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شكرنوإرف اإنن 
ن

ن

 هخهندلرسالة  ذجاز إعل أإاذبي أإ تعالل و سبحاذت د﵀ انأشكر دلعالحيم رب ﵀ دلححع
 أفضم إعل وندلسلام وندلصلاة أسطلتنأإنذععحبانرحانذبفعانونذبفعانرحانإعحبانوذزذعذانإعحان ذشاءند﵀ و

 لأهعتا دلفضم را راب وإحبتنأجحعيمانو م آلت وإعل  ححع سيعذا دلحرسعيم وأتم دلأذبياء
 دلع لور ندلأسلاذو شرفينونأريندلرو ي لأسلاذي ودللقعذر دلشكر رجزذم أتقعم ف إذبي

لحانذعحستن منرإاذةننفيندلعذيانوداارةاندلخينأسطأند﵀نأإنذجزذتنايرندلجزدءنن ارليندلحبيينندلف اامنن
.ننأروذةنغا رةنلطعبلتانو من الاصنفرذعنلحهبلت

إضاءنلجبةندلحبا شةندلخذمنسطذاأنشرفنتقييحهمنلبححينهخدان يينسبطاخننواالصنشكرينلأ
.ننذصائحهمنودذلق اادتهمن بارتانلحسارذاندلععحينرإذإند﵀

ننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننودلشكرن وإوأنلكمندلبا حيمنفين خبرنتحعيمنودسلشردفنوتطوذرندلوظائفنودلكف اءدت
.إحاأن كلبةن عيةندلععومند  لصااذةنودللجارذةنوإعومندللسييرنرجا عةن عسكرننن  

ن

ن
 

 

 



 

 

 

 

 

 

 دلإهعدء
ن

انرسمند﵀ندلر حمندلر يمنانودلححعن﵀نربندلعالحيمانودلصلاةنودلسلامنإعلنأشرفندلحرسعيم
وإعلنآلتنوإحبتنو منتبعهمنرإ ساإن للنذومندلعذمنأ انرععنف إذبينأهعينهخدندلعحمندلحلوداضن للنن
 منألبسبينرادءندلعفةنودلكبرذاءنوزرعنفينذفسين يندلععمنودلحياءان للن منإعحبين كارمندلأالاقان

 للنذبضندلحباإان للندلعيمندللين نتبامان للندللينوإفهانفوقن مننان﴿أريندلعزذزنأطاأند﵀نفينإحره﴾
 للن من  اسحبينأروعندلعحظاتنوأتعسهانشقيق اتين فظهمند﵀ننن.ن﴿أ ينأطاأند﵀نفينإحرها﴾ا لامنن

ن.نلهمندلبجاحنفيناررهمندلععحينودلعحعين إنشاءند﵀ةوأذارناررهمنو للنأشق ائيندلكردمن لحبي

 للن من منتععحتن بهمنوأاذمنلهمنرالكحيرن مندلفضمنودلعرف اإنودللقعذران حانأهعيننننن
هخدندلعحمندلحلوداضن للن من  اررنورا ينفين جاأن ادرةندلحودراندلبشرذةنردجيةنأإنذسلفيعن بتنن

.ننننننننننولونرالق عيمنود﵀نوليندللوفيق
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 الديناميكي التغبّ ىي العمل بيئة على الغالبة السمة أصبحت حيث كمتتابعة، سريعة جذرية، تغبّات الآف العالد يشهد
فلم تعد ابغياة تسمح بالسكوف ، ابؼتناقضات من الكثبّ على كاحتوائو التكنولوجي بالتقدـ التغبّ ىذا بسيز إلذ بالإضافة السريع،

 غبّ ابؼفاىيم السائدة في أساليب التعامل على مستول الدكؿ كابؼنظمات كالأفراد، بل لابد من ابغركة ابؽادفة بؼواكبة التطور الذم
 التعامل ك ابؼعلومات تكنولوجيا إدارةفالتحوؿ من الاقتصاد الصناعي إلذ اقتصاد ابؼعرفة، أدل إلذ ضركرة بستع القيادات بالقدرة على 

كعليو فاف ابؼنظمات تقوـ بتطوير سياساتها العامة بدا يتوافق كمتطلبات  ككذا النوعية ابعديدة للعاملبْ، ابعديدة التنظيمية ؿؾابؽيا مع
خاصة ما تعلق منها بالفكر الإدارم ابؼرحلة الراىنة، كبتغيبّ الآليات كالوسائل التقنية ابؼستخدمة تنفيذا لتلك السياسات، 

 .ابؼعاصر
كمن جهة أخرل فقد مثل مدخل الإدارة العلمية طفرة في الفكر الإدارم بؼسابنتو الفعالة في استبداؿ التجربة 
كابػطأ في الإدارة بالأسلوب العلمي، كبالرغم من أف ابؼدخل الكلبسيكي للئدارة يعتبر أقدـ ابؼداخل الإدارية، إلا أف 

أصبح  الإدارمالتجديد العديد من ابؼنظمات ابغديثة مازالت تطبق تلك ابؼبادئ في كافة المجالات التنظيمية، كعليو فاف 
بيكن اعتباره بؾموعة من الأنشطة البٍ تقوـ من خلببؽا ابؼنظمة بتغيبّ بمط مواردىا كمسارىا ضركرة حتمية، حيث 

كيتفق الباحثوف  الاسبَاتيجي، عن طريق البحث عن مزيج أكثر ملبئمة من ابؼوارد كالقدرات، من أجل برسبْ الأداء،
على أف التجديد الإدارم ىو نتيجة للتطور ابؼشبَؾ ببْ القدرات البٍ بسلكها ابؼنظمة كالبيئة ابػارجية، بفا يؤدم إلذ 
نشوء قدرات عالية للتكيف، كىو حصيلة مبَاكمة من خطوات متعددة كمستمرة تدربهيا كالبٍ تؤدم إلذ تغبّ عمل 

    .ابؼنظمة، لذا فهو إعادة توجيو جذرية كفي الوقت ا﵀دد الذم يوجو ابؼنظمة بالكامل بكو الأفضل
كمن يتابع كتبّة التغبّات كالتطورات الكببّة البٍ تعيشها ابؼؤسسات بكافة مصابغها كعلى كافة الأصعدة 

التنموية، يدرؾ بأف التجديد الإدارم بدا يشكلو من تهديد كبردم يقع على عاتق ابؼؤسسة بشكل عاـ، كعلى إدارة 
ابؼوارد البشرية بشكل خاص، بدا بوملو في طياتو من انعكاسات كببّة بدعدلات متسارعة، بهعل ابؼنظمات في صراع 

 كالأعباء الإنسانية التكلفة كمراعاة للتكنولوجيا الإنسانية ابعوانب على يزؾكالبَ التغيبّ استمرارية  طريقعنمستمر لتجديد أساليبها 
كللئشراؼ على سبّ العمل بقدرة متجددة لبناء كتنمية ابؼفاىيم كالابذاىات كالنظم  للئنساف، العشوائي غبّ التقدـ يتطلبها البٍ

كالأساليب لتلبية الاحتياجات ابغالية كابؼستقبلية للمنظمة، فالعمل اليوـ يتم في بيئة متغبّة تتطلب عقلب طليقا قادرا على التكيف مع 
 تلقائي بشكل يتم القرارات صنع أف من تنطلق للمنظمة ابعديدة النظرة فإف لذاابؼستجدات بدا يكفل برقيق أعلى كفاءة بفكنة، 

 .للمعلومات السريع التدفق ك التنظيمية بؼركنة، كاعتمادا على اأنفسهم العاملبْ بدشاركة
 الاقتصادية ابؼؤسسات أصبحت ابؼؤسسات، ببْ ابؼنافسة كاشتداد السوؽ اقتصاد إلذ ابعزائر توجو كمع

 ابؼوارد كتنمية إدارة منها عديدة إسبَاتيجيات تببِ طريق عن كذلك التغبّات، ىذه بؼسايرة كبرل برديات أماـ ابعزائرية
 يساعد إسبَاتيجي منظور كفق  عن طريق بذسيد الابذاىات ابغديثة لإدارة ابؼوارد البشرية على أرض الواقعلبشريةا

، في بيئة تتسم ـتومهارا كزيادة العاملبْ أداء تطوير على كيساعدىا ابؼستقبلية التغبّات مواجهة على ابؼؤسسات
 : بابؼنافسة ابؼتزايدة، كمن ىذا ابؼنطلق بيكن صياغة الإشكالية التالية

إلى أي مدى ساىمت الأساليب الإدارية الحديثة في خلق تحولات على مستوى وظيفة الموارد البشرية في المؤسسات 
  ؟الاقتصادية الجزائرية 



 II 

 بذسيد في تساعد الفرعية التساؤلات من بؾموعة نطرح ،يلم بحيثياتها نظرم إطار كتكوين الإشكالية ىذه كبرليل كبؼعابعة
 : فيما يليتتمثل ابؼطركح الرئيسي التساؤؿكتوضيح 
  ؟ما ىي مداخل التجديد الإدارم في ابؼؤسسة  
  ؟كيف بيكن أف يؤثر التجديد الإدارم على كظيفة ابؼوارد البشرية 
 التصميم التنظيمي، إدارة ابعودة الشاملة، إدارة ابؼعرفة، الإدارة الالكبَكنية، ﴿: ما ىو كاقع مسابنة التجديد الإدارم بدداخلو 

 التطوير التنظيمي، إسبَاتيجية كظيفة ﴿: ، في تطوير بفارسات كظيفة ابؼوارد البشرية من حيث﴾التمكبْ، الإدارة بالأىداؼ
ابؼوارد البشرية، إدارة الوظائف كتطوير الكفاءات، الإدارة الالكبَكنية للموارد البشرية، الالتزاـ التنظيمي، ابؼناخ الاجتماعي 

  ؟ في ابؼؤسسات الاقتصادية ابعزائرية ﴾كعلبقات العمل، تقييم الأداء

 : فرضيات الدراسة

 التصميم التنظيمي، إدارة ابعودة الشاملة، إدارة ابؼعرفة، الإدارة ﴿:  من أىم مداخل التجديد الإدارم في ابؼؤسسة:الفرضية الأولى 
﴾ الالكبَكنية، التمكبْ، الإدارة بالأىداؼ

 التطوير التنظيمي، إسبَاتيجية ﴿: يسمح التجديد الإدارم بتحقيق التحوؿ في كظيفة ابؼوارد البشرية من حيث: الفرضية الثانية 
كظيفة ابؼوارد البشرية، إدارة الوظائف كتطوير الكفاءات، الإدارة الالكبَكنية للموارد البشرية، الالتزاـ التنظيمي، ابؼناخ الاجتماعي 

﴾ كعلبقات العمل، تقييم الأداء

تشهد ابؼؤسسات بؿل الدراسة نوع من التجديد الإدارم من شأنو أف يساىم في إحداث برولات في كظيفة ابؼوارد : الفرضية الثالثة 
 البشرية بها

 : أىمية الدراسة 

  تكمن أبنية الدراسة في ضركرة مواكبة ملبمح الفكر الإدارم ابؼعاصر، كذلك بابؼوازاة مع تطور نظريات تسيبّ إدارة ابؼوارد
 .البشرية

 أبنية فهم في بؿدكدية ىنالك أف نعتقد حيث ،ة ابؼعاصر ابؼواضيع أبرز أحد يعد بؼوضوع تناكبؽا من ابغالية الدراسة أبنية تنبع 
 ابػدمية أك الصناعية سواء ابعزائرية ابؼؤسسات التجديد الإدارم في خلق برولات على مستول إدارة ابؼوارد البشرية في دكر ك

 .تطبيقها مستلزمات يئةتو كفي الفلسفة ىذه تببِ في معرفية فجوة كجود عن فضلب
 بذسيد كل ما ىو جديد في ب الاىتماـ خلبؿ من استمراريتها، لضماف ابعزائرية ابؼؤسسات في الإدارية الأساليب تغيبّ ضركرة

 .الفكر الإدارم بدا يتناسب مع بؿيط العمل، كالعمل دكما على التطوير ابؼستمر
  ،ابؼؤسسات الاقتصادية ابعزائريةالبحث ىذا يفيد قد كبذلكرصد بـتلف الابذاىات ابغديثة في إدارة كتنمية ابؼوارد البشرية  

 .ابهابي ك فعاؿ بشكل تطوير كظيفة كأداء ابؼوارد البشرية  تضمن البٍ الأساسية ابؼبادئ ك ابؼعايبّ على التعرؼ في
 :تتلخص فيما يلي: أىداف الدراسة 

 عرض أىم ملبمح الفكر الإدارم ابؼعاصر لتوضيح الصورة بؼسبّم ابؼؤسسات الاقتصادية ابعزائرية. 
  التعرؼ على أفضل الأساليب الإدارية ابغديثة البٍ بيكن تطبيقها على مستول منظمات الأعماؿ ابعزائرية حبٌ تتمكن من

 .التغلب على التحديات البٍ تواجهها



 III 

 إعطاء صورة عن كاقع التجديد الإدارم في ابؼؤسسات الاقتصادية ابعزائرية، كانعكاسات ذلك على كظيفة ابؼوارد البشرية بها. 
  تقييم كفاءة كفعالية كظيفة ابؼوارد البشرية في ابؼؤسسات الاقتصادية ابعزائرية، بغرض الكشف عن الصعوبات البٍ تواجهها

 .كبرد من تطورىا
 تقدنً بعض ابؼقبَحات البٍ بيكن أف تساىم في دعم فاعلية إدارة شؤكف ابؼوظفبْ في ابؼؤسسات الاقتصادية ابعزائرية. 

 :أسباب اختيار موضوع الدراسة 

تم اختيار ىذا ابؼوضوع لتوضيح ضركرة إبؼاـ ابؼؤسسات الاقتصادية ابعزائرية بآليات الفكر الإدارم ابؼعاصر خاصة في تسيبّ 
 الإدارية ابؼهارات تنمية من بؽا لابد تزايدةالد نافسة بيئة بستاز بالدفي كالنجاح الارتقاء من ابؼؤسسات ىذه تتمكن كلكيمواردىا البشرية، 

 بتببِ الأساليب الإدارية ابغديثة في تسيبّ مواردىا البشرية كاستخداـ الشبكة إلا ذلك بيكنها برقيق كلا بها العاملبْ كمهارات
الالكبَكنية ك بسكبْ العاملبْ، كغبّىا من ابؼفاىيم البٍ تسمح بالارتقاء بالأداء البشرم، بالإضافة إلذ بؿاكلة التعرؼ على مدل تطبيق 

 .ابؼفاىيم الإدارية ابغديثة على الواقع العملي للمؤسسات الاقتصادية ابعزائرية

 : منهج الدراسة 

من أجل الإجابة على الإشكالية ابؼطركحة كبرليل العناصر ابؼرتبطة بها، استعملنا الأسلوب الوصفي كالتحليلي في ابعانب النظرم 
لعرض أىم الإسهامات العلمية البٍ تناكلت ملبمح الفكر الإدارم ابؼعاصر، كالابذاىات ابغديثة في إدارة كتنمية ابؼوارد البشرية، 

كبؾالات التداخل بينهما، أما في ابعانب التطبيقي فتم إتباع منهج دراسة ابغالة، حيث سنقوـ بدراسة بؾموعة من ابؼؤسسات من 
خلبؿ تشخيص كاقع التجديد الإدارم كتبياف أثر ذلك على كظيفة ابؼوارد البشرية بها، ك قد استخدمنا التحليل الإحصائي باستعماؿ 

 .SPSSبرنامج 

 :نموذج الدراسة 

تصميم بموذج البحث بوصفو بموذجا فرضيا بدا يتوافق مع مشكلة البحث كأبنيتو كمنهجو، كلتوضيح علبقات الارتباط ببْ  تم         
 التصميم ﴿: قياس التجديد الإدارم استنادا إلذ أبعاده تم ابؼتغبّ ابؼستقل بدتغبّاتو الفرعية كابؼتغبّ التابع بدتغبّاتو التفسبّية، حيث

، كعلبقتو بتحقيق التحوؿ في بفارسات ﴾التنظيمي، إدارة ابعودة الشاملة، إدارة ابؼعرفة، الإدارة الالكبَكنية، التمكبْ، الإدارة بالأىداؼ
 التطوير التنظيمي، إسبَاتيجية كظيفة ابؼوارد البشرية، إدارة الوظائف كتطوير ﴿: كظيفة ابؼوارد البشرية من خلبؿ الأبعاد ابؼتمثلة في

، كىذا حسب ما ﴾الكفاءات، الإدارة الالكبَكنية للموارد البشرية، الالتزاـ التنظيمي، ابؼناخ الاجتماعي كعلبقات العمل، تقييم الأداء
 : يوضحو الشكل ابؼوالر
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 من إعداد الباحثة:        المصدر                                                                       

 نموذج الدراسة : الشكل 

 : الدراسات السابقة 
انعكاسات التجديد الإدارم على كظيفة ابؼوارد  تتناكؿ دراسة برديد الصعب من فإنو ،السابقة الدراسات بىص فيما  أما 

 أك ابؼوضوع ىذا عناصر أحد بالتحليل تناكلت البٍ الدراساتمن  بؾموعة توجد بينما ،الاقتصادية ابعزائرية ابؼؤسسات  البشرية في
 يلي كفيماعن غبّىا،  دراستنا اختلبؼ درجة استخلبص من نتمكن حبٌ الدراسات ىذه من توصلنا إليو ما كسنعرضق، جوانب إحدل

 :  الدراسات ىذه من بصلة
 السنة النتائج العنوان الباحث

 الدراسات العربية  
 ليلى

  حساـ 
 الدين 

أثر التقدـ في تكنولوجيا 
ابؼعلومات على ابػصائص النوعية 

 كالكمية للموارد البشرية

استعماؿ التكنولوجيا أدل إلذ توسيع : توصلت ىذه الدراسة إلذ أف 
 بؾالات التعلم كالتدريب عن بعد كظهور ابغاجة لتعلم معارؼ جديدة 
 من أجل مواكبة التغبّات في بؿيط ابؼنظمة،منها ابؼهارات ابؼرجعية البٍ 

تعبِ القدرة على برليل ابؼشكلبت كإبهاد حلوؿ بؽا في نطاؽ منظمات 

2010 

الإداريالتجديد   

 التصميم التنظيمي

  الجودة الشاملةإدارة

  المعرفةإدارة

  الالكترونيةالإدارة

 التمكين

بالأىداف الإدارة  

 التحول في ممارسات وظيفة الموارد البشرية

 التطوير التنظيمي

  وظيفة الموارد البشريةإستراتيجية

  الوظائف وتطوير الكفاءاتإدارة

  الالكترونية للموارد البشريةالإدارة

 الالتزام التنظيمي

 المناخ الاجتماعي وعلاقات العمل

الأداءتقييم   

H0 
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شبكات الأعماؿ ككذلك مهارات الشراكة كتشبّ إلذ القدرة على كضع 
تصور فكرم كبرقيق ابؼنافع ابؼشبَكة بعميع الأطراؼ ككذلك إدارة 

 .العلبقات البٍ تعتبر من أىم الصفات القيادية 
  بؼبْ 

 علوطي
 أثر تكنولوجيا ابؼعلومات 

 كالاتصاؿ على إدارة ابؼوارد
  البشرية في ابؼؤسسة

 حسب ىذه الدراسة أصبحت الإدارة بصفة عامة، كإدارة ابؼوارد البشرية
 بصفة خاصة تعرؼ ابذاىات كتطورات جديدة مواكبة لتلك  التغبّات 
كالتطورات العلمية كالتكنولوجية إلذ ابغد الذم أظهر بمط إدارة جديد 

 يرتكز بالأساس على تنمية كتطوير ابؼعلومات كابؼعارؼ لدل ابؼوارد 
البشرية البٍ أصبحت تدار بأبماط جديدة غبّ تقليدية بفا أدل إلذ زيادة 

 كفاءة ىذه  ابؼوارد، ىذا النمط ىو الإدارة الالكبَكنية للموارد البشرية 
 كافة الأعماؿ الإدارية من التخطيط كالتنظيم كالتوجيو  البٍ اكتسحت

 .كالرقابة،  بفا يؤدم إلذ برسبْ إدارة ابؼوارد البشرية في ابؼؤسسة

2008 

Mohammed 

Nouiga 

La Conduite du 

Changement par la 

Qualité dans un 

Contexte :Essai de 

Modélisation 

Systémique et 

Application à 

L’entreprise Marocaine 

Socioculturel 

أظهرت ىذه الدراسة كجود إمكانية لتطبيق بموذج التغيبّ بابعودة من 
خلبؿ ابؼشاركة الكاملة للعاملبْ كأساس للتمييز، كأف بمذجة البعد 

الاجتماعي كالثقافي يعمل على إبقاح صبّكرة قيادة التغيبّ بابعودة، من 
 .خلبؿ بذسيد ثقافة ابعودة

 

2003 

  بؿمد 
 سالد

  الصفدم

 استخداـ الذكاء
الاصطناعي كتكنولوجيا 

 ابؼعلومات في الإدارة
  ابغديثة

خلصت الدراسة إلذ ضركرة التأكيد على مواكبة ابؼنظمات العربية 
للتحديث كالتطوير كاستخداـ قواعد ابؼعلومات كنظم دعم القرار كعمليات 
ا﵀اكاة كالنمذجة في ابزاذ القرارات، كذلك باعتبار أف مشاركة تكنولوجيا 

ابؼعلومات كشبكات الاتصالات في صنع القرار الإدارم أصبحت أداة 
 .فاعلة فيو كأحدثت قفزات جبارة في التغيبّ كالتجديد 

2002 

 مصطفى
  كامل

أثر استخداـ تكنولوجيا 
 ابغاسبات على تصميم

 الوظيفة

توصلت الدراسة إلذ أف استخداـ تطبيقات تكنولوجيا ابغاسبات يؤدم 
إلذ حدكث تغبّات في ابػصائص الأساسية للوظيفة مثل زيادة درجة 

التنوع في ابؼهارات، زيادة درجة توحد ابؼهاـ كإبساـ العمل داخل الوظيفة، 
زيادة درجة أبنية ابؼهاـ البٍ برتوم عليها الوظيفة كزيادة درجة الاستقلبلية 

البٍ توفرىا الوظيفة لشاغلها، استخداـ تطبيقات ابغاسبات يؤدم إلذ 
حدكث بعض التغبّات في ابغالات النفسية لشاغل الوظيفة مثل زيادة 

 إحساس شاغل الوظيفة بددلوؿ
 . كمعبُ العمل الذم يقوـ بو

1996 

 الدراسات الأجنبية 
     

Brewer,  

Peggy D., 

Brewer, 

Knowledge 

Management, Human 

Resource Management 
 منظمات الأعماؿ التجارية كالتعليمية بهب أفبسثلت نتائج الدراسة في 

  تركز على إنشاء كتطوير العاملبْ في بؾاؿ ابؼعرفة، كلذلك فاف   أف
2010 
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Kristen L  أنشطة إدارة ابؼوارد البشرية بهب أف تركز على ترسيخ كبرسبْ كتقييم
 .ابؼعارؼ كابؼهارات كالقدرات للؤصوؿ البشرية

Cornet. A 

Et 

Rondeau. 

A 

 et autres 

Typologies des 

processus de 

transformation et 

performance de 

 la GRH 
  

سعى الباحثبْ في ىذه الدراسة إلذ معرفة قدرة إدارة ابؼوارد البشرية على 
 إعادة ابؽيكلة التنظيمية : مرافقة عمليات التحوؿ ابؼتمثلة في

Réalignementالتجديد ، Renouvellement إعادة ، 
، إعادة التأسيس Redéploiement  الانتشار

Réaménagement كتوصلوا إلذ أف أنشطة إدارة ابؼوارد البشرية ،
بزتلف باختلبؼ بموذج التحوؿ، بفا يفرض اختلبؼ  اسبَاتيجياتها 

 .استجابة لانشغالات ابؼتلقبْ

2004 

Paillé.p Changement 

organisationnel 

 et mobilisation des 

ressources 

 humaines 

 

قامت الباحثة بدراسة أثر إعادة ابؽيكلة التنظيمية كالثقافية على التزاـ 
درجة إدراؾ بروؿ تنظيمي ما بزتلف من فرد : العماؿ كتوصلت إلذ أف

لآخر، كعليو حبٌ ابؼمارسات التعبوية للموارد البشرية لا تستطيع معابعة 
  البٍ تفرزىا التغيبّات التنظيمية  ابؼشاكل الإنسانية

2003 

Demissy.B Difficulties of ICT 

adoption by the 

company’s actors : the 

contribution of the 

 HR function 

 حسب ىذا البحث فاف ابؼؤسسات تهافتت على استخداـ التكنولوجيات 
 ابغديثة للئعلبـ كالاتصاؿ من أجل التحسبْ كالتجديد الذم بسنحو ىذه 

 الأخبّة للمنظمات كخاصة كظيفة ابؼوارد البشرية،

2003 

 

 : ما يميز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة 

  بستاز ىذه الدراسة بإسقاط بؾموع ابؼفاىيم ابؼتعلقة بددخل التجديد الإدارم في بيئة الأعماؿ ابعزائرية، كىي بيئة بزتلف عن
  ؛بيئات الأعماؿ البٍ ظهرت كتبلورت فيها بـتلف ابؼفاىيم الإدارية ابغديثة

 التجديد الإدارم، كبرولات كظيفة ابؼوارد البشرية (: بصعت ببْ متغبّين أساسيبْ في ابؼؤسسات الاقتصادية ابعزائرية كبنا( ،
 .في حبْ أف الدراسات السابقة ابؼذكورة عابعت كل متغبّ على حدا 

  ابؼسبّين من عينةعلى  مببِ فتحليلها دراستنا أما العماؿ من عينة على ىابرليل في السابقة الدراساتاعتمدت . 
 بروؿ ابؼؤسسات، كضعية كظيفة ابؼوارد البشرية في ابؼؤسسة، إدماج التكنولوجيا ابغديثة في : شملت الدراسة ستة بؿاكر أساسية

 .كظيفة ابؼوارد البشرية، بؾالات التجديد الإدارم، برولات كظيفة ابؼوارد البشرية، مشاريع تطوير كظيفة ابؼوارد البشرية
 التصميم التنظيمي، إدارة ابعودة الشاملة، إدارة ابؼعرفة، الإدارة الالكبَكنية، التمكبْ، : حددت متغبّات التجديد الإدارم ب

 .الإدارة بالأىداؼ
 التطوير التنظيمي، إسبَاتيجية كظيفة ابؼوارد البشرية، : تم التعببّ عن متغبّات برولات كظيفة ابؼوارد البشرية بالأبعاد التالية

إدارة الوظائف كتطوير الكفاءات، الإدارة الالكبَكنية للموارد البشرية، الالتزاـ التنظيمي، ابؼناخ الاجتماعي كعلبقات العمل، 
 .تقييم الأداء

 العمر، ابعنس، ابؼؤىل العلمي، ابؼستول : كما شملت الدراسة ابؼتغبّات الشخصية للمسبّين كرؤساء الأقساـ ابؼتمثلة في
 .التدرجي، عدد سنوات ابػبرة

 



 VII 

 : حدود الدراسة

 فقد الزماني الإطار فعن بؿدد، مكاني ك زماني بإطار الالتزاـ الدراسة ىذه من ابؼرجوة الأىداؼ على الوقوؼ استدعى لقد
 زمنية بفبَة التقيد عدـ أحيانا تستدعي البٍ الدراسة مقتضيات حسب ك ابؼعلومات توفر مدل حسب لآخر عنصر من ابؼدة اختلفت

اعتمدت ىذه الدراسة على بناء بموذج استمارة صمم استنادا إلذ ابػلفية النظرية للموضوع بدختلف جوانبو، مع مراعاة  كما.بؿددة
بؾموعة من ابؼؤسسات الاقتصادية ابعزائرية البٍ ارتأينا  الدراسة شملت فقد ابؼكاني الإطار أما ؛ابؼتغبّات ابؼدركسة كالفرضيات ابؼطركحة

مدراء ابؼؤسسات، : ابؼسبّين في ابؼؤسسات الاقتصادية ابعزائرية (: اقتصرت العينة علىأنها بؼست نوع من التجديد الإدارم، حيث 
 .)رؤساء ابؼصالح، مسئولر الأقساـ

 : ىيكل الدراسة
 انطلقنا البٍ الفرضيات خطأ أك صحة مدل الكشف عنك ،الإشكالية ابؼطركحة على كالإجابة الدراسة اؼىدأ ؽلتحقي

 : ، ككاف ذلك كالآتيالعامة  عرض النتائج بابػابسةإلذ كصولا بابؼقدمة بدءا فصوؿ أربعة إلذ الدراسة ىذه بتقسيم قمنا منها،
تاريخ  الأكؿ ابؼبحث يتناكؿ مباحث؛ ثلبثة خلبؿ من الأعماؿ منظمات في التجديد الإدارم إلذتطرقنا في ىذا الفصل 

 أما .﴾ تطور الفكر الإدارم، ملبمح الفكر الإدارم ابؼعاصر، ابؼمارسات الإدارية في ظل الفوارؽ الثقافية ﴿: بتحديد التجديد الإدارم
 .﴾أىم معوقات التجديد الإدارم كبياف ماىية التجديد الإدارم، متطلبات بقاح التجديد الإدارم، ﴿: ؿ  بزصيصو تم الثاني ابؼبحث

 التغيبّ التنظيمي، القيادة ﴿: خلبؿ من  ابؼرتكزات الأساسية للتجديد الإدارمعن بغديثشمل ا فقد الثالث بابؼبحث ؽيتعل كفيما
 .﴾كالتجديد الإدارم، الثقافة التنظيمية

 الأكؿ ابؼبحث يتضمن ، مبحثبْ أساسيبْإلذ كقسم ،فارتأينا أف يشمل مدخل لإدارة ابؼوارد البشرية  الثاني الفصل  فيأما
ماىية إدارة ابؼوارد البشرية كتطورىا التاربىي، أثر التغبّات ابغديثة على ﴿ : إلذ التطرؽ خلبؿ من التأصيل النظرم لإدارة ابؼوارد البشرية

  عرضك .﴾إدارة ابؼوارد البشرية، الواقع ابعديد لإدارة ابؼوارد البشرية، الديناميكية ابؼهنية ابعديدة كتطور أبماط إدارة ابؼوارد البشرية 
 إسبَاتيجية تنمية ابؼوارد البشرية، تنمية ابؼوارد البشرية من ﴿: بإبراز الابذاىات ابغديثة في تنمية كإدارة ابؼوارد البشرية الثانيابؼبحث 

منظور إدارة ابؼعرفة كتطوير الكفاءات، برسبْ الأداء البشرم من خلبؿ تطبيق إدارة ابعودة الشاملة، ابؽندسة الإدارية للموارد البشرية، 
 .﴾بسكبْ العاملبْ كوسيلة لتنمية ابؼوارد البشرية

كجاء الفصل الثالث بدثابة تشخيص لانعكاسات التجديد الإدارم على كظيفة ابؼوارد البشرية، حيث قمنا بتقسيمو إلذ 
 استخداـ التكنولوجيات ابغديثة ﴿: بسثل ابؼبحث الأكؿ في إدارة ابؼوارد البشرية في عصر التقنيات ابغديثة من خلبؿ. مبحثبْ أساسيبْ

، كطرح ابؼبحث الثاني ﴾للئعلبـ كالاتصاؿ في تسيبّ ابؼوارد البشرية، نظاـ معلومات ابؼوارد البشرية، الإدارة الالكبَكنية للموارد البشرية 
 الالتزاـ التنظيمي، السياؽ ابغديث لعملية التحفيز، إدارة ﴿: التحوؿ الاسبَاتيجي في بفارسات كظيفة ابؼوارد البشرية بفثلب ب 

 .﴾ابؼواىب، التعلم التنظيمي كالإبداع الوظيفي، إدارة تنوع ابؼوارد البشرية، الأساليب ابغديثة في تقييم الأداء

واقع التجديد الإداري وتحولات وظيفة  ﴿ : البٍ بسثلت بالعنواف التالر تطبيقية اؿدراسةشمل اؿ فقد أما الفصل الرابع
 بؾالات ( :عبرنا عنها ب  مباحث أربع إلذ تقسيموب كقمنا  ﴾، المؤسسات الاقتصادية الجزائرية الموارد البشرية لعينة من

 كمناقشة الفرضيات اختبار كأخبّا الاستبياف ﵀اكر الإحصائي التحليل نتائج التطبيقية، تهاكإجراءا ابؼيدانية الدراسة منهجية الدراسة،
 .الدراسة نتائج

 : تداكلنا في ثنايا ىذه الدراسة بؾموعة من ابؼصطلحات البٍ بسثلت فيما يلي: مصطلحات الدراسة
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  من كثبّا جانبا نبَؾ أف كىي مواكبة، جديدة سبل باخبَاع جديد من نبدأ أف ﴿: تعرؼ على أنها : الهندسة الإدارية 
 بها تدير أف بيكن متعددة كبدائل طرؽ في التفكبّ كإعادة التفكبّ في كالبدء السابق الأداء عليها تأسس البٍ القدبية ابؼناىج
 .1الشركات﴾ ىندسة إعادة أسس ظل برت الشركة،

 أساس على قائم شامل، إدارم نظاـ أك نهج شكل تأخذ حديثة إدارية فلسفة ﴿: تعرؼ على أنها: إدارة الجودة الشاملة 
 ابؼعتقدات القيم، السلوؾ، الفكر، :تاالتغيبّ ىذه تشمل بحيث ابؼنظمة داخل شيء لكل جذرية ابهابية تاتغيبّ إحداث

 برقيق بهدؼ تكلفة، كبأقل )كخدمات سلع( بـرجاتها في جودةأعلى  إلذ للوصوؿ ابؼنظمة مكونات كل كتطوير التنظيمية،
 .﴾2يتوقعونو ما كفق كرغباتهم حاجاتهم إشباع طريق عن زبائنها لدل الرضا من درجة أعلى

 بدا  تكتفي لا فإنها ،ابغديثة ابؼؤسسات في أبنية الأكثر ابؼورد ىي ابؼعرفة أف أساس على ـتقو ابؼعرفة إدارة فلأ: إدارة المعرفة
 ىي  ابؼعرفةإدارة ﴿: ابعديدة ، ككفق ىذا السياؽ فاف  ابؼعرفة بإنشاء تثمينو إلذ تسعى بل ،ابؼعرفي اقرصيد من لديها كق

 .3﴾ ك إنشائها للمعرفة ابػلبؽ للبستخداـ ابؼنظمة ابؼنهجية العملية
 عرؼ: الإدارة الإستراتيجية Wheelen & Hunger ببْ العلبقة كصيانة تنمية ملية ع﴿: ا بأنو الإسبَاتيجية الإدارة 

 ابؼتعلقة الأعماؿ بؿفظة كخطط بمو كاسبَاتيجيات كأىداؼ غايات برديد أك تنمية خلبؿ من فيها تعمل البٍ كالبيئة ابؼنظمة
 .﴾4ابؼنظمة ىذه بسارسها البٍ الأنشطة أك العمليات بكل

 الأعماؿ، كشبكات للبنبَنت، ابؼتميزة الإمكانات على القائمة الإدارية ﴿العملية:  انوبأ ىاتعريف بيكن: الإدارة الالكترونية 
  .5أىدافها﴾ برقيق جلأ من حدكد بدكف كالآخرين، للمنظمة ابعوىرية للقدرات كالرقابة كالتوجيو، التخطيط، في

 : بسثلت أىم الصعوبات البٍ تلقيناىا في دراستنا في ما يلي:  صعوبات الدراسة

 صعوبة تناكؿ ابؼوضوع، خاصة جانب التجديد الإدارم كذلك بسبب تشعبو ك تعدد مداخلو. 
  نقص ابؼراجع البٍ تتناكؿ انعكاسات الفكر الإدارم ابؼعاصر على كظيفة ابؼوارد البشرية، خاصة على مستول ابؼكتبة

 .ابعامعية
  إجحاؼ بعض ابؼسئولبْ على ابؼؤسسات في تزكيدنا بالبيانات البٍ تببُ عليها الدراسة، كاستنادا إلذ ذلك توجب علينا

 .اللجوء إلذ الاستمارة للحصوؿ على البيانات اللبزمة
 ؛صعوبة توزيع الاستمارة موضع الدراسة  

                                                           
 . 14 ص ، 2002 الرياض، ،الكتب عالد دار ،والشركات الإدارة ىندسة إعادة موسى، حسن   1

 .31، ص 2001، عماف، للنشر كائل ارد ،الشاملة الجودة لإدارة المتكاملة لمنهجية، اعقيلي كصفي عمر  2
3 Péter Fehér, Combining Knowledge and Change Management at Consultancies, Electronic Journal of 
Knowledge Management, Volume 2, Issue 1, 2004, p: 29. 

4 Wheelen, T. L, and Hunger, J. D, "concepts of Strategic Management and Business   Policy", 
Pearson Education India, 8th Edi., 2002, P 25. 

 127ص ، 2008 السعودية، للنشر، ابؼريخ دار ،والمشكلات والوظائف الإستراتيجية :الالكترونية الإدارة بقم، عبود بقم  5

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

   جاريخ التجذًذ الإداري 

  الإداري  التجذًذ إلىمذخل 

  الإداري المرجكساث الأصاصيت للتجذًذ 

 

 



 10 

       

فابؼدراء اليوـ .إف أبنية الإدارة للؤعماؿ كالمجتمع تتزايد باستمرار كلما ازداد التطور التكنولوجي كتطور ابغياة بشكل عاـ
كلغرض الاستجابة .كالوظائف الإدارية يشكلوف عصب ابغياة بسبب سرعة التغبّات كابغاجة ابؼاسة لابزاذ القرارات الواعية كالسريعة

كمن جهة أخرل فابؼدراء اللبمعبْ . 6بؽذه التحديات بهب على ابؼدراء فهم كظائفهم أكلا كفهم المجتمع كمتطلباتو كالتنوع ابغاصل فيو
في بيئة الأعماؿ العابؼية كا﵀لية ركزكا على خصائص ضركرية لنجاح الأعماؿ كازدىارىا مثل احبَاـ الوقت كبناء فرؽ العمل كبرفيز 
العاملبْ كجعلهم أكثر التزاما بدعايبّ الأداء كالابقاز العالر، الأمر الذم انعكس ابهابيا في ترسيخ قيم كتقاليد حب العمل كاحبَاـ 

 .الوقت كالإنساف كتنمية التفكبّ ابغر كابؼمارسة ابػلبقة كابؼسئولة

جاريخ التجذًذ الإداري : المبحث الأول 

لقد تطور الفكر الإدارم خلبؿ سنوات طويلة من ابؼمارسات الإدارية في مؤسسات بـتلفة، ك ذلك بالإضافة إلذ دراسات ك       
بحوث عدد كببّ من ابؼفكرين ك العلماء الذين قاموا بإثراء ابؼعرفة الإدارية بوضع بماذج، مناىج ك نظريات ك مبادئ تفسبّ الإدارة 

ك أثناء ىذا التطور اتسم الفكر الإدارم بسمات ميزت كل مرحلة من مراحلو من حيث ابؼداخل ك الابذاىات . كظاىرة اجتماعية
 : 7لذلك فاف أبنية دراسة الفكر الإدارم تتبلور في بعدين. البٍ تبناىا ىؤلاء ابؼفكرين، بفا نتج عنو تعدد ابؼدارس الإدارية

  دراسة تاريخ الإدارة يساىم في فهم التطورات ابغالية بطريقة أفضل كما أنو يقلل من الوقوع في أخطاء : البعد التاريخي
 .السابقبْ

  في التعرؼ على التطور الذم بغق بنظريات الإدارة من كقت لآخر على ضوء ما توفر للئنساف من  يتمثل: البعد ألتنظيري
طرؽ جديدة للبحث ككسائل مستحدثة للمعرفة بدا بوقق للممارسبْ قدرة كفهما أفضل للربط ببْ ابؼتغبّات كالتعامل مع 

 .ابؼشكلبت بطرؽ منهجية كالتنبؤ بالأحواؿ ابؼستقبلية

 تطور الفكر الإداري: المطلب الأول 

      أفضل السبل لعرض مراحل التطور التاربىي للفكر الإدارم تتجلى في تتبع مراحل التغبّ كالتحوؿ ابغضارم للمجتمعات ك 
، ثم دراسة مسارات ﴾ ما قبل ابغضارة، ابغضارة الصناعية، ما بعد ابغضارة، حضارة ابؼعرفة﴿: البٍ قسمها العلماء إلذ أربع موجات

  :8الفكر الإدارم البٍ رافقت كل موجة ك ىذا ما يوضحو الشكل التالر

 

 

 

 

 
                                                           

 .23/28،ص2008،مكتبتنا العربية، الطبعة الثانية،الأردف،مبادئ الإدارة والأعمالالغالبي، ر  صالح مهدم بؿسن العامرم،طاىر بؿسن منصو 6
. 59/60، ص 1996، الدار ابعامعية، الإسكندرية، مبادئ الإدارة علي الشريف،  7
. 16/17، ص 2000، الطبعة الأكلذ، ايبَاؾ للنشر، مصر، نظم الإدارة المفتوحةبضد أبو بكر، أ فاتن  8
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 الموجة الأولى     

 حضارة المجتمع الزراعي كما صاحبو        (ما قبل الحضارة الصناعية  )المراحل الأولى للفكر الإداري                                    

                                                                                                                           من نشأة ابغضارات القدبية            

 المنهج الكلاسيكي                                                                                 

 ابؼدرسة العلمية 
 نظرية الإدارة 
 التنظيم الببّكقراطي 

 الموجة الثانية              (الحضارة الصناعية )المنهج الإنساني                                                          

 السلوؾ التنظيمي                                                                                     حضارة المجتمع الصناعي البٍ أنتجتها 
                                                                                       الثورة الصناعيةالسلوؾ القيادم 

 المنهج الكمي لاتخاذ القرار

 بحوث العمليات 
 منهج النظم 
 استخداـ ابغاسبات الآلية 

         الموجة الثالثة (ما بعد الحضارة  )المنهج المعلوماتي                                                          

 الإدارة بالأىداؼ                                                                                     إنتاج الآليات البٍ تنتج ابغضارات 
 إدارة ابعودة الشاملة 
  ابؽندرة(إعادة ابؽندسة(  

 الموجة الرابعة        ( المعرفة حضارة   )المنهج المعرفي                                                          

 ٍالإدارة ابؼفتوحة                                                                                        حضارة بؾتمع ابؼعرفة كابؼعلومات الب    

 تنتجها ثورة تكنولوجيا ابؼعلومات                                                                                                         

 

 .17، ص 2001فاتن أبضد أبو بكر، :                                                                            المصدر 

 التطور الحضاري للمجتمعات وما صاحبو من تطورات في الفكر الإداري : (1-1)الشكل 

 

 

 الفكر الأول

 المستقبل
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 (الموجة الأولى )الفكر الإداري في المجتمعات القديمة ما قبل الحضارة  / 1

     كانت الإدارة موضعا للممارسة كالتطوير منذ ألاؼ السنبْ حيث استطاع الإنساف أف يبلور ثقافة إدارية اعتمدت على بمط 
من العلبقات التقليدية أساسها قبوؿ الأمر كقاـ ىيكلها على تسلسل القيمة الرمزية للؤفراد في ابعماعة كأسست عليها المجتمعات 

كما انشأ شكلب من التنظيمات ابؼستمرة البٍ قامت عليها العديد من ابغضارات البٍ  )....الأسرة، دكر العبادة، القبائل (البدائية 
 .9تركت لنا شواىد على كجود أنظمة متطورة لتجميع جهود البشر كتوجيهها لتحقيق أىداؼ مشبَكة

      كعلى الرغم من كجود ىذه الشواىد البٍ دلت على كجود بفارسات إدارية متقدمة، إلا أف الإدارة خلبؿ تلك الفبَة كاف 
 : 10ينظر إليها كفن كاستعداد شخصي لدل القلة، كليس بؽا أم أساس علمي، كلد يهتم بها كحقل دراسي كيرجع ذلك إلذ سبببْ

  إف التنظيمات البٍ كانت منتشرة في ذلك الوقت ىي تنظيمات حكومية أك عسكرية أك دكر عبادة، كىي تنظيمات
 .ليست ىادفة للربح، كمن ثم فلم يكن لديها الدافع للبىتماـ بالدراسات اللبزمة لزيادة الكفاءة كالفاعلية

  إف بؿور اىتماـ الدراسات كالأبحاث حبٌ منتصف القرف التاسع عشر كاف ىو الاقتصاد الكلي، كلد يعط الاقتصاد
 .ابعزئي على مستول ابؼنظمة اىتماما يذكر

      كفي نهاية القرف الثامن عشر كمع بداية ابغركات الأكلذ للتحوؿ ابغضارم من بؾتمع زراعي إلذ بؾتمع يتجو إلذ الصناعة، 
زيادة ابػسائر، انتشار  (كذلك مع بداية الثورة الصناعية كبزكغ نظاـ ابؼصنع كما تبعو من مشاكل متعددة لد تكن موجودة من قبل 

، بفا أدل إلذ ظهور إسهامات كثبّة من الركاد كابؼفكرين كاف معظمهم من الاقتصاديبْ الذين حاكلوا  )....الأعطاؿ، أزمات العماؿ
 الذم حث على جيمس سينورتالتصدم بؽذه ابؼشاكل من خلبؿ تطبيق مفاىيم إدارية متطورة نسبيا كاف من أبرز ىؤلاء السبّ 

ثركة "ضركرة استخداـ الأساليب العلمية في الإدارة، كأكد أبنية تطبيق مبدأ تناسب السلطة مع ابؼسئولية، كما أكد أدـ بظيث في كتابو 
 .على أبنية مبدأ التخصص كتقسيم العمل" الأمم

     كبفا سبق فاف ابؼوجة الأكلذ لتطور المجتمع الإنساني كالبٍ بسثلت أىم ملببؿها في الثورة الزراعية كبداية ابغركات الأكلذ للثورة 
 : الصناعية قد انعكست على الفكر الإدارم الذم صاحبها، حيث اتسم ىذا الفكر بعدة خصائص من أبنها

  أنو اىتم بابؼنشات الصناعية في صورتها الأكلية، حيث أف فكرة ابؼنظمات كمنشات الأعماؿ بدفهومها ابؼعاصر لد تكن قد
 .تبلورت بعد

 البٍ تركز على البقاء، كحفظ الذات، القوة كالسيطرة ابؼطلقة على الأفراد.....أنو انعكاس لنماذج ابعيش كدكر العبادة. 

  (الموجة الثانية )تطور الفكر الإداري خلال عصر الصناعة  / 2

  كانت الثورة الصناعية البٍ بدأت في منتصف القرف الثامن عشر إيذانا بحضارة صناعية جديدة أسهمت في إضافة العديد 
من التغبّات كالتطورات أبنها زيادة حجم ابؼصانع، كالتوسع في استخداـ الآلات ككثافة الإنتاج، بفا أثر على تشكيل المجتمع الإنساني 

كقد تبلورت . كبرولو من بؾتمع زراعي إلذ بؾتمع صناعي يهتم بالبحث عن أفضل الطرؽ لإدارة العمل كابؼنظمات بطرؽ أكثر فاعلية
 :التطورات البٍ بغقت بالفكر الإدارم بؼقابلة تلك النقلة ابغضارية في ثلبثة مناىج رئيسية ىي 

                                                           

.58-30، ص 1980، مكتبة الوعي العربي،  تاريخ الفكر الإداري كلودس جورج، تربصة أبضد بضودة، 9  
.7-6، ص مرجع سابق علي شريف،  10  
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يعتبر ابؼدخل الكلبسيكي أكؿ مسابنة في الفكر الإدارم ك ترتكز فلسفتو على زيادة الإنتاجية ك بزفيض التكاليف من :  الفكر الإداري الكلاسيكي1.2
 : خلبؿ برقيق أعلى كفاءة إنتاجية بفكنة، ك من أبرز ابؼداخل الكلبسيكية ما يلي

 ما أف على الدليل ، إقامة Frederik Taylorتايلور فريدريك كبذارب دراسات استهدفت:  التنظيم العلمي للعمل1.1.2
 كلذا التنظيم، داخل الإدارم النشاط تنسيق في يكمن ذلك علبج كأف الإدارية، الكفاءة لعدـ يعود خسارة من زمنو في الإدارة تعانيو
 لأداء الطرؽ أفضل العامل يتعلم عندما نو أتصوره خلبؿ من كذلك للعامل، الفسيولوجية ابؼتغبّات بؾاؿ في جهوده تايلور حصر فقد

 دراسات قدرتها كما بؼمكنةا ابعسمية قدرتو بأقصى للئنتاج  بؿفزا يكوف سوؼ فانو بإنتاجو، مرتبط أجره فأ يدرؾ كعندما العمل،
ك خلص تايلور عقب بذاربو ابؼيدانية البٍ أجراىا بخصوص أعماؿ ابعرؼ كنقل سبائك ابغديد كبناء جدراف الآجر إلذ  .11كالزمن ابغركة

 :12تأكيد أربعة مبادئ بذسد تصوره الآلر للتنظيم

  ابعهة الإدارية العليا البٍ تتولذ كحدىا كضع ابؼناىج كالضوابط(تقسيم عمودم للعمل يتم بدوجبو التمييز ببْ القيادة( 
 ؛كابؼنفذين

  على مستول " الطريقة الوحيدة ابؼثلى"تقسيم أفقي للعمل من خلبؿ بزصيص ابؼهاـ كتفتيت العمل بغية الوصوؿ إلذ تكريس
 ؛مسار العمل

 ؛ابؼراقبة الصارمة للعمل بالاعتماد على ابؼشرفبْ ابؼباشرين 
 الأجر حسب ابؼردكد بغية دفع العامل إلذ بذؿ بؾهود أكبر كضماف إنتاجية عالية. 

    ك قد عرفت ابؼبادئ التايلورية أكؿ تطبيق فعلي بؽا في كرشات ىنرم فورد لصناعة السيارات، الأمر الذم بسخض عنو ابتكار 
 ك بمط La Standardisation ك توحيد ابؼنتجات Le Travail à la chaineالعمل التسلسلي : أنظمة عمل جديدة

ك بيكن تلخيص أىم مسابنات حركة الإدارة العلمية في بناء نظرية الإدارة على . La production de masseالإنتاج ابؼكثف 
 13:النحو التالر

  تقدنً العديد من الوسائل كالأساليب العلمية للكفاءة الإنتاجية كالبٍ تم تطبيقها فيما بعد في العديد من ابؼنظمات خارج
الصناعة بدء بخدمات الأكل السريع إلذ تدريب ابعراحبْ، كالبٍ جعلت أف أم مهمة عمل بيكن أف تكوف أكثر كفاءة في 

 .الأداء من خلبؿ إتباع ىذه الأساليب
  إف انتشار خطوط التجميع كالسرعة البٍ أصبحت تتميز بها ابؼصانع ابغديثة في بذميع ابؼنتجات ترجع فكرتها إلذ الإدارة

 .العلمية
  إف آثار مسابنات الإدارة العلمية بيكن أيضا أف نلمسها من خلبؿ حرص العديد من ابؼنظمات ابؼعاصرة على تصميم

 .كتوصيف كبرليل الوظائف، كالاختبار العلمي للعاملبْ كتدريبهم لتنمية مهاراتهم الوظيفية
 تعتبر حركة الإدارة العلمية أكؿ من فتح الطريق للمهنية في الإدارة، بالإضافة إلذ النظر إليها كعلم لو مبادئو كأصولو. 

 مسبّتو بدأ الإدارم، الفكر مؤسسي من، الأصلفرنسي اؿ (1925- 1841 ) فايول ىنري يعتبر:  التنظيم الإداري2.1.2
 حيث سنة ثلبثبْ بؼدة عاـ مدير مهمة تولذ خلببؽا الفرنسية، كابؼناجم للمؤسسة الصناعية كمهندس عشر التاسع القرف في العلمية
 و الصناعية الإدارة" ابؼشهور كتابو  في1916 عاـ أفكاره كظهرت الفرنسية، ابؼؤسسات أكبر منها بهعل أف بإصلبحاتو استطاع

                                                           
11 Yves-Fréderic Livian, Organisation Théories et pratiques Dunod , 3edition, paris, 2005, p29. 

12
 .86-85،ص 2011ديواف ابؼطبوعات ابعامعية بوىراف، ابعزائر،   تحليل العمل وتوصيف الوظائف،و أدواتتجديد مناىج  ثاببٍ ابغبيب،   

. 92، ص 2007، الدار ابعامعية، الإسكندرية، نظريات ونماذج وتطبيقات: إدارة الأعمال ثابت عبد الربضن إدريس،  13
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 كابػطأ، التجربة قاعدة على الاعتماد بدؿ الإدارة عملية إليها تستند العلمية البٍ الأسس تلخيص خلبلو من حاكؿ كالذم "العامة
 اللبزـ القدرات أيضا حدد ، كما 14بحوث ك كمشاىداتو بذاربو خلبؿ من الإدارية كابؼبادئ القواعد بعض استنباط من بذلك كبسكن
 .بؿاسبية ك كقائية قدرات بذارية، قدرات فنية، قدرات إدارية، قدرات :صنفها إلذ ك للمنشأة الرئيسية الستة بالأنشطة للقياـ توافرىا
 تكوف بينما بالنسبة للعامل، الأىم ىي الفنية فالقدرات الفرد بو يقوـ الذم العمل بتفاكت تتفاكت القدرات أبنية ىذه أف فايول كيببْ

 القدرات أىم تصبح حبٌ الإدارم السلم في الفرد ارتفع القدرات كلما ىذه أبنية كتزداد للئدارم، بالنسبة الأىم ىي الإدارية القدرات
 .15العليا الإدارية ابؼستويات في

 من الإدارية القيادة مفهوـ تطويرب Max Weberفيبر  ماكس الأبؼاني الاجتماع عالد قاـ لقد :   التنظيم البيروقراطي3.1.2
 الكاريزمية، السلطة كبموذج التقليدية السلطة بموذج ة،مالشرع السلطة :أساسية بماذج ثلبثة على أقامها البٍ للسلطة كبرليلو فهمو خلبؿ
 الدراسات بؾاؿ في فيبر ماكس أسهم كما. 16القائد لسلطة الشرعية أك ابغق مصدر ىو الثلبثة النماذج ببْ التمييز معيار كجعل

 بعض بسنع للسلطة علبقات دائما تتضمن ابؼنظمات أف ببْ النظرية ىذه كفي ،"السلطة ىيكل" أبظاىا البٍ نظريتو خلبؿ من التنظيمية
 إلذ منها كل يستند للسلطة بماذج ثلبثة ببْ ميز كقد كالنفوذ، السلطة من بنوع التنظيم داخل الآخرين إلذ الأكامر إصدار حق الأفراد

 :18يلي اتتمثل فيم النماذج كىذه .17الشرعية من معبْ نوع

  منو بذعل ابو يتميز البٍ القدرات ك ابعسمية، ابػصائص من شرعيتو القائد كيستمد الإبؽاـ، على تستند: السلطة الكاريزمية 
 كالشخصيات كالاجتماعيبْ الدينبْ ابؼصلحبْ العسكريبْ، القادة بعض في ملبحظ السلطة ىذه كبموذج كتقدير، ىيبة لو زعيم

 .السياسية
  بو مرت البٍ الإقطاع عهد في كاضحا النموذج ىذا ككاف السلطة، توارث من سلطتو القائد أك الفرد يستمد: السلطة التقليدية 

 طاعة إلذ يدفعهم ما كىو الأرض، في ا﵁ خليفة ىو ابغاكم أف يركف نهملأ السلطة، كقداسة بالتقاليد الأفراد يؤمن كما أكركبا،
 .أكامره

  البٍ ابغديثة، عات المجمبزص السلطة كىذه القانوف، كسيادة بسلطة الأفراد يؤمن السلطة، من النوع ىذا في: السلطة القانونية 
 .كالتسيبّ للئدارة العقلي التنظيم أساس على كتقوـ ابغكومي، بالنظاـ تتميز

 
 من لو بدا للمؤسسة، الربظي غبّ ابعانب أغفلت ك الربظي بابعانب فقط اىتمت أنها الكلبسيكية النظرية ابؼدارس مشكلبت     

 مدير من أكثر لسلطة الواحد العامل إخضاع خلبؿ من مناسبا غبّ كظيفيا تنظيما اقبَحت انوأ إلذ إضافة ابؼؤسسة، على كتأثبّ كةؽ
 للعامل رئيس من أكثر لوجود نتيجة العمل في كاضح ارتباؾ ىناؾ أصبح بحيث ،تايلور فريديريك بو جاء ما ىو الاقبَاح كىذا كاحد،
 .19الأمر كحدة بدبدأ بىل ما ىذا ك الواحد
 ثم كتطورت الأفراد إدارة فظهرت أبنيتو، كفي الإنساني، العامل في يادج تفكر الإدارة بدأت:  مدرسة العلاقات الإنسانية 2.2

 عبارة كتدؿ الصناعية، العلبقات إدارة العمالية، العلبقات إدارة الإنسانية، العلبقات :بـتلفة أبظاء كابزذت ا،تواختصاصا اتسعت
                                                           
14 CHEVALIER( J) « Organisation administration de l’entreprise »,  Dunod, 10EME Ed , PARIS, 
1961 , P  48  

 37 ص ، الأردف1995 ، ابػامسة الطبعة الأردني، الكتب مركز ، " الحديثة الإدارية المفاىيم " آخركف ك سالد الشيخ فؤاد   15
16  Carol Hamon et al m, management de l'equipe commerciale, dunod, 2004, p  24 . 

 .29 ص ، 1996 الأردف، بؾدلاكم، دار ،سلوك و نظريات المنظمة إدارة :العضايلية علي زكيلف، مهدم .  17
18  LAFAYE (C) : La sociologie des organisations, Ed Nathan, Paris, 1996, P. 12-13. 

 .38 ص ، 1997 ، الأردف التوزيع، ك للنشر ابؼستقبل دار ، " الحديثة الإدارة أساسيات " :عبيدات إبراىيم بؿمد الزغبي،  فايز 19



 15 

 تعتبر كىي ابػمسينات، اتوبقو كاحتفظت ،مايو التون شخصية حوؿ الثلبثينات في ظهرت فكرية حركة على أكلا الإنسانية العلبقات
 أبنيتو ك البشرم العنصر على مايو إلتوف رأسهم كعلى النظرية ىذه ركاد ركزكما  20.للعمل العلمي التنظيم قسوة ضد فعل رد كحركة

 علبقاتهم كالبَكيز على كبرفيزىم الأفراد بدفع الاىتماـ ضركرة على فأكد ابؼؤسسة، ك استمرار لبقاء ابغيوية كأحد العوامل ابؼؤسسة في
 الاىتماـ بدعبُ كابؼشاركة ،الاتصاؿ العاملبْ كالقيادة، سلوؾ في تؤثر البٍ التنظيمية ابؼتغبّات بـتلف ككذلك كمرؤكسيهم، برؤسائهم

 .21العمل من أكثر بالفرد

 كاف البً مايو عالد نفس كرجل علبقات عامة بالفطرة كقد كاف أستاذا للبحوث الصناعية في :  التون مايو و أبحاث ىاوثرن1.2.2
كلية الدراسات العليا لإدارة الأعماؿ في جامعة ىارفرد، كقد عرؼ مايو من خلبؿ بحثو الاجتماعي الذم أجراه في مصنع ىوثورف 

 كبعد تكرار 1932ك1927 كسبَف الكبَيك في شيكاغو في الولايات ابؼتحدة الأمريكية ما ببْ Western Electricلشركة 
 : 22العديد من التجارب خلص مايو إلذ ما يلي

  إف برفيز العامل لا يقتصر على النواحي ابؼادية فقط بل يتعداىا إلذ النواحي ابؼعنوية البٍ تعزز فيو الشعور بالاىتماـ كالاحبَاـ من
 .قبل الإدارة كالعاملبْ معو

 إف التحفيز الفردم لا يكفي إلا إذا كاف من خلبؿ بؾموعة العمل البٍ يشعر العامل من خلببؽا بالانتماء كالالتزاـ. 
  إف بيئة العمل ليست فقط بيئة إنتاج فحسب بل ىي بيئة يعيش فيها العامل كيببِ فيها علبقات شخصية تتجاكز العلبقات الربظية

كلا تقل أبنية عنها في التأثبّ على سلوكو داخل ابؼنظمة، كعليو بهب على الإدارة العليا أف تتعامل مع العاملبْ في ابؼنظمة من 
خلبؿ بؾموعات العمل البٍ ينتموف إليها كعلى أساس أنهم يعيشوف حياة اجتماعية داخل ابؼنظمة كيشكلوف بؾتمعا قائما بذاتو 

كىذا قد أدل إلذ ظهور فكرة الرجل الاجتماعي بالنسبة إلذ النظر للعاملبْ بخلبؼ فكرة الرجل الاقتصادم البٍ . داخل ابؼنظمة
 .تبنتها ابؼدرسة الكلبسيكية في الإدارة

  إف ردكد فعل العاملبْ على الإدارة العليا كما يصادفهم من صعوبات كمشاكل في العمل لا تأتي بشكل فردم بل من خلبؿ
المجموعات البٍ ينتموف إليها، كمن ىنا برزت أبنية العلبقات الإنسانية داخل ابؼنظمة في سلوؾ العاملبْ كدكر القيادة في التحكم في 

ذلك السلوؾ حيث اعتبر ركاد ىذه ابؼدرسة أف ابعو الاجتماعي في العمل ىو الأساس في التأثبّ على إنتاجية العاملبْ كتفاعلهم 
 .مع الإدارة العليا

قاـ  حيث، Abraham Masslowابراىام ماسلو ظهرت من خلبؿ أعماؿ ابؼفكر :  نظريات الحاجات والدافعية2.2.2
 Maslow’s Hierarchyىرـ ابغاجات بؼاسلو " ماسلو بتقدنً نظرية عامة لتفسبّ الدافعية لدل الأفراد، كالبٍ بظيت بنظرية 

Theory " 23، كما كضع أربع افبَاضات أساسية بركم نظريتو بسثلت فيما يلي: 
 بينها التمييز أك عليها التعرؼ يصعب ابؼعقدة ك ابؼتداخلة ابغاجات من بؾموعة فرد كل ذات في إف. 
 أخرل بغاجة الإشباع بؿاكلة إلذ  الانتقاؿيتم بالتالر ك للسلوؾ دافعة تعود لا فهي الفرد لدل ما بغاجة التاـ الإشباع برقق إذا. 
 من الإشباع بضركرة إبغاح أم ىناؾ يكوف أف قبل ابؽرـ قاعدة في ابؼتوقعة للحاجات الكافي الإشباع أكلا يتم أف ماسلو يفبَض 

 .أعلبه ابؼوجودة ابغاجات طرؼ

                                                           
20  MOTTEZ (B) , La sociologie industrielle, PUF , Paris, 2eme Edition, 1975, p 16. 

 .90 ص ، 2003 طرابلس، .للنشر، ابؼفتوحة ابعامعة ،11الطبعة  ،والوظائف والأسس المفاىيم .والأعمال الإدارة مباديء :غنية الطاىر ابؼهدم  21
 .38-37، ص2005 الطبعة الأكلذ، دار ابغامد، عماف، في الإدارة، والأساليبتطور الفكر  صبحي جبر العتيبي،  22

23 Nicole Aubert : diriger et motivé، art et pratique du management، édition d’organisation ، 2eme 
édition ،paris ، France ، 2002 ، pp 19- 20. 
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 تتعدد إشباعها فطرؽ تداخل ك تنوع من بو تتسم ما ك للفرد الاجتماعي بابعانب ترتبط ابؽرـ في العليا ابغاجات أف باعتبار 
 .الإشباع سهلة ك بؿددة عادة تكوف البٍ ك الفيزيولوجية بابغاجات ابؼرتبطة الدنيا ابغاجات إشباع طرؽ كتفوؽ

 
 ابغاجة الأكلذ إشباع كيكوف أبنيتها، حسب تصاعدم ىرما تكوف بطسة مستويات إلذ 1943ابغاجات سنة  قسم  فقد      

 ابغاجات بتحقيق  إلابرفيز ىناؾ يكوف بيكن أف لا بحيث" تليها البٍ ابغاجة إشباع إلذ الفرد يتطلع أف قبل ضركرم معقولة بدرجة
 :25التالر الشكل يوضحو كما السلم ابؽرمي في الأخرل ابغاجات تليها ثم  "24ابؽرـ في الدنيا

 
                 Source : Nicole Aubert, 2002,p20.       

 ىرم الحاجات لماسلو : (2-1)                               الشكل 
 

  ك تشمل الغذاء ك ابؼسكن كغبّ ذلك من ابغاجات الأساسية للفرد )الفزيولوجية (ابغاجات الطبيعية. 
 حاجات الأمن كيقصد بها حاجة الفرد إلذ درء الأخطار ك مواجهة التهديدات. 
 ابغاجات الاجتماعية ك تشمل حاجة الفرد إلذ الانتماء بعماعة أك بصاعات ك تكوين الصداقات. 
 ابغاجة إلذ التقدير ك الاحبَاـ كىي شعور الفرد بالأبنية كبكل ما يؤكد أبنيتو. 
 ابغاجة إلذ برقيق الذات كىي أعلى نوع من ابغاجات ك تشمل ابغاجة إلذ برقيق ابؼنجزات ك الإبداع. 

 
عدة أبحاث حوؿ دافعية الأفراد في العمل كالظركؼ البٍ تساىم في خلق  F.Herzbergىرزبرغ  كعلى غرار ماسلو أبقز 

 26:في العمل، كتوصل من خلبؿ برليلو للطبيعة ابؼزدكجة للئنساف إلذ التمييز ببْ نوعبْ من العوامل/الرضا عن
 كرمز بؽا بصورة إبراىيم عليو  (كىي مرتبطة بتحقيق ابغاجات الثانوية مثل الاعبَاؼ كالابقاز كبرمل ابؼسئولية : عوامل الرضا

 ؛)السلبـ في البَاث التوراتي

                                                           
24  VILLEMUS (P) : Motivez vos équipes « Le Guide », Ed d’organisation, Paris, 5eme Edition, 1999, 
p31. 

 .27، ص 2001، دار قباء للنشر، القاىرة،  و تحديات القرن الحادي و العشرينالأعمال إدارة عبد العزيز حسن، أمبْ  25
 .91مرجع سابق، ص ثاببٍ ابغبيب، 26 

تحقيق 
الذات

الحاجات الى التقدير

الحاجات الاجتماعية

حاجات الامن

الحاجات الطبيعية
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  ترتبط بالسياسة الاجتماعية للمنظمة، ظركؼ العمل، الأجر، نوعية العلبقات : (عدم الرضا )عوامل الوقاية
 .)ك رمز بؽا بصورة ادـ عليو السلبـ(....التدرجية

        كخلص إلذ القوؿ بأف الدافعية ليست نتيجة حتمية لإزالة عوامل عدـ الرضا، بل تتطلب بالإضافة إلذ ذلك توفبّ العوامل 
 كفي ىذا الشأف ركز ىرزبرغ على فكرة إثراء كتوسيع ابؼهاـ البٍ تأتي كنقيض للطرح التايلورم ابؼتمثل ؛الكفيلة بتحقيق الرضا لدل الأفراد

 :في التقسيم العمودم كالأفقي للعمل كالذم أدل في نظر ىرزبرغ إلذ إفقار العمل ك إفقاد العامل أم إحساس بالقيمة في عملو

  توسيع ابؼهاـElargissement des taches :  يتعلق الأمر ىنا بتجميع عدد من ابؼهاـ الأكلية في منصب كاحد بدؿ
 .توزيعها على عدة مناصب

  إثراء ابؼهاـEnrichissement des taches :  يقصد بها إعادة ىيكلة ابؼهاـ بغرض إعطاء بؿتول تأىيلي للعمل
 .كبرميل العامل مسئوليات اكبر

في مفهوـ الدافعية كتطبيقاتها من خلبؿ  Rensis Likart رنسيس ليكارت تظهر مشاركة : نظرية أنماط القيادة  3.2.2
أبماط جديدة "أعمالو كمدير بؼعهد الأبحاث الاجتماعية في جامعة ميشيغاف في الولايات ابؼتحدة الأمريكية كخاصة في كتابو 

الذم قدـ فيو دراسات عن ابؼدراء ابؼنتجبْ بدرجة إنتاج عالية كتكلفة منخفضة كمستويات مرتفعة من برفيز " في الإدارة
 :27العاملبْ، كقد حدد ليكارت أربعة أنظمة أك أساليب إدارية في بؾاؿ الدافعية كالقيادة كابؽياكل التنظيمية على النحو التالر

 حسب ىذا الأسلوب تأتي السلطة كالتوجيو من أعلى إلذ أسفل كتعتمد على : الأسلوب أو النظام الاستغلالي التسلطي
 .التهديد كالعقاب، كيكوف الاتصاؿ ضعيفا كعمل الفريق غائبا ك الإنتاجية متدنية في مثل ىذا الأسلوب

 ك ىو يشبو النظاـ السابق إلا أف ىناؾ بعض مظاىر الاتصاؿ من القاعدة : الأسلوب أو النظام التسلطي الخير أو الكريم
إلذ القمة كبعض التفويض للسلطة، ك الإنتاجية حسب ىذا الأسلوب أفضل من النظاـ السابق نوعا ما غبّ أف التغيب عن 

 .العمل كدكراف العمل مرتفعاف
 يتم ىنا حسب ىذا الأسلوب برديد الأىداؼ أك إصدار الأكامر بعد مناقشة ابؼرؤكسبْ : الأسلوب أو النظام الاستشاري

حيث يكوف الاتصاؿ قائما في الابذاىبْ، كيتم تشجيع عمل الفريق كلو جزئيا بفا يكوف لو أثر أفضل على الإنتاجية من 
 .الأساليب السابقة

 يعتبر ليكارت ىذا الأسلوب أسلوبا مثاليا بهب أف يقتدل بو بقدر الإمكاف حيث : أسلوب أو نظام المجموعة المشاركة
يؤدم ىذا الأسلوب إلذ الالتزاـ من قبل العاملبْ بأىداؼ ابؼنظمة بشكل تعاكني نتيجة مشاركتهم ك إحساسهم بأبنيتهم، 

 .فالاتصاؿ في بصيع الابذاىات كالدافعية عالية ك الإنتاجية مرتفعة
كعليو فاف ليكارت يعتبر التعاكف كابؼشاركة بنا بؿورا النجاح في ام عمل، كعليو فاف نظرتو للدافعية موجهة للفرد كعضو في 

 .بؾموعة كليس بدفرده

مرؤكسيو  مع يتعامل فالقائد ، الإنساني السلوؾ طبيعة بشأف فركض على النظرية ىذه تستند :غريغور ماك  دوغلاسنظرية 4.2.2
 بوبوف لا كسولبْ خصائصهم أنهم من xالأكؿ  الصنف بىص الآخر، ففيما عن بسيزه بؿددة خصائص لو ككلببنا  y ك xصنفبْ  من

 يشكل كلا الإبداع، من عالية درجة على بفارسة القدرة لو إبهابي إنساف فهو yعكس  العمل، إلذ توجيهو بهب ضئيل طموحهم العمل
 .28معو للتعامل مناسبة كسيلة التهديد

                                                           
. 48-47 صبحي جبر العتيبي، مرجع سابق، ص  27
 .98 ص ، 2009 الأردف، للنشر، حامد دار الأعمال، منظمات في التنظييمي السلوك جواد، ناجي شوقي   28
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 (الموجة الثالثة )تطور الفكر الإداري خلال عصر ما بعد الحضارة الصناعية  / 3

     صاحب ىذه ابؼوجة برولات غبّ مسبوقة في تاريخ التطور الإنساني حيث تصاعدت قول التغيبّ البٍ سادت النظم كابؽياكل 
السياسية كالمجتمعية كظهور العديد من الإبداعات التكنولوجية البٍ تستند إلذ تراكمات علمية متعاظمة انصهرت لتخرج للعالد ثورتو 

  :30بسثلت أىم ملببؿو في )ابؼعلومات (البٍ قادت إلذ بروؿ المجتمع الصناعي إلذ بؾتمع ما بعد الصناعة . 29"ثورة ابؼعلومات" ابعديدة 

 التحوؿ من التكنولوجيا ا﵀دكدة كالبسيطة إلذ التكنولوجيا العالية ك ابؼعقدة. 
 ِسيطرة ابؼعلومات على بـتلف بؾالات ابغياة كبركز صناعة ابؼعلومات باعتبارىا الركيزة الأساسية في بناء الاقتصاد الوطب. 
 التحوؿ من الاقتصاد الوطبِ إلذ الاقتصاد العابؼي. 
 عابؼية الفرص كالبٍ قادت إلذ نشأة ابؼنظمات متعددة ابعنسيات. 
 بركز التكتلبت الإقليمية كبرالف الكيانات الكببّة البٍ أصبحت بسثل ابذاىا جديدا في العلبقات الاقتصادية. 
 تعاظم أبنية ابؼستهلك كسيادة التوجو التسويقي كأساس للئنتاج. 
  اختفاء القيم كابؼفاىيم التقليدية في السياسة كالاقتصاد كالاجتماع، كظهور بؾتمع جديد لو قيم كتقاليد مستحدثة كأعراؼ

 .متطورة

ىذه ابؼدرسة ابؼنظمة نظاما اجتماعيا مفتوحا تشتمل النظم عامة ابؼفتوحة كابؼغلقة على مدخلبت ك  اعتبرت:  مدرسة النظم 1.3
الخ كتقوـ بتحويل ...، كبـرجات حيث تأخذ النظم من البيئة ابؼواد ابػاـ، ابؼوارد البشرية، ابؼعلومات، كالطاقة)عمليات برويل(أنشطة 

 . 31ىذه ابؼوارد إلذ سلع، خدمات، أرباح ك نفايات كغبّىا

كما .       كعلى ذلك فاف مدخل النظم ينظر للمنظمة كنظاـ شامل يضم نظما فرعية تعمل معا في علبقة تفاعل ك تأثبّ كتأثر
ك بقدر ما يكوف التفاعل ابهابيا يكوف .أف كل من ىذه النظم بدكره يضم نظما فرعية أصغر تعمل أيضا على نفس ىذا النسق ابؼتفاعل

كيعمل نظاـ . ثم إف ابؼنظمة نفسها تعد نظاما فرعيا داخل نظاـ اشمل ىو نظاـ الصناعة البٍ تنتمي إليها. مستول فاعلية ابؼنظمة
 ، كنظاـ مفتوح يأخذ من بيئتو ابػارجية كيعطيها، ك يتأثر بها ك يؤثر فيها، كىذا ﴾بـرجات/ عمليات/  مدخلبت﴿ابؼنظمة من منظور 

 :32ما يعرضو النموذج التالر

 

 

 

 

 

 
                                                           

.35، ص 1992، مكتبة غريب، القاىرة،  المصرية في مواجهة الواقع الجديدالإدارة علي السلمي،  29  
.50/ 30، ص 1994، مكتبة غريب، القاىرة،  في عصر المعلوماتالإدارية السياسات  علي السلمي، 30  

 .80 أنس عبد الباسط عباس، مرجع سابق، ص  31
32

 .94، ص 2001 الطبعة الأكلذ، دار الكتب ابؼصرية، إدارة جديدة لعالم جديد،: المدير وتحديات العولمة ،أبضد سيد مصطفى  
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 مخرجات إلى البيئة متغبّات بيئية اقتصادية:                                               البيئة

 ...سياسية، تشريعية، مدخلات رئيسية من البيئة      

 

 

 

 

 

 

 

 

 .94، ص 2001 أبضد سيد مصطفى، :                                                                               المصدر

 نظام المنظمة و علاقتو بالبيئة الخارجية : (3-1 )الشكل 

 نظرية شاملة كجود عدـ يؤكد جديد إدارم كابذاه النظرية ىذه ظهرت كالسبعينات الستينات عقدم في:   النظرية الموقفية 2.3
 أك تصلح رقابة ك برفيز ك قيادة ك قرار كتنظيم ابزاذ ك بزطيط يوجد لا أنو أم ابؼواقف؛ كل في دائما استعمابؽا بيكن للئدارة كثابتة

 ابؼواقف مع يتلبءـ انتقائي بشكل ابؼدارس بـتلف من النظريات بـتلف  استخداـبهب كمنو .الإدارة تواجهها البٍ ابؼواقف كل تناسب
 .33فقط كاحدة نظرية على الاعتماد ترفض النظرية فهذه لذلك ابؼؤسسة؛ بؽا تتعرض البٍ ابؼختلفة
 ما نادرا معبْ موقف في الإدارة أساليب أف أكدت البٍ البحوث نتائج خلبؿ من الدعم ك بالتأييد ابؼدخل ىذا حظي كقد        

 في تتمثل ابؼدير مهمة فإف ستيكر وجورج وودوورد ك بيرنس ثوم كخاصة ابؼدخل اىذ بؼؤيدم ككفقا .أخرل كمواقف ظركؼ في تصلح
 معينة ظركؼ ظل كفي معبْ موقف في كذلك كفعالية، بكفاءة الإدارة أىداؼ برقيق في تساىم أف بيكن الإدارية الأساليب أم برديد

 كرفع للعمل الدافعية بػلق فعالية الأكثر ىي العاملبْ من لمجموعة ابؼادم التحفيز أساليب تكوف قد ذلك كمثاؿ .بؿدد كقت كفي
 أكثر كابؼشاركةكالاحبَاـ  كالتقدير الاعبَاؼ مثل ابؼعنوية ابغوافز تكوف كربدا معبْ، ككقت ظركؼ كفي العاملبْ من لمجموعة الإنتاجية

  .34مغايرة ظركؼ في كلكن المجموعة لنفس حبٌ ك العاملبْ من أخرل لمجموعة الغرض نفس لتحقيق فعالية
يرل أصحاب ابؼنظور ابؽدفي أف التنظيم كياف اجتماعي ىادؼ، يتم إنشاؤه بوعي لتحقيق أىداؼ تنظيمية :   المنظور الهدفي 3.3

يؤكد الابذاه الأكؿ منهما على أف التنظيم يهدؼ إلذ برقيق الأىداؼ ا﵀ددة لو بشكل : بؿددة، ك يتفرع ىذا الرأم إلذ ابذاىبْ
عقلبني موضوعي كبدا بوقق ابؼصلح التنظيمية، بينما يرل الابذاه الثاني أف الأىداؼ البٍ يسعى التنظيم إلذ برقيقها ليست بالضركرة 

الأىداؼ ابؼوضوعية بل الأىداؼ الشخصية البٍ ستقرر على ضوء الصراعات ك ابؼصالح لذكم النفوذ في التنظيم، حيث تأخذ أىداؼ 

                                                           
 .52 ص ، 2004 عماف،  كالتوزيع، للنشر السبّة دار ، 2 ،الطبعةالأعمال إدارة على التركيز مع الإدارة مباديء :الشماع حسن بؿمد خليل  33
 .90 ، ص 2001للنشر،الإسكندرية، ابعامعية ابؼكتبة ،تماعيةالإج المؤسسات في الإدارة :كآخركف مصطفى أبضد خاطر  34

.خدمات/ سلع -   

فرص : نتائج بيئية اقتصادية
/ أرباح/ قدرة شرائية/ أجور/ عمل

خفض / زيادة العرض/ ضرائب
.التضخم  

: نتائج بيئية غير اقتصادية
/ سياسية/ اجتماعية/ تكنولوجية

  على تلوث البيئةالأثر

عمليات : نظام المنظمة
/ مادية  : )إنتاج(برويل 

/ بززينية / تبادلية/ مكانية 
.الخ .....إعلبمية  

.عمالة-   

.مباف، مرافق ك بذهيزات-   

.معلومات-   

. بسويل-   

تقييم، ضبط، ك : نظام السيطرة
.تقونً  

/ منافسبْ/ موردين/ من عملبء: ردود فعل من البيئة 
منظمات حكومية ذات علبقة / منظمات مالية   
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إف دكر ابؼديرين أساسي في تفسبّ الأىداؼ ابؼطلوب برقيقها، كفي اختيار . ىذه ابعهات الأكلية على الأىداؼ الربظية للتنظيم
ابؼسارات ابؼختلفة لتحقيق تلك الأىداؼ، بل ك يذىب أنصار ىذا الرأم بعيدا لبّكا أف عملية ابزاذ القرارات لن تكوف عملية 

 .35عقلبنية، إلا بالقدر الذم يضمن مصالح كنفوذ كاستمرار دكر ابؼديرين كبركمهم في التنظيم

 (الموجة الرابعة )تطور الفكر الإداري خلال عصر المعرفة  / 4

     إف أبرز ما بييز ىذا العصر ىو التدفق الشامل لظاىرة العابؼية كىيمنة ابؼنافسة ابؼستندة إلذ التفوؽ كالإبداعات العلمية 
كالتطورات التكنولوجية كخاصة في تقنية ابؼعلومات كالاتصالات ك البيولوجيا ابغيوية ك تزايد الاىتماـ بالإنساف كمصدر للفكر كالإبداع 

كما يذكر دركر أف العالد اخذ في ألا . كأصبح نتاج العقل الإنساني كتراكم الإبداع العلمي كالتقبِ بظة العصر ابعديد عصر ابؼعرفة
، كقد أنتجت ىذه الثورة ابؼعرفية أثارا على فكر كمنطق الإدارة 36يصبح كثيف العمل أك كثيف ابؼواد ابػاـ أك الطاقة كلكنو كثيف ابؼعرفة

 : بيكن رصد أبنها فيما يلي

  أصبحت الوظيفة الأساسية للئدارة ىي التعامل بابؼعرفة، حيث لد تعد ابؼعرفة سلعة أك مدخلب من مدخلبت الإدارة كإبما
 . 37أصبحت استخداما كأسلوبا يوميا، كما تطورت مكونات بموذج ابؼنظمات ابغديثة فهي ابؼعرفة كالتكنولوجيا كالأفراد

  إف تزايد أبنية الأساس ابؼعلوماتي كابؼعرفي للمنظمات جاء باعتبار أف العماؿ ابؼعرفيبْ الذين تتكوف منهم ابؼنظمات بصورة
متزايدة ليسوا بفن يذعنوف بؼعاملبت الأكامر ك السيطرة كالرقابة الشديدة البٍ كانت سائدة في ابؼاضي، ابغاجة إلذ التنظيم  

 .ابؼنهجي للببتكار، ابغاجة إلذ التواصل كالتفاىم مع التطور في تكنولوجيا ابؼعلومات
  أصبح رأس ابؼاؿ الفكرم ىو ابؼيزة التنافسية ابغقيقية بؼنظمات ابؼعرفة حيث يذكر دركر أف مصدر القوة ابغقيقية للتنافس

على ابؼستقبل كالنجاح ببْ ابؼنظمات يكمن في حزمة ابؼهارات كالكفاءات البٍ بستلكها ابؼنظمة من خلبؿ ما يقدمو العاملوف 
 .38من أفكار كابتكارات حديثة تضيف منافع غبّ متوقعة للمنتجات كابػدمات البٍ تقدمها ابؼنظمة

  ارتكاز منظمات ابؼعرفة على نظاـ تكنولوجي متقدـ للمعلومات مدعم للؤداء كتدريب العاملبْ على بصيع تطبيقاتو بدا
 . يكسب العاملبْ مهارات كخبرات جديدة بؼواجهة برديات الأداء كالتكيف مع ابؼعلومات ابؼستمرة كابؼتجددة

  من ىذه 39 ٪ 80تزايد الابذاه بكو بربؾة ابؼهاـ الركتينية كالنمطية عن طريق ابغاسب حيث سيتم بززين كنقل حوالر
الوظائف بفا سيبَتب عليو بروؿ مسئوليات الإدارة العليا من البَكيز على التوجيو كالرقابة إلذ البَكيز على تطوير مهارات 

 . كقدرات العاملبْ كغرس قيم الابتكار ككضع معايبّ للمحاسبة عن العمل
  إف كظائف ابؼستقبل ستتحدد مهامها طبقا بؼتطلبات التغيبّ كستمثل كل كظيفة كحدة من ابؼهاـ ابؼتكاملة ذات القدرات

كابػبرات ابؼتنوعة لذلك فلب بؾاؿ للبَكيز على التخصص أك عمليات كصف الوظائف بفا دعا توـ بيبَز إلذ حث ابؼنظمات 
 .40على إحلبؿ الرؤية كالأىداؼ ابؼشبَكة بدلا من ىذا الأسلوب التقليدم

                                                           
35 Stephen p. Robins, Organization Theory :structure designs and applications, Seventh edition, 
New jersey, 2006,p 30/31. 

. 20/ 9، ص 1988 دار قباء للطباعة، القاىرة،  بالمعرفة،الإدارة علي السلمي،  36
.45/46، ص 1995دار شعاع، القاىرة،  ،الإدارةفرسان  علي بؿمد عبد الوىاب،  37  

38  Peter F. Drucker : Management for the Future, Butter, Walk, Hieinemenn, Oxford, 1992, p 329. 
39 Gutg Enveniste : The Twenty First Century Organization, Jossey Bass Inc, New York, 1994, p 49. 

.47فاتن أبضد أبو بكر، مرجع سبق ذكره، ص   40
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  إف ىذا التنوع في مهاـ الوظائف سيقود إلذ أف قوة العمل في ابؼستقبل ستصبح أكثر اعتمادا على التعليم كسيصبح التعليم
ابؼستمر الذم يركز على تزكيد العاملبْ بدستول عاؿ من اللغة، ابغسابات، مهارات التحليل، القدرة على إدارة ابؼشاكل 

 .ابؼتنوعة مطلبا أساسيا لتطوير كبمو ابؼنظمة
  إف التغيبّ كالابتكار كالقدرة على التوائم ابػلبؽ مع الظركؼ سيأتي من أفراد بعيدين عن مراكز القرار كالسيطرة السلطوية

كالاجتماعية، أم أف ابؼصادر ا﵀تملة للتطوير ستأتي من أصحاب العقوؿ ابؼبتكرة داخل ابؼنظمات كالذين لا يقعوف على 
 .41قمة ابؽرـ الإدارم

    من العرض السابق لتحولات عصر ابؼعرفة كما صاحبها من نضج حضارم ركز على أبنية رأس ابؼاؿ الفكرم، برولت معو 
ابؼنظمات من منظمات للؤعماؿ الركتينية إلذ منظمات للعقوؿ كابؼعرفة ترتكز على نظاـ تكنولوجي متقدـ للمعلومات كقول عاملة 

فهم لا يبحثوف عن الأجر أك . يتسم أفرادىا بابؼعرفة كالثقافة كابػبرة لديهم تطلعات كطموحات بزتلف عما كاف يفكر فيو أسلبفهم
الأداء الوظيفي فقط كلكن بالإضافة إلذ ذلك إشباع حاجات نفسية كفكرية كإثبات الذات كالشعور بالابقاز كالنمو كبرصيل ابؼعارؼ 

 :42كقد فرض تزايد اعتماد منظمات عصر ابؼعرفة على العاملبْ ذكم ابؼعرفة مواجهة برديبْ رئيسيبْ بنا

 العثور على الأعداد كالأنواع ابؼطلوبة من العاملبْ ذكم ابؼعرفة. 
  توفبّ ابؼقومات كالظركؼ ابؼناسبة في بيئة العمل البٍ تتيح بؽؤلاء العاملبْ فرص النجاح كترسخ الرغبة لديهم للبقاء في

 .ابؼنظمة

 بفا دفع ىذه ابؼنظمات إلذ التخلي عن أبماطها الإدارية التقليدية البٍ كانت تتعامل من خلببؽا مع مواردىا البشرية باعتبارىم    
عاملبْ مستأجرين كالأخذ بدبادئ ابؼناىج كالفلسفات ابغديثة كالبٍ عكست أثار برولات كمتغبّات ىذا العصر على ابؼفاىيم 

ك البٍ تعبِ توظيف ابؼعرفة من خلبؿ ىياكل تنظيمية مرنة  .43حيث ظهرت مناىج الإدارة بابؼعرفة. كالأساليب كابؼمارسات الإدارية
ترتكز على نظاـ ملبئم لتدفق ابؼعلومات كنقل كنشر ابؼعرفة من مواقع إنتاجها إلذ مواقع ابغاجة إليها كبرليل ىذه ابؼعارؼ بؼعرفة تأثبّىا 

   .44على فرص ابؼنظمة كمركزىا التنافسي

 السياق الحديث للفكر الإداري : المطلب الثاني 

 : الفلسفة الإدارية اليابانية  /  1

 في اليابانيبْ الأخصائيبْ أشهر أحد كىو جامعة كيوتو من HAJIMI YAMACHIMA ياماشيما أشار قد       
 أف ىو السائد الاعتقاد أف : فأجاب اليابانية ابؼعجزة التجربة أك بقاح سر عن سئل عندما Management كالتسيبّ الإدارة

 العاـ في ساعة 2000 أم الأسبوع في ساعة 43 كغبّىم يعملوف ،أنهم أفضل يعملوف ابغقيقة في كلكنهم أكثر اليابانيبْ يعملوف
 تأىيلو في يتفوؽ الياباف في العامل أف كخوارؽ، ىناؾ معجزات ليست الثلث، بزيادة أم العاـ في ساعة 3000 يعمل الكوريوف بينما

 فهي الذخبّة كأما الضاربة قوتنا بنا كابؼدرسة ابعامعة ،إف لأمريكيةا ابؼتحدة تكلايااؿ ك الغربية أكربا في زميلو على الثقافي كابؼهبِ
 .45الآخر النصف حراسة في أكقاتهم يقضي نصفهم كابؼفتشبْ ابؼراقببْ من جيش لتعيبْ حاجة فلب .الانضباط الذاتي

                                                           
 .34، ص 1994 تربصة نيفبْ عزاب، الدار الدكلية للنشر ك التوزيع، القاىرة،  الحديثة،الإدارة تيودكر ليفت،  41
42

 .48فاتن أبضد أبو بكر، مرجع سبق ذكره، ص   
43 Thomas A.Stewart , Intellectual Capital, Currency & Doubleday, USA , 1997, p 150. 

 .3، ص 1998، كلية التجارة، جامعة حلواف، القاىرة، إمكانية تطبيق تمكين العاملين في الشركات الصناعية بؿمود أبضد ابػطيب،  44
 .248 ،ص  1989، ابعزائر ابعامعية، ابؼطبوعات ديواف ، الجزائرية للمدرسة والجامعة الحضارية المهام خليفة، كلد العربي  بؿمد 45
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 عميقة حضارية فلسفة ذك شعب.. ابؼثابرة ك كالصبر الإصرار فلسفة.. التحدم فلسفة في يكمن اليابانيبْ بقاح  كتفوؽ سر إف    
 قائمة إنسانية فلسفة ،كىي بلبده أجل من ذاتو في ليتحكم الياباني الإنساف كصنع تشكيل على الياباني المجتمع ساعدت ابعذكر،

 : 46على
 إلذ تدفع البٍ العليا كابؼثل كابؼبادئ القيم من أخلبقي سياج منو يصنع السنبْ آلاؼ بفتد عميق حضارم مبّاث من التوارث 

 .الواجب أداء في كالتفاني ابؼخلصة كابؼشاركة ابؼطلقة كالطاعة العظيم كالوفاء الكامل كالإخلبص كالانتماء الولاء
 تعرؼ لن البٍ كبركحو ذاتو الإنساف بوجود مرتبط قوم ضمبّ على قائم مقدس سلوؾ إلذ لديها كالعقائد الدين برويل 

 تطهر والشهىانية أي كالتسلط،كابغسد ،كالطمع، ابعشع ( ابػمس الشركر من تطهرت إذا إلا السلبـ أك كابؽدكء الراحة

 .والأمة الىطن لخدمة طريقا المستقيم السلىك وجعلت هذا الخبائث هذه من النفس
 

 الإدارم الياباني التحدم أصبح فقد العابؼية، ابغرب بعد السبعينات في متوقعا يكن لد بشكل اليابانية التجربة برزت   
 بجامعة أستاذ W.G.Ouchiأكشي .ج كليم أصدر حيث كأكركبا ابؼتحدة الولايات في الدراسات من لكثبّ إشكالية كالتكنولوجي

 للتحدم تستجيب أف الأمريكية الأعماؿ لإدارة بيكن كيف" أساسي تساؤؿ حوؿ يدكر الذم Theory Z نظرية كتابو كاليفورنيا
 ببْ ابؼذىل التباين في تكمن الياباني التحدم مؤشرات كأف معمقة، دراسة إلذ بحاجة اليابانية الإدارة بأف فيو أكد كالذم "الياباني

  :كتتمثل ابػصائص الإدارية البٍ ميزت الإدارة اليابانية فيما يلي. 47ةكالأمريكي اليابانية الإدارتبْ
 ابػاصية كبؽذه العملية، حياتو آخر إلذ فيها باؽ بأنو فيشعر كظيفة على الياباني العامل بوصل عندما : الحياة مدى  التوظيف1.1

 لذا عملو، في يوظفو إبداعو ك تفكبّه جل أف كما البطالة، بـاكؼ عنو تزيل فهي ابؼنظمة داخل كحياتو عملو على كببّ تأثبّا الإدارية
 كالاجتماعي، الاقتصادم كالاستقرار بابؼنظمة الثقة ك القناعة بكو الياباني للفرد ا﵀فزة القوة بدثابة ابغياة مدل التوظيف مبدأ يعتبر

 جراء من ا﵀ققة النتائج إبهاد بيكن لذلك كبموىا، تطويرىا بكو مستمر بشكل كالسعي ابؼنظمة على بابغفاظ العاـ لسلوكو إضافة
  :48يلي بدا ابغياة مدل التشغيل
 عملو من يتقاضاىا البٍ كابؼستقرة الثابتة الأجور ضوء على معيشتو بمط كتطوير الياباني للفرد كابؼادم الاقتصادم الاستقرار 
 العائلي ابؼستقبل حوؿ الاطمئناف 
 ابؼستقر كبموه لو ابؼتحقق الدخل لطبيعة كفقا كالنفسي الاجتماعي التكيف 
 كالإدارية الفنية ابػبرة تراكم بكو نفسية قاعدة خلق 

 من أكثر بيارس كالعامل فابؼوظف ، ابؼهنة في الدقيق التخصص عدـ اليابانية ابؼؤسسات تفضل :المهنة في التخصص عدم 2.1 
 لآخر قسم من التنقل كىذا . بها يعمل البٍ ابؼنظمة أقساـ بصيع خدمة في بو للبستفادة كذلك آخر، إلذ قسم من كينتقل مهنة

 . للبَقية معدا بهعلو الذم الأمر ، ثرية بذربة العامل يكسب
 بصيع على يطبق الإجراء كىذا ، سنوات عشر كل خلبؿ بالياباف ابؼنظمات معظم في البَقية تتم لا :البطيئة والترقية التقييم  3.1

 . بابؼؤسسة العاملبْ
 ، عملو عن نسبة غياب أقل كىو رئيسو، من مراقبة أك توجيو كبدكف تلقاء نفسو من كالعامل ابؼوظف يعمل : الذاتي الانضباط  4.1
 كمن ضمبّه من نابع ، الياباني الفرد شخصية مقومات من جزء العمل إحساف أصبح. أجر تطوعي بدكف إضافي بعمل عادة يقوـ كىو

 .49ابغياة متعة من كمزيد العبادة من مزيد لديهم فالعمل . كتربيتو ثقافتو
                                                           

 .5-4،ص 1999 ،القاىرة، كالتوزيع للنشر ، ايبَاؾالأسيوية النمور دول في الإدارة ابضد، بؿسن  ابػضبّم 46
. 26، ص1985 العامة، الرياض، الإدارةمطابع معهد ، ترجمة حسن محمد يس، Z النظرية الإدارةالنموذج الياباني في  كليم ج أكشي ،  47

48  Yves LE DIASCORN, Le Japon miracle ou mirage, ellipses, édition marketing, paris, 1997, p 53. 
 .36- 35 ،ص 1995الرياض،  ، للبحوث العامة ، الإدارة التنظيمي و الإنساني السلوك ، العديلي بؿمد ناصر  49
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 معالد بردد كالبٍ ابؼعاصر العالد في التحوؿ ابذاىات أىم من كاحدة إف:   التحديث المستمر في التكنولوجيا المستخدمة 5.1
 على ابؼصانع في الركبوت الآلر كالإنساف الأكتوماتيكية الأنظمة أدخلت حيث للياباف، ابؽامة التكنولوجية الانطلبقة تلك ىي ابؼستقبل

 بالابلفاض يتميز اليابانية الشركات في ابؼاؿ رأس بمو معدؿ أف كما بعد، عن كالاتصالات بعد عن التحسس كتكنولوجيا كاسع نطاؽ
 .50الأخرل الصناعية بالدكؿ مقارنة ابؼستمر

 فلسفة بابؼستهلك التوجو أصبح لقد ك ابؼستهلك خدمة ىو ابؼنظمات كجود في الرئيسي السبب إف:  إرضاء رغبات الزبون  6.1
 : بنا ابؼستهلكبْ من نوعبْ ليتضمن ابؼفهوـ ىذا ابغديثة ابؼنظمات كسعت الأخبّة الآكنة كفي ابغديث، عصرنا في الناجحة ابؼنظمات
 رضا من عالية درجة برقيق أف حيث ابؼنظمة في العاملبْ الداخلي بابؼستهلك يقصد ك ،ابػارجي ابؼستهلك ك الداخلي ابؼستهلك
 .51ابػارجي ابؼستهلك رضا برقيق كببّ حد إلذ يضمن الداخلي ابؼستهلك

 سنوات ابػمسينات خلبؿ بو الاىتماـ بدأ كقد ابعودة، بؾاؿ في للتكوين بالغة أبنية اليابانية الأعماؿ منظمات تولر:  التكوين 7.1
 بهمع الابراد كاف حيث،   Juse  Keidanren العمل أرباب فدرالية من كبدعم  كابؼهندسبْ للعلماء الياباني الابراد طرؼ من
 كتعود ابؼنظمات، عماؿ ككفاءة معارؼ تطوير شأنو من مستمر تعليمي برنامج لإقامة الضركرية الإمكانيات كيوفر الكفاءات كل

 بؽا كاف كالبٍ 1950 من ابتدءا جوراف كجوزيف دبيينج إدكارد من كل ألقاىا البٍ الندكات كا﵀اضرات تلك إلذ العملية ىذه جذكر
 الذم قدمو التكوين ىو اليابانية بالصناعة ابغاصل التغيبّ في السبب بأف يقركف أنهم حبٌ اليابانية، الصناعة بناء في إعادة فعالا دكرا

 أف كابؼهندسبْ للعلماء الياباني الإبراد إحصائيات للجودة، تدؿ الإحصائية الرقابة أدكات حوؿ العليا للئطارات الأمريكيبْ ابػبراء
 اليابانية ابؼؤسسات بسلك ذلك مع موازاة ابعودة، بؾاؿ في التكوين من الأقل على ساعة 60 سنويا يتلقوف ياباني عامل 20000

 دركس في يتمثل قاعديا تكوينا تنظم البٍ TOYOTA  خاصة بها ، مثلما ىو ابغاؿ مع شركة تويوتا ابعودة لإدارة تكوين أنظمة
 دركس في للمختصبْ العاملبْ تكوين إلذ إضافة سنويا، شخص  400 فيها يسجل ابؼشرفبْ ك للمهندسبْ موجهة ساعة 50مدتها 
 52.سنويا شخصا 650 فيها يسجل ساعة 140 مدتها
 سنة، ك يعود السبب في ذلك إلذ إفساح المجاؿ أماـ الشباب 55سن التقاعد في ابؼنظمة اليابانية مبكر نسبيا :  التقاعد المبكر 8.1

كتعتمد . كلتعويض ا﵀البْ للتقاعد تقوـ ابؼنظمة بتقدنً مكافأة بؾزية في نهاية ابػدمة. ليأخذكا فرصتهم في العمل كابغياة الوظيفية
ابؼنظمات الكببّة البٍ ترتبط بها شركات صغبّة على إبهاد أعماؿ بؽم فيها، كىذا ما دفع القول العاملة للئقباؿ على العمل في ىذه 

    .53ابؼنظمات الكببّة

  الصناعية لعلبقات ؿبشبكة كثيف بشكل كمندمج العمل بجماعة أكثر متصلب فهو منفردا، يكوف ما نادرا الياباني الفرد      
 ،كما اجتماعية مراقبة كأخرل ابؼهنة تسبّ منها كظيفتبْ كاحد آف في تؤدم حيث ابؼكاف، في موجودة العلبقات شبكة ىذه...

 ركيزة ) ابؼهنية أك( الصناعية العلبقات تشكل إذ ...الأفراد كسلوؾ كالاقتصادية التقنية ابغلوؿ كاحد آف في ابغسباف في يأخذاف
 .. الفعالية مفتاح ىو كىذا.. ابعماعة أك الفريق بأخلبؽ مراقب ابؼؤسسة في اليابانيبْ سلوؾ لدل كيلبحظ... الاجتماعية للؤخلبؽ

    . 54القانوف من أكلذ الأخلبؽ على مببِ بؾتمع الياباف
    

                                                           
 .37، ص2005، الطبعة الثانية، دار ابؼسبّة للنشر، عماف،  الجودة الشاملةإدارة خضبّ كاضم بضود،  50
 .59،ص 2006القاىرة، ، الإدارية، منشورات ابؼنظمة العربية للتنمية  منظمة المستقبلإلىالطريق :  التنظيمي المتميزالأداء عادؿ زايد،  51

52  Gogue Jean .Marie, Traité de la qualité, Economica, Paris, 2000, p 413 - 415 . 
. 102 صبحي جبر العتيبي، مرجع سابق، ص  53

54 Gelinier Octave, Morale de la compétitivité ,leçons du Japon pour la France , ed Hommes & 
techniques ,1982 p 59 -62. 
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 ملامح الفكر الإداري المعاصر / 2

نشأت توجهات جديدة في الفكر الإدارم ابؼعاصر بقحت في تطبيقها ك تطويرىا باستمرار كثبّ من الشركات ك ابؼؤسسات      
كمن أمثلة الشركات العابؼية البٍ برزت ك بسيزت في تنمية فكر إدارم . ابػاصة ك العامة ك الإدارات ابغكومية في بعض الدكؿ ابؼتقدمة

فدرال اكسبرس شركة ، ABBآسيا براون بوفري شركة ، GEجنرال اليكتريك جديد كتقنيات إدارية تتببُ ذلك الفكر شركة 
FEDEX ، يوبي اس شركةUPS الخطوط الجوية البريطانية ،BA .العربي بيكن طرح بماذج ﵀اكلات تطوير  كعلى الصعيد

 Arabالمقاولون العرب المصرية فكر إدارم معاصر بياشي التوجهات العابؼية مع استبقاء ابؼلبمح الوطنية ا﵀لية منها شركة 
Contractors ،البٍ تعتبر رائدة في تفعيل أفكار ابغكومة الالكبَكنية في حكومة دبي، ك البنك الأىلي التجاري السعودي 

 ابؼختلفة ك بذاربها الناجحة ك الرائدة في ابؼنطقة ك كذلك بعض شركات الاتصالاتالعالد العربي، ك في الأردف بيكن البناء على بذربة 
 :55الشركات الرائدة ك البٍ لا يتسع المجاؿ لذكرىا بصيعا ك من أىم ىذه التوجهات نذكر ما يلي

الفكر الإدارم ابؼعاصر من حقيقة أساسية مفادىا أف نشأة ابؼنظمات ك استمرارىا ك بموىا ك كذلك  ينطلق:  التوجو بالسوق 1.2
اضمحلببؽا ك انهيارىا تتحدد بصيعا بفعل قول السوؽ، فالإدارة ابعديدة تبدأ من السوؽ ك تنتهي بالسوؽ، ك من ثم يكوف ابؽدؼ 

الرئيسي للئدارة أف تؤمن لنفسها مركزا تنافسيا في السوؽ من خلبؿ تقدنً منتجات أك خدمات للعملبء ترضي رغباتهم ك تتفوؽ على 
كذلك بسثل معايبّ الطلب ك العرض ك قول ابؼنافسة ك ظركؼ السوؽ ابؼؤشرات الأساسية للتخطيط ك بناء برامج . ما يطرحو ابؼنافسوف

 .العمل في منظمة الأعماؿ ابعديدة آخذة بعبْ الاعتبار ابؼستول الاقتصادم لكل بؾتمع من المجتمعات

بيثل ابؼناخ أم بؾموع العوامل ك القول ابػارجية البٍ تؤثر على فعاليات ابؼنظمة احد العناصر :  الاقتناع بأىمية البيئة المحيطة 2.2
الفاعلة في منظمة الأعماؿ ابعديدة باعتباره مصدر الفرص ك ابؼوارد للمنظمة، ك في نفس الوقت فهو مصدر ابػطر ك التهديد بؽا، 

كبالتالر تركز منظومة الفكر الإدارم ابؼعاصر على ضركرة دراسة ابؼناخ ا﵀يط ك توقع ابؼتغبّات بحثا عن الفرص ك العمل على استثمارىا، 
إف علبقة ابؼنظمة بابؼناخ بساثل علبقة الكائن ابغي با﵀يط الطبيعي الذم يتواجد فيو، ك . ك رصدا بؼصادر ابػطر ك العمل على بذنبها

  Learning عن ذلك بقولو أف تتبع الإدارة للتغيبّات ابؼتواصلة في ابؼناخ ا﵀يط ىو نوع من التعلم Arie de Geusيعبر 
ينعكس على بصيع توجهاتها ك تصرفاتها، لذلك يكوف من الضركرم أف ترل الإدارة ما بهرم حوبؽا ك أف تدرؾ ابؼعاني الصحيحة بؼا 

 .بودث ك تستنتج النتائج ا﵀تملة ك تعيد صياغة سياساتها ك برابؾها ك قراراتها كفق تلك ابؼعطيات ابؼتجددة

 Technologyيتببُ الفكر الإدارم ابؼعاصر مفهوـ إدارة التقنية :  استيعاب التقنية الجديدة و المتجددة 3.2
Management  حيث تتعدد صور التقنية ابعديدة ذات التأثبّ في عمليات الإنتاج في بـتلف قطاعات الاقتصاد، كما تتسارع ،

. عمليات التطوير ك التجديد التقبِ في ذاتها بفضل الاستثمارات ابؼتزايدة البٍ تضخها الإدارة ابؼعاصرة في عمليات البحوث ك التطوير
 :كما أف الفكر الإدارم ابؼعاصر يسعى لاستيعاب تأثبّات التقنية ابعديدة في عمل ابؼنظمات ك الإدارة لاستثمارىا في المجالات التالية

 خلق تيارات مستمرة ك متدفقة من ابؼنتجات ابعديدة من السلع أك ابػدمات. 
 ابتكار خامات ك مواد جديدة مصنعة عالية ابعودة رخيصة الثمن كفبّة العرض. 
 ابتكار ك تطوير كسائل ك آليات ك نظم للئنتاج تتسم بالسرعة ك ابؼركنة ككفرة الإنتاج ك ارتفاع ابعودة. 
  تنويع الإنتاج كتطوير خطوط ابؼنتجات ك إدخاؿ التنويعات اللبنهائية في مواصفات السلع ك ابػدمات البٍ تتقدـ بها للسوؽ

 .في أكقات قياسية ك أسعار منخفضة يتوالذ ابلفاضها مع الارتفاع ابؼتواصل في كفاءة ك إنتاجية نظم الإنتاج ابعديدة

                                                           
55

. 22/32، ص 2009الطبعة الأكلذ، دار صفاء للنشر، عماف، إدارة المنشات المعاصرة، ىيثم بضود الشبلي، مركاف بؿمد النسور،   
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 :يركز الفكر الإدارم ابؼعاصر في تعاملو مع تقنيات ابؼعلومات على ما يلي :  تعميق استخدام تقنيات المعلومات 4.2

  أف ابؼعلومات عنصر ىاـ ك حيوم في العملية الإدارية حيث تتوقف كفاءتها على مدل توفر ابؼعلومات الصحيحة ابؼتجددة
 .البٍ تستند إليها الإدارة في رسم سياساتها ك ابزاذ قراراتها في بـتلف المجالات

  أف تدفق ابؼعلومات ىو أساس بناء ابؽياكل التنظيمية ك تنسيق علبقات العمل في ابؼنظمات ابؼعاصرة، ك ليس التخصص
 .الوظيفي كما كاف ابغاؿ في ابؼنظمات التقليدية

  أف نظم ابؼعلومات ك أساليبها ابؼتطورة ىي الركيزة الإسبَاتيجية للئدارة في مواجهة ابؼناخ ابؼتقلب، كمن ثم فهي تساعد ابؼنظمة
 .في التكيف مع ابؼتغبّات ك تطوير كظائف الإنتاج ك استحداث ابؼنتجات ابعديدة ك برديث أساليب التسويق

  أف ابؼعلومات ىي أحد أىم ابؼدخلبت للمنظمة ابغديثة، ك ىي عنصر أساسي في بصيع الأنشطة البٍ تقوـ بها ابؼنظمة، ك
أحد أبرز ابؼخرجات البٍ برقق للمنظمات عوائق اقتصادية ك اجتماعية ك سياسية ىائلة حيث تدخل الآف كعنصر رئيسي 

 .في تشكيل السلع ك ابػدمات مثل البطاقات الذكية كأساس في ابؼعاملبت التجارية ك ابؼصرفية
  تسهم تقنيات ابؼعلومات في تعديل أساليب أداء ابؼوارد البشرية لأعمابؽم بفضل استخداـ آليات ك أدكات معلوماتية ك

اتصالية مبتكرة تزيد ارتباطهم ك اتصابؽم ببعض، ك تساعد على تقليص اثر الوقت ك ابؼسافة، ك تنمية ك تنشيط ذاكرة 
 .ابؼنظمة ك قدراتها ابؼعرفية

  تعمل تقنيات ابؼعلومات على نشأة أبماط جديدة من ابؽياكل التنظيمية تبعد عن الأبماط التقليدية، كتتسم بابغركية ك
الانفتاح ك الاعتماد على الشبكات البٍ تربط فرؽ العمل، ك بذلك تؤدم إلذ بزفيض حجم ابعهاز الإدارم ك اختصار 

النفقات بتقليص الإدارة الوسطى في الأساس، ك توسيع ك تنويع ك تنشيط قنوات الاتصاؿ، ك ابتكار أساليب جديدة في 
 .الاتصالات الإدارية تتخلص من قيود الوقت ك الزماف ك ابؼكاف

  تساعد ابؼعلومات في تيسبّ أعماؿ التخطيط ك الرقابة ك التنسيق ك ابزاذ القرارات، ك بسكبْ الإدارة من بفارسة تلك الوظائف
ابغيوية بسرعة أكبر ك دقة ك شموؿ أكثر، كمن ثم برقيق نتائج أفضل، في ذات الوقت السماح بدرجات اكبر من اللبمركزية 

 .ك تفويض السلطة ك توزيع عملية ابزاذ القرارات

تعتبر ابؼنافسة في العصر ابغالر برديا متزايد ابػطورة فلب يقتصر أثره على ابؼؤسسات ك ابؼنظمات في :  المنافسة سبيل البقاء 5.2
قطاعات الأعماؿ فقط، ك إبما بيتد تأثبّه ليهدد ابؼنظمات ك الإدارات ابغكومية بل ك ابؼنظمات الإقليمية كالدكؿ ذاتها، ك تتعامل 

 : كفق ابؼفاىيم التاليةCompetitivenessمنظومة الفكر الإدارم ابؼعاصر مع قضية التنافسية 

  تأتي ابؼنافسة في عصر العوبؼة من كل مكاف، كلا بضاية منها إلا بدحاكلة التفوؽ ك التميز بالتجديد ك الابتكار كسرعة
 .الاستجابة لرغبات العملبء ك الوصوؿ إليهما في الزماف ك ابؼكاف ابؼناسببْ

  تنجح ابؼنظمات ابغديثة في تكوين ك تنمية قدراتها التنافسية نتيجة الاستثمار الكفء للموارد ابؼتاحة ك الأنشطة الإدارية ك
الفنية ك صيانة ابؼوارد ابؼتاحة، كذلك بيكن برسبْ القدرة التنافسية بتطوير ك تفعيل العمليات البٍ تتم في ابؼنظمة بتطبيق 

 Continuous ك التطوير ابؼستمر Restructuring، إعادة ابؽيكلة Reengineeringتقنيات إعادة ابؽندسة 
Improvement. 

تتببُ منظومة الفكر الإدارم ابؼعاصر مفاىيم متطورة برض على حشد ابؼوارد ك بذميع :  حشد و استثمار كل الطاقات 6.2
الطاقات من اجل برقيق ابقازات تفوؽ ما بوققو ابؼنافسوف، حيث يؤدم ذلك إلذ برقيق التكامل ك التفاعل ببْ بـتلف ابؼوارد ابؼادية 
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ك البشرية ك ابؼعلوماتية، ك الوصوؿ إلذ مستويات أفضل من الأداء ك الابقازات ابؼتميزة، ك تنمية كل مورد إلذ أقصى مستويات الفاعلية 
 .ك الإنتاجية

 : يلعب الوقت دكرا جديدا كمؤثرا في منظومة الفكر الإدارم ابعديد حيث تبنت ابؼفاىيم التالية:   الوقت مورد رئيسي7.2

 الوقت أغلى ابؼوارد ك أكثرىا تكلفة لأنو لا يتجدد أبدا عكس أغلب ابؼوارد البٍ تتعامل معها الإدارة. 
  بيثل الوقت في فكر الإدارة ابؼعاصرة عنصر من عناصر ابؼنافسة تستثمره لتحقيق الوصوؿ الأسرع ك الأكفأ إلذ السوؽ ك

 .العملبء ابؼرتقببْ
  ابؼنطق الأساسي للئدارة ابؼعاصرة ىو العمل في الوقت بدعبُ حبْ يكوف الأداء مطلوبا ك ليس قبل أك بعد ذلك. 
  تركز الإدارة ابغديثة على الوقت بأبعاده الثلبثة ابؼاضي ك ابغاضر ك ابؼستقبل ك بؿاكلة استثماره بأعلى كفاءة بفكنة كفي

 .بؾالات التوظيف البٍ برقق أعلى قيمة مضافة

 :يهدؼ الفكر الإدارم ابؼعاصر بفلسفة التحالفات الإسبَاتيجية لتحقيق ما يلي:  أىمية التحالفات الإستراتيجية 8.2

 مواجهة الصعاب الناشئة عن ظركؼ العوبؼة ك الثورة التقنية ك ابؼنافسة ك أبنها صعوبة العمل ابؼنفرد في السوؽ العابؼي. 
  مواجهة مشكلبت ارتفاع تكلفة كبـاطر التطوير ابؼنفرد ك ابؼستمر في ابؼنتجات ك مشركعات برديث التقنيات، ك كذا ارتفاع

 .أعباء ك تكاليف التنمية ابؼنفردة ك ابؼستمرة للؤسواؽ ابعديدة
  ينشأ عن التحالف كاقع جديد يتطلب إعادة صياغة ابؽياكل التنظيمية كنظم العمل ك إعادة ىيكلة ابؼوارد البشرية ك غبّىا

من ابؼوارد في ابؼنظمات ابؼشاركة في التحالف بدرجات بـتلفة ك ذلك حبٌ ينشأ من ابؼتحالفبْ كياف متماسك ك متكامل ك 
 .فعاؿ

تتضمن منظومة الفكر الإدارم ابؼعاصر ابؼفاىيم الرئيسية التالية في شاف قيمة :  تنمية فرق العمل و تطبيق نظم إدارة الأداء 9.2
  : Performance Managementالعمل ابعماعي كمنطق إدارة الأداء 

  تعتمد الإدارة ابؼعاصرة على فرؽ العملTeams كوسيلة بغشد ك تنسيق ك استثمار الطاقات الفكرية ك الذىنية ك ابػبرات 
 .العملية للؤفراد ك توجيهها لتحقيق ابقازات في العمل لا تتوفر للفرد ابؼنعزؿ فرص متكافئة لتحقيقها

  تستثمر الإدارة ابؼعاصرة تقنيات ابؼعلومات ك الاتصالات في ربط فرؽ العمل ك برقيق التواصل بينهم كتكوين شبكات
 ك بذلك تتهيأ فرص أفضل للعمل حيث بوتم ىدؼ غزك الأسواؽ ك ظركؼ العوبؼة Networksمتناسقة من تلك الفرؽ 

التعامل في ثقافات ك بؾتمعات متباينة، الأمر الذم بهعل الاعتماد على فرؽ عمل تضم أفرادا من جنسيات ك ثقافات 
 .بـتلفة أمرا مهما

يسود الفكر الإدارم ابؼعاصر اقتناع عميق بأبنية القدرات الفكرية ك الطاقات :  الموارد البشرية ىي رأس المال الحقيقي 10.2
 :الذىنية للموارد البشرية، ك أطلق تعببّ رأس ابؼاؿ الفكرم ك رأس ابؼاؿ البشرم للدلالة على تلك الأبنية 

  ابؼورد البشرم ىو قدرة عقلية ك إمكانيات فكرية ك مصدر للمعلومات ك الأفكار ك الابتكارات لابد من استثماره ك توظيفو
 .بشكل ابهابي

  أبنية تكامل عمليات إعداد ك إدارة ك تنمية ابؼوارد البشرية في منظومة متجانسة تعكس الاىتمامات الإسبَاتيجية بؼنظمة
 .الأعماؿ ك متطلبات تطويرىا



 27 

 ضركرة الاستثمار في زيادة الرصيد ابؼعرفي للموارد البشرية ك استثماره في تطوير الأداء. 
  أفضلية تعميق ك تكثيف اىتماـ القيادات الإدارية العليا بقضايا تنمية ابؼوارد البشرية ك رفع ابؼستول التنظيمي ك الإدارم

 .للمسئولبْ عنها

 تتجو الإدارة ابؼعاصرة إلذ البَكيز على الأنشطة ذات القيمة ابؼضافة   : التركيز في المجالات ذات القيمة المضافة الأعلى 11.2
ك ذلك لبَشيد استثمار مواردىا بدا يعود بأعلى العوائد، ك تلجأ الإدارة إلذ التخلص من الأنشطة الأقل في القيمة ابؼضافة ك تعهد بها 

 :إلذ  منظمات أخرل، كتبَكز الأنشطة الأعلى قيمة مضافة في الأنشطة ابؼعرفية ذات ا﵀تول الفكرم كمن أمثلتها ما يلي 

 أعماؿ البحوث ك الدراسات ك إعداد النظم ك البربؾيات. 
 أنشطة التطوير التقبِ بتطبيق آليات البحث ك التطوير. 
 أعماؿ التسويق ك البَكيج ك ابؼبيعات ك علبقات العملبء. 
 أنشطة الاستشارات ابؼالية، القانونية، الإدارية. 
 أعماؿ التخطيط الاسبَاتيجي، ابؼتابعة ك تقييم الأداء. 
 أعماؿ التصميم، ضبط ابعودة، كتطوير ابؼنتجات. 

 :يتجو الفكر الإدارم ابؼعاصر لتببِ بمط الإدارة اللبمركزية للؤسباب التالية :  الاتجاه نحو اللامركزية 12.2

  الاستفادة من طاقات ك خبرات ابؽياكل البشرية من ذكم ابؼعرفة، حيث لا يعود ىناؾ مبرر لإتباع النمط ابؼركزم في الإدارة
 .الذم بوصر كافة الصلبحيات ك عمليات ابزاذ القرار في قمة التنظيم

  ْانتشار مفهوـ التمكبEmpowerment ليدؿ على بمط تنظيمي يوفر للفرد القائم بالعمل بؾاؿ كاسع من الصلبحية 
ك حرية التصرؼ ك ابزاذ القرارات ابؼناسبة لابقاز ابؼهاـ البٍ بىتص بها، ك تكوف ا﵀اسبة ك ابؼساءلة في بصيع تلك الأبماط 

 .Management by Resultsعلى أساس النتائج 

  استثمار ما تتيحو التطورات في تقنيات ابؼعلومات ك الاتصالات من إمكانيات لا بؿدكدة لنقل ك تبادؿ ابؼعلومات ك برقيق
 .التواصل ابؼستمر ببْ عناصر ابؼنظمات في بصيع أبكاء العالد ك بشكل آني

، فابؼدراء ك العاملبْ في ابؼنظمات يعتبركف التميز مدخلب :  البحث عن التميز 13.2 أصبح التميز ميزة مهمة في عالد الأعماؿ اليوـ
إف ما يسند ذلك ىو ثقافة تنظيمية بروم ابعودة . مناسبا بػلق ميزات تنافسية تعطي منتجات ك خدمات عالية ابعودة للمستهلكبْ

 Williamوليم أوشي كبسثل الاىتماـ بالتميز في طركحات . كقيمة أساسية ك كذلك تقوم الالتزاـ بها في بصيع جوانب بيئة العمل
Ouchi نظرية " البٍ ضمنها النظرية ابؼعركفةZ " ك البٍ حاكلت أف بذعل التميز مرتبطا بثقافة تدعو إلذ الاىتماـ بالعاملبْ ك بؾاميع

العمل كفرؽ متكاملة تناقش بـتلف ما يرتبط بالنوعية ك برسينها باستمرار من خلبؿ الاىتماـ بالعاملبْ بشكل شامل ك التعاقد معهم 
 Thomasأما ابؼسابنة البارزة الأخرل فقد جاءت من . مدل ابغياة ك تطوير جوانب الرقابة الذاتية ك ابؼسؤكلية ابعماعية

Peters & Robert Waterman في كتابهما ابؼعركؼ In Search of Excellence  ك الذم حددا فيو
 :56بؾموعة من خصائص مشبَكة لأفضل منظمات الأعماؿ أداء كمنها

 قربها من ابؼستهلك. 
 نزعة ك توجو بكو الفعل الدقيق ك ابؼبادرة. 
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 ارتباط الإنتاجية بالأفراد ك رأس ابؼاؿ ابؼعرفي. 
 الاستقلبلية ك الإبداع ك ابؼغامرة ا﵀سوبة. 
 التمسك بقيم ك ثقافة تنظيمية تدعو إلذ الإبداع. 
 ْىيكل تنظيمي بسيط كقادة إداريبْ بؿنكب. 
 بمو بؿسوب كعدـ الدخوؿ في أنشطة أعماؿ دكف معرفة مسبقة ك عميقة بؽا. 
 حرية ابؼبادرة ك الرقابة الذكية ك ا﵀كمة. 

