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 ملخص الأطروحة :
يفي للأفراد الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية في توجيه السلوك الوظ الدور الذي تلعبهإبراز  تهدف الدراسة الحالية إلى

، عين الدفلى حدةو "، هياكل غرب-باتيميتال من خلال الدراسة الميدانية لمؤسسة البناءات المصنعة والهياكل المعدنية"

ددات السلوك مختلف مح لىع الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية أثر في توضيححيث سعت الدراسة إلى التعمق 

دة عين الدفلى، هياكل غرب" وح–باتيميتال الوظيفي للأفراد مع التطرق إلى العلاقات بينهما، ووقعهما في مؤسسة 

بة من عينة كأداة لجمع البيانات والمعلومات المطلو الإستبيان  إتبعت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي، وتم تصميم 

إستبيان لعدم  21)حيث تم رفض ، ( إستبيان تم توزيعها121من أصل ) (111البالغ عددها ) المقبولة الدراسة

 .صلاحيتها " نقص في الإجابات، التكرار في الإجابة، الإمتناع عن الإجابة ....وغيرها من الأسباب(

 تحليل البيانات.ل ( 21( الإصدار رقم ) SPSSالإحصائي للعلوم الاجتماعية )حيث تم إستخدام البرنامج      

ستراتيجية للموارد الإ الممارساتنسبة درجة في إرتفاع وجود التي تفسر قبول جميع الفرضيات،  إلى توصلت الدراسة

لنتائج ومدى مساهمتها في تعديل وتوجيه سلوكيات وتوجهات أفرادها، كما تشير ا ةالميداني ةالبشرية بالمؤسسة محل الدراس

التي  بشرية(مختلف الموارد )المادية، التكنولوجية، التمتلك  هياكل غرب" وحدة عين الدفلى–باتيميتال إلى أن مؤسسة 

، لها تراتيجية العامةالإس فهداالأتحقيق كذا و لإدارة الموارد البشرية المختلفة في تنفيذ الممارسات  ساهمت إلى حد بعيد

 اسة.بالإضافة إلى إقتراح مجموعة من التوصيات التي تخدم موضوع الدر 

 

رد البشرية، البشرية، الإدارة الإستراتيجية للموا الإستراتيجية، الإدارة الإستراتيجية، إدارة المواردالكلمات المفتاحية: 
 السلوك الوظيفي.
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abstract: 

The purpose of this study is to highlight the role played by the strategic management 

of human resources in directing the functional behavior of individuals through a 

field study of the Fabricated Buildings and Metal Structures Corporation 

“Batimetal - West Structures”, Ain Al-Defla Unit, where the study sought to delve 

deeper into clarifying the impact of the strategic management of resources. 

Humanity on the various determinants of the functional behavior of individuals, 

addressing the relationships between them, and their impact on the Batimetal 

Foundation - West Structures” Ain Oleander Unit. 

The study followed the descriptive analytical approach, and the questionnaire was 

designed as a tool to collect the required data and information from the accepted 

study sample, which numbered (113) out of (125) questionnaires that were 

distributed. (12 questionnaires were rejected because they were not valid (lack of 

answers, repetition in answers, abstention from answering... and other reasons). 

     The Statistical Program for the Social Sciences (SPSS), version No. (25), was 

used to analyze the data. 

The study reached the acceptance of all hypotheses, which explain the presence of 

an increase in the degree of strategic human resources practices in the institution 

subject to the field study and the extent of their contribution to modifying and 

directing the behaviors and attitudes of its individuals. The results also indicate that 

the Batimetal Foundation - West Structures “Ain Defla unit possesses various 

resources  

 

 

material (technological, human) which contributed greatly to the implementation of 

various human resources management practices as well as achieving its general 

strategic objectives, in addition to proposing a set of recommendations that serve 

the subject of the study. 

 

   ² 
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 وتقديرشكر 

ربي أوزعني أن أشكر نعمتك التي أنعمت علي()  
سبل لإنجاز أن أعانني ويسر لي العلى الحمد لله نحمده ونستعين به ونستغفره، والشكر له سبحانه وتعالى 

 د إذا رضيت ولك الحمد بعد الرضا.هذا العمل، لك الحمد ربي حتى ترضى ولك الحم
 ""من لم يشكر الناس لم يشكر الله عز وجل 

والأستاذ فلاق محمد    الأستاذ  قلش عبد اللهبكل عرفان وإمتنان، أتقدم بأسمى معاني التقدير والإحترام إلى 

نسبة كبيرة  ام، بتقديم توجيهات قيمة كان لهفي مساعدتي على إنجاز هذا العمل حفظهما الله، الذين ساهما
 .في إنجاز هذه الأطروحة

 :إلى كل من التقدير  معخالصة الخاصة و التحية وال كما أتقدم بالشكر الجزيل
  مزريق عاشورالأستاذ/د.سعادة  رئيس لجنة المناقشة:

  المناقشة مع حفظ الألقاب والأسماء عضاء لجنةأ الأفاضل السادة: الأساتذة      
 ف.بالشإلى كل أساتذة وموظفي كلية العلوم الاقتصادية، التجارية وعلوم التسيير بجامعة حسيبة بن بوعلي 

 .عين الدفلى هياكل غرب"، وحدة-ؤسسة البناءات المصنعة والهياكل المعدنية"باتيميتال مإلى كل موظفي 
 طروحة من قري  أوبعيد.الأ اتهإلى كل من ساهم في إنجاز ه

"تمــــــــام بلقــــــاســــــم" 
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 مقدمة: 
 تتحكم فيه جملة إذالأعمال،  إدارة مجالوص صـــبالخ ،العصـــر الحاو نمو وتطور ســـريع في شـــ  المجالات يشـــهد

تعددة، فرضـــــت على دول العاة ضـــــرورة التأقلم معها ومواكبتها في ظل المنافســـــة الشـــــديدة بين المعقدة و المتغيرات الممن 
هذه التغيرات  حيث أن، شاملة تقوم على دراسات معمقة لهذه المتغيراتببناء نظرة إسـتراتيجية هذا و  ،الأسـواقو  الدول

 .استثناءدون  لدولقد تمس كل من التكنولوجيات، الهياكل، الأفراد والمؤسسات وا
ئها واســتمرارها في بقاوتنافســي، ولاــمان هذه الأخيرة في بناء اقتصــاد قوي  نظام فعال يســاهمالمؤســســة  تعتبر
البيئة لمتغيرات لإســـــــتراتجيات مبنية على تحليل معمق  بصـــــــياغةالمســـــــتقبلية،  هاالتخطيط لأهداف وجب عليها المنافســـــــة،

 دها.في عملية تكوينها، كونها تؤثر على المؤسسة في تنظيمها وأدائها وسلوك أفرا الداخلية والخارجية باعتبارها الأساس
على هذه  جبو باعتبار العناصــر البشــرية أهم الموارد التي تمتلكها المؤســســة كونها المصــدر الجوهري لكل تفوق، 

، وهذا لاغير الأوامر يني في تنفيذالبشـــــــرية القائم على النمط الروتالأســـــــلوب التقليدي لإدارة مواردها الأخيرة تغيير نمط 
ســــمى إدارة جديدة ت اســــتحداثالأمثل لهذا المورد البشــــري من خلال  الاســــتغلالبإعادة النظر في ضــــرورة الاســــتثمار و 

التي تنظر إلى المورد البشـــــــري على أنه أهم مدخلات النظام الإنتاجي وأعظم  بالإدارة الإســــــتراتجية للموارد البشــــــرية
 من الواجب الإهتمام به وذلك بزيادة قيمته وكفاءته من خلال إدارته برؤية القوى المحددة لهوية المؤســــــســــــة ومســــــتقبلها،

اهم في التعرف على مما يســــــــ تتمثل في دراســــــــة ســــــــلوكياته والتعرف على دوافعه، أهدافه، حاجاته وتوقعاته إســــــــتراتيجية
ودفعهم إلى  يزهمبتحفالبدائل والأســــــس المناســــــبة التي يمكن من خلالها أن تســــــاعد في توجيه ســــــلوكيات  هؤلاء الأفراد 

 جهودهم في إطار تعزيز القدرة التنافسية للمؤسسة العاملين بها. أقصىبذل 
ة وتسارعها، ـــــــــــــــكنولوجيا المعلومات الحديث، وبروز تؤسسة في ظل التأثيرات والاغوطاتإن توسـع نشاطات الم

ستوياتها في الهيكل م باختلاف البشريةلمواردها  ر في بناء وتطوير المهارات والقدرات الفكريةـــــــــــــــــــــــيتطلب منها إعادة النظ
تعزيز  رض، لغتحفيزهم على ماـــــــــاعفة جهودهم في ســـــــــبيل تحقيق أهداف المؤســـــــــســـــــــة العاملين بهاب ، وذلكالتنظيمي
 يتها وإستمراريتها.تنافس

زائرية ضــغوطات كبيرة على المؤســســات الإقتصــادية الج إلى إحداثديثة الحتكنولوجية التغيرات ال لقد أدى بروز
 ظهرتيث ح تكنولوجيات المســــــــــتخدمة فيها،الوصــــــــــولا إلى  مهممن مختلف الجوانب بدئا من ســــــــــلوكيات أفرادها وقي

دم الرضـــــــا عصـــــــراعات داخلية، تكتلات،)يفية للأفراد العاملين بها مننعكاســـــــات على الســـــــلوكيات الوظالإ العديد من
 تهدد إستقرار ونشاط هذه المؤسسات. ظلت (،الوظيفي...الخ
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فأصـــــــبحت هذه المؤســـــــســـــــات أمام إشـــــــكالية توجيه ســـــــلوكيات أفرادها لمجابهة تغير الظروف البيئية الداخلية و 
ت ما يســــــمى بالإدارة تحتندرج  تيجية لتســــــيير مواردها البشــــــريةعليهاإنتهاج أســــــاليب إســــــتراالتي فرضــــــت الخارجية لها، 

ليم الإهتمام بالعنصــــر البشــــري من خلال العمل على التوجيه الســــإلى من ورائها تســــعى الإســــتراتيجية للموارد البشــــرية، 
عزز من يلســــــلوكياته ومهاراته وتحفيزه على تقديم أفاــــــل مردود، حيث أصــــــبح هذا الأخير مطلبا إســــــتراتيجيا وضــــــروريا 

 تنافسية المؤسسات ويامن لها إستمراريتها وبقائها.
ن دراســــــة الموضــــــوع الموســــــوم بالعنوا والذي نحاول من خلاله العلمي الأكاديمي يأتي بحثنا ضــــــمن هذا الســــــياق

 بمؤسسة سة ميدانية)درا الإدارة الإسـتراتيجية للموارد البشـرية ودورها في توجيه السـلوك الوظيفي للأفرادالتاو: 
 .(وحدةعين الدفلى"، هياكل غرب-باتيميتال "البناءات المصنعة والهياكل المعدنية

 :دراسةإشكالية ال-2
رغم كل الجهود المبذولة من طرف الباحثين في الدراســــــات الســــــابقة التي لإلت مواضــــــيع الإدارة الإســــــتراتيجية 

ارد، الذي يعتير بدوره المحرك الديناميكي لباقي المو  ،البشــريةلتســيير الموارد  العنصــر الإســتراتيجيللموارد البشــرية بإعتبارها 
 إلا أنه كان ومازال يعاني من نقص في الإلمام بجميع جوانبه.

إبراز مدى تأثير و الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية بناءا على ماسـبق ذكره إرتأينا التوسع  في دراسة موضوع 
من أجل إبراز  هموداــاعفة جهعلى موالجماعات العاملين في المؤسـســة بتحفيزهم  في توجيه ســلوكيات الأفرادا ممارسـاته

 .مهاراتهم العلمية والمهنية التي تساعد على تعزيز تنافسية المؤسسة وإستمراريتها
هياكل -إســـــــــقاط الجانب النظري، ميدانيا بمؤســـــــــســـــــــة البناءات المصــــــــــنعة والهياكل المعدنية"باتيميتال  وقد تم

 وإبراز أثرها ،فهوم الإدارة الإســـتراتيجية عند إدارتها لمواردها البشـــريةلم هاتطبيقمدى غرب"، وحدة عين الدفلى، لدراســة 
 جيهها.على توجيه سلوكيات الأفراد العاملين بها وكذا تعديلها وتو 

 من هذا المنطلق يمكن صياغة إشكالية البحث الرئيسية كالتاو:
 بمؤســـســـة البناءات المصـــنعة والهياكل  مامدى مســـاهمة الإدارة الإســـتراتيجية للموارد البشـــرية
 ؟ عاملين بهاالللأفراد في توجيه السلوك الوظيفي  وحدةعين الدفلى"، هياكل غرب-باتيميتال "المعدنية

 نطرح التساؤلات الفرعية التالية: السؤال الرئيس للإجابة عن
الإســـتراتيجية في إدارتها للموارد  بالرؤية فلىدة عين الدوح هياكل غرب( -)باتيميتالمؤســـســـة *ما مدى التزام 

 البشرية؟.
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الســــــــــــــلوك  ختلف محدداتبم بـالإهتمام فلىدة عين الـدوحـ هيـاكـل غرب( -)بـاتيميتـالإدارة مـا مـدى التزام *
 لأفراد بالمؤسسة(؟وتطوير السلوك الوظيفي ل لعملية تعزيزفي إطار تجسيدها التنظيمية( الجماعية و ، الفردية)الوظيفي 
لإستراتيجيات إدارة الموارد البشرية على  (≥ 1.15α (هل يوجد أثر ذو دلالة إحصـائية عند مستوى الدلالة*

 ؟فلىدة عين الدوح هياكل غرب( -)باتيميتالمحددات السلوك الوظيفي للأفراد بمؤسسة 
لإستراتيجيات إدارة الموارد البشرية  (≥ 1.15α (هل يوجد فروق ذات دلالة إحصـائية عند مستوى الدلالة *

 تعزي للمتغيرات، فلىدة عين الدوح هياكل غرب( -باتيميتال)على محددات الســـــــــــلوك الوظيفي للأفراد بمؤســـــــــــســـــــــــة 
 الخبرة المهنية(؟، الوظيفي الترتيب، لعلمي ىالمستو ، العمر، الوسيطية )الجنس

 :  الدراسةفرضيات -1
 الفرضيات التالية: يمكن صياغة موضوع بحثنا العلمي الأكاديميلمعالجة 

 إلى الأهمية فلىدعين ال هياكل غرب( -ة )باتيميتالدحبو إدارة الموارد البشـــــــــــرية توو  :الأولىالرئيســـــــــية الفرضـــــــــية *
 .الممارسات الإستراتيجية للموارد البشرية

 في إطار تحقيق  فلىدة عين الدوح هياكل غرب( -)باتيميتالالمؤســـــــــســـــــــة إدارة  تلتزم :الثانيةالرئيســـــــية الفرضـــــــية *
 الممارسات المشجعة على تعديل وتوجيه محددات السلوك الوظيفي للأفراد. طبيقبتتها العامة، لإستراتيجي

لإســــــتراتيجيات إدارة  (≥ 1.15α( مســــــتوى الدلالةيوجد أثر ذو دلالة إحصــــــائية عند  :الثالثة الرئيســـــيةالفرضـــــية *
 .فلىدة عين الدوح هياكل غرب( -)باتيميتالالموارد البشرية على توجيه محددات السلوك الوظيفي للأفراد بمؤسسة 

 تتمثل في مايلي: فرعيةالثالثة إلى خمس فرضيات  الرئيسيةتنقسم الفرضية 
لإســــــتراتيجية تخطيط  (≥ 1.15α (يوجد أثر ذو دلالة إحصــــــائية عند مســــــتوى الدلالة الأولى: الفرعية الفرضـــــية -

 -)باتيميتالؤســـــســـــة لدى العاملين بم وظيفيالموارد البشـــــرية على توجيه المحددات الفرديةوالجماعيةوالتنظيمية للســـــلوك ال
 .فلىدة عين الدوح هياكل غرب(

لإســـــتراتيجية توظيف  (≥ 1.15α (يوجد أثر ذو دلالة إحصـــــائية عند مســـــتوى الدلالة  الثانية: الفرعيةالفرضــــية  -
 -باتيميتال)الموارد البشـرية على توجيه المحددات الفردية والجماعية والتنظيمية للسـلوك الوظيفي للأفراد العاملين بمؤسسة 

 .فلىدة عين الدوح هياكل غرب(
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لإستراتيجية تدريب الموارد (≥ 1.15α (لالة إحصائية عند مستوى الدلالةيوجد أثر ذو د الثالثة: الفرعيةالفرضـية  -
 -باتيميتال)البشــرية على توجيه المحددات الفردية والجماعية والتنظيمية للســلوك الوظيفي لدى الأفراد العاملين بمؤســســة 

 .فلىدة عين الدوح هياكل غرب(
لإســتراتيجية تقييم أداء  (≥ 1.15α (وجد أثر ذو دلالة إحصــائية عند مســتوى الدلالة ي: الرابعة الفرعيةالفرضــية  -

 الموارد البشــــــــــرية على توجيه المحددات الفردية والجماعية والتنظيمية للســــــــــلوك الوظيفي لدى الأفراد العاملين بمؤســــــــــســــــــــة
 .فلىدة عين الدوح هياكل غرب( -)باتيميتال

لإســتراتيجية مكافأة (≥ α 1.15 (دلالة إحصــائية عند مســتوى الدلالة  أثر ذو: يوجد الخامســة الفرعيةالفرضــية  -
 .الموارد البشرية على توجييه المحددات الفردية والجماعية والتنظيمية للسلوك الوظيفيلدى الأفراد العاملين بمؤسسة

بين إجابات  (≥ 1.15α( لاتوجد فروق ذات دلالة إحصـــــائية عند مســـــتوى الدلالة الرابعة: الرئيســــية الفرضــــية*
ؤسسة بمأفراد العينة حول تأثير الإسـتراتيجيات إدارة الموارد البشـرية على محددات السـلوك الوظيفي لدى الأفراد العاملين 

 الترتيب ،المســـتوى العلمي، العمر، )الجنس شـــخصـــيةللمتغيرات ال تعزي فلىدة عين الدوح هياكل غرب( -)باتيميتال
 ما يلي:تتمثل في فرعيةتنقسم الفرضية الفرعية الرابعة إلى خمس فرضيات  المهنية(الخبرة ، الوظيفي

بين إجابات  (≥ 1.15α ( الدلالةلا توجد فروق ذات دلالة إحصــــــائية عند مســــــتوى  الأولى: الفرعيةالفرضـــــية  -
مية على الســـــــــــلوك اعية والتنظيإســـــــــــتراتيجيات إدارة الموارد البشـــــــــــرية على المحددات الفردية والجمأفراد العينة حول تأثير 

 ، تعزي لمتغير الجنس.فلىدة عين الدوح هياكل غرب ( -)باتيميتالالوظيفي لدى الأفراد العاملين بمؤسسة 
بين إجابات  (≥ 1.15α ( الدلالةلا توجد فروق ذات دلالة إحصـــــــائية عند مســـــــتوى  الثانية: الفرعيةالفرضـــــية  -

أفراد العينة حول تأثير إســـــــــــتراتيجيات إدارة الموارد البشـــــــــــرية على المحددات الفردية والجماعية والتنظيمية على الســـــــــــلوك 
 تعزي لمتغير العمر.فلىدة عين الدوح هياكل غرب( -)باتيميتالالأفراد العاملين بمؤسسة الوظيفي لدى 

بين إجابات  (≥ 1.15α ( الدلالة ات دلالة إحصـــــــائية عند مســـــــتوىلا توجد فروق ذ الثالثة: الفرعيةالفرضـــــية  -
أفراد العينة حول تأثير إســـــــــــتراتيجيات إدارة الموارد البشـــــــــــرية على المحددات الفردية والجماعية والتنظيمية على الســـــــــــلوك 

 المستوى العلمي.، تعزي لمتغير فلىدة عين الدوح هياكل غرب( -)باتيميتالالوظيفي لدى الأفراد العاملين بمؤسسة 
بين إجابات أفراد (≥ 1.15α (الدلالةلا توجد فروق ذات دلالة إحصــائية عند مســتوى  الرابعة: الفرعيةالفرضــية  -

العينة حول تأثير إســـــتراتيجيات إدارة الموارد البشـــــرية على المحددات الفردية والجماعية والتنظيمية على الســـــلوك الوظيفي 
 لمتغير الترتيب الوظيفي. ، تعزيفلىدة عين الدوح هياكل غرب( -)باتيميتالة العاملين بمؤسسلدى الأفراد 



 مدخل الدراسة
 

 و
 

بين إجابات  (≥ 1.15α ( الدلالةلا توجد فروق ذات دلالة إحصـــائية عند مســـتوى  الخامســـة: الفرعيةالفرضـــية -
يمية على الســـــــــــلوك والتنظأفراد العينة حول تأثير إســـــــــــتراتيجيات إدارة الموارد البشـــــــــــرية على المحددات الفردية والجماعية 

 الخبرة المهنية. تعزي لمتغير، فلىدة عين الدوح (هياكل غرب -)باتيميتالبمؤسسة الوظيفي لدى الأفراد العاملين 
 أهداف الدراسة: -6

 في محاولة توضـيح الدور الإستراتيجي الذي يمكن أن تلعبه إدارة الموارد البشرية في هالدراسـةيكمن الهدف الأسـاسـي لهذ
لتي بقدراتهم، مهاراتهم و كفاءاتهم ا الاهتمامموردهـا البشــــــــــــــري من خلال توجيـه ســــــــــــــلوكياتهمودعم أفكارهم و  توظيف

 تها. ائها وإستمراريتساهم في زيادة أدائهم وبالتاو ضمان المؤسسة لتحقيق أهدافها التي تساعد على بق
 ويمكن تلخيص هذه الأهداف في النقاط التالية:

ليلها مع إبراز أهمية تحاء بعض الأبحاث العلمية التي تطرق لها الباحثين في ميدان الإدارة الإســـــــتراتيجية و ر محاولة إســـــــتق -
 ومهاراتها. تهايعزز من كفاء لذيا الموارد البشرية ضمن موارد المؤسسة وحاجتها إلى تبني أسلوب الإدارة الإستراتيجية

 لإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية ضمن الإستراتيجية العامة للمؤسسة.امحاولة إبراز أهمية  -
توضـيح ضـرورة تركيز إهتمام المؤسـسـات الجزائرية على العمل بتطبيق ممارسات الإدارة الإستراتيجية والموارد البشرية في  -

 الإستراتيجية العامة للمؤسسة. بما يتوافق مع أهدافتوجيه سلوكيات أفرادها 
 :الدراسةأهمية -1
 التالية: من خلال النقاطالعلمي والعملي  في جانبيهالدراسة أهمية  تتجلى   
المســـاهمة العلمية للبحث في بناء الجانب النظري لإشـــكالية الدور الذي تلعبه الإدارة الإســـتراتيجية في توجيه الســـلوك  -

للأفراد،حيث أنه من الاـــــــروري على المؤســـــــســـــــات الجزائرية لكي تحقق أهدافها الإهتمام والإســـــــتخدام الأمثل الوظيفي 
لمواردها البشـــــــــــرية من خلال إدارتها بأســـــــــــاليب إســـــــــــتراتيجية تأخذ بعينالإعتبار حاجيات الأفراد العاملين بها ومن جهة 

 أخرى متغيرات البيئة الداخلية والخارجية.
لمية لهذا البحث يســــــتمدها من خلال معرفة حاجة المؤســــــســــــات الجزائرية للدور الهام الذي تلعبه إدارة إن الأهمية الع -

الموارد البشــــــرية في تنمية طاقات وكفاءات المورد البشــــــري وتوجيه ســــــلوكياته وتحفيزه للمســــــاهمة في تحقيق نمو المؤســــــســــــة 
 والمحافظة على بقائها وإستمراريتها.

أن الإدارة الإســتراتيجية للموارد البشــرية لها دور مهم وأســاســي في توجيه  اعتبارة من خلال تكمن أهمية هذه الدراســ -
ســـــــلوكيات الأفراد العاملين بالمؤســـــــســـــــات الإقتصـــــــادية الجزائرية، حيث تســـــــعى إلى مجابهة كل المتغيرات البيئية الداخلية 
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قدراتها تعزز من و  ؤســـــــــســــــــــات كي تحقق أهدافهاوالخارجية للمؤســـــــــســـــــــة وبالتاو العمل على توفير بيئة تنظيمية لهذه الم
 التنافسية التي تامن لها بقائها وإستمراريتها.

إبراز الحاجة الملحة للمؤســســات الاقتصــادية الجزائرية في التطبيق العملي لإســتراتيجية توجيه الســلوك الوظيفي للأفراد  -
الة في إبراز قدرات أداة فع باعتبارهاعلى الإدارة الإســـــــــــتراتيجية للموارد البشـــــــــــرية في إدارتها لمواردها البشـــــــــــرية  بالاعتماد

 ومهارات العاملين.
 الموضوع: اختيارمبررات  -6
 انتهاج المؤســــــــــســــــــــاتاــــــــــرورة بإدارة الأعمال في الآونة الأخيرة  الواضــــــــــح لدى الباحثين والمختصــــــــــين في الاهتمام -
 في تعاملها مع الموارد البشــــــرية كونها المورد الرئيســــــي الذي يســــــاهم بنســــــبة كبيرة في تحقيق ةات الإســــــتراتيجيممارســــــلل

 أهداف المؤسسة.
 التسيير الروتيني.ب اكتفائهاالجزائرية للبعد الإستراتيجي في إدارة مواردها البشرية و  الاقتصادية إهمال المؤسسات -
همية الإســتراتيجية للعنصــر البشــري بإعتباره أهم مورد من موارد المؤســســة كونه الاهتمام أو الإحســاس الشــخصــي بالأ -

 مصدر أساسي للميزة والقدرة التنافسية للمؤسسة بسبب ما يقدمه من مهارات ومعارف جديدة.
 يفيظنقص البحوث والدراســات التي تطرقت إلى مســاهمة الإدارة الإســتراتيجية للموارد البشــرية في توجيه الســلوك الو  -

 للأفراد.
 :حدود الدراسة -7

 :ما يليتنقسم حدود الدراسة إلى 

في  لإبراز أهمية تطبيق إســـــــــتراتيجية إدارة الموارد البشـــــــــرية القيام بدراســـــــــة ميدانيةالغرض منها هو   :الحدود المكانية-
دراســـــتنا المســـــحية على مؤســـــســـــة  إقتصـــــرتحيث الســـــلوكيات الوظيفية للأفراد بالمؤســـــســـــات الجزائرية، وتعديل توجيه 

 .فلىدة عين الدوح (هياكل غرب -باتيميتال)البناءات المصنعة والنحاس 
يات الموارد تجاســـــــتراتأثير بيان  الحدود الموضـــــــوعية لتحقيق أهداف الدارســـــــة في اطارجاءت الحدود الموضــــــوعية:  -

توجيه  في ريةالإدارة الاســـــــــتراتجية للموارد البشـــــــــ ، التدريب، التقييم والتحفيز( كجزء منالبشـــــــــرية ) التخطيط، التوظيف
 وذج العام للدارسة. نمالأمثلما هو مبين في  السلوك الوظيفي للأفراد باعتماد المحددات الفردية والجماعية والتنظيمية

لذي فرض اإن المجال الزماني لبحثنا هذا يتوافق مع التحولات التكنولوجية الحديثة والمتســــــــــــــارعة  نيـة:االحـدود الزمـ -
إقتصــاد يعتمد في بناء إســتراتيجياته على مورد بشـــري ذو كفاءة ومهارات عالية،  على إقتصــاديات العاة ضــرورة إنتهاج

 تسند عملية تسييره إلى الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية.
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إلى   1112من شـــــهر ســـــبتمبر   حيث طبقت هذه الدراســـــة المســـــحية الخاصـــــة بالجانب التطبيقي خلال الفترة الممتدة
  .1111غاية شهر أفريل 

-لإلت دراســـــتنا الميدانية معظم إطارات مؤســـــســـــة البناءات المصـــــنعة والهياكل المعدنية"باتيميتال  الحدود البشــــرية:-
ى ر هياكل غرب"وحدة عين الدفلى، كونهم يمثلون نســـــبة كبيرة في تزويدنا بالمعلومات والمعطيات، بالإضـــــافة إلى عينة أخ

  من العمال التنفيذيين وعمال التحكم.
 :   المنهج المتبع في الدراسة-8

بهدف الإلمام بمختلف جوانب البحث اســـــــتخدم الباحث المنهج الوصـــــــفي التحليلي الذي يتميز بالنظرة الشـــــــمولية من 
ية للموارد ســــــتراتيجخلال جمع البيانات اللازمة لوصــــــف الظاهرة المتمثلة في الاســــــتطلاع على مدى مســــــاهمة الإدارة الإ

ف في إظهار حيث يســـاهم الوصـــ، البشـــرية في توجيه وتعديل مختلف ســـلوكيات الأفراد  داخل المؤســـســـات الاقتصـــادية
 النتائج والعناصر المتعلقة بموضوع الدراسة.

يمكن  ستنتاجاتا أما التحليل فالهدف منه تحديد النتائج الرامية إلى إثبات أو نفي فرضيات الدراسةومن ثم الوصول إلى
 أن تساعد في تطوير الواقع وتحسينه .

 :هذا البحث العلمي الأكاديميالباحث مدخلين في إعداد  أستعمللقد 
ادر من المصــــــــــ ديدعلى الع الاعتمادعلى مدخل الدراســــــــــات الوثائقية من خلال  تم الإعتمادإعداد الجان  النظري: 

 ولية ووطنية (.)دراسات علمية، كتب،أطروحات،أبحاث، ملتقيات د
العينة من ب الاجتماعيعلى أســلوب المســح  بالاعتمادعلى مدخل دراســة الحالة  تم الإعتمادالتطبيقي:  إعداد الجان 

حول  ميتال""باتيخلال الإجابة على الاســـــتبيانات الموزعة على عينة من أفراد المؤســـــســـــة محل الدراســـــةالتابع لمؤســـــســـــة 
   بها. اد العاملينوك الوظيفي للأفر لإدارة الموارد البشرية في تعديل وتوجيه السل مدى مساهمة الممارسات الإستراتيجية

 الدراسات السابقة: -9
مشـــــابهة  ة نتصــــادف بدراســــات ســــابقةفي اطار الاطلاع على التراث الأدبي المتعلق بدراســــتنا ولحدود اطلاع الباحث 

تنا الحالية التي تلامس دراســــــ الدراســــــات الســــــابقة إلى بعض الاســــــتنادتم تماما أو متطابقة مع متغيرات الدراســــــة، وعليه 
وتخدم ما نســـــــــــــعى للبحث فيه وتم ســـــــــــــرد ما توصـــــــــــــلنا إليه من  اطاريح للدكتوراه المحلية والعربية والدولية ومن المقالات 

 الصادرة في المجلات الرصينة المحكمة وجاءت على الشكل التاو:  
I. في البشــــــرية للموارد الاســــــتراتيجية الإدارة ارســــــاتدور مم(: 2222) الحكيم دراســــــة قاضــــــي عبد 

دراســـــــة حالة المجمع الصـــــــناعي لإســـــــمنت  الوظيفي للعاملين في منظمات الاعمال الجزائرية الأداء تحســـــــين
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 ، تخصـــــصالبشـــــير الإبراهيمي برج بوعريريج جامعة محمد، غير منشـــــورة دكتوراه ، أطروحة(GICAالجزائر)
 الأداء تحســـــين في البشـــــرية للموارد تراتجبيةالإســـــ الإدارة ممارســـــات دور معرفة إلى الدراســـــة هذه هدفت : إدارة أعمال

 المجمع مســــــتوى على ميدانية دراســــــة بإجراءالباحث  خلالها ام منق ،الجزائرية الاعمال منظمات في للعاملين الوظيفي
 اســـتراتجيات ســـبع اهم دور معرفةحاولة بمام ق حيث بســـطيف، الكبيرة عين اسمنت شـــركة في الجزائر لإسمنت الصـــناعي
 وتصــــميم تحليل إســــتراتجية البشــــرية، الموارد تخطيط إســــتراتجية( الوظيفي الأداء تحســــين في البشــــرية الموارد لإدارة وظيفية
 اســــــــتراتجية الأداء، تقييم إســــــــتراتجية الترقية، مســــــــارات إســــــــتراتجية التدريب، إســــــــتراتجية التوظيف، إســــــــتراتجية العمل،

 وتحليلهاالإطارات وأعوان التحكم  و  الســــامية الإطارات تخص اســــتبيان اســــتمارة 232 اعتماد تم وقد .)التعوياــــات
 الإدارة لممارســـــات دور وجود إلى الدراســـــة خلصـــــت وقد 22 الإصـــــدار . SPSS الاحصـــــائي البرنامج باســـــتخدام

 البشـــرية الموارد لإدارةإســـتراتجية  ممارســـات لخمس كان حيث الوظيفي، الأداء تحســـين في البشـــرية للموارد تيجيةســـتراالا
 الترقية، مســـــارات إســـــتراتجية التدريب، إســـــتراتجية البشـــــرية، الموارد تخطيطإســـــتراتجية )  الوظيفي الأداء تحســـــين في دور

 و العمل وتصـــــميم تحليلإســـــتراتجيتي  نأ الدراســـــةإلى توصـــــلت كما ،)التعوياـــــات إســـــتراتجية الأداء، تقييم إســـــتراتجية
 .الدراسة محل الشركة في الوظيفي الأداء تحسين في دور لهما ليس التوظيف
تبار التدريب في الجانب النظري، واع هذه الدراســة ودرســتنا الحاليةهناك تشــابه بين  :ابه مع دراســتناالتشــ هأوج
ظيفي ونعتبره في دراســــتنا أهم الاســــتراتجيات لتوجيه الســــلوك الو  للموارد البشــــرية اتجيةممارســــات الإدارة الاســــتر  أحد أهم

 للأفراد العاملين.
الأداء  تحسين فيفي  للموارد البشرية الاسـتراتجيةبأثر الإدارة  الدراسـةاهتمت هذه  :الإختلاف مع دراسـتنا هأوج

من خلال  ،(GICAنت الجزائر)الوظيفي للعاملين في منظمات الاعمال الجزائرية دراســــــة حالة المجمع الصــــــناعي لإسم
بدور راستنا تهتم د، بينما المؤسسةلدى مسيري  للموارد البشرية الاسـتراتجيةمعرفة مدى اهتمام وتطبيق ممارسـات الإدارة 

أثر   دراسةمن خلال  سسةالمؤ لمورد البشري في ل في توجيه السلوك الوظيفيلإدارة الموارد البشرية  الاسـتراتجيةالممارسـات 
ناءات المصـــنعة  مؤســـســـة البالوظيفي للموارد البشـــرية في الســـلوكعلى  من الإســـتراتجيات محل الدراســـة  اتيجيةاســـتر  كل

 والهياكل المعدنية ) وحدة باتميتال هياكل غرب عين الدفلى(. 
II.  مقومات تفعيل الإدارة الإســــــــتراتيجية للموارد البشــــــــرية ودورها في ( "2714) علال  تبرورتدراســــــــة

لدكتوراه أطروحة ا" مدخل الموارد، المعرفة،الكفاءات )دراســــة حالة شــــركة موبيليس( –التنافســــية تطوير الميزة 
سيير كلية العلوم الإقتصادية والعلوم التجارية وعلوم الت،علوم التسـيير تخصـص دراسـة أعمال قسم علوم تسيير 
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زة التنافسية البشرية ودورها في تطوير المي اردتناولت الدراسـة مقومات تفعيل الإدارة الإستراتيجية للمو : 1جامعة الجزائر
 في المؤسسة من مداخل: الموارد، المعرفة، الكفاءات، من خلالدراسة ميدانية لمؤسسة موبيليس الجزائرية.

تتمثل مشـــــكلة الدراســـــة في محاولة البحث عن هذه المقومات وكيف يمكن أن تؤثر في تطوير الميزة التنافســـــية من 
 لاثة السابقة الذكر.خلال المداخل الث

تتمثل أهمية الدراسـة في الدور الذي تلعبه الإدارة الإسـتراتيجية للموارد البشـرية في المؤسـسـة وعلى وجه الخصوص 
في مؤســـســـة موبيليس، من خلال مســـاهمتها في تطوير وتنمية أداء الموظفين، بالإضـــافة إلى كون الدراســـة تبحث في هذا 

موبيليس، وقد سـعت الدراسة إلى تحقيق مجموعة من الأهداف أهمها التعمق في معرفة الموضـوع لخصـوصـية بيئة مؤسـسـة 
مفهوم الإدارة الإســــتراتيجية للموارد البشــــرية، والميزة التنافســــية والعلاقة بينهما، ووقعهما في مؤســــســــة موبيليس، ووضــــع 

 ة في هذه المؤسسة.ق ميزة تنافسيبعض التوصيات التي تسهم في تفعيل مقومات الإدارة الإستراتيجية، وذلك لتحقي
إتبعت الدراســـــــــة المنهج الوصـــــــــفي التحليلي، وتم تصـــــــــميم الإســـــــــتبانة كأداة لجمع البيانات والمعلومات من عينة 

 لتحليل البيانات، وأظهرت النتائج قبول جميع الفرضيات. (spss)الدراسة، وتم إستخدام برنامج
ة في و ارتفاع درجة تطبيق الإدارة الإســــــــتراتيجية للموارد البشــــــــريومن بين النتائج التي توصــــــــلت إليها الدراســــــــة ه

مؤســــــــســــــــة موبيليس مما ئؤدي إلى زيادة كفاءة وإهتمام الموظفين في تحقيق الميزة التنافســــــــية، وتطبيق أحدث الأســــــــاليب 
جاح في تنفيذ الن وماتتمتلك مق والتقنيات في خدمة الاتصــالات في المســتقبل، وتشــير النتائج إلى أن مؤســســة موبيليس

عمليات الإدارة الإســـــــــتراتيجية للموارد البشـــــــــرية لتحقيق الميزة التنافســـــــــية، وأوصـــــــــت الدراســـــــــة باـــــــــرورة تطبيق الإدارة 
الإســـتراتيجية للموارد البشـــرية لما توفره لمديري المؤســـســـة من بلورة الرؤية والتفكير الإســـتراتيجي الطويل المدى، بالإضـــافة 

 اتيجية التي تواجه المؤســســات، كما إقترح الباحث القيام بالمزيد من الدراســات التي تســـهم فيإلى معالجة القاــايا الإســتر 
 تفعيل دور الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية في تنمية وتطوير أداء المؤسسات.  

أن تدعيم تبار في الجانب النظري، واع هذه الدراسة ودرستنا الحاليةهناك تشـابه بين  :ابه مع دراستناالتشـ هأوج
توجيه ونعتبره في دراســــــتنا أهم الاســــــتراتجيات ل ،للموارد البشــــــرية اتجيةممارســــــات الإدارة الاســــــتر  رأس المال البشــــــري أهم

 السلوك الوظيفي للأفراد العاملين.
البشــرية في  يجية للمواردلدور الذي تلعبه الإدارة الإســتراتبا الدراســة: اهتمت هذه الإختلاف مع دراســتنا هأوج

بينما  ، المؤســــــســــــة وعلى وجه الخصــــــوص في مؤســــــســــــة موبيليس، من خلال مســــــاهمتها في تطوير وتنمية أداء الموظفين
 المؤسساتمورد البشري في لل في توجيه السلوك الوظيفيلإدارة الموارد البشرية  الاسـتراتجيةبدور الممارسـات دراسـتنا تهتم 
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 مؤسـسـة الوظيفي للموارد البشـرية في السـلوكعلى  من الإسـتراتجيات محل الدراسـة  اتيجيةسـتر ا أثر كل دراسـةمن خلال 
 البناءات المصنعة والهياكل المعدنية ) وحدة باتميتال هياكل غرب عين الدفلى(. 

III.  أثر إســـــتراتيجية تنمية الموارد البشـــــرية على أداء الأفراد في الجامعات (2711)مانع صـــــبرينةدراســـــة: 
)دراسـة حالة: عينة من الجامعات الجزائرية( أطروحة الدكتوراه في علوم التسيير تخصص تنظيم الموارد البشرية 

حمد م والتجارية وعلوم التســـــــــيير، قســـــــــم علوم التســـــــــيير جامعة الاقتصـــــــــادية، كلية العلوم : من إعداد الباحثة
 الجامعات، المنهج فراد فيالألموارد البشرية على أداء هدفت الدراسة الى تحديد أثر استراتيجية تنمية ا :بسـكرة -خيضـر

مفردة  571المتبع هو المنهج التحليلي الوصــــــــــــــفي، العينــة المختــارة عشــــــــــــــوائيــة من مجموعــة من الجــامعــات مكونــة من 
 .SPSS ستبيان لجمع المعلومات، واستخدمت البرنامج االحصائيالإواعتمدت الباحثة على 

 لة من النتائج نذكر منها:خلصت الدراسة إلى جموقد    
داع تمثـــــل الإبـــــداري وتطوير المســـــــــــــــــــار الوظيفي) و الإأن كـــــل من: التـــــدريـــــب، التعلم التنظيمي، التطوير (التنظيمي، 

اســـــــــــتراتيجيات هامة، تتبناها الجامعات محل الدراســـــــــــة في تنمية مواردها البشـــــــــــرية من أســـــــــــاتذة وموظفين إداريين، كما 
بين اســـــتراتيجية تنمية 1.15لة إحصـــــائية عند مســـــتوى معنوية لاتأثيرية قوية ذات د قة ارتباطيةلاخلصـــــت الى وجود ع

داع لإبا اســــتراتيجية التدريب، اســــتراتيجية التعلم التنظيمي، اســــتراتيجية التطوير التنظيمي، واســــتراتيجية)الموارد البشــــرية 
 .الوظيفي( وأداء الموارد البشرية في الجامعات محل الدراسة

وظيفة الدراســـــــتين اهتمتا ب ل منان ك،اســـــــة ودراســـــــتنا الحالية نقاط تشـــــــابهتتقاســـــــم هذه الدر  :أوجه التشــــــابه
كما تم الإعتماد   ،كونها من اهم ممارسات إدارة الموارد البشرية  الأفراد وسلوكياتهمالتدريب والتنمية البشـرية وربطتها بأداء 

 على نفس منهج الدراسة) المنهج الوصفي التحليلي(.
سلوك  توجيه للموارد البشرية في الاستراتيجيةالممارسات  بعضدور  بدراسةسنقوم  دراستنافي  :تلافأوجه الاخ

 لموارد البشريةل الاستراتيجيةالممارسات عكس دراسة الباحثة التي قامت بدراسة  الجزائرية،الاعمال  مؤسساتفي  الأفراد
 .من الجامعات الجزائريةعينة  على أداء الأفراد فيمن بينها إستراتيجية التدريب 

IV. إدارة الموارد البشرية في تعزيز سلوك الإنضباط  ( " دور2714)دراسة حاج عمر إبراهيم
ستشفائية ومية الإدراسة ميدانية  المؤسسة العم ،دة دكتوراه علوم في علم الإجتماعالوظيفي:أطروحة لنيل شها

ة، ماعيم الإنسانية والإجتماعية، قسم العلوم الإجت، تخصص تنمية الموارد البشرية، كلية العلو غرداية -متليلي
هدفت الدراسة بصفة عامة إلى محاولة وصف البيئة الداخلية بإعتبارها تمثل مصدرا جامعة محمد خيضر، بسكرة: 
قة بين مكونات الببيئة الداخلية والأداء السلوكي، وكذا التعريف بأهم الملامح لاللظغوط والماايقات وطبيعة الع
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والخصائص المميزة للمؤسسة الجزائرية و تأثيرها على الأداء ودورها في تشكيل سلوك الإناباط والمتمثل في الأداء الجيد 
 والفعال.

 أكدت نتائج الدراسة بأن هناك جملة من المشكلات الإنظباطية التي تعاني منها المؤسسة العمومية الإستشفائية منها:
 نصوص قانونية غير مرنة لا تراعي متطلبات المنصب.عملية التوظيف تتدخل فيها -
 عدم الإلتزام بالدوام الرسمي للعمل.                       -
 غياب إحترام تطبيق التظام الداخلي للمؤسسة.-
 عدم وجود نظام تحفزي مشجع.سياسة الإستقطاب غير فعالة، و -
 .عدم الموضوعية في نظام الترقية-
 ي.عدم وجود ولاء تنظيم-

ل الباحث لأبعاد المتمثلة في إستعما نقاط تشابهفي تتقاسم هذه الدراسة ودراستنا الحالية  :أوجه التشابه
 بالنسبة لمحور إدارة الموارد البشرية. إستراتيجيتي التوظيف والتحفيز
 توجيهية في للموارد البشر  الاستراتيجيةالممارسات  بعضدور  بدراسةسنقوم  دراستنافي  :أوجه الاختلاف

مؤسسة البناءات المصنعة والهياكل المعدنية ) وحدة باتميتال هياكل غرب عين الدفلى( بإعتبارها في  سلوك الأفراد
حفيز، الرقابة المتمثلة في التوظيف، التظروف و بيئة العمل  كل من  مؤسسة صناعية، اما الدراسة السابقة تطرقت إلى
 خدماتية )المؤسسة العمومية الإستشفائية متليلي(.وأثرها على الإنظباط الوظيفي داخل مؤسسة 

V.  الإدارة الإســـــــتراتيجية للموارد البشـــــــرية ودورها في تحســـــــين أداء  (2727)بن ميرة مصـــــــطفىدراســـــــة
العاملين )دراســــة حالة مؤســــســــة صــــيدال فرع أونتيبيوتيكال بالمدية(. أطروحة مقدمة لنيل شــــهادة الدكتوراه في 

والتجارية وعلوم التســـــيير، قســـــم علوم  الاقتصـــــاديةكلية العلوم   2727عمال علوم التســـــيير تخصـــــص إدارة الأ
 سعت الدراسة إلى تحقيق جملة من الأهداف أهمها ما يلي: :التسيير جامعة يحي فارس بالمدية

 للموارد البشرية.الإحاطة بالمفاهيم الأساسية المتعلقة بالإدارة الإستراتيجية  -
 .امة للمؤسسةوالإستراتيجية الع للموارد البشريةشرح العلاقة وتوضيح الترابط بين الإدارة الإستراتيجية  -
 .على أداء العاملين لموارد البشريةتوضيح أثر الممارسات الإستراتيجية لإدارة ا-

باره المنهج الأنسـب إعتأما عن المنهج المسـتعمل في الدراسـة، فقد تم الإعتماد على المنهج الوصـفي التحليلي، ب
 لدراسة الظواهر الإجتماعية والإنسانية.

 الدراسة إلى مجموعة من النتائج نذكر منها: وقد خلصت  
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إشـراك العامل في صـياغة الإسـتراتيجيات العامة للمؤسـسة يولد لديه الشعور بالرضا الوظيفي عن تنفيذ هذه  -
 وبذل أقصى جهد لديه.الإستراتيجيات مما يزيد من دافعيته نحو العمل 

فشـــــــل الطرق القديمة في التقييم الدقيق لأداء العاملين بســـــــبب كبر حجم المســـــــؤوليات والتطور المســـــــتمر في  -
 تقنيات العمل أدى إلى ظهور طرق جديدة للتقييم تختلف حسب بيئة عمل كل مؤسسة وحجمها وثقافتها التنظيمية.

وفقا للمتطلبات  تقطاباس المدية على تطبيق مبادئ إستراتيجيةلا تركز مؤسسة صيدال فرع أونتيبيوتيكال ب -
 الإستراتيجية.

الإدارة ات في المحور الأول من الدراسة )ممارس تتقاسم هذه الدراسة ودراستنا الحالية نقاط تشابه :أوجه التشابه
  (، والتشابه في المنهج المستعمل في الدراسة.الإستراتيجية للموارد البشرية

سلوك  توجيه للموارد البشرية في الاستراتيجيةالممارسات  بعضدور  بدراسةسنقوم  دراستنافي  :الاختلافأوجه 
 لموارد البشريةل الاستراتيجيةالممارسات عكس دراسة الباحث الذي قام بدراسة  الجزائرية،الاعمال  مؤسساتفي  الأفراد
 .أونتيبيوتيكال بالمديةمؤسسة صيدال فرع  أداء الأفراد فيتحسين  في

VI. أثر الإدارة الإستراتيجية على كفاءة وفعالية الأداء )دراسة قطاع  :دراسة محمد حنفي محمد نور تبيدي
ية، العلوم الإدار  الإتصالات السودانية(، أطروحة دكتوراه فلسفة في إدارة أعمال، قسم إدارة الأعمال، مدرسة

ت السودانية، لاتصاالإستراتيجية في قطاع الإارة الإمدى تطبيق وممارسة  تهدف الدراسة الى التعـرف على  :السودان
التحليلي،  ، وقد استخدمت الدراسة المنهج الوصفيالإتصالاتوالوقوف على أثر تطبيقها علي كفاءة وفعالية أداء قطاع 

ص لاي، واستخاستخدم أسلوب التحليل اإلحصائ لكموضوع الدراسة، وكذ والأحداثالذي يقوم بوصف الظواهر 
يم ت معرفة بمفاهلاصاالإتدارة العليا والوسطي في شركات الإوتوصلت الدراسة ان لدى  ، SPSS النتائج ببرنامج

والمعرفة  ارتباط قوية بين المتغيرات الشخصية والديمغرافية للمبحوثين علاقة لكستراتيجية، وان هناالإدارة الإوأساليب 
ستراتيجية في الإدار ة الإأظهرت الدراسة توسط ممارسة وتطبيق  لكستراتيجية، كذالإ الإدارةام بمفاهيم وأساليبالإلمو 

دارة لإيق ايا وفوائد تطبا، كما تبين منها أن الغالبية العظمي من المبحوثين يدركون أهمية ومز الإتصالات شركات
داء لأءة وفعالية اتيجية يؤدي او كفاتراسلإدارة الإاتيجية في هذه الشركات كما توصلت الدراسة إو أن تطبيق تراسلإا

 الإتصالات.في شركات 
اعتبار التدريب في الجانب النظري، و  ستنا الحاليةاهذه الدراسة ودر هناك تشابه بين  :ابه مع دراستناالتش هأوج 
لسلوك الوظيفي اونعتبره في دراستنا أهم الاستراتجيات لتوجيه  للموارد البشرية اتجيةممارسات الإدارة الاستر  أحد أهم

 للأفراد العاملين.
الات في الأداء العام لقطاع الاتص الاستراتجيةبأثر الإدارة  الدراسة: اهتمت هذه الإختلاف مع دراستنا هأوج
راستنا تهتم دلدى مسيري القطاع، بينما  الاستراتجيةمن خلال معرفة مدى اهتمام وتطبيق ممارسات الإدارة  السوداني

من خلال  لمؤسساتالمورد البشري في ل في توجيه السلوك الوظيفيلإدارة الموارد البشرية  لاستراتجيةابدور الممارسات 
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مؤسسة البناءات  موارد البشرية فيالوظيفي لل السلوكعلى  من الإستراتجيات محل الدراسة  تيجيةااستر  أثر كل دراسة
 المصنعة والهياكل المعدنية ) وحدة باتميتال هياكل غرب عين الدفلى(. 

VII.  في إدارة الموارد الدكتوراه ، أطروحة لنيل شهادة (2711)محمد بن سالم بن محمد باعمردراسة
لوك الس لال: أثر ممارسات إدارة الموارد البشرية عل سلوك المواطنة التنظيمية من خالموسومة ب البشرية

الى دراسة جاء هدف ال :مؤسسات القطاع الخاص في سلطنة عمان، جامعة العلوم الإسلامية ماليزيا التنظيمي في
لخاص في سلطنة ا تقييم العلاقات المحتملة بين ممارسات الموارد البشرية وسلوك المواطنة التنظيمية في مؤسسات القطاع

من مجموعة  الوصفي التحليلي، العينة المختارة عشوائية البحثي المنهج عمان، وقد استخدم الباحث لتحقيق هذا الهدف
واعتمد الباحث على الاستبيان لجمع المعلومات، واستخدم  فردا 432 من مشاركين من مؤسسات القطاع الخاص بلغ

 ارسات، واستخدم الباحث كأبعاد لممارسات إدارة الموارد البشرية كل من مم SPSS/ AMOS البرنامج الاحصائي
رة الموارد البشرية أن لممارسات إداوأشارت نتائج الدراسة إلى المكافآت والحوافز، التدريب والتطوير،  الاختيار والتعيين،

 مباشرة بسلوك المواطنة التنظيمية، كما يلعب السلوك التنظيمي كمتغير وسيط للعلاقة غير المباشرة بين علاقة سببية
 .تابعالمتغير المستقل والمتغير ال

تتقاسم هذه الدراسة ودراستنا الحالية نقاط تشابه في مواقع متعددة اولها أن كلا الدراستين تناولت  :أوجه التشابه
المكافآت والحوافز،  الاختيار والتعيين،متغيري الإدارة الموارد البشرية والسلوك التنظيمي، وأبعاد الدراستين متمثلة في 

 والتطوير. التدريب 

سلوك  توجيه للموارد البشرية في الاستراتيجيةالممارسات  بعضدور  بدراسةسنقوم  دراستنافي  :الاختلافأوجه 
لاث والتي تدرس ث هذه الدراسة، عكس ىحدومدى تأثير كل واحدة على  الجزائرية،الاعمال  مؤسساتفي  الأفراد

 دارستنا في هذه الدارسة هو سلوك المواطنة بينما في الموارد البشرية، كما ان المتغير التابع وظائف إدارة وظائف فقط من
القطاع ب بينما هذه الدارسة تهتم مؤسسة عمومية واحدة،ن في دارستنا مجتمع الدارسة هو أالوظيفي، كما  السلوك هو

 .ككل  الخاص في سلطنة عمان

VIII. البشرية للموارد الاستراتيجية الادارة ( أثر2722أ حمد) محمد أسامة الحاج و محمد دراسة أكرم 
 المجلة، مقال منشور ب(2777/2711) بالسودان )كابو(النيل الازرق شركة على بالتطبيق العاملين أداء في

 من التحقق او الدراسة هدفت:  71والاجتماعية العدد  الإنسانية العلوم في المتقدمة للدراسات الإفريقية
 بأن للدراسة الاوو الفرضية كانت حيث العاملين، وأداء البشرية للموارد الاستراتيجية الادارة بين العلاقة صحة
 بين ايجابيه علاقة هنالك بأن الثانية الفرضية تلتها العاملين، واداء الاختيار استراتيجية بين إيجابية علاقة هنالك

 التعويض استراتيجية بين ايجابيه علاقة هنالك بأن الثالثة الفرضية كانت بينما العاملين، واداء التدريب استراتيجية
 معامل كرمباخ، الفاء الوصفي، الاحصاء( الاحصائي التحليل اساليب على الدراسة اعتمدت فيما .العاملين واداء
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 التدريب استراتيجية بين احصائية دلالة ذات علاقة توجد  الدراسة نتائج كانت كما )الانحدار ومعامل الارتباط،
 ارتباط علاقة توجد، كما العاملين واداء الاختيار استراتيجية بين احصائية دلالة ذات علاقة توجد، و العاملين داءأو 

ختاما توصلت الدراسة لعدد من النتائج أهمها أن هنالك تأثيرا كبيرا للإدارة الاستراتيجية  ،العاملين واداء التعويض بين
 لخصائصالبشرية يتأثر بالاستراتيجية العامة للشركة وأن الأداء العاملين بالشركة، وأن تخطيط الموارد  والمؤشرات العامة

لشركة ل الشخصية للمديرين والعاملين تؤثر على تطبيق هذه الاستراتيجية، وأن هنالك علاقة بين قوة البناء التنظيمي
اتيجية لإدارة الموارد ستر ا والاستراتيجية وبيّنت الدراسة ان تغير بيئة العمل باستمرار يؤثر على قدرة الشركة فى تبنّي نظرة

   إدارة الموارد البشرية. اوصت الدراسة بالاهتمام بدراسة بيئة العمل عند وضع استراتيجية ، كماالبشرية
 في بعض الأبعاد المســـــــــــــتعملة فيتتقاســـــــــــــم هذه الدراســـــــــــــة ودراســـــــــــــتنا الحالية نقاط تشـــــــــــــابه  :أوجه التشــــــــــابه
التعويض( الخاصـــــة بالمتغير المســـــتقل، وان ممارســـــات  التدريب، اســـــتراتيجية الاختيار، اســـــتراتيجية الدراســـــة)اســـــتراتيجية

 البشرية لها أثر على أداء الموظفين، وكذا  التشابه في المنهج المستعمل. للموارد الاستراتيجية الادارة
 توجيهبشــرية في للموارد ال الاســتراتيجيةالممارســات  بعضدور  بدراســةســنقوم  بحثنا العلمي في :أوجه الاختلاف

 للموارد الاســـتراتيجية الادارة ، عكس الدراســـة الســـابقة التي تناولت أثرالجزائريةالاعمال  مؤســـســـاتفي  ســـلوك الأفراد
 بالسودان. )كابو(النيل الازرق شركة على بالتطبيق العاملين أداء في البشرية
IX.  أثر إستراتيجيات إدارة الموارد البشرية ( 2711أحمد يوسف علي الحنيطي)و دراسة فراس علي الزغبي

دارية مجلة العلوم الإقتصـــــــــــادية والإلمركز الجغرافي الملكي الأردني" في الســـــــــــلوك التنظيمي دراســـــــــــة حالة "ا
ة البشــــــــري إدارة الموارددراســــــــة إلى قياس أثر اســــــــتراتيجيات هدفت هذه ال: 2711، 11، العدد 1والقانونية المجلد 

في  (، اســتراتيجية التعوياــات اءالأددريب، اســتراتيجية تقييم اتيجية التوظيف، اســتراتيجية التاســتر )في تمثلة الم دهابأبعا
الملكي لجغرافي ا المركز في (نظمةموعة، مســـــــتوى المالمج، مســـــــتوى دمســـــــتوى الفر )تمثلة الممســـــــتويات الســـــــلوك التنظيمي 

عينــة ر ايــموظفــا، وقــد تم اخت) 295)مدهرافي وعــدركز الجغالمفي  مجتمع الــدراســـــــــــــــة من جميع العــاملين ن، تكو الأردني 
لة إحصـــــائية عند مســـــتوى دلاأثر ذو  داســـــة إلى وجو ر موظفا، وقد توصـــــلت الد (231)عشـــــوائية بســـــيطة تكونت من 

، وأاســتراتيجية لأداءاالبشــرية اســتراتيجية التوظيف، اســتراتيجية تقييم  إدارة المواردالأســتراتيجيات (≥ 1.15α (معنوية 
إحصـــــــــــائية  لالةدأثر ذو د التعوياـــــــــــات) في الســـــــــــلوك التنظيمي وبنســـــــــــبة مرتفعة، بينما ة تظهر نتائج الدراســـــــــــة وجو 

ية بهمية النســـالأة و توســـطات الحســـابين المك التنظيمي، كما توصـــلت نتائج الدراســـة إلى أفي الســـلو  ســـتراتيجية التدريبلإ
 مرتفعة وبنسب متقاربة.المركز الجغرافي قد جائت التنظيمي في لأبعاد السلوك 

ا لكل من من خلال الأبعاد التي تم دراسته تتقاسم هذه الدراسة ودراستنا الحالية نقاط تشابه :أوجه التشابه
استراتيجية التوظيف، استراتيجية في ) تمثلةدها المالبشرية بأبعا إدارة الموارداستراتيجيات  المتغيرين، المتغير المستقل المتمثل في
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، دمستوى الفر )تمثلة المي السلوك التنظيم(، والمتغير التابع ، استراتيجية التعوياات الأداءالتدريب، استراتيجية تقييم 
      (. نظمةموعة، مستوى المالمجمستوى 

سلوك  توجيه للموارد البشرية في الاستراتيجيةالممارسات  بعضدور  بدراسةسنقوم  دراستنافي  :أوجه الاختلاف
  .صناعية بينما في دراسة فراس علي الزغبي قام بدراسة مؤسسة ذات طابع خدماتي ةمؤسسفي  ادالأفر 

X. Etude de NADINE QUENNEVILLE (2117)  :La Théorie De L'échange Social 

Pour Expliquer Le Rôle Des Pra Tiques De Gestion Des Ressources Humaines Et Des VALEURS 

Organisationnelles Dans Les Comportements De Mobilisation Des Employés;Thèse Présentée  

Comme Exigence Partielle Du Doctorat En Psychologie; Université Du Québec A Montréal 2117. 

المفهوم الكلاســــــــــــــيكي  عنيتمتع مفهوم ســــــــــــــلوكــات التعبئــة الــذي تم تطويره في كيبيــك ببعض الخصـــــــــــــــائص التي تميزه 
للســــلوكيات التقديرية في الواقع، على عكس الســــلوكيات التقديرية التي تشــــير حصــــرا إلى الجهود المبذولة "بما يتجاوز ما 
يحدده الدور عادة" )الجهاز حصـرياا للجهود المبذولة "بما يتجاوز ما يحدده الدور عادةا"، يشمل مفهوم سلوكيات التعبئة 

ا الســـــــــــلوكيات  هذه العلاقة في ت الباحثةماولذلك ق المرتبطة بالدور الذي يهدف إلى الاحترام الجاد لعقد العمل أياـــــــــــا
ا تقديم القيم التنظيمية كأدوات محتملة  بتحليل دور إدراك الدعم والالتزام العاطفي تجاه المنظمة وتجاه الرئيس. يتم أياـــــــــا

يها بعد من بين هذه الرافعة وســــــــــــــلوكيات التعبئة ة يتم النظر ف في نموذج تعبئة الموارد البشــــــــــــــرية ومع ذلك، فإن العلاقة
عبئة مع تأثير تطبيق مجموعات مختلفة من القيم التنظيمية على ســــــــــــــلوكيات الت حللت الباحثةلذلك   وجهة نظر تجريبية

ا بـــالالتزام العـــاطفي  ا إيجـــابيـــا اه المنظمـــة وأن هـــذا تجـــالأخـــذ في الاعتبـــار أن عـــدة أنواع من القيم التنظيميـــة ترتبط ارتبـــاطـــا
على عينة مكونة من  افي جميع تحليلاتهت اعتمد والدعم التنظيمي،  الشـكل من الالتزام يتبع بشـكل وثيق تطور تصـور

ة من قبل تم تقييم الرافعتين والظروف النفســـــــــــي ،موظفاا من إحدى المؤســـــــــــســـــــــــات العاملة في قطاع البيع بالتجزئة 161
يســـهم المباشـــر. تم تقييم ســـلوكيات التعبئة باســـتخدام اســـتبيان ثانه تم توزيعه على رئ بينما الموظفين في الاســـتبيان الأول،

. توضـــــح نتائجنا أن تنمية LISRELباســـــتخدام طريقة المعادلة البنائية باســــتخدام برنامج  الفرضــــياتباختبار  قامت
المهارات وممارســـــات الاعتراف غير النقدي ترتبط بشـــــكل إيجابي بإدراك الدعم من المنظمة عبر تصـــــور الدعم من رئيس 
الموظفين، وأن شـــــــكلي تصـــــــور الدعم يشـــــــجعان موظفيهما على تطوير الالتزام العاطفي. للمنظمة ورؤســـــــائهم واعتماد 

كبير   تبادل المعلومات بشــــكل إيجابي بتصــــور الدعم من المنظمة ولكن ليس لها تأثير ســــلوكيات التعبئة. ترتبط ممارســــات
أن تجميع قيم الرفاهية الشـــــــــــــخصـــــــــــــية يؤثر على الالتزام العاطفي  النتائجعلى تصـــــــــــــور الدعم من الرئيس. كما أظهرت 

ل إيجابي زام يرتبط بشـــــكللموظفين تجاه المنظمة من خلال تصـــــور الدعم من المنظمة، وأن هذا الشـــــكل نفســـــه من الالت
بســـــــــلوكيات التعبئة. وبالتاو فإن العديد من علاقات التبادل تعتبر حاسمة في شـــــــــرح العلاقة بين ممارســـــــــات إدارة الموارد 

 .أهمية المرتبطين بالمنظمة والرئيس تلقد أبرز  ؛البشرية وسلوكيات التعبئة
ة التبادل امل من خلال تطبيق نظريوهو تحفيز العتشابه هذه الدراسة مع دراستنا في عنصر مهم  أوجه التشابه:

الإجتماعي رئيس ومرؤوس، كما تبنت كلا الدراستين نفس الإجراءات المنهجية من حيث الادوات والمنهج المستخدم 
. 
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في دراســـــتنا ســـــنقوم بدراســـــة دور بعض الممارســـــات الاســـــتراتيجية للموارد البشـــــرية في توجيه ســـــلوك  أوجه الاختلاف:
في مؤســســة صــناعية جزائرية من حيث تســيير وتطوير المورد البشــري بحد ذاته ، أما الدراســة الســابقة فقد تبنت  العاملين

 تحليل الظروف النفسية للعاملين في بعد التحفيز والتبادل الإجتماعي.
 التعقي  على الدراسات السابقة:

، التي نظريةل كبير في بناء المقاربة البشك بالإعتماد على الدراسات السابقة، تشكلت لدينا خلفية نظرية، ساهمت
وع دراستنا في جوانب حيث يتشابه موض، حث فيما يخص المقاربة التطبيقيةساهمت بدورها في تصميم الإطار الواضح للب

ال السلوك عديدة مع الدراسات السابقة التي تطرقنا إليها، وهذا في مجال الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية، ومج
والتي حاولنا بفالها العمل على اكتشاف مواطن القصور في هذه  أما عن أوجه الإختلاف، الوظيفي أو التنظيمي

ة للموارد البحث في مدى تأثير الإدارة الإستراتيجي بمحاولةقمنا ففي إشكالية الدراسة،  الدراسات لتبني فكرة محدثة
التي تنتهجها  حراتجياتالاستيث ركز موضوع البحث على مختلف البشرية في مختلف محددات السلوك الوظيفي للأفراد، ح

ات إدارة الموارد البشرية في إطار ممارساتها الإستراتيجية الرامية إلى تعزيز السلوكيات الإيجابية للأفراد، وتعزيز وتوجيه السلوكي
اء التي تساهم في تحقيق مستويات الأدالسلبية، مما يشكل لهم الدعم والتحفيز في تطوير مهاراتهم وكفاءتهم لتقديم أفال 

 الأهداف الإستراتيجية العامة للمؤسسة.       
 صعوبات الدراسة:-10

لا تخلو من العراقيل و الصــعوبات ســواء من جانبها النظري أو الميداني، حيث واجهتنا من المتعارف عليه أن أي دراســة 
 كالأتي:مجموعة من الصعوبات في إعداد هذه الدراسة يمكن ذكرها  

 تاارب المعلومات بين المراجع خاصة فيما يتعلق بابط المصطلحات المتعلقة بهذه الدراسة. -
 لوقت وإرتفاع التكلفة.عدم لإول الدراسة لجميع الشركات العاملة في القطاع الصناعي نظرا لايق ا -
 الدراسة. وب من قبل أفراد عينةتطلب توزيع إستمارة الإستبيانات جهدا أكبر و إنتظارا أطول، لسبب عدم التجا-
 تقسيمات الدراسة:-11

(، ينتطبيقي ينفصــول )فصــلين نظريين وفصــل أربعةإلى البحث تم تقســيم  هذا البحث العلمي الأكاديميمن أجل إعداد 
حيث يتاـــمن الفصـــل الأول مدخل للإدارة الإســـتراتيجية للموارد البشـــرية من خلال اســـتعراض أهم المفاهيم التي تتعلق 
بموضـــــوع البحث بالتطرق إلى: مفهوم الإســـــتراتيجية،الإدارة الإســـــتراتيجية، إدارة الموارد البشـــــرية، إبراز الدور الذي تلعبه 
 الإدارة الإســــــــتراتيجية في تطوير نظام الإدارة بالمؤســــــــســــــــات، عرض مفاهيم عن الإدارة  الإســــــــتراتيجية للموارد البشــــــــرية

 تراتيجية العامة للمؤسسة.ومراحل تكوينها مع إبراز علاقتها بالإس
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، من خلال إعطاء مفاهيم عن الســـــــلوك الوظيفي وعناصـــــــره الســـــــلوك الوظيفي للأفرادإلى  فتطرقأما الفصـــــــل الثاني    
التطور التاريخي للســـلوك الوظيفي، أهميته وأهدافه، بالإضـــافة إلى الدور الإســـتراتيجي الذي تلعبه إدارة الموارد البشـــرية في 

 وظيفي للأفراد.توجيه السلوك ال
طرق إلى تقديم ، بالت( هياكل غرب عين الدفلى -باتيميتال)الدراســـــــــــــة الميدانية بوحدة أما الفصــــــــــــل الثالث فتناول     

 نشأتها، إنجازتها، هيكلها التنظيمي بمختلف دوائره والمهام المنوطة بهم.
 كما تناول من جهة أخرى الإجراءات المنهجية للدراسة الميدانية.

مســـــــــاهمة الإدارة الإســــــــتراتيجية للموارد البشـــــــــرية في توجيه الســـــــــلوك الوظيفي للأفراد  بوحدة اول الفصــــــــل الرابع وقد تن
 .  هياكل غرب( عين الدفلى–)باتيميتال 

قـد تم التطرق إلى نتـائج البحـث وتقـديم بعض التوصــــــــــــــيـات، كما تم إقتراح البحـث العلمي الأكـاديمي أمـا في خـاتمـة     
 ا صلة بالموضوع يمكن البحث فيها من طرف باحثين أخرين بإعتبارها دراسات مستقبلية.بعض المواضيع له



 

 

 

مدخل للإدارة   :الفصل الأول
 يةالبشر   للموارد الإستراتيجية
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 :تمهيد
متعددة وشديدة التعقيد، أضحـــــــــــت في مجملهـــــــــــــــا تشكل خطـــــــــــــــرا كبيرا  ،يشهد العاة حاليا تغيرات سريعة

وضغوطات متزايدة على نشاط المؤسسات، حيث أصبحت تهدد وجودها واستقرارها، مما فرض على هذه الأخيرة أن 
البيئة الداخلية  تسمـــــــــــــــح لها من جهة بتحليل ماكتتبنى رؤية إستراتيجية واضحة وبعيدة المدى لمواجهة هذه التغيرات،  

والخارجية ومن جهة أخرى القدرة على اغتنام الفرص ومواجهة التهديدات المحتملـــــــــــــــــــة، الأمر الذييفرض على المؤسسة 
المستقبل، حيث  اخلية والخارجية فيأن يتوافر لديها مجموعة من الأدوات والموارد للتعرف على اتجاهات عناصر البيئة الد

يساهم الاستخدام الأمثل لهذه الموارد من طرف إدارة المؤسسة في تحقيق رسالتهـــــــــــــــــــا وخدمة أهدافها، هذا ما يعرف 
 بالإدارة الإستراتيجية للمؤسسة.

ا في تنظيمها بعدا إستراتيجي عوامل تنافسية ونجاح المنظمات، مما أعطاهاأهم  أحدالمورد البشري  حيث يعتبر
وقيادتها، حيث تحولت وظيفة الموارد البشرية من إطارها الروتيني في التسيير إلى دورها الإستراتيجي،فالدور  التقليدي 
لوظيفة الموارد البشرية ة يعد كافيا لتحقيق التميز التنافسي للمنظمة، لذلك أصبح من الواجب على هذه الأخيرة تسيير 

البشرية وفق منظور إستراتيجي، كونها عامل أساسي في عملية تحويل مدخلاتها المادية إلى سلع وخدمات، الأمر  مواردها
 .الذي يفرض أن تكون تلك الموارد البشرية أكثر مهارة وكفاءة ومعرفة

إلى تهدف من وراءه إن اهتمام إدارة المؤسسة بالمورد البشري يشكل أحد أهـــــــــــــم أهداف الإدارة الحديثة التي
إستقطاب عنصر بشري ذوكفاءة ومهارة عالية، تسعى إلى تدريبه وتحفيزه لبذل أقصى جهد لزيادة إنتاجية وتنافسية 

سمى بالإدارة وهذا ما يندرج تحت ما ي،مما يسمح لها بتحقيق رسالتها، غاياتها، أهدافها،ثقافتها التنظيمية،المؤسسة
 .البشريةالإستراتيجية للموارد 

تهتم الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية بالعنصر البشري بإعتباره ركيزة أساسية وعنصر حيوي يساعد على 
اتيجية تر إدارة باقي موارد المؤسسة المادية منها والتكنولوجية، وبالتاو يعتبر العنصر البشري عنصرهام في بنـــــــــــــــــــــــــاءالإس

 يمكن: ة، حيث من خلالهالعامــــــــة للمؤسس
 تحديدالأهداف، وكيفية الوصول إليها. -
 تحديد برامج الموارد البشرية المطلوبة لمواجهة ضغوطات البيئة الداخلية والخارجية للمؤسسة. -
 صياغة الإستراتجيات المعتمدة للحفاظ على هذا المورد البشري. -
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 البشرية.المبحث الأول: الإدارة الإستراتيجية وإدارة الموارد 
ة ــــــــــــــــــو، وهذا نتيجع في العصر الحاــــــــــــــــــــــواس باهتماميعتبر موضوع الإدارة الإستراتيجية من المواضيع التي حظيت 

 لتغيرات التي تواجهها المؤسسات.لمختلف ا
سة وفي بيئتها، لتي تحدث داخل المؤسإن تطبيق مفاهيم عمليات الإدارة الإستراتيجية يؤدي إلى رصد وفهم التغيرات ا

ة الإستراتيجيات م من تطوير وصياغــــــــــــــــل التي تمكنهـــــــــــــــح متخذي القرارات الكثير من البدائـــــــومن ثم تحليلها، حيث تمن
 ا.ــــــــــــــــــــــــــــوتنفيذه

را للدور ــــــــــــي نظبالمورد البشر  الاهتمامبتزايد  بارتباطهامستمر وهذا إن أهمية إدارة الموارد البشرية أصبحت في تزايد 
ا ـــــــــــــــــــــــــــــالأساسي الذي يلعبه في تمكين المؤسسة من مواجهة تحديات البيئة، وبالتاو مساعدتها على تحقيق أهدافه

 وتوقعاتها المستقبلية وكذا تحقيق رضا العملاء.
 .ول: ماهية الإدارة الإستراتيجية الأ المطل 
،أشكالها اباختلاف أحجامهالمؤسسات  معظميعد مجال الإدارة الإستراتيجية من أهم المجالات التي تركز عليها  

 .وكذا نشاطاتها
ة ــــــــــــــــــــوالخارجية ــــــــــــالداخلي ةــــــــبين أهداف المؤسسة ومتغيرات البيئالتوافق النشاط الإستراتيجي إلى تحقيق   يسعى 

من خلال العمل على توجيه كل الطاقات والموارد المتاحة نحو الاستخدامات التي تم اختيارها على أساس التحليل 
الإستراتيجية  المجالإستراتيجي لذلك يعتبر نظام الإدارة الإستراتيجية أحد أهم الإسهامات التي مازال الباحثون في 

 (1) الاقتصادية من تحقيق ميزة تنافسية. تها ودورها في تمكين المؤسساتيؤكدون على فعالي
 :مفهوم وأهمية الإدارة الإستراتيجيةالفرع الأول: 

ة بعد الحرب خاص ،ةــــــــة بالإدارة الإستراتيجيـــــــــــــــــــــــــــــــــال الدراسات الخاصـــــــــــاما كبيرا بمجــــــاهتمالعصر الحاو  شهد 
 مما أجبرها علىتطوير،ةـــــــــــــــــــا المؤسسات في تلك المرحلـــــــواجهته وتغيراتات بيئية هائلةــــالعالمية الثانية التي أفرزت ضغوط

لتي ظهرت مية االإدارية والتنظي كلاتالمشالتعامل مع بديل للأساليب القديمة في إجراء ات إستراتيجية حديثة كـــــــدراس
 في هذه الفترة والتي تساعدها على إيجاد الحلول المناسبة لها .

 :مفهوم الإدارة الإستراتيجية-1
العلمية ات ـــــــــــات الحديثة في ميدان الدراســـــــــــــالإستراتيجية من أهم المجالات التي تركز عليها المؤسس يعد مجال الإدارة

 .والعملية
                                       

 1- إبتهاج مصطفى عبد الرحمان،" الإدارة الإستراتيجية" الشركة العربية للنشر والتوزيع، مصر 1222 ص 22.
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 الإدارة الإستراتيجية نعطي لمحة وجيزة عن مفهوم الإستراتيجية.قبل التطرق لمفهوم 
 :الإستراتيجية مفهوم1-1

 م إلىـــــــــــــوهي تنقس ،" والتي تعني "فن القيادة" strategosاشتقت كلمة الإستراتيجية من الكلمة اليونانية " 
أي القيادة  " to lead" بمعنى "ageinاني منها "ــــــــــــــــوالث ،"أي الجيشarmyني "ـي تعـــــــ" والت stratosقسمين الأول "
 في أثينا القديمة.

ة ـــــــــــــــــهالعسكرية بالخطط المستخدمة في إدارة المعارك وفنون المواج اتالإستراتيجية ضمن الممارس مفاهيم تارتبط 
ط و ـــــــــــــطالخب انيتعلقا فن وعلم ـــــــــــــــوم الحديثة أنهــــــــــــــلهذه الكلمة في العل العديدةويتاح من المفاهيم  ،ةــــــــالعسكري

ن اجل تحقيق وة بشكل مباشر أو غير مباشر مــــــــــــــــوالذي تستخدم فيه الق ،م بالوضع الكلي للصراعــــــــــــــالوسائل التي تهت
 (1).السياسةالأهداف التي تسعى إليها 

 :التعاريف التي تناولت مفهوم الإستراتيجية نذكر ما يلي ومن بين
رسالة  بين لتلائمابطريقة تامن خلق درجة من  صياغتهاخطط وأنشطة المؤسسة التي تم مجموعة من هي  :الإستراتيجية

تصف طرق  اتيجية، فالإستر فيها بصورة فعالة وذات كفاءة عالية تنشطوبين الرسالة والبيئة التي ، وأهدافها المؤسسة
 (2).تحقيق المؤسسة لأهدافها مع الأخذ بعين الاعتبار التهديدات والفرص البيئية والموارد والإمكانات الحالية لهذه المؤسسة

 للازمةاصيص الموارد وتخ ،العملهي تحديد الأهداف الأساسية طويلة الأجل للمؤسسة واختيار طرق : الإستراتيجية
وذكرت بأنها قاعدة لاتخاذ القرارات وتحدد تشكيلة حقل النشاط والمنتجات او الأسواق واتجاه ، لغرض تحقيق الأهداف

 (3)مة.ئالنمو والميزة التنافسية واثر الموا

  :الإستراتيجية
  :منهامن خلال ما سبق نستخلص بان مفهوم الإستراتيجية يتامن مجموعة من الأبعاد الأساسية نذكر 

 ،والذي تقوم على أساسه برسم سياساتها وأهدافها ،للمستقبل هي ذلك التصور الذي تتوقعه المؤسسة: الإستراتيجية
 يئة المتسمة بالتغير وعدم التأكدفي ظل الب

ؤسسة أي أنها تسمح للم ،استجابة للفرص والتهديدات الخارجية ونقاط القوة والاعف الداخليةهي  :الإستراتيجية
 بوضع مقابلة تشخيصية بين البيئة الخارجية والداخلية لها. 

                                       
1
 .22ص  2112" دار وائل للنشر والتوزيع عمان الأردن،لإدارة الإستراتيجية، العولمة والمنافسة كاظم نزار الركابي "ا-

 .12ص  2112"دار المسيرة ، عمان، الأردن، الإدارة الإستراتيجية، إدارة جديدة في عالم متغيرعبد العزيز صالح بن حبتور " - 2
 .  16ص   2111، دار وائل للنشر والتوزيع، الطبعة الثانية، عمان، الإدارة الإستراتيجية، المفاهيم  والعمليات"وائل محمد إدريس، طاهر محسن الغال -1
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تعمل على توجه المنظمة في المدى الطويل لتحقيق ميزة تنافسية للمنظمة من خلال إدارة مواردها المختلفة  :الإستراتيجية
 (1).يئة متغيرةضمن ب

 :تعريف الإدارة الإستراتيجية 1-2

عطاء ول إححيث اختلف الباحثون في هذا المجال  ،هناك عدة تعاريف أشارت إلى مفهوم الإدارة الإستراتيجية 
والغايات وتنوع المداخل الفكرية  ويعود سبب هذا التعدد في التعاريف إلى الاختلاف في الأهداف ،تعريف موحد

 :في الدراسة والتحاليل ومن بين هذه التعاريف نذكرالمعتمدة 
استراتيجيات  أو التي تؤدي إلى تنمية وتكوين إستراتيجية هي سلسلة من القرارات والتصرفات" :الإستراتيجية الإدارة 

 (2)القرارات الإستراتيجية". صياغةأهداف المنظمة و  تحقيق تساعد في ،فعالة

 نشطتالإدارة الإستراتيجية هي عملية تنمية وصياغة العلاقة بين المؤسسة والبيئة التي  " ph.kotler : تعريف -
نشطة فيها من خلال تنمية أو تحديد غايات وأهداف واستراتيجيات نمو وخطط محفظة الأعمال لكل العمليات أوالأ

 (3)التي تمارسها هذه المؤسسة.
 ،الاتجاه المستقبلي للمؤسسة وبين غاياتها على المدى البعيدالإدارة الإستراتيجية هي رسم ": thompsonتعريف 

 (4)واختيار النمط الاستراتيجي الملائم في ضوء متغيرات البيئة الداخلية والخارجية ثم تنفيذ الإستراتيجية وتقويمها.
ريق تنمية أو فيها عن طعملية إدارة وتنمية العلاقة بين المؤسسة وبيئتها التي تعمل  بأنها:تعرف الإدارة الإستراتيجية

تحديد أهداف وغايات واستراتيجيات نمو وخطط لمحفظة الأعمال المتعلقة بكل الممارسات أوالأعمال التي تمارسها هذه 
 (5)المؤسسة.

 :مما سبق نستنتج أن
قيق تح فمن خلالها تتمكن هذه الأخيرة من ،فن إدارة التغيير داخل المؤسسات تعرف بأنها  :الإدارة الإستراتيجية

 التفاعل الدائم بينها وبين بيئتها التنافسية .

                                       
 ، ص2112" دار ابن حازن للنشر والتوزيع،الأردن، العمل المؤسسيالعدلوني أكرم، "-1

 .247-246،ص1116، الأردن، عماندار الشروق، ،الصغيرة )مدخل إستراتيجي للمنافسة والتميز("" إدارة المشروعات ، فلاح حسن،الحسيني -2 
 .62.ص  2112" الدار الجامعية الجديدة ، مصر الإدارة الإستراتيجية و إدارة الأزماتعبد السلام أبو قحف "  -3

4-Thompson,A« strategique management: concept and cases »plano, texas,b.p.i ; 2003. P58.  
 .21ص 2112" دار المسيرة للنشر والتوزيع، الإدارة الإستراتيجية وتنمية الموارد البشريةمحمد سمير أحمد "  -5
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نشطتها في ظل نظام فجميع المؤسسات تمارس أ ،تتطلب القاايا الإستراتيجية اخذ متغيرات البيئة الخارجية في الاعتبار
مليات المؤسسة بعد من أنشطة وعأ ماهو فان تحقيق المكانة السوقية الملائمة يتطلب من المديرين النظر إلى لكلذ ،مفتوح

 الداخلية.
لمستقبلية سلسلة مترابطة من القرارات والتصرفات التي تبرز تصور المؤسسة لعلاقاتها ا تعرف بأنها : الإستراتيجية الإدارة
توجهاتها تلف مخالتي تعتمد عليها المؤسسة في تحديد  ،الإستراتيجية وتسمى هذه القرارات والتصرفات بالقرارات ،مع البيئة

 الأجل. الطويلةالقصيرة، المتوسطة و 
ابية تجعل "عبارة عن مجموعة من المفاهيم المرتبطة بالمركز التنظيمي لتحقيق نتائج إيج تعرف بأنها : الإدارة الإستراتيجية
 (1)الإدارة إدارة فعالة".

 :أهمية الإدارة الإستراتيجية .1-3

ة الأجل لتحقيق حيث تقوم بتوجهات طويل،ورسالتها تحديد أهدافها فيالمؤسسات  عند تكمن أهمية الإدارة الإستراتيجية
غتنام الفرص ومن جهة أخرى ا ،التهديدات التي تفرضها البيئة الخارجية لها ،تسمح لها بتحدي ومواجهةهذه الأهداف

 المتاحة مع متابعة وتقييم تنفيذ الإستراتيجية المسطرة لبلوغ الأهداف.
 :نذكر مايلي التي تقدمها الإدارة الإستراتيجية هميات والمنافعومن بين الأ

 دى ـالإستراتيجية في وضع خطط طويلة الم تساهم الإدارة حيث: المثلىطريقة التخصيص الموارد والإمكانيات ب
م واحتياجات المؤسسة لمواجهة التناقص ئتلات ةواستخدام الموارد المتاحة بطريق ،للحصول على المواد الأولية من مصادرها

 (2)في الموارد الطبيعية.
  المؤسسة في ظل الظروف التنافسية سواء على  مكانةالإدارة الإستراتيجية  تعزز :تدعيم المركز التنافسيتعزيز و

زة تنافسية تستند الفكر الاستراتيجي في بناء مي تنتهجحيث تنجح المؤسسات التي ، و الخارجيةأمستوى الأسواق المحلية 
ريقة ة التي تمكنها من استغلال هذه الفرص بطــواردها الداخليلم تهامن فرص تنمي تخلقهوما  ،إلى فهمها لبيئتها الخارجية

 (3)منافسيها. أمثل من
 الإستراتيجية الإدارة مستوياتالفرع الثاني: 

 : مستويات نوضحها في الشكل التاو ثلاث الإستراتيجية للإدارة نهإف johnson and scholesحسب تصنيف 

                                       
 .21ص ،2111،  1"، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان،طالعام القطاع في البشرية للموارد الإستراتيجي التخطيطموفق محمد المامور، "-1
 .22ص 2113" الدار اليازوري للنشر والتوزيع ، عمان ، الأردنوحالات دراسية الإدارة الإستراتيجية ، مفاهيم وعملياتزكرياء مطلك الدوري" - 2

 3 - نادية العارف " التخطيط الإستراتيجي والعولمة "الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، 2111 ص 11.
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 المنظمة إستراتيجية هيراركية :1 الشكل

 

 .61ص   1119 ،الأردن،عمان ،الطبعة الثانية ،"دار وائل للنشر والتوزيعبعد استراتيجي، إدارة الموارد البشرية المعاصرةعمر وصفي عقيلي" :المصدر

لإستراتيجية الإدارة ا الاروري أن ينظر إلى المستوى الذي تتم عنده ممارسةالأهم و  عند دراسة الإدارة الإستراتيجية من
 ،الربحية والغير الربحية ،الكبيرة والصغيرة الحجم والتي يمكن تطبيقهاعلى جميع المنظمات ،وأساليبها والمفاهيم المتعلقة بها

لكبر في ذلك  يرج السببو  ،أكثر إلحاحا وتأثيرا في حالة المنظمات الربحية كبيرة الحجمو الحاجة لها اشد  لكن تكون
ولايعقل أن يتم إدارة مثل  ،حجم الأموال المستثمرة فيها وتنوع وتعدد أنشطتها والتأثير الكبير للمتغيرات البيئية عليها

 المنظمات ذات المنتجات والأسواق المحدودة ومن هنا فانه من اجل اتدار به تيال المنهج والطريقةهذه المنظمات بنفس 
تسهيل العمليات الإدارية لهذه المنظمات فقد تم تقسيمها إلى عدد من الوحدات بحيث يطلق على كل وحدة منها اسم 

 . strategique business unit (sbu)وحدة الأعمال الرئيسية
نها أي جزء من منظمة الأعمال والتي يتم معاملتها بصورة منفصلة لأغراض ويمكن تعريف وحدة الأعمال الرئيسية بأ

 (1)الإدارة الإستراتيجية.

