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 إهداء                                               

 

 .اƅحمد ه اƅذي وفقƊي في دراستي ومƊحƊي Ɗعمة اƅعلم

مراحل أهدي هذا اƅعمل اƅمتواضع إƅى من هم أغلى ما في اƅوجود من ƄاƊا ƅي اƅسƊد واƅعون في Ƅل 
 .حياتي، أبي اƅعزيز، أمي اƅغاƅية أطال اه في عمرهما

ƅى Ƅل فرد من عائلتي من أƄبرهم إƅى  اƊيدعم ƅلذانا يناƅعزيز  ويأهديه إƅى أخ طيلة مشواري اƅدراسي، وا 
 .أصغرهم

أهديه إƅى صديقاتي اƅلواتي دعمƊƊي في إƊجاز هذا اƅعمل، عيادي فايزة، ƅعيداƊي Ɗعيمة، زاوي سارة، 
ƅى Ƅل زمائي في اƅدفعة  .حيواƊي ماجدة، بن حطري أسماء فاطمة اƅزهراء، وا 

 .حرفا على مر سƊوات من مساري اƅدراسيإƅى أساتذتي، وƄل من علمƊي 

                    

                                                                                                                          
 Ɗريمان
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 شƂر وتقدير                                          

 

 :أتقدم باƅشƄر اƅخاƅص إƅى

قدمه ƅي من ارشادات وتوجيهات واƅوقوف  وƄƅل مااأستاذ اƅدƄتور اƅداوي اƅشيخ إشرافه على هذا اƅعمل 
 .معي في تخطي صعوبات اƊجاز هذا اƅعمل اƅمتواضع

إƅى اƅسيدة اƅفاضلة اأستاذة اƅدƄتورة سواƄري مبارƄة ƅما قدمته ƅي من دعم وƊصائح وتوجيهات أفادتƊي 
 .Ƅثيرا في اƊجاز مذƄرتي

 .يمة اƅتي قدمها ƅياƊƅصائح اƅقإƅى اأستاذ اƅدƄتور بن عيشة باديس على 

ƅمعلومات اƅقيمة اƅتي أفادƊي إƅى اƅمؤطر بمؤسسة شبƄات ƊوƄيا اƅجزائر على استقباƅه ƅي وتعاوƊه، وƄذا ا
ƅى Ƅل موظف باƅمؤسسة تعاون معي بها  .Ƅثيرا، وا 

               

                                                                                                    
 Ɗريمان
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 اƃملخص                                             

تلك اƅتي تقوم باƅتجديد اƅمستمر في مƊتجاتها وأساƅيب عملها، وباƅتاƅي في اƊƅاجحة ؤسسات اƅم تتمثل    
اإتيان بشيء جديد فقوة اƅمؤسسة ومرƄزها في اƅسوق يعتمد على اابتƄار، فقد أصبح من اƅضروري 

فاƅتجديد هو ما يتم اتباعه من قبل اƅمؤسسات ƅلوقوف في وجه . ومختلف عما يتم عرضه في اƅسوق
 .اƅمƊافسة باعتبارƋ عاما حاسما استمرار اƅمؤسسة وƊجاحها

اƅتميز فإƊها تقوم باƅترƄيز على أهم وأثمن مورد واƅمتمثل في اƅمورد اƅبشري، فهو  ؤسسةحتى تحقق اƅم
ƅذا يجب ااهتمام به من اƅ ،قيمة من خال معارفه وخبراته ومهاراتهƅقدرة على خلق اƅذي يملك اƅصر اƊع

خال إدارة اƅموارد اƅبشرية اƅتي تقوم بتƊمية معارفه وتحفيزƅ Ƌلعمل أƄثر ƅصاƅح اƅمؤسسة وƄذا اƅمحافظة 
 . عليه

 ةاƅمƊاسب بيئةاƅموارد اƅبشرية أن تهيأ ƅه اƅ رةباعتبار اƅمورد اƅبشري أساس اƅعملية اابتƄارية يحب على إدا 
من أجل أن يبذل أقصى جهدƋ وطاقته ويسخر معارفه ومهاراته في تقديم اأفƄار اƅجديدة  ةواƅمحفز 

واƅخاقة اƅتي تتحول إƅى ابتƄارات تقود اƅمؤسسة إƅى اƊƅجاح، فعليها تشجيع اƅتفƄير اابتƄاري وتحفيز 
تطبيقية بمؤسسة  اƅعمل اƅجماعي وتعزيز قدرات ومعارف اأفراد من أجل دفعهم ƅابتƄار، وقد قمƊا بدراسة

من أجل اƅوقوف عƊد دور إدارة اƅموارد اƅبشرية  « Nokia Networks Algeria »شبƄات ƊوƄيا اƅجزائر 
       .في تحقيق اابتƄار

من هذا اƅمƊطلق بذƊƅا جهدƊا في هذƋ اƅدراسة من أجل معاƅجة هذا اƅموضوع، Ƅما تعتبر هذƋ اƅدراسة   
 .قيمة مضافة ƅلدراسات اƅسابقة

ƃمفتاحيةاƃلمات اƂ: ،بشريةƅموارد اƅار، إدارة اƄيا اابتƄوƊ اتƄيا، مؤسسة شبƄوƊ جزائر  مؤسسةƅا
« Nokia Networks Algeria ». 
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Résumé : 

        L’entreprise performante est celle qui pratique le renouvellement 

continue dans ses produits et services, ses procédures de travail, de ce fait la 

force de l’entreprise et sa place sur le marché repose sur l’innovation, car 
c’est devenu capital d’offrir au marché une valeur ajoutée par rapport à ce que 

proposent les autres acteurs. 

Pour que l’entreprise soit différente doit être attentive au plus précieux actif qui 

se présente dans ses ressources humaines, car ce sont les éléments qui ont la  

capacité de créer de la valeur grâce à leurs connaissances, expériences et  

compétences, de ce fait il est primordiale de les prendre en charge à travers le 

management des ressources humaines par le développement de leurs 

connaissances, la motivation, et la rétention.   

En tenant compte de l’importance des ressources humaines dans le processus 

de l’innovation, le management des ressources humaines doit établir un 

environnement de travail adéquat et motivant afin d’exercer un maximum 
d’efforts et exploiter les connaissances pour fournir de nouvelles idées qui se 

transforment en innovations menant l’entreprise à la réussite, le management 

des ressources humaines doit aussi encourager le résonnement innovateur, et 

stimuler le travail collectif. Et afin de se tenir sur le rôle du management des 

ressources humaines dans le développement de l’innovation nous avons mené 

une étude appliquée dans l’entreprise « Nokia Networks Algeria » . 

De ce point nous avons fait de notre mieux dans cette étude afin de traiter ce 

sujet, et cette étude est aussi la valeur ajoutée des études antérieures. 

Les mots clés : L’innovation, Le management des ressources humaines, 

L’entreprise Nokia, L’entreprise Nokia Networks Algeria. 
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مقدمة      



 مقدمة

 

 ب‌

 

 :طرح ااشƂاƃية 
     

م اƅسريع ƅتƊƄوƅوجيا اƅتقدƄظاهرة اƅعوƅمة، ، ت واƅتغيراتاƅعديد من اƅتطورااƅيوم  اƅبيئةتشهد       
ايد اƅمتسارع ƅلمƊتجات اƅتز و ، ااتصاات، ااقتصاد اƅمبƊي على اƅمعرفة، اƅمƊافسة اƅمفرطةاƅمعلومات و 

حيث . ت مƊها Ƅيفية خلق ميزة تƊافسيةتحديا ؤسسات، وقد فرضت هذƋ اƅتغيرات على اƅمتƊوعهااƅجديدة و 
تطورها أصبح يعتمد فƊجاح اƅمؤسسات و  .أن هذƋ اƄƅيفية تتمثل في تقديم مƊتجات من سلع وخدمات جديدة

ƅحاجات اƅذي تقدمه إرضاء اƅمفيد اƅجديد اƅلزبائن متزايدةعلى اƅ متغيرةƅتوسع في اأسواقواƅعن  ، وا
Ƅذا اƅبحث عن اأفƄار اƅجديدة واƅخاقة واƅمائمة م بدراسات حول هذƋ اƅحاجات واƅرغبات، و طريق اƅقيا

اƅمؤسسة  اƅرغبات، وبذƅك تحققتجات اƅتي تستجيب ƅهذƋ اƅحاجات و باƅتاƅي ابتƄار اƅمƊƅƊتائج اƅدراسات و 
 .مƄاƊتها في اƅسوقظ على تحافميزة تƊافسية و 

، ƅذƅك بفقدان مƄاƊتها في اƅسوقتصبح مهددة و باƅطبع ستتراجع  بأƊهاي ا تتقدم اƅمؤسسة اƅتتعتبر     
Ƅتجات جديدة و تقدمها يƊطون من خال تطوير مƊمƅار أهميته في تطورمن هذا اƄتسي اابتƄلق ي 

يجاد طرق إƊتاج جديدة أيضا، Ƅما من خال تحسين جودة اƅمƊتجات وتقديم مƊتجات جديدة  ؤسسةاƅم وا 
باƅتاƅي ، و اƅذي يعتبر غاية في اأهمية داءƄذا تحسين اأƅدى زبائƊها، و ƅمؤسسة اسمعة يساهم في تعزيز 

اƅتي ستمتلك ات ؤسستجسدها في شƄل مƊتجات جديدة هي اƅماƅتي تملك قدرات على اابتƄار و  ةؤسسفاƅم
 .مقومات اƅتطور واƅبقاء وااستمرار

مرتبط بشƄل أساسي بمواردها اƅبشرية فهي اƅتي تملك  ؤسسةن Ɗجاح وتميز اƅموتجدر اإشارة إƅى أ     
، اƊƅدرةاƅذي يتصف باƅحفاظ على هذƋ اƅمورد اƅثمين  ؤسساتاƅقدرة على اƅتطوير ƅذƅك يتوجب على اƅم

ااهتمام  ، باƅتاƅي يجباأخرى ؤسساترف اƅمتقليدƋ من طƄذƅك صعوبة توفرƋ و زيادة على عدم تجاƊسه و 
دارته من خال إدارة اƅموارد اƅبشرية اƅتي تقو  إمƄاƊياتها تطور م باƅحصول على اƅموارد اƅبشرية و به وا 

سية باعتبارها اƅعƊصر اƅوحيد اƅذي بإمƄاƊه إƄساب اƅمؤسسة ميزة تƊاف تحافظ عليهاتحفزها و وقدراتها و 
 .مستدامة 

دارة اƅمؤسسة اابتƄار فإƊها تقوم بتعبئة بعض اƅعوامل اƅداخلية مƊها اƅموارد حتى تحفز        اƅبشرية وا 
له ƅتقديم رد اƅبشري هو اƅذي يملك اƅقدرات واإمƄاƊيات واƅمهارات اƅتي تأه، أن اƅمو اƅموارد اƅبشرية

، ƅذƅك ابد ƅها ابتƄارا تتميز به تضعها قيد اƅتƊفيذ ƅتصبحاƅتي واقتراح أفƄار جديدة وخاقة تفيد اƅمؤسسة و 
من خال إدارة اƊƅتائج  أحسن بفضلهحتى تحقق وفي قدراته اابتƄارية من ااستثمار في هذا اƅمورد 
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حفز اأفراد على تشارك معارفهم ت، و تشجع اƅتفƄير اابتƄارياƅموارد اƅبشرية حيث تقوم بوضع أساƅيب 
ƅذا حثهم على اƄعمل ضمن فريق تعاون و وƅلم تحقيقهدفه اأساسي اƅ تميزƅارمن خال اا ؤسسةاƄبت ،

، حيث تخطط ƅلحصول قدرات ومعارف اƅموارد اƅبشرية وتƊميهاسياسات تستغل من خاƅها Ƅما تضع 
، Ƅما تقوم باƅحصول موتحفزهعلى اأفراد اأƄفاء وتبحث عƊهم وتوظفهم ومن ثم تطور قدراتهم وتدربهم 

 .ƅابتƄار ، وذƅك من أجل تشجيعها ودفعهاوتحافظ عليها اƄƅفاءات واƅمواهب وتتابعهاعلى 
إƅى جعل اابتƄار هدفا أساسيا يحضى باهتمام  ؤسسةƅقد أدى اƅتطور اƅسريع في اƅبيئة اƅمحيطة باƅم     

تƄار، اƅقائمة على ااب، ومƊها مؤسسات ااتصاات يد من طرف اƅمؤسسات بشتى أƊواعهاƄبير ومتزا
طوير واƅتحسين اƅمستمر لمƊتجات اƅجديدة واƅتاستمراريتها يعتمد على تقديمها ƅتقدمها و حيث أن تطورها و 

 .جذب زبائن جددƅلمحافظة على اƅزبائن اأوفياء و ذƅك ، و ƅمƊتجاتها
ربط مجموعة من اƅمؤسسات اƅتي تƊشط ƅهو يضم ذات أهمية Ƅبيرة فقطاع ااتصاات يعتبر      

اƅيوم مƊافسة هو يشهد ، و اƅتطوربشƄل Ƅبير في  اƅمايين من اأشخاص في أماƄن مختلفة Ƅما يساهم
مؤسسة من بين اƅمؤسسات اƊƅاشطة في قطاع ااتصاات Ɗجد و  ،تطور سريع قائم على اابتƄارشديدة و 

 على Ɗجاحها، يقوم بتƄاريةإمؤسسة  اƅتي تعتبر « Ɗ  "« Nokia NetworksوƄياشبƄات "تصاات اا
 عرفت في اآوƊة اأخيرة حيثبتƄار، اƅتغيير واƅتجديد واااƅتƄيف مع اƅتغيرات في أسواق اƅتƊƄوƅوجيات، 

ال اƅشبƄات من اأشخاص من خ اƅتي تربط اƅمايين ،ل في تقƊيات ااتصاات اƅاسلƄيةاأفض بأƊها
ي Ƅل خطواتها حيث تقوم بإشراك مواردها اƅبشرية ففإƊها  اابتƄارمن أجل تحقيق و  اƅهواتف اƅمحموƅة،و 

 وباƅتاƅي، ذƅكتحقيق  اƅدور اƅذي تلعبه إدارة اƅموارد اƅبشرية فيدفعها ƅابتƄار من خال شجيعها و تتقوم ب
دراسة ميداƊية في وƊحن سƊقوم ب .حيويا في تشجيع اابتƄاردورا جوهريا و  دارة اƅموارد اƅبشريةإفقد أضحى 

Ɗحاول ، حيث س« Nokia Networks Algeria »" شبƄات ƊوƄيا اƅجزائر"قطاعها اƅموجود في اƅجزائر 
 .واƅتعرف عليه بهذا اƅدورمن خال هذƋ اƅدراسة اإƅمام 

 : ومن هƊا يمƄن طرح اإشƄاƅية اƅتاƅية
 Nokia »اƃجزائر  نوƂياشبƂات مؤسسة وارد اƃبشرية في تحقيق اابتƂار بما هو دور إدارة اƃم

Networks Algeria » ؟ 
 : ƅإحاطة باƅموضوع أƄثر تمت تجزئة ااشƄاƅية اƅرئيسية إƅى اأسئلة اƅفرعية اƅتاƅيةو 

 ؟« Ɗ « Nokia NetworksوƄياشبƄات ƅمؤسسة ماذا يمثل اابتƄار باƊƅسبة  -
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 ƊوƄياشبƄات في مؤسسة دعم اابتƄار من خال إدارة اƅموارد اƅبشرية و  Ƅيف يمƄن تحقيق  -
 ؟ « Nokia Networks Algeria »اƅجزائر 

ا وƄيشبƄات Ɗما هي اƅمشاريع اƅمستقبلية ƅدعم اابتƄار من خال إدارة اƅموارد اƅبشرية بمؤسسة  -
 ؟ « Nokia Networks Algeria »اƅجزائر

 :اƃفرضيات 
، واƅتي تتمثل اƅفرضياتمجموعة من قمƊا بصياغة  اƅفرعية اأسئلةإشƄاƅية اƅدراسة و بغية اإجابة على 

 :في

 : اƃفرضية اƃرئيسية
 Nokia » اƃجزائر نوƂياشبƂات تلعب إدارة اƃموارد اƃبشرية دور اƃمحفز ƃابتƂار بمؤسسة 

Networks Algeria »ار ةمشجع بيئة ، فهي تعمل على توفيرƂابتƃ. 
 :اƅرئيسية إƅى اƅفرضيات اƅفرعية اƅتاƅية وتتفرع اƅفرضية

 .« Ɗ « Nokia NetworksوƄياشبƄات مؤسسة  في تطويرابتƄار دور مهم يلعب ا‌. أ

اابتƄار بمؤسسة  على ةحفز ممدعمة و إدارة اƅموارد اƅبشرية  اƅمƊتهجة من طرف سياساتاƅتعتبر ‌. ب
 .« Nokia Networks Algeria »اƅجزائر ƊوƄياشبƄات 

 Nokia »اƅجزائر ƊوƄياشبƄات تطلعات إدارة اƅموارد اƅبشرية ƅتشجيع اابتƄار بمؤسسة توجد . ج 

Networks Algeria ». 