 الممارسات الإدارية في ظل الفوارق الثقافية: المطلب الثالث 

 :خصائص المجتمعات المتطورة إداريا  / 1

يرتبط ظهور الأعماؿ ابغديثة بددل ازدىار ك استقرار المجتمعات الإنسانية، فمنذ الثورة الصناعية كما رافقها من استخداـ       
للمخبَعات ك الآلات ابؼيكانيكية ك لغاية فبَة الكساد الاقتصادم العظيم في أمريكا  كانت منظمات الأعماؿ تتطور بوتائر تصاعدية 

لكن العالد . سواء من حيث حجم الإنتاج أك التنويع في ابؼنتجات ك ابػدمات ككذلك من حيث نوعية ىذه ابؼنتجات ك ابػدمات
الغربي ك الياباف بشكل خاص سجلب تطورا ىائلب ك متصاعدا بعد النصف الثاني من القرف العشرين ك تسارعت ك تعاظمت التطورات 

في نهاية القرف العشرين في ظل تأثبّ تكنولوجيا ابؼعلومات ك الانتقاؿ إلذ الاقتصاد ابؼعرفي ك انعكاسات العوبؼة ك الانبَنت على الأعماؿ 
كبيكن أف نلبحظ ازدياد الفجوة الاقتصادية ك ابؼعرفية ببْ الدكؿ الصناعية ابؼتقدمة كباقي دكؿ العالد ك أف ىذه الفجوة . بشكل خاص

أكثر اتساعا بالنسبة للدكؿ النامية لذلك فاف الأمر يتطلب حث ابػطى ك بذؿ مزيد من ابعهود من قبل ىذه الأخبّة لغرض اللحاؽ 
 :   57كسنجمل ىنا أىم ابػصائص ابؼرتبطة بتطور المجتمعات إداريا كالبٍ تنعكس ابهابيا على الأعماؿ فيها. بركب التقدـ

إف الوقت ىو ثركة نادرة لا بيكن بززينها كلا يفبَض أف تبدد، فقياس إنتاجية العاملبْ في : احترام الوقت و الالتزام بو  1.1
إف المجتمعات ابؼتقدمة إداريا بررص على أف يتعلم أبناؤىا . ابؼنظمات مرتبط باستخداـ ابؼوارد كمن ضمنها الوقت بشكل كفؤ ك فعاؿ

منذ صغرىم أبنية الوقت ك استغلبلو بشكل أمثل من خلبؿ تعويدىم على استخداـ ابؼفكرة ك بزطيط الوقت حيث يرفعوف شعار 
Time is Moneyك أف مثل ىذه ابؼمارسات لا يتم البَكيز عليها كثبّا في الدكؿ النامية . 

إف ىذه ابػاصية ذات دلالة ابهابية كببّة في ميداف الأعماؿ حيث أف ابؼركنة : الانفتاح و قبول الجديد و احترام الآخر  2.1
إف . الفكرية ك قبوؿ التغيبّ الابهابي بظة من السمات ابؼعاصرة كبسثل متطلب أساسي من متطلبات العمل في عصر الاقتصاد الرقمي

احبَاـ الآخرين ك قبوؿ أفكارىم الابهابية ك الاستفادة من بذاربهم يساعد على إثراء ابؼمارسات الإدارية ا﵀لية في الأعماؿ كخبّ مثاؿ 
 .على ذلك ىو التجربة اليابانية في الإدارة كاقتباس دكؿ العالد ابؼختلفة الكثبّ من الدركس منها

بؾتمعات الأعماؿ ابؼزدىرة أكثر انفتاحا ك أقل بصودا ك إيديولوجية فهي  ثقافة إف: ثقافة المجتمع المتجددة المتسامحة  3.1
تبحث عن ما ىو مفيد ك ليس التقيد بأطر سياسية ك قوالب جامدة، فهي تركز دائما على أف الغد أفضل من اليوـ ك أنو سيكوف 

 .ك على العكس فاف المجتمعات النامية لديها ابغنبْ الدائم للماضي بدكف فرز لسيئات كحسنات ىذا ابؼاضي. بـتلفا ككاعدا
كىذا ينعكس ابهابيا على الأعماؿ حيث تدخل ىذه ابؼمارسات بؾالس الإدارة : الاستقرار السياسي و النموذج الديمقراطي  4.1

ك تؤثر على ابؼدراء في مستوياتهم ابؼختلفة، إف الإدارة السليمة تشجع ابؼرؤكسبْ على إبداء أرائهم ك تقدنً مقبَحاتهم ك ابؼشاركة 
 .الفاعلة في ابزاذ القرارات
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على اختلبفها سواء كانت بظاكية أـ كضعية فإنها تدعو إلذ فضائل  إف الأدياف:  تجسيد مبادئ القيم الدينية في العمل  5.1
عديدة ك نبذ رذائل بؿددة، فجميع الأدياف تدعو للصدؽ ك الأمانة ك الإخلبص في العمل ك التسامح ك بؿبة الآخرين ك التعايش 

لكن نلبحظ أف درجة الاقبَاب ك الابتعاد في تطبيق ىذه القيم عمليا بزتلف . معهم بسلبـ ك كذلك تركز على الربح ابؼشركع ابغلبؿ
ببْ المجتمعات ابؼتقدمة ك المجتمعات النامية، حيث يكثر ابغديث عن ىذه ابعوانب في المجتمعات النامية دكف أف تنقل إلذ ابؼمارسة 

 .العملية في حبْ بقد أف المجتمعات البٍ تطورت فيها الإدارة على درجة عالية من التطبيق العملي بؽذه القيم
إف ابغرية الاقتصادية في أبسط مبادئها تدعو إلذ فسح المجاؿ أماـ ابعميع : المنافسة العادلة و المشروعة في ميدان الأعمال 6.1

لإبداء قدراتهم ك قابليتهم في العمل ك الإنتاج، لذا تتعدد الشركات أك الأفراد الذين ينتجوف نفس السلعة أك ابػدمة كىنا بهب أف 
 .تسود ابؼنافسة الشريفة بينهم ك لا بهوز أف يلحق أم منهم الضرر بالآخر في السوؽ

بسثل ابؼرأة نصف المجتمع ك بؽا دكرىا الكببّ في بؾالات : احترام المرأة في مكان العمل و رعاية الطفولة و حماية الأحداث  7.1
ابغياة ابؼختلفة لذلك أكجدت المجتمعات ابؼتطورة آليات تتفق ك قيمها دبؾت من خلببؽا ابؼرأة في بؾالات العمل ابؼختلفة ك احبَمت 

إف ىذا الأمر لا يزاؿ موضع نقاش ك اختلبؼ في المجتمعات الأقل تطورا، . خصوصيتها في منظمات الأعماؿ على اختلبؼ أشكابؽا
كذلك الأمر مع الأطفاؿ ك الأحداث كما يرتبط بذلك من تشريعات تهدؼ إلذ بضايتهم ك عدـ استغلببؽم في أعماؿ لا تتناسب مع 

 .أعمارىم
 التفسبّ ابؼوضوعي للؤمور كعدـ برميل الغبّ مسؤكلية الفشل في ابقاز الأعماؿ ك التبرير العلمي للؤمور كعدـ اللجوء إلذ  8.1

لقد امتلكت المجتمعات ابؼتقدمة الكثبّ من الشجاعة . تفسبّىا بنظرية ابؼؤامرة ك برميل الغبّ مسؤكلية عدـ النجاح في المجالات ابؼختلفة
في قوؿ ابغق ك الصدؽ ك التفسبّ ابؼوضوعي للئشكالات ك الأحداث حبٌ أصبحت ظاىرة بؿاسبة ابؼسئولبْ ك ابعهات ابغكومية 

 .حالة متطورة عكس ما ىو عليو ابغاؿ في المجتمعات ابؼتأخرة
بررص المجتمعات ابؼتطورة على فتح الفرص ابؼتساكية أماـ ابعميع للدخوؿ للوظائف : تكافؤ الفرص و العدالة الاجتماعية  9.1

القيادية ك الإدارية العليا سواء في القطاع العاـ أك ابػاص في حبْ لا تزاؿ الدكؿ النامية تراكح مكانها في جعل التوظيف قائما على 
أساس الوجاىة الاجتماعية أك الانتماء السياسي أك القبلي أك العشائرم ك بذلك فاف المجتمع ك الأعماؿ أصبحت بؿركمة من الكثبّ 

 .من الطاقات ابؼبدعة
يرتبط ىذا الأمر بكوف منظمات الأعماؿ مهتمة : العلاقة المتميزة بين منظمات الأعمال و مراكز البحوث و الجامعات  10.1

بشكل خاص بالاستثمار برأس ابؼاؿ البشرم حيث يعتبر ابؼورد البشرم ىو الأساس في خلق ابؼيزات التنافسية بؽذه الأعماؿ لذلك 
بقدىا بذسد علبقات جيدة مع مراكز البحوث ك ابعامعات ك بابؼقابل لا بقد ىذه ابغالة في بؾتمعات الدكؿ النامية أك البٍ لا تزاؿ 

    . فيها الإدارة بـتلفة

 :58ببْ الأسباب البٍ تعود إليها أبنية الإدارة في الدكؿ النامية ما يلي من: الإدارة في الدول النامية  /  2

 حيث أدت تلك التحولات إلذ تعدد ك تنوع الأنشطة ابغكومية كتدخلها في :     التحولات الاشتراكية لبعض الدول النامية 1.2
 .المجالات الاقتصادية ك الاجتماعية بفا أدل إلذ زيادة الأعباء ك ابؼسؤكليات ابؼلقاة على أجهزة الإدارة العامة لتحقيق تلك التحولات

 بفا يفرض على سلطتها الوطنية التفكبّ بكيفية الاستغلبؿ :ضعف العوامل الأساسية للتغيير و التطور في الدول النامية 2.2
الأمثل لإمكانياتها ابؼادية ك البشرية بالإضافة إلذ إبياف أغلب ىذه الدكؿ بأف الاقتصاد ابؼوجو ىو الطريق الأفضل ك الأسرع من 

 .الاقتصاد ابغر لتحقيق عملية التنمية، الأمر الذم يزيد من أعباء أجهزة الإدارة العامة ك أبنيتها
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 حيث ترؾ الاستعمار ىذه الدكؿ ك ىي مثقلة بدشاكل التخلف الاجتماعي، ك العديد من :ضعف أجهزة الدولة الإدارية  3.2
أمراض ابعهاز الإدارم، ك ذلك لعدـ رغبتو في تطوير الأجهزة الإدارية لتلك الدكؿ لأف ذلك يتعارض ك سياستو في الاحتلبؿ بؽا ك 

 .التسلط عليها
 باعتبارىا أداة برقيق التنمية قبل كل شيء ك على :تنبع أىمية الإدارة من كونها إحدى المقومات الأساسية للدول النامية  4.2

 .أساس تطور دكرىا ابغديث الذم تعدل دكر التنفيذ إلذ الإسهاـ في عملية برديد الأىداؼ ك رسم السياسات ك ابزاذ القرارات

       ك من أجل الاستثمار الأمثل للموارد البشرية ك ابؼادية في الدكؿ النامية، ك الانطلبؽ بكو التقدـ ك التطور كاف لابد من 
اعتماد الأسلوب العلمي في الإدارة، ك الاستفادة من أحدث نظريات الفكر الإدارم ك تطبيقها بدا يتلبءـ مع البيئة الاقتصادية ك 

 .الاجتماعية ك السياسية ك ابغضارية، ك مع الإمكانيات ابؼادية ك البشرية ابؼتاحة لكل دكلة

 : 59الإدارة العربية  / 3

فالبنية البٍ . تواجو الإدارة العربية برديات كبرل تفرض عليها التغيبّات ابعذرية في بعض بناىا كبماذجها كأساليبها الإدارية         
تتمتع بها ابؼؤسسات العربية ىي بامتياز بنية بؿلية تفتقر إلذ البَكيز على قضايا البحث كالتطوير كبناء عليو إطلبؽ ابؼشاريع ابؼبدعة 

كىذا يعبِ أف معظم ابؼؤسسات العربية تركز على الاستبّاد كالتقليد كليس على التصدير كالابتكار بفا . كالواعدة كذات القيم العابؼية
كليس العيب في البنية العائلية . بهعلها غبّ قادرة على مواكبة ابؼتغبّات العابؼية التكنولوجية كالاقتصادية كالاجتماعية كسواىا

للمؤسسات العربية بل في البنية الإدارية كطرؽ استخداـ أجهزة ك موارد ىذه ابؼؤسسات برؤية إسبَاتيجية أك بتخطيط اسبَاتيجي يشدد 
فالرؤية الإسبَاتيجية تركز على الاستثمار بالرأبظاؿ البشرم كتدخل ابؼؤسسات العربية عصر التقنية . على ابؼيزات ك ابػصائص التفاضلية

 .ابؼعرفي/ الإدارية كالتجديد التكنولوجي كالتثقيف أبؼعلوماتي
 

كمثاؿ على ذلك الاقتصاد الأمريكي حيث . كمن ابؼعركؼ أف معظم اقتصاديات الدكؿ تقوـ على ابؼؤسسات صغبّة ابغجم
إلا أف ىذه ابؼؤسسات الغربية تعمل .أكثر من ثلثي أكبر بطس مئة شركة حسب بؾلة فوربز ىي برت إشراؼ كإدارة عائلبت أمريكية

ضمن إسبَاتيجية الإدارة ابؼعاصرة البٍ تركز على ترشيد استثمار ابؼوارد كزيادة القيم ابؼضافة عن طريق استخداـ عوامل ابؼعرفة كتقنيات 
 . ابؼعلومات كالإدارة الالكبَكنية للتواصل مع الزبائن ك ابؼوردين كالقول الأخرل الفاعلة كغبّىم من أصحاب ابؼنفعة أك ابؼصلحة

      كيبقى ا﵀ور الرئيسي لتفعيل الإدارة العربية ىو الإنساف العربي مديرا كاف أـ موظفا أك مستشارا أك موىوبا أك مبدعا كمدل 
انفتاح فكر ىذا الإنساف على متغبّات كتطور التقدـ العلمي كالتكنولوجي كبؼعلوماتي كما بؽذا التطور من تأثبّ كاضح على كسائل 

 : فرض ىذا التطور بدكره أبماطا كأساليب إدارية عربية جديدة كخاصة في المجالات الآتية . الاتصالات كتكنولوجيا ابؼعلومات كالإنتاج

 قيادات كاعية للمتغبّات كابؼستجدات البٍ يشهدىا ىذا العالد كمؤمنة بالاستثمار البشرم كرأس ابؼاؿ الفكرم. 
  تسريع كتبّة العمل ابعماعي لا الفردم كتركيز الإدارة العربية على المجموعات العاملة كليس على قلة من الأفراد الذين

 .نالوا ثقة القمة الإدارية
 تطبيق منطق ابؼدير ابؼؤسس كابؼدير ابؼوىوب كابؼدير العالد كليس منطق ابؼدير ابؼالك أك مدير القرابة أك مدير الأبوة. 
  تطبيق أسلوب الإدارة الإسبَاتيجية كليس إدارة ابؼرحلة الراىنة كالبَكيز على أبنية بصيع موارد ابؼؤسسة كليس على

 .مواردىا ابؼادية فقط
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  التحوؿ بكو اللبمركزية الإدارية كإتاحة الفرص أماـ الإدارة العليا للتفرغ لوضع الاسبَاتيجيات كابػطط البٍ تهيأ
 .ابؼؤسسات العربية دخوؿ القرية الكونية ك أخذ ابغصص من الأسواؽ العابؼية

     يرل رئيس ابعمعية العربية للئدارة أف ابؼؤسسات العربية برتاج إلذ إعادة النظر بطريقة عملها كمواكبة التطورات كابؼتغبّات 
العابؼية كيركز على أبنية دكر الاستشارات في تطوير الإدارة العربية كنقل ىذه الإدارة إلذ بموذج الإدارة ابؼعاصر القائم على ابغركة 

 .كابؼبادرة كالاستيعاب الذكي للتقنيات كالتفاعل مع ابؼتغبّات

 
مذخل إلى التجذًذ الإداري : المبحث الثاوي

           نظرا لتميز بيئة الأعماؿ بالديناميكية كسرعة التغيبّ، يتوجب على ابؼنظمات البٍ تسعى إلذ النجاح كالاستمرارية إعادة النظر 
التجديد : ببَكيبتها الإدارية البٍ غلب عليها الطابع الببّكقراطي، كذلك من خلبؿ تببِ ابؼفاىيم الإدارية ابغديثة البٍ نذكر من أبنها

 عبارة عن منظومة متكاملة من التخطيط كالتنظيم ىو فكرة بسيطة أك منهجا سهلب للتطبيق، بل اعتباره لا بيكن الإدارم الذم
إعادة إحياء  من أبنها سياسة ك في ذلك اعتماد بـتلف السياسات البٍ من شأنها أف برقق الأداء ابؼطلوب، كيساعده ،كالتوجيو كالرقابة

 .بؼواجهة معوقات الانتقاؿ إلذ التجديد الإدارم، البٍ تعتبر أداة ابؼنظمة

 ماىية التجديد الإداري: المطلب الأول

  Le Renouveau  : التجديد مفهوم/  1

 البلى، كيقاؿ شيء جديد، كبذدد الشيء صار جديدان كىو نقيض نقيضجاء في لساف العرب ﴿ ابعدّة ىي : التجديد لغة   1.1
فيما تدؿ عليو مع ما تدؿ ' بذديد'قد بزتلط لفظة   .60صار جديدان، كابعديد ما لا عهد لك بو﴾ )بالكسر(ابػلق، كجدّ الثوب بِهدُّ 

مثل معاني التغيبّ، . عليو ألفاظ أخرل مهمّة كمرتبطة بالفكر ابؼعاصر عامة كبالفكر العربي الإسلبمي كبخطابهما على كجو ابػصوص
لذا ينبغي برديد معاني ىذه الألفاظ كالتمييز بينهما كببْ التجديد، . التحوّؿ، التقدـ، التطوّر، الإبداع، الاخبَاع، الاكتشاؼ كغبّىا

 .كبرديد الصلبت البٍ بذمعها في إطار شركط البناء الفكرم كالاجتماعي كابغضارم
كجدّد الشيء صبّّه "، كىي مصدر لفعل جددّ بهدّد، كابؼصدر بذديد "Innovation"الفرنسية اللغة كلمة بذديد في       

جديدان، كالتجديد إنشاء شيء جديد أك تبديل شيء قدنً، كىو مادم كتجديد ابؼلبس كابؼسكن أك معنوم كتجديد مناىج التفكبّ 
كطرؽ التعليم، كيغلب على التجديد أف يكوف مذمومان في المجتمعات الزراعية الشديدة التمسك بتقاليدىا، كأف يكوف بؿمودان في 

 .61"المجتمعات الصناعية البٍ تقدس ركح الاخبَاع
، كالشيء ابعديد قد يكوف ماديان كقد 62﴿ىو إنتاج شيء جديد﴾ : التجديد في قاموسو بدا يلياندريو لالاندكيعرؼ      

يكوف معنويان، فالطائرة كابؽاتف كالتلفاز كابؼذياع كغبّىا من الأشياء ابؼادية، كلّها أشياء جديدة أنتجها الإنساف، أمّا ابؼنطق الصورم 
كبصهورية أفلبطوف، كنظرية التحليل النفسي، كابؼنهج التجريبي كابؼنهج الفينومينولوجي، كلّها مناىج في التفكبّ جديدة أنتجها عقل 

. الإنساف
                                                           

 .563-562، طبعة دار ابؼعارؼ، ابعزء الأكؿ، مصر، صلسان العرب ابن منظور  60
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ىو بؿاكلة العودة بو إلذ ما كاف عليو يوـ نشأ كظهر بحيث : إفّ التجديد لشيء ما ﴿": يوسف القرضاويالشيخ "يقوؿ      
بلى، كرتق ما انفتق، حبٌ يعود إلذ أقرب ما يكوف إلذ صورتو   منو، كترميم ماكىىيبدك مع قدمو كأنوّ جديد كذلك بتقوية ما 

فالتجديد ليس معناه تغيبّ طبيعة القدنً، أك الاستعاضة عنو بشئ آخر مستحدث مبتكر، فهذا ليس من التجديد في ... الأكلذ
  .63شيء﴾

 يكوف ماديان أك معنويان، فتبديل كوخ من طبْ إلذ مسكن من حجارة إلذ عمارة من حديد كابظنت كغبّىا  قدلكن التجديد     
يعدّ بذديدان ماديان، أمّا تبديل القياس الصورم بابؼنهج التجريبي في دراسة الظواىر الطبيعية، كتبديل منهج الإلقاء كالتلقبْ في تعليم 
التفلسف بدنهج ابغوار، كتبديل بيداغوجية ابؼقاربة بالأىداؼ ببيداغوجية ابؼقاربة بالكفاءات في فعلي التعليم كالتعلم،كل ىذا يعدُّ 

 .تبديلبن معنويان كفكريان 
 يكاد يتفق ابؼفكركف على أفّ التجديد ىو عبارة عن فاعلية إنسانية مصدرىا الفرد الاصطلبحأما في  :  التجديد اصطلاحا 2.1

كالمجتمع، تقوـ على مبارحة كضعية ابعمود كابػموؿ كالثبات، كتأخذ بابؼبادرة إلذ النمو كالنماء كالتغيبّ في الفكر كالعمل، تستخدـ كل 
فابغضارة ىي بذديد في الفكر كفي أساليب العمل أم الانتقاؿ من حالة يسودىا الثبات ، الوسائل ابؼتاحة في بصيع بؾالات ابغياة

كابعمود في كسائل كأساليب العمل في حياة الإنساف الفكرية كالاجتماعية عامة إلذ حالة من النّماء كالازدىار كالتطور في تلك 
. الأساليب كتلك الوسائل بدا بوقق مصلحة الإنساف كراحتو كسعادتو

 :  الفرق بين التجديد وبعض المفاىيم الأخرى  3.1
  التغيير إذا كػاف"Changement" انتقاؿ الشيء من حالة إلذ " "ابعرجاني" في اللّغة ىو التحوّؿ كالتبدّؿ كيعبِ عند

التجديد ىو عملية تغيبّ بهريها الإنساف على الأشياء، فينشأ بها ابعديد، كينتجو أك يبدؿ شيئان ما من حالة ك  ،64"حالة أخرل
 . التغيبّ فعلبن ضركريان للتجديد كحركة سابقة عليو بل يتضمنهابذلك  فيصبح ،إلذ أخرل

  التحوّل أو التحويل أما"Mutation" فبّتبط بالتغيبّ كالتجديد معان فهو يعبِ في اللّغة التبديل كالتغبّّ كالتنقّل كنقطة 
تغبّّ يلحق الأشخاص ىو  فالتحوّؿ ،التحوؿ ىي ابغد الذم يفصل ببْ أمرين، يكوف الأمر الثاني أفضل حالان من الأمر الأكؿ

 .بروّؿ في ابعوىر كبروّؿ في الأعراض:  قسمافك يشملأك الأشياء، 
 التقدم ينتج التقدـ عن التجديد ك"Antériorité" في معناه اللّغوم ىو السبّ إلذ الأماـ كمبارحة ابؼكاف، كالتقدـ من 

كىو عند الفلبسفة تقدـ بالطبع، كتقدـ في الزماف، كتقدـ بالشرؼ كالعلّة، كفي بصيع ابغالات يبق . الشيء يعبِ التقرب منو
التجديد ضربان من التقدـ باعتباره ابتكار شيء أك تبديل شيء بشيء آخر، كما يظهر التقدـ عند كل بذديد فهو تنمية كزيادة 

 .في الإنتاج الفكرم كابؼادم كىو أساس الازدىار كابؼطلوب في كل حضارة
  التطوّريرتبط مفهوـ "évolution فهوـ التجديد، كلفظة التطوّر تدؿّ على بروّؿ الشيء من طور إلذ طور، كالطور في بم

كمعبُ التطوّر لدل الفلبسفة متعدد، فهو التحوّؿ أك التبديل . اللّغة يعبِ ابغاؿ، كطوّر الشيء أم نقلو من حالة إلذ أخرل
ابؼوجو، أك الانتقاؿ من البسيط إلذ ابؼركب أك العكس، أك الارتقاء من الأدنى إلذ الأعلى أك العكس، أك من ابػلف إلذ الأماـ 

 .أك العكس، ككلمة الارتقاء تتضمن بالضركرة معبُ التبديل، لكن ليس في كل تبديل ارتقاء
  الإبداع من جهة أخرل لا بوصل التجديد لدل الإنساف في غياب قدرتو على"Création" فالإبداع شرط ضركرم ،

للتجديد، عليو يتوقف الفعل التجديدم أيػّان كاف فكريان أك ماديان، ككلمة إبداع في اللّغة تدؿ على صناعة الشيء بإتقاف، 
 شيء من اللّبشيء، مثلما ىو ابغاؿ في إبهادللئبداع عدّة معاني عند الفلبسفة، فهو إنشاء شيء جديد من عناصر قدبية، أك 

كتشاف كا" Invention"اختراع ابػلق الإبؽي، أك إنشاء شيء لد يكن موجودان، كالإبداع نوعاف، 
                                                           

. 30 ، ص 2001الطبعة الأكلذ، دار الشركؽ،القاىرة، من أجل صحوة راشدة، :  يوسف القرضاكم 63
64

 .311 جميل صليبا، مرجع سابق، ص  
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"Découverte" فالاخبَاع ىو إنشاء شيء جديد لد يكن موجودان من عناصر قدبية، كيتعلق الأمر بإنشاء الأشياء ،
ابؼادية، كإنشاء الأفكار كتنظيم العمل كإبهاد أساليبو كاخبَاع كسائلو، أمّا الاكتشاؼ، فهو إطلبع الإنساف على ابعديد ابؼتقدـ 

 .لقارة أمريكا" كريستوؼ كولومبوس"في الوجود مثل اكتشاؼ النار كاكتشاؼ ابؼعادف كاكتشاؼ 
  الإصلاح يتصل التجديد بدفهوـكما "Réformation" كلفظة الإصلبح من الألفاظ البٍ كثر استعمابؽا، كزاد 

توظيفها من طرؼ مفكرم النهضة الأكربية ابغديثة كمن قبل زعماء الإصلبح كالتجديد في العالد العربي كالإسلبمي ابغديث 
أصلح، يصلح، إصلبحان، : فالقوؿ. كلفظة الإصلبح في اللّغة تعبِ إزالة الفساد من الشيء. كفي العالد ابؼتخلف بشكل عاـ

 ببْ كتصلحوا﴿كلا بذعلوا ا﵁ عرضة لأبيانكم أف تبركا كتتقوا : قاؿ تعالذ. كفّق بينهم: أصلح ببْ القوـ. الشيء، أزاؿ فساده
بدناىج التجديد  ك. أمّا بذديد الشيء فيعبِ أفّ الشيء ينطوم على عناصر لد تكن فيو من قبل.65﴾ ك ا﵁ بظيع عليمالناس

منها يشمل الآخر  كل يتمّ الإصلبح كيظهر كيتبلور، كما ينتقل الإصلبح إلذ التجديد لضماف التطور كالتحسبْ حبٌ أف 
. كيكوف نوعان أك فرعان منو

 :ماىية التجديد الإداري /  2

 ,Kimberly, 1981 ; Wolfe ) في أدبيات التجديد، ىناؾ بعض الكتاب أمثاؿ:   مفهوم التجديد الإداري 1.2
1994 ; Abrahamson,1996 ; Birkinshaw et al, 2008 ; Volderba et al, 2013) يهتموف بشكل ، 

 ىو اخبَاع كتنفيذ بفارسات، أك ىيكل، أك تقنية إدارية، ﴿: معبْ من التجديد ألا كىو التجديد الإدارم الذم بيكن تعريفو على أنو 
ىذا التعريف يبرز ثلبث خصائص  .66﴾جديدة بابؼقارنة مع ابغالة الفنية السابقة، كالبٍ تهدؼ إلذ توسيع نطاؽ أىداؼ ابؼنظمة

التغبّ ابؼلموس في عمل كبفارسات ابؼديرين،لا يقتصر التجديد على ابؼنظمة بل يشمل الدكلة أيضا، يعتبر : " للتجديد الإدارم تتمثل في
 الركيزة التقنية، ﴿: بيكن أيضا أف نلخص التجديد الإدارم في ثلبثة عناصر من كجوده كىي".جزء من أىداؼ برسبْ أداء ابؼنظمة

 .  67﴾فلسفة إدارية، كرؤية مبسطة للعلبقات التنظيمية

 : الفرق بين التجديد الإداري والمفاىيم الإدارية الحديثة الأخرى2.2

ابؼصطلح إلذ الوسائل، ك الأساليب، ك بمط الثقافة التنظيمية البٍ تتبناىا الدكؿ النامية، كالبٍ  يشبّ ىذا:  التحديث الإداري 1.2.2
بساثل تلك الأساليب ك الوسائل ابؼوجودة في الأنظمة الإدارية للدكؿ ابؼتقدمة، ك تنطلق ىذه ابعهود من افبَاض ضمبِ، بأف ىذه 

الوسائل ك الأساليب ابؼنقولة حيادية، لا برمل قيم الدكؿ البٍ جاءت منها، كلا تتطلب بالضركرة نقل ابػصائص السياسية ك 
الاجتماعية ك الثقافية لتلك الدكؿ النموذج، ك يفسر ىذا النهج في التحديث، قياـ كثبّ من الدكؿ النامية باستبّاد السلع ك ابػدمات 

كلكن من الواضح أف . ك التكنولوجيا ابؼوجودة في الدكؿ ابؼتقدمة، حبٌ لا يبقى ىناؾ ما ينقصها بفا بييز تلك الدكؿ في ىذا المجاؿ
فلب تكاد بلد من دكؿ العالد كعلى شدة فقر كثبّ . النقل ك التقليد دكف كجود الأرضية ابؼناسبة لا يؤدم للتقدـ ك لا للتطور بالضركرة

منها إلا ك استوردت القوانبْ ك اللوائح، ك الأجهزة ك ابؼعدات، كابػبراء ك التقنيات الإدارية، من خرائط ك أدلة تنظيمية، ك لكنها ك 

                                                           
. 224 سورة البقرة، الآية  65

66 Birkinshaw, J , Hamel, G, et Mol,M.J, 2008, “Management innovation”, The Academy of 
Management Review,33(4), p 825/845. 
67 David,A,1996, « Structure et dynamique des innovations managériales », Cahier du CGS, n 12, Juillet. 
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إذ أف كثبّا من ىذه ابؼستوردات أصبحت بؾرد إكسسوارات يتم التباىي بها دكف . للؤسف لد تتقدـ كثبّا على صعيد الإصلبح الإدارم
 .   68 في بمط الإدارة في الدكؿ النامية Formalismتفعيل، كىي ظاىرة أشار إليها الدارسوف برت عنواف ظاىرة الشكلية 

 التحسبْ ابؼستمر في أداء الإدارة من خلبؿ إتباع الأساليب العلمية في ﴿يعبر مفهوـ التطوير الإدارم عن :  التطوير الإداري 2.2.2
ك يتضح من ىذا التعريف أف ىناؾ افبَاضا ضمنيا أك صربوا، . 69﴾العمل، ك علبج ابؼشكلبت البٍ تظهر، كدعم القدرات الإدارية

الخ، كأف ابؼشكلة .....بأف مقومات الإدارة أك أسسها تعتبر سليمة من حيث أسس انتقاء العاملبْ، كنظم العمل، ك أبماط تقييم الأداء
تتمثل في ضركرة استحداث أمور بسبب مستجدات بهب مواكبتها بشكل جيد بفا يستدعي التغيبّ الذم يكوف جزئيا، كفي المجالات 

 .  70ابؼستجدة، البٍ لد تكن بؿل اىتماـ، لأنو لد يكن بؽا دكاع ك لكنها حاجات تظهر بالتدريج ك مع التطورات

يرل البعض أنو يستهدؼ أساسا تنظيم ابعهاز الإدارم للدكلة بشكل بوقق أىداؼ السياسة العامة :   الإصلاح الإداري 3.2.2
للدكلة بكفاءة كفعالية، من خلبؿ التغيبّ الشامل في سلوكيات العاملبْ ك قيم العاملبْ، بشكل يؤكد مفهوـ الوظيفة العامة كخدمة 

أكلا، كمن ثم بيتد ليشمل ابعوانب ابؽيكلية ك التشريعية لإحداث التغيبّات السلوكية ك تثبيتها، ك يعطي الأبنية اللبزمة للعوامل 
 .71السياسية ك الاجتماعية ك الثقافية، باعتبارىا مقومات ابؼناخ الضركرم اللبزـ لنجاح تلك التغيبّات

لقد تعددت التعاريف ابؼتعلقة بالتنمية الإدارية كمضمونها، ك تنوعت ىذه التعاريف كفقا لاختلبؼ :  التنمية الإدارية 4.2.2
فقد عرفت التنمية الإدارية في بادئ .كجهات نظر الكتاب ك الباحثبْ، كمداخلهم ابؼختلفة البٍ نظركا من خلببؽا لعملية التنمية الإدارية

إذ بزطت التنمية الإدارية ىذا النطاؽ إلذ ابعهود البٍ بهب بذبؽا . كلكن ىذا ابؼفهوـ لد يدـ طويلب. الأمر بأنها عملية تدريب الإداريبْ
بصورة مستمرة لتحسبْ كتطوير ابعهاز الإدارم الكلي ابؼوجود في الدكلة، بهدؼ رفع مستول القدرات الإدارية، عن طريق كجود 

ىياكل تنظيمية ملبئمة بغاجات التنمية الإدارية، ك ضركرة تبسيط نظم ك إجراءات ىذا ابعهاز الإدارم، كتنمية سلوكيات العاملبْ 
ك أبسط . 72بذاىو، ك برسبْ بيئة العمل الإدارم، كذلك لتحقيق أىداؼ التنمية الإدارية بأعلى كفاءة ك بأقل قدر بفكن من التكاليف

مهارات ك :  في كتابهما الإدارة Leslie W.Rue, and Liyod L.Byarsتعريف منح للتنمية الإدارية ىو ما أكرده 
 عملية تنمية الابذاىات ك ابؼهارات ﴿ ك عرفت على أنها Management : Skills and Applications      تطبيقات 

 .73﴾الضركرية بحيث يصبح أك يبقى ابؼدير فعالا

 : مقتضيات التجديد الإداري / 3

دخلت منظماتنا إلذ القرف ابغادم ك العشرين فوجدت نفسها في عالد بىتلف كثبّا عن ذلك الذم كاف في الربع الأخبّ من القرف 
 : 74عالد بيتاز بابػصائص التالية. العشرين

 من أسواؽ بؿلية إلذ أسواؽ عابؼية أنشأتها اتفاقيات ابعات ك التكتلبت الإقليمية. 
                                                           
68  Fred W, Riggs, Administration in Developing Countries, Boston: Houghton Miffin Co, 1964, p 
15/18. 

 .4، ص 1994 القاىرة، دار النهضة العربية،  التفكير،إعادة: الإداري الإصلاحبضد رشيد، أ  69 
 .16، ص 2001، الطبعة الأكلذ، دار كائل للنشر، الأردف، الإصلاح الإداري بين النظرية و التطبيق  بؿمد قاسم القريوتي،  70
 .85/86، ص 1997، دار زىراف، عماف، الإداريةالتنمية ،  آخركف قيس ابؼؤمن ك 71
 .9، ص 1993، دار بؾدلاكم للنشر، عماف، الأكلذ، الطبعة  و الدول الناميةالإداريةالتنمية بضد اللوزم، أ مهدم حسن زكيلف، سليماف  72

73  Rue, Leslie W,and Liyod L. Byars, Management: Skills and Application, 9 édition,  Irwin & MC 
Graw-Hill, Boston, 2000, p 275. 

 .19/20، ص مرجع سابق أبضد سيد مصطفى،  74
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 كمن تشريعات ك ضوابط حكومية بؿلية، إلذ تشريعات ك ضوابط تنسجم مع اتفاقيات بذارية عابؼية كابعات كالتكتلبت .
كالذ فعاليات اكبر بؼنظمة التجارة العابؼية كصندكؽ النقد الدكلر كالبنك الدكلر برد نسبيا من سيطرة صانع القرار الوطبِ ك 

 .السيادة الوطنية
 ك بروؿ اللبعبوف ابؼتنافسوف من شركات .كمن شركات متنافسة في ساحة الأعماؿ ا﵀لية ك العابؼية إلذ شركات متحالفة

 .صغبّة أك متوسطة في السوؽ ا﵀لية ك العابؼية إلذ شركات ضخمة عابرة للقارات ذات أذرع تنافسية طويلة
  أصبح رأس ابؼاؿ الفكرم أبشن أصوؿ ابؼنظمة ابؼعاصرة، فهو الذم يصمم ك يطور ابؼنتجات ذات القيمة ابؼضافة الأعلى

كالذم بوفظ للمنظمات قدرتها التنافسية ك قدرتها على الاستمرار ك الربحية ك النمو في عالد متغبّ ك بيئة أصبحت بفعل 
 .انفتاح الأسواؽ حادة التنافس

  بروؿ العميل من عميل بؿلي إلذ عميل عابؼي بفعل ثورة تكنولوجيا ابؼعلومات كسطوة الانبَنت البٍ نقلت العميل أينما كاف
 .إلذ كل الشركات في العالد بلمسات على فأرة جهاز ابغاسب لبّل عركضهم متضمنة منتجاتهم ك أسعارىم فيقارف كينتقي

 
       إنها خريطة سياسية اقتصادية تكنولوجية ك سوقية جديدة برتاج بؼن بوسن قراءتها ك التكيف معها في تعامل ترتهن فاعليتو 

بغد كببّ بالقدرة التنافسية للشركات كما تقدمو من مزيج منتجات متطورة، كىي قدرة باتت مرىونة بدكرىا بقدرة الشركة كمنظمة على 
تهيئة ك تنمية بـزكف من رأس ابؼاؿ الفكرم يضم مديرين مؤىلبْ للتفكبّ الاسبَاتيجي ألابتكارم ك عاملبْ متمكنبْ ابتكاريا ك ذكم 

كمن جانب آخر فاف العمل في البيئة ابؼعاصرة ك برقيق النجاح في منظمات الأعماؿ ليس بالأمر السهل بل بوتاج .أداء كفء كفاعل
إلذ فهم جيد لطبيعة التحديات البٍ تواجهها ىذه الأعماؿ ك كيفية خلق فرص للنمو ك التطور ك الازدىار البٍ بيكن أف توجد في 

إف التحديات البٍ نشبّ إليها لا تعبِ صعوبات ك مشاكل ك استحالة برقيق الأىداؼ في ظلها، بل إنها . إطار ىذه التحديات ذاتها
  :75كلعل أىم ىذه التحديات ما يلي. برمل في طياتها فرصا عظيمة بيكن للئدارة الواعية أف تقتنصها ك تستفيد منها

  لعل مصطلح رأس ابؼاؿ ابؼعرفي : ازدياد دور المعرفة و تحول الاقتصاد إلى اقتصاد معرفيIntellectual Capital 
الذم يتم تداكلو اليوـ يوضح أف البَكيز في قياس قيمة الشركة أك العمل لا يعتمد على الأصوؿ ك ابؼمتلكات ابؼادية ابؼلموسة 

كظهر حقل . بل على ما بستلكو الشركة من رأس ماؿ فكرم بذسده قدرة العاملبْ ك مهاراتهم ك معارفهم ابؼكتنزة في عقوبؽم
 بدوجبو تركز إدارة ابؼنظمة على Knowledge Management" إدارة ابؼعرفة"جديد في عالد الإدارة يطلق عليو اسم 

 .التعامل مع ابؼعرفة الضمنية ك الصربوة بدا يعزز ابؼوقع التنافسي في السوؽ
   العولمةGlobalization  : تعيد أف عليها الوسطا ىذ في للنجاح فرص اقتناص في ابؼؤسسات ىذه تنجح كي 

 تؤمنها كي تنافسية، كميزة الفرد اعتبار للعمل، تنظيمها طرؽ ك ابؼسؤكليات تفويض للئنتاج، تسيبّىا طرؽ في النظر
 لتنمية كافيا عاملب يعد لد فالسعر التطور، على كقدرتو استقلبليتو الكامنة،بـيلتو، طاقاتو بتحريك تقوـ أف عليها ابؼؤسسة
 كما انعكست ظاىرة العوبؼة على .76جديدة تنظيمية أسس عن البحث ابؼهم أصبح بل تنافسية، ميزة كبرقيق إنتاجيتها

الإدارة فجعلت ابؼدير العربي شأنو شأف ابؼديرين العابؼيبْ مطالبا بألا يعايش متغبّات بيئتو ا﵀لية أك الإقليمية فقط، بل أيضا 
كل ابؼتغبّات العابؼية كمنطق أساسي لبلوغ كفاءة ك فاعلية الأداء الإدارم، فالعوبؼة من ابؼنظور الإدارم ىي عوبؼة النشاط 

كىي أيضا عوبؼة أسواؽ السلع ك ابػدمات ك ابؼاؿ ك التكنولوجيا . ابؼالر ك التسويقي ك الإنتاجي ك التكنولوجي ك ابؼعلوماتي
عالد سقطت ابغواجز التجارية ببْ . ك العمالة، حيث يتعامل ابؼدير مع عالد يتلبشى فيو تأثبّ ابغدكد ابعغرافية ك السياسية

                                                           
75

 .44/47، مرجع سابق، ص صالح مهدم بؿسن العامرم، طاىر بؿسن منصور الغالبي  
76 L.MALLET , la gestion prévisionnelle de l’emploi , édition liaison, 1991, p15  
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أسواقو بعد العمل باتفاقية ابعات كما أفرزتو من قياـ منظمة التجارة العابؼية، كتلبشت أيضا ابغواجز الفكرية ك الثقافية بفعل 
 .77ثورة تكنولوجيا الاتصالات كابؼعلومات

   التطور التكنولوجيTechnological Development :  بسثل التكنولوجيا ظاىرة كبظة من بظات الاقتصاد
 )الانبَنت  (ابؼعاصر حيث كلدت برديات بفعل نقل ابؼنافسة من الإطار التقليدم في الأسواؽ إلذ فضاء افبَاضي رحب 

Virtual Space . فقد تغبّت كل آليات العمل ابتداء من تصنيع السلع ك ابػدمات ك انتهاء بتوزيعها ككصوبؽا إلذ
لقد أصبحت السرعة ك الدقة ك التعقيد ك ابؼركنة البٍ تبدك في الظاىر متناقضة حاضرة بصيعها في منظمات . ابؼستهلك

لذلك ازدادت متابعة التطورات التكنولوجية في منظمات الأعماؿ من خلبؿ إبهاد خلبيا آك كحدات بؼا . الأعماؿ ابؼعاصرة
 ك كذلك الاىتماـ ابؼتزايد بتكنولوجيا ابؼعلومات Technological Forecastingيسمى بالتنبؤ التكنولوجي 

Information Technologyك مكوناتها البٍ  غبّت من طبيعة العمل في ابؼكاتب خصوصا . 
   التنوعDiversity :  إف اتساع الأعماؿ ك انتشارىا ابعغرافي أكجد ظاىرة تنوع قول العمل في منظمات الأعماؿ كما

إف ىؤلاء العاملبْ بيثلوف شرائح المجتمع ابؼختلفة . أف ضخامة حجم الشركات جعل إعداد العاملبْ في تزايد ك تنوع مستمر
كىنا بهب أف تكوف الإدارة ماىرة في التعامل مع ىذا التنوع في . من ناحية ابعنس كالعمر كالعرؽ كالدين ك الثقافة كغبّىا

كعادة ما تثار مشاكل ك قضايا من نوع التمييز . القوة العاملة بحيث بذعل منو ميزة ابهابية تساعدىا في برقيق أىدافها
Discriminationكذلك تبرز أحيانا إشكالية .  ببْ العاملبْ بسبب انتماء بعضهم إلذ أقليات عرقية أك دينية أك غبّىا

ك أحيانا تبرز مشكلة كضع ابغواجز أماـ فئات . ابغكم السلبي ابؼسبق على أفراد معينبْ مثل النساء أك الأقليات أك غبّىا
السقف  ( Glass ceiling Effectمعينة بؼنعها من الوصوؿ إلذ ابؼناصب العليا في الإدارة حيث تسمى ىذه الظاىرة 

 .)الزجاجي
   أخلاقيات الأعمال و حاكمية الشركاتEthics and Corporate Governance :  أصبح موضوع 

الأخلبقيات في ميادين الأعماؿ ك الإدارة من ابؼواضيع ابغساسة البٍ تطرؽ بشكل مستمر ك بسثل بردم للئدارة البٍ يفبَض 
أف تتعامل معو بوعي ككضوح خاصة ك أنو بيثل معايبّ للحكم على ما ىو صحيح أك خاطئ في سلوكيات العاملبْ بذاه 

 فهي عبارة عن القواعد البٍ بركم العلبقات Corporate Governanceأما ابغاكمية الشاملة . بـتلف الأطراؼ
كعادة ما يفبَض أف تكوف الإدارة بفثلة بعميع ىذه . ببْ بـتلف الأطراؼ من أصحاب ابؼصالح في ابؼنظمة ك خارجها

 .الأطراؼ ك راعية بؼصابغها ك بهسد ىذا الأمر بشكل كببّ بؾلس الإدارة في الشركات ابؼسابنة
   تخطيط المسار الوظيفيCareers Development :  أصبح بزطيط ابؼسار الوظيفي من ابؼسائل ابغرجة ك  

البٍ يكثر فيها ابعدؿ في منظمات الأعماؿ خاصة ك أنها ترتبط بكثبّ من ابؼهارات ابعديدة البٍ بهب توفرىا في الأفراد 
العاملبْ ك كذلك رغبة ىؤلاء العاملبْ بابغصوؿ على مزايا إضافية بدركر الزمن ك زيادة مهاراتهم ك توفر فرص عمل في 

 Portfolio of  Skillsإف منظمات الأعماؿ تتحدث اليوـ عن ما يسمى حافظة مهارات العامل . منظمات أخرل
 .البٍ تعطي بشكل آني أكلوية للمخزكف ابؼعرفي من ابؼهارات للعاملبْ لديها عند ترقيتهم أك زيادة مرتباتهم

  لقد ظهرت الكثبّ من التجمعات ببْ :   التكتلات الاقتصادية العالمية و المعايير الدولية المفروضة على الأعمال
. الدكؿ البٍ شكلت منظمات اقتصادية بزدـ مصابغها ك مصالح الشركات التابعة بؽا ك ىذا كلد برديا جديدا في العالد

فهناؾ مثلب المجموعة الأكربية ك منظمة الأكبك ك منظمة الآسياف أك النافتا أك غبّىا، ك تفرض ىذه التكتلبت معايبّ ك 
شركط بغركة ابؼواد ك الأفراد إليها، كذلك فاف منظمات مثل منظمة ابؼعايبّ ك ابؼقاييس الدكلية تفرض حزما من ابؼعايبّ ك 
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كغبّىا، كذلك الأمر مع منظمة الشفافية العابؼية البٍ تكافح ISO 14000التعليمات ابػاصة بالسلع ك ابػدمات مثل 
 .International Transparency Organization (ITO)الفساد بكافة أنواعو 

   البحث و التطوير و الإبداعResearch and Development and Innovation :  بزصص 
منظمات الأعماؿ ك الدكؿ أموالا طائلة لدعم أنشطة البحث ك التطوير ك حفز الإبداع فيها، حيث أنها بسثل الوسائل 

إف ىذه ابغالة بسثل برديا كببّا أماـ منظمات الأعماؿ في . الرئيسية لدخوؿ أسواؽ جديدة أك البقاء في الأسواؽ ابغالية
الدكؿ النامية بالذات، فابغرية الاقتصادية من ناحية ك طلب السوؽ ك ابؼستهلكبْ ابؼتزايد لأنواع من السلع ك ابػدمات 

 .ابعديدة يضغطاف على ابؼنظمات البٍ لا يكوف بدقدكرىا القياـ بالبحث ابؼستمر أك برقيق إبداع جديد
  تتصل ىذه العوامل بالندرة ابؼتزايدة للموارد العامة، ك زيادة الضغوط الاقتصادية على ابؼواطنبْ ك : التحولات الاقتصادية

التضخم في الأسعار، ابلفاض : كقد ساىم في ذلك عدة عوامل فرعية منها. العاملبْ في الأجهزة الإدارية على حد سواء
فقد أدت ىذه العوامل إلذ . قيمة النقد، تزايد ابؼنافسة في الأسواؽ الدكلية، ظهور التكتلبت الاقتصادية ك التجارية القومية

البحث عن كسائل لبَشيد الإنفاؽ ابغكومي من خلبؿ برسبْ آليات العمل،ك زيادة كفاءة العاملبْ، ك ابغد من تضخم 
 .78الأجهزة ابغكومية، ك البحث عن كسائل بسكن الاقتصاديات الوطنية من البقاء ك التطور

 متطلبات نجاح التجديد الإداري : المطلب الثاني 

 أماـ الوحيد الواجب ىو يكوف كقد ،إداراتها أماـ الكببّ التحدم كفق متطلبات البيئة الإدارية ابؼعاصرة ابؼنظمات برويل بيثل      
 متكاملة بؿاكر أربعة في التصميم يتم أف على الأنظمة تصميم إعادة في للمنظمة الناجح التحوؿ  يتمثلك، الاقتصادية الوحدات قادة

 روح تجديد إعادة، المنظمة بيئة إحياء إعادة، المنظمة جسم بناء إعادة، المنظمة عقل تشكيل إعادة :ىي كمبَابطة
 .79المنظمة

 
 :تتضمن الآليات التالية ك : التشكيل إعادة /  1 

 الإدارة إلذ كأحاسيسهم فكرىم ينقلوف الذين العليا الإدارة أفراد إعداد ك توجيو العاـ ابؼدير يتولذ : الإدارية القيادات تنمية  1.1
 العاـ ابؼدير شخصية مركنة على التحوؿ بقاح كيتوقف .العاملبْ كبضاس تأييد بكس عن مسئولة بدكرىا تصبح كالبٍ الوسطى،
 إعداد عملية كتشبو بالقدنً كالتشبث القلق من حالات العملية ىذه تصاحب،ك ابعديدك التطلع إلذ  ابؼألوؼ على للخركج كاستعداده

 كضع أم كأف كأدائهم بؼنظمتهم ابؼرير بالواقع كبْابؼشار بصيع يقر أف تقتضي لأنها ابؼوت، كادم إلذ الذىاب التحويل لإحداث القادة
 .انتحارية مهمة يعد التحويل فريق تشكيل أف أم .منو مفر لا أمر التحويل كأف الآف، فيو ىم بفا أفضل سيكوف آخر
 فعالة كسائل طريق عن كالأحاسيس كابؼقبَحات الأفكار نقل التعبئة عملية تتطلب :المنظمة أفراد بين الفعالة الاتصالات  2.1

 شركة كانت .للبتصالات مناسبة كسيلة اختيار بوسن لد إذا فعاليةاؿ كعدـ ضطرابلاا حالات من الاتصاؿ  عنصربىلو كلا .للبتصاؿ
 الأندية أحد ملعب في العاملبْ من الآلاؼ عشرات ضم اجتماع إلذ رئيسها دعا حينما ابؼائة عيدىا في الإفلبس شفا على فيلبس

 التحوؿ لإحداث ابزاذىا ابؼطلوب بابػطوات بالاقتناع انتهى كلكنو كالإحباط، القلق يسوده جو في الاجتماع كبدأ،الرياضية
 تسجيلها تم التحويل لأفكار معرض عن عبارة ىي للتأمبْ سيجنا شركة في للبتصالات أخرل كسيلة آيسوـ جبّم كابتكر،ابؼنشود

 بهلس الإدارة بؾلس رئيس ك كاف .كيتفقوف فيختلفوف كيتناقشوف، كيقرؤكف يتوافدكف الركاد كبدأ ،خاصة حجرة في اللوف ببِ كرؽ على
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 أطلق كما البنية، الأكراؽ معرض في قرأه ما حوؿ إضافة أك استفسار أك رأم لو منكل  يستقبل ابؼعرض حجرة من قريب مكتب على
 .عليو

 كعلى العمل، فرؽ أبنية سر ىو كىذا بعض، من بعضهم كالتزامهم بضاسهم ابؼنظمة أفراد يستمد :التحويل الطبيعية فرق بناء  3.1
 بالإضافة العشرات، إلذ الرئيسية الفرؽ عدد يصل كقد ،العمل فرؽ بصيع ببْ كالتكامل التنسيق يتم أف لابد الأبنية من الدرجة نفس

 .التطبيق كمتابعة ابغلوؿ كاقبَاح كتشخيصها ابؼشكلبت برليل :مهمة الفرؽ ىذه كتتولذ، الفرعية كالفرؽ اللجاف إلذ
 كىذا ابؼنظمة، برويل كأبنية بضركرة الأفراد إقناع دكف ابؼنظمة برويل يتم أف بيكن لا :التغيير دائرة في للدخول الأفراد إعداد  4.1
 من أيا تفقد لا حبٌ جهدىا قصارل ابؼنظمة تبذؿ أف بهب، ك التغيبّ دائرة عليو يطلق بدا الفرد بير أف لابد حيث سهلب، عملب ليس

 .التحويل عملية أثناء أفرادىا
 كل متناكؿ في منتجاتها بذعل بأف كوكاكولا برلم :ابؼنظمة خياؿ كببْ ابؼمكن ببْ حدكد كضع :الاستراتيجي المقصد تطوير  5.1

 صناعة كانت بينما ، ١٩٩٢ عاـ في ك ماليا، ابؼقصد يكوف كقد .كوكاكولا ىزبية إلذ كولا بيبسى شركة كتسعى العالد، سكاف
 جبّم إلذ الإنقاذ مهمة أسندت .النمو أحلبـ كتلبشت الأرباح كتدىورت ديبونت شركة مبيعات انكمشت عابؼيا، تزدىر النايلوف
 الوظائف بسثل عمل فرؽ خلبؿ من  إسبَاتيجيةمقاصد بناء على بلمببّج اعتمد .جديدة رؤية إلذ بحاجة الشركة كجد الذم بلمببّج
 اتصاؿ برقيق مع العملبء بحاجات الصناعة ربط على تقوـ تنافسية، إسبَاتيجية كضع إلذ الفرؽ كانتهت .بالشركة الرئيسية كابؼناطق

 التحويل كبرقق .كابػدمة ابعودة إلذ تتعداه بل فقط، السعر على ابؼنافسة تقتصر لا أف على الاتفاؽ كتم .بؽم ابؼشورة كتقدنً بهم دائم
 .فقط كاحد عاـ خلبؿ دكلار مليوف ٤٠٠ قيمتو بدا ابؼبيعات زادت حيث سريعا
 ابعمهور مع علبقاتها تقوم :ابؼنظمات على بالغا تأثبّا بؽا فإف الأشخاص، حياة في جوىريا دكرا القيم تلعب كما :القيم بناء  6.1
 بقاح يتوقف كلا .تكنولوجيا مغامرة أك التكيف سريعة أك مبتكرة أك بؿافظة :بأنها ابؼنظمات بعض توصف فقد .تضعفها أك فئاتو بكل

 .أيضا حياتها كأسلوب ىاؾسلو على بل فقط، منتجاتها جودة أك إسبَاتيجيتها على ابؼنظمة
 إذ دنيا، وليست - كأمامية ككسطى عليا إدارة إلذ تنقسم التنظيمية ابؼستويات أف بصيعا نعرؼ :عليا وأىداف مقاييس إنشاء  7.1

 ذلكؾك ،الأمامية الصفوف في يعملون فهم الميدان، في العاملين لوصف الدنيا المستويات مصطلح استخدام يجب لا
 برقق كلكي التحوؿ شاطئ على بابؼنظمة يرسو الذم النجاة قارب ابؼقاييس كتعتبر .ابؼستويات ىذه تساير أف لابد كالأىداؼ ابؼقاييس
 بموذج كىناؾ .متوازنة بصورة ابؼنظمة كأنشطة علبقاتكل  عن كصادقة صحيحة مؤشرات تتوفر أف فلببد أىدافها، العليا ابؼقاييس

 تتبع على يساعد كىو نورتن ديفيد كالاستشارم ىارفارد، جامعة من ابلنك روبرت من كل صممو ابؼتوازف القياس بموذج يدعى
  الإسبَاتيجيةالرؤية من ابؼتوازنة الأىداؼ تنبع حيث ،ونورتن ابلنك بموذج يبرز ابؼوالر الشكل .أسبابها إلذ كالوصوؿ الإدارة مشكلبت
 كأخبّا الداخلية، كالعمليات التشغيل نظم مع ثم العملبء، نظر كجهة مع) ابؼالية (الأسهم حاملي أىداؼ من ؿؾ كتتوازف ابؼتكاملة،
 :  كىذا ما يوضحو الشكل ابؼوالر.80البشرية ابؼوارد تنمية في كالتدريب ابؼستمر التعليم كدكر ابؼستقبل طموحات
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 المتوازنة                                                                    الأىداف

 الرؤية              
 المتكاملة           

  

 

  

 

 

 

 

Source : ( Francis J. Gouilart & James N.Kelly, 1995). 
 إنشاء مقاييس وأىداف عليا: (4-1)الشكل 

 الأىداؼ تكتشف حيث .ابؼختلفة المجالات ببْ للربط جيدا نظاما ابؼتوازف القياس بموذج يقدـ :العليا الأىداف بين الربط  8.1
 قيمة في زيادة إلذ تبَجم الأخبّة كىذه للعميل، إبهابية نتائج بوقق العمليات كقياس العمليات قياس خلبؿ من كالتحفيزية التعليمية
 ببْ كالربط التنسيق أسلوب على كالاتفاؽ ابعماعي كالعمل الفريق، ركح يسوده تنظيمي مناخ من لابد كلكن .كعائداتها الأسهم

 .الأىداؼ
 أك ابؼوردين، أك العملبء بدشكلبت الأمامية الإدارية ابؼستويات اىتماـ تصور الصعب من :أعلى إلى أسفل من التغيير إحداث  9.1
 البحث منهم يطلب عندما الأفراد بضاس يزداد كلكن .الشركة أسهم قيمة على كتأثبّىا اليومية الأعماؿ ببْ للربط ذىنية جهود بذؿ
 كعندما ، ١٩٩١ عاـ في الإفلبس كشك على الشهبّة ركيس ركلز شركة  كانت.بأنفسهم مشكلبتهم كحل الأداء برسبْ فرص عن

 ،)ةالرئيسي الأداء مؤشرات (ىو الأمامية للمستويات آخر بموذجا كأضافت العليا الإدارة مستول على ابؼتوازف القياس بموذج تبنت
 بـزكف دكرة كزادت % ٧٠ بنسبة  السيارة إنتاج دكرة ك % ٥٠ بنسبة التعادؿ نقطة بزفيض من سنتبْ غضوف في الشركة بسكنت
 ىي كىذه .ساعات ٩ إلذ ساعة ٢٧ من ابػلفي السيارة رسيؾ تنجيد ساعات ابلفضت ابؼثاؿ سبيل فعلى %.١٠٠ بنسبة الإنتاج
 .ابؼتكامل التحويل منهج حساسية حيوية

 القياس طرؽ :ىي متداخلة أكجو ثلبثة ببْ الربط يلزـ القياس نظاـ فعالية لزيادة :والهابطة الصاعدة المقاييس بط ر10.1
 أفقية أبعاد لو للمؤشرات ىيكل كىو (الرئيسية الأداء مؤشرات) باستخداـ الربط يتم .الأداء كمراجعة الأداء برسبْ كاقبَاحات

 على كالرقابة السلطات تفويض النموذج ىذا كيسهل .التنظيمية ابؼستويات عن كالرأسي ابؼنظمة كظائف عن الأفقي البعد يعبر .كرأسية
 .التنظيم مستوياتكل  في الأداء

 الإستراتيجية

  الماليةالأىداف

 أىداف العملاء

أىداف التشغيل و 
 العمليات

أىداف التعلم و 
 الابتكار
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 سليمة ابؼادية ابؼنظمة مكونات تكوف أف يضمن كىو الآليات ابؼوالية، خلبؿ من ابؼنظمة جسم في التحوؿ ىذا يتم  :البناء إعادة/ 2
 .81بسهولة الأعماؿ تدفق على يساعد بفا كقوية
 كلكن .ابؼتغبّة كالتكلفة الثابتة التكلفة ببْ التفرقة تهم لا ابؼوارد بزصيص عملية في :والخدمات للأنشطة الموارد خصيص ت1.2
 ابػطواتكل  إلذ الآف ابؼنافسة انتقلت فقد .ابؼضافة القيمة كيزيد التكاليف بىفض بدا ابؼوارد ىيكلة إعادة ابؼدير يستطيع ىل ىو ابؼهم
 مستول إلذ يرتفعوا أف ابؼديرين كعلى كالأنشطة، العمليات في تنافسية ميزة برقيق إلذ تسعى ابؼنظمات أصبحت الإنتاج، تسبق البٍ
 .ابػدمة مستول تقدير أسلوب  ك بالنشاط ابؼرتبط التكلفة أسلوب :بنا ىامبْ سلبحبْ مستخدمبْ التحدم ىذا

 كابؽندسية الفنية ابػبرة بستلك أف الأساسية البنية لنظاـ إدارتها في العليا الإدارة من مطلوبا ليس : التشغيل إستراتيجية كوين ت2.2
 امتدادا ابؼنظمة، مستويات كل على الأداء ترشد للعمليات إسبَاتيجية تكوين على تعمل أف عليها كلكن ابؼنظمة، عمليات لكل

 .العليا القيم سلسلة برديد كأساليب الأمواؿ بؿفظة إدارة لأساليب

 نظمة،كلكنها ـأية داخل الأفراد يتوقع بفا أكثر العمليات تشكيل لإعادة فرص عادة توجد: إستراتيجية  عمليات شبكة إنشاء  3.2
 كل تفوؽ بأعداد موجودة فالفرص .كالابتكار التجديد تقاكـ البٍ ابؼعتقدات من كبرريرىا الإبداعية الطاقات إطلبؽ إلذ برتاج

 بفا) ككدبريدج(ركة ش في القائمة العمليات في النظر لإعادة ابؼثاؿ سبيل على البَكيز مفهوـ ابتكر كقد .كالابتكار الاستثمار احتمالات
 .بالكامل الإنتاج كفلسفة خطوط تغيبّ إلذ أدل
 كابؼوقع الإنتاجية الطاقة: ابؼنظمةب ابؼتعلقة القرارات كل بالتسهيلبت يقصد :المنظمة بأىداف الفردية التسهيلات ربط 4.2

 القدبية العملبقة ابؼنظمات في برويلية طفرات بردث أف بهب، حيث كالإمداد التموين ك العمل كتدفق الداخلي كالتخطيط كابؼعدات
 التسهيلبت ربط فعالية خلبؿ من فقط تنافسية ميزة للمنظمة يتحقق كقد ،كالبساطة كابؼركنة يزؾالبَ في ابعديدة ابؼتطلبات باؾلتو

 .كلؾ ابؼنظمة كأداء أىداؼ مع الفردية
  : عناصر أساسية ثلبث كفق العمل نظم ىندسة إعادةتتمثل :الهندسة الإدارية  / 3 

 كالتحسبْ التحليل إجراءات على يزؾالبَ مع العمليات ىندسة إعادة عملية على يطلق : السرعة لزيادة العمليات تنظيم إعادة 1.3
 بيكن فإنو مبكرا، كالتحسبْ للتحليل التدخل يكوف كحينما ،كابؼسئوليات الأدكات في تغيبّ ذلك على كيبَتب ،ابؽندرة مصطلح

 ببْ الربط :المجاؿ ىذا في النتائج كأبرز .أيضا مبكرا للئصلبح التدخل يتم كبالتالر الأداء، مشكلبت تتفاقم أف قبل الأخطاء تشاؼاؾ
 .كالإنتاج التشغيل دكرة كتقصبّ ابؼتناثرة الأجزاء
 ابغاضر تشمل جديدة كرؤية قويا التزاما يعبِ فهذا عملياتها، كل ىندسة إعادة منهج ابؼنظمة تتببُ عندما : عملية كل ىندرة 2.3

 الأكلويات تلك لتوزيع أعلى إلذ أسفل كمن الأكلويات، لوضع أسفل إلذ أعلى من الاتصالات كتتحوؿ ابؼبادرات تأتي .معا كابؼستقبل
 كأصبح التحويل مرحلة اجتاز أف فبعد ). كدبريدج (ةرؾش في التغيبّ فريق رئيس إلذ أخرل مرة نعود .ابؼختلفة كابؼواقع للوظائف طبقا
 فكاف كظائفهم، على خوفا العاملبْ بعض معارضة يلقى الآلر ابغاسب إلذ العمليات إحدل برويل إف :لو قيل .بكفاءة فريقو يقود
 كتأىيل تدريب إعادة نتولذ ثم منافسينا على السبق ميزة لنا تكوف أف ىو ابؼهم الوظائف، على ابػوؼ ىو الآف ابؼهم ليس" :رده

 فيو بقد لا قد كقت في للتحوؿ كنضطر ذلك، على ابؼنافسوف بهبرنا أف كقبل بسرعة نتحوؿ أف بهب .ابعديدة الوظائف على ابػائفبْ
 ".ابعديدة ابؼهارات على العاملبْ لتدريب افيةؾ موارد
 ابؼنظمات فإف التعريف كبهذا .ابؼنظمة كأىداؼ قيم مع يتفق ما إلذ السلوؾ تعديل بالتعلم يقصد :للتعلم ارتكاز نقطة تحديد 3.3
 الأسئلة على كبهيبوف ابؼعرفة منها ابػبراء يستخرج ثم، كالتعلم للتدريب ارتكاز قطكن تصلح البٍ ابؼواقف من نهائي لا بعدد تزخر

 عند سؤاؿ أم على الرد اسبَجاع للجميع يتاح بيانات، قاعدة في الإجابات ىذه كتسجيل ابؼمارسات ىذه حوؿ كالاستفسارات
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 للتعلم ارتكاز نقط توليد على كزتر حيث التقليدية، ابؽندرة عن بزتلف كىي ابغيوية، ابؽندرة العملية ىذه على كيطلق ذلك إلذ ابغاجة
 بدلا سلوؾ، لكل كالنتيجة السبب معرفة براكؿ ماؾ كاحدة، عملية على يزؾالبَ من بدلا أنظمتها، بصيع خلبؿ كمن ابؼنظمة ؿ ؾفي
 .ابؼتوازف القياس خلبؿ من الإبهابية ابؼقاييس إلذ الوصوؿ بهدؼ كذلك فقط، ابػطوات على يزؾالبَ من
 :82يتحقق عن طريق تطبيق الآليات التالية : المنظمة إحياء/ 4  

 في متفردة ابؼنظمة بذعل البٍ كالإمكانات ابؼهارات بؾموعة ا﵀ورية بالكفاءات يقصد :المحورية الكفاءات وإخصاب غذية ت1.4
 تشفتؾا لقد .ا﵀ورية الكفاءات على يزىاؾتر صناعية قوة ؾالياباف بركز عوامل أىم من .غبّىا عن نسبية بدزايا دائما كبرتفظ بزصصها

 ةؾلشر كعنيد قوم منافس إلذ الصغبّة الكامبّات إنتاج من تنتقل أف كاستطاعت البصريات بؾاؿ في ا﵀ورية فاءتها ؾنونكا ةؾشر
 إنها بل سهلة، ليست مسألة كىذه .أساسا تشافهاؾا من فلببد ابؼنظمة، بها تتمتع البٍ القدرات كإخصاب تغذية يتم كلكي، كسزيرو

 الأفراد تعبئة من لابد فقط ا﵀ورية، ابؼنظمة فاءاتؾ كتغذية تشاؼؾلا جاىزة كصفة ىناؾ كليست .الأحياف من ثبّ ؾفي بؿبطة
 .عملبئهم حاجات لإشباع جديد ىو ما كل فيبدعوف خيابؽم عناف لينطلق كاستثارتهم،

 ا﵀ورية الكفاءات تنمية استهدفت البٍ التحالفات ثورة عليو نطلق أف بيكن ما الأخبّة العشر السنوات شهدت :التحالفات بناء 2.4
 بؾاؿ في الأخرل ابؼنظمات مع ةؾكابؼشار كالتحالف التعاكف إلذ ابؼنظمة حدكد يتعدل ىنا الإخصاب لكن .التكنولوجيا بؾاؿ في

 بدفردىا قادرة تعد لد الكببّة اتؾالشر أف حبٌ برالفات، بدكف كاحدة عابؼية ةؾشر ىناؾ تعد كلد .ابػبرات كتبادؿ كالتجارب البحوث
 .كالتطوير البحوث نشاط بسويل على
 تتسم أخرل كسائل إلذ بعأت بل بالتحالفات، تكتفي نفسها لتجديد تسعى كىي ابؼنظمات تعد لد :والامتلاك لاحتواء  ا3.4

 إلذ الأبوين في ابعيدة الصفات تنتقل حيث التزاكج، عملية الوسيلة ىذه كتشبو .أخرل منظمات كحيازة شراء كىي كابؼخاطرة، بالطموح
 .ابعديدة ابؼنظمة كأعماؿ كأكردة أنشطةكل  في كتذكب ابعديدة الدماء تتفاعل ابؼنظمات في ذلك ؾ.ابعدد أطفابؽما

كالركح  القيم على مع البَكيز كمهاراتهم، العاملبْ قضايا بذديد تعالج خلبؿ الآليات التالية ك البٍ من ابؼنظمة ركح يتناكؿ: التجديد/ 5
 .83للمنظمة ابؼعنوية
 ابؼنظمات داخل الصراعات من % 90 أف ابؼنظمات برويل خببّ ستيد جيري يرل :بالمنظمة بأىداف والعقاب الثواب ربط 1.5
 في جوىريا سببا الأداء تقييم طرؽ ذلك ؾك كالعقاب الثواب نظاـ يكوف فقد .الأداء تقييم كطرؽ كالعقاب الثواب نظاـ إلذ ترجع

 على قياسا - ابؼفكرين بعض يرل كمن جهة أخرل  .الأداء كضعف الكفاءات طرد إلذ النظم ىذه تؤدم كقد .الأفراد كانتماء جذب
 جهدىم بتقدنً العقد ىذا بدوجب الأفراد يتعهد .كالأفراد الإدارة ببْ نفسيا عقدا ىناؾ أف - كالرعية ـؾابغا ببْ الاجتماعي العقد

 خركجو حبٌ الفرد تعيبْ منذ الوظيفي الأمن إلذ بالإضافة كلأسرىم، بؽم الكاملة الرعاية ابؼنظمة من بابؼقابل يتوقعوف للمنظمة، ككلائهم
 إلذ تنظر كبدأت الأبوية عن ابؼنظمات بزلت ثم .أفرادىا مصالح ترعى البٍ الأبوية الإدارة ذات ابؼنظمة ظهرت ىنا من .ابؼعاش على

 كبدأت .بالإحباط العاملبْ أصابت ابؼفاىيم ىذه لكن .ابغاجة عند منهم كتتخلص ابغاجة عند تبقيها ة،ؾالشر أصوؿ أحدؾ الأفراد
 .ابغياة مدل برعايتهم تتعهد أف كدكف معيشتهم، في تهددىم أف دكف كمعاقبتهم العاملبْ لإثابة كسط حلوؿ عن تبحث ابؼنظمات

 .كابؼوظف ابؼنظمة :الطرفاف بلغها البٍ الرشد سن مرحلة ىي كىذه
 ىي البشرية الأصوؿ بأف منها اؾإدرا ابؼتاحة، الأساليب بكل أفرادىا تنمية إلذ الناجحة ابؼنظمة تسعى :الفرد بتنمية الالتزام 2.5
 .كبذدد كتبتكر البيئة ظركؼ مع كتتكيف تنمو فهي العكس، على بل .الزمن بدضي قيمتها تفقد كلا تتقادـ لا فهي أصوبؽا كأعظم أىم
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 تهمل ابؼنظمات زالت ما الشديد كللؤسف .ابؼنظمة عاـ مدير كظيفة الأبنية في تلي البشرية ابؼوارد تنمية مدير كظيفة أصبحت لذلك
 . كالتدريب كالتعيبْ الاختيار برامج خلبؿ من للؤفراد ابغقة التنمية في كابؼتمثلة التحويل عناصر أىم

 متميزين إلذ كبروبؽم أفرادىا طاقات توظف يف ؾتعرؼ البٍ للمنظمات النجاح يتحقق :المتميزين لرعاية خاصة برامج توفير  3.5
 كلكن .بزتارىا البٍ التفوؽ بؾالات في التميز إلذ أفرادىا تقود يفؾ تعرؼ بدقة، ا﵀ورية فاءاتها ؾبردد البٍ فابؼنظمة .بؿددة بؾالات في

 .الإبهابية كابؼنافسة ابؼستمر للتعلم مناخ كتوفبّ كتوجيو إرشاد إلذ بوتاج فهو .عشوائيا يتم لا ىذا
 ابؼطلوبة بابؼهارات ربطها عدـ ىي التعليمية البرامج في الكبرل ابػطيئة :التعليمية البرامج وتصميم الحرجة المهارات تحديد 4.5

 كاد، في كالتعليم التطوير برامج كتسبّ طريقها ابؼنظمات تضل ما ثبّا ؾك .التحويل مرحلة في ابؼنظمة أىداؼ لتحقيق كابعماعات للؤفراد
 كتطوير دراسة في تتخصص استشارية اتؾشر لنفسها فكونت لذلك العملبقة ابؼنظمات بعض تنبهت كقد .آخر كاد في كابؼنظمة

 بها خاصة جامعة أنشأت الأمريكية موتوركلا ةؾشر إف بل .الأفضل إلذ باستمرار كبرويلها الأـ ةؾالشر
 العاملبْ فصل بعدـ ابؼنظمات بعض في - قانونيا يكن لد إف - أخلبقي التزاـ يوجد :المهارات وطلب عرض بين الموازنة 5.5
 برويل لعمليات نتيجة الوظائف إلغاء تريد عندما عليو برسد لا موقف في ابؼنظمات يضع الالتزاـ ىذا .ابؼعاش سن بلوغهم حبٌ

 التدريب ىذا كتصحب .كالأسواؽ التكنولوجيا في السريعة التغيبّات بؼواجهة كالتأىيل التدريب إعادة إلذ عادة ابؼنظمات تلجأ .ابؼنظمة
 من .دفاعية مواقف كيتخذكف كالارتباؾ الإحباط من ا﵀ولوف يعانى حيث كالتنظيمية، النفسية ابؼشكلبت بعض التحويلي أك العلبجي

 برويل على ابؼبَتبة الآثار بؼعابعة التنظيمية، كحداتها داخل العاملة القول كطلب عرض بؼوازنة كحدة )تي آند تي إيو(ةؾشر أنشأت ىنا
 العاملة القول توزيع إعادة على يساعد بدا دائمة، أك مؤقتة كظائف ا﵀ولبْ للؤفراد كتقدـ ابؼنظمة،

 ىذا كيأتي .ابؼنظمة تصميم خلبؿ من لأفرادىا كابؼسئوليات التنظيمية العلبقات برديد إلذ ابؼنظمات تسعى :المنظمة تصميم 6.5
 النتيجة تكوف الصحيحة، نهاؾأما غبّ في التنظيمية كالدكائر كابؼستطيلبت ابػطوط تكوف كحينما .تنظيمي ىيكل ىيئة على التصميم
 بحكمة الأمر ىذا معابعة بهب لذا .الأفراد نفوس في ابػوؼ التصميم إعادة إجراءات تثبّ ما ثبّا ؾك .ضعيف كأداء رديئة علبقات
 كبدمثلبْ استشاريبْ بخبراء ابؼنظمات بعض كتستعبْ .التصميم إعادة عملية في العاملبْ ةؾكمشار ابؼناسب التوقيت اختيار مع كركية،

 .ابعديد التصميم بناء في للمساعدة كابؼوردين العملبء عن
 الزمن مع تنشأ البٍ كابغواجز ابغدكد من الوظيفية التنظيمية ؿؾابؽيا ذات ابؼنظمات تعاني: الفرق شبكات خلال من التنظيم  7.5
 ىذه أصوؿ أعظم ابؼعرفة كتعتبر .بينها تربط البٍ كالشبكات العمل فرؽ في ضالتها ابؼنظمات كجدت كقد .ابؼختلفة الإدارات ببْ

 من بو تتمتع ما مدل على العمل فرؽ فعالية كتتوقف .ابؼنظمة أىداؼ بػدمة كتبادبؽا توظيفها يتم حيث التنظيمية، التشكيلبت
 الفعاؿ التنظيمي الشكل ىي العمل فرؽ على القائمة التنظيمية الشبكات كتعتبر .أعضائها ببْ كالوضوح الصراحة كعلى استقلبؿ،
  .ابؼستقبل بؼنظمات

 كتصاعد .تعليمية فرصة أنو على تنظيمي موقف أك حدث كل إلذ تنظر ابؼنظمات أصبحت :العالمية منظور من التعليم  8.5
 لنجاح اللبزمة ابؼصادر الكببّة الناجحة اترؾالش كفرت ،الإسبَاتيجية الأبنية درجات أعلى إلذ للمنظمات التعليمي الدكر مستول
 معلومات شبكة براكف جوف مؤسسة أنشأت .التكنولوجية الأساسية التكنولوجية كالبنية كالإدارية التنظيمية كابؼصادر التعليمي دكرىا

 الشبكة إلذ الدخوؿ من بؽا، يعملوف موظف ألف كعشرين ابػمسة من فرد كل كمكنت دكلة، ثلبثبْ في فرع مائة تضم زيةرؾـ
 .ساعة أية في بوتاجها معلومة أية عن كالاستفسار

 ،كالاجتماعية كالبيئية الاقتصادية مشكلبتها بؽا بؾتمعات في ابؼنظمات تعيش :الاجتماعية المسئولية إلى الربح مفهوم تجاوز 9.5
 ىذه .بؾتمعها بؼواطبِ الرفاىية توفبّ إلذ ابعاد كالسعي الاجتماعية ابؼنافسة إلذ ابؼادية ابؼنافسة مبادئ تتجاكز ابؼتحولة ابغيوية كابؼنظمة
 الأرض كازدىار الكوف تعمبّ على تعمل خبّة يانات ؾإلذ ابؼنظمات تتحوؿ كبهذا .الثاني ىدفها أنو على الربح إلذ دائما تنظر ابؼنظمة

 .الإنساف أجل كمن بالإنساف عليها، كما



 43 

 معوقات التجديد الإداري : المطلب الثالث 

       بفا لا شك فيو أف أم عملية إدارية بؽا من ابؼعوقات ك القيود ما بود ك يقلل من فاعليتها ك كفاءتها، كتنشأ ىذه ا﵀ددات 
من جوانب بـتلفة منها ما يرتبط بالبيئة الإدارية أك ابؼوارد ابؼستخدمة، ك منها ما يرتبط بكفاءة ابؼنظمة ك قدرتها على التعامل مع 

كتتمثل ىذه . الأكضاع ابؼتغبّة، أك التشريعات القانونية الناشئة ك ابعديدة، أك حبٌ السلوؾ السائد في المجتمع الذم تعيش فيو ابؼنظمة
  :84ا﵀ددات في الآتي

 :نذكر منها ما يلي : معوقات مرتبطة بالبيئة الإدارية  / 1

الكثبّ من القيادات الإدارية بههل موضوع التجديد الإدارم ك بعضهم لا يعرؼ حبٌ ابؼصطلح  مازاؿ:  مشكلة القيادة الإدارية1.1
 :تظهر مشكلة القيادة الإدارية فيما يلي لذلك فاف الأمر بوتاج إلذ توضيح ابؼفهوـ ك توفبّ الأرضية الفكرية لو في ابؼنظمات ك

 ضعف مركنة القيادة ك قدرتها على ابزاذ قرارات سريعة ك فورية. 
 عدـ قدرة القيادة الإدارية على تفهم الظركؼ ابعديدة ابؼفركضة. 
 ْإف أفراد القيادة الإدارية ىم من أفراد غبّ مؤىلبْ كغبّ متخصصب. 

من ابؼلبحظ أف ابؽياكل التنظيمية ابؼقامة في الأجهزة الإدارية لا تتفق مع متطلبات الإدارة ابؼعاصرة البٍ :  تفشي البيروقراطية 2.1
تنادم بضركرة ابؼشاركة ك التعاكف ، ك العمل ضمن فرؽ ك دكائر العمل، أك حبٌ العمل ذاتيا ك إتباع أسلوب اللبمركزية في التنفيذ ك 
التطبيق، كلكن ىذه الأفكار ك ابؼبادئ لا تنسجم مع العقلية الإدارية ابؼستخدمة في الدكؿ النامية، البٍ تتمسك بابؼركزية الشديدة في 

 .ابزاذ القرارات بفا يقلل من فاعلية القرارات ابؼتخذة ك بود من كفاءة تطبيقها

 من ابؼلبحظ أف ىناؾ الكثبّ من الإجراءات الركتينية البٍ تعبَض عملية تببِ أسلوب التجديد :  الروتين و طول الإجراءات3.1
 .الإدارم في ابؼؤسسات، بفا يؤدم إلذ ضعف ابغماس في برقيق الأىداؼ ابؼتوخاة من برامج التجديد ك خططها ك اسبَاتيجياتها

 ك ىذا الفقداف يأتي من تببِ ابػبرات الأجنبية، ك تقبل كل ما ىو جديد دكف مراجعة ك تطوير ك بذديد، ك :  فقدان الأصالة4.1
دكف اعتبار الاختلبؼ في الظركؼ ك العوامل الاجتماعية ك السياسية ك الاقتصادية، لذلك لابد من توفبّ الأصالة البٍ لا تستغبِ في 

 .جوىرىا عن الابتكار ك الإبداع لأنهما يشكلبف توليد ابعديد ابؼفيد في ضوء الظركؼ ك ابؼستجدات البيئية ابؼتغبّة

  ضعف أجهزة ابػدمة ابؼعرفية ابؼرتبطة بشؤكف ابؼوارد البشرية، ك قلة الكفاءات العاملة كبرامج التدريب ك التنمية، ىذا بالإضافة 5.1
 .إلذ القيود البٍ تفرضها أجهزة ابػدمة ابؼدنية على ابؼديرين في بؾالات البَقية ك التعيبْ كانتشار ا﵀سوبيات ك الرشاكم

 .عدـ القدرة على تغيبّ السلوؾ ك القيم السائدة  6.1

إف ابؼعوقات ابؼرتبطة بابؼوارد البشرية ك ابؼؤثرة على فاعلية برامج تببِ أساليب إدارية معاصرة : معوقات مرتبطة بالموارد البشرية  / 2
 :في ابؼؤسسات تتمثل فيما يلي

 غياب العلبقات الإنسانية ك فقداف الثقة ببْ الإدارة ك مواردىا البشرية. 
  مقاكمة التغيبّ ك عدـ قبوؿ كل ما ىو جديد ك متطور لأنو بومل في طياتو الكثبّ من التغيبّات التنظيمية. 
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 عدـ ربط الأجور بالإنتاج ك ابعهود. 
 انتشار الفساد الأخلبقي ك الإدارم. 
 سوء برديد ابغجم الأمثل من ابؼوارد البشرية. 
 اصطياد الفرص للوصوؿ إلذ ابؼناصب الإدارية. 
 عدـ إمكانية برقيق أىداؼ مشبَكة ببْ الإدارة ك ابؼوارد البشرية. 
 نقص ابؼدرببْ ابؼؤىلبْ الأكفاء ك القادرين على النهوض بأعباء التنمية الإدارية. 

تظهر ا﵀ددات ابؼرتبطة بالتشريعات ك القوانبْ من خلبؿ بطء حركة ىذه التشريعات ك : معوقات مرتبطة بالتشريعات والقوانين  / 3
القوانبْ مقارنة بالتغبّات ك التطورات المجتمعية ك العابؼية ك الإدارية، ك للتغلب على ىذه ابؼعوقات لابد من تعديل القوانبْ ك 

التشريعات ابؼعموؿ بها، ك ضركرة إصدار قوانبْ ك مراسيم ك تعاميم جديدة تتكيف ك تنسجم مع التغبّات ك التطورات العابؼية ك 
 .تسايرىا

 :تظهر ا﵀ددات التنظيمية من خلبؿ الآتي: معوقات مرتبطة بالتنظيم  / 4
 إف بؿاكلات التطوير ك التحسبْ تتم برت ضغط تفاقم ابؼشكلبت ك ليس بسبب ضركرتها ك جديتها. 
 عدـ توافر ابؼعلومات ك قصورىا ك بشكل خاص الضركرية لابزاذ القرارات. 
 تعقد الإجراءات الإدارية ك الركتبْ ك البطء في ابزاذ القرارات ك تناقضها. 
 مقاكمة القيادات العليا تعتبر عائقا جوىريا في تقدنً أفكار إدارية جديدة. 

من ابؼظاىر ك ابؼعوقات ابؼرتبطة بالأسلوب العلمي ابؼتبع في الإدارة : معوقات مرتبطة بالأسلوب العلمي المتبع في الإدارة /  5
ضعف الرقابة، ك ضعف نظاـ ابغوافز ك البَقية، كضعف العلبقات العامة ك الاتصاؿ ك التعامل مع الزبائن ك العملبء، كعدـ 

استناد ك قياـ ابؽيكل الإدارم في بعض جوانبو على التحديد العلمي الدقيق بعميع نظم البناء الإدارم ك إيضاح القواعد البٍ يقوـ 
 .عليها

 

المرجكساث الأصاصيت للتجذًذ الإداري : المبحث الثالث

 فمن يريد أف ينافس ،            عكس الواقع ابعديد ابذاىات إدارية حديثة بفا دعا إلذ ضركرة تقصي ملبمح الفكر الإدارم ابؼعاصر
في عالد اليوـ بهب أف بيارس الابذاىات ابغديثة في التنظيم الإدارم كالبٍ بدكرىا تستطيع أف بزلق بنية اجتماعية ترتكز على رأس ماؿ 

 كيرافق التغبّ الذم ،فكرم كتقود عمليات الابتكار كتوظف ابػبرات الإنسانية بأساليب مغايرة بساما لأساليب القيادة الببّكقراطية
 كاستنادا ، عالد يصبح فيو الإبداع ابؼفتاح الأساسي للنجاح كالتفوؽ،بودث في عالد الأعماؿ اليوـ تغبّ ابؼهارات البٍ بوتاجها عالد الغد

 كابؼشاركة في ابزاذ ،إلذ ذلك يتعبْ على الإدارة العربية أف بررص على تنمية كتطوير قدرات العاملبْ للمسابنة في حل ابؼشاكل
 .      القرارات كتوليد الأفكار ابعديدة كالعمل بركح الفريق الواحد ابؼتميز كصولا إلذ الإبداع في العمل
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 التغيير التنظيمي  : الأولالمطلب 

 أصبح الإدارة مهمة جوىر أف كما معو، كالتكيف كخلقو كإدراكو التغيبّ فهم في ابغديثة الإدارة لنظرية ابؼسيطرة الفكرة تتمثل
 كبسيزىا ابؼنظمات لنجاح الأساسي ابؼفتاح أنو على الآف التغيبّ إلذ ينظر إذ ابؼتوقعة؛ للتطورات العلمي كالتنبؤ ابؼنطق استخداـ في يتمثل

 : 86 ثلبثة ديناميكيات معاصرة مبَابطة تتمثل فيابغديثة العامة الإدارة فيها بدا ابغديثة الإدارة كتواجو. 85تنافسيان 
 كالاجتماعي الثقافي التعقيد حالة ازدياد. 
 كتنفيذه التغيبّ كتببِ الكفاءة برسبْ أجل من نطورىا كالبٍ إليها بكتاج البٍ ابؼتطلبات بشأف التأكد عدـ حالة ازدياد. 
 كابعماعات الأفراد كضغوط الدبيقراطية، التوقعات ازدياد. 

 تتمكن كبحيث ابغالر، كضعها عن بـتلفة تكوف بحيث ابؼنظمة على تطوير أك برسبْ إدخاؿ عملية ﴿: يعرؼ التغيبّ على أنو
 التنظيمي العمل عناصر من عنصر أم في أك الإدارة كسياسات أىداؼ في تعديلبت إحداث إنَّو أك أفضل، بشكل أىدافها برقيق من

 برقق جديدة، نشاط كأكجو إدارية كأساليب تنظيمية أكضاع استحداث أك التنظيم، أكضاع ملبءمة :بنا أساسيبْ أمرين أحد مستهدفة
 .﴾87ابؼنظمات من غبّه على سبقان  للتنظيم

 الإدارة، كنطاؽ الإدارم، التقسيم كأسس العمل، كلةجد( ابؼنظمة من بعزء ابؼلموس التكييف التغيبّ يشملها البٍ الأمور كمن
 كيرتبط ،88قفي ينفذ الذم الفعلي المجاؿ كراء ما إلذ غالبان  ابؼنظمة في تغيبّ أم تأثبّ بيتد كقد ،)كالأفراد ابؼنظمة، كتصميم كالآلات،

 Radical جذريان  أيضان  كيكوف ،89)ابطيئ أك سريعان (ك) معنويان  أك ماديان (ك  )جزئيا أك شاملبن  (يكوف فالتغيبّ كبؿتواه، التغيبّ بنوع ذلك
Change 90تدربهيان  أك Incremental Change  

 :الخلفية النظرية التغيير التنظيمي  / 1

 في التأثبّ عن طريق العاملبْ، كتطوير تغيبّ إلذ يهدؼ بـطط، شمولر جهد ﴿: أنو يعرؼ على : مفهوم التغيير التنظيمي  1.1
 كذلك التنظيمية، ابؽياكل ك ككذلك العمليات ابؼستعملة، التكنولوجيا تغيبّ طريق كعن سلوكهم، كأبماط ـ،راتوكمها قيمهم
 .91معا﴾ ابؽدفبْ أك التنظيمية الأىداؼ برقيق أك كابؼادية، البشرية ابؼوارد لتطوير سبيلب

 

                                                           
 .21، ص 1995، القاىرة، كالتوزيع، للنشر الفجر دار الطبعة الأكلذ،،"التغيير إستراتيجية" عمارة، السيد برية تربصة كيلسيوف، .س دافيد  85

86 Anna YEATMAN. "The Reform of public management: An overview" Australian J. of public 
Administration . V.53,N.3, sept.1994, P.289. 

  .206 ،ص 1975 الكويت، ابؼطبوعات، ككالة ،"التنظيمي الفكر تطور" السلمي، علي  87

88 Ricky W. Giffin , "Management, Houghton Mifflin Co, 6th Ed, New York, 1999, p 384.  

 .142، ص 27 العدد الرياض، العامة، الإدارة معهد العامة، الإدارة مجلة ،"الإدارة لتنمية مدخل :للتغيبّ التخطيط" ابغسن، ربحي  89
90 Schermerhorn, hunt, Osborn, "Organizational  Behavior", John Wiley & Sons, Inc., New York, 2000, 
p 395. 

 .322، ص 2003ف، عما الشركؽ، دار ،المختلفة المنظمات في الجماعي و الفردي الإنساني السلوك دراسة التنظيمي السلوك ،القريوتي قاسم بؿمد  91



 46 

 ابؼنظمة بيكن فإنو عاـ، كبشكل .فيها عنصر أك بؾاؿ أك جزء أم في يؤثر أف بيكن ابؼنظمة تغيبّ إف:  مجالات التغيير الإداري 2.1
 أحد مع تتوافق حاؿ أية على التغيبّ حالات معظم لأف .الإمكاف قدر الإنتاجية الكفاءة مستول كرفع الازدىار مرحلة إلذ التوصل من

 : 92 الآتيةالثلبثة العامة المجالات

 آليات السلطة، توزيع الاتصاؿ، علبقات الإدارية، التقسيمات الوظيفة، تصميم( كيشمل كتصميمها، ابؼنظمة تركيب 
 .)ةالبشرم ابؼوارد إدارة الثقافة، الشامل، التصميم الاستشارم، – التنفيذم ابؽيكل التنسيق،

 الرقابة أنظمة العمل، تتابع العمل، إجراءات التجهيزات، ابؼعلومات، تقنيات( كيشمل كعمليات، تكنولوجيا.( 
 قيم ابذاىات، توقعات، ،إدراؾ أداء، كمهارات، قدرات( كيشمل الأفراد.( 

 على القائمبْ على يتعبْ لذا التصنيف، في ابؼستخدمة ابؼعايبّ باختلبؼ التنظيمي التغيبّ أنواع تتعدد:   أنواع التغيير التنظيمي 3.1
 تكفل : البٍ كابؼوارد الإمكانيات كحشد الإجراءات، بكافة القياـ أجل من إحداثو، بصدد ىم الذم التغيبّ كنوع لطبيعة فهما التغيبّ
 .93ميالتنظي للتغيبّ التالية الأنواع ببْ التمييز كبيكن .كبقاحو التغيبّ ىذا برقيق

 التغيبّ من نوعبْ ببْ التمييز بيكن التغيبّ، شموؿ درجة أم التغطية، مستول حسب : الجزئي والتغيير الشامل التغيير 1.3.1
 الشاملة، ابعودة إدارة :أمثلتو من كالذم ابؼنظمة، كبؾالات جوانب معظم أك كافة يشمل الشامل فالتغيبّ .كجزئي شامل التنظيمي

 كالتطوير بعضها، أك الأنظمة أحد في كاحد عنصر أك جانب على فيقتصر ابعزئي التغيبّ أما .إلخ...الإدارية العمليات ىندسة إعادة
 .ابؼوظفبْ تكوين البرامج، برديث خلبؿ من الإدارم

 عادة كالذم ابؼادم، التغيبّ ببْ التمييز بيكن فإنو للتقسيم، كمعيار التغيبّ موضوع بأخذ : المعنوير والتغيي المادي التغيير 2.3.1
كالتغيبّ  ابؼستخدمة، التكنولوجيا كسائل كالأنشطة، الوظائف كابؼسؤكليات، الاختصاصات كالتكنولوجي، ابعانب ابؽيكلي بيس ما

 قد  الذمكالاجتماعي النفسي ابعانب كتتجاىل ابؼادم، التغيبّ إحداث سبيل في معتبرة جهودا ابؼنظمات تبدؿ قد حيث .ابؼعنوم
 من موجود ىو ببْ ما فجوة فتحدث ابؼنظمة داخل البشرية ابؼوارد دكر تعاظم مع خاصة التنظيمي التغيبّ بقاح في الفاصل يكوف

 .فعاؿ كغبّ شكليا بذلك التغيبّ كيصبح التقليدية سلوكهم كأبماط ابؼوظفبْ ابذاىات كببْ حديثة، كأجهزة متقدمة تكنولوجيا

 فجائي تغيبّ كىو سريع تغيبّ نوعبْ، إلذ التنظيمي التغيبّ يقسم التغيبّ سرعة حسب : التدريجي والتغيير السريع التغيير 3.3.1
 كىو تدربهي تغيبّ ك .ارتباكات كإحداث للظهور ابؼعارضة قول على الفرصة تفويت إلذ خلبلو من ابؼنظمة دؼتو كالذم كمتلبحق،

 تلعب ك .للفرد الطبيعي النمو يشبو كىو فشيئا، شيئا عليها كالبناء السابقة التجارب من للتعلم الفرصة يبَؾ كتراكمي، بطيء تطور
 أحيانا كبطيئا الأحياف، بعض في سريعا التغيبّ يكوف أف كابؼواقف الظركؼ تفرض فقد الأنسب، النوع اختيار في مهما دكرا الظركؼ
 .السريع التغيبّ من رسوخا الأكثر ىو التدربهي التغيبّ فإف العموـ على لكن أخرل،

 التغيبّ أنواع، ثلبثة إلذ مصدره حسب التنظيمي التغيبّ يصنف: ألتكييفي  والتغيير المفروض التغيير المتعمد، التغيير 4.3.1
 مستول على تغيبّ إحداث إثرىا على يتم قرارات يتخذ الذم ابؼدير، في كابؼتمثلة للمنظمة الداخلية السلطة من كيصدر ابؼتعمد

 التغيبّ ىو الثاني النوع .معينة مشكلة بو ليعالج ابؼدير اختاره الذم البديل ىو ىنا فالتغيبّ ، كالابذاىاتالتنظيمية كابؽياكل الإجراءات
 الإدارية الإجازات أياـ عدد زيادة أك العمل، ساعات كتخفيض حكومية، تعليمات أك قانونية نصوص على بناء يصدر الذم ابؼفركض
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 بؽذا كفقا التنظيمي التغيبّ أنواع آخر أما .تنفذه أف عليها البٍ ابؼنظمة أسوار خارج سلطات من يصدر التغيبّ قرار أف بدعبُ للموظفبْ،
 ربظية قنوات لو ليس أم رئيسو، علم كبدكف ابؼرؤكس من شخصية قناعة على بناءا بودث تغيبّ كىو ،ألتكييفي التغيبّ ىو ابؼعيار
 .ابػارج من كلا الداخل من لا ضغوط لو كليس كتتابعو، تدعمو

  : التنظيمي التغيير إلى المنظمات حاجة / 2

 ابؼنظمة على برتم أسباب عدة تفرضها ملحة ضركرة ىو بل تلقائية، أك عفوية بطريقة بردث لا التنظيمي التغيبّ عملية إف
 يكوف ما غالبا ابػارجية العوامل . تأثبّ أف إلا معا، تفاعلهما نتيجة أك خارجية، أك داخلية الأسباب ىذه تكوف كقد .بالتغيبّ القياـ

 .94لأقو
 تستهدؼ كالبٍ معها، ابؼوظفبْ كتفاعل اتوعمليا نتيجة ابؼنظمة داخل من الناشئة كابؼسببات القول ىي : الداخلية الأسباب 1.2
 :بينها من كالبٍ كالتخلف، بابعمود الإصابة من ابؼنظمة بضاية

 قفزة إحداث خلببؽا من يتم البٍ الكيفية عن دائم بحث في ابغديثة، بالأفكار ابؼتشبعة الطموحة فالقيادة :القادة توجهات 1.1.2
 ثم كمن للمنظمة، كالولاء للعمل الدافعية لإثارة العمل مناخ كبرسبْ ابؼوظفبْ برفيز عبر ككل، كابؼنظمة الأفراد أداء في كثورة نوعية

 .95التغيبّ عملية أثناء ـنوتعاك كسب
 ا،توإدار أساليب مراجعة إلذ تدفعها ابؼنظمات على ضغوط يفرض بفا ،باستمرار تنمو حيث :الإدارية التنظيمات طبيعة 2.1.2
 حدكث عنو ينتج سوؼ الإدارة في قادة عينوا إذا خاصة جدد أفراد فانضماـ .تهاكإسبَاتيجيا رسالتها، سياستها، صياغة كإعادة

 .جديدة أكضاع كظهور تغيبّات
 التغيبّ لإحداث أساسيا دافعا يعد ـتوكحاجا ـتوطموحا زيادة ابؼوظفبْ، كعي تطور إف :وحاجاتهم الموظفين طموحات 3.1.2

 كالثبات، الركود عن النابصة كالسلبية اللبمبالاة قيود من كالتخلص الإبهابية كابؼشاركة التجديد في رغبتهم مع خاصة التنظيمي،
 .96ابؼنظمة داخل ابؼضافة القيمة بىلقوف الذين ىم فابؼوظفوف
 ابؼؤشرات بعض خلبؿ من ابؼشاكل ىذه معرفة كبيكن التدخل، ضركرة ابؼشاكل ىذه تستدعي :الداخلية المشاكل كثرة 4.1.2
  :97منها التنظيمية
 كالإحباط؛ باليأس كإصابتهم للموظفبْ ابؼعنوية ابغالة ابلفاض 
 كابؼؤثرين؛ الكفاءات قبل من لاسيما الاختيارية كالاستقالات التسرب كثرة 
 أقسامها؛ من أك ابؼنظمة من النقل طلبات كثرة 
 التأديبية؛ الإجراءات كشدة الشكاكم كثرة 
 التنظيمي؛ كالتسيب التأخر ظاىرة تفشي أك ابؼتغيببْ، عدد كثرة أك الغياب أياـ كثرة 
 ؛الاختصاص عدـ بدعول الواجبات أداء عن كابؽركب كالسلبية اللبمبالاة ظاىرة تفشي 
 بابؼرؤكسبْ؛ الثقة كضعف التفويض كانعداـ ابؼركزية 

                                                           
94 Benoit Grouard, Francis Meston, l’Entreprise en Mouvement "conduire et réussir le Changement 
",3ém éd- Dunod, Paris, 1998, p 11,12 
95

  Benoit Grouard, Francis Meston, op cit, p 17 
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 ْالإبداع كضعف التطوير كعدـ الركتب. 
 أف كثبّكف كيرل التنظيمي، التغيبّ في يرابؾ راكد تلعب ابؼنظمة خارج من الناشئة كابؼسببات القول إف : الخارجية لأسباب ا2.2
 كفيما، للمنظمات ابػارجية البيئة في الكببّة للتغبّات نظرا طبيعي أمر كذلك التغيبّ، بؽذا الرئيسي كالباعث الدافع ىي ابػارجية القول

 : 98التنظيمي التغيبّ إلذ كاعتد البٍ ابػارجية القول أىم يلي
 منظمات إلذ حوبؽا لقد .ابؼنظمات حياة على ابؼتسارع العلمي التطور تأثبّ البشرية تاريخ أثبت لقد :التكنولوجية القوى 1.2.2

 غبّت جديدة، بزصصات العلمي التطور بفعل برزت كما.التكوين كمناىج العمل أساليب في تغيبّ من ذلك على ترتب ما مع ابؼعرفة
 إلذ تسعى البٍ للمنظمات ابغالية التوجهات مع خاصة ابؼعاصرة، الإدارة متطلبات مع تكيفا أكثر ياكلبو التقليدية التنظيمية ابؽياكل

 .الإلكبَكنية الإدارة تببِ
 بابغد خاصة كابؼتعلقة جديدة حكومية تشريعات كإصدار قوانبْ سن السياسية، البيئة إفرازات إف :والقانونية السياسية القوى 2.2.2

 من الكثبّ في النظر لإعادة ابؼنظمات على ضغوطا تفرض الخ...للقطاعات، الأساسية القوانبْ في التعديلبت للؤجور، الأدنى
 .كجو أحسن على اتوبواجبا للقياـ التشغيل كأساليب التنظيمات

 برسبْ في الإبهابي الأثر كالعمالية ابؼهنية النقابات غرار على كالابرادات ابعمعيات ضغوط لتزايد إف :الاجتماعية القوى 3.2.2
 قوانبْ يطبق كاف أنو بحكم فيو مرغوب غبّ عنصر من للموظف ابؼواطن نظرة تغبّ ابؼوظفبْ،كذلك أجور كبرسبْ العمل ظركؼ

 .التغيبّ إلذ تدفع عوامل كلها جيدة، خدمات تقدنً الأخبّ ىذا على كجب كلذلك بػدمتو مسخر عنصر إلذ بسعبؼجا على يةصرؽ
 كانت كإذا .الاقتصادية القول برديات أماـ إسبَاتيجي كخيار التنظيمي التغيبّ إلذ ابغاجة برزت :الاقتصادية القوى 4.2.2
 منظمات في الإدارة كأبماط أساليب في بآخر أك بشكل تؤثر كمازالت أثرت ابعديد، العابؼي الاقتصادم النظاـ يشهدىا البٍ التطورات

 كالنظم ابؼركزية من نقلتها حيث التطورات ىذه تداعيات من الأخرل ىي تسلم لد العاـ القطاع في اتومثيلب فإف ابػاص القطاع
 .العابؼية الاقتصادية التحولات طبيعة مع يتناسب مركنة أكثر نظاـ إلذ الفعل بردة تعمل البٍ الساكنة الببّكقراطية

 
 : التنظيمي التغيير إستراتيجيات / 3

 تببِ عليها القائمبْ على كجب الوضعية ىذه كإزاء التغيبّ، كحدة بالديناميكية تتسم بيئية ظركؼ في ابؼنظمات تنشط
 تدعيمو، لا كبؼا التنافسي موقعها على للمحافظة ابؼتاحة الفرص من كالاستفادة البيئية، التهديدات بدواجهة تسمح إسبَاتيجيات

 ا﵀يطة للظركؼ تبعا كىذا "التسيبّ في ككحيدة أفضل طريقة توجد لا ":مقولة من انطلبقا التنظيمي التغيبّ إسبَاتيجيات كتتعدد
 :99يلي ما الإسبَاتيجيات ىذه أىم كمن بالعملية،

 يقبل سوؼ كعليو الذاتية، مصابغو لتحقيق يسعى عقلبنيتو في الفرد أف أساس على تقوـ : التجريبية العقلانية الإستراتيجية 1.3
 بتصميم ابؼنظمات تقوـ لذلك التغيبّ، فوائد يعي كلا بههل كاف إذا مقاكمتو يبدم سوؼ كبابؼقابل كمزايا، فوائد بومل كاف إذا بالتغيبّ
 .التغيبّ يقبل حبٌ معرفية تعليمية سياسة كتببِ كابؼزايا الفوائد بتلك إقناعو دؼتو تكوينية برامج
 البٍ كالثقافية الاجتماعية الأبماط ىو التغيبّ أماـ الرئيسي ابغاجز أف الإسبَاتيجية ىذه تفبَض : الموجهة التثقيف إستراتيجية 2.3
 قيمهم تضارب أك مصابغهم، ديدتو من كخوفهم التغيبّ بضركرة ابؼنظمات أك الأشخاص اقتناع دكف بروؿ كالبٍ ا،بو كيلتزـ فيها يعتقد

 الأىداؼ، برقيق دكف بروؿ البٍ كالتقنية الإنسانية مشكلبتو حل على التنظيم قدرة تطوير يستوجب ما كىو .ـتوكمعتقدا
 .ككل ابؼنظمة أطراؼ ببْ كالتواصل الاتصاؿ كسائل كتفعيل
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 ابؼقاكمة أشكاؿ كافة على التغلب كيتم بالقوة، ابؼعنية ابعهات على التغيبّ فرض على تقوـ : القسرية وةقال إستراتيجية 3.3
 الطارئة ابغالات بعض كفي الظركؼ بعض في فعالة تكوف قد الإسبَاتيجية كىذه .بىالف من لكل كابعزاءات العقوبات باستخداـ

 .للتغيبّ كدعمهم الأفراد كلاء تضمن لا انولأ البعيد ابؼدل على فعالة غبّ كلكنها
 غبّ الراىن الوضع بأف ابؼوظفبْ لدل الاعتقاد خلق إلذ ابؼنظمة تعمد : الحالي الوضع حول الرضا عدم إثارة إستراتيجية 4.3

 كتعزيز إثارة دؼبو ابؼتبعة كالطرؽ ابػدمات بأداء تعلق ما خاصة السلبيات بعض على بالبَكيز كذلك التصحيح، إلذ كبحاجة مرضي
 كيدرؾ ابؼستقرة، بابغالة رضا عدـ ىناؾ يكوف عندما سيحدث فالتغيبّ التنظيمي، للتغيبّ تأييدىم ضماف كبالتالر الرضا عدـ حالة

  100.للمستقبل فيها مرغوبا رؤية من بوملو بدا التغيبّ في رغبة بذلك فتكوف بابؼشاكل، مثقل ابغالر الوضع أف ابؼوظفوف
 كىي الراىن الوضع على للمحافظة تعمل قول العادة في ىناؾ أف الإسبَاتيجية ىذه كفـمض : الميداني التحليل إستراتيجية 5.3

 التحرؾ إمكانية تصبح كبهذا مفعوبؽا، لإبطاؿ ابو كالإحاطة القول ىذه برليل على ابؼنظمة تعمل حيث التغيبّ، مقاكمةبابذاه  تضغط
 .101سهولة أكثر ابؼطلوب التغيبّ بكو
 
 الاتجاىات الحديثة في التنظيم الإداري / 4

      في الواقع العملي لا توجد طريقة مثلى للتصميم التنظيمي، كإبما بهب أف يدرؾ ابؼديرين ما بويط بهم من متغبّات ك ظركؼ 
: كبيكن أف نورد في ىذا الصدد أربعة صيغ بديلة للبختيار ىي. ك أف بىتاركا صيغ التنظيم ابؼناسبة أكثر للتعامل مع ىذه ابؼتغبّات

 .102التنظيم العضوي، تنظيم المشروع، تنظيم المصفوفة، و التنظيم القطاعي

 Organic Organization:  التنظيم العضوي 1.4

بتطوير بمط التنظيم  )Burns & Stalker (      في أكائل الستينات من القرف العشرين قاـ اثناف من الباحثبْ البريطانيبْ 
ففي بيئة سريعة التغبّ، برفل بتحديات العوبؼة كحيث . العضوم بؼساعدة ابؼديرين على حسن تكييف منظماتهم مع ابؼتغبّات البيئية

، ك تنخفض درجة التأكد بشاف ىذه )تكنولوجيا، اقتصاديا، سياسيا ك سوقيا  (يصعب التنبؤ بابذاىات ابؼتغبّات البيئية ا﵀يطة 
كيصبح التحوؿ بكو النمط العضوم ابؼرف لازما للئفادة بفا تهيئو . الابذاىات بفا يصعب الاعتماد على النمط ابؼيكانيكي ابعامد للتنظيم

ك ابؼركنة ىنا تنصرؼ إلذ إمكانية تغيبّ أك تطوير الواجبات، ابؼسئوليات . البيئة من فرص كتوقي ما تلقى بو من برديات أك قيود
الوظيفية، القواعد ك الإجراءات لتكوف أقل برديدا، ك تنفتح الاتصالات الأفقية ك الرأسية، كتزيد أبنية فرؽ العمل حيث تزيد أبنية 

الاتصالات الأفقية لتبادؿ الأفكار ك ابؼعلومات ك التكامل على الاتصالات الرأسية البٍ تكرس العلبقة الأساسية ببْ الرئيس ك 
ابؼرؤكس، ك تقل درجة التخصص ك تنميط العمل ك الإجراءات، ك تتعدد أدكار ابؼوظف بدلا من أف تنحصر في دكر كاحد، ك تزيد 

مساحة حرية التصرؼ ابؼتاحة لو كفقا بؼستول قدراتو، ك تنفتح قنوات الاتصاؿ ك تقل درجة ابؼركزية حيث تتوزع مراكز صنع القرارات 
على أكثر من مستول للمديرين ابؼؤىلبْ بدلا من تركزىا لدل مستول الرئيس الأعلى فتزيد سرعة صنع القرارات بؼواجهة مواقف طارئة 

لكن التنظيم العضوم قد يقبَف بازدكاج الاختصاصات ك ابعهود، ك ارتفاع التكاليف إذا زادت ىلبمية . في فركع أك إدارات ابؼنظمة
 .الأدكار ك الاختصاصات بدعول ابؼركنة
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 Project Organization:  تنظيم المشروع2.4

فالاختصاصيوف يدخلوف إلذ ابؼشركع ك بىرجوف منو في توقيتات بؿددة ك .        التصميم التنظيمي ىنا مؤقت لكنو مرف للغاية
ك عند الانتهاء من ابؼشركع تعود كل بؾموعة من ابؼوظفبْ أك الاختصاصيبْ إلذ إداراتهم الوظيفية القائمة، ليعاد . كفقا بعداكؿ التنفيذ

كقد تشكل ببْ إدارات ابؼنظمة عدة فرؽ عمل في آف كاحد، يعمل كل فريق . تشكيل فريق عمل آخر من بعض أك كل ىذه الإدارات
كيكوف ىذا التصميم التنظيمي مناسبا لا سيما عند ابغاجة لابقاز مشركعات معقدة أك على . على ابقاز منتج أك إنهاء مشركع بؿدد

 .كيوضح النموذج التالر تكليف اختصاصيبْ من بؾالات تنظيمية كظيفية متعددة بؼشركعبْ تقوـ بهما منظمة. مستول تكنولوجي عاؿ

 

 

 

 

 

                                       باحثوف           اختصاصيو           بؿاسبوف            باحثو                مهندسوف

                                        فنيوف             شئوف                                     سوؽ               ك فنيوف

                                                          ابؼوظفبْ

 

                                       باحثوف           اختصاصيو           بؿاسبوف            باحثو                مهندسوف

                                        فنيوف             شئوف                                     سوؽ               ك فنيوف

                                                          ابؼوظفبْ

 .283، ص 2001أبضد سيد مصطفى، :                                                                       المصدر
 نموذج تنظيم المشروع : (5-1)الشكل 

 :103كتتمثل أىم مزايا ىذا ابؽيكل فيما يلي

  مواجهة ابؼشاكل الصعبة من خلبؿ حشد الطاقات كابؼهارات ابؼتخصصة من كحدات كظيفية في ابؼنظمة للقياـ بحل ىذه
 .ابؼشاكل

                                                           
 .106، ص 1983، الطبعة الأكلذ، دار بؾدلاكم، عماف، الأسس والنظريات والوظائف: الإدارة فيصل فخرم مراد،  103
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  يساعد ىيكل ابؼشركع على تركيز اىتماـ الفريق على مهمة كاحدة كمتكاملة بدلا من توزيع ابعهد على مهمات ثانوية، إذ
بيكن للؤفراد الذين يعملوف في ابؼشركع التحلل من القيود ابؼفركضة من كحداتهم للقياـ بأنشطة متخصصة في تلك الوحدات 

 ؛كيصبحوف أحرارا في ابؼسابنة بدهاراتهم في برقيق ىدؼ معبْ يعتمد ابقازه على النجاح في أداء كظائف متعددة
  بذنب إقامة الوحدات الإدارية الضخمة ذات التكلفة العالية كالإنتاج القليل، إذ أف جوىر ابؼشركع يعتمد على استقطاب

 .ابؼهارات عند ابغاجة إليها ثم الاستغناء عنها لابقاز مهمات أخرل

 Matrix Organization:  تنظيم المصفوفة 3.4

        ىناؾ بمط تنظيمي ىاـ آخر معاصر كىو تنظيم ابؼصفوفة، حيث يتم بذميع اختصاصبْ من إدارات أك أقساـ كظيفية معينة 
في فريق عمل مؤقت أك أكثر لابقاز مشركع معبْ، ثم يعود كل عضو بالفريق لوظيفتو أك إدارتو الأصلية، كىكذا تفيد صيغة ابؼصفوفة 

كتسمح .من مزايا بذميع الأنشطة على أساس كظيفي كمن مزايا بذميعها على أساس ابؼنتج من خلبؿ تشكيل فرؽ العمل ابؼؤقتة
ك بيكن أف .ابؼصفوفة للمنظمة بالإفادة من مزايا كل من الصيغتبْ التنظيميتبْ على أساس كظيفي ك على أساس ابؼنتج في آف كاحد

 :تكوف صيغة تنظيم ابؼصفوفة فاعلة في أحد ابؼواقف الثلبثة الآتية

  بيكن أف تفيد عندما تتنوع منتجات ابؼنظمة ك تتسارع ابؼتغبّات في بيئتها ا﵀يطة، كبرغم أف تعدد ابؼنتجات قد يرجح بذميع
الأنشطة على أساس ابؼنتج، إلا أف ما يهيئو مدخل التجميع على أساس كظيفي قد يكوف ضركريا لتهيئة ك بذميع العدد 

 .اللبزـ من الاختصاصيبْ
  كذلك يكوف تنظيم ابؼصفوفة مناسبا عندما برتاج العمليات ابؼنفذة إلذ تضافر ك تكامل بزصصات فنية متنوعة كما ىو

ككذلك عندما برتاج العمليات ابؼنفذة إلذ درجة عالية من الابتكار كما ىو ابغاؿ في . ابغاؿ في أعماؿ ابؼقاكلات الشاملة
 .صناعة الأدكية ك الأسلحة على سبيل ابؼثاؿ

  ك أخبّا قد تكوف ىذه الصيغة مناسبة عندما تتواجد قيود تتمثل في بؿدكدية بعض ابؼوارد ابؼشبَكة، فقد برتاج ابؼنظمة لستة
. فرؽ بىتص كل منها بدنتج معبْ، لكن مواردىا البشرية التسويقية تتمثل في أربعة اختصاصيبْ تسويقيبْ فقط بإدارة التسويق

 . تتيح صيغة ابؼصفوفة ىنا إمكانية تشارؾ الفرؽ الستة في الإفادة من مهارات الاختصاصيبْ الأربعة

 :ك بيكن توضيح ابؽيكل ابؼصفوفي من خلبؿ الشكل التالر 
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 خط السلطة

   الرئيسية 

 خط السلطة

 الأفقية 

 

 

 

 

 

 

 .285، ص 2001أبضد سيد مصطفى، :                                                                          المصدر
 نموذج تصميم المصفوفة : (6-1)الشكل 

إف ابؽيكل ابؼصفوفي بيزج ببْ خاصيتبْ، خاصية الاستقرار للهيكل :  خصائص ومتطلبات استخدام الهيكل المصفوفي1.3.4
ابغالات البٍ تتطلب استخداـ ابؽيكل   Lawrence et Davisالوظيفي كابؼركنة بؽيكل ابؼنتجات كابؼشركعات، كقد ببْ 

 : 104ابؼصفوفي كتتمثل فيما يلي

  تهدؼ الذ البَكيز على  )كأف تواجو ابؼنظمة منافسة شديدة أك لديها العديد من ابؼنتجات (كجود ضغوط خارجية
 ؛ابػبرة الفنية كالناتج معا

 ؛ابغاجة الذ توفبّ ابؼقدرة العالية بؼعابعة ابؼعلومات 
 ؛ كثرة ضغوط العمل ابؼتعلقة بابؼشاركة في موارد ابؼنظمة

 لقد اتسع استخداـ ىذا النمط من ابؽياكل في ابؼنظمات اليابانية ك ابؼنظمات متعددة ابعنسيات، : مزايا الهيكل المصفوفي 2.3.4
 :ك بوقق تنظيم ابؼصفوفة عدة مزايا أبنها 

  ابؼركنة في تشكيل فرؽ العمل، فهي تتكوف ، تتغبّ عضويتها كبرل بغسن التعامل مع ابؼهاـ ابؼتغبّة دكف اضطرابات أك
 .معوقات للؤداء

                                                           
 .218، ص2004، الطبعة الثانية، دار كائل للنشر، عماف، السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال العمياف بؿمود سليماف،  104

 الرئيس

الإدارة العامة 
 للإنتاج

الإدارة العامة 
 للتسويق

الإدارة العامة 
 للشئون المالية

إدارة البحوث 
 والتطوير

مدير المشروع أو 
(ب)المنتج   

مدير المشروع أو 
(ج)المنتج   

مدير المشروع أو 
(أ)المنتج   
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  برفيز مؤثر لأعضاء الفريق إذ يشعركف بتشاركهم في برمل ابؼسئولية كيلتزموف بالابقاز حيث يعود عليهم النجاح كينسب
 .إليهم

 تراكم خبرات متنوعة بؼديرم الفرؽ، فيستطيعوف بفارسة أدكار أعلى أبنية بابؼنظمة كىذا يسهم في تطوير ابؼوارد البشرية. 
 غرس كتنمية ركح التعاكف مع كجود العلبقات التبادلية ببْ أعضاء الفريق الواحد. 
 تسهيل مهمة مديرم الإدارة العليا في التخطيط الإدارم. 

 Divisional Design:   التصميم التنظيمي القطاعي 4.4

فعلى سبيل ابؼثاؿ تقوـ شركة .        يقوـ ىذا النموذج على أساس مركب نسبيا، أم بحسب ابؼنتج، العميل، كابؼوقع ابعغرافي
 بتببِ ىذا النمط بحيث أنها تضم عدة قطاعات بىتص كل منها بإدارة كل ما يتعلق بتقسيم معبْ من السيارات ابؼنتجة، جنرال موتورز

الخ، كقطاع ثاف للسيارة ...إنتاجا، تسويقا، إدارة مالية، إدارة للموارد البشرية، كالبحوث كالتطويركاديلاك فهناؾ قطاع بىتص بالسيارة 
كفي ىذا النمط التنظيمي، يكوف لكل قطاع استقلبلو الذاتي . بويكك خامس ؿ اولدز موبيل ك رابع ؿ شيفروليو كثالث ؿ بونتياك 

كعادة ما بينح رئيس القطاع لقبا كظيفيا مثل نائب . في بفارستو لأعمالو، فلو حرية اختيار مورديو ك بزطيط ك إدارة بضلبتو الإعلبنية
من ناحية أخرل يعامل كل قطاع باعتباره نشاطا اسبَاتيجيا ضمن أنشطة ابؼنظمة أك كحدة . الرئيس، رئيس قطاع، أك مدير قطاع

ك . أعماؿ إسبَاتيجية، لو عملبئو، منافسيو أك مورديو الذين قد بىتلفوف عن عملبء، منافسي، كموردم قطاع آخر بنفس ابؼنظمة
 .يوضح النموذج التالر تصميمي تنظيميا قطاعيا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                               
 .288، ص 2001أبضد سيد مصطفى، :                                                             المصدر

 نموذج التصميم التنظيمي القطاعي : (7-1)الشكل 

يكوف ابؽيكل الشبكي مفيدا عندما تكوف بيئة ابؼنظمة غبّ مستقرة كيتوقع أف تضل كذلك، كفي مثل ىذه :   التنظيم الشبكي 5.4
الظركؼ تصبح ىناؾ حاجة قوية للببتكار كالتطوير كالاستجابة السريعة، فبدلا من تعيبْ موظفبْ ثابتبْ بيكن التعاقد مع أفراد 

 الرئيس

)ج(  ابؼنتج رئيس قطاع  

 

)ب( ابؼنتج رئيس قطاع  

 

)أ( ابؼنتج رئيس قطاع  
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بؿدكدين بالنسبة بؼشركع معبْ أك فبَة زمنية معينة، كما أدت عملية انتشار الأسواؽ الالكبَكنية كنظم ابؼعلومات ابؼتقدمة كابؼعقدة إلذ 
بزفيض تكلفة ابؼعاملبت التجارية، الأمر الذم أصبح يبرر شراء القرار بدلا من صنع القرار، كبدلا من أف تتواجد ابؼنظمة في منطقة 

كالشكل ابؼوالر يوضح ابؽيكل الشبكي الذم يعتبر من . 105كاحدة أصبحت كظائفها تنتشر عبر العالد من خلبؿ ىذا ابؽيكل
 . التصميمات ابؽيكلية ابؼعاصرة

 

 

 

 

 .173، ص 2007خليل بؿمد حسن الشماع، :                                                                    المصدر

 الهيكل التنظيمي الشبكي : (8-1)الشكل 

 القيادة والتجديد الإداري : المطلب الثاني 

 التعريفات تباينت حيث القائد، يؤديو أف بهب الذم كالدكر القيادم، ابؼنظور تعديل إلذ البيئي التغبّ أدل لقد: مفهوم القيادة  / 1
عملية يؤثر من خلببؽا فرد كاحد على بؾموعة من الأفراد بهدؼ ﴿:، حيث تعرؼ على أنها الإدارم الفكر في ابؼفهوـ ىذا بزص البٍ

النشاط الذم بيارسو القائد الإدارم في بؾاؿ ابزاذ القرارات ﴿:كما تعرؼ القيادة الإدارية على أنها . 106﴾برقيق أىداؼ مشبَكة
 ﴾كإصدار الأكامر كالإشراؼ الإدارم على الآخرين، باستخداـ السلطة الربظية كعن طريق التأثبّ كالاستمالة بقصد برقيق ىدؼ معبْ

فالقيادة بذمع في ىذا ابؼفهوـ ببْ استخداـ السلطة الربظية كببْ التأثبّ على سلوؾ الآخرين كاستمالتهم للتعاكف من أجل برقيق 
 .107ابؽدؼ

 ك البقاء لضماف تكراالتط بركب اللحاؽ من ابؼنظمات تتمكن كلكي ابغياة، قانوف ىو التغيبّ أف فكرة من قاكانطلب
 كىذا فيها، العاملبْ سلوؾ في ككذلك التنظيمية ىياكلها كفي ابؼستخدمة، كالتكنولوجيا العمل أساليب في تغبّ أف عليها فإف رراالاستم
 التغيبّ عمليات تبقى حكيمة قيادة فبدكف الأمور، زماـ على السيطرة من بسكنهم قيادية أساليب بيلكوف قادة كجود يتطلب الأمر

 .108مشلولة
 :109التالية النقاط في القيادة أبنية برديد بيكن :أىمية القيادة  / 2

                                                           
، ص 2001، الطبعة الأكلذ، الدار ابعامعية، الإسكندرية، مفاىيم ونماذج تطبيقية: الإدارة الإستراتيجية ثابت عبد الربضن إدريس، بصاؿ الدين بؿمد مرسي،  105

284 .
106 Northouse, Peter G, Leadership Theory and Practice, 2   ed. Thousand Oaks, CA: Sage Publications, 
Inc, 2001, p 14. 