                                       
 .1، ص 1221" الإسكندرية: المكتب العربي الحديث  ، مفاهيم وحالات تطبيقيةالإدارة الإستراتيجيةإسماعيل محمد السيد "  - 1
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مستويات للإدارة الإستراتيجية وهي الإدارة الإستراتيجية على مستوى  ثلاث ومن خلال ما ذكر يمكن أن نفرق بين
لى المستوى وأخيرا الإدارة الإستراتيجية ع ،الإدارة الإستراتيجية على مستوى وحدات الأعمال الإستراتيجية ،المنظمة ككل

 :وفيما يلي نشرح هذه المستويات بشيء من التفصيل ،الوظيفي
 :الإستراتيجية على مستوى المؤسسة.1

ية لهذه بقية المؤسسات والرسالة الأساس والتي تميزها عن، هي إدارة الأنشطة التي تحدد الخصائص المميزة للمؤسسة
الذي ستتعامل معه وعملية تخصيص الموارد وتجسيد مفهوم المشاركة بين وحدات الأعمال  والسوق والمنتج ،المؤسسة

 الإستراتيجية.
  (1) :وتتمثل أهم الأهداف الخاصة بالإستراتيجية على مستوى المؤسسة في

 .تحديد ما يميزها عن غيرها من الخصائص -
 تحديد رسالة المؤسسة الأساسية في المجتمع. -
 تخصيص الموارد المتاحة على الاستخدامات البديلة. -
 الرفع من درجة المشاركة بين وحدات الأعمال الإستراتيجية للمؤسسة. -
 :إستراتيجية وحدات الأعمال.2

ل بوحدات الأعما بر عنهمع،تتكون منظمة الأعمال من عدد من الوحدات الفرعية التي تؤدي كلها نشاطا معينا
ن المنظمة من خلال إدارة مواردها لتتمك أهدافالوحدات عبارة عن إدارات مستقلة تشارك في تحقيق  هذه ،الإستراتيجية

ذا وتتولى وحدة الأعمال صياغة الخطة الإستراتيجية وتنفيذها على همعين، في مجال نشاط  بشكل فعالمن أن تنافس 
وارد المتاحة لوحدة العمل ت والموعلى وفق الإمكانا ،تحليل المتغيرات البيئية الخارجية الخاصة بالعملالمستوى استنادا إلى 
 (2): على الأسئلة التالية الإستراتيجيةالخطة  في هذا المستوى تجيب

 .؟ ماهي المواصفات الرئيسية للمنتجات والخدمات المطلوب إنتاجها من طرف الوحدة-
 .؟ و المشترين الصناعيين لمنتجات الوحدةأ والعملاء الرئيسيونمن هم المستهلكون   -
 . ؟كيف يمكن للوحدة مواجهة المنافسة في البيئة المحلية   -

وعليه فان الإدارة الإستراتيجية في هذا المستوى مسؤولة عن تخطيط وتنظيم كل الأنشطة الخاصة بالخطةالإستراتيجية 
 فيذ.للوحدة واتخاذ القرارات اللازمة للتن

                                       
 .27، ص 2112" الجنادرية للنشر والتوزيع، عمان،الأردن ،  الإدارة الإستراتيجيةعبد الحميد أحمد حسين "  - 1
 .2112مصر ،  "دار بميك للنشر، الطبعة الثالثة، القاهرة، الإستراتيجي والتفكير الإبداعيمنهج الإدارة العليا في التخطيط عبد الرحمان توفيق "  - 2
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 :الإدارة الإستراتيجية على المستوى الوظيفي.3
نشاط معين ويؤدي دورا معينا ب قسم يختص كل حيث  الأقسامالوظائف و  من مجموعة من الهيكل التنظيمي يتكون
 المالية ......الخ. ،البحث والتطوير ،التسويق ،المواردالبشرية ،الإنتاج قسم ، حيث نجدامحدد اوظيفي اوجانب
امة الاستراتيجية الوظيفية بتحديد كيفية مساهمة كل وظيفة من وظائف المؤسسة في تحقيق الأهداف الاستراتيجية العتهتم 

 ، حسب ما تم أعداده في المستويين السابقين.للمؤسسة
ستراتيجية إ بالرغم من أن أهم هذه القرارات يتم اتخاذها على المستوى الوظيفي إلا أن لها أهمية إستراتيجية حيث أن تحويل

 واقع عملي يتم عند هذا المستوى ولذلك تعتبر محورا أساسيا للتنفيذ الاستراتيجي.  إلىالمنظمة 
 مراحل الإدارة الإستراتيجيةالفرع الثالث: 

تختلف الإدارة الإستراتيجية من مؤسسة لأخرى إلا أن معظمها يشترك في مكونات هذه العملية وفي نظام أوترتيب 
  (1):مراحل أساسية ثلاث (71تتكون الإدارة الإستراتيجية من )حيث ، مراحلها

 

 الخطوات الأساسية للإدارة الإستراتيجية :2 الشكل

 
 .23( ص 1113 ،الدار الجامعية، الأصول والأسس العلمية )الإسكندرية ،"الإدارة الإستراتيجية،"محمد احمد عوض:المصدر

  :مرحلة التصميم -1
 تحديد الفجوة الإستراتيجيةو  ،تهتم مرحلة التصميم بوضع الرؤية والرسالة وتقييم تحليل البيئة الداخلية والخارجية  

 لإستراتيجيةا واستراتيجيات الوحدات ،الكلية الاستراتيجيات البدائل من واختيار أفال ،المدىطويلة  هدافالأ ووضع
 والاستراتيجيات الوظيفية.

ان اكتشاف نقاط ومات عنها وفي نفس الوقت فلد البيئة التي سوف يتم تجميع المعيتحدغايتها  أن رسالة المنظمة  حيث 
 القوة والاعف والفرص والتهديدات من خلال عملية التغير يمكن أن تؤدي إلى تغيير رسالة المنظمة.

                                       
 .11(، ص 2111"، الأصول والأسس العلمية ) القاهرة، الدار الجامعية، الإدارة الإستراتيجيةمحمد أحمد عوض،" - 1
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ة من خطواتها ختيار أفال البدائل في كل خطو لإقرارات التتطلب عملية التصميم تجميع المعلومات وتحليلها واتخاذ 
نشاط  لحيث أن نتائجها ذات اثر طويل الأجل يحدد لفترة طويلة نوع ا ،أن تمارس بأعلى درجة من الكفاءة ويجب

ستخدمة والبحوث والتكنولوجيا الم تنافس فيها،والأسواق التي  التي تقدمها، سلعالدمات و الخالذي تركز عليه المنظمة و 
 .هاماستخدإ سيتموف تجرى والموارد التي التي س
 :التنفيذ(عملية  مرحلة التطبيق) -2

رد وضع الأهداف قصيرة الأجل ورسم السياسات وتخصيص المواو هذه المرحلة تنفيذ الاستراتيجيات  يتم في  
 .الإستخدامالمادية والبشرية وتوزيعها بين بدائل 

لسلطات يتطلبه ذلك من تعديل في الهيكل التنظيمي وإعادة توزيع اتهيئة المنظمة من الداخل بما قد  كما تتطلب 
بما يساعد  ويرهاتطالمعلومات وتحديد خصائص القوى العاملة وتوزيعها و  نظمالأنظمة المختلفة ك إنشاءوالمسؤوليات و 

 على تنفيذ الاستراتيجيات.
قدرة على تحريك تاج إلى نظرة عملية و في حين أن مرحلة التصميم تحتاج إلى نظرة فلسفية فان هذه المرحلة تح 

 رحلة السابقة التي وضعت في الم بطريقة منظمة ومرتبة تعمل على تنفيذ الاستراتيجيات هاالموارد البشرية وغير 
تنفيذ ب تحقيق التكامل والتعامل بين الأنشطة والوحدات الإدارية المختلفة في المنظمة فينجاح هذه المرحلة  ويتمثل 

 .ذات بعد إستراتيجيات بكفاءة وفاعلية ويحتاج التطبيق إلى أفكار جديدة الاستراتيجي
 :مرحلة التقييم -3

تخاع جميع الاستراتيجيات لعملية تقييم منتظمة لامان أنها لا تزال مناسبة للبيئة الداخلية والخارجية للمؤسسة، 
 :الاستراتيجية إلىويهدف تقييم ، ولتقييم مدى دقة التنبؤات الواردة في الخطط

 .ضمان أن الاستراتيجية لا تزال تلبي أهداف المؤسسة-
 .تحديد أي تغييرات مطلوبة في الاستراتيجية استجابة للتغيرات في البيئة-
 .تحسين فعالية الاستراتيجية وكفاءتها-

 :يتم تنفيذ عملية تقييم الاستراتيجية من خلال مجموعة من الخطوات، بما في ذلك
 .البيانات وتحليلها حول البيئة الداخلية والخارجية للمؤسسةجمع - 
 .مقارنة أداء المؤسسة بالأهداف الاستراتيجية-
 .تحديد أي فجوات بين الأداء والأهداف-
 .تطوير توصيات لتحسين الاستراتيجية-
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 البشريةماهية إدارة الموارد  :المطل  الثاني
ي إدارة تختص بتنظيم عمل الأفراد التي تعتمد عليها أي مؤسسة، فه ئفإدارة الموارد البشرية من أهم الوظا تعتبر

العاملين،حيث تقوم بمتابعة نشاطاتهم، أدائهم، إنشغالاتهم، توجهاتهم وذلك بالإعتماد على صياغة إستراتيجية تختص 
يفة إدارة الموارد لتوضيح أهمية وظية العامة للمؤسسة، و بشؤون الموارد البشرية تتماشى وتتلائم مع أهداف الإستراتيج

البشرية سنتطرق في هذا المطلب مفهوم إدراة الموارد البشرية، مراحل تطورها، بالإضافة إلى الدور الذي تلعبه وظيفة 
  الموارد البشرية والأهداف التي تسعى إلى تحقيقها. 

 مفهوم ودور إدارة الموارد البشريةالفرع الأول:
 وارد البشرية إدارة الم مفهومأولا:

يعتبر مفهوم إدارة الموارد البشرية من أهم المفاهيم الإدارية المستخدمة في الفكر الإداري الحديث نظرا لعلاقتها بالمورد 
الحاجة  إبراز بداية الثورة الصناعية التي ساهمت في إلى تاريخهايرجع وتولد هذا المفهوم نتيجة لعدة تطورات  ،البشري
يلة برامج  وسياسات كف وضعإدارة متخصصة تعمل على إدارة شؤون العاملين من خلال  إنتهاج ضرورة إلى  الملحة

ها إلى استمرارية وزيادة اليتهم التي تؤدي بدور عوبالتاو تحفيزهم من اجل زيادة إنتاجيتهم وف ،بتنظيمهم وتحسين أدائهم
 تنافسية المؤسسة العاملين بها.

 :تعريف إدارة الموارد البشرية.1.1

 :نذكرف إدارة الموارد البشرية ومن بين هذه التعاريبدراسة شؤون  تختصالفكر الإداري مجموعة من التعاريف التي  يقدم
تدريبها  ،المنشاة من الأيدي العاملة والمحافظة عليها هي الإدارة التي تقوم بتوفير ما تحتاج إليه :إدارة الموارد البشرية

وتطويرها والعمل على استقرارها والرفع من روحها المعنوية مع العمل على تطبيق اللوائح والقوانين المصاغة من طرف 
  (1)مصلحة المنشاة والعاملين فيها. مع لتتوافقوالعمل على تعديلها  ،الإدارة العليا

 ،ؤسسةأهداف الفرد والم البشرية للوصول إلى رقابة المواردالقيادة و ، التوظيف ،التنظيم ،هي الإدارة المعنية بالتخطيطأو  
 ،التدريب ،فهي المسؤولة عن توجيه عنصر العمل في المؤسسة من خلال أنشطة تعمل على زيادة الفاعلية كالاستقطاب

 (2).التطوير 
نة، تمثل إحدى الوظائف الهامة في المنشأت الحديثة بحيث تختص بتسيير شؤون العمال في المنظ إن إدارة الموارد البشرية-

 ( 3)بغية وضع الفرد المناسب وذلك من أجل تحقيق أهدافها وضمان إستمرارها.
                                       

 .21-21، ص 2112يع ، عمان، الأردن ، "، دار الحامد للنشر والتوز إدارة الموارد البشريةمحمد فاتح صالح "  - 1
2 - Bernard Martory , Daniel Grazel « gestion des ressources humaines , pilotage  social et performance » 4 eme édition, Dunod, Paris,2004.p 238. 

  3- د.عبد الكريم أحمد جميل، "إدارة الموارد البشرية"، الجنادرية للنشر والتوزيع، الأردن، الطبعة الأولى، 1125، ص 9.
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إدارة الموارد البشرية تشتمل على عمليات أساسية  : : (h. churden et a sherman)تعريف شاردن وشيرمان
وكذلك مجموعة أدوات وأساليب يتعين استخدامها  ،إتباعها ومجموعة من القواعد العامة يجب ،أداؤها يب ينبغيوأسال

لإدارة مجموعة الأفراد في التنظيم والمهمة الرئيسية لمديري الموارد البشرية هي مساعدة المديرين في المؤسسة وتزويدهم بما 
 (1)أكثر فعالية. ةمن إدارة مرؤوسيهم بطريقيحتاجون إليه من رأي ومشورة متخصصة تمكنهم 

إدارة الموارد البشرية هي إدارة تساهم في البحث على أفال فعالية  :( ( j.pierre citeauتعريف بيار سيتو
 (2):للمؤسسات من خلال

 ترقية وتنفيذ أفال تخصيص للموارد البشرية .- 
 والجماعية حول نشاط ونمو المؤسسات .تعبئة طاقات كل أجير وتأليف الطموحات الفردية - 

مة المه فإدارة الموارد البشرية تمثل إحدى الوظائ أننلاحظ أنكل التعاريف السابقة تتفق حول حقيقة أساسية ألا وهي 
عالية بمتابعة الاستخدام الأمثل للطاقات والكفاءات البشرية بما يحقق الإنتاجية والف تعنىفهي  ،في المؤسسات الحديثة

ة للعنصر البشري في توجيه ورقاب ،تنظيم ،طلوبة فإدارة الموارد البشرية تنطوي على ممارسة العملية الإدارية من تخطيطالم
القيام بمجموعة من الأنشطة المميزة التي تعكس مساهمة الموارد البشرية في تحقيق الأهداف يجبرها على  ، مماالمؤسسة
 التنظيمية.
 بشريةإدارة الموارد الدور  ثانيا:

دوار مختلفة داخل المؤسسة تتكامل مع أهداف ومتطلبات أتقوم إدارة الموارد البشرية من خلال وظائفها بعدة  
ثلاثة ( 13)دوار إدارة الموارد البشرية فيأوتندرج أهم  ،إستراتيجية المؤسسة سواء في الوقت الحاضر أو في المستقبل

 :أصناف هي
يتمثل في الاحتفاظ والتعامل  فهو ،الدور إداري بطبيعته هذا يعتبر : (Administrative Rôle) الإداري الدور -أ

نقل قييم الأداء وحركات الوتالخبرات ونتائج النقل  ،التدريب ،العاملين مثل الأجورب الخاصةمع الملفات التفصيلية 
من قبل كافة ها نفيذالسياسات والقرارات المتعلقة بالموارد البشرية والتأكد من ت ميعالاحتفاظ بج هذا بجانب ،والترقية

 وكذلك رفع التقارير الدورية إلى الجهات ذات العلاقة داخل وخارج المؤسسة. ،الإدارات الأخرى في المؤسسة

                                       
 .16،ص 2112" الدار الجامعية الجديدة للنشر، مصر تنمية الموارد البشريةنعيم إبراهيم الظاهر " - 1

2- Jean Pierre Citeau «  gestion des ressources humaines, principes généraux et cas pratiques», édition Armand 

Colin, France, 2002.p 38. 
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مور لذلك فهو يتعلق بالأ ،هذا الدور تكتيكي بطبيعته يعتبر : ( Rôle Opérational) الدور التشغيلي -ب
 بتطبيق الأنشطة اليومية والسياسات المتعلقة بإدارة الموارد البشرية من حيث الإعلان عن الوظائف المتعلقةالتكتيكية 
لعاملين واستلام اووضع خطط الاستقطاب والقيام بعملية الاختيار وتعديل الأجور ومتابعة عملية تقييم أداء  ،الشاغرة

رين والمشرفين المتعلقة ذلك من متابعة خطط المدي ما إلىو  يةنشطة التدريبالأذ قرارات النقل والترقية ومتابعة التقارير وتنفي
 (1)المتعلقة بإدارة الموارد البشرية في المؤسسة.كلات بإدارة الموارد البشرية وحل المش

لإدارة الموارد  حديثا بجانب الدورين السابقين هذا الدور ظهر: ( (Rôle strategique الدور الاستراتيجي-ت
 فعال من الموارد البشرية والتي تعتبر إحدى أهم الاهتمام والتركيز الشديدين للاستفادة بشكل بسببوذلك  ،البشرية

تثمارا كما أنها تمثل اس،تساعد المؤسسة على تحقيق الميزة التنافسية التيcorecompetentier المحورية الكفاءات
 عائد ومردود للمؤسسة. يعتير بمثابةتقبليا مس

صعبة التقليد ومنظمة يمكن للمؤسسة أن تحقق  ،نادرة ،قيمة ذات مهارات العاملينكفاءات و عندما تكون   
 فالدور الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية يركز على كيفية تمكين العاملين ،عمالهاميزة تنافسية مستديمة من خلال 

 . (2)تحقيق أداء غير عادي العاديين من 
لعاملة مثل تأثيرات التغيرات الديموغرافية للقوى ا ،المدى لقاايا الموارد البشرية التركيز على التطبيقات الطويلةإن  

اتيجي هي أمثلة توضيحية للدور الاستر  ،على المؤسسة والوسائل التي تستخدم لمعالجة ذلك النقص مع مرور الوقت
الاهتمام والتركيز على أهمية هذا الدور في نهاية القرن العشرين وبداية القرن الحادي  وقد تزايد ،لإدارة الموارد البشرية

اح نجوالتأكيد على الحاجة إلى تفعيل دور إدارة الموارد البشرية لتصبح مساهما وشريكا استراتيجيا أكثر في  ،نو والعشر 
 (.3)المؤسسات.

 أدوار إدارة الموارد البشرية :1جدول 
 الاستراتيجي التشغيلي الإداري 

العمليـات الإداريـة و الاحتفاظ  التركيز
 بالسجلات

 على نطاق المؤسسة الخارجي. الدعم التشغيلي

( 1-2) القصـــــــــــــيرعلى المدى  التوقيت
 سنوات.

( 5-1) المتوســـــــــــــــطعلى المـــــدى 
 سنوات.

 سنوات 5أكثر من  ل على المدى الطوي

                                       
1- Robert l. Mathis & John Jackson «  Human.RessourceManagement »cengagelearning ,Inc,USA,11th edition, 

2004, p15 
2- v,s,p . Rao, « Human RessourceManagement , Text and case » Second édition, exel books, India, 2007,p 46. 
3- Robert l. Mathis, op. cit, p16 . 



 الفصل الأول: مدخل للإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية  
 

14 
 

فـــــــــــــــــــــرع 
 الأنشطة

الـعمليــــــــات الإداريــــــــة المتعلقــــــــة 
بــــــــالأجــور واســـــــــــــــتــحــقــــــــاقــــــــات 

 الموظفين.
 توجيه الموظفين الجدد .

تـفســـــــــــــــير وترجمــــــــة وتوضـــــــــــــــيح 
ســـــــــــياســـــــــــات وإجراءات الموارد 

 البشرية .
 إعداد التقارير الدورية المطلوبة.

 
 
 

مـــــــتــــــــابـــــــعــــــــة بـــــــرامـــــــج الأجـــــــور و 
 استحقاقات الموظفين .

التوظيف والاختيــار للمنــاصــــــــــــــــب 
 الحالية الشاغرة.

إجراء وتنفيــــــذ التــــــدريــــــب وبرامج 
 التدريب.

معـالجـة وإيجـاد حلول لشـــــــــــــــكـاوي 
 العاملين.

تـقـييم اتجــــــــاهــــــــات وتغيير القوى العــــــــاملــــــــة 
 والقاايا.

الانخراط في تخطيط وتنميـة القوى العاملة في 
 المجتمع المحلي.

 ة هيكلة المؤسسة والتقليصالمساعدة في إعاد
. 

تقديم المشــــــــــــــورة بشــــــــــــــان عمليات الاندماج 
 والاستحواذ.

وضـــــــــــع وتخطيط اســـــــــــتراتيجيات إدارة الموارد 
 البشرية.

Source: robertl.mathis, john Jackson op.cit, p 15. 

 مراحل تطور إدارة الموارد البشريةالفرع الثاني: 

 فيإلّا  الحرفية، غير أنّها ة تظهر في الهيكل التنظيمي اتالمؤسس ظهور مع إدارة الموارد البشرية  إرتبط مفهوم  
عطاء في بداية نشأة وتطور منظمات الأعمال إ تطلبالمشكلات الإدارية وتعقد  تفاقمحيث إنّ  القرن العشرين، بداية
ثَّل  لتمويل،ل بالغةأهمية  أنهّ مع توسع  إلاصناعي،في التنظيم الات لإدار ل  عمال الرئيسيةالأثم الإنتاج والتوزيع كوظائف تمم

تخذي وذلك لقناعة م ومراجعتها، مؤسساتهمتنظيم  إعادةالقادة إلى المسؤولين و الأعمال وكبر حجم المؤسسات دفع 
الإستراتيجية هداف وتحقيق الأ المختلفة، التطورلاجتياز مراحل  الدعامة الأساسية أنّ الاهتمام بالموارد البشرية هوت القرارا
 عليه فإنّ و هكذا أصبحت إدارة الموارد البشرية تحتل مكانة أساسية وحيوية ضمن الهيكل التنظيمي للمؤسسات،  ،العامة

 :(1)الآتية إدارة الموارد البشرية مرّت بالمراحل 
 :الأولى قبل الحرب العالميةما مرحلة  -أ
كان الأفراد   ،وتعاونياا، وة يكن هناك مفهوم للتوظيف كما هو معروف اليومفي العصور البدائية، كان العمل جماعياا  

ينامون إلى مجموعات للعمل معاا من أجل البقاء والازدهار مع تطور الحاارات، ظهر مفهوم الرق والعبودية. أصبح 
و يهم أي حقوق أة يكن لد، العمال العبيد ملكاا لأصحابهم، وكانوا يتقاضون أجراا على شكل غلات أو خدمات

 .امتيازات، وكانوا يخاعون لإرادة أصحابهم

                                       
  8.- 6ص –، ص2112"، منشورات كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير لجامعة الجزائر، الجزائر، تحليل المنظماتعلي عبد الله، " - 1
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هذه الفترة بقلة المؤسسات ذات الحجم الكبير التي كانت تمدار من قبل مالكها والذي كان يقوم بتسيير الأفراد،  تميزت 
لأفراد  وظيفة ا وقد يساعده في ذلك الكاتب العام أو المحاسب، أما ،إدارة مهامهفالمالك أو المدير هو الذي يتولى 

في الهيكل التنظيمي، فعادةا مايتولى الوظيفة مندوب الأمانة  ظهوركممارسةكانت موجودة لكن دون أن يكون لها 
والتي ة  (Fayolالعمل بالرجوع إلى الوظائف الأساسية التي تمثل الإدارة التي أكّد عليها فايول) مندوب رب العامة أو

دارة، التي تطبق على المحاسبية والأمنية للإ المالية، التجارية، حيث ذكر الوظيفة التقنية، وظيفة الأفراد، يتطرق فيها إلى
ئم دعا بمثابةأن وظيفة إدارة الموارد البشرية ينظر إلى لذي ا 1على عكس جيوليك الأفراد دون شرح لمامون ذلك،

 ر وتقديمها.إعداد التقاري التنسيق، التوجيه، التقييم، لنشاط الذي يتامن التخطيط،ل
 (2) :ة الأولى والثانيةالعالمي مابين الحرب مرحلة –ب 

أظهرت الحرب العالمية الأولى الحاجة إلى إستخدام طرق إختيار الموظفين قبل تعييتهم للتأكد من إمكانياتهم   
ومع تطور حركة الإدارة وعلم النفس الصناعي ظهرت مدرسة السلوك البشري بقيادة ) ماري بارك  ،لشغل الوظائف

التي إهتمت بدراسة الإدارة، حيث ركزت على العلاقات بين الأشخاص، وضرورة الإهتمام بالفرد ودوافعه  فوليت( 
شركة  تجاربه على مصنع هاورثون فيكإنسان نفسي إجتماعي، ومن رواد المدرسة السلوكية نجد أياا )إلتون مايو( و 

ائج النتإلى  توصللدراسة أثر معنويات العمال على الكفاءة الإنتاجية وقد  2916واسترن إلكتريك الإمريكية عام 
 التالية:

 لا مركزية القرارات.-
 لى ثقة أفال بين الرئيس والمرؤوس.إقوة التكامل تستند -
 التسلطي من حيث الأثر على الموظفين.القائد الديموقراطي يفوق القائد -
 ات:والستيننات الخمسي مرحلة سنوات -ت 

                                       
 35ص. 1111 الإسكندرية ،مصر، ، يةدار الجامعال"،الإتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشريةصلاح الدين محمد عبد الباقي،" -1

 نتبر من أكثر رواد النظرية الكلاســـيكية للإدارة شـــهرة،اعتمد على أعمال فايول بصـــفة خاصـــة في تقديمه للمبادئ الرئيســـية للإدارة،حيث يرى أيع 
لجوانب الرسمية في إدارة ل النشـــــاط الإداري يتاـــــمن:)التخطيط،التنظيم،التوظيف،التوجيه،التنســـــيق،إعداد التقارير وتقديمها،الموازنات التخطيطية(.،كما تعرض
 ي فقط.المؤسسات،ونبه إلى أهمية الجوانب غير الرسمية،كما نوه لأهمية العلاقات الإنسانية،إلا أن المبادئ التي قدمها تتعادل مع الجانب الرسم

 وية منازعات عقود العمل المشــــــتركة وتســــــ ،تشــــــير إلى علاقات صــــــاحب العمل بمجموعة العمل في الجانب التنظيمي وبالتحديد في مجال المفاوضــــــة الجماعية
ولكن بعد أن لإل العمل المنظم قطاعات أخرى،اســــتبدلت هذه التســـــمية بعلاقات العمل  ولقد شــــاع اســـــتعمال هذه التســــمية في القطاع الصــــناعي، العمل،

 حيث أصبحت أكثر ملائمة
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ابة من جهة وقوة النق دور الدولة كمستخدم ومعدل من جهة، ناميكت هذه المرحلة بالتغيرات البيئية تميزت 
 شاكل:الم هذه خلق مواقف وصعوبات خطيرة كان لابد من مواجهتها والتّغلب عليها ومن أمثلةالأمر الذي أخرى، 

 قييد الإنتاج، الإضرابات ومقاومة التغيير.ت
هذه المرحلة شهدت التشريعات الاجتماعية تطوراا كبيراا، كما نشطت المفاوضات الجماعية والمفاوضات على  في

 و ،أدى ذلك إلى ظهور إدارة العلاقات الصناعية، التي تركز على العلاقات بين الشركاء الاجتماعيين،حيث الإنتاج
الوحيد هو  كان هدفهم الإستراتيجي  ،تحولت إدارة الأفراد إلى وظيفة اجتماعية يديرها إداريون ذوو إلمام واسع بالقانون

 .التركيز على احترام القوانين
 :اتيمنتصف السبعين ات إلىيمن نهاية الستين -ث 

هذه الأخيرة بمثابة منظمات أصبحت  ،فيها ينالعامل زيادةبعد أن كبر حجم المؤسسات وتزايد عددها و  
 البشريعامل ة تترك مجالا في التأكيد بأن ال حيث اورثون،هتجارب بهذا الاتجاه  تعززاجتماعية ومجتمعات إنسانية، و 

 نفسيةاعتبارات  تدفعهبعد أن تبين له أن العامل البشري  لا يمكن اعتباره على نفس مستوى عوامل الإنتاج الأخرى،
عن طريق  من الطاقات البشرية الكامنة هي طريقة الإستفادةوأنّ  ،الاعتبارات المادية الأخرى بيربشكل كمعينة تفوق 

ية واختيارا لا كرها طواع ومهاراتهم قدراتهملبذل العمال ب يكونالأهداف النهائية للمنظمة  تحقق وأنّ  الإقناع والتّرغيب،
 وإجباراا.
 :مرحلة سنوات الثمانينات –ج 
انتقلت إلى و  رحلةا نوعيةا تخطت فيه الجهد الديناميكي للعمال،بمالوظيفة الاجتماعية  إتسمت المرحلة في هذه  

ى المشاركة تؤهلهم وتمكنهم من تعظيم النتائج والتأكيد بشكل أكثر عل طريقةهامات الأفراد وتحفيزهم بمسا تطويرمرحلة 
 اتخاذ القرارات.صنع و  والمساهمة في

 :ينات إلى غاية الآنالثمان من نهاية -ح 
في ظل التحديات التي واجهتها المؤسسات، تغيرت النظرة إلى العناصر البشرية من كونها وحدات فردية إلى    

سة، وتسارع التغير وذلك نتيجةا لعوامل عديدة، منها اشتداد المناف ،كونها مورداا استراتيجياا يجب تعبئته وتطويره وتنميته
 .التكنولوجي، وتغير التقنيات

في ظل تحديات التسعينيات من القرن العشرين، أصبحت الموارد البشرية مصدراا رئيسياا للقوة والتطور والنجاح   
ؤسسات فإن الم لذلك، النمو المختلفة فهي تساعد المؤسسات على مواجهة التحديات واختيار مراحل ،للمؤسسات

 .الرائدة تحتاج إلى إعادة ترتيب أولوياتها وجعل الموارد البشرية في مقدمة اهتماماتها
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 إدارة الموارد البشرية أهدافالفرع الثالث: 
   )1(:وهي إدارة الموارد البشرية لتحقيق مجموعة من الأهداف الإستراتيجية تسعى

 :المنظمةالأهداف على مستوى  -أ

زويد هو ت ،عهاانو أمها و احجأ على إختلافإن الهدف الأساسي لإدارة الموارد البشرية في جميع المنظمات  
 :خرى هيالأهداف من الأفعالة وتطوير الأفراد بالإضافة إلى مجموعة البشرية الوارد المالمنظمة ب

 وولاء العاملين لأهداف المنظمة.تكامل إدارة الموارد البشرية مع الخطط الإستراتيجية للمنظمة - 
 وقدرة التنبؤ باحتياجات المنظمة من القوى العاملة. ،التكيف والقدرة على إدارة التغييرفي رونة الم- 
 الخدمات التي تقدمها المنظمة وصورتها الذهنية.جودة العاملين و  زيادة مهارة-

 وضع خطط للقوى العاملة والإشراف على تنفيذها.- 
 :على مستوى المجتمعالأهداف -ب

 ستخدام وتشغيل الأفراد بالأعمال المختلفة وفقا لكفاءاتهم وتحسين جو العمل للعمال.إ-
 إتاحة فرصة تطور المجتمع ونموه في جميع الجوانب. -

 )2(:كما يمكن القول أن لإدارة الموارد البشرية أهداف أخرى هي
د المديرين على تكار طرق تساعمن خلال إب،تساهم إدارة الموارد البشرية في تحقيق الفعالية التنظيمية :أهداف تنظيمية

 المديرون مسؤولين عن أداء مرؤوسيهم كل في تخصصه. يظلو   ،تنمية وتطوير أداءهم
يجب  ،المنظمة لمتطلباتناسبة المستويات المعلى  الحفاظلكي تتمكن الإدارات والأقسام المختلفة من  :أهداف وظيفية

 الكمية والنوعية من الأفراد. باحتياجاتمتزويدهم إدارة الموارد البشرية  على
عليهم  على حمايتهم والحفاظ بالشكل الذي يساعد للموظفينتحقيق الأهداف الشخصية  من خلال :أهداف شخصية

 .هودأقصى الجعلى بذل هم يحفز فتحقيق الرضا الوظيفي ومتابعة المسارات الوظيفية لهم  ،وتنميتهم
 

                                       
" مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، عمان، الأردن ،  إستراتيجي متكاملإدارة الموارد البشـرية ، مدخل يوسـف حجيم الطائي وخخرون "  - 1

 .23ص  2116
 .16، ص 2111"دار الراية للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، عمان، الأردن،  مفاهيم جديدة في إدارة الموارد البشريةزاهر عبد الرحيم "  - 2
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 الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية: المبحث الثاني
 ،رد البشريةنتقال من إدارة الأفراد إلى إدارة المواإن التحولات العميقة التي لإلت السلوك البشري في المنظمة بسبب الإ

ل في مختلف على ضرورة تسييرها بالشكل الأمثحثها  ،خذ بعين الاعتبار العنصر البشري كعامل مهم في المنظمةأوالذي 
 كما عرفت تحولات أخرى تمثلت في الانتقال من إدارة الموارد البشرية إلى الإدارة الإستراتيجية  ،المستويات والنشاطات

مما أدى إلى ظهور ما  ،وهو مفهوم أكثر حداثة دفع إلى تبني صفة الإستراتيجية في مختلف الوظائف ،لموارد البشريةل
 لموارد البشرية.لوالإدارة الإستراتيجية  ،والرقابة الإستراتيجية ،يعرف بالتسويق الاستراتيجي

 ماهية الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية ومتطلباتها :المطل  الأول
المواهب  القدرات، الذين يمتلكون وتحفيز الأفراد تطويرو  إستقطابالدور الأساسي لإدارة الموارد البشرية في  يتجلى   
وارد البشرية يجب وهذا يعني أن إدارة الم ،تنافس في بيئة متغيرة ومعقدةال التي تساعدها علىللمؤسسات ة اللازم الكفاءةو 

 .د البشريةذلك بالتطبيق الأمثل لمفاهيم الإدارة  الإستراتيجية للموار و ، أن تكون الوظيفة الأكثر حيوية في كل المؤسسات

 ماهية الإدارة الإستراتيجية للموارد البشريةالفرع الأول: 

 :تعريف الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية-1
ويتامن  ،"هي مجموعة من الأفعال والتصرفات المنسقة والتي تهدف إلى تكامل البيئة التنظيمية :تعريف حسن راوية

هذا المفهوم المشاركة الإستراتيجية للموارد البشرية في تكوين وإعداد وتطبيق إستراتيجية العمل ككل من خلال  تنمية 
 (1)مفاهيم وأدوات المشاركة في وضع الخطط طويلة الأجل على مستوى المنظمة.

سهم بجهودها مواردها البشرية والتي ت تعرف بأنها:" الإتجاه العام للمنظمة لبلوغ أهدافها الإستراتيجية من خلال -
 (2)في تنفيذ الخطة الإستراتيجية للمنظمة"

د البشرية تلك العملية التي تكون فيها التحركات الرئيسية في مجال الموار  هي :ستراتيجية للموارد البشريةالإدارة الإ -
شرية مرتبطة اسات وخطط إدارة الموارد البمرتبطة بالتحركات الرئيسية للمنظمة، أي أن تكون أهداف واستراتيجيات وسي

بأهداف وسياسات وخطط المنظمة. ويعني هذا أن تستمد أهداف واستراتيجيات وخطط إدارة الموارد البشرية من 
 (3).أهداف واستراتيجيات وخطط المنظمة 

                                       
 .22" الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، ص ط و تنمية الموارد البشريةمدخل إستراتيجي للتخطيحسن راوية"  - 1

  2 - محمد سمير أحمد " الإدارة الإستراتيجية وتنمية الموارد البشرية" دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان، طبعة1، 2112، ص23.

 .21،ص  4111سكندرية، الإ، الدار الجامعية، "إدارة الموارد البشرية"ماهر أحمد،  -3 
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فس المعنى ونذكر تشير إلى نهناك مجموعة أخرى من التعاريف للإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية والتي في مامونها 
 :منها

ستراتيجيات إستراتيجيات وسياسات الموارد البشرية بالتوافق مع الفرص البيئية و إالتي تعنى بصياغة  "هي تلك الإدار
ارة الإستراتيجية برز الإدحيث ت ،تحقيق المزايا التنافسية بواسطة العنصر البشري تهدف إلىو  ،الأعمال والهيكل التنظيمي

 (1):الجوانب التالية في للموارد البشري

 الميزة التنافسية لها. تلعب إدارة المورد البشري دور حيوي في تحديد نجاح المؤسسة وتحقيق -

تعتبر تطبيقات إدارة الموارد البشرية وسائل لربط نشاطات الوحدات التنظيمية المختلفة والتي تساهم في تحقيق  -
 الإنتاجية والربحية.

 كل من الإدارة العليا والمديرين التنفيذيين .على عاتق  إدارة الموارد البشرية  تقع مسؤولية -
 :التعاريف السابقة وغيرها يتبين لنا مايلي من

حيث  ،خطة طويلة الأجل تتعلق بالعنصر البشري داخل المؤسسة لموارد البشرية هيلستراتيجية الإإن الإدارة  -
ات وهي تهدف إلى خلق قوة عمل مؤهلة وفعالة وقادرة على تحقيق متطلب ،تنسجم مع الإستراتيجية الكلية لها

 النشاط الاستراتيجي.

 ،ريةنظام يهدف إلى تحقيق الاستثمار الفعال للقدرات والمهارات البشهي لإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية ا -
ل الطاقات تعمل على استغلال ك تيال ناسبةالمبرامج السياسات و اللائمة و المستراتيجيات لإمن خلال اعتماد ا

 ملين بالمؤسسة.الأفراد العالمتاحة لات يوالإمكان
إدارة التغيير في نظام  إلى التي تهدفستراتيجيات الإمن تشير الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية إلى مجموعة  -

 بيئية.جهة التغيرات الالتي تعمل على تدعيم إستراتيجية المؤسسة الهادفة إلى مواو  ،الموارد البشرية
 للموارد البشرية: مفاهيم عن الإدارة الإستراتيجية -2

 (2) :مايلي يستند النموذج الأساسي لإدارة الموارد البشرية إلى عدد من المفاهيم الرئيسية، أهمها
 (challenge) :مفهوم التحدي2-1

 :عدداا من التحديات، من أهمهاتواجه إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية في المنظمات المعاصرة 

                                       
امعة " أطروحة دكتوراه،  إدارة أعمال، علوم تســــــيير، جالإســـــتراتيجية للموارد البشـــــرية كمدخل للتغيير في الســـــلوك التنظيمي الإدارةأحمد مصــــــنوعة"- 1

 .25.ص 2113الشلف 
 .75، ص 2111" دار الغريب، مصر، إدارة الموارد البشرية الإستراتيجيةعلي السلمي "  - 2
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يتطلب هذا التحدي فهم احتياجات المنظمة وأهدافها، واختيار الأفراد  :تكوين وتنمية هيكل بشري متميز وفعال*
 .المناسبين، وتوفير التدريب والتطوير المستمر

، في والمزايا والتدريب والتطويريتمثل هذا التحدي في زيادة تكلفة الأجور  :تحمل تكلفة الهيكل البشري المتميز* 
 .ظل تقلص الأرباح وتزايد الاغوط من أجل ترشيد الإنفاق

  :vision مفهوم الرؤية الشاملة 1-2
تتكون لديها صورة  ومن ثم ،تتعدد الزوايا التي تنظر منها إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية إلى الواقع المحيط 
لتحقق مما حتمالات اإقرب إلى الصحة والدقة و أوتتمكن من صياغة استراتيجيات  ،يجري حولهامما مثل لها أو  أوضح

 نحصرت فقط في بعض زوايا القاايا أو المشكلات التي تتعامل معها. إتلك الرؤيا الشاملة و  افتقدتلو 
لتي يتعين احد أهم محاور الرؤية الشاملة أوتمثل ضغوط العولمة في تناقاها مع متطلبات وظروف الواقع الحاو  

 إليها. لتفاتالإ على إدارة الموارد البشرية
يشير مفهوم الرؤية الشاملة إلى ضرورة إدراك إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية لمتطلبات  ،من جانب أخر 

 لإنتاجيةا داخل المنظمة والمختصة بالتسويق والإنتاج والخدمات وخطط وبرامج عمل القطاعات الأخرى واستراتيجيات
 .تلك المتطلباتمع جميع  ح  تأتي ممارساتها في تكوين وتنمية الموارد البشرية متوافقة  ،وغيرها
  :the life cycle مفهوم دورة الحياة 2-3

يشير مفهوم الدورة الحياتية إلى أن استراتيجيات وفعاليات إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية تمر بنفس المراحل  
 .لعة أو مؤسسة أو نظام أو عملية، وهي مراحل النشأة والنمو والناج والاضمحلالالتي تمر بها أي س

تختلف فعالية استراتيجيات وفعاليات إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية من مرحلة لأخرى، وذلك بسبب حيث 
ه الاستراتيجيات هذ لذلك لا بد من تطويروالأهداف الإستراتيجية للمؤسسة، غيرات التي تحدث في بيئة العمل الت

 هاته التغيرات الحاصلة.واكبة والفعاليات بشكل مستمر، وذلك من أجل م
 :مفهوم المحركات2-4

 يوضح هذا المفهوم إن هناك محركات تستخدمها إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية لتحقيق غاياتها.
لإمكانيات أو ات الإستراتيجية، والتي تعبر عن صفات لتعتمد إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية على مجموعة من المحرك
 .(1) :نجد الموارد التي تتاح للمنظمة، من أهم هذه المحركات الإستراتيجية

                                       
1 -abdelwahab ait razouk, "Gestion Strategique Des ressources Humaines ,Recherche Theorique et Empirique sur 

la Durabilité De La Relation Entre Strategie RH et Performance » Thése de doctorat en science de gestion , Institut 

d’administration des entreprises, Université nancy 2,2007 ,p121.   
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حيث يكون تخطيط التكلفة هو أساس تحقيق الأهداف كما في حالة إعداد إستراتيجية للتدريب تراعي  :التكلفة -
 إلى الاستعانة بمراكز التدريب الخارجية.اعتبار التكلفة في الأساس ومن ثم تلجا 

إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية في اتخاذ قراراتها على المحركات السوقية، مثل  تعتمد: محرك السوق والمنافسة
 .حالات السوق وعرض وطلب العمال وممارسات المنافسين

يين الموارد البشرية، مثل الاستقطاب والاختيار والتعتؤثر هذه المحركات السوقية على العديد من قرارات إدارة حيث 
 .وهياكل الرواتب والمكافئات وقرارات تخفيض حجم العمال

تلعب المنافسة دورا مهما في توجيه استراتيجيات وممارسات إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية إذ أن التنافس على  -
 ة أو عالمية.ليكانت محال الحروب التنافسية بين المنظمات سواء  الموارد البشرية من ذوي المعرفة هو اخطر وأهم أشك

اول إدارة المحركات التي تح أهمونظم من  سياسات وقرارات الدولة وتوجهاتها وما يصدر عنها من تشريعات تعتبر -
وتأتي أمور  ،تصاديةقدور في تنظيم الحياة الا التي يكون لهاوخاصة في الدول  ،الموارد البشرية الإستراتيجية التعامل معها

 ،الموارد البشرية في مقدمة اهتمامات الدول بغرض تنظيم علاقات العمل وترتيب أوضاع سوق العمل والحد من البطالة
ة الإستراتيجية إدارة الموارد البشريلك فإن لذ ،وتامين الرعاية الاجتماعية والصحية والامانات الاقتصادية للقوى العاملة

ها بسبب في قصورلا أوجهتعويض ستكمالها أو إعلى العمل أو  ،المحددة من الدولة اللوائحبتلك القواعد و تزام لمطالبة بالإ
 .والظروف الأحوال

 خصائص الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية:-3
 تتلخص خصائص الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية في النقاط التالية:

 .مورد إستراتيجي هام في الإستراتيجية العامة للمنظمة النظر للموراد البشرية بإعتبارها -

إعطاء أهمية بالغة للبيئة الخارجية المحيطة بالمنظمة بما تامنه من فرص وتهديدات، وكذلك البيئة الداخلية لإدارة  -
 الموارد البشرية وما تتامنه من نقاط قوة ووضعف.

ية في فيذي الإجرائي قصير الأجل لإدارة الموارد البشر إضافة إلى الجانب التن، الإهتمام بالجانب الإستراتيجي -
 المنظمة.

 ضرورة الربط بين الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية والإستراتيجية العامة للمنظمة وتحقيق التكامل بينهما. -
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ة معززة لهذا يالنظر للإدارة الإستراتيجية بإعتبارها أداة لتحسين مستويات الأداء التنظيمي وتنمية ثقافة تنظيم -
 (1)الأداء.

 أهمية الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية:-4
  يجاد التوازن الدائم بين أهداف المنظمة واهدافلإاولىة المحإهتمام الإدارة المعاصرة بقاايا الموارد البشرية  يعكس
، وهذا من خلال التعامل مع الأفراد على أساس معيار التكلفة والعائد، وأن فهم معنى الموارد البشرية وتحديد عمالها
لى مستوى هذا ع تطبيق مفهوم الإدارة الإستراتيجيةللتحديد مدى الحاجة  نطاقا تاحة للمؤسسة يوفرموارد كمأهميتها  

 .النوع من الموارد
للمؤسسات ل اللازمين ياوتنمية الأفراد الذين يمتلكون المواهب والخإستقطاب يتمثل دور إدارة الموارد البشرية في   

لتحقيق التنافس في بيئة متغيرة، معقدة ومتصارعة، وهذا يعني أن إدارة الموارد البشرية يجب أن تكون الوظيفة الأكثر 
  (2)أهمية في كل الأعمال.

 الإدارة الإستراتيجة للموارد البشرية في:أهمية  ويمكن حصر
 نظام يهدف إلى تحقيق الإستثمار الفعال للقدرات والمهارات البشرية. -
إن إستراتيجية الموارد البشرية هي خطة طويلة الأجل مكونة من مجموعة من النشاطات على شكل برامج وسياسات  -

 تكويندف إلى وهي ته، للمؤسسة العامةتتعلق بالعنصر البشري داخل المؤسسة حيث تستخدم مع الإستراتيجية 
 جي داخل المؤسسة.النشاط الإستراتيقوة عمل مؤهلة وفعالة قادرة على تحقيق متطلبات 

أن الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية تشير إلى مجموعة الإستراتيجيات والخطط الموجهة لإدارة التغيير في نظام الموارد  -
 البشرية.

اد ة بالأفر الفعالية المطلوبة في مختلف الحهود المبذولة لإعداد البرامج والسياسات المتعلقح  تحقق إدارة الموارد البشرية  -
 عليها المشاركة في عمليات الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية فيما يلي:وجب 

 المساهمة في صياغة إستراتيجة الموسسة خاصة المتعلقة بالقاايا ذات العلاقة بالعنصر البشري. -
 إمتلاك المعرفة التامة بالأهداف الإستراتيجية للمؤسسة. -

                                       
 1-محمد سمير أحمد، مرجع سبق ذكره، ص23.

، 2111، دار الكتب العلمية للنشر والتوزيع، مصر، إدارة الموارد البشرية إلى أين؟ التحديات، التجارب والتطلعاتعبد الحكيم أحمد الخزامي: -2
 .15ص
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 البشرية: تحديات الإدارة الإستراتيجية للموارد-5
حيث تواجه مختلف التحديات التي  ،ائفها، ضمن بيئة عمل غيرة مستقرةتقوم المنظمات بأداء نشاطاتها ووظ   

تفرضها بيئتها الداخلية، والخارجية، مما يزيد من حاجتها إلى صياغة إستراتيجيات مثلى لإدارة مواردها البشرية، ولعل 
 من أهم هذه التحديات نذكر مايلي:

 والتي  لية للمنظمة،تسببها البيئة الداخمن أهم التحديات والعوائق التي  ةد البشرياعتبر المور ت: التحديات الداخلية
السبب في ذلك  ديعو التغيرات التكنولوجية،حيث  لاسيما التحدياتمختلف لمواجهة تقف عائقا أمام تطورها ونموها، 

 إلى التغير في سلوكيات وإتجاهات الأفراد المتعلقة بالعمل والمتمثلة في:
إنخفاض شعور الأفراد بالأمان الوظيفي الناجم عن النقص في بعض كفائتهم ومهاراتهم اللازمة للعمل نتيجة التطورات  -

 التكنواوجية السريعة.
 نوحة لهم، مما ينعكس على ولائهم وإنتمائهم الوظيفي.مايا المإنخفاض مستوى رضا الأفراد عن المكافئات والمز -
 إعتقاد الأفراد بعدم الإستغلال الكامل لقدراتهم من طرف المنظمة.-
 شعور الأفراد بنقص المعلومات المتاحة لهم واللازمة لأداء العمل بالشكل المناسب.-
 )1(ئهم.شعور الأفراد بعدم الوضوح في الطرق المستعملة في تقييم أدا-
 ها على الإدارة تفرضها بيئة العمل والتي تؤثر بدور التي تحديات ال من عديدال : تواجه المنظماتالتحديات الخارجية

 من أهم هذه التحديات نذكر مايلي:و الإستراتيجية لمواردها البشرية، 
 زيادة حدة المنافسة العالمية، الأمر الذي أدى إلى إعادة تنظيم المنظمات.-
 التكنولوجي السريع في مجال المعلومات والعلاقات الدولية. التطور-
 (2)التغيرات الديموغرافية للقور العاملة في سوق العمل.-

 للموارد البشرية متطلبات الإدارة الإستراتيجيةالفرع الثاني: 
تحقيق  ة التي تساعد علىالمؤسسلتطبيق مبادئ الإدارة الإستراتجية للموارد البشرية يجب توفر العديد من المتطلبات لدى 

 :م هذه المتطلباتوفيما يلي أه ،التناسق بين استراتيجيات الموارد البشرية وبين الإستراتيجية العامة للمؤسسةككل

منذ البداية وعدم الاقتصار على التنفيذ في  إشراك إدارة الموارد البشرية في تصميم وإعداد الخطط الإستراتيجية -
 فقط.المراحل الأخيرة 

                                       
 .26محمد سمير أحمد، مرجع سابق، ص  -1

 2-محمد سمير أحمد، نفس المرجع، ص 27. 
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 وتقييم مهاراتها وقدراتها قياسا مع متطلبات الأداء. ،تحميل هيكل الموارد البشرية المتاحة بالمؤسسة -

في  جل زيادة قدرته على التعامل مع الاختلافاتأتغيير ماهية مدير الإدارة الإستراتجية للموارد البشرية من  -
 والاستراتيجيات المطلوب تحقيقها. الأفراد

كل المتاح ...الخ( وبين الهي،اتجاهات ،مهارات،تا هيكل الموارد البشرية المستهدف )قدر تحديد الفجوة بين -
 والبحث عن المداخل المناسبة لسد الفجوة بينهما.

 ط لأساليب وحوافز تحقيق أقصى عائد من الاستثمار البشري.التخط -

 قبلي.لأداء الحاو والمستمع متطلبات ا تخطيط الأداء البشري وتوجيه هيكل المهارات والقدرات توافقا -
 توفير بيئة العمل الجماعي والمشاركة الايجابية للعناصر البشرية فيحل مشاكل المؤسسة وتطوير أدائها.  -

 القدرات المطلوبة لتفعيل الدور الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية :2جدول 
 الاستراتيجي لإدارة الموارد البشريةنقاط  تفعيل الدور  القدرات المطلوبة

القدرة على فهم مجال 
 النشاط

 فهم نشاط طبيعة المؤسسة بشكل واسع.-
ة كن من المعرفة الجيدة بمجال النشاط وتساعد في اتخاذ قرارات منطقية لدعم الخطتمتوفير معلومة دقيقة -

 الإستراتيجية للمؤسسة.
يجب أن يكون مسؤول الموارد البشرية قادرا على حساب العائد والتكلفة المصاحبة لكل بديل لان -

 القرارات يجب تقييمها على ضوء الآثار المالية وغير المالية  . 

القدرة على امتلاك 
 المعرفة المهنية والفنية

التدريب  ،اختيار العاملين :قة مثلالمعرفة الجيدة بأحداث التطورات والممارسات في المجالات ذات العلا-
 تقييم الأداء.....الخ.  ،تصميم التنظيم ،أنظمة المكافئات ،والتنمية

 طلاع الجيد والمعرفة بأحدث الأساليب والبرامج التي تشكل مصدرا لخلق ميزة تنافسية للمؤسسة.الإ-
 د منها المؤسسة. يمكن أن تستفيالقدرة على تقييم هذه الأساليب والبرامج الجديدة واستخدام تلك التي  -

القدرة على إدارة 
 عمليات التغيير

 القدرة على تشخيص المشكلات وتطبيق استراتيجيات التغيير وتقييم النتائج. -
 القدرة على إدارة التغيير والحد من مشاكل مقوماته. -
برامج الجديدة تنفيذ الخطط أو الالتقليل من الصراع والغموض في الأدوار والمهام بين الأفراد المنوط بهم -

 الخاصة بهذا التغيير وذلك لامان نجاحه .
 يجب أن يمتلك مسؤول الموارد البشرية نظرة شاملة وعامة على الرغم من أهمية المعرفة المتخصصة.  القدرة التكاملية

كلية العلوم ،كتوراهأطروحة د ،دراسة حالة عينة من الجامعات ،الجامعاتاثر إستراتيجية تنمية الموارد البشرية على أداء الأفراد في ،مانع صبرينة:المصدر
 .39ص ،1125 ،بسكرة ،جامعة محمد خيار  1124 ،قسم علوم التسيير ،الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير
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 .لموارد البشرية وعلاقتها بالإستراتيجية العامةلستراتيجية الإدارة الإمراحل تكوين : المطل  الثاني

نجاح  يرتبطث حي ،ومتسلسلة ومتكاملة ، منسقةتعتبر الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية عملية مستمرة 
لمؤسسات وقد أدى التوجه الإستراتيجي لإدارة الموارد البشرية في ا ،بمدى نجاح المرحلة السابقة لها منها وفعالية كل مرحلة

تتلائم وتتماشى مع  التي إستراتيجية للموارد البشرية تشمل الغايات، الأهداف، والتوجهات صياغةإلى  الحديثة
 .الإستراتيجية العامة للمؤسسة

 لموارد البشريةلستراتيجية الإدارة الإمراحل تكوين الفرع الأول: 
  :التاليةعملية الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية بالمراحل الثلاثة  في الغالبتمر 
 صياغة إستراتيجية الموارد البشرية. -أ
 تنفيذ إستراتيجية الموارد البشرية. -ب
 تقييم إستراتيجية الموارد البشرية. -ج

 سيتم تقديم شرح لهذه المراحل، على النحو الأتي:  وفيما يلي         
  مرحلة صياغة إستراتيجية الموارد البشريةالمرحلة الأولى: 
الاستراتيجية من أهم المجالات بالنسبة للمؤسسة، حيث يعبر عن الجهود المخططة لصنع القرارات يعد مجال صياغة 

 تستند صياغة الاستراتيجية إلى مجموعة من المبادئ والخطوات، و الحاسمة التي تحدد هوية المؤسسة ومبررات وجودها
 .ف بشكل إستراتيجيوالأدوات التي تساعد القادة والمديرين والمخططين على التفكير والتصر 

تهدف صياغة الاستراتيجية إلى مساعدة المؤسسة على اتخاذ قرارات فعالة تؤدي إلى تحقيق رسالتها وإرضاء حيث 
الفئات المستهدفة، وذلك في ظل الفرص والتهديدات التي تحيط بها من البيئة الخارجية، ونقاط القوة والاعف في 

 .بيئتها الداخلية

ففي هذه ، (1)إستراتيجية لإدارة الموارد البشرية جزءا رئيسيا من التخطيط الاستراتيجي لها  ياغةصتعتبر عملية       
ووضع  ،نظام إدارة الموارد البشرية التي تدعم وتتكامل مع أهداف المؤسسةلالمرحلة يتم وضع أهداف إستراتيجية 

 (2)ذ الإستراتيجية العامة للمؤسسة.تدعم تنفيتعزز و الإستراتيجية الخاصة بإدارة الموارد البشرية التي 

                                       
معايير قياس كفاءة وفاعلية استراتيجية الموارد البشرية وعلاقتها بالأداء المؤسسي في المؤسسات الصحفية الأردنية من خالد محمد الحياصـات،  - 1

 .121، ص 2117، الأردن 2، العدد 12، مجلة دراسة العلوم الإدارية، المجلد وجهة نظر المديرين
 غير ،دراسـة حالة بنك الجزائر الخارجي، مذكرة ماجسـتيردور إسـتراتيجية المورد البشـري في تحسـين أداء المؤسـسـة الإقتصـاديةمغريش عبد الكريم،  - 2

 .12ص  2112-2111منشورة في تسيير الموارد البشرية، كلية العلوم الإقتصادية وعلوم التسيير، جامعة منتوري، قسنطينة، 
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 شاملة لمختلف مجالات الاهتمام في ،إن صياغة أو تكوين الإستراتيجية يتم بناء على خطط طويلة الأجل       
والبرامج الزمنية  ،وطرق تحقيقها ،تحقيقها يحدد فيها رسالة المؤسسات والغايات والأهداف التي تسعى إلى ،المؤسسة
 (1)والموارد والإمكانيات الحالية للمؤسسة. ،مع الأخذ بعين الاعتبار التهديدات والفرص البيئية ،لتحقيقها

الإدارة العليا للمؤسسة صياغة الاستراتيجيات وبالرغم من ذلك فإن كل عنصر من عناصر صياغة الإستراتيجية  تتولى
كل عنصر   يجية للموارد البشرية يجب أن تشترك فييحتوي على مكون بشري هام، ومن هذا المنطلق فإن الإدارة الإسترات

 (2)من عناصر صياغة الإستراتيجية.
 دخل فيتولا شك أن مساهمة الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية، تكون مطلوبة في كل هذه الخطوات التي  

 ور الشريكدشرية الإستراتيجية للموارد الب تكون تلك المساهمة فعالة ويتحقق للإدارة لكي، و ةستراتيجيمرحلة صياغة الإ
لإستراتيجية ثم يلي لتنفيذ ا ةالاحتياجات من المورد البشري اللازم ديدفإن عليها مسؤولية تح ،المتكامل في هذه المرحلة

 (3)ذلك القيام بوضع البرامج التنفيذية للعمل.

 مرحلة تنفيذ إستراتيجية الموارد البشريةالمرحلة الثانية: 
مرحلة الصياغة تأتي مرحلة تنفيذ إستراتيجية الموارد البشرية من خلال مديري الدوائر حسب الهيكل  بعد 

 ضمن المعايير المحددة مسبقا . نتهجةالتنظيمي لكل مؤسسة، ويتم هذا التنفيذ حسب الإستراتيجية الم
ل الهيكلية متنوعة من الأشكا وراء تنفيذ الإستراتيجية هو أن" المؤسسة لديها مجموعة الرئيسيةإن الفرضية  

هناك خمسة و  تنفيذ إستراتيجية معينة، وهذه الخيارات هي التي تصنع الفارق، دبينها عنمن والعملية التنظيمية للاختيار 
هام، اختيار كل من: الهيكل التنظيمي، تصميم الم تشملمتغيرات تتحكم في مدى النجاح في تنفيذ الإستراتيجية، و 

 ( 4)لموارد البشرية، أنظمة المكافئات، أنواع المعلومات ونظم المعلومات.ريب ادوتطوير وت

 

 

 

                                       
مجلة  ة(،)دراســــة ميدانية على المنظمات غير الربحية  في محافظة البقاع اللبناني التخطيط الإســـتراتيجي في المنظمات غير الربحيةعاطف محمد عوض،  - 1

 .135ص  2111، العدد الأول، 22المجلد  –جامعة دمشق للعلوم الإقتصادية وعلوم التسيير 
 . 117ص  2111، دار الفاروق للنشر، القاهرة، "شرية رؤية استراتيجيةإدارة الموارد الب"عادل محمد زايد،  - 2
 .15ص  كامل،المدخل الإستراتيجي لإدارة الموارد البشرية وأثره على إستراتيجيات الإحلال مصطفى مصطفى - 3

4RaymondA Noe ,JohnR. Hollenbeck, BarryGerhart, PatrickM.Wright ."Human Ressource .management Gaining 

a Competitive Advantage", McGraw-hill/Irwin ; 8thedition,2012,p83. 
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 المتغيرات المؤثرة في نجاح تنفيذ الإستراتيجية :3الشكل

 
Source:Raymond A .Noe,john R. Hollenbeck, barry Gerhart, Patrick wright. 

لاثة من المسؤولية الرئيسية عن ث تتحمل الإدارة الإستراتيجية للموارد البشريةفإن (، 03كما يظهر من الشكل  رقم )
 :المتغيرات الخمسة التي تؤثر على نجاح عملية تنفيذ الإستراتيجية، وهي

يحدد تصميم المهام طبيعة العمل الذي يقوم به الموظفون، ويؤثر بشكل مباشر على أدائهم  :تصميم المهام-
 .وإنتاجيتهم

يهدف تدريب وتطوير الموارد البشرية إلى تنمية قدرات ومهارات العاملين، مما  :تدري  وتطوير الموارد البشرية-
 .يساعدهم على أداء مهامهم بشكل أكثر كفاءة وفاعلية

تتمثل أنظمة المكافآت في مجموعة من الأساليب التي تستخدمها المؤسسة لتحفيز العاملين على  :أنظمة المكافئات-
 .قيق الأهداف الاستراتيجيةتح

وهما  نالإستراتيجية للموارد البشرية يمكنها أن تؤثر أياا بشكل مباشر في المتغيرين الآخري بالإضافة إلى ذلك فإن الإدارة
الهيكل وأنظمة المعلومات وعمليات اتخاذ القرارات، ويتطلب التنفيذ الناجح للإستراتيجية أولا، تصميم وتجميع الوظائف 
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 ملياتع بطريقة تحقق لها الكفاءة والفعالية وهو ما تستطيع أن تقوم به الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية من خلال
سة الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية على ضمان تزويد المؤس أن تعمل تحليل الوظائف وتصميم الوظائف، ويجب

قيق هذه المهارة والقدرة اللازمة لأداء المطلوب منهم في تنفيذ الإستراتيجية، ويتم تح ،بالموارد البشرية التي تمتلك المعرفة
أن  ضافة إلىالوظيفي، بالإ إدارة المسار التدريب والتنمية، والتعيين،ختيار لإالغاية من خلال عمليات الإستقطاب، ا

على الأداء  لأداء والمكافئات التي تحفز العاملينالإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية يجب عليها تصميم أنظمة إدارة ا
 )1(وتدعم تنفيذ الخطط الإستراتيجية على النحو المرغوب.

 ممارسات الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية ودورها في تنفيذ الإستراتيجية التنظيمية :4 الشكل

 
Source: Raymond A. Noe,john R. Hollenbeck,Barry Gerhart,Patrick M.wright,op.cit, p 86. 

( يمكن للإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية تنفيذ الإستراتيجية من خلال إدارة 04الشكل رقم ) كما هو مبين في
نظمة إدارة الأداء، أ، أنظمة الإختيار والتعيين، برامج التدريب والتنمية، هاوتصميم الممارسات التي تشمل تحليل الوظائف

 أنظمة المكافئات، برامج علاقات العمل والعاملين .

                                       
1-Raymond A . Noe,JohnR.Hollenbeck,BarryGerhart,Patrick M.Wright,Op,Cit, 84 
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تنفيذ العمليات والممارسات لمصلحة  حيث تشرف على في مرحلة التنفيذ، محورياتلعب إدارة الموارد البشرية دورا   
، وتترابط المرحلة ية التنفيذنجاح عملما في مهدورا  أياا التنفيذيين،كما يلعب الموظفون والزبائن العاملين وبالتاو المديرين

تكامل أنظمة إدارة الموارد البشرية مع إستراتيجية الموارد البشرية ومخرجاتها بتوفير  هما إتجاهين، الثانية مع المرحلة الأولى في
ة ارة الموارد البشريوهذا الرابط في اتجاهين يعزز دور إد المؤسسة، المعلومات المتعلقة بالسياق التنظيمي لصياغة إستراتيجية
 )1(. بإعتبارها الشريك الاستراتيجي للإدارة العليا في المؤسسة

كن للمؤسسات يمقوائم من الممارسات التي ( 74لستة )يمكن تصور وظيفة إدارة الموارد البشرية على أنها مصدر   
وائم إلى مجال وظيفي واحدة من الق الاختيار من بينها تلك التي تتناسب مع التنفيذ الفعال للإستراتيجية، وتشير كل

 ( 2)محدد من مجالات إدارة الموارد البشرية وهي:

 يةقائمة بدائل ممارسات إدارة الموارد البشر  :3جدول 
 بدائل الممارسات المجال

 المهام -1

 مهام متعددة   مهام محددة 
 مهام معقدة  مهام بسيطة

 متطلبات مهارية متعددة               متطلبات مهارية محددة                    
 توصيفات وظائف عامة                 توصيفات وظائف محددة                   

 الاستقطاب والاختيار- 2

 مصادر داخلية                             مصادرخارجية                    
 التنشئة الاجتماعية محدودة                       التنشئة الاجتماعية محدودة       

 تقييم مهارات عامة            تقييم مهارات محددة                           
 مسارات وظيفية واسعة                 مسارات وظيفية ضيقة                      

 والتنميةالتدري   - 1

 قبليةلتركيز على مهارات الوظائف المستا     التركيز على مهارات الوظيفة الحالية        ا

 التوجيه الجماعي                                    التوجيه الفردي                 
 ينالموظفجميع   دريبت                                تدريب عدد قليل من الموظفين 

 مخططة ونظامية                                عفوية ، غير مخططة                  
 المعايير الكمية                         المعايير السلوكية                              

                                       
1  -Sandeep Krichnan , Manjari Singh , "STRATEGIC HUMAN     RESOURCEMANAGEMENT :THREE- 

STAGE PROCESS AND INFLUENCING ORGANISATINAL FACTORS",W.P.No 2004-06-04,June 

2004,Workings Papers at Reaserch And Publication  Departement ,Indian Institute  of Management (IIM),vastrapur 

,Ahmedabad,Gujarat, India P15-16. 
 .211-211، ص ص 2111، الدار الجامعية، الإسكندرية، "،الطبعة الخامسةإدارة الموارد البشرية، "أحمد ماهر - 2
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 توجيه إداري                     توجيه تطويري                                    إدارة الأداء - 6
 المعايير طويلة الأجل                   المعايير قصيرة الأجل                        

 التوجيه الجماعي               التوجيه الفردي                                    

 هيكل الحوافز والأجور - 1

 ترجيح الحوافز           ترجيح الأجور ، الرواتب والعلاوات                  
 حوافز طويلة الأجل              حوافز قصيرة الأجل                             

 التركيز على المساواة الخارجية              التركيز على المساواة الداخلية               
 الحوافز الجماعية                                             الحوافز الفردية         

 علاقات العمل  والعاملين-4

 المساومة الفردية                          المساومة الجماعية                         
 المشاركة في صنع القرارات                           صنع القرارات من أعلى إلى أسفل

 مناخ تنظيمي غير رسمي                  مناخ تنظيمي رسمي                           
 النظر إلى العاملين كأصول               النظر إلى العاملين كعنصر تكلفة          

Source :Raymond A. Noe , John R.Hollenbeck , Barry Gerhart, Patrick M .Wright ,op.cit, p87 

 إستراتيجية الموارد البشرية مرحلة تقييم :المرحلة الثالثة
 في هذه المرحلة يقع على عاتق القائمين بوضع إستراتيجية الموارد البشرية في المؤسسة مراقبة الخطة الإستراتيجية  

و مخطط له في والإختلافات عما ه مدى تنفيذ هذه الإستراتيجية ومعرفة الإنحرافاتومتابعة تطبيقها من أجل معرفة 
إدارة الموارد البشرية، وبالتاو إعادة النظر في هذه الإنحرافات ومعرفة مسبباتها والعمل على إيجاد حلول مناسبة لها من 

الإستراتيجية العامة تراتيجية الموارد البشرية و اجل عدم الوقوع فيها مستقبلا، وهذا ما يساعد على تحقيق التناسق بين إس
 للمؤسسة.

تعتبر هذه المرحلة  :تقييم الإستراتيجية التنظيميةو مراجعة الإستراتيجية للموارد البشرية في مرحلة  دور الإدارة -أ
جود عوامل ز بو ، والذي يتميهوتعديل الخطوة الأخيرة من مراحل الإدارة الإستراتيجية بحيث توضع لمواجهة المستقبل

مع التغيرات  لائمهاتالإستراتيجيات لعملية التقييم وهذا قصد معرفة مدى  جميعتخاع بحيث داخلية وخارجية بإستمرار، 
وتقوم الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية بتوفير المعلومات اللازمة للقيام  ،( 1) التي تحدث في البيئة الداخلية والخارجية

بتقييم أداء الإستراتيجية وكذلك المقارنة بين البدائل المختلفة في حالة وجود إنحراف للعمل على منع تكراره مستمرة 
 دراتلدراسة الق بدائلعدة م الإدارة بالشكل الذي يامن رضى الزبون وتحقيق فرص الإستمرار والنمو المستقبلية، وأما

                                       
، ماجســـتير غير "دور إســتراتيجية التنويع في تحســين أداء المؤســســة الصــناعية دراســة حالة مؤســســة كوندور )برج بوعريريج (عمر تيمجغدين ،" - 1

ص   2111-2112وعلوم التسيير، جامعة محمد خيار، بسكرة،منشورة في العلوم الإقتصادية ،تخصص: إقتصادصناعي،كلية العلوم الإقتصادية والتجارية 
12. 
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هم هذه الأساليب فيما أ الإستراتيجية المستقبلية وتتمثل البشرية ومعرفة مدى تناسبها عددا ونوعا للوفاء بالاحتياجات
 (1)يلي:
يتم مراجعة الموارد  skillsinventory) :) المراجعة الداخلية للمورد البشري )مخزون المهارات البشرية( -1

الحالية باستخدام قائمة مخزون المهارات البشرية، والتي تحتوي على بيانات شخصية عن الفرد، وخبراته ومهاراته،  البشرية
 .سواء التي يستخدمها حالياا في عمله الحاو، أو التي لا يستخدمها حالياا، ولكنها تجعله قادراا على القيام بوظائف أخرى

مهارات الوظائف الإدارية، وقائمة أخرى خاصة بمخزون مهارات الوظائف غير عادةا ما توجد قائمة خاصة بمخزون 
 .يتم ملء قوائم مخزون المهارات البشرية بواسطة إدارة الموارد البشرية، من الرئيس المباشر للفرد، والفرد نفسهو  ،الإدارية
أن يتحرك إلى شغل من سوف يمكن على تقوم خرائط الإحلال  (:replacement chartsخرائط الإحلال ) -2

عض الدورات يتم ترقيته أو نقله إلى الوظيفة أو حاور بسهذه الخرائط من تحدد الوظائف الرئيسية في داخل المؤسسة، و 
ستراتيجية الموارد إ التي تساعدهم على إتمام ذلك بنجاح، وعليه فإن خرائط الإحلال تساعد مخططي طويريةالتدريبية والت

 لشغل الوظائف درةقومن يعتبر منهم أكثر ناجا و هم تحركات المستقبلية للأفراد وتحديد أفالالبشرية على التنبؤ بال
 المختلفة. والمناصب

أنها بوتتميز ملخصات الإحلال عن خرائط الإحلال  (:replacement summariesالإحلال) ملخصات -1
ات لدى كل تركهم لها وكذلك مستوى الخبر الوظائف حاليا وأسباب  الذين يشغلون توفر المعلومات المطلوبة عن الأفراد

 منهم، وأياا تحدد المرشحين المحتملين لكل وظيفة ومدى إستعدادهم للتحول إليها ومستوى الأداء الخاص بكل منهم.
تخطيط التتابع من الوسائل والأدوات المستخدمة ولكن  يعد (:succession planningتخطيط التتابع ) -6

على قيادة  في الهرم التنظيمي، ويساعد هذا التخطيط العليالشغل المناصب والوظائف  ادةلإعداد الق ةغير رسمي بطريقة
ت، وهذا النوع تنمية رجال الصف الثاني من القيادا يساهم فياستراتيجيات التدريب والتنمية بالمؤسسة وبالشكل الذي 

استمرار  تكوين الصف الثاني من القيادات لامانمن التخطيط والذي يتم بشكل غير معلن أو بشكل غير رسمي يحقق 
يجيات تخطيط عمليات واستراتمن لا يتجزأ ، كما يعتبر جزءا لأجلهاالمؤسسة في تحقيق أهدافها والرسالة التي قامت 
 .ةالعمالة وتخطيط المسارات الوظيفية داخل المؤسس

ل المرحلة النهائية من تتعام بينها: الإستراتيجية التكاملاتتقييم ومراجعة فعالية أنظمة إدارة الموارد البشرية و  -ب
لإستراتيجية الية نظم إدارة الموارد البشرية والتكاملات اعمراجعة فو  عملية الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية مع تقييم

 بينها، وتعتبر نتائج وترابط نظم إدارة الموارد البشرية المختلفة في تحقيق الأهداف الإستراتيجية جزءا لا يتجزء من فيما

                                       
 .11-12مصطفى مصطفى كامل، مرجع سبق ذكره ، ص ص  - 1
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عملية الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية، ويحتاج مدى تكامل نظم إدارة الموارد البشرية مع إستراتيجية المؤسسة 
لموارد ة إلى أن يخاع للتقييم من أجل تحديد التكامل الإستراتيجي لإدارة اومساهمتها في تحقيق الأهداف الإستراتيجي

 )1(مثل:البشرية وتقييم العلاقات، 
 .تقييم فعالية تكامل إدارة الموارد البشرية مع إستراتيجية المؤسسة -

 تقييم العلاقة بين ممارسة إدارة الموارد البشرية والأداء. -

 ة )إدارة الموارد البشرية ،إستراتيجية المؤسسة، الأداء(.الثلاثالعناصر  تحليل العلاقة بين  -
، في عملية الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية مختلف عمليات وأدوات وأساليب التقييم و المسح التقييم وتشمل مرحلة

وتحتاج مقاييس التقييم إلى أن تهيكل بعناية، حيث من الصعب تقييم نظم إدارة الموارد البشرية، كون أن معظم المؤسسات 
ية من حيث م إدارة الموارد البشرية، أو فيما يخص العوائد المالغير واضحة في ما تريد تقييمه، سواء تعلق الأمر بكفاءة قس

إنتاجية الموظفين، ودوران العاملين، أو تحسين أداء العاملين في المؤسسة، فما عدا النتائج المتوقعة التي لا لبس فيها، من 
 الصعب إبتكار أساليب التقييم المناسبة.

لأولى ئج الممارسات والأنشطة المختلفة لإدارة الموارد البشرية الخطوة ايعتبر تحديد وقياس الأهداف المنجزة أو نتا  
 في مقاييس التقييم، ويمكن أن تشمل أياا النتائج التنظيمية مثل دوران الموظفين.

 إن المعيار الرئيسي الذي تقوم عليه عملية تقييم إستراتيجية الموارد البشرية، هو مدى مساهمتها في تحقيق فاعلية  
اء التنظيمي، فنجاح هذه الإستراتيجية يعني أنه هناك أداء تنظيمي عاو المستوى للمورد البشري، الذي يساهم الأد

 بدوره في رضاهم وتحقيق إندماجهم، ولائهم وإلتزامهم التنظيمي .
 العلاقة بين الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية والإستراتيجية العامةالفرع الثاني: 

ه الجديد لإدارة الموارد البشرية في المؤسسات المعاصرة إلى وجود علاقة ترابط وتوافق بين استراتيجيات أدى التوج 
هذه  حيث أصبح نجاح المؤسسات المعاصرة مرهون بمدى قوة ترابط وتكامل ،لهاإدارة الموارد البشرية والإستراتيجية العامة 

 العلاقة.  
 يجية للموارد البشرية والإستراتيجية العامة للمؤسسةمستويات الترابط بين الإدارة الإسترات

يتفق معظم الباحثين في مجال الإدارة الإستراتيجية على أن هناك ثلاثة أدوار أساسية لتحقيق التلاؤم بين  
 كالتاو: إستراتيجيات الموارد البشرية وصياغة الإستراتيجية، وهي

                                       
 .11مصطفى مصطفى كامل، مرجع سبق ذكره ، ص  -1
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إدارة  إعداد الاستراتيجيات بواسطة الإدارة العليا ثم يتم إبلاغ يتم الحالةفي هذه :  الترابط ذو الاتجاه الواحد :أولا
البشرية  ر إدارة المواردويعود سبب ذلك الاعتقاد أن دو  ،لها مساهمة واضحة في ذلك الموارد البشرية بها دون أن يكون

على قدرة المؤسسة  سلبباليؤثر  دغير أن مثل هذا الاعتقاد ق ،صياغتها في وليس الاستراتيجيات مرحلة تنفيذيبدأ في
  (1)تنفيذ الاستراتيجيات. في
 :مراحل ثلاثة يسمح في هذا المستوى الارتباط من خلال:  الترابط ذو الاتجاهين :ثانيا
التي  المتاحة ةإعداد الخطة الإستراتيجية بالبدائل الإستراتيجيالقائم على صياغة و  فريقاليعلم مدير الموارد البشرية  -2

 النظر فيها. يتم دراستها أو
 دلالات الاستراتيجيات. يللتحو  بدراسة ولو الموارد البشريةؤ مس يقوم -1
وفي ضوء ذلك  ،بعد إقرار الإستراتيجية المقترحة تحال لمسؤول الموارد البشرية للقيام بتصميم البرامج المراد تنفيذها -3

 نستطيع القول بأنه يوجد اعتماد متبادل ذو اتجاهين بين إستراتيجية المؤسسة ووظيفة الموارد البشرية.
 : الترابط التكاملي :ثالثا
مدير  يقوم به الذي همالم من حيث الدور ،إدارة الموارد البشرية في هذا النوع من التكامل تلعبهالذي  دورال يتمثل -أ

نه يؤدي أبالإضافة إلى  ،يكون عاوا في فريق الإدارة العلياحيث في صياغة إستراتيجية الموارد البشرية  الموارد البشرية
تيجية الموارد البشرية التطابق بين إستراو التكامل  الإستراتيجية العامة للمؤسسة انطلاقا من تعزيز  الدور نفسه في صياغة

 (2)الإستراتيجية العامة للمؤسسة.و الوظيفية 

                                       
ادية وعلوم التسيير، العلوم الإقتصحالة مؤسسة سوناطراك، أطروحة دكتوراه،كلية " إستراتيجية الموارد البشرية في المؤسسة الإقتصادية"حسين يرقى،  - 1

 .65، ص  2115-2117، 11جامعة الجزائر 
  . 2014،والتوزيع للنشر العلمية اليازوري دار ،سعد علي محمود العنزي ، أيمان عامر دهان، نور خليل العبيدي - 2

 

https://catalogue-biblio.univ-setif.dz/opac/index.php?lvl=publisher_see&id=224
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 مستويات الترابط بين الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية والإستراتيجية العامة للمؤسسة: 5 لشكلا

 
راســــة حالة د تبرورت علال، مقومات تفعيل الإدارة الإســــتراتيجية للموارد البشــــرية ودورها في تطوير الميزة التنافســــية مدخل الموارد المعرفة الكفاءات : المصـــدر

 (.بتصرف، ) 94، ص  1126-1125، 13موبيليس،أطروحة دكتوراه، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر 

باستثناء عدد  ،المؤسسات تقع في المستويين الثاني والثالث من مستويات الارتباطأو أغلب  يملاحظ أن معظم 
 اتير لتغاو عة لسر االمتصف بولكن في ظل المنافسة الشديدة وعصر العولمة  ،المستوى الثالثفي يتواجد محدود منها 

ة لتحقيق الميزة أهم المصادر الحيوي باعتبارها  مؤسساتذات أهمية قصوى بالنسبة لل أصبحت الموارد البشرية ة،المستمر 
بشرية وعمليات التسيير اط المتكامل بين وظيفة الموارد المن المتوقع أن يزداد الاتجاه نحو تحقيق الارتبوبالتاو ف ،التنافسية

 (1)الاستراتيجي في المؤسسة.

                                       
 .112، ص 2111، القاهرة ،"، الدار الجامعيةالإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية" جمال الدين محمد مرسي، - 1
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 :لإستراتيجية المؤسسة مكون رئيسي إستراتيجية إدارة الموارد البشرية

وتمثل عامل نهائي  ،بالنسبة للمؤسسة هاما إدارة الموارد البشرية تمثل عنصرا استراتيجيا الراهنأصبحت في الوقت   
شرية استقطاب فأصبح من مهام إدارة الموارد الب، المؤسسة بواسطتها من تحقيق أهدافها التنظيميةتتمكن حيث  ،ورئيسي

 (1):لهذا الغرض نذكر منهامختلفة نماذج صياغة وقد تم  ،أفال الموارد البشرية التي تحتاجها المؤسسة
 الموارد البشرية ومدى  نفقاتيركز هذا النموذج على تحليل :شريةنموذج التخطيط الاستراتيجي للموارد الب -1

 .لأهداف الإستراتيجيةل الفعلي تجسيدالتحقيق وال
 ناءابالاستراتيجي للموارد البشرية  التكامليدرس هذا النموذج عمليات :  نموذج محاسبة الموارد البشرية -2
ية في المؤسسة وهي عملية تقييم حالة الموارد البشر  ،قيمتها وإعداد التقارير عن الديناميكيات البشرية في المؤسسة على

 بمرور الوقت.وقياس التغيير في هذه الحالة 
ة إستراتيجية إدارة الموارد البشرية وإستراتيجي يطور هذا النموذج العلاقة بين :نموذج تنافسية الموارد البشرية -1
 ؤسسة.الم

إستراتيجية  يا معأن تكون إستراتيجيات إدارة الموارد البشرية متكيفة ايجاب وظيفة الموارد البشرية بدورها الهام يجب تقوم ح 
 تنبؤ بالتغيير.تعمل على الو أي أن تكون بالارورة شريك أساسي في صياغة وتنفيذ إستراتيجية المؤسسة  ،المؤسسة

 بعض أنواع الاستراتيجيات العامة للمؤسسة وما يقابلها من استراتيجيات الموارد البشرية :6جدول 
 استراتيجيات الموارد البشرية الإستراتيجية العامة

تعمل الإدارة على تنمية روح الابتكار  :النمو إستراتيجية
بتقديم منتجات وخدمات جديدة تحقق مزايا تنافسية 

 المؤسسة.

 هجومية في الاختيار والتعيين.إستراتيجية -
 أجور ومرتبات مرتفعة ومختلفة حسب المهارات. -
 وضع حزمة برامج للحوافز والمكافئات. -
 التوسع والتدريب.-
 خلق وظائف جديدة.-
 الاهتمام بفرق العمل. -
 تقييم الأداء والاهتمام بالنتائج طويلة الأجل.-

ض المنظمةأوإعادةالهيكلة أو تخفيإستراتيجية تخفيض حجم 
 التكاليف.

 إستراتيجية ترك العملالاختياري -
 وقف التعيينات خو تجميدها . -
 التطوير التكنولوجي لبعض الأنشطة.-
 الاتجاه لاستخدام عمالة منخفاةالأجور.-

                                       
وعلوم التجارية قتصــادية و كلية العلوم الإوراه ،  ، أطروحة دكت"تحقيق الميزة التنافســيةتراتيجي لإدارة التغيير و الموارد البشـرية كمدخل إســنبق بوبكر،" - 1

 .67ص  2117-2116، 1التسيير، جامعة الجزائر 
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 إستراتيجية التركيز
 خلق وظائف محددة-
 ستبعاد بعض الوظائف.إ -
 الوظائف.تدريب متخصص لبعض  -

 إستراتيجية تحسين الجودة الشاملة

 تطوير ثقافة المنظمة.-
 تحسن تدفق العمل والأنشطة. -
 تحسين فاعلية فرق العمل . -
 جذب القوى ذات الكفاءة. -
 إيجاد الدافع لتحسين الصورة الكلية العامة للمنظمة. -

 .71ص  ،1117 ،مصر ،القاهرة ،مجموعة النيل العربية ،"إدارة وتنمية الموارد البشرية،"مدحت محمد أبو النصر:المصدر

 :بين استراتيجيات الموارد البشرية وواقع أداء المؤسسةالتوافق –ت 
أثار  تستند خرأ بمعنى ،يعتمد على الحالة أو السياق الذي تستخدم فيه إستراتيجية موارد بشرية إن نجاح 

 :إستراتيجية الموارد البشرية المؤثرة في أداء المؤسسة على درجة التوافق مع عوامل أخرى هي
همية تحقيق التوافق بين أ إلىتؤدي هذه الحقيقة  ،البيئة الخارجية ،الاستراتيجيات التنظيمية،التنظيمية  السمات 

ستراتيجيات إين يشير التوافق إلى الثبات والانسجام بحيث  ،أداء المؤسسة علىها ير أثتو المختلفة الإستراتيجية والعوامل 
 المذكورة سابقا.الموارد البشرية وبين العوامل الأربعة 

وافق مع الت كلما زادت درجة،أداء المؤسسةتزيد في أن المساهمة النسبية لاستراتيجيات الموارد البشرية حيث  
 ةوفعاليى رفع كفاءة إستراتيجية الموارد البشرية عل قدرة زادتوكلما  ،ةالاستراتيجيات التنظيمية العامة والخصائص التنظيمي

 (1)درجة التناسب بين استراتيجيات الموارد البشرية. زادتالمؤسسة كلما 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                       
 .251، ص  2111، العدد الأول ، 16" ، مجلة جامعة دمشق ، المجلد التخطيط لإستراتيجيات الموارد البشريةرندة اليافي الزهري، " - 1
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 البشريةالموارد  إدارة اتأبعاد استراتيجي المبحث الثالث:
ا على العام لإستراتيجية إدارة الموارد البشرية، وبناءفي ظل الإستراتيجية العامة للمؤسسة يتم وضع وصياغة الإطار 

معطيات هذا الإطار تقوم هذه الإدارة برسم إستراتيجياتها، نشاطاتها، وظائفها وممارساتها المستقبلية المختلفة من تخطيط، 
 .....الخ.تدريب، تقييم، مكافئة توظيف، إختيار، إستقطاب،

احثين اد إستراتيجية إدارة الموارد البشرية المتعارف عليها من طرف معظم البحيث سنتطرق فيما يلي إلى تفصيل أبع   
ة في تحقيق حيث تساهم بنسبة كبير والكتاب، بإعتبارها ممارسات وإستراتيجيات أساسية لدى  مختلف المؤسسات، 

    الأهداف الإستراتيجية العامة لها. 
 من الموارد البشرية  توفير إحتياجات المؤسسة اتإستراتيجيالمطل  الأول: 

  البشريةالموارد  إدارة ةاستراتيجيتوفير إحتياجات المؤسسة من الموارد البشرية من أهم أبعاد  اتإستراتيجيتعتبر         
لتي تسعى المؤسسة ابالمؤسسة بإعتبارها المرحلة الأولى والأساسية في تحقيق رسالة المؤسسة وترجمتها إلى أهداف حقيقية 

 .تجسيدها فعليا، وتتمثل هذه الإستراتيجيات في كل من إستراتيجيتي التخطيط والتوظيفإلى 

 للموارد البشرية والإستقطاب الفرع الأول: إستراتيجية التخطيط

تعتبر إستراتيجية تخطيط وإستقطاب المورد البشري أهم مرحلة أو خطوة  بالنسبة لأي مؤسسة مهما كان      
ا، حيث تتولى هاتين الإستراتيجيتين توفير إحتياجات المؤسسة من الموارد البشرية حجمها، نشاطها أو نوعه

ة لمختلف النشاطات والأقسام الوظيفي بالمواصفات والمؤهلات والخصائص التي تتناسب مع حاجات الإستخدام
 المكونة لها.