 : أسباب اختيار اƃموضوع
 : من  أهم اأسباب اƅتي دفعتƊا اختيار ودراسة هذا اƅموضوع هي

 وفقا ƅمجال تخصصƊا في إدارة اƅموارد اƅبشرية؛  -

اƅموارد اƅبشرية في اƅمؤسسة باعتبارها اƅوحدة اƅمشجعة واƅمحفزة ƅلموارد اأهمية اƅباƅغة إدارة  -
 اƅبشرية على ااتيان بƄل جديد باƅمؤسسة؛

مع ااهتمام اƅمتزايد إدارة اƅموارد اƅبشرية مع اƅتغيرات اƅتي يشهدها اƅعاƅم، وƄذا  اƅتماشي -
 ومساهمتها في تحقيق اابتƄار؛ 
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 : أهمية اƃدراسة
 : يمƄن تلخيص أهمية اƅدراسة في اƊƅقاط اƅتاƅية

اƅرغبة في إضافة مرجع جديد إƅى اƅبحوث واƅدراسات اƅمتعلقة بموضوع اابتƄار Ɗظرا ƅلƊقص في  -
 اƅمراجع باƅلغة اƅعربية اƅتي تƊاوƅت هذا اƅموضوع؛

عتبر مجاا تƊاول موضوع هام يتمثل في اابتƄار اƅذي يقوم على إدارة اƅموارد اƅبشرية واƅذي ي -
 .خصبا ƅلبحث، حيث أن هƊاك حاجة ماسة ƅمزيد من اƅتعمق فيه

 :أهداف اƃدراسة
 : Ɗسعى من خال اƅدراسة اƅتي قمƊا بها إƅى تحقيق مجموعة من اأهداف تتمثل فيما يلي

Ɗظرة شاملة عن اابتƄار وعن إدارة اƅموارد اƅبشرية، واƅتفريق بين اƅمفاهيم اƅمشابهة  إعطاء -
 واƅبحث واƅتطوير؛ ƅابتƄار Ƅاإبداع، وااختراع،

 إبراز دور إدارة اƅموارد اƅبشرية Ƅوحدة تتدخل ƅتدعيم اابتƄار باƅمؤسسة؛ -

ف سياساتها Ƅمدعم ƅتحقيق توضيح اƅدور اƅذي تلعبه إدارة اƅموارد اƅبشرية من خال مختل -
 ؛« Nokia Networks Algeria » اƅجزائر اابتƄار بمؤسسة شبƄات ƊوƄيا

 : اƃدراسات اƃسابقة
اƅعديد من اƅدراسات اƅتي تƊاوƅت موضوع اابتƄار ومن جواƊب مختلفة، وƄƅن اƅدراسات اƅتي ربطت  توجد

اابتƄار بإدارة اƅموارد اƅبشرية تعتبر قليلة، ƅذا سƊحاول اƅتطرق ƅلدراسات اƅتي ربطت اƅمفهومين معا، 
 :وƊذƄر من بيƊها
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ير اابتƄار في اƅمؤسسات اƅموارد اƅبشرية في تطو حيث حاوƅت هذƋ اƅدراسة إبراز مساهمة تعبئة      
 :واƅمتوسطة اƅفرƊسية، وخلصت إƅى ما يلي اƅصغيرة
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ااستغال اأمثل Ƅƅفاءات ومعارف رأس في تبƊي ممارسات تعبئة ƅلموارد اƅبشرية واƅتي تتمثل  -
 .اابتƄار اƅمال اƅبشري تعتبر ضرورية ƅتحقيق

توعي اƅعاملين بأن ممارسات اƅتعبئة ƅلموارد اƅبشرية ƅها دور Ƅبير في تطوير اابتƄار أƊها  -
مشارƄتهم في أي مشروع ابتƄاري سيتم ااعتراف بها واƅمƄافأة عليها، وهذا ما يسمح ƅهم  

 .سيرورةهذƋ اƅباƅشعور بأƊهم طرف مهم في 

اƅدراسة تعتبر مؤسسات مستثمرة في رأس اƅمال  اƅمؤسسات اƅصغيرة واƅمتوسطة ƅلعيƊة محل -
 .اƅبشري حيث أن ممارسات اƅتعبئة اƅتي تتبƊاها تسمح ƅها بتحقيق أفضل ابتƄار

رة واƅمتوسطة ƅلعيƊة محل اƅدراسة في اƅدراسة اƅتطبيقية توصل اƅباحث إƅى أن اƅمؤسسات اƅصغي -
، فهذƋ بها Ƅبير في تطوير اابتƄاروذƅك ƅه أثر تبƊى ممارسات تعبئة ƅلموارد اƅبشرية قوم بت

اƅمؤسسات ƅيست فقط قادرة على تحقيق أفضل ابتƄار في اƅمدى اƅقصير وƊƄƅها تستطيع تحسين 
 .ابتƄارها اƅمستقبلي

Ƅƅن هذƋ اƅدراسة ƅم تتطرق إƅى إدارة اƅموارد اƅبشرية من حيث سياساتها اƅمختلفة من تحليل وتوصيف 
، تحفيزها، وتخطيط مساراتها ة، توظيفها، تدريبها، مƄافأتها، تقييم أداءهاƅلوظائف، تخطيط اƅموارد اƅبشري

اƅوظيفية، واƅتي تعتبر ذات أهمية Ƅبيرة في تحفيز اƅموارد اƅبشرية على تحقيق اابتƄار باƅمؤسسة وهذا ما 
 . سيتم اƅتطرق إƅيه في دراستƊا
 :اƃمنهج اƃمتبع في اƃدراسة

، ومƊهج دراسة اƅحاƅة وذƅك اƅتحليليو  عمال Ƅا من اƅمƊهج اƅوصفيدراسة هذا اƅموضوع تم استمن أجل 
بهدف اإحاطة بجواƊب اƅحاƅة ، وƄذا قدر اƅمستطاعƋ أبعادو يم اƅمتعلقة باƅموضوع من أجل توضيح اƅمفاه

ƅقاء اƅضوء على Ɗشاط اابتƄار بها وƄذا إدارة اƅموارد اƅبشرية فيها وتدخلها ƅتحقيق  محل اƅدراسة، وا 
 .اابتƄار

 : حدود اƃدراسة
بحيدرة واية اƅجزائر،  « Nokia Networks Algeria »مؤسسة شبƄات ƊوƄيا اƅجزائر  بتمت اƅدراسة 

 أƄتوبرإƅى غاية  2112باƅتحديد في مديرية اƅموارد اƅبشرية، وقد امتدت مدة اƅتربص من شهر جوان 
2112. 

 :هيƂل اƃبحث
 :من أجل دراسة اƅموضوع قامت اƅطاƅبة بتقسيم اƅبحث إƅى ثاث فصول
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دارة اƅموارد اƅبشرية، وذƅك ƅفهم اƅعƊاصر اأساسية تم اƅتطرق في اƅفصل اأول  إƅى موضوع اابتƄار وا 
ƅابتƄار وإدارة اƅموارد اƅبشرية، حيث قمƊا بتجزئته إƅى ثاث مباحث، تعرفƊا في اƅمبحث اأول على 

ن خال اƅمبحث اƅثاƊي فقد تطرقƊا فيه إƅى عملية اابتƄار م ، بيƊماواƅعوامل اƅمؤثرة فيهاابتƄار  ماهية
، Ƅما تطرقƊا إƅى Ɗشاط اابتƄار من خال مختلف اƅمؤشرات اƅتي تسمح تي وصفتهاƅ مختلف اƊƅماذج

رية من خال اƅتطرق إƅى بقياسه، أما اƅمبحث اƅثاƅث فقد تƊاوƊƅا فيه اƅمفاهيم اƅمتعلقة بإدارة اƅموارد اƅبش
 .ماهيتها وأƊشطتها

رة اƅموارد اƅبشرية Ƅرافعة ƅتدعيم اابتƄار في اƅمؤسسة، وقد دراسة أهمية إدا بيƊما يتƊاول اƅفصل اƅثاƊي
اƅبشرية ƅتشجع  ثاث مباحث، حيث تƊاوƊƅا في اƅمبحث اأول اأساƅيب اƅتي تستعملها إدارة اƅمواردتضمن 

ب اƅتي من خال اأساƅي ابتƄار وتقديم اƅجديد اƅذي يؤدي باƅمؤسسة إƅى اƅتطوراأفراد وتحفزهم على ا
، واƅممارسات اƅمختلفة إدارة اƅموارد اƅبشرية، أما اƅمبحث اƅثاƊي فقد حاوƊƅا فيه تƊمي اƅمهارات اابتƄارية

من خال إبراز أهمية مختلف سياسات إدارة اƅموارد  دراسة اابتƄار وفق مقاربة إدارة اƅموارد اƅبشرية
دارة اƄƅفااƅبشرية في تحفيز اأفراد على اابتƄار ءات اƅتي تعتبر مفتاح ƅابتƄار باƅمؤسسة عن طريق ، وا 

إدارة اƅمواهب اƅتي تقوم بخدمة اابتƄار من ، وƄذا ومƄافأتها وتطويرهااƅبحث عن اƄƅفاءات وتوظيفها 
هام جدا ƅه، وأخيرا خال اƅبحث عن اƅمواهب وتوظيفها وتطويرها واƅمحافظة عليها باعتبارها مصدر 

فيه إƅى متطلبات تƊفيذ اابتƄار حيث أن تطبيقه يتطلب توفير بƊية تحتية  اƅذي تطرقƊا اƅمبحث اƅثاƅث
 .قوية تؤدي إƅى خلق اƅجو اƅمائم ƅلتجديد واابتƄار

شبƄات خصصƊاƅ Ƌلدراسة اƅتطبيقية واƅتي أƊجزت بمؤسسة  وهو اƅفصل اأخير اƅذي أما اƅفصل اƅثاƅث
اƅتعرف على واقع اابتƄار  حاوƊƅا من خاƅه، حيث « Ɗ« Nokia Networks AlgeriaوƄيا اƅجزائر 

اختبار صحة اƅفرضيات واإجابة  اƅذي يقوم على إدارة اƅموارد اƅبشرية في هذƋ اƅمؤسسة، وذƅك عن طريق
على إشƄاƅية اƅبحث من خال تقسيم اƅفصل إƅى مبحثين، تطرقƊا في اƅمبحث اأول إƅى تقديم مؤسسة 

بهذƋ ، ثم تقديم تƊظيم إدارة اƅموارد اƅبشرية «Ɗ« Nokia NetworksوƄيا وقطاع اأعمال شبƄات ƊوƄيا 
ارد اƅبشرية في تحقيق اابتƄار ، بعدها تƊاوƊƅا في اƅمبحث اƅثاƊي Ƅيفية مساهمة إدارة اƅمو اƅمؤسسة

، حيث تطرقƊا إƅى Ɗشاط اابتƄار « Nokia Networks Algeria »شبƄات ƊوƄيا اƅجزائر مؤسسةب
، Ƅما تعرفƊا على مختلف سياسات إدارة اƅموارد من خال ماهيته، سيرورته وأƊواعه بمؤسسة شبƄات ƊوƄيا

 .اƅبشرية ومساهمتها في اابتƄار



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

لفصل الأول:ا  

دارة دراسة لمفهومي  الابتكار وإ
 الموارد البشریة
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 ىفرضت عل واƅتي اƅتƊƄوƅوجيةفي مختلف اƅمجاات ااقتصادية و يشهد اƅعاƅم اƅيوم تغيرات       

أƄثر فأƄثر باابتƄار ، هذا ما جعلها تهتم مƊها اشتداد اƅمƊافسةاƅمؤسسات مجموعة من اƅتحديات و 
عطاءƋ و   .هاي إƅى تحقيق اƊƅجاح بمƄاƊة معتبرة ƊƄشاط يؤدا 

فهي اƅتي تحقق اƅتطور  ؤسسةاأهم في أي مموارد اƅبشرية اƅتي تعد اأساس و اƄƅما ابد من ااهتمام ب
اƄƅتاب أƄدوا على أهمية ن اƅمؤƅفين و ، فاƅعديد معلى ما تملƄه من علم ومهارة امرار بƊاءااستواƊƅمو و 

 افسيةƅمفتاحي ƅخلق اƅميزة اƅتƄƊذا اعتبارƋ اƅعƊصر اخلق اƅقيمة ƅلمؤسسة و اƅبشري في  رأس اƅمال
مهارته من خال إدارة ، ƅذƅك وجب ااهتمام به وتطويرƋ وتعزيز قدراته و رواƅوصول ƅإبداع واابتƄا

عبر تقوم بتعبئتها بƄل ما يتعلق باƅموارد اƅبشرية و متخصصة تسمى إدارة اƅموارد اƅبشرية حيث أƊها تتƄفل 
وƄذا  مؤسسةƅلعمل باƅ موارد اƅبشرية، فااهتمام باختيار أفضل اƄƅفاءاتهاااستعمال اأمثل ƅمعارفها و 

من هذا ، و أفƄار جديدةخلق و  اؤدي إƅى تطوير قدرات اƅتعلم ƅديهي امƄافأتهو  اتحفيزهو  اتدريبهو ا تƄويƊه
 :ذا اƅفصل في ثاثة مباحث Ƅما يلياƅمƊطلق سيتم دراسة ه

 ؛أساسيات حول اابتƄار:  اأولاƅمبحث 

 ؛اƅعملية اابتƄارية:  اƅمبحث اƅثاƊي

 ؛إدارة اƅموارد اƅبشرية: اƅمبحث اƅثاƅث
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 أساسيات حول اابتƂار : اƃمبحث اأول

مة مثل أحد اƅشروط اƅهاƅذƅك أصبح ي ،اƅتƊافسي ƅلمؤسسةدور اابتƄار في اƅتأثير في اƅموقع  يتمثل     
تقديم  إƅى اƅتي تؤديبتƄار في اƅمؤسسة و ترسيخ ثقافة اا، Ƅما يجب اƊشاء و وبقائها واستمراريتهاƊƅجاحها 

لى اƅمؤسسة اƅتفتح على لزم عي ، هذا مامتطلبات اƅسوقستجيب ƅتصميم مƊتجات تتƊƄوƅوجيا جديدة و 
Ƅتعزيز اƅعمل  ،اابتƄاري، وƄذƅك تدريب اأفراد على اƅسلوك واƅتفƄير اƅتغيير وتƄوين رؤية طويلة اƅمدى

،اƅموردين،اƅباحثين،اƅمستشارين اƅزبائن)شبƄة عاقات مع شرƄائها تشƄيل  ،(فرق اƅعمل)اƅجماعي 
، وهذا ما سيتم باƊƅسبة ƅلمؤسسة رف على ما يمثله اابتƄار وأهميتهƅذƅك يجب اƅتع .(اƅمتخصصين

 .اƅتطرق ƅه في اƅمطاƅب اآتية

  (Innovation)رماهية اابتƂا: اƃمطلب اأول

سرعة  ،ن اƅمتغيرات Ƅعوƅمة اأسواق، اشتداد اƅمƊافسةاƅتحوات اƅسريعة اƅتي تفرضها مجموعة م تعد    
 عاما ƅجعل ،اƅتطورات اƅتƊƄوƅوجية اƅمتسارعة، اƅزيادة اƅهائلة في حجم اƅمعرفة، تغير أذواق اƅمستهلƄين

ƅار وااهتمام به و  مؤسسةاƄابتƅ ثر حاجةƄأƄهبأشƅمختلفة اƅا ،اƄة معتبرة في استراتيجيات حيث أخذ مƊ
بوضوح على )  P .Drucker (بيتر دراƄر قد عبر، و يمثل ميزة تƊافسية باƊƅسبة ƅهاƄوƊه أصبح  ؤسسةاƅم

واضح في هذا ما هو .  1"اابتƄاراƅتسويق و : فتان أساسيتان ا غيرƅلمؤسسة وظي:"أهمية اابتƄار بقوƅه
، واƅتي أصبحت اƅيوم (تحويلها)بفƄرة جديدة وتطبيقها  رات طويلة ƅإتياناƅتي ƄاƊت تƊتظر فت ؤسساتاƅم

 .2تخصص ميزاƊيات ضخمة من أجل أن يƄون اابتƄار عملية مƊظمةأƅمع اƅباحثين و تملك اƅمخابر و 

 تعريف اابتƂار : اƃفرع اأول 

عاريف اƅمقدمة من طرف اƅباحثين واƅمتخصصين يعتبر اابتƄار من اƅعمليات اƅمعقدة ƅذƅك  تعددت اƅت   
تقديم مƊتج سلعة أو "اƅتطوير ااقتصادي اابتƄار بأƊه مƊظمة اƅتعاون و  ) (OCDEتعرف :من بيƊهاو 

                                                           

 .2 ،ص 2102وهيبة مربعي  ،/ أƊظر  1 
 .22، ص اƅسابق Ɗفس اƅمرجع   2
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، أو تƊظيمية جديدة ƅممارسات اƅمؤسسة تجارية أو، Ƅما يعتبر طريقة محسƊة جديدة أو عملية، أو خدمة
 .1"اƅخارجيةتƊظيم مƄان اƅعمل أو اƅعاقات 

 Joseph)     قاƅه اƅتخلي اƅمƊظم عن اƅقديم مؤƄدا على ما "بأƊهقد عرف اابتƄار ف (P .Drucker )أما

 Schumpeter ,(1883-1950))  ار هو هدم خاقƄخاق هو سيرورة  ، 2"أن اابتƅهدم اƅو ا
 .3"أƊشطة أخرىقت اختفاء قطاعات ريقها تخلق أƊشطة جديدة في Ɗفس و ديƊاميƄية اƅتي عن ط

ة عملية اƊشاء اأفƄار اƅجديد:"زماؤƋ فيعرفوƊه بأƊه و )  (J.R.Schermerhornأما تشيرميرهورن 
من ثم ƅتي تتوصل إƅى اأفƄار اƅخاقة و على أن أفضل اƅمؤسسات هي ا، مؤƄدون ووضعها في اƅممارسة
اƅفƄرة إƅى اƅمƊتج  متƄاملة من هذا اƅتعريف يجعل من اابتƄار عملية أو سيرورة. 4"تضعها في اƅممارسة