 .237، ص 2009، الطبعة الأكلذ، دار إثراء، عماف، مفاىيم معاصرة: السلوك التنظيمي  خضبّ كاظم بضود الفربهات كآخركف،  107
 جرش ،"الأردنية الاستخراجية الصناعية الشركات في ميدانية دراسة :العاملبْ لدل التغيبّ مقاكمة على القيادة أبماط أثر" )2003(، ا﵁ جاد شاكر ابػشالر،  108

 ).2( عدد، اؿ)7( المجلد  ،والدراسات للبحوث
 ، ص 2008، عماف، كالتوزيع للنشر ابؼسبّة دار ،البشرية والتنمية الإدارية القيادة في الحديثة الاتجاىات حسنبْ، العجمي بؿمد  109

الأـمركز الشركة   

 شركة التسويق

 شركة العمليات

 شركة الشحن

 شركة البحث ك التطوير 



 55 

 ابؼستقبل في ابؼنظمة لو بزطط كما العاملبْ ببْ الوصل حلقة تعد.  
 تيجياتاكالاسبَ كالسياسات ابؼفاىيم كافة بداخلها تنصهر البٍ البوتقة تعد.  
 ابؼرجوة للغايات الوصوؿ أجل من ابؼنظمة معالد بردد.  
 ابؼستطاع رقد السلبية ابعوانب من بغد ك اابؼنظمة في الإبهابية القول فعالية زيادة.  
 بغلها ابؼناسبة ابػطط ككضع العمل مشكلبت على السيطرة.  
 ابؼنظمة في الأبشن ابؼورد بوصفهم كرعايتهم كتدريبهم دراالأؼ تنمية. 

 ابؼنظمة بػدمة كتسخبّىا ابؼستمرة تاالتغبّ مواكبة. 

الفكر الإدارم ابؼعاصر مفهوما جديدا كأبماط حديثة للقيادة الإدارية تتماشى مع  يتببُ: الاتجاىات الحديثة في القيادة  / 3
 : ابؼقاربات الإدارية ابعديدة كتتمثل في ما يلي 

 (التفاعلية أو ئيةراالإج (:التبادلية القيادة 1.3
 كالقبوؿ للقائد التابعبْ امتثاؿ مقابل ففي كالتابعبْ، القائد ببْ ابؼتبادؿ الاتفاؽ علبقة بناء أساس على التبادلية القيادة ترتكز

 قيامهم عدـ حالة في التأديبية ءاتراالإج يتلقوف أك بنجاح، مهماتهم نفذكا إذا كابؼوارد كابؼكافآت الثناء على بوصلوف بسلطتو،
 يتعرؼ التبادلر فالقائد .كابؼرؤكسبْ القادة ببْ العملية تبادؿ ىو التبادلية القيادة في الأساس إف . 110ابؼطلوب بالشكل بدسؤكلياتهم

 سوؼ كالبٍ كالرغبات، الاحتياجات ىذه لتحقيق للمرؤكسبْ بالنسبة كابؼسؤكليات الأدكار يوضح ثم ابؼرؤكسبْ كاحتياجات رغبات على
 أدائهم مقابل ابؼكافآت يتلقوف فابؼرؤكسوف .ابؼرغوبة النتائج برقيق كبالتالر معينة، مهمات أداء أك بؿددة أىداؼ بؼقابلة مرضية، تكوف

 لأف احتياجاتهم، إرضاء عن فضلب بؼرؤكسبْ، اثقة بناء في يساعدكف القادة كأف الأعماؿ، ىذه إبساـ من القادة يستفيد عندما لأعمابؽم
 :112بنا اثنبْ بعدين بفارسة التبادلية القيادة تعتمدك .  111العمل في كالأخلبؽ الإنتاجية بوسن أف ابؼمكن من ذلك
 مكافآت مقابل بؾهوداتهم مبادلة فيها كيتم كالعاملبْ، القادة ببْ ابؼبادلة عملية إلذ ابؼوقفية ابؼكافأة تشبّ :الموقفية المكافأة 

 أدائو، كفاءة على بناء معاقبتو أك ابؼرؤكس بدكافأة القائد يقوـ عندما )الشرطية ابؼكافآت( ابؼوقفية ابؼكافآت كبردث معينة،
 ابؼهاـ بتنفيذ قيامهم مقابل العقاب، كبذنب بابؼكافآت القائد أك ابؼدير كعود يقبلوف فابؼرؤكسوف .الأداء ىذا ضعف أك

 .ابؼطلوبة بالكفاءة منهم ابؼطلوبة
 التغذية خلبؿ من السلبية كالنتائج الأخطاء على كالبَكيز التصحيحي بالنقد تعبُ البٍ القيادة كىي :بالاستثناء الإدارة 

 بالاستثناء الإدارة ببْ ميز كقد .كحلها بؽا التصدم بغرض ابؼطلوب، الأداء بتحقيق العامل يقم لد إذا كالتدخل جعة،رااؿ
 يقوـ تصحيحية ءاتراإج إلذ برتاج الأداء في مشكلبت تظهر حيث التدخل عن بعيدا القائد فيها يظل البٍ السلبية

 البٍ الإبهابية بالاستثناء كالإدارة كابؼخالفة، للتقصبّ نتيجة كالعقوبة ءزاالج كيوقع للعاملبْ كالنقد اللوـ يوجو أف بعد بابزاذىا
 .الأداء في فاتراالانح أك الأخطاء لوقوع تفاديا إبهابيا فاراإش العاملبْ نشاطات على القائد فيها يشرؼ
 العاملبْ بتشجيع يقوـ كما منهم، ابؼتوقعة النتائج لتحقيق كأتباعو القائد ببْ الثقة تدعيم على ئيةراالإج القيادة بمط كيعمل

 بابغوافز جهودىم بؼبادلة ابعماعة رد ا أؼ مع يتفاكض ئيراالإج القائد كأف النتائج، أفضل لتحقيق ابؼطلوب ابعهد بذؿ على

                                                           
، القاىرة، مجلة مستقبل التربية العربية، )دراسة ميدانية ( ابؽلبلر الشربيبِ ابؽلبلر، استخداـ نظريبٍ القيادة التحويلية كالقيادة الاجرائرية في بعض الكليات ابعامعية  110

. 6، ص2001، 2المجلد السابع، العدد
دراسة ميدانية في الشركات  ( أبضد علي صالح كبؿمد ذيب ابؼبيضبْ، القيادة الإدارية ببْ التبادلية كالتحويلية كأثرىا في تنفيذ الأىداؼ الإسبَاتيجية لوزارة البيئة الأردنية  111

. 61، جامعة الزيتونة، الأردف، ص 2013، 1، العدد40، المجلد دراسات العلوم الإدارية، )الصناعية الكببّة
112

 ابتسام علي سلامة الضمور، محمد صبحي أبو صالح، عبد الستار العلي، أثر القيادتين التبادية والتحويلية في اكتساب مهارات التفكير الناقد  

 . 525، الجامعة الأردنية، الأردن، ص 2010، 2، العدد 37، المجلد دراسات العلوم الإداريةللعاملين في المستشفيات الأردنية، 
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 من بوققونو ما ضوء في كرغبات حاجات من لديهم ما إشباع على مرؤكسيو يساعد بذلك كىو للعمل، إبقازىم عند كابؼكافآت
 .113الأتباع من إبقازه ابؼطلوب العمل توضيح عن فضلبن  أخرل، كرغبات حاجات عن كيكشف جيد، كأداء ناجحة بفارسات

 يوفركف التحويليبْ فالقادة بالتحفيز، القيادة على تقوـ البٍ الأبماط أىم من التحويلية القيادة نظرية تعتبر : القيادة التحويلية 2.3
 للمشكلبت كإبداعية جديدة معابعات إبهاد بكو تفكبّىم كتثبّ القيم سيادة كتنشط ابؼعنوية الركح ترفع لأتباعهم اعتيادية غبّ تزابؿف
 مرؤكسيو برفيز يستطيع الذم قائدىم، بذاه ـاكالاحبَ كالإعجاب كالولاء بالثقة ابؼرؤكسوف كيشعر أعمابؽم، تنفيذ أثناء تواجههم البٍ

 كمن .لأىدافهم مكملة ابؼنظمة أىداؼ أف باعتبار كمكانتو عملهم قيمة بذاه ككذلك كالأساسية، ابؼهمة الأمور بذاه انتباىهم بتنشيط
 يتولد ثم كمن كتوقعات، آماؿ إلذ الوعي ىذا كبرويل باحتياجاتهم، مرؤكسيو كعي زيادة إلذ يسعى التحويلي القائد فإف ابؼنطلق ىذا

 Bass and Riggio  (لدراسة كفقاك  . 114 العمليةابغياة في الذات كبرقيق ؾرابإد ابؼتعلقة حاجاتهم لإشباع الدافع لديهم
  :115 تتمثل فيالتحويلية للقيادة أبعاد أربعة ،ىناؾ)  2006

 ّكبـاطر التنظيمية الرؤية في ثقتهم عن يعبركف الذين التحويليبْ القادة يبديو الذم الكاريزمي السلوؾ إلذ ابؼثالر النفوذ يشب 
 الإبقاز، على كالتأكيد الأخلبقي، السلوؾ من عالية مستويات كإظهار بابؽدؼ، الشعور كإظهار الأتباع، مع ابغصي
 التعاكف كتعزيز التنظيميبْ، الأعضاء في الثقة غرس على القدرة القادة ىؤلاء لدل .السلطة استخداـ إساءة كبذنب

 .الآخرين مع
 رؤية لديهم يكوف أف على برفيزىم خلبؿ من أتباعهم إبؽاـ بؿاكلة في التحويليبْ القادة إشراؾ ابؼلهم الدافع يتضمن 

 العالية، ابؼعايبّ أتباع كيتحدكف للمستقبل، كاضحة رؤية كيوصلوف ابعديدة الفرص بوددكف أنهم كما .ملتزمة تنظيمية
  .كبضاس بتفاؤؿ كيتحدثوف

 النظر كإعادة جديدة مناىج بذريب على أتباعهم التحويليبْ القادة يشجع الفكرم، التحفيز استخداـ خلبؿ من 
 .جديدة حلوؿ لإبهاد ابؼشاكل تشكيل كإعادة ابغالية، الافبَاضات كبردم

 في كينظركف كالدعم، الثقة كيظهركف الأتباع، مع شخصية علبقات التحويليبْ القادة يببِ عندما الفردم الاعتبار يكوف 
 خلبؿ من الأتباع على إبهابيا الأربعة السلوكية الأبماط ىذه تؤثر لعملهم التقدير كيظهركف كاحتياجاتهم، كقدراتهم، مهاراتهم،
 .الذاتي كالتطوير الإبقاز في الرغبة من بدافع يكوف، ما أفضل إلذ بهم الارتقاء

 الأفضل إلذ ابؼنظمة كضع لتحويل إتباعها التحويلي القائد على ينبغي البٍ الأساسية ابػطوات من بؾموعة يلي كفيما
 :116مستقبلبن 

 
 بغشد ابؼناسبة ابعهود لبذؿ بسهيدان  ابؼتاحة كالفرص التحديات كمعرفة ابؼنظمة في التحويل عملية بضركرة إحساس إبهاد 

 .الضركرية الطاقات
 تهماخبر من كالاستفادة كابؼرؤكسبْ القائد ببْ كابؼشاركة التعاكف ضركرة. 

                                                           
113 Tomey, A.M, Guide to Nursing Management and Leadership, 6th ed., USA: C.N Mosbuy 
Company; 2009,  pp 42-45. 
114 Tichy , Noel M. and Devanna , Mary Ann, The Transformational Leadership, 2 nd edition. John 
Wiley & Sons, Canada, 1990, p 187. 
115 Bass, B., and R. Riggio, Transformational Leadership, 2nd ed , Mahwah, NJ: Lawrence,2006. 
116 Kotter John , Leading Change, Harvard Business, USA, 1999,p 59-67. 
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 أىدافها كبرقيق ابؼستقبل في أفضل كضع إلذ ابؼنظمة كضع برويل إبقاح في دكرىا  إبرازك ابؼنظمة في للعاملبْ الرؤية توضيح. 
 كبرفيز العمل في التجديدية كابؼمارسات كالأنشطة الأفكار كتشجيع التحويل عملية تعوؽ قد البٍ العقبات على التغلب 

 .عليها العاملبْ
 التغيبّ برقيق في إليها يستند حبٌ القصبّ ابؼدل على تطويرية أىداؼ لابقاز التخطيط. 
 ررااستم تضمن البٍ كالوسائل الأساليب كتطوير ابؼتحققة، تزاكالابقا ابعديدة كالسلوكيات ابؼمارسات ببْ بطاالبَ إظهار 

 .ابؼتميز الأداء كبرقيق القيادات تطوير
 في توفرىا الواجب السمات لنظرية برديث ىي الواقع في الإبؽامية القيادة أف يعتبركف الباحثبْ من الكثبّ إف : الإلهامية القيادة 3.3

 دافعية يثبّ من فهو ابؼلهم فالقائد .ابؼلهم القائد خصائص على يقوـ الإبؽامية القيادة مفهوـ أف في يتمثل الاختلبؼ كجو كلكن القائد،
 التأثبّ في عادية غبّ طرؽ استخداـ على العمل خلبؿ من ذاتو إثبات على كبورص الكامنة طاقتهم كبورؾ العالر الأداء بكو ابؼرؤكسبْ

 القائد تأثبّ  بقاح من يزيد بفا كالإعجاب لقبوؿأك ا التدعيم تثبّ كالبٍ الشخصية ابعاذبية أشكاؿ من شكل الإبؽاـ كيعتبر . عليهم
 معتقداتو عن يتزعزع لا بذعلو النفس في عالية بثقة كيتمتع مستقبلية رؤية لو ابؼلهم القائد أف إلذ بالإضافة .117مرؤكسيو سلوؾ على

 ابؼرؤكسبْ في الثقة يبث أنو كما الصعاب، كانت مهما أىدافو لتحقيق كيناضل الاتصاؿ تراكمها فنوف بإتقاف يتميز .بسهولة كمبادئو
 يرل البٍ ابػصائص بعض ىاكس قدـ كقد 118.ذلك من بتأكده كيشعرىم مرتفعة أداء كبدعدلات الأىداؼ تلك برقيق على بقدرتهم

 :119الإبؽامية القيادة ظل في العاملة ابعماعات بسيز أنها
 القائد؛ معتقدات صحة في ابؼرؤكسبْ ثقة 
 القائد؛ معتقدات مع ابؼرؤكسبْ معتقدات تشابو 
 ؛القائد ابذاه للمرؤكسبْ ككجداني عاطفي شعور 
 ؛خالصة برغبة عمياء إطاعة للقائد ابؼرؤكسبْ إطاعة 
 ؛العالر الأداء برقيق على كتركيزىم التنظيمية الرسالة مع الوجداني ابؼرؤكسبْ تعايش 
 ابعماعة رسالة بقاح في الإسهاـ على بقدرتهم ابؼرؤكسبْ شعور 

 استراتيجيات القيادة للتعامل مع التجديد الإداري  / 4

أصبح التجديد الإدارم صفة ملبزمة لكل ابؼنظمات، حيث ازداد اىتماـ ىذه الأخبّة بتببِ الأساليب الإدارية ابغديثة 
لضماف البقاء كالاستمرار، بفا ترتب عنو بؿاكلة القيادة تطوير اسبَاتيجيات متنوعة تبعا لاختلبؼ الابذاىات كالاحتياجات كالظركؼ 

 : ا﵀يطة بها، من أجل برقيق التغيبّ ابؼطلوب كابغد من القول ابؼقاكمة لو، كتتجسد أىم ىذه الاسبَاتيجيات فيما يلي 

  تقوـ ىذه الإسبَاتيجية على ابؼعايبّ ابعماعية كالأىداؼ ابؼشبَكة، حيث يلجا مسبّك ابؼنظمة : إستراتيجية توزيع السلطة
في ىذه الإسبَاتيجية بتفويض جزء من سلطتهم للؤشخاص ابؼعنيبْ بذلك كالسماح بؽم بابؼشاركة كالتخطيط في تنفيذ 

 .120التغيبّ
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 .259، ص 2008، الدار ابعامعية ابعديدة، مصر، السلوك التنظيميبؿمد إبظاعيل بلبؿ،   
. 572،ص 2007، الدار ابعامعية، مصر، السلوك التنظيمي بصاؿ الدين بؿمد ابؼرسي، ثابت عبد الربضن إدريس،  118
 .278، ص 2001 الدار ابعامعية، مصر، السلوك التنظيمي في المنظمات، راكية حسن،  119

120 John R Schermerhorm, James G.Hunt et al, "Comportement Humain et  Organisation", édition du 
renouveau pédagogique INC, Québec, 3éme édition, 2006, p 453. 
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  في ىذا النوع من الإسبَاتيجية يعتمد القائم على التغيبّ على قوتو ابؼتمثلة في السلطة باستخداـ كافة : إستراتيجية الإجبار
الأساليب كالوسائل في إحداث التغيبّ كفرضو على ابعهات ابؼعنية، كيتم التغلب على كافة أشكاؿ ابؼقاكمة باستخداـ 

العقوبات لكل معبَض، ىذه الإسبَاتيجية قد تكوف فعالة في بعض الظركؼ مثل ابغالات الطارئة كلكن غبّ فعالة في ابؼدل 
البعيد لأنها لا تضمن كلاء الأفراد كدعمهم للتغيبّ، فهم يقبلوف التغيبّ إما خوفا من العقاب أك طمعا في ابؼزايا البٍ تعدىم 

 .121بها الإدارة، ىذا القبوؿ مؤقت طابؼا القائم على التغيبّ بيارس ضغوطات سلطتو، فيزكؿ كلاءىم بزكابؽا
  ابؼشاركة ىي نقطة حيوية للببلراط كبقاح العاملبْ في عملية التغيبّ، فهي بسنحهم إمكانية :إستراتيجية المشاركة والإقناع 

ك تدفعهم . طرح أفكارىم كبـاكفهم كابؼشاركة في اختيار ابغل النهائي، كذلك منحهم القدرة كالفرصة للتأثبّ على القرارات
ابؼشاركة للببلراط في رؤية ابؼنظمة كالتنفيذ كالإصلبح كالتحسبْ، فطرحهم لأرائهم كبؿاكلة الدفاع عنها كإثرائها مع بعضهم 

البعض بهعلهم بوققوف أكؿ بقاح ، من جهة أخرل على القيادة تشجيعهم شفويا أك كتابيا أك حبٌ عن طريق ابغوافز ابؼادية 
 .122كابؼكافآت، فالنجاح كابؼعرفة تدفعهم للمشاركة أكثر فأكثر كبالتالر النجاح في كل مرة

  تستند ىذه الأخبّة إلذ أف سلوؾ الإنساف كأفعالو يتأثر بالقيم كالعادات كالتقاليد، ك أف التغيبّ :إستراتيجية إعادة التعليم 
في أسلوب كبفارسة معينة سوؼ بودث فقط حينما يغبّ الفرد قيمو كمعايبّه بكو ابؼمارسات كالطرؽ القدبية كيطور بالالتزاـ 

بابعديد، حيث يتم البَكيز على التعلم من خلبؿ ابػبرة كالتجربة كإعادة تعلم الفرد، فيدخل ضمن ىذه الإسبَاتيجية برسبْ 
 .123قدرة ابؼنظمة على حل ابؼشكلبت كتطوير الأفراد

 الثقافة التنظيمية : المطلب الثالث 

 ابؼنظمات ظهور مع التنظيمي، كالسلوؾ الإدارة أدبيات من الأساس في التنظيمية الثقافة مفهوـ انبثق: مفهوم الثقافة التنظيمية  / 1
 حيث كابؼعتقدات كالأعراؼ كالقيم ابؼفاىيم من الكثبّ تشمل كمظلة ابؼفهوـ ىذا استخدـ كقد التنظيمية، اتومشكلب كتزايد ابغديثة
 حقوؽ تعكس  كىيالزمن، مركر مع تطورت البٍ الربظية كغبّ الربظية القواعد من بؾموعة ﴿: انوأ على التنظيمية الثقافة تعرؼ

 . ﴾124ابؼنظمة داخل الآخرين الأفراد ابذاه فرد كل ككاجبات

   :125يأتي تكوين الثقافة التنظيمية من أربع مصادر حسب ما يوضحو الشكل التالر: مصادر الثقافة التنظيمية / 2 
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Source: Jones Gareth R, 2007, p 187.  
 مصادر الثقافة التنظيمية : (9- 1 )الشكل 

 
 يتشاركوف بالذين كبرتفظ تعبْ بزتار حيث أف ابؼنظمة التنظيمية الثقافة تكوين في أثران  العاملبْ بػصائص إف: العاملين خصائص 1.2
 ىم العمل في يستمركف الذين فإف كبذلك العمل، يبَكوف ابؼنظمة قيم يعارضوف الذين فإف الزمن بدركر ك، بها تؤمن البٍ القيم في معها
 ىذا في الأخرل ابؼنظمات عن بعدان  كأكثر معتقداتهم في بعضهم من تقاربان  أكثر ليصبحوا السائدة التنظيمية الثقافة مع يتفقوف الذين
 .المجاؿ
 ابؼنظمات تقوـ ك .العليا كالإدارة كمعتقداتهم ابؼؤسسبْ شخصية من تستمد للمنظمة الثقافية القيم معظم :المنظمة أخلاقيات 2.2

 بعضهم مع تعاملهم خلبؿ من أعضائها سلوؾ في للتحكم الأخلبقي كغبّ الأخلبقي السلوؾ ما كبرديد معينة أخلبقية قيم بتطوير
 .بابؼنظمة ابؼعنية الأطراؼ كمع

 كالقيم الأعراؼ كجود ذلك عن ينتج إذ كمسؤكلياتو موظف كل حقوؽ بتحديد ابؼنظمة تقوـ :ةالملكي حقوق نظام 3.2
 كالامتيازات كالركاتب الشركة موارد من كببّان  مقداران  إعطاؤىم تم قد لأنو كببّة ملكية حقوؽ العليا الإدارة بسنح إذ كالابذاىات،

 ىم ذلك كمقابل الأرباح، في كالاشبَاؾ ابغياة مدل التوظيف كحق بأجورىم تتعلق ملكية حقوؽ لديهم الآخركف كالعاملوف الأخرل،
 يؤدم قد ابغقوؽ ىذه بزفيض بؿاكلة إف .الفرد سلوؾ بردد البٍ القيم في يؤثر ابؼلكية حقوؽ توزيع فإف كبذلك .مهامهم عن مسئولوف

 كالولاء الإبداع كعلى بالعملبء الاىتماـ على العاملبْ يشجع ابؼلكية حقوؽ زيادة فإف كبابؼقابل العمل، ترؾ إلذ ثم كمن الرضا عدـ إلذ
 .التنظيمي

 الأعراؼ من كثبّ كىناؾ .ابعيد كالتنسيق التكامل تشجع البٍ الثقافية القيم يعزز أف التنظيمي للهيكل كننً :التنظيمي الهيكل 4.2
 .تدفقها من كتسرع ابؼعلومات تشويش كبسنع الاتصاؿ مشكلبت بزفيض على تساعد البٍ كالقواعد

 
 : المنظمة على التنظيمية الثقافة تأثير / 3

 ببْ إبهابية علبقة ىناؾ حوؿ خصائص ابؼنظمات متميزة الأداء أف Waterman & Petersكشفت دراسة أجراىا 
 ىذه ففي ،كالإبقاز الأداء متفوقة ابؼنظمات في أساسية صفة ىي كبساسكها الثقافة ىيمنة أف كجد فقد . ابؼنظمة كفعالية القوية الثقافة

 ماذا يفبَض أف يعرفوف فالناس الربظية، كالقواعد التنظيمية كابػرائط الكتيبات إلذ ابغاجة إزالة على القوية الثقافة عملت ابؼنظمات
 الثقافة أف Jay Barneyكابؼراسم كالطقوس، كيرل الكاتب  كابغكايات الرموز باستمرار بردده كانت ابؼناسب كالسلوؾيعملوا، 

 الثقافة ىذه فكتك أف شريطة كذلك تنافسية، ميزة مصدر ابؼنظمة ثقافة تكوف حينما أعلى اقتصادية إنتاجية إلذ تؤدم أف بيكن القوية
 الدراسات من الباحثوف استخلص كذلك. للتقليد قابلة كغبّ  نادرة تكوف كأف الأفضل، كالأداء الإبقاز على تساعد بدعبُ أم قيمة

 نظاـ حقوؽ ابؼلكية

 ابؽيكل التنظيمي الثقافة التنظيمية خصائص العاملبْ

 أخلبقيات ابؼنظمة
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 الإدارية كابؼمارسات كالعمليات التنظيمي ابؽيكل نوع في تؤثر الثقافة بأف التنظيمي كابؽيكل الثقافة ببْ العلبقة موضوع في العديدة
 مزيد برقيق على يساعد ابؼنظمة لثقافة الإدارية كالعمليات التنظيمي ابؽيكل مواءمة ، إف)ىاكغبّ القرارات،كالاتصالات، كابزاذ القيادة،(

 إلذ يؤدم كىذا كابؼقبوؿ، ابؼطلوب السلوؾ ىو ما كبردد الأفراد، سلوؾ في الثبات كتقوم تعزز القوية الثقافة إف .ةـللمنظ الفاعلية من
 في الرقابية ابؽيكلية الوسائل إلذ ابغاجة تقل لذلك كنتيجة الأفراد، سلوؾ على القوية الثقافة برققها البٍ الضمنية الرقابة من نوع

 كالتعليمات الأنظمة بوضع الإدارة اىتماـ يقل لذلك كنتيجة كابعسد، كالركح العقل على رقابة ىي الثقافة برققها البٍ كالرقابة ابؼنظمة،
 كالانتماء الالتزاـ من عالية بدرجة القوية الثقافة ذات ابؼنظمات في العاملوف يتميز سبق ما إلذ إضافة، الأفراد سلوؾ لتوجيو ة الربظي

 ككلائهم العاملبْ إخلبص من يزيد ابعميع قبل من بشدة بها كالتمسك ابؼركزية، كالاعتقادات القيم على الواسع فالإبصاع للمنظمة،
 .126عليها إبهابية بنتائج تعود للمنظمة ىامة تنافسية ميزة بيثل كىذا بابؼنظمة، الشديد كالتصاقهم
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خلاصت الفصل 

 
شهد الفكر الإدارم موجة من التحديث كالتطوير، ترتبت عنها أفكار كرؤل حديثة، كمن جهة أخرل فاف من أىم القضايا 

ابغديثة البٍ تشغل ابؼنظمات في الوقت الراىن قضية التغيبّ التنظيمي كونها تتعامل مع ظركؼ بيئية تتسم بالديناميكية، كعليو فاف 
التجديد الإدارم يعتبر ابؼفتاح الأساسي لنجاح ابؼنظمات، حيث يتم ىذا الأخبّ كفق منهجية متسلسلة بؼواجهة الظركؼ البٍ تقتضيو 

، أك نابذة عن برولات في )كغبّىا....التطورات التقنية، التغبّات في القول العاملة، صدكر أنظمة جديدة  (: سواء كانت داخلية مثل 
البيئة ابػارجية، كىي أمور تواجهها ابؼنظمات بصورة دكرية في كقتنا ابغاضر تتطلب إجراء قدر من التوازف كالتحديث عن طريق إحياء 

خلق طرؽ جديدة للعمل، الالتزاـ بتنمية الأفراد، بذاكز مفهوـ الربح إلذ ابؼسؤكلية الاجتماعية، تنمية القيادات  (: ابؼنظمة من خلبؿ 
، بفا يسمح للمنظمات مهما كانت طبيعة نشاطها بدواكبة ملبمح الفكر الإدارم )كغبّىا.....الإدارية، تطوير ابؼقصد الاسبَاتيجي 

 .)الخ......الابذاه بكو اللبمركزية، البحث عن التميز، استيعاب التقنية ابعديدة ك ابؼتجددة (: ابؼعاصر ابؼتجسدة في
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 ىذه كبسثل  أدت التحولات الفكرية إلذ نشوء مفاىيم كتقنيات إدارية جديدة، تتوافق مع طبيعة ابؼنظمات ابؼعاصرة،
تعتبر بفارسات إدارة ابؼوارد  كما  .الإسبَاتيجية البشرية ابؼوارد إدارة كتقنيات فلسفة عليو تببُ الذم الأساس ابعديدة الإدارية الأفكار

البشرية ابغديثة آليات مهمة تستخدمها ابؼؤسسات لتنمية رأس ابؼاؿ البشرم كزيادة التزاـ الأفراد، حيث تؤثر مباشرة على مهارات 
 كإتاحة ابعامدة القوالب من كالتحرر ابؼركنةالقول العاملة البٍ بيكن أف توفر قيمة للمؤسسة، كعليو يتوجب على ابؼؤسسات أف بستاز ب

 .، بفا يكسبها قدرة تنافسية الواحدة ابؼنظمة داخل منها بكل خاصة كآليات نظم كفق تعمل كمتباينة بـتلفة تكوينات لظهور الفرص

التأصيل الىظري لإدارة المىارد البشريت : المبحث الأول 

تطورت إدارة ابؼوارد البشرية بصورة جعلتها من أىم النشاطات البٍ تعتمد عليها ابؼؤسسة في رسم سياساتها على ابؼدل 
ابؼتوسط كالطويل، ك إف كاف ىذا الاعتماد مصدره تطور ىذه الوظيفة عبر الأزمنة، فاف ابذاىها بكو الاىتماـ بتنمية ابؼورد البشرم 

يشكل أحد نقاط قوتها، كمن ىذا ابؼنطلق يتوجب على ابؼؤسسات إدراؾ الواقع ابعديد لإدارة ابؼوارد البشرية كاستشراؼ الآفاؽ 
 .ابؼستقبلية بؽذه الوظيفة

 ماىية إدارة الموارد البشرية و تطورىا التاريخي : المطلب الأول 

 : ماىية إدارة الموارد البشرية / 1

 ببْ يزمالتم بيكن لكن البشرية ابؼوارد لإدارة موحد مفهوـ إعطاء في النظر كجهات اختلفت  : البشرية الموارد إدارة مفهوم 1.1
 ركتيبِ نشاط إلا ىي ما البشرية ابؼوارد إدارة أف التقليدية النظرة أصحاب يرل كابغديثة،حيث التقليدية كبنا بـتلفتبْ نظر كجهبٍ
 فهمراكانص حضورىم كضبط بهم ابؼتعلقة النواحي كمتابعة العاملبْ كسجلبت ملفات حفظ ذلك مثاؿ تنفيذية نواحي على يشتمل

 كل أبنية نفس كبؽا ابؼنظمة في الأساسية الوظائف إحدل تعتبر البشرية ابؼوارد إدارة أف ابغديثة النظرة أصحاب يرل حبْ في .تهمزاكأجا
 تنطلق ك .127للمنظمة الإنتاجية الكفاءة على كتأثبّه البشرم العنصر لأبنية كذلك التمويل ككظيفة التسويق الإنتاج،كظيفة كظيفة من

 يتم ما ايركث تفوؽ ذىنية تاكقدر طاقات لديو الإنساف أف سليم علمي اعتقاد من البشرية بالتنمية اىتمامها في ابغديثة الإدارة
 لتميز ابغقيقي ابؼصدر ىي الذىنية القوة تلك من القصول الاستفادة ك إف ابؼختلفة، العمل مواقع في فعلب بو الاستفادة أك استغلبلو
 :  ، ك ابعدكؿ التالر بيثل أىم ابؼفاىيم البٍ عبرت عن إدارة ابؼوارد البشرية128تقليدية غبّ رةقبا تازاإنج برقيق على كقدرتها ابؼنظمات

 مفهوم إدارة الموارد البشرية : (1-2)الجدول 

 FRENCH 129﴾ بابؼنظمة العاملة البشرية ابؼوارد ضكتعوم كتنمية كاختيار استخداـ عملية ﴿
 العامة القواعد من كبؾموعة أداءىا ينبغي أساسية عمليات على تشمل البشرية ابؼوارد إدارة ﴿

  فيالأفراد بؾموعات لإدارة يتعبْ استخدامها ليباكأس أدكات بؾموعة إتباعها،ككذلك بهب
 SHERMAN.A 
& CHARDON. 

                                                           
 .28،ص 2001الإسكندرية،  ابعامعية، الدار ،البشرية بالمنظمات الموارد والتطبيقية في إدارة العلمية الجوانبالباقي،  عبد الدين صلبح  127

. 42، ص2001القاىرة، كالنشر، للطباعة غريب ، دارالإستراتيجية البشرية الموارد إدارةالسلمي،   علي 128 
129 FRENCH.W, The Personnel management process, human resource Administration ,the 
edition hongton migglin CO.BOSTON,1974,p3. 
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 بدا تزكيدىم ة،سابؼؤس في  ابؼديرين اعدةسـىي  البشرية ابؼوارد بؼدير الرئيسية  كابؼهمةالتنظيم،
 130﴾ فعالية أكثر بطريقة رؤكسيهم ـإدارة من نهمؾتم كرةشكـ رأم من إليو بوتاجوف

H 

 دراالأؼ معاملة تنظيم طرؽ بودد الذم النظاـ أك القانوف عن عبارة ىي  البشرية ابؼوارد إدارة ﴿
 برقيقؿ  إمكانياتهمك تهمراقد استخداـ كأيضا ذكاتهم برقيق من بيكنهم بحيث بابؼؤسسة العاملبْ

 131 إنتاجية﴾ أعلى

PIGROS.P & 
MYRES. C 

 من إعداد الطالبة : المصدر                                                                                        

 كل خلبؿ البشرية أحرزتو الذم التقدـ يعادؿ ابؼاضية القليلة العصور خلبؿ الإنسانية ابؼعرفة تقدـ  :البشرية الموارد أىمية  2.1
 مقدار على كتزيد تعادؿ ابغالر القرف خلبؿ برققت البٍ عاتاكالاخبَ الاكتشافات أف الإنساف يرل أف السهل السابقة،كمن حلهاارـ
 :132أف بقد طويلة،حيث عصور من البشرية حققتو ما

 البشرية،ك ابؼعرفة جوانب من بفكن قدر أكبر على منتجاتها برتوم البٍ ابؼنظمات تلك ىي اقتصاديا الناجحة ابؼنظمات 
 .ذلك على شاىد خبّ الإلكبَكنيات صناعة

 البشرية ابؼعرفة بقاعدة كثيقا ارتباطا كالصناعة الإنتاج بؾاؿ في التقدـ ارتباط.  
 تدرابالق عملها يرتبط البٍ البشرية ابؼوارد بأبنية مقارنة ابؼعرفة بؾالات شبٌ في العاملة البشرية للموارد النسبية الأبنية يدتزا 

 .النظم كبؿللي مبربؾي على الطلب زيادة ذلك كمثاؿ كالصناعية ابؼادية
 داخل كالثركة القوة مصادر في يتحكموف كىم التنظيمية ابؼعرفة مفاتيح بيلكوف الذين العاملبْ إلذ ابؼنظمات داخل القوة بروؿ 

 .الوقت نفس في ابؼؤسسة
 ىنا بابعودة كيقصد البشرم، ابؼاؿ رسأ من ابؼنظمات تلك بسلكو ما جودة على ابغديثة ابؼنظمات من العديد بقاح يتوقف 

 .البشرية للعمالة ابؼتاحة كابؼعلومات ابؼعرفة مقدار
 ابؼادية ابؼوارد على عراالص من بدلا كذلك العظمى القول ببْ العابؼي عصرالل الأساسية المجالات إحدل أصبحت ابؼعرفة. 
 فالابذاه فيها العاملبْ كعدد كىيكلها ابؼنظمات إدارة فلسفة على ابؼعرفة عصر آثار شوىدت ابؼاضية القليلة السنوات خلبؿ 

 كانت البٍ موتورز شركة في حدث ما ذلك كمثاؿ فقط  ابؼعرفة بعمالة كالاحتفاظ "التقلص" بكو الابذاه ىو الآف السائد
 استثمار بكو التحوؿ ىو كالواضح 1993 موظف ألف 270 أصبحت كلكنها 1985 عاـ في موظف ألف 406 توظف

 ).ابؼادية الأصوؿ( ابؼعرفة نواتج في الاستثمار من أكثر )البشرية الأصوؿ( ابؼعرفة مصادر في
التنظيم،  استقرار في تساىم البٍ الظركؼ خلق في ىاما دكرا تلعب البشرية ابؼوارد إدارة  إف:البشرية  الموارد إدارة ىداف أ3.1

 نفس للعمل،كفي جذابا مكانا من ابؼؤسسة بذعل البٍ ك البرامج السياسات،الإجراءات برديد في البشرية ابؼوارد مديرم مسؤكلية كتتمثل
ناجحة ك  ابعهود ىذه تكوف بفكن،كعندما حد أقل إلذ ابؼؤسسة يهدد كياف الداخلي الذم ك النزاع الصراع تقليل على العمل الوقت

                                                           
130 CHARDON.H,A.SHERMAN, A personnel management, South western peplishing .co. USA , 
1972,p 125. 
131 PIGROS.P, MYRES. C, Personnel: administration a point of view and method eighth, edition 
mc.growhill book .co,New York, 1961,p21. 

 .15، ص2003ابعامعية، الإسكندرية،  ، الدارالبشرية الموارد وتنمية لتخطيط استراتيجي مدخلحسن،   راكية 132
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 الأىداؼ أىم تلخيص ك بيكن. 133كالداخلية ابػارجية الضغوط ضد قول مركز في تكوف الداخلي فإف ابؼؤسسة الاستقرار يتحقق
 : 134يلي البشرية فيما ابؼوارد لإدارة الفرعية

 ابؼؤسسة أىداؼ لتحقيق العاملبْ ببْ الفعاؿ التعاكف برقيق.  
 ابؼؤسسة أىداؼ لتحقيق بفكن بؾهود أقصى لتقدنً العاملة القوة لدل ابغافز إبهاد.  
 التنظيم دفراأ بصيع ببْ العمل في الطيبة العلبقات تنمية.  
 كالتطوير كالتدريب كالأجور البَقية حيث من ركعشالد في العاملبْ بعميع الفرص كتكافؤ العدالة برقيق. 
 ّك الصناعية العمل حوادث مثل بـاطر لأية العماؿ تعريض كعدـ للئنتاج مناسبا جوا تكفل البٍ ابؼناسبة العمل ظركؼ توفب 

 .ابؼهنة ضأمرا
 ابؼطلوب الوجو على بأعمابؽم للقياـ كتدريبهم بإعدادىم كالقياـ ابغالية الوظائف لشغل الأشخاص أكفأ اختيار. 
 حاتهمترااؽ ك ئهمأرا كتوصيل كلوائحو كسياساتو كمنتجاتو بابؼشركع كابػاصة بوتاجونها البٍ البيانات بكل العاملبْ إمداد 

 .عليهم يؤثر معبْ قرار ابزاذ قبل للمسئولبْ
 موحد بشكل ابؼؤسسة في عامل بكل ابؼتعلقة بالسجلبت الاحتفاظ.  
 بؽم كالعلمية كالثقافية الاجتماعية ابػدمات كتقدنً العاملبْ رعاية. 
 بفكنة جهود أقصى لبذؿ كدفعهم الاقتصادية التنمية خطة أىداؼ برقيق في دكرىم أبنية بددل العاملبْ توعية. 
 للؤقساـ تسند البٍ الرئيسية كابؼسؤكليات ابؼهاـ العموـ على تتمثل: البشرية الموارد لإدارة الرئيسية والمسؤوليات المهام 4.1

 : 135يلي ما في البشرية ابؼوارد لإدارة التابعة الرئيسية

 :التالية الرئيسية بابؼهاـ القسم ىذا يقوـ : التوظيف قسم 1.4.1
 ككذلك الوظائف كتصنيف الوظائف كمواصفات الوظيفي كابؼوظفبْ،كالوصف بالوظائف خاصة كبيانات سجلبت مسك 

 .يشغلونها البٍ الوظائف حسب بالعاملبْ قوائم
 تنفيذىا على ؼراالإش ك العاملة القول استقطاب مجراب كتصميم كضع.  
 بذلك ابػاصة اتراءالإج كاستكماؿ كالنقل البَقية شؤكف إدارة.  
 للعاملبْ كالسنوم الدكرم التقييم عملية على ؼراالإش.  
 التأديبي النظاـ تطبيق على ؼراالإش.  
 كابؼكافآت كالبَقية التعيبْ في العاملبْ شؤكف أنظمة تطبيق من التأكد.  
 ابػدمة نهاية كمكافآت ابػدمة من الفصل ك الاستقالات ك بأنواعها تازابالإج خاصة اتراءإج استكماؿ. 

 :التالية الرئيسية بابؼهاـ القسم ىذا يقوـ : العاملين علاقات قسم  2.4.1
 كابغلوؿ البدائل حااقبَ ك العاملبْ كتظلمات شكاكم سةراد.  
 النقابات مع مناسبة علبقات على كابغفاظ العاملبْ تهم أمور حوؿ العمالية النقابات مع كالاجتماعات الاتصالات ءراإج 

 .العمالية
                                                           

 .65، ص1999للنشر،مصر،  ابعامعية الدار البشرية، الموارد إدارة ماىر،  أبضد 133
 .104، ص 2001، عماف كالتوزيع، للطباعة الفكر دار ،كمي مدخل البشرية الموارد إدارة ، زكيلف، حسن مهدم  134
 .17/19، ص2002للنشر،عماف،  زىراف ،دارالبشرية الموارد إدارةا﵁، نصر حنا  135
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 ابؼؤسسة شؤكف  إدارةك العاملبْ ترضي البٍ الشركط أفضل إلذ للتوصل العمالية النقابات مع التفاكض. 
 :التالية الرئيسية بابؼهاـ القسم ىذا يقوـ : التدريب قسم  3.4.1
 ابؼؤسسة في العاملةارات الإد مع كالتنسيق بالتعاكف للتدريب الفعلية ابغاجات ةراسد.  
 كتقييمها تنفيذىا على ؼراالإش ك ابؼؤسسة في الإدارية ابؼستويات لكافة التدريبية مجاالبر تصميم. 
 داخل سواء التدريبية بالأعماؿ للقياـ كابؼختصبْ الكفاءات لتوفبّ التدريبية كزراالد ك ابعامعات ك بابؼعاىد الاتصالات ءراإج 

 .خارجها أك ابؼؤسسة
 العليا الإدارة من كاعتمادىا مناقشتها كمتابعة للمؤسسة السنوية التدريب نيةاميز كضع. 

 :التالية الرئيسية بابؼهاـ القسم ىذا يقوـ : والسلامة الصحة وحدة  4.4.1
 َللعاملبْ كالأمن الصحة  إجراءاتك كسائل حااقب.  
 للعاملبْ كالأمن الصحة توفبّ ككسائل مجراب تصميم سبيل في تاراالإد ءراكمد ءابابػبر الاستعانة. 
 كالكوارث ابغوادث لتفادم كالسلبمة الصحة كسائل استخداـ على العاملبْ تدريب على ؼراالإش. 
 بذلك التقارير  إعدادك للعاملبْ كالسلبمة الصحة مجراب تنفيذ قبةراـ.  
 ابؼتغبّة العمل ظركؼ مع لتتكيف مستمر بشكل كالسلبمة الصحة مجراب تطوير. 

 :كالآتي البشرية ابؼوارد إدارة بها بزتص البٍ المجالات في ساتراالد ءراإج قسم يتولذ : البحوث قسم  5.4.1
 العمالة سوؽ في السائدة للؤجور مسح ءراإج.  
 العاملبْ لابذاىات ساتراد ءراإج.  
 كالغياب الوظيفي فكراالد كمعدلات الوظيفي بالرضا تتعلق ساتراد ءراإج.  
 عليها أرتط البٍ كالتعديلبت بالعاملبْ ابؼتعلقة ابغكومية القوانبْ ك للؤنظمة ساتراد راءإج.  
 َكتعديلها بالعاملبْ ابػاصة الأنظمة حااقب.  
 نتيجة يدةزامت كبرديات صعوبات البشرية ابؼوارد إدارة ابؼؤسسة،كتواجو في للعاملبْ الضركرية الإحصائية ساتراالد ءراإج 

 تتبعها البٍ الأساليب بتغبّ ملزمة بهعلها كالتكنولوجيا،بفا الاجتماعية ك كالاقتصادية الصناعية ابؼختلفة الأنظمة في تراالتطو
 .اتالتغبّ ىذه مع لتتكيفرار باستم كتطويرىا

 
  ) 17 ص، 2002، ا﵁ نصر حنا( :المصدر

 البشرية الموارد لإدارة الوظيفي الأساس على التنظيم يعكس تنظيمي ىيكل( : 1-2) شكل

 

مدير ادارة الموارد البشرية

كحدة بحوث 
الافراد

كحدة الصحة ك 
السلبمة كحدة التدريب كحدة علبقات 

العمل كحدة التوظيف
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 : التطور التاريخي لإدارة الموارد البشرية / 2

 ابؼرحلة ىذه بردد لد حيث اليدكم، بالإنتاج عشر التاسع القرف منتصف قبل ما الفبَة بسيزت :الصناعية الثورة قبل ما مرحلة  1.2
 العمل؛ صاحب بفتلكات من أنو على للعامل ينظر كاف إذ ،136زيادتو ككيفية الإنتاج على ركزت بل كالعماؿ؛ العمل كأنظمة شركط

 بعدىا الكربية، بابغياة لو يسمح بؿدد أجر مقابل يعمل العامل كأصبح ابؼنزلية الصناعة نظاـ ىذا الرؽ نظاـ بعد ظهر أف لبث ما ثم
 طائفة كونت صناعة بوجود الآخر كبسيز  كالعبيد ابؼلبؾ :طبقتبْ كجود الأكؿ فجسد ابؼدف، في كالطوائف الريف في الإقطاع نظاـ جاء
 .137ابغرفة أك للصناعة احتكارا النظاـ ىذا مثل حيث ، بهاابؼمتهنبْ كأجور بؼهنة ؿالدخوؿ شركط يوضح الذم نهاقانو بؽا

 ابؼستويات ، العمل تقسيم حوؿ جديدة كأفكار ابؼصانع ظهور بداية ىو ابؼرحلة ىذه ميز ما أىم: ةالصناعي الثورة رحلةم 2.2
 أحيانا كاحتياجها العماؿ، عن أحيانا غنائها كاست الكببّة، كابؼصانع الآلات بظهور ابؼرحلة ىذه بسيزت كما ،138 كالسلطة التنظيمية

 .139معينة أماكن في متخصصة عمالة إلذ
 كببّ بشكل سابنت البٍ الإدارية النظريات كبـتلف العمالية ابغركات بظهور ابؼرحلة ىذه بسيزت: الصناعية الثورة بعد ما مرحلة 3.2

 :التالية العناصر في ذلك توضيح كبيكن البشرية، ابؼوارد إدارة مفهوـ تطور في
 شكل في ذلك كظهر الأعماؿ، أصحاب مواجهة في العماؿ إلذ ابراد  الصناعية الثورة مساكئ أدت:  ظهور الحركات العمالية4.2

 ذلك على ساعد ،كقد بحقوقهم تطالب عماؿ كنقابات ابرادات تكوين إلذ انقلبت ثم منظمة، اضطرابات ثم عشوائية ت انتفاضا
 يسمى قانوف إصدار بضركرة اىتم فقد البشرية ابؼوارد بإدارة ابؼهتمبْ أبرز من يعد الذم Ropert Oyen أكين روبرت" أفكار

 كبرديد السن صغار تشغيل من ابغد إلذ كدعا بشرم، كعنصر ابؼصنع في الفرد مع التعامل ضركرة على كأكد ،"ابؼصانع قانوف":ب
 ىذه ،"د الأفرا إدارة بأب" الكثبّين قبل من يسمى لذا عمالو كعلى مصنعو في الأفكار ىذه أوين طبق الخ،......العمل ساعات
 الاقتصادم الكساد مرحلة في البطالة كانتشار العاملبْ، للؤفراد النسبي ابؼركز لضعف ابؼصانع أصحاب قبل من بذاكبا تلقى لد الأفكار
 .140ابؼؤسسات في الإنساني ابعانب لتأكيد جهوده كاصل أكين فإف ذلك كمع أنذاؾ السائد

 
 البشرية الموارد إدارة على  الحديثة تراالتغي أثر: المطلب الثاني 

 ببْ دكلية أك إقليمية حواجز كجود عدـ يعبِ الأعماؿ بؾاؿ في العوبؼة مصطلح إف :العولمة وأثرىا على إدارة الموارد البشرية  / 1
 العالد أبكاء مستول على ابؼنتجات لتسويق كالتصدير ديراالاست كحرية كالثقافي التجارم التبادؿ بحرية يسمح بفا ابؼختلفة العالد دكؿ
 كالإنتاجي كالتسويقي ابؼالر النشاط عوبؼة ىي بالعوبؼة قصودلدا إدارم منظور من، ك  141كابػارجية الداخلية ابؼنافسة حدة من يزيد كىذا
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 ابغدكد عبر متدفقة حركة ىي العوبؼة بأف بللص ذلك كمن كالعمالة كابؼاؿ كابػدمات السلع أسواؽ عوبؼة أيضا كىي كالتكنولوجي
 :142منها عوامل لعدة نتيجة العوبؼةظاىرة  كنشأت، إلخ...تاراالاستثم ك ابؼاؿ سأر ك الثقافية
 البلداف ببْ كابؼسافة الوقت حواجز إلغاء من عنها ينتج كما بؼعلومات اك التكنولوجيا ثورة.  
 كالأمواؿ السلع انتقاؿ كسهلت الأسواؽ كحددت ابغدكد حتاأز البٍ الإقليمية التكتلبت.  
 ابعات اتفاقية GAAT ٍموحدة عابؼية أسواقا كجعلتها القيود من كحررتها الأعضاء لدكؿ الأسواؽ فتحت الب. 
 العالد عبر العملبقة للشركات الإسبَاتيجية التحالفات.  
 ّشهادات ابعودة،كمنح لنظم الاعتماد شهادات ابعودة،كمنح لتأكد عابؼية مواصفات ىيأت كالبٍ العابؼية ابعودة معايب 

 .العالد عبر الشركات في ابعودة لنظم الاعتماد
 عوائد،كأف بؽا أف كما تكاليف العوبؼة عن كيبَتب الاتصاؿ علوـ مع ابغسابات علوـ بذاكز أفرزت البٍ الإلكبَكنية التجارة 

 ابؼعنية ابغكومية الأجهزة تظافر حيث من القومي ابؼستول على تيجيااسبَا اتفسبّ يتطلب التكاليف كبرجيم العوائد جبِ
 .ابؼعاصرة الإدارية الابذاىات تببِ خلبؿ من التنافسية قدرتها لزيادة الشركات كسعي العوبؼة برديات بؼواجهة التخطيط على

من أىم النتائج ابؼبَتبة على العوبؼة بالقول البشرية في الدكؿ :   العولمة و تأثيراتها على الموارد البشرية في الدول المتقدمة1.1
 :143ابؼتقدمة ما يلي

  ّتزايد التفاكت في الدخوؿ في ىذه الدكؿ بسبب الضغوط ابؼؤدية إلذ تناقص الأجور لفئات معينة من العاملبْ بفضل التغيب
 .التكنولوجي السريع ك زيادة التحرير الاقتصادم ك التجارم ك ابؼالر ك تراجع نفوذ ابغركة النقابية

 تراجع دكر الابرادات العمالية. 
 اختفاء فرص التوظيف البٍ تستمر مدل ابغياة. 
 التحوؿ التدربهي بكو استخداـ العمالة ابؼؤقتة. 
  من العمالة الكلية في بعض الدكؿ مثل الولايات ابؼتحدة٪80زيادة أعداد العاملبْ في قطاع ابػدمات ليصل إلذ بكو . 
  تراجع الإحساس بالأماف الوظيفي نتيجة زيادة العمالة ابؼؤقتة بفا أدل إلذ تقليل ضغطهم من أجل زيادة الأجور ك إذعانهم

 .أحيانا بتخفيض الأجور للبحتفاظ بوظائفهم ك ابؼوافقة على زيادة عدد ساعات العمل
  تراجع أكضاع ابؼتقاعدين بفا سيؤدم إلذ دفع ابؼزيد من الضرائب أك ابؼسابنات حفاظا على مستول التقاعد أك القبوؿ

ك البٍ تعد العائق الأكبر أما الصناعات الغربية للمنافسة في إطار العوبؼة خاصة " تكلفة العمل" بخفضو بزفيضا بؼا يسمى ب
 .مع تزايد عدد كبار السن في تلك البلداف

  البطالة، إف اندماج الشركات بهدؼ زيادة قدرتها التنافسية يؤدم إلذ الاستغناء عن أعداد كببّة من العاملبْ، فالبطالة تسجل
معدلات عالية نتيجة إعادة ابؽيكلة الاقتصادية البٍ تنتهجها الشركات كتعزل مشكلة البطالة في بلداف الابراد الأكربي إلذ 

صرامة سوؽ العمل ك سخاء نظاـ التقاعد كبطء القول العاملة إعدادا ك تأىيلب عن اللحاؽ بأطوار سوؽ العمل ابؼستحدثة 
 .ك كذلك ارتفاع الأجور بدا يدفع ابؼنشات إلذ الإحجاـ عن توظيف عمالة جديدة

  ظهور أشكاؿ جديدة للعمل، كمن ىذه الأشكاؿ العمل لبعض الوقت خاصة للنساء كقد اجتاح ىذا التغيبّ أسواؽ العمل
 إلذ 1973 عاـ ٪ 11.2في الدكؿ ابؼتقدمة منذ السبعينات، فالعاملبت لبعض الوقت بالنسبة بعملة العاملبت ارتفع من 
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 ٪ 36 إلذ ٪ 24 في ىولندا زمن ٪ 62.9 إلذ ٪ 15.5 في فرنسا كارتفع خلبؿ الفبَة نفسها من 1992 عاـ ٪ 24.5
 .في نيوزلاندا، كما أف ىناؾ ابذاه للبرتفاع في عدد العاملبْ من الرجاؿ لبعض الوقت ك إف كاف لازاؿ بؿدكدا

من أىم انعكاسات العوبؼة على ابؼوارد البشرية :  العولمة وتأثيراتها على الموارد البشرية وعلاقات العمل في الدول العربية2.1
 :144كعلبقات العمل في الدكؿ العربية ما يلي

من ببْ الآثار النابصة عن الدعوة للعوبؼة كبررير التجارة تقليص الإنفاؽ ابغكومي على ابػدمات العامة كبرويل :  الأجور 1.2.1
بعضها إلذ خدمات مأجورة بأسعار السوؽ، إضافة إلذ دفع أسعار الطاقة ابؼستخدمة في ابؼنازؿ، كل ذلك يؤدم إلذ زيادة نفقات 

الأسرة مقابل ابغصوؿ على تلك ابػدمات أك السلع كتصبح تكاليف ابؼعيشة أكبر، مع ثبات الأجر أك عدـ ارتفاعو بنسبة ملبئمة، بفا 
يعبِ بزفيضا فعليا لقيمة الأجر ابغقيقي الذم كانت تدعمو النفقات ابغكومية بشكل غبّ مباشر، كحسب تقرير البنك الدكلر عن 

 في الدكؿ العربية، كحسب ٪ 30 فاف الأجور ابغقيقية قد ابلفضت خلبؿ الثمانينات، كقد بلغ الابلفاض حوالر 1995التنمية سنة 
التقرير فاف السبب في ىذا الابلفاض يعود إلذ التخفيضات في الإنفاؽ ابغكومي البٍ رافقت برنامج الإصلبح الاقتصادم البٍ تشرؼ 

 .عليها ابؼؤسسات ابؼالية العابؼية

تتأثر فرص التشغيل بظاىرة العوبؼة حيث صاحب عملية العوبؼة تطورا ىائلب في التكنولوجيا كابؼعرفة كقد كاف  :  فرص التشغيل2.2.1
للتكنولوجيا دائما تأثبّىا على فرص التشغيل حيث كانت بردث بطالة مؤقتة لكن سرعاف ما يعدؿ سوؽ العمل أكضاعو، كتتحسن 

مهارات العماؿ كيزداد النمو كتفتح أسواؽ جديدة فتزداد الوظائف كالتخصصات ابعديدة إلا أف التكنولوجيا ابغديثة لعصر العوبؼة 
 .بزتلف عن سابقتها كتشكك في مدل توفبّىا لفرص التشغيل

كيأتي في مقدمتها العمل لبعض الوقت خاصة للنساء، كما بدأ العمل في ابؼنزؿ يشيع بفضل :   بروز أشكال جديدة للعمل3.2.1
طبيعة الصناعة كسهولة الاتصالات كىذه الصورة ابعديدة للعمل قد تناسب الدكؿ العربية لتحل إشكالية التوفيق ببْ ابؼسؤكليات 

 .العائلية كالتزامات العمل كتقلل من تكلفة العمل خارج ابؼنزؿ

كاف للمتغبّات الاقتصادية ك التقنية في السنوات القليلة ابؼاضية كبزكغ عصر : التنافسية وتأثيراتها على إدارة الموارد البشرية  / 2
العوبؼة تأثبّاتها في إقامة نظاـ الأعماؿ العابؼي ابعديد الذم كرس التنافسية باعتبارىا الآلية الأساسية بؼنظمات الأعماؿ ابؼعاصرة في 
حربها لاقتناص الفرص ك غزك الأسواؽ في بـتلف دكؿ العالد كالسيطرة عليو لتحقيق أىدافها في الأرباح ك النمو، كمن أىم العوامل 

ابغابظة في بناء كتفعيل القدرات التنافسية ىي التقنية الأفضل، كابؼوارد البشرية ابؼتميزة، كالقيادة الإدارية الواعية، لذلك اىتمت 
ابؼنظمات ابؼعاصرة في سعيها للدخوؿ في ساحة التنافسية العابؼية كحبٌ ا﵀لية إلذ تببِ مفاىيم إدارة ابؼوارد البشرية الإسبَاتيجية، كيتضح 
لنا من تأمل عملية بناء كتنمية ك تفعيل القدرات التنافسية كبرليل العوامل ابؼؤثرة فيها حقيقة أساسية ىي أف ابؼورد البشرم ىو العنصر 
الفاعل كابؼؤثر في تلك العملية ا﵀ورية في ابؼنظمات ابؼعاصرة، لذلك بهب أف بيتاز ابؼورد البشرم بدجموعة من ابػصائص ابؼتوافقة مع 

  :145متطلبات التنافسية ك ابؼتمثلة فيما يلي

 القدرة على التعامل في سوؽ مفتوح يتصف بالتقلب ك الفجائية. 
  ابؼركنة ك القدرة على التخلص من أساليب العمل النمطية إلذ أساليب متغبّة كغبّ جامدة بؼواكبة حركة ابؼتغبّات داخل

 .كخارج ابؼنظمة
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  التحرر من أسر ابػبرات ابؼاضية كحدكد التخصص ابؼهبِ كالعملي الدقيق، كالقدرة على الانطلبؽ بكو بؾالات عمل
 .كبزصصات كأسواؽ كشرائح متعاملبْ متغبّة باستمرار

  الاىتماـ باكتساب ابؼعرفة ابعديدة كبذديد الرصيد ابؼعرفي كمواصلة التنمية الذاتية في فركع ابؼعرفة كابػبرة الأكثر توافقا مع
 .متطلبات العمل، مع إتاحة مساحة مرنة من ابػبرات كابؼعارؼ ابؼساندة

 قبوؿ التغيبّ كالاستعداد لتحمل بـاطر العمل في بؾالات أك مناطق جديدة. 
 القدرة على برمل ابؼسؤكلية كبفارسة الصلبحيات كتوفر درجة كافية من الاستقلبلية. 
  قبوؿ التنوع كبرمل أعباءه سواء كاف التنوع في أعضاء فرؽ العمل البٍ يتعاكف معها أك في العملبء أك في بؾالات العمل

 .كابؼسئوليات
  القدرات الابتكارية كالإبداعية، كاستثمار الطاقات الذىنية في تقدنً الأفكار كابؼقبَحات كابغلوؿ للمشكلبت، كابتداع الطرؽ

 .كالأساليب ابعديدة، كالنظر إلذ الأمور من زكايا متجددة
 قبوؿ التحديات كابؼهاـ الصعبة كاعتبارىا فرصا قد لا تتكرر لإثبات الذات كبرقيق التفوؽ كالتميز. 
 السعي باستمرار إلذ ما ىو أفضل سواء لشخصو أك للمنظمة البٍ يعمل بها. 

     إف تطبيق مفاىيم كتقنيات إدارة ابؼوارد البشرية الإسبَاتيجية ىي السبيل إلذ برقيق غاية ابؼنظمة في تكوين كتنمية موارد بشرية 
أما بالنسبة للشركط الأساسية للتشغيل الناجح لتلك ابؼوارد ابؼتميزة فيمكن . متميزة تسهم في بناء كتنمية كتوظيف قدرات تنافسية عالية

 :إبهازىا في بؾموعة ابؼتطلبات التالية

  التدقيق في اختيار العناصر ابؼرشحة لشغل كظائف تسهم في قضية بناء كتنمية كتوظيف القدرات التنافسية، كالتأكد من
 .توافق التكوين الفكرم كالنفسي كالاجتماعي كابؼعرفي للؤشخاص ابؼرشحبْ مع مطالب ىذه الوظائف

  بسكبْ الأفراد ابؼتميزين كبزويلهم صلبحيات ابزاذ القرارات في ما يتعلق بتنظيم كتفعيل ابؼوارد ابؼخصصة لتنفيذ ابؼهاـ ابؼسندة
إليهم، كتطبيق مبدأ ا﵀اسبة بالنتائج كابؼساءلة كفقا للببقازات، كليس على أساس الالتزاـ بقواعد كنظم العمل كغض النظر 

 .عن النتائج
  إعماؿ نظم للتقييم ابؼتكامل لأداء ىؤلاء الأفراد ابؼتميزين تأخذ في الاعتبار بصيع عناصر كمكونات الأداء كتأثبّاتو على

 .بؾمل موقف ابؼنظمة كمستقبلها
  تعويض عماؿ ابؼعرفة حسب نتائج الأداء، كإتاحة الفرص بؽم للمشاركة في عوائق إنتاجهم الفكرم بتطبيق نظم ابؼشاركة في

 .الأرباح، كتوزيع أسهم بؾانية
 بزطيط عمليات التدريب كالتنمية ابؼستمرة لعماؿ ابؼعرفة، فضلب عن تيسبّ فرص استكماؿ الدراسات العليا. 

تتبلور أثار التقنيات ابغديثة في كونها اختزلت فجوات الوقت : تأثيرات التقنية المعاصرة في ىيكل و أداء الموارد البشرية  / 3
كابؼسافة، كحققت ابؼزيد من البَابط ببْ مكونات ابؼنظمة كأسواقها كابؼوردين ابؼتعاملبْ معها، كما أكدت سرعة الاستجابة بؼتغبّات 
السوؽ كالوفاء الآني لطلبات الزبائن، كقد انعكست تلك الآثار على ىياكل ابؼوارد البشرية في منظمات العمل ابؼعاصرة على النحو 

 :146التالر

 الابذاه الواضح لتقليص حجم القول العاملة نتيجة الاحتياج إلذ أعداد أقل من العاملبْ لأداء ذات الأعماؿ بكفاءة أعلى. 
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  الابذاه الواضح لاختفاء فئة الإدارة الوسطى ابؼتخصصبْ في أعماؿ الوساطة ببْ الإدارة العليا كفئات التنفيذيبْ على
 .اختلبؼ مواقعهم التنظيمية

  ضمور الاحتياج إلذ العاملبْ متوسطي كعدبيي ابؼهارة الذين كانوا يشغلوف أعماؿ تتطلب قدرات عضلية دكف الاحتياج إلذ
 .مهارات ذىنية حيث حلت التقنيات ابعديدة بؿلهم بكفاءة أعلى

  تنامي الاحتياج إلذ فئات جديدة من العاملبْ ذكم ابؼعرفة ابؼتخصصبْ في أعماؿ البربؾة للحاسب الآلر كغبّىم من
أصحاب ابؼهارات الفكرية كالقدرات الذىنية القادرين على استيعاب التقنيات ابعديدة كتطبيقاتها في أعماؿ الإدارة كأنشطة 

 .ابؼنظمات ابؼختلفة
  تزايد الاحتياج إلذ ابؼوارد البشرية القادرة على تفعيل الصلبحيات البٍ تعهد إليهم في ابؼنظمات ابؼعاصرة ابؼتجهة بدرجات

 .متزايدة إلذ أبماط القدرة على العمل في الفرؽ ذاتية الإدارة
  تزايد ابغاجة إلذ موارد بشرية تتمتع بقدرات ىائلة على تنويع الأعماؿ كالانتقاؿ السريع ببْ مواقع العمل ابؼختلفة على

 .اتساع العالد، كالقدرة على التكيف مع الثقافات ابؼتعددة البٍ تتعامل معها ابؼنظمات العوبؼية
  بروؿ نظم كعلبقات العمل من مفهوـ الاستخداـ إلذ مفهوـ الشراكة، كتغبّ النظرة إلذ ابؼوارد البشرية من كونهم أجراء إلذ

 .كونهم أصحاب مصلحة في ابؼنظمة
  بروؿ اىتماـ ابؼوارد البشرية من بؾرد توفبّ اليد العاملة لقطاعات ابؼنظمة ابؼختلفة إلذ اىتماـ أصيل بتشغيل ابؼوارد البشرية

 .لتحقيق النتائج ابؼستهدفة من استقطابهم للعمل كذلك بتفعيل مفهوـ إدارة الأداء

 :البشرية الموارد إدارة تطوير في المؤثرة العوامل / 4

 ىذه تصنيف كبيكن البشرية، ابؼوارد إدارة على المجتمع في ابؼوجودة العوامل بـتلف تأثبّ مدل حوؿ التساؤؿ يدكر ما كثبّا
 :147بؾموعتبْ إلذ العوامل

 الإدارة للمؤسسة،نظرة العامة الإدارية السياسات ذلك كمثاؿ للمؤسسة الداخلية البيئة من تنبع العوامل ىذه : الداخلية العوامل 1.4
 للمؤسسة التنظيمية البيئة ىذه كتنعكس ،الخ… ابؼادية إمكانياتها ك ابؼؤسسة حجم د،فراالأ إدارة  إلذك بابؼؤسسة العاملبْ إلذ العليا
 .البشرية ابؼوارد بوضعية القائم للجهاز التنظيمي الوضع على كأيضا البشرم الوضع كعلى البشرية ابؼوارد إدارة سياسات على
 لأف ذلك البشرية، ابؼوارد إدارة بشة كمن ابؼؤسسة فيها تتحرؾ كالبٍ بابؼؤسسة ا﵀يطة العوامل بها يقصد : الخارجية العوامل 2.4

 ابؼكونة كالعوامل العناصر ىذه فيها،كأىم تعيش البٍ البيئة عن بدعزؿ تراراؽ تتخذ فيو،كلا ابؼوجودة المجتمع في بدفردىا تعمل لا ابؼؤسسة
 :ا ما يليلو

 بيد الذم ىو التعليمي البشرية،فالنظاـ ابؼوارد لإدارة بالنسبة تثراابؼؤ أىم من العوامل ىذه تعتبر:  العوامل التعليمية 1.2.4
 من التعليمية العوامل كتعتبر بزصص كل من ابؼطلوبة كالأعداد التخصصات أنواع حيث من العاملة اليد من بحاجاتها ابؼؤسسات
 ابؼتطورة، بالدكؿ مقارنة النامية الدكؿ في ابؼواطنبْ ببْ الأمية نسبة ارتفاع العوامل ىذه أمثلة كمن البشرية، ابؼوارد لإدارة البيئية ابؼعوقات

 غبّ التخصصات بعض في ابغاجة عن ابعامعات خربهي تضخم كابؼهنية، الفنية التخصصات بعض توفبّ عن التعليم نظاـ قصور
 عاتق على كتقع. ابغكومي التدريب أجهزة بها تقوـ البٍ الإدارية كالتنمية التدريب مجبرا في قصور. الاقتصادية التنمية بػطط ابؼطلوبة

 إعداد ذلك كيتطلب بابؼؤسسة، العمل بؾالات تتطلبها البٍ الكفاءات تنمية مسؤكلية ابغالة ىذه في بابؼؤسسات البشرية ابؼوارد إدارة
 .ابؼؤسسة كخارج داخل تتم تدريبية مجبرا
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 كىي بابؼؤسسات البشرية ابؼوارد إدارة على الاجتماعية تراابؼؤث من العديد حصر بيكن:  العوامل الاجتماعية و الحضارية 2.2.4
 العوامل ىذه فإف ابؼدل،كعموما طويل التخطيط على كببّ اتأثبّ تاابؼتغبّ فيو،كبؽذه تعمل الذم ابػارجي ابؼناخ من جزء تواجو بذلك
 بردد ككذلك ككفاءاتهم كابؼديرين بابؼؤسسة العاملبْ دراالأؼ كنوعية ابذاىات بردد أنها حيث البشرية ابؼوارد إدارة كظائف أداء على تؤثر

 .كأدائهم الاجتماعية  إمكانياتهمك السلوكية كدكافعهم دراالأؼ ببْ العلبقة
 غبّ ابؼديرين من فالكثبّ ذلك كمع ابؼؤسسات لنجاح ا﵀ددة العوامل أحد الاقتصادم ابؼناخ يعتبر : العوامل الاقتصادية 3.2.4
 القومي كالناتج تراابؼؤش من بكثبّ يقاس الذم الاقتصادم للنشاط العاـ ابؼستول مثل الاقتصادية العوامل كبرليل سةرالد مؤىلبْ

 الإبصالية العمالة حجم ىو الاقتصادم للنشاط العاـ ابؼستول لقياس البشرية ابؼوارد إدارة بؾاؿ من تستقى البٍ تراؤشالد الإبصالر،كمن
 كببّة ابػطر احتمالات فإف  إلاك تراراالق ابزاذ عند الاعتبار بعبْ الاقتصادية العوامل تؤخذ أف العمل،كبهب عن العاطلبْ نسبة أك
 .بؽا ابغقيقي ابؼعبُ ؾدراإ عدـ في

 على ثرامؤ ك ىاما عاملب بيثل اماتزلت اك قيود من يفرضو كما للدكلة السياسي النظاـ إف : العوامل السياسية و القانونية 4.2.4
 الكفاءة خلبؼ أخرل راتلاعتبا بىضع لا الإداريبْ القادة كتعيبْ اختيار أف ذلك كمثاؿ كفاءتهما على كبالتالر البشرية ابؼوارد سياسة
 على كسيطرتو تدخلو كمدل النظاـ شكل الاعتبار بعبْ يؤخذ أف بهب كالثقة،كذلك السياسي الولاء أساس على  إبماك تراكالقد

 كانعكاس ابغكومية الإدارية ابعهات كموافقات خيص تراعلى ابغصوؿ من لابد أنو بقد ابؼثاؿ سبيل ابؼؤسسات،فعلى كسياسات أعماؿ
 على ينعكس السياسي رارالاستق كعدـ تاالتغبّ أف العاملبْ،كما كاىتماـ كقت على كأيضا الإدارية ابؼمارسات على ءاتاالإجر تلك
 ابؼشكلبت بغل بؾالس إنشاء القوانبْ ىذه تقتضي حيث شركاتاؿ ببْ تضارب الداخلية،كىنالك كالسياسات ابؼؤسسة إدارة

 .بؽا ابعيد كالفهم التطبيق طريق عن القوانبْ بهذه ابػاصة كالصعوبات
 

 الواقع الجديد لإدارة الموارد البشرية: المطلب الثالث

كاف للتحولات الفكرية ابعذرية في مفاىيم ك تقنيات الإدارة :انعكاسات الفكر الإداري الجديد على إدارة الموارد البشرية  / 1
 :148كتتمثل أىم تلك التأثبّات فيما يلي. ابؼعاصرة تأثبّاتها الواضحة على مفاىيم إدارة ابؼوارد البشرية بدرجة كاضحة

  تغبّ النظرة إلذ إدارة ابؼوارد البشرية من كونها بؾموعة أعماؿ إجرائية تتعلق بتنفيذ سياسات كنظم العاملبْ، إلذ اعتبارىا
 . تتعامل مع أىم موارد ابؼنظمة ك تتشابك مع الأىداؼ ك الاسبَاتيجيات العامة بؽا كظيفة إسبَاتيجية

  الانطلبؽ بفكر إدارة ابؼوارد البشرية من الابكصار في مشكلبت الاستقطاب ك التوظيف للعاملبْ حسب احتياجات
الإدارات التنفيذية ابؼختلفة، إلذ الانشغاؿ بقضية أكثر أبنية ك حيوية ك ىي إدارة الأداء ك برقيق الإنتاجية الأعلى ك برسبْ 

 .الكفاءة ك الفعالية
  الارتفاع بدستول القائمبْ على أعماؿ إدارة ابؼوارد البشرية إلذ مرتبة الإدارة العليا، فقد أصبحت كظيفة إدارة ابؼوارد البشرية

 .في كثبّ من ابؼنظمات تعادؿ في مستواىا التنظيمي إدارات الإنتاج ك التسويق ك التمويل 
  إدماج أفكار ك تقنيات إدارة التنوع في فلسفة إدارة ابؼوارد البشرية للتعامل بكفاءة مع بـتلف نوعيات العاملبْ في ابؼنظمات

 .ذات الابذاه بكو العوبؼة
  الانتشار في عمليات البحث ك الاستقطاب إلذ سوؽ العمل العابؼي كعدـ الابكصار في السوؽ ا﵀لي بحثا عن أفضل

 .العناصر ك أكثرىا قدرة على برقيق أىداؼ ابؼنظمة بغض النظر عن اعتبارات ابعنسية ك ابؼواطنة التقليدية
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 كبهذا . النظر إلذ مهاـ إدارة ابؼوارد البشرية باعتبارىا عمليات متكاملة ك مبَابطة، كليست إجراءات مستقلة ك منقطعة الصلة
 .بيكن استثمار ابؼعلومات ك ابػبرات الناشئة من بعض العمليات في تطوير ك برسبْ كفاءة عمليات أخرل

  نفقات التدريب كالتنمية، نفقات تطوير النظم، نفقات بناء (اعتبار تكلفة ابؼهاـ البٍ تتولاىا إدارة ابؼوارد البشرية
 .، على أنها نفقات استثمارية تدر عائدا على الاستثمار ك ليست بؾرد نفقات بدكف مردكد)اسبَاتيجيات ابؼوارد البشرية

  إدماج تقنيات ابؼعلومات ك الاتصالات في عمليات إدارة ابؼوارد البشرية ك التحوؿ بكو نظم ك تقنيات إدارة ابؼوارد البشرية
 .الالكبَكنية

  تببِ مفاىيم ك تقنيات إدارة ابعودة الشاملة في عمليات إدارة ابؼوارد البشرية، ك اعتبار بـتلف الإدارات البٍ بزدمها إدارة
 .ابؼوارد البشرية بدثابة العملبء الداخليبْ الذين بهب العمل على إرضائهم

  نشر فكر إدارة ابؼوارد البشرية ببْ بـتلف ابؼديرين ك ابؼشرفبْ، ك اعتبار كل منهم مسئولا عن ابؼوارد البشرية ك ليس فقط 
 .فريق ابؼتخصصبْ العاملبْ في التقسيم التنظيمي ابؼختص بشئوف ابؼوارد البشرية

 تعتبر ابؼوارد البشرية الفعالة الركيزة الأساسية لتكوين قدرة تنافسية ك ذلك كفقا للمنطق التالر  : 
  إف النتيجة الأساسية بغركة ابؼتغبّات في عالد اليوـ ىي بركز الانفتاح ك التحرر ك ابؼركنة كعناصر رئيسية في حركة

 .منظمات الأعماؿ ك كلها تؤدم إلذ إشعاؿ قول التنافس فيما بينها
  يتحدد مصبّ منظمة الأعماؿ في عالد اليوـ كما قد برققو من أرباح كنتائج على ما يتوفر بؽا من قدرات تنافسية تصل

 .بها إلذ إرضاء العملبء ك التفوؽ على ابؼنافسبْ
  تتكوف القدرات التنافسية بؼنظمة الأعماؿ بالتصميم ك التخطيط ك الإعداد لتحويل ابؼزايا ك ابؼوارد ابؼتاحة بؽا إلذ منافع

 .ك قيم أعلى للعملبء، ك بسيز ك اختلبؼ عن ابؼنافسبْ
  إف ابؼصدر ابغقيقي لتكوين القدرات التنافسية ك استمرارىا ىو ابؼورد البشرم الفعاؿ، حيث يبرز دكره في كل عنصر من

إف ما يتاح بؼنظمة العماؿ من موارد مادية كمالية ك تقنية كمعلوماتية، كما قد تتميز بو . عناصر القدرة التنافسية للمنظمة
تلك ابؼوارد من خصائص، كاف كانت شرطا ضركريا لإمكاف الوصوؿ إلذ القدرة التنافسية، إلا أنها ليست شرطا كافيا 

ذلك انو لابد من توفر العمل البشرم ابؼتمثل في عمليات التصميم ك الإبداع الفكرم، التخطيط . لتكوف تلك القدرة
تلك .كالبربؾة، التنسيق ك البَتيب، الإعداد ك التهيئة، التطوير ك التحديث، التنفيذ ك الابقاز، ك التقونً ك ا﵀اسبة

العمليات البٍ ىي نتاج العمل الإنساني ك مظاىره ىي أساس النجاح في ابؼنظمات ك بدكنها لا يتحقق أم بقاح مهما 
 .كانت ابؼوارد الأخرل ابؼتاحة للمنظمة

 (      ك تعتبر تلك العمليات البشرية من منظور الفكر الإدارم ابؼعاصر ىي الآلية ابغقيقية لتحويل ما بسلكو ابؼنظمات من موارد 
ك ابغقيقة ابؼهمة البٍ يركز عليها الفكر الإدارم ابؼعاصر أف ىذا ابعهد ). طاقات مستغلة فعلب( إلذ قدرات تنافسية  )طاقات بؿتملة

البشرم لا بيكن أف يصل إلذ برقيق نتائج ذات قيمة بدجرد أف يتوافر بل لابد من التخطيط ك الإعداد ك التوجيو ك التنمية ابؼستمرة في 
 . إطار نظاـ متطور لإدارة ابؼوارد البشرية بالتناسق مع اسبَاتيجيات ابؼنظمة

لعل أبرز ما أحدثتو ابؼتغبّات كالتوجهات العابؼية كركافدىا الإقليمية كا﵀لية من : الفلسفة الجديدة لإدارة الموارد البشرية  / 2
تأثبّات جذرية في مفاىيم الإدارة ابعديدة، ىو ذلك الانشغاؿ التاـ كالعناية الفائقة بابؼوارد البشرية باعتبارىا حجر الأساس كابؼورد 
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كقد تبلور ىذا الاقتناع الكامل بالدكر الرئيسي للموارد البشرية في بؾموعة الأسس . الأىم الذم تعتمد عليو الإدارة في برقيق أىدافها
:      149التالية البٍ يتضمنها ىيكل الفكر الإدارم ابعديد

  إفّ ابؼوارد البشرية ىي بالدرجة الأكلذ طاقة ذىنية كقدرة فكرية كمصدر للمعلومات كالاقبَاحات كالابتكارات، كعنصر فاعل
 .كقادر على ابؼشاركة الابهابية بالفكر كالرأم

  إفّ الإنساف في منظمة الأعماؿ يرغب بطبيعتو في ابؼشاركة كبرمل ابؼسئولية، كلا يقتنع بدجرد الأداء السلبي لمجموعة من ابؼهاـ
 .  برددىا لو الإدارة، بل ىو يريد ابؼبادرة كالسعي إلذ التطوير كالابقاز

  إفّ الإنساف إذا أحسن اختياره كإعداده كتدريبو كإسناد العمل ابؼتوافق مع مهاراتو كرغباتو، فانو يكفي بعد ذلك توجيهو عن
.                                  بعد بشكل غبّ مباشر كلا بوتاج إلذ التدخل التفصيلي من ابؼشرؼ أك الرقابة اللصيقة لضماف أداءه لعملو

  من الزملبء يشبَكوف معا في برمل مسئوليات العمل  )فريق(إفّ الإنساف يزيد عطاءه كترتفع كفاءتو إذا عمل في بؾموعة
.                             كبرقيق نتائج بؿددة

  ابؼتصلة كابؼتداخلة )الأنشطة(إفّ إدارة ابؼوارد البشرية ىي نظاـ متكامل كمبَابط يتضمن بؾموعة من العمليات                                                                 .
  إفّ فعالية إدارة ابؼوارد البشرية تنبع من كجود بؾموعة من السياسات ابؼتنافسة البٍ توجو العمليات كابؼمارسات الإدارية في

قضايا ابؼوارد البشرية بدا يتناسق كأىداؼ ابؼنظمة من جانب، كيتماشى مع ابؼفاىيم ابعديدة لإدارة ابؼوارد البشرية كالنظرة 
.                                            الصحيحة إلذ العنصر البشرم باعتباره شريك من جانب آخر

  أبنية تصميم إسبَاتيجية لإدارة ابؼوارد البشرية تستهدؼ تعظيم العائد على الاستثمار البشرم متمثلب في القيمة ابؼضافة
. بواسطة ابؼورد البشرم بالنسبة إلذ تكلفة ىذا ابؼورد

  يعتمد بقاح إدارة ابؼوارد البشرية في الوصوؿ إلذ ابؼخرجات ابؼستهدفة على الفهم الصحيح كالتحليل ابؼوضوعي بؼتطلبات
كعلى الإدراؾ الصحيح بػصائص كبفيزات ابؼوارد البشرية ابؼتاحة، كمن ثم يأتي . الأداء كظركفو داخل كخارج منظمة الأعماؿ

.               الإعداد كالتخطيط كالتنفيذ للعمليات كالأنشطة في نظاـ ابؼوارد البشرية متوازنا كفعالا
  يتوقف بقاح إسبَاتيجية ابؼوارد البشرية على مدل توازنها كاتساقها مع باقي اسبَاتيجيات قطاعات النشاط الأخرل بابؼنظمة

 .من تسويق كإنتاج كبسويل كتطوير كمن ثم تصبح جزءا عضويا في البناء الاسبَاتيجي الشامل للمنظمة
   الإنساف طاقة ذىنية في الأساس  يعمل برغبة في الابقاز كبوتاج إلذ بمط متحرر من القيادة، كيبدع حبْ يعمل ضمن فريق

كبالتالر يصبح إطلبؽ الطاقات البشرية ىو ابؼدخل الذم تتبعو إدارة ابؼوارد البشرية الإسبَاتيجية لتعظيم القيمة . متجانس
:                                                                                                          ابؼضافة من الأداء البشرم بالنسبة لتكلفتو، كيتم ذلك بالدرجة الأكلذ من خلبؿ

  برليل ىيكل ابؼوارد البشرية ابؼتاح للمنظمة كتقييم طاقاتو كمهارتو قياسا إلذ متطلبات الأداء كظركفو     . 
  كببْ ابؽيكل ابؼتاح كالبحث عن  )مهارات، ابذاىات، طاقات ذىنية( برديد الفجوة ببْ ىيكل ابؼوارد البشرية ابؼستهدفة

 .                                    مداخل لسد ىذه الفجوة
 بزطيط الأداء البشرم كتوجيو ىيكلة ابؼهارات كالقدرات بالتوافق مع متطلبات العمل حاليا كمستقبلب                                                                                 .
 بزطيط أساليب كآليات كبؿفزات تعظيم العائد من الاستثمار البشرم                     .
 توفبّ العمل ابعماعي كابؼشاركة الابهابية لعناصر ابؼورد البشرم في حل مشاكل ابؼنظمة كتطوير أكضاعها                                                                                  .

  كقد تكاملت لذلك مفاىيم حديثة في إدارة ابؼوارد البشرية تتناكؿ قضايا استثمار ابؼورد البشرم من منظور شامل كمتكامل      
يعكس كل الإسهامات كالإضافات الابهابية لتيارات فكرية متجددة مستمدة من النموذج الفكرم ابعديد للئدارة ابؼواكب بغركة 
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كيتلخص ابؼنطق الأساسي لإدارة ابؼوارد البشرية ابعديدة في ضركرة احبَاـ الإنساف كاستثمار . ابؼتغبّات كظركؼ عالد العوبؼة كالتنافسية
.     قدراتو كطاقاتو بتوظيفها في بؾالات العمل الأنسب لو، كاعتباره شريك في العمل كليس بؾرد أجبّ

 تكنولوجيا استخداـ في ابؽائل للتوسع يعود البشرية ابؼوارد إدارة بدستقبل التنبؤ فإ : البشرية الموارد لإدارة المستقبلية الآفاق / 3
 التنظيمية الأدكات أحد أنها على البشرية ابؼوارد إدارة إلذ ينظر الآثار،حيث من عدد عنها نتج كالبٍ العمل في لاتصاؿ اك الإعلبـ
 برقيق على مؤسساتهم مساعدة في ارمؤث رادك يلعبوف سوؼ ءدراالد فإف للتغيبّ،لذا كسائط كأىم الأسواؽ، في الريادة ك التميز لتحقيق
 150: يلي ما ابؼستقبلية الابذاىات ىذه برزأ ابؼستقبل،كمن في منظماتهم تواجهها سوؼ البٍ كالابذاىات القول مع التكيف

 :يلي ما كتشمل ابؼؤسسة نظاـ على الابذاىات من النوعية ىذه ترتكز : للمؤسسة العام النظام على المؤثرة الاتجاىات 1.3

 فهم كالعشرين ابغادم رفؽاؿ مؤسسة في البشرية ابؼوارد إدارة في النجاح لتحقيق ابؼهم من يكوف سوؼ:الثقافي التغير تأثير 
 .حوبؽا تتمحور البٍ التنافسية كابؼيزة الإسبَاتيجية كديناميكية كالتعاكف ابؼعنوية كالركح الإنتاجية على الثقافة تأثبّ

 الاستناد إلذ ابغاجة يعكس كالذم للمؤسسة الأعماؿ بيئة في الناشئة الابذاىات أحد بيثل : للموارد الشامل الاستغلال 
 أنظمة في للعمل حاجتهم تزداد سوؼ البشرية ابؼوارد مديرم إف.التنظيم بؼوارد الفعاؿ الاستغلبؿ برقيق لضماف النظم بؼفهوـ

 .للعملبء معقدة
 ابؼركزية ببْ الصحيح ابؼزج برقيق الضركرم من يكوف سوؼ ابؼستقبل مؤسسة في : واللامركزية المركزية بين الجمع 

 .كالإدارة كابؽياكل للؤنظمة بالنسبة كاللبمركزية
 القيم بتباين تتسم البٍ الغد مؤسسة في للنجاح ابغاكمة العناصر أحد عاتصرااؿ إدارة أصبحت : عاتصراال إدارة 

 تتضمن أف بهب البشرية ابؼوارد لإدارة ابؼستقبلية الأنشطة إف.بؽا ابؼكونة كابعماعات رادالأؼ ببْ كالثقافات كالابذاىات
 .منظماتهم داخل تنشأ قد البٍ عاتراالص كحل تشخيص على ابؼديرين بؼساعدة مداخل

 البٍ كالأنشطة كالعمليات ابؽياكل كتعقد ابؼوارد بدحدكدية ابػاصة الظواىر بسلي : والأقسام الوحدات عبر التعاون حتمية 
 الشبكات ىذه مثل.ابؼختلفة التنظيمية الوحدات ببْ كالاتصالات كالتعاكف ابؼشاركة تكثيف ضركرة ابؼستقبل مدير تواجو

 .الأىداؼ كبرقيق ابؼوارد لاستغلبؿ فعالية أكثر بدائل إبهاد في تساىم كالعلبقات
 فيما أبرزىا تلخيص ابعماعات،كبيكن دينامكية حوؿ الابذاىات ىذه ترتكز : البشرية الموارد نظام على المؤثرة الاتجاىات  2.3
 :151يلي

 كتطوير ابؼشاركة عمليات تكثيف مع العاملبْ  إعدادك الإدارة طبقات تقليص إلذ ابؼيل في الابذاه ىذا يتمثل : التقليص 
 التحوؿ عمليات  إدارةك ابعماعي، العمل تسهيل في البشرية ابؼوارد مدير دكر ابؼشكلبت،كيكمن بغل تفاعلية أكثر أنظمة

 ."ابؼوارد من القليل خلبؿ من النتائج من ابؼزيد" مفهوـ كفق
 متخصصة بؾموعات تنمية الضركرم من أصبح كلما ابغديثة ابؼؤسسة في ابؼشكلبت تعقد داز كلما : الموارد بين الربط 

 .فعاليتها كبرسبْ بؼعوقاتؿ للتصدم
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 أف حتمية ابؼستقبل،في مؤسسة في كابعودة الإنتاجية على ابؼتنامي البَكيز يساىم : الشاملة الجودة إدارة أنظمة تكامل 
 ناحية من الشاملة ابعودة إدارة أنظمة كبرسبْ ناحية من الإدارة أىداؼ ببْ الركابط تنمية إلذ البشرية ابؼوارد مديرك يسعى
 .أخرل

 أنظمة بناء إلذ ابؼؤسسات تسعى أف ضركرة ابغديثة تاراالابتك ك ابؼعرفة من الاستفادة برقيق يستلزـ : المعلومات شبكات 
 .نشاطها بؾاؿ في مكانتها كتدعيم التنافسية تيجيتهااإسبَ تصميم في إليها تستند البشرية مواردىا عن للمعلومات متطورة

 :التالية الرئيسية المجالات الفردية الابذاىات قائمة تشمل : الفردية الاتجاىات   3.3
 أصبح ابػارجي كليس الداخلي التحفيز أف على ابغديثة كالأبحاث ساتدرااؿ من العديد نتائج تشبّ : الداخلي التحفيز 

 ﵀ددات الفهم برقيق في ابؼسابنة مهمة عليو تقع البشرية ابؼوارد مدير فإف الفردم،كعليو للسلوؾ الرئيسية ا﵀ددات أحد
 .ابؼؤسسات داخل ابؼختلفة السلوؾ لأبماط ابؼصاحبة ابؼشكلبت مع الدافعية

 العملية ىذه جعل إلذ البشرية ابؼوارد مدير بوتاج سوؼ كالتطوير التدريب جهود على يدزاابؼت البَكيز مع : الفردية تراالتغي 
 .كفعالية سهولة أكثر

 يزكد أف بيكن الذم الأمر العمل،كىو كمعتقدات كقيم الفردية الثقافة قضايا إثارة في الابذاه ىذا يساىم : الفكري التطور 
 .الأداء ترابؼؤث الصحيحبْ الفهم ك سةدرااؿ إلذ يستند ابؼؤسسة داخل للقيم فعاؿ نظاـ بػلق بأداة البشرية ابؼوارد إدارة

 بوتاج الفرد،ك ك ابؼؤسسة ببْ متبادؿ اعتماد كجود ضركرة إلذ ابغديثة ابؼؤسسة تعقد بكو الابذاه يقود : المتبادل الاعتماد 
 .ابؼختلفة التنظيمية العناصر ببْ كالتفاعل الانصهار لتحقيق نظم تطوير إلذ البشرية ابؼوارد مدير

 تساىم سوؼ النماذج ىذه مثل.التنظيم ك الفرد من كل كسلبمة صحة على اللياقة بماذج ترتكز يراأخ : اللياقة و الصحة 
 .ابؼستقبل مؤسسة في البشرية ابؼوارد مدير بواسطة كالتنظيمي الفردم التميز لتحقيق راتطو أكثر مداخل إلذ التوصل في

 

الدينامكية المهنية الجديدة و تطور أنماط الإدارة البشرية  : المطلب الرابع 
برزت في المجاؿ ابؼهبِ ديناميكية جديدة تتسم بابؼركنة القصول ك الاستغلبؿ الأمثل للطاقات البشرية، بعد أف أضحى ابؼورد 

 كابغرص الأفراد أساسية كميزة تنافسية ىامة، بفا فرض على منظمات الأعماؿ السهر على حسن اختيار إسبَاتيجيةلبشرم دعامة ا
.  152ىمئعلى توفبّ كافة الوسائل الكفيلة بضماف ا﵀افظة عليهم كتطوير مهاراتهم ككسب كلا

 : الديناميكية المهنية الجديدة /  1
 الذم سيطر على La logique de qualificationتتميز الديناميكية ابؼهنية ابعديدة بابػركج من منطق التأىيل 

علبقات العمل إلذ كقت جد قريب، كلا يزاؿ مسيطرا في الكثبّ من ابؼناطق، كاستبدالو بدنطق الكفاءات ابتداء من نهاية الثمانينات 
 بؾموع ابؼعارؼ التقنية كابؼؤىلبت ابؼهنية كالفكرية للعامل أك التقبِ، ﴿كيقصد بالتأىيل ابؼهبِ . كبداية التسعينات من القرف ابؼاضي
 . في إطار كظيفة، مهنة أك منصب معبْ﴾كالبٍ بردد قيمتو كعامل أك كتقبِ 

كيرتبط التأىيل بابؼنصب كيتحدد كفق ابؼقتضيات ابؼهنية البٍ يفرضها تنظيم العمل كإجراءاتو، أك بعبارة أخرل ابؼواصفات 
إف ىذه العلبقة . الواجب توفرىا في شاغل ابؼنصب أك ابؼرشح لشغلو، كبدوجبها يصنف ابؼنصب كبودد موقعو في الشبكة الأجرية

بدأت تفقد صلبحيتها " تثمبْ ابػبرة بالأقدمية- مستول ابؼنصب- تكوين أساسي: " )ابؼرتكزة على منطق التأىيل (التقليدية ابػطية 
تدربهيا، لاف تطور أنظمة العمل كتلبشي الاستقرار كالثبات الذين حكما مناصب العمل، فرضا تصورات جديدة مبنية على ضركرة 

 (ك بذلك لد تعد ابػبرة كالتأىيل ابؼهبِ مرتبطاف بعدد من السنوات . التكيف السريع ك ابؼستمر مع التغبّات البيئية كالتنظيمية
 .، بل بالقدرات ابؼكتسبة كما تعلمو الفرد من خلبؿ بذربتو ابؼهنية كما ىو مؤىل لتعلمو مستقبلب)الأقدمية
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ك قد ترتب عن اعتماد منطق الكفاءات كبسكبْ الأفراد من تطوير كفاءاتهم كبرسبْ قدراتهم ابؼهنية تكريس مبدأ الاحبَافية 
Le Professionnalisme كتنامي القابلية للبستخداـ L’Employabilité كابغركية ابؼهنية الداخلية  كابػارجية La 

Mobilité كتقاسم السلطات L’Empowerment. 
فتحت العناية بالكفاءات أفاقا كاسعة أماـ ابؼنظمات بهدؼ الوصوؿ بدستخدميها إلذ مستويات عالية من الإتقاف :  الاحترافية 1.1

ابؼهبِ كالقدرة على الإبداع، كبذلك تناما الاىتماـ بالاحبَافية من خلبؿ إعطاء بعد آخر لتنمية الكفاءات بحيث لا يقتصر في ذلك 
كفي ىذا .  ابؼتضمن لوضعيات عمل تعلميةLe parcours professionnalisantعلى التكوين بل أيضا على ابؼسار الاحبَافي 

 :سبع مسابنات خصوصية للتكوين في ابؼسار الاحبَافيG. Le Boterf السياؽ يستعرض 
  ؛بذعلو قادرا على التصرؼ بفعالية )...معارؼ، خبرات، صفات، ثقافة، تطور سلوكي (بسكبْ الفرد من اكتساب موارد 
  ابقاز  (لبناء كتطبيق استجابات فعالة للمتطلبات ابؼهنية  )....ابؼعارؼ، ابػبرات، الصفات (تدريبو على تركيب ابؼوارد

 ؛).....نشاط، معابعة مشكلة، مواجهة حدث، قيادة مشركع
 ؛اقبَاح أىداؼ كاقعية لتعلم الكفاءات 
  تنمية القدرة على الانعكاسية كعلى التحويلCapacité de réflexivité et de transfert أم القدرة على ،

 ؛التفكبّ كالقياـ بعملية بذريد كتصور لإعادة استثمار كتنفيذ ابػبرة في تطبيقات ككضعيات مهنية متعددة
  تنمية القدرة على تعلم التعلمApprendre à apprendre؛ 
  ؛منح مكانة لائقة للتقييم الذاتي 
  التقدـ في بناء ىوية مهنية 

البٍ تظل مركزة على ابؼعارؼ، بل تعتمد في إطار منطق الكفاءة، على ابػبرة  )الدبلوـ (إف الاحبَافية لا تضمنها الشهادة 
 .ابؼكتسبة كابؼعارؼ العملية

 )حيث يرتبط أساسا بالبطالة كالتشغيل (بالرغم من تباين دلالات ىذا ابؼفهوـ على الصعيدين الكلي :  القابلية للاستخدام2.1
 Alain Finotفانو بإمكاننا الاقتصار على ما أكرده  )حيث لا تزاؿ ا﵀اكلات جارية لتحديد ماىيتو ك أبعاده بدقة أكبر (كابعزئي 
 الاستخداـ ىو ا﵀افظة كالتطوير ابؼستمر لكفاءات الأجراء ﴿:  بقولو« Développer l’ employabilité »في كتابو 

 .﴾كلظركؼ تسيبّ ابؼوارد البشرية بدا بيكن من شغل كظائف، داخل أك خارج ابؼؤسسة، في آجاؿ كبشركط ملبئمة

إف حيازة كفاءة أك أكثر بسثل اليوـ أحسن جواز سفر للشغل كرىانا فرديا قويا، كمن خصائص الاستخداـ انو نتاج عمل 
 :مشبَؾ تتضافر فيو جهود الفرد كابؼؤسسة كالدكلة كما يبينو الشكل التالر

.... تطبيقات ابؼوارد البشرية، التنظيم، الإدارة : العوامل المرتبطة بالمؤسسة
  
 
 
 

 سوؽ :العوامل المرتبطة بالمحيط مواصفات،                                                    :العوامل المرتبطة بالأشخاص
.....                                                                                                               العمل، تطور القطاع ....                                                                  مواقف اجتماعية، كفاءات
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 منظمة العمل الدكلية بشاف تدريب كتنمية ابؼوارد البشرية ابؼنبثق عن ابؼؤبسر العاـ في دكرتو الثامنة  قرار أكردك في ىذا الصدد 
الإدماج الاجتماعي، الإنتاجية : التدريب من اجل الاستخداـ" اثر مناقشة التقرير ابؼتعلق ب  )2000 يوليو 14 (كالثمانبْ 

 :، أكرد عددا من الاستنتاجات نقتطع منها ما يلي"كاستخداـ الشباب
 كمن شأف ....تساعد تنمية كتدريب ابؼوارد البشرية الأفراد على كسب فرص ابغصوؿ على العمل اللبئق كالوظائف ابعيدة

 ؛التعليم كتكوين ابؼهارات أف يفضيا إلذ بطالة أقل ك إلذ عدالة اكبر في الاستخداـ
  يشكل التعليم كالتدريب دعامة رئيسية للعمل اللبئق، كبنا يساعداف الأفراد في ابغصوؿ على عمل بسهولة أكبر في أسواؽ

 ؛عمل داخلية كخارجية سريعة التغبّ
  إف مهمة التعليم الأساسي ىي ضماف التطور الكامل لشخصية كل إنساف كمواطنتو، ككضع الأساس لقابلية الفرد

للبستخداـ، كالتدريب الأكلر يعزز من قابلية استخداـ الرجل أك ابؼرأة إذ يوفر ابؼهارات العامة الأساسية للعمل، كابؼعارؼ 
الأساسية كالكفاءات الصناعية كابؼهنية القابلة للنقل كيسهل الانتقاؿ إلذ عالد العمل، كيكفل التعلم ابؼتواصل ابغفاظ على 

مهارات الفرد ك بزصصاتو مع تغبّ متطلبات العمل كالتكنولوجيا كابؼهارات، كما يكفل تنمية شخصية العماؿ كتطورىم 
 ؛الوظيفي

  إف القابلية للبستخداـ معرفة تعريفا كاسعا، فهي نتاج رئيسي للتعليم كالتدريب ذم النوعية الرفيعة إلذ جانب سلسلة من
السياسات الأخرل، كىي تشمل ابؼهارات كابؼعارؼ كابؼؤىلبت البٍ تعزز من قدرة العامل على تأمبْ كظيفة كالاحتفاظ بها، 

كعلى إحراز تقدـ في العمل كمواكبة التغيبّ، كتأمبْ كظيفة أخرل إف رغب في ذلك أك تم الاستغناء عنو، كدخوؿ سوؽ 
ك تزداد قابلية استخداـ الأفراد إلذ أقصى حد حبْ بوصلوف على تعليم . العمل بسهولة اكبر في فبَات بـتلفة من دكرة ابغياة

كما تشمل قابلية الاستخداـ مهارات .....كتدريب كاسعي القاعدة، كعلى مهارات أساسية رفيعة ابؼستول قابلة للنقل
إف ركح ابؼبادرة  بيكن أف تسهم أيضا في خلق فرص الاستخداـ كمن ثم . متعددة أساسية لتامبْ عمل لائق كابغفاظ عليو

 .الإسهاـ في قابلية الاستخداـ
 الأفراد ابؼبَتبة عن تنمية ابؼهارات، بحيث يتمكن الآثارابغركية ابؼهنية  ىي أحد أىم  : ( القابلية للحراكأو )الحركية المهنية  3.1

 أف أكؿ ما ينتظر الأجبّ .من سلوؾ مسارات كظيفية غبّ خطية كيتاح بؽم فرص تغيبّ ىذه ابؼسارات عدة مرات خلبؿ حياتهم ابؼهنية
 .جراء اكتساب كفاءات جديدة ىو أف بوظى بحق البَقية إلذ كظيفة عليا أك تغيبّ مهنتو بدهنة أخرل ذات أبنية أكبر

كحبٌ تتوافق الطموحات الشخصية في بؾاؿ ابغراؾ الوظيفي مع احتياجات ابؼنظمة تلجا العديد من ابؼؤسسات ابؼتطورة إلذ 
 Plans de carriéres  ك بـططات ابؼسارات ابؼهنية Cartographie des métiersتصميم خرائط ابؼهن أك الوظائف 

 ك الكفاءات اللبزمة لكل شعبة أك مهنة، professionnelles  Définition des filiéresكبرديد الشعب ابؼهنية ابؼختلفة 
كتشكل ىذه ابػرائط أداة فعالة بالنسبة لتأطبّ ابؼؤسسة كللؤجراء بغية قيادة التطورات ابؼهنية بشكل بىدـ الأىداؼ الشخصية 

 .كالتنظيمية معا
بالإضافة إلذ ما سبق يتحتم على ابؼؤسسة لبلوغ أىدافها التنموية توفبّ الوسائل اللبزمة لتمكبْ أفرادىا من تصميم كتسيبّ 
مشاريعهم ابؼهنية الفردية على ضوء الإمكانيات ابؼتاحة، كيتأتى ذلك من خلبؿ توضيح ابؼناىج، توفبّ ابؼعلومات ك إجراء ا﵀اكرات 

 .ليتسبُ للمنظمة التعريف بالفرص ابؼتوفرة، كللؤجبّ بالتعببّ عن طموحاتو ابؼهنية
يتمثل ىذا ابؼبدأ ابغديث الظهور في تفويض السلطات كابؼسؤكليات بدا يضمن :  تقاسم السلطات وتحميل المسؤوليات 4.1

ك . استقلبلية أكبر بؼختلف ابؼستويات التأطبّية كبيكن ابؼديرين من التفرغ بؼهامهم الأصلية البٍ لا بيكن أف يقوـ بها غبّىم عوضا عنهم
يرتكز تطبيق ىذا ابؼبدأ على تطوير الكفاءات كتنمية ابؼهارات لدل الإطارات كابؼعاكنبْ على حد سواء، لاف غياب الكفاءات بود من 

 . الثقة اللبزمة ك الضركرية لعملية التفويض
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فعندما : كيرل الكثبّ من ابؼهتمبْ بإدارة الأعماؿ أف مبدأ تقاسم السلطات كبرميل ابؼسؤكليات دكرا ىاما في بقاح ابؼنظمات
 3.7 لتصل إلذ ٪ 246 عن سبب ارتفاع أرباح مؤسستو بنسبة Chrysler الرئيس ابؼدير العاـ لشركة Robert Eatonسئل 

، فعند ابزاذ أم قرار L’ Empowerment إذا كاف علي أف أجيب بكلمة كاحدة فسأقوؿ أف السبب ىو ﴿: مليار دكلار، قاؿ 
 .﴾يتولذ ذلك شخص من أدنى التنظيم التدرجي يكوف أعرؼ مبِ بابؼسألة

 تطور أنماط الإدارة البشرية /  2
 أبعادىاعرفت تقنيات كمناىج الإدارة البشرية، منذ مطلع الثمانينات، برولات عميقة كتغبّات جذرية شملت بصيع 

 بػلق القيمة الأساسي باعتباره ابؼصدر الإنساف إلذكاكتسحت بـتلف بؾالاتها، كبذلت ىذه التحولات بابػصوص في ترقية النظرة 
 الإنساف، حيث لد يعد الإدارية ككسائل برقيق ابؼركنة آليات الاعتماد ابؼكثف على إلذ بالإضافة للميزة التنافسية، الأساسيةكالدعامة 

 الفرد صانعا بؼساره، بؿددا لطرؽ ابقاز عملو أضحىمرتبطا بالتوجيهات القيادية كخاضعا للرقابة الرئاسية في كل شؤكنو ابؼهنية بل 
 كما سنورده فيما يلي من بذليات بؽذه التحولات عبارة عن عناصر منتقاة بسثل .كمشاركا فعالا في صبّكرة النشاط كتوجهات ابؼنظمة

 : 153صورة بـتزلة بؼا عرفتو إدارة ابؼوارد البشرية من تطورات مذىلة 
 ىذا التوجيو أصبح كانت ابؼؤسسة ىي كحدىا ابؼخولة بتوجيو ابغياة ابؼهنية للعامل، أف بعد:  تخطيط المسار المهني الفردي 1.2

 ، ابؽدؼ من ىذه Plans de Carriéres بدخططات ابؼسارات ابؼهنية الآف ما يعرؼ إطارعملب مشبَكا كبـططا سلفا في 
ابؼخططات ىو الاستجابة لاحتياجات ابؼنظمة من جهة كبرقيق الطموحات الشخصية للعماؿ في التطوير، الرقي كبرقيق الذات من 

. جهة أخرل
تكوين، فرص  (مساره ابؼهبِ يفرض على ابؼؤسسة منحو الإمكانيات اللبزمة لذلك  مشاركة كل شخص كتكفلو بتطوير إف

بدا يتوافق مع احتياجات ابؼؤسسة، كيتجسد ىذا التقارب في خرائط التخصصات ابؼهنية كابؼناصب ابؼتوفرة حاليا أك مستقبليا  )...ترقية
Cartes Routiéres des Filiéres Professionnelles كالوسيلة ابؼثلى لتحقيق ىذا التقارب ىي ابؼقابلبت التقييمية 

 الذم بهرل إلزاما في العديد من الدكؿ الغربية، بينما لا يزاؿ غبّ Les Entretiens Périodiques d’evaluationالدكرية 
 .إلزامي في ابعزائر

كبؼواجهة بـتلف الضغوطات البٍ تعبَض ابؼؤسسات، كبذنيب ابؼستخدمبْ خاصة الإطارات ك ابؼوارد البشرية ابؼؤىلة بـاطر 
 La gestion prévisionnelle etالتقلبات، تلجأ ابؼنظمات إلذ اعتماد نظاـ التسيبّ التقديرم كالوقائي للموارد البشرية 

préventive des ressources humaines . إف اللبتأكد الداخلي كابػارجي ابؼتعدد الأكجو يفرض على ابؼؤسسة كالأفراد
تطوير أساليب تكيف مرنة، بسكن من إحداث تغيبّات سريعة كملبئمة لتصحيح أم ابكراؼ يعبَم التقديرات، كتندرج ىذه التداببّ في 

 الذم أضحى منذ سنوات شرطا أساسيا لبلوغ بـتلف الأىداؼ التنظيمية GPECإطار التسيبّ التقديرم للمناصب كالكفاءات 
 Le bon profilالغاية القصول من ىذه السياسة ىي الوصوؿ إلذ كضع ابؼواصفات الشخصية ابؼلبئمة في ابؼكاف ابؼلبئم . كالفردية

au bon endroitالأشخاص كابؼسارات ابؼهنية  (:  ، عبر الدمج الأمثل للعناصر الثلبثةPersonnes et Carriéres ،
 ).Emplois، الوظائف Compétencesالكفاءات 

 العلبقة الشاملة البٍ تربط ببْ La logique d’emploiيقصد بالاستخداـ :  من منطق الاستخدام إلى منطق الكفاءة 2.2
الخ، كيرتبط الاستخداـ بابؼنصب الذم ينبثق بدكره ...ابؼؤسسة كالأجبّ بدوجب عقد عمل بودد ابؼنصب الواجب شغلو، الأجر، ابؼدة

عن تنظيم معبْ للعمل، كعليو فاف الاستخداـ يعبر عن خيار تنظيمي للمؤسسة كعن علبقة عمل ببْ ىذه الأخبّة كالأجبّ، ىذا 
كيتضمن منطق الاستخداـ أسلوبا خاصا لتسيبّ ابؼوارد البشرية . الأمر جعل الأجبّ يوصف من خلبؿ ابؼنصب أك ابؼناصب البٍ يشغلها

 ......يرتكز على مفهوـ ابؼنصب في كل من التوظيف، التكوين، الأجر، ابؼسار ابؼهبِ، التقييم
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أم برديد أم ابؼناصب أكثر ملبءمة  )منصب/أجبّ (كما يعاب على ىذا ابؼنطق أساسا ىو ابؼعايبّ ابؼستخدمة لتحديد الزكج 
كقد سيطر ىذا ابؼنطق زمنا طويلب على . لأم أجبّ أك العكس كما يستتبع ذلك من تصنيف كما يبَتب عنو من التزامات كاستحقاقات

لكونو يساىم في عملية ابؽيكلة التدرجية كيدعمها، غبّ أف  ).....عسكرية، دينية، اقتصادية، إدارية (ابؼنظمات بدختلف أشكابؽا 
 .التطورات الأخبّة فرضت منطقا مغايرا يستجيب بؼقتضيات التحولات الراىنة كيرتكز على الكفاءات بدؿ ابؼناصب

كالكفاءة ترتبط في ذات الوقت بالفرد كبتنظيم العمل لكونها تتعلق بالفرد في كضعيتو ابؼهنية، كىو ما يوحي بالعودة إلذ نظاـ 
كيتميز منطق الكفاءة باستعماؿ ىذه الأخبّة كمفهوـ . )النظاـ ابغرفي ( الذم ساد منذ عدة قركف Compagnonnageابؼرافقة 

مهيكل لنمط توصيف العلبقة ببْ الفرد كىيكل الإنتاج الذم يشارؾ فيو، أم أف ىذا ابؼنطق يسعى إلذ كصف الإسهاـ الشامل للمورد 
البشرم، للؤفراد أك ابعماعات، في عملية الإنتاج ابؼادم أك غبّ ابؼادم، كما براكؿ كصف كيفية تشكل ىذا الإسهاـ، كبودد بؾاؿ 

 .كأسباب فعاليتو
كعليو فاف منطق الكفاءة بىدـ برولات ابؼنظمة كيضع الفرد في قلب ابؼؤسسة خلبفا بؼنطق الاستخداـ الذم بىدـ ىيكلتها 

كلعل أىم ميزة يتمتع بها ىذا ابؼنطق ىي نظرتو الشمولية كتبنيو للمنهج النظمي في تناكلو للمنظمة . كبىضع الفرد للمقتضيات التنظيمية
 .كفي سعيو إلذ تنمية الفرد كتطوير ابؼؤسسة

 من ابرز الباحثبْ الذين اىتموا Miles & Snowيعتبر :  المسار المهني المتنقلإلى من المسار المهني التنظيمي 3.2
بدراسة العلبقة ببْ الأشكاؿ التنظيمية ك ابؼسارات ابؼهنية من جهة، كنوعية الكفاءات اللبزمة من جهة ثانية، كقد حددا بؽذا الغرض 

 :تقسيما زمنيا لتطور ابؼنظمات كابؼسارات ابؼهنية يتضمن أربع مراحل
  كنظرا لكونها مبهمة كغبّ بؿددة ابؼعالد فانو تم بذاىلها في ابعدكؿ ابؼوالر1860ابؼرحلة الأكلذ ىي تلك السابقة للعاـ . 
 ابؼرحلة الثانية تضم الببُ ابؼتشكلة ضمن ابؼنظمات الوظيفية، التقسيمية ك ابؼصفوفية. 
  ابؼرحلة الثالثة تتواكب مع ابؼؤسسات الشبكية كالتبادليةTransactionnelles  على حد قوؿF.Fréry. 
  (فهي حسب الباحثبْ  )ابغالية (أما ابؼرحلة الرابعةMiles & Snow( موضوع استكشاؼ أكثر منها حقيقة كاقعية. 

 Miles & Snowالأشكال التنظيمية وأنواع المسارات المهنية حسب  : (2-2 ) الجدول

 المرحلة الرابعة المرحلة الثالثة المرحلة الثانية المراحل
  /2000 1995 / 1975 1970 / 1860 الفترات

الوصفات 
 الإدارية

  فعل كل شيء في ابؼؤسسة 
 النمو باستمرار 
 التسيبّ بديكانيزمات إدارية 

  فعل ما برسن ابؼؤسسة فعلو
 كإخراج الباقي 

  النمو بواسطة تطوير الشراكة 
 الإدارة بديكانيزمات السوؽ 

  القدرة على فعل كل شيء في
 أم مكاف كفي أم كقت

 التعاكف كالتنافس في نفس الوقت 
 ابػلق ابؼستمر للمعارؼ 

 خلوية دائرية ىرمية المنظمات
المسارات 

 المهنية
  مستخدـ كحيد كمستقر 
 البَقية التدرجية 
 ِابؼستخدـ يسبّ ابؼسار ابؼهب 

  مستخدموف متعددكف كبمو ابػبرة 
 حركية ابؼشاريع 
 ابؼسار ابؼهبِ بؿدد مع ابؼستخدـ 

 احبَاؼ التشغيل الذاتي 
 توسع نطاؽ ابػبرة 
  ِالتسيبّ الشخصي للمسار ابؼهب 

مجموعات 
 الكفاءات

 تقنية، بذارية، تعاكنية كتسيبّ ذاتي تقنية، بذارية كتعاكنية تقنية أك بذارية
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 التحولات التنظيمية أف حسب ىذين الباحثبْ كغبّبنا ىو ابؼسار ابؼهبِ التنظيمي، غبّ الآف بمط ابؼسار ابؼهبِ ابؼهيمن بغد إف
 /Carriére nomale ابؼتعاقبة كلا سيما بركز التنظيم الشبكي كغبّه، فرضت بمطا بديلب يعرؼ باسم ابؼسار ابؼهبِ ابؼتنقل 

Boundaryless career العمل عن بعد :  الذم ألغى إلذ حد كببّ ابغدكد الزمنية كابؼكانية لاسيما من خلبؿTélé 
travailكما قلص ابغدكد الفاصلة ببْ ابغياة الشخصية كابغياة ابؼهنية ،. 

