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  : طرح مشكلة البحث– 1
  

 وهذا في إطار القرن الواحد والعشرينيشهد الاقتصاد الوطني تطورا ملحوظا في بدايات   

الإصلاحات الاقتصادية الوطنية العامة وذلك نظرا للتغيرات الخارجية التي يعرفها الاقتصاد الدولي، 

دية الجزائرية التأقلم مع التطورات إضافة إلى التحولات الداخلية الحتمية التي تلزم المؤسسة الاقتصا

  . كانت فيها التغيرات التكنولوجية بارزة بوضوح في مختلف الميادين الاقتصادية والتي، الدولية
  

 محاولة كل دولة مواكبة كل تقدم من التغيراتفقد زادت وستتزايد حدة المنافسة كنتيجة لتلك   

الجزائر كدولة نامية تسعى إلى هذا التوجه من خلال الانفتاح على الأسواق عن اتفاقيات شراكة، و

خلال عقد اتفاقيات شراكة مع مختلف القوى العالمية كالتعاون مع الاتحاد الأوروبي في مختلف 

القطاعات الاقتصادية، وتحدي الدخول إلى منطقة الإتحاد المتوسطي المقترح مؤخرا، بالإضافة إلى 

ت العلاقة مع بعض الأنشطة الاقتصادية مثل الوكالة الدولية  نحو بعض الوكالات الدولية ذاالالتزامات

وهذا كله من أجل إحداث مستوى معين من التوازن  .... للاتصالاتللطيران والوكالة الدولية 

  . الحيوي ومصدر لكل الثروات النشاط قطاع النفط باعتبارهىالاقتصادي وعدم الاعتماد فقط عل
  

ن خلال إعطاء أهمية كبيرة لقطاع الخدمات لما له من مزايا  مؤخرا مكوقد أدركت الجزائر ذل  

كثيرة تدر للاقتصاد الوطني موارد مالية وخلق مناصب عمل متعددة وبالتالي المساهمة في التقليل من 

معدل البطالة، وتحقيق بعض الأهداف الاقتصادية كالرفع من القيمة المضافة من أجل تحقيق معدلات 

 في قطاع الاتصالات من خلال الاستثمار في محاولة الدولة في الاهتماما نمو مرتفعة، ويظهر هذ

 وإبرام عقود شراكة مع هذه الصناعةالتي تنشط في ) ماليا وبشريا وتنظيميا(تأهيل المؤسسات الوطنية 

شركات كبرى متخصصة، وهذا لكون قطاع الاتصالات قطاعا حيويا الذي بدونه لا تستطيع القطاعات 

  .ستمرار بأي حال من الأحوالالأخرى الإ
  

ويتميز قطاع الاتصالات باعتماده على التغير التكنولوجي المتسارع، والتي أصبحت فيه   

المنافسة في السوق العالمية شديدة، وهذا يقوم على العلم الذي هو معرفة والمعرفة في عقول البشر 

هو ما يتفوق في قيمته وأهميته على حيث تنظر إليه الإدارة المعاصرة على أنه رأس المال الفكري و

س المال الفكري هذا يستطيع أ، فر) والأموالالأرض والمباني والتجهيزات( عناصر رأس المال المادي

  .بقدراته أن يهيأ هذه الموارد ويحافظ عليها وينميها 
  

  



ب 

مي  نوعا من النمو الك على الأقل يلاحظ أنه بدأ يعرفيلاقتصاد الجزائرا  بدراسةوالمهتم  

 نتيجة تحرير هذا القطاع وفسح المجال لمؤسسات وطنية كانت تلمؤسسات تنشط في صناعة الاتصالا

 وبالتالي المساهمة في إحداث )الأفراد، المؤسسات( أم أجنبية لتقديم خدمات تلبي احتياجات المستهلكين

هائلة يمكن تنمية شاملة للاقتصاد الوطني، فضرورة وجود مؤسسات أجنبية ذات كفاءات بشرية 

من زيادة قدراتها التنافسية في السوق الوطنية وحتى الدولية ) اتصالات الجزائر(المؤسسات الوطنية 

وذلك من خلال الجودة الأعلى والإنتاج الأسرع والتكاليف الأقل والكفاءة المثلى، ويقوم هذا كله على 

ضمن فرق عمل محفزة ومتكاملة توفر مسيرين عصريين أكفاء وعاملين مدربين يعملون بروح الفريق 

يقتصر دورهم على العمل الكلاسيكي، بل يتعدى ذلك إلى العمل بأن تكون هناك عقول مبدعة وأكثر  لا

   .         التكنولوجيغيرمواكبة للت

  

ومن أجل الوصول إلى هذا المبتغى تسعى المؤسسة الجزائرية جاهدة إلى تنمية مواردها   

 الدول رة على التكيف مع التغير التكنولوجي الذي عادة يكون مصدره منحتى تكون أكثر قدالبشرية 

القطاعات  التغير في مجال الاتصالات متجدد بشكل متسارع خلاف بعض المتقدمة، وباعتبار أن هذا

  .وأقل تسارعا نسبياالأخرى التي تستعمل تكنولوجيات أكثر ثباتا 
  

 درة على التكيف والتحكم التكنولوجياة والقؤالكف وأصبح هذا التوجه نحو تنمية الموارد البشرية  

محتما وواقعا مفروضا على المؤسسة الجزائرية نظرا لأهمية الاهتمام بإدارة الموارد البشرية التي أمرا 

الذي يتميز بالندرة ر الإدارة الدائمة والإستراتيجية لاعتبار أهمية المورد البشري في حد ذاته تعتب

ومن جهة ثانية جود معايير عامة ومستقرة تحكم تسييره في المؤسسة من جهة، والتعقيد بسبب عدم و

ه ويراقب كل الأنشطة التي يخطط وينظم ويوجلتواجده في مختلف المستويات التنظيمية والوظائف فهو 

إدارة الموارد البشرية   تعتبرومن جهة ثالثة .تقوم بها المؤسسة من منطلق مستواه القيادي والإداري

 وهو  هو الذي يقوم بإنتاج التكنولوجيا البشريد المورلأنر عرضة للتأثر بالتغير التكنولوجي نظرا أكث

  من خلال إحلال التكنولوجيا مكان المواردبالإضافة إلى تأثر هذه الإدارة. الذي يسعى إلى التكيف معها

  .البشرية
  

ساهم في تحقيق أهداف النظام ونظرا لكون وظيفة الموارد البشرية في المؤسسة نظاما فرعيا ي  

 بيئته من خلال النتائج التي يفرزها التغير التكنولوجي والتي تظهر في يتفاعل مع و)المؤسسة(العام 

والمستوى ..) . التدريبالتخطيط والتوظيف والتكوين و( عدة مستويات مثل المستوى الوظيفي

نظام معلومات ( لإعلاميوكذا ا...) . ئف أو زيادة أو تخفيض الوظايعتحليل الوظائف، توس( التنظيمي

  ).الموارد البشري



ج 

وتعتبر مؤسسة اتصالات الجزائر من بين المؤسسات الاقتصادية، ذات الطابع الخدمي، المهمة   

الرفع وبالتالي مساهمتها في ) سوقال(في قطاع الاتصالات بالجزائر نظرا للخدمات التي تقدمها للمحيط 

 من خلال اذا القطاع، كما أنها تسعى إلى تصحيح أو تعديل و تطوير أدائهفي معدلات الإنتاجية في ه

  ستخدام الأحسن للموارد المتاحة، لذلك فهي تسعى جاهدة إلى التكيف مع كل تغير يحدث في محيطهاالا

الذي يتميز بالديناميكية والمخاطرة في ظل اقتصاد المعرفة الذي يميزه توسع في تكنولوجيا و

 آخذة بعين الاعتبار أن التغير التكنولوجي ليس محصورا فقط في الجانب الفني  الاتصال،المعلومات و

         .الإعلامي  بما فيه الاتصال وكذاالجانب التنظيمي  إلىأو التقني بل يتعدى الأمر
  

إلى أي مدى استطاعت : من خلال هذا كله تظهر معالم إشكالية الدراسة في التساؤل التاليو  

س ن يمأ الذي يمكن موارد البشرية في المؤسسة أن تساهم في التكيف مع التغير التكنولوجيإدارة ال

  ؟المؤسسة
  

  : التساؤلات التاليةفيوتتفرع إشكالية هذا الموضوع 

  ؟ الذي يمكن أن يؤثر في المؤسسةكيف يمكن إبراز ملامح التغير التكنولوجي  -1

 ؟ د البشرية في المؤسسةما هو مستوى تطور الإطار الفكري لإدارة الموار -2

 ؟  التغير التكنولوجي على إدارة الموارد البشريةإلى أي مستوى يؤثّر -3

 ؟ ما هي مداخل التكيف التكنولوجي بالنسبة لإدارة الموارد البشرية في المؤسسة  -4

ما هي قدرات مؤسسة اتصالات الجزائر في تكيف إدارة مواردها البشرية مع التغير  -5

 ؟ التكنولوجي المستمر

  

  : البحث فرضيات– 2

  :لمعالجة الإشكالية المطروحة نفترض الآتي  
  

  :الفرضية الأساسيةـ 

تسعى المؤسسة من خلال إدارة مواردها البشرية إلى التكيف مع التغير التكنولوجي من خلال   

  .الانشغال والاهتمام بكل العوامل المحيطة بالعنصر البشري داخل المؤسسة
  

  :الفرضيات الجزئيةـ 

  تكيف التنافسي على مستويات عديدة؛هناك تطور مستمر للتغير التكنولوجي باعتباره المحفز لل -1

ية دور المورد البشري في هناك تطور بارز في إدارة الموارد البشرية من خلال تطور أهم -2

 المؤسسة ؛



د 

 بشرية في المؤسسة ؛تتعدد انعكاسات التغير التكنولوجي على وظيفة إدارة الموارد ال -3

دد أساليب التكيف التكنولوجي ذات الارتباط المباشر وغير المباشر بالموارد البشرية في تتع -4

   ؛المؤسسة

تتوفر لدى مؤسسة اتصالات الجزائر عوامل بشرية ومادية وتنظيمية من أجل إعطاء القدرة  -5

  .المستمرة على التكيف مع التغير التكنولوجي

  

  : تحديد إطار الدراسة– 3

نظرا لمستوى إلى الوقوف على موضوع يهم المؤسسة باستمرار وحة يسعى موضوع الأطر  

الانشغال الذي يميزها والمتمثل في دراسة دور ومساهمة إدارة الموارد البشرية في التكيف مع 

  :زواياأربعة يتحدد إطار الدراسة من خلال التغيرات التكنولوجية التي تحيط بالمؤسسة وبالتالي 

وما هي  .)خارج المحيط الداخلي للمؤسسة( باعتباره متغير خارجي  التغير التكنولوجيدراسة ـ

التغير من خلال نقل التكنولوجيا بإحدى أساليب الآثار التي يمكن أن تكون على المؤسسة 

  ؛التكنولوجي وبالتالي تظهر العلاقة التي تكون بين المؤسسة والتغير التكنولوجي

باعتبارها  الذي يتمثل في إدارة الموارد البشرية  الطرف الثاني من العلاقةأودراسة الجانب  ـ

ير التكنولوجي من خلال المساهمة في تسيير ي يساهم في التأقلم مع أثار التغالنظام الجزئي الذ

 اليب أو مداخل التأقلم أو التكيف ؛أس

 و طبيعة هذه ، الموارد البشرية في المؤسسة إدارة دراسة مدى تأثير التغير التكنولوجي على ـ

  ؛الإدارة المهم الذي تقوم به هذه التأثيرات تبين الدور

على اتصالات الجزائر باعتبارها مؤسسة عمومية اقتصادية تركيز مدى تطبيق هذه الأساليب  ـ

في كل فترة تلزمها التحولات الاقتصادية، عرفت تطورات عديدة من خلال إعادة هيكلتها 

 . بالتطور المتسارعيتميزمجال الذي طبيعة التغير التكنولوجي في هذا الوباعتبار 

  

  : الموضوعاختيار أسباب – 4

  :ترجع أسباب اختيار الموضوع إلى عدة مبررات تبرز فيما يلي  

أهمية موضوع دراسة إدارة الموارد البشرية باعتبارها تسير عنصرا إنتاجيا يختلف في  -

إدارة  في دراسة العلاقة بين  عن باقي العوامل الإنتاجية الأخرى، وتزداد هذه الأهميةمميزاته

 للتسيير في المؤسسةالتي تفرز إعطاء المرونة اللازمة الموارد البشرية والتغير التكنولوجي 

  ؛  نشاط المؤسسةللتعامل مع كل تغير تكنولوجي يمس



ه 

للتكيف مع التغير التكنولوجي من قبل المؤسسة من خلال إدارة الموارد إعطاء بعد شمولي  -

هذا التغير، ويشمل هذا البعد في تطبيق وتفعيل أساليب التكيف المتعددة التي البشرية في ظل 

 ؛ تتركز إدارتها في مختلف المستويات العليا في المؤسسة

الحاجة والرغبة الملحة من طرف الباحث في تناول هذا الموضوع نظرا لمجال التدريس  -

 ؛ والبحث فيه

 إلى من جهة، ومن جهة أخرى التوجهصناعة اتصالات الجزائر في ظل العولمة حداثة  -

ز الرغبة في ترسيخ قدرة تكيف  عزالاقتصادي الدولياقتصاد السوق من خلال الانفتاح 

الجزائرية في مجال الاتصالات، من أجل اغتنام الفرص المتاحة، والتقليل من حدة المؤسسة 

 . المحيط الخارجي للمؤسسةفيتأثير التهديدات التي تظهر 

  

  : أهمية الدراسة– 5

الأمر . المؤسسة إلى اقتصاد السوق مرحلة انتقال أهمية الموضوع في تناوله في إطارتبرز   

الة تستجيب لمتطلبات الذي استدعى وجود مؤسسات اقتصادية في صناعة خدمات الاتصالات فع

  ؛ التكيف التكنولوجي باعتباره الدعامة الأساسية للبقاء والنمو

  

 /منتوج(علاقة التي كانت بين المؤسسة والمحيط التي تظهر من خلال الثنائية ونظرا لتطور ال  

 آخرأصبحت الحاجة إلى وجود عامل .  في مدرسة التعاونAnsoffحسب ما عبر عنها ) السوق

 /موارد بشرية/سوق/ منتوج (الرباعيةفلزم الأمر بأن تكون لمتغير خارجي مؤثر في تقربة العلاقة 

 ؛ ز أهمية دراسة هذا الموضوعتتعزلهذا ). تكنولوجيا
  

تجعلها تستجيب أساليب فعالة  تزويد مؤسسة الاتصالات  مداخلكما تظهر أهمية الموضوع في  

  .التغيرات التكنولوجيةلنظام اليقظة من أجل مواكبة التغيرات التي تحدث في المحيط وخاصة 

  

  : أهداف الدراسة– 6

  :التاليةتسعى هذه الدراسة إلى تحقيق الأهداف   

  ؛ الإجابة عن تساؤلات إشكالية الدراسة واختيار مدى صحة الفرضيات المتبناة -

الوصف والتحليل الإطار النظري للتغير التكنولوجي وإدارة الموارد البشرية تناول من خلال  -

 ؛ تبارها المتغير الثاني في الدراسةفي المؤسسة باع

 ؛ السريع للتكيف مع التغير التكنولوجيمحاولة تبني أساليب أو مداخل للتكيف الدائم و -



و 

ويخص الوقوف على واقع مؤسسة الاتصالات من خلال استطلاع أراء بعض فئات أفرادها  -

 تستطيع إدراك بأهمية  باعتبار هاتين الفئتين هي التيهذا الاستطلاع فئة الإطارات والمسيرين 

 . وقدرة التكيف مع هذا التغيرومدى تأثيره على وظيفة الموارد البشرية،التغير التكنولوجي 

  

  :السابقة  الدراسات– 7

  :في حدود علم الباحث تم تناول الموضوع في الرسائل والأطروحات التالية  

.  الاقتصادية على وظيفة الموارد البشرية في المؤسسةالإصلاحاتدبون عبد القادر، أثر  ـ

ماجستير قدمت لكلية العلوم ة البحث عبارة عن رسال. البناء بورقلةمواد دراسة حالة مؤسسة 

، تدور إشكالية البحث حول معرفة 2001الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر، سنة 

 مباشرة على وظيفة الموارد البشرية في المؤسسة من خلال تطبيقغير الالآثار المباشرة و

جابية انت إي الاقتصادية في الجزائر وقد خلص البحث إلى بروز بعض الآثار كالإصلاحات

  سلبية ؛ كانتوأخرىعلى الوظيفة 

دراسة ميدانية على . سهام محمد رمضان محمد، نموذج مقترح للتغيير لزيادة فعالية المنظمات ـ

 والمستحضرات الطبية بقطاع الأعمال العام، البحث عبارة عن أطروحة شركات الأدوية

، 2002سنة ، القاهرة عين شمس،  قدمت لكلية التجارة، في إدارة الأعمالدكتوراه الفلسفة 

 محل الدراسة تتمحور إشكالية البحث حول تباين في النتائج جراء إدخال التغيير في مؤسسات

والعوامل التي   أحيانا يحقق نتائج مرجوة وأحيانا أخرى يكون الدور سلبيا،إبراز التغيربمعنى 

فة للتغير التي تعمل على زيادة إلى معالجة الأبعاد المختلتوجد وراء هذا التباين بالإضافة 

خمسة فصول إلى قسم الدراسة . فعالية المؤسسات ومن أجل الإجابة على إشكال الموضوع

 :تتناول على التوالي
  

يعالج الفصل الأول أثر التغير التكنولوجي على الفعالية التنظيمية والفصل الثاني يتناول البعد   

ري ابعد التنظيمي للتغيير أما الفصل الرابع فيظهر البعد الإدويبرز الفصل الثالث ال.  للتغيرالسلوكي

   في نموذج رباعي الأبعاد للتغيير ؛نموذج للتغيير الفعال الذي يتمثلللتغير، واقتراح 
  

المختلفة التي يتميز بها وتعتبر هذه الدراسة مفيدة للأكاديمي والمهني على السواء نظرا للأبعاد   

الجانب الذي يؤخذ على هذه الدراسة هو عدم إدراج ما هي لكن . يحدثهالتغيير ومدى الأثر الذي 

ير التكنولوجي كما أن  تساهم في التكيف مع كل تغير وخاصة التغالتي يمكن أنالمداخل   أوالأساليب

  .يرالذي يبين طبيعة ووتيرة هذا التغ هو طبيعة نشاط المؤسسة إنتاجي وخدمي
  



ز 

 Djerbi Rim IKRAM:(Impact des nouvelles technologies de (دراسة ـ
l'information et de la communication sur la Gestion Ressources humaines.  

. (Sorbone)، السربون Panthéonجامعة . كلية العلوم الاقتصاديةلرسالة ماجستير مقدمة   

مات والاتصال على ت الحديثة للمعلوالتكنولوجيا، تدور إشكاليتها حول أثر 2003، سنة )1(باريس 

وقد عولجت هذه الإشكالية . الكفاءاتوظيفة الموارد البشرية وبالأخص على عملية التوظيف وتسيير 

الدراسة إلى ثلاثة فصول حيث يتناول الفصل الأول نظام معلومات وظيفة الموارد من خلال تقسيم 

 والاتصال على وظيفة الموارد البشرية، وخصص الفصل الثاني تأثير التكنولوجيات الحديثة للمعلومات

الفصل الثالث إلى مكونات وظيفة الموارد البشرية أي تسيير الكفاءات داخل وتطرق . البشرية

ر وظيفة الموارد الدراسة أن التكنولوجيات الحديثة للمعلومات والاتصال تطووقد نتج عن . المؤسسة

ضافة إلى اعتبارها مهمة كونها تعتبر قاعدة من خلال أتمته العديد من المهام الإدارية، بالإالبشرية 

كذلك في تنمية العلاقات  وقاعدة لاستعمال انشغالات الموظفين، كما يظهر الأثر للمواكبة أو التطور

   ؛الإنسانية
  

 Read joseph:(Les technologies de l'information et de la(دراسة  ـ
communication : impact sur l'organisation des Entreprises.  

، )1(البحث عبارة عن رسالة ماجستير مقدمة لكلية العلوم الاقتصادية جامعة السربون، باريس   

المعلومات والاتصال على البنية التنظيمية في المؤسسات وحاول تعالج أثر تكنولوجيات و، 2004

هذه على أداء سات إطار نظري لأثر تكنولوجيا الحديثة على البنية التنظيمية للمؤسالباحث إيجاد 

يتطرق إلى تحليل أثر تكنولوجيات المعلومات لهذا يعالج الدراسة في جزئين، الجزء الأول المؤسسات، 

العلاقة التي يمكن أن تكون بين استعمال   على البنية التنظيمية للمؤسسات انطلاقا من إبرازوالاتصال

العامل البشري، : لتنظيم في المؤسسات مثلعلى مستوى اوالعوامل الأكثر أهمية تكنولوجيا المعلومات 

أما الجزء الثاني . وحجم المؤسسة. الاختيار الأمثل للموردينالطلب المتزايد على اليد العاملة المؤهلة، 

جاعة بالإضافة نوكذا الممارسات أو التطبيقات الأكثر فتناول أثر تكنولوجيا المعلومات على العمليات 

  .كن أن يحدث على مستوى المؤسسةإلى عراقيل التغير الذي يم

  

  : المنهج والأدوات المستخدمة في البحث- 8

تتطلب طبيعة البحث استخدام أدوات ومناهج متعددة تؤدي إلى دراسة الموضوع وتحليله من   

لهذا استخدم المنهج الوصفي في بعض أجزاء الجانب النظري وفي بعضه . أجل الوصول إلى أهدافه

 في والتحليلي. الموارد البشرية وكذا التكنولوجيا  لدراسة إدارة التاريخيالآخر استعمل المنهج

  . في أساليب التكيف التكنولوجيانعكاسات التغير التكنولوجي على وظيفة الموارد البشرية و



ح 

في الجانب الميداني استمارات للاستقصاء تقدم العينة المختارة وكذلك ستعمل الباحث اكما   

ت الشخصية مع أفراد العينة بالإضافة إلى الإطلاع على بعض الوثائق ذات إجراء بعض المقابلا

 استعمال المراجع الموجودة في ووغرافي بيإلى الاعتماد الأساسي على البحث البيالصلة، مع الإشارة 

 والاعتماد على البعثات العلمية خارج الوطن من أجل الاطلاع على الجامعات ومختلف المكتبات

المراجع الالكترونية المحملة من شبكة الانترنت كذلك وع والالتقاء مع بعض المختصين،  المراجفمختل

  .التأهيل النظري لموضوع الدراسة والإطلاع على الدراسات السابقةقصد 

  

  :الصعوبات التي صادفت الدراسة - 9

التكيف التكنولوجي في المؤسسة ومدى مساهمة نظرا لخصوصية الموضوع المتعلق بواقع   

كل الوظائف الأخرى بالموارد البشرية المناسبة وجدنا تزويد  مصدر هاإدارة الموارد البشرية باعتبار

  :أمامنا صعوبات من أهمها

وخاصة منها قلة الدراسات الأكاديمية المتخصصة التي تناولت الموضوع بشكل عميق  -

  ؛ أطروحات الدكتوراه

 ؛ عدم الجدية في الرد على الاستبيان -

 في الجزائر على مستوى قطاع ول على المعلومات المرتبطة بالواقع التكنولوجيصعوبة الحص -

 .الاتصالات

  

  : خطة وهيكلة البحث- 10

تكن هناك خطة تبين هيكل ومضمون البحث، ومن لن يكتمل موضوع الإشكالية وضوحا ما لم   

  : فصولخمسةأجل الوقوف عند ذلك، فقد تم تقسيم البحث إلى 
  

ول الإطار المفاهيمي للتكنولوجيا، حيث يبرز فيه تحديد ماهية التكنولوجيا من يعالج الفصل الأ  

والخصائص والأنواع وكذا الدراسات النظرية للتكنولوجيا في الإطار الفكر خلال المفهوم والمكونات 

ير عتباره السبيل في تطوبا إلى إبراز ماهية التغير التكنولوجي بالإضافة. الاقتصادي والتسييري

المعلومات وإلى تكنولوجيات  تعريف التغير التكنولوجي وأساليب إحداثه من خلال تناول . ؤسساتالم

   ؛والاتصال باعتبارها التغير التكنولوجي الحديث في وقتنا الحاضر
  

باعتبارها المتغير الأساسي .  الموارد البشريةلإدارةويتناول الفصل الثاني إلى التأصيل العلمي   

الإداري لإدارة الموارد البشرية الذي يدل على مدى  الفكر أسسيتوجب إبراز كان و. في هذا البحث



ط 

 التي تبرز أهمية التي تسير بها وظيفة الموارد البشرية وتطور هذه الوظيفة وإلى أهم الوظائف 

   ؛ في المؤسسةجودهاو
  

بشرية في  ال المواردإدارة انعكاسات التغير التكنولوجي على ويتطرق الفصل الثالث إلى  

المؤسسة من خلال  إبراز النموذج الموقفي الذي يبين حقيقة التأثير الذي يمكن أن يكون على مستوى 

   ؛هذه الوظيفة،كما يتناول الـأثير الوظيفي والإعلامي على وظيفة الموارد البشرية
  

امها تخد الموارد البشرية من خلال الأساليب التي يمكن اسإدارةمساهمة الرابع ويبرز الفصل   

ويكمن . في التكيف التكنولوجي وسواء كان استخدام هذه الأساليب في المدى القصير أو المدى الطويل

   ؛هذا الإبراز في تناول مداخل إدارة الجودة الشاملة والتحسين المستمر وإعادة الهيكلة والهندسة
  

نولوجي في مؤسسة  فيتناول واقع إدارة الموارد البشرية والتكيف التكالخامسالفصل أما   

اتصالات الجزائر نظرا لتعدد أنشطتها في مجال خدمة الاتصال عن طريق الهاتف الثابت أو الخدمة 

 من خدمات  بهارتبطتت وما الانترنأو الخدمة عن طريق عن طريق الاتصال بواسطة الهاتف النقال 

  .متجانسة
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  :تمهيد

  

تعتبر التكنولوجيا عنصرا مهما يدخل في عملية الإنتاج، وقد ازدادت أهميتها عبـر الفتـرات                 

بعـض  الحالي عندما أصبحت تحـل نـسبيا محـل          الزمنية المتلاحقة في القرن الماضي وحتى القرن        

إلى أن تحقيق المركز التنافسي للمؤسسات فـي        ، بل تعدى ذلك      العمالة  مثل ىالعناصر الإنتاجية الأخر  

إلا أن إحـداث    . مجال الاقتصاد يبين من خلال إحداث أو التكيف مع التغيرات التكنولوجية المتسارعة           

مثل هذه التغيرات يتطلب معرفة ودراية بماهيتها، وتهيئة القاعدة الملائمة لإحداثها من خلال الاهتمـام               

 في البحث والتطوير وتوفير الجو المحفز من خلال تعميم أو وضع نظام             بالتعليم والتدريب والاستثمار  

  ....حوافز متكامل في المؤسسات
  

ير التكنولوجي ومن ثم تحقيق هذا التغير       يا القاعدة الأساسية لمعرفة التغ    وتعتبر ماهية التكنولوج    

التـي  وتميـز بهـا،      والخصائص التي ت   أو التكيف معه، أي ضرورة إدراك طبيعة أو نوع التكنولوجيا         

ومعرفة الإمكانيات المادية والبشرية والتنظيمية لتوفير الـشروط اللازمـة لتحقيـق            تحتاجها المؤسسة   

  . التكيف
  

إلى تعريف التكنولوجيا والمكونات    في المبحث الأول    هذا الفصل سنتناول     حقيقة   وللوقوف عند   

دي في المبحث الثاني كما نتطرق إلى التغيـر     موقع التكنولوجيا في الفكر الاقتصا    وإبراز   ،الأساسية لها 

تكنولوجيا المعلومات والاتصال كونها نوع     نتناول  وفي المبحث الرابع    . التكنولوجي في المبحث الثالث   

  .التكنولوجيا وإحدى الأوجه الحقيقية للتغير التكنولوجيمن أنواع 
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  تعريف التكنولوجيا: المبحث الأول
  

ولوجيا على مر الأزمنة منذ المجتمعات البدائية في العصور القديمـة التـي             تعددت صور التكن    

وحتى المجتمعات الحديثة التي تعتمـد علـى تكنولوجيـا المعلومـات            . كانت تستخدم الآلات البسيطة   

 التكنولوجيـا فـي المطلـب الأول والمكونـات        وخصائص  ونورد فيما يلي بعض مفاهيم      والاتصال،  

   .ولوجيا في المطلب الثانيواع التكنالأساسية وأن

  

  مفهوم وخصائص التكنولوجيا: المطلب الأول

  

  مفهوم التكنولوجيا: أولا

ومن أجل  . تعددت مفاهيم التكنولوجيا واختلفت باختلاف وجهات نظر الباحثين في هذا المجال            

أصل هـذا  فيعود ) la technologie(التطرق إلى أصل كلمة  عند المفاهيم الشاملة لزم الأمر الوقوف

  :)1(المصطلح إلى المصطلح اليوناني المكون من كلمتين هما

   "Trade " أو كلمة تجارة "Art"وتعبر عن كلمة فن " Technos "كلمة 

  "Science " وتعبر عن كلمة علم " Logos "كلمة 

  .تكنولوجيا تعني علم فن التجارةكلمة أن ولذلك فمن الناحية اللغوية نجد 
  

في بعض البحـوث والكتابـات، ويمكـن        بعض مفاهيم التكنولوجيا الواردة     وفيما يلي عرض ل     

  :تصنيف هذه المفاهيم طبقا للرؤى التي ينظر منها

  : فن من الفنون لهدف معينامفاهيم تتناول التكنولوجيا على أنه - 1

  )2("التكنولوجيا هي فن معرفة الوسيلة"  -

  )3("لوسائل المستخدمة في عملية الإنتاجالتكنولوجيا هي فن الإنتاج، أي الأساليب وا"  -

مواد أولية صناعية من الموارد  الطبيعية، من أجل تـأمين المـواد    التكنولوجيا هي فن استخلاص     "  -

للإنسان، وهي الأجهزة والمعدات، وما تنتجـه مـن          والسلع التي من شأنها أن تغطي الحاجات المادية       

  .)4("مواد لخدمة مصالح الإنسان

                                                 
عقود نقل التكنولوجيا دراسة في إطار القانون الدولي الخاص والقانون التجاري الدولي، دار الفكـر الجـامعي،                 :  صلاح الدين جمال الدين    - 1

  .35 ص 2004الإسكندرية 
 .06 ص 1979بي، مشاكل نقل التكنولوجيا إلى واقع الوطن العر:  فلاح سعيد الجابر- 2

3   - Rib ailt jean Michel, Martien Bruno et Autres: le Management des technologies, Paris 1991, P 15. 
 1987 جويلية – الكويت –التكنولوجيا والمجتمع، مجلة المهندسين، جمعية المهندسين الكويتية، العدد الحادي والعشرون         :  يعقوب فهد العبيد   - 4

 .06ص 
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ولوجيا هي أسلوب فني يستخدم لتحويل مدخلات أو موارد إلى مخرجات أو نتائج ضمن إطار               التكن"  -

  )1(" يضم بشرا أو تجهيزات وطرق وإجراءات ومواصفات فنية معرفي
  

  : تناول التكنولوجيا على أنها علم من العلومتمفاهيم  - 2

  .)2("التكنولوجيا هي مجموعة تقنيات المعرفة  " -

 هي تطبيق المعرفة العلمية والخبرات المكتسبة بما يؤدي إلى تطوير أساليب وطـرق              التكنولوجيا " -

  ".)3(أداء الخدمات, إنتاج السلع

  ".)4(التكنولوجيا هي علم الصناعة أو المعرفة المنتظمة لفنون الصناعة " -

 لمعيشة الناس   ، وجميع الوسائل المستخدمة لتوفير ما هو ضروري       )*(التكنولوجيا هي العلم التطبيقي    " -

  ".)5(ورفاهيتهم
  

مدخلـة مـن    "  التكنولوجيا بأنهـا     (UNCTAD)ويعرف مؤتمر الأمم المتحدة للتجارة والتنمية        - 3

  .)6 ( "الإنتاج، وأنها سلعة تباع وتشترى في الأسواق الدولية كأي سلعة أخرىمدخلات 
  

  :  أنها معارف ومهارات معينةى مفاهيم تتناول التكنولوجيا عل- 4

التكنولوجيا هي المعرفة الفنية الخاصة بالإنتاج أو التسويق أو الإدارة أو معرفة فنية متضمنة فـي                 «-

  .»)7(سيطةوسلع مادية كالآلات ومعدات أو سلع 

 فيما بين العلم من ناحية والصناعة مـن ناحيـة           سق المعرفي الذي يتوسط   نالتكنولوجيا هي ذلك ال    «-

  .»)8( مركبةاتيهما بعلاق ويرتبط بكل،اميربط بينهأخرى، 

  

  

                                                 
  .186 ص 1996المدير في البيئة المصرية، القاهرة :  أحمد سيد مصطفى- 1

2 - F. Bachir : Technologie et Industrialisation En Afrique, "O.P.U, Alger, 1983 P 11. 
وتطوير المنظمات، القاهرة مستقبل التكنولوجيا في الوطن العربي، بحث مقدم إلى المؤتمر السنوي السابع لاستراتجيات التغيير       :  علي لطفي  - 3

 184، ص 1997
 18التكنولوجيا والتصنيع في مصر مع إشارة خاصة لتكرير البترول، معهد التخطيط القومي، مركز الوثائق القاهرة مـن                  :  حسن أبو العز   - 4

تقدمة إلى البلاد النامية، هدى محمد  مقتبس من رسالة ماجستير تحت عنوان اقتصاديات نقل التكنولوجيا من البلاد الم1983 فيفري 7جانفي إلى 

 .07 ص 1994سعيد عبد الغني، جامعة عين شمس، 
 .العلم التطبيقي هو طريقة فنية لتحقيق غرض عملي *
 .954، ص 1998قاموس المورد، دار العلم للملايين، بيروت، :  منير البعلبكي- 5

أطروحة ). حالة صناعة الغزل والنسيج(ارة الموارد البشرية في الصناعة تأثير التطوير التكنولوجي على إد: علي محمود علي المبيض  6 -

 .25، ص 1987دكتوراه غير منشورة في إدارة الأعمال، جامعة عين شمس، مصر، 
  .نفس المرجع السابق: علي محمود علي البيض   - 7
  .18، ص 1989، ) لندن– الكويت –القاهرة (ية للنشر والتوزيع التنمية التكنولوجية ، مفهومها ومتطلباتها، الدار الدول:  يعقوب فهد العبيد- 8
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 العلمـي المـنظم   الاسـتخدام التكنولوجيا على أنها التطبيق و" Khandwalla "ويعرف العالم   

  .)1(للمعرفة الإنسانية في المجالات أو المهام العملية
  

ات التي تـسمح    يالتقنية، والمهارات والعمل  والتكنولوجيا هي مجموعة مركبة من المعارف العلمية           " 

الإنتاجية، وهذا التركيب يسمح بالمزج الذي يؤدي       عمليات  المنتجات و /تحكم في وجود تصور منتوج    بال

  .)2("أكثر فأكثر إلى التحويل
  

تصب في قالب مشترك ألا وهو الحصول علـى         ومتعددة الآراء   أنها  من هذه التعاريف    يظهر    

مكن القـول أن التكنولوجيـا تمثـل        وي...  التكلفة، والجودة والمنفعة  مخرجات أكثر تنافسية من ناحية      

ظاهرة اجتماعية تكيفية باعتبار الفرد أو المورد البشري يمثل المحور الأساسي لهذه الظـاهرة إذ هـو                 

ومن أجـل اسـتخدامها     .  على المتغيرات البيئية المحيطة به     )*(الذي يستخدم مجموعة الوسائل للسيطرة    

، لا بـد أن     )المستهلك النهائي والمشتري الـصناعي    المنتج،  (لتحقيق إشباع حاجات الأطراف المعنية      

والتجديدات أو الإبداعات في السلع والخدمات والوسـائل والعمليـات، وتعـد            تتجسد في الاختراعات    

المعرفة العلمية التي تطبق على المشاكل العملية المتصلة بتقديم السلع والخـدمات جانبـا مهمـا مـن                  

  .التكنولوجيا
  

 مركبا ومتفاعلا مـن     مزيجافهي أسلوب أداء يتضمن هيكلها      : لتكنولوجياويمكن تقديم تعريف ل     

وطرق عمل تؤلف بين التجهيزات والعمالة في إجـراءات         ) بسيطة، فنية، قيادية  (تجهيزات آلية وعمالة    

أداء بأسلوب محدد لإنتاج سلعة أو خدمة معينة، ويمكن أن تكون تكنولوجيا قديمة أقل اعتمـادا علـى                  

وماتيكية والبرامج المعلوماتية، أو تكون تكنولوجيا حديثة تتضمن طرقا جديدة في مجـال             تجهيزات الأت 

 يلعب فيها الإعلام الآلي دورا بارزا من خلال تهيئة التجهيزات فـي             )**()طرق الإنتاج المرنة  (الإنتاج  

الحديثـة إلا   ولن يكتمل المفهوم الشامل للتكنولوجيا      التوقيت المخطط لإنتاج منتوج مختلف عن الأول،        

  .)3(بالإشارة إلى تكنولوجيا المعلومات والمعرفة

  

  

  

                                                 
 .96، ص 2005 الأردن 2، دار وائل للنشر، ط)الهيكل والتصميم(نظرية المنظمة :  مؤيد عيد السالم- 1

2 - T. Loilin et A. Tellier : Gestion de l'innovation, éditions Management Société, Paris, 1999, P 19. 
 .هنا التأقلم مع المتغيرات أو سبق التحكم فيهاسيطرة تعني ال *

 .يقصد بها تشغيل آلات تلقائية الأداء، حيث تنتج نفس الآلة أو مجموعة الآلات مجموعة متنوعة من المنتجات: طرق الإنتاج المرنة **
اتحـاد غـرف التجـارة      ، مجلة آفاق اقتـصادية،      انعكاسات التكنولوجيا على العنصر البشري في المنظمات العربية       :  أحمد سيد مصطفى   - 3

  .73، ص 1998، 73 الإمارات العربية المتحدة، العدد –والصناعة 
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  خصائص التكنولوجيا: ثانيا

تتعدد الخصائص المرتبطة بالتكنولوجيا، فهناك خصائص أساسية وأخرى تتميز بهـا لكونهـا               

  .سلعة قابلة للتداول في السوق
  

  : المميزات الأساسية للتكنولوجيا/ 1

  :)*(ميزة الابتكار -

ملكية معتمـدة وتـؤثر فـي متغيـرات         عليه   التكنولوجيا من خلال ابتكار معين تترتب        تظهر  

  .اجتماعية واقتصادية

  :ميزة الانتشار -

والواقع هناك عـدة    حكرا لأحد بل هي قابلة للاستغلال والتطور والتداول،         التكنولوجيا  وليست    

  : خصائص أخرى نذكر منها

لى دعم العملية الإنتاجية وتشمل هذه الأنـشطة علـى          الأنشطة التي تعطي التكنولوجيا توجه إ      .1

  ).نقل التكنولوجيا، البحوث الإنتاجية، تكيف الأساليب الفنية للإنتاج(سبيل الحصر 

حـول هـذه    الاستخدام الاقتصادي للمعرفة التكنولوجية يكون من خلال الـسرية المفروضـة             .2

 .الخبراءطرف من  ذاالمعرفة، ويتجسد ه

مستويات الدخول الـسائدة،  : بالمجتمع والمظاهر الاقتصادية والاجتماعية مثل    تتأثر التكنولوجيا    .3

 ...  في المجتمع، أنماط الإنتاج والاستهلاكالمتاحةالموارد 
  

التكنولوجيا الحديثة تم ابتكارها في المجتمعات المتقدمة فإنها تتأثر بظـروف تلـك             ونظرا لأن     

  .وتتطلب مهارات فنية عالية المستوى الرأسمالية، المجتمعات لذلك تتميز التكنولوجيا بالكثافة

التكنولوجيا مورد له تكلفة تتمثل في الإنفاق على أنشطة البحث والتطوير في المجـال الفنـي                 −

  ).تطوير الأفراد(الأفراد أو في مجال إعداد ) التقني(

مختلـف  التكنولوجي علـى    التغير  ، فتتزايد سرعة    التكنولوجيا حركية تتطور من فترة لأخرى      −

 .الأصعدة كلما تقدمت المجتمعات اقتصاديا واجتماعيا وعلميا

المعرفة المتمثلة في عدم قابليتها للنفـاذ       التكنولوجيا أحد أشكال المعرفة، وبالتالي لها خصائص         −

لذلك فهي تتطلـب نـسبة      . بالاستعمال، ووجود درجة عالية من عدم التأكد في عملية اكتشافها         

 وسيلة لتحقيـق     إلا كما أن التكنولوجيا ما هي    . البحث والتطوير نشطة  كبيرة من الإنفاق على أ    

 .أهداف التنمية الاقتصادية والاجتماعية

  

                                                 
 ).44أنظر الصفحة ( يتم تعريفه لاحقا  "Invention "الابتكار *
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  :مميزات التكنولوجيا بصفتها سلعة/ 2

حسب التعريف الذي قدم سابقا والمتعلق باعتبار التكنولوجيا سلعة حسب مفهوم مؤتمر الأمـم                

  :تبرز خصائص التكنولوجيا فيما يلي، )UNCTAD(للتجارة والتنمية المتحدة 

ولكنهـا تبـاع أو      Know-How) صرفة الصنع (قلما تباع التكنولوجيا في صورة فنية متاحة         .1

مما يـؤدي   ).  علامات تجارية، معدات وتجهيزات    رأس مال، (تشترى كجزء من عبوة شاملة      

  .هذا إلى تقوية المركز التنافسي للشركات

 خاصة بالنسبة للتكنولوجيا الحديثة الأكثـر       ،لتكنولوجيايصعب تحديد سعر موحد داخل سوق ا       .2

 .دا، حيث يفتقد فيه عنصر التجانسيتعق

التكلفة الحدية بالنسبة لمشتري التكنولوجيا تكون مرتفعة لو أنتجها بنفـسه، مقارنـة بالتكلفـة                .3

 .الحدية لبائع تلك التكنولوجيا

  

  أنواع ومكونات التكنولوجيا: المطلب الثاني

  :اع التكنولوجياأنو: أولا

  : وفيما يلي أهم أنواعها،تتعدد أنواع التكنولوجيا بتعدد الزوايا التي ينظر منها  

 )1(من زاوية مكونات التكنولوجيا -1

  :وتأخذ شكلين إثنين هما

  )Hard ware (التكنولوجيا الصلبة المجسدة -أ

الطـرق،  : (سية مثل هي التكنولوجيا المجسدة في شكل مصانع وآلات ومنتجات أو هياكل أسا            

  .ويمكن مشاهدتها لأنه تجسد ماديا...)  نظم الري

  (Soft ware) التكنولوجيا اللينة -ب

ات التجارية والمعرفـة الفنيـة      موسا مثل براءات الاختراع والعلام    وهي لا تأخذ شكلا ماديا مل       

  .ا تتضمنه القوانينويحقق لمالكها احتكار استخدامها وفقا لم. الخ ...والخبرة والتعليم والنماذج 
  

  )2(من زاوية تأثيرها في النشاط الاقتصادي -2

  :تكنولوجيا الإنتاج -أ

وتطوير السلع والخدمات المختلفة، وخاصة طرق وأساليب مزج عناصـر          ستخدم في إنتاج    تو  

  .الإنتاج في العملية الإنتاجية الشاملة

                                                 
 .31 ص2002معة عين شمس، نموذج مقترح للتغيير لزيادة فعالية المنظمات، أطروحة دكتوراه غير منشورة، جا: سهام محمد رمضان محمد- 1
ملتقى إقليمي لدعم أنشطة التخطيط مع الاهتمام الخاص بالـصناعة، معهـد            . سياسات التكنولوجيا في البلدان الأقل نموا     :  صقر أحمد صقر   - 2

 .3، ص 1978التخطيط القومي، القاهرة، 



 الإطار المفاهيمي للتكنولوجياـــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 24

ساليب والمناهج التي يمكن تطبيقها     وتهتم أساسا باكتشاف المعرفة الجديدة واكتشاف الطرق والأ         

  .في الإنتاج، والبحث عن الموارد اللازمة لذلك
  

  :تكنولوجيا الاستهلاك -ب

الاستهلاك مـن خـلال     هي تكنولوجيا استخدام السلع والخدمات التي تهتم بالتأثير على أنماط             

مرونة المنتوج التي تتوفر    التأثير في خصائص السلع والخدمات، والواقع أن هذا التأثير يبرز ما يدعى ب            

فئـة  (من محـيط المؤسـسة      أو التكيف مع ردود الأفعال الصادرة       مواكبة  اللدى كل منتوج من خلال      

  .)1()المستهلكين أو الزبائن
  

وتلعب وظيفة التسويق من خلال سياستها واستراتجياتها دورا فعـالا فـي اكتـشاف وتنميـة                  

  .يج أو التوزيعتكنولوجيا الاستهلاك سواءا عن طريق الترو

  

  :من زاوية مزج المدخلات المستخدمة في الإنتاج -3

  :وتتنوع هذه التكنولوجيا حسب هذه الرؤية من ثلاث مكنات  

  :تكنولوجيا كثيفة رأس المال -أ

إنتاجي يعتمد على رأس المال بكمية أكبر نسبيا من كمية          وهي التكنولوجيا التي تستخدم أسلوب        

المال بمعدل أكبـر مـن معـدل زيـادة          ولوجيا لزيادة الإنتاجية الحدية لرأس      هذه التكن العمل، وتعمل   

  .الإنتاجية الحدية للعمل
  

 :تكنولوجيا كثيفة العمالة -ب

هي التكنولوجيا التي تستخدم أسلوب إنتاجي باستخدام كمية عمل أكبر  نسبيا من كميـة رأس                  

  .أعلى من معدل زيادتها لرأس المالبمعدل . المال، وتعمل على زيادة الإنتاجية الحدية للعمل
  

  : تكنولوجيا متوسطة-ج

هي التكنولوجيا التي تستخدم أساليب إنتاج مصممة لتشغيل أعداد كبيرة من العمـل واسـتخدام         

كمية من رأس المال مما تستخدمه التكنولوجيا كثيفة رأس المال، وتأخذ مركزا وسـطا بـين وسـائل                  

  .العمالةالإنتاج كثيفة رأس المال وكثيفة 

  

                                                 
جامعة أسـيوط مـصر،     . ارية، أطروحة دكتوراه غير منشورة    أثر التطور التكنولوجي على الممارسات الإد     :  مديحة عبد االله عبد الهادي       - 1

 04، ص 1995
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ويمكن التفرقة بين الأنواع الثلاثة للتكنولوجيا سابقة الذكر وفقا للكثافة النسبية لعناصر الإنتـاج                

ر التكنولوجي إلى تكثيف    غيوبصفة عامة يميل الت   . بنسبة عنصر الإنتاج إلى الناتج    المستخدمة من زاوية    

  .عنصر رأس المال والتقليل في عنصر العمل

  

  كنولوجيامكونات الت: ثانيا

قد يتطرق إلى ذهن البعض أن التكنولوجيا تتمثل بالكامل في التطور مـن الآلات والمعـدات                  

وفقط والتي غالبا ما تستورد من الدول  الصناعية المتقدمة، لهذا مـن الـضروري تحديـد مكونـات                   

  .التكنولوجيا حتى تتضح الرؤيا بصورة واسعة خالية من الغموض
  

ونات عديدة للتكنولوجيا يمكن التعامل بهـا فـي الأسـواق المحليـة             وبالرغم من أن هناك مك      

  :)1(إلا أنه يمكن التركيز على المكونات التالية) يمكن اكتسابها وتداولها(والدولية 

  .براءات الاختراع والعلاقات التجارية .1

 .المعرفة غير المسجلة أو غير قابلة للتسجيل .2

 .املينالمهارات والخبرات المرتبطة بالأفراد الع .3

 .في أشياء مادية كالآلات والتجهيزات والمنتجات الوسطيةالمعرفة التكنولوجية المجسدة  .4
  

  : لمكونات التكنولوجيا يتمثل في مستلزمات استخدام التكنولوجياوهناك تصنيف آخر  

  :المستلزمات العينية -1

بالتكنولوجيـا  الكتابـات   طية، وتسمى في بعض     يوتشمل أساسا الآلات والمعدات والسلع الوس       

  " Hard Ware "الصلبة 

  :المستلزمات الفنية -2

وصـيانة وتطـوير    الخبرات والمهارات العلمية والعملية اللازمة لتركيـب وتـشغيل          وتشمل    

تمرار في إطار طاقتها المخططة، وتشمل هذه المـستلزمات         المستلزمات العينية للتكنولوجيا بكفاءة واس    

  .جلة، وبراءات الاختراع والعلاقات التجاريةسجلة وغير المسكذلك المعرفة الم
  

المهـارات العلميـة    دور  وكلما كانت التكنولوجيا محل الاهتمام أكثر تعقيدا كلما زادت أهمية             

 وتسمى المستلزمات الفنيـة للتكنولوجيـا فـي بعـض المؤلفـات             .والعملية وكلما ارتفعت مستوياتها   

 الرفع من نوعية أو جودة المستلزمات الفنية يتوقف علـى  والواقع أن "Soft Ware"بالتكنولوجيا اللينة 

  .السياسات التعليمية وعلى كفاءة أجهزة التكوين والتدريب الموجودة في كل دولة

                                                 
  .24، ص 1986التصنيع وتكوين القواعد التكنولوجية في الدول العربية، دراسة مقارنة، جامعة الكويت، الكويت :  نادية مصطفى الشيشيني- 1
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 المكونات الأساسية للتكنولوجيا

براءات الاختراع 

 والعلاقات التجارية
المعرفة التكنولوجية 

 المتجسدة في أشياء مادية

المعرفة غير  المهارات

 المسجلة

 المكونات الأساسية للتكنولوجيا

 تكنولوجيا غير مجسدة  )مادية(تكنولوجيا مجسدة 

آلات 

ومعدات

سلع 

طيةوسي

الخبرات 

والمهارات
معرفة 

مسجلة وغير 

 مسجلة

براءات 

 الاختراع

علامات 

 مسجلة

  : المستلزمات المؤسسية-3

 الإنتـاجي مباشرة بالنظام   الوتحوي الأطراف والعوامل التنظيمية ذات العلاقة المباشرة أو غير            

وأهم هذه المستلزمات على سبيل المثال لا الحصر، السياسات الإنتاجية والماليـة،         . ةوالعمليات الإنتاجي 

  .سياسات البحث والتطوير، توافر الإطار التنظيمي في المؤسسة

أساسيين للتكنولوجيا يمكـن اختـصارهما فـي الـشكلين         ويتضح مما سبق أن هناك تصنيفين         

  : التاليين

  كنولوجيا المكونات الأساسية للت):1.1(شكل   

  

  

  

  

  

  
  

  .25 ص ، نادية مصطفى الشيشيني، المرجع السابق:المصدر
  

  تصنيف آخر للمكونات الأساسية للتكنولوجيا): 2.1(شكل   

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  .25 ص ، نادية مصطفى الشيشيني، المرجع السابق:المصدر

  

  



 الإطار المفاهيمي للتكنولوجياـــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 27

لمكونات، ولكـن   ذين المكونين لا يختلفان عن بعضهما كثيرا، لأنهما يحتويان على نفس ا           اإن ه   

مجـسدة، غيـر    (إذ أنه من الممكن أن يندرج تحت المكونين الأساسيين          . التصنيف الثاني يعتبر أشمل   

كلمة تكنولوجيا من مكونات سواء كانت هذه المكونات موجودة فعلا أو           كل ما يمكن أن تحمله      ) مجسدة

  .تكتشف في المستقبلسوف 
  

  :مكونات التكنولوجيا بهدف التفصيل فيهاوفيما يلي عرض لأهم المفاهيم المختلفة ل   

  :Brevet d'invention الاختراع  براءة-1

  )1(: في الآتي الاختراعةوتتعدد مفاهيم براء

  ؛" بمقتضى القانون بشأن استغلال اختراع فني الاختراع حق مقصور على المخترع ذاته يمنحةبراء" -

  :الذي يخرج من الصور الآتيةلفكر الإنساني  الاختراع تشتمل على نتائج اةبراء -

ابتكار أجهزة معينة أو تصميم منتجات جديدة، وقد تكون معتمدة على مكونـات لهـا بـراءات                 * 

   ؛اختراع أخرى

التوصل إلى عمليات أو طرق صناعية بهدف تقليل الجهد الإنساني، أو الوقت أو تقليـل شـكل                 * 

 .آخر من التكاليف

الأعمال المسخرة لإدارة الإبداع من التقليد، وهي تمثل حق الملكيـة            براءة الاختراع هي أداة لحماية       -

بقوة القـانون لمـدة محـددة       يعطي صاحبها حق الاستغلال التجاري الاحتكاري، أو فن إنتاجي معين           

  .بحماية
  

 صنع المنـتج موضـوع      القانون الجزائري براءة الاختراع بأنها سند تحويل لصاحبها       ويعرف    

وتسويقه أو حيازته لهذه الأغراض، واستعمال طريقة الصنع موضـوع الاختـراع            البراءة واستعماله   

 وحيازتـه لهـذه     عن تطبيقها وتسويقه  الحاصلة على البراءة وتسويقها واستخدام المنتج الناجم مباشرة         

الأغراض، مما يؤدي إلى منع أي شخص من استغلال الاختراع، موضـوع البـراءة صـناعيا، دون                 

أن تكون كافة هذه الأعمال مؤدية لأغراض صـناعية أو    واشترط المشرع كذلك    رخصة من المخترع،    

  .)2(تجارية لكي تشملها الحقوق المنجزة عن براءة الاختراع
  

تمنح من  د ملكية صناعية    نس كل اختراع يمكن أن يكون موضوع ل       أنويعرف القانون الفرنسي      

 من قـانون    611 –1لاستثنائي، ففي المادة    طرف الهيئة الرسمية، والتي تمنح لصاحبه حق الاستغلال ا        

 حددت الاختراعات الجديدة المستحقة للبراءة بتلك التـي تتـضمن نـشاط             1999الفكرية سنة   الملكية  

                                                 
 .10 ص 1977لنامية، مركز التنمية الصناعية للدول العربية، القاهرة، نقل التكنولوجيا إلى البلاد ا: مركز التنمية الصناعية للدول العربية - 1
، الـسنة  81الجريدة الرسمية رقم .  المتعلق بحماية الاختراع1993 ديسمبر 07 المؤرخ في  17/93 من المرسوم التشريعي رقم      17 المادة   - 2

1993. 
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براءة الاختراع سند   " من نفس القانون فتعرف      611-10اختراعي وقابل للتطبيق الصناعي، أما المادة       

تسمح لمالكها احتكار الاستغلال المؤقـت، وهـي        مصلحة عمومية   لملكية صناعية ممنوحة من طرف      

هجومي ودفاعي تحت تصرف المبدعين والمؤسسات، يمكن بيعها أو تمنح كترخيص اسـتثنائي             سلاح  

  .)1("أولا وتعطى كرهن حيازة التنازل عنها بدون مقابل تنقل إلى الورثة
  

يمنح نظير  " تئثاريق اس ح" البراءة على أنها     OMPIوتعرف المنظمة العالمية للملكية للفكرية        

أو تقدم حلا جديدا لمشكلة ما، وهـي        . أو عملية تتبع طريقة جديدة لإنجاز عمل ما       اختراع يكون منتج    

وتتمثل هـذه الحمايـة     ،  ) سنة على العموم   20(تكفل بذلك لمالكها حماية اختراعه وتمنح لفترة محددة         

راع، أو توزيعه أو بيعه لأغراض تجاريـة        بموجب البراءة في أنه لا يمكن صنع أو الانتفاع من الاخت          

  .)2(دون موافقة مالك البراءة
  

  :(La Marque) التجارية ة العلام-2

  : التجارية، وفيما يلي نورد أهمهاةتعددت تعاريف العلام  

يمنح بمقتضى القانون وتـستخدم فـي        التجارية إشارة أو علامة مرئية يحميها حق مقصور          ةالعلام" -

   ؛"مشروعات الأخرى معين عن سلع التمييز سلع مشروع

هي إشارة تعرف منتوج المؤسسة بصفة دقيقة، وتكون إسم، إشارة، رمز، شكل أو              التجارية   ةالعلام" -

  ؛)3("مزيج بين هذه العناصر تحدد وتبرز السلعة أو الخدمة وتميزه عن باقي المنتوجات المنافسة

عندما تستعمل فإنها تصبح    و ،نونية تمنح لصاحب العلامة   العلامة التجارية اسم أو علامة لها حماية قا        -

  ؛)4(علامة تجارية مسجلة، ويقتصر استعمالها على منتج معين أو موزع معين

 أو علامة تمييز يمكن التعرف عليها       سمإهي  : وتعرف الجمعية الأمريكية للتسويق العلامة التجارية        -

ث يقتصر استعمالها على منتج أو موزع معين واحد ولذا          لها حماية قانونية بحي   وبها  نطق  البالنظر دون   

  .)5(ا قانونيافهي تعتبر تغيير

  

                                                 
1  - Marx Bernard : "la propriété industrielle sources et ressources d'information" A D B C Nathan Université, 
Paris 2000, P 09. 
2  - I bidem. 
3  - Andri Boyer, Jean-Pierre Védrine et autres : Panorama de La Gestion, les éditions d'organisation, Paris, 
1997, P 37. 
4  - Philip Kotler: Marketing Management, fnglewood cliffs, Hall Inc, 1995, P 190. 

 .  268، ص 1998الدار الجامعية، جامعة الإسكندرية مصر، ) المفاهيم الإستراتيجية(التسويق :  محمد فريد الصحن- 5



 الإطار المفاهيمي للتكنولوجياـــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 29

مكون تكنولـوجي يكتـسبه     إلا  نخلص من هذه التعاريف المحددة أن العلامة التجارية ما هي           و  

صاحب العلامة يميزه عن باقي المنتجين ويمكنه من دخول مجالات جديدة، واختراق أسواق جديدة في               

  ).توسيع منافذ التوزيع(ج والتوزيع الإنتا
  

  :Know how) حق المعرفة( المعرفة الفنية -3

وتعنـي بالعربيـة   " Know how" وتقال اختصارا من أصل أمريكي،المعرفة الفنية هي كلمة   

 ويقول ماك دونالد أن المعرفة      ،"Savoir-Comment"بالفرنسية  ، وتصطلح   "معرفة كيف تؤدي ذلك   "

  :)1(خاصيتين أساسيتين هماالفنية تجمع بين 

  ؛أي أن المعلومة غير شائعة ومحتكرة لدى الجهاز التنفيذي للمؤسسة: السرية -

ميزة تنافسية للمؤسـسة علـى       المعرفة الفنية بالقدرة على منح       ه يجب أن تتميز هذ    :الميزة التنافسية  -

 .حساب المنافسين الآخرين
  

من المصطلحات الفنية الخاصة بالملكيـة   ض1961 ظهر لأول مرة عام Know howإن لفظ   

الصناعية في الولايات المتحدة الأمريكية، وفي أوروبا استخدم هذا اللفظ في صورته الأنجلوسكـسونية              

  .1967وفي فرنسا بالذات استعمل عام "  كيفةمعرف"تحت مفهوم 
  

فة يمكن تطبيقها   كل معر "  :هيفواقترح بعض الكتاب الفرنسيين تعريفات عديدة للمعرفة الفنية           

سرية، سواء باستعماله الشخصي    بفي مجال الصناعة ويعتبرها مالكها معرفة جديدة، يرغب في حفظها           

  .)2("لها أو لنقلها بصفة سرية إلى الغير أو بالجمع بين الطريقتين
  

التي تملكها المؤسسة وتعمـل علـى   عبارة عن المعارف " بأنها pierre Gondويعرفها أيضا   

  .)3("ا من أجل الوصول إلى النتائج الصناعية المسطرةاستغلاله
  

  : المهارات الفنية-4

المعرفـة،  (للعمـل علـى غـرار العناصـر الأخـرى           تعتبر المهارة من العناصر الأساسية        

ويقصد بها القدرة على أداء المهام أو الواجبات التي يتكون منها العمل وفقـا لمعـايير                ). والاتجاهات

  .معينة

                                                 
1  - Hamidi Hamid: Reforme économique et propriété industrielle vers l'institutionnalisation du brevet 
d'invention en Algérie, Algérie, 1993, P 30. 

  .168مرجع سابق، ص :  صلاح الدين جمال الدين- 2
 .74، ص 1995، مصر، 2عقود التجارة الدولية في مجال نقل التكنولوجيا، ط:  الكيلاني محمود- 3
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السلوكات مجموعة المعارف والمهارات المتعلقة بالإنتاج وكذا       "رات الفنية فيقصد بها     أما المها   

  .)1("من أجل تحقيق هدف معين لمشروع صناعي) الفعل(والمطبقة ). الموجهة(المنظمة 
  

المهارات تتحقق من عدة مسارات متوازية هـي التعلـيم، التـدريب المخطـط،              هذه  إن مثل     

  .ب الخبرة العمليةالممارسة الفعلية لاكتسا

  

  الدراسات التي تناولت التكنولوجيا: المطلب الثالث

  

لى التكنولوجيا وتنوعت في نتائجها نظـرا لتناولهـا         إتعددت واختلفت الدراسات التي تطرقت        

مختلفة من التحليل، فقد خصصت بعض الدراسات الشركات الكبيرة، وأخرى للشركات الصغيرة            ؤى  ر

  : لين في الدراسات هماويمكن أن نميز بين مجا

  ؛التكنولوجيا في الفكر الاقتصادي -

 .التكنولوجيا في الفكر التسييري -

  

  التكنولوجيا في الفكر الاقتصادي: أولا

 المدرسـة الكلاسـيكية والمدرسـة       تظهر الدراسات التي تعرضت إلى التكنولوجيا في أفكـار          

  : المدرستينينيما يلي نستعرض مضمون هاتفسيكية ووكلاينال
  

  : التكنولوجيا في الفكر الاقتصادي الكلاسيكي -1

الاختراعـات   من أوائل الاقتصاديين الذين أبـرزوا دور  "Adam Smith"يعتبر آدم سميث   

، وقد أشار في كتابه ثروة الأمم إلى        الإنتاجوالآلات الجديدة، حيث أهتم بالتغير التكنولوجي وأثره على         

  .)2(د وأن للعلم دورا أساسيا في تفسير التقدم التكنولوجيأهمية التكنولوجيا الحديثة في الاقتصا
  

تعرض كما تعرض سميث في كتابه إلى دور الاختراعات الميكانيكية في تطور الاقتصاد وقد                

ديفيد ريكاردو وجون ستيوارت ميل ـ في تفسيرهم للتبادل التجاري الدولي ـ إلى التفوق الفني ودوره   

صدير السلع التي تتمتع بها بميزة نسبية، فنجد ريكاردو تنـاول دور            في تخصص كل دولة في إنتاج وت      

التراكم الرأسمالي في الدولة وذلك في نمو الاختراعات والابتكارات والتي تساهم بدورها في إنتاج سلع               

 العوامل الهامـة    ىحدإ هاأما جون استيوارت ميل فقد ركز على دور المعرفة واعتبار         . جديدة للتصدير 

                                                 
1  - Jean – Yves Prax: le Guide du Knowledje Management, Dunod, Paris, 2000, P 38. 

المتغيرات المؤثرة على الاستثمار المحلي والأجنبي بصناعة تكنولوجيا المعلومات في مصر فـي ظـل آليـات                 :  محمد  سامح فهمي منيسي   -2

 .10، ص 2005السوق الدولية المعاصرة، أطروحة دكتوراه غير منشور، كلية التجارة عين شمس، مصر 
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قد أوضح أن هناك علاقة بين مستوى الإنتاج وتـراكم   (Maltus) كما نجد مالتيس. الإنتاجيةفي زيادة 

وقـد  . الابتكارات والإبداعات يؤدي إلى توفير العمل  رأس المال وزيادة خصوبة الأرض وأن استعمال        

 ـ         CarlMarksاهتم كارل ماركس     ب دورا   بتبيين العلاقة بين العلم والإنتاج واعتبر أن التكنولوجيا تلع

  :هاما وهي مرحلة وسط بين العلم والإنتاج واعتمد في تحليله على ركيزتين

  ولوجي بما له تأثير على الاقتصاد ؛ والذي يكمن في التقدم التكنالعلم بالمعنى الواسع -

 .الأهمية الكبيرة للفن الإنتاجي حيث يفسر المناخ الاجتماعي والفكري -

  

م باعتباره أحد مصادر التكنولوجيا أحـد مقومـات التقـدم           أما الاقتصادي كينز فقد اعتبر العل       

  .التكنولوجي
  

  : التكنولوجيا عند النيوكلاسيك-2

 أهم المفكرين الاقتصاديين الذين تعرضوا بالبحـث لأهميـة          Solowيعتبر الاقتصادي سولو      

يل دالة إنتاج كوب    التكنولوجيا في دالة الإنتاج وأحد المتغيرات الهامة فيها، فقد استخدم في التحل           عنصر  

  .)1(دوغلاس التي أعطت أهمية التكنولوجيا في العملية الإنتاجية
  

دور الاختراعات والابتكـارات فـي       (Shumpeter)ر  توتناول الاقتصادي المعروف شومبي     

ي القدرة علـى الاختـراع       ف  يظهر ن أبرز مظاهر التطور التكنولوجي    التنمية الاقتصادية، حيث بين أ    

، ويضيف أن الأنشطة الابتكارية ترتبط بالمؤسسات       )2()بالتدمير الخلاق (خلال ما يسمى    والابتكار من   

المعرفة والعلماء  الكبيرة لقدرتها على تحويل البحوث والتطوير وما يتوفر لديها من رصيد متراكم من              

 واجتماعي مـن  هي مصادر الحصول على الابتكارات التي تؤدي إلى تطور اقتصادي           الباحثين والتي   

الاختـراع والإبـداع    : قطاع إلى آخر، كما فرق شومبيتر بين مصطلحين هما        صناعة إلى أخرى ومن     

فاعتبر الأول اكتشاف الطرق والأساليب الفنية الجديدة، في حين عـرف الثـاني بـالتطبيق العلمـي                 

  .للاختراع في مجال الإنتاج
  

لتفسير المزايـا   " هيكشر"تصادي  بصياغة أفكار الاق  " برتل أوهلين "وقد قام الاقتصادي السويدي       

النسبية حيث افترض أن اختلاف النسب التي تتوافر بها عنصر الانتاج يؤدي إلى اخـتلاف النفقـات                 

النسبية والأسعار النسبية للسلعة الواحدة بين الدول الأمر الذي يمكن للدولة من استيراد الـسلعة مـن                 

                                                 
1  - Pierre Alain: Croissance et cycles (Théories Contemporaines), Economica, Paris, 1994, P 100. 

 .186، ص 2003محاضرات في الاقتصاد التطبيقي جامعة عين شمس، مصر، :  يمن الحماقي، أحمد مندور، إبراهيم نصار اليماني- 2
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ترض نظرية هيكشر أولين لنسب عناصـر الإنتـاج أن   محليا، وتفالخارج بتكلفة أقل مما لو تم إنتاجها     

  .)1(التكنولوجيا معروفة وفي متناول المنتجين وتعتبر عاملا مشجعا في التجارة الخارجية

  

  التكنولوجيا في الفكر التسييري: ثانيا

وجيا في إبراز أهمية هذا المصطلح، وما يرتبط به         ساهمت بعض الدراسات التي تناولت التكنول       

ولعـل أهـم الدراسـات      . حات أخرى، ومدى تأثيره في الأداء بصفة عامة داخل المؤسسة         من مصطل 

 Charles"وأبحـاث بيـرو  " Joan Wood ward"التسييرية في هذا الاتجاه نجد أبحـاث وود وارد  

perrow" وأبحاث ،"James D. Thompson"  
  

  :)Joan Wood Ward")2" دراسة وود وارد -1

) 250 (شركة صناعية في بريطانيا تراوحت أحجامها بـين       ) 100(درست الباحثة وود وارد       

عامل، وجمعت من هذه المؤسسات بيانات ذات علاقة مع الهيكل التنظيمي مثل            ) 1000(إلى أكثر من    

كما جمعت بيانات مالية عن     . الخ...عدد المستويات الإدارية،نطاق الإشراف، الرسمية المكون الإداري      

، وقد ساعدت هذه البيانات في تصنيف الشركات        )3(..والحصة السوقية عات،  كل مؤسسة كالربحية والمبي   

  :إلى ثلاثة أصناف هي

  ؛فوق المعدل  -

 ؛المعدل  -

 .)متوسط(تحت المعدل  -
  

والهدف من ذلك هو إيجاد علاقة بـين الهيكـل          . على أساس النجاح أو الفعالية التنظيمية     وهذا    

 الإنتاجيةشركات وفقا لدرجة التعقيد التكنولوجي للعمليات       ال" وود وارد "كما صنفت    .التنظيمي والفعالية 

  :)4(إلى ثلاثة مجموعات أساسية هي

   ؛)دفعات صغيرة(إنتاج بالوحدة  -

  ؛إنتاج واسع -

 .إنتاج مستمر بالعملية -
  

                                                 
 .20، ص1989دراسات في الاقتصاد الدولي، الدار المصرية اللبنانية، القاهرة :  سامي عفيفي حاتم- 1

2 - Michel Kalika: Structmes d'emtreprises, economca, paris 1995, P 269 
 Joan Wood Ward : industrial organization, (theory and practice: ، مأخوذ عـن 97مرجع سابق، ص:  مؤيد سعيد السالم- 3

London, Oxford University Press, 1965) .  
4 - Michel Kalika: OP. Cit, P 270. 
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 والهيكل التنظيمي، كما وجدت علاقة إيجابية بـين         اتووجدت علاقة إيجابية بين هذه التصنيف       

 لا  )1(إذ أن درجة التمايز العمـودي     . عة التلاؤم بين التكنولوجيا وهيكل المؤسسة     فعالية المؤسسة وطبي  

بمعنى أنـه    وأن المكون الإداري يتغير مباشرة مع التغير التكنولوجي       . تزداد بزيادة التعقيد التكنولوجي   

  . كلها خطيةتنسبة الإداريين وهذه العلاقات ليس ازدادت التكنولوجيا تكلما تعقد

  :تالي يبين العلاقة بين التعقيد التكنولوجي والهيكلوالجدول ال

  ة بين التكنولوجيا وهيكل المؤسسةاستنتاجات وود وارد بشأن العلاق): 1.1(الجدول   

  منخفض
  التكنولوجيا

  مرتفع
  الأبعاد الهيكلية

  إنتاج مستمر  إنتاج واسع  إنتاج بالوحدة

  06  04  03  عدد المستويات الإدارية

  14  48  24  نطاق الإشراف

1  1  1  
    المكون الإداري 

23  
    

16  
    

8  
  

  مرتفعة  منخفضة  مرتفعة  نسبة العمال الماهرين

  منخفض  مرتفع  منخفض  التعقيد الكلي

  منخفضة  مرتفعة  منخفضة  الرسمية 

  منخفضة  مرتفعة  منخفضة  المركزية

  .99 مرجع سابق، ص، مؤيد سعيد السالم:المصدر
  

وكانت . أن هناك علاقة بين التكنولوجيا والهيكل وفعالية المؤسسة       "  وارد وود"لقد أثبتت دراسة      

المؤسسات التي تمكنت من جعل هيكلها التنظيمي ملائما مع نوع التكنولوجيا التي تستخدمها هي الأكثر               

الفعالية هي دالة ملائمة للهيكل الملائـم للتكنولوجيـا، لـذلك فـإن             أن  " وود وارد "كما أشارت   . فعالية

  .مؤسسات التي تطورت هياكلها كي تتكيف مع التكنولوجيا التي تستخدمها هي الأكثر نجاحاال
  

 :Charles Perowدراسة بيرو  -2

يعتبر بيرو أن الاكتفاء والاعتماد فقط على الشركات الـصناعية فـي إبـراز علاقـة تـأثير                    

لمؤسـسات فـي مختلـف      التكنولوجيا على الهيكل التنظيمي غير كافية من أجل اعتمادها على باقي ا           

                                                 
  .يقصد به عدد المستويات الإدارية: ي التمايز العمود- 1
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إيجاد وسيلة تكون بها التكنولوجيا أكثر      لذلك يجب   ...  القطاعات الأخرى كالزراعة، الخدمات، والمالية    

  .شمولا بالنسبة لجميع أنواع المؤسسات
  

الإجراءات التي يؤديها الفرد على شيء ما، باستعمال أدوات         "وقد عرف بيرو التكنولوجيا بأنها        

  .)1("أو بدونها لغرض إحداث تغيير في هذا الشيءأو أجهزة ميكانيكية 
  

 ومن هنا فإن بيرو قد بحث في تكنولوجيا المعرفة واعتبرها أكثر أهمية من تكنولوجيا الإنتـاج                 

  : وأنها تعتمد على بعدين أساسين هما
  

 : la variété des tachesتغيير المهام  -

ؤسسة أثناء عملـه، فتكـون قليلـة فـي          عدد الاستثناءات التي تواجه الفرد في الم      ويقصد بها     

  .الأعمال الروتينية، وكثيرة في الأعمال غير روتينية

 :Les problèmes qui peuvent être résolusقابلية تحليل المشكلة  -

حل للمشكلة أو الاستثناء الذي يواجهه الفـرد فـي          ويقصد بها طرق البحث المتبعة في إيجاد          

  .يد أم لاهل يتم حل المشكلة بشكل ج. عمله
  

  :ومن خلال تقاطع هذين البعدين تنتج لنا أربعة أنواع للتكنولوجيا مبينة في الشكل التالي  

  تصنيف بيرو للتكنولوجيا): 3.1(شكل   

  مدى تغيير المهام

    قليل  كثير

  ضعيف  تكنولوجيا حرفية  تكنولوجيا غير روتينية

  جيد  ينيةتكنولوجيا روت  تكنولوجيا هندسية
  أسلوب تحليل المشكلة

  .100 ص ، مؤيد سعيد السالم، مرجع سابق:المصدر
  

  :)2(وتتمثل هذه الأنواع الأربعة في

 ويتضمن العمل في المدخلات والمخرجات عالية التنميط، والمـشكلات          :التكنولوجيا الروتينية  -

وأي تغيير فـي    . سهلة التحليل مثل خطوط التجميع أين تكون المنتجات والخدمات محددة بدقة          

  .لمنتوج فإن رد الفعل أو القرار المتخذ يكون واضحاا

                                                 
 .100مرجع سابق، ص :  مؤيد سعيد السالم- 1
2 - Girald Grinmberg, Robert Brawnإدارة السلوك في المنظمات، دار المريخ :  ترجمة رفاعي محمد رفاعي، إسماعيل علي بسيوني

  .732، ص 2004 المملكة العربية السعودية، –للنشر، الرياض 
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صعبة نسبيا، وعـدد محـدود مـن الاسـتثناءات           وتتعامل مع مشكلات     :التكنولوجيا الحرفية  -

أنشطة صناعة المفروشات،   : ، مثل )منتجات وخدمات فيها مدخلات ومخرجات عالية التنميط      (

 ؛لا يكون بالضرورة جاهزا) رد الفعل(خذ لأن الاستثناءات هنا تكون قليلة وبالتالي القرار المت

 ـ  :التكنولوجيا الهندسية  - طرق ال وتتعامل مع استثناءات كثيرة، ويمكن التعامل مـع المـشاكل ب

 ؛النمطية تكون أساليب تحليل وحل المشكلة سهلة نسبيا مثال ذلك النوادي الصحية

 الاستثنائية والقرارات    تواجه بعض الصناعات العديد من الظروف      :الروتينيةالتكنولوجيا غير    -

تقنيات غير روتينية ومثال ذلك وحدات البحوث تتعامـل مـع           الصعبة، وبالتالي فهي تستخدم     

مشاكل استثنائية في ظروف صعبة، كذلك خدمات المستشفيات النفسية تستخدم هذا النوع مـن              

 .التكنولوجيا
  

وحـدد  . ن تبعا لنوع التكنولوجيا   والإشراف تتباي أن يثبت بأن أساليب التنسيق      " بيرو"ولقد أراد     

  : عناصر الهيكل الأساسية التي يمكن تعديلها حسب نوع التكنولوجيا في المؤسسات وهيبعد ذلك

   ؛حرية التصرف التي يمكن ممارستها في إنجاز المهام -

  ؛قوة المجموعة في السيطرة على أهداف واستراتجيات المؤسسة -

 .عاتمدى الاعتماد المتبادل بين هذه المجمو -
  

  .المؤسسةحول تكنولوجيا هيكل " بيرو"ويلخص الجدول التالي تنبؤات 

  بطبيعة العلاقة بين التكنولوجيا وهيكل المؤسسة" بيرو"تنبؤات ): 2.1(الجدول   

  خصائص هيكل المنظمة
  نوع التكنولوجيا  الخلية

  التنسيق والسيطرة  نطاق الانحراف  المركزية  الرسمية

  واسع فعمرت  مرتفع   روتينية  1
تخطيط وقواعد 

  صارمة

  تقارير ومقابلات  معتدل مرتفع  منخفض  هندسية  2

  تدريب ومقابلات  معتدل واسع منخفض  معتدل  حرفية  3

  معتدل ضعيف منخفض  منخفض  غير روتينية  4
أعراف المجموعة 

ولقاءات المجموعة 
  . 103 ص ، مؤيد سعيد السالم، مرجع سابق:المصدر

  

التـي تمثـل    ) 2( أنه لو أخذنا إحدى الخلايا ولـتكن الخليـة رقـم             يتضح من خلال الجدول     

التكنولوجيا الهندسية، حيث تكون الاستثناءات في هذه التكنولوجيا كثيرة، وأساليب حل المشكلة متعددة              
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A  BC D  

ومتوفرة، إذن تكون القرارات مركزية وفي نفس الوقت يجب المحافظة على المرونة من خلال احتفاظ               

 غير رسمية، وهكذا يـتم التحليـل لبقيـة          ب منخفض من الرسمية أي إتباع الأسالي      المؤسسة بمستوى 

أنها لم تكن عملية أي لم تختبر مـصفوفة تـصنيف التكنولوجيـا             " بيرو"ويعاب على دراسة    . الخلايا

طبيعة العلاقـة بـين التكنولوجيـا       في مجال   " بيرو"، ومع ذلك فإن هناك قبولا ودعما لتنبؤات         )2×2(

  .ؤسسةوهيكل الم
  

  :James D.thompsonدراسة ثمبسون  -3

أن التكنولوجيا تحدد الإستراتيجية الخاصة بعدم التأكد، وأنه يمكـن إجـراء            " ثومبسون"يعتبر    

من أجل تقليل حالة عدم التأكد، وبناء عليـه قـام           ) مرونة التنظيم (تعديلات معينة في هيكل المؤسسة      

حسب طبيعة المهام المنجزة من الوحـدات        بثلاث أنواع    ثومبسون بتحديد تكنولوجيا المؤسسات المعقدة    

  :)1(التنظيمية

 :"Séquentiel": تكنولوجيا متسلسلة ومترابطة -أ

وتتمثل بوجود اعتماد متبادل تتابعي بين المهام أو العمليات، وتتصف بتسلسل ثابت للخطـوات                

  :المتكررة كما هو مبين في الشكل التالي

  تسلسلة ومترابطةتكنولوجيا م): 4.1(الشكل   
  

  المخرجات                   المدخلات  
  

  .183 ص ،مرجع سابق:  سهام محمد رمضان محمد:المصدر
  

ولا يـتم   A  لا يتم حتى يتم إنجـاز النـشاط  Bإنجاز النشاط يتضح من الشكل أعلاه أن هناك   

لوجيا المتسلـسلة  ومن أمثلة هذه الأنشطة ذات التكنو.  وهكذاB حتى يتم إنجاز النشاط  Cإنجاز النشاط

  .نجد خطوط التجميع في الإنتاج الكبير وتوجد حالة عدم التأكد في جانب المدخلات والمخرجات

  .)*(وللتقليل من هذه الحالة هي إتباع الخيار الاستراتيجي عن طريق التكامل العمودي  

  

  :" Reciprocal ": سيطةو تكنولوجيا -ب

 ـ      الزبائن في    وهي التكنولوجيا التي تربط      لي اكلا الجانبين، المدخلات والمخرجات، والشكل الت

  :يوضح ذلك

  

                                                 
1  - M. kalika: OP. Cit, P 269. 

  .هو تعزيز الأنشطة من الأمام ومن الخلف: التكامل العمودي) *(
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  الزبون
A

  الزبون
B

عملية 

التحويل

B AC 

  عكسيةتغذية

  تكنولوجيا وسيطة: )5.1(الشكل   
  

  

    
  . نفس المرجع السابق:المصدر

  

وهـي تجميـع    . التكنولوجيا الوسيطة بالاعتماد المتبادل المتمركز    تتصف  وحسب الشكل أعلاه      

  ...ات الهاتف، والمصارف ومكاتب البريدالزبائن حول المؤسسة التي يتعاملون معها ومثال ذلك خدم
  

نجاح مثل هذه المؤسسات على قدرتها في استقطاب الزبائن مهمـا كانـت طبيعـة أو                ويعتمد    

نوعية رغبات الزبائن فهذا يمثل حالة عدم التأكد وللتقليل من هذه الحالة يجب عليها زيادة عدد الزبائن                 

  .للتقليل من خطر فقدان بعض الزبائن
  

  :"Pooled"لوجيا كثيفة  تكنو-ج

من حيث سرعة تقديم الخدمـة       الاهتمام في استخدام هذه التكنولوجيا على فاعلية الأداء،          يتركز  

وتحسين نوعيتها أكثر من الاهتمام بالبرمجة لذلك فهي بحاجة إلى استراتجيات تضمن التجاوب السريع              

، وتعتبـر بعـض المؤسـسات       وقدرة الحركة للفرد في المؤسسة مع الظروف في الوقـت المناسـب           

  .كالمستشفيات ومراكز الأبحاث تتناسب معها هذه التكنولوجيا

  والشكل التالي يوضح نوع التكنولوجيا المكثفة  

  تكنولوجيا مكثفة): 6.1(الشكل   
  

  

  
  

  . نفس المرجع السابق:المصدر
  

لموارد الضرورية   أن هناك تكثيف ل    حيث. وتتصف هذه التكنولوجيا بالاعتماد المتبادل التبادلي       

فعالية عملية التحويل تستمر وتتطور بفاعلية عملية التغذية العكسية وهي مـدى            لعملية التحويل مع أن     

  .ومثال ذلك نجده في المستشفيات. الاستجابة لردود الفعل القادمة من المحيط
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  التغير التكنولوجي: مبحث الثانيال

  

اء متعددة فـي إبـراز   رآمختلفة وتعلق بها من مصادر     بعدما بحثنا في ماهية التكنولوجيا وما ي        

مفهوم التكنولوجيا والسيرورة التي يتميز بها مفهوم التكنولوجيا، وكذا العناصـر المكونـة والخلفيـة               

لمفهـوم يـرتبط    التعرض  فإنه يتم   .  المصطلح ذاالتاريخية التي تمثلت في أهم الدراسات التي تناولت ه        

فمـاذا يعنـي هـذا      . وهو التغير التكنولـوجي    ،ستعمال الشامل والدينامكية  بالتكنولوجيا ويبين مدى الا   

   ؟هالمصطلح وكيف يمكن إحداث
  

ومن أجل التفصيل أكثر فإنه يتم عرض تعريف التغيير التكنولوجي في المطلب الأول، وإلـى                 

لتغييـر  الثاني، وفي المطلب الثالـث إلـى متطلبـات ا         أساليب إحداث التغيير التكنولوجي في المطلب       

  .التكنولوجي

  

  تعريف التغير التكنولوجي: المطلب الأول

  

  مفهوم التغير التكنولوجي :أولا

كنولوجي تجدر الإشارة إلى تعريف بعـض المفـاهيم التـي    قبل التطرق إلى تعريف التغير الت       

 Développement" ترتبط ارتباطا وثيقـا بهـذا المفهـوم، وتتمثـل فـي التطـوير التكنولـوجي       

technologique"  التكنولـوجي  والنمـو "Croissance technologique"   والتقـدم التكنولـوجي 

"L'avancement technologique" .  