 .من ثم إƅى اƅسوقو ( اƅممارسة)
ديم اابتƄار هو تق" (Mol & Birkinshaw, 2009)هƊاك تعريف آخر ƅابتƄار مقدم من طرف 

على أƊه   هذا اƅتعريف يقدم اابتƄار. Ɗ"5شرها من أجل رفع ااداء ممارسات جديدة ƅلمؤسسة يتم 
 .اأداء في اƅمؤسسة،طرق تƊظيم جديدة تؤدي إƅى رفع عمليات جديدة :ممارسات مختلفة

سمح بتقديم ي ،أجل تحقيق اƅميزة اƅتƊافسيةمن  هو Ɗشاط يمارساابتƄار  من Ƅل ما سبق يمƄن اƅقول أن
، أو Ƅذƅك تحسين تحسين مƊتجات موجودة مسبقاوير و مƊتجات جديدة سواء ƄاƊت سلعة أو خدمة أو تط

 .تƊƄوƅوجيا جديدةااƊتاج أو تبƊي Ɗظام 

 :(ير اƃتطو ، اƃبحث و اابداع، ااختراع)  تقاطعة معهاƃمفاهيم اƃماƃتمييز بين اابتƂار و  -
اƅتطوير ، ااختراع ،اƅبحث و اابداع: ل بعض اƅمفاهيم اƅمقاربة ƅه مثادة ما يتم اƅخلط بين اابتƄار و ع

 :ƅذƅك وجب اƅتمييز بيƊها
اابتƄار في Ƅثير من اأبحاث Ƅمترادفين ،إا أن اƅبعض قد تم استخدام اابداع و  :بداع اااابتƂار و : أوا

اƄتشاف أفƄار جديدة أما اابتƄار فهو وضع هذƋ اابداع عملية توƅيد و  ميز بين اƅمصطلحين حيث أن

                                                           

1  OCDE et Eurostat ,Manuel d’OSLO , 2005,p46. 
 .20،صƊ2112جم عبود ،   2

3 Messaoud Zoukri , 2008, p14. 
 .912، ص  Ɗ، John R.Schermerhorn,jr ET ALقا عن Ɗ21جم عبود Ɗجم ، مرجع سابق ، ص   4

5 Olivier Lavastre et AL , 2014, p76. 
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فرق  ƅعلماء أن ثمةيرى او . 1يتم تقديمها ƅلسوق أو سلعة جديدة خدمة اأفƄار قيد اƅتƊفيذ أي على شƄل 
، بمعƊى اابتƄار يتƊاول اƅجاƊب اƅتطبيقياابداع يتƊاول اƅجاƊب اƊƅظري و  اابتƄار حيث أنبين اابداع و 

بح ، Ƅƅن إذا تحوƅت هذƋ اƅفƄرة إƅى واقع حقيقي ملموس تصفƄرة أصيلة جديدة فهي فƄرة مبدعةآخر Ƅل 
 .2ابتƄارا

ر هي عاقة مƄملة ƅبعضها اƅبعض بتƄااااƅعاقة بين اابداع و (  Amabile,1988 )من وجهة Ɗظر
خاقة تأتي بأفƄار جديدة حيث أن اابداع هي عملية عقلية  ،اابتƄار شيء آخراابداع شيء و  Ƅƅنو 

دعة اƅتي مبƊي على اأفƄار اƅمببيƊما اابتƄار Ɗاشئ و  ،فرق اƅعملغير مأƅوفة من قبل اƅفرد أو مفيدة و 
 .3اابتƄاريةاأساس في اƅعملية تعتبر اƅرƄيزة و 

حيث يرƄز ".ابتƄار أفƄار جديدة دون اƅمباƅغة في ااهتمام بفائدة هذƋ اأفƄار"قد عرف اابداع على أƊه 
هذا اƅتعريف على معطيات اابداع أƄثر من اƅترƄيز على Ɗتائجه ،فƊادرا ما يƄون هذا اƅتعريف ذات أهمية 

 .4باƊƅسبة ƅلمؤسسات

إن اƅعملية اابداعية هي اƅتعبير عن اƅقدرة على ايجاد عاقات بين أشياء :" Ƅ(0292، Smith)ما يقول 
هذا اƅتعريف يصف اابداع بأƊه عملية يتم من خاƅها ايجاد عاقات ". ƅم يسبق أن قيل أن بيƊها عاقات 
 .5بين أشياء ƅم يسبق اƅتحدث عƊها

، أما مفاهيم جديدة أي اƅجاƊب اƊƅظرية عقلية تƊطوي على توƅيد أفƄار و إذن اابداع عبارة عن عملي
ت ذات فائدة أي خدماسلع و من تحويلها إƅى مƊتجات و وضع هذƋ اأفƄار حيز اƅتƊفيذ و اابتƄار فه

 .اƅجاƊب اƅتطبيقي

 طبيقه يحث على اƅتغيير إن اابتƄار يختلف عن ااختراع في Ƅون أن ت:ااختراع اابتƂار و : ثاƈيا
 

 

                                                           

 .9،ص  2112بلمختار ياسين ،  1
 .29،ص0222علي اƅحمادي ، ،اƅطبعة اأوƅى،/ أƊظر   2
 .23ص ،2100عاƄف ƅطفي خصاوƊة ، اƅطبعة اأوƅى ، / أƊظر  3
 . 02ص ،2112بيتر Ƅوك ،ترجمة خاƅد اƅعامري ،  /أƊظر  4
 .20ص ،2112ه،  0922عبد ااƅه بن ابراهيم اƅحيزان ، اƅطبعة اأوƅى،مجلة اƅبيان /أƊظر   5
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اآƅة اƅتي تستعمل ƅوضع ثقوب : مثل )اƅذي يؤدي إƅى استعمال فعال تصاعدي و ، تزايدي أو ااجتماعي
 .1(في اƅجبن تعتبر اختراع ،اƅهاتف اƊƅقال يعتبر ابتƄار 

وسيلة جديدة Ƅأي فƄرة جديدة أو محسƊة تعتبر "بأƊهااختراع  ( J.Schumpeter (قد عرف
تشاف معارف جديدة علمية أو اƄ"ااختراع حيث اعتبر ااختراع بأƊه Ƅما فرق بين اابتƄار و .ƅ"2لمؤسسة

Ɗما هي تقديم طرق تقƊية جديدة، جرد تحسين عادي ƅوظيفة ااƊتاج و أما اابتƄار فهو ƅيس م، تقƊية ا 
فباƊƅسبة ƅه  .3"اƅصƊاعية ƊظمةƄذƅك أشƄال جديدة ƅلم، و موارد جديدة ƅلمواد اأوƅية ،مƊتجات جديدة

ƅحقل ااقتصادي يأتي من اما اابتƄار أ ،هو خارجي اƅمƊشأو تي من اƅحقل اƅعلمي أو اƅتقƊي ااختراع يأ
 . 4أي من داخل اƅمؤسسة هو داخلي اƅمƊشأو 

، أما اابتƄار فهو تطبيق هذƋ يجاد أفƄار جديدة علمية أو تقƊيةمما سبق Ɗستخلص بأن ااختراع هو ا
 .في اƅميدان ااقتصادياأفƄار 

حيث أن ، تƄاراابة ما يتم اƅخلط بين Ɗشاط اƅبحث واƅتطوير و عاد :اƃتطويراابتƂار واƃبحث و :ثاƃثا 
يساهم في اƅتطوير ااقتصادي عƊدما تƊتقل اƅمهارات اƅبحث هو حلقة من سلسلة تؤدي إƅى اابتƄار و 

يمر ضروريا برفع حيث أن تقوية اابتƄار . ƅ5لمستعملين اƅذين يقومون بدورهم بإدماجها في طريقة عملهم
 .6قوة اƅبحث

تقصاء واƅتتبع اƅمƊظم واƅدقيق واƅموضوعي ƅلƄشف عن اƅمعلومات ƅاس ةطريق "يعرف اƅبحث بأƊه 
و هƊاك Ɗوعين من .7" تحليل اƅمعلومات اƅقائمةتعديل و ،فضا عن تطوير و عاقات اƅجديدةاƅو اƅحقائق و 

 :اƅبحث 

                                                           

1 Marianne Chouteau, Ludovic Viévard, 2007 ,P5 . 
2 Florence Dunieux , ,2000 ,p5. 
3 Marianne Chouteau, Ludovic Viévard ,Op cité,p7. 
4 file:///D:/INNOVATION%20MEMOIR/section4.pdf consulté le 01/12/2014 , 11 :36, p4. 
5 OCDE et Eurostat ,Manuel d’OSLO ,Op  cité,p184. 
6 Robert Boyer et Michel Didier , 1998 ,p16. 

 .019،ص 2102بوبعة عبد اƅوهاب ، / أƊظر    7

file:///D:/INNOVATION%20MEMOIR/section4.pdf
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على  اƅتجريبية أو اƊƅظرية اƅموجهة أساسا إƅى اƅحيازةاأعمال "تمثل في اƅذي ي: اƅبحث اأساسي -
أحداث تم ماحظتها دون أية Ɗية في تطبيقها ،أو استعماƅها استعماا معارف جديدة تتعلق بظواهر و 

 .1"خاصا
اƅتي تهدف إƅى ى تطبيقات صƊاعية محددة و اƅبحث اƅموجه إƅ "هوأو اƅمطبق و :اƅبحث اƅتطبيقي  -

عامة ما يƄون اƊتاج اƊƅماذج هو و  ،تستعمل في تطوير مشروع صƊاعي طريقةتحويل اƅمعارف إƅى 
 .Ɗ"2تيجة اƅبحث اƅتطبيقي

من اƅبحوث أو  اƅمƄتسبةو اأعمال اƅمƊهجية اƅقائمة على اƅمعارف اƅموجودة "أما اƅتطوير فيتمثل في 
  .3"اƅتي تسمح باƅوصول إƅى تƊفيذ اƅتطبيقات اƅجديدة سواء طرق اƊتاج أو مƊتجات جديدة و  ،اƅخبرة اƅعلمية

أما اابتƄار فهو ، جديدة  تطبيقاتو  Ɗظميهتم باƄتشاف و تطوير أفƄار وأساƅيب و اƅتطوير و اƅبحث إذن 
 .اأساƅيب إƅى واقعهذƋ اأفƄار و تحويل 

 خصائص اابتƂار:اƃفرع اƃثاƈي 

 : 4مجموعة من اƅخصائص أهمهاƅابتƄار يوجد 
اƅقدرة على اƄتشاف عاقات جديدة بمعƊى أن اابتƄار يمثل ما هو جديد سواء Ƅان توƅيفة جديدة ƅما .0

 .موجود أو اƄتشاف جديد غير مسبوق هو
توظيف اƅعاقات اƅجديدة ƅتحقيق أهداف معيƊة فقد يƄون اابتƄار اƄثر قدرة على معاƅجة مشƄلة ƅم . 2

 .ديم مƊتج ذو قيمة باƊƅسبة ƅلزبون، أو تقƅمعاƅجة  بطريقة أفضل من اƅسابقةبل أو اتحل من ق
 .ذƅك بوصول أسرع من اƅمƊافسين إƅى اƅسوقو  ،اابتƄار قائم على اƅزمن. 2
 

 

 

                                                           

  .2، ،ص2109سبتمبر/22/29/29ذهبية اƅجوزي ، / أƊظر  1
2 Messaoud Zoukri ,Op cité ,P28 ,29. 

 .2، ،ص2109سبتمبر/22/29/29 جربي عبد اƅحƄيم ،/أƊظر  3
4 http://alhassan.own0.com/forum/ consulté  le 01/12/2014, 10 :44. 

http://alhassan.own0.com/forum
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 مصادرƉأهمية اابتƂار و : ƃمطلب اƃثاƈي ا

تزايد اƅمƊافسة اƅعاƅمية ، و اأعمال اƅيوم، واƊفتاح ااسواق اƅتغيرات اƅسريعة اƅتي تشهدها بيئة توجب   
حقيق اƅميزة اƅتƊافسية على اƅمؤسسات أن توƅي أهمية أƄبر ƅابتƄار اƅذي أصبح ضروريا من أجل ت

 .من أجل ضمان بقائها واستمرارها Ƅذƅكو  ؤسسة،ƅلم

 أهمية اابتƂار: اأول اƃفرع 

ة  مثل تخفيض دورة اƅتزامات جديددي اƅحاƅي قيود و ااقتصااƅسياق اƅصƊاعي و  تواجه اƅمؤسسات في   
، وعلى (اƅمدد)على ااطار اƅزمƊي  ،فعلى اƅتƄاƅي، اƅضغط حياة اƅمƊتجات، صعوبة اƅتƊبؤ باƅطلب

، 1على اابتƄارƅمؤسسات اƅبحث على تحسين عملها و ، على اعلى هذƋ ااƅتزامات وƅإجابة، اƅجودة
 : 2اƅتي يمƄن تلخيصها فيما يليتتزايد أهميته واƅحاجة إƅيه و بذƅك و 

 مي و يƊƄير و يراƄتفƅشخصية في اƅمهارات اƅتفاعم اƅجماعي اƅيل اƊذهƅعصف اƅمن خال فرق ا. 

 ƅ عƊتي تصƅقرارات اƅميزيد من جودة اƅات على مستوى اƄمشƅجة اƅفي مختلف  ؤسسةمعا
 .اƅمجاات،اƅماƅية،اƅتسويقية

  تجات جديدةيحسن منƊتجات ويسمح بتقديم مƊمƅجودة ا. 

  لميساعد على خلقƅ افسيةƊتƅقدرة اƅؤسسةوتعزيز ا . 

 مبيعات يساعد على ايجاد سبلƅزيادة حجم اƅ جديدة. 

 ية خلق و  يساهم فيƊذهƅصورة اƅسمعة تعزيز اƅجيدة أو اƅا(طيبةƅا )لمƅها ؤسسةƊدى زبائƅ. 

 تج يساعد على تقلƊفترة بين تقديم مƅمجديد و يل اƅؤسسةآخر مما يسهم في تميز ا. 

  ار يعمل على تحسين اأاأداء، تحسينƄوظافاابتƅبيرئف اادارية و داء في اƄ لƄخدمات بشƅا. 
 ى إيجاد أƅار إƄميؤدي اابتƅتاج تجعل اƊيب وطرائق إƅتجاتها، وقد  ؤسساتساƊمتميزة في طرح م

أخرى، Ɗخص باƅذƄر  ا تƊحصر أهمية اابتƄار على مستوى اإƊتاج، بل تتجاوزƋ إƅى مجاات
 .3إƅخ.... ، اƅتمويل ، اƅتسويق: مƊها

                                                           

1 Olivier Lavastre et AL , op cité p76.  
 .23-22بوبعة عبد اƅوهاب ، مرجع سابق ،ص ص   2
 .22،صابقعبود Ɗجم،مرجع س Ɗجم/ أƊظر  3 
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 ار يلعبƄمية في أهمية اابتƊرأس ت ƅبشري مالاƅمعارف  على وتدريبه تأهيله خال من اƅا
 .1واƅتطوير اƅبحث عملياتو  اƅتƊƄوƅوجية

 مصادر اابتƂار: اƃثاƈياƃفرع 

Ƅƅتابه اأƄثر أهمية اƅترجمة اƅفرƊسية   « Les entrepreneurs  »في Ƅتابه  (P.Drucker)يصف   
 : 2اƅتي تتمثل فيمصادر ƅابتƄار و  سبعة" اƅمقاوƅةاابتƄار و "

، اƅمتوقعر اƅفشل غي ل اƊƅجاح غير اƅمتوقع ،و يشم:  »   « l’imprévuاƅمصدر غير اƅمتوقع .0
 .اƅحوادث اƅخارجية غير اƅمتوقعة

هو ، و أو Ƅما يتم تخيله أي اƅصدفة بين ما يجب أن يƄون عليهاƅتعارض بين اƅواقع Ƅما هو و   .2
 .اد أشياء ƅم يƄن ااƊسان يƊتظرهافن ايج

 .ƅابتƄار اƄبير  ااƅحاجة تعتبر محفز ف: اابتƄار اƅمبƊي على اƅحاجات اƅهيƄلية  .2

سواء بفعل اƅمƊافسة اضطراب اƅصƊاعة أو اƅسوق فابد ƅلسوق أن يتغير  إƅى ؤدياƅذي ي اƅتغيير .9
يضم هذا ، و اƅتغيير يعد فرصة ابتƄارية عظيمةهذا ، و توقعاتهمفي حاجات اƅزبائن و أو اƅتغير 

 .، واƅتƊبؤ باƅفرصة ومؤشرات اƅصƊاعةر ااستجابة اƅسريعة ƅلتغييراƅمصد

ل أعمارهم وتوزيعهم هيƅƄتغييرات اƅتي تطرأ على اƅسƄان وحجمهم و هي او : اƅتغييرات اƅديموغرافية .9
من  ر يمثل فرصة، فاƅتغير في اƅعوامل اƅسƄاƊية يأتي بتغيياƅدخلحسب اƅعمر ومستوى اƅتعليم و 

 .يؤدي إƅى فتح أسواق جديدة، و أجل اابتƄار

أفراد يحمل فرصا عظيمة فتغير اادراك ƅدى ا: اƅمعƊوية، اƅحاƅة اƅعقلية و يرات اادراكتغ .3
 .ƅابتƄار

2. ƅمعارف اƅعلمية أجديدةاƅعلميةو ، اƅغير ا. 

