  فروة على العامل يحول       
 ؛العاملي  افاتة لةيادة الهادفة التاوينية النما ات م  مجموعة في المنظمة يوجد 
 ؛مهامو لتنفي  معارفو و مهاراتو و ردراتو ي ور خارجها أو المنظمة داخل لتاوي  الإدارة تزديم 
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 ؛ وغو اتا تحمل على ردرتو و العمل في رغبتو م  تةيد التاوي  م  استفادتو  
 البمارية، الماوارد بتااوي  البحاث محال ااتماام المنظماة مادم معرفاة الأسائلة ا ه ورات م  الهدت واا     
      البحث؛ ا ا عليها بني التي الفرويات على الحام لغرض و لو

ــثالثا الجــزء أســئلة .9  مؤماارات مجموعااة علااى الاسااتبيا  ماا  لااثالثا الجااةت يتواام :  الاســتبيان مــن ل
 و إعااداداا فااي اعتماادنا الأساائلة ماا  مجموعااة مااال فااي التااماال بااي  اسااتراتيجيتي التحفيااة و التاااوي 

 :يلي فيما تمثلت و الجانب، به ا ولة لها التي المزالات و الاتب على تحويراا
 ؛معارفهم لت وير تاوينية برام  في المماراة على العاملي  الإدارة تمجم 
 ؛بأاميتا تحسيسهم و للتاوي  العاملي  تحفية على رادرة الإدارة 
 ؛التاوي   ريص ع  العمل في الأفراد رغبة ةيادة إلى الإدارة تسعى    
 ؛التاوينية الدوارات خلال معنويا و ماديا المتاوني  الإدارة تحفة     
 ؛افائتهم م  يةيد التاوي  على العمال  الإدارة تمجيم       
 ؛منها للاستفادة للةملات التاوينية الدورة خلال الماتسبة المعارت لنزل المتاو  الفرد الإدارة تحفة 
 ؛ تنافسية للميةة مودر اونها افاتاتهم لت وير عمالها تحفية و تاوي  على الإدارة تعول 
 ؛افاتتو م  يةيد اختيارو م  تاوي  دورة في مماراتو الإدارة ربول     

 تاامال اساتراتيجيتي التحفياة و التااوي  فاي المنظماة محال البحاث  مادم لزيااس الأسائلة اا ه تهدت 
  البحث؛ ا ا عليها بني التي الفرويات على الحام لغرض و لو

 لوجاود  مؤمارات مجموعاة علاى الاساتبيا  ما  الجاةتاا ا  يتوام :  الاسـتبيان مـن رابعال الجزء أسئلة .2
 تحواايراا و إعاداداا فاي اعتماادنا الأسائلة ما  مجموعاة مااال فاي الافااتات فاي المنظماة محاال البحاث

 :يلي فيما تمثلت و الجانب، به ا ولة لها التي المزالات و الاتب على
 ؛المنظمة أادات لتحزيص العمل في الرغبة لديو 
 ؛المحدد الورت في و بإتزا  مهامو تنفي  على الزدرة لديو 
 ؛المنظمة أادات لتحزيص ردراتو و معارفو ت وير تحاول 
 ؛الم لوب الأدات مستوم على تحافظ و العمل وغو  تتحمل 
 ؛المنظمة لمماال حلول و أفاار تزترة 
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 ؛ أداتو ت وير و لتحسي   رص ع  تبحث 
 ؛عملو ماا  في النظام لحفظ التعليمات و الأنظمة و بالزواني  تتزيد  
 ؛السوص في الريادة المنظمة لتحزص بجد تعمل 
 علاى الحاام لغارض و لاو  البحاث محال المنظماة فايوجاود الافااتات  مادم لزيااس الأسائلة ا ه تهدت    

 يعناي النهاائي ماالها فاي المزابلاة و الاساتبيا  محااور إعاداد إ ،  البحاث اا ا عليهاا بناي التي الفرويات
 ة محل البحث؛المنظم في العينة أفراد على توةيعها واي الميدانية الدراسة خ وات م  أخرم خ وة بداية

 المطلب الثاني: المقياس و الأدوات الإحصائية المستعملة في الدراسة

تااام توةيااام الاساااتبيا  علاااى أفاااراد عيناااة مااا  المجتمااام الاحواااائي المختاااار، و الااا ا سااابص و أ   ارناااا     
، و تام تحليال بياناتاا "لياارتا "المزيااس الخماساي لاالأسئلة الواردة فيا في ال جةت منا و أجيب عليا وفاص 

 وفص المزاييس الاحوائية التي سوت يتم الت رص إليها في ا ا الم لب؛

 الدراسة وعينة :مجتمع1الفرع 

منظماااة جةائرياااة رائااادة فاااي واااناعة المماااروبات  ات سااامعة جيااادة و مرااااة  فااايتمثااال مجتمااام الدراساااة     
باني المعروفة لدم المستهلو بعلامة "رامي"  و رد تم الإمارة إليها في تنافسي مهم ألا و اي  يبة فود ام

 العيناة تااو  أ  ما  باد لا إحواائيا مزبولاةلدراساة ا تااو  وحتاى الاساتبيانات لعادد النسبةف، المبحث الأول
 الجادول فاي مباي  ااو اماا ،بالمنظماة العاملي  إجمالي م  %5 تمثل للعمال الإجمالي العدد م  المأخو ة
رات و أعاوا  الاتحام )مسايري ، رؤساات مجموعاات...( لأ  الافااتات التاي الإ اا اساتهدفنا أنناا اماا الآتاي،

 الأرادر ولأنهام تحتاجهاا المنظماة تتمثال فاي الافااتات الممياةة و التاي تخات  الإ اارات و أعاوا  الاتحام 
 راادرة غيار التنفي ياة المساتويات فاي العماال معظام لأ  المزابلاة و الاساتبيا  فاي الاواردة الأسائلة فهام علاى
و اا لو يتمثال دوراام باالوروت علاى مرارباة الانتااج الا ا تزاوم باا الآلاة بالإواافة إلاى  الأسائلة فهام علاى

 بعض المهام الت بيزية؛
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 (: توزيع أفراد عينة الدراسة10الجدول رقم)

عدد العمال فاي 
 المنظمة

عاادد الإ ااارات  
 أعوا  التحام

عدد الاساتبيانات  % م  العينة2
 الموةعة 

عدد الاساتبيانات 
 المسترجعة

عاااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااادد 
الاساااااااااتبيانات 
الزابلااااااااااااااااااااااااااااااااااة 

 للتحليل
966 969 19.1 111 92 99 

 م  إعداد الباحثة بالاعتماد على وثائص داخلية للمنظمة المصدر:
 علاى للحوول و لو الم لوب العدد م  أابر الموةعة الاستبيانات عدد أ  الجدول خلال م  نلاحظ    

 ؛ومودارية درة أاثر معلومات

 ليكرت( : المقياس المستعمل في الاستبيان )مقياس2الفرع

 خماس ووام تام حياث five point scale الدرجاة الخماساي لياارت مزيااس علاى الباحثاة اعتمادت    
  :الأتية الأوةا  يف البدائل تمثلت و سؤال ال أمام درجات
 5 بشدة                   موافق

  4موافق                         

  3محايد                          

  2موافق                    غير

  1بشدة             موافق غير
 : إلى أنا يتمية با المزياس ا ا على الاعتماد سبب يرجم و

 ؛للزياس درة أاثر حُاما يع ي 
 لاختياار فرواة  لاا يتايح لأناا المساتجيب عند جيدا إحساسا وياوِّ  معزدة غير و بسي ة ترايبتا 

المورت؛ بنفس المتعلزة راتالعبا م  مما  عدد أابر

 الثبات؛ و الودص م  ابيرة درجة لا 
 المزياس   ال عباراتع يجيب أ  المجيب على و الاستبيا  أسئلة م  سؤال لال درجة يُع ي. 

 الأدوات الإحصائية المستعملة: 0الفرع

و لااو لغاارض الووااول إلااى ااال  spss الباحثااة علااى الحزيبااة الإحوااائية للعلااوم الاجتماعيااةاعتماادت     
إحواائية تُعتبار ما  أحسا  وساائل الزيااس   ادت م  أادات البحث اما أنا برنام  يتوفر على معااملات

و لااو ماا   اااو الحااال فااي مووااوع بحثنااا اماااراد ات الأفاايالإحوااائي فااي المواواايم التااي لهااا علارااة بساالوا
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حاارات و النسااب المئويااة والوساا  الحسااابي والانرارا أدوات الإحوااات الوواافي اجاادول التوةياام التااا لالخاا
 :المعيارا، أما معاملات الإحوات الإستدلالي فتمثلت في

  ؛الدراسةمعامل ألفاارونباخ لإثبات ودص وثبات أدوات 
 تحليل التباي  الأحادا ANOVA لوجود أاثر م  متغيري  مستزلي ؛  
 ؛البحثرات الارتبا  لسبيرما  لزياس روة العلارة بي  متغي معامل 

الميدانياة، ولاا   لتحليال بيناات الدراساةم  خلال ما سابص يماا  الزاول أنناا رمناا بتحواير اال ماا يلاةم     
 اما ااو مباي  فايراسة الاستبيا  يجب علينا أ  نثبت مدم ثبات وودص أدوات الد ربل المبامرة في توةيم

 ؛المواليالم لب 

 المطلب الثالث: صدق و ثبات أدوات الدراسة و توزيع أفراد العينة 

رباال الت اارص توةياام أفااراد العينااة حسااب مختلاات المعااايير المووااوعة فااي الاسااتبيا  ، يجااب أ  نزااو      
 باختبار ودص أدوات الدراسة و التي تتمثل في الودص الظاارا و ودص المحتوم؛

 الاستبيان لأسئلة اهريظال الصدق:1الفرع

 مؤماار لأنهااا الاختبااار و الزياااس أدوات فااي تتااوفر أ  يجااب التااي الخوااائ  أااام ماا  الواادص يعتباار    
 يُساتخرج الا ا الوادص أناواع أحاد الظااارا الوادص يعاد و، لزياساا وامم ماا ريااس فاي المزيااس ردرة على
، للزياس إماانيتا و ولاحيتا على للحام راتالخب و لأسات ةا م  مجموعة على المزياس عرض  ريص ع 
 فزارات ما  فزارة اال أ  علاى يادل مماا بحثهاا أداة فحا  فاي الظااارا الوادص علاى الباحثاة اعتمادت ولزد

 و لمجالهاا المهماة المسااحات تغ اي بحيث لها المن زي التوميم و الوياغة و المعنى واوحة الاستبيا 
 و الخباااارة  وا الأسااااات ة ماااا  ثلاثااااة علااااى الاسااااتبيا  عاااارض خاااالال ماااا  الواااادص ماااا  النااااوع ااااا ا رياااااس

 مجاال فايرات العبا مةئملا و ولاحية مدم فيأرائهم  لإبدات  لو و إدارة الأعمال مجال في الاختوا 
 إبدات رأيهم في العبارات و تسجيل الملاحظات فيما يخ  ما يجب تعديلا؛  ريص ع   لو و اختباراا

 ةراسالد أدوات محتوى صدق:0الفرع

 المااا حيااثAlpha cranbach. معاماال ألفاارنباااخ علااى اعتماادنا إحوااائيا الاسااتبيا  مواادارية ولزياااس 
 فاي الموجاودة الأسائلة خالال ما  عليهاا المتحوال  النتيجاة تااو  الواحاد نحاو المعامال اا ا ريماة اتجهات
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 نتاائ  رباول ياتم ااي 1.91 ألفاا معامال ما  تحزيزاا الواجاب المساتوم يتمثال و. متراب اة متناسزة الاستبيا 
 1:في المعامل ا ا ويغة تتمثل و. الاستبيا  و المزابلة

  
 

   
(  

∑   

   
) 

k  يمثل عدد الأفراد: 
Si مجموع تباينات الأفراد:  
St  تباي  الدرجة الالية: 
α :لمعامااال التربيعاااي الجااا ر فيسااااوا الوااادص معامااال أماااا الزيااااس ثباااات معامااال الوااايغة اااا ه تباااي  حياااث 

 .الثبات
 :الأتية العوامل حسب المعامل ا ا مودارية وتتغير
 الموادارية نحاو النتاائ  اتجهت الما مرتفعا السلم درجات عدد اا  الما حيث السلم، درجات عدد 

 ؛(درجات خمس على اعتمدنا بحثنا حالة في)
 المااا الساالم فاي الفرعيااةرات المتغياا عادد داة  المااا حيااث السالم، فااي الفرعيااةرات المتغيا عناواار عادد 

 ؛عبارة91، ففي ا ه الدراسة يحتوا الاستبيا  على المودارية و الزبول نحو النتائ  اتجهت
 فااي ، ةراساالد نتااائ  موادارية ارتفااع إلااى  لاو أدم الابيارة العينااة اانات الماا بحيااث العيناة، حجام 

 فرد  أجاب على أسئلة الاستبيا ؛ 99 حوالي بحثنا حالة
 ألفا معامل أ راسة الد ا ه خلال م  يتوح الاستبيان:صدق و ثبات أسئلة الجزء الأول من  .1

 الاساتبيا  ما  الأول الجاةت عباارات  باي  عااليراب  وتا تناساص وجاود الزيماة اا ه تباي  و ، 1.999 يساوا
ااتمااام منظمااة  يبااة فااود امباااني بتحفيااة  ماادم عاا  الاماات فااي بااالأداة الوثااوص إماانيااة علااى دلياال واااو

 : لو يووح الموالي الجدول. الموارد البمرية
 (: نتائج ثبات و صدق أسئلة الجزء الأول من الاستبيان10الجدول رقم)

 عدد العناصر المختبرة فاكرونباخلمعامل أ
,7781 9 

 (20في الملحق رقم ) spssالمصدر: مخرجات البرنامج الاحصائي 
 

 

 

                                                           
1
 اجرا، 1430 الخارجية، والمؤو  البرام  إدارة SPSSالإحصائي البرنامج باستخدام الاستبيان بيانات تحليل " الفرا، خالد الرحم  عبد وليد  

  38 
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 ألفا معامل أ راسة الد ا ه خلال م  يتوح صدق و ثبات أسئلة الجزء الثاني من الاستبيان: .9
 الاساتبيا  ما  ثاانيال الجاةت عباارات  باي  عااليراب  وتا تناساص وجاود الزيمة ا ه تبي  و ، 1.911 يساوا
ااتمااام منظمااة  يبااة فااود امباااني بتاااوي   ماادم عاا  الاماات فااي بااالأداة الوثااوص إماانيااة علااى دلياال واااو

 : لو يووح الموالي الجدول. الموارد البمرية
 نتائج ثبات و صدق أسئلة الجزء الثاني من الاستبيان(: 11الجدول ررم)