مـا   وهو مجموعة الأنشطة الخاصة بفحص وتقييم وتنفيذ فكرة أو هدف            :التطوير التكنولوجي  -

 ر، ويتـضمن التطـوي    بغرض الانتقال من المستوى الذهني البحثي إلى المـستوى الإنتـاجي          

 العمليات الخاصة بالإمكانيات التقنية والأداء والتصميم والنموذج الهندسي والقابلية          التكنولوجي

  . )1(للتصنيع

 . )2( ويعني حدوث زيادة مستمرة في التكنولوجيا مع مرور الوقت: التكنولوجيالنمو -

ج والإنتاجيـة   إلى زيادة الإنتـا   تغيير فن الإنتاج المستخدم بما يؤدي       « هو   :التقدم التكنولوجي  -

 .)3(»)رأس المال، العمل(بشرط ثبات استخدام 

                                                 
ــام والخــاص،  :  محمــد رؤوف حامــد - 1 ــين القطــاع الع ــا ب ــا وعربي ــا عالمي ــر الخــط 21/12/2005صــناعة التكنولوجي ، عب

/acpss/eg.org.ahram.www://http.  
  .39، ص 1999النماذج الرياضية والتنمية الاقتصادية، مكتبة ومطبعة الإشعاع الفنية، :  محمد مدحت مصطفى، سهير عبد الظاهر أحمد- 2
  .40المرجع السابق، ص :  محمد مدحت مصطفى، سهير عبد الظاهر أحمد- 3
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   :أما بالنسبة لمفهوم التغير التكنولوجي فقد تعددت المفاهيم حوله وسوف نورد بعضا منها  

التغير التكنولوجي هو عبارة عن تعديل الوسائل التي من خلالهـا يقـوم التنظـيم بتحويـل                 «  

ت جديدة، أدوات جديـدة نظـم إلكترونيـة جديـدة، نظـم             إدخال معدا المدخلات إلى مخرجات، مثل     

   ؛)1(» أوتوماتيكية جديدة

التغير التكنولوجي ينطوي على تطبيق وسائل وطرق جديدة لتحويل الموارد المتاحة إلى سلع             «  

   ؛)2(»وخدمات

ر التكنولوجي هو إدخال آلات جديدة، استخدام معدات جديدة، إدخـال نظـم إلكترونيـة               التغي«  

   ؛)3( »جديدة

والذي يركز على تعديل المـستوى      . )*( من أنواع التغيير التنظيمي    التغير التكنولوجي هو نوع   «  

  .)4(»التكنولوجي المستخدم في نظام الإدارة

  :وفي تعريف آخر أيضا

الإبداع لغرض إحداث تغييـر بـسيط        أو   التغير التكنولوجي يعني استخدام مخرجات الابتكار     «  

القـدرة التنافـسية    في العملية الإنتاجية أو المنتج الذي يهدف إلى دعم          ) كلي (ريذأو تغيير ج  ) جزئي(

  .)5(»وبالتالي التعديل المستمر فيها بما يحقق الاستمرارية والنمو الاقتصادي الوطني

  :من خلال التعاريف السابقة للتغير التكنولوجي نجد أنها تركز على النقاط التالية  

رة عن تعديل في الوسائل والطرق التي من خلالهـا يـتم تحويـل               التغير التكنولوجي هو عبا    -1

  ؛المدخلات إلى مخرجات

  ؛هذا التعديل يتم من خلال إدخال آلات وتجهيزات ومعدات وأدوات جديدة -2

  ؛اعتماد التغير التكنولوجي على الإبداع والابتكار -3

 .يتهاالغرض أو الهدف من هذا التعديل هو تحقيق أهداف المؤسسة وزيادة فعال -4
  

  

  

  

                                                 
 .33مرجع سابق، ص :  سهام محمد رمضان- 1
 .421، ص 1994لوك الإنساني في منظمات  الأعمال والخدمات، دار الثقافة العربية، القاهرة، الس:  كامل علي متولي عمران- 2
  .389، ص 1993السلوك التنظيمي، دار النهضة العربية، القاهرة، :  حامد أحمد رمضان بدر- 3
 .العمالة الموظفة من طرف المؤسسةتعديل مخطط أو غير مخطط في هيكل المؤسسة أو التكنولوجيا المستخدمة أو : التغيير التنظيمي *

4  - Samuel C. Certo : Modern Management, Eighth Edition, New Jersy, 2000, P 484. 
التجديد كمدخل استراتيجي لدعم القدرة التنافسية للمؤسسة الجزائرية، ملتقى دولي حول تنافـسية المؤسـسات الاقتـصادية                 :  رحيم حسين  - 5

 .42، ص 2002ة محمد خيضر، بسكرة، أكتوبر وتحولات  المحيط، جامع
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  خصائص التغير التكنولوجي :ثانيا

  )1(:يتميز التغير التكنولوجي بعدة خصائص نورد أهمها فيما يلي  

بعدما كـان   ...) يوم، شهر، سنة  (التكنولوجي يتم في زمن قصير      بمعنى أن التغير    : السرعة -1

  ؛...)عصر البخار، عصر الفحم،(يقاس بالعصر 

  ؛ مناطق العالم وفي عدة مجالاتبمعنى أنه ينتشر في معظم :الشمولية -2

بمعنـى  أي أن التغير متحرك عبر الزمن في مختلف المجالات،          ): الاستمرارية(الديناميكية   -3

  ؛أن هناك تغيرات جديدة

إلا أن هذا الوضع يختلـف      أي أن بالرغم من اتصال الوضع الجديد بالوضع السابق          : العمق -4

 .ضع السابقعما سبق ويأتي بابتكارات تؤدي إلى تقادم الو

 
  أهمية التغير التكنولوجي :ثالثا

لاقتصاديات ليعد التغير التكنولوجي ضروري لاستمرار المؤسسة، فمع ظهور المفاهيم الجديدة             

 ة التغير التكنولوجي  التكنولوجيا هي المسيطرة عليها من أجل البقاء والنمو ونجد أن أهمي          فيها  أصبحت  

  :همية في النقاط التاليةتزداد مع مرور الوقت وتتمثل هذه الأ

  لأداء ؛الإنتاجية وهو مؤشر أساسي لتقييم ازيادة  -

ساليب زيادة الكفاءة الإنتاجية وهو مؤشر مدى التحكم في الموارد المستخدمة ومدى استخدام الأ             -

 والطرق الحديثة في التسيير ؛

ا من خـلال مـا      أنه خيار استراتيجي فعال، ومدى قدرة المؤسسة في تحليل البيئة الداخلية له            -

  ؛"la chaîne de valeur" بمدخل سلسلة القيمة يسمى

 من خلال تنمية الإبداع والابتكار ؛أنه نشاط مستمر ومستديم  -

ير باعتبار أن التغير التكنولوجي هو أحد مظاهر أوجه         ين المؤسسة من التحكم في إدارة التغ      يمكّ -

ة التنظيمية وبالتالي يساهم في تحقيـق        يعطي المؤسسة صفة المرون    التغيير التنظيمي، وبالتالي  

التفوق التنافسي من خلال عرض منتجات بجودة مقبولة وبـسعر تنافـسي وبخدمـة تـضمن                

 أو الزيادة من الزبائن ؛/لمحافظة وا

وكذا تنمية  يساهم في تعزيز ثقافة المؤسسة من خلال تقوية وتدعيم قيم الأفراد داخل المؤسسة،               -

ؤية إستراتيجية تمكنها من اختراق أسواق جديدة من خلال نفـس           رسالتها بحيث يصبح لديها ر    

 .المنتوج أو منتجات جديدة
  

  

                                                 
 .مرجع سابق:  محمد رؤوف حامد- 1



 الإطار المفاهيمي للتكنولوجياـــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 41

  مجالات التغير التكنولوجي :رابعا

  )1(:يشتمل التغير التكنولوجي المجالات التالية  

  من خلال زيادة الاهتمام بالتعليم ؛ويكون هذا : التغير في المعارف -

 خلال زيادة الاهتمام بتـدريب وتكـوين العمـال علـى            ويكون هذا من  : التغير في المهارات   -

 المطورة ؛التكنولوجيا 

 .وينتج هذا من خلال التربية والخبرة ومدى ملائمة التكنولوجيا لهذه البيئة: التغير في السلوك -
  

  مظاهر التغير التكنولوجي :خامسا

  :تتمثل بعض مظاهر التغير التكنولوجي فيما يلي

  ا بعد الصناعة، أي عصر المعلومات ؛لى عصر مالتحول من عصر الصناعة إ -

 مات والاتصال ؛تكنولوجيا المعلو -

  ؛تكنولوجيا الهندسة العكسية والذكاء الاصطناعي -

 دسة الوراثية والثورة البيولوجية ؛تكنولوجيا الهن -

 .تكنولوجيا الليزر والألياف الضوئية -
  

  عوقات التغير التكنولوجي م:سادسا

مة معينة ناتجة عن تخوف من المستقبل مع عدم المعرفة والعلم بالجديد،            كل جديد يواجه بمقاو      

معالجتها والتخفيف على الأقـل     من  معوقات وأسباب تحول عن إحداثه لابد       فنجد أن للتغير التكنولوجي     

منها حتى تؤتي تلك التكنولوجيا ثمارها وتستقر في المؤسسة وتتطور وتنمو، ومن هذه المعوقات مـا                

  :يلي

حيث نجد من هذه الظروف العلم      : ير التكنولوجي غوفر الظروف الموضوعية اللازمة للت    عدم ت  -

يعني عدم القدرة على إحداثه وكـذلك       التغير، وانعدامها   هذا  والمعرفة فهما ضروريان لإحداث     

  ل التأقلم معه ؛اللازمة والتي من المفروض أن تكون مدربة من أجالإطارات الفنية والإدارية 

ويقصد به وجود بعض فئات المجتمع ترفض التغيير لأسـباب   :  بالتغير التكنولوجي  عدم القبول  -

عديدة ومن ثم تحدث هناك مقاومة لهذا التغيير مما يعيق إدخاله في المجتمع، لذلك فإن لظاهرة                

السلوك الإنساني والعوامل النفسية المرتبطة به دور مهم في عمليات التغيير ويجب العمل على              

 لعوامل والتعرف عليها ؛ادراسة تلك 

حـدى الدراسـات أن الإنـسان إذا أدرك عمليـة التغيـر             تؤكد إ  :مقاومة التغير التكنولوجي   -

، واعتبر أن الهدف من نزع       أو المادي  ستقراره الوظيفي لاأو تهديد   التكنولوجي على أنها خطر     

                                                 
 .112، ص 2003التنمية والدولة، دار طيبة للنشر والتوزيع، القاهرة، :  سعد طه علام- 1
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 فإن ذلك يحدث    ،)يةالترق(أو منعه من مواصلة التقدم الوظيفي       ) فقدان الوظيفة (مكاسبه المادية   

مما يـدعوه إلـى     . حالة من التناقض الذهني بين أهدافه الشخصية وأهداف التغير التكنولوجي         

حسب إدراك درجـة    معارضة التغيير ومقاومته، وتختلف درجة المقاومة أو المعارضة كذلك          

هـا عـدة     التكنولوجي ل   القول أن مقاومة التغير    منه يمكن و. )1(التغييرهذا  الخطر المتوقع من    

 :أسباب منها

 ؛ الخوف من المجهول 

 ؛ عدم توفر الثقة 

 ؛ التوقيت غير المناسب 

 .تأثير التقاليد والثقافة 

  

  أساليب إحداث التغير التكنولوجي: المطلب الثاني
  

التطرق إلى بعض العناصر المرتبطة بتعريف التغير التكنولوجي كافيا لمعرفة ماهيـة  لا يعتبر    

ينـتج،  أو ما هي الميكانيزمات التي بواسطتها       . ا لم يبين كيف يحدث هذا التغيير      التغيير التكنولوجي م  

وفي الواقع يوجد أسلوبان لإحداث التغيير يتمثلان       ،  وبالتالي الاستفادة منه في مختلف مجالات الأعمال      

  :فما يلي

  خلق أو توليد التكنولوجيا ؛ -

 .نقل التكنولوجيا -

  :ي تدخل ضمن هاذين الأسلوبينوالشكل التالي يبين مختلف الطرق الت

  أساليب إحداث التغير التكنولوجي: ) 7.1(الشكل   

  

  

  

  

  

  

  
  . مرجع سابق بتصرف، سعد طه علام:المصدر

                                                 
 ـ            :  محمد الريس مشلش مسلم العامري     - 1 اء والكهربـاء بدولـة     أثر مقاومة التغيير على فاعلية الأداء الوظيفي حالة شركة العين لتوزيـع الم

 .40، ص 2005الإمارات العربية المتحدة، رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة عين شمس، مصر، 

 لتكنولوجيانقل ا

 التغير التكنولوجي

 توليد التكنولوجيا

البحث 

 والتطوير

الاختراع أو 

 الابتكار
الإبداع 

 التكنولوجي

التعاقد أو 

 الشراء

برامج المساعدات 

الفنية المقدمة من 

 الدول

التعاون مع 

الجامعات ومعاهد 

 البحوث الأجنبية

عقود حق 

المعرفة 

 والإنتاج
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  توليد أو إنتاج التكنولوجيا: ولاأ

يعتبر إنتاج التكنولوجيا مهما سواء للدول المتقدمة المنتجة أو الدول الناميـة المـستفيدة مـن                  

أي ما هـي الاحتياجـات      (د طريق النقل، وعادة أن توليد التكنولوجيا يكون نتاج الطلب           التكنولوجيا عن 

  ).المطلوبة
  

  :مفهوم إنتاج التكنولوجيا/ 1

فات العلمية إلـى    كشاستهو عبارة عن خلق تكنولوجيا جديدة، أي تحويل الا        «إنتاج التكنولوجيا     

  .)1(»سلع ومعدات وخدمات وأساليب إنتاج

إيجاد تكنولوجيا جديدة داخل الدولة يمكن استخدامها       « إنتاج التكنولوجيا بأنها   كما يمكن تعريف    

  .)2(»عمليات وأساليب إنتاجها والحصول على منتجات قادرة على التنافس دوليالتطوير 
  

  :مداخل إنتاج التكنولوجيا/ 2

مـن  ذلـك   يمكن إحداث التغيير التكنولوجي عن طريق توليد تكنولوجيا جديدة في أي دولة، و              

خلال تفعيل أدوار مراكز البحث والتطوير والاهتمام بتأهيل الكفاءات والخبـرات وتـوفير الظـروف               

المناسبة لها التي تعمل على تنمية مهاراتها ومعارفها وتجعلها قادرة على الإبداع والابتكار ومـن ثـم                 

  .تكنولوجيا جديدةخلق 
  

  : البحث والتطوير-أ

إلى إضافة معرفة أو تقنية جديـدة فـي         ذلك النشاط الذي يهدف     "يعرف البحث والتطوير بأنه       

  .)3("مجال الإنتاج والعمليات
  

ويعتبر البحث والتطوير النشاط المغذي الرئيسي للإبداعات التكنولوجية وخاصة في المؤسسات             

  .مخابر وإمكانيات مادية وبشرية معتبرةالكبيرة التي تتوفر على 
  

التي تقوم بها المؤسسة لخلق مزايا تنافـسية جديـدة          ليات المنتظمة   بأنه العم كما يقصد بالبحث      

أكثر قوة من المزايا الحالية أو التقليل من عوائق التكلفة بين المشروعات وخلق دورات إنتاجية أقصر                

ويمكن التمييز بين نوعين من البحـوث       .  العمليات الإنتاجية وجودة المخرجات النهائية     من أجل تحسين  

  . الأساسي والبحث التطبيقي البحث:هما

                                                 
  .47مرجع سابق ص:  علي محمود علي المبيض- 1
  .129مرجع سابق، ص :  سعد طه علام- 2
 .231 ص 2002ة الجديدة، مصر ، دار الجامع)مدخل إستراتيجي(إستراتيجية الإنتاج والعمليات :  نبيل محمد مرسي- 3
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 يتمثل في الأعمال التجريدية أو النظرية الموجهة أساسا إلى الحيازة على معارف في              :البحث الأساسي 

  .مجال معين بشأن موضوع معين

 فهو كل المجهودات المتضمنة تحويل معارف مصادق عليها إلى حلـول فنيـة فـي                :البحث التطبيقي 

    .)1(منتجات استهلاكية أو استثماريةصورة أساليب أو طرق إنتاج أو 

المنتجـات أو    فهو استخدام نتائج البحث الأساسي والبحث التطبيقي مـن أجـل تحـسين               :أما التطوير 

  .العمليات الإنتاجية
  

وبالتالي يمكن القول أن نشاطات البحث والتطوير سواء على مستوى المؤسـسة أو الاقتـصاد                 

  .ساسية في عملية التغيير من خلال إنتاج التكنولوجيا القاعدة الأولية والأ يعتبرالكلي
  

  : الابتكار والإبداع-ب

  .)2( "التطبيق الناجح للأفكار الإبداعية في إحدى المنظمات"يعرف الابتكار بأنه   

جديدة في السوق أو وسائل جديدة      طرح منتجات وخدمات    "ويعرفه المعجم الاقتصادي المتخصص بأنه      

  )3( "كار أبحاث قد تؤدي إلى اختراع ما يطور فيما بعد لخدمة السوقلإنتاجها وتسبق الابت
  

أما منظمة التعاون والتنمية فتعرف الابتكار بأنه مجموع الخطوات العلمية والفنية والتجاريـة               

والمالية اللازمة لنجاح تطوير منتجات صناعية جديدة أو حسنة و الاسـتخدام التجـاري والأسـاليب                

ريقة جديدة في الخدمة الاجتماعيـة، ولـيس البحـث          ت جديدة أو حسنة أو إدخال ط      أو معدا والعمليات  

  )4( "والتطوير إلا خطوة واحدة من هذه الخطوات
  

من خلال هاذين التعريفين يمكن القول أن الابتكار يرادف مفهوم الإبداع الذي نورد مفاهيم عدة              

  :له فيما يلي

والذي يؤدي إلى اكتشاف وابتكار ممـا يـؤدي إلـى           الإبداع هو ذلك التطبيق الناجح للتطور       "  

  .)5( "التغيير المقصود وليس على سبيل الصدفة

  

                                                 
  .  113، 112، ص 2002الجزائر، . ديوان المطبوعات الجامعية: وظائف ونشاطات المؤسسة الصناعية:  محمد سعيد أوكيل- 1
 .655مرجع سابق ص :  رفاعي محمد رفاعي، إسماعيل علي بسيوني- 2
لصغيرة على الابتكار في بلدان مختارة من منطقة الاسكوا الأمم المتحـدة             اللجنة الاقتصادية والاجتماعية لغربي آسيا، قدرة المشروعات ا        - 3

   2006out.doc/lb.og.escwa.www ، 02 ص 2002نيويورك، 
 .05 اللجنة الاقتصادية والاجتماعية لغربي آسيا، المرجع السابق، ص - 4

5  - Badt Olivier, Le grand Dagman, reuand Emmanuel, rihn annich, séhosser Marée Anne et ual cathrine Marie: 
dictionnaire du Marketing paris, 1999, p 05.   
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منظور يقـدم   مجموع نشاطات المؤسسة في بحث      "المشروع الإبداعي هو    " وفي تعريف آخر      

  )1(" ج جديد يستند إلى قاعدة تقنية جديدةتمن
  

نشاط مركب ومعقد ينطلـق مـن    " الإبداع بأنهS. Myers و  D. Marquisويعرف كل من   

فكرة جديدة إلى غاية إيجاد حل للمشكلة، ومن ثم اسـتعمال عناصـر جديـدة ذات قيمـة اقتـصادية                    

واجتماعية، ومنه فالإبداع ليس نشاط بسيط، بل هو سـيرورة لمجموعـة مـن العمليـات المتعاقبـة                  

سـوق  ع آلة جديـدة أو تطـوير        الجديد للفكرة أو اخترا   والمتداخلة، وهو لا يقتصر فقط على المفهوم        

  .)2(" لكن عملية الإبداع تشمل كل هذه العناصر في نموذج معين موحد،جديدة
  

الحصيلة الناتجة عن إنشاء طريقة أو نظام جديد في « الإبداع بأنه " J.shumpeter "ويعرف   

  .)3(»الإنتاج يؤدي إلى التغيير في مكونات المنتج وكيفية تصميمه
  

لما أخترع شيئا معينا ويتم تسويقه والمتاجرة فيه " تعريف حيث يقول " Machaurin "ويقدم   

  .)4("في شكل منتج أو طريقة إنتاج جديدة يمكن عندها تسميته إبداعا
  

  : الاختراع-ج

يعتبر من المصادر الأساسية لتوليد أو إنتـاج        تعددت التعاريف حول مصطلح الاختراع لكونه         

كل جديد في المعلومات العلمية أو      «ر التكنولوجي ويعرفه سعيد أوكيل بأنه       التكنولوجيا تساهم في التغيي   

يمكن أن تكون نظريا في شكل قاعدة قانون علمي أو أن يكون تطبيقا في شكل طريقة حل أو معالجـة                    

  .)5(»مشكل معين
  

  نقل التكنولوجيا: ثانيا

بالتالي يوجد بديل آخر لإحداث     قد يتعذر على المؤسسات أو الدول إنتاج أو توليد التكنولوجيا، و            

المناسبة شروط  الالتغيير التكنولوجي يتمثل في نقل التكنولوجيا لذلك أصبح لزاما على المؤسسات توفير             

ومن تلـك الـشروط تهيئـة البيئـة         .  تكون بين المنتج والطالب لها     ةلإنجاح نقل التكنولوجيا التي عاد    

لوجيا اسـتخداما   فير الكفاءات والمهارات لاستخدام هذه التكنو     المناسبة للتكنولوجيا المنقولة وتو   ) المناخ(

  .أمثلا من أجل تحقيق الأهداف المرجوة

                                                 
1  - Ibidem. 
2  - Pierre yves Barreyre: Typologie des des innovation, RGN 43°, janvier 1980, p 67. 
3  - La chman jean: le financement des stratégies de l'imovertion Economica, paris, P 110. 
4  - Tarandeau jeam claude: Recherche et développement, France, 1994 p 32. 

 110مرجع سابق ص :  محمد السعيد أوكيل- 5
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  :مفهوم نقل التكنولوجيا/ 1

إن نقل التكنولوجيا هو تعبير يستخدم كتبرير للتبعية التكنولوجية حيث أن التكنولوجيا غير قابلة                

نسق اجتماعي كامل يرتبط عضويا بأسلوب الإنتاج السائد في المجتمع، ولكـن            للنقل، فهي عبارة عن     

ونميز بين نـوعين    ). آلات، أشخاص، معارف، أساليب، طرق    (يمكن فقط نقل منتجاتها أو مخرجاتها       

ويقصد به تطوير الفكرة أو المعرفة الجديدة إلى واقـع          ) عمودي(من نقل التكنولوجيا فقد يكون رأسيا       

وقد تكون أفقيا بمعنى انتقال التكنولوجيا من قطاع اقتـصادي إلـى       . طاع اقتصاد واحد  ملموس ضمن ق  

  .)1(آخر أو انتقالها من اقتصاد إلى آخر
  

بأنه نقل المعرفة المنهجية لصنع منتج ما أو تطبيـق          «وتعرف المدونة الدولية لقواعد السلوك        

 لا تتناول إلا بمجـرد بيـع البـضائع أو            ولا يشمل ذلك الصفقات التي     )*(طريقة ما أو تقديم حزمة ما     

  .)2(»تأجيرها
  

لتكنولوجيا هو القيام بطلب والحصول على المعارف والمعلومـات         اومنه يمكن القول بأن نقل        

والعمليات والطرق والأساليب المبتكرة والمبدعة من اجل استغلالها لتطـوير العمليـات الإنتاجيـة أو               

  .التنظيمية
  

  :وجيامداخل نقل التكنول/ 2

  :أو أشكال لنقل التكنولوجيا تتمثل فيتوجد عدة أساليب   

 :برامج المساعدات الفنية المقدمة من الدول  - أ

الاستعانة بـالخبراء الأجانـب لحـل       عادة على شكل منح أو مساعدات مالية من أجل          وتكون    

 كيفية تكييـف    الإنتاجية والخدمية، ويتعدى ذلك إلى    مشاكل محددة تواجه الصناعة في مختلف الأنشطة        

هذه التكنولوجيا المنقولة مع الواقع أو البيئة المحلية لاسيما وأن بيئة الدول المتقدمة التي يتميـز فيهـا                  

النشاط الإنتاجي والخدمي ذو الاستخدام التكنولوجي المكثف بكثافة رأس المال والآليـة مـن ناحيـة                

  .مع الظرف المحليوالتعديل لكي تتناسب بقدر من الكفاءة والفعالية التحوير 

  

  

  

                                                 
 .10، ص 1986 القاهرة، محاضرات في المشاكل الاقتصادية المعاصرة، التجارة والتعاون،:  فرج عبد العزيز عزت- 1
 يقصد بالحزمة مختلف جوانب التكنولوجيا بمعنى التكنولوجيا المنقولة وملحقاتها من عناصر جزئية مثل تسيير أو استخدام التكنولوجيا - *

 .والخدمات التي ترافقها
 .47، 46مرجع سابق ص :  صلاح الدين جمال الدين- 2
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 :التعاقد والشراء  -  ب

 التصميمات وستر من السلع والخدمات والمصانع بدرجات متفاوتة من نقل         وهي حزمة مفتوحة      

دول (للتكنولوجيا للدول الطالبة    ) دول المتقدمة (الصناعة والخبرة تقدمها الدول أو المؤسسات العارضة        

  .والتطوير تتوافق وأهداف التنمية المرغوبةمن أجل إنشاء قيم جديدة في التشغيل  ).نامية
  

  :عقود حق المعرفة والإنتاج -ج 

) عـارض ال( بالاستعانة بالجانب الأجنبي     حيث يرخص للمؤسسات الطالبة للتكنولوجيا بإنتاجها       

/ ، علما أن المؤسـسة    )المنتج(مقابل قيمة محددة لتغطية حق الإنتاج يحصل عليها صاحب التكنولوجيا           

 بموافقـة   ستفيدة من هذا النقل لا يمكنها الحصول على رخصة تصميم المنتج أو تطـويره إلا              الدولة الم 

  .عارضة أو المنتجة للتكنولوجياال) الدولة/ المؤسسة (
  

  : الاستثمار الأجنبي المباشر–د 

وتصبح وسيلة مهمة لنقـل     أجنبي داخل الدولة    ) خدمي/ إنتاجي(ويكون من خلال إقامة نشاط        

  .التكنولوجيا

العمالـة وتحـسين أسـاليب      وحيث تكون الشركات الأجنبية حريصة على توفير التكنولوجيا           

  :نظرا لعدة مزايا منهاويعتبر الاستثمار الأجنبي المباشر أفضل وسائل نقل التكنولوجيا . التسيير

  .التطوير والتنمية البشرية للموارد البشرية -

 .تحسين أساليب التسيير -

 .Benchamarking النمط المقارن أسلوب  أو تعزيزإقامة -
  

  :  التعاون مع الجامعات ومعاهد البحوث الأجنبية-و

التعاون العلمي والفني بين المؤسسات العلمية والبحثية الوطنية والأجنبيـة          عن طريق اتفاقيات      

يمكن التعاون في العديد من المجالات الاقتصادية لحل المشكلات التي تواجه المؤسسة على الخصوص              

  .و الاقتصاد الوطني على العمومأ
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  مقومات التغيير التكنولوجي: ثالثالمطلب ال

  

يتطلب قيام المؤسسة بالتغيير التكنولوجي تهيئة الظروف والمؤثرات الملائمة من أجل الوصول              

إلى تحقيق أهدافها، ويكون ذلك من خلال الإدراك بأهمية التعليم والتدريب بما يضمن تهيئـة وتنميـة                 

أفراد قادرين على التعامل مع هذا التغيير، وكذلك من خلال الاستثمار في البحث والتطوير حيث يعتبر                

هذا منبع التكنولوجيا إذ يحث ويحفز الأفراد على التفكير والإبداع، وأيضا توفير البيئة المحفزة علـى                

ف كل العوامل اللازمـة لنجـاح       التغيير التكنولوجي وتكيي  الاستثمار بتبني الاستراتجيات الفعالة لتفعيل      

تنافسية في السوق المحلـي وحتـى       سياسات التعامل مع التغير التكنولوجي لإنتاج سلع وخدمات أكثر          

  .الدولي
  

) التعليم والتدريب، البحث والتطوير، والإنتاج التنافسي     (وفي الواقع تشكل هذه المقومات الثلاث         

والـشكل  كثر وتطويرها ترقى هذه المنظومة إلى العالميـة         بها أ   تشكيلة  أو منظومة محلية وبالاهتمام       

  .التالي يبين تمركز هذه المقومات في شكل منظومة

  مقومات التغير التكنولوجي ): 8.1(الشكل   

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
 الدول العربية، لاقتصاد جديد وعلى الإنتاجية والتنافسية في اقتصادتأثير الاستثمار في المعرفة على النمو ومردوديته : مراياتي محمد :المصدر

  . المعرفةالمبنى على

 

 الشركة

 المنظومة العالمية للعلم والتكنولوجيا

 التعليم والتدريب

 الإنتاج والخدماتالبحث والتطوير

منظومة 

محلية للعلم 

 والتكنولوجيا

  نظام وطني للإبداع= منظومة فعالة 



 الإطار المفاهيمي للتكنولوجياـــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 49

   بالتعليم والتدريبالاهتمام: أولا

/ بلـد (قضيتا العصر في دول العالم وبدونهما لا يمكـن أن يخطـو             يعتبر العلم والتكنولوجيا      

خطوة في طريق التقدم واستغلال الكفاءات البشرية، وباعتبار المؤسسة هي المحور الأساسي            ) مؤسسة

 اقتصاد، فإنه بات لزاما عليها الاهتمام بكيفية استغلال هاذين العنصرين من أجل نقـل أو إنتـاج                  يلأ

ه لكي يكون قادرا على التكيف مـع        لهيأتطلب هذا الاهتمام بالعنصر البشري من خلال ت       يالتكنولوجيا و 

لتعلـيم والتـدريب   أي تغير تكنولوجي، وهذا التكيف لن يتم ما لم يكن هناك إطار متكامل يتمثل فـي ا    

  .سواء التعليم بالنسبة للمؤسسة أو الفرد
  

 :التعليم – 1

القـادرة  يكتسب التعليم دورا محوريا في إحداث التغيير التكنولوجي بإعداد الطاقات البـشرية               

  .على الاختراع والإبداع واستغلال الأفكار الجديدة
  

  :مفهوم التعليم -أ

  :تعددت مفاهيم التعليم نذكر منها

 زيادة المعلومات العامة ومستوى الفهم للبيئة الكلية التي يتلقى المتعلم تعلمه            بأنهالتعليم  "عرف  ي  

  .)1("فيها

زيادة مقدرة الفرد على التفكير بشكل منطقي وفهم وتفسير المعرفة من خـلال       "كما يعرف بأنه      

متغيـرات وفهـم وتفـسير      تنمية القدرات العقلية القادرة على فهم العلاقات المنطقية بـين مختلـف ال            

  .)2("ةالظاهر

الوسيلة الأفضل للتقليل من حجم مقاومة الأفراد للاسـتراتيجيات الجديـدة      " بأنهالتعليم  ويقصد ب   

  .)3( "وتقديم المعلومات للأفراد وتشرح لهم طبيعة وضرورة التغيير المطلوب
  

  :أهداف التعليم -ب 

  :تتمثل أهداف التعليم في

  ؛ إثراء شخصية الفرد -

 ؛ التنمية من خلال الإنتاج والاكتسابضمان  -

 ؛ التكيف مع كل تغيير -

 .ن الدول المتقدمة والدول الناميةتقليل الفجوة بي -

                                                 
 .454رية، جامعة عين شمس، مصر، بدون سنة نشر، ص إدارة الموارد البش:  عليش محمد ناصر- 1
 .240، ص 1997 عمان، –الإدارة الحديثة، دار المستقبل للنشر والتوزيع :  فايز الزغبي، محمد إبراهيم عبيدات- 2
  .42، ص 2001التسويق العالمي، بناء القدرة التنافسية للتسويق، جامعة الزقازيق، مصر، :  أحمد سيد مصطفى- 3
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  :أهمية التعليم -ج 

رأس المـال  حجر الزاوية في التنمية الاقتصادية ذلك أنه أهم عامل فـي تـراكم    يشكل التعليم     

أهمية دراسـة علاقتـه بـسوق       ا تظهر أهميته من خلال      الثروة الحقيقية للأمم، كم   البشري الذي يعتبر    

الميكانيزمات التي تحكم جانبي العرض والطلب من القـوى المتعلمـة،           العمل التي تساعد في اكتشاف      

  .للموارد بين القطاعات الاقتصاديةالأمر الذي يساعد على التخصيص الأمثل 
  

تعليمي بمستويات دخولهم، وهو مـا      كما أثبتت الدراسات وجود علاقة متينة تربط المستوى ال          

. خلاله لها تـوزع الـدخول     أيضا في الطريقة التي من       ا جوهري ادوريلعب  لتعليم  ايسمح باستنتاج أن    

الأجور التي يخضع جزء هام منها إلى        التعديل الأخير حول شبكة      يولعل خير مثال في الواقع الجزائر     

  .التأهيل العلمي
  

الاقتصادي دور التعليم في     تأثيره في النمو، حيث يفسر التحليل        من خلال أهمية التعليم   وتبرز    

 فبالنـسبة للميكـانيزم الأول      يةتراكم رأس المال البشري، وكذا التقن     : النمو إلى ميكانيزمين هامين هما    

عامل فـي رفـع إنتـاجيتهم، أمـا          الذي يعد أهم     ،يساهم التعليم في تراكم رأس المال البشري للأفراد       

 الرفـع   إلى ؤدي في تكييف التكنولوجيا الحديثة الأمر الذي ي       لثاني فيتمثل في مساهمة التعليم    يكانيزم ا مال

  .من الكفاءة الإنتاجية وبالتالي النمو
  

في إظهار المحاولات الأولى ) 1967 ( Denisonو) schultz) 1961 دراسة كل من تعتبرو  

٪ أمـا   21التعليم في النمو تمثـل نـسبة         أن مساهمة    schultzالعلاقة بين التعليم والنمو حيث توصل       

Denison     ناهيك أن الأهمية تتجاوز إلى     ) 1957 – 1929(٪ من خلال الفترة     23 أن النسبة تجاوزت

كالثقـة،  (المساهمة في بناء رأسمال الاجتماعي الذي يتجلى في كثير من العلاقات الاجتماعية الإيجابية              

  )1(...).ثقافة الاتصال، العمل الجماعي
  

، حيث يعتبر هـذا الأخيـر       همن أهمية متطلب التعليم هو زيادة المؤسسات الساعية ل        ما يزيد   و  

صميم قدرة أي مؤسسة على التكيف أو التأقلم مع بيئة تتميز بالتغير السريع وهو ومفتاح القدرة علـى                  

يل  عن طريق تحو   التعرف على الفرص في الوقت المناسب، قد لا تراها مؤسسات أخرى، واستغلالها           

  .البيانات والمعطيات إلى قيمة اقتصادية
  

 أن البقاء في بيئة سريعة التغير والديناميكيـة يفـرض علـى    " peter M. Senge "ويرى   

التعليم ويعتبر أن منظمة التعلم هي منظمات يفرض على المؤسسة التعلم ويعتبر أن منظمـة               المؤسسة  

                                                 
 .12للجنة الاقتصادية والاجتماعية لغربي آسيا، مرجع سابق، ص  ا- 1
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لنتائج باستمرار حيث يلعب الطموح الجماعي دورا       التعلم هي منظمات تخدم أفرادا معنيون إلى تحقيق ا        

  )1(.كبيرا في التعلم ومن ثم الاختراع والابداع

  
وبالتعلم السريع للمؤسسات يصبح المصدر الأساسي والسبيل الأمثل لتحقيق الميزة التنافـسية،              

  )2(: خمس فواعد أساسية من أجل مؤسسات التعلم"Peter M. Senge"ويقترح 

 للأفراد حيث أن المؤسسات تختار الأشخاص ذوي المواصفات المطلوبـة مـع             التمكن الشخصي  -1

  ؛ شحن هذه الطاقات وتقوية الإرادة والنظر إلى الواقع بموضوعية

ن طريق تحديد التغيرات عن طريق المعـارف التطبيقيـة          ر والتعرف ع  يتحديد نماذج لكيفية التفك    -2

 ؛ بموضوعية إلى الواقع وتطوير هذه النماذج عن طريق كشف المكبوتات والنظر

 حيـث   ،التعلم الجماعي وتطوير قدرة الفريق على تحقيق النتائج عن طريق بناء رؤية مـشتركة              -3

 ؛ يعتبر التعلم الجماعي سمة التعلم في المؤسسات الحديثة

وتقبل إلى إجماع من خلال تفاعل الرؤى بين القائد فـي           الرؤية المشتركة تبدأ من الرؤية الفردية        -4

 والأفراد داخل نفس التنظيم ؛مؤسسة ال

التفكير بطريقة المنظومة وهي طريقة التفكير التي تعترف بأولوية المجموعة عن التفكير الآلـي               -5

 .والخطي
  

  : التدريب– 2

  .سوف نتطرق له في الفصل الموالي  

  

   الاستثمار في البحث والتطوير: ياثان

التي تحـيط بماهيـة نـشاط البحـث         و ،في المطلب السابق  ،  من خلال المفاهيم التي تناولناها      

  :يمكن إبراز أهمية الاستثمار في البحث والتطوير في النقاط التالية. والتطوير

  ؛ إبراز الكفاءة من خلال التحكم في التكاليف ورفع جودة المنتجات وزيادة المعارف العلمية -

 ؛ تحقيق التنمية ومواكبة التطورات الحاصلة في البيئة الخارجية والدولية -

 ؛اءة كفكثر تيح للمؤسسة فرص استثمارية أكثر من خلال التوصل إلى وسائل إنتاج أي -

 ؛ شاملةالجودة التمكن المؤسسة من تحقيق إدارة  -

 .عتبر المدخل الأساسي لإمكان إحداث عمليات إبداعيةي -

  

                                                 
 .12مرجع سابق، ص :  اللجنة الاقتصادية والاجتماعية لغربي آسيا- 1
 .15، 14مرجع سابق، ص :  اللجنة الاقتصادية والاجتماعية لغربي آسيا- 2
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امـل  جيات التي تقوم بها المؤسسة فهي تتع      يكما يعتبر نشاط البحث والتطوير من أهم الاسترات         

مع التحسين المستمر والتغيير سواء في المنتجات أو العمليات الإنتاجية، ويقف نجاح نـشاط البحـث                

معايير تجارية وتقنية تؤخذ بعين الاعتبار فـي        التكنولوجية أساسا على    بداعات  لإفي إحداث ا  والتطوير  

إلى عدة جهـات  تطوير وترجع مسؤولية إجراء البحوث وال. عملية استحداث المنتجات وأساليب الإنتاج 

ففي الكثير من الدول تعود مسؤولية القيام بالبحوث إلى مراكز البحوث الصناعية بالجامعـات، التـي                

مـن  ٪ 73تساهم في الحصول على العديد من الاختراعات التي تطبق في مجال الأعمـال، فنجـد أن       

الأساسـي فـي    بحث العلمـي    براءات الاختراع الممنوحة في الولايات المتحدة الأمريكية مصدرها ال        

بها هيئات خاصة، كما تقوم هذه المراكز بمتابعـة النتـائج العلميـة، وتتعهـد               ، وقد تقوم    )1(الجامعات

كما تقوم المؤسسات الـصناعية الرائـدة       .  الاستفادة منها في مجالات البحوث الأكاديمية      دبالتطوير بع 

عن وسائل تطوير الإنتاج والعمليات،     البحث  بإنشاء مراكز مستقلة للبحوث تعمل على دراسة المشاكل و        

  .وتعتبر المعاهد العلمية والهيئات الحكومية من أهم المصادر الخارجية لتنمية البحوث وتطويرها
  

  )2(:مراكز البحث والتطوير نجد منهابها ومن بين المهام التي تقوم   

  ؛ إدخال التكنولوجيا المعقدة وتعديل العمليات -

 أذواق ومواصفات محددة والتركيز على التحسين في المنتج والعملية؛ تلائم تعديل المنتجات لكي -

  ؛ المنتجات الجديدةحماية المركز التنافسي واختبار -

 ؛ منها كما تتميز مراكز البحث والتطوير بعدة خصائص -

 ؛ الخبرة في مجال البحث -

مرتبطـة بمـشاكل    توفرها على الموارد البشرية والفكرية القادرة علـى القيـام بالأبحـاث ال             -

 الاقتصادية ومختلف المشاكل الأخرى في مجالات مختلفة؛المؤسسات 

الإشراف على الباحثين بعناية كون أن نشاطات البحث والتطـوير تختلـف عـن النـشاطات                 -

 .الصناعية الأخرى لأنها ترتكز على الجهد الفكري بدرجة أكبر
 

  ديناميكية التكنولوجية للمشروعاتال: ثالثا

منقولـة ـ فـي الأسـواق     كانت على أداء المؤسسات ـ  لقدرة التنافسية لأي اقتصاد تتوقف ا  

وكذلك في الأسواق المحليـة إذا كانـت        . الدولية ذلك لكونها تمثل الزبون الرئيسي للتغير التكنولوجي       

التكنولوجيا منتجة داخل ذلك الاقتصاد، حيث أن قدرة المؤسسة علـى إحـداث التغيـر التكنولـوجي                 

                                                 
1 - www. Sost.es/pdf.2000- jan2007, p 07. 

روعات والتغيرات التكنولوجية والقدرة التنافسية الدولية، القدرة التنافسية للاقتصادات العربية في الأسواق العالمية،             تنظيم المش :  عرفان الحق  - 2

 .87، ص1999 أكتوبر 7 -5سلسلة بحوث ومناقشات حلقات العمل، صندوق النقد العربي، معهد السياسات الاقتصادية، أبو ظبي، العدد الخامس 
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فعندما تكون   مبيعاتها وأرباحها،    يا وجلب منتجات جديدة إلى الأسواق بأقل تكلفة هو الذي ينم          وإدارته

   .هناك ديناميكية تكنولوجية فإنه يدل على تطور في مستويات النمو
  

ات الوزن الكبيـر    وتعود النجاحات التي حققها الاقتصاد الأمريكي إلى الشركات الاقتصادية ذ           

وبالمثل فإن الأداء الياباني المتميز كـان       . ال الكتريك وغيرها من الشركات     جنر ،مثل جنرال موتورز  

بفضل الشركات الرائدة مثل تويوتا، ميتسوبيشي وسوني وغيرها، ويعود كل ذلك لزيادة هذه الشركات              

  .في الأداء التكنولوجي
  

ة وخلق ثقافة مـن     في بناء القدرات التكنولوجي   وتتطلب الديناميكية التكنولوجية تنظيم الاستثمار        

الفضول الفكري ورغبة في الابتكار والتجديد، وذلك من خلال توفير بيئة تنمي هذا الفضول الفكـري                

ولكي تـنجح المؤسـسات وتتـصف بالديناميكيـة         . والابتكار وكذا تخصيص مراكز البحث والتطوير     

  )1(:ولوجي تتمثل في التغير التكنالتكنولوجية وتحتل مركز تنافسي ينبغي وضع إستراتيجية لتسيير

  الاستخبار التكنولوجي ؛ -1

 اختيار التكنولوجيا ؛ -2

 توقيت إدخال التكنولوجيا ؛ -3

  المتاحة للحصول على التكنولوجيا ؛البدائل -4

 .وضع الإستراتيجية الأفقية للتكنولوجيا -5

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                 
، 2002دراسات الجدوى الاقتصادية لاتخاذ القرار الاستثمارية، الدار الجامعية للطبع والنشر والتوزيع، الجزائر،             : لحميد عبد المطلب عبد ا    - 1

 ).20-19(ص ص 
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  تكنولوجيا المعلومات والاتصال الوجه الحقيقي للتغير التكنولوجي: المبحث الثالث
  

يتميز الاقتصاد المعاصر بظهور وتطور شكل من أشكال التغير التكنولـوجي المتمثـل فـي                 

 على   لما تختص به هذه الأخيرة من ديناميكية سريعة أثر         )*()TIC (تكنولوجيا المعلومات والاتصالات  

اتساع الاستثمارات بشكل عجيب، بل تعدى الأمر إلى انتشار هذه التكنولوجيا فـي جميـع القطاعـات     

 ـ داء المؤسسات الاقتصادية لـذلك  في الرفع من معدلات أ    الاقتصادية نظرا للمساهمة الفعالة    نتعرض س

تطور هذا الشكل مـن      وإلى خصائص ومراحل     تبالتفصيل إلى ماهية تكنولوجيا المعلومات والاتصالا     

  .نبرز متطلبات استخدام تكنولوجيا المعلومات والاتصالات التغير وفي مطلب ثالث
  

  ماهية تكنولوجيا المعلومات والاتصالات:  الأولالمطلب
  

  مفهوم تكنولوجيا المعلومات والاتصالات: أولا

تراكمت التعاريف الخاصة بتكنولوجيا المعلومات والاتصالات نظرا لأهمية هذا النـوع مـن               

  .دورا هاما في اقتصاديات العديد من دول العالمالتكنولوجيا الذي مازال يلعب 
  

على أنها مجموعة من أدوات ومعـدات تعتمـد بـصفة    « تكنولوجيا المعلومات ويمكن تعريف   

أساسية على الحاسب الآلي والالكترونيات وتقدم بجمع المعلومـات وتـصنيفها وتخزينهـا وإرسـالها               

  .)1(»واستقبالها وتتميز هذه التكنولوجيا بكونها ذات كثافة علمية
  

كال التكنولوجيا المـستخدمة لإنـشاء وتخـزين        إلى كافة أش  « كما تعبر تكنولوجيا المعلومات     

واستخدام المعلومات في أشكالها المختلفة مثل بيانات الأعمال، المحادثات الصوتية، الـصور            واستبدال  

 سوهذا المصطلح يشمل استخدام أجهزة الكمبيوتر والاتصالات في نف        ... التوضيحية، الوسائط المتعددة  

  .)2(»الكلمة
  

  :معلومات فرع من تكنولوجيا مسؤول عنوتمثل تكنولوجيا ال  

   ؛الدراسة والتطبيق للبيانات وتشغيلها -

 والإرسـال أو  الامتلاك الأتوماتيكي والتخزين والمعالجة والإدارة والرقابة، والتحويـل والتبـادل،         -

  الاستقبال للبيانات ؛
                                                 

*  - Technologie d'Information et de la Communication. 
المي، مجلة البحوث الاقتصادية، مركـز بحـوث العلـوم          ثورة التكنولوجيات الجديدة والنظام الاقتصادي الع     :  فواز عبد الرحمان الحصتي    - 1

 .141، ص 1996الاقتصادية، الهيئة القومية للبحث العلمي، ليبيا، 
2  - www.monyword.com/glossary   
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 .)1(تشغيلالتطوير والاستخدام للأجزاء الصلبة والبرمجيات والإجراءات المصاحبة لهذا ال -
  

هي توظيف أجهزة الكمبيوتر والانترنت للحـصول       « تكنولوجيا المعلومات    ،وفي تعريف آخر    

أو نظم دعم اتخاذ القـرار،      . على خدمات المعلومات مثل تطبيقات التخطيط للمنظمات، أو الميزانيات        

 ـ               ذ الأسـرع   وذلك من خلال تكامل المعلومات من النظم المختلفة تحت مظهر واحد مما يـضمن التنفي

للتطبيقات الجديدة والعوائد المتزايدة في الاستثمارات، وتزويد المنظمة بالبيانات بصورة أفضل، كمـا             

   )2(»توفر مرونة أكثر في العمل
  

وتساهم تكنولوجيا الاتصالات كإحدى مكونات تكنولوجيا المعلومات في انتشار هـذه الأخيـرة               

تشير تكنولوجيا المعلومات   ، و ...تعليم والبنوك، والصحة   كال عاتالتي ساهمت في تطوير أداء عدة قطا      

  :إلى المكونات التالية

  ؛أجهزة الحاسبات  -

  ؛البرمجيات -

  ؛الاتصالات -

 .الانترنت -
  

على أنها خلـيط مـن الأجهـزة مثـل          ) "TIC(كما تعرف تكنولوجيا المعلومات والاتصالات        

  )3("مج والتطبيقات، ووسائل الاتصالالحاسب الآلي وأجهزة التخزين المساعدة، كما تتضمن البرا
  

   تكنولوجيا المعلومات والاتصالاتأهمية: ثانيا

  )4(: المعلومات من خلال قدرتها علىاتظهر أهمية تكنولوجي  

  ؛ زيادة إنتاجية الموارد البشرية والمادية كما وكيفا -

لى العمالـة ذات    تقليل تكلفة الإنتاج من خلال تخفيض العمالة ذات الجهد اليدوي، والاعتماد ع            -

 ؛ الجهد الذهني

الربط بين احتياجات السوق، ونشاطات التصميم وتنظيمات الإنتاج، وسياسـة التوزيـع فـي               -

 ؛  منظومة متكاملة

 .... تحليل النظمبحوث العمليات المحاكاة، : تسهيل تطبيق أدوات التسيير الحديثة مثل -

  

                                                 
1 - WWW. Otis ovg / TG 2K / infarmati on technology. Html. 
2 - http: // search 390. téch target. Com / s Definition / o,, Sid  10 – g ci 214023,00 Html. 

 .23ص. 2001مارس مصر ) 92(تكنولوجيا المعلومات لغة العصر، مجلة إدارة الأعمال، العدد :  هدى علي محمد- 3
  .23، ص1999ثورة الإدارة العلمية والمعلوماتية، القاهرة، :  السعيد عاشور- 4
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لنمو الاقتصادي للعديد مـن دول العـالم،        كما يلعب هذا النوع من التكنولوجيا دورا مهما في ا           

حيث ساهمت تكنولوجيا المعلومات والاتصالات في زيادة الإنتاجية فـي الاقتـصاد الأمريكـي فـي                

  . نسبة البطالةالتسعينات من القرن الماضي مما انعكس على ارتفاع دخول الأمريكيين وانخفاض
  

ن معدلات النمو المتوقـع بـسوق       بيّنت  المعلومات والاتصالا وفي دراسة عن أهمية تكنولوجيا        

  : يظهر ذلكالمعلومات بأمريكا وأوروبا وباقي أنحاء العالم والشكل التالي
  

معدل النمو في سوق المعلومات المتوقع بالسوق الأمريكي مقارنة بأوربا وباقي           ): 9.1(شكل    

  ).2004 إلى 1998 من سنة(أنحاء العالم 
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، 2003خالد العامري، دار الفاروق للنشر والتوزيع، :  إدارة المعلومات، ترجمة:ل بول جاميل وجون بلاكوي:صدرالم
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تطـور بالنـسبة    اليتضح من الشكل السابق تطور معدلات النمو في سوق المعلومات ويبـرز               

  . وباقي أنحاء العالمابأوروبللولايات المتحدة الأمريكية مقارنة 
  

 وبـاقي أنحـاء     0.6 بأوربا    بالنسبة لأمريكا مقارنة   1.8 معدل النمو يقدر بـ      1998ففي سنة     

 بالنسبة لأمريكا مقارنة بــ      1.4يقدر بـ    معدل النمو    1999 وفي سنة    0.3النمو بها   العالم الذي يقدر    

 فـي  1.6 بأمريكا و1.9 بـ 2000 في باقي أنحاء العالم، وبلغت المقارنة في سنة 0.2 في أوربا و 1.1

 فـي أوربـا     1.9 في أمريكا و   2.3 فكان المعدل    2001ء العالم، أما في سنة       في باقي أنحا   0.4أوربا و 
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 في باقي   0.4 في أوربا و   2.1 في أمريكا و   2.6 فكان المعدل    2002 في أنحاء العالم، أما في سنة        0.3و

.  في باقي أنحاء العالم    0.5 في أوربا و   2.9 في أمريكا و   3.6 2003أنحاء العالم، والتطور كان في سنة       

  . في باقي أنحاء العالم0.8 في أوربا و8.2 وأمريكا في 4.5 ،2004ة وفي سن
  

ومع التزايد الضخم للاستثمارات الموجهة إلى تكنولوجيا المعلومات وما صـاحب ذلـك مـن                 

طفرة مذهلة في إنتاج الحاسبات الآلية وشـبكات الاتـصال          تطور في نظم وتطبيقات الحاسوب حدثت       

 الآن لدى معظم الشركات إمكانيات كانت منـذ فتـرة نوعـا مـن               توفر«: وعن ذلك يقول بيل جيتس    

التحليل العميق التي توفرها الحاسبات الآليـة وإمكانيـة         الأحلام، فالمعلومات وقواعد البيانات وأدوات      

توزيع وتبادل المعلومات عبر شبكة الانترنت كل ذلك لم يكن متاحا من قبل حتى بداية التسعينات حيث                 

 جديدا للعمل المعتمد على هذه التكنولوجيا يتبلور ويغير ظروف الشركات، فقد حلـت               بالفعل نمطا  أبد

وتزايـد اسـتخدام العـاملين فـي        عمليات رقمية آلية محل كثير من العمليات المعتمدة على الأوراق،           

 بالاتصال والنقاش من خلال شبكة الإنترنت بحيث أصبحوا قـادرين علـى الحركـة               ةتشابهممجالات  

  .)1(»د واحد ولكن بفكر مجموعةبسرعة فر
  

  :وقد أضافت تكنولوجيا المعلومات بعدا جديدا في الإدارة الحديثة حيث  

تغيرت الأنظمة لتتلاءم مع تكنولوجيا المعلومات حيث أصـبحت هـذه الأخيـرة وإمكانيـات                -

   ؛اتجاها جديدا هو مدخل النظمالمؤسسة تعكس 

يط والرقابة على تكنولوجيا المعلومات حيـث أن        الأساسية للإدارة مثل التخط   اعتماد الوظائف    -

  ؛اتخاذ القرارات أصبح يعتمد على تدفق المعلومات من مراكز اتخاذ القرار

المؤسسة من إنتاج وتسويق وتمويـل      سيطرة مفهوم تكنولوجيا المعلومات على جميع وظائف         -

  ؛تلتسهيل اتخاذ القرارا

ية، لأنها توضح أنواع الوسـائل المتبادلـة بـين          متابعة التغيرات التي تحدث في البيئة الخارج       -

 .مراكز المعلومات والبيئة الخارجية
  

ولقد دفعت الأهمية الاقتصادية لتكنولوجيا المعلومات والاتصالات العديد من الهيئات الدوليـة              

 والبنك الدولي إلى توفير العديد من المـنح والقـروض           (UNDP)مثل برنامج الأمم المتحدة الإنمائي      

لدولية لصناعة تكنولوجيا المعلومات والاتصالات في الدول النامية فعلى سبيل المثال قام البنك الدولي              ا

فتمثل المعرفـة   . بإنفاق مليار دولار سنويا في شكل قروض لهذه الدول في مجال تكنولوجيا المعلومات            

                                                 
،    2001حازم حين صبحي، المكتبـة الأكاديميـة، القـاهرة          : تطبيقات الجهاز العصبي الرقمي، ترجمة    : البزنس بسرعة الفكر  :  بيل جيتس  - 1

 ).10–9(ص ص 
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مال والعمالـة والمـوارد     ٪ تمثل رأس ال   20٪ من اقتصاديات العالم المتقدم و     80العلمية والتكنولوجية   

  .)1(الطبيعية
  

أن اسـتثمارات تكنولوجيـا     فهناك اتجاه متنامي بين المتخصصين في التنمية الاقتصادية يرى            

المعلومات والاتصالات تلعب دورا هاما في تحفيز النمو الاقتصادي والإنتاجية والـدليل علـى ذلـك                

شرق آسيا حيث يرجع    الجديدة في دول    صناعية  حسبهم هو النمو الاقتصادي السريع في الاقتصاديات ال       

 أسهمت تكنولوجيا المعلومـات     اكم. هذا النمو إلى الاستثمارات في تكنولوجيا المعلومات والاتصالات       

بنـسبة  ) 1995 و 1980( للدول النامية فيما بين عام       (PIB)والاتصالات في نمو الناتج الداخلي الخام       

، فنـزويلا،   دتايلنشيلي، البرازيل،   اللصين، الهند، الأرجنتين،    ٪، وتشمل هذه الدول كل من ا      2 أقل من 

منهـا  لأمريكية، فلندا، كندا، المملكة المتحدة فقد كانت أما بالنسبة للدول المتقدمة مثل الولايات المتحدة ا       

  .)2 (٪10مساهمة تكنولوجيا المعلومات والاتصالات في نمو الناتج بنسبة 
  

   تطور تكنولوجيا المعلومات والاتصالاتخصائص ومراحل: المطلب الثاني

  

  :تتميز تكنولوجيا المعلومات والاتصالات بالعديد من الخصائص تتمثل فيما يلي  

  ؛ ارتفاع المحتوى التكنولوجي والعلمي، وبالتالي فهذه التكنولوجيا تمثل صناعة كثيفة -

مبني علـى التغيـرات     تتسم بأنها ذات طبيعة متجددة وذلك نتيجة لسرعة التغير التكنولوجي ال           -

 ؛ البيئية

تحتوي صناعة تكنولوجيا المعلومات والاتصالات على عدة مراحل من العملية الإنتاجية، حيث             -

ى غاية  ينتقل المنتوج بدءا من مرحلة التصميم لإنتاج النموذج الأول ثم إنتاج باقي المكونات إل             

 تصنيع وتجميع كل المكونات ؛

 التغلغل بسرعة في جميـع القطاعـات الاقتـصادية وغيـر            يتميز هذا النوع من التغير على      -

 .الاقتصادية نظرا للحاجة الملحة لهذه القطاعات لمثل هذه التكنولوجيا
  

حيث ويتم استخدام تكنولوجيا المعلومات الآن في مختلف المجالات والأنشطة في أي اقتصاد،               

طاع التصنيع، ويتمثل هذا الاسـتخدام      وق) البنوك، البورصة (تستخدم على سبيل المثال في قطاع المال        

  :حسب الغرض من التطبيق في التطبيقات التالية

                                                 
1  - www.Repositories.cdlib.org/ crito/business/135. 

  ).18-17(مرجع سابق، ص ص :  سامح فهمي منيسي- 2
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  :)1(تطبيقات معالجة البيانات

حيث تستخدم تكنولوجيا المعلومات في استخراج كشوف بعض العمليـات، ككـشف الراتـب،         

  .حسابات العملاء، سجلات الأفراد داخل المؤسسة

  :تطبيقات معالجة المعلومات

نظـم المعلومـات الإداريـة      : مل هذا النوع من التطبيقات مع المؤشرات الإحصائية مثل        ويتعا  

"SIA".  

  :تطبيقات معالجة المعارف

المعارف والخبرات من خلال تصميم وتطوير نظم معلومات قادرة على التعامـل            ويتم معالجة     

   .مع الخبرات والمعارف

  :الخبيرةنظم التطبيقات 

 عن برامج متطورة صممت خصيصا لتقوم بعمل الخبراء في مجـال            النظم الخبيرة هي عبارة     

 base de)معين، ويعرف كذلك بالنظام المبني على المعرفة ويتكون النظام الخبير من قاعدة معرفـة  

savoire)2( تتكون من حقائق عن مجال معين وقواعد بحثية تحدد كيفية استخدام تلك القواعد(.  
  

بيقات يعمل على تصميم نظم معلومات قادرة على اكتساب المعـارف      ووفقا لهذا النوع من التط       

  .الذاتية
  

ويوضح الجدول التالي بعض الأمثلة لتطبيقات تكنولوجيا المعلومات والاتصالات في المجالات             

  .شتى القطاعات الإنتاجية والخدميةالمختلفة في 
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                 
ض بصناعة الالكترونيات في مصر على ضوء تجارب العديد من الدول حديثة التصنيع، مركز البحـوث والدراسـات                  النهو:  منى الجرف  - 1

 .03، ص 1998الاقتصادية والمالية، كلية الاقتصاد والعلوم السياسية، مصر، نوفمبر 
2  - Jean-Pierre Tourre: L'entreprise intégrée intelligente, Edition Chiron, Paris, 2001, P 15. 
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  والاتصالاتبعض تطبيقات تكنولوجيا المعلومات ) 3.1(الجدول   

 مجال التطبيق
أسئلة من تطبيقات تكنولوجيا 

  المعلومات
  الأهداف الرئيسية من وراء التطبيق

قطاع المال 
  والاقتصاد

  ميكنة أعمال البنوك
Bank automation 

  تحسين الخدمة
  سرعة ضبط الحسابات

  مساندة الرقابة المالية على البنوك

  تحويل الأموال إلكترونيا  
Electronic fund transfer 

  سرعة الخدمة
  تقليل العمل الرقي للعمليات بين البنوك

  إقامة النماذج الاقتصادية  
Econometric Modeling 

  تحليل أداء النظم الاقتصادية وتقييم الاستراتيجيات

  إدارة الاستثمارات  
Investment Management 

  تعظيم عائد الاستثمارات
  تحليل المخاطر

Risk Analysis 

  
   معلومات أسواق الأوراق الماليةنظم

Stock Echange Information 
System 

  فورية بث المعلومات للمتعاملين
استخراج إحصائيات السلاسل الزمنية لتغيير أسعار الأسهم 

  والسندات والمؤشرات الاقتصادية الأخرى

  قطاع التصنيع

  ميكنة المصانع
Factory automation 

  التصميم بمساندة الكمبيوتر
CAD Computer – Assisted 

Design 

  ) الطاقة– المواد الخام –العمالة (تقليل تكلفة الإنتاج 
  تحقيق دقة ومرونة أعلى

سرعة التعديل وتعدد تجارب التصميم وتوفير الجهد ما بعد 
التصميم من خلال قيام النظام الآلي بتحديد قائمة المكونات 

  والمواد الداخلية فيه

قطاع الغذاء 
  ذيةوالتغ

  إدارة المزارع والصوبات
  إدارة موارد الري

Irrigation Control System 
تطبيقات الهندسة الوراثية في تنمية 

  الثروة الحيوانية

زيادة غلة الأرض وتحديد أنسب الطرق لاستغلال 
  المخصبات ومقاومة الآفات وتقليل فاقد الغلال

  تقليل الفاقد من المياه
  اني واستحداث فصائل جديدةتعظيم إنتاج البروتين الحيو

قطاع الطب 
  والدواء

  النظم الخبيرة لتشخيص الأمراض
Expert Diagnostic System 

معاونة الطبيب البشري، وتدريب الأطباء الجدد، إتاحة 
  استثمارات طبية أفضل للمناطق النائية

  

  نظم المعلومات الدوائية
Pharmaceutical information 

system 
  رف العناية المركزةالرقابة على غ

Intensive care monitoring 

مساندة البحث العلمي في مجال الدواء، إرشاد الأطباء 
  والمرضى إلى الجديد في مجال الدواء

تقليل عنصر المخاطرة ضد الإهمال البشري ودقة متابعة 
  حالة المرضى

قطاع النقل 
  والمواصلات

  نظم الحجز المركزي
Control Kservation system 

تحسين خدمات الحجز على الطائرات والقطارات وحسن 
  استغلال المقاعد المتاحة

  نماذج إدارة وتخطيط المرور  
Traffic managent Models 

التحكم في إشارات المرور لتقليل الاختناقات وكذلك للإسهام 
  في تخطيط المدن والميادين

  
  السنترالات والشبكات الرقمية

Digital control switch and 
network 

تحسين الخدمة وتقليل الأعطال وزيادة سعة قنوات 
  الاتصالات

  تحليل المواد وتخليقها  قطاع التعدين
Analysis & Material synthesis 

تحليل المباني الجزئية للمواد غير المعروفة وكذلك التخطيط 
  لسلسلة التفاعلات لتوليد المواد العضوية الجديدة

  
  روة المعدنيةاكتشاف مواقع الث

Exploration of geological 
deposits 

مس مناطق شاسعة بالاستشعار عن بعد وتحديد احتمالات 
  وجود المواد الطبيعية بدرجة عالية من اليقين
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  ترشيد استغلال الطاقة  
Rationalization of energy 

  تقليل فاقد الطاقة، استحداث مصادر جديدة

القطاع 
  العسكري

  مات الجوي المتقدمةنظام المعلو
Advanced air defence system 

سرعة التجاوب مع الصواريخ الهجومية والتصدي لعدد كبير 
  منها في الوقت نفسه

  توجيه الصواريخ والقنابل  
Rockets and bombs guidance 

  زيادة دقة التصويب وفاعلية قوة النيران

  
نظم المعلومات لمساندة التدريب 

  كريوالاستعداد العس
Military training simulatrors 

تدريب المقاتلين في بيئة تحاكي ظروف المعارك وتقليل 
  الوقت

مجال التعليم 
  والتدريب

  التدريب من خلال المحاكاة
Simulation based training 

تقليل المخاطر على البشر والمعدات كتدريب ملاحي الفضاء 
فضاء والطائرات والطيارين والسائقين على قيادة مركبات ال

  والمركبات الأرضية

  جيات مساندة التعليم والتعلممبر  
زيادة إنتاجية المعلم والطالب في مواجهة تضخم المادة 

  التعليمية وتعقدها

  
  نظم المعلومات التربوية

Educational information 
systems 

مساندة وضع السياسات التربوية والتخطيط التربوي وجهود 
  ظير في مجال التعليمالبحوث والتن

  شبكات الفيديوتكس  قطع الإعلام
تقديم خدمات معلوماتية متنوعة للمنازل والمكاتب كالتسويق 

  وإجراء المعاملات المصرفية من المنزل

  النشر المكتبي  
Desk top publishing 

سرعة إنتاج الوثائق، إتاحة إمكاناتها للأفراد بعد أن كانت 
  ماضيحكرا على المؤسسات في ال

  وسائل الترفيه الالكتروني  
Electronic entertainment 

تخليص المتلقى من الطابع السلبي لمشاهدة برامج التلفزيون، 
  إتاحة عدد هائل من قنوات ومواد الإٍرسال

  شئون البيئة
  الإنذار المبكر للكوارث البيئية

Flood and earthquake 
prediction 

  لبشريةتقليل الخسائر البشرية وغير ا

  
  نظم المعلومات البيئية

Environmental information 
systems 

متابعة التغيرات المناخية ونماذج الأمطار الحمضية ومتابعة 
  ثقب الأوزون

  .)184–183( ص ، ص1994الوطني للفنون والآداب، عالم المعرفة، الكويت، العرب وعصر المعلومات، المجلس :  نبيل علي:المصدر

  

عض الاستخدامات التي تدل على مدى أهمية وتطور تكنولوجيا المعلومات التي تكون            وتوجد ب   

والهدف منها هو تطوير المؤسسة في حد ذاتها، والجدول التالي يبين بعض الطرق             قريبة من المؤسسة    

  .التي تستخدمها تكنولوجيا المعلومات في تحقيق الهدف المذكور آنفا

  

  

  

  

  

  

  



 الإطار المفاهيمي للتكنولوجياـــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 62

  استخدام تكنولوجيا المعلومات والاتصالات لتطوير المؤسساتطرق بعض ): 4.1(الجدول   

  

  التغيير التنظيمي نوعية تكنولوجيا المعلومات

  الشبكات العالمية

حيث يمكن للعمالة التوصل للقسم الدولي للمنظمة، والعمليـات الدوليـة           

للشركة وتتم بدون دفع نقدي مباشر والتوصل للجهات العالميـة يكـون            

  .ت الدولية تقل تكاليفهاأسهل، والتعاملا

  شبكات المنظمة

تسهل شبكات المنظمة العمل التعاوني ووجود فريق العمـل مـشارك،           

الأقسام،  عبر الحدود بين     ة متعاون كونتففرق العمل بالمنظمة يمكن أن      

المهام المنتشرة تتجمع مع بعـضها، ممـا يقلـل مـن تكـاليف              وقوى  

يـات الأعمـال يـتم إعـادة        كما أن عمل  . ما بين الإدارات  الاتصالات  

  .تصميمها

  الحوسبة المنتشرة

المعلومـات والمعرفـة    تفويض الأفراد ومجموعات العمل الآن لـديهم        

للتصرف، وعمليات الأعمال يتم إعادة تصميمها، ويمكن تقليل تكـاليف          

  .الإدارة والتدرج والمركزية

  الحوسبة المحمولة

يمكـن  عرفة والمعلومات    والم ،قريبا من الموقع الجغرافي   العمل يصبح   

ياج إليها وفي أي وقـت، والعمـل        الوصول إليها في أي مكان يتم الاحت      

  .يصبح متنقلا، وتكاليف المنظمة تقل كحقيقة واقعة ضرورية للعمل

  واجهة المستخدم البياني

يين يمكـنهم   فكل فرد في المنظمـة حتـى التنفيـذ        : الاتاحية للمعلومات 

 ـمأتمدفقات العمل يمكن أن تكون      للمعلومات والمعرفة وت  الوصول   ، ةنت

ويمكن متابعة الواقع والتكاليف التنظيمية يمكن أن تقل كتدفقات العمـل،           

  .الورق إلى الصورة الرقمية والمستندات والصوتوالمعلومات تنقل من 
  .66 مها محمود طلعت مصطفى، مرجع سابق ص :المصدر

  

مـن  را مذهلا منذ نشوئها في الأربعينيـات        وقد شهدت تكنولوجيا المعلومات والاتصالات تطو       

  :في الآتيحيث مرت بثلاث مراحل تتمثل ) جانب المعلوماتية(القرن الماضي وخاصة 
  

  : مرحلة معالجة البيانات-1

 تعمل بصمامات الكترونية    يشملت في هذه المرحلة أجهزة الحاسب المركزية كبيرة الحجم والت           

وبذلك اقتصر استخدامها على سجلات الأفراد      سجيل البيانات فقط،    كبيرة الحجم، وتركز الاهتمام على ت     

  .وقوائم المرتبات ودفاتر الحسابات فقط
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  :مرحلة معالجة المعلومات -2

أشـباه الموصـلات     بفعـل اكتـشاف      الآلـي تطورت في هذه المرحلة تقنية تصنيع الحاسب          

الآلي، حتـى ظهـر الحاسـب    حجم الحاسب  والتي تعمل على تصغير  (transistor))الترانزستور(

 وحفظ المزيد من المعلومات، وأمكن للحاسـب إجـراء          الشخصي وبذلك أمكن ابتكار برمجيات أقوى     

الإحصائية والحسابية، بالإضافة إلى مـساهمته فـي تفعيـل دور أنظمـة             العديد من عمليات المعالجة     

  )*(L'intelligente artificielle كما بدأ يظهر مفهوم الذكاء الصناعي . (SIA)المعلومات الإدارية 

  

  :)1( مرحلة معالجة المعرفة-3

في مجال الذكاء الـصناعي، ولهـذا       وهي المرحلة التي نعيشها حاليا، حيث حدثت قفزة نوعية            

، مثل أجهزة الإنذار والتشخيص،     أمكن وضع وحدات الذكاء الصناعي في أجهزة لا تستخدم كحسابات         

، )الأتمتـة (في بعض المجالات مثل الميكنة      ي إحلاله للذكاء البشري      النوع من الأنظمة ف    كما تميز هذا  

  .صياغة الخطط، تصحيح النصوص المكتوبة
  

  .تطور تكنولوجيا المعلوماتوالشكل التالي يبين مراحل 

  مراحل تطور تكنولوجيا المعلومات): 10.1(الشكل   

  

  

  

    

  

-Rebert hargrove: Eنموذج مقترح لتطوير أداء العاملين بشركات البترول عن (الباري  أشرف السيد عبد :المصدر
leader (reinventing leader shipa Connected Economy Publishing, USA, 2001, P 43. 

                                                 
1  - Jean-Pierre tourre, op.cit, p126. 

 الذكاء الصناعي هو أحد علوم الحاسب الفرعية التي تهتم بإنشاء برامج ومكونات مادية قادرة على محاكاة السلوك البشري، بالإضافة إلى                     -* 

  .المهام الصعبة والمعقدةالقدرة الفائقة على تخزين واسترجاع المعلومات، بل يتعدى ذلك إلى إنجاز العديد من 

  يكنة إنذارم    إحصائيات واستنتاجات    مدخلات أفراد وقوائم ومرتبات 

  دوائر متكاملة    الترانزيستور    صمام الكتروني

  المعالج    الحاسب الشخصي    حساب مركزي

  ألياف ضوئية    اتصالات الكترونية    أسلاك نحاسية

  تخمة المعلومات     المعلوماتإتاحة    قدرة المعلومات

  عولمة إدارية    انفتاح اقتصادي    الحرب العالمية

مرحلة معالجة 

 البيانات

مرحلة معالجة 

 المعلومات

مرحلة معالجة 

 المعرفة

 العولمة 1975 1945
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المعلومات والاتصالات فـي الحـصول علـى        من استخدام تكنولوجيا    ويظهر الهدف الرئيسي      

مناسب والجودة العالية، من أجل اتخاذ قرارات في الوقت المناسـب وبـصورة       المعلومات في الوقت ال   

  .فعالة، والتكنولوجيات هي الوسيلة السريعة والدقيقة التي نحصل بها على المعلومات
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  :خاتمة الفصل

  

 العملية الإنتاجية في    تعتبر التكنولوجيا بمختلف أنواعها ومكوناتها عاملا إنتاجيا مهما يدخل في           

وتتميز عن باقي العوامل الإنتاجية الأخرى لضرورة وجودها في كامل المراحل الإنتاجيـة             . المؤسسة

 كما يتميز بمدى    ،ونظرا لارتباطها بمختلف المستويات الإدارية وكذا بالوظائف التشغيلية في المؤسسة         

  . في التفوق التنافسيمن المداخل الأساسيةاهتمام كل المؤسسات بها كونها تعد 
  

نظرا لتأثيره البالغ في نشاط المؤسسة ونظرا لتعدد        وقد بات الاهتمام بالتغير التكنولوجي كثيرا         

كمـا  .  عن طريق إنتاج التكنولوجيا أو بواسطة نقل التكنولوجيا        هأشكال الحصول عليه من خلال إحداث     

  .يم والتدريب، والبحث والتطويريتميز بارتباط وجوده وتطوره بالعديد من المقومات كالتعل
  

وتطور الاقتصاديات من جهة أخرى فقد      ونظرا لخاصية التغير المتسارع للتكنولوجيا من جهة،          

أفرز ذلك ظهور تكنولوجيا المعلومات والاتصالات كشكل أساسي مـن أشـكال التغيـر التكنولـوجي         

ؤسسات وبذلك تحقيـق الأهـداف      فهي تلعب دورا مهما في تطوير الم       وكميزة عصر اقتصاد المعرفة،   

  .التي تسعى إليها
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  :تمهيد

  

تعنـي   الإداري لم تكن الضرورة إلى وجود إدارة متخصصة           المراحل الأولى لتطور الفكر    في  

ة يقوم بإدارة   المؤسسبشؤون الأفراد العاملين، فقد كان المفهوم السائد لتلك الإدارة هو أن كل مدير في               

 في شؤون العاملين، وقد     الذين يعملون ضمن مسؤوليته دون الحاجة إلى وجود إدارة متخصصة         الأفراد  

  . التي كانت منتشرة في تلك الفترةالمؤسساتهذا المفهوم صغر حجم ساعد على نجاح 
  

ولكن بعد الثورة الصناعية وحصول التطورات التكنولوجية الكبيرة واتساع حجم المؤسـسات،              

ن هذه المؤسـسات     وتزايد تدخل الحكومة في شؤو     حدة المنافسة، واشتداد الصراعات العمالية،    اد  يوازد

من خلال القوانين والتعليمات التي تصدرها، كل ذلك أدى إلى تعقد النشاطات المتعلقـة بـإدارة قـوة                  

 وجود جهة متخصصة تتولى مسؤولية متابعة شؤون العـاملين والإشـراف            العمل، بحيث تطلب الأمر   

، ولعل السبب الرئيسي في     إليهاوالتدريب، والترقية وغيرها من الوظائف الموكلة       على عملية التوظيف    

 ـوهو ال وجود إدارة الأفراد في المدرسة هو ضرورة تسيير عامل إنتاجي مهم ومعقد              صر البـشري   عن

  .تدور حوله كافة الأنشطة في المؤسسات الاقتصاديةالذي يعتبر المحور الذي 
  

كريـة،  ته في عدد من النظريات والمفاهيم الف      ، واهتمت بدراس  التسييرلذلك ظهرت مدارس في       

مدرسة كلاسيكية وحديثة في    وهو ما سنتناوله من خلال التطرق إلى الاتجاهات في الفكر الإداري، من             

  .إلى الوظائف التنفيذية لإدارة الأفراد في مبحث رابعمباحث ثلاثة، كما يتم التعرض 
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  الإطار الفكري لإدارة الموارد البشرية: المبحث الأول

 الادارية أهمية بالغة لإدارة الموارد البشرية، إذ كانت هذه الأخيـرة أهـم              لقد أعطت المدارس    

عامل إنتاجي تستطيع بواسطته المؤسسة تحقيق أهدافها، لذلك سنتعرض إلى أهم المدارس الإدارية التي              

  .تناولت في جوانب متعددة عملية التسيير وإدارة الموارد البشرية

  المدرسة الكلاسيكية: المطلب الأول

ربـي، فـي    غ عدد من النظريات التي ظهرت في العالم ال        على يطلق لفظ المدرسة الكلاسيكية   

وتوصف بالكلاسيكية لكونها تستند أساسا إلى التفكير       أواخر القرن التاسع عشر وأوائل القرن العشرين،        

  )1(.لظهورها في فترة تاريخية مضت وانتهتالذي تقوم عليه نظريتها، ولا يرجع ذلك 
  

 في القرن الثامن عشر وما      روباوهذه المدرسة بعد الثورة الصناعية التي اجتاحت أ       هرت  قد ظ ل  

جمت بسبب وجـود القـوى      أفرزته هذه الثورة من ظهور مجموعات أرباب العمل، والمشكلات التي ن          

وهذا كله أظهر    والعلاقات المتبادلة بين رب العمل والعمال،        العاملة داخل المصانع وكيف يتم تنظيمها     

الحاجة الماسة إلى أساليب وأنظمة إدارية تكون قادرة على السيطرة على الإنتاج مـن جهـة وعلـى                  

أي التوفيق بين مـصالح العمـل وبـين المـستخدمين           استخدام وإدارة القوى العاملة من جهة أخرى،        

  .والعمال
  

دارة نظريـة الإ  : كل من كل هذه الظروف ساعدت على ظهور المدرسة الكلاسيكية التي تشمل             

  . الإدارية ونظرية البيروقراطية فايولالعلمية، نظرية

  لإدارة العلميةنظرية ا: أولا

لحد أنه سمي بـأبي     فريدريك تايلور   لهذه المدرسة إلى     الفضل في إرساء الدعائم الأولى       يعود  

عي،  وخاصة في القطاع الصنا    المؤسسةبالمشاكل التي تعاني منها     المدرسة العلمية، وذلك بسبب تأثره      

 Niveauxيـة  لماتية، حيث اهتماماته كانت منصبة أكثر علـى المـستويات العم  وقد كان أكثر براغ

Opérationnel 2(. مخرجاتىأين تتم عملية تحويل المدخلات إل(  
  

فيلادلفيا في الولايات المتحدة الأمريكية وملاحظته      فمع التحاقه بمصنع لإنتاج الصلب في ولاية          

صب كـل دراسـته     فاءة العمال وتدني مستوى الإنتاج في المشاريع الصناعية،         للاختلاف الكبير في ك   

ساليب، وذلك من أجل زيادة الإنتاج بأفضل الطـرق العلميـة،           وأبحاثه في التحليل والقياس وتطبيق الأ     

ة، من عمال ومسؤولين فـي طريقـة   المؤسسلأعضاء ضرورة تغيير الخلفية الذهنية    تايلور  لذلك يرى   

                                           
 .24، ص 1980 ،تطور الفكر التنظيمي، وكالة المطبوعات، الكويت: علي السلمي - 1
  .74 محمد سعيد أوكيل وآخرون، مرجع سابق، ص - 2
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الإدارة  بوضـع مبـادئ تقـوم عليهـا          تـايلور  من هذا قام     ها،يفية أداء واجباتهم داخل   كتفكيرهم وفي   

  )1(:العلمية

  ؛ ظة والقياس والتجربةتطبيق المنهج العلمي على مشاكل الإدارة والقائم على الملاح −

  ؛الكفاية الإنتاجيةلية يؤدي إلى رفع احافز الأجور الع −

وفتـرات الراحـة    ) حرارة، الرطوبة والإضـاءة   ال(معايير قياسية لظروف العمل مثل       وضع −

 ؛ العملوإجراءات 

العمل، دراسة الحركات الضرورية لأدائه والـزمن  تحليل : استخدام الطرق العلمية لأداء العمل     −

 ؛ الذي تستغرقه تلك الحركات

 . بالإنتاجوضع ما يسمى بالخطة التفاضلية للعمل بمعنى ربط الأجر −
  

إلى الجمعيـة الأمريكيـة     " المهندس الاقتصادي " دراسة بعنوان    "هنري تون "المهندس  قد قدم   و

  :)2(تايلورمبادئ تقوم عليها الإدارة العلمية تقارب مبادئ للمهندسين الميكانيكيين واستنتج عدة 

  ؛ الية في المصانع عيةإن ربط الأجر بالإنتاج يؤدي إلى رفع الكفاءة في العمل وإنتاج −

الملاحظات وتحليلهـا والوصـول الملاحظـات       انع وتسجيل   إن ملاحظة أداء العمال في المص      −

 .للإدارة العلميةلى نتائج وتوصيات واستنتاجات هو الأساس إوتحليلها والوصول 
  

ومعرفة علمية هو الذي يجب عليـه أن يـنظم    ية  عملإن الشخص الذي يمتلك قدرات وخبرات         

ة من العوامل والمتغيرات التي تـدخل       العمل ويسجل الوقائع والملاحظات ويحللها ويقارنها مع مجموع       

 .في التكلفة
  

والجانب الشخصي والسلوكي لا يدخل في       مجرد آلة، مدرسة أن العامل يعتبر     ال هذهفي  ز  مييو  

نشاطات جزئية منظمة، وأن أفضل إذ عليه أن يقوم بعمل روتيني بحيث يقسم العمل إلى           ،  عين الاعتبار 

 التفاصيل، ومن أجل ذلك     العمل إلى أدنى   )Standardisation( تنميططريقة لتحسين أداء العامل هو      

  .دراسة الطرق وإيجاد الوسائل اللازمة لمعايرة العمل المراد إنجازهيجب على الإدارة 
  

، وهذا غير   )3(لقد اعتمدت هذه النظرية كفاية الحافز المادي في زيادة الكفاءة الإنتاجية للعامل           و  

 للعامـل     الاهتمام بالجانب السلوكي والنفسي    أهملت لكونها بالقصور ويعاب على هذه الفرضية      .كافي

ــي   ــصال ف ــا أن الات ــسة كم ــة  المؤس ــد أي المركزي ــاه واح ــق ذو اتج ــذ طري ــي             يأخ   ف

                                           
1 - Taylor. F: la Direction Scientifique des entreprises- traduit de l'américain par L. Marry, Dunod, paris. 