 :الموارد البشرية إستراتيجية تخطيطأولا:
لعدد اللّازم من الأفراد ة تدبير االبشرية بأنّها: "عملية تهدف إلى تقدير ومن ثَّ تعرّف إستراتيجية تخطيط الموارد   

 .(1)بالنوعيات المناسبة خلال فترة زمنية معينة
ية بشكل على أنه تنظيم وتوجيه الموارد البشرية والمستلزمات الداخلية في العملية الإنتاجتخطيط الموارد البشرية يعرف   

 (2)برمجة متكاملة ومتحددة مسبقا تهدف إلى الوصول إلى أفال النتائج وبأقل الجهود والتكاليف.متناسق وفعال بموجب 

                                       
 .111مدني عبد القادر علاقي، مرجع سابق، ص -1
ية، كلية ، مع دراســـــة حالات تطبيقية لبعض الدول العرب"إدارة الموارد البشــــرية في ظل المتغيرات الإقتصــــادية العالمية الحالية" أمين الســـــيد ،معين  -2

 .2111العلوم الإقتصادية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر، الطبعة الأولى 
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وتمعرف أيااا بأنّها: "ذلك العمل الإداري المنتظم والمستند إلى أسس علمية ومعلومات موضوعية من أجل تكوين  
ستقر ةا في أداء تلك الأعمال وعلى أساس مقوة عمل قادرة على الوفاء بمتطلبات أعمال معينة في تنظيم محدد، وراغب

مّا ونوعا المؤسسة باحتياجاتها من الكوادر البشرية المختلفة ك ه: "تقديرات وتنبؤات، ويمـعَرَّف أياا بأنّ (1)ومستمر نسبيا
في الوقت المناسب والمكان المناسب وذلك من أجل تحقيق الأهداف العامة للمؤسسة أو الأهداف الخاصة للقطاعات 

لإولية سب ح عديدة ومتنوعةأمّا فيما يخص خطوات بناء إستراتيجية تخطيط الموارد البشرية فهي ،  (2) .العاملة بها
العملية وأهميتها في المؤسسة وعلاقتها بالتخطيط الاستراتيجي العام فيها، وبالرغم من اختلاف الكمتَّاب في تحديد عدد 

 الفرعية: اتمجموعة من الخطو تشمل بأربعة خطوات أساسية  تمر  مليةالع أن هذههذه الخطوات، إلاّ أن الشّائع 
  ،يسمح تخطيط الموارد البشرية بالتعرف على إحتياجات المؤسسة والتعرف على طلب وعرض العمالة :التنبؤ عملية-1

 (3)ذوي الكفاءات كلما تطلب الأمر ذلك.وتزويد المؤسسة بالعمال 
رات التخطيط، فهي تزود المؤسسة بمعلومات عن المستقبل تساعدها في اتخاذ القرا تعد التنبؤات خطوة مهمة في عملية

 يعني أن فالاكتفاء بإعداد تنبؤات دقيقة عن المستقبل لا ،ومع ذلك، فإن التنبؤات لا تمعد بديلاا عن التخطيط.المناسبة
 :ات فرعية، وهيتشمل عملية التخطيط أربعة خطو ، و المؤسسة قد قامت بعملية التخطيط بشكل صحيح

ة الحالية ، وحجم الاستخدام أي التركيبوالقوى العاملةعلى تحليل مخزون المؤسسة من المهارات  يستندي التحليل: -أ
 التي تتحدد في ضوئها الأجور، عدد الوظائف ... الخ.  للقوى العاملةوالمستقبلية 

 تحتاجها المؤسسة حجم الموارد التييتمثل هذا العنصر في  الموارد البشرية: في طل حجم المستقبلي الالتنبؤ ب -ب
 .السابقفي العنصر  المحددة المعطيات ظل، في مستقبلا

 .فعليا كونيفي المؤسسة وبين ما يجب أن  متوفر من عمالةبين ما هو  الموازنةأي  وضع موازنات الموارد البشرية: -ج
لبها على المورد في ط والخارجي على سوق العمل الداخليؤسسات الم تعتمد التنبؤ بالعرض من الموارد البشرية: -د

 حيث تقوم بإختيار أفال البدائل عند إتخاذ قراراتها.، البشري 
في ضوء أهداف وسياسات إدارة الموارد البشرية، فإذا كانت  يتم إتخاذهاهذه الخطوة أن  تتطلب وضع الأهداف: -2

 عكس فهي لا ترفع من حاجياتها إلا فيفإن كان الحجم الموارد البشرية شيء منطقي، فزيادة سياسات طَمموحة، 
 حالات: التقاعد، أو الاستقالة أو الوفاة.

                                       
 .51، ص2112الجزائر، ، دار الهدى، "تنمية الموارد البشرية"علي غربي وخخرون،  -1
 .111مدني عبد القادر علاقي، مرجع سابق، ص -2

 .68، ص1114" ، مديرية النشر لجامعة ورقلة، الجزائر،  إدارة الموارد البشريةوسيلة ،" حمداوي  - 3
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إعداد شمل تهذه الخطوة على تصميم البرامج الخاصة بالاستقطاب والتعيين والتقاعد كما  تتامن تنفيذ الخطة: -1
 تقليص لمؤسسة فيا ةغبر الأجور والمكافآت وأنظمة المعلومات، أمّا في حالة وتنفيذ برامج التدريب والتطوير وسياسات 
 التعديلات الارورية.    لإجراء العمالة فإنّها تستعمل مجموعة من الخطط 

 المؤسسة:تخطيط الموارد البشرية في ة لختلفالم طواتالخ التاوكل الشّ  يوضحو  ،فيها -6
 البشرية في المؤسسة(: خطوات تخطيط الموارد 74الشكل رقم)

 خطوات تخطيط الموارد البشرية في المؤسسة :6 الشكل

 
 .238ص، 1111، القاهرة، مصر،دار النهاة العربية للطباعة والنشر والتوزيع ،إدارة الموارد البشرية من منظور استراتيجيحسين إبراهيم بلوط، : المصدر

 .الموارد البشرية ستقطابإ: إستراتيجية اثاني
غ الأهداف ، وكذا في تحقيق رسالتها المتمثلة في بلو يعتبر الإستقطاب من أهم النشاطات المؤثرة في أداء المؤسسة     

الإستراتيجية لها، حيث أن تنفيذ إستراتيجية المؤسسة يتطلب توافر مورد بشري مؤهل له القدرة على تحقيق الأعمال 
 المهارة والكفاءة المطلوبة.بمستويات عالية من 

يشير الإستقطاب إلى عملية البحث والتوفير للمورد البشري الذي تحتاجه المؤسسة وذلك بأكبر قدر ممكن، بناءا     
ب أن يتجسدا ح  يجعلى تعزيز ودعم رغبته ودافعيته، ودعوته للتقدم إلى طلب التوظيف، وهي عملية ذات إتجاهين 

   (1):تمثل هاذين الإتجاهين فيما يليتتحقق الغاية منها، و ي

                                       
 .173، ص1115، دار وائل، الأردن، "إدارة الموارد البشرية المعاصرة بعد إستراتيجيعمر وصفي عقيلي" -1 
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 هو أن الإستقطاب يعير عن حاجة المؤسسة لموارد بشرية بمواصفات معينة، والإتصال بأكبر قدر   :الإتجاه الأول
 منها في سوق العمل، وتقديم التحفيزات التي تولديهم الرغبة في التقدم إلى طلب التوظيف. 

 لدى الأفراد الراغبين أو المستعدين للعمل بالمؤسسة.هو أن يحدث عاملي الرغبة والقناعة  :ثانيالإتجاه ال 
مختلف الإجراءات والأساليب الفنية التي تتبعها أغلب إدارات الموارد البشرية عند بناء إستراتيجية  تمثلت  

 (1)يأتي:الاستقطاب ح  تكون عملية التوظيف فيما بعد فعّالة وبأقل كلفة ممكنة فيما 
يتمثل الإجراء الأوّل في اختيار أو تحديد الموعد الزمني الذي يتم فيه : الإعلان عن فرص العمل موعدتحديد  -1

عن  مدة الإعلان تمديدفرص عمل بالمؤسسة، وعادةا ما تقوم منظمات الأعمال ب توفرالإعلان في سوق العمل عن 
 أكبر عدد ممكن العاملين الأكفاء. جذبوجود فرص عمل ، من أجل ضمان 

التي يفرضها ت تغيراالمظروف و الف إنّما يتوقف أياا على يوتجدر الإشارة كذلك إلى أن موعد الإعلان عن التوظ
 العاملين الذين يمتلكون المؤهلات المطلوبة.  عدد سوق العمل من حيث

لالها يجب في بداية الأمر اختيار الأسلوب أو الطريقة التي يتم من خ: انتقاء المعلومات التي توجه إلى سوق العمل -2
ؤهلات انتباه أفراد القوى العاملة الذين تتوفر فيهم الم جذبعرض المعلومات بشكل واضح ودقيق، فالغاية من ذلك هو 

 اللّازمة للاطلّاع عليها، ويعتبر الإعلان الوسيلة الأكثر استخداما لهذا الغرض.
هم كيفية عرض المعلومات تبقى غير كافية بمفردها لاستقطاب العاملين المؤهلين وحثّهم أو ترغيب ة أوولكن طريق 

على تقديم طلب الالتحاق للعمل بالمؤسسة، وأيِّ كان الأمر فإنهّ لابدّ كذلك من القيام بدراسة دقيقة ومعمقة لمحتوى 
من خلال ق والصد ملي الوضوح، وكذا الموضوعيةومامون المعلومات التي ستنشر بحيث يجب أن يتوافر فيها عا

التوصيف المختصر للوظائف الشاغرة، إذ من خلال هذا العنصر يمكن لأفراد القوى العاملة الراغبين بالتقدم للتعيين 
كانت هذه إن   معرفة وكذاطبيعة العمل المعروض عليهم من حيث مسؤولياته وواجباته وأعبائه وسملطاته،  علىالتعرف 
 .ائف تناسب مؤهلاتهم الوظ

من  وإلى جانب التوصيف المختصر للوظائف الشاغرة فإنهّ لابد أياا من عرض الشروط الواجب توافرها في  
من حيث التأهيل العلمي والخبرة والقدرات والمهارات وغيرها، هذا فالاا عن شروط التوظيف الأخرى مثل  يشغلها

العمر والجنس والحالة الصحية، فالدراية المسبقة بهذه الشروط تجعل فقط أولئك الذين يرون أنفسهم أنّهم أقدر وأجدر، 
 .مون إلى عرض طلبات ترشحهمديتق

                                       
 .51، ص1221، الإسكندرية،"، مؤسسة شباب الجامعةإدارة الأفراد والعلاقات الإنسانية"مدخل الأهداف"صلاح الشنواني،  - 2
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ساهم تها، يودق تهاطريقة أو أسلوب عرض المعلومات ومدى صح وفعالية كفاءةأن   كما تجدر الإسارة إلى  
 ف.ينجاح إجراءات وخطوات عملية التوظ ة فيكبير   بنسبة

لها اختيار وتحديد الوسيلة الإعلانية المناسبة التي يمكن من خلا إن تحديد الوسيلة المناسبة لإيصال المعلومات: -2
امن للمؤسسة الحصول على الكمية والنوعية اللّازمة من ينقل أو إيصال المعلومات للجمهور بشكل صحيح ودقيق 

 سلوبين في نقل وإيصال المعلومات: الأالقوى العاملة التي تريدها، وقد تعتمد المؤسسة أحد 
 .بصفة مباشرة للجمهور دون الاعتماد على وسطاءلمعلوماتإيصال ا -أ
 إيصالها بصفة غير مباشرة. -ب
 مصادر بحث وإستقطاب الموارد البشرية:*

تعتمد المؤسسات مهما كان نوعها، حجمها، أو نشاطها في توفير إحتياجاتها من الموارد البشرية المؤهلة وذات كفاءة     
البحث ادر مصدافها الإستراتيجية على نوعين من بغية أداء وظائفها ونشاطاتها التي تساعدها في تحقيق أه

    (1)الإستقطاب:و 
للمؤسسة في كافة الموارد البشرية العاملة بها بمختلف ل المصادر الداخلية تتمث مصادر الإستقطاب الداخلية:-أ

تتحقق عملية الإستقطاب الداخلي عن طريق عدة وسائل منها الترقيات، النقل والتحويل  حيث تخصصاتهم وأنواعهم،
 ".الداخلي البحثعن هذه العملية بمصطلح " ، ويعبروالإنتداب للموظفين، الموظفون السابقون

  (2)ي: مثل أهم مزايا إستخدام مصادر الإستقطاب الداخلية فيما يلتت   
 تشجيع الأفراد  ذوي الكفاءات والمهارات العالية، تفاديا لتسربهم وتوجههم للعمل في مؤسسات أخرى.-
 لتنظيمي.اتنمية العلاقات بين الأفراد العاملين ورفع روحهم المعنوية، مما يساهم في تعزيز وتنمية ولائهم  -
 إنخفاض تكلفة الإستقطاب مقارنة بمصادر الإستقطاب الخارجية. -
تلجأ المؤسسة إلى هذا النوع من الإستقطاب، في حالة عدم توفر المورد البشري  مصادر الإستقطاب الخارجية:-ب

وق العالمية، وتتمثل السالمطلوب داخل المؤسسة، فقد تكون مصادر البحث متوفرة في السوق المحلي وممكن أن تتعداه إلى 
 أهم مصادر الإستقطاب الخارجية في:

 مكاتب ووكالات التشغيل الحكومية. -

                                       
 لية كأطروحة  دكتـوراه دولة فـي العلوم الاقتصادية،  ،-كنظام"  –"التخطيط طويل الأمد للقوى العاملة على مستوى المؤسسة نصر الدين عشوي،-1   

 .142، ص2006 – 2005جامعة الجزائر،العلوم الاقتصادية وعلوم التسييـر، 
 .111، ص1112، عمان، الأردن، " دار وائل للطباعة والنشرإدارة الموارد البشريةسعاد نائف برنوطي " -2 
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 مكاتب التوظيف الخاصة.-
 الجامعات والمدارس.-
 توصيات العاملين.-
    المنظمات المنافسة.-

 .الموارد البشرية  ختيار وتوظيفإ : إستراتيجيةثانيالفرع ال

لى إتمثل إستراتيجية إختيار وتوظيف الأفراد أهم جوانب النشاط الإستراتيجي لإدارة الموارد البشرية، حيث تهدف    
ملية الإختيار ، حيث تبدأ عتحقيق التوافق بين متطلبات الوظيفة، وكفاءات ومؤهلات الشخص المتقدم للوظيفة

أو التجريب،  ت التوظيف، ثم الفحص الطبي، التعيين الأوووالتعيين من طلب التوظيف، مقابلة التوظيف، ثم إختبارا
  وأخيرا التعيين النهائي.

   من التفصيل على النحو الأتي: إلى هاتين الإستراتيجيتين بشيء سوف نتطرق  
 . الموارد البشرية ختيارإإستراتيجية أولا: 
 وتتم للوظيفة، المرشحين لانتقاء أفال المؤسسة بهاتقوم  التي بأنّها:"مجموع العملياتر الاختيا إستراتيجية تمعرّف 
تقييم  هما:  تقوم عملية الاختيار على عنصرين أساسيينالمؤسسة، كما  تطبقها التي الاختيار لمعايير طبقا العملية هذه

مؤهلاتهم وبشكل ق فومقارنة المتقدمين لشغل الوظائف الشّاغرة في المؤسسة لاختيار من بينهم أولئك الأفراد الذين تت
، أي أنّ العملية تنطوي على رفض بعض المتقدمين وقبول البعض الآخر (1)أكثر مع ما تتطلبه الوظائف من شروط

 منهم.
 اجةلح الملائمين أساس لاختيار الأفراد العاملين تعتبر بمثابةإستراتيجية الاختيار على مجموعة من العوامل التي  تعتمد

 (2)ذه العوامل:وفيما يلي أبرز هالمؤسسة 

تتمثل في مدى قدرة الفرد على الربط بين قدراته العقلية والبدنية خلال أدائه للعمل وتوظيف هذا الربط  المهارة: -1
 .على رفع كفاءة مستوى أدائه للعمل

 ويقصد بها مجموع ما يمتلك الفرد من معلومات ومعارف اكتسبها خلال حياته العملية والتي الخبرات السابقة:-2
أو الجهد  المعنية سواء على صعيد الوقتللمؤسسة  فوراتو فهذه الخبرة ستحقق  تمكنه من القيام بالعمل بسهولة،

 والكلفة المالية وذلك لعدم وجود حاجة إلى تدريب الفرد الذي يمتلك خبرة سابقة كافية.

                                       
 . 63ص 2117، دار وائل، عمان، "نظمي منحى،" "إدارة الموارد البشرية في القرن الحادي والعشرين"عبد الباري درة، زهير نعيم الصباغ،  -1
 .157 – 156ص –، ص1251، دار النشر غير مذكورة، الرياض، "علم إدارة الأفراد"عبد الواسع عبد الوهاب، -2
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حيث يتم الكشف عن قابلية الفرد من خلال الاختبارات النفسية، وقابلية الفرد على أداء العمل تعتمد  القابلية:-1
 بالأساس على ما يمتلكه من معلومات وخبرات سابقة.

لعلمي، ولذلك الوظائف مستوى معين من التحصيل ا تتطلب غالبية مستوى التعليم والدورات التدريبية السابقة:-6
الإضافة معارفهم وتحصيلهم العلمي مع ما يتطلبه العمل من مؤهلات، وب تنطبقاول أن تختار الأفراد الذين تح المؤسسة فإنّ 

فرد، لأنها على التحصيل العلمي للفرد المرشح بالتعيين فإنّها تركز على الدورات التدريبية التي اجتازها الالمؤسسة إلى تركيز 
صول عليها معارف جديدة، وخاصة في المجال التقني والتي ربما لا يمكن الح تعتبر بمثابة مكملة للتحصيل العلمي وتخلق

 .في الدراسات الأكاديمية التقليدية
ئم من الواجبات والمسؤوليات التي يجب أن يتحملها القا مجموعةيتامن كل عمل  الاستعداد لتحمل المسؤولية: -5

ن والمعدات والأجهزة المختلفة كما أنهّ قد يكون مسؤولاا ع ضافة إلى تحمله مسؤولية التعامل مع الآلاتبالإبالعمل، 
ات مسئوليته، أو استعداداته على تحمل المسؤولية وذلك من خلال المقابلات والاختبار تحت الذين يقعون  المرؤوسينعمل 

 التي تجرى للمتقدمين للتوظيف.
بالأساس  لها درجة من الأهمية والتأثير تعتمدبالإضافة إلى العوامل السابقة هناك مجموعة أخرى من العوامل التي  

 على طبيعة الأعمال ومن بين هذه العوامل نذكر مثلاا: العمر والجنس والشخصية،...الخ.     
 اختيار سيرورة التي تشكل والمترابطة، تسلسلةالم راحل والخطواتمن الم مجموعة عبر المهني الاختيار تمر عملية  

 :وتتمثل هاته المراحل في ،النهائي تعيينهم قرار اتخاذ قبل المترشحين، أفال
 المناصب لشغل المؤهلين غير الأفراد ستبعادإ يهدف أوو فرز على الأوو، الاختيار عملية تقوم: الأوّلي لاختيارا -أ

 فكرة تكوين بهدف منها والتأكد المترشح، بيانات وتحليل الترشيح، ملفات دراسة خلال من غالبا ويتم الشاغرة،
 . المنصب شروط مع التوافق على وكفاءة قدرة يبدون الذين الأفراد والإبقاءعلى الدّقة، من جانب على أولية
 بالمؤسسة سواء لقةالمتع المعلومات بعض وتوضيح المعطيات تأكيد من أجل أولية ما يكون هذا الاختيار بمقابلة وغالباا
 أو اللّاحقة، للمراحل مرور نقطة إمّا تكون أن يمكنها أين الآخر، على طرف كلّ  لتعرف فرصة لتكون بالمترشح أو

 .أوالإقصاء للانسحاب سبباا
بيب يتم إجراؤه من قبل ط ،هو عملية تقييم شاملة للصحة العقلية والسلوكية للشخص ي:النّفس الفحص-ب

نفسي أو أخصائي نفسي مؤهل خخر، ويهدف إلى تحديد أي حالات طبية أو نفسية قد تؤثر على الصحة العقلية 
 .أو السلوك
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 من السابقة المراحل حددته لما استناداا  للمترشحين، الدقيق الفحص ويتم بموجبه المهني، الاختيار مراحل أهم يمثّلو 
 مع توافقها وتأكيد ت،التنبؤا هذه قياس من تمكّنه والمناهج، من التقنيات بمجموعة بالاستعانة ومعايير، شروط

 . المهنة متطلّبات
ها وصدقها حسب نوعها موضوعيت تختلف والتي المترشحين، وتقييم لفحص تقنيات عدة النفسي الفحص في يستخدم

 والشهادات المراجع الخطي، التحليل الطبي، الفحص النفسية، الاختبارات منها المقابلة، ونذكر وطبيعة مكوناتها،
دة أو مجتمعة منفر  قائم بعملية الفحص، وغيرها من التقنيات التي قد يستعملها ال...،استمارات الترشيح والسيرة الّذاتية

هم للمناصب ر أحسنومن ثةّ يتم اختيار الأفراد الذين لديهم إمكانيات جيدة للنجاح، ثم من بينهم اختيا مع بعاها،
 الشاغرة.
ويقصد به وضع الفرد المناسب في الوظيفة التي تتناسب وشروط ومستلزمات القيام بها  :اتّخاذ قرار التعيين-ت

 (1)مع مؤهلاته وكفاءاته.

 كل مستوى في يتطلب العمل المستمر وجذب أفال الأفراد إن عملية تحويل الإختيار والتعيين لمهمة إستراتيجية     
من مستويات المنظمة، ومن كل مصدر، حيث عندما تريد المنظمة صياغة قرار إستراتيجي يجب عليها أن تاع معايير 

      للإختيار والتعيين وتراقب الأنشطة المرتبطة بهذه العملية وتقيس مخرجاتها.
 .الموارد البشرية توظيف : إستراتيجيةاثاني
 لالهان خقوم مت تيموعة السياسات المججية التوظيف عبارة عن يتاتر إسإلى أن  ( Denisi end Griffin) أشار    

 نم الأفاللشغل الوظائف، وإختيار  المؤهلينارد البشرية، وإستقطاب المو إحتياجاهتا من  بتحديد المنظمة
 (3).ينتيار، والتعيخالإستقطاب، الإ في نشطة تتمثلالأموعة من مج بإنجازيجية التوظيف تتكامل تراتفإس )2(،المتقدمين

لإيجاد احتياجاتها المستقبلية من الموارد  المؤسسةتمـعَرّف إستراتيجية التوظيف بأنّها:"مجموعة من الأنشطة تقوم بها   
 .(4)البشرية واستقطاب المؤهلين الراغبين في العمل ثم اختيار أفال المتقدمين بوصفهم عاملين جدد

أو خارجها وإعطاء ة المؤسسإنّ الخيارات الفرعية الخاصة بإستراتيجية التوظيف تتراوح مابين الانتقاء من داخل   
أو جعل هذه القرارات مركزية في قسم إدارة الموارد البشرية  الصلاحية للمشرفين المباشرين في اتّخاذ قرارات التعيين مباشرة،

                                       
 .296-295،ص  1111حسن إبراهيم بلوط، إدارة املوارد البشرية من منظور إسرتاتيجي، الطبعة األوىل، دار النهاة العربية، بيوت، لبنان،  -1 

2 -  Denisi, A. S. & Griffin, R. W, Human Resource Management, Houghton Mifflin Company, USA, 2001, p48. 

 .212،ص  1113، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر، عمان، الأردن، "إدارة الموارد البشرية"خالد عبد الرحيم الهبتي، -3 
 . 93، ص1115دار وائل، عمان،  البشرية المعاصرة "بعد استراتيجي"،إدارة الموارد "عقيلي عمر وصفي،  -4
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ج أو داخل وتعيين أكثر الأفراد إلماماا بمتطلبات العمل من خار المؤسسة للعمل و  وتكوين درجة من التوافق بين المتقدمين
 عن الاعتبارات الشخصية. بغضّ النّظر المؤسسة 

اختيار العاملين الجيد هو عملية استراتيجية تعتمد على استقطاب واختيار العاملين الذين يرغبون في الاستمرار في إن 
 .ن بأداء متميزالمؤسسة لفترات طويلة ويتميزو 

تتامن هذه العملية تحديد مصادر التوظيف المناسبة، واختيار الاختبارات والشروط العامة التي تتناسب مع 
 .احتياجات المؤسسة

كما يدخل ضمن إستراتيجية التوظيف أياا عملية استقبال وتوجيه وإدماج الأفراد الجدد والترحيب بهم وتقديمهم الى  
زملاء العمل فالاا عن إعطاء  العاملين الجدد فكرة عن المهام الوظيفة التي سيقومون بأدائها لى إو  المؤسسة إدارة 

 .المؤسسة رسالةتحيطهم علماا بأهداف و  بالإضافة إلى التجهيزات التي ستكون تحت تصرفهم،كما

 (1)ماج العاملين الجدد فهي تتمثل في:دها لااذتخإ الواجبأمّا فيما يخص الإجراءات 
معلومات واضحة ودقيقة للعاملين القدامى تتعلق بالأوضاع التي أدّت بالمؤسسة إلى جذب إدارة المؤسسة تقديم  -1

 المؤسسة بأفكار ووجهات نظر جديدة، وذلك ليس بهدف دعيموتعيين أفراد من الخارج موضحة بذلك رغبتها في ت
 .ديمةالعاملة وإخراجها من الروتين والعادات القلصّراعات وإنّما لتطوير الجماعات او  بالتوترات خلق جو داخلي مشحون

اقهم للعمل في يحتاج العاملون الجدد عند التح :تدريبهمتكييف العاملين الجدد مع البنية التنظيمية للمؤسسة و  -2
 لم والتكيف مع تركيبة الوحدة التنظيمية أو القسم الذي سيعملون فيه، أي بمعنىقالمؤسسة  إلى مهلة زمنية محددة للتأ

لمعدات خلات الإنتاج، وأماكن وضع ا اشتغالوكيفية  ظروف وبيئة العمل من حيث ضوابط العمليتعودوا على لكي 
لاّبط مع الشّروط با ابقلا تتط وإذا كانت المعارف التخصصية والمهارات المهنية للفرد الجديد لا تتناسب أو الخ،…

اللّازمة لشغل الوظيفة المعنية، فإنهّ لابّد في هذه الحالة من تدريب تمهيدي أو أوو للفرد يوفر له قاعدة نظرية وعملية 
كَِّنه من تحمل وممارسة كامل مسؤولياته وواجباته.  تمم

لى أداء الأعمال لتمرّن علد فرصة للعامل الجدي توفر مدة التربص الممنوحة :تربص طويلة نوعاً مامدة  تخصيص -2
  يعمل بها.ف عمله الجديد في القسم أو الإدارة التيو مستقبلاا، وللتلاؤم والتكيف مع زملائه وظر  سوف تسند إليهالتي 
مل المؤسسة أعباءا إضافيةا، كتعطيل عمل كل من الرئيس المباشر إنّ مثل     هذه الإجراءات تتطلب وقتاا كثيراا، وتحم

والزّملاء ومسؤوو إدارة الموارد البشرية، بالإضافة إلى دفع أجرة قد لا تناسب مع نوعية العمل المطلوب، لكن نتائج هذه 
 ت فاعلية على المدى المتوسط.ثبتت بأنها ممثمرة وذاقد أالإجراءات في الميدان 

                                       
 .78، ص1116، مؤسسة الوراق، عمان، "إدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجي متكامل"يوسف حجيم الطائي وخخرون،  -1
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 إستراتيجيات الحفاظ على الموارد البشرية بالمؤسسةالمطل  الثاني: 
يركز هذا النوع من الإستراتيجيات على مجموعة الأنشطة التي من شأنها المحافظة على مختلف موارد المؤسسة    

 ها ومتابعتها.صيانتها، تطويرها، تحفيز )التكنولوجية، المادية، والبشرية( من خلال 
 تدريبستراتيجية إفي مجموعة من الإستراتيجيات وهي:إستراتيجيات الحفاظ على الموارد البشرية بالمؤسسةتتمثل    

 .ومكافئة الموارد البشرية إستراتيجية تعويض الأداء، تقييمإستراتجية ، الموارد البشرية
 الموارد البشرية وتكوين تدري إستراتيجية الفرع الأول: 

يرتبط مفهوم إستمرارية المؤسسة وتنافسيتها بتوفر مورد بشري ذو كفاءة عالية يامن لها أداء جيد لوظائفها    
عملية تدريب وتكوين، التي توفر لهم إمكانيىة تعزيز وترقية مسارهم  ونشاطاتها، حيث يحتاج هؤلاء الأفراد إلى

ين للأفراد موارد البشرية بالمؤسسة تصميم برنامج تدريب وتكو الوظيفي، الأمر الذي يفرض على الإدارة الإستراتيجية لل
 العاملين بها، يتلائم مع الأهداف الإستراتيجية العامة للمؤسسة من جهة، وحاجيات الأفراد الخاصة من جهة أخرى.

 .والتكوين تعريف التدري أولا: 
ستويات أعلى تغيير فيه برفع مستواه إلى معملية تعلم تهدف إلى تطوير وتحسين الأداء، أي إحداث هو:"التّدري  -1

عن طريق الخبرة والتمرّن، وسواء ا تّم ذلك للأفراد من غير العاملين ذاتيا ا أو تحت إشراف المؤسسة مباشرة أو بالاستفادة 
 مجموعة من الأفعال التي تسمح"، ويعٌرّف أيااا بأنهّ: "1من جهود جهات أخرى في ذلك المجال بطريقة غير مباشرة

لأعااء المؤسسة لأن يكونوا في حالة الاستعداد والتأهب بشكل دائم ومتقدم من أجل وظائفهم الحالية والمستقبلية في 
 ".2إطار مؤسستهم وبيئتها

مية تمكنه معارف علو  سلوك ومهارات الفرد سبيكت"العملية التي من خلالها يجب أن :أمّا التّكوين فهو :التّكوين-2
بمسؤولياته المتمثلة في التشغيل والإنتاج والصيانة والخدمات وهو بذلك يكسب مهارات فكرية، ومنه مقدرة من القيام 

نشاط  أيااا بأنهّ: " التكوين"، ويعرف 3مهنية بحيث يصبح قادراا فيما بعد على المساهمة في التنمية الاقتصادية والإنتاج
مخطط يهدف إلى إحداث تغييرات في الفرد والجماعة من ناحية المعلومات ثم الخبرات والمهارات ومعدلات الأداء، وطرق 

.، وللتكوين "4لما يجعل هذا الفرد أو تلك الجماعة تتقن العمل بكفاءة وإنتاجية عالية العمل والسّلوك والاتّجاهات،
                                       

 .112أحمد ماهر، مرجع سابق، ص 1
دوو حول التنمية الملتقى ال ،-نظرة سيكولوجية–الأساسية لتنمية الموارد البشرية  التدري  كأحد المقوماتمنصور بن زاهي، محمد الساسي الشايب،  2

 .17، ص2112البشرية، جامعة ورقلة، 
 .233، ص1252"،منشورات جامعة الكويت، الكويت، إدارة الموارد البشريةزكي محمود هاشم، " 3
 . 322، ص 1276، القاهرة، المطبعة الانجلو مصرية، "أصول الإدارة العامة"عبد الكريم درويش، ليلى تكلا، 4
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ية التي تستخدمها المنظمات لمساعدة الموظفين والعمال على كسب الفاعلية البرامج الرّسمتعريف خخر مفاده: "هو 
عن طريق تنمية العادات الفكرية والعملية المناسبة والمهارات والمعارف والاتّجاهات  والكفاية في أعمالهم الحالية والمستقبلية

وهو الذي يعرف التكوين بأنهّ: "عملية منظمة ومستمرة،  المناسبأمّا التعريف  ،(1)لما يناسب تحقيق أهداف المنشأة
 حالية أو ةمحورها الفرد في مجمله، تهدف إلى إحداث تغييرات محددة سلوكية وفنية وذهنية لمقابلة احتياجات محدد

 .(2)مستقبلية، يتطلبها الفرد والعمل الذي يؤديه والمؤسسة التي يعمل فيها والمجتمع الكبير
تمعدّ وظيفة التكوين في المؤسسات الاقتصادية الحديثة من أهم مقومات التنمية التي تعتمدها هذه المؤسسات  

جية والإدارية الإنسانية، التقنية والإنتافي بناء جهاز قادر في الحاضر والمستقبل على مواجهة الاغوطات والتحديات 
مباشر بالفرد كونه إنسان من جهة والمحرك الأساسي لكافة عناصر الإنتاج من جهة أخرى، وتتوقف إرتباط  التي ترتبط 

 هذه العناصر وبالتاو كفاءة الأداء التنظيمي. ملعلى كفاءته كفاءة كا
 ت عملية التدري .ا: خطو ثانيا
 :(3)الآتية والخطوات  عملية التّدريب بالمراحلفي الغالب  تمر 
راد وإدارات معينة والتي لدى أف تطويرها: يتم في هذه المرحلة تحديد المهارات المطلوب تحديد الاحتياجات التدريبية -أ

 يتم تفصيلها من مجموعة الأهداف المطلوب تحقيقها بنهاية التدريب.
 :برنامج التدريب الخطوات التاليةتامن تصميم ي: يةبرامج التدريبالتصميم  -ب

يتم في هذه الخطوة تحديد المهارات والمعارف التي يحتاجها المشاركون  :ترجمة الأهداف إلى موضوعات تدريبية .2
 .في التدريب، ثم يتم تقسيمها إلى موضوعات تدريبية محددة

وصيل لتي سيتم استخدامها لتيتم في هذه الخطوة تحديد الأساليب التدريبية ا :تحديد الأسالي  التدريبية .1
 .موضوعات التدريب للمشاركين. يمكن أن تشمل الأساليب التدريبية المحاضرة، التمارين، المنافسة، وغيرها

يتم في هذه الخطوة اختيار المدربين المناسبين لتنفيذ البرنامج التدريبي. يجب أن يتمتع  : تحديد المدربين .3
 .مة لتنفيذ البرنامج بنجاحالمدربون بالمهارات والخبرات اللاز 

يتم في هذه الخطوة تحديد التكلفة الإجمالية للبرنامج التدريبي، بما في ذلك  :تحديد التكلفة أو الميزانية .4
 .تكاليف المدربين، ومواد التدريب، وإقامة المشاركين، وغيرها

                                       
 . 213، ص1273، مكتبة عين لإس، القاهرة، "إدارة الأفراد"عبد الرحمان عبد الباقي عمر، -1
 .1251"، معهد الإدارة العامة، الرياض، التّدري  والتّطوير، محفل علمي لفعالية الأفراد والمنظماتعلي محمد عبد الوهاب، "-2

3-Benraouane)S.A(., "Le Management des ressources humaines", OPU, Alger, 2010, P159. 

http://www.hrdiscussion.com/ext.php?ref=http%3A%2F%2Fwww.hrdiscussion.com%2F#_ftn6
http://www.hrdiscussion.com/ext.php?ref=http%3A%2F%2Fwww.hrdiscussion.com%2F#_ftn6
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نامج من حيث مواعيد التنفيذي للبر تتامن هذه المرحلة أنشطة مهمّة مثل تحديد الجدول : يةبرامج التدريبالتنفيذ  -ت
والراّحات وأزمنتها مثلاا، كما تتامن كذلك تحديد مكان التدريب، والمتابعة اليومية لإجراءات تنفيذ البرنامج  الجلسات،

 وذلك خطوة بخطوة.
، كما  جمن خلال تقييم أداء الأفراد محل التدريب، أو تقييم رأيهم حول إجراءات البرنام تقييم كفاءة التدري : -ث

 .(1)لا يجب أن ننسى أن تجميع نتائج التقدير في كل البرنامج وقد يعني محاولة المؤسسة تقييم نشاط التدريب ككل
دة احتياجات المؤسسة من المهارات والقدرات غير المتوافرة حالياا ولمساع تلبيةأنشطة التّدريب والتّطوير تصمم ل إنّ 

همية التدريب أ ة، فعندما يواجه العاملون تحدّ بخصوص تعلم المهارات الجديدة فإنالعاملين على اكتشاف مهاراتهم الكامن
 لكي يحافظ العاملون على كفاءتهم أو ليصبحوا مؤهلين للترقية. تصبح واضحة

 يجب أن ينظر إلى التدريب على أنهّ استثمار أكثر من كونه نفقة، لأنّ التدريب عملية مستمرة توفر عموما 
اتها ة المهنية اللّازمة طوال حياتهم الوظيفية، فهو بمثابة استثمار للموارد البشرية المتاحة في مختلف مستويللعاملين الخبر 

 .(2)عوائده على كل من المؤسسة والموارد البشرية فيها ترجع
عندما فوفي جميع الأحوال يجب أن تنسجم إستراتيجية التدريب والتطوير مع الإستراتيجية العامة للمؤسسة،  

تتبع المؤسسة إستراتيجية التمييز فإنّها سوف تكون بحاجة إلى تخصيص أموال كبيرة لتدريب العاملين بهدف تقديم 
 .منتجات تمتاز بجودة عالية

  الموارد البشرية إستراتيجية تقييم أداءالفرع الثاني: 
شاطات لا يمكن ضبط سلوكيات ون بدونه، من أهم وظائف إدارة الموارد البشرية  المورد البشريتقييم أداء  يعد 

تهدف العمال  عملية تقييم أداءفالعامة للمؤسسة ،  الإستراتيجية لأهدافمع اأداء الموارد البشرية  يتطابق العمال، ولا 
مكافأة  مبدأ يقوم علىنظام تقييم وضع برنامج أو الأهداف الاستراتيجية من خلال تحقيق  توجيه العمال نحو  إلى

 بتحفيزهم ومتابعة تحسين مستوى أدائهم. الوظيفي، السلوك الملتزمين بمبادئ وأخلاقياتالعمال 
 تقييم أداء العاملين. مفهوم أولا:

من وجهة  تاأدى إلى وجود اختلاف وهذا ماوضوع تقييم أداء العاملين، بم الخاصةوالأبحاث  دراساتتعددت ال 
  الآتية: ا ما توضحه التعاريفذلهذا المفهوم، وه عدةمختلفة ومت اريفالنّظر العلمية في تقديم تع

                                       
 .22، ص2112"، دار ابن حزم، بيروت، العمل المؤسسيمحمد أكرم العدلوني، "-1
 . 235زكي محمود هاشم، مرجع سابق، ص-2
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ع تصرفاته خلال فترة زمنية معينة و هو تقييم كل شخص من العاملين في المؤسسة على أساس الأعمال التي أتمهّا  -أ
معه، وذلك بالاستناد إلى عناصر ومعدلات تتم على أساسها مقارنة أدائهم بها لتحديد مستوى كفاءتهم في  العاملين

 .(1)يؤدونهالعمل الذي 
نجاز العملية التي بموجبها يقاس أداء العاملين طبقا لمهامهم وواجباتهم الوظيفية في ضوء الا بأنهم الأداء ييعرف تقي -ب

دعيم مما يساعد على معرفة جوانب الخلل والقوة في نشاطه بغرض معالجته وت له الأفال داءالأو  ،لفرد وسلوكهل الفعلي
 .(2)جوانب القوة

 الأداء: أسس تقييم ثانيا
يعتمد نجاح وفعالية التقييم بالنسبة للمشرفين والعاملين على تحديد الغرض من التقييم، ذلك أن العاملين ينبغي أن 

وف يستخدم من أجله التقييم، إذ ليس من المنطقي أن يتم تقييم أداء العاملين إطلاع بالغرض الذي س يكونوا على
دون أن يكونوا على دراية بالغرض الذي من أجله يتم تقييمهم، ذلك أن الجهل بالغرض من التقييم سوف يخلق لديهم 

العمل في المؤسسة ح  يكون  و لهذا يتطلب إنجاز ،تقييم، وبالتاو التذمر من نتائجنوعا من الشك في مصداقية هذا ال
الأداء على درجة عالية من الكفاءة والفعالية، ضرورة تنظيم فعال وتخطيط سليم بالإضافة إلى متابعة حقيقية لأوجه 

 (3):الأداء نذكرأسس تقييم  ومن بين للإدارة ككل،داء العاملين وتقييم مستمر لهم و النشاط وبالتاو إلى أ
  إستخدام النموذج الموضوعي والنموذج الذاتي في تقييم الاداء حيث يلجأ بعض المدراء القائمين على عملية التقييم

إلى إستعمال مؤشرات ملموسة مثل عدد الوحدات المنتجة، كما يلجأ البعض الأخر إلى الملاحظات الشخصية والتقييم 
 .الذاتي 

 ة بما ياس وتقييم العاملين في العمل الواحد والمجموعة الوظيفية المتجانساستخدام مفاهيم ومعايير موضوعية محددة لق
 يكفل وحدة موضوعية القياس والتقييم.

 المعتمد عليها مثل الفرد نفسه ورئيسه المباشر. انتقاء المعلومات عن أداء الأفراد ومصادرها الأصلية 
  (4)وإيمانهم بفعاليتهم في تنميتهم الذاتيةإدراك الرؤساء والمرؤوسين لمفهوم وأهداف ومعايير التقييم. 

                                       
 .123، ص2111"،دار الصفاء، عمان، إدارة الأفرادمهدي حسن زويلف، "-1

 .111 - 112ص -،ص2111"، دون ذكر دار النشر، القاهرة، 21إدارة الموارد البشرية من منظور القرن سيد مصطفى، "أحمد -2
 .369-368مرجع سبق ذكره ص حسين إبراهيم بلوط، -3 
  .163ص ،2113"، دار وائل، عمان، إدارة الموارد البشرية المعاصرةعمر وصفي عقيلي،"-4
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 إستراتيجية تقييم أداء العاملين مع إستراتيجية المؤسسة. تكامل :اثالث

يتطلّب الدور الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية تحقيق التكامل والتنسيق والتفاعل المستمر من الجزء إلى الكل،  
عض تؤدي الظروف البيئية المحيطة بالمؤسسة إلى تغيير إستراتيجيتها العامة أو بثم من الكل إلى الجزء مرة أخرى، فقد 

أجزائها، مماّ قد يتطلب أياا تغيـير إستراتيجية الموارد البشرية أوبعض أجزائها كسـياسة عملية التقييم التي تخاع لجملة 
 من الشروط التي إذا استجابت لها تجعلها أكثر فاعلية وهي كما يأتي:

 .أن تكون عملية التقيـيم منبـثقة من إستراتيجية المؤسسة وامتـداداا لهايجب  -

ينبغي أن لا تكون مجرد أسلوب من أساليب إدارة مصالح العمال، بل يجب أن تكون أسلوب للتدخل والتأثير  -
 .الفعّال على هيكل المؤسسة وعلى اتّجاهات العمال وعلى العلاقات بين الرؤساء والمرؤوسين

 .تكون عملية التقييم ممصمّمة وفقاا لأهداف المؤسسة وكجزء من إستراتيجيتها الشّاملة ينبغي أن -

إستراتيجية أي لا تكون استجابة مباشرة لاغوط خارجية كنقابات  يجب أن تكون مصممة لتحقيق أهداف -
 .العمال أو الحكومة أو لاغوطات داخلية من العمال

 وتحسين مستوى الأداء. يجب أن تعمل على تحقيق الأهداف التنظيمية -
 عد نتائج تقييم أداء العمال أداة قيمة للمؤسسات التي ترغب فيت:: دورة معلومات عملية تقييم أداء العاملينارابع

يمكن لهذه النتائج أن توفر للمؤسسة رؤى حول مهارات وقدرات العمال الحاليين،  ،وضع خطط موارد بشرية فعالة
ديد من خلال تحليل نتائج تقييم أداء العمال، يمكن للمؤسسة تحف، ناتهم المستقبليةواحتياجاتهم التدريبية، وإمكا

احتياجاتها من الموارد البشرية على المدى القصير والطويل. يمكن للمؤسسة استخدام هذه المعلومات لإنشاء برامج 
 .العمالتدريب وتطوير، وخطط توظيف وتخطيط التعاقب الوظيفي، وبرامج مكافأة وتحفيز 

على سبيل المثال، إذا وجدت المؤسسة أن هناك فجوة في المهارات بين العمال الحاليين والمهارات المطلوبة لأداء المهام 
المطلوبة، فيمكن للمؤسسة إنشاء برامج تدريب لسد هذه الفجوة. إذا وجدت المؤسسة أن هناك موظفين ذوي أداء 

 .المواهب للحفاظ على هؤلاء الموظفين متميز، فيمكن للمؤسسة إنشاء برامج تطوير
فعملية التقييم هاته تعد نظاما للمعلومات يتفاعل مع العناصر المرتبطة بأداء العامل كعمليات التخطيط والتدريب 
والتحفيز والأبحاث التطويرية للأفراد ودوران العمل من ترقية وفصل وتنزيل وإنهاء خدمة...الخ، كما يوضحه الشكل 

الذي يوضح العلاقة التكاملية بين نظام تقييم الأداء للعمال مع نظم الموارد البشرية الأخـرى إلى جانب ( 71رقم)
ارتباطه بالمتغيرات البيئية المحيطة بالمؤسسة العامّة منها والخاصة، حيثيامن هذا التكامل التدفـق المنتظم للمعلومات 

 الصحيحة والدقيـقة عن الأداء.
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 الأخرىالعلاقة التكاملية بين نظام تقييم أداء عمال ونظم الموارد البشرية  :71الشكل 

 
 .365ص ،1115"، دار وائل، عمان، إدارة الموارد البشرية المعاصرةعمر وصفي عقيلي،":المصدر

 .الموارد البشرية ومكافئة إستراتيجية تعويضالفرع الثالث: 
المعاصـــرة أصـــبحت طرق إســـتثمار الموارد من أهم المصـــادر التي تعتمد عليها المنظمات في كســـب في ظل البيئة   

الميزة التنافسـية،حيث أكدت الدراسـات السابقة على أن المؤسسات التي تمتلك إستراتيجية إدارة تعوياات تكون بمثابة 
 (1)يهم.ميزة تنافسية للمنظمة، والتي تمكنها من إستقطاب المواهب والمحافظة عل

على شـــــكل    إعطاء الأجر المادي النقدي الذي يســـــتحقه الموظف ســـــواء"رّف إســـــتراتيجية التعويض بأنّها:تمـعَ 
 (2)أو إمتيازات مادية أخرى. راتب

                                       
1
 -. Odunlade, R.O. (2012). Managing employee compensation and benefits for job satisfaction in libraries and 

information centres in Nigeria. 
 .222، ص1119كنوز للنشر والتوزيع، القاهرة، مصر،   "إدارة الموارد البشرية"،جوناتان سميلانسكي، ترجمة هند راشدي،  -1

 كفاءة وأداء العمال



 الفصل الأول: مدخل للإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية  
 

52 
 

خصـــــوصــــــاا إذا  ةالمؤســــــســـــإنّ إســـــتراتيجية التعويض التي تخطط لها إدارة الموارد البشـــــرية جيّدا تســـــاعد على نمو 
وبشــــــــــــــكل عام هنالك ثلاث  وذلك بربطها بأداء العاملين وســــــــــــــلوكهم، الأمثل، بالشــــــــــــــكل اســــــــــــــتخدمت المكافآت

 استراتيجيات أساسية للتعويض هي:
في هذه الإســـــــــــتراتيجية تقدم المؤســـــــــــســـــــــــة مســــــــــــتوى تعويض للعاملين أعلى من  إســـــــــتراتيجية الأجور المرتفعة: -1

 المستوىالسائد في السوق بهدف جذب أفال العاملين والحفاظ عليهم.
أكثر الأنواع اســــــتخداماا، فهي تاــــــع التعويض في موقع  الإســــــتراتيجية هي هذه إســـــتراتيجية الأجور الاعتيادية: -2

 ببساطة هو تقديم التعويض بوصفه أساساا تنافسياا. السيادة فيما يخص معدل الأجور المعتادة في السوق والهدف
 أدى  المعدلات المؤسسات التي تقدم التعويض فيتتبع هذه الإستراتيجية من قبل  إسـتراتيجية الأجور المنخفضة: -2

المطلوبة لتعيين عدد كافه من العاملين للحفاظ على اســـتمرارية العمل، ويرجع الســـبب في اســـتخدام هذه الإســـتراتيجية 
الواضـــــــح عدم صـــــــلاحية اســـــــتخدام هذه  لزيادة أرباحها القصـــــــيرة الأمد بأعظم مايمكن، ومن في المؤســـــــســـــــة كمحاولة

 ة في حالة العمل طويل الأمد والاحتفاظ بقوة عمل كفؤة. الإستراتيجي
 تلجأ أغلب المؤسسات إلى تصميم برامج التعويض لغرض تحقيق ثلاثة أهداف أساسية هي:

 .جذب العاملين ذوي المهارة والقدرة إلى المؤسسة 
 .تحفيز هؤلاء العاملين باتجاه أفال أداء 
 الزمن. الحفاظ أو الإبقاء على خدماتهم أطول مدة من 

 إستراتيجييات تعزيز وتطوير قدرات ومؤهلات الموارد البشرية المطل  الثالث:
يات توفير حاجيات كل من إســــــــتراتيج  هذه الإســــــــتراتيجيات بمثابة دعامة للإســــــــتراتجيات الســــــــابقة المتمثلة في تعتبر    

المؤســســة من الموارد البشــرية وإســتراتيجيات الحفاظ على هاته الموارد، حيث ثســاهم في منح الثقة لدى الأفراد في إظهار 
قــدراتهم، كمــا تمنح لهم نوع من الحريــة وإثبــات الــذات، ممــا يفتح لهم المجــال من جهــة في تحقيق حــاجيــاتهم، ومن جهــة 

 يد الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة العاملين بها، وولائهم التنظيمي لها.أخرى في تجس
 في كل من: إستراتيجييات تعزيز وتطوير قدرات ومؤهلات الموارد البشريةتتمثل     

ة الإدار ، بشــريةإســتراتيجية التســويق الداخلي للموارد ال، إســتراتيجية تمكين العاملين، إســتراتيجية إدارة رأس المال البشــري
 لي:، التي سنتطرق إليها بنوع من التفصيل فيما ي، الإدارة الدولية للموارد البشريةالإلكترونية للموارد البشرية
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 إدارة رأس المال البشري:الفرع الأول: إستراتيجية 
عرف منتصــــف القرن العشـــــرين، إهتمام المنظمات بالدور الذي يلعبه المورد البشـــــري في تحقيق أهدافها الإســـــتراتيجية    

 العامة، خاصة بعد ظهور الثورة الصناعية وتطبيق مبادئ الإدارة العلمية.
 دارة ذكاء ومهاراتوقد شـــــــهدت المنظمات مع بداية القرن الواحد والعشـــــــرون، تركيز إهتمامها بشـــــــكل واســـــــع في إ   

وفكر المورد البشـــري، كونه عنصـــر مهم في إدارة باقي مواردها، وأصـــبحت في حاجة ماســـة وضـــرورية في تزويد حاجياتها 
 من الموارد البشرية المؤهلة التي تتلائم مع مبدأ تحقيق وترجمة رسالتها إلى أهداف حقيقية.  

 رأس المال البشري، من خلال التطرق إلى العناصر الأتية:سنحاول فيما يلي إعطاء بعض المفاهيم عن إدارة    
   مفهوم رأس المال البشري:-1

يعتبر رأس المال البشـري أهم عنصر من العناصر المكونة للمؤسسة، بوصفه وسيلة من وسائل الإنتاج، حيث أنه تختلف 
ف لموردها البشـــري، ومن بين التعاريقدراته ومكانته من مؤســـســـة إلى أخرى، حســـب ما تتاـــمنه من كفاءات ومهارات 

 التي عرفها رأس المال البشري، نذكر ما يلي:
يعرف برنـامج الأمم المتحـدة الإنمـائي: أن" رأس المـال البشــــــــــــــري  هو كل ما يزيد ويرفع من إنتاجية العمال من خلال -

 (1)الكفاءات والمهارات المعرفية المكتسبة من الخبرة العلم والمعرفة.

المال البشــــــــــــــري: بأنه" مجموع القدرات والخبرات والمهارات والمعارف البشــــــــــــــرية المكتســــــــــــــبة خلال مراحل عرف رأس  -
 (2)الحياة.

من التعاريف الســابقة يمكن القول أن رأس المال البشــري يعتبر نوع من أنواع رؤوس أموال المنظمة، وعنصــر من رأس     
قيق ميزة رة مختلف مواردها المادية، المالية، والتكنولوجية، وبالتاو تحالمال الفكري، يســـــــــــــاهم في زيادة فاعلية المنظمة بإدا

 تنافسية تامن لها بقاءها وإستمراريتها.
 خصائص رأس المال البشري:-2
 (3)يمكن تلخيص خصائص رأس المال البشري في النقاط التالية:    

 .عنصر غير ملموس، وصعب قياسه بدقة-
 وأنه سريع الزوال والفقدان.تتزايد قيمته بالاستعمال، -

                                       
التسيير والعلوم مجلة العلوم الإقتصادية و  ،قياس عائد الإستثمار في تدري  المال البشري في ظل إقتصاد المعرفة"بوحديد ليلى، يحياوي إلهام، " -1 

 .34، ص 1123التجارية، كلية العلوم الإقتصادية والتسيير والعلوم التجارية، جامعة المسيلة، الجزائر، العدد العاشر، ديسمبر، 
 .161، ص1114، منشورات جامعة الجزائر، الزائر "في العالم العربي المستدامةالتعليم نحو التنمية الإقتصادية لخطيب سعيد محمد "ا -2 
 .35، مرجع سابق ص بوحديد ليلى، يحياوي إلهام -3 
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 تتجسد قيمته عند الأشخاص المستعدين لحمله،كما أن له تأثير كبير على المؤسسة.-
 (1)بالإضافة إلى أنه هناك خصائص شخصية يجب أن يتمتع بها رأس المال البشري، نذكر منها: 

 مفهوم إدارة رأس المال البشري: -3
 لبشري ومن أهمها نذكر:تعددت  التعاريف لإدارة رأس المال ا   
: هي" إدارة عوامل مختلفة مثل الأفكار، الأراء، الأحاســيس، الممارســـات، وغيرها...والتي  إدارة رأس المال البشــري-

   (2)تصدر عن  الموارد البشرية  عند أدائهم لنشاطاتهم ووظائفهم في المنظمة.
حيث أن هناك عنصــــــــــــرين أســــــــــــاســــــــــــيان في إدارة المعرفة : هي "إدارة المعرفة  والمهارات"، إدارة رأس المال البشـــــــــري 

 (3)والمهارات في المنظمات يجب أن يِؤديان بكفاءة  بمناسبة أداء وظيفة الموارد البشرية، هذين العنصرين يتمثلان في:

 تحديد وإدارة المعرفة والمهارات المرتبطة بالعمل نفسه. 

 تحديد وإدارة ومعرفة مهارات الموارد البشرية. 
: هي " عملية تركيب المهارات والمعارف في المســــــــارات، المنتجات والتنظيمات من أجل رة رأس المال البشـــــــريإدا -

 (4)خلق القيمة للمنظمة".
من خلال ما ورد في التعاريف الســـــــــــابقة، يمكن القول أن إدارة رأس المال البشـــــــــــري هي إدارة معرفة ومهارات المورد     

لجيد لهم، ثم تطويرهم من أجل المحافظة عليهم بهدف خلق القيمة الماـــــافة وتحقيق البشـــــري والعمل على الإســـــتقطاب ا
 الأهداف الإستراتيجية للمنظمة.

 :أهداف إدارة رأس المال البشري4-
 (5):فيما يلي  )HCM(إدارة رأس المال البشري  الأهداف الأربعة الأساسية لـتتمثل 

 تها.قيمزيادة  في تحديد تأثير الأشخاص على الأعمال ومساهمتهم -
 .مارعلى سبيل المثال، العائد على الاستث إثبات أن ممارسات الموارد البشرية تنتج قيمة مقابل المال من حيث -
 .تقديم التوجيه بشأن استراتيجيات الموارد البشرية والأعمال المستقبلية -

                                       
 .23-21، ص ص 1116والتوزيع، عمان، ، دار الحامد للنشر "الريادة وإدارة الأعمال الصغيرة"النجار فايز، عبد الستار محمد،  -1 
 .1118، جامعة قناة السويس، مصر، الطبعة الأولى، "إدارية معاصرة انطلاقة" السعيد هاني، رأس المال الفكري،  -2 
 .219، ص1119" دار اليازوري للنشر والتوزيع، إدارة رأس المال الفكري في منظمات الأعمالالعنيزي سعد، صالح أحمد، " -3 
 .224، ص1119"، مؤسسة الثقافة الجامعية، الإسكندرية،تطوير الكفاءات وتنمية الموارد البشريةلحبيب ثابتي، بن عبو الجيلاو،" ا -4 

5 - Armstrong, Michael, "Strategic human resource management" : a guide to action / Michael 

Armstrong. - 4th ed. p. cm Includes bibliographical references and index , Library of Congress 

Cataloging-in-Publication Data 2008, p 117. 
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توفير البيانات التي من شــــأنها أن تفيد الاســــتراتيجيات والممارســــات المصــــممة لتحقيق تحســــين فعالية إدارة الأفراد في  -
 المنظمة.

 مفهوم إستراتيجية تمكين العاملين:الفرع الثاني: 
، معناها القوة أو )  ( powerمفهوم مشــــــــــــتق من كلمة (empowerement(مصــــــــــــطلح التمكين  إن كلمة أو   
 .  (1)لطةالس
 إستراتيجية تمكين العاملين:تعريف  -1

تعددت التعاريف التي تناولت مفهوم إســـــــــــــتراتيجية تمكين العاملين، نظرا لتعدد أراء وتوجهات الكتاب والباحثين، ومن 
 بين هذه التعاريف نذكر:

خلال التدريب  منإســـــــتراتيجية تمكين العاملين: هي "تمكين شـــــــخص ما ليتولى القيام بمســـــــؤوليات وســـــــلطات أكبر  -
 (2)والثقة والدعم العاطفي".

: هي"عملية منح العاملين صــــــلاحيات واســــــعة في تحمل المســــــؤولية وممارســــــة الرقابة، وفي إســــــتراتيجية تمكين العاملين -
 (3)إستخدام قدراتهم من خلال تشجيعهم على إتخاذ القرارات.

نح  اتيجية تمكين العاملين هي عملية يتم من خلالها ممن خلال التعاريف الســـــــالفة الذكر، نســـــــتطيع القول أن إســـــــتر    
 المرؤوسين الثقة والحرية في أداء عملهم لغرض زيادة طاقاتهم وقدراتهم ح  يتمكنوا القيام بمهامهم بثقة عالية.

 إستراتيجية تمكين العاملين:أبعاد   -2
ســــــتراتيجية تمكين ، ومن بين الأبعاد الأســــــاســــــية لإإســــــتراتيجية تمكين العاملينبمثابة متطلبات لنجاح ســــــيرورة  تعتبر    

 نجد: العاملين
يجية : التفويض حالة مؤقتة تنتهي بإنتهاء المهمة التي تم التفويض لها، أما إســـــتراتمنح المرؤوســــين تفويض الســــلطة -

 (4)التمكين يتحمل فيها العاملون النتيجة النهائية.

                                       
  1-البنا قاسم، الجفاجي نعمة، "استراتيجية التمكين التنظيمي"، دار الأيام للنشر والتوزيع، عمان، 1124، ص48.

  2- عطية حسين، "تمكين العاملين: مدخل للتحسين والتطوير المستمر"، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة، 1113، ص31.
 .238، ص 1118، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، "إدارة الجودة الشاملة"جودة محفوظ،  -3 

  4 .- أحمد سيد، "المدير ومهاراته السلوكية"، الجمعية العربية للإدارة، القاهرة، 1115 ، ص141.
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لون معا لأجل تحقيق أهداف محددة ومشـــــتركة، حيث يجب أن يتمتع يقصـــــد به مجموعة من الأفراد يعم:ق العمليفر  -
الفريق بمهارات متكاملة ويلتزم بتحقيق الأهداف المشـتركة ومسؤولية جماعية، لذلك يعد تشكيل فرق العمل من إحدى 

 (1)الأليات المهمة لتطبيق التمكين الإداري في المنظمات.
إن إمكانية الوصـول إلى المعلومات عن غايات وأهداف المنظمة وإستراتيجياتها عامل مهم  المشـاركة في المعلومات:-

مرتبط بــالتمكين، لأن إمتلاك المعلومــات والمعرفــة عن المنظمــة وكيفيــة علاقــاتهــا مع البيئــة الخــارجيــة ســــــــــــــيمنح العــاملين 
 حات المنظمة.الإحساس بملكية المنظمة، ويفهمهم كذلك أدوارهم وسلوكياتهم في تحقيق نجا

إلى أن توفر المعلومــات يعزز من الإلتزام الــذاتي للأفراد العــاملين عن طريق منحهم (Wilkinson) وقــد أشـــــــــــــــار    
 (2)الثقة. 

تعد حرية التصـــرف عاملا مهما والأكثر أهمية في تمكين العاملين، ذلك لأنها تمنح الأفراد ســـعة  الحرية والإســتقلالية:-
 (3)اصة بامهمات التي يمارسونها.التصرف في النشاطات الخ

، (4)هو عملية نقل وتبادل المعلومات بين أجزاء المنظمة ح  يتوحد الهدف وتنســــــــــــــق المفاهيم و  الإتصـــــــــــال الفعال:-
 (5)والإتصال الفعال يتميز بإتجاهين: 

إتاحة العاملين فرصـــــــــــــة إبداء الرأي وتبادل الأراء والأفكار والمعلومات مما يســـــــــــــهل لهم من جهة معرفة  الإتجاه الأول:
 أدوارهم ومهامهم، ومن جهة أخرى معرفة أهداف المنظمة.

 بإيجاد وســــائل إتصـــــال فعالة بين العاملين على مختلف مســــتوياتهم وتوفير فرصــــة وصـــــول إهتمام الإدارة الإتجاه الثاني:
 مات التي تساعدهم على أداء مهامهم.المعلو 
 أهمية وأهداف إستراتيجية تمكين الموارد البشرية:-3
ا لها تمكين العاملين أهم إســــتراتيجية تعتمدها المنظمات، في تســــيير وظائفها ونشــــاطاتها اليومية، لم تعتبر إســــتراتيجية    

 المجموعة، التنظيم(.من فوائد كثيرة ومتعددة على كافة المستويات التنظيمية )الفرد، 

                                       
لة الأردنية في إدارة ، المج"التمكين الإداري وأثاره في إيداع العاملين في الجامعة الأردنية، دراسة ميدانية تحليليةالمعاني أيمن، عقلة عبد الحكيم، "  -1 

 .139، ص 1119، 1، العدد5الأعمال، الجامعة الأردنية، الأردن، المجلد 
2
- wilkinson Adrian, "Empowerment : theory and practice" , personal review, vol27, no 1,1998, p44. 

شورة،كلية ، أطروحة دكتوراه غير من"دور التمكين في تعزيز الإبداع المنظمي: دراسة لأراء القيادات العلمية في جامعة الموصل"جلال سعد الملوك، -3 
 .68، ص1111الإدارة والإقتصاد، جامعة الموصل، العراق، 

 .329، ص1115، إيتراك للنشر والتوزيع، القاهرة، "تنمية مهارات تخطيط المواد البشرية"البرادعي بسيوني،  -4 
 .44، ص1118، دار وائل، عمان،السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال"العميان محمود " -5 
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 أهمية إستراتيجية تمكين الموارد البشرية: :3-1
 يمكن تصنيف هذه الأهمية حسب المستويات التنظيمية )الفرد، المجموعة، التنظيم( إلى ثلاثة وهي: 

 حيث تتمثل أهمية إستراتيجية التمكين في أنها: على مستوى المنظمة:– أ
 فرص أكثر لنمو المنظمة.تساهم إستراتيجية التمكين في توفير  -
 تساعد في تسهيل التخطيط الخارجي. -
 تعزز قدرة المنظمة على إتخاذ القرارات. -
 تؤدي إلى زيادة الإنتاجية من خلال التحكم في إدارة الوقت والإستجابة السريعة للتغيرات البيئية. -
 (1)م ومرؤوسيهم.زيادة رضا الزبون الخارجي من خلال  رضا الزبون الداخلي )العمال( عن وظيفته -
 (2)حيث تتمثل أهمية إستراتيجية التمكين في: :مجموعةعلى مستوى ال -ب

 زيادة قدرة الفريق على التحليل. -
 بناء فريق عمل مبني على أساس الثقة. -
 تطوير فريق عمل من خلال تفويض أداء العمل بما يتناسب مع كفاءاتهم. -
 (3)ية. التعاون على حل المشكلات ورفع القدرات الإبتكار  -
  :حيث تتمثل أهميتها في :مستوى الفرد على -ج
 .لعملهم ويقلل معدلات الدوران الوظيفي من ولائهمزيادة مسؤوليات الأفراد مما يعزز  -

 .زيادة الرضا الوظيفي للأفراد -
 .تنمية مهارات وقدرات المرؤوسين -  
خطئه المرتكب فرصــــــــــــة للتعلم من عل الجإلى ضــــــــــــرورة الســــــــــــماح له ودعمه و  لذي أخطأاالتوجه من عقاب العامل  - 

 .وتطوير الذات
 .تحقيقه زيادة مشاركة الموظفين، فالأفراد يمكنهم تقدير ما تحتاجه المنظمة وبالتاو العمل على -  
 .التقليل من مقاومة التغيير-  

                                       
1 -cheng HUNG , "A correlational study betwwen junior high school teacher and job satisfaction in kaoshiung 

area of taiwan", université of incamate word 2005, p103. 

 .43، ص1113، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة، مصر، "تمكين العاملين مدخل للتحسين والتطوير المستمر"عطية حسن أفندي،  -2 
3- S.TOLKON  the payoff of Employée Empowerment « plastic News , vol.16.no 2,2004,p13.   
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 إستراتيجية تمكين الموارد البشرية: أهداف :3-2
نظمة، عن طريق الأفراد وتحفيزهم على المشاركة في تطوير الم تشجيعيسـي لاسـتراتيجية التمكين يكمن في إن الهدف الرئ

 .تهيئة بيئة عمل محفزة داخليا ونابعة من ذات الأفراد
 :وأشار ميسون احمد وأضواء حسين إلى الأهداف التالية

 .الحرية لأداء أعمالهمزيادة النفوذ الفعال للأفراد وفرق العمل بإعطائهم المزيد من  -
 .يركز التمكين في القدرات الفعلية للأفراد في حل مشكلات العمل والأزمات-
 .يستهدف التمكين استغلال الكفاءات التي تكمن داخل الأفراد استغلالا كاملا-

 للموارد البشرية : إستراتيجية التسويق الداخليالفرع الثالث
ا ونشـــــــطاتها، بعمليات تبادل مع بيئتها الخارجية، من خلال التعامل مع العملاء المنظمات بمناســــــبة أداء مهامهتقوم    

الخارجيين )زبائن، موردون، مســـتهلكون...( والعمل على تلبية حاجياتهم وإشـــباع رغباتهم، من أجل تحقيق هذا الهدف 
مة  وموردها البشـــــري ظلية بين المنركزت هذه المنظمات على الإهتمام بموردها البشـــــري، بتوطيد العلاقة التكاملية والتباد

دل المعلومات والإتصــــــــــــالات الداخلية بين الأفراد من جهة أخرى، مما أدى إلى ظهور مفهوم جديد يهتم من جهة، وتب
 بالمورد البشري وتعاملاته داخل المنظمة يعرف بالتسويق الداخلي للمورد البشري.

 إستراتيجية التسويق الداخلي: مفهوم 

عـاريف التي تناولت مفهوم التســــــــــــــويق الداخلي، وهذا بتعدد أراء ووجهات نظر الكتاب والباحثين الذين تعـددت الت   
 إهتموا بهذا المصطلح ومن هذه التعاريف نذكر:

أن التسويق الداخلي هو "عملية اختيار وتحفيـــــــــــــــز للعـــــــــــــــاملين المؤهلين مع الاحتفاظ  (Cahil): يرى الأستاذ كاهيل-
حاجاتهم، و لذلك فهو فلسفة معاملة  م مهارات وإمكانيات توافق طبيعـــــــة العمـــــــل الـــــــذي يـــــــشبع بالأفراد الذين لديه

 (1)."الأفراد العاملين في المنظمة كزبائن حقيقيين
فيز تح فقد عرف التسويق الداخلي على أنه " العمل الذي تقــــــــوم به المنظمة لتدريب و (:Kotlerأما الأستاذ كوتلر)-

ــــــــع ــــــــون مـ ــــــــذين يحتكـ الزبائن بشكل مباشر، ودعم الخدمة من أجل  زبائنها الداخلين، وعلى الأخص أولئك الموظفين الـ
 (2)."العمل كفريق لتحقيق رضا وإشـباع الزبـائن

                                       
أطروحة دكتوارة  ،أثر التسويق الداخلي وجودة الخدمة على رضا الزبائن: دراسة تطبيقية  لعينة من المصارف اليمنية"صالح عمر الكرامة الجريري، " -1 

 39،ص 1116تخصص إدارة الأعمال، جامعة دمشق، غير منشورة سوريا

 .57ص ، 1118دار حامد للتوزيع والنشر ،الأردن، ،"إدارة التسويق في المنظمات غير الربحية"نظام موسى السويدان، عبد المجيد البراوري،  -2 
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  :خصائص التسويق الداخلي.2

 (1): ويتصف التسويق الداخلي بعدة خصائص أهمها
ــــــــــــــــــــــــل بين المنظمة و  التســــــــويق الداخلي عملية اجتماعية-أ :فهو يطبق داخل المنظمة لإدارة عملية التبادل و التفاعـ

ـــــــــــا هناك حاجات اجتماعية مثل الأمن و  ـــــــــــط،و إنمـ العاملين بها،فالعاملين لا تقتصر حاجاتهم على الحاجات المادية فقـ
 الانتماء و الصداقة،و هذا ما يتحقق من خلال التـسويق الداخلي

 ل:ئف المختلفة داخل المنظمة من خلاتعمل على تكامل الوظا :لية إداريةالتسويق الداخلي عم -ب 
خبرة كافية عن الأنشـــطة التي يقومون بهــــــــــــــــــا، وأن هذه الأنشــــطة تؤدي إلى من أن كل العاملين لديهم دراية و التأكد  -

 .إشباع حاجات العملاء الخارجيين
 .بكفاءة تحفيزهم لأداء عملهمأكد من كل العاملين تم إعدادهم و الت-
 أهداف التسويق الداخلي:و أهمية -3
لين، رغبات الأفراد العاملي أهمية بالغة في إشــــباع حاجات و يكتســــي التســــويق الداخ :أهمية التســـويق الداخلي1-1 

ـــــروح توفير بيئة داخلية تدعم اتحقيق الرضا الوظيفي للعاملين و  وتحقيق أهداف المنظمة، كونه يعمل على المعنوية وتنمي لـ
 .ت الايجابية لدى الأفراد اتجاه المنظمةلوكياالس
 :الأفراد العاملينالداخلي للمنظمة و لأهمية التـسويق  سنتطرقوفيما يلي        
تهدف إلى الوصــول إلى الزبائن من  يعد التســويق الداخلي طريقة إدارية، ة:التســويق الداخلي بالنســبة للمنظم أهمية-

فلســـــــــــــفة الإدارة  وتطبيق بالقيام مهامهم على أكمل وجه أثناء الاتصــــــــــــال بالزبائن،خلال تطوير و تحفيز أفراد المنظمة 
 (2).رضاء الزبائنظمة بالطريقة التي تحقق الجودة و أداء الخدمات من قبل جميع أعااء المن الجودة فـيو 

 (3)حيث يكتسي التسويق الداخلي أهميته بالنسبة للمنظمة إنطلاقا من ثلاثة محاور:
 ير.دارة التغيإ-
 بناء الصورة العامة.-
 إستراتيجية المنظمة.-

                                       
 العامة يئةھلمة الصحية بالمستشفيات التابعة لأثر التسويق الداخلي كمدخل لإدارة الموارد البشرية على مستوى جودة الخد" ،حامد شعبان-1 

 .8، ص1113، 61 العدد رة،ھالتأمين،كلية التجارة، جامعة القامجلة المحاسبة والإدارة و  ،"الكبرى رةھللتأمين الصحي بالقا
 .55عمر الجريري، مرجع سبق ذكره، ص-2 
 .343، ص 1115، دار وائل للنشر، الأردن، الطبعة الثالثة،"تسويق الخدمات"ر، الامو  حامد انيھ-3 
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 للفرد:التسويق الداخلي بالنسبة  أهمية-
 :هاق الداخلي نـذكر منظفين تنجم عن تطبيق برامج التسويالمزايا يستفيد منها المو العديد من المنافع و 

 دى العاملين.لشعور بالاستقرار لأهم المزايا التي تنتج عـن تطبيـق بـرامج التـسويق الداخلي هو تحقيق الرضا وا -
يعتبر العامل أول المســتفيدين من برامج التــــــــــــــــســويق الداخلي لأنها تعمل على توفير كافة الظروف الملائمة، بالإضــافة  -

 .غيرها من الأنشطة التي تدخل ضمن برامج التسويق الداخليالتطوير و إلى برامج التـدريب و 
 تحسين العلاقات بين العاملين . -
قيق الواجبات التي يقوم بها في المســــــــــــــاهم في تحالمهام و برامج التســــــــــــــويق الداخلي تولد شــــــــــــــعور لدى الموظف بأهمية  -

ـــة و  ـــشتركة للمنظمـ ـــذات والالعالمين، و الأهداف المـ ـــق الـ ـــى تحقيـ تمييز في بالتاو تتغير نظرته لمعنى العمل مما يجعله يسعى إلـ
 .العمل
 أهداف التسويق الداخلي:2 -3
اخلي يعمل دأهداف المنظمة ككــــــل، والتــــــسويق الامنة في أهداف التسويق الخارجي و أهداف التسويق الداخلي متإن 

الخارجية تامن نجاح البرامج الداخلية و  سـلوكياتهم بطريقـة م دافعتيهم بغرض تحسين أدائهـم و تدعيعلى إدارة العاملين و 
 (1) :هـدف التسويق الداخلي إلى تحقيق الأتيوبصفة عامـة ي التي يتم تنفيذها بواسطة المنظمة،

 تحفيز العاملين وإثارة دافعتيهم نحو إنجاز وظائفهم بكفاءة، وتغير مـواقفهم وسـلوكياتهم تجاه الزبائن.-
 .إكتساب التزام الموظفين اتجاه خطط  واستراتيجيات وثقافة المنظمة-
 هدافها ونظـام وأسـاليب العمـل المطبقة داخل المنظمة.مساعدة العاملين على فهم واستيعاب رسالة المنظمة وأ -
 الحفاظ جــــــودة الخدمــــــة وبذلك فهو يؤدي إلىنظيمية ترتكز على خدمة الزبــــــون و يعمل على المساعدة في بناء ثقافة ت-

 .(Norman.R) على معايير الجودة في تسليم الخدمات
 : الإدارة الإلكترونية للموارد البشريةالفرع الرابع

يرها في حفظ الســـجلات، مع التركيز على الهوية الأســـاســـية للموظفين، وغ الموارد البشــرية تقتصـــرنظم كانت وظيفة      
من البيانات ذات الصـلة، لكن مع توسـع حجم ونشـاطات المنظمات إزداد الأمر تعقدا، وأصبحت لا تتحكم في زمام 

 ت المرتبطـة بـالأفراد العاملين بها، جراء ما يحدث من تغيرات فيأمورهـا وهـذا الأمر راجع لزيـادة حجم المعلومـات والبيـانـا
 مسارهم المهني من )تدريب، وترقية، ومهارات،...(.

                                       
 .418،ص 1111الإسكندرية، ، الدار الجامعية،"قراءات في إدارة التسويق" الصحن،محمد فريد -1 
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حيث أصـــــــــبحت هذه المنظمات في حاجة ماســـــــــة إلى طرق وســـــــــبل أخرى كفيلة بحفظ المعلومات والبيانات المرتبطة    
ما توفره  صارت إدارة الموارد البشرية تعتمد بشكل كبير على بمورده البشـري، ومع ظهور تكنولوجيا المعلومات والإتصـال

تلك التكنولوجيات من أنظمة، وبرامج، وأصـــبح الحديث في الوقت الحاضـــر عن ممارســـات إدارة الموارد البشـــرية لمختلف 
   وظائفها إلكترونيا.

 مفهوم الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية: -1  
لحات التي أطلقت على الإدارة الإلكترونية للموارد البشــــــــــــرية، فهناك من يشــــــــــــير إليها المفاهيم والمصــــــــــــط تعددت      

  وهناك من يعرفها بمصـــــــطلح،(HR Web-Based) وهناك من يشـــــــير إليها بمصـــــــطلح(،  E-HRM) بالمصـــــــطلح

(Virtual HRM ،)والبعض الأخر يطلق عليها مصطلحComputer-Based HRM)) . 

 بشــــــــــــــريــةالإدارة الإلكترونيــة للموارد الالمتعلقــة  مجموعــة من التعــاريف عرضيؤدي هــذا الإختلاف في المفــاهيم، إلى      
 نذكر منها ما يلي:

الإتصال في بأنها تطبيق متميز للتقنيات المعتمدة على تكنولوجيا المعلومات و  تعرف الإدارة الإلكترونية للموارد البشـرية-
وارد البشـــرية، والذي ســـيســـهم مع التغييرات التنظيمية الأخرى في إتاحة فرصـــة الوصـــول إلى المعلومات النظم المرتبطة بالم

 (1)والبيانات الخاصة بالموارد البشرية على نطاق واسع، وكذلك توفير فرص عديدة لإدارة تلك المعلومات.

قديم : أنها شـبكات الهياكل والقرارات والعلاقات الإلكترونية المسـتخدمة في تتعرف الإدارة الإلكترونية للموارد البشـرية -
ومزاولـة وظـائف الموارد البشــــــــــــــريـة من حيـث التوظيف الإلكتروني الـذي يتم فيـه الإعلان عن الوظـائف والتقـدم لهـا فوريـا 

ين العـــاملين ة، والإتصــــــــــــــــالات ببـــالأنترنـــت، والتـــدريـــب الإلكتروني، ودفع الأجور والحوافز من خلال البنوك الإلكترونيـــ
 (2)والمديرين والنقابات عن طريق شبكات الإتصال. 

 خصائص الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية: -2
تتميز الإدارة الإلكترونية للموارد البشـــــــــــــرية بأنها نمط جديد من ممارســـــــــــــات الفكر الإداري تقوم على تبني المعطيات     

 المتغيرات الســــــريعة للعصــــــر الحاو وإســــــتيعابها لتقنياته المتجددة، وتطبق الياته الفاعلة وتســــــتثمر تكنولوجيات المعلومات
 (3)فيما يلي:  ئص الإدارة الإلكترونية للموارد البشريةخصاوالإتصال في أداء وظائفها، وتتمثل أهم 

                                       
 .141، ص1118الدار الجامعية للنشر، مصر،  ،"الحكومة الإلكترونية بين النظرية والتطبيق"فريد راغب النجار:  -1 
 2

 .357ص، 1117، الإسكندرية، "الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية"النجار فريد، ا -
، مـذكرة مكملـة لنيـل "الإدارة الإلكترونيـة للمـوارد البشـرية كأحـد مـداخل إدارة المعرفـة، دراسـة حالـة شـركة جازي للاتصالات"حسـين علـي، -3 

،الجزائر،  3زائرة وعلوم التسيير، جامعة الجشـهادة الماجسـتير، تخصـص إدارة المـوارد البشـرية، قسـم علـوم التسـيير، كليـة العلوم الاقتصادية، العلوم التجاري
1124. 
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التطوير المســـــــــــتمر والســـــــــــريع لإعادة هندســـــــــــة الهياكل التنظيمية ونظم إجراءات العمل وأســـــــــــس إتخذ القرارات وتوزيع -
 الصلاحيات والمسؤوليات في شؤون إدارة الموارد البشرية لمواكبة التطورات التقنية.

 ات.لخبرات والمعرفة المتراكمة للموارد البشرية وتوظيفها لتنمية القدرات التنافسية للمنظمتسيير التعلم وإستثمار ا-
 التعامل في سوق العمل العالمي بحثا عن الموارد البشرية.-
تبني مفاهيم الإدارة الإســتراتيجية من حيث وضــوح الرؤية والرســالة الأســاســية للمنظمة وتحديد الأهداف الإســتراتيجية -

 البشرية.للموارد 
الإعتماد على التكنولوجيات الأســـاســـية المعاصـــرة المثمثلة في الإعلام الأو، تكنولوجيات المعلومات والإتصــــال، مثل  -

 .(intranets)وشبكات الربط الداخلية (internet) شبكة الأنترنت  
   : HRM-Eف الإدارة الإلكترونية للموارد البشريهدأ3-
ومواكبتها  الإلكترونية الإدارةنابعة من تكاملها مع أهداف   HRM-E الإلكترونية للموارد البشـــريأهداف الإدارة  إن

 (1) : في النقاط التالية الأهداف، حيث يمكن حصر أهم هذه الأعمالللتغيرات في بيئة 
 .للموارد البشرية الاستراتيجيتحسين التوجه -
  .الإداريةتخفيض تكلفة العمالة والنفقات  -
  .تحقيق مكاسب من الموارد البشرية-
 .تسهيل أداء وظائف إدارة الموارد البشرية-

 .في المؤسسة والإنتاجية الأداء معدلاترفع  - 
 سين عالقات العمل وإرضاء العامليتنمية وتح -

  .عبر أقسام المؤسسة للإدارةدعم أفال  -
  .توفير فرص أكبر للمشاركة والتدريب -
 .تحسين صورة المؤسسة-

 الفرع الخامس: الإدارة الدولية للموارد البشرية
لقد فرض تعدد نشـــــاطات المؤســـــســـــات، ضـــــرورة إعادة النظر في تســـــيير هذه الأخيرة لمواردها المختلفة، بالأخص       

يجة تموردها البشـــــري بإعتباره المحرك الرئيســـــي لباقي الموارد، حيث تزايد الاهتمام بالمورد البشـــــري في الســـــنوات الأخيرة ن

                                       
-جــــامعة حسيبة بن بوعلي الإدارة الإستراتيجيية للموارد البشرية"،   :محاضرات في مقياس:د.أحمد مصنوعة، مطبوعة بيداغوجية بعنوان " -1 

 .1111 – 1112الجامعية: كلية العلوم االقتصادية والتجارية وعلوم التسيير فرع علوم التسيير، السنة  -الشلف
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توســـع نشـــاطات المنظمات من المســـتوى المحلي إلى المســـتوى الدوو على غرار الشـــركات الدولية المتعددة الجنســـيات، مما 
، الإدارة الدولية للموارد البشــــــريةأدى إلى ظهور مفهوم جديد للموارد البشـــــــرية على الســـــــاحة الدولية تحت مســـــــمى 

مدراء دوليين للموارد البشــــــرية  لديهم مهارات وكفاءات عالية المنظمات في حاجة ماســــــة إلى قادة أو  حيث أصــــــبحت
 تمكنهم من التعامل بإحترافية ومرونة مع متطلبات التسيير الإستراتيجي لمواردها البشرية.

 سنحاول فيما يلي التطرق إلى ماهية الإدارة الدولية للموارد البشرية من خلال العناصر الأتية:    
 للموارد البشرية: الإدارة الدوليةتعريف -1
عـــدة تعـــاريف فيمـــا يخص هـــذا المصــــــــــــــطلح كونـــه حـــديـــث، ويختلف مفهومـــه بـــإختلاف وجهـــة نظر الكتـــاب  تورد   

 والباحثين، حيث نذكر من بينها:
وجه العالمي لتحقيق أهداف الت هي عملية تدريب، إســـــــتقطاب وإســــــــتخدام الموارد البشـــــــرية وتنميتها وتطويرها -

   (1)للشركة.
إدارة الموارد البشــــــــــــــريــة الــدوليــة عمليــة معقــدة، وتزداد تعقــدا كلمــا زاد عــدد العــاملين في الشــــــــــــــركــات المتعــددة  -

الجنســــيات، وزاد تشــــتتها وإنتشــــارها في مناطق جغرافية واســــعة وبلدان مختلفة، وقد يكون جميعهم من جنســــية 
 (2)الشركة الأم أو من جنسيات مختلفة. 

 :الدولية للموارد البشرية بالإدارة الاهتمامأسباب  -2
أســـباب من  تكتســب الإدارة الدولية للموارد البشـــرية أهمية خاصـــة في الشـــركات الدولية متعددة الجنســـيات، وذلك لعدة

   ا:أهمه
اتســـــــاع الرقعة الجغرافية التي تجب إدارتها مما يســـــــتلزم قوة بشـــــــرية على مســـــــتوى عال من الكفاءة، قادرة في الكثير من -

   .على اتخاذ قرارات رئيسية هامة بمعزل عن الإدارة العليا للشركةالأحيان 
اختلاف الأنظمة الاجتماعية والاقتصــــــادية في المناطق التي تمارس فيها الشــــــركات الدولية متعددة الجنســــــيات أعمالها، -

 ات.المتغير الأمر الذي يستوجب وجود إدارة قادرة على تكييف ظروف هذه الشركات وسياساتها وفقاا . لهذه 
إن اســــــــتثمار الشــــــــركات الدولية متعددة الجنســــــــيات لأموالها في مناطق مختلفة من العاة يعرضــــــــها للكثير من مخاطر   -

الاســـــــتثمار في هذه المناطق، ولذلك وجب أن تكون لدى هذه الشـــــــركات الدولية إدارات قادرة على التنبؤ بالاتجاهات 
 .نتائجها ومدى تأثيرها عليهاالسياسية والاقتصادية ومحاولة استقراء 

                                       
 .34، ص1117، الأهرام، القاهرة، "إدارة الموارد البشرية الدولية من منظور الشركات الدولية"عايدة خطاب وأخرون،  -1 
 2

 .369، ص1112، دار المريخ، عمان، إدارة الأعمال الدولية"عبد الرحمان، " - 
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نتيجة للأســـــباب الســـــابقة، نجد أن الشـــــركات الدولية متعددة الجنســـــيات توو اهتماماا كبيرا لتخطيط احتياجاتها من  -
 .الموارد البشرية بشكل مسبق وفي متسع من الوقت

 والمحلية: الدولية للموارد البشرية بالإدارة الفرق بين-3
 (1) ي:الموارد البشرية المحلية فيما يلة للموارد البشرية عن إدارة تختلف الإدارة الدولي   
إن وظائف إدارة الموارد البشـــــــــــرية العاملة على المســـــــــــتوى الدوو للأعمال هي ذاتها المعمول بها على المســـــــــــتوى المحلي -

 العمل المحلية فتخاـــــــع لقوانينللأعمال مع فارق واحد وهو أن الأولى تخاـــــــع لقوانين العمل الدولية والمحلية، أما الثانية 
 فقط.
إن العاملين في مجال الأعمال الدولية هم من جنســـيات وبلدان مختلفة، أما العاملين في المنظمات المحلية غالبيتهم من  -

 أبناء البلد.
قون تعليما لإن العـاملين في مجـال الأعمـال الـدولية يتم تأهيلهم مســــــــــــــبقا للعمل، أما العاملين في المنظمات المحلية فيت -

 يقتصر على الأعمال المحلية.
إن العاملين في مجال الأعمال الدولية يواجهون مشـــــاكل لايواجهها مثيلهم الذين يعملون في بيئة بلدهم الأصـــــلي أو  -

 في الوظائف الحكومية في أي بلد أو في المنظمات الدولية التي ال تهدف للربح.
ل من المركز والفروع، والتنويع المســــــــتمر للمنتجات والمهارات والمعارف، يجعإن المســــــــافات الجغرافية التي تفصــــــــل بين  -

 .عملية التحكم بالعمليات الخارجية أصعب بكثير من العمليات المحلية
 : الدولية للموارد البشرية الإدارة وظائف-4

 ( 2)تتمثل وظائف الإدارة الدولية للموارد البشرية فيما يلي:
، ما هو شـــــــــــــرية أن تحددالموارد الب يختص بالوظيفة المراد شـــــــــــــغلها، يجب على فيماوالتنظيم:  تحليل الوظيفة والبيئة-

الســـــــــلوك المطلوب في شـــــــــاغلها للأداء المرغوب، حيث يعتبر ذلك أمرا مهما جدا لتطوير إجراءات تحديد الأشـــــــــخاص 
 المناسبين، وتدريبهم ولتطوير معايير لتقييم صلاحياتهم وأدائهم.

لتنظيم، فعلى إدارة الموارد البشــــــــــــرية معرفة الخصــــــــــــائص التنظيمية التي تؤثر في الأداء وأســــــــــــلوب القيادة وفيما يخص ا   
 والإشراف، ودرجة تمركز القرارات، وما مدى الصلاحيات التي يمنحها التنظيم للمير المحلي.

                                       
 .56-55، ص1118للنشر والتوزيع، الأردن، ، إثراء إدارة الموارد البشرية الدوليةعباس علي، -1 
 .143، ص 1121ر، المملكة العربية السعودية، ش، العبيكان للنإدارة الموارد البشريةالقحطاني محمد -2 
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وقف ومتغيراته في عن طريق معرفة الم أما تحليل البيئة التي ســــــيعمل فيها المدير في الخارج، فيعد أمرا ضــــــروريا، وذلك     
 البلد المايف ومدى تشابها مع بيئة البلد الأم من عدة جوانب مثل: العادات، الثقافة، اللغة...الخ.  