 عدد العناصر المختبرة فاكرونباخلمعامل أ
1,911 9 

 (20في الملحق رقم) spssمخرجات البرنامج الاحصائي المصدر: 

 يساوا ألفا معامل أ راسة الد ا ه خلال م  يتوح صدق و ثبات أسئلة الجزء الثالث من الاستبيان: .9
 وااو الاستبيا  م  لثالثا الجةت عبارات  بي  عاليراب  وت تناسص وجود الزيمة ا ه تبي  و ، 1.911
وجاااود تاامااال باااي  اساااتراتيجية التااااوي  و  مااادم عااا  الامااات فاااي باااالأداة الوثاااوص إماانياااة علاااى دليااال

 : لو يووح الموالي الجدول. استراتيجية التحفية في  يبة فود امباني
 نتائج ثبات و صدق أسئلة الجزء الثالث من الاستبيان (:02رقم)الجدول 

 عدد العناصر المختبرة فاكرونباخلمعامل أ
1,961 1 

 (20في الملحق) spssمخرجات البرنامج الاحصائي المصدر: 

تمثااال أسااائلة الجاااةت الرابااام مااا  الاساااتبيا  علاااى صـــدق و ثبـــات أســـئلة الجـــزء الرابـــع مـــن الاســـتبيان:  .0
 ؛ وةعت على أفرد العينة 9الافاتات في  يبة فود امباني و عدداا مؤمرات وجود 

 نتائج ثبات و صدق أسئلة الجزء الرابع من الاستبيان: (01الجدول رقم)

 عدد العناصر المختبرة فاكرونباخلمعامل أ
1,969 9 

 (25في الملحق) spssمخرجات البرنامج الاحصائي المصدر: 

 عااليراب  وتا تناساص وجاود الزيماة اا ه تبي  و ، 1.969 يساوا ألفا معامل أ  يبي  لنا الجدول أعلاه    
وجاود  مادم عا  الامت في بالأداة الوثوص إماانية على دليل واو الاستبيا  م  لرابما الجةت عبارات  بي 

 الافاتات  في  يبة فود امباني؛
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 :عرض و تحليل البيانات الشخصية و المهنية لأفراد العينة3الفرع

 بلاغ الا ا و العااملات و العااملي   ارت ما  الاساتبانات جمام بعادتوزيع أفراد العينة حسب السن :  .1
 :يلي بما تميةت العينة خوائ  أنا وجدنا فردا 99 عددام

 السن حسب العينة أفراد توزيع (:00الجدول رقم)
 

 النسبة المئوية عدد الأفراد السن
 %20.5 9 سنة 05أقل من 

 %58.8 72 سنة 52إلى  05من 

 %2.5 2 سنة 52أكثر من 

 %0 0 دون إجابة

 %200 52 المجموع

 (26في الملحق رقم) spssمخرجات البرنامج الاحصائي المصدر: 

 50 و 25 باي  ماا الفئاة أ  السا  حياث ما  العيناة أ  توةيام أفاراد أعالاه الجادول ما  نلاحاظ :التحليةل    

 %0152مثلات سانة 25 عا  أعماارام تزال التاي السا  فئة نجد حي  في%2252 بنسبة الأغلبية مالت سنة
منظماة  ماوظفي أغلبياة أ   لاو ويادل، %9.6فتمثال  50 عا  أعماارام تفاوص التاي للفئاة بالنسابة أماا فزا ،

 الحسا  الساير تحزياص إلاى تساعى أنهاا باعتباار سانة 50 عا  اام أعماار تزال ماباب اام  يبة فود امبااني
 المفعماة الماابة ال اراات باساتغلال  لاو و  وا الماهادات الجامعياةالماباب  واساتز اب التااوي  لعملياة

 ؛ للمنظمة الاثير تزدم أ  بإماانها التي و والنما  بالحيوية

 المساتوم  وا العيناة أفاراد اال أ  نلاحاظ لأفةراد العينةة:  بالمسةتو  التعليمةي  الخاصةة البيانةات .2
 أناا علاى يادل مماا ،%19.19 بنسبة م الثانوا المستو  بعداا و %99.11 بنسبة الجامعي التعليمي

 فاي التوظيات وارم يفسر ما وا ا المبحوثة العينةراد أف لدم التعليمي المستوم في ابير تباي  يوجد لا
 وبالخواو  الهرمي السلم رتب مختلت في لنما ها الحس  السير لوما   لو و  يبة فود امباني

 ؛بحثنا في المستهدفة الفئة اونها العليا الإدارة
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 ستوى التعليميالم حسب العينة أفراد : توزيع(00)الجدول رقم
 النسبة المئوية عدد الأفراد المستوى الدراسي

 %19.19 12 ثانوي
 %99.11 62 جامعي

 %2.99 2 بدون إجابة
 %122 00 المجموع

 

 (20الملحق رقم)  spssمخرجات البرنامج الاحصائي المصدر: 

 الخاواة الفئاة ااي المستهدفة الفئة أنا بما:  المدروسة العينة لأفراد العمل بمناصب الخاصة البيانات .3
 التسويص مدير م  المبحوثي  عمل مناوب تنوعت بالتالي و يبة فود امباني  لمنظمة العليا بالإدارة
 و التنسايص مساؤولي إلاى إواافة البمارية رد الماوا مادير و الماالي المادير و المماتريات مادير إلاى

 المسايري  بعاض إلاى إواافة للمنظماة الآلاي الاعالام و بمرارباة الجاودة و الانتااج المعنيي  المهندسي 
 م  موظفي  إلى إوافة المحاسبة، و المالي التحليل مجال في المنظمة في العامة للإدارة المساعدي 
 بعناياةتاتم  عملياة التوظيات فاي  يباة فاوود امبااني  أ  علاى يادل اا ا و ،االسااريتاريا أرال مساتويات

، و حساب العلمياة رتهام ا راد و تخووااتهم مام تتوافاص عمال مناواب فاي تاوظيفهم ياتم إ  فائزاة
.افاتتهم

تلخص البيانات الخاصةة بسةنوات الخبةرة فةي المنظمةة فةي الجةدول الخبرة:  بسنوات الخاصة البيانات .2

 الموالي: 

 سنوات الخبرة حسب العينة أفراد توزيع (:00الجدول رقم)

 عدد سنوات الخدمة التارار النسبة
 أرل م  سنة 11 19.92% 

 سنوات 9م  سنة إلى  14 16.96%
 سنوات 2إلى  9م   14 16.96%
 سنوات 2أاثر م   37 22.29%

 بدو  إجابة 7 9.29% 
   

 المجموع 99 111%
 (20الملحق رقم) spssمخرجات البرنامج الاحصائي المصدر: 
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 تفاوص الا ي  المبحاوثي عادد  تمثال و% 22.29  ااي نسابة أعلاى أ  الجادول خالال ما  لناا يتواح     
ماا  ساانة إلااى ثاالاث ساانوات وفئااة ماا  ثلاثااة إلااى خمسااة ساانوات بنساابة  الفئااة تليهااا ثاامساانوات  2خباارتهم 

 إجاباات أ  علاى يادل مماا% ما  أفاراد العيناة عا  الإجاباة ؛9.29% و امتنام 16.96متسااوية تزادر ب
 و الجادد الماوظفي  ربال ما  المزدماة الآرات عااس البحاث نتاائ  فاي عليهاا الاعتمااد يما  المبحوثة العينة
 فاارة سايُزدم المنظماة فاي العيناة دراأفا اااروا التاي المادة  اول لأ  بالغاة أامياة الأردمياة لمتغيار بالتاالي
  لو سيظهر حيثاستراتيجية التاوي  و التحفية في المنظمة و اثراما على تمنية الافاتات  ع  وحيحة

 .النتائ  خلال م 

: يمثال الجادول الماوالي البياناات الخاواة باساتفادة البيانات الخاصة باستفادة أفراد العينة مـن تكـوين  .2
 أفراد العينة م  تاوي  ؛

 الاستفادة من التكوين(: توزيع أفراد العينة حسب 05الجدول رقم)

 هل استفدت من تكوين؟ التكرار النسبة

 نعم  57 55.7% 

 لا  26 22.2%

 بدون إجابة 00 00%

 المجموع 52 200%

 (20في الملحق رقم) spssمخرجات البرنامج الاحصائي المصدر: 
%، 69.9م  خلال الجدول ال ا يمثل عدد أفراد العينة ال ي  استفادوا م  تاوي  حيث بلغت نسابتهم     

% ما  اناا نارم أ  أغلبياة أفاراد العيناة 91.9أما الأفراد ال ي  لم يستفيدوا ما  تااوي  فزاد رادرت نسابتهم ب
لبمرية؛ و في ما يأتي جادول يباي  رد استفادوا م  تاوي  ما يبي  ااتمام  يبة فود امباني بتاوي  مواراا ا

 عدد مرات استفادة أفراد العينة م  تاوي ؛
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 (: عدد مرات استفادة أفراد العينة من تكوين06الجدول رقم)
 عدد مرات التكوين التكرار النسبة

 22.23% 

37.72% 

22.28% 

2.52% 

2.52% 

2.52% 

2.3% 

2.3% 

2.3% 

2.3% 

35 

32 

23 

02 

02 

02 

02 

02 

02 

02 
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2 

2 
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9 

20 

29 

 بدون إجابة 05 7.32%

 المجموع 52 200%

 (11في الملحق رقم) spss الاحصائي البرنامج مخرجات: المصدر

ماانهم  19فاارد العينااة اسااتفادوا ماا  التاااوي  لماارة واحاادة، و  99نلاحااظ ماا  خاالال الجاادول السااابص أ      
استفادوا م  التاوي  مارتي  و أربعاة أفاراد اساتفادوا مناا لاثلاث مارات و أربعاة لخمساة مارات و اا لو أربعاة 

 11مارات وفارد آخار  1التااو  استفادوا م  التاوي  لستة مرات و في المزابل فرد واحد أرر باساتفادتا ما  
 مرة في حي  ستة أفراد م  العينة لم يجيبوا على ا ا السؤال؛ 11مرات و فرد آخر 

 المبحث الثالث: تحليل البيانات و اختبار الفرضيات 

م  خلال ا ا المبحث سوت نزوم في الم لب الأول بعرض و تحليل الاستبيا  بأجةائا الأربعة، وا ا     
ت التحلياال الوواافي و المتمثلااة فااي المتوساا  الحسااابي و الانحاارات المعيااارا ، ثاام نزااوم فااي باسااتعمال أدوا

ما  تااوي  بعاداا  ةالم لب الثاني بدراسة الفروص الاحوائية لأفراد العينة حسب الس  و الخبرة و الاستفاد
 نول في الم لب الثالث لاختبار الفرويات باستعمال مزياس سبيرما  لزياس الارتبا ؛

 المطلب الأول: عرض و تحليل بيانات الاستبيان 

لزااد تاام تحلياال بيانااات الاسااتبيا  ، ااال جااةت علااى حاادا باسااتعمال أدوات التحلياال الوواافي إ  تاام اختبااار     
درجاااة وجاااود اساااتراتيجية تحفياااة فعالاااة فاااي الجاااةت الأول أماااا فاااي الجاااةت الثااااني رفاااد تااام اختباااار مااادم وجاااود 

يبة فود امباني يليها الجةت الثالث الخا  بمدم تاامل استراتيجيتي التاوي  استراتيجية تاوي  فعالة في  
 و التحفية و الجةت الرابم فهو خا  بمدم وجود افاتات في المنظمة محل البحث؛
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 : عرض و تحليل بيانات الجزء الأول من الاستبيان 1الفرع     

 ال ي  العاملي  ربل م  تزديراا تم امباني التي وجود استراتيجية تحفية فعالة في  يبة فود درجة اختبار تم
 :يلي ما وفص ليارت سلم بأوةا  فردا 99 عددام بلغ

 عدد المسافات الموجودة
 عدد الأوزان

 حساب طول الفترة   

    
 

 
  ول الفترة 

 :يلي اما التوةيم يوبح وبالتالي

 ؛ 1.91 إلى 1 بي  مااستراتيجية تحفية فعالة  بمدة  وجود لعدم الحسابي المتوس راوة يت 
  ؛9.21 و 1.91 بي  ما استراتيجية تحفية فعالة وجود لعدم الحسابي المتوس  يتراوة 
 ؛9.91 و  9.61 بي  ما متوس ة بوفة استراتيجية تحفية فعالة لوجود الحسابي المتوس  يتراوة 
 ؛2.11 و 9.21 بي  ما استراتيجية تحفية فعالة لوجود الحسابي المتوس  يتراوة 
 ؛5 و 4.20 بي  ما بشدة استراتيجية تحفية فعالة لوجود الحسابي المتوس  يتراوة 
 أو ما  أابار الحساابي المتوسا  ااا  ( إ ا مرتفعاة بوافة استراتيجية التحفية فعالاة جادا) أ  نزول أننا أا

 ااا  إ ا فعالاة غيار أنهاا نزاول و 3.39 و 2.60 باي  ماا ااا  إ ا متوسا ة بوافة وفعالاة 3.40 يسااوا
 يلي: اما النتائ  اانت و  2.59 يساوا أو م  أوغر
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 (: نتائج اختبار العينة لوجود استراتيجية تحفيز فعالة في طيبة فود كمباني 00الجدول رقم)

المتوســــــط  العبارات الرقم
 الحسابي

الانحـــــراف 
 المعياري

مســـــــــــــــتوى 
 الأهمية

تهااااتم إدارة المنظمااااة  بوواااام اسااااتراتيجية تحفيااااة فعالااااة  11
 لتحزيص الروا الوظيفي و تحسيس العمال بالانتمات لها

 مرتفم 1,957 9,29

تهاااتم الإدارة باحتياجاااات و مت لباااات عمالهاااا و تساااعى  19
 لتحزيزها

 متوس  1,963 3,24

الحوافة المادية التاي تزادمها المنظماة تةياد ما  دافعيتاو  19
 في العملو رغبتو 

 مرتفم 1,789 4,34

الحااوافة المعنويااة التااي تزاادمها المنظمااة عاماال يحسسااو  12
 بالراحة النفسية و يةيد م  ردرتو على العمل أاثر

 مرتفم بمدة 1,758 4,51

تةياد الحااوافة المزدمااة )ماديااة و معنويااة(م  افائتااو فااي  12
 تأدية مهامو 

 مرتفم بمدة 1,687 4,56

للمنظمااااة نظاااارا لتااااوفر المناااااخ الملائاااام تماااعر بالانتمااااات  16
 للعمل

 مرتفم 1,950 4,11

تاااادفعو التحفيااااةات المزدمااااة للبحااااث عاااا  ايفيااااة ت ااااوير  19
 ردراتو و مهاراتو

 مرتفم بمدة 1811 440

 مرتفع 2,005 0,20 الدرجة الكلية
 (22في الملحق رقم) spss الاحصائي البرنامج مخرجات :المصدر   