هي مرتبة ترتيبا :"  اƅيس عشوائيو  افي هذƋ اƅمصادر مدروسأن اƅترتيب اƅذي جاء (P.Drucker)  يحدد
 ."زƅيا ƅلدقة و اƅقدرة على اƅتƊبؤتƊا

 

                                                           

 .3، ،ص2109 سبتمبر 22/29/29 عبود زرقين ، معاذ مسعودي  1 
 .23،ص0233بيتر دراƄر،   2
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 اابتƂار أشƂال: اƃمطلب اƃثاƃث 

 :Ɗ1ذƄر اأشƄال اƅتاƅيةو  ƅطريقة اƅتي قدمها بها Ƅل باحثحسب ا تتعدد أشƄال اابتƄار   
اابتƄار ، و ما أو يدخل تƊƄوƅوجيا جديدة يغير بشƄل Ƅامل استعماات تقƊيةوهو  :اابتƂار اƃجذري .1

أو  ،ات، طريقة اƅتصميم، اƅسمحاƅة مƊتج يƄون استعماƅه اƅمƊتظر،خصائص ااداءاƅجذري في 
اƅمعاƅجات في : مثل .ابق ، تمثل اختافات معبرة باƊƅسبة  ƅلمƊتج اƅساƅمستعملةاƅمƄوƊات اƅمواد و 

 .، جهاز تسجيل اƅفيديواƅحواسب

ƅتدريجي ا بتƄارااƊƄوƅوجيا حاƅية بتطبيقات جديدة و يعتمد على استعمال ت :اابتƂار اƃتدريجي  .2
 :خذ شƄلينع Ƅفاءة اƅمƊتجات اƅحاƅية، حيث يمƄن أن يأرفƅلمƊتج يقوم على تحسين و 

  تج بسيطƊه عن طريق تحسين ي: مƊن تحسيƄيف بفضل  اأداءمƅاƄتƅأو خفض ا
ستيك في معدات تعويض اƅمعدن باƅبا: استعمال مƄوƊات أو مواد أƄثر Ƅفاءة مثل

  .اƅمطبخ( موبيليا)

  تج معقدƊه عن طريق تعد : مƊن تحسيƄظمة فرعية متعددة يمƊون من أƄيات جزئية يت
  .ƊABSظام فرملة : ، مثل اƅفرعيةأحد اأƊظمة 

 أما اابتƄار اƅتدريجي ،دم توازن أو خطر باƊƅسبة ƅلمؤسسةإن اابتƄار اƅجذري يمƄن أن يƊجر عƊه ع    
 . فيمƄن أن يشƄل مصدر مهم ƅأرباح

بمعƊى أن Ƅا اƅشƄلين  دريجي ابتƄار اƅمƊتجات واƅعمليات،ويƊدرج تحت Ƅل من اابتƄار اƅجذري واƅت
 :اƅجذري واƅتدريجي يشتمان على ابتƄار اƅمƊتجات واƅعمليات وƊذƄرهما Ƅما يلي

، يمƄن أن تهدف بتبƊي طرق اƊتاج أو توزيع جديدة إن ابتƄار اƅعمليات مرتبط :ابتƂار اƃعمليات .1
 ،ƄاسيƄيةاƅحصول عليها باƅطرق اƅ مƊتجات جديدة أو محسƊة من اƅمستحيل( تقديم)إƅى اƊتاج 

فض اƅتƄاƅيف ، خƅقصوى ƅلمƊتجات اƅحاƅية، مƊح مروƊة أƄثر ƅاƊتاجيةأو رفع اƅطاقة ااƊتاجية ا
 . 2، وتحسين ظروف اƅعملأو اƅحد من اƊƅفايات

                                                           

1 Robert Boyer et Michel Didier ,Op cité ,pp14,15. 
2 Ibid, p14. 
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ج معلن بهدف إشباع حاجة قائمة أو ج جديد ƅيحل محل مƊتي تقديم مƊتويعƊ :ابتƂار اƃمƈتجات .2
 :ƊوعينƄامƊة في اƅسوق حيث يضم هذا اƅشƄل 

 .ج ƅم يتم تسويقه وبيعه في اƅسوق من قبلأي مƊت: تقديم مƊتج جديد -

 .1ج اƅحاƅي وتحسين أدائه اطاƅة دورة حياتهأي تغير بعض خصائص اƅمƊت: ج حاƅيتحسين مƊت -

 اƃعوامل اƃمؤثرة في اابتƂار : اƃمطلب اƃرابع  

حيث أن  ،رƋتطو ه و متداخلة في تƄويƊو  د ذƅك Ɗتيجة وجود عوامل متعددةاƊƅشاط اابتƄاري معقيعتبر     
 ، وقد ا تƄون Ƅذƅك في ظروف أخرى،تحفيزƋ في ظروف معيƊةي تƄويƊه و هذƋ اƅعوامل قد تƄون فعاƅة ف
هي موضحة في ديد اƅعوامل اƅمؤثرة في اابتƄار، و اابتƄار قد ساهمت في تحفاƅدراسات اƄƅثيرة في مجال 

              :اƅشƄل اƅتاƅي 
                    

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           

 
 2،ص2109 سبتمبر22/29/29 بوقابة وردية ،/ أƊظر  1
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 اƃعوامل اƃمؤثرة في اابتƂار( : 1، 1)اƃشƂل رقم                     

 
 .21،ص Ɗ ، 2112جم عبود ، اƅطبعة اأوƅى: اƅمصدر   

 مجموعة اƃعوامل اƃشخصية. أوا

ƅذƄاء على اأفراد ذوي اƅب عملية اابتƄار في اƅمؤسسة حيث Ƅان يعتمد بدء و اƅفرد اƅمبتƄر Ɗقطة اƅ يعتبر
ƅيست ابتƄار هو ظاهرة إƊساƊية عامة و Ƅƅن اƅدراسات اƅحديثة أثبتت أن ا ،اƅعاƅي فقط في حل اƅمشƄات

 1.ظاهرة خاصة بأحد

                                                           

 .21،ص2112مدحث أبو اƊƅصر، / أƊظر   1



ƅمفهوميدراسة                                        فصل اأول      اƅ بشريةƅموارد اƅدارة ا  اابتƄار وا 

 

 

 

 

13 

 :1من بين اƅخصائص اƅتي تظهر على اأفراد اƅمبتƄرين هيو  
مل معها ƅمواجهة اƅتعاأفƄار جديدة ƅم يسبق من خال اƅتعامل مع مفاهيم و :يد اƃميل إƃى اƃتعق .1

 .اƅمشƄات اƅصعبة

ول إƅى أسئلة خارجة عن اƅمأƅوف وحتى اƅشك عƊد اƅمبتƄرين عادة ما يتحفحس  :حاƃة اƃشك  .2
  .عن اƅبديهيات

، فاƅمبتƄر قد يعمل باƅطريقة اأشياء خارج عاقاتها اƅموضوعيةاƅحدس هو اƊƅظر إƅى  :اƃحدس  .3
تجاوز ƅمعلومات Ƅƅن اƅتعمق في اƅتصور و جمع او  ة أو اƅعلمية في تحديد اƅمشƄلةاƅمƊهجي

 .اطات غير اƅظاهرة يتطلب اƅحدساارتباطات اƅظاهرة إƅى اارتب

صعوبة اƅمشƄات ف ،ااƊجاز اƅذاتيجد تحفيزƋ في اƅدافعية اƅذاتية و إن اƅمبتƄر ي :ااƈجاز اƃذاتي  .4
 .ا تعيقه

اƅمحددات اƅتي تحصر يƊفرون من اƅقيود و رين  عادة ما إن اƅمبتƄ :اƃقيوداƈƃفور من اƃمحددات و  .5
ƅمهƊية اƅتي تقيد اا يعترفون باƅحدود ااختصاصية و ، هذا ما يفسر أن اƄƅثير مƊهم ƄاƊوا اƅذهن

  .مجاƅهم اƅمعرفي

 مجموعة اƃعوامل اƃتƈظيمية . ثاƈيا 
اأفراد ا يمƊƄهم أن يعملوا خارج محيطهم اƅتƊظيمي ƅذƅك فإن اƅمؤسسات تمثل إطارا تƊظيميا باƅغ  إن

اƅتي تتحدد فيما اƅتƊظيمية اƅمؤثرة في اابتƄار و اƅتأثير على Ɗشاطهم اابتƄاري ƅذƅك وجب مراعاة اƅعوامل 
 :يلي
 وتجعلها مصدر ميزتها هƊاك مؤسسات تتبƊى استراتيجية ابتƄارية :استراتيجية اƃمؤسسة  .1

هƊاك و ، اƅمؤسسة من خال اابتƄارات ƅتطوير اتوفر ƅهم فرصحيث أƊها تبحث عن اƅمبتƄرين و  اƅتƊافسية،
اƅتي تواجه اƊƅشاط اابتƄاري راتيجية موجهة Ɗحو اƅتƊƄوƅوجيا واƅمƊتجات اƅحاƅية و مؤسسات أخرى تتبƊى است
 .2استمراريتها في اƅسوقƄذƅك ميزتها اƅتƊافسية و من أجل اƅمحافظة على 

 اƅطقوس اƅتي تƄوƊت عبر اƅفترةو  اƅمفاهيماƅقيم و :"رف ثقافة اƅمؤسسة بأƊهاتع :ثقافة اƃمؤسسة .2

                                                           

1
 .921، ص مرجع سابقجم عبود جم ،   

2
 .931،931، ص ص  نفس امرجع السابق  
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 .1"ل اأشياءاƅتي تعطي ƅلمؤسسة تميزا معيƊا في عماƅماضية و 

اƅمفاهيم يدخل تغيرات مهمة على فاƅمؤسسات اƅقائمة على اابتƄار ƅها اƅقدرة على اابتƄار اƅثقافي اƅذي 
على اƅثقافة اƅحاƅية ƅلمؤسسة اƅبيروقراطي تميل إƅى اƅمحافظة  ، أما اƅمؤسسات ذات اƊƅمطاƅتقاƅيد اƅحاƅيةو 

 .وƅيس على اابتƄار
 قة اابتƄار فاƅقيادة اابتƄاريةفعاا في تحفيز أو إعاتلعب اƅقيادة دورا هاما و  :اƃقيادة و أسلوب اادارة .3

ير بمثابة خطر يهدد Ɗظام اابتƄار أما اƅقيادة اƅبيروقراطية تعتبر اƅتغيتشجع على توفر اƅحوافز و 
 :يادةاƅشƄل اƅمواƅي يبين ااختاف بين Ɗمطي اƅق، و اƅمؤسسة

 ااختاف بين ƈمطي اƃقيادة اƃمحافظة واƃقيادة اابتƂارية( : 2، 1)اƃشƂل    

                           
 

 

 

 

 

 

 

 
 

 .022،صƊ2112جم عبود Ɗجم  ،اƅطبعة ااوƅى ،:  اƅمصدر 

تجمع :"بأƊه يعرف اƅفريق ابتƄار تقوم بإƊشاء فرق اƅعمل و إن اƅمؤسسة من أجل تحقيق ا :اƃفريق .4
تحقيق اهتمام مشترك و  ƅفردين أو أƄثر في تفاعل مƊتظم مستقر على مدى فترة زمƊية معيƊة ƅتجسيد

ل فرد ƅوحدƋ هذا ما يسمى ذƅك أن أداء اƅفريق Ƅوحدة واحدة يفوق أداء Ƅ.2"هدف مشترك

                                                           

 .Ɗ022جم عبود Ɗجم ، مرجع سابق ، ص /  أƊظر   1
 .9أحمد سيد مصطفى ، مرجع سابق ،ص 2

 اƅقيادة و أسلوب اادارة       

 اƃقيادة اƃمحافظة         
 .متسلطةقيادة بيروقراطية -
 .اƅعاقات هرمية-
 .اأƊظمة محددة وملزمة-
اƅروتين واƅقواعد محددة -

 .باƅتفصيل
 .اابتƄار وظيفة-
 .أسفل-اتصاات أعلى-

 اƃقيادة اابتƂارية          
 .قيادة ديموقراطية تفويضية-
 .اƅعاقات أفقية-
 .اأƊظمة عامة وتوجيهية-
 .  اƅقواعد مرƊة وقابلة ƅلتغيير-
 .اابتƄار مشروع-
 .اتصاات في جميع ااتجاهات-
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أن وجود وظائف متخصصة مƊعزƅة داخل اƅمؤسسة يفقدها   (Les synergies 1+1=3)باƅتداؤب
 .اتجاههاجهودها ووحدة حرƄتها و تƄامل 

 زƋ أو يعيقه ƅهذا يجب مراعاته فيإن اƅعامل اƅمؤثر يؤثر على اابتƄار فيمƄن أن يحف :مل اƃمؤثرااƃع .5
اƅعامل اƅمؤثر هو إن إذا Ƅان اابتƄار يؤثر في أساƅيب اƅعمل ف: فمثا. Ƅل ابتƄار في اƅمؤسسة

ذا Ƅان اابتƄار يؤثر في اƅزبون ، و اƄƅفاءة اƅقيمة هي اƅمقارƊة بين ، و فإن اƅعامل اƅمؤثر هو اƅقيمةا 
 .1اƅتƄلفة وبين ما يحصل عليه اƅزبون أي اƅقيمة باƊƅسبة ƅلزبون

 رية أي،ففي اƅقيادة اابتƄادارةأسلوب اات تختلف باختاف أƊماط اƅقيادة و ااتصاا :ااتصاات  .6
ها أي اتصاات في Ƅل ااتجاهات اƅمؤسسات اƅقائمة على اابتƄار تتميز بسهوƅة ااتصال بين أقسام

أما اƅمؤسسات اƅتي تتميز باƅقيادة ذات اƊƅمط اƅبيروقراطي فإن ااتصاات  ،سهوƅة تبادل اƅمعلوماتو 
يصعب تبادل ظائف و اƅو مما يعزل اأفراد و . اƅمسؤوƅياتخطوط اƅصاحيات و فيها تƄون محددة ب

 .2اƅمعلومات

 مجموعة عوامل اƃبيئة اƃعامة في اƃمجتمع . ثاƃثا

وامل اƅبيئة فإƊه يتأثر بعƅذƅك حتى اƅمجتمع اƅمؤسسات و ة ƅدى اأفراد و اابتƄار من اأحداث اƅمهم يعتبر 
 :اƅتي تتمثل فياƅعامة في اƅمجتمع و 

 :3اƅخصائص من بين هذƋ:ص و اƈƃزاعات اƃسائدة في اƃمجتمعاƃخصائ .1

سلوƄه ية هي اƅتي تحدد شخصية اƅمبتƄر و إن اƅعوامل ااجتماع :اƃعوامل ااجتماعية واƃثقافية . أ
اƅثقافية اƅتي تقوم ة اƅبيئة ااجتماعية اأوƅى ƅه ومن ثم اƅمؤسسات اƅتعليمية و حيث تشƄل اأسر 

 .يز اƅفرد على ااهتمام باابتƄاربتحف

مج اƅبحث في برامن خال دعم اƅسياسة ƅابتƄار وهذا بتشجيع اƅمؤسسات و  :اƃعوامل اƃسياسية . ب
لى اƅطاقات اابتƄارية ،Ƅل هذا يؤثر عاƅمعƊويةة و ذƅك بتوفير اƅحوافز اƅمادياƅمجاات اƅمختلفة و 

 .ƅأفراد وباƅتاƅي على اƅمؤسسات

                                                           

1
 . 931، ص سابقجم عبود جم ، مرجع / أنظر   

2
 .931، سابقجم عبود جم ،مرجع   

3
 .100،ص2009سعيد يس عامر ،   
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Ɗحو اابتƄار تقوم بتعزيز إن اƅمجتمعات اƅموجهة  :اƃتطوير في اƃمجتمعسسية ƃلبحث و اƃقاعدة اƃمؤ  .2
ة اƅحقوق ، حماية حقوق اƅمبتƄرين بإƊشاء Ɗظام براءاƅتطويرها اƅتحتية بإƊشاء مراƄز اƅبحث و بƊيت

 .اƅبحوثاء قƊوات اƅتشارك في اƅمعلومات واƅمعارف و ، إƊشبراءة ااختراعاƅفƄرية و 

إن مثل  :اƃفƈية اƃجديدةاƃعلمية و من اƃقيود اƃصارمة على اأفƂار واƃمفاهيم اƃتحرر أجواء اƃحرية و  .3
ط اƅعلمي واƅبحثي مشجع ƅلƊشاى ايجاد مجتمع متفتح على اƅعلم و هذƋ اأجواء هي اƅتي تساعد عل

 . باƅمشروعات اƅجديدة

 اƃعملية اابتƂارية  :اƃمبحث اƃثاƈي

اابتƄار في مختلف أوجه اƅتƊظيم على قدرتها على خلق اƅقيمة و  تطور اƅمؤسساتاستمرارية و  تعتمد    
ة خدمات ،فاابتƄار يعتبر سيرورة أو عمليأو في اƅعمليات أو في اƅمƊتجات من سلع و سواء في اادارة 

ƅذƅك فاƅمؤسسات اƅتي تبتƄر  ،ب أن تتائم مع احتياجات اƅمؤسسةاƅتي يجمخططة وقابلة ƅلتحقيق و 
هم فƅى ضرورة وجود Ɗماذج تسمح بوصف و هذا ما أدى إ ،ك اƅتي تتحƄم في سيرورة اابتƄاربƊجاح هي تل

