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أهدي ثمرة جهدي المتواضعة إلى الوالدين الكريمين حفظهما الله وأطال في  
غالي والنفّيس لأصل لهذه المرحلة، جزاهما الله عني خير  عمرهما، فقد قدما ال

 الجزاء. 

وأهديه إلى زميلتي في الدفعة والمرأة الطيبّة التي فـارقتنا، حمدوش هجيرة  
 رحمها الله وجعلها في علييّن. 

، والذي قدم لي دعمًا  إلى زوجي الذي ساندني طوال فترة إنجاز هذا العمل
 كبيراً. 

 إلى ابنتي العزيزة.

 . إلى إخوتي الأفـاضل، وأختي الكريمة

 إلى عائلة زوجي المحترمة. 

مشرفتي الفـاضلة الدكتورة بوسوسة نعيمة التي لم تتوانى لحظة في  إلى  
مساعدتي، أشكرها من كلّ قـلبي على نصائحها الثمينة وتوجيهاتها، وحرصها  

 . الكبير على إتمام هذا البحث

 

 



 
 

 

 

 تقدير شكر و 

الشكر أولاً وأخيراً لله سبحانه وتعالى، أحمده حمدا كثيرا طيبّا على توفيقه  
 لإتمام هذا العمل، اللّهم لك الحمد.

أتقدم بجزيل الشكر والعرفـان لمشرفتي المحترمة والأستاذة الفـاضلة الدكتورة  
بوسوسة نعيمة، لقبولها الإشراف على هذا العمل، وعلى تفهمها الكبير  

 وحرصها الشديد. 

 أتقدّم بشكر خاص لوالدي والدتي الكريمين وزوجي الموّقر. 

 أشكر السادة أعضاء لجنة التكوين 
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 شكر خاص لإطارات مجمع صيدال وعلى رأسهم للأستاذ أمين باي 

 دوفي الأخير أشكر كل ما ساعدني وساندني من قريب أو بعي

 

 

 
 

 



 
 

 الملخص:  

إلى تحلیل الدور الإست�اقي لإدارة الموارد ال�شر�ة في ظلّ الأزمات   هذه الدراسة  تطرقنا من خلال

، والتي تمّت �مجمّع صیدال لإنتاج الأدو�ة عبر مجموعة من  في دراسة الحالة  19وخصصنا أزمة �وفید_ 

برنامج   �استعمال  إحصائ�ة  أدوات  وأ�ضا  ال�شر�ة،  الموارد  مدیر�ة  في  إطارات  مع  �المقابلات  الأدوات 

SPSS  الجوهريّ قبل حدوث الأزمة من خلال ال�شر�ة  الموارد  إدارة  إلى دور  ، وقد توصلنا من خلالها 

التي تناسب البیئة التنظ�م�ة �كلّ تغیراتها وسرعتها وشدة تنافسیتها، و�رز دور إدارة الموارد ال�شر�ة   ممارساتها

هم  قلق  ست�عاب ل�شر�ة و العمل على ا�ة الموارد اتفعیل الأطر القانون�ة المناس�ة لحماخلال الأزمة من خلال  

، العمل عن �عد مع إرساء الإدارة الإلكترون�ة و إتاحة  خلق جوّ من الطمأنینة والأمان الوظ�في،  و مخاوفهم �

  لمجمع تبني ال�قظة الاسترات�ج�ة التي تسمح ل�استخلاص عدة دروس في س�اق   19وقد سمحت أزمة �وفید 

 برشاقة عال�ة.  المحتملة الأزمات ة لمواجهة الكفاءات المناس� تعبئةبتطو�ر ممارسات إدارة الموارد ال�شر�ة و 

 .19إدارة الموارد ال�شر�ة_ الأزمة_ إدارة الأزمة_ �وفید_  الكلمات المفتاح�ة:

ABSTRACT 

Through our study, we examined the proactive role of Human Resources 
Management in times of crisis, focusing specifically on the COVID-19 crisis as a 
case study. The research was conducted at the SAIDAL pharmaceutical 
production group, using a set of tools such as interviews with HR department 
executives, as well as statistical methods using the SPSS software. 

Our findings highlighted the essential role of Human Resources 
Management before the crisis, through practices adapted to the organizational 
environment with its rapid changes and high competitiveness. The role of HRM 
also became evident during the crisis by activating appropriate legal frameworks 
to protect human resources and by addressing employees’ concerns and fears, 
creating an atmosphere of reassurance and job security. Additionally, HRM 
contributed to the implementation of electronic management and facilitated 
remote work. 

The COVID-19 crisis has allowed the extraction of several lessons in the 
context of adopting strategic vigilance, which enables the group to develop HRM 
practices and recruit suitable competencies to face potential future crises with high 
agility 

Key worlds: crises_ human resources management_ crises management_covid19
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 مقدمة  

 

 أ  
 

 تمهید:

و�ثیراً ما تجد نفسها في مواجهة    ،دینام�ك�ةو   في بیئة تنظ�م�ة شدیدة التعقید   تع�ش المنظمات الیوم

تخفي الكثیر من المفاجئات التي  م�اشرة مع تحد�ات طارئة أو وضع�ات غیر متوقعة، فبیئة الأعمال �اتت  

الدائم للتعامل  تسمح لها �الاستعداد  استرات�ج�ة عال�ة، التنبؤ �حدوثها دون التحلي ب�قظة    �صعب توقعها أو

و ضمن هذا التوجه تسعى المنظمات الحدیثة إلى توفیر  ،  تهدد وجودهامع أي مخاطر أو أزمات محتملة  

تجنیدها    تمالموارد ال�شر�ة التي یعتماد على  و لا �مكنها تحقیق ذلك دون الا الم�كانیزمات المناس�ة و تفعیلها  

ومرتكزاتها، الحدیثة  ممارساتها  �كلّ  الأزمات،  وم�ادرة في ظل  قائدة  لتكون  الا و   مس�قا  سترات�ج�ات  �تبني 

، �ما أن ظروف الأزمات الإدارة الإلكترون�ة للموارد ال�شر�ة  إرساء    تمكین الموارد ال�شر�ة والكفیلة بتحقیق  

التكو�ن المناسب للموارد ال�شر�ة لذلك �جب لا �مكن توفیر  الحفاظ على مستو�ات الأداء حیث    تستدعي

�عجّ �الأزمات    الیوملتحسین جاهز�تهم و قدرتهم على العمل في عالم �ات  تكو�نهم مس�قا على التعلّم الذاتي،  

 تي لا �مكن لأي منظمة التنبؤ بها. مجهولة المعالم وال

الأدو�ة �غیره من   واجهه مجمّع صیدال لإنتاج  الذي  التحدي  التي في  منظمات  الوهذا هو  العالم 

التعامل مع أزمة صح�ة �الدرجة الأولى و لكنها ذات علیها    التي فرضت عا�شت جم�عها نفس الأزمة،  

أ�عاد متعددة و أوجه �ثیرة، ففي ظل الحجر الصحي المفروض لمنع انتشار الو�اء ، �ان لزاماً على الموارد  

ال�شر�ة أن تستمر في مزاولة النشاط في المجمّع والحفاظ على المستو�ات الدن�ا من الأداء لیتمكن المجمع 

وضعت إدارة الموارد ال�شر�ة أمام تحديّ ال�قاء في ظل  19لاستمرار في نشاطه، فأزمة �وفید_من ال�قاء وا

�الحدّ الأدنى من الموارد ال�شر�ة، �الإضافة    العمل  ظروف الحجر الصحيّ والت�اعد الاجتماعي ومواصلة

س�اساتها   عبر  مصیرهم  حول  ال�شر�ة  الموارد  قلق  واحتواء  العمل  مناصب  على  الحفاظ  ضرورة  إلى 

تجاه المجتمع تخدمیها �الدرجة الأولى ، و �ذا االاجتماع�ة تجاه مسمسؤولیتها    ز�عزّ   وممارساتها، وهذا ما

 �اعت�ار صیدال هي قاطرة الصناعة الصیدلان�ة في الجزائر.

مات و قدرتها في إدارة  و خطورتها شكلت اخت�اراً حق�ق�ا لجاهز�ة المنظ  19إن طب�عة أزمة �وفید_

توظ�ف الكفاءات من  حتى  تتمكن  م  حیث لفوضعت استرات�ج�ات إدارة الموارد ال�شر�ة في المحك  الأزمات  

ولم تحظى ببرامج أو خطط تكو�ن�ة استعجال�ة مناس�ة لتجهیز    ت،المناس�ة التي تجید التعامل مع الأزما

تتمتع �المرونة والرشاقة لمثل هذه الظروف، فقد عملت إدارة الموارد ال�شر�ة  ل  ،مس�قاً   الكفاءات و تجنیدها

على الحفاظ على مناصب العمل مع الحفاظ على الحد الأدنى من    19لمجمع صیدال خلال أزمة �وفید_
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ما �حتاجه السوق جهوده إلى العمل�ة الإنتاج�ة �إنتاج  المجمع  وجه  فقد  الأداء الذي �سمح لها �الاستمرار،  

 �ة المز�د من المعقمات والأدو زمة لإنتاج  استغلال ظروف الأ�  الاسترات�ج�ةلمواجهة الأزمة، و قد سمحت هذه  

ال�حث   على  المكثف  التر�یز  وم�اشرة  الأزمة  انتهاء  حین  إلى  الأخرى  المنتجات  �ل  وتعلیق  الضرور�ة 

الاستثماري للمجمّع عبر دراسة استكشاف�ة لما قد �حتاجه السوق غدا في ظل �ل  والتطو�ر، لتوس�ع المجال  

التي فرضتها أزمة   الاسترات�ج�ةالتغیرات الحاصلة، و في هذا الس�اق و مع هذه التحد�ات و التوجهات  

 ، یبرز لنا واضحاً السؤال الرئ�سي ضمن إشكال�ة ال�حث . 19كوفید 

ماهي الاسترات�ج�ات و الممارسات التي تبنتها إدارة الموارد ال�شر�ة في مجمع صیدال لمواجهة ازمة  

 ؟    19كوفید  

 الأسئلة الفرع�ة التال�ة: وانطلاقا من الإشكال�ة الرئ�س�ة لدراستنا تتفرع لدینا 

سترات�ج�ة المسطرة في ظل الأزمة �الاعتماد على تمكن المجمع من تحقیق الأهداف الاهل  )1

 ممارسات إدارة الموارد ال�شر�ة؟ 

 ماهي الم�ادرات التي حققتها إدارة الموارد ال�شر�ة خلال الأزمة؟  )2

استفادت إدارة الموارد ال�شر�ة منها في تفعیل    وهل،  19ماهي الدروس المستفادة من أزمة �وفید_ )3

 �قظة استرات�ج�ة تجعلها أكثر رشاقة في المستقبل؟ 

 نضع الفرض�ات التال�ة: ،ال�حث إشكال�ة وانطلاقا من 

الرئ�س�ة:   ال�شر�ة لمجمع صیدال على استرات�ج�ة فعالة لمواجهة أزمة  الفرض�ة  الموارد  اعتمدت مدیر�ة 

 ، من خلالها تم توج�ه ممارسات إدارة الموارد ال�شر�ة لتحقیق أهداف واضحة ومحددة. 19كوفید_

 الفرض�ات الفرع�ة:

التي    الاسترات�ج�ةالأهداف    ممارسات إدارة الموارد ال�شر�ة في تحقیق أهمّ ساهمت    الفرض�ة الفرع�ة الأولى:

 . 19_وضعها المجمع لمواجهة تأثیرات أزمة �وفید 

فعالة مكنتها  ة في مجمع صیدال �م�ادرات نوع�ة و زت مدیر�ة الموارد ال�شر�تمیّ   الفرض�ة الفرع�ة الثان�ة:

 من تحقیق النتائج المطلو�ة أثناء الأزمة.  
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حسین أداء إدارة الموارد  �استخلاص دروس مهمة تسمح بت   19_ سمحت أزمة �وفید   الفرض�ة الفرع�ة الثالثة:

 . مستقبلاً  وتعز�ز قدراتها في إدارة الأزمات  ال�شر�ة،

 أهم�ة وأهداف الدراسة: 

 :تتمثل أهم�ة الدّراسة ف�ما یلي

وتحدیدًا ،  ومساهمتها الفعالة في إدارة الأزمات إدارة الموارد ال�شر�ة  دور  و أهم�ة  �براز  و   تسل�ط الضوء •

 . ةأزمة عالم�ة غیر مسبوق �اعت�ارها 19�وفید  أزمة

لتأثیرات  الوظ�فة استرات�ج�ة �إمكانها تجاوز  �تطوّر إدارة الموارد ال�شر�ة  مواك�ة   • لأزمات  السلب�ة 

 وتحو�لها إلى فرص.

، من  19مجمع صیدال في ظلّ أزمة �وفید_التعر�ف �جهود مدیر�ة الموارد ال�شر�ة على مستوى   •

 . م�ادراتها المختلفةخلال ممارساتها و 

 أمّا أهداف الدراسة فتتمثل ف�ما یلي: 

 التعرف على المقار�ات الأساس�ة التي تر�ط إدارة الموارد �الأزمات و�دارة الازمات. •

في مجمع صیدال لتطو�ر إدارة الموارد ال�شر�ة،   19الدروس المستفادة من أزمة �وفید_   التر�یز على  •

 وللاستعداد لأزمات محتملة.

من خلال مجمع صیدال    في الواقع  ةإبراز الفجوة الموجودة بین ال�حوث النظر�ة والأزمات الفعل�ّ  •

 أزمة فر�دة من نوعها. 19كون أزمة �وفید_

 الإجا�ة على إشكال�ة الدراسة والتساؤلات الفرع�ة، واخت�ار صحة الفرض�ات أو عدم صحتها.  •

 ار الموضوع: أس�اب اخت�

العلم�ة  تتمثل • في    الأس�اب  الموضوع  إلىلاخت�ار  و تأثیر  دراسة    السعي  أزمة    لاس�ماالأزمات 

وتحلیل دور إدارة الموارد ال�شر�ة من خلال ممارساتها    ، على وظ�فة ادارة الموارد ال�شر�ة،19كوفید_

 واسترات�جیتها في المؤسسات الجزائر�ة. 

في التقرب من واقع إدارة الموارد ال�شر�ة في المؤسسة الجزائر�ة  فیتمثل أبرزها  الأس�اب الذات�ة  أمّا   •

 الوقوف على تجر�ة مجمع صیدال تحدیداً.، و 19خلال أزمة �وفید_
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 حدود الدّراسة: 

تتمثل حدود دراستنا المیدان�ة في دراسة حالة مجمع صیدال �الحراش الجزائر العاصمة، وامتدت المدة  

، من خلال المقابلات التي جمعتنا �إطارات  2025إلى    2020الزمن�ة الرسم�ة التي استغرقتها الدراسة من  

 عمال والتي تضمّ مختلف الشرائح.مدیر�ة الموارد ال�شر�ة، و�ذلك من خلال توز�ع الاستب�انات على فئة من ال

  منهج الدّراسة:

اعتمدنا لإكمال هذه الدراسة على المنهج الوصفي والمنهج التحلیلي لعرض مختلف المفاه�م المتعلقة 

�إدارة الموارد ال�شر�ة والأزمات و�دارة الازمات والمقار�ات النظر�ة المفسرة لهم، و لتحلیل أثر الأزمات على  

ادارة الأزمات، وقد دعمنا ال�حث �أسلوب    وظ�فة ادارة الموارد ال�شر�ة و الأدوار المنوطة بها للمساهمة في

دراسة الحالة، بواسطة مجموعة من الأدوات وتمثلت في أداة المقابلة التي عرضناها على إطارات مدیر�ة  

الموارد ال�شر�ة �مجمع صیدال �الإضافة إلى الملاحظة، وقد استعملنا أداة إحصائ�ة تمثلت في الاستب�ان  

 على عیّنة من عمال المجمع والتي تضم مختلف الشرائح.  الذي تمّ توز�عه �شكل عشوائي

 الدراسات السا�قة:

 الدراسات السا�قة ف�ما یلي:  وتتمثل

مقال من إعداد الأستاذ فاضل حمد سلمان تحت عنوان "دور ممارسات إدارة الموارد ال�شر�ة في  .1

فعال�ة إدارة الأزمات التنظ�م�ة �حث وصفي تحلیلي في وزارة الداخل�ة العراق�ة"، مجلة الاقتصاد  

�تمحور ال�حث حول أهمّ�ة إدارة الموارد ال�شر�ة في مواجهة ، و 94، العدد 2016والعلوم الإدار�ة سنة  

الأزمات، من خلال ممارساتها �التدر�ب وتقی�م الأداء والتحفیز... لإدارة الأزمات �فعال�ة والاستجا�ة  

المرنة والسر�عة على مستوى وزارة الداخل�ة العراق�ة، وتوّصلت الدراسة إ نتائج مهمة تتمثل في وجود 

بین   الأزمات  علاقة  إدارة  وفعال�ة  ال�شر�ة  الموارد  �الاهتمام  إدارة  الدراسة  أوصت  وقد  التنظ�م�ة 

القرارات الاسترات�ج�ة لتشخ�ص  الأزمات   �المورد ال�شري و�شراك مدیر الموارد ال�شر�ة في اتخاذ 

والتنبؤ بها قبل وقوعها، و�ضافة إلى هذه الدراسة فقد تولت دراستنا إلى نت�جة هامة وهي ضرورة  

إنشاء خل�ة أزمات للتنبؤ �الأزمات والتصدي لها، وأ�ضا ضرورة تفعیل نظام �قظة استرات�ج�ة من  

 أجل التنبؤ �الأزمات قبل حدوها بل ومعرفة متطل�اتها. 
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مقال الأستاذ حازم �شارة في مجلة آفاق الأ�حاث الس�اس�ة والقانون�ة تحت عنوان "دور الكفاءات  .2

والتي تطرق فیها إلى إبراز  ،  02، العدد 04، مجلد  2021صحّ�ة"، سنة  ال�شرّ�ة في إدارة الأزمات ال 

، �أهم أزمة في العصر الحدیث، وقد  19دور الكفاءات في التعامل مع الأو�ئة مثل فیروس �وفید_

توصل من خلال هذه الدراسة إلى نتائج مهمّة تتمحور حول ضرورة تبني س�اسة تدر�ب متخصصة  

، نت�جة  19أزمة �وفید_من أجل التصدّي لأزمات أخرى مشابهة، لوجود �عض الثغرات في إدارة  

ال الأستاذ تجاوز آثار الأزمة والتكّ�ف معها، وقد تمحور مقفقدان التدر�ب للكفاءات التي �إمكانها  

حول وظ�فة التدر�ب �وظ�فة محور�ة لواجهة آثار الأزمة، بینما تطرقت دراستنا إلى �افة ممارسات 

�وفید_ أزمة  لآثار  للتصدّي  وأهمها  ال�شر�ة  الموارد  الدور    19إدارة  أخرى  جهة  ومن  جهة،  من 

للأ المسبق  للاستعداد  تسعى  متكاملة  �وظ�فة  ال�شر�ة  الموارد  لإدارة  خلال الاست�اقي  من  زمات 

 استرات�جیتها وممارساتها. 

مقال من إعداد حنان علیوة، �مجلة الحقوق والمجتمع، وهي دراسة مغر��ة تحت عنوان "أثر جائحة   .3

مجلة الحقوق والمجتمع   2021على ممارسات إدارة الموارد ال�شر�ة في المغرب، سنة    19كوفید_

لجائحة  ، وقد تطرقت الدراسة إلى �افة ممارسات إدارة الموارد ال�شر�ة ومدى تغیرها أثناء ا02العدد 

خاصة �اللجوء إلى العمل عن �عد والإدارة الإلكترون�ة للموارد ال�شر�ة، وقد توصلت الدراسة إلى  

مجموعة من النتائج أهمها، أنّ إدارة الموارد ال�شر�ة قد تأثرت �الأزمة وتأثرت أهم وظائفها خاصة  

ه هذا النوع من الأزمات، التوظ�ف والتدر�ب مما أدى �المنظمات إلى تطو�ر برامج التدر�ب لتتك�ف م

كما واجهت هذه الأخیرة صعو�ة �بیرة في الإشراف عن �عد على الموظفین مما جعل هناك خلل 

 في اتخاذ القرارات و�لوغ الأهداف. 

الد�توراه   .4 نیل شهادة  متطل�ات  من  بوترعة  �اتول  للأستاذة  إدارة  أطروحة  تخصص  التسییر  في علوم 

الموارد ال�شر�ة، تحت عنوان "أثر ممارسات إدارة الموارد ال�شر�ة على فاعل�ة إدارة الأزمات التنظ�م�ة  

البت الموارد  وتوز�ع  لتسو�ق  الوطن�ة  �المؤسسة  میدان�ة  أوت   20�جامعة    2024سنة    رول�ة"،دراسة 

وقد هدفت الدراسة إلى إبراز تأثیر ممارسات إدارة الموارد ال�شر�ة على إدارة الأزمات _سك�كدة، 1955

والاستقطاب   �الجذب  ال�شر�ة  الموارد  إدارة  ممارسات  أ�عاد  على  الدراسة  واعتمدت  �فعال�ة  التنظ�م�ة 

�استعمال �أسلوب دراسة الحالة �مؤسسة والتدر�ب، وأ�عاد إدارة الأزمات �السرعة في اتخاذ القرارات...  

نفطال، وقد توّصلت إلى مجموعة من النتائج و�تمثل أهمها في ضرورة إنشاء فر�ق مؤهل لتشخ�ص  

عتماد على تدر�ب الموارد ال�شر�ة، وقد تشابهت الدراسة مع دراستنا من ناح�ة  الأزمات قبل وقوعها والا 
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دراسة ممارسات إدارة الموارد ال�شر�ة ودورها في إدارة الأزمات، بینما ر�زنا في دراستنا على طب�عة  

، وطب�عتها المختلفة �الإضافة إلى النظر�ات المفسرة للأزمات و�دارة الأزمات،  19و�التحدید أزمة �وفید_

 . 19مة �وفید_ور�طها م�اشرة مع الدور الاسترات�جي لإدارة الموارد ال�شر�ة خلال أز 

أطروحة للأستاذ موساوي محمد من متطل�ات نیل شهادة الد�توراه في علوم التسییر تخصص تسییر   .5

تحت عنوان "أثر إدارة الأزمات الو�ائ�ة العالم�ة على إدارة الموارد ال�شر�ة �المؤسسات  ،الموارد ال�شر�ة

تلمسان،  2024سنة  ،  19الجزائر�ة حالة �وفید_ بلقاید_  �كر  أبو  �جامعة  الدراسة عن  ،  تكلمت  وقد 

، وتأثیر هذه الأخیرة على المهارات الصل�ة والناعمة  19الأزمات الو�ائ�ة و�صفة خاصة عن أزمة �وفید_ 

تمت    19و قد توصلت الدراسة الى مجموع من النتائج أهمها ان إدارة ازمة �وفید    لإدارة الموارد ال�شرّ�ة

م�اشر    إ�جابيعبر ثلاث مراحل قبل الازمة اثناء الازمة �عد الازمة و ان هذه الأخیرة �ان لها اثر  

ى الإدارة الالكترون�ة  غیر م�اشر علا�جابي    الموارد ال�شر�ة و اثر  لإدارة  على المهارات الصل�ة و الناعمة  

، وتناولت هذه الدراسة إدارة الموارد ال�شر�ة من ناح�ة المهارات بینما تناولت دراستنا إدارة للموارد ال�شر�ة

�وفید_الم أزمة  آثار  مواجهة  في  ودورها  الممارسات  ناح�ة  من  ال�شر�ة  ناح�ة 19وارد  من  وأ�ضا   ،

 الاسترات�ج�ة ومدى مساهمتها في التصدي للأزمة والتك�ف معها والاستجا�ة السر�عة لها.

 :دراسةه�كل ال

 من أجل الإجا�ة على إشكال�ة الدراسة، ارتأینا أن نقسم ال�حث �ما یلي: 

یتمحور الفصل الأول حول دراسة الأزمات في بیئة الأعمال المعاصرة، وخصائص الأزمات �التر�یز  

�وفید_ أزمة  بین  19على  والر�ط  الجزائر،  في  لها  القانوني  والتأطیر  وعلى خصائصها  علیها  �التعرف   ،

في الأزمات  لموارد ال�شرّ�ة  الأزمة و�دارة الموارد ال�شر�ة من خلال النظر�ات والمقار�ات المفسرة لدور إدارة ا

 من خلال استرات�جیتها ونماذجها الاسترات�ج�ة.

أمّا الفصل الثاني فقد ر�زنا على التحد�ات التي تواجهها إدارة الموارد ال�شر�ة، ودور مدیر الموارد  

التي تساعدها في مواجهة الأزمات،  ال�شر�ة  الموارد  المرتكزات الأساس�ة لإدارة  ال�شر�ة في الازمات مع 

 تنظ�م�ة المعاصرة.وممارسات إدارة الموارد ال�شر�ة التي تساهم في التكّ�ف مع البیئة ال
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وقد خصصنا الفصل الثالث للدراسة التطب�ق�ة فقمنا بتحلیل میداني لإدارة الموارد ال�شر�ة في ظلّ 

ثم التطرق إلى إدارة   الأزمات في مجمع صیدال، من خلال التعرف على المجمع لكافة مهامه وأهدافه، 

 الموارد ال�شر�ة في المجمع ودراسة ممارستها خلال الجائحة.

ثم قمنا بتحلیل النتائج المتوّصل إلیها و��جاد العلاقة بین الجزء النظري والتطب�قي وذلك ضمن إشكال�ة  

 دراستنا. 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :الفصل الأوّل
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 :تمهید

التغیّر ودینام�ك�ة وسر�عة جدّا   بیئة شدیدة  استرات�ج�ات  بوضع  مُطال�ة  المنظمات  لم تعد  في ظلّ 

، رشاقة تنظ�م�ة عال�ة ومرونة �اف�ةلتحلّي بفحسب، بل أص�حت تسعى ل  عند حلولها  للتكّ�ف مع الأزمات 

للاستمرار والتطوّر والاستفادة منها في تبّني    إلى فرص   هامن أجل تحو�للإدارة الأزمات    نةو�ن�ة تحت�ة متمك

فا مع مح�طها، وفي هذا الفصل سنتطرق  لمنظمة وجعلها أكثر تك�ّ قدرات اأنماط عمل جدیدة من شأنها تعز�ز  

و��ف �ّ�فت ممارساتها مع طب�عة الأزمة    19إدارة الموارد ال�شر�ة ومرونتها في قلب أزمة �وفید_  إلى أدوار

 زمة من خلال توجهاتها الحدیثة. الاست�اقي في الأ لاس�ما دورها

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الأزمات في بیئة الأعمال المعاصرة                        الفصل الأول                   
 

10 
 

 الأزمات في بیئة الأعمال المعاصرة _التأصیل النظري_الم�حث الأوّل: 

تحّولات استرات�ج�ة �برى    شهدت  المعاصرة  المنظمات �ان  بیئة الأعمال  تغییر مواز�ن  من شأنها 

�عدها، وعلى  وجعلها تتبنى ممارسات مختلفة من أجل استمرار�تها والاستعداد المسبق للأزمات والاستفادة  

 تشهدها بیئة الأعمال الیوم.ى التحولات الاسترات�ج�ة التي هذا الأساس نهتم �التعرف عل

 .خصائص البیئة التنظ�م�ة المعاصرة المطلب الأوّل:

فهم بیئتها ومواكبتها �الالتزام بهذه المراحل و�الفهم الجیّد لطب�عة  لقد أص�حت المنظمات الیوم مطال�ة �

أهدافها تحقیق  ومنه  والخارجي  الداخلي  الجید في مح�طها  للتحكم  المعاصرة وخصائصها  ضمان  و   البیئة 

المعاصرة   التنظ�م�ة  البیئة  خصائص  نوجز  یلي  وف�ما  عدیدة  تغیّرات  وجود  ظل  في  حتى  �قائها 

 ) 112، صفحة 2018(خرو�ي،  ومتطل�اتها:

الأعمال • بیئة  في  الشدیدة  الداخلي  الدینام�ك�ة  لمح�طها  الجیّد  الإدراك  المنظمة  �ستوجب على  وهنا   :

والخارجي والتغیّرات التي قد تحصل �ه من خلال التحلیل الجیّد للبیئة �الإضافة إلى الدراسة الجیدة  

الأذواق   في  السر�ع  �التغییر  تتمیز  المعاصرة  فالبیئة  خدماتها،  أو  لسلعها  المستهدفة  والفئات  للسوق 

في ظل بروز عدّة منافسین في مجالات مختلفة هدفهم خلق احت�اجات وهم�ة في السوق  والاحت�اجات  

لیتم استهلاكها رغ�ة في التجر�ة، فاستهداف المنظمة للز�ون وجعله الأهم لدیها خطوة ذ��ة لمواك�ة  

 تغیرات البیئة.

التطور السر�ع في الوسائل التكنولوج�ة ف�ستوجب على المنظمة وعلى إدارة الموارد ال�شر�ة الاستخدام   •

الحدیثة   فمواك�ة التقن�ات اردها ال�شر�ة علیها �صفة مستمرة التكنولوج�ة وتدر�ب مو  تقن�ات الالجید لكافة 

 �ساهم في تحسین أداء الموارد ال�شر�ة �ساعد المنظمة في التك�ف مع متطل�ات البیئة المعاصرة. 

الاستثمار: تتطلب البیئة المعاصرة قدرة عال�ة على الاستثمار ف�ما �سهل  رفع قدراتها في  الحاجة إلى   •

 علیها عملها ولعلّ أهم ما تستثمر ف�ه هو الوسائل التكنولوج�ة والكفاءات ال�شر�ة. 

سرعة التغیر: تتمیز البیئة المعاصرة �التغیر السر�ع على �افة الأصعدة ولعلّ هذا التغیر �حمل معه   •

أزمات أو مخاطر محتملة وهنا �جب على المنظمات بناء نظام مرن �ستجیب للتغیرات �القدرة على  

 إعادة اله�كلة والتنظ�م عند الحاجة لذلك.

الكفاءات   • في  السر�ع  �التطور  الیوم  الأعمال  بیئة  تتمیز  الكفاءات:  على  مهاراتهم    وتطورالمنافسة 

ومواهبهم، وهذا ما �جعل المنظمات تتنافس للحصول على أعلى الكفاءات والسعي إلى الاستفادة منها  
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الموارد ال�شر�ة على استقطاب    إدارةلما تمتلكه من مرونة عال�ة تسهل علیها التكّ�ف مع المح�ط، فتعمل  

تمكین الموارد ال�شر�ة من أجل تحر�ر الطاقات الكامنة لدیها وتفجیر قدراتها على الإبداع مما  ءات و الكفا

 ملة �ساعدها أ�ضا في التحرر من المر�ز�ة التي تعتبر عائقا أمام الاستجا�ة لأي مخاطر محت

تتمیز البیئة المعاصرة �المستقبل المجهول سواءا من ناح�ة الابتكارات والتقن�ات الكثیرة أو من ناح�ة   •

أ التغیر وظهور  طلب إدارة استرات�ج�ة للتحكم في مستقبل زمات جدیدة وغیر مسبوقة، وهذا یتسرعة 

 المنظمة وقدرتها على حسن استغلالها لأفضل الكفاءات والمواهب. 

ر�ة  تغیّر بیئة العمل الداخل�ة �حیث أص�حت البیئة الداخل�ة المعاصرة تتمیز به�كل مسطح �سمح �المشا •

�صدر الأوامر فقط وهذا �سهل عمل�ة الاتصال    ول�س مس�طراالعمل    وروح الفر�ق والقائد شر�كا في

 وحسن التصرف عند الأزمات المفاجئة. 

العمل و  • أنماط جدیدة في  للموارد  �الرقاتعتمد على ه�كل تنظ�مي مسطح �فرض  التي  بروز  الذات�ة  ة 

مرونة   أمام  عائقا  تعدّ  التي  والإجراءات  اللوائح  و�كثار  الأوامر،  و�صدار  الرقا�ة  من  للتقلیل  ال�شر�ة 

 .المنظمة والموارد ال�شر�ة

، 19كما تتمیز البیئة المعاصرة الیوم �كثرة الأزمات وتنوع أشكالها وخصائصها وحداثتها مثل أزمة �وفید_ •

 ومن هنا أص�حت المنظمات الیوم تتبنى خلّ�ة خاصة لإدارة الأزمات والمخاطر.

 و�دارة الازمات. المطلب الثاني: المقار�ات الأساس�ة للأزمات

قبل الخوض في موضوعنا �جدر بنا أن نحدد المقار�ات النظر�ة للازمة و�دارة الأزمة وتفصیل الأصول 

 النظر�ة لهذین المصطلحین من أجل إ�ضاح المفاه�م والتفصیل الشامل لموضوعنا. 

 الأزمة: مفهوم أوّلا_ 

ظهر مصطلح الأزمة لأول مرة في مجال الصحة، �حیث تعني نقطة التحول في ح�اة المر�ض عندما  

 )90، صفحة  2015(�ح�اوي،  إما أن یتعافى أو تسوء حالته خلال فترة زمن�ة قصیرة ،�عد ذلك  تشتد حالته  

في مقدمة مقاله حول الإدارة مقابل الأزمة، على أنها النقطة العم�اء في المقار�ات   Bruno simanو�صفها  

الأزمة في المنظمة هي نتاج السلوك العقلاني    أنّ   رواد علم اجتماع المنظمة  یؤ�د   المناجیر�ة والإدار�ة، �حیث 

المحدود للفاعلین فیها، وعادة ما تفرز الأزمة سلو�ا غیر منطقي لأنها تتعلق �ظروف مستقبل�ة مجهولة  

غیر قابلة للتعرف فالخطر الذي تحدثه الأزمة من الناح�ة المناجیر�ة هو خطر الهو�ة لأنها تمس �الهو�ة  

 (Bruno, 2012, p. 182)رقلة العلاقات الإنسان�ة.المهن�ة والشخص�ة وخطر ع 
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م النفس  والأزمة �لمة یونان�ة الأصل (كرنیو) ثم انتقلت لكافة الم�ادین والعلوم، منها الإنسان�ة وعل  

 ) 90، صفحة  2015(�ح�اوي، من القرن المنصرم. والعلوم الاقتصاد�ة والتي ظهرت أواخر الستینات 

وتعني الأزمة لغة في قاموس لسان العرب لابن المنظور الشدة والقحط، في حین �عبر عنها قاموس  

على انها نقطة التحول في حالة المرض الى الأحسن أو الى الأسوأ، أما في اللغة ) Websters’s(و�ستر  

 ) 493، صفحة  2021(مغراوي، الصین�ة ف�عبرون عنها على أنها خطر وفرصة فهي فرصة للتحول.

على المستوى الفردي الأزمة تشیر ها النظر�ة ومنطلقاتها الفكر�ة،  من حیث توجیهاتالأزمات  وتختلف  

نت�جة عدم قدرته على    ،الى الصعو�ة، التي تجعل الفرد في حالة سلو��ة شدیدة لتص�ح طارئا مؤثرا عل�ه

إلى أنها حالة دن�ا من الاحتمال�ة    Srivastavaالتعامل معها �شكل صح�ح، أما �النس�ة للمنظمة ف�شیر  

مكن النظر للأزمة من زاو�ة سمعة المنظمة  �ما �لنتائج، التي تهدد �قاء المؤسسة،  مقابل حالة عل�ا من ا

ومصداقیتها أي مسؤولیتها الاجتماع�ة إذا أشرنا أنها حادث یوجه اهتمام سلبي للمؤسسة یؤثر على سمعتها  

 )494، صفحة 2021(مغراوي، مما یهدد �قاءها.

فهي عسكر�ا    ،الأزمة �شكل �بیر في میدان الحروب ومجال إعداد الجیوش  وقد شاع استخدام مصطلح

(مكید  أي أنها تمثل التوقیت الغیر مستقر في ح�اة الدول والشعوب.ل النقطة الحرجة ین السلم والحرب،  تمث

 )65، صفحة 2007و شتوح، 

و وجوب   ،"وقت یتسم �الصعو�ة والخطورة والقلق  :أنّها  OXFORDوتعني الأزمة حسب قاموس  

و�مثل التحدي في اتخاذ   )411، صفحة  2021(عم�ش،  اتخاذ قرارات حاسمة في مدة زمن�ة محددة"،   

فلا   ، ن �انت أزمة جدیدة من نوعهاارات حاسمة ضمن فترة زمن�ة محددة، في قلة المعط�ات لاس�ما إ قر 

فالمنظمة    ،أو اتخاذ قرارات ناجحة وسدیدة  ،المعط�ات الكاف�ة لمعالجة هذه الأخیرة  لدى المنظمات تتوفر  

تأخذ غمار المغامرة لتتخذ قرارات حاسمة بناءا على تخط�ط مسبق أو اعتمادا على معط�ات أزمات سا�قة  

 ومشابهة. 

�انت الأزمات الاقتصاد�ة قبل النظام الرأسمالي تتمثل في الكوارث الطب�ع�ة �الطوفان وانتشار  لقد  

على الاقتصاد والإنتاج،  ب المدمرة التي تشكل آثارا جس�مة  الجراد والجفاف، أو من مخلفات الإنسان �الحرو 

وتفشي الفقر وتراجع ق�مة    تظهر أثاره الاقتصاد�ة في الغلاءت التي تؤثر على ال�شر، و أو الأو�ئة والمجاعا

(�ح�اوي،    1825أما عن أزمات العصر الحدیث فبدأت �أزمة خفض الإنتاج الدور�ة في إنكلترا عام   العملة،  

  ، 1929النظام الرأسمالي منها أزمة    في ظلّ   ،ة أزمات  اقتصاد�ة�عدها عدّ ، وتوالت  )90، صفحة  2015
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أكتو�ر من ذات السنة، والتي �ان سببها  ارتفاع    24وهي من الأزمات الاقتصاد�ة الدور�ة والتي �انت في ال

)  1929و1921، وعدم ارتفاع الإنتاج الصناعي حیث بلغ ما بین (%300أسعار الأوراق النقد�ة بنس�ة  

فقط من الإنتاج الصناعي، وهذا ما أشعل فتیل المضار�ة التي تسببت في خسارة قدرت ق�متها ب  50%

، و�انت هذه أزمة عالم�ة مست جم�ع انجاء العالم من 1929وراق المال�ة سنة  ، في الأمل�ار دولار  32

، صفحة  2018(بر�اوي و بوزنورة،  .اعدا الاتحاد السوفییتي آنذاكمختلف الجوانب الاقتصاد�ة والاجتماع�ة م 

الأزمات ،  )148 من  �خلوا  العالم  �كاد  في    ،ولا  واضحا  ازدهارا  العالم  الثان�ة شهد  العالم�ة  الحرب  ف�عد 

و  الطاقة  أهم مصادر  ومن  طاقة  بوجود مصادر  آالاقتصاد  انتشارا  تمیز    ،نذاكأكثرها  الذي  البترول  هو 

ا خلق ممّ   ،�انخفاض أسعاره من طرف الدول المنتجة له، وشكل مصدر قوة لاقتصاد�ات الدول المتقدمة

جعل مسیري المؤسسات �فكرون في المستقبل بتطو�ر مؤسساتهم، ومما لم  ما تار�خا اقتصاد�ا مزدهرا وهذا 

للبترول قطعت مخططات المسیر�ن ونظرتهم المستقبل�ة عن طر�ق انفجار   �كن متوقعا هو أزمة عالم�ة 

  1973و�ان ذلك  عامي  (serradj, 2018, p. 194)حدث عالمي مس صناعة البترول على وجه التحدید 

على التوالي، تعلقت هاته الأزمة �الارتفاع الشدید في أسعار البترول، حیث تضاعف سعره في    1975و  

  1974دولار) وفي عام  3,1(  1973الدول المنتجة له بثلاث أضعاف ، فبلغ سعر البرمیل الواحد عام  

  32,5لتصل الى    1982بترول ذروتها عام  دولار للبرمیل الواحد، و�لغت أسعار ال  10,7ارتفع ل�صل الى   

دولار للبرمیل الواحد، وهذا ما خلف أزمة حادة عرفت �اسم التضخم الر�ودي وسمیت هكذا نظرا للتضخم  

الذي خلفه ارتفاع أسعار البترول الى أقصى ذروته وفي نفس الوقت خلف ر�ودا في الإنتاج والتجارة وصحب  

ومن أهم أزمات العصر الحدیث أزمة  ت في ارتفاع معدلات ال�طالة،  تمثل  ذلك آثارا اقتصاد�ة واجتماع�ة

، وهي أزمة مال�ة مست الجانب المالي نت�جة 2008الرهن العقاري في الولا�ات المتحدة الأمر�ك�ة سنة  

) فتمنح قروض ذات جودة متوسطة الى ضع�فة لذوي    Subprimeالمنح المفرط لقروض الرهن العقاري (

الدخل الضع�ف والمحدود اللذین یر�دون خوض مخاطر �بیرة، مما �جعلهم عاجز�ن عن تسدید التزاماتهم  

،  2018(بر�اوي و بوزنورة،  سنوات، ثم �ص�ح متغیرا �عد ذلك.  3وتكون هذه القروض سعر فائدة ثابت لمدة  

 . )149صفحة  

مر   على  الكتاب  من  العدید  من طرف  اهتماما  لقي  مصطلح  الإطار  السنین  الأزمة  تحدید  ولكن 

، إلا أنها تعد  (lagadec, Mars 1991, p. 44)المفاه�مي الدقیق لهذا المصطلح ی�قى صع�ا ومبهما

لأنها تسمح �الكشف عن وضع�ات استقرار لإتاحة فرصة للتعلم والتخلص   Mayerفرصة للتغییر حسب  

 (Gulsun & Isabelle , p. 4)من الضعف على المستوى التنظ�مي.
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 ,Roux_Dufort)على أنها القدرة على الفهم والعمل،  Christophe Roux Dufortو�عرفها  

2015, p. 6)   والفهم �قتضي فهم وضع�ة المؤسسة و حیث�ات الأزمة و مستجداتها ومختلف المعط�ات

الذي ستستهدفه وتشل حر�ته، وفهم ��ف�ة تجنید  الجهاز  تأثیرها و فهم طب�عتها وما  بها وامتداد  المرت�ة 

الأزمة، من أجل وتعبئة موارد المؤسسة من أجل التحرك و احتوائها والتعامل معها وهذا ما �فسره �الفعل في  

 Christophe Roux  في مقاله عن  Gulsun  ،Altintaالتخلص من الضعف التنظ�مي �ما ذ�ر  

Dufort. (Gulsun & Isabelle , p. 4) 

مفاجأة لصانعي القرار بتقیید وقتهم لإصدار رد فعل وتولید  «:نهاالأزمة على أHermanو�عرف  

 (Gulsun & Isabelle , p. 4).» جرعات عال�ة من التوتر

مؤثر على الأفراد والتواصل على مستوى جسدي ونفسي    أنها: «عامل�عرفها على    pauchantو

 (Gulsun & Isabelle , p. 6).» وحتى على وجودهم

حرجة تهدد �قاء المؤسسة، وتز�د من الشك لدى صناع القرار  حالة  �مكننا تعر�ف الأزمة على أنها  و 

مؤشرات للتمییز بین الحدث العارض والأزمة الحق�ق�ة، فتكون المؤسسة أمام أزمة   3و�وضح جاي �ایر  

 حق�ق�ة إذا �ان:

 عدم التناسق بین المعلومات �مثل أزمة حق�ق�ة.  •

 عدم الرضا والاعتراضات. •

 ) 279، صفحة 2021(مداس و داسة، تدهور سمعة المؤسسة ومكانتها. •

فعدم تناسق المعلومات   ،مؤشرات تضع المنظمة أمام وضع�ة حرجة تجعلها في أزمة  ثلاث هناك  

المؤسسة قرار �ما و خاصة القرارات الاسترات�ج�ة التي تمثل مستقبل المنظمة،    ،�عرقل عمل�ة صنع القرار

فمن المهم جدا أن تتوفر المعلومة الصح�حة في الوقت المناسب ولدى الشخص المناسب    ،سا�مون �قول  

�عض  قد تحدث  الذي �حسن استغلالها واستعمالها في المكان الذي �حقق ق�مة مضافة للمنظمة، ولكن  

أو عدم توفرها أساسا وهذا ما    ،الأزمات التي تكون خارج إرادة الانسان والتي تتسبب في نقص المعلومات 

التعامل والتك�ف معها، لاس�ما عدم وجود اتصال  �ضاعف أثر الأزمة على المنظمةـ، وح دتها و�صعب 

ناسب، وهذا فعال بین مختلف مستو�ات المنظمة یؤدي إلى غ�اب المعلومة أو عدم وصولها في الوقت الم

 یؤثر سل�ا على صنع القرار. 
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أثر هذه الأزمة یؤدي إلى   لأنّ   ،�مثل أزمة حق�ق�ةقد  تدهور سمعة المنظمة  ، فإن  �الإضافة لما سبق 

القضاء على المنظمة عندما یتخلى عنها المجتمع و�افة أصحاب المصالح، وتص�ح غیر قادرة على جذب 

الكفاءات أو حتى الاحتفاظ �ما لدیها وهنا تكون المنظمة أمام أزمة وجود واستمرار، ومن المحتمل أن ترت�ط  

الذي إن �ان جیدا   هو الأمر  ،ن الوظ�فيا وراحتهم وشعورهم �الأم  عة المنظمة برضا مواردها ال�شر�ة،سم

س ذلك ساهم في خلق أزمة تنظ�م�ة  ، و�ن �ان عكساهم في تحسین سمعة المؤسسة وصورتها الاجتماع�ة

 للمنظمة وتدهور سمعتها. 

فنقوم بتعر�فها من خلال المنظور الس�اسي �ما ت،  من خلال عدة مجالا  الأزمة  ا تعر�فن�مكن   كما

تأخذ أ�عاد س�اس�ة �جب الأخذ فیها �قرار التصدي لها سواءا �ان إدار�ا أم س�اس�ا  حالة مشكلة،    «هي  یلي:

 .ا"أم اجتماع�ا أم نظام�ّ 

الإداري أمّا   المنظور  متوقعة  أنّها: «حالة على    فتعرف  من  الأعمال    ،غیر  اختلال في  الى  تؤدي 

للمنظمة بلخیر،  ."الاعت�اد�ة  و  أمام )36، صفحة  2021(بوراس  القائد  �جعل  موقف  عن  ع�ارة  فهي   ،

المستقبلي، لعدم توفر المعلومات،   صعو�ة في اتخاذ القرار أو الس�طرة على الموقف أو التحكم في توجهه

�جعل الك�ان    ،فهم معط�ات الأزمة وأس�ابها والقدرة على مواكبتها  فهي تهدید للك�ان وفرصة للتغییر إذا تمّ 

مرنا أمامها �جم�ع أنشطته الإدار�ة فهي تمثل فرصة للتغییر، إذ یتطابق اسم الأزمة مع معناها في اللغة  

) والذي �عني تحو�ل الخطر إلى فرصة للإبداع و�عادة ترتیب الظروف حسب المعط�ات  JI-Wetالصین�ة(

 ) 65، صفحة  2007(مكید و شتوح، الجدیدة للأزمة.  

زمة فرصة للتغییر وتولید أبواب مهمة، أو هي نقطة  ل�ه الأدب�ات الإدار�ة فتعتبر الأوهذا ما تنص ع

بتعطیل   المنظمة  ح�اة  حسب  )،  pouchant  Mittroff 1992(أنشطتها  انتهاء  للتغییر  فرصة  فهي 

Mayer1982  ، ع التعلم  فرص  إتاحة  خلال  �ابمن  والنهوض  الأزمة  والضعف  ر  من ضعفها  لمنظمة 

ه  نّ وقوع في أزمات أخرى مماثلة، �ما أ)، فالتعلم خلال الأزمة �جنبها الRoux-Dufort2004(التنظ�مي

من شأنها تحسین جودة العمل،   ،عبر تعلم مهارات جدیدة واتخاذ س�اسات جدیدة�سمح بتولید طاقات جدیدة،  

 ) 4، صفحة   Isabelleو   Gulsun(وهذا ما لا �مكن العمل �ه �عد فوات الأزمة.

و�تم الإعلان عنها إذا ما    ،تهدید للصحة العامة للسكان"   ومن منظور الصحة العامة الأزمة هي:

أعلنت الدولة عن وجود حالة طوارئ لمخاطر أزمة صح�ة، أو تنشأ �شكل خاص �سبب الأو�ئة أو أزمة  

 )36، صفحة  2021(بوراس و بلخیر، ."غذاء أو مخدرات و�وارث طب�ع�ة �التسونامي



 الأزمات في بیئة الأعمال المعاصرة                        الفصل الأول                   
 

16 
 

الاجتماعي المنظور  من  للعادات،  :  هي  الأزمة  اضطراب  ل"هي  توقف  طر�ق  متوقع  عن  هو  ما 

ما �ستدعي التغییر من أجل إعادة التوازن �إحداث عادات جدیدة أكثر ملائمة    ومسطر ومخطط له، وهذا

 )129، صفحة  2013(عتیق، ."لظروف الأزمة وما �عدها

فهي: الاقتصادي  المنظور  ما"  وحسب  بلد  في  الاقتصادي  التوازن  �خل  مفاجئ  وهي    ،اضطراب 

هي التراجع في النشاط  ف،  )36، صفحة  2021(بوراس و بلخیر،  ."اضطراب ناشئ بین الإنتاج والاستهلاك

�سبب التراجع في الناتج الإجمالي  لأكثر من ر�عي سنة متتالیین،    ،الاقتصادي والإنتاج والتوظ�ف والاستهلاك

، وهذا التراجع في النشاط الاقتصادي قد �كون متعلقا )408، صفحة  2017(جعفر و مرغاد،  %10عن  

ة و �ستمر لعدّ �ما قد �كون لفترة زمن�ة وجیزة أ   واحد في منطقة معینة وقد ینتشر الى العالم �أسره،  ع�قطا 

لنقص   وال�طالة  الفقر  �انتشار  المجتمع  الجس�مة على  آثاره  تنعكس  اقتصاد�ا  بذلك ر�ودا  سنوات، مخلفا 

 )148، صفحة 2018(بر�اوي و بوزنورة،  السیولة والانخفاض الشدید في حجم الإنتاج.

 : الأزمة من منظور�نDaytonیرى 

و��ف�ة التعامل معه من طرف المدراء    زمة نفسه،  تعلق �الأوهو منظور ی   المنظور الس�اسي الرمزي: )1

�ما یراها    ،الأزمة �أنها حالة فوضى لا �مكن التنبؤ بها  Daytonوفرق العمل عند حدوثها، و�صف  

Smith فهي تعصف �أكبر المنظمات وأصغرها وتستهدف جم�ع أنواع    ،اضطراب وحالة غیر مستقرة

فعل العلاقات الس�اسة والاقتصاد�ة في وقت عد الحدود فتنتقل من دولة لأخرى �التنظ�مات وتمتد إلى أ�

انتهائهاسر� أو  مجیئها  وموعد  �طيء  أو  الس�اسات   ،مجهولان  ع  تجهیز  المنظمات  على  لذلك 

واسترات�ج�ات فعالة للتعامل مع حالات الأزمات والطوارئ في الوقت المناسب فكما �مكن للمنظمة أن  

تتعلم من الأزمة وتزدهر �مكن لها أ�ضا أن تنتهي وتزول عند عدم قدرتها على التعامل الصح�ح مع  

 الأزمة في الوقت المناسب. 

وتنتقل إلى ما یتجاوز حدود إنجاز مهامها،  عتبر أزمة عندما تعجز المنظمة على  تً   ،Hermansحسب 

شكل مفاجئ وتهدد أهداف المنظمة ذات الأولو�ة في وقت  �فهي ثغرة أمن�ة تظهر    ،خطط الطوارئ 

 محدود الاستجا�ة. 

وهو ما یتعلق �إدارة الازمة من �افة النواحي، وقد ظهرت هذه الأخیرة في النصف    المنظور التشغیلي: )2

 John Fوهو مصطلح ذو أصل س�اسي وقد استخدمه الرئ�س الأمر�كي    ،الثاني من القرن العشر�ن

Kennedy    سنة الكو��ة  الصوار�خ  أزمة  عند  مرة  التجارب  1962لأول  تؤدي  أن  �ادت  عندما   ،
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الأمر�ك�ة السوفیت�ة إلى حرب عالم�ة ثالثة، في حین �ان قد اعتاد العالم على إدارة الأزمات من قبل 

ذ�ر   دون  للأزمات  تعر�فا  أرسطو  قدّم  فقد  مفاجئ  �شكل  المختلفة  الأخطار  مع  التعامل  خلال  هذا 

حین قال: «�جب على المرء دائما أن یتوقع ما هو غیر  وذلك قبل ظهور مصطلح الأزمة  المصطلح  

 متوقع".

فالأزمة هي حدث مفاجئ �حدث خللا في المنظمة و�جعلها في حالة عدم استقرار �مس ه�كل المنظمة  

و�افة وظائفها، و�عرقل نشاطها و�هدد استمرارها، إلا أنّ الأزمة تمثل فرصة للتطو�ر والتحسین إذا ما تمّ  

تك�ف مع المح�ط وتعبئة الموارد استغلالها والتخط�ط المسبق لها، عن طر�ق إعداد الاسترات�ج�ة المناس�ة وال

 ال�شر�ة للظروف الحرجة.

ضرورة دمج إدارة الأزمات ضمن الإدارة الاسترات�ج�ة للمنظمة للعمل   POLLANDكما یؤ�د لنا  

على استرات�ج�ات مبتكرة تعمل على تطو�ر المنظمة واستمرارها والتوّجه نحو الإدارة الاسترات�ج�ة للأزمة 

ز�اني,  &بوسماحة  ).وهذا س�مس ب اله�كل التنظ�مي للمنظمة والثقافة التنظ�م�ة استجا�ة للتغیرات البیئ�ة

وهذا جعل ة وأنشطتها الخاصة،  الأزمة على جم�ع أنشطة المؤسسة �عمل�اتها التسییر�  ، وتنعكس(2022

الحدث سیتین �مثلون أهم مقار�ات الأزمة،  المفكر�ن �شكلون مدرستین أسا تأخذ الأزمة من زاو�ة  الأولى 

ات، أي ها، والثان�ة تأخذ الأزمة من زاو�ة العمل� �اعت�ارهم لها حدثا غیر متوقع �خل بنظام المؤسسة و�شلّ 

 ) 195، صفحة  serradj ،2018(عمل�ات المؤسسة ومعالجتها، وف�ما یلي نقدّم مقار�ات الأزمة:

محدود   �ار ال�احثین أن الأزمة حدث لحظيهي زاو�ة الحدث، وعرفت بهذا الاسم لاعت :  مقار�ة الحدث

�الوقت والمكان الذي �مكن أن یتحوّل لأزمة، و�عتبرها ال�احثون فقدان النظام المرجعي والتي �حدث تعقیدات 

مستوى   الوضع�ة،  على  و�دارة  مكانه  الرقا�ة  وتحدید  وتوقیته  أس�ا�ه  معرفة  �مكن  حدث  هو  والحادث 

 وخصائصه.

العمل�ات: انفجار الأزمة و�ص  مقار�ة  إلى  یؤدي  الذي  الحدث،  المقار�ة على طب�عة  فة  تر�ز هذه 

أساس�ة على آثاره، والتنبؤ �أعراضه، هذه المقار�ة تسمح بتحلیل الأزمة من خلال مظاهرها الخارج�ة فهي 

حسب  و فالأزمة حدث �مكن التنبؤ �ه،    Perrowفحسب    مقار�ة عمل�ة تسمح �التقلیل من آثار الحادث،

Roux Dufort (2000)    فإن تحلیل الأزمة لا �مكن إلا �عد انفجارها ف�جب على المسیر�ن تكی�ف نظام

ضمن مح�ط لا    هاقار�ة فالأزمة عند حدوثها �مكن وضعكلاس�كي �عتمد على رد الفعل، وحسب هذه الم

القرار الصح�ح، ونستنتج ممّا سبق أن  �خلّ بنظام المنظمة،   أي اعت�ارها حدث منفصل من أجل اتخاذ 
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Perrow 1984    اعتبر الازمة  ممكنة الحدوث و �مكن التنبؤ بها و�طب�عتها و�التالي �سهل على المنظمة

وهذا ما تنف�ه الأ�حاث الحدیثة حیث شهدت بیئتنا أزمات   ،وتجهیز س�اسات مس�قة لها ولطب�عتها  ،مواجهتها

�أزمة  حدوثها  من  فترة  �عد  إلا  وخصائصها  �طب�عتها  التنبؤ  �ستحیل  �ما  بها  التنبؤ  �ستحیل  مفاجئة 

فإنه �عتبر خصائص الأزمة مجهولة قبل حدوثها و�التالي  Roux Dufort ا الرأي الثاني ل  ، أمّ 19كوفید_

لا �مكننا تحلیلها إلا �عد حدوثها وهذا ما �فرض على المنظمات إعداد أنظمة خاصة �مكنها اصدار رد فعل  

 (perera pubdrich & Olivier, 2012)خاصة بها. مفاجئ عند أي ازمة، أي إدارة الازمة عبر خل�ة

  والأزمة غال�ا ودینام�ك�ة تطورها،    مقار�ة تضع الأزمة ضمن س�اق أكثر دقة من حیث أصولهاأي  

 ما تكون متوقعة و�مكن تحدیدها وتحدید مراحل تطوّرها في معظم الحالات وهي �ما یلي: 

الإقلاع: .أ الاجتماع�ة    تشتمل  مرحلة  الأنظمة  في  ما  نت�جة خطأ  تكون  قد  والتي  الأزمة  على أصول 

 وغیرها، أو أخطاء �شر�ة. 

 تشمل ثلاث عناصر  المرحلة الحادّة: .ب 

  .تقارب المعلومات والأحداث في المنظمة 

 .اختلال العادات الإدار�ة 

  .التشك�ك في هوّ�ة المنظمة واختلال ثقافتها التنظ�م�ة، رسالتها وق�مها 

أو إحداث لة التي تقرر فیها المنظمة إ�قاء الوضع �ما هو،  وهي المرح  مرحلة إعادة التوازن والتغییر: .ت 

 نت�جة الاختلالات التي حدثت.  ،تغییر �بیر �عد الأزمة

نظر   وجهة  على    Roux Dufortومن  الضوء  تسل�ط  في  متكاملتین  المقار�تین  �لا  فإن 

 (perera pubdrich & Olivier, 2012)الأزمة.

هي النظام الذي �سمح �التعامل مع الأزمة، أي هي القالب الذي نحدد �ه أثر الأزمة   إدارة الأزمات:ثان�ا_  

و��ف�ة التعامل معها وتجنبها من خلال معرفة خصائصها والتخط�ط للأزمات التي لا �مكن تجنبها، أي 

 ) 529، صفحة 2023(نایلي،  .19الحدیثة من نوعها أو المجهولة الخصائص �أزمة �وفید_ 

ولعلّ إدارة الأزمات هي المجال الذي �سمح �الجمع بین العلم �الأزمة و��ف�ة التعامل معها مع القدرة 

الكفاءات والمهارات والمواهب التي تسمح بتجسید الابداع   التعامل مع الازمات المجهولة من خلال  على 
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الصعب. إدارة  �فن  تسمى  لذلك  فعالیته  الأزمة ومدى  ذلك على مسیر  و�عتمد  ، 2023(نایلي،  والابتكار 

 ) 530صفحة  

 

 

 : مناهج إدارة الأزمات.)01(جدول رقم 

 نهج حدیث م نهج تقلیديم إدارة الأزمات

انتظار حدود الأزمة ثم إصلاح  مناهج إدارة الأزمات 

ما �مكن إصلاحه و�نقاذ ما  

�مكن إنقاذه والحدّ من الأضرار 

 الناجمة 

إعداد الخطط والاستعداد  

للتغیرات المستقبل�ة التي قد 

تحدث والأحداث الغیر متوقعة 

ة، فإدارة \وفقا لتغیرات البي

الأزمة وفق النّهج الحدیث یر�ز 

على إعداد الإجراءات الأزمة 

للحدّ من الأزمة والتقلیل من 

 حدّتها.

 ) 2022(بوسماحة و ز�اني،  من إعداد الطال�ة �الاستعانة ب 

 نر�د أن نوضح من خلال الجدول السابق مناهج إدارة الأزمات، فهناك منهج تقلیدي یرى أنّ إدارة

مهمّ  مالأزمات  تصلح  أن  الأزمة  اتها  انتهاء  �عد  التدخل  أي  الأزمة،  من  أو   ،�قي  تجنبها  محاولة  دون 

من أجل التكّ�ف السر�ع معها والاستجا�ة لها، أما المنهج الثاني فیرى أنّ الاستعداد  ،لهاالمسبق الاستعداد 

المسبق للأزمة من خلال إعداد الاسترات�ج�ات والخطط والس�اسات التي �مكنها أن تساهم في تجنب المنظمة  

المنظمة أكثر  للأزمة، أو التك�ف السر�ع معها عند حدوثها عن طر�ق س�اسات فعالة معدّة مس�قا تجعل  

 مرونة في وجه الأزمة. 

حیث    تقوم إدارة الأزمات على نماذج تجعل منها فعالة في حالة وجود الأزمةنماذج إدارة الأزمات:  

وضع المفكر�ن نماذج تعتبر حدیثة في علم الإدارة لتعرض عالم الأعمال الیوم إلى عدّة أزمات تعصف  
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�المصالح الاقتصاد�ة للمنظمات بل وقد تؤدي إلى زوالها فإدارة الأزمات تقوم على نماذج تحلّل وتضع  

 . أنجح الطرق للتعامل السل�م مع الأزمة إن وجدت سواءا متوقعة أو غیر متوّقعة

 

 

 

 : Hayesالنموذج الأوّل: إدارة الأزمات حسب  .1

                                         

 

     

 

 

 

 تقی�م احتمال�ة حدوث المخاطر.                       إدراك نوع�ة المخاطر وآثارها ووضع خطة لها 

 تقی�م النتائج والأضرار التي قد                         العمل على إعداد خطط للتكّ�ف مع الأزمة 

 تلحق �المنظمة.                                       الغیر متوقعة.

نموذجا لإدارة الأزمات حسب العوامل المؤثرة Burnettوضع  :  Burnett 1998النموذج الثاني: حسب  

في الإدارة الجیّدة للأزمة أو العراقیل (ضغط الوقت، التحكم، التهدیدات، قیود خارج�ة للاستجا�ة)، فهذه 

 العوامل تشتت المنظمة لتحقیق هدفها في إدارة الأزمات وهذا النموذج یوضح ��ف�ة التحكم �الأزمة: 

 لإدارة الأزمة   burnett 1998: نموذج 0)1(الشكل رقم

 

إدارة الأزمات

التخط�ط للأزمات تحلیل المخاطر
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 ) 7، صفحة  2022(بوسماحة و ز�اني، المصدر:

التحد�ات والقیود التي  �برزو  )،Burnet 1998السابق نموذج إدارة الأزمات حسب( یوضح الشكل

فلخصها في حدود الدائرة الأولى من زمن وقیود و�دارتها �شكل فعّال،    ،تمنع المنظمة من مواجهة الأزمة

فهذه عوامل خارج�ة تمنع المنظمة من    ،وتهدیدات البیئة الخارج�ة  ،وقضا�ا التحكم  ،الخ�ارات الاسترات�ج�ة

قرارات   الأزمة ومعالجتها حسب  اتخاذ  �شأن  والس�طرة    فإن،Barnettفعالة  تجاوزها  المنظمة  استطاعت 

�مكنها حینئذ إدارة الازمة عن طر�ق الخطة الاسترات�ج�ة من ص�اغتها و تقی�مها ومراق�ة تنفیذها مع    ،علیها

سواءا الداخل�ة أم الخارج�ة و�كون هذا التقس�م �ما یلي تحدید   ،تحدید الهدف والتر�یز على البیئة وتحلیلها

مقسمة إلى ثلاث فئات   �ما هو موّضح في الشكل،  الخطوات الست والتي وضعها ضمن الدائرة الداخل�ة

 رئ�س�ة �ما یلي: 

تحدید هوّ�ة المنظمة: أي تحدید مجموعة الق�م والم�ادئ التي تسیر علیها المنظمة �الإضافة إلى   •

 خصائصها ورسالتها وغیرها ممّا �حدد هوّ�ة المنظمة. 

التعر�ف بهوّ�ة المنظمة وتحدید الأهداف بوضوح، عن طر�ق   • إعادة التشكیل: والتي تمثل إعادة 

 تنفیذ الاسترات�ج�ة ومراق�ة تنفیذها. 

والمتمثل في تحدید الهدف مقابل التحلیل البیئي أي وضع الهدف �اعت�ار ال�عد البیئي  التحدید:   •

، �ما �فترض صاحب ها وص�اغة الاسترات�ج�ة وتقی�مهاوتحلیله، ثم التحضیر للأزمة وتشكل مواجهت

فس�طرة المنظمة  �اتها خلال الأزمة �صعو�ة الأداء الجید في �ل فئة  د النموذج أن المنظمة تزداد تح

 )12، صفحة  2022(بوسماحة و ز�اني،  رتها على الأزمة.ط�عني س� على هذه المهام  
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 لإدارة الأزمة  coombs(2015)نموذج  : )02(الشكل رقم

 ) 13، صفحة 2022من إعداد الطالبة بالاستعانة ب (بوسماحة و زیاني،  المصدر: 

 

وفق أر�ع عوامل   ،منها طر�قة في التعامل معها  ولكلِّ   شكل أعلاه المراحل الثلاثة للأزمةیوضح ال

الوقا�ة منها والاستعداد لها، الأزمة تقتضي    فمرحلة ما قبل،coombs( 2015)مترا�طة ف�ما بینها حسب  

أما مرحلة الأزمة نفسها ف�حین وقت الاستجا�ة عن طر�ق تنفیذ الخطط والاسترات�ج�ات التي تم إعدادها، 

 مة فهي مرحلة للتعلم والاستفادة من دروس الأزمة للتطور والاستمرار والازدهار.ز أما �عد الأ

 :BundyPraffer Short et Coombsنموذج إدارة الأزمات حسب   .2

المقار�ة السا�قة ل  تم بناءا على  النموذج  والتي تعتمد على الثلاث مراحل ،  Coombs بناء هذا 

، فتمّ جمع النقاط المشتر�ة لبنها لتنتج لدینا هذه المقار�ة  �ة للأزمة مع العوامل الأر�عة لكل مرحلةسالأسا

  في إدارة الأزمات �ما یلي:

 

ما�عد الأزمةالتعلم والمراجعة•

أثناء الأزمةالاسستجا�ة•

قبل الأزمةالوقا�ة والاستعداد والمنع•
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 : مراحل الأزمة. )03(الشكل رقم

 

 

 

 

�قوم    ،BundyPraffer Short et Coombs�مثل الشكل أعلاه نموذج إدارة الأزمات حسب  

نموذجه السابق، �حیث یوضح لنا  في    Coombsالنموذج على مراحل الأزمة الثلاث التي أشار إلیها  هذا  

(بوسماحة  دادات وتستعد لها داخل�ا من خلال:المنظمة تقود الأزمة حتى قبل بدایتها وهي مرحلة الاستع  أنّ 

 )15، صفحة  2022و ز�اني، 

الموثوق�ة: وتعتمد على قدرة المنظمة على التسییر والق�ادة رغم التغییرات في اله�كل التنظ�مي والثقافة   •

متوقعة والأزمات  الغیر  القدرة على التك�ف مع الأحداث    التنظ�م�ة فالمنظمة التي تتمتع �الموثوق�ة لدیها

 المفاجئة و�دارتها لاستخدام ال�قظة الاسترات�ج�ة (معرفة+ سلوك). 

 

 )14، صفحة  2022(بوسماحة و ز�اني، المصدر:

مرحلة ما قبل 
الأزمة

الاستعداد للأزمة تنظ�م�ا•
علاقات أصحاب •

مرحلة الأزمة

ق�ادة الأزمة و�دارتها•
إدراك أصحاب المصالح•

مرحلة ما �عد 
الأزمة

التعلم التنظ�مي•
التقی�م الاجتماعي•
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وعدم التحكم بهما قد �ضاعف من احتمال�ة حدوث الأزمات فثقافة   :اله�كل التنظ�مي والثقافة التنظ�م�ة •

المنظمة هي ما تحكم السلوك الإ�جابي و�مكنها احتواء السلوك السلبي وهذا ما �منع ظهور الأزمات  

الخارجة عن   الأزمات الأخرى  تخف�ف ضرر  �مكنها  وأ�ضا  الداخل�ة  الصراعات  �سب  تنتج  قد  التي 

وخارج�ا من خلال دراسة أصحاب المصالح وما یتعلق بهم وهذا �سهل علیها التحكم    منظمة،س�طرة ال

في تنظ�مها، و�ناء علاقات جیدة معهم مبن�ة على الثقة  وخفض مستوى التوقعات، �ما �جب على 

نب سوء الفهم لعدم خلق  المنظمة التر�یز على الشفاف�ة و�ناء قنوات اتصال مفتوحة وآمنة و واضحة لتج

 أي أزمات للمنظمة او تصعید أي أزمة تحلّ فجأة علیها فهم عنصر مهم في مح�ط المنظمة. 