يمير الجدول الساابص إلاى فعالياة اساتراتيجية التحفياة المتبعاة فاي  يباة فاود امبااني، فزاد تراوحات  التحليل:
نسبة روا أفراد العينة)إ ارات و أعوا  تحام( ع  استراتيجية التحفياة الم بزاة ماا باي  المرتفام و المرتفام 

رات بمساتوم مرتفام و و جاتت اال العباا 2.26و  9.92بمدة حيث تراوحت متوس اتها الحسابية ما بي  
 مرتفم بمدة، ما عدا عبارة واحدة بمستوم متوس  ؛

و تمااير النتيجااة العامااة لوجااود مسااتوم مرتفاام لفعاليااة اسااتراتيجية التحفيااة و روااا الأفااراد عاا  الحااوافة     
 ؛1.922أما الانحرات المعيارا فزد بلغ  2.19المزدمة إ  بلغ المتوس  الحسابي للمجموع العام 
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 : عرض و تحليل بيانات الجزء الثاني من الاستبيان0االفرع
تمثلت أسئلة الجةت الثاني م  الاستبيا  في مجموعة م  العبارات الموجهة لأفراد العينة لاختبار وجود     

اساتراتيجية تااوي  فعالااة و اا ا عنااد الا اارات و أفااراد الإدارة الوسا ى، و ااا ا ما  خاالال اختباار و تحلياال 
 الإجابات و انحرافها المعيارا اما او مبي  في الجدول الموالي:متوس ات 

 كمباني فود طيبة في فعالة كوينت استراتيجية لوجود العينة اختبار نتائج (:00الجدول رقم)

المتوســــــط  العبارات الرقم
 الحسابي

الانحـــــراف 
 المعياري

مســـــــــــــــتوى 
 الأهمية

فاي ااال  تادعم الإدارة و تلتاةم بتبناي إساتراتيجية التااوي  19
 أنم ة و عمليات و أرسام المنظمة

 متوس  1,892 3,34

إدارة المنظمااااة رااااادرة علااااى ت بيااااص و تزياااايم إسااااتراتيجية  11
 التاوي  الموووعة

 مرتفم 1,698 3,39

تعتماااااااد الإدارة علاااااااى آرات العااااااااملي  فاااااااي ماااااااا يخااااااا   11
 الاحتياجات التاوينية

 متوس  1,043 3,24

لتحزيااااااص موائمااااااة بااااااي   تسااااااعى الإدارة لتاااااااوي  العمااااااال 11
 افاتات العاملي  ومت لبات العمل

 مرتفم 1,958 3,45

 متوس  1,934 3,30 يحول العامل على فروة للتاوي  إ ا ما  لب  لو 19
يوجاااد فاااي المنظماااة مجموعاااة مااا  النماااا ات التاوينياااة  19

 الهادفة لت وير افاتة العاملي 
 متوس  1,019 3,22

تزااديم الإدارة لتاااوي  داخاال المنظمااة أو خارجهااا ي ااور  12
 ردراتو و مهاراتو و معارفو لتنفي  مهامو 

 مرتفم 1,814 4,18

اسااااتزادتو ماااا  تاااااوي  تةيااااد ماااا  رغبتااااو فااااي العماااال و  12
 ردرتو على تحمل وغو اتا

 مرتفم 1,931 4,15

 مرتفع 2.01 9.29 الدرجة الكلية 
 (23في الملحق رقم) spss الاحصائي البرنامج مخرجات :المصدر  

 فزاد امبااني، فاود  يباة فاي المتبعاةتااوي  الماوارد  اساتراتيجية فعالياة إلاى الساابص الجادول يمير: التحليل  
 و المرتفام باي  ماا الم بزاة اوي الت استراتيجية ع ( تحام أعوا  و إ ارات)العينة أفراد روا نسبة تراوحت
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  و مرتفام بمساتوم العباارات جااتت و 2.12 و 9.99 باي  ماا الحسابية متوس اتها تراوحت حيث المتوس 
 ؛ العبارات بمستوم متوس  بنفس العدد

و اااا ا باااإررار أفاااراد العيناااة  ااااوي الت اساااتراتيجية لفعالياااة مرتفااام مساااتوم لوجاااود العاماااة النتيجاااة تماااير و    
 ؛1.11 بلغ فزد المعيارا الانحرات أما 9.29 العام للمجموع الحسابي المتوس  بلغ إ  بوجوداا 
 :عرض و تحليل بيانات الجزء الثالث و الرابع من الاستبيان:0الفرع 

اادفت أسائلة الجاةت الثالاث ما  الاساتبيا  إلاى عرض و تحليـل بيانـات الجـزء الثالـث مـن الاسـتبيان :  .1
 9معرفاااة مااادم وجاااود تاامااال باااي  اساااتراتيجية التحفياااة و اساااتراتيجية التااااوي  ، فاااي ماااال حةماااة مااا  

 عبارات ، و اانت إجابة أفراد العينة اما يبينا الجدول التالي:
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 فـود طيبـة فـي تكامـل بـين اسـتراتيجية التحفيـز و التكـوين لوجود العينة اختبار نتائج (:00الجدول رقم)
 كمباني
المتوســــــط  العبارات الرقم

 الحسابي
الانحـــــراف 
 المعياري

مســـــــــــــــتوى 
 الأهمية

الإدارة العاااااااملي  علااااااى المماااااااراة فااااااي باااااارام  تمااااااجم  16
 تاوينية لت وير معارفهم

 مرتفم 1,905 3,46

الإدارة رادرة على تحفياة العااملي  للتااوي  و تحسيساهم  19
 بأاميتا

 مرتفم 1,743 3,65

تساااعى الإدارة إلاااى ةياااادة رغباااة الأفاااراد فاااي العمااال عااا   19
  ريص التاوي 

 مرتفم 1,724 3,52

اااوني  ماديااا و معنويااا خاالال الاادوارات تالإدارة المتحفااة  11
 التاوينية

 متوس  1,007 3,24

 مرتفم 1,000 3,98 مجيم الإدارة  العمال على التاوي  يةيد م  افائتهم  91
خالال  المعاارت الماتسابةتمجم الإدارة المتااوني  لنزال  91

 للاستفادة منها التاوي  للةملات
 مرتفم 1,018 3,39

الإدارة علاااااى تااااااوي  و تحفياااااة العماااااال لت اااااوير تعاااااول  99
 افاتاتهم اونها مودر للميةة التنافسية

 مرتفم 1,906 3,48

ربااول الإدارة مماااراتو فااي دورة تاااوي  ماا  اختيااارو    99
 يةيد م  افاتتو 

 مرتفم 1,942 4,01

 مرتفع 2.025 9.21 الدرجة الكلية
 (22الملحق رقم)في spss الاحصائي البرنامج مخرجات :المصدر

 تراوحت فزد ،وجود تاامل ابير بي  استراتيجيتي التحفية و التاوي  إلى السابص الجدول يمير: التحليل    
مااا عاادا عبااارة واحاادة  مرتفاام بمسااتوم العبااارات ااال جاااتت و 2.11 و 9.92 بااي  مااا الحسااابية متوساا اتها

اسااتراتيجيتي التحفيااة و التاااوي  فااي  يبااة جااتت بمسااتوم متوساا ، و ااا ا مااا ياادل علااى وجاود تااماال بااي  
 فود امباني حسب رأا أفراد العينة و المتمثلي  في الإ ارات و أعوا  التحام؛
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لوجااود تااماال بااي  اسااتراتيجية التحفيااة و التاااوي  و ااا ا  مرتفاام مسااتوم لوجااود العامااة النتيجااة تمااير و    
 بلغ فزد المعيارا الانحرات أما 9.21 العام للمجموع الحسابي المتوس  بلغ إ  بإررار أفراد العينة بوجوداا 

 ؛1.112
ااادفت أساائلة الجااةت الراباام ماا  الاسااتبيا  إلااى  عــرض و تحليــل بيانــات الجــزء الرابــع مــن الاســتبيان: .0

معرفة مدم وجود افاتات مميةة يما  للمنظمة الاعتمااد عليهاا لااتسااب مياةة تنافساية مساتدامة ، فاي 
 و اانت إجابة أفراد العينة اما يبينا الجدول التالي: عبارات ، 9مال حةمة م  

 كفاءات في طيبة فود كمباني لوجود العينة اختبار نتائج (:02الجدول رقم)
المتوســط  العبارات الرقم

 الحسابي
الانحـــــراف 
 المعياري

مســـــــــــــــتوى 
 الأهمية

 مرتفم 1,693 3,66 لديو الرغبة في العمل لتحزيص أادات المنظمة 92
الزااااادرة علاااااى تنفيااااا  مهاماااااو بإتزاااااا  و فاااااي الورااااات لاااااديو  92

 المحدد
 مرتفم 1,597 3,77

 متوس  1,830 3,32 تحاول ت وير معارفو و ردراتو لتحزيص أادات المنظمة 96
تتحمااااال واااااغو  العمااااال و تحاااااافظ علاااااى مساااااتوم الأدات  99

 الم لوب
 متوس  1,952 3,21

 مرتفم 1,860 3,54 تزترة أفاار و حلول لمماال المنظمة 99
 مرتفم 1,816 3,41 تبحث ع   رص لتحسي  و ت وير أداتو  91
تتزيااد بااالزواني  و الأنظمااة و التعليمااات لحفااظ النظااام فااي  91

 ماا  عملو 
 مرتفم 1,585 3,78

 مرتفم 1,745 4,20 تعمل بجد لتحزص المنظمة الريادة في السوص  91

 مرتفع 2.050 9.611 الدرجة الكلية
 (22في الملحق رقم) spss الاحصائي البرنامج مخرجات :المصدر

ماا  خاالال الجاادول نلاحااظ مؤماار الرغبااة فااي العماال لتحزيااص أااادات المنظمااة حواال علااى : التحليــل    
ماا يادل علاى وجاود رغباة مرتفعاة لادم الأفاراد لتحزياص أاادات المنظماة، أماا فاي ماا  9.66متوس  حساابي 

 9.99يخاا  راادرة أفااراد العينااة علااى تنفياا  المهااام بإتزااا  و فااي الوراات المحاادد فزااد بلااغ المتوساا  الحسااابي 
مرتفم، و بالنسبة لمحاولة ت وير المعارت و الزدرات لتحزيص أادات المنظمة فبلغ المتوس  الحساابي  واو
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بالإوافة إلى مؤمر تحمل وغو  العمل و المحافظة علاى مساتوم الأدات الم لاوب الا ا تحوال  9.99
 إ   فه ي  المؤمري   وا مستوم متوس  ؛ 9.91على متوس  حسابي 

 9.22و م  جهة أخرم بلغ المتوس  الحسابي لارتاراة أفاراد العيناة لأفااار و حلاول لممااال المنظماة     
ما يعني أ  مساتوم المباادرة مرتفام لادم عماال  يباة فاود امبااني، أماا مؤمار البحاث عا   ارص تحساي  و 

ظااام حوال علااى متوساا  و التزياد  بااالزواني  و الأنظمااة والتعليماات لحفااظ الن 9.21ت اوير الأدات فزااد بلااغ 
، فااي حااي  عباار أفااراد العينااة علااى عملهاام بجااد ماا  أجاال تحزيااص ريااادة المنظمااة  9.99حسااابي مرتفاام بلااغ 

 ؛ 2.91بمستوم مرتفم بلغ متوس ا الحسابي 
لوجود افاتات بمارية فاي  يباة فاود امبااني و اا ا باإررار  مرتفم مستوم لوجود العامة النتيجة تمير و    

 بلااغ فزااد المعيااارا الانحاارات أمااا 9.611 العااام للمجمااوع الحسااابي المتوساا  بلااغ وداااا إ أفااراد العينااة بوج
 ؛1.921

 لأفراد العينة الإحصائية المطلب الثاني :الفروق

 دلالة  ات فرورات وجود عدم م  تتأاد أ  دتاأر  سة،راالد فرويات باختبار الباحثة تزوم أ  ربل    
 للسا  تبعاا الزياادة لتاامال اساتراتيجية التحفياة و التااوي  فاود امبااني يباة  فاي العاملي  لأجوبة إحوائية
 علاى يعمال الا ا الأحاادا التبااي  تحليال بختياار رمناا با لو وللزياام، و الاساتفادة ما  تااوي  والأردمياة
 المستزلة تراالمؤم مم و الاستفادة م  تاوي  والأردمية الس  واي التابعة تاالمؤمر  متوس  بي  المزارنة
 احتماال عناد الأحاادا لتبااي ل  Fمؤمارات تاامال اساتراتيجية التحفياة و التااوي  عا   رياص اختباار  واي

 ؛0.0 2معنوية
رات المؤما متوسا ات باي  إحواائية دلالاة  ات فاروص وجاود بعادم الخاواة الوافرية الفرواية ونزبال    

 يباة فاود  في و الاستفادة م  تاوي  والأردمية للس  تبعا بتاامل استراتيجيتي التحفية و التاوي   الخاوة
 مبيناة تحوالنا التاي والنتاائ  ؛العااس حالة في ونرفوها  1.12م  أابر الدلالة مستوم اا  إ ا ،امباني

 ة:الموالي ولاالجد في
 : الفروق الاحصائية لأفراد العينة حسب السن1الفرع 
 وااي المساتزلة يراتالمتغ مم الس  واو التابم المتغير بي  المتوس ات مزارنة الموالي الجدول يووح    
 ؛5ررام العماود فاي المباي F اختباار  رياص عا  رات الخاوة بتاامل استراتيجيتي التاوي  و التحفياةالمؤم

 أابر ريما أخ  الجدول م  6 ررم العمود في الرمادا باللو  إليا الممار المعنوية احتمال أ  اي والنتيجة
 باي  إحواائية دلالاة  ات فاروص وجاود بعادم الخاواة الوافرية الفرواية نزبال يجعلناا مماا 0.05 ما 

  يبة فود امباني؛ في للس  تبعا بتاامل استراتيجيتي التحفية و التاوي  الخاوة راتالمؤم متوس ات
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 تبعا للسن  ANNOVA(: اختبار التباين الأحادي01الجدول رقم)

 المعنوية Fاختبار  العبارات
 0,37 3,451 على المماراة في برام  تاوينية لت وير معارفهم تمجم الإدارة العاملي 

 0,86 2,527 الإدارة رادرة على تحفية العاملي  للتاوي  و تحسيسهم بأاميتا
 0,403 0,919 تسعى الإدارة إلى ةيادة رغبة الأفراد في العمل ع   ريص التاوي 

 0,13 4,569 التاوينيةاوني  ماديا و معنويا خلال الدوارات تتحفة الإدارة الم
 0,676 0,393 مجيم الإدارة  العمال على التاوي  يةيد م  افائتهم 