 .هذا ما سيتم اƅتطرق ƅه في اƅمطاƅب اآتية .ثم قيادة اابتƄار بشƄل مثاƅي

 سيرورة اابتƂار : اƃمطلب اأول

حيث ، Ɗمذجتهد من اƅدراسات اƅتي حاوƅت وصفه و موضوع اƅعدياƅقرن اƅعشرين  مƊذ بدايةيعد اابتƄار    
 Ƌتج عن هذƊماذج مختلفةƊ معقدةƅعملية اƅتي تتمثل فيو ، اƅا: 

 اابتƂار ƈƂتيجة : ƈموذج اƃصƈدوق اأسود  -

Ƅار من اابتخطية تربط بين ااختراع من جهة و اƅصƊدوق اأسود هو مصطلح عام يقصد به سيرورة 
 بين ااثƊين شƄلت هذƋ اƅسيرورة اƅغامضة ƅلصƊدوق اأسود موضوع Ɗموذجين مختلفين ، و جهة أخرى

 « Science push »   و«  Demand pull »1. 
  اƃعلم اƃذي يدفع اابتƂار :« ƈ  « Science pushموذج .1

                                                           

1 Marianne Chouteau, Ludovic Viévard ,op cité ,p10. 
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اƅذي يعتبر أن  (Joseph Schumpeter)وضع هذا اƊƅموذج من طرف ااقتصادي اƊƅمساوي 
خارج )خارجي اƅمƊشأأن اƅتقدم اƅتقƊي هو Ƅيان من طرف اƅعلم واƅبحث اأساسي و  اابتƄار يدفع

 (.غير معƊي بااقتصاد) (اƅسوق
وتين ، فخطوة اابتƄار تتعلق باƅمقاول اƅذي يƄسر ر ر يمƊح استعمال اجتماعي ƅاختراعإن اابتƄا

اƅمقاوƅين إيجاد تطبيقات ƅها ،Ƅما في ااƄتشافات اƅعلمية اƅتي تدفع اƅسوق باقتراح مƊتجات جديدة
 :و اƅشƄل اƅتاƅي يوضح ذƅك  .1اƊƅتيجة أن اابتƄارات تخلق حاجة اƅسوقباƅتاƅي ƅابتƄار، و و 

 ƈموذج اƃصƈدوق اأسود ƃابتƂار(: 3، 1)اƃشƂل رقم                  
 اƅصƊدوق اأسود                                                         

  
 
 
 
 
  

Source :Marianne Chouteau, Ludovic Viévard ,janvier 2007 ,p10.                                                   

سيرورة خطية تبدأ بااختراع وتƊتهي  رƋسود ƅابتƄار اƅذي يعتبويوضح هذا اƅشƄل Ɗموذج اƅصƊدوق اأ
 .باابتƄار وما بيƊهما يعتبر غامضا حيث يعمل فيها Ƅل من اƅمقاول واƅمƊتجين

 Jacob)هذا اƊƅموذج وضع من قبل ااقتصادي اأمريƄي  :« ƈ«Demand pullموذج .2

Schmookler, 1966)  سبةƊƅار و باƄعلم من يدفع اابتƅيس اƅ هƅ نƄƅ طلبƅى آخر اƊسوق بمعƅا
، أو اƅمؤسسة اƅتي اƅمخترع ،خذ بعين ااعتبار من طرف اƅمقاوليأمن يشجع ويفسر اابتƄار و 

 .2فاƅظاهرة في حد ذاتها ƅيست صريحة. تبحث عن حلول ابتƄارية ƅاستجابة ƅهذا اƅطلب
اƅظاهرة يعرضون اابتƄار ƊƄتيجة و  Demand pull » « و Science push » « هذين اƊƅموذجين

 .ي واƅسوقبين اƅتقدم اƅتقƊ" اƅصƊدوق"اƅمتعلقة به ƅيست موضحة فهي تحدث داخل 
                                                           

1Marianne Chouteau, Ludovic Viévard ,op cité,p10. 
2 Ibid,p10.  

 ااختراع 

   

 اƅمƊتجين     
 

 اƅمقاول

Schumpeter 

       

 اابتƄار
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ا اƊƅصف قبل من طرف ااقتصاديين حتى تقريبدام طويا و .Schumpeter  (J (مع ذƅك فƊموذج 
 .اƅثاƊي من اƅقرن اƅعشرين

 : (Ƃعملية)اابتƂار Ƃسيرورة  -

ذƅك ƅتطور ج اƅصƊدوق اأسود يقل استعماƅه و في بداية اƊƅصف اƅثاƊي من اƅقرن اƅعشرين بدء Ɗموذ
شروط اƅمƊافسة اƅتي فرضت على اƅمؤسسات تغيير طريقة اƅتفƄير في اابتƄار فقد تم اƅمرور من 

اعتبار هذا ما دفع اƅمؤسسات إƅى  اإبداع،ار إƅى مƊافسة ترتƄز على مƊافسة ترتƄز على اأسع
 . اابتƄار محور اهتماماتها

هو Ɗموذجه حيث دمج فيه تغيير Ƅبير و باقتراح Ɗسخة جديدة J.Schumpeter ƅ) (قام  0292سƊة 
Ƅƅن عمل مƊظم في قسم Ɗعزل و أن اƅتغيير اƅتقƊي اƅذي يƊجر عن اابتƄار ƅيس Ɗتيجة عمل مقاول م

 :2ما يƊجر عƊه خطوة مزدوجة  هذا .1اƅتطويرم اƅبحث و هو قسو  ام اƅمƊظمة أامن أقس
  ارااختراع وƄمؤسسة،  اابتƅشاطين تمارسهما اƊ مؤسسات تملك يصبحانƅهذا ما يقتضي أن ا

 .J.Schumpeter) (وظيفة ابداعية ƅم تƄن موجودة في اƊƅموذج اأول ل 

 مو داخل اƊظمااختراع أصبح يƊشاط مƊ تيجةƊ ار فهوƄسوق و ، ابتƅم يعد خارج اƅ وااختراعƊ ما ا 
اƅتي تستجيب إƅى  La Pénicilline))ااƄتشافات اƅعلمية : أصبح يهم اƅرجل ااقتصادي مثل

  .هدف اقتصادي

 اƅتفƄير في اƅرافعاتما يدفع إƅى معرفة Ƅيفية عملها و قد أصبح اابتƄار سيرورة مƊظمة هذا 

 Leviers)   (Les ها وƊتحسيƅ ةƊƄممƅرافعةاƅبحث و  اƅى تتمثل في اƅتطويراأوƅا. 

ورة اابتƄار في Ɗهاية اƅحرب اƅعاƅمية اƅثاƊية تم تفسير سير  0291 في سƊوات :اƈƃموذج اƃخطي -
 يساعد على اƊتاج وتسويقƊتيجة اƅبحث اƅعلمي اƅذي يطور و  ، فاابتƄار يعتبر"اƊƅموذج اƅخطي"ب

اƅخطوة باƅتاƅي هو تتابع خطوات ضرورية حيث مخرجات خطوة معيƊة تعتبر مدخات . مƊتج جديد
 .3اƅمصاƅح، وطريقة عمله تتطلب تƊظيم مغلق وتخصيص اأفراد واƊƅشاطات و اƅتاƅية ƅهذا سمي خطي

                                                           

1 Marianne Chouteau, Ludovic Viévard , op cité,p11. 
2 Ibid,p11. 
3 Annee SANDER , 2005,p19 . 
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Ɗتهي تاƅتطوير و حث و ، ثم اƅبة تبدأ دائما باإختراعƄƅن اƅسيرور و اƅخطوات يمƄن أن تƄون متعددة 
 .1اƅتطوير يبقى في قلب اƅسيرورة، حيث أن اƅبحث و رباابتƄا

 « Science push »واƅشƄل اƅتاƅي يبين اƊƅموذج اƅخطي ƅابتƄار من Ɗوع  
 « Science push »اƈƃموذج اƃخطي ƃابتƂار من ƈوع  ( : 1،4)اƃشƂل رقم                

                   
  

 
 

Source :Marianne Chouteau, Ludovic Viévard ,janvier 2007 , P13.  

،Ƅما أƊه مبƊي على فƄرة أن سيرورة تتابع فيها خطوات مختلفة هذا اƊƅموذج يجعل اابتƄار عبارة عن
هذا ما  .اƅازمة اƅتي سيتم تعبئتهااƅخطوات يمƄن اƅتƊبؤ بها مما يمƄن اƅفرد من اƅتƊبؤ مسبقا باƅموارد 

ƅقد اعتبر اƊƅموذج   .اƅتطويرإƅى رفع Ɗفقات اƅبحث و  يدفع، و سات فيما يخص اƅبحثوجه اƅسياسي
ƅفترة طويلة و اƅ مرجعƅموذج خطي بمثابة اƊ هƊƄƅتغذيةƅه ا يسمح باƊى حد ما حيث أƅمحدود إ 

 .ةاƅعƄسي
 Science »  هو Ɗموذج يمزج بين اƊƅموذجين اƅسابقين و  0221وضع في  :ل اƃثاƃثƈموذج اƃجي -

push » و » « Demand pull ارƄموذج حيث يتأرجحا حسب مراحل اابتƊƅما يستجيب هذا اƄ،
-Inter ) ي اأساسي ƅه هو ااتصال اƅتƊظيمي اƅتحداƅبحث و ريقة متفاعلة احتياجات اƅزبون و بط

organisationnel) تسويقƅبحث -اƅ2.ا 

وضع Ƅل من  0233في  ":The Chain Linked Model"اƃسلسلة اƃمترابطة  ƈموذج -
(S.Kline   و(N.Rosenberg ز عƄموذج يرƊ بحث وƅتصميم ا على اƅتطوير حيث لى عملية اƅا

 : 3اعتمدا في Ɗموذجهما على اƅعديد من اافتراضات، و تصميما وجود ƅابتƄار بدون أƄدا أƊه 

                                                           

1 Marianne Chouteau, Ludovic Viévard , op cité,p12. 
2 http://www.innovationpartagee.com/Blog/wp-content/uploads/2010/04/modele.gif  

consulté le 08/12/2014 . 
3 Marianne Chouteau, Ludovic Viévard , op cité,p 02 . 

 اƅخطوة اأوƅى       ااختراع    

 اƅبحث واƅتطوير اƅمخرجات    

 

  اƅخطوة اƅثاƊية
 اƅتصميم

 اƅمخرجات 

 اƅخطوة اƅثاƅثة 

 اابتƄار 

http://www.innovationpartagee.com/Blog/wp-content/uploads/2010/04/modele.gif
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 يست خƅ ارƄة طيسيرورة اابت ( لة حول محور واحد وƄيست مهيƅ ثابت.) 

 زيةƄتصميم مرƅسيرورة ا. 

 ƅل مرحلةاƄ ة فيƊƄسية ممƄعƅتغذية ا. 

 :1مƊاهج محددة  Ƅ9ما أن سيرورة اابتƄار مهيƄلة حول     
0. ƅ تصميمƅارها دور عملية اƄها : محوري في سيرورة اابتƊموذج أƊلƅ فقريƅعمود اƅل اƄفهي تش

ة اابتƄار بدورها إƅى ااƊتاج Ƅما تتجزأ عمليابط بين مخابر اƅبحث ،اƅصƊاعات و تسمح بتشƄيل ر 
 :عدة خطوات

 تصميمƅااختراع وا. 

  تفصيلي وƅتصميم اƅااختباراتا. 

 هائيƊƅتصميم اƅا. 

 تاجƊاا. 

  طرح في سوقƅاراƄاابت. 

ƅمطلقة ƅلعلم على حقيقة بوضع عملية اƅتصميم في مرƄز سيرورة اابتƄار يرفض اƅباحثان اƅسلطة ا       
 .اابتƄار

يمƄن أن تحدث  إƅى جاƊب اƅمحور اأول يوجد محور آخر مأƅف من مجموع ردود اأفعال اƅتي .2
 :في مستويات مختلفة

 سلسلةƅيتين في اƅبين خطوتين متتا. 

 رجوع بƅوراءاƅى اƅعدة خطوات إ. 

  ار برمتهاƄرجعي على سيرورة اابتƅـتأثير اƅفي حال استجدت حاجة جديدةا. 

 :ƊƄƅه يتدخل بطريقتينيعد اƅعƊصر اƅمرƄزي أو اƅمحور و  اƅعلم ƅم .2

  فايةƄ ة عدمƅار ،أو في حاƄتغذية عملية اابتƅ يةƅحاƅمعارف اƅن ااستفادة من مخزون اƄيم
 .ذƋ اƅسيرورةاƅمعرفة اƅجديدة ƅتلبية هاƅمخزون اƅتماس 

                                                           

1Marianne Chouteau, Ludovic Viévard , op cité, p14. 
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 ار مثاƄل مرحلة من مراحل سيرورة اابتƄ مستمدة تختلف حسبƅمعرفة اƅد : طبيعة اƊع
Ƅƅن في اƅتطوير يتم اƅتماس أƄبر ƅلبحث اƅذي تم اƅتماس معارف اƅبحث اأساسي و ااختراع ي

 .اƅتي تتفاعل بها مختلف اƅمƄوƊات يهتم باƅطريقة

 . ƊƄƅها Ɗادرةمباشرة ƅتطور اƅعلوم اƅجديدة و  ابتƄارات جذرية ƊƄتيجةامƄاƊية وجود  .9

ديƊاميƄيته فاƅعاقات تƄار ƅلتأثير على اƅبحث اƅعلمي و بعض ردود اأفعال يمƄن أن تأتي من ااب .9
 .ƅيست من طرف واحد

 واƅشƄل اƅتاƅي يوضح اƅسيرورة اابتƄارية حسب Ɗموذج اƅسلسلة اƅمترابطة
               اƃسيرورة اابتƂارية حسب ƈموذج اƃسلسلة اƃمترابطة ( : 5، 1)اƃشƂل رقم              

 
 
 

 اƅمعارف                                        
     

 
 

 
 
 

 اƅعمود اƅفقري : عملية اƅتصميم                                     

Source :Marianne Chouteau, Ludovic Viévard , janvier 2007 ,P15. 

اƅشƄل يوضح سيرورة اابتƄار حسب Ɗموذج اƅسلسلة اƅمترابطة واƅتي تبدأ بااختراع ثم اƅتصميم اƅذي وهذا 
يشƄل اƅمرƄز واƅعمود اƅفقري ƅابتƄار، ثم ااƊتاج، وبعدها اƅطرح في اƅسوق، حيث أن Ƅل مرحلة هي 

اابتƄار يتأثر  ا أنجوء إƅى اƅمعارف اƅجديدة، Ƅمبحاجة إƅى استغال مخزون اƅمعارف اƅموجود أو اƅل
 .باƅبحث اƅعلمي ويأثر فيه

 

 اƅبحث اƅعلمي واƅتقƊي                                                   

                  ااƊتاج   اƅطرح في      اƅتصميم اƊƅهائي /إعادة اƅتصميم  اƅتفصيلي وااختباراتااختراع واƅتصميم اƅتحليلي  اƅتصميم 
 اƅسوق 
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 قياس ƈشاط اابتƂار : اƃمطلب اƃثاƈي 

Ƅمية  ،وذات طبيعة مزدوجة اƅقياس ذƅك أƊه متعدد اأبعادم أو اابتƄار Ɗشاط صعب اƅتƄمي يظل   
Ɗاحية أخرى إذا من . إƅخ...اƅمƊتجات، اƅعمليات، اƅتƊظيم: ي اƅعديد من اƅمجاات ، فهو مطبق فوƊوعية
، فاأول يترجم ر ƅيس Ƅذƅك باƊƅسبة ƅلجزء اƊƅوعيفاأم اƄƅمي ƅابتƄار أƄثر سهوƅة ƅلتقييم اƅجزء Ƅان 

فيعبر ، أما اƅثاƊي (اƅمخرجات)أو في ااƊتاجية ( اتاƅمدخ)اƅتغيير اƄƅمي اƅذي يؤثر في عوامل ااƊتاج 
 .أو Ɗوعية اƅحياة، أو ااقتصاد ƄƄل ؤسسةƅمى مستوى اأو اƅخدمات عل/و عن اƅتحسين اƊƅوعي ƅلسلع

، فإن اƅجهود اƅمبذوƅة من طرف اƅباحثين مقياس مباشر ƅتقييم اابتƄار ƄƄلباƅرغم من صعوبة ايجاد و 
اƅمؤشرات اƅمستعملة ƅقياس Ɗشاط اابتƄار يمƄن ضع متزايد وƅم تتوقف عبر اƅوقت و إيجاد مؤشرات في و 

 .1مدخات أو مخرجات عملية ااƊتاجتصƊيفها في فئتين تبعا ƅطبيعة 

 Les inputsمدخات ƈشاط اابتƂار : اƃفرع اأول 

شƄل عوامل اƊتاج في مثل مدخات Ɗشاط اابتƄار في عملية ااƊتاج اƅجهد اƅذي تبذƅه اƅمؤسسة ت    
 : 2هيو  ƅقياس هذا اƅجهدقد استعملت اƅعديد من اƅمؤشرات و  ،ملياتأو ع/ƅتقديم مƊتجات و

 اƅمباƅغ اƅمخصصة من طرف اƅمؤسسة اƅتطوير تمثلƊفقات اƅبحث و  :اƃبحث واƃتطوير ƈفقات .1