ثمّ تأتي مرحلة الازمة التي تهدف المنظمة فیها إلى الحفاظ على توازنها والتقلیل من حدّتها عبر  

�عتبرها فرصة   الذي  القائد  أكثر منها �تهدید �ون  إلیها �فرصة  النظر  الفعالة للأزمة، من خلال  الق�ادة 

لمرونة  والاهتمام �الموارد  س�حوّل مسارها لصالحه و�تعامل داخل�ا معها �فاعل�ة حیث یر�ز جهوده على ا

ال�شر�ة التي تمكنه من تجاوزها وتحسین الأداء �عدها، �حلول أكثر سلاسة وقرارات مرنة في الوقت المناسب  

في حین من براها تهدیدا یتهرب منها و�قودها �عاطفة، و�كون أقلّ مرونة وانفتاحا، وقد ر�ط ال�احثون هذه  

لتي تعكس رؤ�تهم للازمات وتصوراتهم و��ف تؤثر المنظمة على  المرحلة بتصورات أصحاب المصالح، وا

أصحاب  مع  المنظمة  تجر�ها  التي  الاتصالات  وهي  للأزمة  للاستجا�ة  خططها  إحدى  وهي  تصوراتهم 

 المصالح للتأثیر على تصوراتهم للأزمة. 

وأخیرا مرحلة ما �عد الأزمة: وتأتي هذه المرحلة �عد الأزمة و�عدما تكون الأزمة فرصة لا تهدیدا یتم  

هو عمل�ة تر�ز  جدیدة وتجاوز ما قد حدث، فالتعلم  توج�ه الجهود نحو دعم التعلم التنظ�مي وخلق فرص  

 )15، صفحة  2022(بوسماحة و ز�اني، .�ر القدرات التنظ�م�ة �عد الأزمةوتعمل على تطو  ،على الحدث 

هي أسلوب مفتعل لاختلاق أزمات تبدوا و�أنها حق�ق�ة من أجل تغییر وضع ما،    :الإدارة �الأزماتثالثا_  

وتوج�  المرؤوسین  الس�طرة على  لمصلحة معینة.  هأو  أو  لفائدة جهة معینة،  (بوحوفاني و زدام، جهودهم 

 ) 537، صفحة  2021

المستطاعفإدارة   قدر  الأزمة  سلب�ات  إلى حصر  تهدف  الوضع    ،الأزمات  على  الس�طرة  أجل  من 

وتحسین وضع�ة المنظمة ومنع حدوثها مرة أخرى، في حین الإدارة �الأزمات تهدف إلى افتعال أزمات غیر  

من خلال دراسة نقاط قوة وضعف المنظمة لاس�ما بیئتها من أجل تحدید نوع الأزمة المراد بثّها    ،موجودة

 ) 538، صفحة 2021(بوحوفاني و زدام، لتحقیق أهداف صناع الأزمة والتحكم في المنظمة.
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 طب�عة الأزمات وخصائصها.  الثالث: المطلب

تتمیّز الأزمات في البیئة التنظ�م�ة المعاصرة �العدید من الخصائص �ونها في بیئة شدیدة الدینام�ك�ة  

وتتمیّز �التطوّر المستمر الأمر الذي یتطلب من المنظمة التكّ�ف السر�ع والاستعداد الدائم للتغییر، وعلى  

التنظ�م�ة   البیئة  طب�عة  بتحدید  المطلب  هذا  في  سنقوم  الأساس  إلى خصائص  هذا  �الإضافة  المعاصرة 

 الأزمات وأنواعها.

 أوّلا_ طب�عة الأزمات في البیئة التنظ�م�ة المعاصرة.

شر�ة مرنة ورش�قة ودینام�ك�ة تستجیب �سرعة للتغیرات التي  بیئة الأعمال الیوم إدارة موارد �تتطلب  

تحدث �البیئة، من خلال قدرة هذه الأخیرة من تغییر أنماط العمل وطب�عة العمل �سبب خصائص الأزمات  

في البیئة المعاصرة، فكلما شهد مح�ط العمل تغیرات وتطورات تغیّرت أ�ضا طب�عة الأزمات التي تص�ح  

تعقیدا أز   PATRICK LAGADACو�ذ�ر  ،  أكثر  في زمن  قبل،  أننّا  من  معروفة  تكن  لم  جدیدة  مات 

 وتتشكل الأزمات في البیئة المعاصرة للأس�اب التال�ة: 

 �مكنه أن �كون أداة إ�جاب�ة �شهد التطوّر التكنولوجي الیوم تطوّرا سر�عا، التطوّر التكنولوجي:   -

ولكنه أ�ضا أداة سلب�ة لما    من الید العاملة،  ن استغلاله في تسهیل العمل وتقر�ب المسافات والتقلیل�مك

یتمیز من قدرات على التهكیر واستهداف ب�انات المنظمات وهذا �شكل خطرا حق�ق�ا علیها و�مكنه أن  

یؤدي إلى أزمة محتملة تستط�ع المنظمة مواجهتها عن طر�ق امتلاكها لكفاءات تجید استخدام الوسائل  

 التكنولوج�ة وحمایتها. 

 لتمسك الشدید بها، والذي یز�د من وا التنظ�م�ة، وذلك �سبب ز�ادة الإجراءات والمعاییر التنظ�م: -

 تعقید البیئة الداخل�ة و�ز�د من صعو�ة الاتصال الفعال واتخاذ القرارات السر�ع. 

 ة والصح�ة وحتى البیولوج�ة، وذلكالحروب الاقتصاد� الأزمات �سبب غیّرت في طب�عة  العولمة: -

 یرجع إلى الانفتاح على العالم.

التنظ�م�ة: - المنظمة،    السمعة  المصلحة  بها أصحاب  یرى  التي  الطر�قة  تقی�م وتعبر عن    وتعبر عن 

تتأثر وتخلق أزمة إذا ما تمّ المساس بها، فهي مهمّة ، فهي أصل من أصول المنظمة  المنظمة أ�ضا

في جذب الز�ائن والكفاءات والمواهب وفرص الاستثمار وتحفیز الموارد ال�شر�ة و�سب ولائهم، ومواك�ة  
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رواج وسائل التواصل الاجتماعي    البیئة المعاصرة عن طر�ق التغط�ة الإعلام�ة الجیدة خاصة في ظل

بیئة الأعمال    وحساسیتها فيوسهولة تناقل الخبر، ف�جب حما�ة السمعة التنظ�م�ة من الأزمات لتأثرها  

 ) 161، صفحة 2016(لمجد، الیوم.

ومن هذا نرى أنّ للأزمات تأصیل نظري مهم �شمل الإطار الفكري لمختلف المفكر�ن اللذین حددوا  

بیئة الأعمال المعاصرة فرضت   ع خصائصها، إلا أنّ و�جم�   ا، عبر �افة مراحلهامعه و��ف�ة التعامل  الأزمة  

تتمیّز  الدینام�ك�ة والمعرفة المتزایدة، و    تحد�ات جدیدة وخلقت أزمات غیر معهودة في ظل مح�ط شدید 

الأزمات �عدّة أنواع فمنها الصح�ة ومنها الاقتصاد�ة ومنها حتى التنظ�م�ة، و�لها تجعل المنظمة عرضة  

للخطر بدرجات متفاوتة حسب نس�ة توقعها ودرجة الاستعداد لها من خلال التخط�ط الاسترات�جي ومدى  

 . فاجئموارد ال�شر�ة على تقبل التغییر الممرونة المنظمة أمام التغیرات المفاجئة لاس�ما قدرة ال

 ثان�ا_ خصائص الأزمات وأنواعها. 

الأزمات:   )1 خلال  خصائص  ومن  �أزمة،  نصنفها  تجعلنا  الخصائص  من  �مجموعة  الأزمات  تتمیّز 

 خصائصها �مكننا التعامل معها ومواجهتها وهي �ما یلي: 

 في فترة قصیرة و�سرعة عال�ة  فهي مفاجئة وغیر ممكنة التوقع، وهي نقطة تحوّل تحدث  المفاجئة: -

 و�شكل متسلسل فتضع المنظمة في وضع سیئ �صعب التصرف ف�ه. 

 ساعد عند حدوث الأزمة �شكل مفاجئ �صعب الحصول على المعلومات التي ت نقص المعلومات: -

على اتخاذ القرارات التي تمكننا من اتخاذ التدابیر الوقائ�ة والممارسات الصائ�ة فتبدوا واسعة المجال وغامضة  

 والرؤ�ا غیر واضحة. 

 و�ؤدي ذلك إلى الشك  تصاعد الأحداث: توالي الأحداث �سرعة �ضیق مجال فهم طب�عة الأزمة -

 في الخ�ارات و�التالي تشكل توترا وقلق. 

 القرار یواجهون تحدّ�ا في اتخاذ  نظرا لخصائص الأزمة سا�قة الذ�ر فإنّ أصحاب  فقدان الس�طرة: -

 القرارات الصح�حة لأنها تجاوز قدراتهم ونفوذهم. 

 تكون موجودة نظرا للم�اغتة ونقص  عند وضع�ة الأزمات فإنّ الحلول لا  غ�اب الحلّ النهائي: -
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المعلومات فهي تتطلب قرارات سر�عة �طر�قة غیر مر�ز�ة، وهنا قد تمون الخ�ارات المتاحة من الحلول  

مكلفة وتفوق قدرات المنظمة إلاّ انها في وضع �جب التصرف ف�ه فتختار أقلهم ضررا، لأنها تسعى إلى  

(عبد الحف�ظي،  .تهدید لها  مواصلة نشاطها واستمرار مصالحها والحفاظ على الأمن فیها، والأزمة تشكل أكبر 

 )28، صفحة  2023

  السلب�ة على المنظمة وعلى إدارة  �الإضافة إلى �عض الخصائص الأخرى �عدم الاستقرار والآثار -

و   perera pubdrich(الموارد ال�شر�ة، إضافة إلى طر�قة تأثیرها على الإطار المرجعي للمنظمة

Olivier ،2012 ( 

تصنّف    ها وحسب الإطار الجغرافي لها �ماتتصنّف الأزمات حسب نوعها ومضمون  أنواع الأزمات: )2

الأزمات بدءا بنوع ومضمون  حسب حجمها وحجم الخسائر التي تسببت فیها وف�ما یلي سنعرض أنواع  

والبیئ�ة  الأزمة   الاقتصاد�ة  �الأزمات  طب�عتها  حسب  الأزمات  ف�ه  تصنف  النوع  هذا  وفي 

 ) 161، صفحة  2009(عرا�ة،  والصح�ة...

اضطرا�ات    هي اضطراب مفاجئ في التوازن الاقتصادي لبلد ما، أو عدة بلدان وهي   :الأزمة الاقتصاد�ة •

اختلا عن  والاستهلاك،ناشئة  الإنتاج  في  التوازن  صفحة  2018(قدور،  ل  الأزمة  )74،  وتتشكل 

الاقتصاد�ة،  الا الدورة  �سبب  الاقتصاديالقتصاد�ة  للنشاط  نت�جة  تحدث  تتي  و�مكن  الدورة ،  عر�ف 

الرأسمالي�أنّها    الاقتصاد�ة للاقتصاد  ملازمة  و�رى    ،ظاهرة  الأزمة،  مراحلها  إحدى  في  وتتضمن 

ار وهناك فرض�ة التقل�ات  الاقتصادیون أن سبب حدوث الدورات الاقتصاد�ة �عود إلى الافراط في الاستثم

وهذا ما تتبناه المدرسة الحدیثة، وتحلیل الأزمة یتطلب تحلیلا للدورات الاقتصاد�ة لأنها مرحة النقد�ة،  

الصناع�ّ  الثورة  منذ  العالم  شهد  وقد  مراحلها،  صحبتها  من  التي  الاقتصاد�ة  الدورات  من  العدید  ة 

 )69، صفحة 2018(قدور، العمق والنت�جة.  ضطرا�ات �ثیرة، تختلف حسب المدة و ا

�شهد العالم الاقتصادي ازدهارا ثم انكماشا ثم شلل تام في الاقتصاد وهذا ما �سمى �الدورة الاقتصاد�ة،  

فهي تكرار منتظم لظاهرة ما أو حدث ما و�كون هذا التكرار على مستوى الزمن والحدة، وتحدث هذه التقل�ات  

ي، وتكون �شكل متعاقب تتداخل ف�ما والتي تشكل الدورات �التناوب و�نظم حدوثها تتا�ع النشاط الاقتصاد 

 بینها مشكلة التعاقب بین القمة والقاع مما یؤثر على النشاط الاقتصادي.
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ونرى الأزمة هنا من خلال المراحل المختلفة المتداخلة التي تجمع هذه التقل�ات، بین أزمتین تنطلق  

الاقتصادي   التطور  طب�عة  وهذه  جدید  من  الأزمة  الى  الانتعاش  الى  الر�ود  الى  الأولى  الأزمة  من 

 )70، صفحة 2018قدور، (الدولي.

الناس    خطیرة التي تشكل تهدیدا على صحةلتعتبر الأزمة الصح�ة من الأزمات ا   الأزمات الصح�ة: •

�ما شهدناه امل في شكل و�اء �سبب الفیروسات،  �صفة عامة و�مكنها الانتشار والعصف �مجتمع �

�وفید_  بو�اء  �موجات  19مؤخرا  طب�ع�ة  عوامل  �سبب  أو  خطیرة،  صح�ة  �أزمة  صنف  الذي   ،

بلخیر،  الحر. إلى )36، صفحة  2021(بوراس و  وتؤدي  الصحي  المجال  ما طارئ في  وهي حدث 

 خسائر في الأرواح �سبب الأمراض أو �وارث طب�ع�ة. 

تتشكّل  داخل�ة وخارج�ة: تمس ��ان المنظمة وتنظ�میها وتهزّ استقرارها وتهدد مصالحها و�قاءها،أزمة  •

للتغیر البیئي وتؤثر على عمل المنظمة و�دارتها ومصالحها الداخل�ة والخارج�ة فتؤدي إلى خسائر مادة 

 ومعنو�ة. 

وتشكّل   ته �الزلازل والبراكین والأعاصیرأزمة طب�ع�ة: وهي الأزمات الخارجة عن إرادة الإنسان وقدر  •

 ) 266، صفحة 2021(مفتاح، خطرا على صحة الإنسان وح�اته.

 التصن�ف الحدیث للأزمات: )3

لنا على  حدیثا،    تصن�فا    gunde(2005)�ضع  وتأثیرا  خطورة  وأكثرها  الازمات  أنواع  ف�ه  یبین 

قابل�ة    4  المنظمات من خلال مصفوفة تضمّ  للتنبؤ ومدى  القابل�ة  أنواع من الازمات وصنفها من حیث 

 التأثیر فیها �ما یلي: 

 . gunde: تصن�ف الازمات حسب 02جدول رقم 

 _أزمات غیر متوّقعة: 2 _الأزمات التقلید�ة:  1
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التأثیر   و�مكن  التنبؤ  �قابل�ة  تتمیز  أزمات  هي 

الاستخدام   �سب  الأزمات  هذه  تحدث  فیها، 

المصانع   انفجار  مثل  الخطیر  التكنولوجي 

المتوقعة  الأزمات  من  النوع  هذا  في  الك�ماو�ة، 

الخسائر معلومة ومتوقعة ومقدّرة نسب�ا، وممكنة  

العلاج عند طر�ق تدابیر سر�عة و�مكن التحضیر  

لها عن طر�ق التدر�ب الجیّد والمستمر   المسبق

 .وخل�ة أزمات فعّالة

 

�الحرائق   بها  التنبؤ  �مكن  ولا  الحدوث  نادرة  وهي 

الأنظمة   �سبب  الأزمات  من  النوع  هذا  �حدث 

الطب�ع�ة و�مكن التأثیر فیها واتخاذ التدابیر اللاّزمة  

ولكن �صعو�ة مونها أزمات غیر قابلة للتنبؤ، �ما  

درو   أنّ  الأزمات  هذه  من  تأخذ  وتعمل المنظمة  سا 

على ال�حث عن أس�ابها الفعل�ة لتفادیها مرة أخرى  

أو لسهولة التعامل معها �سرعة وفي الوقت المناسب  

ومرونة عال�ة، وذلك عن طر�ق التدر�ب الجیّد إعداد  

فرق للأزمات دائمة ومجهزة لأي أزمة مع الاعتماد  

على اللاّمر�ز�ة في اتخاذ القرارات لتصرف �سرعة  

 وسهولة أكبر.

 . _الأزمات الس�اس�ة:4   _الأزمات العن�فة:3

هي أزمات مرنة متوّقعة ولا �مكن التحكم بها إلاّ  

في   تتسبب  الأرض�ة  �الهزات  شدیدة  �صعو�ة 

وتعمل   تجاوزها  صعو�ة  مع  ضخمة  أضرار 

المنظمات على المراق�ة المستمرة للنظام والتر�یز  

 على التوقع والتنبؤ هذه الأزمات.

�ونها غیر قابلة للتنبؤ،   وهي الأزمات الأشدّ خطورة 

سر�ع   �شكل  وتنتشر  طو�لة  لفترة  وتستمر  تحدث 

جمع   لصعو�ة  فیها  التأثیر  �مكننا  ولا  ومفاجئ، 

 المعلومات وتقدیر المؤشرات �الهجمات الإرهاب�ة 

 ) 33، صفحة 2023(عبد الحف�ظي،  المصدر: 

 . وأسالیب إدارتها 19ة �وفید_أزم : الم�حث الثاني

�خصائصها الفر�دة وتصن�فها وتأثیراتها    19نهدف من خلال هذا الم�حث إلى التعر�ف �أزمة �وفید_

ة في الجزائر من خلال بنود ومواد خاصّ و��ف�ة تعامل القانون معها  المختلفة على إدارة الموارد ال�شر�ة  

العمل   ال�شر�ة خلال  النفس  المنظمات وحفظ  استمرار�ة  ال�شر�ة وضمان  الموارد  إلى حفظ حقوق  تهدف 

 ة.كأولو�ّ 

 . 19حول أزمة �وفید_لمحة نظر�ة المطلب الأول: 
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ص فر�دة وغیر معهودة مما سبب اضطرا�ا شدیدا في بیئة  تتمیز خصائ  19أنّ أزمة �وفید_   لا شك

في �عض المنظمات، وخلق حیرة حول ��ف�ة التعامل مع هذا النوع من الأزمات جزئ�ا  سبب شللا  العمل ممّا  

 .الجدیدة في الجزائر والعالم

شهد العالم عبر التار�خ مجموعة من الأو�ئة والأزمات الصح�ة والفیروسات التي أودت �ح�اة الملایین  

من ال�شر �ثل الطاعون والكولیرا وغیرها، و�لها أو�ئة تشلّ حر�ة الإنسان وتهدد ح�اته و�قاءه �ما تهدد �قاء 

لت أزمة صح�ة �بیرة أودت �ح�اة  واحد من هذه الفیروسات التي شك  19المنظمات وعملها وفیروس �وفید_

الآلاف من ال�شر �ما أنها أنهت نشاط المئات من المنظمة، ومن جهة أخرى ولد من رحمها مئات المنظمات  

 . الأخرى �استغلال عدة فرص في أشكال العمل الجدیدة

لأوّل مرة في الصین في مدینة ووهان وانتشر �سرعة فائقة ورهی�ة لیذهب   19ظهر فیروس �وفید_ 

ضحیته في البدا�ة المئات من النّاس، مع عجز عن تفسیر أس�ا�ه أو طرق دق�قة لانتشاره أو عواق�ه أو إلى  

إلى أفر�ق�ا لیوقف ن�ض    أین سیؤول العالم مع هذا الفیروس المرعب فانتشر في �امل أورو�ا، أمر�كا وصولا

الح�اة ونشاطها �سبب الذعر الذي خلفه بین النّاس، أص�حت الح�اة ع�ارة عن حجر منزلي وخوف وذعر  

وذوي الأمراض المزمنة  ي جم�ع فئات المجتمع خاصة ��ار السن  من الموت بهذا الفیروس الخطیر الذي یؤذ 

من بین الفیروسات التي تعمل على    19�وفید_  ف منظمة الصحة العام�ة فیروستصنّ ، و والمناعة الضع�فة

) وهو سلالة جدیدة في عالم الفیروسات لم  (SARS-COVتعطیل التنفس وتسبب التها�ات رئو�ة حادّة،  

�صب ال�شر من قبل وهو من بین الفیروسات الحیوان�ة التي تنتشر بین ال�شر والحیوانات أ�ضا، و�دعى  

) و�عني هذا الاسم �اللغة العر��ة التاج أو  coronaكذلك فیروس �ورونا وهو الاسم الأكثر شیوعا وتداولا ( 

 ) 2020(المنظري، الهالة نس�ة إلى شكله �المجهر الذي �ظهر في شكل تاج ملكي.

 في الجزائر. 19التأطیر القانوني لأزمة �وفید_المطلب الثاني: 

على الجزائر �غیره من بلدان العالم �شكل مفاجئ وغیر مسبوق، ممّا جعل    19حلّت أزمة �وفید_

التعامل معه �ستند إلى ب�انات وتعل�مات الدّولة الجزائر�ة من أجل سلامة الموارد ال�شر�ة من جهة ومن أجل 

 .القدرة على التكّ�ف مع طب�عته من جهة أخرى 

حق�قة لا یتضمن قانون العمل الجزائري موّاد صر�حة �شأن الأزمات و��ف�ة تسییر الموارد ال�شر�ة 

سطر المشرّع الجزائري مواد قانون�ة تحمي حقوق    19وحما�ة مناصبهم ولكن ومع ظهور فیروس �وفید_

رقم   التنفیذي  المرسوم  وصدر  منظماتهم،  داخل  وح�اتهم  الس  145_20الموظفین  في  من  المؤرخ  ا�ع 
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المادة   19و�تضمن مكافحة فیروس �وفید_  2020جو�ل�ة  سبل الوقا�ة منه والحدّ من انتشاره وقد نصّت 

:" ز�ادة على الأحكام التشر�ع�ة والتنظ�م�ة  صراحة على ضرورة تشدید حما�ة الموّظف داخل مقر عمله

المستخدمة إدراج تدابیر   الهیئات  یتعین على  العمل،  الوقا�ة الصحّ�ة والأمن وطبّ  المط�قة في مجال 

) والحما�ة منه ضمن قواعد التنظ�م التقني للعمل والوقا�ة  19وقائ�ة من و�اء فیروس �ورونا(كوفید_

 145_ 20المرسوم التنفیذي رقم  من  02.04الصح�ة والعمل." المادة 

الموظف حق �كفله له القانون في الحالة العاد�ة وهو موجود حما�ة    إذن یهدف هذا المرسوم إلى

ضمن الأحكام التشر�ع�ة في قانون العمل إلاّ أنه ونظرا للفیروس المستجد والغیر مسبوق ولا �مكن التنبؤ �ه  

، وتتحقق الحما�ة من خلال ما تقوم  "ز�ادة"  فإنّ قواعد الحما�ة �جب أن تتكثف و�ظهر ذلك من خلال �لمة

بتنظ�مه الهیئات المستخدمة من قواعد و�روتو�ولات تضمن السیر الحسن والآمن للعمل في ظروف صح�ة  

فرض  على145_20من المرسوم التنفیذي رقم    02.13لاستمرار النشاط رغم وجود الو�اء �ما تنّص المادة  

لال �قواعد الوقا�ة  في حال الإخ  ،أم اقتصاد�ا أم خدمات�ا  تجار�ا  ومن بینها وقف النشاط سواءا �انعقو�ات،  

،  2021(أورمضیني،  والحما�ة من الفیروس المنتشر لتحقیق الأمن العام وسلامة العمّال والموارد ال�شر�ة.

 ) 170صفحة  

ل�ضمن حقوق الموّظفین في الحما�ة وضمان السلامة والصالح   145_ 20صدر المرسوم التنفیذي رقم

على تطب�قه حتى و�ن لم یرد صراحة ضمن    لنّشاط ولعلّ أهم ما حرصت المنظمات العام في ظلّ استمرار ا

ا�ة الصحّ�ة إعمالا �ه واجتهادا منها عبر فرض  إلاّ أنها شددت على بروتو�ول الحمنص قانوني واضح  

الت�اعد الاجتماعي وحددت مسافة الأمان �متر ونصف �ما حرصت المنظمات على وضع أماكن لغسل 

 وتعق�م الیدین بتوفیر الماء والصابون والمعقمّات. 

، 127_20من المرسوم التنفیذي رقم  02.13أمّا فرض ارتداء الكمامة الصح�ة جاء ضمن المادة  

تقول:   الوقائيوقا  إجراءً   �عدّ  «والتي  القناع  ارتداء  ملزما  رقم   02.13المادة  »ئ�ا  التنفیذي  المرسوم  من 

للجمهور�ة  الجر�دة الرسم�ة    ،2020مایو    21للهجرة والموافق ل  1441رمضان  28المؤرخ في    127،_20

العدد  بیّ ،  33ص   30الجزائر�ة  أنه  والأماكن  ونرى  والطرق  الظروف  �لّ  في  الكمامة  ارتداء  نت ضرورة 

العموم�ة وأماكن العمل والفضاءات المفتوحة والمغلقة والمؤسسات العموم�ة والمرافق العموم�ة �ذلك والأماكن  

 . )169، صفحة  2021(أورمضیني،  التجار�ة.
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كانت هذه الموّاد تر�ز على السلامة الجسد�ة والبروتو�ول الصحي لممارسة العمل في ظل ظروف  

والتي تضمن استمرار عمل المنظمة، وتعززّت هذه    ،19آمنة خال�ة من مخاطر الإصا�ة �فیروس �وفید_ 

�عاني من ثغرة قانون�ة    )11_90(الإجراءات �حزمة من القوانین واللّوائح خاصة وأنّ قانون العمل الجزائري 

 واج�ات العمال في فترة الأزمات. واضحة حیث أنه لم یتطرق إلى حقوق و 

والتي تمنح    11_ 90من قانون    64وفقا للمادة    19قد عمل أر�اب العمل خلال فترة أزمة �وفید_ و 

�ون صاحب   الحق لصاحب العمل في تعلیق عقد العمل في حال وجود ظروف استثنائ�ة في المنظمة،

العمل �قع في خ�ار صعب وهو الاحتفاظ �المورد ال�شري رغم عدم وجود الإمكان�ة لذلك لأنّ المنظمة تمّر  

�ما یؤثر على    ،ل�ا على ولائهمجور، أو تسر�ح العمال وذلك یؤثر س�ظرف أزمة ولا تستط�ع تحمّل عبء الأ

 المادّة على ما یلي:   وتنصّ  مسؤولیتها الاجتماع�ة

 تعلق علاقة العمل للأس�اب التال�ة: 

 اتفاق الطرفین المت�ادل.  •

 عطل مرض�ة أو ما �ماثلها �تلك التي ینص علیها التشر�ع والتنظ�م المتعلقین �الضمان الاجتماعي.  •

 أداء التزامات الخدمة الوطن�ة وفترات الإ�قاء ضمن قوّات الاحت�اط أو التدر�ب في إطارها.  •

 ممارسة مهمّة انتخاب�ة عموم�ة.  •

 حرمان العامل من الحرّ�ة مالم �صدر ضدّه حكم قضائي نهائي. •

 صدور قرار تأدیبي �علق ممارسة الوظ�فة.  •

 ممارسة حق الاضراب. •

رقم   • المادة  أجر.  بدون  العمل    64عطلة  قانون  الجزائر�ةالجر   11_ 90من  للجمهور�ة  الرسم�ة    �دة 

 . 568یتعلق �علاقات العمل ص 1990أبر�ل   21هجر�ة الموافق ل  1410أول شوال  17العدد 

ومن خلال نص المادة الذّي أردنا من خلاله توض�ح حالات تعلیق عقد العمل والتي لم یرد فیها 

تعلیق عقد العمل لظروف قاهرة أو �سبب الأزمات، الأمر الذي لم �حمي العامل من ناح�ة الأجر، فقد 

لجأت �عض المنظمات إلى تعلیق عقد العمل مع عدم تقاضي العامل لأجره، واحتفاظه �منص�ه إلى حین  

فقد المستخدمین وهي أزمة الثقة،  انتهاء الأزمة ورجوعه، ولكن وقعت إدارة الموارد ال�شر�ة في مشكل مع  

ثقتهم �منظماتهم التي تخلت عنهم في ظروف قاهرة واستغنت عن خدماتهم التي و�ن ضمنت لهم   فقدوا 

لعدم قدرة المنظمة على تسدید الأجور لعدم   19الرجوع مستقبلا ولكنهم ظلوا بلا دخل طیلة فترة أزمة �وفید_
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ه سمعة المنظمة وصورتها لاس�ما سهولة مغادرة الموارد ال�شر�ة والكفاءات  تها وهذا ما �شو المداخیل أو قلّ 

لهذه المنظمة لأنها تستغني عن مواردها ال�شر�ة ولا استرات�ج�ة لدیها من أجل الحفاظ علیهم خاصّة وانها  

جهم ضمن مناصبهم او مناصب مماثلة، أمّا في أرض لا تضمن لهم التعو�ض المادي إذا ما تمّ إعادة إدما

إلى توق�ف النشاط وتسر�ح العمال �ما سبق    19تعرضت عدّة منظمات خلال جائحة �وفید_ الواقع، فقد  

 خوّل لصاحب العمل تسر�ح العمال عند وجود قوة قاهرة.ت 11_ 90من قانون العمل  66وذ�رنا والمادة 

  19عض المنظمات لمنع انتشار فیروس �وفید_�لجأت الدّولة إلى تخف�ض ساعات العمل �النس�ة ل

و�التالي س�قلّ جهد العامل أي احتمال�ة نقص الأجر أ�ضا لأن الأجر �جب أن یوافق الجهد المبذول من 

تحدید    03_ 97من الأمر    02جهة ومن جهة ثان�ة فإن المنظمة تعاني من قلّة المداخیل ونجد في المادة  

العاد�ة وح ساعة أسبوع�ا مع وجود حالتین �سمح فیها بتخف�ض    أر�عینددت �ساعات العمل في الحالة 

 ساعات العمل:

تخص المناصب التي تتطلب جهدا عال�ا مما قد یؤثر التي  و ،  الحالة الأولى: التخف�ض �قوّة القانون  •

 02/ 04على صحة العامل فحما�ة له یتم تخف�ض ساعات العمل �قوّة القانون ونجد هذا في المادة  

 . 03_ 97من الأمر  

�سبب ظرف اقتصادي ونجد هذا  ض �الإرادة المنفردة لصاحب العمل، وذلك  الحالة الثان�ة: التخف� •

 . 11_90من القانون  70/01في المادة 

:" للعامل الحق في أجر  والتي �أتي نصها �ما یلي  11_90من قانون العمل    80عملا �المادة رقم  

نص المادة نرى  ومن خلال    مقابل العمل المؤدى و�تقاضى �موج�ه مرت�ا أو دخلا یتناسب ونتائج العمل."

و�التالي الأداء انخفض و�ؤثر  �شر�ة لأن ساعات العمل قد انخفضت،  تحد�اّ �بیرا لإدارة الموارد التشكل    هاّ أن

الحفاظ على أجور العمال لأن أدائهم قد  لذي ینخفض أ�ضا، و�التالي من الصب  ذلك تلقائ�ا على الأجر ا

 ) 175، صفحة 2021(أورمضیني، تأثر �فعل الأزمة.

وممّا سبق نستنتج أنّه من الضروريّ إدراج حالة الأو�ئة والأزمات المفاجئة ضمن قانون العمل من  

أجل حما�ة حقوق العامل من جهة ومن أجل الحفاظ على المسؤول�ة الاجتماع�ة للمنظمة من جهة أخرى  

 وهكذا �كون التحرك ضمن أي إجراء أو تدابیر أكثر مرونة. 

 . المنظمات على 19تأثیر أزمة �وفید_المطلب الثالث: 
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لتأثیرها على تنظ�مهافي ح�اة المنظمات  مهمّة  تعتبر الأزمة نقطة تحوّل     وثقافتها ووظائفها    نظرا 

فالأزمة قويّ   التنظ�م�ة،  ��ان  المنظمة  قادر  تصنع من  التك�ف مع شتّ ،  استطاعت  على  إذا  الظروف  ى 

 على المنظمات:  19، وف�ما یلي نوّضح تأثیر أزمة �وفید_ الصمود 

الصمود أمام    لرش�قة التي تعتمد أسلوب المرونة: تستط�ع المنظمات االتنظ�مي  تأثیر الأزمة على الأداء •

ا، فحسب دراسة أجر�ت في السعود�ة تشیر  ا وسر�عً التغییر الذي تفرضه الازمات والذي �كون مفاجئً 

الداخلي  الأداء  في  التحكم  المنظمة  تستط�ع  معقدة  وغیر  �س�طة  التغییر  �انت طب�عة  �لما  أنه  إلى 

والس�طرة عل�ه من خلال الارشادات، أما لو �انت درجة التغییر المصاحب للأزمة معقدة فتتجه المنظمة  

في ض�ط الأداء شر�طة أن لا تكون الأزمة تتمیز �السرعة  إلى التخط�ط الاسترات�جي الذي �ساعدها  

الشدیدة، أما لو �انت الأزمة معقدة وسرعتها عال�ة فالمنظمة تعتمد على الحد الأدنى من الأداء من  

(الوهیبي،  ة وتحكما في التغییر السر�ع والمفاجئ.خلال الرشاقة الاسترات�ج�ة لتكون أكثر مرونة وس�طر 

 ) 303، صفحة  2020

التنظ�مي: • اله�كل  الأزمة على  ا  تأثیر  اله�اكل  تعتمد علىتعتبر  التي  الهرم�ة  البیروقراط�ة    لتنظ�م�ة 

الأزمات والتغیرات السر�عة لأنها تعرقل عمل�ات الاتصال الصح�ح    معائقا أما   ،والمر�ز�ة في اتخاذ القرار

ش�كي قائم على  شاقة لأن شكلها  لا تسمح للمنظمة �الر   �ونها واتخاذ القرار السل�م في الوقت المناسب،  

المع والمر�ز�ة.ت�ادل  القرارات  اتخاذ  و�طء  تسلسلي  عمودي  �شكل  صفحة  2020(المفیز،  لومات   ،

مر�ز�ة في اله�كل التنظ�مي �عتبر ضرورة للمنظمات من أجل قابل�ة التك�ف فالتحول إلى اللاّ ،)282

مراكز اتخاذ القرار فالأزمة أح�انا تتطلب اتخاذ في  عند الأزمات ف�كون هناك تفو�ض للسلطة ومرونة  

على   أكبر والعملقرارات سر�عة على المستوى التشغیلي القر�ب من المشكلة من أجل تحقیق نجاعة  

فتتبنى   فقط،  والارشادات  الأوامر  على  المستند  الهرمي  التنظ�مي  اله�كل  من  بدلا  والمرونة  الرشاقة 

المنظمة ه�كل تنظ�مي ش�كي أو مصفوفي �سمح �الت�ادل السر�ع للمعلومات وسرعة اتخاذ القرارات في 

 ) 216، صفحة  2021(ال�اروني، الوقت المناسب. 

التنظ�مّ�ة   • الثقافة  تلعب  التنظ�مّ�ة:  الثقافة  على  الأزمة  وحلّ  تأثیر  المنظمّات  استقرار  في  �بیرا  دورا 

مشاكلها، من خلال ما تحمله من قّ�م وم�ادئ تساهم في تجاوز العق�ات والأزمات، فق�مة روح الجماعة  

مثلا من القّ�م التي تمنح الراحة للعامل في مقرّ عمله لما �حظى �ه من مساعدة من زملائه، لاس�ما  

لتي تساهم في إثراء العمل وخاصّة أوقات الأزمات، فروح الجماعة التواصل الفعّال والعلاقات الجیّدة ا

والمخاطرة والإبداع والم�ادرة تجعل الموارد ال�شر�ة أكثر تكّ�فا مع الأزمة �شكل أسرع وتجعلها أ�ضا أكثر  
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الظروف  لتجاوز  المبذول  والجهد  والأهداف  الجهود  توحد  القّ�م  هذه  أنّ  تؤمن  لأنها  للتغییر،  قبولا 

 ) 371، صفحة  2021(طمار و رن�مي، القاهرة.

إلى تشوّه في صورتها   • أثناء الأزمة  المنظمات  تتعرض  المنظمة وصورتها:  تأثیر الأزمة على سمعة 

التأثیر السلبي �شكل خطرا على استمرار نشاطها، وقدرتها على تجاوز الأزمة، لأنّ   وسمعتها، وهذا 

إشاعات تعرض المنظمة إلى تشوّه سمعتها سواءا �ان من خلال معلومات رسم�ة وحق�ق�ة، أم مجرد  

ة الكفاءات، سیؤثر على استمرار المنظمة في نشاطها، لأنه �عرقل استجابتها للأزمة من خلال مغادر 

و�مكن أن یؤدي إلى اتخاذ قرارات  ،  ...، وخسارة الاستثمارات ، تدهور سوق المب�عات تراجع مستوى الأداء

، وتتأثر سمعة  )37، صفحة  2023(موساوي،  عشوائ�ة �سبب التوتر ونقص الثقة وتشو�ش المعلومات 

السمعة عن   ترم�م  و�مكن  المصلحة،  لدى أصحاب  الخاطئة  التصورات  �سبب  الأزمة  أثناء  المنظمة 

لتجاوزها   المنظمة  وس�اسات  الأزمة  عن  الصادق  والتعبیر  الأزمة،  أثناء  الفعال  الاتصال  طر�ق 

عن هذه الفكرة من  Hearitواسترات�جیتها للتخف�ف من حدّ آثارها، والحفاظ على مواردها ال�شر�ة، و�عبّر  

 خلال ثلاث خطط لترم�م السمعة �ما یلي: 

  الاهتمام �المعرفة: و�قوم هنا مدیر الأزمة بنفي الادعاءات المنتشرة، بتقد�م حقائق عن الوضع

 القائم تنفي الإشاعات.

  أو فرد  وتحمیل  المؤسسة  عن  الضغط  تخف�ف  خلال  من  المجموعة:  أو  الفرد  استرات�ج�ة 

 مجموعة مسؤول�ة الأزمة وصرف الإشاعات عن المنظمة.

   الفعل: وهنا تقوم المنظمة بترس�خ فكرة الأزمة لدى أصحاب المصلحة وتشرح لهم أنّ الأزمة

ظرف عابر ولا �مثل المنظمة ولا �عكس حق�قتها ولا �ستمر معها �مشار�تهم استرات�ج�ة تجاوز  

 (p. 161 ,2016 ,لمجد )آثار الأزمة و تقی�م أداء المنظمة.

 الإطار المفاه�مي لإدارة الموارد ال�شر�ة وعلاقتها �الأزمات. الم�حث الثالث: 

�أسالیب ومستو�ات متفاوتة،  ت على جم�ع المنظمات  تفاعلت إدارة الموارد ال�شر�ة مع الأزمة التي حلّ 

ف مع طب�عة هذه الجائحة  لما لها من تأثیرات �بیرة علیها، فكان لإدارة الموارد ال�شر�ة توجهات جدیدة للتك�ّ 

جدیدة ساعدتها على مواكبتها والاستمرار في العمل رغم ظروف    س�اسات كما أنها خصصت استرات�ج�ات و 

 .الأزمة

 ماه�ة وظ�فة إدارة الموارد ال�شر�ة. المطلب الأول:
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تشكل مدرسة إدارة الموارد ال�شر�ة عنصرا مهما في تار�خ الفكر الإداري، لما لها من مساهمات في  

تغییر مفاه�م في علم التسییر والإدارة، من خلال إدراج إدارة الموارد ال�شر�ة ضمن استرات�ج�ة المنظمة،  

الاسترات�ج�ة   القرارات  والمشار�ة في صنع  القرارات  اتخاذ  أهداف ومنحها صلاح�ة  تحقیق  والتر�یز على 

  المنظمة من خلال الموارد ال�شر�ة والكفاءات والمهارات والمواهب.

نسعى من خلال هذا المطلب إلى إبراز مفهوم إدارة الموارد ال�شر�ة من خلال مختلف المفكر�ن في  

مكن المنظمات  تتمن خلالها  الأدب�ات الإدار�ة، وتوض�ح أهم ممارسات هذه الأخیرة الحال�ة والمستقبل�ة التي  

 ف مع شتى التغیرات والمخاطر والأزمات. من التك�ّ 

الموارد ال�شر�ة أنها استرات�ج�ة ونهج ومقار�ة لإدارة الأصول الأكثر ق�مة    إدارة Armstrongاعتبر  

أهداف  تحقیق  في  و�ساهمون  وجماعي  فردي  �شكل  �عملون  اللذین  الأشخاص  إدارة  هي  المؤسسة،  في 

 المؤسسة.

John storey 1989   یؤمن أن إدارة الموارد ال�شر�ة هي مجموعة متكاملة من العلاقات

الداخل�ة والس�اسات المترا�طة ف�ما بینها ات ال�عد الإیدیولوجي و الفلسفي. و�قترح هذا الأخیر أر�عة  

 (armstrang & stephen, 2014)جوانب من إدارة الموارد ال�شر�ة: 

  مجموعة من المعتقدات والافتراضات 

  التوجه الاسترات�جي الذي �علم القرارات حول إدارة الأفراد 

  .المشار�ة المر�ز�ة للمدیر�ن التنفیذیین 

 الاعتماد على مجموعة من الروافع التي تشكل علاقات العمل(armstrang & stephen, 2014) 

إدارة الموارد ال�شر�ة هي إدارة لتطو�ر الموارد ال�شر�ة وتعبئة �فاءات    أنّ   فیرى   Jean-Peretti  أما

الموظفین موضحا أن الأفراد ل�سوا موارد �شر�ة بل �ملكون موارد �شر�ة، أ] أنهم أفراد لدیهم �فاءات ومواهب  

 لمؤسسة ومهارات تجعل منهم مرنین وقادر�ن على مواك�ة جم�ع التغیرات في المح�ط، مما �سهل ذلك على ا

  المنظمةأنّ   PERETTIیوضح    خلال ما �ملكه أفرادها من موارد، و  مواك�ة جم�ع الظروف الطارئة من

تسعى إلى تطو�ر مواردها ال�شر�ة �ما �خدم استرات�جیتها الاقتصاد�ة ومسؤولیتها الاجتماع�ة والتي تضمنها  

فجعل من مدیر الموارد ال�شر�ة شر�كا مساهمتهم في إنشاء الق�مة المضافة  لها الموارد ال�شر�ة من خلال  

وذلك نظیر مساهمته في تغلب المؤسسة على جم�ع التحد�ات التي تواجهها في المح�ط الداخلي   ،للأعمال

الأ ومهارات  �فاءات  تطو�ر  وتنافس�ة، من خلال  ورش�قة  مرنة  تص�ح  و�أن  الخارجي،  �خدم  أو  �ما  فراد 
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أطلق على مدیر الموارد ال�شر�ة اسما ثان�ا وهو    �ما أنه یدعم و�ساهم في التغییر، و  ،استرات�ج�ة المنظمة

لعب دور الضامن لحقوق الموظفین  الشر�ك ال�شري لما �قدمه من س�اسات للتحفیز والتزام الموظفین، و�

نّ  أ في ذات الس�اقPeretti، و�ذ�ر(peretti, 2016, p. 1)منظمته صلة الوصل بین الموظف و و 

أولو�ات أساس�ة: مشار�ة وظ�فة إدارة الموارد ال�شر�ة، مدیر الموارد ال�شر�ة �قف على ثلاث  

 .francis & et al, 2009, p)الانخراط في استرات�ج�ة المؤسسة، تقو�ة الكفاءة المهن�ة.

106) 

كما أن إدارة الموارد ال�شر�ة هي مقار�ة لإدارة العمال تسعى الى تحقیق المیزة التنافس�ة، وهي مجموعة  

من الأنشطة التنظ�م�ة تهتم �جذب الموظفین وتطو�رهم وتحفیزهم والاحتفاظ بهم، والاستخدام الأمثل لهم  

 )363، صفحة 2020(فلاق و بومدین، لتحقیق أهداف المنظمة. 

المشار�ة �إمكانها التأثیر و إدارة الموارد ال�شر�ة أص�حت وظ�فة مر�ز�ة في المؤسسة    أنّ وعل�ه نعتبر  

یر �ما في ذلك في الأوقات الصع�ة، وقد شهدت هذه الوظ�فة حتى في صنع الاسترات�ج�ة و�حداث التغی

المحورّ�ة تجددًا وتطوها في انتقالها من إدارة الأفراد إلى إدارة الموارد ال�شر�ة وهو ما نبرزه من خلال الجدول 

 : )03رقم(

 

 

 

 �دارة الموارد ال�شر�ة. لأفراد و بین إدارة ا : الفرق 03جدول رقم

 إدارة الموارد ال�شر�ة  إدارة الأفراد  

�مراق�ة المرؤوسین، أي تعتر  تهتم   من حیث الرقا�ة: 

�عیدا عن   الفرد مسؤولا عن عمله 

الرقا�ة  على  وتعتمد  الجماعة 

العمل على  رقا�ة الشدیدة  أي   ،

 ظاهرة. 

تهتم بتحقیق التكامل والتعاون بین  

أي  العمل  فر�ق  و�دارة  المرؤوسین 

 الرقا�ة تكون ضمن�ة 
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التقن�ة من حیث مجال الاهتمام �الجوانب  �المحاس�ة    تهتم 

 والتسو�ق. والمال�ة والإنتاج 

والثقافة   المنظمة  بثقافة  تهتم 

 الاجتماع�ة في المنظمة  

المرؤوسین تكلفة من حیث أجورهم   من حیث التكال�ف 

 وتكال�ف التكو�ن وغیرها 

��اقي  هام  استرات�جي  مورد  تراهم 

�ال�عد   تهتم  وهي  المؤسسة،  موارد 

 الاسترات�جي ول�س الإداري فقط.

 )166، صفحة 2008(بلمهدي، منّ إعداد الطال�ة �الاعتماد على 

في مداخلته عن إدارة الموارد ال�شر�ة ومهامها من خلال تعر�فه للنموذج التیلوري  Frédérique رعبّ 

الیوم والتي ترتكز �شكل أساسي على   �حلتها �ما هي  الظهور  ال�شر�ة  الموارد  "نموذج  الذي مهد لإدارة 

القدرة على معرفة الأفكار   مقارنة تسمح لنا �معرفة الاختلافات بین النموذجین و�التالي  فوضعالمرونة"،  

الأساس�ة التي تبلورت من خلالها إدارة الموارد ال�شر�ة لتص�ح أكثر إدارة فاعلة في المؤسسة والتي تعتبر 

المنظمة الفكر  عند الأزمات ومحر�ها الأساسي خاصة    محور  ال�شرّ�ة من  الموارد  إدارة  انتقل فكر  ، وقد 

ما   الأزمات وهذا  المنظمة خلال  تحتاجه  ما  المرونة وهو  �عتمد على  الذي  الفكر  إلى  التقلیدي  التیلوري 

 (Frédérique , 2006, p. 8)سنشرحه من خلال الجدول رقم().

 

 

 

 

 : نماذج إدارة الموارد ال�شر�ة 04جدول رقم

 نموذج المرونة  النموذج التیلوري(التقلیدي)  فكر إدارة الموارد ال�شر�ة 

العمل   من الناح�ة الاسترات�ج�ة  في  التیلور�ة  النظرة  تر�ز 

الإنتاج   تعظ�م  على  استرات�ج�ا 

العضل�ة   للكتلة  الأمثل  والاستهلاك 

 للعمال بدون تضی�ع وقت.

الحدیث  النموذج  یر�ز  ف�ما 

على  المرونة  على  القائم 

الإنتاج �جودة عال�ة وتكال�ف 

الابتكار  فرص  ومنح  أقل 

للموارد ال�شر�ة في العمل، أي 
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ال�شر�ة  الموارد  استغلال 

 فكر�ا.

سیرورة   من الناح�ة التنظ�م�ة  على  التیلوري  النموذج  یر�ز 

بدون   هي  �ما  العمل�ات  وتنفیذ  العمل 

بتنف�ط   فالالتزام  مستجدات  مراعاة لأي 

م�ادئ   أهم  من  العمل  �قواعد  و  العمل 

 النموذج التیلوري. 

حسب  المرونة  نموذج  �عمل 

فیراعي  الأحداث  مستجدات 

في  �ستجد  وما  الأحداث 

للعمل  الاقتصادي  المح�ط 

خلال  من  �مرونة  و�عمل 

ومواكبتها  الظروف  مراعاة 

 والإ�جاد السر�ع للحلول.

المنصب   تسییر الید العاملة �الاعتماد على  تسییر الأفراد 

أي توظ�ف الشخص حسب ما یتطل�ه  

قدرته  أجل  من  �فاءات  من  المنصب 

على ممارسة العمل �ما هو منصوص  

 عل�ه. 

منطلق  من  الأفراد  تسییر 

�كون   فالتوظ�ف  الكفاءة 

وما  الشخص  �فاءات  حسب 

ومهارات  مواهب  من  �متلكه 

الابداع   على  قدرته  أجل  من 

والابتكار والاستجا�ة السر�عة 

قد  التي  التغیرات  لجم�ع 

 تطرأ.(المرونة)

 (Frédérique , 2006, p. 8)من إعداد الطال�ة �الاستعانة ب 

ومن خلال الجدول السابق نرى أنّ إدارة الموارد ال�شر�ة تعتمد على الفكر المرن، الذي �سمح لها 

�إدارة �فاءاتها وحسن استغلالها، حتى تتمكن من ق�ادة الأزمات التي تحتاج إلى تسخیر �ل ممارساتها  

 .لتجاوز تأثیراتها السلب�ة وللحفاظ على مستو�ات الأداء المطلو�ة

 المطلب الثاني: النظر�ات والمقار�ات المفسرة لدور إدارة الموارد ال�شر�ة في الأزمات.

�ونه دراسة  أيّ  عل�ه  نبني  الذي  الأساس  الحجر  الفكري  والإطار  النظر�ة  المقار�ات  اللبنة    تمثل 

الأساس�ة التي تمكننا من فهم الموضوع �جذوره الأدب�ة ومنظر�ه والأساس الذي بنوا عل�ه مختلف المفاه�م  
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وأصولها ومن خلال هذا المطلب سنرى مختلف النظر�ات المفسرة لإدارة الموارد ال�شر�ة، والتي لها علاقة  

 م�اشرة �الأزمات، لاستخلاص دور هذه الأخیرة في الأزمات. 

وعمقها ومختلف    تقوم إدارة الموارد ال�شر�ة على مقار�ات نظر�ة وتأصیلات معرف�ة توّضح أهمیتها

�ة التي تهتم �إدارة الموارد ال�شر�ة منذ ظهورها ومحاولات تطو�رها وصولا بها إلى الشكل التوّجهات الفكر 

ي نشهده الیوم وأدوارها المختلفة، ولقد ارتأینا أنّ النظر�ات والمقار�ات ذات الصلة �موضوع ال�حث  الحالي الذ 

 هي:  

 المقار�ة المبن�ة على الموارد.  -

 الكفاءات. المقار�ة المبن�ة على -

 المقار�ة المبن�ة على المعارف. -

 مقار�ة إدارة المخاطر.  -

 مقار�ة أصحاب المصلحة.  -

"مهما �ان نوع المنظمة فإنّ لها مورد واحد   Peter Durcker�قول:  مقار�ة الموارد والكفاءات .1

 ) 333، صفحة  2020(شو�ح و تواتي،  حق�قي وهو الإنسان."

وفرضت نفسها على إدارة الموارد    من القرن الماضي،  التسعینات   ولقد ه�منت النظرة الاسترات�ج�ة في

للمنظمةالتر   ال�شر�ة، وذلك من خلال الداخل�ة  الموارد  أبرزت   �یز على  التنافس�ة، حیث  المیزة  في خلق 

ما تتمتع �ه    ال لاستغلال المنظمة،الكفاءات الدور الفعّ المقار�ة المبن�ة على  المقار�ة المبن�ة على الموارد و 

تهدف لإبراز دور الاعتماد على الكفاءات ال�شر�ة  قیق المیزة التنافس�ة، و من موارد داخل�ة و�فاءات �شر�ة لتح

لاس�ما    على خلق قاعدة تنظ�م�ة مرنة تستجیب لشتى الأزمات التي تهدد العالم الیوم،  نظمةفي قدرة الم

ال للمنظمة  الداخل�ة  التقن�ات الموارد  �أحدث  استقراره،  وعدم  المح�ط  لتغیرات  تستجیب  والتي  متطورة 

 ل�ست آخر أزمة س�ع�شها العالم.   19التكنولوج�ة في المنظمة فأزمة �وفید_

ر العدید من المعط�ات من القرن المنصرم، شهد التوجه الاسترات�جي تغیرا هاما غیّ ا�ة الثمانینات  في نه

النمط�ة   النظرة  ونموذج  (وغیّر  الصناعة  التنافس�ةSWOTه�كل  المیزة  تحقیق  في  التحلیل  )  فبدأ   ،

الاسترات�جي بتسل�ط الضوء على الموارد الداخل�ة للمنظمة بدلا من حافظة أنشطة المنظمة (منتجات، سوق)  

لصناعة قلیلة المنافسة جذا�ة �منتجات فر�دة، و�نما  ةفالمقار�ة المعتمدة على الموارد تست�عد اخت�ار المنظم

توجهت النظرة الاسترات�ج�ة للمؤسسات إلى قدرة    �التر�یز على موارد المنظمة الماد�ة والغیر ماد�ة، وعل�ه 
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تها المحور�ة في خدمة استرات�ج�ة  هذه الأخیرة في التحكم في بیئة عملها وتسخیر مواردها الخاصة و�فاءا

 ) 182، صفحة 2017(سملالي و بلالي، . Hamelالمنظمة، و�ان هذا ضمن إسهامات 

مقار�ة الموارد والكفاءات انطلاقا من التفكیر بدراسة نمو المؤسسة، و��ف�ة تشكل هذا النمو    تشكلت 

هذه ا أنّ  العناصر المساعدة في نمو المنظمة من خلال اعت�اره  عن،  (Penrose 1959)ف عبّرت  

الأخیرة تفقد جزءا من رأسمالها �مغادرة أحد أفرادها، مشیرا بذلك إلى أهم�ة المعرفة �ون الفرد من �حمل  

المعرفة، فاعتبر المعرفة مورد اقتصادي شأنه شأن الموارد الأخرى في المؤسسة. ومع التطور التكنولوجي  

إلى أن الأفراد �مثلون  Penroseتشیر    وظهور الذ�اء الاصطناعي برز ما �عرف �مجتمع المعرفة، و�التالي

�رت�ط اقتصاد المعرفة  عن نموها �التولید الدائم للمعرفة، و   ةوهذه الأخیرة هي المسؤول  ةفي المنظم رأس مال  

، وهذا ما یبین قوّة مساهمة الكفاءات في تحقیق المیزة التنافس�ة للمنظمة  أساسا �العنصر ال�شري الدائم النمو

من خلال النمو المستمر، وتمیزها �موارد �شر�ة فر�دة ذات �فاءات عال�ة، وهي أساس المنظمة و�وصلتها  

العمل  أنماط جدیدة في  نقول خلق  المح�ط و�نما  نقول مواك�ة  المرونة، ولا  الد�مومة،  إلى  الوصول   نحو 

رأس  ف �مساهمة �فاءات المنظمة تص�ح الرائدة في أوقات الأزمات وتلائم مع متطل�ات العصر المتسارعة،  

(سواكري ج المعرفي المستمر.  نمو دائم من خلال الإنتا  یوّلد ابداع وابتكار مستمر و�التالي�شري   المال  ال

 ) 159، صفحة  2020و واخرون، 

وقد تشكل مصطلح الكفاءة لأول مرة في مجال القضاء للتعبیر عن "الأهل�ة المترت�ة عن المعرفة والخبرة  

المكتس�ة"، فمصطلح الكفاءة جاء ل�عبر عن الأهل�ة و�التالي فقد حلّ محلّ الأهل�ة في مجال الإدارة وأص�حت 

س�ة وخلق  مناصب أكثر مرونة ول�س  المنظمات تعتمد على �فاءة الموارد ال�شر�ة في خلق المیزة التناف

" مجموعة من على مؤهلات الموارد ال�شر�ة التي تحددها المناصب ومتطل�اتها، وتعرف الكفاءة على أنها  

المعارف العلم�ة والعمل�ة والسلو��ة سواءا �انت هذه المعارف مستخدمة في العمل أو قالة للاستخدام 

 ) 57، صفحة  2021(بورق�ة و وآخرون، مستقبلا".

إن غا�ة المنظمات �جم�ع أشكالها وأحجامها وأنواعها هي ال�قاء والاستمرار�ة والنمو، ولا �سعها ال�قاء  

ولا النمو في ظل مح�ط شدید الدینام�ك�ة و�ثیر المخاطر وسر�ع التأثر، لاس�ما المنافسین اللذین �ملكون  

استرات�ج�ة تؤه �ات�اع  إلاّ  تقر��ا،  الموارد  ونفس  العمل  نادرة ممیزة  نفس ظروف  و�امتلاك موارد  لذلك  لها 

�صعب تقلیدها تجعل هدفها ممكنا، وفي هذا الس�اق أص�حت المنظمات تعمل على اكتساب المیزة التنافس�ة  

 المستدامة ودعمها، فهي تسمح لها �التمیز و�التالي الاستمرار�ة والنمو وال�قاء. 
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تشكل المیزة التنافس�ة المستدامة أحد أهم محاور الإدارة الاسترات�ج�ة وقد عمل ال�احثون الاسترات�جیون  

) إلى دراسة مح�ط المؤسسة الخارجي  porter  )1985على إ�جاد مصادر وطرق  لخلق هذه الأخیرة فتوجه 

تواجه   أنها  �ما  الخارجي،  استغلالها من مح�طها  �مكن  تتمتع �فرص عدیدة  المنظمة  أن  ف�ه  الذي وجد 

تهدیدات تحول دون استمرارها، وشخّص البیئة الداخل�ة للمنظمة فأبرز نقاط قوة لصالحها ونقاط ضعف  

تمام بها واستغلالها بتحو�لها إلى نقاط قوة أو التخلص منها، و�هذا تؤثر على عملها فلذلك �جب دعمها والاه

لتحلیل بیئتي المنظمة الداخل�ة والخارج�ة،   SWOTموذج  تدعم المنظمة میزتها التنافس�ة وهذا ما عرف بن

أضاف   "  porterكما  اسم  عل�ه  أطلق  آخر  الخمس"،نموذج  القوى  الخاصة    نموذج  البیئة  یدرس  والذي 

التفاوض�ة،  قدرتهم  حیث  من  والز�ائن   ، والموردین  والحالیین،  المحتملین  المنافسین  ناح�ة  من  للمنظمة 

 والمنتجات البدیلة التي �مكنها أن تقلل من استهلاك المنتج وتشكل تهدید �النس�ة له. 

وهو بدوره �ساهم في تحلیل بیئة المنظمة وتأثیرها على المر�ز التنافسي لهذه الأخیرة، فتفترض هذه  

النماذج أن جم�ع المنظمات لدیها نفس الموارد و�مكنها الحصول أ�ضا على نفس الموارد بنفس الخصائص  

وارد مختلفة من ناح�ة  وما �میز أداء منظمة ما عن أخرى هو بیئتها، فالمنظمات متساو�ة من ناح�ة الم

الظروف البیئ�ة وهذا ما �جعل منظمة متفوقة في الأداء عن منظمة أخرى منافسة لها، ومن جهة أخرى 

ترى هذه النماذج الاسترات�ج�ة السا�قة الذ�ر أن عمر الموارد في المنظمة قصیر �حكم أن الموارد تتمیز  

د مورد ممیز في مجموعة استرات�ج�ة ما فإنه غیر دائم  �التنقل المستمر وعدم الد�مومة و�التالي حتى و�ن وج

والاختلاف بین المنظمات س�كون قصیر الأجل، و�التالي فإن المنظمة تقوم بوضع استرات�ج�ة و تسخر  

 (Barney, 1991, p. 101)الموارد اللاّزمة لتحق�قها.

فإن عمر الموارد قصیر الأجل في المنظمة ولا تتسم �الد�مومة وهذا صح�ح    porterمن وجهة نظر

فالموارد تتمیز �التنقل المستمر سواءا �انت مال�ة ام ماد�ة أم �شر�ة حسب حاجة المنظمة إلیها في فترة  

واءا ببراءات معینة، ولكن الموارد ال�شر�ة تتمیز �قدرتها الفر�دة على الإبداع المستمر والابتكار، والتجدید س

الاختراع أو التجدید في طرق العمل، أو �القدرة على المرونة والتك�ف مع شتى التغیرات البیئ�ة الحاصلة،  

فالمنظمة تسعى دوما إلى اكتساب واستقطاب موارد �شر�ة ذات �فاءات عال�ة مرنة قادرة على التك�ف تجید  

ت لتعمل على الحفاظ علیها بتحفیزها وتدر�بها وصقل مهاراتها لتص�ح  التعامل مع الظروف الطارئة والأزما

تسعى   التي  الموارد  من  أص�حت  المنظمة  في  ال�شر�ة  فالموارد  ممكنة،  فترة  لأطول  بها  وتحتفظ  أفضل 

المنظمات إلى استدامتها لقدرتها على تجدید مهاراتها وتحیین معارفها عن طر�ق التعلم المستمر �ما أنها 
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تستط�ع ابتكار طرق جدیدة للعمل أو التك�ف مع طرق جدیدة للعمل تكون أكثر فعال�ة، �العمل عن �عد  

أن المؤسسة تفقد جزءا من رأس    (Penrose 1959)ت الذي شهدناه مؤخرا أنناء أزمة �ورونا، وقد اعتبر 

المعرفة التي �حملها الفرد رأس مال شأنها شأن    ت اعتبر   امالها �مغادرة أحد الأفراد �المنظمة، و�التالي فإنه

الثروة في المنظمة، �ما تهدف  الكفاءات أهم مقار�ة لإنشاء  والماد�ة و�هذا تص�ح مقار�ة  المال�ة  الموارد 

مقار�ة الموارد والكفاءات إلى خلق بیئة �شروط تناسب والأهداف الاسترات�ج�ة للمنظمة، فهي لا تهدف إلى 

التحكم �البیئة وجعلها تتناسب مع الأهداف الاسترات�ج�ة و�هذا تص�ح    وظروفها و�نما إلى  التك�ف مع البیئة

إدارة الموارد ال�شر�ة وظ�فة م�ادرة في المنظمة تسعى إلى التطور المستمر الذي �سمح لها بتخطي مرحلة  

 التك�ف مع البیئة وات�اع شروطها إلى التحكم بها وصنع ما یؤهلها لمواجهة �لّ التغیرات في  وقت ق�اسي

(سواكري و  عن طر�ق �ل ما تنتجه من معارف وما تت�عه من س�اسات لجذب الكفاءات والحفاظ علیها.

 ) 159، صفحة  2020واخرون، 

هي تلك المقار�ة التي ترى    ):RBV  )Ressource basedviewالمقار�ة المبن�ة على الموارد  .1.1

التنافس�ة من خلال ما تمتلكه من موارد فعبر التوجه الاسترات�جي من   أن المنظمة �مكنها تحقیق المیزة 

والذي �شیر إلى قدرة   Barneyتحلیل الأسواق والصناعات إلى التحلیل الداخلي للمؤسسة �فضل ما قدّمه  

مطلع   جدید  استرات�جي  توجه  شكل  ما  وهذا  موارد  من  تمتلكه  ما  خلال  من  الثروة  خلق  على  المؤسسة 

الثمانینات من القرن الماضي، �عتمد على الموارد الداخل�ة بدلا من التر�یز على العوامل الخارج�ة التي ر�ز  

الموارد الماد�ة تتمیز �أنها متماثلة عند جم�ع المؤسسات ولذلك فهي    في دراساته ،غیر أنّ    porterعلیها  

(بورق�ة  نادرا ما تعتبر مصدرا للمیزة التنافس�ة إلا انها تساهم في نمو المیزة التنافس�ة في المؤسسة ونمو الأداء.

وذلك من خلال تقس�م الموارد إلى فئات متكاملة �أدوار مختلفة وهذا ما    )63، صفحة  2021و وآخرون،  

  حقیق المیزة التنافس�ة، و�عرف) في النظر�ة القائمة على الموارد و��ف �مكنها تBarney)1991  وضحه

Barney    العمل�ات المؤسسة، وتشمل جم�ع  تمتلكها  التي  أنها ع�ارة عن الأصول  الماد�ة على  الموارد 

التنظ�م�ة والمعلومات والمعارف والأصول والقدرات التي تمتلكها المؤسسة، والتي تساهم في تحسین �فاءتها  

ها الق�مة، ومن هنا انطلق  وفعالیتها وأدائها، من خلال استخدامها في بناء استرات�جیتها �شكل ممیز �خلق ل

Barney   ساهمة في تطو�ر  ر�دة على المفئات تتمیز �ل فئة �قدرتها الف  في تقس�م هذه الموارد إلى ثلاث

�شكل متكامل    ة وتحقیق المیزة التنافس�ة فهي فئات تحتوي على مجموعة من الموارد تعملاسترات�ج�ة المنظم

یلي: موارد رأس المال المادي+ موارد رأس المال ال�شري+  ة وتتمثل هذه الفئات ف�ما  �عزز من ق�مة المنظم 

 ) 101، صفحة Barney ،1991(موارد رأس المال التنظ�مي= المیزة التنافس�ة المستدامة. 
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 ): موارد المنظمة 04شكل رقم (

 ) 101، صفحة Barney ،1991(من إعداد الطال�ة �الاستعانة ب 

الموارد على أنها جم�ع الموارد الملموسة والغیر ملموسة والتي   Werenfelt  1984في حین �عرف

ترت�ط بنشاط المؤسسة �صفة دائمة، لاس�ما المعرفة والإجراءات التنظ�م�ة والعلامة التجار�ة والتكنولوج�ا  

الموارد تشمل المعرفة أ�ضا و�التالي تضم الرأس المال المالي    ،أنّ   Werenfeltورأس المال وغیرهم، فیري  

والفكري في المؤسسة، فهي �ل ما �سمح للمؤسسة �ممارسة نشاطها سواءا �ان ماد�ا أم فكر�ا و�حثث لها  

الأداء المتمیز والنمو الدائم، فنحن نعلم ان الموجودات الفكر�ة من أهم أصول المؤسسة �ونها تتمیز �التجدید  

آفاق للتعلم وز�ادة التنبؤ �مخاطر المح�ط    لتطو�ر وخلق مساحة أكبر للابتكار والابداع وتفتح للمؤسسةوا

السر�ع. والتطور  والتك�ف  المرونة  على  القدرة  اكتساب  الى  �الإضافة  فرصه،  لاس�ما   petit)وتهدیداته 

 (2001موساوي, &

وترت�ط مقار�ة الموارد �إدارة الأزمات ارت�اطا وث�قا، �حیث أنّها تهتم �موارد المنظمة الداخل�ة، النادرة  

وصع�ة التقلید، والتي تمثل أصول المنظمة التي تؤهلها لمواجهة التغیرات الخارج�ة والصمود أمامها، وتساهم  

و��عادها واس التهدیدات  تفادي  الداخل�ة في  المنظمة  المنظمة من خلالها،  موارد  تطو�ر  و  الفرص  تغلال 

والأزمات تشكل تهدیدات في بیئة المنظمة الخارج�ة، والتي �مكن إ�عادها من خلال موارد المنظمة الداخل�ة 

النادرة، �ما �مكن اعت�ار الأزمة فرصة للتطوّر والتي �مكن للمنظمة أ�ضا استغلالها من أجل التغییر و�ناء  

 ثر صلا�ة أمام تغیرات البیئة الخارج�ة وتهدیداتها.نظام أكثر مرونة وأك

 المقار�ة المبن�ة على الكفاءات:  .2.1

 

موارد رأس المال التنظ�مي 
)1987تومر (

یر التخط�ط الرسمي والغ•
رسمي أنظمة المراق�ة 

یر والتنسیق العلاقات غ
ل رسم�ة بین الأفراد داخ

المؤسسة

موارد رأس المال ال�شري 
)1964ب�كر (

اء، التدر�ب، الخبرة، الذ�•
العلاقات، خبرة الأفراد
والمسیر�ن وحكمتهم

موارد رأس المال المادي 
)1975و�ل�امسون (

التكنولوج�ا، معدات •
المؤسسة والمصانع، 
ان�ة الموقع الجغرافي، و�مك

الوصول إلى المواد الخام
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تتمیز المقار�ة المبن�ة على الكفاءات عن سا�قتها (المقار�ة المبن�ة  على الموارد) بتر�یزها على أصل  

المنتج أو الخدمة أي تر�ز على الكفاءات المحور�ة وهي ما �جعل المنتج أو الخدمة في تطور مستمر  

د على تحلیل المنتج أي تر�ی�ة  و�ضمن نجاح واستمرار هذا الأخیر، بینما تر�ز المقار�ة المبن�ة على الموار 

المنتج في حدّ ذاته �غض النظر عن الكفاءات التي �سعها تطو�ره و�لورته حسب ما یتك�ف مع التطورات 

الحاصلة، والظروف المعاشة، و�شیر الكاتب أن المنافسة الحق�ق�ة في الأسواق ل�ست منافسة حول المنتج  

، فهي أصل استمرار المنظمة ونجاحها �ونها تعتمد على  و�نما  هي وضع�ة س�اق�ة حول تطو�ر الكفاءات 

التعلم الجماعي والتعلم المستمر، وهوما یت�ح فرصة التنسیق بین مجموع الخبرات الموجودة في المنظمة مما  

یرفع استخدام الموارد والقدرات في العمل�ة الإنتاج�ة، لاس�ما رفع الق�مة المضافة وتجعل المنظمة أكثر قابل�ة  

 (bouziane & Amari, 2019, p. 420)وج لعدة أسواق.  للول

امتلاك المنظمة لموارد و�فاءات �شر�ة �عني الاستثمار فیها ولكن   أنّ   prahaldو  Hamelو�شیر

الاستثمار في هذه الأخیرة لا �عني الرفع من الإنتاج�ة و�نما الهدف هو تحقیق أكبر فاعل�ة بواسطة ما  

 تمتلكه المنظمة من موارد ولا یتحقق الاستغلال الأمثل لموارد المنظمة وتحقیق فاعلیتها إلا بواسطة �فاءات 

 �شر�ة، وهو ما �حقق المیزة التنافس�ة المستدامة.