تمااااجم الإدارة المتااااااوني  لنزااااال المعاااااارت  الماتسااااابة خااااالال التااااااوي   للاااااةملات 
 للاستفادة منها

0,836 0,437 

تعول الإدارة على تاوي  و تحفية العمال لت وير افاتاتهم اونها موادر للمياةة 
 التنافسية

1,737 0,183 

 0,305 1,205 ربول الإدارة مماراتو في دورة تاوي  م  اختيارو يةيد م  افاتتو   
 (28في الملحق رقم ) spss مخرجات البرنامج الاحصائي :المصدر

 : الفروق الاحصائية لأفراد العينة حسب سنوات الخبرة 0الفرع
 ياراتالمتغ مام سانوات الخبارة وااو التاابم المتغيار باي  المتوسا ات مزارناة (99ررام ) الجادول يوواح    

 فاي المباي F اختباار  رياص عا  رات الخاوة بتاامل استراتيجيتي التااوي  و التحفياةالمؤم واي المستزلة
 الجادول م  6 ررم العمود في الرمادا باللو  إليا الممار المعنوية احتمال أ  اي والنتيجة ؛5ررم العمود
 دلالاة  ات فاروص وجاود بعادم الخاواة الوافرية الفرواية نزبال يجعلناا مماا 0.05 ما  أابار ريماا أخا 

 في لسنوات الخبرة تبعا بتاامل استراتيجيتي التحفية و التاوي  الخاوة راتالمؤم متوس ات بي  إحوائية
  يبة فود امباني؛
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 (: اختبار التباين الأحادي تبعا لسنوات الخبرة 00الجدول رقم)

 المعنوية Fاختبار  العبارات
 0,126 1,970 تمجم الإدارة العاملي  على المماراة في برام  تاوينية لت وير معارفهم

 0,003 5,039 الإدارة رادرة على تحفية العاملي  للتاوي  و تحسيسهم بأاميتا
 0,911 0,177 تسعى الإدارة إلى ةيادة رغبة الأفراد في العمل ع   ريص التاوي 
 0,809 0,323 تحفة الإدارة المناوني  ماديا و معنويا خلال الدوارات التاوينية

 0,514 0,770 مجيم الإدارة  العمال على التاوي  يةيد م  افائتهم ت
تمااااجم الإدارة المتااااااوني  لنزااااال المعاااااارت  الماتسااااابة خااااالال التااااااوي   للاااااةملات 

 للاستفادة منها
0,424 0,737 

تاوي  و تحفية العمال لت وير افاتاتهم اونها موادر للمياةة تعول الإدارة على 
 التنافسية

0,366 0,777 

 0,765 0,384 ربول الإدارة مماراتو في دورة تاوي  م  اختيارو يةيد م  افاتتو   

 (25في الملحق رقم) spss الاحصائي البرنامج مخرجات :المصدر

 : الفروق الاحصائية لأفراد العينة حسب الاستفادة من التكوين0الفرع  
 ياراتالمتغ مام سانوات الخبارة وااو التاابم المتغيار باي  المتوسا ات مزارناة (99ررام ) الجادول يوواح    

 فاي المباي F اختباار  رياص عا  رات الخاوة بتاامل استراتيجيتي التااوي  و التحفياةالمؤم واي المستزلة
 الجادول م  6 ررم العمود في الرمادا باللو  إليا الممار المعنوية احتمال أ  اي والنتيجة ؛5ررم العمود
، ما عادا العباارات الخاواة بتماجيم المنظماة علاى التااوي   0.05 م  أابر ريمافي معظم العبارات   أخ 

و اا ا من زاي لعادم حواول ااؤلات الأفاراد علاى تااوي ،  1.12التي حولت على احتمال معنوية أرل م  
 متوسا ات باي  إحواائية دلالاة  ات فاروص وجاود بعادم الخاواة الوافرية الفرواية نزبال يجعلناا مماا

 يباة  فاي للاساتفادة ما  تااوي  أو عدماا تبعاا اساتراتيجيتي التحفياة و التااوي بتاامال  الخاواة راتالمؤما
    فود امباني؛
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 (: اختبار التباين الأحادي تبعا للاستفادة من التكوين 00الجدول رقم)
 المعنوية Fاختبار  العبارات

 0,08 7,495 تمجم الإدارة العاملي  على المماراة في برام  تاوينية لت وير معارفهم
 0,46 4,102 الإدارة رادرة على تحفية العاملي  للتاوي  و تحسيسهم بأاميتا

 0,236 1,427 تسعى الإدارة إلى ةيادة رغبة الأفراد في العمل ع   ريص التاوي 
 0,598 0,281 ماديا و معنويا خلال الدوارات التاوينية المتاوني تحفة الإدارة 

 0,023 5,375 مجيم الإدارة  العمال على التاوي  يةيد م  افائتهم 
تمااااجم الإدارة المتااااااوني  لنزااااال المعاااااارت  الماتسااااابة خااااالال التااااااوي   للاااااةملات 

 للاستفادة منها
0,672 0,415 

تعول الإدارة على تاوي  و تحفية العمال لت وير افاتاتهم اونها موادر للمياةة 
 التنافسية

0,776 0,381 

 0,108 2,648 ربول الإدارة مماراتو في دورة تاوي  م  اختيارو يةيد م  افاتتو   
 (27في الملحق رقم) spss الاحصائي البرنامج مخرجات :المصدر

 

 المطلب الثالث: تحليل ارتباط  تكامل استراتيجيتي التحفيز و التكوين مع الكفاءات 

بوجااود علارااة ارتبا يااة بااي  تااماال اسااتراتيجيتي التحفيااة و ماا  أجاال الإجابااة علااى الفروااية التااي تزاار     
 التاوي  و الووول للافاتات استعملنا معامل سبيرما  اما سنووح فيما يأتي؛

 ل:  التعريف بمعامل الارتباط المستعم1الفرع

ي منظمة الارتبا ية بي  تاامل استراتيجيتي التحفية و التاوي  بالووول للافاتات ف العلارة روة لزياس    
 لموواوع  ملاتماة الأاثار لأناا SPERMANالارتباا  معامال باختياار الباحثاة رامات ، يباة فاود امبااني

تااو   التاي ياراتالمتغ باي  الارتباا  راوة المتغيار اا ا يزايس حياث الأخارم الإحوائية المعاملات م  بحثنا
 أو راتتزادي ماال علاى ترتيبياة واورة فاي تووام والتاي الواغيرة العيناات فاي ووافية بياناات ماال علاى
 وأفرةت .)...،4 موافص ،5 بمدة موافصحيث استعمالنا مزياس ليارت  ( راستنا د في الحال او اما أوةا  
تاامال اساتراتيجيتي التحفياة و التااوي  فاي الجاةت الثالاث ما  ب الخاواة اراتالعباالارتباا  باي   ريااس نتاائ 

 الرابم النتائ  المبي  في الجدول الموالي ؛ الاستبيا  و العبارات الخاوة بالافاتات في الجةت
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 : حساب معامل الارتباط سبيرمان 0الفرع

و الجاادول الماااوالي   spssتاام حساااب معاماال الارتبااا  لساابيرما  بالاعتمااااد علااى النمااو ج الاحوااائي    
 يمثل النتائ  المتحول عليها:
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 .تكامل استراتيجية التكوين و التحفيز و بين الكفاءات البشريةبين    لسبيرمان الارتباط  معامل قيم(: 00الجدول رقم)

 spss  الاحصائي البرنامج مخرجات :المصدر
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 : تحليل نتائج معامل الارتباط لسبيرمان 0الفرع
مااا  خااالال الجااادول الساااابص الخاااا  بزااايم الارتباااا  لمعامااال سااابيرما  باااي  تاامااال اساااتراتيجيتي التحفياااة و 

 فود امباني و  لو اما يلي: التاوي  و أثراا على الافاتات في  يبة
  أ  تماجيم الإدارة للتااوي  يةياد ما  رغباة الافاراد فاي العمال ما   1و السا ر 1يبي  تزا م العمود

عنااااد مسااااتوم معنويااااة أراااال  1.299أجاااال تحزيااااص أااااادات المنظمااااة و  لااااو بمعاماااال ارتبااااا  بلااااغ 
 ؛1.12م 

  عناد مسااتوم  1.292بزاوة  يباي  وجااود علاراة ارتبا ياة  رديااة11ماام السا ر  9إ  تزاا م العماود
، بأ  التاوي  يؤدا إلى ةياادة الزادرة علاى تنفيا  المهاام بإتزاا  و فاي الورات 1.12معنوية أرل م  

 المحدد؛
  عنااد   1.999وجااود علارااة ارتبا يااة  رديااة تزاادر ب  19يبااي  تزااا م العمااود الثاااني ماام الساا ر

و تحسيساهم بأاميتااا يةيااد ماا  ،أ  تماجيم العاااملي  علااى التاااوي   1.12مساتوم معنويااة أراال ماا  
 ردرة العاملي  على تحمل وغو  العمل و الحفاظ على مستوم الأدات الم لوب؛

  عناد  1.992فيدل على وجود علارة ارتبا ية  ردية تزادر ب 11مم الس ر  9أما تزا م العمود
ةياد ما  يباي  أ  رباول الإدارة ممااراة العامال فاي دورة تااوي  ما  اختيااره ي 1.12مستوم معنوياة 

 افاتتا و يدفعا للبحث في ت وير معارفا و ردراتا م  أجل تحزيص أادات المنظمة؛
  علااى وجااود علارااة  رديااة بااي  التحفيااة المااادا و المعنااوا  12و الساا ر  2يبااي  تزااا م العمااود

عنااد  1.969للعمااال أثنااات التاااوي  و بحااث العاماال عاا   اارص لتحسااي  أدائااا بمعاماال ارتبااا  راادره 
 ؛1.12ة مستوم معنوي

  وجود علارة  ردية بي  ت وير الافاتات اونها ميةة تنافسية يةياد ما  بحاث العامال علاى ت ويرااا
و  9و ااا ا مايبينااا تزااا م العمااود  1.12عنااد مسااتوم معنويااة أراال ماا   1.919بمعاماال ارتبااا  

 ؛12الس ر 
 منظماة فاي الساوص إ  تمجيم الإدارة للعمال على التاوي  يجعل العامل يعمل بجد لتحزياص رياادة ال

 ؛16و الس ر 2في تزا م العمود  1.12% عند مستوم معنوية أرل م  91.2و ا ا بنسبة 
و منااا يمااا  الزااول أنااا يمااا  الووااول للافاااتات بعاادة  اارص منهااا تااماال اسااتراتيجيات تساايير المااوارد     

 دم؛البمرية و التي تمثلت في تاامل استراتيجيتي التحفية و التاوي  في البحث المز
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 خلاصة:

م  خلال الفول الخا  بالدراسة الميدانية اعتمدت الباحثة على اسزا  ما جات في الفوول النظرياة     
السابزة على وارم المنظمة محل البحث، فزد حاولت الباحثة م  خلالاا إباراة العلاراة الموجاودة باي  تاامال 

ة رائدة في وناعة الممروبات، استراتيجيتي التحفية و التاوي  و الووول إلى الافاتات في منظمة جةائري
و لاااو مااا  خااالال اساااتعمال مجموعاااة مااا  أدوات البحاااث العلماااي الخاواااة بالدراساااات الت بيزياااة و التاااي تااام 
توويحها في المبحث الأول، فزد رمناا بتوةيام الاساتبيانات علاى الإ اارات و أعاوا  الاتحام بغارض معرفاة 

وم المنظماة ما  خالال الجاةت الأول و الثااني ما  مدم توفر استراتيجية تحفية و تاوي  فعاالتي  علاى مسات
الاستبيا ، و ا لو درسنا مدم وجود تاامل بي  الاستراتيجيتي  سابزتي ال ار في الجةت الثالث ،أما الجاةت 
الرابم فزد خو  لدراسة مدم وجود افاتات بمارية فاي المنظماة ، و رمناا بإيجااد العلاراة الارتبا ياة باي  

 اوي  و التحفية وبي  وجود افاتات في المنظمة باستعمال معامل ارتبا  سبيرما ؛تاامل استراتيجيتي الت

تأاااادنا مااا  خااالال الدراساااة الميدانياااة أ  المنظماااة محااال البحاااث تهاااتم باااال مااا  اساااتراتيجية التحفياااة و     
ارد التاوي  و تسعى لخلص التاامل بينهما م  أجل الووول للافاتات البمرية التي تمثل واحادا ما  أاام ماو 

الميةة التنافسية ، حيث تمانا م  معرفة مدم وجود افاتات في  يبة فود امباني و دوراا المهم فاي رياادة 
المنظمااة و التااي تعتباار منظمااة رائاادة فااي مجالهااا، حيااث تعتمااد ااا ه الأخياارة علااى تااماال موارداااا حيااث لا 

بياااار للمااااوارد الماليااااة و الماديااااة يماااا  اعتبااااار أا مااااورد بمفاااارده أساسااااا للريااااادة إ  لا يماااا  نفااااي الاااادور الا
الوااخمة التااي تتااوافر عليهااا و لااا  دور الافاااتات البماارية بااارة فااي حساا  تساايير ااا ه المااوارد ماا  أجاال 

 الاستمرارية؛  
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م  خلال ما رد ورد في البحث ، أوبح واوحا أ  المورد البمارا يعاد واحادا ما  أاام ماوارد المنظماة     
اا ا ماا يبارر ااتمااام العدياد ما  البااحثي  و المفاااري  فاي مجاال إدارة الأعماال و علاام نفاس المنظماات ماا  

ريزة مثلى، ل لو توم  ة لإدارتا ب النظريات التي تسعى لإيجاد ايفي خلال البحث في مفهوما و مختلت
الفول الأول انتزال الااتمام بالمورد البمرا ما  بساا ة تساييره إلاى إدارتاا ما  منظاور إساتراتيجي و  لاو 
عااا   رياااص عااارض مجموعاااة مااا  النظرياااات التاااي واابااات اااا ا الت اااور الااا ا أدم إلاااى التفايااار فاااي ايفياااة 

ا الماااورد البمااارا دو  غياااره مااا  ماااوارد اساااتغلال ال اراااات و المعاااارت و الزااادرات الاامناااة التاااي يتمتااام بهااا
المنظمة مما أدم إلى بروة نظرية الموارد التي تهتم بمهارات و ردرات و معارت المورد البمارا فاي إ اار 

تُعتبااار الافاااتات عنوااار أساساااي فاااي مااا يسااامى بالافااااتات التااي ت ررناااا إليهاااا فاااي الفواال الثااااني ، حياااث 
أوااابحت ، حياااث ة نظماااالأامياااة فاااي دعمهاااا للمياااةة التنافساااية للم، حياااث تااانعاس اااا ه نظماااةإساااتراتيجية الم