 Approches إف الانتقاؿ من ابؼسار ابؼهبِ التنظيمي إلذ ابؼسار ابؼهبِ ابؼتنقل يسمح باعتماد مقاربات طويلة 
longitudinales أم دراسة ابؼسارات ابؼهنية Les trajectoires professionnelles بصفة انفرادية دكف التقيد 

كبهد مفهوـ ابؼسار ابؼهبِ ابؼتنقل مناصرين كمتحمسبْ كثر في الأكساط الليبرالية الداعية إلذ بزفيف كطأة . بالانتماء بؼنظمة أك أخرل
 .القيود القانونية البٍ بركم علبقات العمل بلو تفكيك أحكاـ قانوف العمل لصالح برقيق ابؼركنة اللبزمة بؼتطلبات العصر

 انعكاسات الأنماط الجديدة للعمل على طبيعة المناصب وتركيبتها العضوية /  3

تعددت خلبؿ العقود الثلبث الأخبّة أشكاؿ العمل كأنواع الركابط ببْ العماؿ :  الأنماط الجديدة للعمل والعمل غير النمطي1.3
ك أرباب العمل، كما شهدت ىذه الفبَة ظهور نوعيات جديدة من العماؿ، بفا أدل إلذ الإحلبؿ التدربهي للعمل غبّ النمطي بؿل 

كتطلق عبارة . )Travail permanent et a plein tempsكيقصد بهذا الأخبّ العمل الدائم كامل الوقت  (العمل النمطي 
 للدلالة على بؾموعة من الأشكاؿ التنظيمية للعمل أك الركابط ابؼهنية البٍ تتميز بصيعها بكونها بزرج عن نطاؽ العمل غير النمطي

  154:التنظيم التقليدم للعمل في إطار عقود غبّ بؿددة ابؼدة كللعمل كامل الوقت، كتندرج ضمن ىذا النوع من العمل الأشكاؿ التالية

نكوف أماـ حالة العمل بالوقت ابعزئي عندما يكوف : partiel Le travail a tempsالعمل بالوقت الجزئي    1.1.3 
ابغجم الزمبِ الأسبوعي أك الشهرم للعامل اقل من ابغجم العادم لنظرائو في نفس الوظائف كفي نفس ابؼؤسسة، كقد حددت ىيئة 

 ساعة أسبوعيا، غبّ أف ىذا التحديد يبقى نسبيا نظرا لاختلبؼ تشريعات 30الإحصاء الكندية في مونبَياؿ ىذا ابغجم بأقل من 
كبييل غبّ كاحد من ابؼختصبْ إلذ توسيع تعريف العمل بالوقت . العمل ببْ دكلة كأخرل كتباين تنظيم العمل ببْ مؤسسة كأخرل

العمل  (ابعزئي إلذ كل عمل لا يتطابق مع معيار العمل كامل الوقت طيلة السنة، ليقحموا في ذلك العمل ابؼوبظي كالعمل ابؼتقطع 
 .)ا﵀دد ابؼدة

سابنت التطورات ابؼذىلة لتكنولوجيا الإعلبـ كالاتصاؿ، البٍ تسمح بنقل كتبادؿ : Le télétravail العمل عن بعد   2.1.3
كميات كببّة من البيانات في أكقات جد قصبّة، بنشوء بمط جديد للعمل أطلق عليو اسم العمل عن بعد، كتتميز كضعية العمل عن 

 : بعد بتوافر ثلبث خصائص أساسية

  استخداـ تكنولوجيات ابؼعلومات كالاتصاؿ ابؼتمثلة بوجو خاص في ابغاسوب ابؼرتبط بابؼكتب، الفاكس كابؽاتف النقاؿ 
 ؛باعتبارىا أدكات عمل ضركرية بؼعابعة كبرويل ابؼعلومات عن بعد كالاتصاؿ برب العمل كزملبء العمل

 ؛ يرتبط العامل عن بعد بابؼنظمة بدوجب عقد عمل أم أف يعتبر أجبّا في ابؼنظمة البٍ يعمل بغسابها لا عاملب مستقلب 
  لا بىضع العمل عن بعد للضغوطات الاعتيادية الزمنية كابؼكانية للمنظمة، بل يتم ابقازه في البيت، في مركز الكبَكني، في 

السيارة أك في أم موقع آخر غبّ ابؼنظمة، ككذلك الأمر بالنسبة للوقت حيث يكوف العمل عن بعد منفصلب عن ابؼواقيت 
 .الاعتيادية للعمل

                                                           
.   197 / 194 ثاببٍ ابغبيب، مرجع سابق، ص  154
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في إطار العمل ابؼستقل يعمل الشخص بغسابو ابػاص لا بغساب : Le travail autonome العمل المستقل 3.1.3
رب العمل، كقد يكوف العمل ابؼستقل في شكل شخصية طبيعية أك شخصية معنوية، كتكمن القطيعة ببْ العمل ابؼستقل كالعمل 

النمطي في طبيعة العقد الذم يربط ببْ منفذ العمل كالآمر بالعمل، فبينما يرتبط العامل النمطي برب العمل بدوجب عقد عمل، فاف 
كعليو فاف الالتزامات . Contrat d’entreprise ou de serviceالعامل ابؼستقل يربطو بزبونو عقد مؤسسة أك عقد خدمة 

احبَاـ مواقيت العمل، احبَاـ الضوابط ابؼتعلقة بكيفية أداء ابؼهاـ، الالتزاـ بالعمل في موقع معبْ،  (الاعتيادية البٍ بسيز العمل النمطي 
تغيب كليا أك جزئيا في العمل ابؼستقل، كقد تزايد اللجوء إلذ ىذا النوع من العمل في الآكنة الأخبّة بفعل اعتماد ابؼؤسسات  )كغبّىا

 .Stratégies d’externalisation / Outsourcingعلى اسبَاتيجيات إخراج النشاطات 

العمل في البيت ليس كليد الظركؼ ابغالية بل تعود جذكره إلذ قركف : Le travail a domicile العمل في البيت  4.1.3
خلت، كاف العماؿ خلببؽا، في الأكساط الريفية بابػصوص، ينجزكف أعمابؽم في بيوتهم، كاستمر ابغاؿ كذلك إلذ بزكغ فجر الثورة 

الصناعية البٍ قضت تدربهيا على ىذا النوع من العمل، لتعود ابؼؤسسات أدراجها في الآكنة الأخبّة كتعتمد من جديد على ىذا 
كالعامل في البيت ىو إما عامل مستقل أك أجبّ غبّ انو ينجز عملو بدعزؿ عن الارتباط ابؼكاني بابؼنظمة، سواء تعلق الأمر . النمط

 .أك صناعة أشياء مادية )....دراسات، حسابات، براليل (بابقاز عمل فكرم 

 :  تطور طبيعة منصب العمل وتغير تركيبتو العضوية2.3

  تلبشت كثبّا رابطة الشخص بدوقع عمل بؿدد بفا جعل خاصية ابؼكاف البٍ طابؼا ميزت منصب العمل غبّ ذات معبُ كلا
 ابقاز عملو في بإمكانو العامل لد يعد ملزما بالارتباط بدكاف بؿدد بل أف في بنية ابؼنصب، على اعتبار إلزامياتشكل عنصرا 

ىذه ابؼركنة ابؼكانية فرضت نفسها على .  برقيقوإلذ ابؽدؼ الذم يصبو أم مكاف شاء، العبرة بنتيجة العمل فقط أم
 Les travailleurs du savoir / The Knowledge بركز فئة عماؿ ابؼعرفة أبنهاابؼنظمات بفعل عوامل شبٌ 

Workersقل أ، كحرص ابؼنظمات على ضماف ابغصوؿ على خدمات جيدة بتكاليف. 
  العلبقات البٍ تربط العامل بجماعة العمل ك بابؼنظمة عرفت بدكرىا تغبّات ىامة أدت إلذ خركج العامل عن نطاؽ ابؽيكلة

التنظيمية حيث لد يعد الشخص بوتل مركزا تنظيميا بابؼعبُ التقليدم، بل اختزلت علبقتو بابؼنظمة كبزملبئو بابؽدؼ ا﵀دد 
إف الركابط التنظيمية . الذم يتوجب عليو برقيقو من دكف أف يضطر إلذ الدخوؿ في علبقات تبعية أك سلطوية لبلوغ ذلك

ابؼرنة تركز خصوصا على توفبّ سبل كفرص التنسيق ك التعاكف بغرض حسن ابقاز العمل كالتحقيق الأمثل للؤىداؼ 
ابؼنشودة، خلبفا للتصور التقديرم الذم كاف جل تركيزه على العلبقات السلطوية الضامنة بؼراقبة أداء الأفراد، كعليو أضحى 

 .عنصر الركابط في التصور ابعديد للمنصب اقل صلببة ك أبعد عن الطابع التدرجي للتنظيم
  أضحت ابؼهاـ البٍ يتولاىا الشخص في سبيل برقيق أىدافو الوظيفية مسألة اجتهادية أكثر منها تعليمات صارمة كبؿددة

إف ىذه . بدقة، كحلت بالتالر حرية ابؼبادرة بؿل الانقياد كالامتثاؿ ابغرفي للؤكامر الذين ميزا علبقة العمل ردحا من الزمن
الاستقلبلية في برديد طريقة أداء العمل كنوع ابؼهاـ الواجب ابقازىا لبلوغ الأىداؼ ابؼنشودة أدت إلذ تراجع عنصر أساسي 

 La prescription desمن العناصر ابؼكونة للمنصب في شكلو التقليدم، كمن ثم فقدت عملية برديد ابؼهاـ 
taches ك إلزاـ العامل بامتثابؽا، فقدت مصداقيتها في ظل التحولات ابغالية، الأمر الذم فرض تصورا جديدا للمنصب أك 

 .الوظيفية كلعلبقة العمل برمتها
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الاججاهاث الحذًثت في جىميت و إدارة المىارد البشريت: المبحث الثاوي   

بيثل رأس ابؼاؿ البشرم ابؼهارات كالقدرات البٍ بذعل العنصر البشرم قادرا على أداء كاجباتو كمسئولياتو الوظيفية بكل       
فعالية، كقد أصبح بقاح ابؼنظمات في بيئة ابؼنافسة ابغالية مرىونا بقيمة موردىا البشرم كإسبَاتيجية إدارتو، كاستنادا إلذ ذلك فقد سعى 

ابؼوارد البشرية في ابؼنظمات كذلك من خلبؿ تببِ ابؼفاىيم كالنماذج البٍ تناكلت ىذا ابعانب كالبٍ  تنمية الباحثوف إلذ التنويو لضركرة
إدارة ابؼعرفة، إدارة ابعودة الشاملة، ابؽندسة الإدارية، بسكبْ العاملبْ، كىذا باعتبارىا تشكل رىانات إدارة ابؼوارد البشرية : بذسدت في

      .ابغديثة

إستراتيجية تنمية الموارد البشرية : المطلب الأول   

:ماىية إستراتيجية إدارة الموارد البشرية  / 1  

 كيفية بها بردد البٍ الطريقة على أنها البشرية ابؼوارد إدارة إسبَاتيجية تعريف بيكن:   مفهوم إستراتيجية إدارة الموارد البشرية1.1
 كما.155البشرية ابؼوارد كأعماؿ سياسات إدماج مع البشرية للموارد إسبَاتيجية طريق عن الأفراد خلبؿ من لأىدافها ابؼنظمات برقيق
 البيئية التغبّات مع بالتوافق البشرية، ابؼوارد كسياسات إسبَاتيجيات بصياغة تعبُ البٍ ا﴿الإدارةنوأ على تعرؼ

، كمن جهة 156البشرم﴾ العنصر بواسطة التنافسية ابؼزايا برقيق دؼبو التنظيمي، كابؽيكل الأعماؿ كإسبَاتيجيات
 العنصر مع الأجل الطويلة ابؼنظمة تعامل سياسة ترسم كمعاصرة جديدة بفارسات انوأ على البشرية ابؼوارد إدارة إسبَاتيجية تعتبرأخرل 
 ابؼنظمة إسبَاتيجية مع ابؼمارسات ىذه كتتماشى عملو، مكاف في الوظيفية حياتو بزص شؤكف من بو يتعلق ما ككل العمل، في البشرم
 157.برقيقها إلذ تطمح البٍ ابؼستقبلية كرسالتها كظركفها العامة

 :158الآتي في البشرية للموارد الإسبَاتيجية الإدارة مهاـ أىم تتمثل:  مهام الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية2.1

 البشرية؛ ابؼوارد كبنظاـ بابؼؤسسة ا﵀يطة العامة البيئية العوامل دراسة 
 برقيقها؛ على كيعمل للمؤسسة العامة الأىداؼ يدعم بدا البشرية ابؼوارد نظاـ أىداؼ كضع 
 للمؤسسة؛ العامة الإسبَاتيجية تنفيذ تدعم كالبٍ البشرية بابؼوارد ابػاصة الإسبَاتيجية كضع 
 البشرية؛ ابؼوارد بنظاـ ابػاصة الزمنية كالبرامج كالسياسات الوظيفية ابػطط كضع 
 منها ابؼستفيدين كرضا ابػدمة كبدستول ابو ابػاصة كالسياسات كابػطط البشرية ابؼوارد إسبَاتيجية تقييم. 

 

 
                                                           
155 Michael Armstrong, Strategic Human Resource Management, a guide to action,4 th édition, 
British Library cataloguing, 2008, p 33. 
156 J.E Butler, GR.Ferris and NK Napier, Strategy and Humann Resource Management, cincinati, 
South Western  and Dyer,1991,p63. 

 .71، ص 2005، دار كائل للنشر، الأردف، إدارة الموارد البشرية المعاصرة بعد استراتيجي عمر كصفي عقيلي،  157
. 5ص  ، 2003 ، القاىرة،"ـ غ" النشر دار ،البشرية للموارد الإستراتيجية الإدارة خطاب، سيد  عيدة 158
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 )52، ص 1999، عايدة سيد خطاب ):  المصدر

 إستراتيجية الموارد البشرية : (3-2)الشكل 

 

 التغذية العكسية و المرتدة بين أجزاء نظام الموارد البشرية

ابػدمات الصحية ك 
الاجتماعية ك 

. النفسية ك البَفيهية

 .العلبقات مع النقابة

ترؾ ابػدمة الاختيارم 

ابؼعاش ابؼبكر 

 .الاستغناء

، تصميم الإنتاجيةبرسبْ 
 ك الأجورالعمل، التدريب، 

 أداء كابغوافز، تقييم ابؼكافآت
 ابعودة إدارةالعاملبْ، 

الشاملة، تطوير نظم العمل، 
تطوير ثقافة ابؼنظمة، تطوير 

 الإدارةابؽيكل التنظيمي، 
 ىندسة إدارة، بالأىداؼ

 فرؽ العمل إدارة ، الإدارة
 .كبسكبْ العاملبْ

بزطيط القول العاملة 

الاستقطاب  

الاختيار  

التعيبْ 

 

فصال ناستراتيجيات الا
 و ترك العمل

استراتيجيات صيانة 
 الموارد البشرية

استراتيجيات تنمية الموارد 
 البشرية و تحسين الانتاجية

 تخطيط إستراتيجية
 القوى العاملة والاختيار

الاستراتيجيات الوظيفية 
. والتسويق والتمويلكالإنتاج  

 الموارد إستراتيجية
 البشرية

 الوحدات إستراتيجية
 الإنتاجية

  العامةالإستراتيجية

 الأىدافالرسالة ، الرؤية، 

 ، البيئة الخارجية المحيطة
 البيئة الداخلية، البيئة التنافسية
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 ابؼتطلبات بعض توفر بهب البشرية ابؼوارد لإدارة الإسبَاتيجي ابؼفهوـ لتطبيق: البشرية للموارد الإستراتيجية الإدارة متطلبات 3.1
 التدريب سياسات متضمنة البشرية ابؼوارد كأنشطة سياسات ببْ كالربط الاتساؽ برقيق على ابؼؤسسة قدرة لزيادة كالضركرية الأساسية
 : 159 ما يليابؼتطلبات ىذه أىم كمن ككل، العمل كإسبَاتيجية كالتنمية

 أف كبيكن للعمل، دافعيتهم كتزيد للمؤسسة كانتماؤىم كلاؤىم يزيد بحيث :بالعمل المتعلقة الأفراد واتجاىات قيم تغير 
 كبؿاكلة لديهم، العمل كابذاىات كسلوكيات أخلبقيات كبرسبْ العاملبْ، الأفراد بؼعاملة أسس تنمية خلبؿ من ىذا يتم

 بالأماف شعورىم لزيادة العاملبْ الأفراد كتدريب بتنمية ابػاصة كالإمكانيات الطاقات كبرسبْ ابؼختلفة، ـتوتوقعا مقابلة
 في التغبّ مع تتماشى لتحفيزىم ككسائل أساليب استحداث خلبؿ من الأفراد في كالابتكار الالتزاـ ركح كتنمية الوظيفي،

 .الأجور أساسها على بسنح كالاستحقاؽ للؤداء معايبّ كتنمية ـتوكحاجا قيمهم
 ابؼؤسسة مستول على الإسبَاتيجية ابػطط كإعداد تكوين في إشراكها يزيد بحيث :البشرية الموارد إدارة ووظيفة دور تغير 

 .الأخبّة مراحلها في كتطبيقها تنفيذىا بؾرد على دكرىا يقتصر كلا ككل،
 كأف التخصصية، ـتومهارا تزيد بحيث :البشرية الموارد إدارة مديري في توافرىا المطلوب المهارات وطبيعة ماىية تغيير 

 فمهارة تنميتهم، خلبؿ من ابؼديرين مستول رفع قضية على بعيد حد كإلذ يؤكد البشرية ابؼوارد تنمية بؾاؿ في ابعديد التوجو
 .ابؼؤسسة في العمل بقاح عليها يتوقف ىؤلاء

 :تنمية الموارد البشرية  / 2

 ك ، 1958 سنة فكا اريبْكالإد الاقتصاديبْ ابؼنظرين قبل من البشرية ابؼوارد بتنمية الاىتماـ  إف: مفهوم تنمية الموارد البشرية 1.2
ق بدضموف البشرية ابؼوارد تنمية ـمفهو فأ لذإ كالإدارة يرالتسي أدب  يشبّحيث البشرية، ابؼوارد تنمية ـ بفارساتقد من الرغم على ذاق

 عشر بعد Leonard Nadler نادلر ليونارد الأمريكي كابؼفكر الكاتب مع  إلاالانتشار كاسع كيصبح ينطلق لدابؼعاصر 
 معلومات على كالقائمة موضوعيا ابؼخططة ابؼتكاملة العمليات ﴿تلك البشرية ابؼوارد بتنمية يقصد ك .160السابق التاريخ من سنوات

 الأداء كأساليب كقواعد لظركؼ ابؼتفهمة ك بؿددة مؤسسات في العمل متطلبات مع متناسبة عمل قوة إبهاد إلذ ىادفة ك صحيحة
 تصميمها يتم البٍ كابؼنتظمة ابؼخططة الأنشطة من بؾموعة على أنها البشرية ابؼوارد تنمية إسبَاتيجيةكتعرؼ . 161كإمكاناتو﴾ ابؼطلوبة

 بغرض الضركرية ابؼهارات لتعلم اللبزمة بالفرص أعضائها لتزكيد للمؤسسة، العامة الإسبَاتيجية كفق كتعمل البشرية ابؼوارد إدارة قبل من
 .162كابؼستقبلية ابغالية العمل متطلبات مواكبة

 في ذاقك البشرية، ابؼوارد لإدارة الشاغل الشغل أصبحت إليها كابغاجة البشرية ابؼوارد تنمية إف:  أسباب تنمية الموارد البشرية 2.2
  إلذابغاجة بناء في سابنت البٍ الأسباب كأبرز قـأ ففإ لذا .بذنبها أك عليها التحايل بيكن لا كالبٍ ابغالية كالضركرات التحديات ظل

 :163كالتالر  ىيابؼؤسسات في البشرية ابؼوارد تنمية

 ابؼفتوحة؛ الوظائف أك كمعقدة خاصة نوعيات ذات كظائف كظهور كمهاراتها، مكوناتها حيث من الوظائف تعقد زيادة 

                                                           
. 98، ص2011، الدار ابعامعية، مصر، مدخل استراتيجي لتخطيط وتنمية الموارد البشرية راكية حسن،  159

160 John.P. Wilson, Human Resource Development: Learning and Training for individuals and 
organizations,2end edition, British Library, London, 2004, P 9. 

 .78، 2009، دار ابؼسبّة للنشر، الأردف، الإدارة الإستراتيجية وتنمية الموارد البشرية بؿمد بظبّ أبضد،  161
 .7،ص2012، النشر العلمي، الرياض، الأكؿ، تربصة عبد ا﵀سن نعساني، ابعزء تنمية الموارد البشرية جوف كارنر، راندم دم سيموف،  162
 .257ص ، 2008 ،ببّكت ابؼنهل، دار الأكلذ، الطبعة وممارسات، اتجاىات البشرية الموارد إدارة بربر، كامل  163
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 ْابعديدة البشرية ابؼوارد قكتوجي ابؼخططة، الأداء مستويات على للحفاظ البشرية ابؼوارد ك معارؼ كقدرات مهارات برسب 
 بوظائفهم؛ كتعريفهم

 كنوعا؛ كما إنتاجيتهم  برسبْك كفاءتهم لزيادة البشرية للموارد الذاتي الدافع فبّتو 
 أكبر؛ مسؤكليات ذات كظائف إلذ للبرتقاء البشرية للموارد الفرص تهيئة 
 كاستقراربضاية  في الأكؿ الدفاع خط كجعلها متعددة، بؾالات في بابؼؤسسة ا﵀يطة ابؼتغبّات بؼواجهة البشرية ابؼوارد تهيئة 

ابؼؤسسة؛ 
 : المنهج الاستراتيجي لتنمية الموارد البشرية  / 3

 الرئيسية ابؼقومات باستيفاء الإدارة عناية رةكضر إلذ ميؤد البشرية ابؼوارد تنمية في الإسبَاتيجية الإدارة منهج تطبيق       إف
  :164التالية بابؼراحل البشرية ابؼوارد تنمية إسبَاتيجية بناء عملية ر،ك تمابؼؤسسة في البشرية للموارد الاسبَاتيجي للبناء ابؼكونة
 من بها تهدده ماك فرص من للمؤسسة قتتيح ماك  قفي الفاعلة ابؼتغبّات طبيعةك  بابؼؤسسة ا﵀يط ابؼناخ برليلك  دراسة 

 .أخطارك  معوقات
 منها تعاني البٍ الضعف مصادر برديدك  ،)طاقات موارد،( بها القوة مواطن على ك التعرؼ للمؤسسة الداخلي ابؼناخ برليل 

 . التميز ك ابؼنافسة رياتكضر من ابؼؤسسة تفتقده ماك قيودك  مشاكل(
 تسويق، إنتاج،(  النشاط بؾالات بـتلف في الوظيفية ك الاسبَاتيجيات للمؤسسة العامة الإسبَاتيجية برليل ك  دراسة 

 .ىاتنفيذ متطلباتك ) ... بسويل،استثمار
 القيم إنتاجك ابؼؤسسة إسبَاتيجيات برقيقك  تنفيذ بؼتطلبات ابؼناسب  )أنواعك  أعداد(  البشرية ابؼوارد ىيكل برديد 

 .ابؼستهدفة
 النقص كأ بالزيادة(  منها يعاني البٍ الفجوات برديدك ابؼتاح البشرية ابؼوارد يكلق مراجعة(. 
 ك  الزيادات من التخلص(  البشرية ابؼوارد بهيكل ابػاصة الفجوات سد إلذ ةادؼالو البرامج تصميمك الاسبَاتيجيات رسم

 .ابؼنشودة القيود مع لتتناسب ابؼعرفية  ك ابؼستوياتابػبرات ك ابؼهارات  ىيكلتعديلك  النقص استكماؿ
 البشرية ابؼوارد تنمية إسبَاتيجية متطلبات مع يتناسب بدا فعالياتها تصميمك التدريب ك اسبَاتيجيات نظم بناء. 

بدأت تتوسع تدربهيا بكو ابؼفهوـ الاسبَاتيجي حسب ما يوضحو  ما سبق كردت بماذج في سنوات الثمانينات  إلذ كبالإضافة
 : 165ابعدكؿ التالر

 
 
 
 
 
 
 

                                                           
. 265، ص2008القاىرة، غريب للنشر، دار ،إستراتيجي منظور :البشرية الموارد إدارة السلمي، علي  164

165 Figen CAKAR and al, A business process approach to human resource management, Business Process 
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 نماذج إدارة الموارد البشرية : (3-2 )الجدول 
نموذج  الأبعاد

Michigan 
 Warwick نموذج Guest نموذج Harvardنموذج 

 
 تتخصص في 

الفعالية الفردية 
 كالتنظيمية

 
 الأفراد

نتائج ابؼوارد البشرية 
 كالنتائج التنظيمية

إسبَاتيجية التغيبّ ك 
تطوير إدارة ابؼوارد 

 البشرية
 

 تؤسس ل 
ابؼراقبة الإسبَاتيجية، 

أنظمة ابؽيكل التنظيمي 
 .لإدارة الأفراد

التأثبّ الفردم، أنظمة 
العمل، ابؼكافآت، 
 .تدفقات ابؼوارد البشرية

نتائج إدارة ابؼوارد 
التكامل : البشرية الأربع

الاسبَاتيجي، الالتزاـ، 
 .ابؼركنة كالنوعية

إسبَاتيجية العمليات 
كتغيبّ إدارة ابؼوارد 

 البشرية

 
 تركز على 

إدارة الأصوؿ البشرية 
لتحقيق الأىداؼ 

 .الإسبَاتيجية

 
 .نتائج الأفراد

النتائج التنظيمية 
 ابؼرغوبة

العلبقة التفاعلية ببْ 
إسبَاتيجية العمليات 
 كإدارة ابؼوارد البشرية

 
 تساىم في 

 
 .فعالية ابؼوارد البشرية

الرفاىية الفردية 
كالاجتماعية كالفعالية 

 التنظيمية

ابؼوارد البشرية كالفعالية 
 التنظيمية

إسبَاتيجية العمليات 
كإسبَاتيجية ابؼوارد 

 البشرية
 

 المحتويات 
دكرة ابؼوارد البشرية 
كإسبَاتيجية الإدارة 

 .كضغوط البيئة

نظاـ كخريطة إدارة ابؼوارد 
 البشرية

سياسات برديد ابؼوارد 
البشرية كالنتائج 

 التنظيمية

 
 إسبَاتيجية التغيبّ

 
 
 

 المكونات 

ابؽيكل التنظيمي، ابؼهاـ 
كالإسبَاتيجية، إدارة 

ابؼوارد البشرية، 
الاختيار، الفعالية، 

 .التحفيز، التطوير

نظاـ العمل، تدفقات 
ابؼوارد البشرية، التحفيز، 

اىتمامات الشركاء، 
العوامل الوضعية، 

خيارات سياسة إدارة 
ابؼوارد البشرية، النتائج 

 .على ابؼدل الطويل

 
سياسات إدارة ابؼوارد 
البشرية، نتائج ابؼوارد، 

 النتائج التنظيمية

 (ا﵀يط ابػارجي 
الاقتصادم 

كالاجتماعي، السياسي 
، )كالتشريعي، ابؼنافسة
 (ا﵀يط الداخلي 

ابؽيكل، الثقافة، 
السياسات، القيادة، 

 .)التكنولوجيا
Source :( Figen CAKAR and al, 2003, p 196) 

 

 

 

 

 ؟

 ؟
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 : البدائل الإستراتيجية لتنمية الموارد البشرية / 4

 البشرية، ابؼوارد تنمية على جديدا اقعاك فرضت نةقالرا البيئيةة ك الاجتماعيك  الاقتصادية التطوراتك  ابؼتسارعة التغبّات فإ    
 فاف ،التغبّات  ىذهبؼواجهة ابؼطلوبة، بؼهارات ك االكفاءات بستلك البٍ البشرية ابؼوارد توظيف ابؼؤسسات على الصعب من كاف فإذا

 :166يلي فيما ىاىمأ تتمثل البٍك  ابؼؤسسات أما مفتوحةتزاؿ  ما البشرية ابؼوارد لتنمية الإسبَاتيجية البدائل
 إبداعهم؟ أم البشرية الموارد امتثال  1.4

 البشرية ابؼوارد تقيد الامتثاؿ كيعبِ ،بؽا الامتثاؿ  بها العاملة البشرية ىاموارد من استثناء ك دكف كافة ابؼؤسسات تتطلب      
 قد الامتثاؿ حجم معرفةفإف  المجهوؿ في ابؼؤسسة تقع لا لكي قمن لابد الامتثاؿ فكا إذا، ك ابؼؤسسة سياساتك  إجراءاتك  بقواعد

 من منعهمك  البشرية، للموارد  ىدامةسلوكياتك  أداء على ركز إذا ىدؼ ذاتو بحد ىو فالامتثاؿ بو، مرغوبا كأ مفيدا أمرا فيكو
 البشرية، ابؼوارد أداء ك سلوكيات ك تقونً لتصحيح ضركرم  الامتثاؿركفد فإذ ،ابؼخاطرة ك المجازفةك  اللبمبالاةك  الفوضى في الدخوؿ

الامتثاؿ  فرض ابؼؤسسة باستطاعة ليس إذ معا، البشرية ابؼواردك  ابؼؤسسة من كل  دفعوفي يشارؾ باىظا بشنا الامتثاؿ يقابل قد لكنك
 .إبداعاتهم على القضاءك  للمؤسسة الامتثاؿ ابؼوارد ىذه صالح من ليسك  )بؾانية لكنك عالية إنتاجية( البشرية مواردىا أداء على
 منهم؟ المدرب توظيف أم البشرية الموارد تدريب 2.4

 إلذ ابؼؤسسات تبادر فبعض ك التوظيف، التدريب بدسألبٍ ينحصر ابؼؤسسات تواجهو الذم الثاني الاسبَاتيجي ابػيار إف        
 من الآخر البعض البشرية، بينما ابؼوارد ك كفاءات مهارات رفع مقابل ك مالا ككقتا بؾهودا ك تبذؿ البشرية مواردىا ك تطوير تدريب

 قرارات أف كما العمل، بسوؽ متواجدة بؽا أك منافسة مؤسسات قبل من ك ابؼطورة ابؼدربة البشرية ابؼوارد توظيف إلذ يبادر ابؼؤسسات
 على تركز " GMموتورز جينرال "مثل ابؼؤسسات فبعض.ابؼؤسسات تتبعها البٍ للسياسات بامتياز بزضع ك التوظيف التدريب
 ليتم إعدادية كظيفية مراكز في ك ابؼدربة،ك تضعهم المجربة غبّ البشرية ابؼوارد إلذ توظيف بالتالر ك بسيل داخليا البشرية ابؼوارد ترقية سياسة
 على تركز ك ابػارج من التوظيف سياسة فتتبع "Apple Computerكمبيوتر  أبل "أما مؤسسة .لاحقة مراحل في ترقيتهم
 البشرية ابؼوارد من كببّا عددا ظفتك ابؼؤسسة ىذه فبأ ابؼعركؼ منك عالية، ظائفك في تضعهمك  ك بؾربة مدربة بشرية موارد توظيف
 .ابؼختلفة التدريبية للبرامج ابؼنفذةك ابؼعدة ابؼؤسسات أكثر من كىي IBM مؤسسة مع تدربواك عملوا الذين
 الضعيف؟ الأداء ذوي استبدال أم البشرية الموارد أداء تحسين  3.4

 بحجم علبقة بؽا لذكالأ فابؼسألة ك الاستبداؿ، التدريب بدسألبٍ يتعلق ابؼؤسسات تواجو مالذ الثالث الاسبَاتيجي البديل       
 بابؼسألة أصلب متعلقة الثانية ابؼسألةق،ك ب ابؼرغوب الوظيفي الأداء بإنتاج طكابؼشرك  قمقابل تكاليف دفع ابؼطلوبك  التدريبي الاستثمار

ك  قالتوجيك  الإرشاد علىبوصل  ف أ ابؼوظف حق من إذ التدريب، إعادة ربداك  التدريب يتطلب الضعيف الأداء فكو لذ،كالأ
 دكف أداء على ك ابغصوؿ الضعيف الأداء تكرار حاؿ في لكنك  ،قأدائ ضعف من التخلص أراد إذا التدريب إعادةك  التدريب
 ابؼوظف فصل كأ استبداؿ ابؼؤسسة حق فمن ابؼطلوب، ابؼستول
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تنمية الموارد البشرية من منظور إدارة المعرفة : المطلب الثاني   

 في الأكبر الأثر بؽا كاف ابػاصة كالبربؾيات الآلر ابغاسب على القائمة الاتصالات بثورة ابؼتصلة ابغديثة الابتكارات       إف
 ابؼعرفة بإدارة ابؼتعلقة النشاطات أبنية إبراز في كببّة بدرجة أسهمت إذ مكاف، ك زماف أم في كابؼعارؼ ابؼعلومات انتشار كسرعة توفبّ

 للموارد النسبية الأبنية في تزايدا يشهد ـاليو العالد فإك فضلب عن ذلك . ابؼنشودة الأىداؼ  لبلوغتوظيفها تريد البٍ ابؼعلومة لاختيار
 على مثاؿ كأبسط كالصناعية، ابؼادية بالقدرات عملها يرتبط البٍ البشرية ابؼوارد بأبنية مقارنة ابؼعرفة بؾالات كافة في العاملة البشرية

 الذين العاملبْ لاءىؤ إلذ برولت ابؼؤسسات داخل القوة فبأ القوؿ بيكن لذلك .النظم مبربؾي كبؿللي على الطلب تزايد ىو ذلك
 ابؼؤسسات من العديد بقاح ففإ قكعلي ، ابؼؤسسة داخل القوة بدصادر فيتحكمو كذلك ىمك التنظيمية، ابؼعرفة مفاتيح فبيتلكو
 للموارد ابؼتاحة كابؼعلومات ابؼعرفة مقدار تعبِ ىنا ابعودة فأ إلذ الإشارة ك بذدر بشرم، ماؿ رأس من بستلكو ما بجودة مرتبط ابغديثة
  167.البشرية

ماىية إدارة المعرفة  / 1  

 كاستنتاج كتفسبّىا كبرليلها كخارجها، ابؼؤسسة داخل مصادر من للمعلومات ابؼنظم التجميع ﴿ ىي :المعرفة إدارةمفهوم  1.1
 الإبقاز من أعلى مستويات إلذ كالارتفاع الأداء في برسبْ كبرقيق ابؼؤسسة في العمليات كإثراء توجيو في تستخدـ كدلالات مؤشرات

 . 168ابؼنافسبْ﴾ ابقازات إلذ قياسا أك سابقة فبَات في اتوذا ابؼؤسسة لابقازات بالنسبة سواء
  :169يلي فيما منها بعضا نوجز أف ابؼقاـ ىذا في كبيكننا كتنوعت ابؼعرفة إدارة أىداؼ تعددت:   أىداف إدارة المعرفة 2.1
 منها ابعديدة خاصة القضايا من العديد مع التعامل من ابؼؤسسة أعضاء بسكن انوأ حيث الإنتاجية الكفاءة برقيق في تساعد 

 .مستقبلية رؤية ابؼوظفبْ لدل تشكل ك عالية فاعلية ك بكفاءة القرارات ابزاذ على اللبزمة بالقدرة تزكدىم إذ
 ْابؼطلوبة ابػدمات تقدنً في ابؼستغرؽ الزمن طريق عن العملبء خدمة برسب. 
 ْتهاعلبقا تطوير ك ابؼؤسسة صورة برسب. 
 ابؼعرفة تقاسم عملية في تسهل. 
 الضركرية غبّ أك ابؼطلوبة الإجراءات من التخلص طريق عن التكاليف كخفض العمليات تبسيط في تساىم. 
 أكبر بفاعلية ابػدمات ك ابؼنتجات تسويق طريق عن ابؼالر العائد زيادة. 
 ِبحرية الأفكار تدفق مبدأ تشجيع طريق عن الإبداع فكرة تبب. 
 كفي الصحيح بالشكل ك بالكيفية ابؼتاحة ابؼؤسسة موارد استغلبؿ على قادرين القرار كصانعي العليا القيادة بذعل ابؼعرفة إدارة 

 .كببّين كجهد عناء دكف من التطبيق في الذكاء ك ابغكمة مستخدما استخداـ مع ابؼناسب الوقت
 ْبقائها على ا﵀افظة ك ابؼصاعب ةبوبؾا في ابؼؤسسة كضع برسب. 
 ابؼوظفبْ أداء رفع في كتساىم ابؼعرفة إدارة بسكن. 
 اليومية ابؼمارسة أثناء ابؼكتسبة البَاكمية ابػبرات كنقل كتوثيق لتجميع تفاعلية بيئة إبهاد. 
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 كيذكر، بؼؤسسة اداخل كالنشاطات ابؼوجودات بـتلف ببْ فاعل تنسيق كجود تتطلب ابؼعرفة إدارة إف:  مجالات إدارة المعرفة3.1
wiig كما كىي الآخر في منها كل كيؤثر متداخلة الاتبؼجا كىذه جديدة، بصورة معا اتوإدار بهب رئيسية بؾالات أربع ىناؾ أف 

  :170يلي
 القدرة ابؼهارات، الكفاءة، البراعة، التجربة، ابػبرة، على تشتمل :المعرفة موجودات مجال. 
 التقييم الاستخداـ، ابؼراقبة، النقل، البناء، التوليد، عمليات على يشتمل :المعرفة نشاطات مجال. 
 برقيق أجل من كاستخدامو ابؼعرفة لبناء ابؼؤسسة قدرات ك كميوبؽم الأفراد قدرات على كيشتمل :والميول القدرات مجال 

 .ابؼنظمة مصالح من الأعلى ابغد
 كثقافتها اتوكبفارسا كإسبَاتيجيتها كتوجهها ابؼؤسسة أىداؼ على يشتمل :المؤسسة مجال. 

 من أشكاؿ عن التحوؿ بالضركرة تتطلب التنظيمية ابؼعرفة بزليق لعملية ابؼناسب بؼناخ إف تهيئة ا:دعائم إدارة المعرفة  4.1
 :نذكر منها ما يلي ابؼعرفة عصر معطيات مع توافقان  أكثر أخرل بدمارسات كاستبدابؽا ابؼعتادة الإدارية ابؼمارسات
 الشكل عن كالأبعد تفلطحان  الأكثر التنظيمية ابؽياكل إلذ ابؼستويات متعدد الشكل ىرمي التنظيمي ابؽيكل من التحوؿ 

 .ابؼعكوس ابؽرمي ابؽيكل إلذ الانتقاؿ كحبٌ بل ابؽرمي،
 تستند البٍ اللبمركزية النظم إلذ كاحد، تنظيمي مستول في كتركزىا ابؼعرفة احتكار على تعتمد البٍ ابؼركزية النظم من لتحوؿا 

 ابؼوارد إدارات بعض بروؿ كاف ىنا كمن .بزليقها في ابعميع كيشارؾ كلها ابؼنظمة مناطق يسود معرفي كتدفق انتشار على
نهاء معاملبتهم مع إدارة شئوف ابؼوارد البشرية إ ابؼوظفوف فيها يباشر البٍ الذاتية ابػدمة نظم إلذ ابؼتقدمة ابؼنظمات في البشرية

 .الإنبَنت أك الإنبَنتمن خلبؿ شبكة 
 كنتيجة الإدارة، ذاتية فرؽ في ابعماعي العمل بمط إلذ ابؼتتابع أك ابؼنعزؿ الفردم العمل على القائمة التنظيم أبماط من التحوؿ 

 .الإدارة ذاتية العمل فرؽ خلبؿ من الأداء ىو جديد إدارم منهج ترسيخ إلذ الاطمئناف بيكن التحولات بؽذه
 

 عصر صراع فيالفعاؿ  السلبح بسثل البٍ البشرية اقموارد من الاستفادة لتعظيم بالسعي مطالبة ابؼؤسسات فأ القوؿ كخلبصة
 جيدة إدارة البشرية اقموارد إدارة على ابؼؤسسات تعمل فأ بالضركرة يتطلب فالقر ىذا منافسات بؼواجهة فالاستعداد لذلك .ابؼعرفة

 البٍ ابغوافز نظم كخلق ابؽامة، العمل قيم كأحد كالتطورالتغبّ  أبنية على يؤكد الذم ابؼناسب ابؼناخ كخلق سليمة، بطرؽ كتنميتها
 إليها كالنظر البشرية للموارد الإبداعية كالقدرات الطاقات من القصول الاستفادةبرقيق  من لابد قكعلي كالتجديد، الابتكار على تشجع

 .171التكاليف بزفيض مصادر من مصدرا فقط كليست إسبَاتيجية ميزة أنها على

 رصدىا بيكن البشرية ابؼوارد إدارة كمنطق فكر في ىائلة آثاران  ابؼعرفية الثورة أنتجت لقد : البشرية الموارد إدارة في المعرفة تأثير/ 2
 :172التالر في

 من  متميزةأنواعيوظفونها في  البٍ كالقدرات الاختصاصات ذكم الأفراد في ابؼتمثلة الداخلية ابؼعرفة مصادر أبنية اكتشاؼ 
 في ذىنية أعمالان  من يعملوف كل ابؼصادر تلك كتشمل ابؼعاصرة ابؼنظمة في الثركة إنتاج مصادر أىم من كاحدان  بسثل الأنشطة
 كالبرامج، ابػطط إعداد في كابؼخططبْ ابؼختصبْ ابؼنتجات، تطوير كبحوث التسويق بحوث بؾالات في الباحثبْ من ابؼنظمة

                                                           
 . 33ص، 2005 ،، مصرغريب دار ،المعلومات عصر في الإدارة وتقنيات نماذج التميز إدارة السلمي، علي  170

171
 .253 علي السلمي، مرجع سابق، ص 

 الأكادبيية العربية البريطانية للتعليم العالر   172



 90 

 كمصممي ابؼبيعات، كتنمية كالبَكيج كخبراء الإعلبف العامة كالعلبقات التسويق، رجاؿ من الأفكار كمنتجي كابؼوازنات،
 ابعديدة الاتلمجا في العاملبْ بؾموعات ثم العلبقات الإنسانية، كخبراء ابؼدرببْ مثل البشرية ابؼوارد في كالعاملبْ ابؼنتجات،

 كغبّىم للمنظمات العوبؼة برامج رسم في العاملبْ الدكلية كأخصائي الشئوف الآلية ابغاسبات كمبربؾي ابؼعلومات بؿللي من
 لأم القيمة سلسلة في متزايدة نسبة بيثلوف ىؤلاء أصبح كقد آخر، بشكل أك ابؼعرفية بالأنشطة يسمى ما يباشركف بفن

 .منظمة
 تفهم حسن في بؽا ابؼتاح كابؼعرفة الفكر رصيد من الاستفادة للئدارة بيكن البٍ للمعرفة ابػارجية ابؼصادر أبنية اكتشاؼ 

 لإنشاء أك ابؼتاحة الفرص لاستثمار كالآليات الأدكات من الأفضل كابتكار تطويرىا سبل عن كالكشف ا﵀يطة الظركؼ
 بشئوف ابؼتصلبْ من عديدة كطوائف كابؼوزعبْ كابؼوردين، العملبء، ابؼصادر تلك كتضم .الإدارة كمصالح تتفق البٍ الفرص
 بذارب، مفاىيم، أفكار، أم" معرفة" بيتلكوف بصيعان  ىؤلاء .ابؼنافسبْ كحبٌ مباشر غبّ أك مباشر بشكل اتوكعمليا ابؼنظمة

 .السنبْ مئات استغرقت كإلا الذاتية بجهودىا عليها ابغصوؿ بؽا يتحقق كلا للمنظمة، تتوفر لا كتقنيات معتقدات، قيم
 ثم كمن .أىدافها إلذ للوصوؿ  في تطوير قدراتهاتستخدمو للئدارة ابؼعرفي الرصيد إلذ إضافة ابؼعرفة تلك على ابغصوؿ كيعتبر
 ناحية، من معرفة الأكثر الأفراد على برصل بحيثك الاختيار  الاستقطاب في أساليبها تطوير في البشرية ابؼوارد إدارة بدأت
 في كابؼخططة ابعادة ابؼشاركة خلبؿ من ابػارجية ابؼعرفة مصادر على ابؼنظمة أفراد انفتاح كسائل تطوير على تعمل ككذا

 فيها تطرح البٍ كالدكلية ا﵀لية كابؼناسبات ابؼعارض كملبحقة العمل، ككرش كالندكات كابؼؤبسرات العلبقة ذات الفعاليات
 .متجددة معلومات خلببؽا من كتبَاكم ابؼبتكرات،

 أف ينبغي معرفة من للئدارة يتحقق ما فإف ثم كمن معارفو، عصر لكل كأف تطور، في ابؼعرفة أف كىي ىامة، حقيقة إدراؾ 
 اكتشاؼ إلذ الإدارة تصل كبالتالر العصر، معطيات مع لتتناسب أكضاعها كترتيب تشكيلها فيعيد ابؼنظمة على ينعكس
 مع التعامل كنتائج ا﵀يط، ابؼناخ مع ابؼنظمة تفاعل من النابذة ابؼعرفة أف بدعبُ التنظيمي، التعلم ظاىرة كىي أىم حقيقة

 بظركؼ احتكاكهم نتيجة فرادىا لأابؼكتسبة كابػبرات الإدارة قرارات على ابؼبَتبة كالآثار كابؼنافسبْ، كالعملبء الأسواؽ
 كابؼؤشرات، كالدلائل الدركس منها كتستخرج تهدر أك تنحى جانبا، بل بذمع كبرلل لا ابؼعرفة تلك كل متعددة، كمتغبّات

 بحيث عنها، ينتج كما ابؼنظمة في بهرم ما ككل كابؼعاملبت كالأنشطة كالأساليب كالأفكار ابؽياكل تطوير في توظيفها كيتم
 تسهم متجددة كدكافع كخبرات كمدركات مفاىيم كيكتسب بذاربونها شاف الكائن ابغي الذم يتعلم من شأ ابؼنظمة تصبح

 من .ابؼنظمة تطوير في ابؼكتسبة ابؼعرفة توظيف ضركرة ىو للئدارة الأىم الدكر يصبح كبذلك كبذديده سلوكو تطوير في
 على كالتنمية التدريب بزطيط خلبؿ من البشرية ابؼوارد كتطوير تنمية أساليب في تأثبّه الاكتشاؼ بؽذا كاف آخر، جانب
 بها الفرد، يتمتع البٍ ابؼعرفة لتجديد كسيلة بذلك كوفك ت الفرد،  أف تستمر طواؿ ابغياة الوظيفيةا بويقصد كمراحل فبَات

 .كالتحديث التطور حركة يواكب لا معرفي مستول فيكضماف عدـ بذمده 
 لافان  خابؼعرفة أف ذلك فيها، التعامل للئدارة يتاح البٍ الأخرل ابؼوارد باقي عن تفرقها البٍ ابؼتميزة ابؼعرفة طبيعة اكتشاؼ 

 انتشارىا زاد تهلك بالتداكؿ، بل على العكس فاف ابؼعرفة تنمو كتتطور كلما كلا بالاستخداـ تنقص لا ابؼوارد من لغبّىا
 كتيسبّ الاتصاؿ قنوات فتح أبنية على يركز جديدان  بعدان  البشرية ابؼوارد إدارة تكتسب الفكرة ىذه كمن .الناس ببْ كتداكبؽا
 ابؼتصاعد النمو ىذا من الناشئة الأعلى الفائدة لتحقيق ابؼختلفة العمل كبصاعات قطاعات ببْ كابؼعرفة ابؼعلومات تدفقات
 .فيها كالتعامل التداكؿ نتيجة للمعرفة

 أساسها خدمية أنشطة الأساس في ىو إبما القيمة سلسلة على الواقعة منظمة أم أنشطة من الأكبر ابعانب أف حقيقة إدراؾ 
 بدكرىاكمثل ىذه الأنشطة ابػدمية ابؼعرفية ىي أساس تكوين القدرات ا﵀ورية أك الأساسية للمنظمة كالبٍ . تها ابؼعرفةكركيز
تها من خلبؿ تكوين ابؼورد مباشر إما منظمة لأم بيكن ابؼعرفية الأنشطة ىذه أف كحيث بؽا، التنافسية ابؼيزة تكوين ركيزة ىي
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 أخرل منظمات من ابؼعرفية ابػدمات تلكالبشرم ابؼؤىل لذلك ك الاحتفاظ بو داخل ابؼنظمة، أك ابغصوؿ على 
 :يلي فيما تتمثل ابؼعاصرة البشرية ابؼوارد إدارة فكر في ابؼهمة ابؼفاىيم من بؾموعة تكونت فقد متخصصة،

  البٍ ابػدمية القوة كمصادر ابؼعرفية الأنشطة من قليل عدد كتنمية لأداء الداخلية البشرية مواردىا تركز أف للمنظمة ابؼفيدمن 
 غبّ تنظيمية أك فنية خبرات متميزة، بيانات قواعد مثلبن ( عملبئها لدل كمستمر كاضح بسيز خلق في خلببؽا من تنجح

 بتفوؽ تتمتع متخصصة خارجية جهات من عليها للحصوؿ تسعى فهي اللبزمة الأنشطة لباقي بالنسبة أما ،)..مسبوقة
 البٍ القدرات بسلك لا ابؼنظمة أف طابؼا للغبّ الإسناد كجدكل فاعلية الدراسات من كثبّ بينت كقد .الاتلمجا تلك في كبسيز
 تنفيذ أك بتوريد ابؼيزة ىذه بؽا يوفر الذم ابػارجي ابؼصدر ذلك عن البحث ابؼنظمة براكؿ الصدد ىذا كفي التمييز، بؽا توفر
 ابؼنظمة تلجأ قد الأحياف بعض كفي .فيها ىي تتميز البٍ ابؼعرفية ابػدمات إنتاج في ابؼنظمة تتفرغ حبٌ ابعانبية الأنشطة تلك
 موتورز جنرال فعلت مثلما ابػدمات تلك على حصوبؽا لاستمرار ضمانان  بالشراء ابؼتميز ابػارجي ابؼصدر ذلك احتواء إلذ

 Electronic Data systems. ىي مهمة تقنية بخبرات بسدىا كانت شركة بشراء
 التنافسية للميزة الأىم ابؼصدر كلكن التنافسية، ابؼيزة تكوين مصدر ذاتو في ىو ليس منتجات من منظمة أم تقدمو ما أف 

 البشرم ابؼورد قيمة تتجلى كبذلك .تكرارىا ابؼنافسبْ على كيصعب للمنظمة تتوفر البٍ "ابؼعرفة" أك التقنيات أك ابػبرات ىو
 .ىاتفعيل أساس  كابؼيزات تلك مصدر كىم ابؼعرفة أصحاب من ابؼتميز

تستطيع إدارة ابؼعرفة من مساعدة العاملبْ على التعلم كالتدريب كالانطلبؽ بكو ابؼعرفة :   أثر إدارة المعرفة على تعلم العاملين1.2
ابؼتجددة في حقوبؽم كبزصصاتهم ابؼختلفة، كيتم ىذا بطرؽ بـتلفة بدا في ذلك بذسيد ابؼعرفة كدمج ابؼعرفة كجعلهم متفاعلبْ اجتماعيا 

 .كمتشاركبْ في التطبيقات

كافة ابؼستخدمبْ سوؼ يستخدموف ابؼعلومات كابؼعرفة البٍ حصلوا عليها في حل  إف:  أثر المعرفة على موائمة العاملين2.2
ابؼشكلبت البٍ تواجههم بشكل يومي، رغم أنهم سيتعاملوف بحذر من ابؼفاجآت كلكن لن يفاجئوا من التغيبّات البٍ بردث مستقبلب، 

 .كىذا يساعد العاملبْ أيضا للبستجابة بؽذه التغيبّات كقبوبؽا، كبهذا تكوف إدارة ابؼعرفة حققت ابؼوائمة الكببّة للعاملبْ داخل ابؼنظمة

يصبح بدقدكر العاملبْ التعلم في ابؼنظمات البٍ تعاني من نقص ابؼعرفة، :  أثر إدارة المعرفة على الرضا الوظيفي لدى العاملين3.2
بالإضافة إلذ تهيئتهم للتعامل مع ابؼتغبّات، ىذه الفوائد بسكن العاملبْ من الشعور بصورة أفضل كىذا بسبب تدعيم ابؼعرفة لديهم 
كزيادة مهاراتهم، علبكة على ارتفاع قيمتهم السوقية أماـ العاملبْ بابؼنظمات الأخرل، كتساعد العاملبْ بالتصدم للمشاكل البٍ 

تواجههم، كىذا بهعل العاملبْ قادرين على أداء عملهم بفاعلية كمتحفزين كمدفوعبْ دكما للؤداء الأفضل لأف بقاح العاملبْ في أداء 
 .أعمابؽم  يعتبر من أىم عوامل الدافعية كمواجهة ابؼشاكل

تساعد إدارة ابؼعرفة العاملبْ على الابتكار إما بالتعاكف ببْ بعضهم أك إفراد، :   تأثير إدارة المعرفة على الابتكار عند العاملين4.2
 .كقد كجدت إدارة ابؼعرفة كأداة مساعدة في برفيز نشاطات العصف الذىبِ كبالتالر مساندة عملية الابتكار

 إف العامل الذم ينتج قيمة مضافة عالية يشعر بالاستقرار الوظيفي الأكبر، حيث أف : تأثير القيمة المضافة على العاملين5.2
 .ابؼنظمات البٍ تسعى للبرتقاء ىي ابؼنظمات البٍ تهتم بالقيمة ابؼضافة البٍ ينتجها العامل

كبناء على ذلك أصبحت تنمية ابؼوارد البشرية عاملب مهما في تعزيز القدرات الإنتاجية كالتنافسية للمنظمات كالأمم، كعليو 
تم ايلبء موضوع استقطابها كتوظيفها كا﵀افظة عليها كتدريبها كبرفيزىا العناية الأكبر، كما تم اعتبار مدخل بؿاسبة ابؼوارد البشرية أحد 

 .مداخل حساب ابؼوجودات ابؼعرفية بالإضافة إلذ مداخل أخرل كمدخل ابؼلكية الفكرية كالتعلم التنظيمي كغبّىا
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 مهامها إلذ البشرية ابؼوارد إدارة نظرة تسود جديدة فكرية حالة نشأت قد: الرؤية الجديدة لإدارة الموارد البشرية بالمعرفة/ 3
 :يلي فيما تتمثل كأساليبها

 يثبح اتوعمليا في ابؼعرفة كإدماج توظيف عليها أف بدعبُ "بابؼعرفة التعامل" الأساس في ىي البشرية ابؼوارد إدارة كظيفة أف 
 كافة في بها ابؼوارد البشرية، ككذا تضمبْ ابؼعرفة كاستثمارىا يكلف البٍ الأداء كتقنيات الأعماؿ تصميم على تنعكس
 .ابؼتميز التنافسي ابؼركز بؽا كيتأكد ابؼنظمة عمليات في التميز يتحقق كبذلك .البشرية ابؼوارد كتنمية إدارة عمليات

 ابؼعرفة بزليق ىو الأىم بل ابؼعلومات، نظم في الشأف كاف كما، ابؼعرفة معابعة فقط ليست البشرية ابؼوارد إدارة مهمة أف 
 من العملية ىذه في بؿوريان  دكران  البشرية ابؼوارد إدارة كتلعب .كمتميز متكامل نسيج في كابؼعلنة الكاملة ابؼعرفة مصادر بإدماج
 ابؼشاركة على كحفزىمنهم كانفتاحهم على أمور ابؼنظمة كمشكلبتها، تعاك كاستقطاب الأفراد مشاركة نظم تصميم خلبؿ
 البشرم السلوؾ ضبط ليست الأساسية البشرية ابؼوارد إدارة مهمة فإف كبذلك .كابؼقبَحات الآراء كإبداء كالفاعلة ابعادة

 إطلبؽ ثم كمن بينهم، كابؼعرفة ابؼعلومات تبادؿ كحفز تنشيط على العمل ابغقيقة في بل الأفراد، علبقات على كالسيطرة
تها ميز تثبيت ثم كمن "ا﵀ورية القدرات" لتكوين ابؼنظمة أرجاء في ابؼعرفة كتدفق كنشر بزليق عملية كدعم الكامنة ابؼعرفة

 .التنافسية

 ابؼناخ في ابؼتغبّات رصد إلذ الداعي التقليدم الاسبَاتيجي الفكر يتجاكز ابػارجي بابؼناخ البشرية ابؼوارد إدارة اىتماـ أف 
 للمعرفة مصدران  باعتباره ابػارجي ابؼناخ لدلالة الفهم من أعمق مستول إلذ بؽا، الإعداد ثم كمن كابؼعوقات الفرص لاكتشاؼ
 بها، كما ابؼعرفي الرصيد كتطوير بابؼنظمة البشرية ابؼوارد معرفة لتجديد منبعان  بسثل كالبٍ ابؼختلفة عناصره من ابؼنبعثة ابؼتجددة

 ثم كمن ابؼعرفية، الركيزة ذات ابػدميةأف ابؼناخ ابػارجي بوتوم بؾموعة كببّة من ابؼنظمات الأكثر بسيزا في أنواع الأنشطة 
 البٍ الأنشطة على للبَكيز تتفرغ حبٌ التميز مقومات فيها بؽا تتوفر لا البٍ الأنشطة على منها برصل أف للمنظمة بيكن
 .كبرل بديزات فيها تتمتع

 
الأبحاث البٍ تناكلت ىذا المجاؿ ركزت على بكو متزايد على الآليات كالعمليات البٍ تسهل ابؼشاركة الداخلية للمعرفة            

بالاىتماـ بكيفية معابعتها، كاليات القيادة البٍ تسهل النقل الداخلي بؽا حيث تعتبر إدارة ابؼوارد البشرية عامل رئيسي في تطبيق ابؼعرفة 
فتعميم مصدر الإبداع في ابؼؤسسة يتطلب اللجوء إلذ بموذج مفتوح يقتضي التفويض، تشجيع ابؼبادرة : القاعدية، على سبيل ابؼثاؿ

 .173الفردية، الاتصاؿ كبرفيز ابؼشاركة في ابؼعرفة
كمن جهة أخرل، فالتداخل ابؼوجود ببْ إدارة ابؼعرفة كإدارة ابؼوارد البشرية، أكجد بؾاؿ آخر بؼقاربة بذمع ابؼفهومبْ، ففي 

 منهم أف بؽا ٪ 72 شركة فلندية أكد بصيع ابؼدراء التنفيذيوف أبنية دكر إدارة ابؼعرفة في تثمبْ كفاءات ابؼؤسسة، كاعتبر 50دراسة ؿ 
 ، كفضلب عن ذلك فاف من الأسباب الأساسية لتطبيق إدارة ٪78 كابؼاؿ ٪69دكر ىاـ في تنمية ابؼوارد البشرية، كفي توفبّ الوقت 

، كدكرىا أيضا مهم في زيادة ابغافز عند الأفراد، ابغفاظ على إسبَاتيجية ٪ 78 كبذديد الأفكار ٪78ابؼعرفة ىو مشاركة كبرويل ابؼعرفة 
 . 174الأفراد، كسب ابؼعلومات لدعم ابزاذ القرارات كبرسبْ التعبئة داخليا كخارجيا

 

                                                           
173 J. Foss Nicolai, Dana B. Minbaeva, Governing Knowledge : The Strategic Human Resource 
Management Dimension, Centre for Strategic Management and Globalization, No.3/2009, p15. 
174 Mika Hannula and al, The fourth perspective-knowledge management in human resources context, 
Business Excellence, N. 03, 2003, p4/5. 



 93 

ىناؾ العديد من ابغلوؿ ابؼقبَحة من خلبؿ إدارة ابؼوارد البشرية بؼواجهة عوائق تنمية : متطلبات إدارة الموارد البشرية بالمعرفة / 4
 : 175ابؼعرفة ك البٍ تكمن فيما يلي

إف الإسبَاتيجية ابعديدة ابؼوضوعة من أجل العمل بها مع إدارة ابؼعرفة كالقضايا النابذة منها تعتبر غبّ كافية، :   تشجيع الإبداع1.4
حيث أف ىناؾ ارتباط ببْ الإسبَاتيجية كالإبداع كالرابط بينهما يسمح للشركات بأف تستمر في ابؼستقبل في بيئة شديدة التنافس، 

فتأثبّات الإبداع في بيئة العمل التجارم تعتمد بشكل كببّ على نوع الاندماج الذم تم إنشائو ببْ إدارة ابؼعرفة كببْ ابؼهارات الأساسية 
 .للئدارة ابؼبدعة

بردم لإدارة ابؼعرفة لا يتعلق بالتحدم الفبِ أك التقبِ أك عملية استخداـ كتببِ تقنية ابؼعلومات  إف أكبر:   تنمية ثقافة الأفراد2.4
بقدر ما يكمن في برديث الثقافة كالأفراد، فابؼهمة الصعبة للتغلب على عوائق الثقافة كخاصة ابؼكاف الذم يتم حفظ ابؼعلومات فيو 

كالذم يعتبر أىم بكثبّ من مشاركة ابؼعلومات، حيث أف الأفراد ذكم ابػبرة كابؼهارات العالية ىم مصدر ابؼعرفة في كافة ابؼنظمات لذا 
 .فعملية ابغفاظ عليهم كتطوير مهاراتهم تعتبر من أىم الأىداؼ ابؼرغوب الوصوؿ إليها من طرؼ إدارة ابؼوارد البشرية

إف القدرة على مشاركة ابؼعرفة كالتعاكف ىي عناصر مفقودة في كثبّ من ابؼنظمات بسبب :   التحسيس بأىمية مشاركة المعرفة3.4
نزعة التنافس لدل الأفراد في طبيعتهم، كالبٍ بسنعهم في كثبّ من الأحياف من مشاركة خبراتهم كمعارفهم مع باقي ابؼستخدمبْ، كمن 

جانب آخر فاف عملية مشاركة ابؼعرفة ىي في صالح ابؼنظمة كالأفراد بصيعا، حيث تعتبر ىذه الأخبّة مصدر رزؽ بصيع الأفراد، لذا كاف 
على إدارة ابؼوارد البشرية توظيف العديد من الاسبَاتيجيات من اجل برفيز ابؼوظفبْ على مشاركة خبراتهم كمعارفهم، كاف تبحث عن 

 .موظفبْ ذكم إمكانيات كخبرات كمعارؼ عالية من اجل تسخبّىا لرفع الكفاءة التنظيمية
التحفيز ترتبط مباشرة بالقول البشرية البٍ تعمل في مشركع معبْ، كىي تتطلب كتتعلق بتشجيع كل الأفراد  فعملية:  التحفيز4.4

 .ابؼعنيبْ لكي يعملوا بشكل جيد
فوظيفة ابؼوارد البشرية بهب أف تركز على الإدارة العليا لتشجيع العمليات البٍ برفز التعليم كابؼشاركة، كدعم :   دعم الإدارة العليا5.4

الإدارة العليا يتضمن ابؼساعدة في إعداد كبسويل شبكات ابؼعرفة كما تتضمن برديد ابؼهارات ابؼطلوبة للتعلم من الآخرين، حيث أف 
ابؼنظمات البٍ حققت أعلى النجاحات في إدارة ابؼعرفة ىي البٍ قامت بتعيبْ مدير تنفيذم عالر ابؼستول ليكوف بدثابة ابؼرجع الكامل 

 .لإدارة ابؼعرفة
حسب الكثبّ من ابؼستشارين كابػبراء فاف ابعزء الأكبر لسبب فشل ابؼنظمات في تنفيذ الاسبَاتيجيات ىو القصور :   الاتصال6.4

في عملية الاتصالات، حيث أف أىداؼ أم منظمة بيكن برقيقها فقط من خلبؿ ابعهود البٍ يقوـ بها ىؤلاء الأفراد، فهم بوتاجوف 
إلذ حافز قد بىتلف من فرد لآخر، لذا فأىم القضايا البٍ تواجو إدارة ابؼعرفة ىي عملية كضع ابغافز ابؼناسب من أجل مشاركة كتطبيق 

 كما ىي ابؼعايبّ ابؼستخدمة ؟ابؼعرفة ببْ الأفراد، كعلى ابؼسئوؿ الإجابة على ما إذا يتلقى العامل إشارات تشجعو على مشاركة ابؼعرفة 
 ؟للبَقية 
الوقت كالفرص من أجل تدريب كتعليم الأفراد من العوامل ابؼهمة أيضا، لأف افتقار الوقت بهعل من  فتسخبّ:   أىمية الوقت7.4

 .عملية تبادؿ كنشر ابؼعرفة تتم في نطاؽ ضيق
من ابؼهم تأسيس نظاـ من أجل تقييم ا﵀اكلات كابؼمارسات ابؼصاحبة لاستخداـ إدارة ابؼعرفة، حيث بوتوم نظاـ :   التقييم8.4

 :التقييم على
 بؿاكلات غبّ ربظية تتضمن التحدث مع الأفراد حوؿ كيفية مشاركة أفضل الاستخدامات كالتطبيقات العملية في الشركة. 
 استخداـ أدكات متقدمة من أجل قياس النتائج كابؼخرجات . 

                                                           
 .90/91، ص 2010، دار ابغامد، عماف، التحديات والتقنيات والحلول: إدارة المعرفة خضر مصباح إبظاعيل طيطي،  175
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 في البشرية لتصبح ابؼوارد إدارة بروير في تأثبّىا بؽا كاف مهمة كتوجهات مفاىيم احتول ابغديث الإدارم الفكر أف كابػلبصة  
 .ابؼعاصرة ابؼنظمات في الأىم الثركة كىو "البشرم ابؼاؿ رأس إدارة" ابغقيقة

 
تحسين الأداء البشري من خلال تطبيق إدارة الجودة الشاملة: المطلب الثالث   

ماىية إدارة الجودة الشاملة  / 1  

 التسيبّ ك الإتقاف لأطراؼ الإدارة بابؼؤسسة، فهي بؾموعة من ابؼبادئ ك ﴿: عرفت على أنها:  مفهوم إدارة الجودة الشاملة1.1
أطراؼ ابؼنظمة، ضمن الإسبَاتيجية العامة، فهي شاملة لتعبئة كامل ابؼؤسسة من أجل برقيق أفضل رضا للعملبء ك بأقل 

نشاطات  في التحكم بواسطة كتطوراتها كابؼستعملبْ، الزبائن حاجات مع ابؼستمر ﴿التكيف: ما عرفت بأنها ،ؾ176﴾التكاليف
 شكل تعاكني لأداء الأعماؿ يعتمد على القدرات ابؼشبَكة لكل من ﴿:  بأنها معهد الجودة الفيدرالي، كيرل 177﴾ ابؼؤسسةظائفكك

 .178﴾الإدارة ك العاملبْ، بهدؼ التحسبْ ابؼستمر في ابعودة كالإنتاجية كذلك من خلبؿ فرؽ العمل

 (: إف ابؽدؼ الأساسي من تطبيق برنامج إدارة ابعودة الشاملة في الشركات ىو:  أىداف تطبيق برنامج إدارة الجودة الشاملة2.1
تطوير ابعودة للمنتجات كابػدمات، مع إحراز بزفيض في التكاليف، كالإقلبؿ من الوقت كابعهد الضائع لتحسبْ ابػدمة ابؼقدمة 

 : 179كبيكن تلخيص أىداؼ تطبيق برنامج إدارة ابعودة الشاملة فيما يلي . )للعملبء ككسب رضاءىم

  تدعم كبرافظ على التطوير ابؼستمرخلق بيئة. 
 إشراؾ بصيع العاملبْ في التطوير. 
 متابعة كتطوير أدكات قياس أداء العمليات. 
  إلذ منتجات أك خدمات ذات قيمة للعملبء )ابؼواد الأكلية(تقليل ابؼهاـ كالنشاطات اللبزمة لتحويل ابؼدخلبت. 
 إبهاد ثقافة تركز بقوة على العملبء. 
 برسبْ نوعية ابؼخرجات. 
 زيادة الكفاءة بزيادة التعاكف ببْ الإدارات كتشجيع العمل ابعماعي. 
 تعلم ابزاذ القرارات استنادا على ابغقائق لا على ابؼشاعر. 
 تدريب ابؼوظفبْ على أسلوب تطوير العمليات. 
 ْبرسبْ الثقة كأداء العمل للعاملب. 
 زيادة نسبة برقيق الأىداؼ الرئيسية للشركة. 

                                                           
176 Alain Bernillonn & Olivier Céritti, Implanter et gérer la qualité totale, Les éditions d’organisation, 
Paris, 1988,p23. 
177 Etienne Collignon et Michel Wissler, Qualité et compétitive des entreprises, 2 ème édition, édition 
Economica, Paris, 1983, p144. 

 .181 بشار يزيد الوليد، مرجع سابق، ص  178
 .187 بشار يزيد الوليد، مرجع سابق، ص  179
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إف تطبيق مفهوـ إدارة ابعودة الشاملة في ابؼؤسسة يستلزـ بعض ابؼتطلبات : المتطلبات الرئيسية لتطبيق إدارة الجودة الشاملة / 2
البٍ تسبق البدء بتطبيق ىذا البرنامج في ابؼؤسسة حبٌ بيكن إعداد العاملبْ على قبوؿ الفكرة كمن ثم السعي بكو برقيقها بفعالية،ك 

 : 180نذكر منها ما يلي

 إفؼ كلذا الإسبَاتيجية، القرارات من تعتبر بابعودة ابؼتعلقة القرارات ف إ :الشاملة الجودة لبرنامج العليا الإدارة وتأييد دعم 
 النظاـ بقاح إلذ تؤدم البٍ الأساسية ابؼهاـ من يعد عليو القائمبْ حركة يطشكتن كتطويره، دعموب العليا الإدارة التزاـ

 .181دؼقابؼست
  إف إدخاؿ أم مبدأ جديد في ابؼؤسسة يتطلب إعادة تشكيل لثقافة تلك ابؼؤسسة، حيث : إعادة تشكيل ثقافة المؤسسة

أف قبوؿ أك رفض أم مبدأ يعتمد على ثقافة كمعتقدات ابؼوظفبْ في ابؼؤسسة، كعلى العموـ بهب تهيئة البيئة ابؼلبئمة لتطبيق 
 .ىذا ابؼفهوـ ابعديد بدا فيو من ثقافات جديدة

 ابعودة بقاح استمرار تضمن البٍ العناصر أىم من رمشالب ابؼركد باعتبار :للمؤسسة البشري للمورد الفعال التسيير 
 النواحي بصيع من لواؿ الفع التسيبّ ؿخلب من ذلك كيتم ،كاىتماـ عناية بؿل يكوف أف يستجوب الذم رـالأ ،الشاملة
 زالتحفي كأسلوب التدريب،  برامجك الأداء كتقييم الوظائف، كشغل كالتعيبْ الاختيار ظاـف كضع فا ـبدء لو ابػاصة

 داخل الفرد ككلاء ثقة لكسب الوسائل أىم من تعتبر كالبٍ كالتمكبْ، كالتعاكف اركةشالدكصولا إلذ  العمل رؽؼ بناء ابؼستمر،
 .182سسةؤالد
  يتم تطبيق مفهوـ إدارة ابعودة الشاملة بالشكل الصحيح بهب تدريب ك تعليم ابؼشاركبْ أبنية  حبٌ :التعليم و التدريب

ابعودة ك أدكاتها كأساليبها كابؼهارات اللبزمة ك أساليب حل ابؼشاكل ككضع القرارات كمبادئ القيادة الفعالة ك الأدكات 
الإحصائية ك طرؽ قياس الأداء، كما بهب أف تلبى متطلبات كل فئة حسب التحديات البٍ يواجهونها، فالتدريب ابػاص 

بابؽيئة التنفيذية بهب أف يشمل إسبَاتيجية التطبيق بينما تدريب فرؽ العمل بهب أف يشمل الطرؽ ك الأساليب الفنية 
 .لتطوير العمليات

  ابؽدؼ من الاستعانة بابػبرات ابػارجية من مستشارين كمؤسسات متخصصة عند تطبيق : الاستعانة بالاستشاريين
 .البرنامج ىو تدعيم خبرة ابؼؤسسة كمساعدتها في حل ابؼشاكل البٍ ستنشأ كخاصة في ابؼراحل الأكلذ

  يتم تأليف فرؽ العمل بحيث تضم كل كاحدة منها ما ببْ بطسة إلذ بشانية أعضاء من الأقساـ ابؼعنية : تشكيل فرق العمل
مباشرة أك بفن يؤدكف فعلب العمل ابؼراد تطويره كالذم سيتأثر بنتائج ابؼشركع، كما بهب أف تتكوف ىذه الفرؽ من الأشخاص 

ابؼوثوؽ بهم، كلديهم الاستعداد للعمل كالتطوير كفضلب عن ذلك بهب أف بينحوا الصلبحية بؼراجعة كتقييم ابؼهاـ البٍ 
 .تتضمنها العملية ك تقدنً ابؼقبَحات لتحسينها

  للتحفيز دكر كببّ في تطوير برنامج إدارة ابعودة الشاملة في ابؼؤسسة ك استمرار يتو، كحيث أف بقاح البرنامج في : التحفيز
ابؼؤسسة يعتمد كليا على بضاس ابؼشاركبْ في التحسبْ، لذا ينبغي تعزيز ىذا ابغماس من خلبؿ ابغوافز ابؼناسبة كىذا يتفاكت 

 . من ابؼكافأة ابؼالية إلذ التشجيع ابؼعنوم

                                                           
180

 .188/191بشار يزيد الوليد، مرجع سابق، ص   
. 75،ص 2000، الطبعة الأكلذ، دار ابؼسبّ للنشر، عماف، إدارة الجودة الشاملة خضبّ كاظم بضود،  181
 .11ص ، 1996 القاىرة، الكتب، دار ،العربية المؤسسات في الشاملة الجودة إدارة لتطبيق العلمي المنهج الفتاح، عبد الدين ينز  182
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  من ضركريات تطبيق برنامج ابعودة ىو الإشراؼ على فرؽ العمل بتعديل أم مسار خاطئ كمتابعة : الإشراف و المتابعة
ابقازاتهم كتقوبيها إذا تطلب الأمر، فضلب عن ذلك التنسيق ببْ بـتلف الأفراد كالإدارات في ابؼؤسسة ك تذليل الصعوبات 

 .البٍ تعبَض فرؽ العمل مع الأخذ في الاعتبار ابؼصلحة العامة
  إف إسبَاتيجية تطوير كإدخاؿ برنامج إدارة ابعودة الشاملة إلذ حيز التطبيق بير بعدة خطوات أك : إستراتيجية التطبيق

 :مراحل بدء من الإعداد بؽذا البرنامج حبٌ برقيق النتائج كتقييمها كمن ذلك
 ىي مرحلة تبادؿ ابؼعرفة كنشر ابػبرات كبرديد مدل ابغاجة للتحسن بإجراء مراجعة شاملة لنتائج تطبيق ىذا : الإعداد

 .ابؼفهوـ في ابؼؤسسات الأخرل، كيتم في ىذه ابؼرحلة كضع الأىداؼ ابؼرغوبة
 يتم فيها كضع خطة ك كيفية التطبيق ك برديد ابؼوارد اللبزمة بػطة التطبيق: التخطيط. 
 كذلك باستخداـ الطرؽ الإحصائية للتطوير ابؼستمر كقياس مستول الأداء كبرسينها: التقييم. 
  لة،شاـاؿ ابعودة اقضيقتت البٍ كالأساسية مةقالد زالركائ من اتـابؼعلو ظاـف رؼتو يعتبر :العكسية والتغذية المعلومات نظام 

 أثر ذات للجودة ةـابؽا كابؼعايبّ ابؼقاييس يرؼتو أف ك سيما ابؼؤسسة بقاح ؽلتحقي ةؼابؽاد ؿـالعوا أكثر من ذلك يعتبر حيث
 في النجاح إفؼ ثم فكـ دىر،زكت تنجح بأف لةشاـاؿ ابعودة بؼبادئ العكسية التغذية تسمح كما .الأىداؼ ؽمؽتح في بالغ

 .183النجاح رصؼ زيادة  فيقـتس البٍ الأساسية ؿـالعوا من يعد ابؼلبئم الوقت في العكسية التغذية على ؿابغصو
 إدارة الموارد البشرية في ظل مفهوم إدارة الجودة الشاملة   / 3

     تهتم إدارة ابؼوارد البشرية في ظل مفهوـ إدارة ابعودة الشاملة ببناء فرؽ العمل ذاتية الإدارة في ابؼنظمات، كذلك لتحقيق 
فتطبيق إدارة ابعودة . التحسن ابؼستمر من خلبؿ ابؼشاركة كالتعاكف ببْ العاملبْ كلتحقيق أىداؼ ابؼنظمة البٍ توجههم إليها الإدارة

 : 184الشاملة يتطلب التغيبّ في العديد من المجالات ابؼتعلقة بإدارة ابؼوارد البشرية نذكر منها

 : إف التغيبّ في أدكار العاملبْ في ظل مفهوـ إدارة ابعودة الشاملة يشمل النواحي الآتية:  التغيير في أدوار العاملين 1.3

 في ظل مفهوـ إدارة ابعودة الشاملة أصبح برسبْ العمليات بابؼنظمة ىي مسئولية كل العاملبْ بابؼنظمة، :الوظائف والمهام 
 .كذلك من خلبؿ قيامهم بتقدنً مقبَحات عن برسبْ العمليات بابؼنظمة

 إف فرؽ العمل ىي حجر الزاكية في تطبيق إدارة ابعودة الشاملة، كخاصة فرؽ العمل متعددة ابؼهاـ ك أحد أنواع :فرق العمل 
فرؽ العمل متعددة ابؼهاـ ىي فرؽ ابؼشركعات كالبٍ برتوم على عاملبْ من كافة الوظائف لأداء عمل أك مهمة معينة، كيتم 

كبيكن أف تكوف فرؽ العمل البٍ يتم تشكيلها إما فريقا لتحسبْ الأداء أك آخر . تصفية ىذه الفرؽ بعد أداء ىذه ابؼهمة
لأداء العمل أك ثالثا ذا كفاءات متنوعة يستطيع التدخل عن طريق بسكبْ العاملبْ من ابؼشاركة في تصميم برنامج ابعودة 
كجعلهم جزءا منو، كبالتالر برقق كلائهم للبرنامج كفهمهم لو بالشكل الذم يساعد على برقيق أىدافو كابغصوؿ على 

 .185ابؼعلومات ابؼرتدة البٍ تساعد على برسبْ جودة الأداء

                                                           
 .59 ص ، 1996 صر،ـ دارة،للئ نيةقالد ابػبرات زرؾـ ،الشاملة الجودة إدارة الفتاح، عبد النعماني تربصة جوزيف، سكيفجابلو  183

184 Klein. A, A Total Quality Approach to Performance Reviews, Texas, U.S.A, 1989, p 67. 
185 Albert. C & Jennifer.J, The Proverbs of TQM: Recharging The Path to Quality Improvement in 
The Public Sector, Unpublished Paper Presented at The American Society for Public Administration, 
National Conference in Chicago, Illions, U.S.A, April, 1992, P 11 / 15. 
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  في ظل مفهوـ إدارة ابعودة الشاملة، ظهرت مسميات لوظائف جديدة مثل: (المساعدين والمسهلين )مسمى الوظيفة :
ابؼساعدين كابؼسهلبْ، كىم الذين يسابنوف بجهود كببّة في ابؼساعدة على تسهيل تطبيق إدارة ابعودة الشاملة، كلتحسبْ بيئة 

العمل ابػاصة بفرؽ العمل متعددة ابؼهاـ، فاف العاملبْ بابػطوط الأمامية بابؼنظمة يصبحوا مساعدين، كما أف الرؤساء 
كما انو في ظل مفهوـ إدارة ابعودة الشاملة، فاف العاملبْ بابػطوط الأمامية يقوموف بجمع كبرليل . يصبحوا مسهلبْ

 .البيانات ابؼتعلقة بالعمليات البٍ يقوموف بها، كلذلك فهم بيتلكوف قوة ابؼعرفة ابػاصة بها

في ظل تطبيق مفهوـ إدارة ابعودة الشاملة، حدثت العديد من التغبّات في أداء العاملبْ، كالبٍ بسثلت :  التغير في أداء العاملين2.3
 :في

تطبيق مفهوـ إدارة ابعودة الشاملة، فاف فرؽ العمل في  في ظل:  جمع البيانات عن العمليات والنتائج المترتبة عليها1.2.3
ابؼنظمة أصبح تتوافر لديهم بيانات عن العمليات الإنتاجية، كيقوموف كذلك بإجراء برسبْ في ىذه العمليات، كذلك من خلبؿ 

 .خرائط العمل ابؼوجودة في منطقة العمل ابػاصة بهم

بينما يقوـ فريق العمل بنفسو بتسجيل النتائج ابؼتعلقة بعملو، فاف ىناؾ نتائج خاصة تستحق مكافأة :  المكافآت الخاصة2.2.3
 : خاصة، كفي ظل تطبيق مفهوـ إدارة ابعودة الشاملة فاف ىناؾ أنواع متعددة من ابؼكافآت ابػاصة ىي

 مكافآت تعتمد على النتائج القابلة للقياس كابؼرتبطة بالتوجو بكو ابعودة الشاملة. 
 كبسنح للعاملبْ الذين يتقدموف بدقبَحات  )أسبوعية، شهرية، ربع سنوية، سنوية (:ابؼكافآت ابؼنتظمة البٍ قد تكوف

 .لتحسبْ جودة الأداء أك بابلفاض شكاكل العملبء من جودة ابؼنتجات
 مكافآت بصاعية، كىي بسنح في شكل نسبة مئوية كتوزع على فريق العمل ككل. 

 إف تطبيق مفهوـ إدارة ابعودة الشاملة يتطلب تدريب العاملبْ على ابؼعارؼ ابعديدة كأدكات حل ابؼشكلبت : التدريب  3.2.3
 .كالتطبيقات الإحصائية اللبزمة للرقابة على ابعودة

في ظل تطبيق إدارة ابعودة الشاملة لا يقتصر الأداء على تقييم الرئيس لأداء ابؼرؤكسبْ، كإبما يوجد تقييم لأداء :  تقييم الأداء4.2.3 
الرئيس من قبل ابؼرؤكسبْ، ككذلك تقييم العملبء كابؼوردين لأداء فرؽ العمل ابؼوجودة بابؼنظمة، كتقييم أداء زملبء العمل بعضهم 

 .لبعض

تطبيق مفهوـ إدارة ابعودة الشاملة تعددت صور الأجور كابغوافز ابؼادية كغبّ ابؼادية البٍ بوصل  في ظل:  الأجور والحوافز5.2.3
الأجر، بسلك أسهم بابؼنظمة، ابؼشاركة في الأرباح، مكافآت البَقية، مكافآت مقابل تقدنً العامل بؼقبَحات  (: عليها العامل مثل

لتحسبْ الأداء كمكافآت مقابل تقدنً العامل بؼعرفتو كخبرتو في العمل، تدريب العامل بشكل مستمر على كل ما ىو جديد، العمل 
 .)كغبّىا.....في فريق عمل

في ظل تطبيق إدارة ابعودة الشاملة أصبحت عملية ابزاذ القرارات :  اتخاذ القرارات والإستراتيجية المتعلقة بالموارد البشرية3.3
. تفاعلية كزادت مسابنة العاملبْ بها، كذلك في كافة الوظائف كالأنشطة داخل ابؼنظمة، كمنها الأنشطة ابػاصة بإدارة ابؼوارد البشرية 
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كبصفة . كما أف الإسبَاتيجية أيضا قد تغبّت كأصبح من أىم مبادئها البَكيز كالاىتماـ بالعميل كذلك بالنسبة لكل العاملبْ بابؼنظمة
 : 186عامة، فاف التحوؿ إلذ تطبيق مفهوـ إدارة ابعودة الشاملة أثر على إدارة ابؼوارد البشرية من خلبؿ الآتي

  إف فريق العمل ابؼسئوؿ عن عملية التحسبْ ابؼستمر أصبح ملتزما بالاستجابة بغاجات كرغبات كاستفسارات العميل في
نفس اليوـ كاللحظة، كلأداء ذلك فاف العاملبْ بهب عليهم زيادة مهاراتهم اللبزمة بؼقابلة حاجات كاستفسارات العملبء من 

 .خلبؿ التدريب
  أصبح مديرم ابؼوارد البشرية مهتمبْ بالعاملبْ من خلبؿ تدريبهم على أداء أكثر من مهمة في نفس الوقت، كذلك للتعامل

 .مع العمليات الإنتاجية ابؼختلفة
  أصبح فريق الإنتاج قادرا على القياس، التحليل، الإبداع، كلكن تنقصو مهارة عرض أفكاره من خلبؿ ابؼناقشات، كلذلك

 .فهو بحاجة إلذ تدريب يتعلق بكيفية عمل ابؼناقشات كابغوار
 زادت ملكية العاملبْ للعمليات كالتحسينات بابؼنظمة كابلفضت عملية الرقابة عليهم من قبل رؤسائهم. 
  ابؼديركف بابؼنظمة أصبحوا على علم تاـ من خلبؿ الابراد مع شركات أخرل أك من ابؼصادر ابػارجية الأخرل بأف ابؼنظمات

أم أف ىناؾ مواصفات للمنظمة ابعيدة، فأم منظمة لكي  (ابعيدة بؽا نفس ابؼواصفات كتسبّ في نفس الابذاه الصحيح 
 .)تكوف جيدة بهب أف تتوافر فيها ىذه الصفات

الهندسة الإدارية للموارد البشرية: المطلب الرابع   

 في مثيل بؽا يسبق لد نتائج برقيق من رائدة اتؾشر عدة أف بسكنت فبعد .اليوـ الإدارة عالد في صيحة أحدث ابؽندرة   تعد     
 كتوظيفو ابعديد الإدارم الأسلوب ىذا اعتناؽ إلذ العالد أبكاء في بـتلف أخرل اتؾشر سارعت ابؼستمر، كالتحسبْ التطوير عالد

 التغيبّ خلبؿ من كذلك تطبقها، البٍ اتؾالشر لتطوير أداة ابؽندرة فإف البحتة، الناحية النظرية من .فيها العمل جوانب بـتلف لتطوير
 قائما عابؼا ةؾشر ؿ ؾبذعل البٍ ابؼتغبّات ظل في ابؽندرة تطبيق يفية ؾفي تكمن ابغقيقية لكن الصعوبة ،لأعمابؽا أدائها لطرؽ ابعذرم
 .غبّىا عن كبـتلفة بساما بذاتو،

ماىية الهندسة الإدارية  / 1  

 تناكلت البٍ لقلة الدراسات الغالب في راجع كىذا ،" ابؽندرة " ابؽندسة إعادة تعريف في الباحثوف بىتلف لد : تعريف الهندرة 1.1
 من أم جديد، من ﴿ البدء :أنها على البداية في حيث عرفاىا ،و ىامر شامبي بو جاء الذم التعريف على كاعتمدكا الفكرة، ىذه
، كما عرفت على 187عليو﴾ كانت كما التحتية الببُ تبَؾ برسينية تغيبّات إجراء أك القائم الوضع كترميم إصلبح كليس الصفر، نقطة
 كذلك ، الأساسية العمليات في جوىرية تاتغيبّ إحداث بهدؼ بشكل جذرم ابػدمة تصميم إعادة إلذ يسعى إدارم ﴿ مدخل: أنها
﴿   بأنهاوبيرجون رايموند  ، كيرل188﴾ أقل بززينية كسعة الإبقاز في كالسرعة ابعودة كبرسبْ كالوقت التكلفة  بزفيض أجل من

 برسينات لتحقيق كذلك الأمثل الاستخداـ ابؼعلومات تكنولوجيا خلبؿ استخداـ من التنظيمية العمليات في جذرم تغيبّ إحداث

                                                           
186 Peter, B , Organizational Environment and Business Strategy : Parallel Versus Conflicting Influences of 
Human Resource Strategy in The Pharmaceutical Industry, Human Resource Management, (Vol 30,NO 
2,Summer 1991), p 153/182.. 

 .121، ص 2009،  الأردف للنشر، ابؼسبّة دار معاصرة، إدارية دراسات،  خلف سكارنة بلبؿ  187
 .456، ص2009،  الأردف للنشر، صفاء ،دار المعاصرة المنشآت إدارةالنسور مركاف،  ك الشبلي ىيثم  188
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 بصورة التفكبّ إعادة ﴿ بأنها ابؽندرة بؼفهوـ آخر تعريف في وشامبي ىامر الباحثاف كيشبّ، 189ابعودة ك الأداء كالإنتاجية﴾ في جوىرية
 كابعودة ابػدمة:العصرية الأداء مقاييس في ىائلة برسبْ نتائج لتحقيق بابؼنظمات الرئيسية للعمليات ابعذرم التصميم إعادةكوٕ  أساسية
190﴾ؿالعم ابقاز كسرعة كالتكلفة

.  

 :191نذكر منها ما يلي الفوائد من الكثبّ "ابؽندرة" العمل نظم ىندسة إعادة تطبيق على يبَتب: الهندرة تطبيق فوائد 2.1

 كاحد مكاف في الواحدة التخصصات ذات الأعماؿ بذميع من لابد كىنا كاحدة، كظيفة في ابؼتخصصة الوظائف دمج 
 .كتنظيمها الأعماؿ كتنسيق التكاليف كبزفيض الوقت توفبّ عليو يبَتب بشكل

 العمل فريق أعضاء ببْ مشبَكة مسئولية عليها يبَتب بحيث مركبة أعماؿ إلذ بسيطة مهاـ من الأعماؿ تتحوؿ. 
 كالإبداع العمل قواعد كتأسيس ابؼبادرة على القادرين دراالأؼ تشغيل يتم حيث ، ابؼهاـ أداء في دراالأؼ استقلبلية من تزيد 

 .كالابتكار
 مداركهم كتوسيع دراالأؼ تراكقد ترامها لتنمية كذلك التدريب إلذ إضافة التعليم على التشجيع. 
 بصاعي كبشكل النهائية النتائج على بناءن  عملهم نتاج كتقسيم دراالأؼ مكافأة تتم. 
 العاملبْ أكلويات أىم من بالعملبء كالاىتماـ ابعيد الأداء يصبح بحيث السائدة، التنظيمية الثقافة تغيبّ على ابؽندرة تعمل. 
 ابؼديرين على العملية ىذه قصر دكف تراراالق ابزاذ على العاملبْ تساعد . 
 تقليل إلذ إضافة ، كاحد كقت في ابػطوات من العديد إبقاز إلذ يؤدم الأمر كىذا طبيعتها، حسب العمل خطوات تنفيذ 

 . العمل خطوات ببْ الوقت
  : 192  التغيرات التي تنتج عن الهندرة3.1 

 تتحوؿ كحدات العمل من إدارات كظيفية إلذ فرؽ عمليات كىي بؾموعة من ابؼوظفبْ يعملوف معا لتنفيذ عملية كاملة. 
  تتحوؿ الوظائف من مهاـ بسيطة إلذ أعماؿ مركبة ك تكوف ابؼسئولية عن نتائج العمل مشبَكة ببْ أعضاء الفريق بدلا من

 .ابؼسئولية الفردية علبكة على اشبَاكهم في مسئولية ابقاز العمل بأكملو كليس جزء منو
  يتحوؿ دكر ابؼوظفبْ من العمل ابؼراقب إلذ العمل ابؼستقل فابؼوظفبْ الذين يعملوف في بيئة ابؽندرة يتمتعوف بصلبحيات كببّة

 .حيث بهوز بؽم بل كيطلب منهم التفكبّ ك التفاعل كحسن التقدير ك ابزاذ القرارات
  يتحوؿ الإعداد الوظيفي من التدريب إلذ التعلم ك ذلك لاف الوظائف ىنا لا تتطلب من ابؼوظفبْ الالتزاـ بقواعد العمل

الراسخة كإبما برتاج توظيف تقديرىم الشخصي في برديد الأسلوب ابؼناسب لأداء العمل كمن ثم بوتاج ابؼوظفوف ىنا إلذ 
 .قدر من التعليم لتمكينهم من بسييز الأسلوب الصحيح لتنفيذ العمل على الوجو ابؼطلوب

  يتحوؿ البَكيز في معايبّ الأداء كابؼكافآت من الأنشطة إلذ النتائج حيث يقوـ ابؼوظفوف ىنا بتنفيذ عمليات كاملة كمن ثم
 .بيكن قياس أدائهم كتعويضهم على أساس القيمة البٍ يقدمونها كالبٍ بيكن قياسها

                                                           
189 Raymond I & Bergeon: Determinants of Business  Process Reengineering success in small and large 
Enterprises: An Empircal study in Canadian context Joumal of small Business Management,1998, vol,36,1, 
p72. 

 .266، ص 1999،  كالنشر،عماف للطباعة كائل دار لطبعة الأكلذ،ا حديثة، ومفاىيم أساليب:التنظيمي  التطوير اللوزم موسى،  190
.  183، ص 2002للنشر،عماف، كائل دار الأكلذ، الطبعةالعمل،  وٕإجراءات التنظيماللوزم موسى،   191
192

 .39/40 محمد الصيرفي، مرجع سابق، ص  



 100 

  تتحوؿ معايبّ البَقية من الأداء إلذ ابؼقدرة فعند تطبيق ابؽندرة يتم التمييز بوضوح ببْ التقدـ الوظيفي كالأداء حيث يعتمد
البَقي إلذ كظيفة أعلى على قدرات ابؼوظف علما بأف البَقية تعتبر بدثابة تغيبّ في الوضع الوظيفي كليست مكافأة كمن ثم 

 .نتمكن من إقناع ابؼوظفبْ الذين قدموا نتائج متفوقة بحاجتهم إلذ مزيد من التطور كالتنمية
  تتحوؿ القيم من بضائية إلذ إنتاجية حيث بقد أف ابؼوظفبْ في ظل ابؽندرة يعملوف بػدمة العملبء كليس بػدمة رؤسائهم كىم

 .يلتزموف بذلك في حدكد ما بيكن نظاـ ابؼكافآت كالتعويضات ابؼطبق في ابؼنظمة
  يتحوؿ ابؼديرين من مشرفبْ إلذ موجهبْ كىنا يلبحظ أنو في ظل ابؽندرة تتحوؿ العمليات ابؼعقدة إلذ عمليات بسيطة بينما

تتحوؿ الوظائف البٍ كانت بسيطة إلذ كظائف معقدة فالعملية البٍ يقوـ بها شخص كاحد كبؾموعة أفراد لا برتاج إلذ 
رؤساء كإبما إلذ موجهبْ يساعدكنهم في ابغالات الاستثنائية كعليو يتحوؿ دكر ىؤلاء الرؤساء في العمليات ابؼهندرة من العمل 

 . كمديرين إلذ العمل كموجهبْ

) SHRM ( البشرية ابؼوارد إدارة بصعية أجرتها البٍ ساتدرااؿ نتائج برليل يوضح :البشرية الموارد وعمليات وظائف ىندرة / 2
 : 193يلي ما تشمل كمعارؼ معلومات عن عبارة الأساس في ىي البشرية ابؼواردبأف 

 ،ْالنظامية القواعد اللوائح، القوانب. 
 ءاتراكالإج الأنظمة. 
 ،القيادة مفاىيم التحفيز، التصاميم، مبادئ النظريات. 
 الأخرل كالبيانات نياتيزاالد البشرية، ابؼوارد تدقيق تكاليف فية،راالدبيغ البيانات العمل، سبّ توقعات :أخرى بيانات 

 .ابؼشابهة
 بؽندرتها البديهية ابػطوات أحد فإف معلومات نصوص عن عبارة البشرية ابؼوارد اجرءات معظم كانت إذا: البيانات استرجاع 1.2

 ابؼعلومات بؾمعات في كابؼوظفبْ ءراابؼد بعميع متاحة كجعلها للمستندات معلومات قاعدة في النصوص تلك كافة تضمبْ ستكوف
 التدريبية تاالدكر كتيبات ذلك في بدا ابػدمات قوائم كافة تضمينها كبيكن .الشخصية الآلية حاسباتهم شاشات على أك العامة الآلية
 ميزة إليها ابؼشار ابؼعلومات قواعد أنواع أبسط كيتضمن ابؼعلومات، قواعد من النوع ىذا في ترابالدك التسجيل كبماذج الصحية مجاكالبر

 :  يليما الآلر ابغاسب شاشة على فوريان  ابؼتوفرة البشرية ابؼوارد معلومات تشمل أف كبيكن تراالعبا عن البحث
 الفنية، تاراابؼو العملية، ابػبرة ، سيةراالد ابؼستويات العائلة، دراأؼ العناكين، الأبظاء، مثل الأساسية ابؼوظفبْ معلومات 

 .الشخصية كالكفاءات
 العمل توقعات كبيانات فيةراكالدبيغ الاقتصادية الإحصائيات. 
 تزاالامتيا استخداـ معدلات الوظائف، فئات حسب كالأجور الوظائف بيانات)مثل ساتراالد معلومات. 
 للموظفبْ فيةراالدبيغ ابػصائص حسب التدريبية تراالدك كإكماؿ للموظفبْ الكفاءة معدلات :التدريبية الاحتياجات تقييم 

 .الوظائفأك  كابؼواقع كابؼستويات
 العمل، ترؾ معدلات التظلمات، معدلات الوظائف، عرض قبوؿ معدلات :بابؼنظمة البشرية ابؼوارد كضع سلبمة ترامؤش 

 .للموظفبْ ابؼعنوية الركح بيانات التنظيمية، الثقافة الوظيفي، الرضا

                                                           
 الأكادبيية ،والتطلعات الواقع/ العام القطاع في البشرية الموارد إدارة وتنمية في الأول المؤتمر ، البشرية الموارد ىندرة  2010 )(إبظاعيل،  نبيل رسلبف  193

 .347/ 338، ص  القاىرة ، العربية الدكؿ جامعة ، كالتكنولوجيا العربية للعلوـ
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 ابعداكؿ برليلبت بماذج أيضان  توجد كالبيانات النصوص جرااستخ في ابؼتمثلة البسيطة الإجراءات إلذ إضافة :تراراالق مساندة 2.2
  .البشرية  بابؼوارد ابؼتعلقة تراراالق ابزاذ على كابؼوظفبْ ءراابؼد تساعد البٍ التخصصية كالأنظمة

 ابؼستخدمبْ بإرشاد فعليان  تقوـ كالبٍ ابؼعلومات نصوص تقدنً بؾرد من ران تطو أكثر تعتبر البٍ ابػدمات ىي :التخصصية الأنظمة 3.2
  .كابؼعقدة الصعبة ابؼواقف كمعابعة مواجهة كيفية حوؿ

 : يلي ما التدريب بؾاؿ في ابؼهندرة ابػدمات تشمل :التدريب 4.2 
 التدريبية تراالدك كرسوـ ابؼتوفرة التدريب مجراب حوؿ الآلر ابغاسب على مباشرة معلومات. 
 التدريبية تراالدك في الآلر ابغاسب على ابؼباشر التسجيل. 
 عداد تراالاختبا كنتائج اوٕكمابؽا ك ترابالدك كابغضور التسجيل بؼتابعة للتدريب الإدارية الأنظمة  الكفاءة شهادات كاوٕ

 .التدريب كمواد كمعدات قاعات كتوفر للتدريب السفر كمصركفات كتكاليف
 الأداء في القصور نواحي أساس على الآلر التطوير خطط مثل التخصصية راتالاستشا. 
 ًصةاالخ الاستشارية الأنظمة باستخداـ بابؼوظف ابػاصة العمل بؿطة في الآلر ابغاسب طريق عن الفعلي التدريب تقدن 

 بسارين طريق عن أك ، الأخرل ابؼتخصصة تراالاستشا من غبّىا أك التظلمات معابعات أك التحفيز أك القيادة أك بالإدارة
 .الفيديو أشرطة على متفعالة

 بهب ابؼباشرة الآلية ابؼعلومات قواعد من بسهولة جهاراكاستخ مستحدثة آلية بيانات أك تقارير على للحصوؿ :البيانات إدخال 5.2
 شاشات أك ابؽاتف عبر سواء الآلية الأنظمة طريق عن الآلر ابغاسب في مباشرة كدقيقة مستمرة بصورة البيانات تلك إدخاؿ يتم أف

 موظف أك مدير لأم متاحة تصبح حيث ابؼركزية ابؼعلومات قواعد في مباشرة دخابؽااوٕ  ك الآلية ابػدمة بؾمعات أك الآلر ابغاسب
 :يلي  ما البيانات ىذه أمثلة كتشمل . ابغاجة عند عليها للبطلبع
 برديد على يساعد الذم الوظائف بؿلل ابؼتخصص الآلر النظاـ ذلك في بدا الوظيفي الوصف كبماذج الوظائف برليلبت 

 .بكفاءة الوظيفية مهامهم لتأدية ابؼوظفوف إليها بوتاج البٍ الوظيفية تراكالقد اراتابؼو
 ًابؼسح جهاز طريقة عن للموظفبْ الذاتية السبّ تقدن  (Scanning ) الوظائف عرض لوحات أك الوسائط إلذ 

 .الالكبَكنية
 التوظيف طلبات. 
 للتعيبْ السابقة تراالاختبا. 
 ابؼتقدموف يقدمها البٍ ابؼعلومات من للتأكد بها الاتصاؿ بيكن البٍ كابعهات السابقة الوظيفية تاكابػبر ابؼؤىلبت جعةراـ 

 .للوظائف
 الطبي الفحص بيانات. 
 الأداء تقييم بيانات. 
 َابؼوظفبْ حاتااقب. 

عداد ك ابؼستجدين ابؼوظفبْ تعيبْ طلبات كافة إعداد بهب :الموظفين تقليص / تعيين 6.2  ابغاسب طريق عن الطلبات تلك اوٕ
 بتقييم ابػاصة الأسئلة تطرح البٍ التعيبْ إرشادات الوظائف، بتقييم ابؼتعلقة ابؼتخصصة البشرية ابؼوارد أنظمة باستخداـ مباشرة الآلر

 البيانات إدخاؿ كعند .الوظائف لتلك الأداء مستويات أعلى تضمن البٍ الوظيفية تراالقد ك تراابؼها كبرديد ابؼعنية الوظائف كتنمية
 التوقعات بردد كالبٍ ابؼعنية كالوظيفةابؼرشحبْ  من كل ببْ التوافق درجات بحساب ابؼختص الآلر النظاـ يقوـ مرشح بكل ابػاصة

 .مرشح كل بتقييم خاص تقرير بإعداد النظاـ ىذه يقوـ كما "الوظيفة تلك أداء "في ابؼرشح بقاح باحتماؿ
 .الآلر  النظاـ بواسطة الأداء بإدارة ابؼتعلقة ابػطوات بصيع ءراإج طريق عن الأداء إدارة أنظمة مكننة بيكن :الأداء إدارة  7.2
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 ابؼطلوب العمل عن ابؼتوقعة بالنتائج يتعلق فيما مشركع بكل العمل بداية في الأداء مستويات أك أىداؼ كضع. 
 أثناء كتشجيعهم كمساندتهم ابؼرؤكسبْ تارااستفس على كالرد كالتدريب الإرشادات كتقدنً بابؼساعدة ابؼدير قياد :التوجيو 

 .مشركع بكل العمل فبَة
 التقييم نتائج / الأداء تقييم. 
 العمل نهاية عند )ابؼناسب النظامي ءراالإج أك(التقديرية ابؼكافأة. 

 تعد كالبٍ التالية، الأساسية ابؼقومات على البشرية ابؼوارد ىندسة إعادة تستند :الأساسية البشرية الموارد إدارة ىندرة مقومات / 3
 : ابؽندسة إعادة بدشاريع القياـ قاعدة
ابؼعلومات من العوامل الأساسية ابؼساندة للهندرة كذلك من خلبؿ تغيبّىا لبعض قواعد تنظيم  تعتبر تقنية  :المعلومات تقنية 1.3

 :194العمل كالآتي

 إظهار ابؼعلومات في عدة مواقع في نفس الوقت كذلك من خلبؿ قواعد ابؼعلومات ابؼشبَكة. 
 قياـ ابؼوظفبْ العاديبْ بدهاـ ابػبراء كذلك من خلبؿ النظم ابػببّة. 
 إمكانية ابعمع بكفاءة ببْ ابؼركزية ك اللبمركزية كذلك من خلبؿ شبكات الاتصاؿ. 
 مراجعة ابػطط في كل بغظة من خلبؿ تقنية ابغاسبات الآلية ابؼتقدمة. 
  الكشف التلقائي عن مواقع بصيع ابؼوارد ابؼستخدمة في العمل كذلك من خلبؿ تقنية برديد كمتابعة مواقع كحركة موارد العمل

 .آليا

 ابقاز إمكانية توفر البٍ الآلر ابغاسب كشبكات ابؼعلومات لتكنولوجيا ابؼكثف بالاستخداـ ابؽندسة إعادة برقيق يتم      
 . البشرية بابؼوارد ابؼرتبطة ابػدمات معظم كأبستة ، ياإلكبَكف البشرية ابؼوارد بإدارة الورقي العمل إجراءات
 

 كابؼتمثلة كالقيمة العمل لتحليل الصناعية ابؽندسة أساليب باستخداـ ابؼنظمة في دراالأؼ بها يقوـ البٍ العمليات جعةراـ :العمليات 2.3
 .195العمل تدفق برليل ، القيمة برليل الأنشطة، أساس على ا﵀اسبة طرؽ في ان ـعمو
ابؼوارد البشرية الاىتماـ الكافي عند إعداد مشاريع ابؽندرة كذلك نظرا لأف معظم القائمبْ على تلك  لا تلقى: الموارد البشرية 3.3

ابؼشاريع من أخصائي نظم ابؼعلومات كلكن ذلك لا ينفي أك يقلل من أبنية العنصر البشرم عند تنفيذ مشاريع ابؽندرة حيث أف 
 ابؽدؼ ىم ابؼوظفبْكمن جانب آخر . إجراءات كخطوات العمل ابؼهندرة لا بيكن تنفيذىا دكف توفر موظفبْ من ذكم الكفاءات

 الطريقة فهي البشرية ابؼوارد إدارة على نركز أف علينا بهب لذا ، العمليات ىندسة إعادة تنضج أف أجل من الإطلبؽ على إفادة الأكثر
 ك بػدمة العاملة للقول الكاملة النسبة لتحقيق ابؼوظفبْ كتعزيز كتقسيم كتطوير لاختيار العابؼية كابؼؤسسات ابؼنظمات لدل ابؼستخدمة

 بشكل الناس إدارة استطعنا كلو ، الناس خلبؿ من للتغيبّ مان زاالت نطور أف بكتاج العربية الصناعة في كبكن ، كأدائها الشركة أىداؼ إثراء
 .196ابؼستحيل برقيق في ذلك يساعد سوؼ حينها ابؼنظمة، في الأرض كجو على ةركث أبظى كونهم  إرضائهمكوٕ  جيد

                                                           
 .33/36، ص 2006، الطبعة الأكلذ، مؤسسة حورس الدكلية للنشر، الإسكندرية، ىندرة الموارد البشرية بؿمد الصبّفي،  194
 .ئرزاالج بسكرة جامعة ، عشر الثاني العدد ، كإدارية اقتصادية أبحاث ، البشرية الموارد إدارة لتميز كمدخل العمليات ىندسة 2012 ) (، أحلبـ خاف  195
 .47، ص2004عماف،  للنشر، ابغامد دارمنظمات الأعمال، في والجماعات الأفراد سلوك :التنظيمي السلوك حرنً حسبْ،  196
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 الأعماؿ أداء طريقة أك أسلوب تغبّ سوؼ ابؽندسة إعادة بأف الافبَاض تم إذا :الهندسة إعادة عملية في البشرية الموارد دور / 4
 إعادة نتائج برقيق فإف كبالتالر ابعديدة، الفلسفة ىذه تببِ عند مباشر بشكل يتأثركف سوؼ العاملبْ أف بالضركرة يعبِ فهذا ،

 : 197 خلبؿ من كذلك ، البشرم ابؼورد قضية مواجهة بالضركرة يتطلب ابؽندسة
 ّكبؿاكلة ، ا﵀تملة كالتوقعات عليهم كتأثبّىا تاالتغبّ كبرديد بالتغيبّ ابؼتأثرين دراالأؼ تساؤلات على للئجابة آليات توفب 

 .التغيبّ أثناء دراالأؼ بؽا يتعرض الذم عراالص حل
 عمل، فرؽ في للعمل أك معبْ، تكنولوجي استخداـ لتدعيم أك جديدة عمليات على التغيبّ كاف سواء بالتدريب الاىتماـ 

 لأنو جديدة، ترامها اكتساب إلذ دراالأؼ سيحتاج السابقة الأحواؿ كل في ت،راراالق ابزاذ في أكبر سلطة بؼمارسة أك
 رادك يلعب فالتدريب .متطلب أىم ىي ابعديدة ابؼهاـ لتأدية ابؼطلوبة تاراابؼو فإف ،الإمكانيات كل للمنظمة توفر مهما

 زيادة كأف سيما ، ابؼستهدؼ الابقاز برقيق في ابقاح تراالاستثما أكثر من تعتبر البٍ البشرية تراابؼها تنمية فيا أساسي
 آفاؽ كاستثمار التطويرية التدريبية مجاالبر اعتماد على دراالأؼ تشجيع خلبؿ من إلا تتحقق لا دراالأؼ لدل كالفاعلية الكفاءة
 . لديهم ابؼعنوية الركح كرفع ،الإنسانية ابؼعارؼ

 العمل بفارسات تصميم إعادة كاف إذا فمثلب د،راالأؼ على ستؤثر البٍ البشرية ابؼوارد إدارة أنشطة كتعريف توصيف إعادة 
 فإف كبؽذا بؼعرفتها ، دراللؤؼ تصل أف بهب تاالتغبّ ىذه فإف  التعويضات سياسة في تاالتغبّ بعض إحداث في سيتسبب

 ذلك إلذ بالإضافة الصحيح، للتنفيذ اللبزمة تراابؼها العاملبْ إكساب يتم لد ما تطبيقها يصعب العمل أساليب أفضل
 .تغيبّىا بهب البشرية ابؼوارد أنشطة من العديد فإف التنظيم، بـرجات من العديد كتنقيح تصميم إعادة بست كلما فإنو

 

 تمكين العاملين كوسيلة لتنمية الموارد البشرية: المطلب الخامس 

 .كالباحثبْ الدارسبْ باىتماـ الآف حبٌ برظى لد كالبٍ ابغديثة الإدارية ابؼوضوعات من العاملبْ بسكبْ دراسة موضوع يعتبر        
 بعميع ملبئم " نوأ على بابؼفهوـ يتعلق فيما شاملة نظر ةكجو إلذ تنزع التمكبْ أدبيات أف إلا العاملبْ بسكبْ شعبية من الرغم كعلى

 يتحقق عندما تشجع الإدارة Empowermentيتفق عدد كببّ من ابػبراء على أف التمكبْ ك . 198 الظركؼبـتلف في ابؼنظمات
 .العاملبْ على التفكبّ على طريقة رجاؿ الأعماؿ كليس على طريقة ابؼوظفبْ كتقوـ بدعمهم عندما يفعلوف ذلك

 : ماىية التمكين / 1

 حرية إطلبؽ في يتمثل التمكبْ ﴿  Bower & Lawlerبو جاء ما كأكضحها التعريفات أىم من:  مفهوم التمكين 1.1
 من بيتلك كبدا ، بالنفس الثقة لو تتوافر لكي الفرد قبل من ابغالة ىذه كبسثل تببِ إلذ بوتاج كيراإد كسياؽ ذىنية حالة كىو ، ابؼوظف

 التمكبْ  Zemke & Schaafكيعرؼ ،إليها﴾ الوصوؿ يريد البٍ النتائج كاختبار تراراالق ابزاذ في تساعده معرفية تراقد
 إحدل عبرت قد ك، 199﴾ كالإبداع ابؼبادرة ركح بفارسة على كمكافئتو كبرفيزه الفرد كتشجيع القيود من الإنساف بررير ﴿: بأنو

                                                           
 .29، ص 2000، الإسكندرية، الدار ابعامعية، رؤية مستقبلية:  الموارد البشريةإدارة حسن راكية،  197

198  Wilkinson, A , (1998), « Empowerment Theory and practice », Personnel Review, Vol 27, No 1, pp 
40/56. 

 .22،ص 2012الأردف، ،، دار ابغامد للنشرالحديث العصر في الإداري التمكين، حسبْ بؿمود الوادم  199
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 النحو على جاءت كقد ، حولو ئهاراآ في كببّ تباين عن التمكبْ بؼفهوـ تعريف إعطاء عينتها من طلب البٍ ابؼيدانية ساتراالد
 :200التالر

 ابؼتجددة ابؼواقف بؼواجهة ابؼخاطرة ك ابؼبادرة على حثهم ك العاملبْ تشجيع ىو. 
 منهم أعلى ىم بؼن أك ئهمرامد إلذ الرجوع دكف مهامهم أداء من ليتمكنوا للعماؿ الصلبحيات تفويض ىو. 
 طوعيا أعمابؽم يؤدكف ك ذاتيا أنفسهم يديركف العاملبْ جعل ىو. 
 متضامن ك متعاكف كفريق ليعملوا العاملبْ ببْ الانتماء ك بالولاء الشعور من حالة ىو. 

 كيقصد .التحفيزم الاتصالر كالابذاه الابذاه :العمل بيئة في للتمكبْ عاماف ابذاىاف حدد التمكبْ، أدبيات خلبؿ من
 أسفل، كيعتقد أف التمكبْ يتم عندما تشارؾ ابؼستويات العليا في إلذ أعلى من تتم البٍ العملية التمكبْ أدبيات في الاتصالر بالابذاه

.  كإثراء الوظيفة، فرؽ الإدارة الذاتية، كاستقلبلية فرؽ العمل (ابؽيكل التنظيمي ابؼستويات الدنيا في السلطة، كبالتالر يتضمن بفارسات 
 الشعور ابؼهاـ، أداء على القدرة في الثقة الكفاية، : (في تظهر البٍ التمكبْ، بكو العاملبْ ابذاه على زؾفبّ التحفيزم النموذج أما

 .201)أداء ابؼهاـ، الشعور بدعبُ للعمل يفيةؾ في الاختيار حرية العمل، في التأثبّ على بالقدرة
 :الفرق بين سياسة التمكين والمفاىيم الإدارية الأخرى 2.1

 البٍ الأكضاع إبهاد أم تفويض ىو بفا أكثر القدرة تفعيل ىو التمكبْ أفLee & Kol  يشبّ :  التمكين و التفويض1.2.1
 كليس التمكبْ إلذ تؤدم آلية بؾرد يكوف أف يعدك لا فالتفويض كعليو ، الذاتية الفاعلية كتعزيز للعمل العالية الدافعية ظهور إلذ تؤدم

 أكثر Ennabling لقدرة تفعيل ىو التمكبْ ﴿:كيضيفاف التمكبْ، عملية من جزء فهو كبالتالر ذلك برقق يضمن أف بالضركرة
 .202للعمل﴾ العالية الدافعية ظهور تكفل البٍ الأكضاع إبهاد ىو فالتمكبْ الأساس ىذا كعلى ، Delegating تفويض ىو بفا

 فلب كقائد بك يثقوف لا تقودىم الذين الناس كاف فإذا الثقة، ترسيخ كىو للتمكبْ أساسي شرط ىناؾ: التمكين والثقة  2.2.1
 يتحقق كىذا بسكينهم إلذ تسعى بأنك يؤمنوا أف بهب العماؿ أف ىو ذلك في كالسبب فعالية، ذات التمكبْ عملية تكوف أف بيكن
 الثقة ارتباط أبنية أرجعت ساتراد ىناؾ أف كما كأساسية، جدا مهمة ىي كالثقة التمكبْ ببْ فالعلبقة لذلك بك، يثقوف كانوا كلما

 تبادلية العلبقة تكوف كىنا بابؼدير، ابؼوظف ثقة أبنية ذكرت كأخرل . التمكبْ، لنجاح بابؼدير ابؼوظف ثقة كخاصة بالتمكبْ
 .203كتكاملية

 الوظيفية الأنشطة تنوع تتضمن بحيث الوظائف، تصميم إعادة ﴿: بأنو الوظيفي ءراالإث يعرؼ: التمكين والإثراء الوظيفي  3.2.1
 كحصولو أعمالو على الذاتية بالرقابة كالقياـ تنفيذىا كيفية كبرديد كظيفتو على السيطرة كيفية في كاستقلبلية حرية العامل ك إعطاء

 إعادة يتطلب أنو العاملبْ،حيث بسكبْ لتطبيق الوظيفي منطلق ءرافالإث الأساس ىذا كعلى، ﴾ أعمالو نتائج على معلومات على
 بعض أشار كقد.كبدخرجاتو بالعمل ا﵀يطة كالظركؼ الأحداث في التأثبّ على كالقدرة بابغرية ابؼوظف يشعر حبٌ العمل تصميم

 بطرؽ برقيقو كبيكن للوظيفة، الأساسية ابػصائص من أكثر أك كاحدة خلببؽا من تزيد تيجيةاإسبَ أم ىو ءراالإث أف إلذ الباحثبْ

                                                           
 .134، ص2004ر، صـ، العالد ابغديث، المنظمات وتطوير المعرفة إدارة، عامر خيضر الكبيسي  200

201 Conger, J. A. and Kanungo, R. N.(1988). “The empowerment process :  integrating theory and 
practice”, Academy of Management Review, Vol.19, No.3, pp.471/482. 

 .57، ص2008، الأردف،عالد الكتب ابغديث للنشر، المؤسسات لتطوير مدخل : والتمكين بالثقة الإدارة ،سالد عادؿ معايعة، بصاؿ أندراكس  202
203 Melinda J. Moye, Alan B. Henkin, Exploring associations between employee empowerment and 
interpersonal trust in managers, Journal of Management Development, Vol 25 Iss: 2, 2006, p112 
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 :كىي الأساسية الوظيفية ابػصائص مستول زيادة على يعتمد الذم الوظيفية ابػصائص ءراإث بموذج منها شيوعا الأكثر كلعل عديدة
 الإحساس : ىي نفسيو حالات ثلبث على تؤثر ابؼستويات ،كىذه جعةرااؿ ،الاستقلبلية،التغذية كأبنيتها ابؼهمة ،ىوية ابؼهارة تنوع

 .204كىاكماف أكلدماف:من كل طوره كالذم ، النتائج بابؼسؤكلية،كمعرفة الإحساس بابؼعبُ،

 حاجاتهم،  إشباعك العاملبْ ترامها تطوير ك الإبداع عامل لتنمية أساسي مفتاح ك مهم عامل التمكبْ عدم:  أىمية التمكين 3.1
 ، التكيف ك التعلم على كقدرة مركنة أكثر بهعلها كما تعقيدا، ك منافسة أكثر مستقبل ابذاه ابؼنظمات لتغيبّ جديدة طريقة يعد بل

 البيئة أف إلذ  Daft, 1992يشبّ ،حيث فيها الزيادة أك السوقية حصصها على ا﵀افظة ك الزبائن متطلبات كتلبية برقيق بغية
 ، مركنتها ك سرعتها من تعزز حبٌ رةاالإد في ابؼركزية الأساليب عن التخلي تتطلب العالية كالتكنولوجيا ابؼكثفة بابؼنافسة ابؼتميزة

 ك رضاىم يعزز بفا مهامهم تنفيذ في أكسع سلطة بينحهم ،كما الإبقاز عن كالرضا بابؼسؤكلية بالشعور العماؿ يساعد فالتمكبْ
 كيفتح ، كهمراإد ك معرفتهم كفق التصرؼ حرية إعطائهم مع تهمرابتكا اك دراالأؼ لطاقات العناف بإطلبؽ كيسمح بدنظماتهم، التمسك

 ئهمرامد من أفضل اتفهم الأكلذ ابػطوط في العاملبْ بينح أنو إلذ إضافة منظمتهم، تنافسية قدرة في يزيد بدا كالتعلم التدرب بؾاؿ بؽم
 بعملية متينة صلة بؽم تكوف عندما معينة أداء طريقة أك ما ررالق خضوعا أكثر أنهم عن فضلب الزبائن، كإرضاء العمل برسبْ كيفية عن

 .205رراالق صياغة

 من لعل الإدارم، التمكبْ فلسفة تببِ إلذ الإدارية الشركات فع عديدة تدأسباب ىناؾ:  دوافع تبني سياسة التمكين الإداري4.1
  : 206يلي ما أبنها

 الأمد؛ طويلة تيجيةاالإسبَ القضايا على كتركيزىا اليومية بالأمور العليا الإدارة انشغاؿ عدـ إلذ ابغاجة 
 ابؼنافسة؛ تطوير على للمحافظة البشرية ابؼوارد خاصة ابؼتاحة ابؼوارد بعميع الأمثل الاستغلبؿ إلذ ابغاجة 
 د؛راللؤؼ الإبداعية تراالقد  إطلبؽك ت،قرارااؿ ابزاذ سرعة أبنية 
 ّكالانتماء؛ كالتحفيز الوظيفي الرضا من ابؼزيد توفب 
 الضركرية؛ غبّ الإدارية ابؼستويات عدد من بالتقليل التشغيل تكاليف من ابغد 
 عملهم إبقاز في أكبر إحساس اكتساب من كبسكينهم أكبر، مسؤكلية دراالأؼ إعطاء. 