في شرحهم للمقار�ة المبن�ة على الموارد والكفاءات على توض�ح الفرق   prahaldو    Hamel�عتمد 

و�ین   علیها  والحفاظ  التنافس�ة  المیزة  خلق  في  البورتري  الكلاس�كي  النموذج  بین  وانتاجیتها  المنظمة  في 

ل النموذج القائم على الموارد والكفاءات ف�شبهان المنظمة �الشجرة التي لدیها أغصان وأوراق وجذور، فتمث

الجذور الكفاءات المحور�ة التي تغذي الشجرة (المنظمة) وتجعلها تنموا �استمرار وتنتج المز�د من الثمار  

(المنتجات والمخرجات) بل والمز�د من الأغصان والتي تعني الوحدات، فیر�ز النموذج البورتري على الثمار  

ة منتجات و�تحقق انتاج المز�د منها عن طر�ق التحكم في البیئة  متجاهلا الجذور، فهو �عتبر المنظمة حافظ

والتموضع الصح�ح للمنظمة، أما نموذج الموارد والكفاءات فهو ممثل الجذور على الشجرة فالمنظمة ضمن  

تغذي   الجذور  �ون  ال�شر�ة  الكفاءات  والاسترات�ج�ة هي صنع  وموارد  �فاءات  النموذج هي محفظة  هذا 

المد  ال�عید مر�زة على  الشجرة على  المدى  التنافس�ة على  المیزة  تعمل على استدامة  فالكفاءات  ال�عید  ى 

 The الكفاءة المحور�ة في مقاله " Hamelو�عرف )408(خذري، صفحة  الفعال�ة ول�س على المنتجات، 

Core Compétence of the corporation    على أنها:" تول�فة متناسقة من المهارات  1990سنة ،
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بین   التنسیق  التنافس�ة، عن طر�ق  المیزة  لها  وتبني  السوق  تمیزا في  أكثر  المنظمة  التي تجعل  المتعددة 

 المهارات المختلفة والتعلم التنظ�مي الجماعي"، وقد حدد لها ثلاث معاییر أساس�ة �ما یلي:

  .الكفاءة المحورّ�ة هي التي تمكن المنظمة من الدخول إلى أسواق متنوعة وعلى أوسع نطاق 

  .إبراز �صمتها على المنتج النهائي عند وصوله للز�ون، أي �جب أن �شعر الز�ون أن المنتج ممیز 

 .تكون صع�ة التقلید بتمیّزها وتفردها( HAMEL, 1990, p. 79) 

 L’émergence ب في �تا�ه المسمى    zarifianمن طرف    1988وقد ظهر نموذج الكفاءات عام  

du modèle de la compétence) نماذج للتسییر  3ظهور نموذج الكفاءات)، وقد وضع هذا الأخیر

 حسب الحقب الزمن�ة �ما یلي:

 zarifian: نموذج الكفاءات حسب )05جدول رقم(

 نموذج الكفاءات  نموذج منصب العمل  نموذج المهن 

والذي یر�ز على الجانب العملي 

طر�ق  عن  العمل�ة  والمعارف 

التعلم   أي  ونقلها  تطب�قها 

 �التطبیق. 

و�عتمد على ترشید الإنتاج وجاء 

التي خلفت  الصناع�ة  الثورة  �عد 

أزمة الكساد الكبیر وتكدس السلع 

�مقابل قلة الطل علیها وهذا نت�جة  

نت�جة   وهذا  العشوائي  للإنتاج 

الانتقال من العمل الیدوي والح�اة  

المصانع   ح�اة  إلى  الزراع�ة 

الإنتاج   وسائل  وتطور  والآلات 

الاختراعات  �الهاتف    وتتا�ع 

فكان   وغیرها،  ال�خار�ة  والآلات 

تضخ�م   هو  المنظمة  نجا  رمز 

النظام   هذا  عن  ونتج  الإنتاج 

العشوائي �ساد وأزمة اقتصاد�ة، 

من   للتخف�ف  النموذج  هذا  فجاء 

 حدة تلك الأزمة.

الثروة  أن  النموذج  هذا  واعتبر 

ف�ما   تكمن  للمنظمة  الحق�قة 

من   فهي  �فاءات،  من  تمتلكه 

الموارد   استخدام  ترشید  �مكنها 

استخدامها  فعال�ة  من  والرفع 

الابداع   على  قدرتها  لاس�ما 

والابتكار، وفي هذا الصدد ظهر 

المؤسسات  فیدیرال�ة  برنامج 

والتوز�ع( لمنح  FCDالتجار�ة   (

شهادات لذوي الكفاءات اللذین تم  

وتلقیهم   مهاراتهم  وصقل  تدر�هم 

في  والعملي  العلمي  التعل�م 

المصداق�ة  لمنح  مجالهم 

 لكفاءتهم. 
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 . )409(خذري، صفحة من إعداد الطال�ة �الاعتماد على  المصدر:

فتاح نجاح المنظمة في  فاءات تمثل م والذي یوّضح أنّ الك  ،یوضح الجدول السابق نموذج الكفاءات 

خلق الثروة والمیزة التنافس�ة، فالكفاءات الفر�دة التي تعتمد على المهارات والقدرات والمواهب تشكّل نقطة قوّة 

إدارة الأزمة �شكل فعال، لما   لمواجهة الظروف الصع�ة �الأزمات، فتساهم مقار�ة الكفاءات في  ،المنظمة

دور مهم في التنبؤ من خلال الكفاءات التي تعمل على التخط�ط الاسترات�جي وتحلیل المخاطر، لها من  

كما أنّ الكفاءات لها القدرة على اتخاذ القرارات الحاسمة تحت الضغط لما تمتلكه من مرونة وسرعة البدیهة،  

لتي تمكن المنظمة من التعلم من الأزمة وسرعة التعافي بل والتطوّر من  و�التالي خلق الأفكار الإبداع�ة ا

 خلال الرؤ�ة الاسترات�ج�ة التي تكتسبها عبر الدروس المستفادة من الأزمة. 

 ):  KBV )Knowlegebasedviewالمقار�ة المن�ة على المعارف  .2

مع المقار�ة المبن�ة على الموارد في   و�تفق ال�احثان  spanderوGrant  ومن أهم رواد هذه المقار�ة

أن المیزة التنافس�ة لا تتحقق إلا �الاستخدام الأمثل للموارد، وان الموارد تت�این من منظمة لأخرى ولكن هذه 

المقار�ة تسعى إلى إبراز دور المعارف الخاصة التي تمتلكها المنظمة في تحقیق المیزة التنافس�ة، ذلك أنها 

بها   العالم الاقتصادي، وظهور مورد فكري خاص  �ه  �مر  الذي  السر�ع  للتطور  وهو الأكثر أهم�ة نظرا 

على   المبن�ة  ال�شر�ة  والابداعات  الفكر�ة  �الموجودات  فالاهتمام  المنافسة،  واحتدام  المختلفة  التكنولوج�ات 

رد ق�مة في المنظمة ، وحسب ما  المعرفة هي ما �حقق المیزة التنافس�ة، فأص�حت المعرفة أكثر أنواع الموا

ذ�ره �اتب المقال فإنها جوهر ولبّ المقار�ة المبن�ة على الموارد والكفاءات، فقد أص�ح الاقتصاد مبني على  

،  2021(بورق�ة و وآخرون،  المعرفة بدلا من الصناعة وأص�ح الإنتاج المعرفي أثمن ما تنتجه المؤسسة.

فالمعرفة مورد فكري غیر ملموس خاص �المؤسسة فقط دون غیرها من المؤسسات وهي قابلة   )64صفحة  

 للتجدید والتطو�ر وتقود نحو الإبداع والتمیز في الأداء.

ا �ظهور اقتصاد جدید �قوم  ا وتنبؤً تنبیهً   )Drucker  )1993ونجد قبل هذا  في دراسات وأ�حاث  

على المعرفة �قوله "إن المعرفة ل�ست فقط مجرد مورد مهم �ساهم في ر�ح المنظمة �الأرض وعوامل الإنتاج  

ورأس المال، ولكنه المورد الأكثر أهم�ة من الموارد السا�قة لأنه یرت�ط بتار�خ المنظمة والخبرات المتراكمة  

نظمة  التي تعتبر عاملا مهما في اندماج العمال وحل المشكلات  والتنبؤ  للأفراد"، أي أنه �حتفظ بثقافة الم

�الأخطار التي قد تعترض المنظمة ، وانس�اب�ة اتخاذ القرار والسرعة في ذلك �فضل ما تحتفظ �ه من خبرات  

لكافة  متراكمة للأفراد والتي �سهل انتقالها یبنهم وتخز�نها �موروث �مثل هو�ة المنظمة وطر�قة معالجتها  
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قد ن�أ �مجتمعات الیوم و�العنصر الأكثر أهم�ة الذي من شأنه    Druckerالأمور، ومن هنا نلاحظ أن  

التحكم في عالم الإدارة وتقد�م إضافة عال�ة له تمكن المنظمات من خوض غمار المنافسة مع أكبر المنظمات 

العالم�ة فاقتصاد المعرفة مبني على المنظمات التي تعتمد على الأفراد الأكثر �فاءة وموه�ة وقدرة على  

التك�ف والابداع والابتكار لخلق معارف جدیدة والتعامل مع المح�ط برشاقة وخفة وانس�اب�ة  مما �مكنها من  

 (Bontis, 1998, p. 64)مواجهة الأخطار والأزمات.

�كافة مراحلها من تولید للمعرفة وتخز�نها  (Nonak et Tkeuchi 1997)من خلال إدارة المعرفة  ف

والمحافظة علیها ونشرها واستعمالها أص�ح هناك تطورا في الرأس المال الفكري في المؤسسة من خلال  

)، SAVOIRأقسام: المهارات(  3تسل�ط الضوء على المورد ال�شري، ومن هنا أص�حت الكفاءة تنقسم إلى  

(سواكري و واخرون، .  (SAVOIR FAIRE) ) المهارات العلم�ةSAVOIR ETREالمهارات السلو��ة (

كما أن هذه الأخیرة تشكل الحجر الأساس في الانتقال من مقار�ة الموارد ال�شر�ة )160، صفحة  2020

والمعرفة   )55، صفحة  2021(بوشلیت و سواكري،  الى مقار�ة الكفاءات �الاهتمام �الرأس المال الفكري،

مورد استرات�جي مهمّ، یرت�ط �إدارة الأزمات وفاعلیتها، من خلال الاستجا�ة السر�عة والمرونة والفهم العمیق  

للأزمة، فإذا �انت المقار�ة المبن�ة على الموارد تر�ز على الموارد النادرة للمنظمة، فالمقار�ة المبن�ة على  

تحدّي امتلاك أهم  أمام  المنظمة  المعرفة، ومدى قدرتها على حسن استعمالها    المعارف تضع  مورد وهو 

�عكس جودة تعاملها مع الظروف الحرجة، فالمقار�ة المبن�ة على المعارف تت�ح للمنظمة فرصة التنبؤ الم�كر  

للأزمة، من خلال المعارف المخزنة في نظامها حول الأزمات السا�قة، وعبر الجمع المستمر للمعرفة من 

ستمر للبیئة الداخل�ة والخارج�ة للمنظمة وجمع الب�انات وتحو�لها إلى معلومات ثمّ إلى خلال التحلیل الم

معارف مخزنة تساعد المنظمة في اتخاذ القرارات الصح�حة أثناء الازمات، �ما أنّ المعارف تشكل اللّبنة  

اجهة الأزمات والظروف الأساس�ة التي تمكن المنظمة و�دارة الموارد ال�شر�ة من بناء استرات�ج�ة فعالة لمو 

معارف  إلى  الأزمة  مع  المنظمة  تجر�ة  �حوّل  الذي  التنظ�مي  التعلم  بناء  في  مهمّ  مورد  وهي  الصع�ة، 

صر�حة، یتمّ تخز�نها و الاستفادة منها في اتخاذ س�اسات جدیدة، مثل تكث�ف عمل�ات التدر�ب مثلا لمساعدة 

حدید نوع�ة التدر�ب الذي تحتاجه لموّظفیها، أو نوع�ة الأفراد المنظمة لاحقا، وتستط�ع إدارة الموارد ال�شر�ة ت

 اللذین توّظفهم �عد الأزمة وغیرها من الس�اسات التي تجعل المنظمة أكثر مرونة. 

 : مقار�ة إدارة المخاطر .3
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التنبؤ الأخطار المحتملة    تتصل إدارة المخاطر اتصالا وث�قا �الأزمات و�دارة الأزمات �ونها تساهم في

والتي قد تسبب أزمة والس�طرة علیها والتحكم ها من أجل إ�قاء المنظمة والموارد ال�شر�ة في وضع آمن، 

 قبل انفجار الأزمة وفقدان الس�طرة. 

تعرف إدارة المخاطر �أنها القدرة على تحدید الأخطاء التي �مكن أن تحدث   تعر�ف إدارة المخاطر:أولا_  

وتسبب خطر أو ضرر للموارد ال�شر�ة ومنه تهدف إل تسطیر الإجراءات اللاّزمة والتصدي للخطر المحتمل 

    عن طر�ق التخط�ط واتخاذ التدابیر المناس�ة حتى ی�قى الخطر تحت الس�طرة والتخف�ف من حدّته وفق مبدأ

ALARP  )As low as reasoonablypracticable.(حداد،  أقل ما �مكن عمل�ا)144، صفحة  2024 ( 

في مجال الصناعات واقتصر عملها على توفیر الأمن    19ال  ظهرت مقار�ة إدارة المخاطر في بدا�ة القرن  

على أنها الحوادث التي    20ال  لمعدّات المنظمة وممتلكاتها الماد�ة، ومواردها ال�شر�ة وتمّ تعر�فها في القرن  

 تؤدي إلى الخسارة والكوارث. 

أ�ضا �أنّها: "استرات�ج�ة تعمل �شكل متناسق �عد تقی�م المخاطر ومن بین استرات�ج�اتها  كما أنها تعرف  

 ) 69، صفحة  2019(سفر بن �خت، نقل المخاطر وتجنبها والتخف�ف من قوّة آثارها وتقبّل مخلفاتها."

ضح منهج وآل�ة  وتتمّ عمل�ة إدارة المخاطر وفق نموذج �عتمد على المنظمة و�یئة عملها وف�ما یلي نو 

 عمل إدارة المخاطر.

 

 

 ثان�ا_ نموذج إدارة المخاطر:

 منهج إدارة المخاطر :)05(شكل رقم

 

 

 

 

 

 بیئة العمل: نظام العمل.
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 المخاطر



 الأزمات في بیئة الأعمال المعاصرة                        الفصل الأول                   
 

50 
 

 

 ) 143، صفحة 2024(حداد، من إعداد الطال�ة �الاستعانة ب

أي أنّ المنظمة تعمل ضمن بیئتها والتي تتشكل من البیئة الداخل�ة والتي هي مح�طها الداخلي من  

أقسام وممارسات وجم�ع ما تحتو�ه من عناصر، والبیئة الخارج�ة والتي تضم مختلف أصحاب المصلحة و 

یرهم، فتعمل المنظمة  موردین وز�ائن ومستثمر�ن، �الإضافة إلى المنافسین وسوق العمل الذي تنتمي إل�ه وغ 

مع الأخذ �عین الاعت�ار مح�طها على تحلیل المخاطر المحتملة ومعرفة خصائها وجمع المعلومات والب�انات 

اللاّزمة ووضع الخطط الاسترات�ج�ة و العمل على التكو�ن والتدر�ب لتفادیها أو التك�ف معها إن وقعت، ثم 

عروفة لدى المنظمة أو على الأقل �مكنها التعامل معها �مرونة  یتم تقی�مها وتصن�فها إذا ما �انت مقبولة وم

و�حد أدنى من الأداء الممكن لكي لا تثر على إنتاجیتها أو وجودها، ثم عمل�ة الس�طرة على المخاطر من  

خلال تكی�ف المخاطر مع نظام العمل و نمطه في المنظمة، وقد انتقل استخدام هذه المقار�ة من نطاق  

ى إدارة الموارد ال�شر�ة، و�اتت هذه الأخیرة تعتمد على إدارة المخاطر في تحسین أدائها، وتتمّ  المناجمنت إل

 إدارة المخاطر عبر مراحل نوضحها من خلال الجدول التالي: 

 

 

 

 

 : مراحل عمل�ة إدارة المخاطر.)06رقم ( جدول

 الشرح الخطوات
 
 
 
 
 
 

 الخطوة الأولى: إعداد العمل�ة 

المعرضین  أ_   الأفراد  تحدید  أوّلا  منح  �جب  مع  للخطر 

 وي الاحت�اجات الخاصة و��ار السن... الأولو�ة للحوامل وذ 

ب_ مراجعة إجراءات العمل ومعدّات العمل والمواّد وانماط 

المنظمة   في  التنظ�مي  وال�عد  البیئة  (العمل  تحبیب  أي 

 الداخل�ة للمنظمة).

 ج_ دراسة البیئة الخارج�ة وتحلیلها فهي تؤثر على العمل.
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الجانب  الاعت�ار  �عین  والأخذ  الوقائ�ة  التدابیر  تحدید  د_ 

الداخلي  النظام  البیئة الخارج�ة وأ�ضا  القانوني �عد تحلیل 

 للمنظمة.

ه_ حرص مدیر الموارد ال�شر�ة على تطبیق أنشطة إدارة 

 المخاطر لسلامة وصحة الموارد ال�شر�ة.

 

 
 
 
 

 تحلیل المخاطر  .2

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 تقی�م المخاطر  .3

ونعني �ه ماذا ینجم عن الخطر المحتمل مع الأخذ �عین  
لتقی�م   تقن�ات  ولدینا  المهام،  ونوع  العمل  بیئة  الاعت�ار 

 المخاطر �مّ�ة ونوع�ة �ما یلي: 
 
 

 التقی�م الكمّي:  
 
 
 
 
 

 التقی�م النّوعي:  
 و�عتمد على المصفوفة التال�ة:

تعیین  
المخاطر  
 الممكنة.

تحدید 
العواقب  
 الممكنة.

تحدید 
احتمال  
حدوث  
 الخطر 

شدة  
 العواقب 
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ومن ثمّ یتم تصن�ف المخاطر التي تم تقی�مها ومدى قبولها 
من حیث تكی�فها مع إجراءات العمل والابتكار والمتطل�ات 
المصلحة  أصحاب  مع  علیها  متفق  معاییر  وفق  القانون�ة 

 ونقا�ات العمل.
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 اتخاذ التدابیر .4

شدّة  من  والتقلیل  ال�شر�ة  الموارد  لحما�ة  الإجراءات  تنفیذ 
الخطر إلى أدنى درجة ممكنة مع الأخذ �عین الاعت�ار �افة 

 الأولو�ات وتختصر التدابیر في ثلاث عناصر رئ�س�ة: 
تدابیر الوقا�ة: و�ما �قال الوقا�ة خیر من العلاج   •

فتتخذ المنظمة هذا الأسلوب عن طر�ق تعز�ز ثقافة  
الموارد   من  والتقلیل  ال�شر�ة  الموارد  لدى  السلامة 
الخطیرة في الإنتاج و�ذلك الأدوات مع العمل على  
التوع�ة والتكو�ن والق�ام �عمل�ات الص�انة الروتین�ة  

�ض الإشادة  أجل  السلامة  من  على  الحفاظ  رورة 
 المهن�ة. 

لحما�ة   • خاصة  أدوات  استعمال  الحما�ة:  تدابیر 
و  الكمامات  مثل  المخاطر  من  ال�شر�ة  الموارد 

 .19المعقم الیدوي عند أزمة �وفید_
تدابیر التخف�ف: في حالة إذا ما حلّ الخطر مع  •

اتخاذ جم�ع التدابیر اللاّزمة هنا �جب على المنظمة  
أن تتمتع �الرشاقة الكاف�ة التي تمكنها من تجاوز  
الخطر القائم والتخف�ف من شدّته والالتزام �خطط  
 الطوارئ والتدر��ات ونظم إطفاء الحرائق والتخط�ط. 
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الضروريّ  _ المراجعة والتحدیث 5 من  لذلك  �استمرار  والمعلومات  المعارف  تجدد 
إجراء التحدیثات والتحیین في نظم إدارة المخاطر من أجل 
مواك�ة طرق جدیدة للس�طرة علیها و�ذلك المراجعة الدور�ة 

 للتأكد من فعال�ة الطرق المستخدمة.
 ) 145، صفحة 2024(حداد، من إعداد الطال�ة �الاستعانة ب 

فمن خلال المراحل المختلفة لإدارة المخاطر تتمكن المنظمة من إعداد استرات�ج�اتها، وخططها للتعامل  

مع المخاطر والأزمات والظروف الصع�ة، والاستعداد الم�كر لها، مما یت�ح فرصة الاستجا�ة لشتى أنواع  

  المخاطر والأزمات أ�ضا.

المواصفات والم�ادئ التي تضمن جودة  ة للمعاییر،  العالم�وعلى هذا الأساس فقد أصدرت المنظمة  

و�ان    2018وقد نُشر مع�ار إدارة المخاطر في  وأمن وتطابق المنتجات والخدمات مع المعاییر العالم�ة،  

و�هدف إلى تسهیل الاستجا�ة لاحت�اجات    )70، صفحة  2019سفر بن �خت،  ( ،2009أوّل إصدار لها في  

أصحاب المصلحة والتوافق مع تطلعاتهم و�عطاء الأولو�ة للعنصر ال�شري و�نص على دمج إدارة المخاطر  

 ضمن جم�ع مستو�ات المنظمة الاسترات�ج�ة والتنفیذ�ة من خلال ما یلي:

  .خلق الق�مة المضافة 

  .دعم التطو�ر المستمر 

  .تتمتع �جدول زمني مناسب 

  .توافق ط�عة عمل المنظمة 

  .تهتم �الشفاف�ة والشمول�ة والوضوح لأصحاب المصالح 

 .سر�عة الاستجا�ة للمتغیرات 

 .72، صفحة  2019سفر بن �خت، (تجمع الب�انات والمعلومات المتاحة والمناس�ة ( 

المخاطر تسعى إلى �قاء المنظمة وجعلها أكثر مرونة، فهي تتحدّ مع إدارة الأزمات في هذا �دارة  و 

الهدف، إلاّ أنّها مقار�ة است�اق�ة لا تنتظر وقوع الازمة بل تعمل على إدارتها قبل وقوعها ومنع حدوثها،  

طر عبر إعداد خطط المخا  و�مداد المنظمة �مؤشرات الإنذار الم�كر لوقوع الأزمة، والاستجا�ة لها إن وقعت 

 الاستفادة منها في بناء استرات�ج�ات أكثر مرونة. والاسترات�ج�ات الخاصة بها، و 
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  لمح�طة �المنظمة والتي لعا علاقة �شمل مفهوم أصحاب المصلحة الدائرة انظر�ة أصحاب المصلحة:   .5

المجتمع،   الموردین،  الز�ائن،  المستثمر�ن،  یلي:  ما  المصلحة  بهم و�شمل أصحاب  وتأثر  فیهم  تأثیر 

والمستخدمین، فهم الجماعة التي تؤثر وتتأثر �أهداف المنظمة و�نقسم أصحاب المصلحة إلى فئتین  

 الأولى تشمل أصحاب المصلحة الأساسیون والثان�ة تمثل أصحاب المصلحة الثانو�ین.

 :وهم من لدیهم مصالح م�اشرة مع المنظمة وثرواتها �المستخدمین،    أصحاب المصلحة الأساسیون

 والمستثمرون والز�ائن والموردون.

  :وهم من لدیهم أهداف ومصالح غیر م�اشرة مع المنظمة وتأثیرهم أقل   أصحاب المصلحة الثانو�ین

 في نشاط المنظمة �المجتمع والإعلام. 

واللذان اعتبرا    Berle et Meansظهر هذا المصطلح خلال ثلاثین�ات القرن الماضي ضمن أعمال  

المنظمة �مكنها أن تعمل على تحقیق التوازن في مصالح جم�ع الجماعات داخلها أو التي لها اتصال بها  

وخارجها.   المنظمة  داخل  الجم�ع  تناسب  قرارات  �اتخاذ  الاجتماع�ة  المسؤول�ة  س�اق  وضمن 

إلى هذا المصطلح لأول مرة في تعر�فه للأهداف التنظ�م�ة �قولة أن المنظمة علیها  Ansoff1968وأشار

 ص�اغة أهدافها �طر�قة تراعي فیها احت�اجات �ل مجموعة و�ش�اعها. 

تقد�م �تا�ه  Edward Freeman  و�فضل إسهامات   Stratigic Management aمن خلال 

stakeholder approche في الس�عینات من القرن المنصرم في الولا�ات المتحدة الأمر�ك�ة تطّور هذا ،

 ) 29، صفحة  2018(شرقي و لو�زة بهاز، المفهوم وأص�ح أكثر تداولا واستعمالا.

أعمال مع  بدأ  المصطلح  هذا  أصل  أن  ال�احثون  �عتقد  القرن   Penroseكما  خمسینات  في 

 ) 2019(صدوفي، الماضي.

وارت�ط مصطلح أصحاب المصلحة �المسؤول�ة الاجتماع�ة، فهذه الأخیرة تعبر عن التزام المنظمة  

، فالمنظمة ع�ارة عن  Druckerاتجاه مجتمعها والذي یزداد اتساعا �لما زاد أصحاب المصالح وهذا حسب  

 ) 123، صفحة  2019(صدوفي، ك�ان اقتصادي یؤثر و�تأثر �أصحاب المصالح.

و�ما أن المنظمة ��ان یؤثر یتأثر المح�ط الداخلي والخارجي و�افة أصحاب المصالح اللذین یؤثرون  

و�تأثرون بنشاط المنظمة ولهذا فمن الطب�عي أن �كون أصحاب المصلحة مرت�طون �المسؤول�ة الاجتماع�ة  

فیها  یتأثرون بها و�ؤثرون  المنظمة فهم  تعترض  التي قد  �الأزمات  تدر�ب أصحاب   للمنظمة وأ�ضا  فیتم 
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فإنه خلال الأزمة ینقسم أصحاب المصلحة إلى ثلاث   Roux Dufortالمصالح في ظل الأزمة وحسب  

 فئات مختلفة: 

الأولى:   والنقا�ات  الفئة  المنافسین  وهم  ومخاطرها جزئ�ا  الأزمة  یتحملون  اللذین  المصلحة  وهم أصحاب 

 والمساهمین والإدار�ین والمسیر�ن. 

 : وهم اللذین �ستط�عون التأثیر في الأزمة وهم أعداء الأزمة. الفئة الثان�ة

 ,chaker & Onée)الفئة الثالثة: و�تمثلون في وسائل الإعلام والمحللین المالیین وجمع�ات المساهمین.

2010, p. 4) 

تأثر   من  الاهتمام  تنقل  فهي  الأزمات،  إدارة  في  جوهر��ا  إطارًا  المصلحة  أصحاب  نظر�ة  وتشكل 

المنظمة فقط، إلى �لّ من یؤثر أو یتأثر �المنظمة، و�لّ من له علاقة ومصالح م�اشرة أو غیر م�اشرة مع  

مسّ أحد الأطراف اللذین  المنظمة وقراراتها، والتي قد تتأثر �سبب الأزمة، �ما قد تصدر قرارات مفاجئة ت

الاستثمار�ة، ومكانتها في   الاجتماع�ة ومشار�عها  یؤثر سل�ا على مسؤولیتها  قد  �المنظمة، وهذا  یتأثرون 

القرارات  اتخاذ  وأثناء  الأزمات  أثناء  المصالح  أصحاب  لجم�ع  المنظمة  مراعاة  أنّ  �ما  أ�ضا،  السوق 

اتها، ممّا ینعكس إ�جا�ا على مسؤولیتها الاجتماع�ة  ومشار�تهم في ذلك،ـ قد �عزز من ثقتهم بها و�س�اس

 ومكانتها في السوق، �ما قد �جذب إلیها الكفاءات الفذّة.

 المطلب الثالث: نماذج الإدارة الاسترات�ج�ة للموارد ال�شر�ة ودورها في إدارة الأزمات. 

تعدّ الإدارة الاسترات�ج�ة أساس اتخاذ القرارات في المنظمة فهي تسمح �الاستشراف والتنبؤ �ما تسمح  

�المرونة العال�ة �فضل الخطط والس�اسات التي تعمل على وضعها على المدى الطو�ل، وتزداد فعال�ة بل 

لسماح لها بتبني إدارة استرات�ج�ة  وتص�ح أكثر نجاعة إذا ما تمّ إشراك إدارة الموارد ال�شر�ة في إعدادها وا

تخص إدارة الموارد ال�شر�ة، لأنّها تسمح بتحقیق التكامل والاصطفاف الاسترات�جي بینها و�ین استرات�ج�ة  

المنظمة فتتحقق أهداف المنظمة وأهداف إدارة الموارد ال�شر�ة وأهداف الموارد ال�شر�ة وهكذا تحقق المنظمة  

لأكبر قدر من الإنتاج�ة والأ  للموارد داء  ال�شر�ة و�سب ولائهم، وتعتبر الإدارة الاسترات�ج�ة  الموارد  رضا 

ال�شر�ة محورا مهم�ا في إدارة الأزمات لأنّ هذه الأخیرة تلعب دورا حیو�ا في تمكین المنظمة من مواجهة 

 الازمات والاستجا�ة لها من خلال نماذجها ودمجها في خطط إدارة الأزمات.
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تعرف الإدارة الاسترات�ج�ة للموارد ال�شر�ة على أنها مجموعة أنشطة إدارة الموارد ال�شر�ة والتي تهدف 

 ) 103، صفحة  2018(سملالي،  .Wight mmahanوهذا حسب  إلى إ�صال المنظمة لأهدافها

هي تحقیق التكامل و  ) rondalschular(    والإدارة الاسترات�ج�ة للموارد ال�شر�ة حسب روندلشولر

 )250، صفحة 2015(كلثوم، التك�ف.

وتعرف أ�ضا على أنها وضع قرارات استرات�ج�ة تخص الموارد ال�شر�ة في جم�ع المستو�ات التنظ�م�ة  

أهدافها  بلوغ  أجل  من  ال�شر�ة  لموارها  المنظمة  تسخیر  وهي  وأهدافها  المنظمة  استرات�ج�ة  مع  وتتكامل 

 الاسترات�ج�ة. 

 الإدارة الاسترات�ج�ة هي منهج لإدارة الأفراد. أنّ  Armstrongكما یوّضح لنا 

والثقافة   التنظ�مي  �اله�كل  المنظمة  تمس جوانب عدیدة في  أنها  إلى  الاسترات�ج�ة إضافة  فالإدارة 

التنظ�م�ة و�دارة المعرفة وغیرهم، إلا أنها فعالة �شكل �بیر في تكی�ف المنظمة مع بیئتها الخارج�ة والداخل�ة 

مم الصع�ة من خلال  الظروف  المنظمة حتى ضمن  أهداف  تحقیق  على  إدارة وتعمل  وس�اسات  ارسات 

  و )102، صفحة  2018(سملالي،  الموارد ال�شر�ة والخطط الموجهة لإدارة التغییر في نظام الموارد ال�شر�ة،

سترات�ج�ة للموارد ال�شر�ة وتساهم في  إلى وجود خمسة نماذج تتناسق مع الإدارة الا  Armstrong�شیر  

 وهي �ما یلي: إدارة الازمات من خلالها، 

الموارد    تنافس�ة والق�مة المضافة من خلالالمقار�ة المینة على الموارد: والتي تنص على تحقیق المیزة ال -

وتحقیق تكامل بین الموارد والفرص، والرفع من القدرة الاسترات�ج�ة من خلال الرفع من قدرات الموارد  

 ال�شر�ة والمسیر�ن وتمكینهم من التفكیر والمشار�ة في التخط�ط الاسترات�جي. 

ال�شر�ة   تم وضع استرات�ج�ة إدارة الموارد الاسترات�جي أو التكامل: �حیث ی  التلاؤم المقار�ة المبن�ة على   -

� الاسترات�ج�ات  �شكل  الأزمات من خلال  مواجهة  یدعم  ما  وهذا  وأهدافها،  المنظمة  استرات�ج�ة  كمل 

المنظمة والمنظمة، �ما   الفرد في  و�التالي وضع س�اسات تخدم  بینها،  ف�ما  المعدّة مس�قا والمتكاملة 

الموارد ال�شر�ة من    تسمح بتدر�ب الموارد ال�شر�ة على مواجهة الأزمات والاستعداد لها، وتعمل إدارة

الكفاءات التي تحتاجها المنظمة والتي تمكنها من تجاوز    خلال التخط�ط الاسترات�جي على توظ�ف 

 تطو�ر س�اساتها وممارساتها.الأزمات واتخاذ القرارات، والاستفادة من الأزمة في  

ال�شر�ة وذلك    لى أداء المنظمة من خلال الموارد المفهوم المرتكز على إدارة الأداء العالي: إ�جاد تأثیر ع -

�إجراءات صارمة في التوظ�ف والتعیین، وخطط واسعة في التدر�ب والتطو�ر ونظم التحفیز المادي  
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العملاء   الأداء �جودة خدمة  وهكذا سیتحسن  یدعم  والمعنوي  وهذا  وغیرها،  والجودة  الإنتاج�ة  وز�ادة 

التدر�ب�ة وفق   و�التالي فهم الاحت�اجات  العمیق للأداء  التحلیل  الفعالة للأزمات من خلال  الاستجا�ة 

 احت�اجات المنظمة �ما یؤهلها للتكّ�ف مع مح�طها. 

الفردي،   لتزامبناء علاقة ثقة بین مختلف مستو�ات المنظمة لتحقیق الرقا�ة الذات�ة والا  إدارة عال�ة الالتزام: -

والذي یلعب دورا أساس�ا في الأزمات من خلال قدرة الفرد على إدارة عمله، والتحكم في متطل�اته، حتى  

 ) 103، صفحة  2018(سملالي، و�ن استدعى الأمر اتخاذ قرارات سر�عة مفاجئة.

في القرارات    اء ول�سوا أجراء �حیث �شار�ون المفهوم المرتكز على إدارة المشار�ة: الموارد ال�شر�ة شر� -

التي تؤثر علیهم و�حققون مصالحهم وهذا النموذج �عزز الحوار بین القادة والموارد ال�شر�ة و�تشار�ون  

 ) 104، صفحة  2018(سملالي، في أهداف وق�م المنظمة ومهامها. 

وهناك من �ض�ف نماذج أخرى للإدارة الاسترات�ج�ة للموارد ال�شر�ة، والتي ارتأینا أنّ لها دورًا فعالا�  

في إدارة الأزمات من خلال قدرتها على التنبؤ �الأزمات ومساهمتها في �قاء المنظمة بدعم مرونتها وهي  

 كما یلي: 

تحقیق    مساهمة إدارة الموارد ال�شر�ة فينموذج التخط�ط الاسترات�جي لإدارة الموارد ال�شر�ة: و�ر�ز على   -

الأهداف الاسترات�ج�ة فهو نموذج �لاس�كي و�مثل إحدى وظائف إدارة الموارد ال�شر�ة المستمدة من 

المدرسة الكلاس�ك�ة للإدارة الاسترات�ج�ة لهارفرد، فتعمل الإدارة الاسترات�ج�ة للموارد ال�شر�ة على سدّ 

ة مضن إطار قانوني، فهو دراسة لما  احت�اجات المنظمة من الموار ال�شر�ة الكفأة في فترة زمن�ة محدد 

تمتلكه المنظمة من موارد �شر�ة حال�ة وما ستحتاجه مستقبلا �مّا ونوعا خلال فترة زمن�ة معیّنة، و�حتوي 

(داسي و موسى،  .  GPEC ل في مقار�ة تخط�ط الموارد والكفاءاتهذا النموذج على مقار�ة مهمّة تتمث

 ) 265، صفحة  2020

والكفاءات   - الموارد  استخداGPECمقار�ة تخط�ط  والس�عینات :وقد شاع  الستینات  من    مه في سنوات 

القرن الماضي وحینها �ان هناك صراع حول مشار�ة إدارة الموارد ال�شر�ة ضمن استرات�ج�ة المنظمة  

فكان التسییر التنبئي للموارد والكفاءات الشعلة التي أنارت ظهور إدارة الموارد ال�شر�ة لأوّل مرة في 

اجها المنظمة �المقارنة مع  ، وهو ع�ارة عن توفیر الموارد ال�شر�ة التي تحت1980مدرسة هارفرد سنة  

و�النوع�ة    و�الكم�ة المناس�ة    ،مع المناصب المتاحة في الوقت المناسب   حال�ا وما یتناسب ما تمتلكه  

أفضلالمناس�ة   استرات�ج�ة  دراسة  للمنظمة  یت�ح  ما  القانوني، وهذا  الإطار  ق�ادة    وضمن  تمكنها من 
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أوقات  فیها  �ما  المنظمة  تحتاجها  التي  ال�شر�ة  للموارد  الفعال  التخط�ط  على  قدرته  �فضل  الأزمات 

بیئة   الأزمات، و�مكن إدارة الموارد ال�شر�ة من تحدید احت�اجاتها من الموارد ال�شر�ة �ما یتك�ف مع 

  والاستجا�ة لها،   الأعمال المعاصرة و�التالي الحصول على �فاءات مرنة قادرة على تجاوز الأزمات 

 و�نتج عن التخط�ط  الاسترات�جي للموارد ال�شر�ة ما یلي: 

المثلى • ال�شر�ة    :الحالة  الموارد  إدارة    �ساوي العرض من  الاحت�اجات منها وهنا تكون استرات�ج�ة 

 الموارد ال�شر�ة الحفاظ على الموارد ال�شر�ة من خلال تدر�بها وتحفیزها وتوفیر الفرص العال�ة.

الاحت�اجات أكبر من العرض وهنا تتبنى المنظمة استرات�ج�ة الحصول على الموارد   حالة العجز: •

ال�شر�ة �مّا ونوعا وفي الوقت المناسب وتعتمد على استخدام الوسائل التكنولوج�ة للحصول على  

الداخل   احت�اجاتها أو تعیین دائم أو مؤقت أو تتخذ استرات�ج�ة الاعتماد على سدّ الحاجات من 

 ساعات العمل، والرفع من �فاءة الموارد ال�شر�ة وتمدید سن التقاعد. بز�ادة 

الموارد ال�شر�ة الحال�ة أكبر من المستقبل�ة وهنا تلجأ المنظمة إلى تقل�ص العمالة    حالة الفائض: •

 ) 265، صفحة 2020(داسي و موسى، والاحتفاظ بها، إذا �انت غیر متوّفرة في سوق العمل.

 نموذج الممارسات الأفضل: �فترض هذا النموذج أنّ المنظمة لها مجموعة من الممارسات  •

المفضّلة والتي إن اعتمدتها ستتضاعف من الأداء، و�سمّى أ�ضا �النموذج العالمي لأنّه �صلح في جم�ع  

البیئات وجم�ع أنواع المنظمات ومن أفضل الممارسات ما یلي: الأمن الوظ�في، التدر�ب والتكو�ن، الاتصال  

ناسب مع جم�ع البیئات ممّا یت�ح  عبر مشار�ة المعلومات، وس�اهم هذا النموذج في إدارة الأزمات لأنه یت 

لإدارة الموارد ال�شر�ة فرصة تجر�ب نماذج مختلفة لمنظمات مختلفة من نفس القطاع أثناء الأزمات والتي  

�مكن أن تكون ناجحة، �الإضافة إلى أنه یهتم �الأمن الوظ�في والتدر�ب والاتصال وهي الممارسات الأكثر  

�ة ومهمة في تمكین المنظمة من الاستجا�ة للأزمة والتك�ف معها والم�ادرة استعمالا أثناء الأزمات لأنها جوهر 

 )261، صفحة 2020(داسي و موسى، خلالها. 

و�فضل الدور الاسترات�جي والمحوري الذي تلع�ه إدارة الموارد ال�شر�ة في المنظمة، أص�ح لها أ�ضا  

وتساهم الإدارة الاسترات�ج�ة للموارد  من خلال مساهمتها في استرات�جیتها،  إدارة الأزمات    دورا جوهر��ا في

 ال�شر�ة في إدارة الأزمات من خلال ما یلي:

جمع المعلومات المهمة والتي تخص مجال الاستثمار في المنظمة وتقد�مه للجهات المختصة للاستفادة   •

توظ�ف وتحفیز وتكو�ن    من جهة ومن جهة أخرى تقوم �إدارة وظائف إدارة الموارد ال�شر�ة من  منها، هذا



 الأزمات في بیئة الأعمال المعاصرة                        الفصل الأول                   
 

59 
 

وتمكنها من التكّ�ف السر�ع مع    هداف المنظمة وتوجهاتها الاسترات�ج�ة، وغیرهم �طر�قة تخدم أ وتعیین

 .التغیرات المفاجئة �الأزمات 

المساهمة في القرارات الاسترات�ج�ة ومراق�ة تنفیذها في المستوى التنفیذي في المنظمة، وهذا من شأنه   •

 بناء میزة تنافس�ة مستدامة في ظل بیئة تنافس�ة شدیدة الدینام�ك�ة. 

 الاهتمام �الكفاءات وتطو�رها وخلق التكامل العمودي.  •

انا للرأس المال ال�شري وهذا ما �ساهم في بناء میزة تنافس�ة مستدامة في  تعدّ إدارة الموارد ال�شر�ة خزّ  •

المنظمة، �ون أصل المیزة التنافس�ة �مكن في استغلال الموارد المتاحة في المنظمة �أفضل طر�قة  

 prahald etللحفاظ على الثروة من الموارد والكفاءات وتسخیرها لز�ادة الق�مة المضافة وهذا حسب  

Hamel  فإدارة الموارد ال�شر�ة �شر�ك استرات�جي تعمل على تحقیق التكامل بین استرات�ج�ة المنظمة ،

وممارساتها وما تمتلكه من موارد، وهذا ما یت�ح    و�ین الاسترات�ج�ة التنافس�ة لها عن طر�ق وظائفها

 للمنظمة الاستجا�ة للأزمات وأن تكون م�ادرة خلالها. 

 إدارة الكفاءات وتثمینها وتقی�مها وجذب أفضل الكفاءات �ما تحتاجه المنظمة.  •

تكامل أهداف المنظمة مع أهداف الموارد ال�شر�ة وذلك �الاهتمام �الدور الاسترات�جي للموارد ال�شر�ة  •

التغییر   في  فعالا  عنصرا  ال�شر�ة  الموارد  إدارة  �جعل  وهذا  فقط،  المادي  التحفیز  على  التر�یز  بدل 

 التنظ�مي تسعى إلى مواكبته بدل مقاومته. 

تعمل إدارة الموارد ال�شر�ة �شر�ك استرات�جي على اعت�ار إدارة الموارد ال�شر�ة �ل متكامل وتعمل معا   •

الرضا   على  الحدیثة  الدراسات  فتر�ز  ال�شر�ة،  للموارد  الفرد�ة  الممارسات  بدل  العالي  الأداء  لتحقیق 

على   والاعتماد  الوظ�في  والالتزام  المشترك  والعمل  العالي.AMOالوظ�في  للأداء  (سملالي، نموذج 

 ) 104، صفحة  2018
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 خلاصة الفصل:

المعاصرة ومتطل�اتها، وخصائصها بیئة الأعمال  إلى تحلیل  الفصل الأوّل  التي    تطرقنا من خلال 

تشهد تطوّرا   وث الأزمات المفاجئة الفر�دة من نوعها، فبیئة الأعمال المعاصرةد تجعل منها مناخا مناس�ا لح

مذهلا ومتسارعا في شتى المجالات وخاصة في مجال تكنولوج�ا الاعلام والاتصال، وهذا ما یؤثر على  

، �الإضافة إلى تحلیلنا من خلال  19المنظمات وعلى نمط عملها �ما شهدت هذه الأخیرة خلال أزمة �وفید_

وارد ال�شر�ة خلال الأزمات من خلال التكامل  هذا الفصل مقار�ات الأزمات والمقار�ات المفسرة لدور إدارة الم

الاسترات�جي بین المنظمة و�دارة الموارد ال�شر�ة الذي �فرض حتم�ة م�ادرة إدارة الموارد ال�شر�ة في الأزمات  

 من خلال س�اساتها واسترات�ج�اتها ونماذجها الاسترات�ج�ة.
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 : الفصل الثاني

إدارة الموارد ال�شر�ة �وظ�فة استرات�ج�ة في قلب أزمة  

 19كوفید_
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 : الفصل الثاني تمهید 

، من خلال ممارساتها والتي 19لعبت إدارة الموارد ال�شر�ة دورا استرات�ج�ا ومحورّ�ا في أزمة �وفید_    

ور الاسترات�جي لمدیر الموارد ال�شر�ة، رغم  تتك�ف مع معط�ات البیئة الخارج�ة وتغیراتها، ومن خلال الدّ 

المفروضة   الأزمةالتحد�ات  هذه  الأزمفي  هذه  ق�ادة  في  ال�شر�ة  الموارد  إدارة  م�ادرة  إلى  �الإضافة  ة  ، 

و  منها  الدروس  أهمّ  س�اسات  واستخلاص  تطو�ر  في  لاحقا  منها  والاستفادة  استرات�جیتها  ضمن  دمجها 

 وممارسات إدارة الموارد ال�شر�ة وتغییر نمط عملها �ما یناسب بیئة الأعمال المعاصرة.
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 الم�حث الأوّل: الخ�ارات الاسترات�ج�ة المتاحة ودور مدیر الموارد ال�شر�ة في إدارة الازمات. 

یلعب مدیر الموارد ال�شر�ة دورا مهما في إدارة الأزمات من خلال قدرته على الم�ادرة في ظلّ الأزمة 

والاهتمام �كافة أصحاب المصالح، لاس�ما قدرته على إدارة الموارد ال�شر�ة �طر�قة فعالة تسمح بتطو�ر  

 الموارد ال�شر�ة ومرونة الأفراد. ممارسات إدارة

 المطلب الأوّل: التحد�ات المفروضة على إدارة الموارد ال�شر�ة.

�ونها تسعى دائما إلى تعز�ز دورها في المنظمة و�برازه    تواجه إدارة الموارد ال�شر�ة تحد�ات عدیدة

خاصة في الأوقات الحرجة ونظرا للتقدم الذي �شهده العالم والتغیرات الكثیرة من أزمات وعواصف تهزّ عالم  

الأعمال ببروز تقن�ات جدیدة قادرة على تعو�ض عمل الإنسان، فقد أص�ح تحد�ا �بیرا لإدارة الموارد ال�شر�ة 

لبرامج  بتنم� التي لا �مكن  القصوى منهم  ة قدرات مواردها وتعز�ز �فاءاتهم ومواهبهم من أجل الاستفادة 

ولهذا أص�حت إدارة الموارد ال�شر�ة تواجه تحد�ات عدیدة داخل�ة وخارج�ة،  الذ�اء الاصطناعي تقد�مها،  

خرى �انت موجودة قبل  والتي لم تكن موجودة من قبل، وأ  19كما أنّ هناك تحد�ات فرضتها أزمة �وفید_

 الأزمة، وهذا ما سنوّضحه من خلال هذا المطلب.  ، إلاّ أنّها تشكل عائقا في ظلّ 19أزمة �وفید_

 تحد�ات البیئة الخارج�ة: أوّلا_

نقص    من خلال   ،لثورات العلم�ة والتقن�ة ا  الثورات التكنولوج�ة: تواجه إدارة الموارد ال�شر�ة تحد�ا �بیرا مع  •

ال�شر�ة الموارد  على  ف�استعمالالطلب  على    ،  الطلب  أص�ح  والرو�وتات  الاصطناعي  الذ�اء  برامج 

الموارد ال�شر�ة �عتمد أساسا على المهارات والمواهب النادرة ومستوى التأهیل ونوع�ة الخبرة، �الإضافة  

إلى التشر�عات واللّوائح الحكوم�ة التي حصرت عمل إدارة الموارد ال�شر�ة ضمن إطار روتیني �قتصر  

و�التالي الحدّ من إبداع الموارد ال�شر�ة وعجز إدارة الموارد ال�شر�ة على اتخاذ   ،ذ�ةعلى الأعمال التنفی

 قرارات تخص ممارساتها �حرّ�ة �التدر�ب والتحفیز وغیرهم.

الإنتاج    لعالم�ة فرصا عدیدة للمنظمات، ذات یت�ح الانفتاح على الأسواق ا  انفتاح الأسواق نحو العالم�ة:  •

إلاّ أنّ التحدي الأكبر    ،القويّ لدخول المنافسة العالم�ة وتحقیق طموحاتها وتطو�رها في جم�ع المجالات 

اتخاذ  لتسهیل  العالم�ة  العقل�ة  یتماشى مع  التنظ�م�ة �ما  والثقافة  التفكیر  تغییر طر�قة  هنا �كمن في 

 مع متطل�ات العمل في الأسواق العالم�ة و�سب مكانة تنافس�ة عال�ة.  ، التي تتوافقالقرارات 

في   قطاع الشغل ودمج خرّ�جي الجامعات عبر القوانین التي تفرضها الدولة على    اللوائح والتشر�عات: •

مختلف الوظائف التي تناسب مهاراتهم و�فاءاتهم العلم�ة، ممّا أدى إلى اختفاء �عض الوظائف وظهور  
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أخرى جدیدة، �الإضافة إلى التشر�عات الیت تخص التدر�ب والأجور وغیرها و�لها تحدّ من حر�ة إدارة 

 الموارد ال�شر�ة ولكنها من جهة أخرى تضمن حقوق الموّظفین.

 البیئة الداخل�ة: ثان�ا_ تحد�ات

إذ قد �كون هناك عجز أو ضعف  الموارد ال�شر�ة،  تحد�ات تتعلق �الموارد ال�شر�ة: وتتعلق هنا �مهارات   •

وعدم قدرتهم على صقل    ،التكّ�ف مع الأوضاع الاقتصاد�ة والتكنولوج�ة الراهنةلدى �عض الأفراد في  

لمواك�ة النظم الحدیثة وتحقیق أهدافهم وأهداف إدارة   ،مهاراتهم لافتقارهم لمهارة التعلم الذاتي والمستمر

 . وتحقیق رغبتها في المنافسة العال�ة والاستمرارة، الموارد ال�شر�ة والمنظم

و�ین  جهة    من  ام إدارة الموارد ال�شر�ة،الوحدة في العمل: وذلك عن طر�ق تحقیق التكامل بین جم�ع أقس •

وتوحید جهودهم وتوحید أهدافهم والتي تصب جم�عها    �اقي الأقسام من جهة أخرى،إدارة الموارد ال�شر�ة و 

 في خدمة المنظمة وجم�عها تخضع لحسن تسییر العنصر ال�شري.

  ،ال�شري   التقلید�ة على ما �قدّمه العنصر  تر�ز النظرة  التحول من إدارة الأفراد إلى إدارة الموارد ال�شر�ة: •

وما نجني منه �عنصر من عناصر الإنتاج �غض النظر عن أهدافه وطموحاته وحتى مواه�ه فهو �عمل  

  ، ضمن إطار عمل مسطر لا �ضع �صمته ف�ه، أما النظرة الحدیثة وهي مدرسة إدارة الموارد ال�شر�ة

والتي تت�ح المجال للمورد ال�شري في تسییر عمله والاستفادة من �فاءاته و�شراكه في الأهداف والخطط  

 و�قع التحدي هنا في أسلوب الاخت�ار والتعیین الذي لایزال تقلید�ا في ظل إدارة الموارد ال�شر�ة.

التنظ�مي: �جب على إدارة الموارد ال�شر� • الناجحة الس�طرة على الصراع في إدارة الصراع  المنظمة    ة 

الصراع   ینتج  ما  المطلوب، وغال�ا  المستوى  بتجاوز  له  تسمح  ألا  أو حجمه شر�طة  نوعه  �ان  مهما 

وهنا تتبنى إدارة الموارد ال�شر�ة �عض الأسالیب من أجل الس�طرة    ،أو في حالة الأزمات   ،لأس�اب التغییر

والموافقة �استخدام السلطة أو المواجهة وهو �ار الموارد ال�شر�ة على الخضوع  مثل إج  ،على الصراع

و�ترها من الجذور أو التهدئة وتلط�ف   ،ومشار�تها مع الآخر�ن�حث عن الأس�اب الحق�ق�ة للصراع  ال

(عرقوب و خوجة، اف المتصارعة وغیرها.الأجواء عن طر�ق التفاهم و�براز المصالح المشتر�ة بین الأطر 

 ) 142، صفحة  2018

أزمة  خلقت �الإضافة إلى التحد�ات السا�قة،  :19تحد�ات إدارة الموارد ال�شر�ة ضمن أزمة �وفید_ ثالثا_ 

تحد�ات جدیدة على إدارة الموارد ال�شر�ة �سبب طب�عتها الفر�دة وخصائصها المجهولة مما أدى   19كوفید_
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إلى صعو�ات في ممارسة إدارة الموارد ال�شر�ة لوظائفها �شكل مر�ح، ومن بین أهم هذه التحد�ات نذ�ر ما  

 یلي: 

على   ممّا أوجب ،ـ  19�عد أزمة �وفید_  االأعمال وقوانینه   جذب المواهب والاحتفاظ بهم: تغیّرت بیئة •

تحد��   ،استمرار�تهاالمنظمات مرونة عال�ة لضمان   للنمو، وتشكل  ا  وال�حث أ�ضا عن مصادر أخرى 

والذي یتمثل في ضرورة التمیّز والإبداع ما جعل هذه الأخیرة ت�حث  ،ا أمام إدارة الموارد ال�شر�ة  جدیدً 

عن مصدر هذا الإبداع ف الموارد ال�شر�ة ذات المهارات العال�ة والمواهب الجدیدة، و�عرف الشخص 

أنه �ل من �ملك تول�فة من الكفاءات الفر�دة الغیر مشتر�ة مع أشخاص آخر�ن، وهنا یتشكل  �الموهوب  

و�ذلك لا تحقق   ،لا تضمن للمنظمة ال�قاء  التحدي الأكبر لإدارة الموارد ال�شر�ة فالممارسات التقلید�ة

لها التوازن الداخلي الذي یتطلب وجود أو توظ�ف موارد �شر�ة من ذوي المواهب والمهارات، لذلك وجب  

على إدارة الموارد ال�شر�ة تبني ممارسات جدیدة من بینها إدارة المواهب ال�شر�ة والتي تعمل على جذب 

قیق المیزة التنافس�ة والاحتفاظ بهم في ظل  المواهب وتوظ�فهم والاستفادة القصوى من إمكان�اتهم في تح

 وجود المنافسین اللذین �سعون إلى استقطابهم بتحقیق رغ�اتهم. 

أوقات   وظ�فة هامّة ورئ�س�ة، خاصة فيتعدّ إدارة الموارد ال�شر�ة    تحفیز الموارد ال�شر�ة في الأزمة: •

نه التعامل مع الأزمة �مرونة تمكن المنظمة من الاستمرار،  لأنها تمتلك أهم مورد والذي من شأالأزمة  

في   الفرد  مشار�ة  لز�ادة  ال�شر�ة  الموارد  إدارة  تستعمله  الذي  ممارساتها  أهم  من  واحدا  التحفیز  و�عدّ 

غیّرت مناخ العمل وطب�عته،   19المنظمة والحفاظ عل�ه، والاستفادة القصوى منه، غیر أن أزمة �وفید_

لا �حب العمل و�سول و�جب وضع    X�اعت�ار  X Yأنّ الفرد في المنظمة قسمین    McGregorیرى 

رقا�ة شدیدة عل�ه أثناء عمله وأ�ضا وضع اللوائح والإجراءات �كثرة من أجل الاستفادة منه وتقد�م أحسن  

ف�حب العمل و�مكنه العمل �استقلال�ة دون رقا�ة ودون لوائح مشددّة، وضمن ظروف   Yأداء لد�ه أما  

مة نحتاج إلى تحفیز الموارد ال�شر�ة من خلال بثّ روح المسؤول�ة والاستقلال�ة واستعمال التفو�ض،  الأز 

لأنّ ظروف العمل تغیّرت فأص�ح العمل عن �عد و�صعب على إدارة الموارد ال�شر�ة فرض الرقا�ة أو 

مة والاستفادة منها، فتعمل  التقیّد �اللّوائح والإجراءات فهذا �عید عن المرونة التي تمكننا من تجاوز الأز 

احت�اجاتهم   ومعرفة  ال�شر�ة  الموارد  إلى  والانصات  �العلاقات  الاهتمام  على  ال�شر�ة  الموارد  إدارة 

وتوقعاتهم، وأ�ضا منحهم الاستقلال�ة في العمل والثقة و�نشاء فرق عمل تتواصل مع �عضها ال�عض 

 أدائهم. تجن�ا للعزلة التي قد تسبب لهم أزمات نفس�ة تؤثر في 



 19إدارة الموارد ال�شر�ة �وظ�فة استرات�ج�ة في قلب أزمة �وفید_           الفصل الثاني  
 

66 
 

فأص�ح    ل جدیدة، بتغییرها له�كلة المنظمةأسالیب عم  19المرونة والتكّ�ف السر�ع: فرضت أزمة �وفید_ •

 ذلك  غیّرا خلق ضرورة لتحو�له إلى مسطح فممّ   ،اله�كل التنظ�مي العمودي لا یتماشى وطب�عة الأزمة

الحدیث  العصر  لتحد�ات  تستجیب  مرونة  أكثر  أص�حت  والتي  العمل  التي    ،من طرق  �التكنولوج�ا 

أص�حت ضرورة لمزاولة العمل في المنظمات من خلال العمل عن �عد، وهذا شكّل لدینا ممارسات 

�عد... عن  والتكو�ن  ال�شر�ة  للموارد  الإلكترون�ة  �الإدارة  ال�شر�ة  الموارد  إدارة  في  ،  Drioua(جدیدة 

 )71، صفحة  2021

واجهت إدارة الموارد ال�شر�ة تحديّ عدم القدرة على تحقیق الأهداف صعو�ة تحقیق الأهداف المسطرة:   •

، فأص�ح تقی�م الأداء صع�ا مما خلق رؤ�ة ض�اب�ة حول الأهداف 19�سبب أزمة �وفید_  ،المسطرة

أو مدى قدرة إدارة الموارد ال�شر�ة على تحقیق الحدّ الأدنى منها الذي �سمح    ،المسطرة ومدى تحق�قها

�استمرار�ة المنظمة، �ما أن �عض المنظمات واجهت تحديّ عدم القدرة على الوفاء �الالتزامات المال�ة  

، صفحة  Ellioua  ،2021(�ما في ذلك دفع أجور الموارد ال�شر�ة التي تعتبر المحرك الأساسي لأدائهم.

77 ( 

 المطلب الثاني: استرات�ج�ات إدارة الأزمات.

الاسترات�ج هناك   تت�عهاالعدید من  أن  للمنظمة  �مكن  التي  الأللتخلص    �ات  أو مواجهتها    ،زمة من 

، ومنها ما هو اثناء  فمنها ما تتخذها قبل حدوث الازمة  وتفادي أكبر قدر من الخسائر التي قد تسببها لها،

الأ ال�شر�ة  زمةوقوع  �الموارد  والاهتمام  الصائب  القرار  اتخاذ  طر�ق  أثناء    ،عن  التوازن  عمود  هي  التي 

د الأزمة، وف�ما یلي نذ�ر نالأزمات بتحكمها �كافة الممارسات والتوجهات التي قد تجعل المنظمة أكثر قوّة ع

المنظمة لمجابهة الأزمة والصمود أمامها وتحقیق �قاءها واستمرارها في    ا�عض الاسترات�ج�ات التي تتبناه

 ظل �لّ ما قد تس�ه من خسائر.

دق�قة ومبرمجة للتخف�ف من حدّة آثار الأزمة والتعامل   الة للأزمة تحتاج إلى استرات�ج�ات الإدارة الفعف

الصح�ح معها ولامتصاص غضب الموارد ال�شر�ة وقلقهم خاصة عندما تكون الأزمة تهدد ح�اتهم أو ح�اة  

ولذلك �جب إدارة الأزمة إعلام�ا أولا لأن الأزمة الإعلام�ة تفاقم ضرر الأزمة    ذو�هم أو منصب عملهم

ال لمراعاة  وذلك  س�كولوج�ا  إدارتها  �جب  و�ذلك  المعلومات  وتنقص  الاتصال  �فقد  حین  جانب  الأصل�ة 

 الإنساني وض�ط سلوك الأفراد، وف�ما یلي سنذ�ر أهمّ استرات�ج�ات المنظمات لمواجهة الأزمات:
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الخطوة    لى التخط�ط الاسترات�جي الذي �عدّ زمة تعمل المنظمة عحدوث أيّ أ قبل    التخط�ط الاسترات�جي: .أ

و�عرف لترم�م �عدها والرجوع �قوة أكبر  زمة ومرورها �سلام و�مكان�ة االأولى والأكثر أهم�ة لمواجهة الأ

ه عمل�ة متكاملة تقوم على توفیر الوقت والتكامل الاسترات�جي في مختلف  على أنّ   ،التخط�ط الاسترات�جي

التنظ�م�ة الممارسات   ،المستو�ات  جم�ع  الكبرى  و   ،ومع  �الأزمات  تنبئ�ة  أداة  یوفر هو  فهو  والحرجة 

وثانیها التقی�م المستمر للخطط لتكی�فه  لها تنفیذ الخطط ببراعة ومرونة،  أوّ   ، للمنظمة عنصر�ن أساسیین

و�التالي �حافظ على    ،ه �خدم ق�م المنظمةنّ �ما أ  لاس�ما تقو�م الانحراف،   ،مع أي تغیرات قد تحصل

 جم�ع الموارد، و�تم عن طر�ق: 

معرفة   د �سمح للمنظمة منبتحلیل البیئتین الداخل�ة والخارج�ة �شكل جیّ   swotالاعتماد على نموذج   •

نقاط قوتها وضعفها لاس�ما الفرص المتاحة امامها والتهدیدات التي تهز ��انها، ومنه �مكن لها ان تتن�أ  

البیئة   في  المتاحة  والوسائل  التطورات  �ل  معرفة  على  قدرتها  لاس�ما  الازمات  من  ممكن  قدر  أكبر 

ل  ا ال�شر�ة على �ل الوسائ الخارج�ة التي تمكنها من مواجهة الازمات �سلاسة لاس�ما تدر�ب موارده

، 2021(مداس و داسة،  معالجة الصراعات المحتملة.    التي تخدم أهدافها، �الإضافة إلىالتكنولوج�ة  

 ) 287صفحة  

وتتكامل    ا تتوافق مع استرات�ج�ة المنظمةتعمل إدارة الموارد ال�شر�ة على وضع استرات�ج�ة خاصة بهكما   •

م�ة  ولهذه الأخیرة دور �الغ الأه  ،معها لتحقیق أهداف مشتر�ة بین المنظمة و�ین إدارة الموارد ال�شر�ة

زمات لقدرتها على اتخاذ استرات�ج�ات تخدم المنظمة من خلال ض�ط  في الأوضاع الحرجة وأوقات الأ

ومن   الأزمات  أثناء  أساسي  �عتبر  الذي  ال�شر�ة  الموارد  سلوك  في  والتحكم  ال�شر�ة  الموارد  إدارة 

 الاسترات�ج�ات المتخذة من طرف إدارة الموارد ال�شر�ة في الأزمات ما یلي: 

   :إدارة الموارد ال�شر�ة من خلال    للال التوازن والعمل وتعمتختؤدي الأزمة إلى االحفاظ على التوازن

م المنظمة وثقافتها التنظ�م�ة  ق�ّ   ى التوازن في الأزمات والحفاظ علىاسترات�جیتها على الحفاظ عل 

 ي ظل الفوضى الحاصلة. ف

 ة للمنظمة�القدرة على الضغط على التكال�ف والتحكم �شكل أفضل في الإدارة المال . 

 .تجمید الز�ادات في الأجور للحفاظ على التوازن المالي عند وقوع المنظمة في أزمة 

   عنهم لأس�اب الاستغناء  �مكن  اللذین  أو  العمالة  من  الفائض  قانون�ة تسر�ح  و�طر�قة    اقتصاد�ة 

 تشج�ع المغادرة الطوع�ة. لاس�ما  

  الأسالیب الممكنة ذات�ا وتحفیزهم�فاءات الأفراد تشج�ع تنم�ة� . 
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  ّمنظمة من تجهیز موارد �شر�ة �فأة كن التحدید نماذج الإدارة الاسترات�ج�ة للموارد ال�شر�ة التي تم 

  ن التحدي هنا في الحفاظ على الموارد ال�شر�ة في أوقات الأزمات، و�كمتلزم المنظمة  ، والتي  مرنةو 

 (serradj t. , p. 55)أوضاع مال�ة سیئة. الكفأة ذات المهارات العال�ة في

 مراحل أساس�ة:  امل الس�كولوجي السل�م هناك أر�ع لض�ط سلوك الأفراد والتع إدارة الأزمة س�كولوج�ا: .ب

اللذین تعرضوا للأزمة في م • لاستعادة جموعات �بیرة لإعادة إدماجهم  المرحلة الأولى: تجم�ع الأفراد 

 النشاط و�عادة البناء.

ونفي    ق�ة بواقع�ةالمرحلة الثان�ة: توض�ح الحقائق وسرد المعلومات من الجهات الأكثر سلطة ومصدا •

الشائعات التي تدفع إلى القلق وجعلهم �شعرون �الس�طرة على الوضع القائم، وتقد�م الإجراءات المتخذة  

 �طر�قة تخدم رسالة المنظمة وت�عث الطمأنینة لدى الأفراد. 

 والقلق... د الأفعال العامّة �الغضب والحزن أخصائیین صحیین لمناقشة ردو  دعوة المرحلة الثالثة: •

وتدر�ب   نقص من ردود الفعل اتجاه الأزمة،المرحلة الرا�عة: مناقشة استرات�ج�ات العنا�ة �النّفس والتي ت •

 الموارد ال�شر�ة على إدارة القلق والمساهمة في استعادة نشاطهم. 

أثناء التعرض للأزمات    ةرد ال�شر�اوهذه المراحل ع�ارة عن استرات�ج�ة تت�عها المنظمات لحما�ة المو  

الأكثر ق�مة في المنظمة وهو من �ساهم �شكل فعّال في إدارة الأزمة �طرق أكثر فعال�ة.  ه العنصر  كون

 )139، صفحة 2013(عتیق، 

إعلام�ا: .ت الأزمة  دوما ش   إدارة  یرافقها  الأزمة  أن  ذ�رنا  وأن  بلو�ما سبق  المتوفرة  المعلومات  في    ح 

ها أح�انا وتشو�ش في عمل�ة الاتصال وهذا ما �خلق جوّ من التوتر وضعف عمل�ة اتخاذ القرار  وغ�اب

 وتتم إدارة الأزمة إعلام�ا عبر الخطوات التال�ة:

الموجودة   لنفي الشائعات وتغذ�ة الثقة  ،جتمعتقد�م المعلومات المتوفرة �صدق إلى أصحاب المصالح والم •

الاتصال ولنجاح عمل�ة  المصالح  سواء  ،�المنظمة  أو أصحاب  الموظفین  المجتمع وعدم    مع  فقد أو 

 الصورة الاجتماع�ة.