ات تعتماااد علاااى المعرفااة عموماااا، والافااااتة خوووااا  مااا  أجااال مواجهتهااا للتحاااديات الجديااادة التاااي نظمااالم
أوجادتها ظااروت العولماة والت ااورات التزنيااة، واا ا عاا   ريااص إع ائهاا حريااة أاباار للعمال ماا  دو  التاادخل 

ة ل لو او رناعتها الم لزاة باأ  رأس مالهاا نظمايا الإبداع، والميت ال ا دفم بالمالمبامر للاستفادة م  مة 
 ؛الحزيزي ومودراا الأساسي في خلص الزيمة يتمثل في افاتاتها

لا  ااتمات الافاتات و ت ويراا يحتاج إلى  رص ووسائل تسمح بإ لاص روة الإبداع و الابتاار عا     
ي العمل مم ت وير معارفا التاي تجعال مهاماا أاثار ساهولة و اتزاناا لا لو  ريص ةيادة ردرة الفرد و رغبتا ف

خوواانا الفواال الثالااث و الراباام لعاارض اسااتراتيجيتي  ماا  اسااتراتيجيات إدارة المااوارد البماارية ألا و اااي 
اسااتراتيجيتي التحفيااة و التاااوي   حيااث تسااعى المنظمااات ماا  خاالال اسااتراتيجية التحفيااة إلااى ةيااادة رغبااة 

في العمل و حبهم و إخلاواهم لاا ما  خالال تاوفير مجموعاة ما  الحاوافة المادياة و المعنوياة التاي الأفراد 
تحس  م  جو العمل و ظروفا ما يتيح للمورد البمرا الفروة ليبي  مهاراتا و ردرتا على الابداع و  رة 

ارت الأفراد م  خلال أفاار جديدة تفيد المنظمة ، أما استراتيجية التاوي  فتساعد المنظمة على ت وير مع
تزويم النز  في الأدات ما يجعل الفرد أاثر اتزانا لعملا و أاثار سارعة و مردودياة ماا يةياد ما  افاتتاا فاي 

 العمل و ا ا حسب الاحتياجات التاوينية للفرد و المنظمة؛

ة و لإسااازا  ماااا جاااات فاااي الفواااول الأربعاااة الساااابزة علاااى أرض الوارااام ، رااادمنا فاااي الفوااال الخاااامس دراسااا
ميدانياة علاى مساتوم أحاد المنظمااات الجةائرياة الرائادة فاي واناعة الممااروبات و ااي  يباة فاود امباااني و 
المعروفة بالعلاماة التجارياة راماي التاي تام التعريات بهاا فاي المبحاث الأول ما  اا ا الفوال و الت ارص إلاى 

واحاادا ماا  أسااباب ريااادة ااا ه مختلاات المااوارد التااي تمتلاهااا المنظمااة بمااا فيهااا المااورد البماارا الاا ا يعتباار 
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 و الميدانياة راساةبالد للزياام المتبعاة الإجاراتات أاام المنظماة ، أماا فاي المبحاث الثااني فزمناا فياا بتزاديم 
 نتائ  تحليل و عرض تومنت فزد، و في المبحث الثالث   لو في المستعملة الوسائل و الأدوات مختلت

 ؛ SPSSالمهير الإحوائي البرنام  باستعمال محل البحث للعينة الإحوائيةالاختبارات 

فبالرغم م  تناول العديد م  الباحثي  لموووع البحث بمال عام إلا أ  الزيمة الإوافية التي جات بها     
بحثنا او تناول موووع الافاتات و استراتيجيات إدارة الموارد البمرية م  خالال تحدياد اساتراتيجيتي  لهماا 

جةائرياة رائادة فاي ر ااع يعارت تنافساية  الزدرة على التأثير في افااتة الفارد و محاولاة ت بيزهاا علاى منظماة
 ابيرة و او ر اع الوناعة الغ ائية و بالتحديد وناعة الممروبات؛

 نتائج البحث:

تتمثااال أاااام نتاااائ  ريااااس مااادم وجاااود تاامااال باااي  اساااتراتيجيتي التحفياااة و التااااوي  و تأثيرااااا علاااى وجاااود 
 الافاتات في المنظمة محل البحث فيما يلي:

 لمنظمااة محاال البحااث علااى ااتمااام الإدارة باسااتراتيجية التحفيااة، و أ  الحااوافة أاااد العاااملو  فااي ا
المادياة و المعنويااة المزدمااة لهاام رااادرة علااى التااأثير فاي رغبااتهم فااي العماال و حاابهم لااا ، حيااث أراار 
أفراد العينة أ  الحوافة المزدمة لهم تةيد م  ردرتهم علاى العمال و تحاثهم علاى البحاث فاي ت اوير 

 ما أ  جو العمل السائد في المنظمة عامل يحسسهم بالانتمات لها؛مهاراتهم ا
   أظهرت النتائ  الاحوائية أ  المنظمة الجةائرية رادرة على اتباع استراتيجية تاوي  فعالة تةيد م

تةياد ما  رغبتاا فاي العمال و مهارات الأفراد وردرتهم على العمال إ  أ  اساتفادة العامال ما  تااوي  
 غو اتا؛ردرتو على تحمل و

   أثبتت نتائ  تحليل الاستبيا  على وجود تاامل بي  استراتيجيتي التحفية و التاوي  ،اما او مبي
فاااي الجاااداول الاحواااائية الخاواااة بزيااااس مااادم تاامااال باااي  اساااتراتيجيتي التحفياااة و التااااوي  فاااي 

ي  ما  المنظمة إ  أ  اا ا التاامال يظهار ما  خالال تحفياة و تماجيم المنظماة عمالهاا علاى التااو 
جهة ، و الااتمام بنتائ  التاوي  باعتباره تحفيةا للعمال على ااتساب المعارت م  خلال ت بيزها 

 في منوب عملا و نزلها لةملائا م  جهة أخرم؛
  أظهاارت نتااائ  تحلياال الاسااتبيا  تااوافر مؤماارات وجااود الافاااتات فااي المنظمااة الجةائريااة، امااا اااو

زياس مدم وجود افاتات ، حياث أثبتات اا ه المؤمارات مووح في الجداول الاحوائية الخاوة ب
وجود رغبة لدم الأفراد على العمل لتحزيص أادات المنظمة و رادرتهم علاى تأدياة المهاام بسارعة و 
إتزااااا  و ااااا لو ارتااااراحهم لأفاااااار و حلااااول لمماااااال المنظمااااة بالإوااااافة إلااااى عملهاااام بجااااد لتحزااااص 

 د افاتات بمرية في المنظمة تساام في ريادتها؛المنظمة الريادة في السوص و ا ا دليل على وجو 
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   أثبتاااات مؤماااارات الزياااااس الخاوااااة بعلارااااة الارتبااااا  بااااي  تااماااال اسااااتراتيجيتي التحفيااااة و التاااااوي
بالووول إلى الافاتات، عند تفريغها و تحليلها احوائيا أ  اناو علارة  ردياة روياة باي  ااتماام 

بااااي  وجاااود الافاااااتات تساااااام فاااي نجاااااة و ريااااادة  المنظماااات باسااااتراتيجيتي التحفياااة و التاااااوي  و
( م  خلال التأثير على رغباة الأفاراد فاي العمال 92المنظمة، و ظهر  لو في نتائ  الجدول ررم )

و راادرتهم علااى تنفياا  المهااام و حااثهم علااى الابااداع ماا  خاالال راادرتهم علااى ارتااراة حلااول و أفاااار 
ياااص التاامااال باااي  اساااتراتيجيتي التحفياااة و جديااادة لتحزياااص مياااةة تنافساااية للمنظماااة و  لاااو عااا   ر 

 التاوي ؛
   يما  الزول أ  التاامل بي  استراتيجيتي التحفية و التاوي  ياو  م  خلال التمجيم على التاوي

و ااتساب المعارت و حثهم علاى ت بيزهاا فيادفم باالمورد البمارا لةياادة رغبتاا فاي العمال و ردرتاا 
 مة  يبة فود امباني ؛على أداته بافاتة في والح ريادة منظ
  مناقشة فرضيات البحث:

الفاروص الاحواائية لأفاراد العيناة فاي المنظماة محال البحاث دراساة ل الإحوائي التحليل نتائ  أثبتت لزد    
و الماا اورة فااي الم لااب الثاااني ماا  المبحااث الثالااث ماا  الفواال الخااامس، وجاادنا أنااا لا توجااد فااروص  ات 
دلالة احوائية بي  المؤمرات الخاوة بزياس مدم وجود تاامال باي  اساتراتيجيتي التحفياة و التااوي  تبعاا 

ستفادة م  التاوي ، و بالتالي يمانناا الاعتمااد علاى وجهاة نظار العااملي  لإثباات أو للس  و الأردمية و الا
 نفي الفرويات التي بنيت عليها الدراسة؛ 

 الرواااا لتحزياااص فعالاااة تحفياااة اساااتراتيجية بووااام  المنظماااة إدارة بلاااغ المتوسااا  الحساااابي لااتماااام 
 الإدارة وساااا  الحسااااابي لااتمااااام، فااااي حااااي  بلااااغ ال9,29 لها بالانتمات العمال تحسيس و الوظيفي

 ،أمااااا المتوساااا  الحسااااابي لتااااأثير الحااااوافة 9,92 لتحزيزها تسعى و عمالها مت لبات و باحتياجات
و الوساا  الحسااابي  2,92العماال فزااد فااي رغبااة الفاارد و دافعيااة علااى  المنظمااة تزاادمها التااي الماديااة

الزااادرة علاااى العمااال فزاااد رااادر  النفساااية علاااى الراحاااة المنظماااة تزااادمها التاااي المعنوياااة لتاااأثير الحاااوافة
فااي 2,26مهامااا  تأديااة فااي افائااة العاماال ماا (معنويااة و ماديااة) المزدمااة و ةيااادة الحااوافة 2,21ب

و أخياارا بلااغ  2,11للعماال حواال علااى الملائاام المناااخ لتااوفر نظاارا للمنظمااة بالانتمااات حااي  المااعور
، 2.21مهاراتاا و ردراتاا ت اوير ايفياة عا  الفرد للبحاث المزدمة التحفيةات المتوس  الحسابي لدفم

ــاني    و هــو مــا يؤكــد صــحة الفرضــية الأولــى و التــي تــنص علــى: تهــتم منظمــة طيبــة فــود كمب
بتحفيز الموارد البشرية عن طريق استراتيجية تحفيز فعالة للزيادة من رغبة المورد البشري فـي 

 العمل؛
   و التااةام  فزااد بلااغ المتوساا  الحسااابي لاادعمبالنساابة لمؤماارات ااتمااام المنظمااة باسااتراتيجية التاااوي

فااااااي حااااااي  بلااااااغ  9,92 المنظمة أرسام و عمليات و أنم ة ال في تاوي  إستراتيجية بتبني الإدارة
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 التاااااااوي  إسااااااتراتيجية تزياااااايم و ت بيااااااص علااااااى المنظمااااااة المتوساااااا  الحسااااااابي بالنساااااابة لزاااااادرة إدارة
 الاحتياجاااات يخااا  ماااا فاااي املي العااا آرات علاااى الإدارة أماااا فيماااا يخااا  اعتمااااد 9,91الموواااوعة

 لتااوي  الإدارة فاي حاي  رادر المتوسا  الحساابي لساعى 9,92التاوينية فزد بلغ المتوس  الحساابي 
 فرواة على العامل و حوول 9,22العمل ومت لبات العاملي  افاتات بي  موائمة لتحزيص العمال
، و أراار أفااراد العينااة بوجااود  9,91 لااو حواالت علااى متوساا  حسااابي راادره   لااب مااا إ ا للتاااوي 
العاملي  بمتوس  حسابي ردره  افاتة لت وير الهادفة المنظمة في التاوينية النما ات م  مجموعة
 المهاااارات و الزااادرات لت اااوير خارجهاااا أو المنظماااة داخااال لتااااوي  الإدارة ، و بالنسااابة لتزاااديم9,99

 العمال فاي الرغباة ما  تةياد تااوي  ما  أما بالنسابة للاساتفادة  2,19اللاةمة لتنفي  المهام فزدر ب 
، و ااااااا ا مااااااا ياااااادل علااااااى وااااااحة 2,12 وغو اتا فزد بلغ متوس ا الحسابي تحمل على الزدرة و

 البشـرية المـوارد بتكـوينطيبـة فـود كمبـاني  المنظمـة تهـتم الفرضية الثانية و التي تـنص علـى:
  ؛لتطوير المعارف و المهارات  فعالة تكوين استراتيجية طريق عن

 العمال فاي لرغباة أما بالنسابة لتواجاد افااتات بمارية علاى مساتوم المنظماة فاإ  المتوسا  الحساابي 
 مهامااو تنفياا  علااى ، فااي حااي  بلااغ المتوساا  الحسااابي للزاادرة 9,66المنظمااة بلااغ  أااادات لتحزيااص
 أادات المعارت و الزدرات لتحزيص ت وير ، أما بالنسبة لمحاولة 9,99المحدد الورت في و بإتزا 

 مساااتوم علاااى تحاااافظ و العمااال و بالنسااابة لتحمااال واااغو  9,99 المنظمة فبلغ المتوس  الحسابي
 و أفااار ، في حي  بلغ المتوس  الحساابي لارتاراة9,91 الم لوب فزد بلغ المتو  الحسابي الأدات
، أماا بالنسابة  9,21 اتت اوير الأد و لتحساي   رص و البحث ع  9,22 المنظمة لمماال حلول

، 9,99 العمااال فبلاااغ مااااا  فاااي النظاااام لحفاااظ التعليماااات و الأنظماااة و لتزيااد أفاااراد العيناااة باااالزواني 
، ااا ا مااا ياادل علااى 2,91بلااغ متوساا ا الحسااابي السااوص فااي الريااادة المنظمااة لتحزااص العماال بجااد

تتوفر منظمة طيبة فود كمباني على كفـاءات بشـرية  صحة الفرضية الثالثة و التي تنص على:
 تعتبر مصدر لتعزيز ميزتها التنافسية ؛ 

  بعااد التأاااد ماا  وجااود تااماال بااي  اسااتراتيجيتي التحفيااة و التاااوي  علااى مسااتوم المنظمااة و التااي
  رياص عا  الإحواائية الدراساة نتاائ  ، أاادت لناا 9.21حول على متوس  حسابي إجمالي ردره 

العلارة بي  تاامل استراتيجيتي التحفية و التاوي  و بي  الووول إلى  بخوو  سبيرما  معامل
الافااااتات البمااارية أ  عملياااة التاامااال باااي  اساااتراتيجيتي التحفياااة و التااااوي  تعاااد مااا  أاااام ال ااارص 
للووااول إلااى افاااتات بماارية فااي المنظمااة إ  يعماال ااا ا التااماال علااى ااتمااات افاااتات لاام تااا  