 للمدير كليس للعماؿ يعزل اليوـ الشركات بقاح أف حيث الابتكارية، ابؼداخل ك ابؼمارسات أىم أحد الإدارم التمكبْ يعتبر        
 الرؤساء يد في السلطة فيها تبَكز البٍ الآمرة الشركة بؿل برل ابؼمكنة الشركة أف فيو شك لا كبفا أنو كما السابق في ابغاؿ كاف كما

 كبضاس تراقد ابؼمكنة الشركة تستغل ذلك من العكس كعلى ،الواقع في يدكر عما بعيدان  دائمان  الأفضل يعرفوف أنهم يعتقدكف الذين
 .207أفضل عملها بععل تهااخبر من تستفيد أف على القدرة لديها أف حيث أفضل بطريقة فيها العاملبْ
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 .59، مرجع سابق، ص سالد عادؿ معايعة، بصاؿ أندراكس  
 .29، ص 2009دار اليازكرم، عماف، ، الثالثة للألفية الأعمال منظمات في الثقة واقتصاديات التمكين إدارة، زكريا مطلك الدكرم  205
 .22 ص ، 2000 القاىرة، للطباعة، ابعيل دار، والعشرون الحادي للقرن العلمية والأسس الأصول: الإدارة، سيد بؽوارما  206

207 Ghoshal , S.& Bartlett, C, Individualized Corporation: A Fundamentally New Approach to 
Management , New York, Harper Collins, 1997, p133. 
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 :208متطلبات تمكين العاملين/ 2

  توفر الثقة كالتقدير كالالتزاـ كالانتماء لدل العاملبْ، إف كل موظف يبحث عن التمكبْ بهب أف يفهم جيدا متطلباتو
ابعوىرية كالبٍ يتمثل أبنها في درجة عالية من الالتزاـ كتنمية قدراتو كمهاراتو باستمرار بدا يتكامل مع الأنشطة كابؼتطلبات 

 .التنظيمية
  إتاحة ابؼعلومات الضركرية بدا بيكن العاملبْ من ابزاذ القرارات الفعالة، مع الأخذ في الاعتبار أف العاملبْ لديهم ابؼعلومات

 .ابغديثة عن المجتمع ا﵀يط كظركفو، إلذ جانب معلوماتهم عن ابؼنظمة كأىدافها
  ابغصوؿ على ابؼكافأة ابؼناسبة، فيجب أف بوصل العاملبْ على الدخل كابؼكانة الضركرية كالكافية، حبٌ يتاح بؽم القياـ

 .بواجباتهم الأساسية كىذا يتطلب ابؼعرفة الفنية كابػبرة كالفهم ابعيد للصورة العامة بؼنظماتهم
  ترؾ مساحة للتصرؼ كالعمل بصورة مستقلة للعاملبْ، فبعد صياغة القادة للرؤية كالرسالة كبناء القيم الرئيسية للمنظمة، يأتي

 .دكر العاملبْ في السعي الدءكب لتحقيق ىذه الرؤية كالرسالة في الواقع العملي
 الاعتبار بعبْ تأخذ ابؼنظمة كثقافة .جديدة تنظيمية ثقافة يتطلب للتمكبْ الفعاؿ التنفيذ: الثقافة التنظيمية و التمكين 

 أبماط من ﴿: كيقصد بثقافة ابؼنظمة . ابؼنظمة بحياة ترتبط عناصر ؾالتنظيمية كابؼمارسات ياتو،ؾسلو الفرد، ابذاىات
 ؿؾللمشا التصدم يفية ؾتعلمها مراحل خلبؿ معينة بؾموعة طورتو أك تشفتوالافبَاضات الأساسية الذم ابتدعتو أك اؾ

 إلذ التعلم بطريقة تنتقل لأف كتصلح الأحواؿ بصيع في كفعالة صحيحة فاعتبرتها بقاحها اثبت  البٍك بيئتها في الناشئة
 ما لو علبقة بهذه ؿلك  الإدراؾك كالإحساس للتفكبّ صحيح كمنهج أسلوب ؾابعماعة ىذه في ابعدد الأعضاء
 . 209﴾ابؼشاكل

 : تتمثل أىم النماذج البٍ تساعد على تفسبّ سياسة التمكبْ فيما يلي : نماذج سياسة التمكين / 3

 الذاتية للفاعلية الفردم التحفيز مبدأ على التمكبْ فييهتم ىذا النموذج  : Conger&Kanungo  1988 نموذج 1.3
 إدارية كعملية للتمكبْ خطوات بطس النموذج حدد كما القوة؛ بانعداـ الفرد إحساس إلذ تؤدم البٍ العوامل على التعرؼ خلبؿمن 

  : 210كالآتي

 بفقداف الشعور تسبب البٍ التنظيمية العوامل على التعرؼ فيها كيتم :القوة انعدام إلى تؤدي التي العوامل على التعرف 1.1.3
 :يلي كما تقسيمها بيكن العوامل كىذه العاملبْ ببْ القوة
 كسوء ءات،راالإج ثقل تسبب البٍ الإدارية طيةراكالببّكؽ الرئيسية التنظيمية تاكالتغبّ  :التنظيمي بالهيكل متعلقة عوامل 

 ابؼوارد؛ توزيع في مركزية كجود إلذ إضافة الاتصالات، شبكة
 د؛راالأؼ ببْ للتنافس طبقا إدارية كعدالة مساكاة كجود كعدـ ابؼكافآت نظاـ ضعف :المكافآت بنظام متعلقة عوامل 
 ابؼشرفبْ؛  قبل من الأخطاء تصيد بؿاكلة مع ؼ،راالإش في العالية كالسيطرة التسلط  :فرابالإش متعلقة عوامل

                                                           
 .89، ص2007، ابؼكتبة العصرية للنشر، الأكلذ، الطبعة المهارات السلوكية والتنظيمية لتنمية الموارد البشرية عبد ابغميد عبد الفتاح ابؼغربي،  208

209 Schein, E. (1984), “ Coming to a new awareness of organizational culture”, Sloan Management 
Review, Winter, p.3. 
210 Jay A .Conger, "Leadership: The Art Of Empowerment", The Academy Of Management Executive, 
 Vol.3, No.1, 1998, p .17 
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 كالدعم التدريب كضعف كالعاملبْ، الإدارة ببْ الاتصاؿ لضعف الدكر كضوح كعدـ :الوظيفة بتصميم متعلقة عوامل 
 كاقعية، أىداؼ تواجد كعدـ ابؼهاـ، في التنوع ابلفاض مع كاللوائح الركتينية ءاتراالإج كثرة إلذ إضافة التكنولوجي،

 ر؛راالق ابزاذ في ابؼشاركة ابلفاض إلذ بالإضافة
 كالإدارة التمكبْ، إلذ تهدؼ البٍ ابؼلبئمة الإدارية السياسات كضع كيتم :التمكين إلى تؤدي التي الإدارية السياسات 2.1.3
ث ك بابؼشاركة  .العاملبْ لضعف ابؼسببة العوامل لةزالإ بالأداء كابؼكافآت ابغوافز ربط كبؿاكلة العمل، ءرااوٕ
 ابؼنجزة التجارب على كالبَكيز القوة انعداـ عوامل لةزالإ ذلك كيتم :للعاملين الذاتية الفاعلية عن معلومات توفير 3.1.3

 .العاطفية كالاستشارة
 ابعهد درجة من تضاعف كالبٍ د،راالأؼ إلذ ابؼقدمة ابؼعلومات تلك تصل حينما الإحساس ىذا كيتحقق :العاملين تمكين 4.1.3
 .دراالأؼ لدل الأداء توقعات درجة من كترفع ابؼبذكؿ،
 .ابؼطلوبة كابؼهاـ الأىداؼ كبرقيق ابؼهاـ لإبساـ رراكالإص الرغبة دراالأؼلدل  يتوفر بؼا ذلك كيتحقق :السلوك في لتغيير ا5.1.3

 أبعاد أربع من يتكوف ،كيراالإد أك ابؼعرفي بالنموذج  ىذا النموذج يعرؼ: Tomas & Velthouse 1990 نموذج 2.3
    : 211ت كما ىو موضح في الشكل التالرخطوا كست،  )التطوير الاستقلبلية، الكفاءة، العمل،(: تتمثل في

 
          (3) 

 
  
 (6 )  (1)  (2) 
 
 

  
  (5 )  (4 ) 
 
 
 
 

Source: (Kenith W. Thomas & Betty A. Velthouse, 1990,p 666) 
 النموذج المعرفي للتمكين  : (4-2)الشكل 

 
 دراالأؼ لدل الكافية ابؼعلومات توافر خلبؿ من ابػارجية تراابؼؤث في التغيبّ ىي (1 ) ابػطوة: نلبحظ حسب الشكل أف 

 الأربعة الأبعاد حيث من كظائفهم برليل في تساعدىم كالبٍ ،)ابؼكافآت كنظاـ الوظائف كتصميم السلطات كتفويض القيادة( حوؿ
 ابػطوة في ابؼوضح الفرد سلوؾ على يؤثر للوظيفة التحليل ىذا كبدكره ،(2 ) ابػطوة في ابؼوضحة )الكفاءة الاختيار، ابؼعبُ، التطوير،(

                                                           
211 Kenith W. Thomas & Betty A. Velthouse, '' Conginitive Elements Of Empowerment'': An 
Inetrpretive Model Of Instrinsic Task Motivation, Academy Of Management Review, Vol. 15, No.4, 
1990.p.666 

نشاط ، تركيز ،  :السلوك 
  مقاكمة الضغوط،مبادءة، مركنة

 

التأثبّ،  : تحليل المهمة
 الكفاءة ، ابؼعبُ، الاختيار 

 ، القيادة : لخارجيةرات المؤث في تغيير
 الوظيفة تصميم ،ابؼكافآت، السلطة تفويض

 التمكين نحو التغيير

، الكفاءة : عن سابقة كميةرات تراخب
 التطوير ، الاستقلبلية ، ابؼعبُ 

 المعلومات تفسير أنماط في تغيير
 تقييمي،  تنبؤم ، كصفي
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 منحبُ على تعتمد كالبٍ السابقة كميةاالبَ تاابػبر في فتتمثل (4 ) ابػطوة أما، كىكذا ابػارجية تراابؼؤث في يؤثر السلوؾ كىذا ،(3 )
 التبادلر التأثبّ يوضح الشكل أفكما  للمهاـ، ابغالر التحليل في تؤثر كالبٍ السابقة التحليلبت من استفادتو كمدل الفرد لدل ابػبرة
 تفسبّ بأسلوب تعبِ كالبٍ ابؼعلومات تفسبّ أبماط في ابؼتمثلة (5 ) ابػطوة أما .بالآخر كيتأثر يؤثر فكلببنا ( 2,4 ) ابػطوتبْ ببْ

 :ىي أبماط ثلبثة كىناؾ عليها ابؼتحصل للمعلومات الفرد
 بعض استنتاج إلذ الوصوؿ لأجل تعليقات أك تعديلبت أم يقدـ لا كلكن كيفهمها ابؼعلومات الفرد يتلقى :وصفي نمط 

 .تراابؼؤش
 تراابؼؤش بعض استنتاج إلذ الوصوؿ كبواكؿ كيفهمها ابؼعلومات الفرد يتلقى :تنبؤي نمط. 
 الفرص كبـتلف كالضعف القوة نقاط عن للكشف بيئي برليل ءراإج كبواكؿ كيفهمها ابؼعلومات الفرد يتلقى :تقييمي نمط 

 .كالتهديدات
 ابػارجية تراابؼؤث على ابؼناسبة كالتصحيحات التعديلبت ءراإج تتضمن كالبٍ التمكبْ بكو التغيبّ طرؽ كىي (6 ) ابػطوة أما

 .ابؼعلومات تفسبّ أبماط تغيبّ ككذلك
 كليس دراالأؼ لدل كيةراإد كعملية التمكبْ كونو يتناكؿ السابق النموذج كببْ النموذج ىذا ببْ اختلبؼ ىناؾ أف نرل

 يبَتب بفا الأربعة، التمكبْ لأبعاد العاملبْ ؾراإد درجة في كتأثبّىا الفرد شخصية على يركز حيث الشركة، تطبقها إدارية كممارسة
 للسلطات كالتفويض القيادة أساليب( :في ابؼتمثلة ابػارجية تراللمؤث تعديلبت ءراإج أك دراالأؼ سلوكيات في التغيبّ إما ذلك عن

  ).ابؼكافآت كنظاـ الوظائف كتصميم
ا تقسيمو كبيكن الإدارم، التمكبْ إلذ تؤدم العوامل من بؾموعة علىيعتمد ىذا النموذج : Spritzer 1995 نموذج 3.3

 : 212إلذ
 لذاتو تقديره كدرجة التحكم مركز مثل الفرد بػصائص ترجع كاملع. 
 كابؼكافآت التحفيز كنظم ابؼعلومات مشاركة مثل الوظيفة بػصائص ترجع كاملع. 
 رغبة بنا التمكبْ عملية يدعماف عنصرين كجود مع كالإبداع الإدارية الكفاءة إلذ يؤدم النموذج ىذه حسب التمكبْ أف كما 

 :ذلك يوضح  ؿكالشك الشركة، راركاستق ابعماعة
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
212 Gritchen M. Spritzer, et al," Dimensional Analysis of The Relationship Psychological 
Empowerment & Effectiveness & Satisfaction & Strain", Journal Of Management, Vol.23, No.5, 
1997, p 1445. 
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Source: (Gritchen M .Spritzer,1997, P.1445) 
 التمكين كعملية إدراكية  : (5-2)الشكل 

 
                                                      : 213اقبَح ىذا النموذج عشر طرؽ بيكن للمديرين إتباعها لتمكبْ عمابؽم كىي: Davis  2001 نموذج 4.3
 العمل داخل كموقعو دكره كتوضيح ابؼوظف، من مطلوب ىو ما كمعرفة ابؼهاـ برديد إف: المسؤوليات  خلال من التمكين 

 .ابؼسؤكلية في كالزيادة كالأبنية بالامتلبؾ إحساس تكوين إلذ يؤدم ابؼنظمة كفي
 ابؼتعلقة الصلبحيات بعض لو بزوؿ عندما أكثر كبضاسا إبداعا ابؼوظف يظهر حيث : الصلاحيات خلال من التمكين 
 .ابؼباشر كبعملو بدهامو
 الأداء عن كابؼوضوعية كابؼصداقية العماؿ لتحفيز كاضحة معايبّ كضع إف : المثالي والأداء المعايير خلال من التمكين 

 .ابؼوظف من استثارة بسكن
 التدريب خلبؿ من يتم العمل لأداء اللبزمة تراكابؼها بالثقة ابؼوظف تزكيد إف  :والتطوير التدريب خلال من التمكين 

بالثقة  لشعورىم أساسيا رايعد عنص الذم
 كدكنها بعملو، ابؼتعلقة راراتالق ابزاذ من يتمكن حبٌ ابؼعرفة إلذ بحاجة فابؼوظف  :والمعلومات المعرفة خلال من التمكين 

 .منو ابؼطلوبة كابؼسؤكليات بدهامو القياـ عن ز ا عاج سيكوف
 كتنميتها لصقلها قوتو كبنقاط جعتها،راكـ لتقويتها ضعفو بنقاط ابؼوظف إعلبـ إف : جعةراال التغذية خلال من التمكين 

 .كبقاحو دافعتيو من يزيد عملو أداء في تقدمو بددل فعلمو بسكينو، عملية في ىاما راعنص يعد
 من ذلك، في ىاـ دكر لو كابؼدير ، الذات كتقدير ـابالاحبَ للشعور ابؼوظف بوتاج : والاىتمام التقدير خلال من التمكين 

 .العمل أداء على كقدرتو لذاتو كوراإد تعزيز في ابؼوظف يساعد الذم ـاكالاحبَ التقدير إظهار خلبؿ
 تقدير في ـاالاحبَ يساعد حيث مة،راكؾ كتقدير ـاباحبَ يعاملوا بأف ابؼوظفبْ بعض يرغب  :مراالاحت خلال من التمكين 

 .ابؼتميز الأداء إظهار إلذ يؤدم ما كىو الذات

                                                           
 .158، مرجع سبق ذكره، ص سالد عادؿ معايعة، بصاؿ أندراكس  213
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 ابػوؼ من بدلا العمل أداء في جهودىم تركيز على سيعكفوف فإنهم بدوظفيو ابؼدير يثق عندما  :الثقة خلال من التمكين 
 .بها يقوموف خطوة كل تبرير إلذ كالسعي

 بأنو ابؼوظف فعلم الأحياف، من كثبّ في للنجاح كمقدمة سببا الفشل يكوف قد  :بالفشل السماح خلال من التمكين 
 .بأبنيتو الشعور إلذ يقوده كقد لديو النجاح فرص من يزيد الأكلذ، ا﵀اكلة في فشل إذا أخرل مرة ا﵀اكلة يستطيع

 
 فسياسة ىا،راضكاستع كرصدىا تتبعها سنحاكؿ كصعوبات مشاكل من التمكبْ سياسة بزلو لا : معوقات تطبيق التمكين / 4

  : 214منها نذكر كالبٍ العقبات بـتلف لتذليل التنظيم جهود تضافر يتطلب كبقاحو كببّ بردم ىو بل سهلب، ارااخبٍ ليست التمكبْ

 إمكانية كعدـ ابؼركزية كتواجد التمكبْ غياب ظل في بو يتمتعوف الذم كالنفوذ السلطة فقداف من كخشيتهم ابؼديرين بزوؼ 
 كيشكك يزعزع بفا كظائفهم، في أكبر كبركم بكفاءة ابؼرؤكسبْ ظهور من ابؼديرين خوؼ إلذ بالإضافة ابؼعلومات، مشاركة

 ابؼديرين؛ بكفاءة الإدارة ثقة في
 كالابتكار ابؼبادأة ركح تواجد كعدـ تراراالق كابزاذ ابؼسؤكلية لتحمل لديهم الكافي الاستعداد توفر كعدـ ابؼرؤكسبْ بزوؼ 

 كتنفيذىا؛ الأكامر تلقي على التقليدية التنظيمية ابؽياكل على لاعتيادىم لديهم،
 إلذ العملية ىذه تتطلب حيث الإدارية، ابؼشكلبت لكل سريع كحل التمكبْ لسياسة النظر إلذ الإدارة من ابػاطئ الابذاه 

 ؼ؛راالأط بصيع مشاركة فيو يتطلب كببّ كدعم كقت
 الداخلية الظركؼ سةراكد عاةراـ دكف بالأحسن كابؼقارنة ا﵀اكاة مبدأ على تقوـ الناجح التمكبْ فكرة بأف ابػاطئ الاعتقاد 

 ،التنظيمية الأىداؼ إلذ الوصوؿ خلببؽا من بيكن كالبٍ الشركة في تتوافر لبٍ اابؼتميزة؛ الكفاءات على كالوقوؼ للتنظيم
 ابؼرجوة؛

 ّالتمكبْ؛ بؾهودات على يؤثر بفا كأساليبها التمكبْ سياسة في يغبّ قد جديد مدير تغيب 
كابؼفاىيم؛ مجاالبر بـتلف ببْ الربط سهولة لعدـ التمكبْ بؾهودات من تعطل بهيةاتإسبَ بتحالفات الشركة قيا ـ 
ابؼمارسات كمن التمكبْ، لفكرة تبنيهم دكف كبووؿ لديهم الإبداع درجة من بود بفا الوظيفي بالأمن دراالأؼ إحساس عد ـ 

 ابؼعنوية؛ ركحهم من بىفض بفا الوظائف كدمج الوظيفي التقليص ىو دراالأؼ لدل ابػوؼ تولد البٍ الإدارية
 ابغاكمة كالقواعد الأكامر على طيةراالببّكؽ تقوـ حيث التمكبْ، سياسة بقاح ضد يعمل تيار تشكل البٍ طيةراالببّكؽ سيادة 

 .ابؽرمي التسطيح على التمكبْ سياسة تقوـ بينما السلطة، كتدفق
 ْإساءة استخداـ عوامل القوة ابؼمنوحة للعاملب. 
 ابؽيكل التنظيمي ابؽرمي، كابؼركزية الشديدة في ابزاذ القرارات. 
 السرية في تبادؿ ابؼعلومات،بالإضافة إلذ تركيز بعض العاملبْ على بقاحهم الشخصي كتفضيلو على بقاح ابعماعة. 

 

 

 

 
                                                           

 ص ، 2005 أفريل مصر، الإدارة، في ابغديثة للببذاىات الثاني العلمي ابؼؤبسر ،"الصناعية الشركات في العاملين مكينت تطبيق إمكانيات "ابػطيب، أبضد بؿمود   214
51 
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خلاصت الفصل 

 

من خلبؿ تناكلنا في ىذا الفصل للمفاىيم ابؼختلفة لإدارة ابؼوارد البشرية، كموقعها ضمن الفكر الإدارم، تببْ لنا أنو إذا كاف 
الفكر الإدارم قائم على العنصر البشرم داخل التنظيم ك ما يسوده من علبقات، ك إذا كانت عملية تطوير الأساليب الإدارية 

كبرديثها داخل ابؼنظمة تتوقف على كفاءة ىذا العنصر، فانو يصبح من الطبيعي دراسة الابذاىات ابغديثة في تنمية كإدارة ابؼوارد 
 الإدارة الإسبَاتيجية، إدارة ابؼعرفة ، إدارة ابعودة الشاملة، ابؽندسة الإدارية للموارد البشرية، بسكبْ العاملبْ ﴿: البشرية من خلبؿ 

، بالإضافة إلذ توجيو الاىتماـ بكو دراسة كبرليل البيئة كما بويط بالعاملبْ من ظركؼ بـتلفة تؤثر على ﴾كوسيلة لتنمية ابؼوارد البشرية
 .العلبقات البٍ تنشأ داخل التنظيم كخارجو

ك استنادا إلذ ذلك فإف الانتقاؿ من النموذج التقليدم إلذ النموذج ابعديد لإدارة كتنمية ابؼوارد البشرية، يقوـ أساسا على 
التغبّات التكنولوجية كعلى نوعية كخصائص ابؼوارد البشرية، لذا فقد أصبح الرىاف الاسبَاتيجي الأساسي لضماف استمرار ابؼؤسسة 
متمثلب في بفارسات كظيفة ابؼوارد البشرية ابؼتجسدة في الاستقطاب كالتدريب كالتحكم في ابؼورد كالكفاءات البٍ بسكن ابؼؤسسة من 

 .التميز عن منافسيها، كذلك بامتلبؾ ابؼركنة الكافية للتكيف مع متطلبات البيئة ابؼتغبّة

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  إدارة المىارد البشريت في عصر التقىياث الحذًثت

  التحىل الاصتراجيجي في ممارصاث و يفت المىارد البشريت
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 ثورة ىذا عصرنا يشهدالإدارية،ك  ابؼوارد البشرية في ابؼنظمات، العامة منها كابػاصة، حجر الزاكية في العملية إدارةتعد 
بفا أدل إلذ بروؿ كظيفة ابؼوارد البشرية من إطارىا الأعماؿ، منظمات كافة على أثرت متطورة كتكنولوجيا مسبوقة غبّ ىائلة معلوماتية

 تطوير إلذ برتاج فإنها أفضل بطريقة ابؼنظمة أىداؼ برقيق في البشرية ابؼوارد إدارة تساىم كلكي ألتسيبّم إلذ دكرىا الاسبَاتيجي،
 .أساليبها في العمل كتنمية موردىا البشرم كالاستثمار فيو كضركرة حتمية بؼواكبة التطورات كمسايرة التغبّات

إدارة المىارد البشريت في عصر التقىياث الحذًثت : المبحث الأول 

 كالتعيبْ العاملة اليد باستقطاب القياـ على مقصورا التقليدم دكرىا كاف أف فبعد البشرية ابؼوارد إدارة كظيفة تطورت       
 يتطلب اسبَاتيجي دكر البشرية ابؼوارد لإدارة كأصبح ، كبزصصا شمولا أكثر ليصبح يتسع دكرىا أخذ ، الإجازات كمنح الأجور كصرؼ

 ك متخصصة مهاـ بسارس البشرية ابؼوارد إدارة أصبحت فقد ، نشاطاتها من ابؼتعددة ابعوانب بؼزاكلة متخصصة كفاءات توافر
 .215التنفيذية ابؼهاـ جانب إلذ إسبَاتيجية

 استخدام التكنولوجيات الحديثة للإعلام و الاتصال في تسيير الموارد البشرية: المطلب الأول 

 ماىية التكنولوجيات الحديثة للإعلام والاتصال  / 1

 البٍ عاتتراكالاخ الاكتشافات كابؼنتجات أنواع بـتلف  ﴿:تعرؼ على أنها:  مفهوم التكنولوجيات الحديثة للإعلام والاتصال 1.1
 تنظيمها، برليلها، بصعها، حيث من ابؼعلومات أنواع مع شبٌ تتعامل كالبٍ ابغديثة كالاتصالات ابغواسيب تكنولوجيات بظهور تأثرت
 بظحت كالاتصاؿ للئعلبـ ابعديدة التكنولوجيات فإف كعليو.216كابؼتاحة﴾ ابؼناسبة كبالطريقة ابؼناسب الوقت في سبَجاعهااك بززينها

   :217من خلبؿ الآتي كذلك ابؼؤسسة ؿداخ للمعلومات الفعاؿ بالاستخداـ

 ،موحدة رقمية معطيات شكل في صوت صور، نصوص، ابؼعلومات أنواع كل كمعابعة بززين برويل. 
 إنبَنت العابؼية الشبكة باستخداـ العالد أبكاء كل في الضوء بسرعة ابؼعلومات ىذه بث. 
 صوت؛ صور، نصوص،( فيو ابؼرغوب الشكل إلذ كبرويلها ابؼستقبلة ابؼعلومات تربصة 
 الشبكات طريق عن كمستمرة سريعة بطريقة بالاتصاؿ تداراللئ السماح. 
 ّنتاالانبَ كتكنولوجيات الإلكبَكني البريد إدخاؿ طريق عن تاراالإد داخل الاتصاؿ طرؽ تغيب 

 : 218 الفوائد المترتبة على تطبيق تكنولوجيا المعلومات2.1

  يؤثر تطبيق أدكات تكنولوجيا ابؼعلومات تأثبّا ابهابيا على مستويات الأداء بابؼنظمات بشرط كجود : رفع مستوى الأداء
 .درجة من التوافق ببْ ظركؼ ابؼنظمة كاسبَاتيجيات تطبيق تكنولوجيا ابؼعلومات

 تلعب تكنولوجيا ابؼعلومات دكرا بارزا في خلق القيمة للمنظمة بالإضافة إلذ معاكنتها في تنفيذ : زيادة قيمة المنظمة
 .اسبَاتيجياتها، كخاصة في ظل زيادة حدة ابؼنافسة ببْ ابؼنظمات

                                                           
 .10، ص  2002 ،فعما ، زىراف دار ،، الطبعة الأكلذ البشرية الموارد إدارة ، حنا ا﵁ نصر  215
 .38، ص2002، عماف كالتوزيع، للنشر ، الوراؽوتطبيقاتها المعلومات تكنولوجيا السامرائي، فاضل إبياف قنديلجي؛ إبراىيم عامر  216

217 Serge ALECIAN, Dominique FOUCHER, Le management dans le service public, Deuxième 
édition, Editions d’organisation, Paris, 2004,p 163/164. 

. 234،ص 2007، ابؼكتبة العصرية للنشر، الأكلذ، الطبعة المهارات السلوكية والتنظيمية لتنمية الموارد البشرية عبد ابغميد عبد الفتاح ابؼغربي،  218
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 تيسر تكنولوجيا ابؼعلومات مهمة ابؼديرين في ابزاذ القرارات التنظيمية كيبدك ذلك كاضحا من خلبؿ : فعالية اتخاذ القرارات
 .توفبّ البيانات كابؼعلومات الدقيقة ك ابؼلبئمة في التوقيت ابؼلبئم بالشركط ابؼطلوبة

 تعمل تكنولوجيا ابؼعلومات على توفبّ النظاـ كالانضباط بالوحدات : تنمية العمل وفق نظم واضحة وطرق عمل محددة
 .الإدارية، كتهتم بتعريف الأفراد بدا يدكر حوبؽم كإمدادىم بصورة مستمرة بالتطورات البٍ بريط بهم

 تعد تكنولوجيا ابؼعلومات عنصرا جوىريا لإبقاح إعادة ىندسة عمليات التشغيل سواء قبل تصميم :إعادة ىندسة الكمبيوتر 
عمليات التشغيل بدا تقدمو من مقبَحات لأفضل التصميمات، أك بعد إبساـ عمليات التصميم من خلبؿ دكرىا في مراحل 

 .التطبيق ابؼختلفة
 تدعم ابؼديركف في بـتلف ابؼستويات كالوحدات : تدعيم نجاح المنظمات ذات المجالات الإدارية و التنظيمية المعقدة

 .الإدارية كالتنظيمية ابؼعقدة كالبٍ يصعب فيها استخداـ النظم التقليدية
 التأثبّ الابهابي على سلوؾ الأفراد داخل ابؼنظمات كيبدك ذلك من خلبؿ تأثبّىا : تنمية السلوك الايجابي لأفراد المنظمة

على تدعيم عمليات الاتصالات داخل كخارج ابؼنظمة، ىذا إلذ جانب مساعدتها على إدارة الوقت بكفاءة كتقليل درجة 
 .الغموض ا﵀يط بدناخ العمل

 ىناؾ العديد من الإمكانيات كابؼتطلبات البٍ يلزـ توافرىا لتطبيق تكنولوجيا ابؼعلومات : متطلبات تطبيق تكنولوجيا المعلومات 3.1
 :219كذلك على النحو التالر

 :المتطلبات الإدارية و التنظيمية والبشرية 1.3.1
  ابغد من ببّكقراطية العمل ابؼكتبي كتبسيط إجراءات العمل بدا يسمح بتقليل العمل اليدكم كالمجهود البدني ليحل بؿلو

 .كظائف جديدة تتيح الفرصة للتجديد كالابتكار كالاستفادة من بؾالات الإبداع لدل الأفراد كالعاملبْ
 تطبيق الأساليب ابغديثة كابؼعاصرة في بـتلف سياسات ابؼوارد البشرية مثل التعيبْ كالتحفيز. 
 إتاحة الفرصة للبَقية كتنمية الكفاءات كتطوير ابؼسارات الوظيفية أماـ العاملبْ في بؾاؿ تكنولوجيا ابؼعلومات. 
 تدعيم كتأييد الإدارة العليا لتطبيق تكنولوجيا ابؼعلومات على مستول ابؼنظمة كإدارتها كأقسامها ابؼختلفة. 
  تنمية نظاـ فعاؿ للمزايا كالأجور للعاملبْ في بؾاؿ تكنولوجيا ابؼعلومات يساعد على إخراج كل ما لديهم من طاقات

 .كإبداعات
  الانتقاؿ من الوسائل التقليدية في تقييم أداء العاملبْ إلذ الوسائل ابغديثة البٍ تعتمد على ابؼداخل ابؼعتمدة في التقييم

 .على أساس فرؽ العمل
  تدعيم كجود الكوادر البشرية ذات الاستعداد كالإصرار كالرغبة في تببِ تكنولوجيا ابؼعلومات كتطبيقها في بـتلف

 .قطاعات النشاط
 :المتطلبات الفنية 2.3.1

  العمل على سيطرة ابغاسب الآلر على كافة عمليات كمعاملبت ابؼنظمة بفا يستلزـ نوعية حديثة من ابؼهارات ابػاصة
 .بتجميع كتسجيل كتفسبّ كبربؾة البيانات كابؼعلومات

  توفبّ البرامج التدريبية البٍ تسعى لتنمية قدرات الأفراد فيما يتعلق بالتفكبّ كالإبداع كالتحكم في أصوؿ كتطبيقات
 .ابغاسب الآلر

 ضركرة توافر القدرة الفنية لدل العاملبْ للبستخداـ كتشغيل ابغاسب الآلر بؼتابعة ما يستحدث في ىذا الصدد. 
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 الاعتماد على مصادر متعددة لتوفبّ الكفاءات ابؼتخصصة في بؾاؿ تكنولوجيا ابؼعلومات. 
 :المتطلبات الاجتماعية والنفسية 3.3.1

  السعي لتامبْ ثقافة تنظيمية تعتمد على دكر كأبنية ابؼعلوماتية في ابزاذ القرارات على كافة الأصعدة الإسبَاتيجية
 .كالإدارية كالتشغيلية كالتكتيكية

 العمل بركح الفريق كتدعيم ركح ابؼساندة بدلا من ركح الصراع كابؼنافسة. 
 ضركرة تنمية الابذاىات الابهابية لدل الأفراد كالعاملبْ بكو تطبيق تكنولوجيا ابؼعلومات. 
  دعم كتنمية مهارات العاملبْ كالسعي لتوفبّ الأفكار ابعديدة أمامهم مع إمدادىم بالدعم ابؼعنوم كركح التحدم

 .للبستمرار عن البحث عما ىو أفضل
 القدرة على التآلف مع أدكات اكتساب ابؼعرفة كطرؽ الوصوؿ إلذ ابؼعلومات. 
 زيادة قدرات العاملبْ على التعلم، كحثهم على التعرؼ على كل ما ىو حديث في بؾاؿ تكنولوجيا ابؼعلومات. 

 : المتطلبات المالية 4.3.1
 توفبّ الدعم ابؼالر ابؼطلوب لإدخاؿ تكنولوجيا ابؼعلومات بحسب متطلبات كل جهة إدارية. 
 القياـ بالتحليل ابؼالر اللبزـ بذاه استخداـ تكنولوجيا ابؼعلومات لتحقيق اقتصاديات تشغيلها. 
 اعتماد دراسات ابعدكل ابؼالية كالاقتصادية اللبزمة قبل إدخاؿ تكنولوجيا ابؼعلومات لتأكيد فوائدىا على ابؼدل البعيد. 

 قاعدة تسيبّ نظاـ خلبؿ استخداـ من يكمن البشرية ابؼوارد تسيبّ في كالاتصاؿ للئعلبـ ابغديثة التكنولوجيات استخداـ إف         
 تشبو منفصلة ملفات في ابؼعلومات بززين يتم حيث ، ابؼوارد معلومات لنظاـ أكثر لتفعيل  البشريةSGBDR الارتباطية البيانات
 الشخصية بابؼعلومات الاحتفاظ يتم حيث ،...ابؼوقع أك ابؽوية كرقم الاسم مثل بؾالات أك عامة بعناصر ربطها بيكن ابعداكؿ،
 الربط برقيق بيكن البيانات من النوعبْ ىذين أف إلا آخر، ملف في تبوراب ابؼتعلقة بابؼعلومات الاحتفاظ كيتم خاص ملف في للموظف

 الاحتفاظ فيو يتم الذم ك التقليدم ابؼلف ىيكل عن ابؽيكل ىذا كبىتلف مثلب، الاجتماعي الضماف رقم خلبؿ من بينهما ابعمع أك
 .220ابؼوظف أك بالعامل ابؼتعلقة ابؼعلومات بكافة

 التكنولوجيات إدخاؿ عملية إف : البشرية الموارد وظيفة على والاتصال للإعلام الحديثة التكنولوجيات تطبيق متطلبات / 2
 البشرية، ابؼوارد كظيفة على بدكره يؤثر الذم ابؼؤسسة داخل التنظيمي ابؽيكل كتشكيلة تركيبة على أثرت كالاتصاؿ للئعلبـ ابغديثة

 داخل التكنولوجية التحولات ىذه ظل في نشاطاتها كبرديث البشرية ابؼوارد كظيفة بدكر يتعلق فيما النظر إعادة ضركرة تظهر ىنا كمن
 توفر البشرية ابؼوارد كظيفة على كتطبيقها الاقتصادية ابؼؤسسات في كالاتصاؿ الإعلبـ تكنولوجيات إدخاؿ يتطلب حيث،ابؼؤسسة
 221:يلي فيما البشرية ابؼوارد إدارة في حاسوب نظاـ لوضع اللبزمة ابؼتطلبات كتتمثل ابؼعلوماتية، ابؼعدات من العديد

 ّالنظاـ ىذا كتشغيل ءشراؿ اللبزمة كالبشرية ابؼالية الإمكانات توفب. 
 ابؼؤسسة حجم كبر فكلما البشرية، ابؼوارد إدارة بسارسو الذم النشاط اتساع كمدل ابؼؤسسة في العاملة القول حجم 

 .العاملة القول إدارة احتياجات يلبي كحديث فعاؿ حاسوب نظاـ كجود الأمر تطلب كتعقدت، عملياتها كتوسعت
 ىذا في ابؼنافسة ابؼؤسسات بؼواجهة ابؼمكنة بالسرعة تقرارااؿ لابزاذ أبنيتها كمدل ابؼطلوبة كالبيانات ابؼعلومات ككمية نوعية 

 .المجاؿ
 أيضا تكلفة كبأقل بفكن كقت أقصر كفي توقفو، أك عطلو حالة في النظاـ ىذا ك إصلبح صيانة إمكانية. 

                                                           
220

 .38، مرجع سابق، ص السامرائي فاضل قنديلجي؛إبياف إبراىيم عامر  
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 تركيبة :التالية الثلبث بابػصائص تتميز البشرية ابؼوارد كظيفة تصبح كالاتصاؿ الإعلبـ تكنولوجيات إدخاؿ عملية ظل ففي      

 البَكيز خلبؿ من بذيةاإسبَ أكثر نظرة، رراالق ابزاذ عملية سرعة من الزيادة بهدؼ الوظيفة مركزية لا على تعتمد جديدة تنظيمية
،  كالاتصاؿ للئعلبـ ابغديثة التكنولوجيات مع يتماشى بدا تسيبّىا طرؽ كبرديث كنشاطاتها بؿتوياتها من التغيبّ، تىارابالد كالاىتماـ

جديدة  علبقات جديدة، اتصاؿ طرؽ جديدة، كتسيبّ عمل طرؽ انتهاج يتطلب كالاتصاؿ الإعلبـ تكنولوجيات استخداـ إفك عليو ؼ
 ابؼوظفبْ ، فضلب عن  برفيزكالشفافية ابؼسؤكلية تسوده جو كخلق طيةراالببّكؽ على تقضي جديدة اتجراءإ إلذ بالإضافة العماؿ ببْ ما

 .222استخدامها على كتدريبهم كالاتصاؿ الإعلبـ تكنولوجيات بأبنية
 أثر التكنولوجيا الحديثة على إدارة الموارد البشرية  / 3

إف النظرة إلذ ابؼوارد البشرية كإمكانية إدارتها كتفعيلها كتأىيلها :  أثر التكنولوجيا الحديثة على ممارسات الموارد البشرية 1.3
كتطويرىا بزتلف اليوـ عن ما كانت عليو قبل عقد من الزمن كستكوف اشد اختلبفا في ابؼستقبل، كإذا أخذنا ابغاسب كتكنولوجيا 

الاتصالات كابؼعلومات نوعا من التطورات ابؼعاصرة الشديدة التأثبّ على الإدارة بصفة عامة كعلى إدارة ابؼوارد البشرية بصفة خاصة، 
حيث أصبح الاحتفاظ بسجلبت كمعلومات الأفراد لا يتم بالشكل اليدكم ابؼعتاد بل أصبح بشكل الكبَكني كباستخداـ ابغاسبات 
الآلية كنظم معلومات كتكنولوجيا ابؼعلومات كالشبكات، فأصبحت سجلبت الأفراد يتم إدخابؽا كبززينها كتبويبها كبرليلها الكبَكنيا، 

بل إف كثبّا من التقارير ابػاصة بابؼوارد البشرية يتم إعدادىا كاستخراجها الكبَكنيا كبسرعة فائقة، كأصبحت بفارسات إدارة ابؼوارد 
البشرية تتم بشكل سريع كبشكل يبَؾ المجاؿ للمسئولبْ عن إدارة ابؼوارد البشرية أف بىططوا كينظموا كيراقبوا المجاؿ بشكل كببّ، إذ أثر 

 :223استخداـ ابغاسب كتكنولوجيا ابؼعلومات بصفة عامة على ابؼلبمح التالية

التسيبّ القدنً للملفات كاف يرتكز على تقسيم العمل، كالتعاكف ببْ ابؼكاتب ابػاصة في معابعة :  التسيير الالكتروني للوثائق1.1.3
، كىذا يتطلب حجم كببّ من الوثائق، )فواتبّ، طلببيات (الوثائق كابؼلفات، كما أف الاتصالات ابػارجية كانت تتم عن طريق الرسائل 

كمع دخوؿ مرحلة التسيبّ الالكبَكني للوثائق بظحت ىذه الأخبّة بتسهيل عملية معابعة الوثائق كبززينها كنقلها من نقطة عمل إلذ 
 .أخرل

لقد أدل التسيبّ الالكبَكني للوثائق بفضل التكنولوجية ابغديثة إلذ ظهور أرباح مباشرة للمؤسسة، بيكن :  الأرباح المباشرة 2.1.3
قياسها من خلبؿ ابلفاض حجم الأرشيف، كبالتالر التكاليف ابؼتعلقة بأماكن التخزين، كتكاليف البَتيب كالطبع، أم تكاليف الورؽ 

 .تنخفض بنسب كببّة

عن طريق ابلفاض مدة ابغصوؿ على الوثائق حيث أف الإجراءات بيكن أف تسبّ بسرعة، كىذا يرتبط :  الأرباح المدمجة3.1.3
كثبّا بالطريقة البٍ من خلببؽا تنظم الإجراءات، فأصبح التدخل للوصوؿ إلذ الأرشيف ابؼشبَؾ من خلبؿ التسيبّ الالكبَكني بأقل 

 .كقت كاستعماؿ عدد قليل من النسخ، بفا منح الفعالية للطرؽ ابؼعلوماتية ابؼسبّة من طرؼ إدارة ابؼوارد البشرية

لقد كاف للتغبّات التكنولوجية تأثبّات معتبرة في عمل ابؼؤسسة بتسهيل تقاطع ابؽياكل كإعادة التنشيط :  العمل الجماعي4.1.3
ابؼتزايد، حيث أعطت قدرة في عرض كاستثمار ابؼعلومة كمعابعة الأعماؿ بصاعيا، كأصبح تبادؿ ابؼعطيات ابؼعلوماتية متطور بشكل كببّ 

                                                           
222 Nadége Gunia, la fonction ressources humaines face aux transformations organisationnelles des 
entreprises impacts des nouvelles technologies  d’information et de communication,  thèse de 
Doctorat en sciences de gestion ,université Toulouse I, Paris, 2002,p 75/70  
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، 1986 الذم أشيء من طرؼ الأمم ابؼتحدة سنة EDIFACTفي السنوات الأخبّة، انطلبقا من مقياس مشبَؾ يسمى 
كالبٍ  )كثائق الطلببيات، كثائق فواتبّ قسائم التسليمات (: كيسمح ىذا ابؼقياس للمؤسسة بإعداد بركتوكولات خاصة بالوثائق الإدارية 

 .224تتبادبؽا ابؼؤسسة مع ابؼوردين اك ابؼقاكلبْ التحتيبْ

سابنت تكنولوجيا ابؼعلومات في زيادة ابغاجة :  أثر التقدم في تكنولوجيا المعلومات على الخصائص النوعية للموارد البشرية2.3
للمهارات الفكرية كالإدراكية أكثر من ابغاجة للمهارات ابؼهنية، ككذلك زيادة ابغاجة للمهارات الاجتماعية للؤفراد في علبقاتهم، كمن 

  : 225 في دراستو البٍ اعتمدت على عدد من الشركات الكبرل اليونانية ما يليSPANOSنتائج التأثبّ الأخرل ذكر 
  ،كجود ارتباط ببْ ابؼهارات التحليلية كاستخداـ التكنولوجيا كخاصة نظم ابزاذ القرار الإدارم كنظم بزطيط موارد ابؼشركع

كنظم دعم كبرسبْ العمليات كتوضح ىذه النتيجة أف الشركات البٍ تستخدـ ىذه التكنولوجيا، تتطلب العمالة البٍ تفهم 
 .كتتقن استخدامها

  كجود ارتباط ببْ مهارات القيادة كاستخداـ تكنولوجيا الوصوؿ كبرليل البيانات كىذا يرجع للحاجة إلذ زيادة تنسيق
 .الأعماؿ، بدعبُ انو على العاملبْ التدرب على مهارات القيادة كبرمل ابؼسؤكلية

 كجود ارتباط ببْ التفكبّ الإبداعي كاستخداـ نظم دعم القرار. 
 الرؤية، التجربة ك آراء ابػبراء:الوصول للمعلومات . 
 ابؼنطق ألاستنتاجي، الرياضيات، الأطر العلمية لتحليل كحل ابؼشكلبت بشكل إبداعي:وضوح التفكير . 
 التدريب لاستخداـ تكنولوجيا الاتصاؿ ابغديثة كأساليب الاتصاؿ الربظي كغبّ الربظي:فعالية الاتصال . 
 فهم أبعاد كعلبقة ابؼتغبّات الاقتصادية كالتكنولوجية حيث ذكر :فهم المجتمع الخارجي A.BENNET عدة عوامل 

من حيث حركة البضائع  (الربط، البيانات كابؼعلومات كابؼعارؼ، السرعة ﴿: رئيسية تشكل مظاىر البيئة ابؼعاصرة كىي
من حيث ( ، الوصوؿ )كابػدمات كخلق أفكار جديدة بفضل التعاكف الافبَاضي كانتشار ابؼعلومات كزيادة مشاركة ابؼعرفة

 .226﴾، الرقمنة)سياؽ ابؼعلومات، منظور ابؼنافسة، تغبّ توقعات العاملبْ كفرص ابؼنظمة
 التعرؼ كفهم رسالة ابؼنظمة كأىدافها الإسبَاتيجية كالسياسات ابؼالية كالإنتاجية كنظم كقواعد العمل:فهم البيئة الداخلية . 
 من خلبؿ اكتساب أسس إدارة الأعماؿ كالتفكبّ الإبداعي كالرؤية الاستشرافية، البٍ تساىم في بزطيط :الكفاءة الشخصية 

 .كتنفيذ اسبَاتيجيات في أسواؽ جديدة
 إسهامات التكنولوجيات الحديثة للإعلام والاتصال في تنمية الموارد البشرية / 4

 من جديدة بؾموعة إدخاؿ طريق عن البشرية ابؼوارد معلومات نظاـ تنمية في كالاتصاؿ للئعلبـ ابغديثة التكنولوجيات سابنت      
 ىذه كتتمثل تيجيةاالإسبَ ابؼؤسسة أىداؼ برقيق في أساسياكرا د تلعب أف من البشرية ابؼوارد لوظيفة تسمح البٍ كالتطبيقات ابػدمات

 للموارد الفعاؿ التسيبّ على تأثبّ بؽا كالبٍ البشرية ابؼوارد معلومات نظاـ على أدخلت البٍ ابعديدة التكنولوجية كالإسهامات التطبيقات
 : 227أنواع بطسة إلذ تصنيفها بيكن معلوماتية مجراب في الاقتصادية ابؼؤسسة في البشرية

                                                           
224 Michel Germain, L’intanrt Economica, Paris, 1998, p 46. 
225 Yiannis E, SPANOS and al, The relationship between information and communication technologies 
adoption and management, Information & Management, Vol 39,No 8, September 2002, p 659/275. 
226 David & Alex BENNET, Exploring Key relationships in the next generation Knowledge organization, 
Knowledge and innovation, Journal of  the KMCI, vol 91,NO 2, 2001, p91. 
227

 Serge ALECIAN, Dominique FOUCHER, p163/164. 
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 نظاـ ظل في تعمل كالبٍ ابؼتخصصبْ ابؼوردين طرؼ من ابؼقبَحة ابؼعلوماتية ابغلوؿ إف : المستفيد/الخادم تكنولوجيا 1.4
 الانبَنت، أك ابؽاتف عبر سواء التقنية ابؼساعدة على ابغصوؿ إمكانية إلذ بالإضافة استعمابؽا، كبساطة بسهولة تتميز ابؼستفيد/ابػادـ
 أنو كصيانتها،كما البيانات إلذ الدخوؿ ؿمتسو طريق عن البشرية ابؼوارد لوظيفة الركتيبِ الإدارم العمل على القضاء على تساعد فهي
 طريق عن كذلك الوقت نفس في لامركزية ك مركزية تكوف أف البشرية ابؼوارد كظيفة تستطيع ابؼستفيد/ادـالخ تكنولوجيا خلبؿ من

 بيكن التكنولوجيا ىذه خلبؿ فمن البشرية، ابؼوارد كظيفة مركزية لا إلذ بدكره يؤدم الذم البشرية، ابؼوارد معلومات لنظاـ ابعيد التنسيق
 ابؼوارد بيانات قاعدة طريق عن الوقت نفس في كمرتبطة البعض بعضها عن مستقلة تكوف أف البشرية ابؼوارد معلومات نظاـ بؼكونات
 .ابؼوحدة البشرية
 تسيبّ عمليات بـتلف في ابؼوظفبْ  إشراؾك بإدماج بظح ابؼؤسسة في الانبَانت شبكة استخداـ تطور إف : الذاتية الخدمة 2.4
 الاجتماعية، ابػدمات من ابؼستفيدين قائمة برديث بهم، تتعلق خاصة معلومات إدخاؿ مثل تهمهم، كالبٍ بهم ابؼتعلقة البشرية ابؼوارد
 كالبيانات ابؼعلومات إدخاؿ لامركزية في تتمثل كببّة بإمكانيات التكنولوجيا ىذه تسمح حيث فيها، ابؼرغوب الاجتماعية ابغماية نوع

 في التسجيل مع التكوين عمليات إدارة النشاطات، إدارة ، بالغياب ابؼتعلقة للمعطيات ابؼباشر الإدخاؿ مع الوقت إدارة الابظية،
 ابؼوارد بيانات قاعدة ستحداثك ا صيانة عماؿ تكاليف في بالاقتصاد الذاتية ابػدمة تسمح حيث مج؛االبر ستشارة ك االدفعات
 نظاـ لاستخداـ ك.البشرية ابؼوارد إدارة تراءاإج شفافية كزيادة تهمهم البٍ بابؼعلومات ابؼوظفبْ اىتماـ زيادة إلذ بالإضافة البشرية
 :في بؼتمثلة ك االأساسية العناصر بعض الاعتبار بعبْ تأخذ أف من للمؤسسة لابد الذاتية ابػدمة
 فيما التهميش من نوع خلق بيكن الذاتية ابػدمة إدخاؿ خلبؿ من أنو حيث ابؼؤسسة، داخل معلوماتية ثقافة توفر من لابد 

 .ابغاسوب جهاز استخداـ يتقنوف لا أك يعرفوف لا الذين بالعماؿ يتعلق
 الذاتية ابػدمة نظاـ كفعالية يةرارلاستم أساسيا راعنص يعتبر لذمك ا البشرية، بابؼوارد ابؼتعلقة ابؼعلومات إلذ الدخوؿ بضاية 

 .ابؼؤسسة داخل
 كأكثر أكبر مضافة قيمة ذات أعماؿ إلذ كتوجيههم البشرية ابؼوارد مديرية موظفي عمل بؾاؿ في التغبّ متابعة ضركرة 

 .البشرية بابؼوارد ابؼتعلقة ابؼعطيات لإدخاؿ بىصصونو كانوا الذم الوقت من الذاتية ابػدمة نظاـ بزفيض نتيجة بذية،اإسبَ
 تسمح النشاطات، برليل بكو موجهة تقارير أدكات ابؼستفيد/ابػادـ أنظمة معظم توفر : البيانات جمع ونظام التقارير أنظمة    3.4
 البٍ للمؤسسات بالنسبة أما تفاعلية، تقارير برضبّ على ابؼساعدة ك بيانية رسوـ ك منحنيات شكل على كتقدبيها ابؼعلومات بتوزيع

 فعالية أقل كاف كلو حبٌ ابؼعلومات أنظمة بؼختلف البيانات كربط بجمع يسمح البيانات، بصع فإف القدنً معلوماتها بنظاـ احتفظت
 شاشة على مباشرة كتوفبّىا التقارير إعداد كقت تقليصب تسمح التكنولوجيات ىذه فإف كبالتالر للتقارير، ابعديدة الأدكات من

 الذم كالعمل موظفيو قبةراـ ابؼباشر ابؼسئوؿ يستطيع حيث الرقابة، فعالية من الزيادة إلذ بالإضافة إليها بحاجة ىم الذين ابؼسئولبْ
 .بغظة أم في دكنوؤم

 ابؼوظفبْ بكو ابؼعلومات لكل كالسريع السهل بالتوزيع الإلكبَكني البريد لأنظمة التحتية البنية تسمح : العمل وتدفق سلةراالم 4.4
 من التوظيف حالة في يتيح كما للعماؿ الوظيفي ابؼسار متابعة بأبستة العمل تدفق برنامج كذلك كيسمح إليها، بحاجة ىم الذين

 اتراءالإج بكل للقياـ الأكامر  ك إعطاءالتوظيف بهذا ابؼعنية ابؼصالح لكل إلكبَكني بريد إرساؿ الوقت نفس كفي ابعديد العامل تسجيل
 .البشرية ابؼوارد بيانات قاعدة داخل ابؼعلومات كل بتسجيل يقوـ ثم )الأجرة بياف العامل، بطاقة برضبّ العمل، عقد( اللبزمة
 ابؼوارد تسيبّ لتدعيم الإنبَنت تكنولوجيات على كيب نوع من البشرية للموارد التحتية البنية تعتمد : الويب تكنولوجيات 5.4

 للجميع، مفتوحة تكوف كالبٍ الإنبَنت شبكة طريق عن إما بـتلفة، طرؽ بثلبثة تعمل أف بيكن الويب تطبيقات أف حيث البشرية،
 من لمجموعات بـصصة تكوف لبٍك ا نتاالاكسبَ شبكة طريق عن الأخبّ كفي ابؼؤسسة بؼوظفي بـصصة تكوف كالبٍ الانبَانت شبكة

 الارتباط أك للبتصاؿ التكنولوجيات ىذه استخداـ ابؼوظفبْ يستطيع حيث مثلب، كابؼوردين ابؼؤسسة خارج متواجدين الأشخاص
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 تكنولوجيات كذلك تسمح كما مثلب، مهمة في ابؼوظف يكوف كأف انتقالاتهم، عند أك منازبؽم من البشرية ابؼوارد معلومات بنظاـ
 التطبيقات بتوصيل ك الداخلية الأنظمة بـتلف إدماج طريق عن البشرية ابؼوارد معلومات نظاـ في تراالاستثما مضاعفة من الويب
 (XML) تكنولوجيات استخداـ طريق عن بـتلفة أخرل تطبيقات إدخاؿ بيكنها فإنو إلذ ذلك بالإضافة البيانات، كقواعد
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 نظام معلومات الموارد البشرية : المطلب الثاني 
 ماىية نظام معلومات الموارد البشرية  / 1

 بؾموعة من البربؾيات كابغواسيب بنوعيها الصغبّ ﴿:  كزملبئو على أنو NEOعرفو :  مفهوم نظام معلومات الموارد البشرية 1.1
كالكببّ، ابؼستخدـ لإدخاؿ البيانات صيانتها كبرديثها، كاستخداـ معلومات ابؼوارد البشرية بهدؼ توفبّىا للمستفيدين كابؼوظفبْ 

العاملبْ في بـتلف المجالات كابؼديرين لتساعد في صناعة القرارات الإسبَاتيجية كبذنب النزاعات القانونية، كتقونً السياسات 
 إدارة بوظيفة للقياـ تصميمو يتم الذم النظاـ لك ذ﴿:  بأنو كذلك يعرؼ كما، 228﴾كابؼمارسات كدعم العمليات اليومية للمنظمة

 العنصر استخداـ كفاءة بفعالية ابؼتعّلقة القرارات لابزاذ ابؼدراء بوتاجها البٍ ابؼعلومات توفبّ إلذ أساسية بصفة كالسعي البشرية، ابؼوارد
 .229التنظيمية﴾ الأىداؼ برقيق في دكره ليؤدم أدائو، مستول من كالرفع البشرم

ت، للمؤسسا الأساسية الركيزة بدثابة تعُد البشرية ابؼوارد معلومات نظم أف شك لا: أىمية نظام معلومات الموارد البشرية  2.1
 تسهم البشرية ابؼوارد معلومات نظم أف إلذ  معظم الباحثبْيُشبّ الصدد ىذا كفي بفاعلية، التنظيمية الأىداؼ برقيق ؿأج منكذلك 

 تسهل أنها كما ابؼختلفة، الإدارية الأنشطة تنفيذ بهدؼ برتاجها البٍ ابؼعلومات بدختلف للمؤسسة الإدارية ابؼستويات بـتلف تزكيد في
 ابؼعلومات كم على الإدارم رارالق ابزاذ يعتمد حيث الإدارم، رارالق فاعلية من كتزيد .ابغاجة عند ابؼعلومات كاسبَجاع بززين عمليات
 التنظيمية الفاعلية من يزيد بفا بابؼستقبل كالتنبؤ كابعهد الوقت اختصار على البشرية ابؼوارد معلومات نظم تسهم اكأخبّ ابؼناسبة،
 : 231التالر النحو على البشرية ابؼوارد معلومات نظاـ لأبنية ابؼوضحة النقاط أىم عرض كبيكن .230للمؤسسات كالإدارية
 تقدبيها بهدؼ عليها كالتشغيل التحويل عمليات  إدخاؿك كحفظها كصيانتها النظاـ لإدارة اللبزمة البيانات بذميع 

 . بعد فيما للمستفيدين
 كتنمية كالتدريب كالتأمينات، كالأجور كالتعويضات يازاالد بؾالات في درابالأؼ ابؼتعلقة ابؼعلومات بكافة ابؼسئولبْ بإمداد القياـ 

 كبرليلها، الوظائف كتقييم كشركطها، كالتعيبْ الاختيار نظم عن ابؼعلومات توفبّ إلذ بالإضافة ىذا الأداء كتقونً الكفاءات،
 .الوظيفية تراابؼسا كبزطيط تهمراكمها الأفراد تراقد كتنمية

 ابؼدخلبت ( ابؼعلومات نظاـ عناصر تكامل خلبؿ من البشرم ابؼورد كىو ابؼنظمات موارد من مورد أىم بخدمة القياـ/ 
 .)ابؼرتدة التغذية /ابؼخرجات/ التحويل عمليات

 تاحة ك السرية عنصر عاةرابم إليها برتاج البٍ ابؼعلومات بتوفر ابػارجية ابعهات بؼطالب الاستجابة  تقليص  للنشر ابؼعلومات اوٕ
 .الورقية كابؼعاملبت اليدكية بالسجلبت التعامل

                                                           
228 Neo, R. A., Hollen beck, J. R., Gerhart, B. and Wring Wt, ” Human Resources management: 
Gaining a coupatilive advantage Richard D, Irwin Inc, USA, 2000, p 1994. 

 ابعامعة بؾلة ،"غزة في قطاع الفلسطينية الوطنية السلطة وزارات في البشرية الموارد معلومات نظم كفاءة مدى ربضة، أبو إبراىيم أمل ابؼدىوف، إبراىيم بؿمد  229
 747 .ص ، 2008 الإسلبمية، ابعامعة :غزة ، 02 العدد ، 01 المجلد ،)الإنسانية الدراسات سلسلة( الإسلبمية

 .37، ص 2002الإسكندرية،  ابعامعية، ، الدارالتطبيقات و الأدوات  النظرية، :الإدارية المعلومات نظم في مقدمة الكردم مناؿ،   230
 .330، ص 2006، الإسكندريةابعامعية،  الدار والمبادئ،   الأسس:الإدارية المعلومات نظمالفتاح،  عبد ابغميد ابؼغربي عبد  231
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 في ابؼوظفبْ نشاطات حوؿ ابؼختلفة ابؼعلومات توفبّ طريق عن كابؼوظفبْ الإدارة ببْ ابؼتبادؿ كالفهم ابعيدة العلبقة برقيق 
 . ابؼنظمة

 من الإدارة بيكن كبذلك كابػارجية، الداخلية البيئة في البشرية ابؼوارد في تاتغبّ أية عن البشرية ابؼوارد معلومات نظاـ يكشف 
 . بكفاءة تاالتغبّ تلك بؼواجهة الإعداد

 الورقية كابؼعاملبت اليدكية بالسجلبت التعامل تقليص. 
 كتقف البشرية ابؼوارد معلومات نظاـ فعالية من برد البٍ ابؼعوقات من بؾموعة ىناؾ: البشرية الموارد معلومات نظام معوقات 3.1 

  :232الآتي في تتمثل ابؼعوقات كىذه.كتشغيلو بنائو حياؿ
ابؼتخصصة ابؼالية ابؼوازنات كفاية عد ـ . 
 البشرية ابؼوارد كأنشطة طبيعة فهم في النظاـ مصممي تأخر. 
تدريبهم كعدـ النظاـ مستخدمي ككفاءة كفاية عد ـ . 
 البشرية ابؼوارد معلومات نظلم كرؤية تيجيةاإسبَ قصور . 
 ابؼتنوعة للمتطلبات الاستجابة على النظاـ قدرة عدـ أك قصور . 
ابؼعلومات كجودة كفاءة عد ـ . 
 للنظاـ العلية الإدارة دعم قصور . 
 يتقاضونها البٍ الإضافي الوقت كبدلات كظائفهم على خوفا النظاـ لتطبيق دراالأؼ مقاكمة. 
مستقبلب النظاـ بقاح عدـ أك بقاح اقتصاديات تببْ حقيقية جدكل ساتراد كجود عد ـ . 
 النظاـ لتغذية ككافية دقيقة بيانات قواعد كجود دـع . 

 دور نظام معلومات الموارد البشرية  / 2
 معلومات من يقدمو بؼا نظرا البشرية ابؼوارد لإدارة بالنسبة خاصة التنظيم، داخل حيوينا دكرنا البشرية ابؼوارد معلومات لنظاـ إف

 العلبقة توضيح خلبؿ من الأبنية ىذه إبراز على نعمل سوؼ ابؼوالية الأسطر كفي القرارات، كابزاذ الإسبَاتيجيات لصياغة مفيدة
233البشرية ابؼوارد لإدارة الوظائف بـتلف كببْ بينو الوطيدة

. 
 من توفره بؼا نظرا المجاؿ ىذا في ا كببّن  ا دكرن  ا﵀وسبة ابؼعلومات لنظم إف:  نظام المعلومات وتخطيط الموارد البشرية 1.2

 ابػطط ىذه تكوف قد منها، الإحصائية خاصة بوتويها البٍ كالبرامج ابغاسوب على بالاعتماد التنبؤية ابػطط إعداد في تسهيلبت
 الإحصائية البيانات برليل في تساعد ابؼعلوماتية البرامج من العديد الأسواؽ في حاليا يوجد حيث الأجل، قصبّة أك متوسطة أك طويلة

ا ابؼفيدة التطبيقات بعض كذلك ىناؾ كما ، SPSSكنظاـ   التنبؤم للتسيبّ Parys  مثل المجاؿ ىذا في ابػببّة النظم بؾاؿ في جدن
  .العاملبْ للؤفراد
 بالطرؽ معابعتها يصعب العمل، طلبات من كببّة أعدادا ينا حاؿ تستقبل التنظيمات إف:   نظام المعلومات وعملية التوظيف 2.2

 ابؼعلومات فنظم للتوظيف، دكلية فرص من العابؼية الشبكة أتاحتو ما مع خاصة الاختيار في صعوبة بىلق أف شأنو من كىذا التقليدية
 بإحصاء النظم ىذه تسمح كما بالتوظيف، ابؼتعلقة ابؼعايبّ احبَاـ مع منتظم بشكل الطلبات ىذه كمتابعة بدعابعة تسمح اليوـ ا﵀وسبة

 ابؼعلوماتية بؾاؿ في عديدة تطبيقات فهناؾ الاختيار عملية بىص فيما أما .التنظيم داخل ابؼتوفرة كابؼناصب الكفاءات كل كجرد
 القضاء أك إلغاء إلذ سيؤدم كىذا للعمل، اللبزمة الشركط فيهم تتوفر الذين الأفراد لتعيبْ الاختبارات كلإجراء العاملبْ الأفراد لاختيار

                                                           
 .549، ص 2009، الإسكندرية،  ابغديث ابعامعي ابؼكتب، البشرية للموارد الالكترونية الإدارة بؿمد، الصبّفي  232

233 Shimon L- Dolan, & autres, la gestion des ressources humaines :Tendances, enjeux et pratiques 
actuelles, 3éme édition, éditions village mondiale, Paris, 2002, p 606/615. 
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 أكبر مصداقية الاختيار لعملية يعطي أف شأنو من كىذا بابؼشاعر يتعامل لا فابغاسوب للعمل ابؼبَشحبْ ببْ كالتمييز ا﵀اباة على
 ىذه من سهلت ابؼعلومات تكنولوجيا على ابؼعتمدة ابؼعلومات نظم استخداـ إف. كالتكلفة الوقت تقلل كما الأفراد، لدل كارتياح
 بصفة ابؼعلومات بتعديل يسمح بدا بيانات بقاعدة متصلة بؿوسبة ىي الاختيارات كالتوظيف في ابؼستعملة الطرؽ فأغلب العملية

 .القرارات ترشيد على يساعد بفا البشرم، الأداء عن كحديثة دكرية معلومات توفبّ إلذ يؤدم ما كىذا مستمرة،
 لأبنيتو كنظرا البشرية، ابؼوارد إدارة مسؤكليات أىم من الكفاءات تطوير ميداف يعتبر:   نظام المعلومات وتطوير الكفاءات 3.2
 مدخل أىم تعتبر التكوين كبرامج .التنظيم داخل الكامنة البشرية الطاقات تفجبّ ىو البشرية ابؼوارد إدارة عمل بؿور أف يرل من فهناؾ

 البربؾيات فـ دالعدم ؾافهن ابؼعلوماتية، اؿمج فأم ابغاصلة التطورات من التكوين عملية استفادت دكلق المجاؿ، اذق في مستعمل
  Though ware’s management diagnosis كنظاـ العاملبْ قدرات تنمية ىو منها الغرض الآف ابؼتوفرة كالتطبيقات

 إدارة فأم بـتلفة بجوانب ابؼتعلق leadership Dimensions of كبرنامج  ،الوقت كإدارة الأىداؼ كبرديد كالتحفيز للقيادة
 عقبات كبزطي ابعماعي بالعمل ابؼعلوماتية الشبكات تسمح كما. القرارات ابزاذ مهارات   لتطويرDecideكبرنامج  ،البشرية ابؼوارد
 بتلقياليوـ  ابؼعلوماتية الشبكات تسمح كما العماؿ ببْ كتبادبؽا كابػبرات ابؼعارؼ دائرة توسيع شأنو من ما كىذا كالزماف، ابؼكاف
 .الآخرين خبرات من كالاستفادة بعد عن كدركس تكوينية برامج
 بعدبغظات  ظرؼ في كحسابها كابؼكافآت، الأجور قوائم إعداد اليوـ أمكن ابغاسوب طريق فعن:  نظام المعلومات و الأجور 4.2

 يوجد حيث .كجودتها التقييم عملية تسريععلى  تساعد اليوـ ابؼتوفرة ابؼعلوماتية كالتطبيقات فالبرامج طويلبن، كقتنا ذلك يتطلب كاف ما
 .العملبقة أك الكبرل للتنظيمات بالنسبة خاصة الأفراد أداء تقيم ،الأجور حساب على تعمل المجاؿ ىذا في متخصصة برامج حاليا
 Système d’attribution de: نظاـ مثل ابؼكافآت منح في العدالةطابع  إضفاء في النظم ىذه سابنت كما

performance Russel  كغبّىا التعويضات حساب في التقاعد صناديق تساعد برامج بؾموعة على بوتوم كالذم. 
العماؿ  بؽا يتعرض البٍ ابؼخاطر عن ابؼعلومات بث سرعة في ابؼعلومات نظم ىنا ساعدت:  نظام المعلومات والأمن الصناعي5.2
 ابغاجة كدكف ابؼعلومات من  ابؼلبيبْبل آلاؼ توزيع بفكننا اليوـ أصبح حيث .معينة مواد أك الكيماكية للمواد ابػطأ الاستعماؿ نتيجة

 خلبؿ من مكاف أم كفي كقت أم في عليها الإطلبع للعامل بيكن بيانات قواعد في ابؼعلومات ىذه توفر حيث ابؼلصقات، إلذ
 Stress Diagnosis  نظاـ مثل ةببّالخ ظمفلل التطبيقات بعض المجاؿ ىذا في كذلك دتوج كما .ابؼعلوماتية الشبكات

Inventory "SDI "  الأنظمة ىذه مع للمتعامل النصائح كتقدنً ةؿا﵀تم ابؼخاطر كبرديد تشخيص في يساعد كالذم. 
 الصناعة في خاصة استخدامها ككيفية الكيميائية ابؼنتجات عن معلومات برتول كطة،غمض اصرأؽ بؾموعة حالينا توجد كما

 ابؼعلومات ىذه خطر، كقوع حالة في كالنصائح منها، ابغذر كطرؽ ابؼنتجات قذق استعماؿ سوء فع ـنجت البٍ كابؼخاطر الكيميائية،
 يساعد أف شأنو منا ـ كىذا الداخلية، الشبكة طريق عن ابعميع طرؼ من منها ليستفاد ابؼؤسسة بيانات قاعدة في إدماجها بيكن
  .التكوين كتكاليف العمل، كحوادث الأخطار تكاليف كتقليل كتنميتها، ابؼعرفة نشر على
 الشبكات ،النقاؿ  ابؽاتف،ا﵀مولة ابغواسيب( ابؼعلومات تكنولوجيا ساعدت لقد:   نظام المعلومات والعلاقات العمالية 6.2

 اللغات كحبٌ كابؼكاف، الزمنحاجز  ذلك في متحدية كخارجو التنظيم داخل الأفراد ببْ العلبقات كدكاـ تفاعل سرعة على )ابؼعلوماتية
 ابغاجة دكف يريده الذم بالفرد الاتصاؿ شخص أم بدقدكر أمكن اليوـابؼعلومات  تكنولوجيا طريق فعن .العلمية كابؼستويات كالثقافات

 عن الشخصي حاسوبو من انطلبقا الإنتاج أك ابؼخزكف عن معلومات على ابغصوؿ بيكنو مثلب التسويق فمدير ،قمكتب من التنقل إلذ
 رؤسائهم مع التحاكر للعماؿ أمكن كما .كالإدارات ابؼصالح بـتلف ببْ كىكذا الشبكة، خدمات خلبؿ من الالكبَكني البَاسل طريق

 عمل تفعيل على الشبكة كذلك ساعدت كما ابغقيقي، الوقت كفي مكانو في كل الاجتماعات كعقد الشبكة، طريق عن كمرؤكسيهم
 عملهم في متماسكبْ الأفراد بهعل ما  كىذاGroupware ماعابعم ؿالعم أك ؿالعم تابصاع اليوـ يعرؼ أصبح بدا المجموعات

 عززت الشبكات ىذه أف لكذؾ ننسى لا كما .الأفراد ببْالعمالية  العلبقات يعزز كىذا العمل أثناء كالعزلة بالوحدة الشعور كعدـ
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 كتحدم يوضع ما كىذا أعضائها، ببْ التماسك كقوة درجة من يزيد ما كىذا ابعماعاتكديناميكية  الربظية غبّ التنظيمات عمل من
 .ابؼعلومات عصر في ككل كالإدارة البشرية ابؼوارد إدارة كجو فأم آخر

 مزايا نظام معلومات الموارد البشرية /  3
 نواحي بـتلف على إبهابية أثار التنظيم داخل ابؼعلومات أنظمة في كتطبيقاتها ابؼعلومات تكنولوجيا لاستخداـ كانت لقد

 ابؼعلومات، تدفق في كالتحكم ترشيد في البشرية ابؼوارد معلومات نظم ساعدت فلقد البشرية، ابؼوارد بوظيفة ابؼتعلقة خاصة العمل،
 :234التالية النقاط في الإبهابية الآثار أىم إبراز كبيكن القيمة، خلق في يساعد حيث التنظيم تنافسية على إبهابنا سيؤثر بدكره كىذا

 يستطيع حيث ابغاسوب طريق عن ابؼعلومات معابعة بها يتم البٍ السرعة إلذ ابغاؿ بطبيعة راجع كىذا: والوقت الآجال تقليص1.3 
ا، قصبّة بغظات في العمليات بدلبيبْ القياـ  اليوـ أمكن حيث شاقنا، كعملبن  طويلبن  زمننا ذتأخ كانت البٍ التقليدية ابؼعابعة عوض جدن

ا كجيز كقت في كابؼراسلبت التقارير كبررير العاملبْ ملفات صيخ فيما ابؼعابعات من العديد كإجراء الإطلبع  .جدن
 أك كل أف بدعبُ الإدارية، الأعماؿ في الالكبَكني النمط بإدخاؿ ابؼعلومات تكنولوجيا ساعدت لقد : التكاليف في التحكم 2.3
 كابغفظ، الطبع كتكاليف أكراؽ إلذ ابغاجة دكف الشبكة عبر تتم أصبحت كغبّىا البشرية بابؼوارد ابؼتعلقة اليوـ الإدارية الأنشطة جل
 ).ابؼعلومة نشر تكاليف( ابؼواد من كغبّىا كابغبر الأكراؽ استهلبؾ من كالتقليل التكاليف في التحكم في مباشرة ابؼسابنة شأنو من كىذا
 شأنو من ما كىذا اد،رالأؼ ببْ تاابؼعلوـ تداكؿ كجودة عةرس على اليوـ البشرية ابؼعلومات نظم ساعدت لقد : القرارات جودة 3.3

 الوقت في تتوفر البٍ تلك ىي النافعة فابؼعلومة .التنظيم داخل العاملبْ بالأفراد ابؼتعلقة تلك خاصة كفعالة صائبة قرارات ابزاذ ضماف
 ابؼوارد كوظيفة حساسة كظيفة ةصخا التنظيم ؿداخ كفعاليتو اـظالن جودة على مؤشر كىذا ابؼناسب، الشخص كعند ابؼناسب كابؼكاف
 .البشرية
 ابؼعلومات نظم كسيطرة الأعماؿ عالد ابؼعلومات تكنولوجيا غزك مع خاصة حديثنا ظهر جديد مصطلح كىو : الجماعي العمل 4.3
 أف دكف ابؼشركع نفس في ابعماعي بالعمل مستخدمبْ بؾموعة بسكن برامج  :إلذ يشبّ كىو التنظيم، داخل الأنشطة بؿتول على

 لنفس ابؼنظمبْ للؤشخاص تسمح ابؼعلوماتية كالببِ امجبركاؿ كالإجراءات الطرؽ بؾموعة أم فيزيائيا، متواجدين أك بؾتمعبْ يكونوا
 بؿتتط البٍ الأنشطة بعض في خاصة الأفراد ؿعـ يرشد أف نوأش من ما كىذا .كفاءة كبأقصى بالعمل الوظيفي ا﵀تول أك العمل
 الوقت كفي اللحظي، الاتصاؿ عملية كتفعيل بعد عن اجتماعات عقد في البرامج قذق بسكن كما كالتطوير، كالبحث ابعماعة كجود

 .ابؼضافة القيمة خلق في إبهابي أثر لو يكوف ابغاؿ بطبيعة كىذا كغبّىا كالإيواء التنقل تكاليف كتقليل ابغقيقي،
 اءاتؼالك القدرات كتثمبْ تنمية بؾاؿ في للؤفراد مسبوقة غبّ إمكانيات ابؼعلومات نظم كفرت لقد : البشري المال رأس تثمين 5.3

 ابؼعرفة نشر في يساعد كىذا ابؼعلوماتية الشبكات طريق عن كذلك بعد، عن التكوين بعد، عن التعلم خدمات أتاحت حيث البشرية،
 Employee  أم ERM العماؿ علبقات إدارة مصطلح ظهور إلذ التطبيقات ىذه أدت كما .العاملبْ للئفراد كابؼعلومات

Relation ship  management الطرؽ بأبقع كحاجاتو رغباتو ، تتبع ينبغي داخلي زبوف ىو العامل أف إلذ يشبّ كالذم 
 الشبكات خلبؿ من أمكن كما .كببّ كبشغف أكثر ابػارجبْ الزبائن لرغبات الاستجابة من العامل ىذا يتمكن حبٌ كأسرعها
 الخ...كابؽاتف العنواف تعديل العطل، كبررير ابؼهبِ، كمساره ملفو كمتابعة بنفسو العامل إلذ الإدارية ابؼهاـ بعض إسناد الداخلية

  .التكاليف تقليل على تساعد كما ، أكثر بابؼسؤكلية كشعورىم أكثر، العاملبْ بسكبْ إلذ يؤدم ما كىذا ،)الذاتية خدمات(
 

 الإدارة الالكترونية للموارد البشرية : المطلب الثالث

                                                           
234 Michel Paquin, Gestion des technologies de l’information, les éditions d’arc, Canada, 1990, p 75.  
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 :ماىية الإدارة الالكترونية للموارد البشرية  / 1

 ابؼوارد تسيبّ سياسات بؾموع أنو على البشرية للموارد الإلكبَكني التسيبّ بؾاؿ يعرؼ:  مفهوم إدارة الموارد البشرية الكترونيا1.1
 كضع أجل من  كذلك العمومية، الداخلية تافالأنبَ تكنولوجيات كخاصة كالاتصاؿ، الإعلبـ تكنولوجيات تستخدـ كالبٍ البشرية

 إلذ اللجوء عملية ﴿:بأنو (e-GRH) البشرية للموارد الإلكبَكني التسيبّ يعرؼ ك منها، كالاستفادة دينامكية تطبيقات
 التوظيف، بؼوظفيها، ابؼهنية بابغياة ابؼتعلقة حلراالد تسيبّ في البشرية ابؼوارد كظيفة فعالية من للزيادة كالاتصاؿ الإعلبـ تكنولوجيات

 الويب على ابؼعتمدة للتقنيات متميز تطبيق، كمن جهة أخرل فهي تعتبر 235﴾ك التقاعد تاراابؼو الاجتماعي،الأجور،تسيبّ التسيبّ
 ابؼعلومات إلذ الوصوؿ إمكانية إتاحة في الأخرل التنظيمية التغبّات بعض مع سيسهم كالذم ، البشرية بابؼوارد ابؼرتبطة النظم في

 .236ابؼعلومات تلك لإدارة عديدة فرص توفبّ ككذلك ، كاسع نطاؽ على البشرية بابؼوارد ابػاصة

 تغبّ ، العوبؼة كقضايا ابؼنظمات على ابؼؤثرة كالعوامل القول تغبّ إف : e-HRMإلكترونيا  البشرية الموارد إدارة أىداف 2.1  
 أىم من كاف ذلك كل ، ابؼطلوبة العمل قول نوعية كتغبّ العالد في التعليم معدلات ارتفاع ، الآمنة ابؼهنة إلذ الآمنة الوظيفة من النظرة

 :237التالية الرئيسة الأىداؼ لتحقيق كذلك e-HRM بكو ابؼنظمات توجو أسباب

 ْالبشرية للموارد الاسبَاتيجي التوجو برسب . 
 الإدارية كالنفقات العمالة تكلفة بزفيض . 
 البشرية ابؼوارد من مكاسب برقيق . 
   ابؼوارد البشريةإدارة كظائف أداء تسهيل . 
 ابؼنظمة في كالإنتاجية الأداء معدلات رفع . 
 العاملبْ كإرضاء العمل علبقات كبرسبْ تنمية . 
 الشركة أقساـ عبر للئدارة أفضل دعم . 
 ّكالتدريب للمشاركة أكبر فرص توفب . 
 ْالشركة صورة برسب . 

 الشركات استخداـ إلذ أدل، بديلة كظائف عن كالبحث ابؼنافسة سهولة  بسببe-HRM ظل في للعاملبْ ابغاجة ازدياد إف      
 :البوابات تلك تقدـ حيث ، كالنوعية الكلية الإنتاجية زيادة ثم كمن ،التنافسية مراكزىا لزيادة ( Portals )الإلكبَكنية البوابات
 للعاملبْ فورية ذاتيو خدمات . 
 العاملة القول بزطيط خدمات . 
 ابؼوارد بإدارة ابػاصة البوابة مع التوظيف كبوابة التعليم بوابة ، العينية ابؼزايا مثل الإنبَنت على للشركة ابؼختلفة ابؼواقع ربط 

 . البشرية
 ْبالأداء ابػاصة البيانات معرفة من العاملبْ بسكب . 
 ْالإسبَاتيجية القرارات ابزاذ من ابؼدراء بسكب . 

                                                           
235 M.FABRE et al, Equipes RH acteurs de la stratégie l’e-RH :mode ou  révolution, Editions 
d’organisation, Paris,2003, p66. 

 .18، ص  2007 ، ،القاىرة كالتوزيع للنشر الفاركؽ دار العامرم، خالد تربصة ، البشرية للموارد الالكترونية الإدارة ، ماركهاـ جيمس براياف، ىوبكنز  236
 .242/248، ص2008،مصر، ،الإسكندرية ابعامعية الدار ، والتطبيق النظرية بين الإلكترونية الحكومة ، فريد النجار  237
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 ابؼوقع على كإتاحتها الأداء كبربؾيات الأجور بربؾيات مثل بعضها مع البشرية ابؼوارد إدارة داخل ابؼختلفة البيانات قواعد ربط 
 . كابؼديرين العاملبْ من لكل الإنبَنت على

 القرارات للمدراء يوفر بفا ، ابؼستخدمة ابؼعايبّ باستخداـ الإنبَنت على الشركة بوابة من العاملبْ عن الفورية التقارير كتابة 
 . ابؼوضوعية

 : بيكن تقسيمها كالأتي: مجالات إدارة الموارد البشرية الكترونيا  / 2

 نذكر عديدة زايا ـلو الإنبَانت أك الإنبَنت طريق عن سواء إلكبَكني بشكل الأساسية ابػدمات تقدنً إف:  الخدمات الأساسية 1.2
 :238منها

 البيانات قواعد إلذ اليدكية النماذج من ابؼعلومات نقل أخطاء كبذنب ، دقة أكثر بطريقة البيانات حفظ . 
 إلذ ابؼوظف بوتاج يعد كلد ، الورقية النماذج من التخلص تم حيث ، البشرية ابؼوارد بقسم ابػاصة الإدارية ابؼصاريف خفض 

 . البيانات إدخاؿ مثل الركتينية الإدارية بالعمليات القياـ
 كتوزيع طباعة من الورقية النماذج كتكاليف ابغفظ أماكن توفبّ حيث من ، الورؽ استخداـ نفقات خفض . 
 من التدريبية الاحتياجات برديد ذلك على الأمثلة كمن ، البيانات قواعد تكامل نتيجة البشرية ابؼوارد نظم تفاعل زيادة 

 . التدريب بدواعيد ابؼوظفبْ تذكبّ أك ، البيانات قواعد خلبؿ
 ْكإصدار البيانات على الاطلبع من ابؼختلفة مستوياتهم حسب ابؼدراء يستطيع بحيث ، الإدارية ابؼعلومات كفاءة برسب 

 . ابؼدراء بوددىا خاصة معايبّ ككفق احتياجاتهم حسب كإحصائيات تقارير
 الورقية النماذج فقداف نتيجة ابؼاضي في بردث كانت البٍ ابؼشكلبت كتلبشي ، العمل سبّ مراقبة إمكانية . 
 ساعات عدد على تعتمد البٍ الركاتب نظم في كخاصة ، كابغضور الوقت تسجيل كنظم الركاتب نظم ببْ أكبر تكامل إبهاد 

 العمل
بيكن تطوير إدارة ابؼوارد البشرية لتصبح أكثر فعالية كذلك من خلبؿ برويل كظائفها إلذ كظائف الكبَكنية :  إدارة الأفراد 2.2

 : ىذه الوظائف نذكر ما يلي أىمكمن ، بالكامل

  e-Recruitment: التوظيف الالكتروني  1.2.2

 أداة التوظيف بعملية ابؼكلفبْ للمسئولبْ بينح حيث ابؼؤسسة في تشارااف الأكثر التطبيقات من الإلكبَكني التوظيف      يعتبر
 من الإلكبَكني يتجلى التوظيف مفهوـك فضلب عن ذلك فاف .239التقليدية التوظيف عمليات بؼختلف الكلي التسيبّ في تساعدىم

 :240يلي فيما نوردىا البٍ فوائده بعض على التعرؼ خلبؿ

 عبر الشاغرة مناصبها عن لإعلبنات ابؼؤسسة كضع  عمليةتبرتع: لمترشحير و االمس بين ما المباشرة العلاقة تدعيم 
 اتصاؿ تكاليف من التخفيض إلذ العملية ىذه أدت حيث الإلكبَكنية، بؼواقعها الأكلذ الاستعمالات من الإنبَنت شبكة

 الوظائف توصيف إمكانية البٍ تسمح بالبشرية ابؼوارد تسيبّ مج براتوفبّبالإضافة إلذ  معتبرة، بنسبةبابؼرشحبْ  ابؼؤسسة

                                                           
238

 .121، مرجع سابق، ص ماركهاـ جيمس براياف، ىوبكنز  
239

 M.FABRE et al,op cit, p 95. 
240 Olivier LAGREE, Laurent MAGNE, e-Management comment les nouvelles technologies 
transforment le rôle du manager, Dunod, Paris,2001,p 77/83. 
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 التكاليف نسبة بزفيض ابؼؤسسة تستطيع خلبلو كمن الإنبَنت، شبكة عبر ابؼؤسسة موقع داخل مباشرة ككضعها الشاغرة
 بابؼعلومات غنية تكوف الإنبَنت شبكة عبر الشاغرة الوظيفة توصيف فعملية التقليدية، بالطريقة الوظيفة ىذه لأداء اللبزمة

 فإف أخرل جهة كمن ،)مثلب ئدراكالج( التقليدية الإعلبف طرؽ استخداـ خلبؿ من عليو تكوف عما كالإضافية الأساسية
 فيما جديدة معلومات على ابغصوؿ ابؼؤسسة موقع عبر التوظيف إعلبنات على ابؼباشر الإطلبع خلبؿ من يستطيع ابؼبَشح
 من الإلكبَكني التوظيف يسمح ككما ذلك، الأمر تطلب ما كل إعلبناتها بتحديث ابؼؤسسة تقوـ حيث بطلبو، يتعلق

 مع يتناسب الشاغر ابؼنصب بأف يركف الذين ابؼرشحبْ تقدـ ضماف كبالتالر التوظيف عملية في الوسطاء عدد من التقليل
 . فقطكطموحاتهم تهمرامها
 عبر فيةراابعغ ابؼواقع كل كفي بسهولة الانتقاؿ للمرشح الإلكبَكنية الذاتية للسبّة بيكن: فيةراالجغ الحواجز على القضاء 

 بحثهم عملية خلبؿ البشرية ابؼوارد مسبّم طرؼ من عليها ابغصوؿ إمكانية كبالتالر الإنبَنت، شبكة داخل البحث بؿركات
 البٍ ك مثلب ئدراالج في تنشر البٍ التقليدية الإعلبنات عكس على لديهم، ابؼوجودة الشاغرة ابؼناصب يناسبوف مرشحبْ عن
 الطلب ك العرض التقاء عقبات على بالقضاء الإلكبَكني التوظيف يسمح ،كماقراء تلك ابعريدة سول عليها يطلع لا

 الذاتية سبّتهم تقدنً من العالد أبكاء بصيع عبرللمرشحبْ  السماح خلبؿ من فيةراابعغ ابغواجز عن الناجم العاملة للؤيدم
 .شغل منصب بطلب كالتقدـ

 تكنولوجيات استخداـ خلبؿ من ك ابؼرشحبْ ابؼسبّين ماببْ مباشرة علبقة إقامة سهولة إف: للتوظيف داخلية سوق ظهور 
 للبَشح الشركة موظفي تقدـ خلبؿ من للعمل، الداخلية السوؽ على بالفائدة تعود الإلكبَكني كالتوظيف كالاتصاؿ الإعلبـ

 الإلكبَكنية الذاتية سبّتهم  إرساؿك ،الإنبَانت شبكة عبر الشركة موقع داخل ابؼعركضة التوظيف فرص على إطلبعهم بعد
 .البشرية ابؼوارد بؼديرية مباشرة

 راءبإج بؽا تسمح البشرية ابؼوارد تسيبّ مج برامن بؾموعة البشرية ابؼوارد إدارة تستخدـ: والاختيار التقييم أنشطة بعض أتمتة 
 تاراخي إجراء ك ،الانبَانت أك الإنبَنت شبكة عبر ابؼقدمة ابؼرشحبْ ملفات كبرليل سةراد خلبؿ من أكلية  تقييميوعمليات

ك  التقييم عملية في عددىم من التقليل كبالتالر ابؼؤسسة، بدقر للحضور ابؼرشحبْ استدعاء الأمر يتطلب أف دكف أكلية
 .النهائية لاختيارا

 مستحدثة ملفات بإعداد تسمح للمرشحبْ الذاتية للسبّة كابؼشفرة ابؼعلوماتية ابؼعابعة إف: للمرشحين بيانات قاعدة إنشاء 
 بـصصة ابؼؤسسة موقع داخل ضيةاافبَ مساحات تواجد أف حيث التوظيف، عملية في فعالة بطريقة استخدامها بيكن

 تسيبّ تكاليف دكف ابؼعلومات برديث يتم فإنو كبالتالر مباشرة، الذاتية سبّتهم ملفات برديث من بسكنهم للمرشحبْ
 .للمؤسسة بالنسبة إضافية

 
 كتصنيف كمعابعة فرز في موظفوىا يقضيو كاف الذم الوقت بزفيضب البشرية ابؼوارد بؼديرية الإلكبَكني التوظيف بظح لقد        
 ابؼوارد مديرية تستطيع الإلكبَكني التوظيف خلبؿ فمن ، الإلكبَكني البريد أك ابؽاتف البريد، عبر تتلقاىا كانت البٍ التشغيل طلبات
 قيمة تنتج لا البٍ الإدارية العمليات على القضاء طريق عن أحسن، كنوعية أكبر فعالية كذات متكاملة توظيف خدمة تقدنً البشرية
 أف البشرية ابؼوارد لإدارة بيكن كما ،ابؼرشحبْ ختيار ك اابؼهاـ توصيف على للبَكيز البشرية ابؼوارد إدارة بؼوظفي المجاؿ كترؾ مضافة،

 الإنبَنت شبكة عبر للتوظيف الكبرل ابؼواقع ببْ كمن،  للمؤسسة تابعةغبّ Job Boards)  (مواقع توظيف إلذ تلجأ
 في عمل فرص تعرض متخصصة مواقع إلذ بالإضافة (… ,cadre emploi, cadre online, job pilot):نذكر

 مكاتب مع كةراش علبقة بإقامة ابؼواقع ىذه كتقوـ ف،اكالطبّ ابؼعلوماتية بؾاؿ في يتخصص الذم abjob كموقع بؿددة بؾالات
 إلذ كابؼتوسطة الصغبّة ابؼؤسسات تلجأ كقد التوظيف، عملية تسيبّ على بؼساعدتهم ابؼؤسسات على خدماتها لعرض كذلك توظيف
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 موقع بستلك لا كانت إذا كخاصة الداخلية؛ تاراابؼو حجم التكاليف، في تتمثل عديدة لأسباب كذلك ابؼواقع من النوع ىذا مثل
 للبستعماؿ كقابلة جاىزة حلوؿ عن عبارة كىي ابؼؤسسة خارج معلوماتية حلوؿ إلذ كما بيكن أف تلجأ ،الانبَنت شبكة عبر توظيف
 البحث،( الإنبَنت شبكة عبر التوظيف عملية كامل ابؼؤسسات ىذه تتولذ حيث للتوظيف، بحاجة ىي البٍ للمؤسسات تقُبَح مباشرة

 كتقدنً الاستشارة خدمات تعرض العمل،كما عن يبحثوف مرشحبْ تعرض البٍ ابؼواقع على الإطلبع طريق عن لاسيما الاختيار؛
 .للمرشحبْ اللبزمة الإضافية ابؼعلومات تقدنً إلذ بالإضافة للمرشحبْ الذاتية السبّة كتصنيف رات، ترتيبالاختبا النصائح،كضع

 للمتقدمبْ أك للمنظمة سواء التوظيف عملية كفاءة زيادة على يعمل الإنبَنت على ابؼعتمد الإلكبَكني التوظيف إف      
 Society for HRM Career )  بؾلة أجرتو لبحث كطبقا ، العصرية التوظيف عملية من أساسي جزء كأصبح ، للوظائف

Journal ) ،موظفي من % 88 فإفHR  ، من  96 %ك ، ابؼرشحبْ بعذب الوظائف إعلبنات لوضع الإنبَنت على يعتمدكف 
 .241الوظائف عن للبحث الإنبَنت على يعتمدكف الوظائف عن الباحثبْ

 
 كالتأمبْ كالضريبة بالأجر ابػاصة ابؼدفوعات حساب مهاـ مثل ، ابؼهاـ من بالعديد تقوـ التعويضات نظم إف:   التعويضات 2.2.2

 بالعديد ابؼوظفبْ بإخطار التعويضات نظم تقوـ ذلك إلذ بالإضافة،  إلكبَكنيان  يكوف ما كمنها الدفع إيصالات بإصدار يقوـ كبعضها ،
 بالأجور ابؼرتبطة النفقات كتقدير ، التقديرات من العديد إجراء من ابؼدراء بسكن كما ، بهم ابػاصة ابؼالية بابعوانب ابؼتعلقة الأمور من

 : 242كمنها عديدة بطرؽ الأجور نظم  تدعيمe-HRMلنظم  كبيكن
 ساعات عدد على تعتمد البٍ الوظائف في كخاصة ، كالانصراؼ ابغضور تسجيل كنظم الأجور نظم ببْ أكبر تكامل إبهاد 

 . العمل
 الكثبّ توفبّ كبالتالر ، الإلكبَكني البريد خلبؿ من الدفع إيصالات إرساؿ مثل ، بالركاتب ابػاصة الإجراءات إدارة سهيلت 

 . الإدارية النفقات من
 بالأداء الأجر لربط ابغديثة التوجهات ظل في كخاصة ، كابؼكافآت ابغوافز كمنح ، ابؼوظفبْ أكضاع لتغيبّ الاستجابة سرعة 

 التأكد يتم ، ابؼهارة أك ابؼعرفة من معبْ مستول إلذ كالوصوؿ ، ا﵀ددة الأىداؼ بتحقيق ابغوافز كربط ، ابؼنظمات كافة في
 كتعديل ابؼوظف مكافأة يتم ضوئها كعلى ابؼدير إلذ نتائجها ترفع ، الإنبَنت على مباشرة تقييميو اختبارات خلبؿ من منو

 ابؼوظف توجيو على قادرا النظاـ يكوف فقد ، الاختبار في ابؼوظف فشل حاؿ في، ك  آلر بشكل البيانات قاعدة في بياناتو
 .معارفو لتطوير لديو اللبزمة التدريب بؾالات كبرديد ، لديو الضعف نقاط إلذ
 أك الإنبَنت خلبؿ من النموذج تعبئة ابؼوظف بإمكاف يصبح حيث ، كغبّىا كالسفر كالتنقل ، الركتينية النفقات بماذج أبستة 

 . إلكبَكنيان  الأجور نظاـ إلذ بووبؽا ثم النفقات تلك قيمة بحساب كيقوـ ، ابؼنظمة بوابة خلبؿ من
 
 ، إلكبَكنيان  البشرية ابؼوارد لإدارة سيسكو شركة تستخدمو الذم، "Metro" نظاـ ىو ، الأنظمة تلك على الأمثلة كأحد       

 النظاـ ىذا إلذ الرحلة نفقات تفاصيل بإدخاؿ العمل رحلبت من العائدكف ابؼوظفوف يقوـ حيث ، النفقات طلب عملية أبستة أجل من
  تلك استعادة بيكنهم حيث ، الإنبَنت على ابؼوجود النموذج خلبؿ من كذلك ، ائتماف بطاقات خلبؿ من أك نقدا دفعت سواء

 .أسابيع 6ك 5 ببْ ما التقليدم بشكلها العملية تلك تستغرؽ كانت أف بعد ساعة 72 خلبؿ النفقات

                                                           
241 R.Wayne Mondy , Robert  M.Noe , Human Resource Management, Pearson , New Jersey , USA , 
9th ed , 2005,p 119. 
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 الغياب نسبة كتتبع ابؼوظفبْ عمل ساعات عدد بتسجيل كالانصراؼ ابغضور تسجيل نظم تهتم:  الحضور و الانصراف 3.2.2
 : 243نذكر منها عديدة لأغراض ذلك

 بالركاتب تتعلق لأغراض العمل ساعات تسجيل . 
 الإضافية العمل ساعات سجيلت . 
 ابؼشركعات بإدارة تتعلق لأغراض ابؼطلوبة ابؼعلومات تسجيل . 
 كالأماف بالصحة تتعلق لأغراض كذلك ، ابؼتغيببْ ككذلك ابؼنظمة في ابؼتواجدين برديد . 
 الشهرم أك الأسبوعي الغياب نسبة مثل مؤشرات على تعتمد تقارير كإعداد العمل عن التغيب حوؿ معلومات تسجيل.  
 خارجها أك عملهم أماكن في متواجدين كانوا إذا ما معرفة ككذلك ، كقت أم في العاملبْ تواجد مكاف معرفة . 

 كجود خلبؿ من منةزامت بطريقة الإلكبَكني لتكوينينظم ا: e-formation/   e-learningالإلكتروني  التكوين 4.2.2
 ةقاع داخل الشبكة عبر ا﵀ادثة تكنولوجيا استخداـ طريق عن ضيةاالافبَ القاعة أعضاء أك ابؼتكوف ك ابؼكوف ماببْ مباشرة علبقة
 أك بعد، عن تراا﵀اض ضية،االافبَ القاعات تكنولوجيا باستخداـ أك ببعض، بعضها مرتبطة كمبيوتر بأجهزة مزكدة تكوف ترابؿاض

 منة،زامت غبّ بطريقة منظمة الإلكبَكنية التكوينية العملية تكوف أف بيكن كما مباشرة، رقمية كملفات إلكبَكنية رسائل تبادؿ طريق عن
 الإلكبَكني، البريد تكنولوجيات باستخداـ مباشرة الغبّ سلةراالد طريق عن ابؼوظفبْ أعماؿ بؼتابعة ابؼكونبْ على الاعتماد خلبؿ من

 خلبؿ من كاسعة بأبحاث بالقياـ كيسمح تفاعلية أكثر يعتبر كالصورة الصوت لتكنولوجيات استخدامو خلبؿ من الإلكبَكني فالتكوين
، ك ينتج عن التكوين الالكبَكني بؾموعة من الفوائد تتمثل فيما متعددة تطبيقات راءإج إلذ بالإضافة الإنبَنت شبكة استخداـ

 :244يلي

 ابؼوظفبْ ببْ ما كالتجارب التطبيقات ابؼعارؼ، تبادؿ عملية تدعيم. 
 كالإجابات زملبئهم طرؼ من سابقا ابؼطركحة الأسئلة على الإلكبَكني التكوين عملية في ابؼشاركبْ كل تعرؼ إمكانية 

 .بؽا ابؼناسبة
 خلبؿ من عليها كالإطلبع للمؤسسة الإلكبَكنية ابؼكتبة أرشيف في ابؼخزنة ابؼعارؼ إلذ الوصوؿ من ابؼوظفبْ لكل السماح 

 .الشبكة عبر ابؼؤسسة موقع
 حاجات حسب كتشخيصها تغبّىا بيكن فردية، كبطريقة بعد عن الاستعماؿ سهلة تكوين أدكات كضع على يساعد 

 .ابؼوظفبْ
 ذاتية تقييم كسائل باستخداـ كبناءة فورية عكسية تغذية تنظيم. 
 ابؼعلوماتية الشبكات طريق عن للشركة ابؼختلفة الوحدات في التكوين عملية في ابؼشاركبْ ابؼوظفبْ من العديد باتصاؿ يسمح 

 .ببعض بعضهم أكثر بالتعرؼ بؽم يسمح ككما بينهم، فيما ابؼعلومات تبادؿ كزيادة
 من "درجة 360 " بطريقة التقييم استخداـ خلبؿ من الفعاؿ التقييم توفبّ من النظم الالكبَكنية بسكن :  تقييم الأداء 5.2.2

 داخل من سواء بابؼوظف علبقة لو من كل خلبؿ من التقييم على تعتمد كاسع بشكل انتشرت حديثة طريقة كىي ، الإنبَنت خلبؿ
 . 2000245عاـ خلبؿ الأمريكية الشركات من 65 %قبل من استخدامها إلذ الدراسات تشبّ حيث ، ابؼنظمة خارج أك

                                                           
 .162ماركهاـ، مرجع سابق، ص  جيمس براياف، ىوبكنز  243

244 Patrice ROUSSEL et Frédéric WACHEUX , Management des ressources  humaines : Méthodes 
de recherche en sciences humaines et sociales , UQAM- EDUCATION, Canada, 2004,p 4/10. 
245 R.Wayne Mondy , Robert  M.Noe , op cit , p251. 



 128 

 آخر عالد بدأ الانبَنت،  كالشبكي العصر كتصاعد كالاتصاؿ الإعلبـ تكنولوجيات تطور مع : بعد عن ضيراالافت العمل 6.2.2
 قرام الذم للموارد ابؼادم العالد عابؼبْ في تتنافس الأعماؿ كل فاليوـ ضي،االافبَ العالد ىو رراباستم يتوسع ؿزالا ك كيتصاعد امىفيت

 يؤدكا أف من العاملبْ لبعض ابؼمكن من تراالتطو ىذه جعلت يث ، ح246ابؼعلومات من ابؼصنوع ضياالافبَ كالعالد ابؼديركف، كيلمسو
 ابغالة ىذه في العمل مكاف يعُرؼ الإلكبَكني،حيث البريد مثل إلكبَكنية اتصالات طريق عن بدكاتبهم يتصلوا كأف منازبؽم من أعمابؽم

 ىذا أف طابؼا ضياافبَ فيغراج موقع أم في يؤدل أف من ابؼكتب لعمل ابؼمكن من بأنو يقبَح مصطلح كىو ،ضياافبَ مكتب بأنو
 ابؼكتب مفهوـ ظهر كلقد لكبَكنية، الإالاتصالات تكنولوجيات طريق عن الثابتة ابؼنشأة مواقع من أكثر أك كاحد بدوقع مرتبط الأخبّ
 دراللؤؼ ابؼمكن من أصبح حيث السعر، ابؼنخفضة البيانات اتصالات كمعدات ابؼصغرة ابغاسبات بظهور السبعينيات خلبؿ ضياالافبَ

 ابغاسوب على القائم بعد عن مصطلح العمل ذلك بعد أيضا ظهر كما الشركة، إلذ الانتقاؿ دكف منازبؽم داخل يعملوا أف من
Telecommuting247العمل إلذ إلكبَكنيا بها "الانتقاؿ" العاملوف  يستطيع البٍ ابؼناسبة الطريقة يصف  كالذم. 

 
 من التقليل خلبؿ من كالطاقة الوقت ضياع التكاليف، من التخفيض إلذ ابؼؤسسة داخل ضيةاالافبَ التبادلات عملية تهدؼ      
 ابؼستدبية ك ابؼنسقة كبابؼتابعة بعد عن بالعمل بالقياـ مباشرة، ابؼعلومات بتبادؿ ضياالافبَ العمل يسمح حيث العماؿ، انتقالات نسبة
 لأبماط،ك ا الأنواع بـتلف من بيانات إدماج السهل من بذعل التحليليةك الأدكات  البياني التصوير فإمكانيات الأعماؿ، لتقدـ

 البيئة في عنو الاستغناء بيكن لا مكونا صارت عالية تراكقد بإمكانيات ابؼتمتعة ك شبكيا ببعضها ابؼتصلة الشخصية كابغاسبات
 من ضياالافبَ للمكتب بيكن العالد،كبالتالر حوؿ ببعض بعضها الشخصية ابغاسبات تربط البٍ الإنبَنت شبكة إلذ بالإضافة ابؼكتبية،

 : ابغقيقية تزاابؼمي من العديد كبرقيق العمل بؼوقع الطبيعية القيود على بالالكبَكنيات يتغلب أف
 مكاف في ابؼوظفبْ بعض يعمل حيث كببّة، مكتب سعة لديها يكوف أف ابؼؤسسة برتاج لا ضياالافبَ العمل خلبؿ من 

 .فيو كالتوسيع ابؼكتب تأجبّ تكاليف تقليل ابؼمكن من جاعلبْ ابؼكتب، خارج آخر
 عن العاملبْ خلبؿ من الشركة تستطيع عامل، لكل مكتب معدات توفبّ من بدلا أنو حيث ابؼعدات، تكلفة من التقليل 

 .مواردىم ا﵀لية ابؼنطقة شبكة في ابؼشاركوف بها يقتسم البٍ الطريقة بنفس أكثر معدات اقتساـ ابغاسوب على بعد
 بكافة ملمبْ ابغاسوب جهاز على بعد عن العاملبْ يظل أف بهب حيث الاتصالات شبكة على الانتباه تركيز زيادة 

 غبّ بؿادثات عبر أكثر ابؼعلومات توصيل فيو يتم الذم التقليدم العمل عكس على ابعديدة، بالتعليمات ابؼتعلقة ابؼعلومات
 .ابؼلبحظة طريق كعن ربظية

 كما الأعاصبّ الفيضانات، الشتاء، عواصف عن نابذة تكوف كالبٍ العمل توقفات من التقليل من ضياالافبَ العمل يسمح 
 أنشطة توقف إلذ يؤدم أف بيكن كالذم عملهم مواقع إلذ ينتقلوا أف للعاملبْ ابؼستحيل من يكوف حيث ذلك، شابو

 .الشركة
 كابؼسنبْ ابؼعاقبْ دراكالأؼ العادية الظركؼ في عمل فرصة لديهم تكوف لا عاملبْ تعيبْ من ابؼنشأة ضياالافبَ العمل بيكن 

 .منازبؽم في العمل خلبؿ من

 

رىانات التوظيف في عصر المعرفة  / 3
أصبحت ابؼؤسسات اليوـ تواجو رىانات عديدة فيما بىص استقطاب اليد العاملة نظرا لتنوع مؤىلبت ابؼرشحبْ، بحيث تواجو 

 : رىاف توفبّ ابؼوارد البشرية من خلبؿ ابؼستويات التالية
                                                           

 .355، ص 2004، الرياض للنشر، ابؼريخ دار ،والمشكلات والوظائف تجيةراالإست:الالكترونية لإدارةا، بقم عبود بقم  246
 .595/598، ص2003ابؼريخ للنشر،الرياض،  سركر،دار إبراىيم علي سركر ، تربصةالإدارية المعلومات نظممكليود،  رابيوند 247
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مع تطور ابؼستول التعليمي كارتفاع مستول ابؼعيشة، أصبحت الوظائف التقليدية ذات مستول التأىيل :  رىان ندرة اليد العاملة 1.3
ابؼتوسط دكف مستول التشغيل الكامل، نظرا لاكتساب الأفراد بؼؤىلبت دراسية أعلى، كىذا ابؼشكل عانت منو بصيع الدكؿ البٍ بدأت 

مسبّة التنمية، بفا دفعها للبستعانة بالعماؿ من خارج الدكلة، كىذا الأمر يقتضي أيضا توفر خبرة في التعامل كاختيار أفراد من بيئة 
 .248بـتلفة
كيقصد بها خاصة البٍ بؽا مؤىلبت نوعية كخبرة قيمة، تساعد ابؼؤسسة في برسبْ تنافسيتها، حيث أف  :  رىان ندرة الكفاءات2.3

من . مسئوؿ التوظيف مطالب بالبحث عن أحسن الأفراد كتزداد صعوبة ابؼهمة إذا كانت ابؼؤسسة تنشط في قطاع ذك منافسة كببّة
ىذا ابؼنطلق يعتبر التوظيف من ابؼصادر ابػارجية لتنمية معارؼ ابؼؤسسة من خلبؿ اختيار أحسن الكفاءات كتقييم استعداداتها 

 : بؼشاركة ما بسلك مع باقي الأفراد، كبؽذا فانو يستلزـ ما يلي
 من خلبؿ حفظ البيانات كابؼعلومات مركزيا كبطريقة منتظمة مع  مراجعتها، كتوحيد : مركزية سياسة الاستقطاب

 .إسبَاتيجية الاستقطاب كأساليبو خاصة مع توفر تكنولوجيا الإعلبـ كالاتصاؿ البٍ تسهل ىذه ابؼهمة
 بالبحث عن مدل توفر ابؼهارات كابػبرات ابؼطلوبة كالظركؼ الاقتصادية السائدة كابؼنافسوف:دراسة أوضاع سوق العمل . 
 بؼعرفة أم ابؼصادر أكثر بقاحا في تلبية الاحتياجات، فالتوظيف ابغديث يراعي : التحليل المنتظم لمصادر الاستقطاب

خصوصيات الفرد كابؼؤسسة بدا يضمن اندماج العامل كاستغلبؿ قدراتو كمعارفو، البٍ لد يأخذىا بعبْ الاعتبار التوظيف 
، بفا يعرقل عملية ابؼشاركة في ابؼعرفة ببْ بؾموعات العمل )ابؼعتمد فقط على ابؼؤىلبت العلمية كابػبرات (الكلبسيكي 

كببْ بـتلف ابؼصالح في ابؼؤسسة، بؽذا فالكثبّ من مهبِ ابؼوارد البشرية يلجئوف إلذ الاختبارات التقنية كالنفسية بؼعرفة 
 .249شخصية ابؼبَشح كمدل تكيفو مع متطلبات ابؼنصب كالمجموعة البٍ يعمل معها

من جهة أخرل، فالتوظيف لا يساىم في تبادؿ ابؼعارؼ في ابؼؤسسة، حيث أف استقطاب كفاءات عالية لا يضمن بالضركرة 
مشاركة فعلية للمعرفة، لأنها تستلزـ أيضا توفر ىيكل تنظيمي متشابك كثقافة مشجعة على ىذه ابؼمارسات، كتببْ أف العمل الفكرم 

ىو عمل أساسو التبادؿ كالتعلم، بؽذا فالتوظيف بهب أف يشجع عمل الأفراد ذك التفكبّ الابهابي الذين بيلكوف استعداد بؼشاركة 
 .250معارفهم كخبراتهم

كما يعد التوظيف كسيلة لاستغلبؿ الاختلبفات في الثقافة كاللغة، فمن الواضح أف الأفراد الذين يتحدثوف لغات أخرل تزيد 
لديهم القدرة على معرفة العملبء كالأسواؽ لاسيما على ابؼستول العابؼي، بحيث بهب اختيار ابؼوظفبْ ابؼناسببْ ابؼالكبْ بػلفيات 

 .251ثقافية كلغوية لدعم أنشطة إدارة ابؼعرفة
 

التحىل الاصتراجيجي في ممارصاث و يفت المىارد البشريت   :  الثاويالمبحث

 : تمهيد 

                                                           
248 Didier Dubois et Emilie Pelletier, Savoir utiliser les médias sociaux pour recruter le personnel, Revue 
Gestion, Vol 36, 3/2011, p 6. 
249 Ingi Runar Edvardsson, HRM and knowledge management, Employee Relations, Vol 30, No 5, 
2008, p 555. 
250 Mehrez Chaher et Mohamed Ali Dhen, La contribution des pratiques de grh au développement de la 
productivité des travailleurs du savoir : cas des ingénieurs et des informaticiens tunisiens, revue 
Management & Avenir, Vol 14, 2017, p 72. 
251 Fawzy Soliman& Keri Spooner, Strategies for implementing knowledge management, Journal of 
knowledge Management, Vol 4, No 4, 2000, p 340. 
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التحوؿ في بفارسات كظيفة ابؼوارد البشرية،  على ضركرة ،كببّ حد إلذ البشرية ابؼوارد تنمية بؾاؿ في ابؼعاصر التوجو يؤكد
 ا،توبدعطيا يتأثر مفتوحا نظاما ابؼؤسسة كاعتبار .باستمرار كمتطورة متجددة ديناميكية بيئة في التواجد كمتطلبات التكيف من أجل

بالالتزاـ  يزيد الذم ابغقيقي رأبظابؽا تشكل أصبحت البٍ البشرية، مواردىا في سيما التنافسية ابؼزايا كاستدامة خلق إلذ سعيها إلذ إضافة
 أحد في تشبَؾ فهي تركيبتها في العناصر ىذه اختلفت كإف، التنظيمي التعلم بفارسات من كيتغذل  للئبداع الوظيفيكبييل التنظيمي

 .تطويره كإشكالية البشرم العنصر كىو كأىدافها مضامينها أىم
 التعلم التنظيمي والإبداع الوظيفي : المطلب الأول 

 ماىية التعلم التنظيمي  / 1
 كتطوير الكلية اتوقدرا برسبْ إلذ خلببؽا من ابؼؤسسات تسعى البٍ العملية تلك ﴿: يعرؼ على أنو :  مفهوم التعلم التنظيمي1.1

 بؼتابعة ككلبء ليكونوا فيها العاملبْ تعبئة كذا كابػارجية، الداخلية اتوكمتغبّا ظركفها مع كالتكيف بيئتها مع اتوعلبقا كتفعيل اتوذا
 برسن ابؼديركف ينشد خلببؽا من عملية ﴿: كما يرل البعض الآخر أنو . 252كالتميز﴾ التطوير لأغراض كتوظيفها ابؼعرفة كاكتساب

. ﴾253التنظيمية الفعالية من باستمرار ترفع البٍ القرارات ابزاذ من بسكينهم خلبؿ من كبيئتها ابؼؤسسة كإدارة فهم على العاملبْ قدرة
  : 254 خلبؿمن ذلكك  البشرية، ابؼوارد سلوكيات كتطوير الإبهابية الابذاىات غرس إلذ يهدؼ التنظيمي التعلم فإف كعليو
 دراسة طريق عن صحيح، بشكل كابؼسائل الأمور في التفكبّ كيفية يتعلموف بدوجبو الذم التفكبّ نظاـ البشرية ابؼوارد تعليم 

 حلوبؽا؛ استنتاجات إلذ للوصوؿ الصحيح بشكلها كفهمها بينها القائمة العلبقة كإبهاد اتومكونا كبرليل
 لتمكينو ذىنو، في كالتصور التخيل عملية ينظم كيف الفرد يتعلم بدوجبو الذم الصحيح الذىبِ النموذج البشرية ابؼوارد تعليم 

 حوبؽا؛ تصور كتشكيل إليو تؤكؿ سوؼ ما كمعرفة صحيح بشكل بالأمور التنبؤ من
 الآخرين؛ مع ابؼشبَكة الأمور كفهم للؤمور ابؼشبَكة الرؤية البشرية ابؼوارد تعليم 
 كيتواصل يفهمهم ككيف الآخرين مع يفكر كيف الفرد يتعلم حيث العمل، فرؽ ضمن تعمل كيف البشرية ابؼوارد تعليم 

 للمواقف؛ حلوؿ إلذ للوصوؿ معهم كيتناقش كيتعاكف
 بؿتواىا؛ كتدرؾ ابعديدة الأشياء تفهم كيف البشرية ابؼوارد تعليم 
 ا﵀يطة؛ الظركؼ حسب ابؼواقف مع التعامل كيفية تعليمهم 
 أك ابؼتقادمة، الأشياء تعليمو عن كالابتعاد كابؼستقبلية ابغالية أعمابؽم في بوتاجونو كمتطور جديد كل البشرية ابؼوارد تعليم 

 بحاجتها؛ ليسوا البٍ
 للتعلم؛ لديهم القابلية كخلق كمعنويا نفسيا البشرية ابؼوارد يئةتو 
 ينقلها أف للمتعلم بيكن لا كفرضيات نظريات بؾرد تكوف لا أف أم العملي، الواقع في طبيقللت قابلة التعليمية ابؼادة تكوف أف 

 .الواقع في كيطبقها
 ضركرة ظهرت ،ابغياة بؾالات كافة على أثارىا تركت البٍ كالتقنية العلمية الثورة ظهور مع:  أسباب الاىتمام بالتعلم التنظيمي 2.1
 255:في التنظيمي التعلم إلذ ةابغاج كمبررات أسباب إبراز بيكن حيث التنظيمي للمؤسسات، التعلم
 ىذه كانت بعدما جدا سريع بشكل تتضاعف كالنظريات كالأفكار ابؼعارؼ بدوجبو أصبحت الذم ابؼتسارع ابؼعرفي التفجر 

 ؛سنوات تستغرؽ ابؼضاعفة
                                                           

 . 90 ص ، 2005 الرياض، ابغديث، ابعامعي ابؼكتب ،المنظمات وتطوير المعرفة إدارة الكبيسي، عامر   252
  .126، ص 2011عماف، البداية، دار ،الطبعة الأكلذ البشرية، للموارد الاحترافية الإدارة الطراكنة، عمر   253
 . 448مرجع سبق ذكره، ص عقيلي، كصفي مرع  254
 .100 عامر الكبيسي، مرجع سبق ذكره، ص  255
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 ّعلى البٍ سهلت كالاستشارات كالبحوث ابػبرة كمراكز ابؼعلومات بنوؾ في كمراكزه كأساليبو التعلم تقنيات في السريع التغب 
 ـ؛توبيو في جالسوف كىم ابؼعرفة إلذ كالوصوؿ الاطلبع مهمة التعلم في الراغببْ

 البٍ عن الفرص تبحث كحرية التجارة العوبؼة ظل في أصبحت البٍ كا﵀لية كالإقليمية الدكلية ابؼؤسسات ببْ الشديد التنافس 
 كتوظيفها؛ ابؼعارؼ توليد في بالسبق إلا يتحقق لن ىذا كالأسواؽ، الأذكاؽ على السيطرة من بسكنها

 ّالعالد يشهده الذم كالسياسية كالاجتماعية الاقتصادية البيئة في السريع التغب ،  الناسمطالب  في تغبّا فرض الذم اليوـ
 .ابؼؤسسة عملبء أك عاملبْ كانوا سواء كقيمهم، ـ كطموحا كأذكاقهم

 بؼواردىا التنمية اسبَاتيجيات كأىم التنظيمي التعلم أسلوب تببِ إلذ ابؼعاصرة ابؼؤسسات سعي إف:  معوقات التعلم التنظيمي 3.1
 : 256 التالرالنحو على نذكرىا ابؼعوقات من بصلة تعبَضها إذ السهل؛ بالأمر ليس ابغاصلة كالتغبّات التكيف دؼبو البشرية
 للجميع؛ إتاحتها كعدـ ابؼعلومات تدفق دكف كبووؿ الوقت من الكثبّ يأخذ الذم الوظيفي كالتسلسل ابؽرمية 
 ابؼعرفة؛ على كابغصوؿ كالاطلبع للتعلم للتفرغ الكافي الوقت يتيح لا بفا ابؼوظف عاتق على ابؼلقاة الوظيفية الأعباء كثرة 
 ابؼعلومات؛ كاحتكار القدبية بالإجراءات القيادات بعض بسسك 
 القيادة كبمط ابؼؤسسة أعضاء ببْ علبقات من يفرضو كما التنظيمي ابؽيكل طبيعة عن تنتج البٍ السائدة التنظيمية الثقافة 

 منع على سلبية كعادات كقيم مفردات من برويو بدا الثقافة ىذه تعمل فقد ابؼؤسسة، فيو تعيش الذم بسعبؼجا كطبيعة السائد
 ابؼناسب؛ بابؼكاف ابؼناسب الرجل كضع كعدـ كالتعلم كالإبداع الإبقاز مكافأة عدـ قيم مثل التعلم، عملية إعاقة أك
الإمكانيات توفر لعدـ ذلك يعود كربدا التنظيمي التعلم على تساعد البٍ تعلم، مؤسسة لبناء اللبزمة التحتية البنية توفر عد ـ 

 كالتقنية؛ ابؼادية
التنظيمي؛ بالتعلم العلبقة ذات الأعماؿ بجميع القياـ على كالقادرة ابؼؤىلة البشرية ابؼوارد توفر عد ـ 
أنفسهم؛ لتطوير سعيهم كعدـ عليو إقبابؽم كضعف التعلم في البشرية ابؼوارد رغبة عد ـ 

 : المنظمة المتعلمة /  2
لد برظ العملية التعليمية بالاىتماـ الكافي ضمن اسبَاتيجيات كسياسات ابؼنظمات حبٌ عهد قريب :  مفهوم المنظمة المتعلمة 1.2

ك ربدا كاف مبرر ذلك أف البَكيز كاف موجها بالدرجة الأكلذ بكو بناء ابؼنظمات كتطبيق العمليات الإدارية ك بؿاكلة توظيف بعض 
كلكن ما طرأ على العالد ابؼعاصر . ابؼفاىيم الإدارية كالإدارة بالأىداؼ، ك إدارة ابعودة بدا يضمن برقيق أىداؼ ابؼنظمة بكفاءة كفاعلية

من التغبّات السياسية كالاقتصادية كالتكنولوجية فرض على ابؼنظمات ضركرة أف تكوف لديها القدرة على إعادة ترتيب أكضاعها كتعزيز 
كىو ما اقتضى الاعبَاؼ بالتعليم على أنو الأداة الرئيسية لتهيئة ابؼناخ الثقافي . خبرات كبذارب مواردىا البشرية بؼواجهة ىذه التغبّات

 Brownكالفكرم الذم يساعد الأفراد على تقبل كدعم عمليات التغيبّ ابؼطلوبة ابؼصاحبة بػطط الإبماء كجعل بعض الكتاب أمثاؿ 
Hickcockكقد قامت العملية التعليمية في منهج الإدارة ابؼفتوحة على . 257 أف يصفوا العصر ابغالر بأنو عصر ابؼنظمات ابؼتعلمة

 :258عدد من الافبَاضات من أبنها ما يلي 
 لذلك فالتعليم في عصر ابؼعلومات . أف نظاـ التعليم ابؼرحلي الذم ينتهي بفبَة أك شهادة معينة، أصبح نظاما بلب جدكل

كابؼعرفة بهب أف يتحوؿ إلذ عملية مستمرة في حياة الإنساف، كما أنو في ظل ىذا العالد ابؼتغبّ كعصر ابؼفاجآت فلن يفيد 
 .كلكن الأىم أف يتعلم الإنساف كيف يتعلم. تعلم أشياء بذاتها

                                                           
 .156، ص 2007، عماف الوراؽ، دار  الطبعة الأكلذ،،والمفاىيم الممارسات :المعرفة إدارة ابؼلكاكم، ابػلوؼ إبراىيم  256
. 69 مرجع سابق، ص فاتن أبضد أبو بكر، 257
. 20/22، ص 1992، بؾلة الإدارة، العدد الثالث، ابراد بصعيات التنمية الإدارية، القاىرة، يناير نطاق وأفاق التطوير التنظيمي فؤاد القاضي،  258
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  إف ىناؾ برولا بؾتمعيا كببّا تقف كراءه الثورة التكنولوجية، صاحبها تسارع في ابؼعلومات كابؼعرفة، جلبت معها أساليب
كنظم إنتاجية كإدارية حديثة كتتطلب نوعية جديدة من العمالة تستطيع التكيف مع ىذه الأساليب كبذيد التحكم الرقمي 

في الابقاز كاستخداـ الوسائل التكنولوجية ابغديثة للمعلومات، كما تعتمد على قدرتها العقلية، تقاس ابقازاتها ليس 
 .بالساعات كلكن بقدرتها على التصرؼ كالابتكار

  إف ىذه الثورة العملية للتكنولوجية قادت إلذ التقادـ السريع للمعرفة كما أدت إلذ اختفاء بعض ابؼهن كميلبد مهن جديدة
 .بفا يتطلب مستول عالر من التعليم العاـ كابؼهبِ كيفرض استمرار العملية التعليمية كالتدريبية خلبؿ ابغياة العملية

  إف كثبّا من الأفراد يعانوف من صدمة ابؼستقبل بسبب معدلات التغبّ السريعة، فهم قد انسحبوا إلذ عالد غريب معقد
يصعب عليهم فهمو، كباتوا إلذ حد كببّ غبّ أكفاء للتعامل مع ىذا العالد، لذا فاف عليهم لكي يعيشوا حياة ناضجة أف 

 .يتعلموا تقبل حقيقة أف المجتمع يتغبّ، ك أف يتعلموا باستمرار كيفية التوائم كالاستعداد بؼقابلة التغبّات البٍ بردث من حوبؽم

كبناء على ىذه الافبَاضات فقد برولت العملية التعليمية في منهج الإدارة من صورتها التقليدية البٍ كانت قيمتها تكمن في 
إكساب العاملبْ ابؼهارات اللبزمة للقياـ بأعبائها الوظيفية ابؼكلفبْ بها فقط كالتحوؿ إلذ التعلم بابؼعرفة كالذم ترتكز قيمتو التعليمية في 
إطار ابؼعرفة كبناء القيم كالرؤية كالإضافة الإبداعية كالبٍ تتحوؿ بها ابؼنظمة من منظمة منتجة إلذ منظمة تعليمية أك متعلمة كالبٍ حدد 

 :أىم بظاتها عدد من الكتاب منهم

David A. Grawin 1.1.2 : البٍ بستلك ابؼهارات التنظيمية لإنشاء   ابؼنظمات﴿ : الذم عرؼ ابؼنظمات ابؼتعلمة بأنها
 .259كاكتساب كنقل ابؼعرفة كاستخدامها في تعديل سلوكها كقيمها بدا يعكس ىذه ابؼعرفة ابعديدة﴾

Peter Senge 2.1.2: ابؼنظمات البٍ يرتكز اىتمامها على التوسع ابؼستمر لقدرات :  يرل أف ابؼنظمات ابؼتعلمة ىي ﴿
العاملبْ كإكسابهم قدرا من ابؼركنة في التفكبّ بدا ينشر لديهم الدافع كالطموح للعمل سويا لابتكار بماذج كطرؽ حديثة لابقاز النتائج 

. 260النهائية للمنظمة﴾

 

Marquardt 3.1.2:261 عرفها بأنها ابؼنظمات البٍ تتميز بالسمات الآتية : 

  من قبل الإدارة العليا بتحويل ابؼنظمة إلذ منظمة متعلمةالالتزاـ. 
 ربط التعليم بعمليات كأنشطة ابؼنظمة. 
 تقونً الإمكانيات التعليمية للمنظمة. 
 بسكبْ العاملبْ كتشجيعهم على عملية التعلم الذاتية. 
 توظيف التقنية ابغديثة. 
 الاستمرار في عملية التكيف كالتحسبْ كالتعلم. 