المنظمة في حالة الأزمات  • �اسم    الحقائق  وتسو�ة الأوضاع وتقی�م  ت لعقد الاجتماعا  ،تعیین متحدث 

 دون إنكار ما قد �حدث.  ،وتقد�مها بواقع�ة
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لتمكین   والتي تتوفر في المنظمة وهذا  ،زمةاستمرار�ة تدفق الرسائل المتضمنة للمعلومات التي تخص الأ •

�ه الق�ام  المنظمة  تستط�ع  لما  الواضحة  الرؤ�ا  من  المصالح  مواجهة    ،أصحاب  على  قدرتها  و�ث�ات 

 الأزمة.

المصالح • وأصحاب  ال�شر�ة  الموارد  مع  التواصل  فرصة  عبر   ،تقد�م  المنظمة  مع  تواصلهم    و�مكان�ة 

، 2013(عتیق،  والمحافظة على جسر الثقة.  ،الرسائل أو الاتصالات الم�اشرة للإجا�ة على تساؤلاتهم

 ) 139صفحة  

إ :  الاستئصال .ث المنظمة  الأتلجأ  بتر  وألى  وم�ادئها،  عند   ،اب نشوؤها�سزمة  الأساس�ة  �ق�مها  تمس  ما 

الض�ط  وعندما تكون مجهولة ولا تتوفر عنها المعلومات الكاف�ة لمواجهتها عن طر�ق الردع القانوني و 

 الاجتماعي 

ومواجهتها  ،  نها على حدا لتسهیل التعامل معهاة �لا م قس�م الأزمة الى أزمات صغیرة مجز یتم ت:  التجزئة . ج 

 �طر�قة سلسة.

المنظمة    ضمن ق�مالمسبب للازمة و�سر أسسه،  وهنا تلجا المنظمة الى استهداف التفكیر    :الإجهاض . ح 

 وتقد�م البدائل المناس�ة. 

على تحو�لها    فإنها تعمل  ،لأزمة والس�طرة علیهاإذا ما استطاعت المنظمة التحكم �ا   زمة:غییر مسار الأ ت . خ 

 لجهات خارج المنظمة.

الأس�اب    وترتیب   وذلك �حصر الأس�اب الحق�ق�ة لبروز الأزمة أو التي لها علاقة �الأزمة،:  التشخ�ص .د

حسب خطورتها ودرجة تأثیرها وتحدید الأخطر منها مع مراعاة الموارد ال�شر�ة والمادة الأول�ة والزمن 

ومح�ط العمل، والعمل أ�ضا على إ�جاد الحلول المناس�ة والخطط البدیلة انطلاقا من التشخ�ص الدقیق 

 ) 286، صفحة 2021(مداس و داسة، للأس�اب الحق�ق�ة، و��ف�ة الاستفادة منها لاحقا.

 المطلب الثالث: دور مدیر الموارد ال�شر�ة في إدارة الأزمات.

كان �قتصر دور مدیر الموارد ال�شر�ة على الأعمال التشغیل�ة الیوم�ة العاد�ة �مراق�ة الأداء والتر�یز 

وظائف  على الحضور والغ�اب من أجل ض�ط الأجور، إلاّ أنّ دور مدیر الموارد ال�شر�ة تطور وأص�ح له 

وذلك �عد اكتشاف أهم�ة الرأس المال ال�شري   ،عداد وتنفیذ الخطط الاسترات�ج�ةاسترات�ج�ة ومشار�ة في إ 

للمنظمة الاسترات�ج�ة  المكانة  على  والحفاظ  التنافس�ة  المیزة  في خلق  یذ�ره  ،  ودوره  ما  في    Ulrichوهذا 

الرئ�س�ة والاسترات�ج�ة لإدارة یبین الأدوار  أنشأه والذي  الذي  ال�شر�ة من خلال محور�ن    النموذج  الموارد 
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لنا   �شكلاّن  ل  الخبیر أدوار:    4یتقاطعان  ودور  التغییر  و�یل  الاسترات�جي،  الشر�ك  الموظفین،    حل�ف 

انتقل هذا الاهتمام إلى إدارة الموارد ال�شر�ة الاسترات�ج�ة وتقلیل التر�یز على    1991وفي عام    ،الإداري 

من أجل تخف�ض التكال�ف والتوجه إلى الإدارة الاسترات�ج�ة  في المنظمات،  قضا�ا الموارد ال�شر�ة التشغیل�ة  

والتي تسمح لإدارة الموارد ال�شر�ة �ق�ادة الأزمات التي قد   )103، صفحة  2018(سملالي،  للموارد ال�شر�ة،

تعترض المنظمة خاصّة وأنّ بیئة الأعمال الیوم تتمیّز �الدینام�ك�ة الشدیدة، والتطوّر في شتى المجالات 

ا،    ،تحقیق التنم�ة المستدامةارد ال�شر�ة في هذه البیئة في  �تر�ز الدور الرئ�سي لمدیر المو و �شكل سر�ع جد�

  عن طر�ق الاهتمام بثقافة الموظفین وتغییرها حسب معط�ات والصمود أمام الأزمات والمخاطر بل وق�ادتها،  

وتكی�ف إدارة الموارد ال�شر�ة مع �لّ التغییرات التي تحدث في البیئة من تطوّر تكنولوجي    الأعمال،بیئة  

وغیره ممّا �كسبها مرونة في التعامل مع الأزمات والمواقف الحرجة، وف�ما یلي نوضح دور مدیر الموارد 

 ال�شر�ة في إدارة الأزمات:

الموارد    ومنها المت�اینة و�تمثل دور مدیرلدى أصحاب المصالح مصالح عدیدة منها المشتر�ة بینهم   •

ال�شر�ة في هذه الحالة الجمع ین المصالح المت�اینة لهم، عن طر�ق التفاوض لاس�ما الاهتمام بتوظ�ف  

 المواهب المختلفة ثقاف�ا ومهن�ا لأنها الأكثر استجا�ة لتغیرات العالم السر�عة.

الاسترات�جي    ال�شر�ة في المنظمة �ونه المحرك  على مدیر الموارد ال�شر�ة الاهتمام بتوجهات الموارد  •

و�حوّلها إلى  ،فیها، ف�شكّل التوجهات والفلسفات والاسترات�ج�ات وأكبر التوجهات في شكل موارد �شر�ة

أخلاق�ات �عني �شكل الإطار الأخلاقي والنفسي الذي یتم من خلاله ممارسة نشاط المنظمة، �ما یتر�ز 

خلال   من  الاستحقاقات  وتقی�م  أ�ضا،  والمهارات  الجدیدة  المواهب  اكتشاف  على  التر�یز  في  دوره 

 الإخفاقات فالخبرة هي المجموع التراكمي لتجارب الفشل ول�س النجاح. 

الموارد    اف�ة في المنظمة حتى یتسنى لمدیرالسماح لطلاب الجامعات �إجراء جولات استطلاع�ة استكش •

للتوظ�ف جدد  موّظفین  اخت�ار  المسؤول�ة  ،  ال�شر�ة  ودعم  المنظمة  في  المجتمع  ثقة  تعز�ز  وأ�ضا 

الجامعة والمنظمة  بین  المسافة  بتقر�ب  فیها، �ما �سمح هذا الإجراء  الشفاف�ة  الاجتماع�ة و�ثّ روح 

 وتقارب المعارف.

عن طر�ق المنح المقدمة والفوائد والز�ادات علاوة على تحقیق   ،إشراك الموارد ال�شر�ة في إنشاء الق�مة •

 الأهداف.

العامل   هم في جمع�ات خیر�ة فهذا �عززتشج�ع العمل التطوّعي و�شراك الموظفین في ذلك، �إدماج •

و�عزّز روح الفر�ق �ما    بناء صورة اجتماع�ة جیدة للمنظمة،�ما �ساهم في    ،النفسي للموارد ال�شر�ة
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�جذب الموّظفین اللذین �حملون ق�م جدیدة وتتوافق مع ق�م المنظمة فهذه الأعمال تعطي روحا للمنظمة 

 وتعمل على رفع أداء الأفراد أ�ضا. 

ال�شر�ة    د فتقی�م الأداء وق�اس مدى رضا الموار   ،الاعتماد على أدوات ق�اس تتلخص في الرضا والأداء •

مدى على  انعكاسا  ال�شر�ة  �عطینا  الموارد  إدارة  في  المتع�ة  والاسترات�ج�ات  الس�اسات  فهي   ،نجاعة 

من خلال    ،مؤشر للمنظمة على نجاعة استرات�جیتها و س�اساتها  ل�ست أدوات ق�اس عاد�ة بل تمثل أهمّ 

ض�ط السلوك الإداري �شكل أفضل وتحیین الإجراءات حسب التحد�ات و�شجع على اتخاذ إجراءات  

التحسین من خلال النتائج المتوصل إلیها، فتعمل المنظمة �الاعتماد على إدارة الموارد ال�شر�ة على  

ات والاهتمام �مشاغلهم، و  تعز�ز شعور الانتماء لدى الموارد ال�شر�ة وتنظ�م برامج تكو�ن�ة لهم والانص

 AUSTISSIER )وضع أهداف المنظمة �طر�قة متكاملة مع أهداف مواردها ال�شر�ة وق�مها أ�ضا.

& et al, 2014, p. 134) 

المترت�ة    ج�ا، فیتوجب عل�ه دراسة جم�ع الآثارلكون مدیر الموارد ال�شر�ة شر�كا استرات� التخط�ط الفعال،   •

عبر خطط    ،و��ف�ة تفادي أزمات أخرى مشابهة ،وتقد�م الحلول الممكنة لها ،عن الأزمة دراسة تحلیل�ة

 لإدارة الموارد ال�شر�ة. 

و�ناء    في المنظمة من أجل تخف�ف التوتر  تقد�م الإحصائ�ات والأرقام والوقائع لكافة الموارد ال�شر�ة •

علاقة جدة بین إدارة الموارد ال�شر�ة وموّظفیها ومن أجل الوقوف على الحقائق التي تساهم في حسن  

 اتخاذ القرار وحسن التصرف.

قدر   ل الخوف والتوتر السائدین والعملرفع معنو�ات الموارد ال�شر�ة والاهتمام �صحتهم النفس�ة في ظ •

الإمكان على توفیر فرص تدر�ب�ة على الوظائف المستحدثة لخلق الشعور �الأمان الوظ�في لدى الموارد 

 ) 327، صفحة  2021(حمودي و واخرون، ال�شر�ة والمساهمة في الحفاظ على مستو�ات الأداء.
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 . 19الم�حث الثاني: مرتكزات إدارة الموارد ال�شر�ة في أزمة �وفید_

تشهد إدارة الموارد ال�شر�ة توجهات جدیدة ومفروضة من البیئة الخارج�ة، لأن هذه الأخیرة تتمیز  

بتغیرات شدیدة ومفاجئة، �الإضافة إلى تطورات �بیرة، ولهذا ترتكز إدارة الموارد ال�شر�ة على مجموعة من  

 �ره خلال هذا المطلب. المرتكزات والتوجهات لتتمكن من التكّ�ف والتنبؤ والم�ادرة، وهذا ما سنذ 

 المطلب الأوّل: المسؤول�ة الاجتماع�ة والسلامة والأمن.

یتمیّز مح�ط العمل �التغیر المستمر والسر�ع الذي تفرضه التكنولوج�ا الیوم والتقدم السر�ع في طرق 

العمل ووسائله، لاس�ما في طرق التفكیر فقد أص�ح التوجه الیوم یرمي إلى الاستفادة القصوى من أفكار 

التك�ف  فإنّ أداء إدارة الموارد ال�شر�ة �ستند على مرتكزات أساس�ة تساعد في  الموار ال�شر�ة ومواهبهم لذلك  

 .ومع الأزمات التي قد تحدث والتعامل معها �فعال�ة �بیرة المح�ط ع معالسر�

تعتبر إدارة الموارد ال�شر�ة المسؤولة اجتماع�ا من النماذج الحدیثة في عالم الأعمال فقد شهدت نموّا  

مرّ �عدّة مراحل بدءا �إدارة الأفراد إلى العلاقات الإنسان�ة ثمّ إدارة الموارد ال�شر�ة، وعبر �لّ مرحلة تغیر 

في �ل مرحلة، وتعتبر المسؤول�ة الاجتماع�ة توجها  دور الفرد بتغیر أهداف إدارة الموارد ال�شر�ة وتوجهاتها  

یت�ح فرصة للمنظمة لاستدامة أنشطتها وجذب أفضل المواهب وتطو�ر العلامة التجار�ة لها، وفي البیئة  

المضطر�ة التي تفرضها الأزمات ات لزاما على المنظمات الاستناد على المسؤول�ة الاجتماع�ة لتحسین  

، لذلك سنبدأ أولاً بتسل�ط الضوء على مفهوم وأ�عاد 19وح خلال أزمة �وفید_أدائها، وهو ما تجلّى بوض

 (EL GUEDDAR & CHERKAOUI, 2022, p. 19)المسؤول�ة الاجتماع�ة.

 تعر�ف المسؤول�ة الاجتماع�ة: _ أوّلا

فع  والتي ترجع �النّ   ،التي تتخذها المنظمة  نقصد �المسؤول�ة الاجتماع�ة للمنظمات �الس�اسات والقرارات 

على المجتمع �ما تعمل المنظمات على س�اسات ذات نفع وفائدة لمواردها ال�شر�ة التي تساهم في تحقیق  

 التنم�ة الاجتماع�ة والاقتصاد�ة.

�كون في  أن  قبل  المهن  وأخلاق�ات  أولاً،  الدیني  المجال  الاجتماع�ة في  المسؤول�ة  برز مصطلح 

والتي خصها �الذّكر في �تا�ه  ،  BOWEN(1953)المجال الاقتصادي، و�عود ظهوره اقتصاد�ا إلى أعمال  

المدرج تحت عنوان:" المسؤول�ة الاجتماع�ة لرجال الأعمال"، و�ذ�ر ف�ه أ�ضا المسؤول�ة البیئ�ة وهو ما  



 19إدارة الموارد ال�شر�ة �وظ�فة استرات�ج�ة في قلب أزمة �وفید_           الفصل الثاني  
 

73 
 

 ,TALEB & AITAHMED)�عبر عن تحقیق التوازن بین الأنشطة الاقتصاد�ة وقضا�ا المجتمع المختلفة.

2021, p. 136) 

�عرفها   القواعد    CAROLLكما  اقتصاد�ا، وتحترم  المنظمة �طر�قة تجعل منها مر�حة  ق�ادة  �أنها 

 (TALEB & AITAHMED, 2021, p. 137)والقوانین وأخلاق�ات المجتمع وما یتبناه من أفكار.

 : ثان�ا_ أ�عاد المسؤول�ة الاجتماع�ة

�أر�عة أ�عاد رئ�س�ة �كمل �عضها ال�عض    CAROLLتتحدد أ�عاد المسؤول�ة الاجتماع�ة �ما �صنفها  

 . )06وهذا ما یوضحه الشكل رقم (

 : أ�عاد المسؤول�ة الاجتماع�ة. )06(شكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

بینها،    CAROLLحسب   التوازن  أ�عاد رئ�س�ة تحقق  المسؤول�ة الاجتماع�ة تقوم على ار�عة  فإنّ 

فالمنظمة نشاطها ر�حي �عتمد على تحقیق الكفاءة والفعال�ة والجودة العال�ة عن طرق الاستخدام الرشید لما  

  قانوني والتشر�عي تملكه من موارد، من أجل تحقیق الأر�اح التي تقوم لتوز�عها توز�عا عادلا ضمن الإطار ال

الذي �خضع له نشاطها من جم�ع جوان�ه، و�هذا فهي قائمة على �عدین أساسیین الاقتصادي والقانوني أما  

�ه وعاداته وتقالیده  الذي عمل  المجتمع  �أخلاق�ات  المنظمة على الالتزام  ف�عتمد على قدرة  الثالث  ال�عد 

لدعم مسؤولیتها الاجتماع�ة و�سب ثقة المجتمع أو    ودینه، �ما تحرص المنظمة على الق�ام �أعمال خیر�ة

،  2021(مطالي و مسدوي،  تقوم �خدمة قض�ة معینة في المجتمع تعود �المصلحة العامة وهذا ال�عد الخیري.

 ) 118صفحة  

 

 ) 119، صفحة  2021مطالي و مسدوي، (من إعداد الطال�ة �الاستعانة ب :المصدر

 

ال�عد الخیري 

ال�عد الأخلاقي

ال�عد القانوني

ال�عد الاقتصادي
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عمل�ة   من  بدءا  ال�شر�ة،  الموارد  إدارة  �ممارسات  وث�قا  ارت�اطا  الاجتماع�ة،  المسؤول�ة  وترت�ط 

الاستقطاب �حیث تعمل هذه الأخیرة على تحدید المناصب الشاغرة والافصاح الصادق عنها لكافة شرائح  

التحا استعمال  دون  التوظ�ف  في  القانوني  �الإطار  والالتزام  المهتمین،  من  �عزز  المجتمع  ما  وهذا  یل، 

مسؤولیتها الاجتماع�ة لاس�ما الاهتمام �مواردها ال�شر�ة �عد نها�ة الخدمة والاستفادة من خبرتهم في العمل  

و �فاءتهم لاس�ما من فهمهم العمیق لثقافة المنظمة في تدر�ب الأفراد، وأ�ضا الاهتمام �الموارد ال�شر�ة الذي 

ن طر�ق استخدام علاقاتها في إ�جاد عمل بدیل لهم، أو فتح أبوابها  انتهى عقد عملها أو تمت استقالتهم، ع 

لهم إذا أرادوا مرة أخرى، وأ�ضا مكافئة مال�ة لنها�ة الخدمة  تعزز من المسؤول�ة الاجتماع�ة �ونها تغطي  

طب�ة،  احت�اجاته وتجعله �شعر �الفخر والاعتزاز بین عائلته ومجتمعه، لاس�ما استمرار التأمینات والخدمات ال

وتساهم إدارة الموارد ال�شر�ة في تعز�ز المسؤول�ة الاجتماع�ة داخل المنظمة من خلال اهتمامها �التدر�ب 

الذي �ساهم في دعم التعلم المستمر وطو�ر المهارات و�ناء �فاءات للمجتمع �مكن الاستفادة منها والاعتماد  

التطو�ر والخبرات المتراكمة والمعارف المتجددة  علیها عند مواجهة المخاطر و الأزمات، من خلال التدر�ب و 

ف�عطیها   المنظمة  داخل  الترقوي  ومسارهم  ال�شر�ة  للموارد  الوظ�في  المستقبل  أخرى  هذا من جهة  و�دعم 

إحساسا �الأمن الوظ�في الذي من شأنه رفع الأداء و �جعل الموارد ال�شر�ة قادر�ن على التك�ف مع أيّ 

 ) 125، صفحة 2021(مطالي و مسدوي، وضع �ح�ط �العمل. 

   :19ثالثا_ المسؤول�ة الاجتماع�ة لإدارة الموارد ال�شر�ة في أزمة �وفید_ 

زمات �ونها تبني جسر الثقة وتعزز التواصل بین  دورا أساس�ا، في الأالمسؤول�ة الاجتماع�ة    تلعب 

إدارة الموارد ال�شر�ة والمستهلكین والز�ائن و�افة أصحاب المصالح، وقد تعتبر شر�ان المنظمة في الأزمات 

استمرار   و�التالي  المصالح  المجتمع وأصحاب  المحافظة على علاقة جیدة مع  �الغ في  أثر  لها من  لما 

 المنظمة.

سؤول�ة الاجتماع�ة أن تساهم في تخف�ف حدّة الأزمة على المنظمة وعلى سبیل المثال  و�مكن للم

�ندا سنة   تدخلت منظمة2016أزمة حرائق   ،SUCOR ENERGY    الاجتماع�ة المسؤول�ة  ق�م  وتبنت 

والتي استخدمت وسائل التواصل الاجتماعي في إبلاغ السكان �إخلاء أماكن للإقامة وهذا ما یدعم مسؤولیتها  

الاجتماع�ة و�جعل منها ��انا له ثقة عند المجتمع و�التالي سهولة الوصول إلى أعلى �فاءات المجتمع عند 

قوع في أزمة ما فإنها لن تفقد مكانتها وجمهورها و�التالي استمرارها حتى  الحاجة إلى التوظ�ف أو عند الو 

على الحفاظ  تستط�ع  فهي  نشاطها  توقف  وصعو�ة  الأزمات  نشاطها.  عند  في  و    TALEB(التوازن 
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AITAHMED  ،2021  139، صفحة(� وازدهرت  فهناك منظمات �برت  أزمة �وفید_،  ، وهناك  19عد 

�حیث    ،و�لا الأمر�ن راجع إلى مدى اهتمام المنظمة �إدارة مواردها ال�شر�ة  تراجع أدائهامنظمات تلاشت و 

عن  الوظ�في قبل وقوع الأزمة لاس�ما بث فیهم روح الثقة في منظمتهم، أنها تكسب ولائهم وتدعم استقرارهم 

طر�ق التمسك بهم و ضمان مسار مهنيّ یلیق �كفاءاتهم حتى و إن اضطرت للتخلي عنهم، فالمنظمة التي  

تلاشت وأغلقت أبوابها لأنها خسرت مسؤولیتها الاجتماع�ة    19تخلت عن مواردها ال�شر�ة خلال أزمة �وفید_

تدر�به على  وعملت  موظفیها  دعمت  منظمات  وهناك  ال�شر�ة،  مواردها  لضمان  �خسران  الجائحة  قبل  م 

 ازدهرت وتطورت �عد الأزمة.فمرونتهم عند الحاجة 

  ،اتجاه موظفیها عن طر�ق ممارساتهادعم مسؤولیتها الاجتماع�ة  تعمل إدارة الموارد ال�شر�ة على  

فدعم المسؤول�ة الاجتماع�ة داخل�ا ونیل رضا الموظفین �عمل على تحسین سمعة المنظمة في المجتمع  

للحفاظ على �فاءاتها، وصورتها لذلك اهتمت إدارة الموارد    19لذلك لها أهم�ة �بیرة ضمن جائحة �وفید_ 

�الاستمرار في    19ب �وفید_ال�شر�ة �الدعم المالي للموظفین خلال الجائحة رغم وجود أزمة مال�ة إلى جان

�ما اعتمدت على تكی�ف ساعات العمل مع ظروف الجائحة   MICROSSOFTدفع الرواتب مثل منظمة 

دون  المال�ة  للموظفین حقوقهم  �فلت  التي  الجزائر�ة  الدولة  إدارة    لاس�ما  أن  الجائحة، �ما  نقصان خلال 

الموارد ال�شر�ة خلال الجائحة �انت على تواصل دائم مع موظفیها في �افة المنظمات والعمل على إشراكهم  

في اتخاذ القرارات، ومرونة العمل وسلاسته عن طر�ق الوسائل التكنولوج�ة وتوفیر الحما�ة القانون�ة لهم  

ظمات لجأت إلى تخف�ض رواتب مواردها ال�شر�ة إلا أنها حافظت على لضمان مناصبهم، �ما أن هناك من

صورتها في المجتمع لاهتمامها �مسؤولیتها الاجتماع�ة قبل الأزمة وحتى أنها لم تخسر موظفیها لولائهم  

�الإضافة إلى أنّ إدارة الموارد ) 140، صفحة  AITAHMED  ،2021و    UNILEVER،)TALEBكمنظمة  

النفس�ة  ال�شر�ة تعمل على   من خلال الحرص على عدم  والجسد�ة للموارد ال�شر�ة  الحفاظ على الصحة 

، فتمّ منح الأفراد المصابین إجازة مرض�ة مدفوعة الأجر وحتى  19عدوى من فیروس �وفید_ إصابتهم �أي

الأفراد اللذین �قومون رعا�ة شخص مصاب �الفیروس فقد التزمت المنظمات �منحهم عطلة مرض�ة �أجر  

تهم ومهاراتهم  مدفوع فصحة المورد ال�شري هي الأولو�ة الأولى للمنظمة �ونهم الإوزة التي تب�ض ذه�ا �كفاءا 

ومواهبهم وابداعاتهم، �ما أن الصحة النفس�ة  والعقل�ة للموارد ال�شر�ة تلعب دورا رئ�س�ا في الحفاظ على  

ة من حیث أدائها فقد قامت إحدى المنظمات الأجنب�ة �عمل جلسات علاج�ة للموظفین تتدارك توازن المنظم

الإصا�ة �أزمات نفس�ة �سبب الت�اعد الاجتماعي والعزلة وما �خلفه من أزمات نفس�ة، وأ�ضا الخوف من  

ثر سل�ا على  المرض و فكرة العمل من المنزل وجود أطفال وخلط الح�اة الشخص�ة �المهن�ة �لها أمور تؤ 
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، صفحة  AITAHMED ،2021و  TALEB(أداء الموارد ال�شر�ة و�التالي تراجع الأداء وتراجع المب�عات.

141 ( 

 المطلب الثاني: المرونة والتكّ�ف. 

ارت�ط مصطلح المرونة �علوم التسییر وعلى وجه الخصوص �عالم الأزمات لما له من قدرة لتمكین 

المنظمة من إعادة تشكیل   تتمكن  التكّ�ف  السلس من وضع�ة لأخرى، ومن خلال  المنظمة من الانتقال 

رد ال�شر�ة الممارسات وفق الظروف الذي تمر بها، �ما �سمح لها بتطو�ر استرات�ج�ات شراكة بین الموا

والغیر �شر�ة لتص�ح أكثر قوّة وحداثة واستدامة، فتعد المرونة من بین المقار�ات الحدیثة التي تجعل المنظمة  

 (sinapin, 2020 )تعید التفكیر في ��ف�ة التعامل مع مختلف التحد�ات. 

وارت�ط مصطلح المرونة �عدّة تخصصات خاصة تلك التي تتمیز �الاّستقرار و�ثرة التغیرات والأزمات 

 وف�ما یلي نعرض مختلف التعر�فات للمرونة وفق أهمّ استعمالاتها:

 تعار�ف للمرونة ): 07( جدول رقم

 تعني قدرة الكائنات الح�ة على تولید نفسها �عد الصدمة.  المرونة في الطّب 
 وتعني قدرة المادّة على الرجوع إلى شكلها الأول �عد الصدمة. المرونة في الفیز�اء 

مة الصدمات وعلى مواجهة الشدائد،  وتعني قدرة الانسان على مقاو  المرونة في علم النفس 
والوقوف من جدید رغم �لّ الصعو�ات في ح�اته(التعلم من التجارب ل�كون  

 أقوى)
و�عني إعادة البناء وهي معالجة لعمل�ة إعادة بناء الذّات والقدرة على   المرونة في المنظمة 

 التوازن أمام الشدائد والتقل�ات.
 (sinapin, 2020 )من إعداد الطال�ة �الاستعانة ب 

من الجدول السابق نلاحظ أنّ مصطلح المرونة یرت�ط في جم�ع العلوم �الصدمات وحتى الأزمات  

مهما �ان نوعها اقتصاد�ة اجتماع�ة س�اس�ة أو صح�ة، فالمرونة هي الخاص�ة التي تجعل المنظمة تصمد 

السقوط، ولعلّ أهم  أمام الأزمات وتمّر بها �سلام أو �ع�ارة أصح تمر منها محافظة على توازنها أي تقاوم  

مورد في المنظمة �مكنه التحكم في نفسه هو المورد ال�شري ف�ستط�ع المورد ال�شري التدرب على المرونة  

والمقاومة وتنم�ة مهاراته واكتشاف مواه�ة مما �مكنه من الصمود عبر مرونته في جم�ع الظروف، فالمرونة  
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تسمح له �أنه �كون سلسا و�عاد تشكیله وفق البیئة التي �ع�ش بها والظروف التي �مر بها ل�حقق إنجازاته  

 و�حافظ على أدائه.

، فإن للمرونة أ�عاد تتوزع إلى مجموعة من القدرات التي  (Weik et Sut chifle2007)وحسب  

 تحتو�ها المنظمة وهي �ما یلي:

وهي قدرة المنظمة على ق�اس مدى صمودها أمام الصدمات وعدم انه�ارها    القدرة على الامتصاص: أ_  

وهذا یتطلب منها الوسائل المناس�ة لعدم الانه�ار حسب حجم الصدمة وقوتها وتوقیتها وأ�ضا مدة جاهز�ة  

المنظمة للصدمات �صفة عامة ولنوع الصدمة التي تلقتها �صفة خاصة، مع توفر إرادة قو�ة للحفاظ على  

المنظمة، و�مكننا تفسیر إرادة قو�ة لح�اة المنظمة �مدة قوة رسالة المنظمة ووضوحها وضوح استرات�جیتها  ح�اة  

 وامتلاكها للموارد ال�شر�ة الكفأة التي تخدم ذلك.

وهي مدى القدرة على الرؤ�ة الواضحة للأساس�ات وتخیل ما �مكن ان �كون مع    القدرة على التجدید:  ب_

اتكار حلول جدیدة في ظل أزمة لم تتضح �عد معالمها، وفي هذا الس�اق تحتاج المنظمة إلى إدارة موارد 

حلول �شر�ة م�ادرة تستط�ع رؤ�ة جم�ع العراقیل أو أغلبها مع الواقع�ة في تخیل الأحداث و�التالي إنتاج  

الأزمة؟ من  الآن  موقعنا  أین  التال�ة:  الأسئلة  طرح  طر�ق  عن  ومبتكرة  الاحتمالات    إبداع�ة  أسوأ  ماهي 

وماهي الأزمات المشابهة للأزمة التي نع�شها الیوم  الممكنة؟ وماذا �مكننا أن نفعل لإنقاذ أكبر قدر ممكن؟ 

 و��ف تصرفنا اتجاهها؟ 

القدرة على إدارة الأزمة والتمكین من استخلاص الدروس والتعلم منها لتفادي    القدرة على التخص�ص:ج_  

لها. المستمر  للمنظمة والتطو�ر  المستمر  التعلم  نفس الأوضاع مستقبلا، ولدعم   ,sinapin )الوقوع في 

2020) 

ة مهما �ان نوعها، �ما  ن المنظمة من مواجهة أي أزممن خلال الأ�عاد سا�قة الذّكر نرى أنها تمكّ 

الأوضاع   مع شتى  التك�ف  قدرته على  ونجاحها عن طر�ق  المنظمات  استمرار  في  �بیر  دور  للفرد  أنّ 

والتك�ف مع التغییرات المستمرة للبیئة والمرونة والرشاقة أمام الأزمات، و�الفعل فقد تمكنت المنظمات التي  

بنجاح مثل الشر�ة الجزائر�ة للكهر�اء    19از أزمة �وفید_تمیزت �قدرات عال�ة في المرونة والتكّ�ف من اجت�

�وفید_  أزمة  في  ملحوظا  تطوّرا  سجلت  والتي  الدّفع   19والغاز  خاص�ة  �إضافة  عال�ة  �مرونة  وتمیّزت 

 الإلكتروني، �ما أنّها التزمت بتقد�م خدماتها الأساس�ة رغم ظروف الحجر الصحيّ والعمل الجزئي.
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 المطلب الثالث: الثقافة التنظ�م�ة الدّاعمة. 

)،  1982(PETTERS   WATERMAN) وOUCHI )1981الثقافة التنظ�م�ة �فضل أعمال  ظهرت  

حسب   الم�ادئ  E. Scheinوهي  من  مجموعة  �أنّها  والق�ادة،  التنظ�م�ة  الثقافة  �تا�ه  في  عرفها  الذّي 

الأساس�ة التي تحكم الجماعة وتطوّرها هذه الأخیرة حسب ظروف البیئة الخارج�ة من أجل التكّ�ف الخارجي  

�طر�قة مثلى لإدراك والاندماج الداخلي عند مواجهة المشكلات، والتي أثبتت فعالیتها لیتمّ نقلها للأفراد الجدد  

 .)35، صفحة 2018(أو�ع�ش،  المشاكلات وحلّها وفهمها. 

 تصنّف الثقافة التنظ�م�ة ضمن مقار�تین أساسیتین �ما یلي:   أوّلا_ مقار�ات الثقافة التنظ�م�ة:

 المقار�ة الوصف�ة: وهي مقار�ة خاصة �المح�ط الداخلي للمنظمة، وهي الم�ادئ والق�م التي تجعل 

 الأفراد یتك�فون مع مح�ط العمل.

  ّمس�قا.  �عة من معلومات ومعارف لدیهما المقار�ة الدینام�ك�ة: وتتلخص في قناعات الأفراد وآرائهم الن 

 : مقاربات الثقافة التنظیمیة. )07(الشكل رقم 

 

 

 

 

 . 8من إعداد الطال�ة �الاستعانة ب: محاضرات الأستاذة نع�مة بوسوسة ص 

هي : عامل مشترك
من�ع تحر�ات الفرد 

في المنظمة

رى ت: مقار�ة دینام�ك�ة
الثقافة التنظ�م�ة 
سلو��ات الأفراد 

المستوحاة من المعارف
والمعلومات الموجودة 
م في المنظمة وقناعاته

وآرائهم

افة الثقمقار�ة وصف�ة 
ة التنظ�م�ة هي ثقاف

داخل�ة تجعل الأفراد
یتك�فون مع مح�ط 

العمل
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المنظمة    نهاأNYSTROMوتعرف   افراد  �عتنقها  التي  والم�ادئ  الق�م  تحدد طر�قة  مجموعة  والتي 

 دراكهم. تفكیرهم ومستوى إ

كما انها تمثل الافتراضات والق�م الأساس�ة التي تلتزم بها مجموعة معینة في التعامل مع أوضاع  

مختلفة داخل�ا، وللتعامل أ�ضا مع المؤثرات الخارج�ة وهذا ما �عزز التك�ف وتوحید طرق التفكیر وتسهیل  

 وتسر�ع حل المشكلات، وهي متوارثة عبر أج�ال المنظمة.

 ، هي الثقافة الخاصة للمنظمة التي تشكل قواعدها وتصوراتها وعاداتها. OUCHIوحسب 

 . : الثقافة التنظ�م�ة)08(لشكل رقم ا

 

 

 

 

                                          

التنظ�م�ة:ثان�ا_   الثقافة  رقم(  مكونات  الجدول  نعرض  یلي  الثقافة  08وف�ما  مكونات  لنا  یوضح  الذي   (

 التنظ�م�ة:  

 : مكونات الثقافة التنظ�م�ة. )08(جدول رقم

مكونات الثقافة  
 التنظ�م�ة 

 الالتزام التنظ�مي  الق�ادة الإدار�ة معتقداتال ق�مال

وهي مرشدات   
السلوك داخل  

المنظمة والقواعد 
التي تجعل  

الشخص �عرف 
الصواب من 

الخطأ فهي توجه  

وهي أفكار حول 
بیئة العمل 

وطر�قة إنجاز  
الأعمال والأفكار  

حول طب�عة  
المهام و��ف�ة  
الق�ام بها من  

هي القدرة على  
توج�ه سلوك  
الأفراد نحو  

أهداف المنظمة،  
وضمن مواقف 
معینة وهذا ما  
یتطلب �فاءة  

 وهو الجمع بین: 
 التطابق+الانهماك+الولاء 
أما التطابق فهو: توافق 

ق�م المنظمة مع الق�م  
الشخص�ة للفرد، 

والانهماك هو الاستغراق  
النفسي للفرد في أنشطة  

 

8من محاضرات الاستاذة بوسوسة ص   

المنظمة
خل�ة 

اجتماع�ة

عادات

تصورات

قواعد

ثقافة  

 تنظ�م�ة 
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السلوك في  
مختلف  

الظروف، أي  
�مثا�ة البوصلة  
التي تنیر عند  

الصواب وتنذرنا 
 عند الخطأ. 

أجل تحقیق  
الأهداف 
 المشتر�ة.

عال�ة واسترات�ج�ة  
دق�قة وروح  

المسؤول�ة والقدرة 
 على التحكم. 

المنظمة أي الاندماج  
 نفس�ا وجسد�ا. 

وأخیرا الولاء وهو  
الارت�اط العاطفي  

�المنظمة، أي شعوره  
�أنه جزء منها وهي جزء  
منه یتفانى في عمله بها  
�إخلاص و�صدق وهذا  
ما �جعله حر�صا على  

احترام قوانین العمل  
والابتكار والمساهمة  

الفعالة في اتخاذ  
القرارات وهكذا تصل  

 المنظمة لأهدافها.
 ) 359، صفحة 2021(طمار و رن�مي، من اعداد الطال�ة �الاستعانة ب  المصدر:

 الثقافة التنظ�م�ة �الأزمات وآثارها:  _ علاقةثالثا

لمختلف  لق �سلو��ات الأفراد واستجابتهم  �ونها تتعا رئ�س�ا في إدارة الأزمات،  تشكل ثقافة المنظمة �عدً 

 HERT CHINS ET WINGالظروف والطوارئ، �ما أنها قد تكون سب�ا في حدوث الأزمة لأنها حسب  

الجدول التالي العلاقة بین عدد من  ُ�برز  ، و تمثل جزءا من الأداء فهي تؤثر في الأزمة وتتأثر بها  (2008)

 . 19لثقافة التنظ�م�ة و أزمة �وفید مكونات ا
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 . 19: علاقة الثقافة التنظ�م�ة �أزمة �وفید_ )09رقم( جدول

 19مع �وفید_أزمة علاقتها  مكونات الثقافة التنظ�م�ة 
�المساهمة في التك�ف مع   19أثرت �شكل م�اشر في أزمة �وفید_ الق�م

 الأزمة من خلال: روح الجماعة، الإبداع، الم�ادرة، المخاطرة.
كان لها الأثر في مواجهة الأزمة من خلال القادة والمسیر�ن اللذین   الق�ادة الإدار�ة

 عملوا على ض�ط السلوك ورسم استرات�ج�ة فعالة. 
له الأثر ال�الغ في سرعة التك�ف مع الأزمة ورشاقة الموارد ال�شر�ة  الالتزام التنظ�مي 

كونه یتعلق �الفرد �شكل م�اشر من خلال فعال�ة الفرد، قدرته السر�عة 
 على الاندماج في العمل، واحترامه للقوانین. 

 ) 2021(طمار و رن�مي،  من إعداد الطال�ة �الاعتماد على: 

أبرزت الدراسات أنّ للثقافة التنظ�م�ة أثرا واضحا على الأزمات و�التحدید الازمة الأخیرة التي  لقد   

، حیث أن المنظمات تأثر أدائها �سبب عدم الاستعداد النفسي سواءا 19عاشها العالم وهي أزمة �وفید_

طر�قة جدیدة للعمل في ظل    للمسیر�ن أم للموارد ال�شر�ة لعمل�ة إعادة اله�كلة التي من شأنها إعادة نمذجة

ظروف جدیدة ومجهولة تعتمد على التكنولوج�ا �شكل أكبر �حكم العمل عن �عد وفرض الت�اعد الاجتماعي  

لحما�ة الأفراد وضمان سلامتهم، حیث الاعتماد الكبیر على التكنولوج�ا �شكل مفاجئ شكل ثقافة اللاّمر�ز�ة  

 RAZAFIMAMONOJY)د ال�شر�ة و�التالي تراجع الأداء.فاختلت عمل�ة الاتصال والتواصل بین الموار 

& ANDRIA, 2022) 

والتحوّل نحو الإدارة   19الم�حث الثالث: دور وممارسات إدارة الموارد ال�شر�ة في مواجهة أزمة �وفید_ 

 الإلكترون�ة.

تلعب ممارسات إدارة الموارد ال�شر�ة دورا فعالا في الأزمات من خلال ما تتمیز �ه من خصائص  

تجعل من إدارة الموارد ال�شر�ة وظ�فة استرات�ج�ة ومرنة، �التدر�ب والتمكین والتحفیز، وفي ظلّ التغیرات  

د على ممارسات أكثر مرونة وتكّ�فا  الشدیدة التي تع�شها البیئة أص�ح لزاما على إدارة الموارد ال�شر�ة الاعتما

لإدارة   حتم�ة  أص�حت ضرورة  التي  ال�شر�ة  للموارد  الإلكترون�ة  الإدارة  مثل  توجهات  �إضافة  البیئة  مع 

 الأزمات.
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 .19المطلب الأوّل: ممارسات إدارة الموارد ال�شر�ة ومساهمتها في إدارة أزمة �وفید_

(شو�ح  "، "مهما �ان نوع المنظمة فإن لها مورد واحد  حق�قي وهو الإنسان Peter Durcker �قول  

إلى هذا القول ل�عبر عن مدى أهم�ة الانسان �مورد مهم وهو الوحید    Durckerوقد لجأ    )2020و تواتي،  

الذي �سعه أن �كون مرنا وأن یواكب جم�ع التغیرات الحاصلة �أقصى درجة من الفعال�ة والكفاءة �فضل ما  

أص�حت إدارة الموارد ال�شر�ة الیوم عضوا م�ادرا في المنظمات �متلكه من مواهب وقدرات خاصة ولهذا فقد  

ول�س متفرجا منفذاً، لما لها من دور �الغ الأهم�ة في جذب المواهب والكفاءات التي تمكن المنظمة من  

مواجهة الصعاب في ظل التغیرات الكبیرة التي تحدث في المح�ط الخارجي والتي تحدث �الضرورة تغیرا في  

ماد�ة بل هي �حاجة إلى  اخلي للمنظمة، فمنظمات الیوم لم تعد �حاجة إلى تعظ�م مواردها الالمح�ط الد 

ق النمو مهما بلغت الظروف من مواصلة عملها وتحقیلابتكارات وتعز�ز خاص�ة المرونة التي تمكنها  تعظ�م ا

أشدّها، ولا تتحقق المرونة والابتكارات التي تخلق الإضافة في المؤسسة إلا بوجود ذوي الكفاءات والمهارات  

وذوي المواهب الفر�دة، وهذا ما فرض على المنظمات تكی�ف ممارسات إدارة الموارد ال�شر�ة، مع المتغیرات  

والتي قلبت جم�ع مواز�ن    19دت هذه الأخیرة في أزمة �وفید_التي تحصل في المح�ط الخارجي �ما شه

المنظمات و�التالي وجدت نفسها هذه الأخیرة مجبرة على تغییر نمط عملها وهذا ما فرض على المنظمات  

دارة الموارد ال�شر�ة، استجا�ة لحملة من التأثیرات التي مسّت إدارة الموارد ال�شر�ة في ممارسات جدیدة لإ

 (Drioua, 2021, p. 71)العمق. 

 الموارد ال�شر�ة:إدارة على  19أوّلا_ تأثیر أزمة �وفید_ 

أثرت على إدارة الموارد ال�شر�ة وعلى الموارد ال�شر�ة من حیث قدرتها   19لا شك أن أزمة �وفید_

�فاءاتهم   على  قدرتهم  ومدى  ال�شر�ة،  الموارد  أداء  على  لاس�ما  النفسي  والتأثیر  للأزمة  الاستجا�ة  على 

ل�شر�ة هي من �صنع الاقتصاد وتكی�فها مع متطل�ات هذه الأزمة، �ما أثرت على الاقتصاد ونموّه، فالموارد ا

عنه أهمّ والأهم من ذلك هو الحفاظ    19و�نهض �ه، لذلك �ان التأثیر ف�ه أقوى والتصدّي لأزمة �وفید_

  19، و�تجلى تأثیر أزمة �وفید_على صحة وسلامة الموارد ال�شر�ة في ظل تقد�م خدماتهم مع وجود الجائحة

 على إدارة الموارد ال�شر�ة ف�ما یلي: 

تأثیر    على الصحة العامة للموظفین: وتشیر دراسة أجر�ت ضمن �حث یدرس  19تأثیر أزمة �وفید_ •

أثرت على    19على إدارة الموارد الشر�ة في إحدى المؤسسات أنّ جائحة �وفید_  19جائحة �وفید_ 

الحالة النفس�ة والجسد�ة للموارد ال�شر�ة حیث سببت هذه الأخیرة انتشار الخوف والذعر والهلع سبب 
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جهل خاص�ة الفیروس و�سبب سرعة تفش�ه وانتقاله بین الأفراد، و�التالي أثر ذلك على صحة الموارد  

 ال�شر�ة النفس�ة والجسد�ة.  

�وفید_ • أزمة  والمدیر�ن:  19تأثیر  ال�شر�ة  الموارد  بین  الاتصال  الموارد  على  علاقة  ال�شر�ة   وتتأثر 

�المدیر�ن من خلال الاتصال الفعال والذي �قل أثناء الأزمة �سبب الوضع الذي تع�شه المؤسسة والذي  

یترجم الخوف والقلق، إلا أن المدیر�ن �عملون على تحسین العلاقة بینهم و�ین مواردهم ال�شر�ة من  

لم والتدر�ب على مهارات  خلال استمرار عمل�ة التدر�ب ومساعدتهم على تخطي الأزمة من خلال التع

جدیدة، إلا أن هذا صع�ا أثناء الأزمة إلا إذا �ان تدر��ا داخل�ا، �ما أن العمل المسبق على تدر�ب 

 ل الفعال أثناء الأزمة.الموارد ال�شر�ة للاستعداد لأيّ ظروف طارئة �حسن من الاتصا

لسهولة   على التدر�ب: اعتمدت المؤسسات خلال الجائحة على التدر�ب عن �عد  19تأثیر أزمة �وفید_ •

الاتصال ومن أجل ضمان الصحة والسلامة المهن�ة والالتزام �البروتو�ول الوزاري الذي ینص على منع  

التجمعات وفرض الت�اعد الاجتماعي وغلق المدارس التكو�ن�ة، فالمؤسسة التي تمارس المرونة التنظ�م�ة  

ق  من  له  لما  الداخلي  التدر�ب  أو  �عد  التدر�ب عن  توفیر فرص  إلى  المرونة تسعى  تعز�ز  على  درة 

 والرشاقة. 

الحالیین    اعتمدت المؤسسات في ظل الجائحة على الموظفین  على التوظ�ف:  19تأثیر أزمة �وفید_ •

مست�عدة عمل�ة التوظ�ف لما لها من تكال�ف تفوق طاقة المؤسسات، و�سبب قدرة المؤسسة على تر�یز  

جهودها وطاقاتها على تفادي آثار الأزمة فل�س من الحكمة ولا من أولو�اتها توظ�ف موارد �شر�ة جدیدة 

الفائض من العمال والاعتماد في ظل تبني المرونة التنظ�م�ة، بل �العكس تعمل المؤسسات على تقل�ص  

 ) 204، صفحة 2021(درو�ش �ر�ون،   على الكفاءات الحال�ة.

الوقت   على نمط العمل في المنظمات: بروز فكرة العمل عن �عد، أو ل�عض   19تأثیر أزمة �وفید_  •

مكن المرأة من تحقیق التوازن بین  تخارج المنزل خاصة في فئة النساء وخاصة في المجتمعات العر�ة لت

ح�اتها الأسر�ة والمهن�ة ولخوضها هذه التجر�ة في فترة أزمة �وفید خاصة النساء اللواتي مكثن للعمل 

 في البیت طیلة فترة الجائحة.

من أهمّ الإجراءات المتخذة من طرف إدارة الموارد ال�شر�ة في أيّ المنظمة عبر العالم رغم اختلافها  و 

  19استجا�ة لتأثیر أزمة �وفید_  إلاّ أنها تتوحد في �عض الإجراءات لأن الأزمة واحدة وشاملة لكلّ القطاعات 

 : نذ�رها �ما یلي
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عن    الحفاظ على الأرواح والتر�یز الشدید على صحة وسلامة الموارد ال�شر�ة وحمایتهم من العدوى  •

طر�ق البروتو�ول الصحيّ المفروض من الوزارة، و�ذلك الاهتمام بنفس�ة الموارد ال�شر�ة التي أثر فیها  

 الخوف والهلع والذي یؤثر سل�ا على مردود�ة المورد ال�شريّ.

العمل على وضع خطط عمل للحالة الطارئة ومشار�ة الموارد ال�شر�ة في اتخاذ القرارات لمساعدتهم   •

على استمرار الإنتاج أو تقد�م الخدمات، ولا شك أن مشار�ة المورد ال�شري في اتخاذ القرارات س�قللّ 

 من مقاومة التغییر لد�ه. 

المتعلقة    تجسید فكرة العمل عن �عد مع توفیر قنوات اتصال آمنة للاطلاع على مختلف المستجدات  •

 �العمل.

التقارب  تحو�ل نمط العمل من العمل بدوام �امل إلى الدوام الجزئي والتر�یز على العمل عن �عد لمنع •

 الجسدي وتفادي العدوى وحما�ة الموارد ال�شر�ة.

الا • �إلغاء  الأجور  تخف�ض  طر�ق  عن  المنظمة  تكال�ف  الموظفین ترشید  ل�عض  الأجر  في    مت�ازات 

 والإطارات �ذلك والاكتفاء �الأجر القاعدي �عد العمل الجزئي.

دعم التعق�م المستمر في مكان العمل لمن �ضطر للحضور مع تحدید مسافة أمان بین �ل شخص  •

 والآخر.

الصحي    طر�ق التأمین  عقد الاجتماعات عن طر�ق تقن�ات الو�ب والاهتمام �صحة الموارد ال�شر�ة عن •

 . )197، صفحة 2021(درو�ش �ر�ون، دفع تكال�ف الفحص والعلاج لتفادي أي إصا�ة محتملة.

المرن   وتجاوزها والتعاملة أدوات وتوجهات ساهمت في التكّ�ف مع الأزمة  كما �ان لإدارة الموارد ال�شر� •

معها ومن بین أهمّ التوجهات التي سلكتها إدارة الموارد ال�شر�ة هي الإدارة الإلكترون�ة للموارد ال�شر�ة 

التي ساهمت في تقر�ب المسافات �عد اتخاذ إجراءات العمل عن �عد وسنرى مساهمة الإدارة الإلكترون�ة 

 ال�شر�ة من خلال المطلب الموالي.  للموارد 

فرضت أزمة �وفید  العمل عن �عد، و�التالي العمل عبر استخدام الوسائل التكنولوج�ة ممّا أدى إلى  

ارتفاع عدد العمال في قطاع الخدمات �شكل �بیر جدا خصوصا في الولا�ات المتحدة، �ما فرض نظام  

ة المؤقتة �حیث تراجعت  التحوّل إلى نظام العمل الجزئي واستخدام العمال  19العمل الجدید �عد جائحة �وفید_

فرص التوظ�ف مدى الح�اة �سبب التغیّر المستمر لمح�ط العمل ومتطل�ات العمل في البیئة المعاصرة،  

فتحتاج المنظمة إلى استقطاب المواهب �استمرار، وتعمل المنظمات الیوم على تعز�ز فكرة الرقا�ة الذات�ة  

طریق بناء    نمط العمل، وتبني الرشاقة التنظ�م�ة عن   والتحفیز الذاتي لصعو�ة الق�ام بذلك عن �عد تغیر
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(حمودي و واخرون، موارد بشریة قادرة على اكتساب مواھب جدیدة وباستمرار تتلائم مع المحیط الخارجي.

 ) 325، صفحة  2021

 ثان�ا_ ممارسات إدارة الموارد ال�شر�ة:

 التوظ�ف الإلكتروني: .1

كن المنظمة من تحقیق  �مثل التوظ�ف إحدى الممارسات الحیو�ة في إدارة الموارد ال�شر�ة والتي تمّ  

ولكن ضمن أزمة    لضرور�ة التي تخدم أهداف المنظمة  أهدافها عن طر�ق توظ�ف الكفاءات والمواهب ا

التقلید�ة  19كوفید_ الطرق  بدل  إلكترون�ة  ممارسة  إلى  تحولت  �أنّه  المستجدة  التوظ�ف  و�عرف  تشغیل  ، 

الذي الوظ�فة  الإنسان في منصب مالي مقابل أجر محدد ومتفق عل�ه مس�قا بین العامل والمستخدم، وهو  

ال�حث عن الأفراد المناسبین لشغل وظ�فة شاغرة في المنظمة، فهو یتم عن طر�ق استقطاب    ایتم من خلاله

ممیزات الوظ�فة �الأجر أو التعو�ضات أو  ذوي الكفاءات إلى المناصب الشاغرة بترغیبهم فیها عن طر�ق  

سرعة الترق�ة... و�تم توظ�ف المستقطب المقبول في منص�ه مؤقتا ضمن فترة تجر�ب�ة لمرة واحدة فقط یرسم  

المادة ما نجده في نص  �سرح وهذا  أو  الأمر رقم    85  �عدها  الأساسي    06_ 03من  القانون  المتضمن 

 ) 101(لقلیب، صفحة  للوظ�فة العموم�ة.

و�عدّ التوظ�ف من بین أهم ممارسات إدارة الموارد ال�شر�ة التي تخدم استرات�ج�ة المنظمة من خلال 

تحدید احت�اجاتها من الموارد ال�شر�ة �مّا ونوعا، واستقطاب الأشخاص المناسبین في الأماكن المناس�ة لهم،  

الشخص المستقطب على المساهمة    فیتم اخت�ار الرجل المناسب للمكان المناسب عن طر�ق اخت�ار مدى قدرة

، ومهمة إدارة الموارد  ) 244، صفحة  2020(لعرا�جي و بوغازي،  رفع من القدرة التنافس�ة للمنظمة،في ال

ونوعا   �مّا  تحتاجها  التي  الكفأة  الشر�ة  الموارد  من  �احت�اجاتها  المنظمة  تزو�د  في  الوقت   ال�شر�ة  وفي 

�شكل اللبنة الأساس�ة لوجود إدارة الموارد ال�شر�ة فتهدف هذه الأخیرة  ، و وضمن الإطار القانونيالمناسب  

إلى الرفع من القدرة التنافس�ة للمنظمة من خلال العنصر ال�شري، وتتحقق القدرة التنافس�ة والأداء الجید  

عمل�ة   نجاح  أن  �ما  للمنظمة،  الإضافة  تقد�م  في  فاعلیتها  ومدى  وجودتها  التوظ�ف  عمل�ة  نجاح  على 

تحدید الملف الشخصي لتوظ�ف بدورها تتوقف على التعر�ف والتوص�ف الجید للمنصب المراد شغله، وفي  ا

مة بنجاح، وفي  إلى  ال�حث الجید عن المترشحین الأكفاء والقدرة على دمجهم في المنظالمعني �الإضافة  

 جودة عمل�ة التوظ�ف في المعادلة التال�ة: PERETTIهذا الصدد �طرح

 (peretti, 2016, p. 61)الاحت�اج.ازن بین الفرد الموّظف + جودة التوظ�ف= التو 
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والتوافق بین    لانسجامأي أن جودة عمل�ة التوظ�ف نق�سها �مدى قدرة إدارة الموارد ال�شر�ة على تحقیق ا

 المورد ال�شري والمنصب الشاغر. 

من أجل نجاحها بدءا بتحدید الاحت�اج وطلب    تمّر عمل�ة التوظ�ف �عدّة مراحلمراحل عمل�ة التوظ�ف:  

أساس�ة،  مراحل  أر�ع  المراحل ضمن  هذه  �مكننا حصر  المنظمة،  في  الموظف  بدمج  وانتهاء  التوظ�ف 

وتحتوي �ل مرحلة على خطوات فرع�ة تخدم نجاح المرحلة، ولأن المنظمة تع�ش في مح�ط دینام�كي لا  

تكررة فإن التمسك الشدید بهذه المراحل �حذافیرها �جعل المنظمة  �خلوا من التغییرات المختلفة والأزمات الم

الظرف   ب أنّ مراحل التوظ�ف قابلة للتكی�ف حسPERETTIو�ض�ف  متصل�ة أمام أي وضع�ة تجتاحها،  

ر الح�اة  ئف إدارة الموارد ال�شر�ة لتغیّ الحاجة إلى مرونة وظا  الذي تع�شه المنظمة، والیوم نحن في أمسِّ 

�وفید_  جائحة  �عد  الأزمة،   19العمل�ة  ومعط�ات  تتك�ف  مرنة  جدیدة  تبني خطوات  على  أجبرتنا  والتي 

(peretti, 2016, p. 61)  :وف�ما یلي سنقوم �عرض مراحل عمل�ة التوظ�ف في الجدول التالي 

 : مراحل عمل�ة التوظ�ف )10(الجدول رقم 

مراحل عمل�ة  
 التوظ�ف 

ــى:   الأولـ ــلـــــة  ــرحـ ــمـ الـ
 تعر�ف الاحت�اجات

الثـــان�ـــة:   المرحلـــة 
ــن  عـــ ــث  ــحـــ ــ�ـــ الـــ

 مترشحین

الثـــالثـــة:   المرحلـــة 
 تعیین المترشحین

 المرحلة الرا�عة: 
 

الصف الأول من   ال�حث الداخلي  طلب التوظ�ف 
 المترشحین 

 القرار

ال�حث عن   قرار التوظ�ف  
مترشحین  
 خارجیین 

التفاوض حول  الاستب�ان 
عقد العمل 
 والامضاء

الاستق�ال   المقابلة   التعر�ف �المنصب  
 والإدماج

التعر�ف الملف  
 الشخصي 

  الاخت�ار  

 (peretti, 2016, p. 62)من إعداد الطال�ة �الاعتماد على 

عند ظهور الأزمة فإن المنظمات تهدف إلى التقلیل من التوظ�ف أو تفاد�ه تماما، لأن هذا الأخیر 

تلجأ أح�انا    قد   �عتبر تكلفة �اهظة على المنظمة في مقابل تدني نشاطها وتراجع أر�احها، بل العكس فإنها 
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إلى التخلص من �عض العمال لتخف�ض �تلتها الأجر�ة في حین انها تحتفظ  �الموارد ال�شر�ة ذوي الكفاءات 

حیث   أهدافها  تحقیق  في  والمساهمة  المنظمة  في  التك�ف  تعز�ز  في  �ساهمون  واللذین  العال�ة 

الموارد ال�شر�ة �ساهمون �صفة فرد�ة وجماع�ة في تحقیق أهداف المنظمة و�دارة الموارد    Armstrong�عتبر

 .Ellioua, 2021, p)ال�شر�ة وظ�فة هامة في تطو�ر الموارد ال�شر�ة وتسخیرهم لتحقیق أهداف المنظمة.

70) 

  19الذي یتناول موضوع تأثیر أزمة �وفید_في مقالها    Ellioua  Hananeفي دراسة قامت بها  

ال�شر�ة   الموارد  إدارة  ممارسات  �وفید  على  جائحة  خلال  بها  قامت  استهدف في  والتي  استب�ان  شكل 

الإجا�ة على التساؤل القائم حول إذا ما    �انت ضمن عیّنة عشوائ�ة لمجموعة من المؤسسات،  عامل  242

 �ما یلي:  19أزمة �وفید_ في مؤسستهم خلال  قامت المنظمة �عمل�ات التوظ�ف والتعیین �شكل عادي

 . Ellioua Hananeلدراسة 19: تحلیل نسب التوظ�ف في أزمة �وفید_)11(جدول رقم

إجا�ات الاستب�ان  
 موظف  242ل

لا لم تقم �أي عمل�ة   نعم قامت �التوظ�ف 
 توظ�ف 

 غیر متأكد 

 �المئة  7 �المئة  36,8 �المئة  56,2 النس�ة المئو�ة 
 (Ellioua, 2021, p. 73)من إعداد الطال�ة �الاستعانة ب 

ومن الجدول السابق نلاحظ أن هناك �عض العمال للذین أجابوا بنعم، أي المنظمة قامت �عمل�ات 

توظ�ف ضمن أزمة �ورونا وغال�ا ما تكون هذه المؤسسات التي لا توقف عمل�ة التوظ�ف مؤسسات عموم�ة  

، ف�ما تقوم المؤسسات  تواصل نشاطها في التوظ�ف �صفة عاد�ة فالمنظمات الخاصة أكثرا تضررا بذلك 

الخاصّة �العمل عن �عد وتخف�ض عدد العمال وتحفیزهم عن طر�ق منحهم إجازات مفتوحة براتب یتضمن  

 .Ellioua, 2021, p)الأجر القاعدي بدلا من التوظ�ف الذي �عتبر عبئا على المؤسسة خلال الأزمة.

73) 

 التكو�ن الإلكتروني:   .2

  مستمر للموارد ال�شر�ة �المعارفالتي تهدف إلى التزو�د المن الجهود،  التكو�ن هو ع�ارة عن مجموعة  

 ،�عد الق�ام �مراجعة أدائهم وتقی�مه وتحدید الفجوات في تطو�ر مهاراتهم  التي تساعدهم    ،والمهارات الأساس�ة

 ) 2019(زروخي و سلام، أدائه. نتائج تقی�مبناءا على  فرد ومن ثمّ تحدید الاحت�اجات التدر�ب�ة لكل 
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وجود المكون والمتكون في نفس المكان أي عن �عد، شرط  وهو وسیلة للتعلم و�لورة المعارف دون  

توّفره وسائب تكنولوج�ا المعلومات والاتصال،   الق�ام �ه من خلال ما  وقد لجأت لها وهو ما �مكن فعلا 

�نوع من أنواع إث�ات المرونة والرشاقة واستجا�ة لظروف الأزمة �ي تحافظ    19المنظمات أثناء فترة �وفید_ 

الأداء،ع توازن  والأزمات  و (Drioua, 2021, p. 68)لى  الطوارئ  لمواجهة  وسیلة  أهم  التكو�ن  �عتبر 

والحالات الحرجة في المنظمة �ونه �عمل على مراجعة العادات المهن�ة القد�مة واكتساب مهارات جدیدة 

التدر�ب مهما  إنّ  ، ولضمان استمرار�ة الأداء المتفق عل�ه، فتمكن المورد ال�شري من مواجهة الوضع القائم

كانت ظروف العمل سواءا ضمن العمل الحضوري أو العمل عن �عد �مثل أهم ممارسة لبلورة معارف العامل 

دعم مواه�ه، خاصة في ظل غ�اب العمل الجماعي وعوامل التحفیز المختلفة أثناء العمل و  وتنم�ة قدراته  

من المنزل فإن التكو�ن �سد فجوات الأداء �عدما تعمل المنظمة على تحدید الأهداف في شكل نتائج متوقعة  

��قى دور التكو�ن �إحدى  و وتتأكد من أن جم�ع مواردها ال�شر�ة لدیها المهارات الكاف�ة لإتقان العمل المرن  

الممارسات المساعدة على سد فجوات الأداء بتحیین المعارف ودعم المواهب فتعمل المنظمة على إجراء  

تحدید الاحت�اجات التدر�ب�ة ومن ثم عقد ندوات  تدر�ب�ة عبر الانترنیت من  المسح الشامل �صفة منتظمة ل

أجل تلب�ة الاحت�اجات التدر�ب�ة، �ما تعمل هذه الأخیرة على التر�یز على أهم الاحت�اجات التدر�ب�ة التي  

 ةرد ال�شر�ّ اتخدم ظروف الأزمة �التدر�ب على مهارة إدارة الوقت والاتصال والق�ادة من أجل مساعدة المو 

 ) 19، صفحة  2020(أبو الذهب، ة والمهن�ة. الخاصّ  معلى تحقیق التوازن بین ح�اته

   الق�ادة عن �عد: .3

تتضمن إدارة الموارد ال�شر�ة خاص�ة اتخاذ القرارات في الأوقات الصع�ة وفي ظل القیود الداخل�ة 

الصع�ة  الأوقات  في  القرارات  لاتخاذ  وتتدخل  م�ادرة  إدارة  الأخیرة  هذه  أص�حت  هنا  ومن  والخارج�ة، 

ح�ط شدید التغیر لأنها  والاستثنائ�ة �ما فیها أوقات الأزمات الصح�ة في ظل ما لا �مكن التنبؤ �ه ضمن م

تتأثر وتؤثر على القیود القانون�ة والاقتصاد�ة والاجتماع�ة للمنظمة، وت�ادر إدارة الموارد ال�شر�ة في وقت 

من خلال توحید هدفها مع أهداف المؤسسة وتشرك موظفیها ضمن نفس الهدف   خاصّة  الأزمات الصح�ة

یق للمهام والمسؤول�ات لجم�ع الموظفین لتفادي نزاعات  لتر�یز جهودها على خدمته، عن طر�ق التوز�ع الدق

العمل ضمن ساعات محددة للعمل ومتفق علیها، وتقوم إدارة الموارد الشر�ة �مراجعة أداء موظفیها عن  

طر�ق المناقشة المستمرة حول أدائهم والتواصل المستمر معهم �شأن الأداء ومدى تطوره وماهي الصعو�ات  

، لاس�ما أنها مسؤولة عن تخف�ف عبء القلق حول الفیروس المستجد ومخلفاته، فهنا  التي تواجههم في ذلك
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تعمل إدارة الموارد ال�شر�ة على الجانب النفسي لموظفیها عن طر�ق التسییر الجید للضغوطات وتفهم الوضع  

  19الكائن، وقد تواجه إدارة الموارد ال�شر�ة خطر موت أو فقد أو غ�اب أحد موظفیها �سبب فیروس �وفید_

 .Drioua, 2021, p)المواهب.ولذلك فإنها المسؤولة عن تبني خطط بدیلة لذلك خاصة لذوي المهارات و 

70) 

  تحفیز الموظفین رغمالإبداع في إ�جاد أدوات تسمح ب  ومن بین أهم صفات القائد الناجح قدرته على

كل الظروف الصع�ة ورغم است�ائه أ�ضا ولذلك نجد ضمن الممارسات الحدیثة ممارسة تقلید�ة لإدارة الموارد  

التي أجبرت القادة على تبني أسلوب جدد   19ال�شر�ة وهي التحفیز ولكن بثوب جدید ضمن أزمة �وفید_

حفاظ على ذوي المهارات في التحفیز للحفاظ على الأقل على أدنى خد ممكن من مردود�ة الموظفین، وال

تلب�ة   طر�ق  عن  سلو  ما  وضعها  التي  الأساس�ة  القواعد  على  مبني  فالتحفیز  الخاصة  والمواهب  العال�ة 

بینها   قد  �ما  للحاجات،  سلو  ما  هرم  في  الموجودة  نظر�تي   McGregorالحاج�ات  إلى  تطرقه  عند 

)X)(Y(فیها �صفة أساس�ة �شیر  النظر�ة  التي  التحفیز في  أنّ  السلطة   إلا  یتم عن طر�ق فرض  الأولى 

برقابتها والاشراف �ونه اعتبر الفرد �سول لا �حب العمل، في حین عزل السلطة في النظر�ة الثان�ة عن  

ی الفرد �حب العمل والتالي  العاد�ة  تم تحفیز الفرد عن طر�ق المشار�ةالتحفیز لأن  ، فالتحفیز في الأ�ام 

القائد �جب أن  ف�ختلف عنه في الأزمة لما تفرضه هده الأخیرة من قواعد استثنائ�ة تمس الح�اة الوظ�ف�ة،  

مرنة   ممارسات  عن طر�ق  �ذلك  الإ�جاب�ة  الطاقة  نقل  یتم  المنزل  إلى  العمل  نقل  فعند  �المرونة  یتحلى 

ظف، ف�عض القادة قاموا بنقل العمل المكتبي الهرمي من المنظمة إلى  تستجیب للظروف الشخص�ة للموّ 

و�ال الموّ المنزل  واجه  تكی�تالي  وفي  التطبیق  في  شدیدة  صعو�ة  مع  ظف  الشخص�ة  ح�اته  ف 

 (Alaktif, 2020, p. 108)المهن�ة.

یهدف تحلیل الموارد ال�شر�ة إلى الفهم الدقیق لمعلومات الموارد ال�شر�ة وتحدید  تحلیل أداء الموارد ال�شر�ة:  

 Mégaمعارفهم ومواهبهم ومهاراتهم بدقة بواسطة استخدام الوسائل التكنولوج�ة الحدیثة �الب�انات الضخمة (

Donnéeالاصطناعي والذ�اء  أفضل،   ،)  �شكل  ال�شر�ة  الموارد  أداء  مؤشرات  �فهم  لنا  �سمح  �ما 

واحصائ�ات دوران العمل، ومدى نجاعة استرات�ج�ة المنظمة واسترات�ج�ة إدارة الموارد ال�شر�ة، في الحفاظ 

على المواهب ال�شر�ة، وتحقیق أكبر عائد من أدائهم، وهنا یتحدد دور مدیر الموارد ال�شر�ة في القدرة على  

�جد نفسه أمام �م هائل من الب�انات وهنا �أتي   لتمییز بین الب�انات المهمة و�ین الب�انات الغیر مهمة لأنها

دوره في التحلیل والتصف�ة  من أجل القدرة على التنبؤ وتحدید الاحت�اجات من الموارد والمواهب ال�شر�ة 
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فإن    19و��ف�ة الاستفادة منها في تحقیق استرات�ج�ة المنظمة، لاس�ما في فترة الأزمة التي عشناها �وفید_ 

الب�انات المحددة بدقة تساعد �ثیرا في اكتشاف ��ف�ة الاستفادة من مواهب المنظمة للحفاظ على استقرارها  

لأمثل للتكنلوج�ا في العمل عن �عد الذي وتوازنها من ناح�ة الأداء ومدى إمكان�ة المنظمة في الاستخدام ا

 (Abid, 2020)لعب دورا أساس�ا في استمرار المنظمة في نشاطها.