الاتجاهات الحديثة في قيادة الإدارية ـ مقتبس من القيادة الإدارية في ضوء المنهج العلمي والممارسة، لمحمد بياع ـ : ظاهر محمود كلالدة - 2

  .58، ص1997دار زهران للنشر والتوزيع، الأردن، 
3 - Jean Marie Peretti: Ressources Humaines, Vuibert, Paris, 2002, P 05. 
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  ولم تأخذ بعين الاعتبـار ،  وهذا يسبب نوع من اللامرونة في الهيكل التنظيمي للمؤسسة    . اتخاذ القرار 

يحقق ، إذ اعتبرتها نظام مغلق       وعلى السلوك التنظيمي للعامل    المؤسسةتأثير المحيط على    خيرة  هذه الأ 

  .تأثر بالمحيط الخارجيأهدافه دون أي 

  

  نظرية البيروقراطيةال: ثانيا

 معناهـا مكتـب،     Bureau تعود كلمة البيروقراطية إلى الأصل اللاتيني، مكونة من مقطعين          

Cratos    خلال السلطة  لطة المكتب فالشخص في التنظيمات البيروقراطية يحكم من          معناها سلطة، أي س

من كتبوا عن   التي يمنحها موقعة في التنظيم، وليس من خلال قدرته على الإقناع أو القيادة ومن أشهر                

ويعني ، الذي كتب مقالة ذات شهرة عن البيروقراطية وصفها بالمثالية،           ماكس ويبر البيروقراطية نجد   

بيروقراطي يتخـذ شـكل هرمـي أو        تنظيم  ة يكون فيها    ؤسسة الظهور النقي للبيروقراطية فالم    بالمثالي

 يبدأ من القمة وحتى القاعدة بنظام تنازلي يشكل في مجموعة شبكة عمـل              "Hiérarchique"تسلسلي  

ه واجباته تحدد فيه مسؤولياته وصلاحيات    متكاملة، وفي التنظيم هناك اختصاصات معينة لكل واحد منها          

  .وقوانين ولوائح رسميةتعليمات على مختلف المستويات وتحكمه 
  

ة ألا  ؤسسعليها الم التي تقوم   أول من ساهم في بناء إحدى الدعائم الأساسية         ويبر  من هنا يعتبر      

التي تحقق الأهداف لأنه في     والوسيلة  وهي الهيكل التنظيمي، باعتباره المجال الذي تطبق فيه القوانين،          

أعلى، يتحمل مسؤوليات أكبر ويحصل على أجور أعلى        يمكن للفرد أن يرتقي إلى وظائف       تنظيم كهذا   

  .ويدفعه إلى تحسين أدائهمما يحفزه 
  

  :)1(ويمكن ملاحظة البيروقراطية في المؤسسة في الأمور التالية  

حيث نجد تخصصات مختلفة في التنظيم الهرمي كل على حدى، لكن بينها قواسم مـشتركة      :التخصص

  . شبكة العمل العام من خلال الإجراءات المتداخلة بين التنظيمات الفرعيةفي

القيادي حيث نجد أيضا في      وهو ما يسمى بالتعبير العسكري التسلسل        ):التسلسل الوظيفي (عقد القيادة   

إحداها على الأخرى، حيث أن الرتبـة الأعلـى تكـون           التنظيم الهرمي هناك رتب أو مستويات تعلوا        

 . الرتبة الأدنىمسؤولة عن

من قبـل   يخضعون للإشراف   عدد الأفراد الذين     في التنظيم الهرمي يزداد      :نطاق الإشراف والسيطرة  

 .مسؤول واحد كلما هبطنا باتجاه القاعدة

اختيار العاملين يتم طبقا للخبرة التي تتلاءم مع طبيعة العمل أو يـتم بنـاءا علـى عنـصري                     

 .التدريب والتعليم

                                           
 .196 ظاهر محمود كلالدة، المرجع السابق، ص - 1
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 الوصول إليها من خلال القوانين والتعليمات بأسلوب منطقي وذلك بالمراعاة مـع             يتمالقرارات    

وحاجات المرؤوسين أو الزبائن، لأن ذلك يخلق نوعا من عـدم           عدم معارضة هذه القرارات مع رغبة       

على النقاشات وأسلوب التعامل والاتصال، هذه التعليمات تكون مكتوبة، حتى          الثقة والتأثير بشكل سلبي     

 .ن مفهومة من جهة، ويمكن الرجوع إليها عند الحاجة من جهة أخرىتكو
  

ولكن عند  الكثير من المهتمين أن البيروقراطية ووجودها هي نظرية سلبية في الإدارة،            ويعتقد    

أفكار سلبية، لكن أخطاء التطبيـق      الاطلاع على ما جاءت به النظرية من أفكار جيدة للتطبيق وليست            

حظين والمتتبعين أن النظرية فاشلة ولا تصلح للتطبيق داخل المنظمة ككل، ومن            هي التي أوهمت الملا   

   )1(:الأخطاء الناتجة عن البيروقراطية نجد

وهـا أهـداف    من شدة التزام العاملين بالقواعد والتعليمات والأنظمـة اعتبر        : الوسائل تصبح غايات   -

  تسعى المؤسسة لتحقيقها ؛

غير قادرة على مواجهـة      املين بحرفية القوانين والقواعد يجعلها    تمسك الكثير من الع   : عدم المرونة  -

 بتغيـر الظـروف     أن تتغيـر القـوانين    الحالات الطارئة أو الظواهر غير الروتينية ومن الضروري         

 المستجدة؛

  ؛ في تطبيق البيروقراطية وهو ما يعرف بمصطلح البيروباثولوجياالإفراط -

   ؛والتعليمات أهداف في نظر العاملين والموظفينالوسائل تصبح غايات، أي تصبح القواعد  -

  ؛حصر السلطة في يد المستويات العليا بالمؤسسة -

  ؛إن الاتصالات في الغالب تأخذ اتجاها من الأعلى إلى الأسفل -

  ؛وجود الحق لديه للمناقشةنظرتها للإنسان وكأنه آلة بيولوجية ينفذ ما يؤمر به دون  -

 .كوسيلة لحماية أنفسهم من الانتقادات الموجهة إليهمظمة تمسك الموظفين بالقواعد والأن -

  

  يم الإداريسالتقنظرية : اثالث

 كمـدير لإحـدى      مؤسس نظرية التقسيم الإداري نتيجة لخبرته الطويلـة        هنري فايول، يعتبر    

، )الإدارة العامـة والـصناعة    (قبل أن يكتب مؤلفـه       سنة   30شركات الحديد والصلب الفرنسية قرابة      

وبينما كان هذا   لفريدريك تايلور،   هذا المؤسس الأب الحقيقي للإدارة الحديثة، وقد كان معاصرا           ويعتبر

  . يقوم بدراسته في فرنسالفايوالأخير يجري أبحاثه ودراساته في أمريكا، كان 

  

  

                                           
 .40، ص 1997أساسيات الإدارة الحديثة، دار المستقبل للنشر والتوزيع، الأردن، :  فايز الزعبي، محمد إبراهيم عبيدات- 1
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متخصصة وبدون تعلمها لا يستطيع الفرد      تكمن مساهمته في إقراره بأن الإدارة علم أو وظيفة            

مديرا ناجحا، وأن أساس هذا التخصص هو معرفة المبادئ والوظائف الإدارية، ومـن هنـا               أن يكون   

  في كتابه، إلـى     لذلك أشار . الإداري في عملية اتخاذ القرارات    على المستويات العليا للسلّم      وليفاركز 

  .ابةالتنسيق والرقالتخطيط، التنظيم، إصدار الأوامر، : أن المدير يقوم بخمس وظائف رئيسية هي
  

  :)1(إلى الوظائف أو الأنشطة التي يمكن أن تكون في المؤسسة وهيكما تفطن   

بها المؤسسة تحويـل المـادة الأوليـة إلـى          وهي الأنشطة التي تضمن     ): إنتاج(أنشطة تقنية    -1

فايول ضرورة الاهتمام بها، لأن مخرجات هذه الأنشطة هي التي تحدد           منتجات نهائية، ويرى    

  ؛ وق وبالتالي مستقبلها ضمن القطاع الذي تنشط فيهفي السحصة المؤسسة 

إلى ذلك يجب على المؤسسة معرفة أوضـاع        بالإضافة  ): شراء، بيع، مبادلة  (أنشطة تجارية    -2

 ؛ السوق بما يتضمنه من زبائن، ومنافسين

وتعتبر المصدر الأساسي لعنـصر     ): البحث عن رأس المال واستخدامه الأمثل     (أنشطة مالية    -3

 ؛ هو رأس المالمهم وإنتاجي 

ضروري في نظر فـايول،     وجودها  ): حماية الممتلكات والأشخاص  (أنشطة الضمان والوقاية     -4

 ؛ الأنشطة الأخرى وخاصة المتعلقة بالعمالوهي الأنشطة التي تضمن استمرار 

وهي الأنشطة التي تبين الوضعية المالية بالأرقام للمؤسسة، وهي مهمة فـي            : أنشطة محاسبية  -5

 ؛ اللازمة لمعرفة الوضعية الاقتصادية لهاومات إعطاء المعل

، إصدار الأوامـر،    التنظيموهي الأنشطة التي تدور حول عمليات التخطيط،        : أنشطة تنظيمية  -6

 .التنسيق والمراقبة
  

انطلاقا من هذه   . كلما ارتفعنا في الهرم السلّمي للمؤسسة     ) التنظيمية(تزداد أهمية هذه الأنشطة     و  

أربعـة  مجموعة من المبادئ اعتبرها كوسيلة لتوجيه المسيرين، وكان مجموعهـا            فايولالنتيجة وضع   

  )2(: مبدأ منها المبادئ الأساسية الأربعة وهي)14(عشر 

ينبغي أن يكون لكل موظف عمل مستقل متخـصص يتـولى مهـام             حيث  : مبدأ تقسيم العمل   -1

  ؛ إنجازه

الملقاة على عاتق الموظـف مـع       حيث يتعين أن تتوازن المسؤولية      : مبدأ السلطة والمسؤولية   -2

 ؛ الممنوحة لهالسلطة 

 ؛ شرافية واحدةإالتعليمات والأوامر من جهة ويعني تلقي الموظف : مبدأ وحدة الأمر -3

                                           
 .42، ص 1998ية للنشر والتوزيع الأردن، مبادئ الإدارة، دار اليازوري العلم:  بشير العلاق- 1
  .60، ص "1949الإدارة العامة والصناعة، بيت مان، لندن، : مقتبس من كتاب هنري فايول"مرجع سابق :  ظاهر محمود كلالدة- 2
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حيث يجب أن توجد سلسلة واضحة ومتصلة من السلطة والاتصالات          : مبدأ التسلسل والتدرج   -4

 .تتدفق من الأعلى إلى الأسفل داخل المؤسسة
  

ضباط، مبدأ وحدة التوجيه، مبـدأ      مبدأ النظام والان  :  ثانوية فهي  فايولئ التي اعتبرها    أما المباد   

لمصلحة المنظمة، مبدأ حصول العاملين على الكفاءة العادلة نتيجة الخـدمات،           خضوع مصلحة الأفراد    

بدأ المبـادرة   العاملين، م مبدأ مركزية السلطة، مبدأ الترتيب والتنظيم، مبدأ المساواة والعدل، مبدأ إثبات            

  .ومبدأ التعارف والعمل الجماعي
  

قق نوع مـن الفعاليـة عـن       تح فهيوالملاحظ في هذه النظرية أنه من حيث المبادئ والأفكار            

طريق الأداء الجيد للموظفين، إلا أن إقرارها للعلاقات الرسمية فقط في المؤسسة كتنظيم وحيد يجـب                

 بـالمحيط   لا يتـأثر   مـاكس  و تـايلور لى غرار نظريـة     لمؤسسة نظام مغلق ع   أن ا واعتبارها  إثباته،  

  .والواقع الذي تعيشه المؤسسة فايولالخارجي، يعتبر تناقض من ناحية الأفكار التي وضعها 

  

  المدرسة السلوكية:  الثانيالمطلب

  

مبادئ، وكذا قـصورها     وال فكارالأتطبيق  من ناحية   لموجهة للمدرسة الكلاسيكية    إن الانتقادات ا    

جعلت من ظهور مدرسة أخرى أمرا محتما، وهـي         عطاء الجانب النفسي للعامل أي أهمية،       في دعم إ  

نظريـة  : المدرسة السلوكية التي تقدم تفسيرا لسلوك الفرد داخل المؤسسة وتشمل هذه المدرسة كل من             

  .ةوالنظريات المعاصرة في الدافعي) Z(، نظرية )Y, X (نظرية الفلسفة الإداريةالعلاقات الإنسانية، 
  

  نظرية العلاقات الإنسانية: أولا

والمبادئ التي جاءت بها نظرية العلاقات الإنسانية إلى التجارب التي جـرت            الأفكار  استندت    

فـي   Général Western Electricجنرال ويسترن إلكتريك لشركة  التابع "الهوثورن"في مصنع 

هارفـارد  ي للبحـوث، وأيـضا جامعـة        بأمريكا وبالتنسيق والتعاون مع المجلس الأهل      شيكاغو   مدينة

Harvard  ،      وذلك من أجـل     1932 وحتى عام    1924 ابتداءا من عام  وكانت في شكل أربع تجارب ،

كالأجور، ساعات العمل، ظروف العمل،     : اختبار الأفكار والمبادئ الكلاسيكية وتناولت مواضيع كثيرة      

وذلـك   ،الخ...ت، المشاركة في اتخاذ القرارات    الإنتاج، الحوافز، العلاقات الإنسانية، الإجهاد، الاتصالا     

 العلاقة المباشرة بين ظروف العمل المادية ومعدل الإنتاجية، وكانت معظـم            من أجل التأكد من وجود    

التي كانت موضوع التجربة متغير     النتائج مخالفة لطروحات المدرسة الكلاسيكية، وقد أظهرت العوامل         

، التي لها تأثير علـى إنتاجيـة        "حالة العمال النفسية  " تنبهت له وهو     جديد لم تكن الأفكار الكلاسيكية قد     
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وخلص له أهمية أكبر من الحافز المادي،        بأن   ألتون مايو هذا الجانب الإنساني للعمل اكتشفه      . العاملين

ة إلى أن أحسن طريقة لأداء الأعمال بكفاءة، هي توفير المهارة القيادية القائمة على المعاملة الديمقراطي              

  .للعمال، والتعامل مع العمال كفريق واحد، وتشجيع التنظيم غير الرسمي
  

والفعالية والرضى الوظيفي لا يتم إلا مـن خـلال          نظرية على افتراض أن الإنتاج      بنيت هذه ال    

 هو رضى العاملين وسعادتهم مـن خـلال         النظريةهذه  التنظيمات غير الرسمية، وبالتالي أصبح هدف       

مهتمـة وتأخـذ    إذن هناك قيادة     .)1(الإنتاجيةن هذه العلاقة هي التي تساهم في زيادة         علاقتهم بالقادة لأ  

وتهتم بالعلاقات الاجتماعية في العمل وخارجه، وتحاول أن تنظر         بعين الاعتبار القيم والمعايير السائدة      

  .إلى حاجات الأفراد بعين الرضى
  

داري ويرى أن حاجـات التنظـيم   بالسلوك الإ "Chester Bernardشستر برناد "فقد اهتم   

 علـى  ادأكّ "Shertzer et stone" ستون وتشيرتزرأما ، وحاجات العاملين متداخلة وغير متناقضة

تـأثيره قـوي لـدى      أو القائد عليه أن يهتم بها حتى يكون         أهمية المعتقدات والاتجاهات، وأن المرشد      

ار في المسائل المطروحة بين القائد ومرؤوسـيه        الآخرين وقد أكدا الحوار المقنع، وتبادل الآراء والأفك       

  .بحيث يتناول هؤلاء أهداف المؤسسة وأهداف العاملين
  

بالرغم من أن نظرية العلاقات الإنسانية، أظهرت عوامل إنسانية غير ماديـة فـي أفكارهـا                  

لة بـالمحيط   العوامل دور في زيادة الإنتاجية، إلا أن بعض هذه العوامل متص          ومبادئها وأثبتت أن لهذه     

، وهو الشيء الذي أهملته النظرية،      الخارجي للمؤسسة الذي له تأثير على اتخاذ القرارات في المؤسسة         

  . عن تأثيرات المحيطبمعزلفه أهداق يتحقيستطيع اعتبرت المؤسسة نظام مغلق أنها هي الأخرى أي 

  

  )X ، Y(الفلسفة الإدارية ة نظري: اثاني

ب هذه النظرية، ويتبين ذلك من خلال كتابه الذي نشره سـنة             صاح دوغلاس ماجريجور يعتبر    

 تتعلق بالطبيعة البشرية Yو X قدم وصفا لنظرية" الجوانب الإنسانية في المشروع" تحت عنوان 1960

  )Y.)2ف، وصن X أن الأفراد صنفين، صنفماجريجور فاعتبر 

  :Xنظرية 

  :إلى ما يليدوغلاس في هذه النظرية أشار   

   ؛ للمشروع)رأس المال، العمل( مسؤولة عن تنظيم عناصر الإنتاجأن الإدارة  -

                                           
  .67المرجع السابق، ص :  ظاهر محمود كلالدة- 1

2 - Michel Darbelet, Laurent Izard, Michel Scarammzza: L'essentiel sur le management, Berti Edition, Paris, 
2006, P45. 
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الأفراد يجب توجيههم وخلق الحوافز لديهم والسيطرة على أفعالهم، وتعديل سلوكاتهم لتـتلاءم              -

 الحاجات في التنظيم ؛مع 

 ـ ،الأفراد الذين يقاوموا أو يرفضوا حاجات التنظـيم، يجـب إقنـاعهم            - تهم ومعـاقبتهم   أ ومكاف

 الإدارة ؛ على نشاطاتهم لتوجيهها، هذا هو هدف أو مهمة والسيطرة

أن يتجنبـه،    للعمل يحـاول     لنظرية كسول ومتراخي، يتصف بكراهية متجذرة     االعامل في هذه     -

  يرغب المسؤولية، يفضل أن ينقاد ؛الطموح ولاينقصه 

ت يجب أن تكون عملية اختبار وفحص مستمرة للمرؤوسين والسعي نحو إفهام العامل حاجـا              -

 .وأهداف التنظيم، ليلتزم بها حتى لو تم ذلك عن طريق الإجبار والتهديد بالعقاب والإكراه
  

 أدوات تنفيذية تتحرك وتعمل من خلال التوجيه        أن في هذه النظرية، المستخدمين مجرد     والواقع    

القريب المستمر وحسب رغبة صاحب العمل أو المسؤول، وبالتالي سوف تزيد هـذه المعاملـة مـن                 

 بعض  ماجريجوروكرد على هذه النظرية قدم      . راهية العامل للعمل وتقتل فيه روح المبادرة والإبداع       ك

  . Yوتعرف بنظرية ، Xنظريةالفرضيات النظرية مضادة ل

  

  :Yنظرية 

راجت هذه النظرية في الفترة التي تلت مدرسة العلاقات الإنسانية في الإدارة، حيـث أصـبح                  

قيادة المشاركة في اتخاذ القرارات، وقد جاء هذا النمـوذج          فيه، هو نموذج    النموذج القيادي المرغوب    

القيادي كأسلوب وسطي ليحل الصراعات التي بدأت تظهر في التنظيمات الرسمية وغير الرسمية بـين          

  .الرؤساء والمرؤوسين، أو بين أهداف التنظيم وأهداف المستخدمين

  

ين أو المرؤوسين وتجعلهم يشاركون في عمليـة        التابعحترم رأي   ضرورة ا  نظريةوترى هذه ال    

مجموعة من الافتراضات بنيت عليهـا، والتـي        ماجريجور  وقد قدم   اتخاذ القرار بأسلوب ديمقراطي،     

  :تتلخص فيما يلي

 فإن  Xبينما في نظرية    . إن الجهود العقلية والجسمية في العمل شيء طبيعي كاللعب أو الراحة           -

  ؛  من أن الفرد ليس لديه القابلية للعملالمهم هو الجهد الجسمي بالرغم

باتجـاه  إن الضغوط النفسية والتهديد بالعقاب ليست هي الأساليب الوحيدة لترجمـة الجهـود               -

 ؛  هي التي تميز العاملين في المؤسسةالأهداف التنظيمية، فالتوجيه والسيطرة الذاتية

 ؛ نجازلإتحقيق الأهداف مرتبط بالمكافآت والتي لها علاقة مباشرة با -

القدرة على الابتكار في حل المشكلات التي تواجه العاملين، تكون موزعة بدرجة كبيرة علـى                -

 .الأفراد وليست مقصورة بشكل محدد على بعض الأفراد
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  Zنظرية : اثالث

 Williamوليام أوتشي على يد عالم الإدارة الياباني 1981 للإدارة عام Zرت نظرية لقد ظه  

Ouchi   الأخير أن الشركات اليابانية قد حققت معدلات إنتاجية عالية جدا تفوق أربع             ، حيث لاحظ هذا 

  .عقبت الحرب العالمية الثانيةأأضعاف إنتاجية الشركات الأمريكية، وخاصة في الفترة التي 
  

 لبراعة تلك الشركات في إدارة العنصر البشري وليس للـسياسات           أوتشي حسب   ويعود السبب   

  .التي تتبعها تلك الشركات الاستثمارية والنقدية
  

 تعني تطبيق الطريقة اليابانية في الإدارة على الشركات العاملة خارج اليابـان فـي               Zنظرية    

  :)1( ما يليZ نظرية الإدارة وبالذات في الولايات المتحدة الأمريكية، وأهم ما تتصف به

  ؛  فس المؤسسةالتوظيف أو العمل الدائم للعامل بن −

 ؛ ترقيةبطؤ التقييم وال −

  ؛ الإداري من وظيفة لأخرى نقل الموظف ضمن نفس مستواه −

ضرورة اتفاق المدراء في المنشأة على مجموعة الأهـداف التـي تـسعى المؤسـسة                −

  ؛ لتحقيقها

  ؛ اتخاذ القرارات من خلال المشاركة و الإجماع −

  ؛ والتدريبتكثيف التكوين  −

  ؛ تشجيع الابتكارات والمبادرات الحسنة −

  ؛ ل بواسطة تشكيلة متنوعة من الحوافزمكافأة العما −

  .المنظمة تشبه العائلة من ناحية علاقات العاملين ببعضهم البعض −
  

تهدف هذه النظرية عن طريق المبادئ المذكورة أعلاه إلى إعادة توجيه الاهتمام إلى العلاقات                

  .القراراتالإنسانية في المؤسسة، من خلال تقديم الدعم النفسي للفرد وإشراكه في اتخاذ 

  

  النظريات المعاصرة في الدافعية: ارابع

لموضوع الدافع، وكانت أول    هناك الكثير من النظريات التي كان لكل منها وجهة نظر بالنسبة              

 مـن جانـب رواد المدرسـة        اوأقدم النظريات هي نظرية الثواب والعقاب التي لاقت اهتمامـا كبيـر           

حيد لتحفيز الفرد، إما اندفاعا منه لرغبة في        لأساسي والو الكلاسيكية حيث اعتبرت الأجر هو العنصر ا      

  .الحصول على الحافز وإما تجنبا للعقاب أو التوبيخ

                                           
 .57مرجع سابق، ص :  فايز الزعبي ومحمد إبراهيم عبيدات- 1
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نظرية العلاقات الإنسانية هي الأخرى الفهم الكافي للعناصر الأساسية والمختلفة لدفع           ولم توفر     

د للبحث عن منهج أكثر تعمقا في       إلى مواصلة الجهو  وتحفيز الفرد، الأمر الذي أدى بالعلماء السلوكيين        

في إطار عدد من نظريات معاصرة، تهـتم كـل    الجوانب النفسية والإدارية وهو ما سوف نتطرق إليه         

سي من أبعاد الدافعية، وهي تنقسم إلى ثلاث فئات رئيسية تتمثل في نظريـات الاكتفـاء                يمنها ببعد رئ  

 ة والـسلوك، ويمكـن تلخـيص النظريـات        والرضا الوظيفي، نظريات الطريقة ونظريات تعزيز القو      

  :المعاصرة للدافعية في الجدول التالي

  المعاصرة للدافعية النظريات ):1.2(جدول   
  أمثلــــة  النظريــات  الوصـــف  النــوع

  الاكتفاء والرضا

متعلق بالعوامل والنواحي التي 

تنشط وتدفع الفرد إلى أن يبدأ 

  سلوكا حسنا

  .نظرية ترتيب الحاجات -1

 .ية المعامل المزدوجنظر -2

نظرية وجود الانتساب  -3

  التقدم

التحفيز بإشباع حاجات الفرد 

المركز، (المختلفة والمتنوعة 

المسؤولية، الإنجاز 

  )الخ...والمال

  الطريقة

لا تتعلق بالعوامل التي تنشط 

السلوك فقط ولكن بالطريقة 

ذلك والأسلوب والتوجيه نحو ك

اختيار النمط السلوكي المناسب 

  .مرغوبوال

  .نظرية التوقع -

  .نظرية العدالة -

التحفيز من خلال أن نجعل الفرد 

والعمل مدركا لمخرجات 

  .والحاجات والأجر

تعزيز القوة 

  والسلوك

تتعلق بالعوامل التي تزيد من 

إمكانية تكرار السلوك المرغوب 

فيه وعدم تكرار السلوك غير 

  .مرغوب فيه

تكثيف (ز القوة  نظرية تعزي-

  ).العامل

لتحفيز بمكافأة السلوك ا

المرغوب فيه واستمراره، 

  وعقاب السلوك غير المرغوب

  .349، ص 1979 محي الدين الأزهري، :المصدر

  

 A. Maslowلأبراهام ماسلو إن أولى نظريات الاكتفاء والرضا هي نظرية ترتيب الحاجات   

سلم أو هرم وقسم هذه الحاجـات        الذي قام بترتيب الحاجات الإنسانية وفق أهميتها وأولويتها على شكل         

  :)1(حسب درجة أهميتها إلى

الحاجـة إلـى الطعـام    : Besoins physiologiques :)الفيزيولوجية(الحاجات الجسمية  -1

 ويقول بأن الإنسان لا يفكـر       ماسلووالشراب والراحة وهي أهم الحاجات الإنسانية من وجهة         

   ؛لديه مشبعةة في إشباع أي حاجة إذا لم تكن الحاجة الفيزيولوجي

                                           
  .349، ص 1979الإدارة من وجهة نظر المنظمة، دار الفكر العربي، القاهرة :  محي الدين الأزهري- 1
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  تحقيق

الذات

 التقدير الاحترام

 الحاجات الاجتماعية

 الحاجة إلى الأمن

 الحاجات الفيزيولوجية

وهي حاجة الإنسان لكي يكون آمنا من حيـث  ): Besoin de sécurité (:الحاجة إلى الأمن -2

  ؛توفير مصدر رزق يوفر له قوته وقوت أفراد عائلته

 وهي :)Besoins sociaux / d'appartenance( :الحاجات الاجتماعية أو حاجات الانتماء -3

علاقـات مـع أعـضاء      عة، وحاجته نحو بنـاء      يكون عضوا في جما    لأن   الحاجة لدى الفرد  

  ؛زملاء في المهنةسواء كانت الجماعة أصدقاء أو عائلة أو الجماعة الآخرين 

وهي حاجة الفرد للاحترام : )Besoins d'estime et de statue (:والاحترامالحاجة الذاتية  -4

لـه الاحتـرام    يكنـون   أفراد المجتمع الآخـرين     من قبل الآخرين، أي حاجته لأن يشعر بأن         

أدائه في أوسـاط عملـه      ، لأن ذلك يكسبه نوع من الثقة وبذلك يمكن للفرد أن يحسن             والتقدير

زيادة واضحة في الأجور، إمكانية الارتقاء الوظيفي، الحـصول علـى           ويترتب عن ذلك كله     

  ؛ إلخ...شهادات الاعتراف

جة الإنـسان إلـى   وهي حا: )Besoins d'accomplissement (:إلى تحقيق الذات الحاجة -5

، وحاجته أيضا لأن يشعر بأنه قام بتأدية واجباته وتحقيق          الشعور بأنه وصل لكل ما يطمح إليه      

 .اتهأهدافه، وحاجته لاعتراف باقي أفراد المؤسسة بإنجاز

   مرتبة ترتيبا هرمياإبراهام ماسلوسلم الحاجات من وجهة والشكل التالي يبين 

  ات حسب ماسلوللحاج السلم الهرمي ):1.2(شكل   

  

  

      

  

  

  

  

  

  

  
  .350 ص  مرجع سابق، محي الدين الأزهري،:المصدر

  

فـإذا  يقول ماسلو حسب هذا الشكل بأن الإنسان يفكر أولا في إشباع حاجاتـه الفيزيولوجيـة،                  

الإشباع والتفكير فـي إشـباع      أشبعها يبدأ بالتفكير في إشباع الحاجة إلى الأمن وهكذا تتواصل درجة            
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أنه باستطاعة   الذات، ومن خلال هذا نستطيع القول        إلى تحقيق حتى يتحقق إشباع الرغبة     ى  حاجة أخر 

  )1(.استخدام هذا الترتيب للحاجات في تحفيز العاملينالإدارة 
  

 المزدوج أو نظرية العوامل الوقائية والعوامـل        المعاملإن نظرية الاكتفاء والرضا هي نظرية         

  : ، فلقد صنف هذا الباحث العوامل إلى مجموعتين.Herzberg Fغ لفريديريك هيرزبرالدافعة 

  Les Facteurs de motivation: مجموعة عوامل الرضا -

 Les Facteurs d'hygiène :الوقائيةعوامل المجموعة  -
  

قام بها هيرزبـرغ    ات  سالتوصل إلى تصنيف عوامل الرضا وإزالة الرضا، جاء من خلال درا            

حقيقة شعور هـاتين الفئتـين      ين والمحاسبين، وذلك لمحاولة فهم       من المهندس  200على مجموعة تضم    

امـل تـؤدي للرضـا ومـن هـذه           عو ةوتتعلق المجموعة الأولى بعد   . نحو الأعمال التي يقومون بها    

  :)2(العوامل

   ؛الإنجاز في العمل أو الشعور بالإنجاز -

  ؛إدراك الشخص بقيمة عمله عند إتقانه -

 أهمية العمل نفسه ؛ -

 دم في العمل ؛إمكانية التق -

 .النمو الشخصي والتطور -
  

 عوامل إزالـة عـدم      اأم. إلى عدم الرضا  للإشارة فإن عدم وجود هذه العوامل لا يؤدي دوما            

  :الوقائية فإنها تتعلق بـعوامل الالرضا أو 

  إدارتها ؛سياسة المؤسسة و -

  نمط الإشراف ؛ -

  ؤساء والمرؤوسين ؛العلاقة بين الر -

  طبيعة العمل وظروفه ؛ -

  .جورالأ -
  

 التأخر عن العمـل،   لإهمال،  إن عدم توفير هذه العوامل يسبب عدم الرضا،الذي قد يؤدي إلى ا             

 الرضا وإنما يزيل عدم الرضا، ولقد أوضـح         ةالتغيب أو ترك العمل، لكن وجودها لا يحقق بالضرور        

                                           
1  - Jean Marie Peretti, OP Cit, P P (8-9). 
2 - Michel Darbelet et autres, OP Cit, P 235. 
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 تحـسين    بأن العوامل الدافعة حين توفرها في المؤسسة هي التي من شأنها أن تـؤدي إلـى                هيرزبرغ

  .الأداء
  

فر رلـد  التقـدم، ومؤسـسها أ     -الانتـساب  –نظرية الاكتفاء والرضا فهي البقاء      ث  ـالـأما ث   

(Alderfer. C)الذي قسم حاجات الفرد إلى ثلاث فئات أساسية ،:  

   الفيزيولوجية والحاجة إلى الأمن ؛وتتمثل في الحاجات: حاجات البقاء -

 الحاجة إلى التقدير والاحترام ؛ية تشمل الحاجات الاجتماع: حاجات الانتساب -

تعتبـر   هذه الحاجات     والاحترام، ماعية والحاجة إلى التقدير   توتشمل الحاجة الاج  : حاجة التقدم  -

 كمؤشر حقيقي لهذا الانتماء ؛

 .وتتضمن حاجات تحقيق الذات): النمو (حاجة التقدم -
  

فرد حاجته انتقل إلى الحاجـة  بمعنى كلما أشبع ال" إشباع ـ تقدم "تقوم هذه النظرية على مدخل   

ومعناه أن الفـرد  " انحدارإحباط ـ  "ة إلى هذا المدخل تدرس النظرية مدخل فبالإضا. الموالية ليشبعها

حاجته عند مستوى معين يشعر بالقلق واليأس فيعطي أهمية أكبر للحاجة التاليـة، كمـا                عندما لا يشبع  

ة أو مستوى حاجة في وقت واحـد، وتعتبـر هـذه     وجود أكثر من حاج   تشير هذه النظرية إلى إمكانية    

كل في مستواها وحـسب      الذي اعتبر أن الحاجات تشبع       لماسلوالإشارة انتقادا لنظرية ترتيب الحاجات      

عامل، وتوفر للمسؤولين فرصة توجيـه سـلوك    وتسمح هذه النظرية دراسة ومتابعة موقف ال      الأولوية،  

  .الموظف بطريقة أفضل
  

 النظرية اكتفت بتحديد وتسمية مستوى الحاجات وقد اعتمدت في ذلك علـى             في الواقع أن هذه     

  . للحاجاتماسلونظرية 
  

الاكتفاء والرضا يتبين أنها كانت تهتم فقط بالبحث والتـساؤل          من خلال هذا العرض لنظريات        

ف أهداعما يرضي الأفراد في عملهم، وأهملت البحث عن سبب اختيارهم لنموذج سلوكي معين لتحقيق               

  .العامل والمؤسسة
  

التطرق إليه مـن خـلال   ) 1964عام (Victor Vroom  وهو ما حاولت نظرية الطريقة لـ   

تقوم الأولى على أساس أن الفرد لديه عدة بـدائل          . Equité(1(ونظرية العدالة   Attenteنظرية التوقع   

لك في حالة بذلـه الجهـد        وذ ،الذي يريده من السلوك المختلفة ويختار السلوك الذي يهدف إلى الإشباع          

بمقارنة كمية الجهد الذي    أما الثانية فتقوم على أساس أن الفرد العامل يقوم          . الكافي لتحقيق ذلك الهدف   

                                           
 .57، ص 1996 ،، دار الشروق، عمان)إدارة الأفراد(إدارة الموارد البشرية :  مصطفى نجيب شاويش- 1
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المتحصل عليه من قبل ذاك الجهد، ويقارن هذه المقارنة بشخص آخـر            يبذله، وكمية العائد أو المقابل      

قارنة فسوف يكون له سلوك بمثابة رد فعل يدفعـه          يكون في نفس الوضعية وإذا رأى تباينا في هذه الم         

  .كالعمل بأقل كفاءة، رفع معدل التأخير أو التغيب، اللامبالاة في العمل: إلى نبه الأنظار
  

 فيجـب   ولا بد من كل هذه السلوكات التي يتّبعها الفرد أن تكون مكررة أو غير مرغوب فيها                 

وذلـك   B-F-SKINERه نظرية تعزيـز القـوة لــ         إذن تغييرها أو التخلي عنها وهو ما اهتمت ب        

السلوك المرغوب فيه، واستعمال الحـافز الـسلبي        الحقيقة لتقوية   ) الحافز الإيجابي (باستخدام المكافأة   

  .لتخفيض أو إزالة السلوك غير المرغوب فيه

  

  المدرسة الحديثة: ب الثالثطلالم

  

المدرسـة الكلاسـيكية    (الإداريـة   نظرا للنقص والقصور الذي تميزت به المدارس الفكريـة            

، استمرت الأبحاث في هذا المجال من طرف باحثين مهتمين، معرفة منهم للثغرات             )والمدرسة السلوكية 

وذلك من أجل معرفة السلوك التنظيمي للمؤسسة، بالتالي إيجاد الكيفية المثلـى لتـسيير              والتخلي عنها   

 أهمها نظرية اتخـاذ القـرار ونظريـة الـنظم           العنصر البشري وقد أفرزت هذه الجهود عدة نظريات       

  .ونظرية أو منظور تسيير الموارد البشرية

  

  نظرية اتخاذ القرار: أولا

 أبو نظرية القرار وصاحب جائزة نوبل للاقتصاد سـنة  H- SIMONE هنري سيمون يعتبر  

  .نظريته بتطبيق علم النفس السلوكي على التنظيم، أنجز 1978
  

 لابد من افتراض أن الإنسان في كـل         عملية اتخاذ القرار عند الإنسان،    ويرى أنه عند دراسة       

  .تنظيم منظم ويسعى في تحقيق أهداف المؤسسة، له سلوك راشد لكنه محدود ومقيد بالمحيط
  

وتأخذ عملية اتخاذ القرار بعين الاعتبار المتغيرات الداخلية والخارجية المحيطـة بالمؤسـسة،               

، مـن مـديرين     ساس العملية التسييرية لأنها مرتبطة بكل أعضاء المؤسـسة        لذلك تعتبر هذه العملية أ    

  .ومستخدمين وعمال
  

 بالواقع ولديه عدة بدائل، يختار الذي يراه الأفـضل          SIMONويرتبط الرجل الإداري حسب       

كما يرى أن القرارات المتخذة لا تقتصر فقط على النطاق الضيق للمؤسسة بل تتعـدى إلـى الميـدان                  
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كنظام اجتماعي يؤثر ويتـأثر بكـل مـا      ) المؤسسة(المنظمة  لعملياتها وبيئتها وذلك بالنظر إلى      الكامل  

  :وعملية اتخاذ القرار ترتبط أساسا مع. يحدث داخله وخارجه

  القرار نفسه ؛ -1

 الأشخاص الذين يتخذون القرار ؛ -2

 ماعة التنظيمية التي تتخذ القرار ؛الج -3

 .تحليل عملية اتخاذ القرار -4
  

  :)1(لعملية عدة نماذج يمكن التطرق إلى نموذجين هماولهذه ا  

ناعة القرار الطريقة العلمية في البحث دون النظر إلى          وتأخذ فيه عملية ص    :نموذج الترشيد الشامل   -أ

  :مصالح أطراف الموضوع، وتمر بالمراحل التالية

 ؛ تحديد المشكلة -1

 ؛ جمع المعلومات -2

 ؛ )مكنة أو المحتملةالحلول والحلول البديلة الم(وضع الفروض  -3

 ؛ فحص الحلول المحتملة -4

 ؛ اختيار أفضل حل -5

 .تبني الحل وتطبيقه -6
  

 يأخذ بالأسلوب المعتدل والوسطي في اتخاذ القرار، ويأخذ بعـين            وهو نموذج  : الوسطي  النموذج -ب

  .الاعتبار التوفيق بين مختلف المصالح لتحقيق الرضى من قبل الجميع
  

جاد الحل الأمثل في عملية اتخاذ القرار يكتفي بالحل المرضي، وهو           ولأن الفرد لا يقدر على إي       

  .SIMON الإداري لدى ما يتميز به الرجل
  

ة ؤسـس والحال أن القرارات المتخذة يمكن النظر إليها من جانبين يؤثران عليها، من جانب الم               

ر الوسط الذي تتخذ فيـه      التي تشمل أهدافها وسياستها، وكذلك المستوى الإداري أو التنظيمي الذي يعتب          

 كفرد في اتخاذه للقرار، منها      سؤولالقرارات، والجانب الفردي الذي يضم عناصر تؤثر على نوعية الم         

التـأثير  (شخصيته وذكاؤه وتخيلاته ونظرته للأمور وقدرته على التفاوض أو إقناع منفـذي القـرار               

  ).عليهم
  

                                           
 .87مرجع سابق، ص :  ظاهر محمود كلالدة- 1
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ة للبرمجـة وقـرارات غيـر قابلـة         بين نوعين من القرارات، قرارات قابل      SIMONيفرق  و  

للبرمجة، فالأولى تخص كل المشاكل المتكررة الروتينية المتحكم فيها، وبالتالي يستطيع المدير أن يتخذ              

أما إذا واجه مشاكل ضخمة وخاصة جديدة غيـر متكـررة           . مثل هذه القرارات في مثل هذه الحالات      

 خارج أو داخل المؤسسة، فإنه يتخذ قرارات        ومهما كان مصدر المشاكل سواء كان     وغير متحكم فيها،    

  .المنظمة نظاما مفتوحا يتفاعل مع المحيط قد اعتبر SIMONغير مبرمجة، بذلك يكون 

  

  نظرية النظم: اثاني

وسيلة حديثة لتفسير الأشياء والأحداث، وكان ظهورهـا فـي منتـصف            وتعتبر هذه النظرية      

عتبر المؤسسة نظاما اجتماعيا مفتوحا، مكونـة مـن         ت. Bertalanaffy و Boulodingالستينات بقيادة   

مجموعة الأنظمة الفرعية متفاعلة فيما بينها، يؤثر كل جزء منها في الآخر، وتتفاعل هـذه الأنظمـة                 

  :)1(بدورها مع محيط المؤسسة، يتأثر به وتؤثر فيه، وبذلك فإن النظام يحتاج إلى أمور ثلاثة وهي

   للنظام ؛اخلي بين الأجزاء المكونةتوازن د -1

 التعايش مع البيئة الخارجية ؛ -2

 .نظام الاتصال بالبيئة -3
  

لنظرية التنظيم وجهتين هما النظام المغلق والنظام المفتوح وقبل تعريفها يجب تعريف النظـام                

يقوم بشيء مـا    ) أي شيء قابل للتمييز   (عبارة عن شيء ما     "النظام   في حد ذاته، فحسب هذه المدرسة     

  .)2()الهدف(، من أجل شيء ما )المحيط(ي شيء  بهيكل يتطور مع الزمن في أ، مزود)وظيفة، نشاط(
  

مجموعة من الوحدات في التفاعل فيما بينهمـا، وهـي          : "كما يعني النظام حسب هذه النظرية       

منفصلة عن العالم الخارجي الذي يمثل محيط النظام، وحدود الفصل بين النظام ومحيطه تكون حـدود                

فـي  ) النظام(، ويركز على تفسير سلوك المجموعة       ")3(لنظام مفهوم تكامل عناصره   في مفهوم ا  . النظام

  )4(.تشغيل النشاط المركب وتوظيف أو تشغيله في علامة مع المحيط
  

 معـين، مـن     موجودة من أجل هدف   ) المؤسسة(ريف يتبين لنا أن المنظمة      ا التع همن خلال هذ    

ذا النظام لها أهداف فرعية متكاملة هـي الأخـرى،       أجل تحقيق هذا الهدف هناك أنظمة فرعية داخل ه        

                                           
 .62، ص 1986ت  دار النهضة لعربية للطباعة والنشر، بيرو- مدخل وظيفي–إدارة الأعمال :  جميل أحمد توفيق- 1
  .146، ص Le moigne :(la théorie du système général, P-U-F, 1977)مقتبس من كتاب لـ :  أوكيل وآخرون- 2
دور الموارد البشرية والاتصال في التخطيط الاستراتيجي بالمؤسسة الصناعية العمومية في ظل اقتصاد السوق، :  ناصر دادي عدون- 3

  . 09، ص 1998لوم التسيير، جامعة الجزائر، أطروحة دكتوراه دولة في ع
4  - André Boyer et autres, OP Cit, P 221. 
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من هنا يتبـين    . وتحقيقها يساعد بدرجة كبيرة في تحقيق الهدف العام، لكن تحت قيود داخلية وخارجية            

- L-VON«هو التقـسيم الـذي أتـى بـه     ومفتوح أنه يوجد نوعان من الأنظمة، نظام مغلق ونظام 

BERTALANFFY«.  

 بأي عوامل خارجية وهـي الفكـرة        بدون التأثر الذي بإمكانه العمل     هو النظام    :النظام المغلق  -

   ؛التي كانت تؤمن بها المدرسة الكلاسيكية

 يأخذ بعين الاعتبار ضرورة تعامل المؤسسات مع البيئة المحيطة والعناصـر            :النظام المفتوح  -

ا الأولـي، أو    للنظام يمكن أن تدخل إليه وتنتقل فيه وتعالج فيه لتخرج منه على شكله            الأجنبية  

 .شكل آخر أكثر تكويناعلى 
  

بدمج وتعتمد عليها في الحصول على مواردها، وتقوم        فإن المؤسسة تتأثر بالبيئة     وبمعنى آخر     

  .وتزود المجتمع بالخدماتعوامل الإنتاج المختلفة عن طريق العملية الإنتاجية، 
  

  :فمدخلات النظام مصدرها من المحيط وتتمثل في  

  ؛  وتتمثل في طاقات وقدرات الأفراد، رغباتهم واتجاهاتهم:سانيةالمدخلات الإن -

 ؛ الموال، المعدات والتجهيزات وتشمل :المدخلات المادية -

 والتي تعتبـر مـن   وتشمل المعلومات التي تستقبلها المؤسسة من المحيط،       :المدخلات المعنوية  -

 التأقلم مع المحيط، ويجب     أهم المدخلات لأنها تساعد على اتخاذ القرارات وتمكن المؤسسة من         

 .، الشمول وفي الوقت المناسب)الدقة(الصحة : أن تتوفر في المعلومات
  

وهي العملية التي تهدف إلى     ) الأنشطة(كل هذه المدخلات يتم مزجها من خلال عملية المعالجة            

  :إلى مخرجات، قد تكون، هي الأخرىتحويل المدخلات من طبيعتها الأولية 

  ؛ وهي الأفراد الذين تم إعدادهم وتنميتهم سواء ماديا أو معنويا :مخرجات بشرية -

نتيجة تداخل المدخلات    وهي السلع والخدمات التي يمكن للنظام التوصل إليها          :مخرجات مادية  -

 ؛ المتوفرة

 التي تصدر عن النظام، والـشكل التـالي    وهي المعلومات والأفكار والآراء   :مخرجات معنوية  -

 : ويؤثر فيهمفتوح يتأثر بالمحيط الخارجية كنظام ؤسسيبين الم
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  ****المنظمة كنظام مفتوح): 2.2(شكل   

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
 

  .45، ص1994بلس امنشورات الجامعة المفتوحة، طرإدارة الأفراد، :  صالح عودة سعيد:المصدر

  

أهمية كبيرة مـع البيئـة      ذات  أن هناك علاقة    التأكد هنا على أنه من الضروري، الفهم        ويجب    

اقتصادية بهيئة نظام مغلق تماما عن بيئتـه        ) مؤسسة(منظمة  الخارجية، ومن غير المعقول أن نتصور       

البلدان تتأثر بما يحدث في العـالم       الخارجية، والدليل على ذلك حالة المؤسسات الاقتصادية في مختلف          

التكنولوجيـات وكـذا علـى      حدث على مستوى    الخارجي لها من تحولات اقتصادية، كالتغيرات التي ت       

فـي  وقد أحدث مدخل النظم مجموعة من الآثار        . العولمةمستوى بعض الأفكار الاقتصادية كموضوع      

  : تمثلت في الجوانب التاليةالموارد البشريةمجال إدارة 

مـع  متداخلة ومترابطة   في المؤسسة    الموارد البشرية إن الأنشطة والوظائف التي تؤديها إدارة        -

 تسهيل عملية التنسيق    لها على أنها وحدة متكاملة، وهذا يؤدي إلى       بعضها البعض بحيث ينظر     

الأفراد من  بينها لغرض بلوغ الأهداف المحددة، ويتجلى التكامل من خلال أداء بعض وظائف             

 ائف أخرى ؛أجل التمكن من أداء وظ

 مدخــلات
  مواد أولية -

 أفراد عاملين -

 آلات وماكنات -

 رؤوس أموال -

 أساليب إنتاج -

  خطط وبرامج-

الأنشطة  -

والعمليات 

الإنتاجية 

التي تجرى 

داخل 

 المنظمة

  مخرجـــات
  سلع -

 خدمات  -

 أفكار -

 تغيير أنماط -
 

معلومات عن 

مستوى الإنجاز 

 المحقق
 

نظام الرقابة يعتمد على 

المعلومات المرتدة 

 )التغذية العكسية(

تعديلات تهدف 

إلى زيادة 

 كفاءةلامستوى 

مخرجات 

تطرحها إلى 

البيئة الخارجية 

مدخلات تأخذها 

 البيئةمن 

 الداخلية
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 بالتكلفة المناسبة وفي الوقـت      يجب أن يوفر النظام الجيد معلومات متناسقة، دقيقة، ذات صلة          -

   ؛)1(المحدد تتعلق بشؤون إدارة الموارد البشرية

ـ فـي  أدى إلـى أن تكـون هـذه الإدارة     الموارد البشرية إن تطبيق مدخل النظم في إدارة  -

فـي  بالنسبة لكل العـاملين  الموارد البشرية  الحديثة ـ مسؤولة عن وظائف إدارة  ؤسساتالم

 توياتهم التنظيمية ؛مهما اختلفت مسالمؤسسة 

 مـستمرة   إستراتيجيةاعتبارها عملية   الموارد البشرية   النظم على إدارة    من آثار تطبيق مدخل      -

 وتهدف هذه الأنشطة إلـى      وديناميكية، فتتمثل أنشطتها بسلسلة من الحلقات المتصلة والمتتابعة،       

مهام والواجبـات التـي     على تنفيذ ال  من أفراد عاملين أكفاء قادرين      المؤسسة  تهيئة ما تحتاجه    

  ؛)2(تؤدي إلى بلوغ أهداف المؤسسة

ككل، إنطلاقا مـن أنهـا      المؤسسة  المسؤول عن التنظيم في     جعل إدارة الأفراد بمثابة الجهاز       -

وهو العنصر البشري والتي تعمـل علـى        الإدارة التي توفر الطرف الرئيسي في قيام التنظيم         

مهاراته، لكي يساهم بكفاءة أكبر في تحقيق الأهـداف         اختباره وتعيينه وتأهيله وتنمية قدراته و     

 .المرجوة

  

  منهج تسيير الموارد البشرية: اثالث

في تسيير الموارد البشرية داخـل المؤسـسة        في ضوء النظرة الحديثة لإدارة الأفراد المتمثلة          

تفاهمة فيمـا    في تكوين قوة عمل مستقرة وفعالة، تكون م        يتلخص الهدف الرئيسي لها   الاقتصادية والتي   

  .بينها وقادرة على العمل وراغبة فيه
  

النشاط الإداري المتعلـق بتحديـد      "ومن ذلك يمكن تعريف وظيفة تسيير الموارد البشرية بأنها            

وتنسيق الاستفادة من هذه    العاملة، وتوفيرها بالأعداد والكفاءات المحددة      قوى  الاحتياجات المشروع من    

  .)3("مكنةالثروة البشرية بأعلى كفاءة م
  

لوظيفة تسيير  في هذا المدخل يمكن دراسة هذا المنهج من خلال التطرق إلى التطور التاريخي                

إلى دور المـسير فـي   وإلى النماذج الحديثة لوظيفة تسيير الموارد البشرية    الموارد البشرية والتعرض    

  .هذا المنهجهذه الوظيفة داخل المؤسسة وتختتم بمكونات 

  

                                           
، مجلة جامعة الملك سعود، العلوم الإدارية، )منحنى نظمي(التدقيق الاستراتيجي لإدارة القوى البشرية :  زهير الصباغ وعبد العزيز أبونبعة- 1

  .287، ص 1989 المجلة الأولى، المملكة العربية السعودية،
2 - BACHSAIS M Convergence: Evolution de la fonction Ressources Humaines dans les entreprises, Revue. 

  .18، ص1985إدارة الأفراد والكفاءة الإنتاجية، مكتبة غريب، القاهرة، : علي السلمي 3
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  :يخي لوظيفة تسيير الموارد البشريةتارالتطور ال -1

 الفترة التي ثبتت فيها هذه الوظيفة       لقد كانت السنوات التي تلت الحرب العالمية الثانية مباشرة،          

في هذه المرحلة ظهر طلب كبير علـى العمالـة          . كانت تدخل فقط ضمن وظيفة الأمن     وجودها، بعدما   

أساسية لوظيفة تسيير الموارد البـشرية،      ) ار العاملين اختب(نتيجة الرخاء الصناعي وتعتبر هذه الوظيفة       

  .وكانت مصلحة المستخدمين ميسرة من طرف إداريين مهتمين باحترام القانون فقط
  

وتعتبر مرحلة الستينات ومنتصف السبعينات فترة توسيع نطاق هذه الوظيفة، حيـث ظهـرت                

من المنظمـات ووصـلت إلـى مرتبـة         العلاقات الإنسانية والاجتماعية، كما تمركزت في عدد كبير         

  .)1(ةالمديري
  

تأخذ مكانها بجد وبالتـالي تغيـرات       وفي نهاية السبعينات وبداية الثمانينات بدأت هذه الوظيفة           

ثة تظهر التسيير الحقيقـي للمـوارد       البيئة تملي أو تفرض عليها سلوكا معين يتماشى والتغيرات الحاد         

إلخ، وبذلك أصبح الإطـار     ... ، الأجور التكوين، مدة العمل    البشرية ونجد ذلك على مستوى التوظيف،     

  .في الوظيفة مسير حقيقي
  

نوات الأخيرة ويرجع ذلك لعدة   س قد اتسعت في ال    ثير وظيفة تسيير الموارد البشرية    أمكانة وت إن    

  : أسباب منها

  ؛ ملون فيهاالذين يعإدارة المؤسسة تعتبر إدارة المستخدمين سلسلة من الأساليب لإرضاء العمال  −

 تقـوم بالاختبـار   )force de travail(وظيفة تسير الموارد البشرية نفسها من قوى العمـل   −

   ؛)2(وتنظر في مشاكل الترقيةوالمكافأة 

لها توقعـات عاليـة،     مجموعات مهنية متخصصة في العديد من المؤسسات الاقتصادية         وجود   −

  .جموعاتبتسيير هذه الموعلى إدارة الموارد البشرية أن تقوم 
  

وفي بدايات القرن الواحد والعشرين أصبحت المؤسسة أكثر اهتماما بالقضايا التي تهم الموارد               

، )الاجتماعية، النفسية وحتى السياسية   (البشرية في المؤسسة من خلال تحليل المؤسسة بمختلف الأبعاد          

ا المعلومات والاتصال فـي     ومع التوسع الكبير في استخدام الأتمتة وظهور وانتشار استعمال تكنولوجي         

لال هذه  ا بنتائج إح  جميع المجالات الاقتصادية وزيادة التكاليف الناجمة عن هذا التوسع، والمتعلقة أساس          

التكنولوجيا محل المورد البشري، والمتمثلة في تكاليف التأمين على البطالة، والمطالبة أكثر بالاعتنـاء              

                                           
1  Thévent M: la Réforme d'une époque: l'expression des salaries, Revue Française de Gestion, N° 40 Mars 
Avril, 1983, P18. 

  .26مرجع سابق، ص: مصطفى نجيب شاويش 2
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مساهمة في إعادة التفكير في سياسات الموارد البـشرية مـن            ال بالبطالين، كل هذا جعل إدارة المؤسسة     

للمواكبة مـع    أو التكوين     جديدة في التدريب   خلال إعادة النظر في بعض الأساليب كاستحداث أساليب       

  )1(.التغيرات التكنولوجية، وكذا بعض السياسات المرتبطة بإعادة هيكلة الموارد البشرية
  

 التي تعتبر فيها المؤسسة   اد وتحولها إلى إدارة الموارد البشرية       ومع التوجه الجديد لإدارة الأفر      

  هذه الموارد البـشرية هـي الوظيفـة         وظيفة وأنالإستراتيجية،  أن الموارد البشرية هو أولى الموارد       

  )2(.الإستراتيجية الأكبر بالنسبة لها

  

  : ـ النماذج الحديثة لوظيفة تسيير الموارد البشرية 2

تي تناولت وظيفة تسيير الموارد البشرية واختلفت من حيث أنها كانت تركـز             تعددت النماذج ال    

، وهنـاك   )Prescriptive(على ما يجب حدوثه داخل المؤسسات فيما يرتبط بإدارة الموارد البـشرية             

داخل المؤسـسة ويمكـن     ) Descriptive( بعض النماذج الأخرى التي كانت تصف ما يحدث بالفعل        

  : الآتي إبراز هذه النماذج في

   ؛Approche de Michiganنموذج ميتشجان  -

  ؛Approche de Harvardنموذج هارفارد  -

  .Approche de Guestنموذج جوست  -
  

  )3(: نموذج ميتشجان-أ

قام الباحثون بجامعة ميتشجان بتقديم مفهوم الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية في المؤسسة              

التدخل والترابط بين غاية وإستراتيجية المؤسسة وكذلك هيكل وإدارة         في أوائل الثمانينات والتي تتطلب      

، )1984في سـنة     (Tichy و Devannsو Fombrun من   الموارد البشرية للمؤسسة حيث اعتبر كل     

 أي مؤسسة وجدت لكي تحقق أهدافها وذلك من خلال استخدام كـل مـن رأس المـال والمـواد،                    نأ

تأثر بنوعين من المؤثرات أولهما المؤثرات الخارجيـة        يه الموارد   المعلومات والأفراد، وأن استخدام هذ    

ل المؤثرات السياسية، الثقافية والاقتصادية، أما النوع الثاني من المؤثرات فهي قوى داخليـة مثـل                ثم

 المؤسسة، الهيكل التنظيمي وإدارة الموارد البشرية، ويمكن توضيح ذلك في الشكل            سالةإستراتيجية ور 

  :التالي

                                           
1 - Xavier Baron, Jean Pierre Bouchez, et Autres: Les ressources Humaines, Edition d'Orgatnisation, Paris, sons 
année, P 26. 
2 - Beysseyres des Hort: Vers une Gestion Strategique des Ressources Humainnes, Edition d'Organisation, Paris, 
1987, P 51. 

، كلية  26دور وسلطة مدير إدارة الموارد البشرية في المنظمات السعودية، المجلة العلمية للتجارة، الأزهر، العدد               :  محمد بن دليم القحطاني    - 3

  .202، ص 2001التجارة، جانفي، 
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  نموذج ميتشجان): 3.2(لشكل ا  

  

  

  

  

  

  

  

  
 ,A.Meigant: Ressources Humains, Déployer la stratégie, Edition Liaisons, Paris, 2000:المصدر

P16.  

  

 وآخرون اعتبروا أن إدارة الموارد البشرية       Fombrunويتضح من النموذج السابق أن كل من          

إدارة المـوارد  (المؤسسة وأن المديرين يقومون باستخدامها تعتبر إدارة مكملة للإدارة الإستراتيجية في  

في أي موقع استراتيجي بالمؤسسة، كما بين هؤلاء أن الوظائف الأساسـية لإدارة المـوارد               ) البشرية

  )1(:البشرية هي

  الاختيار ؛ -

 تقييم الآداء ؛ -

 المنح والجوائز ؛ -

  .تطوير الوظيفة ذاتها -
  

  : نموذج هارفارد-ب

 والتي ركزت على العنصر البشري، وقـد        نسانيةذج مبادئ مدرسة العلاقات الا    اتبع هذا النمو    

إدارة المـوارد   " بتصميم النموذج الذي أطلق عليـه خريطـة          1985 وآخرون سنة    Beerقام كل من    

  :والذي يتمثل في الشكل التالي" البشرية

  

  

  

  

                                           
1 - J. M. Pertti: Tous DRH, Editions d'Organisation, Paris, 2001, P26. 

المؤثرات
السياسية

المؤثرات
الثقافية

المؤثرات
الاقتصادية الرسالة

ستراتيجيةوالإ

إدارة الموارد
 البشرية

هيكل 
 مؤسسةال
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  نموذج هارفارد): 4.2(الشكل 

    

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  .J. M. Pertti, OP Cit, P 27 :المصدر

  

 Beer(من خلال الشكل السابق تتحدد أربعة سياسات أساسية لإدارة الموارد البشرية حـسب                

  :تتمثل فيما يلي) وآخرون

  التأثير على العامل ؛ -

 متابعة العنصر البشري ؛ -

 نظام الحوافز والمكافآت ؛ -

  .نظم العمل -
  

ا يتعلق بـالتزام العنـصر      وأن اختيار هذه السياسات سوف ينعكس على كل من المؤسسة فيم            

البشري نحو المؤسسة والمهارة المطلوبة منه لتحقيق أهداف المؤسسة والتكلفة التي تتحملها المؤسـسة              

لتطبيق هذه السياسات، وكذلك على العنصر البشري فيما يتعلق بالرفاهية الفردية والرفاهية الاجتماعية،             

/ مثل حاملي الأسـهم     (ات ذوي النفوذ بالمؤسسة     وعلى ذلك سوف تتأثر هذه السياسات بكل من اهتمام        

ظـروف  / خـصائص قـوة العمـل       (، وكذلك العوامل الموقفية مثـل       )النقابات/ الحكومة  / الإدارة  

  ).القوانين والقيم الاجتماعية/ سوق العمل / فلسفة الإدارة / وإستراتيجية المؤسسة 

  

  اهتمامات ذوي النفوذ

  .حاملي الأسهم -

 .الإدارة -

 .جماعات العمل الحكومي -

 .المجتمع -

 .الاتحادات العمالية-

سياسات إدارة الموارد

  البشرية

  .التأثير على العاملين -

 .متابعة العنصر البشري -

 .نظم الحوافز -

.نظم العمل-

مخرجات العنصر 

  البشري

  .الالتزام -

 .الكفاءة -

 .التكلفة -

 .ةالفاعلي -

  النتاج طويلة الأجل

  .الرفاهية الفردية -

.الفاعلية التنظيمية -

 .رفاهية المجتمع -
  العوامل الموقفية

  .خصائص قوة العمل -

.ظروف واستراتيجية العمل -

 .فلسفة الإدارة -

 .سوق العمل -

 .القوانين والقيم الاجتماعية -
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وذ بالمؤسسة في الأجل الطويل وكـذلك       فإذا لم تستطع هذه السياسات تلبية احتياجات ذوي النف          

إذا لم تتناسب مع العوامل الموقفية السابقة فسوف تكون النتيجة عدم قدرة المؤسـسة علـى الاحتفـاظ                  

  .بموقعها وبالتالي الانسحاب من السوق
  

  )1(: نموذج جوست-ج

ا  إلى إدارة الموارد البشرية في المؤسسة، وكـذ        1989 سنة   Storey و   Guestتطرق كل من      

 مـن  إلى إدارة الموارد البـشرية       Storeyالدراسة من خلال رؤية كل منها إلى هذه الإدارة، فقد نظر            

 وتركـز علـى الاتـصالات    )*()Soft D.R.H( الأولى هي إدارة الموارد البشرية الوصفية ،زاويتين

لزاويـة الثانيـة    والدوافع، والقيادة وهذه المرتكزات مستنبطة من مبادئ مدرسة العلاقات الإنسانية، وا          

 التـي تركـز علـى النـواحي الكميـة      )**()Hard D.R.H( تتمثل في إدارة الموارد البشرية الكمية

  .لإستراتيجية المؤسسة واللازمة لإدارة موارد المؤسسة بطريقة عقلانية
  

 فإنه يرى أن إدارة الموارد البشرية الوصفية تركز على العنصر البشري، أما إدارة              Guestأما    

وقد أبرز جوست هذا النمـوذج للتفرقـة بـين          . وارد البشرية الكمية تركز على إدارة هذه الموارد       الم

  :الإدارة الوصفية، والكمية للموارد البشرية في الشكل التالي

  نموذج جوست): 5.2(الشكل   

  

  

  

  

  

  

  

  
  .Bruno Henriet, Idem :المصدر

  

                                           
1 - Bruno Henriet: La Gestion des Ressources Humaines Face aux Transformation organisationnelles, Revue 
Française de Gestion, Juin-Juillet-Août, Paris, 1999, P 84. 
* - Soft Direction des Ressources Humaines. 
** - Hard Direction des Ressources Humaines. 

  إدارة الموارد البشرية

 )الإدارة(الكمية 

 إدارة الموارد البشرية

)العنصر البشري(وصفية ال

 واضح ـ دقيق

إدارة الموارد نظرية 

 البشرية

 غامض ـ غير دقيق
 إعادة مسمى قسم الأفراد
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د البشرية والتي تقـوم بتحديـد سياسـات         حيث أن هناك فرق بين إدارة الأفراد وإدارة الموار          

العنصر البشري والعديد من الأهداف مثل التكامل، الالتزام، المرونة، الجودة لتحقيق النتائج التنظيميـة              

  :الآتية

  معدل أداء وظيفي مرتفع ؛ -

 معدل دوران غياب منخفض ؛ -

 .معدل مرتفع لحل المشاكل، التغيير، التطوير -
  

  :د البشرية داخل المؤسسةدور مسير وظيفة الموار - 3

الباحث الذي أبرز أدوار المسير ضمن هذه الوظيفة بشكل واضح ومفسر،            Mintzbergيعتبر    

لكنه لا  وقد كذب أقوال فايول في المسير في المستويات العليا فقط، وأنه يخطط وينظم وينسق ويراقب،                

أنشطة متكررة وغيـر متكـررة      يقوم بعدة     المسير Mintzbergحسب  لكن  . يقوم بالأنشطة المتكررة  

  )1(: المسير إلى ثلاثة فئاتويقسم أدوار

  ):Les Rôles impersonnels( الأدوات المتعلقة بعلاقاته مع الغير -أ

، فإن له علاقات مع الآخرين خـارج وداخـل المؤسـسة            )∗(اعتبار المسير على رأس التنظيم      

  :في فهو يلعب عدة أدوار تتمثل وتعامله مع هذه الأطراف يتوقف بقدر كبير على شخصيته،

 وأن يـدافع عـن وجهـات     أن يكون الممثل الحقيقي لمؤسسته،:LE SYMBOLE دور الرمز -

  ؛ةينظرها من خلال الجلسات الإعلامية أو المقالات في المجلات العلمية أو الندوات والأيام الدراس

سين، وتوجيههم نحو المرؤو ويتمثل في عمله على مراقبة وتنشيط :LE LEADERدور الزعيم  -

 ؛ تحقيق الأهداف المرجوة

يخصص وقتا لزملائه من نفس المـستوى   :L'AGENT DE LIAISON دور رجل الارتباط -

 .تحقيق أهدافهاسواء داخل المؤسسة أو خارجها، لتبادل أطراف الحديث من أجل 
  

  :)Les rôles d'information(ت لأدوار المرتبطة بالمعلوماا -ب

 يحتل المكانة المرموقة في التنظيم، فهو مطالب أن تكون معرفته بالأشياء أكثر من              المسيرباعتبار  

  : وتتمثل الأدوار الإعلامية فيأي معرفة مساعد أو عامل بسيط في المؤسسة، 

يقوم بالبحث عن البيانات المكتوبـة  : L'OBSERVATEUR ACTIFدور الملاحظ النـشيط   -

لمعلومات الهامة، كما يكون دوما حاضـرا للاجتماعـات         يفحصها ويستنبط منها ا   وغير المكتوبة،   

   ؛عنهالتي يمكن أن يستفيد منها التنظيم المسؤول 

                                           
  .160  -159مرجع سابق، ص:  أوكيل وأخرون- 1
  .المؤسسة، إدارة، مديرية، وحدة أو مصلحة:  يقصد بالتنظيم هنا- ∗
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 . يقوم بتوزيع المعلومات على من يستحقها:LE Répartiteur دور الموزع -
  

  :وتتمثل الأدوار القرارية في :)les Rôles Décisionnelle( القرارية الأدوار -ج

وهو يقوم بتحسين وضعية المؤسسة وتكييفها مـع المحـيط،           :L'entrepreneurدور المقاول    -

التعديلات التي من شأنها أن تحسن وضعها، لا سيما وأن المؤسسة تعيش في وسـط               وذلك بإدخال   

  ؛ ضطرب يتميز بظروف عدم التأكدم

ويقوم بتعديلها خاصة إن كانت نتيجة      يقوم بمواجهة الضغوط،    : Régulateurمعدل الاضطرابات    -

  ؛ لتغيير المقترحل

ونقصد بالموارد، المـوارد البـشرية،   : Répartiteur des Ressourcesدور موزع الموارد  -

  ؛ حيث يقوم المسير بتوزيع هذه الموارد وكذا الوقت، توزيعا عقلانيا

ور رجل الارتبـاط، لأنـه فـي الواقـع          إن هذا الدور مشابه لد    : Négociateurدور المفاوض    -

كون خارج المؤسسة مع مؤسسات وهيئات خارجية لها مصالح مشتركة مـع            المفوضات غالبا ما ت   

  .مؤسسته، فهو يعتبر كحلقة اتصال بين المؤسسة والمحيط الخارجي لها
  

 في المؤسسة يقوم بعدة     الموارد البشرية المشرف على وظيفة    كن القول أن المسير وخاصة      موي  

تكون متداخلة والمسير الكفء    ن  أ السابقة يمكن    منها متكررة ومنها غير ذلك، وكل هذه الأدوار       أنشطة  

إلى قرار يتخـذ وتـنجم      هو الذي يقوم بجل هذه الأدوار بكفاءة، والهدف من ذلك هو محاولة الوصول              

  . وبالتالي الأفراد العاملين فيهائج جيدة تعود على المؤسسةعنه نتا

  

  

   المؤسسةفي الموارد البشرية دارةلإالتشغيلية الوظائف : المبحث الثاني
  

تسعى المؤسسات الاقتصادية دوما إلى تحقيق النمو والتطور لذلك فهي تحرص علـى تحقيـق        

التميز وذلك باستغلال إمكانياتها ومواردها المختلفة بصورة أمثل والتي تأتي فـي مقـدمتها المـوارد                

ت تستطيع الـتحكم    وظيفة تتطلب كفاءا  هذه ال  تعتبر إدارتها من أولى اهتمامات المؤسسة ف       البشرية التي 

ندرس عملية القيادة في المطلب     س التي تشملها وظيفة الموارد البشرية، لذلك        في تسيير مختلف الوظائف   

الأول ووظيفة التدريب  في المطلب الثاني، أما في المطلب الثالث نتطرق إلى عملية التحفيـز وفـي                  

   .المطلب الرابع إلى عملية الاتصال
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  القيادة : المطلب الأول

  

تحقيـق  تعتبر القيادة إحدى وسائل التوجيه والاتصال في المؤسسة فهي تلعب دورا هاما فـي                 

 أصـبح   محيط مسيرتها كما تعد قوة الدفع الرئيسية لنمو المؤسسات في           ى عل أهداف المؤسسة والتأثير  

يتميز بالتعقيد والمنافسة لذلك وجب على المؤسسات أن تبحث عـن أفـراد ذوي مهـارات وقـدرات                  

  .مؤهلين لقيادة المرؤوسين بفعاليةو

  

  تعريف القيادة: أولا

  : لقد تعددت المفاهيم حول القيادة نذكر منها ما يلي   

نوع من القدرة أو المهارة في التأثير على المرؤوسين بحيث  "ا القيادة على أنه Kohanيعرف  

  .)1("يرغبون في أداء وانجاز ما يحدده  القائد

بأنها التأثير على الناس لكي يعملوا بـرغبتهم علـى تحقيـق            "لقيادة  تعرف ا وفي تعريف آخر      

  .)2("أهداف الجماعة
  

أنها تعني القدرات والإمكانيات الاستثنائية الموجودة      " عن القيادة    ويقول الدكتور إبراهيم درويش     

لنـاس  في الشخص القائم مع موقع القيادة والتي من خلالها يستطيع توحيد تابعية أو المجمـوع مـن ا                 

 .)3("والتأثير فيهم ابتغاء تحقيق هذا الهدف
  

 .)4("عملية تأثير في نشاطات الجماعة لتحقيق الأهداف"  على أنهاStogdilويعرفها   

 مصطلح القيادة إلا أنهـم      ديدوعلى الرغم من وجود بعض الاختلافات بين كتاب الإدارة في تح            

التأثير على أنشطة الأفراد والجماعات مـن أجـل         عملية  : جميعا يتفقون على مفهوم واحد للقيادة وهو      

  .تحريكهم إراديا تجاه تحقيق هدف مشترك في إطار ظروف موقف معين
  

قدرته على  :  لعملية القيادة يمكن إبراز مفهوم القائد ويتمثل في        فومن خلال ما تقدم من تعار ي        

داف المطلوب تحقيقها، وهـو أقـل        التأثير في أفعال واتجاهات تابعيه التي لها صلة بالأه         ىالتركيز عل 

   .اهتماما بالتأثير على الأنشطة والاتجاهات التي لا صلة لها بتلك الأهداف
 

                                           
  .514، ص 2002، الإسكندرية، السلوك التنظيمي وإدارة الموارد البشرية ، دار الجامعية الجديدة للنشر:  عبد الغفار حنفي- 1
   .367، ص 2000إدارة الأعمال مدخل وظيفي، الدار الجامعية، الإسكندرية، :  جميل أحمد توفيق- 2
 .19 جميل أحمد توفيق، المرجع السابق، ص - 3
 .226، ص 2002إدارة البشر، الأصول والمهارات، كلية التجارة بجامعة بنها، :  مصطفىسيد أحمد - 4
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  العناصر الأساسية لعملية القيادة: ثانيا

   )1(:يتضح من خلال إبراز مفهوم القيادة أن لهذه الأخيرة أربعة عناصر أساسية وهي  

   ؛ د أو فرد وجماعة أو جماعة وجماعة أخرىالتي تحدث بين فرد وفر: ريعملية التأث -

 ؛أن عملية التأثير هذه تقع على أنشطة الأفراد والجماعات  -

أن ما تحدثه هذه العملية من أثر هو تحريك الأفراد أو الجماعات لتحقيق هـدف مـشترك بطريقـة                   -

 ؛إدارية وعن اقتناع وبحماس وثقة 

  .وف الحاكمة للموقف القياديأن تحقيق الهدف المشترك يتم في إطار الظر -
  

 وجد هدف مشترك مطلـوب      ماوإلا ل " يقاد"ومن  " يقود"ولا تكون عملية القيادة إلا لو وجد من           

 وعلى ذلك يمكن القول بأن عملية القيادة هي دالة فـي أربعـة              ،تحقيقه في إطار ظروف موقف معين     

مثيل القيـادة    وبالتالي يمكن ت   ،الموقف، الهدف المشترك وظروف     رات رئيسية هي القائد، التابعين    متغي

  :بالعلاقة التالية

  .)القائد، التابعين، الهدف المشترك، ظروف الموقف(دالة في : القيادة

  

  شروط القائد الفعّال: ثالثا

إن أهم صفة لدى القائد هي التأثير ونقصد هنا الإقناع بدل المراقبة، وذلـك بتـشجيع العمـل                    

   )2(: ويتجسد هذا الإقناع فيه،ضالفردي والجماعي دون فر

عروف عنه الاحتيـال لا يـستطيع       حتى نقنع أي شخص لا بد من المصداقية، فإنسان م         :  المصداقية -

  ؛اع حتى لو كان صادقا الإقن

 الزيادة في أجـور     :تحقق بتحقق أهداف المؤسسة مثلا     هيكلة الأهداف بطريقة تجعل أهداف العامل ت       -

 بحثا عن تلك الزيادة فـي       هقم الأعمال بجعل العامل يضاعف من إنتاجيت      لعمال المحددة بالنسبة من ر    ا

   ؛الأجرة

  ؛ تقديم البراهين والأدلة  باستعمال اللغة المناسبة -

  ؛ استعمال العاطفة في المواقف الضرورية -

  ؛ )الطاقة على ابتكار أفكار جديدة(  القدرة على الابتكار-

  .  تابعيه والظروف المحيطة المرونة، القدرة على تبني احتياجات-

  )3(:بالإضافة إلى أن نجاح القائد يتوقف على ما يتمتع به من مهارات تيسر له مهمته  

                                           
  .247د محمد المصري، مرجع سابق، صسعي -  1
  .569 رفاعي محمد رفاعي، إسماعيل علي بسيوني، مرجع سابق، ص -  2
  .284، ص 2001إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية، دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع، القاهرة، :  علي السلمي- 3
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تساعد في تقدير المواقف وتقييم المشكلات وبالتالي اختيار الحلول وتوظيفها لدعم           : المهارات الفكرية  -

   ؛ القرار الصائبذتخاا

  ؛تيار المساعدين للقائد وتشكيل فرق عمل متجانسة ساعد على اخت: ة المهارات الإداري-

 وذلك مع العمال وغيرهم من البشر الذين يتصل عمله بهم سواء داخل             :القدرة على التفاعل والتعامل    -

 لأن الكفاءة في اكتساب ثقة الآخرين وكسب تعاونهم هي التعـاون مـن أجـل                المؤسسةأو من خارج    

  .لتالي يساهمون في تحقيق منافعهم الشخصية وباللمؤسسةتحقيق الأهداف المحددة 

  

  أنواع القيادة: رابعا

  )1(:يمكن تصنيف القيادة إلى الأنواع التالية  

ز يحفتوتزاول هذه القيادة عن طريق الاتصال الشخصي، وهنا يحدث التوجيه وال          :  القيادة الشخصية  -1

  . از بالفاعلية بالإضافة إلى بساطتهابالكلام بواسطة القائد شخصيا وهي من الأنواع الشائعة والتي تمت

 شخصية مثل   غيروهي تزاول خلال مرؤوسي القائد أو عن طريق وسائل          : القيادة غير الشخصية   -2

  . الخطط والأوامر وهي طريقة شائعة جدا

ويقصد بها إعطاء الأوامر وتحديد الأعمال دون التشاور مع الشخص الذي يقـوم     :  القيادة المتسلطة  -3

  .الرقابية المستخدمة عديدة وجامدة لعمل و في ظل هذا النوع من القيادة تكون الأساليب بتنفيذ ا

وتتصف بالمشاركة غير الرسمية للجماعة والاستفادة من أرائهم وتهتم القيـادة            :  القيادة الديمقراطية  -4

 ـأفراد فريقـه ات   يشارك  الديمقراطية بمصالح الجماعة وتعمل على إشباعها أي أن القائد            القـرار   ذاخ

  . ويشرح لهم أسباب القرارات التي اتخذها كما ينقد مرؤوسيه بكل موضوعية

ويقصد بها العلاقات الأبوية بين القائد والجماعة والتي تعكس اهتمام القائد براحـة             :  القيادة الأبوية  -5

في هذا النـوع مـن      هدف إلى الحماية والإرشاد ويتميز القائد       يورفاهية التابعين وهذا النوع من القيادة       

  . القيادة بأنه ينصت بعناية للمرؤوسين يشاورهم ويوجههم ولكن يتخذ القرارات بمفرده

ويقصد بها ذلك النوع الذي يظهر بواسطة الأشخاص الـذين ينتمـون إلـى              : القيادة غير الرسمية   -6

ادة المعترف بهم   جماعات التنظيم الاجتماعي غير الرسمي وبالرغم من أن القيادة تمارس عن طريق الق            

رسميا، إلا أن نجاح العديد من التنظيمات يتوقف على تعاون هؤلاء القادة الذي يطلق عليهم القادة غير                 

  .ينيالرسم
  

 الناجح هو الذي يـستعمل      فالقائدفي الحقيقة لا يهم أن نحدد أي نوع من أنواع القيادة أفضل             و  

ادة الديمقراطية في مواقف معينـة والمـستبدة أو         النوع المناسب في الموقف المناسب فقد يستعمل القي       

  .تسلطة في مواقف أخرى حسب الضرورةالم
                                           

  .374جميل أحمد توفيق، مرجع سابق، ص  - 1
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   الإداريةشبكة القيادة: خامسا

من أبرز المداخل السلوكية لتفسير ظاهرة القيادة وتعتبـر وسـيلة            الإدارية   تعتبر شبكة القيادة    

  وBlakeنظيمي، ويرى كـل مـن    للمديرين حيث صممت كمدخل للتطوير التلتقييم الأنماط القيادية

Mouton  العلاقات مع العاملين( ، والعاملين)الإنتاج(العمل : اأن هناك بعدين تبنى عليهما الشبكة هم (

  )1(:ويظهر هاذين البعدين في الموقفين الآتيين

  ؛ )يتعامل مع أبعاد الوظيفة في سلوك القائد(مستويات أو درجات الاهتمام بالإنتاج : الموقف الأول

 يبين  التاليالشكل  و) يتعامل مع أبعاد الإنسانية لسلوك القائد     (مستويات الاهتمام بالأفراد    : الموقف الثاني 

  :شبكة القيادة في بعديها المذكورين سابقا

  شبكة القيادة ):6.2(الشكل   

  

  

  

  

  

  

  

  
  .531 أحمد سيد مصطفى، مرجع سابق، ص :المصدر 

  

قع على الشبكة المبينة في الشكل أسفله إلا أنـه يؤخـذ             خانة تمثل موا   81وبالرغم من وجود      

  :بخمسة مواقع تمثل الأنماط القيادية المهمة المبينة كالآتي

  

  

  

  

  

  

  

                                           
  .530نفي، مرجع سابق، ص  عبد الغفار ح- 1

  

 الإدارة الجماعية
  

لاجتماعيةالإدارة ا

  

 إدارة السلطة
  

الإدارة غير المعتمة

 مرتفع

 الاهتمام بالعاملين

 منخفض

 منخفض مرتفع  الاهتمام بالإنتاج
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  الشبكة الإدارية ): 7.2(الشكل   

9-9               1-9 9  

                  8  

                  7  

                  6  

        5-5         5  

                  4  

                  3  

                  2  

9-1               1-1 1  

  )الأداء( درجة الاهتمام بالانجاز

9  8  7  6  5  4  3  2  1    

  درجة الاهتمام بالعلاقات
  .584  مرجع سابق، ص،إدارة السلوك في المنظمات: رفاعي محمد رفاعي وآخرون: المصدر

  

 مهـتم والقيـادة   قائد غير(هتمام أقل لكل من الأفراد والإنتاج       ا حيث يعطي القائد     :)1.1 (النمط القيادي 

، بمعنى أن القائد يتجنب الصراع والمشاكل التي يمكن أن تكون في المؤسـسة ولا               )وفقا لذلك ضعيفة  

   ؛يتمتع بالابتكار

بينمـا   ،)ملاالتركيز على الع  ( حيث يركز القائد على الاهتمام بالعنصر البشري         :)1.9 (النمط القيادي 

مثّل هذا النمط بإدارة النادي الذي يحرص فيه القائد علـى            أو الإنتاج، وي   ليكون اهتمامه محدودا بالعم   

  ت أدائهم ؛هم بغض النظر عن مستوياالعلاقات الودية مع المرؤوسين ويسعى إلى إرضاء

 بينما يعطي اهتماما قليلا للعلاقـات مـع         الإنتاج للعمل أو  يعطي القائد الأولوية     :)9.1 (النمط القيادي 

   ؛يصنف هذا النمط تحت نمط الإدارة العلميةو .الموارد البشرية في المؤسسة

حيث يعتبر القائد هنا أكثر فعالية، وهو قائد الفريق الذي يسعى للموازنـة بـين                :)9.9 (النمط القيادي 

لعاملين  يجعل الأفراد ا   هتمام بصورة كبيرة على علاقات العمل ، وهذا ما         على النتائج والا   رالتركيز أكث 

   ؛ملتزمين بتحسين أدائهم

  ).الحل الوسط( الأفراد  حاجات بين النتائج وإشباعنة يحاول القائد المواز:)5.5( النمط القيادي
  

يمكن القول أن نظرية الشبكة الإدارية في القيادة تعد جزءا من برنامج شامل للتـدريب علـى                   

تـه عـن   العمل القيادي والتطوير التنظيمي، وهو يشجع القائد على معالجة كل موقف باسـتخدام معرف         

وترى هذه النظرية أن القادة يكونوا أكثر فعالية عندما يكون لديهم اهتمام            . السلوك الإنساني لمرؤوسيه  
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يبين العلاقة التكاملية التي تكون بين المؤسسة كتنظيم وحاجيات          العمل وهذا ما  وعال بكل من العاملين     

  .الأفراد كعاملين

  

  وظيفة التكوين : ثانيالمطلب ال
  

 كفاءة الفرد العامل في المؤسسة على أداء الأعمال المكلفة بها بدقة وبفعالية، إحدى              تمثل درجة   

  .العوامل الأساسية المحددة لمقدرة المؤسسة على تحقيق أهدافها
  

مخططـة   كوينيـة  انتهاج سياسة تطبيق برامج تتنبع من مدى ودرجة كفاءة الفرد في المؤسسة        

عن طريق الحديث عن مفهومـه وأنواعـه        كوين   عن الت  يكون الحديث ومصممة بشكل علمي، لذلك س    

  .طرقه وأساليبه
  

  وأهداف التكوينمفهوم : أولا

  : التكوين مفهوم-أ

ة فـي إدارة المـوارد البـشرية،     باعتباره إحدى الوظائف الأساسي    التكوين تتعدد المفاهيم حول    

  :ندرج بعضها في الآتيوس

 وزيادة معرفة ومهـارة الفـرد لأداء عمـل          النشاط الخاص بإكساب  " على أنه    التكوينيعرف    

  .)1("معين
  

النشاط الفعال الذي يسهم في زيادة مهارة الموارد البـشرية فـي            " على أنه    التكوينكما يعرف     

أداء أعمالهم لتنفيذ خطط وبرامج العمل الحالية والمستقبلية وذلك على أسس علمية وعملية بهدف رفع               

  .)2(كفاءة الأفراد في المؤسسة

هو محاولة تغيير سلوك الأفراد وجعلهم يستخدمون طرقا وأسـاليب           "التكوينفي تعريف آخر    و  

  .)3("مختلفة في أداء أعمالهم

العامل بالمعلومات والمعـارف التـي      تلك الجهود الهادفة إلى تزويد الفرد        "التكوينكما يقصد ب    

  ."اه زيادة كفاءة المورد البشري أو تنمية مهارات ومعارف وخبرات باتج،تكسبه مهارة في أداء العمل

  

                                           
  ".Flippo. E. B "Personnel Management, Tokyo- 1984, P 225"مقتبس من كتاب لـ : صالح عودة سعيد - 1
 .219، ص 1999 وظائف الأفراد وتنمية الموارد البشرية، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندرية،:  فريد النجار- 2
 .211، ص 2004رد البشرية، مدخل تطبيقي معاصر، الدار الجامعية، مصر، إدارة الموا:  صلاح الدين عبد الباقي- 3
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ريف أن التدريب عملية تسعى إلى إكساب الفرد العامل مهارة ومعرفة           ا التع هيتبين من خلال هذ     

جديدة، لذلك يمكن استخلاص تعريفا للتدريب، فهو ذلك النشاط المنظم المبنـي علـى أسـس علميـة                  

 مهمـا كـان مـستواهم       فـراد العـاملين   والخاص بإعطاء أو زيادة وتطوير المهارة والمعرفة لدى الأ        

  .مهة لكلو، من أجل توجيه سلوكهم باتجاه رفع كفاءتهم في أداء الأعمال المالتنظيمي
  

  : التكوين أهداف-ب

 في تحقيق الأهداف المرجوة والمرتبطة بالموارد البشرية والمؤسسة على السواء،           التكوينيفيد    

  )1(: فيما يليالتكوينوتبرز أهداف 

  تاجية القوى العاملة ؛زيادة إن -

 على رفع المهارات والقدرات التي تمكن الفرد في المؤسسة من استيعاب وتفهم كيفية              التكوينيعمل   -

 التعامل مع التطور التكنولوجي بكفاءة عالية ؛

 القيادية في المؤسسة ؛إلى تنمية المهارات الإدارية لأشغال المراكز  التكوينيهدف  -

 الجدد بتنظيمات المؤسسة وظروف العمل فيها ؛تعريف الأفراد العاملين  -

  والتدريب؛)*( للتكوينإنهائهمعورهم بالتفوق وإتقان العمل بعد رفع الروح المعنوية للعاملين نتيجة ش -

 زيادة القدرة على مواجهة ومواكبة التغيرات التي تحدث في المحيط ؛ -

 ة كما ونوعا ؛زيادة الإنتاجيزيادة مستوى الدخل لدى القوى العاملة نتيجة  -

 يساهم التكوين في تقليص وقت العمليات الإنتاجية ؛ -

 يساهم التكوين في تفعيل عملية اتخاذ القرار لدى الفرد في المؤسسة المخول له بذلك ؛ -

 .تقليل إصابات العمل -

  

  التكوينأنواع : ثانيا

يعـة النـشاط     التي تعتمد في المؤسسة وذلك حـسب طب        يةالتكوينهناك عدة أنواع من البرامج        

التـدريب  " المهني من أجل كسب مهارة ومعرفة لأداء مهنة معينة ويطلق عليه البعض              التكوينفهناك  

نظرا لكون الفرد يتخصص في نشاط معين، وهذا التدريب يشمل العمال الجدد والقـدامى،              " التخصصي

  .)2(كل هذا بسبب التطور التكنولوجي الذي يجب على أفراد المؤسسة مسايرته
  

                                           
 .223، ص 2005إدارة الموارد البشرية، دار وائل للنشر والتوزيع، الأردن، : خالد عبد الرحيم الهيتي - 1
فة في الأجل الطويل، بينما التدريب  يفترق التكوين عن التدريب، فالتكوين أوسع نطاقا حيث يركز على توسيع مدارك الفرد ومجالات المعر- *

  .فيركز على تنمية قدرات الفرد في مجال محدد للعمل
2 - Pierre Romelear: Gestion des Ressources Humaines, Armand Colin Edition, Paris, 1993, P 174. 
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 الإداري الذي ينصب على الأفراد العاملين بالوظائف الإدارية وعادة ما يشمل            التكوين هناك   و  

أصحاب الوظائف الرئيسية في المؤسسة، أو الذين يطمحون لشغل مناصب عليا فيها، وهذا النوع مـن                

ركـز علـى    كما ي .  يركز على أساليب اتخاذ القرار وكيفية الرفع من فعالية هذا القرار           التكوينبرامج  

هذا النوع سيكونون فـي       وفق الجوانب السلوكية والعلاقات الإنسانية باعتبار أن الأفراد الذين يتدربون        

 يلقى شيوعا التكوينللإشارة فإن هذا النوع من    . مواقع إدارية قيادية تستلزم معرفتهم بمثل هذه الجوانب       

  .في المؤسسات الجزائرية
  

 الإشرافي يأخذ مكانة في برامج هذه       التكوين، نجد   كوينين للت ولا يقل أهمية عن النوعين السابق       

 إداريا، المشرفين بغرض زيادة قدرة الفرد       كويناالوظيفة بشكل بارز، حيث يشمل هذا النوع، الذي يعد ت         

على الإشراف والتعامل مع الأفراد الذين تحت مسؤوليته بطريقة ناجحة، بحيث يضمن كسب رضاهم،              

  .ه تحقيق الأهداف الجزئية التي تكون تحت مسؤوليتهويضمن قيادتهم باتجا
  

 الإشرافي معلومات عن التنظيم الرسمي وغير الرسمي والصراعات         التكوينكما تشمل برامج      

العمالية وأنماط القيادة وغيرها من الجوانب التي تمكن المشرف بشكل كاف للقيام بواجبـه الإشـرافي                

الصراعات، بل يعالج هذه المعلومات ويحاول التخفيف مـن         على أكمل وجه، بحيث لا يدخل طرفا في         

  .الصراعات والتقريب بين أهداف التنظيمين

  

  التكوينطرق : ثالثا

  . خارج العملالتكوين  أثناء العمل والتكوين:  همالتكوينلوجد طريقتين ت  

 يقـوم بتوجيـه وتـدريب       المؤسسة أثناء العمل يتم تحت إشراف شخص مسؤول في          التكوينف  

، كمـا   كون من أجل اكتساب معلومات تعريفية أوليه، ثم الإجابة عن كل استفسار يطرحه المت             كونلمتا

 بالقيام بالعمل بشكل تجريبـي لاختبـار        كونيقوم بتزويده ببعض المعلومات المتخصصة، ثم يكلفه الم       

ه مرتبطا مع أحـد     مدى فهمه للمعلومات ولطريقة الأداء، وبعدها يسمح له بالقيام بالعمل لوحده مع بقائ            

 التكوين ومدى جديته في     كونويعتمد نجاح هذه الطريقة على درجة إخلاص الم       . المسؤولين للاستفسار 

  )1(. للشرح والتعلمكونوأيضا يتوقف على مدى قابلية المت
  

داخل المؤسسة كـأن     التكوين خارج العمل، فقد يكون      التكوينمتعلقة ب فهي  أما الطريقة الثانية      

 دورات تدريبية تساهم في تطـوير قـدراتهم أو          كونون فيها، حيث يتلقى فيها المت     التكوينز  تتوفر مراك 

                                           
، الدار الجامعية،   )تنافسية لمنظمة القرن الحادي والعشرين    المدخل لتحقيق ميزة    (الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية     :  جمال الدين مرسي   - 1

 .355، ص 2003القاهرة، 
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 المؤسـسة تكـاليف    كذلك وفي هذه الحالة تتحمل   .  متخصصة كوينيةيكون خارج المؤسسة في مراكز ت     

وغالبا ما تكون برامج هذه المراكز منظمة ودقيقة وذات فائدة ملموسة في مجال التخـصص               . التكوين

  . داخل هذه المراكزكونينهني بسبب وجود الخبرة الكافية لدى المالم
  

 كـويني تبرنامج ال والواقع أن تبني المؤسسة إحدى الطريقتين يرجع أساسا للأهداف المسطرة لل            

  .من طرفها، ويرجع كذلك للإمكانيات المتوفرة لديها، وخاصة المالية منها

  

  التكوين أساليب: رابعا

، وسـنتناول أبـرز     كـونين  على المت  يةالتكوينلطرح موضوعات البرامج    تستخدم عدة أساليب      

  .الأساليب والأكثر شيوعا

 ـالمكون وبموجبة يقوم المحاضر ـ  )1(:ب المحاضرةوأسل. 1 البرنـامج   التي يتضمنها بإبلاغ المادة  

 يقتـصر    هنا كونودور المت . ، ويجب أن يكون متحكما بالمحاضرة بشكل كامل       كونين على المت  يالتكوين

تستعمل في هذا الأسلوب وسائل إيضاح متنوعة كالخرائط والرسوم التوضيحية وحتى           وعلى الاستماع،   

 وذلك مـن    كون، والهدف من أسلوب المحاضرة هو الرفع من كفاءة المت          وملحقاته جهاز الإعلام الآلي  

ءة المحاضر فـي    وتعتمد كفاءة هذا الأسلوب على درجة كفا      . خلال تطوير مهارته، ومعارفه وخبراته    

ته في إيصال المعلومات بسرعة، لكنـه يلقـى         فعاليوالمميز في هذا الأسلوب     . كوينيةإيصال المادة الت  

  .لمحاضر وبدون بعض الملاحظاتا لا يقوم بطرح رأيه وإنما فقط يستمع إلى كونانتقادا وهو أن المت
  

اد عمل ما أمام مجموعة الأفـراد        بإعد كون بموجب هذا الأسلوب يقوم الم     :أسلوب التطبيق العملي  . 2

  في أداء العمل لكـي       تهم مع شرح نظري وعملي لمراحل أداء العمل وإجراءاته دون مشارك          كونينالمت

 تكاليفه، والمـزج بـين النظـري        ةويتميز هذا الأسلوب بسهولته وقل    . يسمح لهم بالمناقشة والاستفسار   

  .والتطبيقي يرفع درجة كفاءة العامل
  

 هو الأسلوب الذي يكون فيه لتبادل الآراء والاشتراك في المناقشة أهميـة             :أسلوب النقاش المخطط  . 3

كبيرة، ويستهدف اكتشاف الملامح الرئيسية والمشكلات التي تعرض على مجموعة الأفـراد موضـع              

لإعـداد  لكن أسلوب النقاش المخطط هذا يتطلب مهارة في ا        . ، واستخلاص نتائج محددة بشأنها    كوينالت

ويأخذ هذا النوع من الأسـاليب أشـكالا        .  مهرة لإدارة المناقشة بكفاءة    كونينوالتحضير ويحتاج إلى م   

  .مختلفة كالمؤتمرات والندوات

  

                                           
  .241، ص 1996إدارة الموارد البشرية، دار الشروق، الأردن، :  مصطفى نجيب شاويش- 1
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  وظيفة التحفيز: المطلب الثالث

  

  مفهوم وأهمية التحفيز: أولا

  

  : مفهوم التحفيز-1

نظـرا لارتبـاط    ) الـدافع (الدافعيـة   لقد برز الجدل الكبير بين إبراز مفهوم التحفيز ومفهوم            

 فيعرف الدافع بأنه عامل     . التفرقة بين المفهومين   تالمصطلحين ببعضهما، وكل يكمل الآخر، لذلك وجب      

داخلي منشط لسلوك عمل مقترن بأداء أفضل بمعنى العلمية الدافعية هـي تحريـك العامـل المنـشط                  

هو موجود خارج الفرد ويتمثل بالعوامل المحيطة       أما الحافز ف   .)1(وتوجيهه باتجاه سلوك الأداء الأفضل    

الشكل التالي  يبين  و،  به والمؤثرة في سلوكه، ويمثل المثير للسلوك حيث تبرز من خلال ممارسته نتائج            

  .نتج من خلاله نتائج معينةت للدافع باتجاه سلوك معين كمثيرالعلاقة بين الحافز 

  العلاقة بين الحوافز والسلوك): 8.2(الشكل   

  

  
  .Christophe Vignon, Loc, Cit :المصدر

  

من خلال تبيان الفرق بين الحافز والدافع سوف ندرج بعض التعاريف المبينة لماهية الحـوافز                 

  .والعملية التحفيزية
  

بأنها مجموعة العوامل والمؤثرات الخارجية التي تثير الفـرد وتدفعـه لأداء            "فتعرف الحوافز     

  .)2("  حاجاته ورغباته المادية والمعنويةءة من خلال إشباعالأعمال الموكلة إليه بكفا
  

بأنها إدراك واستقبال للمؤثر الخارجي وتوجيهه نحو عملية الدفع         "كذلك  وتعرف عملية التحفيز      

  .)3("الإيجابي أو السلبي اعتمادا على طبيعة الإدراك والفهم لطبيعة المؤثر الخارجي من ناحية الفرد

  

                                           
1 - Christophe Vignon: Une Evaluation de l'Efficacité de la Rémunération sur la Motivation et la Satisfaction des 
Salariés, Une Revue de Gestion des Ressources Humaines N° 293, Décembre, Janvier Février, 1998, Edition 
ESKA, Frances, P 17. 
2 - Franck Brillet: Spécificités Du Management Des Rémunération en Contexte ME, L'Exemple de 
l'Intéressement, in Revue Des Gestion Des Ressources Humaines, N° 35, Avril, 2000, Edition ESKA, France, P 
42. 