ƅ،تاجƊحصول على معارف جديدةستعمااا إƅهائية أو ، و ل أو اƊ تجاتƊل مƄون في شƄن أن تƄتي يمƅا
شاط يتشƄل من اƅتطوير ƄƊما أن اƅبحث و . أو تراخيص/اع وƊصف Ɗهائية، عمليات أو براءات اختر 

Ƅƅن وƅة باƊƅسبة ƅلمؤشرين اƅتاƅيين و هذا اƅمؤشر يعتبر أƄثر سه. اƅتطوير اƅتجريبيهما اƅبحث و مƄوƊين 
أشارت ( Cohen Levin ,0232&)ذƅك أن ممارسات اƅباحثين هذا ا يعƊي أƊه مجرد من أي صعوبة 

بعض أوا  .ƅتطوير Ƅمدخات ƅسيرورة اابتƄاراƄامƊة في استعمال Ɗفقات اƅبحث و  إƅى عدة صعوبات
اابتƄار في ، و ي تتمثل في اƅمؤسسات اƅصغيرةاƅتتملك اƅميزاƊية اƅرسمية ƅلبحث واƅتطوير و  اƅمؤسسات ا

اƅتعاون  ،عن طريق اƅتقليد اƅتي يمƄن ƅها أن تبتƄرو هذƋ اƅحاƅة يمثل Ɗتيجة سيرورة تعلمية في اƅمؤسسة 
اƅذي يأخذ في اƅتطوير بحث و ة تأسيس مخزون رأس اƅمال ƅلثاƊيا مسأƅ .أو اƅحصول على اƅتراخيص

 . ااعتبار ƅمبلغ ااستثمار

                                                           

1 Messaoud Zoukri, op cité ,p24. 
2 Ibid, p p24-26. 
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باƊƅسبة  اƅتطويراب حصة اƅموظفين في مجال اƅبحث و يمثل مقياس آخر ƅحس :اƃتطويرفريق اƃبحث و  .2
إن فريق اƅبحث . اƅدوام اƄƅامل باستعمال عدد اƅموظفين Ƅأفراد أو ما يعادل ،ƅلعماƅة اƄƅلية ƅلمؤسسة

Ƅما أن اƅمهمة اأساسية ƅهذا ، مهƊدسين، تقƊيين، عمال أو اداريين في اƅبحثاƅتطوير يتƄون من و 
فصل بين اƅوقت اƅمخصص ƅابتƄار Ƅƅن باƅمقابل ا يمƄن اƅ، ƅفريق هي ممارسة Ɗشاطات اابتƄارا
بذول في اابتƄار بعماƅة من جهة أخرى فإن قياس اƅجهد اƅم .اƅوقت اƅممضى في اƅعمليات اأخرىو 

، فامتاك مخابر هله بحƄم اأمر اƅواقع أي اƅجاƊب اƊƅوعي ƅهذƋ اƅموارد  يتم تجاطوير اƅتاƅبحث و 
باحثا ا يقتضي باƅضرورة ظهور Ɗتائج أƄثر أهمية من تلك اƅتي تظهر في مخابر  91بحث توظف 

في هذا اƅمجال ƊذƄر اƅدراسات اƅتي قام بها Ƅل و  .باحثا 21اƅتي توظف حث في Ɗفس اƅمجال و ب
تطورها في اƅوايات  حول صƊاعة اƅتƊƄوƅوجيا اƅحيوية في بداية )Zucker)   & Darby , 0229من

اƅباحثين في هذƋ ، و ƅبشري اƅذي سمي بƊجوم اƅعلوماƅلذان أƄدا على أهمية رأس اƅمال ا، و اƅمتحدة
قاموا بإƊشاء  Ƅبرى حيث جامعاتومتخرجين من  ( Phd) دƄتوراƋ اƅصƊاعة متحصلين على شهادة

تم توظيفهم في مخابر بحث حيث أن وجودهم في مؤسسات ƅلتƊƄوƅوجيا اƅحيوية مؤسساتهم اƅخاصة و 
ƅ مؤشرƄ مالƅيه من قبل سوق رأس اƅظر إƊان يƄ ارƄمؤسسات واإبداعلقدرة على اابتƅحظت اƅ ماƄ ،

ƅسوقيةاƅتي توظفهم ارتفاع قيمتهم ا. 

 ، حيث تمثلرجا ƅسيرورة اابتƄارمخمدخا و  Ɗفس اƅوقتهذا اƅمؤشر يمثل في  :اƃمƈشورات اƃعلمية  .3

في Ɗفس اƅوقت تمثل مدخات ƅتغذية اƅسيرورة . معين مƄن أن تƄون Ɗتيجة اƄتشافمخرجات أƊها ي
عتمد على قطاع قيمة اƅمƊشورات اƅعلمية في Ƅلتا اƅحاƅتين تو . ديم اƄتشافات جديدةاƅتي تؤدي إƅى تق

اƅمƊافسين، اƅشرƄاء، ) ؤسسةاƅم بيئةƄمؤشر ƅ يمƄن أن تستعمل استراتيجيا، و اƅبحثأو مجال 
Ƅما تسمح ƅلباحثين بتعزيز . ƅتظهر مقصدها من بعض مجاات اƅبحث( اƅخ...، اƅبورصة اƅحƄومة

 .ق اعتراف اƅمجتمع بأعماƅهميسمعتهم عن طر 

اƊƅوعي  هو غياب اƅجاƊباƅذي وجه إƅى مؤشر فريق اƅبحث واƅتطوير و  ƅقد وجه ƅهذا اƅمؤشر Ɗفس اƊƅقد
، ة دون أن تƊجح في تقديم ابتƄاراتƅلموارد حيث يمƄن ƅلمؤسسة أن تملك اƅعشرات من اƅمƊشورات اƅعلمي

إذن فاƅمƊشورات  tذƅك أن اابتƄار يتم عن طريق ااستفادة من مخزون اƅمعارف اƅمتاحة في ƅحظة 
عن طريقه تقوم اƅمؤسسة اƅذي مقياس مباشر ƅمخزون اƅمعارف اƅذي يƄون اƅوسيط  اƅعلمية تمثل

 . باابتƄار
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مƊشورات اƅمؤسسات اƅتي تتمƄن من اإباغ ك قواعد تحƄم اƅمƊشورات اƅعلمية فهƊاƄما يجدر اƅذƄر بأن 
أما على مستوى طبيقي، تتعلق أƄثر باƅبحث اƅتاƅمؤسسة عن ااƄتشافات أو ااختراعات اƅمحققة من قبل 

تعتبر مقيدة Ƅما أن اƅقواعد اƅتي تحƄمها  .فاƅمعارف اƅمƊتجة هي عامة أساسيةمراƄز اƅبحث اƅجامعات و 
 .أƄثر حرية في اƅجامعاتعلى مستوى اƅمؤسسة و 

 Les outputsمخرجات ƈشاط اابتƂار: اƃفرع اƃثاƈي 

ما تمثل اƅجهد اƅرسمي Ƅ ،اƅمدخاتتمثل مخرجات Ɗشاط اابتƄار اƊƅتيجة اƊƅهائية ƅتوƅيفة مختلف    
، و فيما يلي (اƅخ...يد ،اƅتفاعل غير اƅرسمي ،اƅتعلم، اƅتقل)  مثلباقي اƅمصادر غير اƅرسمية ƅابتƄار و 
 :1مقاييس Ƅمية Ɗƅشاطات اابتƄار فيما يخص اƅمخرجاتثاثة سƊعرض 

 مية باƊƅسبةهتعتبر مصدر ذات أو ، اƅبحث إƊتاجيةتمثل مقياس ƄاسيƄي  :ختراعبراءة اا .1

ول اƅمجال اƅذي توفر معلومات دقيقة حعلى اابتƄار و ƅلمؤسسات اƅمبتƄرة فهي تسمح بتقديم تفاصيل 
هذا اƅمقياس محدود Ɗوعا ما ذƅك أن في بعض اƅقطاعات جزء من اابتƄارات يبقى  .تعمل فيه اƅمؤسسة

در اƅوحيد ƅدراسة ƊƄƅها تبقى اƅمص، و ة أو في اƅتƊƄوƅوجيا اƅحيويةدون براءة اختراع Ƅما في اƅمعلوماتي
 .اƅتغيير اƅتقƊي

 ؤسسةمؤشر ƅقدرة اƅميمƄن أن تشƄل حساب عدد اابتƄارات اƅمقدمة ƅلسوق  :عدد اابتƂارات اƃمقدمة .2

ففي غاƅبية  ،اس يختلف حسب طبيعة اابتƄارات وقطاع اƊƅشاطاستعمال هذا اƅمقيو  ،تƄارعلى ااب
خامتها اƅتي ا تظهر ضأو عملياتها و /على مƊتجاتها وة بإدخال تغييرات بسيط ؤسساتاƅم اƅحاات تقوم

إا في مدد بعيدة جدا مثل اƅقطاع  هƊاك قطاعات ا تظهر فيها اابتƄارات، و اƅمدى اƅطويل إا على
سƊة  بدءا من عملية  09تقديم مƊتج جديد في هذا اƅقطاع  في اƅسوق يدوم حتي  أن اƅصيدƅي حيث

من جهة أخرى . اس مƊاسب ƅابتƄار في هذا اƅقطاعيمثل مقي ، إذن فحساب اأدوية اƅجديدة ااƅبحث
مƄاƊه أن لف عن اابتƄار اƅتدريجي  اƅذي بإيختƅيست Ƅل اابتƄارات بƊفس اƅقيمة فاابتƄار اƅجذري 

 .تغييرا على اƅمدى اƅطويليحدث 

 ابتƄار يتطلب حساب حصةفيما يخص ا ؤسساتإن قياس أداء اƅم :أعمال اƃمبتƂرحصة رقم  .3

                                                           

1 Messaoud Zoukri , op cité ,pp 26-27 . 
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. أو خدمات جديدة ƅلسوق/و سلع مبيعات تقديم( اƅمبلغ )، أي تقييم Ɗسبة من رقم اأعمال اƄƅلي اابتƄار
 . ((CISاƅخدمات روبية حول اابتƄار في اƅصƊاعة و اƅمؤشر طور من طرف سلسلة اƅتحقيقات اأو هذا 

 ادارة اƃموارد اƃبشرية :اƃمبحث اƃثاƃث 

بائن، اƅتسيير اƅز ، Ɗمو اأسواق و Ƅإدارة اƅعملياتتوسع أي مؤسسة على عدة عƊاصر استراتيجية  يعتمد   
من اƅجواƊب اƅتي اƅموارد اƅبشرية تعتبر  بإدارةإƅخ ، Ƅƅن اƅمسائل اƅمتعلقة ...اƅتطوير ، اƅبحث و اƅماƅي

بر من اأسباب Ɗقص اƅخبرة تعتفغياب اƅدعم واƅتأطير و  ،ƅإداريينƊƅسبة تطبيقها بايصعب معاƅجتها و 
ها من اƅقضايا باƅرغم من ƄوƊعلى وضع ادارة اƅموارد اƅبشرية في اƅمرتبة اƅثاƊية  ؤسساتاƅتي تجبر اƅم

، ةز عمل محفبيئة ن فقط ة ا يضماƅموارد اƅبشري بإدارةاƅسليم إن ااهتمام اƅصحيح و  .هاجية Ɗƅجاحااستراتي
ضمان ااƅتزام ، تعظيم مشارƄة اƅموظفين و ؤسسةئة اأفراد ƅتحقيق أهداف اƅميؤدي أيضا إƅى تعبƄƅن و 

 .اآتيةوهذا ما سيتم اƅتطرق إƅيه في اƅمطاƅب . 1باƅمهمة

 ماهية ادارة اƃموارد اƃبشرية: اƃمطلب اأول 

Ƅما تشƄل مصدر اهتمام مستمر Ɗƅجاحها  اأساسي اتعتبر ادارة اƅموارد اƅبشرية في اƅمؤسسة عƊصر     
،Ƅون هذƋ 2تعلق اأمر بتخفيض تƄاƅيف اƅعمل أو ااستفادة اƅمثلى من اƅموارد اƅبشرية  سواءدائم ƅها و 

 .أƄثرها تأثيرا في ااƊتاجيةمورد في اƅمؤسسة و رة تعتبر أثمن اأخي

  تعريف ادارة اƃموارد اƃبشرية: اƃفرع اأول 
، ن اƄƅتاب في تحديد مفهوم ƅهااƅتعاريف اƅخاصة بإدارة اƅموارد اƅبشرية وذƅك ƅتباي تƊوعتو  تعددت    
 :يلي ما بين اƅتعاريف اƅمقدمة ƊذƄرو 

 تعويض اƅمواردبأƊها عملية اختيار واستخدام وتƊمية و "اƅبشرية د ادارة اƅموار  (French)يعرف فراƊش 
 .لى Ɗشاطات ادارة اƅموارد اƅبشريةيرƄز هذا اƅتعريف ع .3" ؤسسةاƅبشرية اƅعامة باƅم
، ااختيار ؤسسةأو بواسطة اƅم ؤسسةتخدام اƅقوى اƅعاملة داخل اƅمبأƊها اس"  Ƅ(Sikula)ما يعرفها سيƄوا 

ƅعاقات اƅصƊاعية وتقديم اƅخدمات ، ااƅمرتبات، اƅتعويض و تقييم اأداء اƅتدريب واƅتƊمية ƅتعيين،او 
                                                           

1  FRP Groupe-Conseil , ,2003,p9 . 
2 Anne Dietrich ,Frédérique Pigeyre ,2005 ,p1. 
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اƅممارسات ذا اƅتعريف أيضا يقدم اƊƅشاطات و ه .1"أخيرا بحوث اأفراد ااجتماعية واƅصحية ƅلعاملين و 
 .تقوم بها ادارة اƅموارد اƅبشرية اƅتي

لى عمليات أساسية يƊبغي تشتمل ع"اƅموارد اƅبشرية  أن ادارةƄ(& H.Chruder   (A.Shermanما يرى 
ة أساƅيب يتعين استخدامها إدار أدوات و  Ƅذƅك مجموعةمن اƅقواعد اƅعامة يجب اتباعها و مجموعة و  أدائها

ؤسسة هي مساعدة اƅمديرين في اƅماƅموارد اƅبشرية  اƅمهمة اƅرئيسية ƅمدير، و مجموعة اأفراد في اƅتƊظيم
 .2"مشورة متخصصة تمƊƄهم من إدارة مرؤوسيهم بطريقة أƄثر فعاƅيةيحتاجون إƅيه من رأي و ويدهم بما تز و 

برامج تتعلق مجموعة وظائف وأƊشطة و :"Ɗشاط بأƊها ة و يمƄن تعريف ادارة اƅموارد اƅبشرية Ƅممارس
، أهداف اأفراد واƅتƊظيم واƅمجتمعوترمي إƅى تحقيق  ،ؤسسةن اƅموارد اƅبشرية في اƅمبتصريف شؤو 

بشرية وتحليل اƅوظائف في ضع استراتيجية ƅلموارد اƅو على اƅبرامج وتشمل هذƋ اƅوظائف واأƊشطة و 
، تقييم أداء اƅعاملين، و وارد اƅبشرية اƅمطلوبة Ƅما وƊوعاباƅمتزويدƋ وتخطيط اƅموارد اƅبشرية فيه ،و  ،اƅتƊظيم

 عاƅجة مشƄاتهمموحفزهم وتƊشيطهم و  ،ااضافية ، وتحديد رواتبهم وأجورهم ومزاياهموتدريبهم وتƊميتهم
مجتمعي ، Ƅل ذƅك ضمن سياق تƊظيمي و فيه حاجات اƅتƊظيم اƅذي يعملونƅتƊسيق أهدافهم وحاجاتهم و 

 .3"معين 
 : 4وتبرز من خال هذا اƅتعريف اƊƅقاط اƅتاƅية

0. ƅبشرية هي مجموعة وظائف و أن ادارة اƅشطة ،أي موارد اƊاك عمليات و أƊشطةهƊمهام ومجموعة أ 
هم عملأن ، حيث تسمى ادارة اƅموارد اƅبشرية في ادارة مسئوƅونƊتائج محددة يقوم بها ذات أهداف و 

 .Ɗسيق أمور اƅعاملين في اƅمؤسسةاƅتيتمثل في اƅتخطيط واƅتƊفيذ واƅمتابعة و 

قد يƄون هƊاك  مصطلح اƅموارد اƅبشرية، و باƅموارد اƅبشريةعاقة  ذاتهي  اأƊشطةأن تلك اƅوظائف و  .2
و استخدام مصطلح Ƅƅن اأفضل هفراد أو اƅموظفون أو اƅعاملون و هو اƅموارد اƅعاملة أو اأو  يا ƅهبد

 .اƅموارد اƅبشرية

                                                           

 .01، ص2113، 13اƅداوي اƅشيخ ، مجلة اƅباحث ،عدد/  أƊظر   1
 .03صاح اƅدين محمد عبد اƅباقي ،مرجع سابق ،ص/ أƊظر  2
 .21، ص 2113عبد اƅباري إبراهيم درة ، زهير Ɗعيم اƅصباغ، اƅطبعة اأوƅى، / أƊظر   3
 .Ɗ21- 22فس اƅمرجع اƅسابق ،ص ص  4
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ؤسسة قيق أهداف اƅعاملين في اƅماأƊشطة اƅمتعلقة باƅموارد اƅبشرية ترمي إƅى تحأن اƅوظائف و  .2
  .أيضا ؤسسةأهداف اƅمو 

 :في أƊشطة هي ؤسسةفي اƅم تتمثل إدارة اƅموارد اƅبشرية .9

 .توصيف اƅوظائفتحليل و  -

 .تخطيط اƅموارد اƅبشرية -

 .توظيف اƅموارد اƅبشرية  -

 .تقديم اأجور واƅحوافز -

 .تقييم اأداء -

 .تدريب اƅموارد اƅبشرية -

 .تسيير اƅمسار اƅوظيفي -

 .سيتم اƅتطرق ƅهذƋ اأƊشطة ببعض من اƅتفصيل في مطلب احق  
امل تƊمية وتفويض وتƄاجتذاب و و مراقبة تخطيط وتƊظيم وتوجيه و :" بأƊها ƅبشرية Ƅما تعرف ادارة اƅموارد ا

 .1"اƅمجتمع ف اƅفرد واƅتƊظيم و ذƅك ƅتحقيق أهدا، و وصياƊة وفصل اƅموارد اƅبشرية
مجموع اƅممارسات اƅتي تتشƄل في اƅمؤسسة وذƅك ƅتوفير اƅموارد اƅبشرية  اƅتي : "Ƅما تعرف بأƊها 

هذا اƅتعريف  .2"في اƅوقت اƅمحدد وذƅك في سياق عدم اƅتأƄد اƅمتزايد  وضوعةتحتاجها ƅبلوغ أهدافها اƅم
يضيف إƅى ذƅك أن هذƋ اأƊشطة اƅتي تقوم بها و ارسات و يتƊاول ادارة اƅموارد اƅبشرية من جاƊب اƅمم

 ياƅممارسات تتم في سياق أو حاƅة عدم اƅتأƄد اƅمتزايدة فمثا تخطيط اƅموارد اƅبشرية يƄون بشƄل تƊبؤ 
   .وباƅتاƅي يتم في حاƅة عدم تأƄد

بشرية اƅتي تحتاجها أيـة عملية ااهتمام بƄل ما يتعلق باƅموارد اƄ" :ƅما تعرف إدارة اƅموارد اƅبشرية بأƊها
وصياƊتها  ،واستخدامها واإشــــراف علــــيهاحقيـق أهدافها، وهــــذا يشمل اقتƊاء هـذƋ اƅموارد، ƅت ؤسسةم

 .3"، وتطويرها ؤسسةوتوجيهها ƅتحقيق أهداف اƅما، واƅحفاظ عليه

                                                           

 .03رة ، زهير Ɗعيم اƅصباغ،مرجع سابق، صعبد اƅباري إبراهيم د  1
2 Anne Dietrich ,Frédérique Pigeyre, op cité ,p1. 
 