يتمثل في التعرف على الأشـــــــــخاص الملائمين وأين يمكن إيجادهم داخل الشـــــــــركة أم خارجها، فبعض  الإســـــــتقطاب:-
 بحث وتقوم بشــراء شــركة محلية عاملة أو تشــارك فيها بما فيها من مديرين متمرســينالشــركات توفر على نفســها مشــقة ال

الإقليمية أو تختار من ية و وهنالك أساليب متعددة في الاستقطاب، فبعض الشركات العالمية تترك تلك المهمة للإدارات المحل، ومتاحين

 وأحيانا على الإتصالات غير الرسمية. التخديمالإعلانات ووكالات ، وتوجد شركات أخرى تعتمد على ثالثةة دو 
 الفعلي للأفراد، فتســــــــتعمل طريقة الإختبار ولكنه في الأونة الأخيرة أصــــــــبح يســـــــــتعملالإختيار أما بالنســــــــبة لعملية    

 المقابلات الطويلة وهي أحسن عملية للإختيار لمعرفة ميول وقدرات المترشحين ونظرتهم للعمل في الخارج.
يميز بعض الكتــاب بين التــدريــب والتطوير على أســـــــــــــــاس أن التــدريــب للعمــال، بينمــا التطوير التــدريــ  والتطوير:  -

للمديرين من الإدارة الوســـــــطى فما فوق، وعلى ذلك ســـــــنركز على التطوير للمديرين لأنهم هم الفئة التي تعمل وتتعامل 
 (1).تجعلهم أكثر كفاءة ت وخبرات وتوجهات مع الخارج، حيث يعرف التطوير على أنه عملية تكسبهم مهارا

 
 
 

  

                                       
 .149، صمرجع سابقالقحطاني محمد،  -1 
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 :خلاصة الفصل الأول 
 املتشــــــــهد العديد من العو  تقوم المؤســــــــســــــــات بمزاولة نشــــــــاطاتها المختلفة، ضــــــــمن بيئة أعمال غير مســــــــتقرة،

تاـــمن لالبيئية ....الخ، حيث بات من الاـــروري على هذه المؤســـســـات مجابهة هذه العوامل  الإقتصـــادية، الإجتماعية،
 بقاءها، تنافسيتها وإستمراريتها، وذلك بالإستخدام الأمثل لكافة مواردها المادية، التكنولوجية، البشرية.

بإعتبار أن المورد البشــــري أهم مورد ضــــمن موارد المؤســــســــة، إزداد إدراك المؤســــســــات للأهمية الإســــتراتيجية له، 
ر في ر البشــــــري عنصــــــر بســـــيط من عناصــــــر الإنتاج، ينحصــــــحيث تخلت عن النظرة التقليدية التي تقوم على أن العنصـــــ

الجانب الفيزيولوجي فقط، وإنتقلت مع مرور الوقت إلى النظرة الحديثة التي تعتبره أصـــــلا من أصـــــول المؤســـــســـــة له أهمية  
 بدلا من أنه تكلفة لا بد من تخفياها. كبيرة،

والتحولات  مر بعديد من التطورات د البشري،من المفهوم التقليدي إلى المفهوم الحديث للمور  إن هذا الإنتقال
ة يمكن أن يحقق مكاســـــــب كثيرة ودعامة أســـــــاســـــــية لخلق القيم إســـــــتثمار الجذرية، حيث إنتهت في المطاف إلى إعتباره

 والمحافظة على إستمراريتها.
يات جلايقتصـــــــر فقط على إســـــــتثمار الأموال، وتوفير التكنولو  إن تحقيق المؤســـــــســـــــات لأهدافها الإســـــــتراتيجية

بمورد بشــــــــــــــري ذو كفــاءات ومهــارات عــاليــة على مختلف  الحــديثــة والوســـــــــــــــائــل والمعــدات المتطورة، بــل يجــب أن تــدعمــه
 المستويات الإدارية لها.

ا على ح  تقوم هذه الأخيرة بدورهن وظائف إدارة الموارد البشــــــرية، و إن مهمة الإســـــتثمار في المورد البشـــــري م
وأن  أســــاســــي ومشــــاركة فعالة في صــــياغة وتنفيذ الإســــتراتيجيية العامة للمؤســــســــة،أكمل وجه، يجب أن يكون لها دور 

وهذا ما  تكون على دراية كافية بمتغيرات البيئة الداخلية والخارجية لها، التي من شــــــأنها التأثير على كفاءة المورد البشــــــري
 يقتاي الإعتماد على مدخل الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية .

الإدارة الإســـــتراتيجية للموارد البشـــــرية إلى القيام بالممارســـــات الإســـــتراتيجية المختلفة داخل التنظيم  تســـــعىوقد 
 على أفاـــــل النتائج يجب تجســـــيد العلاقة التوافقية والتكاملية بين المعمول به من طرف المؤســـــســـــة، ومن أجل الحصـــــول

 للمؤسسة.إستراتيجيات  الموارد البشرية مع حاجيات الإستراتيجية العامة 



 

 

 

 

 

 

 

ي  السلوك الوظيف: فصل الثان يال
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 تمهيد:

عرفت العقود الأخيرة من القرن العشرين بحوث ودراسات إدارية متعددة، تمحور موضوعها حول تشخيص 
بهدف التعرف على أهم المشاكل والصعوبات التي تعيق مسيرتها، والتي كان لها الأثر البالغ  وضعية المؤسسات الإقتصادية

ة كفاءتها، حيث كان هدف هذه الدراسات هو المساهمة في إيجاد الحلول المناسبفي إنخفاض إنتاجيتها، وتراجع مستوى  
 لهذه الوضعيات.

أن العنصر البشري  وسلوكه في بيئة العمل هو المحرك الرئيسي لمختلف  وقد توصلت معظم هذه الدراسات إلى
رزت لمواردها البشرية، من هنا ب حيث يتطلب من هذه الأخيرة العمل على الإستخدام الأمثل والفعال موارد المؤسسة،

 للأفراد. يالسلوك الوظيفوالذي يعبر عنه بمصطلح ؤسسات الحاجة إلى الإهتمام بدراسة السلوك الإنساني داخل الم
تواجه المنظمات الكثير من المشكلات في تعاملها مع الأفراد العاملين بها، وأهم هذه المشكلات هي المشكلات  

للعاملين بدراسة وتحليل سلوك  رفع الأداء والكفاءة الإنتاجية إلىلين، حيث تسعى هذه المنظمات السلوكية لهؤلاء العام
 العاملين، وذلك بهدف التوجيه والتحكم في هذا السلوك لصالح المنظمة.

حيث تلعب ممارسات إدارة الموارد البشرية دورا مهما في ميدان تطوير الأداء داخل المؤسسات من خلال تعديل 
إلى تصميم  جاهدة فهي تسعى وترقية مختلف المحددات الفردية والجماعية والتنظيمية للسلوك الوظيفي، جيهوتو 

 الإستراتيجيات المتعلقة بالأفراد، التي تمنح لهم المساهمة بمهاراتهم وكفاءاتهم وإبداعاتهم في المشاركة في إتخاذ القرارات
  الوضع التنافسي للمؤسسة.وتحقيق السياسات والبرامج التي تهدف إلى تحسين

 سنحاول ضمن هذا الفصل التطرق إلى المحاور الفرعية التالية:
 ماهية وأنماط السلوك الوظيفي. -
 التطور التاريخي لمجال السلوك الوظيفي. -
 محددات السلوك الوظيفي. -
 الموارد البشرية في توجيه السلوك الوظيفي للأفراد. اتدور إستراتيجي -
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 ماهية وأنماط السلوك الوظيفيالمبحث الأول: 
العقود الثلاثة الأخيرة دراسات ومحاولات مكثفة ومتواصلة لإيجاد الحلول المناسبة لمشكلات الأداء و الإنتاجية  شهدت   

والأبحاث البحث عن قيادات جديدة، وإعادة تصميم العمل والمنظمات  وتناولت هذه المحاولات والفعالية في المنظمات،
ج جديدة لإشراك العاملين في وضع السياسات والأهداف وإتخاذ القرارات وكيفية تحفيز العاملين وتحقيق وتبني نماذ 

 الإستفادة المثلى من قدراتهم وإمكاناتهم ...الخ.
كزت الكثير من الدراسات والأبحاث على سلوك الأفراد في المنظمات من أجل توجيه هذا السلوك لخدمة أهداف ر    

هذا التركيز والاهتمام كبيرا إلى حد أن أحد الكتاب قد إعتبر أن مدخل السلوك الوظيفي يهيمن على المنظمة، وكان 
 .)1(المدخل السلوكي للإدارة في الوقت الحاضر، وسيستمر كذلك في المستقبل

 المطل  الأول: ماهية السلوك الوظيفي
في مل تعأن نسبة كبيرة من أفراد المجتمع  النظر إلىب بالمنظمات وانتشارها الواسع في جميع أنشطة الأفراد والشعو  إن نمو

المزيد من الاهتمام بإنتاجية وأداء  إيلاء المعنيين إلى والكتاب وغيرهم من المنظمات المختلفة،كل ذلك دفع الباحثين
 هذه المنظمات. ةوفعالي

 يمي أو الدووالمستوى المحلي أو الإقل بين المنظمات في مختلف المجالات والميادين، سواء على رسةكما أن المنافسة الش
جميع الجوانب التي من شأنها تحسين مستوى أداء هذه  ضاعفت من إهتمام الباحثين والكتاب بارورة الإلمام بدراسة

المنظمات، حيث كانت مختلف دراساتهم تصب في ضرورة الإهتمام بالعنصر البشري، وهذا بتغيير النظرة والمفاهيم 
فيما يتعلق بالعنصر الإنساني في المنظمات من إفتراض أن الإنسان كسول يجب إرغامه على العمل  قليديةوالممارسات الت

إلى مفهوم أن الإنسان كائن حي تحكمه سلوكيات قد تكون إيجابية أو سلبية يجب الإهتمام  بواسطة العقاب والتهديد
وك ت ما يسمى بدراسة السلوك الإنساني وكذا السلبدراستها وتوجيهها لخدمة أهداف المنظمة وهذه الدراسات تدخل تح

 داخل المنظمات. للأفراد الوظيفي
 تعريف السلوك الإنسانيالفرع الأول:

 قام الباحثون والكتاب بمحاولات متعددة  لتحديدمفهوم وطبيعة السلوك الإنساني ومن أهم هذه المفاهيم:
والممارسات التي يقوم بها الفرد عند الانتقال من موقف لأخر السلوك الإنساني"عبارة عن سلسلة من الاختيارات -

 وسواء كانت هذه الممارسات حركية أو عقلية أو انفعالية".

                                       
1- Fred luthans, « Organization Behavior «5 th ed, (N.Y :MgGraw Hill  Book,Co,1989) P.8  .       
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 السلوك الإنساني هو" محصلة استجابة الفرد لمثير أو أكثر في موقف معين وذلك في ضوء طبيعة وملامح شخصيته".-
 فية لمثير ما سواء كانت ردود الفعل هذه عقلية أو غريزية أو غيرها".السلوك الإنساني هو"ردود الفعل الظاهرة والخ -
 تكون عن طريقها الفرد لأن السلوك الإنساني هو" مجموعة السلوكيات والتعبيرات الخارجية والداخلية التي يسعى -

 ".فيهالإطار الإجتماعي الذي يعيش  تطلباتوجوده وم عناصروالتوفيق بين  التكيفعملية 
 (1)ن السلوك الإنساني يتميز بخصائص محددة من أهمها:فإق ذكره مما سب
 سيطرة العقل على الجانب الإرادي منه، وشدة التعقيد وصعوبة التنبؤ بنمط التغير فيه. -
يتم اكتساب غالبية السلوك عن طريق الممارسة، وقد يعكس سلوك واحد دوافع مختلفة، وقد تؤدي الدوافع  -

 المختلفة إلى سلوك واحد.
السلوك البشري هو سلوك مسبب، أي أن هناك دائماا سبب يؤدي إلى ظهور السلوك، أي أنه لا يظهر من  -

 العدم.
 إنه سلوك هادف، معنى يسعى السلوك البشري عادة إلى تحقيق هدف محدد أو تلبية حاجة معينة. -
يف ويتوافق مع أن يتكوهو سلوك متنوع بمعنى أن السلوك البشري يظهر بأشكال متعددة ومتنوعة بحيث يمكن  -

 المواقف التي تواجهه.
 إنه سلوك مرن، بمعنى أن السلوك البشري يعدل ويتغير وفقاا للظروف والمواقف المختلفة التي تواجه الفرد -
مع الأخذ في الاعتبار أن مرونة السلوك عملية نسبية تختلف من شخص لآخر باختلاف مكونات الشخصية  -

 والعوامل البيئية المحيطة.
كن تصنيف السلوك الإنساني إلى سلوك معتاد وسلوك غير معتاد. فالسلوك المعتاد هو السلوك المتوقع من الفرد في ويم

 .موقف معين، أما السلوك غير المعتاد فهو نادر الحدوث إحصائيا ويخرج عن نطاق المعايير المقبولة والمتعارف عليها
 :مطلقاا، وإنما يتحدد في ضوء عدد من الاعتبارات، أهمهاوالتمييز بين السلوك المعتاد وغير المعتاد ليس 

ا معتاداا وغير معتاداا من ثقافة إلى أخرى. على سبيل المثال، قد يعتبر شرب   :السياق الثقافي يختلف ما يعتبر سلوكا
 .الكحول في الأماكن العامة أمراا معتاداا في بعض الثقافات، ولكنه غير معتاد في ثقافات أخرى

ا معتاداا وغير معتاده مع تقدم العمر. على سبيل المثال، قد يعتبر البكاء في الأماكن العامة  :العمر يتغير ما يعتبر سلوكا
 .أمراا معتاداا للأطفال، ولكنه غير معتاده لدى البالغين

                                       
 1-محمد إسماعيل بلال،" السلوك التنظيمي، بين النظرية والتطبيق"، دار الجامعة الجديدة 25 ش سوتير الأزاريطة، الإسكندرية،2113 ص 15.
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ا معتاداا وغير معتاده حسب الحالة الاجتماعية للفرد.  :الحالة الاجتماعية ى سبيل المثال، علقد يختلف ما يعتبر سلوكا
قد يعتبر التحدث بصوت مرتفع أمراا معتاداا لدى الأشخاص من الطبقة العاملة، ولكنه غير معتاده لدى الأشخاص من 

 .الطبقة العليا

 مفهوم السلوك الوظيفيالفرع الثاني: 

 ثال:لمنذكر منها على سبيل ا ،للسلوك الوظيفي ختلفةذكر الكتاب والباحثون العديد من التعاريف الم
 السلوك الوظيفي تعريفأولا:
 بأنه: John Newstrom و Davis Keithعرفه 

 "دراسة وتطبيق المعرفة المتعلقة بكيفية تصرف وسلوك الأفراد في المنظمة"
 عرفه العلماء والباحثون المعنيون بهذا المجال علىأن:

ه والتحكم به من أجل وضبط المنظمات والتنبؤ به،السلوك الوظيفي يعني مباشرة تفهم وتفسير السلوك الإنساني في 
 (1).تحقيق أهدافها بكفاءة وفعالية

يقصد بالسلوك الوظيفي"دراسة سلوك وأداء العاملين في المنظمة، وذلك بإعتبار أن بيئة المنظمة لها تأثير كبير على سلوك 
 (2).وتصرفات العاملين ومن ثم إنتاجيتهم

 عناصر السلوك الوظيفي: ثانيا:
 :(3)كل من تشمل العناصر الأساسية في السلوك الوظيفي

الأفراد هم أساس النظام الاجتماعي الداخلي للمنظمة. فهم يعملون كأفراد ومجموعات رسمية  :)People(لأفراد ا-أ
 .وغير رسمية. يتغيرون ويتطورون باستمرار، حيث يختلفون في شخصياتهم ومشاعرهم وتفكيرهم ودوافعهم

يحدد الهيكل التنظيمي العلاقات الرسمية بين الأفراد داخل المنظمة، حيث  :)Structure(الهيكل التنظيمي  -ب
اذ ويؤدي ذلك إلى ظهور مشكلات متعددة تتطلب التنسيق والتعاون واتخ ،يوضح أنواع الوظائف وعلاقاتها ومستوياتها

 .القرارات لتحقيق أهداف المنظمة

                                       
1-Fred luthans ,"Organization Behavior" 5 th ed, (N.Y :MgGraw Hill Book,Co,1989) P.8. 

2-Szilogy ,A.,and Wallance M."Organizational Behavior and Performance", Good Year Publishing Company , 

Inc,1981,p 29. 
 .11-12، ص  2111الإسكندرية ، مصر، "، دار الجامعة الجديدة، السلوك التنظيمي مدخل تطبيقي معاصرصلاح الدين محمد عبد الباقي،"-3
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 ،التكنولوجيا هي الطريقة التي يستخدمها العاملون في المنظمة لأداء مهامهم :Technology التكنولوجيا -ت
أن  كما أنها تؤثر على سلوكهم في العمل، حيث يمكن،  فهي تساعدهم على إنجاز العمل بشكل أكثر كفاءة وإنتاجية
 .تؤدي إلى زيادة الإنتاجية أو الرضا الوظيفي أو غيرها من النتائج

ساهم دراسة السلوك الوظيفي في فهم البيئة المحيطة بشكل أفال، ي :(Environnement) البيئة -ث
وذلك من خلال التعرف على مكوناتها وخصائصها وعلاقاتها مع المنظمة، حيث يساعد ذلك في تنظيم تفاعل إيجابي 

ار الاارة التي يساعد في تجنب الآثمع البيئة، من خلال الاستجابة لمطالبها التي لا تتعارض مع مصالح المنظمة، كما 
وكذلك يحسن دراسة السلوك الوظيفي مع البيئة من خلال ، قد تحدث من البيئة، سواء بشكل مباشر أو غير مباشر

 (1):توفير العديد من العناصر أهمها
نا عن البعض مع أذهانرسمها في نالمسبقة التي  الأفكارتنمية مهارة الإستماع الجيد للأخرين من خلال تجنب هيمنة  -

لى عأي قابلية تصديق أفكار الأخرين  توضيح أي غموض قبل إصدار أي حكم، وكذلك مقاومة القابلية للإستهواء
 عجل دون دليل أو برهان.

إقامة الحجج وكيفية إستخدامها بشكل إيجابي لصالح عملية التفاوض، وفهم طبيعة وإنعكاسات هذه  - الإلمام بأصول ٌ
 قافات المختلفة.الأصول والث

 تجنب أساليب المخالطات والدفاع عن الأوضاع الخاطئة  أو عدم الإعتراف بالخطأ إذا وقعنا فيه. -
 تجنب العزلة الذاتية والخوف من المواجهة الإيجابية مع الغير. -
 تحديد أولويات التفاوض والوزن النسبي لكل عنصر متغير. -
 طورات.ف على المستجدات التي حدثت أثناء العملية التفاوضية والتكيف مع التتقييم الموقف التفاوضي دائما للتعر  -
لا يمكن للمؤسسة الإستغناء عن  ،( للسلوك الوظيفي المذكورة سابقا76ما يمكن إستنتاجه أن العناصر الأربعة )   

هم بغية حيث أن الأفراد داخل المؤسسة يقومون بمزاولة مهام ،تنفيذ إستراتيجياتها العملية المختلفة سياقإحداها في 
من الاروري أن يكون هناك إطار تنظيمي يسمح بتحديد  لذلكتحقيق الأهداف المحددة ضمن الإستراتيجية، 

ت لاالمسؤوليات، والوظائف والعلاقات بين الأفراد، يعزز هذا التنظيم بإستخدام تكنولوجيا حديثة تساهم في مرونة المعام

                                       
 .22-21، ص 2113محمد إسماعيل بلال، مرجع سبق ذكره،-1
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الإدارية، كل هذه العناصر تؤثر وتتأثر بالبيئة الخارجية التي تنشط فيها المؤسسة، وهذا ما يمكن توضيحه في الشكل 
 التاو:

 عناصر السلوك الوظيفي :7 الشكل

 
 .1113:صلاح الدين محمد عبد الباقي،"السلوك التنظيمي مدخل تطبيقي معاصر"، دار الجامعة الجديدة، الإسكندرية، مصر،  المصدر

 التطور التاريخي لمجال السلوك الوظيفي ثانيا:
على أن تجارب ودراسات العلاقات الإنسانية  تمثل بداية بالإجماع  المن الكتاب والباحثين في هذا المجالعديد  يتفق

مارسات العملية بوجود بعض الدراسات والأبحاث والم قرونالوقت ي نفسالإنطلاقة الحقيقية للسلوك الوظيفي ولكنهم في 
د مر قإغفالها، ويمكن القول بأن تطور مجال السلوك التغاضي عنها و التي سبقت ذلك وطورت قاعدة معرفية لا يمكن 

 بالمراحل التالية:
 )الإدارة في العصور القديمة(: مرحلة ما قبل الحقبة العلمية-أ

ثين إلى أن من الكتاب والباح العديدتعتبر الإدارة نشاط وممارسة يمتد نشاطها إلى العصور القديمة، فقد أشار  
حقق بدون ممارسة بعض تلت ة تكنازات كبيرة وغيرها حققت تطورا وإنجالقديمة  سلاميةالإبابلية و الفرعونية و الالحاارات 

أهمية  تماما هذه الحاارات تتجاهلأوجه وجوانب العملية الإدارية )تخطيط وتنظيم وتوظيف وتوجيه ورقابة (، وة 
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أشادت هذه الأخيرة بارورة التشاور مع المرؤوسين عند إتخاذ القرار، و نبهت و  الإنسان، وخاصة الحاارة الإسلامية،
 .بلطف ورقةإلى ضرورة أن يتشاور مع مرؤوسيه، وأن يعاملهم  القائد

ات صغيرة عشكل مجمو  أو في فرديابدائية وزراعية، حيث كان الناس يعملون  قديماكانت المجتمعات والأمم  
كانوا ل  كانوا يعملون في ظروف مثالية، ب أنهم علاقات العمل فيها ، لكن هذالايعنيمع سهل التعامل من الن كابحيث  

 .ةايالحضروريات  من دى الحد الأتحقيق ل.الخ، ...يعملون في ظروف غير لائقة من حيث الخطر والأمراض
طبيعة في تغير لا بما في ذلك، ضخمةإقتصادية وإجتماعية  تحولاتبعد ظهور الثورة الصناعية وما صاحبها من  

زدياد الأرياف إلى المصانع في المدن، مما أدى إلى إ ، حيث إنتقلوا من العمل في المزارع فيعملهم المجتمعات وطبيعة
إلى تزايد في المشكلات التنظيمية والإدارية ذلك أدى أخرى  ناحيةالسلع وتحسين الأجور، لكن من  المعروض من

 فصارت أكثر صعوبة وتعقيدا.
يااف إلى  العوامل الإنسانية كعامل ثالث 2935في كتابه "فلسفة الصناعة" سنة  Andrew Ureتناول  

، على ضرورة تزويد العمال بالشاي الساخن، والعلاج الطبيأكد الجوانب الميكانيكية والتجارية في الصناعة، حيث 
 (1)وتحسين الظروف المادية والتعويض عن فترة المرض....الخ.

الإهتمام على ا أثر ، ممالمشكلات التنظيمية والإدارية تعقيد ةادلقد أدت الثورة الصناعية وتوسع الصناعات إلى زي 
السعي نحو تحقيق الرشد والعقلانية في العملية الإدارية، وة تعد الممارسات الإدارية التقليدية والعشوائية غير المنظمة ب

 الإدارة الكلاسيكية.  عصرمناسبة لعمليات التصنيع الكبيرة، وهذا كله أدى إلى ولادة 
 :Classical School) مرحلة  أو مدخل المدرسة الكلاسيكية )–ب 

هو زيادة إنتاجية المنظمات من خلال التركيز النسبي على مجموعة من العناصر  (2)رحلةالمه سي لهذالرئيالتوجه  
 أهمها: من أو الوسائل

 دراسة أفال الأساليب الفنية لأداء العمل. -
 تطوير المبادئ المعيارية التي توجه وتتحكم في العمل في المنظمة. -
 الاهتمام بكفاءة العملية الإدارية. -
 حيث: يك تايلور، هنري فايول،ماكس ويبرمن رواد هذه المدرسة نجد فردير    

                                       
1
 .22،ص 2112"دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، الأردن ، السلوك التنظيمي:سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمالحسين حريم "-
2
 .21،ص 2113لال، مرجع سبق ذكره ، محمد إسماعيل ب   -
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أرسى قواعد حركة الإدارة العلمية، فهو الذي حدد المبادئ التي تقوم عليها،  :(Frederick Taylor)فريديريك تايلور 
ام والصراع السلام والتفاهم محل الخصتحقيق وهي زيادة الإنتاج و  الذي أعلن الأهداف الحقيقية التي تسعى إليها وهو

فيق يحكم العلاقة بينهما مصالح مشتركة وليست مصالح متااربة لا يمكن التو ما بين الإدارة والعمال وإقناع الطرفين بأن 
 بينهما.

 شتملتاوهو صناعي فرنسي  المبادئ(،هذا الباحث النظرية الإدارية )نظرية  لىإسند ي :Henri Fayolهنري فايول 
تابه"الإدارة الصناعية ك تامنو  ثم باحث بيولوجي، ثم مدير بمهندس تعدين، دءابتلفة حياته الفنية على عدة مراحل مخ

كما أنه  ،، التنسيق والرقابةالقيادةالتنظيم،  لمدير وهي: التخطيط،لمسة الخوظائف ال 2926عام  الصادروالعامة" 
الظروف  في ضوءإستخدامها بالمرونة ولكنها ليست مطلقة ويجب  سم( مبدءا عالميا للإدارة تت24عشر ) إقترح أربعة

صلحة الم إخااع ، وحدة التوجيه،القيادة)التخصص، وحدة  :المتغيرة الخاصة بكل مشروع ومن أهم هذه المبادئ
 مساهماته نذكر أياا:بين  ومن، الشخصية للمصلحة العامة(

تجارية ال نشـــطةالأ، فنية )الإنتاج(ال الأنشـــطة إلى: النشــاط التي تقوم بها المشــروعات الصــناعية جوان تقســيم -أ
ذلك  نشــــــــــاط محاســــــــــبية بما فيأوجه ، تأمين )حماية الأفراد والممتلكات(ال ةنشــــــــــطأ جوانب، ل(التباد البيع، )الشــــــــــراء،
يم، أوجه نشــــاط إدارية )التخطيط، التنظ، المثاو له(أس المال والإســــتخدام ى ر لالية )الحصــــول عالم الأنشــــطة، الإحصــــاء

 إصدار الأوامر، التنسيق، الرقابة(.
 تحديد عناصر الإدارة.-ب

على عكس تايلور وفايول، الذين استندوا إلى الممارسات العملية لصياغة  :Max Wiberمساهمات ماكس ويبر 
ا  (wiber)مبادئهم، قدم ماكس ويبر  ومن أهم  ،معيارية، يعتقد أنها ستؤدي إلى زيادة كفاءة التنظيممبادئاا وقواعدا

 ::هذه المبادئ ما يلي
أعلى إلى أسفل  السلطة من تتدفقويقصد به ضرورة الإلتزام بالخط الرسمي للسلطة حيث يجب أن  تدرج السلطة: -

 قمة السلطة. الرقابة في كزتتر ويكون كل فرد مسؤولا أمام رئيسه الأعلى عن تصرفات وقرارات مرؤوسيه وبالتاو 
تم إختيار الأفراد الفرد، حيث ي يمتلكهاالمهارات المهنية التي  يعتمد علىأي أن توظيف الأفراد  معايير التوظيف: -

 براء متخصصين.خبإستخدام إختبارات موضوعية وبالإعتماد على 
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لية ثابتة ومكتوبة توجه العمل وتحكم عميشير هذا المبدأ إلى وجود قواعد محدودة،  ضرورة وجود قرارات رسمية: -
وجود سجلات ، و المنظمة موظفيإتخاذ القرارات في المنظمة مما يساعد على زيادة درجة الموضوعية في العلاقات بين 

 .لوثائقرسمية ونظام معلومات مركزي يزيد في درجة  توثيق البيانات وا
 واجهت المدرسة الكلاسيكية عدة إنتقادات من أهمها:

المكاسب المادية فقط، مع إهمال تطلع الأفراد إلى تحقيق  من خلالعلى العمل الأفراد يمكن حث  هالإفتراض بأن -
 مطالب إجتماعية ونفسية خاصة بعد إرتفاع مستواهم المادي.

 .ظرفيةتغيرات الالم يرأثوتجاهل تإفتراض وجود وظائف إدارية ومبادئ لها صفة العمومية  -
 لية الأداء.عالعنصر البشري في تحديد فا دور إهمال-
داء فيه يمكن تحديد معايير الأثابت إفتراض أن المنظمة والأداء الإداري بها يمثل نظاما مغلقا، أي أن المنظمة نظام  -

 بشكل مسبق.
 :مرحلة أو مدخل المدرسة السلوكية –ج 
لبدنية ارد فعل قوي للإفتراض الذي قامت عليه المدرسة الكلاسيكية والمتمثل في أن الطاقة  (1)كان للمدرسة السلوكية 

 وكان لها توجه أساسي هي زيادة الإنتاجية من خلال وضع إفتراضات حول ،للفرد هي العمل الهام المؤثر في إنتاجيته
 العنصر البشري من أهمها:

الإنتماء سوده العلاقات الطيبة والشعور بتيرغب في العمل في جو  لشخصتعميم مفهوم الرجل الإجتماعي أي أن ا -
 )ألتون مايو وزملاؤه(.

 أي أن الفرد  يكون أكثر إنتاجية عندما يشعر بأهميته وعندما يتمتع بالرقابة  ،تدعيم مفهوم الرجل المحقق لذاته -
له  وأن تكامل وإتساق هذه الأهداف ،هاأي أن الناس موجهون ذاتيا للوصول إلى الأهدافالمعنيين بتحقيق الذاتية،

 .(Douglas McGregor)مساهمة في تحقيق أهدافهم الشخصية 
أن الفرد لا يسعى للعمل لتحقيق إشباع حاجات إقتصادية فقط، بل هناك حاجات إنسانية لا تقل أهمية بالنسبة  -

 للفرد )ماسلو(.
 من بين أهم الإنتقادات الموجهة إلى المدرسة السلوكية:

 يفترض هذا المدخل أن المنظمة نظام شبه مغلق. -

                                       
 271،ص .2113محمد إسماعيل بلال،مرجع سبق ذكره ،  -
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المبالغة في الإهتمام بالدور الذي يلعبه العنصر البشري، حيث أنه كان رد فعلي قوي لإغفال المدخل الكلاسيكي  -
 للعنصر البشري.

 ني.اإفتراض علاقات مبسطة للعلاقة بين الإنتاجية والعوامل المؤثرة فيها وكذلك لمحددات السلوك الإنس -
 المدخل المعاصر: -د
المواقف،  إدارية مماثلة تصلح للتطبيق في جميع وممارسات أو مبادئ سلوكياتيفترض هذا المدخل أنه لا توجد   

 ( تيارات أساسية هي:13وإنما تتحدد المثالية في ظل طبيعة الموقف وينطوي هذا الموقف على ثلاثة )
 المدخل الموقفي -الكمي                   المدخل -مدخل النظم                     -

يفترض هذا المدخل أن المنظمة تتكون من مجموعة عناصر تتبادل التأثير والتأثر فيما بينها، ومع البيئة  مدخل النظم: -
 المحيطة.

 يتكون النظام من ثلاثة عناصر أساسية هي المدخلات والأنشطة التحويلية والمخرجات والمعلومات المرتدة.
 يتكون هذا المدخل من ثلاثة فروع رئيسية: المدخل الكمي: -
 الذي يقدم أساليب ونماذج رياضية يمكن إستخدامها لرفع كفاءة عملية إتخاذ القرارات. علم الإدارة:-أ
 العمليات: تهتم بكيفية تطبيق الأساليب والنماذج في المجالات الإدارية. بحوث-ب
 ة بيانات تساعد في توفير معلومات دقيقة وسريعة بتكلفة ملائمة. المعلومات:تهتم بتوفير قاعد نظم-ت
بات يشير المدخل الموقفي إلى أن فعالية المدير تتحدد بقدرته على تحقيق التوفيق الأمثل بين متطل المدخل الموقفي:-

التي  رضية الملول الحع بنالمثلى ولكنه قد يق يبحث دائما عن الحلول، فهو لا البث فيهاالموقف وطبيعة المشاكل المطلوب 
 .ةختلفالمتحقق التوازن بين الأطراف 

 السلوك الوظيفي أهمية وأهدافالفرع الثالث: 

 : أهمية دراسة السلوك الوظيفي للأفرادأولا
إلى أهمية دراسة  ،نال اتقدمهالتي تنتجها و  دماتالخسلع و ال فيأدى الدور المهم الذي تلعبه المنظمات والمتمثل  

اب والباحثين إلى سعى الكثير من الكت لكلذ في إنتاجية المنظمة، يةأهمالأكثر  عنصرالوفهم سلوك الأفراد الذين يمثلون 
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 عتباراتإ الوظيفي هذه الأهمية بناءا على داخل المنظمات، ولقد إكتسب دراسة السلوك فهم السلوك الفردي والجماعي
 (1)ة من أهمها:يدعد
لماذا عرفة ممن مصلحة الإدارة  لكؤثر سلوكه على كفاءة التنظيم ككل، لذي المنظمةالإنسان أهم حلقة وعنصر في   -

 وم  وكيف يتصرف هذا العنصر الإنتاجي.
الرسمية و  أن تعتمد على الأنظمة والقوانين واللوائح يجبالنظرة التقليدية للفرد على أنه كائن إقتصادي وأن الإدارة  -
يد من ة تثبت صحتها، فالمنظمة عبارة عن نظام مفتوح يتكون من العد السلوك البشريافز المادية فقط لتوجيه الحو 

، هذه ةالعناصر بما في ذلك الإنسان، وهي في حالة تفاعل مستمر تؤثر وتتأثر ببعاها بعاها داخليا ومع بيئتها الخارجي
 لبشري.سلوك العنصر ا على إيجاباأو  سلبا التفاعلات تؤثر

من  لعديدافهم السلوك العماو يسهل مهام القيادة، فالقيادة الناجحة تتمثل في القدرة على التأثير، لذلك نجد  -
 . سلوك المرؤوسين ا فيالأكثر تأثير  ةالقيادأسلوب المهتمين بالجانب السلوكي حاولوا تحديد الأشخاص 

ذه الحالة عن معرفة فالإدارة مسؤولة في ه ،ية والمعنوية وإنتاجية العاملهناك علاقة إيجابية بين بيئة العمل الداخلية الماد -
 العوامل البيئية التي تؤثر إيجابا على سلوك العامل وبالتاو على أدائه وإنتاجيته.

صراعات وال، لمؤسسةل ستويات المختلفةالمالسلوك الوظيفي على فهم وإحتواءجميع التفاعلات المتبادلة بين  يعمل -
هذه الظاهرة في ستثمار لإا على القادةفي المنظمة، ولا بد  الموظفينتنعكس على سلوكيات  التي تحتويها والتي زاعاتنالو 

 .اولا يعيق تحقيق أهدافه المنظمةبما يخدم مصلحة  الصحيح في الإتجاهوتوجيهها 
على  التي تؤثر اتالمتغير  بين منالعامل أو الموظف معرض لحالات نفسية متقلبة والتوترات والإنفعالات التي تعد  -

 سلوك الفرد وبالتاو على أدائه.
 دراسة الكيفية التي من خلالها تستطيع المنظمة سد هذهن الاروري رغباته لذلك م بإشباعسلوك الفرد محكوم  -

 نظمة.ات لتوجيه سلوك الفرد بما يخدم مصلحة الميلإستخدام هذه الحاج الطرق ات، بمعنى أخر ما هي أفاليالحاج
 أهداف دراسة السلوك الوظيفي للأفراد:ثانيا: 

للأفراد إلى فهم الأبعاد النفسية والسلوكية والإجتماعية للإنسان بصفته موظفا  (2)تهدف دراسة السلوك الوظيفي
يخاع لقوانين وتعليمات وأعراف تنظم سلوكه إداريا وتنظيميا سواء قام بهذا العمل  الشخصأو عاملا، على إعتبار أن 

                                       
 .17، ص2121الجمهورية العربية السورية،  ،منشورات الجامعة الإفتراضية السورية"، السلوك التنظيميبطرس حلاق،" -د- 1

 /https://pedia.svuonline.orgمتوفر للتحميل من موسوعة الجامعة هذا الكتاب منشور تحت رخصة المشاع المبدع،
 .12مرجع سبق ذكره ، ص  د: بطرس حلاق ، -1
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فهم المؤثرات الإيجابية والسلبية على سلوك الموظف أو العامل سواء كانت تلك لذلك و منفردا أم عاوا في الجماعة، 
يسهم في تسخير  ،بر التي ينتمي إليهاالمؤثرات من داخل المنظمة التي يعمل بها أم خارجها أي البيئة الإجتماعية الأك

 تلك المعرفة والمعلومات لصالح العمل والمنظمة.
وبما أن السلوك الوظيفي يركز على سلوكيات وتفاعلات العنصر البشري الذي يعد أهم عناصر الإنتاج في 

ص أهداف السلوك الوظيفي خيتل يمكننا نجاح وتفعيل العنصر البشري وتحسين أدائه، يعتمد علىالمنظمةفإن نجاح المنظمة 
 ثلاثة أهداف رئيسية هي:  في
 السلوك الإنساني من خلال التعرف على مسببات السلوك . في شرحالمساعدة -
 والسيطرة عليه. هتوجيهو التنبؤ بالسلوك وذلك من خلال معرفة مسببات السلوك، -
ن تقيد بدرجة كبيرة المؤدية إلى السلوك يمكنها أالسلوك من خلال التأثير في المسببات، فالتعرف على المسببات  ضبط -

 .الأسبابفي محاولة التنبؤ بهذا السلوك في المستقبل إذا توفرت هذه 
توفر هذه  ةحالفي ، وأنه لسلوكالتي تسبب ابمعنى أخر أنه يمكننا التبصر بما حولنا لنتعرف على بعض العناصر  

العناصر أو المسببات يمكننا التنبؤ بالسلوك المتوقع لشخص معين، ولمزيد من التحليل يمكن القول إنه يمكننا توجيه 
ن المعرفة مبادئ السلوك الوظيفي لأ على دراسةالسلوك داخل العمل، فالمنظمات ذات الفعالية العالية تشجع مديريها 

، ووجود ليهعأساس لتوجيه هذا السلوك والسيطرة  وهي ،أياا أساس للتنبؤ به هيو هي أساس تفسير وتحليل للسلوك، 
مديرين ذوي خبرة ومعرفة علمية يمكنهم من تصميم أنظمة وقواعد وسياسات ذات تأثير على سلوك العاملين، ذلك 

مسببات السلوك وتفسيره  ديدوتحكيفية التفسير والتنبؤ بسلوك الأخرين والتحكم فيه، لعلمية العرفة الملأنها تعتمد على 
وتحليله يتطلب وجود نماذج ونظريات تقوم بتقديم المبادئ والأصول التي يمكن من خلالها تفسير وتحليل السلوك، ولحسن 

ريات ألان استطاع أن يقدم لنا العديد من النظ وح الحظ فإن التقدم في العلوم السلوكية منذ بداية القرن الماضي 
 شكل فرديبحصيلة من المعرفة الجيدة التي تساعد على معرفة السلوك، وكيف تعمل هذه المسببات والنماذج التي تمثل 

في التأثير على السلوك يبقى عملية جزئية أو نسبية ذلك لأن هذه النظريات والنماذج تقدم للدارسين بعض  جماعيأو 
السلوك فقط مع جزئيا  ولكنلوكيات التنظيمية ، كما أنه لا يمكننا التنبؤ كليا بالسوظيفيوليس كل مسببات السلوك ال

 لا يمكننا أياا السيطرة والتحكم كليا في السلوك بل يكون التحكم والسيطرة جزئيا.و المتوقع للأخرين، 

                                       
 /https://pedia.svuonline.orgمتوفر للتحميل من موسوعة الجامعةهذا الكتاب منشور تحت رخصة المشاع المبدع ،
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 خصائص السلوك الوظيفيالفرع الرابع: 

غطي عددا محددا ي بصفة عامة طريق للتفكير، وبصورة أضيق يمكن النظر إليه كمجال للمعرفة وظيفييعدالسلوك ال-
 (1)من الموضوعات التنظيمية الأساسية.

يؤثر العاملون بسلوكياتهم التنظيمية على كفاءة التنظيم ككل وعلى تحقيق الأهداف التنظيمية، ولهذا من الاروري  -
 معرفة ودراسة سلوك وإتجاهات وأداء الفرد والجماعة.

و الرضا  تيجة لإرتباطه بمفاهيم كالأداء وكل ما يتعلق بالكفاءةينظر السلوك الوظيفي إلى السلوك داخل المؤسسات كن-
 .يةهداف التنظيمالأوالإنتاجية، وكل ما يؤدي إلى تحقيق 

القيادة، القوة والثقة الحوافز و  وك الوظيفي مثل )الدوافع،ليوجد إتفاق على الموضوعات الرئيسية التي تشكل محور الس-
كبير من النقاش والحوار يدور حول أي الموضوعات التي يتوجب أن تحظى بقدر أكبر ....الخ( بينما لا يزال هناك قدر  

 من الأهمية.
لك يجب أن تكون العلاقة ، لذ كيفية توجيه سلوك وأداء العماليلعب التنظيم غير الرسمي وبيئة المنظمة دوراا رئيسياا في-

 (2)بحث والدراسة.للرى مجالاا بين مكونات التنظيم غير الرسمي من ناحية والبيئة من ناحية أخ
خدام ، هناك حاجة ماسة للبحث في العلوم السلوكية واستالجوانب المختلفة للسلوك الوظيفيمن أجل التعرف على  -

 طرق البحث العلمي لدراسة المتغيرات المختلفة في هذا المجال المتجدد.

 الوظيفيالمطل  الثالث: نماذج وأنماط السلوك 

 :ختلفة وهيالمنظمات المداخل  نينسالإالسلوك ا يرذج أساسية لدراسة وتفسنماثة لاهناك ث  
 الفرع الأول: نماذج دراسة السلوك الوظيفي

تهدف هذه النماذج إلى محاولة التعرف على الفرد وسلوكه، من خلال تفسير العلاقات بين المؤشرات التي   
 :(1)تفسير السلوك الإنساني داخل المنظمات المختلفة وهييتعرض لها الإنسان، وهناك ثلاثة نماذج أساسية لدراسة و 

 : نمـوذج السلوك الـفردي.أولا
 يفسر هذا النموذج السلوك الإنساني من خلال مبادئ ثلاثة هي:

                                       
 ، ص .1222والنشر والتوزيع،الولاء للطبع  " ، شبين الكوم ، السلوك الإنساني في التنظيمد، " مد محإبراهيم محم -1
 2نفس المرجع، ص  -

1
 .17عبد الباقي ،مرجع سبق ذكره،ص صلاح-
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لوك له ذلك كل سهو سلوك سببي ، ل الإنسانيتستند فكرة أو مبدأ السببية إلى حقيقة أن السلوك : مبدأ السببية -1
وهذه الأسباب  ،وري البحث وراء أسباب هذا السلوك، من الار تكون قادراا على شرح سلوك الفرد لكي ، وبالتاوسبب

 ، وتلك العوامل الوراثية الخاصة به.البيئية التي يعيش فيها الإنسان ناتجة عن تأثير العوامل
ا أو دوافع أو محرك لهذبجانب وجود أسباب محددة للسلوك، هناك حاجات أو رغبات  :مبدأ الحاجة أو الـدافع -2

 السلوك.

 ويقصد بذلك أن الفرد يسلك سلوكاا معيناا لتحقيق هدف معين. :مـبدأ الـهدف -1
دف، ويمكن توضيح الهدافع، وينتهي بتحقيق ال سبب ثمبالويمكن النظر إلى أن السلوك الإنساني نشاط مستمر يبدأ 

من الطعام، وهذا ة خاليالمعدة  أن الشعور بالجوع ينشأ بسببفإن هذا ، عو بالجيشعر الفرد  عندماذلك بمثال بسيط ف
السبب يخلق الحاجة أو الشعور بالجوع، ويتحقق الهدف بحصول الفرد على الطعام، وهنا يتوقف الشعور بالحاجة إلى 

 ويمكن توضيح ذلك بالنموذج التاو: ،الطعام وينتفي السبب بامتلاء المعدة بالطعام
 نمـوذج السلوك الـفردي :1الشكل 

 
 1121صلاح الدين محمد عبد الباقي،"السلوك التنظيمي مدخل تطبيقي معاصر"،دار الجامعة. الجديدة،الإسكندرية ،مصر، المصدر: 

 :: نمـوذج السلوك بين فـردينثانيا
المحيط  يتأثر بالعاة الشخصأن  يظهرو  ،ارئيسي للسلوككمحدد تغيرات الفرد  م علىالأول  (1)يركز النموذج 
 تؤثر على سلوكه. الأشياءهذه كل و  ،الذين يتعامل معهمالأشخاص به، و 

                                       
 . 15صلاح عبد الباقي ،مرجع سبق ذكره،ص  - 1



 الفصل الثاني: السلوك الوظيفي للأفراد في ظل ممارسات الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية
 

82 
 

فقط على ظروف  يتحددفسلوك الفرد الثاني لا ،أن سلوك الفرد الأول يؤثر على سلوك الفرد الثاني هذا ويعني 
اضباا، فإن ذلك لو كان سلوك الفرد الأول غ مثال ،يتأثر أيااا بسلوك الفرد الآخر الذي يتعامل معهبل ، بحسب الفرد

 للفرد الثاني. غاضبال كسلو الذلك بسبب 
 نمـوذج السلوك بين فـردين :1الشكل 

 
 صلاح عبد الباقي نقس المرجع.: المصدر

 : نمـوذج سـلوك الجماعة.االثث
نـموذج سـلوك  لكن في ،سلوك فرد خخر على الفردفي النموذج السابق"نموذج السلوك بين فردين" يؤثر سلوك  
بسلوك الجماعة  وربطهالفردي  السلوك يتم تحديدو  ،أفرادهايتفاعل مع باقي  المجموعةنجـد أن كل فرد في المجموعة 

من سلوك  يأخذو  لمجموعةفإن الفرد يرتبط با بالتاولنفسه، و  المنافعة ح  يحقق يالجماعالسلوكية لمطالب لويستجيب 
 نموذج لسلوكه.كالجماعة  

 إذن سلوك الفرد وفقاا لهذا النموذج يتكون من العناصر التالية:
 الجماعة. -1
 المنظمة التي توجد بها الجماعة.-2
 المناخ والظروف الاجتماعية. -1

 ونتيجة للتفاعل بين هذه العناصر يتحدد سلوك الجماعة ككل كما هو موضح في الشكل التاو:
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 نمـوذج سلوك الجماعة :10 الشكل

 
 1221صلاح الدين محمد عبد الباقي،"السلوك التنظيمي مدخل تطبيقي معاصر"،دار الجامعة. الجديدة،الإسكندرية ،مصر، المصدر: 

 :للسلوك الإنساني : النموذج المتكـاملرابعا
 :مجموعات من العوامل المحددة للسلوك الإنسانيثلاثة  يعتمد النموذج المتكامل للسلوك الإنساني على

 :هذا النوع من العوامل على النقاط التالية تـشمـلي:  أولًا: العوامـل الخاصة بالـفرد
رد من خلال فهم يمكن تفسير سلوك الف وبالتاوأفكاره،  عن سلوك الفرد وتصرفاتهينتج إدراك أو تفكير الفرد: -1

 .الطريقة التي يفكر بها الفرد
ذلك يمكن تفسير ل ،عهاإشبا اته التي يريدييتحدد سلوك الفرد أيااا بدوافعه ورغباته وحاج دوافع الفرد:رغبات و  -2

 دوافعه ورغباته وحاجاته. تحديدالفرد من خلال 
معرفة  ن خلالمسلوك الفرد  يتم تفسير بالتاو، و هتؤثر اتجاهات الفرد ومشاعره على سلوك اتجاهات الفرد: -1

 .اتهتوجه
خصائص الفرد وصفاته بالإضافة إلى العوامل السابقة على تشكيل السلوك  تعمللفرد:لشخصية الخصائص ال -6

 الفرد بحكم الوراثة والخبرات المكتسبة. فيهذه الخصائص تتشكل و  ،الإنساني
لعمل، ، الأصدقاء، الزملاء في العائلةمتعددة، كا مجموعاتالإنسان عاو في :  لعوامل الاجتماعية للإنسانثانياً: ا

وتؤثر هذه الجماعات في الفرد وتمارس ضغوطاا معينة عليه ، فالفرد في تفاعل مستمر مع جماعة أو أكثر من تلك 
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وك الفرد بنمط وفي داخل المنظمات يتأثر سل ،الجماعات، وبالتاو فإن سلوكه وتصرفاته يتحدد بسلوك وأهداف الجماعة
 وكذلك الأفكار السائدة في المنظمات.القيادة والاتصالات 

ظروف الجماعة ب، وكذلك نفسهونلخص مما سبق أن سلوك الفرد يتأثر بمجموعة من العوامل المتعلقة بالفرد   
 التي ينتمي إليها الفرد، وكذلك الظروف الحاارية والثقافية في المجتمع.

 الفرع الثاني: أنماط السلوك الوظيفي 
م كلا من الفرد والمؤسسة على حد سواء، فإن علماء التنظيم يميلون أثناء الدراسة إلى التمييز لما كان التنظيم يا  

 بين نمطين من السلوك الوظيفي هما:
 خبراتمن قدرات ودوافع وإتجاهات و  وما يمتلكهدراسة الفرد  على هذا النمط يستندأولا: السلوك الوظيفي الكلي: 

المؤسسة التي يعمل بها هذا الفرد وما تشتمل عليه من بين بيئة داخلية وخارجية، حيث  ومن جهة أخرى، من جهة
وأساليب  ستعملهات ينظر هذا النمط إلى المؤسسة كوحدة تحليل، فهو يهتم بأهدافها التنظيمية وكيفية بنائها والتقنيات التي

 العمل السائدة فيها.
ات النفسية سة سلوك الفرد في المؤسسة التي يعمل بها، حيث يهتم بالمكونيركز على دراثانيا: السلوك الوظيفي الجزئي: 

 )1(لكل فرد وبالمتغيرات التي تحدد الكيفية التي يحتمل أن يتجاوب بها الفرد في موقف معين.
رجة دعلى مستوى التنظيم يمارس الأفراد داخل بيئة العمل أربعة أنماط متميزة من السلوك التنظيمي تختلف بإختلاف    

التأهيل الإجتماعي التنظيمي والتفردية، حيث يعبر التأهيل الإجتماعي عن العملية المستمرة لإنتقال العناصر المكونة 
مل لثقافة التنظيم إلى العاملين به، بينما تشير التفردية إلى محاولات أعااء المنظمة التأثير على النظام الإجتماعي لبيئة الع

 يوضح الأنماط المحتملة للسلوك الوظيفي داخل المؤسسات. (15والجدول رقم )قواعدها المحيطة بهم والخروج عن 
 أنماط السلوك الوظيفي :1جدول 

 درجة التفردية      
  

 الاجتماعي التنظيمي التأهيل درجة

 عاو منخفض

 (Rébellion)  متمرد (isolation)إنعزاو  منخفض
 (créative)  إبداعي (conformity)إلتقائي عاو

 .18، ص 1117المصدر:طارق طه"السلوك التنظيمي، السلوك التنظيمي في بيئة العولمة والأنترنت" الدار الجامعية  الجديدة، الإسكندرية، مصر ، 

 :يمن خلال الجدول السابق نلاحظ بأن الأنماط المحتملة للسلوك الوظيفي المحتملة على مستوى المؤسسات ه   

                                       
1

 .112،ص  2112الجمهورية المصرية، "دار الحريري للطباعة، القاهرة،  العلوم السلوكيةعايدة خطاب وأخرون "-
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يمارس الأفراد داخل العمل السلوك الإنعزاو عندما تكون درجة تفردية ، ولكن يعانون من  :السلوك الإنعزالي-1
 إنخفاض في معدل التأهيل الإجتماعي التنظيمي.

 عندما تكون درجة التفردية عالية، ودرجة التأهيل الإجتماعي منخفاة السلوك المتمرد: -2
الأفراد داخل العمل السلوك الإبداعي عندما يتصفون بدرجة تفردية عالية، وفي نفس يمارس : السلوك الإبداعي-1

 الوقت بمعدل تأهيل إجتماعي عاو.
يمارس الأفراد داخل العمل السلوك الإلتقائي عندما تكون درجة التفردية لديهم منخفاة لكن : السلوك الإلتقائي-6

 تفاع.معدل التأهيل الإجتماعي التنظيمي فيتميز بالإر 
في تحليله للأسس الدافعة للسلوك التنظيمي أنماط رئيسية لسلوكيات الأفراد تؤِثر بشكل جوهري في  katzز كاتحدد 

الكفاءة والفعالية الكلية للمؤسسة، حيث تعكس هذه الأنماط حسب تحليله حالة من الإلتزام تظهر في شكل واجبات 
 )1( :أهمها

 يجب أن يتوافر لدى الفرد الحافز الكافي للإنامام إلى المؤسسة ومواصلة العمل بها. -
يجب أن ينفذ الفرد واجباته الوظيفية والتي يحددها الوصف الوظيفي بطريقة مرضية ويطلق على هذه الواجبات سلوكيات -

 الدور الأساسي.
نحرف هذه التلقائية أثناء تحديد أهداف المنظمة، حيث ت يجب أن يمارس الفرد بعض السلوكيات التعاونية الإبتكارية -

السلوكيات عن الواجبات التي يحددها الوصف الوظيفي، ويطلق على هذه السلوكيات بسلوكيات الدور الإضافي ومن 
خلال تحليل كانز نستنتج أن السلوك الوظيفي ينقسم إلى نمطين أساسيين، حيث يمكن إبراز مجال الإختلاف بينهما 

 :(74خلال الجدول رقم ) من
 مقارنة بين السلوك الأساسي والسلوك الإضافي: 4جدول 

 السلوك الإضافي للدور السلوك الأساسي للدور وجه المقارنة
 مفيد تنظيميا مفيد تنظيميا الفائدة التنظيمية
 غير متوقع وغير محدد مسبقا متوقع ومحدد مسبقا التوقع والتحديد
 ة،المعرف كالقدرة، الوظيفية العوامل المحدد الأساسي

 المهارة، نظم الحوافز.
 العوامل الإتجاهية والشخصية

                                       
 1 - عايدة خطاب وأخرون، مرجع سبق ذكره، ص 112.
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 تها بتقييم الرئيس المباشر لأداءعلاق
 المرؤوسين

يتامنها التقييم الذي يجريه الرئيس 
 لأداء مرؤوسيه

 لا يتامنها التقييم الذي يجريه الرئيس
 لأداء مرؤوسيه

 لا يتامنها نظام المكافئات يتامنها نظام المكافئات بنظام المكافئةعلاقتها 
 العقاب الرسمي العقاب الرسمي طبيعة العقاب
 سلوكيات إختيارية وإضافية سلوكيات إجبارية وأساسية مدى إختيارته

 .311: عايدة خطاب وأخرون  مرجع سبق ذكره، ص لمصدرا

المذكورين أعلاه يختلفين عن بعاهما البعض في بعض العناصر كما أنهما من خلال الجدول يتاح لنا أن النمطين 
 يتوافقان في البعض الأخر.

حيث نستنتج أن السلوك الأساسي للدور يتميز بأنه سلوك تم وضعه أو وصفه مسبقا ضمن الإستراتجية العامة  
لمؤسسة، ومن ها الأفراد مسبقا بواسطة اللمؤسسة في إطار وتنظيم رسمي، حيث يتم تحديد الأنشطة والمهام التي يمارس

أمثلة هذا السلوك أن يصبح الفرد متمرس في المهنة حيث يستطيع أن يدرب أو ينصح العاملين الجدد، أما السلوك 
الإضافي للدور فهو سلوك غير موصوف مسبقا من طرف المؤسسة، حيث يعبر عنه بأفعال إختيارية يمارسها الأفراد 

لجماعة التي يعملون فيها، ومن أمثلة هذا السلوك: تقديم خبرات وإقتراحات إبتكارية ومبدعة بغض مساعدة أفراد ا
 .تساهم بطريقة إيجابية في تطوير أداء المؤسسة
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 المبحث الثاني: محددات السلوك الوظيفي للأفراد
عب على المؤسسة يصمما يتميز سلوك الأفراد العاملين بالمؤسسات بنوع من التعقيد والتشعب في مفاهيمه،  

التحكم فيه، حيث نجد أن الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية بالمؤسسة تسعى جاهدة إلى دراسة وتحليل مختلف أنواع 
فيزها مة الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة، كما تعمل على تحتوجيهها لخدلغرض وأشكال سلوكيات الأفراد العاملين بها،

 . هاالإنتاجية مما يساهم في تنافسية وإستمرارية نشاط قدرتهامن أجل زيادة 
 مجموعة من المحددات، والتي يمكن تقسيمها إلى:على  تكوين السلوك الوظيفي للأفراد يشتمل
 التي تتمثل في المكونات النفسية للفرد. :الفردية المحددات مجموعة-
 مي إليها الفرد.تالتي تتمثل في شكل وطبيعة الجماعات التي ين :مجموعة المحددات الجماعية-
 تشير إلى التفاعل بين مختلف الأنظمة السلوكية في المؤسسة. والتي :مجموعة المحددات التنظيمية-

 لسلوك الوظيفي للأفرادالمطل  الأول: المحددات الفردية والجماعية ل
 بدراسة مختلف السلوكيات والتصرفات التي تصدر من الفرد ذاته داخل بيئة العمل يقوم علم السلوك الوظيفي 

لفردية ا التي يعمل فيها، وكذا دراسة سلوكياته في إطار جماعة العمل التي ينتمي إليها، وهذا بدراسة مختلف المحددات
 ته، سلوكياته وتصرفاته، لغرض التنبؤ بها مستقبلا والتحكم فيها .والجماعية التي تعكس إهتماما

حيث يقصد بالمحددات الفردية و الجماعية مجموعة التصرفات والإستجابات التي تنشأ من الفرد ذاته، أوفي إطار         
 جماعات الأفراد التي ينتمي إليها.

حيث  دية،المحددات الفر  مثل)الإتجاهات، الإدراك والتعلم، الدافعية( السلوك الفردي أبعاد متعددة داتدتأخذ مح     
 .من خلال هذا المطلبها التطرق إلى ذكر نحاول 

 المحددات الفردية للسلوك الوظيفي للأفرادالفرع الأول: 
 الإتجاهاتأولا: 

 ومشاعر عالاتإنفبسلوكيات تميزه عن غيره، ومن خلال هذا التنوع تتولد هناك  ويتميز كل إنسان   يتصف 
ليه ونحو مسؤو الأحداث والأشخاص من حوله، حيث تتكون لديه إتجاهات نحو صوب تصحبها  إتجاهات مختلفة 

كل تكامل المؤسسة، حيث يش التي تصدرهابها بشكل عام، ونحو القرارات والأوامر والممارسات المؤسسة التي يعمل 
 .الإنسان رف بهق  هذه الإتجاهات، السلوك الذي يتصإتساوترابط و 
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 تعريف الإتجاهات: -1
 هناك العديد من التعاريف  المقدمة لمصطلح  الإتجاه  ومن بينها نذكر: 
الإتجاه بأنه "شعور أو حالة إستعداد ذهني، إيجابية أو سلبية، مكتسبة ومنظمة من خلال الخبرة  Gibsonيعرف 

 (1).و الناس والأشياء والمواقفوالتجربة، والذي يحدث تأثيرا محددا في إستجابة الفرد نح
 ويعرف الغمري بأن الإتجاه هو"الميل والنزوع للتجاوب والتفاعل بطريقة إيجابية أو سلبية تجاه فرد أخرأو حدث معين".-

 :بالتاو يمكن التعرف على جانبين أساسيين من أي إتجاه
 جانب الميل والنزوع ودرجته.-
 )2(إتجاه هذا الميل أو النزوع. -

اعية نوات التنشئة الاجتا الفرد عبر سيعرف الإتجاه بأنه " توجه واستعدادات مسبقة للتصرف بطريقة معينة، يكتسبه كما
 )3(.الطويلة في الأسرة، وجماعات الزمالة، المدرسة والجامعة، النادي ومختلف المؤسسات الإجتماعية

ببة ه الفرد للاستجابة بطريقة محببة أو غير محيعرف الإتجاه على أنه" ميل مكتسب تعلم Kreitnerو  kinickiأما
 (4)وبصورة ثابتة إتجاه شيء ما".

 من التعاريف السابقة  للإتجاه نستنتج ما يلي: 
 الإتجاه عملية معرفية ذهنية معقدة .-
 هو عبارة عن حالة من الإستعداد والتهيأ للتصرف، يكتسب عن طريق الخبرة والتعلم.-
 خاصة به. معتقداتمكتسب نحو شيء أو شخص .....الخ. لدى الإنسان مشاعر و  الإتجاه هو ميل أو نزوع-
 الإجتماعية والتنظيمية . محفزاتتحدد الإتجاهات مستوى تقييم الفرد لل -

يقتنع  ، بحيثضميرهالعامل و عقل في  تتشكلفي مجال السلوك الوظيفي تمثل الإتجاهات مختلف الأفكار والمشاعر التي 
ددما يحب وما لمواقف التي يواجهها، فهي تحاو للأخرين وتقييمه لنفسه و  هنظر وجهة الأساس الذي يحكم له بها وتشكل 

يكرهون ثم فهي تؤثر على نمط سلوكه في بيئة العمل، وبالتاو يصبح من الاروري على الإدارة العمل على دراسة وفهم 

                                       
1

 - James L. Gibson ,john M. Ivancevich , and James H.Donnelly Jr , «Organizations : Behavior , structure, and 

Processes » , 7 th ed. (HomewoodIII ,IRWIN , 1994), P.114.  
2

 .121،ص 2117، دار المعارف المصرية، الإسكندرية، مصر، "والإدارة الحديثةالسلوك الإنساني "إبراهيم الغمري، -

3
 .125-127، ص 1256، ) عمان: شقير وعكاشة ( ، "الإدارة التربوية والسلوك التنظيمي"هاني عبد الرحمان الطويل، -

4
-Robert Kreitner and Angelo Kinicki , Organizational Behavior, 2 nd ed (Home wood , III, IRWIN) 1992 ,P 98. 
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ه الإتجاهات يجعل فهم هذو في مواقف معينة، سلوكهم بالإتجاهات السائدة لدى الأفراد في المؤسسة ح  يمكن التنبؤ 
 .ل تصرفات الفرد وسلوكه إذا ما تم فهم الإتجاهات التي تسيطر عليهلقبو الأخرين أكثر إستعدادا 

 مكونات الإتجاهات: -2
 (1) أجزاء: تتكون الإتجاهات من ثلاثة جوانب أو

 ه، ما نرغبهرهوما نك هالإتجاه إلى ما نريد أو ما لا نريد، ما نحبيشير هذا الجانب من  الجان  العاطفي)الإنفعالي(:-أ
الشيء  تجاهإمشاعر الفرد أو عاطفته يشمل ، في الشيء أو المواقف أو الشخص موضوع الإتجاه، أي أنه هوما لا نرغب

 .إن كان إيجابي، محايد أو سلبي
ويتعلمه هذا الجانب د يكتسب الفر لرضا الوظيفي و يفي فيما يتعلق باحظي هذا الجانب بإهتمام كبير في السلوك الوظ

 إليها الفرد. ينتمي، والزملاء في الجماعات التي علمين، المباءمن الأ
 فهو يتعلق بإعتقادات الفرد ومدركاته وأرائه التي يتبناها حيال الشيء أو الشخصالجان  المعرفي المعلوماتي: -ب

خر ر والمعارف والمشاهدات والتفسير المنطقي للعلاقات بينها أي بمعنى أأو الحدث، وتتكون تلك الإعتقادات من الأفكا
أن العملية التفكيرية، مع تركيز على العقلانية والمنطق، أما الإعتقادات التقييمية فتظهر في صورة إنطباعات إيجابية أو 

 (2)سلبية لدى الفرد تجاه الشيء أو الشخص.
 إتجاه شيء مانة بطريقة معيللتصرف " النوايا السلوكية"، وهو ميل الفرد البعض يطلق عليه الجان  السلوكي: -ت

 اهات.وقياسها لفحص الجانب السلوكي في الإتج هذه الأفعال)صدق أو عدائية أو ود، مساندة أو غيرها(، و يمكن تقدير 

 وظائف الإتجاهات: –1
 تساهم الإتجاهات في عدة وظائف، من أهمها:   
 بالسلوك الأدائي للفرد.تساعد على التنبؤ -أ
: حيث تساعد الإتجاهات الأفراد على التأقلم والتكيف مع الأحداث والمواقف والأشخاص وظيفة التأقلم والتكيف-ب

 في بيئة العمل.

                                       
 .115"، مكتبة غريب،القاهرة، مصر، بلا تاريخ، ص ارةدالسلوك الإنساني في الإعلي السلمي، "  -1
 .27، ص 2116"، دار الجنان للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، الأردن، السلوك التنظيميمحمد الفاتح محمود بشير المغربي، " - 2
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إلى المنتسب  فمثلا العامل، ومصالحه نفسه: فإتجاهات الفرد تساعده في الدفاع عن وظيفة الدفاع عن الذات -ت
اهات سلبية نحو إتجمواقف و  مل إتجاهات إيجابية نحوها لأنها تخدم مصالحه، بينما المدير الذي يحمليحالذي لنقابة و ا

 عن مصلحته ومركزه.فقط يدافع هو النقابة 
لمصالح لدى على تخفيض التوتر والتأكيد على ا تيواجه الفرد صعوبات تعترض حياته، حيث تعمل الإتجاها 

عيش لذي يستخدمه الفرد في الدفاع عن ذاته اتجاه الصراعات الداخلية والخارجية، فهو يالفرد ، فالاتجاه يعتبر السلاح ا
في صراع داخلي مع نفسه وذلك عندما تتعارض قيمه ومعتقداته مع تصرفاته وسلوكه، كما يعيش صراعا خارجيا مع 

 (1)غيره ممن يتعاملون معه في البيئة المحيطة.
 يمكناسا الفرد، ويمكن للإتجاهات أن توفر أس معتقداتقيم و إلى الإتجاهات : تستند التعبير عن القيم والمثل-ث
 عن قيمهم ومثلهم وثقافتهم. أن يعبروا من خلالهفراد والجماعات للأ
 وظيفة معرفية:-ج
تساعد إتجاهات الفرد في توفير معايير وأطر مرجعية، وهذه تسمح للفرد وتساعده في تنظيم معارفه ومدركاته للأمور    

أي بمعنى أخر أن إتجاهات الفرد حيال الناس والأحداث والأشياء تساعده في تكوين  والأشياء من حوله وتفسيرها،
 (2)معنى لما يجري حوله.

 خصائص الإتجاهات:-6
 (3)اهات مجموعة من الخصائص تتمثل فيما يلي:للإتج
 الإتجاهات مكتسبة ومتعلمة وليست وراثية أو فطرية. -
 لها قوة تنبؤية فهي تسمح بالتنبؤ باستجابة الفرد لبعض المثيرات الإجتماعية. -
 تكون موجهة نحو شيئ ما مادي كان أو معنوي يعرف بإسم موضوع الإتجاه. -
 ة.الإتجاهات لها خصائص إنفعالي -

                                       
 .123ص  1221" دار الفكر ،عمان، الأردن، السلوك التنظيمي: مفاهيم وأسس سلوك الفرد والجماعة في التنظيمد المغربي " كامل محم  - 1
 . 122 - 121، ص 1222"، مكتبة المحتسب، عمان،السلوك الإداري  التنظيمي في المنظمات المعاصرةعبد المعطي عساف،"  - 2
 .122، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، ص "السلوك التنظيمي في إدارة المؤسسات التعليمية"بد المجيد، فاروق عبده فليه ومحمد ع-3
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 ثانيا: الإدراك:
ا، حيث يقوم هاهه جميعإنتببالارورة تثير  لالمثيرات متعددة  ومتنوعة  بإستمراريواجه الإنسان  الإدراك الإنتقائي: -1

 باينتبعملية إنتقاء وإختيار لبعض المثيرات التي من شأنها التأثير على إنتباهه وإهتمامه، وهذا يفسر لنا وجود الإنسان 
 مدركاتهم.تصوراتهم و  وإختلاف في 

ا يتعلق بالمثير نفسه، بالفرد المدرك، وبعاهالمتعلقة  تلكللمثيرات بعدة عوامل منها  يالفرد الإنتقاءتتأثر عملية  
 بالموقف والبيئة : مرتبطةوهناك عوامل 

 العوامل المتعلقة بالمثيرات:-أ
 )1( :عملية الإنتقاء الإدراكي، مايليمن أهم العوامل التي تتعلق بالمثيرات الخارجية والتي تؤثر في 

كلما كان المثير محل الإدراك أكبر حجما كلما ساعد على جذب إنتباه الفرد المدرك بصورة حجم الظاهرة أوالمثير:-
صغيرة  لافتةلأكبر، فاليقظة الكبيرة والمكتوبة بحروف كبيرة تعمل على جذب إنتباه الفرد بدرجة أكبر مما لو كانت ا

 الحجم ومكتوبة بحروف صغيرة.
كلما زاد المثير قوة وشدة، كانت إحتمالات جذب الإنتباه إليه وإدراكه أكبر فالصوت العاو شدة المثير وقوته:-

والقوي تكون إحتمالات إنتباه الفرد إليه وإدراكه أكبر مما لو كان الصوت ضعيفا منخفاا، والاوء الباهر يثير إنتباها 
 لاوء الباهت .أكبر من ا

كلما زاد إختلاف المثير وتميزه عن المجال أو الإطار المحيط الذي يتواجد فيه، ولا ينسجم معه، ساعد ذلك التباين:-
إنتباه الفرد إليه، فسماع صوت خفيف وسط الهدوء والسكون يثير إنتباه الفرد، وكذلك مشاهدة جذب بصورة أكبر على 

 ضوء خافت في الظلام الدامس.
إحتمالات جذب إنتباه الفرد إليه أكثر مما لو تم مرة من متكرر، يزيد  بشكلإن حدوث أمر أو موقف  التكرار:-

 .بشكل متكررسباب نشر المواد الدعائية ذلك وفقا لأ، و عرضياواحدة 
ة لديها فرصة أكبر كتؤثر حركة المثير وسرعة هذه الحركة في جذب إنتباه الفرد وإدراكه للمثير، فالأشياء المتحر  :الحركة-

 من الأشياء الساكنة في جذب الإنتباه للإدراك .
 العوامل الفردية: -ب

                                       
1-Luthans op cit .p 109, Gibson et Al op .cit. p.115. 
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إلى  شكل عام بتلعب العوامل الفردية في إختيار المثيرات وتحديد ما يود الفرد إدراكه من هذه المثيرات، ويميل الفرد  
 أهم العوامل الفردية ينب اجاته ودوافعه وخبراته، ومنتيحإانتفاء الأحداث والظواهر والأشياء التي تتوافق مع شخصيته و 

 :نذكر ما يلي
تقاء المثيرات، فالموظف إختيار وإن علىوكذلك خبراته وتجاربه السابقة، لفرد لتعلم السابق ال يؤثر الخبرات السابقة:-

خبرته السابقة حسب ه ل وما يعنيه بالنسبة أهميتهمعينة، فإن ذلك الموقف و  تجاهه بطريقةالذي تعرض لموقف وتصرف 
 تعرض له مرة أخرى. إذا ماسيحدد مدى حساسيته للموقف وإدراكه له 

تلعب حاجات الفرد غير المشبعة ودوافعه دورا هاما في إختيار ما يثير إنتباهه من مواقف  الحاجات والدوافع:-
 . وأحداث وظواهر، وتؤثر أياا في إعطاء المعاني والتفسيرات للمعلومات المنتقاة

تؤثر شخصية الفرد المدرك على إدراكه للمثيرات من مواقف وأحداث وأمور يواجهها، ويتاح ذلك من  :الشخصية-
 ر والمواقف.يتفاوت إدراكهم لنفس الأمو يتباين و الفجوة بين الأجيال )مديرين صغار السن ومديرين كبار السن( حيث 

ة، ولكنه ينشأ الأمور من حولهم بصورة متشابه تفسيريتعلم بعض الأفراد العاملين في نفس المنظمة  النسق الإدراكي:-
ات على في المدركات فقد ينظر مثلا مسؤوو المبيعات إلى مشكلة تدني المبيع فروقاتأياا عن التعلم في نفس الوقت 

إلى عدم  عوديرى مدير الموارد البشرية أن السبب الأحيان إلى نقص في مندوبي المبيعات، بينما ي معظمأنها ترجع في 
 )1(الإستثمار الأمثل للموارد البشرية المتاحة أو المتوفرة.

 العوامل المتعلقة بالموقف والبيئة: -ج
مما لا شك فيه أن البيئة بمختلف أنواعها وأشكالها الإقتصادية والسياسية والإجتماعية التي يعيش فيها الفرد تلعب دورا 

العمل والجماعات  من حوله، وتلعب الأسرة وجماعات الأشياءالتقليل من أهميته في تحديد كيفية إدراكه للعاة و  نبغييلا 
الأخرى )المدرسة والجامعة، والنادي ......الخ( دورا رئيسيا في تكوين شخصية الفرد وقيمة إتجاهاته ومعتقداته والتي 

ير معين والأحداث، كما أن بيئة العمل والموقف والذي يتعرض فيه الفرد لمثتفسيره للظواهر والمواقف على بدورها تؤثر 
 كيفية إدراكه لهذا المثير.  على)تلقي أمر من رئيسه( يؤثر 

 :الإدراكيالتنظيم  -2
  الشكل والخلفية: –أ

                                       
1

-Gibson et Al op .cit. p.116. 
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ء والأشكال اتعتبر هذه الطريقة من أهم الطرق الأساسية في تنظيم المدركات، وترتكز أساسا إلى مشاهدة الأشي   
 منفصلة أو منعزلة عن خلفيتها العامة.

 التجميع: -ب
ل لدى الإنسان نحو تجميع عدة مثيرات في نمط معروف )مجموعة واحدة( ويتم التجميع على أساس: و هناك مي يوجد   

 )1(التجميع أو التقارب أو الإغلاق.

مجموعة ك يل نحو إدراكهاالم زادخصائص عدد من المثيرات، بين تشابه الكلما زاد التجميع على أساس التشابه:-
إدراكهم   فإنك تميل إلى الزي الرسمي الموحدما يرتدون جميعهم  مؤسسةمجموعة من العاملين في  رأيتواحدة، فإذا ما 

نها أالأشياء متشابهة الخصائص إذن يتم إدراكها على حيث أن فئة واحدة متجانسة، وقد يكون الواقع خلاف ذلك، ك
 تمثل مجموعة واحدة أو فئة واحدة متجانسة .

 التجميع على أساس التقارب: -
يرتكز هذا النوع من التجميع على أساس التقارب الزماني والمكاني، وهو ظهور عدة مثيرات متقاربة زمنيا، أي أنها تحدث 

ورة  في د تواجد عدة مثيرات متجافي نفس الوقت، مما يجعل الفرد المدرك لها يربطها في مجموعة واحدة، وكذلك عن
 تقارب مكاني يميل الفرد إلى إدراكها في مجموعة واحدة.

اسقا، عند تلقي الفرد معلومات ناقصة في بعض جوانبها ولا تمثل كلا مترابطا ومتنالتجميع على أساس سد الثغرات:  -
كار من خياله  واحد بإضافة بعض الأجزاء والأففإنه يميل إلى إستكمال هذا النقص ذهنيا، ليدركها كلها في النهاية بمعنى

 أو فكره التي يراها أجزاء مكملة لهاته المعلومات الناقصة.
ب و يميل الأفراد إلى تنظيم مدركاتهم في مجموعات متناسقة تبعا لمدى السب النتيجة:-التجميع على أساس السب -

تعمار اكها على أنها سبب الفقر في الدول النامية، أو أن الإسالنتيجة بين تلك المدركات، فالدول الرأسمالية قد يتم إدر 
هو سبب تخلف بلدان إفريقيا، ولا شك أن تحديد علاقة السبب والنتيجة بين الأشياء المختلفة يتوقف على مدى 

 (2)التقارب أو التشابه بينها.

 الثبات الإدراكي:-ج

                                       
1

-Gibson et Al op .cit .p.118. 

 2- د-علي السلمي،" السلوك التنظيمي في الإدارة"، دار المعارف، القاهرة، مصر، 1276، ص ص 126-122.
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ا بالإستقرار في عاة معقد ومتنوع ومتغير بإستمرار، ويلعب التعلم هنا دور  إحساسايوفر الثبات الإدراكي للفرد     
الطريقتين السابقتين )الشكل والخلفية، والتجميع (، نتعلم من خلال التجربة والخبرة أن حجم كان عليه في أكبر مما  

شارة إلى أن الثبات الإ درس، وتجشيئ ما ولونه وشكله ورائحته ثابتة نسبيا بغض النظر عن المعلومات الواردة من الحوا
أنماط التلميحات، وهي في أغلبها مكتسبة، ولو ة يكن هناك ثبات لكان العاة في فوضى  منالإدراكي ينشأ 

 وإضطراب بالنسبة للفرد.
كثير ما نفسر الأحداث والمواقف والأشياء والأشخاص ونعطيها معنى في إطار الموقف الذي الموقف الإدراكي:-

يه للحادث أو المثير، فالأمور والأشياء التي نلاحظها لا تعطي بمفردها معنى كاملا، ولكنها تكون ذات معنى نتعرض ف
 وأهمية للفرد المدرك إذا ما أدركها في إطار أو محيط موقف معين.

تماعيا، فمن إجإذا ما واجه الفرد موقفا أو حدثا أو مثيرا معينا يراه غير مقبول ومؤة شخصيا أو  الدفاع الإدراكي:-
لتعديل اأو حاجز أمام هذا المثير، ومن أشكال وصور الدفاع الإدراكي: الإنكار،  عقبة  الممكن أن يسعى لإقامة

 والتشويه، والتغيير في الإدراك، والإعتراف ولكن رفض التغيير.
 الإدراك الإجتماعي: -1
يف يعرف الناس الأخرين، حيث أن إدراك يشير الإدراك الإجتماعي إلى كيف يدرك الناس بعاهم البعض، ك   

الناس لبعاهم البعض أكثر صعوبة وتعقيدا من إدراك الناس للأشياء، ويتأثر إدراك الناس بعاهم لبعض بخصائص 
درَكْ، ومن أهم الإستنتاجات حول هذه الخصائص:

م
دْركِ والم

م
 الفرد الم

 نقاط التالية:ويمكن ذكر أهم هذه الخصائص في الخصائص الشخص المُدْرِك: -أ
 معرفة الإنسان لذاته يجعل من السهل عليه رؤية وفهم الناس الأخرين بشكل صحيح.-
دْركِ تؤثر في الخصائص التي يمكن أن يجدها في الأخرين. إن خصائص الفرد-

م
 الم

 دى الأخرين.لالناس الذين يقبلون أنفسهم أكثر إحتمالا أن يكونوا قادرين على إدراك الجوانب المحببة والإيجابية -
 ويمكن ذكر أهم هذه الخصائص في النقاط التالية:خصائص الشخص المُدرَكْ:  -ب
درَكْ تؤثر في الصورة التي يدركه بها شخص أخر. -

م
 مكانة الشخص الم

دْركِ عملية الإدراك. -
م
درَكْ عادة ضمن فئة ليسهل على الشخص الم

م
 يوضع الشخص الم

 الفرد ستؤثر على كيفية إدراك إنسان أخر له.الخصائص والصفات المرئية في  -
 هناك عدة عوامل معقدة تدخل في عملية الإدراك الإجتماعي نذكر منها:   
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دراكية الإخطاء إلى الأ للإشـــــارةأصـــــبح التعميم والتنميط من المصـــــطلحات الشـــــائعة التي تســـــتخدم التعميم والتنميط: 
د لا تنطبق ق على الرغم من أنها في الواقعســــــلبية للشــــــخص المدرك اليجابية أو الإســــــمات إلى ال لتعميماوعادة ما يعزى 

حينما نصــــــــنف فردا في فئة معينة )المهندســــــــين أو المحامين أو المحاســــــــبين( غالبا ما ينســــــــب إليه ،على ســــــــبيل المثال عليه
 إليها. ينتمي الخصائص والسمات التي ندركها عن فئة المحامين أو المحاسبين التي

يشـــير إلى إســـتخدام خاصـــية أو ســـلوكا معين إيجابي أو ســـلبي، أســـاســـا للحكم الإجماو على شـــخص معين الهالة:  أثر
 فهو إدراك شخص ما، أو تكوين فكرة أو إنطباع عام عنه، وفقا لفئة معينة ينتمي إليها الفرد. ردناوأما التعميم كما أو 

توصــل أنها العملية التي ي ،نفســه أو ســلوك شــخص أخر صالشــخســبب ســلوك اشــرح يشــير الأعزاء إلى طريقة الأعزاء: 
الناس من خلالها إلى إســـتنتاجات حول العوامل التي تؤثر في ســـلوك فرد أخر، ويمكن أن تعزى أســـباب ســـلوك الإنســـان 

 (1)وغيرها. ةالإشرافي اليبوالأسالطرق معين إلى عوامل داخلية مثل أنظمة العمل و إتجاه نحو 
قداتهم تحدد سلوكهم تمعهو أن توقعات الناس و  التنبؤأياا التنبؤ المؤكد لذاته، وجوهر  يسمى: التوقع المحقق لنفسه

تعمل على تحقيق توقعاتهم، وبعبارة أخرى نحاول دائما إثبات صــــــــــــــدق إدراكنا للأمور والواقع، بغض بالتاو وأداءهم، و 
 .هاحدوثلأمور تحصل كما يريد الفرد أخر تتمثل هذه العملية في جعل ا عنىكان خاطئا، وبم  عما إذاالنظر 

 أو يرى الشخص صفات الأخرين  ويعني أن يعزي الفرد خصائصه ومشاعره لشخص أخر،: الإسقاط
 )2(من خلال صفاته الذاتية، أي أن يسقط الفرد مشاعره ودوافعه ورغباته وخصائصه في الحكم على الأخرين.

 : ثالثا: الدافعية
 3تعني "تحرك". والتي )movereالأصل اللاتيني لكلمة )يعود مصطلح الدافعية إلى 
و  لنفس،صــــــــــــة علماء اخاو  ،من قبل الكتاب والباحثين الســــــــــــلوكيينكبير ولا يزال باهتمام   حظي موضــــــــــــوع الدافعية،

ويعتبر الكثيرون الدافعية عملية نفســـــــــية رئيســـــــــة، تشـــــــــكل أهم محور ومرتكز في المدخل النفســـــــــي للســـــــــلوك  الإداريين،
صـــرف والســـلوك الأســـباب التي تدفع الفرد إلى الت معرفة، فقد ســـعي العلماء والكتاب والباحثون والمديرون إلى التنظيمي
التي تدفع  انيةالإنســـــــــــالقيم والحاجات والبواعث  معرفةوالفلســـــــــــفات القديمة ديان وقبل ذلك حاولت الأ ،ةمعين بطريقة

 سلوك معين. إلىالإنسان 
                                       

1-Keith Davis and John W. Newstrom ; Human Behavior At Work : Organizational Behavior ; 8th ed ( Mc Graw-Hill 

Book Co ,1989,p.179. 
 117، ص 1221التنمية الإدارية، كلية التجارة، جامعة الإسكندرية، "، الإسكندرية :مركز السلوك التنظيمي: مدخل بناء المهاراتأحمد ماهر،" 2

 . 71، ص 2117كلية التجارة، جامعة القاهرة،   ،"السلوك التنظيمي"نفيسة محمد باشري وأخرون،  -3
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حيث من  لاحظهن مصـــــــــطلح "الدافعية"على الرغم من أهميته الواضـــــــــحة، نجد صـــــــــعوبة في تعريفه وتحليله، وهو ما إن-
 :فيمايليمنها  بعضف الكتاب والباحثين وتحليلاتهم التي سنستعرض يمفاهيم وتعار  التباين فيختلاف و لإا

عمل وهذه القوة الحماس أو الرغبة للقيام بمهمة ال العمل، أي قوةب يقومهي القوة التي تحرك وتثير الفرد، لكي  :الدافعية
، هالجهد الذي يبذله الفرد، وفي درجة مثابرته وإســــتمراره في الأداء وفي مدى تقديمه أفاــــل عنده قدرات شــــدةتنعكس في 

 في العمل. هومهارات
 ءإن الأدا لإنســان،صــرفات ات توجه التي "بأنها مجموعة من العوامل الداخلية النشــطة، والقوة الدافعية :يعرف ميلفين -

 بمستوى الدافعية والقدرة وتفاعلهما معا بمعنى: هديتحديتم الإنساني يمكن تعريفه أساسا على أنه 
 (1)."القدرة ×الأداء =الدافعية"

لى عكما تعرف الدافعية على أنها "تلك القوى التي توجه وتدعم إسـتجابة الفرد طالما إختار تصرفا معينا وتمثل الإصرار 
 (2)السلوك.

تعرف الدافعية على أنها" كل من الحاجة والرغبة والغريزة الداخلية لدى الفرد حيث  (:Albanese)ألبانزوحسـب   -
 3أنها تحركه نحو الهدف المحدد سواء كان ذلك بوعي تام أو لاشعوريا".

النقص  قليصسعى لتفهم يرون بان الفرد ي أكثر لإولا لآلية الدافعية، هويقترح )غيبسون( وزملاؤه تفسيرا مشابها ولكن-
تم اختيار إجراء/نشاط، في في حاجة معينة، وهذا ينشط ويحرك عملية البحث عن طريق تقليص التوتر الناشئ عن النقص،

ظر في النقص )المكافأة أوالعقاب( وإعادة الن ويحدث سلوك هادف، وبعد فترة من الوقت يقوم المدير بتقييم هذه النتائج
 .ويبدأ نمط جديد من الدورة الدافعية وهذا دوره يحرك العملية من جديد، اجة،في الح

                                       
 .62ص  ،2116، العراق، 1، مركز رماح لتطوير الموارد البشرية، ط"السلوك التنظيمي ومنظمات الأعمال"ثائر سعدون محمد، -1
، دار الجامعة "السـلوك التنظيمي، نظريات ونماذج وتطبيق علمي إدارة الســلوك في المنظماتجمال الدين محمد مرسـي وثابت عبد الرحمان إدريس، " -2

 .262، ص2112الإسكندرية، 
 .12، ص 2112، دار هومة للطباعة والنشر، الجزائر، "السلوك التنظيمي والتطوير الإداري"جمال الدين عويسات: -3
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 عملية الدافعية :11 الشكل

 
Gibson et Al op .cit .p.118:Source  

 التعلم: -رابعا
يكتسب  أن الإنسان إذعنى بم الخبرة المكتسبة، تأثير" التغير في الميل للاستجابة تحت بأنه التعلميعرف السلمي  

قبل  يأتيهاان السلوك التي ك أشكالتختلف عن  بأشكالالتصرف والسلوك  إلىنجده يميل  مزيدا من الخبرة والتجربة،
 .مروره بتلك الخبرات والتجارب

احمد ماهر فيعرف التعلم"هو ذلك التغير الدائم نسبيا في السلوك الفردي والناتج عن تدعيم الخبرات والممارسة  أما 
 .السابقة"
 .  برة التي يكتسبهابفعل الخ الإنسانهو "تغير في سلوك التعلم مشابه فيقول بان  رأيناصر عن  إبراهيم ويعبر 

نتيجة  حدوث تغير دائم نسبيا في السلوك بواسطتهالعملية التي يتم هو ا التعليمزملائه فان و  gibsonوفي رأي  
 (1)الممارسة.

 نستنتج من هذه التعاريف بأن التعلم:
 ك.لو سيئة من الس أوقد يشمل جوانب جيدة  هو تغير في سلوك الفرد،-
 يتصف التغير الذي نصفه بالتعلم بالدوام النسبي.-
شاهدة يتم التغيير في السلوك من خلال ملاحظة وم أنالممارسة، كما يمكن  أويتم التغير في السلوك نتيجة الخبرة -

 .الآخرين
 باطنا لايمكن مشاهدته )تغيير الميول والاتجاهات(.أو يكون ظاهرا  أنالتغيير في السلوك يمكن -

                                       
1 - James Gibson ,John Ivancevich and James H. Op. cit .p.172 



 الفصل الثاني: السلوك الوظيفي للأفراد في ظل ممارسات الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية
 

98 
 

 :الوظيفيالفرع الثاني: المحددات الجماعية للسلوك 

 منظمة في ادالأفر  تجمع فإن بالتأكيد و ،الأنفس وموردها أساسها همف أفرادها هي منظمة أي في الأساسي العنصر إن
 كلما  ووظيفي معرفي وتكامل للأدوار تقاسم هو بل حدى على أفرادها من فرد لكل الفردي العمل منطقياا  ينافي واحدة
 إذاا  ،تكاليف لأقو  وقت وأقل الطرق بأفال عاليتين وكفاءة بفاعلية المنظمة أهداف تحقيق إلى أدى وارتقى اكتمل

 جيد. والموجه والمنسق المنظم الجماعي العمل على تقوم فالمنظمات

 من يرهاوغ والأقارب كالأصدقاء  الجماعات من لغيرها ينام كما  فرد أي إليها ينام جماعة عن عبارة هي فالمنظمة
 الجماعات.