  .255 خالد عبد الرحيم الهيتي، مرجع سابق، ص - 3

 النتائج السلوك الدافعية المحفزات
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بأنها عملية تنظيمية قيادية تستهدف اسـتثمار المـؤثر الخـارجي           "لتحفيز  كما تعرف عملية ا     

الإيجابي بالدفع نحو سلوك أفضل وأداء أعلى، أو أنها استثمار المؤثر الخارجي السلبي بالـدفع نحـو                 

  .)1("تغيير السلوك غير المرغوب
  

كـن أن تكـون     ويمكن القول مما تقدم من تعاريف أن الحوافز باعتبارها مؤثرات خارجية يم             

باتجاه سلوك إيجابي وبالتالي أداء مرتفع أو تكون باتجاه سلوك سلبي والهدف منه هو إعادة تعـديل أو                  

  .تصحيح في الأداء من طرف المؤسسة
  

  : أهمية التحفيز-2

تبرز أهمية التحفيز من أهمية العنصر البشري كأحد عناصر الإنتاج التي يمكـن اسـتخدامها                 

  )2(: الفرد وأهداف المؤسسة وتظهر هذه الأهمية من خلال النتائج الآتيةبكفاءة لتحقيق أهداف

  الزيادة في أرباح المؤسسة من خلال زيادة الإنتاجية ؛ -

  الأفراد العاملين والرفع من مستوى شعورهم بالاستقرار والولاء للمؤسسة؛دخلالزيادة في  -

 فراد ؛تخفيض تكلفة العمل في المؤسسة من خلال الرفع في كفاءة الأ -

انخفاض في مستوى بعض المؤشرات ذات التأثير السلبي مثـل الغيابـات، دوران العمـل ،                 -

انخفاض المعنويات، الصراعات مما يؤدي إلى استقرار أكثر في الموارد البشرية في المؤسسة             

 مما ينعكس بالإيجاب على تحقيق الأهداف قصيرة وطويلة الأجل ؛

د البشرية بمختلف مستوياتهم التنظيمية وبالتالي الرفـع مـن          ز الشعور بالعدالة بين الموار    يتعز -

 .معنوياتهم

  

  مكونات عملية التحفيز: ثانيا

تعتبر عملية التحفيز عملية نظامية تتكون من مجموعة أجزاء تتفاعل فيما بينها تفاعلا إيجابيـا                 

والأداء، وتظهر منظومة   أو سلبيا، ويؤدي هذا التفاعل إلى نتائج إيجابية أو سلبية على مستوى السلوك              

المورد البشري، الوظيفة، موقف العمل، وقد أضـيف مكـونين          : التحفيز في ثلاثة مكونات أساسية هي     

المحيط وهذا التفاعل يؤثر على عمليـة التحفيـز         و تفاعل المؤسسة    ىهما المؤسسة والمحيط نظرا لمد    

  )3(:بالإضافة إلى الأسباب التالية

                                           
1 - Werther, Davis Lee Gosselin: La Gestion Des Ressources Humaines, Chenelière / Mc Graw Hill Montréal, 
Canada, 1990, P 411. 
2 - Idem. 

  .258 خالد عبد الرحيم الهيتي، مرجع سابق، ص - 3
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وشعور بمؤثرات خارجية مصدرها المحيط أو المورد البـشري         أن عملية التحفيز هي إدراك       •

 داخل المؤسسة وتـصبح المؤسـسة       ينقل هذه القيم إلى   سالعائلة  الذي يحمل قيم العمل من أجل       

  عندئذ العائلة الثانية والوظيفة المجال الآخر الذي يحتل أهمية لدى الفرد ؛

 :مات الآتيةاواءأن عملية التحفيز لا يمكن أن تنجح إلا إذا توفرت الم •

 ومعارف وقابليـات الفـرد مـع المتطلبـات          قدراتأي يتناسب   : المورد البشري والوظيفة    -أ 

  الوظيفية، ويكون هذا من خلال ما يعرف بتصميم الوظيفة ؛

أي أن تكون الوظيفة جزء جوهري في هيكل المؤسسة وليست وظيفـة            : الوظيفة والمؤسسة   -ب 

سائل التحفيز فإنها لا تنجح إذا كانت الوظيفة غيـر          مهما حاولت المؤسسة استخدام و    فهامشية،  

 مهمة لدى المورد البشري ؛

 أي أن تتكامل أهداف الفرد والمؤسسة ؛: المورد البشري والمؤسسة  -ج 

أي أن تتكيف لمتطلبات بيئة عملها ومنها متطلبات مواردهـا البـشرية،            : المؤسسة والمحيط   -د 

نولوجي الذي يكون أساسا من خلال المـورد        ومتطلبات المؤسسة كذلك للتكيف مع التغير التك      

 البشري ذاته ؛

أي أن يمتلك المورد البشري القدرة على إدراك طبيعـة موقـف            : المورد البشري والموقف    -ه 

  .العمل ويستوعب متطلباته لكي يسلك بما يتناسب مع الموقف

  . في المؤسسةالشكل التالي المواءامات التي تكون بين مكونات منظومة التحفيز المطبقةيبين و

  مكونات منظمة التحفيز): 9.2(الشكل   

  

  

  

  

  

  

  
  .260ي، مرجع سابق، ص ت خالد عبد الرحيم الهي:المصدر

 
  .يتمثل دور التحفيز في تحريك الطاقات والقدرات الكامنة لدى الفرد في المؤسسة •

  

  

  

  

الوظيفة موقف
 العمل

المورد
البشري

 

المؤسسة
  

 المحيط
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  أدوات عملية التحفيز: ثالثا

لية التحفيز وهما نظام التعـويض المباشـر   تهتم أغلب المؤسسات اليوم بنظامين مهمين في عم   

  .ونظام التعويض غير المباشر، وسوف نفصل في كليهما في نقاط متعددة
  

  : التعويضات المباشرة-1

  : مفهوم التعويضات المباشرة-أ

تعرف التعويضات المباشرة بأنها تلك التعويضات التي تجعل المؤسسة مكان مناسـب للعمـل                

صادي لكل فرد عامل يتمكن من خلال ما يحصل عليه من أجور وامتيازات،           وتجعل الوظيفة مصدر اقت   

ويتمحور الهدف الأساسي من التعويض المباشر بجذب العامل إلى العمل وتحفيزه لتقـديم أو تحقيـق                

  )1(:الأداء المطلوب، ومن خلاله يمكن للمؤسسة تحقيق الأهداف الآتية

  ب المؤسسة ميزة تنافسية ؛موارد بشرية بمهارات وقدرات ومعارف تكسجذب  -

 فع العاملين الموجودين في المؤسسة باتجاه تحسين أدائهم وزيادة مستوى إنتاجيتهم ؛د -

  .الاحتفاظ بالنوعية الجيدة من الموارد البشرية الموجودة في المؤسسة -
  

وقد يكون التعويض المباشر ماليا مثل الأجر المستحق أو بعض العـلاوات، المـشاركة فـي                  

تلبيـة بعـض    ووقد يكون التعويض غير مالي كالرعاية الـصحية،         . ، المشاركة في المسؤولية   الأرباح

  .الشؤون الاجتماعية

  )2(:ويتميز التعويض المباشر بالخصائص التالية  

  أن يكون التعويض كافيا من أجل بذل الجهد والوقت أثناء العمل ؛: الكفاية -

س الجهـد المبـذول المـرتبط بالمهـارات         يتم دفع التعويض بشكل متساو على أسا      : المساواة -

 والقدرات والمعارف التي تتطلبها الوظيفة ؛

 أي أن يكون التعويض مستمر ويساعد الفرد على شعوره بالأمان الوظيفي ؛: الضمان -

 أي أن يحفز التعويض الأفراد في المؤسسة على العمل الفعال والإبداع الإنتاجي ؛: التحفيز -

  ؛المستفيدويض مقبولا من قبل الفرد أي أن يكون التع: القبول -

 .أي أن يكون الدفع ضمن حدود القدرة المالية للمؤسسة: الإمكان -

  

  

  

                                           
1 - Marie Thérèse Miller, Bernard Turgeon: Supervision et Gestion des Ressources Humaines, Mc Gran-Hill, 
Montréal, 1992, P 312. 
2  - Ibidem, P 313. 
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  : كمدخل أساسي للتعويضات المباشرةالأجور -ب

  : مفهوم الأجور-1

 إلى مؤسـسات    تلعب الأجور دورا أساسيا في قرار الفرد في البقاء بالمؤسسة أو الانتقال منها              

فهـي  .  دورها كذلك في قرار المؤسسة للتوظيف من أجل تحقيق الأهداف المسطرة           ، كما يظهر  أخرى

  .تعتبر مؤشرا قويا في معرفة درجة رضا العامل ورغبته في العمل ومدى ولائه للمؤسسة
  

  :وقد تعددت التعاريف حول هذا المصطلح نذكر منها  

كمـا  . )1("ابل عقد عمل  الأجور عبارة عن مجموع من النقود تدفع للأشخاص في المؤسسة مق          "  

النصيب من المال الذي يحصل عليه العامل مقابل المجهود الـذي  "فه الدكتور حماد محمد شطا بأنه      عر

 فيعـرف الأجـر   Jean Marie Perettiأما . )2("يقوم به، سواء كان فكريا أو عضليا، ينجم عنه إنتاج

ثل الجزء الأكبر والمهم من القيمـة       مصروف من مصاريف العمال أو المستخدمين، والذي يم       " على أنه 

  .)3("المضافة التي تحققها المؤسسة
  

من خلال هذه التعاريف يتبين لنا أن الأجر هو عبارة عن حافز مادي للعامل يبـين المـستوى            

فهو يعتبر المحدد الرئيـسي للقـدرة       . المعيشي له ويسمح له بإعادة العملية الإنتاجية بطرق أكثر كفاءة         

ومن جهة أخرى يمثل تكلفـة      . امل، كما يمثل مقياسا للقيمة النسبية للفرد بالنسبة للمؤسسة        الشرائية للع 

  .حيث يمتص نسبة كبيرة من مجموع إيرادات المؤسسة
  

  :مكونات الأجر -2

إن الأجرة النهائية التي يحصل عليها الفرد في المؤسسة ما هي تركيبة لعدة مكونـات أجريـة                   

 على مستوى وجود الفرد في الهيكل التنظيمـي للمؤسـسة           صة به ودلالته  ن منها طبيعته الخا   لكل مكو 

  :ويمكن عرض مكونات الأجر كما يلي

 هي قيمة النقدية القابلة للتصنيف الذي يدخل فيه منصب العمل، ويمثل الجزء             :الأجر القاعدي  -1

 ويكـون مقابـل كميـة     . الأساسي والأكبر من التعويض الذي يتقاضاه العاملون في المؤسسة        

ويتم دفع الأجر أو الراتب الأساسي إمـا علـى          . )4(وجودة الإنتاج أو الأداء الذي يقدمه الفرد      

أساس الزمن المستغرق في العمل أو على أساس الوحدات المنتجة وهو مـا يـسمى بـالأجر          

  .التشجيعي

                                           
1 - Pierre Romelear,OP Cit, P 9. 

  .48، ص1982النظرية العامة للأجور والمرتبات، ديوان المطبوعات الجامعية ـ الجزائر :  حماد محمد شطا- 2
3 - J. M. Peretti, OP Cit, P 121. 
4 - J. M. Peretti, OP Cit, P 129. 
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 كمقابل لظـروف العمـل أو المتطلبـات الـصعبة           فرد وهي التي يتحصل عليها ال     :علاواتال -2

وقد تكون التعويضات ذات طبيعة نقدية متمثلة في المبالغ النقدية التي تـدفعها             . لعمللمنصب ا 

 :)1(المؤسسة للفرد وتتمثل في

   ؛التعويضات الناتجة عن عمل ساعات إضافية .1

   ؛علاوة الأقدمية .2

   ؛علاوة الحضور .3

   ؛علاوة المردودية .4

   ؛علاوة مداومة الليل .5

   ؛المهمات .6

  . على أفراد المؤسسةكتوزيع الأرباح: علاوة جماعية .7

 وتكون ممثلة بنسبة مئوية تقتطع مـن الأجـر          الخام وهي التي تنقص من الأجر     :الاقتطاعات -3

  :)2(وتتمثل في

   ؛كالتأمين ضد المرض وتعويض العطل: اقتطاع الضمان الاجتماعي -

  ؛وهو اقتطاع يخصم من الأجر لضمان راتب المعاش: اقتطاع التقاعد -

  ؛الاقتطاع ضد البطالة -

وهو اقتطاع يخصم من الأجر لقاء خدمـة معينـة مثـل خدمـة الـشؤون                : تطاعات أخرى اق -

  .الاجتماعية

  .بالإضافة إلى الضريبة المستحقة على الأجر
  

  :)3(والواقع أن الأجر يكون مرتبطا أو يتأثر بعدة عوامل أهمها  

ة، ذلـك أن وفـرة      وله دور كبير في استقرار الأفراد داخل المؤسـس        : ـ التوازن المالي في المؤسسة    

السيولة ومقدرة المؤسسة على دفع التزاماتها تجاه العمال في الآجال المحددة، يعد مؤشرا بـارزا فـي                 

   ؛استقرار وتحفيز العمال

تعتبر المحدد المهم داخل المؤسسة في عدم وجود أو القضاء على الصراع الذي يمكن أن               : ـ العدالة   

والإدارة؛ فالعدالة في دفع الأجور بين العمال الذين يوجدون فـي           يكون فيما بين العمال أو بين العمال        

   ؛نفس المستوى ولهم نفس المهام تحفز العمال في زيادة إنتاجهم

تفـاع أو   روهو عامل خارجي يمكن أن يؤثر على قيمة العمـل أو الأجـر بالا             : ـ توازن سوق العمل   

ب العمل فإن الأسعار سوف تـنخفض،       الانخفاض وذلك حسب حالة السوق، فإذا كان الانكماش في طل         

                                           
1 - B. Martory, D. Crozet: Gestion des Ressources Humaines, Edition Nathan, 1988, P 116. 
2 - P. Romelear, OP Cit, P 18. 
3 - B. Martory, OP Cit, P 107 
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لأن العمال يعرضون عملهم بأقل الأسعار أما إذا كان الطلب على العمل من طرف المؤسسات مرتفعا                

فإن السعر في هذه الحالة سوف يرتفع نظرا للتفاوض الذي يكون بين عارض العمل وطالـب العمـل                  

  ).المؤسسة(

  

  :ة في الأجروالشكل التالي يبين العوامل الثلاثة المؤثر

  يبين العوامل المؤثرة في الأجر): 10.2(شكل   

  

  

  

  

  

  

  
  B. Martory, D. Crozet, OP Cit, P 107 :المصدر

  

  .هذه العوامل هي الأخرى تكون ذات علاقة فيما بينها، إذ كل عامل يؤثر في الآخر  

  

  : التعويضات غير المباشرة-2

 والمزايا التي تمنحا المؤسسة للأفراد العـاملين        المنافع"تعرف التعويضات غير المباشرة بأنها        

فيها أو من ترغب ارتباطهم بها، والتي تستهدف تحريك روح الانتماء وتعزيزها لدى الأفراد الجـدد،                

وتزيد مستوى الولاء لدى الأفراد المنتمين للمؤسسة مما ينعكس بنتائج إيجابيـة علـى صـعيد الأداء                 

  .)1("والإنتاجية
  

اهتمام كبير هذا التعويضات خاصة في بداية التسعينات من القرن الماضي في            بتعنى  وأصبحت    

  :لأهداف المتوخاة منها والمتمثلة فيلالولايات المتحدة الأمريكية نظرا 

  ؛كفئة جذب موارد بشرية  -

 تقليل معدلات دوران العمل وتحقيق استقرار في قوة العمل ؛ -

 حسين ولائهم لعملهم ولمؤسساتهم ؛تحفيز العاملين عن طريق زيادة معنوياتهم وت -

  ).مجال الصناعة أو النشاط(تعزيز صورة المؤسسة بين العاملين فيها وفي مجتمع الأعمال  -

                                           
  .179مرجع سابق، ص :  خالد عبد الرحيم الهيثي- 1

 توازن مالي في المؤسسة

 الأجـر العدالة في دفع الأجور ازن في سوق العملتو
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  :وهناك عدة أنواع للتعويض غير المباشر يتمثل بعضها في

 مثل خصم نسبة من الراتب لأجل التقاعد ؛: برامج الحماية العامة والخاصة -

طط الضمان الاجتماعي، المشاركة الطوعية فـي صـناديق ادخـار           مثل خ : البرامج الإضافية  -

  تستخدم لتغطية نفقات العاملين الطارئة على الأجل القصير ؛

تستخدم لحماية الأفراد الذين حرموا من مناصب عملهم بصورة غيـر           : خطط الدفع المضمون   -

 طوعية، فتدفع لهم أموال يطلق عليها بالدفع المضمون ؛

 .مثل التأمين الطبي في إطار المشاركة في مؤسسات التأمين: حيةمنافع الرعاية الص -

  

  نشاط الاتصال في المؤسسة: المطلب الرابع

  

يعرف الاتصال بأنه ظاهرة من الظواهر الاجتماعية تتم بين الأفراد والأشخاص في مختلـف                

والمـصاعب قـد    الميادين والمجالات، وهي عملية ليست بالأمر السهل، تلم بها مجموعة من المشاكل             

يستطيع الشخص حلها أو لا يستطيع وذلك ما تناولته مجموعـة مـن الدراسـات والنظريـات لـدى                   

الاجتماعيين والسلوكيين، وللاتصال العديد من الأشكال، الطرق والمكونات يسعى الفرد لاتخاذها مـن             

خاصـة فـي مختلـف       لما لها من أهمية      المؤسساتأجل إيصال المعلومة، وتداولها فيما بين الأفراد و       

مجالات الحياة ولما لها من دور مؤثر وفعال في صناعة القرارات واتخاذها على مختلف المـستويات                

  .وفي كل المجالات

  

  تعريف الاتصال: أولا

تعددت التعاريف حول عملية الاتصال عند العديد من الكتاب من خلال تقديم نماذج لها ووضع                 

، وقد اختلفت هذه التعـاريف حـسب الموضـوع،          المرتبط به  مبادئ، ومميزات وغيرها من العناصر    

  .الهدف والتخصص وكذا حسب فترة التواجد

عبارة عن نقل المعنى من شخص لآخـر  : " يعرف عملية الاتصال بأنهاAlbert Henryفنجد   

  )1(."من خلال العلامات، أو الإشارات أو الرموز من نظام لغوي مفهوم ضمنيا للطرفين

الاتصال يحدث عندما توجد معلومات في مكان ما أو لدى شـخص  : " بأن G-millerويعرف    

  )2(."ما ونريد إيصالها إلى مكان آخر أو إلى شخص آخر

 استعمال الكلمات أو الرسائل أو أي وسيلة متشابهة للمشاركة في            "يعرف الاتصال بأنه  ف : Cherryأما  

  )1(."المعلومات حول موضوع أو حدث

                                           
  .195 أحمد سيد مصطفى، مرجع سابق، ص -  1

2 - Michel Darbelet et Autre: Op. Cit, P 314. 



 ــــــــــــــــــــــــــــــــ التأصيل العلمي لوظيفة الموارد البشرية في المؤسسة

 111

  )2(:الاتصال تعاريف مختلفة أخرى يتم إدراجها فيما يلي كما يمكن أن يتخذ 

  الاتصال هو أي نشاط في المعلومات المشتركة ؛ -

  .طبيعة إنسانية يتم فيه التفاعل الرمزي بين شخصين أو أكثر من البشرذو الاتصال  -

يتجاوب أما من وجهة متلقي المعلومات فإن الاتصال يعرف بأنه الوسيلة التي بواسطتها يدرك ويفسر و              

  .بطريقة ما مع التنشيط التي يتيحها المصدر

  

  نماذج الاتصال وأنواعه: ثانيا

  : نماذج الاتصال-1

  :نجد للاتصال عدة نماذج نذكرها فيما يلي  

 سـنة  التي قدمتوهو من النماذج الأولى : )Shannon et Weaver)3 و ويفر نموذج شانون  -أ 

المرسل، :  هذا النموذج من العناصر التالية      حول المعلومات، ويتكون   ةنظريال يت وقد بن  1949

  المستقبل، قناة ورموز، وكذا الرسالة ؛

يؤكد فيه على أهمية الخبرات المشتركة بين طرفـي         : )Wilbersheram)4 نموذج ويلبرشرام   -ب 

، حيث أنهلا يتميز بضرورة وضوح الرسالة أو رموزها         )المرسل والمستقبل (العملية الاتصالية   

 .ة وجود ارتباط بين الأفراد لفهم المعاني الخاصة بالرموزبل يؤكد إلى ضرور

 عـدة  فإنه يأخـذ     فكار والمعلومات بين الأفراد ولذا    كما نجد الاتصال يشير إلى عملية نقل الأ         -ج 

 )5(:تتمثل فيما يليأشكال 

  أساسه المواجهة والاتصال المباشر ؛: الاتصال الشخصي -

عن طريق الاجتماعات والمناقشة وجها لوجـه،       بين الأفراد من الجماعات     : الاتصال الجماعي  -

 والتفاعل المباشر ؛

 .يتصف بالعمومية والشمول: الاتصال الجماهيري -
  

 الذي يـذكر   Wiener" فينر" الإشارة إليها فقط كنموذج      كما يوجد العديد من النماذج التي يمكن        

  :)6(ياتمكونات الاتصال ويرى أن فعالية الاتصال في المؤسسة يكون على عدة مستو

                                                                                                                                    
  .206، ص 1998مبادئ الإدارة، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، الأردن، :  بشير العلاق-  1
  .22، ص 2003نماذج الاتصال، الدار المصرية اللبنانية، :  عبد العزيز شرف-  2

3 - A. Petits, L. Bélanger, Et Autres: Gestion Stratégique et Opérationnelle des Ressources Humaines, Gaetan 
Morin Editeur, Québec, 1993, PP (497-498). 

  .22بدون سنة، ص  ، التخطيط الإعلامي المفاهيم والإطار العام، الدار الجامعية، مصر، حميد جاحد الدليمي-  4
  .77 عبد العزيز شرف، مرجع سابق، ص-  5

6 - Michel Darbelet et Autre: Op. Cit, P 314. 
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يعتمد على وضوح أو دقة المعلومات المرسلة علـى مـستوى           و ):الفني(على المستوى التقني     -

مدى قدرة الرموز على نقل الدلالـة أو المعنـى التـي تحملهـا               أي   ،)Sémiotique(الدلالة  

  وتوضيح هذه الدلالة إلى المرسل إليه ؛

 إلى التحفيز باتخاذ القرار والقيام      أي مدى فهم درجة الرسالة التي تؤدي      : على مستوى الفعالية   -

 .بالتطبيق

يعتبر عملية الاتصال ما هي إلا تركيبة من عـدة عناصـر            الذي  : Molveen نموذج ملفين   -د 

 . المصدر، المراسلة، قناة التوصيل، المتلقي:هي

  

  :)1(تبرز أنواع الاتصال في الآتي:  أنواع الاتصال-2

ذي يحدث من شخص لآخر وهو ما يحـدث داخـل           هو الاتصال ال  : الاتصال فيما بين الأفراد     -أ 

ة المؤسسة سواء تعلق ذلك بالنشاط العادي أو لإقامـة علاقـات خـارج الوظـائف المحـدد                

  : هذا الاتصال شفهي، كتابي أو مصورللأشخاص، ويمكن أن يكون

o  يكون أكثر فعالية في حالة لفت النظر وإيضاح الأمور بين ألأفـراد            : الاتصال الشفهي

الهاتف، المذياع،  : وفيما يتعلق بمشاكل العمل ومن بين الوسائل المستعملة فيه        العاملين،  

  الخ ؛... الاجتماع، 

o  يلعب هذا الاتصال دور مهم في الأعمال الإدارية، لا يحتاج الاتصال           : الاتصال الكتابي

تلقي كل من المرسل والمستقبل وجها لوجه، ومن بين الوسائل المستعملة نجد التقارير،             

 الخ ؛... ابات، المراسلات، الخط

o  ويستخدم في ميدان الأعمال حيث تصاحب الصورة عـدة ألفـاظ           : الاتصال المصور

وكلمات حتى يكون أكثر فعالية، ومثل ذلك الإشهار عبر التلفاز، الصور الفوتوغرافية،            

  .اللوحات المرسومة، الأفلام عبر شبكة الإنترنت والمراسلات الإلكترونية

عتمد علـى   وي وهو الاتصال الذي يتم بين مصالح ووحدات المؤسسة ككل،        : فيالاتصال الوظي   -ب 

الأقل على مرسل واحد ومستقبل واحد وعادة  ما يتم هذا الاتصال ضمن الـشبكات الرسـمية                 

التي يتحدد فيها الاتجاه من رئيس إلى مرؤوس أو العكس أو فيما بين المـشرفين فـي نفـس                   

  .ات مختلفة أحياناالمستوى أو مستوي

  )2(:والشكل التالي يبين  أنواع الاتصالات في المؤسسة

  

                                           
عمومية في ظل اقتصاد السوق، دور الموارد البشرية والاتصال في التخطيط الاستراتيجي بالمؤسسة الصناعية ال:  ناصر دادي عدون-  1

  .34، ص 1998أطروحة دكتوراه دولة غير منشورة، جامعة الجزائر، 
  .250، ص 1994، مكتبة المحتسب، عمان، )المفاهيم والاتجاهات الحديثة(مبادئ الإدارة :  عبد المعطي علي عساف-  2
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  أنواع الاتصالات في المؤسسة): 11.2(الشكل   

  

  

  

  

  

  

  

  
  .Michel Darbelet et Autre, Op. Cit, P 315: المصدر

  

  ، المـستقبلين  و أ ويكون في حالة نقل الرسائل إلى عدد كبير من الأشخاص         : الاتصال الجماعي  -ج 

 سواء كانـت رسـمية أو غيـر         .لنوع في الاجتماعات والمناقشات المفتوحة    ويتم تطبيق هذا ا   

 .رسمية

  

  كفاءة الاتصال ومعوقاته: ثالثا

  : كفاءة الاتصال-/1

  )1(:يمكن إبراز كفاءة الاتصال في النقاط التالية  

  سرعة نقل المعلومات في الوقت المناسب ؛ -

لشفوية على عكس الوسائل المكتوبة     السرعة في إيصال المعلومات عن طريق اعتماد الوسائل ا         -

 التي تتميز بالبطء وعدم الفعالية في تقديم المعلومات المرتدة ؛

هناك من يرى العكس أي اعتماد الوسائل الكتابية أفضل من الشفوية، ذلك لأنها تنتج فرصـة                 -

 الرجوع إلى المراجعة والتذكير ؛

 ؛حسن أيق الأهداف المرجوة بصورة تحقكثافة وسائل الاتصال في تقديم المعلومة تؤدي إلى  -

يجب اعتماد الوسائل الرسمية الخاصة بالاتصال عند لزوم الأمر كالاستدعاءات، الاجتماعـات             -

 والترقيات ؛

 قدرة المرسل على إيصال مضمون الرسالة إلى المرسل إليه، وذلك بشكل واضح ومحفز ؛ -

  ؛فضةمنخمن الأحسن استعمال وسائل الاتصال التي تكون تكلفتها  -

  .قدرة المرسل إليه أو المستقبل على فهم الرسالة والعمل على وضعها موضع التطبيق -

                                           
  .250 عبد المعطي علي عساف، المرجع السابق، ص -  1

  الاتصالات في المؤسسة

 الاتصالات التسلسلية

تدريجي عبر ) عبور (تدفق

مستويات مختلفة للسلطة وفق 

  اتجاه تسلسلي

  الوظيفيةصالات الات

تتميز بعلاقات وفق 

اختصاص معين مع باقي 

  أعضاء المؤسسة
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  : معوقات الاتصال-/2

تواجه عملية الاتصال في المؤسسة عدة عراقيل أو معوقات تحول دون وصول الرسـالة فـي              

تـصنيف هـذه    ، وهذا ما يؤثر على فعالية عملية الاتـصال، ويمكـن            الأقلالتكلفة  ب و  المناسب الوقت

  )1(:المعوقات إلى سببين هما

 :الأخطاء التنظيمية التي تعيق الاتصال في المؤسسة .1

 : تتمثل في الآتي وهنا نجد الاتصال يرتبط بعوائق تنظيمية وأخرى تقنية  

عدم معرفة العاملين بتفاصيل مهامهم وبالتالي جعل ضرورة وجود اتصال من أجل تفعيل تأدية               -

  هذه المهام ؛

قال ثراف بعض العاملين بالهيكل التنظيمي للسلطة وتخطي بعض العمال لمرؤوسيهم وإ          عدم اعت  -

 الإدارات العليا بطرح مشاكلهم ؛

ضـعف  (ضعف تحديد المسؤوليات والمهام نظرا لعدم وضوح خطوط الـسلطة والمـسؤولية              -

 ؛) عملية التنظيم

 الاتجاهات ؛غموض قنوات الاتصال الخاصة بتسيير البيانات والمعلومات في جميع  -

  .عدم وجود أدوات الاتصال الفعالة التي توصل المعلومة في الوقت المناسب -

 :المعوقات النفسية والاجتماعية .2

 مما يؤدي إلـى اخـتلاف العوامـل النفـسية، الثقافيـة             المؤسسةتعدد واختلاف العاملين في      -

  ى ؛والاجتماعية، وبالتالي قد يصلح الاتصال في فئة وقد لا يصلح في فئة أخر

 غياب الفهم الصحيح لمعنى الاتصال في المؤسسة مما يؤدي إلى سوء استعماله ؛ -

  ؛طئاتفسير بعض القرارات الإدارية المستقبلية تفسيرا خا -

تمييز بعض القادة بصفات شخصية معينة يعرقل عملية الاتصال كاتصافهم بعدم التعاون مـع               -

  .الآخرين

  

  

  

  

  

  

  

                                           
  .82دون، مرجع سابق، ص  ناصري دادي ع-  1
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  لوظيفة الموارد البشريةالمدعمة وظائف ال: ثالثالمبحث ال

  

وعلى غايـة كبيـرة مـن       في المؤسسة وظائف كثيرة ومتعددة       الموارد البشرية مارس إدارة   ت  

الأهمية، لهذا السبب يتم اختيار الأفراد من مدير هذه الوظيفة إلى العاملين فيها مـن الأشـخاص ذوي                  

 ونقل  ى العاملة، التوظيف، الترقية   تخطيط القو : ومن بين هذه الوظائف نجد    . المناسبة للمؤسسة الكفاءة  

  .سنتطرق إليها بنوع من التفصيلالأفراد، و
  

  في المؤسسةالموارد البشرية تخطيط : المطلب الأول
  

  داخل المؤسسةالموارد البشرية  مفهوم وأهمية تخطيط :أولا 

وسـيلة  «، فقد عرفه الدكتور علي السلمي على أنّه         الموارد البشرية هناك عدة تعاريف لتخطيط       

يتضمن هذا التعريف التفكير في الحاجة      ،  )1(»لتخمين الاحتياجات من القوى العاملة والعمل على تهيئتها       

من القوى العاملة والسعي إلى تلبية هذه الحاجة مما يؤدي إلى حالة توازن بين الطلب والعرض علـى                  

  .القوى العاملة
  

عملية «في المؤسسة على أنه      يةالموارد البشر تخطيط   GRAHAMجراهام  ويعرف الأستاذ     

التنبؤ بعدد ونوعية العاملين اللازمين للعمل ومدى إمكانية تلبية هذه الحاجـة فـي المكـان والوقـت                  

يضيف لهذا التعريف عامل الوقـت      ،  )2(»المناسبين لضمان تنفيذ المهام المحددة للمؤسسة بكفاءة وفعالية       

  .قوى العاملة بمهام أخرى في المؤسسةتخطيط الهذا التعريف عملية والمكان، وقد ربط 
  

، حيث يرى أن تخطيط القـوى العاملـة فـي           Yoderيودر  ف  يهو تعر  وهناك تعريف آخر    

التنبؤ والرقابة على موارد المنشأة البشرية من حيث العدد والنوعية وكونهم يقومـون             «المؤسسة يعني   

توفير حاجة  يف وظيفة الرقابة على عملية       يضيف هذا التعر   ،)3(»بأعمالهم في المكان والزمان المناسبين    

  .المؤسسة من القوى العاملة
  

عملية دائمة لدراسـة نظاميـة      "كما يعرف التخطيط في الموارد البشرية في المؤسسة على أنه             

لأنشطة المؤسسة، من خلال توقع الاحتياجات المستقبلية للموارد البشرية اللازمة من قبل المؤسسة في              

  .)4("ائمظروف التغير الد

                                           
 .53 مرجع سابق، ص ،إدارة الأفراد والكفاءة الإنتاجية  علي السلمي،- 1
 .107، ص 1994إدارة الأفراد، الجامعة المفتوحة، طرابلس، :  صالح عودة سعيد- 2
  .108 علي السلمي، مرجع سابق، ص - 3

4 - Marie Therise Miller et Autres, OP Cit, P 120. 
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: تعريف تخطيط القوى العاملة داخل المؤسسة على أنـه من خلال هذه التعاريف يمكن استنباط      

 التنبؤ بحجم ونوعية الأفراد العاملين الذين تحتاجهم المؤسـسة للعمـل،          أسلوب علمي منظم يعمل على      

لمؤسـسة بكفـاءة،   والرقابة على تلبية هذه الحاجة في المكان والوقت المناسبين، لـضمان أداء جيـد ل        

لدورها الاجتماعي والاقتصادي، والمساهمة في إحلال نوع من التوازن بين الطلب والعـرض          وتأديتها  

  .على القوى العاملة
  

إيضاح مفهوم تخطيط القوى العاملة فإنه يمكـن تحديـد أهميتـه           في إطار   ومن خلال ما سبق       

  )1(:بالجوانب التالية

يضمن تقليل حالة البطالـة المقنعـة فـي         للقوى العاملة، وبذلك    يوفر أسس جيدة للاستخدام الأمثل       -

 التـي   ، وبالتالي تقليل التكلفة الخفيـة     )والتي تميزت بها المؤسسة الاقتصادية الجزائرية     (المؤسسة  

  ؛ تؤثر على أجور الأفراد غير المنتجين بالارتفاع

 وهذا يؤدي إلى ضـمان      المحافظة على القوى العاملة في المؤسسة وتخفيض معدل دوران العمل،          -

إلـى  المحافظة على الإطارات الموجودة في المؤسسة وعدم ترك المجال أمام توجه هـذه الفئـة                

 ؛ مؤسسات أخرى

، ولمواجهة التغيرات   رات التكنولوجية غييجعل المؤسسة تتمتع بنوع من المرونة، لغرض مسايرة الت         -

 ؛ الطارئة في هيكل العمالة فيها

 أو تدريبيـة لتموينهـا    ضع سياسات خاصة بالتعاون مع مراكز تعليميـة         إتاحة فرصة للمؤسسة بو    -

 ؛ بعمال متخصصين

مما يؤدي إلـى    ،  )التخصص(في المكان المناسب    عملية التخطيط في وضع الفرد المناسب       تساهم   -

 .الإنتاجية للأفراد العاملين، وبالتالي تحسين العمليات الإنتاجيةبلوغ مستويات عالية في الكفاءة 

  

  المؤسسةفي  الموارد البشريةأساليب تحديد حجم  :ياثان

والإدارات في المؤسسة بالتعاون مع الإدارة العليا     الموارد البشرية   هناك أسلوبين تتخذهما إدارة       

  :)2(وهما )الإنتاج، التسويق والمالية(الرئيسية 

  :الطريقة المباشرة -/1

  .ن تحليل عبء العمل وتحليل قوة العملبموجب هذه الطريقة يتم تحديد حجم القوى العاملة م  

  

                                           
 ).47-46(، ص ص 2004عية الجديدة، مصر، إدارة الموارد البشرية، الدار الجام:  إسماعيل بلال محمد- 1
 ،   1983الأسس السلوكية وأدوات البحث التطبيقي، دار النهضة العربية للطباعة والنشر، بيروت، : إدارة القوى العاملة:  أحمد صقر عاشور- 2

 ).بتصرف) (290-269(ص 
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  (Analyse Charge de Travail) تحليل عبء العمل -أ

المهمة والأساسية التي تستخدم لتحديـد حجـم        يعتبر أسلوب تحليل عبء العمل من الأساليب          

  .القوى العاملة التي تحتاجها المؤسسة في فترة زمنية معينة
  

التي يرتبط عملها بالإنتاج والبيع بشكل أساسي، من خلال        ويتم تحديد عبء العمل في المؤسسة         

 القادمة، وبعد ذلك تتم ترجمة هذه التقـديرات       وضع تقديرات لحجم المبيعات المتوقع تحقيقها في الفترة         

إلى توقعات وتقديرات ضمن الموازنات التقديرية لأقسام الإنتاج والمشتريات وغيرهـا مـن الأقـسام               

عنى أن تحديد حجم القوى العاملة في المؤسسة يعتمد على التقديرات المتوقعة            الأخرى في المؤسسة، بم   

  .للأقسام الأخرى بدءا من قسم المبيعات
  

  (Analyse Force de Travail) تحليل قوة العمل -ب 

بعد تحديد الفائض أو النقص من القوى العاملة في المؤسسة، فإنه يجب على إدارة المؤسسة أن                  

ة العمل الحالية والموجودة فعليا، لأنه توجد حالات تؤثر على استقرار حجم العمالة فـي            تقوم بتحليل قو  

  :المؤسسة وهي

  ؛ الاستقالة -1

 ؛ إنهاء الخدمة -2

 ؛ الفصل من العمل -3

 ؛ الغياب -4

 .ترقيةالنقل وال -5
  

 العاملين الـذي    ومن خلال مدى تأثير هذه الحالات على قوة العمل الحالية وتحديد عدد الأفراد              

  )1(:م بعض هذه الحالات، يتم تحديد صافي حجم القوى العاملة بالمعادلة التاليةتشمله

  

  

  

بعد ذلك تجرى عملية مقارنة بين صافي حجم قوة العمل الحالية وحجم قوة العمل المطلوبـة،                  

  :وذلك وفق المعادلة التالية

  

  

                                           
 ).بتصرف (120 مرجع سابق، ص  صالح عودة سعيد،- 1

 قوة العمل الموجودة فعلا ـ عدد المشمولين بالحالات المذكورة═صافي حجم قوة العمل الحالية
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تيجة المقارنة موجبة فإن على إدارة      وبناءا على هذه المعادلة الأخيرة يمكن القول انه إذا كانت ن            

  .ثم مصلحة الأفراد العاملين أن تفكر بالعدد الزائد بما تمليه مصلحة المؤسسة الموارد البشرية
  

 الـنقص   أما إذا كانت نتيجة سالبة فعلى إدارة الأفراد أن تفكر بتهيئة الأفراد اللازمين لتغطيـة                

  .الموجود
  

القـوى العاملـة فـي     ة لحجـم    سبلناوضع ب  يعبر عن أفضل     فإنه) صفر(أما إذا كانت النتيجة       

  .المؤسسة
  

ويكون التصرف مع الفائض أو النقص الموجود في حجم الموارد البشرية في إطار ما يـسمى                  

  .بإعادة هيكلة الموارد البشرية
  

  :الطريقة غير المباشرة -/2

 المـوارد  التنبـؤ بحجـم      تعتمد هذه الطريقة بعض الأساليب الإحصائية والتي من خلالها يتم           

. في المؤسسة، وتستند هذه الأساليب الإحصائية على توفر المعلومات في الفتـرات الماضـية              البشرية

  :وهناك أسلوبان إحصائيان يستخدمان في مجال التنبؤ بحجم القوى العاملة على مستوى المؤسسة هما

  طريقة السلاسل الزمنية ؛ -

  .طريقة الانحدار -
  

  :ل الزمنيةطريقة السلاس -أ

نية على أنها مجموعة من المشاهدات التي تصف ظـاهرة معينـة خـلال              تعرف السلسلة الزم    

  .فترات زمنية متتابعة
  

 =صاحب حجم قوة العمل الحالية ـ حجم قوة العمل المطلوبة 

 يوجد فائض(+) 

 يوجد نقص) -(

 لا يوجد فائض ولا نقص) 0(
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وهـو  (، والثاني تابع    )وهو الزمن (مستقل   السلسلة الزمنية عادة على متغيرين أحدهما        وتحتوي  

 عمودي وأفقي، حيث يـتم تثبيـت        ،ن ويتم تمثيل السلسلة الزمنية بيانيا من خلال محوري        ،)قيم الظاهرة 

ويمكن من  ،  الانتشارالظاهرة والزمن على المحورين، يسمى هذا الشكل بشكل         النقاط التي تمثل بيانات     

هذه الظاهرة هـي حجـم      خلاله الاستدلال على شكل العلاقة بين الزمن وقيم الظاهرة، وعادة ما تكون             

  .أنها غير خطيةت العلاقة خطية أم القوى العاملة في المؤسسة، وتحديد فيما إذا كان
  

 فإن العلاقة خطيـة، أمـا إذا كانـت          فإذا كانت النقاط تمثل الظاهرة مجتمعة قرب خط مستقيم          

 تعتبر غير خطية، أما إذا كانت النقاط مبعثرة بشكل عشوائي           النقاط مجتمعة على شكل منحنى فالعلاقة     

  .بين الظاهرتين مجال البحث هذا إلى عدم وجود أي علاقة ودون نظام معين فيشير
  

 طرق أكثر دقة كطريقة المتوسطات المتحركة التي تأخذ متوسط          إضافة إلى هذه الطريقة هناك      

  .قيم الظاهرة خلال عدة سنوات، وطريقة المربعات الصغرى والتي تعتبر أكثر انتشارا أو استخداما
  

  :طريقة الانحدار -ب

دهما المتغير التابع والآخر المتغير المـستقل، فمـن         وتعبر عن العلاقة بين متغيرين يكون أح        

، ويعبـر عـن     )ص( يمكن معرفة قيمة المتغير التابع ولـيكن         )س( قيمة المستقل وليكن     خلال معرفة 

يطلق عليه خط الانحدار، وهو الخـط الـذي         العلاقة بين المتغيرين بمعادلة رياضية يمثلها خط مستقيم         

  .يبين الاتجاه العام للمتغيرين

تستخدم هذه الطريقة في مجال التخطيط للقوى العاملة للمؤسسة مـن خـلال التعبيـر عـن                 و  

 )حجم الإنتـاج  ( المستقل   والمتغير) عدد العاملين (المتغيرين التابع والمستقل، فمثلا يكون المتغير التابع        

ة يتم تحديد   ومن خلال مجموعة من المعادلات الرياضي     . فعليه يتغير حجم قوة العمل بتغير حجم الإنتاج       

  .المطلوبة عند مستوى معين من الإنتاجنوعية الارتباط بين المتغيرين وتقدير حجم قوة العمل 

  

  تخطيط الموارد البشريةمراحل : ثالثا

  )1(:تظهر خطوات تخطيط الموارد البشرية من خلال تسلسل العمليات التالية   

  التنبؤ ؛ -

 تحديد الأهداف ؛ -

 التخطيط الاستراتيجي ؛ -

                                           
الإدارة الإستراتيجية لموارد البشرية، مدخل لتحقيق ميزة تنافسية لمنظمة القرن الحادي والعشرين، الدار :  جمال الدين محمد المرسي- 1

  .192، ص 2006الجامعية للنشر، مصر، 
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  البرامج ؛تنفيذ -

 .المتابعة والتقييم -

  والشكل التالي يبين هذه العناصر مرتبطة بترتيب وظيفي ومنطقي

  خطوات تخطيط الموارد البشرية: )12.2(الشكل   

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  .192 جمال الدين محمد المرسي، مرجع سابق، ص :المصدر

  

  : التنبؤ بالعرض والطلب-1

 البشرية أول خطوة تمر بها عملية تخطيط الموارد          الموارد علىيعتبر التنبؤ بالعرض والطلب       

 التي يتوقع بهـا  المؤسسةالبشرية، والهدف من وراء ذلك هو التعرف على المجالات أو المناطق داخل   

سابقة الذكر حيث تعتبـر الطـرق        وهذا التنبؤ باستخدام الأساليب      فائض أو عجز في الموارد البشرية،     

تقديرات دقيقة لأنها تعتمد على بيانات تاريخية ولكـن فـي بعـض             الإحصائية أكثر قدرة على إعطاء      

خاصة إذا توفرت بعض الأحداث الهامة التـي        ) الأساليب المباشرة  (الأخرىالأحيان تلجأ إلى الطرق     

يمكن أن تحدث في سوق العمل ولكنها لا يوجد لها حدوث سابق وبالتالي نجد أن الطرق الإحـصائية                  

 وفي بعض الأحيـان يـستخدم       ،ات التاريخية تصبح بلا جدوى أو محدودة القيمة       التي تستند إليها البيان   

  . بين هذه الطرق بهدف الوصول إلى تقديرات بناءة في عملية تخطيط الموارد البشريةزيجالم
  

  : تحديد الأهداف-2

 ويشترط في هذه الأهداف   ،  تتمثل الخطوة الثانية في تخطيط الموارد البشرية في تحديد الأهداف           

أن توضع في ضوء أهداف وسياسات إدارة المؤسسة، فمثلا إذا كانت أهدافها التوسيع في التوظيف ذلك               

لأن إستراتيجية المؤسسة هي التوسع المستقبلي إذا يجب عليها مراعاة مسارها المستقبلي، أما إذا كـان                

 التنبؤ

 تحديد الأهداف

 التخطيط الاستراتيجي

 تنفيذ البرنامج

 المتابعة والتقييم
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أن يـستهدف البنـاء     ترض في التخطيط    فتوجه المؤسسة نحو الاستقرار نظرا لمستوى أدائها الحالي في        

  .لقوة العمل في المؤسسة) المهاري والمعرفي(النوعي 
  

  : التخطيط الاستراتيجي-3

تتوفر أمام المؤسسة عدة بدائل إستراتيجية حيث تتم المفاضلة بين البدائل المختلفة التي تتـاح                 

 لتعدد البـدائل    للتعامل مع حالات الفائض أو العجز، ومن هنا فإن هذه المرحلة تعتبر جد حرجة وذلك              

يرجع هذا إلى وجود اختلافات فيما بين البـدائل مـن حيـث             ، و وصعوبة اتخاذ القرار ما بين البدائل     

، السرعة والفعالية، الاعتمادية، المرونة وبالتالي نجد عملية المفاضلة هذه تكون صعبة خاصـة              ةالتكلف

التخفيض في الأجور،    (ذلك مثل يب بعض السلبيات من جراء      عند التخلص من حالة الفائض نظرا لترت      

  )....، تسريح العمال
  

وفيما يلي عرض لبعض البدائل المتاحة للتخلص من الفائض وأيضا البدائل المتاحة لمواجهـة                

  :العجز والتي تعرض في الجدولين التاليين 

   البدائل المتاحة للتخلص من الفائض:)2.2( الجدول  

  المعاناة الإنسانية  السرعة  البديل

  كبيـرة  سريـع  تسريحال -

  كبيـرة  سريـع  تخفيض الراتب -

  كبيـرة  سريـع  التنزيل -

  متوسطـة  سريـع  النقل -

  متوسطـة  سريـع  مشاركة العمل -

  منخفضـة  بطـيء  الاستقالة -

  محـدودة  بطـيء  إعادة التدريب -

  محـدودة  بطـيء  الإحالة على التقاعد -
  .220، مرجع سابق، ص رسيم جمال الدين محمد ال:المصدر

  

  :أما بالنسبة للبدائل المتاحة لمواجهة العجز فتمثل في الجدول التالي   
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   البدائل المتاحة لمواجهة العجز:)3.2(الجدول

  المعاناة الإنسانية  السرعة  البديل

  مرتفعـة  سريـع  الوقت الإضافي -

  مرتفعـة  سريـع  العمالة المؤقتة -

  مرتفعـة  سريـع  التعاقد من الباطن -

  مرتفعـة  بطـيء  ويليالتدريب التح -

  متوسطـة  بطـيء  تقليل معدل الدوران -

  منخفضـة  بطـيء  استقطاب عمالة خارجية -
  .221، مرجع سابق، ص  جمال الدين محمد المرسي:المصدر

  

  : تنفيذ البرنامج-4

وتشمل هذه الخطوة تصميم البرامج الخاصة بالاستقطاب والتعيين والتقاعد، كما تتضمن تحديد              

  .ج التدريب والتطوير وسياسات الأجور والمكافآت وأنظمة المعلوماتوتنفيذ برام

  : تقييم البرنامج-5

وهي تمثل المرحلة الأخيرة في القيام بعملية تخطيط الموارد البشرية والمتمثلة في تكميم قيمـة                 

 ـ               سة الموارد البشرية بمعنى معرفة مدى نجاح عملية التخطيط اعتمادا على مقياس نجاح أو فشل المؤس

  .في مواجهة حالات الفائض والعجز

  

  الموارد البشرية في تخطيط العوامل المؤثرة :رابعا

قوى العاملة في المؤسسة بعدة عوامل، وتختلف طبيعة التأثير هذا           درجة فعالية تخطيط ال    تتأثر  

، بحيـث   يستلزم دراسة بين هذه العوامل والعمل على جعل تأثيرها إيجابيا         بين الإيجابي والسلبي، لذلك     

  :يزيد من أهمية هذه الوظيفة، ومن بين هذه العوامل نجد

 ومدى تأثير هذه التغيرات على حجـم عـرض          غرافية،والتغيرات الحاصلة في التركيبة الديم     -1

  مهما إلا في المدى الطويل ؛ القوى العاملة وهذا العامل لا يكون

 إلى تخصصات   الحاجة الكبيرة التطورات التكنولوجية في المجالات المختلفة، ويؤدي هذا إلى          -2

الأكثر من ذلك ظهـور     وومهارات معنية من جهة، ونقص في مهارات أخرى من جهة ثانية،            

 ات جديدة بسبب حداثة التكنولوجيا ؛الحاجة إلى مهار

 الاقتصادي تـؤدي إلـى      الازدهار، فحالة   درجة التطور والنمو الاقتصادي المتحققة في البلد       -3

ب على   الاقتصادي، فإن الطل   العاملة، أما في حالة الانكماش والكساد     القوى  لى  إزيادة الحاجة   
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القوى العاملة ينخفض وربما يصل إلى حد التفكير في الاستغناء عن بعض العاملين، وهو ما               

  بسبب الأزمة الاقتصادية القائمة ؛الجزائريحدث في 

لتـي تمارسـها النقابـات       ا ، وكذلك طبيعة الضغوط   السياسة العامة للدولة بشأن القوى العاملة      -4

 مالية باتجاه رعاية مصالح العمال ؛الع

تفضيل مهن معينة على مهن أخرى،      القيم الاجتماعية والعادات والتقاليد، التي تفرض نوع من          -5

 .وهذا يؤثر على عرض القوى العاملة

  

   التوظيفوظيفة: المطلب الثاني

  

على مستوى المؤسسة ككل،    لقوة العاملة   خطة ا عداد   من إ  الموارد البشرية بعد أن تنتهي إدارة       

يتضمن عدد ونوعية الأفراد العاملين اللازمـين         الذي والتي تنتهي عادة بإعداد هيكل العمالة المطلوبة      

للمؤسسة خلال المرحلة الزمنية القادمة المخطط لها، فإن المرحلة التي تلي هذه العملية هـي مرحلـة                 

سة توفير العدد المطلـوب مـن الأفـراد العـاملين بمختلـف             تستطيع المؤس حيث   ، والتعيين الاختيار

 على أسس   ية مبن يعتمد لتحقيق الخطة المرسوم    لذلك يجب أن يكون لهذه العملية أسلوب       .تخصصاتهم

يساهم في تحقيق أعلى معدلات الإنتاج فـي         للموارد البشرية لأن الاختيار الأمثل     موضوعية وعلمية، 

 وتعيين  اب لأن عملية التوظيف مكلفة في اجتذ      قلل من تكلفة التعيين،   وبأقل جهد ممكن كما ي    أقصر وقت   

  .الأشخاص

  

  مصادر توظيف القوى العاملة: أولا

  : هماهناك مصدران أساسيان لاختيار القوى العاملة  

  :المصادر الداخلية -أ

  أن المؤسسة تعتمد في الأساس عند تعبئة الوظائف الشاغرة فيهـا علـى العـاملين               هذا ويعني  

وهنـاك أسـلوبان     .بشرط أن تتوفر فيهم متطلبات الوظيفة ومؤهلات الأفراد المطلوبة        الموجودين بها،   

  )1(:أساسيان هما

شاغرة، والتي تكون في العادة ذات       ويقصد بها التغيير في التكليف من وظيفة         :الترقية من الداخل   -1

  .مسؤوليات أعلى من وظيفته السابقة

  

                                           
1 - J. M. Peretti, OP Cit, P 199. 
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الإدارة أو القـسم،    أداء الوظيفة الحالية من بين العاملين في نفس         وقد يكون الشخص المكلف ب      

تلك الوظيفة من نفس القسم     كما يمكن نقل شخص من إدارة إلى أخرى في حالة تعذر ترقية شخص إلى               

  .أو الإدارة
  

 لاستغلال مهارات وقدرات الأفراد الذين أظهروا تميزا        المؤسسةالترقية فرصة لإدارة    تعتبر  و  

ل فترة ممارستهم للعمل، كما تمثل حافزا للأفراد تدفعهم على تنمية قـدراتهم ومهـاراتهم،               واضحا خلا 

 إضافة إلى رفع درجـة  أقصى طاقة لديهم للإبداع في العمل والحصول على فرص جيدة للترقية، وبذل  

  .كفاءتهم الإنتاجية
  

ة المؤسـس حة الإعلانات في     ويعني القيام بالإعلان داخليا، وذلك عن طريق لو        :الإعلان والتنافس  -2

مباشرة على العاملين لإعلامهم بوجود وظيفة أو وظائف شاغرة مـع      أو عن طريق الإصدار والتوزيع      

الوظيفـة،  الوظائف، وهذا يعطي فرصة لكل من يعتقد أنه مؤهل لتلـك            تحديد متطلبات ومؤهلات تلك     

  .يارلية الاختمع التي سوف تعتمد في المعايير والشروطوذلك بعد وضع 
  

  : المصادر الخارجية-ب

نظرا لعدم كفاية أسلوب المصادر الداخلية في اختيار القوى العاملة لسد احتياجات المؤسـسة،                

ومن المصادر الخارجية الأكثر شيوعا      .توجد المصادر الخارجية كأسلوب مهم ومكمل للأسلوب الأول       

  )1(:نذكر ما يلي

  نـلاالإع -1

وقد تكون لبعض   . ائل استخداما لاستقطاب القوى العاملة للمؤسسة     الإعلان من أكثر الوس   يعتبر    

لذلك يجب أن يكـون الإعـلان       المؤسسات المصدر الرئيسي أو الوحيد عند حاجتها للأفراد العاملين،          

مفهوما غير مبهم، تحدد فيه الوظائف الشاغرة بوضوح، كما تحدد فيه الشروط وكـذلك الامتيـازات                

 وتستعمل عدة وسائل في هذه العمليـة، مثـل الإعـلام            ،لمناصب المطلوبة الممنوحة من جراء شغل ا    

  . بالإضافة إلى الإعلان عن طريق شبكة الإنترنتالسمعي والإعلام البصري وكذا المكتوب
  

أن يكون الإعلان موجها إلى فئة معينة محـددة         إما  : وقد تعتمد المؤسسة أسلوبين في الإعلان       

 إلى أفراد ذوي    ال معين، كالأطباء والمهندسين، وإما أن يكون موجها       من قوة العمل المتخصصة في مج     

  )2(.تخصصات عامة
  

                                           
1 - J. M. Peretti, OP Cit, P 200. 
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وتتنوع وسائل الإعلان من صحف ومجلات وإذاعة مرئية ومـسموعة وملـصقات خارجيـة                

لذلك . المؤسساتوغيرها من وسائل الإعلام التي تساهم في الإعلان عن الوظائف المطلوبة من طرف              

 دراسة علمية لتحديد الوسيلة الإعلامية تناسبا مع حاجة المؤسسة، لأن ذلك سوف             يجب أن تكون هناك   

  .يقلل من أعباء هذا الأسلوب
  

والمميز في الإعلان هو تمتعه بالانتشار الواسع والاتصال السريع بعدد كبيـر مـن الأفـراد،                  

عارضة للعمـل كلمـا كـان       وبالتالي يتيح للمؤسسة حرية الاختيار بكفاءة لأنه كلما زاد حجم العينة ال           

  .الاختيار أمثل
  

  )Les Cabines de Recrutement:)1 مكاتب التوظيف -2

المكاتب لا تنزع مسؤولية المؤسسة في اختيار وتعيين الأفراد، لأن ذلك مـن العمـل               إن هذه     

 ، حيث تقوم بتسجيل الأشخاص الراغبين في التعيين وإجراء جرد بمـؤهلاتهم           الاعتيادي لهذه المكاتب  

  .وتخصصاتهم
  

بعض المكاتب، وخاصة المكاتب الحكومية التي تنشط بهدف تقديم خدمـة للمـواطنين،             هناك    

وتعتمد مثل هذه المكاتب على إعانات مالية تقدمها الدولة لتـسيير           . وبشكل خاص العاطلين عن العمل    

هدف إلـى تحقيـق     أما المكاتب الخاصة فهي ت    . دون السعي إلى تحقيق ربح    ارية  دأعمالها وشؤونها الإ  

  .تعيينللربح، لذلك فإنها تتقاضى أتعاب من المؤسسات التي تطلب منها أفرادا 
  

   الشخصية الطلبات-3

في هذا النوع من الأساليب يتقدم بعض الأشخاص بطلبات تعيين إلى المؤسسة مباشرة، وذلـك                 

مـسبق بـين     تـصال ابتقديمها بشكل شخصي أو بإرسالها بواسطة البريد، ومن دون أن يكون هناك             

  .المؤسسة وهؤلاء الأشخاص الذين تتفاوت درجة التعليم ومستويات الخبرة والمهارة لديهم
  

  : المؤسسات التعليمية-4

 ةالتعليمية في استقطاب الأفراد العاملين لشغل وظائف في المؤسسة، وخاص          المؤسسات   تساهم  

 . والمعاهـد العاليـة    عاتوالجام المؤسسة   الفنية منهم، وذلك من خلال الاتصال المباشر بين       الإطارات  

السابقة الذكر للاستفادة من الطلبة المقبلـين       وغالبا ما تقوم المؤسسة بإبرام عقود مع المراكز التعليمية          

  .على التخرج والراغبين في التعيين

  

                                           
1 - Pierre Romelaer, OP. Cit, P 138. 
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وفهم ما يدور بها، يتم إعداد دورات تدريبية داخـل          الذي يسود المؤسسة    العمل  بجو  تكيف  ولل  

  .التحصيل النظري الذي تلقاه في المركز الدراسيمؤسسة من أجل تطبيق ال
  

ولقي صدى واسع إلى درجة أن الطلبة       وتجدر الإشارة إلى أن هذا الأسلوب أتبع في الجزائر بجدية            -

الجدد في الجامعات يفضلون التسجيل في الفروع التي تتميز بنوع من هذه المعـاملات الخاصـة                

 مـن خـلال المدرسـة       نتجوالوظائف السامية التي ت   الطاقة والمحروقات   ونجد قطاع   . بالتوظيف

  .هذا الأسلوبأكثر القطاعات الاقتصادية التي تنتهج الوطنية للإدارة 

  

  إجراءات ومراحل التوظيف :ثانيا

يمكن استخدامها في اختبار القـوى العاملـة اللازمـة          ) أساليب(ومراحل  هناك عدة إجراءات      

  :للمؤسسة من أهمها

 ؛ طلب التوظيف -أ

  ؛ مقابلات الشخصيةال -ب

  ؛ التحري والتوصية -ج

   ؛اختبارات التوظيف -د

  .الفحص الطبي -هـ
  

  طلب التوظيف -أ

 معلومـات متـاح     يعتبر طلب التوظيف الذي يقدمه الشخص الراغب في العمل، أول مـصدر             

ته العلمية ومعلومات   وخبرايعة عن مؤهلات الشخص      وعادة ما يتضمن الطلب معلومات سر      للمؤسسة،

  .شخصية
  

  : المقابلات الشخصية-ب

والهدف من وراء أسلوب المقابلة     يد فكرة المقابلات الشخصية كوسيلة للصحة والثبات،        هناك من يؤ  

  :)1(الشخصية هو

تقييم مدى ملائمة الشخص المتقدم للوظيفة، وسؤاله عن بعـض الموضـوعات، كـالمؤهلات               −

  ؛ بقة، وملاحظة السلوك والجوانب الشخصية أثناء المقابلةالساية والخبرة العملالعلمية 

  .تزويد المتقدم لشغل الوظيفة ببعض البيانات الهامة كطبيعة العمل ومستوى الأجور −
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علم النفس بمختلف   مثل  بعض العلوم   وغالبا ما يكون الأفراد الذين يقومون بعملية المقابلة مختصين في           

  .غيرها من العلوم ذات التخصص وعلم التسيير والاقتصاد وتخصصاته
  

  : اختبارات التوظيف-ج

في المؤسسة من أجـل      بإجراء اختبارات للأفراد المتقدمين للتعيين       الموارد البشرية تقوم إدارة     

والقوة لديهم، للتأكد من مدى قدراتهم على القيام        معرفة مؤهلاتهم وقدراتهم، والكشف عن نقاط الضعف        

  .وتعتبر هذه المرحلة من المراحل الأساسية في عملية الاختيار والتعيين. بالأعمال التي سيكلفون بها
  

إجراء منظم، هدفه معاينة سـلوك أو اتجاهـات أو أداء           "ويمكن تعريف اختبار التوظيف بأنه        

  )1("وأداء شخصين أو أكثرشخص معين أو مقارنة سلوك واتجاهات 
  

  )2(:إلى ما يليختبار الا عملية وعتنتو  

  :Les teste d'aptitudesرات القدرات  اختبا-1

، أي ما إذا كان الفـرد يمتلـك         ء شيء ما  اوهذا النوع يهدف إلى قياس قدرات الأفراد على أد          

فاءة إذا ما حصل على تدريب مناسب، وتـستخدم         أداء الوظيفة بك  الإمكانية أو القابلية الكافية على تعلم       

  . خبرة قليلة بالأعمال المكلفين بهاهذه الاختبارات للأفراد الجدد أو الذين لديهم
  

  .وفي غالب الأحيان تستعمل هذه الاختبارات في الأعمال ذات الجهد العضلي  
  

  :Les teste d'achèvementاختبارات الأداء  -2

هذه الاختبارات على قياس مدى كفاءة الفرد ومهاراته في أداء العمل الذي سيتم تعينـه               تتركز    

لتحديد مـدى    للعمل   هد أداء العمل بشكل فعلي، ويتم قياس وتقييم مستوى أداء         حيث يطلب من الفر   فيه،  

  .كفاءته وبالطبع يتم اختيار الأفراد الأكثر كفاءة في أداء العمل
  

  :Les teste des besoins اختبارات الميول -3

رفـع  للعمل لضمان نجاح الفرد في عملـه، وال       لا يكفي توفر الخبرة والقدرة على الأداء الجيد           

عـاجزة عـن    تبقى  لمستويات عالية من الكفاءة، فالقدرة ما لم تكن مصحوبة بالرغبة أو الميول فإنها              

  . الكفاءةتحقيق
  

                                           
1 - J. M. Peretti, OP Cit, P 203. 
2 - Pierre Romelaer, OP. Cit, P 142. 
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وتتضمن عملية تحديد الميول الإشارة إلى الأمور التي لا يرتاح لها الفـرد ولا يميـل إليهـا                    

سها مسؤولة عن ميول ورغبات الأفراد      الأفراد تجد نف  لذلك فإدارة   . إذا ما قدمت له للقيام بها     ويرفضها  

هؤلاء الأفراد في المواقع الوظيفية التـي تتفـق مـع    المتقدمين للتعيين في المؤسسة من أجل أن تضع       

  .رغباتهم
  

وتستخدم في هذا النوع من الاختبارات عدة نماذج صممت جميعهـا لقيـاس ميـول الأفـراد                   

 للتفـضيلات والـذي     "كـودر "معينة من بينها نموذج      العاملين وتقدير درجة الرغبة لديهم لأداء وظيفة      

مختلفة من النـشاط،    يتضمن عدة مجموعات من الجمل، كل مجموعة تضم ثلاث جمل تصف جوانب             

 ويعتقد أنها تـصف النـشاط بدقـة    وعلى الفرد الخاضع للاختبارات أن يختار تلك الجمل التي يفضلها      

  .وتحدد مالا يفضله
  

  :Les teste des personnalité اختبارات الشخصية -4

والثقة بالنفس والقدرة على    الاختبارات الشخصية إلى قياس درجة الانسجام مع الآخرين         تهدف    

السمات الشخـصية تـأثيرا     التأثير في الآخرين وتحمل المسؤولية والأعراض العصبية، حيث أن لهذه           

  .على درجة نجاح الفرد في أداء عمله
  

، واضح في الوظائف  التي تستلزم الاتصال المستمر بالجمهور        وتظهر أهمية الشخصية بشكل       

  .وخاصة الوظائف القيادية في المؤسسة ووظائف البيع والعلاقات العامة وغيرها
  

وبعد ما استعرضنا الأنواع المختلفة للاختبارات، تجدر الإشارة إلى أن الحكم على صـلاحية                

 بعد الربط بين النتائج التي تحصل عليها الأفراد في           من عدم صلاحيتها لا يمكن أن يتم إلا        الاختبارات

مناسـبة علـى إتمـام      الاختبارات التي أجريت لهم ونتائج تقييم أدائهم لأعمالهم بعد مرور فترة زمنية             

  .إجراءات تعيينهم
  

ة في أربعة مراحـل  بينعملية م) 13( عملية التوظيف في ثلاثة عشر J. M. Perttiويلخص   

  :تاليفي الشكل التظهر 
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  )الاختيار والتعيين(مراحل عملية التوظيف ): 13.2(الشكل   

  )1(  إعداد الطلب

  )2(  تحليل الطلب
المرحلة 

  الأولى

التحضير 

  للتوظيف
  )3(  تعريف أو تحديد المنصب وشروط شغله

  

  )4(  البحث الداخلي

  )5(  اختيار طرق البحث
المرحلة 

  الثانية

البحث عن 

  المترشحين
  )6(  البحث عند المترشحين الخارجيين

  

  )7(  الفرز الأولي

  )8(  المقابلة
المرحلة 

  الثالثة

اختيار 

  المترشحين
  )9(  الاختيار

  

  )10(  القرار

  )11(  )التحري والتوصية(الاقتراح 

  )12(  الاستقبال

المرحلة 

  الرابعة
  الاستقبال والدمج

  )13(  الدمج
  .J. M. Pertti, OP Cit, P 197 :المصدر

  

   ونقل الأفرادالترقية: الثالثالمطلب 

  

  الترقية: أولا

  : مفهوم الترقية-1

الذي ينتمي إلى مؤسسة ما ـ جهدا من أجل هدف المكافأة وأساس هـذه   عادة ما يبذل الفرد ـ    

 ـ  . المكافأة قد يكون ماديا أو معنويا وذلك كله من أجل تقلد مناصب أعلى في المؤسسة               ة وهـذه العملي

  .تسمى بالترقية
  

عبارة عن إعادة تحديد واجبات الفرد ضمن وظيفة أعلى من          "لى أنها   ويمكن تعريف الترقية ع     

والترقيـة  . تعيين الفرد في وظيفة ذات مرتبة أعلى من وظيفته الحالية         ، بمعنى إعادة    )1("وظيفته الحالية 
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 إذن غالبا ما تكون مرتبطة بزيادة       تزداد،شيء مرغوب فيه لأن يمنح أجورا أعلى وبالمقابل مسؤوليات          

  .بر ذلك حافزا في زيادة الإنتاجيةالفرد العامل من تحسين مستواه المعيشي، كما يعتالأجر الذي يمكن 
  

نقل الشخص من وظيفته الحالية إلى وظيفة أخرى وعادة يترتب على ذلك            "كما يقصد بالترقية      

  )1(:عدة نتائج منها

 زيادة دخل الموظف ؛ -

  .لسلطة والمسؤولية لدى الفرد في منصبه الجديدزيادة ا -
  

  :ف الترقيةاهد أ-2

 :إلى ما يليتهدف الترقية   

من حيث العدد والنوع، إذ أنه يسهل من خطة العمالة          تلبية احتياجات المؤسسة من الأفراد العاملين        -

   ؛المطلوبة

أداء فنية والإدارة في مجـال      الضمان بقاء العدد الكافي من العمالة الحالية التي اكتسبت المهارات            -

 هم ؛المهام والأعمال الملقاة على عاتق

والمنتمين إلى المؤسـسة    خلق حافز إيجابي مادي ومعنوي لبذل المزيد من الجهود وشعور الأفراد             -

 مستوى عالي من الرضا لدى الأفراد ؛للاهتمام من طرفها اتجاههم وبالتالي التوصل إلى 

  .ء برامج الترقيةهداف المؤسسة من جراالمساهمة القوية في تحقيق أ -
  

  :لترقية أنظمة ا-3

والترقية على أساس الكفاءة والترقيـة علـى أسـاس     الترقية على أساس الأقدميةتتحدد أنظمة     

  .الأقدمية والكفاءة معا

خدمة الفرد التي تؤخذ في الاعتبار عنـد         ويقصد بالأقدمية طول مدة      : الترقية على أساس الأقدمية    -أ

يلزم على الفرد المرقى أن يكون قد       قية لوظيفة أعلى من وظيفته الحالية، وبموجب هذا المعيار فإنه           التر

  .أمضى فترة زمنية أطول من تلك التي أمضاها زملاؤه وهذا ما يجعله يكتسب خبرة أكبر وأعمق
  

لمؤسـسة   داخل ادلا مكان لوجود تحيز، فإن الفرأكثر موضوعية ولأنه   أنه  بهذا النظام   ويتميز    

 يخلو هذا المعيار    ولا. اكتسب خبرة وأصبحت له القدرة على تحمل مسؤوليات الوظيفة المرقى إليها          قد  

  :من عيوب منها

                                           
1 - Charles Henri Besseyre des Harts: Management par les Valeurs ou la Performance, Revue de Gestion des 
Ressources Humaines, N° 38, Novembre, 2000, P 99. 
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لى الترقية بعد فتـرة زمنيـة       بتكار والإبداع والطموح عند الفرد بسبب اطمئنانه إ       قتل روح الا   -

  معينة ؛

 كفاءة ؛ن الموظف الكفء والأقل تسرب الكفاءات إلى خارج المؤسسة بسبب عدم التمييز بي -

  .ضعف اجتذاب عناصر جديدة ذات كفاءة من خارج المؤسسة لشغل وظائف مناسبة لها -

 وفقا لهذا المعيار يتم الكشف عن الكفاءة الحقيقية للموظـف أو            : نظام الترقية على أساس الكفاءة     -ب

لكن الـسؤال الـذي يمكـن       . ك السليم العامل، ويعتبر هذا الإجراء مكافأة للفرد المنتج النشيط ذو السلو         

ذلك من خـلال نتـائج قيـاس        كيف يمكن الكشف عن الكفاءة الحقيقية للفرد؟ في الواقع يمكن           : طرحه

وتقييم الأداء الذي يجب أن يتوفر على عناصر تكون موضوعية ومحددة على أساس طبيعة العمل في                

  .مرشح للترقية لتحديد مدى كفاءتهعن طريق إجراء اختبارات للكل نوع من أنواع الوظائف، أو 

  : بـ هذا النظاميتميز و

  المؤسسة والاحتفاظ بها ؛الوظائف في استقطاب أفضل العناصر لشغل  -

تحفيز كافة الأفراد العاملين في المؤسسة لبذل أقصى ما يستطيعون من جهد من أجل الحصول                -

 ائدة على المؤسسة بزيادة الإنتاج ؛على الترقية مما يعود بالف

رفع الروح المعنوية للأفراد العاملين بسبب اعتقادهم بأن الترقية تـتم علـى أسـاس الكفـاءة                  -

 .نظام تقدير الكفاءة محكما وعادلابعيدا عن أي اعتبار شخصي خاصة إذا كان والجدارة 

  : نظام الترقية على أساس الأقدمية والكفاءة-ج

بعـض  أن   هو الأساس في هذا النظـام، إذ         والكفاءة كمعيار في الترقية   إن الجمع بين الأقدمية       

الوظائف أو المستويات تتطلب معيار الكفاءة عند ترقية الفرد داخل المؤسسة إلى وظيفة أعلى وفي هذه                

المستويات المعنية بذلك هي المستويات العليا التي تتضمن وظائف تتطلب قدرات ومهارات            ن  إفالحالة  

 على أساس الأقدمية وحده، مع أنه إذا تـساوت كفـاءة            رشحينتإدارية لا تتوفر بالضرورة في كافة الم      

  .رشحين للترقية يفضل الأقدم منهمتالم
  

أما الوظائف الموجودة في المستويات الدنيا وهي الوظائف التنفيذية يفضل الجميع بين عـاملي                

أخرى للترقية  الأقدمية والكفاءة، ويكون ذلك بتخصيص نسبة معينة للترقية على أساس الكفاءة، ونسبة             

وظيفي على أن تزيد نسبة الأقدمية على نسبة الكفـاءة فـي            على أساس الأقدمية وذلك في كل مستوى        

  .نسبة الأقدمية في التناقص تدريجيا كلما ارتفع المستوى الوظيفيالوظائف الدنيا، ثم تأخذ 

 أي قيـد يحـدها،    ومن مزايا هذا النظام في الترقية أنه يتيح الفرصة للكفاءات لكي تعمل بدون              

يكون لقدماء العاملين نصيب من الفـرص المتاحـة          الاعتبار لمعيار الأقدمية، ومن ثمة       يوكذلك يعط 

  .للترقية
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  نقل الأفراد في المؤسسة: ثانيا

يقصد بنقل الأفراد هو تحرك الفرد من وظيفة إلى وظيفة أخرى على نفس المستوى التنظيمي                 

غير في الواجبات والمسؤوليات التي تحتوي عليها كـلا الـوظيفتين           وبأجر متشابه لحد كبير، وبأدنى ت     

إذن هناك فرق بين نقـل الموظـف مـن          . على الرغم من احتمالات تواجد تغيرات في ظروف العمل        

وبين نقله لأسباب أخرى خلاف الترقية، وترجع عملية نقـل          ) الترقية(وظيفته الحالية إلى وظيفة أعلى      

  )1(:هاالأفراد لعدة اعتبارات من

خلق التوازن في حجم الموارد البشرية بين الإدارات المختلفة في المؤسسة، فقد يتم نقل الأفراد                .1

  الزائدين في إدارة معينة إلى إدارة أخرى التي تكون في حاجة إليهم ؛

اكتساب الخبرة والمعرفة في المؤسسة وهنا يتم نقل الفرد بهدف التعرف على مختلف الأنشطة               .2

 المختلفة وهذا ما يجعله قابلا للترقية إلى منصب أعلى ؛في الإدارات 

كما قد يتم نقل الأفراد بهدف علاج وتصحيح وضع معين، مثال على ذلك نقل الموظـف مـن            .3

وظيفته الحالية غير مناسبة إلى وظيفة أخرى تتناسب وقدراته، وهنا النقل قد يكـون لـصالح                

 .الفرد والمؤسسة في نفس الوقت
  

  )2(:إلى أسلوب النقل لتحقيق هدفين هماوتلجأ الإدارة 

معالجة التغيرات المؤقتة غير المتوقعة في جدول الإنتاج أو في سير العمل والتي قد تؤدي إلى                 .1

سبب الزيـادة فـي     ظهور نقص في عدد الأفراد في موقع ما عن القدر اللازم لإتمام العمل ول             

   ؛موقع آخر

 .ل أحد العاملين في الوظيفة التي تم تعيينه فيهامعالجة بعض المشكلات الدائمة للعمل مثل فش .2
  

وفي الواقع يعتبر أسلوب نقل الموارد البشرية داخل المؤسسة من منصب إلى آخر أو مستوى                 

تـولي  على سبيل الحـصر     وظيفي إلى مستوى آخر ذو أهمية كبيرة لذلك نجد أن المؤسسات اليابانية             

المـورد   والهدف منه هو إطـلاع       ،)3( التخصص دعدبتمى  من خلال ما يس   لهذا الأسلوب    ا بالغ ااهتمام

في المؤسسة على مختلف التخصصات والأنشطة ولا يكتفي بحصره في تخصص معين، لأن             البشري  

 .المؤسسة تحتاج إلى التخصصات المتعددة، وبالتالي يكون هناك إحلال دائم قد تلجأ إليه المؤسسة

  

  

                                           
 .324، ص 2000إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية، مصر، :  صلاح عبد الباقي- 1
 .399، ص 2004الأساسيات والاتجاهات الحديثة، مكتبة العبيكان، : عمالمبادئ إدارة الأ:  أحمد بن عبد الرحمن الشميمري وآخرون- 2
 .389، ص 2000إدارة الموارد البشرية، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، :  نادر أحمد أبو شيخة- 3
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  : خاتمة الفصل

  

 المـورد البـشري   مدارس الفكر الإداري كان له الأثر الكبير على         إن التطور الذي حدث في        

فالمدرسـة  . داخل المؤسسة، لأنها في حقيقة الأمر اهتمت به من جانب رغباته وأهدافـه وسـلوكاته              

 فالقرارات تتخذ من    ،الكلاسيكية جردته من مكوناته النفسية ونظرت إليه مجرد آلة تبرمج لمهام فتؤديها           

والاتصال يأخذ اتجاه واحد من     .  دون إشراك الأفراد المنتمين إلى المستويات الدنيا       أعلى السلم الهرمي  

  .الرئيس إلى المرؤوس في إطار العلاقات الرسمية
  

الجانب السلوكي للفرد فـي     وانتقادا وتكملة لهذه المبادئ رأت المدرسة السلوكية وجوب إدراج            

لفكري، فدعت إلى تنمية روحه المعنوية واهتمـت        دراساتها له، وأنه المكمل لجانب العمل الجسدي وا       

وكل هذا كان في اعتبار     . الرسمية وتفسير دوافعه للعمل    بتشجيع العلاقات غير     بدراسة احتياجاته وذلك  

  .المؤسسة نظاما مغلقا لا يتأثر بالمحيط ولا يؤثر فيه
  

د فـي كـلا   فكان المبرر القوي لظهور المدرسة الحديثة التي جاءت لتـسد الـنقص الموجـو            

مـع  رأت أن المؤسسة من خلال التفاعل        والمزج بين النظريتين الكلاسيكية والسلوكية، فهي        الاتجاهين

تعتبر أساس  ) اتخاذ القرار (المحيط ينتج عنه قرار تتخذه من أجل تحقيق هدف معين، وأن هذه العملية              

 وإن دل ذلك    ،إدارة لتسييره ناك  وأن الفرد عامل إنتاجي مهم ومعقد يجب أن تكون ه         . العملية التسييرية 

المدير من  ـ  فإنه يدل على الأهمية البالغة لوظيفة الموارد البشرية باعتبارها الوظيفة التي تسير الفرد

 ـإلى العامل البسيط الذي يقوم بمعظم الوظائف داخل المؤسسة، ولأن تسيير إدارة الموارد البـشرية    

 الأساسية لها، فالتسيير الحسن لهذه الوظائف يـساهم بـشكل           يكون من خلال تسيير الوظائف التنفيذية     

  .كبير في تحقيق أهداف المؤسسة
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  : تمهيد

  

في خضم التحولات والتغيرات، أصبح المورد البشري فـي المؤسـسات المعاصـرة محـلا                 

ومن بين هذه الأخيرة نجد الضغوط ومؤثرات التغير        لتأثيرات متباينة في مصادر متعددة في آن واحد،         

عمـل إدارة المـوارد     حقيقـة   ونظرا لكـون    . ددة والتج التي تتميز بالجد   و التكنولوجي بمختلف أشكاله  

 نجد أن التأثيرات تتعدد     ،ظهر في كل مستويات المؤسسة وعلى مختلف أنشطتها       يالبشرية في المؤسسة    

ومنها ما هو وظيفي يبرز في مختلـف         منها ما هو تنظيمي يؤثر على هيكل الموارد البشرية وأدائها،         

نظـام   يب، ومنها ما هو إعلامي يظهر فـي طبيعـة وأداء          وظائف الموارد البشرية كالتوظيف والتدر    

في مبحثين يتناول    إلى طبيعة هذه التأثيرات في هذا الفصل         قمعلومات الموارد البشرية، وسوف نتطر    

الأول انعكاسات التغير التكنولوجي على وظائف الموارد البشرية في المؤسسة، ويبرز المبحث الثـاني              

  .ظام معلومات الموارد البشرية في المؤسسةأثر التغير التكنولوجي على ن
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  الموارد البشرية في المؤسسةوظائف إدارة تكنولوجي على ير الانعكاسات التغ :المبحث الأول

في المؤسسة نظاما فرعيا يتأثر بالتغيرات التكنولوجية التي تمس          باعتبار إدارة الموارد البشرية   

يمس هذا التأثير بعض الجوانب المتعلقة بإدارة الموارد البشرية مثل التوظيف           نشاط المؤسسة، وبالتالي    

و التدريب وبعض السياسات المطبقة من طرف هذه الإدارة، من هذا المنطلق سـنتعرض إلـى أهـم                  

التي تبين مستوى التاثير وسنتناول كـذلك إلـى          جوانب التأثير من خلال التعرض إلى النظرة الموقفية       

  .ر التكنولوجي على وظيفة التوظيف والتدريب التغيتأثير

  د البشريةروقفي لأثر التغير التكنولوجي على وظيفة الموامالإطار ال: المطلب الأول

بعد التوجه الجديد لوظيفة الموارد البشرية الذي يعتبر الفـرد فـي المؤسـسة المـرد الأول                   

وقفية بزعامة لورانس   م جاءت النظرية ال   ،اعتبر توظيفه وتكوينه استثمارا له    يوالاستراتيجي لمواردها و  

لبشرية في ر الموارد ايوقفي المطبق على وظيفة تسيم تبين النموذج الLawrence et lorschولورش 

بتعريف أو تحديد العلاقـة      ويسمح هذا النموذج     ،المؤسسة والذي بني أساسا للمؤسسة بمختلف أحجامها      

  :التالية

  )Pratique( تطبيق ←) Politique( سياسة ←) Logique( منطق ←) Défi(تحدي 

  : في المؤسسةر الموارد البشريةيوالشكل التالي يبين هذا النموذج الموقفي لتسي

  ر الموارد البشرية في المؤسسةيالنموذج الموقفي لتسي): 1.3(الشكل   
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ديد السياسات المطبقة لوظيفة تسيير الموارد البشرية بـشكل         ج ت ير التكنولوجي على  ويؤثر التغ   

 ـ لل إلى بطلان وبشكل سريع   غير التكنولوجي سوف تؤدي     تأن الميزة التسارعية لل   معتبر، حيث     اءاتكف

)Qualification()1()    التغير مؤثر فـي محتـوى العمـل        هذا  أن   المعاصرة   المؤسساتوتعلم معظم

 أن التغير التكنولوجي سوف يؤدي إلى تغير المتطلبات المهارية والأدوار           معنىب).تديرهوالكفاءات التي   

عنها دمج بعض الوظائف مثل التصنيع الآلي       يتمخض  الوظيفية للموارد البشرية داخل المؤسسة والتي       

المتكامل الذي يقوم بعدة أدوار كتجميع المواد وصيانتها يكون في موقع وظيفي واحد فهذا يتطلب مـن                 

  .لبشري المشرف على هذه العملية أن يكون متكيفا مع المراحل المعقدة لهذه العمليةالمورد ا
  

يفرزها التغير التكنولوجي يجب الحـصول علـى         التحكم في النتائج أو الآثار التي        لومن أج   

كفاءات مناسبة وكذا تدريبهم للاستفادة أكثر من الإبداعات التكنولوجية التي تمس بصورة مباشرة إدارة              

هذا الاكتساب أو الحصول ينتج عن بعض الحالات التي تفرزها العلاقة التي تكـون              . لموارد البشرية ا

يات تكون من خـلال المقارنـة بـين    ضع الو هذهوطبيعة) Homme ـ الفرد  Emploiالعمل (بين 

 لوالـشك ). Effectif(داخل المؤسسة   الأفراد  ومستوى أو حجم    ،  )Qualification(مستوى الكفاءات   

  .يات الناتجة عن المستويين المذكورينضعتالي يبين الحالات أو الوال

   )الفرد، العمل(ن يات الممكنة بيضعالو): 2.3(الشكل   

  

  

  

  

  

  

  

  

  
 P. R. Lawrence, J.W. Lorsch: Adapeter les Structures de l'Entreprise, Les Editions :المصدر

d'Organisations, 1989, P 18.  