 .02، ص  2110سعاد Ɗايف برƊوطي ، اƅطبعة اأوƅى،/ أƊظر   3
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 .ممارسات ادارة اƅموارد اƅبشريةو يتضح من خال اƅتعاريف اƅسابقة أƊها ترƄز في مجملها على Ɗشاطات 
اƅحصول بؤسسة جموع اƊƅشاطات اƅتي تسمح ƅلمتتمثل في مƊستخلص مما سبق أن إدارة اƅموارد اƅبشرية 

 .في اƅوقت اƅمحدد واستخدامها بƄفاءة ذƅكƊاسب احتياجاتها Ƅما وƊوعا و على اƅموارد اƅبشرية اƅتي ت

 اƃتطور اƃتاريخي إدارة اƃموارد اƃبشرية : اƃفرع اƃثاƈي   

Ɗتيجة مجموعة من اƅتطورات واƅظروف اƅتاريخية واƅعوامل  ة اƅموارد اƅبشرية بشƄلها اƅحديثادار  تعتبر    
اƅتي سƊعرضها ادارة متخصصة ƅلموارد اƅبشرية و  إƅى ضرورة وجودااجتماعية  اƅتي أدت ااقتصادية و 

 :في اƅمراحل اƅتاƅية
 ظهور اƃثورة اƃصƈاعية : اƃمرحلة اأوƃى 

 :  ƅ1قد صاحب ظهور اƅثورة اƅصƊاعية عدة ظواهر مƊها 
 .احاƅها محل اƅعمالو  اآاتاƅتوسع في استخدام  -

 .تقسيم اƅعملمبدأ اƅتخصص و  -

 .ل فيها أي في مƄان اƅعملتجمع اƅعماو  اƄƅبرى إƊشاء اƅمصاƊع -

من Ɗاحية ادارة اƅموارد اƅبشرية ƄاƊت اƅثورة اƅصƊاعية بمثابة اƅبداية Ƅƅثير من اƅمشاƄل ااƊساƊية حيث 
 .تمادها على ااƅة أƄثر من اƅعامليتم تداوƅها بعد اعƊظرت إƅى اƅعامل على أƊه سلعة 

 حرƂة اادارة اƃعلمية : اƃمرحلة اƃثاƈية 
اƅذي توصل إƅى و  (  (F.Taylorفي هذƋ اƅمرحلة اƊتشرت حرƄة اادارة اƅعلمية بقيادة فريديريك تايلور

 :2هيأربعة أسس و 
ويقصد تايلور بذƅك استبدال اƅطريقة اƅتجريبية أو طريقة اƅخطأ  :تطوير حقيقي في اادارة .1

 .باƅطريقة اƅعلمية اƅتي تعتمد على اأسس اƅمƊطقية واƅماحظة اƅمƊظمةواƅصواب في اإدارة 

دارة اƅموارد اƅبشرية، فبعد أن ƊتأƄد إيعتبرƋ تايلور ااساس في Ɗجاح  :ااختيار اƃعلمي ƃلعاملين .2
 .من قدراتهم ومهاراتهم اƅازمة ƅتحمل عبء اƅوظيفية يتم اختيارهم

                                                           

 .01،ص 0223مهدي حسن زويلف ، اƅطبعة اأوƅى، ،   1
 .01، ص 2101محفوظ أحمد جودة ، اƅطبعة اأوƅى ،    2
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حيث يؤƄد تايلور أن اƅعامل ƅن يƊتج باƅطاقة  :اƃبشرية وتعليمهمااهتمام بتƈمية وتطوير اƃموارد  .3
اƅمطلوبة مƊه إا بعد اƅتدريب اƅمƊاسب على اƅعمل وهو أمر جوهري ƅلوصول إƅى اƅمستوى 

 .اƅمطلوب من اƅعمل

حيث يؤƄد تايلور أƊه باإمƄان اƅتوفيق بين رغبة  :اƃتعاون اƃحقيقي بين اادارة واƃموارد اƃبشرية .4
في زيادة أجرƋ وبين رغبة صاحب اƅعمل في تخفيض تƄلفة اƅعمل وذƅك بزيادة اƊتاجية  اƅعامل

 .اƅعامل بأن يشارك في اƅدخل اƅزائد بارتفاع اƊتاجيته

 ƈمو اƃمƈظمات اƃعماƃية : اƃمرحلة اƃثاƃثة 
أجور  ات اƅعماƅية زيادةقويت اƅمƊظمات اƅعماƅية حيث حاوƅت اƊƅقابفي بداية اƅقرن اƅعشرين تطورت و 

Ɗظرا قد ساعدت حرƄة اادارة اƅعلمية على ظهور اƊƅقابات اƅعماƅية ، و اƅعمال وتخفيض ساعات اƅعمل
 .استغال صاحب اƅعمل ƅلعامل

 بداية اƃحرب اƃعاƃمية اأوƃى: اƃمرحلة اƃرابعة 
تعييƊهم اأوƅى إƅى ظهور اƅحاجة استخدام طرق جديدة اختيار اƅموظفين قبل  حيث أدت اƅحرب اƅعاƅمية

 ومع تطور اادارة اƅعلمية وعلم اƊƅفس اƅصƊاعي بدأ باƅظهور بعض اƅمتخصصين ƅلمساعدة في اƅتوظيف
مراƄز  بإƊشاءوتزايد ااهتمام باƅرعاية ااجتماعية ƅلعمال واƅرعاية اƅصحية واأمن اƅصƊاعي، واƅتدريب 

    .1ر اقسام شؤون اƅموارد اƅبشرية، ويمثل اƊشاء هذƋ اƅمراƄز بداية ظهو واإسƄانƅلخدمة ااجتماعية 
 

 اƃثاƈية بين اƃحرب اƃعاƃمية اأوƃى و  ما: اƃمرحلة اƃخامسة 
شهدت Ɗهاية اƅعشريƊات وبداية اƅثاثيƊات من هذا اƅقرن تطورات في مجال اƅعاقات ااƊساƊية حيث 

وأقƊعت اƄƅثيرين بأهمية  ،(Elton Mayo) بواسطة أƅتون مايو( Hawthorne) أجريت تجارب هوتورن
 .2رضا اƅعاملين عن عملهم وتوفير اƅظروف اƅمƊاسبة ƅلعمل

 بعد اƃحرب اƃعاƃمية اƃثاƈية إƃى وقتƈا اƃحاضر  ما: اƃمرحلة اƃسادسة 

                                                           

 .00سابق، صمرجع  ،محفوظ أحمد جودة/ أƊظر   1
 .29-29صاح اƅدين محمد عبد اƅباقي، مرجع سابق، ص ص   2
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اƅعاƅمية اƅعابرة ƅلقارات واƅمتعددة اƅجƊسيات  ؤسساتاƅماƅعاƅمية اƅمتمثلة في اƅعوƅمة و  اƅمتغيرات إن ظهور
اƅعƊصر اƅبشري عن طريق ااتصاات فرضت ااهتمام ببثورة تƊƄوƅوجيا اƅمعلومات و ثرت اƅتي تأو 

باƅتƊƄوƅوجيا فهو أƊشطة ادارة اƅموارد اƅبشرية باعتبارƋ مورد ا يمƄن ااستغƊاء عƊه أو استبداƅه ممارسات و 
 .اƅمبتƄراƅمبدع و 

 أهمية إدارة اƃموارد اƃبشرية :  اƃمطلب اƃثاƈي

 إستراتيجي،اƅعƊصر اƅبشري مورد  باعتبار ؤسسةاƅموارد اƅبشرية باƊƅسبة ƅلم ادارةتتزايد أهمية     
اƄƅفاءات اƅمتواجدة داخل إدارة تساعد على تحقيق اأهداف ااستراتيجية من خال ااستفادة من اعتبارها و 

 .ااستثمار فيهاو ، بط بتطوير مواردها اƅبشريةاƅيوم مرت ؤسساتفƊجاح اƅم ،ؤسسةاƅم
ل في و صواأ أغلى اƅعƊاصرƊا اƅحاƅي باعتبارها إدارة أهم و تƄتسي هذƋ اادارة أهمية Ƅبيرة في عصر Ƅما 
ي اأصول خال مساهمة في تحويل باقن غيرها من اأصول بأƊها مƊتجة و فهي تتميز ع ؤسسةاƅم

، تطويرها وتƊميتهاسهم في ت تياƅ ةاƅمƊاسب بيئةا من خال تهيئة اƅ ،ƅذƅك يجب تحفيزهاƅعملية ااƊتاجية
 : 1اƊƅقاط اƅتاƅية تبرز مدى أهمية إدارة اƅموارد اƅبشريةو 

  صح وƊƅجواتقديم اƅفيذيين في اƊتƅلمديرين اƅ ذي يساعدهم اإرشادƅعاملين واƅمتعلقة باأفراد اƅب اƊ
 .على صياغة وتƊفيذ اƅبرامج وحل اƅمشاƄل اƅمتعلقة باƅموظفين

 صعوبات تسƅشف اƄ مديرين علىƅمتعلو اعد اƅل اأساسية اƄمشاƅتي تأثر على عمل قة بااƅعمال واƅ
 .ؤسسةاƅم

 متعلƅتاجية و توفير جميع اإجراءات اƊضمان أفضل إƅ عمالƅمتمثلة و أحسن أداء قة باƅفي ا
 ،إعداد اƅبرامج اƅتدريبية ،تهيئة اأفراد اƅعاملين :ها من بيƊاƅتي Ɗشاطات إدارة اƅموارد اƅبشرية، و 

 .وغيرها، اƅحوافز اƅرواتبإدارة اأجور و 

 موظƅمتعلقة باƅشاطات اƊƅسيق بين جميع اƊتƅمفين و ضمان اƅوحدات اإدارية في اƅمن  ؤسسةا
 . ارات اƅتƊفيذية حول هذƋ اƊƅشاطاتخال مƊاقشة ااد

 

                                                           

 .29، ص2111سهيلة محمد عباس ،  1
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 أƈشطة إدارة اƃموارد اƃبشرية :  اƃمطلب اƃثاƃث

عداد Ƅشوف ، و راداهتمام ادارة اƅموارد اƅبشرية مƊصبا على مجرد حفظ سجات اأف ƅم يعد     مرتبات اƅا 
ƅلمورد خاصا ƊƄها أصبحت توƅي اهتماما Ƅبيرا و ƅووضع اƅلوائح واƅقواƊين اƅمƊظمة ƅلعمل و  ،اƅشهرية
تصميم اƅبرامج ذƅك من خال و باعتبارƋ هو اƅقادر على تحقيق اƅميزة اƅتƊافسية  ؤسسةداخل اƅماƅبشري 

 .إƊتاجيتهمرفع من ثم و  هارجة اƊتمائهم ووائهم ƅاƅتي تلبي احتياجات اƅموظفين هذا ما يساعد على زيادة د
تƊميتها ، و جذب اƅموارد اƅبشرية، اƅحفاظ عليها :هذا ااهتمام يتم من خال ثاث مجاات أساسية هي و 

 .(3، 0)رقم  و ذƅك Ƅما يظهر في اƅشƄل .1بما يحقق أهداف اƅمƊظمة
يتضمن اƅمجال اأول عملية جذب اƅموارد اƅبشرية اƅتي تؤديها إدارة اƅموارد اƅبشرية من خال اأƊشطة 

ƅماƅتي تح ؤسسةتي تقوم بها من أجل تزويد اƅة اƅعماƅعملباƅمتاحة في سوق اƅتتمثل تلك و  ، تاجها وا
 : 2اأƊشطة في

  وظائفتحليل وƅتوصيف ا. 

 بشريةƅموارد اƅتخطيط ا. 

  ذي يتضمنƅتوظيف اƅتعيينااستقطاب ، :اƅااختيار وا. 
اƅذي تحقيق اƅرضا اƅوظيفي ƅلعاملين و  من أجلأما اƅمجال اƅثاƊي فيتضمن اƅحفاظ على اƅموارد اƅبشرية 

 :3، وذƅك من خال بقائهم فيهاو  ؤسسةإƅى استمرار عملهم في اƅم يؤدي

 اأجور. 

 حوافزƅا. 

وذƅك ƅرفع Ƅفاءة هذƋ اƅموارد  ؤسسةوي تƊمية اƅموارد اƅبشرية باƅميحفيما يخص اƅمجال اƅثاƅث فهو 
 :4اƅذي يتحقق من خالوتطويرها و 

  بشريةƅموارد اƅتدريب ا 

 وظيفي تخطيطƅمسار اƅا. 

                                                           

 .93، ص 2112عادل محمد زايد،   1
 .Ɗ92فس اƅمرجع اƅسابق، ص   2
 .92ص  مرجع سابق، عادل محمد زايد،  3
 .91، ص مرجع سابق عادل محمد زايد،  4
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 تقييم اأداء.    

  اƃمجاات اأساسية إدارة اƃموارد اƃبشرية: ( 6، 1)اƃشƂل رقم            

 
 .91 ص  ،2112 ،عادل محمد زايد.د: اƅمصدر 

 توصيف اƃوظائفتحليل و : اƃفرع اأول

صر اأساسية ƅعمل اأفراد حيث تضم مجموعة من اƅعƊا ؤسسةبر اƅوظائف حجر اأساس في اƅمتعت    
ها أن يتوفر ƅديها Ƅافة اƅمعلومات عن وظائف ؤسسة، ƅذƅك يجب على اƅماإداراتواƅمجموعات واƅمصاƅح و 

شغلها من حيث ، وƄذا اƅشروط اƅواجب توفرها فيمن سيصاحياتهاو ، ، واجباتهامن حيث طبيعتها
تدريبهم وفق ن و ضع برامج اختيار اƅعاملين و ذƅك حتى تتمƄن م، و إƅخ...ƅمؤهات اƅعلمية واƅخبرات ا

ذƅك ƅوضع معايير دقيقة Ƅو  ؤسسةت اƅتي تطرأ على وظائف اƅماƅبرامج اƅتدريبية اƅتي تتوافق مع اƅتطورا
 .اƅوظائفتوصيف  يتم إا من خال عملية تحليل و هذا Ƅله ا، و ƅعاملينا ƅتقييم أداء

 .عملية تحليل اƅوظائف ،يف اƅوظائفتسبق عملية توص :تحليل اƃوظائف.0
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ة معلومات عن Ƅل وظيفاƅعملية جمع "بأƊها  تعرف عملية تحليل اƅوظائف :تعريف تحليل اƃوظائف -
و اƅغرض  .1"طبيعتها ،ومواصفاتها وخصائصها و بغرض اƅتعرف على وصف اƅوظيفة ومتطلباتها 

 : 2اأساسي من جمع اƅمعلومات عن Ƅل وظيفة هو محاوƅة اإجابة على اأسئلة اƅتاƅية
 ما هي اأعمال اƅتي يقوم بها اƅفرد في اƅوظيفة ؟ -0

 Ƅيف يقوم اƅفرد بتأدية تلك اأعمال ؟ -2

 Ɗه ؟اƅتي يستخدمها ƅتأدية اأعمال اƅمطلوبة م ما هي اƅوسائل -2

9- ƅتج عن تلك اأعمال من سلع و ما اƊخدمات ؟ذي ي 

 اƅقدرات اƅمطلوبة ƅلقيام بتلك اأعمال ؟ ما هي اƅمؤهات و  -9

اƅتعرف عليها خاصة عƊد ، مما يسهل على اƅعمال وأƊشطةأي توضيح مƄوƊات اƅوظيفة من مهام 
 .3تقسيم ƅهساعد على تƊظيم اƅعمل من تخصيص و ي، Ƅما تƄويƊهمتوظيفهم و 

 :4يلي من أهم استخدامات اƅتحليل اƅوظيفي ما :استخدامات تحليل اƃوظائف -
 ƅموارد اƅبشريةتخطيط ا. 