 عنه نجري قد مما ككل،  ةالمنظم تشكل التي الرسمية الجماعة غير جماعة من أكثر يتواجد قد الواحدة المنظمة وضمن
 فيها. التحكم المنظمة على يصعب تنظيمية صراعات

 ماهية الجماعة: -1
لقد إستقطب موضوع الجماعات إهتمام الكتاب والباحثين من مختلف العلوم السلوكية، ونتيجة لذلك ظهرت تعاريف    

 عرف خصائص وسمات الجماعة بصورة عامة جديدة للجماعة، وسنلط الاوء على بعاها فقط بما يتيح ت
 تعريف الجماعة :.1.1

 بأنها " عدد من الأفراد تربطهم علاقات يمكن ملاحظتها أو التعرف عليها".  الجماعة  (Davis)يعرف الكاتب 
 )1(هذا التعريف يشير إلى عامل التفاعل بين الأفراد .

بأنها " تجمع عدد صغير من الأفراد بشكل يمكنهم من التفاعل الدائم خلال اللقاء و  الجماعةعرف كاتب أخر    
المواجهة المباشرة ) وجها لوجه( ويشعرون فيما بينهم بالتجاوب النفسي من خلال إحساسهم بالإنتماء لعاوية نفس 

 (2)الجماعة .

 (3)يكون التأثير بين عناصرها متبادلا".كما يمكن تعريف جماعات العمل على أنها "مجموعة إنسانية منظمة     
 يتبين من التعاريف السابقة وغيرها أن للجماعة خصائص وسمات عامة، من أهمها ما يلي:   
 عدد أفراد المجموعة محدود نسبيا ليسمح بالتفاعل والوعي المتبادلين بين الأفراد . -
 شكل لتحقيق أهداف مشتركة.لدى هؤلاء الأفراد هدف أو رسالة مشتركة، أي أن الجماعة ت -
 يقوم الأفراد بأدوار متنوعة من أجل العمل على تحقيق هذه الأهداف . -

                                       
1 -Robert Krietner , Angelo Kinicki « Organizationnel behavior » Edition Richard Irwin Boston U.S.A 1992,p375. 

 .173،ص1221" دار الفكر، عمان، الأردن،  والجماعة في التنظيم دالسلوك التنظيمي: مفاهيم وأسس سلوك الفر د المغربي " كامل محم  - 2
 .133، ص 2116، دار العلوم، الجزائر، علم الإدارة المدرسيةمحمد بن حمودة،   -3
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 يتفاعل الأفراد مع بعاهم البعض بصورة منتظمة شبه دائمة أثناء قيامهم بأدوار هم ليحقق أهداف الجماعة. -
 كل فرد عاو في الجماعة يعي ويدرك الفرد الأخر .  -
المرغوب لسلوك المتوقع و عد ومعايير تنظم و تابط سلوك الأفراد في الجماعة، وتحدد ما هو اكل جماعة تطور قوا-

 .، والسلوك غير المرغوب وغير المقبول والمقبول
 أنواع الجماعات: 1-2

 الجماعات عديدة ومتنوعة بالإضافة إلى أنها تتداخل فيما بينها، فنجد الفرد منها مثلا عاوا في جماعة عمل في منظمة
ما، وأبا، وعاوا في نقابة، أو لجنة ثقافية وغيرها، ويصنف الكتاب والباحثون الجماعات وفق معايير وأسس متعددة 
مثل الهدف، والحجم، ومدى الألفة ودرجة التطوع وغيرها، فهناك الجماعات الرسمية وغير الرسمية والجماعات الأولية 

عات العاوية، الجماعات الصغيرة والجماعات الكبيرة، ولكل نوع والجماعات الثانوية، والجماعات المرجعية والجما
 خصائص وتأثيره على الفرد .

 )1(ومن أهم جماعات العمل:   

وتتكون كل جماعة من جميع الأفراد الذين يخاعون لإشراف وتوجيه رئيس واحد، ويمكن أن الجماعات الوظيفية:  -
 تسمى دائرة أو قسم أو شعبة وغيرها.

 وتتكون غالبا من عدة أفراد من نفس الدائرة تشكل لإنجاز مهمة أو مشروع معين.: يق العملجماعة فر  -
وتشكل هذه الجماعة من ممثلين من عدة وحدات تنظيمية لإنجاز مهمة أو حل مشكلة معينة : فريق العمل المؤقت -

 لها علاقة بتلك الوحدات، وتنتهي الجماعة بإنتهاء الغرض الذي شكلت من أجله.
وهي جماعات تشكل من ممثلين من عدة وحدات تنظيمية لمعالجة قاايا ومشكلات ذات صفة إستمرارية اللجان:  -

 وتهم هذه الوحدات.
وهي ليست ذات صفة رسمية وتام مجموعة أفراد معنيين بتحقيق غرض معين في سبيل النهوض بأهداف التحالفات:  -

 الفرد.
أفرادا متشابهين في الخبرة والعمر والميول والإتجاهات والحالة الإجتماعية وهي تام : جماعات الصداقة والزمالة -

 وغيرها، بهدف إشباع الحاجات الإجتماعية لدى الأفراد.

                                       
1 - Fred luthans , op.cit.P373-375. 
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الجماعات الرسمية:"هي الجماعات التي تتكون من خلال التفاعل داخل المنظمة، والتي تسعى لتحقيق هدف مشترك -
تبر هذا للمنظمة، حيث يحترم فيه الرتبة الوظيفية في إصدار وتنفيذ القرارات، ويعومحدد وواضح، ضمن الهيكل التنظيمي 

 (1)النوع من الجماعات أكثر الأنواع تأثيرا على كفاءة وأداء العاملين"
"هذه الجماعات التي لا يحددها الهيكل التنظيمي ولا السلطة الوظيفية ، حيث تتشكل الجماعات غير الرسمية:  -

ير رسمية إنطلاقا من تشارك الأفراد إهتمامات وأهداف وميولات لا يمكن للتنظيم الرسمي تحقيقها، كما لا الجماعات الغ
يحكم الجماعات غير الرسمي قوانين ومبادئ فهي غير مفروضة على الأفراد وإنما تتميز بالصفة الإختيارية أي أن الفرد له 

 (2)حرية الإنامام للجماعات الغير رسمية".
 ع التنظيمي:الصرا  -2

تقوم المنظمات على إختلاف أنواعها بإنجاز أعمالها وتحقيق أهدافها من خلال الأفراد والجماعات، حيث أن  
التفاعل بين الأفراد هو أحد أهم عناصر ومكونات هذه الحركية، وحيثما هناك تفاعل بين الأفراد، فإن ظاهرة النزاع أو 

المنظمات، بمثل شيوع التعاون والتماسك الإجتماعي، بل وأكثر، ويجمع الصراع حتمية، وهي شائعة في الجماعات و 
الكتاب والباحثون على أن للنزاع نتائجه الإيجابية والسلبية، وبأنه لا ينبغي أن ينظر إليه دائما بأنه أمر غير مرغوب فيه  

 أو سلوك يجب القااء عليه.
 :يماهية الصراع التنظيم 2-1

 لتعارضايدة مترادفة للدلالة على الظاهرة، ومن بينها الإحتكاك والنزاع و يستخدم البعض مصطلحات عد 
الصراع، وحينما يسمع البعض كلمة صراع فقد يتصور حالة فوضى أو عراك، بل هي في الحقيقة حالات معقدة وغير و 

 عنيفة من الجدال والنقد وعدم الإتفاق.
ركز أو التفاعل العدائي، ويستند إلى ندرة القوة، الموارد والميمكن أن ننظر للنزاع على أنه جميع أنواع التعارض  

 .الإجتماعي والإختلاف في النظم القيمية
ات النزاع، نتائجه لنزاع، ومسببسنحاول التطرق في هذا الفرع إلى  تعريف الصراع التنظيمي )النزاع(، مستويات ا       

 أثاره.و 

                                       
 .21،ص2112ئر، ،دار المحمدية العامة، الجزا"إدارة الموارد البشرية والسلوك التنظيمي"ناصر دادي عدون، - 1
 .132، ص 2112"، دار الحامد ، الأردن، سلوك الأفراد والجماعات في المنظمات" السلوك التنظيميحسين حريم، - 2
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 : تعريف الصراع التنظيمي:-2-1
 تعاريف  المتعددة التي قدمها الكتاب والباحثون للصراع التنظيمي نذكر: من بين ال   
: هو"العملية التي تبدأ حين يدرك أحد الأطراف بأن الطرف الأخر يؤثر عليه أو يوشك أن يؤثر الصراع التنظيمي -

 .(1)سلبا في شيء ما يهتم به الطرف الأخر" 
لا وبة، لأن وجوده يمنع ديكتاتورية أفكار معينة ويمثل دليظاهرة صحية، وعليه فهو ظاهرة مطل: كما يعرف بأنه -

 (2)مادي على حيوية المؤسسة .

 مستويات النزاع:2 -2-1
ري، على موردها البش اتقوم المؤسسات على إختلاف أنواعها، وأنشطتها  بإنجاز أعمالها، من خلال إعتماده 

حيث تتكون هناك حركية التعاون والتماسك بين الأفراد والجماعات بغية تحقيق الأهداف الإستراتجية للمؤسسة، إلا أن 
هذا لا يمنع أن تكون هناك إختلافات في الآراء وتاارب في المصالح ينجر عنها حدوث نزاعات وصراعات  على مختلف 

 وى الفرد، النزاع بين الأفراد "ضمن الجماعة"، النزاع بين الجماعات(.المستويات  )النزاع على مست
 النزاع على مستوى الفرد:–أولا 
نادرا ما يستطيع الفرد أن يحقق أهدافه وطموحاته ويشبع حاجاته ورغباته بسهولة دون صعوبات أو معوقات أو    

بات زاع علاقة مباشرة باغوط العمل، ومن المسبإحباطات تسبب لديه شعورا بالتعارض والنزاع الداخلي، ولهذا الن
 والعوامل التي تساعد على نشوء هذا النزاع والتعارض لدى الفرد نذكر منها:

يواجه الإنسان حالة إحباط حينما يقف عائق ما دون وصوله وتحقيقه لهدف أو غاية معينة يسعى إليها  الإحباط: -أ
بدافع تلبية حاجات معينة، فحينما يشعر الفرد بنقص أو حاجة ما، فإن سلوكه وأفعاله تكون مدفوعة وموجهة صوب 

 يق الهدف أو الحصول على الحافز فإن ذلكما ظهر عائق ما أمام تحقهدف أو حافز معين لتلبية هذه الحاجة، فإذا 
يؤدي إلى ما يسمى بحالة إحباط وهنا يلجأ الفرد إلى السلوك الدفاعي، الذي يتخذ صورا وأشكالا عديدة ومن أهمها 

 ) الانسحاب والتخلي عن الهدف أو الحافز، المساومة، التعويض، العدوانية ....الخ(. ،(3)

                                       
1  -Robbins. s" Organization Behavior" Edition Prentice Hall International" ,Inc, Upper  Saddle River, New 

Jersey,2001,P243. 
، " دار الشــــــروق، عمان، الأردن الســـــلوك التنظيمي، دراســـــة الســـــلوك الإنســـــاني الفردي والجماعي في المنظمات المختلفةمحمد قاســــــم القريوتي"  -2

 .213، ص 2111

 
3-Fred luthans ,op.cit :PP399-400. 
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بأهداف الفرد، والإختلافات بين الإحباط وتعارض الأهداف، هو أنه  تعلقيهذا السبب  تعارض أهداف الفرد:-ب
لأهداف أما في حالة تعارض ا ،ول دون ذلكتح هناك عقبةولكن  محدد،في حالة الإحباط يسعى الفرد لتحقيق هدف 

 الفرد دافعين أو أكثر يعيق أحدهما الأخر. فيكون لدى
 ت كثيرا من الأفراد من لايتفهم دوره وطبيعة مهامه ومسؤولياته، وفينجد في المنظما تعارض الأدوار وغموضها: -ت

هذه الحالة تقع على عاتق المشرف مسؤولية توضيح مهام وواجبات الفرد والتأكد من أن كل فرد يعمل معه وتحت 
 إشرافه يتفهم ويستوعب جيدا وبصورة كاملة وشاملة دوره وعلاقة هذا الدور بالآخرين.

 ين الأفراد )ضمن الجماعة(ثانيا: النزاع ب
إذا كان التفاعل بين أفراد الجماعة هو أحد أهم عناصر العملية الجماعية، فإن النزاع بين الأفراد يصبح أمرا  

حتميا، مهما بلغت درجة تماسك الجماعة، فلا يزال الأفراد لهم شخصياتهم ومدركاتهم وقيمهم وإتجاهاتهم ورغباتهم 
بيعي لا أو كثيرا فيما بينهم، مما يجعل الإختلافات وبالتاو النزاع بين أفراد الجماعة شيء طوحاجاتهم  التي تختلف قلي

 والأفراد في الجماعات يتعاونون بدرجات متفاوتة من تعاون كامل إلى منافسة ونزاع كاملين. وحتمي،
، أو يتركز الإجتماعي تتعدد أشكال وصور النزاع بين الأفراد فقد يكون منصبا على السلطة، أو على المركز 

 على الحصول على نصيب أكبر من العوائد والمكافئة.
 وهذه الأشكال وغيرها من النزاع تتامن نوعا من المنافسة بين أطراف النزاع على موارد محدودة.   
 )1)بصفة عامة ينشأ  النزاع بين الأفراد لأسباب عديدة، أهمها:  صادر وأسباب النزاع بين الأفراد:م
       صدام بين الشخصيات. -                              تغييرات التنظيمية.ال -
  وجود خطر يهدد المكانة / المنزلة. -                                نظم قيمية مختلفة. -
 المنظمة.ردا على إجراءات تتخذها بعض النزاعات تكون  -                  مدركات و وجهات نظر متباينة.-

 ثالثا: النزاع بين الجماعات:
تشهد المنظمات نزاعات مستمرة بين الدوائر، الأقسام المختلفة، بين الإنتاج والتسويق، بين الإنتاج والمشتريات  

وهكذا، وهذه النزاعات قد تكون بسيطة وثانوية، وقد تكون جوهرية وبالغة الأهمية والخطورة ، وهذه النزاعات شأنها 
 اع بين الأفراد، ليست بالارورة جميعا دائما سلبية وضارة بالمنظمة ولكن يمكن أن تكون إيجابية.شأن النز 

 مصادر وأسباب النزاعات بين الجماعات: -

                                       
1 - Keith Davis and John W. Newstrom ,op.cit.p256. 
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تتفاوت جماعات العمل في مدى تعاونها، بمثل تفاوت الأفراد في تعاونهم، من تعاون كامل إلى منافسة ونزاع كاملين،    
ومن الأسباب الرئيسية التي تدعو الجماعات للتعاون فيما بينها هو الرغبة المتبادلة لإنجاز العمل أو التكاتف معا لمواجهة 

 التي تدعو للإحتكاك بين الجماعات فهي كثيرة ومن أهمها:خطر مشترك، وأما الأسباب الرئيسة 
 السعي للوصول إلى أهداف متااربة. -
 المنافسة على الموارد المحدودة حيث تتنافس الوحدات التنظيمية المختلفة على الموارد المفتوحة. -
 المنافسة على المكانة أو المركز. -
 المنافسة على القوة والسلطة. -
 يفي بين الوحدات التنظيمية ، تنازع بعض الوحدات على القيام بإنجاز نفس الأعمال.النزاع الوظ -
 المنافسة بين المستويات الإدارية المختلفة. -

 :الوظيفيالمطل  الثاني: المحددات التنظيمية للسلوك 
لموارد البشرية بالحسبان لتعتبر المحددات التنظيمية من بين أهم المحددات، التي تعتمد عليها الإدارة الإستراتيجية  

 القيادةالإداري و الالإتص، ولعل من أهم هذه المحددات التنظيمية  نجد عاملين أساسيين هما البشريفي تسييرها لموردها 
الإدارية، لما لهما من تأثير في توجيه وتعديل سلوكيات الأفراد، فالإتصال والقيادة يشكلان علاقة تكاملية معا بعاهما 
 ،البعض لها تأثير على فعالية مختلف المستويات الإدارية للمؤسسة وفي كافة الإتجاهات والمعاملات بين الأفراد)تصاعديا

 :قيادة والإتصال()الذين العنصرين شرح وتفسير المفاهيم المرتبطة بهإلى  سنتطرق فيما يلي تنازليا، أفقيا(، 
 القيادة الإدارية: الفرع الأول:

توو الإدارة المعاصرة أهمية قصوى لموضوع القيادة الإدارية، حيث أن القيادة هي عملية التأثير على سلوكيات  
لإهتمام لأهداف الإستراتيجية للمؤسسة، فالقيادة تسعى إلى االأفراد والجماعات من أجل توجيههم نحو تحقيق الغايات وا

بالمورد البشري من خلال تحفيزه وتشجيعه إلى بذل مجهودات إضافية،كما تعمل على تطوير وتنمية الكفاءات والمهارات 
 الإبداعية لهم.

 مفهوم القيادة:1 -1
اهرة إهتم ليها الكتاب والباحثون، فالقيادة ظيعتبر موضوع القيادة من المواضيع البالغة الأهمية التي تطرق إ 

الإنسان بها لفترة تاريخية طويلة، ولكن مشكلة القيادة أضحت ذات أهمية بالغة الحيوية والحساسية في القرن الحادي 
والعشرين، الذي يشهد تطورات وتغيرات متسارعة في ش  المجالات، وتزايد المشكلات التنظيمية وتعقيدها، حيث تلجأ 
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عض المنظمات عند إخفاقها في تحقيق أهدافها إلى إستبدال القائد، هذا مما يدو بوضح الأهمية البالغة للدور القيادي ب
 في المنظمات، والإعتراف بأن نجاح المنظمة يتوقف على نجاح قائدها.

الهم ومهارة إيصالقدرة على إقناع الأخرين للسعي لتحقيق أهداف معينة، "القيادة هي : Flumerتعريف فليمر -
 )1(إليها.
القيادة هي" عملية إجتماعية يسعى من خلالها القائد  (:(Kreitner et Kinickiتعريف كريتنر وكينيكي  -

 )2(للحصول على مشاركة طوعية من المرؤوسين في محاولة لتحقيق أهداف المؤسسة."

 (3)تعرف القيادة على أنها: "فن التأثير في المرؤوسين لإنجاز المهام المحددة لهم بكل حماس وإخلاص". 

على أنها "القدرة على إحداث التأثير على المرؤوسين إضافة على  )kanz & kahnكما عرفها الباحثان )كانز وكان 
 (4)بحكم السلطات المخولة لهم".ذلك الكم من الذي يمكن أن يحدثه الرؤساء والمديرون العاديون 

 :خصائص وأهمية القيادة:1-2
إن القيادة ضرورية للتفاعلات بين القائد والمرؤوسين، فالقائد رقيب ومنظم وموجه للمرؤوسين خصائص القيادة:  –أ 

ذا لهفي سلوكهم ومواقفهم نحو تحقيق أهداف مشتركة، وهذا يعني أن القيادة نشاطات وتأثير وتعاون وهدف حيوي 
 يمكن حصر خصائصها في ما يلي:

القيادة تؤثر في الأفراد والجماعات ليسلكوا نحو هدف مشترك تسعى الجماعة لتحقيقه والتأثير يأتي عادة عن طريق  -
 المناقشة والإقناع لا عن طريق الأمر والفرض.

و الذي جدانية فالقائد الناجح هالقيادة نشاط وحركة لأن القائد يتعامل مع أشخاص لديهم قدرات جسمية وعقلية وو -
 يوجه هذه القدرات توجيها بناءا لا توجيها تجريبيا.

 القيادة هدف حيوي ومن ثم فواجب القائد أن يحفز المرؤوسين لأجل تحقيق الأهداف المرجوة. -
 شتركة.لمالقيادة بمثابة تعاون، على القائد أن يبث روح التعاون بين المرؤوسين خاصة عند تنفيذ الأهداف ا -
 أهمية القيادة: -ب

 تعتبر القيادة معيارا هاما في الحكم على مدى فعالية ونجاعة المنظمة، وتبرز أهمية القيادة من خلال جانبين:

                                       
1- Robert M. Fulmer, op.cit.p302. 
2 - Robert Krietner , Angelo Kinicki ,op.cit.p516. 

 .37، ص2111، الدار الجامعية، الإسكندرية، "السلوك التنظيمي وإدارة الموارد البشرية "عبد الغفار حنفي، -3
 . 25، ص2111، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان ،1ط ،"السلوك التنظيمي"زاهد محمد ديري،  - 4
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 تبرز هذه الأهمية من خلال:أهمية القيادة بالنسبة للمنظمة: : 2-ب
 تحقيق تحديد الأهداف وتوجيه جهود الأفراد إلى القيادة أداة أساسية في تسيير العمل داخل المنظمة، فمن خلالها يتم -

 فعاليتها، إضافة إلى تخصيص الموارد وتوزيعها .
تتحمل القيادة مسؤولية الإبقاء على إستمرارية المنظمة من خلال القدرة على مواجهة الصعوبات والتحديات التنظيمية  -

 والتكنولوجية .
 بين المنظمة وبيئتها الخارجية من خلال توفير إحتياجات المنظمة منالقيادة مسؤولة عن تحقيق التكامل الخارجي  -

 الموارد المتاحة.
 .القيادة مسؤولة عن تحقيق التكامل للمنظمة من خلال الربط والتنسيق بين جهود الموظفين والموارد الأخرى المتاحة. -
لية تحريك محفزة إستراتيجيات راشدة في عمتعمل القيادة على تدعيم السلوك الإيجابي والتقليل من السلبيات ووضع  -

 نحو هدف رفيع.
 تبرز هذه الأهمية من خلال: أهمية القيادة بالنسبة للموظفين::  1-ب
التعلم والجدارة، حيث يثمن القادة مسألة التعلم لدى الموظفين فهم حريصون على وضوح فكرة تعلم الإنسان من  -

 ل.أخطائه وتصحيحها وعدم إنتشار فكرة الفش
الشعور بالأهمية، من خلال شعور كل فرد بأنه يستطيع المساهمة ولو بقليل في نجاح التنظيم، مما يمنحه الشعور بالثقة  -

 والإعتزاز.
تقوية روح الجماعة، حيث كلما كانت هناك قيادة تكون الجماعة والإتحاد ح  مع وجود خلافات، فهناك شعور  -

 نجازها على أحسن وجه.بالجماعة والأعمال المشتركة يتم إ
 : أنماط القيادة:1-3
تعددت الدراسات والتجارب المكثفة حول أساليب )أنماط( القيادة في العديد من المنظمات، لما لها من أهمية كبيرة    

 ( خمسة أنماط قيادية:15في إحداث عملية التغيير،  ويمكن تصنيفها إلى )
القائد القدرة على تطوير أداء المؤسسة  ولكن بمعدل نمو أقل من المعدلات : إن لهذا : نمط القائد الأسطوري1-1-1

 التي تتطلبها البيئة المحيطة، فهو ليس لديه الوقت الكافي للتفكير الإستراتيجي المستقبلي.
 (1):يتميز القائد من خلال هذا النمط بالخصائص التالية   

                                       
 .23، ص2112" مركز الخبرات المهنية للإدارة، بميك، القاهرة ،مصر ،  التغيير، أدوات تحويل الأفكار إلى نتائجالرحمان توفيق "عبد  - 1
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 أنه يحرص على تطوير مستوى مهاراته في العمل. -
 تظهر مهاراته في أوقات الأزمات . - 
 يقاي وقته في إدارة العمل . -
 هو الوحيد الذي يعرف مجريات الأمور. -
 ينظر إليه الفريق كبطل أسطوري. -
 يتميز القائد من خلال هذا النمط بالخصائص التالية::نمط القائد الماهر: 1-1-2

 يعتبر نفسه أحد أعااء الفريق. -
 المنتج والعميل . يركز إهتمامه على -
 عدم الإنشغال بتفاصيل المهام الروتينية.-
 إنخفاض مستوى مهارات العمل والموارد الإدارية نظرا لقيام معظم الأفراد بالمهام الرئيسية.-
عندما يسيطر هذا النمط تنعكس أثاره على تطوير الأعمال وإدارة التغيير، حيث يقيد جهود النمو المتوقعة نظرا  -

 (1)د على القائد في كل أعمال المؤسسة.للإعتما
 (2)يتميز القائد من خلال هذا النمط بالخصائص التالية::نمط القائد الفضولي: 1-1-1

 يقاي الكثير من وقته في تعديل وإقتراح النظم الإدارية التي قد لا تكون ضرورية. -
ور لتعيين، إلا أنه لا يتمكن من تسيير الأميعمل على رفع مستوى المهارات الإدارية إما عن طريق التدريب أو ا -

 والمهام الروتينية.
 عندما يفوض الأعمال للآخرين يقاي معظم وقته في متابعتهم ومراقبتهم ويتدخل لمنع حدوث الأخطاء. -
 (3)يتميز القائد من خلال هذا النمط بالخصائص التالية:: نمط القائد الإداري المتكامل: 1-1-6

 لية.يحقق أهدافه عا -
 تظهر فاعليته من خلال إهتمامه بالعمل والعاملين. -
 إيجابي ديناميكي يشير ويستشار وهو معلم بارع في نفس الوقت. -
 يحدد مستويات أدائه للأداء والإنتاج. -

                                       
 1 - عبد الرحمان توفيق، مرجع سبق ذكره ، ص 22.

 2- عبد الرحمان توفيق، نفس المرجع، ص 26.
 3- أحمد عبد المحسن العساف "مهارات القيادة وصفات القائد " ، النشر العلمي والمطابع، الطبعة الأولى الرياض، سنة 2113 ، ص 11.
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 : نمط القائد الإستراتيجي:1-1-1
يعتبر هذا النمط الأكثر ملائمة لأن القائد يبدو فيه قادرا على رؤية المستقبل وهو يعمل على ضمان المحافظة على    

إستمرارية سير عملية التغيير وتقدمها وتحفيز وإعطاء الصلاحيات الكاملة للأفراد، ونجاح القائد الإستراتيجي يرتبط 
 سيه وإشباع حاجاتهم كما يرتبط من ناحية أخرى بمدى إدراك المرؤوسينمن ناحية بمدى قدرته على تمثيل أهداف مرؤو 
 بأنه أصلح شخص للقيام بمطالب هذا الدور .

 يتميز القائد من خلال هذا النمط بالخصائص التالية:   
 يحرص على تطوير مستوى مارات وقدرات فريق العمل إلى أقصى حد ممكن. -
 ه ووقت أفراد الفريق في التفكير الإستراتيجي.يحرص على تخصيص الجزء الكافي من وقت-

 الإتصال الإداري: الفرع الثاني:
تعتبر المؤسسات كيان إجتماعي يام مجموعة من الأفراد وهؤلاء الأفراد يشكلون جماعات العمل المختلفة من أجل 

الإتصال و يكية الجماعة هإنجاز العمل في جميع مجالات وأنشطة المؤسسة، حيث أن العنصر الأساسي في حركية ودينام
 فيما بينهم، مما يسمح بتبادل الأفكار والمعلومات والأوامر والقرارات بين مختلف المستويات الإدارية في المؤسسة.

ينظر إلى عملية الإتصال أنها عملية تفاعل بين طرفين، تسير وتنتقل في مفهوم وأهمية الإتصال الإداري: 2-1
تختلف عن عملية الإعلام التي تقتصر على نقل المعلومات من جهة واحدة، وذلك بهدف  إتجاهات مختلفة ، لذلك فهي 

 (1)التأثير على الأخرين دون التواصل معهم ومعرفة وجهات نظرهم.

 تعريف عملية الاتصال:2-1-1
ذي ال"الاتصال هي عملية التي من خلالها يتم تعديل السلوك Prestionو   Hawkinsالتعريف الذي قدمه       

 (2)تقوم به الجماعات داخل المنظمات وبوساطة تبادل المعلومات لتحقيق الأهداف التنظيمية."
هو عملية يتم عن طريقه إيصال معلومات من أي عاو في الهيكل التنظيمي "الإتصال تعريف سيد محمد الهواري :-

 (3)إلى عنصر أخر بقصد إحداث تغيير .

                                       
 . 12، ص  1252"المركز العربي للتطوير الإداري ، بيروت ،لبنان، الإتصال الفعال في العلاقات الإنسانية  والإدارةمصطفى حجازي "-1
 .137،ص 1221مكتبة دار الشروق، عمان، التنظيمي"،،"السلوك محمد قاسم القريوتي  -2
 .117، ص 2112" دار أسامة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،  الإتصالات الإداريةشعبان فرج " -3
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 أهمية الإتصال الإداري: 2-1-2
الاتصال الفعال هو مفتاح نجاح المنظمة، ونعليه يتوقف بقاؤها فبدون الاتصال لايعرف الموظفون ماذا يعمل  إن 

زملاؤهم، ولا تستطيع الإدارة أن تتسلم المعلومات عن المداخلات التي يحتاجها، ولا يستطيع المشرفون إصدار التوجيهات 
بح التنسيق بين أعمال الوحدات والأفراد مستحيلا، ولا يمكن والتعليمات والإرشادات اللازمة  وبدون الاتصال يص

تحقيق التعاون فيما بينها لان الأفراد لا يستطيعون  إيصال حاجتهم  ورغباتهم ومشاعرهم للآخرين  وهذا يؤدي حتما  
 )1(إلى انهيار المنظمة "إذن أن أي عمل في الاتصال يؤثر على المنظمة بطريقة ما".

 تصال في المنظمات يخدم عدة أغراض، وأهمها:ويشير إلى أن الا
 نقل المعلومات والمعارف من شخص الأخر من اجل  تحقيق التعاون.-
 تحفيز الإفراد و توجيههم للعمل .-
 يساعد على تغيير الاتجاهات تكوين الاعتقادات من اجل الإقناع والتأثير في السلوك.-
 .تعريف الموظفين بيئتهم الاجتماعية والمادية -

 أشكال الإتصال الإداري: 2-2
 تتم الإتصالات بين الأفراد والجماعات داخل المنظمات وفق شكلين هما:   
 الإتصالات الرسمية . -
 الإتصالات غير الرسمية. -
( إتجاهات رئيسية هي: 13تتم عملية الإتصالات الرسمية في المنظمات وفق ): الإتصالات الرسمية: 2-2-1

فين في بين الموظ إتصالات أفقية)من أسفل إلى أعلى(، اتصالات صاعدةعلى إلى أسفل(، )من أاتصالات نازلة
 وحدات مختلفة، فهي ضرورية لا غنى عنها لأي منظمة تسعى للبقاء والنجاح والإستمرار . 

 :)تسير الإتصالات من هذا الشكل من أعلى مستوى في  الإتصالات النازلة )من الأعلى إلى الأسفل
ة الأدى  المتمثلة ط أدى  مستوى، حيث تنساب المعلومات من السلطة الأعلى المتمثلة في المدير إلى السلالمنظمة إلى
عبر مختلف المستويات الإدارية، حيث تهدف الإتصالات من الرئيس نحو المرؤوسين إلى تحقيق الكثير في الموظفين 
 (2)من الغايات:

                                       
1 - Keith Davis and John W. Newstrom ,op.cit.p71. 

ة، الجزائر " الملتقى الدوو، جامعة بوضياف المسيل القرارات داخل المؤسسةدور نظم الإتصالات في عملية إتخاذ عبد السلام مخلوفي، كمال برباوي " -2
 .13ص 2112، أفريل 
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 .إعطاء معلومات بشأن أساليب ممارسة المنظمة -
 إعطاء توجيهات معينة بشأن تعليمات العمل. -
 إطلاع المرؤوسين على تقييم أدائهم. -
 تقيم معلومات ذات طبيعة  إيديولوجية لتشجيع الإلتزام بالأهداف. -

 :)في هذا الشكل من الإتصالات تنساب المعلومات من المرؤوسين  الإتصالات الصاعدة)من الأسفل إلى الأعلى
 إلى رئيسهم، وهي هامة لكل من الطرفين حيث تنقل هذه الإتصالات إلى المدير المعومات الآتية:

 ماذا يفعل المرؤوسون، إنجازاتهم، تقدمهم، إنشغالاتهم وخطط عملهم المستقبلية. -
 أداء عملهم والتي يحتاجون فيها إلى مساعدة.المشاكل التي يواجهها المرؤوسين في  -
 إقتراحاتهم وأفكارهم التي من شأنها تحسين عمل المؤسسة بصفة عامة. -
 كيفية تفكير وإتجاهات المرؤوسين حيال أعمالهم وزملاؤهم والمنظمة.  -

 :سة، وهذه ؤسيحث هذا النوع من الإتصال بين الأفراد في نفس المستوى الإداري في الم الإتصالات الأفقية
الإتصالات هامة وحيوية لتحقيق فاعلية المؤسسة، حيث هناك العديد من الأعمال والوظائف التي لا يمكن إنجازها بدون 
وجود  تنسيق بين الأفراد في عملهم، وتتاح أهمية الإتصالات الأفقية في المنظمات كبيرة الحجم والمعقدة التي تشهد 

 تغيرات بيئية كبيرة.
كن حصر فائدة الإتصالات الأفقية في تسهيل إنجاز العمل، وإنما يمكن أن توفر الدعم العاطفي حيث لا يم  

 (1)والإجتماعي للفرد، والفهم المتبادل بين الزملاء هو أحد أسباب قوة جماعة الزملاء.

 ر عن مراكزهم ظهذا الشكل من الإتصالات يتم بين الأفراد بغض الن )الشبكية أو المتقاطعة(: الإتصالات القطرية
ووحدات عملهم وأنشطتهم ، فالرئيس والمرؤوسين كل منهم يسعون إلى تقديم أعمال وأفكار تسهم في إنجاز العمل 
بفاعلية وكفاءة، حيث أن الإتصالات بينهم تتم بين أشخاص في وحدات ومستويات تنظيمية مختلفة، فالإتصال المباشر 

عبر سلسلة الأوامر إلى الأعلى لتصل مستوى إداري أعلى أو أكثر ومن ثم بينهم يغني عن جعل الرسالة تسير أو تمر 
ر تسير أفقيا وبعدها إلى الأسفل ح  تصل إلى المستقبل المعني، بالتاو فهي تساعد على تقليص الوقت اللازم لنقل ونش

 الرسالة، هذا ما يتطلب إيجاد تفاهم بين الرؤساء حول:
 تشجيع العلاقات المتقاطعة. -

                                       
1

- Katz and Kahn ,op .cit. p244. 
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 إمتناع المرؤوسين عن القيام بأي إلتزامات تتعلق برسم السياسات خارج إطار سلطاتهم. -
 (1)إطلاع رؤسائهم بإستمرار على علاقتهم بالعاملين في الوحدات الأخرى.-

م تتمثل في التنظيمات والجماعات غير الرسمية المتواجدة جنبا إلى جنب مع التنظيالإتصالات غير الرسمية: :2-2-2
 ي، حيث نجد كثير من الإتصالات تتم خارج التنظيم الرسمي من خلال التنظيمات الرسمية وغير الرسمية.الرسم
ير الدراسات إلى أن الإتصالات غير الرسمية في مختلف المؤسسات حقيقة لا يمكن إنكارها ولا يمكن القااء عليها، شت   

ه التي يمكن أن تقدمها، غير أنه يجب عدم الخلط بين هذوالمهم هو توجيهها لخدمة المؤسسة والإستفادة من الخدمات 
 (2)الإتصالات وما يسمى بالإشاعات م  أحاط الغموض بموضوع معين يهم العاملون في المؤسسة.

 تشير الدراسات إلى أن:   
 هناك عدة أنواع من الإتصالات غير الرسمية في المنظمات. -
 رسمية لا تنتقل في مسار منتظم.المعلومات التي تمر في التنظيمات غير ال -
 (3)من المعلومات المتعلقة بالمنظمة التي تمر عبر الإتصالات غير الرسمية صحيحة. 75٪-

 أن: Kreitnerو Kinickiويايف    
 الإتصالات غير الرسمية أسرع من القنوات الرسمية. -
في  ن والخطر، أو حينما يواجهون تغييراتيعتمد الأفراد على الإتصالات غير الرسمية حينما يشعرون بعدم الأما -

 المنظمة.
 (4)يستخدمها الأفراد للحصول على المعلومات المتعلقة بهم. -

يمكن التأثير على الإتصالات غير الرسمية من خلال الإعلان المسبق عن التغييرات التنظيمية والإصغاء بإنتباه للعاملين    
 (5)تنظيم الرسمي ومشاركة المعلومات مع المرؤوسين.والإرسال المعلومات بشكل إنتقائي عبر ال

                                       
 .237حسين حريم، مرجع سبق ذكره، ص  -1

 .112، ص2112الحديث، اربد، الأردن ،أحمد الخطيب، عاذل ساة معايعة،"الإدارة الحديثة ، نظريات وإستراتيجيات ونماذج حديثة " عاة الكتاب  -2
3-Gary Dessler , op.cit.p 202 

4-Ivancevich et al op,cit.p.340 
5-Dale S Beach ,personnel , The Management Of People at  Work , 2 nd ed, (London : The Mac Jillan co ,1970)p580. 
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يؤكد الباحثون والكتاب على أن التنظيمات غير الرسمية جزء من واقع حياة العملية في المنظمات، وأن الإتصالات    
لإدارة ا غير الرسمية )عبر التنظيمات غير الرسمية ( يمكن أن تحقق فوائد هامة وعديدة للمنظمة والأفراد، إذا ما تفهمت

 هذه الجماعات ووظفتها لنقل وإرسال وإستقبال معلومات مكملة ومعززة للمعلومات التي تنقل عبر التنظيم الرسمي.
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 السلوك الوظيفيتوجيه المبحث الثالث: ماهية 

لقد أصبحت المنظمات في العصر الحاو تسيطر على مختلف نواحي حياة الإنسان، حيث يقاي معظم وقته  
بيئتها الداخلية، ومن جهة أخرى فهي توفر له معظم حاجيات ومقومات العيش والرفاهية، وبإزدياد أهمية هذه داخل 

 المنظمات بالنسبة للأفراد، أصبح من الاروري على هذه الأخيرة  إيجاد سبل وطرق تنظم  وتعدل بها سلوكيات أفرادها.
النفسي  لسلوك التنظيمي الذي يعتبر فرع من فروع الإرشادحيث ظهرت حديثا عدة مواضيع تهتم بدراسة وتعديل ا     

التنظيمي يقوم على مبادئ وأسس ونظريات علمية مختلفة، تهدف إلى إحداث جملة من التغييرات في السلوك التنظيمي 
 للأفراد من أجل تحسين أداءه ، كفاءته وفاعليته.  

 السلوك الوظيفيتوجيه المطل  الأول: مفهوم وخصائص 
 السلوك الوظيفي توجيهع الأول: تعريف الفر 
 السلوك الوظيفي بأنه"تطبيق مبادئ الإشراط الجزائي بهدف تغيير السلوك الإنساني في توجيه أبو الغزاليعرف  -  

 (1)المنظمة حيث يتم ترتيب نتائج السلوك، لامان تعزيز الأفعال الأكثر تكيفية وعدم تعزيز تلك الأقل تكيفية".

حوث لز ورفاقه على أنه:" نوع خاص من أنواع التأثير في السلوك يشتمل تطبيق المبادئ التي إنبثقت عن البيعرفه ستو  -  
 ( 2)العلمية في علم النفس التجريبي بهدف الحد من المعاناة، الإنسانية والحد من الأداء الوظيفي".

يعرف كل من كوبر وهيرون ونيوراد تعديل السلوك الوظيفي على أنه "العلم الذي يشمل عل التطبيق المنظم   - 
للأساليب التي إنبثقت عن القوانين السلوكية داخل التنظيم، وذلك بغية إحداث تغيير جوهري ومفيد في السلوك 

 (3)الأكاديمي والإجتماعي".

 ك الوظيفيالسلو  توجيهالفرع الثاني: خصائص 
 (4)يمكن تلخيص خصائص تعديل السلوك الوظيفي في النقاط التالية:   

                                       
، 1، ط" التعلم التنظيمي والمنظمة المتعلمة وعلاقتها بالمفاهيم الإدارية المعاصــــــرةالعبادي، "عادل هادي حســــــــين البغدادي وهاشـــــــــم فوزي دباس -1

 .167، ص2111مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع،عمان، 
 .12، ص2111، دار حنين للنشر والتوزيع، الكويت، 1، ط"تعديل السلوك الإنساني"جمال الخطيب،  -2
 .15، ص2111، 1، ط"بسيط في أسالي  تعديل السلوكالمرجع ال"عدنان أحمد الفسفوس،  -1

 

، ص 2112، دار الحامد للنشــــر والتوزيع، عمان، 1"، ط  الإســــتراتيجيات والتقنيات والإشـــكالياتعامر خاــــر الكبيســــي، ســــيكولوجية التدريب "  –4
212. 
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حركة الســلوك الوظيفي تتميز بمحدودية إســتخدامها للعمليات والعلاقات الإحصــائية التقليدية، فهي تركز أو تعتمد  -
 ية.معلى التشخيص والفحص البصري للرسومات البيانية التي تؤكد نتائج البحوث العلمية والعل

تركز على الســــــــــــــلوكيــات الظــاهرة والقــابلــة للملاحظــة والتي يمكن قيــاس مــدى التعــديــل الحــاصـــــــــــــــل فيهــا، حيــث أن  -
 الإنفعالات والمشاعر لا يمكن ملاحظتها وقياسها.

: أي إعادة بناء الأحداث التي تســـــبق الســـــلوك الصـــــادر من الفرد، حيث يســـــاعد معدل الســـــلوك في قابلية الاـــــبط -
ال لا ت الســـلبية المرتبطة بالســـلوك وتغييرها إلى ســـلوك إيجابي، بمعنى أن التعديل يتفاعل مع الأفعالتخلص من المؤثرا

 الأقوال.
تتعامل تقنيات تعديل الســـــلوك الوظيفي مع الســـــلوكيات التي تعتبر هي ذاتها المشـــــكلة أو الظاهرة الأســـــاســـــية وليس  -

 بإعتبارها مجرد أعراض.  
عنه،  الوظيفي أن يكون الســــلوك الذي تخاــــعه للتعديل مؤديا لنتائجه وخثاره الناتجةتشــــترط تقنيات تعديل الســــلوك  -

فإذا كانت نتائجه إيجابية وتؤدي إلى حصـــــــــول الفرد على ما يرغب به أو تخليصـــــــــه مما لا يرغب فيه فإنه ســـــــــيكون 
لتي حققت له هذه اأكثر ميلا لتأدية ذلك الســـــــلوك مســـــــتقبلا وبالتاو ســـــــيكون أكثر رغبة في تقبل هذه التقنيات 

 النتائج.
والمنظمات  قها الأفرادوالتطبيقية التي يحق إن نتائج تعديل الســـــلوك الوظيفي تقيم على ضـــــوء الفوائد والأهمية العلمية -

 في مجالات عملهم ونشاطهم وليس بقيمتها النظرية والأكاديمية.
 السلوك الوظيفي توجيه الفرع الثالث: إيجابيات وسلبيات

 من خلال الجدول التاو: الوظيفي السلوك توجيه يح إيجابيات وسلبياتيمكن توض   
 السلوك الوظيفي توجيهإيجابيات وسلبيات  :1جدول 

 السلبيات الإيجابيات
يتعامل مع الســــــــــلوك الظاهري الملاحظ وبالتاو يمكن قياســــــــــه و 

 اختباره.
لا مســــألة غير إنســــانية و  الوظيفييعد اســــتخدام تعديل الســــلوك 

 أخلاقية لأنه يحاول أن يتحكم بالإنسان.
يوفر مجموعة من الأدوات التي يمكن من خلال استخدامها تعلم 

 سلوكيات ومهارات جديدة ومفيدة.
بما لأنه يركز على الســــــــــلوك الظاهري فقط فإن تعديل الســـــــــــلوك 

 .يتجاهل أهمية الدوافع والمسببات الداخلية للسلوك الوظيفي
 مجموعة من الأدوات الإدارية التي الوظيفييوفر تعديل الســـــــــلوك 

يســـــــــــــــتعطون من خلالهـــا التحكم والتـــأثير بفـــاعليـــة في ســـــــــــــــلوك 
 موظفيهم.

عمل التي في مواقف ال الوظيفييتحدد باسـتخدام تعديل السلوك 
يمكن فيها تحديد ســـــــــــــــلوك العمل المســـــــــــــــتهدف بدقة لكن هماك 

 مواقف كثيرة لا يمكن فيها تحديد السلوك المستهدف.
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بســـــــــــيطة و يســــــــــــهل فهمها و بالتاو  الوظيفيمبادئ الســـــــــــلوك 
 استخدامها بفاعلية من قبل المديرين.

 مليس من السهل إقناع الأفراد على تغيير أو تعديل سلوكه

Source:M. gangadharRao§ VSP NarayanaRao, OrganisationnelBehavior,Konark publishers,Delhi,1997,p 79. 

 السلوك الوظيفي توجيهالمطل  الثاني: أسالي  
عوامل أخرى و  وجيهتختلف حسب نوع السلوك والغرض من الت الوظيفيالسلوك  وجيهناك عدة أساليب لته 

 تندرج ضمن هذه الأساليب:
 العقابوأسلوب  أسلوب التعزيز ،أسلوب تحليل السلوك الفرع الأول:

 أسلوب تحليل السلوك:-1
هذه التقنية على  ، حيث تركزظهور فكرة تعديل السلوك الوظيفي يعتبر هذا الأسلوب القاعدة الأساسية التي أدت إلى 

 عنصرين أساسين يتمثلان في:
ا علاقة مباشرة ويقصد بها التركيز على مختلف الظروف والمثيرات التي له ليل البيئة السلوكية التنظيمية الداخلية:تح-أ

 بالسلوك، من أجل الإحاطة بمعرفة السلوك المراد تحليله.
وك من ليساعد هذا الإجراء في معرفة ماهي الأسباب والعناصر المؤثرة في الس تحليل العناصر الذاتية للسلوك: -ب

 أجل إختيار الأسلوب الأمثل لتعديله. 
 أسلوب التعزيز:-2

يرى الكبيسي أن التعزيز من أبرز أساليب تعديل السلوك الوظيفي وهذا ما يدفع البعض إلى تسمية أساليب تعديل 
ه مجموعة ل السلوك التنظيمي بأساليب التعزيز التنظيمي وهذا يعود  إلى حقيقة أن التعزيز لا يقوي السلوك فحسب بل

 )1(وظائف متنوعة:
 : فالتعزيز يولد تغييرات إيجابية في مفهوم ذات الفرد داخل المنظمة.الوظيفة الانفعالية-أ
 : فالتعزيز هو العامل الرئيسي في الدافع لزيادة الإنتاجية.الوظيفة التشجيعية-ب
 الأداء.: فالتعزيز يقدم تغذية راجعة فورية حول طبيعة الوظيفة المعلوماتية-ت

وفي تعديل السلوك يطلق على الخبرات السابقة بتاريخ التعزيز وهذا المصطلح يشير إلى أن ما يفعله الفرد في لحظة ما إنما 
حو هو نتيجة للخبرات التعزيزية السابقة، فهو يميل الى التصرف بالطريقة التي عادت عليه بالمكافئة في الماضي أو على الن

 اب أو الهروب منه.الذي مكنه من تجنب العق

                                       
 .122عامر خار محمد الكبيسي، مرجع سبق ذكره، ص  -1



 الفصل الثاني: السلوك الوظيفي للأفراد في ظل ممارسات الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية
 

115 
 

 ويمكن تقسيم التعزيز إلى نوعين:   
: يعتمد على تقديم نتيجة جذابة بمثابة مكافأة للفرد بعد أ، يؤدي السلوك المرغوب أو المطلوب،كما التعزيز الإيجابي
 ة: " إن التحفيز الإيجابي هو حافز أو منبه يااف الى موقف ما من أجل تعزيز احتمالي (Skinnerقال سكينر 

 حدوث الإستجابة.
 : يشير مفهوم التعزيز السلبي إلى السعي لتجنب موقف أو نتيجة غير سارة من خلال إتباع السلوكب. التعزيز السلبي

 المطلوب.
يتعلق الموظفون تجنب الأعمال ذات العواقب غير السارة، إذا قام الموظف بأداء مهمة بطريقة صحيحة أو التزم     

دد، فقد يمتنع المشرف عن ماايقته أو توبيخه أو إحراجه، من المفترض أن يتعلم الموظف أن بالعمل في الوقت المح
 الإلتزام بالسلوك الصحيح يقلل من التحذيرات الموجهة من المسؤول.

 أسلوب العقاب:-3
 يمكن اعتبارها كإستراتيجية لتغيير السلوك الوظيفي يستخدمها المدراء والمشرفون. 
يق عواقب غير سارة أو سلبية نتيجة لسلوك غير مرغوب به، أحد الأمثلة عن تطبيق العقاب هو فالعقوبة هي تطب   

 توبيخ المشرف للموظف علانية بسبب تأخره المستمر، فمن المفترض أن يمتنع الموظف عن التأخير في المستقبل ليتجنب
 (1)مثل هذه النتائج غير المرغوب فيها.

يل احتمالات كية التي تعمل فيها المثيرات البيئية التي تحدث بعد السلوك على تقليشير العقاب إلى العملية السلو  
 ولما كانت سلبيات لمثير العقابي،حدوثه في المستقبل، ويسمى بالمثير الذي ياعف السلوك الوظيفي إذا حدث بعد ا
 لعقاب.والتقليل من ا العقاب كثيرة فإن المبدأ الأساسي في تعديل السلوك الوظيفي هو الإكثار من التعزيز

يعتبر العقاب أداة معقدة وأسلوب ثنائي التأثير وعواقبه ليست واضحة والكثيرين ممن يمارسونه، ولقد تناولته  
بعض الدراسات بالبحث والتحليل فحذرت من سوء تطبيقه ونهت عن إتيانه إلا في الحالات التي يمكن أن يسهم في 

 تصحيح وتقويم الانحرافات.

                                       
 .2122ديسمبر https://www.academy.hsub.com  ،11،سلوك الموظفينالتعزيز وتغيير وهيبة غربي،  -1
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كما أن تطبيق العقاب على الموظف كخصم من المرتب نتيجة لقيامه بسلوك غير مرغوب، سيؤدي الى تخفيض  
يؤدي العقاب  وبالتاو  يمكن القول أناحتمالات تكراره لمثل هذا السلوك لأن العقاب يحمل له عوائد سلبية غير سارة، 

 (1)الى إضعاف السلوك الغير مرغوب.

 أسلوب التدري  ،أسلوب الإرشاد بالواقع، لتعديل السلوك  فعلها" "أة تقني الثاني: عالفر 
 .تقنية "أفعلها" لتعديل السلوك الحرج:1
" بمعنى أفعلها والمصطلح  مشتق من الحرف الأول لأربع كلمات  do it يطلق " جيلر " على هذه التقنية مصطلح " 

 هي:تبدأ بها الجمل الأربعة التي تتكون منها التقنية والتي  
 D : Définie Target Behavior to in fluenceحدد الهدف السلوكي المراد التأثير فيه           

 O : Observe thèse behaviorراقب هذا السلوك عن قرب                                          
 I : Intervenue to increase or decreease behaviorتدخل لزيادة أو إنقاص هذا السلوك    

 T : Test the impact of interventionأفحص وأختبر الأثر الذي أحدثته عملية تدخلك           

 هامكونات تقنية أفعل: 12 الشكل

 
 من إعداد الباحث: المصدر

  أسلوب الإرشاد بالواقع:-2
تعتمد هذه الطريقة على الإستفادة من الكتب و المؤلفات في معالجة وتعديل سلوك الموظف داخل المنظمة كما تعتمد  
على مجموعة من العوامل مثل الهدف من الإرشاد، درجة انحراف سلوك الموظف. هذه الطريقة تتطلب الدقة البالغة 
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الدين السلوك، حيث يجب أن تتناسب مع القيم والمعتقدات و لإعداد ومراجعة الكتب والمؤلفات التي تستخدم لتعديل 
 (1).والمبادئ الاجتماعية للموظف الذي يتم تصحيح أو تعديل سلوكه داخل المنظمة

 أسلوب التدري :-3
قبل الشروع في التدريب يجب الإعتراف بارورة التغيير والتطوير وتعديل السلوكيات السلبية وأنها هي أولى من المهارة  
 (2)لكفاءة.وا
يعرف التدريب بأنه أحد أساليب تعديل السلوك الوظيفي بإعتباره عملية إكتساب سلوكيات جديدة ومناسبة لممارسة   

الوظيفة، حيث يلعب التدريب دور مهم في عملية تقييم السلوك الوظيفي للموظف وأدائه، والتي يتم إستخدامه من 
 ين على النهج نحو تحقيق أهداف الشركة.طرف أصحاب العمل للتأكد من صحة عمل الموظف

 سالي  تعديل السلوك أالفرع الثالث: 
 .أسلوب تعديل الذات:  1

إن ما يصدر عن الموظفين من سلوكيات لا يحدث عن طريق الصدفة أو دون سبب، فالسلوك الوظيفي ليس عشوائيا  
ر تعقيدا  هي أن تصرفات وسلوكيات الموظفين أكثكما أنه لا يصدر عن براءة، والحقيقة التي بات يؤكدها علماء النفس 

من كونها عفوية ومرتجلة، وأن أبسط الناس وأكثرهم سذاجة غالبا ما تصدر عنهم سلوكيات غاماة ومعقدة لا يستطيع 
ة علماء النفس فهمها وتفسيرها بسبب الحسابات طويلة المدى والعمليات الذهنية والنفسية التي باتوا يتقنونها بحكم الخبر 

 (1)والتجربة.
 .أسلوب الزوال أو المحو:2
يقترح أسلوب الزوال أن السلوك غير المرغوب سيتراجع نتيجة عدم وجود تعزيز إيجابي في حال ة يحظى الموظف المتأخر  

، إذ بالمديح من المشرف عليه وة يرشح لزيادة راتبه أو ترقيته، فإننا نتوقع أن يؤدي عدم التعزيز هذا إلى زوال التأخير
يستنتج الموظف الذي يتأخر من أنه سيحرم من زيادة راتبه مستقبلا، ولهذا  السبب يحاول أن يأتي إلى العمل في الوقت 

 المحدد.
 .أسلوب النمذجة: 3

تنسب هذه الطريقة الى كل من )جولدستاين وباندورا( إذ يرى هذان المفكران أن بعض الإستجابات السلوكية يمكن أن 
اد د دون التعزيز، فالأفراد بحكم تربيتهم وأقرانهم، كما أنهم يتعرضون لتفاعلات حية يمكن أن تكسب الأفر يكتسبها الفر 

                                       
 .2121ماي  pulpit.alwatanvoice.com  ،11،"أسالي  تعديل السلوك الإنساني"عدنان احمد الفسفوس،  -1
 .21، العدد2112، جريدة الرياض، السعودية، "التدري  والسلوك الإنساني"يوسف القبلان،  -2
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تجارب وخبرات وتقدم لهم نماذج وبدائل سلوكية مختلفة تتعلق بمواقف الناس تجاه الأحداث والقاايا والمهارات والقدرات 
 المتعلقة بأدائهم لعملهم ووظائفهم.

يها البعض تسمية " التعلم الاجتماعي " والبعض الأخر بالتعلم عن طريق " التعزيز الاجتماعي".   كما يطلق عل    
 (2)يلخص باندورا المراحل التي تمر  بها عملية النمذجة السلوكية بالخطوات التالية:

والتوقف عند ما يعرض من مواقف وأنماط سلوكية تثير الإعجاب أو تستحق التقدير من وجهة  مرحلة لفت الإنتباه-أ
 نظر المتعلم أو المتدرب فيبدأ بتحليلها وإدراك خصائصها ومقارنتها مع المواقف والنماذج الأخرى.

نه يايفه للملفات و أللنموذج الذي تم انتقاؤه والتأثر به فيفتح له ملف في الذاكرة أ مرحلة التخزين والحفظ-ب
 السابقة ذات العلاقة بالموضوع أو الموقف.

موذج هنا يبدأ الفرد بإحاار البدائل التي تم تخزينها بالذاكرة ويقارن بينها لإختبار الن مرحلة الإسترجاع والإنتقاء:-ت
 عملي.السلوكي الأكثر ملائمة أو الأفال في نتائجه المتوقعة فيحول ذلك النموذج إلى فعل وسلوك 

في ظل النتائج والمخرجات المترتبة على ذلك التصرف المنمذج الذي أصبع فعلا أو قرارا يبدأ  المرحلة النهائية:-ث  
الفرد بتقييم مدى فاعليته وكفائته فيقرر عندها التمسك به ووضعه في مقدمة النماذج المتاحة أو أنه يستبعده ويحذفه 

 ية أو ضارة.من ذاكرته إن كانت نتائجه وخثاره سلب
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 دور إستراتيجية  إدارة الموارد البشرية في توجيه السلوك الوظيفي للأفرادالمبحث الرابع : 
تقوم الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية بالمؤسسة في إطار تطوير السلوك الوظيفي للأفراد العاملين بها ، بإتخاذ عدة    

إصلاحات هيكلية من خلال صياغتها لمختلف الإستراتيجيات والممارسات الإدارية التي من شأنها المساهمة في تعزيز 
تحقيق  وظيفي )الفردية، الجماعية، التنظيمية(، مما يكون له دور إيجابي وفعال فيوتطوير مختلف أبعاد محددات السلوك ال

 الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة.
 دلأفرات الفردية للسلوك الوظيفي لفي توجيه المحدداإستراتيجية إدارة الموارد البشرية دور  المطل  الأول:

 ديات، مما يفرض عليها إكتساب مورد بشري ذو كفاءاتتواجه المؤسسات عند القيام بنشاطاتها المختلفة عدة تح
ومهارات عالية، حيث أن تدفق المعلومات والأفكار بين الأفراد ضمن مختلف مستوياتهم، يساهم بشكل كبير في نجاح 

 وتحقيق الأهداف الإستراتيجية العامة للمؤسسة.
اهات التنظيمية داخل المؤسسة، قد ينجر عنها ظهور إتجوقد يمكن الإشارة أنه بمناسبة قيام الأفراد بأدوارهم ووظائفهم 

أفعال وأفكار،  قد تكون إيجابية أو سلبية، وقد يتطلب تغيير ما كان سلبيا منها توافر مجموعة من  في شكل تصرفات،
 (1)العوامل الهامة التي تؤثر على عملية إتخاذ القرار وكذا على الظروف المحيطة بعمل المؤسسة.

دارة الإستراتيجيية للموارد البشرية بالمؤسسة بإعتبارها الإدارة المكلفة بإنشغالات وتطلعات الأفراد العاملين تلجأ الإ    
بها إلى إستعمال كافة الطرق والوسائل المتاحة من أجل تعديل السلوكيات السلبية الصادرة  منهم ، وذلك بتعزيز وتعديل 

فيما  وظيفي مثل الإتجاهات، الإدراك، التعلم، الدافعية، حيث سنتطرق إليهامختلف المحددات الفردية المكونة للسلوك ال
 يلي:

 دور إستراتيجية إدارة الموارد البشرية في تعزيز الإتجاهات الفرع الأول:
يقوم الأفراد العاملين بالمؤسسة بأداء مهامهم ونشاطاتهم ضمن بيئة داخلية تشهد العديد من المتغيرات، وقد يؤدي هذا 

ضع، إلى ظهور تباين وإختلاف في أراء الأفراد فتتشكل لديهم سلوكيات وإتجاهات عديدة ومتنوعة، منها ما يشكل الو 
إتجاهات نحو الأحداث والأشخاص من حوله، إتجاهات نحو إجراءات وتدابير العمل، إتجاهات نحو مسؤوله، إتجاهات 

 ات.......الخ.نحو التنظيم الداخلي، إتجاهات نحو نظام الحوافز والتعويا

                                       
، 2113كلية التجارة جامعة عين لإس، مصـــر، "" مشـــكلات الجان  الإنســـاني في ظروف الإندماج: إســـتراتيجيات التغييرعايدة ســـيد خطاب " - 1
 .316ص
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قد تشكل هذه الإتجاهات نسق مترابط، يلعب دورا هاما في إثارة وتحريك السلوك الإنساني في المنظمات، حيث    
سنتطرق في هذا الفرع إلى كل من: قياس الإتجاهات، تغيير الإتجاهات، أهم العوامل التي تحدد قابلية الإتجاه للتغيير، 

 ير الإتجاهات.      مختلف الطرق المعتمدة تعديل وتغي
 تغيير الإتجاهات:

يمثل تغيير إتجاهات العاملين في أي منظمة أحد الأهداف الرئيسية التي تسعى الإدارة لتحقيقها ،فالمديرون يسعون  
لتغيير إتجاهات العاملين تجاه العمل أو المنظمة أو الإنتاجية أو الإشراف أو السياسات أو نظم الترقيات ....وغيرها، 
وذلك لكون هذه الإتجاهات تعيق الأداء والإنجاز، ولا تعتبر عملية تغيير وتعديل إتجاهات الفرد أمرا يسيرا وسهلا، وإنها 
مجرد إستبدال قطعة غيار بأخرى، بل هي عملية صعبة ومعقدة لأنها تتعامل مع جوانب إنفعالية ومعرفية وسلوكية 

ات ت أن الفرد حينما ينام إلى منظمة ما فهو يحمل معه إعتقادات وإتجاهمترابطة، ومما يزيد من صعوبة تغيير الإتجاها
 متعددة ومتنوعة نحو العديد من المواضيع والأحداث والأشياء، وقد تختلف هذه الإتجاهات عن ما تريده المنظمة.

 تتخذ عملية تغيير الإتجاهات مظهرين أساسيين هما:   
 معارض أو من موافق إلى غير موافق وبالعكس. تغيير الإتجاه حيال موضوع من مؤيد إلى -
 (1)تغيير في درجة وشدة الإتجاه، وهو التأكيد على إيجابية أو سلبية الإتجاه حيال موضوع معين. -

 والتعديل:  قابلية الإتجاه للتغيير
 تحدد درجة قابلية تيإن الإتجاهات المختلفة للأفراد تتفاوت من حيث قابليتها للتغيير والتعديل، ومن أهم العوامل ال

 الإتجاه للتغيير ما يلي:
 طريق الإتجاه ذاته وخصائصه، ونوع الإرتباطات السلبية أو الإيجابية، فالإتجاهات المتطرفة تكون أقل قابلية للتغيير من -

 الإتجاهات الأقل تطرفا.
تكون أكثر  لحقائق أو المعلوماتدرجة بساطة أو تعقيد الإتجاه، فالإتجاهات البسيطة القائمة على عدد بسيط من ا -

 قابلية من الإتجاهات المعقدة المبنية على معارف ومعلومات ألإل وأدق وعلى قيم وثقافة راسخة.
 قياس الإتجاهات:

لما كانت الإتجاهات تلعب دورا هاما في تحديد سلوك الفرد، فقد سعى العلماء والباحثون إلى تطوير الوسائل والأدوات    
المتنوعة لقياس إتجاهات العاملين، وبخاصة إتجاهي الرضا الوظيفي والإلتزام، وليس من السهل قياس هذه  والإختبارات

                                       
 .126-122ذكره، ص ص السلمي، مرجع سبق -1
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الإتجاهات بصورة صحيحة صادقة وموثوقة، ويقترح أحد الكتاب عدم اللجوء إلى الأسئلة المباشرة وتوجيهها للفرد 
اسة التي دقة وصريحة، ولاسيما في المواضيع الحسللإستفسار عن إتجهاته، فقد لا يؤدي ذلك للوصول إلى إجابات صا

يخشى الفرد إبداء رأيه فيها بصراحة، لذلك من المستحسن اللجوء إلى وسائل غير مباشرة في قياس الإتجاهات، أي 
التعرف على إتجاهات الشخص عن طريق الإستنتاجات والإستدلالات من سلوكه أو من بعض الأراء والاعتقادات التي 

 ( 1) يال موضوع معين أو إتجاه معين.يبديها ح

تعتبر القيم من بين العوامل الرئيسية التي لا يمكن إغفالها أو إهمالها عند تحليل السلوك الإنساني وفهم السلوك القيم: 
 مالوظيفي، فالنسق أو النظم القيمي )مجموعة القيم( لدى الفرد ترتبط بالإتجاهات لكون القيم تخدم وسيلة وطريقة لتنظي

الإتجاهات، وتؤثر في أحكام الفرد سواء بالنسبة للأفراد أو الأحداث أو المواقف أو الأشياء التي يتعامل معها، أي أن 
 القيم تؤِثر في تحديد سلوك الفرد .

، بأنها: الإعتقادات التي يعتقد أصحابها بقيمتها ويلتزمون بماامنيها فهي تحدد السلوك المقبول والمرفوضالقيم تعرف 
 ( 2) الصواب والخطأ، وتتصف بالثبات النسبي.و 

يمكن لإدارة الموارد البشرية أن تنجح في تحقق التغيير المطلوب في الإتجاهات النفسية والإجتماعية للعاملين من خلال  -
 الإعتماد على مجموعة من الطرق ومن أهمها:

من المعايير وبلا شك بإطاره المرجعي الذي يا : إن إتجاه أي فرد نحو أي موضوع يتأثرطريقة تغيير الإطار المرجعي -
والقيم والمدركات ويؤثر فيه، وهذا الإرتباط الوثيق يؤكد أن تغيير الإتجاه يمر عبر تغيير الإطار المرجعي، وتحقيقا لهذا 

وع التغيير ر المطلب تعمل إدارة الموارد البشرية على نشر ثقافة التجديد والتطوير وتعزيز القيم والمدركات الداعمة لمش
 (3)والتحسين المستمر.

هات أفرادها، تؤثر الجماعة بشكل كبير على اتجا: طريقة تغيير قيم وسلوكيات الجماعة التي ينتمي إليها الفرد -
حيث أن معايير الجماعة هي المصدر الأساسي لقيم الفرد ومدركاته. لذلك، يمكن لإدارة الموارد البشرية تعديل اتجاهات 

                                       
 . 121رية، ص دنكار المعارف المصرية الإسد"، السلوك الإنساني والإدارة الحديثة"إبراهيم الغمري، -1
 .112ذكره ، ص القريوتي،مرجع سبق  - 2
 "دراســات في الســلوك التنظيمي، تعديل الإتجاهات وتعزيز القيم الإيجابية، دراســة ميدانية لعمال المســتشــفيات الســورية"ســـيد أحمد ابو العيص - 3

 . 11ص 2113، سوريا 15المجلة العلمية الإدارة والإقتصاد، جامعة حلب، العدد 
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طريق تغيير انتمائه إلى جماعة أخرى. ومع مرور الوقت، سيميل الفرد إلى تغيير سلوكه واتجاهه ليتوافق مع الفرد عن 
 الجماعة الجديدة، وذلك إذا حدث تغيير في موضوع الاتجاه أو في نمط إدراك الفرد لقيم الجماعة الجديدة.

قسري في السلوك. الموارد البشرية إلى طريقة التغيير ال بعض الحالات، تلجأ إدارة في: طريقة تغيير القسري في السلوك -
وذلك عن طريق إثارة انتباه العاملين الذين يعبرون عن اتجاهات غير متلائمة مع ثقافة المؤسسة، ودعوهم إلى ضرورة 
 دالتفاعل بأسلوب لائق. يتم ذلك من خلال انتقاد تصرفاتهم وسياسات وأساليب عملهم التي تؤدي إلى مشاكل. وق

يصل الأمر إلى زرع الإحساس بالذنب أو الإنزال من القيمة لدى هؤلاء العاملين. وبالتاو، سياطرون إلى تغيير 
 (1).ةاتجاهاتهم ح  تتوافق سلوكياتهم مع الوضع الذي تريده المؤسس

غوب فيها، بالقيام ر تتمثل في قيام إدارة الموارد البشرية بإقناع أصحاب بعض الإتجاهات الغير مطريقة سح  القدم:  -
بتقديم خدمات تمليها عليهم الإدارة، حيث تكون مخالفة لإتجاهاتهم ومواقفهم، وبمجرد القيام بهذه الخدمات يكون 
هؤلاء قد تنازلوا نوعا ما عن بعض توجهاتهم ومواقفهم، مما يقلل من دفاعات أصحاب الإتجاهات السلبية أو الغير 

اوعهم للقيام بخدمات أخرى يرونها بأنها مفيدة لهم، حيث يمكن أن تعود عليهم مرغوبة، ومع مرور الوقت يزداد خ
 وعلى المؤسسة بالأثار الإيجابية. 

 دور إستراتيجية إدارة الموارد البشرية في تعزيز الإدراك التنظيمي للأفرادالفرع الثاني: 

قيق أفال الموارد والوسائل المتاحة لها، ولتحتقوم المنظمات بأداء نشاطاتها المختلفة، بالإعتماد على مختلف  
النتائج، وجب عليها التركيز على موردها البشري الذي يعتبر بمثابة المحرك الرئيسي لمختلف الموارد الأخرى، حيث أن 

يفي، ظتقديم المساعدة والدعم للعاملين يعزز لديهم الحس الإدراكي للدعم التنظيمي الممنوح لهم، مما يزيد من رضاهم الو 
وكذا دافعيتهم نحو إنجاز مهامهم بإخلاص وتفاني، حيث يساعد الدعم المادي والمعنوي الممنوح للأفراد  بنسبة كبيرة في 
تعزيز السلوكيات الإيجابية لهم، ومن جهة أخرى تعديل وتوجيه سلوكياتهم السلبية، وبالتاو الزيادة من درجة إلتزامهم 

 اتيجية العامة للمؤسسة.التنظيمي لتحقيق الأهداف الإستر 
حيث يتأثر إدراك الدعم التنظيمي بالعديد من المتغيرات الشخصية، التنظيمية والبيئية، التي تفرض على المنظمة ضرورة 

 الإهتمام بها، مما لها من أهمية بالغة في توجيه، تعزيز وتعديل سلوكيات أفرادها، ومن أهم هذه المتغيرات نذكر:

                                       
 .131، ص 2112" الشركة المصرية العالمية للنشر لونجان، مصر، إدارة السلوك التنظيميحامد محمد كامل"  -1
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 لدى الأفراد العاملين: دعم وتأكيد الذات -أ
لقد توصلت مختلف الدراسات والبحوث في مجال الإهتمام بسلوكيات الأفراد، أن دعم وتأكيد الذات الممنوح لهؤلاء، 
يعزز من ثقتهم في قدرتهم على تلبية حاجياتهم من خلال مساهمتهم الإيجابية في مختلف الوظائف والأنشطة المسندة 

 لهم من طرف المؤسسة.
د فرق الباحثين بين دعم وتأكيد الذات لدى العاملين، ودعم وتأكيد الذات المرتبط بمهام محددة، حيث يشير وق   

المفهوم الأول إلى إرتباطه بالعناية والإهتمام بتوفير الحاجيات المادية والمعنوية للفرد طول فترة إنتمائه وتواجده 
ن لذات لدى الأفراد  مرتبط بمهام محددة، ينتهي بمجرد الإنتهاء مبالمؤسسة، أما المفهوم الثاني يشير إلى أن تأكيد ا
 (1)دور، أو مهمة أو نشاط معين داخل المنظمة.

 العدالة التنظيمية: -ب
يشير هذا العنصر إلى الأساليب المختلفة التي تنتهجها المؤسسة لمعاملة الأفراد العاملين بها، وينقسم مفهوم العدالة 

 أساسيين هما:التنظيمية إلى نوعين 
تمثل درجة إحساس الفرد بعدالة ما تحصل عليه من مخرجات جراء قيامه بمهامه، ويعبر عنها بدرجة  عدالة التوزيع: -

 رضا الموظف بأن المكافئة المحصل عليها مساوية  لمقدار الجهد المبذول من طرفه.
لك ات المتخذة أو المستخدمة في تحديد تويعبر عنها بإحساس العاملين بنزاهة وعدالة الإجراء عدالة الإجراءات: -

 المخرجات.
 يايف بعض الباحثين نوعا ثالثا لمفهوم العدالة التنظيمية يسمى ب: -
 (2)تشير إلى مستوى ثبات ونمطية العلاقة بين الرؤساء والمرؤوسين.عدالة التعاملات:  -

تسعى إستراتجية إدارة الموارد البشرية إلى التأثير في إدراك الأفراد، وبالتاو توجيه سلوكهم الإنساني بصورة        
 (3)إختيارية، وذلك من خلال تشجيعهم على الإلتزام بالأبعاد التنظيمية التالية:

                                       
ية التجارة المجلة العلمية للإقتصـــاد والتجارة العدد الرابع ، كل"، دور المنظمة في دعم وتأكيد ذات العاملين، دراســة تطبيقيةمحمد بكري عبد العليم، " - 1

 .371، ص 2111، جامعة عين لإس، 
رسالة ماجستير  "دراسة تطبيقية على العاملين في وزارة الداخلية -أثر تمكين العاملين في سلوكيات المواطنة التنظيميةمرفت إبراهيم راشـد قاسم " _ 2

 .23، ص2117جامعة عين لإس، القاهرة، مصر، غير منشورة، كلية التجارة،  
 دراســـــــــة ميدانية لتصـــــــــورات موظفي الدوائر الحكومية في ميدان -علاقة المواطنة التنظيمية مع التغير التحولي"فهمي خليفة صـــــــــــــالح الفهداوي - 3

 .122ص  2، العدد12مجلة العلوم الإدارية، المجلد"الكرك
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د بما يوافق والسلوك والرأي السديويعبر عن درجة إنخراط أفراد المؤسسة في تقديمهم للجهد التفاني في الأداء: -
 ومصلحة المؤسسة التي يعمل فيها:

: يمثل درجة تماسك عاو المؤسسة في أفكاره ومشاعره وقناعاته وقدرته الراجحة التخلص من الإتزان النفسي -
ا يصدر المعيقات  والإنحرافات التي يواجهها أثناء عمله في المؤسسة، إضافة إلى أنه يوضح مدى إستحسان زملائه لم

 عنه من أحكام وأفكار وتفسيرات.
يمثل درجة حرص عاو المؤسسة على إتمام واجباته الملقاة على عاتقه، وتجاوزها من خلال حرصه إدراك المسؤولية:  -

 المااعف نحوها، والإطمئنان على حسن أثارها ونتائجها المفيدة للمؤسسة.
التنظيمية  ختلف الأراء والتوجيهات المتداخلة عبر العلاقاتتمثل درجة إستعاب عاو المؤسسة لمالعلاقات المتفتحة:  -

 للمؤسسة، والتكيف معها دون أن تؤثر في عطائه ومستوى أدائه الحاو أو المحتمل.
: يعبر عن درجة الفعل الحسن والمبادرة الإبداعية في تصريف الشؤون الفنية والإدارية التنظيمية السلوك الخلاق -

 يعزز من أهمية وقيمة المؤسسة لدى الفرد والجماعة.القائمة بالمؤسسة بما 
 دور إستراتيجية إدارة الموارد البشرية في تعزيز التعلمالفرع الثالث: 

يتطلب النجاح في عملية تعديل وتعزيز السلوك  قيام إدارة الموارد البشرية بتوجيه العاملين وحثهم على إجراء التغييرات   
لم ستخدام برامج مشجعة ومثيرة للإبتكار والتفكير الإبداعي، ومن ثم تعزيز عمليات التعالمطلوبة وتجسيدها بنجاح، وإ

 ( 1)، وفي إطار هذا الجهد يمكن لإدارة الموارد البشرية إعتماد المنهجية التالية:
يقية تتولد قإيجاد هيكل معرفي دقيق ذي معلومات متزامنة يتيح المجال لتوجيه القرارات والتركيز على تحقيق نتائج ح -

عن مساهمة أفراد مناسبين وفي الوقت الصحيح، كما يعمل هذا الهيكل على إيجاد وعي وإدراك وتوافق وتواصل مستمر، 
 وخطط مرنة بشكل كاف للإستجابة للبيئة الديناميكية المتغيرة.

 ود أفعالهم إتجاهها.ورد معرفة قدرات الأفراد على تنفيذ عمليات التغيير المطلوبة وتفاعلاتهم في هذه العمليات -
تنقية الأفكار والمفاهيم المشتركة والتبادلية التي تعزز أداء الأفراد وفرق العمل، أثناء ممارستهم لعمليات التعلم وتبادل  -

 المعرفة.

                                       
1-John Hayes " The Theory and Practice Of Change Management" LeaderShip and Organizations Journal, Vol 

24,2003 ,P54. 
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اتخاذ قرارات واقعية ومنطقية، وذلك باستخدام مقاييس محددة تسمح بفهم الواقع بشكل صحيح. تؤدي هذه  -
 تنفيذ قرارات تركز على التعلم، وتتامن تصحيح الأخطاء التي قد تحدث أثناء عملية التغيير. القرارات إلى

تقييم الصعوبات التي تواجه التغييرات القائمة، وتوفير الموارد اللازمة لدعم الأفراد والمجموعات. سيؤدي ذلك إلى  -
 وضع أهداف واقعية وجدول زمني مناسب لإنجاز أهداف التغيير.

 زيد من الثقة في إمكانية التعلم.بتغذية راجعة مستمرة لتوجيه القوة الدافعة بما يالتزود  -

 ممارسات إدارة الموارد البشرية المساعدة على تطوير مستوى الدافعية الفرع الرابع:

تعمل مختلف المنظمات على تحقيق  مستوى عال من الأداء، لذلك يجب أن تتوافر لدى الفرد الرغبة والقابلية للعمل    
)الدافعية( وأن يمتلك القدرات الكافية للقيام بالعمل، مع توافر الوسائل اللوازم والأجهزة، والمساندة اللازمة، حيث أن 

 ء المؤسسة.أي تقصير في هذه العناصر يؤثر على أدا
 القواعد المتاحة أمام إدارة الموارد البشرية لتنمية الدافعية لدى العاملين:

يمكن تحقيق أفال النتائج إذا تمكنت إدارة من تكوين الفهم الجيد لشخصية العامل ونوعية الإحتياجات غير المشبعة  
 (1)لديه، ومن القواعد التي تساعد على تحقيق ذلك نذكر مايلي:

 على الإختلافات بين العاملين: التعرف- 

من المهم أن تدرك إدارة الموارد البشرية أن العاملين ليسوا متماثلين، حيث أن لكل فرد احتياجاته ورغباته الخاصة.  
 .لذلك فإن الحفز الفعال لأي فرد يتطلب فهم احتياجاته ورغباته، ح  يتمكن من تحقيقها بجهود مميزة

فالعامل  ،يتطلب مطابقة قدرات ومهارات العاملين مع متطلبات الوظائف التي يشغلونها :تحقيق التوافق الوظيفي-
الذي يفتقر للقدرات اللازمة لأداء عمله بشكل جيد لن يتمكن من تحقيق السلوك المنتج، مهما كانت حسن نياته. 

 .لوظيفيقيق التوافق الذلك، فإن أنشطة الاستقطاب والاختيار والتدريب المستمر من شأنها أن تساعد على تح
هي المكافأة الأكثر فعالية في زيادة الإنتاجية، حيث أنها ترتبط مباشرة بنتائج العمل. يجب  المكافأة عن الأداء:-

 .أن تستند المكافأة إلى الأداء الوظيفي، وأن تأخذ مظاهر مختلفة، بما في ذلك المظهر الماو
ى احتياجاتهم ورغباتهم، لذلك يجب أن تختلف المكافآت أيااا. يجب عليختلف العاملون في  شخصية المكافأة:-

 .إدارة الموارد البشرية أن تفهم احتياجات ورغبات العاملين، ح  تتمكن من تصميم نظام حوافز يلبي هذه الاحتياجات

                                       
 .261، ص2112ن، در، عمان، الأر كار الفد إستراتيجيات إدارة الموار البشرية"المطلب  عامر" دسامح عب-1
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د أنماط السلوك تحدييجب على إدارة الموارد البشرية : التعبير صراحة عن أنماط السلوك التي يتم المكافأة عنها -
المرغوبة ومستويات الأداء التي يتم المكافأة عنها بوضوح، ح  يتمكن العاملون من معرفة ما الذي يتوقع منهم القيام به 

 .لتحقيق النجاح
ستمر. التعزيز المتقطع هو أكثر فعالية في الحفاظ على السلوك الإيجابي من التعزيز الم: المتقطع للحوافزالإستعمال  -

ما يمكن أن يؤدي ك،السبب في ذلك هو أن التعزيز المستمر يمكن أن يجعل الحافز يبدو عادياا، مما يقلل من فعاليته
 .التعزيز المستمر إلى رد فعل سلبي عندما يتم إيقافه

لفترة ا: قد يفقد الحافز الكثير من تأثيره على الأداء لو ة يتوافق معه في منح الحافز فور تحقيق الأداء الجيد -.
الزمنية نفسها، فقد يقل حماس الفرد وتقل رغبته في بذل مزيد من الجهد، ولذلك يتعين على إدارة الموارد البشرية أن 

 تاع جدول زمني لصرف المكافأت يتوافق وزمن الحصول على نتائج الأداء.
 يفيية للسلوك الوظفي توجيه المحددات الجماعإستراتيجية إدارة الموارد البشرية  دورالمطل  الثاني: 

يمكننا التعرف بشكل أفال على سلوكيات الأفراد من خلال دراستهم في البيئة التي يعيشون فيها، حيث يعتبر  
الفرد عنصر هام ودائم في الجماعة من خلال العلاقات والتعاملات مع غيره، فينتج عنها تعديل وتقويم في سلوكياته مما 

 ماعة والإندماج معها .يامن له بقاءه وإستمراره في الج
  إستراتيجية إدارة الموارد البشرية ودورها في إدارة جماعات العمل الفرع الأول:

إن أهمية الدور الذي تلعبه جماعات العمل بمختلف أنواعها في التأثير على سلوك الأفراد داخل التنظيم، و اتجاهها        
نحو تحقيق أفرادها للرقابة الذاتية تجعل من الاروري على إدارة الموارد البشرية التعرف على المشاكل المرتبطة بنتيجة العمل 

المناسبة لها بما يساهم في تحويل إهتمامات الجماعة لأن تعمل لتحقيق أهداف  الجماعي، والعمل على إيجاد الحلول
المؤسسة، فإدارة الموارد البشرية مطالبة بتطوير أساليب التعامل مع الجماعات الموجودة بالتنظيم بالشكل الذي يساعد 

وجهة المطلوبة، سمي وغير الرسمي العلى السيطرة على ذلك الجماعات أو على الأقل تطويعها لتوجيه سلوكها ونشاطها الر 
 ة ونذكر منها:إدارة جماعات العمل بفعاليوهذا المجال يقترح المختصون جملة من الأساليب الإستراتجية التي تساهم في 

 أسلوب تطوير مشاركة جماعات العمل في صنع القرارات: -1
ن قد الإجتماعات البينية بشكل مستمر معادة عن طريق ضمان ععات العمل في صنع القرارات يكون إن تطوير جما

 (1)بين الإجتماعات التي تساهم في تحقيق هذا المتطلب التنظيمي نجد:

                                       
 .217، ص1251العربية، بيروت لبنان"دار النهاة التنظيم و الإدارة الحديثة: الأصول العلمية و العمليةحمدي فؤاد علي" - 1
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: يسمح هذا النمط من الاجتماعات لجميع أفراد الجماعة إن اجتماعات إعطاء المعلومات لأفراد الجماعة -
 جميع لمواضيع ذات العلاقة بالمهام المنوطة بهم فيالحصول على المعلومات والتوجيهات كما يمكن الأفراد من إستعراض ا

جوانبها من خلال المناقشات والتوضيحات التي ترافق عرض التوجيهات الجديدة، مما يخلق اقتناعا أعلى لدى الجماعة 
 وفهما عميقا لمسببات القرارات التي اتخذت وما يجب عمله في كل مرحلة من مراحل تنفيذها.

هي اجتماعات يتم فيها استشارة العاملين في اتخاذ القرارات المتعلقة بالمشكلات التي تواجه : اجتماعات الاستشارة -
ة بالإضافة إلى ذلك أن دراس ،المؤسسة. الهدف الأساسي من هذه الاجتماعات هو شعور العاملين بأن خرائهم مسموعة

المشاكل بشكل جماعي يعطي مقترحات أفال للحلول باعتبار وجود خبرات وأراء عديدة تعطي إهتماما كافيا لجوانب 
 المشكلة، مما قد ينعكس بالإيجاب على قيمة القرار الذي سينفذ في النهاية.

كون ويض سلطة اتخاذ القرار للعاملين، حيث يهي اجتماعات يتم فيها تف :اجتماعات اتخاذ القرارات الجماعية-
القرار الذي تتخذه الجماعة ملزماا للإدارة. تختلف هذه الاجتماعات عن الاجتماعات الاستشارية في أن الإدارة لا 

 .تمارس أي اعتراض على مامون القرار الصادر عن الجماعة، بل تدعم وتشجّع على الالتزام به
 الإستراتجية لإدارة الموارد البشرية في إدارة الصراع التنظيميالممارسات  الفرع الثاني:

 أشكال إستراتجية الصراع: * 
 جيةتقوم إدارة الموارد البشرية بإتباع الأساليب الإستراتجية في إدارتها للصراع التنظيمي القائم داخلها، حيث تعتبر الإستراتي

خلال صياغة الإستراتيجية يمكن تحديد الوسائل والطرق التي الحل الأمثل والشامل لحل النزاعات والصراعات فمن 
 تأخذ إستراتيجيات الصراع التنظيمي عدة أشكال وهي كالأتي:و  ،ارة في إدارة الصراعات وتوجيههاتنتهجها الإد
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 أشكال إستراتيجية الصراع التنظيمي:13 الشكل

 
Source : Garrel Michel & Elbert Norbert«Human Management» édition Mc graw Hill Boock, New York,P356. 

" يتاح أن إدارة الموارد البشرية ستكون أمام إستراتيجيات مختلفة للصراع  (16)الشكل رقمانطلاقا من الشكل السابق"
 التنظيمي يأخذ أحد الأشكال التالية :

تعتمد هذه الإستراتيجية على أساليب متعددة ومنها العمل على تجنب الصراع  الخسارة:-الخسارةإستراتيجية  -
 والسعي نحو التهدئة بأي ثن، ومن ثم يكون كلا طرفي الصراع خاسرين.

: من أساليب هذه الإستراتيجية المساومة والمفاوضة والتسوية، ومن الملاحظ أنها من الخسارة-إستراتيجية الفوز -
 ساليب غير الفعالة لأنها تؤدي إلى حركة ارتجاعية مكلفة، وحسب هذه الإستراتيجية تكون معالجة الصراع غير واقعية.الأ
: من أساليب هذه الإستراتيجية المواجهة عن طريق تقديم الحل العلمي المتكامل للمشاكل، الفوز-إستراتيجية الفوز -

مرضية  م لتشخيصه وتحليله، ومن ثم إدارته بالكيفية التي تحقق نتائجوالعمل على عدم إهمال الصراع بل السعي الدائ
للجميع، وبموجبه يحصل كل طرف على قدر معين من الفوائد مما لا يترك مبررا للشعور بالخسارة، حيث يتطلب اختيار 

ة و بيئتها الداخلية لمؤسسالإستراتيجية الجيدة قيام إدارة الموارد البشرية بالدراسة والتحليل والمسح التنظيمي الجيد ل
 والخارجية، وذلك للتعرف على مصادر هذه الصراعات ومن ثم استخدام الأسلوب المناسب لإدارتها.