  

  

                                                 
1 - J. M. Peretti, OP. Cit, P 18. 
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 ـ       المؤسسةويكون لدى      ، كما قد يكـون     (+) الفائض من المستخدمين والمشار إليه في الشكل ب

 ـ       فيشير إلى العجز الذي يمكن     ) -(، أما الرمز    (=)لديها مستخدمين مناسبين، والمشار إليه في الشكل ب

أن يكون في المؤسسة من المستخدمين وهذه الحالات تكون على مـستوى الأنـشطة الموجـودة فـي                  

 ـ     قد  الأفراد ف ) Qualification(على مستوى كفاءة    المؤسسة أما    ) -(تكون غير كافية والمشار إليه بـ

  (+).كون مرتفعة عن المطلوب أو الاحتياج والمشار إليه بـت، و(=)وتكون عادية والمشار إليه بـ
  

يات ضـع أمـا الو  . الكفاءة والكمية أو الحجم المطلـوب      إلى التوازن بين  ) 5 (ضعيةير الو شفت  

  : فتبين الاختلال الذي يفرز مخاطرة بالنسبة للمؤسسةالأخرى 

وضياع أو فقـدان التنافـسية بالنـسبة        ، تبين مخاطر الكفاءة غير الكافية       3،  2،  1ية  ضعفالو  

  .للمؤسسة

تبين أن المؤسسة تتحمل فائض من المستخدمين، وبالتـالي فهـي تثقـل مـن            . 9. 6. 3 ةأما الوضعي 

  .، وهذا ما يؤدي إلى خطر بقاء المؤسسة)يمة المضافة الق/مصاريف المستخدمين(المؤشر 

  :يمكن أن تفسر نوعين من الخطر) 3(ية ضعإن الو

  ؛ يف الكمي للمستخدمين من طرف المؤسسةخطر مرتبط بعدم التك -

 .طر مرتبط بعدم التكيف في الكفاءةخ -
  

 مـن الخطـر     النوعين ىوقع إلى إحد  متالانزلاق ال ويؤدي التغير التكنولوجي بصفة عامة إلى         

اءة غير  لكفوضعية ا  الجديدة المطلوبة يقود المؤسسة إلى       الكفاءة حيث أن الاحتياج في      السابق ذكرهما، 

 وهذا ما يؤدي إلـى      الإنتاجية تطلع المؤسسة إلى زيادة   ت طرفها من جهة، ومن جهة أخرى        الكافية من 

التي تظهر زيـادة    ) 3(وضعية   إلى ال  )5(وهذا ما يجعل الانتقال من الوضعية       فائض في المستخدمين،    

 .حدة الخطر
  

في كونها اختزلت فجوات الوقـت      ) وخاصة التقنيات الحديثة  (ير التكنولوجي    آثار التغ  وتتبلور  

ا معهـا   يسبنالدائمين  والمسافة، وحققت المزيد من الترابط بين مكونات المؤسسة وأسواقها والمتعاملين           

الالتزام السريع لمتطلبات الزبـائن،     جابة لمتغيرات السوق    الاست أكدت سرعة    كالموردين والزبائن، كما  

  )1(:وقد انعكست تلك الآثار على هياكل الموارد البشرية في المؤسسة على النحو التالي

  ؛ الاتجاه الواضح لتقليص حجم الموارد البشرية نتيجة الاحتياج إلى حجم أقل وكفاءة أعلى -

                                                 
 .بتصرف)204(،ص2001، القاهرة، عإدارة الموارد البشرية، دار غريب للطباعة و النشر والتوزي: علي السلمي  - 1
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 وزبائنها ومورديها حيث تحـل محلهـم   بين المؤسسة اسطة  الاتجاه الواضح لاختفاء الإدارة الو     -

أو ) (Juste A Temps  المناسـب  تقنيات الاتصالات والمعلومات مثل التوريد فـي الوقـت  

 ؛ E –Business الإنترنتالتعامل عبر 

نقص الاهتمام والاحتياج إلى العاملين متوسطي وعديمي المهارة حيث حلت التقنيات الجديـدة              -

  ؛ محلهم بكفاءة أعلى

 إلى فئات جديدة من الموارد البشرية ذوي المعرفة المتخصـصين ويمتـازون             جتنامي الاحتيا  -

 استيعاب التقنيات الجديدة وتطبيقاتها فـي أعمـال         متمكنة على بمهارات فكرية وقدرات ذهنية     

 ؛ الإدارة المختلفة

سات المعاصـرة   تزايد الاحتياج إلى الموارد البشرية القادرة على تفعيل الصلاحيات في المؤس           -

 ؛ التي تتجه بدرجات متزايدة إلى أنماط اللامركزية، والعمل بفرق ذاتية الإدارة

إلى موارد بشرية تتمتع بقدرات هائلة على توزيع الأعمـال والانتقـال الـسهل              تزايد الحاجة    -

 ؛ والسريع بين مواقع العمل المختلفة داخل المؤسسة

وتغير النظـرة إلـى     " الشراكة  " إلى مفهوم   " خدامالاست"تحول نظم وعلاقات العمل من مفهوم        -

 ؛ في المؤسسة" أصحاب مصلحة"إلى كونهم " أجراء"الموارد البشرية من كونهم 

 من مجرد توفير اليد العاملة لأنشطة المؤسسة المختلفة إلى          تحول اهتمام إدارة الموارد البشرية     -

مستهدفة للعمل وذلك بتفعيل مفهـوم إدارة  إهتمام أكثر بتشغيل الموارد البشرية لتحقيق النتائج ال      

 .)*(" "Performance Management ءالأدا

  

  وجي على وظيفتي التوظيف والتدريبأثر التغير التكنول: طلب الثانيمال

  

  أثر التغير التكنولوجي على وظيفة التوظيف: أولا

فـي المؤسـسة   يفرض التغير التكنولوجي على وظيفة التوظيف ضمن سياسة الموارد البشرية          

بعض التأثيرات التي تكون سلبية وأخرى إيجابية وتظهر هذه التأثيرات عادة على وضـعية الوظـائف          

أي أن التغير التكنولوجي قد يقلص في الوظائف أو يوسع فيهـا ناهيـك عـن                الموجودة في المؤسسة    

ير مكتـب الولايـات     التأثيرات التي تشمل الأفراد بحد ذاتهم داخل المؤسسة وهذا وفق ما جاء في تقر             

  .المتحدة الأمريكية لتقويم آثار التكنولوجيا

 البشرية اللازمة منه إلى حد بلوغـه لـسوق          داختيار الموار ن  كإن إشباع نطاق العمل الذي يم       

 و اختيـار    ختبـار نه تعقد عملية ا   علاوة على سوق العمل المحلي الأمر الذي سيترتب ع        العمل الدولي   

كمـا أن زيـادة الاهتمـام       . ارات لكفاءات أفضل من العاملين    يبدائل من الاخت  يتيح  وهذا ما   لعاملين،  ا
                                                 

 .رد البشرية من أجل رفع وتحسين آفاءة أداء الموارد البشرية، وتقييم آفاءة الأداء ثم تحسينه يقصد بإدارة الأداء تحليل آفاءة الأداء للموا- *
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وسريعة مما  بتخطيط الموارد البشرية، حيث أن التغيرات المستقبلية في النظم المختلفة بالمؤسسة كثيرة             

 يزيد من أهمية تخطيط      ما المؤسسة، وهذا تركيبة الموارد البشرية العاملة في      يتطلب سرعة التغير في     

، حيث أنه بفضل التطور التكنولوجي الذي يعبر عن مستوى معين من التغير التكنولـوجي               ذه الموارد ه

بصورة كفؤة على التسيير التقديري للموارد البشرية التي تحتاجها المؤسسة وتظهر أشكال            سوف يؤثر   

سـطة تكنولوجيـا    هذا التسيير التقديري في استعمال بعض الأساليب الحديثة في تقدير العمالة وهذا بوا            

  )1(.المعلومات في استخدامها لبعض برامج التنبؤ بالعمالة
  

 بـين التكنولوجيـا      الكائنـة  على وظيفة التوظيف من خلال العلاقة     وتظهر حقيقة التأثير كذلك       

 يزيـد فـي     ةلمتطور للتكنولوجيا ا   حيث أن الاستخدام المتزايد     تغيير حجم أو عدد الوظائف،     المطبقة و 

، ممـا    من جهة أخرى    تلك الوظائف  جعل من الممكن الاستغناء عن بعض     ي، و  من جهة  ينكفاءة العامل 

تلك المؤسسات، وهذا مما يحفز على إعادة تأهيل الموارد البشرية          يعني زيادة نسبة البطالة في اقتصاد       

فالمؤسسات المعاصـرة   . ودمجها مرة أخرى في أنشطة أخرى     )  التكنولوجي الإحلالبفضل   (حةرالمس

عدد أقـل مـن العـاملين ولا        م التكنولوجيا المتطورة للحصول على كميات إنتاج أكبر بواسطة          تستخد

 لأداء وظائف    المؤسسات  تحتاج إليهم  نيقتصر تأثير التغير التكنولوجي على تخفيض عدد العاملين الذي        

  .مختلف الصناعات أيضا إلى تقليص عدد المؤسسات العاملة في امتدمعينة، بل إن تأثيره 
  

الآلات والتجهيـزات علـى سـبيل       (كما تظهر حقيقة التأثير من خلال اعتبار أن التكنولوجيا            

والموارد البشرية عناصر متعاونة في أي نشاط أو مهام تكون فيها التكنولوجيا متواجدة، فـإن               ) المثال

تقنيـة  هذه الأنشطة أو الوظائف الموجودة في المؤسسة تكون عالية التحفيـز للعـاملين بمعنـى أن ال                

 والمهـارة   المعرفةالمستعملة تخلق وظائف أكثر تعقيدا وأكثر حاجة إلى عاملين على درجة عالية من              

كما أن إحلال التكنولوجيا يؤدي إلى خلـق        . وهذا يعتبر تحفيزا للأفراد العاملين الحاليين أو المحتملين       

ية المتخصـصة لبرمجتهـا     وظائف جديدة نظرا لحاجة تلك التكنولوجيا إلى مزيد من الموارد البـشر           

 فيهاير التكنولوجي يؤدي إلى تغيير أنماط الوظائف التي يعمل          ،  وبالتالي يمكن القول أن التغ      وخدماتها

 ضعيةالأفراد في المؤسسة والشكل التالي يبين أثر التكنولوجيا المستعملة على الوظائف وبالتالي على و             

  .الموارد البشرية في المؤسسة

  

  

  

  

                                                 
1 - Marie Thérèse Miller et autres, Op. Cit, P 46. 
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   تأثير التغير التكنولوجي على وضعية الوظائف في المؤسسة :)3.3(الشكل   

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  740 مرجع سابق، ص ، رفاعي محمد رفاعي وآخرون:المصدر

  

 مـن   نوهذا يمكّ من خلال المنافسة يمكن للمؤسسة أن تبين إمكانياتها في استعمال التكنولوجيا              

 التقليـل أو     هـذا الإجـراء    ن،وينجم ع ال الروتينية زيادة كفاءة العاملين مما يؤدي إلى تقليل في الأعم        

 كما أنه   ، حجم الموارد البشرية أيضا     تسريح أو التقليل في    هالاستغناء عن بعض الوظائف مما ينجر عن      

 أو التوسيع في الوظائف      خلق وظائف جديدة    من جهة أخرى يمكن أن يؤدي استعمال التكنولوجيا إلى          

  .حتياج في الموارد البشريةالحالية وهذا يؤدي إلى زيادة الا
  

ر التكنولوجيـا   يوظيفة التوظيف مـن خـلال تـأث       على   التغير التكنولوجي    توتظهر انعكاسا   

 أي ما هو تأثير التكنولوجيا المستعملة على الأداء الإنتاجي          ، الأداء في المؤسسة    طبيعة المستعملة على 

 البشري في المؤسـسة؟ ذلـك أن المـورد           وذلك فيما يرتبط بالعامل    ... والأداء التسويقي والتنظيمي  

رتبط بكفاءة المـوارد    مأداء كل وظيفة    جود في مختلف المستويات الإدارية، و     البشري في المؤسسة مو   

 يـة، المعلوماتفيظهر التأثير في مجال الأداء الإنتاجي أن استخدام         . تضمنها هذه الوظيفة  تالبشرية التي   

 إلى تغير   يؤديلاتصال، في كافة مجالات العمل بالمؤسسة       وهي إحدى أشكال تكنولوجيا المعلومات وا     

 عملهـم مـن     فقد تم إحلال الآلات محل العاملين في مجالات       . والعاملينللمشرفين   الأعمال اليومية    في

 استعمال هذه التكنولوجيا في عمليات تصميم المنتجات والصنع والتنبـؤ،            أن أجل تخفيض التكلفة، كما   

 المنافسـة

التقنية 

 المتاحة

لآلات ذاتية الحركةا زيادة الكفاءة 
الاستغناء عن عدد 

)بطال(من الوظائف   

تقليل الحاجة إلى عاملين

لآداء الأعمال الروتينية
 خلق وظائف جديدة

تحتاج الوظائف ذات المهارات العالية إلى

الآلات مثلاتدريب برمجة   

وظائف تتسم بالبساطة الزائدة والملل 

  )ملاحظة عمل الآلات مثلا(
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توفير المعلومات المطلوبة بتكلفة أقل وبكفاءة أعلى وجـودة         لة كانت بغرض    والبرمجة الخطية والجدو  

  .مرتفعة، وهذا بدوره يتطلب عمالة متخصصة في هذه المجالات
  

أما على مستوى الأداء التسويقي فطبيعة هذه الوظيفة تتطلب فعالية في السياسات التسويقية من                

ط التسويقي كإحلال البيع الالكتروني محل البيع التقليدي،        خلال استخدام التكنولوجية المناسبة لهذا النشا     

 ثـم   (Référence)كذلك استفسار المشتري عن طبيعة المنتوج مثل أوصاف المنتوج وسعره وصنفه            

وبالتالي نلاحـظ أن    . مناسبالوقت  اليطلب هذه المنتوج عن طريق الحاسوب، وبالتالي تتوفر لديه في           

  .)1( الحاسبات تزدادمبرمجو حين أن أدوار أخرى يقوم بها أدوار البيع الشخصي تتضاءل في
  

كما أن منافذ التوزيع التقليدية تتحول إلى منافذ توزيع حديثة تتمثل أساسا فـي التوزيـع عـن                    

طريق خدمات بيع الكترونية، وبالتالي تقل الحاجة إلى المخازن ورجال البيع، ويؤدي البيع عن طريق               

 التقليدية، وزيادة الحاجة إلى العمالة الماهرة       البيعية تدريجي في أداء العمالة       إلى انحسار  الإنترنتشبكة  

  .)2(الإنترنتوالمتخصصة في العمل على شبكة 

  

وفيما يتعلق بالمجال التنظيمي فيظهر تأثير التغير التكنولوجي علـى المـوارد البـشرية فـي                  

  )3(:المؤسسة في النقاط التالية

. مباشرة ضمن الهيكل التنظيمي مقارنة بنسبة العمالة المباشرة       ال غير   زيادة الحاجة إلى العمالة    -

كما تظهر الحاجة إلى وظائف مثل التخصص في البحث والتطوير والتخصص في الصيانة من              

  ؛ أجل التعامل مع تكنولوجيا أكثر تعقيدا

 ؛ الحاجة إلى إعادة تصميم الوظائف وبالتالي إعادة تحليلها ووصفها -

عمليـة  عادة   الجديدة وكذلك خفض وقت أداء عملية معينة مما يتطلب إ          بالوظائف تغيير الأداء  -

 ؛ مما يتطلب إعادة تصميم أو تحديد معايير الجدولة

العاملين وبناء فرق العمل الذاتيـة لـدى   ) Empowerment( الحاجة إلى تعميق مفهوم تمكين  -

  ؛مارسة هذا التمكينالقيادات الإدارية من خلال اختيار سليم للأفراد وتهيئتهم لم

الحاجة إلى اتصالات تنظيمية أكثر مرونة وأعلى سرعة حيث يؤدي ذلك إلى تكامل أكثر بـين             -

 ؛ العديد من العمليات في المجالات المختلفة بالمؤسسة

                                                 
1 - André petit et autres, Op. Cit, P 34. 

المنظمات الصناعية المصرية، مجلة البحوث الإداريـة،       التطورات التكنولوجية وأثارها على الموارد البشرية ب      :  حسن بسيوني حسن أيوب    - 2

 .133 ، ص2001العدد الثاني، جويلية، مصر، 
  : لمزيد من المعلومات أنظر- 3

  .197، ص1995 نوفمبر 9-7 القاهرة ،إدارة التغيير، المؤتمر السنوي الخامس لاستراتجيات التغيير وتطوير المنظمات:  أحمد سيد مصطفى-

 .17دارة جديدة لعالم جديد، الجمعية العربية للإدارة، مصر، بدون تاريخ،  صإ:  علي السلمي-
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أو الوظيفية المتعلقـة    ازدياد درجة اللامركزية في اتخاذ القرارات وخاصة القرارات التشغيلية           -

ث تتخذ هذه القرارات بواسطة فرق العمل أو العاملين في الإدارة الوسطى،            بإدارات معينة، حي  

 ؛ بينما تترك القرارات الإستراتجية للإدارة العليا بمشاركة مديري الإدارات الوظيفية

 . هيكل تنظيمي مفلطح بمستويات إدارية أقلالحاجة إلى زيادة  -
  

 من الـتحكم فـي      تمكنالتكنولوجية    هذه التأثيرات يمكن القول أن التغيرات       خلال عرض  من  

 محيط مستقر نسبيا إلى محيط سريع التغير تتزايد فيه عوامل عدم التأكـد ودرجـة                 من  الانتقال نتائج

لذلك يتحـتم علـى المؤسـسة       . المخاطرة ومن نموذج تنظيمي ساكن إلى نموذج تنظيمي أكثر مرونة         

وتـصميم  . ليـل التغيـرات التكنولوجيـة      وتح اسـتقراء القادرة على   ضرورة توفير الكفاءات البشرية     

  .اللازمة للتكيف معهاالإستراتيجية 

  

  لى وظيفة التدريب والتكوينعأثر التغير التكنولوجي : ثانيا

 على نشاط التدريب والتكوين في المؤسسة من خلال تزويد العـاملين            يؤثر التغير التكنولوجي    

لوكهم واتجاهاتهم على نحو يتوافق مع التطورات       بالمهارات والمعارف المطلوبة بما يؤدي إلى تعديل س       

ارعة التي كان من أهم نتائجها انتشار استخدام الحاسب الآلي بشكل متزايد جدا على              تسمالتكنولوجية ال 

نحو أدى إلى تغيير طريقة تأدية العمل وأدى إلى ظهور وظائف جديـدة مثـل وظيفـة مـدير نظـم                     

 الوظيفية سـواء    همستوجب من الموارد البشرية بمختلف مراكز     المعلومات، تلك التغيرات التكنولوجية ت    

  . تلك التغيراتوتكوينهم من أجل تحقيق التكيف مع همكانوا مديرين أو عاملين ضرورة تدريب
  

والاتـصال بعـض     ل في تكنولوجيا المعلومات     ثمتالمالمعاصر و التغير التكنولوجي   أفرز  ولقد    

 هذا الشكل من     التكيف في نفس الوقت مع     بي في المؤسسة من أجل    النظام التدري على   التأثيرات المحفزة 

ير باعتبار أن النظام التدريبي يتأثر بالبيئة الخارجيـة للمؤسـسة، لاسـيما وأن مـصدر التغيـر                  التغ

وتتمحور التأثيرات على النظام التـدريبي فـي مراحـل العمليـة            . )1(التكنولوجي هو البيئة الخارجية   

 تحليل النظام التدريبي من خلال تقدير الاحتياجات التدريبيـة، وتـصميم النظـام              التدريبية المتمثلة في  

التدريبي من خلال تصميم البرامج التدريبية، وتنفيذ النظام التدريبي من خلال تنفيذ البرامج التدريبيـة،               

  .)2(وصيانة وتطوير النظام التدريبي من خلال تقييم البرامج التدريبية

  

                                                 
 .80، ص1998إدارة الموارد البشرية، من النظرية إلى التطبيق، دار الفكر العربي، مصر، :  أمين ساعاتي- 1
 إداريـة، العـدد الثـاني، مركـز دراسـات           تقييم التدريب في مجال تكنولوجيا المعلومات، مجلة قضايا       :  أميمة كمال الدين محمد الشاعر     - 2

 .04، ص 1998واستشارات الإدارة العامة، جامعة القاهرة، 
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  :نظام التدريبي تحليل وتصميم ال-1

تنشأ الحاجة للتدريب من الفجوة في الأداء التي تفصل بين ما يعرفه المورد البشري أو يفعلـه                   

هذه الحاجة  ويجب أن تكون    .أو يشعر به، والشيء الذي يجب أن يعرفه أو يفعله أو يشعر به لكي يؤديه              

جة هو النقص فـي المعلومـات       مرتبطة بالمعلومات والمهارات لأن السبب الحقيقي لشعور الفرد بالحا        

والمهارات اللازمة لتحقيق الأداء المطلوب مما يشعرهم بالحاجة لزيـادة معلومـاتهم وكـسب أكثـر                

 إلى الفرق بـين الأداء الحقيقـي      ) تحليل النظام التدريبي  (يشير تقدير الاحتياجات التدريبية   و. لمهاراتهم

  .والأداء المطلوب لإنجاز العمل
  

ياجات التدريبية من خلال تحديد وتحليل العوامل التي تساهم فـي تحقيـق             ويمكن تقدير الاحت    

، ومن خلال تحديد الانحرافات التي قد تكـون عـن هـذه             مستويات أداء مقبولة للأفراد في المؤسسة     

  إمكانيات كبيرة للأفراد مدراء    إتاحة  في  دورا مهما  وتلعب تكنولوجيا المعلومات والاتصال   ،  المستويات

عمال، كما تتوفر لإدارة الموارد البشرية على الخصوص معلومات تتعلق بفئة الأفـراد              وأأو مشرفين   

الزمني للعمليـة التدريبيـة     أو تحليل محتوى المادة التدريبية والبرنامج         أو التكوين   للتدريب وجهينالم

يبي المتبع مـن     التي تفيد النظام التدر    ومدى دينامكية هذه العملية نظرا للتطورات التكنولوجية السريعة       

 وفي الواقع أن مثل هذه المعلومات تتطلب وجود نظام معلومـات فعـال يـستجيب                ،طرف المؤسسة 

البرنامج التدريبي الذي يعتمد علـى اسـتخدام        لمتطلبات الاحتياجات التدريبية وكذلك متطلبات تصميم       

ى العناصر التي تفيد في ذلك،      المقدرة وتحديد محتو  البيانات المتاحة من أجل تلبية الاحتياجات التدريبية        

فمن ذلك نجد الهدف من التدريب والمحتوى التدريبي وزمن التدريب واختيار المدرب أو الجهة التـي                

  .تقوم بالعملية التدريبية ومكان التدريب
  

  : تنفيذ وتطوير النظام التدريبي-2

ن النظام التدريبي قـادرا     محل الاختبار لتحديد ما إذا كا     يتطلب تنفيذ العملية التدريبية وضعها        

وكذا على النظام بتحديد البرامج التدريبية      على تحقيق الأهداف الموضوعة مسبقا، وهنا يقوم المسؤول         

التـدريب  هذا أساسا على تطبيق معيار حداثة أساليب        ويعتمد  أفضل الأساليب التدريبية اللازمة،    اختيار

مدى حداثة أساليب التدريب التي تعطي دفعة قوية        ة  والتكوين المستخدمة  حيث يهتم هذا المعيار بدراس       

تكنولوجيا المعلومات والاتـصال    للعملية التدريبية، وذلك من خلال مواكبة أحدث التطورات في مجال           

أن تنوع أساليب التدريب والتكوين يؤدي إلـى        كما  .  المستمر  و م بالتغيير السريع  سلأن هذه الأخيرة تت   

  .مختلفةكما يساعد تقييمها بصورة تعميق فهم موضوعات التدريب 
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تحـدد  ثم تأتي مرحلة تطوير النظام التدريبي من خلال الاعتماد على عملية تقييم النظام التي                 

مدى تحقيق الأهداف الموضوعية بمعنى أنه النظام التدريبي يحتاج إلى صيانة وإصلاح وتطوير وهذا              

من الحلقة القادمة وهي مرحلة تحليل النظام       ديدة  جما يدخل المشرفين على النظام التدريبي في مرحلة         

  : هي عناصروتشمل عملية تقييم النظام التدريبي تقييم ثلاثة. التدريبي المعدل أو المطور مرة أخرى

  ؛ تقييم العملية التدريبية -

 ؛ تقييم المدربين والمكونين -

 .تقييم المتدربين والمتكونين -
  

ل تعدد أساليب التقييم فقد يكون الأسـلوب فـي شـكل            ويبرز تقييم المدربين المكونين من خلا       

المقابلة وهذا يساعد على الحصول على المعلومات اللازمة عند موقف العملية التدريبية مـن خـلال                

اللقاءات الدورية مع المدربين والتي من خلالها يمكن أن يتم اكتشاف مستوى المعلومات التي يكتـسبها                

وقد يكـون   . المستعملة أو في مضمون البرامج التدريبية في حد ذاتها         المدربون أو خلل في التجهيزات    

 والوقوف عند الواقـع     الأسلوب عن طريق الملاحظة وهي المعاينة الدورية لمكان التكوين أو التدريب          

وكيفية التعامـل مـع     لمدرب  االذي يقوم به     للمدرب وبالتالي معرفة حقيقة الأسلوب التدريبي        يبالتدري

الآخر لتقييم المدربين في تقييم البرامج التدريبية من خلال الاستقصاء الذي           تمثل الأسلوب   وي. المتدرب

يعطي للمدربين فرصة للتعبير عن رأيهم فيما يخص العملية التدريبية والذي يرتبط بعدة أمـور مثـل                 

جوانـب  زمن التدريب، الموضوعات التدريبية، المساعدات التدريبية، مكان التدريب وغيرهـا مـن ال            

إذا يمكن القول أن تقييم المدربين يستند على معيـار الكفايـة فـي الوسـائل                 .الهامة للعملية التدريبية  

المستخدمة لتقييم المدربين، بمعنى وجوب استخدام عدة وسائل أو أساليب لتقييم المدربين للحصول على              

    .تقييم أدق
  

 لتحديـد مـستوى معلومـات وقـدرات       تتنوع أساليب تقييم المتدربين، فهي تشمل الامتحان        و  

ومهارات المتدربين وهذا يساعد في إعادة تصميم المنهج التدريبي خاصة إذا كان هناك نقص معلومات               

ر عنه الامتحان، كما يوجد أسلوب البحوث التي تتطلب من المتدرب القيام بها بغرض              يسفأو مهارات   

 تعكس مدى تجاوب ويقظـة المتـدربين مـع          كما أن المناقشات في أماكن التدريب     . حل مشكلة معينة  

بالإضافة إلى أسلوب الواجبات والعروض     . يبين استيعابهم للمادة التدريبية   الحال  المدرب، وهذا بطبيعة    

  تبين ،تها وتحليلها واستخلاص النتائج   االتي يكلف المتدرب بها كالحالات التطبيقية التي يطلب منه محاك         

  .مدى قدرته على البحث الأمر الذي ينعكس على مستوى أدائهمدى إلمام المتدرب بالمعلومات و
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من خلال هذه  المراحل المختلفة لتقييم النظام التدريبي لكل عملية تدريبيـة يمكـن القـول أن                    

 قد أحدث طفرة في تسيير العملية التدريبية بدءا مـن عمليـة             التغير التكنولوجي المتواصل والمتسارع   

 التدريبي و انتهاءا عنـد      عملية تصميم وتنفيذ البرنامج   با  رت التدريبية ومرو  تخطيط أو تقدير للاحتياجا   

 من خلال التعديل والتطوير، وبالتالي أدت التغيرات التكنولوجية المتلاحقة إلـى النتـائج              تقييم البرنامج 

  )1(:التالية

  ؛ زيادة استخدام الحاسب الآلي والوسائط المتعدد -

 ؛ الأداء إلكترونيا في مجال التدريبتزايد استخدام نظم ودعم وتطوير  -

وهذا ما  . تزايد الميزانيات المخصصة للتدريب باستخدام الكمبيوتر مع تطوير البرامج الجاهزة          -

يشجع المسؤولين على التدريب في المؤسسات على ضرورة استخدام هـذه البـرامج بدرجـة               

 ؛أكبر

ما يشجع على تنظيم برامج تدريبية      انتشار التعليم عن بعد بواسطة أساليب تكنولوجية متطورة م         -

للتنمية الإدارية في الجامعات والمعاهد دون انتقال المتدربين وهذا يمكن الاستفادة به أيضا في              

 ؛ في أنحاء مختلفة و فروع عديدة في المؤسسات الكبيرة والتي لديها مراكز تدريبية خاصة بها

 ؛  حيث الحجم والتكوينمن وعلى نطاق تغيير واسع في أقسام وإدارات التدريب -

 .التحول من التركيز على التدريب إلى التركيز على تحسين وتطوير الأداء -

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
                                                 

رؤية مستقبلية للتدريب لمواجهة تحديات القرن الحادي والعشرين، ورقة قدمت للمؤتمر العالمي السنوي للجنة العلميـة                :  حسانين السيد طه   - 1

 .137، القاهرة، ص 1999 ،أفريل) 30-29( لتعبئة العامة والإحصاء،الدائمة لإدارة الأعمال، الجهاز المركزي ل
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  دور التغير التكنولوجي في تفعيل نظام معلومات الموارد البشرية: المبحث الثاني

 لوماتتسعى المؤسسة من خلال نظم المعلومات الموجودة فيها إلى توفير الحد الكافي من المع               

التي تستفيد منها وعادة تكون هذه المعلومات من خارج محيط المؤسسة لأن التغير التكنولوجي يفرض               

على المؤسسة بأن تكون يقظة لكل تغير يحدث خاصة على المستوى التكنولوجي، و باعتبـار نظـام                 

ر بهـذا التغيـر     معلومات الموارد البشرية في المؤسسة من بين النظم الضرورية، فإنه هو الآخر يتأث            

  . التكنولوجي، وهو ماسنتطرق له في هذا المبحث

  تعريف نظام معلومات الموارد البشرية: الأول لبمطال

التعدد مدى أهميتها في تحـسين الأداء       تتعدد مفاهيم نظم معلومات الموارد البشرية ويبين هذا         

امها فـي الوقـت المناسـب       داخل المؤسسة من خلال توفير المعلومات وتحليلها وتخزينها ثم اسـتخد          

  .وبالكيفية الحسنة

  )1(:فيعرف نظام المعلومات بأنه مجموعة من الوسائل التي تسمح بـ

  ؛ تسجيل كافة المعلومات النافعة -

 ؛ تخزين هذه المعلومات -

 ؛ إخضاعها بطرق مختلفة للمعالجة -

عمـال،  ( أصبحت جاهزة للاسـتعمال للأفـراد المعنيـين          تيإرجاع المعلومات المعالجة وال   و -

من أجل تنفيذ هذه المعلومات أو اتخـاذ        ...). ي فروع رمشرفين، رؤساء أقسام أو مصالح، مدي     

 .القرار المناسب

 تـصل  لتي نظام المعلومات بأنه مجموعة مترابطة من المعلومات وا"jacque Mélése"ويعرف 

  .)2( " مجموعة من المؤسسات بينأو تربط

بأنه مجموعة من المعلومات الرسمية التي تنتقل داخـل         وفي تعريف آخر يعرف نظام المعلومات       

  .)3(المؤسسة والوسائل والعمليات التي تساعد على الإنتاج والتوزيع
  

الموارد البشرية أحد النظم الفرعيـة لنظـام المعلومـات فـي            وباعتبار نظام معلومات إدارة       

من ذلك نجد   و. لمها عمل هذا النظام   المؤسسة، فقد تعددت مفاهيم حول تبيان ماهيته والمجالات التي يست         

إجـراء  " حيث يعرف نظام معلومات إدارة الموارد البشرية في المؤسسة بأنه         "Walker" قدمهتعريف  

منظم لجمع وتخزين وصيانة واستخراج البيانات عن الموارد البشرية في المؤسسة وشـؤون الأفـراد               

  .)4("وسمات الوحدات التنظيمية التي تتعامل معها
                                                 

1 - J. M. Peretti, Op. Cit, P 50. 
2 - Jean Maurice Bruneau, Jean-François pujos: le management des connaissance dans l'entreprise (Ressources 
humaines et Systèmes d'information, les Editions d'Organisation, paris 1992, P 100. 
3 - Ibidem, P 101.  

 .20، ص 1998، مارس، مصر، 72نظم معلومات الموارد البشرية، مجلة الإداري، العدد :  عبد الحميد عبد الفتاح المغربي- 4



 على وظيفة الموارد البشرية انعكاسات التغير التكنولوجيــــــــــــــــــــــــــــــ 

 148

  

الطريقة التي نقـوم مـن      " بأنه   cascioا يعرف نظام المعلومات الموارد البشرية من خلال         كم  

  .)1("خلالها بتجميع وصيانة وتحليل، وإعداد تقارير المعلومات عن الأفراد وكذلك الوظائف

  

النظام الذي يقوم   "نظام معلومات الموارد البشرية بأنه      " عبد الوهاب وآخرون  "الدكتور  ويعرف    

ع وحفظ البيانات الخاصة بالموارد البشرية في المؤسسة على اخـتلاف أنواعهـا ومـستوياتها،               بتجمي

وتحويل هذه البيانات إلى المعلومات بعد تشغيلها والاحتفاظ بها في قاعدة بيانات النظام واستعادتها وقت               

مـسؤولين فـي    الحاجة إليها لإعداد التقارير اللازمة بناءا على هـذه المعلومـات وتقـديمها إلـى ال               

  .)2("المؤسسة
  

والمعـدات  تركيبـة مـن الأفـراد       "وفي تعريف آخر يقصد بنظام معلومات الموارد البشرية           

والإجراءات والمصممة بغرض تجميع وتنقية وتحليل وتقييم وتوزيع معلومات دقيقة وسريعة لأغراض            

  .)3(لبشري في المؤسسةالمتابعة واتخاذ القرارات في كافة المجالات المتعلقة بإدارة العنصر ا
  

من هذه التعاريف يعتبر نظام معلومات الموارد البشرية أحـد التطبيقـات الخاصـة لقواعـد                  

المعلومات الالكترونية والبرامج الجاهزة والتي تسعى إلى تحقيق الكفاءة والفعالية فـي عمليـات إدارة               

 والأجهـزة والبـرامج الجـاهزة       الموارد البشرية في المؤسسة من خلال الجمع بين الموارد البـشرية          

  .والإجراءات والبيانات
  

الهدف العام من تجسيد نظام معلومات الموارد البـشرية، فـي تزويـد المـستخدمين               ويتمثل    

من ناحية أخـرى    الوقت المناسب وبالدقة المطلوبة،     بالمعلومات التي يحتاجونها في     ) الموارد البشرية (

ارد البشرية لا يقتصر على تخزين واسترجاع المعلومات بـشأن          فإن استخدام نظم معلومات إدارة المو     

  :استعمالها في مهام تقليدية، بل يتعدى ذلك إلى استخدامها في مجالات أكثر أهمية تشمل ما يلي

  ؛ إعداد الخطط والاستراتجيات التنافسية للمؤسسة -

 ؛ التنبؤ باحتياجات الموارد البشرية -

 ؛  الموارد البشرية في المؤسسةإعداد بعض التقارير الخاصة بإدارة -

 .تقييم سياسات وممارسات وبرامج إدارة الموارد البشرية في المؤسسة -

  

                                                 
 . نفس المرجع السابق- 1
 .427، ص 1998لقاهرة، إدارة الموارد البشرية، مكتبة عين شمس، ا:  عبد الوهاب علي محمد وآخرون- 2
 .530مرجع سابق، ص :  جمال الدين محمد مرسي- 3
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  :ويمكن استخلاص بعض العناصر من خلال هذه التعاريف  

تتمثل إجراءات عمل النظام في جمع وتخزين وتشغيل البيانات واستخلاص النتـائج الممثلـة فـي                 -

  ؛ ا للمستخدمين بمختلف فئاتهم ومستوياتهم الوظيفيةالمعلومات والتقارير وتفسيره

وجود مكونات منظمة ومتفاعلة تتمثل في المدخلات وعمليات التشغيل والمخرجات والتغذية العكسية             -

  ؛ مع تأثيرات البيئة الداخلية والخارجية، وقد تعمل هذه المكونات بشكل يدوي أو آلي

بغية رفع كفاءة الموارد     نى توفير المعلومات أمام المستفيدي     إل معلومات الموارد البشرية  يهدف نظام    -

 .البشرية والوظائف والمساهمة في تحقيق فعالية المؤسسة
  

  :)1(لة فيما يليث إلى تحقيق بعض الأهداف والمتم إدارة الموارد البشريةويسعى نظام المعلومات  

  ؛ علومات والعمل على توفيرهاتحديد احتياجات مختلف إدارات وأقسام الموارد البشرية من الم -

 ؛ تصميم مركز معلومات متكامل لتلبية تلك الاحتياجات -

الفـرد، الوظيفـة، المـستوى      (طلبها الجهـات المـستفيدة      تحديد خصائص المعلومات التي ت     -

 ؛ يان المعايير الواجب توافرها في كل منهاب، و)التنظيمي

 ؛ تحليل عمليات التشغيل وطرق تحديث البيانات -

أشكال التقارير والمخرجات بما ييـسر اسـتفادة         أساليب استرجاع المعلومات وتصميم      تطوير -

 .الأطراف المستخدمة للمعلومات
  

  )2(معلومات الموارد البشرية ومجالات تطبيقهتطور استخدام نظام : مطلب الثانيال
  

رتبط تطور استخدام أنظمة معلومات الموارد البشرية بعنصر أساسـي هـو التطـور فـي                ا  

ير التكنولوجي المرتبط بالحاسوب الذي يساهم       التغ نيعبر ع وهذا  ) الحاسوب(تكنولوجيا الإعلام الآلي    

 متعلقـة بـالموارد     في تفعيل نظام المعلومات البشرية في المؤسسة وذلك من خلال تسيير معلومـات            

خاصة بـالتوظيف   معلومات الموارد البشرية ال    ويظهر هذا التسيير في الاحتفاظ ب      البشرية في المؤسسة،  

 بـالرجوع إلـى     بصورة تسهل لمسير الموارد البشرية    . الخ...  النقل والحوافز،    والترقيات و ) التعيين(

 تقليدية مـن خـلال       المعلومات بصورة  ر وتحفظ نت تسي اك بعد ما    المعلومات في أي وقت وبتكلفة أقل     

                                                 
 .22  مرجع سابق، ص، عبد الحميد عبد الفتاح المغربي- 1
  : لمزيد من المعلومات أنظر- 2

- Jean Marie Perrti, Op. Cit, P (54-59). 
  ).543-531 ( مرجع سابق، ص، جمال الدين محمد المرسي- 

- Michel Darbelet et Autres, Op. Cit, P (314-323).  
  ).40-35(  مرجع سابق، ص، عبد الحميد عبد الفتاح المغربي-
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م هـذه المعلومـات لأغـراض        استخدا ما كان يصعب  الملفات والكشوفات الورقية وهذا     الرجوع إلى   

  .التخطيط والرقابة واتخاذ القرارات
  

وكانت تنحصر تطبيقات مجددة لأنظمة معلومات الموارد البشرية في المؤسسات الكبيرة التـي               

أجهزة الحاسب الضخمة وبالتالي يتطلب وجود كفاءات بشرية متخصصة في هذه التكنولوجيا،            تستخدم  

  وقت غير بعيد عن    السبعينات إلى  فترة    وخاصة بعد  ،  ي مجال الحاسوب   ساهم التغير التكنولوجي ف    كما

في انخفاض تكلفة استخدام أنظمة الحاسب الضخمة والحاسبات الشخصية وهذا ما ساهم            ،  الوقت الحالي 

في تبني أغلب المؤسسات مهما كان حجمها ونشاطها الاقتصادي، برامج خاصة بإدارة الموارد البشرية              

  .والتكوين، التدريب وتقييم الأداء) الاختيار والتعيين( والترقيات والتوظيف جور الأشملت مجالات
  

وبصورة إجمالية يمكن للمؤسسة تحقيق العديد من المزايا عن طريق الاسـتفادة مـن التغيـر                  

  :التكنولوجي المرتبطة بأنشطة إدارة الموارد البشرية وأهمها

صاحبها من بـطء    ت بالطريقة التقليدية، وما ي    عمليات تجميع وحفظ وتخزين المعلوما    الحد من    -

  ؛ وأخطاء وعبء تخزين

إمكانية إجراء عمليات التحليل والمقارنة والتقييم وإعداد تقارير الموارد البشرية بالطريقة التي             -

 ؛ ت في المجالات المتعلقة بهاتساعد على سرعة ودقة عملية اتخاذ القرارا

والتنبؤات طويلة الأجل بفضل الاعتماد     طط الإستراتجية   إمكانية إعداد سيناريوهات وبدائل الخ     -

 ؛ على المعلومات المستمدة من التكنولوجيات الحديثة

 ومختلـف   والانترانـت تهيئة وتخفيض وقت العمل من خلال استعمال تكنولوجية الانترنـت            -

ارد المـو تسيير  في تطوير بعض البرامج المرتبطة ب     للاتصالات مما ساهم    التكنولوجية الحديثة   

 الموارد البشرية، والتوجـه مـن تلقـي       البشرية، وكذلك في تعميق عدم حصر وتركيز تسير         

 .واستهلاك المعلومات إلى تشخيص وفحص المعطيات المتاحة الخاصة بإدارة الموارد البشرية
  

وتتعدد المجالات التي يمكن أن يستخدم فيها نظام معلومات الموارد البشرية وخاصة تلك التي                

 مـن   تـستفيد الآلي وما يلحق به من تقنيات، والشكل التالي يبين أهم المجالات التـي               للإعلام   تستخدم

  .خدمات نظام معلومات الموارد البشرية
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  أهم مجالات استخدام نظام معلومات الموارد البشرية): 4.3(الشكل   

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  .36 مرجع سابق، ص ،عبد الحميد عبد الفتاح المغربي: المصدر

  

ويتضح من الشكل الموضح أعلاه أن هناك مجالات متعددة تستفيد من نظام معلومات الموارد                

  :البشرية وتتمثل في

  :الاختيار والتعيين ويشتمل على -1

  ؛ تحليل وتحديد الاحتياجات من الموارد البشرية -

 ؛ تحليل مصادر الاختيار وتكلفتها والإعلان عن الوظائف الشاغرة -

 .العملتحليل معدل دوران  -

  :التكوين والتدريب ويحتوي على -2

  ؛ تحديد الاحتياجات التكوينية والتدريبية -

  ؛ وتكلفة وعائد الاحتياجات التدريبية -

  .إعداد البرنامج الزمني للتكوين والتدريب -

  :الحوافز ويحتوي أساسا على الأجور والمكافآت حيث يتم التركيز على -3

  ؛ إعداد الميزانية السنوية -

  ؛ لمكافآت بالنسبة للموارد البشريةتطور الأجور وا -

  .الحوافز المادية و الأجورالربط بين تقييم وتقويم الأداء وتعديل -
 

 لوماتنظام مع

  الموارد البشرية

 الحـوافــــز التكوين والتدريب الاختيار والتعيين

وتحليل وصف 

 الوظائف

تخطيط الموارد 

 البشرية

الأمن وسلامة 

 الموارد البشرية

تخطيط المسار 

 الوظيفي

تقييم وتقويم الأداء 

 الوظيفي
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 :ويشتمل على: تخطيط الموارد البشرية -4

    ؛ )جانب الطلب(احتياجات المؤسسة من الموارد البشرية  -

 ؛ )جانب العرض(المتاح من الموارد البشرية أمام المؤسسة  -

  : مثلويضم إدارة المنافع: رد البشريةالأمن وسلامة الموا -5

 ؛ برامج المعاشات والتأمين -

 ؛ الخدمات المتعلقة بالصحة والعلاج -

 .التعريف والإعلان بالخدمات المختلفة للموارد البشرية -

  :ويحتوي على: وصف وتحليل الوظائف -6

  ؛ وصف الوظائف -

  ؛ تحليل الوظائف -

  .تقييم وترتيب الوظائف في المؤسسة -

 :إدارة حياة المورد البشري الوظيفية، ومنها: ويشتمل على: الوظيفيتخطيط المسار  -7

  ؛ غرافياوتصنيف الأفراد ديم -

  ؛ )التعيين، التكوين والتدريب، الترقية، التقاعد(تطوير الحياة الوظيفية للأفراد  -

  .مخزون المهارات في المؤسسة، وكذا جدولة العمل داخل المؤسسةمعرفة  -

  : ويشتمل على: يفيتقييم وتقويم الأداء الوظ -8

  ؛ تقارير الأداء -

  ؛ معايير الأداء -

   ؛ تصحيح الانحرافات -

 .الرقابة على تكلفة العمل والإنتاجية -
  

ولضمان فعالية نظام معلومات الموارد البشرية يجب توفر بعض المتطلبات التي تتمثـل فـي                 

 المتطلبات الفنية والتي تعتبر     المتطلبات الاقتصادية والمتطلبات الإدارية والمتطلبات الاجتماعية وكذلك      

  .من بين العوامل المهمة التي لا يمكن للمؤسسة الاستغناء عنها
  

  .ويوضح الشكل التالي بيان متطلبات نجاح نظام معلومات الموارد البشرية في المؤسسة  
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  متطلبات نجاح نظام معلومات الموارد البشرية): 5.3(الشكل   

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  .40 مرجع سابق، ص ، المغربيد عبد الفتاحعبد الحمي: المصدر

  

يتبين من الشكل أعلاه أن المتطلبات المذكورة متكاملة مع بعضها البعض في التأثير على نجاح                 

  :النظام حيث أن

  :تتمثل في النواحي المتعلقة بالإدارة وأنشطتها المختلفة منها:  المتطلبات الإدارية-1

واضح، ومن ثم يمكن تحديد أهـداف ونظـام معلومـات           تحديد أهداف وغايات الإدارة بشكل       -

 ؛ الموارد البشرية والسعي إلى تحقيقها

التخطيط الفعال لاحتياجات النظام من الموارد المتعددة مما يتطلب إرادة لدى إدارة المؤسـسة               -

 ؛ والمعنوي لذلكوتقديم الدعم المادي بأهمية نظام معلومات الموارد البشرية 

رات الأخرى في المؤسسة مع إدارة الموارد البشرية في إعـداد وتـصميم             مشاركة باقي الإدا   -

 ؛ وتفعيل النظام

 ؛ المستفيدين من مخرجات النظام سواء من داخل المؤسسة أو من خارجهامراعاة احتياجات  -

الرقابة والمتابعة المستمرة على كافة عناصر نظام معلومات الموارد البشرية بما يضمن فعالية              -

 .أدائه

  :وتتضمن عدة نقاط أهمها: المتطلبات الفنية -2

 توفر الأجهزة والآلات والأدوات اللازمة لتشغيل النظام بمراعاة إمكانات واحتياجات المؤسسة؛ -

والخبرات الفنية اللازمة لتشغيل الأجهـزة والآلات والحاسـبات         توفير الأفراد ذوي المهارات      -

 ؛ الآلية والاستعانة بالمختصين في هذا المجال

 .متكامل للصيانة والأمن،  وسرية البيانات والمعلومات التي يتعامل معها النظامتصميم نظام  -

  

 يةمتطلبات إدار

 متطلبات فنية

متطلبات اجتماعية

متطلبات اقتصادية
نظام معلومات

الموارد البشرية
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  : ومن أهمها: المتطلبات الاقتصادية-3

 ؛ سة بوضوحنظم مؤستوفير وقت كاف لعملية إعداد وتصميم النظام بما يسهم في إيجاد  -

 ؛ العمل على تخفيض التكاليف -

 ؛ شرية على تشغيل نظام معلومات الموارد البشريةالاستخدام الفعال للموارد الب -

توفير التكوين والتدريب اللازمة لزيادة مهارة ومعارف الموارد البشرية في تشغيل واستخراج             -

 .المعلومات لضمان فعالية النظام

  : ومن بينها:المتطلبات الاجتماعية -4

لأخرى بالمؤسسة لضمان الإمداد    التعاون المستمر بين إدارة الموارد البشرية وكافة الإدارات ا         -

 ؛ والحقائقبالمعلومات لتلك الإدارة والحصول منها على البيانات 

 ؛  المؤسسةداخلالاتصال الجيد بين الأفراد  -

  معلومات الموارد البشرية،   منظامما يسهل في تفعيل     ). فرق العمل (توفر العمل بروح الفريق      -

 .خل المؤسسةويتولد سلوك إيجابي لدى الموارد البشرية دا
  

ول أن هذا التغير مهما كانـت  قلتأثيرات التي يفرزها التغير التكنولوجي يمكن الامن خلال هذه     

يبين ويـدعم    يوجه و  روري للمؤسسة ولإدارة الموارد البشرية على الخصوص ذلك أنه        طبيعته فإنه ض  

وجيا، أو باتخـاذ بعـض      ستعمال والاستفادة من التكنول   الامجهودات المؤسسة بالتعزيز أكثر من خلال       

لذلك يمكن  . قد تتعرض لها المؤسسة أثناء استخدامها لها      القرارات التي تحد من التأثيرات السلبية التي        

) التغيـر ( أن التغير التكنولوجي أصبح ضرورة حتمية تواجهها المؤسسة، ولابد مـن إدارتـه               لجزما

  . كفؤة بما  يحقق الاستفادة للمؤسسةبطريقة
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  :تمة الفصلخا

  

من خـلال   .  نشاط المؤسسة  علىتناول هذا الفصل الانعكاسات التي يفرزها التغير التكنولوجي           

، نظرا لأن التكنولوجيا المستعملة تستهدف الموارد البشرية من خلال           فيها إدارة الموارد البشرية  نشاط  

في بار الأثر أو العامل التكنولوجي       وبالتالي الأخذ بعين الاعت     هذا التغير،    لها للاستفادة من  يضرورة تأه 

لقة بإدارة الموارد البشرية، وكذلك ضرورة تفعيل نظام معلومات المؤسسة من خلال            تعرسم الخطط الم  

  .تفعيل نظام معلومات الموارد البشرية كأحد الأنظمة الفرعية
  

 ـ    انعكاسات التغير التكنولوجي على      وتبرز نتائج    ب التـشغيلي   وظيفة الموارد البشرية في الجان

والإدارية لإدارة الموارد البشرية بدءا من عملية التخطيط والتوظيـف           والمتمثل في الوظائف التنفيذية   

 بعملية تقييم الأداء والرقابة، وتبرز كذلك في الجانب الإعلامي يتمثل فـي نظـام معلومـات                  وانتهاء

ا النظام بدءا من تـصميمه      عيل هذ الموارد البشرية في المؤسسة ومدى أهمية التغير التكنولوجي في تف         

  . المعلوماتوإنتاج بتحليل المعطيات وانتهاء
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  :تمهيد
  

تسعى المؤسسة من خلال تفاعلها مع المحيط إلى التحقيق التكيف مع التغير التكنولوجي الـذي                 

 كونـه تستفيد منه وهذا من خلال عدة أساليب أو مداخل، يلعب فيها المورد البشري الدور الأساسـي ل                

أساسا بـإدارة   ك يمكن النظر إلى هذه المداخل أنها مرتبطة         يقوم بمختلف العمليات الفنية والتنظيمية لذل     

هذا المورد البشري أي إدارة الموارد البشرية في المؤسسة من أجل إعطاء البعد الشامل في تسيير هذه                 

  .الإدارة
  

وتتعدد مداخل التكيف، فنجد مدخل إدارة الجودة الشاملة الذي بواسطته تسعى المؤسـسة إلـى                 

كما يعتبر مـدخل التحـسين      . تحقيق التنافسية شري وكذا العمليات والمنتوج من أجل       تطوير المورد الب  

المستمر من الأساليب الحديثة الذي يساهم في جعل المؤسسة يقظـة لكـل تغيـر وخاصـة التغيـر                   

التكنولوجي من خلال التركيز على العمليات وكذلك الموارد البشرية عـن طريـق نـشاط التكـوين                 

وب إعادة الهيكلة وإعادة الهندسة من بين المداخل المعاصرة فـي تفعيـل عمليـة               ويعد أسل . والتدريب

 مقارنـة مـع التغيـرات        وذلك من خلال ترشيد حجم الموارد البـشرية        التكيف مع التغير التكنولوجي   

لمتطلبات التغير التكنولوجي بالإضافة إلى تغير في نوعيـة هـذه           الأخرى تستجيب    التي هي    التنظيمية

فـي هـذا    يظهر هذا في تحسين المعارف والمهارات والسلوكات وهذا ما سوف نتطرق إليه             الموارد و 

 فـي التكيـف مـع التغيـر          دور إدارة الجودة الـشاملة      الأول يتناول: مباحثثلاثة   من خلال    الفصل

فـي التكيـف مـع التغيـر      التكنولوجي، ويتطرق المبحث الثاني إلى فعالية مدخل التحسين المـستمر           

فيبرز دور إعادة الهندسة وإعادة هيكلة الموارد البشرية فـي التكيـف            ، أما المبحث الثالث     التكنولوجي

  .التكنولوجي
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  دور إدارة الجودة الشاملة في التكيف مع التغير التكنولوجي: المبحث الأول

عا نظـرا   يعتبر أسلوب إدارة الجودة الشاملة من الأساليب الحديثة التي أصبح التطرق إليها شائ             

لأهميتها في تفعيل الأداء داخل المؤسسة وتحسين تنافسيتها، كما أصبح ينظر إلى إدارة الجودة الشاملة               

على أنها مدخلا أساسيا في تفعيل التكيف مع التغير التكنولوجي لكونه يشمل الإهتمام بعدة جوانب تمس                

  .  والمادية والبشريةتحسين جودة تسيير مختلف الموارد والمنتوج مثل الموارد المالية

   الشاملةدارة الجودةلإ يميهامفالإطار ال :المطلب الأول

  Le Management par la Qualité Totale (T.Q.M)تعريف إدارة الجودة الشاملة : أولا

تعد إدارة الجودة الشاملة مصطلحا حديثا تم تناوله في منتصف القرن الماضـي، وقـد أثبـت                   

سسات الاقتصادية الإنتاجية منها والخدمية، الأمـر الـذي دفـع المهتمـين             نجاحه عند تطبيقه في المؤ    

وقبل التطرق إلى التعاريف المرتبطة بـه        .والمهنيين إلى الاستفادة من خصائصه ومميزاته     الأكاديميين  

  .نبرز مفهوم الجودة باعتبارها أساسا لمفهوم إدارة الجودة الشاملةس
  

 : تعريف الجودة-1

من خلال إبراز خاصية أوسمة معينة تقوم بالتركيز عليهـا، وتوجـد            جودة  التعددت تعاريف    

 F. M. Gryna و J. M. Juranبعض التعريفات التي فرضت نفسها في الفكـر التـسييري، فنجـد    

  )1(."مدى ملائمة المنتج للاستعمال بغض النظر عن وضع وحالة المنتج"يعرفان الجودة على أنها 
  

، بمعنى أنه كلمـا كانـت       )العميل(مع متطلبات الزبون    مدى المطابقة   "أنها  بكما عرفت الجودة      

  )2(."مواصفات المنتوج تؤدي إلى تحقيق رغبات الزبون كلما كان هذا المنتوج ذو نوعية جيدة
  

درجـة تلبيـة مجموعـة    "أنهـا  ب فقد عرفت الجودة ISO 9000:2000أما المواصفة الدولية   

  )3(."ات العميللمتطلبالخصائص الموروثة في المنتج 
  

نتائج تفاعل خـصائص نـشاطات التـسويق    " الجودة بأنها A. V. Feignbaum وقد عرف  

  )4(."والهندسة والصناعة والصيانة والذي بدوره يمكن من  تلبية حاجات الزبون
  

ويعرف عمر وصفي عقيلي الجودة أنها إنتاج المؤسسة لسلعة أو تقديم خدمة بمستوى عالي من                 

يزة تكون قادرة من خلالها على الوفاء باحتياجات ورغبات عملائها بالشكل الذي يتماشـى              الجودة المتم 
                                                           

  .19، ص 2006إدارة الجودة الشاملة، مفاهيم وتطبيقات، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، :  محفوظ أحمد جودة- 1
2 - Gilles Pirio: Le Déploiement d'une Démarche de Progrès (TQM), Revue Gestion et Entreprise, Octobre 2000-
Janvier 2001, N° 13-14, PP (22-23). 

 .20مرجع سابق، ص :  محفوظ أحمد جودة- 3
4 - Jean Philippe Neuville: La Qualité en Question, Revue Française de Gestion, N° 108, 1996, P 38. 
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مع توقعاتهم وتحقيق الرضا لديهم، ويتم ذلك من خلال مقاييس موضوعة سلفا لإنتاج السلعة أو تقـديم                 

  )1(.الخدمة وإيجاد صفقة التميز فيهما
  

) العميـل (ي علاقة الزبـون     تتمثل ف دة  اريف أن مجملها ركز على أن الجو      عتيلاحظ من هذه ال     

  . ومدى تلبية رغباتهبمنتج المؤسسة
  

 :الجودةإدارة  تعريف -2

تهم لهـذه   نظـر فـي   ن  يالباحثوذلك نظرا لاختلاف    إدارة الجودة الشاملة    كثرت المفاهيم حول      

 ـمن خـلال    تصنيف التراكم المعرفي لمفهوم إدارة الجودة الشاملة        الإدارة، حيث يمكن     نـاهج   م ةأربع

  )2(:أساسية هي

مثلـة  أيتمحور تعريف هذا المنهج بالتركيز على فكرة الزبون واحتياجاته وتوقعاته ومن            : المنهج الأول 

نها ثقافة تنادي بالالتزام الكلي برضا      أدارة الجودة الشاملة ب   إالتعاريف التي تصب في هذا المنهج تعرف        

  .رين في جميع مجالات العمل المستمقناع الزبون من خلال التحسين و الابتكارإو

 والأدوات والأساليب المتاحـة     ة يؤكد أصحاب هذا المنهج على استخدام الوسائل العلمي        :المنهج الثاني 

 هذا المنهج حول التخطيط من أجـل تخفـيض          فتتمحور تعار ي  ولتطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة      

دارة إطـار تعـرف      وفي هذا الإ   ،ضرورية الوقت حيث يتم استبعاد النشاطات غير ال       ضياعالتكاليف و 

لى الخلق والحفـاظ علـى      إ فلسفة ومجموعة من الأساليب والأدوات التي تهدف         :نهاأالجودة الشاملة ب  

  .استمرارية الدافع نحو تحسين السلع و الخدمات

دارة  يركز هذا المنهج على الأفكار والمفاهيم المستوحاة من المدرسة السلوكية فـي الإ             :المنهج الثالث 

حيث تركز التعاريف على تطوير المهارات الفنية للعاملين والحوافز وتشجيع الموظفين للمشاركة فـي              

وهكـذا يمكـن    . )فريق العمـل  ( من خلال العمل بأسلوب      تخاذ القرار وتطبيق فكرة العمل الجماعي     ا

ر فـي جـودة     داري تكاملي موجه نحو التحـسين المـستم       إ مفهوم   :دارة الجودة الشاملة بأنها   إتعريف  

ن الهدف منها هو بناء الجـودة       أ و ؤسسةالمنتجات والخدمات بمشاركة كل المستويات والوظائف في الم       

  .منذ البداية يجعلها مهمة ومسؤولية كل فرد

ثورة ثقافية فـي    : طار فهي يركز هذا المنهج على الفلسفة الشاملة للمفهوم وفي هذا الإ         : المنهج الرابع   

دارة حول تحسين الجودة وهي مدخل يعبر عن مزيد من الإحـساس            فكر بها الإ  الطريقة التي تعمل و ت    

عمـودي،  /أفقـي (ت  نظـام اتـصالا    ب وجـود  المشترك في ممارسة الإدارة التي تؤكد على وجـو        

                                                           
  .17، ص 2001ة، وجهة نظر، دار وائل للنشر والتوزيع، الأردن، المنهجية المتكاملة لإدارة الجودة الشامل:  عمر وصفي عقيلي- 1
 المتميز الأداء حول الدولي العلمي المؤتمرمتميز، ورقة عمل مقدمة في  منظمي أداء نحو مدخل الشاملة الجودة  إدارة:هادي عباس  صلاح- 2

  .158، جامعة ورقلة، ص 2005 مارس 9-8 الحكومات و للمنظمات
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من جهة أو بـين المؤسـسة ومحيطهـا          فعال ينسق بين مختلف المستويات التنظيمية        )خارجي/داخلي

  .الخارجي من جهة أخرى

 : الشكل التاليمن خلال هذه المناهج في دارة الجودة الشاملة إن تصور مفهوم وبذلك يمك  

  مفهوم إدارة الجودة الشاملة :)1.4(الشكل   

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  .195 سابق، صالهادي، المرجع  عباس  صلاح:المصدر

  

نات من القرن العشرين فقد عرفها      والواقع أن ظهور مفهوم إدارة الجودة الشاملة كان في الثماني           

معهد المقاييس البريطانية بأنها فلسفة إدارية تشمل كأنه نشاطات المؤسسة التي من خلالها يتم تحقيـق                

احتياجات وتوقعات الزبون والمجتمع، وتحقيق أهداف المؤسسة كذلك بأكفأ الطرق وأقلها تكلفـة عـن               

  .لبشرية في المؤسسة بدافع مستمر للتطويرطريق الاستخدام الأمثل لطاقات جميع الموارد ا
  

 إن إدارة الجـودة  . بأنها أسلوب جديد للتفكير فيما يتعلق بإدارة المؤسساتN. Chornوعرفها   

 الزبون من خلال التحسين المستمر والإبـداع        االشاملة هي ثقافة تعزز مفهوم الالتزام الكامل تجاه رض        

  )1(.في كافة نواحي العمل
  

 إدارة الجودة الشاملة بأنها نظام إدارة يرتكز على الموارد R. Hodgettsفسور ويعرف البرو  

  )2(.البشرية التي تحقق التطور المستمر لخدمة الزبون بتكاليف أقل

  
                                                           

  .22ودة، مرجع سابق، ص  محفوظ أحمد ج- 1
2 - Jean Brilman: Les Meilleures Pratiques de Management, Editions d'Organisation, Paris, 2001, P 217. 

 ثقافة منظمة جديدة
 لةثورة شام

إبداء العمل بشكل 

صحيح من أول 

 خطوة

دعم و التزام من 

 الإدارة العليا
تحقيق رضا 

 المستهلك 

 مشاركة جماعية

مدخل يعتمد 

 التحسين المستمر

TQM  
  إدارة الجودة الشاملة
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  : بأنها استخدام طرق كمية وموارد بشرية من أجل تسيير وتحسين Ritz Carltonويعرفها   

  المنتوجات والخدمات المصاحبة ؛ -

 مل المنجزة من طرفهم ؛عمليات الع -

  .التركيز على إشباع رغبات الزبائن -
  

وتعد إدارة الجودة الشاملة نظام إدارة وهي اختيار أساسي في الرؤية الإستراتيجية وفي تصور                

ين الاعتبار الكفاءات البشرية التي تحقق التميز العملي من أجل تحقيق التنافسية            عالمؤسسة وتأخذ فيها ب   

  .للمؤسسة
  

 القول أن إدارة الجودة الشاملة ما هي  إلا عملية التحسين المستمر في كل نـشاط مـن                   ويمكن  

أنشطة المؤسسة وذلك من خلال الإدارة التي تهتم وتركز على التحسين المستمر وذلـك مـن خـلال                  

الاهتمام بالحصول على الأفراد المهرة واستخدام فرق العمل وإيجاد نظام حوافز يفعل مـن إنجـازات                

ارد البشرية في المؤسسة، والاهتمام بتكوينهم وتدريبهم وجمع المعلومات التـي تمكـن وتـساعد               المو

  .المؤسسات في اتخاذ القرارات بكفاءة وفعالية
  

 وآخرون أن إدارة الجودة الشاملة يمكن معرفتها وتطبيقها من خـلال  Shiba Shojiويضيف   

  )1(:أربعة مبادئ

  إعطاء الأهمية للزبون ؛ -

 لمستمر ؛التحسين ا -

 الجماعية للأفراد داخل المؤسسة ؛) المساهمة(المشاركة  -

 .اجتماعية) نسيج(إدخال أو إدماج المؤسسة في شبكة  -

  .الخ... العلاقات الاجتماعية، الخدمات، : حتى في مجالات أخرى غير إنتاجية مثل توسيع الجودة أي
  

ة الجودة الـشاملة تحتمهـا الأهميـة        إن التوجه الجديد للإدارة والمتمثل في تطبيق فلسفلة إدار          

  :والمتمثلة في) TQM(البالغة لهذا النظام 

إن تطبيق إدارة الجودة الشاملة أصبح ضرورة، حيث أن هناك العديد من الظواهر التي تؤكـد                 -1

 )2(:وتتلخص هذه الظواهر في) T.Q.M(للمؤسسة تبني 

  انخفاض الجودة ؛ -

 زيادة الوقت المقرر للعمليات ؛ -
                                                           

1 - Shiba Shoji – Graham Alan et Walden David: 4 Révolutions du Management par la Qualité Totale, Dunod, 
Paris, 1997, P 120. 

  .48، ص 2004إدارة الجودة الكلية، الدار الجامعية، الإسكندرية، : ينا محمد البكري سو- 2
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 يات المراقبة ؛زيادة عمل -

 تزايد عدد الأفراد ذوي الخبرة التاركين للمؤسسة ؛ -

 زيادة عدد الاجتماعات ؛ -

  .زيادة عدد شكاوي الزبائن -

تقليل العمليـات الإداريـة والمكتبيـة       : تظهر نتائج تطبيق الجودة الشاملة في عدة مزايا مثل         -2

إدخال التغير ومواكبـة    : لوتبسيط العمليات وتقليل شكاوي الزبائن والاهتمام بقضايا أخرى مث        

 .كل تغير تستفيد منه المؤسسة

من خلال تنمية الأداء الشكلي في المؤسسة       ) T.Q.M(استمرارية تحسين الجودة بفضل تطبيق       -3

  .وذلك عن طريق التفاعل الكامل لجميع أفراد المؤسسة

  

  تطور إدارة الجودة الشاملة: ثانيا

 في القرن العشرين ثم انتشر بعـدها فـي الولايـات    بدأ التركيز على مفهوم الجودة في اليابان        

 هناك مساهمات عديدة من قبل عدد       تالمتحدة الأمريكية والدول الأوروبية ثم باقي دول العالم، وقد كان         

 حيث انتشرت W. Edwards Demingمن الباحثين في تحديد مفهوم الجودة وتطويره، ومن أشهرهم 

 Josephمنشورة في عدة مجلات علمية في اليابان، وهنـاك  أفكاره بسرعة وأصبحت عناوين الجودة 

Juran          حيث أكد على مسؤولية الإدارة عن الجودة       1951 الذي نشر كتابه عن ضبط الجودة في سنة . 