 إدارة الأداء:   .4

هو الهدف الأوّل للمنظمة والرفع من مستوى الأداء هو ما تهدف إل�ه   الأفراد  أداءتحسین  لا شك أنّ 

إدارة الموارد ال�شر�ة من أجل الرفع من إنتاج�ة المنظمة و�التالي تحقیق أهدافها، ولكن هذا في ظل الظروف  

ء العاد�ة ول�س ضمن الأزمات، فالأزمات تجعل المنظمة تفكر فقط في ��ف�ة الحفاظ على نفس مستوى الأدا

أو أقل �قلیل �ما لا یهدد �قاءها، لأن الث�ات والتوازن ضمن الأزمة هو المؤشر الصح�ح على صحة هذه  

 . الأخیرة وقوتها

 أساس�ة ترت�ط �ما یلي:   أر�عة معانيیتضمن الأداء 

  وهذا �عكس درجة تحقیق الأهداف. والجهود المبذولة،  یرت�ط الأداء بنتائج الأنشطة 

 م� المسیّر  ق�اس  أ�ضا وهو  �النجاح  الشخص�ة یرت�ط  نظرته  المسطرة وفق  تحق�قه للأهداف    دى 

 والتقی�م الذاتي و�التالي یرت�ط الأداء �الذات�ة. 

 .یرت�ط �النشاط نفسه، أي �الإجراءات المت�عة في عمل�ة الإنتاج نفسه لتحقیق الأهداف 

 .یرت�ط الأداء �إمكان�ات المنظمة و�دارة الموارد ال�شر�ة وقدراتها(YOUSSE , 2021, p. 219) 

الق�اس الصح�ح لمستوى الأداء لدى الأفراد خلال فترة زمنة معینة، و�هدف    محاولة  تقی�م الأداء هو

للمنظمة �وسیلة للرفع من الق�مة المضافة  الفرد  تقی�م الأداء إلى الكشف عن الق�مة المضافة التي �قدمها  

والتحدید الدقیق لاحت�اجات المنظمة المستقبل�ة من الید العاملة التي تؤهلها إلى الرفع من مستوى الأداء 

والإنتاج�ة، ومعرفة ما تمتلكه المنظمة من موارد �شر�ة مؤهلة ومدى مساهمتهم الفعل�ة في تحقق أهدافها  

و�التال أدائهم  اكتشاف  من خلال  ال�شر�ة لاس�ما  للموارد  الاسترات�جي  التخط�ط  الأداء في  تقی�م  �ساهم  ي 

 ) 245، صفحة 2020(لعرا�جي و بوغازي، الفجوات ومدى القدرة على تحسینها وض�طها.  

�فقد    19ضمن الأزمات التي تفرض الت�اعد الاجتماعي �الجائحة الصح�ة الفارطة جائحة �وفید_

الموظفین قدرتهم على العمل الجماعي الذي له العدید من المزا�ا الحسنة للمنظمة �ز�ادة الأداء والرفع من  



 19إدارة الموارد ال�شر�ة �وظ�فة استرات�ج�ة في قلب أزمة �وفید_           الفصل الثاني  
 

91 
 

روح المسؤول�ة لاس�ما التعلم المستمر من خبرات �عضهم ال�عض، وهذا ما یهدد توازن أدائهم لذلك عملت 

المنظمات على مساعدة العامل في تحقیق التوازن ما بین ح�اته الشخص�ة والمهن�ة، ما �ساهم في تحسین  

ضعف ثقافة المنظمة، لذلك عي و أدائه، �ما أن الت�اعد ولد برودة قنوات التواصل ومنه انعدام العمل الجما

جتماعات عن  الا عقد  العامل من بیته إلى مكان العمل في  استغلت المنظمات الوقت الذي �فترض ف�ه تنقل  

 .امل حر�ة الإغلاق عند حاجته لذلك، مع منح العzoomعبر وسائل التواصل الاجتماعي �منصة �عد 

 التحفیز:  .5

الثورة المعلومات�ة والنمو السر�ع لوسائل الاتصال والتكنولوج�ا الحدیثة،   الثورة الصناع�ة وقبل  قبل 

وهذا ما تبرزه لنا النظر�ة  كانت أبرز حاجات الفرد تتلخص في الأجر فقط لسد حاج�اته الضرور�ة والرئ�س�ة  

الكلاس�ك�ة، فقد �ان العامل في المنظمة آلة یؤدي عمله ات�اع المنهج�ة المسطرة والقوانین مقابل ما �سد  

العامل  التي ر�زت على  والدراسات  الإدار�ة  النظر�ات  تطور  مأكل ومشرب، ومع  الأساس�ة من  حاجاته 

إلى مدى تأثیر الجانب النفسي في أداء الفرد ومردودیته فظروف العمل مهمة جدّا في ذلك    MAYOتوصل  

حة، لاس�ما أ�ام الراحة والعطل وهذا ما �عرف بتجارب ها  من تهو�ة واضاءة وتقننین ساعات العمل والرا

والحاجة هي ما تحرك الفرد نحو العمل ونحو تقد�م المز�د من الأداء المتمیز في عمله،  وثورن الأمر�ك�ة،  

، ومع التطور الذي مسّ الح�اة الاقتصاد�ة والتكنولوج�ة أص�حت  فالحاجة هي المحرك الرئ�سي للإنسان

حاجة من احت�اجاته ظهرت الأخرى على السطح رغ�ة    دة ومتزایدة، فكلما أش�ع الفرد حاجات الإنسان متعد 

في نظر�ته نظر�ة الحاجات موضحا    MASLOWفي لتحسین المستمر للظروف الح�ات�ة، وهذا ما عبّر عنه  

الحاجات الأساس�ة للإنسان التي تعمل على تحفیزه فكلما أش�عنا حاجة شكلت له حافز للعمل أكثر ولتحسین  

على ترتیب الحاجات الأساس�ة للعامل في شكل هرمي یبدأ  من القاعدة و�نتهي    MASLOWأدائه وعمل 

أنّ الحاجة  و�ؤ�د لنا هذا المبدأ الذي ینص على  ه،  في القمة وهي أسمى حاجات الانسان وأكثرها تأثیرا عل� 

 ERGوالذي أوصلنا إلى نظر�ة ALDEFERهي التي تخلق الحافز الأكثر تأثیرا على أداء الفرد 

E : Existence      (الوجود)R :Reletedness      (العلاقات)G :Grouth(النّمو) 

وهذه الاحت�اجات تسلسل�ة ول�ست هرم�ة أي أنّها تحتاج إلى تحق�قها مع �عضها وفي نفس الوقت 

مع زملائه من جهة ومرؤوس�ه    و�نفس الأهم�ة فالعامل �حتاج إلى الشعور بوجوده و�حتاج أ�ضا إلى العلاقات 

من جهة أخرى من أجل قدرته على تحقیق الذات و�التالي النّمو والتطور المستمر، وفي هذا الس�اق �ض�ف  

Macclend    الفر �ونها تعبر عن �ینونته ورغبته تتحكم في سلوك  احت�اجات أخرى وهذه الاحت�اجات 
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الشدیدة في إث�ات وجوده فتشكل لنا هذه الاحت�اجات وافع سلو��ة مهمة إذا ما تمّ اش�اعها فستؤثر �شكل  

 كبیر على السلوك الحسن للفرد و�التالي على أدائه �شكل جیّد، وهي �ما یلي: 

  الحاجة إلى التأثیر على الآخر�ن 

 الحاجة إلى الثقة ورفع التحدي 

 .195، صفحة  2015(ر�اض، الحاجة إلى الانتماء وضعهم في شكل هرمي لاحقا ( 

 . 19: أدوات تحفیز الموارد ال�شر�ة خلال أزمة �وفید_ )12(جدول رقم 

 المرونة  تعز�ز الأدوات التكنولوج�ة  التواصل
لتمكین الموظفین من الاطلاع  

على آخر المستجدات والتطورات 
وع�شهم ضمن أجواء الجماعة،  
فالفرد �ط�عه �ائن اجتماعي لا 
�حب العزلة و�التالي یتم تحر�ر 

أصوات الموظفین وتعز�ز  
مشار�تهم في صنع القرار  

والتعبیر عن اقتراحاتهم لاس�ما 
بناء جو عمل مشحون �الطاقة 

قات الجیدة بین  الإ�جاب�ة والعلا
 الموظفین. 

خلال العمل عن �عد �حتاج  
الموظف إلى بن�ة تحت�ة جیدة 

لیتمكن من التحكم في عمله عن  
�عد من خلال �افة الوسائل  
التكنولوج�ة المتاحة، �ما أن 

الأدوات التكنولوج�ة تمكن القائد  
من ممارسة عمله شكل جید 
فالعمل منذ أزمة �ورونا إلى 

یومنا هذا و�لى المستقبل س�حتاج  
تكنولوج�ا �كافة أدواتها �قوة إلى ال

لأنها أص�حت الوسیلة الأكثر 
أهم�ة في تحقیق المرونة 
والرشاقة والاستجا�ة لكافة  

 التطورات. 

عبرت عنها الأستاذة جمیلة  
قولها �عیدا عن المكتب ولكن  
ل�س �عیدا عن العمل، فالعمل 

المرن �ون قابلا للانتقال إلى أي 
مكان مع الموظف، ولهذا نلمس 
الأهم�ة الكبیرة للموارد ال�شر�ة 

فهم الموارد الوحیدة القادرة على 
التك�ف مع معط�ات البیئة  

ومواصلة العمل رغم عدم وجود 
ن العمل، وتظهر أهم�ة  مكا

القادة في الأزمات �مدى قدرتهم  
على نقل العمل والتحكم �ه فهم  

یر�زون على مهام أساس�ة  
تار�ین الأقل أهم�ة �مواعید  

 نهائ�ة قابلة للتعدیل. 
 (Alaktif, 2020, p. 108)من اعداد الطال�ة �الاستعانة ب  المصدر:

نمیّز بین ثلاث أدوات للتحفیز، تتطلب من إدارة الموارد ال�شر�ة التكّ�ف    ،من خلال الجدول السابق

مع بیئة الأعمال المعاصرة من مرونة واستغلال للوسائل التكنولوجّ�ة، واستخدام التواصل الفعال الذي �عززّ 

مع البیئة   من قدرة الموارد ال�شر�ة على التكّ�ف مع أيّ وضع مستجد، فهذه الأدوات تعتبر مفتاح التكّ�ف

 المعاصرة والتي تمكن أي منظمة من تجاوز الأزمات والاستعداد لها.
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وسائل التحفیز على مرّ العصور    أهمّ   في الحفاظ على الموار ال�شر�ة فهو منأهم�ة الأجر  وتتمثل  

هو الأجر لأنه یؤثر �صفة �بیرة على المور ال�شري فلو حقننا جم�ع وسائل التحفیز و�ان الأجر ضئیلا  

لكان أهمّ عائق للرفع من الأداء والعكس ف�ه جزء من الصحة، ولهذا �شرح لنا الأستاذ ر�اض ��ف�ة المحافظة  

جور فعالة �حیث أنها تعمل على تحفیز الفرد والحفاظ عل�ه وفي  على الموار ال�شر�ة من خلال س�اسة أ

نفس الوقت تحقیق التوازن المالي للمنظمة، وأ�ضا الأخذ �عین الاعت�ار التنافس�ة في سوق العمل، فالكتلة  

هقة أ�ضا، و�انت هذه الراسة في مؤسسة سوناطراك لحلّ مشكلة  الأجر�ة تمثل أعلى تكلفة للمنظمة وتكلفة مر 

والمسارات  الأجور،  س�اسة  التدر�ب،  س�اسة  مراجعة  وهي  حلول  ثلاث  اقتراح  تمّ  وق  الوظ�في  التسرب 

 ) 196، صفحة  2015(ر�اض، المهن�ة.

المشكل الذي تقع ف�ه أيّ منظمة عن اعتماها على س�اسة التدر�ب مثلا هو تسرب وظ�في لكفاءات 

مهمّة سعت المنظمة إلى تسخیرها لخدمتها عن طر�ق تعبئتها وتزو�دها �المهارات الأساس�ة التي �حتاجها  

ضمن المنظمة الحفاظ  سوق العمل مع انفاقها لتكال�ف �اهظة على تعل�م وتدر�ب الموارد ال�شر�ة، فك�ف ت 

 على الموارد ال�شر�ة �عد اتخاذ التدر�ب �استرات�ج�ة لمنع التسرب الوظ�في.

من  یق العدالة الداخل�ة،  إلى تحقومن هنا نأتي إلى س�اسة الأجور والتي تسعى المنظمات من خلالها  

خلال منح التعو�ضات حسب الجهد المبذول، ومن خلال مساهمة الوظ�فة في خلق الق�مة المضافة للمنظمة، 

ومن خلال مراجعة منح المردود�ة الفرد�ة والجماع�ة، وأ�ضا مراعاة العدالة الخارج�ة عن طر�ق مراق�ة سوق  

�ة التي تحتاجها والتي تمثل نقطة  العمل، وهذه الس�اسة تساعد المنظمة في الحصول على الكفاءات ال�شر 

ال�شر�ة. الكفاءات  لدیها وملء مخزونها من  التوظ�ف  دعم س�اسة  لها في  ، صفحة  2015(ر�اض،  قوّة 

197 ( 

لضمان تحقیق شروط العدالة الداخل�ة �اعت�ار    نهج التعو�ضات �استرات�ج�ة للتحفیزالمنظمات  تت�ع  و 

الجانب المادي هو أكبر حافز للفرد �ونه �مثل جزء من الاعتراف �مجهوده ومردودیته، وهوما دعمته الدولة  

قدرت   العموم�ة �الأمر �صبّ علاوات م�اشرة في رواتب الموظفین لفترة استثنائ�ة  ي المؤسسات الجزائر�ة ف

ولكن نحن الآن نتكلم عن فترة و�اء    )679، صفحة  2021(مهني و موسي،  بثلاثة أشهر قابلة للتجدید،

وجائحة طو�لة اضطر فیها الموظفون إلى ال�قاء جبرا �المنزل والق�ام �أعمالهم عن �عد ناه�ك عن غ�اب  

�فقده  الفرد، وهذا ما  التكو�ن في هذا المجال في �عض المنظمات مما �جعل العمل أكثر صعو�ة على 

 . االعلاقات الاجتماع�ة التي تعوّد علیه  ى �عده عن زملائه وغ�االحافز والشغف �العمل عن �عد �الإضافة إل
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هو صراع    ، فالصراع19دور فعال في إدارة أزمة �وفید_  التحفیز ل�س لهكما یرى �عض ال�احثین أنّ  

الصحة من �مامات ومعقمات  بتوفیر �افة أدوات السلامة و   ،�قاء واستمرار�ة للمنظمة وتحقیق سلامة الفرد 

الأمن والسلامة شرطین أساسیین یتعین توفیرهما ضمن میزان�ة المنظمة من �اب إدارة المخاطر  ف  وغیرها،

مح� تعمل ضمن  المنظمة  النها�ة  في  و�اء،  أو  جائحة  أي  والأزمات  قبل  الشدیدة  �الدینام�ك�ة  یتمیز  ط 

 المفاجئة. 

 إدارة التعو�ضات:   .6

التعو�ضات هي عوائد النشاط الناتج عن أداء الموظفین سواءا �انت مال�ة أو غیر مال�ة، م�اشرة أو  

 ) 60(مرزوقي، صفحة غیر م�اشرة وفقا للنضوض التشر�ع�ة ولمیزان�ة المنظمة. 

 .التعو�ضات): 13جدول رقم(

ماد�ة: والتي    تعو�ضات 

التعو�ضات   في  تتمثل 

أجور   شكل  في  المال�ة 

إلى م�اشرة وغیر   وتنقسم 

 م�اشرة  

الماد�ة  التعو�ضات 

وتتمثل الم�اشرة  :

القاعدي  الأجر  في 

مضافا إل�ه تعو�ض  

 المردود�ة الفرد�ة.

 

التعو�ضات الماد�ة 

 الغیر م�اشرة:

وتتمثل في المزا�ا  

الاجتماع�ة،  

كالرعا�ة الصحّ�ة  

 والاستشارات. 

التعو�ضات الغیر 

وتتمثل في  ماد�ة: 

شهادات التهنئة  

والشكر اللّفظي، 

وتقدیر المجهودات 

وتحقیق الرضا 

 والأمن الوظ�في...

أساس   على  التعو�ضات 

المنظمة  تعت:  الكفاءة مد 

على التعو�ض على أساس  

أـجل من  الحفاظ    الكفاءة، 

ال�شر�ة   مواردها  على 

ومهاراتها،   معارفها  وتقدیر 

تطوراتها   متا�عة  لاس�ما 

المنظمة   أنّ  إلاّ  المختلفة، 

�جب أن تكون س�استها في  

ومرنة   رش�قة  التعو�ضات 

الظروف  مع  وتتك�ف 

والس�اس�ة،   الاقتصاد�ة 

والصحّ�ة   والأ�كولوج�ة 

فیها  �ما  أ�ضا  والداخل�ة 

 الأداء والإنتاج�ة...

 ) 61(مرزوقي، صفحة  من إعداد الطال�ة �الاعتماد على 
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التعو�ضات دورا أساس�ا ورئ�س�ا في الحفاظ على الموارد ال�شر�ة و�سب ولائهم خاصة في  تلعب  

قلب المواز�ن فقد أص�حت القدرة المال�ة للمنظمات منخفضة    19-الأوقات الصع�ة، إلاّ أنّ فیروس �وفید 

لتحفیز لم �عد ولا تستط�ع تحفیز أفرادها عن طر�ق التعو�ضات، �ما ان الأفراد مصدر شعورهم �التقدیر وا

�قتصر على الجانب المادي فقط في ظل الحجر الصحي الذي فرضته الدولة الجزائر�ة �عد ظهور أوّل حالة  

لجائحة  فقد تم اتخاذ التدابیر الوقائ�ة لمنع انتشار ا  2020-02- 17، وذلك بتار�خ  19من فیروس �وفید 

لحجر الصحي  وخوف �اعد الاجتماعي واومع التمنذ الأ�ام الأولى التي س�قت دخول الفیروس للجزائر،  

سهم وذو�هم من فیروس مجهول المعالم عانت المنظمات من تدهور الصحة النفس�ة لمواردها  الأفراد على أنف

ال�شر�ة و�التالي تراجع أدائها، وللحفاظ على توازن المنظمة �جب الحفاظ على مستو�ات الأداء وحمایتها  

ح الدراسات  أشارت  وقد  الهدف  لتحقیق  الحافز  تعد  لم  التعو�ضات  إدارة  فهنا  التراجع،    سب من 

من الموارد ال�شر�ة رغبت فب ال�حث عن عمل    %40  " إلى أنّ والتي تخص الإقل�م الكندي،  Québecمجلة

آخر �عد الأزمة نت�جة عدم شعورها �الرضا والتقدیر، فعند الأزمة منامهم جدا أن تعمل المنظمات على  

ال�شر�ة الموارد  من    مساعدة  وهذه  الرضا،  وتحقیق  والعمل�ة  الشخص�ة  ح�اتهم  بین  التوازن  تحقیق  في 

 (COUTU, 2020)التعو�ضات الغیر ماد�ة لتحقیق الأمان الوظ�في الذي یؤدي إلى الولاء.

 : التغییرإدارة  .7

 التغییر �مر �س�ع مراحل أساس�ة �مكننا إ�جازها في الشكل التالي: فإنّ KOTTERحسب 

التغییر �عتبر خطوة غیر مرحب بها من طرف الموارد ال�شر�ة في المنظمة لأنّ الانسان �طب�عته  

�حب ما �ألفه فقط و�خاف ممّا �جهله �خاف على مصالحه من التأثر السلبي بهذا التغییر فمادام مرتاحا  

غییر على مرّ السنوات في وضعیته ولو �انت سیئة لا یر�د أن �غیرها لأنه في منطقة راحته ولهذا �ان الت

اقترح علینا نموذجا �ضم سع مراحل للتغییر التدر�جي  KOTTERولا یزال یواجه مقاومة في المنظمات، ف  

دینام�كي  ، في مح�ط  صدر رحب أو على الأقل یتجاوب معهفي المنظمة حتى یبدو مألوفا للفرد و�تقبله �

الاستجا�ة إلى تغیرات المح�ط من تغیر تكنولوجي  شدید التغیر و�ثیر الحر�ة فلا تستط�ع الاستمرار الا � 

واجهته   للتغییر  اخت�ار  أكبر  ولعلّ  �عینه،  بلد  تخص  أو  عالم�ة  اقتصاد�ة  أو  س�اس�ة  وقرارات  ومعرفي 

التي استطاعت المنظمات التي تعمل على التغییر المستمر    19المنظمات مؤخرا �ان �سبب أزمة �وفید_

والتغ القاهر  للظرف  المفاجئة  �الاستجا�ة  القرارات  العمل وس�اساته لاس�ما  أنماط  الحاصل في  الكبیر  ییر 

�إ�قاف النشاط، ور�وب أمواج هاته الأزمة وانحنت أمامها �مرونة لتمر العاصفة �سلام، في حین عصفت  
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هذه الأزمة �كلّ منظمة لم تستطع تحمل التغییر الحاصل و انتهت �التوقف النهائي لنشاطها وتسر�ح جم�ع  

 الها و�علان افلاسها.عم

 . : مراحل عمل�ة التغییر)09(الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (peretti, 2016, p. 243)من إعداد الطال�ة �الاستعانة ب: 

فتتلخص المرحلة الأولى KOTTERحسب    من الشكل السابق نستوحي مراحل عمل�ة التغییر المختلفة

في خلق مشاعر �حتم�ة التغییر وأنه شيء لا مفرّ منه، ف�إحساس المورد ال�شري �ضرورة التغییر لعدم  

جدوى الوضع الراهن، لاس�ما �إبراز منافعه في حال التغییر وأن الوضع الحالي لم �عد �عط�ه المنفعة التي  

هذه المرحلة هي أساس نجاح �اقي المراحل �ونها تبرز أهم  �ستحقها، من هنا تتولد لد�ه الرغ�ة �التغییر و 

النقاط لضرورة التغییر والتي تصب في منفعة المنظمة والمورد ال�شري على حد سواء، أما المرحلة الثان�ة 

التغییر وهم قادة التغییر، و�تم اخت�ارهم على أساس قدرتهم    فتقوم المنظمة بتعیین أفراد مسؤولین على عمل�ة

 تعز�ز المكاسب وتحقیق تغییر أكبر �أر�اح أكبر  المرحلة السا�عة:

الموارد ال�شر�ة المحفزة  الأر�اح وتشج�عتعظ�م  المرحلة السادسة:

 من أجل التغییر  واح�اط المقاومین للتغییر 

 تمكین الموظفین  المرحلة الخامسة:

 مستمر حول الزوا�الالتواصل ا المرحلة الرا�عة:

 لتوض�ح مام �لّ فرد والاسترات�ج�ة الرؤ�اتوض�ح  لمرحلة الثالثة:ا

 إنشاء فر�ق للق�ادة وهم قادرة التغییر  المرحلة الثان�ة:

خلق مشاعر �ضرورة التغییر �أنه شيء لابدّ منه   المرحلة الأولى:

 وحتمي وهذه المرحلة هي البذرة الأساس�ة لنجاح �اقي المراحل
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في التأثیر في الغیر سواءا لشغلهم مناصب مهمّة أو لخبرتهم الطو�لة، أو لأهمیتهم في المنظمة و مهمتهم  

 هي فرض الحاجة إلى التغییر في نفوس الموارد ال�شر�ة.

وعند تشكیل فر�ق الق�ادة یتم توض�ح رؤ�ة المنظمة واسترات�جیتها ومشار�تها مع �افة الموارد ال�شر�ة 

لإبراز دور �لّ فرد في عمل�ة التغییر ومنه تشكیل حافز لدیهم حول عمل�ة التغییر والمساهمة ف�ه �شكل  

�ا الموّضحة لمتا�عة حسن الأداء خلاّق ومثمر، أما في المرحلة الرا�عة فتستمر عمل�ة المناقشة حول الرؤ 

وحسن الاستجا�ة لعمل�ة التغییر من طرف الموارد ال�شر�ة وللكشف عن مختلف النقائص والفجوات ومنه  

 وضع التعدیلات اللاّزمة.

ثم نأتي إلى دراسة الممارسات المختلفة ومدى موائمتها مع عمل�ة التغییر والرؤ�ا الموضحة، وللتنفیذ 

الجیّد للممارسات �جب تمكین الموارد ال�شر�ة في وظائفهم واعطائهم الصلاح�ات اللاّزمة لتسییرها، لتأتي  

المشجعة للتغییر والمحفزة له، وتثب�ط    المرحلة ما قبل الأخیرة والتي تكون ع�ارة عن تحفیز للموارد ال�شر�ة

من �قاوم التغییر مع تحقیق أر�اح عال�ة لتأكید نجاح عمیلة التغییر وهي أهم مرحلة تجعل المقاومین للتغییر  

�فكرون في تشجع�ه، �ون الفرد عدوّ ما �جهل فإذا رأى أثار التغییر والمكاسب المحققة �ص�ح مشجعا له  

ا تأتي مرحلة تعز�ز المكاسب وتكبیر دائرة التغییر مع تعظ�م الأر�اح و�التالي تحدید  �عد إدراك النتائج، وأخیر 

أهداف جدیدة �الإعلان عمّا تمّ تحق�قه وتعیین ما لم یتم تحق�قه �عد لضمان التحسین المستمر من جهة،  

تؤدي حتما إلى    ولزرع الثقة في نفوس الموارد ال�شر�ة في عمل�ة التغییر من جهة أخرى، فمقاومة التغییر

 (peretti, 2016, p. 243)فشله. 

والتغییرات الجذر�ة التي أحدثتها في عالم الأعمال والمنظمات، �ان أش   19زمة �وفید_أمّا �النس�ة لأ

المتأثر�ن بها هم الموارد ال�شر�ة، فإدارة الموارد ال�شر�ة وجدت نفسها أمام خ�ارات صع�ة للغا�ة في ظل  

علینا   اقترح  �هذا  لظرف  وتحس�ا  �عد  عن  �العمل  المفروضة  الجدیدة  العمل   DAVID »أنماط 

AUSTISSIER »     نموذجا جدیدا للتغییر مرن و�ستجیب للتجارب الجدیدة في العالم الدینام�كي، فعالم

الموارد ال�شر�ة خاصة، فهذا النموذج �ستجیب للتجارب    یتطلب الكثیر من المرونة في إدارةالإدارة الیوم  

، یتكوّن النموذج من ثلاث مراحل أساس�ة نوجزها في    (peretti, 2016, p. 244)الرقم�ة الجدیدة وغیرها  

 الشكل التالي: 
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 : مراحل عمل�ة التغییر الرشیق.)10(الشكل رقم 

 (peretti, 2016, p. 244)�الاستعانة ب: من إعداد الطال�ة 

أن   السابق  الشكل  الرشیق في    « DAVID AUSTISSIER »نلاحظ من  التغییر  حصر عمل�ة 

تكی�فه مع �لّ ظرف واستعدادا لأيّ ظرف قد   �الرشیق لمرونته و�مكان�ة  إلى تسمیته  ثلاث مراحل ولجأ 

�عترض المنظمة، فتمر�زت المرحلة الأولى حول التوض�ح والفهم بتعر�ف عمل�ة التغییر لجم�ع أصحاب  

لموارد ال�شر�ة في المنظمة، ل�قوموا بدورهم ضمن هذه العمل�ة  المصالح اللذین قد یتأثرون �التغییر �من فیهم ا

و�تضمن التوض�ح هنا إجراء تشخ�ص حول التغییرات، الفاعلین المعنیین، الثقافة، المثیرات أو المحفزات 

الدخول إلى عمل�ة التغییر وهي مرحلة التجر�ة    للتغییر، ثم تنتقل المنظمة إلى المرحلة الثان�ة والأساس�ة في

وتتكون من دورة للورشة ودورة للق�ادة فتتكوّن دورة الورشة من برامج تعل�م�ة تهدف إلى مشار�ة التجارب  

العلم�ة المختلفة، أما دورة الق�ادة فتتضمن ق�اس مدى نجاح التغییر عن طر�ق الاستقصاء وهناك معدل 

 والذي �ق�س نس�ة المعلومات والفهم والمشار�ة والالتزام.  ICAPیدعى ب 

وأخیرا المرحلة الثالثة والتي تتضمن الإرساء والتأكید و�تم من خلالها متا�عة جم�ع المشار�ع والتحوّل 

 الإجمالي في المنظمة ولنجاح المتا�عة تم اقتراح خل�ة داخل�ة للق�ادة والتغییر مهمتها المتا�عة والتصح�ح.

 تمكین الموارد ال�شر�ة:  .8

�مثل التمكین أحد أهم ممارسات إدارة الموارد ال�شر�ة الحدیثة والتي �مكن الاعتماد علیها في المستقبل   

لما لها من خصائص تتلائم وتحد�ات العصر الراهن �جم�ع أزماته ومشاكله، وسواءا �انت هذه الأزمة  

وللتمكین سلو��ات  نهایتها،  التي لم تبرز معالم    19د_�ما �ان الحال مع أزمة �وفیأم لأجل مفتوح  مؤقتة  

التك�ف مع أي   تجعله یرت�ط �الأزمة ارت�اطا وث�قا ففي سلو��اته نجد الس�اسات الجدیدة التي من شأنها 

الذاتي والعز�مة لتحقیق الذات، وأهم المهارات التي   وضع دون المساس �جوهر العمل �الالتزام والتسییر 

 

التعر�ف 
�التغییر أي 

توض�حه

المرحلة 
الأولى

ر التجر�ة عب
دورات 
تجر�ب�ة و

ورشات عمل

المرحلة 
الثان�ة

الإرساء 
والتأكید

المرحلة 
الثالثة
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نظمة في الأوقات الحرجة هي القدرات المستدامة و�فاءات فذّة  في التحكم في متطل�ات العمل  تحتاجها الم

 وتسییر الوقت والالتزام. 

و�عرف التمكین على أنه الاستقلال�ة والق�مة والكفاءة والثقة، وهو �عبر عن الحافز النا�ع من داخل  

الفرد أي الدافع الحق�قي، وهو وسیلة إدارة الكفاءات وغایتها لأنه �سمح بتحقیق التوازن في ح�اة الفرد من 

في تحقیق   اتحاد بین الفرد والمنظمة خلال تحقیق أهدافه الشخص�ة والمهن�ة والاقتصاد�ة، و�هذا یتشكل لنا

 ) 55، صفحة  2021(بوشلیت و سواكري، طار التنظ�مي والاجتماعي.التطو�ر المهني ضمن الإ

من خلال عمل   �ین من هم تحت ق�ادته و�شرافه، كما �عرف التمكین �أنه تحقیق المشار�ة بین القائد و 

الفر�ق الذي یت�ح فرصة التشارك بینهم في تحدید ��ف�ة الق�ام �الأعمال التنظ�م�ة على وجه غیر اعت�ادي 

وغیر روتیني �فتح فرص التعبیر والابداع للأفراد في ممارسة وظائفهم والمشار�ة أ�ضا في اتخاذ القرارات  

ادلة، وهو أ�ضا ما یدعم احساسهم �الاستقلال�ة والحر�ة التي تخصهم مما �عطیهم إحساسا �الحر�ة والثقة المت�

والالتزام و�قتضي منهم تحمل المسؤول�ة من خلال تحملهم النتائج المحققة والحلول السر�عة والبدیلة في حال  

 )126، صفحة 2021(مطالي و مسدوي، وجود أي خلل.

 : أشكال التمكین. )11(الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 ) 55، صفحة  2021(بوشلیت و سواكري، �الاستعانة ب  من إعداد الطال�ة

مشار�ة الكفاءات واحترام الذات والوعي النقدي، والتمكین الجماعي    أما التمكین الفردي ف�عبر عن

�عبر عن الاتصال بین الأفراد والشفاف�ة، في حین �عبر التمكین التنظ�مي عن دعمن المنظمة للتمكین من  

 خلال اله�كلة التنظ�م�ة وترتكز على التكو�ن. 

 

يالتمكین التنظیم

التمكین الجماعي

التمكین الفردي
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لأنه �سمح �الرفع من �فاءة الأفراد من   إدارة الموارد ال�شري   ممارسات أهم  من  وقد أص�ح التمكین  

ممارسة   على  القدرة  �منح  فهو  التصرف،  على  القدرة  لاس�ما  والم�ادرة  الكفاءات  �مشار�ة  السماح  خلال 

المسؤول�ة ضمن ال�عد التنظ�مي، وهذا ما تسعى له إدارة الموارد ال�شر�ة فهذه الأخیرة أص�حت تر�ز على  

ماع�ة في المنظمة وتعز�ز الثقة وتحمل المسؤول�ة والتمكین �سمح من ممارسة  أداء الفرد بدعم العلاقات الاجت

المسؤول�ة في جو تنظ�مي واجتماعي وهذا ما �سمح بتحقیق أهداف الفرد في المنظمة على جم�ع الأصعدة، 

لمستمر �سمح بتجدید المعارف وتولید الق�مة وتنم�ة المهارات فالتمكین من خلال التسییر الذاتي والتعلم ا

 )56، صفحة 2021(بوشلیت و سواكري، مما یولد لنا انشاء الق�مة المرت�طة �المعرفة.

التمكین �عتمد �شكل أساسي على تقی�م   التمكین سنرى أن  ولو لاحظنا من خلال ما ذ�رناه حول 

الأداء وأسلو�ه �مكننا من ممارسة العمل عن �عد �كل سلاسة من خلال اعتماده على التكو�ن ومن خلال  

المهن�ة والشخص�ة،   منح القدرة على التصرف و�التالي حر�ة تسییر الوقت والتنسیق والتوازن بین ح�اة الفرد 

فخلال الأزمة واجهت المنظمات من خلال العمل عن �عد مشكلة عدم قدرة الفرد على تسییر الوقت وتسییر  

عمله لاس�ما فقدانه الموازنة بین ح�اته الشخص�ة والمهن�ة وغ�اب الدافع أو الحافز الداخلي في خضم الأزمة  

من إعطاء القدرة على التصرف في وضع�ات مختلفة    وجو الذعر منها، فالتمكین من خلال أ�عاده �مكن

الجو   غ�اب  وعدم  الأفراد  بین  التواصل  فقد  عدم  و�التالي  للمنظمة  والاجتماعي  التنظ�مي  الإطار  ضمن 

الاجتماعي الذي یؤثر سل�ا على الأداء، �ما أن التنظ�م المفتوح الذي یت�ح لنا دعم ممارسة التمكین �شكل  

 )2021(بوشلیت و سواكري، ظروف الأزمة والاستجا�ة المرنة لها. عاملا رئ�س�ا في مواك�ة

 ، ومن خلال ما سبق نستنتج الدّور الاست�اقي للتمكین في تجاوز التحد�ات التي تفرضها الأزمات 

واسع، فالتمكین �ساهم في تخطي الأزمات  ر�ع و والتك�ف السر�ع معها، خاصة تلك الأزمات التي لها امتداد س

تطل�ات عمله ومنحه فرصة الم�ادرة، �ما یت�ح له  وتك�ف الأفراد �شكل سر�ع من خلال تحكم الفرد في م

البیئة الخارج�ة �ما فیها وسائل تكنولوج�ا الإعلام   التكّ�ف مع تطوّرات  التعلم المستمر ممّا �كس�ه مهارة 

 . 19والاتصال وسنوضح في المطلب الموالي ضرورة تدر�ب الفرد على الإدارة الإلكترون�ة في أزمة �وفید_
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 . 19المطلب الثاني: الإدارة الإلكترون�ة �توجه حتمي في إدارة أزمة �وفید_

المتعددة فهي  ال�شر�ة من خلال وسائلها  الموارد  إدارة  تعمل الإدارة الإلكترون�ة على تسهیل عمل 

ال�شري المجال للإبداع حیث انها تنوب   لعنصرت والجهد لاس�ما أنها تفتح لتجعل المنظمة تقلل من الوق

عنه في الأعمال التشغیل�ة ال�س�طة التي تقید وقت المورد ال�شري، في حین أنها تجعل إدارة الموارد ال�شر�ة 

 . أكثر مرونة من خلال تسهیل عمل�ة العمل من المنزل و��جاد مصادر متعددة لاستقطاب الكفاءات ال�شر�ة

ما �خص الك�ان الذي �عمل �ه  كان الفرد في أواخر القرن الماضي �عتمد على نفسه في تدو�ن �ل  

 التكنولوج�ا  ور للعمال وانصراف وأجور و�انت هذه أكثر العمل�ات شیوعا وممارسة، ومع تطورضمن ح

ج�ة فبدأ الاستغناء عن الفرد واندلاع الثورة المعرف�ة والصناع�ة شهد العالم تطورا مذهلا في الأدوات التكنولو 

عض المهام �تسجیل الحضور والانصراف وحتى حساب الأجور أص�ح هناك حاسوب �قوم �كل المهام،  �في  

لر�ح الوقت وتقلیل التكال�ف والاهتمام �الكفاءات ول�س الأفراد، وأص�حت تستخدم الوسائل التكنلوج�ة في 

ص�حت وسیلة هامة في الإدارة واكتسحت مع مرور الاحتفاظ �المعلومات الهامّة وال�حث عن المعرفة فأ

الوقت جم�ع الفروع والأقسام لما فیها إدارة الموارد ال�شر�ة التي أص�حت تهتم بها �شكل �فید المنظمة في  

 الحصول على الكفاءات وتقلیل العمالة وتقی�م الأداء وغیرها.

و�عود ظهور الإدارة الإلكترون�ة إلى إدارة المعرفة التي تعد الشعلة التي مهدت لظهورها من خلال 

إدارة    �ضرورة الانتقال منDon Marchandالاهتمام �المعرفة والعلوم فهي آل�ة من آل�اتها، وقد أشاد  

المعلومات إلى إدارة المعرفة، ووصفها �أنها آخر مرحلة من نظام المعلومات والتي تسمح لنا �استعمال  

العمل،   مجال  في  المعلومات  وتحیین  المستمر  والتعلم  والتكو�ن  المتواصل  وال�حث  وتجدیدها  المعلومات 

(زاید و  ل�ة الإدار�ة �كافة ممارساتها.  وتعرف الإدارة الإلكترون�ة لأنها إدماج الوسائل التكنلوج�ة في العم

 )239، صفحة 2016حسین،  

�ضرورة الاهتمام �المعرفة في ظل المح�ط  )  Takeuchi et Nonaka   )1995وقد نادى �ل من  

التنافسي الشدید الشراسة والمتغیر �كثرة والذي یتمیز �عدم الأمان، فالأمان �كون عنجد من �صنع المعرفة 

 و�طوّرها لیتمكن من مواك�ة �ل التغیرات التي قد تحصل.

الذي تن�أ �اقتصاد �قوم على المعرفة وضرورة الانتقال إلى إدارة  )  Drucker  )1993ونرى قبلهم  

المعرفة و�قول في هذا الصدد: "إن المعرفة ل�ست فقط مجرد مورد مهم �ساهم في ر�ح المنظمة �الأرض 

المنظمة   بتار�خ  یرت�ط  السا�قة لأنه  الموارد  أهم�ة من  الأكثر  المورد  ولكنه  المال،  الإنتاج ورأس  وعوامل 
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والخبرات المتراكمة للأفراد"، فإدارة المعرفة تقوم على الموارد ال�شر�ة الرش�قة الأكثر �فاءة وقدرة على المرونة 

 ,Bontis)وجلب المعرفة وحسن استخدامها مما �مكن المنظمة من مواجهة المخاطر ومواجهة الأزمات.  

1998, p. 64) 

وقد أصحبت الإدارة الإلكترون�ة ضرورة العصر في التسییر والإدارة ول�ست امت�ازات للاقتصاد الجدید 

�انت حینئذ خ�ار للتبّني من أجل مستقبل آمن للمنظمات أما الیوم فقد أص�حت    Druckerكما توقع    

الدینام�كي وتعرف الإدارة الالكترون�ة على   التنافسي  المح�ط  أنها "دمج جم�ع عمل�ات  ضرورة في ظل 

والمراق�ة" للأهداف  وتحدید  تنظ�م  من  والاتصال  المعلومات  لتكنولوج�ا  والفرص   & Kalika).التأثیر 

Florence, 2000, p. 408) 

على أنها اكتشاف طرق ووسائل جدیدة من أجل    تعرف الإدارة الإلكترون�ة من خلال البنك الدولي:

ومن    )2019(شل�حي و قرن�عي،  تقد�م خدمات للمواطنین على أعلى درجة من الكفاءة والفاعل�ة والشفاف�ة،

هنا نرى أن البنك الدولي عرف الإدارة الإلكترون�ة من خلال التسییر العمومي ومنطلق الخدمات العموم�ة 

التوازن   وخلق  البیروقراط�ة  على  للقضاء  وسیلة  �أهم  برز  المجال  هذا  في  الإلكترون�ة  الإدارة  فاستخدام 

 والشفاف�ة لاس�ما ز�ادة الكفاءة والفعال�ة.

و�مكننا تعر�ف الإدارة الإلكترون�ة من خلال ال�عد التنظ�مي على أنها:" أسلوب إداري �عتمد على  

التقن�ات الحدیثة للمعلومات وتفعیل دور التكنولوج�ا في الإدارة والتسییر، والابتعاد عن النموذج التقلیدي 

لشفاف�ة، فهو ممارسة إدار�ة تضمن  للإدارة القائم على الورق، وهذا ما �ضمن أداء سر�ع ودقیق قائم على ا

 )70، صفحة  2018(ش�كر و قاشي، استخدام تقن�ات المعلومات والاتصال في تنفیذ الوظائف الأساس�ة".

 ل�شر�ة تعتمد �الدرجة الأولى على: أمّا في ظل الأزمات، فإنّ الإدارة الإلكترون�ة للموارد ا

لم تكن    ر متوقع للعدید من المنظمات التي كان العمل عن �عد توّجها غی):Télétravailالعمل عن �عد (

لطب�عة عملها أو لعدم مرونتها في التعامل مع توقیت مواردها ال�شر�ة   19تتبناه قل حدوث أزمة �وفید_

ومع فرض الحجر الصحي والت�اعد الجسدي لضمان سلامة    19وظروفهم، ولكن مع ظهور أزمة �وفید_

ه لمواصلة نشاطها والحفاظ  الأفراد وتقلیل الإصا�ات في مح�ط العمل صار لزاما على جم�ع المنظمات تبن�

انت على  �من المنظمات    % 22على أدنى قدر ممكن من أدائها في ظل الأزمة، وتشیر الدراسات إلى أن  

التوجه الجدید الذي �عتمد على العمل عن �عد قبل حدوث الجائحة، و�تطلب هذ  لتبني  التوجه  استعداد  ا 

ن�ة تحت�ة جیّدة وتكو�ن مسبق ومستمر للموارد ال�شر�ة على استعمال ب مرونة عال�ة للمنظمة لما �ستلزمه من  
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(حمودي كافة الوسائل التكنولوج�ة علاوة على تكی�ف ساعات العمل مع ظروف مواردها ال�شر�ة وانشغالاتهم.

 ) 326، صفحة  2021و واخرون، 

و�ختلف العمل عن �عد في حالة وجود ظروف طارئة �أزمة �ورونا هنا �عتمد العمل عن �عد على  

المرونة فلا �شترط فیها ساعات محددة للعمل ولا �شترط طر�قة معینة أو مكان محدد لإنجاز العمل بل �ل  

جة المرجوة التي  معط�ات الوظ�فة تتفاعل برشاقة مع ظروف المورد ال�شري و�ل ما �حاسب عل�ه هو النت�

 ) 62، صفحة  2020(ر�ع�ة،  تحدد سا�قا في شكل الإدارة �الأهداف.

و�عرف العمل عن �عد على أنه تحقیق العمل �مساعدة أدوات تكنولوج�ا المعلومات والاتصال خارج   

أماكن العمل المحددة فینقل العمل مع العامل إلى منزله أو الحد�قة أو إلى أيّ مكان آخر، �احترام الاتفاق  

التواصل بینهم والمهام المعن�ة  المبرم بین العامل والمستخدم واحترام ساعات العمل المحددة وتحدید وسائل  

وتقن�ات المراق�ة وطرق تقد�م التقار�ر حول الأعمال المنجزة، وتلجأ المنظمة إلى العمل عن �عد عند مواجهة  

�وفید_  جائحة  ذلك  ومثالا على  الصح�ة  �الجائحات  قاهرة   Le télétravail durant la).19ظروف 

pandémie e covid_19 guid pratique, 2020, p. 1) 

لأنّ هذا   ،المشرّع الجزائري لم یتناول تعر�فا للعمل عن �عد في أيّ نصّ قانونيّ   أنّ والجدیر �الذ�ر  

الأخیر تمّ استحداثه في الدول الغر��ة لتكرر الأزمات من جهة ولتطور وسائل وتقن�ات التواصل والتكنولوج�ا  

،  فقد عرف العمل عن �عد لأول مرّة في الأزمة الاقتصاد�ة  )60، صفحة  2020(ر�ع�ة،  من جهة أخرى  

وسائل   فجرت  التي  المعلومات�ة  الثورة  وجود  العمل  من  النوع  هذا  ظهور  ساعد  وقد  فرنسا،  في  للبترول 

المعلومات والاتصال التي تعمل على تسهیل التواصل وا�صال المعلومات، و�شیر العمل عن �عد إلى �عد 

لسكن ومكان العمل ل�ص�ح هذا الأخیر وسیلة لص�انة النشاط والحفاظ عل�ه في ظل  المسافة بین مكان ا

  19وجود أزمات تحول دون إمكان�ة تنقل العامل إلى مكان عمله �ما شهدنا مؤخرا أثناء حدوث أزمة �وفید_

  التي أجبرت المنظمات على تبني العمل عن �عد �عدما استحال التنقل و فرض الحجر الصحي والت�اعد 

 (Sébastien, p. 208)الاجتماعي لمنع انتشار الجائحة.

ولذلك سنقوم بتعر�فه انطلاقا من المادة الواردة في قانون تحسین العمل عن �عد الأمر�كي الذي   

المتعلقة �منص�ه من أي   وواج�اته�عرفه �ما یلي: "هو عمل مرن �قوم من خلاله الموظف �أداء مهامه  

مكان یتواجد �ه و�ختلف عن موقع العمل المعتاد"، إلا أن العمل عن �عد �أخذ تسم�ات مختلفة منها العمل 

من المنزل أو العمل المرن والذي أراه أكثر قر�ا لمفهوم العمل عن �عد وغایته فغا�ة هذا الأخیر هي جعل  



 19إدارة الموارد ال�شر�ة �وظ�فة استرات�ج�ة في قلب أزمة �وفید_           الفصل الثاني  
 

104 
 

مكان فما یهم هو عدم    العامل والمنظمة مرنین في تنفیذ المهام واستمرار النشاط في أي ظرف ومن أي

على أنه العمل الذي    l222 -9المشرع الفرنسي �موجب قانون العمل في المادة  توقف العمل، وقد عرفه  

�قدمه العامل بواسطة وسائل التواصل السلك�ة واللاسلك�ة ونظم المعلومات �وسیلة أساس�ة في العمل عن  

 ) 60، صفحة 2020(ر�ع�ة،  �عد.

، 19فیروس �وفید_  تم تبني العمل عن �عد في شتى �قاع العالم �عدما أص�ح ضرورة حتم�ة مع ظهور

  34إلى أنّ    2020موظف في الولا�ات المتحدة الأمر�ك�ة عام    25000فتشیر إحصائ�ات أجر�ت على  

و�واجه العمل  رج مكان العمل أثناء ازمة �ورونا، في المئة من الموظفین تم تحو�لهم إلى العمل عن �عد خا

عن �عد العدید من الصعو�ات والعراقیل من بینها صعو�ة الحفاظ على مستوى جید من الإنتاج�ة فالعمل  

عن �عد �عتمد على الشخص وظروفه فوجود أطفال مثلا أو مح�ط لا یتمتع �الهدوء قد یؤثر على تر�یز  

ساعات العمل فالعدید من الموظفین  الموظف و�التالي عدم قدرته على الإنتاج�ة �شكل جید، لاس�ما عدد  

�عانون من عدم القدرة على تكی�ف ساعات العمل مع الح�اة الشخص�ة وهذا ما یؤثر على مردودیته، �ما 

إلى مواجهة   �الإضافة  التحو�ل�ة،  �عد �الصناعة  التي لا �مكن ممارستها عن  الوظائف  أن هناك �عض 

لمنظمة على حما�ة معلوماتها وموظفیها من خطر الاختراق  المنظمة لمشكلة الأمن السیبیراني وعدم قدرة ا

 .(Drioua, 2021, p. 64) 

والعمل عن �عد قد �ساعد المنظمة في تخف�ض تكال�فها في الحالات العاد�ة ور�ح الوقت لصالحها 

من خلال استغلال وقت تنقل العامل في الاجتماعات والتواصل أو حتى تنم�ة مهارات العامل ن خلال  

ل بدلا من التنقل دورات تدر�ب�ة عن �عد عن طر�ق حقی�ة الكترون�ة تضم دروسا تدر�ب�ة �ستفید منها العام

وهذا ما �ساعده في تحقیق التوازن ین ح�اته الوظ�ف�ة والشخص�ة من جهة، و�سب علاقات جدیدة  والاهتمام  

�أسرته والتقرب منهم واستغلال الوقت معهم من جهة أخرى �الإضافة إلى إمكان�ة توس�ع دائرة اهتماماته  

ترفع من دخله وتحسن مستواه المع�شي من جهة   إلى استثمارات جدیدة ومصادر دخل جدیدة من شأنها أن

من   أخرى، و�لّ هذا �عود �النفع على أدائه الوظ�في ورضاه عن عمله ومرؤوس�ه اللذین وفروا له هذا النوع

 وللعمل عن ع إ�جاب�ات وسلب�ات عدیدة نوجزها في الجدول التالي:العمل الذي �سمح له بتحسین ح�اته، 
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 إ�جاب�ات وسلب�ات العمل عن �عد  :)14(رقمالجدول 

 ) 209، صفحة Sébastien(من إعداد الطال�ة �الاستعانة ب: 

�فاءات تدع وتبتكر وتعمل ضمن ه�كل تنظ�مي أفقي لتتكّ�ف مع جم�ع  أص�حت تحتاج المنظمات  

لذلك ظهر   الظروف وتكون قادرة على العمل واتخاذ القرارات حتى تحت الضغوطات وفي أوقات الأزمات،

والذي یتمیز  بوجود الكفاءات العال�ة ذات المرونة العال�ة،  )  Y)(Z(جیل جدید من الموارد ال�شر�ة �سمى  

التغیر،   تمّكن المنظمة من الاستمرار في مح�طها المعقد وشدید  التكنولوج�ة التي  والمتمكنة من الوسائل 

 ,zakaria & Ouime)وجعلها أكثر إنتاج�ة وأكثر إ�جادا للحلول في المواقف المعقدة والأزمات وأقل تكال�فا.

2020, p. 4) 

التي تجعل العامل یتحكم في عمله وتوقیته ونمطه  ،  19فید_خاصة في أزمة �و فالإبداع ولید الأزمات  

وطر�قته، لاس�ما أنها محنة سمحت للعمال بتحو�لها إلى منحة عن طر�ق التعلم المستمر الذي �ان سید  

الموقف �حیث أص�ح لدى العامل فائض من الوقت للعمل والتعلم �الإضافة الة المنهج�ة المت�عة من طرف 

ي اعتمدت �شكل خاص على التدر�ب والتكو�ن خاصة في مجال الإدارة الإلكترون�ة  إدارة الموارد ال�شر�ة والت

 والرقمنة. 

 

 سلب�ات العمل عن �عد إ�جاب�ات العمل عن �عد
من خلال   :�فتح مجال الاستقلال�ة للموظفین

منحهم صلاح�ة إدارة عملهم �كل حر�ة وعدم  
تقییدهم بوقت معین للعمل ولا �مكان معین مما یت�ح 

لهم فرصة التنقل الحر والتحكم في الوقت وتعلم 
 مهارة إدارة الوقت. 

فهذا الأخیر یتسبب في حدوث خلل  رداءة الاتصال:
في الاتصال نظرا لعدك التقاء العاملین �عضهم وأ�ضا  

الإدارة �العمال مما �عقد عمل�ة الاتصال والتواصل  
وفهم مشاكل الأفراد والفهم الصح�ح لطب�عة أهداف 

المنظمة من طرف العاملین، فالتواصل الصوتي وحتى 
للجسد لغة  بوجود صورة �ختلف عن التواصل الجسدي ف

 توضح معنى الكلام ومغزاه. 
التواصل الفعال والمشار�ة   من خلالالمر�ز�ة:  �قللّ 

والمشار�ة في تحدید الأهداف  في اتخاذ القرارات 
  ق على العاملوعدم وجود الاشراف الم�اشر والضیّ 

 ة المر�ز�ة ممّا �حدّ من الابداع. الذي یوسع دائر 

ن دور  و�كم فقد الترا�ط وتدني مستوى العلاقات:
الإدارة هنا في إ�جاد ترا�ط بین الأفراد وفتح علاقات  

لمناخ العمل  إلكترون�ة بین الموظفین لتعز�ز جودة ا
 �الانتماء. و�ثّ الراحة في نفوسهم وتعز�ز الشعور 
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 أساس�ات الإدارة الإلكترون�ة للموارد ال�شر�ة: 

وتخز�نها   ): هو نظام �سمح �جمع المعلومات وتحلیلها وتبو�بهاSIRHنظام معلومات الموارد ال�شر�ة ( •

في الوقت المناسب و�الكم�ة المناس�ة وللشخص المناسب لتسهیل عمل�ة اتخاذ القرارات المناس�ة  وتوز�عها  

لتحقیق أهداف إدارة الموارد ال�شر�ة وأهداف المنظمة، �قرارات التوظ�ف والتكو�ن والأجور وغیرها، وقد 

الكفاءة عن طر�ق    ساهم نظام معلومات الموارد ال�شر�ة في تسعین�ات القرن الماضي في تعز�ز مصطلح

برامج الرواتب التي تمّ ابتكارها من أجل تحدید راتب �ل مورد �شري حسب أدائه و�فاءته �ما ظهر ما  

�قوم �التخط�ط فقد ظهر �التزامن  والذي  ERP(Entreprise Resource Planning)�عرف ب  

مع بروز التخط�ط الاسترات�جي للموارد ال�شر�ة من أجل منح إدارة الموارد ال�شر�ة دورا استرات�ج�ا في  

الاسترات�جي   التخط�ط  في  والمساهمة  الاسترات�ج�ة  القرارات  اتخاذ  في  المشار�ة  طر�ق  عن  المنظمة 

 مع أهداف المنظمة.للمنظمة و جعل أهداف هذه الأخیرة متكاملة 

تر�یز    هو نظام �عمل على:  ERP(Entreprise Resource Planning)تخط�ط موارد المنظمة •

ب�انات تضم   ثمّ برزت قاعدة  ب�انات موّحدة  قطاعا �املا في  جم�ع معلومات المنظمة ضمن قاعدة 

�اتخاذ  مجال معین، وذلك   الذي �سمح  المناسب  الوقت  المعلومات وسرعة وصولها في  نقل  لتسهیل 

القرارات الصائ�ة خاصة في حالة الطوارئ والأزمات ولتنسیق النشاط في القطاع والتنبؤ �ما قد �حدث  

التكال�ف والتعاون بین ممارسات إدارة الموارد ال�شر�ة وت وحید الأهداف وجعلها في المح�ط وتقل�ص 

�عضها   مثلتخدم  ال�شر�ة  الموارد  ومنصات  الانترانت  خلال   ,CRM .(zakaria & Ouimeمن 

2020, p. 7) 

لها    لموارد ال�شر�ة وظ�فة استرات�ج�ة مع ظهور الجیل الثاني من الو�ب أص�حت إدارة ا  :2.0الو�ب   •

دور ر�ادي فلم تعد وظ�فة في المستوى العمل�اتي التنفیذي بل أص�حت ممارسة لصنع أهمّ القرارات فقد 

على خلق مناخ تنظ�مي یدعم ت�ادل المعلومات و�التالي �ساعد في عمل�ة التكو�ن من    2.0عمل و�ب  

ى مرونة إدارة الموارد  خلال التقی�م الفعلي للأداء وأ�ضا عمل�ة التوظ�ف و غیرهم وهذا ما �ساعد عل

تحتاجه   ما  للمنظمة وهذا  �التالي  ال�شر�ة و  للموارد  الاجتماع�ة  المسؤول�ة  وتعز�ز ممارسات  ال�شر�ة 

إدارة   أدوار  یلي سنى  المجهولة وف�ما  �عجّ �الأزمات  الذي  للتعا�ش والاستمرار في مح�طها  المنظمة 

 2.0الموارد ال�شر�ة في ظل تحدیثات الو�ب 

دور    على  إدارة الموارد ال�شر�ة بناءتتحدد أدوار    ):web 2.0الأدوار الرئ�س�ة لإدارة الموارد ال�شر�ة ( •

ال�شري   دالمنظمة والمور   مضمن أر�ع محاور رئ�س�ة تخد   ULRICHمدیر الموارد ال�شر�ة والتي حددّها  
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ا لإدارة الموارد ال�شر�ة، والآن ومع تطور عالم الأعمال ودخول التقن�ات ا استرات�ج�� والمجتمع وتمنح دورً 

دورها   على  لتحافظ  ال�شر�ة  الموارد  لإدارة  إضاف�ة  أدورا  هناك  أص�ح  التكنولوج�ة  والأدوات  الحدیثة 

 وما یلخصه الجدول التالي:bertend audrinالاسترات�جي في المنظمة وهذا ما �حدده 

 ): الممارسات الحدیثة للإدارة الإلكترون�ة الموارد ال�شر�ة. 15الجدول رقم (

 web 2.0 ال�عد الاسترات�جي web 2.0ال�عد التشغیلي 
تتمیز الموارد ال�شر�ة �قدرتها على  إدارة الكفاءات:  

هو   ما  �ل  ومواك�ة  وتجدیدها  المعلومات  تحیین 
جدید والتدرب عل�ه و�تقانها �الإضافة إلى الإبداع  
المواقف   في  خاصة  ومهاراته  معارفه  و�استخدام 
الحرجة في المنظمة وما ینمي هذه المهارات هو  
التكو�ن المستمر والتعلم الذي �منحه القدرة على  

التكنولوجي  م التسارع  و  الحدیثة  العلوم  واك�ة 
الذي �ات �حكم عالم الأعمال    2.0وتقن�ات الو�ب  

سلاسة   أكثر  ال�شر�ة  الموار  �جعل  وهذا  الیوم 
إدارة  �جعل  مما  المح�ط،  تغیرات  مع  ومرونة 
تطو�رها   و  �الكفاءات  أكثر  تهتم  ال�شر�ة  الموارد 
الداخل�ة   البیئة  یناسب  �ما  علیها  والحصول 

الخارج�ة وتحد�اتهما، فتعمل إدارة الموارد ال�شر�ة و 
الداخل�ة   البیئة  وتحلیل  الوظائف  تحلیل  على 
والخارج�ة لها خاصة عند  ظهور تحدیثات تقن�ة  
بتهیئة   لها  جدیدة أو وضع مختلف، وهذا �سمح 
وظائف تتناسب مع الكفاءات المتواجدة في السوق  
بل   المنصب  من  أعلى  �فاءات  هناك  �عد  فلم 
تحیین المناصب حسب الظروف والكفاءات التي 
أهدافها   وتحقیق  أدائها  بتطو�ر  للمنظمة  تسمح 
�ستط�ع   �ما  وظائفها  في  المرونة  على  وتعتمد 
وظ�فته   تطو�ر  الحالة  هذه  في  ال�شري  المورد 

 وتطو�ر معلوماته والرفع من مهاراته و�فاءاته. 

المستخدم یتعلق  صورة  ما  �كل  الاهتمام  وهي   :
�العلامة التجار�ة لصاحب العمل و�مكن تحق�قها من  

 خلال ما یلي: 
تسو�ق الموارد ال�شر�ة �اكتساب الموارد ال�شر�ة مهارة 
التسو�ق�ة   العمل�ة  جوهر  لأنه  الاتصال  في  عال�ة 
المنتج  صورة  على  حتما  ینعكس  والذي  للمستخدم 
�استخدام الش�كات الاجتماع�ة واستهداف فئة �عینها،  
و�التالي الرفع من مب�عات المنتج أو الخدمة و�التر�یز 

د ال�شر�ة في مهارة الاتصال، �ما  على تكو�ن الموار 
�مكن من خلال اكتساب مهارة الاتصال والقدرة على  
استهداف فئة �عینها والتي تمثل مكس�ا للمؤسسة من  
استقطاب ذوي المهارات العال�ة التي تتوافق مهاراتهم  
ومواهبهم مع وظائف المؤسسة الحدیثة ومن هنا نرى  

�ة الاجتماع�ة  أن هذه المهارة تساهم في دعم المسؤول
للمنظمة لاس�ما صورة المستخدم والمنتجات من خلال 
فتح المجال أمام عدة مواهب تتوجه للمنظمة �شكل 
المسؤول�ة   على  الحفاظ  �ضمن  ما  وهو  خاص، 
الاجتماع�ة في ظل الأزمات �ون هذه المواهب مرنة  
وقادرة على التك�ف مع ظروف الأزمة �الحفاظ على  

و�أشك العمل  وتیرة  والوضع  نفس  تتلائم  مختلفة  ال 
و�افة  الإلكترون�ة  الإدارة  على  �الاعتماد  القائم 

 وسائلها. 
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 (Audrin & Eric, 2017, p. 21 )من إعداد الطال�ة �الاعتماد على  المصدر:

 . 19المطلب الثالث: آفاق إدارة الموارد ال�شر�ة �عد أزمة �وفید_ 

أنّها قادرة على تجاوزها بل والاستفادة منها،    19واجهت إدارة الموارد ال�شر�ة أزمة �وفید_ وأثبتت 

وتحو�ل هذه الأزمة من محنة إلى منحة، رغم التحد�ات التي تعرضت لها، ورغم الصعو�ات إلاّ أنّ إدارة  

ص نقاط ضعفها في شكل دروس  الموارد ال�شر�ة �ان لها دور �الغ الأهم�ة في مواجهة هذه الأزمة واستخلا

رونة واستجا�ة لمثل هذه  مستفادة من الأزمة لتعود أقوى �عد الأزمة ولتحسن من نمط عملها وجعله أكثر م

الیوم أكثر استعدادا لأي أزمة طارئة �سبب طب�عتها المختلفة و والتي فرضت الأزمات، ممّا   المنظمات 

علیها تعتمد  المنظمات  تكن  لم  و�جراءات  تتخذ طر�ق    س�اسات  المنظمات  الأزمة جعلت  فهذه  قبل،  من 

 .المرونة ومواك�ة �ل ما هو عصري في عالم الأعمال من أجل القدرة على الاستمرار 

استخلصت دروسا مستفادة ومن    19�عد التحد�ات التي واجهتها إدارة الموارد ال�شر�ة في أزمة �وفید_

 ما یلي:  19بین أهم الدروس المستفادة من أزمة �وفید_

القانوني والتنظ�م: المنظمة ضمن    الإطار  تعمل 
تنظمه   وتشر�عات  تحكمه  قوانین  لد�ه  مح�ط 
القوانین   تسنّ  ال�شر�ة  الموارد  فإدارة  وتض�طه 
وتتعامل مع مواردها ال�شر�ة ضمن إطار قانوني  
هي   تخضع  �ما  الحقوق  و�حفظ  العلاقات  ینظم 
و�شرّع   عملها  ینظم  الذي  العمل  لقانون  بدورها 

لموارد ال�شر�ة ممارساتها، ومن جهة أخرى إدارة ا
تحترم قوانین المنظمة الداخل�ة وثقافتها التنظ�م�ة  
تقنّن   منظمة  فكل  وم�ادئها  وق�مها  واسترات�جیتها 

  2.0استخدام الوسائل التكنولوج�ة وتقن�ات الو�ب 
وهكذا �كون المورد ال�شري �عمل  ضمن ما هو  

  2.0الو�ب   مسموح من الولوج إل�ه ف�ستخدم تقن�ات 
�ما �خدم مصلحة المنظمة وأهدافها واسترات�جیتها  
على   �حصوله  المنظمة  داخل  أ�ضا  ومصالحه 

 التدر�ب المناسب وتنم�ة مهاراته. 

في هذا التقاطع أبرز دور  Ulrichونجد ضمن نموذج  
المؤسسة   في  الاسترات�جي  ال�شر�ة  الموارد  إدارة 
�شر�ك  الاسترات�جي   التخط�ط  في  �المساهمة 
استرات�جي، والاعتماد على الإدارة الإلكترون�ة للموارد  

تعطي لإدارة الموارد   web 2.0 ال�شر�ة وفي ظل  
مسؤول�ة   لإدارة ال�شر�ة  الاسترات�جي  الشر�ك 

ومختلف  المواهب،   الاجتماع�ة  الش�كات  �استغلال 
یؤمنها التي  المعلومات  ورصد   web 2.0 مصادر 

استشرافي   إطار  في  ومتا�عتهم  واستقطابهم  المواهب 
تطلعي م�ادر لكسب المواهب والحفاظ علیها، وهو ما  
یت�ح لنا میزة المرونة في وضع الأزمات �ما اتضح  

 .19- أثناء �وفید 
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المواه • إدارة  طر�ق  عن  لذلك  ال�شر�ة  الموارد  إدارة  وتسخیر  الإبتكار  أهم�ة  بها  تعز�ز  والاهتمام  ب 

فالمواهب تتمیّز �التعلّم المستمر، وحسن إدارتها والاستثمار فیها �جعل المنظمة أكثر   والمحافظة علیها،

مرونة، وأكثر تنبؤا �مستقبل الأعمال، لاس�ما سرعة البدیهة والقدرة على التكّ�ف السر�ع، �ما تعمل إدارة  

تكسب   و�التالي  النادرة  المواهب  استقطاب  على  و المواهب  خاصّة  تنافس�ة  میزة  أكثر  المنظمة  تكون 

 استعدادا للعمل في مح�ط یتمیّز �عدم التأكد.

عملها فقد أثبتت هذه الأزمة    ر في نمطالعدید من المنظمات إلى إعادة النظ  19دفعت جائحة �وفید_  •

للمسیر�ن أنهم �ستط�عون ق�ادة العمل عن �عد، و�ان هذا من أهم الدروس المستفادة والأكثر تطب�قا �عد 

الجائحة حول العالم، فقد توسع نطاق العمل عن �عد وأص�حت الموارد ال�شر�ة أكثر استعدادا لمزاولة 

�ائن اللذین اعتادوا على خاص�ة حصولهم على المنتج أو  أعمالهم من المنزل و�ذلك الأمر �النس�ة للز 

 .الخدمة من البیت �طرق أكثر سهولة ور�حا للوقت 

تطو�ر العمل عن طر�ق الاستثمار الفعال في التقن�ات الرقم�ة من أجل دعم العمل عن �عد وتحسین   •

 (PRATIQUE, 2020) جودته وتوس�ع نطاقه مستقبلا.

ضرورة استقطاب وتوظ�ف الموارد ال�شر�ة قادرة على التحفیز الذاتي وهذا طر�ق التشج�ع الذاتي والولاء  •

للمنظمة وأ�ضا القدرة على المراق�ة الذات�ة لأنّ الرقا�ة على الإنتاج أص�حت من التحد�ات الحق�ق�ة  

 أثناء العمل عن �عد. 

تدر�ب الموظفین وجعلهم أكثر تمسكا �الثقافة التنظ�م�ة �ونها الطاقة الحق�ق�ة التي تجعل الموارد ال�شر�ة  •

�استق و تعمل  وروح لال�ة  والانتماء  �الولاء  �شعرون  تجعلهم  �ما  أقل،  إشراف  و  مشددة  رقا�ة  �دون 

 ) 76، صفحة  Ellioua ،2021(المسؤول�ة.

الرقم�ة والتحكم الجید في التكنولوج�ا فالمنظمة التي  الاعتماد على التكو�ن الذي یرفع من الكفاءات   •

تمتلك استثمارات  في التكنولوج�ا و�فاءات تجید العمل �التقن�ات الرقم�ة هي التي �ان وضعها أفضل 

و�التالي أخذت المنظمات درسا في مواك�ة �ل ما هو حدیث في   19وأكثر استقرارا في أزمة �وفید_

وج�ا �ونها المستقبل والحاضر والوسیلة الأكثر فعال�ة لدى إدارة الموارد  عالم الأعمال وخاصة التكنول

الأمر�ك�ة   رار أكثر ومرونة أعلى، وفي هذا الس�اق قامت منظمة مرسیرال�شر�ة لممارسة نشاطها �استق

بتقد�م الخدمات الاستشارّ�ة في المجال الصحيّ، العالم�ة للمواهب   بدراسة  الخاصة  حول الاتجاهات 

�المئة والاعتماد على المواهب    40مفادها أن المنظمة تخطط للرفع من الشراكات الاسترات�ج�ة بنس�ة  



 19إدارة الموارد ال�شر�ة �وظ�فة استرات�ج�ة في قلب أزمة �وفید_           الفصل الثاني  
 

110 
 

�المئة وهذا ما یز�د من حظوظ �قائها في   34�المئة والاستثمار في التشغیل الآلي بنس�ة    39بنس�ة  

 فترات الأزمات والكساد الاقتصادي.