 الخسارة ــ الخسارة 
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 تراتيجيات الموارد البشرية في إدارة الصراع التنظيمي: سإ 2-2
، يتعين عليها التنظيميح  تتحقق إدارة الموارد البشرية متطلبات سلوك الأفراد أو الجماعات من خلال محدد الصراع 

 إتباع الإستراتيجيات التالية:
قصور في الأفكار حيث يسيطر ال المستوى المنخفض: عندما يصل الصراع إلى إستراتيجية تصعيد الصراع التنظيمي

والاقتراحات  الجديدة لتطوير العمل وحل المشاكل، إلى جانب الإذعان التام من قبل المرؤوسين لإحداث التغيير، و 
الانخفاض الشديد لمعدل دوران العمل وغيرها من الخصائص السلبية، والتي تبدو من خلالها المؤسسة غارقة في الخمول 

ى مواجهة التحديات البيئية، يصبح لزاما على إدارة المؤسسة عامة وإدارة الموارد البشرية خاصة أن وفاقدة للقدرة عل
 (1)تسعى إلى رفع مستوى الصراع التنظيمي، وذلك من خلال استخدام  بعض الأساليب الآتية:

المؤسسة، ولذلك فإن تعتبر المعلومات أحد مصادر القوة في : تغيير تدفق المعلومات بين الأفراد والمجموعات -
مشاركتها أو منعها عن الأطراف المعنية، وخاصة تلك المعلومات المتعلقة بتقويم الأداء، يمكن أن يؤدي إلى تصعيد 

فعلى سبيل المثال إذا قامت إدارة المؤسسة بتغيير قنوات ووسائل الاتصال، أو تغيير اتجاه الرسائل، أو نقل ، الصراع
كما أن ذلك سيؤدي إلى إبراز ،يساعد على إثارة التوتر بين الأفراد والمجموعاتمعلومات غاماة، فإن ذلك س
وهذا كله من شأنه أن يفرض مخططاا على أفراد التنظيم، ويجعلهم أكثر حماسة ورغبة  الخلافات وتباين وجهات النظر

.في إحداث التغيير  
 :التغيير في الهيكل التنظيمي-

:التنظيمي إلى تصعيد الصراع من خلال عدة طرق، مثليمكن أن يؤدي التغيير في الهيكل   
يؤدي ذلك إلى زيادة الترابط بين الأفراد والمجموعات، مما قد يؤدي إلى الصراع  :تقليل حجم الوحدات التنظيمية -أ

 .حول الموارد والمسؤوليات
ي إلى الصراع حول يؤدي ذلك إلى زيادة الاستقلالية للوحدات التنظيمية، مما قد يؤد :زيادة التخصيص-ب

 .الأهداف والأولويات
يؤدي ذلك إلى زيادة المنافسة بين الوحدات التنظيمية، مما قد يؤدي إلى  :زيادة التركيز على تحقيق الأهداف-ج

 .الصراع حول الموارد والنتائج

                                       
 1- لطفي راشد محمد، مرجع سبق ذكره، ص 21-12.
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لأفراد اكن أن يؤدي نظام الحوافز إلى تصعيد الصراع بين يم: تصميم نظام للحوافز يشجع على التنافس -
 .والمجموعات، وذلك من خلال تنمية روح التنافس بينهم

فعندما يكون نظام الحوافز قائماا على المنافسة، فإن ذلك سيؤدي إلى رغبة الأفراد والمجموعات في تحقيق أفال 
 .النتائج، مما قد يؤدي إلى الصراع حول الموارد والنتائج

تصعيد الصراع، فكلما كان مقدار الحافز مغرياا، زادت الرغبة في تحقيقه،  ويمكن أن يكون مقدار الحافز عاملاا مهماا في
.وبالتاو زادت احتمالية الصراع . 

تتامن إستراتيجية التجنب في الأساس التغاضي عن أسباب الصراع التنظيمي، حيث يمكن أن تأخذ أحد الأفعال    
 (:1)التالية

إلى التغاضي عن التصرفات العدائية الصادرة عن أطراف على أمل  ضمن هذا الأسلوب تلجأ الإدارةتجاهل الصراع: -
تحسين المواقف لاحقا، وهي بذلك تلتزم الحياد ويكون دورها الأساسي في تقديم الإيااح والشرح الذي يبرز عدم أهمية 

 المشكلة ويشجع الأطراف المتصارعة على التخفيف من مشاعر العداء.
الأسلوب تتمكن إدارة الموارد البشرية من دفع الأفراد والجماعات حسب  : حسب هذاالإنسحاب من الموقف -

الصراع من خلال التذكير بالنتائج الأليمة لمواقف الصراع التي عرفها التنظيم سابقا، وذلك لإستحاار الأفراد وخطر 
راد لمواقف نب الأفالمشاركة في الصراع التنظيمي أو في عدمه، حيث يمكن أن يكون الإنسحاب ماديا وذلك خلال تج

 م الصمت أو بتغيير موضعه وقايته.الصراع وعدم المشاركة فيه إما بالتزا
يفي توجيه المحددات التنظيمية للسلوك الوظيفإستراتيجيات إدارة الموارد البشرية دور المطل  الثالث: 

بر عن السعي حيث تعتكتسي المحددات التنظيمية للسلوك الوظيفي دورا هاما في نجاح وتطور أي تنظيم،  
 ،لإحداث التكامل بين المحددات الفردية والجماعية للسلوك، فهي تعمل على الحد من أسباب الخلافات، أو النزاعات
والتداخل في الصلاحيات ، الذي من شأنه خلق صراعات تنظيمية تشكل عائق يحول دون تحقيق المؤسسة لتحقيق 

 أهدافها الإستراتيجية.
اد ية وعملية الإتصال يمثلان عنصرين هامين في تشكيل المحددات التنظيمية للسلوك الوظيفي للأفر فالقيادة الإدار  

داخل أي تنظيم، حيث أن إهتمام إدارة الموارد البشرية للمؤسسة بتطوير نمط وأساليب القيادة السائدة داخل تنظيمها، 

                                       
الدار الجامعية،  "سـلوك التنظيمي، نظريات نماذج وتطبيق عملي لإدارة السلوك في المنظمة ثابت عبد الرحمان إدريس، جمال الدين محمد مرسـي "ال- 1

 .157، ص 2112مصر، 
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المجموعات في فق المعلومات والبيانات بين الأفراد و وتوفير مختلف أساليب الإتصال الفعالة المساعدة على إنسياب وتد
مختلف الإتجاهات والمستويات، يسمح لها بتعزيز مستوى الثقة والأمان بين كل الأطراف ذات العلاقة مما يشكل دعامة 

 حقيقية لتوجيه الأفراد العاملين بها لتحقيق أهدافها الإستراتيجية.       
 في تدعيم  الممارسات القيادية بالمؤسسةدارة الموارد البشرية إستراتيجيات إدور  الفرع الأول:

أن القيادة الكفؤة للمعرفة من أهم محددات نجاح المؤسسات الإقتصادية في تحقيقها ميزة  بيتر دراكريرى  
ة المرتكزة على يإستراتيجية في عاة تسوده الأعمال الدولية والمنافسة، ذلك أن القيادة القادرة على تحقيق الثقافة التنظيم

 نجاح المعرفة هي المفتاح الرئيس في نقل وتبادل المعرفة بنجاح في عصر اقتصاد المعرفة، فتحقيق الثقافة التنظيمية يؤدي إلى
 (1)المؤسسة في الاقتصاد المبني على المعرفة لأن الثقافة هي نتاج ومحصلة للسلوك الجماعي لأعااء المؤسسة.

 البشرية في تدعيم عمل القيادة الإدارية الناجحة يتطلب الإلتزام بعدد من المتطلبات أهمها ما يلي:إن مشاركة الموارد 
 تعزيز القدرات والمهارات القيادية في المؤسسة: 

تسعى إدارة الموارد البشرية إلى تعزيز القدرات القيادية في المؤسسة، وذلك من خلال استقطاب القدرات والمهارات 
لمهارات القيادية ة القيادة والتأثير على الآخرين، وتوفير تحفيزات مبتكرة تساعد على تطوير اي تتوفر لديها ملكالمتميزة التي

 .المتاحة لدى المؤسسة
 المتاحة بالمؤسسة:المتوفرة و إستثمار الإمكانات 

الأفراد المرغبة  والتي تعزز لدىيمكن أن يتم استثمار الإمكانات المتاحة بالمؤسسة من خلال منظومة التدريب والتطوير، 
 (2) .في التعلم، وتدعو إلى تحويل التدريب والتطوير الإداري صوب ثقافة التعلم والتطوير الذاتي والتحسين المستمر

 :يمكن أن يكون للاستثمار في الإمكانات المتاحة بالمؤسسة بعض الفوائد المحتملة، مثل
 .يؤدي إلى زيادة الإنتاجية والكفاءةحيث يمكن أن  :تحسين أداء المؤسسة*   
 .حيث يمكن أن يؤدي إلى خلق أفكار جديدة وحلول مبتكرة :تحفيز الابتكار والتحسين*   
 .حيث يمكن أن يؤدي إلى زيادة شعور العاملين بالتقدير والتحفيز :تعزيز الرضا الوظيفي*   
 :تغيير دور المديرين*    

                                       
ؤتمر العالمي الثاني " الميادة السائدة ومتطلبات التحول نحو إقتصاد المعرفة: دراسة ميدانية لمؤسسات الأعمال الأردنيةأسالي  القهالة أحمد صبري" -1

 .2111مارس12و11لأعمال جامعة الزيتونة الأردنية، يومي
 .273، ص2111" الوراق للنشر والتوزيع، عمان، الأردن ،  مستجدات فرية معاصرة في السلوك التنظيمي وإدارة الموارد البشريةدي"الساعد مؤي - 2
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 :المديرين من إلتزامهم بالتنسيق والإشراف إلى إلتزامهم بالتأهيل، وذلك من خلالسيؤدي هذا التوجه إلى تغيير دور 
 .وذلك من خلال تفويض المهام والمسؤوليات للآخرين :نقل السلطة-   
 .وذلك من خلال توفير الدعم والتوجيه للآخرين :مساعدة الآخرين-   
 :القابليات الإدارية *   

 :مختلفة من القابليات الإدارية، مثلسيتطلب هذا التوجه مجموعة 
 .وذلك لمساعدة الآخرين على التعلم والتطوير :القدرة على التواصل والتحفيز-   
 .وذلك لتوجيه عملية التعلم والتطوير :القدرة على حل المشكلات واتخاذ القرارات-   
 .التعلم والتطوير وذلك لإدارة التغييرات التي تحدث نتيجة :القدرة على إدارة التغيير-   

 ترسيخ مفهوم القيادة التحويلية بالمؤسسة: 
القيادة التحويلية هي ذلك النموذج القيادي الذي يوفر رؤيا أفال للمؤسسة ويأخذ بعين الإعتبار  رضا العاملين 

يشير هذا و الرؤيا والوصول إلى تجسيد الأهداف، كفل تعاون الجميع في تحقيق هذه  وتحفيزهم وزيادة أدائهم بما ي
الأسلوب إلى أهمية شخصية القائد وقدرته على وضع رؤية المؤسسة، حيث يمكن أن يخلق التناسق فيما بين أهمية المؤسسة 
والعاملين فيها بشكل يسمح بتحقيق أهداف الجميع معا،كما يقوم القائد التحويلي على إحداث التغيير وحفز العاملين 

 قائما ة على التفكير والتحليل المنطقي في حل المشاكل. ودعم رغبتهم في التعلم نظرا لكونه
 في تحقيق الإتصال الإداري الفعالدور إستراتيجية إدارة الموارد البشرية  الفرع الثاني:

مدى مهارة ف ،الاتصال الإداري هو عنصر أساسي في العملية الإدارية، ويشكل أساس الإدارة الجيدة والإشراف الفعال
   .اصل مع الآخرين واختيار الأساليب الفعالة للتواصل يؤثر بشكل مباشر على نجاح المؤسسةالمدير في التو 

تدل الدراسات الميدانية أنه يمكن لإدارة الموارد البشرية التحكم في نظام الاتصالات الإدارية من خلال التغلب على    
 )1(مختلف العوائق التي تعترضها وذلك على النحو التاو:

الإدارة لسماع الأخبار السيئة إلى جانب الأخبار الجيدة إذ تساعد مثل هذه الروح على حرص العاملين أن قبول  -
 يعكسوا المعلومات كما هي دون تحريف أو تلاعب.

 إعطاء القيادات الإدارية الأهمية اللازمة للاتصالات وضرورتها لتحقيق الأهداف. -

                                       
 .221د المغربي، مرجع سبق ذكره ص امل محمك -1
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ة والعاملين بحيث تكون الاتصالات ذات اتجاهين من أعلى إلى أسفل ومن زيادة التفاعل وتبادل الرأي بين الإدار  -
 أسفل إلى أعلى.

مراعاة طبيعة ومستوى إدراك متلقي الرسالة، إذ يختلف الأفراد الذين توجه لهم الاتصالات بأشكالها المختلفة مما  -
 يوجب على المعنيين أخذ ذلك بعين الاعتبار عند إجراء عملية الاتصالات.

زيادة التفاعل وتبادل الرأي بين الإدارة والعاملين بحيث تكون الاتصالات ذات اتجاهين من أعلى إلى أسفل ومن  -
 أسفل إلى أعلى.

مما لا شك فيه أن تحقيق الاتصال الإداري الفعال يعتمد على مجموعة من المبادئ يتوجب على إدارة الموارد البشرية    
به العاملين، وأن يوحي الاتصال المنظمي للعاملين أنهم أسرة واحدة من خلال معرفتها وجعلها واقع معاش يشعر 

الاتصالات الاجتماعية ومن ثم يشعرهم بارورة بذل أقصى الجهود ودعم مشاريع التحسين والتطوير المعتمدة من طرف 
 المؤسسة.

العالية التي  المتعددة للإتصال ذات الكفاءة تعتبر إدارة الموارد البشرية الإدارة المسؤولة عن توفير وإستخدام الوسائل   
تساهم في تحسين كفاءة العاملين وتنمي لديهم روح التعاون والمشاركة والإنسجام، وفي هذا الإطار تطالب إدارة الموارد 

 البشرية الإستراتيجية بامان.
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 خلاصة الفصل الثاني:
التي   المؤسسات من أصعب الموضوعات الإدارية، وذلك لتعدد المتغيراتيعتبر موضوع إدارة السلوك الوظيفي للأفراد في 

تؤثر في هذا السلوك من ناحية، ولعدم إستقرار هذه المتغيرات المؤثرة فيه من ناحية أخرى، مما جعل المؤسسات تواجه 
 مشاكل وأزمات عديدة في إدارتها لموردها البشري.

لمحيطة يجية العامة، التي تامن لها بقائها ونموها وتطورها وتكيفها مع البيئة اإن تحقيق المؤسسات لأهدافها الإسترات   
مرتبط بشكل كبير بمؤهلات وكفاءات موردها البشري من جهة، وبسلوكياته وحاجياته وإتجاهاته المختلفة والمتعددة من 

 جهة أخرى.
فقد أثبتت الدراسات والتجارب في المجتمعات المتقدمة أن السلوك الوظيفي للأفراد، تتحكم فيه العديد من المتغيرات    

منها ما يرتبط بالفرد بحد ذاته، ومنها ما هو مرتبط بالجماعة التي ينتمي إليها، ومنها ما هو مرتبط بالتنظيم داخل 
 المؤسسة.

لقيم  هنتاجيته داخل المؤسسة بنوعية الإتجاهات التي يتبناها، ومدى إقتناعه وإدراكحيث تتأثر مردودية الفرد وإ   
المؤسسة، مما تتولد لديه سلوكيات قد تكون إيجابية أو سلبية، كما يمتد تأثر  أداء الفرد بمدى إنسجامه مع جماعات 

قيق أهداف موعة يساهم بشكل كبير في تحالعمل التي ينتمي إليها، فالتقارب في الآراء والإتجاهات للأفراد داخل المج
المؤسسة، أما عكس ذلك فقد يِؤدي إلى ظهور الصراعات بين الأفراد التي تؤِدي إلى تشتت الجهود وإنخفاض الإنتاجية،  
كما يتأثر سلوك الفرد بنوع ونمط القيادة وكذا نظام الإتصالات السائد في المؤسسة، حيث يفتح نمط القيادة التشاركية 

ال واسعا للأفراد على مختلف مستوياتهم المهنية والعلمية للمشاركة في اتخاذ القرارات وصياغة الإستراتيجية العامة المج
للمؤسسة ويتحقق هذا في ظل وجود نظام إتصال مرن وفعال يساهم بشكل كبير في توفير المناخ الملائم للأفراد لإظهار 

 هم ورضاهم الوظيفي.قدراتهم الإبداعية والفكرية مما يعزز من أمن
إن ضرورة التحكم في المحددات المختلفة للسلوك الوظيفي للأفراد بالمؤسسة، يفرض على إدارتها الإستراتيجية للموارد    

البشرية تصميم إستراتيجيات مختلفة )تخطيط، توظيف، تدريب، تقييم، تعويض(، حيث أن تفعيل الممارسات المختلفة 
شري نحو له الأثر الكبير في توجيه مختلف المحددات الفردية والجماعية والتنظيمية لموردها الب لهاته الإستراتيجيات يكون

خدمة  أهداف الإستراتيجية العامة للمؤسسة، كما تمكن من تشخيص نقاط القوة والاعف داخل التنظيم والعمل على 
 .المؤسسةتعيق السير الحسن لأنشطة تحليلها لمجابهة مختلف المتغيرات التي 
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 تمهيد:
عرفت بيئة الأعمال الجزائرية في السنوات الأخيرة تغييرات عديدة في ش  المجالات الإقتصادية والتكنولوجية، حيث    

أصبحت المنافسة في الأسواق الجزائرية مفتوحة أمام المؤسسات الأجنبية وما تعرضه من منتجات ذات جودة عالية، مما 
ذه الإقتصادي التقيد بشروط المنافسة، ومن أجل تحقيق ذلك عمدت ه على المؤسسات الجزائرية في ظل الإنفتاح ضفر 

الأخيرة إلى إعادة هيكلة نشاطاتها وبرامجها، وهذا بإحداث جملة من الإصلاحات لإلت كل الممارسات الإدارية ، 
غيرات، مما والبشرية التي من شأنها المساهمة في التكيف مع هذه الت والقانونية، والفنية وكذا الموارد المادية  والتكنولوجية
 يامن للمؤسسة بقاءها ،إستمراريتها وتنافسيتها .

من أجل التكيف مع هذه الجملة من  المتغيرات، وجب على المؤسسات الجزائرية أن تتوفر على عدة متطلبات تامن 
 نذكر : لها البقاء في إقتصاد السوق، ومن أهم هذه الشروط

 فعالة للتسيير. إستراتيجيات صياغة -

 ضرورة انتهاجها هيكل تنظيمي مرن ومتجانس. -

 التحديد  الواضح للأهداف والمسؤوليات. -

 المشاركة في إتخاذ القرارات على جميع المستويات الإدارية. -

ف الموارد المؤسسة بما لضرورة توافر المؤسسة على الوسائل، والتكنولوجيات والتقنيات الفعالة لتسيير وإدارة مخت -
 فيها المادية والبشرية.

 إطار من المؤسسات الجزائرية العمومية في كغيرهاالدفلى وحدةعين( غرب هياكل -باتيميتال)لجأت مؤسسة    
إعادة الهيكلة التي عرفتها المؤسسة الأم على مرور السنوات إلى تنفيذ وتجسيد العديد من المشاريع في مجال تخصصها 
إنجاز الهياكل المعدنية والنحاس، حيث لجأت إلى تحديد إحتياجاتهامن تطوير لوسائل ومنهجية العمل، وتحديث لمختلف 

 كنولوجيات والإستراتيجيات.الت

الهيكلة وما  لأهدافها في إطار إعادة الدفلى عين وحدة( غرب هياكل -باتيميتال) من أجل تحقيق مؤسسة   
أحدثته من تغييرات وتعديلات وح  تستمر في تجسيد العديد من مشاريعها المبرمجة، ركزت إهتمامها على موردها 
 البشري بإعتباره المحرك الرئيسي لباقي الموارد المتاحة لها، حيث عملت على تنمية وتطوير قدراته وترقية مهاراته وكفاءته

 التي كان لها الأثر فيو  مختلف برامج التكوين والتعلم، والتدريب، والتحفيز التي إنتهجتها الإبداعية والإبتكاريةمن خلال
 تنمية وتعزيز السلوكيات الإيجابية، وتوجيه وتعديل مختلف السلوكيات السلبية بما يخدم أهدافها الإستراتيجية العامة.
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 الية:سنحاول من خلال هذا الفصل التطرق إلى دراسة وتحليل العناصر الت
 المبحث الأول يحتوي على العناصر التالية: 1-
 .Batimetal والهياكل المعدنية المصنعة للبناءات العمومية ؤسسةالملمحة تاريخية عن نشأة وتطور -
 (.Batimetal والهياكل المعدنية المصنعة للبناءات العمومية ؤسسةالم (التعريف بالمؤسسة الأم -
 مكان إجراء الدراسة الميدانية.الدفلى عين وحدة(غرب هياكل -باتيميتال)بوحدة التعريف -

 المبحث الثاني يحتوي على العناصر التالية: 2-
 التعريف بمجموعة وعينة الدراسة(. ) نموذج الدراسة الميدانية، الإطار المنهجي للدراسة الميدانية -
 البيانات، ثبات أداة الدراسة(.)المنهج المستخدم، أدوات جمع  أدوات جمع البيانات ومعالجتها-
 المعالجة الإحصائية للبيانات.-
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 Batimetal والهياكل المعدنية المبحث الأول: تقديم المؤسسة العمومية للمباني الصناعية 

، "البناءات المصنعة والهياكل المعدنيةؤسسة مللمؤسسة الأم" من خلال هذا المبحث أردنا القيام بعرض وصفي عام
 من حيث )النشأة، التطور، الإنجازات(. وذلك بتعريفها وإعطاء لمحة تاريخية عنها

 ارها.ودراسة هيكلها التنظيمي مع تبيان أهم أدو  إبراز إمكانيتها البشرية، المالية والمادية،ومن جهة أخرى التطرق     
 المطل  الأول: لمحة تاريخية عن المؤسسة.

عدة مؤسسات في قطاعات مختلفة تجارية وصناعية حيث يلاحظ المتتبع لواقع  بعد الاستقلال مباشرة ظهرت  
القطاع الاقتصادي أنه عاش الكثير من الإصلاحات التي تهدف إلى إعادة تنظيم القطاع الاقتصادي وإعطاء الدور 

موذج تسيير ات كنفي المسار التنموي انطلاقا من اعتماد التسيير الاشتراكي للمؤسس ،الريادي للمؤسسات العمومية
ه المؤسسات وأصبحت ذومع مرور الوقت تطورت ه  2981مرورا بإعادة الهيكلة العاوية للمؤسسات ابتداء من سنة

وكل منها تلعب  )وتوزيعية ،تنموية ،إنتاجية(لك ظهور مؤسسات جديدةذالقاعدة الأساسية للبلاد حيث تمخات عن 
غلال أمثل وأحسن ستإن تكون مسيرة من طرف المدراء والمسيرين بفال وعليه يجب أ ،دورها في عجلة التنمية الوطنية

 للموارد المالية والبشرية.

 نشأة المؤسسةالفرع الأول: 

وحدات مؤممة،   8على رأس  (SNMETAL) والصلب ، كانت الشركة الوطنية للحديد2967عند تأسيسها سنة 
 إثنان منها تشكل اليوم رأسمال "باتيسيك"وهي: ،كانت في السابق ممولة بالرأسمال الأجنبي

 ( للجزائر العاصمة وعنابة.Dura fourمعامل ديرا فور )-
 الشركة الوطنية للصلب بوهران.-

 ( مؤسسات وطنية هي:1أعيدت هيكلة الشركة لتؤدي إلى ميلاد ) 2983و 2981وبين سنتي 
ENCC- .صناعة المعدات الصناعية الثقيلة 

FERROVIAL- .لمعدات السكك الحديدية 
ENF- ولاية تيارت(ك الحديدية.بللمسابك الثقيلة والمسا ( 

 PROMETAL-.للأثاث المعدني، المدافئ، المطابخ والمواد المعدنية والمطلية بالمعدن 

BATIMETAL-  متخصصة في أشغال البناءات المعدنية الموجهة إلى المنشآت الجماعية والاجتماعية )موقف
 .، مدارس، مراكز التخزين والتوزيع ، مستشفيات....(السيارات
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 تطور المؤسسةالفرع الثاني: 

ورثت شركة "باتيميتال" عدت مشاريع للإنجاز وكان عليها التكفل بإنتاج الإسناد المعدنية الموجهة للبرامج الوطنية الخاصة 
وفي إطار إعادة هيكلية ثانية للمؤسسات التابعة للمجمع  1111سبتمبر  17وفي ، بالتزويد بالتيار الكهربائي العاو

" كشركة فرعية لمجمع "باتيمتال" وبذلك ورثت"باتيسيك" وحدات إنتاج باتيسيك،تولدتشركة "SIDMETالعمومي
 الهياكل المعدنية والنحاسية، وأصبحتحاملة لـ" قلب الحرفة القاعدية" لـ"باتيمتال".

 .الدفلى عين وحدة( غرب هياكل-باتيميتال) الأم )باتيميتال( ووحدةالمؤسسة المطل  الثاني: تقديم 
 سة الأم()المؤس"ميتال"باتي للبناءات المصنعة والهياكل المعدنيةتقديم المؤسسة العمومية الفرع الأول: 

صميم، تطوير، ت" هي شركة ذات أسهم، متخصصة في ميتال"باتي للبناءات المصنعة والهياكل المعدنيةالمؤسسة العمومية 
 صناعة، التركيب في الموقع، وبيع أشغال البناءات والهياكل المعدنية والنحاسية.

 :في مجال الهياكل المعدنية-
 .بنايات ومرائب صناعية-
 .بنايات وعمارات سكنية-
 جتماعية وتربوية.إمنشآت تجارية، -
 مرائب للإستعمال الفلاحي ومخازن.-
 مبردة. مخازن-

 :البناءات النحاسيةفي مجال -
 كل أنواع المنتجات للبناءات النحاسية.-
 .التجهيزات الصناعية-

" رئيس مدير عام، مساعد من طرف هياكل مركزية وظيفية للتنشيط، التنسيق، ميتاليسير شركة "باتيالتنظيم: 1-
وحدات إنتاج ) وحدة حسين داي، وحدة عين  1وبالجزائر العاصمة  " مقر اجتماعيتيميتاللك شركة "باتوالدعم و تم

الدفلى، وحدة عنابة، وحدة وهران، وحدة الأغواط (، كما لديها إمكانيات مادية وبشرية هامة، لقد اكتسبت شركة 
يدخل في مجال  تركيب في الموقع لكل منتجال ،" خبرة كبيرة تمكنها من الأخذ على عاتقها الدراسات، الإنتاجيميتال"بات
 ل المعدنية والنحاسية.الهياك

 ياكل المعدنيةلهالشكل الأتي يبين أو يوضح  جميع مراحل التطور التاريخي لنشأة مؤسسة البناءات المصنعة وا  
 إبتداءا من الحقبة الإستعمارية إلى يومنا هذا:
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 ىوحدة عين الدفل-والهياكل المعدنية للبناءات المصنعة العموميةهيكل تنظيمي يوضح التطور التاريخي أو نشأة مؤسسة  :14 الشكل

Historique :Baimetal-charpente ouest (unité ain defla) 

 

 بناءا على مقابلة مدير الوحدة. : من إعداد الباحثالمصدر
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ة دوحغرب"اكل هي-ميتال"باتالعمومية للبناءات المصنعة  والهياكل المعدنية مؤسسة تقديم الالفرع الثاني: 
 الدفلى عين

 الأم تجميع الوحدات، فامت وحدة وهران إلى وحدة عين الدفلىتبعا لسياسة إعادة الهيكلة التي اعتمدتها المؤسسة 
مها إداريا وقانونيا ، حيث تم ترسي"غرب-باتيسيك"للبناءات المصنعة  والصناعات النحاسية المؤسسة العموميةوسميت بـ
سة ؤسإلىالم"غرب باتيسيك"من  ةتم تغيير إسم الشرك 1126لسنة  ةة الهيكلد، وفي إطار إعا2771جانفي17بتاريخ 

انوني مؤسسة ذات أسهم طابعها القفي تعتبر و  "،غرب لهياك-باتيميتالالعمومية للبناءات المصنعة  والهياكل المعدنية "
وهي تتكون من وحدتين للإنتاج، وحدة إنتاج )عين الدفلى(، وحدة إنتاج )وهران(، وتقع الوحدة بالمنطقة الصناعية 

 .ف طن  في السنةلأ12وتقدر طاقتها الإنتاجية بـ  ،هكتار 16ق لعين الدفلى، تتربع على مساحة تفو 
نظام   1127، كما طورت بنجاح سنة  1114سنة ISO 9001تحصلت على تأشيرة المنظمة العالمية للجودة 

 .1125الصادر سنة  ISO 9001تسيير جودتها وحصولها على 
 خدمات في مجالات متعددة منها: المؤسسة تقدم

 صناعية مختلفة ومتنوعة.تحقيق بناءات  -
 الدراسة والبحث والتنمية في الإنتاج المتعلق بالهياكل المعدنية والحديدية. -

تمتلك الوحدة مؤهلات بشرية متنوعة كما تم الإشارة إليه سابقا، تتمثل في كفاءات مهنية في اختصاصات مهندسي 
 دولة، تقني سامي، كفاءة مهنية، عامل بسيط.

ستحوذه فتتمتع المؤسسة بصحة مالية جيدة وذلك بحجم ما ت ، الوسائل المادية والبشريةالإمكانيات الماليةأما فيما يخص 
ة مما ومداخيل كبير  ةالمعدني الهياكلدج، يحتوي على كل وسائل إنتاج 2185811111من أصول، حيث رأسمالها يقدر بـ

 .اسيةتنجزه من مشاريع ضخمة المتمثلة في البناءات الحديدية والنح
هياكل -)باتيميتال دنيةالمع الهياكلفيما يلي جداول توضح أو تبين الوسائل المادية والبشرية لوحدة البناءات المصنعة و    

 غرب( عين الدفلى:
 الإمكانيات المادية:-أ

ناوين ع نظرا للكم الهائل من الوسائل، المعدات والتجهيزات المستعملة من طرف الوحدة إرتأينا تقديم جدول يام   
 (1) الحسابات الرئيسية لهذه الأخيرة  حسب ما هو مبين أدناه:

                                       
 الممتلكاتمقابلة مع رئيس مصلحة  - 1
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 : الوسائل، المعدات والتجهيزات بالمؤسسة1جدول 

 عناوين حسابات الوسائل رقم الحساب عناوين حسابات الوسائل رقم الحساب
21 

12211 
123611 
123411 
211 

12311 
12321 
123111 
123721 
211 

12511 
12512 
12511 
12515 
12515 
12516 
12517 
12519 
12531 

 العقارات العينية
 مساحات إنجاز وورشات     
 فااءات التخزين     
 طرق للنقل     
 البنايات  
 بنايات صناعية    
 بنايات إدارية وتجارية    
 منشأت قاعدية    
 سكنات المستخدمين    
معدات تقنية، عتاد ووسائل  -

 صناعية
 خلات إنتاجية 
 خلات صيانة وتصليح   
 خليات تخزين    

 خليات رفع وتحويل
 قطع غير خاصة -

 خليات ومستلزمات 
 خليات مخبرية وتحليلية   
 خليات مختلفة   
 

211 
12822 
12821 
12823 
2112 
12812 
12811 
12831 
2116 

128421 
128411 
2111 

128521 
128511 
128531 
128541 
128621 
128631 

 عقارات عينية أخرى 
 خليات النقل: سيارات خفيفة ودراجات للتنقل   
 خليات النقل: سيارات ثقيلة    
 خليات نقل الباائع   
 تجهيزات مكتبية -

 أثاث مكتب
 مستلزمات مكتبية   
 غلافات مسترجعة   
 ترتي  وتهيئة الأرضية -
 ترتيب   
من، معدات )الكهرباء، الغاز، التسخين، الأ   

 الإتصال،أخرى....(
السمعي -السح  -تجهيزات )إعلام ألي -

 البصري (
 تجهيزات الإعلام أو    
 تجهيزات السحب    
 تجهيزات السمعي البصري    
 تجهيزات الإتصال    
 تجهيزات إجتماعية    
أثاث الشؤون الإجتماعية ، تجهيزات، سكنات     

 وظيفية
 رئيس مصلحة الممتلكاتالمصدر: 

من خلال الجدول أعلاه يتاـــــح أن المؤســـــســـــة تمتلك مجموعة من الوســـــائل، المعدات والتجهيزات التي تمكنها من القيام 
بمختلف المهام والنشـــاطات التي تدخل ضـــمن عملية الإنتاج وإنجاز المشـــاريع، بمراعاة معايير الجودة المنصــــوص عليها في 

ب رضـــــــــــا الزبائن والعملاء من جهة، وكذا الحفاظ على سمعة مما يمكنها من كســـــــــــ"،  S M Q "نظام تســـــــــــيير الجودة 
 وتنافسية المؤسسة.  
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 وسائل ومعدات الإنتاج بالمؤسسة :9 جدول

 وسائل الإنتاج  المستعملة من طرف الوحدة العدد وسائل الإنتاج  المستعملة من طرف الوحدة العدد
20 MIG/MAG جهاز تلحيم  ثاقبة بالإشعاع العموديخلة  12   
 مسطرة بسيطة ونصف الية. 16 جهاز تقويس هوائي 1

3 Vireurs à bogie charge maximale 

sur deux traverses 16 tonnes. 
 ألات الاغط والطوي مختلف قياسات العرض 7

3 CO2 و O2 خزان الأوكسجين وثاني أوكسيد
 ورشة الصفائح المعدنية 1 الكربون

1 H2O تخزين المياهمعدات   1  900X400 a 1000x450 mm خط  
 تثقيب سريع للمعادن بقدرة 

 ،مسطح )أحجام كبيرة(Hخط تثقيب وتقطيع شكل 1 جسر متحرك داخل الورشاث  33
17 Portique mono rail et potences 

murales 
 خط تثقيب وتقطيع  1

 مجمعةCNCمسطرة هيدروليكية 1 الألات الرافعة المتحركة  5
 خلات تقطيع حرارية 1 طن.  24إلى 21خلة رافعة  بقدرة  2
 مم.      3.20x16الة قص للقطع المصفحة 1 رافع حمولة 2
 طن. X311 3111 يخلة الاغط  والط 1 بارات8 ح 7 ضاغط هوائي متحرك 3
.تلإستعمالاهيدروليكية متعددةاضغط  خلة KVA 1 300 ح  75مولد كهربائي ثابت ومتحرك 1  
 خلة تدوير الصفائح الحديدية 1 مولد تلحيم 5
 MMAجهاز تلحيم  5 ثابت  خزان 2

 بالمؤسسة مصلحة الوسائل العامة التابعة لدائرة الموارد البشريةالمصدر:
من خلال الجدول أعلاه ، يتاـــــح أن المؤســـــســـــة تمتلك وســـــائل إنتاج متعددة تســـــمح لها بالقيام عملية التصـــــنيع،    

وذلـك بتحويــل المــادة الأوليـة إلى منتج نهــائي ذو جودة عــاليــة، يرقى إلى تطلعــات الزبــائن ورضـــــــــــــــاهم، ممــا يحــافظ على 
 إستمرارية، تنافسية وسمعة المؤسسة.

 البشرية: الإمكانيات -ب
 ة والمؤقتة(.وعقود عملهم )الدائم تتمثل في عدد العمال بالمؤسسة على إختلاف رتبهم، مؤهلاتهم العلمية والمهنية،

 : عدد العمال حس  التخصص/طبيعة العقد17جدول 
 المجموع عقود عمل مؤقتة عقود عمل دائمة التخصص
 161 16 11 الإنتاج
 41 26 11 التقنيةالمصلحة 
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 26 1 14 الصيانة
 11 11 11 الإدارة
 11 77 11 الحراسة
 126 176 227 المجموع

 دائرة الإدارة والموارد البشريةالمصدر: 
 : عدد العمال حس  المستويات المهنية/طبيعة العقد11جدول 

 المجموع مؤقتة عقود عمل عقود عمل دائمة مجموعة المستويات المهنية
 114 12 66 التنفيذ
 121 14 171 التحكم

 11 14 41 الإطارات: منهم
 12 14 14 إطارات متوسطة
 11 77 11 إطارات عليا
 77 77 77 إطارات سامية
 126 176 227 المجموع

 دائرة الإدارة والموارد البشريةالمصدر: 
كل غرب" ا هي-وحدة البناءات المصــــنعة  والهياكل المعدنية "باتيميتالمن طرف أهم المشــــاريع المنجزة أما فيما يخص     

كرها ذ  عين الدفلى ، فقد حققت المؤســــســــة عدة إنجازات ومشــــاريع على الصــــعيد المحلي، الوطني، وح  الدوو، ويمكن
 (1):حسب الجدول الأتي

 المؤسسةأهم المشاريع المنجزة من طرف الوحدة أو  :12جدول 
 موقع المشروع/الهيئة المستفيدة أهم المشاريع الكبرى المنجزة الرقم

)ساحة الشهداء، ساحة أول ماي،باب الزوار...( الجزائر  العاصمة"  حظيرة سيارات ذات طوابق 1
 وزارة الدفاع الوطني

 الخطوط الجوية الجزائرية مستودعات الصيانة 2
 بوفاريك، بوسعادة، تمنراست )وزارة الدفاع الوطني( مستودعات قاعدة الطيران 1

القاعات موزعة عل كامل التراب الوطني)وزارة الشباب مئات  قاعات متعددة الرياضات 6
 والرياضة(

 سوق جوارية  موزعة عل كامل التراب الوطني17أكثرمن الأسواق الجوارية 1
 أسميدال موزعة عل كامل التراب الوطني سوناطراك، نفطال، صهاريج التخزين ذات أحجام متنوعة 4

                                       
 1 - مقابلة مدير دائرة التقنيات التجارية
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 موزعة على كامل التراب الوطني م مكعب. 9511صهاريج تخزين الغازوال حجم  1
 قسنطينة-الخروب ورشات التعبئة 1
 الشلف، بني صاف )شركة الإسمنت( تجهيزات شركة الإسمنت 1
 تونس إنجاز مركب ساقية سيدي يوسف 17
 سونلغاز المسيلة الكهرباءإنجاز مجمع توليد  11
 تبسة-شركة أنابيب إنجاز مصنع أنابيب الغاز 12
 وهران إنجاز مصنع تكرير الزيت "عافية" 11
 حي الفنانين زرالدة )وزارة الثقافة( مراقد15مجمع سكني، 11 16
 قسنطينة مجمعات)ورشات إنتاج+ملحقات عمارات( 11

كيب بتر  تجديد عمارات+بناية عمارة جديدة خاصة 14
 الجزائر(-)الرويبة  SNVIالشركة الوطنية للسيارت الصناعية الحافلات

 محطة القطار )تيسمسيلت، بوغارة، أرزيو( مرائب أرصفة 11
 المؤسسة الوطنية لتغذية الأنعام )الأخارية، واد السمار، سيق(. مستودعات التخزين 11
 كامل التراب الوطنيالديوان الوطني للحبوب موزعة عل   خزان حديدي 17 11
 بلدية عريب ولاية عين الدفلى ومشتقاته مركب مصنع الحليب 27
 مؤسسة ميناء أرزيو) وهران( ممر حديدي 71 21
 مؤسسة نفطال موزعة على كامل التراب الوطني حاملة قارورات الغاز 21111صناعة  22
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 مشاريع متعددة مع وزارة الدفاع الوطني:
 مستودع طائرات هيليكوبترإثنين  11-

 مصنع تركيب طائرات الهليكوبتر-
 مستودع تخزين 11-

ورشة تصليح الأسلحة+ ورشة الأسلحة و -
 الوسائل البصرية

 فرقة التدخل و الإحتياط-
 مدرسة صف الاباط للدرك الوطني-
م مكعب، شاليهات، مخابئ و 61خزان -

 مستودعات تخزين

 وزارة الدفاع الوطني
 عسكرية السادسة)برج باجي مختار، تمنراست(الناحية ال-
 الناحية العسكرية الخامسة )عين أرنات ولاية سطيف( -

 الناحية العسكرية الثانية) تليلات ولاية وهران( -
 الناحية العسكرية الثانية) السانية ولاية وهران( -
 الناحية العسكرية الخامسة )عين أرنات ولاية سطيف(-

 زرالدة الجزائر -
 

 روسياجمهورية  عدد من العمارات الإدارية ومتاجر كبيرة 26
 مدير دائرة التقنيات التجارية بالمؤسسة المصدر:

افة إلى بقسط كبير في تمهين وتكوين اليد العاملة بالإضفلى دة عين الدوح"غرب هياكل -تيميتالبا"مؤسسة ساهمت
 ذلك اعتمد نشاط المؤسسة في مجال الانجاز على ما يلي:
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 ية للمواد الأولية:و السعة السن
 طن  6111هياكل حديدية:  -
 طن . 3111النحاس: -
 طن .3111النجارة الحديدية:  -

، عين الـدفلى: ســــــــــــــونـاطراك، نـافطـال، وزارة الـدفاع الوطني "غرب هيـاكـل -تيميتـالبـا وحـدةل المحليين زبـائنالأهم ومن 
 .والبلديات ائن خخرين، كالمقاولينسونلغاز، أسميدال، المديرية العامة للأمن الوطني، مصانع الإسمنت، بالإضافة إلى زب

 ونس.ت إسبانيا، أما عن زبائنها من خارج الوطن ، فقد إمتد نشاطها إلى روسيا، فرنسا، البرتغال، الصين،   
 الهيكل التنظيمي للوحدة: -1

يتعلق هذا بالجانب الوظيفي للتنظيم المعتمد من طرف المؤسسة،وتصميم هذا الهيكل مرتبط بتحقيق الأهداف 
 الإستراتيجيةللمؤسسة،كما يحدد العلاقة بين مختلف المديريات الفرعية ومراكز اتخاذ القرارات ومراكز تنفيذها.

افها المسطرة، ا وتحقيق أهداته مدى اختيار للهيكل التنظيمي الذي يوافق مختلف نشاطمؤسسة يكمن في أي نجاحإن 
 يوضح الهيكل التنظيمي للوحدة: (14رقم ) والشكل
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 الهيكل التنظيمي لوحدة باتيمتال  :15 الشكل

14الشكل رقم   

 111ص:



 

 ھياكل غرب عين الدفلى -الفصـل الثالث: الدراسة الميدانية  بوحدة باتيميتال
 

148 
 

لف نشــــــــــــــاطاتها في تســــــــــــــيير مختهياكل غرب( عين الدفلى  -وحدة باتيميتالإن الهيكل التنظيمي المعتمد من طرف) 
ووظائفها اليومية، شــــهد عدة تغييرات منذ نشــــأة المؤســــســــة الأم حيث يرجع الســــبب الرئيســــي في ذلك إلى عدد المرات 

 كلة التي شهدتها المؤسسة منذ الإستقلال إلى غاية اليوم، حيث مست التغييرات ما يلي:المتكررة من إعادة الهي
 :1983التغيير في تسمية المجمع الذي تنتمي إليه المؤسسة سنة 

إلى المؤسسة الوطنية  société national du métal(S.N.Métal) من الشركة الوطنية للحديد والصلب 
 (Batimetal).للمباني الصناعية والنحاس  

 التغيير في تسمية المؤسسة:-ب
 عرف إسم المؤسسة عدة تغييرات وهي كالأتي: 
إلى المؤسسة (Batimetal)تم تغيير تسمية الشركة من المؤسسة الوطنية للمباني الصناعية والنحاس :1111سنة -

 (Baticic)العمومية للبناءات المصنعة والصناعات النحاسية 
تم تغيير تسمية الشركة من  المؤسسة العمومية للبناءات المصنعة والصناعات  :2714سنة  -

 .ouest-BatimetalCharpenteهياكل غرب  –إلى المؤسسة العمومية للبناءات المصنعة .(Baticic)النحاسية
 التغيير في فروع المؤسسة وتخصصاتها:  -ت

عدة  Batimetal Charpente-ouestهياكل غرب   –حيث تفرعت عن المؤسسة العمومية للبناءات المصنعة 
 فروع وبالتاو أدت إلى ظهور عدة تخصصات.

م بإنتاج هياكل غرب( عين الدفلى، تقو -المؤسسة الوطنية للمباني الصناعية والنحاس  وحدة )باتيميتال كانتمثال: 
، أما بعد ات النحاسيةالصناع نتية للمشروعالهياكل المعدنية، تركيبها في موقع المشروع، تهيئة الأرضية والجدران الإسم

إعادة الهيكلة فأصبحت مختصة في إنتاج الهياكل المعدنية فقط، أما باقي المهام فأسندت إلى أحد فروعها التي 
 أصبحت بمثابة مؤسسة مناولة. 

يكل ونات الهسنتطرق فيما يلي إلى شرح الوظائف والمهام المسندة إلى كل دائرة أو مصلحة تدخل ضمن مك      
 .(1)التنظيمي للمؤسسة حسب بطاقيات المناصب المتحصل عيها من مديرة الإدارة والموارد البشرية

                                       
 1 - مقابلة مع مديرة الإدارة والموارد البشرية.
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وقد تم السعي إلى إعطاء أكثر تفصيل عن دائرة الموارد البشرية والمهام المنوطة بها، لإعتبارها من جهة المحرك     
الرئيسي لباقي الدوائر الأخرى، ومن جهة أخرى فهي تمثل جانب مهم في الدراسة الميدانية التي نحن بصدد إنجازها 

 والتي تخص موضوع دراستنا.
 مهامه في : تتمثلمدير الوحدة: -
 الإشراف على التسيير الإداري، القانوني، الماو للمؤسسة. -
 السهر على تطبيق وإحترام القوانين التي تدخل ضمن النظام الداخلي ومدونة أخلاقية المهنة للمؤسسة.-
 تتكفل هذه الخلية ب: خلية تسيير الجودة:-

 سة)كافة الهيكل التنظيمي(.المراقبة الدورية لتسيير الجودة على المستوى الكي للمؤس
 .)(iso9000مراقبة مدى تطبيق الشروط المنصوص عليها من طرف المنظمة العالمية للتقييس-

 التنسيق مع كافة الدوائر فيما يخص نظام تسيير الجودة.-
 إعداد تقارير دورية، سنوية عن مدى تطبيق نظام الجودة بالمؤسسة بالتنسيق مع مدير الوحدة.-
تراحات ونصائح توعوية للعمال على كافة المستويات في الهيكل التنظيمي بارورة تقديم أحسن مستويات تقديم إق -

 نظام الجودة.
 يتكفل هذا المكتب بمايلي: مكت  الصفقات:-
 المشاركة في وضع السياسة التجارية المتبعة من طرف المؤسسة.-
 تحسين رقم الأعمال والهامش التجاري.-
الترقية وتطوير الإتصالات: إشهار، صحافة، إعداد وسائل التسويق وتحديثها) بطاقية الإنتاج، تنظيم نشاطات -

 مطويات الإشهار....(.
 يجب أن يكون في إتصال دائم مع الأخرين.-
 إقتراح أفكار داعمة وبناءة. -
 السهر على ديمومة نشاط التسويق.-
 تقييم الفرص المتاحة والأخطار الناجمة.-
 سين قاعدة بيانات المنتجات.تطوير وتح-
 متابعة إجراءات الدائرة التجارية.-
 إنجاز الدراسات الخاصة بالصفقات والمنافسة.-
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 تنظيم، تنسيق وتنشيط جماعة التسويق.-
 تحديد الأهداف ومتابعة النتائج لمختلف العمليات.-
 إحترام شروط النظافة والأمن.-
 صب عمله.ضمان شرعية ونظامية النشاطات الخاصة بمن-
 مهامها فيما يلي: تتمثل: الآليخلية الإعلام -
 إعداد البرمجيات المختلفة.-
 صيانة أجهزة الإعلام الآو. -
 التنسيق مع مصلحة التموين بخصوص إقتناء معدات ووسائل الإعلام الآو.-
ديد( إلى غاية ادة الأولية )الحتقوم بمراقبة ورشات الإنتاج ، بداية من عملية تحويل المخلية مراقبة جودة المنتوج: -

الحصول على المنتج النهائي،  للتأكد من سيرورة المنتج تتم وفق الإجراءات المتفق عليها مع الزبون)مطابقة المنتوج(، 
 مع تقديم ملاحظاتهم وإقتراحاتهم إلى الجهة المختصة.   

 دائرة الإنجازات:

 :، مصالح 15تتكون هذه الدائرة من على تسييرها مدير، و  يشرف
 مصلحة الإنجازات -
 .الفوترةمصلحة  -
 مصلحة التوجيه العام. -
 مصلحة الإرسال. -
 مصلحة المناولة. -

 تعمل هذه المصالح بالتنسيق لامان إنجاز المهام الملقاة على عاتقها، وتتمثل في:
 استقبال ملف الزبون ومراقبة الشحن، وتسهيل البيع. -
 فقات.برمجة ملفات الزبائن ومراقبة تنفيذ الص -
مراقبة سند الوزن المطابق للشروط المنصوص عليها، وإصدار صكوك الفاتورة والتسليم وفحص الفواتير، ومطابقتها  -

 للصكوك المقدمة.
 جرد العمليات اليومية الخاصة بالبيع والتسليم. -
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 :تقوم بإعداد الفاتورات للزبائن، ولها علاقة مع جميع المصالح والدوائر مثلا: كراء الرافعات، وبيع  مصلحة الفاتورات
 مختلف الهياكل المعدنية.

 تكمن وظائفها في: مصلحة التوجيه العام: -

 متابعة ومراقبة مشروع ورشات الإنجاز وتقنينه بنسب مئوية. -

 ت.إعلام مصلحة الإرسال والإنجازات بكافة المعلوما -

 تعيين الرقم التسلسلي الخاص بكل ملف من ملفات الزبائن. -

 بعد إعلامها، تقوم بالدور التاو: مصلحة الإرسال: -

 استقبال الإنتاج من الورشات المختلفة. -

 إعادة مراقبة الإنتاج. -

 طط لإرسال لكل المشاريع.مخوضع  -

 غاية إبتداءا من تحويل المادة الأولية)الحديد(إلىإنجاز المشروع  متابعةهذه المصلحة على  تسهرمصلحة الإنجازات: -
 المشروع ، وذلك تنفيذا للمخطط الإجماو بطريقة مثلى. نهاية

تسند إلى هذه المصلحة جزء من المشروع المراد إنجازه، تحت إشراف  :(sous traitance)مصلحة المناولة  -
 المؤسسة الأم، وتعتمد المؤسسة نوعين من شركة المناولة:

شركة مناولة كفرع من فروعها)مثال: عند إنجاز مشروع الهياكل المعدنية كمدرجات الملاعب أو  إنجاز مخازن، فإن -
لأرضية والجدران  ،أما بخصوص اغرب عين الدفلى -وحدة باتيميتال هياكلعملية تركيب الهياكل المعدنية تقوم بها 

 .)Batirim ختص في البناء ) باتيريم الإسمنتية يتم مناولتها إلى أحد فروعها مثل الفرع الم
 شركة مناولة خاصة )مؤسسات أخرى تزاول نفس النشاط، مكاتب دراسات....(.-

 دائرة الإنتاج:

 يشرف على تسييرها مدير، تتمثل مهامها فيما يلي:
حة التقنية لتسهر على ضمان صيرورة العملية الإنتاجية من خلال الحرص على تنفيذ المخططات المنجزة من طرف المص
 للدراسات، وذلك وفق ما تحمله هذه المخططات من تحليل كمي وكيفي للمادة الأولية وملحقات أخرى.

 : تسهر على تصميم وتسطير شكل المنتج النهائي التي تسعى المؤسسة إلى إنتاجه. مصلحة التسطير -

 تقوم هذه المصلحة بـ: مصلحة المنهجية: -
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 تحاير المنهجية المتبعة. -

 لإنتاج.في التخطيط التام للمراحل المتبعة  -
 مصلحة التنظيم والتوجيه: 

 .المناهجاستقبال المنهجية المتبعة في الإنتاج من مصلحة  -

 تخطيط البرامج. -

 إصدار الأوامر والتوجيهات. -

ا تتمثل المهمة الرئيسية لهذه المصلحة في تحويل المادة إلى منتج نهائي وفق الشروط المنصوص عليه مصلحة الإنتاج: -
 ورشات: (14)في الإتفاقية مع الزبائن، وتتكون من أربع 

(:تتمثل مهامهافي تقطيع المادة الأولية )الحديد( حسب القياس المحدد في إنجاز الهياكل (Découpageالتقطيعورشة  -أ
 المعدنية.
تتمثل مهامها في تنسيق وتجميع ما تم تقطيعه من حديد في المرحلة السابقة :(Assemblage)ورشة التجميع -ب

 حسب شكل الهيكل المعدني المراد إنجازه ، تمهيدا لعملية التلحيم النهائي.
 تتمثل مهامها في التلحيم النهائي للهيكل المعدني.: (Soudage)ورشة التلحيم  -ت
 تتمثل مهامها في دهن الهيكل المعدني النهائي. :(Peinture)ورشة الدهن  -ث

I. وتتمثل  ،تام مصلحتين )مصلحة الشراء، ومصلحة تسيير المخزون(يشرف على تسييرها مدير، و  :دائرة التموين
 مهام كل منهما فيما يلي:

 :عملية اللازمة في بتموين المؤسسة بمختلف الإحتياجات من المادة الأولية تقوم هذه المصلحة مصلحة الشراء 
الإنتاج ، بناءا على طلبية شراء مصادق عليها من طرف مدير الوحدة توجه إلى المورد الذي تم إختياره عن طريق لجنة 

 فة(.رض تكلإختيار إما أحسن عرض أو أقل ع فتح العروض التقنية والمالية )يختص بها مكتب الصفقات:
 :مع  ،خروج، رصيد متبقي(من السلع،)دخول تسيير المخزوناتحركة على تسهر  مصلحة تسيير المخزونات

ضرورة الإعلان عن النقص في المادة الأولية قبل نفاذها بمدة زمنية ح  يتسنى للمؤسسة القيام بإجراءات الشراء في 
، إستمرارية الإنتاج وكذا تلبية طلبات الزبائن في الوقت المحددمتسع من الوقت من جهة، ومن جهة أخرى حفاظا على 

 إستمراريتها وتنافسيتها. وهذا حفاظا على سمعة المؤسسة،
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 (1)يمكن تلخيص مهام، أدوار ومسؤوليات هذه المصلحة فيما يلي:

 التنسيق مع الموردين فيما يخص التخطيط لإستقبال السلع.-
 حترام مواعيد التموين، مستوى الجودة، إحترام شروط التفاوض(.متابعة معايير أداء الموردين )إ-
 المراقبة الكمية والنوعية للسلع المستلمة.-
 متابعة التوقعات في طلبات الزبائن لتوفير ما يقابله من إنتاج. -
 وضع مخطط لإستقبال سلع الموردين. -
 السلع من الموردين(.تسيير وضعيات الإستعجال)التأخرات والإنقطاعات في الحصول على  -
 مراقبة طلبية التسليم ، وخروج السلع من المخزن.-
 .« codification « BIGتسيير ومتابعة المخزون بإستعمال برمجية الإعلام الآو -

 إعداد الوضعيات الشهرية الخاصة ب:-
 كل عمليات دخول وخروج للمنتجات لكل مورد على حدى. -
 دوائر الهيكل التنظيمي للمؤسسة.المخرجات الخاصة بكل دائرة من  -
 المتبقي من المخزون. -
 إجراء الجرد الشهري للمخزون. -
تحقيق أهداف  الرامية إلى ضمان  سير الوظائف الخاصة بمنصبه المساهمة في تحقيق أحسن مستويات الجودة للعمل -

 الجودة المنصوص عليها في مدونة نظام تسيير الجودة الخاص بالمؤسسة   
  المالية والمحاسبة:دائرة 

وتعمل على تحصيل عوائد المادة المصنعة عند بداية إرسالها إلى مكان إقامة المشروع، وذلك وفق حالات تقدم الأشغال 
 بنسب متفاوتة )تسيير السيولة الخارجية للمؤسسة من مقبوضات ومدفوعات(، تشمل هذه الدوائر ثلاث مصالح هي:

 المصلحة في:يتمثل دور هذه  مصلحة المحاسبة: .أ
 مراقبة الوثائق المحاسبية )فواتير، وثيقة التسليم، طلب الشراء(، والتأكد من صحة  المعلومات الموجودة بها. -
 التسجيل المحاسبي لمختلف العمليات الخاصة بالوحدة. -
 logiciel des opérationsبرامج خاصة للإعلام الآو المعالجة الآلية للمعطيات المحاسبية عن طريق -

comptables. 
                                       

 مقابلة مع رئيس مصلحة تسيير المخزونات + الإعتماد على بطاقية المنصب -1
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 إصدار الموازنات وكل القوائم والجداول المحاسبية. -
 مسك الدفاتر المحاسبية. -
 مسك الدفتر اليومي ودفتر الجرد المرقم. -
 إصدار الموازنات المحاسبية، وجدول حساب النتائج والوثائق الملحقة، ومتابعة التصريحات الاريبية، والميزانية الاريبية. -
 ا مايلي:امهارتباطها الوطيد مع الوسط الخارجي للمؤسسة، من مهتتميز ب مصلحة المالية: .ب
 دفع الرواتب والأجور والارائب والرسوم. -
 إصدار الصكوك ومتابعة دفاترها، وتسديد دفاتر الممولين. -
 الحسابات البنكية والعلاقات مع البنوك. تسيير -
المرتبطــــــــة بالصــــــــيانة وقطــــــــع الغيــــــــار متابعــــــــة تســــــــديد القــــــــروض المصــــــــرفية في إطــــــــار طلبــــــــات الخــــــــدمات الخارجيــــــــة  -

 والاستثمارات...الخ.
 إعداد الحساب الختامي للمؤسسة بصفة دورية والتسيير العمومي للمحفظة المالية للديون وإشعار المديرية بذلك. -
 تحليل الموازنة السنوية، وإصدار التقرير الدوري للنشاطات الدائرة. -
تعمل على التنفيذ العملي للمحاسبة العامة والتحليلية، وإصدار الميزانية المحاسبية،  مصلحة المحاسبة المالية: .ج

اسبية، وتعمل في تسيير المواد والموارد وصحة المعلومات والنتائج المح وجدول النتائج، وتهدف إلى التطبيق الصارم لتنظيم
 الشهري لتوزيع الأعباء. على تحديد النتائج التحليلية المتعلقة بالاستغلال، وإعداد الجدول

 تحديد سعر التكلفة للوحدة المنتجة ومراقبة تغييرها والوقوف على أسبابها محاسبيا. -
 مسك تطبيق الأصول الثابتة والمتابعة السنوية للاهتلاكات والحفاظ على الأرشيف المحاسبي. -
 تنظيم عملية الجرد المعلقة بقطع الغيار. -
 يخص ديون الزبائن ومسك دفتر محاسبة المواد.إصدار موازنات حسب الأرصدة فيما  -
 إحصاء جميع مملكات المؤسسة من عتاد، ووسائل منقلة. -
 إضافة هذه الممتلكات الاستثمارية حسب الحجم مع تعيين موقع وجودها. -

 :والموارد البشريةدائرة الإدارة 

ون هذه الدائرة مما ديناميكية الدوائر الأخرى، تتكتعتبر أهم دائرة في التنظيم الهيكلي للمؤسسة، كونها المحرك الذي يعزز 
 (1)يلي:

                                       
 مقابلة مع مديرة الموارد البشرية -1
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 مدير الإدارة والموارد البشرية. -

 مصلحة التكوين والشؤون الإجتماعية. -

 مصلحة المستخدمين والوسائل العامة. -

 مصلحة الأجور. -

 مصلحة الأمن وحفظ الصحة. -

 مصلحة المنازعات. -

 مصلحة التوثيق والأرشيف. -
 (1)ح مفصل لنشاطات ومهام هذه الدائرة حسب ما تامنته بطاقيات المناصب الخاصة بها:سنتطرق فيما يلي إلى شر 

  :مدير الإدارة والموارد البشرية 
قبل التطرق إلى مهام مدير الإدارة والموارد البشرية، لا بد أن نعرج إلى الشروط الواجب توافرها في الفرد ح  يتولى قيادة 

 وتتمثل هذه الشروط فيما يلي: ،(poste de pilotage)المنصب بإعتباره منصب عاو 
 الشروط القاعدية الضرورية:-1
المتمثلة في شهادة الليسانس في أحد التخصصات التالية: العلوم  (:la formation initialeالتكوين القاعدي )-

 معادلة.الإجتماعية، علوم التسيير، علم النفس، علم الإجتماع، علوم قانونية ، أو شهادة 
المتمثلة في شهادات التكوين المتحصل عليها الفرد :((la formation professionnelleالتكوين المهني  -

 ، شهادة ماستر مهني تخصص إدارة الموارد البشرية. (iso 9001v 2008)وهي: التكوين الإداري، تسيير وإدارة الجودة
 صب مشابه.سنوات فما فوق في من21تتراوح من الخبرة المهنية: -
 تتمثل فيما يلي:الكفاءات والمهارات: -2
 المعرفة الجيدة للقوانين التشريعية للمهنة أو العمل، وكذا إجراءات تسيير الموارد البشرية. -
 توافر سمات العلاقات الإنسانية والإجتماعية.-
 توافر سمات التنظيم في الفرد.-
 التحلي بالصرامة في أداء المهام. -
 الكافية في التسيير وإدارة الأعمال، والتفاوض مع الغير.المهارات -

                                       
 دائرة الإدارة والموارد البشريةبطاقية المناصب الخاصة ب -1
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 يجب توافر المفاهيم المتعلقة بعنصر الإتصالات مع المورد البشري، وكذا المحيط الخارجي.-
 التحلي بمفاهيم المنهجية في أداء المهام.-
 شروط أخرى:-1
 الإلمام بمفاهيم الإعلام الآو.-
 (.Management de Qualité ISO 9000) معرفة مبادئ تسيير الجودة -
بعدما تم الإشارة إلى الشروط الواجبة في الموظف لتوو منصب مدير الإدارة والموارد البشرية، سوف نتطرق إلى مختلف    

 المهام والأدوار والمسؤوليات المنوطة به:
 مهام ومسؤوليات مدير الإدارة والموارد البشرية: -

 ( الأتية:13مدير الإدارة والموارد البشرية في الإلمام بالمحاور الرئيسية الثلاثة)تتمثل مهام، أدوار ومسؤوليات 
 يام الإحاطة والتحكم في العناصر التالية:الإطار الخاص بقيادة وتنفيذ الإجراءات:  -أ
 السهر على عملية تنفيذ وتتمة سيرورة الإجراءات المنتهجة على أرض الواقع. -
 ير الموارد البشرية إبتداءا من صياغة المستندات، المراجعة، الإسهام في تحسينمسؤولية تكوين مختلف مراحل تسي -

 وأداء الأفراد.
 تعيين الأفراد المكلفين بتنفيذ إستراتيجيات الموارد البشرية، وكذا مدخلاتها ومخرجاتها. -
 . العمل عل تحقيق التكامل بين إستراتيجيات الموارد البشرية والإستراتيجية العامة للمؤسسة -
 إقتراح الأهداف التي تدل ضمن الإستراتيجية العامة للمؤسسة، وكذا مؤشرات تحسين أداء المورد البشري. -
 حصر ومعالجة نقاط الخطر التي تمس إستراتيجيات الموارد البشرية.  -
الأوامر ومتابعة  الإجراءات، الطريقة العملية، إسداء(تحرير المستندات والوثائق المرتبطة إستراتيجيات الموارد البشرية  -

 مدى تنفيذها، إنشاء بطاقة تعريفية خاصة بالإجراءات.
 التنسيق بين الأفراد المسؤولين على تنفيذ الإستراتيجية، وتنشيط عمل الجماعات. -
 تحرير ونشر التقارير الخاصة بسيرورة العمل. -
 التنسيق والإتصال وعرض نتائج سيرورة العمل على خلية تسيير الجودة. -
 لإختلال الوظيفي، وعدم المطابقة في سيرورة العمل.معالجة ا -
 تسيير مختلف الوثائق الخاصة بسيرورة العمل. -
 يتمثل في ضرورة التحكم في العناصر التالية:الإطار الخاص بميدان الكفاءة والتحكم : -ب
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متها مع مختلف على مواءإقتراح أفكار وملاحظات من شأنها تدعيم سياسة تسيير الموارد البشرية بالمؤسسة، والعمل  -
 التغيرات التي تشهدها المؤسسة.

 القدرة على عملية التأطير بتصميم الإجراءات اللازمة والمناسبة للتسيير الإداري. -
 التنسيق مع إطارات المؤسسة والهيئات المركزية بخصوص الميزانية السنوية. -
 للمؤسسة .المساهمة في تصميم وتجديد نظام الأجور الخاص بالمورد البشري  -
 المساهمة في تسيير المؤسسة، من خلال المتابعة، والحفاظ على الممتلكات، والوسائل العامة. -
ضمان متابعة ومراقبة  إجراءات التوظيف ، والتنسيق مع مختلف مسؤوو وإطارات المؤسسة لتوظيف الموارد البشرية  -

 الملائمة لنشاطها.
 المساهمة في إعداد الميزانية السنوية.  -
 لام مدير المؤسسة، بتقارير كتابية عن الأهداف والنتائج المحققة التي تدخل ضمن التنقلات والأوامر بالمهمة.إع -
 ضمان توظيف مورد بشري كفء يتمتع بقدرات تتناسب مع  معايير المناصب الشاغرة. -
 نية.ويتعديل وتعزيز النقص المسجل في مهارات المورد البشري عن طريق برمجة دورات تدريبية وتك -
 إجراء عمليات تقييم دوري للكفاءات، مع تسجيل الملاحظات وإتخاذ الإجراءات اللازمة بشأنها. -
 السهر على إحترام أخلاقيات المهنة، والتدابير الأمنية اللذان من شأنهما تعزيز وتدعيم الشروط العادية لإطار العمل.  -
 لعمل. السهر على تطبيق القوانين الخاصة بالتشريع الإجتماعي ل -
 السهر على تسيير وأمن ممتلكات المؤسسة. -
 النزاهة في أداء السلطة المخولة له: -
 ممارسة الصلاحيات الواسعة لسياسة الموارد البشرية بالمؤسسة. -
 ممارسة الصلاحيات الواسعة في فرض الإناباط داخل المؤسسة. -
 دج. 8111.111011القدرة على صرف تعهدات مالية لا تتجاوز قيمتها  -
  :تتمثل المهام والمسؤوليات المنوطة بها فيما يلي:مصلحة التكوين والشؤون الإجتماعية 

 تحديد الإحتياجات الخاصة بتكوين المورد البشري والتكفل بها. -
 متابعة تنفيذ برامج التكوين. -
 متابعة مؤطري برامج التكوين. -
 إعداد الإحصائيات الخاصة ببرامج التكوين المنجزة. -
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 لتكوين للمورد البشري بالمؤسسة.مسك بطاقيات ا -
 " . CNAS "التصريح بكل توظيف جديد للأفراد إلى الصندوق الوطني للامان الإجتماعي  -
 متابعة ملفات المنح العائلية للعمال. -
 متابعة ملفات العلاوات للعمال ) منح تمدرس الأولاد، ......الخ(. -
 للعمال.تزويد مصلحة الأجور بكل تغيير في الوضعية العائلية  -
 متابعة ملفات تأمين العمال. -
 .التصريح بملفات العمال الذين تعرضوا لحوادث العمل إلى الصندوق الوطني للامان الإجتماعي  -
 ضمان تسيير الخدمات الإجتماعية بالمؤسسة. -
 .CNRمتابعة ومراقبة ملفات التقاعد بالتنسيق مع الصندوق الوطني للتقاعد  -
 النظافة والأمن بالمؤسسة.إحترام أوامر ومتطلبات  -
 ضمان شرعية ونظامية النشاطات التي تندرج تحت مسؤوليته. -
الرامية إلى تحقيق أهداف الجودة المنصوص عليها في مدونة نظام  المساهمة في ضمان أحسن مستويات الجودة للعمل، -

 تسيير الجودة الخاص بالمؤسسة.
وق  مطابقة بخصوص) العطل المرضية، الجانب الإجتماعي، الصندوتتمثل في إتمام الملفات الغير السلطة المخولة:* 

 الوطني للتقاعد(.
  :(1)تختص هذه المصلحة بإنجاز المهام والمسؤوليات التالية: مصلحة المستخدمين والوسائل العامة 

 السهر على تطبيق القوانين التشريعية للعمل والاناباط داخل الوحدة. -
 والبطاقيات الخاصة بالمستخدمين. المسك الجيد للملفات الإدارية -
 تنظيم ومتابعة التربصات التطبيقية والمهنية. -
 متابعة المسار المهني للعمال. -
 التنسيق والمراقبة لكل العمليات الخاصة بتسيير المستخدمين والوسائل العامة. -
 تنصيب الموظفين الجدد. -
 تسيير العطل السنوية. -

                                       
 مصلحة المستخدمين والوسائل العامة + الإعتماد على بطاقية المناصبمقابلة مع رئيس  - 1
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)الساعات الإضافية، تكاليف  كل الوثائق الخاصة بالأجرةها من  التنسيق مع مصلحة الأجور وتمكين -
 المهمات....الخ(.

 .الخ(.) وقود، عجلات، زيوت، المواد السائلة .. المتابعة اليومية لوضعية حايرة السيارات والعمل على تحديثها -
 مراقبة تكاليف التنقلات. -
 تحاير الوسائل الخاصة بالإجتماعات. -
 ارات.السهر على تسيير حظيرة السي -
 الغاز والماء. ضمان تسيير وسائل الإتصال )الهاتف، الفاكس..الخ(، وتكاليف الكهرباء،  -
 إعلام الرئيس المباشر بكل التنقلات ، عن طريق تقرير كتابي يوضح الأهداف المرجوة وما تم تحقيقه فعليا. -
 التنسيق الدائم مع المسؤول المباشر في ما يخص كل الأهداف المراد إنجازها. -
ضمان التسيير الجيد للنشاطات بطريقة تساهم في ترقية جودة العمل المبذول الرامي إلى تحقيق أهداف الجودة  -

 المنصوص عليها في مدونة نظام تسيير الجودة الخاص بالمؤسسة.
 لسلطات المخولة :*ا
 م المعمول به.طابقتها للتنظيإتخاذ القرارات والإجراءات الارورية  للسير الحسن للملفات والوثائق الإدارية ومدى م-
السهر على اناباط العمال مع إعلام المسؤول المباشر بكل ما تم تسجيله من ملاحظات سلبية وتقصير في أداء  -

 المهام في أقرب الأجال.
 رفض الوثائق الغير مطابقة للتنظيم المعمول به. -
 السهر على نشاطات المستخدمين الموضوعين تحت سلطته. -
  (1)تختص هذه المصلحة بإنجاز المهام والمسؤوليات التالية: وحفظ الصحة:مصلحة الأمن 
 يقع على عاتق رئيس المصلحة المسؤوليات والمهام التالية:الإطار الخاص بقيادة وتنفيذ الإجراءات:  -أ
 السهر على سيرورة العمل. -
 سين العمل.كل العمليات المساهمة في تحصياغة مختلف مراحل سيرورة العمل بداية من الوثائق والمستندات، المراجعة،   -
 تعيين الأطراف القائمة على تنفيذ ومتابعة سيرورة العمل وكذا مدخلاته ومخرجاته. -
 توضيح وإقتراح الأهداف ومؤشرات الأداء. -
 ضبط وتسيير الأخطار التي تار بالسيرورة الحسنة للعمل والعمل على معالجتها. -

                                       
 مصلحة الأمن وحفظ الصحة، بالإعتماد على بطاقية المنصب.ئيس مقابلة مع ر  - 1
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 لإجراءات، النمط العملي، أوامر العمل(.تحرير الوثائق الخاصة بسيرورة )ا   -
 التنسيق بين الأفراد ، وتنشيط جماعات العمل. -
 مراقبة مدى تنفيذ الإجراءات المسطرة. -
 الإعلان عن النتائج المتحصل عليها من تنفيذ سيرورة، بالتنسيق مع خلية تسيير الجودة. -
 جراءات.معالجة الإختلالات الوظيفية، وحالات عدم التطابق في تنفيذ الإ -
 تتمثل مهام رئيس المصحة بخصوص هذا الجانب فيما يلي:الإطار الخاص بميدان الكفاءات: -ب
التنسيق مع اللجنة المتساوية الأعااء للنظافة والأمن، لوضع السياسة العامة لنظافة وأمن المؤسسة والسهر على  -

 تنفيذها.
 ضمان السير الحسن لوسائل التدخل الموجودة بالمؤسسة. -
 إعلام مدير الوحدة بالإحصائيات الخاصة بحوادث العمل. -
 إعلام وتحسيس العمال عن طريق تحرير أوامر وتعليمات مكتوبة بخصوص الأخطار الناجمة بمناسبة مزاولة مهامهم. -

 : دائرة الصيانة

، ورشة صيانة الوسائل ةتشمل هذه الدائرة المكتب التقني للصيانة، ورشة الصيانة الميكانيكية، ورشة الصيانة الكهربائي
 .المختلفة، ورشة الإنتاج الميكانيكي ومحطة السوائل
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 .المبحث الثاني: الإجراءات المنهجية للدراسة  الميدانية وأدواتها
يعد تحديد المنهج المتبع والأدوات اللازم تطبيقها خلال الـــــدراســـــة الميدانية الخطـــــوة الأولى التي تـــــساعد الباحث       

ه الخطوة ويسعى الباحث من خلال هذ في تكوين نظرة واسعة عن دراسته لأجل تمكينه من الإلــمام بمختلف جوانبها،
 داف والمتمثلة في: إلى تحقيق مجموعة من الأه

 اكتساب فكرة شاملة وموسعة عن البحث الميداني.    -
 لأداة الدراسة )الاستبيان(. التمكن منالتصميم السليم والجيد -
 تعريف والتحديد الدقيق لمجتمع الدراسة وكذا العينة التي ستطبق عليها هذه الأداة.2القدرة على ال -
 التأكد من مدى فهم أفراد العينة لأداة الدراسة، ومن قدرتهم على تقديم إجابات عنها.    -
 التحقق من صدق وثبات أداة الدراسة.  -

 الإطار المنهجي للدراسة الميدانيةالمطل   الأول: 
ريف بمجتمع التع ،بنموذج الدراسة :من خلال التعريف دراسةللنهجية الإجراءات الم نتناول في هذا الجزء من البحث 

إلى جانب توضيح كيفية بناء أداة الدراسة المستخدمة في جمع البيانات والإجراءات التي إتبعها الباحث وعينة الدراسة 
 للتأكد من صدقها وثباتها، والأساليب الإحصائية المعتمدة في عملية المعالجة والتحليل للبيانات التي تم جمعها.

 الميدانيةنموذج الدراسة الفرع الأول: 
 للإجابة على الإشكالية الرئيسية للبحث :

 باتيميتال "بمؤسسة البناءات المصنعة والهياكل المعدنية مامدى مساهمة الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية
 للأفراد العاملين بها ؟في توجيه السلوك الوظيفي  وحدةعين الدفلى"، هياكل غرب-

، التفاعل بين كل من إستراتيجية إدارة الموارد البشرية ومحددات السلوك الوظيفي للأفرادتم إقتراح النموذج الذي يبين 
 يمكن توضيح النموذج العام لهذه الدراسة وفق الشكل المواو:حيث
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 الأنموذج العام للدراسة :16 الشكل

 
 من إعداد الطال  بناءا على الدراسات السابقةالمصدر: 

حســب ما تداولته  ،بما أن الإدارة الإســتراتيجية للموارد البشــرية موضــوع شــاســع، ونظرا لتعدد الإســتراتيجيات المكونة لها
لموارد البشرية ) بيان تأثير اسـتراتجيات ا تم التطرق إلى مختلف الدراسـات والأبحاث، وقصـد التحكم في موضـوع الدراسـة 
لى توجيه الســــلوك ع الإدارة الاســــتراتجية للموارد البشــــرية التخطيط ، التوظيف ، التدريب، التقييم والتحفيز ( كجزء من

 استراتجيات إدارة الموارد البشرية 

 المحددات الفردية للسلوك الوظيفي

الجماعية للسلوك الوظيفيالمحددات   

للسلوك الوظيفي التنظيميةالمحددات   
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الذي يوضــــــــــــح  (27الشــــــــــــكل رقم )مثلما هو مبين في  الوظيفي للأفراد باعتماد المحددات الفردية والجماعية والتنظيمية
      الأنموذج العام للدراسة.

 ،لأفرادلمن خلال نموذج الدراسة المقترح يكون لإستراتيجية إدارة الموارد البشرية أثرا في توجيه محددات السلوك الوظيفي  
 حيث يمكن صياغة هذا الأثر على شكل معادلة  رياضية تأخذ الصيغة  الجبرية التالية:  

+ب س × أ =  ع

 حيث:
 تنظيمية(.الماعية و الج، فرديةالمحددات السلوك الوظيفي للأفراد )المتغير التابع)ع(: -
لموارد ا مكافأة  داءتقييم الأ ، تدريب ، توظيف ،لموارد البشرية )تخطيط إدارةإستراتيجيات المتغير المستقل)س(: -

 .كجزء من الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية  ( البشرية
 نسبة التغيير الحاصل في المتغير التابع نتيجة تغير المتغير المستقل بوحدة واحدة.نسبة التأثير)أ(: -
الرتبة ، لميالمؤهل الع، العمر، لجنسوتتمثل في مايلي )ا)ب(: المتغيرات الديموغرافية أو الشخصية للعينة  -

    (.المهنية الخبرة، الوظيفية
 التعريف بمجتمع وعينة الدراسة الميدانية:الفرع الثاني: 

السلوك الوظيفي  يهفي توجبالنــــسبة لهـــذه الـــــدراسة فهي تــــــتــمحور حول أثر الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية        
وبذلك فإن مجتمع الدراسة يتكون من مجموع العاملين  فلى،دة عين الدوح هياكل غرب( -باتيميتال)للأفراد بمؤسسة 
ويرجع سبب اختيار الباحث لهذه المؤسسة لإعتبارات موضوعية متنوعة أهمها أن هذه المؤسسة  تمثل ، بهذه المؤسسة 

 ،( في السوق الجزائري من حيث مستوى الأداء التنافسيالهياكل المعدنية)أحد أهم المؤسسات في ميدان نشاطها 
إضافة إلى أن المعلومات المتاحة حول المؤسسة تؤكد بأن إدارتها العليا تجتهد في تجسيد متطلبات التوجه الإستراتيجي 

يف مع التحولات تحقيق التك ضمن ممارستها الإدارية المختلفة، و تسعى من خلال ما تلتزم به من مشاريع التطوير إلى
 التي تعرفها البيئة التنافسية مما يجعلها ميدانا خصبا لاختبار فرضيات الدراسة قيد الانجاز.

بمختلف عامل  (126)يبلغ عدد الأفراد العاملين بالمؤسسة  حيث نظرا لصعوبة دراسة جميع أفراد مجتمع البحث
إلتزم  حيث ،( لاختبار فرضيات البحثعينةء من المجتمع الأصلي )لجأ الباحث إلى اختيار جز الصيغ دائمة ومؤقتة، 

الباحث من خلال تشكيل مفردات هذه العينة على ضمان التمثيل النسبي لخصائص المجتمع بالتركيز على الرتبة الوظيفية 
 سحب عينة عشوائية على الباحث وقد إعتمد، أعوان التأهيل وأعوان التنفيذ، التي تتنوع وفق الأساس التاو: الإطارات

وهذا يعني أن أفراد العينة  ،من مجموع أفراد المجتمع (٪11)طبقية غير متناسبة من مجتمع البحث يمثل عددها ما نسبته 
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إستبيان  215التي تمت قبول إجاباتهم على الإستبيانات المقدمة لهم من أصل  عامل (111)يكافىء نظريا العدد  
إستبيان لعدم صلاحيتها " نقص في الإجابات، التكرار في الإجابة، الإمتناع عن الإجابة ....وغيرها  21)حيث تم رفض 
 .من الأسباب(

 .أدوات جمع البيانات ومعالجتهاالمطل   الثاني:  
 جمع البيانات الميدانية: أدوات الفرع الأول:

ها وتسلسل ئيتــــطلب إجــــراء كـل دراسة عــــلـــمية تحــــــديد الـــــمنــهــج الـــــذي تتبعه، ذلك ح  تــــكون ســــليمة من حيث بنا
، هاـــداف الـمرجوة منالأه الاعتماد على مـجـموعـــــة من الأدوات لتحقيق الأفــــكار الواردة بها، كما أنها تستلزم كذلك

 جمع البيانات الـمستخدمة بـها.  وقد جاء هذا الـمطلب ليوضح الـمنهج الـمعتمد في هذه الدراسة وأدوات
 : المستخدمالمنهج 1

ليلي الذي استخدم الباحث المنهج الوصفي التححيث يعـــتبر الــمنهج الــمتبع في البحث أساس كل دراسة علمية،       
بالنظرة الشمولية من خلال جمع البيانات اللازمة لوصف الظاهرة المتمثلة في الاستطلاع على مدى مساهمة الإدارة يتميز 

حيث يساهم  ،الإستراتيجية للموارد البشرية في توجيه وتعديل مختلف سلوكيات الأفراد  داخل المؤسسات الاقتصادية
 الدراسة.الوصف في إظهار النتائج والعناصر المتعلقة بموضوع 
يمكن  استنتاجاتإلى  ومن ثم الوصول، أو نفي فرضيات الدراسةإثباته أما التحليل فالهدف منه تحديد النتائج الرامية إلى 

 .أن تساعد في تطوير الواقع وتحسينه
م ( الإصدار رق SPSSالبرنامج الإحصائي للعلوم الاجتماعية )مختلف الأساليب الإحصائية مثل  محيث تم إستخدا   
 تساعد في إنجاز هذه الدراسة.( والذي يـمكن من تطبيق مختلف الاختبارات الإحصائية التي 21)

 :رذكن ةه الإختبارات الإحصائيذمن بين ه
 . Alpha Cronbachمقياس ألفا كرونباخ- 
 .التوزيعات التكرارية والنسب المئوية- 
 .(Mean)المتوسط الحسابي -
 .(Standard Déviation) الانحراف المعياري-  
 .اختبار ستودنت لعينة بسيطة -  
 ل إختبار في المراحل اللاحقة.كحيث سنتطرق إلى أهمية    
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 ومعالجتها: أدوات جمع البيانات2: -1
 اعند إجـــــراء الــــــدراسات التطــــبيقية فانه ينبـــغي على العمــوم جمع عـــدد من البيانات الميدانية من الواقع لأجل دراسته  

إلى إيجاد إجابات واضحة عن إشكالية الدراسة والفرضيات التي قامت عليها، ولأجل  وتحليلها، وذلك بغية الوصول
علقة بهذه الدراسة، فـــقد تم الاعتماد على المصادر الأولية بشكل أساسي، إضافة إلى بعض الإجابة عن الإشكالية المت

 المصادر الثانوية .
 :المصادر الثانوية

  تتمثل في مجموعة من الوثائق والمستندات التي قد تســـــــاعد الباحث في التعـــــرف على المجتــــــمع المـــدروس  وهي
و في الحصول على المعلومات الارورية لإجـــــراء دراستــه الميدانية، وتتمثل المصادر الثانوية لهذه وبــعض خــــصائصه، أ

ة عين دوح رب (هياكل غ -)باتيميتال الدراسة في مجموعة من الوثائق التي تم الإطلاع عليها خلال التواجد بمؤسسة
ؤسسة والتي ثير من البيانات المتعلقة بصيرورة عمل الموقد وفرت هذه الوثائق الك ،ذات العلاقة بموضوع البحثفلىدال

توضح طبيعة الأنشطة والأعمال التي تمارسها إدارة الموارد البشرية بهدف تطوير أداء الموارد البشرية وتعزيز دورها في تحسين 
 .واقع ومستقبل المؤسسة

 :المصادر الأولية

   لال المقابلة ية من خلموضوع الدراســـــــة تم اللجوء إلى جمـــــع البيانات الأولبـــغرض معـــــــالجة الجوانب التـــحــــليلية
 وفي ما يلي عرض لهذين الأداتين: والاستبيان،
 : المقابلة

هياكل  -ال)باتيميت قام الباحث بإجراء العديد من المقابلات مع مسؤوو إدارة الموارد البشرية على مستوى مؤسسة
ت الباحث كما مكن،وقد سمحت هذه المقابلات بعرض أهم أهداف البحث ومحاوره الرئيسية ،فلىدة عين الدوح غرب(

من الحصول على العديد من المعلومات المتعلقة بالممارسات والأنشطة الإستراتيجية التي تحققهاالمؤسسة وخاصة تلك 
بشرية وكذا مستوى ديات التي تميزإدارةالموارد الالمتعلقة بإدارة الموارد البشرية إلى جانب التعرف على نوعية الفرص والتح

تعديل سلوكياتهم السلبية لتوجيه و  شاريع المختلفةالمأوالسلوكي الذي يعبر عنه العاملون بالمؤسسة تجاه  التفاعل النفسي
 .وتعزيز ودعم السلوكيات الإيجابية منها
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  الإستبيان:

ل احتوائها على عدد من الأســــئلة أوالعبارات والطــــلب من الاستبيان هو عبارة عن وسيلة لجمع البيانات من خلا
، ويعتبر الاستبيان الأداة الرئيسية للبحث حيث حاول الباحث من خلالها ربط إشكالية (1)المبحوثـــين الإجابة عليها

 البحث وأهدافه مع نتائج الدراسة ولذلك جاء تصميمها على النحو التاو:
 ى تشكلت أساسا من البيانات المتعلقة بالخصائص الديموغرافية والتي جاءت عل موغرافية(:البيانات الأولية )الدي

 الرتبة الوظيفية والخبرة المهنية. ،المؤهل العلمي، العمر، النحو التاو: الجنس
 محور مكون من المحاور الفرعية وكل محور فرعي مكون  : تتكون أداة الدراسة من محورين وكلمحاور أداة الدراسة

 :( يبين عبارات الدراسة على محاورها24والجدول رقم )بدوره من عدد معين من العبارات 
 محاور أداة الدراسة وعدد عباراتها :11جدول 

 العبارات إسم البعد إسم المحور رقم المحور

 
 

 المحور الأول
 
 

 مارسات الم
 الإستراتيجية

 وارد البشريةدارة الملإ

 07 تخطيط الموارد البشرية
 07  ةالبشري الموارد توظيف
 05 الموارد البشرية تدريب

 04  تقييم الأداء
 05 المكافأت

 28 المجمــــــوع
 
 

 المحور الثاني

 
 محددات السلوك الوظيفي

 12 المحددات الفردية
 07 الجماعيةالمحددات 

 08 المحددات التنظيمية
 27 المجمـــــوع

 55 المجمــــــوع 
 الطال المصدر: إعداد 

 ستبانة للحصول على البيانات اللازمة وذلك وفق الخطوات التالية:وقد تم استخدام الإ
 تحديد الأبعاد الرئيسية للاستمارة مع تحديد الأسئلة والفقرات التي تتامنها. -
هيل الإجابة وذلك بهدف تبسيطها للعينة وتس ،الاهتمام بوضوح كافة العبارات والأسئلة التي تتامنها أداة الدراسة -

 عملية تحليل هذه البيانات بعد استرجاعها فيما بعد. عنها، مما يسهل بدوره من
 إعداد الاستمارة  في شكلها الأوو. -

                                       
 .21، ص: 2115محفوظ جودة، التحليل الإحصائي الأساسي، الطبعة الأولى دار وائل للنشر، عمان، الأردن ، 1
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 .كمين لاختبار صدقها الظاهريعلى الأساتذة والخبراء المح الإستبانةعرض   -
 في شكلها النهائي. الإستبانةإعداد  -
 الاستمارة على المؤسسات المعنية. توزيع وعرض  -
 استرجاع الإجابات وتحليلها. -

 الصدق الظاهري وثبات أداة الدراسة)الإستبيان( الفرع الثاني:

تـــقـــيس فـــعــــلا ما أعــــدت لأجله ولــــيس أي موضوع خخــر، دق الاســتبيان استخدام عبارات وأســـئــلة ــيـــعـنـي ص 
 (1)نفس الظروف. الدراسة في إعادة تطبيق أداة الدراسة فإنه يعكس إمكانية الحصول على نفس النتائج في حالة أما ثبات

 :الصدق الظاهري  -2-1
وفي مدى تعبير محتواه عن الظاهرة المدروسة،وطـــبيعة الظاهري،  لأجــــل التـــأكد من صـــدق الاســـتبيان في شكله 

الأســـئــلة والفـــقرات التي يـــتـــامنها ومــدى ملائمتها من حيث الشكل والمعنى، فقد تــم تقديم الاســـتبيان في نموذجه 
ة نظرهم، والاستفادة من هم أهل الاختصاص لأخذ وجه الأساتذة المحكمين إلى مـجموعة الأوو قبل التصحيح والتعديل
، ةالـمحاور مع موضوع الدراس ملائمةكل عبارة للمحور الذي تنتمي إليه، ومدى   ملائمةمن خرائهم، والتحقق من مدى 

وفي ضوء خرائهم تـمت إضافة بعض التعديلات في صياغة بعض العبارات وحذف أخرى لأجل تحسين أداة 
 (. 76رقم جدول ملحق(الدراسة.