 Zéro( ليطرح مفهوم العيـوب الـصفرية   Philip Grosbyوفي السبعينات من القرن الماضي ظهر 

Défaut (     مفهوم إدارة الجودة الشاملة         والذي يتطلب العمل الصحيح من ال مدة الأولى، وعموما فقد مر

  )1(:بأربعة مراحل رئيسية

 :الفحص .1

مـن  : كان تحليل الجودة يخضع إلى فحص المنتج الذي ينطلق من الإجابة على السؤال التالي               

؟، وتتم عملية فحص الأنشطة المتعلقة       يتم فحص المنتجات وما هي عدد المنتجات التي تخضع للفحص         

 للمواصفات الفنيـة الموضـوعة وبالتـالي فـإن          تهقياس واختيار وتفتيش المنتج وتحديد مدى مطابق      ب

المنتجات المطابقة للموصفات الفنية يمكن تسليمها للزبون، أما المنتجات غير المطابقة فيتم تسييرها إما              

  .بالتلف أو إعادة إنتاجها أو بيعها بأسعار أقل
  

 اكتشاف الأخطاء والقيام بتصحيحها، إذن فالخطأ أو العيـب أو           وكانت هذه المرحلة تركز على      

  .التلف يمكن قد يحصل فعلا ولكن عملية الفحص لن تقم بمنعه من الأساس
  

                                                           
  .13، ص 1996إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات العربية، القاهرة، :  فريد عبد الفتاح زين الدين- 1
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 :ضبط الجودة .2

يشمل ضبط الجودة كافة النشاطات والأساليب الإحصائية التي تضمن المحافظة علـى مقابلـة                

 بأن ضبط الجودة هـو اسـتخدام الأدوات والقيـام    Dale Besterfieldمواصفات المنتج وكما يقول 

بالأنشطة المختلفة لتطوير جودة السلعة أو الخدمة وبالتالي فهو يشمل التأكد مـن أن تـصميم المنـتج                  

  .مطابق للمواصفات المحددة

وفقا لهذا المفهوم فإن    و. وبناءا على ذلك فقد امتدت عملية ضبط الجودة لتشمل التصميم والأداء            

ودة يعتبر مرحلة متطورة عن الفحص فيمـا يتعلـق بتعقيـد الأسـاليب وتطـور الأنظمـة        ضبط الج 

  .المستخدمة
  

 :تأكيد الجودة .3

تركز هذه المرحلة على توجيه كافة الجهود للوقاية من حدوث الأخطاء، فإيجاد حل مشكلة عدم                 

أصـلا والقـضاء   ث الأفضل من ذلك هو منع وقوع المشكلة يحبقة المواصفات ليس طريقة فعالة،  مطا

  .على أسبابها منذ البداية
  

عملية تأكيد الجودة كافة الإجراءات اللازمة لتوفير الثقة بأن المنتج أو العملية تفـي              تتضمن  و  

بمتطلبات الجودة، وبالتالي فينبغي على المؤسسة أن يكون لديها أسلوب تفكير يطـور الرقابـة علـى                 

اكتشاف الخطأ، لذلك فإن مرحلة تأكيد الجودة تعتمد علـى          الجودة تعتمد على الوقاية بدلا من الفحص و       

  .عملية تخطيط شاملة للجودة بالإضافة إلى ضرورة دراسة تكاليف وعوائد تطبيق هذه المرحلة
  

 :إدارة الجودة الشاملة .4

بدأ مفهوم إدارة الجودة الشاملة بالظهور في الثمانينات من القرن الماضي، حيث يتضمن هذا المفهـوم                

لعمليات بالإضافة إلى جودة المنتج ويركز على العمل الجماعي وتـشجيع مـشاركة العـاملين               جودة ا 

واندماجهم، وتنميتهم وذلك للحصول على موارد بشرية كفؤة وعالية التميز، بالإضافة إلى التركيز على              

  .الزبائن ومشاركة الموردين
  

كل العوامل الداخلية والخارجية    ار  الاعتبإذن فإدارة الجودة الشاملة هي نظام شامل يأخذ بعين            

  .التي تؤثر في جودة مخرجات ومدخلات المؤسسة

وتعتبر إدارة الجودة الشاملة المحدد الرئيسي الذي يبين الفرق بين الإدارة التقليدية في المؤسسة                

  .والنظرة الحديثة لإدارة المؤسسة، والجدول التالي يبين هذه الفروقات
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  ة بين الإدارة التقليدية وإدارة الجودة الشاملةمقارن): 1.4(الجدول   

  إدارة الجودة الشاملة  الإدارة التقليدية

  الذاتيةالرقابة  -  الرقابة اللصيقة وتصيد الأخطاء -

  الجماعي وروح الفريقالعمل  -  العمل الفردي -

   والعملياتالتركيز على المنتج -  التركيز على المنتج -

  الموظفيناندماج  -  مشاركة الموظفين -

  المستمرالتحسين  -  لتحسين وقت الحاجةا -

  السياسات والإجراءاتمرونة  -  جمود السياسات والإجراءات -

   وإجراء المقارنات البينيةالبياناتتحليل  -  حفظ البيانات -

   على إرضاء الزبائنالتركيز -   على جني الأرباحالتركيز -

  مشاركة الموردين -  النظرة إلى الموردين على أنهم مستغلين -

  الزبون الخارجي والداخلي -  ارجيالزبون الخ -

  الخبرة واسعة عن طريق فرق العمل -  الخبرة ضيقة تعتمد على الفرد -
  .27 محفوظ أحمد جودة، مرجع سابق، ص :المصدر

  

  تطبيق الجودة الشاملة: المطلب الثاني

  

  متطلبات تطبيق الجودة الشاملة: أولا

 الـضرورية  اهتمـستلزما  يئـة هت على الشاملة الجودة إدارة تريد تطبيق التي لمؤسساتا تعمل  

 رضـا تحقيـق  و هاياتوعمل منتوجها بجودة الارتقاء أجل من الفلسفة هذهل والفعال الناجح التطبيق لتحقيق

وتستند هياكل المؤسسات المطبقة لإدارة الجودة الـشاملة إلـى          .  بالنسبة لها  الأساس يعد الذي الزبون

قيق الأهداف المتوخاة منها، لـذلك يجـب تـوفر بعـض            متطلبات أساسية تضمن تطبيقها وبالتالي تح     

 )1(:، تتمثل في الآتيالمقومات التي تحقق التطبيق

  ة ؛الموجه القيادة -

   ؛TQM لتطبيق والعاملين العليا الإدارة لتزام ا-

  المؤسسة ؛ في العمل فرق تشكيل تأكيد -

   ؛والخدمات للسلع الفعال التصميم -

  .العملية على التركيز -
  

                                                           
 ).161-160( صلاح عباس هادي، مرجع سابق، ص ص - 1
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 عـن  بنجاح الشاملة الجودة إدارة تطبيق أجل من البعض بعضها مع المتطلبات هذه تتفاعل و  

 فـي  الجـودة  تحقيـق  دون من مستحيلة تبدو وجودته المنجز العمل جوهر يمثل المنتوج كون طريق

 وىالجد عديم يصبح التنظيم وهذا للعمل، ناجح تنظيم يتحقق لم إذا ممكنة غير تبدو بدورها التي العملية

 ،الـدنيا  المـستويات  إلى نزولا العليا المستويات من بدءاً قوي بالتزام تنعكس فاعلة قيادة تتوفر لم إذا

 اسـتقرار  فـي  سـيؤثر  الدعامات إحدى استقرار عدم وأن .للجميع ساندةمال الدعامة القيادة هذه وتمثل

  .التفاعل هذا التالي الشكل ويوضح .الأخرى الدعامات
  

  الشاملة الجودة إدارة تطبيق و متطلبات بين اعلالتف ):2.4( شكل  

  

  

  

  

  

  

  
 
  

  

  

  
  ).162-161( ص ص سابق، مرجع هادي، عباس صلاح :المصدر

  

  :يلي ما في الشاملة الجودة لإدارة الداعمة و الإيجابية المتطلبات اختصار يمكن وبالتالي  

 الأفـراد  وقبـول  ا،هتامـستوي  مختلف وفي ؤسسةالم أنحاء كافة في الجودة مفهوم انتشار ضمان -1

 ؛ فيها القصور نتائج وتحمل تحقيقها في المشاركة ليةومسؤ همجميع

 مـن  تنبـع  واضحة سياسات في وصياغتها المؤسسة في وفلسفتها الجودة مفاهيم ببلورة الاهتمام -2

 ؛ هافي الشاملة الجودة ومعايير وآليات معاني وتثبيت تعميق إلى دفهت عامة ستراتيجيةإ

 مـدى  وتقييم برامجها، تنفيذ ومتابعة معاييرها وتحديد الجودة بتخطيط المعنية الأجهزة قيام تأكيد -3

 ؛ اهب الالتزام

 العملية

 المنتوج

 لقيادةا الالتزام

 فريق العمل
إدارة الجودة الشاملة
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 وآليـات  أهـداف  علـى  النشاط ومجالات المستويات جميع في العاملين تدريبو تكوينب الاهتمام -4

 المفـاهيم  حـديث وت لتجديد التدريبو التكوين استمرارية على والتأكيد الشاملة الجودة إدارة ومتطلبات

 ؛ بالمؤسسة الشاملة الجودة إدارة لنظام ليمالع التطبيق أثناء مشكلات من يتبين قد ما وعلاج

 ؛ مهتوتوقعا العملاء لاحتياجات الخدمة أو السلعة وأداء مواصفات مطابقة ضمان -5

 أثناء اهتمواصفا وبين لها المعتمد التصميم حسب لخدمةا أو لسلعةا الموصفات بين التطابق ضمان -6

 ؛ إنتاجها تمام وبعد

 في المستهدف السوق إلى السلعة وصول لضمان والتسويق والإنتاج التصميم وقت تخطيط ضمان -7

 .العملاء واحتياجات رغبات مع توافق وفي المنافسون، يحققه لما قياسا ممكن وقت أسرع

  

  الشاملة الجودة تطبيق مراحل :ثانيا

 تحـسين  ىإل وتهدف ؤسسةالم نشاطات بكافة ترتبط علمية منهجية الشاملة الجودة دارةإ تعتبر  

 ويحتـاج  السهل بالأمر ليس تطبيقها أن إلا ورغباته حاجاته وتلبية الزبون إرضاء وبذلك المنتج جودة

  )1(:يلي ما في وتفاعلاتها مراحلها تلخيص ويمكن مراحلها، لاكتمال ووقت وصبر التزام إلى

  

 :الصفرية المرحلة -1

 جلأ من )مهنيين (محترفين مع وبالتعاون مؤسسةبال لينؤوالمس كبار المرحلة هذه في ويشارك  

  :يلي ما ىيراع حيث التنسيق

 ؛ هال المستقبلية الرؤية ،ؤسسةالم رسالة -

  ؛ الشاملة الجودة إدارة بمنهجية المنظمة سياسة ورسم الأهداف وضع يتم -
  

  :وهي الخطوات من مجموعة على المرحلة هذه تحتويو :عدادالإ مرحلة -2

 نظـام  تطبيـق  في رغبتها المؤسسة إدارة تقرر الخطوة هذه في :الشاملة الجودة إدارة تطبيق قرار -

 ودرايـة  المسعى هذا تجاه ايجابية اتجاهات لديها تكون أن عليها يستوجب والذي الشاملة الجودة إدارة

 ؛ به مبدئية

 الجوانـب  التـدريب  هـذا  ويـشمل  :الـشاملة  ودةالج إدارة على المسؤولين وكذا المديرين تدريب -

 ؛ الجودة لإدارة الضرورية

 سـتراتيجية إ رؤيـة  وهـي  مستقبلا المؤسسة له تطمح ما صياغة يتم وهنا :المؤسسة رؤية صياغة -

  .ستراتيجيةالإ هذه تحقيق أداة هو الشاملة الجودة إدارة ومنهج

  

                                                           
 ).86-84(، ص 1997ودة الشاملة، مكتبة الملك فهد الوطنية، السعودية، إدارة الج:  خالد بن سعيد عبد العزيز- 1
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 :يلي ما المرحلة هذه في ويتم :التخطيط مرحلة -3

 توجيه تتولىحيث   عال مستوى على وممثلين المؤسسةمدير   تضم والتي الجودة لجنة أعضاء اختيار -

 الوظيفية؛المستويات  بين الموجودة العقبات إزالةتكلف بو ،المؤسسة داخل الشاملة الجودة إدارة برنامج

 لقـضية  قـوي  بتأييد متعويت العليا الإدارية المستويات من ارهياخت يتم غالبا :للجودة مستشار اختيار -

 ؛ الجودة

والمستشار لتكوين مكثـف     لجنةحيث يخضع أعضاء هذه ال     :والمستشار الجودة توجيه لجنة تدريب -

 يـتم  كمـا  التطبيق، خطة على المصادقةالشاملة، حيث من خلال هذه الخطوة تتم         الجودةحول قضايا   

  .لتنفيذل اللازمة الموارد هيكل تحديد
  

 :يلي ما على المرحلة هذه وتشتمل : التقييم مرحلة -4

 إدارة بأهميـة الموارد البشرية في المؤسسة      وإدراك وعي تقييمأو   معرفة إلى ويهدف :الذاتي التقييم -

 ؛ الشاملة الجودة

 أوالموارد البـشرية فـي المؤسـسة         مع الشخصية المقابلات طريق عن ذلك ويتم :التنظيمي التقييم -

 الجـودة  بـإدارة  يتعلق فيما فيها المرغوب وتلك الحالية التنظيمية الثقافة بين الفجوة لتحديد استقصائهم

 ؛ الشاملة

 القـوة  جوانـب  لتقيـيم  مهم الأمر وهذا المؤسسة من الزبائن ينتظره ما لمعرفة :الزبائن رأي تقييم -

  ؛ المؤسسة في والضعف

  .لجودةبا ةرتبطالم التكاليف تقييم وهي :الجودة تكلفة تقييم -
  

  :ةالتالي الخطوات علىهذه المرحلة  وتحتوي :التنفيذ مرحلة -5

 ويـتم  ،لمؤسـسة في ا  المدربين اختبار خلالها منذلك   يتمو :بالمؤسسة التدريب سيتولى من ختيارا -

 وبعد خارجي، خبير بواسطةذلك  و المؤسسة، بتطوير القوي لتزاموالا المصداقية أساس على اختيارهم

 .بالمؤسسة التدريب ليةومسؤ ءهؤلا يتولى عمليةال هذه

 :يلي ما ويتضمن :سينووالمرؤ المديرين تدريب -

  ؛ الشاملة الجودة إدارة بأهمية والوعي الإدراك ـ  

 وديناميكيـة  الفـرق،  بنـاء  بمهارات يتعلق فيما والمهارات المعرفة اكتساب على التدريب ـ  

 ؛ المشاكل وحل الاتصال، الجماعة،

 ـ في تساهم عمل فرق تشكيل الخطوة هذه في مويت :العمل فرق تشكيل -  وإعطـاء  المعلومـات  عجم

  .الجودة بمجال يتعلق فيما المطروحة للمشاكل الممكنة والحلول الاقتراحات
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 مجـال  فـي  سابقا المكتسبة الخبرات من الاستفادة يجب المرحلة هذه في :الخبـرات  تبادل مرحلة -6

ل تجارب بعض المؤسسات ذات النشاط المتجانس للاستفادة        أ من خلا   السابقة المرحلة خلال من الجودة

  .من تفادي الأخطاء من البداية

  

 مـع  للتكيـف  عام كإطار الشاملة الجودة إدارة تفعيل في البشرية الموارد إدارة دور :الثالث المطلب

  التكنولوجي التغير

  

  العمل فرق تفعيل :أولا

 الحديثـة،  المؤسـسات  داخل التنظيم صرعنا من وفعالا محوريا عنصرا العمل فرق أصبحت  

 الـذي  التطـور  أوجه كأحد الأهداف وتحقيق المهام إنجاز في الأسلوب هذا لاستخدام الحاجة وتزايدت

 التغيـرات  مواكبـة  أجـل  مـن  وهذا الشاملة الجودة إدارة تعزيز إطار في خاصة المؤسسات تشهده

 وقدرة أداء على إيجابي تأثير له العمل فريق بوأسلو والخارجية، الداخلية العمل بيئتي في المتسارعة

  .أهدافها تحقيق في المؤسسات

  :العمل فرق وأهمية تعريف .1

 الأعـضاء  مـن  مجموعـة  يضم حيث المتغيرة، للحياة نمط أنه على العمل يق فر إلى ينظر  

 تحقيـق  أجل من القرارات ويتخذون المطروحة، الأفكار مونويقي أهدافهم عن ويعبرون سويا يعملون

  .وضعوها التي الأهداف
  

 مـن  الثلاثينـات  بداية مع كان قد العمل فرق مفهوم ظهور أن إلى الإدارة كتاب معظم ويجمع  

 أهمية أوضح قد الإنسانية العلاقات مدرسة ظهور أن ذلك ،مايو تونلأ أبحاث ظهور مع الماضي القرن

 حيـاة  فـي  متناميـا  دورا العمـل  قفر احتلت حيث العمل، مجال في والجماعات الاجتماعي الجانب

 للتـدريب  أداة العمل فرق كانت الستينات ففي الوقت، مع الدور هذا اختلف وقد المعاصرة المؤسسات

 وسيلة إلى الفرق تحولت فقد السبعينات في أما الفعالة الإدارة لتحقيق اللازمة الأساسية المهارات وتعليم

 لمـشاكل  كحـل  استخدمت الفرق فإن الثمانينات وفي ة،المؤسس داخل العاملين لدى عزلة حدوث لمنع

 ومنـذ  والتميـز  التفـوق  تحقيق على – اليابانية خاصة – المؤسسات مساعدة بهدف والإنتاجية الجودة

  )1(.المؤسسات عمل في المرونة لتحقيق أساسا الفرق أصبحت الحالي وقتنا إلى التسعينات

  

ذوي المهـارات     الأفـراد   مـن  العـدد  محدودة   ريق العمل بأنه مجموعة   ف عن   التعبير ويمكن  

المتفاوتة والمتكاملة يتفاعلون وينسقون فيما بينهم لتحقيق هدف مشترك متفق عليه يتحملون مـسؤوليته              

                                                           
  .06، ص 2001سلسلة الإدارة المثلى، مكتبة ناشرون، بيروت، :  ديناميت العمل كفريق- 1
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بشكل جماعي وذلك في لإطار ثقافة خاصة بالفريق وهؤلاء الأفـراد يتميـزون بـرغبتهم بالتعـاون                 

  )1(.جة عالية من التكيف في اتخاذ القرارويدركون أدوارهم في الفريق كما يتمتعون بدر
  

وتعتبر فرق العمل من أفضل الأساليب الإدارية الحديثة لحـل المـشكلات والمـساعدة فـي                  

  : إلىذلك أن فرق العمل تتنوع الأنشطة،

مهام معينة ثم يعود أعضاء هـذا الفريـق لمـواقعهم    ب والتي تقوم :فرق العمل بحسب الغرض  -

  ؛ هام إعادة هندسة العمليات أو تحسين فعاليتها مثل القيام بمالأصلية،

 والتي تضم أعضاء متعددة الوظائف والتخصصات يؤدي كل منهم          : بحسب العضوية  فرق عمل  -

  .عمل الآخر ويتميز أعضاء هذه الفرق بالمعرفة والمهارات المتعددة
  

جي يحـدث   يمكن المؤسسة من القدرة على مواكبة كل تغير تكنولـو         إن وجود مثل هذه الفرق        

يمس نشاط المؤسسة، نظرا لكونه يساهم في تحليل المعلومات وتوليد الأفكـار الجديـدة ومقترحـات               و

كما أن فرق العمل تساهم في إعطاء الهياكل التنظيميـة فـي            . التطوير وتنمية مهارات أعضاء الفريق    

التنظيمية أو  (لتكنولوجية  من أجل التعامل مع التغيرات ا     نوعا من المرونة والفعالية في الأداء       المؤسسة  

  .بكفاءة وتطويع هذه التغيرات) الفنية
  

 غير التكنولـوجي مـن خـلال      تكما تظهر فعالية فرق العمل في تحسين الجودة والتكيف مع ال            

إنجازات الفرق التي تكون أكبر بكثير من مجموع إنجازات الأفراد كل بمفرده، حيـث يعتمـد نجـاح                  

  .الدعم والعمل مع بعضهم البعضبالفردية وإنما إضافة إلى ذلك الفريق ليس فقط على المهارات 
  

  :وتظهر في الآتيها بوتتميز فرق العمل بالفوائد التي تعود   

  خلق بيئة عمل عالية التحفيز ومناخ مناسب للعمل ؛ -

  بالمسؤولية تجاه المهام المطلوب إنجازها ؛حساس المشتركالإ -

 استجابة سريعة للتغيرات التكنولوجية ؛ -

 تحسين مستوى مهارات الموارد البشرية ؛ -

 زيادة فعالية الاتصالات بين الموارد البشرية ؛ -

 توقع المشكلات قبل حدوثها وتقديم حلول مبتكرة ؛ -

 على القيم السائدة، نظرا لشراكة تحديد الأهداف ؛التزام تام بالأهداف والمحافظة  -

 .تحسين مستوى ونوعية القرارات -

                                                           
 .419 أحمد سيد مصطفى، مرجع سابق، ص - 1
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عمليـة  التعتبر من بين الأساليب الحديثة التي تستعمل في تفعيـل           العمل  يمكن استنتاج أن فرق       

تسعى إلـى    المؤسسة، وبالتالي فهي تساهم في تفعيل إدارة الجودة الشاملة نظرا لكونها             التنظيمية داخل 

أنهـا تنمـي القـدرات      تحسين آراء الموارد البشرية بصورة مستمرة وبتكلفة أقل وبأكثر تحفيزا، كما            

  .بتكارية والمهارية في سبيل تفعيل التكيف مع التغير التكنولوجي المتسارعة والإالإبداعي

  

  تفعيل العملية التدريبية: ثانيا

يعتبر التدريب من أهم المجالات التي يمكن الاستفادة منها في تنمية المـوارد البـشرية فـي                   

ات التي تواجههم فـي العمـل،      الأفراد الجدد لمواجهة التحدي   المؤسسة، حيث يعمل التدريب على إعداد       

كما يساعد أيضا على تطوير معارف ومهارات العاملين والموظفين القدامى، لهذا السبب فإنه يتطلـب               

نفقات مالية كبيرة من أجل إنجاح برنامج التدريب وكذلك سياسة تدريبية شاملة وإستراتيجية فعالة تلبي               

  .تحقيق الأهداف المرجوة من نشاط التدريب
  

جل الوصول إلى تدريب فعال يمكن من تحسين إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة يجب              ومن أ   

أن يتميز البرنامج التدريبي بالمرونة حيث يواكب كل تغير تكنولوجي، يمكن أن تستفيد منه المؤسسة،               

عملة في  من خلال تمكين الموارد البشرية من استيعاب هذا التغير وبالتالي التحكم في التكنولوجيا المست             

المؤسسة، وتتعدد مستويات التدريب، فقد يكون التدريب موجه للعمل القيادي أو للرفع من الكفـاءات،               

وقد يكون موجه للعمل التنفيذي، لذلك يجب أن تكون أهداف التدريب محددة بدقة والموارد المستخدمة               

أجل تحقيق النتائج المرغوبة     ومحفزة، بالإضافة إلى استعمال أساليب حديثة للتدريب من          في ذلك متاحة  

  .وفي الوقت المناسب
  

ويأخذ التدريب في الواقع صيغا متنوعة فبعضها يكون بشكل غيـر رسـمي أي مـن خـلال                    

الممارسة اليومية للعمل وبإشراف الرؤساء والزملاء القدامى، كما قد يتم أيضا من خلال برامج رسمية               

  .هذه الحالة يكون بعيد عن أماكن العمل الفعلية أي أن التدريب في ،في أماكن مخصصة لذلكتتم 
  

  )1(:ولضمان فعالية التدريب لابد من مراعاة أربعة أسس تشمل ما يلي  

رسـوخ مـا    إلى  لا تؤدي مشاركة المتعلم إلى سرعة التعلم فقط، وإنما تؤدي أيضا            : المشاركة .1

والاستفـسار تكـون    تعلمه الفرد لفترة أطول، فالمتدرب الذي يشارك في الحوار والمناقـشة            

  أفضل ؛) التدريب(فرصته في التعليم 
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ى علماء الإدارة وعلماء الـنفس      يرعلمه الفرد، و  تحيث يساعد التكرار على تثبيت ما       : التكرار .2

 كون له فعاليته ؛تأن التكرار يجب أن يكون موزعا على فترة طويلة نسبيا حتى 

 يكون فعالا عنـدما يـستطيع المتـدرب         فالتدريب: تطبيق ما تعمله المتدرب في الواقع العلمي       .3

الاستفادة بما تعلمه خلال فترة التدريب في الواقع الفعلي للعمل، ومن العوامل المساعدة علـى               

 ذلك هو أسلوب محاكاة ظروف العمل الفعلية والأدوات التي تستخدم في العمل أثناء التدريب ؛

المعلومات المرتدة عن نتيجة سـلوكه      يحتاج المتعلم إلى مستوى معين من       : المعلومات المرتدة  .4

؟ ومـا     هل أحدث التدريب تعديلا على أدائه      :للوقوف على مدى فعالية التدريب، فمثلا     ) أدائه(

ل هذه المعلومات لا يمكن تقييم أو الحكـم         ثنقاط الضعف التي يجب تصحيحها ؟ وبدون م       هي  

 .على فعالية العملية التدريبية
  

 غذية عكسية من أشهر نظم المعلومات المرتدة، وهو عبارة عن         ت) درجة(° 360ويعتبر أسلوب     

ه العديد من مصادر التزويد بالمعلومات العكسية بهدف تحسين أداء المـوارد البـشرية            فينظام يستخدم   

  .بمختلف مستوياتها الوظيفية في المؤسسة
  

 ـ              شري، حيـث لا    وفي هذا النوع تتم استخدام مصادر متعددة للمعومات لتقييم أداء المورد الب

بل يمتد ليشمل الحصول على معلومـات عـن المـورد           ) كما هو معتاد  (يقتصر الأمر على الرؤساء     

البشري المطلوب تقييمه من الزملاء في العمل والمرؤوسين، والرؤساء بل ومن الشخص ذاتـه ولقـد                

، Général Electriceشـركة  (أكدت نتائج التطبيق لهذا الأسلوب في العديد من المؤسـسات مثـل   

Dupon  ،Motorola  ،(...            حيث ساعد على تحسين أداء المورد البشري، بل وامتد ليشمل الإنتاجية ،

  .الكلية للمؤسسة
  

 ملية التدريب ضرورية لكل مؤسسة تسعى إلى تفعيل إدارة الجودة الشاملة،          عيمكن القول أن    و  

ر بصورة متسارعة، وهي الضرورة     وبالتالي فهي تستطيع بذلك مواكبة التغيرات التكنولوجية التي تظه        

  : التدريب والمتمثلة فيهاالملحة نظرا للمزايا التي يظهر

  تطوير معارف ومهارات الموارد البشرية ؛ -

 تنمية المستوى السلوكي للموارد البشرية في المؤسسة ؛ -

 تعزيز الانتماء التنظيمي لدى الموارد البشرية ؛ -

 فيز الموارد البشرية ؛د باهتمام المؤسسة بتحافرزيادة شعور الأ -

مع القـيم   تدمجها  منهج وثقافة لدى المؤسسة     ك وتبنيها   زيادة القدرات الإبداعية للموارد البشرية     -

الموجودة لديها، وبالتالي الإيمان بفكرة مواكبة التغيرات التكنولوجيـة مهمـا كـان مـستواها               

 وتأثيرها ؛
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يمي، وبالتالي تفعيـل هـذا التغيـر        اعتبار كل تغير تكنولوجي كشكل من أشكال التغير التنظ         -

 .المستمر والفعالالتدريب عن طريق الأداء البشري تطوير التنظيمي من خلال 

  

   في التكيف مع التغير التكنولوجيفعالية مدخل التحسين المستمر: المبحث الثاني

من  من بين الأساليب المعاصرة التي تمكن المؤسسة         - هو الآخر  -يعد مدخل التحسين المستمر     

و الأنشطة المتعلقة بالمواد والموارد البشرية وطرق وأساليب الإنتاج          تصحيح وتطوير مختلف العمليات   

بصورة مستمرة، لذلك يعتبر هذا الأسلوب فعالا في التأقلم مع كل تغير يمس نشاط المؤسسة، وباعتبار                

ا المدخل إلى التكيف مـع       التكنولوجي، فتسعى المؤسسة من خلال هذ      أن التغير المقصود هنا هو التغير     

  .  هذا التغير

  مفهوم وأساليب التحسين المستمر: المطلب الأول

  Amélioration Continue مفهوم التحسين المستمر: أولا

بقى المؤسسات بكافة أنواعها وعلى اختلاف أهدافها في حاجة دائمة إلى التحسين المستمر في              ت  

ر المستمر الذي يحدثه محيط المؤسسة، وبالتالي وجب التـأقلم   للتغيعملياتها وأنشطتها ومنتجاتها، نظرا     

مع هذا التغير، لكون أن التحسين المستمر لا ينفذ مرة واحدة فقط، بل تبذل جهود التحسين باسـتمرار                  

  .لأن هناك دائما فرص للتحسين

ويعتبر التحسين المستمر فلسفة إدارية تهدف إلى العمل علـى تطـوير العمليـات والأنـشطة          

 الفلسفة هـي إحـدى دعـائم         ذه، وه )1(المتعلقة بالآلات والمواد والأفراد وطرق الإنتاج بشكل مستمر       

قع تالتكيف مع كل تغير يمس نشاط المؤسسة، والتي تحتاج إلى دعم الإدارة العليا وتشجيعها، وبالتالي                

  .على عاتقها مسؤولية توفير متطلبات نجاح جهود التحسين المستمر

 التحسين المستمر إلى الوصول إلى الإتقان بدرجة كبيرة عن طريق اسـتمرار             وتهدف عمليات 

التحسين في العمليات الإنتاجية الشاملة للمؤسسة عن طريق بذل الجهود الكافية لتحقيق ذلك، والـشيء               

الذي يميز التحسين المستمر هو اعتباره عملية شاملة تتضمن أنشطة المؤسسة سواء كانت التنظيمية أو               

  .يةالفن

في مجال تصميم مراحل عملية التحسينات المستمرة مـدخل دورة          ومن أهم المداخل المعروفة       

 Deming والـذي تـم تطـويره مـن طـرف      P.D.C.Aوالمعروفة بمدخل ) Deming(أو عجلة 

Shewhart       والشكل التالي يبين خطوات هذا      )2(، ليصبح إطارا عاما لمراحل أنشطة التحسين المستمر ،

  :المدخل

  

                                                           
 .181سابق، ص  محفوظ أحمد جودة، مرجع - 1

2 - Jean Brilman, Op. Cit, P 229. 
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  P.D.C.Aدورة : )3.4(الشكل   

  

  

  

  
  ..Jean Brilman, Op. Cit, P 229 :المصدر

  

  :يتضمن أربعة خطوات) PDCA(يتبين من الشكل أعلاه أن خطوات مدخل   

  تبدأ الخطوة الأولى بالتخطيط أي تقديم الخطط اللازمة لتحسين العمليات ؛: خطط .1

 نفذ الخطة وطبق التغيير في نطاق محدود ؛: إفعل .2

  ويقصد به القيام بقياس النتائج وتقييمها وتحديد جوانب ومواقع التحسين ؛:إفحص .3

الأخـرى فـي    إذا كانت النتائج ناجحة تعتمد خطة التحسين وتطبيقها علـى المجـالات             : نفذ .4

  .فيجب تعديل خطة التحسين أو إلغاءها) سلبية(المؤسسة، أما إذا كانت النتائج غير ناجحة 
  

  .على أي نشاط أو عملية في المؤسسةويمكن تطبيق هذا المدخل   

  

  أساليب التحسين المستمر: ثانيا

  )1(:توجد ثلاثة أساليب لتحسين المستمر نوجزها فيما يلي  

 :Tridum de Juran ثلاثية جوران .1

  : من ثلاثة مكونات أساسيةJoseph Juranتتألف عملية التحسين المستمر من وجهة نظر   

لعمليات بتحديد الاحتياجات الداخلية والتـي تكـون بواسـطة    يبدأ التخطيط لتحسين ا  : التخطيط -

التسويق وكذلك بجميع الموارد البشرية في المؤسسة في مختلف مستوياتهم الإدارية أو انتمائهم             

إلى فرق العمل متنوعة الوظائف، وهذا ما يعبر عنه بتحديد ما يسمى بالمستهلك الداخلي، أمـا                

سـلعة،  (لعمليات هي تطوير صفات وخـصائص المنتـوج         الخطوة الثانية في عملية تحسين ا     

 كما تحـافظ علـى      ،والتي تستجيب لمتطلبات السوق وبالتالي تحقق احتياجات المؤسسة       ) خدمة

المـساهمين، العمـال،    (ا  هالمؤسسة في وضعها التنافس وتحقيق أهداف الأطراف المرتبطة ب        

ئف، وهذا ما يـدل علـى مـساهمة         وعادة تنفذ هذه الخطوة بواسطة الفرق متعددة الوظا       ...). 

 .الموارد البشرية في تحقيق هذا المسعى
                                                           

  ؛) 279-262( سونيا محمد البكري، مرجع سابق، ص -: أنظر - 1

  ؛) 193-183( محفوظ أحمد جودة، مرجع سابق، ص -  

  -  Jean Brilman, Op. Cit, PP (230-231). 
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أما الخطوة الثالثة فتتمثل في تطوير العمليات التـي تكـون قـادرة علـى إنتـاج المنتجـات                   

بالمواصفات والخصائص التي تم تحديها، وفي الواقع تعتبر هذه الخطوة بمثابة عمليات تنفيذية             

  .على إنشاء فرق العمللخطط موضوعة وذلك بالاعتماد 

وتعني الرقابة هنا برقابة الجودة والمتعلقة باختبار ومقارنة نتائج الاختبار بالأهـداف            : الرقابة -

 وتقـوم الإدارة باسـتخدام   ،ثم تصحيحها) Les Ecarts(المحددة ومن ثم اكتشاف الانحرافات 

 ذلك تستخدم عـدة     ، وفي الاحتياجاتالتغذية العكسية كأسلوب هام لمعرفة مدى توافقية وتحقيق         

 ....، وخرائط التشتت والمجمع التكراري )SPC(أساليب مثل الرقابة الإحصائية للعمليات 

وفق جوران، وتهدف هذه العملية إلـى       يعتبر المكون الرئيسي الثالث لعملية التحسين       : التحسين -

التحـسين بإنـشاء     الوصول إلى مستويات أداء أعلى من مستويات الأداء الحالية وتبدأ عمليات          

بعض المجالس المسؤولة عن التحسين مثل مجالس الجودة التي تحدد مشاريع التحسين، ولـن              

يتحقق هذا إلا بإنشاء فرق عمل تدعى بفرق المشروعات وتزويدها بالموارد اللازمة لتحديـد              

وتشخيص الأسباب وإيجاد الحلول والمحافظة على التحسينات التي تتحقق ورقابتهـا، ويمكـن             

الاعتماد على أسلوب حل المشاكل لتحسين العمليات مع ضرورة استمرار جهود التحسين بدون             

  .توقف

 :La Méthode de Résolution de Problèmeالطريقة العلمية لحل المشكلات  .2

نتائج معتبرة في تحسين العمليات، ويتكون إطـار  ) طريقة حل المشاكل (الطريقة العلمية   ت  حقق  

مراحل متكاملة ومندمجة بمعنى أن كل منها يعتمد على الآخر، والـشكل            سبعة  ل  هذا الأسلوب من خلا   

  .التالي يبين هذه المراحل

   لحل المشكلاتمراحل الطريقة العلمية): 4.4(الشكل   

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  .185 محفوظ أحمد جودة، مرجع سابق، ص :المصدر
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 مـن  تتألف وهي المتاحة التحسين رصيتم في هذه المرحلة تبيان ف     : تحديد الفرص : المرحلة الأولى ـ  

  :التالية المدخلات خلال من يكون والذي المشاكل تحديد :جزأين

   ؛الخ... الإنتاج الشكاوي،إعادة الفشل، مثل الخارجية و الداخلية التحذير و إشارات تحليل -

  ؛والمشرفين المهنيين والمديرين العمل فرق اقتراحات -

  ؛زبائن و أعملاء من المنتجات عن رجيةالخا البيئة عناصر وأراء تعليقات -

 .للمنتجات بالنسبة الأداء عن بالمنافسين والمقارنة العمال آراء -

  .للتحسين فرص المشاكل تحديد يعتبر ثم ومن  
  

 العمليـات  فـي  بالتحسين القيام عن ولؤالمس الفريق تكوين هي المرحلة من الثاني الجزء أما  

  .المشكلات حل فيه ميقد الذي والوقت إنشائه من افالأهد تحدد كما قائد له يعين الذي
  

 طريـق  عن للمشكلة الدقيق والتشخيص التحديد المرحلة هذه في يتم: تقديم النطاق : المرحلة الثانية ـ  

  :التالية العوامل

  ؛ بوضوح المشكلة وصف -

 ؛ عنه المسئول هو ومن لماذا و حدث متى الخطأ تحديد -

 ؛ العميل على الخطأ تأثير توضيح -

 .المطلوبة المعرفة وحجم معروف وغير معروف هو ما على التركيز -
  

 وتحديد المطلوبة استدراك كيفية أداء الأنشطة الأساسية    يتم  و: تحليل العمليات الحالية  : المرحلة الثالثة ـ  

  :الأتي وفقطراف الأهذه  رضا ىستوم وتحديد والمدخلات والموردين العملاء

  ؛ العمليات تدفق خارطة وضع -

 . العمل فريق طريق عن الأداء مقاييس حديدت -

 توقعـاتهم  و العمـلاء  وتحديـد  البيانـات  بجمـع  العمل فريق يقوم الأداء مقاييس تحديد وبعد  

 كالعـاملين،  العمليـات  عن ومعلومات المنتج تصميم كيفية عن معلومات وهي ومخرجاتهم ومدخلاتهم

 خـرائط و والتشتت، السبب خرائط الجودة ضبط عن معلومات إلى بالإضافة إحصائية وأخرى ومعدات

  .الرقابة
  

 لمـشكلة ل حلـول  إيجاد المرحلة هذهوتتضمن  : وضع تصور للعمليات المستقبلية   : المرحلة الرابعة ـ  

 إحـدى  خلال من التحسين يتحقق أن ويمكن المستقبل في العمليات لتطوير المثلى للحلول والتصورات

  :التالية ثلاث الالطرق

  ؛ جديدة عمليات وتجديد ابتكار -
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 ؛ أحسن عملية لخلق معا أكثر وأ عمليتين مزج -

 .والوظائف للعمليات  الأفضل بالطريقة الأداء أي الحالية الطريقة على تعديلات إدخال -
  

 هذه المرحلة تنفيذ الخطة بعد الموافقة على تنفيذ عمليـات         وتتضمن  : تنفيذ التغيير : المرحلة الخامسة ـ  

 المـديرين  من مرتدة وتغذية نصائح تقديم يتم كما ،الجودة لجانجان مثل   بعض الل  طرف من التحسين

  .التحسين فعالية من يزيد ما وهذا التغيير بهذا والمتأثرين العمل وفرق
  

 مدى وملاحظةيتم تتبع التغيير وتقييمه     حيث  : استطلاع التغيرات أو التحقق منها    : المرحلة السادسة ـ  

 علـى  التواصل مدى ومعرفة النتائج لتقييم دوريا الفريق باجتماع ذلكو ؤسسةالم داخل والتطور التقدم

 التحـسين  إلـى  للوصـول  التقييم وتواصل المستمر القياس تشجيع الضروري ومن لا أم المشاكل حل

  .المستمر
  

في هذه المرحلة نصل إلى تحسين أداء العمليات بمستوى أفضل          : التحسين المستمر : المرحلة السابعة ـ  

 برنـامج  وضـع  علـى المؤسسة   إدارة وسعي والأداء الوظائف على التحسين هذا ستمرارا وضرورة

  .للأداء المستقبلي التحسين على يساعد
  

 :Kaizenطريقة كيزن  .3

المـستمر  و تعتمد على مفهوم التحـسين المتزايـد         Kaizenقام اليابانيون بتطوير تقنية اسمها        

 Zen ويعني التغيير، والجزء الثاني      Kaiين الجزء الأول    وتتكون هذه الكلمة في اللغة اليابانية من جزأ       

 تعني التغيير الجيد حيث يشمل هذا التغيير أو التحـسين           Kaizenويعني الجيد، وبناءا عليه فإن الكلمة       

  .عمليات المؤسسة ومواردها البشرية، لتصبح أكثر كفاءة
  

  : يما يلي يمكن إبراز خصائص هذا الأسلوب ف: خصائص التحسين المستمر-3-1

 المؤسسة ؛ داخل فرد كل مسؤوليةيلقى التحسين المستمر  •

  ؛ةؤسسللم أفضل نتائج تحقيقمن أجل  العمليات جميع وتحسين تطوير على يعمل المستمرالتحسين  •

 الإنتاجيـة داخـل المؤسـسة كالعمليـات        المجـالات  كل في الأداء تطوير المستمر التحسين يشمل •

 ؛ ... التسويقيةو

 عن تواجد مشاكل داخل المؤسسة ؛ المستمر ينالتحسينتج  •

  ؛رغباته وإشباع لإرضائه وذلك زبونلل أهمية المستمر التحسين أسلوب يعطي •

  ؛والتحسين الصيانة هو المستمر التحسينأسلوب  في الإدارةعمل  •
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 الوقـت،  الأداء، طـرق  العمـل،  وتقنيـات  البـشرية،  القوة وهي العمل عناصر على كيزن يطبق •

 ؛...  المخزون، الإنتاج، ،)موادال والمعدات، الأجهزة( المادية اتالإمكاني

 تحليـل  وأدوات في تكامل العمل الإداري أو التنظيمي مع نظم العمـل            المستمر التحسينكما يظهر    •

 .ارالقر واتخاذ المشاكل
  

  :KaiZen خطوات تطبيق أسلوب التحسين المستمر -3-2

بخطة الخطوات الخمسة، وتتمثـل     ) KaiZen(تمر  تعرف مراحل تطبيق أسلوب التحسين المس       

  :في الآتي

 الأساسـية  في هذه المرحلة يتم التمييز بين الأشياء: )الفرز( تقويم الأوضاع السائدة :  المرحلة الأولى  ـ

 وغيـر  منهـا  المـستفاد  غيـر  بالأشياء الاحتفاظ من التخلص هو عمليا الفرز ويعني الأساسية وغير

  .للأشياء المنطقي الترتيب ومعناها seiri باليابانية فرزال على ويطلق المستخدمة
  

 وضع إعادة بمعنى seiton باليابانية عليها يطلق: )منهجي( الترتيب السليم للأشياء  :  المرحلة الثانية  ـ

 عنهـا  البحـث  فـي  الوقت ضياع لتفادي وذلك ترتيبها وحسب الصحيحة مواقعها في الأشياء وترتيب

 الثلاثـين  قـانون  اليابانيون استعمل كما ،للاسترجاع وقابلة الحاجة عند خدامللاست جاهزة تكون بحيث

 بهـدف  خاصة لوحة فيوغيرها من الأدوات     الميكانيكي الاستخدام أدواتؤسسات  الم ترتب حيث ثانية

  .الاستخدام بعد المخصص مكانه إلى يرجع شيء كل فلسفة في وذلك ثانية 30 خلال ببساطة بها العمل
  

 العمـل  لمكـان  الـدائم  التنظيف بمعنى seiso باليابانية تنطق: تنظيف مكان العمل  : ة الثالثة  المرحل ـ

 خـلال  العمل لمكان شامل بتنظيف تقوم اليابانية فالمؤسسات مستمرة بصورة النظافة على والمحافظة

  .يوم كل من والأخيرة الأولى دقائق الخمس
  

 الحرص  وهي seiketsuيطلق عليه باليابانية    ): الشخصيةالنظافة  (التعقيم الشامل   :  المرحلة الرابعة  ـ

 تـشير  كمـا  العمـل  مكـان  في – الذكر سابقة – الأولى الثلاثة المفاهيم على والمحافظة تطبيق على

وملائمـا   لائقـا  مظهـره  يكـون  بحيث الشخصية نظافته على ةؤسسالم داخل الفرد محافظة ضرورة

  .بيعة المهمة التي يزاولهامع الأخذ بعين الاعتبار ط، وهذا وظيفتهل
  

 علـى  الأفـراد  حـث  بمعنى shitsuke باليابانية عليها يطلق :الانضباط الذاتي :  المرحلة الخامسة  ـ

التعامـل   الخطـوة  هـذه تعنـي    كمـا  ،والترتيب النظافة وقوانين بتعليمات والالتزام الذاتي الانضباط

  .اهداخل العمل وأنظمة وقوانين بتعليمات والالتزامفي المؤسسة  الأفراد كل معالاجتماعي 
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في توفير مناخ تنظيمي ملائم للعمل، حيث أن مكـان العمـل            ) الأسلوب(ويساهم هذا المدخل      

النظيف والمريح يؤثر في الرضا الوظيفي للمورد البشري في المؤسسة، وبالتالي تحسين إنتاجيته كمـا               

  .تحسين المخطط من قبل المؤسسةيحفزه على الإبداع وبالتالي قدرته على تطبيق ال

  

  الأنشطة المعززة للتحسين المستمر: المطلب الثاني

  

  )Benchmarkingن لأفضل أداء المقارالقياس  ()*(المقارنة البينية: أولا

تعتبر المقارنة البينية أو المرجعية من أهم الاتجاهات الحديثة التي تزايد الاهتمام بها من قبـل                  

الأخيرة باعتبارها عملية قياس ومقارنـة أداء المؤسـسة مـع أداء مؤسـسة أو               المؤسسات في الآونة    

مؤسسات أخرى وهذا من أجل تفعيل عملية التحسين المستمر، كما يعمل هذا الاتجاه على إبراز موقع                

المؤسسة من باقي المؤسسات فيما يتعلق بعملية محدودة أو هدف معين، ويساهم فـي تعزيـز القـدرة                  

  .التنافسية لها
  

ويقصد بعملية القياس المقارن لأفضل أداء قياس أداء المؤسسة ومقارنته بأفضل أداء للمؤسسة               

المنافسة في نفس المجال بهدف تحقيق كيفية وصول المؤسسة ذات الأداء المتميز واستخدام المعلومات              

لقصد إلى إبـراز    ويهدف هذا ا  . )1(التي يتم معرفتها كأساس لتحديد الأهداف والإستراتيجيات والتطبيق       

 ـ      ،أهمية معرفة سبب اختلاف الأداء وتنمية المعرفة لعمليات المؤسسة         ن إدارة   الذي ينـشأ عنهـا تمكّ

  .من تنظيم جهودهم لتحقيق الأهداف) المديرين والمشرفين(المؤسسة 
  

  )2(:ويفيد هذا الأسلوب المؤسسة العديد من المزايا أهمها  

 يسمح بوضع أهداف واقعية وفعلية وقوية، وهذا يتطلب          حيث :ير المناخ الثقافي في المؤسسة    غت -

إقناع الموارد البشرية الموجودة في المؤسسة بجدوى الأهداف المطلوب تحقيقها، وكيفية إقناع            

الموارد البشرية كذلك بإظهار أن هناك من يؤدي بطريقة أفضل منهم، وبالتالي ضرورة تقوية              

  الأداء من أجل البلوغ ؛

يث تسمح عمليات القياس المقارن بأفضل أداء تحديد فجوات الأداء وبالتـالي            ح: تحسين الأداء  -

 اختيار عمليات التحسين ؛

                                                           
وقد استعمل هذا المدخل في .  لأفضل أداء، المقارنة المرجعية هناك عدة مرادفات لهذا المصطلح كالقياس إلى النمط، القياس المقارن- *

 .الولايات المتحدة الأمريكية
1 - J. Brilman, Op. Cit, P 248. 

  .282سونيا محمد البكري، مرجع سابق، ص  - 2
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حيث تقدم عمليات القياس المقارنة أساس جيد للتـدريب وهـذا بعـد إدراك              : الموارد البشرية  -

الفجوة ويتطلب هذا إشراك الأفراد في المؤسسة في حل مشاكل وتحسين العمليات، ويكون هذا              

 .من خلال عملية التنسيق بين الوظائف المختلفة في المؤسسة
  

 أربعة أشـكال لهـذا   J. Brilmanوقد تعددت أنواع القياس المقارن لأفضل أداء، حيث يبين   

  :الأسلوب تتمثل في الآتي

ويكون من خلال مقارنة أداء العمليات المتماثلة داخـل         : القياس المقارن الداخلي بأفضل الأداء     -1

مع الأخذ بعين الاعتبار أن التحـسين       ...) بين فروع المؤسسة، بين الوحدات،      (سسة  نفس المؤ 

   ؛%10يمكن أن يصل إلى نسبة 

وتتم المقارنة بالخصوص مع المنافسين على المنتـوج        : القياس المقارن التنافسي لأفضل الأداء     -2

  ؛%20وعلى الطرق أو العمليات، ومستوى التحسين الذي يمكن بلوغه يصل إلى 

ويكون من خلال المقارنة بين الوظائف المتماثلـة بـين   : القياس المقارن الوظيفي لأفضل أداء    -3

، والهدف منه هو كـشف      )الصناعة(المؤسسة وباقي المؤسسات غير المنافسة في نفس النشاط         

  ؛%30التقنيات المبتكرة، ويمكن الوصول إلى مستوى التحسين إلى غاية 

وتتم المقارنة بين المؤسسة ومختلف المؤسـسات التـي         : أداءالقياس المقارن الشامل لأفضل      -4

تنتمي إلى قطاعات مختلفة وتدور المقارنة حول العمليات وطرق العمل وتصل إمكانية تحقيق             

 .%35التحسين إلى أكثر من 

  

  نظام المعلومات: ثانيا

بـر علـى   من يملك المعلومات تصبح لديه قـدرة أك      عنصرا هاما لدرجة أنه     تعتبر المعلومات     

الإدارة وعلى اتخاذ القرارات الكفؤة، وبالتالي تساهم عملية توفر المعلومات الدقيقة والكاملة في نجـاح               

  .جهود إدارة المؤسسة في تفعيل عملية التحسين المستمر
  

المـديرين،  (وتساعد حوسبة نظام المعلومات في توفير المعلومات أو إنتاجها للموارد البشرية              

  .أجل استخدامها في الوقت المناسب لحل مشاكل العمل بكفاءة أعلىمن ) فرق العمل
  

إن نشاط نظام المعلومات يجب أن يتيح قاعدة قوية للاتصال من أجل معرفـة كـل أوضـاع                    

وظروف عمل الأفراد داخل المؤسسة من أجل تلبية رغباتهم التنظيمية والشخـصية، وحتـى معرفـة                

 كل هـذه الوضـعيات تمكـن        .زبائن إزاء منتوج المؤسسة   ظروف الأفراد الخارجين مثل وضعيات ال     

على اتخاذ القرار السليم فـي أي مجـال مـن           ) بواسطة نظام المعلومات  (المؤسسة من زيادة قدرتها     
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مجالات العمل داخل المؤسسة، مما يؤكد على قدرة المؤسسة في كل الأحوال مع التكيف مع التغيرات                

  .التي تحدث

  

  عاملينتدريب وتحفيز ال: ثالثا

 رفع كفاءة الفرد عن طريق      يعتبر التدريب مجموعة من الجهود المخططة باستمرار تهدف إلى          

زيادة معارفه وتنمية مهاراته وتغيير اتجاهاته حتى يتمكن من أداء عمله بالمـستوى المطلـوب مـن                 

رف الحالية  الكفاءة، فالحاجة إلى التدريب تفرض وضعها عندما تكون هناك فجوة بين المهارات والمعا            

  .والمهارات والمعارف التي تتطلبها الوظيفة التي يؤديها
  

وتظهر الأهمية البالغة للتدريب من خلال الفوائد التي تتحقق منه كارتفـاع إنتاجيـة المـورد                  

البشري ودرجة جاهزيته للتحسين المستمر ورفع الروح المعنوية وتخفيض معدلات الأخطاء المرتكبـة         

 قدرة المتدرب على استيعاب المعلومات من أجل تطبيق التحسين المستمر، بالإضافة            العمل وزيادة أثناء  

 وتحسين علاقات العمل وتعميق مفهوم عمـل        )الأمان الوظيفي (إلى إشعار المورد البشري بالاستقرار      

  .الفريق، وكل هذه الفوائد وغيرها تساعد المورد البشري وإدارته على التكيف مع كل تغير يحدث
  

 أجل إنجاح عملية التدريب يجب إعداد خطة تدريبية تحدد فيها بدقة الاحتياجات وبصورة              ومن  

موضوعية لأن باقي أنشطة التدريب تعتمد عليها وهذا ما يؤدي إلى زيادة فعاليـة التـدريب وبالتـالي     

ة الأمور  مراعاكله  زيادة كفاءة المورد البشري وقدرته على التكيف مع التغير التكنولوجي، ويعتمد هذا             

  )1(:التالية

  أي وجود حاجة لدى المتدرب تلزمه حضور البرنامج التدريبي فعلا ؛: وجود الدافع -

 في العرض والتحليل أثناء الدورة التدريبية ؛تشجيع أسلوب المشاركة  -

 ضرورة مراعاة الفروق الفردية بين التدريب والمهارات نظرا لعدة أسباب ؛ -

 .التدريب وإفادته للمتدرب نفسهقياس مستوى التقدم الذي يحققه  -

  

أما من حيث التحفيز فيجب أن يكون نظاما فعالا للتحفيز في المؤسسة من أجـل تفريـغ كـل                     

طاقتهم الكامنة من خلال بذل الجهود وتحرير عملية الاقتراحات والمشاركة في التحسين المستمر مـن               

ة كافيـة   حوافز المادية والمعنوية بصور    والذي يزيد من صلابة نظام التحفيز هو توفر ال         ،أجل التكيف 

خذ بذلك ضرورة تحقيق التوازن بين الحوافز المادية والمعنوية للمـوارد   تستخدم بصورة موضوعية يؤ   

  .البشرية في المؤسسة
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  توفير مناخ الإبداع: رابعا

الا الإبداع عنصرا أساسيا في الوقت الحالي ومكونا فعالا للتفوق التنافسي للمؤسسة ومج           عتبر  ي  

 أساسـيا   شرطاملائما للتكيف مع التغيرات التكنولوجية، لذلك يجب أن يكون هناك مناخا إبداعيا ليكون              

لنجاح أنشطة التحسين المستمر، فتشجيع الإبداع وكذا الابتكار وتوفير الظروف الملائمـة لهمـا يعـد                

أو التـأقلم مـع التغيـرات       ركيزة أساسية في إجراء التحسينات المستمرة لتقود في النهاية إلى التكيف            

  :منها) الدعائم(التكنولوجية، ووجود مناخ الإبداع والابتكار يتطلب توفر العديد من المقومات 

  دعم إدارة المؤسسة لأنشطة الإبداع ؛ -

 والبيئة الخارجية ؛تعزيز التفاعل بين المؤسسة  -

 توفر نشاطات البحث والتطوير في المؤسسة ؛ -

 ء الموارد البشرية ؛توفر نظام فعال لتقييم أدا -

 تحفيز الجهود المبدعة والأفكار التجديدية ؛ -

 توجه إدارة المؤسسة نحو تفويض السلطة ؛ -

 .التوجه نحو انتهاج أسلوب الإدارة بالأهداف -
  

 ـ            المؤسـسة أن التعامـل مـع        يويتجه الأسلوب المعاصر في إدارة التغيير نحو ضرورة وع

 لأنها تنمي التفكير الإبداعي عن طريق زيادة ثقة المـوارد            للتطوير والتحسين،  افرصبكونها  المشاكل  

 مكن المورد البـشري   تالعلمية في التفكير، وبالتالي يؤدي هذا       البشرية في المؤسسة مع إتباع المنهجية       

  .على توليد الأفكار وتنشيط العمليات المعرفية المختلفة والتي تقوم عليها عملية الإبداع
  

عتبار إلى بعض المقومات الأخرى التي تزيل معوقات كثيرة للإبـداع           كما يجب الأخذ بعين الا      

لقيادة في المؤسسة من أجل تعزيز الثقة بين الرئيس والمرؤوس، بالإضافة إلى إيجاد             امنها تفعيل عملية    

 خطـيط وتنفيـذ   تالعمل بمعايير موضوعية للترقية، وهذا يتطلب إدارة بشرية كفؤة وفعالة من أجـل              

ت التحسين المستمرة في مختلف المستويات في المؤسسة لتحقيق التكيف الفعال مع كـل              ومتابعة عمليا 

  .تغير تكنولوجي في الوقت المناسب
  

المستمر يعد أسلوبا تنتهجه المؤسسة لمواكبـة التغيـر التكنولـوجي           أن التحسين   يمكن القول   و  

لات والمعـدات والأسـاليب     باستمرار، حيث أن التطوير المستمر للعمليات والأنشطة المتعلقـة بـالآ          

التنظيمية والإدارية ناتج عن ظهور التكنولوجيا التي تستعملها المؤسسة ضمن إحدى أشـكال التطـور               

 وهذا ما يتطلب تسيير موارد بشرية بنظرة شمولية لمتابعة التغيرات التكنولوجيـة التـي               ،سابقة الذكر 

  .تجسد داخل المؤسسة عن طريق عملية التحسين المستمر
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   إعادة الهندسة وإعادة هيكلة الموارد البشرية في التكيف التكنولوجيدور: لمبحث الثالثا

تعيش المؤسسة في وسط تنافسي يتميز بالتغير التكنولوجي المستمر يحتم عليها مقاومـة هـذا                 

، لذلك فهي تسعى إلى تحسين عملياتها مـن خـلال التجديـد             الوسط من خلال التجاوب مع هذا التغير      

وير مع الأخذ بعين الاعتبار بضرورة إعادة النظر في تنظيم العمليات بشكل جـذري فـي ظـل                  والتط

  .النظرة الشمولية للمؤسسة

  ماهية إعادة الهندسة: المطلب الأول

  Rengineeringتعريف إعادة الهندسة : أولا

أت إن التغير هو الحقيقة الوحيدة الثابتة في بيئة الأعمال فـي وقتنـا المعاصـر، حيـث بـد                    

تدخل بعض الأساليب التي تتماشي مع ظروف القرن الحادي والعشرين ولعـل             المؤسسات الاقتصادية 

  .الإداري المعاصرتطور في الفكر الأهم هذه الأساليب أسلوب إعادة الهندسة الذي يعد من أحدث 

أو تطوير وضعها التنافسي من خـلال تحـسين فـي           /وفي ذلك تحاول المؤسسة المحافظة و       

ات والجودة والوقت وخدمة المستهلك، ويتطلب هذا القدرة على التكيف مع التغيرات التكنولوجية             العملي

من خلال التجديد وتطوير المؤسسة بإعادة تنظيم العمل حول العمليات والتحول مـن التركيـز علـى                 

  .الوظائف منفردة إلى التركيز على النظرة الشمولية للمؤسسة

إعادة التفكير الجذري " بأنها Michel Hammer مايكل هامر وتعرف إعادة الهندسة بتعريف  

وإعادة التنظيم الجذري لعمليات المؤسسة للوصول إلى تحسينات ملموسة في مقاييس الأداء كالتكلفـة،              

  .)1("الجودة، الخدمة، وسرعة الأداء

  :ويركز هذا التعريف على نوعين من العمليات  

  وهي ما تعرف بالعمليات التشغيلية ؛عمليات لها علاقة بالمنتج والمستهلك  -

 .عمليات إدارية وتنظيمية متعلقة بالحصول والتنسيق بين الموارد -

  .والجدول التالي يبين هاذين النوعين من العمليات

  أنواع العمليات في المؤسسة): 2.4(الجدول   
  عمليات إدارية  )فنية(عمليات تشغيلية 

  متابعة الأداء -  تطوير المنتجات -

  المعلومات الإدارية -  على الزبائنالحصول  -

  إدارة الموارد البشرية -  تحديد احتياجات الزبائن -

  تخطيط وتخصيص الموارد -  التصنيع -

    الإمداد الداخلي  -

    إدارة الأوامر  -

  .311، مرجع سابق، ص  سونيا محمد البكري:درصالم
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مـن الإجـراءات    مفهوم العملية التي تعني مجموعـة       ) إعادة الهندسة (يرتكز هذا الأسلوب    و  

  ........) المورد, الزبون, المؤسسة(له قيمة لعدة أطراف  والأنشطة المتكاملة التي ينتج عنها شيء ما
  

وتمس النتائج التي تهدف إليها إعادة الهندسة بصورة مباشرة تنمية الموارد البشرية أي تنميـة                 

  .اءةكفبالأداء للقيام بقدرات العاملين في المؤسسة 
  

عـد  التسعينات وخاصـة ب   في  د الاهتمام الدولي لموضوع إعادة الهندسة في المؤسسة         وقد تزاي   

مساهمة التطور في تكنولوجيا المعلومات مع الأخذ بعين الاعتبار أن ترجمة مفهوم إعادة الهندسة إلـى    

  .حقيقة في المؤسسات يتطلب تغير تكنولوجي وتغير ثقافي في المؤسسة
  

 يإعادة تصميم عمليات وإجراءات العمل الرئيـسية والاسـتراتيج        وتعرف إعادة الهندسة بأنها       

بشكل جذري دون التقيد بأي افتراضات تتعلق بالوضع الحالي وبهدف تحقيق تحسينات ملموسـة فـي                

معدلات الأداء بحيث يشمل التحسين خفض التكلفة وتحسين نوعية المنتوج والخدمات وسرعة إنجـاز              

  .)1(لزبائنل وكذا تحسين خدمات مقدمة ة مع المتغيرات التكنولوجيالمهام أو الأعمال وقدرة التكيف
  

ولا تعني إعادة الهندسة مجرد إصلاح الوضع القائم أو مجرد إجراء تعديلات علـى عمليـات                  

 تتـرك الـنظم والعمليـات    ةيرات شكلييوإجراءات العمل لكن تعمل بصورة أفضل أو مجرد إجراء تغ 

 من نقطة البداية وإعادة النظر في نظم وإجراءات العمـل الأساسـية             الأساسية كما هي بل تعني البدء     

حلـولا ومقترحـات     بمعنى أن إعادة الهندسة قد تتضمن        ،)2(وإعادة تصحيحها بصورة جديدة ومختلفة    

بعـض الخطـوات مـع      الاستغناء عن مرحلة كليا أو جزئيا، التخلي عن بعض الوظائف، دمج            : مثل

، إعـادة توزيـع     النماذج والسجلات، تعديل أو تغيير البرامج الزمنيـة       بعضها البعض، إلغاء أو تعديل      

  .الخ... العمل، 
  

  إعادة التـصميم الـسريع والجـذري       "ف جمال الدين محمد المرسي إعادة الهندسة بأنها          ويعر

 والإستراتيجية ذات القيمة، وكذلك للنظم والسياسات والهياكل التنظيميـة المـساندة،            للعمليات الإدارية 

  .)3("بهدف تعظيم تدفقات العمل وزيادة الإنتاجية بصورة خارقة

  

  

                                                           
 ).بتصرف (47، ص 1998دارة الموارد البشرية، من النظرية إلى التطبيق، دار الفكر العربي، القاهرة، إ:  أمين ساعاتي- 1
  .27/02/2006: بتاريخ  aid?art.show/debat/org.ahewar.www://http/: عبر الخط:  عبد الرحمان تيشوري- 2
 .69ل الدين محمد المرسي، مرجع سابق، ص  جما- 3
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  مبادئ ومراحل إعادة الهندسة: ثانيا

  :مبادئ إعادة الهندسة. 1

تركز إعادة الهندسة على تطبيق تحسينات أساسية في عمليات المؤسسة بما يحقق أهدافها مـن                 

رام آجال التـسليم والتوزيـع فـي        من جودة، واحت  ) السوق(جهة ومن ناحية أخرى متطلبات المحيط       

 المقدمة، ويتطلب هذا كله قدرة المؤسسة على مواكبة كل تغيـر يحـدث              المنتجات، وتحسين الخدمات  

، ومن أجـل    )تقني أو الفني أو المعلوماتي    على المستوى التنظيمي وكذا ال    (وخاصة التغير التكنولوجي    

علاقة بكيفية أداء العمـل وتجميـع البيانـات         تحقيق هذا المتطلب يجب التعرف على المبادئ التي لها          

  )1(:ودمجها وتحليلها
  

  نظم حول المخرجات وليس المهام: لالمبدأ الأوـ 

أن هناك الكثير من المهام التي يؤديها مجموعة من الأفراد داخل المؤسسة تـدمج فـي                حيث    

يث تحتوي الوظيفـة    أو فريق عمل، ح   فرد واحد    هذه الوظيفة بواسطة     ىوظيفة واحدة، ويمكن أن تؤد    

 ـ                 ساعدالجديدة التي تم تواجدها على كل الخطوط التي تؤدي للحصول على المخرجـات المحـددة، وي

  . تحقيق سرعة أكبر في تنفيذ الأعمال وتحسين الإنتاجيةفيالتنظيم حول المخرجات 
  

  اتقيام مستخدمي المخرجات بالعملي: ـ المبدأ الثاني

بالعمليات والأقرب للعمليات وهم المسؤولين عـن أداء        خصصين  ويتطلب هذا بقيام الأفراد المت      

يمكن للعاملين القيام بعملية الشراء بأنفسهم دون أن يطلبوا من إدارة المشتريات القيـام              : العملية، فمثلا 

  .بذلك
  

   تشغيل المعلومات في العمل الحقيقي الذي ينتج المعلوماتدمج عمليات: ـ المبدأ الثالث

د المسؤولين عن جمع المعلومات هم أيضا مسؤولين عن تشغيلها مما يؤدي إلى             حيث أن الأفرا    

  .التقليل من الحاجة إلى مجموعة أخرى تكون مسؤولة عن تشغيل المعلومات
  

  معاملة مع الموارد الموزعة لا مركزيا كما لو كانت مركزية: ـ المبدأ الرابع

الممكن الإشراف والتخطـيط للمـوارد      حيث أن الاعتماد على تكنولوجيا المعلومات جعل من           

الإلكترونية تمكن مـن    اللامركزية كما لو كانت مركزية، فقواعد البيانات المركزية وشبكات الاتصال           

  .ربط كثير من الوحدات اللامركزية في المجالات المختلفة

  

  
                                                           

 .313 سونيا محمد البكري، مرجع سابق، ص - 1
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  دمج العمليات المتوازية بدلا من دمج نتائجها: ـ المبدأ الخامس

 العمليات إلى بعض النتائج غير المرغوبة لدى المؤسـسة مثـل التكـاليف              لقد أدى دمج نتائج     

 لا بد من دمج العمليات نفسها والتنسيق فيما بينها وهو ما           لكالمرتفعة، التأخر في تسليم المخرجات، ولذ     

خلال مرحلة التقييم دمج المسؤولين عن التـصميم        يعرف بالهندسة المتزامنة، فعلى سبيل الحصر، يتم        

للتعرف على احتياجات   والمسؤولين عن الأنشطة التسويقية     سي والمسؤولين عن العمليات التشغيلية      الهند

التنظيمية وتوافقها مع القدرات    تها  في شكل مواصفات المنتوج تضمن ملائم     السوق المتوقعة وترجمتها    

  .المتاحة
  

  قابة في العملية نفسهاحيث يتم أداء العمل وبناء الر جعل نقطة اتخاذ القرار: ـ المبدأ السادس

إن عملية اتخاذ القرار يجب أن تكون جزء من العمل، ويتم هذا مع وجود الكثير من المـوارد                    

  .المعلومات في نظم دعم القرار بالإضافة إلى استعمال تكنولوجيا ،البشرية ذات المعرفة
  

  الحصول على المعلومات من مصدرها: ـ المبدأ السابع

لومات والحصول عليها فور حدوثها عن طريق نظم الوقـت الحقيقـي،            يجب أن يتم جمع المع      

، وهو الوقت الذي تحدث فيه العمليـة فـيمكن          ويقصد بالوقت الحقيقي أو الفعلي هو ما يحدث هنا الآن         

  )1(.للكمبيوتر تقديم البيانات والمعلومات الخاصة بموقف ما في وقت حدوثه

  

  :خطوات إعادة الهندسة/مراحل. 2

  :ية إعادة الهندسة بعدة مراحل تتمثل في الآتيتمر عمل  

ويقصد به تحديد متطلبات الأفراد العـاملين كمـستهلكين داخليـين           :  تحديد الهدف  :المرحلة الأولى ـ  

 الموارد  وبالموازاة تلبية متطلبات أطراف المحيط الخارجي وخاصة المستهلكين الخارجيين مع إشراك          

لة، ويجب أن تكون هذه الأهداف قابلـة للقيـاس حتـى يمكـن              البشرية داخل المؤسسة في هذه المرح     

  .التكلفة، تخفيض وقت دورة الإنتاج: متابعتها مثل
  

يجب تحديد العمليات الرئيسية في المؤسسة، وهـذا  : تحديد ودراسة العمليات الحالية: ـ المرحلة الثانية 

التي لها تأثير قوي علـى تلبيـة     من خلال معرفة العمليات التي تمثل مشكلة للمؤسسة وكذلك العمليات           

التـي  ) فرق العمل (البشرية  احتياجات السوق، والعمليات التي يحتمل إعادة تصميمها وما هي القدرات           

ل هذه المعرفة سوف تساعد على تحديد العمليـات المطلـوب إعـادة              ك .تمكن من تنفيذ إعادة الهندسة    

  .ة متداخلة ومتفاعلةأن معظم عمليات المؤسسة ذات علاق مع ملاحظة تصميمها

                                                           
  .500، ص 2001دارة الأفراد، مرشد الأذكياء الكامل، دار الفاروق للنشر والتوزيع، مصر، :  خالد العامري وآخرون- 1
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من أجل معرفـة نـواحي      إن تشخيص العمليات الحالية يعتبر ضرورة لفهم الغاية من وجودها             

  : ودراسة العمليات الحالية تهدف إلى،لتحسين المستمرلوهل هي قابلة ) الضعف(القصور 

  غير الضرورية في أداء العمل ؛) المراحل(التخلص من الخطوات  -

 داء بعض الخطوات في العمليات التي يتم درايتها ؛زيادة الجودة وسرعة أ -

 .زيادة القدرة على مواكبة التغيرات التكنولوجية المتسارعة -

الهندسة، كما لا بد من توفير الاتصال       إعادة  ا في   همالذي يتم تكوينه دورا م    العمل  ويلعب فريق     

  . جميع الوظائف المتضمنة في العمليةعبر
  

 وتركز هذه المرحلة على إيجاد مدخل من شأنه تحسين          : المقارن بأفضل أداء   القياس: ـ المرحلة الثالثة  

، وكثيرا ما يتم الحصول على      )Benchmarking(أداء العمليات من خلال القياس المقارن بأفضل أداء         

 ،و خارج مجال الصناعة التي تنتمي لهـا المؤسـسة         أهذا المدخل من مؤسسات تعمل في نفس النشاط         

 تفعيل إعادة الهندسة هو تحقيق الأهـداف        يحققها تطبيق مدخل القياس المقارن بأفضل في      والمزايا التي   

 ، والشكل التالي  )المحسنة(وجيا العمليات الجديدة     وكذا إتباع أو تطبيق تكنول      الأداء وخاصة تحسين خبرة  

  .ةفي إطار عملية إعادة الهندس) Benchmarking(يبين منحنى الخبرة الجديد بعد تطبيق مدخل 

  منحنى الخبرة قبل وبعد عمليات إعادة الهندسة): 5.4(الشكل   

  

  

  

  

  

  

  

  
  .320، ص  سونيا محمد البكري، مرجع سابق:المصدر

  

الوقـت يقـوم    أن يظهر التحسين في العمليات وفي نفس        ) المدخل(ويمكن بفضل هذا الأسلوب       

ل المحتملة واسـتغلال فـرص      فريق العمل المسؤول عن عملية التحسين باكتشاف الأخطاء أو المشاك         

حل يمكن الاعتماد على مدخل حل المشاكل المشار إليه سابقا باستخدام فرق            كما  التحسين مرة أخرى،    

  .المشاكل

  

تحديد بدائل التحديد

من خلال القياس 
المقارن بأفضل الأداء

الخطوة الأولى
 اليوم

 الخطوة الثانية: تحسين العمليات الحالية
التكاليف 

 مرتفع

منخفض
راكمة مع أداء العملياتالخبرة المت
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 من أجل إنجاح عملية إعادة الهندسة لا بد من وضع رؤية            :تحديد الرؤية المستقبلية  : ـ المرحلة الرابعة  

وتحليل مخرجات  ) النشاط(اهات الأسواق واتجاهات الصناعة     اتج) تحليل(فهم  مستقبلية تكون من خلال     

القياس المقارن والتعرف على اتجاهات تكنولوجيا المعلومات ويـستدعي هـذا الاسـتعانة بـالخبرات               

الخارجية لتوفير المعلومات المطلوبة، ولا بد من توثيق الرؤية والأفكار الجديدة والعمليات المـستقبلية              

ع جميع أفراد الفريق، كما لا بد من الاقتناع بـضرورة اسـتخدام تكنولوجيـا               قناإحتى يمكن   وشرحها  

تمـام  إهم فـي    ملما لهذه التكنولوجيا من دور      المعلومات والاتصال في مساعدة عمليات إعادة الهندسة        

  )1(:عمليات إعادة الهندية ويتمثل في الدور في

  بأعمال لم يتم تحقيقها من قبل ؛المساعدة على القيام -

 مساهمة في تخيل حلول جديدة لمشاكل لم تحدث بعد ؛ال -

  ؛المساعدة على التخلص من القواعد والأفكار القديمة والتميز بالمرونة -

 .المساعدة على التوحيد والتكامل والاندماج بين أجزاء العمل لتكوين عمليات مرتبطة -

  :عادة الهندسةوالجدول التالي يبين دور تكنولوجيا المعلومات والاتصال في عمليات إ

  دور تكنولوجيا المعلومات والاتصال في عمليات إعادة الهندسة): 3.4(الجدول   
  العمليات والقواعد الجديدة  التقنية المتدخلة  العمليات والقواعد القديمة

تظهر المعلومات فقط في مكان واحد      
  في نفس الوقت

 ـع الأ جميتظهر المعلومات في      قواعد المعطيات والبريد الإلكتروني كن ام
  التي تحتاج إليها وبشكل متزامن

الخبير فقط هو الذي يـستطيع تنفيـذ        
  العمل المعقد

  يستطيع الكل أن ينفذوا أعمال معقدة  الأنظمة الخبير

يمكن أن يكون العمل إما مركزيـا أو        
  لا مركزيا 

يمكن أن يكون العمل مركزيـا أو لا          الاتصالات عن بعد والشبكات
  في وقت واحدمركزيا 

   هو جزء من كل وظيفةاتخاذ القرار  أنظمة دعم القرار والأنظمة الخبيرة  يقوم المدراء باتخاذ كافة القرارات
يحتاج العاملون في الحقول إلى مكاتب      
من أجل استلام وإرسـال وتخـزين       

  ومعالجة المعلومات

والحواســب الاتــصالات اللاســلكية 
  المحمولة والبريد الإلكتروني

أن يتعاملوا  ي الحقول   ن ف يلعامليمكن ل 
من أي مكان يتواجدون    مع المعلومات   

  فيه
قوية عند  الخطط بصورة   مراجعة  تتم    الأنظمة الحاسوبية عالية الأداء  تتم معالجة الخطط بصورة دورية

  الحاجة لذلك
إن المنتجات والخدمات المخصـصة     
ذات تكاليف مرتفعة وتحتاج إلى زمن      

  طويل لإنجازها

 ـ   ساعدة الحاسـوب   برامج التصميم بم
  الحاسوبيةوبرامج الهندسة 

المخصـصة   المنتجـات    تاجإنيمكن  
الخاصـة بـصورة    الخدمات  تقديم  و

  منخفضة ةتكلفوبسريعة 
هناك وقت طويل بين ظهور الفكـرة       

  ونزول المنتج للسوق
برنامج تبادل المعطيـات إلكترونيـا      
وبرمجيات المجموعة وبرامج معالجة    

  الصور والوثائق

زمـن الوصـول إلـى      يمكن تحقيق   
 %90 بنسبة لسوقا

تنظيمات وعمليـات مـستندة علـى       
  المعلومات

تنظيمات وعمليـات مـستندة علـى         الذكاء الصناعي والأنظمة الخبيرة
  المعرفة

  .)304-303(ص ، ص 2000تقنية المعلومات في إدارة الشركات، دار الرضا للنشر، :  قاسم شعبان:المصدر

                                                           
 ).35-33(، ص 1998لتوزيع، مصر، تطوير أداء وتجديد المنظمات، دار قباء للطباعة والنشر وا:  علي السلمي- 1
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بة فـي   بمجرد أن يتم تحديد التحسينات المحتملة والمرغو      : ميم العمليات إعادة تص : ـ المرحلة الخامسة  

العمليات الحالية يتم توثيق البديل الجديد، وقد يتضمن عملية إعادة الهندسة تطبيق تكنولوجيا المعلومات              

وتحديـد مـدى     التـصميم،     إعادة تظهر كيفية تطبيق عمليات   في العمليات، كما يتم إعداد خطة تنفيذية        

  .ذكرالكما يتم الاعتماد أيضا على مبادئ إعادة الهندسة سابقة ق عملية التصميم، ونطا
  

تعتبر القيادة عنصر هام لنجاح جهود إعادة الهندسة، وتحديد مدى          : تطبيق التغيير : ـ المرحلة السادسة  

مـسؤول  الالتزام المباشر من جانب إدارة المؤسسة، كما يعتبر فريق العمل ال  التغيير وضرورته يتطلب    

الجديد، ولا بد أن يكون هناك تنسيق       ) التحسين ( عن تطبيق التصميم   عن برنامج إعادة الهندسة مسؤولا    

ضرورة التدريب والتكـوين مـن      ) حالة(بين الإدارة والفريق، مع الأخذ بعين الاعتبار في كل مرحلة           

 لعمليـات إعـادة   كـون   أجل تنمية الموارد البشرية في ظل الظروف الجديدة للعمليات، كما يجب أن ت            

، لذلك يجـب وضـع الأهـداف         مختلف الوظائف  عبرالهندسة تأثير على المؤسسة في المدى الطويل        

  .وتحديد الاختصاصات ووضع خطة تفصيلية في فترات زمنية وجدولة تطبيق التحسين
  

 ، مدى نطاق عمليات إعادة الهندسـة بالدراسـة والتحليـل          – في هذه المرحلة     –ويجب تحديد     

صد بمدى نطاق العمليات هو تحديد ما إذا كانت الدراسة تركز على عملية منفردة في مدى ضـيق                  ويق

كلما كانت الاستفادة بالنتائج مضمونة، لأن      ) كبير(كلما كان مدى النطاق واسع      ف ، المؤسسة ككل  أو عبر 

  . ملموسة، وهذا ما يؤدي إلى الوصول إلى نتائجالعمليات والأنشطة تكون متداخلة وذات العلاقة
  

 إعادة التصميم   كما يجب الاهتمام بضرورة مدى عمق عمليات إعادة الهندسة، حيث أن عمليات             

  :لى ويقصد بعمق التحليل أن تشتمل الدراسة ع،الناتجة يجب أن تتضمن بناء هياكل العمليات بالكامل

  تحديد الأدوار والمسؤوليات ؛ -

 عمليات القياس ؛ -

 عمليات التحفيز ؛ -

 ظيمي ؛الهيكل التن -

 تكنولوجيا المعلومات ؛ -

  .القيم المشتركة والمهارات المطلوب تغييرها كنتيجة لعمليات إعادة الهندسة -
  

تتضمن هذه الخطوة إشاعة سلوك الفريق خلال التنظيم بدلا من          : التحسين المستمر : المرحلة السابعة ـ  

عمودية وعبر كل الوظائف فـي      المدخل التقليدي للإدارة، وهذا السلوك يتطلب وجود اتصالات أفقية و         

       على وضع أهداف محددة والحصول علـى        االمؤسسة ووجود مقاييس مستمرة وتقييم أداء الفريق بناء 

تغذية عكسية من أعضاء الفريق لضمان التحسين المستمر، الذي يعد في هذه المرحلة حقيقة واقعة في                
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ح هذا التحسين المـستمر أحـد ملامـح    المؤسسة على أساس تبني التغيير بشكل مستمر، وبالتالي يصب     

العمليات اليومية والسلوك الإداري للمؤسسة، كما تسعى هذه الأخيرة إلى تكامل كل من إعادة الهندسـة   

والتحسين المستمر عبر الوظائف المختلفة في المؤسسة، ومن أجل الوصول إلى تغيير أسرع             ) التجديد(

  )1(:على طريقتينلمواكبة التغيرات التكنولوجية يجب أن تركز 

   تحليل قيمة العمليات ؛-/أ

  ).التركيز على إعادة الهيكلة( بناء العمليات -/ب
  

  : تحليل قيمة العمليات-/أ

إحدى الطرق المتاحة لتحسين العمليات ويتطلب هذا المدخل التخلص مـن           هذه الطريقة   تعتبر    

لفة والسرعة في الأداء، وبالتـالي       وهذا يؤدي إلى تخفيض في التك      )*(ل الأنشطة التي لا تضيف قيمة     ك

  .فهذه الطريقة تعبر عن تغير تكتيكي
  

  : التركيز على إعادة الهيكلة-/ب

وتتضمن هذه الطريقة الاندماج وتنويع القدرات التنظيمية والبحث عن استشارات خارجيـة أو               

التالي يبين أربع   إجراء تغيرات رئيسية في الهيكل التنظيمي، وهذا المدخل سريع وإستراتيجي والشكل            

  .حداث تغيير في العملياتبدائل لإ

  بدائل مداخل تغير العمليات): 6.4(الشكل   

  

  

  

  

  

  
  .Jean Brilman, Op. Cit, P 260 :المصدر

  

  جيدور الموارد البشرية في تفعيل إعادة الهندسة من أجل التكيف التكنولو: ثالثا

ؤسسة إعادة هندسة عملياتها وهـذا سـوف        تتطلب مواكبة التغيرات التكنولوجية من طرف الم        

نتـائج  بيغير من أسلوب أو طريقة أداء الأعمال وبالتالي سوف تتأثر الموارد البشرية بشكل أو بـآخر                 

إعادة الهندسة، لذلك ينبغي أن يكون التغير في متطلبات عملية التوظيف في مختلف الوحدات التنظيمية               
                                                           

1 - Jean Brilman, Op. Cit, P 259. 
  . في أسلوب تحليل سلسلة القيمةM. Porter كما أشار إليها - *

درجة التغيير

 تكتيكي

إستراتيجي

 سريع

  التركيز على تحسين العمليات
 ...)الجودة، الأداء، التكلفة، (

 التحسين المستمر

قابل للقياس

إعادة التركيز 
على إعادة البناء

تجديد عمليات 
 المؤسسة

مدى التغيير
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ة في معظم الحالات إلى تخفيض في حجم الموارد البـشرية           ث تؤيد التغيرات التكنولوجي   يللمؤسسة، ح 

وتغير كذلك في المهارات المطلوبة وبناء عليه ينبغي إيجاد الانسجام بين عمليات إعادة الهندسة وبـين                

  .المواصفات المطلوب توفرها في العنصر البشري، وهذا ما يسمى بإعادة هندسة الموارد البشرية
  

قد ينتج عنه شيء من الغموض فعل الرغم من أنهـا ترتكـز علـى               إن تطبيق إعادة الهندسة       

مشاركة الموارد البشرية في المؤسسة خلال جميع مراحل التطبيق إلا أنها قد تسبب في انتشار بعـض                 

فعلاقات العمل المستقرة سابقا سـوف      ...) كمشاعر الضيق، وعدم التأكد لبعض العاملين،       (السلوكات  

بشكل واضح، وعليـه فـإن إدارة       ) إعادة تصميم العمل  (عمل وأسلوب أدائه    تصميم ال في  تتغير، وتغير   

 القرارات والذي    الأدوات التي تساعد في إقناع العاملين لبعض       الموارد البشرية ملزمة بأن تمتلك بعض     

 النفسي  وض الصراعات التي قد تنشأ داخل المؤسسة، ونظرا لصعوبة التحكم في الجانب           قمن شأنه أن ي   

فإن إدارة الموارد البشرية في المؤسسة تحتاج إلى تصميم وتنفيذ العديد من            ...) العواطف،  المشاعر و (

البرامج التدريبية والتكوينية في عدة مجالات ترتبط بمعالجة مضمون ونتائج إعادة الهندسة مثل اتخـاذ               

 اللازمـة   مسببات الصراع التنظيمي من أجل اكتساب بعض الأفراد المهـارات         مع  القرارات، التعامل   

  .لحل عدة قضايا
  

أجل تفعيـل   من – إن أفضل أساليب العمل التي تتوفر لدى إدارة الموارد البشرية في المؤسسة      

 يكون مـن خـلال      –  للتكيف مع التغير التكنولوجي    اعملية إعادة الهندسة لضمان أكثر صحة أو تأكد       

 تطوير مخرجات المؤسسة، بمعنـى      الموارد البشرية لأنشطة تسعى إلى تعديل أو      إدارة   أنشطة   مواكبة

أنه كما تتم إعادة تصميم وتقويم العديد من مخرجات المؤسسة فإن العديد من أنشطة الموارد البـشرية                 

يجب تغييرها لتحقيق ذلك، فعلى سبيل المثال، فإن إعادة تصميم ممارسات العمل يجـب أن تـصحبها                 

  .يم أداء العاملين وغيرها من الأنشطةتغييرات جذرية في نظام الحوافز وكذلك في أساليب تقي

  

  إعادة هيكلة الموارد البشرية: المطلب الثاني
  

  تعريف إعادة هيكلة الموارد البشرية: أولا

تعتبر مشكلة الموارد البشرية الفائضة من المشكلات الأساسية التي تواجههـا المؤسـسة فـي                 

  :اب التاليةالوقت الحاضر وتظهر أهمية هذه المشكلة نظرا لتوفر الأسب

  ظروف الركود التي تواجهها المؤسسة ؛ -

 تغير ظروف السوق والرغبة في تخفيض التكاليف وتحسين المركز التنافسي ؛ -

 التغير التكنولوجي المتسارع وإحلال تكنولوجيا متقدمة ؛ -

 .الاندماج بين المؤسسات -
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ة الهيكلة من جهة ومن     وبالتالي تسعى المؤسسة جاهدة إلى إيجاد آليات تمكنها تحقيق هدف إعاد            

، وتظهر أهمية إعـادة   ىخر والأ ةرتمكنها من المواكبة مع التغير التكنولوجي القائم بين الف        تجهة أخرى   

التحويل، إعادة التشكيل،   : هيكلة الموارد البشرية في تعدد المصطلحات المستعملة والدالة على ذلك مثل          

تخدم دراسات البنك الدولي العديد من المصطلحات        وتس ،إعادة التوزيع، تخفيض حجم الموارد البشرية     

  .تخفيض العمالة الفائضة، ترشيد العمالة الزائدة: الدالة كذلك على إعادة هيكلة الموارد البشرية مثل
  

مجموعة الإستراتيجيات والخطط والبرامج والـسياسات      : ويقصد بإعادة هيكلة الموارد البشرية      

 التكاليف وتحسين كفاءة الأداء، واعتبار تخفيض قوة العمل وإدارة          التي تضعها إدارة المؤسسة لتخفيض    

  .)1(العمالة الفائضة أحد مداخل تحقيق هذه الأهداف
  

إعادة هيكلة الموارد البشرية بأنها تخفيض العمالـة مـن   ) Freeman 1994(ويعرف فريمان   

  .)2(المستمر في الكفاءةخلال إستراتيجيات التغيير الجزئي أو الشامل للمؤسسة لتحقيق التحسين 
  

كما تعرف إعادة هيكلة الموارد البشرية في المؤسسة بأنهـا مجموعـة القـرارات المتخـذة                  

، ة المؤسس جة في محيط  توالمرتبطة بإدارة الموارد البشرية الناجمة عن التغير الذي تحدثه التحولات النا          

  .)3(بحث عن إعادة توزيعهافقد تكون هذه القرارات تصب في تخفيض الموارد البشرية أو ال
  

كما تعرف إعادة هيكلة الموارد البشرية في المؤسسة على أنها نظام يحتـوي علـى بـرامج                   

وآليات يتم تنفيذها لإعادة توزيع الموارد البشرية على مجالات يتم فيها استغلال مهـاراتهم وقـدراتهم                

الاستجابة بشكل مناسـب للأوضـاع      بشكل أفضل حسب الإستراتيجية المستقبلية للمؤسسة، للتأكد من         

نشأ للتكيف مع التقنيات الجديدة وفلسفة الإدارة الجديدة وهذا يندرج كله في إطار التغير              المختلفة التي تُ  

  .)4(التكنولوجي

  

   في التكيف التكنولوجيإعادة هيكلة الموارد البشريةدور : ثانيا

من خـلال أسـاليب     التغير التكنولوجي   مع  يبرز دور إعادة هيكلة الموارد البشرية في التكيف           

  .Freeman ودراسة Cameron: إعادة هيكلة الموارد البشرية التي تظهر في دراسة كلا من

                                                           
1 - Cameron K. S.: Strategies for Successful Organizational Downsizing, Human Resource Management, Vol. 
33, N° 02, 1994, P 189.  
2 - Freeman S. T.: Organizational Downsizing as Convergence or Reorientation, Implication for Human 
Resource Management, (Human Resource Management), Vol. 33, N° 02, 1994, P 213. 
3 - http://www.khafagy.wordpress.com, 02/08/2007. 
4 - Idem. 
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  :)Cameron)1دراسة كاميرون . 1

تبين من دراسة كاميرون في قطاع صـناعة الـسيارات بالولايـات المتحـدة الأمريكيـة أن                   

  :لة الموارد البشرية استخدمت الأساليب التاليةالمؤسسات التي حققت فعالية في إعادة هيك

الوفاة، الإحالة إلـى    (والذي يكون من خلال التناقص الطبيعي مثل        : أسلوب تخفيض قوة العمل     -أ 

  .والتحفيز على التقاعد المبكر) التقاعد، الاستقالة

ب ويستخدم هذا الأسلوب فـي اسـتيعا      : أسلوب إعادة التدريب وإعادة توزيع الموارد البشرية       -ب 

الموارد البشرية الفائضة من خلال إعادة تدريبها على بعض المهارات والمهن، وكـذا تنميـة               

معارفها وقدراتها واتجاهاتها أو مواقفها في مجالات متعددة وذلك من خـلال وضـع بـرامج                

 .وتنفيذ آليات تمكن من قدرة المؤسسة على التكيف المستمر

وارد البشرية من أجـل تحقيـق الفعاليـة         كما يظهر هذا الأسلوب في إعادة توزيع الم       