في   • الأهم�ة  �الغ  دور  من  لها  لما  المنظمة  في  أص�حت ضرورة  ال�شر�ة  للموارد  الإلكترون�ة  الإدارة 

،  �فضل ش�كات المعلومات الخارج�ة  التخط�ط الاسترات�جي والتنبؤ المسبق قبل حدوث أزمات محتملة

كما تسهل عمل�ة تقی�م الأداء و�دارة المعرفة والتوظ�ف الفعال ضمن احت�اجات المنظمة �مّا ونوعا، مما  

(حمودي �ساهم في توفیر الموارد ال�شر�ة المرنة القادرة على مواجهة ظروف الأزمة والتعامل المرن معها.

 ) 323، صفحة  2021و واخرون، 
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   خلاصة الفصل:

التحد�ات التي تواجه إدارة الموارد ال�شر�ة في ظل بیئة الأعمال    أهمّ تطرقنا في هذا الفصل الى   

وما �قابل هذه التحد�ات من استرات�ج�ات لإدارة الأزمات، ودور مدیر الموارد ال�شر�ة في هذه    المعاصرة،

زمات في ظلّ الأوالقدرة على الم�ادرة ، 19أزمة �وفید_تحدّ�ات تأثیر لمواجهة وتسخیر ممارساتها  ، الأخیرة

ال�شر�ة  حیث  ،  وق�ادتها الموارد  إدارة  الاعتمدت  البیئة  تتكّ�ف ومتطل�ات  والداخل�ة على مرتكزات  خارج�ة 

الإدارة الإلكترون�ة للموارد ال�شر�ة، والحفاظ على مستو�ات الأداء  غرار    ىعل،  ومختلف تغیّراتها ومتطل�اتها 

ما تفرضه تحد�ات البیئة  �ان ذلك استجا�ةً ل  و المرنة،  ممارساتها  خلال �فاءاتها المدرّ�ة مس�قا،  و الدن�ا من  

الموارد   واسترات�ج�ة ومر�ز�ة لإدارة  إنشاء مكانة محور�ة  أجل  ال�قاء، ومن  أجل  المعاصرة من  التنظ�م�ة 

 ال�شر�ة في المنظمة وفي إدارة الأزمات.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الثالث: 

_  19دور إدارة الموارد ال�شر�ة في ظل أزمة �وفید_

 دراسة حالة مجمع صیدال. 
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 تمهید:   

التحلیل    نخصص الفصل الثالث من الأطروحة لدراسة حالة مجمع صیدال، و سنتناول �الدراسة و

و اخت�ارنا لهذا المجمع �عود  ،  19ك�ف�ة تعامل إدارة الموارد ال�شر�ة على مستوى صیدال مع أزمة �وفید  

إلى سمعته الجیدة في مجال إدارة الموارد ال�شر�ة، و �ذلك �ونه قاطرة للصناعات الصیدلان�ة في الجزائر،  

لنا �عرض و   فارتأینا التعرف على جهود المجمع في فترة �ورونا، و ال�حث عن معلومات �اف�ة تسمح 

دارة العنصر ال�شري ـــــ و التي ُ�فترض أنها ساعدت المجمع في محاولة تقی�م هذه الجهود ـــــ لاس�ما في ا

نتاج �حكم النشاط و القطاع الذي ینتمي له المجمع، و  تجاوز تحد�ات الأزمة، و التي أهمها تحدي رفع الإ

،  19س�اسات إدارة الموارد ال�شر�ة في المجمع خلال جائحة �وفید_قد سمحت لنا دراسة الحالة �التعرف على  

إدارة الموارد ال�شر�ة خلال الأزمة و دورها ، والدروس المستفادة من الأزمة    م�ادرات   وتسل�ط الضوء على

 و تعز�ز قدراتها في است�اق الأزمات.إدارة الموارد ال�شر�ة  تحسین أداءمن أجل 

�ما  ال�شر�ة  مدیر�ة الموارد  ورؤساء أقسام  مع إطارات    وقد اعتمدنا في الدراسة على أسلوب المقابلة 

، لنتحصل في الأخیر  ضمن عیّنة موجهةاستعملنا الاستب�ان والذي �ان موّجها لكافة الشرائح في المجمع  

على نتائج تمكننا من إث�ات أو نفي صحة فرض�ات الدراسة من خلال التحلیل والاستنتاج والاعتماد على  

 النتائج الإحصائ�ة. 
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 مجمع صیدال. �  التعر�فالم�حث الأول: 
من أجل م�اشرة دراستنا في مجمع صیدال وجمع المعلومات اللاّزمة قمنا أولا بتعر�ف المجمّع ونشأته       

وذلك لدراسة س�اسات المجمّع التي تمكنه من ق�ادة الأزمات وتجاوزها من    ،المعلومات حوله  وأهمّ وتنظ�مه  

 عن مجمع صیدال. تعر�ف�ة  وف�ما یلي نقدم لمحة خلال إدارة الموارد ال�شر�ة وممارساتها، 

 المطلب الأول: لمحة تار�خ�ة حول مجمع صیدال. 

في   �الإنجازات  غن�ة  ممیزة  تار�خ�ة  و�صمة  عر�ق  بتار�خ  مجمّع صیدال  في  یتمتع  الأعمال  بیئة 

تمكنت صیدال من   فقد  العر��ة والإفر�ق�ة  الدول  المؤسسة في عدد �بیر من  الجزائر، و�متد صیت هذه 

 . في مجال إنتاج الأدو�ة في الجزائر مكانة تنافس�ة قوّ�ة و�صمة رائدةالارتقاء إلى 

 أولا: تعر�ف المجمع ومراحل تطوره (نبذة تار�خ�ة). 

سنقوم في هذا المطلب �التعرف على مجمع صیدال ومختلف مراحل تطوره ومختلف وحداته ومهامه 

 �الإضافة إلى أهدافه وتطلعات المجمع وه�كله التنظ�مي.

الجزائر�ة عام   المر�ز�ة  الصیدل�ة  الدولة   1969أنشئت  �قرار رئاسي منحها مهمة ضمان احتكار 

لاستراد وتصن�ع و��ع �الجملة للمنتجات الصیدلان�ة المخصصة للاستعمال ال�شري، وفي هذا الإطار أسست 

. فرمالو  بیوت�كوحدتي    1975و   1971واسترجعت في مرحلتین    1971سنة    �الحراشوحدة للإنتاج  

نت�جة لإعادة ه�كلة الصیدل�ة المر�ز�ة الجزائر�ة أص�حت وحدات الإنتاج ع�ارة عن مؤسسة وطن�ة للإنتاج  

 .                                      1982المؤرخ في ابر�ل  161_82الصیدلاني وذلك �مقتضي مرسوم 

تم الإدماج رسم�ا لمر�ب المضادات الحیو�ة �المد�ة الذي �ان تا�عا للشر�ة الوطن�ة    1988فـــــي سنة  

 للصناعات الك�م�ائ�ة إلى المؤسسة الوطن�ة للإنتاج الصیدلاني.                

التمو�ن  و �نتاج وتوز�ع الأدو�ة،  و   احتكار و   مینأمهمة تكان المجمع هو المؤسسة الوطن�ة التي لها  

طلق علیها  المنتجات الصیدلان�ة، ثم أجات السوق الجزائر�ة من الأدو�ة و لاحت�اوالتغط�ة الكاف�ة والمنتظمة 

 تسم�ة المؤسسة لتص�ح صیدال.                             

أجر�ت عدة تغیرات في قوانین المؤسسة سمح لها �المساهمة في �ل العمل�ات    1993فـــــــــي سنة   

مع امكان�ة ر�طها �الأهداف    الصناع�ة والتجار�ة لتحقیق أهدافها عن طر�ق إنشاء فروع ووحدات جدیدة

 الاجتماع�ة.                                                                                                        
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ع  مجمّ   إلى  و�تحو�ل صیدالوضع تحت تصرف المؤسسة مخطط لإعادة اله�كلة    1997في عام  

اسم مشتق من �لمة صیدلة وتعني �الغة العر��ة    ، وهوعرف �مجمع صیدال  1998ف�فري    02صناعي في  

 .المكان الذي ی�اع ف�ه الأدو�ة والعقاقیر

بتحسین وتقو�ة اختصاصاته لتحقیق أهدافه الاجتماع�ة بتوس�ع عمل�ات ال�حث   1998قام المجمع في

 الأساسي في مجال الطب ال�شري والب�طري.  

�عتبر مجمع صیدال الرائد في الصناعة الصیدلان�ة في الجزائر وأهم قطب صناعي على مستوي  

الطر�ق الولائي رقم ،  حوض ال�حر الأب�ض المتوسط, حیث �قع المقر الرئ�سي  للمجمع في الدار الب�ضاء

حیث �أخذ صیدال الشكل القانوني لشر�ة ذات الأسهم برأسمال قدره  ، �الجزائر العاصمة، 141ص ب  11

وتمتلك الدولة    002ب.84رقمدینار جزائري، �ما انه مقید في السجل التجاري تحت    2500000000

�المئة للمستثمر�ن حیـث �ختص في الإنتاج الصیدلاني الرف�ع الذي جعله   20�المئة من رأس ماله، و   80

ي دخلت البورصة, والذي قدوة حسنة للصناعة الصیدلان�ة في الجزائر �ما �عتبر من الشر�ات الأولى الت 

سنة، واحتوائه علي مخبر للتحلیل حدیث دشن   37ساعده في ذلك خبرته في المیدان الصیدلاني التي تفوق  

 وقدراته في الإنتاج والمراق�ة.    1998في 

تتمثـل نشاطات المجمع في صناعة وتسو�ق المواد الصیدلان�ة والمر��ات في شكل مواد أول�ة ومواد  

مصنعة أو نصف مصنعة وتسو�ق وترو�ج الأدو�ة في میدان نشاطات ال�حث والتطو�ر، حیث �ضم مخابر  

 التحلیل حدیثة و�احثین أكفاء و�د عاملة مؤهلة لتحقیق إنتاج�ة عال�ة ونوع�ة حسنة. 

 . ثان�ا: مهام المجمع

�قوم مجمع صیدال �مجموعة من المهام قصد تحقیق اهدافه المسطرة والتي تتعلق �أهداف المجمع  

 نفسه وأهداف الأفراد العاملین �ه وهي �ما یلي: 

أو    أول�ة  مادة  شكل  في   والك�م�ائ�ة  الصیدلان�ة  �المواد   یتعلق  �لما  وتسو�ق  واستیراد   وتصدیر  إنــتـــاج •

 .  أو الحیواني ال�شري  الاستعمال  قصد ، الصنع أو تامة مصنعة نصف  منتجات 

والمال�ة   • الصناع�ة  للاسترات�ج�ة  �النس�ة  الأمر  و�ذلك  للمجمع  العامة  للس�اسة  والتحضیر  الإعداد 

 والتسو�ق وأ�ضا تطو�ر الجودة.

 .الفعال الاتصال وتدع�م الوحدات   بین  والتنسیق المجمع فروع جم�ع  على الصارمة المراق�ة •

 جدیدة  أدو�ة  اكتشاف  أجل  من  سواء  حد   على  الحیوانــي  وأ  الإنساني  الطب   مجال  في  �أ�حاث   الق�ام •

 .للعلاج
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  والتنسیق   الطبي  الاتصال  جانب   إلى   وتطو�رها  الصیدلان�ة   المواد   �إنتاج  المتعلقة  الاسترات�ج�ات   تحدید  •

 .                                   بینها ف�ما

أن ترت�ط �الموضوع عن طر�ق إنشاء   �مكن التي أو التجار�ة الصناع�ة العمل�ات  جم�ع في المشـار�ـة •

 .                            جدیدة فروع مؤسسات أو

 .     الإ�كولوجي الطا�ع ذات  للجمع�ات  بدعمها وهذا التلوث  من البیئة لحما�ة اللازمة الإجراءات  �كل الق�ام •

 .                        والك�م�اء والصیدلة للطب  العلم�ة الجمع�ات  رعا�ة •

 . التبرع �الأدو�ة لمختلف الجمع�ات  •

 تسییر المحفظة المال�ة للمجمع. •

 . مهام مدیر�ة الموارد ال�شر�ةثالثا: 

 اعداد استرات�ج�ة تطو�ر للموارد ال�شر�ة. •

 تحدید س�اسات تسییر الموارد ال�شر�ة. •

 حدید اجراءات العمال.ت •

 تكو�ن العمال لز�ادة �فاءاتهم. •

 . منح وعلاوات والز�ادة في الأجور تحفیز العمال عن طر�ق تقد�م •

 .المطلب الثاني: أهداف مجمع صیدال
تسمح له �استمرار نشاطه و�اكتساح  التي    نتاج�ةلا ا  هاأهداف�قوم المجمع بتحدید استرات�جیته ومنها  

التي    19وتكون أهدافه الإنتاج�ة بناءا على المتغیرات البیئ�ة تكّ�فا معها مثل أزمة �وفید_السوق الجزائر�ة  

جعلته �غیّر أهدافه الإنتاج�ة حسب احت�اجات السوق واستجا�ة للبیئة وخدمة لاسترات�جیته التي تنصّ على  

تقی�مه لهذا  التكّ�ف وال�قاء في مختلف الظروف، وذلك من   نقاط قوّته في الأداء وحسن  خلال استغلال 

 الأخیر وف�ما یلي نحدد أهداف مجمع صیدال. 

 تقد�م أدو�ة بنوع�ة عال�ة الجودة و�أسعار تنافس�ة.                 •

العیون،    ر،رفع الإنتاج�ة، توس�ع قائمة المنتجات ذات الاستهلاك الواسع مثل أدو�ة أمراض القلب، السك •

 الصداع، والأدو�ة المضادة للالتهاب والمضادات الحیو�ة.                           

 تكث�ف المجهودات في مجال التسو�ق والإعلام الطبي المیدان التجاري.                 •

والعالمي  • الوطني  الاقتصاد  تطرأ على  التي  للتطورات  للتصدي  التسییر  المؤسسة في مجال  عصرنة 

 والتحكم في المقای�س الدول�ة المتعلقة �المستحضرات الصیدلان�ة.                       
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 اكتساب تكنولوج�ا في قطاع الأدو�ة بواسطة عقود الشراكة.    •

والعالم� • الإقل�مي  السوق  في  تدر�ج�ا  المجتمع  اقل�م�ة  إدماج  مكانة  اكتساب  الى  تسعى صیدال  حیث 

قابلة   عالم�ة  اسواق  بتحدید  استرات�ج�ة  اهداف  تبنت  انها  الطو�ل والقصیر حیث  المدى  ودول�ة على 

عملت   للاختراق قار�ا عالم�ا وعر��ا ومن ضمن الوسائل التي استخدمتها صیدال لتحقیق هذا الهدف

 على ما یلي:  

الشر�ة  Taphcocompanyهم الشر�ات العالم�ة التي لها امكان�ات تسو�ق�ة مثلأ تنو�ع الشراكة مع   •

شر�ة   �الأردن  الطب�ة  للأدو�ة  جزائر�ة  .Souli pharmالفرنس�ةSanofiالعر��ة  شر�ة 

 السعود�ة �شراكة جزائر�ة).(المملكة العر��ة Spimacoخاصة

 الاهتمام �المنتجات التي لها امكان�ة اختراق الاسواق الاجنب�ة وتحدیث طرق التسییر. •

 وترقیتها. توس�ع حجم الاستثمارات الخارج�ة  •

 المساهمة في إنعاش الاقتصاد الوطني عن طر�ق تغط�ة احت�اجاته من المواد الصیدلان�ة.                   •

الجدیدة  • التكنولوج�ات  ومجال  الصیدلاني  والابتكار  والتطو�ر،  ال�حث  مجال  في  المهارات  تطو�ر 

أي التحكم في التكنولوج�ا المستعملة حیث أن المؤسسات الرائدة التي تحتكر التكنولوج�ة    المعلومات�ة

تكنولوج�ا ومنه   المؤسسات الادنى منها  �إبرام عقود شراكة مع  تكنولوجیتها  بتسو�ق  تقوم  الصیدلان�ة 

شى مع  �مكن اعت�ار مجمع صیدال یتمتع �مستوى تكنولوجي من حیث التجهیزات وانماط الانتاج یتما

 الواقع التكنولوجي العالمي.

 وضع خطة وس�اسات تضمن إرضاء الشر�اء، المسـتهلـكیـن والمستخدمین.                                    •

 استرجاع النمو الاقتصادي یؤدي �الضرورة لنمو المتزاید للاستهلاك. •

 قانون الاستثمارات �شجع الإنتاج المحلي. •

�ا و�فر�ق�ا وضمن هذه  مع مؤسسات أجنب�ة �ما �سمح �اقتحام أسواق جدیدة إقل�م�ا وعر�   إمكان�ة الشراكة  •

�عمل المجمّع على ما  و نظام إدارة الجودة  سترات�ج�ة تولي إدارة المجمع أهم�ة �بیرة لتحسین  الأهداف الا

 یلي: 

 ضمان جودة وفعال�ة وأمن الأدو�ة . 

 (الم�اني، المعدات، نظام المعلومات) الحفاظ على مطا�قة البنى التحت�ة للمجمع . 

 ز�ادة حصص السوق المحل�ة وتطو�ر السوق الدول�ة. 
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   والمستقبل�ة الحال�ة  احت�اجاتهم  فهم  خلال  من  مستمر  �شكل  المعن�ة  الأطراف  احت�اجات  تلب�ة 

 . ین صورة العلامة التجار�ة للمجمعوتحس

 تطو�ر علاقات قو�ة ومتكاملة ومر�حة مع شر�ائنا في علاقة مر�حة للجانبین . 

 وقایتهم من المخاطر المهن�ةو ع مع ضمان ظروف عمل آمنة وصح�ة  تنم�ة مهارات موظفي المجم . 

  وتعز�ز المسؤول�ة الاجتماع�ة والبیئ�ة للمجمّع.الالتزام �المتطل�ات المتعلقة �حما�ة البیئة 

الصحة والجمع�ات المتكفلة �المرضى    عمال ومهنيّ   اتجاه�مسؤولیته  یلتزم المجمع    وفي هذا الس�اق

من خلال مشار�ع و�جراءات تهدف الى تحسین رعا�ة المرضى و�طمح الى تعز�ز مكانته في السوق �حیث 

من خلال ثلاثة أر�ان أساس�ة  والإقل�مي  �كون من بین الشر�ات الصیدلان�ة الرائدة على المستوى الوطني  

 وهي �الآتي: 

من خلال العمل �استمرار على اثراء مجموعة منتجاته لتلب�ة احت�اجات  الاستجا�ة للاحت�اجات الطب�ة:   •

 المرضى ومهنيّ الصحة وذلك �اعت�ار صحة المرضى الانشغال الأساسي  

من خلال استمراره في ال�حث عن شراكات جدیدة مع المختبرات تطو�ر شراكات ترتكز على الثقة:   •

الجزائر والتي ترغب في عقد شراكات مر�حة   أو تطو�ر وجودها في  التي ترغب في دخول  المبتكرة 

 . للجانبین والتي ترتكز على نقل المعارف التكنولوج�ة والعلم�ة والمشار�ة والاحترام

من خلال تبني س�اسة دوائ�ة وطن�ة ناجعة تتماشى مع استرات�ج�ات  دعم الس�اسة الوطن�ة للصحة:   •

وتطو�ر الصناعة    السلطات العموم�ة والتي تهدف الى تخف�ض فاتورة استیراد الأدو�ة وتنظ�م السوق 

 الوطن�ة للأدو�ة  

كما �عمل على ترق�ة الشراكة والتي تعد من بین احدى الر�ائز الأساس�ة لتحقیق الأهداف الاسترات�ج�ة  

للمجمع الهادفة لاكتساب التكنولوج�ة والمعرفة التي تسمح لها بتنو�ع مجموعة منتجاتها وتوس�عها لتشمل  

 أقسام علاج�ة جدیدة، لاس�ما الأدو�ة المشتقة من البیو تكنولوج�ة. 

الدوائ�ة   �سك،  نورد  نوفو  و�قل�م�ة �برى مثل سانوفي،  دول�ة  لمختبرات  لد�ه شراكة  مجمع صیدال 

 والصندوق الوطني للاستثمار. (pharma)وفارما  )pfizer lnc( بي فایزر ،semaco) وس�ماك
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 اله�كل التنظ�مي لمجمع صیدال.   المطلب الثالث:

�شكل اله�كل التنظ�مي الخر�طة التي توضح مسار المنظمة و�افة مهامها وأقسامها وتدرج المسؤول�ة  

 فیها وتوض�ح أشكال الاتصال ومراكز اتخاذ القرار. 

هو إطار عام للمؤسسة �حدد خطوط السلطة ومختلف الأقسام والفروع للمؤسسة  تعر�ف اله�كل التنظ�مي:  

 ومدى تفاعل وترا�ط الأقسام والوظائف من أجل تحقیق أهداف المؤسسة.

هو أعلى سلطة في المؤسسة �قوم �إصدار القرارات ومتا�عة تطورات المؤسسة الرئ�س المدیر العام:   )1

 و�نسق بین مختلف الأقسام والوظائف لوضع الخطط الاسترات�ج�ة. 

الأمانة العامّة: تتولى إدارة جدول الأعمال والتخط�ط (الاجتماعات والمواعید...)، �ما تتولى �تا�ة و�عادة  

 توج�ه البر�د الوارد ورسائل البر�د الإلكتروني.

یتولى مهمة التنسیق والمساعدة في عمل�ة اتخاذ القرارات، هو الذي یترأس مجلس    المدیر العام المساعد: )2

 الإدارة للمجمّع، لد�ه صلاح�ات خاصة �التسییر الداخلي للمجمّع.

 وهم س�ع مساعدین مكلفین �ما یلي:  مساعدي الرئ�س المدیر العام: )3

 :مهمته مراق�ة التسییر والمراجعة الداخل�ة لجم�ع حسا�ات المجمّع    مساعد مكلف �التدقیق الداخلي

 و�ذلك عمل�ات التحلیل المالي.

 :المعلومات�ة �الأنظمة  أنظمة الإعلام    مساعد مكلف  الخطط وس�اسات في مجال  إعداد  مهمته 

الآلي والبرمج�ات، �ما �قوم ببرمجة الوثائق وص�انة اله�كل القاعدي للمعالجة والاتصال والتنسیق  

بین مخلف الوحدات التنظ�م�ة �ش�كة الاتصالات عبر الانترنیت لتسهیل وصول المعلومات والعمل  

 اله�كل التنظ�مي الجدید.  على توحید البرامج و�عدادها وفق

 :مهمته ترق�ة الشراكة مع المخابر الوطن�ة والأجنب�ة والاستثمار في مجال    مساعد مكلف �الشراكة

 الشراكة محل�ا أو دول�ا وتحدید مشار�ع التحالفات الاسترات�ج�ة. 

 :القانون�ة �الشؤون  مكلف  المساعدة    مساعد  وضمان  �المجمع  الخاصة  القانون�ة  القضا�ا  یهتم 

القانون�ة لجم�ع ه�اكله إضافة إلى تنظ�م النصوص القانون�ة التي تساعد في تنفیذ برامج العمل،  

 ومتا�عة النزاعات القانون�ة ودراسة مختلف عقود الشراكة. 

 :یتولى تقی�م المخاطر المهن�ة للعمال والتهدیدات البیئ�ة.   مساعد مكلف �الأمن والنظافة والبیئة 

 :قوم �إعداد التقار�ر والتوص�ات للإدارة و�تعاون مع فرق مختلفة   مساعد مكلف �مراق�ة التسییر�

 لدراسة المیزان�ات والموارد. 
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   :یتولى مهام إعداد خطة ال�قظة و�تحقق من صحة مصادر مساعد مكلف �ال�قظة الاسترات�ج�ة

القرار وتقد�م   توز�عها على مراكز صنع  التي تم جمعها وتحلیلها قبل  المعلومات  الوثائق و�عالج 

 التقار�ر إلى الرئ�س التنفیذي.

الجودة:   )4 الوطن�ة  مدیر�ة ضمان  لمعاییر  وفقا  في صیدال  المنتجة  الموّاد  تطابق  مدة  مراق�ة  مهمتها 

والدول�ة والعمل على ترق�ة الجودة وتعمل على تنفیذ الخطط النوع�ة و�التالي تحقیق الجودة في صناعة  

 الأدو�ة.

: تقوم بتسییر الممتلكات والوسائل العامة �ضمان تسییر الخدمات  مدیر�ة الممتلكات والوسائل العامّة )5

وتوفیر   للمجمّع  العامّة  والممتلكات  التجهیزات  وص�انة  وتسییر  والنقل  �الإطعام  للعاملین  الموجهة 

 مستلزمات المكاتب وضمان تسییر حضیرة الس�ارات.

والمحاس�ة:  )6 المال�ة  المحاس�ة    مدیر�ة  المیزان�ة،  وتسییر  المال�ة  الاسترات�ج�ات  ووضع  بتسییر  تقوم 

والمال�ة والعمل�ات التمو�ل�ة على المدى المتوسط والطو�ل وموازنة ومتا�عة الأوراق المال�ة في البورصة  

 و�عداد جدول النتائج والحسا�ات.

تتولى مهمة تنسیق النشاط الصناعي ورصد المیزان�ة والتحلیلات وتحدید    مدیر�ة العمل�ات الصناع�ة: )7

والق�ام   لمواقع الإنتاج  الفني  الدعم  إدارة الإنتاج والص�انة،  الص�انة وتحسین وموائمة أسالیب  س�اسة 

 �عمل�ات مراق�ة الجودة، وتحدید س�اسات وأهداف الصحة والسلامة والبیئة. 

تتولى مهام التخط�ط و�دارة تنفیذ المشار�ع الصناع�ة الجدیدة وتنسیق تدخل    مدیر�ة التطو�ر الصناعي: )8

 مكاتب التصم�م وشر�ات البناء وتقوم �عمل�ات شراء جم�ع المعدات وترق�ة مواقع الإنتاج الحال�ة. 

مهمتها إدارة عمل�ات الشراء من خلال توفیر مستلزمات العمل�ات الإنتاج�ة ومختلف    مدیر�ة الموردین: )9

 احت�اجات المجمع وفقا للأنظمة والإجراءات المعتمدة.

التقن�ات الجدیدة للإعلام والاتصال لجم�ع أنشطة    مدیر�ة الإعلام والاتصال: )10 تعمل على تطو�ر 

 المجمع وتسطر المنشورات الداخل�ة والخارج�ة و�صدار المجلات.

مهمتها تقترح الاسترات�ج�ة الفن�ة والتنظ�م�ة للمجموعة لضمان تطبیق    مدیر�ة الشؤون التنظ�م�ة: )11

 اللوائح الصیدلان�ة لتطو�ر وتسجیل وتشغیل المنتجات. 

تتولى مهامك التسو�ق وتدرس السوق لإدخال تحسینات على منتجات    مدیر�ة التسو�ق والمب�عات: )12

والإنتاج، و�عداد مخطط تسو�قي یهدف إلى التعر�ف �منتجات    المجمع وتوج�ه المجمع في س�اسة الب�ع 
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المجمع والرفع من حصته السوق�ة �إعلان الص�ادلة والأط�اء �المنتجات التي �قدمها المجمع والترو�ج 

 لها وتدع�م مراق�ة الجودة، و�نشاء ش�كة لمندو�ین الطبیین في �امل ر�وع الجزائر. 

هي أهم خل�ة في المجمع تتولى تسییر الموارد ال�شر�ة فهي همزة وصل    مدیر�ة الموارد ال�شر�ة: )13

بین إدارة المجمع والأفراد العاملین �ه من جهة و�ین النقا�ة من جهة أخرى. فلم تعد مدیر�ة الموارد  

ال�شر�ة مسؤولة على الأعمال الروتین�ة فقط �تسجیل الغ�ا�ات وحفظ الملفات والسجلات الخاصة �الأفراد  

أص�حت تهتم �استقطاب الكفاءات وتوظ�فها وتسییر الأفراد والمستخدمین والأجور ووضع الس�اسات  بل  

لأهمیته والمساعدة في    الموارد ال�شر�ةوالخطط وتقی�م الأداء...الخ و�ل هذا �ساهم في المحافظة على  

المجمع إلى غا�ة مغادرته    ممنذ دخوله  للأفراد   ياتخاذ القرارات الاسترات�ج�ة، �ما تهتم �المسار الوظ�ف

 واستقطاب الكفاءات ووضعها في المكان المناسب. 

  :فروع ومراكز دعم المجمع 

 : مراكز دعم المجمّع

 �حتوي المجمع على مر�ز�ن للدعم �ما یلي: 

  .مر�ز ال�حث والتطو�ر: ومهمته تقد�م الدعم التكنولوجي لوحدات الإنتاج والاهتمام �الابتكار 

 ال للأدو�ة  الحیوي  التكافؤ  و�درس  الحیوي:  التكافؤ  الأدو�ة    متماثلةمراكز  مع  مطا�قتها  أجل  من 

 المتخصصة من وجهة نظر الفعال�ة والأمن وهو الأول من نوعه في الجزائر. 

 فروع المجمع:  

 :وهو فرع متخصص في إنتاج المنتجات الهرمون�ة وصناعة السوائل (شراب ومحالیل    فرع صومید�ال

 عن طر�ق الفم.) 

 :(حقن وأشكال جافة) وتغل�ف الأدو�ة    متماثلةوهو متخصص في صناعة الأدو�ة ال  فرع إیبیرال

 (الأشكال الصل�ة) و�وفر خدمة التغل�ف ومراق�ة الجودة بناءا على طلب المنتجین المحلیین. 
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 .مدیر�ة الموارد ال�شر�ةلالم�حث الثاني: التشخ�ص الاسترات�جي للمجمع و 
�سمح لنا التشخ�ص الاسترات�جي للمجمّع بتسل�ط الضوء على نقاط قوّة المجمع ونقاط ضعفه والتي  

تسمح لنا برؤ�ة مدة إمكان�ة المجمع على مواجهة الأزمات وما یزخر �ه من إمكان�ات، وأ�ا دراسة البیئة 

ال قدرته  إث�ات  في  المجمّع  �ستغلها  والتي  والتهدیدات  الفرص  بتحدید  مكانته  الخارج�ة  وتعز�ز  تنافس�ة 

أهدافه الاسترات�ج�ة خاصة في مجال إدارة الأزمات للتغیر الشدید الذي �شهده عالم   وتحقیقالاجتماع�ة  

 الأعمال الیوم. 

 التشخ�ص الاسترات�جي لمجمع صیدال. الأوّل:  بالمطل

 التشخ�ص الخارجي. .1

مح�طها   في  �المؤسسة  تح�ط  التي  والتهدیدات  الفرص  دراسة  الخارجي عن طر�ق  التشخ�ص  یتم 

القدرة على التعامل معها،  و  وضمن منافسیها فتسعى الى اقتناص الفرص والاستفادة منها وعدم تضی�عها

 : كما انها تسعى الى ا�عاد التهدیدات عن طر�ق عدة استرات�ج�ات، تتمثل الفرص والتهدیدات في

 أ/ الفرص: 

 سوق نسبي وحامل الأكثر أهم�ة (ق�مة مطلقة).  •

 استرجاع النمو الاقتصادي یؤدي �الضرورة النمو المتزاید للاستهلاك. •

 قانون الاستثمارات �شجع الإنتاج المحلي. •

 إمكان�ة الشراكة. •

 تحفیز أدو�ة جنس�ة من طرف السلطات العموم�ة.  •

 ب/ التهدیدات:

 إدخــــال �قوة اتفاق�ة مبرمة من طرف الجزائر في إطار المنظمة العالم�ة للتجارة نافذة �ل�ة للسوق.  •

 ظهور المنافسة المحل�ة التي تأخذ اتساعا �بیر.                                  •

 اتجاه العمال المؤهلین من طرف صیدال إلى المؤسسات الخاصة. •

القدرة التفاوض�ة للموردین �بیرة، عدد قلیل من الموردین في أماكن متفرقة (الرائد في السوق ل�عض   •

 ) المواد 

 سوق غیر مستقرة للز�ائن.  •

 للمنتجات النهائ�ة �طر�قة غیر مراق�ة. تشج�ع الاستیراد  •
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 التشخ�ص الداخلي.  .2

لتشخ�ص المؤسسة داخل�ا نتطرق إلى معرفة نقاط القوة ونقاط الضعف التي توجد �المؤسسة من أجل 

الحفاظ على نقاط قوتها وز�ادة تدع�مها وتحو�ل نقاط الضعف إلى نقاط قوة تستفید منها المؤسسة أو تلجأ  

 للتخلص منها �ي لا تشكل لها عائقا ومن نقاط قوة وضعف صیدال ما یلي: 

 تكمن أهم نقاط القوة لمؤسسة صیدال في:                        : أ/نقاط القوة

 نظام إعلامي عملي والتر�یز على النظرة المستقبل�ة.  •

 مهندس).   19إعلامي ب  45نس�ة معلومات�ة مهمة ( •

 إنـتـاج تخصص صیدلاني.   •

 تنوع تشكیلات المنتجات.   •

 إنـتـاج بتحسین مستمر.                           •

 سنة.  30تشكیلة الإنتاج ضرور�ة جدا في المخطط الطبي الجزائري منذ أكثر من •

 صورة ا�جاب�ة �النس�ة للموردین القدامى.                            •

 عـمــال ش�اب.                                                        •

 الأخذ بوعي الإدارة العامة لأهم�ة المعلومة.                                 •

 الز�ادة في النت�جة الصاف�ة.  •

 :ب/ نقاط الضعف

 عدم �فا�ة الأعمال ذات تفكیر.                                      •

 مخطط رسمي غیر حالي.                              •

 تغییر اله�اكل الوظ�ف�ة والإجراءات التنظ�م�ة.                             •

 إصدار وتسییر إجراءات غیر عاد�ة.  •

 تفكك بین المنظمة العمود�ة والتسییر �التطور المفرط لعمل إعلامي منتظم.    •

 الكثیر من المنتجات المنافسة في تشكیلات المنتجات.   •

 خلــــل وظــیـفي في برامـج الإنتـاج والتقدیـرات.   •

 مح�ط المعلومات بین فائدة (غ�اب مستندات تر�یب وتحلیل المخزون).                      •

 قلة المعلومة في مجال التسییر للعمال المسئولین.               •

 راتب متوسط للعمال في صیدال متدهور �النس�ة لقطاع ��مائي صیدلاني.  •
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 جزء من العمال المؤطر�ن ضعفاء وغ�اب المختصین الأكفاء في مجال تسییر الموارد ال�شر�ـة المال�ة. •

 قلة الحوار بین اله�اكل.  •

 المطلب الثاني: تعر�ف مدیر�ة الموارد ال�شر�ة ومهامها.

لكل منظمة مجموعة من الأقسام والمدیر�ات التي تتكامل ف�ما بینها لتصنع لنا منظمة متكاملة تعمل  

كخل�ة واحدة لتحقیق أهدافها وأهداف مواردها ال�شر�ة و�وادرها، والموارد ال�شر�ة تحتاج إلى خل�ة تنظمها  

 نهدف من خلال ة، و لمنظموتسهر على توحید جهودها واستغلالها �أفضل طر�قة من أجل تحقیق أهداف ا

هذا المطلب إلى إبراز أهم مهام مدیر�ة الموارد ال�شر�ة في مجمع صیدال �الإضافة إلى أهدافها ومهام �ل 

 قسم من أقسامها. 

ال�شر�ة: الموارد  مدیر�ة  تعر�ف  على    أوّلا_  المسؤولة  الهیئة  اختلاف  وهي  على  الموظفین  إدارة شؤون 

التي تحقق أهداف  م، و وحتى مغادرته  تعیینهمالمجمع منذ    وظائفهم ومناصبهم في الكفاءات  تهتم �جذب 

المجمع والحفاظ علیها، �ما تعمل على التسییر العادل للأجور والتعو�ضات وتنقسم مدیر�ة الموارد ال�شر�ة  

 في مجمع صیدال إلى ثلاثة أقسام رئ�س�ة �ما یلي: 

 .قسم تطو�ر الموارد ال�شر�ة 

 .قسم تثمین الموارد ال�شر�ة 

 .قسم المستخدمین وتسییر الأجور 

ال�شر�ة: الموارد  مدیر�ة  مهام  في    ثان�ا_  علیها  المنصوص  للأحكام  وفقا  ال�شر�ة  الموارد  مدیر�ة  تعمل 

الاتفاق�ات الجماع�ة للعمل في المجمع، وتهتم �مسؤول�ات أخرى متنوعة و�بیرة وأهم أدوارها الجدیدة هو  

رقمنة التسییر فس�اسة المجمع تحث دوما على مواك�ة السوق �ما ظهرت تخصصات جدیدة وعوامل تدخلت 

�كل التنظ�مي الجدید من أجل تنظ�م العلاقات بین مختلف أقسام المجمع وتحدید الوظائف  في تشكیل اله

 والمهام المو�لة لكل وظ�فة لتحقیق أهداف المجمع الملخصة ف�ما یلي: 

  .التخصص الوظ�في 

 .تقس�م المهام 

   .النظام العام في المجمع 
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 كما أنها تقوم �الإشراف على:

  ته الفرد�ة والجماع�ة عدد الأ�ام اسم العامل الرقم التسلسلي مردودیتحتوي على  وذلك �ملأ وث�قة    الأجور: •

 والساعات التي عملها خلال الشهر. یدخل في حساب الأجر النهائي �ل المنح والتعو�ضات وغیرها.

تهتم �كل ما �خص العمال والضمان الاجتماعي والحالة الاجتماع�ة من مرض  الشؤون الاجتماع�ة:   •

 وحوادث وأمومة وتقاعد...الخ 

�شرف على الحالة الصح�ة للعمال سواءا حوادث عمل أو أمراض شخص�ة وعلى اساسها   طب العمل: •

 یتم تكو�ن ملفات طب�ة للعامل.

تهتم بتنم�ة وتطو�ر المسار المهني للأفراد وتستعین �ه �اقي الادارات لتتمكن    تطو�ر الموارد ال�شر�ة: •

 من التعرف على المسار المهني للفرد و�فاءاته ومؤهلاته لیتم ترقیته أو تعیینه في مناصب اخرى. 

فعال في  ولها دور  المجمع  �بیرة في  أهم�ة  ذات  ال�شر�ة  الموارد  إدارة  إن  القول  �مكننا  مما سبق 

 التسییر واتخاذ القرارات و�مكننا الإشارة الى �عض المهام لمدیر الموارد ال�شر�ة منها: 

 الاستخدام العقلاني للموارد ال�شر�ة.  -

 تطو�ر س�اسة التوظ�ف وتكو�ن العنصر ال�شري.  -

 وضع معاییر واجراءات لتسییر الموارد ال�شر�ة �المجمع.  -

العمل على دعم التكنولوج�ا في العمل من أجل التخلص من �عض عمال المستوى التنفیذي ودعم   -

 توظ�ف الاطارات لدعم الس�اسة الاسترات�ج�ة �المجمع وهذا لا یزال قید التنفیذ. 

 تنسیق بین مختلف الوحدات وتحقیق الفعال�ة في تسییر الموارد ال�شر�ة. -

 ثان�ا_ أهداف مدیر�ة الموارد ال�شر�ة:

تهدف إدارة الموارد ال�شر�ة �الدرجة الأولى إلى تعز�ز �فاءة وفعال�ة المورد ال�شري وحسن استغلاله  

و تعز�ز دور الرقمنة في ذلك وتسعى    الموارد ال�شر�ة  وتسعى إلى تبني س�اسات جدیدة تعمل على تطو�ر

إلى التنسیق بین مختلف أقسامها بواسطة نظام المعلومات المتوفر لدى المجمع �غ�ة الدرا�ة و الاطلاع  

لها و   الرئ�سي  الهدف  بلوغ  ال�شر�ة من أجل  للموارد  النفس�ة  المعنو�ة و  الماد�ة و  الظروف  على جم�ع 

و توفیر الرضا الوظ�في و خلق دافع�ة في العمل ما �سمح �استمرار�ة  المتمثل في ترق�ة هذا المورد ال�شري  

 �ة.المجمع و نجاحه في تحقیق أهدافه الاسترات�ج
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 ه�كل تنظ�مي لأقسام إدارة الموارد ال�شر�ة في مجمع صیدال ): "12شكل رقم(

 

 

 

 

 

 

 من إعداد الطال�ة �الاستعانة �معلومات رسم�ة مقدمة من مجمع صیدال  المصدر:

إدارة الموارد ال�شر�ة

رئ�س قسم 
تطو�ر الموارد

ال�شر�ة

رئ�س قسم 
تثمین الموارد

ال�شر�ة

إحصاء

توظ�ف

رئ�س قسم 
المستخدمین 

وروتسییر الأج

رمكلف �التسیی

مكلف �الأجور

مكلف �الشؤون 
الاجتماع�ة

المكلف �التنظ�م والإجراءات  أمانة المدیر�ة

طبیب عام

مساعد طبي
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 .إدارة الموارد ال�شر�ة في مجمع صیدال الثالث: وضع�ةالمطلب 

نهدف من خلال هذا المطلب إلى تحدید عدد العمال في مجمع صیدال وحدة الحراش و�ذلك هرم 

من    الب�انات أعمار الموظفین �الإضافة إلى معدل دوران العمل خلال السنوات الأخیرة، وقد أخذنا �عض  

أزمة  في المجمّع خلال    من إعداد قراءة إحصائ�ة تحلیل�ة للموارد ال�شر�ة  ، لنتمكن2025إلى    2020سنة  

 في الفترة المذ�ورة.  والمغادرةو�عدها، ومنه استنتاج معط�ات تتعلق �التوظ�ف  19كوفید_

 أوّلا_ بینات خاصّة �الموارد ال�شر�ة في مجمع صیدال 

 ): ب�انات خاصّة �الموارد ال�شر�ة في مجمع صیدال وحدة الحراش.16جدول رقم (

 معدّل دوران العمل عدد الموّظفین في وحدة الحراش

 198: 2020سنة 

 198: 2021سنة 

 219: 2022سنة 

 140: 2023سنة 

 310: 2024سنة 

 313: 2025سنة 

 :2025_2024في الفترة الممتدة بین  

 عامل. 311العمال في الفترة:عدد متوسط 

 1عدد الاستقالات في الفترة: 

 موظفین. 5عدد الموظفین الجدد في الفترة: 

 �المئة.   0,32معدل دوران العمل: 

 من إعداد الطال�ة �الاستعانة �معلومات مقدمة من طرف المجمّع. المصدر: 

 

 

 

 

 



 _دراسة حالة مجمع صیدال 19دور إدارة الموارد ال�شر�ة في ظل أزمة �وفید_           الفصل الثالث       
 

128 
 

 ): هرم أعمار الموّظفین �مجمع صیدال وحدة الحراش. 17جدول رقم(

أعمار الموّظفین �سنة  

2024_2025 

 النس�ة المئو�ة 

 سنة  24_20من 

 سنة  29_25من 

 سنة  34_30من 

 سنة  39_35من 

 سنة  44_40من 

 سنة  49_45من 

 سنة  54_50من 

 سنة  59_55من 

 سنة  60

15% 

45% 

33% 

22% 

43% 

62% 

50% 

32% 

11% 

 المصدر: من إعداد الطال�ة �الاستعانة �معلومات مقدمة من طرف إدارة الموارد ال�شر�ة لوحدة الحراش. 

وذلك لعدم   2021_ 2020أنّ عدد الموّظفین �قي ثابتا خلال فترة    ة ول السا�قانلاحظ من خلال الجد 

،أو الز�ادة 2022وجود أي توظ�ف أو استقالات تذ�ر في هاتین السنتین، ولم یبرر لنا التناقص في سنة  

حسب تصر�ح أحد إطارات إدارة الموارد ال�شر�ة   2024، ولكن الارتفاع الملحوظ في سنة  2023في سنة  

بواب التوظ�ف في المجمع �عدد مناصب �بیر وشمل ذلك جم�ع فروع المجمّع، وتمّ الإعلان  راجع إلى فتح أ 

عبر الصحف والجرائد و وسائل اتواصل الاجتماعي خاصة وعبر منصات التوظ�ف الحدیثة التي �عتمد 

و�دراك حاجة إدارة الموارد   19وذلك �عد انقضاء فترة �وفید_ ، EMPLOISDZ.COMعلیها المجمّع مثل 

ال�شر�ة إلى موارد �شر�ة جدیدة خاصة في مجال الصیدلة من أجل العمل على ال�حث والتطو�ر �صفة أكبر  

و�ذلك في مجال إدارة الأعمال لتنش�ط مجال ال�قظة الاسترات�ج�ة أ�ضا، �ما دعت الحاجة إلى موارد �شر�ة  

 . 19لأمر الذي لم �كن موجودا قبل أزمة �وفید_جدیدة �سبب فتح خل�ة أزمات في المجمع ا
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 ثان�ا_ رقمنة إدارة الموارد ال�شر�ة في مجمع صیدال: 

واقتنع    19سار المجمع �خطى متسارعة نحو رقمنة إدارة الموارد ال�شر�ة �عد أن حلّت أزمة �وفید_  لقد 

المسیرون �ضرورة الرقمنة لتكون إدارة الموارد ال�شر�ة أكثر مرونة في حلّ المشاكل واتخاذ القرارات وأكثر 

إدارة الموارد ال�شر�ة مثل: سرعة في التنفیذ، فقد عمل مجمّع صیدال على اعتماد الرقمنة في ممارسات  

�حیث تعتمد إدارة الموارد ال�شر�ة على منصات رقم�ة من أجل التوظ�ف والإعلان    التوظ�ف الإلكتروني:

، إلاّ أنّ إدارة الموارد ال�شر�ة 2013وذلك منذ سنة    Emploi ticعلى المناصب الشاغرة مثل منصة  

ة ، �ما تقوم إدارة الموارد ال�شر�ة بنشر الإعلانات  لأنها أكثر مرونة وفعال�  LinkedInلجأت إلى منصة  

أزمة  منذ  وهذا  خلاله  من  العمل  تخص  التي  الهامّة  والب�انات  المعلومات  وتقد�م  الإ�میل  عبر  المهمّة 

 ، فقد �انت تستعمل الجدار�ات والإعلانات الورق�ة قبل ذلك.19كوفید_

تدعى    نقل:تال برمج�ة خاصة  �عتمد على  المجمع  أنّ  ال�حث عن  SCRABBLE�ما  أجل  وذلك من   ،

الكفاءات الموجودة داخل المجمع دون أن �أخذ ذلك وقتا أو جهدا، فعندما تر�د إدارة الموارد ال�شر�ة الق�ام  

 �عمل�ة النقل تلجأ لهذه البرمج�ة لل�حث داخل المجمع في أيّ قسم أو أيّ مقر إنتاج.

التعل�م�ة من أجل تكو�ن    التكو�ن الإلكتروني: الفیدیو  تلجأ إدارة الموارد ال�شر�ة في المجمع إلى مقاطع 

الموارد ال�شر�ة في أيّ مجال �خص العمل �الصیدلة والطب، فمثلا وفر المجمع تكو�ن للأط�اء الموجودین  

واقف  عبر  في المجمّع في حالات الأزمات والحرص على تعل�مهم ��ف�ة التعامل الصح�ح في مثل هذه الم

دروس اون لاین مع أساتذة الطب في الخارج وتحدیدا �فرنسا، �الإضافة إلى تكو�ن الص�ادلة عبر مقاطع  

الفیدیو والدروس الرقم�ة من أجل التطو�ر المستمر للأدو�ة والذي یتناسب مع احت�اجات السوق في حالة  

 .19الأزمات و�ان هذا �عد أزمة �وفید_
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 .الم�حث الثالث: الدّور الاست�اقي لإدارة الموارد ال�شر�ة في مجمّع صیدال

نهدف من خلال هذا الم�حث إلى الإجا�ة على الإشكال�ة التي تمّ طرحها في الجزء النظري �الإضافة  

إلى محاولة الوصول إلى أهداف دراستنا من خلال الجانب التطب�قي ومن خلال الأدوات التي استعملناها  

على دور مجمع  في الجانب التطب�قي على مستوى مجمع صیدال وحدة الحراش، �الإضافة إلى التعرف  

 . 19صیدال خلال جائحة �وفید_ 

 . 19المطلب الأوّل: مساهمات مجمع صیدال خلال أزمة �وفید_

�ونها منظمة تعمل في مجال الأدو�ة وهي    19كان لمجمع صیدال مساهمات ضمن أزمة �وفید_ 

مسؤولیتها   لتعز�ز  الأزمة  آثار  تخف�ف  في  فشار�ت  المجال،  هذا  في  الجزائر  في  المنظمات  أكبر  من 

 .الاجتماع�ة وللحفاظ أ�ضا على مواردها ال�شر�ة

�وفید_ أزمة  الإنتاج خلال  �مضاعفة  المجمع  واستعداده 19قام  اللاّزمة،  الإمكان�ات  وتوّفر  لتمكنه 

  1000ملغ و   500مثل براسیتامول (  19الجیّد لإنتاج �عض الأدو�ة التي �حتاجها السوق خلال أزمة �وفید_

وهذا حسب ما نشرته وزارة الصناعة    Cفیتامین  وحدة من أقراص    500.000، أنتاج ما �صل إلى  ملغ)

 والمناجم على صفحتها عبر مواقع التواصل الاجتماعي ف�سبوك. 

ا تغط�ة  الفعالة في  اللاّزمة خلال أزمة حمساهمته  المسكنات والأدو�ة  الوطني من  السوق  ت�اجات 

، والتي تحدّ من شدّة الأعراض رغم تقل�ص عدد العمال خلال تلك الفترة، إلاّ أنّ المجمع �ان  19كوفید_

 لد�ه الإمكان�ات ال�شر�ة والماد�ة الكاف�ة لتغط�ة احت�اجات السوق. 

والذي ساهم    Azithormycineمجمع صیدال على دواء  وأكدت و�الة الأن�اء الجزائر�ة عن إنتاج  

 من خلال تخف�ف حدّة آثاره.  19في علاج المصابین �فیروس �وفید_

كما ذ�رت وزارة الصناعة الصیدلان�ة عبر صفحتها الرسم�ة في ب�ان رسميّ عن مساهمة المجمع  

،  19، الصین�ة لإنتاج اللّقاح ضد فیروس �وفید_Sinovacفي إنتاج لقاح �ورونافاك �شراكة مع شر�ة  

الإنتاج  96�معدل   بدأ  وقد  د�سمبر  في وحدة قسنط  ملیون جرعة سنو�ا،  الم�ادرة  2021ینة في  و�هذه   ،

 ح ومحاولة تغط�ة احت�اجات السوق. الخلاقة ساهم في تخف�ض تكال�ف استیراد اللّقا
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،  19ي من شأنها علاج المصابین �فیروس �وفید_تال  نالكلور و�یجمع صیدال �م�ادرة إنتاج مادة  قام م •

على افتتاح  19�عد انتهاء أزمة �وفید_، وقد عمل المجمع  ج أجنبي �المواد الأول�ة اللازمةبتزو�د من منت

تمكنه من البدء في تصن�ع الموارد الأول�ة التي تمكنه من صناعة الأدو�ة    ،مشار�ع استثمار�ة جدیدة

 . 19وذلك لشح الموارد الأول�ة وعدم توفرها خلال أزمة �وفید_

قام مجمع صیدال بتوز�ع معقمات الأیدي الكحول�ة مجانا على المستشف�ات �م�ادرة في مواجهة فیروس  •

، فقد أعلن مجمع  في المجتمع الجزائري والذي �عزز بدوره من المسؤول�ة الاجتماع�ة للمجمّع   19كوفید_

، وقد �ان هدفها حسب التقار�ر 2020لتر خلال مارس  1قارورة �سعة    20000صیدال عن إنتاج  

 ) 232، صفحة 2020(سل�ماني و ضحاك، .وحدة شهر�ا 265000الإخ�ار�ة الوصول إلى 

أثناء الجائحة لعائلات عمال المجمع ولا�ة البلیدة،   2020�قفة رمضان لعام    كما قام المجمع بـالتكفل •

داعما بذلك   19وورد في ذات الب�ان أن مجمع صیدال قام ترع مالي لفائدة صندوق دعم جائحة �وفید_

المهن�ة. لمسؤولیته  ومتحملا  الاجتماع�ة  الجزائر�ة    مسؤولیته  الأن�اء   Algerie Presse(و�الة 

Service ،2020 ( 

قام المجمع �إنتاج �م�ات �بیرة من الهلام الكحولي المعقم للیدین وتوز�عه مجانا على المستشف�ات وعلى   •

جم�ع أقسام المجمع، �الإضافة إلى الأدو�ة المخصصة لمعالجة والتخف�ف من حدة أعراض فیروس 

 .19كوفید_

اصلة تكفلها �أجور الموارد ومو   حفاظ إدارة الموارد ال�شر�ة للمجمع على مناصب العمل�الإضافة إلى   •

حتى وهم متوقفین عن العمل، �الإضافة إلى تطبیبهم والاهتمام �صحتهم الجسد�ة وهذا ما یدعم    ال�شر�ة

 مسؤولیته الاجتماع�ة. 
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 المطلب الثاني: تقد�م منهج�ة الدراسة التطب�ق�ة. 

في إدارة الموارد    نتطرق من خلال هذا المطلب إلى عرض دلیل المقابلة التي تمت مع ستة إطارات 

إث�ات أو  من أجل  صول على أكبر قدر من المعلومات و الحال�شر�ة في مجمع صیدال بوحدة الحراش قصد  

نفي صحة الفرض�ات المطروحة في دراستنا �عد الاعتماد على نتائج تحلیل المقابلات والاستنتاجات الخاصة  

 بها. 

 أدوات جمع وتحلیل الب�انات: )1

اعتمدنا في جمع وتحلیل الب�انات التي تمكننا من استكمال دراستنا على مجموعة من الأدوات والتي 

 تتمثل ف�ما یلي: 

ما  موضوع    وّجه من شخص إلى شخص آخر لغرض فهموهي مجموعة من الأسئلة التي تالمقابلة:   •

�طلب فهمه و��ضاحه، وتوّجه لشخص ذو خبرة أو اختصاص في مجال معین وهي أداة منهج�ة لل�حوث 

وتعتمد على    الاجتماع�ة وتستخدم الیوم المقابلة إلكترون�ا وتعتبر ر�یزة أساس�ة في العلوم الاجتماع�ة.

أسلوب �سهل الحصول على تفسیرات من خلال الإنصات الم�اشر من طرف ال�احث وتحو�لها إلى  

نص قابل للقراءة �ستند على تفسیر الحقائق والقوانین الموجودة أي هدفها ل�س بناء حقائق غیر موجودة، 

الموضح مس�قا    مع إضافة �لما ما �عزز المعنى من قصص أو شهادات للوصول إلى هدف المقابلة

 ) 52، صفحة  2019(بوخرصة و فر�حة،  في دلیل المقابلة واستنادا على فرض�ات ال�حث القائم.

وهي طر�قة م�اشرة لدراسة ظاهرة معینة و�تمكن من خلالها ال�احث من جمع المعلومات الملاحظة:   •

�طر�قة عفوّ�ة دون سابق تخط�ط ودون وضع هدف لتلك الب�انات وقد استعملنا هذه الأداة لمعرفة مدى  

�وفید_ أزمة  في  ال�شر�ة  الموارد  إدارة  تطو�ر   19م�ادرة  في  الأزمة  هذه  من  استفادتهم  مدى    وأ�ضا 

 ممارسات إدارة الموارد ال�شر�ة.

تتوافق مع محاور یتم ص�اغتها في إطار فهم  الاستب�ان:   • و�تمثل في ص�اغة مجموعة من الأسئلة 

توّزع على   استمارة  یرتب في  وتترجمه،  الواقع  إلى حقائق تطابق  الوصول  و�مكننا من  معیّنة  ظاهرة 

مجموعة من الأشخاص المستجو�ین واللذین لهم علاقة �الظاهرة قید الدراسة ل�جیبوا على الأسئلة، ثم  

على  م أ�ضا  و�عتمد  الدراسة،  موضوع  للظاهرة  �م�ة  أ�عاد  على  �الاعتماد  إحصائ�ا  الب�انات  عالجة 

 ) 304، صفحة  2023الحمزة،  (.المشاعر والآراء الذات�ة والموضوع�ة والمواقف التي یتبناها الأشخاص 
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 الإطار الزماني والمكاني للدراسة: )2

 لقد تمت هذه الدراسة خلال إطار زماني ومكاني محدد �ما یلي:  

طر�ق   المنطقة الصناع�ة للحراش�تمّت الدراسة �مجمّع صیدال فرع الحراش الواقع  الإطار المكاني:   •

 . براقي

 2025سنة و  2020ي الفترة الممتدة بین سنة تتمثل حدود الدراسة زمن�ا ف الإطار الزماني: •

نظرا لطب�عة دراستنا ادارة الموارد ال�شر�ة في ظل الازمات دراسة حالة أزمة  مجتمع وعیّنة الدراسة:   )3

 خصصنا دلیل مقابلة لإطارات من اقسام مدیر�ة الموارد ال�شر�ة.19كوفید_ 

 عرض دلیل المقابلة المعتمد عل�ه في الدراسة المیدان�ة: )4

قمنا �إجراء مقابلات مفتوحة مع رؤساء اقسام ومصالح مدیر�ة الموارد ال�شر�ة لمجمع صیدال وللتمكن  

وما قامت �ه من جهود   19واستخلاص دور إدارة الموارد ال�شر�ة خلال أزمة �وفید_من تحلیل المقابلة  

ساعدت المجمع في تجاوز الأزمة و�ذلك ما استفادت منه خلال الأزمة وساهم في تطو�ر إدارة الموارد  

 . محاور 05سؤال مقسمة إلى 15، قمنا بتصم�م مقابلة مكوّنة من ال�شر�ة والمجمع �عد الأزمة

 تحلیل نتائج المقابلة 

كما تمت الإشارة سا�قا قمنا �إجراء مقابلة مفتوحة مع إطارات أقسام ومصالح إدارة الموارد ال�شر�ة 

الموار  لإدارة  الاست�اقي  الدّور  على  والوقوف  للمقابلة  الشامل  التحلیل  أجل  أزمة  ومن  ظل  في  ال�شر�ة  د 

قمنا  و   19كوفید_ للمجمّع  الاسترات�ج�ة  الخ�ارات  لتعز�ز  الأزمة  هذه  من  المستفادة  الدروس  على  الوقوف 

 بتقس�م المقابلة إلى خمس محاور �ما یلي: 

 المحور الأوّل: وضع�ة إدارة الموارد ال�شر�ة قبل الأزمة والإجراءات الأولّ�ة عند حدوث الأزمة.

ل الأزمة مستقرة تزاول أعمالها الروتین�ة �شكل طب�عي ومستقر،  بكانت وضع�ة إدارة الموارد ال�شر�ة ق

تولي أولو�ة �بیرة للأمن و السلامة غیر أن إدارة الموارد ال�شر�ة لمجمع صیدال وقبل حدوث الأزمة �انت 

تحرص على فرض إجراءات صحّ�ة على مواردها ال�شر�ة من خلال �عض التعل�مات  في بیئة العمل ، و  

التي تعمل على حما�ة الموارد ال�شر�ة مثل وجود الهلام المعقم في �ل المكاتب �الإضافة إلى بدلة وقائ�ة  

التوّجه إلى مصانع الإنتاج لوجود موّاد ��م�ائ�ة، �ما أنّ   إدارة الموارد ال�شر�ة تنص على  تعل�مات  عند 

التوّجه إلى مكتب معین غیر أنها �انت غیر مط�قة  موظف ما  د  تحر�ر طلب ز�ارة لأحد المكاتب عندما یر�
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فأعادت إدارة الموارد ال�شر�ة تفعیل هذا الإجراء  والتشدید علیها خلال ،  �صرامة إلى حین حدوث الأزمة  

و�فضل التشخ�ص الاسترات�جي للبیئة الخارج�ة    19الأزمة، �ما أنّ مجمع صیدال وقبل حدوث أزمة �وفید_

ــــ و ذلك وفق ما صرح �ه الإطارات المستجو�ة    بدأ �إنتاج مضاد حیوي �ان من شأنه أن �ساعد في الأزمة

ولكن توقف إنتاجه �سب الأزمة ومنح الأولو�ة لإنتاج الأدو�ة الوقائ�ة والهلام الكحولي المعقم،    في المقابلة ــــ

 أي تسخیر إمكان�ات المجمع لذلك. 

�الإضافة إلى التكو�ن الذي �انت تهتم �ه إدارة الموارد ال�شر�ة قبل حدوث الأزمة و�ان یبرمج على  

التكو�ن�ة ولم    الجهود تراجعت    19فترات زمن�ة طو�لة المدى تخدم أهداف المجمع، ولكن مع أزمة �وفید_ 

 تعد إدارة الموارد ال�شر�ة تهتم بها �ما �انت سا�قا وحتى �عد انتهاء الأزمة. 

ك�ف �ان تعامل الموارد ال�شر�ة مع الأزمة في بدایتها؟ هل �انت س�اسات إدارة الموارد ال�شر�ة   .1

 ناجحة لاستق�ال هذا النوع من الأزمات؟ 

من ناح�ة البروتو�ول الصّحي �ان مجمع صیدال جاهز لاستق�ال هذا النّوع من الأزمات حیث واجه  

الأزمة وعمل على تفادي حدوث إصا�ات في أماكن العمل، من خلال فرض بروتو�ول صارم من ارتداء  

تعق�م الیدین �كم�ات    الكمامة إلى التعق�م المستمر للیدین، و�انت إدارة الموارد ال�شر�ة تعمل على توفیر هلام 

كبیرة، وحتى �مامات الوجه ومنحها مجانا لمواردها ال�شر�ة �الإضافة إلى مآزر إج�ارّ�ة لتغط�ة �ل الجسم  

واللافتات  الجدار�ات  التوع�ة من خلال  على  الاعتماد  إلى  �الإضافة  الأفراد،  بین  الأمان  مسافة  وفرض 

غسل الیدین وضرورة ترك مسافة الأمان وعدم الاختلاط    والشاشات التي تنّص على ��ف�ة التعق�م، و��ف�ة 

 الم�اشر �الأفراد.

�الإضافة إلى توفیر العلاج المجاني لجم�ع الموارد ال�شر�ة، فكلّ من �شتكي من عرض من أعراض  

�انت إدارة الموارد ال�شر�ة تتكفل �مصار�ف علاجه و�عطائه عطلة مدفوعة الأجر إلى    19فیروس �وفید_ 

 حین تعاف�ه، لمنع انتشار الفیروس في المجمّع. 

والتكفل �مصار�فه من أجل التأكد  PCRكما ألزمت إدارة الموارد ال�شر�ة الموظفین على إحضار فحص 

من سلامة الجم�ع ومنع انتشار الفیروس وأنّ �ل من یدخل المجمع هو سل�م ومعافى، فیتم التأكد من هذا  

 الفحص من قبل أعوان الاستق�ال في مجمع صیدال لكل من �ان مر�ض أو �شك �احتمال�ة إصابته. 

ل�عضهم ال�عض في    موظفي المجمع  هذا وقد أصدر مدیر الموارد ال�شر�ة ب�ان ینّص على منع ز�ارة 

 المكاتب والتجمّع. 
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ومن بین أهم الإجراءات التي اتخذتها إدارة الموارد ال�شر�ة في مجمع صیدال هي اللجوء إلى إدخال 

  Hcaوهو نوع من المخاطرة التي اتخذها المجمع �أدو�ة    19صناعات جدیدة خص�صا لمواجهة �وفید_

لكثرة   التي تعمل على تقو�ة مناعة جسم الإنسان وذلك  الفیتامینات  الفیروس و�ذلك �عض  لمواجهة هذا 

الطلب علیها في الأسواق و�ثرة استهلاكها و�انت لها أولو�ة الإنتاج لأنها من الأدو�ة التي تعمل على �قاء  

مندوب من طرف قسم التسو�ق  المجمع وتحسین مداخیله في ظل ظروف الأزمة القاهرة، فكان یتم تخص�ص  

ارة الموارد ال�شر�ة لتخص�ص عدد الموارد ال�شر�ة ل�قوم بدراسة السوق واحت�اجاته في الأزمة، �التنسیق مع إد 

 للاّزم للإنتاج وهكذا طیلة فترة الأزمة.

�منح    19ومن هنا نستنتج أنّ إدارة الموارد ال�شر�ة اهتمت �الإجراءات الأول�ة لمواجهة أزمة �وفید_

الأولو�ة لسلامة الموارد ال�شر�ة و الحرص على عدم تفشي الفیروس في أماكن العمل، �الإضافة إلى تقل�ص  

�الحد الأدنى الممكن من الأداء العمل واقتصاره فقط على ما �خدم أهداف المجمع قصیرة المدى  والاحتفاظ  

 لك لاستمرار عمل المجمع ومصلحته. الوظ�في لمواجهة الأزمة فقط وذ 

 وأهم التدابیر المتخذة.  19المحور الثاني: تحد�ات إدارة الموارد ال�شر�ة خلال أزمة �وفید_

 ماهي التحد�ات الرئ�س�ة التي واجهتها إدارة الموارد ال�شر�ة للمجمّع عند بدا�ة الجائحة؟  .1

خاصة من حیث نظام الحضور والغ�اب    19واجهت إدارة الموارد ال�شر�ة تحد�ات أثناء أزمة �وفید_

الحما�ة   �بیر على أعوان الأمن من حیث فرض  �عد، وحدوث ضغط  �ه عن  التحكم  الذي �ان صعب 

الك �البروتو�ول الصحيّ حرف�ا خاصة من ناح�ة ارتداء  التزام جم�ع الموارد ال�شر�ة  مامة والحرص على 

الواق�ة والل�س الوقائي، فوقع ضغط على أعوان الأمن اللذین عملوا على  الرقا�ة والتشدید علیها �استمرار 

خاصة عند بوا�ة الاستق�ال، فكانت الثقافة السائدة في المجمّع تساعد على مقاومة التغییر وعدم تقبّل نظام  

، ف�عض الإجراءات �انت موجودة حتى قبل حدوث العمل الجدید القائم على العلاقات الاجتماع�ة المفتوحة

 الموظفین قد اعتادوا  ن أ الأزمة إلا أنّ إدارة الموارد ال�شر�ة �انت لا تقف على تطب�قها حرف�ا �صرامة و�

 على تجاوزها �شكل عاديّ.

وهنا ننصح إدارة الموارد ال�شر�ة على الاهتمام �شكل أكبر على تطبیق القانون الداخلي للمجمع والذي 

�خدم أهدافه لعدم حدوث مقاومة للتغییر في أوقات الأزمات، �الإضافة إلى غرس ثقافة الرقا�ة الذات�ة لدى 

أن ذلك �خدم أهدافه الشخص�ة من    ةرد ال�شر�االموارد ال�شر�ة من خلال تعز�ز روح المسؤول�ة و�قناع المو 

 أجل تسهیل المهمة على أعوان الأمن و�ذلك ومن أجل الأمن العام.
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ماهي التدابیر التي اتخذتها إدارة الموارد ال�شر�ة للتعامل مع وضع�ة الأزمة من جهة وحضور   .2

من جهة أخرى، أي ��ف تمت الموازنة والحفاظ على سلامة الموظفین    لعدم توق�ف الانتاجالعمال  

 واستمرار�ة تحفیزهم للعمل؟ 

كانت الإجراءات المتخذة لحما�ة الموارد ال�شر�ة وحمایتها مثلما تم ذ�رها سا�قا، غیر أنّ إدارة الموارد  

  10ال�شر�ة عملت على تخف�ض عدد عمال الإنتاج إلى الحدّ الأدنى الممكن مثلا �حتاج مخبر الإنتاج إلى  

م للق�ام الحدّ الأدنى من العمل المطلوب  وتحتفظ إدارة الموارد ال�شر�ة فقط �اثنین منه   8عمّال یتمّ تسر�ح  

حفاظا على سلامة الجم�ع، و�ان العمل یتمّ �طر�قة عاد�ة حتى في ظل هذه الظروف و�ان الأداء مقبول  

وجیّد، أمّا التحفیز فلم �كن هناك أيّ تحفیز ماديّ في ظل تلك الظروف والدافع للعمل �ان داخليّ، �حیث 

 برغبتهم و�رادتهم.   تمّ �الاحتفاظ �عمّال الإنتاج

 فقد اعتمد مسؤولي إدارة الموارد ال�شر�ة على تخف�ض عدد العمال بدمج مراحل الإنتاج.