 لأداة الدراسة: العام الثباتاختبار  -2-2
فكما   Alpha Cronbachلأجل التأكد من مدى ثبات أداة الدراسة، يتم استعمال مقياس ألفا كرونباخ 

تم الإشارة له مسبقا، فإن هذا الـمقياس كلما اقتربت قيمته من الواحد كان الثبات مرتفعا، أي ارتفاع إمكانية الحصول 
أداة الدراسة بواسطة البرنامج  ، وبتطبيق هذا المقياس على(1)داة على نفس العينةعلى نفس النتائج إذا طبقت الأ

 (، تم الحصول على النتائج المماثلة في الجدول المواو:SPSS المستخدم )
 Alpha Cronbachقيمة معامل الثبات العام  :16جدول 

 قيمة ألفا كرونباخ عدد المتغيرات
55 0.932 

 .SPSSالمصدر: تـم إعداد الـجدول بناء على مخرجات 

                                       
 1-نفس المرجع.ص .125

2
 .المطابع الوطنية الحديثة" spssمنهج البحث في العلوم السلوكية مع تطبيقات على ساة سعيد القحطاني وأخرون " -
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العام لأداة الدراسة قد  Alpha Cronbachتظهر النتائج في الجدول أعلاه أن قيمة معامل ألفا كرونباخ
ممتاز.  (، ومنه يمكن القول أن ثبات أداة الدراسة1.8المعامل)المعدل الجيد لهذا قيمة تتجاوز وهي   0.932بلغت

جها المستخدمة صالحة لتحليل النتائج والإجابة عن أسئلة الدراسة واختبار فرضياتها، كما أن نتائ الإستبانةوبالتاو، فإن 
 قابلة للتعميم.

تـــحتــــوي هذه الــــدراسة الــــــتطبيقية على عدد من الأساليب الإحصائية التي تـــمكن من توضيح وتحليل البيانات 
خلال توزيع أداة الدراسة على العينة المحددة سابقا أن استخدام  من ة، وذلك لأجل الوصول إلى نتائج دقيقةالـمجمع

 هذه النتائج وتعميمها يستلزم التأكد من صدق وثبات الأدلة المستخدمة بالدراسة.
 الجمع والمعالجة الإحصائية للبيانات الفرع الثالث:

ولأجل الوصول إلى الأهداف المرجوة من الدراسة، يتم اللجوء إلى مجموعة مختلفة من قصد اختبار الفرضيات المطروحة، 
لأجل الحصول على و ، الأساليب الإحصائية التي تـخدم الدراسة وتمكن من التحليل والربط واستقراء النتائج بموضوعية

( والذي يـمكن 15( الإصدار رقم ) SPSSنتائج إحصائية دقيقة يتم استخدام البرنامج الإحصائي للعلوم الاجتماعية)
 .تمكن من إعطاء نتائج جيدة في إنجاز هذه الدراسةمن تطبيق مختلف الاختبارات الإحصائية التي 

 وفيما يـخص الاختبارات الإحصائية المستخدمة فإنها تتمثل أساسا في: 
ــــــــــــــخـــــــــدام  : Alpha de Cronbachكرونباخمعامل ألفا   ــــــــــــــم استــــــــــ ـــــــــــفا كرونباخيتــــــــــ ــــــــــــ ــــــــعامل ألــــ ــــــــــــ  Alpha de  مـ

Cronbach  ويـــــــــقصد بالثبات مدى دقـــــة الــــنتــائـج ودرجـــــة توافـــــــقــــــها في حالة  ،تــــــــــــقــــــــــــدير ثــــــــــــبات الدراســــــــــةلأجل
 أي أنــه يعكــــــــس قابــــــلية تعميم النـــــتائج. ،تكــــــرار الـــــــدراســــــة في وقــــــت خخر من طرف باحث خخر

 (،حيث يتم الحكم على ثبات أداة 7.4ألفا كرونباخ  قيمة بين الصفر والواحد بمتوسط يساوي ) معامليـــــــــــــــــــــــــــــأخــــــــــــــــــذ 
 (1)سة وفق هذا المعامل حسب ما يلي:الدر 
  فهذا يعني أن ثبات الدراسة ضعيف، وينبغي إعادة النظر في بنائها. 7.4إذا كان ذو قيمة أقل من 
  ( فإنه يمكن القول أن ثبات الدراسة مقبول.7.1( و)7.4إذا كان هذا المعامل بقيمة تتراوح بين ) 
  ( فإن ثبات الدراسة جيد.7.1( و)7.1إذا كانت قيمته بين ) 

 ( فإن ثبات الدراسة م7.1في حالة تجاوز قيمته لــ ).ـمتاز 

                                       
ــميزة التنافسية: دراسة مقارنة بين منظمات الأعمال قاصب حسين، " - 1 ــحقيق الـ ــمنظمات الأعمال السياحية ودورها في تـ الخيارات الإستراتيجية لـ

علوم التسيير،   ة أعمال استراتيجية، قسمأطروحة مقدمة ضمن متطلبات الحصول على شهادة دكتوراه الطور الثالث تخصص إدار  الفندقية بالجزائر وتونس"،
 .126، ص: 2112كلية العلوم الاقتصادية والتجارية و علوم التسيير،  جامعة خكلي محند أولحاج، البويرة، الجزائر، 
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ة تم الإعتماد على التوزيعات التكرارية من أجل التعرف على البيانات الأولي التوزيعات التكرارية والنس  المئوية:
كما تم   ،)استجابات( أفراد العينة تجاه عبارات المحاور الرئيسية التي تامنتها أداة الدراسة لمفردات الدراسة ولتحديد أراء

 يدانية.ل النسبي لكل متغير بهدف الوقوف على خصائص وعناصر الدراسة الميالاعتماد على النسب المئوية لتحديد التمث
تم استخدام المتوسط الحسابي لمعرفة مدى ارتفاع أو انخفاض أراء واستجابات أفراد (:Mean)المتوسط الحسابي 

بأن المتوسط علم المع  ،ات الدراسة الأساسية إلى جانب محاورها الرئيسيةمجتمع الدراسة نحو كل عبارة من عبارات متغير 
سابي يعد أساسيا كما أن المتوسط الح،  الحسابي يفيد في ترتيب العبارات من حيث درجة الاستجابة حسب أعلى قيمة له
 لأجراء العديد من الاختبارات الأخرى التي تم الاعتماد عليها في هذه الدراسة.

)استجابات( أفراد الدراسة لكل عبارة  وذلك لمعرفة انحراف أراء :(Standard Déviationالمعياري ) الانحراف 
عياري ويلاحظ أن الانحراف الم ،من عبارات متغيرات الدراسة ولكل محور من محاورها الرئيسية عن متوسطها الحسابي

فكلما  ،عبارات متغيرات الدراسة إلى جانب المحاور الرئيسية منيوضح درجة التشتت في أراء أفراد الدراسة لكل عبارة 
ياس في ترتيب العبارات علما بأنه يفيد هذا المق ،اقتربت قيمته من الصفر كلما تركزت الأراء وانخفض تشتتها بين المقياس

 حسب المتوسط الحسابي لصالح الأقل تشتتا عند تساوي قيمة المتوسط الحسابي.
يمثل هذا الاختبار أحد أهم الاختبارات الإحصائية للإحصاء الاستدلاو، وأكثرها  نة بسيطة:اختبار ستودنت لعي

ويمكن القول  ،استخداما في الأبحاث والدراسات التي تهدف للكشف عن دلالة الفروق الإحصائية بين متوسطي عينتين
إضافة  ،غير متساويةطة للعينات المتساوية وال" يستخدم لقياس دلالة فروق المتوسطات غير المرتبطة والمرتبتأن اختبار "

" في حالة عينة واحدة وذلك بأخذ الفروق بين متوسط العينة ومتوسط المجتمع الذي تإلى أنه يمكن استخدام اختبار "
 يفرضه الباحث، كما هو الحال بالنسبة لهذه الدراسة.
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 خلاصة الفصل الثالث:

 Batimetal- charpenteياكل المعدنية بوحدة عين الدفلى بناءات المصنعة والهشهدت مؤسسة ال

ouest  منذنشأتها عديد المرات من إعادة الهيكلة التي تدخل في إطار مختلف برامج  الإصلاحات التي مست

القطاعات الإقتصادية، الأمر الذي فرض عليها إعادة النظر في صياغة الإستراتيجية العامة لها، والتي مست كل من 

 الموارد المادية، البشرية والتكنولوجية.

من هذا المنطلق قامت المؤسسة بتدعيم منشأتها بوسائل، واليات حديثة ساهمت في بعث وتيرة الإنتاج، كما 

لجأت إلى تركيز نشاطاتها على إنتاج وتركيب المباني الصناعية والهياكل المعدنية، وفي المقابل تخلت على النشاطات التي 

 جات النحاسية.تخص المنت

كما لجأت المؤسسة إلى تعزيز وتدعيم هذه الوسائل المادية، بموارد بشرية ذات كفاءة ومهارات عاليةـ، تلقت 

مختلف برامج التكوين داخل وخارج الوطن،كما تم تحفيزها ماديا ومعنويا، مما ساهم في توجيه  وتدعيم سلوكياتهم 

 .ا دعم من تطوير تنافسية المؤسسة، وحافظ على سمعتها وطنيا ودولياالوظيفية إيجابيا نحو تحقيق أفال أداء، مم

لتوضيح ما تم التطرق إليه، سوف نسقطه ميدانيا بناءا على المقابلات، والإستبيانات التي وزعت على عينة 

     .عامل 223الدراسة المتكونة من 

 



  

 
 

 
مساهمة الإدارة   الفصل الرابع:

الإستراتيجية للموارد البشرية في  
توجيه السلوك الوظيفي للأفراد  

هياكل   –بوحدة  )باتيميتال  
غرب(  عين الدف لى.
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 تمهيد:
هذا الفصل إلى إسقاط الجانب النظري، على الدراسة الميدانية للإجابة على إشكالية الدراسة، وهذا نتطرق في  

 عامل. (223)من خلال تحليل الإستبيانات الخاصة بعينة الدراسة والمقدر عددها ب 

 سيتم عرض ومناقشة وتفسير النتائج المتعلقة بالمحاور الأربعة التالية : حيث

 تزام بتطبيق ممارسات الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية بالمؤسسة.: الإلالمحور الأول

 تعديل وتوجيه محددات السلوك الوظيفي للأفراد.على الممارسات المشجعة  تطبيق: الإلتزام بالمحور الثاني

 يفي للأفراد.ظمحددات السلوك الو : أثر تطبيق الممارسات الإستراتيجية للموارد البشرية على مختلف المحور الثالث

محددات السلوك  إدارة الموارد البشرية على ستراتيجياتإبين إجابات أفراد العينة حول تأثير :  الفروقات المحور الرابع
، المستوى العلمي، العمر، )الجنسالتي تعزى للمتغيرات الشخصية الديموغرافية أو الوسيطية  الوظيفي لدى الأفراد العاملين

 .برة المهنية(الخ، الوظيفي الترتيب

م الاجتماعية البرنامج الإحصائي للعلو مختلف الأساليب الإحصائية مثل  مإستخدا قد تم الإعتماد في الدراسة الميدانية على
(SPSS ( الإصدار رقم )والذي يـمكن من تطبيق مختلف الاختبارات الإحصائية التي 21 )ذه تساعد في إنجاز ه

 الدراسة.

 :رذكن ةالإحصائيه الإختبارات ذمن بين ه
 . Alpha Cronbachمقياس ألفا كرونباخ- 
 .التوزيعات التكرارية والنسب المئوية- 
 .(Mean)المتوسط الحسابي -
 .(Standard Déviation) الانحراف المعياري-  
 .اختبار ستودنت لعينة بسيطة -  
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 :التحليل الإحصائي وتفسير نتائج الاستبياناتالأولالمبحث 
 المجموعة فهي تلك محل الدراسة، أما عينة الدراسة مجتمع الدراسة إلى جـمـيع الـمشاهدات والمفردات مصطلحيشير 

مناسبة بحيث تعكس نفس خصائص المجتمع، وذلك لإجراء الدارسة  الجزئية من مـجتمع الدراسة يتم اختيارها بطريقة
 تمع الأصلي للدراسة.المـج عليها ومن ثم استخدام تلك النتائج، وتعميمها على كل

 :لعينة الدراسةالديموغرافية لخصائص ا :المطل  الأول
 ليلومعرفتها عن طريق تح هابالخصائص الشخصية لأفرادها، وبالتاو يمكن قياس للعينة تتعلق العوامل الديموغرافية  

 ...وغيرها. ،الخدمة سنوات ،العلمي المؤهل ،الاجتماعية الحالة ،الجنسمثل:  العينة والسمات المميزة لأفراد الخصائص
 :ويمكن تفصيل العوامل الديموغرافية للعينة المدروسة على النحو التاو

 الجنستوزيع أفراد العينة حس   متغير الفرع الأول: 
 يمكن توضيح التوزيع الإحصائي لأفراد العينة حسب الجنس وفق الجدول المواو:

 توزيع أفراد عينة الدراسة حس  متغير الجنس :15 جدول

 الرقم المتغير الفئة التكرار النسبة المئوية
 ذكر 79 69.9%

 الجنس
01 

 11 أنثى 34 31.2%
  المجموع 223 100%

 SPSSبرنامج ناءا على مخرجات الطال  ب إعدادمن  المصدر:

تمثيلهم  حيث كانت نسبة ،لعينة الدراسة من الذكورمن خلال الجدول السابق يتاح أن غالبية العاملين المنتمين 
يعني أن تمثيل الذكور يساوي أكثر من ضعفتمثيل ، (%17.1)أما الإناث فكانت نسبة تمثيلهم في العينة ( 41.1%)

 الإناث وهذا الوضع يبدو مناسبا لاعتبارات كثيرة أهمها: 
 العاملة.القطاع الأكثر استقطابا للمرأة  القطاع الصناعي لا يمثل 
 .النسبة الموضحة في الجدول تقارب النسبة الوطنية المتوسطة لتمثيل المرأة الجزائرية العاملة في مختلف أنواع النشاط 

 العمرتوزيع أفراد العينة حس  متغير  الفرع الثاني:
 يمكن توضيح التوزيع الإحصائي لأفراد العينة حسب العمر وفق الجدول المواو:
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 توزيع أفراد عينة الدراسة حس  الفئة العمرية :16 جدول
 الرقم المتغير الفئة التكرار النسبة المئوية%
 سنة 31أقل من  38 33.6

 العمر
01 

 11 سنة 51الى  31 52 45.2
 13 سنة 51أكثر من  14 12.1

  المجموع 223 100%
 SPSSبرنامج ناءا على مخرجات الطال  ب إعدادمن  المصدر: 

سنة بنسبة (17-17)من خلال الجدول السابق يتاح لنا أن غالبية أفراد عين الدراسة تتراوح أعمارهم ما بين
سنة بنسبة (17)ثم أخيرا الفئة العمرية أكثر من، (٪11.4)سنة بنسبة  (17)تليها الفئة العمرية أقل من،(61.1٪)
هي نسبة مرتفعة تمثل  (٪61.1)نسبة أنإدارة الموارد البشرية بالمؤسسة مدير تصريحات ، حيث أنه حسب (21.2٪)

كبر سن غالبية أفرادها والذين هم على مشارف التقاعد، مما يصعب من مأمورية المؤسسة في تعويض الأفراد الذين 
اب وتوظيف المورد طعلى التقاعد في ظل المنافسة الشديدة والإستراتيجيات المنتهجة من القطاع الخاص في إستق يحالون

 البشري. 
 المؤهل العلميتوزيع أفراد العينة حس  متغير  الفرع الثالث:

 ؤهل العلمي وفق الجدول المواو:يمكن توضيح التوزيع الإحصائي لأفراد العينة حسب الم
  المؤهل العلمي توزيع أفراد عينة الدراسة حس  :17 جدول

 الرقم المتغير الفئة التكرار النسبة المئوية
 تعليم متوسط 25 23.3%

المؤهل 
 العلمي

01 
 11 تعليم ثانوي 14 12.1%
 13 تعليم جامعي 74 65.5%
  المجموع 223 100%

 SPSSبرنامج ناءا على مخرجات الطال  ب إعدادمن  المصدر: 

من خلال الجدول السابق يتاح أن مجموع الأفراد الذين يتوفرون على مستوى تعليمي متوسط أو ثانوي لا يتجاوز 
بينما الأفراد الذين لديهم مستوى تعليمي عاو)مستوى جامعي( نسبتهم ، من مجمل أفراد العينة( %16.1)نسبة 
سسة بالمؤسسة وفق هذا المتغير يعكس اهتمام المؤ هذه النتائج نستنتج أن توزيع العاملين  ، انطلاقا من(41.1%)

يدان الصناعة م بالموارد البشرية التي لديها القدرات العلمية عالية)مستوى تعليمي جامعي(حيث أن خصوصية العمل في)
، ناسبةوالكفاءات العلمية الم لايتحقق إلا إذا توفرت هناك المهارات ( وتحقيق التطوير في المهارات والكفاءاتالمعدنية
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والتنموية  الوظيفية تركز في إستراتيجيتها فلىدة عين الدوح هياكل غرب( -)باتيميتالمع ملاحظة كذلك أن مؤسسة 
وإنتاجية القوة  من أجل تطوير كفاءة، من خلال ما تبذله من برامج للتدريب والتحفيز والتنمية لمختلف العاملين بها

 العاملة بالمؤسسة والحفاظ عليها.
 الرتبة الوظيفيةتوزيع أفراد العينة حس   لرابع:الفرع ا

 يمكن توضيح التوزيع الإحصائي لأفراد العينة حسب الوظيفة وفق الجدول المواو:
 توزيع أفراد عينة الدراسة حس  الرتبة الوظيفية :18 جدول

 الرقم المتغير الفئة التكرار النسبة المئوية
 تنفيذعون  16 13%

الرتبة 
 الوظيفية

01 
 11 عون تأهيل 34 31.2%
 13 إطار 53 46.9%
  المجموع 223 100%

 SPSSبرنامج ناءا على مخرجات الطال  ب إعدادمن  المصدر: 

وأن  ،من أفراد عينة الدراسة، يشغلون مناصب العمل برتبة عون تأهيل (٪17.1)من خلال الجدول أعلاه نلاحظ بأن
 (٪21)في حين يشغل باقي أفراد العينة  ،من عينة الدراسة يشغلون مناصب العمل برتبة إطار (٪64.1) مانسبته

 مناصب العمل برتبة عون تنفيذ.
فان نظام الترقية بالمؤسسة يكفل لكل العاملين فرصتهم في شغل  (1)ةإدارة الموارد البشري مديرحسب ما صرح لنا به 

 الأصلية إذا أثبت هؤلاء مستوى الكفاءة العلمية والمهنية.المناصب الأعلى رتبة من المناصب 
حيث تامن المؤسسة لأصحاب المستوى التعليمي الثانوي وخاصة منهم الحاملين لشهادات من معاهد التكوين المهني 

 ،ون تأهيلع)تقنيين أو تقنيين ساميين( في التخصصات الفنية أو المهنية أو الإدارية الفرصة في شغل مناصب العمل برتبة 
) ليسانس أو مهندس أو دراسات عليا ( فهؤلاء يمتلكون الحق في شغل المناصب العليا  أما الحاملين للشهادات الجامعية

 .برتبة إطار أو إطار سامي
 متغير الخبرة المهنيةتوزيع أفراد عينة الدراسة حس   الفرع الخامس:

 وفق الجدول المواو: الخبرة المهنية يمكن توضيح التوزيع الإحصائي لأفراد العينة حسب

 

                                       
 مقابلة مع السيد مدير إدارة الموارد البشرية بالمؤسسة.- 1
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 عينة الدراسة حس  الخبرة المهنيةتوزيع أفراد  :19 جدول
 الرقم المتغير الفئة التكرار النسبة المئوية%

 01 الخبرة المهنية سنوات10أقل من  27 23,9%
 11 سنة 11الى  21من  56 49,6%
 13 سنة 11أكثر من  30 26,5%
  المجموع 113 100%

 SPSSبرنامج ناءا على مخرجات الطال  ب إعدادمن  المصدر: 

المبين أعلاه نلاحظ بأن توزيع أفراد عينة الدراسة فيه نوع من التكافؤ فيما يخص  (11)خلال نتائج  الجدول رقم من 
من  أكثر العمال ذو خبرة مهنيةفئة و ، %23,9سنوات حيث بلغت نسبتها  10خبرة مهنية أقل من فئة العمال ذو

الأعلى حيث بلغت  ( فتمثل النسبةسنة 11إلى10) ، أما نسبة الأفراد الذين يمتلكون خبرة مهنية تتراوح مابينسنة 11
نصف عدد أفراد العينة وهو ما يعتبر عامل إيجابي للمؤسسة بإعتباره دعامة كافية من أي ما يعادل  %49,6نسبتها 

 التراكمية تلجأ إليها المؤسسة لتعويض ما تفقده من كفاءات ومهارات في مواردها البشرية إما بسبب التوقفالخبرة المهنية 
عن العمل لأسباب عديدة )الإحالة على التقاعد أو التقاعد المسبق، الإجازات المرضية الطويلة، الإحالة على الإستيداع، 

فسية الذي تواجهه من مؤسسات أخرى، مما يخلق لها تسيب ومن جهة أخرى عامل التنا ،الخ( . . ..حوادث العمل
 .في الأفراد العاملين إلى مؤسسات أخرى توفر لهم مستويات أفال في التكوين والتأطير، وكذا التحفيزات المادية والمعنوية

 نتائج الدراسة وتحليلهاعرض الثاني:  المطل 
 بشرية والسلوك الوظيفي بالمؤسسة()تحليل اتجاهات الموظفين نحو استراتيجيات الموارد ال

سة الممارسات الإستراتيجية لإدارة الموارد البشرية في المؤسمحور لرصد ،لقد تامنت أداة الدراسة محورين أساسين       
لأجل رصد توجيه وتعديل محددات السلوك الوظيفي للأفراد بنفس المؤسسة، ولأجل تحقيق محل الدراسة ومحور أخر 

ذلك كما و  فانه ينبغي أولا تحليل الاتجاه في إجابات أفراد العينة نحو عبارات وأبعاد هذين المحورين، أهداف الدراسة
 توضحه الفروع الموالية ضمن هذا المطلب.

 مفاهيم الإدارة الإستراتيجية للموارد البشريةحول تطبيق  النتائج: تحليل الأول الفرع

الاتجاه بهدف التأكد من مدى تحقق كل بعد من عبارات البعد وكذا قد تـم استخدام ستودنت لعينة واحدة لتحليل 
[ ذلك أن المقياس  5/ 1])2.1فرضي بقيمة متوسطعلى أساس  البعد ككل، وذلك انطلاقا من إجابات أفراد العينة،

 .%11، عند مستوى موثوقية يبلغ (المطبق هو مقياس ليكرت الخماسي
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 البشرية. دإستراتيجية تخطيط الموار ببعد أولا: تحليل النتائج الخاصة 
وقد تـم استخدام اختبار ستيودنت لتحليل الاتجاه  ،عبارات )71(البشرية من دإستراتيجية تخطيط الموار  يتكون بعد

ككل، ويـمكن توضيح النتائج المتوصل إليها في  بهدف التأكد من مدى تحقق كل عبارة من عبارات البعد وكذا البعد
 الجدول المواو:

 إستراتيجية تخطيط الموارد البشرية عرض النتائج الخاصة بتوجهات أفراد العينة نحو :27جدول 

 الدلالة العبارة
(sig) 

قيمة اختبار 
 ستودنت

قيمة المتوسط 
 والدرجة الموافقة

 تحليل النتيجة الإحصائية) الاتجاه(

هناك ارتباط متكامل 
وواضح بين إستراتيجية 

الموارد البشرية 
والإستراتيجية العامة 

 لمؤسستكم.

0,000 31,479 4,49 

وقيمته  1.15دلالة اختبار ستودنت أقل من 
دلالة إحصائية بين  ذوموجبة أي هناك اختلاف 

المتوسط الفرضي والمتوسط الحقيقي في الاتجاه 
الموجب، أي أن العبارة محققة، وقيمة المتوسط  التي 

 تقابل درجة موافق تؤكد أن ذلك.

تقوم إستراتيجية الموارد 
البشرية بمؤسستكم على 
استغلال كل الكفاءات 

 والموارد المتاحة.

0,000 30,072 4,29 

وقيمته  1.15ستودنت أقل من دلالة اختبار 
دلالة إحصائية بين  ذوموجبة أي هناك اختلاف 

المتوسط الفرضي والمتوسط الحقيقي في الاتجاه 
الموجب، أي أن العبارة محققة، وقيمة المتوسط  التي 

 تقابل درجة موافق تؤكد أن ذلك.

تهدف إستراتيجية الموارد 
البشرية بمؤسستكم إلى 
 تنمية وترقية مواردها

 البشرية

0,000 26,830 4,31 

وقيمته  1.15دلالة اختبار ستودنت أقل من 
دلالة إحصائية بين  ذوموجبة أي هناك اختلاف 

المتوسط الفرضي والمتوسط الحقيقي في الاتجاه 
الموجب، أي أن العبارة محققة، وقيمة المتوسط  التي 

 تقابل درجة موافق تؤكد أن ذلك.

تعمل مؤسستكم على 
والتحليل التشخيص 

الاستراتيجي لمواردها 
 البشرية.

0,000 18,991 4,15 

وقيمته  1.15دلالة اختبار ستودنت أقل من 
دلالة إحصائية بين  ذوموجبة أي هناك اختلاف 

المتوسط الفرضي والمتوسط الحقيقي في الاتجاه 
الموجب، أي أن العبارة محققة ، وقيمة المتوسط  التي 

 تقابل درجة موافق تؤكد أن ذلك.
يوجد نظام معلومات 
بمؤسستكم يهتم بجمع 
 ومعالجةوتخزين المعلوماتحول

 الموارد البشرية

0,000 17,433 4,20 
وقيمته  1.15ودنت أقل من دلالة اختبار ست

دلالة إحصائية بين  ذوموجبة أي هناك اختلاف 
المتوسط الفرضي والمتوسط الحقيقي في الاتجاه 
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الموجب، أي أن العبارة محققة، وقيمة المتوسط  التي 
 تقابل درجة موافق تؤكد أن ذلك.

يتم صياغة وتصميم خطة 
ة إستراتيجية للموارد البشري
بالمؤسسة تسمح 

اف الكفاءات باكتش
 والمهارات

0,000 20,635 4,28 

وقيمته  1.15دلالة اختبار ستودنت أقل من 
دلالة إحصائية بين  ذوموجبة أي هناك اختلاف 

المتوسط الفرضي والمتوسط الحقيقي في الاتجاه 
الموجب، أي أن العبارة محققة ، وقيمة المتوسط  التي 

 تقابل درجة موافق تؤكد أن ذلك.

مؤسستكم على تعتمد 
نتائج العمل السابقة في 
صياغة وتصميم خطتها 

 للموارد البشرية .

0,000 19,941 4,22 

وقيمته  1.15دلالة اختبار ستودنت أقل من 
دلالة إحصائية بين  ذوموجبة أي هناك اختلاف 

المتوسط الفرضي والمتوسط الحقيقي في الاتجاه 
لتي ا  الموجب، أي أن العبارة محققة، وقيمة المتوسط
 تقابل درجة موافق تؤكد أن ذلك.

 
 إستراتيجية تخطيط بعد

 البشرية دالموار 
0,000 28,622 4,4336 

وقيمته  1.15دلالة اختبار ستودنت أقل من 
دلالة إحصائية بين  ذوموجبة أي هناك اختلاف 

المتوسط الفرضي والمتوسط الحقيقي في الاتجاه 
الموجب، أي أن البعد محقق، وقيمة المتوسط  التي 

 تقابل درجة موافق تؤكد أن ذلك.
 SPSSبرنامج ناءا على مخرجات الطال  ب إعدادمن المصدر: 

)تمثل نسبة 4,43فقد بلغ المتوسط الحسابي لجميع عبارات هذا البعد   الجدول المبين أعلاهالنتائج المتحصل عليها في من 
توو أهمية بالغة لعملية التخطيط  فلىدة عين الدوح (هياكل غرب -باتيميتال) مؤسسة يتاح أنمرتفعة(، من هنا 

التنظيمي  االبشرية، حيث أنها تقوم عن طريق مسؤوو المصالح  المختلفة التي يامها هيكله دلإحتياجاتها من الموار
يما بعد على ه الإحتياجات فذالعاملة ، تعرض ه داحتياجاتهم من الي ديد،إنتاج ،صيانة،تلحيم ،...الخ( إلى تح ة)إدار 

بطاقية  على ذلكشخيص مستعينين في للت  (DU/RARH))المؤسسة(  رئيس إدارة الموارد البشرية ومدير الوحدة
 فكاليانت تغطي تكبالإضافة إلى الرجوع إلى ميزانية المؤسسة إن   من صحة الوظائف الشاغرة ( كدالمناصب)للتأ

تياجات إلى الإحه ذرئيس إدارة الموارد البشرية ومدير الوحدة )المؤسسة( ترسل هالأولية من  ةالتوظيف، بعد المصادق
حالة الرفض ترجع الطلبية  قة عليها ففيدللمصا  (PDG EPE – Batimetal)ةدالعام للوحير دالرئيس الم

)إحتياجات اليد العاملة( إلى المؤسسة لإعادة مراجعتها وتحيينها، أما في حالة الموافقة ترجع الطلبية إلى المؤسسة حيث 
ن طريق د العاملة سواء عة جهات لجلب اليدرئيس إدارة الموارد البشرية إلى مراسلة عه الأخيرة  عن طريق ذتباشر ه
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تشغيل التكوين المهني، وبنسبة كبيرة يتم مباشرة مراسلة الوكالة الوطنية ل زالإعلانات للتوظيف الخارجي، أو مراسلة مراك
   .(ANEM)الشباب

سنتطرق إليها في  التيد الحصول على اليد العاملة المطلوبة تأتي عملية الإنتقاء من أجل) التوظيف ( وهي العملية بع

 .(البشرية دإستراتيجية توظيف الموار المرحلة الموالية )
 البشرية دإستراتيجية توظيف الموار ببعد : تحليل النتائج الخاصة ثانيا

ستودنت بهدف التأكد من  وقد تـم استخدام اختبار، عبارات)71(البشرية من  ديتكون بعد إستراتيجية توظيف الموار 
ويـمكن  ،في العنصر السابق عبارة من عبارات البعد وكذا البعد ككل، وذلك بنفس الطريقة المتبعةمدى تحقق كل 

 توضيح النتائج المتوصل إليها في الجدول المواو:
 عرض النتائج الخاصة ببعد إستراتيجية توظيف الموارد البشرية :21جدول 

 
 العبارة

 
 الدلالة

(sig) 

اختبار قيمة 
 ستودنت

قيمة المتوسط 
والدرجة 
 الموافقة

 
 تحليل النتيجة الإحصائية) الاتجاه(

في مكتتلجا مؤسس
تحديد احتياجاتها من 
الموارد البشرية  إلى تحليل 

 الوظائف.

0,000 23,146 4,19 

وقيمته  1.15دلالة اختبار ستودنت أقل من 
موجبة أي هناك اختلاف ذودلالة إحصائية بين 

الفرضي والمتوسط الحقيقي في الاتجاه  المتوسط
الموجب، أي أن العبارة محققة ، وقيمة المتوسط  

 التي تقابل درجة موافق تؤكد أن ذلك.

م كتتعتمد  إدارةمؤسس
علىمصادر متنوعة 
للبحث عن الموارد 

 البشرية.

0,000 23,058 4,25 

وقيمته موجبة  1.15دلالة اختبار ستودنت أقلمن
و دلالة إحصائية بين المتوسط أي هناك اختلاف ذ

الفرضي والمتوسط الحقيقي في الاتجاه الموجب، أي 
أن العبارة محققة، وقيمة المتوسط  التي تقابل درجة 

 موافق تؤكد أن ذلك.

في مكتتركز مؤسس
سياسة الاستقطاب على 
جذب الأفراد ذوي 
 الخبرات العالية.

0,000 19,039 4,19 

وقيمته موجبة 1.15مندلالة اختبار ستودنت أقل 
أي هناك اختلاف ذو دلالة إحصائية بين المتوسط 
الفرضي والمتوسط الحقيقي في الاتجاه الموجب، أي 
أن العبارة محققة، وقيمة المتوسط  التي تقابل درجة 

 موافق تؤكد أن ذلك.



ھياكل  –ال لأفراد  بوحدة  )باتيميتالفصل الرابع: مساھمة الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية في توجيه السلوك الوظيفي ل

 .غرب(  عين الدفلى
 

180 
 

بدراسة  مكتتقوم مؤسس
وتقييم كفاءة مختلف 

مصادر التوظيف ومن ثم 
 اختيار ما يتناسب منها.

0,000 24,589 4,33 

وقيمته  1.15دلالة اختبار ستودنت أقل من 
موجبة أي هناك اختلاف ذو دلالة إحصائية بين 
المتوسط الفرضي والمتوسط الحقيقي في الاتجاه 
لتي ا الموجب، أي أن العبارة محققة، وقيمة المتوسط 
 تقابل درجة موافق تؤكد أن ذلك.

على م كتتعتمد مؤسس
نتائج الامتحانات في 
عملية انتقاء المرشحين 

 للتوظيف.

0,000 25,308 4,22 

وقيمته  1.15دلالة اختبار ستودنت أقل من 
موجبة أي هناك اختلاف ذو دلالة إحصائية بين 
المتوسط الفرضي والمتوسط الحقيقي في الاتجاه 

أي أن العبارة محققة، وقيمة المتوسط  التي الموجب، 
 تقابل درجة موافق تؤكد أن ذلك.

يتم تنصيب الأفراد الجدد 
حسب مؤهلاتهم 
 وكفاءاتهم.

0,000 23,146 4,19 

وقيمته موجبة  1.15دلالة اختبارستودنت أقل من
أي هناك اختلاف ذو دلالة إحصائية بين المتوسط 

جب، أي الاتجاه المو الفرضي والمتوسط الحقيقي في 
أن العبارة محققة، وقيمة المتوسط  التي تقابل درجة 

 موافق تؤكد أن ذلك.

يتأقلم الأفراد الجدد 
مع ظروف م كتؤسسبم

 العمل بسرعة.
0,000 21,492 4,27 

وقيمته  1.15دلالة اختبار ستودنت أقل من 
موجبة أي هناك اختلاف ذو دلالة إحصائية بين 

 والمتوسط الحقيقي في الاتجاهالمتوسط الفرضي 
الموجب، أي أن العبارة محققة ، وقيمة المتوسط  

 التي تقابل درجة موافق تؤكد أن ذلك.

 
إستراتيجية توظيف  بعد

 الموارد البشرية
0,000 29,150 4,4690 

وقيمته  1.15دلالة اختبار ستودنت أقل من 
موجبة أي هناك اختلاف ذو دلالة إحصائية بين 

الفرضي والمتوسط الحقيقي في الاتجاه المتوسط 
الموجب، أي أن البعد محقق ، وقيمة المتوسط  التي 

 تقابل درجة موافق تؤكد أن ذلك.
 SPSSبرنامج ناءا على مخرجات الطال  ب إعدادمن المصدر: 

)تمثل 4,46فقد بلغ المتوسط الحسابي لجميع عبارات هذا البعد   الجدول المبين أعلاهالنتائج المتحصل عليها في من 
أهمية قصوى لإستراتيجية  توو فلىدة عين الدوح (هياكل غرب -باتيميتال) مؤسسةيتاح أن نسبة مرتفعة(، 

قاء للمترشحين البشرية للمؤسسة بعملية الإنت دالموار  ةعملية التخطيط والإستقطاب تباشر إدار  دالتوظيف حيث أنها بع
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طرف  الإستراتيجية المسطرة من ففاءات تتناسب مع تطلعات الأهداكرات و دات قذعاملة مؤهلة  دمن أجل توظيف ي
يسمى  ،البشرية بالتنصيب الأوو للمترشحين الذين تم انتقاؤهم عن طريق محار دالموار  ة، حيث تباشر إدار المؤسسة ةإدار 
  (PV Intégration  Des  Nouvelles Recrues).أيام 17دد لمدة د للموظفين الجر التعاقمحضب

ل الدائرة المنصب كللمؤسسة وإحترام قواعد النظافة والأمن، التعريف بهي ييتامن في محتواه ضرورة إحترام القانون الداخل
البشرية، دالموار  ةالنظافة والأمن، مسؤول إدار فيها الفرد الجديد، تماى من طرف الموظف المنصب الجديد، مسؤول 

 .مسؤول الدائرة أو الوحدة
يث ياع المسؤول رات النظرية والتطبيقية للعمال المقبولين، حدتشاف القكإجراء إنتقاء أو إختبار تقييمي لإ  ديتم فيما بع

 FICHE DE)بطاقية الإختبار. "المسماةعلى البطاقية ي يقوم بعملية التقييم ملاحظته سواء بالقبول أو بالتحفظ ذال

TEST/ENTRETIEN) . 
قاط يتم تقييم المترشحين في الن، ه المدةذ( عشرة أيام، حيث أنه بعد نهاية ه17تأتي لاحقا الفترة التجريبية المحددة ب)

 :الأتية
 القدرات المهنية اللازمة لشغل المنصب. -
 يفية إستعمال وسائل العمل والمحافظة عليها.ك -
 الجدية  في العمل )المردودية، تطبيق التعليمات الموجهة من طرف الرؤساء السلميين (. -
 لاق الموظف ضمن جماعة العمل التي ينتمي إليها.خوأ تسلوكيا -
 لاق الموظف إتجاه الرئيس المباشر له.خوأ تسلوكيا -
 جودة العمل. -
 التنظيم ومنهجية العمل. -
 الحاور والإلتزام. -
 الإناباط في العمل .-
)ممتاز أو جيد  كر بوضع علامةذ ملاحظة لكل عنصر من العناصر السابقة ال يقوم الرئيس المباشر بوضع  تنقيط أو   

أو متوسط أو ضعيف(، ليستخلص في أخر التقييم الملاحظة النهائية لكل مترشح إن كانت الفترة التجريبية الممنوحة له 
حسب ما تحتويه  ،قد أظهر فيها نتائج جيدة أو سيئة لجميع النقاط المطلوبة لشغل المنصب ( عشرة أيام21والمحددةب )

 بطاقية التقييم بناءا على الفترة التجريبية
FICHE D’EVALUATION A L’ISSU DE PERIODE D’ESSAI 
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محضر ير عقد عمل أو ر بعد الإنتهاء من عملية التقييم يتم إختيار أفال الموظفين لتنصيبهم في أماكن عملهم بتح   
 :وقد تأخذ عقود العمل شكلين هما المؤسسة ةالموظف وإدار  :يماى من الطرفين تنصي 

 contrat d’emploi indéterminé(CDI)عقود عمل مستمرة                    -
 contrat d’emploi déterminé  (CDD)     عقود عمل غير مستمرة -

 .ببعد إستراتيجية تدري  الموارد البشرية: تحليل النتائج الخاصة ثالثا
ستودنت بهدف التأكد من  وقد تـم استخدام اختبار ،عبارات (71)يتكون بعد إستراتيجية تدريب الموارد البشرية من 

ويـمكن  ،مدى تحقق كل عبارة من عبارات البعد وكذا البعد ككل، وذلك بنفس الطريقة المتبعة في العنصر السابق
 ج المتوصل إليها في الجدول المواو:توضيح النتائ

 عرض النتائج الخاصة ببعد إستراتيجية تدري  الموارد البشرية :22جدول 

 العبارة
 
 الدلالة

(sig) 

قيمة 
 Tختبارإ

قيمة المتوسط 
والدرجة 
 الموافقة

 تحليل النتيجة الإحصائية) الاتجاه(

تنظم إدارة الموارد البشرية 
بالمؤسسة دورات تدريبية 
 مستمرة للعاملين.

0,000 19,420 4,14 

وقيمته  1.15دلالة اختبار ستودنت أقل من 
موجبة أي هناك اختلاف ذو دلالة إحصائية بين 
المتوسط الفرضي والمتوسط الحقيقي في الاتجاه 
الموجب، أي أن العبارة محققة، وقيمة المتوسط  

 ذلك.التي تقابل درجة موافق تؤكد أن 

تهتم إدارة الموارد البشرية 
بتدريب العاملين وتطوير 

 .معارفهم.
0,000 15,995 4,12 

وقيمته  1.15دلالة اختبار ستودنت أقل من 
موجبة أي هناك اختلاف ذو دلالة إحصائية بين 
المتوسط الفرضي والمتوسط الحقيقي في الاتجاه 
الموجب، أي أن العبارة محققة، وقيمة المتوسط  

 تقابل درجة موافق تؤكد أن ذلك. التي

تهدف إستراتيجية التدريب 
إلى تحقيق التجانس بين 
متطلبات العمل و كفاءات 

 العاملين ومهاراتهم.

0,000 12,838 4,03 

وقيمته  1.15دلالة اختبار ستودنت أقل من 
موجبة أي هناك اختلاف ذو دلالة إحصائية بين 

لاتجاه االمتوسط الفرضي والمتوسط الحقيقي في 
الموجب، أي أن العبارة محققة ، وقيمة المتوسط  

 التي تقابل درجة موافق تؤكد أن ذلك.
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تركز المؤسسة على وضع 
برامج تدريبية تمس كافة 

العاملين في مختلف الأقسام و 
 المستويات .

0,000 19,941 4,22 

وقيمته  1.15دلالة اختبار ستودنت أقل من 
دلالة إحصائية بين موجبة أي هناك اختلاف ذو 

المتوسط الفرضي والمتوسط الحقيقي في الاتجاه 
الموجب، أي أن العبارة محققة، وقيمة المتوسط  

 التي تقابل درجة موافق تؤكد أن ذلك.

 بمؤسستكميسمح التدريب 
بإحداث التوافق بين كفاءات 
العاملين ومتطلبات التحسين 

 المستمر للأداء.

0,000 21,420 4,26 

وقيمته  1.15اختبار ستودنت أقل من دلالة 
موجبة أي هناك اختلاف ذو دلالة إحصائية بين 
المتوسط الفرضي والمتوسط الحقيقي في الاتجاه 
الموجب، أي أن العبارة محققة،وقيمة المتوسط  

 التي تقابل درجة موافق تؤكد أن ذلك.

إستراتيجية تدريب الموارد  بعد
 4,2212 21,869 0,000 البشرية

وقيمته  1.15دلالة اختبار ستودنت أقل من 
موجبة أي هناك اختلاف ذو دلالة إحصائية بين 
المتوسط الفرضي والمتوسط الحقيقي في الاتجاه 
الموجب، أي أن العبارة محققة ، وقيمةالمتوسط  

 التي تقابل درجة موافق تؤكد أن ذلك.

 SPSSبرنامج ناءا على مخرجات الطال  ب إعدادمن المصدر: 

لغ ب دا البعذالمتوســــــــــــــط الحســــــــــــــابي لهالجدول المبين أعلاه يتاــــــــــــــح أن خلال  من الجدول المبين أعلاه خلال نتائج من
الموارد البشرية  ةرجة موافق وهو يشـير إلى تقييم بمسـتوى مرتفع، فحسـب تصـريحات مسـؤول إدار د( وهي تقابل 22.4)

، حيث ريبدوين والتكتوو أهمية بالغة لعملية الت فلىدة عين الدوح (هياكل غرب -باتيميتال)مؤســــســــة  يتاــــح أن
 :ينو كريب والتدالعاملين بها، تنتهج نوعين من الت دريب الأفرادوين وتكورية  ومستمرة لتدتقوم بصفة 

يقع على مستوى المؤسسة يؤطر إما من طرف كفاءات المؤسسة أو إطارات من خارج  داخلي للأفرادتدريب  - 
 المؤسسة.

ارس تكوين دوين، مكالت زمثل )مراك ةمع هيئات إداري دوين الخارجي فيتم خارج المؤسسة بالتعاقكأما عن الت-
 خاصة...الخ(.
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تسيير وتنظيم المؤسسات، : في التخصصات التالية ماستر ةوينية التي تبرمجها المؤسسة نجد )شهادكومن بين البرامج الت  
وينات في كالأعمال، المالية، تسيير الموارد البشرية،  المحاسبة المالية ، التسويق والعمليات التجارية( بالإضافة إلى ت ةإدار 

 .)التلحيم، الوقاية والأمن، الإسعافات ، ...الخ(
 : تحليل النتائج الخاصة ببعد إستراتيجية تقييم أداء الموارد البشريةرابعا

بهدف التأكد من  وقد تـم استخدام اختبار ستودنت ،عبارات(76)يم أداء الموارد البشرية منيتكون بعد إستراتيجية تقي
ويـمكن  ،مدى تحقق كل عبارة من عبارات البعد وكذا البعد ككل، وذلك بنفس الطريقة المتبعة في العنصر السابق

 توضيح النتائج المتوصل إليها في الجدول المواو:
 الموارد البشرية اءدأ عرض النتائج الخاصة ببعد إستراتيجية تقييم :21جدول 

 
 العبارة

 الدلالة
(sig) 

قيمة اختبار 
 ستودنت

قيمة المتوسط 
والدرجة 
 الموافقة

 
 تحليل النتيجة الإحصائية) الاتجاه(

يساهم نظام تقييم الأداء في 
قياس جهود الأفراد 
 والجماعات .

0,000 19,878 4,19 

وقيمته  1.15دلالة اختبار ستودنت أقل من 
موجبة أي هناك اختلاف ذو دلالة إحصائية 
بين المتوسط الفرضي والمتوسط الحقيقي في 
الاتجاه الموجب، أي أن العبارة محققة، وقيمة 
المتوسط  التي تقابل درجة موافق تؤكد أن 

 ذلك.

يعكس نظام تقييم الأداء 
مستوى نجاح العاملين في 

الأهداف تحقيق 
 الإستراتيجية المسطرة.

0,000 19,417 4,17 

وقيمته  1.15دلالة اختبار ستودنت أقل من 
موجبة أي هناك اختلاف ذو دلالة إحصائية 
بين المتوسط الفرضي والمتوسط الحقيقي في 
الاتجاه الموجب، أي أن العبارة محققة، وقيمة 
المتوسط  التي تقابل درجة موافق تؤكد أن 

 ذلك.

يساهم أسلوب تقييم الأداء 
في تقدير وتثمين  أداء 

 .وسلوك الأفراد 
0,000 20,810 4,19 

وقيمته  1.15دلالة اختبار ستودنت أقل من 
موجبة أي هناك اختلاف ذو دلالة إحصائية 
بين المتوسط الفرضي والمتوسط الحقيقي في 
الاتجاه الموجب، أي أن العبارة محققة ، وقيمة 

قابل درجة موافق تؤكد أن المتوسط  التي ت
 ذلك.
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يساهم نظام تقييم أداء 
الأفراد في تحفيزهم على 
 التحسين المستمر لأدائهم.

0,000 17,655 4,19 

وقيمته  1.15دلالةاختبار ستودنت أقل من 
موجبة أي هناك اختلاف ذو دلالة إحصائية 
بين المتوسط الفرضي والمتوسط الحقيقي في 

العبارة محققة، وقيمة الاتجاه الموجب، أي أن 
المتوسط  التي تقابل درجة موافق تؤكد أن 

 ذلك.

 
إستراتيجية تقييم أداء  بعد

 الموارد البشرية
0,000 25,077 4,442 5 

وقيمته  1.15دلالة اختبار ستودنت أقل من 
موجبة أي هناك اختلاف ذو دلالة إحصائية 
بين المتوسط الفرضي والمتوسط الحقيقي في 

الموجب، أي أن البعد محقق، وقيمة الاتجاه 
المتوسط  التي تقابل درجة موافق تؤكد أن 

 ذلك.
 SPSSبرنامج ناءا على مخرجات الطال  ب إعدادمن المصدر: 

رجة موافق وهو يشير د( وهي تقابل 6.66بلغ ) دا البعذالمتوسط الحسابي لهالجدول المبين أعلاه يتاح أن خلال  من
اء دفاءة نظام تقييم أكه النتائج على أهمية الملاحظات التي تم تسجيلها على  ذمرتفع، حيث تعبر هإلى تقييم بمستوى 

شعرون بأن ا رؤسائهم يكذالعاملون بالمؤسسة و  دمن طرف المؤسسة، حيث استخلصنا أن الأفرا دالبشرية المعتم دالموار 
للرؤساء والمرؤوسين  يعم المعنوي والماددفي تحقيق ال ل حسن ويساهمكبالمؤسسة يعمل بش ءالنظام المنتهج في تقييم الأدا
د بأن نظام كا تم تسجيل بأن نسبة معتبرة من العينة التي تم إستجوابها تؤ ذالجيد، رغم ه ءمن أجل تحقيق نتائج الأدا

ارنة لما تقدمه قولة من جهة، ومن جهة أخرى مذالمب ديمه من الجهو دة يرقى إلى تطلعاتهم مقارنة بما يتم تق ءتقييم الأدا
ظهور إلى  يدتؤ  دق دسلبية من الأفرا تا ما يسبب ظهور سلوكياذالمؤسسات الأخرى من تحفيزات لموظفيها، وه

من و   التوظيف في مؤسسات منافسة أخرىوالتوجه إلى دما تتسبب في إنسياب للأفراك،  ةداخلي تنزاعاصراعات و 
 :دبالمؤسسة نج ءبين أوجه تقييم الأدا

ـــتقييم   ين تم ذالــــ ديتم فيهــــا تقييم الأفرا :وينكون في نهـــايـــة التكوين منطرف المكريـــ  والتدعمليـــة الت
( ثلاثة 71) دبع دوين الأفراكي أشـــــــــــرف على عملية تذون الكه العملية من طرف المذوينهم حيث تتم هكت

من طرف العون ن ويكري  والتدتقييم عملية التوين عن طريق بطـاقيـة تســــــــــــــمى ببطـاقيـة كأيـام من نهـايـة الت
 FICHE D’EVALUATION A CHAUD DE FIN Formation PAR) وينكالمتكون في نهاية الت

L AGENT Formé)  . 
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بإســــــــتعمال بطاقية التقييم من طرف : من طرف المســــــؤول المباشــــــر دوين الأفراكري  وتدتقييم عملية ت 
 FICHE D’EVALUATION A FROID DE  FIN Formation PAR LA المســــــــــــــؤول المبــــــاشــــــــــــــر

HIERHARCHE   ـــة ت يـــثح ـــة دوين الفر كيتم تقييم فعـــالي  )٪47(متوســــــــــــــط ،)٪67 (بنســــــــــــــــب مئوي

 .فعال)٪17 (،دجي)٪17(حسن،
 فقارنة مع الأهداوين بالمكي تلقى تذال دفي نهـايـة التقييم يعطي المســــــــــــــؤول المباشــــــــــــــر ملاحظات عن تقييمه للفر 

 وين.كالمنتظرة من عمليات الت
ســـــنة  كلفي نهاية   يلعمال المســـــتوى التنفيذيتم التقييم : التقييم الســــنوي للمؤهلات)المســــتوى التنفيذي( 

تقييم  تحتوي هذه البطاقية على معايير ،(المســـــتوى التنفيذيالتقييم الســــــنوي للمؤهلات) بطاقية بإســــــتعمال
محاور  ( 71في) دممتاز، حيث يتم تقييم الأفرا-6، دجي-1افي، ك-2افي، كغير  -1:مســـــــتوى المؤهلات)

 :ونة لهذه المحاوركل عنصر من العناصر المكأمام   بوضع العلامة المناسبة 
 .ةدالمعرفة والجو : المحور الأول*

 :ةيحتوي على العناصر التالي
 القيام بوظائفه. دبالمعارف النظرية والتطبيقية  عن دنسبة إلمام الفر -
 الإجراءات، الأوامر، والمنهجية العملية الخاصة بمنصب عمله.معرفة -
 التنظيم في العمل.-
 القرارات. ذإتخا: المحور الثاني*

 :ةيحتوي على العناصر التالي
 ية. دو درة على القيام بمهامه بطريقة  فعالة، سريعة، وذات إنتاجية ومر دالق-
 اء مهامه. دفي أ ةالمرونة والفعالي-
 .فقيق النتائج والأهدارة على تحدالق-
 أخلاقيات العمل :المحور الثالث*

 :ةيحتوي على العناصر التالي
 ذا علاقات العمل مع الجماعة.كو  إحترام المسؤول، -
 الجماعة. دالحفاظ على روح التعاون والتواصل مع أفرا -
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 المهام. ددمتع دون الفر كيجب أن ي-
 والعمل على تنفيذها .رة من الرئيس المباشر دإحترام الأوامر الصا-
 ذا شروط الأمن.كإحترام أخلاقيات المهنة و -
 الأجال القانونية ...... إحترام-
 :ر ملاحظات عنكمن حيث التطرق إلى ذ  ديتم في أخر عملية التقييم إعطاء تقييم إجماو للفر    
 .دل فر كإبراز نقاط القوةل - 
 .دل فر كإبراز نقاط الاعف ل-
 طرف الرئيس المباشر.يم إقتراحات من دتق-
 من طرف الرئيس المباشر.المنتظر تحقيقها من وراء الإقتراحات المقدمة  فتوضيح الأهدا  -
 في النقاط التالية: تم  في نهاية عملية التقييم )التقييم الإجماو( إعطاء حوصلة لكل عاملي
 نقاط القوة. -
 قاط الاعف المهني والأكاديمي المسجلة. النقائص،ن-
 إقتراحات المسؤول المباشر.-
 حصر الأهداف المنتظرة من وراء الإقتراحات المقدمة.   -

ياكل ه -)باتيميتالوات التي تستعملها المؤسسة دمن بين الوسائل والأ : (Tableau de bord)لوحة القيادة
حيث تعتبر ؛ لوحة القيادة :دنج ها البشريةداء موار دفي عملية تقييمها لأةالميداني ةمحل الدراس فلىدة عين الدغرب( وح

 كرها كالأتي:ذ أربعة مؤشرات ن(76)من  نها العاملين وتتكو داء مختلف أفراداة أو وسيلة تستعملها المؤسسة لتقييم أدأ
، ٪71حيث تسعى المؤسسة إلى خفض نسبة الغيابات لمواردها البشرية لأقل من نسبة الغيابات:  :المؤشر الأول

الإستراتيجية  فالبشرية لتتماشى مع الأهدا االسلبية لموارده تمن وراء هذا الإجراء هو تغيير أو تعديل السلوكيا فوالهد
 العامة للمؤسسة .
من إجماو ٪20بر منكتسعى المؤسسة إلى تحقيق نسبة أ وين: كنسبة إنجاز أو تحقيق برنامج الت: المؤشر الثاني

واردها مه النسبة إلى رفع مستوى مؤهلات وكفاءات ذف  من وراء هد، حيث تهسطروين المكإنجاز أو تحقيق برنامج الت
 .البشرية

شرية لأقل من مواردها الب فتسعى المؤسسة إلى خفض نسبة تكالي :الموارد البشرية كاليف نسبة ت :المؤشر الثالث
 .ةبأقل تكلف، حيث تهدف من وراء هذا الإجراء إلى تحقيق هامش ربح عاو ومردودية جيدة 30٪
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   العمل ثنسبة حواد :المؤشر الرابع
، حيث تهدف من وراء هذا الإجراء إلى رفع مستوى ٪7,1العمل لأقل من  ثتسعى المؤسسة إلى خفض نسبة حواد   

 إدماج مواردها البشرية والحفاظ على إستمراريتها وبقاءها.
 ةالميداني ةالمنهجية والوسائل المستعملة من طرف المؤسسة محل الدراس صه الملاحظات التي تم تسجيلها بخصو ذإن ه   

شعر هؤلاء بالرضا العاملين والرؤساء حيث ي دللأفرا ةالإيجابي تالبشرية، تعزز من السلوكيا الموارده ءفي نظام تقييم الأدا
 . مفي تحسين أداءه ةالوظيفي ويبعث لهم الرغبة والدافعي

ال ة يرقى إلى العاملين بها، إلا أنه ماز  دللأفرا ءالمؤسسة من تطوير وتحسين لنظام تقييم الأدا رغم كل ما تسعى إليه   
أو  ي إلى ظهور صراعات ونزاعاتديؤ  دها مقارنة بمؤسسات أخرى مما قدالمستوى المطلوب أو مستوى تطلعات أفرا

تقال إلى مؤسسات ح  الإنات، التأخرات، أو  العمل، الغياباء المؤسسة مثل )التقاعس فيدسلبية تؤثر على أ تسلوكيا
 منافسة أخرى...(.

 : تحليل النتائج الخاصة ببعد إستراتيجية تحفيز الموارد البشريةامساخ
وقد تـم استخدام اختبار ستودنت بهدف التأكد من  ،عبارات (71)إستراتيجية تحفيز الموارد البشرية من  يتكون بعد

ويـمكن  ،مدى تحقق كل عبارة من عبارات البعد وكذا البعد ككل، وذلك بنفس الطريقة المتبعة في العنصر السابق
 توضيح النتائج المتوصل إليها في الجدول المواو:

 .إستراتيجية تحفيز الموارد البشريةعرض النتائج الخاصة ببعد : 26جدول 

 الدلالة العبارة
(sig) 

قيمة اختبار 
 ستودنت

قيمة المتوسط 
 تحليل النتيجة الإحصائية)الاتجاه( والدرجة الموافقة

تنتهج مؤسستكمنظام 
مكافئة عادل حسب 
مستويات تأهيل 
 العمال و أدائهم.

0,000 16,589 4,13 

وقيمته  1.15دلالة اختبار ستودنت أقل من 
موجبة أي هناك اختلاف ذو دلالة إحصائية بين 
المتوسط الفرضي والمتوسط الحقيقي في الاتجاه 

الموجب، أي أن العبارة محققة ، وقيمة المتوسط التي 
 تقابل درجة موافق تؤكد أن ذلك.

تمتلك مؤسستكمنظام 
تعوياات يامن 
متطلبات التحفيز 
المعنوي و المادي 

 للعمال.

0,000 21,323 4,20 

وقيمته  1.15دلالة اختبار ستودنت أقل من 
موجبة أي هناك اختلاف ذو دلالة إحصائية بين 
المتوسط الفرضي والمتوسط الحقيقي في الاتجاه 

الموجب، أي أن العبارة محققة، وقيمة المتوسط التي 
 تقابل درجة موافق تؤكد أن ذلك.
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يوفر نظام التعوياات 
بالمؤسسة مزايا متنوعة 

ا في تعزيز الرضتسهم 
 الوظيفي للعمال.

0,000 23,112 4,20 

وقيمته  1.15دلالة اختبار ستودنت أقل من 
موجبة أي هناك اختلاف ذو دلالة إحصائية بين 
المتوسط الفرضي والمتوسط الحقيقي في الاتجاه 

الموجب، أي أن العبارة محققة، وقيمة المتوسط التي 
 تقابل درجة موافق تؤكد أن ذلك.

 المؤسسة بتحديث تقوم
نظام تعويااتها وفق 
المتطلبات والمتغيرات 
البيئية المختلفة 
 والمتعددة.

0,000 21,534 4,28 

وقيمته  1.15دلالة اختبار ستودنت أقل من 
موجبة أي هناك اختلاف ذو دلالة إحصائية بين 
المتوسط الفرضي والمتوسط الحقيقي في الاتجاه 

تي وقيمة المتوسط الالموجب، أي أن العبارة محققة ، 
 تقابل درجة موافق تؤكد أن ذلك.

ظام ن تمتلك مؤسستكم
تعوياات يمكن الأفراد 
من الحصول على 
فرص ترقية و التطوير 
 داخل المؤسسة.

0,000 23,241 4,18 

وقيمته موجبة  1.15دلالة اختبار ستودنت أقل من
 أي هناك اختلاف ذو دلالة إحصائية بين المتوسط

والمتوسط الحقيقي في الاتجاه الموجب، أي لفرضي ا
أن العبارة محققة، وقيمة المتوسط التي تقابل درجة 

 موافق تؤكد أن ذلك.

 
ز بعد إستراتيجية تحفي
 الموارد البشرية

0,000 24,503 4,3097 

وقيمته  1.15دلالة اختبار ستودنت أقل من 
موجبة أي هناك اختلاف ذو دلالة إحصائية بين 

الفرضي والمتوسط الحقيقي في الاتجاه المتوسط 
الموجب، أي أن البعد محقق، وقيمة المتوسط التي 

 تقابل درجة موافق تؤكد أن ذلك.
 SPSSبرنامج ناءا على مخرجات الطال  ب إعدادمن المصدر: 

يتاح  (،4,30بلغ ) دا البعذالمتوسط الحسابي لهأن  تبيني "(26)ل رقم الجدو "الجدول المبين أعلاه خلال نتائج  من
أن قيمة المتوسط التي  ، حيثإستراتيجية تحفيز الموارد البشريةتحقق بعد  ةالموارد البشرية بالمؤسسة محل الدراس ةإدار  أن

تحليل ا كذو للأفراد والإطارات العاملين بالمؤسسة، فحسب ما تم إجراؤه من مقابلات كلذد كرجة موافق تؤ دتقابل 
افئتهم، فعال نوعا ما ومناسب لمكأنهم صرحوا بأن إدارة الموارد البشرية توفر للعاملين نظام تحفيز  نتائج الإستبيانات

 فقيق الأهدابالإيجاب إتجاه تح مويوجه سلوكياته دالأفرا ةنظام أجور وعلاوات يعزز من دافعي دحيث أن المؤسسة تعتم
بالإيجاب على  دعاملين بالأمن والرضا الوظيفي مما يعو يترتب عن عملية التحفيز شعور ال دالإستراتيجية للمؤسسة، وق

 .والمؤسسة  داء الأفرادأ
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من طرف  بعض الإنتقادات كمن طرف المؤسسة إلا أن هنا دره من إيجابيات لنظام التحفيز المعتمذكرغم كل ما تم    
ات أخرى من مه مؤسسدوحاجياتهم مقارنة بما تق دا النظام بأنه لا يرقى إلى تطلعات الأفراذالعمال والمسؤولين إزاء ه

 .تحفيزات لعمالها 
لوظيفي، نقص م الرضا ادفي ظهور بعض الأمور التي لا ترغب فيها المؤسسة مثل )ع تتتسبب هاته الإنتقادا دق   

 تاته الأمور سلوكياكل ه الخ(، تعتبر.....تروح الإنتماء، اللامبالاة، عدم إحترام الأوامر الصادرة من الرؤساء، التكتلا
ا لتفاقم دتاع ح دحلول فعلية لها ق دالمؤسسة، مما يتوجب إيجا دو داء ومر دتؤثر سلبا على أ دق درة من الأفرادسلبية صا

 (1)ويمكن تلخيص الحوافز التي تسعى المؤسسة لتجسيدها في الشكل الأتي:. هاته الظواهر السلبية

 الحوافز التي تسعى المؤسسة لتجسيدها :17 الشكل

 
 .ئيس مصلحة تسيير الجودة:ر المصدر

أما فيما يخص الإستراتيجية العامة للمؤسسة التي تسعى إلى تحقيقها فقد صرح لنا مدير الوحدة أن المؤسسة تسعى -
يات موارد بشرية إستراتيجلتحقيق عدة أهداف، التي تقع على عاتق المورد البشري للمؤسسة وبالتاو وجب تصميم 

 2يمكن تلخيص الإستراتيجيات التي تعتمد عليها المؤسسة فيما يلي:ل تتلائم مع الإستراتيجية العامةتتكام

                                       
 .مقابلة مع رئيس مصلحة تسيير الجودة -1
 تسيير الجودة.رئيس دائرة  -2
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 المؤسسة عليها تعتمد التي الإستراتيجيات: 21جدول 
 المقابلة لها استراتيجيات الموارد البشرية للوحدة الإستراتيجية العامة

المصنعة والهياكل  وحدة  البناءاتتعمل  :النمو إستراتيجية
بتقديم منتجات وخدمات جديدة  المعدنية عين الدفلى 
 على المستوى الوطني والدوو.تحقق مزايا تنافسية 

 

 .لةموارد بشرية مؤه تعيينو ختيار إإستراتيجية هجومية في -
 .تحفيزيأجور ومرتبات نظام  -

 وتدريب العمال.تكوين  -
 في الهيكل التنظيمي.وظائف تعديلال -

 تشجيع العمل الجماعي. -
 (الهيكلة إعادة أو إستراتيجية تخفيض حجم المنظمة
 )الإنكماش

 الصناعات النحاسية . تخلت المؤسسة عن تخصص مثال:

 التخلي عن الوظائف الإختيارية.إستراتيجية  -
 الأنشطة.للوسائل و  التطوير التكنولوجي -
 اه لاستخدام عمالة منخفاةالأجور.الاتج -

 :ركزت المؤسسة علىى إنتاج وتركيبإستراتيجية التركيز
 الهياكل المعدنية كنشاط رئيسئ لها

 . وظائف محددة حصر -
 إستبعاد النشاطات المتعلقة بالصناعات النحاسي -

 تدريب متخصص لبعض الوظائف. -
 :إستراتيجية تحسين الجودة الشاملة

تسعى المؤسسة إلى الحفاظ على ديمومتها وسمعتها وطنيا 
تسعى للحفاظ على تأشير الجودة الشاملة (ودوليا 

 المتحصل عليها من منظمة التقنين الدولية .

 جذب القوى ذات الكفاءة. -
 تطوير ثقافة المنظمة. -

نشاط تحويلي يعتمد على (فرق العمل  تتشجيع وتحفيز  -
 .)جماعات العمل بدرجة كبيرة

 تحسين دافعية العمال والمنظمة ككل. -
 المصدر: رئيس دائرة تسيير الجودة.  

ر على مختلف العاملين من خلال التأثي كسلو  توجيه وتعديلى الإلتزام بدم نتائج حولال: تحليل الثانيالفرع 
 :همحددات

وقد تـم استخدام اختبار  ،أبعاد أساسية(03) من ثلاث توجيه وتعديل محددات السلوك الوظيفي للأفراد يتكون محور
ستودنت بهدف التأكد من مدى تحقق كل عبارة من عبارات البعد وكذا البعد ككل، وذلك بنفس الطريقة المتبعة في 

 ويـمكن توضيح النتائج المتوصل إليهاكما يلي: ،المطلب السابق
 ببعد المحددات الفردية للسلوك الوظيفي للأفرادأولا: تحليل النتائج الخاصة 

وقد تـم استخدام اختبار ستيودنت  لتحليل ، عبارة (12)من المحددات الفردية للسلوك الوظيفي للأفراديتكون بعد 
الاتجاه بهدف التأكد من مدى تحقق كل عبارة من عبارات البعد وكذا البعد ككل، ويـمكن توضيح النتائج المتوصل 

 إليها في الجدول المواو:
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 عرض النتائج الخاصة ببعد المحددات الفردية للسلوك الوظيفي للأفراد: 24جدول 

 

 العبارة

 الدلالة

(sig) 

قيمة 
اختبار 
 ستودنت

قيمة المتوسط 
 والدرجة الموافقة

 (الاتجاه) تحليل النتيجة الإحصائية

تسعى إدارة المؤسسة إلى 
تعزيز متطلبات بناء  
كفاءات تتصف بروح 
 .المسؤولية والمبادرة

0,000 23,251 4,31 

 (≥ α 1.15 (دلالة اختبار ستودنت أقل من 
وقيمته موجبة أي هناك اختلاف ذو دلالة إحصائية 
بين المتوسط الفرضي والمتوسط الحقيقي في الاتجاه 
الموجب، أي أن العبارة محققة، وقيمة المتوسط  التي 

 .تقابل درجة موافق تؤكد أن ذلك

تهتم إدارة الموارد البشرية 
في المؤسسة بالاتجاهات 

 .الايجابية للأفراد 

0,000 21,600 4,12 

 (≥ α 1.15 (دلالة اختبار ستودنت أقل من 
وقيمته موجبة أي هناك اختلاف ذو دلالة إحصائية 
بين المتوسط الفرضي والمتوسط الحقيقي في الاتجاه 

تي توسط  الالموجب، أي أن العبارة محققة، وقيمة الم
 .تقابل درجة موافق تؤكد أن ذلك

تركز إدارة الموارد البشرية 
على توجيه اتجاهات 
الأفراد لتتماشى مع 
 .رؤيتهاالإستراتيجية

0,000 19,894 4,20 

 (≥ α 1.15 (دلالة اختبار ستودنت أقل من 
وقيمته موجبة أي هناك اختلاف ذو دلالة إحصائية 
بين المتوسط الفرضي والمتوسط الحقيقي في الاتجاه 
الموجب، أي أن العبارة محققة، وقيمة المتوسط  التي 

 .تقابل درجة موافق تؤكد أن ذلك

تعطي إدارة الموارد 
البشرية أهمية لتدعيم 
القيم والعادات والتقاليد 

 .المشتركة

0,000 22,229 4,32 

 α 1.15 (دلالة اختبار ستودنت أقل من 
وقيمته موجبة أي هناك اختلاف ذو دلالة (≥

إحصائية بين المتوسط الفرضي والمتوسط الحقيقي في 
الاتجاه الموجب، أي أن العبارة محققة ، وقيمة المتوسط  

 .التي تقابل درجة موافق تؤكد أن ذلك

تهتم إدارة الموارد البشرية 
ثقة العاملين  بتعزيز

بقدراتهم وخبراتهم 
 .وكفاءتهم

0,000 20,400 4,23 

 α 1.15 (دلالة اختبار ستودنت أقل من 
وقيمته موجبة أي هناك اختلاف ذو دلالة (≥

إحصائية بين المتوسط الفرضي والمتوسط الحقيقي في 
الاتجاه الموجب، أي أن العبارة محققة ، وقيمة المتوسط  

 .تؤكد أن ذلك التي تقابل درجة موافق
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تساهم أنشطة التوعية 
والتوجيه العاملين على 
تعزيز إدراكهم لواجباتهم 

 بالمؤسسة

0,000 20,945 4,26 

 (≥ α 1.15 (دلالة اختبار ستودنت أقل من 
وقيمته موجبة أي هناك اختلاف ذو دلالة إحصائية 
بين المتوسط الفرضي والمتوسط الحقيقي في الاتجاه 

بارة محققة ، وقيمة المتوسط  التي الموجب، أي أن الع
 .تقابل درجة موافق تؤكد أن ذلك

تعمل إدارة الموارد البشرية 
على توضيح رسالة 
وأهداف المؤسسة لدى 

 .العمال

0,000 19,021 4,18 

 α 1.15 (دلالة اختبار ستودنت أقل من 
وقيمته موجبة أي هناك اختلاف ذو دلالة (≥

يقي في والمتوسط الحقإحصائية بين المتوسط الفرضي 
الاتجاه الموجب، أي أن العبارة محققة ، وقيمة المتوسط  

 .التي تقابل درجة موافق تؤكد أن ذلك

تساعد برامج التعلم 
والتنمية المسطرة من 
طرف الإدارة العمال 
على التأقلم مع الأوضاع 

 .المهنية والتنظيمية

0,000 18,266 4,25 

 α 1.15 (دلالة اختبار ستودنت أقل من 
وقيمته موجبة أي هناك اختلاف ذو دلالة (≥

إحصائية بين المتوسط الفرضي والمتوسط الحقيقي في 
الاتجاه الموجب، أي أن العبارة محققة ، وقيمة المتوسط  

 .التي تقابل درجة موافق تؤكد أن ذلك

تسعى إدارة الموارد 
البشرية لتنمية وتطوير 
 .ثقافة الأفراد العاملين

0,000 19,021 4,18 

 (≥ α 1.15 (دلالة اختبار ستودنت أقل من 
وقيمته موجبة أي هناك اختلاف ذو دلالة إحصائية 
بين المتوسط الفرضي والمتوسط الحقيقي في الاتجاه 
الموجب، أي أن العبارة محققة ، وقيمة المتوسط  التي 

 .تقابل درجة موافق تؤكد أن ذلك

تشجع إدارة الموارد 
العاملين على البشرية 

 .روح الإبداع والابتكار

0,000 19,117 4,21 

 α 1.15 (دلالة اختبار ستودنت أقل من 
وقيمته موجبة أي هناك اختلاف ذو دلالة (≥

إحصائية بين المتوسط الفرضي والمتوسط الحقيقي في 
الاتجاه الموجب، أي أن العبارة محققة ، وقيمة المتوسط  

 .أن ذلكالتي تقابل درجة موافق تؤكد 

تمتلك مؤسستكمنظام 
حوافز فعال يدفع العمال 
لمااعفة الجهود وتطوير 

 أدائهم وسلوكهم

0,000 15,729 4,17 

 (≥ α 1.15 (دلالة اختبار ستودنت أقل من 
وقيمته موجبة أي هناك اختلاف ذو دلالة إحصائية 
بين المتوسط الفرضي والمتوسط الحقيقي في الاتجاه 

ة محققة ، وقيمة المتوسط  التي الموجب، أي أن العبار 
 .تقابل درجة موافق تؤكد أن ذلك
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تهتم إدارة الموارد البشرية 
بثقافة التطوير و 

التحسين المستمر من 
خلال تشجيع سياسة 
 .الإبداع و الابتكار

0,000 21,581 4,29 

 α 1.15 (دلالة اختبار ستودنت أقل من 
وقيمته موجبة أي هناك اختلاف ذو دلالة (≥

إحصائية بين المتوسط الفرضي والمتوسط الحقيقي في 
الاتجاه الموجب، أي أن العبارة محققة ، وقيمة المتوسط  

 .التي تقابل درجة موافق تؤكد أن ذلك

 
بعد المحددات الفردية 
 للسلوك الوظيفي للأفراد

0,000 

 
 

27,934 

 
 

4,3628 

 (≥ α 1.15 (دلالة اختبار ستودنت أقل من 
أي هناك اختلاف ذو دلالة إحصائية  وقيمته موجبة

بين المتوسط الفرضي والمتوسط الحقيقي في الاتجاه 
الموجب، أي أن البعد محقق، وقيمة المتوسط  التي 

 .تقابل درجة موافق تؤكد أن ذلك
 SPSSبرنامج ناءا على مخرجات الطال  ب إعدادمن المصدر: 

وقيمته (≥ α 1.15 (دلالة اختبار ستودنت أقل من الجدول المبين أعلاه يتاح أن خلال النتائج الظاهرة في  من 
دلالة إحصائية بين المتوسط الفرضي والمتوسط الحقيقي في الاتجاه الموجب، أي أن البعد  ذوموجبة أي هناك اختلاف 

 .التي تقابل درجة موافق تؤكد أن ذلك(6.14لجميع عبارات بلغت ) محقق، وقيمة المتوسط

الموارد البشرية  ةحيث أن إدار  انية،دراسة الميدال محلعلى مستوى المؤسسة  دا البعذل على نتيجة إيجابية لهدمما ي   
 .دبالمؤسسة توفر ما يلزم من وسائل ومتطلبات تدعم وتعزز مختلف أبعاد محددات السلوك الوظيفي للأفرا

تنتهج  فلىدال ة عيندهياكل غرب( وح -)باتيميتالسة أنه من خلال النتائج المتحصل عليها نستنتج أن مؤسحيث 
يها، وتشجعهم على دعم الإتجاهات الإيجابية للعاملين لدمن البرامج، الإستراتيجيات والسياسات التي تعزز من د يدالع

تلعب برامج التكوين العمل بصورة جيدة، ف ءوالإبتكار وبالتاو ترقية وتعزيز دافعيتهم لأدا ع، الإبدا دد من الجهو بذل المزي
ى ترقيتها للعاملين بالإضافة إلى تعزيز قيمهم وإتجاهاتهم الإيجابية والعمل عل كريب دورا فعالا في تعديل نظام الإدرادوالت

التطبيقية، و وتطويرها، كذلك تسهم برامج التعلم المعتمدة من طرف المؤسسة على تطوير المعارف العلمية، المهنية، النظرية 
 .ةوالإداري
الموارد  ةأن إدار  (بعد المحددات الفردية للسلوك الوظيفي للأفرادخلص من النتائج المتحصل عليها في هذا البعد )نست

العينة  دأفرا  دالبشرية بالمؤسسة تعمل على توفير السبل والأساليب اللازمة لتطوير نشاط العاملين وتحفيزهم، حيث يؤك
نهم من ك، ويمهمدالعاملين على إثبات وجو  دا الغرض يساعذالنظام الذي تنتهجه المؤسسة بخصوص هأن  ةمحل الدراس

ي يامن لهم ذر الكافي من المكافئات الدتوفر الق ةما أنهم صرحوا على أن الإدار كإشباع حاجياتهم المادية والمعنوية،  
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 تسلوكياور فعال في التقليل من الديكون له  دق ، مماملتطوير أداؤه دمن الجهو  دفعهم  لبذل المزيدإحتياجاتهم وي
 .السلبية، كما يساهم في تقوية روح التعاون ضمن الجماعة

 ببعد المحددات الجماعية للسلوك الوظيفي للأفراد: تحليل النتائج الخاصة ثانيا
ختبار ستيودنت لتحليل وقد تـم استخدام ا ،عبارات (71)من  المحددات الجماعية للسلوك الوظيفي للأفراديتكون بعد 

الاتجاه بهدف التأكد من مدى تحقق كل عبارة من عبارات البعد وكذا البعد ككل، ويـمكن توضيح النتائج المتوصل 
 إليها في الجدول المواو:
 عرض النتائج الخاصة ببعد المحددات الجماعية للسلوك الوظيفي للأفراد: 21جدول 

 الدلالة العبارة
(sig) 

قيمة اختبار 
 ستودنت

قيمة المتوسط 
 تحليل النتيجة الإحصائية) الاتجاه( والدرجة الموافقة

تقوم إدارة المؤسسة على 
تشكيل فرق عمل تساعد 
على تعزيز روح التعاون بين 

 الأفراد.

0,000 23,055 4,24 

 α 1.15 (دلالة اختبار ستودنت أقل من
اختلاف ذو دلالة (وقيمته موجبة أي هناك ≥

 إحصائية بين المتوسط الفرضي والمتوسط الحقيقي في
الاتجاه الموجب، أي أن العبارة محققة، وقيمة 
 المتوسط  التي تقابل درجة موافق تؤكد أن ذلك.

تعتمد المؤسسة على مختلف 
المكونات والمزيج الثقافي 
 لتكوين جماعات العمل.

0,000 22,290 4,33 

( ≥ α 1.15 (دلالة اختبار ستودنت أقل من 
وقيمته موجبة أي هناك اختلاف ذو دلالة إحصائية 
بين المتوسط الفرضي والمتوسط الحقيقي في الاتجاه 
الموجب، أيأن العبارة محققة، وقيمة المتوسط  التي 

 تقابل درجة موافق تؤكد أن ذلك.

تهتم المؤسسة بتعزيز روح 
داخل المسؤولية المشتركة 

جماعات العمل من اجل 
 تحسين الأداء الجماعي.

0,000 23,479 4,35 

( ≥ α 1.15 (دلالة اختبار ستودنت أقل من 
وقيمته موجبة أي هناك اختلاف ذو دلالة إحصائية 
بين المتوسط الفرضي والمتوسط الحقيقي في الاتجاه 
الموجب، أي أن العبارة محققة، وقيمة المتوسط  التي 

 موافق تؤكد أن ذلك.تقابل درجة 

 تقوم المؤسسة بتوجيه وتعديل
سلوكيات الأفراد داخل 

الجماعات بالصورة التي تحقق 
 التكامل الوظيفي.

0,000 20,541 4,27 

 α 1.15 (دلالة اختبار ستودنت أقل من 
(وقيمته موجبة أي هناك اختلاف ذو دلالة ≥

 إحصائية بين المتوسط الفرضي والمتوسط الحقيقي في
الاتجاه الموجب، أي أن العبارة محققة، وقيمة 
 المتوسط  التي تقابل درجة موافق تؤكد أن ذلك.
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تمتلك المؤسسة القدرات 
الكافية لفض النزاعات  و 
الصراعات بين أفراد 

 الجماعة.

0,000 20,813 4,20 

( ≥ α 1.15 (دلالة اختبار ستودنت أقل من 
ئية إحصاوقيمته موجبة أي هناك اختلاف ذو دلالة 

بين المتوسط الفرضي والمتوسط الحقيقي في الاتجاه 
الموجب، أي أن العبارة محققة ، وقيمة المتوسط  التي 

 تقابل درجة موافق تؤكد أن ذلك.

تعمل إدارة الموارد البشرية 
على منع ظهور الصراعات 

 بين العمال.
0,000 20,848 4,16 

( ≥ α 1.15 (دلالة اختبار ستودنت أقل من 
وقيمته موجبة أي هناك اختلاف ذو دلالة إحصائية 
بين المتوسط الفرضي والمتوسط الحقيقي في الاتجاه 
الموجب، أي أن العبارة محققة، وقيمة المتوسط  التي 

 تقابل درجة موافق تؤكد أن ذلك.

توو إدارة الموارد البشرية أهمية 
للصراعات القائمة بدراستها 
 وتقييمها  والحد من ظهورها

 مستقبلا.

0,000 17,029 4,18 

( ≥ α 1.15 (دلالة اختبار ستودنت أقل من 
وقيمته موجبة أي هناك اختلاف ذو دلالة إحصائية 
بين المتوسط الفرضي والمتوسط الحقيقي في الاتجاه 
الموجب، أي أن العبارة محققة، وقيمة المتوسط  التي 

 تقابل درجة موافق تؤكد أن ذلك.

 
الجماعية بعد المحددات 

 للسلوك الوظيفي للأفراد
0,000 28,142 4,4602 

( ≥ α 1.15 (دلالة اختبار ستودنت أقل من 
وقيمته موجبة أي هناك اختلاف ذو دلالة إحصائية 
بين المتوسط الفرضي والمتوسط الحقيقي في الاتجاه 
الموجب، أي أن البعد محقق، وقيمة المتوسط التي 

 .تقابل درجة موافق تؤكد أن ذلك
 SPSSبرنامج ناءا على مخرجات الطال  ب إعدادمن المصدر: 

دلالة و(، 4,46) لجميع عبارات البعد بلغت قيمة المتوسط الجدول المبين أعلاه يتاح أنخلال النتائج الظاهرة في من 
دلالة إحصائية بين المتوسط الفرضي  ذوهناك اختلاف أن وقيمته موجبة أي  (≥ α 1.15 (اختبار ستودنت أقل من

بعد المحددات الجماعية للسلوك الوظيفي ) ةمحقق لالبعدككعبارات والمتوسط الحقيقي في الاتجاه الموجب، أي أن 
 .التي تقابل درجة موافق تؤكد أن ذلك، وقيمة المتوسط ("جماعات العمل والصراع التنظيمي"للأفراد

تسعى من خلال  انيةدراسة الميدمحل الفلىدة عين الدهياكل غرب( وح -)باتيميتالمؤسسة  ةن أن نستنتج أن إدار كيم
م جماعات العمل، دعالعاملين إلى تقوية وتنشيط و  تات الجماعية لسلوكياددة الموجهة لتعزيز المحددالمتع تالممارسا

الإيجابية   مالعاملين وسلوكياته دد وتوجيه جهو ي من شأنه توحيذحيث تشجع العاملين على روح العمل الجماعي، ال
 .الإستراتيجية العامة للمؤسسة  فوتطلعاتهم إلى تحقيق الأهدا
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الموارد البشرية الإستراتيجية إلى تصميم مختلف الإستراتيجيات والسياسات التي تساهم في سير   ةحيث تسعى إدار    
الفردية  ةتكاريوالإب ةوتنمية كافة القدرات الإبداعيمختلف أعمال وأنشطة الموارد البشرية الرامية إلى تعزيز وتدعيم 

والجماعية، حيث أنها تعمل من جهة على تعزيز ودعم كافة المجالات والأنشطة التي يقوم بها العمال والتي تشكل 

للسلوكيات السلبية  حد لوضع ومن جهة أخرى تحاول بش  الطرق والبرامج والإستراتيجيات، سلوكيات إيجابية فعالة
ين م رضا العمال عن قواندالخ( التي نشأت من جراء ع  ....، التحريض تمثل) الصراعات، التكتلا و منع ظهورهاأ

أو أوامر أو تغييرات فرضت عليهم بمناسبة  أداء مهامهم، حيث تستعمل المؤسسة عدة إجراءات للحد من هذه 
 ،  وقد تكون هناكتالسلبية، فقدتكون هناك خطابات توعوية، نصائح، توجيهات، إرشادا تالسلوكيا

  إلى ه العقوبات حذالخ (، يمكن أن تصل ه. . .. ارات، الإستفسارات، التوبيخذعقوبات مثل ) الخصومات، الإن
مة روح ة من العمال تنقص من قيالسلبية الصادر  تا كانت السلوكياذأو المتابعات القاائية، إ د من العمل حالة الطر 

 .وسلامة المؤسسة على أمنالعمل الجماعي وتزيد من حدة الصراعات التنظيمية مما تشكل خطرا 
 ببعد المحددات التنظيمية  للسلوك الوظيفي للأفراد: تحليل النتائج الخاصة ثالثا

وقد تـم استخدام اختبار ستيودنت  لتحليل  ،عبارات (71)من  المحددات التنظيمية للسلوك الوظيفي للأفراديتكون بعد 
الاتجاه بهدف التأكد من مدى تحقق كل عبارة من عبارات البعد وكذا البعد ككل، ويـمكن توضيح النتائج المتوصل 

 :إليها في الجدول المواو
 : عرض النتائج الخاصة ببعد إستراتيجية تحفيز الموارد البشرية.21جدول 

 العبارة
 
 الدلالة

(sig) 

 
قيمة اختبار 
 ستودنت

قيمة المتوسط 
 والدرجة الموافقة

 تحليل النتيجة الإحصائية) الاتجاه(

توفر مؤسستكم 
المناخ الملائم للعمل 
 بين القائد والمرؤوسين

0,000 21,351 4,18 

( ≥ α 1.15 (دلالة اختبار ستودنت أقل من 
ية دلالة إحصائوقيمته موجبة أي هناك اختلاف ذو 

بين المتوسط الفرضي والمتوسط الحقيقي في الاتجاه 
الموجب، أي أن العبارة محققة ، وقيمة المتوسط  التي 

 تقابل درجة موافق تؤكد أن ذلك.
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تفتح مؤسستكم 
المجال لأن تكون 
قيادات رسمية بجانب 
القيادات غير 
 الرسمية.

0,000 25,187 4,25 

( ≥ α 1.15 ( دلالة اختبار ستودنت أقل من
وقيمته موجبة أي هناك اختلاف ذو دلالة إحصائية 
بين المتوسط الفرضي والمتوسط الحقيقي في الاتجاه 
الموجب، أي أن العبارة محققة، وقيمة المتوسط  التي 

 تقابل درجة موافق تؤكد أن ذلك.

تشجع مؤسستكم 
على التعاون بين 
التنظيمات الرسمية 
 وغير الرسمية.

0,000 23,106 4,27 

( ≥ α 1.15 (دلالة اختبار ستودنت أقل من 
وقيمته موجبة أي هناك اختلاف ذو دلالة إحصائية 
بين المتوسط الفرضي والمتوسط الحقيقي في الاتجاه 
الموجب، أي أن العبارة محققة، وقيمة المتوسط  التي 

 تقابل درجة موافق تؤكد أن ذلك.

تقوم عملية اتخاذ 
القرارات بالمؤسسة 
على مبدأ المشاركة 

 والتشاور.

0,000 23,106 4,27 

 α 1.15 (دلالة اختبار ستودنت أقل من 
(وقيمته موجبة أي هناك اختلاف ذو دلالة ≥

 إحصائية بين المتوسط الفرضي والمتوسط الحقيقي في
الاتجاه الموجب، أي أن العبارة محققة، وقيمة 
 المتوسط  التي تقابل درجة موافق تؤكد أن ذلك.

تعتمد مؤسستكم 
نظام اتصال فعال 
يسمح بانتقال 

المعلومات بين القادة 
 و المرؤوسين.

0,000 18,489 4,23 

( ≥ α 1.15 (دلالة اختبار ستودنت أقل من 
وقيمته موجبة أي هناك اختلاف ذو دلالة إحصائية 
بين المتوسط الفرضي والمتوسط الحقيقي في الاتجاه 

 قيمة المتوسط  التيالموجب، أي أن العبارة محققة، و 
 تقابل درجة موافق تؤكد أن ذلك.

تسعى إدارة المؤسسة 
إلى وضع حد 
 للعقبات التي تعيق
حركة المعلومات بين 

 العمال.

0,000 23,780 4,29 

( ≥ α 1.15 (دلالة اختبار ستودنت أقل من 
وقيمته موجبة أي هناك اختلاف ذو دلالة إحصائية 

 الاتجاه لحقيقي فيبين المتوسط الفرضي والمتوسط ا
الموجب، أي أن العبارة محققة، وقيمة المتوسط  التي 

 تقابل درجة موافق تؤكد أن ذلك.



ھياكل  –الفصل الرابع: مساھمة الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية في توجيه السلوك الوظيفي للأفراد  بوحدة  )باتيميتال 

 .غرب(  عين الدفلى
 

199 
 

تسهر مؤسستكم 
 على التنويع في طرق
الاتصال سواء داخل 
 أو خارج المؤسسة.