 ويكون ذلك من خلال تحديد نوعية الموارد البشرية الواجب تخصيصها في المواقع             ،التنظيمية

اعتبار التنظيمية بالاستعانة بعملية التخطيط التي تبين حجم الموارد البشرية المتوقعة، وبالتالي            

 .من إدارة الموارد البشريةعملية إعادة توزيع الموارد البشرية كنظام فرعي ض

 حيث تتطلب عملية إعادة التصميم معلومات تفـصيلية عـن           )2(:أسلوب إعادة تصميم الوظائف    -ج 

الوظائف الحالية والهدف من ذلك هو جعل إعادة التصميم أكثر كفاءة وفعالية، ويقصد بإعـادة               

حالية، وتحتاج إعادة   تصميم الوظائف تغيير المهام أو الطريقة التي يؤدى بها العمل في وظيفة             

تصميم الوظائف بالإضافة إلى الفهم الواسع للوظيفة وفقا لواقعها الحالي من خـلال التحليـل               

 .الوظيفي وكذلك موقعها في عملية تدفق العمل

ويعتمد هذا الأسلوب على الاهتمام ببعض المداخل       : أسلوب تحليل النظم والاهتمام بثقافة الجودة       -د 

ركة الموارد البشرية، وتبسيط كافة الأنظمة التي تبين العلاقة بين          من طرف المؤسسة مثل مشا    

المؤسسة والموردين والزبائن والمستهلكين، والتحليل الشامل لمشاكل التسيير، أما بالنسبة لتنمية           

يجب الاهتمام بها من خلال تغيير اتجاهات الموارد البشرية في المؤسسة نحـو             فثقافة الجودة   

واعتبار إستراتيجية إعادة الهيكلة أسلوبا فعـالا فـي         . يز ثقافة المؤسسة  الأحسن في إطار تعز   

  .تفعيل التحسين المستمر كأساس التكيف مع التغير التكنولوجي

  

  

  

                                                           
 المخاطرة، كليوباترا للطباعة والكمبيوتر، – الاندماج –إعادة الهيكلة : الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية في ظل:  عايدة سيد خطاب- 1

  ).161-159(، ص 1999القاهرة، 
 .168 جمال الدين محمد مرسي، مرجع سابق، ص - 2
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  : دراسة فريمان-2

  :أن هناك اتجاهين في إعادة هيكلة الموارد البشرية) 1994(أوضح فريمان   

 من خلال إستراتيجيات التغيير الـشامل للمؤسـسة         ويشمل تخفيض الموارد البشرية   : الأولتجاه  ـ الا 

  لتحسين الكفاءة والفعالية ؛

ويشمل تخفيض الموارد البشرية من خلال التغييـر الجزئـي المنـدرج والتحـسين              :  الثاني  الاتجاه ـ

  .المستمر في الكفاءة
  

رية أحـد    الأول تتم عملية التغيير الشامل، حيث يعتبر تخفيض الموارد البـش           تجاهفبالنسبة للا   

عناصر تنفيذ هذه العملية، ويستخدم في ذلك التحليل المستمر للهيكل التنظيمي والعمليـات والوظـائف               

والموارد البشرية في مختلف المستويات التنظيمية كتخفيض عدد المستويات الإدارية أو تصفية بعـض              

ة، أو رسـالتها، أو شـراء       الخطوط الإنتاجية أو الوحدات الإنتاجية التي لا تتناسب مع أهداف المؤسس          

  .بعض الوحدات التي تعزز اتجاه المؤسسة
  

 الثاني فلا يتم إجراء تغيرات في رسالة المؤسسة أو أهدافها بل يكون الهدف              تجاهأما بالنسبة للا    

هو تدعيم إستراتيجية المؤسسة ورسالتها وهيكلها التنظيمي، ويؤدي تخفيض الموارد البشرية إلى إعادة             

يات في المجال الجزئي الذي يتم تغييره لتحقيق الأداء بطريقة أفضل وبالتالي القدرة علـى               تصميم العمل 

التكيف التكنولوجي، إذ يتركز التحليل على الوظائف والعمليات على مستوى التشغيل وتظهر أشـكال              

  :التغيير الجزئي في لجوء المؤسسة إلى

  ال أو الوظائف غير الضرورية ؛إجراء تغييرات في تصميم الأعمال كاستبعاد بعض الأعم -

  .إجراء تغييرات في الهيكل التنظيمي كإدماج إدارات فيما بينها نظرا لتداخلها في الأعمال -
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  :الفصل ةتمخا

  

 كـل  مع المستمر التكيف على المؤسسة تساعد التي الأساسية المداخل بعض الفصل هذا عالج  

 هـذه  وتبـرز  التـسيير  في الكفاءة بمبدأ تعمل فاعلة بشرية موارد إدارة بوجود وهذا تكنولوجي، تغير

  : التالية الأساليب في المداخل
  

 من البشرية الموارد وتطوير تنمية هدف الاعتبار بعين يأخذ الذي الشاملة الجودة إدارة أسلوب  

 ـ تقتـصر  ولا الجودة، تحسين طريق عن والمتوقعين الحاليين الزبائن احتياجات تلبية ضمان أجل  ذهه

 ويتحقق المؤسسة، داخل البشري المورد جودة تحسين ذلك يتعدى بل فقط المنتوج تحسين على الجودة

  .البشرية الموارد لإدارة الكبيرة المساهمة خلال من هذا
  

 بالنـسبة  التنافـسي  التفوق لاستمرار الأساسية الدعامة المستمر التحسين أسلوب أسلوب ويعد  

 أي أو الإداريـة  أو التنظيمية أو منها الإنتاجية سواء العمليات مختلف نبتحسي يؤخذ أنه ذلك للمؤسسة،

 يمس تكنولوجي تغير كل مواكبة أجل من الاهتمام بعين المؤسسة داخل التسيير نطاق في تدخل عملية

  .المؤسسة نشاط
  

 ـ في التكنولوجي التغير مع التكيف في الهندسة وإعادة الهيكلة إعادة أسلوبي أهمية وتبرز    درةق

 العمالـة  مشكلة تعالج استراتيجيات تحديد خلال من الأسلوبين هاذين إدارة في البشرية، الموارد إدارة

 المرتبطـة  والإجـراءات  الأفكار في الجذري والتغيير جهة، من البشرية الهيكلة مستوى على الفائضة

 رسـالة  تنميـة  إطـار  فـي  وهذا وفقط، الماضي بأفكار التشبث وعدم العمليات إدارة و العمل بكيفية

    .الحقيقية الإستراتيجية الرؤية وإعطائها المؤسسة
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  :تمهيد

  

يشهد المحيط الاقتصادي الجزائري تغيرات مستمرة في ميدان التكنولوجيا مما ألزم المؤسسات              

فقا لمتطلبات المحيط للرفع مـن      هذا و الاقتصادية إلى إحداث التغيرات لمواكبة التغيرات التكنولوجية و       

  . القدرات التنافسية للمؤسسة
  

ستطيع المؤسسات أن تواجه تلك المتغيرات في المحيط وجب عليها استخدام مجموعة            و لكي ت    

التسييرية جاهدة لاستعمال مجموعة من المداخل      تسعى  اتصالات الجزائر   لعل مؤسسة   من الأساليب، و  

مؤسـسة  ، كمـا أن     العصرالتغيرات التكنولوجية السريعة التي أصبحت سمة هذا        التي تجعلها تواكب    

لجزائر تحظى بأهمية بالغة في قطاع الاتصالات نظرا للدور الفعال الذي تقوم به في تنميـة                اتصالات ا 

هذا القطاع والمساهمة أيضا في تنمية قطاعات أخرى اقتصادية وغير اقتصادية، لهذا وقع اختيار هـذه       

  :المؤسسة نظرا لعدة اعتبارات أهمها

  ؛ الموضوع التي تتطلب دراسة مثل هذه الصناعاتطبيعة  -

وجود بعض اليسر في إعطاء بعض المعطيات مقارنة ببعض المؤسسات الأخرى فـي نفـس                −

  ؛الصناعة

مرور المؤسسة على مراحل التحول الاقتصادي في الجزائر، الأمر الذي تبرز فيـه ملامـح                −

  .التغير
  

تقديم المؤسسة في ظل التحولات الاقتـصادية الـذي يبـرز           : للتعمق في هذا الفصل سنتناول      

التي ساعدت في تحول    ) الوطنية(ف مؤسسة اتصالات الجزائر وما هي الظروف الدولية والمحلية          تعري

  .المؤسسة، بالإضافة إلى تقديم الواقع التنظيمي الذي يبين نشاط المؤسسة
  

ثم نتطرق إلى دراسة واقع التكيف مع التغير التكنولوجي مـن خـلال المعالجـة الإسـتبيانية                   

  . البشرية في التكيف مع التغير التكنولوجيلمساهمة وظيفة الموارد
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  تقديم المؤسسة في ظل التحولات الاقتصادية الراهنة: المبحث الأول

تعتبر مؤسسة اتصالات الجزائر من بين المؤسسات الاقتـصادية المكونـة لقطـاع خـدمات                 

التي كانت في خـضم     ، ونظرا للتحولات الاقتصادية التي مرت بها و       )صناعة الاتصالات ( الاتصالات

تحولات الاقتصاد الجزائري من الاقتصاد الموجه إلى الاقتصاد الحر الذي تسوده المنافسة، لهذا وقـع               

  .اختيار دراسة هذه المؤسسة و معرفة مدى تعاملها مع التغيرات التكنولوجية المستمرة

  تعريف مؤسسة اتصالات الجزائر: المطلب الأول

  سسةنبذة تاريخية عن المؤ: أولا

كانت مؤسسة اتصالات الجزائر تعرف بالبريد والمواصلات تمارس مهامها في إطار القوانين              

، تحت سلطة مدير تساعده في مهامـه        1975 ديسمبر   30 المؤرخ في    75/89المعمول بها وفقا للأمر     

  .المفتشية توضع تحت سلطته مباشرة
  

صلات لتقـسيمه إلـى    ريد والموا  صدر قانون لإعادة هيكلة قطاع الب      2000 أوت سنة    05وفي    

  ،للبريـد والاتـصالات الـسلكية واللاسـلكية        سـلطة الـضبط      ،اتـصالات الجزائـر   بريد الجزائر،   

برام الاتفاقية الجماعية للمؤسسة الخاصة بتقسيم البريد والمواصلات وفقـا          إ تم   2003 جويلية   16وفي  

صالات الجزائر عملها بجديـة بعـد       ، وباشرت المؤسسة العمومية الاقتصادية ات     3/2000للقانون رقم   

البدء في الخوصصة تدريجيا مع وجود صعوبات كبيرة وعراقيل في الفصل بينها وبين بريد الجزائر،               

نها في محـيط مفتـوح يتميـز بـالتغير الـسريع      متخذة في ذلك تقديم الخدمات الجيدة والسريعة لزبائ      

  .والمتعدد

برأسمال عمومي دخلت رسـميا     ) S.P.A(هم  فتعتبر مؤسسة اتصالات الجزائر شركة ذات أس        

 بالشكل القانوني المشار إليه، مقتحمة بـذلك عـالم تكنولوجيـا            2003 جانفي   01في النشاط بداية من     

  .المعلومات والاتصالات

  

  نشاط وأهداف المؤسسة :ثانيا

 تقوم مؤسسة اتصالات الجزائر بعدة مهام معلوماتية واتصالية في كافة التراب الـوطني فـي                

بذلك فهي تقـوم باسـتغلال      . إطار نظام المعلومات والاتصال الذي يعرف تطورا ملحوظا في الجزائر         

 تعمـل علـى تقـديم كـل         وتسيير وتطوير الشبكات العمومية والخاصة وتركيب أجهزة الاتصال كما        

 ـ            سمعية الخدمات المتعلقة بنقل وتغيير المسالك والرسائل المكتوبة والمعطيات الرقمية والمعلومـات ال

 يمع كل متعـامل  )Les Interconnexions(ا تقوم بإنشاء واستغلال وتسيير الروابط موالبصرية، ك

  .الشبكات
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مؤسسة اتصالات الجزائر عالم تكنولوجيا المعلومات الاتصال ساعية إلى تحقيق جملة           دخلت  و  

رسـال  إيادية فـي    من الأهداف في إطار تقديم خدمات في ظل احترام قوانين المنافسة مع ضمان الح             

، فعملت على تعزيز التعامل مع مختلف المستثمرين خاصة الأجانب منهم           )تبادل المعلومات (المعلومات  

في إطار اتفاقيات دولية تخص تحديد مجالات الاتصال وتنظيم شبكة الاتصال على مـستوى الأقمـار                

  .الصناعية أو عن طريق الكوابل أو النواقل عبر البحر
  

  :لة من الأهداف الأساسية للمؤسسة في ظل الوصول إلىويمكن عرض جم  

  ؛ المردودية -

 ؛ الفعالية -

 .تحسين جودة الخدمات المقدمة -
  

  :وتعدد هذه الأهداف في النقاط التالية

تطوير عرض الخدمات الهاتفية وتسهيل الدخول أو الاستفادة من خدمات الاتـصال لـشريحة               -

  .فية المعزولةأكبر من المستخدمين وخاصة في المناطق الري

بالنطـاق  هذه الخدمات  )La Gamme(تطوير جودة الخدمات المعروضة وكذا توسيع تشكيلة  -

 ؛ ...)السعر، كثافة الخدمات(مثل بسلوكات تنافسية و؛ )سعة التشكيلة(الكبير 

تمكنها من الدخول في الطريـق      وتطوير الشبكة الوطنية للاتصالات بصورة تمنحها المصداقية         -

الأهـداف الأخـرى    للوصول إلـى    لومات، كما تعزز المؤسسة في تحقيق أهدافها        السريع للمع 

 :والمتمثلة في الآتي

  ؛ا من أجل أخذ حصة كبيرة من السوقالاهتمام بحاجات الزبائن والعمل على تلبيته 

 فظة على الوضعية المريحة للمؤسسة ؛لمحالتحقيق معدلات متزايدة من الأرباح  

تقرار في السوق والذي يتميز بالمنافـسة، مـن خـلال اكتـساب             الوصول إلى الثبات والاس    

  ؛ مزايا تنافسية تمكنها من التفوقالمؤسسة

 ماليـة حرجـة      العمل على تحصيل ديونها في الآجال المستحقة من أجل تجنب أي وضعية            

 .تسبب الاختلال المالي
  

ة التخطـيط داخـل     والواقع أن وضع هذه الأهداف من خلال جهود كبيرة في إطار مهام عملي              

المؤسسة والتي تعمل على تحديد جملة من الهداف سواء تعلق الأمر بالهداف العامة للمؤسسة في إطار                

  . عليها بالأهداف الإسـتراتيجية    وضع إستراتجية تبين رسالة ورؤية المؤسسة مستقبلا، وهي ما يطلق         

ية داخل المؤسسة بحيث تكون هذه      على مستوى الأنظمة الجزئ   التي تكون   فرعية  الأو ما تعلق بالأهداف     
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متكاملة تخدم بعضها البعض من أجل تفعيل عملية التنسيق التي تشترط عـدم تنـاقض هـذه                 الأهداف  

  .الأهداف الفرعية
  

ومن أجل تحقيق هذه الأهداف تسعى المؤسسة إلى الأخذ بعين الاعتبار إلى توفير واسـتخدام                 

قيق مستويات مرتفعة للكفاءة وبذلك فهي تضع ضـرورة         الموارد المختلفة بصورة مثلى سعيا منها تح      

البنك الدولي فـي    مثل ما أشار إليها      ،ترشيد مواردها المادية والمالية والبشرية والتنظيمية والإعلامية      

  .)1(والاتصالالمعلومات وضع أسس لتطوير تكنولوجيات الخاص بتقريره عرضه للتوصيات في 

  

   في تحول مؤسسة اتصالات الجزائرالمحلية المساعدةالظروف الدولية و: المطلب الثاني

  

  تطورات الدولية لصناعة الاتصالاتمميزات والال: أولا

يأتي تحول مؤسسة اتصالات الجزائر في خضم التحولات الدولية التي عمقت بروز صـناعة                

كلـي  الذي كان بسبب تطـور الإطـار الهي       والاتصالات بشكل جلي، وما يرتبط بها من نشاط تسويقي          

والاتـصال، ويرجـع هـذا إلـى        المعلومـات   للتجارة العالمية والثورة التكنولوجية خاصة في مجال        

  :الخصائص التي تتميز بها هذه الصناعة والتي يمكن أن نبرزها في الآتي

 )2(:تركيز التكنولوجية ورأس المال .1

بيرة، نظرا لتميز   تعتبر صناعة الاتصالات من الصناعات التي تعتمد على التكنولوجيا بدرجة ك            

هذه الأخيرة بالتغير المتسارع نتيجة لتسريع الإبداعات التكنولوجية لدرجة أن كل إبداع يمكن أن يلغي               

 ويبرز هذا على عدة مستويات كالأجهزة المستعملة خدمات الاتصال وخاصـة            ،أثر الإبداعات السابقة  

 التي تعرف أداء مميزا من عـدة        كذلك على مستوى الخدمات المقدمة    و. على مستوى شبكات الاتصال   

 وترتبط درجة تركيز التكنولوجيا في صناعة       ،... ، سعر الخدمة   نطاق الخدمة  ، كنوعية الخدمة  :نواحي

بغض النظر عن طبيعـة الحاجـة       ) فرد، مؤسسة (الاتصالات لكون هذه الصناعة موجهة لكل مستهلك        

 لذلك يمكن القـول     ،قي الصناعات الأخرى  التي ستشبع وهي الميزة التي تنفرد بها هذه الصناعة عن با          

علـى   واتساع عمق التشكيلة في صناعة الاتصالات كـان بـسبب تركيزهـا              الإنتاجأن تعدد خطوط    

  .لتكنولوجيا المرتبطة دائما بنشاط البحث والتطويرا

  

                                                 
1 - Banque Mondial: Fondation pour le Développement des Technologies de l'Information et de la 
Communication en Algérie, Rapport N°25841, Avril, 2003. 

) حالة مؤسسات قطاع الهاتفية النقالة بالجزائر(الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية بين مواردها الخاصة وبيئتها الخارجية :  أحمد بلالي- 2

 ).بتصرف (131، ص 2006أطروحة دكتوراه غير منشورة، جامعة الجزائر، 
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نتاجية في صناعات الاتصالات فإنها تتطلب رأس مال كبير         نتاج والعملية الإ  ونظرا لطبيعة الإ    

تثمارات من أجل استغلال وصيانة التجهيزات المختلفة وخير دليل على ذلك العقـد المبـرم بـين                 واس

الأمريكية للاتصالات لتوسعة شبكة الهواتف فـي المملكـة         ) ATT(المملكة العربية السعودية وشركة     

   .)1(ر دولار أمريكيييملا) 04(بمبلغ أربعة 
  

  :الاتتصالات استجابة لعولمة الاتصتحرير قطاع الا .2

عملة العديد من دول العالم على اتخاذ إجراءات من أجل العمل على تحرير قطاع الاتـصالات       

 قامت الولايات المتحدة الأمريكية بتوقيـع قـانون        1996وبالتالي تحرير صناعة الاتصالات، ففي عام       

لـى تقـديم    الاتصالات الذي يهدف إلى إزالة الحواجز في قطاع الاتصالات الأمريكي، والمـساعدة ع            

  .خدمات أفضل في مجال الاتصالات
  

أن وقد قامت العديد من دول أوروبا الغربية وجنوب شرق أسيا باتخاذ إجراءات مـن شـأنها                   

تساهم في تطوير صناعة الاتصالات من خلال إعطاء دور أكبر للقطاع الخاص، ونجد علـى سـبيل                 

واللاسلكية وشركة بـريتش تيليكـوم،      شركة الاتصالات السلكية    الحصر بريطانيا ممثلة في خوصصة      

، وفـي اليابـان نجـد    )DEUTCH TELECOME(وفي ألمانيا خوصصة شركة دوتش تيليكـوم  

  )NTT(.)2(خوصصة مؤسسة الاتصالات الهاتفية اليابانية 
  

، )G.A.T.S( وهي ضمن اتفاقيات تجـارة الخـدمات         )∗()B.T.A( اتفاقية الاتصالات    وتعتبر  

ير صناعة الاتصالات في إطار العولمة، حيث تلزم هـذه الاتفاقيـة الـدول              المحدد الأساسي نحو تحر   

  :تالالتزاماالموقعة عليها بنوعين من 

   ؛فتح الأسواق أمام المنافسة الأجنبية: الالتزام الأول

 يحدد هذا الالتزام الأسس الواجب اعتمادها في تنظيم خدمات الاتصالات مـن خـلال               :الالتزام الثاني 

  .ن المشتغلين وواضعي السياساتكيان مستقل م
  

  :دور تكنولوجيا الاتصالات في تدني التكاليف .3

 تكنولوجيا الاتصالات من أهم التكنولوجيات التي تتميز بالتسارع الكبير، نظرا للتطورات            رتعتب  

السريعة والابتكارات المتراكمة على مستوى هذه التكنولوجيا وخاصة على مستوى التكنولوجيا اللينـة             

                                                 
 للاتصالات الخلوية ة المعلومات والاتصالات في اكتساب ميزة تنافسية، دراسة ميدانية على الشركة الأردنياأثر تكنولوجي: شيشاني عامر ال- 1

 .78، ص 2004موبايلكوم، كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية، جامعة آل البيت، الأردن، كانون الثاني، 
، )الواقع والآفاق(ات في الوطن العربي، بحث مقدم ضمن ندرة المعلوماتية في الوطن العربي واقع تكنولوجيا المعلوم:  عبد الاله الديوه- 2

  .53، ص 2002مؤسسة عبد الحميد شومان، عمان، 
∗  - Basic Telecommunications Agrement. 
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)Software (  ،وهذا ما يؤدي إلى أن تكون دورة حيـاة المنتـوج            كالبرامج المستعملة والالكترونيات 

  .نتاج منتوجات جديدةإقصيرة وبالتالي ضرورة 
  

تؤدي تكنولوجيا الاتصال إلى انخفاض تكلفة المنتوج بسبب التطورات السريعة المـذكورة            كما    

 المستمر فـي    نخفاضالافي احترام الآجال، كما أن      سبب سرعة الانجاز التي تؤدي إلى التحكم        بآنفا و 

المنافسة الأجنبية  شدة  أسعار أجهزة الاتصالات وكذا الأجهزة التي تدخل في بناء شبكات الاتصال بفعل             

وبالتالي طرح عدة بدائل تبرز عامل التكلفة كمؤشر للتفوق التنافسي، بالإضافة إلـى الاسـتفادة مـن                 

ر بـدائل  ييات النطاق والتي أدتا إلى التحكم في التكاليف من جهة وتـوف اقتصاديات الحجم وكذا اقتصاد   

النمو من جهة أخرى، وهذا ما يؤدي إلى وجود تحفيزات في صناعة الاتصالات من شأنها أن تـساهم                  

  .في نمو هذه الصناعة

  

  لية لصناعة الاتصالات في الجزائرالظروف المح: ثانيا

ا ملحوظا سواء في إطار الهيكلي أو التنافسي، وهـذا          يعرف قطاع الاتصالات بالجزائر تطور      

مـن  و ، المتعلق بإعادة هيكلة قطاع البريد والمواصلات 2000صلاحات المنتهجة في سنة     في خضم الإ  

أجل مواكبة التغيرات الدولية والتماشي مع متطلبات القرن الواحد والعشرين الذي يعرف فيه ما يسمى               

أسـباب وأهـداف هـذه       حقيقة هذه الظروف سوف نتطـرق إلـى          بمجتمع المعرفة، ومن أجل إبراز    

  .الإصلاحات، وأداء البرنامج الإصلاحات فيما يتعلق بالاتصالات

 :صلاحاتأسباب الإ .1

يرجع الشروع في الإصلاحات إلى الظروف الدولية والمحلية التي يعيشها الاقتصاد الجزائري              

تطوير قطاع الاتصالات مـن خـلال إنعـاش         وبالتالي ضرورة مواكبتها وفي نفس الوقت تهدف إلى         

صناعة الاتصالات في الجزائر وذلك من خلال توسيع نطاق عرض خدمة الاتصالات، وتظهر هـذه               

  )1( :الظروف فيما يلي

من طرف الهيئات الدولية مـن       – الرامية إلى التأقلم مع التغيرات الدولية        –  التعليمات والتوصيات  -أ 

له أكثر تنافسا، وخاصة منها البنك الدولي، صندوق النقـد الـدولي،            تحرير قطاع الاتصالات وجع   أجل  

 ، والمنظمة العالمية للتجارة ؛)UNCTAD(مؤتمر الأمم المتحدة حول التجارة والتنمية 

 ثـورة   ، بـسبب  )2000(الوضعية الحرجة التي تميز بها قطاع الاتصالات قبيل سـنة الألفـين               -ب 

ورة الانترنت، والتنافس الشديد على الاستثمار في صناعة        معلومات والاتصال وخاصة ث   تكنولوجيات ال 

                                                 
1 - Malik Si-Hassan: Restructuration et Financement des Télécommunications en Algérie, Stratégica Business et 
Finance, Revue Mensuelle de Business et Finance, N° 01, Octobre, 2004, PP (34-35). 
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الاتصالات من أجل تحسين الخدمة وخفض التكاليف المتعلقة بهذه الصناعة، لهذا المسعى وغيره كانت              

 الة لترقية وتوسيع هذا الاستثمار ؛طر الفعالجزائر تبحث عن الأ

رهـا المحـرك الأساسـي لترقيـة        اقتناع الجزائر على ضرورة ترقية صناعة الاتصالات باعتبا         -ج 

، وبالتالي يجب العمل على ضمان تأسيس قاعدة متينة للاتـصالات فـي             ىالقطاعات الاقتصادية الأخر  

الجزائر تفعل سوق الاتصالات من جهة وتحدث طفرة نوعية في التنمية من خلال المساهمة في إرساء                

 .مجتمع المعرفة
  

  )1(:الأهداف الأساسية للإصلاحات .2

اسة إصلاح قطاع الاتصالات بالجزائر من خلال إصلاح نشاط البريد والمواصلات،           تهدف سي   

يسعى إلى فصل الوظائف الأساسية للقطاع إلى نـشاطين  بدوره الذي والذي يمثل في الإصلاح الهيكلي  

 هو التأهيل القانوني لهذا الإصلاح      الإصلاح أما القسم الثاني من      ،نشاط البريد ونشاط المواصلات   : هما

  .ترقية صناعة الاتصالاتبغية سن بعض القوانين والتشريعات كتوفير المناخ المناسب من خلال 

  :في النقاط التاليةالإصلاحات ويمكن عرض أهداف   

تنمية قطاع الاتصالات واعتباره القطاع المحرك لدواليب النشاط الاقتصادي ومساهمته في الرفع              -أ 

 الخدمي في نشاط الاتصالات ؛التنوع ، هذا القطاع يتميز بتهمن تنافسي

 لتميزها بالتنافـسية بالـسعر المـنخفض         وذلك من خلال السعي    :تطوير جودة خدمة الاتصالات    -ب 

  ؛والجودة العالية

 وذلك من خلال تطـوير شـبكة الاتـصالات،          :توفير وتطوير البنية التحتية لصناعة الاتصالات      -ج 

نظرا لأن هذه الـصناعة تتطلـب       . ل مؤسسة وتأهيل الموارد البشرية باعتبارها المحرك الأساسي لك      

 خاصة وأن تطوير القطاع يفرض تفعيـل  ،كفاءات وتخصص عال يستجيب لمتطلبات المنافسة الشديدة    

الاستثمار من خلال تحريره بجلب الاستثمار الأجنبي والذي بـدوره يـساهم فـي جلـب وتطـوير                  

  ؛تكنولوجيات المعلومات والاتصال

، حيث الخدمات الماليـة     )المؤسساتي( الاقتصادي الفردي أو الجماعي      المساهمة في ترقية السلوك     -د 

 البريدية أو بعض التحويلات المالية تكون بفضل الخـدمات المقدمـة مـن طـرف قطـاع البريـد                  

 ؛والمواصلات 

 .الجزائرالمحافظة على الخدمة الشاملة للبريد والمواصلات في   -ه 

  
 
 

                                                 
 ).بتصرف (135مرجع سابق، ص:  بلالي أحمد- 1
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 :إنجازات برنامج إصلاح قطاع الاتصالات .3

مراحل انجاز عدة    ت الحكومة برنامج يسعى لتحقيق الأهداف الموضوعة، ويتم هذا عبر         سطر  

تشتمل على وضع الإطار التنظيمي والتشريعي في البداية، وتنتهـي عنـد فـتح رأسـمال المتعامـل                  

  )1(:التاريخي، ويمكن حصر مشروع هذا البرنامج في النقاط التالية

حات حيث يتم بموجبه إعادة تعريـف أو تحديـد البيئـة            وضع الإطار القانوني والتنظيمي للإصلا     -أ 

 :المؤسساتية والتنظيمية بما يسمح نجاحها وكان يتمحور هذا الإطار على

   ؛النظام المطبق على إنشاء واستغلال مختلف شبكات الاتصال -

 واستغلال شبكات الاتصال المختلفة ؛تحديد إجراءات منح الرخص وإنشاء  -

 .وتسوية النزاعات) l'Arbitrage(إجراء التحكيم  -

ولعل أهم قانون جاء سيشرع وينظم طبيعة النشاط المزاول في قطـاع البريـد والمواصـلات               

 03/2000وتوفير المؤسسات الفاعلة في ترقية وتطوير الاتصالات في الجزائر، يتمثـل فـي قـانون                

  ؛ 2000 أوت 05المؤرخ في 

حيث كانت من   :  الضبط عن بعضها   ظائففصل وظائف الاستغلال وصيانة السياسة القطاعية وو        -ب 

 فبالنسبة لعملية الاستغلال أوكلت للمتعاملين، وصـياغة        ،قبل متمركزة في وزارة البريد والمواصلات     

فأوكلت لتنظيم  الرقابة  السياسة القطاعية أوكلت لوزارة البريد وتكنولوجيا الإعلام والاتصال، أما وظيفة           

 ؛ر هو سلطة ضبط البريد والاتصالات آخ

إنشاء متعاملين عموميين للبريد والمواصلات مستقلين عن بعضهما يختص أحدهما بالبريد والآخر              -ج 

في مجال خـدمات البريـد ومؤسـسة        طار استحدثت مؤسسة بريد الجزائر      بالمواصلات وفي هذا الإ   

 أمام  لمنافسةافتح  تم  اتصالات الجزائر في مجال الاتصالات وما يتعلق بهما من فروع وفي هذا المجال              

 :، حيث تم منح عدة رخص استغلال في نشاط الاتصالات مبينة كما يليالمتعاملين

متعامـل   لل GSM من معيار    منح رخص تسوية لاستغلال شبكة الاتصالات السلكية واللاسلكية        -

  التاريخي اتصالات الجزائر ؛

  لأوراسكوم تيليكوم ؛GSMمنح الرخصة الثانية من معيار  -

  للوطنية للاتصالات ؛2004 في GSMن معيار منح الرخصة الثالثة م -

 2004 سـبتمبر    16 بتـاريخ    VSATمنح رخصة تسوية لاستغلال شبكة الاتصالات نـوع          -

 تصالات الجزائر ؛لا

  ؛2004 فيفري 13 في Divona Algérieلـ  VSAT نيةالرخصة الثامنح  -

  ؛2004 فيفري 28راسكوم تيليكوم في لمؤسسة أومنحت  VSAT لثةالرخصة الثا  -

                                                 
1 - A.R.P.T: Rapport Final de Processus d'Octroi de la 3° Licence de la Téléphonie Mobile de Norme GSM, 
ARPT, Février, 2004. 
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 الاتـصال    أو ما تعرف بـشبكات     GMPCSكما منحت رخصة إنشاء واستغلال شبكتين من         -

وشبكة الثريا للاتصالات    FTMSCالشخصية النقالة العالمية بالساتل لكل من الشركة الفرنسية         

، ومنحت رخصة ثالثة لاتـصالات الجزائـر بـنفس          2004 نوفمبر   24الفضائية الجزائر في    

 .التاريخ

وكان ذلك من خلال التحرير التدريجي لسوق الاتصالات طبقا للسياسة           :تصالاتتحرير سوق الا    -د 

القطاعية للحكومة، التي تعطي للاستثمار الخاص فرصة للعب دوره والمنتظر أن يكون فعالا في ترقية               

  .صناعة الاتصالات والرفع من جاذبية هذا القطاع عن طريق ارتفاع معدل نمو السوق

ف الثابت الدولي التي منحت الرخصة الدولية للكونسورتيوم المشكل مـن           وكان لمناقصته الهات    

، تحولا مهما في فتح السوق المحليـة        2005 مارس   01بتاريخ  ) اتصالات مصر وأوراسكوم تيليكوم   (

لات االذي أصدرته اتـص ) Emprunt Obligataire( كما يعتبر القرض المستندي ،للاستثمار الأجنبي

 لمدة خمس سنوات حافزا لتنـشيط وإعطـاء         2006 سبتمبر   17ليار دينار في    الجزائر بقيمة عشرين م   

  لتي تعرف ركودا في عملية التداول ؛ديناميكية لبورصة الجزائر ا

ويتعلق الأمر بمؤسسة اتصالات الجزائر، حيث تم الإعلان فـي          : فتح رأسمال المتعامل التاريخي     -ه 

وحـسب  .  مـن أصـولها    %30ا وبيع   سة من خلال فتح رأسماله     عن خوصصة جزئية للمؤس    2006

 مترشحا من عدة مناطق فـي       )40(أربعين  المسؤول الأول للمؤسسة الرئيس المدير العام فإن أكثر من          

  ؛)1( أبدوا اهتماما بالخوصصةالعالم كآسيا وأوروبا والولايات المتحدة الأمريكية والخليج العربي

وطن من أجل ضمان الاستفادة مـن خدمـة         وتشمل كامل أنحاء ال   : المحافظة على الخدمة الشاملة     -و 

الاتصالات لكل مستهلك داخل الاقتصاد الوطني، وفي ذلك طالبت سلطة الضبط للبريد والمواصـلات              

 في إطار تحضير مشروع الخدمـة الـشاملة         2006السلكية واللاسلكية متعاملي الاتصالات في فيفري       

 في دليل الهاتف والتغطية الهاتفية      دمة المتمثلة للمواصلات السلكية واللاسلكية لمناقشة عناصر هذه الخ      

 هذه المناقشة على الـوزارة الوصـية        وتأمين المواصلات في غرفة الهاتف العمومي، وتعرض نتائج       

 .هذه الخدمةللإعداد مشروع دفتر الشروط الذي يخص عرض مناقصة 

  

  

  

  

  

  

                                                 
1 - Investir Magazine: Ouverture du Capital d'Algérie Télécom, Les Candidats Affluent, Investir Magazine, 
Bimestriel de l'Economie et des Finances, RSM Communication, N°15, Février et Mars 2006, P 73. 
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  الواقع التنظيمي للمؤسسة: المطلب الثالث

  

مؤسسة من خلال مختلف الوظائف الموجودة فيها والتي تقوم بها مختلف           يبرز التنظيم داخل ال     

الأقسام والمديريات والمصالح الإدارية، كما يظهر التنظيم من خلال العلاقة الموجـودة بـين الفـرد                

والمهام الموكلة له حسب الخصائص المهارية والمعرفية التي يكتسبها أثناء تواجـده            ) المورد البشري (

  .في العمل
  

والواقع أن العمل التنظيمي المتواجد في المؤسسة هو الذي يبين مستوى التنظيم المعمـول بـه          

وفقا للسياسات المرسومة من طرف المؤسسة وهذا من خلال طبيعة الأهداف التي تسعى إلى تحقيقهـا                

 ـ              ضرورة كما أن التنظيم في المؤسسة يترجم مستوى الإمكانيات الداخلية والخارجية لها كما يعكس بال

  :مجال النشاط الذي تقوم به والمتمثل أساسا في

  ؛ةتطوير واستغلال وتسيير شبكات الاتصال السلكية واللاسلكي -

 التي تسمح بنقـل وتغييـر المكالمـات         ةخدمات الاتصالات السلكية واللاسلكي   ) تقديم(توريد   -

مختلـف الأفـراد    والمعلومات السمعية البصرية بين     , والرسائل المكتوبة والمعطيات الرقمية   

  ؛توالمنظما

للمتعاملين في الشبكة وتقدم خـدمات  ) Interconnexions(إنشاء واستغلال وتسيير الروابط     -

وضـمان اتـصال بـين المـستخدمين        ,  الوطنية والأجنبيـة   ةالاتصالات السلكية واللاسلكي  

 مهما تكن الشبكات المستخدمة ؛) المتعاملين(

لخدمات لمجموعة من المتعاملين فـي مختلـف الأقـاليم    تأمين أو ضمان بصفة دائمة إتاحة ا     -

)Territoire (مع احترام قوانين العدالة والاستمرارية والتكيف. 
  

وفي هذا الإطار اعتمدت المؤسسة اتصالات الجزائر في البنية التنظيمية في صورتها الأوليـة                

  .والمديرية والمصالحوالتي تبين مختلف الوظائف والأنشطة تكون منعكسة في مختلف الأقسام 
  

  )1(:وتوجد ثلاثة مستويات تنظيمية تتمثل في الآتي  

  : وتتضمن ما يلي)DG ( للمؤسسةالمديرية العامة: المستوى الأول -1

  مديريات مركزية ؛) 05(خمسة  -

 قسمين مركزيين ؛ -

 .مديريتين للمشروع -

                                                 
 .2002زائر، موجه إلى المدراء المركزيين والجهويين للمؤسسة،  مقرر الإدارة العامة لمؤسسة اتصالات الج- 1
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مرتبطة بتنفيذ مخططـات    نيات الخاصة بالمديرية العامة تهتم بتحقيق أو إنجاز المهام ال         بهذه ال   

  ة المركزية ؛كيستييوتسيير الوسائل اللوج) الأدنى(التنمية ومساعدة المستويات الأقل 

  )D.T.T (ةالمديريات الإقليمية للاتصالات الاتصال السلكية واللاسلكي: المستوى الثاني -2

 وبالتالي يحتـوي    ؛اأقاليم تمثل مختلف الجهات في الوطن والتي تقدم فيها خدماته         ) 08(وتشمل ثمانية   

  :يلي هذا المستوى التنظيمي على ما

 الـسلكية  تلاتـصالا ل) Des Unités Opérationnelles(العديد من الوحـدات العمليـة    -

   ؛ةواللاسلكي

 :هيكل مكون من -

o ؛ خمسة مديريات فرعية  

o مفتشية جهوية. 

بإنجـاز وتـسليم    وتعمل هذه المديريات الإقليمية في مراكز جهوية للقيام بالمهـام المرتبطـة               

  ).Des Centres Locaux(الأشغال الجديدة ومساعدة المراكز المحلية 

وتشمل ثمانيـة   ): U.O.T (ةللاتصالات السلكية واللاسلكي  الوحدات العملية   : المستوى الثالث  -3

 :يلي وتحتوي على ما, وأربعين ولاية

 :مراكز عملية -

o     الوكالة التجارية للاتصالات السلكية واللاسلكية) ACTEL(  ،      مركـز صـيانة وبنـاء

  ؛، ومراكز هاتفية)CECLI(الخطوط 

 . إداريةمصالح) 06 إلى 04(هيكل مكون من أربعة إلى ستة  -

 .جمالية أثناء الإنشاءي الهيكلية التنظيمية لمؤسسة اتصالات والجزائر في صورتها الإلاتويبين الشكل ال
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  لات الجزائرالهيكل التنظيمي لمؤسسة اتصا): 1.5(الشكل   

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  . من وثائق المؤسسة:المصدر

  

  

  

الجمعية العامة

مجلس الإدارة

المديرية العامة المجلس التنفيذي
  التدقيق  

  المفتشية العامة
  الإعلام والاتصالات

الموارد البشرية  الإدارة العامة  
 اللوجستيكية

التسيير التقني  
ت لشبكات الاتصالا

السلكية واللاسلكية

التخطيط ونظم  
 المعلومات

 المالية

  قسم تطوير 
شبكات الاتصالات 
السلكية واللاسلكية

مديرية مشروع  
 الإنترنت

  مديرية مشروع 
G.S.M 

قسم التسويق  
 وإدارة الجودة

المديريات الإقليمية للاتصالات  
 DTT السلكية واللاسلكية

  )الولائية(الوحدات العملية  
  لكيةللاتصالات السلكية واللاس

UOT 

 مكلف بالمهام

 الإمداد
  النقل -
راءالش -

تسيير الموارد البشرية
  إدارة الأفراد -
 العلاقات المهنية -
 التوظيف والتكوين -

التسيير التقني للشبكات والأشغال
  الجديدة

 أشغال جديدة ومتابعة الإنجاز -
  العمليات والصيانة -
 مراقبة الإنتاج -
 شبكة المعطيات -

  يير التجاريالتس
  شبكة المعطيات -
الإشراف ومتابعة الترقية التجارية -
 التسيير التجاري -
 الجودة -

 الميزانية والمحاسبة
  الميزانية -
 المحاسبة -

المديريات المركزية

 الأقسام والمشاريع

 الأمانـة المفتشية الإقليمية 
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  :ي النقاط التاليةف المديريات والأقسام  مهاميمكن شرحو  

  :المجلس التنفيذي -1

ويشمل على كل المسؤولين فـي      , يوجه من طرف الرئيس المدير العام     , وهو عضو استشاري    

  قيادة المؤسسة؛) جدول(دوري للوحة يار ومراقبة بشكل ختايات المركزية ويعمل هذا المجلس على بنال

 تحضير القرارات الهامة للمؤسسة ؛ -

  ؛ توجيه ومراقبة نشاط وأعمال المستويات التنظيمية الأخرى في المؤسسة -

 ؛ نياتبتحقيق أو العمل على إحداث التنسيق بين مختلف ال -

 .مراقبة دورية لنسبة تقدم في إنجاز الملفات الهامة -
 

  :)Change de Mission(ق المكلف بالمهام الفري -2

وفي إطار رغبة المؤسسة في      –يكلف الخبراء في وقت محدد      , طلب من الرئيس المدير العام    ب  

 بالقيـام بـبعض     – النظر إلى التطورات التي يعرفها محيط المؤسسة      بتحقيق زيادة متميزة في النمو و     

  :والاتصال, والتفتيش, تدقيقالوظائف في حدود طبيعتها فنجد على مستوى وظيفة ال

  :وتبرز فيه المهام التالية: على مستوى التدقيق  -أ 

  ؛ إنشاء بطاقة خاصة للتدقيق الداخلي -

غير المسجلة ومطابقتها مع العمليات      من العمليات    حققتحديد النظم والعمليات الموجودة والت     -

 ؛ المصاغة أو الموضوعة

 ؛ ةوسائل البشرية والتنظيمية اللازمالتدقيق الداخلي وتحضير ال) هيكلة(وضع بنية  -

 .خارجية مختصةعمليات التدقيق بالتعاون مع مكاتب وإنجاز وضع برنامج سنوي  -

  :وتشمل المهام التالية) Inspection(على مستوى المفتشية   -ب 

  ؛ تنفيذ مهام المفتشية الطارئة بطلب من الرئيس المدير العام -

 ؛ ات ضد المؤسسةإنجاز تقارير في حالة حدوث أو وقوع منازع -

 .ركزة للمفتشيةمالمغير نيات بالتنسيق بين ال -

  :وتشمل المهام التالية: على مستوى الاتصال -ج 

: مؤسسة اتصالات الجزائر والتكيف مع مختلف الأطـراف مثـل         التعريف بسياسة وصورة     -

  ؛ لخا ...السلطات , )موارد البشريةال(الزبائن العمال 

  ؛ لتصور وإنجاز أبعاد ووسائل الاتصا -

 تنظيم عملية التزويد بأدوات الاتصال ؛ -

  .لوسائل البشرية والعملية اللازمةا) توفير(نيات أو هياكل الاتصال وتحضير بوضع تسيير  -

  



 ي مؤسسة اتصالات الجزائر فواقع التكيف التكنولوجيـــــــــــــــــــــــــــــــ 

 209

  :المديريات المركزية -3

شرف علـى تـسيير الـشؤون العامـة         تكما أشرنا سابق أن عددها خمسة مديريات مركزية           

سهر على التسيير التقني للشبكات الاتـصالات الـسلكية         تكما  , وتقوم بإدارة الموارد البشرية   , والإمداد

  .نظم المعلوماتوإدارة تقوم بالإشراف المالي بالإضافة إلى التخطيط و, واللاسلكية

  :وسوف نقوم بإبراز مهام هذه المديريات في النقاط التالية

  :وصا بالمهام التاليةوتكلف هذه المديرية خص :كيةيالمديرية المركزية للإدارة العامة واللوجست  -أ 

 ؛  لنشاط المؤسسة على مختلف هياكلهاةتزويد ونشر النصوص التنظيمية اللازم -

 ؛ السهر على متابعة كتابة العقود الخاصة بالمؤسسة والاحتفاظ بها للاستفادة منها -

 ؛ حماية هياكل المؤسسة في معالجة أو التعاطي مع الخصومات والنزاعات -

 ؛ وإنشاء ملفات الاستثمارات غير المنقولة, وين عقود الملكيةوتد, تسيير وحماية الذمم -

 ؛ توجات التي تحتاجها المؤسسةنالتكفل بالتموين بالمعدات والم -

 .Des Centres Rattachésتسيير المراكز الموحدة أو المربوطة  -

  :مديريات فرعية) 04(ة على أربعة تشمل مديرة الإدارة العامة واللوجستيكيو

 ؛ رعية للتأمينات القانونية والمنازعاتالمديرية الف -

 ؛ المديرية الفرعية لتسيير الذمم -

 ؛ المديرية الفرعية لتسيير الأسواق -

 .)اللوجستيكية(سناد م والإدعالمديرية الفرعية لل -

 :وتكلف هذه المديرية بالمهام التالية :مديرية الموارد البشرية -ب 

  ومراقبة أعمالها ؛وأنظمة التسيير تنمية ووضع المشاريع والعمليات  -

 ؛ إعداد الدراسات والإحصائيات ومتابعة مؤشرات التسيير -

المساهمة في إعداد المخططات السنوية والطويلة الأجل وخاصة فيمـا يـرتبط بتـسيير العمـال               -

 ؛ تاءاوالكف

 ؛ إعداد المخططات وبرامج التكوين والتدريب والسهر على تسييرها ومتابعتها -

 ؛ لحوافزتسيير نظام التعويضات وا -

 ؛ التخفيف من الصراعات الاجتماعيةأو العلاقات المهنية وتجنب  -

 ؛المسيرين و العليا للإطاراتداري التسيير الإ -

 .تطوير الاتصال الداخلي -

  :مديريات فرعية) 04(وتشمل مديرية الموارد البشرية على أربعة 

  ؛ المديرية الفرعية للدراسات -

 ؛ المديرية الفرعية للتكوين -
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 ة الفرعية لتسيير المستخدمين ؛ديريالم -

 ؛ المديرية الفرعية المديرية الفرعية للعلاقات المهنية -

 .تسيير الإطارات العليا والمسيرينمساعدة مكلف ب -

 : وهي مكلفة بالمهام التالية: السلكية واللاسلكيةتمديرية التسيير التقني لشبكات الاتصالا -ج 

 ؛ ل طويلة المدى أكثر من سنةالمساهمة في إعداد المخططات السنوية والآجا -

 للوصول إلى أهـداف أكثـر جـودة         الإنتاج من أجل تنفيذ مخططات      الإقليميةمتابعة المديريات    -

 ؛ ونوعية

 ومصداقية  Optimisation )التعظيم(مثلية  والبحث عن الأ  , Trafic  حركة النقل  ملاحظة وتحليل  -

 ؛ الشبكات

 ت ؛لشبكالتسيير الإعداد وتجميع ومتابعة ميزانية  -

 ؛ التكفل بإنشاء العقود بالنسبة للشراء الجماعي في إطار ميزانية التسيير -

 ؛ تسيير المراكز الوطنية المترابطة -

 ؛ دعم المديريات الإقليمية من أجل التدخلات في إطار نشاط الصيانة -

 .إنشاء ووضع أنظمة وعمليات الاستغلال وصيانة الشبكات ومراقبة تنفيذها -

  :فرعيتين هما) 02( على مديريتين تشمل هذه المديريةو

  التقني؛ الإسنادالمديرية الفرعية للدعم أو  -

 .ديرية الفرعية للملاحظة والتجميعالم -

  :وتكلف هذه المديرية بالمهام التالية :المديرية المالية  -د 

  ؛ إنشاء وضرورة وضع القواعد والعمليات والأنظمة ومراقبة تطبيقها -

 ؛ عمليات المحاسبة والمالية الموازناتية والجنائيةتطوير وإعداد ال,  استخدام،تصور -

الموارد وكذا  /ستخدامالاحساب الاستغلال المقدر وجداول     بإعداد مختلف التقديرات المالية الخاصة       -

 ؛ مخططات تمويل الاستغلال والاستثمار

 ؛ سسةة للمؤياسبحالمساعدة على تسيير الموارد البشرية في الهياكل الموداء الأتكوين وتحسين  -

 ؛ تنفيذ مهمات المراقبة ومتابعة المقاييس الصحية المستعملة -

 .مساعدة الهياكل العملية -

  :مديريات فرعية وهي) 04(وتشمل هذه المديرية على أربعة 

  ؛ المديرية الفرعية للعمليات المحاسبية والموازناتية والجبائية -

 ؛ المديرية الفرعية للخزينة والتمويل -

 ؛  الماليةةبققواعد والعمليات والمراالمديرية الفرعية لل -

 .رعية للدراسات والتطوير والتكوينالمديرية الف -
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  :تكلف هذه المديرية بالمهام التالية و:مديرية التخطيط وأنظمة المعلومات  -ه 

  ؛ تصور رؤية طويلة المدى للمؤسسة تمكنها من التموقع في السوق -

 ؛ تحديد فرضيات التطوير -

 ؛ يجيات التي تستخدمهاإعداد السياسات والاسترات -

 ؛ )التخطيط الاستراتيجي(إنشاء مخططات بعيدة المدى  -

 ؛ إعداد الدراسات قبل المشاريع للبرامج العملية -

 ؛ متابعة مخططات الاستثمار -

 ؛ تصور وإنجاز أو استخدام نظام المعلومات -

 ؛ ةعمتابعة وتحليل مؤشرات اقتصادية واقتراح الحلول الناج -

 ؛ ي تطوير وتنمية هياكل أنظمة تسيير المؤسسةالتكفل والمساعدة ف -

 .المساعدة على الصيانة وتطوير الأنظمة العامة في إطار الإعلام الآلي للتسييروتخطيط وتصور  -

  :مديريات فرعية وهي) 04( أربعة ةوتشمل هذه المديري

  المديرية الفرعية للإستراتيجية والتخطيط ؛ -

 برامج ؛المديرية الفرعية للدراسات العامة وال -

  لمراقبة التسيير ؛المديرية الفرعية -

 .الفرعية للتنظيم والإعلام الآليالمديرية  -
 

 :Les Divisions Centralesكزية ر المالأقسام -4

دارة الجودة ويقوم الثاني    وإسمين مركزيين على مستوى المؤسسة يهتم الأول بالتسويق         قيوجد    

  .ير شبكات الاتصالات السلكية واللاسلكيةوبتط

  :يكلف هذا القسم بالمهام التالية و:سم التسويق وإدارة الجودةق - أ

   ؛ة وإستراتيجيات تسويقياتإعداد سياس -

 ؛ بة تطبيقهاقإعداد القواعد والعمليات التجارية والجودة ومرا -

 توجات والخدمات ؛نمتابعة الطلب واليقظة التنافسية وتعريف مستويات الم -

 أفعال الزبائن ؛تطوير قوة المبيعات والتكيف مع ردود  -

 ية في إطار التحسين المستمر ؛ناستخدام نظام مراقبة الجودة والتكفل بالأعمال التحسي -

 تسيير تجاري وإعداد وتنسيق ومساعد الهياكل في الاتصال مع الزبائن ؛ -

  التجارية الدولية ؛Transactionويلات حتسيير الت -

 .تسيير المراكز المترابطة -
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  :مديريات هي) 03(رة الجودة على ثلاثة ويشمل قسم التسويق وإدا

  مديرية الدراسات والبرامج ؛ -

 مديرية التسيير التجاري وإدارة الجودة ؛ -

 .ويلات التجارية الدوليةحرية التمدي -

  :ويتكلف هذا القسم بالمهام التالية :قسم تطوير شبكات الاتصالات السلكية واللاسلكية  - ب

  طويلة الأجل ؛ططات مخوالمساهمة في إعداد المخططات السنوية  -

إعـداد  ,  العملـي  ، التخطيطـي  ،التعريف التقني : ـتسيير مشاريع التطوير المرغوبة والخاصة ب      -

  ؛) المستخدم(ويل للمستغل حوالت, استلام الأشغال والخدمات, الانجاز, العقود

  حاسبة الاستثمار ؛مك مسوالاستثمار إعداد استعمال موازنة  -

  ؛  في البحث ونقل الموارد المالية من أجل الاستثمارالمساهمة مع المديرية المالية -

  .تسيير المراكز المترابطة -

  :مديريات هي) 03(تصالات السلكية واللاسلكية على ثلاثة ويشمل قسم تطوير شبكات الا

  مديرية نقل المعطيات ؛ -

  ؛)Commutation(  الاستبدالمديرية -

 ).البيئة(ديرية الطاقة والمحيطة م -

  : مكاتب تتمثل فيلدى القسموتوجد 

  اليقظة التكنولوجية ؛, Homologation ، المصادقة)المعايير(مكتب المقاييس  -

 .تب الميزانية ومحاسبة الاستثمارمك -
 

  :لمشاريعا -5

د في هيكل المؤسسة مشروعان يبرزان اكتمـال نـشاط المؤسـسة نظـرا الآن هـاذين                 وجي  

  .ونشاط خدمة الانترنت) G.S.M(المشروعين يبينان نشاط الهاتف النقال عن طريق شبكة 

عن طريق فرع   ) G.S.M(تكلف مديرية هذا المشروع باستغلال شبكة        ):G.S.M( مديرية تطوير    –أ  

   2002 ديسمبر 31اتصالات الجزائر موبيل والتي أنشئت في 

 وتطوير شـبكة خاصـة      لوتكلف مديرية هذا المشروع باستغلا     : مديرية تطوير خدمة الانترنت    –ب  

  . الذي أنشئ في السنة ذاتها"الجواب"بفرع  لذلك أنشئت فرع بهذا النشاط يعرف بالانترنت
  

  : المديريات الإقليمية-6

 للمهام التي تقوم بهـا      انعكاساتعتبر المديريات الفرعية المتواجدة في هيكل المديريات الإقليمية           

ستمد نـشاطها أساسـا مـن       المديريات المركزية الخمسة السابقة الذكر بمعنى أن كل مديرية فرعية ت          
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  حيـث  الفرعيـة المركزية و  وهذا ما يعطي تنسيقا بين مختلف المديريات         ،المديرية المركزية المختصة  

فعلى سبيل المثال فإن المديرية الفرعية لإدارة المـوارد البـشرية           ،  يمكن من تحقيق الأهداف المرجوة    

ان يصرحون أن مهـام المديريـة الفرعيـة         المدراء الفرعيين الذين شملهم الاستبي    و العامحسب المدير   

لموارد البشرية تستمد نشاطها من خلال المديرية المركزية فيما يتعلق بعدة قرارات منها قرار              لإدارة ا 

إعلام بوجـود احتيـاج     (قرار التكوين والتدريب    , )إعلام بوجود احتياج في الموارد البشرية      (وظيفالت

 في إعداد البرنامج التكويني والتدريبي من أجل التكيف مـع أي            وبالتالي المساهمة ) ي أو تدريب  يتكوين

  .مس نشاط المؤسسةيتغير 
  

قررت تغيير الهيكل التنظيمي وتعديله وذلـك مـن أجـل           فإنها  نشاط المؤسسة   لنضج  ونظرا    

كما يرجـع هـذا   . مواكبة التغيرات التكنولوجية التي أصبحت أساس التفوق والتنافس في هذه الصناعة      

 إلى إعطاء الأهمية البالغة لنشاط الاتصال في المؤسسة لكونه يلعب دورا كبيرا في تفعيل نظام                التعديل

عتمـادات تقديريـة    ا في المؤسسة والرفع من القدرات الإبداعية للمستخدمين حيث أنها رسمت            زيفالتح

  )1(.2005 سنةبداية من )  دج330.840.000,00(ضخمة تجاوزت 
  

الاستراتيجي واليقظة التكنولوجية للمؤسسة مـن خـلال     للتوجه  لبالغة  كما أنها أعطت الأهمية ا      

 أن المؤسسة تشعر بأهمية التغيرات التكنولوجية فـي محـيط         يبين   امموهذا  إحداث مديرية تتكفل بذلك     

  .التغيرات من خلال نظام اليقظة التكنولوجيةهذه وبالتالي متابعة , نشاطها
  

كونها تساهم في زيادة رقـم      ) A.T.M( الجزائر موبيل     الأهمية كذلك لفرع اتصالات    توأعطي  

  مليار دينار جزائـري    27 ،2006رقم أعمالها لسنة    تجاوز  حيث  , عمال لمؤسسة اتصالات الجزائر   الأ

 ـ تغطية  بمعدل  و أهميـة كبيـرة    مؤسسة اتصالات الجزائـر   كذلك أعطت    )2(%71,16 :وطني يقدر ب

 )N.T.I.C ( الحديثة للمعلومـات والاتـصال     التكنولوجيل ا اشكأمن  شكل  ر  عتبيكونه  لنشاط الانترنت   

 حيث كان هذا النشاط في صورة مـشروع وعنـد           ،التي يستفيد منها مجمع اتصالات الجزائر     وة  مالمه

 من خلال هـذه     .فرعا مستقلا له مكانته في اتصالات الجزائر      له أصبح    والفنية   ةاكتمال البنية التنظيمي  

 هيكلة تنظيمية تساعدها في تحقيق التكيف مع التغيرات التكنولوجيـة            المؤسسة ىالتغيرات وغيرها تتبن  

  .لأن هناك بعض المديريات المركزية وجدت بفضل التكنولوجيا التي تحمل اسمها

  

  :وبالتالي تظهر الهيكلة التنظيمية الحالية للمؤسسة في الشكل التالي  

  

                                                 
1 - Notice d'Information Algerie Telecome: Visa COSOB N° 05-05 du 17/10/2005, P 60. 

 .56، ص 2006لسنة ) A.R.P.T( تقرير سلطة الضبط للبريد والمواصلات - 2
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  الجزائرالهيكل التنظيمي المستحدث لمؤسسة اتصالات ): 2.5(الشكل   

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

الرئيس المدير العام

مديرية الاتصالات

مديرية الدراسات

  قسم التدقيق

المفتشية العامة

 المستشارين

 المكلفين بالمهام

مديرية الإدارة العامة

 التسويق قسم
والأعمال التجارية

مديرية الفوترة 
 والتحصيل

مديرية الشبكة 
 والترقية التجارية

مديرية الأعمال 
 الدولية

مديرية الحسابات 
 الكبرى

مديرية الدراسات 
 والبرمجة

IDTمديرية مشروع 

قاعدة البيانات 
GAIA 

مديرية شبكة 
 الأعمال المدمجة

فرع الاتصالات عبر 
 )ATS(الفضائية 

ركزية المديرية الم
 )ATI" (جواب"

المديرية العامة 
 )موبيليس(

قسم تطوير شبكات 
الاتصالات السلكية 

 واللاسلكية

مديرية الطاقة 
 )البيئة(والمحيط 

مديرية شبكات 
)Wll, Filaire( الدخول

مديرية شبكات 
 لـالنق

مديرية الشبكات 
 )القاعدية(التحتية 

مديرية الدراسات 
 والهندسة

المديرية المركزية 
لياف البصرية للأ

)FTTX( 
مديرية الشبكات 
متعددة الخدمات 

)VPN( 

مديرية مشروع 
المدينة الجديدة 
 سيدي عبد االله

مديرية مشروع أثير
انترنت (ويماكس 

 )بسرعة عالية

مديرية الموارد 
البشرية

المديرية المركزية 
لأنظمة المعلومات

مديرية نظام اليقظة 
 التكنولوجية

لية مديرية الما
 والمحاسبة

مديرية الأمن بين 
 المؤسسات

مديرية الإدارة 
العامة واللوجستيك

الفروع

  البليدة  الأغواط وهـران  الجزائر  عنابـة  باتنـة  بشـار

تيزي وزو  تلمسان  ورقلة  الشلف  قسنطينة  سطيف
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  . من وثائق المؤسسة:المصدر

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 المديرية الإقليمية للاتصالات السلكية واللاسلكية

المفتشية الجهوية

لمفتش الجهويا

  المحقق الجهوي التقني

 مساعد القاطعة الداخلية

رئيس مكتب الأعمال القانونية 
 والمنازعات والتأمينات

المديرية الفرعية 
للميزانية والمحاسبة

المديرية الفرعية 
لتسيير المستخدمين

المديرية الفرعية 
 اللوجستيكية

المديرية الفرعية 
 للتسيير التجاري

ة المديرية الفرعي
 للمنشآت القاعدية

المديرية الفرعية 
لشبكة المشتركين 

والمؤسسات

  المحقق الجهوي المالي
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  نولوجي في مؤسسة اتصالات الجزائرستبيانية لواقع التكيف التكادراسة : المبحث الثاني

تعد مؤسسة اتصالات الجزائر من بين المؤسسات التي تنشط في قطاع الاتصالات تسعى إلـى                 

محافظة وتطوير وضعيتها في السوق متخذة في ذلك تقديم الخدمة الجيدة للزبون مع مراعاة تحقيـق                ال

بعض الأهداف المرسومة من طرفها، ونظرا لكون هذا القطاع يتميز باستعمال تكنولوجيـا باسـتمرار               

ل وبتغير متسارع فهي تسعى إلى مواكبة هذا التغير بعدة أساليب، وهو ما سنتطرق إليـه مـن خـلا                  

  . مدى تطبيق بعض المداخل التي سبق شرحها في الفصل السابقالدراسة الاستبيانية التي تبين

  عرض الاستبيان: المطلب الأول

يعتبر الإطار النظري لإدارة الموارد البشرية ومدى مساهمتها في التكيف التكنولوجي للمؤسسة              

، أهم المحددات في تشكيل الاستبيان     – من خلال المداخل المذكورة في الفصل السابق من الموضوع         –

والفرعيين ورؤسـاء     والولائيين الإقليمين المديرينو  المركزيين ويخصص هذا الاستبيان لفئة المديرين    

المصالح باعتبار أن هذه الفئة تمثل المسيرين للمؤسسة وتميزهم باكتسابهم المعرفة العلمية والمهاريـة              

من خلال اللقاءات المبرمة مـع بعـض        أيضا   كما ساهم    ،هاحسب المناصب أو الوظائف التي يشغلون     

إطار المنح العلمية التي تمنحها الجامعة إلى كل من جامعـة            المختصين في مجال الموارد البشرية، في     

عين الشمس، والقاهرة جامعة حلوان بمصر، وجامعة ستارسبورغ في ران بفرنسا وجامعة دمشق فـي     

كل هذا أدى إلى الوصـول      .  الجزائر مسؤولين في مؤسسة اتصالات   سوريا، وكذا اللقاءات مع بعض ال     

 كأهم الأساليب والأدوات المهمة للحصول على معلومات خاصة وأن مثـل هـذه              إلى اعتماد الاستبيان  

  .الدراسات تعتمد على المعطيات أو المعلومات الكيفية في معرفة الواقع العملي لموضوع هذه الدراسة

  نمكونات الاستبيا: أولا

  :ن سؤالا واستفسارا تخص العناصر الآتيةي على ثلاثيتضمن الاستبيان  

  همية الموارد البشرية في المؤسسة ؛النظر إلى أ -

 في المؤسسة ؛البشرية مضمون إدارة الموارد  -

 ير التكنولوجي بالنسبة للمؤسسة ؛غالنظر إلى أهمية الت -

 ير التكنولوجي بالنسبة للمؤسسة ؛غمضمون الت -

 ير التكنولوجي ؛ارد البشرية والتغالمو  إدارةنالعلاقة بي -

 .التكنولوجي من خلال مداخل التكيفمساهمة الموارد البشرية في التكيف  -

 :العينة المقصودة )1

 استبيان عن طريـق البريـد       170ث  عستهدف الاستبيان فئة الإطارات والمسيرين من خلال ب       ا  

 منها لاحتوائها علـى     25عند دراستها تم رفض      منها و  95م الحصول على    تالعادي والتسليم المباشر،    

  .أجوبة متناقضة
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  :قاعدة الاستبيان )2

تتحدد قاعدة الاستبيان بعدد الأسطر والأعمدة الدالة على المتغيرات لكل سؤال أو استفسار تبعا                

 تمثـل الأسـطر      عمودا، حيث  99 سطرا و  70فالاستبيان وفق ذلك يحوي على      ) شخص(لكل مشاهدة   

شير إلى أنه   نبينما تمثل الأعمدة الأسئلة المطروحة على الفئة المقصودة فعلا،          ) شاهداتالم(الأشخاص  

 لبناء ومعالجة الاستبيان، وقد حاولنا أن تكون الخلايـا الناتجـة عـن              2003تم اعتماد برنامج إكسل     

ساب، ذات محتويات عددية أي تكميم المعطيات الكيفية لتسهيل المعالجة والح         ) x 110 70(المصفوفة  

  .ماعدا السن والخبرة ويبين الجدول التالي نموذج عن قاعدة الاستبيان

  

  نموذج عن قاعدة الاستبيان): 1.5(الجدول   
01  02  03  04  --  --  --  108  109  110  

  الرقم
  1لا  2و  1و  --  --  -- الخبرة الجامعية  السن  الجنس  الاسم واللقب

1  --  1  37  1  --  --  --  --  --  --  

2  --  1  44  1  --  --  --  --  --  --  

--  --  --  --  --  --  --  --  --  --  --  

--  --  --  --  --  --  --  --  --  --  --  

70  --  0  40  1  --  --  --  --  --  --  

  . مستنبط من قاعدة الاستبيان:المصدر

  

 معطية موزعة على الخلايا التي تظهـر تقـاطع الأعمـدة            6930تتكون قاعدة الاستبيان من       

  .والأسطر
  

   الزمنية والمكانية للاستبياندودالح: ثانيا

مسيرين لدى مؤسسة اتصالات الجزائر فـي       واشتمل الاستبيان على عينة محددة في إطارات          

 مما يبين ارتباط الاسـتبيان بالحـدود الجغرافيـة          ،في الجزائر ) الجهوية(مختلف المديريات الإقليمية    

مل التراب الوطني، بينمـا امتـد هـذا          أن نشاط المؤسسة يتواجد في كا      رللجمهورية الجزائرية باعتبا  

  .2008 إلى غاية أفريل 2007الاستبيان زمنيا من بداية نوفمبر 
  

  جمع الاستبيان: ثالثا

 الخطوات نظرا لأنها ترتبط مباشرة بطبيعـة        تعتبر خطوة جمع الاستبيان من بين أهم وأصعب         

تائج تعبـر عـن حقيقـة واقـع          حيث أن هذه الن    ،النتائج المتوصل إليها من خلال مضمون الاستبيان      

  .المتغيرات الموجودة في الاستبيان والتي تعد الهيكل الأساسي لبناء هذا الاستبيان
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هي ة التنظيمية للمؤسسة    بنيبالإضافة إلى توزيع أفراد العينة على التراب الوطني باعتبار أن ال            

  ).المديرية العامة( الأم ة تنظيمية تقسيمية تكون فيها الوحدات تابعة تنظيميا إلى المؤسسةيبن
  

وتعمد الباحث إلى بحث وجمع هذه الاستبيانات عن طريق البريد العادي والاستلام المباشر من                

أفراد العينة عن طريق المؤسسة ثم بعد الحصول على الاستبيان بدأت عملية التحليل من خـلال فـرز         

ء المقاربات الضرورية تـم تحديـد       جراإالاستبيان من أجل معرفة مدى  موضوعية كل استبيان وبعد           

  .التناقض بعد إلغاء المشاهدات المتناقضةالاستبيانات الموضوعية التي لا تحتمل 

  

  تحليل الاستبيان: المطلب الثاني

  

ينطلق  تحليل الاستبيان من المركبات التي تكونه مع إبراز الأجوبة المعبر عنهـا علـى كـل                  

النظر عن الموقف الذاتي للباحـث وعـن مـدى توافـق              بصرف   ،سؤال طرح على العينة المقصودة    

ويحلل الاستبيان من خلال العناصـر المـذكورة فـي مكونـات            , الأجوبة مع الواقع المعاش للمؤسسة    

  .الاستبيان بالإضافة إلى الخصائص الديموغرافية للعينة
  

  الخصائص الديموغرافية للعينة: أولا

، كما يبرز دور الجنس في عملية       ي الاستبيان  يظهر عنصر الجنس طبيعة المشاركة ف      :الجنس .1

  .التسيير في المؤسسة

  :والجدول التالي يبين توزيع أفراد العينة حسب الجنس  

  توزيع أفراد العينة حسب الجنس): 2.5(الجدول   

  %التكرار  التكرار  البيان  الرقم

  88,57  62  الذكور  01

  11,43  08  الإناث  02

  100  70  المجموع

  .تمارة الاستقصاء بعد المعالجة اس)1(:المصدر

  

إثنان  أي   %88,57يبين الجدول السابق أن الجنس الذكور أكثر من جنس الإناث كونهم يمثلون               

 إناث، ويدل هذا أن تواجـد       )8(ثمانية   بمجموع   %11,43، بينما يمثل نسبة الإناث      ا ذكر )62(ن  يوست

  .رنة بالإناث في المستويات العليا أكبر مقاالذكور في تسيير المؤسسة

                                                 
 .2003ء التي عولجت ببرنامج إكسل صل مستنبطة من معالجة استمارات الاستقصا نشير إلى أن مصدر الجداول والأشكال في هذا الف- 1
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 نشير هنا إلى أن المعطية المتعلقة بالعمر أخذت بالسن تماما، ثم صنفت ضـمن  ):العمر(السن   .2

 :فئات عمرية تظهر في الجدول التالي

  توزيع أفراد العينة تبعا للعمر): 3.5(الجدول   

  %التكرار  التكرار  الفئة العمرية  الرقم 

01  35 – 40  06  08,57  

02  41 – 46  29  41,43  

03  47 – 52  25  35,71  

04  53 - 58  10  14,29  

  100  70  المجموع
  

 سنة بينما أكبر فرد في العينـة        35 استنتجنا أن أصغر فرد يبلغ       بعد ملاحظة طبيعة المعطيات     

 ـ سنة، عندئذ تم تقسيم العينة إلى فئات المدى يكون فيها متساويا خمس سنوات، فيع              58يبلغ   ر الـسن   تب

كرئيس مصلحة أو قـسم أو      (سنة عمر معقول لتولي مناصب إدارية وفنية عليا          35الأدنى المقدر بـ    

  ....) مدير وحدة ولائية
  

  :وانطلاقا من الجدول السابق نستشف الأتي  

 مـن  %08,57 هو ستة أفـراد، أي بنـسبة   40 إلى 35عدد أفراد العينة الذين يبلغ سنهم من       -

  ؛ إجمالي العينة

 من إجمالي   %41,43  فردا أي بنسبة   29هو   46 إلى   41هم من   عدد أفراد العينة الذين يبلغ سن      -

  ؛ العينة

 من إجمالي   %35,71 فردا أي بنسبة     25 هو   52 إلى   47عدد أفراد العينة الذين يبلغ سنهم من         -

  ؛ العينة

 مـن   %14,29 أفـراد أي بنـسبة       10 هو   58 إلى   53عدد أفراد العينة الذين يبلغ سنهم من         -

  .إجمالي العينة
  

  :هذه المعطيات نستنتج الآتيمن خلال   

أفـراد، نظـرا    ) 06 (بـستةوالمقدرة  } 40-35{أصغر فئة في تعداد الأفراد هي الفئة الأولى          -

ن تولي مناصب يتطلب في إحدى معاييرها الخبرة، ولكون هذه الفئة العمريـة أقـل خبـرة                 لأ

   ؛مقارنة بالفئات الأخرى

فـردا  ) 29(والمقدرة بتسع وعـشرين     } 46-41{ة  الفئة الغالبة في عدد الأفراد هي الفئة الثاني        -

 .لكونها تستجيب لكل متطلبات الخبرة وكذا المستوى المعرفي والسلوكي
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  :المستوى التعليمي .3

  :يظهر واقع المستوى التعليمي لأفراد العينة في الجدول التالي  

  المستوى التعليمي لأفراد العينة: )4.5( لجدولا  

  %التكرار  رارالتك  المستوى التعليمي  الرقم

  68,57  48  التدرج
  جامعي  01

  11,43  08  ما بعد التدرج

  20  14  غير جامعي  02

  100  70  المجموع

  

 56 بعـدد يبلـغ      %80يظهر من خلال الجدول أعلاه أن نسبة الجامعيين في العينة تقدر بـ               

 مـن إجمـالي     %68,57فردا، حيث هذه النسبة مقسمة بين المستوى التعليمي التدرج بنسبة تقدر بـ             

ثمانية  بعدد يبلغ    %11,43 فردا، والمستوى التعليمي ما بعد التدرج بنسبة تقدر بـ           48العينة بعدد يبلغ    

  . أفراد)08(
  

 فـردا   14  بعـدد يبلـغ    %20النسبة  أما الفئة التي تصنف بمستوى تعليمي غير جامعي فتبلغ            

 عادة تتطلب الشروط الموضوعية فـي        حيث ،ويرجع هذا التمثيل إلى طبيعة المنصب الموكل لكل فرد        

  .تولي المناصب العليا المستوى التعليمي الجامعي كأحد المعايير الأساسية
  

  :الخبرة .4

أظهرت المعطيات المتعلقة بالمدة التي قضاها أفراد العينة في المؤسسة إلى حـد الآن بعـض                  

  :النتائج موضحة في الجدول التالي

   حسب الخبرةتوزيع الأفراد): 5.5(الجدول   

  %التكرار  التكرار  الفئة العمرية  الرقم

01  06 – 10  11  15,71  

02  11 – 15  20  28,58  

03  16 – 20  27  38,57  

  17,14  12   سنة 20أكثر من   04

  100  70  المجموع
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 الجدول السابق يتبين أن خبرة أفراد العينة تتلاءم إلى حد كبير مع أعمارهم، حيـث                من خلال   

 فردا لهم خبرة تتـراوح      11 بعدد يبلغ    %15,71إلى أربعة فئات تمثل الفئة الأولى نسبة         الخبرة   تقسم

 بعـدد   %28,58 سنة بمعدل    15 إلى   11 سنوات، أما الفئة الثانية تتراوح الخبرة بين         10 إلى   06بين  

 إلى  16  فردا لهم خبرة تتراوح بين     27 بعدد يبلغ    %38,57 فردا، بينما تمثل الفئة الثالثة نسبة        20يبلغ  

 فردا بنـسبة    12 سنة خبرة تضم     20 سنة، في حين أن الفئة الرابعة التي كانت تعبر عن أكثر من              20

17,14%.  
  

  :الوظيفة .5

تشير المعطيات المبينة في الجدول التالي الوظائف التي تشغلها أفراد العينـة وتـصنف هـذه                  

  :تيالآفي الجدول الوظائف 

  لوظيفةتوزيع الأفراد حسب ا): 6.5(الجدول   

  %التكرار  التكرار  البيان  الرقم

  02,86  02  مدير مركزي  01

  05,71  04  إقليميمدير   02

  21,43  15  مدير ولائي  03

  28,57  20  مدير فرعي  04

  41,43  29  رئيس مصلحة  04

  100  70  المجموع

  

أن إطارات ومسيري المؤسسة المستهدفة في العينة يصنفون حـسب           يظهر من خلال الجدول     

 اءمـدر أجابوا على الاسـتبيان، و    ) 02(بعدد يبلغ إثنان     %02,86مركزي بنسبة   مدير  :  إلى ائفالوظ

 مـدير بنـسبة تبلـغ       15  يبلـغ  عـدد بومدراء ولائيين    %05,71 بنسبة   04بلغ عددهم    حيث   نإقليمي

نـسبة  بمـصالح   الرؤساء  ، و %28,57 فردا بنسبة    20المدراء الفرعيين فبلغ العدد     ، أما فئة    21,43%

  . فردا29يبلغ بعدد أي  41,43%
  

  :المنطقة .6

تظهر نتائج الاستبيان فيما يتعلق بعدد ونسبة الإجابات في مختلف المـديريات الإقليميـة فـي                  

  :الجدول التالي
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  توزيع الأفراد حسب المنطقة الإقليمية): 7.5(الجدول   

  %التكرار  التكرار  البيان  الرقم

  30  21  الوسط  01

  11,43  08  الغرب  02

  17,14  12   الشرق   03

  41,43  29  الجنوب  04

  100  70  المجموع

  

 %41,43يلاحظ من الجدول أن نسبة الاستجابة مع الاستبيان كانت مرتفع في الجنوب بمعدل                

 ، أفـراد  08 أي بعدد يبلغ     %11,43 فردا وكانت منخفضة في الغرب حيث كان المعدل          29وبعدد يبلغ   

بعدد يبلغ واحد وعشرون فردا، أما في الشرق فكانـت النـسبة             أي   %30أما في الوسط فكانت بنسبة      

  .فردا 12أي بعدد يبلغ  17,14%

  

  مكانة إدارة الموارد البشرية في المؤسسة: ثانيا

إبـراز  عالج الاستبيان الإطار النظري لوظيفة إدارة الموارد البشرية في المؤسسة من خـلال                

ذا من خلال السؤال السابع الذي يهتم بمبـررات وجـود           مكانة أو أهمية هذه الإدارة لدى المؤسسة، وه       

  .إدارة الموارد البشرية في المؤسسة
  

ويركز السؤال الثامن على المهام أو الوظائف التي تقوم بها هذه الإدارة ومدى تواجـدها فـي                   

  .المستويات التنظيمية في المؤسسة

 :مبررات وجود إدارة الموارد البشرية في المؤسسة .1

وعن طبيعة المساهمة التي    الموارد البشرية   لتسيير  د العينة عن ضرورة وجود إدارة       أجاب أفرا   

 فردا بنعم عن ضرورة وجـود إدارة المـوارد البـشرية فـي              70، حيث أجاب    تقوم بها هذه الوظيفة   

وكانت تؤخذ المبررات في شكل دور أو مـساهمة هـذه الوظيفـة فـي               . %100المؤسسة أي بنسبة    

  :عناصر التاليةالمؤسسة من خلال ال

   ؛المساهمة في تحسين أداء الأفراد -

  ؛ للأفرادالمساهمة في تحسين المستوى المادي -

  ؛المساهمة في تحسين المستوى المعرفي للأفراد -

 .المساهمة في التكيف مع متغيرات المحيط -
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  :وكانت تظهر نتائج الاستبيان فيما يرتبط بهذا العنصر في الشكل الآتي  

  بررات وجود إدارة الموارد البشرية في المؤسسة م:)3.5(الشكل   

21,43%
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28,57%
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 : إدارة الموارد البشرية ومدى تموقعها)مضمون(مهام  .2

يتناول السؤال الثامن المهام التي تقوم بها المؤسسة من خـلال إدارة المـوارد البـشرية فـي                 

تويات الإدارية في   في المس المؤسسة، ويتضمن  كذلك السؤال التاسع الذي يبين تواجد مهام هذه الإدارة             

  .المؤسسة
  

 يبين مضمون السؤال الثامن المهام الأساسية التي تقـوم بهـا            :مهام وظيفة إدارة الموارد البشرية     -أ

  :إدارة الموارد البشرية والمتمثلة في العناصر التالية

 إدارة التوظيف في المؤسسة ؛ 

 فز ؛إدارة الحوا 

 إدارة التكوين والتدريب ؛ 

 تقييم الأداء ؛ 

 .ميع هذه الإداراتج 
  

  :فكانت النتائج مبينة في الشكل التالي  
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   مهام إدارة الموارد البشرية:)4.5(الشكل   

80%
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المهام

  
  

إلى إبراز مستوى أهميـة     السؤال التاسع   يهدف   :تواجد مهام إدارة الموارد البشرية في المؤسسة       -ب

يات الإدارية، وبالتالي معرفـة      في المؤسسة من خلال تواجدها في المستو       عمل إدارة الموارد البشرية   

الفاعلـة فـي    كل الظروف التي تعيشها مختلف الوظائف التشغيلية الموجودة، وهذا من أجل المساهمة             

  .اتخاذ القرار المناسب
  

  :العناصر التاليةفي ور الإجابة تمحوكانت ت  

 ارد البشرية في المستويات العليا ؛يظهر دور إدارة المو 

 د البشرية في المستويات الوسطى ؛اريظهر دور إدارة المو 

  في المستويات الدنيا في المؤسسة ؛يظهر دور إدارة الموارد البشرية 

 .يظهر دور إدارة الموارد البشرية في كل هذه المستويات الإدارية 

  : التاليةوقد أفرز الاستبيان النتائج  

 أي  %28,57يكـون بنـسبة     إن تواجد عمل إدارة الموارد البشرية في الإدارة العليا للمؤسسة             

 بأن عمل أو مهام إدارة المـوارد البـشرية          71,43 وقد أجاب خمسون فردا أي بنسبة        ،فردا 20بعدد  

يكون بارزا أكثر في المستويات المتوسطة، أما تواجد مهام إدارة الموارد البشرية في المستويات الدنيا               

 التي أجابت بتواجد عمل إدارة المـوارد         وكانت الفئة  %17,14عنه اثنا عشرة فردا أي بنسبة       فأجاب  

  .%54,29ن فردا وبنسبة تقدر بـ يتبلغ ثمانية وثلاثالبشرية في مختلف المستويات المذكورة آنفا 
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  تغير التكنولوجي بالنسبة للمؤسسةالنظر إلى أهمية ال: ثالثا

 أن يساهم فـي     يعالج  هذا الجانب من الاستبيان مدى الحاجة إلى وجود تغير تكنولوجي يمكن              

 في حـد    المؤسسةأو على مستوى    ) المورد البشري (تنمية نشاط المؤسسة سواء على المستوى الفردي        

 وبالتالي نتنـاول الـسؤال العاشـر أهميـة التغيـر            ،)تعزيز النشاط، وإمكانية التفوق التنافسي    (ذاتها  

  .التكنولوجي من خلال إبراز المبررات الأساسية لتواجده
  

 بضرورة وجود التغيير التكنولـوجي، وكانـت        %100اد العينة كلهم، أي بنسبة      وقد أجاب أفر    

  :المبررات مبينة في العناصر التالية

 سين العماليات الفنية في المؤسسة ؛المساهمة في تح 

 ن العمليات التنظيمية في المؤسسة ؛المساهمة في تحسي 

 .المساهمة في تنمية الموارد البشرية في المؤسسة 

  : في الشكل التاليتظهرائج هذا الاستبيان وكانت نت  

  ية التغير التكنولوجي في المؤسسة أهم):5.5(الشكل   

51,43%
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 يرجعون أهميـة التغيـر التكنولـوجي        %10أي نسبة   ) 07(ونشير إلى أن هناك سبعة أفراد         

  :بالنسبة للمؤسسة إلى المبررات التالية

 المساهمة في الإبداع والابتكار ؛ 

 ل التكلفة ؛المساهمة في تقلي 

 . الجودةالمساهمة في تحسين 
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  التكنولوجي والمجالات التي يمسهامضمون التغير : رابعا

يبرز هذا العنصر ماهية التغير التكنولوجي، وماهية المجالات التي يمكن أن يمسها من أجـل                 

  .سؤالين وعليه يتفرع هذا العنصر إلى ،تحقيق الأهداف المرجوة
  

المجالات التي يبرز فيها التغير التكنولوجي، أما السؤال الثاني         ذي يبين   السؤال الحادي عشر ال     

  . التغير التكنولوجي في المؤسسة)أسلوب ( فيبين كيفية حدوثعشر

 :)طبيعة التغير التكنولوجي (مجالات تواجد التغير التكنولوجي .1

ي المجال الفني    أن التغير التكنولوجي يظهر ف     %60 فردا أي بنسبة     )42( وأربعون   اثنانأجاب    

 أن التغير التكنولوجي يمس المجال      %50بنسبة  أي   فردا   )35(خمسة وثلاثون   ، بينما أجاب    )نتاجيالإ(

 أن التغير التكنولوجي يـشمل كـذلك بعـض          %17,14التنظيمي، بينما أجاب اثنا عشرة فردا بنسبة        

  . التسويقالمجالات مثل المالية،

   :اختبار طبيعة التغير التكنولوجي -

 في هذه النقطة ماإذا كانت طبيعة التغير التكنولوجي فـي المؤسـسة فنيـة، لـذلك نختبـر                   تبرنخ

   :الفرضيتين التاليتين
H0 : P = 50% 
H1 : P > 50% 

  .إلى نسبة موافقة المؤسسة على أن طبيعة التغير التكنولوجي هو فني) P(حيث تشير 

لوجي يظهـر فـي المجـال الفنـي         التي أجابت على أن التغير التكنو     )  فرد 42 (%60فنسبة    

 H0 : P = 0,50   : حيث       :نختبرها
            H1 : P > 0,50  

  n1 (1-P) > 5     وَ  n = 70 > 30: لدينا 

  فإنه يمكننا استخدام التوزيع الطبيعي

6,0
70
42

==P  

( ) ( ) 11/10597,070/5,05,0 PPP −==×=δ  

  :نحسب إحصائية الاختبار 

675,1
0597,0

5,06,0
=

−
=Z  

 من مساحة التوزيع الطبيعي القياسي تقع عن يمين %5وحيث أن هذا اختبار الذيل الأيمن وأن   

  .H0، فإننا نرفض 1,64

 نسبة موافقة الإطارات على أنه طبيعة التغير التكنولوجي %5وبالتالي عند مستوى معنوية   

  .%50 أكثر من فني
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 :كيفية حدوث التغير التكنولوجي .2

، فكانت نتائج   ي التكنولوج يرالتغلسؤال الثاني عشر الذي يهدف إلى معرفة حدوث         فيما يتعلق با    

  :الاستبيان مبينة كالآتي

  أي خمسة وثلاثون فردا ؛%50 إنتاج تكنولوجيا جديدة لم تكن من قبل بنسبة 

  أي خمسة وخمسون فردا ؛%78,57شراء تكنولوجيا جديدة بالنسبة للمؤسسة بنسبة  

 اثنـان  أي بعدد يبلـغ  %31,42 بنسبة) جديدة(ية لم تكن من قبل      تطبيق أساليب تنظيم   

 .فرداوعشرون 
  

  وارد البشرية والتغير التكنولوجيالعلاقة بين وظيفة الم: خامسا

بين وظيفة الموارد البشرية والتغير التكنولوجي، حيث أجاب        يبرز السؤال الثالث عشر العلاقة        

قة بين وظيفة الموارد البشرية والتغير التكنولـوجي،         على أن هناك علا    %90,28 فردا أي بنسبة     65

 بعدم وجود علاقة بين وظيفة الموارد البـشرية والتغيـر           %02,85 أي بنسبة    )02 (بينما أجاب فردان  

  . رأيهم فيما يخص هذه العلاقة%04,28أفراد أي بنسبة ) 03(التكنولوجي ولم يبد ثلاثة 

  :ية والتغير التكنولوجي في العناصر التاليةوتظهر العلاقة بين وظيفة الموارد البشر  

 ـ                :المورد البشري هو الذي يحدث التغير التكنولوجي وكانت نسبة المجيبين على ذلك تقدر بـ

 ؛ فردا) 42(ثنان وأربعون ا أي بعدد يبلغ 60%

 ـ  يالمورد البشري هو الذي يتعرض لتأثيرات التغير التكنولوجي فكانت نسبة المج            : بين تقدر بـ

 . فردا)49(وأربعون تسع ي بعدد يبلغ  أ70%

  : اختبار جوانب نوعية تأثير التغير التكنولوجي على جوانب إدارة ومساهمة الموارد البشرية -1

 السؤال الرابع عشر والخامس عشر و السؤال السادس عشر، ويهدف هـذا             يشمل هذا العنصر    

 طبيعته و أسـلوب حدوثـه علـى إدارة          الاختبار إلى معرفة نواحي تأثير التغير التكنولوجي من حيث        

  .الموارد البشرية من حيث هي الأخرى أوجهها ونوعية المساهمة في تحسين الموارد البشرية

  : اختبار اعتبار طبيعة التغير التكنولوجي عاملا في اختلاف أوجه ظهور إدارة الموارد البشرية –أ

تلاف أوجه ظهور إدارة الموارد يبرز السؤال الرابع عشر دور التغير التكنولوجي في اخ  

  :البشرية فكانت النتائج مبينة في جدول الاقتران التالي
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  :جدول يبين أوجه ظهور إدارة الموارد البشرية ): 8.5(الجدول   

 أوجه إدارة الموارد  

  البشرية

  طبيعة التغير التكنولوجي

إدارة 

  التوظيف

إدارة 

  التكوين

إدارة 

  الحوافز
  مجموعال  تقييم الأداء

  50  03  06  16  25  في المجال الفني

  20  00  03  01  16  في المجال التنظيمي

  00  00  00  00  00  في مجالات أخرى

  70  03  09  17  41  المجموع

  

  : فإننا نقوم باختبار الفرضيتين χ) 2(حسب اختبار كاي

H0 : أوجه ظهور إدارة الموارد البشرية مستقل عن طبيعة التغير التكنولوجي.  