من الفائض في العمالة ولكنه في نفس الوقت عبئ مالي  تم إدارة الفائض  إ�جاب�ا فقد  وهذا �عدّ شیئا  

كبیر على إدارة الموارد ال�شر�ة التي �انت تدفع أجور الموارد ال�شر�ة حتى و�ن �انوا لا یزاولون عملهم،  

من منحته عطلة مفتوحة  منهفمنهم من منحت له عطلة مدفوعة الاجر والتي تعبر حقه السنوي قانونا، و 

مدفوعة الأجر وهنا �كمن العبء المالي، فنرى أنه من المستحسن أن تعید إدارة الموارد ال�شر�ة مراجعة  

الفائض الذي أثبتت أزمة �وفید_ ، أنّ  19أهداف المجمع الإنتاج�ة وتخف�ض عدد العمال والتخلص من 

ا على  یر في العمل على عمال الإنتاج اللذین �قو العمل لا یتوقف من دونهم وحتى أنه لا یوجد أيّ ضغط �ب

 رأس وظ�فتهم. 

 . 19في أزمة �وفید_  و دورهاالمحور الثالث: الثقافة التنظ�م�ة للمجمّع  

 هل ساهمت الق�م السائدة في المجمع في الاستجا�ة السر�عة للتغییر المفاجئ في نمط العمل؟  .1

في الاستجا�ة للتغییر المفاجئ  أكد لنا المستجو�ون في المقابلة أنّ الثقافة التنظ�م�ة للمجمّع ساهمت  

روح الانتماء في الم�ادرة في العمل دون و ساعدت القّ�م السائدة في المجمع  حیث    في نمط العمل نوعا ما،

ذ�ره هناك عمّال هم من �ادروا للعمل وال�قاء على    سبق آنفاً أجر إضافيّ خاصة في ورشات الإنتاج، فكما 

رأس مهامهم رغم الخطر الموجود، �ما أنّ هناك �عض الموارد ال�شر�ة أ�ضا في مدیر�ة الموارد ال�شر�ة 

اللذین عملوا جاهدین على إنجاح العمل في ظل الظروف الصع�ة والعمل الجزئي فعندما یتطلب الأمر  
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الحضور �ان هناك موارد �شر�ة یزاولون عملهم حضور�ا ، وفوق ساعات العمل المطلو�ة لكي لا یتم حدوث 

خلل في الأداء، وذلك راجع لولاء الموارد ال�شر�ة القدامى فهم �انوا الم�ادر�ن في الأزمة حسب تصر�ح أحد 

سائدة في المجمّع ساعدت على تعز�ز  المسؤولین في قسم إدارة الموارد ال�شر�ة �ما أنّ ثقافة المساعدة ال

مسؤولیته الاجتماع�ة �إنتاج �م�ات �بیرة من الهلام المعقم للیدین وتوز�عه في المستشف�ات والأماكن التي  

 تحتاج ذلك.

ماهي الوظائف التي اقتصر علیها العمل  و  ك�ف �انت استجا�ة الموارد ال�شر�ة للعمل عن �عد؟  .2

 عن �عد في ظل الجائحة؟ وهل أثر العمل عن �عد في الأداء الوظ�في للموارد ال�شر�ة؟ 

�حسب تصر�ح عدد من مسؤوليّ أقسام إدارة الموارد ال�شر�ة فإنّ  الاستجا�ة للعمل عن �عد  �انت  

للعمل  ، هناك �عض الموارد ال�شر�ة اللذین �میلون أصلا  تذ�ر للتغییر  سر�عة وسهلة، فلم تكن أيّ مقاومة

تمّ تخص�ص لهم أجرهم القاعدي دون علاوات مع مكوثهم في المنزل دون   الافراد   ، وهناك �عض عن �عد 

أي عمل وهذا ما اعتبره ال�عض راحة لهم فلم تكن هناك مقاومة أو عدم رغ�ة في ذلك خاصة �عد تعب  

العمل، أمّا الأعمال التي �انت تمارس من المنزل فهي الاجتماعات المهمّة التي تحتوي على تدابیر أو  

ضاف�ة أو قرارات تخص الأزمة، والأمر الإ�جابي في هذا هو الخوض في صلب موضوع الاجتماع  اجراءات إ

م�اشرة دون نقاشات جانب�ة لا فائدة منها وهذا ما �جعل إدارة الموارد ال�شر�ة تر�ح الوقت والنقاشات السلب�ة، 

ال�شر�ة �الحدّ الأدنى من  أما وظائف وممارسات فلم تكن تمارس من المنزل بل احتفظ قسم إدارة الموارد  

العمّال في �لّ وظ�فة لمتا�عة النشاط وعدم توقفه فالأداء لم یتأثر بهذا القرار بل واصلت إدارة الموارد ال�شر�ة 

العمل �الحفاظ على الحدّ الأدنى منه والق�ام �الأنشطة الضرور�ة فقط، �ما أنها قامت بتوأمة ل�عض الأنشطة 

 ستط�ع الق�ام �عمل اثنین أو ثلاثة. ودمجها فمورد �شري واحد �

الموارد  للمجمع من  الأساس�ة  الاحت�اجات  �الحرص على معرفة  ال�شر�ة  الموارد  إدارة  ننصح  وهنا 

ال�شر�ة لعدم الوقوع في تكال�ف إضاف�ة �ون تكلفة المورد ال�شري تعتبر أكبر تكلفة على عاتق المجمع،  

� عن  الممارسات  �عض  ومزاولة  �عد  عن  الاجتماعات  عقد  تطبیق  محاولة  إلى  �التكو�ن  �الإضافة  عد 

والتوظ�ف وحتى الأجور لر�ح المال والوقت والجهد، ومن أجل إعطاء حر�ة أكبر للمورد ال�شري وتعز�ز 

 ممارسة العمل عن �عد التي تعتبر من الممارسات الحدیثة والتي س�ضطر عالم الأعمال إلى تبنیها مستقبلا. 

اللذین   حة النفس�ة للموارد ال�شر�ة سواءماهي الإجراءات التي ات�عها مجمعكم للحفاظ على الص  .3

 عملوا عن �عد أو اللذین واضبوا على الحضور؟ 
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من خلال الأجو�ة التي تلقیناها من المستجو�ین استنتجنا أنّ إدارة الموارد ال�شر�ة في مجمّع صیدال  

لم �كن لد�ه أي س�اسات أو إجراءات للحفاظ على الصحة النفس�ة للموارد ال�شر�ة فلم تلقي أي اهتمام لهذا، 

ق�ام �ما هو مطلوب منه في العمل فقط حتى لو �ان �عاني من أزمات نفس�ة قد تع�قه،  الما �ان یهمها هو  

 فأيّ تقصیر قد یؤثر على أجره. 

وهنا ننصح إدارة الموارد ال�شر�ة لمجمع صیدال �الاهتمام �الصحة النفس�ة لمواردها ال�شر�ة لتعز�ز  

ولائهم، �ما أنّ هذا الإجراء یؤدي إلى عمل المورد ال�شري لرفع أدائه إلى أعلى مستوى وأكثر ممّا هو  

شر�ة فمن بین الإجراءات مطلوب منه، خاصة في ظل ظروف الأزمة وشعور الخوف الذي یتملك الموارد ال�

التي �مكن لإجارة الموارد ال�شر�ة الق�ام بها هو تعز�ز التواصل بین الأفراد، تخص�ص اط�اء نفسیین لمعالجة  

 ن مزمنة وقد تؤثر على الأداء.�عض الحالات التي �مكن أن تكو 

 .19المحور الرا�ع: ممارسات إدارة الموارد ال�شر�ة في مجمع صیدال خلال أزمة �وفید_

هل تمّ تكو�ن الموارد ال�شر�ة داخل�ا لعدم توّفر إمكان�ة التكو�ن الخارجي وقت الأزمة خاصة ف�ما   .1

�خص التدر�ب على الوسائل التكنولوج�ة من أجل نجاح العمل عن �عد ومن أجل التك�ف مع  

 معط�ات الأزمة؟ 

ن هناك أيّ تكو�ن  ك انطلاقا من أجو�ة إطارات إدارة الموارد ال�شر�ة في مجمع صیدال عرفنا أنه لم �

داخل�ا أم خارج�ا لعدم توفر قدرة المجمع على ذلك من جهة ومن جهة أخرى الموارد ال�شر�ة اللذین    سواء

كانوا معنیین �العمل عن �عد هم الإطارات وذوي المناصب العل�ا أي انهم متمكنین من الوسائل التكنولوج�ة 

 حسب إجا�ات العدید من إطارات مصالح قسم إدارة الموارد ال�شر�ة.

وهنا ننصح إدارة الموارد ال�شر�ة للمجمع تخص�ص وقت لتكو�ن الموارد ال�شر�ة داخل�ا من أجل تعم�م  

المعرفة بین الموارد ال�شر�ة وتعل�مهم مهارات لا یتقنونها حتى یتسنى لهم العمل عن �عد إذا اضطر الأمر 

ذه المرة لم یتأثر الأداء بتقل�ص  أو �ان هناك حاجة لذلك أو تعرض المجمع لأزمة مشابهة أو اشدّ خطورة، ه

عدد الموارد ال�شر�ة والاستغناء عن خدماتهم ولكن �مكن أن تكون حاجة إلى عدد موظفین أكبر في مرات 

قادمة، ومن جهة أخرى �مكن للمجمع أن �ستفید من ظروف الأزمة و�قوم �التكو�ن الداخلي للموارد ال�شر�ة 

الاعتماد على العمل عن �عد واعطاء حر�ة أكبر للمورد ال�شري    خاصة على الوسائل التكنولوج�ة من أجل

في إدارة وقته بین العمل وح�اته الشخص�ة وتسهیل العمل أ�ضا، �ما ان العمل عن �عد �مكنه حل �عض  

المشاكل التي تعترض المجمع، فغ�اب مدیر الموارد ال�شر�ة أو أحد الموارد ال�شر�ة لعطلة ما قد یؤثر على 
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سیرورة العمل إن لم �كن هناك إتقان للوسائل التكنولوج�ة واكتساب مهارات العمل عن �عد فلو احتاج المجمع  

إلى عمل یتطلب حضوره سیتم إحضاره لعمل ما ولو �ان خف�فا لحلّ مشكل عالق یتعلق بوظ�فته، وهذا ما 

 یلغ�ه العمل عن �عد.

ماهي المعاییر الجدیدة التي تمّ استخدامها من طرف إدارة الموارد ال�شر�ة لتقی�م أداء الموارد   .2

 ال�شر�ة خلال الجائحة خاصة ف�ما یتعلق �العمل عن �عد؟ 

  ، وفي هذا الصدد صرح عدد من إطارات قسم إدارة الموارد ال�شر�ة وحتى �عض مسؤولي قسم الإنتاج

أنّ هدف المجمّع الأوّل تمثل في مضاعفة الإنتاج ف�ما �خص �عض الأدو�ة التي �ستط�ع المجمع إنتاجها  

�سهولة �المعقمات والفیتامینات �ما تم التصر�ح أنه قام �إنتاج �م�ات �بیرة من دواء البراسیتامول الخاص  

لك فالمجمع لم �كن �ستخدم جم�ع امكان�اته  �الحمى والآلام، و�ان المجمع �ملك الإمكان�ات الماد�ة الكاف�ة لذ 

، هناك �عض الأدو�ة التي  19قبل الازمة لعدم طموحه في مضاعفة الإنتاج ولكن مع تعرضه لأزمة �وفید_ 

عكس هناك أدو�ة أخرى أقلّ تكلفة مطلو�ة �قوّة فاستغل نقطة قوّته  لم تعد الحاجة إلیها �بیرة في السوق وال

في ذلك وضاعف الإنتاج و�التالي تقی�م الأداء �ان �ميّ �قاس بوحدات الإنتاج وتلب�ة احت�اجات السوق من 

فكان �قتصر على بلوغ عدد معیّن في الإنتاج    الادو�ة ال�س�طة التي �مكن للمجمع من استغلالها لصالحه،

�عدد أقلّ من الموارد ال�شر�ة هذا ف�ما �خص العمل الحضوري، أما العمل عن �عد فلم تسطر إدارة الموارد  

ال�شر�ة أيّ أهداف لمواردها ال�شر�ة و�التالي لم �خضع الأداء إن وجد لأي تقی�م، فالعمل الواجب عمله 

 ق�ة الإنتاج �ان یتم حضور�ا. والمتعلق �الأجور  ومرا

لقد �شفت أزمة �ورونا إمكان�ة استمرار النشاط في مختلف الوحدات �عدد أقل من العمال، و هذا ما  

إعادة النظر في عدد الموارد ال�شر�ة اللذین �عملون في المجمع، فقد �ان الأداء  یدعو إلى التساؤل حول  

ثابت ومستقر �عدد أقل �كثیر من العدد الكلّي  بتصر�ح من إطارات قسم إدارة الموارد ال�شر�ة وهنا نستنتج  

�ع المجمع  أن هناك فائض في العمالة والذي یتسبب في أع�اء إضاف�ة على إدارة الموارد ال�شر�ة �ستط

الاستفادة منها في مجال ال�حث والتطو�ر والبنى التحت�ة والوسائل التكنولوج�ة، وتقل�ص عدد الموارد ال�شر�ة 

� الأداء،  على  غ�ابهم  یؤثر  لا  و  الذي  الأزمة  �استغلال  لمجمع صیدال  ال�شر�ة  الموارد  إدارة  ننصح  ما 

الاعتماد على معاییر للأداء من أجل قدرة المجمع على الاستثمار في صناعات أخرى خاصة مجال ال�حث  

 والتطو�ر الذي یبني رؤ�ة استشراف�ة واسترات�ج�ة �مكنها تطو�ر المجمع. 
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ماهي الاجراءات والم�ادرات التي اعتمدتها إدارة الموارد ال�شر�ة لتثمین جهود وتحفیز الموارد   .3

 ال�شر�ة اللذین واضبوا على الحضور لم �شملهم قرار ال�قاء في المنزل (فئة الرجال)؟

حسب إجا�ات المستوجبین لم �كن هناك أيّ جهود تتعلق �التحفیز، لا ماد�ا ولا معنو�ا وحتى أولئك  

الأفراد اللذین مارسوا عملهم حضور�ا لم �كن لدیهم أي أجر إضافيّ �تحفیز لهم فقد خضع جم�ع الموارد 

 علاوات على المردود�ة.ال�شر�ة إلى س�اسة أجور وتحفیز واحدة وهي الاحتفاظ �أجرهم القاعدي فقط دون 

اللذین مارسوا عملهم    لقد �ان من الانسب أن تقوم ال�شر�ة  الموارد  بتعو�ض  ال�شر�ة  الموارد  إدارة 

حضور�ا ومنحهم تحفیزا ماد�ا إضاف�ا �میزهم عمّن �قي في المنزل دون عمل وتحفیزا لهم لكي �خلق لدیهم 

 شعور �التقدیر، أو حتى منحهم شهادات تقدیرّ�ة �عرفان على جهودهم المبذولة في ظل الظروف الصع�ة.

إلى   .4 أدت  المنظمات س�اسات  الجائحة ط�قت �عض  التعامل (مثلا منحت  مفاضلة  في ظل  في 

بنفس   للعمل  آخر�ن  موظفین  البیت وحضور  في  مكوثهم  مع  الأجر  مدفوعة  إجازات  للأمهات 

   الأجر)، هل طبّق المجمع س�اسة مشابهة؟

الموظفین أو على مدى ولائهم   • أداء  أثر هذا الاختلاف على  نعم، ��ف  الإجا�ة  إذا �انت 

   للمجمّع؟

 وما هي س�اسات المجمع في هذه الحالة؟  •

رؤساء المصالح لإدارة الموارد ال�شر�ة، فإنّ مجمع صیدال لم �كن   ات المقدمة منتصر�حالحسب  

البیت أو من مارس عمله   الجائحة سواءا لمن مكث في  أثناء  ال�شر�ة  للموارد  لد�ه أي علاوات إضاف�ة 

والتي حددتها الدّولة لجم�ع الموظفین في جم�ع القطاعات،   19حضور�ا سوى علاوة الخطر في أزمة �وفید_ 

لم تقطع الأجر لأي مورد �شري سواءا مكثفي البیت من أمهات و ذوي الأمراض المزمنة والعمال  مما أنها 

العمل الحضوري   یواظبون على  اللذین �انوا  أو  العمّال،  لتقل�ص عدد  تم الاستغناء عن خدماتهم  اللذین 

تم منح جم�ع الموظفین  �المئة ی  100فكلاهما �ان یتقاضى أجره القاعديّ وحینما یبلغ المجمع هدفه الإنتاجي  

 �المئة.  30إلى   0علاوة على المردود�ة الجماع�ة والتي تقدّر من

ال ولم یؤثر على ولاء الموارد ال�شر�ة لأن من مارس عمله  تمییز لم یؤدي إلى تراجع الأداء  وهذا 

حضور�ا �ان طواع�ة منه ول�س �راه�ة أو بتحدید عشوائيّ من إدارة الموارد ال�شر�ة، �ما أنهم تلقوا وعودا 

 غیر ملموسة بتلقيّ تحفیزات ماد�ة �عد الأزمة. 
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�المخاطر   �إنشاء میزان�ة خاصة  ال�شر�ة في مجمّع صیدال  الموارد  إدارة  وفي هذا الصدد نوصي 

وأوقات الأزمات من أجل دعم من �عمل حضور�ا ومنحه مكافأة المردود�ة الفرد�ة �الإضافة إلى تحفیزات 

صى ما لد�ه في سبیل ماد�ة تمیّزه عن �اقي الموارد ال�شر�ة لأنه و�هذا الشكل لن یبذل المورد ال�شري أق 

�مكنها فقد  للمجمّع، و�خلق نوعا من الضجر �ما  الداخل�ة  المسؤول�ة الاجتماع�ة  یدعم  المجمّع وهذا لا 

 الكفاءات التي قد تتجه إلى مكان تقدّر ف�ه أكثر. 

هل لجأت إدارة الموارد ال�شر�ة للتوظ�ف �ما انها �انت مطال�ة بز�ادة الإنتاج لمواجهة احت�اجات   .5

 السوق من المنتجات الصیدلان�ة خلال الجائحة؟ 

إذا �ان الإجا�ة نعم ما هي أسالیب وطرق التوظ�ف التي اعتمدتها إدارة الموارد ال�شر�ة   •

خلال تلك الفترة الاستثنائ�ة (مثل التوظ�ف عن �عد، تسر�ع الإجراءات، الاعتماد على عقود 

 مؤقتة)؟ 

 وما هي الوظائف التي خصّها التوظ�ف؟  •

لم یلجأ مجمّع صیدال خلال الجائحة إلى التوظ�ف حتى و�ن �ان مطال�ا برفع مب�عاته خلال الجائحة 

من أجل استمرار�ته، فمن خلال ما صرّح �ه رؤساء الأقسام في إدارة الموارد ال�شر�ة و�ما سبق الذ�ر أنّ  

فقط �العدد الذي �سمح للإنتاج    إدارة الموارد ال�شر�ة عملت على تخف�ض عدد العمال للحد الأدنى والاحتفاظ

�الاستمرار فالمجمع رّ�ز على إنتاج ما �ستط�ع المجمع إنتاجه �أقل جهد وتكلفة من فیتامینات وهلام التعق�م  

تحصلت على وصفته من مخابر أخرى، أي أنها لم تبذل مصار�ف   19ودواء �ساعد في علاج �وفید_

ي الكافي لإنتاج �م�ات �بیرة لأن تر�ی�ة الدواء غیر صع�ة   لل�حث والتطو�ر، و�ان لدیها الاستعداد الماد 

 ومتوفرة �حسب تصر�حاتهم. 

میزان�ة أكبر وموارد �شر�ة أكثر تخصصا    بتخص�ص وهنا ننصح إدارة الموارد ال�شر�ة لمجمّع صیدال  

في  ال�حث والتطو�ر والاستشراف الاسترات�جي الذي �سمح �الاطلاع على الأزمات المحتملة وهكذا �كون  

المجمع جاهزا لصناعة أدو�ة جدیدة في السوق تساهم في القضاء على الأزمة، والاعتماد على التوظ�ف  

ع �الحصول  لها  �سمح  الذي  الداخلي الإلكتروني  التوازن  تحقیق  في  تساعدها  التي  المهمة  الكفاءات  لى 

و�التالي �كون للمجمع فرص أكبر في التنبؤ �الأزمات و�التالي الاستعداد لاكتساح السوق وحتى العمل على  

 مساعدة الدولة في ظل هذه الأزمات الصع�ة. 

ماهي ممارسات إدارة الموارد ال�شر�ة التي أص�حت لها الأولو�ة خلال الأزمة؟ مثلا التوظ�ف،   .6

 السلامة والأمن، الأجور والتعو�ضات، جدولة العمل...؟ 
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كانت أولو�ة إدارة الموارد ال�شر�ة الأولى خلال الأزمة هي السلامة والأمن المهني، �حیث سعت 

جاهدة �ما سبق وذ�رنا لتحقیق الأمن وسلامة الموارد ال�شر�ة من خلال الإجراءات الأول�ة التي تمّ اتخاذها،  

الأخرى فحسب تصر�ح المستوجبین  فكانت الأولو�ة لممارسة الأمن والسلامة المهن�ة، ولم تهتم �الممارسات  

كانت هناك ممارسات متوقفة تماما �التوظ�ف والتكو�ن والتحفیز... و�ان �ل التر�یز على الإنتاج والأجور 

 العاملین أم الماكثین في البیت. ى من الأجر للموارد ال�شر�ة سواء�الاحتفاظ �الحد الأدن

كما أنّ التر�یز على وظ�فة الب�ع لمضاعفته أي وظ�فة التسو�ق، وأ�ضا الإنتاج �ما عملت إدارة  

 الموارد ال�شر�ة على مضاعفة العمل في المخابر.

ومن خلال ما تم التصر�ح �ه نستنتج أنّ إدارة الموارد ال�شر�ة لم تهتم �الموارد ال�شر�ة والإ�مان بهم  

كموارد قادرة على تجاوز الأزمة بل واستغلالها في الاستفادة من الأزمة �استعمال التكو�ن الإلكتروني أو  

عتماد على العمل عن �عد من خلال ذلك، التكو�ن الداخلي، الذي �ساهم في تعز�ز استخدام التكنولوج�ا والا 

كما أنها لم تهتم بتقی�م الأداء وذلك �الحد من الاهداف المسطرة واقتصارها فقط على الجانب الإنتاجي ولم  

تهتم مثلا بتقی�م أداء الموارد ال�شر�ة في العمل عن �عد الذي �ساعد �عد الأزمة حتى و�ن غاب أحد الأفراد  

ن �عد، وحل المشاكل العالقة أو المستعجلة، �ما انها لم تستفد من الأزمة في بناء  ف�ستط�ع مزاولة عمله ع 

نظام للأجور والتحفیزات خاص �الأوقات الصع�ة، مثلا تخص�ص میزان�ة للتعو�ضات لمن أبلوا بلاءً حسنا 

عنوي  خلال الأزمة، أو تعو�ض أولئك اللذین �ان لهم حجم ساعي أكبر من غیرهم، او حتى التحفیز الم

للموارد ال�شر�ة و�ناء ش�كة علاقات قوّ�ة بینهم تساهم في تخف�ف التوتر والضغط النفسي وتساهم �عد ذلك 

 في تحفیزهم و �سب ولائهم. 

�عد ازمة �وفید_ ال�شر�ة  الموارد  إدارة  الخامس: ممارسات  المستفادة منها    19المحور  الدروس  وأهم 

 لتعز�ز ال�قظة الاسترات�ج�ة. 

، هل تمّ الرجوع �شكل �امل إلى طر�قة العمل قبل الأزمة، أم أنّ هناك 19�عد انتهاء أزمة �وفید_  .1

 جوانب استمرت في التغییر؟ 

لم �كن هناك أيّ تغییر �عد الأزمة، فقد استأنف المجمع عمله �ما �ان قبل الأزمة ولم تكن أيّ 

وظائف استمرت عن �عد أو أي تغییر في نمط الممارسات �الاعتماد على التوظ�ف الإلكتروني أو التكو�ن  

إدارة الموارد ال�شر�ة تر�ح  الإلكتروني، أو نمط الق�ادة عن �عد الذي �عتبر من التوجهات الحدیثة التي تجعل  

 الوقت والجهد �الإضافة إلى حلّ المشاكل �سهولة.
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المعلومات   .2 وصول  لضمان  ال�شر�ة  الموارد  إدارة  اعتمدتها  التي  الاتصال  قنوات  أبرز  ماهي 

 للموظفین خلال الأزمة �كل صدق وشفاف�ة؟ وهل ساهم ذلك في تخف�ف القلق و�ناء الثقة لدیهم؟ 

اعتمدت إدارة الموارد ال�شر�ة على الوسائل التكنولوج�ة في إ�صال المعلومات وعقد الاجتماعات مع  

الموظفین خلال الأزمة أي عن طر�ق الاتصال الم�اشر بین المسؤولین والموارد ال�شر�ة في اتصال رسمي 

�صال المعلومات حول جماعي عبر البرامج التكنولوج�ة والمنصات مثل منصة زوم والاعتماد علیهم في إ 

الأزمة والقرارات الجدیدة التي تخص العمل خلال الأزمة، وقد ساهم ذلك في تخف�ف التوتر والقلق لدیهم،  

أوّلا لأنهم غیر مكلفین �الحضور في ظل تلك الظروف الملیئة �الخوف والقلق، و�ذلك �النس�ة للقرارات التي  

اطلاعهم على �افة التغیرات و   ساس�ا في اتخاذها �التشاوركانت تصل للموارد ال�شر�ة فقد �انوا عنصرا أ

 الحاصلة والتي قد تحصل خفف لدیهم التوتر والقلق. 

وهنا من الجدیر �الذ�ر أنّ إدارة الموارد ال�شر�ة بنت جسر ثقة عمیق بین المسؤولین والموارد ال�شر�ة 

من خلال اعلامهم �كل التغیرات وأدوارهم خلال الأزمة حتى و�ن �انوا متوقفین عن العمل فقد �ان المسؤولین  

 �عملون على إ�صال المعلومات والتواصل الفعال.

ماهي الخ�ارات الاسترات�ج�ة التي تمّ اتخاذها �عد الأزمة لتعز�ز قدرة إدارة الموارد ال�شر�ة على   .3

الاستجا�ة السر�عة والتأهب لأزمات مستقبل�ة وتفعیل ال�قظة الاسترات�ج�ة لإدارة الموارد ال�شر�ة؟  

 وماهي أبرز هذه الخ�ارات؟  

حسب    19لعلّ أهم خ�ار استرات�جي تمّ اتخاذه على مستوى المجمّع �درس مستفاد من أزمة �وفید_

تصر�ح أحد الإطارات �إدارة الموارد ال�شر�ة هو تخص�ص دورات تدر�ب�ة خاصة للإطارات في مجال ال�قظة  

الصحي الحجر  إلغاء  فور  المجمع  بدأها  والتي  الاسترات�جي  والاستشراف  العمل   الاسترات�ج�ة  واستئناف 

الحضوري، �عقد  ثلاث اجتماعات أسبوع�ة مع خبراء في المجال ومع روّاد ال�قظة الاسترات�ج�ة في الجزائر  

للحصول على شهادة تضمن لهم جودة المنتجات فهي شرط أساسي لتحقیق ال�قظة الاسترات�ج�ة، فقد فهم  

ة الاسترات�ج�ة في تحدید التهدیدات المستقبل�ة التي  المسؤولین في إدارة الموارد ال�شر�ة للمجمع أهم�ة ال�قظ

قد تتعرض لها بیئة المجمع والتي قد تؤثر على نشاطه، ولأن مجمع صیدال في الأزمة �ان قادرا على  

اكتساح السوق في �عض الصناعات إلاّ أنه �ان غیر مستعد للأزمة مما جعله �علق إنتاج لعض الأدو�ة 

، فال�قظة الاسترات�ج�ة تعمل على  19ا اكتساح السوق والتي تخدم فیروس �وفید_لیتفرغ للأدو�ة التي �مكنه
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تعز�ز القدرة التنافس�ة للمجمّع أثناء الأزمات، �ما أن هذا التدر�ب یت�ح للمجمع تحدید احت�اجاته المستقبل�ة  

 من الموارد ال�شر�ة الكفأة والمهارات اللاّزمة لمواجهة الأزمات المستقبل�ة. 

،  19وتشمل ال�قظة في المجمّع عدّة أنواع منها ال�قظة الأمن�ة التي تمّ تفعیلها فور انتهاء أزمة �ووفید_

والتي تعمل على أمن وسلامة الموارد ال�شر�ة عند أي أزمة وتهدف إلى المتا�عة المستمرة والفحص الدّوري  

السكري دور�ا من أجل تفادي أي   للموارد ال�شر�ة لضمان سلامتهم وحفاظا على صحتهم �إجراء تحالیل

 .19وعكات قد تودي �ح�اة المورد ال�شري عند مواجهة أزمات صح�ة على غرار أزمة �وفید_

وتفعیلها عند مواجهة أيّ أزمة لاتخاذ القرارات    19�الإضافة إلى إنشاء وحدة أزمات �عد أزمة �وفید_

التي تتعلق �الأزمة ولكن لم �فعل فیها �عد دور ال�قظة الاسترات�ج�ة �ونها في طور الإعداد لها وتوجد هذه 

 الخل�ة على مستوى الوحدة المر�ز�ة لمجمّع صیدال فقط. 

الجودة  الأزمة في مجال  �عد  م�اشرة  توظ�ف جدیدة  فتحت مناصب  ال�شر�ة  الموارد  إدارة  أن  كما 

والصیدلة لتطو�ر المنتجات والاستفادة من مجالات صناع�ة واستثمارات جدیدة، واعتمدت في ذلك على  

فرص تكو�ن وفتحت  EMPLOINETو EMPLOITICالتقن�ات الحدیثة من منصات إلكترون�ة على غرار  

 . 19جدیدة �شراكات مع دول أجنب�ة للأط�اء اللذین احتاجوا جدا لمهاراتهم خلال أزمة �وفید_

 خلاصة:

وفي الأخیر تمكنّا من استكمال المقابلات مع ستة إطارات في مجمع صیدال فرع الحراش بهدف 

ال�شر�ة في ظل أزمة �وفید_  الموارد  �الدّور الاست�اقي لإدارة  المتعلقة  ،  19الإجا�ة على إشكال�ة دراستنا 

ال�شر�ة وترش�ق الموارد  إدارة  لتطو�ر ممارسات  المجمع هذه الأزمة  لتتمكن من مواك�ة  ومدى استغلال  ها 

المح�ط المتغیر الذي �عجّ �الدینام�ك�ة الشدیدة والأزمات الغیر متوقعة، ومن خلال ما تمّ رصده من المقابلة  

استخلصنا �عض النتائج والتوص�ات التي تثبت أو تنفي صحة فرض�ات دراستنا والتي سنتطرق إلیها في  

 خاتمة �حثنا. 
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 .المعالجة الإحصائ�ة لب�انات الدراسة التطب�ق�ة  المطلب الثالث:

للعلوم   الإحصائ�ة  الحزمة  برنامج  استخدام  تم  المجمعة  للب�انات  الإحصائ�ة  المعالجة  أجل  من 

" �اختصار(Statistical Package for Social Sciencesالاجتماع�ة  له  یرمز  والذي   ،"SPSS  ،(

 ، وهو �قدم عدة أسالیب إحصائ�ة واخت�ارات تم استخدام منها ما یلي: 21نسخة  

 الأسالیب الإحصائ�ة المستخدمة في الدراسة:  )1

 تم حساب المدى من أجل معرفة المجال أو الفئة التي ینتمي إلیها المتوسط الحسابي،  المدى:  -

 ؛ 1,8ولتسهیل الحكم على ق�مه، �ما تبلغ ق�مة المدى   -

تم استخدامه للتحقق من صدق الاتساق لأداة الدراسة، وهو �ق�س درجة ارت�اط  معامل الارت�اط بیرسون:   -

إلى استخدام معامل الارت�اط   �الإضافة  المكونة لكل متغیر،  الع�ارات  كل ع�ارة مع متوسط مجموع 

 بیرسون لق�اس طب�عة ودرجة ارت�اط المتغیر المستقل �المتغیر التا�ع. 

: �عد من أهم الاخت�ارات للتحقق من أن إجا�ات أفراد Cronbach’sAlphaمعامل الث�ات  اخت�ار   -

 العینة على ع�ارات الاست�انة ومتغیرات الدراسة، و�ؤ�د على درجة مهمة من الث�ات لاعتماد المق�اس؛

تعبر التكرارات المطلقة عن عدد الإجا�ات في �ل درجة من درجات التكرارات المطلقة والنسب المئو�ة:   -

عرض  عند  استخدامهما  وتم  تعكسها،  فهي  المئو�ة  النسب  أما  الموضوعة.  الخ�ارات  أو  المق�اس 

 الخصائص الشخص�ة والوظ�ف�ة لأفراد العینة؛ 

الحسابي - على  :  المتوسط  للحكم  �ه  و�ستدل  المر�ز�ة،  النزعة  مقای�س  من  الحسابي  المتوسط  �عتبر 

 .مستوى إجا�ات أفراد العینة عن متغیرات الدراسة

�عتبر الانحراف المع�اري من أكثر مقای�س النزعة المر�ز�ة استخداما، إذ �ق�س الانحراف المع�اري:   -

 درجة تشتت الإجا�ات عن وسطها الحسابي.  

 : یتم التحقق من إت�اع متغیرات الدراسة للتوز�ع الطب�عي.اخت�ار التوز�ع الطب�عي -

 للعینة الواحدة: من أجل اخت�ار الفرض�ة الرئ�س�ة الأولى والثان�ة وفرض�اتها الفرع�ة.  Tاخت�ار  -

 التي تُعزى للجنس. ات الدراسة: لاخت�ار الفرض�ات في متغیر للعینة الواحدة Tاخت�ار  -

: لاخت�ار الفرض�ات التي تُعزى للعمر والمستوى التعل�مي، الحالة الاجتماع�ة  اخت�ار الت�این الأحادي -

 والفئة الوظ�ف�ة. 
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 وهو �شمل ما یلي:  : صدق وث�ات أداة الدراسة )2

 : هو �شمل نوعین هما:أولا_ اخت�ار الصدق

   :للاستب�ان الظاهري  الأساتذة الصدق  الأول�ة على عدد من  الدراسة في صورتها  أداة  تم عرض 

)، وذلك للتأكد من  04محكمین (انظر الملحق رقم  03المتخصصین في مجال الدراسة، بلغ عددهم  

الصدق الظاهري لأداة الق�اس، حیث تم أخد جم�ع الملاحظات المقدمة من طرف المحكمین، ف�ما  

�خص وضوح الع�ارة من حیث المحتوى والص�اغة، وتصح�ح ما تم تصح�حه من خلال الاضافة 

 % من المحكمین. 70والدمج والحذف، في ضوء الآراء التي اتفق علیها  

 :نتحقق من صدق الاتساق الداخلي للاستب�ان من خلال    صدق الاتساق الداخلي والبنائي للاستب�ان

 و�ین ال�عد الذي تنتمي إل�ه. امل ارت�اط بیرسون بین �ل ع�ارة مع

 :تظهر نتائج صدق الاتساق الداخلي لمحور تأثیر أزمة    صدق الاتساق الداخلي للمحور الثاني

 ). 18م(على الموارد ال�شر�ة و�یئة العمل، �ما هو موضح في الجدول رق 19كوفید_

على الموارد ال�شر�ة   19صدق الاتساق الداخلي لفقرات لمحور تأثیر أزمة �وفید_): 18(الجدول رقم 

 و�یئة العمل  

معامل الارت�اط   الع�ارة  الرقم

 بیرسون 

الق�مة  

 sigالاحتمال�ة  

 0000, 0**683, شعرت �الأمان الوظ�في (أي عدم الخوف من فقدان الوظ�فة)   .1

تعاملت مع القلق حول متطل�ات العمل الجدیدة لقدرتك على    .2

 استخدامها أو التحكم بها 

,781**0 ,0000 

كانت بیئة العمل �مجمع صیدال مه�أة جیدا للتعامل مع    .3

 الأزمة

,713**0 ,0000 

تعاملت �مرونة مع الضغط النفسي الناتج عن قلة تواصلك   .4

 مع وملائك والعمل معهم 

,763**0 ,0000 
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 0000, 0**814, تحكمت في استخدام قدراتك في العمل أثناء الأزمة   .5

تمكنت من الحفاظ على الحدّ الأدنى من الأداء المطلوب   .6

 منك أثناء الأزمة 

,569**0 ,0000 

   0.01**: دال احصائ�ا عند الق�مة الاحتمال�ة  

   0.05*: دال احصائ�ا عند مستوى دلالة 

 .spssمن إعداد الطال�ة اعتمادا على مخرجات : المصدر

لكل ع�ارة من ع�ارات المحور الثاني: تأثیر    sig) أن الق�مة الاحتمال�ة  18یتبین من الجدول رقم (

على الموارد ال�شر�ة و�یئة العمل، مع الدرجة الكل�ة لهذا الُ�عد، قو�ة وموج�ة وهي تتراوح    19أزمة �وفید_

، وعل�ه فإن شرط صدق الاتساق  0.01دالة إحصائ�ا عند دلالة    ، و�لها0.814إلى    0.569ضمن المجال  

 على الموارد ال�شر�ة و�یئة العمل، محقق.  19الداخلي لمتغیر والمحور الثاني تأثیر أزمة �وفید_

   نتائج صدق الاتساق الداخلي لمحور تأثیر أزمة    الثالث: تظهر صدق الاتساق الداخلي للمحور

 ). 19على أداء إدارة الموارد ال�شر�ة، �ما هو موضح في الجدول رقم( 19كوفید_

على أداء إدارة الموارد    19): صدق الاتساق الداخلي لفقرات لمحور تأثیر أزمة �وفید_19الجدول رقم (

 ال�شر�ة

معامل الارت�اط   الع�ارة  الرقم

 بیرسون 

الق�مة  

 sigالاحتمال�ة  

كانت إدارة الموارد ال�شر�ة في المجمّع صارمة من حیث   .1

تطبیق البروتو�ول الصحي والت�اعد الاجتماعي لصحة  

 وسلامة الموّظفین 

,618**0 ,0000 



 _دراسة حالة مجمع صیدال 19دور إدارة الموارد ال�شر�ة في ظل أزمة �وفید_           الفصل الثالث       
 

148 
 

كان هناك اتصال فعال بین إدارة الموارد ال�شر�ة وموّظفیها   .2

من حیث إ�صال المعلومات المناس�ة التي تخص الأزمة 

 في الوقت المناسب

,744**0 ,0000 

عملت إدارة الموارد ال�شر�ة على تكی�ف ساعات العمل مع   .3

 الح�اة الشخص�ة للموّظفین أثناء الأزمة 

,683**0 ,0000 

استفدت من تدر�ب داخلي یز�د من مهاراتك و�فاءاتك    .4

للتعامل مع الوسائل التكنولوج�ة للتحكم في متطل�ات العمل 

 أثناء الأزمة 

,635**0 ,0000 

شعرت �العدالة في المعاملة أثناء الأزمة �سبب إجراءات   .5

العمل الجدیدة ف�ما �خص العمل الحضوري والعمل عن  

 �عد 

,407**0 ,0000 

كانت س�اسة الأجور والتعو�ضات في المجمع عادلة وفعالة   .6

 وعملت على تثمین أدائك الذي قدّمته

,732**0 ,0000 

اعتمد المجمّع على أنشطة أو س�اسات تعمل على الاهتمام    .7

 �الصحة النفس�ة للموّظف

,696**0 ,0000 

   0.01**: دال احصائ�ا عند الق�مة الاحتمال�ة  

   0.05*: دال احصائ�ا عند مستوى دلالة 

 .spssمن إعداد الطال�ة اعتمادا على مخرجات المصدر: 
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لكل ع�ارة من ع�ارات المحور الثالث: تأثیر    sig) أنّ الق�مة الاحتمال�ة  19یتبین من الجدول رقم (

على أداء إدارة الموارد ال�شر�ة، مع الدرجة الكل�ة لهذا الُ�عد، قو�ة وموج�ة وهي تتراوح    19أزمة �وفید_

، وعل�ه فإن شرط صدق الاتساق  0.01، و�لّها دالة إحصائ�ا عند دلالة  0.744إلى    0.407ضمن المجال  

 اء إدارة الموارد ال�شر�ة، محقق.على أد  19ثالث تأثیر أزمة �وفید_الداخلي لمتغیر والمحور ال

 :تظهر نتائج صدق الاتساق الداخلي لمحور تأثیر ما �عد  صدق الاتساق الداخلي للمحور الرا�ع

على ممارسات إدارة الموارد ال�شر�ة (إعادة البناء والتعافي �عد الأزمة)، �ما هو   19أزمة �وفید_

 ).20موضح في الجدول رقم(

على ممارسات   19): صدق الاتساق الداخلي لفقرات لمحور تأثیر ما �عد أزمة �وفید_20الجدول رقم (

 إدارة الموارد ال�شر�ة (إعادة البناء والتعافي �عد الأزمة) 

معامل الارت�اط   الع�ارة  الرقم

 بیرسون 

الق�مة  

 sigالاحتمال�ة  

رأیت أن الموارد ال�شر�ة أثناء الازمة �انت فعالة لتجاوز   .1

 الأزمة �أقل أضرار ممكنة 

,683**0 ,0000 

رأیت أن ممارسات إدارة الموارد ال�شر�ة خلال الأزمة   .2

و�عدها أص�حت مرنة وتتمتع �الرشاقة التي تجعلها أكثر 

 استعدادا لأزمات أخرى محتملة

,717**0 ,0000 

هل اكتسبت أثناء الأزمة معارف ومهارات جدیدة جعلتك   .3

 تقوم �أداء أفضل �عد الأزمة 

,615**0 ,0000 

 0000, 0**633, اعتمد المجمع على العمل �عد أو العمل الهجین �عد الأزمة  .4
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تواكب إدارة الموارد ال�شر�ة الحال�ة وسائل الذ�اء    .5

الاصطناعي وتعمل على تدر�ب عمالها من أجل تكّ�ف  

 أكبر مع المح�ط 

,688**0 ,0000 

تعمل إدارة الموارد ال�شر�ة �عد الأزمة على تطو�ر    .6

 ممارساتها واسترات�ج�اتها لجعلها أكثر مرونة 

,634**0 ,0000 

   0.01**: دال احصائ�ا عند الق�مة الاحتمال�ة  

   0.05*: دال احصائ�ا عند مستوى دلالة 

 .spssمن إعداد الطال�ة اعتمادا على مخرجات المصدر: 

لكل ع�ارة من ع�ارات المحور الرا�ع: تأثیر    sig) أن الق�مة الاحتمال�ة  20یتبین من الجدول رقم (

على ممارسات إدارة الموارد ال�شر�ة (إعادة البناء والتعافي �عد الأزمة)، مع الدرجة    19ما �عد أزمة �وفید_

، و�لها دالة إحصائ�ا عند  0.717إلى    0.615الكل�ة لهذا الُ�عد، قو�ة وموج�ة وهي تتراوح ضمن المجال  

  19إن شرط صدق الاتساق الداخلي لمتغیر والمحور الرا�ع تأثیر ما �عد أزمة �وفید_، وعل�ه ف0.01دلالة 

 على ممارسات إدارة الموارد ال�شر�ة (إعادة البناء والتعافي �عد الأزمة)، محقق. 

   تظهر نتائج الصدق :  19الصدق البنائي لمتغیر إدارة الموارد ال�شر�ة في ظل أزمة �وفید

، �ما هو موضح  19البنائي للمحور الكلي المتمثل في إدارة الموارد ال�شر�ة في ظل أزمة �وفید  

 ).21في الجدول رقم(

 19): الصدق البنائي لمتغیر إدارة الموارد ال�شر�ة في ظل أزمة �وفید  21الجدول رقم(

معامل   ال�عد المحور

الارت�اط  

 بیرسون 

الق�مة  

الاحتمال�ة  

sig 

 0000, 0**496, على الموارد ال�شر�ة و�یئة العمل   19تأثیر أزمة �وفید_ الثاني
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 0000, 0**828, على أداء إدارة الموارد ال�شر�ة  19تأثیر أزمة �وفید_ الثالث 

على ممارسات إدارة الموارد   19تأثیر ما �عد أزمة �وفید_  الرا�ع

 ال�شر�ة (إعادة البناء والتعافي �عد الأزمة) 

,708**0 ,0000 

   0.01**: دال احصائ�ا عند الق�مة الاحتمال�ة  

   0.05*: دال احصائ�ا عند مستوى دلالة 

 .spssمن إعداد الطال�ة اعتمادا على مخرجات المصدر: 

لكل ُ�عد من الأ�عاد الثلاث، مع الدرجة الكل�ة    sig) أن الق�مة الاحتمال�ة  21یتبین من الجدول رقم (

إلى   0.496، قو�ة وموج�ة وهي تتراوح ضمن المجال 19إدارة الموارد ال�شر�ة في ظل أزمة �وفید لمتغیر 

دالة إحصائ�ا عند دلالة  0.828 إدارة  0.01،  و�لها  لمتغیر لمحور  البنائي  ، وعل�ه فإن شرط الصدق 

 ، محقق. 19الموارد ال�شر�ة في ظل أزمة �وفید 

 ثان�ا: ث�ات أداة الدراسة

ث�ات الاستب�ان �عني أن �عطي هذا الاستب�ان نفس النت�جة لو تم إعادة توز�عه أكثر من مرة تحت  

نفس الظروف والشروط، حیث تظهر نتائج اخت�ار معامل الث�ات ألفا �روم�اخ للاستب�ان في الجدول رقم  

)22 .( 

 ): معامل الث�ات ألفا �روم�اخ للاستب�ان22الجدول رقم (

عدد  المتغیرات

 الع�ارات 

معامل ألفا 

 �اخ مكرو 

 

 الأ�عاد 

 

 8140, 6 على الموارد ال�شر�ة و�یئة العمل  19تأثیر أزمة �وفید_ 

 7640, 6 على أداء إدارة الموارد ال�شر�ة  19تأثیر أزمة �وفید_ 

على ممارسات إدارة  19تأثیر ما �عد أزمة �وفید_

 الموارد ال�شر�ة (إعادة البناء والتعافي �عد الأزمة) 

7 ,7430 

 7880, 19 19إدارة الموارد ال�شر�ة في ظل أزمة �وفید 
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 .spss: من إعداد الطال�ة اعتمادا على مخرجات المصدر

الجدول رقم (  نتائج  الدراسة  ) أن  22أظهرت  لمتغیر  الفاكروم�اخ لجم�ع  الموارد  ق�مة معامل  إدارة 

. أما 0.70، وهي ق�مة جیدة لكونها أعلى من الق�مة المقبولة 0.788بلغ  19ال�شر�ة في ظل أزمة �وفید  

الفاكروم�اخ  التي تشمله محاور الاستب�ان، فإن ق�مة معامل  الثلاث  بین    �النس�ة لأ�عاده    0.743تتراوح 

، وعل�ه فاستب�ان الدراسة یتمیز بث�ات جید، وهو محقق وصالح  0.7، وهي �لها ق�م أكبر من  0.814و

 للاستخدام التحلیل. 

 یتم توض�ح توز�ع أفراد عینة الدراسة على النحو التالي:: خصائص عینة الدراسة )3

 أولا: توز�ع أفراد العینة حسب الجنس:

 ): توز�ع أفراد العینة حسب الجنس23الجدول رقم(

 %النس�ة التكرار الجنس

 46,3 37 ذ�ر

 53,8 43 أنثى

 100,0 80 المجموع

 .spss: من إعداد الطال�ة اعتمادا على مخرجات المصدر

 توز�ع أفراد العینة حسب الجنس في التمثیل الب�اني التالي:  و�مكن توض�ح
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 ): توز�ع أفراد العینة حسب الجنس13الشكل رقم(

 

 Excel: من إعداد الطال�ة اعتمادا على مخرجات المصدر

�ما    43من الجدول والشكل السا�قین یتضح أن أكثر من نصف أفراد العینة من الإناث �عدد قدره  

، مما �عني وجود تقارب بین الجنسین في 37% �عدد قدره  46.3%، أما نس�ة الذ�ور فتقدر  53.8نسبته  

 استلام الوظائف �مُجمع صیدال، القائمة على مبدأ تكافئ الفرص �غض النظر عن الجنس.

 توز�ع أفراد العینة حسب العمر: _ ثان�ا

 ): توز�ع أفراد العینة حسب العمر 24الجدول رقم(

 %النس�ة التكرار العمر

 46,3 37 سنة  40 إلى سنة 20 بین

 53,8 43 سنة  60 إلى سنة 40 بین

 00 00 سنة  60أكثر من  

46%

54%

ذكر أنثى
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 100,0 80 المجموع

 .spss: من إعداد الطال�ة اعتمادا على مخرجات المصدر

 توز�ع أفراد العینة حسب العمر في التمثیل الب�اني التالي:  و�مكن توض�ح

 ): توز�ع أفراد العینة حسب العمر 14الشكل رقم(

 

 Excel: من إعداد الطال�ة اعتمادا على مخرجات المصدر

سنة إلى    40أفراد العینة سنهم بین    من الجدول والشكل السا�قین یتضح أن ما یز�د �قلیل عن نصف

م�حوثا    37% التي تعبر عن  46.3م�حوثا، تلیها نس�ة    43%، وعدد قدره  53.8سنة، بنس�ة    60من  

سنة فأكثر، فنسبتهم معدومة، وهذا التوز�ع یؤ�د أن    60سنة، أما الذین سنهم    40سنة إلى    20سنهم من  

مهني، والقادرة جسمان�ا على أداء وظائفها مع توفر  مُجمع صیدال �متلك موارد �شر�ة في عز عطائها ال

 الخبرة اللازمة المتواجدة لدى الك�ار في السن. 

 

 

 

 

 

 

34
35
36
37
38
39
40
41
42
43

سنة40سنة إلى 20بین  سنة60سنة إلى 40بین 
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 : ثالثا_ توز�ع أفراد العینة حسب المستوى العلمي

 ): توز�ع أفراد العینة حسب المستوى العلمي 25الجدول رقم(

 %النس�ة التكرار المستوى العلمي 

 5,0 4 الثانوي  من أقل

 20,0 16 ثانوي   مستوى 

 56,3 45 جامعي 

 18,8 15 عل�ا  دراسات 

 100,0 80 المجموع

 .spss: من إعداد الطال�ة اعتمادا على مخرجات المصدر

 و�مكن توض�ح توز�ع أفراد العینة حسب المستوى العلمي في التمثیل الب�اني التالي:

 ): توز�ع أفراد العینة حسب المستوى العلمي 15الشكل رقم(

 

 .spss: من إعداد الطال�ة اعتمادا على مخرجات المصدر

5%
20%

56%

19%

أقل من الثانویة مستوى ثانوي جامعي دراسات علیا
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من الجدول والشكل السا�قین یتضح أن ما یز�د �قلیل عن نصف أفراد العینة لهم مستوى جامعي  

م�حوثا لدیهم    16فهي تمثل    %20فردا، أما نس�ة    45، عددهم  %56.3(لسانس وماستر) �مثلون ما نس�ة  

م�حوثا لدیهم شهادة دراسات عل�ا (ماجستیر ود�توراه)، أما أقل نسی�ة    15مستوى ل�سانس، في حین أن  

مستجو�ین مستواه العلمي أقل من ثانوي، حیث إن هذا التوز�ع یؤ�د أن مُجمع صیدال    4تمثل  ،  %5فبلغت  

موظفوها لدیهم المعرفة العال�ة وغالبتهم خر�جو الجامعات، من أعلى الشهادات �ما فیها ماجستیر ود�توراه،  

 المؤسسة محل الدراسة. في عنصر ا�جابيمما 

 : توز�ع أفراد العینة حسب الحالة الاجتماع�ة _ را�عا

 ): توز�ع أفراد العینة حسب الحالة الاجتماع�ة 26الجدول رقم(

 %النس�ة التكرار الحالة الاجتماع�ة 

 38,8 31 عز�اء /أعزب 

 61,3 49 متزوج(ة)

 00 00 أرمل (ة) 

 00 00 مطلق (ة)

 100,0 80 المجموع

 .spss: من إعداد الطال�ة اعتمادا على مخرجات المصدر
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 و�مكن توض�ح توز�ع أفراد العینة حسب الحالة الاجتماع�ة في التمثیل الب�اني التالي: 

 ): توز�ع أفراد العینة حسب الحالة الاجتماع�ة 16الشكل رقم(

 

 

 .spss: من إعداد الطال�ة اعتمادا على مخرجات المصدر

من الجدول والشكل السا�قین یتضح أنّ غالب�ة أفراد العینة المستجو�ین متزوجون، حیث �مثلون ما  

فردا، في   31% هم مستجو�ین عزّاب بلغ عددهم  38.8فردا، تلیها نس�ة    49، �عدد قدره  %  61.3نس�ة  

حین أنّ نس�ة الأرامل والمطلقین من �لا الجنسین معدومة، وهذا یدل على الاستقرار النفسي نوعا ما لأفراد 

ح احتمال�ة  من  یز�د  الزواج  على  مقبولون  او  متزوجون  �ونهم  أن  إذا  أزمة العینة،  مع  والتعامل  ذرهم 

 .19كوفید_
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 : خامسا_ توز�ع أفراد العینة حسب الفئة الوظ�ف�ة

 ): توز�ع أفراد العینة حسب الفئة الوظ�ف�ة 27الجدول رقم(

 %النس�ة التكرار الفئة الوظ�ف�ة 

 57,5 46 إطار

 13,8 11 تحكم   عون 

 17,5 14 تنفیذي  عون 

 11,3 9 عل�ا  إطارات 

 100,0 80 المجموع

 .spss: من إعداد الطال�ة اعتمادا على مخرجات المصدر

 و�مكن توض�ح توز�ع أفراد العینة حسب الفئة الوظ�ف�ة في التمثیل الب�اني التالي: 

 ): توز�ع أفراد العینة حسب الفئة الوظ�ف�ة 17الشكل رقم(

 

 
 .spss: من إعداد الطال�ة اعتمادا على مخرجات المصدر

57%
14%

18%

11%

إطار عون تحكم عون تنفیذي إطارات علیا
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من الجدول والشكل السا�قین یتضح أنّ ما یز�د �قلیل عن نصف أفراد العینة هم إطارات �مثلون ما  

م�حوثا �شتغلون في فئة أعوان التنفیذ    14فهي تمثل   %17.5فردا، أما نس�ة  46، عددهم %57.3نس�ة 

تمثل  ،  %11.3، أمّا أقل نس�ة فبلغت  %13.8مستوج�ا هم أعون تحكم، �مثلون ما نسبته    11في حین أنّ  

، حیث إن هذا التوز�ع في أن مُجمع صیدال موظفوها یوزع موارده ال�شر�ة  �شتغلون إطارات عل�امستجو�ین9

 وفقا لأنشطته ووظائفه المختلفة.

 عرض وتحلیل إجا�ات أفراد العینة حول متغیرات الدراسة  )4

من   19یتم عرض نتائج إجا�ات أفراد العینة حول المتغیر إدارة الموارد ال�شر�ة في ظل أزمة �وفید_

خلال المتوسط الحسابي والانحراف المع�اري للمحاور الثلاث التي تندرج ضمنه وهي: محور تأثیر أزمة  

داء إدارة الموارد ال�شر�ة، على أ  19على الموارد ال�شر�ة و�یئة العمل، ومحور تأثیر أزمة �وفید_   19كوفید_

على ممارسات إدارة الموارد ال�شر�ة (إعادة البناء والتعافي    19�الإضافة إلى محور تأثیر ما �عد أزمة �وفید_

 �عد الأزمة).

على الموارد ال�شر�ة   19أولا: عرض وتحلیل إجا�ات أفراد العینة حول المحور الثاني: تأثیر أزمة �وفید_

 و�یئة العمل 

على الموارد ال�شر�ة    19یتم عرض نتائج إجا�ات أفراد العینة حول لُ�عد ومحور تأثیر أزمة �وفید_

 و�یئة العمل، خلال المتوسط الحسابي والانحراف المع�اري لع�اراته والُ�عد الكلي.

على الموارد   19): نتائج إجا�ات المستجو�ین حول المحور الثاني لتأثیر أزمة �وفید_ 28الجدول رقم (

 ال�شر�ة و�یئة العمل 

المتوسط   الع�ارة  الرقم

 الحسابي

الانحراف  

 المع�اري 

 مستوى 

یب  الموافقة 
ترت

ال
 

شعرت �الأمان الوظ�في (أي عدم الخوف من    .1

 فقدان الوظ�فة) 

 2 مرتفع  1,088 3,58

تعاملت مع القلق حول متطل�ات العمل الجدیدة   .2

 لقدرتك على استخدامها أو التحكم بها 

 1 مرتفع  1,065 3,58

كانت بیئة العمل �مجمع صیدال مه�أة جیدا   .3

 للتعامل مع الأزمة 

 5 متوسط  1,190 3,05
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تعاملت �مرونة مع الضغط النفسي الناتج عن قلة    .4

 تواصلك مع وملائك والعمل معهم 

 3 متوسط  1,134 3,18

تحكمت في استخدام قدراتك في العمل أثناء    .5

 الأزمة

 4 متوسط  1,158 3,11

تمكنت من الحفاظ على الحدّ الأدنى من الأداء    .6

 المطلوب منك أثناء الأزمة 

 6 متوسط  1,145 2,68

على    19المحور الثاني: تأثیر أزمة �وفید_مجمل إجا�ات 

 الموارد ال�شر�ة و�یئة العمل 

 --  متوسط 8140, 3,19

 .spssمن إعداد الطال�ة اعتمادا على مخرجات : المصدر

على الموارد ال�شر�ة و�یئة    19تأثیر أزمة �وفید_) إجا�ات المستجو�ین حول  28تضمن الجدول رقم (

، أما ق�مة المتوسط الحسابي العام  3.58و   2.68حیث تراوحت المتوسطات الحساب�ة للع�ارات بین    العمل،

[،  3.4- 2.6، مما یدل على موافقة متوسطة لأنه ینتمي للمجال [3.19لهذا الُ�عد والمحور الثاني فبلغ  

، وهو أقل من 0.814أما �خصوص الانحراف المع�اري فبلغ    .ضمن فئات مق�اس سلم ل�كارث الخماسي

 الواحد الصح�ح، مما �عني درجة تشتت مقبولة في إجا�ات أفراد العینة حول هذا الُ�عد والمحور الثاني. 

 �ما تم ترتیب ع�ارات هذا الُ�عد حسب متوسطاتها الحساب�ة �ما یلي:  

رقم   )1 [3.58�متوسط حسابي    2للع�ارة  للمجال  ینتمي  المستجو�ین  3.4-4.2،  أنّ  على  یدل  مما   ،]

موافقون بدرجة مرتفعة على أن الموارد ال�شر�ة �مجمع صیدال تعاملوا مع القلق حول متطل�ات العمل 

هو أكبر من  ، و 1.065الجدیدة لامتلاكهم قدرات التحكم �مسب�ات القلق، أما الانحراف المع�اري فبلغ  

 ، مما یدل على وجود تشتت في إجا�ات أفراد العینة. 1

رقم   )2 [3.58�متوسط حسابي    1للع�ارة  للمجال  ینتمي  المستجو�ین  3.4-4.2،  أنّ  على  یدل  مما   ،]

موافقون بدرجة مرتفعة على أن الموارد ال�شر�ة �مجمع صیدال شعروا �الأمان الوظ�في، أي عدم الخوف 

، مما  1من  ، وهو أكبر  1.088، أما الانحراف المع�اري فبلغ  19-من فقدان الوظ�فة خلال أزمة �وفید 

 یدل على وجود تشتت في إجا�ات أفراد العینة. 

رقم   )3 [3.18�متوسط حسابي    4للع�ارة  للمجال  ینتمي  المستجو�ین  2.6-3.4،  أنّ  على  یدل  مما   ،]

موافقون بدرجة متوسطة على أن الموارد ال�شر�ة �مجمع صیدال تعاملوا �مرونة مع الضغط النفسي  
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، وهو أكبر من 1.134الناتج عن قلة تواصلهم مع زملائك والعمل معهم، أما الانحراف المع�اري فبلغ  

 ، مما یدل على وجود تشتت في إجا�ات أفراد العینة. 1

رقم   )4 [3.11�متوسط حسابي    5للع�ارة  للمجال  ینتمي  المستجو�ین  2.6-3.4،  أنّ  على  یدل  مما   ،]

موافقون بدرجة متوسطة على أن الموارد ال�شر�ة �مجمع صیدال تحكموا في استخدام قدراتهم في العمل 

ى وجود  ، مما یدل عل1، وهو أكبر من  1.158، أما الانحراف المع�اري فبلغ    19- أثناء أزمة �وفید 

 تشتت في إجا�ات أفراد العینة.

رقم   )5 [3.05�متوسط حسابي    3للع�ارة  للمجال  ینتمي  المستجو�ین  2.6-3.4،  أنّ  على  یدل  مما   ،]

وا على بیئة العمل �مجمع صیدال كدّ أأن الموارد ال�شر�ة �مجمع صیدال  موافقون بدرجة متوسطة على  

، 1، وهو أكبر من  1.190، أما الانحراف المع�اري فبلغ  19- كانت مه�أة جیدا للتعامل مع ازمة �وفید 

 مما یدل على وجود تشتت في إجا�ات أفراد العینة.

رقم   )6 [2.68�متوسط حسابي    6للع�ارة  للمجال  ینتمي  المستجو�ین  2.6-3.4،  أنّ  على  یدل  مما   ،]

موافقون بدرجة متوسطة على أن الموارد ال�شر�ة �مجمع صیدال تمكنوا من الحفاظ على الحدّ الأدنى  

، مما  1  ، وهو أكبر من1.145من الأداء المطلوب منهم أثناء الأزمة، أما الانحراف المع�اري فبلغ  

 یدل على وجود تشتت في إجا�ات أفراد العینة. 

تأثیر أزمة �وفید_ الثالث:  المحور  العینة حول  أفراد  إدارة   19ثان�ا: عرض وتحلیل إجا�ات  أداء  على 

 الموارد ال�شر�ة 

على أداء إدارة الموارد   19یتم عرض نتائج إجا�ات أفراد العینة حول لُ�عد ومحور تأثیر أزمة �وفید_ 

 ال�شر�ة، خلال المتوسط الحسابي والانحراف المع�اري لع�اراته والُ�عد الكلي. 

على أداء  19المستجو�ین حول المحور الثالث لتأثیر أزمة �وفید_  ): نتائج إجا�ات29الجدول رقم (

 إدارة الموارد ال�شر�ة 

المتوسط   الع�ارة  الرقم

 الحسابي

الانحراف  

 المع�اري 

 مستوى 

یب  الموافقة 
ترت

ال
 

كانت إدارة الموارد ال�شر�ة في المجمّع صارمة    .1

من حیث تطبیق البروتو�ول الصحي والت�اعد 

 الاجتماعي لصحة وسلامة الموّظفین 

 1 مرتفع  1,009 3,71
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كان هناك اتصال فعال بین إدارة الموارد ال�شر�ة   .2

وموّظفیها من حیث إ�صال المعلومات المناس�ة  

 التي تخص الأزمة في الوقت المناسب 

 2 مرتفع  1,055 3,54

عملت إدارة الموارد ال�شر�ة على تكی�ف ساعات    .3

 العمل مع الح�اة الشخص�ة للموّظفین أثناء الأزمة 

 3 مرتفع  1,026 3,40

استفدت من تدر�ب داخلي یز�د من مهاراتك    .4

و�فاءاتك للتعامل مع الوسائل التكنولوج�ة للتحكم  

 في متطل�ات العمل أثناء الأزمة

 6 متوسط  1,147 3,03

شعرت �العدالة في المعاملة أثناء الأزمة �سبب    .5

إجراءات العمل الجدیدة ف�ما �خص العمل 

 الحضوري والعمل عن �عد 

 7 متوسط  1,136 3,00

كانت س�اسة الأجور والتعو�ضات في المجمع    .6

عادلة وفعالة وعملت على تثمین أدائك الذي 

 قدّمته

 5 متوسط  1,216 3,04

اعتمد المجمّع على أنشطة أو س�اسات تعمل    .7

 على الاهتمام �الصحة النفس�ة للموّظف

 4 متوسط  1,105 3,09

على    19المحور الثالث: تأثیر أزمة �وفید_ مجمل إجا�ات 

 أداء إدارة الموارد ال�شر�ة 

 --  متوسط  7080, 3,26

 .spssمن إعداد الطال�ة اعتمادا على مخرجات : المصدر

على    19تأثیر أزمة �وفید_) إجا�ات المستجو�ین حول ع�ارات محور وُ�عد  29تضمن الجدول رقم (

ال�شر�ة، الموارد  إدارة  بین    أداء  للع�ارات  الحساب�ة  المتوسطات  تراوحت  ق�مة  3.71و   3.00حیث  أما   ،

، مما یدل على موافقة متوسطة لأنه ینتمي  3.26المتوسط الحسابي العام لهذا الُ�عد والمحور الثالث فبلغ  

أما �خصوص الانحراف المع�اري فبلغ    .[، ضمن فئات مق�اس سلم ل�كارث الخماسي3.4- 2.6للمجال [

، وهو أقل من الواحد الصح�ح، مما �عني درجة تشتت مقبولة في إجا�ات أفراد العینة حول هذا 0.708

 الُ�عد والمحور الثالث.
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 �ما تم ترتیب ع�ارات هذا الُ�عد حسب متوسطاتها الحساب�ة �ما یلي:  

رقم   )1 [3.71�متوسط حسابي    1للع�ارة  للمجال  ینتمي  المستجو�ین  3.4-4.2،  أنّ  على  یدل  مما   ،]

موافقون بدرجة مرتفعة على أن إدارة الموارد ال�شر�ة �مجمع صیدال �انت في المجمّع صارمة من حیث  

ع�اري فبلغ  تطبیق البروتو�ول الصحي والت�اعد الاجتماعي لصحة وسلامة الموّظفین، أما الانحراف الم

 ، مما یدل على وجود تشتت في إجا�ات أفراد العینة.1، وهو أكبر من 1.009

رقم   )2 [3.54�متوسط حسابي    2للع�ارة  للمجال  ینتمي  المستجو�ین  3.4-4.2،  أنّ  على  یدل  مما   ،]

موافقون بدرجة مرتفعة على أن وجود اتصال فعال بین إدارة الموارد ال�شر�ة وموّظفیها من حیث إ�صال  

، وهو  1.055  المعلومات المناس�ة التي تخص الأزمة في الوقت المناسب، أما الانحراف المع�اري فبلغ

 ، مما یدل على وجود تشتت في إجا�ات أفراد العینة. 1أكبر من  

رقم   )3 [3.40�متوسط حسابي    3للع�ارة  للمجال  ینتمي  المستجو�ین  3.4-4.2،  أنّ  على  یدل  مما   ،]

موافقون بدرجة مرتفعة على أن إدارة الموارد ال�شر�ة �مجمع صیدال عملت على تكی�ف ساعات العمل  

، 1ر من  ، وهو أكب1.026مع الح�اة الشخص�ة للموّظفین أثناء الأزمة، أما الانحراف المع�اري فبلغ  

 مما یدل على وجود تشتت في إجا�ات أفراد العینة.

رقم   )4 [3.09�متوسط حسابي    7للع�ارة  للمجال  ینتمي  الم2.6-3.4،  أن  على  یدل  مما    ستجو�ین [، 

موافقون بدرجة متوسطة على أن تطبیق مجمع صیدال وممارسة أنشطة أو س�اسات تعمل على الاهتمام  

، مما یدل على وجود 1، وهو أكبر من  1.105�الصحة النفس�ة للموّظفین، أما الانحراف المع�اري فبلغ  

 تشتت في إجا�ات أفراد العینة.