ر افااتات ؟أخارم للوواول إلاى افااتات ممياةة تع اي مياةة تنافساية للمنظماة تاؤدا ظاارة و ت اوي
 بــين التكامــل يعتبــر هــو مــا يثبــت صــحة الفرضــية الرابعــة و التــي تــنص علــى:بهااا إلااى الريااادة، 

 للمنظمة؛ التنافسية الميزة تعزز التي  للكفاءات للوصول وسيلة التكوين و التحفيز استراتيجيتي
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 التوصيات:

م  خلال البحث ال ا تم تزديما و بعد تسجيل مختلت الملاحظات، يما  للباحثة أ  تزدم التوويات     
 التالية:

  التأايد على المنظمات بورورة الارتااة على استراتيجية تاوي  تأخ  بعي  الاعتبار اافة العوامال
ااا ا النمااا  بوااورة متااملااة فااي البيئااة الداخليااة و الخارجيااة و الاسااتجابة لهاا ه المتغياارات، و بنااات 

 في ووت مع يات البيئة؛
  الااتماااام بماااوارد المنظماااة خاواااة الماااورد البمااارا باعتبااااره واحااادا مااا  الرااااائة الأساساااية لمواجهاااة

 التحديات البيئية الراانة،
  توواااي الباحثاااة بتوجياااا ااتماااام ابيااار نحاااو تاااوفير الاماانياااات المالياااة و المادياااة اللاةماااة لإنجااااة

التاااوي  و التحفيااة و تااوفير المااوارد البماارية الافااؤة لإجاارات عمليااة ت ااوير الافاااتات و اسااتراتيجية 
 ورورة اعتبار استراتيجيات الموارد البمرية وم  الاولويات؛ 

   وواام عمليااة ت ااوير الافاااتات ماا  الأولويااات التااي تزااوم عليهااا الرؤيااة الاسااتراتيجية للمنظمااة، ماا
و تحسااي  راادراتهم المهنيااة للاسااتجابة لاحتياجااات المنظمااة  خاالال تحفيااة و تاااوي  المااوارد البماارية

 م  جهة و تحزيص ال موحات المخوية للفرد م  جهة أخرم؛ 
 الافااتات، لتزيايم مزاابلات ووم نظام تزييم للافاتات رائم على مرجعية للافاتات و أ  يزوم علاى 

 ،لأ  الراتاب امات فاي بإدراجهاا الااتفاات عادم و افااتاتهم،  تزيايم بنتاائ  العااملي  إعالام فيهاا ياتم
 اساب علاى تسااعد اماا باي  الارئيس و المارؤوس ، فار  لتحساي  الاتواال تتايح التزيايم مزاابلات

 حاااول الاافيااة المرتاادة التغ يااة لهاام تااوفر اماااا عناادام، المبااادرة والإبااداع روة إحاالال و الأفااراد ثزااة
 تت لب التي الاامنة الافاتات و المهارات ااتمات تساعد على اما فيا الزوور جوانب و أدائهم،
 ت وير؛ و استثمار

 آفاق البحث:

 دراسة تبحث في العلارة بي  الثزافة التنظيمية و ت وير الافاتات؛ 
 دور الافاتات الجماعية في تعةية الميةة التنافسية؛ 
 دور الافاتات في تنمية المؤسسات الوغيرة و المتوس ة؛ 
  المنظمات الجةائرية؛دور الافاتات التنظيمية في ريادة 
 العلارة بي  تسيير الافاتات و ريادة المنظمة؛ 
 دور الافاتات في تنمية التودير خارج ر اع المحرورات في الجةائر؛ 
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و فااي الأخياار لا يسااعنا إلا أ  نزااول، لا  يوجااد بحااث ااماال رااام بااا إنسااا  لأ  الامااال لله وحااده جاال     
دراسااة و عاارض ااا ا المووااوع ،و نسااأل الله أ  ياااو   ا فائاادة نرجااوا أ  ناااو  رااد وفزنااا فااي  .لااا  جلالااا
 و الولاة و السلام على سيدنا محمد وعلى آلا و وحبا أجمعي ؛لزرائا، 
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 أولا: المراجع باللغة العربية
I. :الكتب 
ترجمة نبيل عروة أميرة،مراة الخبرات المهنية للإدارة، ،"أسرار قادة التميز"،إبراايم الفزي  .1

 ؛1116الزاارة، 
دار مجدلاوا للنمر والتوةيم  "الإدارة الإستراتيجية:حالات ونماذج تطبيقية"،أحمد الز امي ،   .9

 9119،عما ،
التخطيط الاستراتيجي والإدارة الإستراتيجية: مفاهيم ونظريات وحالات " ،أحمد الز امي  ع ا الله .9

 ؛1116دار مجدلاوا،عما ،  تطبيقية"،
 .9119، الاساندرية ،  الدار الجامعيةإدارة الموارد البشرية"،أحمد ماار ،" .2
 ؛9112الدار الجامعية،الإساندرية ،،"إدارة الموارد البشرية"،أحمد ماار  .2
، 6الدار الجامعية للنمر و التوةيم،  ،"السلوك التنظيمي مدخل بناء المهارات "،أحمد ماار  .6

 ؛ 1119الإساندرية
الدار الجامعية ،  البشرية"،،" اقتصاديات الموارد الطبيعية و أحمد مندور ، أحمد رموا   .9

 .1111بيروت ،
،دار الاتب  إدارة الموارد البشرية :منظور القرن الحادي و العشرون"أحمد سيد مو فى، " .9

 ؛ 9111،الزاارة ،
 ؛ 9119الزاارة،الزاارة، دار التوةيم والنمر الإسلامية،  رين"،ي،" برنامج تدريب المدأارم روا .1

سلسلة تنمية المهارات، إيتراو لل باعة والنمر  ت التدريبية"،تحديد الاحتياجاالسيد عليوة، " .11
 ؛ 9111،والتوةيم، الزاارة

،الماتب العربي الحديث، ،"الإدارة الإستراتيجية، مفاهيم و تطبيقات"إسماعيل محمد السيد  .11
 ؛1111

العامة ،الإدارة  ،" السلوك التنظيمي و الأداء"أندرو دا سيةلاري ،ترجمة أحمد جعفر أبو الزاسم   .19
 ؛ 1111للبحوث ،السعودية ،

دار  "إدارة الموارد البشرية: المفاهيم و الأسس، الأبعاد، الإستراتيجية"،ب  عنتر عيد الرحما ،  .19
 ؛ 9111الياةورا العلمية للنمر و التوةيم، الأرد 

 ،9111دليل عملي، معهد الإدارة العامة، الرياض،  ،" قدرات التدريب و التطوير"،جل برواس .12
،دار اوما لل باعة و النمر و  "السلوك التنظيمي ،التطوير الإداري"،جمال الدي  لعويسات  .12

 .9119الجةائر، التوةيم ،
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" التفكير الإستراتيجي جمال الدي  محمد المرسي ومو فى محمود أبو بار و ارص رمدا جبة،  .16
 .9119، الدار الجامعية، الإبراايمية ، "والإدارة الإستراتيجية: منهج تطبيقي

الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية،مدخل لتحقيق الميزة التنافسية جمال الدي  محمد المرسي ،" .19
 ؛9119الدار الجامعية ،الإساندرية،لمنظمة القرن الواحد و العشرين"،

 الأرد  دار انوة المعرفة للنمر و التوةيم، ،"الإدارة بالحوافز ،التحفيز و المكافآت "،ايثم العاني  .19
 ؛9119، 1 

مدير " ،واري  مدمت ،جيروم فاتجا ،ترجمة محمود عبد الحميد المرسي و ناور محمد العديلي  .11
،دار الأفاص للإبداع  "الجودة الشاملة ،الدليل العالمي للقادة  و المديرين لتحقيق الجودة الشاملة

 ؛ 1119،الرياض ، 1  العالمي،
 ترجمة ، "البشرى بالأداء الارتقاء إستراتيجيات إحداث  :التدريب وراء ما روثوثل،"  .ج وليام .91

 .1119 ، للإدارة،الزاارة المهنية الخبرات مراة أحمد، ، علات
 ،9119ماتبة الأروى،عما ، ،إدارة الأفراد في منظور كمي"" ةويلت مهدا حس ،  .91
دار  "،الإدارة الإستراتيجية ، مفاهيم و عمليات و حالات دراسة ةاريا  الم لو الجدورا،" .99

 .9112الياةورا العلمية للنمر و التوةيم ،
 "، التدقيق الاستراتيجي لإدارة القوى الإستراتيجية،"عبد العةية أبو نبعة  ،ةاير نعيم الوباغ  .99

 .1111مجلة جامعة الملو سعود للعلوم الإدارية ، 
 .9112الديوا  الو ني للم بوعات الجامعية ، الجةائر،  ،"إدارة الموارد البشرية"، وسيلة حمداوا .92
دار  ،"إدارة شؤون موظفي الدولة:أصولها أساليبها و إصلاحها"حمدا أمي  عبد الهادا ،  .92

 ؛1111،الفار العربي ،الزاارة
 ؛9111دار ةارا  للتوةيم، عما ، ، "إدارة الموارد البشرية"،حنا نور الله  .96
  ؛1111دار حامد للنمر، عما ، الإدارة الحديثة لمنظمات الأعمال، حس  علي علي،  .99
 . 9111دار البداية ، عما   "إدارة الموارد البشرية في القطاع العام "،حسام ابراايم حس  ، .99
 1  دار ةارا  للنمر و التوةيم، ، "السلوك التنظيمي سلوك الأفراد في المنظمات"،حسي  حريم  .91

 ؛ 1119،
 العلمية الياةورا ، دار"البشرية الموارد إدارة في الحديثة الاتجاهاتالالالده،"" محمود  اار .91

 ؛9111والتوةيم،الأرد ، للنمر
" الإدارة الإستراتيجية : منظور ، اار محس  منوور الغالبي و وائل محمد وبحي إدريس  .91

 ؛9119، دار وائل للنمر والتوةيم، عما ، " منهجي متكامل
 ؛ 9111الدار الجامعية ،بيروت ،'الإدارة العامة"، ارص المج وب .99
 ؛1119، الاتب عالم ،دار ،الرياض "الإداري التدريب أسس،" " الزبلا  محمد ب  يوست .99
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إدارة الموارد البشرية ”،يوست حجيم ال ائي ،مؤيد عبد الحسي  الفول ،اامم فوةا العبادا  .92
 .9116 ،الوراص للنمر و التوةيم . الأرد  ،ال بعة الأولى ”:مدخل استراتيجي متكامل

،المؤسسة الجامعية للدراسات و  "إدارة الموارد البشرية و كفاءة الأداء التنظيمي"،اامل بربر .92
 ؛1119، 1النمر و التوةيم، ،

 ؛  1112 الزاارة، ،د د  ،" سيكولوجية إدارة الأعمال و سلوكيات كفاية الإنتاج"امال دسوري ، .96
 ؛1119،دممص 9 لاس للدراسات و الترجمة و النمر، "إدارة الموارد البشرية،"،امال نور اللّا  .99
 ،1  مراة الأارام للترجمة و النمر ، ، "مدير لأول مرةّ "،لوري  بيار ،ترجمة جمال إمام  .99

 ؛1112الزاارة 
  التوةيم،دار المروص للنمر و  ، "سلوك المنظمة ،سلوك الفرد و الجماعة"،ماجدة ع ية   .91

 ؛ 9119
 9112دار وائل للنمر والتوةيم، عما ، ، " أساسيات الإدارة الإستراتيجية"،مؤيد سعيد السالم  .21
عالم الاتب الحديث  إدارة  الموارد البشرية :مدخل إستراتيجي"،مؤيد السالم و عادل والح ،" .21

 9119للنمر و التوةيم،إربد ،
 الادارة معهد.التقييم" أساليب و للكفاءة مرشد الإدارة" مهارات تقييم .ديلبول ايلة مارجريت .29

 ، 2002 ه 1423 سنة .الرياض .العامة
مجموعة النيل العربية، مور،  ،" إدارة و تنمية الموارد البشرية"،مدحت محمد أبو النور  .29

9119 
والتوةيم  للنمر الفجر دار ،والتطبيق(" التدريبية)النظرية العملية "إدارة النور، أبو محمد مدحت .22

 ؛9119، 1،الزاارة،  
دار جرير للنمر و  ، "إدارة الجودة الشاملة في القطاعين الإنتاجي و الخدمي"، مهدا السامرائي .22

 ؛1،9119التوةيم ، 
دار مجدلاوا  ،"إدارة الأفراد في منظور كمي و العلاقات الإنسانية"،مهدا حس  ةويلت  .26

 ؛ 1119للتوةيم،عما  ،
دار دنيا الوفات لل باعة والنمر  ، الإداري ''العلاقات الإنسانية '' السلوك"محمد الويرفي ، .29

  ؛ 9119، 1الإساندرية  
دار  ، "دليل المال و الأعمال :كيف يسير المدير الفعال فريق العمل الفعال"،محمد جعلوو  .29

 ؛ 1111الراتب الجامعية ،بيروت 
 ،الإساندرية ،دار الوفات لدنيا ال باعة و النمر ، "إدارة الموارد البشرية" ،محمد حافظ حجاةا   .21

 ؛ 9112
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"إدارة المواردالبشرية أحد محاور الكيان الاقتصادي للمؤسسة المدخل محمد محمد ابراايم ،  .21
الدار الجامعية ،  ،لتطوير منظومة إدارة الجودة ، رأس المال البشري من المنظور الإداري"

 .9111الاساندرية ،
 ت، د الإساندرية، الجديدة، الجامعة دار ،"البشرية الموارد إدارة ،"سل ا  سعيد محمد .21
دار وائل للنمر و التوةيم، ،"التدريب بين النظرية و التطبيق"،محمد عبد الفتاة ياغي  .29

 ،9111عما ،
 .9112دار اامل للنمر ، ال بعة الأولى ،،  إدارة الموارد البشرية"،"محمد فالح والح  .20

 6112دار الجامعة الجديدة للنمر، الإساندرية ،إدارة الموارد البشرية،محمد فالح والح .22
،الدار الجامعية لل بم و النمر و  "إدارة الأعمال ،"سعد محمد المورا محمد فريد الوح ، .22

 ؛  1119التوةيم،الإساندرية،
،الدار الجامعية للنمر و التوةيم  "السلوك التنظيمي"،محمد والح الحناوا ،محمد سعيد سل ا  .26

 ؛ 1119الإساندرية 
السلوك التنظيمي ،دراسة السلوك الانساني الفردي و الجماعي في "،محمد راسم الزريوتي  .87