                                                           
259 David A. Garwin, Building a learning organization, Harvard Business Review, July, August, 1993, p 80. 
260  Peter Senge, The Fifth Discipline ;The art and practice of the learning organization, 
Boubleday, New York,1997,p 82. 
261 Micheal J.Marquardt, Building the learning organization; A system approach to quantum 
improvement and global success, NEW York, McGrawn-Hill, 1996, p 19. 
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 :262آثار العملية التعليمية من خلبؿ الآتي تتضح: آثار العملية التعليمية   2.2 

  تدعيم ثقافة ابؼنظمة من خلبؿ مراجعة كتعديل أساليب التفكبّ كالقيم ك الأىداؼ البٍ يعمل من منطلقها الأفراد
 .لتحقيق طموحات منظماتهم

  إبداع رؤية مشبَكة ببْ بصيع العاملبْ في ابؼنظمة كالبٍ تعتبر بدثابة القاعدة البٍ يتم من خلببؽا التخطيط كالعمل ابؼشبَؾ
 .لنقل ابؼنظمة من كضعها الراىن إلذ كضعها في ابؼستقبل

 إكساب العاملبْ عددا من ابؼهارات حددىا دريبر كوفماف في كتابو تعليم ابؼستقبل في ست مهارات كما يلي: 
 الرؤية، التجربة، آراء ابػبراء:الوصول للمعلومات . 
 ابؼنطق ألاستنتاجي، الرياضيات، الأطر العلمية بغل كبرليل ابؼشكلبت بشكل إبداعي: وضوح التفكير. 
 التدريب لاستخداـ تكنولوجيا الاتصاؿ ابغديثة كأساليب كطرؽ الاتصاؿ الربظي كغبّ الربظي:فعالية الاتصال . 
 فهم أبعاد كعلبقات ابؼتغبّات الاقتصادية كالتكنولوجية كالقضايا العابؼية ابؼعاصرة:فهم المجتمع الخارجي . 
 مساعدة العاملبْ على التعرؼ كفهم رسالة ابؼنظمة كأىدافها الإسبَاتيجية، السياسات ابؼالية :فهم البيئة الداخلية 

 .كالإنتاجية كنظم كقواعد العمل
 البقاء كالدفاع الذاتي، أسس إدارة الأعماؿ، الإبداع كالرؤية التخيلية ابؼستقبلية، ديناميكية العمل :الكفاءة الشخصية 

 . ابعماعي، برقيق الذات
 :مراحل العملية التعليمية  3.3

 

                                      معلومات عامة عن البيئة ابػارجية ابؼستول الأكؿمعلومات عامة                                                

 
Source : Thomas J.Mc Copy, 1996, 17  

 مراحل العملية التعليمية : (1-3 )الشكل 

                                                           
 .74 فاتن أبضد أبو بكر، مرجع سبق ذكره، ص  262

ابؼستول 
الثاني

  ابؼستول
الثالث
  ابؼستول
الرابع
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يتضح من الشكل أف العملية التعليمية في منهج الإدارة ابؼفتوحة تتحرؾ من مستول ابؼعلومات العامة إلذ مستول ابؼعرفة 
ابؼتخصصة كبزتلف كل مرحلة من ابؼراحل الأربع فيما تتضمن من معلومات من منظمة إلذ أخرل تبعا بؼستول كدرجة ابؼعرفة كابؼهارة 

 :263كالابذاىات البٍ برتاجها ابؼنظمة لابقاز أىدافها كرؤيتها ابؼستقبلية كذلك كما يلي 

 المعلومات العامة: المستوى الأول

حيث تهدؼ العملية التعليمية في ىذا ابؼستول إلذ مد العاملبْ بابؼعلومات ابؼتعلقة بتوضيح أبعاد الصورة العامة للبيئة ا﵀يطة 
 :بابؼنظمة كالبٍ يتحدد على أساسها عملياتها كأنشطتها كتشمل

  الفهم كالإدراؾ ابعيد للبيئة البٍ تعيش فيها منظماتهم، تاربىها، حضارتها، مشكلبتها، تطورىا كما تضمنتو من فرص
 .كبرديات

  الإبؼاـ بالتغبّات البٍ حدثت كبردث في البيئة كتشمل التغبّ في الأنظمة الاقتصادية، كالثقافية كالقوانبْ كالتشريعات كاف
 .يتفهم الواقع ابعديد كابؼؤشرات البٍ يدؿ عليها ابؼستقبل

 استيعاب التغبّات العابؼية في ابعوانب الاقتصادية كالتكنولوجية ك السياسية ك التعليمية كابذاه ىذه التغبّات في ابؼستقبل. 
  التعرؼ على انعكاسات التغبّات في البيئة ا﵀لية ك العابؼية على ابؼفاىيم الإدارية البٍ بسارسها ابؼنظمة كتهيئة العاملبْ نفسيا

 .كذىنيا لتقبل التغبّات لتطوير ىذه ابؼمارسات

      تساىم ابؼهارات كابؼعارؼ البٍ بيد بها ىذا ابؼستول التعليمي في إعداد العاملبْ لاستقباؿ كفهم الأفكار كابؼتغبّات ابعديدة 
 .كالتعامل معها كإدراؾ درجة أبنية كتأثبّ كل منها على أعماؿ ابؼنظمة

 معرفة الصورة العامة للمنظمة: المستوى الثاني

     بيد ىذا ابؼستول العاملبْ بابؼعرفة الأساسية البٍ توضح أبعاد الصورة العامة للمنظمة كالقدرات الذاتية البٍ بستلكها للتكيف 
مع بيئتها ابػارجية كذلك من خلبؿ تعريف العاملبْ بالفلسفة كالرسالة الأساسية للمنظمة كبؾالات نشاطها كخططها الإسبَاتيجية 

 :كابؼالية، كالتسويقية كتعليمهم الأصوؿ العلمية لتصميم ىذه ابػطط بدا يتيح للعاملبْ معرفة ما يلي

 الإمكانيات ابغقيقية البٍ بستلكها ابؼنظمة كابؼتمثلة في ابؼهارات، ابػبرات، التكنولوجيا، ابؼوارد ك رأس ابؼاؿ. 
  عمليات التوجيو كالتنظيم كالتنسيق البٍ تتخذىا الإدارة العليا لإحداث ابؼزج كالتفاعل ببْ ىذه الإمكانيات لإنتاج ابؼنتجات

 .كابػدمات البٍ تلبي رغبات كتوقعات عملبء ابؼنظمة

    كتساىم ابؼعلومات البٍ يلم بها العاملوف في ىذا ابؼستول في تنمية مهارات العاملبْ على النظر من منظور كلي للمنظمة 
كفهم رسالتها كأىدافها ابؼستقبلية البٍ تسعى إلذ برقيقها كبرديد ابؼزايا التنافسية البٍ تتمتع بها، كبرديد مدل مناسبة ىذه ابؼزايا بؼواجهة 
ابؼستقبل بدا بىلق لديهم ابغافز على ابتكار طرؽ ككسائل حديثة لاستخداـ كمزج الإمكانيات ابؼتاحة للمنظمة كتوسيع مداركهم لفهم 

 .أسباب كأبنية عمليات التغبّ البٍ بردثها ابؼنظمة لتطوير صورتها العامة بفا يزيد من سرعة استجابتهم بؽا

 

 

                                                           
263 Thomas J.Mc Copy, Greating An Open Book Organization, amacon, New York, 1996,p 17/50. 



 135 

 معلومات متعلقة بالأداء: المستوى الثالث 

     يهدؼ ابؼستول التعليمي الثالث إلذ زيادة قدرة العاملبْ على تفهم كيفية حساب ابؼعاملبت كابؼؤشرات ابؼالية الدالة على 
 :كفاءة الأداء العاـ للمنظمة كذلك من خلبؿ تدريبهم على

 قراءة قوائم ابغسابات كابؼيزانيات كتفهم دلالات أرقامها. 
 برليل نسب كمؤشرات الأداء. 
  الأجور، ابغوافز، (التعرؼ على أنظمة الدفع كالتعويضات....(. 
  تساىم ىذه ابؼعلومات في زيادة قدرات كمهارات العاملبْ على برديد الفاقد في عنصرم التكلفة كالوقت البٍ تتضمنها كل

 .عملية
  تنشئ ابؼعرفة كابؼعلومات ابؼالية ابؼعبرة عن الأداء كالبٍ يكتسبها العاملوف خلبؿ ىذا ابؼستول الشعور بابؼسئولية أماـ بعضهم

 .كأماـ رؤساءىم عن الأداء الكلي لوحداتهم كمسئولياتهم عن برريك الأرقاـ في الابذاه الصحيح

 المعلومات الشخصية: المستوى الرابع 

     يهتم ىذا ابؼستول ببَسيخ مبدأ النظر للعاملبْ كمشاركبْ حقيقيبْ في الإدارة من خلبؿ إكسابهم ابؼهارات القيادية كمهارات 
تقدير نسبة مشاركة كل فرد كفريق في النتائج البٍ برققها ابؼنظمة، حيث يركز البرنامج التعليمي في ىذا ابؼستول على تزكيد العاملبْ 

 :بابؼعارؼ كابؼهارات الآتية

  تعريف كل فرد بدكره كابؼنطق من كجوده ىذا الدكر كعلبقتو بسائر الأدكار الأخرل بابؼنظمة، ككذلك تأثبّه على النتائج
 .الكلية للمنظمة

 قواعد حساب ابؼكافآت البٍ يستحقها كل فرد ككيفية ربطها بالنتائج ابؼالية البٍ برققها ابؼنظمة. 
 كيفية تقدير الأعماؿ البٍ يقوـ بها كل فرد كحساب تكلفتها كالعائد منها. 
 كيفية حصوؿ كل فرد على ابؼعلومات ابؼتعلقة بعملو. 

       تساىم ىذه ابؼعارؼ في الارتقاء بابؼستول الفكرم للؤفراد بدا بهعلهم مدركبْ لأبنية كحجم أدكارىم كانعكاس أدائهم الفردم 
 .كابعماعي في التأثبّ على أنشطة ابؼنظمة كنتائجها ابؼالية كالتأكيد على قدرة العاملبْ لتحمل مسئوليات كأعباء ابؼشاركة 

     نستخلص من ذلك أف تطور العملية التعليمية كالتدريبية في منهج الإدارة ابغديثة ىو نتيجة طبيعية لتطور نظرة الإدارة إلذ 
الأفراد من النظرة التقليدية البٍ لد تهتم بالعاملبْ كلد ترؽ بأفكارىم كلد تسعى لتلبية رغباتهم النفسية كالاجتماعية، إلذ تزايد قيمة العنصر 

البشرم في عصر ابؼعرفة باعتبارىم مشاركبْ كمتضامنبْ مع الإدارة فقد أصبحت العملية التعليمية عملية شاملة مستمرة لتنمية الأفراد 
 .فنيا كفكريا كإداريا
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 كابغفاظ خلقها على التنافس كمسببات ابؼتعلمة بابؼؤسسة الاىتماـ أسباب أىم من:  أسباب الاىتمام بالمؤسسة المتعلمة 4.2
 :264 ما يلينذكر عليها

 ابؼعرفة؛ كاقتصاديات التعلم بدجتمعات يسمى ما ظهور 
 التنظيمي؛ كالتطوير التغيبّ عمليات استمرار 
 ابؼعلومات؛ بتكنولوجيا الاىتماـ تزايد 
 كالاخبَاع؛ كالإبداع الابتكار إلذ ابغاجة زيادة 
 التنظيمي؛ التعلم إطار في كابعماعات الأفراد بتعلم الاىتماـ 
 ككل؛ كابؼؤسسة العمليات جودة في ابؼستمر بالتحسبْ الاىتماـ 
 التنافسي؛ كالتميز الإنتاجية برقيق على البَكيز 
 التنافسي؛ مركزىا على ابؼؤسسة برافظ كيف معرفة في الاستثمار إلذ ابغاجة زيادة 
 التنظيمية؛ الثقافة أبنية كتنامي ظهور 
 ابػارجية؛ البيئة في الإبداعي كالتفكبّ معلمجتا بثقافة الاىتماـ 
 لتنافسي؛ا التميز برقيق بيكنها خلببؽا من البٍ الرأبظالية الأصوؿ أىم باعتبارىا البشرية بابؼوارد الاىتماـ زيادة 
 الفكرم ابؼاؿ برأس يسمى ما ىورظ Intellectual Capital ، للمؤسسات ابعديدة الثركة يعتبر الذم. 

 : الخلفية النظرية للإبداع الوظيفي  / 3
 أسلوب أك جديد علمي افبَاض أك نظرية أك فكرة استحداث ﴿: يعرؼ الإبداع الوظيفي على أنو :  مفهوم الإبداع الوظيفي 1.3
 ابؼيداف في سواء اتوتطبيقا بـتلف برسبْ إلذ تؤدم البٍ الأفكار كل ىو الإبداع فإف ذلك إلذ بالإضافة ابؼؤسسة، لإدارة جديد

 أك الفرد كبييز الإبداع يسبق سلوؾ ﴿: ، كما يرل البعض الآخر بأنو 265ابػاصة﴾ أك العامة الأمور في الاقتصادم أك الصناعي
 عنو ابؼعلومات كبصع بو كالاىتماـ ابؼوقف إدراؾ من يبدأ جديدة، خدمات أك نتائج عنو ينتج أف ينتظر لا كقد العمل موقع في كعةلمجما

 .266معينة﴾ فكرة أك سلوؾ تببِ كأخبّا البديل كبذريب ابؼتاحة البدائل كتقييم
  : 267 الآتيفي ابؼؤسسات في الوظيفي بالإبداع الاىتماـ أسباب أىم حصر بيكن:   أسباب الاىتمام بالإبداع الوظيفي 2.3
 ابؼؤسسات تعيشها البٍ ابؼتغبّة الظركؼ ،  عليها برتم اقتصادية، أك اجتماعية أك ثقافية أك سياسية ظركفا كانت سواء اليوـ

 كاستمرارىا؛ بقاءىا يضمن إبداعي بأسلوب التغبّات بؽذه الاستجابة
 أف ابؼؤسسة على برتم اتوحيا دكرة أقصر أف حيث إنتاجها، كطرؽ كابػدمات السلع بؾاؿ في كالتكنولوجي الفبِ الإبداع 

 لتتمكن أيضا، إبداعية بطريقة اتوإدار كأسلوب ابؼؤسسة ىيكل في تغيبّات من تستلزمو كما التكنولوجية الثورة بؽذه تستجيب
 السوؽ؛ في كالاستمرار ابؼنافسة على اتوكقدر أرباحها زيادة من

                                                           
   .6، ص 2006 القاىرة، ،للنشر )غ ـ (دار ،العصرية الأعمال منظمات في والمعرفية الفكرية الموارد إدارة الرب، جاد بؿمد يدس  264
  26 ص ، 2007 مصر، كالتوزيع، للنشر الفجر دار ،الإداري والتميز الإبداع إلى الطريق العتيبي، زكيد مدمح  265

266 W. R Spence, Innovation: The Communication of  Change in Ideas, 1 ed, Chapman Hall, UK, 
1994, p 55 

 .12، ص 2008، عماف قنديل، دار  الطبعة الأكلذ،،وتطبيقية نظرية مهارات :الأعمال إدارة أساسيات حريز، ىشاـ بؿمد سامي  267
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 فقد فيها، كالعاملبْ ابؼؤسسات ببْ ما كابؼتبادلة ابؼتداخلة كالعلبقات الاجتماعية الكينونة بؼبدأ كنظرا الاجتماعية ابؼسؤكلية 
 تنمية على تعمل للئبداع داعمة أنشطة تببِ على العمل يتطلب بفا كمركنة، كعيا أكثر كاقع في تعيش ابؼؤسسات أصبحت
 .لديهم الإبداع

  : 268كىي ابؼؤسسة في الوظيفي للئبداع مستويات ثلبث ببْ التمييز بيكن:  مستويات الإبداع الوظيفي 3.3
 اختلف حيث العمل، لتطوير الإبداع على قدرات من الفرد بيلكو ما بؾمل ىو :الفردي المستوى على الوظيفي الإبداع 1.3.3
 ابؼساعدة، الظركؼ من بؾموعة لديو توفرت ما إذا الإبداع على قادر فرد كل كاف إذا ما حوؿ الإبداع من ابؼستول ىذا في الباحثوف

 :ابؼبدع الفرد خصائص ببْ كمن .غبّىم دكف إبداعية كبظات قدرات بيتلكوف الذين الأفراد بعض على حكر الإبداع أف أك
 كالأعماؿ للؤحداث معايشتو بفارساتو، قراءاتو، خلبؿ من معارؼ من الفرد بصعو ما بؾموع كىي :لمعرفةا.  
 بغلها كمناىج مسائل مواجهة على القدرة اكتساب كخاصة :التعليم.  
 الأشياء ببْ مرنة علبقات تكوين على التفكبّية بالقدرات التمتع كىو :الذكاء.  
 الفضوؿ ككذا ابعديدة الآراء على كالانفتاح ابؼثابرة كقوة ابؼخاطرة بركح ابؼبدع شخصية تتسم :الشخصية.  

 الأفكار لتطبيق  بينها فيما تتعاكف العمل، في بؿددة بصاعات ىناؾ تكوف حيث :الجماعات مستوى على الوظيفي الإبداع 2.3.3
 الإبداعي الأداء في تؤثر البٍ العوامل عن أما .الإنتاج قسم في فنية بصاعة ىناؾ تكوف كأف الأفضل، بكو الشيء كتغيبّ بوملوا البٍ

 الإبداع بظركؼ بويط الذم التنظيمي كالسياؽ خارجية عوامل إلذ بالإضافة عملها، آليات خصائصها، ابعماعة، بنية فهي للجماعة
 .ابعماعة أفراد ببْ الاجتماعي التفاعل أك

 كالإبداع الفردم الإبداع بدلالة يعمل معقد، اقتصادم لنظاـ الإبداع حصيلة ىو :المؤسسة مستوى على الوظيفي الإبداع 3.3.3
 إلذ ابؼستول ىذا عند الإبداع يشبّ حيث ابػارجية، البيئة من تأتي البٍ فيها بدا الداخلية، )التنظيمية( السياقية كابؼؤثرات ابعماعي

 في التطوير على قدرتو حالة في مبدع نظاـ النظاـ أف القوؿ بيكن إذ خارجي؛ تدخل دكف نفسها تطوير على القادرة ابؼؤسسات
 بالعمليات يتحدد بل ؛)كابعماعات الأفراد( فحسب النظاـ بددخلبت الإبداع يتحدد لا لذلك ككفقا .سابقا بؿددة أك بؾهولة بؾالات

 .الإبداع فيها بهرم البٍ كالظركؼ الإبداعي كالسياؽ الإبداع كإدارة أيضا الإبداعية
 

 ابعماعي الفردم، : (مستوياتو بدختلف الإبداع تنمية على تعمل البٍ ابؼؤسسة ىي ابؼتميزة ابؼؤسسةكاستنادا إلذ ذلك فاف 
 ابتكارات، (: بـتلفة  إبداعيةت بـرجا بفا يؤدم إلذ نشوء لديها، الإبداع بظة من الرفع بغية بينها، التكامل كبرقيق ،)كابؼؤسسي

  .)كغبّىا....اعتيادية غبّ مشاكل بغل أساليب جديدة، عمل أساليب
  : 269ىناؾ بؾموعة من العناصر البٍ تعيق عملية الإبداع نذكر من أبنها ما يلي:  معوقات الإبداع الوظيفي 4.3
 الاستبدادية؛ القيادة 
 الربظية؛ غبّ ابعماعات بسارسها البٍ الضغوط 
 ابؼناسب؛ ابؼناخ توفر كعدـ كالبشرية ابؼادية الإمكانيات ضعف 
الوظيفي؛ الاستقرار توافر عد ـ 
التنظيمية؛ الأىداؼ كضوح عد ـ 

                                                           
 بذارب ك دراسة- ابغديثة ابؼنظمات في التنظيمي كالتغيبّ الإبداع :حوؿ دكلر ملتقى ،المنظمات أداء من الرفع في دوره و الإبداع تنمية كآخركف، فهيمة بديسي  268
 .9، ص 2011 مام 18/19 البليدة، جامعة ة،كدكلر كطنية
 .167 ص ، 2010 عماف، كالتوزيع، للنشر الراية دار ،الإداري التخطيط الطاىر، فرج علبء  269
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 ذكاء مستول كاف مهما ابؼشاكل بغل الفعالة كابؼلبحظات ابعديدة الأفكار توالد على يساعد لا الفنية ابػبرة إلذ الافتقار 
 .الفرد

 على ذلك في معتمدة البشرية مواردىا لدل الإبداع خلق إلذ ابؼؤسسات تسعى: أساليب تنمية الإبداع لدى الموارد البشرية / 4
 :  لذلك نذكر من أبنها ابؼعززة الوسائل من بؾموعة

،  في ابؼؤسساتللئبداع من أىم الأساليب الداعمة Brain stormingيعتبر العصف الذىبِ :  أسلوب العصف الذىني 1.4
 فـ بؾموعة من الأفكار من بفكن عدد أكبر إبهاد إلذ يهدؼ ابػلبؽ، التفكبّ على ابؼساعدة الأساليب أحد ﴿: كيعرؼ على أنو 

 .270بؿددة﴾ زمنية فبَة في أشخاص

 حسب بىلعها أك الإنساف يلبسها كقبعة بمط كل كاعتبار التفكبّ من أبماط ست إلذ التفكبّ تقسيم:  أسلوب القبعات الست 2.4
 كبؼعرفة بابغل الإبداع إلذ للوصوؿ شمولية بكل ابؼختلفة كالأفكار العوامل ننسق كيف تعلمنا طريقة ا إ اللحظة، تلك في تفكبّه طريقة
 الانتباه إعطاء من كالتأكد الواحد الوقت في فقط التفكبّ من كاحد لوف على البَكيز يتم حيث عليها، الإجابة ككيفية الأخرل الآراء

  : 271 كما يليالست التفكبّ أبماط على ابؼعبرة القبعات بسثيل كبيكن .الأمور لكل الكافي

 على ابغصوؿ أجل من التساؤؿ أساس على كيقوـ بابؼوضوعية يتميز الذم ابغيادم التفكبّ إلذ ترمز :البيضاء القبعة 
 .ابغقائق

 ابغدس، عن فضلب كعواطف مشاعر من الشخص أعماؽ في يكمن ما على القائم العاطفي للتفكبّ ترمز :الحمراء القبعة 
 .كالعواطف ابؼشاعر بقبعة بظيت لذلك

 كالنقد ابؼنطق أساس على القائم السلبي للتفكبّ ترمز :السوداء القبعة ،  العيوب عن البحث قبعة عليها يطلق حيث كالتشاؤـ
 أك طاركالأخ العواقب من التحذير كالأخطاء؛ العيوب تبياف  (:على يركز ىنا الفرد لدل التفكبّ بمط حيث كالسلبيات،

 ) .ابغكم كإصدار النقد توجيو فيها؛ ابؼرغوب غبّ النتائج
 يطلق لذلك ابؼنافع، على ابغصوؿ في كالرغبة كالتفاؤؿ الإبهابي التقييم على يقوـ الذم الإبهابي للتفكبّ ترمز :الصفراء القبعة 

 إظهار  كالأمل؛ التفاؤؿ إظهار  (:على يركز ىنا الفرد لدل التفكبّ بمط حيث الإبهابيات، عن البحث قبعة عليها
 .)الداعم البناء التفكبّ كابؼنافع؛ الإبهابيات

 ىنا الفرد لدل التفكبّ بمط حيث كالنمو، كابغيوية للتجدد رمز الأخضر اللوف لأف الإبداعي للتفكبّ ترمز :الخضراء القبعة 
 .)متنوعة بدائل تقدنً مبتكرة؛ كأفكار مقبَحات تقدنً  (:على يركز

 بمط حيث كالتنفيذ، كالإدارة بالتحكم عنها يعبر البٍ كالقوة الإحاطة إلذ كترمز كالشمولر ابؼوجو للتفكبّ ترمز :الزرقاء القبعة 
 ابزاذ  ذكرىا؛ تم البٍ التفكبّ أبماط في ابؼطركحة الأفكار مراعاة  التنفيذية؛ ابػطط كضع ( :على يركز ىنا الفرد لدل التفكبّ

 .)القرارات
 بؼوجة التصدم خلببؽا من للمؤسسة بيكن البٍ الأساليب أىم من ابعماعي التفكبّ أسلوب يعد:  أسلوب التفكير الجماعي 3.4

 فهي كحلها، ابؼشكلبت بعرض قيامهم لغرض كاحدة بؾموعة في الأفراد دمج ﴿: كما يعرؼ على أنو  ابغاصلة؛ كالتغبّات التطورات

                                                           
   .149 مرجع سبق ذكره، ص الرب، جاد بؿمد يدس  270
 .193ص  ، 2009 عماف، كالتوزيع، للنشر صفاء دار ، الطبعة الأكلذ،التدريس في والجديد الشاملة الجودة عطية، علي بؿسن  271
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 من كعدد السلوكية ابؼهارات من كبؾموعة ابؼعرفة جانب على يطلق مصطلح ىو بالتالر ابػلبؽ، التفكبّ إثارة دؼبو منظمة طريقة
 .272ابؼؤسسة﴾ داخل العمل بؾموعة بواسطة ابؼشكلبت حل أساليب

 من أعضاء عشرة إلذ ثلبثة من تتكوف عمل بؾموعة ﴿: تعرؼ حلقات ابعودة على أنها  :الجودة  (دوائر) أسلوب حلقات 4.4
 ابغلوؿ كإبهاد برليل برديد، أجل من دكرية بصفة بذتمع حيث للوحدة، ابؼباشر ابؼسئوؿ يقودىا النشاط، قطاع أك الوحدة نفس

 مهارات في تدريبا الأعضاء يتلقى حبْ في كمشاركتهم، الأعضاء جهود دعم مهارات في تدريبا موعةبؼجا قائد يتلقى ،العمل بؼشاكل
  : 274كيتميز ىذا الأسلوب بدجموعة من ابػصائص ابؼتمثلة في. 273ابؼشكلبت﴾ كحل الاتصاؿ

 موعة؛بؼجا أماـ رأيو يبدم بأف فرد لكل الفرص إعطاء 
 الأبنية؛ درجة نفس الآراء كل إعطاء 
 الأفكار؛ من ابؼزيد تقدنً على الأفراد تشجيعك النظر لوجهات الاستماع 
 بالتناكب؛ موعةبؼجا قيادة في للآخرين الفرصة الربظي القائد يعطي 
 للنقاش؛ قابل رأم ىو كإبما أمرا الربظي القائد رأم يعتبر لا 
 الأفراد؛ بصيع مناقشة كبعد الأصوات بأغلبية القرار ابزاذ يتم 
 اتوذ إدارة على موعةبؼجا قدرة مدل معرفة دؼبو الاجتماعات بعض عن الربظي القائد يتغيب قد. 

 ثلبثة دقائق بطس في يكتبوا كأف مشاركبْ لستة أسئلة توجيو خلبؿ منتتم ىذه الطريقة : لتوليد الأفكار  (6-3-5 ) طريقة 5.4
 تنفيذىا في الطريقة ىذه كبسر،عنها إضافية أفكارا كتقدنً التنقيح أجل من ابؼشاركبْ إلذ بسريرىا يتم ثم منفصلة، بطاقات على أفكار
 :275التالية ابػطوات على

 مشاركبْ؛ ستة من فريق مع ابؼشكلة تقاسم ثم ابؼشكلة، كصياغة برديد 
 دقائق بطس كبحدكد )مشارؾ لكل بطاقة كل على( أفكار ثلبثة بتقدنً توجيهو مع مشارؾ كل على بطاقات توزيع. 
ابؼصاغة؛ بابؼشكلة العلبقة ذات أفكار ثلبثة بكتابة مشارؾ كل قيا ـ 
 أفكار إضافة أك تطويرىا إلذ سيسارع الذم زميلو إلذ كتبها البٍ الثلبثة الأفكار بتمرير مشارؾ كل يقوـ دقائق بطس بعد 

 السابقة؛ الأفكار جانب إلذ أخرل
أضافوىا؛ أك طوركىا البٍ كالأفكار بؽم بسريرىا تم البٍ الأفكار كل بقراءة ابؼشاركوف يقو ـ  
 كابػامسة؛ الرابعة ابػطوتبْ تلخيص يتم حيث الثانية، الدكرة تبدأ دقائق بطس بعد 
 عليها؛ الأكلذ الثلبث أفكاره دكف البٍ بطاقتو مشارؾ كل يسبَجع أف إلذ العملية تستمر 
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 لتوليد أخرل دكرات في منها للبستفادة الطريقة بفارسة ملفات على كابغفظ التاريخ تدكين يتم ثم الأفكار، بذميع يتم 
 .الأفكار
 السياق الحديث للتحفيز و التكوين : المطلب الثاني 

 ماىية التحفيز / 1

كىذه الظاىرة كانت .       التحفيز ظاىرة مهمة في عمل كعمليات ابؼديرين كفي أبحاث معظم الكتاب كابؼفكرين الإداريبْ
كستبقى مصدر اىتماـ ابؼديرين كالباحثبْ معا بؼا بؽا من تأثبّات كاضحة على أداء ابؼؤسسات كبؼا بؽا من انعكاسات عديدة على 

كىذا يعبِ أف ظاىرة التحفيز ىي ظاىرة متحركة كدينامكية كابغديث عنها يعبِ ابغديث عن . ا﵀يطات البٍ تعمل بها تلك ابؼؤسسات
فربط ظاىرة التحفيز . تفاعلها مع التطورات كالتحديات ابغالية البٍ تواجو جذب القول البشرية العاملة ككيفية الاستفادة من مسابناتها

بالتطورات العملبنية لواقع القول العاملة في ابؼؤسسات أصبح أمرا جوىريا كبوتم علينا مناقشة التحفيز من خلبؿ ربطو بالابذاىات 
 .276تنوع الموارد البشرية العاملة، إدارة الدفاتر، متطلبات جيل العمل الجديد: ابغديثة الآتية

 ك الرغبات ك الدكافع برريك خلبؿ من العاملبْ في للتأثبّ للمدير إدارية بفارسة ىو ﴿:يعرؼ على أنو :  مفهوم التحفيز 1.1
 في الإبقاز ك الأداء عالية من مستويات برقيق بهدؼ عندىم ما أفضل لتقدنً استعدادا أكثر جعلهم ك إشباعها لغرض ابغاجات

 إشباع خلبؿ من كذلك ، إنتاجيتهم زيادة على العاملبْ بغث الإدارة بؽاذتب البٍ المجهودات تلك ﴿: أنوكما يعرؼ . 277﴾ ابؼنظمة
 ك بالاستمرارية ذلك يتميز أف شريطة ابغاجات تلك إشباع بكو كالسعي لديهم جديدة حاجات خلق ك ابغالية حاجاتهم

 .278التجديد﴾
 أبنية برزت بل ابغاضر كليد يكن لد د، كالأفرا طموحات ك الإدارة بىدـ  فهومهم كموضوع التحفيز:  أىمية التحفيز 2.1

 ابغالر الوقت في أبنية أكثر أصبح ك متصاعدة بوتائر الإدارم الفكر تطور مع بمى ك للئدارة العلمية ابؼدرسة خلبؿ من استخدامو
  279:التالية للؤسباب
 ذك دكرا تلعب فابغوافز إذف ،التقنية التطورات مع استخدامها يتلبءـ البٍ البشرية ابؼوارد على ابؼنظمات ببْ ابؼنافسة احتداـ 

 صيانة في أساسيا دكرا بؽا أف كما ، العمل متطلبات مع مؤىلبتها تتوافق البٍ الكفاءات استقطاب حيث من بالغة أبنية
 . مهامها لتجسيد ابػصوص كجو على بدفعها عليها ابغفاظ ك للعمل الصابغة العناصر

 الذم السبب ، ابؼعقدة الإدارية ك  كالاجتماعيةالنفسية العوامل من بجملة لارتباطو نظرا التحفيز مضموف ك عملية غموض 
 . عملياتو تفسبّ ك فهم إلذ التوصل ك فيو ابؼؤثرة العوامل عن الكشف بهدؼ بحثية كظاىرة ابزاذه الباحثبْ من الكثبّ جعل

 بفا ،الاستمرار ك البقاء على كقدرتها كفاءتها على مباشر تأثبّ بؽا البٍ ك ابؼنظمات تواجو البٍ التحديات ك القيود تزايد 
 . العمالية التنظيمات ك ابغكومية التشريعات تفرضها البٍ الضغوطات من للحد كوسيلة التحفيز تببِ على ابؼنظمات شجع
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 عن خارجة دكؿ في استثماراتها ك أنشطتها في التوسع تشهد البٍ الغربية ابؼؤسسات قبل من ابؼعنوية ك ابؼالية ابغوافز استخداـ 
 الاستعداد ك الرغبة لديهم لتخلق البشرية ابؼوارد من تابعيها على التأثبّ ىو ابغوافز ىذه تطبيق من ابؽدؼ ك ابعغرافي، إقليمها

 . الاستثمارات تلك لتنفيذ أخرل بؾتمعات إلذ للبنتقاؿ
  أسس النظام التحفيزي في المنهج الإداري الحديث 3.1

 :ارتكاز أنظمة التحفيز على معايبّ حافزة لتقييم الأداء تتسم بدا يلي  1.3.1

 قبوؿ كاشبَاؾ بصيع العاملبْ في كضعها. 
 الاتفاؽ على مؤشرات لقياس النتائج كربطها بالأىداؼ الكلية للمنظمة. 
 الارتكاز على استخداـ الأساليب كالأدكات الإحصائية كا﵀اسبية البٍ بردد مسابنة كل فرد في برقيق نتائج ابؼنظمة. 
 ْبسكن العاملبْ من القياس الذاتي لأدائهم كرصد تطوراتو بفا يؤكد على ثقة الإدارة كاحبَامها للعاملب. 
  تقدنً التغذية الابهابية ابؼرتدة عن الأداء كالبٍ تركز على تصحيح الأخطاء بدلا من البَكيز على ابؼشاكل كتقدنً ابغلوؿ ك

 .ابؼدح كالشكر للعاملبْ على تطور أدائهم
  بجانب قياس النتائج ابؼادية )السلوكيات الابهابية البٍ بهب توافرىا لتحقيق الأىداؼ (تهتم بقياس ابعانب السلوكي. 

 :     خلق بيئة بؿفزة يستطيع من خلببؽا الأفراد إشباع رغباتهم الإنسانية ابؼختلفة كالبٍ يوضحها الشكل التالر 2.3.1.
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 أعماؿ غبّ ركتينية                                                                                

 بيئة عمل بفتعة                                                              النشاط                     

 تتبع مهاـ العمل                                                                                  

 ابؼشاركة في ابغصصالملكية                                                                         

 حرية الاختيار كابزاذ القرار     

      ابؼسئولية   القوة 

     فرص القيادة 

 .     التفاعل الاجتماعي الإنماء 

     فرؽ العمل 

     البحث عن نقاط القوة في الأفراد كدعمها 

       بيئة عمل مساندة للتعليم كالتدريب التمكن 

      السماح بقبوؿ الأخطاء  

     برديد الأىداؼ الانجاز 

     بيئة مشجعة للتطوير كالابتكار 

      التشجيع كالتحفيز التقدير 

     اعبَاؼ ابؼنظمة بدجهود العاملبْ  

     إحساس الأفراد بأبنية أعمابؽم كتأثبّىا             الإحساس بالقيمة

Source :( Dean Spitzer, 1996, p 66)   

 الرغبات الإنسانية المختلفة ووسائل التحفيز الملائمة لإشباعها: (2-3 )الشكل 

 

 

 وسائل التحفيز الرغبات
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أنظمة التحفيز بسثل إطارا فكريا متكاملب كأسلوبا شاملب للئدارة يهدؼ بالدرجة الأكلذ إلذ إحداث التوازف كالتوافق ببْ  3.3.1
 :احتياجات ابؼنظمة كاحتياجات العاملبْ كىو ما يظهره الشكل ابؼوالر

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 1994,p 219 Richard M.Steers, source : 

 التوازن بين احتياجات المنظمة والأفراد : (3-3 )الشكل 

 يتضح من الشكل السابق أف الابذاه ابغديث لأنظمة الأجور يسعى لإبهاد حالة من التوازف ابؼستمر ببْ رغبات ابؼنظمة كرغبات 
 : الأفراد كما يلي 

  رغبة ابؼنظمة في الاحتفاظ بقوة عمل بستلك من الطاقات كالإمكانيات الذىنية كالفكرية، لذلك فاف عليها الاستثمار من
خلبؿ توفبّ نظاـ للتحفيز يعمل على إحداث التناسب ببْ نوع ابعهد كقيمة العائد كدرجة ابؼخاطر في الأداء كتكوف قادرة 

 .على إشباع ابغاجات النفسية كالفكرية كابؼادية للعاملبْ
  رغبة العاملبْ في ابغصوؿ على ابؼكافآت كالتعويضات ابؼناسبة لمجهوداتهم فاف ذلك يتطلب منهم برصيل مزيد من ابؼعارؼ

كابؼهارات بدا يرفع من قدراتهم على برقيق مستويات راقية للؤداء كابتكار ميزة تنافسية جديدة بػدمات ابؼنظمة تساىم في 
 .زيادة نصيبها السوقي

 مقابلة الأجر الأساسي مع القيمة السوقية للؤجور في ابؼنظمات ابؼماثلة، حيث يتحدد أجر الوظيفة بناء على  4.3.1  
 :280عنصرين

 :بؿتويات الوظيفة كتشمل ما يلي : العنصر الأول 
                                                           

 .107 فاتن أبضد أبو بكر، مرجع سابق، ص  280

 استثمار العملين

المجهود  / الوقت

 ابؼهارات  / ابؼعلومات

 الابتكار 

 

 استثمار المنظمة

ابغوافز  / الأجور 

فرص كظيفية / التقدير 

 فرص اجتماعية

احتياج ابؼنظمة بعذب قوة عمل 
 منتجة

احتياج العاملبْ لبيئة عمل 
بفتعة التعويض العادؿ عن 

 جهودىم 
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  كما تتطلبو من كفاءات كمهارات:الأنشطة الوظيفية . 
  حجم ابؼسئولية ابؼالية كالإسبَاتيجية البٍ تتضمنها الوظيفة، كمدل تأثبّىا على الأداء الكلي للمنظمة:المسئولية الوظيفية . 
  درجة ابؼخاطرة البٍ تتضمنها الوظيفة كالبٍ تتناسب طرديا مع درجة كحجم مسئولياتها:درجة المخاطرة . 

 : الأبنية السوقية للوظيفة كالبٍ تتحدد بناء على عدة عوامل منها :العنصر الثاني 

 القول العاملة ابؼتاحة في بؾاؿ التخصص ابؼطلوب للوظيفة. 
 درجة ابؼنافسة للحصوؿ على ىذا التخصص. 
 القدرة الاقتصادية للمنظمات على الدفع. 

فإذا حددت ابؼنظمة أجرا أساسيا للوظيفة بقيمة أقل من القيمة السوقية ابؼقدمة بؼثيلبتها في ابؼهارات كالقدرات كالأنشطة          
الوظيفية سيكوف لو أثره السلبي على نفسية العاملبْ كرغبتهم في ابؼشاركة كالبقاء في ابؼنظمة، لذلك فاف أحد الأسس ابؽامة لتحديد 

 .الأجر في منظمات الإدارة ابغديثة أف يكوف بناء على دراسة معدات الركاتب لدل منافسيها كفي بيئتها الاقتصادية

تتجو منظمات الإدارة ابغديثة إلذ زيادة قدرة الركاتب على ابغفز في ابؼستقبل كذلك من خلبؿ بزفيض الراتب الأساسي  5.3.1 
 : 281للعامل لبّتفع ابعزء ابؼرتكز على الأداء كمن ابػيارات ابؼتاحة لربط ما بوصل عليو العاملوف من عوائد بدستول أدائهم

  حيث يتم إشراؾ العاملبْ في نسبة من الأرباح البٍ برققها ابؼنظمة، بفا يزيد من اىتمامهم بالارتقاء : المشاركة في الأرباح
 .بدستول الأداء الكلي للمنظمة كبرقيق نتائج مالية ملموسة

 إذا .ابعودة، الإنتاجية، بزفيض التكاليف: حيث يرتبط ابغافز بتحقيق أىداؼ معينة قد تكوف : المشاركة في المكاسب
برققت ىذه الأىداؼ فاف العاملبْ يشاركوف في ابؼكاسب ابؼالية البٍ برققها ابؼنظمة، كىي تتميز عن ابؼشاركة في الأرباح 

كما أنها تربط ابغافز بالنتائج بصورة أكثر . بأنها برقق بسويلب ذاتيا من أمواؿ لد تكن تكتسب إذا لد تتحقق ىذه الأىداؼ
 .كضوحا كبرديدا

  يسمح للعاملبْ ابؼتميزين بسلك نسبة من أسهم ابؼنظمة كمكافأة عن بؾهوداتهم حيث: تملك الأسهم. 
 ىي علبكة تقررىا ابؼنظمة في حالة برقيق معدلات أداء تزيد عن ابؼعدلات ابؼقررة في ابػطة: علاوات الأداء. 

  التأكيد على كجود بيئة عمل شاكرة لمجهودات العاملبْ حيث تتضمن أنظمة ابغوافز بعض كسائل التحفيز الدالة على 6.3.1
اعبَاؼ كتقدير الإدارة العليا بابؼنظمة بؼسابنات العاملبْ بالوقت كابعهد كالفكر لتحقيق أىداؼ ابؼنظمة كمن أمثلة ىذه ابغوافز 

الإعلبف عن بؾهودات العاملبْ ابؼميزين في ابعريدة الربظية للمنظمة، كالبعثات التعليمية، الرحلبت المجانية، كالبَقيات 
كتعتبر ىذه الوسائل طرقا حديثة لتطوير ثقافة ابؼنظمة لتصبح ثقافة ابقاز كدفع العاملبْ للتحرؾ إلذ مستول مرتفع من ....الاستثنائية

 .ابؼشاركة كالتضامن

 تتسم أنظمة التحفيز الفعاؿ في ابؼنهج الإدارم ابغديث بأنها سريعة، مرنة، عادلة، حيث يقصد بالسرعة ليس فقط في توزيعها 7.3.1
كلكن أيضا في قدرتها على الاستجابة السريعة للتغبّات في بيئة العمل، كما يشبّ مبدأ العدالة إلذ قدرة التحفيز على مقابلة ابؼسئوليات 

الإضافية البٍ يتحملها العاملوف للمشاركة في عمليات الإدارة كصنع القرار كبرمل نتائج ابؼخاطرة كبرسبْ كتطوير منتجات كخدمات 

                                                           
281 Dean R. Spitzer, Op cit, p 10. 
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ابؼنظمة، ككذلك فاف الأنظمة بهب أف تتسم بابؼركنة بدا يتلبءـ مع التغبّات البٍ بردث في أداء كسلوؾ العاملبْ بؼقابلة التغبّات في 
 .أنشطة ابؼنظمة ابؼستقبلية

  : 282تتمثل فيما يلي: الاتجاىات الحديثة لعملية التحفيز / 2

من ببْ التحديات البٍ تواجو إدارة ابؼوارد البشرية في برفيز القول العاملة تنوع كتعدد  : التحفيز وتنوع الموارد البشرية 1.2
فالدراسات في ىذا المجاؿ . إذ أف برفيز النساء العاملبت بىتلف عن برفيز الرجاؿ العاملبْ. كاختلبؼ حاجات كرغبات ىذه القول

حيث أشارت بعض الدراسات إلذ فركؽ . أشارت بوضوح إلذ كجود فركؽ ببْ ابعنسبْ على صعيد النجاح ابؼهبِ كمستول التعويضات
فدكر ابؼرأة الاجتماعي قد يفرض عليها أحيانا القبوؿ ببعض الوظائف ابؼرنة كالتخلي عن . تتعلق بأىداؼ كأدكار كل من ابعنسبْ

فابؼرأة ابؼتزكجة كالعاملة على سبيل ابؼثاؿ قد تقبل بالعمل المجدكؿ بدركنة أك بالعمل . كظائف أخرل تتعارض مع كاقعها الاجتماعي
فجدكلة العمل بدركنة كالتشارؾ في دكاـ الوظيفة الواحدة . ابؼضغوط من أجل ابغصوؿ على التوازف في تأدية الأدكار الوظيفية كابؼنزلية

كما طورت العديد من ابؼؤسسات جداكؿ عمل مرنة كمن بينها .أصبحت حاجات كضركرات بؿفزة لبعض العاملبْ كالعاملبت
 : ابعداكؿ الآتية 

ىو عمل يطلب فيو ابؼوظف جدكلة عدد أكبر  : a compressed work week العمل الأسبوعي المضغوط 1.1.2  
كمثاؿ على ىذه ابعدكلة ا﵀فزة للعاملبْ . من ساعات عملو في اليوـ الواحد مقابل حصولو على تناقص في عدد أياـ العمل الأسبوعية

من ببْ فوائد ىذه ابعدكلة إعطاء حرية للموظف أم مركنة توزيع ساعات .  أياـ تعطيل4ساعات عمل يوميا مقابل 10بموذج 
 .الأسبوع على متطلبات عملو كمتطلبات حياتية أخرل يريد بفارستها

ىو عمل بؿدد بعدد من الساعات المجدكلة أسبوعيا كلكن جدكلتها تتغبّ ضمن حدكد  ( : flextime) العمل المرن 2.1.2
كمثاؿ على العمل ابؼرف جدكلة إدارة الشركة لساعات عمل أساسية يتواجد فيها بصيع ابؼوظفبْ دكف استثناء كلساعات عمل . معينة

 .أخرل تناسب حاجات ابؼوظفبْ من حيث بداية كانتهاء العمل كفبَات الغذاء

ىو عمل بوفز مشاركة أكثر من شخص كاحد في تقاسم الوظيفة الواحدة  ( : job sharing) التشارك في الوظيفة 3.1.2
 .كالبٍ تتطلب دكاما كاملب، كىذه ابعدكلة للعمل تناسب الأفراد الذين لا رغبة لديهم بالعمل لدكاـ كلي

ىو عمل ابؼوظف في منزلو لصالح ابؼؤسسة البٍ يتواصل معها  ( : telecommuting ) العمل المنزلي الاتصالي 4.1.2
كىذا النوع من العمل بؾدكؿ كليا من قبل ابؼوظف كمرف جدا كيريح ابؼوظف من . بواسطة ابغاسب الآلر ابؼوصوؿ ىاتفيا أك الكبَكنيا

 . مشقة الذىاب كالعودة من العمل كيبَؾ لو حرية لباس ما يشاء كعدـ مقاطعتو من قبل زملبء العمل

ظهر حديثا مفهوـ جديد يتعلق بتحفيز العاملبْ أك ابؼوظفبْ من خلبؿ اطلبعهم على الوضع ابؼالر :  التحفيز و إدارة الدفاتر 2.2 
للشركة البٍ يعملوف بها عرؼ بإدارة الدفاتر ابؼفتوحة كالبٍ تتوخى إشراؾ ابؼوظفبْ معلوماتيا في حقائق الشركة الدفبَية أك البيانات ابؼالية 

كابؽدؼ . كدفعهم من ثم إلذ صنع كابزاذ قرارات جيدة كمفيدة انطلبقا من كاقع الشركة ابغالر ككصولا إلذ ابؼستقبل الواعد الذم تتمناه
من ىذه الإدارة التحفيزية جعل ابؼوظفبْ يفكركف كيتحركوف كمالكبْ للشركة كجعلهم أيضا يتعرفوف إلذ انعكاسات نتائج قراراتهم البٍ 

كبالرغم من فوائد ىذه الإدارة كالبٍ تتعلق بهدـ ابغواجز ببْ العاملبْ كابؼالكبْ إلا . يتخذكنها كالبٍ تؤثر حتما على أكضاع الشركة ابؼالية
كىذا يعبِ أف على ىذه . أف ىذه الإدارة لا تأخذ بعبْ الاعتبار عدـ معرفة أك مقدرة معظم ابؼوظفبْ على فهم كإدراؾ البيانات ابؼالية
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الإدارة تثقيف كتدريب العاملبْ على فهم كاستيعاب أرقاـ الشركة ابؼالية كمساعدتهم دكريا على مراجعتها كي يندفعوا تلقائيا إلذ 
أشارت دراسة شوسبَ كرفيقيو في ىذا المجاؿ إلذ أف إدارة الدفاتر ابؼفتوحة البٍ تعامل ابؼوظفبْ كشركاء عمل ىي . برسينها باستمرار

 .إدارة برفيزية كونها تدفع بهؤلاء ابؼوظفبْ إلذ زيادة الإنتاج كالأرباح معا تلقائيا كبكل فخر كبضاس
لا يوجد حبٌ .   يتساءؿ ابؼرء عن ابعيل ابعديد الذم يعمل في ابؼؤسسات كعن مقدار حافزيتو:  التحفيز وجيل العمل الجديد 3.2

الآف جواب كاضح على ىذا التساؤؿ نظرا لاف ابعيل ابعديد العامل مع ابؼؤسسات غبّ موحد بكفاءاتو كقدراتو كطموحاتو بل ىو 
مقسم إلذ فئات من الأجياؿ العاملة بحيث تتفاكت الأساليب التحفيزية مع تفاكت حاجات كرغبات ىذه الفئات ابؼتعددة من 

جيل العمل المحترف، جيل العمل المؤقت، الجيل المتخرج الساعي للتوظيف و جيل العمل بالحد : الأجياؿ كالبٍ أبنها
 .الأدنى

ىو جيل متدرب مهنيا كمتقن لعملو مهاراتيا كلديو  : professional employees جيل العمل المحترف 1.3.2
كبحكم قدراتو العلمية كالعملية فاف ىذا . شهادات علمية كجامعية تؤىلو لاف يتمتع بخصائص بسيزه عن سواه من الأجياؿ غبّ الاحبَافية

ابعيل يستمد من العمل برفيزا عضويا بهعلو راضيا بشكل شبو تاـ عن مهنتو أك كظيفتو كبحكم عملو الاحبَافي، فاف ىذا ابعيل ملتزـ 
أما أكثر ما بوفزه كما يطلبو فيتعلق بتجديد معرفتو . على كجو العموـ بحقل اختصاصو كبـلص لو كساىر على إبقاحو باستمرار

أما أبرز . للتكنولوجيات ابعديدة كابؼستحدثة كالبَقي إلذ مستويات كظيفية فيها ما يكفي من التحدم كركح الابتكار كالإبداع
ك الاعبَاؼ self-actualizationكبرقيق الذات autonomyابغاجات كالرغبات البٍ يسعى كراءىا فتتمثل بالاستقلبلية 

 .كالبَقيات على أساس ابعدارة كالكفاءة العلمية كابؼهنيةrecognitionبالابقازات 

ىو جيل أتى نتيجة ظواىر عدة كمنها التحجيم كإعادة  : temporary employees جيل العمل المؤقت 2.3.2
ىيكلة الإدارة كإعادة ىندسة الإدارة كالبٍ ىدفت بصيعها إلذ تقليص عدد الوظائف كإلغاء بعضها كدفعت ابؼؤسسات إلذ الاستعانة 

كىذا ابعيل يشعر دائما بابػوؼ . بدوظفبْ كعماؿ مؤقتبْ لا بيلكوف الاستقرار أك الأماف الوظيفي الذم يتمتع بو ابؼوظفبْ الدائمبْ
إذ أف . على مصبّه الوظيفي بفا بهعلو غبّ ملتزـ بتحسبْ الإنتاج كغبّ بؿفز بأخذ ابؼبادرات أك الذىاب أمياؿ أبعد بفا يتطلبو منو العمل

لذلك فاف ابؼؤسسات مسئولة عن مساعدة ىذا . ىذا ابعيل بوصل على جزء يسبّ من التعويضات كلا بوصل على أية منافع تذكر
 .ابعيل كمده بالتدريب ا﵀فز ك ابؼهاراتي كالذم يؤىلو لاف يتحوؿ تدربهيا من جيل عمل مؤقت إلذ جيل عمل دائم

ىو جيل كاعد بيلك الطموحات كبومل  : grduated job seekers الجيل المتخرج الساعي للتوظيف 3.3.2 
تشكل . ينقسم ىذا ابعيل إلذ فئات بحيث تتفاكت نظرة كل فئة إلذ سوؽ العمل. الشهادات كلكنو غبّ موجود فعليا في سوؽ العمل

الفئة الأكلذ من ىذا ابعيل فئة ابؼتخرجبْ الطابؿبْ إلذ كظائف إدارية فورية كلكن ينقصها ابػبرة كالتمرس كالتدرج الوظيفي الناتج عن 
. فالطموح كحده لا يصنع رجاؿ إدارة كالشهادة كحدىا لا تصنع مديرين ناجحبْ. قبوبؽا بادئ ذم بدء الدخوؿ في برامج تدريبية أكلية

من ىنا نرل أف مصلحة ىذه الفئة البَكيز على أمرين أساسيبْ ابػبرة كالشهادة، كالقبوؿ بوظائف إعدادية أك إشرافية كعدـ إضاعة 
 .الوقت كانتظار ابغصوؿ على عركض بؼناصب إدارية

 بدعبُ أف أفراد ىذه الفئة بزرجت كلد برصل حينها على كظائف overqualifiedتشكل الفئة الثانية فئة ابؼؤىلبْ القدامى 
كىي إذا مدعوة . كىذه الفئة بالرغم من طموحها ابؼبارؾ فيو إلا أنو ينقصها عاملي التسويق كابؼهارات. تتناسب كمؤىلبتها أك طموحاتها

أما الفئة الثالثة فتشكل فئة الساعبْ إلذ . لكي تتعلم كيف تسوؽ ذاتها ككيف تكتسب مهارات مكملة في الوقت ذاتو بؼا بسلكو
كبرأينا فاف ابغافز الأكؿ بؽذه الفئة . التوظيف كالذين ىم قيد التخرج كىي الفئة الأكثر ارتياحا كونها مازالت بؿط أنظار سوؽ العمل
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إذ أف من مصلحة ىذه الفئة اكتشاؼ . بهب أف يكوف سوؽ العمل لأف ابغصوؿ على الشهادة أمر شبو بديهي حبٌ لو أتى متأخرا
 .الفرص الواعدة كالتخطيط ابؼسبق لتسويق ابؼؤىلبت

ىو في غالبيتو ابعيل الذم لا بيلك مهارات  : minimum-wage employees جيل العمل بالحد الأدنى 4.3.2
كىذا ابعيل يشكل بحد ذاتو برديا برفيزيا . أك كفاءات علمية تذكر كىو بالتالر يعمل بابغد الأدنى من الأجر لتلبية حاجاتو الأساسية

كإذا كاف الراتب ابؼادم لا يشكل . قويا عند مديرم ابؼؤسسات كخاصة فيما يعود لإبقاء إنتاجية كأداء ىذا ابعيل بابؼستول ابؼطلوب
: بحد ذاتو حافزا لدل ىذا ابعيل فاف بعض ابغوافز الأخرل بيكن أف تكوف فعالة كمن ضمنها برامج الاعبَاؼ بابقازات الأفراد مثل

برنامج موظف الشهر، برامج ابؼكافآت الفعلية للموظفبْ ابعيدين كبرامج الاحتفالات بالأداء الناجح كبابؼناسبات ابؼعبرة كابؼوجهة عادة 
من ببْ البرامج التحفيزية الأخرل كالبٍ بيكن أف تستخدـ في برفيز ىذا ابعيل كالبٍ تدخل ضمن .لرفع معنويات كدكافع الأفراد

الأساليب التطبيقية للتحفيز ىي برامج تصميم كتبديل الوظائف كابؼشاركة في القرارات كبرمل ابؼسؤكلية أماـ زبائن ابؼؤسسة كأماـ رفاؽ 
 .العمل

 الإطار العام للتكوين المتواصل / 3

 البٍ كالإجراءات كالدعائم العمليات ﴿ بؾموع :بأنو ابؼتواصل التكوين  sekhiouسكيو  لخضر يعرؼ:  مفهوم التكوين 1.3
، كما 283الشخصية﴾ كأىدافهم ابؼؤسسة برقيق أىداؼ جلأ من العماؿ كسلوؾ كاستعدادات معارؼ كتطوير برسبْ يتم خلببؽا من

 بالتكيف بؽم محتس كي إلذ العماؿ ابؼقدمة كجيةاغالبيد الأجهزة أك الأنظمة من بؾموعة ىو ﴿  J.Pierre بيار جين سيتويعرفو 
 .﴾284 ابؼهبِ تطورىم لإفادة ككذلك التكنولوجية كالاقتصادية، تكراللتط نتيجة العمل تنظيم كبرولات البنيوية تاابؼتغبّ مع

 أداء في بـتلفة كأساليب طرقا يستخدموف بجعلهم دفراالأ سلوؾ لتغيبّ بؿاكلة بأنو ابؼتواصل التكوين نصف أف بيكن ىنا كمن     
 برقيق ىي التغيبّ ىذا بؿصلة كتكوف التكوين قبل يتبعونو كانوا عما ابؼتواصل التكوين بعد بىتلف بشكل يسلكوف بهعلهم أم أعمابؽم

 اقتصادية نتائج برقيق إلذ النهاية في تؤدم كالبٍ الأحسن الإدارم كالنظاـ الأفضل كالأداء الأعلى الإنتاجية مثل للمؤسسة إبهابية نتائج
 .للمؤسسة الأرباح كزيادة أفضل

ص نذكر ابػصائ من بؾموعة لو أف ابؼتواصل للتكوين التعريفات عرض خلبؿ من يلبحظ: المتواصل التكوين عملية خصائص 2.3
 :من أبنها ما يلي

 كلكنو باختيارىا، عنو تنصرؼ أك ابؼؤسسة إليو جاتل كماليا أمر ليس فالتكوين : مستمر رئيسي نشاط المتواصل التكوين 1.2.3
 ثم تنفذ كمن الفرد، اختيار إلذ تتجو ثم شغلها متطلبات كتعيبْ الوظيفة مواصفات بتحديد تبدأ ابغلقات سلسلة من في حيوية حلقة

 أحدث الوقوؼ على أك الوظيفة في العامل ارتقاء مع يستمر كما الوظيفة، توليو بعد ابؼوظف مع يستمر  فالتكوين.الوظيفة كاجبات
 البٍ كالقدرات ابؼهارات الفرد الوظيفي كإكساب السلوؾ لتعديل أداة كىو ،285بزصصو بؾاؿ في العلمية كالأساليب تكراالتط

 فإف لذا جديد، تنظيمي موقع إلذ الانتقاؿ أك أعلى كظيفة للبَقي إلذ كتهيئتو لإعداده أك ابغالية كظيفتو في أدائو لتحسبْ بوتاجها
 حدث بؾرد ليس فهو متعددة، مناسبات في للفرد الوظيفية ابغياة مدل على حدكثو من زاكية تكرار كمستمر رئيسي نشاط التكوين

 .للفرد الوظيفي للتطور ملبزـ نشاط بل بسرعة كيتجاكزه الفرد مرة يقع

                                                           
283 L. Sekhiou, gestion du personnel, Ed d’organisation, Paris, 1990, p239. 
284  J. PIERRE CITEA,Gestion des Ressources humaines, 3e édition, Ed, Dalloz, Paris, 2000, p101. 

 .95-94ص ، 1998 مصر، ابغديث، ابعامعي ابؼكتب ،الاجتماعية الخدمة في الإدارية التنمية ابعميلي، خليل خبّم   285
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 يتكوف من ،- النظم مدخل كجهة من – متكامل كياف أنو تفيد متكاملب نظاما باعتباره التكوين إلذ النظرة : متكامل نظام 2.2.3
 النظاـ بوققو الذم الناتج  بدثابةالنهائية بؿصلتها تكوف كظائف أداء أجل من تبادلية علبقات بينها تقوـ متداخلة عناصر أك أجزاء
 ابؼناخ ككذا بو، ا﵀يطة التنظيمية البيئة كببْ بينو تقوـ الوثيقة البٍ العلبقة توضيح في للتكوين الشمولية النظرة ىذه تفيد كذلك كلو،
286يلي كما التكوين نظاـ في التكامل أشكاؿ إيضاح كبيكن .التكويبِ العمل فيو يتم الذم العاـ

꞉ 
 ابػبرات الأفراد، الوظائف،( كىي التكوين، عليها يقوـ البٍ الأساسية ابؼكونات أم :التكوين مدخلات في التكامل 

  .)الإدارية كالتنظيمية الأكضاع التكويبِ، بالعمل القائموف ابؼطلوب، السلوؾ أبماط كابؼعارؼ،
 للوظيفة الأمثل أجل الأداء من التكوين، ةراإد بها تقوـ البٍ الإدارية الإجراءات كىي :التكوينية الأنشطة في التكامل 

 برديد كالإجراءات، العمليات الإدارية، كذلك كالأبماط الأكضاع كتوصيف برليل في الأنشطة ىذه تتمثل ( التكوينية
 النشاط كتقييم متابعة التكوينية، البرامج تنفيذ كابؼعدات التكوينية، ابؼكونبْ إعداد البرامج، تصميم التكوينية، الاحتياجات

 .)منو كالعائد كفاءتو كتقدير التكويبِ،
 من كاؼ قدر يتوفر بينهما أف ينبغي النتائج من ثلبثة أنواع برقيق إلذ يهدؼ عادة فالتكوين :التكوين نتائج في التكامل 

 أف بؽا ينبغي التكوين لنتائج الثلبثة الأنواع البشرية كىذه كالنتائج السلوكية النتائج الاقتصادية، النتائج كىي كالتوازف التكامل
 لديهم السلوكي ابعانب كإبناؿ الوظيفية ابؼهارة ذكم ابؼتكونبْ من أكبر إنتاج عدد بؾرد على مثلب البَكيز يكوف فلب تتكامل
 أف بهب البٍ الاقتصادية العوائد أبنية كإغفاؿ السلوكية الأبماط تعديل على للبَكيز التكوين أف يتجو ابعائز غبّ من كذلك

 .ابعديد السلوؾ تتحقق من
 قوالب في يتجمد أف بهوز لا ثم كمن متغبّات مع يتعامل التكوين أف إلذ ابؼبدأ ىذا  يشبّ: ومتجدد متغير نشاط التكوين 3.2.3

 كرغباتو، في مهاراتو ككذا كسلوكو عادتو في للتغيبّ عرضة التكوين يتلقى الذم فالإنساف كالتجدد، بالتغبّ يتصف أف كإبما بهب
 العمل تقنيات كفي الاقتصادية، الظركؼ كالأكضاع في التغبّ متطلبات لتواجو الأخر ىي تتغبّ ابؼتكونبْ يشغلها البٍ كالوظائف

 .287كاسبَاتيجياتها أىدافها دتتعد ك كسياسات الشركات نظم تتغبّ كما يتغبّكف كالرؤساء كمستحدثاتها،
 ابعميع فيتعاكف ككببّىم صغبّىم بصيعهم العاملبْ إلذ توجو بل ، أخر دكف العاملبْ من فئة على يقتصر لا بحيث : الشمولية 4.2.3

 .288دكاح كقت في الفئات بـتلف كخبرات اترمها لتنمية
 ثلبثة أنواع من التكوين Le fonctionnaire du futur في كتابو  J.L.Délignyبودد :  أنواع التكوين3.3

 :289ابؼتواصل

 يركز ىذا النوع على إكساب الفرد خبرات كمعارؼ عملية : التكوين في منصب العملSavoir-faire مرتبطة 
، (التحكم في تقنيات جديدة، التحكم في ابقاز عمل خصوصي : بتخصصو كمنصب عملو، مثل حسابات، رسوـ

 )....صيانة
 يهدؼ إلذ إكساب الفرد قدرا من الاحبَافية ابؼرتبطة عموما بالسلوكيات، العلبقات : التكوين لأىداف المصلحة

الإنسانية، كالقدرة على التكيف لبلوغ الأىداؼ ا﵀ددة، كعليو بيكن القوؿ أف ىدؼ ىذا التكوين ىو تنمية ابؼعرفة السلوكية 
Savoir-êtreالبٍ تتجاكز حدكد ابؼهنة البٍ بيارسها الفرد لتتطلع إلذ أىداؼ مستقبلية . 

                                                           

.357-356، مكتبة غريب، مصر، دكف سنة نشر، ص إدارة الأفراد والكفاءة الإنتاجية  علي السلمي،  286  
. 358- 357ص  ، مرجع سبق ذكره علي السلمي، 287  

 .183 ص ،1981 ، ببّكت،النهضة العربية دار ،مذكرات في إدارة الأفراد  بضد عادؿ راشد،أ  288
289

 .67، ص 2017 النشر ابعامعي ابعديد، ابعزائر، المناىج العملية لتطوير الكفاءات المهنية،ثاببٍ ابغبيب،   
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 يركز ىذه النوع من التكوين على ابؼعارؼ كابؼعلومات البٍ بسكن الفرد من اجتياز الامتحانات : التكوين بغرض الترقية
 (كابؼسابقات ابؼهنية بنجاح، كينظم ىذا التكوين بالشكل التقليدم بحيث يتلقى العماؿ دركسا منتظمة في بؾالات بؿددة

 .في مؤسسات متخصصة )مقاييس أك مواد علمية

 تجديد مناىج وأساليب التكوين / 4

سابنت التكنولوجيات ابعديدة للئعلبـ كالاتصاؿ مسابنة فعالة في بعث أساليب تعليم كتكوين مبتكرة ذات صلة بتطور 
 : 290نذكر من أبنها ما يلي: Les aspects virtuelsابؼظاىر الافبَاضية 

يشكل التعلم مدل ابغياة مصعدا اجتماعيا : Formation tout au long de la vieالتعلم مدى الحياة  1.4 
بإمكاف كل الفئات الاجتماعية ركوبو بلب بسييز كلا عوائق، خاصة كاف كسائل الاتصاؿ قد تطورت لدرجة تسمح بالوصوؿ إلذ أم 

.  كتقليص تكاليفو إلذ أقصى حد La Personnalisationإنساف كفي أم مكاف من العالد، بفا يتيح إمكانية شخصنة التكوف 
 : مزايا عديدة بؽذا النمط التكويبِ، نقتصر على ذكر بعضها فيما يليOlivier Las Vergnasكيورد 

  التكوين الأساسي لا بوقق إلا توازنا اجتماعيا نسبيا"فتح منافذ كاسعة أماـ طموحات البَقية الاجتماعية نظرا لكوف "
من خلبؿ ابؼدارس كابعامعات ابؼفتوحة بعيدا عن منطق الانتقاء كأساليب حشو " الفرصة الثانية"يتطلب اكتمالو توفبّ 

 .الأدمغة
 ِأدل تسارع كتبّة التقدـ التقبِ إلذ بمو أنظمة التكوين بفعل ابغاجة ابؼاسة كابؼتزايدة : مسايرة كتبّة التقدـ العلمي كالتقب

 .للتقنية ابؼهنية ابؼبَتبة عن أبستة الإنتاج
 ابؼخزكف صفر، تقليص ابؼستويات  (لاعتماد أم منهج تسيبّم أك إجراء إنتاجي جديد : تشجيع ابؼركنة ابؼدعمة للئنتاج

يتوجب على ابؼؤسسة تشجيع ابؼركنة التنظيمية كالإدارية، كىو ما لا يأتي إلا  )....التدرجية، الاستعانة بالبربؾيات ابغديثة
 .بالاستثمار في التكوين مدل ابغياة

لقد تطور استخداـ :  Formation ouvert et à distance ( FOAD) التكوين المفتوح وعن بعد 2.4
الأسلوب التدريبي كتعددت صوره استجابة إلذ التطورات البٍ حدثت في تكنولوجيا الإعلبـ كالاتصاؿ كالبٍ أدت بدكرىا إلذ نشوب 

 ،Visioconférence  ا﵀اضرات عن بعد، CD Romمظاىر جديدة تدعم العملية التكوينية بسثلت في الأقراص ابؼضغوطة
 Université  ابعامعة الافبَاضية، Tutorat à distance  الوصاية عن بعد،Autoformation التكوين الذاتي
Virtuelle كسيلة لربط بؾموعتبْ أك أكثر بعيدتبْ باستخداـ تقنية بظعية ك ﴿: ك بيكن تعريف التدريب عن بعد بأنو، كغبّىا 

 كبفضل الدمج ببْ التكنولوجيات كالبيداغوجيا اكتسب ىذا النمط التكويبِ ابعديد إمكانيات بقاح قوية بسكن  .﴾291بصرية
 : ابؼؤسسات من برقيق عدة امتيازات

  يسمح التكوين ابؼفتوح كعن بعد بدسايرة مستجدات المجتمع العابؼي ابؼرتكز أساسا على التبادؿ العابؼي للمعلومات، الأمر
 .الذم يوفر فرصا ىامة للتطور كالنمو

  يستجيب التكوين ابؼفتوح كعن بعد بصفة فعالة للمتطلبات ا﵀لية كابػصوصية بابؼوازاة مع مواجهة انعداـ التوازنات
 .الإقليمية

                                                           
 .76 ثاببٍ ابغبيب، مرجع سبق ذكره، ص  290

  291 .310ص ، 2007 ، الطبعة الأكلذ،مركز ابػبرات ابؼهنية ،التدريب الأصول والمبادئ العلمية ، توفيق عبد الربضن
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 يوفق التكوين ابؼفتوح كعن بعد ببْ احتياجات التكوين ابؼتزايدة كابؼكثفة كببْ تنامي الطلبات الشخصية. 
  يعيد التكوين ابؼفتوح كعن بعد تهيئة كتوزيع الأكقات ابؼخصصة للعمل، البَفيو كالتكوين بأساليب جديدة تتجاكز الانغلبؽ

 Téléالتقليدم، كذلك بفضل ابؼركنة البٍ يتميز بها ىذا التكوين إضافة إلذ ظهور أبماط عمل جديدة كالعمل عن بعد 
travail. 

  بسكن ابؼيكانيزمات ابعديدة للتكوين من برقيق اقتصاديات سلمية ىامة لكونو يقصر اىتمامو على برقيق الاحتياجات
 .الضركرية فقط في بؾاؿ التكوين

يتم التكوين الالكبَكني بواسطة بؾموعة من الوسائل : Le e-Learning ( e-training) التكوين الالكتروني 3.4
 Formation en ligneابؼعلوماتية ابؼرتبطة بشبكة الانبَنت أك الشبكة الداخلية، لذلك يسمى أيضا بالتكوين عبر ابػط 

 بالتكنولوجيات الاستعانةلتكوين عن طريق ؿتلقبْ ابؼتعلّمبْ   ، يعرؼ على أنوFormation virtuelleكالتكوين الافبَاضي 
، ك بالتالر فهو  )أنبَانت، أنبَنيت، أقراص مضغوطة  (ابغديثة، أم في كلّ مرةّ نلجأ فيها لاستخداـ الوسائط التفاعلية بغرض التكوين 

، ك الأنبَنيت، ك ىو ما دفع بالبعض إلذ اعتبار التكوين الإلكبَكني بدثابة )الصوت، الصورة،   ك النص  (تزاكج ببْ الوسائط ابؼتعددة 
 .الاتصاؿابؼتنفس الثاني لسوؽ تكنولوجيات الإعلبـ ك 

  إدارة المواىب وتطوير الكفاءات : المطلب الثالث 

 أك معينة بؾموعة إلذ تشبّ أنها آخر كبدعبُ عنها، الاستغناء بيكن لا البٍ الإدارية العملية من جزء البشرية ابؼواىب إدارة تعتبر
 الأخرل الفرعية الأنظمة مع يتفاعل فرعي نظاـ بأنها ابؼواىب إدارة اعتبار بيكن لذلك ما، منظمة في البشرية ابؼوارد بفارسات من مزيج

 .292ابؼنظمة كىو الكلي أك الأكبر للنظاـ ابؼكونة
 الخلفية النظرية لإدارة المواىب  / 1

 كالبعض فقط، داخلها ابؼوجودة ابؼواىب على للدلالة ابؼواىب إدارة مصطلح ابؼنظمات بعض تستعمل:  مفهوم إدارة المواىب 1.1
 من كل كبرديد جذب على للدلالة تستعملو أيضا ابؼنظمات كبعض فقط، ابػارج من عليها برصل البٍ ابؼواىب على للدلالة تستعملو
 العليا ابؼواىب لتحديد تصمم الداخلية ابؼواىب كإدارة ابػارجية ابؼواىب اجتذاب من ككلب خارجها، أك ابؼنظمة داخل سواء ابؼواىب
 البٍ ابػارجية ابؼصادر من بدلا كتنميتها لاستبقائها ابعهود من ابؼزيد يعطي الداخلية ابؼواىب إدارة على البَكيز كلكن .ابؼنظمة داخل
 الأعماؿ إدارة في الفعالة الإسبَاتيجيات أبرز من ابؼواىب  إدارة﴿:  كتعرؼ على أنها ، 293ابعديدة ابؼواىب على بابغصوؿ تتعلق

 العلبقات ببناء إبما ك فحسب، الوظيفي بالتعلم تتعلق لا لكونها نظرا القيادم التطوير برامج من يتجزأ لا جزءا تشكل البٍ ك ابغديثة،
 تهدؼ البشرية، ابؼوارد إدارة عن ناشئ معاصر إدارم توجو عن بارةع﴿: بأنها أيضا تعرؼ، كما 294البشرم﴾ العنصر كإدارة الإنسانية

 ك ابغالية احتياجاتهم كتلبية عليهم كا﵀افظة كتطويرىم دعمهم ثم كمن ابؼتميز، الأداء ذكم ابؼوىوببْ الأفراد استقطاب إلذ
 .295﴾ابؼستقبلية

                                                           
292 Gerhart Barry, Horizontal and Vertical Fit in Human Resource Systems, University of  Wisconsin 
,Madison, 2007, p 3. 

293 Sims, Doris. The 30-Minute Guide Of Talent And Succession Management, Author Housem, 
2009, p 8 

 .10 ص ،2013القاىرة،  النشر، ك للتدريب العربية المجموعة ،المنظمة في المواىب دارة، إ رضواف الفتاح عبد بؿمود   294
ابؼأموف  كلية بؾلة ،) ديالي جامعة رئاسة في تطبيقية دراسة ( البشرية المواىب إدارة نظام تطبيق في دورىا و القيادة أنماط ،)2015 (،  بصعة حسن  بؿمود 295

 .137 ص العراؽ، ، 26 العدد ابعامعية،
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 ابؼواىب إدارة بدصطلح الاىتماـ كزيادة ظهور إلذ أدت أسباب عدة توجد:  أسباب ظهور مصطلح إدارة المواىب البشرية2.1
 :296يلي فيما الأسباب ىذه أىم تتمثل ابغالر، كقتنا في أعماؿ منظمة أم إليو تسعى الذم

 الأشياء  صنع فنوف في السريع النمو أدل :الأداء ومتطلبات الوظيفة ملامح تغييرTechnological Know-
Howازدياد  ىو التغبّات ىذه العاملة،ك أحد القول كطبيعة نوعية في تغيبّات عدة إحداث إلذ ، كتعقد التكنولوجيا
 اليوـ عهد  كأصبحGeneralistالعاـ  ابؼمارس أياـ كلت فلقد بزصص، كأكثر مهارة كأكثر معرفة أكثر لعاملبْ ابغاجة

 .Specialist ابؼتخصص عهد ىو
 يعبِ ذلك إف للتعليم، ابؼتوسط ابؼستول في كسريعان  مطردان  بموان  ابؼاضية سنة الأربعبْ شهدت لقد :التعليم مستويات ارتفاع 

 منهم تعليمان  أقل دراأؼ بؿل سيحلوف ابعدد العاملبْ أف ىذا من كالأىم أسلبفهم، من دراأؼ بؿل سيحلوف ابعدد العاملبْ أف
 .سنوات ست حبٌ أك بطس أك أربع إلذ الربظي التعليم مستول في الفركؽ تصل كقد .بكثبّ

 ابؽائل، التكنولوجي التطور الأجنبية، ابؼنافسة بركز إلذ بالإضافة ابؼنافسة حدة ازدياد بسبب كذلك :الإدارية المهام تعقد 
 مجراب تصميم إلذ ابؼنظمات برتاج لذلك نتيجة البيئي، رارالاستق عدـ كالتطوير، الابتكار معدلات يدزات ابؼعلومات، ثورة

 297.أدائها كبرسبْ تهاراقد كتنمية الكفاءات لاستقطاب فعالة
 ابؼؤسسات بـتلف في الإدارة الدكؿ غالبية في ابؼعاصرة العمل كتشريعات قوانبْ تطالب :الحكومي التدخل درجة زيادة 

 .أخرل بسيزية أداة أم أك النوع أك اللوف إلذ النظر بدكف الوظائف لشغل ابؼؤىلة العناصر أفضل باستقطاب
  الرئيس التنفيذمJak Wilishكىو  شهرة الأعماؿ قادة أكثر لأحد الإدارية التصربوات أحد في:  مستويات إدارة المواىب 3.1

 ابعيل تيجياتاإسبَ تنفيذ بواكلوف أنهم ابؼديركف ىو فيو يقع الذم بهياتالإسبَ ابػطأ إف : قاؿGEإلكبَيك   جنراؿ لشركة ابؼتقاعد
 298 أساسها؟ على ابؼواىب إدارة تصنيف يتم ككيف الأجياؿ؟ ىذه ىي فما، الأكؿ ابعيل كعقلية الثاني، ابعيل بوسائل الثالث

 كسلبحهم كابػدمات ابؼنتجات إصدار عملية إدارة على ابعيل بؽذا الأساسي الإسبَاتيجي ابؽدؼ يقتصر :الأول الجيل 
 من الأكؿ ابعيل فيكتفي ابعيل ىذا مهاـ أما عن .التوزيع قنوات كاف تفوقهم مفتاح أك السر ككلمة ابؼاؿ، كاف رأس الوحيد
 .سابقان  كرد كما البشرية ابؼوارد إدارة لا إدارة الأفراد مهاـ على كيقتصر ابؼوظفبْ، بتعيبْ ابؼديرين

 فهي استخدموىا البٍ كالأدكات الوسائل أعز أما ابؼنافسة، على القدرة ىي الإسبَاتيجية غايتهم كانت :الثاني الجيل 
 تركز ابعيل ىذا مهاـ ككانت .التسويق ىو التميز مفتاح أك السر ككلمة Core Competencies ا﵀ورية الكفاءات

 كغرض تدريبهم، ثم ابؼوظفبْ اختيار بنا، مهمتبْ إليها كتضيف السابق ابعيل بدهاـ فتقوـ ا﵀ورية، الكفاءات تنمية على
 .ابؼتاح البشرم ابؼاؿ  رأسك ا﵀ورية الكفاءات ببْ ةاابؼواز ىو التدريب

 التعلم  على قادرة مؤسسة بناء ىي لديهم الإسبَاتيجية الغاية :الثالث الجيلLearning organizatinسلبحهم  أما 
 البشرم ابؼاؿ رأس بناء على الثالث ابعيل مهاـ  كتقوـ.ابؼوظفبْ مواىب ىي السر ككلمة البشرية ابؼوارد فهي الأساسي
عن  كالبحث ابؼنظمة، أك للشركة التنظيمية الثقافة تصميم إعادة بنا، إضافتبْ مع ابعيلبْ السابقبْ مهاـ خلبؿ من للمؤسسة
 .ابؼواىب

 : نماذج ناجحة في إدارة المواىب  / 2
                                                           

 . 13، ص2003الإسكندرية،  ابعديدة، ابعامعة دار ،البشرية الموارد إدارة بؿمد،  سلطاف، 296
 .26، ص 2011 عماف،  كالتوزيع، للنشر ابؼسبّة دار ،البشرية الموارد إدارة أنس، عباس،  297

298 Michaels, Ed, Handfield, Helen Jones, Axelrod, Beth, The War For Talent, McKinsey & ompany,Inc 
United States of America, 2001, p 14. 
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 Advanced ابؼتطورة التكنولوجيا معهد مدير ) (Sleif Rick بو قاـ ما لعل : 299فرجينيا بالمتطورة التكنولوجيا معهد1.2
Technology Insttute ،للبىتماـ كاضحان  بموذجان  كالتطوير الإدارم البحوث بدجاؿ ربحي غبّ بشكل يعمل كالذم بفبّجينيا 

 على بابؼعهد العامل مع يتعامل لا حيث ، 2007 منذ ابؼوىوببْ إدارة إلذ البشرية ابؼوارد إدارة (Rick) حوؿ حيث ابؼواىب، بإدارة
 ما أكؿ ك .للؤماـ كالدفع كالاىتماـ الرعاية تستحق موىبة أنو على معو يتعامل بل رتبو، ا فيستحق للمنظمة يعطيو كجهد كقت بؾرد أنو

 الوقت ىذا امتد قصبّة، لفبَة تستمر شخصية مقابلة من فبدلا للشركة، ابعدد ابؼنضمبْ اختيار طريقة ىو التحوؿ ىذا عليو انعكس
 .للعمل للمتقدـ كالشخصية الاتصالية تراالقد لقياس الشركة موظفي مع غداء ضمنها من مقابلبت عدة لتتضمن ساعات لأربع
 أف استطاعوا النظاـ بهذا أنهم (Rick) كيؤكد الفريق، عمل لبيئة ابؼتقدـ ملبئمة مدل لتحدد ابؼعهد مدير مع النهائية ابؼقابلة كتأتى
 إلذ ابعدد ابؼعينوف كبىضع .الوظيفية للمقابلبت ابعديد الشكل ذلك من كصاغوا ،اكبفيزن  ان  سعيد بابؼعهد عامل أم بهعل ما بوددكا

 ككذلك للشركة الداخلي ابؼعلومات إدارة نظاـ كاستخداـ الوظيفة، على تدريبنا يشمل بالشركة مكثف كتعريف تدريب برت أسبوعبْ
 .كثقافتو ابؼعهد تاريخ عن ترابؿاض

 بواكؿ الفريق من عضوان  ابؼوظف يصبح أف فبمجرد ذلك، بعد بؼا بيتد بل فقط التعيبْ عند ابؼواىب إدارة دكر يتوقف كلا
 ذاتو يقيم نفسو كابؼوظف كظيفة، كل لاحتياجات سنوية جعةراـ ىناؾ أف كما ابؼنظمة، داخل كالنمو البَقي سبل لو يوفر أف ابؼعهد

 أعلى منصبنا يشغل أف يستحق الذم ابؼوظف معا كابؼوظفوف ابؼديركف كبودد مديره، تقييم يتلقى أف قبل الاحتياجات تلك على بناء
 يعملوف آخرين توصية طريق عن جاءكا بابؼعهد تعينهم تم من أفضل أف أدركوا كلأنهم .عليو ليحصل كتنمية تعليم من بوتاجو كما

 تم من عدد داز ابؼكافأة كبفعل أشهر، 6 بعملو كيستمر تعيينو كيتم شخصنا يرشح من لكل دكلار 500 مكافأة فقرركا بابؼكاف،
 .بابؼعهد العاملبْ عائلبت دراأؼ بعض ضمنهم من ككاف ترشيحهم

 بؾلس رئيس John Brown  دشن فقد فردية، بطريقة ابؼواىب كاجتذاب بتنمية الشركة ىذه تقوـ :بتروليوم بريتش شركة 2.2
 :300التالية حلراالد على يقوـ البشرية ابؼوارد لإدارة برنابؾان  الإدارة
 للمرشحبْ الطيبة ابػامات باختيار موظف 300 من يقرب ما يتخصص كفيها :الموىوبين الموظفين اجتذاب مرحلة 

 طلبة من ابؼوىوبة العناصر بتحديد يقوموف حيث .الببَكؿ ىندسة أقساـ في الدارسبْ ابعامعات طلبة عناصر من للوظائف
 ملبئمتهم بؽم تأكد فإذا .قرب عن ليعرفوىم ابعامعة داخل شخصية لقاءات معهم يعقدكف ثم ابعامعة، قاعات من ابؽندسة
 .ابؼنافسوف كيكتشفهم العمل سوؽ إلذ ينضموا أف قبل الفور، على التعاقد عليهم عرضوا للعمل

 عبارة مكافأة منهم كلب كبينح لديو ابؼوىوببْ ابؼوظفبْ قسم كل مدير بودد كفيها :بالشركة الموظفين مواىب نشر مرحلة 
 24 بؼدة ابؼوظف ربط ىو ابؽاتف ذلك من كالغرض بها، عملو فبَة طواؿ استخدامو فاتورة الشركة لو تدفع بؿموؿ ىاتف عن

، عند كاستشارتو بو الاتصاؿ من زملبئو يتمكن بحيث بالشركة ساعة  رفض ابؼوىوبوف ىؤلاء من أحد فكر أف يسبق كلد اللزكـ
 .الشركة في بودث ما كل متابعة بوب ابؼوىوب ابؼوظف لأف ابؽدية ىذه

 من قيمتها أسهمان  بينح بأف أكثر بقوة بالشركة ابؼوىوب ابؼوظف ربط يتم فبَة بعد :بالشركة الموظفين مواىب ربط مرحلة 
 ابؼنافسبْ ءاتراإج ضد كبرصينو بالشركة ابؼوىوب ابؼوظف ربط ىو الأسهم ىذه من الغرض تبو،را إلذ تضاؼ البٍ ابؼكافآت
 .كعركضهم

 
 

                                                           
 .11، ص 2010، 15  العدد الالكبَكنية، الاقتصادية المجلة ،البشرية للثروة الأمثل الاستثمار :المواىب إدارة رشا، عرفة،  299
 6، ص 2002 ،  220 العدد ، الأعماؿ، كرجاؿ كتب ابؼدير خلبصات بؾلة بهم، وتحتفظ المتميزين الموظفين تجتذب كيف نسيم،  الصمادم، 300
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 ماىية تطوير الكفاءات /   3
 على القادرة البشرية للقول كالقدرات اراتقكالد ابؼعرفة عملية زيادة البشرية الكفاءات بتطوير يقصد:  مفهوم تطوير الكفاءات 1.3
 كابؼستقبلية ابغالية ديةبؼردكا زيادة إلذ تؤدم البٍ التعليمية النشاطات موعة مج﴿: على أنها  تعريفها كبيكن المجالاتبصيع  في العمل
 . 301كاستعداداتهم﴾ مهاراتهم معارفهم، برسبْ طريق عن كذلك إليهم، كلةكالدـ اقالدبقاز لإ ابػاصة قدراتهم برفع ،للؤفراد
التكوين كتطوير الكفاءات على   ببBob Nelson & Paul Economyْبييز : المبررات المهنية لتطوير الكفاءات  2.3

اعتبار أف الأكؿ يهدؼ إلذ تعليم مهارات لازمة في الوقت الراىن لابقاز نشاط معبْ، بينما يهدؼ الثاني إلذ نقل كفاءات بوتاجها 
ابؼستخدموف في ابؼستقبل تبعا لتطور مساراتهم ابؼهنية، كمن ببْ ابؼبررات الأساسية للبىتماـ بتطوير كفاءات ابؼستخدمبْ بيكن ذكر 

 :302ا﵀اكر التالية 
 يلبحظ ابؼدير ببْ الفينة ك الأخرل فجوات أك نقائص لدل أعضاء بؾموعتو أك : سد النقائص التي يعانيها الأفراد

أفراد منظمتو، كىو أمر طبيعي لأف الأشخاص يتفاكتوف في القدرات العقلية بفا بهعل بعضهم أسرع استيعابا من البعض 
 .  الآخر، كالرعاية التدريبية أك التكفل بالأفراد يرفع من قدراتهم كيسد النقائص ابؼهنية لديهم

  قد يكوف الشخص مؤىلب لأداء عملو بالطريقة البٍ أمليت عليو، دكف بؿاكلة بذاكزىا أك : العمل بذكاء وتبصر
برسينها، كتطوير الكفاءات بينح الفرد القدرة على التحليل كالعمل بذكاء، بدعبُ عدـ التقيد بالاملبءات بل بؿاكلة 

 .ابتكار مناىج عمل أكثر فعالية
 استقالات، كفيات، (إف حركية ابؼستخدمبْ في كل منظمة : إحلال المستخدمين والتكفل بالموظفين الجدد

تقتضي اعتماد سياسة إحلبؿ بسكن ابؼنظمة من ابغفاظ على مستول معبْ من الأداء بفضل  )....تقاعدات، ترقيات
  .نقل ابػبرات كابؼعارؼ من ابؼعرضبْ للبنتقاؿ أك التحوؿ إلذ آخرين بولوف بؿلهم

 مناىج تطوير الكفاءات المهنية  / 4

لا يوجد اتفاؽ حوؿ ابؼراحل كالعمليات ابؼندرجة ضمن طريقة تسيبّ كتطوير الكفاءات :  منهجية تطوير الكفاءات التنظيمية 1.4
لأسباب كثبّة أبنها تعدد العمليات كابؼسارات كتباين ابؼمارسات كالتطبيقات من مؤسسة لأخرل، حيث تتدخل عدة عوامل في برديد 

حجم ابؼؤسسة، طبيعة نشاطها، إمكانياتها، تعداد مستخدميها، التكنولوجيا ابؼستعملة  (ابؼسارات، الطرؽ كالوسائل ابؼلبئمة 
أدكات " كما أكد المجلس الوطبِ لأرباب العمل الفرنسيبْ بفا كرد في بؾموعة أعماؿ الأياـ الدراسية الدكلية للتكوين أف . )الخ...فيها

تسيبّ الكفاءات ليست موضوع إبصاع، باعتبار أف كل مؤسسة أنتجت مناىجها ابػاصة، طورت شبكاتها التحليلية، كابتكرت 
 : 303كمن ذلك بيكننا دمج ىذه العمليات كلها في ثلبثة بؿاكر أساسية ىي". مدكناتها ابؼرجعية للمهن كللكفاءات

ك إلذ إعداد  )مستقبلب(أك اللبزمة  )حاليا(تلجأ ابؼنظمات إلذ برديد الكفاءات ابؼتوفرة لديها :  تحديد وتوصيف الكفاءات1.1.4
 : مدكناتها ابؼرجعية للكفاءات، لأغراض كثبّة نوجز أبنها فيما يلي

  برديد ابؼواصفات كالشركط الواجب توفرىا في ابؼبَشحبْ للتوظيف ابعديد، حبٌ تتم عملية الانتقاء بنجاح من خلبؿ
 .ابؼطابقة ببْ احتياجات ابؼنصب كمؤىلبت الشخص

                                                           
301 Shimon L.Dolon et autres , op cit, p307. 

 مؤسسة الثقافة ابعامعية،  الطبعة الأكلذ،،دعائم النجاح الأساسية لمؤسسات الألفية الثالثة: تطوير الكفاءات وتنمية الموارد البشرية ثاببٍ ابغبيب ك بن عبو ابعيلبلر،  302
 .  162ص ، 2009ابعزائر، 
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  برديد الكفاءات الواجب تنميتها أك اكتسابها بواسطة التكوين أك غبّه، كذلك بدناسبة تطور ابؼنصب أك حدكث تغبّ في
 .التكنولوجيات ابؼستعملة

  تشكيل فرؽ عمل أك فرؽ مشاريع متجانسة كتكاملية من خلبؿ إحصاء الكفاءات ابؼتوفرة كبذنيد خصوصيات الأفراد بدا
 .يتلبءـ مع متطلبات ابؼشركع

  إعادة تنظيم العمل كتقليص تكاليف الإنتاج بواسطة إنشاء فرؽ مستقلة، تنمية التعددية، إخراج بعض النشاطات كالبَكيز
 .على بعض ابؼهن

  ابقاز مشركع تنمية ابعودة بغية حيازة ميزة تنافسية أك ابغصوؿ على شهادةISO. 
 برديد الكفاءات الأساسية للمنظمة بهدؼ تصميم إسبَاتيجية ملبئمة. 
 تشجيع ظهور مهن جديدة من خلبؿ إعداد مدكنات النشاطات كبرامج التكوين. 
 إعداد خرائط بؼختلف ابؼهن كابؼناصب في ابؼؤسسة بهدؼ برديث كتطوير أساليب تسيبّ ابؼسارات ابؼهنية كابؼناصب. 
 إعادة تصميم كصياغة نظاـ التصنيف كالأجور بالاعتماد على تطور ابؼهن كالكفاءات اللبزمة بؽا. 

تحليل الأكلذ تقليدية كيطلق عليها غالبا اسم : كفي ىذا الإطار يعمد ا﵀للوف إلذ طريقتبْ لتحليل كبرديد الكفاءات
 .، كالثانية حديثة كتتمثل في بؾموع ابؼناىج ابؼبتكرة منذ مطلع التسعيناتوتوصيف مناصب العمل

 تعتمد منهجا برليليا يتمثل في تفكيك النشاطات إلذ مناصب عمل كدراسة كل منصب بدعزؿ عن : الطريقة التقليدية
ابؼناصب الأخرل، كنظرا لطبيعتها التجزيئية البٍ لا تتماشى مع طبيعة ابؼؤسسة فقد تببْ أنها غبّ فعالة لا سيما أماـ تعقد 

 .النشاط كالتفاعل ابؼوجود ببْ بـتلف ابؼناصب
 خلبفا للطريقة التقليدية، تتببُ الطرؽ ابغديثة منهجا نظميا : الطرق الحديثةMéthode Systémique من خلبؿ 

كمن ابرز ابؼناىج ابؼستعملة حاليا . تناكؿ النشاطات كمجموعات مهاـ مندبؾة كفي تفاعل دائم بينها كذات أىداؼ مشبَكة
 )برليل النشاطات كالكفاءات ( ADAC، كطريقة 1990 سنة CEREQ ابؼبتكرة من طرؼ مركز ETEDطريقة 

 .1996 سنة CNAM / CD-FFPSابؼبتكرة من طرؼ ابؼرصد الوطبِ للفنوف كابؼهن بفرنسا 

ليس بدقدكر ابؼؤسسة ابقاز مشركع اكتساب الكفاءات اللبزمة بدفردىا، كاف كاف العبء الأكبر كالدكر :  اكتساب الكفاءات2.1.4
الأساس يقعاف على كاىلها، بل لابد من إشراؾ بعض الأطراؼ ابػارجية في ذلك، كمن ىنا تتجلى أبنية خلق جسور تعاكف ببْ 
ابؼؤسسات الاقتصادية كابؼؤسسات التعليمية كمراكز البحث، إف ىذه ابعسور لا تشكل فقط كسيلة إدماج مهبِ بل أيضا كسيلة 

 كعامل تكافل في برمل نفقات الاستثمارات في بؾاؿ خلق ابؼعرفة ؛تقارب ببْ عالد التعليم، التكوين كالبحث العلمي كعالد ابؼؤسسات
 .كتطوير التكنولوجيا

 ﴿:  بابؼؤبسر التاسع للجمعية الدكلية للئدارة الإسبَاتيجية بعنوافValérie Claude- Faudillatفي مداخلة ألقاىا 
Une nouvelle perspective sur le développement des compétences dans les industries 

émergentes﴾إنتاج الكفاءات داخليا، اقتناء : ، أشار إلذ كجود ثلبث طرؽ في متناكؿ ابؼؤسسات لاكتساب كفاءات لا بستلكها
كفاءات من السوؽ يتم بعد ذلك دبؾها مع الكفاءات ابؼتاحة، كإقامة شراكات مع منشآت أخرل، كللوقوؼ على مزايا كعيوب كل 

 .)التكلفة، الأجل، القابلية للبمتلبؾ (: طريقة اقبَح إجراء ابؼقارنة بالاعتماد على عدة معايبّ

 طاقات بشرية، كحدات  ( تتمثل الطريقة الأكلذ في تفعيل الإمكانيات الداخلية للمؤسسة :الإنتاج الداخلي للكفاءات
بذهيزات ( بغية خلق كفاءات جديدة، غبّ أنها طريقة جد مكلفة بسبب ما تتطلبو العملية من كسائل إضافية  )الخ...بحث
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برضبّا لبعث مشركع تطويرم أك ابتكارم، يضاؼ إلذ ذلك الأجل الطويل الذم تتطلبو  )...خاصة، اقتناءات متعددة
 عملية إنتاج الكفاءات ابعديدة، مراجعتها، تقييمها ككضعها موضع التنفيذ

 التكنولوجيات ابؼتطورة كالصناعات السريعة  (الثانية أقل كلفة من الأكلذ إلا في بعض ابغالات  الطريقة: الاقتناء الخارجي
في شكل .....، كتتمثل في اقتناء كفاءات جديدة لدل مؤسسات أخرل أك ىيئات بحث أك مكاتب استشارية)التطور

 .رخص أك غبّىا، كما أف آجاؿ كضعها موضع التنفيذ قصبّة نسبيا
 تعد ىذه الطريقة الأكثر انتشارا في الوقت الراىن لكونها أسهل كأسرع :اكتساب كفاءات بواسطة تقارب المؤسسات 

على  )Hamel, Mowery, Inksen (كسيلة للوصوؿ إلذ الكفاءات ابعديدة، كقد أكد غبّ كاحد من ابؼختصبْ 
كمن شأف ىذه الطريقة أف . دكر التحالف الاسبَاتيجي كأداة فعالة تسمح باكتساب الكفاءات ابعديدة عن طريق التعلم

تصل بابؼؤسسة إلذ مستول عاؿ في سلسلة القيمة كالابتكار مثلب، ففي كوريا ابعنوبية كمقاطعة تايواف توصلت معظم 
ابؼؤسسات ا﵀لية الكبرل إلذ ىذا ابؼستول ابؼتقدـ بفضل احتكاكها الكببّ بابؼؤسسات ابؼتعددة ابعنسيات كتشجيعها 

 .للبحث كالتطوير

أىم كسيلة لتنمية الكفاءات كابؼعارؼ ىو كضعها موضع التنفيذ كبسكبْ كل :  تنمية الكفاءات الموجودة والحفاظ عليها3.1.4
الفاعلبْ ابؼعنيبْ من الوصوؿ إليها، لاف ىذا التنفيذ كالنشر يتيحاف إمكانية  كببّة بؼعرفة النقائص كالعيوب البٍ تعبَيها كبالتالر البحث 

كتتم عملية تنمية الكفاءات  كابغفاظ عليها . عن ابغلوؿ الكفيلة بتجاكز ذلك كالارتقاء بها إلذ مستويات عالية من التحسبْ كالنماء
 :كالآتي

 تعبَض ابؼؤسسة في سياؽ نشاطاتها ابؼختلفة حالات من التعقيد كالغموض، تتطلب منها البَاجع إلذ : التعلم من التجارب
الوراء ﵀اكلة فهم الوقائع ابعديدة كالتعاطي معها من منطلق الفهم الشامل لأسباب الإشكالات ابؼطركحة كدراية تامة 

بعواقب ابغلوؿ ابؼقبَحة، بدثل ىذه العمليات ابؼتكررة بهرم إثراء رصيد ابؼؤسسة من ابؼعارؼ كابػبرات، لاف فهم حالة معينة 
ك من أىم ما يهدد ابؼنظمات التعليمية كبووؿ . ىو بدثابة بناء بسثل ذىبِ يسمح بالتصرؼ في ابغالات ابؼشابهة بفعالية أكبر

 .دكف تطور الكفاءات ىو ببّكقراطية أبماط التفكبّ كالتسيبّ
  تعتبر ىذه العملية احد أىم أدكات إدارة ابؼعارؼ كتطوير الكفاءات، كيقصد : رسملة الكفاءات وإنشاء ذاكرة المنظمة

بالربظلة استخلبص ابؼعارؼ كابػبرات الإسبَاتيجية انطلبقا من بفارسات أك حالات معاشة، بواسطة عمل خصوصي يهدؼ 
 .إلذ برديد كاسبَجاع ابؼعارؼ القابلة للتحويل، للبمتلبؾ كلإعادة الاستعماؿ

 نقل الكفاءات كنشرىا ببْ أفراد ابؼنظمة كالعمل على حفظها، ىي الغاية من الربظلة، كتشكل : نقل الكفاءات وحمايتها
: نشر الكتابات (مستول عاؿ من الرقي الفكرم كالثقافي لدل أعضاء ابؼنظمة، كيتم ىذا النقل بواسطة دكراف ابؼعلومات 

ك عليو فانو من الضركرم بضاية كل ما بينح . كبسكبْ أعضاء ابؼنظمة من الوصوؿ إلذ مصادر ابؼعلومات )كثائق كبربؾيات
ابؼؤسسة ميزة تنافسية فعلية كيندرج ضمن الكفاءات ابػصوصية بؽا، كما أف نقل مثل ىذا النوع من ابؼعارؼ كابػبرات ينبغي 

 .أف يتم بشكل منظم كمنضبط كضمن شركط السرية

 Gérardيثبّ التقييم فكرة القياس، كابؼوقع بالنسبة بؼعيار مرجعي، كفكرة التصنيف تبعا لذلك، كيعرؼ :  تقييم الكفاءات4.1.4
Vergnaud ىو الوقوؼ على ما يفرؽ ببْ فرد كآخر في منصب عمل، ما يفرؽ ببْ بؾموعة متلببضة ﴿:  تقييم الكفاءات بقولو 

كعليو فاف التقييم بأم صيغة كاف كبرت أم اسم موجود بالضركرة في ابؼؤسسة . ﴾كعملية كأخرل كما يفرؽ ببْ مؤسسة كمنافسيها
القدرات الكامنة للمؤسسة، نتائج ك بقاعات ابؼؤسسة، برليل كبرديد موقع ابؼؤسسة في قطاع  (: كخارج نطاقها، ينصب خصوصا على

 .النشاط
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 كإصدار شهادات بشأنها La Validation يتضمن الاعبَاؼ بالكفاءات عمليبٍ ابؼصادقة عليها :  الاعتراف بالكفاءات5.1.4
 La Certification ،كيقصد بابؼصادقة منح قيمة معينة، في إطار مرجعية بؿددة، لتقييم أك تقدير تم ابقازه بخصوص الكفاءات ،

كتتجاكز منهجية ابؼصادقة زمن كمكاف كموضوع التقييم ابؼعبِ، كبسنح بالتالر للتقييمات بعدا أكثر عمومية، إلا أنها تظل عبارة عن 
 .اعبَاؼ فعلي

 304 منهجية تطوير الكفاءات على المستوى الفردي 2.4

حاليا أحد الأدكات الأساسية لتسيبّ ابؼوارد البشرية باعتباره العملية الإدارية البٍ تسمح للؤفراد  يعتبر:  التكوين المتواصل 1.2.4
بدطابقة مؤىلبتهم لتطورات ابؼهاـ كابؼهن كمسايرة التحولات التكنولوجية كابؼعرفية، بالإضافة إلذ أف التكوين يساىم في اكتساب 

 في كتابو J.L.Délignyكبودد . ).....أبماط الإدارة، التأطبّ، العلبقات الإنسانية (الكفاءات ابعديدة كتطوير ابػبرات كالسلوكيات 
Le fonctionnaire du futurثلبثة أنواع من التكوين ابؼتواصل  : 

 يركز ىذا النوع على إكساب الفرد خبرات كمعارؼ عملية : التكوين في منصب العملSavoir-faire مرتبطة 
،  (التحكم في تقنيات جديدة، التحكم في ابقاز عمل خصوصي : بتخصصو كمنصب عملو، مثل حسابات، رسوـ

 .).....صيانة
 يهدؼ إلذ إكساب الفرد قدرا من الاحبَافية ابؼرتبطة عموما بالسلوكيات، العلبقات : التكوين لأىداف المصلحة

الإنسانية، كالقدرة على التكيف لبلوغ الأىداؼ ا﵀ددة، كعليو بيكن القوؿ أف ىدؼ ىذا التكوين ىو تنمية ابؼعرفة السلوكية 
Savoir-êtreالبٍ تتجاكز حدكد ابؼهنة البٍ بيارسها الفرد لتتطلع إلذ أىداؼ مستقبلية . 

 يركز ىذا النوع من التكوين على ابؼعارؼ كابؼعلومات البٍ بسكن الفرد من اجتياز الامتحانات : التكوين بغرض الترقية
 (كابؼسابقات ابؼهنية بنجاح، كينظم ىذا التكوين بالشكل التقليدم بحيث يتلقى العماؿ دركسا منتظمة في بؾالات بؿددة 

  .في مؤسسات متخصصة )مقاييس أك مواد علمية

إف الكتابات ابؼتخصصة في ىذا السياؽ تركز اىتماما أكبر على ميكانيزمات التعلم بدؿ بـزكف الكفاءات :  التعلم بالمرافقة 2.2.4
 : Thomas Durandابؼبَاكمة، كبردد ىذه الأدبيات عدة أشكاؿ للتعلم نقتبس بعضها من مداخلة 

 التعلم بالعمل L’apprentissage par le faire : أكدArrow, Stiglitz & Atkinson على أبنية 
 .للخبرات كفي بعض الأحياف للمعارؼ )الامببّيقي (ىذا النوع من التعلم لكوف العمل كالتطبيق يسمحاف بالبناء ابعريبي 

 التعلم بالاستعمال  L’apprentissage par l’usage : يصفRosenberg برت ىذه التسمية عدة 
ميكانيزمات تستخدـ عند استعماؿ الزبوف بؼنتوج أك خدمة جديدين، كبزلق بالتالر معرفة كخبرة حوؿ استعماؿ ابؼنتوج أك 

 .ابػدمة
 التعلم بالتفاعل  L’apprentissage par l’interaction :ببْ ابؼستعمل كابؼصمم يسمح حسب  التفاعل

 ببناء قاعدة معرفية من شأنها أف تساعد في جلب برسينات للمنتوج كلطرؽ Von Hippel & Lundvallكل من 
 .استعمالو

 التعلم بالحفظ  L’apprentissage par l’apprendre : من خلبؿ حفظ ابؼعارؼ كابؼهارات يكتسب
 .الشخص القدرة على ابؼزيد من التعلم، كذلك بفضل قاعدة ابؼعارؼ البٍ يتم تشكيلها تدربهيا

                                                           
. 99 / 64 ثاببٍ ابغبيب، مرجع سبق ذكره، ص  304



 157 

 التعلم بنسيان ما تم حفظو  L’apprentissage par le désapprendre :غبّ كاحد من  تعرض
الخ، ....Hedberg, Rumelt, Montgomery, Prahalad, Bettis: ابؼختصبْ بؽذا النوع من العلم

كتكمن أبنية ىذا التعلم في كوف الأفراد كما ابؼنظمات يندبقوف في الركتينات، التقاليد كالتصورات البٍ تعيق كتشل كل بؿاكلة 
للتغيبّ، بحيث يصعب النسياف اك التخلي عن ابؼعارؼ كابؼمارسات ابؼعفاة، كتتأكد ىذه ابغقيقة أكثر عندما يتعلق الأمر 

 .بالأبعاد الثقافية كالسلوكية

كقد عرؼ بؾاؿ التعلم إعادة بعث بعض الأبماط العتيقة في أثواب جديدة، نظرا بؼا تكتسبو من أبنية من حيث الفعالية 
 : كابلفاض التكلفة

  التدريبLe coaching : ىو مسار متواصل للنصح، ابؼشورة كابؼساعدة ابؼوجهة لشخص ما بغية برضبّه للقياـ
بنشاط معبْ، كيهدؼ ىذا ابؼسار إلذ برسبْ النجاعات كبرقيق أىداؼ كبرل بفضل عملية الدعم الشخصي كابؼساعدة 

 .على حل ابؼشاكل
  (أو الكفالة )الرعاية التعليمية  Le Mentoring  : الكافل  (بيكن تعريفها بأنها علبقة مهنية يقوـ بدوجبها شخص

Le mentor(  ذك مستول تدرجي عاؿ كخبرة مهنية مؤكدة، بتطوير مؤىلبت شخص آخر ) ابؼكفوؿLe protégé (
 .يعمل في نفس ابغقل ابؼهبِ مع الأكؿ

  الوصايةLe Tutorat : ،يوضع ابؼتعلم برت إشراؼ عامل بؿبَؼ، كمعبَؼ لو بكفاءة عالية، بشكل دائم إلذ حد ما
كيكوف في ىذه ابغالة الوصي مسئولا عن نتائج ك بقاعات ابؼوصى بو، بفا .بغية نقل ابؼعارؼ كابؼهارات من الثاني إلذ الأكؿ
 .بىلق بينهما نوع من الارتباط ابؼهبِ كالشعورم

عملية الاعبَاؼ بدكتسبات ابػبرة ابؼهنية تثمينا للتعلم غبّ الربظي، الأمر الذم يشجع  بسثل:  ثمين مكتسبات الخبرة المهنية 3.2.4
. ابؼمارسبْ كينمي رغبتهم في تطوير مهاراتهم ككفاءاتهم ابؼهنية، ما داـ بالإمكاف استصدار شهادة تعبَؼ بهذه الكفاءات كابؼهارات
كابؽدؼ من ىذه ابؼصادقة ىي السماح للعامل بالتعريف بخبراتو ابؼهنية بفا يسهل عليو إبهاد عمل أك تغيبّ عملو مع ابغفاظ على 

مستول اجرم مناسب بؼستول الكفاءات ابؼهنية ابؼكتسبة، كتوجيو مساره ابؼهبِ ابػاص كفق طموحاتو كإمكاناتو الشخصية إف بواسطة 
 .ابغركية الداخلية أك ابػارجية

 المسؤولية الاجتماعية و الالتزام التنظيمي  : المطلب الرابع 

 مفهوم المسؤولية الاجتماعية ومبادئها  / 1

 السلبي تأثبّىا كتقليل الإبهابي تأثبّىا تعزيز الالتزاـ من قبل ابؼنظمات من أجل ﴿: تشبّ إلذ:  مفهوم المسؤولية الاجتماعية1.1
 بذاه الأعماؿ منظمات التزاـ ﴿:أنها على أيضا كعرفت، ﴾ على المجتمعالتسويق ترارالق الكلية تابالتأثبّ تهتم فهي المجتمع على

 أبعد ىو ما الالتزاـ ىذا بيثل بحيث كبالبيئة بالعاملبْ اىتماـ صورة في ابؼنظمات من المجتمع توقعات الاعتبار بنظر يأخذ كالذم المجتمع
 .305قانونيا﴾ عليها ابؼنصوص الالتزامات أداء بؾرد من

                                                           
305

 .38ص  ، 2010 ،عماف، التوزيع ك للنشر صفاء دار ،الأخضر التسويق فلسفة ، كآخركف طالب فرحاف علبء   
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 في تلخيصها بيكن أساسية مبادئ تسع على الأعماؿ بؼنظمات الاجتماعية ابؼسؤكلية تقوـ : مبادئ المسؤولية الاجتماعية2.1
 :306الآتي

 تراعي البٍ اليومية كالأنشطة العمليات كبفارسة كخدمات بؼنتجات ابؼنظمة تقدنً بفضل :البيئي الإصلاح وإعادة الحماية 
 .ابؼستدامة للتنمية البَكيج مع البيئة،

 مع ابؼتعلقة الأخلبقية كابؼمارسات ابؼواصفات كتطبيق تطوير الأعماؿ منظمات عاتق على يقع حيث :والأخلاقيات القيم 
 .ابؼصلحة أصحاب

 كقت أم في ابؼصلحة أصحاب من لطالبيها الضركرية ابؼعلومات كتقدنً اتافالبي عن الكشف :والمحاسبة المساءلة 
 .القرارات لابزاذ بوتاجوا

 أصحاب من كغبّىم بسعبؼجكا كابؼوردين كابؼستثمرين كالعملبء ابؼستخدمبْ مصالح ببْ ابؼوازنة برقيق :السلطات وتعزيز تقوية 
 .ابؼصلحة

 ابؼدل على النمو كتعزيز كابؼمتلكات، الأصوؿ على ا﵀افظة مع كالعوائد، حبارلأؿ ابؼسابنبْ تعويض :والنتائج المالي الأداء 
 .الطويل

 كصديقة آمنة عمل بيئة كتوفبّ حقوقهم احبَاـ خلبؿ من العمل، في قيمبْ شركاء العاملبْ اعتبار :العمل موقع مواصفات 
 .ابؼضايقات من كخالية

 الشركاء بـتلف مع كالأمانة لعدالة باالأعماؿ منظمات بفارسات تتسم أف لابد :التعاونية العلاقات. 
 كجودة قيمة ذات كخدمات منتجات بتوفبّ ئنباالز كحقوؽ بغاجيات الاستجابة :الجودة ذات والخدمات المنتجات 

 .عالية
 الأعماؿ كبفارسات للحياة الأفضل ابؼكاف بععلو كابؼشاركة كالتعاكف بسع،بؼجا مع العلبقات تعميق :تمعيلمجا الارتباط. 

البشرية  الموارد إدارة في الاجتماعية المسئولية تطبيق استراتيجيات / 2
 جل تعبّىا أف ابؼنظمة  على إدارةيفبَض ،بؽذا تقليدىا بيكن لا للمنظمات فريدة تنافسية ميزة البشرية ابؼوارد أصبحت لقد  

 الفرعية الأنشطة بؾمل تغطي عديدة كسائل خلبؿ من كذلك. ابؼورد ىذا بذاه كالأخلبقية الاجتماعية مسئوليتها كتتحمل اىتمامها
 ابؼسئولية اسبَاتيجيات أىم تلخيص ،كبيكن البشرم ابؼورد كسلوؾ أداء على السلب أك بهاببالإ تؤثر ،كىي كابؼتنوعة ابؼتعددة

 : 307ما يلي خلبؿ من البشرية ابؼوارد إدارة كظائف في الاجتماعية
 الابهابية ابؼؤسسة صورة يعكس الذم الوجو العملية ىذه تعتبر: والتوظيف الاختيار إستراتيجية في الاجتماعية المسئولية 1.2

 تعزيز أكجو يلي ،كفيما كالنزاىة كالعدالة كابؼصداقية بؼسئوليةإجراءاتها با تتسم أف كبهب بسعبؼجا في الأخرل كللفئات داخلها للعاملبْ
  : الاجتماعية ابؼسئولية
 التوظيف مسابقات مصداقية . 
 كعادلة كشفافة كاضحة طرؽ كاعتماد أشكالو بكل كالتمييز التحيز عن الابتعاد . 
 ّابؼقابلة كتوقيت ابؼوعد احبَاـ حيةنا من للمقابلة ملبئم جو توفب . 

                                                           
 ، ص 2008 عماف، م،اليازكر دار ،المعاصر الإداري الفكر في قراءات الغالبي، بؿسن كطاىر ابػفاجي عباس نعمة  306
 .262/264، ص  2008للنشر، كائل دار، الثانية الطبعة ،الأعمال وأخلاقيات الاجتماعية المسؤولية العمرم، بؿسن صالح الغالبي، نصورـ طاىر  307
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 كالاجتماعي الأخلبقي التزامها البشرية ابؼوارد إدارة بذسد أف بيكن: والتطوير التدريب إستراتيجية في الاجتماعية المسئولية 2.2
 بهب ما كأىم. كابؼنظمة العاملبْ لصالحإبهابا  الأنشطة ىذه تنعكس بحيث ابؼختلفة كالتطوير )التكوين( التدريب أنشطة خلبؿ من

  : يلي ما الاعتبار بعبْ أخذه
 ابؼستقبلية القيادات كبناء ابؼهارات تنمية . 
 عالية بدهارات ملتزمة عمل فرص خلق . 
الآخر كالرأم الفكرة ،أصحاب العاملبْ إقصاء أك ابؼوارد لتبذير كالتطوير التدريب برامج استغلبؿ عد ـ . 
 الشعور كتوليد التقادـ من العاملبْ بغماية كالتكنولوجي العلمي التطور بؼواكبة ىادفة برامج ضمن كالتطوير التدريب يكوف أف 

 . ابؼعرفة حقوؿ في يستجد ما يواصلوف بفا بهعلهم لديهم
 كالتطوير التدريب نشاطات خلبؿ من الوظيفي كابؼسار ابؼنظمة ثقافة تعزيز . 
 كالغبّ نافع ابؼباشرة الدك زاياالد بؾمل العاملبْ كمكافآت الأجور بسثل: والرواتب الأجور إستراتيجية في الاجتماعية لمسئوليةا 3.2

 بنتائج ينعكس كبدا لديهم الإبداعركح  كتنمية ـتوقدرا تطوير ككذلك كالتزامهم كلائهم دةياز لغرض للعاملبْ ابؼنظمة بسنحها البٍ مباشرة
  : الأتي خلبؿ من تكوف أف بيكن بؼسؤكلية الاجتماعية باابؼتعلقة ابعوانب بذسيد فاف كىكذا كالإنتاجية الأداء على ابهابية
 للعمل ـبوابقذا دةياكز العاملبْ برفيز على قادرة تكوف كأف كابؼساكاة كالكفاءة لعدالة باكابؼكافآت الأجور تتسم أف يفبَض 

  فيو كالإبداع
 كابؼكافآت الأجور لدفع ابؼناسبة الطرؽ اختيار البشرية ابؼوارد إدارة تراعي أف. 
كالرجاؿ النساء ببْ كابؼكافآت لأجور باالتمييز عد ـ . 

ابؼتجسد في  البشرية بابؼوارد الفائقة كالعناية التاـ الانشغاؿ ذلك انعكاسات الفكر الإدارم ابغديث، أبرز منكعليو فاف 
 الفئات بـتلف ابذاه كالاجتماعية الأخلبقية للتعببّ عن الالتزامات ابعديد الابذاه ىذا ابؼؤسسات كاعتماد الاجتماعية ابؼسؤكلية مفهوـ

إدارتها  في اجتماعية بفارسات ابؼؤسسة تتببُ كاستنادا إلذ ذلك ابؼؤسسة، في الأساسي ابغجر باعتبارىم العماؿ كخاصة ابؼستفيدة
 .بؼواردىا البشرية

 : الالتزام التنظيمي / 3
 تزكيد ابؼنظمة بابغيوية اجل من الاجتماعي التفاعل في الفرد يبديها البٍ الرغبة ﴿: بأنو كانبَ عرفو:  مفهوم الالتزام التنظيمي1.3

 خلببؽا من بيكن البٍ بالطريقة للعمل الفرد على يضغط الذم الداخلي الشعور ﴿: نوأ على كينر كعرفو، ﴾كالنشاط كمنحها الولاء
 .308﴾ ابؼؤسسةمصالح برقيق
 ابؼستول الفردم على تأثبّه كمدل التنظيمي الالتزاـ أبنية على الدراسات من العديد أكدت لقد:  أىمية الالتزام التنظيمي2.3

 : 309 نذكرالدراسات ىذه كمن ، كالقومي الاجتماعي ابؼستول على الالتزاـ تأثبّ إلذ الدراسات بعض كتعدت بل كالتنظيمي
 ابؼنظمة من العمالة كتسرب العمل عن كالتأخبّ التغيب تكلفة ارتفاع على نتائجها أكدت كالبٍ كلولر مبّفيس دراسة 

 تلك مثل بػلق ابؼؤدية الأسباب عن البحث أبنية على الضوء النتائج ذات سلطت كما الوظيفي، الرضا درجات كابلفاض
 .ابؼنظمات كإمكانيات جهد تستنزؼ كالبٍ كابؼكلفة السابقة الظواىر

                                                           
308 Veccbio, Robert P, "Organizational Behavior " ,Orlando, the Dryden Press, 1991, p 20. 
 

 المجلد الرياض، الإدارة العامة، معهد ،العامة الإدارة مجلة الدبيغرافية، كابؼتغبّات كتابعيو الرئيس ماببْ العمل بعلبقات التنظيمي الالتزاـ علبقة مصباح، الفضلي فضل  309
 .79، ص 1997، 37
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 التنظيمي للبلتزاـ الابهابي بالتأثبّ يتعلق فيما خاصة التنظيمي للبلتزاـ الواضحة الأبنية على أكدت كالبٍ كببّم ىابقل دراسة 
 العمل بيئة في التنظيمي الالتزاـ مستوم ارتفاع أف الدراسات تلك أكضحت إذ أثارىا، كخفض السلبية الظواىر بؾموعة على
 .العمل أداء من كالتهرب الغياب ظاىرتا تأتي مقدمتها كفي السلبية الظواىر بؾموعة مستويات في ابلفاض عنو ينتج

 عليها الاعتماد بيكن البٍ ابؼهمة ابؼتغبّات حدأ باعتباره التنظيمي الالتزاـ أبنية أف على أكدت البٍ كبوؿ بلبك دراسة 
 .العاملبْ كتغيب العمل دكراف معدؿ بدستويات للتنبؤ كمؤشر

 لدم الالتزاـ مستويات ارتفاع أف الباحثوف أكد حيث كالإنتاجية التنظيمي الالتزاـ ببْ ما ربطت كالبٍ كباكؿ ىاتفاني دراسة 
 ابؼصانع من مثيلبتها على اليابانية كابؼنظمات ابؼصانع لتفوؽ الأساسي السبب ىو ثقافتو لطبيعة نتيجة الياباني العامل

 .الأمريكية كابؼنظمات
 ابؼخرجات بدجموعة ابؼتغبّ ذلك ارتباط خلبؿ من التنظيمي الالتزاـ متغبّ أبنية على أكدت كالبٍ كتشابساف أكلر دراسة 

 إلذ إضافة العمل بكو الابهابية كالابذاىات الوظيفة، داخل الاجتماعي السلوؾ الوظيفي، الأداء مقدمتها في يأتي كالبٍ ابؼهمة
 .كالإبداع ابؼبادرة

 المجتمع مصلحة في لتصب العمل كبيئة الوظيفة حدكد لديهما التنظيمي الالتزاـ كنتائج أبنية بذاكزت فقد زاجاؾ ك ماثيو أما 
 ارتفاع كربدا العمل كفاعلية جودة كارتفاع العمالة انتقاؿ حركة كتراجع الدكراف معدؿ ابلفاض أف الباحثاف يرل حيث ككل،

 .النهائية المجتمع مصلحة في تصب عوامل كلها للبلتزاـ كنتيجة القومية الإنتاجية
 الالتزاـ التنظيمي كتعزيز تطوير في ابؼؤثرة العوامل بعض Steers & Porter  من كل ذكر قدؿ:  عوامل تعزيز الالتزام التنظيمي3.3

  : 310كالأتي
 شخصية عوامل  : Personal Factorsالعامل الفرد شخصية: مثل نفسو، العامل بالفرد العلبقة ذات العوامل كىي 

 تتعلق عوامل أك ابؼنظمة، أك بالعمل النفسي ارتباطو أك للوظيفة، الفرد توقعات أك ابؼسئولية برمل على كقدرتو كثقافتو
 .العمل باختياره

 تنظيمية عوامل  Organizational Factors :نفسو العمل نطاؽ أك العملية بابػبرة تتعلق البٍ العوامل كىي 
 ابزاذ في العاملبْ كمشاركة ابؼنظمة بأىداؼ العمل أفراد كبسسك ابؼباشر، الإشراؼ عن فضلبن  كالاستقلبلية الراجعة كالتغذية
 .عاـ بشكل التنظيمي كابؼناخ الإدارية القيادة كبمط كخصائصو كطبيعتو العمل بيئة في تتمثل القرارات

 تنظيمية  غير عواملNon Organizational Factors: عمل فرص توافر مدل على ترتكز عوامل كىي 
 يكوف عندما مرتفعان  العاملبْ لدل الالتزاـ مستول يكوف بحيث بابؼنظمة، الالتحاؽ في الأكؿ لقراره اختياره بعد للفرد بديلة
 اختياره أف يرل حبْ أك الأكؿ، لاختياره تبريران  يعطيو بفا منظمتو في عليو بوصل بفا أقل البديلة الفرص في ابؼتوافر الأجر
 .الأكؿ قراره لتغيبّ بديلة لاحقة فرص توفر لعدـ نسبيان  مطلق

 
 
 
 
 
 

                                                           
 .70، ص 2006ف، عما، الطبعة الأكلذ، دار ابغامد، ابؼدارس في كابؼعلمبْ ابؼديرين لدل الوظيفي كالالتزاـ العمل  قيم،بؿمد بضادات  310
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الأساليب الحديثة في تقييم الأداء : المطلب الخامس  

ماىية تقييم الأداء/ 1  

 نشاط مهم من أنشطة إدارة ابؼوارد البشرية يستهدؼ التأكد من ﴿: بيكن كصفها باختصار على أنها:  مفهوم تقييم الأداء1.1
 العملية البٍ يتم ﴿: كما يعرؼ على أنو .311﴾مدل كوف الفرد العامل في ابؼؤسسة يؤدم عملو بشكل فاعل من خلبؿ النتائج ا﵀ققة

بدوجبها ابغصوؿ على ابؼعلومات ابؼرتدة حوؿ فعالية العاملبْ بابؼنظمة، كتؤدم ىذه العملية على كجو العموـ مهمة ابؼراجعة كابؼراقبة 
 .312﴾كاستخلبص ابؼعلومات البٍ تتخذ على ضوئها القرارات التنظيمية

إف ابؼنظمة مطالبة بتحديد أصحاب الابقازات الوظيفية ككضعهم في قائمة ابؼتميزين بالنسبة بعميع الأفراد :  أىداف تقييم الأداء2.1
 :313داخل ابؼنظمة، كعليو فعملية التقييم تسعى لتحقيق الأىداؼ التالية

 معرفة ابؼستول العاـ لأداء الأفراد. 
 استخداـ ابؼعلومات البٍ يوفرىا التقييم في تدريب الأفراد في النواحي البٍ ظهر فيها قصور الأداء. 
 عمل الرسوـ البيانية السنوية بؼستول الأداء كتقدبيها للئدارة ابؼختصة. 
  استخداـ ابؼعلومات البٍ يوفرىا ىذا النشاط في رسم خطة تدريبية تطويرية فردية كانت أـ بصاعية للؤفراد الذين بوتاجوف

 .لذلك
 برفيز الأفراد ابؼتميزين من خلبؿ منحهم تعويضات مالية. 
  استخداـ ابؼعلومات البٍ يوفرىا التقييم في معرفة الأسباب الرئيسية البٍ أدت إلذ تدني ابؼستول، كذلك من خلبؿ جلسات

مع الأفراد الذين لديهم مشكل في الأداء، لتكوف لديهم صورة كاضحة عن مستواىم الفعلي كابغالر في الأداء، كابؼستول 
 .الذم تتطلع إليو ابؼنظمة، كتذكر لو ابؼواقف كالتصرفات كالأداء السلبي الذم يتطلب منهم برسينو إلذ الأفضل

 مراجعة سبّ كمستول التدريب النظرم كالتدريب أثناء العمل. 
  مقارنة مستويات الأداء في ابؼنظمة بابؼنظمات ابؼنافسة الأخرل البٍ قوـ بتصنيع ابؼنتجات نفسها أك ابػدمات البٍ تقدمها

 .ابؼنظمة
  مقارنة مستويات الأداء مع ابؼنظمات العابؼية الرائدة من خلبؿ تطبيق إجراءات بعض طرؽ ابعودة الشاملة مثل ابؼقارنة

 .كالاقتداء بالتجارب الناجحة 
 إعادة توزيع مواقع العاملبْ حسب قدراتهم الفعلية البٍ تتفق مع طبيعة الأداء. 