0,000 24,470 4,30 

( ≥ α 1.15 (دلالة اختبار ستودنت أقل من 
ية لة إحصائوقيمته موجبة أي هناك اختلاف ذو دلا

بين المتوسط الفرضي والمتوسط الحقيقي في الاتجاه 
الموجب، أي أن العبارة محققة، وقيمة المتوسط  التي 

 تقابل درجة موافق تؤكد أن ذلك.

تمتلك المؤسسة موارد 
بشرية مؤهلة قادرة 
على تحسين فاعلية 
 نظام الاتصالات .

0,000 20,838 4,22 

( ≥ α 1.15 (دلالة اختبار ستودنت أقل من 
وقيمته موجبة أي هناك اختلاف ذو دلالة إحصائية 
بين المتوسط الفرضي والمتوسط الحقيقي في الاتجاه 
الموجب، أي أن العبارة محققة ، وقيمة المتوسط  التي 

 تقابل درجة موافق تؤكد أن ذلك.

بعد المحددات 
التنظيمية للسلوك 
 الوظيفي للأفراد

0,000 28,509 4,4248 

 α 1.15 (دلالة اختبار ستودنت أقل من 
(وقيمته موجبة أي هناك اختلاف ذو دلالة ≥

 إحصائية بين المتوسط الفرضي والمتوسط الحقيقي في
الاتجاه الموجب، أي أن العبارة محققة ، وقيمة 
 المتوسط  التي تقابل درجة موافق تؤكد أن ذلك.

 SPSSبرنامج ناءا على مخرجات الطال  ب إعدادمن المصدر: 

 (≥ α 1.15 (دلالة اختبار ستودنت أقل من الجدول المبين أعلاه يتاح أن خلال النتائج المتحصل عليها في  من
ن دلالة إحصائية بين المتوسط الفرضي والمتوسط الحقيقي في الاتجاه الموجب، أي أ ذووقيمته موجبة أي هناك اختلاف 

للبعد بجميع وسط محققة، وقيمة المت( يوالإتصال الإدار  ةالإداري ة)القيادللأفرادالمحددات التنظيمية للسلوك الوظيفي بعد 
 .التي تقابل درجة موافق تؤكد أن ذلك( و4,42عباراته بلغت)

انية  تسعى دراسة الميدمحل ال فلىدة عين الدهياكل غرب( وح -)باتيميتالمؤسسة ةن أن نستنتج أن إدار كيم
العاملين  دللأفرا العاملين إلى تنمية روح الولاء تات التنظيمية لسلوكياددالموجهة لتعزيز المحة ددالمتع تمن خلال الممارسا

ها  دى أفرادف المؤسسة إلى بث روح المسؤولية لدما تهك،الإستراتيجية العامة التي سطرتها المؤسسة فالأهدا تحقيقنحو 
 .سندة لهم مهامهم في حدود الوظائف الم ةرية في تأدي، وإعطاء نوع من الحمبالإضافة إلى توجيه نشاطاتهم وسلوكياته

ة عين دحهياكل غرب( و  -)باتيميتالصرح معظم أفراد العينة  محل الدراسة أن إدارة الموارد البشرية بمؤسسة 
اء على تفويض ما أنها تشجع الرؤسكها،  درات أفرادتسعى إلى الحرص على عملية التطوير والتنمية المستمرة لقفلىدال

مما ، (.الخ . . بعض المراسيمتفويض الإمااء، تفويض السلطة، تمثيل الرؤساء في  :بعض المهام و المسؤوليات )مثلا
ما كداء المؤسسة،  تطوير أفي  دورها تساعدالتي ب د، وإكتشاف المهارات المختلفة للأفرايساهم في تنمية روح الجماعة
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 فقيق الأهداوقيمهم وأرائهم نحو تح مرؤوسين، وتوجيه سلوكياتهالمؤسسة على تعزيز الثقة بين الرؤساء والم تعمل
 .الإستراتيجية العامة للمؤسسة 

لتسهيل  اة وبإستعمال كل إمكانياتهدالمؤسسة تسعى جاه ةول أعلاه أن إدار دكما نستنتج من النتائج  المبينة في الج
عملية الإتصال بين مختلف أشكال أفرادها داخل وخارج التنظيم المعمول به ، حيث تسهر على فتح المجال للتنقل المرن 

تشغيلي، المستوى العليا، المستوى ال ة) الإدار  ةوالسلس للمعلومات بين الرؤساء والمرؤوسين في مختلف المستويات الإداري
)  لف الأشكاسيرورة تدفق المعلومات مختل ذ، تنازليا، أفقيا ( حيث تأخا)تصاعديالتكتيكي( وفي جميع الإتجاهات 

وقد تكون بمختلف الصيغ ) لفظية، شفهية،  الخ(. . .أوامر، قرارات، نصائح، توجيهات، إقتراحات، إستفسارات
 . مكتوبة، سمعية(

  :بالإعتماد على الجدول التاو سة(رجي للمؤس)إتصال داخلي وخا سة بإعداد مخطط للإتصالات بنوعيهتقوم المؤس
 جدول خاص بالإتصال الداخلي :21جدول 

موضوع 
 الإتصال

 الهدف من
 الإتصال

المسؤول عن 
 الإتصال

 لحظة الإتصال صيغة الإتصال المرسل إليه

 سياسة الجودة
 النظام الداخلي
 إجراءات العمل
 مراجعة الحسابات

إعلام، تحسيس 
،تحفيز، إتخاذ 
 قرارات.....

كل دوائر الهيكل 
 التنظيمي

كل العمال، 
مدير المؤسسة، 
رؤساء الدوائر 
 بالمؤسسة

لوحة الإعلانات، 
 إرسال،

 إجتماعات....

سياسات وقوانين 
بعد  جديدة للعمل،

الإجتماعات، عند  
 كل تحديث جديد،

 مدير الوحدةالمصدر: 
 خاص بالإتصال الخارجيجدول  :17جدول 

موضوع 
 الإتصال

 الهدف من
 الإتصال

المسؤول عن 
 الإتصال

صيغة  المرسل إليه
 الإتصال

 لحظة الإتصال

العلاقات مع 
الهيئات المختلفة، 
 إحتجاجات....

ترقية ، الرد على 
الطلبات، علاقات 

 وظيفية

مدير الوحدة، 
رئيس دائرة تسيير 

 الجودة،...

 الموردين، الزبائن،
 ة.القو مديرية البيئة،

 العمومية

 عند تقارير كتابية
سنوي، (الطلب

 )شهري، دوريا
 مدير الوحدةالمصدر: 
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 وظيفي للأفرادالسلوك ال توجيه علىأثر الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية  نتائج الفرع الثالث:تحليل
البشرية  دأثر لمختلف الممارسات الإستراتيجية للموار  كان هناكا  ذنحاول من خلال ها الفرع التطرق إلى توضيح  ما إ   

هياكل غرب(  -)باتيميتال ةالميداني ةريب، تقييم، تحفيز(التي تقوم بها المؤسسة محل الدراسدمن )تخطيط، توظيف، ت
 .العاملين بها  السلوك الوظيفي للأفرادات ددمختلف مح توجيهعلى فلىدة عين الدوح

 الرئيسية الثالثة، المتكونة من خمس فرضيات فرعية:هذا للإجابة على الفرضية 
هياكل غرب(  -تال)باتيميأثر إستراتيجية تخطيط الموارد البشرية على توجيه السلوك الوظيفي بمؤسسة  أولا:
 فلىدة عين الدوح

لنتائج المبينة ا وهذا ما تظهرهلتأكد من وجود الأثر من خلال التباين في خط الانحدار( يمكن ابتطبيق الانحدار الخطي) 
 في الجدول المواو: 
 ( لخط الانحدار حس  الفرضية الفرعية الأولى ANOVAنتائج إختبار التباين الأحادي ) :11جدول 

 
 

مجموع  مصدر التباين
 المربعات

 درجة الحرية
(DF ) 

م.مجموعة 
 المربعات

 ( Fقيمة)
 المحسوبة

 مستوى الدلالة
(SIG ) 

R R2 

 1.356 1.596 1.111 62.16 9.63 2 9.63 بين المجموعات الإنحدار

     27.44 222 1.257 داخل المجموعات الخطأ

     17.18 221 /  المجمــوع
 SPSSبرنامج ناءا على مخرجات الطال  ب إعدادمن المصدر: 

تخطيط ال، وهذا يعني أن المتغير المستقل) R²=(7.11أن قيمة معامل التحديد ) 32 رقم يبين الجدول
الحاصل في المتغير التابع المتمثل في محددات السلوك  الأثرمن  %11الإستراتيجي للموارد البشرية( يفسر ما نسبته

 .فلىدة عين الدهياكل غرب( وح -)باتيميتالالوظيفي لعمال مؤسسة 
يجي أفراد العينة المبحوثة  فان  للتخطيط الإسترات إجاباتمسؤول إدارة الموارد البشرية وكذا  ما صرح بهحسب        

أن الممارسات ، حيث فلىدة عين الدهياكل غرب( وح -)باتيميتالمختلف أنشطة مؤسسة  وتعزيز  أهمية كبيرة في توجيه
حيث لمختلفة، ا والظروف المناسبة للقيام بالمهام الجو الملائم للعاملين بها ة و للمؤسس رلأعمال التخطيط توف المختلفة
التي يوفرها القائمون على التخطيط حول بيئة المؤسسة سواء الداخلية وما تتامنه من الهائل من المعلومات  دأن الرصي

 نمكونات ومنها )مستوى الأداء الحاو، حجم وكفاءة الموارد المتاحة، الصعوبات والمشاكل التي يواجهها العاملو 
أنواع المنافسون و  المتوقع، )حجم السوق الحاو أو بالمؤسسة،....الخ( أوالخارجية، وما تتامنه من مكونات ومنها
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تحديد الأهداف بالمؤسسة  المسؤولينالمنتجات التي ينافسون فيها، القيود القانونية والتكنولوجية ،...الخ(، حيث يستطيع 
ة بالموارد البشرية في الأهداف المتعلق الإدارة بمهمة تصميم تقوم  دفق بوضوح،الواجب تحقيقها خلال الفترة المستقبلية 

ارة الموارد أن إدالذين لإلهم الإستجواب من العينة المؤسسة صرح بعض المسؤولين ب دوقضوء أهداف الخطة العامة، 
العامة  ستراتيجيةلإابين  اضح و وهذا يجعلنا نستنتج بأن هناك ارتباط  ،البشرية شريك قوي في إعداد الخطط والبرامج

هياكل غرب(  -يميتال)باتوإستراتيجية الموارد البشرية، حيث يقوم فريق إعداد الخطة الإستراتيجية بمؤسسة  ؤسسةللم
تها بإعلام مديرية الموارد البشرية على مستوى المؤسسة بالبدائل الإستراتيجية المختلفة  التي يتم دراس فلىدال ة عيندوح
 ومنثم تتولى مديرية الموارد البشرية على مستوى المؤسسة بالتنسيق مع مسؤول إدارة الموارد البشرية بدراسة فيها، النظر أو

إعداد الخطة  ثم يقومون بعرض النتائج المتوصل إليها على فريق ،ومتطلبات الإستراتيجيات المختلفةوتحليل محتوى 
إحالتها  المقترحة، يتم الإستراتيجية و بالتاو إقرارائل المناسبة دإختيار البيتم وعندما  الإستراتيجية للمناقشة والإثراء،

يوجد اعتماد متبادل أو  هوفي ضوء ذلك يمكن القول بأن لمسئوو الموارد البشرية وذلك لتصميم البرامج المطلوبة للتنفيذ،
 د البشرية .ذو اتجاهين بين وظيفة التخطيط الاستراتيجي بالمؤسسة ووظيفة إدارة الموار 

إن وجود التأثير بين التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية ومختلف محددات السلوك الوظيفي بالمؤسسة محل 
الدراسة يعود إلى أهمية الرؤية الإستراتيجية  المتعلقة باستشراف التغير في بيئة العمال وتحديد مسؤوليات إدارة الموارد 

تملة  من خلال وضع خطة للموارد البشرية تامن للمؤسسة مواجهة مختلف التغيرات المحالبشرية في الاستعداد لهذا التغيير
 في قوة العمل مراعيين في ذلك التغير المحتمل في احتياجات ومؤهلات العاملين وكذا التغير في نظم وتقنيات العمال .

تسهر على  فلىدة عين الدل غرب( وحهياك -باتيميتال)دارة الموارد البشرية بمشاركة مختلف الإدارات بمؤسسةإن إ
 منيةقصير( تتعلق بأسلوب إدارة الموارد البشرية خلال فترة ز التوسط و الم طويل،ى )الدعلى الموضع مخططات وبرامج 

ين بالشكل الذي يسمح بامان تهيئة كل الظروف المادية والفنية والتنظيمية التي تؤدي إلى توجيه سلوك العامل مستقبلية 
 ذي يتوافق مع أهداف إستراتيجية المؤسسة .بالشكل ال

هياكل غرب(  -ميتال)باتيأثر إستراتيجية توظيف الموارد البشرية على توجيه السلوك الوظيفي بمؤسسة  :ثانيا
 .فلىدة عين الدوح

بتطبيق الانحدار الخطي) للتأكد من وجود الأثر من خلال التباين في خط الانحدار( يمكن الحصول على النتائج 
 المبينة في الجدول المواو:
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 ( حس  الفرضية الفرعية الثانيةANOVAنتائج اختبار التباين الأحادي ) :12جدول 
 
مجموع  مصدر التباين 

 المربعات
درجة الحرية 

(DF ) 
م.مجموع 
 المربعات

 ( Fقيمة)
 المحسوبة

 مستوى الدلالة
(sig) R R² 

 1.236 1.369 1.111 27.51 3.69 2 3.69 المجموعاتبين  الانحدار
     13.38 222 1.12 المجموعات داخل الخطأ
     17.18 221 /  المجمـــوع

 .SPSSبرنامج ناءا على مخرجات الطال  ب إعدادمن المصدر: 
المستقل )إستراتيجية ، وهذا يعني أن المتغير R²( = 0.136)  أن قيمة معامل التحديد (31) رقم يبين الجدول

من التباين الحاصل في المغير التابع المتمثل في محددات السلوك الوظيفي  %13.6توظيف الموارد البشرية( يفسر ما نسبته
 ؤسسة .الملعمال 

ة من خلال عملية التوظيف وما تتامنه من أنشط ةالميداني ةبالمؤسسة محل الدراس إدارة الموارد البشرية تقوم
أفال البدائل منها، على توفير المورد البشري الملائم واللازم لشغل الوظائف الشاغرة  ختيارإو  فاءاتكلل الاستقطاب

وافرة لديها، المت الكفاءاتومن جهة أخرى  تسعى المؤسسة إلى الإهتمام ب، من مختلف المصادر المتاحة لهاالمؤسسة ب
 عإلى الإبدا  مح لهؤلاء بإظهار قدراتهم العلمية والمعرفية الراميةمما يس، ل الوسائل والحاجيات لعمالهاكفتعمل على توفير  

السلبية والعمل على  تالإيجابية لهم، وتسوية السلوكيا ت، كما يكون له الأثر الإيجابي في تنمية وتعزيز السلوكياروالإبتكا
 وظيفيالسلوك ال تلف محدداتمخعلى ستراتيجية توظيف الموارد البشرية تأثير لإوجود القااء عليها، مما يفسر لنا 

 البشري دالمور  دأفرا التنافس بينو  ءالأدابالمؤسسة محل الدراسة، حيث تساهم عمليات التوظيف المستمرة في رفع مستوى 
تراتيجية العامة ف إليها لإسدته مع ما يتوافقإيجابي اء ديم مستوى أدلتقزيد من الجهود المممايدفع أغلبهم إلى بذل 

لتزام بالعمل من حيث الا أو من حيث الالتزام بالاتجاهات والقيم التي تدعم ثقافة المؤسسة وأهدافها،لمؤسسة سواء ل
 .ةالجماعضمن أسلوب 

هياكل غرب(  -ميتال)باتيأثر إستراتيجية تدري  الموارد البشرية على توجيه السلوك الوظيفي بمؤسسة  :ثالثا
 .فلىدة عين الدوح

للتأكد من وجود الأثر من خلال التباين في خط الانحدار( يمكن الحصول على النتائج بتطبيق الانحدار الخطي) 
 المبينة في الجدول المواو:
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 حس  الفرضية الفرعية الثالثة  (ANOVAنتائج اختبار التباين الأحادي ) :11جدول 

مجموع  مصدر التباين 
 المربعات

 درجة الحرية
(DF ) 

 م.مجموع
 المربعات

 ( Fقيمة )
 المحسوبة

 الدلالة مستوى
(SIG ) R R² 

 0.136 0.368 0.000 17.431 3.67 1 3.67 المجموعات بين الانحدار
     23.40 111 0.21 المجموعات داخل الخطأ
     27.08 112 /  المجموع

 .SPSSبرنامج ناءا على مخرجات الطال  ب إعدادمن المصدر: 
إستراتيجية تدري  ) وهذا يعني أن المتغير المستقل ،R²(= 0.136) أن قيمة معامل التحديد(33)يبين الجدول 
 لوظيفيا من التباين الحاصل في المتغير التابع المتمثل في محددات السلوك %13.6( يفسر ما نسبته الموارد البشرية

المكتسبات الكفاءات و و تنمية المعارف العلمية لعبه التدريب في الذي ي الفعال هذه النتائج الدور شيرؤسسة، وتالملعمال 
تسمح بإعادة  رجها،التدريب داخل المؤسسة أو خاوين و كالتلبرامج المتلقين  دالأفراالمعرفية والسلوكية التي يحصل عليها 

ز مختلف في إنجا بيرة كعلى المساهمة بنسبة   ميساعدهلأفراد بالشكل الذي ل ةالسلوكي تجاهاتالثقافية والإ قيمالتشكيل 
 لأداء.مستويات ل سنأحالمؤسسة ومن ثم تحقيق والإستراتيجيات الخاصة ب برامجالسياسات وال

هياكل غرب( -تيميتال)با إستراتيجية تقييم أداء الموارد البشرية على توجيه السلوك الوظيفي بمؤسسة أثر:رابعا
 .فلىدال ة عيندوح

دار الخطي) للتأكد من وجود الأثر من خلال التباين في خط الانحدار( يمكن الحصول على النتائج المبينة نحبتطبيق الإ
 في الجدول المواو:

 ( حس  الفرضية الفرعية الرابعة. ANOVAنتائج اختبار التباين الأحادي) :16جدول 

 مجموع مصدر التباين 
 المربعات

 درجة الحرية
(DF) 

 م.مجموع
 المربعات

 ( Fقيمة)
 المحسوبة

 مستوى الدلالة
(SIG ) 

R R² 

 1.275 1.428 1.111 23.55 4.74 1 4.74 المجموعات بين الإنحدار
     22.34 111 0.201 المجموعات داخل الخطأ
     27.08 112 /  المجمــوع

 SPSSبرنامج ناءا على مخرجات الطال  ب إعدادمن المصدر: 

، وهذا يعني أن المتغير المستقل )إستراتيجية تقيم أداء الموارد R²=(0.175أن قيمة معامل التحديد) (34)الجدوليبين 
لعمال يفي الوظمن التباين الحاصل في المتغير التابع المتمثل في محددات السلوك %17.5البشرية( يفسر ما نسبته
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أثيرا في مجال تغيير الأقل تمن بين النتائج تقييم الأداء يعتبر  ؤسسة، وما يمكن قوله حول نتائج هذا الجدول أن نشاطالم
 ةالميداني ةمحل الدراس العاملينأن أغلبية  نظام تقييم الأداء، حيثب دم رضا الأفرادبع ، ويفسر هذا الوضعلوظيفيالسلوك ا
ة من طرف دطرف مسؤوليهم، بحجة أن معايير التقييم المعتم للرقابة والتقييم منأو أعمالهم أدائهم  يعرضبأن  يرفاون

ض الأطراف على حساب ون فيها محاباة أحيانا لبعكالمؤسسة لا ترقى للمعايير المطلوبة في التقييم ، أو أن عملية التقييم ت
اء المهام دأ خوفا من أن يتهموا بالفشل في مأطراف أخرى، ومن جهة أخرى يتهرب العمال من عملية التقييم لأدائه

 .المعمول به يالمؤسسة في إطار التنظيم الهيكل ةة إليهم من إدار دالمسن
 .مؤسسةالأثر إستراتيجية تحفيز الموارد البشرية على توجيه السلوك الوظيفي ب :خامسا

ئج المبينة ابتطبيق الانحدار الخطي) للتأكد من وجود الأثر من خلال التباين في خط الانحدار( يمكن الحصول على النت
 في الجدول المواو:

 .حس  الفرضية الفرعية الخامسة ( ANOVAنتائج اختبار التباين الأحادي ) :11جدول 

 مصدر 
 التباين

 مجموع
 المربعات

 درجة الحرية
(DF ) 

م.مجموع 
 المربعات

 ( Fقيمة)
 المحسوبة

مستوى 
 الدلالة

(SIG ) 

 
R 

 
R² 

 الإنحدار
 بين

 0.232 0.481 1.111 33.47 6.17 2 6.17 المجموعات

 
 الخطأ

 داخل
     11.81 222 1.287 المجموعات

  / 221 17.18     
 SPSSبرنامج ناءا على مخرجات الطال  ب إعدادمن المصدر: 

لموارد مكافأة ا،يعني أن المتغير المستقل)إستراتيجية R²(= 7.212التحديد )أن قيمة معامل  (35رقم )يبين الجدول 
لعمال  يفيالوظ من التباين الحاصل في المتغير التابع المتمثل في محددات السلوك%21.2البشرية( يفسر ما نسبته

 ؤسسة.الم

 تلف مخ نتائج المتعلقة بقياس مدى مساهمة إستراتيجيات إدارة الموارد البشرية في تحقيق التأثير  المناسب فيبالرجوع إلى ال
القول بأنه على مستوى عينة الدراسة هناك توجه إيجابي يؤكد بأن ما تقوم به إدارة  ننا كالوظيفي يممحددات السلوك 

 نسب مقبولة بمن ممارسات إستراتيجية يساهم  فلىدال ة عيندهياكل غرب( وح -)باتيميتالالموارد البشرية بمؤسسة 
 بالتاو تحسينماعي و الفردي والج ملتحسين أداءهالدافعية يهم الرغبة و دمما يخلق ل العاملين، ديات الأفراسلوك توجيه في
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أن  هذه الممارسات ليس متماثل، حيث عبر أفراد العينة  علىأثر ، حيث تبين النتائج بأن ةالمؤسسوتنافسية  أداء
كسه  عمحل الدراسة هي أكثر الممارسات تأثيرا في سلوكهم، وهذا ما ت خطيط الموارد البشرية بالمؤسسة إستراتيجيةت

في حين أن كل من إستراتيجية التوظيف وإستراتيجية التدريب هي أقل هذه  ،R²(=7.11قيمة معامل التحديد)
، أما باقي الإستراتيجيات R²(=7.114)الممارسات تأثيرا في سلوك العاملين حيث كانت قيمة معامل التحديد
يات إدارة ظيفي للعاملين، مما يعني أن إستراتيجفكانت كلها ذات تأثير موجب ودال إحصائيا على توجيه السلوك الو 

 العاملينيات لوكسمختلف الموارد البشرية تحقق الغرض الإستراتيجي الذي وجدت من أجله والمتمثل في دعم وتعزيز 
في  ات الإستراتيجيةهاته الممارس ساهمت دالسلبية منها والعمل على محاربتها، وبالتاو ق تالإيجابية، وتسوية السلوكيا

 .بصفة عامة ترقية الأداء بالمؤسسةتطوير و 

 ةإدار  ات دلالة  إحصائية لإستراتيجياتذ فروقاتالمتعلقة بمدى وجود  ةنتائج الدراسالفرع الرابع: تحليل 
 للمتغيرات الشخصية تعزى السلوك الوظيفي للأفراد توجيه  فيالموارد البشرية 

بين  (≥ α 1.15 (فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالةلا توجد على ما يلي: الفرضية الرابعةتنص    
 إجابات أفراد العينة حول تأثير الإستراتيجيات إدارة الموارد البشرية على محددات السلوك الوظيفي لدى الأفراد العاملين

المهنية( تنقسم الفرضية ة الخبر ، الوظيفي الترتيب، المستوى العلمي، العمر،ؤسسة تعزي للمتغيرات الوسيطية )الجنسالمب
 تتمثل فيما يلي:فرعية فرضيات ( 71)خمسالرابعة إلى  الرئيسية

 لجنستعزى لمتغير االسلوك الوظيفي للأفراد تحليل الفروقات في  : الفرضية الفرعية الأولى
وجهة لتعديل الموارد البشرية الم ةالفروقات لأثر مختلف الممارسات الإستراتيجية لإدار بتحليل  (36ول رقم )ديسمح الج

 .الوظيفي تعزى لمتغير الجنس  كالسلو  توتعزيز مختلف محددا
  الجنس حس  متغيرالسلوك الوظيفي للأفراد تحليل الفروقات في  :14جدول 

 
 
 

 مجموع المربعات مصدر التباين
 درجة الحرية

(DF) 
م.مجموعة 
 المربعات

 (Fقيمة)
 المحسوبة

مستوى 
 الدلالة

(SIG) 
 0.100 1 1001. بين المجموعات الإنحدار

 243. 111 26.980 داخل المجموعات الخطأ 5231. 4101.
 / 112 27.080  المجمــوع

 SPSSناءا على مخرجات برنامج الطالب ب إعدادمن المصدر: 
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مســتوى لوجود فروق ذات دلالة إحصائية لاستجابات الأفراد  عدمنلاحظ أعلاه  (36)رقم من خلال الجدول
الجدولية وهو ما  Fالمحسوبة أقل من قيمة  Fنظرا أن قيمة  الفروقات في السلوك الوظيفي للأفراد بالنسبة للجنس
قبول الفرضية العدمية  وهذه النتائج تقاي إلى ،7.121نلاحظه من خلال مستويات الدلالة حيث بلغت 

 .H0()الصفرية
البشرية لتعزيز  دإختلاف يعزى لمتغير الجنس في أثر إستراتيجيات الموار  كول أن ليس هناديتاح لنا من نتائج الج   

 .يالوظيف كية والجماعية والتنظيمية للسلو دالفر  توتوجيه المحددا
 السلوك الوظيفي للأفراد بالنسبة للعمرتحليل الفروقات في  الثانية:الفرضية الفرعية ا

الموجهة لتعديل  الموارد البشرية ة( بتحليل الفروقات لأثر مختلف الممارسات الإستراتيجية لإدار 37ول رقم )ديسمح الج   
 .الوظيفي تعزى لمتغير العمر كالسلو  توتعزيز مختلف محددا

 السلوك الوظيفي للأفراد بالنسبة للعمرتحليل الفروقات في  :11جدول 

 
 

 درجة الحرية مجموع المربعات مصدر التباين
(DF) 

م.مجموعة 
 المربعات

 (Fقيمة)
 المحسوبة

 مستوى الدلالة
(SIG) 

 4281. 8561. 2071. 2 4151. بين المجموعات الانحدار

 1.242 110 26.665 داخل المجموعات الخطأ

  112 27.080  المجمــوع

 SPSSناءا على مخرجات برنامج الطالب ب إعدادمن المصدر: 
تال ول أعلاه نستنتج أن الإختلاف في أعمار العينة المستجوبة بمؤسسة باتيميدمن خلال النتائج المبينة في الج

 دو دأراء و ر  الإستراتيجية للموارد البشرية، حيث أن ةفي إستجابتهم لممارسات الإدار  لايؤثر عين الدفلى –غرب  لهياك
ات ددل مختلف محيدالرامية إلى توجيه وتع ةمهما إختلفت أعمارهم فهي إيجابية وتتلائم مع الممارسات الإداري دالأفرا
ة و يعملون على ديثا  إلى المؤسسة يسعون إلى الظهور بصورة جيدالمنتمون ح ددالج  دالوظيفي، حيث أن الأفرا كالسلو 
 هاته المرحلة لا يأتي ياتهم فيكفي السن فيرون أن التغيير في سلو  مع متطلبات العمل، أما العاملين المتقدمين فالتكي

ذا والإلتزام بما هو مسطر من إستراتيجيات وممارسات لإعتقادهم أن ه مبالجديد ،فهم يميلون للحفاظ على سلوكياته
 .من مختلف المزايا التي تقدمها المؤسسة ةالتصرف يامن لهم الإستقرار والإستفاد
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 : السلوك الوظيفي للأفراد بالنسبة للمؤهل العلميتحليل الفروقات في  الثالثة: الفرضية الفرعية
توجيه وجهة لالموارد البشرية الم ة(بتحليل الفروقات لأثر مختلف الممارسات الإستراتيجية لإدار  11ول رقم )ديسمح الج

 .الوظيفي تعزى لمتغير المؤهل العلمي كالسلو  توتعزيز مختلف محددا
 تحليل الفروقات في السلوك الوظيفي للأفراد بالنسبة للمؤهل العلمي :11جدول 

 
 
 

 درجة الحرية مجموع المربعات مصدر التباين
(DF) 

م.مجموعة 
 المربعات

 (Fقيمة)
 المحسوبة

 مستوى الدلالة
(SIG) 

 2.146 2 4.291 بين المجموعات الانحدار
 0.207 110 22.788 المجموعاتداخل  الخطأ 0.000 10.357

  112 27.080  المجمــوع
 SPSSناءا على مخرجات برنامج الطالب ب إعدادمن المصدر: 
تجوبة بمؤسسة للعينة المس لمؤهل العلميول أعلاه نستنتج أن الإختلاف في ادمن خلال النتائج المبينة في الج

يث يرى الأفراد ذوو ح الإستراتيجية للموارد البشرية، ةغرب( له أثر في إستجابتهم لممارسات الإدار  لهياك-)باتيميتال 
الإبداع  متيازات كونهم يمتلكون رأس المال الفكري وروحالمؤهل العلمي العاو أنهم هم الأولى في الحصول على الدعم والإ

ا ادة المرؤوسين لتحقيق أهداف المؤسسة وضمان ديمومتهوالإبتكار، الذي يمكنهم من المساهمة بصفة كبيرة في قي
 وتنافسيتها.

 السلوك الوظيفي للأفراد بالنسبة للرتبة المهنيةتحليل الفروقات في   الرابعة:الفرضية الفرعية 
 الموجهة الموارد البشرية ة( بتحليل الفروقات لأثر مختلف الممارسات الإستراتيجية لإدار 11ول رقم )ديسمح الج   
 .الوظيفي تعزى لمتغير الرتبة الوظيفية كالسلو  توتعزيز مختلف محددا وجيهلت

 الوظيفية تحليل الفروقات في السلوك الوظيفي للأفراد بالنسبة للرتبة :11جدول 

 
 
 

 درجة الحرية مجموع المربعات مصدر التباين
(DF) 

م.مجموعة 
 المربعات

 (Fقيمة)
 المحسوبة

 مستوى الدلالة
(SIG) 

 2.711 0.636 2 1.272 بين المجموعات الانحدار
 

.0711 
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 0.235 110 25.808 داخل المجموعات الخطأ
  

  112 27.080  المجمــوع
 SPSSناءا على مخرجات برنامج الطالب ب إعدادمن المصدر: 

العينة  دراالقول أن الإختلاف في المستويات الوظيفية لأفننا كول أعلاه يمدمن خلال مخرجات النتائج المبينة في الج   
 ةار رجة إستجابتهم للممارسات الإستراتيجية التي تتبناها الإددن له الأثر الواضح  في ك،ة يةالميداني ةمحل الدراس

تهجه المؤسسة نين يشغلون مناصب دنيا يوافقون على ما تذال دالإستراتيجية للموارد البشرية بالمؤسسة، حيث أن الأفرا
، بالتاو تإلى الحصول على إمتيازات ومكافئا كلذمن ممارسات وإستراتيجيات ويتجاوبون معها فهم يسعون من وراء 
 تحسين يلها لأنهم يرون أن المؤسسة تهدف إلىدوتع مفهم لا يعارضون إن كانت تسعى المؤسسة إلى توجيه سلوكياته

 دالأفرا تناصب عليا لا يعارضون ما تقوم به المؤسسة من تغيير في سلوكياين يشغلون مذال دأداءهم، كما أن الأفرا
 .والجماعات

 المهنية. رةبالسلوك الوظيفي للأفراد بالنسبة للختحليل الفروقات في  الفرضية الفرعية الخامسة:
و  وجيهالموارد البشرية الموجهة لت ة( بتحليل الفروقات لأثر الممارسات الإستراتيجية لإدار 41ول رقم )ديسمح الج   

 .ة المهنيةبر لخاالوظيفي تعزى لمتغير  كالسلو  تتعزيز محددا
 المهنية تحليل الفروقات في السلوك الوظيفي للأفراد بالنسبة للخبرة :67جدول 

 
 

 درجة الحرية مجموع المربعات مصدر التباين
(DF) 

م.مجموعة 
 المربعات

 (Fقيمة)
 المحسوبة

 مستوى الدلالة
(SIG) 

 0.758 0.141 2 0.282 بين المجموعات الانحدار
 
 

0.563 
 
 

 0.244 110 26.798 داخل المجموعات الخطأ

  112 27.080  المجمــوع
 SPSSناءا على مخرجات برنامج الطالب ب إعدادمن المصدر: 

مة من دالإختلاف في ســــــــــــــنوات الخبرة المهنية لايؤثر في الإجابات المقول المبين أعلاه نلاحظ أن دمن خلال نتـائج الجـ
راتهم دانت خبرته المهنية ) قصــــــــــــــيرة، متوســــــــــــــطة، طويلة( إلى إبراز قكمهما   دل فر كالعينة، حيث يســــــــــــــعى   دطرف أفرا

لبرامج والممارســـــــــات ف امختل دما أنهم يحاولون إظهار قابليتهم للمســـــــــاهمة في تجســـــــــيكرية، العلمية، المعرفية والمهنية  كالف
ا تحسين كذالتغيرات، و  مجابهة مختلف فها بهددأفرا تيل وتوجيه سـلوكيادها المؤسـسـة في تعدوالإسـتراتيجيات التي تعتم

 .وتنافسيتها حفاظا على بقاءها وإستمراريتها اأداءه
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 مناقشة وإختبارالفرضياتالمبحث الثاني:
 :خيص نتائج إختبار الفرضيات على النحو الأتيمن خلال عرض نتائج الدراسة وتحليلها يمكن تل   

   والثانية المطل  الأول: مناقشة وإختبار الفرضية الرئيسية الأولى
 :مناقشة وإختبار الفرضية الرئيسية الأولىالفرع الأول:  
بالنظر و  14.13.11.12.11من خلال نتائج الجداول )محور الإلتزام بأبعاد الإدارة الإســـــــتراتيجية للموارد البشـــــــرية( 

قيمها أكبر من  دالتي تاـمنها هذا المحور ، نلاحظ أن متوسطات كل الأبعا دإلى نتائج قيم المتوسـطات الحسـابية للأبعا
ة  الإســــتراتيجية للموارد البشــــرية بالمؤســــســــ ةعلى أن ممارســــات الإدار  دتؤك ة(، مما يشــــير إلى أن إجابات عينة الدراســــ4)

ارها المحرك الإســتراتيجية لها، والتي تهدف إلى تعزيز مكانة الموارد البشــرية بإعتب فهداتتلائم وتتماشــى مع التطلعات والأ
اتيجي وفعال في الموارد البشــرية لها دور إســتر  ةالرئيســي لباقي مواردها، مما يشــير إلى أن مختلف الممارســات التطبيقية لإدار 

 .تطوير أداء المؤسسة ونجاحها
تحقق (على وهذا ما يدل، H0للباحث بقبول الفرضية الصفرية ا المحور تسـمح ذفي هكما أن النتائج المتحصـل عليها 
 .الفرضية الرئيسية الأولى(

 الثانية )محور أبعاد محددات السلوك الوظيفي( مناقشة وإختبار الفرضية الرئيسية: الفرع الثاني
الخاصــة بمدى إلتزام  18.17.16كورة ســابقارقم ذ الثلاثة الم لمن خلال النتائج المتحصــل عليها في ما يخص الجداو  -

ســــــــــــة الوظيفي لأفرادها نلاحظ أن مؤســــــــــــ كالفردية، الجماعية، التنظيمية للســــــــــــلو  تالمؤســــــــــــســــــــــــة بتعزيز مختلف المحددا
ا ذالوظيفي لعمالها، وه كات المختلفة للســــــــــلو ددبالغة لتطوير المحفلىتوو أهمية دة عين الدهياكل غرب( وح -)باتيميتال
 تحقق الفرضية الرئيسية الثانية((وهذا ما يدل على ،H0بقبول الفرضية الصفرية ما يسمح 
   والرابعة مناقشة وإختبار الفرضية الرئيسية الثالثة :الثانيالمطل  

 :مناقشة وإختبار الفرضية الرئيسية الثالثةالفرع الأول: 
الثالثة إلى خمس  يسيةالرئتنقسـم الفرضية  السـلوك الوظيفي( الممارسـات الإسـتراتيجية للموارد البشـرية على محددات)أثر 

 :مايليفي وإختبارهامناقشتها  فرضيات
، (≥ α 1.15  )أن مســـتوى الدلالة لتباين خط الانحدار أقل منإلى (11)تشـــير المعطيات الإحصـــائية في الجدول -
للتخطيط الإســتراتيجي  (≥ α 1.15 (الدلالةيوجد أثر ذو دلالة إحصــائية عند مســتوى  مما يعني أنهمرتفعة، Fقيمةالو 

-)باتيميتال بمؤســــســــةلدى العاملينوظيفي للموارد البشــــرية على تغيير المحددات الفردية والجماعية والتنظيمية للســــلوك ال
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)تحقق  بالتاو نســــــــــتنتج، H0بقبول الفرضــــــــــية الصــــــــــفرية  النتائج تقتاــــــــــي وهذه ،فلىدة عين الدهياكل غرب( وح
 .الأولى(الفرعية  الفرضية

، 1.15إلى أن مســــــــتوى الدلالة لتباين خط الانحدار أقل من ( 31)رقم  تشــــــــير المعطيات الإحصــــــــائية في الجدول -
لإســــــتراتيجية توظيف  (≥ α 1.15 (مما يعني أنهيوجد أثر ذو دلالة إحصــــــائية عند مســــــتوى الدلالةمرتفعة،  Fقيمةالو 

يــة والجمــاعيــة والتنظيميــة للســــــــــــــلوك الوظيفي لــدى العــاملين بمؤســــــــــــــســـــــــــــــة الموارد البشــــــــــــــريــة على تغيير المحــددات الفرد
بالتاو  ،H0رية بقبول الفرضـــــــية الصـــــــفوهذه النتائج تســـــــمح ، فلىدة عين الدهياكل غرب( وح -)باتيميتالباتيميتال
 .الثانية(الفرعية )تحقق الفرضية  نستنتج

، 1.15إلى أن مســــــــــــــتوى الدلالة لتباين خط الانحدار أقل من  (33) تشــــــــــــــير المعطيات الإحصــــــــــــــائية في الجدول -
لإســـــــــــتراتيجية  (≥ α 1.15 (وهذا يعني أنه يوجد أثر ذو دلالة إحصـــــــــــائية عند مســـــــــــتوى الدلالة مرتفعة،  Fقيمةالو 

هذه  ؤســـــســـــة، والموظيفي لدى العاملين بلتدريب الموارد البشـــــرية على المحددات الفردية والجماعية والتنظيمية للســـــلوك ا
 .الثالثة( الفرعية)تحقق الفرضية  بالتاو نستنتج ،H0بقبول الفرضية الصفرية تسمح لنا  النتائج

، 1.15إلى أن مســــــــــــــتوى الدلالة لتباين خط الانحدار أقل من  (34) تشــــــــــــــير المعطيات الإحصــــــــــــــائية في الجدول -
لإســــتراتيجية تقييم (≥ α 1.15 (وهذا يعني أنه يوجد أثر ذو دلالة إحصــــائية عند مســــتوى الدلالة مرتفعة،  Fقيمةالو 

وهذه النتائج ، ؤسسة لمالدى العاملين ب لوظيفيأداء الموارد البشرية على المحددات الفردية والجماعية والتنظيمية للسلوك ا
 .الرابعة(الفرعيةحقق الفرضية )ت بالتاو نستنتج ،H0بقبول الفرضية الصفرية  إلى وجهنات
قيمة ال، و 1.15إلى أن مستوى الدلالة لتباين خط الانحدار أقل من (35)تشير المعطيات الإحصائية في الجدول -
F ،1.15 (وهذا يعني أنه يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة مرتفعة α ≤) لإستراتيجية مكافأة الموارد

وهذه النتائج تقتاي  ،بالمؤسسة لدى العاملين الوظيفيالبشرية على المحددات الفردية والجماعية والتنظيمية للسلوك 
 .الخامسة( الفرعية)تحقق الفرضية  بالتاو نستنتج ،H0بقبول الفرضية الصفرية 

 .تحقق الفرضية الرئيسية الثالثة -
 مناقشة وإختبار الفرضية الرئيسية الرابعة :الفرع الثاني

 مايلي:في تم مناقشتها وإختبارهافرعية  إلى خمس فرضيات رابعةال الرئيسيةتنقسم الفرضية 

ـــــــــتوى لموجود فروق ذات دلالة إحصائية لاستجابات الأفراد عدم أعلاه نلاحظ ( 14) رقممن خلال الجدول - ــــــــــ سـ
الجدولية وهو ما  Fالمحســـــــــــوبة أقل من قيمة  Fنظرا أن قيمة  بالنســـــــــــبة للجنسالفروقات في الســـــــــــلوك الوظيفي للأفراد 
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قبول الفرضــــــــــــــية العدمية  وهذه النتائج تقاــــــــــــــي إلى ،7.121نلاحظـه من خلال مســــــــــــــتويـات الـدلالـة حيـث بلغـت 
 .الأولى(فرعية )تحقق الفرضية ال بالتاو نستنتج ،H0)الصفرية(

ــــــــــــتوى لموجود فروق ذات دلالة إحصائية لاستجابات الأفراد عدم نلاحظ (11)رقم  الجدول نتائجمن خلال  - ـــــــــــــ سـ
الجدولية وهو ما  Fالمحســــــــــــــوبة أقل من قيمة  Fنظرا أن قيمة  الفروقات في الســــــــــــــلوك الوظيفي للأفراد بالنســــــــــــــبة للعمر
قبول الفرضــــــــــــــية العدمية وهـذه النتـائج تقاــــــــــــــي إلى ، 0.428نلاحظـه من خلال مســــــــــــــتويـات الـدلالـة حيـث بلغـت 

 .الثانية( فرعيةال )تحقق الفرضية بالتاو نستنتج،  H0)الصفرية(
ــــتوى الفروقاتلموجود فروق ذات دلالة إحصائية لاستجابات الأفراد نلاحظ  (11)رقم الجدولنتائج من خلال  - ـــــ  سـ

الجدولية وهو ما  Fالمحســـــــــــــوبة أكبر من قيمة  Fنظرا أن قيمة  العلمي في الســـــــــــــلوك الوظيفي للأفراد بالنســـــــــــــبة للمؤهل
رفض الفرضــــــــــية ( وهذه النتائج تقتاــــــــــي إلى 7.71)أقلمن0.00نلاحظهمن خلال مســـــــــتويات الدلالة حيث بلغت 

 .الثالثة( فرعيةال )عدم تحقق الفرضية بالتاو نستنتج ،العدمية )الصفرية( وقبول الفرضية البديلة
ـــــــــــتوى عدم وجود فروق ذات دلالنلاحظ  (11رقم )الجدولنتائج من خلال  - ــــــــــــ ة إحصائية لاستجابات الأفراد مسـ

الجدولية وهو ما  Fالمحســــــــــــــوبة أقل من قيمة  Fنظرا أن قيمة  الفروقات في الســــــــــــــلوك الوظيفي للأفراد بالنســــــــــــــبة للرتبة
قبول الفرضــــــــــــــية العدمية وهذه النتائج تقتاــــــــــــــي إلى  7.711 نلاحظهمن خلال مســــــــــــــتويـات الـدلالة حيث بلغت 

 .الرابعة( فرعية)تحقق الفرضية ال بالتاو نستنتج ،H0)الصفرية(
ــــــــتوى أعلاه نلاحظ  (67رقم )من خلال الجدول  - ـــــــــ عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية لاستجابات الأفراد مسـ

الجدولية وهو ما  Fالمحســوبة أقل من قيمة  Fنظرا أن قيمة  المهنية الفروقات في الســلوك الوظيفي للأفراد بالنســبة للخبرة
قبول الفرضــــــــــــــية العدمية وهـذه النتائج تقتاــــــــــــــي إلى ، 0.563حظهمن خلال مســــــــــــــتويـات الـدلالـة حيـث بلغـت نلا

 .الخامسة( فرعية)تحقق الفرضية ال بالتاو نستنتج ،H0 )الصفرية(
  .تحقق الفرضية الرئيسية الرابعة -
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 :رابعخلاصة الفصل ال
،  تطورا هاما وملحوظا في إطار قيامها  بمهامهاهياكل غرب" وحدة عين الدفلى –باتيميتاللقد حققت مؤسسة    

حيث أخذت تحتل موقعا متقدما في السوق الوطني، وذلك من خلال ما تقدمه من  خدمات ومنتجات مكنتها من 
ربط علاقات مع كبرى المؤسسات الوطنية مثل مؤسسة سوناطراك، مؤسسة سونلغاز، مؤسسة الجيش الوطني 

 الشعبي....الخ.
جمع متحقيق المؤسسة لهذه المكانة إلى سياسة التطوير والتحسين المستمر التي باشرها حيث يرجع    

في السنوات الأخيرة، التي مكنته من مواكبة التغيرات والتطورات التي تفرضها بيئة الأعمال،  (Batimetal)باتيميتال
تها مع مختلف الموارد الإستراتيجية في تعاملاولعل أهم الإستراتيجيات التي إنتهجتها المؤسسة هي تبنيها لمفهوم الإدارة 
 المتاحة لها، خاصة المورد البشري الذي يعتبر المحرك الرئيسي لباقي الموارد .

–باتيميتال لإبراز مدى مساهمة الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية بمؤسسة خلال الدراسة الميدانية التي قمنابها، ومن
في توجيه وتعديل مختلف محددات السلوك الوظيفي للأفراد، إنتهت الدراسة إلى  هياكل غرب" وحدة عين الدفلى

 إستخلاص العديد من النتائج التطبيقية من أهمها:
ا ، سمحت لههياكل غرب" وحدة عين الدفلى–باتيميتال الممارسات الإستراتيجية لإدارة الموارد البشرية التي إنتهجتها-

 ورده البشري.بتطوير وتنمية كفاءات ومهارات م
ية مع توجهاتها الإستراتيج هياكل غرب" وحدة عين الدفلى –باتيميتال توافق إستراتيجية الموارد البشرية لمؤسسة  -

العامة التي تهدف إلى تعزيز وتطوير مختلف محددات السلوك الإيجابية للعاملين وتوجيهها نحو تحسين أداء المؤسسة 
 وتنافسيتها.

اعية البشرية على توجيه وتعديل مختلف المحددات الفرية والجم مارسات الإستراتيجية للمواردلمختلف الم وجود أثر -
 والتنظيمية للسلوك الوظيفي للأفراد العاملين بها.

وجود فروقات ذات دلالة إحصائية لأثر مختلف إستراتيجيات الموارد البشرية في توجيه وتعديل المحددات الفردية  -
 .المؤهل العلمي :التاو الشخصيية للسلوك الوظيفي للأفراد تعزى للمتغير والجماعية والتنظيم

عدم وجود فروقات ذات دلالة إحصائية لأثر مختلف إستراتيجيات الموارد البشرية في توجيه وتعديل المحددات الفردية  -
نس، العمر، الرتبة الوظيفية، الخبرة الج :ية التال الشخصية اتوالجماعية والتنظيمية للسلوك الوظيفي للأفراد تعزى للمتغير 

 المهنية .
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 الخاتمـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة:

حيث  عليها مختلف المؤســســات، الإهتمام بالمورد البشــري في الوقت الحاو من العناصــر الأســاســية التي تركز أصــبحلقد 
 الاقتصـــادية، اتمختلف المؤســـســـ وأفاقكان لها تأثير كبير على واقع ة  التحولات الإقتصـــادية والإجتماعية والســـياســـي أن

فالتغيرات التي تشـــــــــهدها بيئة الأعمال الحالية من تطورات تكنولوجية، علمية ومعرفية ســـــــــاهمت بشـــــــــكل كبير في تنمية 
 لمختلف الموارد الأخرى التي تحوزها المؤسسة.وتعزيز مكانة الموارد البشرية كونها المحرك الرئيسي 

فالعنصـــــر البشـــــري بمثابة رأس مال فكري للمؤســـــســـــة، يســـــاهم في تجديد خبرات ومعارف المؤســـــســـــة حيث يســـــمح لها 
 بإكتساب الميزة التنافسية التي تمكنها من تجسيد وتحقيق مختلف أهدافها الإستراتيجية المحددة مسبقا .

ؤسسات، هاجس يؤرق مختلف الم تأصبح ها العديد من المعاملات الإقتصـادية والسياسية التي تفرضـ شـدة التنافس إن
مما ألزمها الإهتمام بتنمية وتطوير مختلف مواردها وبالأخص مواردها البشـــرية التي توفر لها القدرة على الإبداع والإبتكار 

بشـــــــرية للمؤســـــــســـــــة إعتماد مختلف البرامج التكنولوجي، وعلى هذا الأســـــــاس أصـــــــبح من الاـــــــروري على إدارة الموارد ال
مرارية في على العناصــر البشــرية المؤهلة التي تاــمن لها  البقاء والإســت والســياســات الإســتراتيجية التي تمكنها من الحصــول

 ظل المنافسة الشديدة.
جية الأهداف الإســتراتينســتخلص أن العنصــر البشــري له دور مهم في تحقيق  دراســتنا وتحليلنا لهذا الموضــوع، من خلال

 للمؤسسة، مما يعزز من العلاقة القائمة بين إستراتيجية المؤسسة وإستراتيجية الموارد البشرية.
وجب عليها مراجعة  حيث أن الإدارة الإســــــــــتراتيجية للموارد البشــــــــــرية بإعتبارها الإدارة المســــــــــؤولة على المورد البشــــــــــري

بشــــرية من إســــتراتيجيات تخطيط وتوظيف للموارد البشــــرية، والعمل على طرق وأســــاليب الحصــــول على الموارد ال وتطوير
العمل، إدارة  )تعلم،إدراك،إتجاهات، دافعية...( والجماعية )جماعات محددات ســــلوكياتهم الفرديةمختلف دراســــة وتوجيه 

 هذا المورد البشـــري)الممارســـات القيادية، نظام الإتصـــالات ...( وهذا من أجل الحفاظ على  وظيفيةالصـــراعات...( وال
بالإعتماد على تفعيل مختلف الأنشــــــــــــطة والإســــــــــــتراتيجيات الاــــــــــــرورية لهذا الغرض من إســــــــــــتراتيجيات تدريب وتقييم 

 ومكافئات للموارد البشرية.
 إلى  وضــــــــمن هذه الخاتمة ســـــــــنتعرض من جانبيه النظري والتطبيقي بحثنا العلمي الأكاديميبناءعلى ما تم التطرق إليه في 

 :حيث   لبحثانتائج 
ية إلى مجموعة من النتائج التي تســـمح لنا بالإجابة على الإشـــكال بحثنا العلمي الأكاديميتم التوصـــل من خلال 

 بإختبار مدى صحة الفرضيات المقدمة، حيث نذكر من أهم هذه النتائج:
من )تخطيط،  البشـــريةحيث أنه رغم كل  ما تقوم به المؤســـســـة من الممارســـات الإســـتراتيجية في إدارتها لمواردها 

 توظيف، تدريب، تقييم، تحفيز( لغرض توجيه وتعزيز سلوكياته، إلا أنه تم تسجيل عدة نقائص نذكر منها:
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من مشـــاكل عديدة، من أهمها الحصـــول على الموارد البشـــرية المؤهلة التي من شـــأنها تحقيق الأهداف ة تعاني المؤســـســـ-2
ية بهة التنافســـــــــية الشـــــــــديدة في ظل التأثير المتزايد للتغيرات الإقتصـــــــــادالإســـــــــتراتيجية للمؤســـــــــســـــــــة، مما يســـــــــمح لها بمجا

 والتكنولوجية، وبالتاو زيادة إنتاجيتها، وضمان بقاءها وإستمراريتها.
ارســــــات التركيز على مفاهيم وممة هل والحفاظ عليه  يجب على المؤســــــســــــمن أجل الحصــــــول على المورد البشــــــري المؤ -1

طة في ، مثل ما هو الحال لإســــتراتيجية التوظيف بالمؤســــســــة التي تعتمد معايير بســــيارد البشــــريةالإدارة الإســــتراتيجية للمو 
 عملية التوظيف. 

 تساهم إستراتيجية الموارد البشرية في خلق الجو الملائم للعمل وذلك من خلال السهر على تطبيق -3
 م المعمول به.مستوى أفال يتماشى مع التنظيالسياسات والبرامج المختلفة التي من شأنها تحفيز العمال على تقديم 

تزويد  التي من شــــأنها المســــاهمة في الخطة الإســــتراتيجية في إعداد إشــــراك الإدارة الإســــتراتيجية للموارد البشــــرية عدم -4
 الفريق القائم على صياغة الإستراتيجية العامة للمؤسسة بمختلف المعلومات المتعلقة بمهارات وإمكانات العاملين.

 .إدراج العنصر البشري بمختلف مستوياته في عملية صياغة الإستراتيجية العامة للمؤسسةعدم -5
 تسجيل نقص في البرامج التدريبية والتكوينية التي تعتمدها المؤسسة في تطوير موردها البشري. -6

اء فقط بمعايير البشــري والإكتفعدم إعتماد  المؤســســة على معايير علمية حديثة أو عصــرية في عملية تقييم موردها  7-
 تقليدية بسيطة.

له تأثير واضــــــح على الأهداف الخاصــــــة  حيث أن هذا العنصــــــر ،م بدراســــــة الســــــلوك الوظيفي للأفرادالإهتما عدم -8
   للأفراد المتمثلة في تلبية الحاجيات المادية والمعنوية، والأهداف العامة للمؤسسة.

 التوصيات 
 مامدى مســــاهمة الإدارة الإســــتراتيجية للموارد البشــــرية"الدراســــة التحليلية لإشــــكالية يمكننا بصــــفة عامة من خلال

توجيه الســلوك  في عين الدفلى وحدة"، هياكل غرب-باتيميتال "بمؤســســة البناءات المصــنعة والهياكل المعدنية
ف المؤســـــــــســـــــــات طرف مختل" أن نقدم بعض التوصـــــــــيات التي يمكن الإســـــــــتعانة بها من للأفراد العاملين بها الوظيفي 

أن لها أهمية قصــــــــــوى في توجيه نلاحظ التي  لإســــــــــتراتيجيات إدارة الموارد البشــــــــــرية، الإقتصــــــــــادية الجزائرية عند تطبيقها
 ونذكر منها ما يلي:، سلوكيات الأفراد نحو تحقيق الأهداف الإستراتيجية العامة للمؤسسة

تيجي ية للموارد البشـــرية، الذي يســـمح لها بالتخطيط الإســـتراتبني أســـلوب الإدارة الإســـتراتيج ةب على المؤســـســـيج -2
لأهــداف ا ســــــــــــــلوكيــاتهم نحو خــدمــة لتوظيف الكفــاءات والمهــارات العــاليــة من الموارد البشــــــــــــــريــة، والعمــل على توجيــه

 الإستراتيجية للمؤسسة.
 تصـــــميم هيكل نشـــــطتها إلىالمنظور القديم في التســـــيير الإداري الروتيني لجميع أ نمالإنتقال  ةســـــســـــالمؤ  يجب على -1

تنظيمي يوو أهمية قصـــــوى لمكانة الإدارة الإســـــتراتيجية للموارد البشـــــرية التي من شـــــأنها تدعيم مســـــؤوو الموارد البشـــــرية 
 بإمكانيات ومعلومات تمكنهم من المشاركة في صياغة الإستراتيجية العامة للمؤسسة.
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ليها خلق أجل تحقيق نوع من الفعالية، يجب ع فمن مســـــتقرة،في ظل بيئة  متعددة، متنوعة وغير ة تعمل المؤســـــســـــ -3
، هب نوع من التوازن والتكامل بين أنشـــطة الإدارة الإســـتراتيجية للموارد البشـــرية وحاجيات الأفراد داخل التنظيم المعمول

 ح  يشعر هؤلاء الأفراد بنوع من الأمن والرضا الوظيفي، مما يساعد على بقاء وإستمرارية المؤسسة.
إعطاء أهمية بالغة للعنصـــــــــر البشـــــــــري، بالإنتقال من مفهوم أن الفرد خلة يعمل ويصـــــــــغي للأوامر فقط ويتلقى أجر  -4

مقابل ذلك، إلى مفهوم أن الفرد إنســــــــان له مشــــــــاعر، حاجيات، ســــــــلوكيات، كفاءات ومهارات تعتبر بمثابة رأس مال 
 مراريتها.عزيز تنافسية المؤسسة ، وكذا بقاءها وإستفكري ومعرفي  ينتج عنه قيمة إبداعية وإبتكاريةتساهم في ت

تي تفرضــــــها مع المتطلبات الضــــــرورة إنتهاج المؤســــــســــــة أســــــاليب وبرامج تدريبية علمية حديثة، ومســــــتمرة تتماشــــــى  -5
  ظروف العمل وشدة المنافسة.

وياتهم في صــياغة ختلف مســتبمدعم مشــاركة العاملين  الإســتراتيجية، لقراراتها تهافي إطار صــياغ ةيجب على المؤســســ -6
 هذه القرارات، مما يفتح لهم المجال في إظهار قدراتهم الفكرية والإبداعية .

درات للتحفيز المادي والمعنوي، يرتكز على الق في إطار تشـــــجيعها لعمالها وضـــــع نظام عادلة يجب على المؤســـــســـــ -7
 ،الأمانمما ينمي لديهم الشــــــــعور بالثقة و  ،تنظيميوالكفاءات والجهود المبذولة من طرف كل العاملين ضــــــــمن الهيكل ال

 وكذا الإنتماء والولاء للمؤسسة.
غة االإلمام بكافة الكفاءات والموارد البشـــــــرية على كافة المســـــــتويات، في إتخاذ القرارات وصـــــــي على المؤســـــــســـــــة يجب -8

 الإستراتيجية العامة للمؤسسة.
مد على صــــياغة هيكل تنظيمي يعت عليهاوجب  هافرادلأيفية دراســــة الســــلوكيات الوظب أن تقوم المؤســــســــةمن أجل -9

مختلف المســـــتويات الإدارية مما يســـــاعد على تقريب وجهات النظر والتنســـــيق من أجل  تســـــهيل عملية الإتصـــــالات بين
 تحقيق رضاهم من جهة ومن جهة أخرى تحقيق أهداف الإستراتيجية العامة للمؤسسة.

   أفاق البحث
المحاور ذات إلى عديد من المواضـــــيع و  الباحثين في إطار دراســـــة  الإدارة الإســـــتراتيجية للموارد البشـــــريةتطرق العديد من 

بار أن لســــلوكيات الأفراد وتوجهاتهم بإعت الصــــلة بها، إلى أنه رغم ذلك ما زالت تعاني من نقص حاد في إطار دراســــتها
 لمؤسسة .العنصر البشري هو المورد الرئيسي الذي يحرك مختلف موارد ا

الإدارة الإســـــــتراتيجية للموارد البشـــــــرية ودورها في توجيه فإن دراســـــــــتنا لموضـــــــــوع " ،ما تم التطرق إليه من خلال   
ما هي إلا محاولة لإبراز مدى مساهمة الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية في توجيه وتعديل السلوك الوظيفي للأفراد" 

ية، رية التي تنشـــــــط ضـــــــمن بيئة تتميز بكثير من التعقيدات والمتغيرات الإقتصـــــــادســـــــلوكيات الأفراد بالمؤســـــــســـــــات الجزائ
 الإجتماعية والسياسية....الخ.
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بما أن دراســة هذا الموضــوع شــاســعة وفيها كثير من الجزئيات والموضــوعات الفرعية، فإن دراســتنا هذه لا تخرج عن نطاق 
مفاهيمه المتعددة، مما يترك  أفاق البحث مفتوحة أمام الدراســــــــــــــات الســــــــــــــابقة، حيث ة يكن بوســــــــــــــعنا الإلمام بكامل 

 الباحثين والمتخصصين في هذا المجال، حيث يمكن لنا أن نذكر بعض المواضيع المقترحة للدراسة مستقبلا نذكر منها:
 لمورد البشري.ل الإستراتيجي داءالأعلى  إدارة المواهبأثر تطبيق ممارسات  -
 الإجتماعية في إدارة الموارد البشرية على أداء المورد البشري. أثر تطبيق ممارسات المسؤولية-
 الموارد البشرية الخاراء ودورها في تغيير الثقافة التنظيمية للمؤسسة.-
 إستراتيجيات الموارد البشرية في سلوك المواطنة التنظيمية. أثر-
 .ا الوظيفي للأفراد ممارسات الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية ودورها في تعزيز الرض-
 الذكاء الإصطناعي ودوره في توجيه السلوكيات التنظيمية للأفراد.-
 العالمية وأثرها في تغيير السلوكيات التنظيمية للأفراد. إستراتيجيات الموارد البشرية-
 
 
 
 
 
 
 

 صوي .إلى توفي الأخير يمكن القول أن دراستنا هذه كباقي الدراسات، لا تخلو من النقائص، وهي بحاجة 
 نرجوا أننا كنا موفقين في إنجاز هذا العمل المتواضع.
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 .1116، للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، عمان، الأردن
  علميةثانيا : الأطروحات والرسائل ال

أطروحة  " الإدارة الإســـــــتراتيجية للموارد البشـــــــرية كمدخل للتغيير في الســـــــلوك التنظيميأحمد مصـــــــــنوعة  " .2
 .1125، جامعة الشلف م تسيير، علو دكتوراه، إدارة أعمال

 دور الإدارة الإســـــــتراتيجية للموارد البشـــــــرية في تطوير القطاع الســـــــياحي في الجزائر: ،بن حســـــــــان حكيم .1
ية العلوم كل  ،جامعة الجزائر ،لنيل شـــــــــهادة دكتوراه دولة في علوم التســـــــــيير تخصـــــــــص إدارة الأعمالأطروحة مقدمة 

 .1124الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير سنة
الإدارة الإســـــتراتيجية للموارد البشـــــرية ودورها في تحســـــين أداء العاملين )دراســـــة حالة  ،بن ميرة مصــــــطفى .3

ص أطروحة مقدمة لنيل شـــهادة الدكتوراه في علوم التســـيير تخصـــمؤســـســـة صـــيدال فرع أونتيبيوتيكال بالمدية(. 
عة يحي التســــــيير جامكلية العلوم الاقتصــــــادية والتجارية وعلوم التســــــيير، قســــــم علوم   1111ســــــنة  ،إدارة الأعمال
 فارس بالمدية

نافســـــــــية دورها في تطوير الميزة التالإســــــــتراتيجية للموارد البشـــــــــرية و  مقومات تفعيل الإدارة ،تبرورت علال .4
لعلوم اكلية العلوم الاقتصــــــــــادية و   ،أطروحة دكتوراه  ،مدخل الموارد المعرفة الكفاءات  دراســــــــة حالة موبيليس

 .1126-1125، 13الجزائر جامعة  ،التجارية وعلوم التسيير
دور التمكين في تعزيز الإبداع المنظمي: دراســــــــــة لأراء القيادات العلمية في جامعة "جلال ســـــــــــــعد الملوك،  .5

 .1111، أطروحة دكتوراه غير منشورة،كلية الإدارة والإقتصاد، جامعة الموصل، العراق، "الموصل
هادة أطروحة لنيل شــــــــ ســـــــلوك الإنضـــــــباط الوظيفي،في تعزيز دور إدارة الموارد البشـــــــرية ، حاج عمر إبراهيم .6

، تخصــص تنمية ةغرداي -ومية الإســتشــفائية متليليدراســة ميدانية  المؤســســة العم دكتوراه علوم في علم الإجتماع ،
الموارد البشــــــــرية، كلية العلوم الإنســــــــانية والإجتماعية، قســــــــم العلوم الإجتماعية، جامعة محمد خياــــــــر، بســــــــكرة، 

1126 



 

 
 

الإدارة الإلكترونيـة للمـوارد البشـرية كأحـد مـداخل إدارة المعرفـة، دراسـة حالـة شـركة جازي ي، "حسـين علـ .7
"، مـذكرة مكملـة لنيـل شـهادة الماجسـتير، تخصـص إدارة المـوارد البشـرية، قسـم علـوم التسـيير، كليـة للاتصالات

 .1124،الجزائر،  3امعة الجزائرالعلوم الاقتصادية، العلوم التجارية وعلوم التسيير، ج
، أطروحة "" إســـتراتيجية الموارد البشـــرية في المؤســـســـة الإقتصـــادية حالة مؤســـســـة ســـوناطراك،حســـين يرقى .8

 . 1118-1117، 13لإقتصادية وعلوم التسيير ، جامعة الجزائر دكتوراه ،كلية العلوم ا
ليبية: داء العاملين في شـــركة الإتصـــالات الأثر إســـتراتيجيات الموارد البشـــرية على أ ،ســــعيد سمير أبو جليدة .9

، الأردن، عمال، جامعة الشــرق الأوســط، عمانرســالة ماجســتير في إدارة الأعمال ، قســم إدارة الأعمال، كلية الأ
1128. 

أثر التســــــويق الداخلي وجودة الخدمة على رضــــــا الزبائن: دراســــــة تطبيقية  صـــــــالح عمر الكرامة الجريري، " .21
، أطروحــة دكتوارة تخصــــــــــــــص إدارة الأعمــال، جــامعــة دمشــــــــــــــق، غير منشــــــــــــــورة ليمنيــة"لعينــة من المصــــــــــــارف ا

 .1116سوريا
وأثرها في تحقيق التميز المؤســـســــي  ممارســـات إدارة المورد البشــــرية" ،عبد المحســــن أحمد حاجي حســــن .22

لأعمال، ا، ، رســــالة ماحســــتير إدارة أعمال،كلية "دراســـة تطبيقية في شـــركة زين الكويتية للإتصـــالات الخلوية
 .1121جامعة الشرق الأوسط، 

دور إســـتراتيجية التنويع في تحســـين أداء المؤســـســـة الصـــناعية دراســـة حالة مؤســـســـة  ، "عمر تيمجغدين .21
ية العلوم لإقتصادية ، تخصص: إقتصاد صناعي، كل"، ماجسـتير غير منشورة في العلوم اكوندور )برج بوعريريج (

 .1123-1121، بسكرة ،جامعة محمد خيار وعلوم التسيير ،التجارية الإقتصادية و 
دور ممارسـات الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية في تحسين الأداء الوظيفي (: 2222)قاضـي عبد الحكيم  .23

(، أطروحة دكتوراه GICAدراســة حالة المجمع الصـــناعي لإسمنت الجزائر) للعاملين في منظمات الاعمال الجزائرية
  البشير الإبراهيمي برج بوعريريج، تخصص إدارة أعمالغير منشورة، جامعة محمد 

ســـة حالة عينة درا ،" اثر إســـتراتيجية تنمية الموارد البشـــرية على أداء الأفراد في الجامعات،مانع صـــبرينة .24
  1124 ،ييرقســـم علوم التســـ ،قتصـــادية والتجارية وعلوم التســـييركلية العلوم الا،أطروحة دكتوراه ،من الجامعات"

 .  1125 ،بسكرة ،مد خيارجامعة مح
أطروحة لنيل شــــــــــهادة الدكتوراه في إدارة الموارد البشــــــــــرية: أثر (، 2711محمد بن ســــــــالم بن محمد باعمر) .25

ممارســـــات إدارة الموارد البشـــــرية عل ســـــلوك المواطنة التنظيمية من خلال الســـــلوك التنظيمي في مؤســـــســـــات القطاع 
   ماليزيا الخاص في سلطنة عمان، جامعة العلوم الإسلامية



 

 
 

أثر الإدارة الإســـــــــــتراتيجيــة على كفــاءة وفعــاليــة الأداء )دراســــــــــــة قطــاع  ،محمـــد حنفي محمـــد نور تبيـــدي .26
، قســــم إدارة الأعمال، مدرســــة العلوم الإدارية، اه فلســــفة في إدارة أعمالأطروحة دكتور  الإتصـــالات الســـودانية(،

 .1121السودان، 
دراســـة  ،ي تحســـين أداء المؤســـســـة الإقتصـــاديةالبشـــري فدور إســـتراتيجية المورد ، "مغريش عبد الكريم .27

ية م الإقتصـــــاد، كلية العلو منشـــــورة في تســـــيير الموارد البشـــــرية، مذكرة ماجســـــتير غير "حالة بنك الجزائر الخارجي
 .1121-1122، ة، قسنطينوعلوم التسيير، جامعة منتوري

أطروحة  ،وتحقيق الميزة التنافســـــــــية"،" الموارد البشـــــــــرية كمدخل إســـــــــتراتيجي لإدارة التغيير نبق بوبكر .28
 .1127-1126، 3تصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر ، كلية العلوم الإقدكتوراه
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 استبيــــــــــــــــــان

الإســـــــــــــتراتيجية "الإدارة : في إطــــــــــــار التحاـــــــــــــير لإعـــــــــــــداد أطروحـــــــــــــة دكتـــــــــــــوراه الموســـــــــــــومة بـــــــــــــالعنوان
، يشـــــــــرفني أن أضـــــــــع للمـــــــــوارد البشـــــــــرية و دورهـــــــــا فـــــــــي توجيـــــــــه الســـــــــلوك الـــــــــوظيفي للأفـــــــــراد"

ــــــــــى مجموعــــــــــة مــــــــــن البيانــــــــــات  ــــــــــذي تم تصــــــــــميمه للحصــــــــــول عل ــــــــــديكم هــــــــــذا الاســــــــــتبيان وال ــــــــــين أي ب
 التي تدخل ضمن أهداف خدمة البحث المذكور أعلاه.

مـــــــــــع وضـــــــــــع  ,للاســـــــــــتبيان  لهــــــــــذا الغـــــــــــرض نلـــــــــــتمس مـــــــــــنكم الـــــــــــتمعن في قـــــــــــراءة العبـــــــــــارات المكونـــــــــــة
 ( في الخانة الموافقة لإجابتكم .علامة  )

أرجـــــــــــوا مــــــــــــن ســـــــــــيادتكم عــــــــــــدم وضـــــــــــع عــــــــــــدة علامـــــــــــات أمــــــــــــام العبـــــــــــارة الواحــــــــــــدة ، أو تــــــــــــرك أي 
 عبارة دون إجابة.

ــــــــــــــن يكــــــــــــــون            ــــــــــــــتي ســــــــــــــتدلونا بهــــــــــــــا ، ل وفي الأخــــــــــــــير نعلــــــــــــــم ســــــــــــــيادتكم أن المعلومــــــــــــــات ال
ة بموضـــــــــــــــوع البحـــــــــــــــث ، كمـــــــــــــــا أنهـــــــــــــــا ســـــــــــــــتعنى اســـــــــــــــتخدامها إلا لأغـــــــــــــــراض علميـــــــــــــــة ذات علاقـــــــــــــــ

 بالسرية التامة.
 تقبلوا منا أسمى عبارات التقدير و الاحترام.
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 البشرية والإستراتيجية العامة لمؤسستكم.
     

2 
علــــــــــــــــى تقــــــــــــــــوم إســــــــــــــــتراتيجية المــــــــــــــــوارد البشــــــــــــــــرية بمؤسســــــــــــــــتكم 

 استغلال كل الكفاءات والموارد المتاحة.
     

1 
تهــــــــــــدف إســــــــــــتراتيجية المــــــــــــوارد البشــــــــــــرية بمؤسســــــــــــتكم إلى تنميــــــــــــة 

 وترقية مواردها البشرية 
     

2 
تعمـــــــــــــــــــــــل مؤسســـــــــــــــــــــــتكم علـــــــــــــــــــــــى التشـــــــــــــــــــــــخيص والتحليـــــــــــــــــــــــل 

 الاستراتيجي لمواردها البشرية. 
     

3 

هياكــــــــــــل  -باتيميتــــــــــــال) يوجــــــــــــد نظــــــــــــام معلومــــــــــــات بمؤسســــــــــــة 
( يهـــــــــــتم بجمـــــــــــع ومعالجـــــــــــة وتخـــــــــــزين المعلومـــــــــــات حـــــــــــول  غـــــــــــرب

 الموارد البشرية

     

6 
يــــــــــتم صــــــــــياغة وتصــــــــــميم خطــــــــــة إســــــــــتراتيجية للمــــــــــوارد البشــــــــــرية 

 بالمؤسسة تسمح باكتشاف الكفاءات والمهارات 
     

7 

(علــــــــى نتــــــــائج  هياكــــــــل غــــــــرب -باتيميتــــــــالتعتمــــــــد مؤسســــــــة )
العمــــــــــــــل الســــــــــــــابقة في صــــــــــــــياغة وتصــــــــــــــميم خطتهــــــــــــــا للمــــــــــــــوارد 

 البشرية .
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8 
ـــــــــــالتلجـــــــــــا مؤسســـــــــــة ) ـــــــــــد  هياكـــــــــــل غـــــــــــرب -باتيميت (في تحدي

 احتياجاتها من الموارد البشرية  إلى تحليل الوظائف.
     

9 
 هياكـــــــــــــــل غـــــــــــــــرب -باتيميتـــــــــــــــالتعتمـــــــــــــــد  إدارة مؤسســـــــــــــــة )

 (على مصادر متنوعة للبحث عن الموارد البشرية.
     

10 
ـــــــــــالتركـــــــــــز مؤسســـــــــــة ) (في سياســـــــــــة  هياكـــــــــــل غـــــــــــرب -باتيميت

 الاستقطاب على جذب الأفراد ذوي الخبرات العالية. 
     



 

 
 

11 

ــــــــــــالتقــــــــــــوم مؤسســــــــــــة ) ( بدراســــــــــــة  هياكــــــــــــل غــــــــــــرب -باتيميت
ــــــــــف ومــــــــــن ثم اختيــــــــــار  ــــــــــف مصــــــــــادر التوظي ــــــــــيم كفــــــــــاءة مختل وتقي

 ما يتناسب منها.

     

12 
(علـــــــــى نتـــــــــائج  هياكـــــــــل غـــــــــرب -باتيميتـــــــــالتعتمـــــــــد مؤسســـــــــة)

 الامتحانات في عملية انتقاء المرشحين للتوظيف.
     

      يتم تنصيب الأفراد الجدد حسب مؤهلاتهم وكفاءاتهم. 13

14 
هياكــــــــــــــل  -باتيميتــــــــــــــالالجـــــــــــــدد بمؤسســــــــــــــة )يتـــــــــــــأقلم الأفــــــــــــــراد 

 (مع ظروف العمل بسرعة. غرب
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15 
ـــــــــــــــــنظم إدارة المـــــــــــــــــوارد البشـــــــــــــــــرية بالمؤسســـــــــــــــــة دورات تدريبيـــــــــــــــــة  ت

 مستمرة للعاملين.
     

16 
تهـــــــــــــــتم إدارة المـــــــــــــــوارد البشـــــــــــــــرية بتـــــــــــــــدريب العـــــــــــــــاملين وتطـــــــــــــــوير 

 معارفهم.
     

17 
تهـــــــــــــدف إســـــــــــــتراتيجية التـــــــــــــدريب إلى تحقيـــــــــــــق التجـــــــــــــانس بـــــــــــــين 

 متطلبات العمل و كفاءات العاملين ومهاراتهم.
     

18 
تركـــــــــــز المؤسســــــــــــة علـــــــــــى وضــــــــــــع بـــــــــــرامج تدريبيــــــــــــة تمـــــــــــس كافــــــــــــة 

 العاملين في مختلف الأقسام و المستويات .
     

19 

 هياكــــــــــــل غــــــــــــرب -باتيميتــــــــــــاليســــــــــــمح التــــــــــــدريب بمؤسســــــــــــة)
ــــــــــــــات  (بإحــــــــــــــداث التوافــــــــــــــق بــــــــــــــين كفــــــــــــــاءات العــــــــــــــاملين ومتطلب

 التحسين المستمر للأداء.
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20 
يييســــــــــــــاهم نظــــــــــــــام تقيــــــــــــــيم الأداء في قيــــــــــــــاس جهــــــــــــــود الأفــــــــــــــراد 

 والجماعات .
     

21 
يعكـــــــــــــس نظـــــــــــــام تقيـــــــــــــيم الأداء مســـــــــــــتوى نجـــــــــــــاح العـــــــــــــاملين في 

 الأهداف الإستراتيجية المسطرة. تحقيق
     

22 
يســـــــــــــــاهم أســـــــــــــــلوب تقيـــــــــــــــيم الأداء في تقـــــــــــــــدير و تثمـــــــــــــــين  أداء 

 وسلوك الأفراد 
     

23 
ــــــــــــــــى  ــــــــــــــــزهم عل ــــــــــــــــيم أداء الأفــــــــــــــــراد في تحفي يســــــــــــــــاهم نظــــــــــــــــام تقي

 التحسين المستمر لأدائهم.
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24 

ـــــــــــــتهج مؤسســـــــــــــة ) ـــــــــــــالتن (نظـــــــــــــام  هياكـــــــــــــل غـــــــــــــرب -باتيميت
ـــــــــــــــل العمـــــــــــــــال و  ـــــــــــــــة عـــــــــــــــادل حســـــــــــــــب مســـــــــــــــتويات تأهي مكافئ

 أدائهم.

     

25 

ـــــــــــــك مؤسســـــــــــــة ) ـــــــــــــالتمتل (نظـــــــــــــام  هياكـــــــــــــل غـــــــــــــرب -باتيميت
تعوياــــــــــــات ياــــــــــــمن متطلبــــــــــــات التحفيــــــــــــز المعنــــــــــــوي و المــــــــــــادي 

 للعمال.

     



 

 
 

26 
يـــــــــــوفر نظـــــــــــام التعوياـــــــــــات بالمؤسســـــــــــة مزايـــــــــــا متنوعـــــــــــة تســـــــــــهم 

 الوظيفي للعمال.في تعزيز الرضا 
     

27 
تقـــــــــوم المؤسســـــــــة بتحـــــــــديث نظـــــــــام تعوياـــــــــاتها وفـــــــــق المتطلبـــــــــات 

 والمتغيرات البيئية المختلفة والمتعددة.
     

28 

(نظــــــــــــــام  هياكــــــــــــــل غــــــــــــــرب -باتيميتــــــــــــــالتمتلــــــــــــــك مؤسســــــــــــــة)
تعوياـــــــــات يمكـــــــــن الأفـــــــــراد مـــــــــن الحصـــــــــول علـــــــــى فـــــــــرص ترقيـــــــــة 

 و التطوير داخل المؤسسة.

     

 
ـــــــــــــــــا ـــــــــــــــــاءات المصـــــــــــــــــنعة  :ثالث ـــــــــــــــــراد بمؤسســـــــــــــــــة البن ـــــــــــــــــوظيفي للأف ـــــــــــــــــه وتعـــــــــــــــــديل محـــــــــــــــــددات الســـــــــــــــــلوك ال توجي

ـــــــــال)والنحـــــــــاس ـــــــــدوحـــــــــ (هياكـــــــــل غـــــــــرب -باتيميت تعمـــــــــل قائمـــــــــة العبـــــــــارات الـــــــــتي يتاـــــــــمنها هـــــــــذا المحـــــــــور   :فلىدة عـــــــــين ال
ــــــــــه وتعــــــــــديل محــــــــــددات الســــــــــلوك الــــــــــوظيفي بالمؤسســــــــــة، لــــــــــذا نرجــــــــــو مــــــــــن ســــــــــيادتكم  ــــــــــراز متطلبــــــــــات توجي ــــــــــى توضــــــــــيح و إب عل

ـــــــــتي تعـــــــــبر عـــــــــن وجهـــــــــة نظـــــــــرك أو رؤيتـــــــــك الملائمـــــــــة لمحتـــــــــوى ذا الاســـــــــتبيان بوضـــــــــع علامـــــــــة )ملـــــــــئ هـــــــــ ( في الخانـــــــــة المناســـــــــبة ال
 .العبارة
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29 
ـــــــــــــــات بنـــــــــــــــاء  تســـــــــــــــعى إدارة  ـــــــــــــــز متطلب المؤسســـــــــــــــة إلى تعزي

 كفاءات تتصف بروح المسؤولية والمبادرة.
     

30 
تهــــــــــــتم إدارة المــــــــــــوارد البشــــــــــــرية في المؤسســــــــــــة بالاتجاهــــــــــــات 

 الايجابية للأفراد العاملين
     

31 
تركــــــــــــز إدارة المــــــــــــوارد البشــــــــــــرية علــــــــــــى توجيــــــــــــه اتجاهـــــــــــــات 

 الإستراتيجية الأفراد لتتماشى مع رؤيتها
     

32 
تعطـــــــــــــي إدارة المـــــــــــــوارد البشـــــــــــــرية أهميـــــــــــــة لتـــــــــــــدعيم القـــــــــــــيم 

 والعادات والتقاليد المشتركة. 
     

33. 
تهــــــــــــــتم إدارة المــــــــــــــوارد البشــــــــــــــرية بتعزيــــــــــــــز ثقــــــــــــــة العــــــــــــــاملين 

 بقدراتهم وخبراتهم وكفاءتهم.
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34 
أنشــــــــــــطة التوعيـــــــــــــة والتوجيــــــــــــه العــــــــــــاملين علـــــــــــــى  تســــــــــــاهم

 تعزيز إدراكهم لواجباتهم بالمؤسسة .
     

35 
تعمــــــــــــل إدارة المـــــــــــــوارد البشـــــــــــــرية علــــــــــــى توضـــــــــــــيح رســـــــــــــالة 

 وأهداف المؤسسة لدى العمال.
     

36 

تســـــــــاعد بـــــــــرامج الـــــــــتعلم والتنميـــــــــة المســـــــــطرة مـــــــــن طـــــــــرف 
الإدارة العمـــــــــــال علـــــــــــى التـــــــــــأقلم مـــــــــــع الأوضـــــــــــاع المهنيـــــــــــة 

 والتنظيمية

     



 

 
 

37 
تســــــــــــعى إدارة المــــــــــــوارد البشــــــــــــرية لتنميــــــــــــة وتطــــــــــــوير ثقافــــــــــــة 

 الأفراد العاملين.
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38 
تشــــــــــــــجع إدارة المــــــــــــــوارد البشــــــــــــــرية العــــــــــــــاملين علــــــــــــــى روح 

 الإبداع والابتكار.
     

39 

(نظـــــــــام  هياكـــــــــل غــــــــرب -)باتيميتـــــــــال تمتلــــــــك مؤسســــــــة
حـــــــــــــــوافز فعـــــــــــــــال يـــــــــــــــدفع العمـــــــــــــــال لماـــــــــــــــاعفة الجهـــــــــــــــود 

 أدائهم وسلوكهم وتطوير

     

40 

تهـــــــــــــــــــــتم إدارة المـــــــــــــــــــــوارد البشـــــــــــــــــــــرية بثقافـــــــــــــــــــــة التطـــــــــــــــــــــوير 
والتحســــــــــــين المســــــــــــتمر مــــــــــــن خــــــــــــلال تشــــــــــــجيع سياســــــــــــة 

 الإبداع والابتكار. 
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41 
تقــــــــــــــوم إدارة المؤسســــــــــــــة علــــــــــــــى تشــــــــــــــكيل فــــــــــــــرق عمــــــــــــــل 

 تساعد على تعزيز روح التعاون بين الأفراد. 
     

42 
تعتمــــــــــــد المؤسســــــــــــة علــــــــــــى مختلــــــــــــف المكونــــــــــــات والمــــــــــــزيج 

 الثقافي لتكوين جماعات العمل.
     

43 

تهـــــــــــــــــتم المؤسســـــــــــــــــة بتعزيـــــــــــــــــز روح المســـــــــــــــــؤولية المشـــــــــــــــــتركة 
مــــــــــــن اجــــــــــــل تحســــــــــــين الأداء داخــــــــــــل جماعــــــــــــات العمــــــــــــل 

 الجماعي.

     

44 

تقـــــــــــوم المؤسســـــــــــة بتوجيـــــــــــه وتعـــــــــــديل ســـــــــــلوكيات الأفـــــــــــراد 
داخـــــــــــــل الجماعـــــــــــــات بالصـــــــــــــورة الـــــــــــــتي تحقـــــــــــــق التكامـــــــــــــل 

 الوظيفي.
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45 
النزاعــــــــــات  تمتلــــــــــك المؤسســــــــــة القــــــــــدرات الكافيــــــــــة لفــــــــــض 

 و الصراعات بين أفراد الجماعة.
     

46 
ـــــــــــــــى منـــــــــــــــع ظهـــــــــــــــور  تعمـــــــــــــــل إدارة المـــــــــــــــوارد البشـــــــــــــــرية عل

 الصراعات بين العمال.
     

47 
تــــــــــوو إدارة المــــــــــوارد البشــــــــــرية أهميــــــــــة للصــــــــــراعات القائمــــــــــة 

 بدراستها وتقييمها  والحد من ظهورها مستقبلا.
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48 
ـــــــــوفر مؤسســـــــــة ) ـــــــــالت (المنـــــــــاخ  هياكـــــــــل غـــــــــرب -باتيميت

 الملائم للعمل بين القائد والمرؤوسين 
     

49 

(المجـــــــــال  هياكـــــــــل غـــــــــرب -باتيميتـــــــــالتفـــــــــتح مؤسســـــــــة)
لان تكــــــــــــون قيــــــــــــادات رسميــــــــــــة بجانــــــــــــب القيــــــــــــادات غــــــــــــير 

 الرسمية.

     

50 
(علـــــــــى  غـــــــــربهياكـــــــــل  -باتيميتـــــــــالتشـــــــــجع مؤسســـــــــة)

 التعاون بين التنظيمات الرسمية وغير الرسمية.
     



 

 
 

51 
ؤسســــــــــة علــــــــــى مبــــــــــدأ تقــــــــــوم عمليــــــــــة اتخــــــــــاذ القــــــــــرارات بالم

 المشاركة والتشاور
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52 

ـــــــــالتعتمـــــــــد مؤسســـــــــة) (نظـــــــــام  هياكـــــــــل غـــــــــرب -باتيميت
اتصــــــــــــــال فعــــــــــــــال يســــــــــــــمح بانتقــــــــــــــال المعلومــــــــــــــات بــــــــــــــين 

 القادة و المرؤوسين

     

53 
تســــــــــعى إدارة المؤسســــــــــة إلى وضــــــــــع حــــــــــد للعقبــــــــــات الــــــــــتي 

 تعيق حركة المعلومات بين العمال. 
     

54 

(علـــــــــى هياكـــــــــل غـــــــــرب -باتيميتـــــــــالتســـــــــهر مؤسســـــــــة )
التنويـــــــــــع في طـــــــــــرق الاتصـــــــــــال ســـــــــــواء داخـــــــــــل أو خـــــــــــارج 

 المؤسسة.

     

55 
تمتلـــــــــــك المؤسســـــــــــة مـــــــــــوارد بشـــــــــــرية مؤهلـــــــــــة قـــــــــــادرة علـــــــــــى 

 تحسين فاعلية نظام الاتصالات 
     

 

 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

  72ملحق 

 71ملحق 

 

 ورشات إنجاز الهياكل المعدنية

 

 



 

 
 

 

 



 

 
 

 

 

 

درجتهم  مع ذكر جــــــدول يوضـــح القائمة الاسمية للأستاذة الجامعيين والخبراء المحكمين لأداة الدراسة، وفيما يلي   
 كل منهم: ةوظيفوالعلمية، 

 

 

 

الجامعة  الدرجة العلمية  الاسم واللق   الرقم 
 1 قلش عبد الله أستاذ تعليم عالي -الشلفجامعة حسيبة بن بوعلي

مانع فاطمة  أستاذ محاضر- أ جامعة حسيبة بن بوعلي -الشلف 2 
مزريق عاشور  أستاذ تعليم عالي جامعة حسيبة بن بوعلي  3 
فلاق محمد  أستاذ تعليم عالي جامعة حسيبة بن بوعلي  4 
 5 قويدر الواحد عبد الله أستاذ تعليم عالي جامعة حسيبة بن بوعلي 
 6 أحمد مصنوعة   أستاذ تعليم عالي جامعة حسيبة بن بوعلي 

 قائمة الأساتذة محكمي الإستبيان
 

 