 ؛9111الأرد  ،2،دار وائل للنمر و التوةيم،  "منظمات الأعمال
 9111التوةيم،عما  ،،دار المروص للنمر و  ،"السلوك التنظيمي"الزريوتيراسم محمد  .29
،  "المفاهيم الحديثة في الإدارة النظريات و الوظائف"،محمد راسم الزريوتي ،مهدا حس  ةويلت .21

 ؛ 1119،عما  ،9 
دار المسيرة للنمر و التوةيم و ال باعة  ،"نظرية المنظمة"،محمد خليل المماع ،خوير ااظم  .61

 ؛0،0000،عما ، 
 دار وائل للنمر و التوةيم،عما ، ،"الشاملة مفاهيم و تطبيقاتإدارة الجودة "محفوظ أحمد جودة ، .20

 ؛ 9112، 1 

الماتب الجامعي الحديث، الإساندرية، دو  السلوك التنظيمي"،"،مو فى اامل أبو العةم ع ية  .69
 سنة النمر؛

" الإدارة الإستراتيجية وجودة التفكير والقرارات ، فهد ب  عبد الله النعيممو فى محمود أبو بار و  .69
  .9119الإبراايمية، ، الدار الجامعية للنمر، "في المؤسسات المعاصرة

منمورات  ،"التحفيز المعنوي و كيفية تفعيله في القطاع العام العربي"مرعي محمد مرعي ، .62
 ؛ 9119المؤسسة العربية للتنمية الإدارية ،الزاارة ،

دار ، إدارة الموارد البشرية والسلوك التنظيمي: دراسة نظرية وتطبيقية، ناور دادا عدو   .62
 ؛9112المحمدية العامة، الجةائر، 
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معهد الإدارة العامة ، "السلوك الإنساني و التنظيمي منظور كلي مقارن"ناور محمد العديلي، .66
 ؛ 1112 للبحوث ،المملاة العربية السعودية،

، مراة الإساندرية للاتاب، الإساندرية، الميزة التنافسية في مجال الأعمال نبيل مرسي خليل،  .69
 ؛1119

دار الجامعة ", لإدارة الإستراتيجية: تكوين و تنفيذ إستراتيجيات التنافس, "انبيل محمد مرسي .69
 .9119للنمر, الإساندرية, 

" ، الوراص للنمر و  إدارة المعرفة ، المفاهيم و الاستراتيجيات و العملياتنجم عبود نجم ،" .59
 .9112التوةيم، 

, دار وائل  للنمر و التوةيم , " الإدارة الإستراتيجية : العولمة و المنافسة, " نةار ااظم الراابي   .70
 9112عما  

عالم الاتاب الحديث،جدارا للاتاب ،"تنمية الموارد البشرية "،نعيم ابراايم الظاار  .91
 ؛ 9111، 1العالمي،الأرد ، 

 .9111، 1والتوةيم،عما ،  للنمر الوفات دار البشرية"، الموارد إدارة،" وآخرو  محادة نظمي  .99
 ؛ 9111، عما  1دار الفار، " إستراتيجيات إدارة الموارد البشرية"، سامح عبد الم لب عامر، .99
 ،1  دار أسامة للنمر الأرد  ، ،"السلوك التنظيمي و النظريات الإدارية الحديثة"سامر جلدة، .92

9111. 
، دار وائل للنمر و التوةيم ،  إدارة الموارد البشرية )مدخل استراتيجي("،"  سهيلة محمد عباس .92

 . 9112ال بعة الثانية ،
للنمر، عما ، الأرد ،  وائل دار، البشرية" الموارد إدارة ،"علي حسي  عباس،علي محمد سهيلة .96

  9 ،9119 
 9112الأرد   ،9دار وائل للنمر   ،"الأفرادإدارة الموارد البشرية إدارة "،سعاد نايت البرنو ي .99
 مراة الزاارة، ،"والإدارة التنظيم فى المعاصر الفكر الوااب،" عبد محمد وعلى عامر يس سعيد .99

 ، 1119 ،9  الإدارم، للت وير وايد سيرفيس
،الزاارة، 9، الماتبات الابرم ،   ،"الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية"عائدة سيد خ اب  .91

1111 . 
الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية في ظل إعادة الهيكلة ،الاندماج ، ، "عائدة سيد خ اب  .91

 .1111، 9"، الماتبات الابرم ، الزاارة ،   لمخاطرا مشاركة
 الحادي للقرن معاصرة رؤية – والأمني الإداري التدريبالابيسي،"  خوير عامر .91

 ؛9111، 1الأمنية،الرياض،    للعلوم العربية نايت ،جامعةلعشرين"وا
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عالم الاتب الحديث إدارة الموارد البشرية:مدخل استراتيجي"،عادل حرحوش، مؤيد سعيد السالم، " .99
 ،9،2009  للنمر و التوةيم، بغداد،

  ،9119دو   ار دار النمر، مور، إدارة الموارد البشرية :رؤية إستراتيجية"،عادل محمد ةايد،" .99
"إدارة الموارد البشرية في القرن الحادي و العشرين عبد البارا ابراايم درة ، ةاير نعيم الوباغ، .92

 ؛ 9119الأرد  ،  1 دار وائل للنمر،  منحى نظمي"، 
الحادي إدارة الموارد البشرية لبناء دعائم استراتيجيات القرن عبد الحميد عبد الفتاة المغربي ،" .92

 ،9112، جامعة المنوورة ،و العشرين"
وررة بحثية وم  أعمال الملتزى الدولي المنعزد بالجةائر ،"الثقافة و التسيير "،عبد الحفيظ مزدم .96

 ،الديوا  الم بوعات الجامعية ،الجةائر،د س   ؛
،ديوا  الم بوعات الجامعية، التكوين الإستراتيجي لتنمية الموارد البشرية"عبد الاريم بوحف ،"  .99

  9111الجةائر
 ر ةارا  ،اد ، "السلوك الإداري في المنظمات المعاصرة"،عبد المع ي محمد عسات .99

 ؛ 1111،عما ،1 
دار الميسرة، عما ، ،"عولمة إدارة الموارد البشرية، نظرة إستراتيجية"، عبد العةية بدر النداوا  .91

9111. 
الماتبة العورية للنمر لإدارة المتميزة للموارد البشرية تميز بلا حدود"، ، "اعبد العةية على حس  .11

 .9111، الأولى ،رو التوةيم ،مو
دار المسيرة  ",الإدارة الإستراتيجية: إدارة جديدة في عالم متغير, "عبد العةية والح ب  حبتور .11

 .9112للنمر والتوةيم, عما , 
 ،  2001رسن ينة، جامعة م بوعاتالبشرية"، الموارد إدارة ،"بوخمخم الفتاة عبد  .19
الزاارة  توةيم مراة الأبرار ، ،"إدارة الموارد البشرية:مدخل متكامل "،عبد الفتاة دياب حسي  .19
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 الملاحق:

 

 : الاستبيان المستخدم في الدراسة 21الملحق 

 
  -بومرداس–جامعة امحمد بوقرة 

 كلية العلوم الاقتصادية، التجارية و علوم التسيير
 

 ....................سيدا، سيدتي
 وبركاته تعالى الله ورحمة عليكم السلام

 تحت .المنظمات تسيير تخو  التسيير، علوم فيراه الداتو  درجة على الحوول لمت لبات استامالا
و نظرا لاو  ،  :" الووول إلى الافاتات ع   ريص خلص تاامل بي  نظامي التحفية و التاوي "عنوا 

 الاستبيا  ا ا م  نسخة أيديام بي  أوم أ  يسرني ،منظمتام محل البحث الت بيزي له ه الأ روحة 
 أربعة أرسام:  إلى المزسم
 الزسم الأول: مخو  للتحرا ع  إستراتيجية التحفية في منظمتام 
 الزسم الثاني: مخو  لإستراتيجية التاوي  في  يبة فود امباني 
  الزسم الثالث:  يسعى إلى ااتمات مدة مساامة التاامل بي  الاستراتيجيتي  في خلص الافاتات

 البمرية التي يما  أ  يعتمد عليها امودر للميةة التنافسية 
 الزسم الرابم:مدم توفر الافاتات البمرية في المنظمة التي تعملو  فيها 
 التي المنظمةيجيات الموارد البمرية المستخدمة في إسترات بخوو  رأيام بتزديم التارم منام راجية    

 لأجوبتام سياو  و ،الااتمام بالافاتات في المنظمة الجةائرية وارم تعاس أنها ترو  التي و فيها تعملو 
ل ا يرجى منام رراتة العبارات المزترحة في  الووول إلى نتائ  وارعية لبحثنا. في دور المجال ا ا في

في الخانة )موافص بمدة، موافص، محايد، غير موافص، غير موافص بمدة( و )×( الجدول ، و ووم إمارة 
 لأغراض ستستخدم ستزدمونها التي المعلومات أ  أعلمام أ  وأود لو باختيار الخانة التي تعاس رأيام . 

 .السرية بمنتهى عهام التعامل سيتم و العلمي البحث
 .التزدير و التحية وتزبلوا المبادرة وروة الاستجابة لارم سلفا والامتنا  المار جةيل مني تزبلواأخيرا،

 
 : مريات وحيدة ةااثاااااااااااااااااحاابااااااااااااااااال

 
 
 

 



 الملاحق:

 

I. البيانات الشخصية و المهنية للأفراد 
 

 سنة 21سنة             أاثر م   21 إلى 92سنة         م   92أرل م   السن : .1
 متوس             ثانوا           جامعي المستوى الدراسي : .0
 :...................................................الوظيفة التي تشغلها في المنظمة .0
 نعم             لا هل استفدت من تكوين ؟       .0
 كم مرة؟................... .5

 

I. العبارات الخاصة باستراتيجية التحفيز في المنظمة 
  

 الاااااااااااااااااااااااااااااااااااااعبااااااااااااااااااااااااااااااارة

شدة
ق ب

مواف
 

ق 
مواف

يد  
محا

 
ق 
مواف

ير 
غ

 

شدة
ق ب

مواف
ير 
غ

 

تهتم المنظمة بووم استراتيجية تحفية فعالة لتحزيص الروا  11
 العمال بالانتمات للمنظمةالوظيفي و تحسيس 

     

      تهتم الإدارة باحتياجات ومت لبات العمال و تسعى لتحزيزها 19
 رغبتو و دافعيتو م  تةيد المنظمة تزدمها التي المادية الحوافة 19

 العمل في
     

 بالراحة يحسسو عامل المنظمة تزدمها التي المعنوية الحوافة 12
 أاثر العمل على ردرتو م  يةيد و النفسية

     

 تأدية في افاتتو م (معنوية و مادية) المزدمة الحوافة تةيد 12
 .مهامو

     

      تمعر بالانتمات للمنظمة نظرا لتوفر المناخ الملائم للعمل 16
 و ردراتو ت وير ايفية ع  للبحث المزدمة التحفيةات تدفعو 19

 مهاراتو
     

 
 
 



 الملاحق:

 

II.  باستراتيجية التكوين المنظمةالعبارات الخاصة 
  

 الاااااااااااااااااااااااااااااااااااااعبااااااااااااااااااااااااااااااارة

شدة
ق ب

مواف
 

ق 
مواف

يد  
محا

 

ق 
مواف

ير 
غ

 

شدة
ق ب

مواف
ير 
غ

 

تدعم الإدارة العليا و تلتةم بتبني استراتيجية التاوي  في  19
 ال أنم ة و عمليات و أرسام المنظمة 

     

إدارة المنظمة رادرة على ت بيص و تزييم استراتيجية التاوي   11
 الموووعة 

     

 الاحتياجات يخ  ما في العاملي  آرات على الإدارة تعتمد 11
 التاوينية

     

 افاتات بي  موائمة لتحزيص العمال لتاوي  الإدارة تسعى 11
 العمل ومت لبات العاملي 

     

      يحول العامل على فروة للتاوي  إ ا ما  لب  لو  19
يوجد في  المنظمة مجموعة م  النما ات التاوينية  19

 الهادفة لةيادة افاتة العاملي 
     

تزديم الإدارة لتاوي  داخل المنظمة أو خارجها ي ور  12
 ردراتو و مهاراتو و معارفو لتنفي  مهامو 

     

استفادتو م  التاوي  تةيد م  رغبتو في العمل و ردرتو  12
 على تحمل وغو اتا 

     

 
 
 

 

 
 
 

 



 الملاحق:

 

III.  العبارات الخاصة بتكامل إستراتيجيتي التحفيز و التكوين 
  

 الاااااااااااااااااااااااااااااااااااااعبااااااااااااااااااااااااااااااارة

شدة
ق ب

مواف
 

ق 
مواف

يد  
محا

 

ق 
مواف

ير 
غ

 

ير 
غ

شدة
ق ب

مواف
 

تمجم الإدارة العاملي  على المماراة في برام  تاوينية  16
 لت وير معارفهم

     

 تحسيسهم و للتاوي  العاملي  تحفية على رادرة الإدارة 19
 بأاميتا

     

  ريص ع  العمل في الأفراد رغبة ةيادة إلى الإدارة تسعى 19
 التاوي 

     

 الدوارات خلال معنويا و ماديا المتاوني  الإدارة تحفة 11
 التاوينية

     

       افائتهم م  يةيد التاوي  على العمال  الإدارة تمجيم 91
تحفة الإدارة الفرد المتاو  لنزل المعارت الماتسبة خلال  91

 الدورة التاوينية للةملات للاستفادة منها 
     

تعول الإدارة على تاوي  و تحفية عمالها لت وير افاتاتهم  99
 اونها مودر للميةة تنافسية 

     

ربول الإدارة مماراتو في دورة تاوي  م  اختيارو يةيد  99
 م  افاتتو 

     

 

 

 

 

  

  



 الملاحق:

 

IV. العبارات الخاصة بكفاءة الموارد البشرية 
  

 الاااااااااااااااااااااااااااااااااااااعبااااااااااااااااااااااااااااااارة

شدة
ق ب

مواف
 

ق 
مواف

يد  
محا

 

ق 
مواف

ير 
غ

 

شدة
ق ب

مواف
ير 
غ

 

      لديو الرغبة في العمل لتحزيص أادات المنظمة 92
      لديو الزدرة على تنفي  مهامو بإتزا  و في الورت المحدد 92
      معارفو و ردراتو لتحزيص أادات المنظمةتحاول ت وير  96
تتحمل وغو  العمل و تحافظ على مستوم الأدات  99

 الم لوب
     

      تزترة أفاار و حلول لمماال المنظمة 99
      تبحث ع   رص لتحسي  و ت وير أداتو  91
تتقيد بالقوانين و الأنظمة و التعليمات لحفظ النظام في  91

 مكان عملك 
     

      تعمل بجد لتحزص المنظمة الريادة في السوص  91
 

 شكرا على تعاونكم .......................