، كنذكر منها ما تقييمها في ابؼؤسسة ترغب البٍ ابعوانب بتعدد الأداء تقييم مداخل تتعدد:  مداخل تقييم أداء الموارد البشرية 3.1
 : يلي 

 

                                                           
311 Dimitri Weiss et autres, Les ressources humaines,3 tirage, édition d’organisation, Paris, 2001, p 80. 

. 378، ص 1991 العامة، الرياض، الإدارة، معهد السلوك التنظيمي والأداء سيزلاقي أندركدم، مارؾ جي كلاس، تربصة جعفر أبو القاسم أبضد،  312
.357، ص 2000، مكتبة العبيكاف، الرياض، طرق اختيار وتقويم الموظفين، أصيل فوزم عبد الربضن  313  
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 أداء بدقارنة التقدير على القائم تكييف إلذ تستند أساليب عدة من الأداء تقييم في ابؼقارف ابؼدخل يتكوف:  المدخل المقارن 1.3.1
 ينتموف الذين البشرية ابؼوارد ترتيب إلذ التوصل كبؿاكلة للفرد الشامل الأداء عادة ابؼدخل ىذا يستخدـ زملبئو، من الآخرين بأداء الفرد
 :ما يلي نذكر ابؼقارف ابؼدخل في اعتمادىا بيكن البٍ الأساليب ، كمن 314الأداء بؽذا كفقا معينة عمل بؾموعة إلذ

 بعملية القائم الشخص يقوـ حيث ابؼوظفبْ، أداء تقييم في ابؼستخدمة الطرؽ أقدـ من تعتبر :البسيط الترتيب أسلوب 
 مقارنة بعد التقييم يتم حيث الأسوأ، إلذ الأحسن من ـتوكفاء حسب تنازليا ترتيبا التقييم بؿل البشرية ابؼوارد ببَتيب التقييم

 .بالآخرين الشخص أداء
 الأفضل العامل بودد ثنائيات تتشكل أين مزدكج؛ بشكل القسم عماؿ كل مع العامل مقارنة :المزدوجة المقارنة أسلوب 

 .للعماؿ تنازلر ترتيب كضع بالتالر منها، كل في
 يقوـ بالتالر ،)إجبارم( سلفا معد توزيع كفق ابؼوظفبْ من عددا يقيم أف ابؼقيم من يطلب :الإجباري التوزيع أسلوب 

 من الأقل بؾموعة) الثانية كعةالمجم(،العاملبْ من ٪10 بسثلالرديئبْ بؾموعة) الأكلذ كعةالمجم(ت بؾموعا إلذ بالتقسيم
 بؾموعة) الرابعة كعةالمجم (، العاملبْ من ٪40بسثل  ابؼتوسطبْ بؾموعة) الثالثة كعةالمجم(، العاملبْ من ٪20 بسثل ابؼتوسط
 .315لعاملبْ من ا٪ 10 بسثل ابؼمتازين بؾموعة) ابػامسة كعةالمجم (، لعاملبْ من ا٪ 20 بسثل (ابؼتوسط من الأعلى

 كضع ثم الأداء، في كالضعف القوة جوانب تصف تفصيلية تقارير بكتابة ابؼباشر الرئيس يقوـ :المقال كتابة أسلوب 
 .كالتشجيعية التطويرية الاقبَاحات

 يظهر الذم ابؼدل بتحديد ابؼقيموف يقوـ ذلك بعد السلوؾ، أبماط برديد على أكلا يرتكز ابؼدخل ىذا:  المدخل السلوكي 2.3.1
 : 316كما يلي  ابؼدخل ىذا أساليب بعض تقدنً بيكن عموما السلوؾ، ىذا التقييم موضع ابؼوظف فيو

 امتلبكو مدل على الفرد يقيم ثم العمل، من مأخوذ سلوؾ لكل أعمدة كضع يتم :السلوكي الأساس على التدرج مقياس 
 .الأسوأ إلذ الأحسن من كترتب للسلوؾ ابؼختلفة ابؼستويات توضع ثم للسلوؾ،

 قيم برديد ثم للعمل، الكفء الأداء تصف البٍ الوصفية العبارات من قائمة برديد يتم :السلوكية الملاحظات مقياس 
 يضع ثم الوظائف، من نوع لكل منها كل أبنية حسب ذلك ،)التقييم معيار ىي البٍ ( عبارة لكل شكل في متفاكتة عددية
 الإجابة تكوف بحيث عليو، منطبق يراه ما حسب أداءه يقيم الذم الفرد لدل ابؼوجودة الوصفية العبارات بجانب إشارة ابؼقيم
 ضمن تصنف بعدىا كفاءتو، عن لتعبر كصفية قيمة إلذ كبروؿ للفرد ا﵀صلة الدرجات بذمع بعدىا الفرد، في رأيو عن معبرة
 .بؿددة فئات

 مدراء تقييم بزص حيث ،...التنظيم، التخطيط، الإنسانية، العلبقات مثل معينة كصفات مهارات تقيس :التقييم مراكز 
 .العليا للئدارة ابؼرشحبْ أك الإدارية ابؼستويات بـتلف

 بقاحو لضماف الوظيفة مؤدم في تتوفر أف بهب البٍ كالسمات ابػصائص أىم كحصر برديد على يقوـ:  مدخل الخصائص 3.3.1
 : 317نذكر أساليبها أىم من أدائها، في

                                                           
 مصر، ابعامعية، لدارا  ،"والعشرين الحادي القرن لمنظمة التنافسية الميزة لتحقيق المدخل " البشرية للموارد الإستراتيجية الإدارة ابؼرسي، بؿمد الدين بصاؿ  314

 .415، ص 2006
 ص ،2008عماف،  للنشر، كائل دار الطبعة الأكلذ،، -نظمي منحى– والعشرين الحادي القرن في البشرية الموارد إدارة الصباغ، نعيم زىبّ درة، إبراىيم البارم عبد   315

276. 
 .227، ص 2011 عماف، ، الفكر دار  الطبعة الأكلذ،،البشرية الموارد إدارة استراتيجيات عامر، ابؼطلب عبد امحس  316

 .177، ص 2000 العربية، القاىرة، النيل بؾموعة ،"والعشرين الحادي القرن تحديات لمواجهة "الإستراتيجية الإدارة ابؼغربي، الفتاح عبد ابغميد عبد  317
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 ابغقائق بصيع ظهور في أبنيتو تكمن كاستخدامو، تطويره لسهولة كتطبيقا استخداما الأكثر يعد :البياني الرتب مقياس 
 البشرية ابؼوارد بصيع أداء لقياس الواحد ابؼقياس استخداـ إمكانية، بالإضافة إلذ كاحدة استمارة في بالفرد ابؼتعلقة كالبيانات
  .بدوضوعية

 جيد، أداء إلذ مقسمة قائمة تنمية ثم ابؼناسبة، الأداء أبعاد تعريف بهب الأسلوب ىذا لتطبيق :المختلط القياس مقياس 
 .قييم للت أشكاؿ لعدة بـتلطة القائمة ىذه القائمة، بنود من بند لكل كردمء متوسط

 كخصائصوؼ ابؼوظ أداء كتببْ تصف البٍ كابعمل الكلمات اختيار بالتقييم القائم من تتطلب :الحرجة الأوزان قائمة، 
 الأكزاف بقائمة الأكزاف إبصالر النتائج تببْ حيث القائمة، في الواردة العناصر بؼختلف أكزاف بوضع البشرية ابؼوارد إدارة كتقوـ

 .ابؼوظف أداء لتقييم النهائية الصورة عامة بصفة تظهر البٍ ابؼرجحة،
 بؽذا الأساسية ابؼقومات أىم من خاصة، بصفة الأداء كتقييم عامة للئدارة جديدا مدخلب يعتبر:  مدخل الإدارة بالأىداف 4.3.1
 :318يلي ما الأداء تقييم بؾاؿ في الأسلوب

 الفرد؛  عمل مسئولية كبؾالات الأساسية ابؼهاـ كضع في كابؼرؤكس ابؼشرؼ ببْ ابعماعية ابؼشاركة
 من الأىداؼ كضع عملية توجيو فهو الرئيس دكر أما رئيسو، مع بالتعاكف الأجل قصبّة الأداء أىداؼ بنفسو الفرد يضع 

 ابؼؤسسة؛ بأىداؼ ربطها أجل
 الأداء؛ كتقييم قياس معايبّ على الطرفبْ موافقة 
 ابػاصة الأىداؼ كتعديل برديدىا السابق الأىداؼ برقيق مدل لتقييم لآخر، حبْ من بينهما مشبَؾ لقاء عقد يتم 

 القادمة؛ بالفبَات
 ا﵀قق؛ الأداء على ابغكم فقط كليس ابؼوضوعة الأىداؼ برقيق على مرؤكسيو الرئيس مساعدة 
 الشخصية كابؼميزات السمات على لا ا﵀ققة الإبقازات على التقييم عملية ترتكز. 

 النماذج الحديثة في تقييم الأداء / 2

القادرة على  )...الإطارات، ابػبراء (تستعمل ىذه الطريقة من طرؼ العمالة ذات الكفاءة العالية : °360التقييم من زاوية  1.2
، كتستهدؼ ىذه الطريقة تقدنً معلومات دقيقة 319ملبحظة أداء الزملبء، سلوكياتهم أثناء العمل كالتنبؤ بإمكانية تطوراتهم ابؼستقبلية

  : 320 درجة كىي360كشاملة عن مستول أداء العامل من أربع زكايا بسثل 

  كىم يركزكف على زاكية النتائج البٍ أبقزىا ابؼوظف خلبؿ فبَة التقييم كلكنهم قد بههلوف حجم (: °90 )زاوية الرؤساء
 .ابعهد ابؼبذكؿ كالوسائل ابؼستخدمة بواسطتو لتحقيقها

  يعرؼ الزملبء مهارات كقدرات العامل أكثر بفا يعلمو رئيسو ابؼباشر لأنهم أكثر دراية بجوانب (:°180 )زاوية الزملاء 
القوة كجوانب الضعف في الفرد بؿل التقييم، كيكوف تقييمهم لو من خلبؿ آرائهم كابذاىاتهم الشخصية بغض النظر عن 

 .النتائج
                                                           

318
 .433  ص ذكره، سبق مرجع ابؼرسي، بؿمد الدين بصاؿ   

319 Jean marc Introvigne, «  La pratique du 360° feedback chez Alcatel : développement des 
compétences comportementales et leadership, PERSPNNEL, ANDCP, n°451, juillet-aout, 2004, p 
22. 

، ص 2002 عبْ شمس، مصر، مكتبة، الطبعة الأكلذ، " البشر في عصر العولمة والاقتصاد الالكترونيإدارة: " الموارد البشريةإدارة بؿمود أبضد ابػطيب،  320
424. 
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  بدقدكر ابؼرؤكسبْ التابعبْ للشخص بؿل التقييم توفبّ معلومات ىامة من خلبؿ اتصابؽم (: °270 )زاوية المرؤوسين
ابؼباشر بدواقع الأحداث كإبؼامهم بكافة التفاصيل البٍ بردث في بيئة العمل، كمثل ىذه ابؼعلومات قد لا تكوف في متناكؿ 

 .الإدارة العليا كبالتالر فهي تضيف بعدا ىاما للقائمبْ بالتقييم
  منتجات ابؼؤسسة، جودتها، فعاليتها كمركزىا (بيثل العملبء أىم مصدر خارجي للمعلومات عن (: °360 )زاوية العملاء

، حيث توضح التغذية العكسية ابؼتوفرة من خلبؿ كضع ابؼؤسسة التنافسي في السوؽ، كلكنها لا تدلنا على كيفية )التنافسي
 .الإدارة الداخلية الفعالة بؽا

 (بيكن تعويض زاكية العملبء بزاكية ابؼعبِ بالتقييم للعماؿ الذين ينشطوف داخل ابؼنظمة كلا يتعاملوف مع الأفراد ابػارجيبْ عنها
 .، حيث يصبح بذلك أداة للتنمية الذاتية)...زبائن ك موردين

لقد أدركت العديد من ابؼؤسسات مشكلة تقييم أداء ابؼديرين التنفيذيبْ في مستول الإدارة العليا كابؼهنيبْ :  طريقة مراكز التقييم 2.2
فأنشأت نهجا متعدد الوجوه يعرؼ بدراكز التقييم، حيث أعد ىذا الأخبّ أساسا  كوسيلة لتحديد العاملبْ الذين تتوافر لديهم إمكانية 

البَقي إلذ ابؼستويات الأعلى في ابؼؤسسة، كما تم تصميم ىذه الطريقة لتقييم ابؼهارات كالقدرات البٍ لا بزضع بؼعاملبت القياس 
 :التقييم مراكز قبل من ابؼستخدمة التقييم ك التطوير خطوات يوضح التالر الشكل ك. 321البسيطة ابؼكتوبة ذات البعد الواحد

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 )267، ص 2003،علي حسبْ عباس،علي بؿمد سهيلة):                                                             المصدر

 خطوات طريقة مراكز التقييم في تقييم أداء المديرين: (4-3)الشكل 

كيتم قياس الأداء في الاختبارات كا﵀اكيات البٍ تتضمنها مراكز التقييم من خلبؿ نفس ابؼعايبّ كالصفات كالأبعاد 
ابؼستخدمة في قياس أداء شاغل الوظيفة، فا﵀اكيات كالاختبارات ابؼستخدمة بسثل معظم بؾالات الوظيفة البٍ يتم القياس من أجلها، 

                                                           
. 402، ص 1991د الإدارة العامة، الرياض، ق، معالسلوك التنظيمي والأداء أندرك دم سيزلافي، مارؾ جي كالاس، تربصة جعفر أبو القاسم ابضد،  321

 برديد ىدؼ البرامج 

ابغصوؿ على دعم 
 الادارة 

 برليل العمل

برديد الأبعاد 
 الضركرية للتقييم 

تطور السياسات للحصوؿ 
 على التغذية العكسية 

تصميم الأدكات 
 كالتسهيلبت اللبزمة

 برديد إجراءات العمل 

 تصميم برامج تقييم ابؼدرب 

 تنفيذ البرنامج 

 تدريب ابؼقيم 

توفبّ التغذية 
 العكسية 

تقييم ابؼشارؾ كفق 
 معايبّ النجاح
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ككلما زاد عدد التمرينات كالاختبارات البٍ تتضمنها كلما زادت قدرتها على التنبؤ كزادت مصداقيتها، أما أبنية مراكز التقييم فتتمثل 
  : 322فيما يلي

  ابغصوؿ على أفضل ابؼؤشرات عن القدرات ابغالية كالاستعدادات الكامنة لدل الأفراد، سواء فيما يتعلق بأداء الوظائف
 .ابغالية أك الوظائف ابؼرتقبة

 قياس قدرات الأفراد ابؼرشحبْ للعمل بابؼؤسسة كالتنبؤ بقدرتهم على أداء الوظائف البٍ سيشغلونها مستقبلب. 
 اختيار أفضل ابؼرشحبْ لشغل ابؼناصب الإدارية في مستول الإدارة العليا أك الإدارة الوسطى. 

    على الرغم من استخداـ مراكز التقييم كأدكات مساعدة في ابزاذ قرارات الاختيار كالبَقية، إلا أنها تستخدـ أيضا  كوسيلة 
: لتقييم الأداء الإدارم، فمن خلبؿ نظاـ مراكز التقييم قد تعهد إلذ الأفراد مهمة القياـ بدحاكاة بعض ابؼهاـ أك الواجبات مثل

الخ، بعد ذلك يتولذ ابؼشرفوف ...ابؼناقشات ابعماعية بدكف قائد، بسثيل الأدكار، حل ابؼشكلبت، مواجهة الضغوطات كصراعات العمل
على التقييم برليل سلوؾ الأفراد كتقييم مهاراتهم كقدراتهم الإدارية ا﵀تملة، كتتضمن ىذه الطريقة بؾموعة من ابؼميزات كالعيوب تتمثل 

 323: فيما يلي 

 :  مميزات طريقة مراكز التقييم1.2.2

  تتمثل ابؼيزة الرئيسية بؼراكز التقييم في توفبّ مقياس موضوعي لأداء الأفراد للمهاـ الإدارية، إضافة إلذ ذلك فإنها توفر
 .معلومات مرتدة بؿددة، كبيكنها ابؼساعدة في تصميم خطط تنموية إدارية فردية

  تتسم ىذه الطريقة بالاعتمادية، الصلبحية كالقبوؿ لدل ابؼديرين كالعاملبْ، كما أنها توفر معلومات قيمة عن نواحي القوة
 .كالضعف لدل الأفراد

  اختيار مديرين من ابؼؤسسة كمقيمبْ يساعد على إحساس ىؤلاء بثقة ابؼؤسسة فيهم كفي قدراتهم إضافة إلذ أنو يساعد على
 .توفبّ خبرات استشارية عالية

 استخداـ مراكز التقييم في مرحلة التوظيف يؤدم إلذ تركيج ابؼؤسسة لنفسها. 
تعدد التمارين، تكلفة طباعة التمارين، بعد مراكز التقييم عن  (يؤخذ على مراكز التقييم ارتفاع تكلفة استخدامها  :  العيوب2.2.2
 .ابؼؤسسة
 كما أنها لا تقيم كيف يؤدم ابؼديرين ككظائفهم من الناحية الفعلية كلكنها تقيس مدل إمكانياتهم للقياـ بأداء كظائفهم. 
  تتطلب كقتا طويلب، حيث برتاج مراكز التقييم إلذ تدريب ابؼديرين الذين سيشاركوف فيها كىذا يؤدم إلذ بعدىم عن مواقع

 .أعمابؽم طيلة مدة التقييم

 ك بالتعاكف بردد للقياس قابلة أىداؼ على يعتمد للئدارة شمولر نظاـ بالأىداؼ الإدارة تعتبر :  طريقة الإدارة بالأىداف3.2
 بتحقيقها يقوموف البٍ الأىداؼ كضع في ابؼرؤكسبْ مشاركة زيادة إلذ ابؼنظمة خلببؽا من دؼق ، الإدارية ابؼستويات كافة ببْ ابؼشاركة

 ك الإبقاز كيفية على التقييم درجة توقف ك ، الأداء تقييم ك لقياس كأسلوب تستخدـ ىي ك ، لذلك ابؼلبئمة القرارات ابزاذ ك ،

                                                           
 .324، ص 2003، الدار ابعامعية، مصر،  الموارد البشريةإدارةالاختبارات واستخداماتها في  أبضد ماىر،  322
، الدار ابعامعية، مصر، المدخل لتحقيق ميزة تنافسية لمنظمة القرن الحادي والعشرين:  للموارد البشريةالإستراتيجية الإدارة بصاؿ الدين بؿمد ابؼرسي،  323
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 الثغرات يوجزىا بعض برمل أنها إلا الطريقة، بؽذه الكثبّة ابؼميزات من الرغم علىك . 324مسبقا بؼوضوعة االأىداؼ برقق درجة
: 325يأتي فيما )أكديورني(

 أف تستطيع كلا فقط، ابغالية كظيفتو في أداءه تقيس أنها إلا للفرد، ابؼستقبلي للؤداء اىتمامها توجو الطريقة ىذه أف مع 
 .ابؼستقبل في بأدائها يقوـ أف بيكن البٍ الأعماؿ بؾالات أك أخرل، كظائف في لنجاحو مؤشران  تعطي

 ابؼنظمة، خطة في متفقة الأىداؼ ىذه بلوغ كمستويات كمشرفو ابؼرؤكس يضعها البٍ الأىداؼ أف الطريقة ىذه تفبَض 
 .العموـ كجو على كبقاحها ابؼنظمة لتقدـ كمناسبة بؽا، العامة الأىداؼ مع كمتفقة

 كتلك السلطات بهذه بريط البٍ ابغدكد كيعرؼ جيدان، كسلطاتو كاجباتو يفهم ابؼشرؼ أف أيضان  الطريقة ىذه تفبَض 
 .الواجبات

 ْالبٍ الطرائق إلذ الاىتماـ من قليلبن  كتعطي الفرد حققها البٍ النتائج على تركز أنها بقد الواقع، في الطريقة ىذه تطبق حب 
 .فيها ابؼرغوب النتائج إلذ الفرد توصل

كنظرا لعدـ إمكانية الاستغناء على أداة . تعتبر من الطرؽ ابؼعاصرة لتقييم أداء العامل :  مدخل الجودة الشاملة في تقييم الأداء4.2
إلذ ضركرة كجود علبقة ببْ أداء الأفراد كابعماعة كإسبَاتيجية ابعودة ديمنج التقييم في إدارة ابؼوارد البشرية لأبنيتها الكببّة ذىب 

فاف  )ابعودة كرضا العميل (الشاملة، حيث عندما يؤثر نظاـ الأداء في الأىداؼ الكلية للمؤسسة كفي برقيق ابؽدؼ الاسبَاتيجي كىو
نظاـ تقييم الأداء يكوف أكثر كفاءة كفعالية، كبالتالر سوؼ بوقق أىداؼ كل من الأفراد كابعماعات، بصيغة أخرل سوؼ يكوف نظاـ 

تقييم الأداء مرتبطا كمنتظما مع مبدأ ابؼسؤكلية الشاملة في نظاـ ابعودة الشاملة، كىذا ما يؤدم إلذ التأثبّ على ابؼهارات كالقدرات 
 .326الضركرية للؤداء ابؼطلوب كفي حد ذاتو يدعم بصفة مباشرة ابؼسؤكلية الشاملة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

.109، ص 2000، دار زىراف للنشر كالتوزيع، عماف، مبادئ في العلوم الإدارية حنا نصر ا﵁،  324  
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 خلاصت الفصل

 

التحوؿ في بفارسات كظيفة  عملية في كببّ دكر العمل كلتكنولوجيا كالاتصالات للمعلومات نية ابغديثة التق لاستخداـ إف
 كتنفيذ كمركنة بسرعة ابؼعلومات تبادؿ إمكانية توفبّ إلذ أساسي بشكل تهدؼ كالبٍ تتيحها، البٍ ابؽامة للئمكانات نظران  ابؼوارد البشرية

 كمتوازف مستمر بشكل الأنظمة كبرديث كأساليبو العمل تطوير على إبهابان  سينعكس الذم الأمر، الإجراءات كتنميط ابؼعاملبت
 الأفكار كطرح كالابتكار التطوير تشجيع خلبؿ من ابعديد كمعرفة لاكتشاؼ سباقة  أف تكوفابؼنظماتكعليو فقد أصبح لزاما على .

، بفا يفتح المجاؿ للئبداع الوظيفي الناتج عن الإدارة ابعيدة للمواىب كالسعي إلذ تطوير الكفاءات، كعليو فقد العاملبْ ببْ ابعديدة
حاكلنا من خلبؿ ىذا الفصل التعرؼ على بـتلف برولات كظيفة ابؼوارد البشرية كذلك بعرض بؾموعة من ابؼمارسات ابغديثة ابؼتجسدة 

 الإدارة الالكبَكنية للموارد البشرية، التعلم التنظيمي، السياؽ ابغديث للتحفيز كالتكوين، إدارة ابؼواىب كتطوير الكفاءات، ﴿: في
 جاء فيما الطرح ىذا أبنية تكمن ك  .، كإبراز أبنيتها على مستول الفرد كابؼنظمة﴾كغبّىا....ابؼسؤكلية الاجتماعية، الالتزاـ التنظيمي

 ك ، من خلبؿ السعي إلذ تنمية مواردىا البشريةأساليب العملعصرنة  في الأعماؿ منظمات بو تقوـ الذم الدكر تضمبْ من بو
 .الاجتماعي ابؼستول على مباشرة ينعكس الذم الاقتصادم التطور في أساسية مهمة برميلها

 
 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

 

 

   إجراءاث الذراصت الميذاهيت

  هتائج التحليل الإحصائي لمحاور الاصتبيان

 اختبار الفرطياث ومىاقشت هتائج الذراصت 
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 للتكنولوجيا السريع بالتطور بسيزت كالبٍ ابؼنافسة، كشديدة النمو متسارعة بيئة ظل في ابعزائرية الاقتصادية ابؼؤسسات تعيش  
 أساليب بانتهاج كذلك التغبّ، ىذا مواكبة الوطنية ابؼؤسساتتلزـ  البٍ الأسباب ىذه الأجنبية، ابؼنتجات على ا﵀لية الأسواؽ كانفتاح
بفا أدل إلذ حدكث  التغبّات،  ىذهفرضتو الذم الإدارم  التجديدالأساليبىذه  أبرز من ك .تضمن بؽا البقاء كالاستمرار حديثة

للفكر الإدارم ابؼعاصر   العاـ الإطار إلذ النظرم ابعانب في تطرقنا حيث بحثنا، موضوع ىي البٍ برولات في كظيفة ابؼوارد البشرية،
 التطبيقي ابعانب ىذا في كسنحاكؿ ابؼؤسسة،كخلفية للتحوؿ الاسبَاتيجي في بفارسات كظيفة ابؼوارد البشرية في  ابزاذه في ككذا

درجة مسابنة  معرفة :على القائمة الإشكالية عن الإجابة بغرض ك .ابعزائرية الاقتصادية ابؼؤسسات بعض على الدراسة إسقاط
إلذ  الفصل ىذا قسمنا،  ابعزائرية الاقتصادية ابؼؤسساتالتحديثات الإدارية في خلق برولات على مستول كظيفة ابؼوارد البشرية في 

 ابؼعلومات بصع مصادر الدراسة، منهج الدراسة، بؾتمع (:  خلبؿ من  إجراءات الدراسة ابؼيدانيةإلذ الأكؿ ابؼبحث في نتطرؽ ،مبحثبْ
 بعض كضع ثم كمن ،برليل نتائج الدراسة ابؼيدانية  إلذ فنتطرؽ الثاني ابؼبحث في أما ،)اكبرليلو الأخبّة ىذه بصع في ابؼساعدة كالأدكات
 .ابؼقبَحات

 الذراصت الميذاهيت  إجراءاث: المبحث الأول 

خصائص عينة الدراسة  : المطلب الأول 

 بإتباعوالظواىر، لذلك قمنا  لفهم كسبيل الاجتماعي للواقع ملبئمة البحث أكثر مناىج الوصفي ابؼنهج  يعد:منهج الدراسة  .1
 (: ، كابؼنهج التحليلي لشرح نتائج الدراسة البٍ تهدؼ إلذ توضيح العلبقة ببْ بؾالات التجديد الإدارم ابؼتمثلة في لعرض البيانات

ك حدكث برولات على  )التصميم التنظيمي، إدارة ابعودة الشاملة، إدارة ابؼعرفة، الإدارة الالكبَكنية، التمكبْ كالإدارة بالأىداؼ
التطوير التنظيمي، إدارة الوظائف كتطوير الكفاءات، إدارة ابؼوارد البشرية الكبَكنيا، الالتزاـ  (: مستول كظيفة ابؼوارد البشرية من حيث 

 .في ابؼؤسسات ابعزائرية )التنظيمي، ابؼناخ الاجتماعي كعلبقات العمل، تقييم الأداء

 كمعرفة دراستها ابؼراد الإحصائية الوحدات بؾموع ﴿:  على أنوالإحصائي بسعبؼجا أك الدراسة بؾتمع يعرؼ: مجتمع الدراسة .2
 الوحدات بؾموعة ىو أخرل بعبارة آخر، بؾتمعا تكوف البٍ الوحدات من غبّىا عن بسييزىا بيكن حيث دقيق، بشكل خصائصها
، ك 327الدراسة﴾ بؿل الظاىرة أك ابؼشكلة باختلبؼ بىتلف كالذم دراستو في الباحث ـتو البٍ الأساسية الصفة في ابؼشبَكة الإحصائية

بؾتمع الدراسة في بصيع ابؼؤسسات البٍ تشمل مشكلة البحث، ك بعد البحث ك التقصي عن بؾموعة من ابؼؤسسات الاقتصادية  يتمثل
ابعزائرية، كقع اختيارنا على عينة من ابؼؤسسات البٍ ارتأينا أنها شهدت برولات سواء إجبارية أك إرادية ، جذرية أـ تدربهية، شاملة أـ 

إعادة ابؽيكلة، أك أدخلت تكنولوجيا حديثة في أساليب العمل، أك تنظيم جديد للعمل، أك ابغصوؿ على  (: جزئية، كذلك من خلبؿ 
 :  والجدول التالي يبين المؤسسات التي تم دراستها. ، بفا انعكس على كظيفة ابؼوارد البشرية بها)...شهادة الايزك

 

 

 

                                                           
 . 18 ص ، 2013 ابعزائر، كالنشر، للطباعة الرجاء مؤسسة ،الوصفي الإحصاء رجاؿ، السعدم  327
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مؤسسات الدراسة الميدانية   :  (1-4) الجدول رقم 

الولاية النشاط اسم المؤسسة الرقم 
سطيف  إنتاجية BRANDTمؤسسة بركند  1
سطيف  إنتاجية Saniakمؤسسة سانياؾ  2
معسكر  إنتاجية Polymaمؤسسة بوليما  3
مؤسسة ألعاب الأطفاؿ  4

Shan touxin Xin Toys factory 
سطيف  إنتاجية

  الباحثة من إعداد :المصدر                                                                                                

 : إجراءات توزيع الاستبيان.3
 20بعد عرض الاستبياف على ا﵀كمبْ كتعديلو من خلبؿ ابؼلبحظات ابؼشار إليها من طرفهم، قامت الباحثة بتوزيع   

، للتعرؼ على مدل تقبل أفراد العينة لعبارات الاستبياف، كسهولة تعاملهم معو، بعد ذلك بست Polymaاستمارة في مؤسسة بوليما 
 أكثر من بطسة الدراسة بؿل العينة في ابؼؤسسات أفراد على )الاستبياف(الاستمارات  كبصع توزيع عملية استغرقتعملية توزيعو، حيث 

 بؾموعة من ابؼؤسسات، على استمارة 600 توزيع تم حيث ، 2018 أكت شهر نهاية غاية إلذ أفريل شهر بداية من بالضبط أشهر،
 24 استبعاد تم، كبعد تفريغ البيانات كجدكلتها من أجل برليلها % 71.16 :ب تقدر اسبَجاع بنسبة استمارة 427 منها كاسبَجع
 .% 67.16 استمارات أم ما نسبتو 403 الإحصائي للتحليل كالقابلة للدراسة الصابغة الاستمارات بؾموع ليصبح استمارة

 :  الأساليب الإحصائية المستخدمة في الدراسة  .4
 استخدمت لتوصيف خصائص عينة الدراسة الشخصية ك الوظيفية، كبرديد ابذاىات ك أراء : التكرارات والنسب المئوية

 .أفراد العينة ابؼدركسة بكو بؿاكر الدراسة 
  المتوسط الحسابيMean :  تم الاعتماد عليو في الدراسة من أجل برديد الأبنية النسبية لإجابات أفراد العينة على

 .أسئلة الاستبياف
  الانحراف المعياريStandard Deviation : يعبر ىذا ابؼؤشر عن درجة التشتت أك التجانس في الآراء، بحيث

كلما كانت قيمة الابكراؼ ابؼعيارم صغبّة كلما زاد التجانس في الإجابات، ككلما كانت قيمة الابكراؼ كببّة كاف التشتت 
 .في الآراء أكبر

 آلفا ابؼصداقية معامل احتساب تم ،الاستبياف أسئلة على الإجابات ببْ الثبات توفر مدل لاختبار: معامل ألفا كرونباخ 
 على الأداة تطبيق إعادة حالة في النتائج نفس على ابغصوؿ إمكانية إلذ الثبات كيشبّ Cronbacks Alpha كركنباخ

 0 من اقبَبت ك إذا ،عالر ثبات كجود على دلت 1 من اقبَبت فكلما 1 إلذ 0 من تنحصر ألفا، ك قيمة ابؼستجوببْ نفس
 .فأكثر 0.6 ابؼعامل بؽذا إحصائيا ابؼقبولة القيمة كتعتبر .ثبات كجود عدـ على دلت

 استعمل لتحديد صدؽ الفقرات ك درجة ارتباطها: معامل ارتباط بيرسون 
  اختبار One Way ANOVA:  للتعببّ عن الدلالة الإحصائية للفركقات في أراء العينة ابؼدركسة استنادا إلذ

 . ابؼتغبّات الشخصية 
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 امتداد للبرتباط ببْ متغبّين، كيستخدـ برليل الابكدار عندما تكوف ابؼتغبّات ابؼستقلة مرتبطة  يعتبر: الانحدار المتعدد
ببعضها البعض كبابؼتغبّ التابع، كعليو فاف نتيجة الابكدار ىي معادلة بسثل أفضل تقدير للمتغبّ التابع من عدة متغبّات 

 . عن ميل ابؼعادلةβمستقلة، حيث يعبر معامل الابكدار 

أداة الدراسة  :  المطلب الثاني 

 بحث أم في معبْ منهج فاستعماؿ ابؼدركسة، الظاىرة حوؿ البيانات بصع كسائل ﴿ : تعرؼ على أنها: مفهوم أداة الدراسة  .1
 يستطيع كالبٍ اللبزمة، ابؼعلومات إلذ الوصوؿ من بسكنو كمناسبة مساعدة ككسائل دكاتأب الاستعانة الباحث من يتطلب

 بها يستعبْ البٍ الأدكات نوع بودد الذم ىو معبْ منهج على الباحث اعتماد أف كالواقع سة،راالد ميداف أك كاقع معرفة بواسطتها
 بزدـ البٍ الأدكات ـااستخد من للباحثة لابد كاف الوصفي ابؼنهج اعتمدت سةراالد لكوف ، كنظرا ﴾328البيانات ىذه بصع في

  سةراالد موضوع
  :بسثلت فيما يلي: الأدوات المستخدمة في الدراسة .2

 عملية مراقبة أك مشاىدة لسلوؾ ﴿: البيانات ابػاصة بظاىرة ما كتعرؼ على أنها  تعتبر من أىم كسائل بصع : الملاحظة 1.2
الظواىر كابؼشكلبت كالأحداث كمكوناتها ابؼادية كالبيئية كمتابعة سبّىا كابذاىاتها كعلبقتها بأسلوب علمي منظم كبـطط كىادؼ 

، ﴾329بقصد التفسبّ كبرديد العلبقة ببْ ابؼتغبّات كالتنبؤ بسلوؾ الظاىرة كتوجيهها بػدمة أغراض الإنساف كتلبية احتياجاتو
 الاستبياف خلبؿ من عنها الكشف يصعب كالبٍ كابؼشاىدة بابؼتابعة الواقع من ابغقائق استقصاءكتتجسد في دراستنا من خلبؿ 

 على كالوقوؼ الاجتماعية كالعلبقات اليومية كالنشاطات ابؼواقف بعض عن الكشف من الأداة ىذه مكنتنا حيث ابؼقابلة، أك
 .عملهم أماكن في دراالأؼ بعض سلوؾ

 أشخاص بؾموعة أك آخر شخص كببْ بابؼقابلة قائم باحث ببْ لوجو كجها لفظي حوار ﴿: تعرؼ على أنها:  المقابلة 2.2
 أك الإدراؾ  أك الابذاىات عن أك الآراء عن تعبر البٍ ابؼعلومات على ابغصوؿ بابؼقابلة القائم بواكؿ ذلك طريق كعن آخرين

كاستنادا إلذ ذلك فقد بست ابؼقابلة من خلبؿ الدراسة الاستطلبعية . ﴾330ابغاضر ك ابؼاضي في السلوؾ أك الدكافع أك ابؼشاعر
بابؼؤسسات ابؼعتمدة في الدراسة، كذلك من خلبؿ طرح بؾموعة من التساؤلات لبعض رؤساء الأقساـ كابؼصالح من أجل إفادتنا 

بدعلومات حوؿ كاقع التجديد الإدارم بدؤسستهم، كىل انعكس ذلك على بفارسات كظيفة ابؼوارد البشرية بها، كأين تكمن 
 .بؾالات التجديد حسب رأيهم

 ؿكح معلومات على ابغصوؿ أجل من الأفراد إلذ توجو أسئلة بؾموعة يضم بموذج ﴿: نها بأ الاستمارة تعرؼ:  الاستمارة3.2
 البريد طريق عن ابؼبحوثبْ إلذ ترسل أف أك الشخصية ابؼقابلة طريق عن الاستمارة تنفيذ كيتم معبْ، موقف أك مشكلة أك موضوع
 الدراسة، بؿاكر كل تغطي أف مع مراعاة البحث، فرضيات مع بساشيا الاستمارة تصميمكعليو قمنا ب. ﴾331ملئها أجل من كذلك

، حيث قسمنا الاستمارة إلذ قسمبْ أساسيبْ الأكؿ يضم بالدراسة ابؼرتبطة الفرعية كالأسئلة ،ابؼطركحة الإشكالية على بذيب كأف

                                                           
 .31 ص ، 1997 مصر، الفنية، الأشعة مكتبة ،الاجتماعية والعلوم العلمي المنهج شيتا، علي  سيد 328

. 73، ص 1999 الطبعة الثانية، دار كائل، عماف، القواعد والمراحل والتطبيقات،: منهجية البحث العلمي بؿمد عبيدات، بؿمد أبو نصار،  329
 .463، ص 1986 القاىرة، ابعامعية، ابؼعرفة دار ،العلمي المنهج و الاجتماع علم ،بؿمد علي بؿمد  330

 .181 ص ، 2005 عماف، كائل، دار ،العلمي البحث مناىج الرفاعي، حسبْ أبضد  331
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بروؿ ابؼؤسسة، ﴿: البيانات الشخصية لأفراد العينة، أما القسم الثاني فيشمل بؿاكر الدراسة البٍ بسثلت في ستة بؿاكر كالآتي 
كضعية كظيفة ابؼوارد البشرية في ابؼؤسسة، إدماج التكنولوجيا ابغديثة في كظيفة ابؼوارد البشرية، بؾالات التجديد الإدارم كتضمن 

التصميم التنظيمي، إدارة ابعودة الشاملة، إدارة ابؼعرفة، الإدارة الالكبَكنية، التمكبْ كالإدارة  (: ىذا ا﵀ور الأبعاد التالية 
التطوير التنظيمي، إسبَاتيجية كظيفة ابؼوارد البشرية، : ( ، برولات كظيفة ابؼوارد البشرية كشمل ىذا ا﵀ور الأبعاد الآتية )بالأىداؼ

إدارة الوظائف كتطوير الكفاءات، إدارة ابؼوارد البشرية الكبَكنيا، الالتزاـ التنظيمي، ابؼناخ الاجتماعي كعلبقات العمل، تقييم 
 .﴾، مشاريع تطوير كظيفة ابؼوارد البشرية)الأداء

ابػماسي نظرا لتوازف درجاتو، حيث يعبر أفراد العينة ابػاضعة للدراسة عن  Likertاختيار مقياس  تم لقد: مقياس الدراسة .3
 مدل موافقتهم أك رفضهم لكل عبارة من العبارات البٍ يتكوف منها ابؼقياس ابؼقبَح، كذلك كفقا للشكل التالر،  

 غير موافق تماما غير موافق محايد موافق موافق تماما
  درجة1  درجة2  درجات3  درجات4  درجات5

 4، كالدرجة )موافق بساما( للبستجابة 5ككفقا بؼقياس ليكرت ابػماسي تم برديد درجة الأبنية، حيث بسنح الدرج 
. )غبّ موافق بساما( للبستجابة 1، كالدرجة )غبّ موافق( للبستجابة 2، الدرجة )بؿايد( للبستجابة 3، الدرجة )موافق(للبستجابة 

 : كعليو تم استخداـ ابؼعيار التالر للحكم على درجة الأبنية

  تكوف درجة الاستجابة ضعيفة جدا ) درجة1.8 إلذ 1 (إذا كانت قيمة ابؼتوسط ابغسابي من. 
  تكوف درجة الاستجابة ضعيفة ) درجة2.6 إلذ  1.81 (إذا كانت قيمة ابؼتوسط ابغسابي من. 
  تكوف درجة الاستجابة متوسط )درجة3.4 إلذ  2.61 (إذا كانت قيمة ابؼتوسط ابغسابي من. 
  تكوف درجة الاستجابة مرتفع )درجة4.2 إلذ 3.41 (إذا كانت قيمة ابؼتوسط ابغسابي من. 
  تكوف درجة الاستجابة مرتفع جدا ) درجة5 إلذ 4.21 (إذا كانت قيمة ابؼتوسط ابغسابي من. 

  (الاستبيان )صدق وثبات أداة الدراسة : المطلب الثالث 

 : صدق الأداة .1
للتأكد من صدؽ الاستبياف تم عرضو في صورتو الأكلية على بؾموعة من : (أراء المحكمين )الصدق الظاىري للاستبيان  1.1

الأساتذة ا﵀كمبْ من ىيئة التدريس بجامعة معسكر كجامعة غليزاف لإبداء رأيهم فيو من حيث ارتباط بؿاكر كأبعاد الدراسة بدوضوع 
البحث، كمدل ارتباط الفقرات بالأبعاد ابؼطركحة، بالإضافة إلذ تصحيح الصياغة اللغوية كطرح بعض ابؼلبحظات فيما بىص التعديل 

 (: أك التغيبّ كابغذؼ لبعض العبارات، كاستنادا إلذ ذلك أصبح الاستبياف في صورتو النهائية مكوف من ستة بؿاكر أساسية بسثلت في 
بروؿ ابؼؤسسة، كضعية كظيفة ابؼوارد البشرية في ابؼؤسسة، إدماج التكنولوجيا ابغديثة في كظيفة ابؼوارد البشرية، بؾالات التجديد 

 .)الإدارم، برولات كظيفة ابؼوارد البشرية، مشاريع تطوير كظيفة ابؼوارد البشرية
 ، إليو تنتمي الذم ا﵀ور مع الاستبياف فقرات بصيع اتساؽ مدل  بوكيقصد:  صدق الاتساق الداخلي لفقرات الاستبيان2.1
 ىذه إليو تنتمي الذم للمحور الكلية كالدرجة ا﵀ور عبارات من عبارة كل درجة ببْ ببّسوف الارتباط معامل بحساب قمنا كعليو
 :، حسب ما يوضحو ابعدكؿ التالرSPSS، كذلك باستخداـ البرنامج الإحصائيالفقرة

  محور مجالات التجديد الإداري1.2.1
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 معاملات الارتباط حسب فقرات محور مجالات التجديد الإداري  : (2-4)الجدول رقم 
 العبارة الرقم

 
 معامل الارتباط

 r   بيرسون
 التصميم التنظيمي  / 1

)قابل للتغيبّ (بسلك ابؼؤسسة ىيكل تنظيمي مرف  1  0.781 
 0.792 تقوـ ابؼؤسسة بتغيبّات جوىرية في ابؽياكل التنظيمية لتحقيق الأىداؼ ابؼنشودة 2
 0.861 أدل استخداـ تكنولوجيا ابؼعلومات إلذ التقليل من ابؼستويات الإدارية 3
 0.776 توزع ابؼهاـ في ابؼؤسسة كفقا للتخصص كالكفاءة اللبزمة 4
 0.827 ابؼوظفبْ أداء تطوير على بقدرتو ابؼعدؿ التنظيمي ابؽيكل بيتاز 5
 0.931 الإدارية للوظائف معتمدة كتوصيفات تصنيفات كفق ابؼؤسسة تعمل 6

 إدارة الجودة الشاملة  / 2
 0.772 ابؼطلوبة ابعودة بؼعايبّ ان ؽطب ابؼهاـ ففوابؼوظ يؤدم 7
من أجل فهم أنشطة ابعودة الشاملة )كرشات عمل(تقوـ ابؼؤسسة بتنظيم حلقات ابعودة  8  0.873 
 0.823 تعمل ابؼؤسسة على برليل احتياجات الزبائن 9

 0.737 تسعى ابؼؤسسة إلذ التحسبْ ابؼستمر 10
 0.816 بررص ابؼؤسسة على تقييم أثر الدكرات التدريبية في أداء العاملبْ 11
 0.806 تشجع ابؼؤسسة عملية الابتكار كالتجديد عن طريق إنشاء فرؽ عمل مستقلة 12

 إدارة المعرفة / 3
 0.796 تسعى ابؼؤسسة إلذ بذسيد ابؼعرفة كدبؾها في النشاطات اليومية للعاملبْ 13
 0.844 بسنح ابؼؤسسة فرصة بؼوظفيها بؼواصلة دراستهم لتوسيع معارفهم 14
 0.872 ابؼعرفة ابؼوجودة في ابؼؤسسة متاحة بعميع ابؼوظفبْ للبستفادة منها 15
 0.915 بسلك ابؼؤسسة نظاـ فعاؿ لتكنولوجيا ابؼعلومات 16
 0.623 بسلك ابؼؤسسة كحدات خاصة مكلفة بدتابعة ابؼستجدات ابؼعرفية في العمل 17
 0.866 متخصصة عمل فرؽ تشكيل خلبؿ من ابؼعرفة اكتساب على العاملبْ ابؼؤسسة تساعد 18

 الإدارة الالكترونية / 4
اللبزمة لتطبيق الإدارة الالكبَكنية )أجهزة كشبكات(بسلك ابؼؤسسة البنية التقنية  19  0.857 
 0.819 بسلك ابؼؤسسة شبكة معلوماتية داخلية 20
  0.895 تسعى ابؼؤسسة إلذ نشر الثقافة الالكبَكنية ببْ موظفيها 21
 0.812 تستخدـ ابؼؤسسة شبكة الانبَنت 22
 0.872 توفر ابؼؤسسة أنظمة أماف في التعاملبت الالكبَكنية 23
 0.909 تسعى ابؼؤسسة إلذ برديث تطبيقات تكنولوجيات الإعلبـ كالاتصاؿ بشكل مستمر 24

 التمكين / 5
 0.801 بردد ابؼؤسسة مهاـ كمسئوليات كل عامل بدقة ككضوح 25
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لعملوناسب الد لابتكار الأسلوب  الكاملة للعامل الاستقلبليةبسنح ابؼؤسسة 26  0.785 
.نظاـ الاتصاؿ بابؼنظمة يساعد على تبادؿ ابؼعارؼ ببْ العماؿ 27  0.714 
 0.789 تشجع ابؼؤسسة العمل ابعماعي كبررص على بناء فرؽ العمل 28
 0.852 توفر ابؼؤسسة جداكؿ عمل مرنة 29
 0.789 تدرؾ ابؼؤسسة متطلبات جيل العمل ابعديد 30

 الإدارة بالأىداف  / 6
 0.810 توضح ابؼؤسسة أىدافها بعميع ابؼوظفبْ فيها 31
 0.799 تعتمد ابؼؤسسة على بيانات كاقعية أثناء كضع الأىداؼ 32
 0.802 تقوـ ابؼؤسسة بدشاركة العماؿ في عملية برديد الأىداؼ 33
 0.741 يسعى ابؼوظفوف إلذ برقيق أىداؼ ابؼنظمة 34
 0.795 ترتبط خطط ابؼؤسسة بالأىداؼ ابؼوضوعة 35
 0.826 تستخدـ ابؼؤسسة برامج رقابية فعالة بؼراقبة مدل برقيق الأىداؼ 36

 SPSSمن إعداد الباحثة اعتمادا على بـرجات برنامج : المصدر                                                                  

، 0.623(بؿور بؾالات التجديد الإدارم تنحصر ببْ  فقرات من فقرة كل ببْ الارتباط معاملبت أف  ابعدكؿ يوضح
 ابعدكلية r قيمة من كبرأ فقراتو من فقرة لكل ا﵀سوبة الارتباط معاملبت أف بقد حيث.، )0.05(  دلالة مستول عند ) 0.931

 كضعت بؼا داخليا، كمتسقة صادقة كرابؼح فقرات تعتبر كمنو معنوم ارتباط يوجد أم كر ابؼحفقرات ، في بصيع)0.478(البٍ بلغت 
 .لقياسو

  محور تحولات وظيفة الموارد البشرية 2.2.1
 معاملات الارتباط حسب فقرات محور تحولات وظيفة الموارد البشرية : ( 3-4 )الجدول رقم 

 العبارة الرقم
 

 معامل الارتباط
 r   بيرسون

 التطوير التنظيمي / 1
 0.875 تقوـ ابؼؤسسة بتطبيق نظاـ جديد مطور لتصنيف الوظائف 1
)الأجور كابؼكافآت (قامت ابؼؤسسة بإقرار نظاـ جديد للتعويضات  2  0.815 
 0.719 .العاملبْ أداء كتطوير بالتدريب البشرية ابؼوارد إدارة من كببّ اىتماـ ىناؾ 3
)الأرشيف (تسعى ابؼؤسسة دائما إلذ بذديد نظاـ إدارة الوثائق  4  0.885 
 0.719 دكرم بشكل الوظيفي )ابؼدكنة ابؼرجعية للوظائف/الفهرس (التوصيف مراجعة يتم 5
 0.706 .)القدرة على التغيبّ (ةبابؼركف ابؼؤسسة في التنظيمي ابؽيكل يتصف 6

 إستراتيجية وظيفة الموارد البشرية  / 2
.تقوـ ابؼؤسسة بتصميم الوظائف كبرليلها كفقا لتغبّات البيئة الداخلية كابػارجية بؽا 7  0.800 
 0.849 ابؼؤسسة  إسبَاتيجية مع تتوافق بحيث التدريبية البرامج تصميم على ابؼؤسسة بررص 8
 0.756 تسعى ابؼؤسسة إلذ برقيق أىداؼ طويلة ابؼدل في إدارة ابؼوارد البشرية 9
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 0.744  التنافسيةالبيئة يلؿتح إلذا استناد في ابؼؤسسة كابؼكافآت التعويضات خطة مراجعة يتم 10
 0.760 التغيبّ عملية حدكث تسهيل على ابؼؤسسة في ابؼتبعة التخطيط آليات تساعد 11
 0.796 لتحقيقها ابؼؤسسة تسعى البٍ  الأداء بالأىداؼ الإسبَاتيجيةتقييم طرب يتم 12

 إدارة الوظائف وتطوير الكفاءات  / 3
 0.770 البشرية الكفاءات من احتياجاتها لسد )كالبَقية النقل( الداخلية ابؼصادر على ابؼؤسسة تعتمد 13
 0.798 .العمل سوؽ من ابعيدة الكفاءات لاستقطاب برفيزية أساليب على ابؼؤسسة تعتمد 14
 0.896 الوظيفية مهاراتهم تطوير بهدؼ البشرية ابؼوارد بتكوين ابؼؤسسة تقوـ 15
 0.790 التعلم على بؿفزة بيئة ابؼؤسسة في تتوفر 16
 0.756 .الكفاءات تطوير عند ابغديثة التكنولوجية التطورات ابؼؤسسة تراعي 17
 0.700  كفاءاتها بشكل منتظم لتطوير ميزانيتها من جزء ابؼؤسسة إدارة بزصص 18

 الإدارة الالكترونية للموارد البشرية  / 4
 0.789 تعتمد ابؼؤسسة  على التوظيف الالكبَكني 19
 0.779 تستخدـ ابؼؤسسة التكنولوجيات ابغديثة للئعلبـ كالاتصاؿ في عملية تدريب ابؼوظفبْ 20
 0.833 تتم إدارة الأجور الكبَكنيا 21
 0.856 توفر ابؼؤسسة للموظف الوصوؿ إلذ قواعد ابؼعلومات الالكبَكنية 22
 0.799 نظاـ ابغضور كابؼغادرة مرتبط الكبَكنيا بنظاـ الأجور 23
 0.724 يتم إدارة ابؼسار الوظيفي الكبَكنيا 24

 الالتزام التنظيمي  / 5
 0.888 .ابؼؤسسة ابذاه أكلوياتي صميم من يعتبر العمل أكقات على ا﵀افظة إف 25
 0.704 .بديلة فرص لر توفرت مهما عملي في البقاء في رغبأ 26
 0.766 أىتم جدا بوضع كمستقبل ابؼؤسسة البٍ أعمل فيها 27
 0.863 رؤساءه قبل من رقابة إلذ ابغاجة دكف الوظيفية مهامو من الأكبر ابعزء بأداء فرد كل يقوـ 28
 0.852 بالعمل ابػاصة القرارات ابزاذ في الفعالة ابؼشاركة رؤسائي لر يتيح 29
 0.811 ابؼؤسسة ىذه أفراد حد أكوني الاعتزاز ك بالفخر شعرأ 30

 المناخ الاجتماعي وعلاقات العمل / 6
.تسعى ابؼؤسسة إلذ بزفيض الأخطار ابؼتعلقة بعدـ احبَاـ كتطبيق قواعد العمل  31  0.699 
 0.769 براكؿ ابؼؤسسة التحكم في ابؼشاكل الاجتماعية للعماؿ 32
 0.809 تسعى ابؼؤسسة إلذ ضبط عملية انسياب ابؼعلومات كطرؽ الاتصاؿ 33
 0.746 توفر ابؼؤسسة برامج لتحسبْ نوعية حياة العاملبْ 34
 0.821 بررص ابؼؤسسة على بضاية ابؼرأة العاملة من ابؼضايقات في العمل 35
.)......البَقية أك ابؼكافأة أك التعيبْ (ىناؾ بسييز ببْ العاملبْ في بؾاؿ  36  0.819 

 تقييم الأداء / 7
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 0.755 تقوـ ابؼؤسسة بعملية التقييم بصفة دكرية كمنتظمة سنويا 37
 0.777 ابؼوظف بأداء تتعلق بيانات بعمع التقييم بعملية خاص بموذجابؼؤسسة  ستخدـت 38
 0.832 في عملية التقييم )...°360ابؼقابلة السنوية،  (تعتمد ابؼؤسسة على طرؽ حديثة 39
 0.878 يساعد نظاـ التقييم ابؼتبع في ابؼؤسسة على رفع كفاءة ابؼوظفبْ 40
 0.801 .البشرية للموارد سسةؤالد سياسة بزطيط في التقييم نتائج من الاستفادة تتم 41
 0.702 تقوـ ابؼؤسسة بتطوير بماذج تقييم الأداء بشكل دكرم 42

 SPSSمن إعداد الباحثة اعتمادا على بـرجات برنامج :                                 المصدر                    

، 0.699(بؿور بؾالات التجديد الإدارم تنحصر ببْ  فقرات من فقرة كل ببْ الارتباط معاملبت أف  ابعدكؿ يوضح
 ابعدكلية r قيمة من كبرأ فقراتو من فقرة لكل ا﵀سوبة الارتباط معاملبت أف بقد حيث.، )0.05(  دلالة مستول عند ) 0.896

 كضعت بؼا داخليا، كمتسقة صادقة كرابؼح فقرات تعتبر كمنو معنوم ارتباط يوجد أم كر ابؼحفقرات ، في بصيع)0.478(البٍ بلغت 
 .لقياسو
 تسعى البٍ الأىداؼ برقق مدل يقيس الذم الأداة صدؽ مقاييس أحد البنائي الصدؽ يعتبر:  الصدق البنائي للاستبيان 3.1
كابؼتمثلة في دراستنا بدعرفة درجة تأثبّ الأساليب الإدارية ابغديثة على برقيق التحوؿ في بفارسات كظيفة ابؼوارد ، إليها للوصوؿ الأداة

 كتم ، الدراسة لفقرات الكلية بالدرجة الدراسة أبعاد من بعد كل ارتباط مدلبالتالر سنقيس ك البشرية في ابؼؤسسات بؿل الدراسة ،
 : حسب ما يوضحو ابعدكؿ التالر ، الارتباط ىذا بغساب ببّسوف ارتباط معامل استعماؿ

 معاملات الارتباط بين كل بعد من أبعاد الدراسة بالدرجة الكلية لفقرات الدراسة  : ( 4-4)الجدول رقم 
 مستوى الدلالة معامل الارتباط البعد

 0.000 0.875 التصميم التنظيمي
 0.000 0.872 إدارة ابعودة الشاملة

 0.000 0.851 إدارة ابؼعرفة
 0.000 0.815 الإدارة الالكبَكنية

 0.000 0.912 التمكبْ
 0.000 0.878 الإدارة بالأىداؼ
 0.000 0.799 التطوير التنظيمي

 0.000 0.811 إسبَاتيجية كظيفة ابؼوارد البشرية
 0.000 0.863 إدارة الوظائف كتطوير الكفاءات
 0.000 0.844 الإدارة الالكبَكنية للموارد البشرية

 0.000 0.800 الالتزاـ التنظيمي
 0.000 0.798 ابؼناخ الاجتماعي كعلبقات العمل

 0.000 0.833 تقييم الأداء
 SPSSمن إعداد الباحثة اعتمادا على بـرجات برنامج :                              المصدر
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يتضح من خلبؿ ابعدكؿ أف معاملبت الارتباط ببْ كل بعد من الأبعاد ا﵀ددة في الاستبياف أداة الدراسة كالدرجة الكلية 
 ، كىذا يدؿ أف أبعاد الدراسة صادقة 0.01عند مستول دلالة  )  0.912 ، 0.798 (لفقرات الاستباف تنحصر ببْ القيمتبْ 

 .كستعبر عن ما كضعت لقياسو
بفارسات كظيفة  على التجديد الإدارم  بؾالاتأثر أبعاد تقيس الاستبانة أف على البرىنة أجل من : (الاستبيان )ثبات الأداة  .2

 الأسلوب بحيث أف ىذا كركنباخ، ألفا استعملنا مقياس صدقها، من كالتأكد الاقتصادية ابعزائرية  في ابؼؤسسات ابؼوارد البشرية
 يعد التطبيقية الناحية من ك ابؼقياس، ببْ فقرات كالتماسك الارتباط قوة إلذ يشبّ كىو يستعمل لقياس صدؽ كثبات الاستبيانات،

: الإنسانية، كابعدكؿ التالر يببْ النتائج البٍ توصلنا إليها  كالعلوـ بالإدارة ابؼتعلقة البحوث  معقولا في ≥0.60ألفا
حسب المحاور ( طريقة ألفا كرونباخ ) معاملات الثبات : (5-4 )الجدول 

الصدق معامل ألفا كرونباخ عدد الفقرات   
 مجالات التجديد الإداري

 0.882 % 77.9 / 0.779  6 التصميم التنظيمي
 0.912 %  83.3 / 0.833 6 إدارة ابعودة الشاملة

 0.948 % 89.9 / 0.899 6 إدارة ابؼعرفة
 0.952 % 90.8/ 0.908 6 الإدارة الالكبَكنية

 0.939 % 88.3/ 0.883 6 التمكبْ
 0.953 % 91 / 0.910 6 الإدارة بالأىداؼ

 0.960 % 92.2 / 0.922 36 المجموع
 تحولات وظيفة الموارد البشرية

 0.900 % 81.1 / 0.811 6 التطوير التنظيمي
 0.887 % 78.7 / 0.787 6 إسبَاتيجية كظيفة ابؼوارد البشرية
 0.946 % 89.6 / 0.896 6 إدارة الوظائف كتطوير الكفاءات
 0.932 % 86.9 / 0.869 6 الإدارة الالكبَكنية للموارد البشرية

 0.893 % 79.9 / 0.799 6 الالتزاـ التنظيمي
 0.966 % 93.5 / 0.935 6 ابؼناخ الاجتماعي كعلبقات العمل

 0.900 % 81 / 0.810 6 تقييم الأداء
 0.957 % 91.7 / 0.917 42 المجموع

 0.969 % 93.9 / 0.939 78 جميع الفقرات
 SPSSمن إعداد الباحثة اعتمادا على بـرجات برنامج :                      المصدر

كىي معاملبت معتبرة، حيث بلغ معامل  )0.939 ، 0.779 (  يتضح من ابعدكؿ أف معاملبت الثبات تنحصر ببْ 
، بفا يدؿ على أف أداة الدراسة تتمتع بثبات كببّ كىي صادقة كثابتة بؼعابعة ابؼشكلة  )0.939  (الثبات بعميع فقرات الاستبياف 

ابؼتعلق بابؼناخ الاجتماعي  )0.935(أف أعلى معامل ثبات لأبعاد الاستبياف ىو  ،)5-4(ابؼطركحة، كنلبحظ في ابعدكؿ رقم 
لإسبَاتيجية كظيفة ابؼوارد  )0.787(كعلبقات العمل ابؼرتبط بتحولات بفارسات كظيفة ابؼوارد البشرية، فيما بسثلت أدنى قيمة ب 

 .البشرية
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  التحليل الإحصائي لمحاور الاصتبيان هتائج : المبحث الثاوي 

  عينة الدراسة تحليل خصائص  : الأولالمطلب 

العمر، ابعنس، ابؼؤىل العلمي، ابؼستول  (: على ابؼلبحق في ابؼرفق الاستبياف في جاء كما الدراسة عينة خصائص بسثلت
 العينة أفراد خصائص عن التعببّ في التكرارية كابؼدرجات ابؼئوية النسب التكرارات، اعتماد سيتم ث، حي)التدرجي، عدد سنوات ابػبرة

 :  ابؼوالرابعدكؿ كىذا ما يوضحو كبرليلها،
 البيانات الشخصية لأفراد العينة المدروسة: (6-4 )الجدول رقم 

 SPSSمن إعداد الباحثة اعتمادا على بـرجات برنامج : المصدر

 

 توزيع عينة الدراسة حسب العمر/ 1
 المجموع  سنة60أكثر من  سنة 60 ك 51ببْ  سنة 50 ك 41 سنة 40 ك31 سنة فأقل 30 البيان

 403 0 44 98 186 75 التكرار 
 ℅100 % 0 % 10.9 % 24.3 % 46.2 % 18.6 النسبة المئوية 

 توزيع عينة الدراسة حسب الجنس/ 2
 المجموع أنثىذكر  البيان

 403 115 288 التكرار 
 ℅100 % 28.5 % 71.5 النسبة المئوية 

توزيع عينة الدراسة حسب المؤىل العلمي / 3
 المجموع ماجستبّ مهندس تقبِ أك تقبِ سامي ليسانس مستول ثانوم فما دكف البيان

 403 0 55 99 83 166 التكرار 
 ℅100  % 0 % 13.6 % 24.6 % 20.6 % 41.2 النسبة المئوية 

 حسب المستوى التدرجيتوزيع عينة الدراسة / 4
 المجموع منفذ متحكم إطار البيان

 403 0 297 106 التكرار 
 ℅100 % 0 % 73.7 % 26.3 النسبة المئوية 

  توزيع عينة الدراسة حسب سنوات الخبرة/5
 المجموع  20أكثر من  سنة 20 ك16ببْ  سنة 15 ك11 سنوات 10 ك6ببْ   سنوات فأقل5 البيان

 403 32 104 86 79 102 التكرار 
 ℅100 % 7.9 % 25.8 % 21.3 % 19.6 % 25.3 النسبة المئوية 
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، ℅46.2بنسبة بلغت  ) سنة40 ك 31( من خلبؿ ابعدكؿ أفّ الفئة العمرية الغالبة في عينة الدراسة ىي ما ببْ لءستقر         ف
، ثم الفئة ℅18.6بنسبة  )قل أ سنة ؼ30(، تليها الفئة العمرية ℅ 24.3بنسبة بلغت  ) سنة50 ك 41 (كتليها الفئة العمرية 

كبيكن  سنة،60، في حبْ لد يتجاكز عمر أم موظف في عينة الدراسة ℅ 10.9بنسبة تقدر ب  ) سنة60 ك 51(العمرية ماببْ 
 يتضح من ابعدكؿ أيضا أفّ عينة الدراسة تتشكل في أغلبها من الذكور بنسبة كما تفسبّ ذلك على أف أبواب التوظيف مفتوحة، 

 كىذه النسبة لا تعبِ تواجد ضعيف للمرأة في بيئة العمل، بل تدؿ على ،℅28.5، في حبْ كانت نسبة الإناث  ℅71.5بلغت 
. حبْ اقتصر دكر ابؼرأة على الأعماؿ الإدارية كا﵀اسبة كالإعلبـ الآلرابؼؤسسات بؿل الدراسة ذكرية في أف طبيعة العمل في 

 كتأتي ،℅41.2 بلغت نسبة حامليها حيثمستول ثانوم فما دكف  أما بالنسبة للمؤىل التعليمي الغالب على ابؼوظفبْ          
تليها شهادة ليسانس كالبٍ بلغت نسبة حامليها في عينة الدراسة ،  ℅ 24.6بعدىا شهادة تقبِ أك تقبِ سامي البٍ بلغت نسبة 

كخاصة القائمبْ على إدارة ابؼوارد البشرية في عينة ، ℅ 13.6 ة قدرت ب بنسبمهندسكفي الأخبّ يأتي مستول ،  ℅ 20.6
 كما لاحظنا أفّ غالبية ابؼسئولبْ في عينة الدراسة يفتقدكف ، في حبْ لد يتميز أم موظف من أفراد العينة بالدراسات العلياالدراسة ،

التكوين الإدارم ابؼتخصص، الأمر الذم يؤثر على فعالية الأداء، حيث أفّ غالبيتهم مهندسبْ، أك بـتصوف في القانوف، أك في بؾالات 
. أخرل بعيدة عن الإدارة

 كما، ℅26.3نسبة الإطارات  كبلغت ℅73.7أف العينة تتشكل في أغلبها من بؿكمبْ بنسبة بلغت  كمن جهة أخرل لاحظنا   

 تليها ،℅ 25.8بنسبة مئوية بلغت  )سنة 20 ك 16ببْ  (أيضا أفّ فئة ابػبرة الأكثر انتشارا في عينة الدراسة ىي ابؼمثلة ب تببْ
ببْ ( كتلتها الفئة ،℅21.3بنسبة بلغت  ) سنة15 ك 11 (، تليها الفئة ما ببْ  ℅25.3بنسبة بلغت  )قل أ سنوات ؼ5(الفئة 

.    ) سنة20أكثر من (بفثلة للفئة  ℅7.9، كآخر نسبة بلغت  ℅19.6بنسبة بلغت  )سنوات 10ك 6

  
 التحليل الإحصائي لعبارات محاور الاستبيان : المطلب الثاني 

 تحول المؤسسات : المحور الأول

 ؟في السنوات الأخيرة  (.....ىيكلية، تنظيمية، إدارية )ىل شهدت المؤسسة تحولات  .1

   يهدؼ ىذا السؤاؿ إلذ برديد كاضح كموضوعي للمؤسسات البٍ شهدت نوع من التحولات إجبارية كانت أـ اختيارية، 
دائمة أك مؤقتة، كسيتم برديد بؾالات التحوؿ على مستول ابؼؤسسات بؿل الدراسة، بفا يسمح لنا بدتابعة التغبّ في بفارسات 
كظيفة ابؼوارد البشرية كالاستفادة من مؤشرات كاقعية كحديثة، أما ابؼؤسسات البٍ نفت إمكانية التحوؿ فلب يتم اعتمادىا في 

 . الدراسة

 

 

 



 180 

 ؟إذا ىناك تحول، ما ىي أسباب ىذا التحول  .2

 التوزيع التكراري والنسبي لأسباب تحول المؤسسات المعتمدة في الدراسة : (7-4)الجدول رقم 

 النسبة التكرار الاختيار
 % 29.03 117 ابؼنافسة

 % 27.79 112 التطور التكنولوجي
 % 19.85 80 التموقع في سوؽ جديد
 % 8.93 36 التزاـ قانوني أك تنظيمي

 %14.39 58 نقص الكفاءات
 %  100 403 الإجمالي 

 SPSSمن إعداد الباحثة اعتمادا على بـرجات برنامج : المصدر

 

 SPSSمن إعداد الباحثة اعتمادا على بـرجات برنامج : المصدر

 التوزيع التكراري والنسبي لأسباب تحول المؤسسات المعتمدة في الدراسة: (1-4)الشكل رقم 

 ابؼنافسة كالتطور التكنولوجي بنا السبباف الرئيسياف للتحوؿ بحيث قدرت النسبة :أف نلبحظ السابقبْ كالشكل ابعدكؿ من     
، أما نقص الكفاءات فلديها  %19.85على التوالر، يليها التموقع في سوؽ جديد بنسبة بلغت  ) %27.79ك  % 29.03(ب 

، في حبْ أف الالتزاـ القانوني أك التنظيمي لو تأثبّ %14.39دكر متواضع في التحوؿ كىذا ما عبرت عنو النسبة البٍ قدرت ب 
، كىذا لا ينفي أف بعض رؤساء ابؼصالح يعتقد أف الأمر يتعلق بطرؽ الإدارة أكثر  %8.93ضعيف في عملية التحوؿ بنسبة بلغت  

 . كىذا ما استنتجتاه من ابؼقابلبتبفا يتعلق بالتقدـ التكنولوجي الذم تلعبو القدرة التنافسية

 

29.03%

27.79%
19.85%

8.93%

14.39%

المنافسة التطور التكنولوجي التموقع في سوق جديد التزام قانوني أو تنظيمي نقص الكفاءات
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 ؟ما ىي التحولات الكبرى للمؤسسة في السنوات الأخيرة  .3

 التوزيع التكراري والنسبي لأىم التحولات للمؤسسات المعتمدة في الدراسة : (8-4)الجدول رقم 

 النسبة التكرار الاختيار
 % 22.33 90 تطور الشبكة الاجتماعية

 % 29.77 120 انتشار التكنولوجيا
 % 11.91 48 إدراج أساليب الرفاىية في العمل

 % 9.92 40 تغبّ الأجياؿ
 % 13.64 55 تغبّ النموذج العملي
 % 12.40 50 تطور ابغياة ابؼهنية

 % 100 403 الإجمالي 
 SPSSمن إعداد الباحثة اعتمادا على بـرجات برنامج : المصدر

 

 SPSSمن إعداد الباحثة اعتمادا على بـرجات برنامج : المصدر

 التوزيع التكراري والنسبي لأىم التحولات للمؤسسات المعتمدة في الدراسة: (2-4 )الشكل رقم 

تعتبر من أىم التحولات البٍ  كتطور الشبكة الاجتماعية انتشار التكنولوجيا :أف نلبحظ السابقبْ كالشكل ابعدكؿ من     
تغبّ النموذج على التوالر، يليها  ) %22.33ك  % 29.77( ب نسبة تزكيتها بحيث قدرت طرأت على ابؼؤسسات بؿل الدراسة

 فلديها دكر متواضع في التحوؿ كىذا ما عبرت عنو النسبة البٍ قدرت ب تطور ابغياة ابؼهنية، أما  %13.64 بنسبة بلغت العملي
 ( ضعيف في عملية التحوؿ بنسبة بلغت منحى الوإدراج أساليب الرفاىية في العمل ك تغبّ الأجياؿ ، في حبْ أف 12.40%
كبيكن تفسبّ ذلك على أف ابؼؤسسات الاقتصادية ابعزائرية بسر في الوقت الراىن بفبَة من ،  على التوالر( % 9.92 ك 11.91%

 .التغبّات الكببّة البٍ بزتلف من مؤسسة لأخرل كذلك حسب رؤيتها كإسبَاتيجيتها
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 ؟ما ىي مجالات انعكاس ىذه التحولات فيما يخص تسيير الموارد البشرية  .4

 التوزيع التكراري والنسبي لأثر التحولات في تسيير الموارد البشرية : (9-4)الجدول رقم 

 النسبة التكرار الاختيار
 % 18.61 75 إعادة التنظيم الداخلي كتعديل أساليب العمل 

 % 16.37 66 توظيف عماؿ جدد
 % 17.12 69 تطوير الكفاءات

 % 11.91 48 تغيبّ أبماط التأجبّ
 % 22.33 90 حوسبة عمليات ابؼوارد البشرية

 % 8.68 35 بزريج الأنشطة
 % 4.96 20 لامركزية كظيفة ابؼوارد البشرية

 % 100 403 الإجمالي 
 SPSSمن إعداد الباحثة اعتمادا على بـرجات برنامج : المصدر

 

 SPSSمن إعداد الباحثة اعتمادا على بـرجات برنامج : المصدر

 التوزيع التكراري والنسبي لأثر التحولات في تسيير الموارد البشرية: (3-4 )الشكل رقم 

 على كظيفة ابؼوارد البشرية في إجراء التعديلبت ت بؾالات التحوؿ انعكس:أف نلبحظ السابقبْ كالشكل ابعدكؿ  من
، تليها إعادة التنظيم الداخلي كتعديل أساليب  %22.33كالتحسينات من خلبؿ حوسبة عمليات ابؼوارد البشرية بنسبة بلغت 

، كما  %17.12، ككثالث الأكلويات السعي إلذ تطوير الكفاءات كىذا ما عبرت عنو النسبة ابؼتمثلة في  %18.61العمل ب 
يتضح أف ابؼؤسسات بؿل الدراسة تتجو إلذ توظيف عماؿ جدد بنسب طفيفة كذلك حسب ابغاجة كىذا ما مثلتو النسبة ابؼقدرة ب 

اعادة التنظيم 
الداخلي وتعديل 
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على  ) %8.68ك  % 11.91 (، أما تغيبّ أبماط التأجبّ كبزريج الأنشطة فقد بسثلت بنسب متواضعة قدرت ب 16.37%
التوالر، كبيكن تفسبّ ذلك على أف ابؼؤسسات الاقتصادية ابعزائرية تتجو بكو فعل ما ىو أفضل بكثبّ كذلك حسب الوسائل ابؼتاحة 

. لدل كل مؤسسة

 وضعية وظيفة الموارد البشرية في المؤسسة : المحور الثاني 

 ؟من يشرف على إدارة الموارد البشرية  .1

 التوزيع التكراري والنسبي حول تحديد المشرف عن إدارة الموارد البشرية : (10-4)الجدول رقم 

 النسبة التكرار الاختيار
 % 49.87 201 كظيفة ابؼوارد البشرية

 % 27.04 109 الإدارة العامة
 % 23.07 93 مشبَكة 

 % 100 403 الإجمالي 
 SPSSمن إعداد الباحثة اعتمادا على بـرجات برنامج : المصدر

 

 SPSSمن إعداد الباحثة اعتمادا على بـرجات برنامج : المصدر

 التوزيع التكراري والنسبي حول تحديد المشرف عن إدارة الموارد البشرية: ( 4-4 )الشكل رقم 

 حوالر نصف أفراد العينة ابؼدركسة يركف أف إدارة شؤكف ابؼوظفبْ تقع على :أف نلبحظ السابقبْ كالشكل ابعدكؿ من 
عاتق كظيفة ابؼوارد البشرية، أما القسم الآخر من ابؼبحوثبْ فقد تشتت آراؤىم ما ببْ ترجيح إشراؼ الإدارة العامة على تسيبّ شؤكف 

ابؼوظفبْ، كببْ من يرل أف مسؤكلية إدارة ابؼوارد البشرية تكوف مشبَكة ببْ كظيفة ابؼوارد البشرية كالإدارة العامة كىذا ما عبرت عنو 

49.87 %
27.04%

23.07%

وظيفة الموارد البشرية الادارة العامة مشتركة
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على التوالر، كبيكن تفسبّ ذلك على أف كظيفة ابؼوارد البشرية على  %) 23.07 و % 27.04(النسب ابؼتقاربة كابؼتمثلة في 
 .مستول ابؼؤسسات الاقتصادية ابعزائرية ليست مستقلة في بفارساتها بدا فيو الكفاية

 ؟مشاركة وظيفة الموارد البشرية في الإستراتيجية العامة للمؤسسة  .2

 التوزيع التكراري والنسبي لدرجة مشاركة وظيفة الموارد البشرية في الإستراتيجية العامة للمؤسسة: (11-4 )الجدول رقم

 النسبة التكرار الاختيار
 % 44.41 179 مشاركة فورية

 % 52.85 213 ابؼشاركة كممثل دائم
 % 2.72 11 لا تشارؾ

 % 100 403 الإجمالي 
 SPSSمن إعداد الباحثة اعتمادا على بـرجات برنامج : المصدر

 

 SPSSمن إعداد الباحثة اعتمادا على بـرجات برنامج : المصدر

 التوزيع التكراري والنسبي لدرجة مشاركة وظيفة الموارد البشرية في الإستراتيجية العامة للمؤسسة: (5-4 )الشكل رقم 

من أفراد العينة يركف أف كظيفة ابؼوارد البشرية تشارؾ كممثل دائم  % 52.85 :أف نلبحظ السابقبْ كالشكل ابعدكؿ  من
 أف ىناؾ فئة إلا،  %44.41 بأنها ذات مشاركة فورية بنسبة قدرت ب الآخر العامة للمؤسسة، كما يرل البعض الإسبَاتيجيةفي 

كاستنادا إلذ ذلك بيكن تفسبّ ىذه النتائج على أنو لد ،  %2.72 لا تشارؾ كىذا ما عبرت عنو النسبة ابؼتمثلة في بأنهاضعيفة ترل 
 .يتم تعميم مشاركة كظيفة ابؼوارد البشرية في الإسبَاتيجية العامة للمؤسسة

 

المشاركة كممثل 179; مشاركة فورية
213; دائم

11; لا تشارك
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 تطور نشاطات مصلحة الموارد البشرية في المؤسسة .3

 التوزيع التكراري والنسبي لمستوى تطور نشاطات مصلحة الموارد البشرية في المؤسسة: (12-4 )الجدول رقم 

 النسبة التكرار الاختيار
 % 31.76 128 في برسن

 % 26.55 107 في برسن كببّ
 % 7.69  31 في تراجع

 % 23.57 95 بدكف تغيبّ كلكن ابهابية
 % 10.42  42 بدكف تغيبّ لكن سلبية 

 % 100 403 الإجمالي 
 SPSSمن إعداد الباحثة اعتمادا على بـرجات برنامج : المصدر

 

 SPSSمن إعداد الباحثة اعتمادا على بـرجات برنامج : المصدر

 التوزيع التكراري والنسبي لمستوى تطور نشاطات مصلحة الموارد البشرية في المؤسسة: (6-4)الشكل رقم 

 ابؼوارد البشرية تطور نشاطات مصلحةمن أفراد العينة يركف أف  % 60حوالر  :أف نلبحظ السابقبْ كالشكل ابعدكؿ  من
 بأنها الآخركما يرل البعض كىذا يدؿ على أف  كظيفة ابؼوارد البشرية بستاز بابؼركنة كتسعى إلذ مواكبة التغيبّ ،،  في برسنبؼؤسسةفي ا

 كىذا ما عبرت عنو النسبة ابؼتمثلة في تراجع بأنها أف ىناؾ فئة ضعيفة ترل إلا،  %23.57 بنسبة قدرت ب بدكف تغيبّ لكن ابهابية
كاستنادا إلذ ذلك بيكن تفسبّ ىذه النتائج على أنو كظيفة ابؼوارد البشرية في ابؼؤسسات الاقتصادية ابعزائرية بسر بدرحلة ، %7.69في 

 .انتقالية في الوقت الراىن، كىذا بىتلف من مؤسسة لأخرل

 

0

50

100

150

في تحسن
في تحسن كبير

في تراجع
بدون تغيير ولكن 

ايجابية بدون تغيير لكن 
سلبية

128 107
31

95

42

31,76 26,55
7,69 23,57 10,42

التكرار النسبة
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 إدماج التكنولوجيا الحديثة في وظيفة الموارد البشرية : المحور الثالث 

 التوزيع التكراري والنسبي لمستوى إدماج التكنولوجيا الحديثة في وظيفة الموارد البشرية: (13-4)الجدول رقم 

غير مدمج إدماج طور الانجاز إدماج مع تحسين منتظر إدماج كلي  
النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار 

% 10.66 43% 31.01 125% 33.74 136% 24.56 99نظام الأجور 
% 22.33 90% 29.52 119% 25.06 101% 23.07 93ابات يتسيير الغ

% 7.44 30% 28.03 113% 44.41 179 20.09% 81الإجراءات الإدارية 
% 18.61 75% 28.28 114% 35.98 145% 17.12 69التوظيف 
% 17.86 72% 38.95 157% 32.25 130% 10.91 44التكوين 

% 29.03 117% 36.72 148% 19.85 80 14.39% 58عملية التقييم 
% 13.64 55% 24.31 98% 39.70 160% 22.33 90تسيير الكفاءات 

لوحة قيادة الموارد 
البشرية  

50 12.40 %171 42.43 %139 34.49 %43 10.66 %

 SPSSمن إعداد الباحثة اعتمادا على بـرجات برنامج : المصدر

 

 SPSSمن إعداد الباحثة اعتمادا على بـرجات برنامج : المصدر

 التوزيع التكراري والنسبي لمستوى إدماج التكنولوجيا الحديثة في وظيفة الموارد البشرية: (7-4)الشكل رقم 

     نلبحظ من النتائج الواردة في ابعدكؿ كالشكل السابقبْ أف الأكلية في إدماج التكنولوجيا ابغديثة في كظيفة ابؼوارد البشرية 
كانت للئجراءات الإدارية كنظاـ الأجور، أما العمليات الأخرل فسيتم دبؾها بالتدريج، ىذا ما يدؿ على أف جزء كببّ من بفارسات 
كظيفة ابؼوارد البشرية بير بعملية برسبْ عملياتو قبل إدخاؿ التكنولوجيا ابغديثة عليها، كما يتضح أيضا أف عمليات الدمج ابؼخطط 

 . ترتبط بالعمليات ابؼتعلقة بالتكوين كتسيبّ الكفاءات

0 10 20 30 40 50

نظام الأجور

تسيير الغيابات

الاجراءات الادارية

التوظيف

التكوين

عملية التقييم

تسيير الكفاءات

لوحة قيادة الموارد البشرية 

غير مدمج 

ادماج طور الانجاز

ادماج مع تحسين منتظر

ادماج كلي
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 مجالات التجديد الإداري : المحور الرابع

 التصميم التنظيمي .1

 واقع التصميم التنظيمي حسب أراء العينة المدروسة  : (14-4 )الجدول رقم 

 رقم 
 العبارة

موافق  
 تماما

غير موافق   غير موافق محايد موافق
 تماما

المتوسط 
الحسابي 

 المرجح

الانحراف 
 المعياري

 الترتيب  الاتجاه

 التكرار التكرار التكرار التكرار التكرار
 النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة 

 6 موافق 1.397 3.007 74 99 50 110 70 1
17.4% 27.3% 12.4% 24.6% 18.4% 

 5 موافق 1.353 3.094 58 112 32 136 65 2
16.1% 33.7% 7.9% 27.8% 14.4% 

موافق  0.899 4.434 0 22 47 68 266 3
 تماما

1 
66 %16.9 %11.7 %5.5 %0 %

 4 موافق 1.283 3.511 36 62 76 118 111 4
27.5 %%29.3  %18.9 %15.4 %8.9 

 2 موافق 1.111 3.620 8 68 102 116 109 5
27 % 28.8% 25.3 % 16.9 % 2 % 

 3 موافق 1.116 3.513  0 105 81 122 95 6
23.6 % 30.3 % 20.1 % 26.1 % 0 % 

 SPSSمن إعداد الباحثة اعتمادا على بـرجات برنامج : المصدر

، كجاء )3.007 ك 4.434 (يتضح من ابعدكؿ أف بعد التصميم التنظيمي بستع بدتوسطات حسابية معتبرة تراكحت ببْ 
 : ترتيبها كالآتي

 في البَتيب الأكؿ من حيث التطبيق في ﴾ أدل استخداـ تكنولوجيا ابؼعلومات إلذ التقليل من ابؼستويات الإدارية﴿ :3العبارة رقم 
، كىي قيمة معتبرة تدؿ على تأثبّ استخداـ )0.899( كابكراؼ معيارم  )4.434 (ابؼؤسسات بؿل الدراسة بدتوسط حسابي بلغ 

 .تكنولوجيا ابؼعلومات على التصميم التنظيمي في ابؼؤسسات ابؼدركسة

 ( في البَتيب الثاني بدتوسط حسابي قدر ب ﴾ بيتاز ابؽيكل التنظيمي ابؼعدؿ بقدرتو على تطوير أداء ابؼوظفبْ﴿ :5العبارة رقم 
، كىي قيمة متوسطة تدؿ على نقائص في الاستجابة بؼتطلبات تطوير أداء ابؼوظفبْ، كذلك )1.111( كابكراؼ معيارم  )3.620

 .لأنها لا ترتبط بابؽيكل التنظيمي فقط بل بؽا امتدادات أخرل 
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 في البَتيب الثالث من حيث درجة التطبيق ﴾ تعمل ابؼؤسسة كفق تصنيفات كتوصيفات معتمدة للوظائف الإدارية﴿ :6العبارة رقم 
 .كىي قيمة تعكس التنظيمي الداخلي للمؤسسات بؿل الدراسة  )1.116( كابكراؼ معيارم  )3.513 (بدتوسط حسابي بلغ 

كابكراؼ  )3.511 ( في البَتيب الرابع بدتوسط قدر ب ﴾ توزع ابؼهاـ في ابؼؤسسة كفقا للتخصص كالكفاءة اللبزمة﴿ :4العبارة رقم 
 .بفا يدؿ على كجود نوع من التوازف في توزيع ابؼهاـ حسب التخصص كالكفاءة في ابؼؤسسات بؿل الدراسة )1.283 (معيارم 

 في البَتيب ابػامس بدتوسط ﴾ تقوـ ابؼؤسسة بتغيبّات جوىرية في ابؽياكل التنظيمية لتحقيق الأىداؼ ابؼنشودة﴿ :2العبارة رقم 
بدرجة تطبيق متوسطة بفا يدؿ على أف ابؼؤسسات بؿل الدراسة تسعى  )1.353( كابكراؼ معيارم  )3.094 (حسابي قدر ب

 .للتغيبّ ، كتشبّ ىذه النتيجة إلذ أف التصميم التنظيمي للمؤسسات غبّ ثابت، بل بستع بنوع من التجديد من فبَة إلذ أخرل 

 فقد احتلت البَتيب السادس من حيث درجة التطبيق بدتوسط حسابي ﴾ بسلك ابؼؤسسة ىيكل تنظيمي مرف﴿ :1أما العبارة رقم 
، كىذا يدؿ على أف ابؽياكل التنظيمية في ابؼؤسسات ابؼعتمدة في الدراسة قابلة  )1.397( كابكراؼ معيارم  )3.007 (قدر ب 

 .لتغيبّ، لكنها بحاجة أكثر للتكييف مع مستجدات الوقت الراىن

 إدارة الجودة الشاملة  .2

 مظاىر إدارة الجودة الشاملة حسب أراء العينة المدروسة  : (15-4 )الجدول رقم 

رقم 
 العبارة

موافق 
  تماما

غير موافق  غير موافق محايد موافق
  تماما

المتوسط 
الحسابي 

 المرجح

الانحراف 
 المعياري

 الترتيب  الاتجاه

 التكرار التكرار التكرار التكرار التكرار
 النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة 

 4 موافق 1.092 3.543 9 75 95 136 88 7
21.8% 33.7% 23.6% 18.6%  2.2 % 

 5 محايد 1.267 3.243 57 40 129 102 75 8
18.6% 25.3% 32% 9.9 % 14.1% 

 3 موافق 1.096 3.719 0 89 47 155 112 9
27.8% 38.5% 11.7% 22.1% 0 % 

 1 موافق 0.496 4.436 0 0 0 227 176 10
43.7% 57.3% 0 % 0 % 0 % 

موافق  0.828 4.215 0 18 50 162 173 11
 تماما

2 
42.9% 40.2% 12.4%  4.5 % 0 % 

 6 محايد 1.264 3.134 53 67 128 83 72 12
17.9 % 20.6% 31.8% 16.6% 13.2% 

 SPSSمن إعداد الباحثة اعتمادا على بـرجات برنامج : المصدر
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، كجاء )3.134 ك 4.436 (يتضح من ابعدكؿ أف بعد إدارة ابعودة الشاملة بستع بدتوسطات حسابية معتبرة تراكحت ببْ 
 : ترتيبها كالآتي

 في البَتيب الأكؿ من حيث التطبيق في ابؼؤسسات بؿل الدراسة بدتوسط ﴾ تسعى ابؼؤسسة إلذ التحسبْ ابؼستمر﴿ :10العبارة رقم 
 .، كىي قيمة معتبرة تدؿ على أف ابؼؤسسات تسعى دائما للتجديد)0.496( كابكراؼ معيارم  )4.436 (حسابي بلغ 

 ( في البَتيب الثاني بدتوسط حسابي قدر ب ﴾ بررص ابؼؤسسة على تقييم أثر الدكرات التدريبية في أداء العاملبْ﴿ :11العبارة رقم 
، كىي قيمة مرتفعة تدؿ على متابعة ابؼسئولبْ لدرجة استجابة ابؼوظفبْ لبرامج التدريب، ك ما )0.828( كابكراؼ معيارم  )4.215

 .مدل انعكاس ذلك على الأداء 

 ( في البَتيب الثالث من حيث درجة التطبيق بدتوسط حسابي بلغ ﴾ تعمل ابؼؤسسة على برليل احتياجات الزبائن﴿ :9العبارة رقم 
 .كىي قيمة تعكس اىتماـ للمؤسسات بؿل الدراسة برغبات الزبوف  )1.096( كابكراؼ معيارم  )3.719

كابكراؼ معيارم  )3.543 ( في البَتيب الرابع بدتوسط قدر ب ﴾ يؤدم ابؼوظفوف ابؼهاـ طبقا بؼعايبّ ابعودة ابؼطلوبة﴿ :7العبارة رقم 
 .بفا يدؿ على مراعاة ابؼؤسسات بؿل الدراسة بؼعايبّ ابعودة كالسعي إلذ نشرىا ببْ ابؼوظفبْ )1.092( 

 في البَتيب ابػامس ﴾من أجل فهم أنشطة ابعودة الشاملة )كرشات عمل( تقوـ ابؼؤسسة بتنظيم حلقات ابعودة ﴿: 8العبارة رقم 
بسيزت ىذه العبارة بنوع من التشتت في الآراء، بفا يدؿ على أف فئة  )1.267( كابكراؼ معيارم  )3.243 (بدتوسط حسابي قدر ب

 .معتبرة من أفراد العينة لا يدركوف حلقات ابعودة

 فقد احتلت البَتيب السادس ﴾ تشجع ابؼؤسسة عملية الابتكار كالتجديد عن طريق إنشاء فرؽ عمل مستقلة﴿ :12أما العبارة رقم 
، بابذاه بؿايد، بدعبُ أف جزء كببّ من  )1.264( كابكراؼ معيارم  )3.134 (من حيث درجة التطبيق بدتوسط حسابي قدر ب 
 .الفئة ابؼدركسة لا يزكي تشجيع ابؼؤسسة للببتكار 

 إدارة المعرفة  .3

 واقع إدارة المعرفة حسب أراء العينة المدروسة  : (16-4 )الجدول رقم 

 رقم
  العبارة

موافق  
 تماما

غير موافق  غير موافق محايد موافق
  تماما

المتوسط 
الحسابي 

 المرجح

الانحراف 
 المعياري

 الترتيب  الاتجاه

 التكرار التكرار التكرار التكرار التكرار
 النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة 

 4 موافق 1.054 3.771 15 34 88 157 109 13
27% 39% 21.8% 8.4% 3.7% 

موافق  0.642 4.607 0 0 35 88 280 14
 تماما

1 
69.5% 21.8% 8.7% 0% 0% 
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 3 موافق 1.131 3.722 24 34 83 151 111 15
27.5% 37.5% 20.6% 8.4% 6% 

 2 موافق 0.919 3.826 0 35 106 156 106 16
26.3% 38.7% 26.3% 8.7% 0% 

 6 محايد 1.123 3.019 35 106 117 106 39 17
9.7% 26.3% 29% 26.3% 8.7% 

موافق  1.221 3.694 30 39 83 123 128 18
 تماما

5 
31.8% 30.5% 20.6% 9.7% 7.4% 

 SPSSمن إعداد الباحثة اعتمادا على بـرجات برنامج : المصدر

، كجاء ترتيبها )3.019 ك 4.607 (يتضح من ابعدكؿ أف بعد إدارة ابؼعرفة بستع بدتوسطات حسابية معتبرة تراكحت ببْ 
 : كالآتي

 في البَتيب الأكؿ من حيث التطبيق في ﴾ بسنح ابؼؤسسة فرصة بؼوظفيها بؼواصلة دراستهم لتوسيع معارفهم﴿ :14العبارة رقم 
، كىي قيمة معتبرة تدؿ على أف ابؼؤسسات )0.642( كابكراؼ معيارم  )4.607 (ابؼؤسسات بؿل الدراسة بدتوسط حسابي بلغ 

 .تشجع إنتاج كتبادؿ ابؼعرفة،  بفا يؤدم إلذ تعزيز قدرة مواردىا على تنفيذ ابؼهاـ بالكفاءة كالفعالية اللبزمة

) 3.826 ( في البَتيب الثاني بدتوسط حسابي قدر ب ﴾ بسلك ابؼؤسسة نظاـ فعاؿ لتكنولوجيا ابؼعلومات﴿ :16العبارة رقم 
، كىذا يدؿ على أف ابؼؤسسات ابؼعتمدة فالدراسة تسعى للتماشي مع التطور ابؽائل في بؾاؿ تكنولوجيا )0.919 (كابكراؼ معيارم 

 .ابؼعلومات

 في البَتيب الثالث من حيث درجة التطبيق ﴾ ابؼعرفة ابؼوجودة في ابؼؤسسة متاحة بعميع ابؼوظفبْ للبستفادة منها﴿ :15العبارة رقم 
كىي قيمة تعكس انفتاح عملية الاتصاؿ إلر حد كببّ في ابؼؤسسات  )1.131( كابكراؼ معيارم  )3.722 (بدتوسط حسابي بلغ 

 .ابؼعتمدة

 في البَتيب الرابع من حيث التطبيق في ﴾ تسعى ابؼؤسسة إلذ بذسيد ابؼعرفة كدبؾها في النشاطات اليومية للعاملبْ﴿ :13العبارة رقم 
، كىي قيمة متوسطة تدؿ على أف ابؼؤسسات )1.054( كابكراؼ معيارم  )3.771 (ابؼؤسسات بؿل الدراسة بدتوسط حسابي بلغ 

 .تدرؾ ضركرة رفع التوعية الثقافية بأبنية ابؼعرفة كاستعمابؽا في العمل اليومي للموظف

 في البَتيب ابػامس ﴾ تساعد ابؼؤسسة العاملبْ على اكتساب ابؼعرفة من خلبؿ تشكيل فرؽ عمل متخصصة﴿ :18العبارة رقم 
، كىذا يوحي  بأف ابؼؤسسات تدعم استخداـ التقنيات ابؼعاصرة في )1.221( كابكراؼ معيارم  )3.694 (بدتوسط حسابي قدر ب

 .شبٌ بؾالات العمل



 191 

 فقد احتلت البَتيب السادس ﴾ بسلك ابؼؤسسة كحدات خاصة مكلفة بدتابعة ابؼستجدات ابؼعرفية في العمل﴿ :17أما العبارة رقم 
، بابذاه بؿايد، بدعبُ أف جزء كببّ من  )1.123( كابكراؼ معيارم  )3.019 (من حيث درجة التطبيق بدتوسط حسابي قدر ب 

 .الفئة ابؼدركسة لا يزكي امتلبؾ ابؼؤسسة لوحدات مكلفة برصد ابؼستجدات ابؼعرفية في العمل

 الإدارة الالكترونية  .4

 درجة تجسيد الإدارة الالكترونية حسب أراء العينة المدروسة  : (17-4 )الجدول رقم 

 رقم
  العبارة

موافق 
  تماما

غير موافق  غير موافق محايد موافق
  تماما

المتوسط 
الحسابي 

 المرجح

الانحراف 
 المعياري

 الترتيب  الاتجاه

 التكرار التكرار التكرار التكرار التكرار
 النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة 

 5 موافق 1.245 3.610 36 50 55 156 106 19
26.3% 38.7% 13.6% 12.4% 8.9% 

موافق  0.884 4.342 8 8 40 129 218 20
 تماما

1 
54.1% 32% 9.9% 2% 2% 

 6 موافق 1.074 3.575 24 44 78 190 67 21
16.6% 47.1% 19.4% 10.9% 6% 

 2 موافق 0.847 3.923 0 24 89 184 106 22
26.3% 45.7% 22.1% 6% 0% 

موافق  1.211 3.905 29 29 55 128 162 23
 تماما

3 
40.2% 31.8% 13.6% 7.2% 7.2% 

 4 موافق 0.905 3.863 0 30 106 156 111 24
27.5% 38.7% 26.3% 7.4% 0% 

 SPSSمن إعداد الباحثة اعتمادا على بـرجات برنامج : المصدر

، كجاء )3.575 ك 4.342 (يتضح من ابعدكؿ أف بعد الإدارة الالكبَكنية بستع بدتوسطات حسابية معتبرة تراكحت ببْ 
 : ترتيبها كالآتي

 في البَتيب الأكؿ من حيث التطبيق في ابؼؤسسات بؿل الدراسة بدتوسط ﴾ بسلك ابؼؤسسة شبكة معلوماتية داخلية﴿ :20العبارة رقم 
، كىي قيمة معتبرة تدؿ على تكامل البيانات كابؼعلومات ببْ الإدارات ابؼختلفة )0.884( كابكراؼ معيارم  )4.342 (حسابي بلغ 

 .كابؼتعددة داخل ابؼؤسسات، بفا يؤدم إلذ توفبّ ابؼركنة اللبزمة للبستجابة للمتغبّات ابؼستجدة

( كابكراؼ معيارم  )3.923 ( في البَتيب الثاني بدتوسط حسابي قدر ب ﴾ تستخدـ ابؼؤسسة شبكة الانبَنت﴿ :22العبارة رقم 
 .، كىذا يدؿ على أف ابؼؤسسات تسعى لتوفبّ خدمة الانبَنت لتسهيل التعاملبت)0.847
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 في البَتيب الثالث من حيث درجة التطبيق بدتوسط ﴾ توفر ابؼؤسسة أنظمة أماف في التعاملبت الالكبَكنية﴿ :23العبارة رقم  
كىي قيمة تعكس درجة ابغرص على استدامة الأداء الفعاؿ، بفا يشجع  )1.211( كابكراؼ معيارم  )3.905 (حسابي بلغ 

 .ابؼوظفبْ على الاندماج كالتفاعل مع التغبّات البٍ تطرأ على بيئة العمل نتيجة لتطبيق الإدارة الالكبَكنية

 في البَتيب الرابع من ﴾ تسعى ابؼؤسسة إلذ برديث تطبيقات تكنولوجيات الإعلبـ كالاتصاؿ بشكل مستمر﴿ :24العبارة رقم 
، كىي قيمة متوسطة تدؿ على أف ابؼؤسسات ابؼعتمدة )0.905( كابكراؼ معيارم  )3.863 (حيث التطبيق بدتوسط حسابي بلغ 

فالدراسة براكؿ مواجهة التحديات ابؼطركحة عابؼيا كبؿليا، كذلك من خلبؿ عصرنو تنظيمها الإدارم عن طريق اعتماد تكنولوجيا 
 .ابؼعلومات 

 في البَتيب ابػامس بدتوسط ﴾اللبزمة لتطبيق الإدارة الالكبَكنية )أجهزة كشبكات ( بسلك ابؼؤسسة البنية التقنية ﴿ :19العبارة رقم 
، كىذا يوحي  بأف ابؼؤسسات بؿل الدراسة تسعى إلذ برويل العمليات )1.245( كابكراؼ معيارم  )3.610 (حسابي قدر ب

 .الإدارية ذات الطبيعة الورقية إلذ عمليات ذات طبيعة الكبَكنية باستخداـ بـتلف التقنيات الالكبَكنية في الإدارة

 فقد احتلت البَتيب السادس من حيث درجة ﴾ تسعى ابؼؤسسة إلذ نشر الثقافة الالكبَكنية ببْ موظفيها﴿ :21أما العبارة رقم 
، كبيكن تفسبّ ذلك على أف ابؼؤسسات بؿل الدراسة  )1.074( كابكراؼ معيارم  )3.575 (التطبيق بدتوسط حسابي قدر ب 

 .تقوـ بإعداد العماؿ كتهيئتهم للتحوؿ من الإدارة التقليدية إلذ الإدارة الالكبَكنية بصفة بؿتشمة

 التمكين  .5

 مظاىر التمكين المعتمدة في المؤسسات حسب أراء العينة المدروسة  : ( 18-4)الجدول رقم 

 رقم
  العبارة

موافق  
 تماما

غير موافق  غير موافق محايد موافق
  تماما

المتوسط 
الحسابي 

 المرجح

الانحراف 
 المعياري

 الترتيب  الاتجاه

 التكرار التكرار التكرار التكرار التكرار
 النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة 

 1 موافق 1.122 3.831 25 33 44 184 117 25
29% 45.7% 10.9% 8.2% 6.2% 

 4 موافق 1.229 3.454 33 71 63 152 84 26
20.8% 37.7% 15.6% 17.6% 8.2% 

 3 موافق 1.323 3.607 41 56 48 133 125 27
31% 33% 11.9% 13.9% 10.2% 

 2 موافق 1.259 3.652 36 45 62 140 120 28
29.8% 34.7% 15.4% 11.2% 8.9% 

 6 غير موافق 1.180 2.483 74 180 65 48 36 29
8.9% 11.9% 16.1% 44.7% 18.4% 
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 5 موافق 1.302 3.419 47 53 85 120 98 30
24.3% 29.8% 21.1% 13.2% 11.7% 

 SPSSمن إعداد الباحثة اعتمادا على بـرجات برنامج : المصدر

، كجاء ترتيبها )2.483 ك 3.831 (يتضح من ابعدكؿ أف بعد التمكبْ بستع بدتوسطات حسابية معتبرة تراكحت ببْ 
 : كالآتي

 في البَتيب الأكؿ من حيث التطبيق في ابؼؤسسات بؿل ﴾ بردد ابؼؤسسة مهاـ كمسئوليات كل عامل بدقة ككضوح﴿ :25العبارة رقم 
، كىي قيمة معتبرة تدؿ على توفر مناخ تنظيمي مناسب يؤثر )1.122( كابكراؼ معيارم  )3.831 (الدراسة بدتوسط حسابي بلغ 

 .إلذ حد بعيد على أداء العاملبْ

 ( في البَتيب الثاني بدتوسط حسابي قدر ب ﴾ تشجع ابؼؤسسة العمل ابعماعي كبررص على بناء فرؽ العمل﴿ :28العبارة رقم 
، كىذا يدؿ على تأصيل كتعميق العمل ابعماعي عن طريق التفاعل ببْ السلوؾ كالابقاز، )1.259( كابكراؼ معيارم  )3.652

 .كىي تعتبر من أىم مقومات التمكبْ الإدارم

 في البَتيب الثالث من حيث درجة التطبيق ﴾ نظاـ الاتصاؿ بابؼنظمة يساعد على تبادؿ ابؼعارؼ ببْ العماؿ﴿ :27العبارة رقم 
كىي قيمة تعكس الدكر ابؼتواضع لكسر ابغدكد الإدارية كالتنظيمية ببْ  )1.323( كابكراؼ معيارم  )3.607 (بدتوسط حسابي بلغ 

 .القيادة كالعاملبْ

 في البَتيب الرابع من حيث ﴾ بسنح ابؼؤسسة الاستقلبلية الكاملة للعماؿ لابتكار الأسلوب ابؼناسب لعملو ﴿ :26العبارة رقم 
، كىي قيمة متوسطة تدؿ على الدكر ابؼتواضع في إطلبؽ )1.229( كابكراؼ معيارم  )3.454 (التطبيق بدتوسط حسابي بلغ 

 .ملكات التفكبّ الإبداعي للعاملبْ، بفا يعكس ارتفاع مستول التمكبْ الإدارم في ىذه العينة من ابؼؤسسات

كابكراؼ  )3.419 ( في البَتيب ابػامس بدتوسط حسابي قدر ب﴾ تدرؾ ابؼؤسسة متطلبات جيل العمل ابعديد ﴿ :30العبارة رقم 
، كىذا يوحي  بأف أفراد عينة الدراسة يتفقوف إلذ حد ما على أف ابؼؤسسات بؿل الدراسة تدرؾ متطلبات جيل )1.302 (معيارم 

 .العمل ابعديد

 فقد احتلت البَتيب السادس من حيث درجة التطبيق بدتوسط حسابي ﴾ توفر ابؼؤسسة جداكؿ عمل مرنة﴿ :29أما العبارة رقم 
، حيث يعكس ذلك تصورات ابؼوظفبْ حوؿ ساعات العمل، كدرجة تقييدىم من  )1.180( كابكراؼ معيارم  )2.483 (قدر ب 

 . ىذا ابعانب، بفا يؤثر على مستول التمكبْ الإدارم لديهم
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 الإدارة بالأىداف  .6

 واقع الإدارة بالأىداف حسب أراء العينة المدروسة  : (19-4)الجدول رقم 

 رقم 
 العبارة

موافق  
 تماما

غير موافق  غير موافق محايد موافق
  تماما

المتوسط 
الحسابي 

 المرجح

الانحراف 
 المعياري

 الترتيب  الاتجاه

 التكرار التكرار التكرار التكرار التكرار
 النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة 

 5 موافق 1.043 3.662 0 78 76 153 96 31
23.8% 38% 18.9% 19.4% 0% 

 3 موافق 0.569 4.285 0 0 24 240 139 32
34.5% 59.6% 6% 0% 0% 

موافق  1.241 3.662 31 44 83 117 128 33
 تماما

4 
31.8% 29% 20.6% 10.9% 7.7% 

 2 موافق 0.550 4.414 0 0 12 212 179 34
44.4% 52.6% 3% 0% 0% 

 1 موافق 0.552 4.426 0 0 12 207 184 35
45.7% 51.4% 3% 0% 0% 

 6 محايد 1.147 3.406 29 51 128 117 78 36
19.4% 29% 31.8% 12.7% 7.2% 

 SPSSمن إعداد الباحثة اعتمادا على بـرجات برنامج : المصدر

، كجاء )3.406 ك 4.426 (يتضح من ابعدكؿ أف بعد الإدارة بالأىداؼ بستع بدتوسطات حسابية معتبرة تراكحت ببْ 
 : ترتيبها كالآتي

 ( في البَتيب الأكؿ من حيث التطبيق بدتوسط حسابي بلغ ﴾ ترتبط خطط ابؼؤسسة بالأىداؼ ابؼوضوعة﴿ :35العبارة رقم 
، الأمر الذم يدؿ على أف ابؼؤسسات بؿل الدراسة بسلك أسلوب إدارم متميز بهعل الاىتماـ )0.552( كابكراؼ معيارم  )4.426

 .بالأىداؼ كبرديدىا من أكلوياتها

كابكراؼ  )4.414 ( في البَتيب الثاني بدتوسط حسابي قدر ب ﴾ يسعى ابؼوظفوف إلذ برقيق أىداؼ ابؼنظمة﴿ :34العبارة رقم 
 .، بفا يعكس الإحساس بابؼسؤكلية لدل العاملبْ في ابؼؤسسات ابؼعتمدة في الدراسة)0.550 (معيارم 

 في البَتيب الثالث من حيث درجة التطبيق بدتوسط ﴾ تعتمد ابؼؤسسة على بيانات كاقعية أثناء كضع الأىداؼ﴿ :32العبارة رقم 
كىي قيمة تشبّ على أف النظاـ الإدارم ابؼتبع في ابؼؤسسات بؿل الدراسة يركز  )0.569( كابكراؼ معيارم  )4.285 (حسابي بلغ 

 .  على النتائج بدلا من النشاطات
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 في البَتيب الرابع من حيث التطبيق بدتوسط حسابي ﴾ تقوـ ابؼؤسسة بدشاركة العماؿ في عملية برديد الأىداؼ ﴿ :33العبارة رقم 
، كىي قيمة متوسطة تدؿ على أف نسبة ابؼشاركة ببْ الرؤساء كابؼرؤكسبْ في برديد )1.241( كابكراؼ معيارم  )3.662 (بلغ 

 .الأىداؼ جاءت بدكر متواضع، بفا يعكس قناعة القيادات الإدارية العليا بهذا الأسلوب، كدرجة تطبيقهم السليم لو

) 3.662 ( في البَتيب ابػامس بدتوسط حسابي قدر ب﴾ توضح ابؼؤسسة أىدافها بعميع ابؼوظفبْ فيها ﴿ :31العبارة رقم 
 .، كىذا يوحي  بأف ابؼؤسسات بؿل الدراسة تسعى لتنشيط عملية الاتصاؿ، بفا يرفع من الرضا الوظيفي)1.043 (كابكراؼ معيارم 

 فقد احتلت البَتيب السادس من حيث ﴾ تستخدـ ابؼؤسسة برامج رقابية فعالة بؼراقبة مدل برقيق الأىداؼ﴿ :36أما العبارة رقم 
، بسيزت ىذه العبارة بنوع من تشتت الآراء، حيث )1.147( كابكراؼ معيارم  )3.406 (درجة التطبيق بدتوسط حسابي قدر ب 

 .أف فئة معتبرة من أفراد العينة ابؼدركسة جاءت بابذاه بؿايد، بفا يدؿ على أنهم لا يدركوف آليات مراقبة برقيق الأىداؼ

 تحولات وظيفة الموارد البشرية : المحور الخامس 

 التطوير التنظيمي  .1

 آليات التطوير التنظيمي في المؤسسات حسب أراء العينة المدروسة  : ( 20-4)الجدول رقم 

رقم 
 العبارة

موافق 
  تماما

غير موافق  غير موافق محايد موافق
  تماما

المتوسط 
الحسابي 

 المرجح

الانحراف 
 المعياري

 الترتيب  الاتجاه

 التكرار التكرار التكرار التكرار التكرار
 النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة 

 2 موافق 0.605 4.332 0 0 29 211 163 1
40.4% 52.4% 7.2% 0% 0% 

 - محايد 1.139 3.213 35 61 151 95 61 2
15.1% 23.6% 37.5% %15.1 8.7% 

موافق  0.658 4.372 0 0 40 173 190 3
 تماما

1 
47.1% 42.9% 9.9% 0% 0% 

 3 موافق 1.430 3.344 59 83 27 128 106 4
26.3% 31.8% 6.7% 20.6% 14.6% 

 4 غير موافق 1.069 2.650 53 139 134 50 27 5
6.7% 12.4% 33.3% 34.5% 13.2% 

 - محايد 1.139 3.213 35 61 151 95 61 6
15.1% 23.6% 37.5% 15.1% 8.7% 

 SPSSمن إعداد الباحثة اعتمادا على بـرجات برنامج : المصدر
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، كجاء )3.213 ك 4.372 (يتضح من ابعدكؿ أف بعد التطوير التنظيمي بستع بدتوسطات حسابية معتبرة تراكحت ببْ 
 : ترتيبها كالآتي

 في البَتيب الأكؿ من حيث التطبيق  ﴾ ىناؾ اىتماـ كببّ من إدارة ابؼوارد البشرية بالتدريب كتطوير أداء العاملبْ﴿ :3العبارة رقم 
، كىي قيمة تشبّ إلذ ارتفاع درجة السعي للمحافظة على قوة عمل )0.658( كابكراؼ معيارم  )4.372 (بدتوسط حسابي بلغ 

 .ذات مهارة عالية

 ( في البَتيب الثاني بدتوسط حسابي قدر ب ﴾ تقوـ ابؼؤسسة بتطبيق نظاـ جديد مطور لتصنيف الوظائف﴿ :1العبارة رقم 
 الوظائف تصنيف لنظاـ جديد بموذج تطبق، كىذا يدؿ على أف ابؼؤسسات ابؼعتمدة فالدراسة )0.605( كابكراؼ معيارم  )4.332

، كآلياتو ابعديد النظاـ ىذا طبيعة عن للموظفبْ شاملة توعيو خطة التنفيذ ىذا يصاحب أف الاعتبار بعبْ الأخذ مع كالتعويضات،
 .لأنو لولا التوعية بؼا أدركوا تغبّ النظاـ

 في البَتيب الثالث من حيث درجة التطبيق ﴾ )الأرشيف ( تسعى ابؼؤسسة دائما إلذ بذديد نظاـ إدارة الوثائق ﴿ :4العبارة رقم 
 البنية برديث في  ابؼؤسسات بؿل الدراسةررااستمكىي قيمة تعكس  )1.430( كابكراؼ معيارم  )3.344 (بدتوسط حسابي بلغ 

 . نشاط كل مؤسسةطبيعة مع يتلبءـ بدا ابغديثة، كالبربؾيات بابؼعداتتزكيدىا  خلبؿ من ابؼعلومات، كتكنولوجيا للبتصاؿ التحتية

 ابؽيكل يتصف ﴿ :6 و العبارة رقم ﴾)الأجور كابؼكافآت ( قامت ابؼؤسسة بإقرار نظاـ جديد للتعويضات ﴿ :2أما العبارة رقم 
) 3.213 ( ، جاءت في نفس البَتيب كبابذاه بؿايد، بدتوسط حسابي قدر ب﴾)القدرة على التغيبّ (ةبابؼركف ابؼؤسسة في التنظيمي

، بحيث امتازت العبارتبْ بنوع من التشتت في الآراء، بفا يدؿ على عدـ اتفاؽ أفراد العينة على مركنة )1.139 (كابكراؼ معيارم 
 .  ابؽيكل التنظيمي كعلى برديث نظاـ الأجور بابؼؤسسات بؿل الدراسة

 في البَتيب ابػامس من حيث ﴾دكرم بشكل الوظيفي )ابؼدكنة ابؼرجعية للوظائف/الفهرس (التوصيف مراجعة يتم ﴿ :5العبارة رقم 
، كىي قيمة ضعيفة تدؿ على أف ابؼؤسسات بؿل الدراسة لا )1.069( كابكراؼ معيارم  )2.650 (التطبيق بدتوسط حسابي بلغ 
 .تراجع ابؼدكنات بشكل دكرم

 إستراتيجية وظيفة الموارد البشرية  .2

 إستراتيجية وظيفة الموارد البشرية في المؤسسات المعتمدة حسب أراء العينة المدروسة  : (21-4 )الجدول رقم 

 رقم 
 العبارة

المتوسط  غير موافق تماما غير موافق محايد موافق موافق تماما
الحسابي 

 المرجح

الانحراف 
 المعياري

 الترتيب  الاتجاه
 التكرار التكرار التكرار التكرار التكرار

 النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة 
 5 موافق 1.097 3.665 25 33 83 173 89 7

22.1% 42.9% 20.6% 8.2% 6.2% 
 3موافق  0.828 4.215 0 18 50 162 173 8
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 تماما 0% 4.5% 12.4% 40.2% 42.9%
موافق  0.706 4.397 0 0 52 139 212 9

 تماما
1 

52.6% 34.5% 12.9% 0% 0% 
 6 محايد 1.157 3.265 36 55 145 100 67 10

16.6% 24.8% 36% 13.6% 8.9% 
 4 موافق 1.088 3.962 23 23 39 179 139 11

34.5% 44.4% 9.7% 5.7% 5.7% 
 2 موافق 0.685 4.245 0 0 57 190 156 12

38.7% 47.1% 14.1% 0% 0% 
 SPSSمن إعداد الباحثة اعتمادا على بـرجات برنامج : المصدر

 ك 4.397 (يتضح من ابعدكؿ أف بعد إسبَاتيجية كظيفة ابؼوارد البشرية بستع بدتوسطات حسابية معتبرة تراكحت ببْ 
 : ، كجاء ترتيبها كالآتي)3.265

 في البَتيب الأكؿ من حيث التطبيق في ﴾ تسعى ابؼؤسسة إلذ برقيق أىداؼ طويلة ابؼدل في إدارة ابؼوارد البشرية ﴿ :9العبارة رقم 
، حيث توجو الأىداؼ إلذ بناء برامج تركز )0.706( كابكراؼ معيارم  )4.397 (ابؼؤسسات بؿل الدراسة بدتوسط حسابي بلغ 

 .على جودة ابؼهارات كابؼعارؼ البٍ يكتسبها ابؼوظفبْ في إطار بفارسة إسبَاتيجية إدارة كتنمية ابؼوارد البشرية

 في البَتيب الثاني بدتوسط حسابي ﴾لتحقيقها ابؼؤسسة تسعى البٍ  الأداء بالأىداؼ الإسبَاتيجيةتقييم طرب يتم ﴿ :12العبارة رقم 
في ابؼؤسسات بؿل  تقييم الأداء يركف أف برامج العينة أفراد، كىذا يدؿ على أف )0.685( كابكراؼ معيارم  )4.245 (قدر ب 
 .بينهم مشبَكة كأىداؼ رؤل كخلق ابؼؤسسة ثقافة من ابؼوظفبْ ثقافة تقريب على تعملالدراسة 

 في البَتيب الثالث من حيث ﴾ابؼؤسسة  إسبَاتيجية مع تتوافق بحيث التدريبية البرامج تصميم على ابؼؤسسة بررص ﴿ :8العبارة رقم 
كىي قيمة تدؿ على أف ابؼؤسسات بؿل الدراسة تتببُ  )0.828( كابكراؼ معيارم  )4.215 (درجة التطبيق بدتوسط حسابي بلغ 

 ابؼوظفبْ رضا من ابؼتولدة أساسا الانتماء ركح من الرفع شأنو من ىذا ،كمشبَكة كأىداؼ رؤل لقالإسبَاتيجية التدريبية،البٍ تسمح بخ
 .أدائهم كمستويات أنفسهم عن

 في البَتيب الرابع من حيث ﴾التغيبّ عملية حدكث تسهيل على ابؼؤسسة في ابؼتبعة التخطيط آليات تساعد ﴿ :11العبارة رقم 
، كىي قيمة متوسطة تدؿ على أف )1.088( كابكراؼ معيارم  )3.962 (التطبيق في ابؼؤسسات بؿل الدراسة بدتوسط حسابي بلغ 

 . لعمابؽاالوظيفية كابؼعارؼ ابؼهارات من الرفع على حديثة مساعدة كطرؽ أساليبابؼؤسسات بؿل الدراسة تسعى دائما لاستخداـ 

 في البَتيب ابػامس بدتوسط ﴾ تقوـ ابؼؤسسة بتصميم الوظائف كبرليلها كفقا لتغبّات البيئة الداخلية كابػارجية بؽا﴿ :7العبارة رقم 
، كىذا يوحي  بأف أغلبية أفراد العينة لا يوافقوف على أف ابؼؤسسات بؿل )1.097( كابكراؼ معيارم  )3.665 (حسابي قدر ب

 . الدراسة تقوـ  بتصميم الوظائف كبرليلها كفقا لتغبّات البيئة الداخلية كابػارجية بؽا
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 فقد احتلت البَتيب ﴾  التنافسيةالبيئة يلؿتح إلذا استناد في ابؼؤسسة كابؼكافآت التعويضات خطة مراجعة يتم ﴿ :10أما العبارة رقم 
، كعليو فاف أغلبية أفراد العينة لا  )1.157( كابكراؼ معيارم  )3.265 (السادس من حيث درجة التطبيق بدتوسط حسابي قدر ب 

 . التنافسيةالبيئة يلؿتح إلذا استناد التعويضات خطة راجعةيوافقوف على أف ابؼؤسسات بؿل الدراسة تقوـ بم

 إدارة الوظائف وتطوير الكفاءات  .3

 واقع إدارة الوظائف وتطوير الكفاءات في المؤسسات المعتمدة حسب أراء العينة المدروسة  : (22-4)الجدول رقم 

رقم 
 العبارة

غير موافق   غير موافق محايد موافق موافق تماما
 تماما

المتوسط 
الحسابي 

 المرجح

الانحراف 
 المعياري

 الترتيب  الاتجاه

 التكرار التكرار التكرار التكرار التكرار
 النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة 