رقم   )5 [3.04�متوسط حسابي    6للع�ارة  للمجال  ینتمي  الم2.6-3.4،  أن  على  یدل  مما  ستجو�ین  [، 

موافقون بدرجة متوسطة على أن س�اسة الأجور والتعو�ضات في المجمع عادلة وفعالة وعملت على  

، وهو أكبر  1.216تثمین أداء الموارد ال�شر�ة ومجهوداتهم في العمل ، أما الانحراف المع�اري فبلغ  

 ، مما یدل على وجود تشتت في إجا�ات أفراد العینة.1من 

رقم   )6 [3.03�متوسط حسابي    4للع�ارة  للمجال  ینتمي  المستجو�ین 2.6-3.4،  أنّ  على  یدل  مما   ،]  

موافقون بدرجة متوسطة على أن استفادة الموارد ال�شر�ة �مجمع صیدال من تدر�ب داخلي یز�د من 

أما  الأزمة،  أثناء  العمل  متطل�ات  في  للتحكم  التكنولوج�ة،  الوسائل  مع  للتعامل  و�فاءاتهم  مهاراتهم 

 أفراد العینة.  ، مما یدل على وجود تشتت في إجا�ات 1، وهو أكبر من  1.147الانحراف المع�اري فبلغ  
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رقم   )7 [3.00�متوسط حسابي    5للع�ارة  للمجال  ینتمي  المستجو�ین  2.6-3.4،  أنّ  على  یدل  مما   ،]

موافقون بدرجة متوسطة على أن شعور الموارد ال�شر�ة �مجمع صیدال �العدالة في المعاملة أثناء الأزمة 

المع�اري    �سبب إجراءات العمل الجدیدة ف�ما �خص العمل الحضوري والعمل عن �عد، أما الانحراف

 ، مما یدل على وجود تشتت في إجا�ات أفراد العینة. 1، وهو أكبر من 1.136فبلغ 

على ممارسات    19را�عا_ عرض وتحلیل إجا�ات أفراد العینة حول المحور الرا�ع: تأثیر ما �عد أزمة �وفید_

 إدارة الموارد ال�شر�ة (إعادة البناء والتعافي �عد الأزمة) 

على ممارسات   19یتم عرض نتائج إجا�ات أفراد العینة حول لُ�عد ومحور تأثیر ما �عد أزمة �وفید_

المع�اري   والانحراف  الحسابي  المتوسط  خلال  الأزمة)،  �عد  والتعافي  البناء  (إعادة  ال�شر�ة  الموارد  إدارة 

 لع�اراته والُ�عد الكلي.

على   19): نتائج إجا�ات المستجو�ین حول المحور الثالث لتأثیر ما �عد أزمة �وفید_ 30الجدول رقم (

 ممارسات إدارة الموارد ال�شر�ة (إعادة البناء والتعافي �عد الأزمة)

المتوسط   الع�ارة  الرقم

 الحسابي

الانحراف  

 المع�اري 

 مستوى 

یب  الموافقة 
ترت

ال
 

الموارد ال�شر�ة أثناء الازمة فعالة لتجاوز  أضحت   .1

 الأزمة �أقل أضرار ممكنة 

 1 متوسط  9740, 3,39

ممارسات إدارة الموارد ال�شر�ة خلال أص�حت   .2

لرشاقة التي تجعلها  او مرنة  تتمتع �الالأزمة و�عدها 

 أكثر استعدادا لأزمات أخرى محتملة 

 3 متوسط  1,082 3,24

الأزمة معارف ومهارات جدیدة جعلتك  كسبتاك  .3

 تقوم �أداء أفضل �عد الأزمة 

 2 متوسط  1,048 3,38

اعتمد المجمع على العمل �عد أو العمل الهجین    .4

 �عد الأزمة

 5 متوسط  9810, 3,03

تواكب إدارة الموارد ال�شر�ة الحال�ة وسائل الذ�اء    .5

الاصطناعي وتعمل على تدر�ب عمالها من أجل  

 تكّ�ف أكبر مع المح�ط 

 6 متوسط  1,016 2,83



 _دراسة حالة مجمع صیدال 19دور إدارة الموارد ال�شر�ة في ظل أزمة �وفید_           الفصل الثالث       
 

165 
 

تعمل إدارة الموارد ال�شر�ة �عد الأزمة على تطو�ر    .6

 ممارساتها واسترات�ج�اتها لجعلها أكثر مرونة 

 4 متوسط  1,037 3,16

المحور الرا�ع: تأثیر ما �عد أزمة  مجمل إجا�ات 

على ممارسات إدارة الموارد ال�شر�ة (إعادة   19كوفید_

 البناء والتعافي �عد الأزمة) 

 --  متوسط 6770, 3,17

 .spssمن إعداد الطال�ة اعتمادا على مخرجات : المصدر

  19تأثیر ما �عد أزمة �وفید_) إجا�ات المستجو�ین حول ع�ارات محور وُ�عد  30تضمّن الجدول رقم (

حیث تراوحت المتوسطات الحساب�ة    على ممارسات إدارة الموارد ال�شر�ة (إعادة البناء والتعافي �عد الأزمة)،

، ممّا  3.17، أمّا ق�مة المتوسط الحسابي العام لهذا الُ�عد والمحور الرا�ع فبلغ  3.39و   2.83للع�ارات بین 

أما   .[، ضمن فئات مق�اس سلم ل�كارث الخماسي3.4- 2.6یدل على موافقة متوسطة لأنه ینتمي للمجال [

، وهو أقل من الواحد الصح�ح، مما �عني درجة تشتت مقبولة  0.677�خصوص الانحراف المع�اري فبلغ  

 في إجا�ات أفراد العینة حول هذا الُ�عد والمحور الرا�ع 

 �ما تم ترتیب ع�ارات هذا الُ�عد حسب متوسطاتها الحساب�ة �ما یلي:  

رقم   )1 [3.39�متوسط حسابي    1للع�ارة  للمجال  ینتمي  المستجو�ین  3.4-4.2،  أنّ  على  یدل  مما   ،]

موافقون بدرجة متوسطة على أن الموارد ال�شر�ة �مجمع صیدال أثناء الازمة �انت فعالة لتجاوز الأزمة  

وجود تشتت  ، مما یدل على 1، وهو أقل من  0.974�أقل أضرار ممكنة، أما الانحراف المع�اري فبلغ  

 في إجا�ات أفراد العینة. 

رقم   )2 [3.38�متوسط حسابي    3للع�ارة  للمجال  ینتمي  المستجو�ین  3.4-4.2،  أنّ  على  یدل  مما   ،]

موافقون بدرجة متوسطة على أن الموارد ال�شر�ة �مجمع صیدال اكتسبت أثناء الأزمة معارف ومهارات  

كبر من  ، وهو أ1.048جدیدة جعلتهم �قومون �أداء أفضل �عد الأزمة، أما الانحراف المع�اري فبلغ  

 ، مما یدل على وجود تشتت في إجا�ات أفراد العینة. 1

رقم   )3 [3.24�متوسط حسابي    2للع�ارة  للمجال  ینتمي  المستجو�ین  3.4-4.2،  أنّ  على  یدل  مما   ،]

موافقون بدرجة متوسطة على أن ممارسات إدارة الموارد ال�شر�ة �مجمع صیدال خلال الأزمة و�عدها  

اف المع�اري  أص�حت مرنة وتتمتع �الرشاقة التي تجعلها أكثر استعدادا لأزمات أخرى محتملة، أما الانحر 

 ، مما یدل على وجود تشتت في إجا�ات أفراد العینة. 1، وهو أكبر من 1.082فبلغ 



 _دراسة حالة مجمع صیدال 19دور إدارة الموارد ال�شر�ة في ظل أزمة �وفید_           الفصل الثالث       
 

166 
 

رقم   )4 [3.16�متوسط حسابي    6للع�ارة  للمجال  ینتمي  المستجو�ین  3.4-4.2،  أنّ  على  یدل  مما   ،]

موافقون بدرجة متوسطة على أن إدارة الموارد ال�شر�ة �مجمع صیدال تعمل �عد الأزمة على تطو�ر  

، 1بر من  ، وهو أك1.037ممارساتها واسترات�ج�اتها لجعلها أكثر مرونة، أما الانحراف المع�اري فبلغ  

 مما یدل على وجود تشتت في إجا�ات أفراد العینة.

رقم   )5 [3.03�متوسط حسابي    4للع�ارة  للمجال  ینتمي  المستجو�ین  3.4-4.2،  أنّ  على  یدل  مما   ،]

موافقون بدرجة متوسطة على أن اعتماد مجمع صیدال على العمل ُ�عد أو العمل الهجین �عد الأزمة،  

راد  ، مما یدل على وجود تشتت في إجا�ات أف1، وهو أكبر من  0.981أما الانحراف المع�اري فبلغ  

 العینة. 

رقم   )6 [2.83�متوسط حسابي    5للع�ارة  للمجال  ینتمي  المستجو�ین  3.4-4.2،  أنّ  على  یدل  مما   ،]

الذ�اء  وسائل  لاستخدام  �مجمع صیدال  ال�شر�ة  الموارد  إدارة  مواك�ة  على  متوسطة  بدرجة  موافقون 

فبلغ    الاصطناعي، وتعمل على تدر�ب عمالها من أجل تكّ�ف أكبر مع المح�ط، أما الانحراف المع�اري 

 ، مما یدل على وجود تشتت في إجا�ات أفراد العینة.1، وهو أكبر من 1.016

 اخت�ار فرض�ات الدراسة )5

یتم التحقق من اعتدال�ة التوز�ع قبل اخت�ار فرض�ات الدراسة، من خلال اخت�ار�ن أساسین هما الالتواء 

 Shapiro-WilkوKolmogorov-Smirnov، واخت�ار والتفلطح

 ): اخت�ار التوز�ع الطب�عي اعتمادا على معاملي الالتواء والتفلطح31الجدول رقم (

 معامل التفلطح معامل الالتواء  المتغیرات

 6000, 0,338- على الموارد ال�شر�ة و�یئة العمل   19تأثیر أزمة �وفید_

 0,473- 0650, على أداء إدارة الموارد ال�شر�ة  19تأثیر أزمة �وفید_

على ممارسات إدارة الموارد   19تأثیر ما �عد أزمة �وفید_ 

 ال�شر�ة (إعادة البناء والتعافي �عد الأزمة) 

-0,059 -0,201 

 0,131- 0,102- 19إدارة الموارد ال�شر�ة في ظل أزمة �وفید 

 .spssمن إعداد الطال�ة اعتمادا على مخرجات : المصدر

) الجدول رقم  بین  31یتضح من  تتراوح  الالتواء  ق�م معامل  إن  وهي ضمن  -0.102و - 0.059) 

 .7، وهي أقل من  0.600و  0.131-، �الإضافة إلى أن ق�م التفلطح تتراوح بین 3إلى   3-المجال 
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اخت�اري   خلال  من  الطب�عي  التوز�ع  اخت�ار  نتائج  ، Shapiro-WilkوKolmogorov-Smirnovأما 

 ).32فتظهر نتائجه في الجدول رقم (

-Kolmogorov): اخت�ار التوز�ع الطب�عي اعتمادا على اخت�اري 32الجدول رقم (

SmirnovوShapiro-Wilk 

 

Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk  

 

 المتغیر 

الق�مة  

الاحتمال�ة  

sig 

 درجة

 الحر�ة 

  Zق�مة 

 المحسو�ة 

الق�مة  

الاحتمال�ة  

sig 

 درجة

 الحر�ة 

  Zق�مة 

 المحسو�ة 

إدارة الموارد ال�شر�ة في   9900, 80 7640, 0660, 80 2000,

 19ظل أزمة �وفید 

 .spssمن إعداد الطال�ة اعتمادا على مخرجات  المصدر:

إدارة الموارد ال�شر�ة لمتغیر الدراسة المتمثل في    sigیتضح من الجدول السابق أن الق�مة الاحتمال�ة  

وهي أكبر من مستوى    0.200هي    Kolmogorov-Smirnovaحسب اخت�ار    19في ظل أزمة �وفید  

اخت�ار  0.05المعنو�ة   أما حسب   ،Shapiro-Wilk    المعنو�ة  0.764فبلغت مستوى  من  أكبر  وهي   ،

0.05 . 

وعل�ه یتحقق شرط اعتدال�ة التوز�ع لمتغیرات الدراسة، مما �سمح �اخت�ار فرض�ات الدراسة اعتمادا 

للعینتین المستقلتین، واخت�ار الت�این    Tللعینة الواحدة، واخت�ار    Tعلى الاخت�ارات المعلم�ة مثل: اخت�ار  

 ، وذلك بدلا من الاخت�ارات اللاّمعلم�ة.ANOVAالأحادي 

عدمها،   من  الفرض�ة  قبول  لأجل  القرار،  قاعدة  على  نعتمد  الدراسة،  فرض�ات  اخت�ار  أجل  من 

 ). 33الموضحة في الجدول رقم ( 
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 ): قاعدة القرار لاخت�ار فرض�ات الدراسة 33الجدول رقم (

 القرار الب�ان الحالة 

، 0.05) أقل تماما من مستوى المعنو�ة  sigإذا �انت الق�مة الاحتمال�ة ( 01

  Fالمحسو�ة أو  T)، و�انت الق�مة المطلقة لــــ sig < 0,05أي: (

 المجدولة.  Tالمحسو�ة أكبر من ق�مة 

قـــــــــــبول  

 الــفرض�ة 

) أكبر تماما من مستوى المعنو�ة، أي: sigإذا �ان الق�مة الاحتمال�ة ( 02

(sig > 0,05)  والق�مة المطلقة لــــ ،T  المحسو�ة أوF   المحسو�ة أقل من

 المجدولة Tق�مة 

رفـــــــض  

 الــفرض�ة 

،  spssالتحلیل الإحصائي الأساسي �استخدام : من إعداد الطال�ة اعتمادا على: محفوظ جودة، المصدر

 . 175، ص 2008الط�عة الأولى، دار وائل للنشر والتوز�ع، الأردن، 

 أولا: اخت�ار الفرض�ة الرئ�سة الأولى وفرض�اتها الفرع�ة 

استرات�ج�ة    وجود   في العنصر سیتم اخت�ار الفرض�ة الرئ�سة الأولى وفرض�اتها الفرع�ة، التي تخص 

فعالة لإدارة الموارد ال�شر�ة ومن خلالها تم توج�ه ممارسات إدارة الموارد ال�شر�ة لتحقیق أهداف واضحة 

  0.05، من وجهة نظر العاملین، عند الق�مة الاحتمال�ة  19�مجمع صیدال في ظل أزمة �وفید  ومحددة  

 ) للعینة الواحدة.T_test�الاعتماد على اخت�ار (

لإدارة الموارد ال�شر�ة،  فعالة  استرات�ج�ة  التي تنص على: "توجد  الفرض�ة الرئ�سة الأولى:  اخت�ار   .1

من خلالها تم توج�ه ممارسات إدارة الموارد ال�شر�ة لتحقیق أهداف  19لمواجهة تأثیر أزمة �وفید_

 الجزائر". -من وجهة نظر العاملین �مُجمع صیدال واضحة ومحددة،
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 ): نتائج اخت�ار الفرض�ة الرئ�سة الأولى 34الجدول رقم (

المتوسط   المتغیر المستقل  الفرض�ة 

 الحسابي

الانحراف  

 المع�اري 

 Tق�مة 

 المحسو�ة 

الق�مة  

 الاحتمال�ة 

Sig 

القرار 

 الاحصائي 

الرئ�س�ة  

 الأولى

إدارة الموارد ال�شر�ة  

في ظل أزمة �وفید  

19 

 قبول  0,000 3,780 4950, 3,21

 ) 0.05، مع مستوى دلالة 79(تم حسابها عند تقاطع درجة الحر�ة  1.99الجدول�ة:  Tق�مة 

 .spssمن إعداد الطال�ة اعتمادا على مخرجات : المصدر

الجدول�ة   T، التي هي أكبر من  3.780المحسو�ة ال�الغة    T) أن ق�مة  34یتضح من الجدول رقم (

الاحتمال�ة  1.99 الق�مة  المعنو�ة    0.000ال�الغة    sig، و�ذلك  أقل من مستوى  یؤ�د  0.05وهي  ، مما 

، وذك من وجهة  19-الاهتمام �ممارسات وأنشطة إدارة الموارد ال�شر�ة �مجمع صیدال في ظل أزمة �وفید

، لسلم  3، وهو أكبر من ق�مة الوسط الفرضي  3.21نظر العاملین.  أما �النظر إلى المتوسط الحسابي فبلغ  

التي    قبول الفرض�ة الرئ�س�ة الأولىوعل�ه یتم  [،  4.2-3.4[ ، وهو ضمن المجال الثالث  ل�كرث الخماسي

من خلالها    19لمواجهة تأثیر أزمة �وفید_لإدارة الموارد ال�شر�ة،  فعالة  استرات�ج�ة  "توجد    تنص على أنه:

من وجهة نظر العاملین �مُجمع    تم توج�ه ممارسات إدارة الموارد ال�شر�ة لتحقیق أهداف واضحة ومحددة،

 "الجزائر-صیدال

مساهمة إدارة الموارد ال�شر�ة في تحقیق أهمّ  التي تنص على: "اخت�ار الفرض�ة الفرع�ة الأولى:   .2

�وفید_ أزمة  تأثیرات  لمواجهة  المجمع  التي وضعها  الاسترات�ج�ة  نظر 19الأهداف  وجهة  من   ،

 الجزائر". -العاملین �مُجمع صیدال

 

 

 

 

 



 _دراسة حالة مجمع صیدال 19دور إدارة الموارد ال�شر�ة في ظل أزمة �وفید_           الفصل الثالث       
 

170 
 

 ): نتائج اخت�ار الفرض�ة الفرع�ة الأولى 35الجدول رقم (

المتوسط   المتغیر المستقل  الفرض�ة 

 الحسابي

الانحراف  

 المع�اري 

 Tق�مة 

 المحسو�ة 

الق�مة  

 الاحتمال�ة 

Sig 

القرار 

 الاحصائي 

الفرع�ة 

 الأولى

تأثیر أزمة  

على  19كوفید_

الموارد ال�شر�ة و�یئة  

 العمل

 قبول  0360, 2,130 8140, 3,19

 ) 0.05، مع مستوى دلالة 79(تم حسابها عند تقاطع درجة الحر�ة  1.99الجدول�ة:  Tق�مة 

 .spssمن إعداد الطال�ة اعتمادا على مخرجات : المصدر

الجدول�ة   T، التي هي أكبر من  2.130المحسو�ة ال�الغة    T) أن ق�مة  35یتضح من الجدول رقم (

الاحتمال�ة  1.99 الق�مة  المعنو�ة    0.036ال�الغة    sig، و�ذلك  أقل من مستوى  یؤ�د  0.05وهي  ، مما 

، وذك من 19-الاهتمام �ممارسات وأنشطة الموارد ال�شر�ة و�یئة العمل �مجمع صیدال في ظل أزمة �وفید 

، وهو أكبر من ق�مة الوسط الفرضي 3.19أما �النظر إلى المتوسط الحسابي فبلغ  ،  وجهة نظر العاملین

 قبول الفرض�ة الفرع�ة الأولى وعل�ه یتم  [،  4.2- 3.4[، لسلم ل�كرث الخماسي، وهو ضمن المجال الثالث  3

مساهمة إدارة الموارد ال�شر�ة في تحقیق أهمّ الأهداف الاسترات�ج�ة التي وضعها    التي تنص على أنه: "

 ". الجزائر-، من وجهة نظر العاملین �مُجمع صیدال19المجمع لمواجهة تأثیرات أزمة �وفید_

م�ادرة إدارة الموارد ال�شر�ة �مجمع صیدال التي تنص على: "  اخت�ار الفرض�ة الفرع�ة الثان�ة:   .3

أثناء الأزمة،   المطلو�ة  النتائج  تحقیق  �مُجمع  �طر�قة فعالة مكنتها من  العاملین  من وجهة نظر 

 الجزائر".-صیدال
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 ): نتائج اخت�ار الفرض�ة الفرع�ة الثان�ة 36الجدول رقم (

المتوسط   المتغیر المستقل  الفرض�ة 

 الحسابي

الانحراف  

 المع�اري 

 Tق�مة 

 المحسو�ة 

الق�مة  

 الاحتمال�ة 

Sig 

القرار 

 الاحصائي 

الفرع�ة 

 الثان�ة 

على   19تأثیر أزمة �وفید_ 

 أداء إدارة الموارد ال�شر�ة 

 قبول  0020, 3,247 7080, 3,26

 ) 0.05، مع مستوى دلالة 79(تم حسابها عند تقاطع درجة الحر�ة  1.99الجدول�ة:  Tق�مة 

 .spssمن إعداد الطال�ة اعتمادا على مخرجات : المصدر

الجدول�ة   T، التي هي أكبر من  3.247المحسو�ة ال�الغة    T) أن ق�مة  36یتضح من الجدول رقم (

الاحتمال�ة  1.99 الق�مة  المعنو�ة    0.002ال�الغة    sig، و�ذلك  أقل من مستوى  یؤ�د  0.05وهي  ، مما 

، وذك من وجهة نظر العاملین.  19-الاهتمام �أداء إدارة الموارد ال�شر�ة �مجمع صیدال في ظل أزمة �وفید 

، لسلم ل�كرث الخماسي،  3، وهو أكبر من ق�مة الوسط الفرضي  3.26أما �النظر إلى المتوسط الحسابي فبلغ  

التي تنص على أنه:   قبول الفرض�ة الفرع�ة الثان�ةوعل�ه یتم  [،  4.2-3.4[المجال الثالث  وهو ضمن  

، ثناء الأزمةم�ادرة إدارة الموارد ال�شر�ة �مجمع صیدال �طر�قة فعالة مكنتها من تحقیق النتائج المطلو�ة أ"

 الجزائر ". -من وجهة نظر العاملین �مُجمع صیدال

�استخلاص دروس    19سمحت أزمة �وفید_التي تنص على: "اخت�ار الفرض�ة الفرع�ة الثالثة:   .4

الأزمات   إدارة  في  قدراتها  وتعز�ز  ال�شر�ة  الموارد  إدارة  أداء  بتحسین  تسمح  البناء  مهمة  (إعادة 

 الجزائر".-، من وجهة نظر العاملین �مُجمع صیدالوالتعافي �عد الأزمة)

 ): نتائج اخت�ار الفرض�ة الفرع�ة الثالثة 37الجدول رقم (

المتوسط   المتغیر المستقل  الفرض�ة 

 الحسابي

الانحراف  

 المع�اري 

 Tق�مة 

 المحسو�ة 

الق�مة  

 الاحتمال�ة 

Sig 

القرار 

 الاحصائي 

الفرع�ة 

 الأولى

تأثیر ما �عد أزمة  

على ممارسات  19كوفید_

إدارة الموارد ال�شر�ة  

 قبول  0290, 2,230 6770, 3,17
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(إعادة البناء والتعافي �عد  

 الأزمة) 

 ) 0.05، مع مستوى دلالة 79(تم حسابها عند تقاطع درجة الحر�ة  1.99الجدول�ة:  Tق�مة 

 .spssمن إعداد الطال�ة اعتمادا على مخرجات : المصدر

الجدول�ة   T، التي هي أكبر من  2.230المحسو�ة ال�الغة    T) أن ق�مة  37یتضح من الجدول رقم (

الاحتمال�ة  1.99 الق�مة  المعنو�ة    0.029ال�الغة    sig، و�ذلك  أقل من مستوى  یؤ�د  0.05وهي  ، مما 

�مجمع صیدال، وذك من وجهة    19-الاهتمام �ممارسات وأنشطة إدارة الموارد ال�شر�ة ما �عد أزمة �وفید 

، لسلم  3، وهو أكبر من ق�مة الوسط الفرضي  3.17نظر العاملین.  أما �النظر إلى المتوسط الحسابي فبلغ  

التي   قبول الفرض�ة الفرع�ة الثالثةوعل�ه یتم  [،  4.2-3.4[ي، وهو ضمن المجال الثالث  ل�كرث الخماس

�استخلاص دروس مهمة تسمح بتحسین أداء إدارة الموارد ال�شر�ة   19سمحت أزمة �وفید_تنص على أنه: "

الأزمات   إدارة  في  قدراتها  البوتعز�ز  الأزمة)(إعادة  �عد  والتعافي  �مُجمع  ،  ناء  العاملین  نظر  وجهة  من 

 الجزائر ".-صیدال

 ثان�ا: اخت�ار الفرض�ة الرئ�سة الثان�ة وفرض�اتها الفرع�ة 

فروق   وجود  تخص  التي  الفرع�ة،  وفرض�اتها  الثان�ة  الرئ�سة  الفرض�ة  اخت�ار  سیتم  العنصر  في 

تأثیر أزمة لإدارة الموارد ال�شر�ة،  فعالة  استرات�ج�ة    وجود   حولالمستجو�یناحصائ�ة في إجا�ات   لمواجهة 

من   والتي تمّمن خلالها توج�ه ممارسات إدارة الموارد ال�شر�ة لتحقیق أهداف واضحة ومحددة،  19كوفید_

الحالة   العلمي،  المستوى  العمر،  (الجنس،  والوظ�ف�ة  الشخص�ة  للمتغیرات  تُعزى  العاملین،  نظر  وجهة 

) للعینة المستقلة  T_test�الاعتماد على اخت�ار (  0.05الاجتماع�ة، والفئة الوظ�ف�ة). عند الق�مة الاحتمال�ة  

 ل�ق�ة المتغیرات الأخرى.  ANOVA�النس�ة للجنس، أما اخت�ار الت�این الأحادي 

تنص على: " توجد فروق دلالة إحصائ�ة عند مستوى المعنو�ة    لأجل اخت�ار الفرض�ة الرئ�سة الأولى: التي

)a≤0.05 إدارة الموارد ال�شر�ة �مجمع صیدال في ظل أزمة �وفید  استرات�ج�ةنحو    المستجو�ین) في إجا�ات

، تُعزى للمتغیرات الشخص�ة والوظ�ف�ة للعاملین (الجنس، العمر، المستوى العلمي، الحالة الاجتماع�ة، 19

 والفئة الوظ�ف�ة)، �جب اخت�ار الفرض�ات الفرع�ة التا�عة لها.

التي تنص على: " توجد فروق دلالة إحصائ�ة عند مستوى المعنو�ة  . اخت�ار الفرض�ة الفرع�ة الأولى:  1

)a≤0.05  إدارة الموارد ال�شر�ة �مجمع صیدال في ظل أزمة �وفید ممارسات  نحو  المستجو�ین ) في إجا�ات
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للعینة المستقلة، التي تظهر    T، تُعزى للجنس". حیث سیتم اخت�ار هذه الفرض�ة اعتمادا على اخت�ار  19

 ).37نتائجه في الجدول رقم (

  19للفروق في إدارة الموارد ال�شر�ة في ظل أزمة �وفید للعینة المستقلة  T): اخت�ار 38الجدول رقم(

 التي تعزى للجنس

 المتغیر 
 

 التجانس

 Tق�مة 

 المحسو�ة 

 درجة الحر�ة

Ddl 

الق�مة الاحتمال�ة  

sig 

إدارة الموارد ال�شر�ة في ظل 

 19أزمة �وفید 

 2170, 78 1,246- تساوي الت�این 

 2210, 72,134 1,233- الت�این غیر متساوي 

 ) 0.05، مع مستوى دلالة 79(تم حسابها عند تقاطع درجة الحر�ة  1.99الجدول�ة:  Tق�مة 

 .spssمن إعداد الطال�ة اعتمادا على مخرجات : المصدر

في حالة الت�این المتساوي وعدمه قد بلغت  sig من خلال الجدول السابق یتضح أن الق�مة الاحتمال�ة  

المحسو�ة بلغت على الترتیب   T، �ما أن ق�مة 0,05، وهي ق�م أكبر من 0.221، و 0.217على التوالي 

دلالة إحصائ�ة عند توجد فروق  لا  و�التالي  ،  1.99الجدول�ة    T، وهي أقل من ق�مة  1.233و   1.246

تُعزى للجنس، وعل�ه یتم رفض الفرض�ة الفرع�ة الأولى،  المستجو�ین في إجا�ات    (a≤0.05)مستوى المعنو�ة  

) المعنو�ة  مستوى  عند  إحصائ�ة  دلالة  فروق  توجد   " أنه:  على  تنص  إجا�ات  a≤0.05التي  في   (

 ، تُعزى للجنس".19إدارة الموارد ال�شر�ة �مجمع صیدال في ظل أزمة �وفید نحو ممارسة المستجو�ین

الثان�ة:   .3 الفرع�ة  الفرض�ة  مستوى  اخت�ار  عند  إحصائ�ة  دلالة  فروق  توجد   " على:  تنص  التي 

إدارة الموارد ال�شر�ة �مجمع صیدال في  م�ادرة  نحو    المستجو�ین  ) في إجا�ات a≤0.05المعنو�ة (

، تُعزى للسن". حیث سیتم اخت�ار هذه الفرض�ة اعتمادا على اخت�ار الت�این  19ظل أزمة �وفید  

 ). 38، التي تظهر نتائجه في الجدول رقم (ANOVAالأحادي 

 

 

للفروق في إدارة الموارد ال�شر�ة في ظل   ANOVA):اخت�ار تحلیل الت�این الأحادي 39الجدول رقم(

 التي تعزى للسن 19أزمة �وفید 
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 مصدر الت�این  المتغیر 
مجموع  

 المر�عات

درجات  

 الحر�ة

متوسط 

 المر�عات

 Fالمحسو�ة

 ق�مة 

الق�مة  

الاحتمال�ة  

sig 

إدارة الموارد  

ال�شر�ة في 

ظل أزمة  

19كوفید    

بین  

 المجموعات 

,3490 1 ,3490 1,433 ,2350 

داخل 

 المجموعات 

19,008 78 ,2440   

    79 19,357 المجموع

 ) 0.05، مع مستوى دلالة 79(تم حسابها عند تقاطع درجة الحر�ة  3.92الجدول�ة:  Fق�مة 

 .spssمن إعداد الطال�ة اعتمادا على مخرجات : المصدر

، وهي ق�م  0.235بلغت على التوالي  sig من خلال الجدول السابق یتضح أن الق�مة الاحتمال�ة  

و�التالي  ،  3.92الجدول�ة    F، وهي أقل من ق�مة  1.433المحسو�ة بلغت    F، �ما أن ق�مة  0,05أكبر من  

تُعزى للسن، وعل�ه  المستجو�ینفي إجا�ات    (a≤0.05)دلالة إحصائ�ة عند مستوى المعنو�ة  توجد فروق  لا  

یتم رفض الفرض�ة الفرع�ة الثان�ة، التي تنص على أنه: " توجد فروق دلالة إحصائ�ة عند مستوى المعنو�ة  

)a≤0.05  19إدارة الموارد ال�شر�ة �مجمع صیدال في ظل أزمة �وفید  ة  م�ادر نحو  المستجو�ین ) في إجا�ات  ،

 تُعزى للسن". 

التي تنص على: " توجد فروق دلالة إحصائ�ة عند مستوى المعنو�ة  . اخت�ار الفرض�ة الفرع�ة الثالثة:  3

)a≤0.05  مجمع  19من  أزمة �وفید_دارة الموارد ال�شر�ة  لإ  الدروس المستفادةنحو  المستجو�ین ) في إجا�ات�

، تُعزى للمستوى العلمي". حیث سیتم اخت�ار هذه الفرض�ة اعتمادا على  19صیدال في ظل أزمة �وفید  

 ).40، التي تظهر نتائجه في الجدول رقم (ANOVAاخت�ار الت�این الأحادي 

 

للفروق في إدارة الموارد ال�شر�ة في ظل   ANOVA):اخت�ار تحلیل الت�این الأحادي 40الجدول رقم(

 التي تعزى للمستوى العلمي  19أزمة �وفید 
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 مصدر الت�این  المتغیر 
مجموع  

 المر�عات

درجات  

 الحر�ة

متوسط 

 المر�عات

 Fالمحسو�ة

 ق�مة 

الق�مة  

الاحتمال�ة  

sig 

إدارة الموارد  

ال�شر�ة في 

ظل أزمة  

19كوفید    

بین  

 المجموعات 

,4470 3 ,1490 ,5990 ,6170 

داخل 

 المجموعات 

18,910 76 ,2490   

    79 19,357 المجموع

 ) 0.05، مع مستوى دلالة 79(تم حسابها عند تقاطع درجة الحر�ة  3.92الجدول�ة:  Fق�مة 

 .spssمن إعداد الطال�ة اعتمادا على مخرجات : المصدر

، وهي ق�م أكبر  0.617بلغت على التوالي  sigلسابق یتضح أن الق�مة الاحتمال�ةمن خلال الجدول ا

لا  و�التالي  ،  3.92الجدول�ة    F، وهي أقل من ق�مة  0.599المحسو�ة بلغت    F، �ما أن ق�مة  0,05من  

تُعزى للمستوى العلمي،  المستجو�ینفي إجا�ات    (a≤0.05)دلالة إحصائ�ة عند مستوى المعنو�ة  توجد فروق  

وعل�ه یتم رفض الفرض�ة الفرع�ة الثالثة، التي تنص على أنه: " توجد فروق دلالة إحصائ�ة عند مستوى  

) إجا�ات  a≤0.05المعنو�ة  في  لإنحو  المستجو�ین)  المستفادة  ال�شر�ةالدروس  الموارد  أزمة    دارة  خلال 

 ، تُعزى للمستوى العلمي".19�مجمع صیدال في ظل أزمة �وفید  19كوفید_

التي تنص على: " توجد فروق دلالة إحصائ�ة عند مستوى المعنو�ة  . اخت�ار الفرض�ة الفرع�ة الرا�عة:  4

)a≤0.05 إدارة الموارد ال�شر�ة �مجمع صیدال في ظل أزمة �وفید نحو ممارسة  المستجو�ین) في إجا�ات

، ANOVA، تُعزى للحالة العائل�ة". حیث سیتم اخت�ار هذه الفرض�ة اعتمادا على اخت�ار الت�این الأحادي  19

 ). 41التي تظهر نتائجه في الجدول رقم (

 

للفروق في إدارة الموارد ال�شر�ة في ظل   ANOVA):اخت�ار تحلیل الت�این الأحادي 41الجدول رقم(

 التي تعزى للحالة العائل�ة 19أزمة �وفید 
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 مصدر الت�این  المتغیر 
مجموع  

 المر�عات

درجات  

 الحر�ة

متوسط 

 المر�عات

 Fالمحسو�ة

 ق�مة 

الق�مة  

الاحتمال�ة  

sig 

إدارة الموارد  

ال�شر�ة في 

ظل أزمة  

19كوفید    

بین  

 المجموعات 

,7190 1 ,7190 3,011 ,0870 

داخل 

 المجموعات 

18,638 78 ,2390   

    79 19,357 المجموع

 ) 0.05، مع مستوى دلالة 79(تم حسابها عند تقاطع درجة الحر�ة  3.92الجدول�ة:  Fق�مة 

 .spssمن إعداد الطال�ة اعتمادا على مخرجات : المصدر

، وهي ق�م أكبر  0.087بلغت على التوالي  sigمن خلال الجدول السابق یتضح أن الق�مة الاحتمال�ة  

لا  و�التالي  ،  3.92الجدول�ة    F، وهي أقل من ق�مة  3.011المحسو�ة بلغت    F، �ما أن ق�مة  0,05من  

تُعزى للحالة العائل�ة،  المستجو�ینفي إجا�ات    (a≤0.05)دلالة إحصائ�ة عند مستوى المعنو�ة  توجد فروق  

وعل�ه یتم رفض الفرض�ة الفرع�ة الرا�عة، التي تنص على أنه: " توجد فروق دلالة إحصائ�ة عند مستوى  

إدارة الموارد ال�شر�ة �مجمع صیدال في ظل أزمة نحو ممارسة  المستجو�ین) في إجا�ات  a≤0.05المعنو�ة ( 

 ، تُعزى للحالة العائل�ة ". 19كوفید 

التي تنص على: " توجد فروق دلالة إحصائ�ة عند مستوى المعنو�ة  . اخت�ار الفرض�ة الفرع�ة الخامسة:  5

)a≤0.05  إدارة الموارد ال�شر�ة �مجمع صیدال في ظل أزمة �وفید نحو ممارسة  المستجو�ین ) في إجا�ات

،  ANOVA، تُعزى للفئة الوظ�ف�ة". حیث سیتم اخت�ار هذه الفرض�ة اعتمادا على اخت�ار الت�این الأحادي  19

 ). 42التي تظهر نتائجه في الجدول رقم (

 

للفروق في إدارة الموارد ال�شر�ة في ظل   ANOVA):اخت�ار تحلیل الت�این الأحادي 42الجدول رقم(

 التي تعزى للفئة الوظ�ف�ة  19أزمة �وفید 
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 مصدر الت�این  المتغیر 
مجموع  

 المر�عات

درجات  

 الحر�ة

متوسط 

 المر�عات

 Fالمحسو�ة

 ق�مة 

الق�مة  

الاحتمال�ة  

sig 

إدارة الموارد  

ال�شر�ة في 

ظل أزمة  

19كوفید    

بین  

 المجموعات 

1,761 3 ,5870 2,535 ,0630 

داخل 

 المجموعات 

17,596 76 ,2320   

    79 19,357 المجموع

 ) 0.05، مع مستوى دلالة 79(تم حسابها عند تقاطع درجة الحر�ة  3.92الجدول�ة:  Fق�مة 

 .spssمن إعداد الطال�ة اعتمادا على مخرجات : المصدر

، وهي ق�م أكبر  0.063بلغت على التوالي  sigمن خلال الجدول السابق یتضح أن الق�مة الاحتمال�ة  

لا  و�التالي  ،  3.92الجدول�ة    F، وهي أقل من ق�مة  2.535المحسو�ة بلغت    F، �ما أن ق�مة  0,05من  

تُعزى للفئة الوظ�ف�ة، المستجو�ینفي إجا�ات    (a≤0.05)دلالة إحصائ�ة عند مستوى المعنو�ة  توجد فروق  

وعل�ه یتم رفض الفرض�ة الفرع�ة الخامسة، التي تنص على أنه: " توجد فروق دلالة إحصائ�ة عند مستوى  

إدارة الموارد ال�شر�ة �مجمع صیدال في ظل أزمة نحو ممارسة  المستجو�ین) في إجا�ات  a≤0.05المعنو�ة ( 

 ، تُعزى للفئة الوظ�ف�ة". 19كوفید 

 

 

 

 

 

 :الفصل خلاصة
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ع صیدال �مكننا القول أنّ مجمّ  ،المتوصل إلیها والمقابلات  وفي الأخیر وانطلاقا من نتائج الاستب�ان

فعالة لإدارة الموارد    بناء س�اسات ، من عدّة جوانب والتي ستساهم في إعادة  19قد استفاد من أزمة �وفید_

، �تفعیل نظام ال�قظة الاسترات�ج�ة، بناء خلّ�ة  19ال�شر�ة وقد ساهمت �الفعل في التعافي �عد أزمة �وفید_ 

 . 19أزمات، لاس�ما الاعتماد على ممارسات إدارة الموارد ال�شرّ�ة في الم�ادرة لتجاوز تأثیرات أزمة �وفید_
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 خاتمة: 

هي أزمة صحّ�ة عالم�ة شهدها العالم برمته في السنوات الأخیرة، و�ان لها أثرا ،  19�وفید_ جائحة  

وأسالیب  �أشكال  والمنظمات  الحكومات  معها  وتعاطت  القطاعات،  مختلف  في  الأعمال  بیئة  على  �الغا 

ة، متنوعة ومت�اینة قصد مواجهة �برى التحد�ات والمخاطر التي أفرزتها هذه الأزمة العن�فة وغیر المسبوق

أما على صعید إدارة الموارد ال�شر�ة فقد دفعت المنظمات إلى إعادة النظر في استرات�ج�اتها وس�اساتها،  

أخذتها لتطوّر  �الغة  دروسًا  لهذه الأخیرة  قدّمت  ، وقد  19استجا�ة لمتطل�ات أداء العمل في ظلّ أزمة �وفید_ 

یناسب متطل�ا تنمیتها �ما  ال�شر�ة وتعمل على  الموارد  المعاصرة،  إدارة  بیئة الأعمال  �اتت تؤ�د ت  التي 

�ما أنّها سخرت ممارساتها من أجل الاستجا�ة  تثمین قدرات المنظمات في الاست�اق وال�قظة الاسترات�جّ�ة،  

، ومن بین أهمّ الممارسات التي مكنت إدارة الموارد ال�شر�ة من الاستجا�ة  19لأزمة �وفید_لمتغیرات االفعالة  

ل تعز�ز  الأزمة من خلاإدارة  للأزمة، وتجاوز تحد�اتها، تمكین الموارد ال�شر�ة والتي  �ان لها دور �بیر في  

في متطل�ات أعمالهم، والقدرة   �شكل أفضل  التحكممن أجل دعم قدراتهم واستقلالیتهم في  ،  قابل�ة الأفراد للتعلّم

عمل، ساهم �شكل فعال في تجاوز  على اتخاذ القرارات السر�عة والمرنة للمشاكل التي قد تعترضهم أثناء ال

الأزمة، �ما أنّ التكو�ن المسبق للموارد ال�شرّ�ة ساعد المنظمة في الاستجا�ة السر�عة والمرنة لنمط العمل 

�ه من إتقان للوسائل التكنولوج�ة، ، خاصة العمل عن �عد وما یتطل19الجدید الذي فرضته أزمة �وفید_

وهو ما أثبته الواقع الذي فرضته أزمة �وفید من حیث ضرورة الانتقال إلى العمل عن �عد والإدارة الإلكترون�ة  

 للموارد ال�شر�ة.

ال�شر�ة  فإن  أثناء الأزمات  أمّا    الموارد  التر�یز على مرتكزات م تحتاج  إدارة  لتتمكن من  إلى  عیّنة 

هي المرونة، فالمنظمة المرنة    19أهم المرتكزات التي �ان لها دور �الغ في أزمة �وفید_   تجاوزها ومن بین 

�مكنها تكی�ف ممارساتها وس�اساتها مع أيّ ظروف طارئة، �ما �مكنها تحقیق التوازن الداخلي من خلال 

ولاء    دعممن الأداء، و المطلوب  المرونة عن طر�ق الاحتفاظ �الموارد ال�شر�ة التي تساعدها في تحقیق الحد  

ا  المسؤول�ة الاجتماع�ة للمنظمة التي تمثل مرتكزا مهم� ذین تمّ تسر�حهم أثناء الأزمة، وتعز�ز  الموظفین الل

بتبني ممارسات تعطي الأولو�ة لحما�ة الموّظفین من المخاطر مهما �ان نوعها، واسنادهم    أثناء الأزمة

أفضل، �شكل  ومعنوً�ا  ا   مادً�ا  في  �ساهم  �ما لأنّه  الأزمة،  �عد   منها  المز�د  وجذب  �الكفاءات  لاحتفاظ 

استخلصت إدارة الموارد ال�شر�ة مجمعة من الدروس التي استفادت منها �عد الأزمة، و�تمثل أهم درس لإدارة  

الموارد ال�شر�ة في التر�یز على وظ�فة التكو�ن والتي تلعب دورا محورّ�ا في تجاوز الأزمات وتمثل اللبنة  
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ترشید تكال�فها من خلال أهم�ة  إدارة الموارد ال�شر�ة    وأدر�ت الأساس�ة التي تعتمد علیها مرونة المنظمة،  

الاحتفاظ فقط �احت�اجاتها من الموارد ال�شر�ة وتسر�ح الفائض الذي �مثل عبئا �صعب إدارته أثناء الأزمة  

الاجتماع�ة   مسؤولیتها  على  یؤثر  أن  الإضافة و�مكن  والحوافز،  الأجور  س�اسة  �اهل  أزمة   أنّ   و�ثقل 

تحدید    19كوفید_ من  �مكنها  استرات�ج�ة  �قظة  نظام  تبني  �ضرورة  ال�شر�ة  الموارد  لإدارة  درسا  منحت 

احت�اجاتها من الكفاءات المستقبل�ة بدقة، و الاعتماد على خل�ة أزمات تتن�أ �الأزمات المستقبل�ة وما تحتاجه  

ثیراتها، �ما �مكنها من الاحتفاظ �مناصب العمل اثناء الأزمات من خلال إدارة الموارد ال�شر�ة لمواجه تأ

س�اسات مرنة �مكنها التكّ�ف وظروف الأزمة مثل عدم التخلي عن الموارد ال�شر�ة واعطائهم الأجر القاعدي 

الداخلي الذي �ض�ف مرونة للموارد   التكو�ن  �الع�ش في ظل الأزمة، و الاعتماد على  الذي �سمح لهم 

 مة. �شر�ة في ظل الأز ال

الوصول إلى  لقد سمحت لنا الدّراسة التي بین أیدینا انطلاقا من الإشكال�ة التي تناولناها �   :نتائج الدراسة

مجمل النتائج التال�ة: 
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من فئات عمر�ة مختلفة ساهم �شكل �بیر في التكّ�ف مع الأزمة  صیدال �موارد �شر�ة  مجمع    یزخر •

لامتلاكهم الكفاءة والخبرة اللاّزمة من جهة، ومن جهة أخرى ساهمت إدارة الموارد ال�شر�ة في نجاح  

 الصحي.الموارد ال�شر�ة في التك�ف مع الأزمة من خلال الصرامة في تطبیق البروتو�ول 

من الأمن الوظ�في في   اجوً على الحفاظ على مناصب العمل الأمر الذي خلق    المجمّع  حرص   •

، وذلك لأن إدارة الموارد السائد �سبب ظروف الأزمة الصع�ة  ا على القلقبیئة العمل وقضى نسب�� 

ال�شر�ة لم تتخلى عن الید العاملة، بل حافظت علیها وعملت على تأمین أجورهم �شكل طب�عيّ، 

ووضعت إجراءات لتكی�ف ساعات العمل مع العمل عن �عد، عن طر�ق تخییر الأفراد بین العمل 

النفسيفي    اهمسممّا  ،  الحضوري والعمل عن �عد حسب ما یناسب ظروفهم الالتزام  و   استقرارهم 

 �البروتو�ول الصحي المفروض من طرف المجمّع وذلك حرصا على سلامتهم وسلامة عائلاتهم.

، بل تمكنت وحدات الإنتاج من تغط�ة قدر استمر عمل وحدات المجمّع خلال الأزمة ولم یتوقف •

كبیر من احت�اجات السوق من المنتجات الصیدلان�ة، ت�عا لتعل�مات صارمة من الإدارة وقد استجابت 

البلاد، مما جعل   العل�ا في  الهیئات  من  و�ذا  المجمّع  إدارة  التوجیهات من  لهذه  ال�شر�ة  الموارد 

عملت إدارة الموارد ال�شر�ة على القضاء على  طاع، فصیدال تحافظ على ر�ادتها وتفوقها في الق

فقد عملت إدارة    ، والتي تتمثل في الخوف من فقدان الوظ�فة  ،مسب�ات القلق لدى الموارد ال�شر�ة

والحفاظ على أجورهم القاعد�ة    ،الموارد ال�شر�ة على ضمان الوظ�فة لمواردها ال�شر�ة في ظل الأزمة

والوظ�في،   الشعور �الراحة والاستقرار المادي  لمنحهم،  وعدم العمل  حتى �فترات الحجر الصحيّ 

في استمرار عمل المجمّع بل وتغطیته لاحت�اجات   ي ساهمذالو   ،�قدمون أداءًا أفضلممّا جعلهم  

، ورغم �ل الجهود المبذولة من طرف الموارد  19لأدو�ة المتعلقة �فیروس �وفید_ السوق ف�ما �خصّ ا

یتلقوا أيّ مكافئا  أثناء    ت ال�شر�ة واستجابتهم السر�ع إلاّ أنهم لم  أو تعو�ضات على حسن أدائهم 

 الأزمة.

و تحقیق تمكین الموارد  ،  19لعب التكو�ن دورا هامّا في تك�ف الموارد ال�شر�ة مع أزمة �وفید_ •

دارة الموارد ال�شر�ة �انت  إوذلك لأنّ  ال�شر�ة وتعز�ز قدراتهم ومهاراتهم في الظروف الاستثنائ�ة،  

 تهتم �ه قبل حدوث الأزمة وهو ما جعل الموارد ال�شر�ة في مستو�ات أداء مقارنة �ظروف الأزمة.

رشاقة ممارساتها من خلال التر�یز على الإدارة الإلكترون�ة    ثمینلى تعملت إدارة الموارد ال�شر�ة ع •

للموارد ال�شر�ة خلال الأزمة والاعتماد �شكل متوسط ونسبي على العمل عن �عد الأمر الذي ساعد 

 .�شكل فعال في استمرار�ة العمل
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 ة وهي: فقد أفضت الدراسة إلى نت�جة هامّ وز�ادةً على ما سبق 

كنه من التنبؤ �أزمات مستقبل�ة محتملة، �ما  أنّ مجمع صیدال قد استفاد من الأزمة في بناء خلّ�ة أزمات تمّ 

تمّكنه من التعامل معها والاستجا�ة المرنة لها، �ما أنّ إدارة الموارد ال�شرّ�ة عملت �عد الأزمة على تدر�ب 

الموّظفین لتتمكن من ممارسة ال�قظة الاسترات�ج�ة ولیتمّكن المجمع من تبنیها �عد الأزمة لدورها الأساسي  

زمات وتجاوزها، ولتكون الأزمة فرصة من أجل التطوّر والنموّ، ودخول أسواق جدیدة مثل في مواجهة الأ

وارد ال�شر�ة م�ادرة خلال الأزمة من خلال الاستثمار في أدو�ة �حتاجها السوق أثناء الأزمة وتكون إدارة الم

 ممارساتها واسترات�جیتها. 

وعلى هذا الأساس �مكننا اسقاط مقار�ة إدارة المخاطر على واقع إدارة الموارد ال�شرّ�ة في مجمع صیدال، 

والتي تهدف إلى التخط�ط إلى المخاطر المستقبل�ة المحتملة، وتفادي الأخطاء التي قد �قع فیها المجمع  

بیئة العمل، أي تعتمد على تحلیل  �اتخاذ قرارات عشوائ�ة، وتعمل هذه المقار�ة على تحلیل المخاطر ضمن  

بیئة العمل مما �عني استخلاص متطل�اتها ل�كون المجمع أكثر مرونة في الأزمات، وهذا ما �عمل عل�ه 

المجمع بتفعیل نظام ال�قظة الاسترات�ج�ة وتحلیل �عط�ات البیئة الخارج�ة ومعرفة احت�اجاتها واحت�اجات  

�مكننا اسقاط مقار�ة الموارد والكفاءات، لأنّ المجمع �عمل أ�ضا على    السوق ل�كون م�ادرا أثناء الأزمة، �ما

اللذین   الأفراد  على  ال�شر�ة  الموارد  إدارة  فاعتمدت  الأزمات  في  علیها  والاعتماد  الداخل�ة  �فاءاته  تحلیل 

القرار  واتخاذ  متطل�ات عملهم  في  والتحكم  التكنولوج�ة  الوسائل  في  التحكم  في  عال�ة  �فاءات  ات  �ملكون 

السر�عة عند التعرض لمشكلة، �ما أنه قد اعتمد على موارده الداخل�ة المتاحة في تغط�ة احت�اجات السوق 

 أثناء الأزمة مما مكنه من تجاوزها �مرونة. 

 أنّ: الدراسة حیث ومنه �مكننا تأكید صحة فرض�ات

من خلال تبنیها استرات�ج�ة فعالة، اعتمدت   19إدارة الموارد ال�شر�ة تمكنت من مواجهة تأثیر أزمة �وفید_

الموارد تعبئة  دورًا فعالا� في الأزمة من خلال    وأبرزها التكو�ن، الذي لعب   على ممارسات إدارة الموارد ال�شر�ة

است�اقي �شكل  التكنولوجّ�ة  ال�شر�ة  الوسائل  التحكم في  تدر�بهم على  للتك�ف مع    و  مما عزز جاهز�تهم 

أر�ح�ة في العمل عن �عد أثناء الأزمة، �ما أنّ إدارة المواد ال�شر�ة تعتمد على    هممنحو هو ما  ،  الأزمة

وظ�فة الأجور في الحفاظ على مواردها ال�شر�ة و�سب ولائهم وتحقیق المسؤول�ة الاجتماع�ة الحفاظ على  

 مناصب عملهم ومنحهم الأجر القاعدي حتى و�ن تم التخلي عن خدماتهم. 
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النتائج  و   تحقیق  من  مكنتها  فعالة  و  نوع�ة  �م�ادرات  في مجمع صیدال  ال�شر�ة  الموارد  مدیر�ة  تمیزت 

التوازن الداخلي من خلال الحفاظ   تمكنت من تحقیق�ما أنها    ،  والحفاظ على الأداءالمطلو�ة أثناء الأزمة

والقدرة على حل   العال�ة  �الرشاقة  تتمتع  والتي  الأزمة  الكفأة خلال  ال�شر�ة  الموارد  الأدنى من  الحد  على 

فقد   المشكلات سواءا في مقر العمل أو عن �عد، دون الحاجة إلى توظ�ف خارجي، أمّا التوزان الخارجي

والأدو�ة اللاّزمة التي �حتاجها  تمكنت من الوصول إل�ه من خلال م�ادرتها �المنتجات الطب�ة والصیدلان�ة، 

 الحفاظ على مناصب العمل لمواردها ال�شر�ة.وقد تمكنت صیدال من تحقیق الأهداف مع في الأزمة، 

من خلال تبن�ه استرات�ج�ات مستقبل�ة تسمح له بتطو�ر   19وقد أخذ مجمع صیدال دروسا من أزمة �وفید_

 إدارة الموارد ال�شر�ة، وتعز�ز قدارتها في إدارة الأزمات. 

إثراء ال�حث �ذلك نكون قد أسهمنا في  و   ،طروحةفي الختام نأمل أننا قد وفقنا في معالجة إشكال�ة الأ و    

ستطعنا إلى ذلك سبیلاً، على أن  أمانة ما انخوض ف�ه �كل تواضع و   أن  ارتأیناالذي  في مجال تخصصنا  

 السداد. إشكال�ات �حث�ة مكملة لموضوعنا ونتمنى لهم �ل التوفیق و ال�احثین �حثنا �معالجة  �ستكمل زملاءنا  

 توص�ات الدراسة: 

المجمع �التكو�ن حسب الحاجة، وذلك �عد التقی�م الدقیق للأداء من أجل معرفة الاحت�اجات   اهتمام •

 التكو�ن�ة �شكل منتظم ودوري وهذا ما �ساهم في التك�ف السر�ع مع الأزمات .

ات�اع المجمع الاسترات�ج�ة التي ط�قها أثناء الجائحة ف�ما �خص عدد العمال والتخلص من الفائض،   •

الكتلة   تخف�ض  أجل  من  العمال،  من  أقل  عدد  بواسطة  العمل  استطاعت  ال�شر�ة  الموارد  فإدارة 

 الأجر�ة والتخلص من الفائض ومنح الفرص للكفاءات.

اهتمام المجمع �التوظ�ف وات�اع س�اسة توظ�ف فعالة تمكنه من مواجهة الأزمات والتك�ف معها     •

 عن طر�ق استقطاب الكفاءات.

، لأنها تعمل على تخف�ض التكال�ف  19استخدام الإدارة الإلكترون�ة للموارد ال�شر�ة �عد أزمة �وفید_ •

و تقلیل الفائض من العمال، �ما أنها تساهم في حل المشكلات �شكل فعال دون الحاجة إلى وجود  

الموارد ال�شر�ة حضور�ا 
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 ): دلیل المقابلة03ملحق رقم (

في إطار الق�ام بدراسة میدان�ة لإعداد أطروحة د�توراه في علوم التسییر والتي تعالج موضوع إدارة الموارد  

_ �مجمع صیدال، فرع الحراش ونهدف من خلال هذه    19  ال�شر�ة في ظل الأزمات_ دراسة حالة �وفید 

 ، ومدى م�ادرتها خلال الأزمة.19المقابلة إلى إبراز دور إدارة الموارد ال�شر�ة في ظلّ أزمة �وفید_

نرجو مساعدتنا وتزو�دنا �المعلومات الأساس�ة وذلك من خلال الإجا�ة �كل موضوع�ة حول الأسئلة الواردة  

 في هذه المقابلة، حیث ت�قى إجا�اتكم سرّ�ة ولن یتم استخدامها إلاّ لغرض ال�حث العلمي.

كیف كان تعامل الموارد البشریة مع الأزمة في بدایتھا؟ ھل كانت سیاسات إدارة الموارد البشریة   .1
 ناجحة لاستقبال ھذا النوع من الأزمات؟ 

 ماهي التحد�ات الرئ�س�ة التي واجهتها إدارة الموارد ال�شر�ة للمجمّع عند بدا�ة الجائحة؟  .2

للتعامل مع وضع�ة الأزمة من جهة وحضور   .3 ال�شر�ة  الموارد  إدارة  اتخذتها  التي  التدابیر  ماهي 

العمال للإنتاج من جهة أخرى، أي ��ف تمت الموازنة والحفاظ على سلامة الموظفین واستمرار�ة  

 تحفیزهم للعمل؟ 

 هل ساهمت الق�م السائدة في المجمع في الاستجا�ة السر�عة للتغییر المفاجئ في نمط العمل؟ .4

 �الولاء والالتزام وروح الفر�ق والانتماء.  

 وماهي أهم الق�م التي برزت وساعدت في التك�ف مع الأزمة؟ .4

 ك�ف �انت استجا�ة الموارد ال�شر�ة للعمل عن �عد؟   .5

ماهي الوظائف التي اقتصر علیها العمل عن �عد في ظل الجائحة؟ وهل أثر العمل عن �عد في   .5

 الأداء الوظ�في للموارد ال�شر�ة؟ 

ھل تمّ تكوین الموارد البشریة داخلیا لعدم توّفر إمكانیة التكوین الخارجي وقت الأزمة خاصة فیما   .6
مع   التكیف  أجل  ومن  بعد  العمل عن  نجاح  أجل  التكنولوجیة من  الوسائل  التدریب على  یخص 

 معطیات الأزمة؟ 
الموارد  .7 أداء  لتقییم  البشریة  الموارد  إدارة  استخدامھا من طرف  تمّ  التي  الجدیدة  المعاییر  ماھي 

 بعد؟یتعلق بالعمل عن  خاصة فیما البشریة خلال الجائحة 
ماھي الإجراءات التي اتبعھا مجمعكم للحفاظ على الصحة النفسیة للموارد البشریة سواءا اللذین   .8

 عملوا عن بعد أو اللذین واضبوا على الحضور للموقع؟  
اعتمدتھا إدارة الموارد البشریة لتثمین    مجمعكم التيماھي الاجراءات والمبادرات التي اعتمدھا   .9

فئة  (جھود وتحفیز الموارد البشریة اللذین واضبوا على الحضور لم یشملھم قرار البقاء في المنزل  
 الرجال)؟ 
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في ظل الجائحة طبقت بعض المنظمات سیاسات أدت إلى اختلاف في التعامل (مثلا منحت   .10
بنفس   للعمل  آخرین  موظفین  وحضور  البیت  في  مكوثھم  مع  الأجر  مدفوعة  إجازات  للأمھات 

 الأجر)، ھل طبقّ المجمع سیاسة مشابھة؟ 
 إذا كانت الإجابة نعم، كیف أثر ھذا الاختلاف على أداء الموظفین أو على مدى ولائھم للمجمّع؟  .6
 وماھي سیاسات المجمع في ھذه الحالة؟  .7

ھل لجأت إدارة الموارد البشریة للتوظیف بما انھا كانت مطالبة بزیادة الإنتاج لمواجھة    .11
 احتیاجات السوق من المنتجات الصیدلانیة خلال الجائحة؟

إذا كان الإجابة نعم ما ھي أسالیب وطرق التوظیف التي اعتمدتھا إدارة الموارد البشریة خلال   •
 مثل التوظیف عن بعد، تسریع الإجراءات، الاعتماد على عقود مؤقتة)؟ (تلك الفترة الاستثنائیة  

 وما ھي الوظائف التي خصّھا التوظیف؟  •
مثلا   .12 الأزمة؟  الأولویة خلال  لھا  أصبحت  التي  البشریة  الموارد  إدارة  ممارسات  ماھي 

 التوظیف، السلامة والأمن، الأجور والتعویضات، جدولة العمل... 
، ھل تمّ الرجوع بشكل كامل إلى طریقة العمل قبل الأزمة، أم  19بعد انتھاء أزمة كوفید_ .13

 أنّ ھناك جوانب استمرت في التغییر؟ 
ماھي الممارسات التي تمّ تبنیھا خلال الازمة واستمر العمل بھا حتى لعد الأزمة في إدارة  .14

 الموارد البشریة؟ واھي أسباب الاحتفاظ بھا إن وجدت؟ 
ماھي أبرز قنوات الاتصال التي اعتمدتھا إدارة الموارد البشریة لضمان وصول المعلومات   .15

 للموظفین خلال الأزمة بكل صدق وشفافیة؟ وھل ساھم ذلك في تخفیف القلق وبناء الثقة لدیھم؟ 
الموارد   .16 إدارة  قدرة  لتعزیز  الأزمة  بعد  اتخاذھا  تمّ  التي  الاستراتیجیة  الخیارات  ماھي 

الاستراتیجیة لإدارة   الیقظة  وتفعیل  مستقبلیة  والتأھب لأزمات  السریعة  الاستجابة  البشریة على 
 الموارد البشریة؟ وماھي أبرز ھذه الخیارات؟  

 الاستب�ان دلیل 

من أجل استكمال دراستنا التطب�ق�ة لإعداد أطروحة د�توراه في علوم التسییر تخصص إدارة الموارد ال�شر�ة 

ال�شر�ة في ظل الأزمات دراسة حالة �وفید_   :"والموسومة ب  الموارد  �مج"19إدارة  مع صیدال وضعنا  ، 

 بهدف تحدید مدى مساهمة إدارة الموارد ال�شر�ة في إدارة أزمة �وفید ودورها في ذلك.  الاستب�ان التالي

�شرفني و�سعدني أن أضع بین أیدي حضراتكم الاستب�ان المتعلق �أطروحة الد�توراه الخاصة بي أنا طال�ة  

الد�توراه بوساحة فاطمة الزهرة تحت إشراف الأستاذة بوسوسة نع�مة، یندرج موضوع الأطروحة تحت عنوان  

عمّال مجمع  یوّجه الاستب�ان لعینة من    _،19إدارة الموارد ال�شر�ة في ظل الأزمات_ دراسة حالة �وفید  

وتتعلق الأسئلة �الفترة الممتدة ما بین  عامل في وحدة الحراش    350صیدال والتي یبلغ عددها حوالي  

 ذروته ولجأت المؤسسات إلى الإغلاق الكلي أو الجزئي. 19أین بلغ فیروس �وفید_ 2021_  2020

لجأنا لاستعمال الاستب�ان �أداة إحصائ�ة تساعد في دقة ال�حث العلمي من خلال ما تقدمه لنا من ب�انات  

)، و�استهداف 5إلى 1لتأكید أو نفي الفرض�ات المتعلقة �الموضوع �استخدام مق�اس ل�كرث الخماسي (من 
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على المجمع وعلى إدارة الموارد ال�شر�ة وعلى الموارد    19عیّنة عشوائ�ة و�هدف دراسة آثار أزمة �وفید_

ال�شر�ة والدروس المستفادة من الأزمة لتحسین أداء إدارة الموارد ال�شر�ة ومدى تبنیها استرات�ج�ات تجعلها  

 أكثر مرونة واستعدادا لأزمات أخرى محتملة. 

 البیانات الشخصیة والوظیفیة لعینة الدراسةالمحور الأول: 

 الخیارات  المعلومات 
 ذكر الجنس 

 أنثى 
 العمر

 
 سنة        40_20بین 
 سنة           60_40بین 

 سنة  60أكثر من 
 أقل من الثانویة المستوى العلمي 

 مستوى ثانوي
 مستو جامعي 
 دراسات علیا

 الحالة الاجتماعیة 
 

 أعزب/ عزباء  
 متزوج/ متزوجة 

 
 إطار الفئة الوظیفیة 

 عون تحكم 
 عون تنفیذي 

 إطارات علیا        
 

 على الموارد البشریة وبیئة العمل.  19المحور  الثاني: تأثیر أزمة كوفید_

غیر   العبارة الرقم
موافق  

 بشدة

غیر  
 موافق  

   محاید
 موافق 

  
موافق  

 بشدة
الخوف من  عدم الأمان الوظ�في (أي �شعرت   .7

 فقدان الوظ�فة) 

     

القلق حول متطل�ات العمل الجدیدة  تعاملت مع  .8

 لقدرتك على استخدامها أو التحكم بها 

     

كانت بیئة العمل �مجمع صیدال مه�أة جیدا   .9

 للتعامل مع الأزمة 
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تعاملت �مرونة مع الضغط النفسي الناتج عن قلة    .10

 تواصلك مع وملائك والعمل معهم 

     

      استخدام قدراتك في العمل أثناء الأزمة  تحكمت في  .11

تمكنت من الحفاظ على الحدّ الأدنى من الأداء    .12

 المطلوب منك أثناء الأزمة 

     

 

 أداء إدارة الموارد البشریة على  19_كوفید  أزمة  تأثیر المحور الثالث:  

غیر   العبارة الرقم
موافق  

 بشدة

غیر  
 موافق  

   محاید
 موافق 

  
موافق  

 بشدة
كانت إدارة الموارد ال�شر�ة في المجمّع صارمة من    .1

حیث تطبیق البروتو�ول الصحي والت�اعد  

 الاجتماعي لصحة وسلامة الموّظفین 

     

كان هناك اتصال فعال بین إدارة الموارد ال�شر�ة   .2

وموّظفیها من حیث إ�صال المعلومات المناس�ة  

 التي تخص الأزمة في الوقت المناسب 

     

عملت إدارة الموارد ال�شر�ة على تكی�ف ساعات    .3

 العمل مع الح�اة الشخص�ة للموّظفین أثناء الأزمة 

     

استفدت من تدر�ب داخلي یز�د من مهاراتك    .4

و�فاءاتك للتعامل مع الوسائل التكنولوج�ة للتحكم  

 في متطل�ات العمل أثناء الأزمة

     

في المعاملة أثناء الأزمة �سبب   �العدالةشعرت   .5

إجراءات العمل الجدیدة ف�ما �خص العمل 

 الحضوري والعمل عن �عد 

     

كانت س�اسة الأجور والتعو�ضات في المجمع    .6

 عادلة وفعالة وعملت على تثمین أدائك الذي قدّمته
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اعتمد المجمّع على أنشطة أو س�اسات تعمل على    .7

 الاهتمام �الصحة النفس�ة للموّظف

     

 

عادة البناء والتعافي  إممارسات إدارة الموارد البشریة (على    19_كوفید  أزمة ما بعد    تأثیرالمحور الرابع:  
 بعد الأزمة) 

غیر   العبارة الرقم
موافق  

 بشدة

غیر  
 موافق  

   محاید
 موافق 

  
موافق  

 بشدة
الموارد ال�شر�ة أثناء الازمة فعالة لتجاوز  أضحت   .1

 الأزمة �أقل أضرار ممكنة 

     

ارد ال�شر�ة خلال ممارسات إدارة المو أص�حت   .2

الرشاقة التي تجعلها  و مرنة  تتمتع �الالأزمة و�عدها 

 أكثر استعدادا لأزمات أخرى محتملة 

     

الأزمة معارف ومهارات جدیدة جعلتك تقوم   كسبتاك  .3

 �أداء أفضل �عد الأزمة

     

اعتمد المجمع على العمل �عد أو العمل الهجین    .4

 �عد الأزمة

     

تواكب إدارة الموارد ال�شر�ة الحال�ة وسائل الذ�اء    .5

الاصطناعي وتعمل على تدر�ب عمالها من أجل  

 تكّ�ف أكبر مع المح�ط 

     

تعمل إدارة الموارد ال�شر�ة �عد الأزمة على تطو�ر    .6

 ممارساتها واسترات�ج�اتها لجعلها أكثر مرونة 
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 ئمة الأساتذة المحكمین للاستب�ان : قا04الملحق رقم 

�شرفني و�سعدني أن أضع بین أیدي حضراتكم أسئلة المقابلة الخاصة �أطروحة الد�توراه الخاصة بي لیتم  

تقی�مها وتقو�مها من طرفكم ولكم جز�ل الشكر، أنا الطال�ة بوساحة فاطمة الزهرة طال�ة د�توراه تخصص 

 إدارة الموارد ال�شر�ة تحت إشراف الأستاذة بوسوسة نع�مة.

إدارة الموارد ال�شر�ة في ظل الازمات  الموسومة تحت عنوان    من أجل إتمام الدراسة التطب�ق�ة للأطروحة

وللإجا�ة على الإشكال�ة الرئ�س�ة والإشكال�ات الفرع�ة، و�ث�ات أو نفي الفرض�ات    _،19_دراسة حالة �وفید  

المتوقعة اخترنا جمع المعلومات وتحلیلها بواسطة أدوات إحصائ�ة تلعب دورا �بیرا في دقة وصحة ال�حث  
 في المؤسسة المستقبلة وهي مجمّع صیدال. العلمي و�دأنا �المقابلة

 وقد تمّ تحك�م المقابلة والاستب�ان الخاص بهذه الدّراسة، من طرف الأساتذة الكرام الآت�ة أسمائهم:  

 3الأستاذ الد�تور ر�اض عبد القادر من جامعة الجزائر  .1
 3من جامعة الجزائر  �اسین جلید الد�تور  .2

 3الد�تور مهمل عادل من جامعة الجزائر   .3
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