H1: طبيعة التغير التكنولوجي عامل في تحديد أوجه ظهور إدارة الموارد البشرية .  

  

n    :بالاعتماد على العلاقة 
f e

e
δ×∑

=  
  .الأسطر : r    :حيث 

    c : الأعمدة.  

    n : حجم العينة الإجمالي.  

  :وبالتالي يظهر لدينا جدول التكرارات المتوقعة 

  :رات المتوقعة جدول التكرا) : 9.5(الجدول   

    أوجه ظهور إدارة الموارد البشرية  

  المجموعتقييم الأداء  إدارة الحوافزإدارة التكوين إدارة التوظيف  طبيعة التغير التكنولوجي

  50  02  06  12  29  في المجال الفني

  20  01  03  05  12  في المجال التنظيمي

    03  09  17  41  المجموع

  

  حساب درجات الحرية للاختبار

( )( ) ( )( ) 331141211 =×=−−=−−= crfφ  
r : عدد الأسطر  

c : عدد الأعمدة  
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  حساب إحصائية الاختبار
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  3 ودرجات الحرية %5نستخرج القيمة الجدولية عند مستوى معنوية  2χبالرجوع إلى جدول الاختبار 

81,72 =tχ 918,72 إذن القيمة المحسوبة =χ 81,72أكبر من القيمة الجدولية =tχ ومنه نرفض 

 أي أن اختلاف التغير التكنولوجي بين المجال الفني والمجال التنظيمي H1 ونقبل H0فرضية العدم 

  .التكوين والحوافز وتقييم الأداءيؤدي إلى اختلاف أوجه ظهور إدارة الموارد البشرية بين التوظيف و

  

 اختبار عن وجود استقلالية من عدمها بين أوجه ظهور إدارة الموارد البشرية وكيفية حدوث –ب 

  :التغير التكنولوجي 

  يهدف السؤال الخامس عشر إلى معرفة استقلالية أو عدم استقلالية كيفية التغير التكنولوجي   

  : فكانت النتائج مبينة في جدول الاقتران التالي عند أوجه إدارة الموارد البشرية،

جدول الاقتران بين طبيعة حدوث التغير التكنولوجي وأوجه إدارة الموارد ) : 10.5(الجدول   

  :البشرية

    أوجه إدارة الموارد البشرية
  

  الجموع  تقييم الأداء  إدارة الحوافز  إدارة التكوين إدارة التوظيف

  15  00  08  05  02  إنتاج تكنولوجيا جديدة

شراء تكنولوجيا 

  جديدة
17  23  02  03  45  

تطبيق أساليب 

  تنظيمية وإدارة جديدة
03  05  00  02  10  

  70  05  10  33  22  المجموع

  

  :اختبار الفرضيتين التاليتين 

  H0: ـ اختلاف أوجه ظهور إدارة الموارد البشرية مستقل عن طبيعة حدوث التغير التكنولوجي 

  H1: تغير التكنولوجي عامل يساهم في تحديد أوجه إدارة الموارد البشرية ـ كيفية حدوث ال
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  :نحسب رقم جدول التكرارات المتوقعة من خلال العلاقة التالية  : H0من أجل قبول أو رفض 

n
f e

e
δ×∑

=  

  :فتكون النتائج موضحة في الجدول التالي 

  توقعة التكرارات المجدول) : 11.5(الجدول        

    أوجه إدارة الموارد البشرية
  

  الجموع  تقييم الأداء  إدارة الحوافز  إدارة التكوين إدارة التوظيف

  15  01  02  07  05  إنتاج تكنولوجيا جديدة

شراء تكنولوجيا 

  جديدة
14  21  06  03  45  

تطبيق أساليب 

  تنظيمية وإدارة جديدة
03  05  02  01  10  

  70  05  10  33  22  المجموع

  

  :الحرية درجات 
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87,422 =χ  
  

  :القرار 

87,422لدينا أن الإحصائيات المحسوبة    =χ أكبر من الإحصائية الجدولية بدرجات حرية 

Xt = 12,59 %5 وبمستوى معنوية 6تساوي 
  .H1 ونقبل بـ H0 ومنه نرفض الفضية 2

أي قبول بأن اختلاف طريقة حدوث التغير التكنولوجي بين إنتاج وشراء تكنولوجيا أو تطبيق   

أساليب جديدة هو عامل في تحديد أوجه إدارة الموارد البشرية بين التوظيف والتكوين والحوافز وتقييم 

  .الأداء
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) كيفية( اختبار عن وجود علاقة بين نوعية المساهمة بتحسين إدارة الموارد البشرية بأسلوب –ج 

  :حدوث التغير التكنولوجي 

لاختبار ما إذا كان اختلاف أسلوب حدوث التغير التكنولوجي يؤثر على نوعية المساهمة   

  :بتحسين إدارة الموارد البشرية كما في الجدول التالي 

ؤال السادس عشر معرفة وجود أو عدم وجود علاقة بين هذين المتغيرين، لذلك نكون يبرز الس  

  :جدول الاقتران حسب المعطيات التي وفرها الاستبيان كما في الجدول التالي 

جدول الاقتران بين كيفية حدوث التغير التكنولوجي ونوعية المساهمة ) : 12.5(الجدول   

  :بتحسين إدارة الموارد البشرية 

    نوعية المساهمة بتحسين إدارة الموارد البشرية

تحسين أداء  

  الأفراد

تحسين المستوى

  المادي

تحسين المستوى

  المعرفي

التكيف مع 

متغيرات المحيط
  الجموع

  20  02  12  00  06  إنتاج تكنولوجيا جديدة

  39  05  19  02  13 شراء تكنولوجيا جديدة

تطبيق أساليب تنظيمية 

  وإدارة جديدة
04  00  06  01  11  

    08  37  02  23  المجموع
   نتائج الاستبيان:المصدر

  :نبحث من خلال هذين المعطيات إلى اختبار الفرضيتين التاليتين   

  H0نوعية المساهمة بتحسين إدارة الموارد البشرية مستقلة عن أسلوب حدوث التغير التكنولوجي  -

  H1باختلاف أساليب حدوث التغير التكنولوجي نوعية المساهمة بتحسين إدارة الموارد البشرية تتأثر  -

  : يظهر جدول التكرارات المتوقعة النتائج التالية H0من أجل إثبات أو رفض الفرضية 

  :جدول التكرارات المتوقعة بين المتغيرين ) : 13.5(الجدول   

  
تحسين أداء 

  الأفراد

تحسين المستوى 

  المادي

تحسين المستوى 

  المعرفي

التكيف مع 

  المحيطمتغيرات
  الجموع

  20  02   11  01  07  إنتاج تكنولوجيا جديدة

  39  04  21  01  13 شراء تكنولوجيا جديدة

تطبيق أساليب تنظيمية 

  وإدارة جديدة
03  00  05  02  11  

    08  37  02  23  المجموع
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  :درجات الحرية للاختبار 
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  :حساب إحصائية الاختبار 
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707,32لدينا الإحصائية المحسوبة    =χ 59,122 أقل من الإحصائية المجدولة =tχ عند مستوى 

  .6 ودرجات حرية %5معنوية 

حسين إدارة الموارد  التي تقرر وجود استقلالية بين نوعية المساهمة بتH0ومنه نقبل بالفرضية   

البشرية وأسلوب حدوث التغير التكنولوجي، أي أن اختلاف طرق التغير التكنولوجي بين إنتاج أو 

  .شراء تكنولوجيا أو تطبيق أساليب تنظيمية جديدة لا يؤثر في نوعية المساهمة بتحسين الموارد البشرية

  

  مساهمة الموارد البشرية في التكيف التكنولوجي: سادسا

 حيث أعدت بعض الأسـئلة      ،عدد مداخل التكيف التكنولوجي بالنسبة لوظيفة الموارد البشرية       تت  

 عشر تتنـاول أسـاليب التكيـف        السابعبداية من السؤال    حيث نجد أن     لتجيب عن واقع هذه المداخل،    

  :التكنولوجي التي تبرز في العناصر التالية

 ؛ التكنولوجيمساهمة إدارة الجودة الشاملة في التكيف مع التغير  

 ؛ دور التكوين في التكيف التكنولوجي 

 ؛ مساهمة نظام الحوافز في التكيف التكنولوجي 

 ؛ فعالية إعادة الهيكلة للتكيف التكنولوجي 

  التكيف مع التغير التكنولوجي ؛دور نظام معلومات الموارد البشرية في 

 .طبيعة عملية الاتصال في المؤسسة 
 

 :لة في التكيف مع التغير التكنولوجيمساهمة إدارة الجودة الشام .1

 دور نظـام إدارة     لعـشرين ا عشر إلى غاية الـسؤال       السابعتبرز الأسئلة المحددة من السؤال        

  :الجودة الشاملة في تفعيل عملية التكيف مع التغير التكنولوجي ويتضمن هذا الدور في النقاط التالية

 ؛ يف التكنولوجيإلى مساهمة إدارة الجودة الشاملة في التكالنظر  

 ؛ مساهمة أسلوب فريق العمل في التكيف التكنولوجي 
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 ؛ مدى تطبيق أسلوب فريق العمل في المؤسسة 

 ؛ مدى تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة 
 
 :النظر إلى مساهمة إدارة الجودة الشاملة في التكيف التكنولوجي -أ 

 من خلال العناصر التالية بالنسب       في التكيف  فقد أجاب أفراد العينة على المساهمة إدارة الجودة         

  :والأعداد الموضحة كما يلي

 ؛  فراد)55(ة وخمسون  بعدد يبلغ خمس%78,57تطوير الموارد البشرية في المؤسسة بنسبة  

 ؛ فردا) 50( بعدد يبلغ خمسون %71,43تفعيل نشاط البحث والتطوير بنسبة  

 ؛ فردا) 40(دد يقدر بأربعين  بع%57,14تفعيل التحسين المستمر كان بنسبة  

 .فردا) 33(بعدد يقدر بثلاثة وثلاثين  %47.14تفعيل نظام المقترحات في المؤسسة بنسبة  
  

وكان بعض أفراد العينة أجابوا عن ضرورة الاهتمام بفكرة تحسين جودة المنتوج حيـث بلـغ                  

جـابوا بفكـرة الاهتمـام      أفراد آخرين أ  ) 04(، وأربعة   %08,57أفراد بنسبة تقدر    ) 06(عددهم ستة   

  .%05,71 بتكثيف وتحسين الخدمات المقدمة للزبون أي نسبة تقدر

  .والشكل التالي يبين هذه النتائج  

   النظر إلى مساهمة إدارة الجودة الشاملة في التكيف مع التغير التكنولوجي:)6.5(الشكل   

78,57%71,43%

57,14%
47,14%
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والتطوير
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تفعيل نظام
المعلومات

  
  

  :مساهمة أسلوب فريق العمل في التكيف مع التغير التكنولوجي -ب  

عـدة عناصـر     عشر دور فريق العمل في المؤسسة من خلال تحقيـق            الثامنتضمن السؤال   ي  

  :للقدرة على التكيف مع التغير التكنولوجي، وقد نتج عن الاستبيان الإجابات التالية

 ؛  أفراد)07 (عةب أي بعدد يبلغ س%10تقليص عدد الأفراد في المؤسسة بنسبة  
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) 48( أي بعدد يقدر ثمانيـة وأربعـون         %68,57نسبة  تخفيض المستويات الهرمية في العمل ب      

 فردا؛

) 37( أي بعدد يبلغ سبعة وثلاثـون        %52,86توفير فرص اكتساب المعارف والمهارات بنسبة        

 فردا ؛

 .فردا) 50( أي بعدد يبلغ خمسون %71,43زيادة درجة المرونة لدى المؤسسة بنسبة  

  

  :مل في التكيف التكنولوجيويعبر الشكل التالي على نتائج مساهمة فريق الع

  

  

   مساهمة فريق العمل في التكيف مع التغير التكنولوجي:)7.5(الشكل   
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  :مدى تطبيق أسلوب فريق العمل في المؤسسة  -ج  

 عشر المتضمن مدى تطبيق المؤسـسة أسـلوب فريـق           التاسعأجابت أفراد العينة عن السؤال        

  :التاليالعمل وكانت نتائج هذه الإجابة مبينة في الشكل 
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   مدى تطبيق أسلوب فريق العمل:)8.5(الشكل   

نعم
60%

لا
10%

  
  

 :مدى تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة  -د 

 أن نسبة من أجابوا على تطبيق المؤسـسة لنظـام إدارة            ينعشرال عن السؤال    أظهرت الإجابة   

 ـ   ) 25( أي بعدد يبلغ خمسة وعشرون       %92,86الجودة الشاملة كان نسبة      ابوا بعـدم   فردا، أما من أج

  .أفراد) 05( أي بعدد يبلغ خمسة %07,14تطبيق هذا النظام في المؤسسة كان بنسبة 

  :والشكل التالي يبين هذا الفارق  

   مدى تطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة:)9.5(الشكل   

نعم
92,86%

لا
07,14%

  
  

  :دور التكوين في التكيف مع التغير التكنولوجي .2

ين المطبقة من قبل المؤسسة، كما يبين الـسؤال          أساليب التكو  الواحد و العشرون  يبرز السؤال     

 فبالنسبة للسؤال الأول في هذا الصدد تظهر نتائج الاستبيان          ،نتائج التكوين المرجوة   الثاني و العشرون  

  :في الآتي

 أي بعـدد يبلـغ اثنـان        %60التكيف عن طريق  التكوين بين فترات متباين، بنـسبة            

  ؛فردا) 42(وأربعون 
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  ؛فردا) 28(  أي بعدد يبلغ ثمانية وعشرون%40لتكوين المستمر التكيف عن طريق ا 

 .فردا) 12( أي بعدد يبلغ اثنا عشرة %17,14 طلب تقديم خدمات من جهات أخرى 

  والشكل التالي يبين نتائج هذا السؤال  

  أساليب التكوين للتكيف التكنولوجي): 10.5(الشكل 
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تقديم خدمات من جهاتالتكوين المستمرالتكوين بين فترات
أخرى

  
  

  

  : كما يلينستبياالا نتائج الثاني و العشرونويظهر السؤال   

 أي بعدد يبلغ سبعة وسـتون       %95,71على أن هناك تحسن بعد التكوين بنسبة        " بنعم"لجواب  ا  

  .%04,29أفراد رأيهم أي بنسبة ) 03(فردا، بينما لم يبد ثلاثة ) 67(

  :وكانت تظهر آثار هذا التحسن في النقاط التالية  

ن وسـت : بـ أي بعدد يقدر     ،) فردا 67ل  من أص ( %89,55الكفاءة في إنجاز المهام، بنسبة تقدر      

 ؛ فردا) 60(

 ـ      ،) فردا 67من أصل   ( %52,24الكفاءة في اتخاذ القرار بنسبة        خمـسة  :  أي بعـدد يقـدر بـ

 فردا ؛) 35(ون وثلاث

ن وخمـسة وعـشر   أي   ،) فردا 67من أصل   ( %37,31 زيادة القدرات الإبداعية للأفراد، بنسبة     

 .فردا) 25(

   :ج هذا السؤالوالشكل التالي يبين نتائ
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   في التكيف مع التغير التكنولوجي جوانب مساهمة التكوين:)11.5(الشكل   
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  مساهمة نظام الحوافز في التكيف مع التغير التكنولوجي .3

هذا المحور دور نظام الحوافز في التكيف مع المتغير التكنولوجي، ومدى تواجـده فـي               يبرز    

  .المؤسسة

عشرون بالنواحي التي من خلالها يساهم نظام الحوافز فـي التكيـف            ال الثالث و  ويتعلق السؤال   

  :التكنولوجي، وتعدد هذه النواحي في الآتي

 ؛ فردا) 63(ن و أي ثلاثة وست%91,43الانتماء التنظيمي وكانت الإجابة عليه بنسبة  تعزيز 

 .افرد) 54(ن و أي أربع وخمس%77,14شعور الفرد بالأمان الوظيفي في المؤسسة بنسبة  

 :ويلخص الشكل التالي هذه النتائج  

   نواحي مساهمة نظام الحوافز في التكيف التكنولوجي:)12.5(الشكل 

91,43%
77,14%

0%

20%

40%

60%

80%

100%

شعور الفرد بالأمان الوظيفيتعزيز الإنتماء التنظيمي

  
  



 ي مؤسسة اتصالات الجزائر فواقع التكيف التكنولوجيـــــــــــــــــــــــــــــــ 

 238

  :ن طبيعة الحوافز المطبقة في المؤسسة من خلال النتائج التاليةو والعشرالرابعويظهر السؤال   

 ؛ فردا) 66(ن و أي ستة وست%94,28 بنسبة تتراوح الحوافز المادية 

 .فردا) 55( أي خمسة وخمسون %78,57 المعنوية بنسبة الحوافز 

   يبين هذه النتائجوالشكل التالي  

  بيعة الحوافز المطبقة في المؤسسة ط:)13.5(الشكل 
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الشكل التالي نتـائج  عشرون مدى كفاية الحوافز المطبقة، حيث يظهر      وال الخامسويبين السؤال     

  :الإجابة عن هذا السؤال

  فاية الحوافز المطبقة في المؤسسةك :)14.5(الشكل   
بدون إجابة

10%

نعم
50%

لا
10%

  
  

  :فعالية إعادة الهيكلة للتكيف مع التغير التكنولوجي .4

  :ويشمل هذا المحور عدة نقاط تتمثل في  
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  ؛مساهمة إعادة هيكلة الموارد البشرية للتكيف مع التغير التكنولوجيجوانب  

 .جوانب مساهمة إعادة الهيكلة التنظيمية للتكيف التكنولوجي 
 

 والعشرين الذي يشير إلى كيفية مـساهمة إعـادة هيكلـة            السادسر الإجابة عن السؤال     وتظه  

  :الموارد البشرية من أجل التكيف مع التغير التكنولوجي، في النتائج التالية والمبينة في الشكل التالي

   جوانب مساهمة إعادة هيكلة الموارد البشرية في التكيف التكنولوجي:)15.5(الشكل   
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 والعشرون فيشير إلى مدى قيام المؤسسة بإعادة هيكلـة المـوارد البـشرية              السابع السؤال   أما  

  :وتتلخص النتائج في الشكل التالي

  هيكلة الموارد البشرية في المؤسسة مدى تطبيق إعادة ):16.5( الشكل  

بدون إجابة
17,14%

نعم
74,29%

لا
8,57%

  
  

كلة التنظيمية   في المؤسسة فيتعلق الأمر بإعادة الهي      وفيما يخص الجانب الثاني من إعادة الهيكلة        

  :وتظهر النتائج كما يلي. التكيف التكنولوجي ومدى تطبيقها في المؤسسةودورها في 
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 والعشرون إلى الجوانب مساهمة إعادة الهيكلة التنظيمية في مواكبة التغير           الثامنيشير السؤال     

  :التكنولوجي، وكانت النتائج مبينة في الشكل التالي

  عادة الهيكلة التنظيمية في مواكبة التغير التكنولوجي جوانب مساهمة إ:)17.5( الشكل
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 أجـابوا أن    %04,25 أفراد من العينـة أي بنـسبة      ) 03(ونشير هنا في هذا السؤال أن ثلاثة          

ظهر من خلال تحسين عملية اتخاذ القرار، وتفعيل        يمساهمة إعادة الهيكلة التنظيمية للتكيف التكنولوجي       

  .عملية الاتصال في المؤسسة

 الذي يشير إلى مدى تطبيق إعادة الهيكلة التنظيمية في المؤسسة،            والعشرون التاسعأما السؤال     

  :فتظهر النتائج كالأتي

  دة الهيكلة التنظيمية في المؤسسة مدى تطبيق إعا:)18.5(الشكل   

بدون إجابة
13%

نعم
50%

لا
07%

  
  

  

  



 ي مؤسسة اتصالات الجزائر فواقع التكيف التكنولوجيـــــــــــــــــــــــــــــــ 

 241

  :دور نظام المعلومات الموارد البشرية في التكيف مع التغير التكنولوجي .5

 اجد نظام معلومات المـوارد البـشرية فـي المؤسـسة          ضرورة تو عن   ثلاثوناليعبر السؤال     

  : النتائج على الآتي، حيث تشيروخصائصه

  :مدى تواجد نظام معلومات الموارد البشرية) 19.5(الشكل   

بدون إجابة
15,71%

نعم
49,70%

لا
14,29%

  
  

، عبرت  "بنعم"وكانت الفئة المعبرة بضرورة وجود نظام معلومات الموارد البشرية أي الجواب              

، والـشكل   )%70 (ـلمعلومات الفعال وفقا للنتائج المحصل عليها وهذا بالنسبة ل        عن خصائص نظام ا   

  :التالي يبين هذه النتائج

  

  

  

   معلومات الموارد البشرية الفعالخصائص نظام): 20.5(الشكل   
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 فيبرر مساهمة هذا النظام في التكيف مع التغير التكنولوجي، وقـد           الواحد والثلاثون أما السؤال     

  :ستبيان النتائج التاليةأظهر الا

 .فردا) 20(ن و أي عشر%28,57معرفة طبيعة التغير التكنولوجي بنسبة  

 .فردا) 40(ن وأي أربع %57,14إعداد الموارد البشرية الملائمة للتكيف بنسبة  

ن و أي خمسة وخمس   %78,57 في المؤسسة بنسبة     إعادة النظر في كمية ونوعية الموارد البشرية       

 .فردا) 55(
 

 :يعة عملية الاتصال في المؤسسةطب .6

  : اتجاه تدفق المعلومات في المؤسسة حيث تشير النتائج إلى الآتيالثاني والثلاثونيبين السؤال   

) 41( أي واحـد وأربعـين       %58,57بنسبة  ) من الأعلى إلى الأسفل   (انتقال المعلومات تنازليا     

 ؛فردا

 ـ ة أي ثماني  %54,29بنسبة  ) من الأسفل إلى الأعلى   (انتقال المعلومات تصاعديا      ) 38(ن  و وثلاث

 ؛فردا

 .فردا) 36(ن و أي ستة وثلاث%51,49فقيا بنسبة أانتقال المعلومات  

  :ويلخص الشكل التالي هذه النتائج  

  

  

   في المؤسسةاتجاه تدفق المعلومات: )21.5(الشكل   
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أن نـشاط المؤسـسة    الثلاثون فيشير إلى طبيعة الاتصال المطبق خاصة و        الثالث و  أما السؤال   

يتركز على الاتصالات، وبالتالي معرفة مدى تطبيق تكنولوجيا الاتصال في المؤسـسة، لـذلك فهـذا                

  .السؤال يركز على مدى تطبيق وأهمية الانترنت في العمل

 على استعمال المؤسسة للانترنت أثناء العمـل،        %100وقد أجاب أفراد العينة كلهم أي بنسبة          

  : التالية يحقق المزايااة ضرورة وأهمية استعمال شبكة الانترنت نظرا لكونهوكانت ترى هذه الفئ

 .فردا) 60( أي ستون %85,71 المديريات الإقليمية كان بنسبة تفعيل الاتصال بين مختلف 

بعـدد   أي   %100بأي تغير يهمها بنسبة     ) المديريات الولائية (إعلام المديريات الإقليمية وبالتالي      

 .فردا )70(ن وسبعيبلغ 

  .والشكل التالي يبين هذا النتائج  

  استعمال الانترنت من قبل المؤسسةأهمية ): 22.5(الشكل   
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 من الفئة أي سبعة أفراد أن أهمية استعمال شبكة الانترنت بالنـسبة للمؤسـسة   %10 وقد عبر   

  .تكمن في الاتصال بالعالم الخارجي أو مختلف الهيئات ذات الصلة بنشاط المؤسسة
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  استخلاص النتائج: المطلب الثالث

  

تعتبر المرحلة التي مرت بها مؤسسة اتصالات الجزائر حاسمة نظرا لكونها جاءت فـي ظـل          

ظروف دولية ومحلية تتميز بالعديد من التحولات نتيجة التطورات الاقتصادية العالمية التي ظهرت في              

م على قطـاع    احد والعشرين، هاته التحولات تحت    ونهايات التسعينات من القرن الماضي وبداية القرن ال       

الاتصالات في الجزائر بصورة عامة ومؤسسة اتصالات الجزائر بصفة خاصة بمواكبـة التطـورات              

أو البعد التنظيمي من أجل تفعيل صناعة الاتـصالات         ) الفني(والتغيرات التكنولوجية ذات البعد التقني      

  .في الجزائر
  

  :توصل إليها في النقاط التاليةويمكن إبراز النتائج الم  

اعدت الظروف الدولية والتوجه الاقتصادي الجديد للجزائـر مؤسـسة اتـصالات الجزائـر         س  

 جديد في إطار إعادة هيكلة قطاع الاتصالات، الأمر الذي يساعد فـي             يللظهور بشكل قانوني وتنظيم   

لال تحرير وتفعيـل وتوسـيع      تفعيل أداء القطاع من خلال تطوير خدمة الاتصالات ويكون هذا من خ           

الاستثمارات في هذا المجال من أجل الاستفادة من التغيرات التكنولوجية الجديدة المتأتية خاصـة مـن                

  ؛المستثمر الأجنبي، وهذا ما تسعى إليه مؤسسة اتصالات الجزائر من خلال السياسات المتبعة من قبلها
  

ر هو الذي يدفعها إلى مراقبة أو مواكبة كل         طبيعة النشاط الذي تزاوله مؤسسة اتصالات الجزائ        

تغير تكنولوجي يرتبط بهذا النشاط، لذلك فهي مطالبة بأن تتوفر على النظام اليقظة أو السهر من شأنه                 

ؤسسة وخاصة أن هـذا التغيـر يتميـز         أن يؤشر على كل تغير ينبع من المحيط القريب أو البعيد للم           

 وهو ما يترجم فـي      التنافس الموجودة في السوق المحلي والوطني     بالإضافة إلى شدة    و بالتسارع الدائم، 

   المتواجدة على مستوى الهيكل التنظيمي للمؤسسة ؛تطوير شبكات الاتصالات السلكية واللاسلكية
  

تتوفر المؤسسة على كفاءات تمكنها من تحقيق الأهداف المرسومة، وهذا مـن خـلال نتـائج                  

أن هذه الكفاءات تتوفر كذلك على مهارات حـسب نتـائج الاسـتبيان             الاستبيان المتعلقة بالوظيفة كما     

  التي تهمها ؛المتعلقة بالخبرة وبالتالي يمكن القول أن المؤسسة تستطيع مواجهة مختلف التغيرات 
  

 تواجد إدارة الموارد البشرية في المؤسسة بالغة نظرا للدور الذي تقوم به من أجل تحقيق                أهمية  

ى ستوذلك نرى أن م   للموارد البشرية بصفة خاصة و أهداف المؤسسة بصفة عامة،           الأفراد أو ا   أهداف

بالإضـافة إلـى    ) %50( وحسب الاستبيان فكانت النـسبة تفـوق         تواجد عمل إدارة الموارد البشرية    

ى  أنظر إل  ،في تحسين المستويين المعرفي والمادي للأفراد وكذا تحسين أدائهم        المساهمات التي تقوم بها     

   ؛)9 - 8 -7(لأسئلة نتائج ا



 ي مؤسسة اتصالات الجزائر فواقع التكيف التكنولوجيـــــــــــــــــــــــــــــــ 

 245

  

 مدى أهمية التغير التكنولوجي ودوره في استمرار وتطـوير          مؤسسة اتصالات الجزائر  تدرك    

عرف على مظاهر أو أشكال هذا التغير التكنولـوجي،         تإلى مواصلة ال  نشاطها، لذلك فهي تسعى جاهدة      

فنيـة فـي المؤسـسة      لأو ا إلى تحسين العمليات التقنية     حيث على مستوى الدور أو الأهمية فهو يؤدي         

، أما على مستوى    ))5.5( نظر الشكل أ(نظيمية   بالإضافة إلى تحسين العمليات الت     وتنمية الموارد البشرية  

 فنلاحظ أن التغير لا يقتـصر فقـط فـي           ،مظاهر أو أشكال التغير التكنولوجي وتواجده في المؤسسة       

 يكون فـي المجـالات الأخـرى مثـل       بل يمكن أن  ) %60(المجال التقني بالرغم من أن نسبته كانت        

مضمون الإجابـة  أنظر (المجالات التنظيمية أو على المستوى الوظائف التشغيلية مثل المالية والتسويق          

   ؛)11على السؤال 
  

ويبرز دور إدارة الموارد البشرية في مواكبة التغير التكنولوجي باعتبارها على علاقة وطيـدة                

 فـي   – ولكونها متواجدة في مختلف المستويات التنظيمية      –) بوا بنعم  الذين أجا  %90,28(لتغير  ابهذا  

  :النقاط التالية

 حيث لإدارة الموارد البشرية دورا فاعلا في تفعيـل إدارة           ،على مستوى إدارة الجودة الشاملة     -

تحقيق أهداف الجودة الشاملة، كما أن هذا النظام يساهم فـي           ها لا يمكن    نالجودة الشاملة، فبدو  

الموارد البشرية في المؤسسة، ويعتبر المحفز للاهتمام بنشاط البحث والتطـوير الـذي             تحسين  

لذلك يمكن القول أن هناك علاقة إيجابيـة بـين إدارة           . يعد الأساس لإحداث التعديل والتطوير    

الموارد البشرية وإدارة الجودة الشاملة كسبيل لإحداث التكيف مع التغير التكنولوجي، لأن نظام             

  طوير الموارد البشرية في المؤسسة ؛ جوانبه تالجودة الشاملة يستهدف في أحددارة إ

يعتبر أسلوب التحسين المستمر مدخلا مناسبا لتفعيل إدارة الجودة الشاملة لذلك يجب أن تكـون     -

التحسين ومدى دوره في التكيف مـع التغيـر   هذا هناك كفاءات بشرية مدركة بضرورة تفعيل  

 الاستقصاء فـي    ر الذي تأخذ به مؤسسة اتصالات الجزائر حسب نتائج        التكنولوجي، وهو الأم  

   عشر ؛السابعالسؤال 

كما أن أسلوب فريق العمل يعد الأسلوب التنظيمي الفاعل الذي يخفف من العـبء التنظيمـي                 -

، وبالتالي القدرة على التكيف،     لمعرفية للموارد البشرية  او يةللمؤسسة، ويكسب القدرات المهار   

 ؛) )20 – 19 – 18(أنظر نتائج الأسئلة (من درجة المرونة لدى المؤسسة كما يزيد 

 يكسب هعلى مستوى نشاط التكوين والتدريب فالمؤسسة تعطي اهتماما بالغا لهذا النشاط باعتبار           -

الموارد البشرية في المؤسسة مختلف المعارف والمهارات وكذا السلوكات اللازمة مـن أجـل              

 تدل  نين والثاني والعشر  يالعشر و الواحد، والنتائج المبينة في السؤال      مواكبة التغير التكنولوجي  
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 التكوين والتدريب كمدخل أساسي     طعلى ذلك، مما يبين أن مؤسسة اتصالات الجزائر تهتم بنشا         

  وجي ؛للتكيف التكنول

مؤسسة اتصالات الجزائر بأهمية هذا النظام لكونـه يعكـس          تدرك  على مستوى نظام الحوافز      -

ي ذظروف التي يعيشها المورد البشري في المؤسسة من جراء تطبيق نظام الحوافز ال            طبيعة ال 

أنظر نتائج  (تشتمل على الحوافز المادية والمعنوية قد تكون ايجابية أحيانا وسلبية أحيانا أخرى             

أهمية نظام الحوافز في المؤسـسة فـي تعزيـز الانتمـاء            وتظهر  ).  والعشرين الرابعالسؤال  

 الشعور بالأمان الوظيفي لدى المورد البشري وبالتالي هذا يساعد على استقرار            التنظيمي ورفع 

 المؤسسة تطبيق السياسات والخطط الموضـوعة       العمالة في المؤسسة، حيث من خلاله تستطيع      

من جهة، ومن جهة أخرى يعتبر هذا الاستقرار مؤشر على القدرة المؤسسة على التقليل مـن                

  ؛)  العشرين الثالث والسؤالأنظر نتائج (دوران العمل 

إن نظام الحوافز المطبق في المؤسسة يبين اقتناع المؤسسة بفعالية هذا النظام، ونتائج الـسؤال                -

   ؛ والعشرين تبرز ذلكالخامس

المدخل من المداخل الأساسـية التـي تعتمـد عليهـا           هذا  على مستوى إعادة الهيكلة فيعد      أما   -

مـن أجـل    ة الموارد البشرية أنها ضرورية للمؤسسة       فنجد على مستوى إعادة هيكل    المؤسسة  

الحصول على موارد بشرية كفؤة في مختلف الوظائف أو المستويات التنظيمية في المؤسـسة،              

  .))15.5(أنظر الشكل (لذلك تدرك مؤسسة اتصالات الجزائر أهمية هيكلة الموارد البشرية 

لة التنظيمية التي تهدف إلى تفعيل النـشاط        أما الجانب الثاني من إعادة الهيكلة فهو إعادة الهيك        

 تفاع مـستوى النـشاط أو تحـسين       ر حيث تؤثر فيه بعض العوامل مثل ا       ،التنظيمي للمؤسسة 

وضعية المنتوج في السوق، وبالتالي تكون لدى المؤسسة القدرة علـى مواكبـة كـل تغيـر                 

المجال التنظيمي والفني،   تكنولوجي لاسيما وأننا توصلنا إلى نتيجة أن التغير التكنولوجي يمس           

الهيكلة التنظيمية في التكيف التكنولوجي مـن خـلال تغييـر الهيكـل             وتظهر مساهمة إعادة    

تأهيل الوظائف عن طريق إعادة التصميم، أو من خلال عملية التنسيق بين            التنظيمي أو إعادة    

لإجابة عن السؤال أنظر نتائج ا  (  وهو ما تهتم به مؤسسة اتصالات الجزائر       الأفراد في المؤسسة  

  ؛) والعشرينتاسع والعشرين والالثامن

 في إظهار الوضـعيات     على مستوى نظام معلومات إدارة الموارد البشرية، فيساهم هذا الأخير          -

المادية والمعرفية والمهارية وكذا التنظيمية للموارد البشرية في المؤسسة، حيث بواسطة هـذا             

حتجاجات سواء تعلق الأمر بمستوى الحوافز الـذي        النظام تستطيع المؤسسة معرفة مختلف الا     

تعبر عنه الوضعية المادية أو تقييم الأداء البشري الذي تبينه الوضعية المعرفية والمهارية، أو              

الاحتجاج التنظيمي من الموارد البشرية من خلال عملية تحليل الوظيفة والمنصب والذي تبينه             

ت الجزائر مهتمة بضرورة وجود نظـام معلومـات         مؤسسة اتصالا فلذلك   ،الوضعية التنظيمية 
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يسهر على إعداد الموارد البشرية القابلة للتأهيل للتكيـف مـع    و يشمل الموارد البشرية     متكامل

أنظـر نتـائج     (حجم ونوعية الموارد البشرية في المؤسسة     في  التغير التكنولوجي، وكذا النظر     

  ؛)الثلاثين والواحد والثلاثينالإجابة عن السؤال 

على مستوى عملية الاتصال التي تبين طبيعة تكنولوجيا الاتصال فـي المؤسـسة، فمؤسـسة                -

،  وما صاحبها من وسائل    تستعمل عدة أدوات الاتصال الحديثة مثل الانترنت      اتصالات الجزائر   

سائله والاتصال  وبالإضافة إلى الاتصال العادي عن طريق بعض الأدوات مثل البريد بمختلف            

يبين هذا أن المؤسسة الاتصالات تتوفر على مزيج اتصالات يمكنها من معرفـة             ا  ممالمباشر،  

  ).33–32نظر نتائج الأسئلة أ(كل التغيرات التي تهمها 
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  :خاتمة الفصل

  

تصالات بالجزائر لكونها تتوفر على خبرة      الا رائدة في قطاع      اتصالات الجزائر   مؤسسة تعتبر  

تفادة بكل التحولات والتغيرات الماضية ونظرا لأنها تقوم بعدة أنشطة هامة جدا للكثيـر              تمكنها من الاس  

  .بل لأغلب أطراف المحيط الذي تنشط فيه من أفراد ومؤسسات اقتصادية وغير اقتصادية
  

لقد مرت هذه المؤسسة عبر تحولات وطنية ودولية ساعدتها من أجل المضي قدما نحو تعزيز                 

ونظرا لطبيعة النشاط   . نفيذ برنامج الإصلاحات المتعلقة بقطاع الاتصالات بالجزائر      نشاطها في إطار ت   

للاستفادة من التغيرات التكنولوجية التي تمس نشاطها، هذه التغيرات التي          الذي تزاوله فإنها دائم تسعى      

عالة مـن   تتميز بالتسارع الكبير لدى وجب على المؤسسة أن تتوفر على كفاءات بشرية هائلة وإدارة ف              

أجل مواكبة هذه التغيرات، وكذلك ضرورة توفر عدة مداخل تستطيع المؤسسة مـن خلالهـا تحقيـق                 

 في هـذا لتكيـف نظـرا لأن       هذه المداخل تبين مدى مكانة إدارة الموارد البشرية       . التكيف التكنولوجي 

انياته المعرفيـة    هذه المداخل هو المورد البشري الذي يستطيع تفعيلها بواسطة إمك          أساس نجاح تطبيق  

أيضا أن البعد الشمولي إدارة الموارد البشرية في المؤسسة هو الإطـار            هذا  ويدل  . والمهارية والقيادية 

  .الملائم لإنجاح التكيف مع كل تغير تكنولوجي



  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 250

أبرزنا في هذه الدراسة المتعلقة بالعلاقة التي تكون بين المؤسسة عن طريـق إدارة المـوارد                  

البشرية والتغير التكنولوجي الذي يمس نشاط المؤسسة، إظهار مساهمة إدارة هذه الوظيفة من خـلال               

  عمـل  مع هذا التغير، ولكـون    رة في التفاعل    التكيف مع التغير التكنولوجي بغية إعطاء المؤسسة القد       

 أهميـة دراسـة   ، تظهـر سري في كل المستويات ومراكز القرار في المؤسسةيإدارة الموارد البشرية  

 خمسةهذه الإشكالية تطلب تناول     إن معالجة   . إمكانيات هذه الإدارة في تحقيق التفاعل الناجع والمستمر       

سية لذلك باستعمال الأدوات الضرورية للمعالجة والتحليل فـي         الأسافصول تطرقنا فيها مختلف الأبعاد      

لذلك سوف تحوي الخاتمة ملخصا عاما للدراسة واختبار الفرضيات         إطار الفرضيات التي انطلقنا منها،      

  .وعرض أهم النتائج والتوصيات وتقديم آفاق البحث

  

  : ملخص الدراسة-1

 إذ حاولنا أن    الخمسة،ية حول الفصول    سوف نحاول بقدر الإمكان تقديم عروض ملخصة وواف         

لوقـوف علـى الأهميـة       علميا من خلال تناول أبعاد التكنولوجيـا وا        اإطارير التكنولوجي   للتغنؤصل  

المتنامية لها إذ أن تطور الفكر الاقتصادي والتسييري بخصوص التكنولوجيا يدل على مدى أهمية هذا               

ولوجيات المعلومات والاتصال التي تعـد المظهـر        تكنالعامل في تسيير المؤسسة، وخاصة بعد ظهور        

  .الحقيقي والمعاصر للتغير التكنولوجي

  

لأمر دراسـة    مهم وهو المورد البشري لزم ا      إنتاجيونظرا لارتباط التغير التكنولوجي بعامل        

د العلاقة الوطيدة بين المـور    خصائص متعددة، ولكون    ب يتميز   لكونه إدارة الموارد البشرية بكل أبعادها    

مورد بشري منفذ، مورد بشري متخـذ قـرار،         (و من دوره التنظيمي     مكانياته  نطلاقا من إ  ا ،البشري

 تطور إذ أن هذا      تبعه من   وما  والتغير التكنولوجي  ،...) مبدع، مورد بشري قائد أو إداري      مورد بشري 

لـه  كن  تما لم    لن يتطور ولن يبدع      ن يستمر بفاعلية بدون مورد بشري الذي بدوره       لن يكون ول  الأخير  

في تناول  ظهرت أبعاد إدارة الموارد البشرية في هذه الأطروحة         وقد  . رمع كل تغي  القدرة على التكيف    

 إدارة الموارد البشرية كون هـذه        بها إطار الفكر الإداري للموارد البشرية وإبراز الوظائف التي تقوم        

  .الوظائف أصبحت لها نظرة معاصرة

  

وظيفة الموارد البشرية والتغير التكنولوجي من خـلال الانعكاسـات          وتظهر العلاقة أيضا بين       

التي تظهر على مستوى إدارة الموارد البشرية، إذ تبرز هذه التأثيرات أساسا على وظيفـة التوظيـف                 

 ى حاجة المؤسسة للموارد البشرية الكفـؤة مـن        حسب الموقف الذي تواجهه المؤسسة ويبين هذا مستو       

لإضافة إلى تأثر وظيفة التكوين و التدريب من حيث الأهداف أو الوسائل الكفيلة              إحداث التكيف، با   أجل
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بتفعيل هذا النشاط، كما أن نظام معلومات إدارة الموارد البشرية هو الآخر يتأثر مـن جـراء التغيـر                   

     . وبرامجية...)الآلات والتجهيزات(التكنولوجي لكونه يحوي عدة مكونات بشرية ومادية 

  

تمل العلاقة بين التغير التكنولوجي وإدارة الموارد البشرية المتمثلة فـي رؤيـة هـذه               ولكي تك   

 لزم الأمر دراسة أساليب التكيف التكنولوجي ومدى مساهمتها في تـسيير أو إدارة              ،الإدارة لهذا التغير  

مـدخل  وذلك في إطار تناول مدخل الجودة الشاملة وكـذا          . نظرا لطبيعة المورد البشري   هذه الأساليب   

كل ، نظرا لارتباط    الهندسةإعادة هيكلة الموارد البشرية وإعادة        إلى مدخل  التحسين المستمر، بالإضافة  

  .ه المداخلذتغير تكنولوجي به

  

ولطبيعة مخرجاتها  ونظرا لخصوصية صناعة الاتصالات باعتبارها تندرج في قطاع الخدمات            

عند مـستوى   الصناعة من خلال الوقوف     ي في هذه    ارتأينا إلى دراسة واقع التكيف التكنولوج     ،  )خدمة(

هـذا الاسـتخدام    كما يمكن بفـضل     . استخدام مختلف الأساليب التي تبقي المؤسسة مواكبة لكل تطور        

إعادة الهيكلـة   ( مجالات التسيير مثل المجال التنظيمي    مستوى من المرونة للمؤسسة في مختلف       إعطاء  

  ). التكوين والتدريبصيرورة (ومجال تسيير الموارد البشرية) التنظيمية

  

  :  نتائج اختبار الفرضيات-2

الموضوع من خلال محاوره المختلفة توصلنا إلى النتـائج المرتبطـة باختبـار             بعدما تناولنا     

  :الفروض في الآتي

بخصوص الفرضية الأساسية المتعلقة بسعي المؤسسة إلى التكيف مع التغير التكنولوجي مـن              -

 بإدارة الموارد البشرية فيمـا      تحقق من خلال اهتمام المؤسسة    فتلبشرية،  خلال إدارة مواردها ا   

كل تغير كتحسين التي تؤدي به إلى مواكبة      يتعلق بتنمية كل العوامل المرتبطة بالمورد البشري        

وكذا مساهمة هذه الإدارة    . والحرية في اتخاذ القرار   الظروف المادية وتفعيل الحوافز المعنوية      

المـورد  جودة  الرفع من   ل الأخرى مثل تفعيل إدارة الجودة الشاملة من خلال          في تفعيل العوام  

من خلال تفعيل الأداء التنظيمـي للمـورد البـشري،          البشري وتفعيل إدارة الهيكلة التنظيمية      

من خلال تفعيل التوجه الجديد الذي يرمي إلـى إعـادة التفكيـر             فعيل إدارة إعادة الهندسة     وت

معينة، وتفعيل إعادة هيكلة الموارد البشرية من       ات المؤسسة وفق مبادئ     ري لعملي ذوالتنظيم الج 

   ؛خلال الاستخدام الأمثل للموارد البشرية وسط ثقافة البقاء للأصلح

أما فيما يتعلق بالفرضية الجزئية الأولى والمرتبطة بأن هناك تطور مستمر التغير التكنولوجي              -

 مستويات عديدة فقد تحققت هذه الفرضية نظرا لأن         والتنافس على باعتباره المحفز على التكيف     

هناك إجماع على أن التكنولوجيا تتميز بالتطور وبالتالي كل تغير تكنولوجي هو نابع من كـل                
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تطور في مجال معين من التكنولوجيا، وهناك دلالة أخرى تتمثل في مكونات التكنولوجيا التي              

يبـين أن التغيـر    ستوى الاستبيان فالاستقصاء    أما على م  . تعتبر ذات طبيعة تطورية باستمرار    

  ؛)التنظيمية والفنية(مختلف المجالات داخل المؤسسة التكنولوجي في تطور مستمر على 

 أهميـة بروز تطور إدارة الموارد البشرية من خـلال تطـور             في بخصوص الفرضية الثانية   -

اريخي فـي إطـار تطـور    المورد البشري، فقد تحققت هذه الفرضية نظرا للتأصيل العلمي الت      

لأهمية الموارد البشرية على اعتبار     مدارس الإدارة التي تناولت في جوانب كثيرة في دراساتها          

والتي كانت إحدى مداخلها إدارة كفاءة      المؤسسة  تبحث عن سبل تحقيق الكفاءة في       كانت دائما   

ها سواء على مستوى    وظيفة الموارد البشرية في حد ذات     بالإضافة إلى تطور    . الموارد البشرية 

وكـذلك  . الأفراد ثم المستخدمين ثم الموارد البشرية      فكانت تسمى بإدارة  ) التسمية(الاصطلاح  

نتائج الاستبيان التي بينت أهمية إدارة الموارد البشرية بمختلف وظائفها وتواجدها فـي شـتى               

   ؛داخل المؤسسةمستويات ال

نعكاسات التي يفرضها التغير التكنولـوجي علـى    تعدد الا أما الفرضية الثالثة التي تشير إلى -

وظيفة الموارد البشرية، فقد تحققت نظرا لبروز هذه الانعكاسات في عدة مستويات تتمثل فـي               

   ؛وظيفة التوظيف ووظيفة التكوين والتدريب، ونظام المعلومات

لتكنولـوجي  وجود وتعدد أساليب التكيف مع التغيـر ا       المتعلقة ب  وفيما يخص الفرضية الرابعة    -

فنجد أن ذلك   . والتي ترتبط أساسا بالموارد البشرية في المؤسسة بصفة مباشرة أو غير مباشرة           

إحـداث التغيـر    (قد تحقق كون أن التغير التكنولوجي مرتبط أساسا بالمورد البشري من جهة             

ي وإعادة الهيكلـة والهندسـة،      إضافة إلى ذلك تنوع أساليب التكيف بين التنظيم       ). التكنولوجي

الجودة الشاملة، بالإضافة إلى الاهتمام ببعض الوظائف التي تقوم بهـا المؤسـسة             وبين نظام   

 توفير مناخ ملائم مثل تـوفير نظـام       لتطوير أو تنمية الموارد البشرية عن طريق التكوين أو          

  ؛ا حوافز شامل وفعال يضمن إبداعا مستمراتصالات، ونظام

 التي تتمثل في توفر مؤسسة اتصالات الجزائـر علـى عوامـل ماديـة        الخامسةة  الفرضيأما   -

القـول  شرية وتنظيمية تعطيها القدرة المستمرة على التكيف مع التغير التكنولوجي، فـيمكن             وب

 محققة نظرا لأن الاستبيان أظهر نتائج إيجابية فيما يخص قدرة المؤسـسة ومـن خـلال                 هاأن

ستخدام لأساليب منها التحسين المستمر وإعادة الهيكلـة التنظيميـة           بشرية أن هناك ا   الموارد ال 

من تفعيل ثقافتها    المؤسسة   يمكنكير في إعادة الهندسة كمنهج جديد       بالإضافة إلى التف  والبشرية  

 . من قبل المؤسسات الأخرى التي تنشط في قطاع الاتصالاتاخاصة وأنها تعرف تنافسا شديد
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  : نتائج الدراسة-3

  :زت الدراسة النظرية والتطبيقية للموضوع مجموعة من النتائج نذكر أهمها في الآتيأفر  

يشمل كـل المجـالات     يعرف التغير التكنولوجي تطورا هائلا وهذا دلالة على أهميته إذ نجده             -

عن باقي العوامـل    الاقتصادية وغير الاقتصادية من جهة، ويتميز بوجود عامل إنتاجي يتميز           

وبظهور وتطور تكنولوجيا المعلومات والاتـصال      . ور السريع من جهة أخرى    الإنتاجية بالتط 

  ؛ لأهمية هذا التغيرفيا اكشكل من أشكال التغير التكنولوجي يعد دليلا ك

إعطاء بعد شامل للتغير التكنولوجي إذ لم يعد يقتصر على الجانب التقني الـذي يـدخل فـي                   -

يمي والسلوكي، لأن التغير التكنولـوجي أصـلا        أصبح يشمل الجانب التنظ   العملية الإنتاجية بل    

 تعتبر الأساليب التنظيمية والإدارية وحتى الأساليب التي        يندرج ضمن التغيير التنظيمي، حيث    

عـين مـن التغيـر      مر عـن مـستوى      بللموارد البشرية كلها تع   تتعامل مع التطور السلوكي     

 ؛ التكنولوجي

فـي تحقيـق    غير التكنولوجي، لأنه يـساعدها      الاعتماد على مخرجات الت   يحتم على المؤسسة     -

 ؛ أهدافها العملية والإستراتيجية، ويمنحها في جانب كبير التميز في السوق

الدور الـذي تلعبـه فـي       هناك تطور ملحوظ في مفهوم لإدارة الموارد البشرية نظرا لتطور            -

تحقيق أهـدافها  المؤسسة، وهذا التطور يدل على مدى أهمية هذه الوظيفة في تسيير المؤسسة و   

الاهتمام بالغا لدى الدارسين في مجال تناولهم الإشكالية المتعلقة         كان  المتعددة والمتطورة، لذلك    

 ؛ بالموارد البشرية في المؤسسة

إدارة الموارد البشرية مع الإدارة العليا في إدارة المؤسسة، نظرا للـدور            هناك تداخل وتفاعل     -

إذ أن  . في المؤسـسة  لبشرية في إدارة باقي الوظائف الأخرى       الكبير الذي تلعبه إدارة الموارد ا     

 الإدارات أو الوظـائف     كل المعلومات التي تنتج عن إدارة الموارد البشرية هي في حاجة لها           

ولـن  . الأخرى وهو ما يعرف بالتسويق الداخلي من قبل إدارة الموارد البشرية في المؤسـسة             

مستوى مع ل هذه الوظائف التي تستعمل      تفع     سير وظيفة الموارد   ل  ين من التكنولوجيا، ما لم يفع

 ؛  و العكس صحيحالبشرية في المؤسسة

تزداد أهمية إدارة الموارد البشرية في مساهمتها في التكيف مع التغيرات التكنولوجية الصادرة              -

من المحيط الخارجي للمؤسسة كما تزداد أهمية المساهمة في تفعيل هذا التكيـف مـن خـلال                

 لعمل إدارة الموارد    واسع اجدوتالأساليب الناجعة في تحقيقه لذلك يجب أن تكون هناك          معرفة  

 ؛ البشرية فيما يتعلق بمجالات التكيف

دورا فعالا في توفير موارد بـشرية ذات جـودة تـستطيع             الجودة الشاملة    رةادإيلعب أسلوب    -

 وبالتـالي تحـسين     تطور تكنولوجي يساعد المؤسسة في تحسين مـستويات الأداء        مواكبة كل   

 ؛ المستوى التنافسي لها
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 تفعيل إعادة هيكلة الموارد البـشرية بمـا         يمكنها من  المؤسسة   فيتنظيمية  المرونة  ال  تحقيق نإ -

، ويظهر هذا في قدرة المؤسسة في تفعيـل عمليـة تحليـل             ةيتماشى مع التغيرات التكنولوجي   

 ؛ الوظائف

 إدراك إدارة المؤسـسة بـضرورة القيـام         يتوقف نجاح عملية التكيف التكنولوجي من خـلال        -

 .بالتحسين المستمر للعمليات والأساليب والموارد البشرية

  

  : توصيات واقتراحات-4

 والتعديل للجوانب النظريـة     يكتسب الموضوع أهمية بالغة نظرا لاتصافه بخصوصية الاقتراح         

 التكنولوجي في المؤسسة، ومن خلال      والتطبيقية للتوجه الجديد لإدارة الموارد البشرية في إدارة التكيف        

  :التوصيات والاقتراحات تتمثل فيما يليالدراسة النظرية والتطبيقية نورد أهم 

 من   الجزائرية على مستوى قطاع الاتصالات،     ةة البشرية في المؤسس   رداضرورة التعريف بالإ   -

  ؛ أجل معرفة خصوصيات التسيير في قطاع خدمات الاتصال

ة في قطاع الاتصالات من أجل معرفة مختلف العوامـل المحيطـة ذات             ترسيخ اقتصاد المعرف   -

 ؛ وهذا كله من أجل تشخيص هذه العوامل ومعالجتهاالتأثير المباشر وغير المباشر 

من خلال اعتمـاد تـدريس المنـاهج        تحسين التعليم والتكوين المرتبط بإدارة الموارد البشرية         -

 ؛ سةالدولية لإدارة الموارد البشرية في المؤس

إعطاء البعد الإستراتيجي   الاستثمار في الموارد البشرية على المدى المتوسط والطويل من أجل            -

 ؛ لتطوير الموارد البشرية لتهيئتها

تنظيمية، تقنية،  (يضم ميكانيزمات متعددة ومرتبطة بعدة مجالات       ضرورة وجود إطار تسييري      -

ن أن يتأثر به نشاط المؤسسة وهذا فـي         توجه لمواكبة أي تغير تكنولوجي يمك     ). إدارية، مالية 

 ؛ )التحسين المستمر/ ير المستمرالتغي(يؤمن بفكرة تلازم الثنائية إطار نظام قيادة 

ضرورة تفعيل نظام معلومات إدارة الموارد البشرية في مؤسسة اتصالات الجزائـر لتفعيـل               -

ة نقاط الـضعف المتعلقـة   عملية الاتصال ومعرفة الاحتياجات البشرية الداخلية، وبالتالي معرف   

داخل المؤسسة التي تقاد من قبـل الأفـراد والمرتبطـة أساسـا بالوضـعية               بتسيير العمليات   

التخفيف منها ومعرفة التغيرات التي تحدث في المحيط        / كنولوجية للمؤسسة، وكيفية القضاء   الت

 ؛ والمرتبطة بالكفاءات البشرية في سوق العمل
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الأمـان  لقدر الذي يقوي فيه شعور الأفراد بالانتماء التنظيمي، و        ضرورة تفعيل نظام الحوافز با     -

 روح الإبداع   الوظيفي من أجل التفرغ إلى الانشغال والاهتمام بالمشاكل التي تؤدي إلى تعزيز           

 ؛ والتطوير

ير فيما يتعلـق بتأديـة      يستالاهتمام أكثر بأسلوب فريق العمل كأسلوب تنظيمي يعالج مشاكل ال          -

 ؛ هإليالمهام الموكلة 

تفعيل أكثر أساليب التدريب والتكوين وإعطاءها البعد الإستراتيجي للتكيف، بمعنـى تخطـيط              -

كفاءات   أو برنامج التكوين والتدريب يكون على المدى الطويل حتى تكون لدى المؤسسة موارد           

  .بشرية مكونة وسريعة التكيف مع كل تغير ينتاب نشاط المؤسسة

  

  : آفاق البحث- 5

راسة دور إدارة الموارد البشرية في المؤسسة في التكيف مع التغيـر التكنولـوجي              عالجت الد   

بعض الجوانب المتعلقـة  وكانت . وذلك من خلال استخدام مداخل متعددة الأبعاد التسييرية في المؤسسة 

  :إشكاليات لمواضيع مستقبلية منهابالموضوع لم تتناول وبذلك نقترح 

   ؛ التغير التكنولوجيالتكيف الإستراتيجي للمؤسسة مع -

 فعيل التسويق الداخلي في المؤسسة ؛دور إدارة الموارد البشرية في ت -

 .نحو نموذج فعال للتغيير بكفاءة الموارد البشرية في المؤسسة -
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 :، لماذا ؟ لأنها )نعم(            إذا كان الجواب 

    تساهم في تحسين أداء الأفراد -
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 هل يقتصر تسيير الموارد البشرية في إدارة الموارد البشرية ؟ -/9
           

  
  ، فأين يظهر دورها ؟) لا(   إذا كان الجواب 

  في المستويات العليا في المؤسسة          −
    

  المستويات الوسطى في المؤسسة     في  −
    

  في المستويات الدنيا في المؤسسة          −
    

    في جميع المستويات −
                     في مستويات أخرى، أذكرها-   
 

  ؟التغير التكنولوجي ضروري لاستمرار نشاط المؤسسة هل ترى أن  -/10
        
  نعم-           

 
  ؟فماهي المبررات) نعم(الجواب كان  إذا 

                                      
  يساهم في تحسين العمليات الفنية في المؤسسة  -

 

  يساهم في تحسين العمليات التنظيمية في المؤسسة -
 

  يساهم في تنمية الموارد البشرية في المؤسسة -
                  أخرى، أذكرها  مساهمات -

 
 ؟ير التكنولوجي في المؤسسة لتغ اتكمن طبيعة أين -/11

    الفنيفي المجال  -
    

    في المجال التنظيمي -
               : في مجالات أخرى، أذكرها  -
  

  :من خلال الأساليب التالية.في رأيك كيف يحدث التغير التكنولوجي في المؤسسة ؟ -/12
  إنتاج تكنولوجيا جديدة لم تكن من قبل      أسلوب  -

   

  تكنولوجيا جديدة بالنسبة للمؤسسةشراء  أسلوب  -
   

تطبيق أساليب تنظيميية وإدارية لم تكن  أسلوب  -
 .من قبل

 

                    أخرى، أذكرها    -
 

  ؟ير التكنولوجي الموارد البشرية والتغ إدارةبينهناك علاقة هل  -/13
     لا أدري-     لا-     نعم-

  :      إذا كان الجواب بنعم ،تكمن هذه العلاقة في أن 
        

     لا أدري-     لا-     نعم-

     لا أدري-     لا-  
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     يالمورد البشري هو الذي  يحدث التغيير التكنولوج -
    

    المورد البشري هو الذي يتعرض لتأثيرات التغير التكنولوجي -
                    : أخرى، أذكرها              
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  التغير التكنولوجيطبيعة 
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إدارة 

  التكوين

إدارة 

  الحوافز
  مهام أخرى  تقييم الأداء

            في المجال الفني

            في المجال التنظيمي
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تحديد أوجه إدارة الموارد البشرية ؟ لوجي يؤثر في كيف ترى أن أسلوب حدوث التغير التكنو -/15
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            إنتاج تكنولوجيا جديدة

            شراء تكنولوجيا جديدة

تطبيق أساليب تنظيمية 

  ة جديدةيوإدار
          

            أساليب أخرى
  

كيف ترى أن أسلوب حدوث التغير التكنولوجي يؤثر على نوعية المساهمة في تحسين إدارة  -/16
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متغيرات 
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          شراء تكنولوجيا جديدة

ة يتطبيق أساليب تنظيمية وإدار

  جديدة
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          أساليب أخرى
  
  
  

 : من خلال ،؟ في التكيف التكنولوجيإدارة الجودة الشاملة كيف ترى مساهمة  -/17
    تطوير الموارد البشرية في المؤسسة -

    

    تفعيل نشاط البحث والتطوير -
    

    التحسين المستمرتفعيل  -
    تفعيل نظام المقترحات في المؤسسة -
                : أخرى، أذكرها مساهمات  -
 

  ؟ على مستوى المؤسسةة الشاملةتطبق إدارة الجودهل  -/18
   

   لا أدري-     لا-     نعم-
 

  : ؟، من خلال جه المؤسسة التغيرات التكنولوجيةا توكيف -/19
    التكيف عن طريق التكوين والتدريب بين فترات  -

    

    التكيف عن طريق التكوين والتدريب المتواصل -
    

    طلب تقديم خدمات من جهات أخرى -
                   : أخرى، أذكرها  -

  
 ؟ للأفراد تكوينهل تلمس تحسنا في الأداء بعد إجراء  -/20

     لا أدري-     لا-     نعم-
  أين يظهر هذا التحسن؟ )نعـم(إذا كان الجواب  

                    
    في إنجاز المهام بكفاءة -

   

  في اتخاذ القرار بكفاءة -
    

    في زيادة القدرات الإبداعية للأفراد -
                   :  أخرى، أذكرها  -
 

 :من خلال ؟ير التكنولوجي ز في المؤسسة على التكيف مع التغيساعد نظام الحواف في رأيك كيف -/21
    تعزيز الانتماء التنظيمي للفرد اتجاه المؤسسة -

    

    شعور الفرد بالأمان الوظيفي في المؤسسة -
                 : عناصر أخرى، أذكرها  -

  
  ما طبيعة الحوافز المطبقة في المؤسسة ؟ -/22

    ية حوافز ماد -
    

    حوافز معنوية -
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                      أخرى، أذكرها            
  

   ؟ في المؤسسةهل أنت راض عن الحوافز المطبقة -/23
   لا أدري-     لا-     نعم-

  
 من ؟ير التكنولوجيية في المؤسسة في التكيف مع التغ تساهم إعادة هيكلة الموارد البشركيف -/24

 :خلال
    زيادة الطلب على كفاءات -

    

    سة إعادة نقل أو توزيع الأفراد داخل المؤسسةتفعيل سيا -
    

    تخفيض الأفراد داخل المؤسسة -
                  : عناصر أخرى، أذكرها      

  
 ؟هل تقوم المؤسسة بإعادة هيكلة الموارد البشرية  -/25

     لا أدري-     لا-     نعم-
  

  :ل  من خلا ؟ير التكنولوجيلهيكلة التنظيمية في مواكبة التغساهم إعادة ا تكيف -/26
     تغيير الهيكل التنظيمي-

   

  إعادة تصميم الوظائف -
   

  تفعيل التنسيق بين الأفراد في المؤسسة -
                 : عناصر أخرى، أذكرها  -

 
 ؟ير التكنولوجي عادة هيكلة تنظيمية لمواكبة التغهل تقوم المؤسسة بإ -/27

     لا أدري-     لا-     نعم-
  

  ؟ ل يساهم أسلوب تنظيم فريق العم كيف -/28
    في تقليص عدد الأفراد -
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                  : عناصر أخرى، أذكرها  -

 
 ؟هل تتبع المؤسسة في تنظيمها أسلوب فريق العمل  -/29

    دري لا أ-     لا-     نعم-
   
 ؟في المؤسسة  لإدارة الموارد البشرية نظام معلومات في رأيك، هل ترى ضرورة وجود  -/30

     لا أدري-     لا-     نعم-
 
   ، )نعم(إذا كان الجواب        
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  نظام معلومات فعال لإدارة الموارد البشرية في المؤسسة؟) خصائص( ماهي مميزات   
  ة للموارد البشرية في المؤسسةالقدرة على معرفة الوضعية المادي  -
 القدرة على معرفة الوضعية المعرفية والمهارية للموارد البشرية في المؤسسة -
 القدرة على معرفة الوضعية التنظيمية والإدارية للموارد البشرية في المؤسسة -
                : أخرى، أذكرها خصائص  -
  
 

 ية في التكيف التكنولوجي؟ تنظر إلى مساهمة نظام معلومات إدارة الموارد البشركيف -/31
 

    معرفة طبيعة التغير التكنولوجي  -
    

    إعداد الموارد البشرية الملائمة للتكيف -
    

    إعادة النظر في كمية ونوعية الموارد البشرية -
                 :    عناصر أخرى، أذكرها 

 
 : من خلال ؟  تتم عملية الاتصال في المؤسسةكيف -/32

    انتقال المعلومات تنازليا -
    

    انتقال المعلومات تصاعديا -
    

  
  

    

    انتقال المعلومات أفقيا -
                    : أخرى، أذكرها  -

  
  ؟أثناء العمل ) Internet(هل تستخدم المؤسسة شبكة الإنترنيت  -/33

     لا أدري-     لا-     نعم-
  

   ؟الإنترنيت     إذا كان الجواب بنعم ، كيف ترى أهمية استخدام شبكة 
    المديريات الجهوية مختلف لإتصال بينتفعيل ا -

    

     بأي تغيرات تهمهاإعلام المديريات الجهوية -
                    أخرى ، أذكرها    -         
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I اللغة العربية المراجع ب ـ:  

  : أعمال منشورة وغير منشورة -/1

الأساسيات والاتجاهات الحديثة،   : مبادئ إدارة الأعمال  : أحمد بن عبد الرحمن الشميمري وآخرون      -

 .2004مكتبة العبيكان، 

حالـة  (ردها الخاصة وبيئتها الخارجيـة      الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية بين موا     : أحمد بلالي  -

 2006أطروحة دكتوراه غير منشورة، جامعة الجزائر، ) مؤسسات قطاع الهاتفية النقالة بالجزائر

 .2002إدارة البشر، الأصول والمهارات، كلية التجارة بجامعة بنها، : أحمد سيد مصطفى -

 ـ      : أحمد سيد مصطفى   - تراتجيات التغييـر وتطـوير     إدارة التغيير، المؤتمر السنوي الخـامس لاس

  .1995 نوفمبر 9-7المنظمات، القاهرة 

التسويق العالمي، بناء القدرة التنافسية للتسويق، جامعة الزقـازيق، مـصر،           : أحمد سيد مصطفى   -

2001.  

  .1996في البيئة المصرية، القاهرة المدير : أحمد سيد مصطفى -

بشري في المنظمات العربية، مجلة آفاق      انعكاسات التكنولوجيا على العنصر ال    : أحمد سيد مصطفى   -

  .1998، 73 الإمارات العربية المتحدة، العدد –اقتصادية، اتحاد غرف التجارة القارة والصناعة 

الأسس السلوكية وأدوات البحث التطبيقي، دار النهـضة        : إدارة القوى العاملة  : أحمد صقر عاشور   -

 .1983العربية للطباعة والنشر، بيروت، 

تقييم التدريب في مجال تكنولوجيا المعلومـات، مجلـة قـضايا           : ل الدين محمد الشاعر   أميمة كما  -

 .1998إدارية، العدد الثاني، مركز دراسات واستشارات الإدارة العامة، جامعة القاهرة، 

 .1998إدارة الموارد البشرية، من النظرية إلى التطبيق، دار الفكر العربي، مصر، : أمين ساعاتي -

 .1998 الأردن، ،مبادئ الإدارة، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع: بشير العلاق -

خالـد العـامري، دار الفـاروق للنـشر         : إدارة المعلومات، ترجمـة   : بول جاميل وجون بلاكويل    -

  .2003والتوزيع، 

حازم حين صـبحي،  : تطبيقات الجهاز العصبي الرقمي، ترجمة   : البزنس بسرعة الفكر  : بيل جيتس  -

 .2001كاديمية، القاهرة المكتبة الأ

الإدارة الإستراتيجية لموارد البشرية، مدخل لتحقيـق ميـزة تنافـسية           : جمال الدين محمد المرسي    -

  .2006لمنظمة القرن الحادي والعشرين، الدار الجامعية للنشر، مصر، 

منظمـة  المدخل لتحقيق ميزة تنافـسية ل     (الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية     : جمال الدين مرسي   -

 .2003، الدار الجامعية، القاهرة، )القرن الحادي والعشرين

 دار النهضة لعربية للطباعة والنشر، بيـروت        - مدخل وظيفي  –إدارة الأعمال   : جميل أحمد توفيق   -

1986. 
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   .2000إدارة الأعمال مدخل وظيفي، الدار الجامعية، الإسكندرية، : جميل أحمد توفيق -

  .1993ك التنظيمي، دار النهضة العربية، القاهرة، السلو: حامد أحمد رمضان بدر -

رؤية مستقبلية للتدريب لمواجهة تحديات القرن الحادي والعشرين، ورقة قدمت          : حسانين السيد طه   -

للمؤتمر العالمي السنوي للجنة العلمية الدائمة لإدارة الأعمال، الجهاز المركـزي للتعبئـة العامـة               

 .القاهرة، 1999أفريل، ) 30-29(والإحصاء، 

التكنولوجيا والتصنيع في مصر مع إشارة خاصة لتكرير البترول، معهد التخطـيط            : حسن أبو العز   -

 مقتبس من رسـالة ماجـستير       1983 فيفري   7 جانفي إلى    18القومي، مركز الوثائق القاهرة من      

 عبد  مد سعيد تحت عنوان اقتصاديات نقل التكنولوجيا من البلاد المتقدمة إلى البلاد النامية، هدى مح            

 .1994الغني، جامعة عين شمس، 

التطورات التكنولوجية وأثارها علـى المـوارد البـشرية بالمنظمـات           : حسن بسيوني حسن أيوب    -

 .2001الصناعية المصرية، مجلة البحوث الإدارية، العدد الثاني، جويلية، مصر، 

 الجامعيـة ـ الجزائـر    النظرية العامة للأجور والمرتبات، ديوان المطبوعـات : حماد محمد شطا -

1982.  

  .بدون سنة حميد جاحد الدليمي، التخطيط الإعلامي المفاهيم والإطار العام، الدار الجامعية، مصر، -

دارة الأفراد، مرشد الأذكياء الكامل، دار الفاروق للنشر والتوزيع، مصر،          : خالد العامري وآخرون   -

2001.  

 .1997لة، مكتبة الملك فهد الوطنية، السعودية، إدارة الجودة الشام: خالد بن سعيد عبد العزيز -

 .2005إدارة الموارد البشرية، دار وائل للنشر والتوزيع، الأردن، : خالد عبد الرحيم الهيتي -

  .2001سلسلة الإدارة المثلى، مكتبة ناشرون، بيروت، : ديناميت العمل كفريق -

ة للمؤسسة الجزائرية، ملتقـى دولـي       التجديد كمدخل استراتيجي لدعم القدرة التنافسي     : رحيم حسين  -

حول تنافسية المؤسسات الاقتصادية وتحولات  المحيط، جامعة محمد خيضر، بـسكرة، أكتـوبر              

2002. 

إدارة السلوك في المنظمات، دار المـريخ للنـشر،         : رفاعي محمد رفاعي، إسماعيل علي بسيوني      -

  .2004 المملكة العربية السعودية، –الرياض 

، )منحنى نظمـي  (التدقيق الاستراتيجي لإدارة القوى البشرية      : د العزيز أبونبعة  زهير الصباغ وعب   -

  .1989مجلة جامعة الملك سعود، العلوم الإدارية، المجلة الأولى، المملكة العربية السعودية، 

المتغيرات المؤثرة على الاستثمار المحلي والأجنبي بصناعة تكنولوجيا        : سامح فهمي منيسي محمد    -

 في مصر في ظل آليات السوق الدولية المعاصرة، أطروحة دكتوراه غير منشور، كلية              المعلومات

 .2005التجارة عين شمس، مصر 

 .1989دراسات في الاقتصاد الدولي، الدار المصرية اللبنانية، القاهرة : سامي عفيفي حاتم -
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 .2003التنمية والدولة، دار طيبة للنشر والتوزيع، القاهرة، : سعد طه علام -

  .ثورة الإدارة العلمية والمعلوماتية، القاهرة: لسعيد عاشورا -

غيـر  نموذج مقترح للتغيير لزيادة فعالية المنظمات، أطروحة دكتوراه         : سهام محمد رمضان محمد    -

 .2002منشورة، جامعة عين شمس، 

  .2004إدارة الجودة الكلية، الدار الجامعية، الإسكندرية، : سوينا محمد البكري -

 .1994إدارة الأفراد، الجامعة المفتوحة، طرابلس، : عيدصالح عودة س -

ملتقى إقليمي لدعم أنشطة التخطـيط      . سياسات التكنولوجيا في البلدان الأقل نموا     : صقر أحمد صقر   -

 .1978مع الاهتمام الخاص بالصناعة، معهد التخطيط القومي، القاهرة، 

 إطار القانون الدولي الخاص والقـانون       عقود نقل التكنولوجيا دراسة في    : صلاح الدين جمال الدين    -

  .2004 الفكر الجامعي، الإسكندرية التجاري الدولي، دار

إدارة الموارد البشرية، مدخل تطبيقي معاصر، الدار الجامعية، مـصر،          : صلاح الدين عبد الباقي    -

2004. 

مـة فـي   متميز، ورقة عمل مقد منظمي أداء نحو مدخل الشاملة الجودة إدارة: هادي عباس صلاح -

، جامعـة  2005 مـارس  9-8 الحكومـات  و للمنظمات المتميز الأداء حول الدولي العلمي المؤتمر

  .ورقلة

 .2000إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية، مصر، : صلاح عبد الباقي -

 دار زهران للنشر والتوزيـع، الأردن،       ،الاتجاهات الحديثة في قيادة الإدارية    : ظاهر محمود كلالدة   -

1997. 

أثر تكنولوجيا المعلومات والاتصالات في اكتساب ميزة تنافسية، دراسة ميدانيـة           : عامر الشيشاني  -

على الشركة الأردنية للاتصالات الخلوية موبايلكوم، كلية الاقتصاد والعلوم الإداريـة، جامعـة آل              

  . 2004البيت، الأردن، كانون الثاني، 

 – الانـدماج    –إعـادة الهيكلـة     : وارد البشرية في ظل   الإدارة الإستراتيجية للم  : عايدة سيد خطاب   -

  .1999المخاطرة، كليوباترا للطباعة والكمبيوتر، القاهرة، 

، مارس،  72نظم معلومات الموارد البشرية، مجلة الإداري، العدد        : عبد الحميد عبد الفتاح المغربي     -

 .1998مصر، 

لعربي، بحث مقدم ضمن ندرة المعلوماتية      واقع تكنولوجيا المعلومات في الوطن ا     : عبد الاله الديوه   -

 .53، ص 2002، مؤسسة عبد الحميد شومان، عمان، )الواقع والآفاق(في الوطن العربي 

  .2003نماذج الاتصال، الدار المصرية اللبنانية، : عبد العزيز شرف -

نـشر،  السلوك التنظيمي وإدارة الموارد البـشرية ، دار الجامعيـة الجديـدة لل            : عبد الغفار حنفي   -

  .2002الإسكندرية، 
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دراسات الجدوى الاقتصادية لاتخاذ القرار الاستثمارية، الدار الجامعيـة         : عبد المطلب عبد الحميد    -

  .2002للطبع والنشر والتوزيع، الجزائر، 

، مكتبة المحتسب، عمـان،     )المفاهيم والاتجاهات الحديثة  (مبادئ الإدارة   : عبد المعطي علي عساف    -

1994.  

 .1998إدارة الموارد البشرية، مكتبة عين شمس، القاهرة، : لي محمد وآخرونعبد الوهاب ع -

تنظيم المشروعات والتغيرات التكنولوجية والقدرة التنافسية الدولية، القدرة التنافـسية   : عرفان الحق  -

للاقتصادات العربية في الأسواق العالمية، سلسلة بحوث ومناقشات حلقات العمل، صـندوق النقـد              

 .1999 أكتوبر 7 -5معهد السياسات الاقتصادية، أبو ظبي، العدد الخامس العربي، 

 .2001، القاهرة، عإدارة الموارد البشرية، دار غريب للطباعة و النشر والتوزي: علي السلمي  -

  .1985إدارة الأفراد والكفاءة الإنتاجية، مكتبة غريب، القاهرة، : علي السلمي -

ية الإستراتيجية، دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع، القـاهرة،     إدارة الموارد البشر  : علي السلمي  -

2001.  

 .إدارة جديدة لعالم جديد، الجمعية العربية للإدارة، مصر، بدون تاريخ: علي السلمي -

 .1980 ،تطور الفكر التنظيمي، وكالة المطبوعات، الكويت: علي السلمي -

 .1998 للطباعة والنشر والتوزيع، مصر، تطوير أداء وتجديد المنظمات، دار قباء: علي السلمي -

مستقبل التكنولوجيا في الوطن العربي، بحث مقدم إلـى المـؤتمر الـسنوي الـسابع               : علي لطفي  -

 .1997لاستراتجيات التغيير وتطوير المنظمات، القاهرة 

تأثير التطوير التكنولوجي على إدارة الموارد البشرية فـي الـصناعة           : علي محمود علي المبيض    -

أطروحة دكتوراه غير منشورة في إدارة الأعمال، جامعـة عـين           ). لة صناعة الغزل والنسيج   حا(

  .1987شمس، مصر، 

 .إدارة الموارد البشرية، جامعة عين شمس، مصر، بدون سنة نشر: عليش محمد ناصر -

المنهجية المتكاملة لإدارة الجودة الشاملة، وجهـة نظـر، دار وائـل للنـشر              : عمر وصفي عقيلي   -

  .2001زيع، الأردن، والتو

أساسيات الإدارة الحديثة، دار المستقبل للنـشر والتوزيـع،         : فايز الزعبي، محمد إبراهيم عبيدات     -

 .1997الأردن، 

محاضرات في المشاكل الاقتصادية المعاصرة، التجارة والتعاون، القاهرة،        : فرج عبد العزيز عزت    -

1986. 

 .1999البشرية، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندرية، وظائف الأفراد وتنمية الموارد : فريد النجار -

  .1996إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات العربية، القاهرة، : فريد عبد الفتاح زين الدين -

 .1979جيا إلى واقع الوطن العربي، مشاكل نقل التكنولو: فلاح سعيد الجابر -
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 ـ   : فواز عبد الرحمان الحصتي    - ام الاقتـصادي العـالمي، مجلـة       ثورة التكنولوجيات الجديدة والنظ

 .1996البحوث الاقتصادية، مركز بحوث العلوم الاقتصادية، الهيئة القومية للبحث العلمي، ليبيا، 

  .2000تقنية المعلومات في إدارة الشركات، دار الرضا للنشر، : قاسم شعبان -

 الثقافة العربية،   السلوك الإنساني في منظمات  الأعمال والخدمات، دار       : كامل علي متولي عمران    -

 .1994القاهرة، 

 .1995، مصر، 2عقود التجارة الدولية في مجال نقل التكنولوجيا، ط: الكيلاني محمود -

اللجنة الاقتصادية والاجتماعية لغربي آسيا، قدرة المشروعات الصغيرة على الابتكار فـي بلـدان               -

   2006www.escwa.og.lb/doc.out ، 2002مختارة من منطقة الاسكوا الأمم المتحدة نيويورك، 

 .2005  الأردن2، ط، دار وائل للنشر)الهيكل والتصميم(نظرية المنظمة : عيد السالمسمؤيد  -

إدارة الجودة الشاملة، مفاهيم وتطبيقات، دار وائل للنشر والتوزيـع، عمـان،            : محفوظ أحمد جودة   -

2006.  

 .2004إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية الجديدة، مصر، : اعيل بلالمحمد إسم -

أثر مقاومة التغيير على فاعلية الأداء الوظيفي حالـة شـركة           : محمد الريس مشلش مسلم العامري     -

العين لتوزيع الماء والكهرباء بدولة الإمارات العربية المتحدة، رسالة ماجـستير غيـر منـشورة،               

 .2005مصر، جامعة عين شمس، 

دور وسلطة مدير إدارة الموارد البشرية في المنظمات السعودية، المجلة          : محمد بن دليم القحطاني    -

  .2001، كلية التجارة، جانفي، 26العلمية للتجارة، الأزهر، العدد 

صناعة التكنولوجيـا عالميـا وعربيـا بـين القطـاع العـام والخـاص،               : محمد رؤوف حامد     -

  ./http://www.ahram.org.eg/acpss ، عبر الخط21/12/2005

الجزائـر،  . ديوان المطبوعات الجامعية  : وظائف ونشاطات المؤسسة الصناعية   : محمد سعيد أوكيل   -

2002.    

 ـ     ) المفاهيم الإستراتيجية (التسويق  : محمد فريد الصحن   - صر، الدار الجامعية، جامعة الإسـكندرية م

1998.   
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