 6 موافق 1.115 3.253 41 50 117 156 39 13
9.7% 38.7 % 29% 12.4% 10.2% 

 5 محايد 1.239 3.332 53 27 134 111 78 14
19.4% 27.5% 33.3% 6.7% 13.2% 

موافق  0.832 4.277 7 6 39 167 184 15
 تماما

2 
45.7% 41.4% 9.7% 1.5% 1.7% 

 4 موافق 1.133 3.496 42 27 78 201 55 16
13.6% 49.9% 19.4% 6.7% 10.4% 

 3 موافق 1.095 3.873 23 27 51 179 123 17
30.5% 44.4% 12.7% 6.7% 5.7% 

موافق  0.583 4.508 0 0 18 162 223 18
 تماما 

1 
55.3% 40.2% 4.5% 0% 0% 

 SPSSمن إعداد الباحثة اعتمادا على بـرجات برنامج : المصدر

 ك 4.508 (يتضح من ابعدكؿ أف بعد إدارة الوظائف كتطوير الكفاءات بستع بدتوسطات حسابية معتبرة تراكحت ببْ 
 : ، كجاء ترتيبها كالآتي)3.253

 في البَتيب الأكؿ من حيث التطبيق ﴾ كفاءاتها بشكل منتظم  لتطوير ميزانيتها من جزء ابؼؤسسة إدارة بزصص ﴿ :18العبارة رقم 
 ، كىي قيمة معتبرة تدؿ على أف ابؼؤسسات)0.583( كابكراؼ معيارم  )4.508 (في ابؼؤسسات بؿل الدراسة بدتوسط حسابي بلغ 

  .بؿل الدراسة تتببُ إسبَاتيجية تسعى من خلببؽا إلذ تثمبْ مكتسبات موظفيها في بؾاؿ بزصصهم
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 في البَتيب الثاني بدتوسط حسابي قدر ب ﴾الوظيفية مهاراتهم تطوير بهدؼ البشرية ابؼوارد بتكوين ابؼؤسسة تقوـ ﴿ :15العبارة رقم 
 كابػبرات ابؼهارات جودة على تركز، كىذا يدؿ على أف ابؼؤسسات ابؼعتمدة فالدراسة )0.832( كابكراؼ معيارم  )4.277( 

 .لديها ابؼوظفبْ يكتسبها البٍ كابؼعارؼ

 في البَتيب الثالث من حيث درجة التطبيق ﴾ الكفاءات تطوير عند ابغديثة التكنولوجية التطورات ابؼؤسسة تراعي﴿ :17العبارة رقم 
 تدريبية برامج بتحضبّ ابؼؤسسات بؿل الدراسة قياـكىي قيمة تعكس  )1.095( كابكراؼ معيارم  )3.873 (بدتوسط حسابي بلغ 

 . ابغديثة التكنولوجيات استخداـعن طريق  جديدة مهارات اكتساب على ابؼوظفبْ تساعد

 في البَتيب الرابع من حيث التطبيق في ابؼؤسسات بؿل الدراسة ﴾ التعلم على بؿفزة بيئة ابؼؤسسة في تتوفر ﴿ :16العبارة رقم 
، كىي قيمة متوسطة تدؿ على أف أفراد العينة يوافقوف بتحفظ على أف )1.133( كابكراؼ معيارم  )3.496 (بدتوسط حسابي بلغ 

 .ابؼستمر لتعلممشجعة على ا بيئةابؼؤسسات بؿل الدراسة تتسم ب

 في البَتيب ابػامس بدتوسط ﴾العمل سوؽ من ابعيدة الكفاءات لاستقطاب برفيزية أساليب على ابؼؤسسة تعتمد ﴿ :14العبارة رقم 
، كىذا يوحي  بأف أفراد العينة لا يتفقوف على قدرة ابؼؤسسات بؿل الدراسة )1.239( كابكراؼ معيارم  )3.332 (حسابي قدر ب

 . على توجيو كتدعيم ابؼيوؿ ابؼهبِ ابؼطلوب

 فقد احتلت ﴾البشرية الكفاءات من احتياجاتها لسد )كالبَقية النقل( الداخلية ابؼصادر على ابؼؤسسة تعتمد ﴿ :13أما العبارة رقم 
، بفا يدؿ على أف  )1.115( كابكراؼ معيارم  )3.253 (البَتيب السادس من حيث درجة التطبيق بدتوسط حسابي قدر ب 

  فابؼستقبلأعلى مناصب لتولر ـتومهارا كتطوير ابؼؤىلبْ ابؼوظفبْ إعداد تعمل علىابؼؤسسات بؿل الدراسة 

 الإدارة الالكترونية للموارد البشرية  .4

 مظاىر الإدارة الالكترونية للموارد البشرية حسب أراء العينة المدروسة  : (23-4)الجدول رقم 

 رقم
  العبارة

المتوسط  غير موافق تماما غير موافق محايد موافق موافق تماما
الحسابي 

 المرجح

الانحراف 
 المعياري

 الترتيب  الاتجاه
 التكرار التكرار التكرار التكرار التكرار

 النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة 
 5 موافق 1.101 3.796 24 33 50 190 106 19

26.3% 47.1% 12.4%  8.2 % 6 % 
 6 موافق 1.110 3.776 25 27 72 168 111 20

27.5% 41.7% 17.9%  6.7% 6.2 % 
 2 موافق 0.750 4.312 9 0 16 209 169 21

41.9% 51.9% 4% 0% 2.2% 
 1 موافق 0.552 4.426 0 0 12 207 184 22

45.7% 51.4% 3 %  0 % 0 % 
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 3 موافق 0.683 4.188 0 0 63 201 139 23
34.5% 49.9% 15.6%  0 % 0 % 

 4 موافق 1.176 3.816 31 27 55 162 128 24
31.8% 40.2% 13.6% 6.7 %  7.7 % 

 SPSSمن إعداد الباحثة اعتمادا على بـرجات برنامج : المصدر

 ك 4.426 (يتضح من ابعدكؿ أف بعد الإدارة الالكبَكنية للموارد البشرية بستع بدتوسطات حسابية معتبرة تراكحت ببْ 
 : ، كجاء ترتيبها كالآتي)3.776

 في البَتيب الأكؿ من حيث التطبيق في ﴾ توفر ابؼؤسسة للموظف الوصوؿ إلذ قواعد ابؼعلومات الالكبَكنية ﴿ :22العبارة رقم 
، كىي قيمة معتبرة تدؿ على أف ابؼؤسسات )0.552( كابكراؼ معيارم  )4.426 (ابؼؤسسات بؿل الدراسة بدتوسط حسابي بلغ 

 .بينهم ابؼعلومات تبادؿ لتسهيل موظفيها ببْ أساليبو كتنويع الاتصاؿ تفعيل على تعملبؿل الدراسة 

( كابكراؼ معيارم  )4.312 ( في البَتيب الثاني بدتوسط حسابي قدر ب ﴾ تتم إدارة الأجور الكبَكنيا ﴿ :21العبارة رقم 
 .، كىذا يدؿ على أف ابؼؤسسات ابؼعتمدة فالدراسة تسعى لتحديث أساليب تسيبّ موظفيها)0.750

 في البَتيب الثالث من حيث درجة التطبيق بدتوسط ﴾ نظاـ ابغضور كابؼغادرة مرتبط الكبَكنيا بنظاـ الأجور﴿ :23العبارة رقم 
كىي قيمة تعكس سعي ابؼؤسسات بؿل الدراسة إلذ دمج الإدارة الالكبَكنية في  )0.683( كابكراؼ معيارم  )4.188 (حسابي بلغ 

 .النشاطات اليومية للعاملبْ

 في البَتيب الرابع من حيث التطبيق في ابؼؤسسات بؿل الدراسة بدتوسط ﴾ يتم إدارة ابؼسار الوظيفي الكبَكنيا ﴿ :24العبارة رقم 
، كىي قيمة متوسطة تدؿ على أف ابؼؤسسات بؿل الدراسة بسلك كحدات )1.176( كابكراؼ معيارم  )3.816 (حسابي بلغ 

 .خاصة مكلفة برصد ابؼسار الوظيفي للعامل

كابكراؼ  )3.796 ( في البَتيب ابػامس بدتوسط حسابي قدر ب﴾ تعتمد ابؼؤسسة  على التوظيف الالكبَكني ﴿ :19العبارة رقم 
 ، كىذا يوحي  بأف ابؼؤسسات بؿل الدراسة بسلك شبكة معلوماتية داخلية )1.101 (معيارم 

 فقد احتلت البَتيب ﴾ تستخدـ ابؼؤسسة التكنولوجيات ابغديثة للئعلبـ كالاتصاؿ في عملية تدريب ابؼوظفبْ﴿ :20أما العبارة رقم 
، بفا يدؿ على اتفاؽ أفراد العينة  )1.110( كابكراؼ معيارم  )3.776 (السادس من حيث درجة التطبيق بدتوسط حسابي قدر ب 

 .حوؿ أف ابؼؤسسات بؿل الدراسة تسعى إلذ برديث تطبيقات تكنولوجيا الإعلبـ كالاتصاؿ بصفة بؿتشمة
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 الالتزام التنظيمي .5

 واقع الالتزام التنظيمي حسب أراء العينة المدروسة  : (24-4)الجدول رقم 

 رقم
  العبارة

غير موافق   غير موافق محايد موافق موافق تماما
 تماما

المتوسط 
الحسابي 

 المرجح

الانحراف 
 المعياري

 الترتيب  الاتجاه

 التكرار التكرار التكرار التكرار التكرار
 النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة 

موافق  1.374 3.330 49 83 62 104 105 25
 تماما

4 
26.1% 25.8% 15.4% 20.6% 12.2 % 

 غير 1.267 2.749 75 117 89 78 44 26
  موافق

6 
10.9% 19.4% 22.1% 29 % 18.6% 

 3 موافق 0.770 3.928 0 0 135 162 106 27
25.5% 38.9% 32.5% 0% 0% 

 1 موافق 0.690 4.292 9 0 0 249 145 28
36 % 61.8% 0 % 0 % 2.2 % 

29 61 95 95 83 69 2.990 1.317 - 5 
15.1% 23.6% 23.6% 20.6% 17.1% 

 2 موافق 0.915 4.032 0 30 72 156 145 30
36 % 38.7% 17.9% 7.4 %  0 % 

 SPSSمن إعداد الباحثة اعتمادا على بـرجات برنامج : المصدر

، كجاء )2.749 ك 4.292 (يتضح من ابعدكؿ أف بعد الالتزاـ التنظيمي بستع بدتوسطات حسابية معتبرة تراكحت ببْ 
 : ترتيبها كالآتي

 في البَتيب الأكؿ من ﴾رؤساءه قبل من رقابة إلذ ابغاجة دكف الوظيفية مهامو من الأكبر ابعزء بأداء فرد كل يقوـ ﴿ :28العبارة رقم 
، كىي قيمة معتبرة تدؿ على )0.690( كابكراؼ معيارم  )4.292 (حيث التطبيق في ابؼؤسسات بؿل الدراسة بدتوسط حسابي بلغ 

 .بالإجراءات القانونية دائما كيلتزموف بدقة عملهم يؤدكف عندما أنفسهم عن يشعركف بالرضاأف أفراد العينة يتفقوف على أنهم 

) 4.032 ( في البَتيب الثاني بدتوسط حسابي قدر ب ﴾ابؼؤسسة ىذه أفراد حد أكوني الاعتزاز ك بالفخر شعرأ ﴿ :30العبارة رقم 
 .، كىي قيمة تعكس درجة انتماء أفراد العينة بؼؤسساتهم)0.915 (كابكراؼ معيارم 

 في البَتيب الثالث من حيث درجة التطبيق بدتوسط ﴾ أىتم جدا بوضع كمستقبل ابؼؤسسة البٍ أعمل فيها ﴿ :27العبارة رقم 
، بفا يعكس عملهم أداء في بابعدية يتميزكفكىي قيمة توحي بأف أفراد العينة  )0.770( كابكراؼ معيارم  )3.928 (حسابي بلغ 

  .كلائهم بؼؤسستهم
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 في البَتيب الأكؿ من حيث التطبيق في ﴾ابؼؤسسة ابذاه أكلوياتي صميم من يعتبر العمل أكقات على ا﵀افظة إف ﴿ :25العبارة رقم 
 ظركؼ، كىي قيمة متوسطة تدؿ على أف )1.374( كابكراؼ معيارم  )3.330 (ابؼؤسسات بؿل الدراسة بدتوسط حسابي بلغ 

 .العمل على كمساعدة بؿفزة بابؼؤسسات بؿل الدراسة العمل

 ( في البَتيب ابػامس بدتوسط حسابي قدر ب﴾بالعمل ابػاصة القرارات ابزاذ في الفعالة ابؼشاركة رؤسائي لر يتيح ﴿ :29العبارة رقم 
، بسيزت ىذه العبارة بنوع من التشتت في الآراء، الأمر الذم يعكس عدـ اتفاؽ أفراد العينة )1.317( كابكراؼ معيارم  )2.290

 . حوؿ درجة ابغرية كالاستقلبلية ابؼمنوحة بؽم لابزاذ القرار

 فقد احتلت البَتيب السادس من حيث درجة ﴾بديلة فرص لر توفرت مهما عملي في البقاء في رغب أ﴿ :26أما العبارة رقم 
، بفا يدؿ على أف أفراد العينة لا يتفقوف على البقاء في  )1.267( كابكراؼ معيارم  )2.749 (التطبيق بدتوسط حسابي قدر ب 
 .العمل لو أتيحت بؽم فرص أخرل

 المناخ الاجتماعي وعلاقات العمل .6

 مظاىر المناخ الاجتماعي وعلاقات العمل حسب أراء العينة المدروسة  : (25-4)الجدول رقم 

رقم 
 العبارة

غير موافق   غير موافق محايد موافق موافق تماما
 تماما

المتوسط 
الحسابي 

 المرجح

الانحراف 
 المعياري

 الترتيب  الاتجاه

 التكرار التكرار التكرار التكرار التكرار
 النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة 

 2 موافق 1.043 3.848 23 24 44 212 100 31
24.8% 52.6% 10.9% 6 % 5.7 % 

 6 محايد 1.102 2.697 69 106 117 100 11 32
2.7 % 24.8% 29 % 26.3% 17.1% 

 3 موافق 1.139 3.704 25 33 89 145 111 33
27.5% 36 % 22.1%  8.2 % 6.2 % 

34 62 104 55 78 104 2.856 1.443 - 5 
15.4% 25.8% 13.6% 19.4% 25.8% 

 1 موافق 0.663 4.248 0 0 51 201 151 35
37.5% 49.9% 12.7%  0 % 0 % 

 4 موافق 1.391 2.982 81 78 83 89 72 36
17.9% 22.1% 20.6% 19.4% 20.1% 

 SPSSمن إعداد الباحثة اعتمادا على بـرجات برنامج : المصدر
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 ك 4.248 (يتضح من ابعدكؿ أف بعد ابؼناخ الاجتماعي كعلبقات العمل بستع بدتوسطات حسابية معتبرة تراكحت ببْ 
 : ، كجاء ترتيبها كالآتي)2.697

 في البَتيب الأكؿ من حيث التطبيق في ﴾ بررص ابؼؤسسة على بضاية ابؼرأة العاملة من ابؼضايقات في العمل ﴿ :35العبارة رقم 
، كىي قيمة معتبرة تدؿ على أف ابؼرأة تعمل )0.663( كابكراؼ معيارم  )4.248 (ابؼؤسسات بؿل الدراسة بدتوسط حسابي بلغ 

 .بأربوية أكثر في ابؼؤسسات بؿل الدراسة

 في البَتيب الثاني بدتوسط حسابي ﴾تسعى ابؼؤسسة إلذ بزفيض الأخطار ابؼتعلقة بعدـ احبَاـ كتطبيق قواعد العمل﴿ :31العبارة رقم 
، كىذا يدؿ على أف ابؼؤسسات بؿل الدراسة بررص على توفبّ ابعو ابؼلبئم لتحسبْ )1.043( كابكراؼ معيارم  )3.848 (قدر ب 

 الأداء

 في البَتيب الثالث من حيث درجة التطبيق ﴾ تسعى ابؼؤسسة إلذ ضبط عملية انسياب ابؼعلومات كطرؽ الاتصاؿ﴿ :33العبارة رقم 
 لوسائل استغلببؽم أف على العينة أفرادكىي قيمة تعكس درجة اتفاؽ  )1.139( كابكراؼ معيارم  )3.704 (بدتوسط حسابي بلغ 

 الوظيفي سلوكهم من كحسن العمل زملبء مع كابػبرات ابؼعارؼ تبادؿ على قـساعد في مؤسساتهم الاتصاؿ

 في البَتيب الرابع من حيث التطبيق في ﴾ )......البَقية أك ابؼكافأة أك التعيبْ (ىناؾ بسييز ببْ العاملبْ في بؾاؿ ﴿ :36العبارة رقم 
، كىي قيمة متوسطة تدؿ على أف ابؼؤسسات )1.391( كابكراؼ معيارم  )2.982 (ابؼؤسسات بؿل الدراسة بدتوسط حسابي بلغ 

 بؿل الدراسة تطبق نوع من التمييز حسب أراء العينة 

) 2.856 ( في البَتيب ابػامس بدتوسط حسابي قدر ب﴾ توفر ابؼؤسسة برامج لتحسبْ نوعية حياة العاملبْ ﴿ :34العبارة رقم 
، بسيزت ىذه العبارة بنوع من التشتت في الآراء حيث أف أفراد العينة لا يتفقوف حوؿ سعي ابؼؤسسات )1.443 (كابكراؼ معيارم 

 .بؿل الدراسة إلذ برسبْ نوعية حياة العاملبْ 

 فقد احتلت البَتيب السادس من حيث درجة ﴾ براكؿ ابؼؤسسة التحكم في ابؼشاكل الاجتماعية للعماؿ ﴿ :32أما العبارة رقم 
، بسيز ىذه العبارة بابغياد، بفا يدؿ على أف ابؼؤسسات  )1.102( كابكراؼ معيارم  )2.697 (التطبيق بدتوسط حسابي قدر ب 

 بؿل الدراسة تهمل ابعانب الاجتماعي للعماؿ
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 تقييم الأداء  .7

 طرق تقييم الأداء حسب أراء العينة المدروسة  : (26-4)الجدول رقم 

 رقم
  العبارة

غير موافق   غير موافق محايد موافق موافق تماما
 تماما

المتوسط 
الحسابي 

 المرجح

الانحراف 
 المعياري

 الترتيب  الاتجاه

 التكرار التكرار التكرار التكرار التكرار
 النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة 

 1 موافق 1.096 3.779 19 33 83 151 117 37
 29 % 37.5% 20.6%  8.2 % 4.7 % 

 6 موافق 1.273 3.297 52 61 72 151 67 38
16.6% 37.5% 17.9% 15.1% 12.9% 

 4 موافق 1.245 3.389 53 27 111 134 78 39
19.4% 33.3% 27.5% 6.7 % 13.2% 

 5 موافق 1.282 3.332 53 55 72 151 72 40
17.9% 37.5% 17.9% 13.6% 13.2% 

موافق  1.221 3.694 30 39 83 123 128 41
 تماما

2 
31.8% 30.5% 20.6% 9.7 %  7.4 % 

42 100 111 111 27 54 3.436 1.297 - 3 
24.8% 27.5% 27.5%  6.7 % 13.4% 

 SPSSمن إعداد الباحثة اعتمادا على بـرجات برنامج : المصدر

، كجاء ترتيبها )3.297 ك 3.779 (يتضح من ابعدكؿ أف بعد تقييم الأداء بستع بدتوسطات حسابية معتبرة تراكحت ببْ 
 : كالآتي

 في البَتيب الأكؿ من حيث التطبيق في ابؼؤسسات ﴾ تقوـ ابؼؤسسة بعملية التقييم بصفة دكرية كمنتظمة سنويا ﴿ :37العبارة رقم 
، كىي قيمة معتبرة تدؿ على أف ابؼؤسسات بؿل الدراسة )1.096( كابكراؼ معيارم  )3.779 (بؿل الدراسة بدتوسط حسابي بلغ 

 .تركز على برديد نقاط الضعف بؼعابعتها باستمرار من أجل ضماف أداء أفضل من طرؼ عمابؽا

 في البَتيب الثاني بدتوسط حسابي ﴾البشرية للموارد سسةؤالد سياسة بزطيط في التقييم نتائج من الاستفادة تتم ﴿ :41العبارة رقم 
، كىذا يدؿ على أف ابؼؤسسات ابؼعتمدة فالدراسة تعتمد على بيانات كاقعية في )1.221( كابكراؼ معيارم  )3.694 (قدر ب 

 تسيبّ مواردىا البشرية، بفا يضمن برقيق الأىداؼ ابؼسطرة
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 في البَتيب الثالث من حيث درجة التطبيق ﴾تقوـ ابؼؤسسة بتطوير بماذج تقييم الأداء بشكل دكرم﴿ :42العبارة رقم 
جاءت ىذا العبارة بابذاه بؿايد بفا يدؿ على عدـ إدراؾ أفراد العينة  )1.297( كابكراؼ معيارم  )3.436 (بدتوسط حسابي بلغ 

 بؼستول تطوير ابؼؤسسات بؿل الدراسة لنماذج تقييم الأداء 

 في البَتيب الرابع من حيث ﴾في عملية التقييم  )...°360ابؼقابلة السنوية،  ( تعتمد ابؼؤسسة على طرؽ حديثة﴿ :39العبارة رقم 
، كىي قيمة متوسطة تدؿ على أف )1.245( كابكراؼ معيارم  )3.389 (التطبيق في ابؼؤسسات بؿل الدراسة بدتوسط حسابي بلغ 

 .ابؼؤسسات بؿل الدراسة تسعى لتحديث أساليب التقييم باستمرار

 ( في البَتيب ابػامس بدتوسط حسابي قدر ب﴾يساعد نظاـ التقييم ابؼتبع في ابؼؤسسة على رفع كفاءة ابؼوظفبْ ﴿ :40العبارة رقم 
، كىذا يوحي  باف ابؼؤسسات بؿل الدراسة تسعى للرفع من مهارات عمابؽا من خلبؿ البَكيز )1.282( كابكراؼ معيارم  )3.332

 على التغذية العكسية ابؼنبثة من نظاـ التقييم ابؼتبع 

 فقد احتلت البَتيب ﴾ابؼوظف بأداء تتعلق بيانات بعمع التقييم بعملية خاص بموذجابؼؤسسة  ستخدـت ﴿ :38أما العبارة رقم 
، كىي قيمة تعكس الدكر  )1.273( كابكراؼ معيارم  )3.297 (السادس من حيث درجة التطبيق بدتوسط حسابي قدر ب 

 .ابؼتواضع للمؤسسات بؿل الدراسة في استخداـ برامج تقييمو فعالة 

 مشاريع تطوير وظيفة الموارد البشرية : المحور السادس 

 التوزيع التكراري والنسبي لمشاريع تطوير وظيفة الموارد البشرية: (27-4 )الجدول رقم 

غير مدمج إدماج طور الانجاز إدماج مع تحسين منتظر إدماج كلي  
النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار 

% 22.33 90% 32.75 132% 32.01 129% 12.90 52 إدارة الوقت
% 27.29 110% 29.52 119% 25.06 101% 18.11 73 تسيير التنوع الثقافي

% 7.44 30% 30.52 123% 39.45 159% 22.58 91 الصحة والسلامة المهنية
% 18.61 75% 28.78 116% 29.28 118% 23.32 94 الرضا الوظيفي

% 19.60 79% 38.95 157% 30.02 121% 11.41 46 اليقظة الاجتماعية
% 30.27 122% 41.68 168% 21.09 85%  6.94 28 إدارة التنوع الجنسي
% 19.85 80% 27.04 109% 33.49 135% 19.60 79 تقليص دوران العمل

% 15.63 63% 34.49 139% 36.72 148% 13.15 53 إدارة الأجيال
 %28.03 113 %36.97 149 %25.31 102 % 9.67 39 المسؤولية الاجتماعية

 %26.55 107 %32.25 130 %24.56 99 %16.62 67 مشاريع التنمية المستدامة 
 SPSSمن إعداد الباحثة اعتمادا على بـرجات برنامج :                                                                  المصدر
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 SPSSمن إعداد الباحثة اعتمادا على بـرجات برنامج : المصدر

 التوزيع التكراري والنسبي حول مشاريع تطوير وظيفة الموارد البشرية: (8-4)الشكل رقم 

   نلبحظ من خلبؿ ابعدكؿ كالشكل السابقبْ أف اىتمامات ابؼؤسسات بؿل الدراسة من حيث مشاريع تطوير كظيفة ابؼوارد 
، كتسعى إلذ التخطيط من أجل التقدـ في ىذا المجاؿ، بفا يسمح )تكييف كقت العمل ك إدارة الأجياؿ(البشرية كانت تركز على 

تسيبّ التنوع الثقافي، إدارة  (بشكل رئيسي بتحسبْ عملية ابغد من الغياب كصراع الأجياؿ، كما عبرت النتائج على أنها تعمل على 
بحيث أنو ضمن بـططاتها كىذا ما عبرت عليو النتائج ابؼرتفعة بػيار إدماج طور الابقاز، أما  )التنوع ابعنسي، كابؼسؤكلية الاجتماعية

الصحة كالسلبمة ابؼهنية فهي مدبؾة بالفعل في ابؼؤسسات بؿل الدراسة، كىي في ابؼقاـ الأكؿ للمشاريع ابؼستقبلية، كمن جهة أخرل 
يتضح أف فئة معتبرة من موظفي ابؼؤسسات البٍ شملتها الدراسة يركف أنها ليس لديها خطط للحد من دكراف ابؼوظفبْ، كتدؿ النتائج 

 .أيضا على أف القليل من ابؼؤسسات من يبادر في مشاريع التنمية ابؼستدامة

 هتائج الذراصت  عرض: المبحث الثالث 

إلى أي مدى ساىمت  ﴿:      نسعى من خلبؿ ىذه الدراسة للئجابة على الإشكالية ابؼطركحة كابؼتمثلة في
، ﴾ ؟الأساليب الإدارية الحديثة في خلق تحولات على مستوى وظيفة الموارد البشرية في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية 
كمن أجل برقيق ذلك اعتمدنا الاستمارة بعمع البيانات مع تدعيمها بابؼقابلة البٍ زكدتنا بدعلومات حوؿ كاقع 

التجديد الإدارم في ابؼؤسسات بؿل الدراسة كانعكاس ذلك إدارة ابؼوارد البشرية بها، بفا يسمح بإثراء مناقشة النتائج 
  . ابؼستنبطة من الاستمارة

عرض نتائج المقابلة  : المطلب الأول

0% 20% 40% 60% 80% 100%

ادارة الوقت

تسيير التنوع الثقافي

الصحة والسلامة المهنية

الرضا الوظيفي

اليقضة الاجتماعية

ادارة التنوع الجنسي

تقليص دوران العمل

ادارة الاجيال

المسؤولية الاجتماعية

مشاريع التنمية المستدامة

ادماج كلي

ادماج مع تحسين منتظر

ادماج طور الانجاز

غير مدمج
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من خلبؿ ابؼقابلبت البٍ أجريت مع مديرم ابؼوارد البشرية كرؤساء بعض ابؼصالح على مستول ابؼؤسسات بؿل الدراسة، 
 : توصلنا إلذ النتائج التالية

 عرض نتائج المقابلة: (28-4)الجدول رقم 

 الأجوبة أسئلة المقابلة
 مصلحة ابؼستخدمبْ، مديرية ابؼوارد البشرية، قسم ابؼوارد البشرية كيف تسمى كظيفة ابؼوارد البشرية في مؤسستكم ؟ 

إعادة ابؽيكلة، إدخاؿ تكنولوجيا حديثة على العمل الإدارم، العمل بالنظاـ  ؟ما ىو التجديد الإدارم الذم شهدتو مؤسستكم 
 ...ا﵀اسبي ابعديد، ابغصوؿ على شهادة الايزك

 : من خلبؿ برليل بؾمل الأىداؼ ابؼذكورة أكدكا لنا أف من أكلوياتهمما ىي الأىداؼ البٍ تسعوف لتحقيقها؟ 
  ترقية الكفاءات، برسبْ أساليب الإدارة، برفيز كتشجيع ابؼورد البشرم،﴿

  رفع ابؼستول ابؼهبِ كالاجتماعي للمورد البشرم،     
 ابؼعتمدة لتنمية ابؼوارد  الإجراءاتما ىي بـتلف 

البشرية ؟ 
 )التدريب ابؼهبِ (التكوين عن طريق التمهبْ - 
 التعاقد مع مراكز خارجية مثل ابؼعهد العالر للتسيبّ بعنابة كتضمنت - 

التسيبّ التنبؤم للعمل كتسيبّ الكفاءات، تقنيات  (: برامج التكوين ما يلي
 )......كتابة التقارير باللغة الفرنسية، أنظمة الإعلبـ الآلر 

 إجراءات الصحة كالسلبمة ابؼهنية 
 من إعداد الباحثة :                                                                                                المصدر

 اختبار فرضيات الدراسة  : المطلب الثاني 

تسعى الباحثة في ىذا ابعانب إلذ اختبار فرضيات الدراسة من حيث مدل قبوبؽا أك رفضها، كذلك من خلبؿ استخداـ 
معامل الارتباط ببّسوف ك برليل الابكدار ابؼتعدد، للتحقق من أثر التجديد الإدارم على برقيق التحوؿ في بفارسات كظيفة ابؼوارد 

 .البشرية في ابؼؤسسات بؿل الدراسة، حيث تم صياغة الفرضيات الإحصائية التالية بناءا على الفرضيات النظرية الواردة في ابؼقدمة

αعند مستول ابؼعنوية  توجد علبقة ذات دلالة إحصائية: الفرضية الأولى . 1 ≤ ببْ عناصر التجديد الإدارم كبرقيق ،  ((0.05
 :كتندرج برت ىذه الفرضية الفرضيات الفرعية الآتيةالتحوؿ في بفارسات كظيفة ابؼوارد البشرية في ابؼؤسسات بؿل الدراسة، 

αعند مستول ابؼعنوية  توجد علبقة ذات دلالة إحصائية: الفرضية الفرعية الأولى ≤  كبرقيق التصميم التنظيميببْ ،  ((0.05
 التحوؿ في بفارسات كظيفة ابؼوارد البشرية في ابؼؤسسات بؿل الدراسة

αعند مستول ابؼعنوية  توجد علبقة ذات دلالة إحصائية: الفرضية الفرعية الثانية ≤  إدارة الجودة الشاملةببْ ،  ((0.05
 كبرقيق التحوؿ في بفارسات كظيفة ابؼوارد البشرية في ابؼؤسسات بؿل الدراسة

αعند مستول ابؼعنوية  توجد علبقة ذات دلالة إحصائية: الفرضية الفرعية الثالثة ≤  كبرقيق التحوؿ إدارة المعرفةببْ ،  ((0.05
 في بفارسات كظيفة ابؼوارد البشرية في ابؼؤسسات بؿل الدراسة
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αعند مستول ابؼعنوية  توجد علبقة ذات دلالة إحصائية: الفرضية الفرعية الرابعة ≤  كبرقيق الإدارة الالكترونيةببْ ،  ((0.05
 التحوؿ في بفارسات كظيفة ابؼوارد البشرية في ابؼؤسسات بؿل الدراسة

αعند مستول ابؼعنوية  توجد علبقة ذات دلالة إحصائية: الفرضية الفرعية الخامسة ≤  كبرقيق التحوؿ التمكينببْ ،  ((0.05
 في بفارسات كظيفة ابؼوارد البشرية في ابؼؤسسات بؿل الدراسة

αعند مستول ابؼعنوية  توجد علبقة ذات دلالة إحصائية: الفرضية الفرعية السادسة ≤  كبرقيق الإدارة بالأجيالببْ ،  ((0.05
 التحوؿ في بفارسات كظيفة ابؼوارد البشرية في ابؼؤسسات بؿل الدراسة

 

نتائج اختبار علاقة الارتباط بين أبعاد التجديد الإداري و التحول في ممارسات وظيفة  : (29-4)الجدول رقم 
 الموارد البشرية في المؤسسات محل الدراسة

 أبعاد التجديد الإداري 
 التصميم 
 التنظيمي

إدارة الجودة 
 الشاملة

 الإدارة  إدارة المعرفة
 الالكترونية

 الإدارة  التمكين
 بالأىداف

 التحول في ممارسات 
 وظيفة الموارد البشرية

** 0.820** 0.733** 0.804** 0.679** 0.763** 0.714 معامل ارتباط ببّسوف
 مستول
  ابؼعنوية

0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
 SPSSمن إعداد الباحثة اعتمادا على بـرجات برنامج : المصدر

 التصميم التنظيمي، إدارة ﴿: يتضح من خلبؿ ابعدكؿ أف عناؾ علبقة ذات دلالة إحصائية ببْ التجديد الإدارم بأبعاده
 كبرقيق التحوؿ في بفارسات كظيفة ابؼوارد البشرية، حيث بلغت قيم ﴾ابعودة الشاملة، الإدارة الالكبَكنية، التمكبْ، الإدارة بالأىداؼ

 كىي أقل من 0.000على التوالر ، عند مستول معنوية  )0.820، 0.733، 0.804، 0.679، 0.763، 0.714 (الارتباط
 ، كىذا يدؿ على برقق الفرضية الأكلذ 0.05

 التصميم التنظيمي، إدارة ابعودة الشاملة، إدارة ابؼعرفة، الإدارة ﴿جديد الإدارم تلا يوجد أثر ذك دلالة معنوية لل: الفرضية الثانية . 2
 التطوير التنظيمي، ﴿: في برقيق التحوؿ في بفارسات كظيفة ابؼوارد البشرية من حيث﴾الالكبَكنية،التمكبْ، الإدارة بالأىداؼ

إسبَاتيجية كظيفة ابؼوارد البشرية، إدارة الوظائف كتطوير الكفاءات، الإدارة الالكبَكنية للموارد البشرية،الالتزاـ التنظيمي، ابؼناخ 
α عند مستول ابؼعنوية ﴾الاجتماعي كعلبقات العمل، تقييم الأداء ≤ كتندرج برت ىذه .  ابؼؤسسات بؿل الدراسةفي،  ((0.05

 :الفرضية الفرضيات الفرعية الآتية

 التصميم التنظيمي، إدارة ابعودة الشاملة، إدارة ابؼعرفة، ﴿لا يوجد أثر ذك دلالة معنوية للجديد الإدارم  :الفرضية الفرعية الأولى
 للمؤسسات بؿل الدراسة، عند التطوير التنظيمي في برقيق التحوؿ في مستول ﴾الإدارة الالكبَكنية،التمكبْ، الإدارة بالأىداؼ

αمستول ابؼعنوية  ≤ 0.05))  
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 التصميم التنظيمي، إدارة ابعودة الشاملة، إدارة ابؼعرفة، ﴿لا يوجد أثر ذك دلالة معنوية للجديد الإدارم  :الفرضية الفرعية الثانية
 للمؤسسات بؿل إستراتيجية وظيفة الموارد البشرية في برقيق التحوؿ في مستول ﴾الإدارة الالكبَكنية،التمكبْ، الإدارة بالأىداؼ

αالدراسة، عند مستول ابؼعنوية  ≤ 0.05))  

 التصميم التنظيمي، إدارة ابعودة الشاملة، إدارة ابؼعرفة، ﴿لا يوجد أثر ذك دلالة معنوية للجديد الإدارم  :الفرضية الفرعية الثالثة
 للمؤسسات بؿل إدارة الوظائف و تطوير الكفاءات في برقيق التحوؿ في مستول ﴾الإدارة الالكبَكنية،التمكبْ، الإدارة بالأىداؼ

αالدراسة، عند مستول ابؼعنوية  ≤ 0.05))  

 التصميم التنظيمي، إدارة ابعودة الشاملة، إدارة ابؼعرفة، ﴿لا يوجد أثر ذك دلالة معنوية للجديد الإدارم  :الفرضية الفرعية الرابعة
 للمؤسسات بؿل إدارة الموارد البشرية الكترونيا في برقيق التحوؿ في مستول ﴾الإدارة الالكبَكنية،التمكبْ، الإدارة بالأىداؼ

αالدراسة، عند مستول ابؼعنوية  ≤ 0.05))  

 التصميم التنظيمي، إدارة ابعودة الشاملة، إدارة ابؼعرفة، ﴿لا يوجد أثر ذك دلالة معنوية للجديد الإدارم  :الفرضية الفرعية الخامسة
 للمؤسسات بؿل الدراسة، عند الالتزام التنظيمي في برقيق التحوؿ في مستول ﴾الإدارة الالكبَكنية،التمكبْ، الإدارة بالأىداؼ

αمستول ابؼعنوية  ≤ 0.05))  

 التصميم التنظيمي، إدارة ابعودة الشاملة، إدارة ابؼعرفة، ﴿لا يوجد أثر ذك دلالة معنوية للجديد الإدارم : الفرضية الفرعية السادسة
 للمؤسسات بؿل المناخ الاجتماعي وعلاقات العمل في برقيق التحوؿ من حيث ﴾الإدارة الالكبَكنية،التمكبْ، الإدارة بالأىداؼ

αالدراسة، عند مستول ابؼعنوية  ≤ 0.05))  

 التصميم التنظيمي، إدارة ابعودة الشاملة، إدارة ابؼعرفة، ﴿لا يوجد أثر ذك دلالة معنوية للجديد الإدارم  :الفرضية الفرعية السابعة
 للمؤسسات بؿل الدراسة، عند مستول تقييم الأداء في برقيق التحوؿ من حيث  ﴾الإدارة الالكبَكنية،التمكبْ، الإدارة بالأىداؼ

αابؼعنوية  ≤ 0.05))  

لاختبار ىذه الفرضيات تم استخداـ برليل الابكدار ابؼتعدد الذم يهتم بدراسة كبرليل أثر عدة متغبّات مستقلة على متغبّ 
…,𝑋1,𝑋2)يعبر عن ابؼتغبّ التابع، كابؼتغبّات γتابع، كيكوف بموذج الابكدار ابػطي ابؼتعدد بفرض أف ابؼتغبّ  ,𝑋𝑘) تعبر عن k 

، بيكن التعببّ عنها كدالة خطية )γ𝑖 ) i=1,2,……,n، فاف ابؼشاىدة التابعة nمن ابؼتغبّات ابؼستقلة، كأف عدد ابؼشاىدات ىي 
 :كما يلي )Xi1,Xi2,…..Xip(في بؾموع ابؼشاىدات ابؼفسرة 

γ𝑖 = 𝛽0 + 𝛽1𝑋𝑖1 + 𝛽2𝑋𝑖2 + ⋯𝛽𝑘𝑋𝑖𝑘 + 𝜀𝑖 
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نتائج اختبار تحليل الانحدار المتعدد لتأثير التجديد الإداري في تحقيق التحول في  : (30-4)الجدول رقم 
 ممارسات وظيفة الموارد البشرية في المؤسسات محل الدراسة

 (R) البيان
 الارتباط

(R²) 
 معامل 

 التحديد

F 
 المحسوبة

DF 
 درجات
  الحرية

Sig 
 مستوى
  الدلالة

B 
 معامل 
 الانحدار

T 
 المحسوبة

Sig 
 مستوى 
 الدلالة

 
 
 

 التطوير 
 التنظيمي

 
 
 

0.704 

 
 
 

0.496 
 

 
 
 

55.387 

 
6 

 
 
 
 

0.000 

 الثابت
Constant 

0.152 0.633 0.527 

 0.219 1.231 0.078 التصميم التنظيمي
 0.02 1.846 0.117 إدارة الجودة الشاملة

 0.000 3.282 0.208 إدارة المعرفة 396
 0.176 1.357 0.086 الإدارة الالكترونية

 0.000 7.084 0.449 التمكين 402
 0.311 2.398 0.152 الإدارة بالأىداف

 
 

 إستراتيجية
 وظيفة

 الموارد
 البشرية

 
 
 
 

0.682 

 
 
 
 

0.466 

 
 
 
 

42.696 

 
6 

 
 
 
 

0.000 

 الثابت
Constant 

0149 0.514 0.607 

 0.046 2.001 0.154 التصميم التنظيمي
 0.005 2.520 0.194 إدارة الجودة الشاملة

 0.000 3.064 0.232 إدارة المعرفة 396
 0.015 2.247 0.188 الإدارة الالكترونية

 0.000 5.055 0.423 التمكين 402
 0.007 1.918 0.140 الإدارة بالأىداف

 
 

  إدارة 
 الوظائف
 وتطوير 

 الكفاءات

 
 
 

0.695 
 

 
 
 

0.484 

 
 
 

46.754 

 
6 

 
 
 
 

0.000 

 الثابت
Constant 

0.453 1.674 0.095 

 0.974 0.031 0.002 التصميم التنظيمي
 0.011 2.554 0.200 إدارة الجودة الشاملة

 0.000 4.033 0.285 إدارة المعرفة 396
 0.822 0.224 0.016 الإدارة الالكترونية

 0.000 5.370 0.380 التمكين 402
 0.021 1.653 0.117 الإدارة بالأىداف

 
 

الإدارة 
 الالكترونية 

 للموارد 
 البشرية

 

 
 
 
 

0.622 

 
 
 
 

0.387 

 
 
 
 

41.844 

 
6 

 
 
 
 

0.000 

 الثابت
Constant 

0.125 0.533 0.327 

 0.139 0.298 0.077 التصميم التنظيمي
 0.033 0.421 0.109 إدارة الجودة الشاملة

 0.000 0.797 0.206 إدارة المعرفة 396
 0.000 1.894 0.412 الإدارة الالكترونية

 0.299 0.699 0.139 التمكين 402
 0.405 0.103 0.061 الإدارة بالأىداف
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 الالتزام 
 التنظيمي

 
 
 
 

0.696 

 
 
 
 

0.485 

 
 
 
 

46.822 

 
6 

 
 
 
 

0.000 

 الثابت
Constant 

0.172 0.292 0.327 

 0.000 4.434 0.256 التصميم التنظيمي
 0.103 0.173 0.102 إدارة الجودة الشاملة

 0.099 0.202 0.119 إدارة المعرفة 396
 0.223 0.134 0.079 الإدارة الالكترونية

 0.000 6.685 0.304 التمكين 402
 0.086 1.269 0.159 الإدارة بالأىداف

 
 

 المناخ
 الاجتماعي 

 وعلاقات
 العمل

 
 
 
 

0.713 

 
 
 
 

0.509 

 
 
 
 

57.965 

 
6 

 
 
 
 

0.000 

 الثابت
Constant 

0.157 0.674 0.535 

 0.249 1.199 0.121 التصميم التنظيمي
 0.011 1.981 0.200 إدارة الجودة الشاملة

 0.007 1.832 0.185 إدارة المعرفة 396
 0.822 0.065 0.066 الإدارة الالكترونية

 0.000 0.277 0.280 التمكين 402
 0.259 0.131 0.133 الإدارة بالأىداف

 
 

 تقييم 
 الأداء

 
 
 

0.652 

 
 
 

0.426 

 
 
 

43.861 

 
6 

 
 
 
 

0.000 

 الثابت
Constant 

0.196 0.674 0.726 

 0.974 0.031 0.022 التصميم التنظيمي
 0.011 0.281 0.199 إدارة الجودة الشاملة

 0.000 4.033 0.225 إدارة المعرفة 396
 0.822 0.224 0.145 الإدارة الالكترونية

 0.000 5.319 0.279 التمكين 402
 0.211 1.555 0.167 الإدارة بالأىداف

α عند مستول إحصائيةيكوف الػتأثبّ ذا دلالة  * ≤ 0.05) ( 

 SPSSمن إعداد الباحثة اعتمادا على بـرجات برنامج : المصدر

 في برقيق التحوؿ في الإدارم كجود أثر للتجديد )29-4(ابعدكؿ رقم  الواردة في الإحصائي نتائج التحليل أظهرت
αعند مستول )0.704 ( بلغ معامل الارتباط إذبؼؤسسات بؿل الدراسة،  ا ابؼوارد البشرية فيإدارةبفارسات  ≤ ، أما  )(0.05

 التصميم التنظيمي، إدارة ﴿كىي تدؿ على أف  )0.496 (فقد بلغ الذم يعتبر من مؤشرات جودة النموذج  R²معامل التحديد 
 من التحوؿ في بفارسة %49.6 يفسراف ما قيمتو ﴾ابعودة الشاملة، إدارة ابؼعرفة، الإدارة الالكبَكنية، التمكبْ، الإدارة بالأىداؼ

 في التطوير التنظيميمن التحوؿ في مستول  )0.496 (، أم أف ما قيمتو التطوير التنظيميإدارة ابؼوارد البشرية ابؼتمثلة في 
ابؼؤسسات بؿل الدراسة ناتج عن مستول التجديد الإدارم بها، كما أف الزيادة بدرجة كاحدة في مستول التجديد الإدارم تؤدم إلذ 

( للتصميم التنظيمي،  )0.078 ( ﴿: زيادة في درجة التحوؿ في بفارسات كظيفة ابؼوارد البشرية بابؼؤسسات بؿل الدراسة بقيمة
) 0.152(للتمكبْ،  )0.449( للئدارة الالكبَكنية،  )0.086( لإدارة ابؼعرفة،  )0.208(لإدارة ابعودة الشاملة،  )0.117

αكىي دالة عند مستول  )55.387 ( ا﵀سوبة البٍ بلغتF، كيؤكد معنوية ىذا الأثر قيمة ﴾للئدارة بالأىداؼ ≤ 0.05)(  ،
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التحوؿ في بفارسات كظيفة ابؼوارد (كنستدؿ من ذلك على أف النموذج مناسب في بسثيل العلبقة ابػطية  ابؼفبَضة ببْ ابؼتغبّ التابع 
 .كابؼتغبّات ابؼفسرة لو )البشرية

إستراتيجية وظيفة كما يوضح ابعدكؿ أثر التجديد الإدارم على التحوؿ في بفارسات كظيفة ابؼوارد البشرية من حيث 
αعند مستول )0.682 ( بلغ معامل الارتباط  إذالبشرية الموارد ≤ الذم يعتبر من  R²، أما معامل التحديد  )(0.05

 التصميم التنظيمي، إدارة ابعودة الشاملة، إدارة ابؼعرفة، الإدارة ﴿كىي تدؿ على أف  )0.466 (فقد بلغ مؤشرات جودة النموذج 
  من التحوؿ في بفارسة إدارة ابؼوارد البشرية ابؼتمثلة في%46.6 يفسراف ما قيمتو ﴾الالكبَكنية، التمكبْ، الإدارة بالأىداؼ

 في إستراتيجية وظيفة الموارد البشريةمن التحوؿ في مستول  )0.466 (، أم أف ما قيمتو إستراتيجية وظيفة الموارد البشرية
ابؼؤسسات بؿل الدراسة ناتج عن مستول التجديد الإدارم بها، كما أف الزيادة بدرجة كاحدة في مستول التجديد الإدارم تؤدم إلذ 

( للتصميم التنظيمي،  )0.154 ( ﴿: زيادة في درجة التحوؿ في بفارسات كظيفة ابؼوارد البشرية بابؼؤسسات بؿل الدراسة بقيمة
) 0.140(للتمكبْ،  )0.423( للئدارة الالكبَكنية،  )0.188( لإدارة ابؼعرفة،  )0.232(لإدارة ابعودة الشاملة،  )0.194

αكىي دالة عند مستول  )42.696 ( ا﵀سوبة البٍ بلغتF، كيؤكد معنوية ىذا الأثر قيمة ﴾للئدارة بالأىداؼ ≤ 0.05)(  ،
التحوؿ في بفارسات كظيفة ابؼوارد (كنستدؿ من ذلك على أف النموذج مناسب في بسثيل العلبقة ابػطية  ابؼفبَضة ببْ ابؼتغبّ التابع 

 .كابؼتغبّات ابؼفسرة لو )البشرية

إدارة الوظائف وتطوير كنلبحظ في  ابعدكؿ أثر التجديد الإدارم على التحوؿ في بفارسات كظيفة ابؼوارد البشرية من حيث 
αعند مستول )0.695 ( بلغ معامل الارتباط  إذالكفاءات، ≤ الذم يعتبر من مؤشرات  R²، أما معامل التحديد  )(0.05

 التصميم التنظيمي، إدارة ابعودة الشاملة، إدارة ابؼعرفة، الإدارة الالكبَكنية، ﴿كىي تدؿ على أف  )0.484 (فقد بلغ جودة النموذج 
 إدارة الوظائف  من التحوؿ في بفارسة إدارة ابؼوارد البشرية ابؼتمثلة في%48.4 يفسراف ما قيمتو ﴾التمكبْ، الإدارة بالأىداؼ

 في ابؼؤسسات بؿل إدارة الوظائف وتطوير الكفاءاتمن التحوؿ في مستول  )0.484 (، أم أف ما قيمتو وتطوير الكفاءات
الدراسة ناتج عن مستول التجديد الإدارم بها، كما أف الزيادة بدرجة كاحدة في مستول التجديد الإدارم تؤدم إلذ زيادة في درجة 

لإدارة  )0.200( للتصميم التنظيمي،  )0.002 ( ﴿: التحوؿ في بفارسات كظيفة ابؼوارد البشرية بابؼؤسسات بؿل الدراسة بقيمة
، ﴾للئدارة بالأىداؼ )0.117(للتمكبْ،  )0.380( للئدارة الالكبَكنية،  )0.016( لإدارة ابؼعرفة،  )0.285(ابعودة الشاملة، 

αكىي دالة عند مستول  )46.754 ( ا﵀سوبة البٍ بلغتFكيؤكد معنوية ىذا الأثر قيمة  ≤ ، كنستدؿ من ذلك على  )(0.05
كابؼتغبّات ابؼفسرة  )التحوؿ في بفارسات كظيفة ابؼوارد البشرية(أف النموذج مناسب في بسثيل العلبقة ابػطية  ابؼفبَضة ببْ ابؼتغبّ التابع 

 .لو

الإدارة الالكترونية كنستقرمء من ابعدكؿ أثر التجديد الإدارم على التحوؿ في بفارسات كظيفة ابؼوارد البشرية من حيث 
αعند مستول )0.622 ( بلغ معامل الارتباط  إذالبشرية، للموارد ≤ الذم يعتبر من  R²، أما معامل التحديد  )(0.05

 التصميم التنظيمي، إدارة ابعودة الشاملة، إدارة ابؼعرفة، الإدارة ﴿كىي تدؿ على أف  )0.387 (فقد بلغ مؤشرات جودة النموذج 
 الإدارة  من التحوؿ في بفارسة إدارة ابؼوارد البشرية ابؼتمثلة في%38.7 يفسراف ما قيمتو ﴾الالكبَكنية، التمكبْ، الإدارة بالأىداؼ

 في ابؼؤسسات إدارة الموارد البشرية الكترونيامن التحوؿ في مستول  )0.387 (، أم أف ما قيمتو الالكترونية للموارد البشرية
بؿل الدراسة ناتج عن مستول التجديد الإدارم بها، كما أف الزيادة بدرجة كاحدة في مستول التجديد الإدارم تؤدم إلذ زيادة في 

) 0.109( للتصميم التنظيمي،  )0.077 ( ﴿: درجة التحوؿ في بفارسات كظيفة ابؼوارد البشرية بابؼؤسسات بؿل الدراسة بقيمة
للئدارة  )0.061(للتمكبْ،  )0.139( للئدارة الالكبَكنية،  )0.412( لإدارة ابؼعرفة،  )0.206(لإدارة ابعودة الشاملة، 
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αكىي دالة عند مستول  )41.844 ( ا﵀سوبة البٍ بلغتF، كيؤكد معنوية ىذا الأثر قيمة ﴾بالأىداؼ ≤ ، كنستدؿ  )(0.05
 )التحوؿ في بفارسات كظيفة ابؼوارد البشرية(من ذلك على أف النموذج مناسب في بسثيل العلبقة ابػطية  ابؼفبَضة ببْ ابؼتغبّ التابع 

 .كابؼتغبّات ابؼفسرة لو

  إذالالتزام التنظيمي،كما يوضح ابعدكؿ أثر التجديد الإدارم على التحوؿ في بفارسات كظيفة ابؼوارد البشرية من حيث 
αعند مستول )0.696 (بلغ معامل الارتباط  ≤ الذم يعتبر من مؤشرات جودة النموذج  R²، أما معامل التحديد  )(0.05

 التصميم التنظيمي، إدارة ابعودة الشاملة، إدارة ابؼعرفة، الإدارة الالكبَكنية، التمكبْ، ﴿كىي تدؿ على أف  )0.485 (فقد بلغ 
، أم أف ما  الالتزام التنظيمي من التحوؿ في بفارسة إدارة ابؼوارد البشرية ابؼتمثلة في%48.5 يفسراف ما قيمتو ﴾الإدارة بالأىداؼ

 في ابؼؤسسات بؿل الدراسة ناتج عن مستول التجديد الإدارم بها، كما الالتزام التنظيميمن التحوؿ في مستول  )0.485 (قيمتو 
أف الزيادة بدرجة كاحدة في مستول التجديد الإدارم تؤدم إلذ زيادة في درجة التحوؿ في بفارسات كظيفة ابؼوارد البشرية بابؼؤسسات 

) 0.079( لإدارة ابؼعرفة،  )0.119(لإدارة ابعودة الشاملة،  )0.102( للتصميم التنظيمي،  )0.256 ( ﴿: بؿل الدراسة بقيمة
 ( ا﵀سوبة البٍ بلغتF، كيؤكد معنوية ىذا الأثر قيمة ﴾للئدارة بالأىداؼ )0.159(للتمكبْ،  )0.304 (للئدارة الالكبَكنية، 

αكىي دالة عند مستول  )46.822 ≤ ، كنستدؿ من ذلك على أف النموذج مناسب في بسثيل العلبقة ابػطية  ابؼفبَضة  )(0.05
 .كابؼتغبّات ابؼفسرة لو )التحوؿ في بفارسات كظيفة ابؼوارد البشرية(ببْ ابؼتغبّ التابع 

المناخ الاجتماعي كما يببْ ابعدكؿ أثر التجديد الإدارم على التحوؿ في بفارسات كظيفة ابؼوارد البشرية من حيث 
αعند مستول )0.713 ( بلغ معامل الارتباط  إذوعلاقات العمل، ≤ الذم يعتبر من  R²، أما معامل التحديد  )(0.05

 التصميم التنظيمي، إدارة ابعودة الشاملة، إدارة ابؼعرفة، الإدارة ﴿كىي تدؿ على أف  )0.509 (فقد بلغ مؤشرات جودة النموذج 
 المناخ  من التحوؿ في بفارسة إدارة ابؼوارد البشرية ابؼتمثلة في%50.9 يفسراف ما قيمتو ﴾الالكبَكنية، التمكبْ، الإدارة بالأىداؼ

 في المناخ الاجتماعي وعلاقات العملمن التحوؿ في مستول  )0.509 (، أم أف ما قيمتو الاجتماعي وعلاقات العمل
ابؼؤسسات بؿل الدراسة ناتج عن مستول التجديد الإدارم بها، كما أف الزيادة بدرجة كاحدة في مستول التجديد الإدارم تؤدم إلذ 

( للتصميم التنظيمي،  )0.121 ( ﴿: زيادة في درجة التحوؿ في بفارسات كظيفة ابؼوارد البشرية بابؼؤسسات بؿل الدراسة بقيمة
) 0.133(للتمكبْ،  )0.280( للئدارة الالكبَكنية،  )0.066( لإدارة ابؼعرفة،  )0.185(لإدارة ابعودة الشاملة،  )0.200

αكىي دالة عند مستول  )57.965 ( ا﵀سوبة البٍ بلغتF، كيؤكد معنوية ىذا الأثر قيمة ﴾للئدارة بالأىداؼ ≤ 0.05)(  ،
التحوؿ في بفارسات كظيفة ابؼوارد (كنستدؿ من ذلك على أف النموذج مناسب في بسثيل العلبقة ابػطية  ابؼفبَضة ببْ ابؼتغبّ التابع 

 .كابؼتغبّات ابؼفسرة لو )البشرية

 بلغ  إذتقييم الأداء،كنلبحظ في ابعدكؿ أثر التجديد الإدارم على التحوؿ في بفارسات كظيفة ابؼوارد البشرية من حيث 
αعند مستول )0.652 (معامل الارتباط  ≤ فقد الذم يعتبر من مؤشرات جودة النموذج  R²، أما معامل التحديد  )(0.05

 التصميم التنظيمي، إدارة ابعودة الشاملة، إدارة ابؼعرفة، الإدارة الالكبَكنية، التمكبْ، الإدارة ﴿كىي تدؿ على أف  )0.426 (بلغ 
 (، أم أف ما قيمتو  تقييم الأداء من التحوؿ في بفارسة إدارة ابؼوارد البشرية ابؼتمثلة في%42.6 يفسراف ما قيمتو ﴾بالأىداؼ
 في ابؼؤسسات بؿل الدراسة ناتج عن مستول التجديد الإدارم بها، كما أف الزيادة تقييم الأداءمن التحوؿ في مستول  )0.426

بدرجة كاحدة في مستول التجديد الإدارم تؤدم إلذ زيادة في درجة التحوؿ في بفارسات كظيفة ابؼوارد البشرية بابؼؤسسات بؿل الدراسة 
للئدارة  )0.145( لإدارة ابؼعرفة،  )0.225(لإدارة ابعودة الشاملة،  )0.199( للتصميم التنظيمي،  )0.022 ( ﴿: بقيمة

 ( ا﵀سوبة البٍ بلغتF، كيؤكد معنوية ىذا الأثر قيمة ﴾للئدارة بالأىداؼ )0.167(للتمكبْ،  )0.279 (الالكبَكنية، 
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αكىي دالة عند مستول  )43.861 ≤ ، كنستدؿ من ذلك على أف النموذج مناسب في بسثيل العلبقة ابػطية  ابؼفبَضة  )(0.05
 .كابؼتغبّات ابؼفسرة لو )التحوؿ في بفارسات كظيفة ابؼوارد البشرية(ببْ ابؼتغبّ التابع 

 أثر وجود :على تنص البٍ البديلة الفرضية كتقبل الصفرية الفرضية ترفض كعليو الرئيسة، الفرضية قبوؿ صحةكىذا يؤكد عدـ 
 التصميم التنظيمي، إدارة الجودة الشاملة، إدارة المعرفة، الإدارة الالكترونية،التمكين، ﴿  للتجديد الإداريمعنوية دلالة ذي

 التطوير التنظيمي، إستراتيجية وظيفة ﴿: في تحقيق التحول في ممارسات وظيفة الموارد البشرية من حيث﴾الإدارة بالأىداف
الموارد البشرية، إدارة الوظائف وتطوير الكفاءات، الإدارة الالكترونية للموارد البشرية،الالتزام التنظيمي، المناخ الاجتماعي 

𝛂 عند مستوى ﴾وعلاقات العمل، تقييم الأداء ≤  .ي المؤسسات محل الدراسة، ف ((𝟎.𝟎𝟓

 مناقشة نتائج الدراسة : المطلب الثالث 

 اتجاىات إجابات العينة مناقشة نتائج تحليل محاور الدراسة حسب  .1

ا﵀ورين ابػامس  أما ، التجديد الإدارمكاقع حوؿ أسئلة بؾموعة منها يتضمن كل ، أساسية بؿاكر أربعة الدراسة ىذه شملت
، حيث الدراسة بؿل  برولات كظيفة ابؼوارد البشرية كمشاريع تطويرىا في ابؼؤسساتكاقع بردد أسئلة بؾموعة تضمن فقد كالسادس

  :يلي بياتوصلنا إلذ بؾموعة من النتائج سنحاكؿ مناقشتها ؼ
 (اتجاىات إجابات العينة حول تحول المؤسسات) مناقشة نتائج تحليل المحور الأول 1.1

، أما نقص الكفاءات فلديها دكر ابؼنافسة كالتطور التكنولوجي بنا السبباف الرئيسياف للتحوؿيتفق أفراد العينة على أف 
كىذا لا ينفي أف بعض رؤساء ابؼصالح ،  في حبْ أف الالتزاـ القانوني أك التنظيمي لو تأثبّ ضعيف في عملية التحوؿ،متواضع في التحوؿ

.  كىذا ما استنتجتاه من ابؼقابلبتيعتقد أف الأمر يتعلق بطرؽ الإدارة أكثر بفا يتعلق بالتقدـ التكنولوجي الذم تلعبو القدرة التنافسية
تعتبر من أىم التحولات البٍ طرأت على ابؼؤسسات بؿل  كتطور الشبكة الاجتماعية كما أبصع أفراد العينة على أف انتشار التكنولوجيا

كبيكن تفسبّ ذلك على  ضعيف في عملية التحوؿ، منحى الوإدراج أساليب الرفاىية في العمل ك تغبّ الأجياؿ ، في حبْ أف الدراسة
أف ابؼؤسسات الاقتصادية ابعزائرية بسر في الوقت الراىن بفبَة من التغبّات الكببّة البٍ بزتلف من مؤسسة لأخرل كذلك حسب رؤيتها 

 على كظيفة ابؼوارد البشرية في إجراء التعديلبت كالتحسينات من تبؾالات التحوؿ انعكسكاستنادا إلذ ذلك يرزف أف . كإسبَاتيجيتها
 ، توظيف عماؿ جدد، تطوير الكفاءات،تعديل أساليب العمل،  إعادة التنظيم الداخلي، حوسبة عمليات ابؼوارد البشرية :(خلبؿ

، كبيكن تفسبّ ذلك على أف ابؼؤسسات الاقتصادية ابعزائرية تتجو بكو  بوتبّة متفاكتة على التوالر)تغيبّ أبماط التأجبّ كبزريج الأنشطة
) 2002 محمد سالم الصفدي، ( كىذا يتفق مع دراسة .فعل ما ىو أفضل بكثبّ كذلك حسب الوسائل ابؼتاحة لدل كل مؤسسة

البٍ توصلت إلذ ضركرة مواكبة ابؼنظمات العربية للتحديث كالتطوير كاستخداـ قواعد ابؼعلومات كنظم دعم القرار، كذلك باعتبار أف 
مشاركة تكنولوجيا ابؼعلومات كشبكات الاتصالات في صنع القرار الإدارم أصبحت أداة فاعلة فيو كأحدثت قفزات جبارة في التغيبّ 

 . كالتجديد

 (اتجاىات إجابات العينة حول وضعية وظيفة الموارد البشرية في المؤسسة) مناقشة نتائج تحليل المحور الثاني 2.1
          توصلت الدراسة إلذ أف حوالر نصف أفراد العينة يركف أف إدارة شؤكف ابؼوظفبْ تقع على عاتق كظيفة ابؼوارد البشرية، أما 
القسم الآخر من ابؼبحوثبْ فقد تشتت آراؤىم ما ببْ ترجيح إشراؼ الإدارة العامة على تسيبّ شؤكف ابؼوظفبْ، كببْ من يرل أف 

مسؤكلية إدارة ابؼوارد البشرية تكوف مشبَكة ببْ كظيفة ابؼوارد البشرية كالإدارة العامة، كبيكن تفسبّ ذلك على أف كظيفة ابؼوارد البشرية 
على مستول ابؼؤسسات الاقتصادية ابعزائرية ليست مستقلة في بفارساتها بدا فيو الكفاية، كما أسفرت النتائج على أنو لد يتم تعميم 
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بسر بدرحلة انتقالية في الوقت  ا أنومشاركة كظيفة ابؼوارد البشرية في الإسبَاتيجية العامة للمؤسسة، كمن جهة أخرل إنهم بهمعوف على
 .الراىن، كىذا بىتلف من مؤسسة لأخرل

 (اتجاىات إجابات العينة حول إدماج التكنولوجيا الحديثة في وظيفة الموارد البشرية) مناقشة نتائج تحليل المحور الثالث 3.1
يرل أفراد العينة أف الأكلية في إدماج التكنولوجيا ابغديثة في كظيفة ابؼوارد البشرية في ابؼؤسسات بؿل الدراسة كانت 

للئجراءات الإدارية كنظاـ الأجور، أما العمليات الأخرل فسيتم دبؾها بالتدريج، ىذا ما يدؿ على أف جزء كببّ من بفارسات كظيفة 
ابؼوارد البشرية بير بعملية برسبْ عملياتو قبل إدخاؿ التكنولوجيا ابغديثة عليها، كما يتضح أيضا أف عمليات الدمج ابؼخطط ترتبط 

، البٍ توصلت إلذ أف ابؼؤسسات )Demissy.B, 2003(كىذا يتفق مع دراسة . بالعمليات ابؼتعلقة بالتكوين كتسيبّ الكفاءات
تسعى إلذ استخداـ التكنولوجيا ابغديثة للئعلبـ كالاتصاؿ من اجل التحسبْ كالتجديد الذم بسنحو ىذه الأخبّة للمنظمات كخاصة 

 .كظيفة ابؼوارد البشرية

 (اتجاىات إجابات العينة حول مجالات التجديد الإداري بالمؤسسة ) مناقشة نتائج تحليل المحور الرابع 4.1
  أبصع أفراد العينة على أف ىناؾ تأثبّ لاستخداـ تكنولوجيا ابؼعلومات على التصميم التنظيمي في ابؼؤسسات ابؼدركسة، كأكدكا

كجود نوع من التوازف في توزيع ابؼهاـ حسب التخصص كالكفاءة في ابؼؤسسة، كما يركف أف التصميم التنظيمي للمؤسسات غبّ 
ثابت، بل بستع بنوع من التجديد من فبَة إلذ أخرل، بفا يدؿ على أف ابؽياكل التنظيمية في ابؼؤسسات ابؼعتمدة في الدراسة قابلة 

 .للتغيبّ، لكنها بحاجة أكثر للتكييف مع مستجدات الوقت الراىن
  تراعي ابؼؤسسات بؿل الدراسة معايبّ ابعودة الشاملة كتسعى إلذ نشرىا ببْ ابؼوظفبْ، كذلك من خلبؿ اىتمامها برغبات الزبوف

كمتابعة ابؼسئولبْ لدرجة استجابة ابؼوظفبْ لبرامج التدريب، ك ما مدل انعكاس ذلك على أدائهم، إلا أف جزء كببّ من الفئة 
 ابؼدركسة لا يزكي تشجيع ابؼؤسسة للببتكار

  يرل أفراد العينة أف ابؼؤسسات تشجع إنتاج كتبادؿ ابؼعرفة،  بفا يؤدم إلذ تعزيز قدرة مواردىا على تنفيذ ابؼهاـ بالكفاءة كالفعالية
اللبزمة، كذلك من خلبؿ سعيها للتماشي مع التطور ابؽائل في بؾاؿ تكنولوجيا ابؼعلومات، كالتوعية الثقافية بأبنية ابؼعرفة كاستعمابؽا 

 .في العمل اليومي للموظف، إلا أنهم ينفوف امتلبكها لوحدات مكلفة برصد ابؼستجدات ابؼعرفية في العمل
  يتفق أفراد العينة على تكامل البيانات كابؼعلومات ببْ الإدارات ابؼختلفة داخل ابؼؤسسات بؿل الدراسة، بفا يؤدم إلذ توفبّ ابؼركنة

اللبزمة للبستجابة للمتغبّات ابؼستجدة، ك يسهل عملية مواجهة التحديات البٍ تواجهها، كذلك من خلبؿ عصرنو تنظيمها 
الإدارم عن طريق اعتماد تكنولوجيا ابؼعلومات، ككمرحلة أكلية إنها تسعى جاىدة إلذ برويل العمليات الإدارية ذات الطبيعة 

الورقية إلذ عمليات ذات طبيعة الكبَكنية باستخداـ بـتلف التقنيات الالكبَكنية في الإدارة، إلا أنها  تقوـ بإعداد العماؿ كتهيئتهم 
 .للتحوؿ من الإدارة التقليدية إلذ الإدارة الالكبَكنية بصفة بؿتشمة

  ،يتفق أفراد العينة على أف ابؼؤسسات بؿل الدراسة تسعى لتأصيل كتعميق العمل ابعماعي عن طريق التفاعل ببْ السلوؾ كالابقاز
كىي تعتبر من أىم مقومات التمكبْ الإدارم، كما أنها بسنح الاستقلبلية للعماؿ لابتكار الأسلوب ابؼناسب لعملو، بفا يساعد 

 .على إطلبؽ ملكات التفكبّ الإبداعي للعاملبْ، كىذا يعكس ارتفاع مستول التمكبْ الإدارم في ىذه العينة من ابؼؤسسات
  ،بهمع أفراد العينة على أف ابؼؤسسات بؿل الدراسة بسلك أسلوب إدارم متميز بهعل الاىتماـ بالأىداؼ كبرديدىا من أكلوياتها

كىذا يشبّ إلذ أف النظاـ الإدارم ابؼتبع بها يركز على النتائج بدلا من النشاطات، إلا أف نسبة ابؼشاركة ببْ الرؤساء كابؼرؤكسبْ في 
 .برديد الأىداؼ جاءت بدكر متواضع، بفا يعكس قناعة القيادات الإدارية العليا بهذا الأسلوب، كدرجة تطبيقهم السليم لو
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 (اتجاىات إجابات العينة حول تحولات وظيفة الموارد البشرية) مناقشة نتائج تحليل المحور الخامس 5.1
  أف الاعتبار بعبْ الأخذ مع الوظائف ، تصنيف لنظاـ جديد بموذج تطبقيتفق أفراد العينة على أف ابؼؤسسات ابؼعتمدة فالدراسة 

، لأنو لولا التوعية بؼا أدركوا تغبّ النظاـ، كآلياتو ابعديد النظاـ ىذا طبيعة عن للموظفبْ شاملة توعيو خطة التنفيذ ىذا يصاحب
 يتلبءـ بدا ابغديثة، كالبربؾيات بابؼعداتتزكيدىا  خلبؿ من ابؼعلومات، كتكنولوجيا للبتصاؿ التحتية البنية برديثكما أنها تقوـ ب

مركنة ابؽيكل التنظيمي كعلى برديث نظاـ الأجور، كأنها لا تراجع ابؼدكنات  نشاط كل مؤسسة، إلا أنهم لا يتفقوف على طبيعة مع
البٍ توصلت إلذ أف ابؼمارسات التعبوية للموارد البشرية لا تستطيع  )Paillé.P 2003 ,(كىذا يتفق مع دراسة . بشكل دكرم

 .معابعة ابؼشاكل الانسانية البٍ تفرزىا التغيبّات التنظيمية
  تسعى ابؼؤسسة إلذ برقيق أىداؼ طويلة عن طريق بناء برامج تركز على جودة ابؼهارات كابؼعارؼ البٍ يكتسبها ابؼوظفبْ في إطار

 كأىداؼ رؤل لقبفارسة إسبَاتيجية إدارة كتنمية ابؼوارد البشرية، من خلبؿ الاعتماد على الإسبَاتيجية التدريبية،البٍ تسمح بخ
كىذا يتفق مع .أدائهم كمستويات أنفسهم عن ابؼوظفبْ رضا من ابؼتولدة أساسا الانتماء ركح من الرفع شأنو من ىذا ،كمشبَكة
البٍ توصلت إلذ أنشطة إدارة ابؼوارد البشرية بزتلف  )Cornet.A &Rondeau.A et autres, 2004 (دراسة 

 .باختلبؼ بموذج التحوؿ، بفا يفرض اختلبؼ اسبَاتيجياتها استجابة لانشغالات ابؼتلقبْ
 بؿل الدراسة تتببُ إسبَاتيجية تسعى من خلببؽا إلذ تثمبْ مكتسبات موظفيها في بؾاؿ بزصصهم،  يرل أفراد العينة بأف ابؼؤسسات

، كما أنهم ابغديثة التكنولوجيات استخداـعن طريق  جديدة مهارات اكتساب على ابؼوظفبْ تساعد تدريبية برامج بتحضبّكذلك 
 ,Brewer (، كىذا يتفق مع دراسة ابؼستمر لتعلممشجعة على ا بيئةيوافقوف بتحفظ على أف ابؼؤسسات بؿل الدراسة تتسم ب

Peggy, Brewer Kristen.L , 2010 (  البٍ دعت إلر أنو بهب على ابؼؤسسات أف تركز على تطوير العاملبْ في
 .بؾاؿ ابؼعرفة، كلذلك فاف أنشطة إدارة ابؼوارد البشرية بهب أف تركز على ترسيخ كبرسبْ كتقييم معارؼ كمهارات الأصوؿ البشرية

  ابؼعلومات تبادؿ لتسهيل موظفيها ببْ أساليبو كتنويع الاتصاؿ تفعيل على تعمليتجو أفراد العينة على أف ابؼؤسسات بؿل الدراسة 
من خلبؿ برديث أساليب تسيبّ موظفيها، عن طريق إدارة الأجور الكبَكنيا كدمج الإدارة الالكبَكنية في النشاطات اليومية  بينهم

 .للعاملبْ، كربط نظاـ ابغضور كابؼغادرة الكبَكنيا بنظاـ الأجور

  بالإجراءات القانونية،  دائما كيلتزموف بدقة عملهم يؤدكف عندما أنفسهم عن يشعركف بالرضاإف أفراد العينة يتفقوف على أنهم
 حوؿ درجة ابغرية كالاستقلبلية ابؼمنوحة بؽم لابزاذ القرار، في حبْ أنهم أبصعوا على البقاء في العمل حبٌ لو لكنهم بىتلفوف

 .أتيحت بؽم فرص أخرل
  يتفق أفراد العينة على أف ابؼرأة تعمل بأربوية أكثر في ابؼؤسسات بؿل الدراسة، كما يتجهوف إلا أنها تسعى إلذ بزفيض الأخطار

، )..البَقية أك ابؼكافأة أك التعيبْ (ابؼتعلقة بعدـ احبَاـ كتطبيق قواعد العمل، إلا أنها  تطبق نوع من التمييز ببْ العاملبْ في بؾاؿ 
 بالإضافة إلذ أنها تهمل ابعانب الاجتماعي للعماؿ

  نتائج من الاستفادة تتميتفق أفراد العينة على أف ابؼؤسسات بؿل الدراسة تقوـ بعملية التقييم بصفة دكرية كمنتظمة سنويا، كما 
تعتمد على بيانات كاقعية في تسيبّ مواردىا البشرية، بفا يضمن ، كىذا يدؿ على أنها البشرية للمواردتها سياس بزطيط في التقييم

 برقيق الأىداؼ ابؼسطرة، كمن جهة أخرل ىم يقركف بالدكر بؽا في استخداـ برامج تقييمو فعالة

 (اتجاىات إجابات العينة حول مشاريع تطوير وظيفة الموارد البشرية ) مناقشة نتائج تحليل المحور السادس 6.1
توصلت الدراسة إلذ أف اىتمامات ابؼؤسسات بؿل الدراسة من حيث مشاريع تطوير كظيفة ابؼوارد البشرية كانت تركز على 

، كتسعى إلذ التخطيط من أجل التقدـ في ىذا المجاؿ، بفا يسمح بشكل رئيسي بتحسبْ عملية )تكييف كقت العمل ك إدارة الأجياؿ(
تسيبّ التنوع الثقافي، إدارة التنوع ابعنسي، كابؼسؤكلية  (ابغد من الغياب كصراع الأجياؿ، كما عبرت النتائج على أنها تعمل على 
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بحيث أنو ضمن بـططاتها كىذا ما عبرت عليو النتائج ابؼرتفعة بػيار إدماج طور الابقاز، أما الصحة كالسلبمة ابؼهنية فهي  )الاجتماعية
مدبؾة بالفعل في ابؼؤسسات بؿل الدراسة، كىي في ابؼقاـ الأكؿ للمشاريع ابؼستقبلية، كمن جهة أخرل يتضح أف فئة معتبرة من موظفي 

ابؼؤسسات البٍ شملتها الدراسة يركف أنها ليس لديها خطط للحد من دكراف ابؼوظفبْ، كتدؿ النتائج أيضا على أف القليل من 
 .ابؼؤسسات من يبادر في مشاريع التنمية ابؼستدامة

  مناقشة نتائج اختبار الفرضيات .2

 ﴿: يتضح من خلبؿ نتائج اختبار الفرضية الإحصائية الأكلذ أف ىناؾ علبقة ذات دلالة إحصائية ببْ التجديد الإدارم بأبعاده
 كبرقيق التحوؿ في بفارسات كظيفة ابؼوارد ﴾التصميم التنظيمي، إدارة ابعودة الشاملة، الإدارة الالكبَكنية، التمكبْ، الإدارة بالأىداؼ

 البشرية، 
 التصميم التنظيمي، إدارة ابعودة الشاملة، إدارة ابؼعرفة، الإدارة ﴿كما أف ىناؾ أثر ذك دلالة معنوية للجديد الإدارم 

 التطوير التنظيمي، ﴿: في برقيق التحوؿ في بفارسات كظيفة ابؼوارد البشرية من حيث﴾الالكبَكنية،التمكبْ، الإدارة بالأىداؼ
إسبَاتيجية كظيفة ابؼوارد البشرية، إدارة الوظائف كتطوير الكفاءات، الإدارة الالكبَكنية للموارد البشرية،الالتزاـ التنظيمي، ابؼناخ 

α عند مستول ابؼعنوية ﴾الاجتماعي كعلبقات العمل، تقييم الأداء ≤ كذلك حسب  .  ابؼؤسسات بؿل الدراسةفي،  ((0.05
 : نتائج اختبار الفرضيات الفرعية البٍ توصلت إلذ أف 

  في ابؼؤسسات بؿل الدراسة ناتج عن مستول التجديد التطوير التنظيميمن التحوؿ في مستول  )0.496 (ما قيمتو 
الإدارم بها، كما أف الزيادة بدرجة كاحدة في مستول التجديد الإدارم تؤدم إلذ زيادة في درجة التحوؿ في بفارسات كظيفة 

لإدارة ابعودة الشاملة،  )0.117( للتصميم التنظيمي،  )0.078 ( ﴿: ابؼوارد البشرية بابؼؤسسات بؿل الدراسة بقيمة
 ،﴾للئدارة بالأىداؼ )0.152(للتمكبْ،  )0.449( للئدارة الالكبَكنية،  )0.086( لإدارة ابؼعرفة،  )0.208(
  في ابؼؤسسات بؿل الدراسة إستراتيجية وظيفة الموارد البشريةمن التحوؿ في مستول  )0.466 (في حبْ أف ما قيمتو 

ناتج عن مستول التجديد الإدارم بها، كما أف الزيادة بدرجة كاحدة في مستول التجديد الإدارم تؤدم إلذ زيادة في درجة 
) 0.194( للتصميم التنظيمي،  )0.154 ( ﴿: التحوؿ في بفارسات كظيفة ابؼوارد البشرية بابؼؤسسات بؿل الدراسة بقيمة

) 0.140(للتمكبْ،  )0.423( للئدارة الالكبَكنية،  )0.188( لإدارة ابؼعرفة،  )0.232(لإدارة ابعودة الشاملة، 
 ،﴾للئدارة بالأىداؼ

  في ابؼؤسسات بؿل الدراسة ناتج عن إدارة الوظائف وتطوير الكفاءاتمن التحوؿ في مستول  )0.484 (أف ما قيمتو 
مستول التجديد الإدارم بها، كما أف الزيادة بدرجة كاحدة في مستول التجديد الإدارم تؤدم إلذ زيادة في درجة التحوؿ في 

لإدارة  )0.200( للتصميم التنظيمي،  )0.002 ( ﴿: بفارسات كظيفة ابؼوارد البشرية بابؼؤسسات بؿل الدراسة بقيمة
للئدارة  )0.117(للتمكبْ،  )0.380( للئدارة الالكبَكنية،  )0.016( لإدارة ابؼعرفة،  )0.285(ابعودة الشاملة، 

 ،﴾بالأىداؼ
  في ابؼؤسسات بؿل الدراسة ناتج عن إدارة الموارد البشرية الكترونيامن التحوؿ في مستول  )0.387 (غبّ أف ما قيمتو 

مستول التجديد الإدارم بها، كما أف الزيادة بدرجة كاحدة في مستول التجديد الإدارم تؤدم إلذ زيادة في درجة التحوؿ في 
لإدارة  )0.109( للتصميم التنظيمي،  )0.077 ( ﴿: بفارسات كظيفة ابؼوارد البشرية بابؼؤسسات بؿل الدراسة بقيمة
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للئدارة  )0.061(للتمكبْ،  )0.139( للئدارة الالكبَكنية،  )0.412( لإدارة ابؼعرفة،  )0.206(ابعودة الشاملة، 
 ،﴾بالأىداؼ

  في ابؼؤسسات بؿل الدراسة ناتج عن مستول التجديد الالتزام التنظيميمن التحوؿ في مستول  )0.485 (ك أف ما قيمتو 
الإدارم بها، كما أف الزيادة بدرجة كاحدة في مستول التجديد الإدارم تؤدم إلذ زيادة في درجة التحوؿ في بفارسات كظيفة 

لإدارة ابعودة الشاملة،  )0.102( للتصميم التنظيمي،  )0.256 ( ﴿: ابؼوارد البشرية بابؼؤسسات بؿل الدراسة بقيمة
 ،﴾للئدارة بالأىداؼ )0.159(للتمكبْ،  )0.304( للئدارة الالكبَكنية،  )0.079( لإدارة ابؼعرفة،  )0.119(
  في ابؼؤسسات بؿل الدراسة ناتج المناخ الاجتماعي وعلاقات العملمن التحوؿ في مستول  )0.509 (ك أف ما قيمتو 

عن مستول التجديد الإدارم بها، كما أف الزيادة بدرجة كاحدة في مستول التجديد الإدارم تؤدم إلذ زيادة في درجة 
) 0.200( للتصميم التنظيمي،  )0.121 ( ﴿: التحوؿ في بفارسات كظيفة ابؼوارد البشرية بابؼؤسسات بؿل الدراسة بقيمة

) 0.133(للتمكبْ،  )0.280( للئدارة الالكبَكنية،  )0.066( لإدارة ابؼعرفة،  )0.185(لإدارة ابعودة الشاملة، 
 ،﴾للئدارة بالأىداؼ

  في ابؼؤسسات بؿل الدراسة ناتج عن مستول تقييم الأداءمن التحوؿ في مستول  )0.426 (في حبْ أف ما قيمتو 
التجديد الإدارم بها، كما أف الزيادة بدرجة كاحدة في مستول التجديد الإدارم تؤدم إلذ زيادة في درجة التحوؿ في 

لإدارة  )0.199( للتصميم التنظيمي،  )0.022 ( ﴿: بفارسات كظيفة ابؼوارد البشرية بابؼؤسسات بؿل الدراسة بقيمة
للئدارة  )0.167(للتمكبْ،  )0.279( للئدارة الالكبَكنية،  )0.145( لإدارة ابؼعرفة،  )0.225(ابعودة الشاملة، 

 ،﴾بالأىداؼ

التحوؿ في بفارسات كظيفة (كنستدؿ من ذلك على أف النموذج مناسب في بسثيل العلبقة ابػطية  ابؼفبَضة ببْ ابؼتغبّ التابع 
 .كابؼتغبّات ابؼفسرة لو )ابؼوارد البشرية
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 خلاصت الفصل   

 

 كما  الاقتصادية ابعزائرية في بعض ابؼؤسساتالتجديد الإدارم من خلبؿ ىذا الفصل حاكلنا إجراء دراسة ميدانية بؼعرفة كاقع        
 ، كانطلبقا من عرض كبرليل النتائج ابػاصة بالدراسة ابؼيدانية، توصلنا من خلبؿ كظيفة ابؼوارد البشرية بهامدل انعكاس ذلك على 

، أما اللجوء إلذ ذلك، كما ينقصهم ىو التحديث أنو غالبا ما يدرؾ ابؼرؤكسبْ كابؼسئولبْ أبنية بدجالات التجديد الإدارما﵀ور ابػاص 
  في ىذه ابؼؤسسات توصلنا إلذ أنو قد تزايدت في الآكنة الأخبّة حاجة بتحولات كظيفة ابؼوارد البشريةمن خلبؿ ا﵀ور ابػاص 

 بفا ترتب عنو ظهور بفارسات جديدة لوظيفة ابؼوارد البشرية ،الأساليب الإدارية ابغديثةابؼؤسسات الاقتصادية ابعزائرية  إلذ تببِ كتطبيق 
 .  كإسبَاتيجية ىامة لتنمية مواردىا البشرية﴾التطوير التنظيمي، إدارة ابؼواىب كتطوير الكفاءات﴿:بسثلت في السعي إلذ 

 (كما توصلت الدراسة إلذ أف ابؼؤسسات بؿل الدراسة من حيث مشاريع تطوير كظيفة ابؼوارد البشرية كانت تعمل على 
بحيث أنو ضمن بـططاتها كىذا ما عبرت عليو النتائج ابؼرتفعة بػيار  )تسيبّ التنوع الثقافي، إدارة التنوع ابعنسي، كابؼسؤكلية الاجتماعية

إدماج طور الابقاز، أما الصحة كالسلبمة ابؼهنية فهي مدبؾة بالفعل في ابؼؤسسات بؿل الدراسة، كىي في ابؼقاـ الأكؿ للمشاريع 
ابؼستقبلية، كمن جهة أخرل يتضح أف فئة معتبرة من موظفي ابؼؤسسات البٍ شملتها الدراسة يركف أنها ليس لديها خطط للحد من 

 .دكراف ابؼوظفبْ
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ليست ابؼمارسات ابغديثة لإدارة ابؼوارد البشرية في جوىرىا إلا استثارة لكوامن التجديد الإدارم، بفعل ما يتمتع بو من 
بروؿ أساليب كمفاىيم حديثة، يغذيها استخداـ التكنولوجيا ابغديثة للئعلبـ كالاتصاؿ، البٍ بذعل التطبيق خصبا كثريا، بفا أدل إلذ 

 ابؼنسلك في صوره العاكسة لبوادر الفكر الإدارم من إطارىا التسيبّم إلذ دكرىا الاسبَاتيجي،ابؼاثلة في الأعياف كظيفة ابؼوارد البشرية 
 التصميم التنظيمي، إدارة ابعودة الشاملة، إدارة ﴿: ابؼعاصر، كىو ما حاكلنا الوقوؼ على أبعاده من خلبؿ أىم ابؼداخل ابؼتمثلة في 

، البٍ تم إسقاطها على كظيفة ابؼوارد البشرية، للربط ببْ النظرم ك الواقع، ﴾ابؼعرفة، الإدارة الالكبَكنية، التمكبْ، الإدارة بالأىداؼ
 .  ضمن نسق من العبارات كالتساؤلات، قوامها الاستبياف كابؼقابلة، ابغاملة بؼدلوؿ الإشكالية ابؼطركحة

 تكيفالبٍ تتقن آليات اؿ ابؼنظمات على كبابؼثل ،ابؼتغبّات مع التكيف على القادر للفرد  أصبح حتميالبقاءكالظاىر أف 
 إلذ ، حيث أف ىذه الأخبّة تسعىالتقليدية تكاللشر التنظيميةكل ابؽيا ىز الذم كابؼعلومات الاتصالات عصر مع كموضوعا شكلب
بيتاز  كحينما ،تنظيمي ىيكل ىيئة على التصميم ىذا كيأتي ،ابؼنظمة تصميم خلبؿ من لأفرادىا كابؼسئوليات التنظيمية العلبقات برديد

 أف نعمل على تنمية الذات ، كتأسيسا على ذلك بهبضعيف كأداء ةمتذبذب علبقات النتيجة تكوف ىذا الأخبّ بانعداـ ابؼركنة،
البشرية للمديرين من خلبؿ إكسابهم ابؼعارؼ الإدارية ابغديثة، كصقل مهاراتهم، كتنمية قدراتهم كتطوير ابذاىاتهم الفكرية، كىذا ما 

فكرل كمعرفي على درجة  لا شك فيو أف القاعدة الاقتصادية ابؼتقدمة كابؼتطورة تستند إلذ رأس ماؿ بشرم كعملت بو الياباف كبفا 
مرتفعة من الكفاءة كالتطور؛ لذلك تعد ابؼدرسة اليابانية  في إدارة كتنمية ابؼوارد البشرية من أىم النماذج العابؼية البٍ بهب أف بوتذم 
بها؛ فهي تتمتع بوجود قاعدة معلومات كاسعة ابؼدل كسوؽ عمل بوتوم على أفضل العناصر البشرية ؛ لذلك فالشركات العاملة في 
الياباف تستطيع من خلبؿ ذلك ابغصوؿ على ابؼوارد اللبزمة بؽا بالكيفية كابعودة البٍ تطلبها، بل بزطى الأمر ذلك كأصبح ىناؾ ما 

 .يعرؼ بالاستثمار في ابؼوارد البشرية
كلاشك أف مكمن التحوؿ ابغاصل في بفارسات كظيفة ابؼوارد البشرية ىو كليد ابتكار أساليب كمفاىيم حديثة، من شأنها 

التطوير التنظيمي، إسبَاتيجية كظيفة ابؼوارد البشرية، إدارة ﴿: إحداث التغيبّ كالتطوير، كتنبع قوة ىذا التطور من خلبؿ الأبعاد الآتية
، ﴾الوظائف كتطوير الكفاءات، الإدارة الالكبَكنية للموارد البشرية، الالتزاـ التنظيمي، ابؼناخ الاجتماعي كعلبقات العمل، تقييم الأداء

 . كظيفة ابؼوارد البشرية في العصر ابغديثالبٍ بسثل أىم ابؼداخل ابعوىرية لإبراز تطور 

حاكلنا من خلبؿ ما تم عرضو معابعة ابؼوضوع حسب ابؼعلومات كابؼعطيات ابؼتوفرة كالبٍ أمكن ابغصوؿ عليها، كابغقيقة كقد 
البٍ توصلنا إليها أفّ ابؼوضوع جد متشعب ك بوتاج  إلذ التعمق فيو أكثر، لذا فإننا نعتبر دراستنا ىذه لبنة بيكن الانطلبؽ منها لبناء 
مواضيع أخرل ذات الصلة بها بحيث بيكن أف تسهم أكثر في إثراء البحث العلمي في ميداف ابؼمارسات ابغديثة لإدارة ابؼوارد البشرية 

 بيئة العمل، كفي ما يلي سنقدـ أىم النتائج  كالاقبَاحات البٍ توصلنا بانعكاسات الفكر الإدارم ابؼعاصر علىخاصة ما يتعلق منها 
: إليها  

: من خلبؿ ىذه الدراسة توصلنا إلذ بؾموعة من النتائج بيكن تصنيفها إلذ قسمبْ كما يلي  : هتائج الذراصت

: من خلبؿ العرض النظرم بؼوضوع الدراسة توصلنا إلذ النتائج التالية : النتائج الخاصة بالدراسة النظرية/ أولا 

  على برقيق مناخ عمل جيد كفعاؿ، مناخ صحي يسمح بتفاعل ابهابي للقول العاملة في الأساليب الإدارية ابغديثة تعمل
 .                                                                                         ابؼشركع



 222 

 ،دكرا في فعالية كظيفة ابؼوارد البشرية في ابؼؤسسة العصريةللتكنولوجيا ابغديثة للئعلبـ كالاتصاؿ   .
 من الأساليب الإدارية  )كغبّىا......إدارة ابعودة الشاملة، ابؼعرفة، إدارة الالكبَكنية الإدارة بالأىداؼ، الإدارة : (تعتبر

.               ، لذلك بهب السعي إلذ تطبيق مبادئ ىذه الأساليب لتحقيق الاستفادة القصول منهاابؼوارد البشريةالداعمة لإدارة 
 أحسن الطرؽ الكفاءات كتعد إدارة ابؼواىب كتطوير أبنية بالغة بالنسبة للمؤسسة ابغديثة ابؼورد البشرم يكتسي الاستثمار ؼ

 .لضماف التوافق ابؼستمر ببْ مؤىلبت العامل كمتطلبات كظيفتو
 كالبٍ يتعبْ الاستعداد بؽا بؼواجهة احتياجات ابؼنظمة على برديد الفجوات القائمة في يساعد السياؽ ابغديث لتقييم الأداء ،

.                                                                  ابؼستقبل
 من خلبؿ تقوية السلوؾ ابعديد الذم يوفر الوقت كابعهد كالتكلفة، كيؤدم إلذ التعلم التنظيمي كالإبداع الوظيفي يعمل 

بفا كثبّ من ابؼؤسسات تدرؾ أنها بدكف الأفكار ابعديدة لن تستطيع الاستمرار، اؿمنظومة جديدة ذات طابع ارتقائي ، ؼ
.                                               خلق ابعو كابؼناخ الدافع كابغافز على الابتكار كعلى البحث كعلى الاخبَاعبوتم عليها 

  ّمثلو مثل أم مورد من ابؼوارد بوتاج إلذ استثمار، ك إلذ تشغيل، ك إلذ توظيف، ككلما كاف التشغيل العنصر البشرمإف 
 كمورد دائم التجدد بوتاج إلذ أف يدار العنصر البشرمبح مرتفعة، كمن ثم فاف تو تصكالتوظيف شامل كمتكامل، فاف إنتاجي

  .بذكاء كفاعلية كاملة
  يعتبر التكوين الأداة الرئيسية البٍ تعتمد عليها ابؼؤسسة لتطوير كبناء الكفاءات، كيشكل الاختيار ابعيد للعاملبْ بسهيدا

 .لضماف التوافق ابؼستمر ببْ مؤىلبت العامل كمتطلبات كظيفتو
  ْمن الإحساس بابؼسؤكلية، كبيكن من خلبلو زيادة فاعلية ابؼساءلة كتقييم الأداء، كىو ما برتاج إليو الإدارميرفع التمكب 

.              ابؼشركعات في ظل بيئة قائمة على التنافس الشديد
  بيكن من خلبلو زيادة فاعلية ابؼساءلة كا﵀اسبة كتقييم الأداء، كىو ما برتاج إليو تعتبر ابؼسؤكلية الاجتماعية أسلوب حديث

.               في ظل بيئة قائمة على التنافس الشديدابؼؤسسات
 ابػدمة تكاليف كتقليل مركنة العمل إلذ يؤدم الأعماؿ منظمات في ابؼعلومات تكنولوجيا تطبيقات استخداـ توسيع 

 الإدارية؛ البيئة في ابؼشاكل من الكثبّ كحل ابؼعركضة
  تعد الابذاىات ابغديثة في إدارة ابؼوارد البشرية ركنا أساسيا في الاستقرار التنظيمي، كونها بذعل ابؼنظمة قادرة على الاستمرار

 .في الواقع العملي من خلبؿ استغلبؿ ابغاضر كاستشراؼ ابؼستقبل
 
:الىتائج الخاصت بالذراصت الميذاهيت / ثاهيا   

 معنوية للتجديد الإدارم ﴿ التصميم التنظيمي، إدارة ابعودة الشاملة، إدارة ابؼعرفة، الإدارة  دلالة ذم أثر كجود
﴿ التطوير :الالكبَكنية،التمكبْ، الإدارة بالأىداؼ﴾ في برقيق التحوؿ في بفارسات كظيفة ابؼوارد البشرية من حيث

التنظيمي، إسبَاتيجية كظيفة ابؼوارد البشرية، إدارة الوظائف كتطوير الكفاءات، الإدارة الالكبَكنية للموارد البشرية،الالتزاـ 
αالتنظيمي، ابؼناخ الاجتماعي كعلبقات العمل، تقييم الأداء﴾ عند مستول  ≤  . ابؼؤسسات بؿل الدراسة، في) (0.05

  ظهر من خلبؿ التحليل الإحصائي للبيانات، أف ابؼؤسسات بؿل الدراسة لديها مستول مقبوؿ من التجديد الإدارم، كذلك
من خلبؿ تركيزىا على أىم ابؼفاىيم ابغديثة في الفكر الإدارم ابؼعاصر كالبٍ بسثلت في إدارة ابعودة الشاملة كالإدارة 

 .الالكبَكنية كبؿاكلة بذسيدىا على أرض الواقع 
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  ْفي الغالب إلذ التخصص الإدارم، حيث أف تكوينهم الأساسي عادة ما في ابؼؤسسات الاقتصادية ابعزائريةيفتقر ابؼسئولب 
 حيث يفتقركف إلذ ابؼركنة كالقدرة ،يكوف تقنيا أك قانونيا، كىو الأمر الذم يظهر جليا من خلبؿ بفارستهم للوظائف الإدارية

 .مع مستجدات الفكر الإدارم ابؼعاصرعلى التكيف كالتفاعل الابهابي 
  من قلة الدكرات التدريبية ابػاصة بالتطوير الإدارم، ك إف كجدت فإنهم يركف بأنها لا رؤساء الأقساـ بابؼؤسساتيشتكي 

تتمتع بابعدية ابؼطلوبة، الأمر الذم بووؿ دكف قدرتهم على تطوير مهاراتهم كأساليبهم الإشرافية، كىذا ما ينعكس سلبيا 
. عليهم كعلى مرؤكسيهم في نفس الوقت

 بفا ينعكس على فعالية بفارسات كظيفة ابؼوارد البشرية  من عدـ فعالية نظم تقييم الأداء، تعاني ابؼؤسسات ابؼعتمدة فالدراسة
 .بها
 استخداـ التكنولوجيا في ابؼمارسات ابغديثة لإدارة ابؼوارد البشرية، خاصة ما تعلق منها ب ثقة ابؼورد البشرم التقليدم قلة

 ابؼخاكؼ ببْ ابؼوظفبْ بخصوص تصورىم حوؿ أف تطبيق تكنولوجيا ابؼعلومات ابؼتقدمة يبَتب عليو فقد بؼسنا بعض ابغديثة،
 توفبّ ما يلزـ لإدماجهم رقميا كتفادم اغبَابهم في ابؼؤسسة، لذا بهب البَكيز على الاستغناء عن خدماتهم

  إفّ شركاتنا في كطننا العربي بيكن أف تزداد إنتاجيتها، كترتفع كفاءتها كربحيتها الاقتصادية إذا ما تعلم الإداريبْ فيها كيفية
                                                                          .برديث ابؼنظومة الإدارية باستمرار كالابتعاد عن الببّكقراطية ما أمكن ذلك

 : اقتراحاث

 كبفا لاشك فيو أفّ بصيع ،من الصعب توفر نظاـ بىلو من العيوب الإدارية، كلكن العبرة تكمن في بؿاكلة إصلبحها كعلبجها      
بابؼؤسسات من خلبؿ برليل النتائج السابقة ارتأينا طرح الاقبَاحات التالية بؼساعدة ابؼسئولبْ  ك بيكن علبجها كترشيدىا،العوائق

 .تببِ الأساليب الإدارية ابغديثة، بفا ينعكس على بفارسات كظيفة ابؼوارد البشرية بهاعلى الاقتصادية ابعزائرية 

 للبستخداـ كإتاحتها كالاتصالات ابؼعلومات تكنولوجيا استيعاب عملية تعزيز تقتضي الإدارم كالتطوير التحديث عمليات 
 يعكس الذم الاسبَاتيجي التسيبّ أسلوب انتهاج خلبؿ من الأداء، في التميز برقيق بؽدؼ ابؼنظمة أعضاء كل قبل من

 ابؼعرفة؛ اقتصاد بكو التحوؿ اسبَاتيجيات
 ؛ضركرة إعادة صياغة سياسات تنمية ابؼوارد البشرية مع تضمينها العناصر ابؼرتبطة بالتفاعل مع معطيات الاقتصاد الرقمي 
 التطورات ظل في تنافسية ميزة برقيق في كدكرىا  الأساليب الإدارية ابغديثةإلذ التوجو ضركرة إلذ ابؼسئولبْ انتباه لفت 

 كالاتصالات؛ ابؼعلومات تكنولوجيا بؾاؿ في خاصة التكنولوجية
  إتاحة بؾالات أكسع للمبادرة الفردية، كللئبداعات الشخصية، كللتعببّ الأفضل عن ابؼواىب كابؼهارات،  كبصفة خاصة تلك

 كإدارتو أساسا للتطوير كالتجديد كالتحسبْ كالارتقاء، كفي ابؼقابل تعميق الرغبة في التفوؽ ابؼورد البشرمالبٍ بذعل من 
 .كاستشراؼ ابؼستقبل 

  بهدؼ تنمية آليات الفكر الإدارم ابؼعاصرإتاحة الفرصة للمدراء للمشاركة في الدكرات التدريبية البٍ تعقد في بؾاؿ ،
مهاراتهم كقدراتهم في ىذا المجاؿ كالإفادة منها في الواقع العملي كتدريبهم على التمكن من الأساليب الإدارية ابؼختلفة خاصة 

 ..)كغبّىا....... الاجتماعية، الثقافية، الاقتصادية (: ما يتطابق منها مع بؿيطهم بدختلف أبعاده
 ضركرة خلق ثقافة تنظيمية تشجع التجديد كالتغيبّ، من أجل مواجهة التغبّات البيئية ابؼستمرة. 
  ّالتحديد الدقيق للسلطات كابؼسؤكليات لكل الإدارات من خلبؿ الاىتماـ بعمليات كصف الوظائف، كذلك باعتبار أف

 أىم عوائق التقييم الفعلي للؤداءعدـ كضوح الاختصاصات كابؼسؤكليات كتداخلها يعد من 
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: آفاق الذراصت   

حاكلنا من خلبؿ ما تم عرضو معابعة ابؼوضوع حسب ابؼعلومات كابؼعطيات ابؼتوفرة كالبٍ أمكن ابغصوؿ عليها، كابغقيقة البٍ        
توصلنا إليها أفّ ابؼوضوع جد متشعب كبوتاج  إلذ التعمق فيو أكثر، لذا فإننا نعتبر دراستنا ىذه لبنة بيكن الانطلبؽ منها لبناء مواضيع 

الفكر الإدارم ابؼعاصر كالسياؽ ابغديث أخرل ذات الصلة بها بحيث بيكن أف تسهم أكثر في إثراء البحث العلمي في ميداف 
: ، كفي ما يلي سنقدـ بعض ابؼواضيع ابؼقبَحة للبحث على أمل أف نلفت أنظار الباحثبْ بؼعابعتها بؼمارسات كظيفة ابؼوارد البشرية

  دراسة مقارنة ببْ القطاع العاـ كابػاص: التجديد الإدارم كبرولات كظيفة ابؼوارد البشرية. 
 التجديد الإدارم كعلبقتو بالقيادة الإبداعية في ابؼؤسسات الصغبّة كابؼتوسطة. 
  التجديد الإدارم كالأداء الوظيفي 
 التجديد الإدارم في ظل تباين الثقافات 
 مقارنة ببْ ابؼنهجبْ الغربي كالعربي في تفاعلها مع ابؼمارسات ابغديثة لإدارة ابؼوارد البشرية 
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 لر كامل الشرؼ أف أضع ببْ أيديكم ىذه الاستبانة، البٍ تعد جزءا من بحث علمي، نقوـ بإعداده ، كللؤبنية البٍ تنطوم     
 التجديد الإداري وتحولات وظيفة الموارد البشرية في المؤسسات الاقتصادية ﴿ عليها ىذه الدراسة ابؼوسوـ موضوعها بعنواف 

، فإننا نأمل تعاكنكم كتعبئة الاستبانة بدقة كموضوعية، كإعادتها إلينا في أقرب فرصة بفكنة، مؤكدين لكم أفّ استخداـ الجزائرية﴾ 
.                                البيانات الواردة في ىذه الاستبانة ستوظف لأغراض البحث العلمي فقط

  ) في ابؼربع الذم تراه مناسبا×( (ضع علبمة )ة البيانات الشخصي: القسم الأول 

  سنة   60 أكثر من       سنة    60- 51 سنة          50 - 41  سنة      40-31 سنة فأقل        30 : العمر / 1

ذكر                        أنثى                                                :الجنس / 2  

  ماجستبّ   مهندس              ليسانس        تقبِ أك تقبِ سامي  فما دكف       مستول ثانوم    :المؤىل العلمي / 3

                 منفذ      ـ    متحك  إطار                : المستوى التدرجي / 4

  20 سنة       أكثر من 20- 16 سنة     15- 11        سنوات10- 6       سنوات فأقل 5  :عدد سنوات الخبرة / 5

صناعية           بذارية               خدماتية             أخرل            :    نوع المؤسسة  / 6  

محاور الدراسة :  القسم الثاني  

 ابػمس ابؼتاحة أماـ كل اتفي أحد خانات الإجاب ))×التكرـ كقراءة العبارات الآتية ، مع كضع علبمة ـ   يرجى منك   
، لذا ندعوؾ إلذ البَكيز الشديد لأفّ ذلك سيعطي مصداقية أكبر .عبارة، مع التأكيد على أفّ كل إجابة لا تقبل إلاّ خيار كاحد فقط

.    لنتائج البحث

 تحول المؤسسات : المحور الأول 

جامعة مصطفى اسطنبولي معسكر 

  والمنظماتالأفراد إدارة رسالة دكتوراه علوم تخصص إعدادمشروع 

  وتحولات وظيفة الموارد البشرية في المؤسسات الاقتصادية الجزائريةالإداري التجديد :تحت عنوان 

 ثاببٍ ابغبيب:  الدكتور الأستاذ إشراف                                                 بـلوفي كنزة                      :  الطالبة إعداد
  



 251 

 الأخيرة ؟  في السنوات (...ىيكلية، تنظيمية، إدارية )ل شهدت المؤسسة تحولاته / 1

 نعم                                       لا              

تحول ؟ ىذا الما ىي أسباب إذا ىناك تحول،  / 2

 ابؼنافسة       التطور التكنولوجي          التموقع في سوؽ جديد         التزاـ قانوني أك تنظيمي         نقص الكفاءات 

    ؟ما ىي التحولات الكبرى للمؤسسة في السنوات الأخيرة  / 3

 تطور الشبكة الاجتماعية            انتشار التكنولوجيا           إدراج أساليب الرفاىية في العمل              تغبّ الأجياؿ 

 تغبّ النموذج العملي                تطور ابغياة ابؼهنية  

 ؟ما ىي مجالات انعكاس ىذه التحولات فيما يخص تسيير الموارد البشرية  /  4

 إعادة التنظيم الداخلي كتعديل أساليب العمل                توظيف عماؿ جدد                   تطوير الكفاءات       

 تغيبّ أبماط التأجبّ           حوسبة عمليات ابؼوارد البشرية           بزريج الأنشطة               لا مركزية كظيفة ابؼوارد البشرية                                       

 وضعية وظيفة الموارد البشرية في المؤسسة : المحور الثاني 

؟ من يشرف على إدارة الموارد البشرية  / 1

 كظيفة ابؼوارد البشرية                       الإدارة العامة                        مشبَكة         

 : مشاركة وظيفة الموارد البشرية في الإستراتيجية العامة للمؤسسة / 2

 مشاركة فورية                    ابؼشاركة كممثل دائم                    لا تشارؾ   

 :تطور نشاطات مصلحة الموارد البشرية في المؤسسة/ 3

 في برسن           في برسن كببّ               في تراج          بدكف تغيبّ كلكن ابهابية          بدكف تغيبّ لكن سلبية 

 إدماج التكنولوجيا الحديثة في وظيفة الموارد البشرية :    المحور الثالث 

 غبّ مدمج إدماج طور الابقاز  إدماج مع برسبْ منتظر إدماج كلي  
     نظاـ الأجور 

     تسيبّ الغيابات 
     الإجراءات الإدارية



 252 

     التوظيف
     التكوين

     عملية التقييم
     تسيبّ الكفاءات 

     لوحة قيادة ابؼوارد البشرية 
 مجالات التجديد الإداري: المحور الرابع 

غير 
موافق 
 تماما

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 تماما

 الرقم العبارة

التصميم التنظيمي/ 1    
 1  )قابل للتغيبّ (بسلك ابؼؤسسة ىيكل تنظيمي مرف      

تقوـ ابؼؤسسة بتغيبّات جوىرية في ابؽياكل التنظيمية لتحقيق الأىداؼ      
 ابؼنشودة 

2 

 3 أدل استخداـ تكنولوجيا ابؼعلومات إلذ التقليل من ابؼستويات الإدارية      

 4 توزع ابؼهاـ في ابؼؤسسة كفقا للتخصص كالكفاءة اللبزمة     

 5 ابؼوظفبْ أداء تطوير على بقدرتو ابؼعدؿ التنظيمي ابؽيكل بيتاز     

 6 الإدارية للوظائف معتمدة كتوصيفات تصنيفات كفق ابؼؤسسة تعمل     

  إدارة الجودة الشاملة / 2
 7 ابؼطلوبة ابعودة بؼعايبّ ان ؽطب ابؼهاـ ففوابؼوظ يؤدم     

من أجل فهم  )كرشات عمل(تقوـ ابؼؤسسة بتنظيم حلقات ابعودة      
 أنشطة ابعودة الشاملة 

8 

 9 تعمل ابؼؤسسة على برليل احتياجات الزبائن      

 10 تسعى ابؼؤسسة إلذ التحسبْ ابؼستمر     

 11 بررص ابؼؤسسة على تقييم أثر الدكرات التدريبية في أداء العاملبْ       

تشجع ابؼؤسسة عملية الابتكار كالتجديد عن طريق إنشاء فرؽ عمل      
 مستقلة 

12 

إدارة المعرفة  / 3  
 13 تسعى ابؼؤسسة إلذ بذسيد ابؼعرفة كدبؾها في النشاطات اليومية للعاملبْ      

 14 بسنح ابؼؤسسة فرصة بؼوظفيها بؼواصلة دراستهم لتوسيع معارفهم      

 15 ابؼعرفة ابؼوجودة في ابؼؤسسة متاحة بعميع ابؼوظفبْ للبستفادة منها     
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 16 بسلك ابؼؤسسة نظاـ فعاؿ لتكنولوجيا ابؼعلومات      

بسلك ابؼؤسسة كحدات خاصة مكلفة بدتابعة ابؼستجدات ابؼعرفية في      
 العمل

17 

 فرؽ تشكيل خلبؿ من ابؼعرفة اكتساب على العاملبْ ابؼؤسسة تساعد     
 متخصصة عمل

18 

الإدارة الالكترونية / 4  
اللبزمة لتطبيق الإدارة  )أجهزة كشبكات(بسلك ابؼؤسسة البنية التقنية      

 الالكبَكنية 
19 

 20 بسلك ابؼؤسسة شبكة معلوماتية داخلية      

 21 تسعى ابؼؤسسة إلذ نشر الثقافة الالكبَكنية ببْ موظفيها      

 22 تستخدـ ابؼؤسسة شبكة الانبَنت     

 23 توفر ابؼؤسسة أنظمة أماف في التعاملبت الالكبَكنية       

تسعى ابؼؤسسة إلذ برديث تطبيقات تكنولوجيات الإعلبـ كالاتصاؿ      
 بشكل مستمر

24 

التمكين /5  
 25 بردد ابؼؤسسة مهاـ كمسئوليات كل عامل بدقة ككضوح     

ناسب الد لابتكار الأسلوب  الكاملة للعامل الاستقلبليةبسنح ابؼؤسسة     
 لعملو

26 

.نظاـ الاتصاؿ بابؼنظمة يساعد على تبادؿ ابؼعارؼ ببْ العماؿ       27 

 28 تشجع ابؼؤسسة العمل ابعماعي كبررص على بناء فرؽ العمل     

 29 توفر ابؼؤسسة جداكؿ عمل مرنة      

 30 تدرؾ ابؼؤسسة متطلبات جيل العمل ابعديد     

الإدارة بالأىداف  / 6  
 31 توضح ابؼؤسسة أىدافها بعميع ابؼوظفبْ فيها     

 32 تعتمد ابؼؤسسة على بيانات كاقعية أثناء كضع الأىداؼ      

 33 تقوـ ابؼؤسسة بدشاركة العماؿ في عملية برديد الأىداؼ      

 34 يسعى ابؼوظفوف إلذ برقيق أىداؼ ابؼنظمة      

 35 ترتبط خطط ابؼؤسسة بالأىداؼ ابؼوضوعة      

 36 تستخدـ ابؼؤسسة برامج رقابية فعالة بؼراقبة مدل برقيق الأىداؼ     

تحولات وظيفة الموارد البشرية : المحور الخامس   
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غير 
موافق 
 تماما

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 تماما

 الرقم العبارة

التطوير التنظيمي / 1  
 1 تقوـ ابؼؤسسة بتطبيق نظاـ جديد مطور لتصنيف الوظائف      

)الأجور كابؼكافآت (قامت ابؼؤسسة بإقرار نظاـ جديد للتعويضات        2 

 أداء كتطوير بالتدريب البشرية ابؼوارد إدارة من كببّ اىتماـ ىناؾ     
 .العاملبْ

3 

)الأرشيف (تسعى ابؼؤسسة دائما إلذ بذديد نظاـ إدارة الوثائق        4 

 الوظيفي )ابؼدكنة ابؼرجعية للوظائف/الفهرس (التوصيف مراجعة يتم     
 دكرم بشكل

5 

 6 .)القدرة على التغيبّ (ةبابؼركف ابؼؤسسة في التنظيمي ابؽيكل يتصف     

إستراتيجية وظيفة الموارد البشرية /2  
تقوـ ابؼؤسسة بتصميم الوظائف كبرليلها كفقا لتغبّات البيئة الداخلية      

.كابػارجية بؽا  
7 

 مع تتوافق بحيث التدريبية البرامج تصميم على ابؼؤسسة بررص     
 ابؼؤسسة إسبَاتيجية 

8 

 9 تسعى ابؼؤسسة إلذ برقيق أىداؼ طويلة ابؼدل في إدارة ابؼوارد البشرية      

 يلؿتح إلذا استناد في ابؼؤسسة كابؼكافآت التعويضات خطة مراجعة يتم     
   التنافسيةالبيئة

10 

 عملية حدكث تسهيل على ابؼؤسسة في ابؼتبعة التخطيط آليات تساعد     
 التغيبّ

11 

 ابؼؤسسة تسعى البٍ  الأداء بالأىداؼ الإسبَاتيجيةتقييم طرب يتم     
 لتحقيقها

12 

إدارة الوظائف و تطوير الكفاءات   /3  
 من احتياجاتها لسد )كالبَقية النقل( الداخلية ابؼصادر على ابؼؤسسة تعتمد     

 البشرية الكفاءات
13 

 من ابعيدة الكفاءات لاستقطاب برفيزية أساليب على ابؼؤسسة تعتمد     
 .العمل سوؽ

14 

 15 الوظيفية مهاراتهم تطوير بهدؼ البشرية ابؼوارد بتكوين ابؼؤسسة تقوـ     

 16  التعلم على بؿفزة بيئة ابؼؤسسة في تتوفر     

 17 .الكفاءات تطوير عند ابغديثة التكنولوجية التطورات ابؼؤسسة تراعي     
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 18  كفاءاتها بشكل منتظم  لتطوير ميزانيتها من جزء ابؼؤسسة إدارة بزصص     

الإدارة الالكترونية للموارد البشرية / 4  
 19 تعتمد ابؼؤسسة  على التوظيف الالكبَكني      

تستخدـ ابؼؤسسة التكنولوجيات ابغديثة للئعلبـ كالاتصاؿ في عملية      
 تدريب ابؼوظفبْ

20 

 21 تتم إدارة الأجور الكبَكنيا      

 22 توفر ابؼؤسسة للموظف الوصوؿ إلذ قواعد ابؼعلومات الالكبَكنية      

 23 نظاـ ابغضور كابؼغادرة مرتبط الكبَكنيا بنظاـ الأجور     

 24 يتم إدارة ابؼسار الوظيفي الكبَكنيا      

الالتزام التنظيمي  / 5  
 25 .ابؼؤسسة ابذاه أكلوياتي صميم من يعتبر العمل أكقات على ا﵀افظة إف     

 26 .بديلة فرص لر توفرت مهما عملي في البقاء في ارغب     

 27 أىتم جدا بوضع كمستقبل ابؼؤسسة البٍ أعمل فيها       

 إلذ ابغاجة دكف الوظيفية مهامو من الأكبر ابعزء بأداء فرد كل يقوـ     
 رؤساءه قبل من رقابة

28 

 29 بالعمل ابػاصة القرارات ابزاذ في الفعالة ابؼشاركة رؤسائي لر يتيح     

 30 ابؼؤسسة ىذه أفراد حد أكوني الاعتزاز ك بالفخر شعرأ     

المناخ الاجتماعي و علاقات العمل   /6  
تسعى ابؼؤسسة إلذ بزفيض الأخطار ابؼتعلقة بعدـ احبَاـ كتطبيق قواعد      

.العمل   
31 

 32 براكؿ ابؼؤسسة التحكم في ابؼشاكل الاجتماعية للعماؿ      

 33 تسعى ابؼؤسسة إلذ ضبط عملية انسياب ابؼعلومات كطرؽ الاتصاؿ      

 34 توفر ابؼؤسسة برامج لتحسبْ نوعية حياة العاملبْ      

 35 بررص ابؼؤسسة على بضاية ابؼرأة العاملة من ابؼضايقات في العمل      

.)......البَقية أك ابؼكافأة أك التعيبْ (ىناؾ بسييز ببْ العاملبْ في بؾاؿ        36 

تقييم الأداء  / 7  
 37 تقوـ ابؼؤسسة بعملية التقييم بصفة دكرية كمنتظمة سنويا      

 بأداء تتعلق بيانات بعمع التقييم بعملية خاص بموذجابؼؤسسة  ستخدـت     
 ابؼوظف

38 

في  )...°360ابؼقابلة السنوية،  (تعتمد ابؼؤسسة على طرؽ حديثة      39 
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 عملية التقييم 
 40 يساعد نظاـ التقييم ابؼتبع في ابؼؤسسة على رفع كفاءة ابؼوظفبْ      

 للموارد سسةؤالد سياسة بزطيط في التقييم نتائج من الاستفادة تتم     
 .البشرية

41 

 42 تقوـ ابؼؤسسة بتطوير بماذج تقييم الأداء بشكل دكرم     

 

 مشاريع تطوير وظيفة الموارد البشرية : المحور السادس 

  إدماج كلي إدماج مع برسبْ منتظر إدماج طور الابقاز غبّ مدمج
 إدارة الوقت     

 تسيبّ التنوع الثقافي     
 الصحة كالسلبمة ابؼهنية     

 الرضا الوظيفي     
 اليقظة الاجتماعية     

 إدارة التنوع ابعنسي     

 تقليص دكراف العمل    
 إدارة الأجياؿ     
 ابؼسؤكلية الاجتماعية     
 مشاريع التنمية ابؼستدامة     

 

 .في الأخبّ،أقدر بإخلبص كقتك كتعاكنك، كالرجاء التأكد من عدـ إغفالك أم سؤاؿ، شكرا جزيلب دمتم سابؼبْ
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 التصميم التنظيمي، إدارة ابعودة ﴿: بذديد الإدارم من خلبؿ أبعادهيراد من ىذه الدراسة الكشف عن العلبقة كالتأثبّ ابؼتبادؿ ببْ اؿ
 التطوير التنظيمي، ﴿: في تطوير كظيفة ابؼوارد البشرية من حيث﴾الشاملة، إدارة ابؼعرفة، الإدارة الالكبَكنية،التمكبْ، الإدارة بالأىداؼ

إسبَاتيجية كظيفة ابؼوارد البشرية، إدارة الوظائف كتطوير الكفاءات، الإدارة الالكبَكنية للموارد البشرية،الالتزاـ التنظيمي، ابؼناخ الاجتماعي 
، كحددت مشكلة الدراسة في عدة تساؤلات، تم على إثرىا صياغة بموذج فرضي، من أجل التأكد من صحة ﴾كعلبقات العمل، تقييم الأداء

الفرضية الرئيسة البٍ خضعت لاختبارات متعددة للتأكد من صحتها، كقد اعتمدنا على الاستبانة كابؼقابلة كوسيلتبْ بعمع البيانات، كما 
 رؤساء الأقساـ كابؼصالح، ﴿: فرد بفثلبْ ب )403(ابؼنهج الوصفي كالتحليلي بؼعابعتها، كطبق البحث عينة عشوائية في اختيار استخدمنا 

    .SPSS، كعليو فقد تم التحليل الإحصائي للبيانات باستعماؿ برنامج الرزـ الإحصائية ﴾مسئولبْ عن إدارة ابؼوارد البشرية، إطارات

الاقتصادية كلوضع الدراسة بؿل التطبيق قمنا بإسقاطها على الواقع العملي للمسئولبْ عن كظيفة ابؼوارد البشرية في بعض ابؼؤسسات         
 مؤسسة ألعاب الأطفاؿ، Polymaمؤسسة بوليما ، Saniakمؤسسة سانياؾ ، BRAND﴿ مؤسسة بركند : ابعزائرية ابؼتمثلة في

Shan touxin Xin Toys factory﴾ ،دكر الأساليب الإدارية ابغديثة في كقد توصلنا من خلببؽا إلذ أفّ ابؼسئولبْ كابؼرؤكسبْ كاعوف ب
 لكنهم يفتقركف إلذ ابؼنهج العلمي الذم بؼواكبتو كبيلكوف الرغبة التطور التكنولوجيكظيفة ابؼوارد البشرية، كمدركوف لأبنية تغيبّ بفارسات  

يساعدىم على برقيق ذلك، كابؼطلوب منهم ىو العمل على تطوير مهاراتهم الإدارية كالإشرافية عن طريق التنمية كالتدريب على متطلبات كآليات 
   .بذسيد الفكر الإدارم ابؼعاصر على أرض الواقع في بيئة بزتلف عن نظبّتها 

 التجديد الإدارم، الابذاىات ابغديثة في إدارة ابؼوارد البشرية، ابؼؤسسات الاقتصادية: الكلمات المفتاحية

Abstract ꞉ The objective of this study is to identify the relationship and the mutual influence 

between administrative innovation through its dimensions ﴾ organizational design, total quality 

management, knowledge management, e-management, empowerment, management by 

objectives  ﴿, in developing human resources function in terms of: ﴾ Human, Job Management 

and Competency Development, E-Management Human Resources, Organizational Commitment, 

Social Climate and Labor Relations, Performance Assessment ﴿ , The problem of the study was 

determined in several questions, in which a hypothesis was modeled in order to verify the 

validity of the main hypothesis that was tested to verify of the hypothesis. We relied on the 

questionnaire and the interview as two ways to collect the data. We used the descriptive and 

analytical method to address it. In the selection of 403 individual representatives:﴾ heads of 

departments and departments, responsible for human resources management, tires ﴿ . Therefore, 

statistical analysis of the data was carried out using the SPSS. 

In order to put the study into practice, we have brought down the practical situation of 

those responsible for the function of human resources in some of the Algerian economic 

institutions, namely: ﴾، BRAND , Saniak, Polyma, Shan touxin Xin Toys factory  ﴿,  We found 

that officials and subordinates are aware of the role of modern administrative methods in 

changing the practices of human resources function, And they have the desire to follow it, but 

they lack the scientific approach that helps them to achieve this, and what is required is to work 

on developing their managerial and supervisory skills through development and training on the 

requirements and mechanisms of the embodiment of contemporary administrative thought on the 

ground The environment is different from its counterpart  

Key words : Renewal Managerial, Recent trends in human resources management, Economic 

institutions  

 