 

 

 

 

 

 

 

 



 الملاحق:

 

 لبينات الجةت الأول م  الاستبيا   Alpha de Cronbachحساب معامل(:20الملحق رقم )

 

 

 لبينات الجةت الثاني م  الاستبيا   Alpha de Cronbachحساب معامل(:20الملحق رقم )

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d’éléments 

,809 8 

 

 لبينات الجةت الثالث م  الاستبيا   Alpha de Cronbachحساب معامل(:20الملحق رقم )

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,861 9 

 

 لبينات الجةت الرابم م  الاستبيا   Alpha de Cronbachحساب معامل(:25الملحق رقم )

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,767 8 

 

 توةيم أفراد العينة حسب الس (:26الملحق رقم )

 
Effectifs 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide  10,8 10,8 9 سنة 38أقل من 

 96,4 85,5 71 سنة 80إلى  38من 

 100,0 3,6 3 سنة 80أكثر من 

Total 83 100,0  

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d’éléments 

,778 7 



 الملاحق:

 

 توةيم أفراد العينة حسب المستوم الدراسي(:20الملحق رقم )

 المستوى الدراسي

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 19,0 19,0 9,9 15 ثانوي 

 100,0 81,0 42,4 64 جامعي

Total 79 52,3 100,0  

Manquante 0 4 2,6   

Système manquant 68 45,0   

Total 72 47,7   

Total 151 100,0   

 

 الخبرة توةيم أفراد العينة حسب عدد سنوات(:20الملحق رقم )

 

 عدد سنوات الخبرة

 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 14,5 14,5 7,3 11 أقل من سنة 

 32,9 18,4 9,3 14 سنوات 2من سنة إلى 

 51,3 18,4 9,3 14 سنوات 8إلى  2من 

 100,0 48,7 24,5 37 سنوات 8أكثر من 

Total 76 50,3 100,0  

Manquante 0 7 4,6   

Système manquant 68 45,0   

Total 75 49,7   

Total 151 100,0   

 توةيم أفراد العينة حسب الاستفادة م  التاوي (:20الملحق رقم )

 

 هل استفدت من تكوين؟

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 68,7 68,7 37,7 57 نعم 

 100,0 31,3 17,2 26 لا

Total 83 55,0 100,0  

Manquante Système manquant 68 45,0   

Total 151 100,0   



 الملاحق:

 

 توةيم أفراد العينة حسب عدد مرات الاستفادة م  التاوي (:12الملحق رقم )

 

 عدد مرات التكوين

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 0 25 16,6 32,5 32,5 

1 23 15,2 29,9 62,3 

2 12 7,9 15,6 77,9 

3 4 2,6 5,2 83,1 

4 5 3,3 6,5 89,6 

5 4 2,6 5,2 94,8 

6 1 ,7 1,3 96,1 

9 1 ,7 1,3 97,4 

10 1 ,7 1,3 98,7 

19 1 ,7 1,3 100,0 

Total 77 51,0 100,0  

Manquante Système manquant 74 49,0   

Total 151 100,0   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الملاحق:

 

 (: نتائج اختبار العينة لوجود استراتيجية تحفيز فعالة في طيبة فود كمباني11الملحق رقم )

 

Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

تهتم إدارة المنظمة  بوضع استراتيجية 

لتحقيق الرضا الوظيفي و  تحفيز فعالة

 تحسيس العمال بالانتماء لها

79 1 5 3,43 ,957 

تهتم الإدارة باحتياجات و متطلبات 

 عمالها و تسعى لتحقيقها

82 1 5 3,24 ,963 

الحوافز المادية التي تقدمها المنظمة تزيد 

 من دافعيتك و رغبتك في العمل

82 2 5 4,34 ,789 

تقدمها المنظمة الحوافز المعنوية التي 

عامل يحسسك بالراحة النفسية و يزيد 

 من قدرتك على العمل أكثر

82 2 5 4,51 ,758 

تزيد الحوافز المقدمة )مادية و 

 معنوية(من كفائتك في تأدية مهامك 

82 2 5 4,56 ,687 

تشعر بالانتماء للمنظمة نظرا لتوفر 

 المناخ الملائم للعمل

83 1 5 4,11 ,950 

التحفيزات المقدمة للبحث عن تدفعك 

 كيفية تطوير قدراتك و مهاراتك

83 2 5 4,40 ,811 

N valide (listwise) 77     

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الملاحق:

 

 (: نتائج اختبار العينة لوجود استراتيجية تكوين فعالة في طيبة فود كمباني10الملحق رقم )

 

Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

تدعم الإدارة و تلتزم بتبني إستراتيجية 

التكوين في كل أنشطة و عمليات و 

 أقسام المنظمة

82 1 5 3,34 ,892 

إدارة المنظمة قادرة على تطبيق و تقييم 

 إستراتيجية التكوين الموضوعة

82 1 5 3,39 ,698 

تعتمد الإدارة على آراء العاملين في ما 

الاحتياجات التكوينيةيخص   

83 1 5 3,24 1,043 

تسعى الإدارة لتكوين العمال لتحقيق 

موائمة بين كفاءات العاملين ومتطلبات 

 العمل

82 1 5 3,45 ,958 

يحصل العامل على فرصة للتكوين إذا 

 ما طلب ذلك

83 1 5 3,30 ,934 

يوجد في المنظمة مجموعة من 

كفاءة النشاطات التكوينية الهادفة لتطوير 

 العاملين

82 1 5 3,22 1,019 

تقديم الإدارة لتكوين داخل المنظمة أو 

خارجها يطور قدراتك و مهاراتك و 

 معارفك لتنفيذ مهامك 

83 1 5 4,18 ,814 

استقادتك من تكوين تزيد من رغبتك في 

 العمل و قدرتك على تحمل ضغوطاته

82 1 5 4,15 ,931 

N valide (listwise) 79     

 

 

 

 

 

 

 

 



 الملاحق:

 

 فـود طيبـة فـي تكامل بين استراتيجية التحفيـز و التكـوين لوجود العينة اختبار نتائج(: 10الملحق رقم )
 كمباني

 

Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

تشجع الإدارة العاملين على المشاركة 

 في برامج تكوينية لتطوير معارفهم

82 1 5 3,46 ,905 

الإدارة قادرة على تحفيز العاملين 

 للتكوين و تحسيسهم بأهميته

82 2 5 3,65 ,743 

تسعى الإدارة إلى زيادة رغبة الأفراد 

 في العمل عن طريق التكوين

82 2 5 3,52 ,724 

تحفز الإدارة المنكونين ماديا و معنويا 

 خلال الدوارات التكوينية

83 1 5 3,24 1,007 

شجيع الإدارة  العمال على التكوين يزيد 

 من كفائتهم 

81 1 5 3,98 1,000 

تشجع الإدارة المتكونين لنقل المعارف  

المكتسبة خلال التكوين  للزملاء 

 للاستفادة منها

79 1 5 3,39 1,018 

تعول الإدارة على تكوين و تحفيز 

العمال لتطوير كفاءاتهم كونها مصدر 

 للميزة التنافسية

82 1 5 3,48 ,906 

قبول الإدارة مشاركتك في دورة تكوين   

 من اختيارك يزيد من كفاءتك 

81 1 5 4,01 ,942 

N valide (listwise) 76     

 

 

 

 

 

 

 

 



 الملاحق:

 

 كفاءات في طيبة فود كمباني لوجود العينة اختبار نتائج (:10الملحق رقم )
 

Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

لديك الرغبة في العمل لتحقيق أهداف 

 المنظمة

80 2 5 3,66 ,693 

لديك القدرة على تنفيذ مهامك بإتقان و 

 في الوقت المحدد

81 2 5 3,77 ,597 

تحاول تطوير معارفك و قدراتك لتحقيق 

 أهداف المنظمة

82 1 5 3,32 ,830 

تتحمل ضغوط العمل و تحافظ على 

المطلوبمستوى الأداء   

82 1 5 3,21 ,952 

 860, 3,54 5 1 83 تقترح أفكار و حلول لمشاكل المنظمة

 816, 3,41 5 1 82 تبحث عن طرق لتحسين و تطوير أداءك 

تتقيد بالقوانين و الأنظمة و التعليمات 

 لحفظ النظام في مكان عملك 

83 3 5 3,78 ,585 

تعمل بجد لتحقق المنظمة الريادة في 

 السوق 

83 2 5 4,20 ,745 

N valide (listwise) 79     

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الملاحق:

 

 تبعا للسن ANNOVA(: اختبار التباين الأحادي15الملحق رقم )

ANOVA 

 
Somme des 

carrés Ddl 

Moyenne des 

carrés F Signification 

تشجع الإدارة العاملين على المشاركة في 

 برامج تكوينية لتطوير معارفهم

Inter-groupes 5,335 2 2,667 3,451 ,037 

Intra-groupes 61,056 79 ,773   

Total 66,390 81    

الإدارة قادرة على تحفيز العاملين للتكوين 

 و تحسيسهم بأهميته

Inter-groupes 2,690 2 1,345 2,527 ,086 

Intra-groupes 42,054 79 ,532   

Total 44,744 81    

رغبة الأفراد في تسعى الإدارة إلى زيادة 

 العمل عن طريق التكوين

Inter-groupes ,966 2 ,483 ,919 ,403 

Intra-groupes 41,486 79 ,525   

Total 42,451 81    

تحفز الإدارة المنكونين ماديا و معنويا 

 خلال الدوارات التكوينية

Inter-groupes 8,527 2 4,263 4,569 ,013 

Intra-groupes 74,654 80 ,933   

Total 83,181 82    

شجيع الإدارة  العمال على التكوين يزيد 

 من كفائتهم 

Inter-groupes ,798 2 ,399 ,393 ,676 

Intra-groupes 79,152 78 1,015   

Total 79,951 80    

تشجع الإدارة المتكونين لنقل المعارف  

المكتسبة خلال التكوين  للزملاء للاستفادة 

 منها

Inter-groupes 1,740 2 ,870 ,836 ,437 

Intra-groupes 79,096 76 1,041   

Total 80,835 78    

تعول الإدارة على تكوين و تحفيز العمال 

لتطوير كفاءاتهم كونها مصدر للميزة 

 التنافسية

Inter-groupes 2,799 2 1,399 1,737 ,183 

Intra-groupes 63,652 79 ,806   

Total 66,451 81    

قبول الإدارة مشاركتك في دورة تكوين   

 من اختيارك يزيد من كفاءتك 

Inter-groupes 2,128 2 1,064 1,205 ,305 

Intra-groupes 68,860 78 ,883   

Total 70,988 80    

 

 

 

 

 



 الملاحق:

 

 سنوات الخبرةتبعا  ANNOVA(: اختبار التباين الأحادي16الملحق رقم )

ANOVA 

 
Somme des 

carrés Ddl 

Moyenne 

des carrés F Signification 

تشجع الإدارة العاملين على المشاركة في 

 برامج تكوينية لتطوير معارفهم

Inter-groupes 4,790 3 1,597 1,970 ,126 

Intra-groupes 57,556 71 ,811   

Total 62,347 74    

الإدارة قادرة على تحفيز العاملين للتكوين 

تحسيسهم بأهميتهو   

Inter-groupes 7,078 3 2,359 5,039 ,003 

Intra-groupes 33,242 71 ,468   

Total 40,320 74    

تسعى الإدارة إلى زيادة رغبة الأفراد في 

 العمل عن طريق التكوين

Inter-groupes ,255 3 ,085 ,177 ,911 

Intra-groupes 34,091 71 ,480   

Total 34,347 74    

تحفز الإدارة المنكونين ماديا و معنويا 

 خلال الدوارات التكوينية

Inter-groupes ,991 3 ,330 ,323 ,809 

Intra-groupes 73,640 72 1,023   

Total 74,632 75    

شجيع الإدارة  العمال على التكوين يزيد 

 من كفائتهم 

Inter-groupes 2,397 3 ,799 ,770 ,514 

Intra-groupes 72,590 70 1,037   

Total 74,986 73    

تشجع الإدارة المتكونين لنقل المعارف  

المكتسبة خلال التكوين  للزملاء للاستفادة 

 منها

Inter-groupes 1,210 3 ,403 ,424 ,737 

Intra-groupes 64,734 68 ,952   

Total 65,944 71    

تحفيز العمال تعول الإدارة على تكوين و 

لتطوير كفاءاتهم كونها مصدر للميزة 

 التنافسية

Inter-groupes ,894 3 ,298 ,366 ,777 

Intra-groupes 57,772 71 ,814   

Total 58,667 74    

قبول الإدارة مشاركتك في دورة تكوين   

 من اختيارك يزيد من كفاءتك 

Inter-groupes 1,069 3 ,356 ,384 ,765 

Intra-groupes 64,877 70 ,927   

Total 65,946 73    

 

 

 

 

 



 الملاحق:

 

 للاستفادة من التكوين تبعا  ANNOVA(: اختبار التباين الأحادي10الملحق رقم )

ANOVA 

 
Somme des 

carrés ddl 

Moyenne 

des carrés F Signification 

تشجع الإدارة العاملين على المشاركة في 

معارفهمبرامج تكوينية لتطوير   

Inter-groupes 5,687 1 5,687 7,495 ,008 

Intra-groupes 60,703 80 ,759   

Total 66,390 81    

الإدارة قادرة على تحفيز العاملين 

 للتكوين و تحسيسهم بأهميته

Inter-groupes 2,182 1 2,182 4,102 ,046 

Intra-groupes 42,561 80 ,532   

Total 44,744 81    

تسعى الإدارة إلى زيادة رغبة الأفراد في 

 العمل عن طريق التكوين

Inter-groupes ,744 1 ,744 1,427 ,236 

Intra-groupes 41,707 80 ,521   

Total 42,451 81    

تحفز الإدارة المنكونين ماديا و معنويا 

 خلال الدوارات التكوينية

Inter-groupes ,287 1 ,287 ,281 ,598 

Intra-groupes 82,893 81 1,023   

Total 83,181 82    

شجيع الإدارة  العمال على التكوين يزيد 

 من كفائتهم 

Inter-groupes 5,093 1 5,093 5,375 ,023 

Intra-groupes 74,857 79 ,948   

Total 79,951 80    

تشجع الإدارة المتكونين لنقل المعارف  

للزملاء   المكتسبة خلال التكوين

 للاستفادة منها

Inter-groupes ,699 1 ,699 ,672 ,415 

Intra-groupes 80,136 77 1,041   

Total 80,835 78    

تعول الإدارة على تكوين و تحفيز العمال 

لتطوير كفاءاتهم كونها مصدر للميزة 

 التنافسية

Inter-groupes ,638 1 ,638 ,776 ,381 

Intra-groupes 65,813 80 ,823   

Total 66,451 81    

قبول الإدارة مشاركتك في دورة تكوين   

 من اختيارك يزيد من كفاءتك 

Inter-groupes 2,303 1 2,303 2,648 ,108 

Intra-groupes 68,685 79 ,869   

Total 70,988 80    

 

 