 ااستقطاب واإعان. 

 تعيينƅااختيار وا. 

 لعاملينƅ تأهيلƅا. 

 تقييم اأداء. 

 وظائفƅتقييم ا. 

 رواتب و تƅمزايااأجور و حديد اƅا. 

  تطوير وƅتدريباƅا. 

 تأديبƅا. 

 

                                                           

 .022عبد اƅباري إبراهيم درة، زهير Ɗعيم اƅصباغ، مرجع سابق ، ص / أƊظر   1
 .Ɗ022فس اƅمرجع اƅسابق، ص / أƊظر   2
 .99، ص  2119حمداوي وسيلة ، / أƊظر   3
 .091عبد اƅباري إبراهيم درة، زهير Ɗعيم اƅصباغ، مرجع سابق ، ص  / أƊظر  4



ƅمفهوميدراسة                                        فصل اأول      اƅ بشريةƅموارد اƅدارة ا  اابتƄار وا 

 

 

 

 

34 

 : 1أهمهايوجد اƅعديد من أساƅيب جمع اƅبياƊات عن اƅوظيفة  :معلومات تحليل اƃوظائف ساƃيب حمعأ -
 مقابلةƃوظائف ب :اƅمسؤول عن تحليل اƅمهذا اأسلوب يعتمد على قيام اƄ شخص قابلةƅل من ا

رئيسه اƅمباشر معا أو Ƅل ƅوحدƋ بغرض اƅحصول على اƅمعلومات اأوƅية اƅذي سيشغل اƅوظيفة و 
في بعض اأحيان بماحظة شاغل اƅوظيفة أثƊاء قيامه  اƅمسؤولƄما يقوم . ظيفةاƅخاصة باƅو 

بعد تدوين Ƅافة اƅمعلومات و . اƅتي حصل عليها من اƅمقابلة بعمله ƅيتأƄد من صحة اƅمعلومات
 .تها ƅلتأƄد من عدم وجود Ɗقص فيهايقوم اƅمسؤول بدراس

 ماحظةƃف :اƅعمل و علي يتم هذا اأسلوب بماحظة اأداء اƅاء اƊوظيفة أثƅشاغل اƅ يفية أدائهƄ
يسمح ƅمحلل اƅوظائف ، و اƅمهارات اƅتي يمتلƄهاواأدوات اƅتي يستعملها و ƅلمهام اƅمƄلف بها 

 .فة أƄثر مما هو موصوف في اƅسجاتباƅتعرف على اƅجواƊب اƅمختلفة ƅلوظي
 ةƈوظيفة بتعبئة اإست :اإستباƅيتطلب هذا اأسلوب أن يقوم شاغل اƊمعدة مسبقا عن باƅة ا

يختلف و . ئفبعد موافقة رئيسه اƅمباشر عليها تتم مراجعة اجاباته من قبل محلل اƅوظاو يفة اƅوظ
 ، Ƅما يجب أن تƄون اإجاباتات اƅمطلوبة تبعا ƅطبيعة اƅوظيفةƊوعية اƅمعلومطول اإستباƊة و 
 .ƅلوظيفةواƅمعلومات اƄƅاملة ذƅك ƅضمان اƅحصول على اƅحقائق واضحة ومحددة و 

 .أتي Ɗتيجة عملية اƅتحليل اƅوظيفياƅتوصيف اƅوظيفي ي: ئفتوصيف اƃوظا.2
، ƅلوظيفة يتضمن تعريف اƅوظيفةوصف Ƅامل "اƅتوصيف اƅوظيفي هو :تعريف اƃتوصيف اƃوظيفي -

أن يحتوي و يجب  .2"متطلبات شغل اƅوظيفة، اƅمسؤوƅيات و اأعباء اƅوظيفية، ملخص اƅوظيفةو 
 :3اƅعƊاصر اƅتاƅية توصيف اƅوظائف على

 ƅذي تتبعه: وظيفةتعريف اƅقسم اƅوظيفة ورقمها واإدارة أو اƅيحتوي على اسم ا. 

  يات وƅمسؤوƅلمهملخص عن اƅ املƄ وظيفة أي توصيفƅمتعلقة باƅواجبات اƅتي يجب على اƅام ا
 .هايشاغلها أن يؤد

  وظائف اأخرىƅوظيفة باƅعاقة ا( رأسية وƅعاقات اƅية اأفقا). 

 عمل ظروفƅمستعملةت، اأدوااƅمواد اƅااات وا ،.  

                                                           

 .099-092عبد اƅباري إبراهيم درة ، زهير Ɗعيم اƅصباغ، مرجع سابق ، ص ص   1
 .029عادل محمد زايد ، مرجع سابق ، ص /  أƊظر   2
 .31حمداوي وسيلة ، مرجع سابق  ، ص .  3
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 مواصفاƅوظيفةتحديد اƅواجب توفرها في شاغل اƅمستو : ت اƅمعارفاƅثقافي، اƅخبرات ى اƅقدرات واƅا ،
 .اƅتي تتطلبها اƅوظيفة

  توقيع خبير اادارةتخصيصƅ انƄتعليقات ويترك مƅماحظات واƅتابة اƄƅ جزء اأخيرƅا. 
 :1في تتمثل أهميته :اƃوظيفيأهمية اƃتوصيف   -
 Ɗƅوظائف اƅظمةتحديد أهمية اƊمƅل أجورسبية أو قيمتها داخل اƄها في شƊتعبير عƅويتم ا ،. 

  مهام وƅات عن اƊقيام بها توفير بياƅوظيفة اƅتي يجب على شاغل اƅيات اƅمسؤوƅفاءته في اƄ ومدى
 .يترتب عƊه مدى استحقاقه ƅلحوافز اƅذيأدائها و 

  شف علىƄƅوظيفة و احتمال وجود فوارق بين موااƅذي سيشغل اƅشخص اƅمواصفات بين اصفات اƅ
 .اƅتƄوينواƅتي يتم سدها باƅتدريب و اƅمطلوبة في اƅوظيفة 

  ل وظيفةتحديد احتياجاتƄ عاملين فيƅظمة من اƊمƅا. 

 شƊقيام به فعا قد يبين وجود أƅوظائف بما يتم اƅموجودة في توصيف اƅات اƊبياƅة اƊن  طة إن مقارƄيم
 .، هذا ما يؤدي إƅى تبسيط اƅعملاااستغƊاء عƊها حيث ا يجب اƅقيام به

  ترقية وƅى مدى وجود تإن قرارات اƅاد إƊقل تتم بااستƊƅوظيفة و اƅمتطلبات طابق بين مواصفات شاغل ا
 . ام بعمليات تسيير اƅمسار اƅوظيفي، أي اƅقياƅوظيفة

 تخطيط اƃموارد اƃبشرية : اƃفرع اƃثاƈي 

ذƅك أƊه يتضمن يعتبر تخطيط اƅموارد اƅبشرية من أهم اƊƅشاطات اƅتي تقوم بها إدارة اƅموارد اƅبشرية    
في إدارة أهم  اإجابة على اƄƅثير من اأسئلة اƅتي تتعلق باƅعديد من اƅصعوبات اƅتي تواجهها هذƋ اأخيرة

 .ي اƅعƊصر اƅبشرياƅذي يتمثل فعƊصر في اƅمؤسسة و 

- ƃبشريةتعريف تخطيط اƃه  :موارد اƊبشرية بأƅموارد اƅتحويل خطة عمل عملية:"يعرف تخطيط ا 

ويتم بموجب اƅخطة تحديد  ،من اƅموارد اƅبشرية ƅتƊفيذها أو اƅمستقبلية إƅى احتياجات اƅحاƅية ؤسسةاƅم
Ɗمية وƄمتوفرةƅمطلوبة واƅة اƅعماƅبشرية من توظيف ربطها بجميع وظائف إ، و وعية اƅموارد اƅوتدريب دارة ا

 .2"غيرهاوتطوير و 

                                                           

 .Ɗ30فس اƅمرجع اƅسابق، ص   1
 . 01، ص  2100علي بن راشد بن ساƅم اƅيعقوبي، / أƊظر   2
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ظائف اƅمƊاسبة وفي اƅوقت راد اƅمؤهلين ƅلو عملية اƅحصول على اƅعدد اƅصحيح من اأف:" Ƅما يعرف بأƊه 
د داخليا بطريقة أخرى فإن تخطيط اƅموارد اƅبشرية هو Ɗظام توافق أو مقابلة عرض اأفرا، و اƅمƊاسب

  .1"وجودها عبر فترة زمƊية محددة خارجيا مع اƅوظائف اƅمتاحة اƅتي تتوقع اƅمؤسسة و 
اƅموارد اƅبشرية في  يعتبر أحد اأƊشطة اأساسية اƅتي تقوم بها إدارة":باƅتاƅي فإن تخطيط اƅموارد اƅبشرية و 

لية من اƅموارد اƅبشرية باƅعدد واƊƅوع واƅمهارات اƅذي من خاƅه تقدر ااحتياجات اƅمستقب، و ؤسسةاƅم
 .2"ؤسسةاƅقدرات اƅمطلوبة داخل اƅمو 

 ؤسسةتقدير اƅمخطيط اƅموارد اƅبشرية في معرفة و تƄمن أهمية ت :أهمية تخطيط اƃموارد اƃبشرية -

يمƄن و . أي اƅموارد اƅبشرية اƅمتاحة Ƅذƅك اƅعرضƅموارد اƅبشرية أي اƅطلب عليها و احتياجاتها من ا
 :3عرض أهمية عملية تخطيط اƅموارد اƅبشرية من خال مساهمتها في

 مƅل وقتمعرففي  ؤسسةمساعدة اƄ فاءات فيƄƅها من اƊة مخزو. 
 مƅشف احتياجات اƄة ؤسسةƅعماƅطلب على اƅعرض واƅفجائية ومساعدتها في معرفة اƅا. 
 مƅؤسسةتزويد ا ƅعمال ذوي باƅفاءة اƄ تيƅاسب احتياجاتهااƊت. 
  بشرية وƅموارد اƅيفهاترشيد استخدام اƅاƄتقليل ت. 
  شطةƊقيام بمختلف أƅمساهمة في اƅوين وتدريب و ااƄبشرية من توظيف وتƅموارد اƅترقية دارة ا

 .إƅخ...
 م يئةتهƅمواجهة أية تغييرات قد ؤسسةاƅ  خارجيةتحدث فيƅداخلية أو اƅمواجهة أية ، و بيئتها اƅ كƅذ

 .ƊƄ ،4تيجة ƅتلك اƅتغيراتلى محتوى اƅعمل أو Ɗوعية اأفراداƊعƄاسات قد تطرأ ع
 :5هيبشرية تمر بأربعة مراحل أساسية و عملية تخطيط اƅموارد اƅ إن :طيط اƃموارد اƃبشريةمراحل تخ -
اƅخارجية تتفاعل Ƅل من اƅبيئة اƅداخلية و في هذƋ اƅمرحلة : اƃخارجيةبيئة اƃداخلية و اƃحلة تحليل مر . 1

، فمن خال متغيرات اƅبيئة اƅخارجية مثل اƅمƊافسة تشرع من اƅعماƅة ؤسسةعلى احتياجات اƅمƅلتأثير 

                                                           

 .01اƅسابق، ص  Ɗفس اƅمرجع/ أƊظر   1
 . 222، ص  2119عمر وصفي عقيلي ، اƅطبعة اأوƅى ، / أƊظر   2
 .33حمداوي وسيلة ، مرجع سابق  ، ص   3
 .039عبد اƅباري إبراهيم درة، زهير Ɗعيم اƅصباغ، مرجع سابق ، ص /أƊظر   4
 .030-032عادل محمد زايد، مرجع سابق، ص ص   5
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 .ƅتي تأتي من اƅبيئة اƅخارجية ƅهااƅتي ترمي إƅى استغال اƅفرص افي تحديد استراتيجياتها و ƅمؤسسة ا
اƅمتغيرات اƅسياسية، ااقتصادية، ااجتماعية، : هي  ؤسسةاƅمأهم اƅمتغيرات اƅبيئية اƅتي تأثر على و 

 .واƅقاƊوƊية ،اƅتƊƄوƅوجية، اإيƄوƅوجية
اƊƅوعية اƅمطلوب مية و اƅمرحلة على تقدير اƄƅتقوم هذƈ : Ƌبؤ باƃطلب على اƃموارد اƃبشريةاƃت. 2

 .تم تحديدها في اƅمرحلة اƅسابقة من اƅعماƅة في ضوء اƅمتغيرات اƅبيئية اƅتي استقطابها
ع اƅعماƅة ما هو حجم و Ɗو " هذƋ اƅمرحلة تجيب على اƅسؤال اƅتاƅي  :تحليل اƃمعروض من اƃعماƃة. 3

حليل تبو تحليل اƅعرض يتمثل ". خارج اƅمؤسسة ƅتلبية ااحتياجات اƅمستقبلية ؟اƅمتوفرة حاƅيا داخل و 
اƅثقافي مات عن Ƅل اƅموظفين في اƅمؤسسة ومستواهم اƅعلمي و اƅمخزون من اƅمهارات من حيث اƅمعلو 

 .1اƄƅفاءة اƅتي يتمتعون بهاواƅخبرة و 
اƅعرض من اƅعماƅة تشرع ل اƅطلب و وصل إƅيه من Ɗتائج تحليمن خال ما تم اƅت :إعداد خطة اƃعمل. 4

اƅتي يمƄن أن حسب Ɗتائج اƅمقارƊة بين اƅعرض واƅطلب و  اƅمؤسسة في إعداد خطة اƅعمل اƅتي تختلف
 .عن وجود فائض أو عجز في اƅعماƅة تسفر

قبل بسد اƅعجز عن طريق مصادر اƅعماƅة اƅداخلية  ؤسسةتقوم اƅم: في حاƅة وجود عجز في اƅعماƅة 
 .اƅمصادر اƅخارجيةاƅلجوء إƅى 

 :اƅعديد من اأساƅيب ƅتخفيض حجم اƅعماƅة مƊها  ؤسسةتتبع اƅم: د فائض في اƅعماƅة في حاƅة وجو 
 رƄمبƅتقاعد اƅا. 

  بحث عن وƅعاملين في اƅأخرى ؤسساتظائف في ممساعدة ا. 

 ة جديدةƅتوقف عن تعيين عماƅا. 

 :اƅموارد اƅبشرية  ƊذƄر و من بين اأساƅيب اƅمستخدمة في اƅتƊبؤ بااحتياجات من 
يقوم هذا اأسلوب على توƅيد اأفƄار حيث يقوم مجموعة من اƅخبراء Ƅل واحد :أسلوب دƃفي -

Ƌوحدƅ  ة وƅعماƅحجم اƅ توقعاتƅون ابتقدير اƄهم و  اتصال يƊعن طريق قوائم تبادل اآراء بي
  .2ذƅك ƅلحصول على اإجماعااستقصاء و 

                                                           

 .29مرجع سابق ، ص بن راشد بن ساƅم اƅيعقوبي ،   1
 .020عادل محمد زايد ، مرجع سابق، ص    2
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اƅمتوقع خال اƅفترة هذا اأسلوب يعتمد على تحديد حجم اƅعمل  :وب تحليل عبء اƃعملأسل -
اƅذي يمƄن من تحديد حجم اƅموارد اƅبشرية اƅمستقبلية من خال ترجمة اƅعمل اƅمتوقع ، و اƅمقبلة

ما هي Ƅمية : فƄرة هذا اأسلوب تتمثل في اإجابة عن اƅسؤاƅين اƅتاƅيين ، و برƊامج عمل إƅى
 .1؟عمل اƅذي يستطيع اƅفرد اƅقيام بهما هو اƅ، و ذƋ؟عمل اƄƅلي اƅمطلوب تƊفيƅا

اƅتي تستخدم أيضا ي أساƅيب Ƅمية ذات أهمية Ƅبيرة و اƊƅماذج اƅرياضية تتمثل ف :اƈƃماذج اƃرياضية -
، هذƋ اƅبرمجة اƅخطية، خطوط ااƊتظار: اƅتي من بيƊها ااحتياجات من اƅموارد اƅبشرية و في تقدير 
ى ااحتياجات على اƅعاقة بين عدد من اƅمتغيرات أو اƅعوامل اƅمؤثرة علتستخدم اعتمادا  اأساƅيب

 :اƅشƄل اƅتاƅي يوضح مراحل تخطيط اƅموارد اƅبشرية و  .2اƅبشريةمن اƅموارد 
 
 

 
 
 
 
 
 

 
 

 
 

 

 

                                                           

 .22بن راشد بن ساƅم اƅيعقوبي ، مرجع سابق ، ص /  أƊظر   1
 .30، ص  2112سهيلة محمد عباس ، اƅطبعة اƅثاƅثة ،   2
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 مراحل تخطيط اƃموارد اƃبشرية:  (7، 1)اƃشƂل رقم                              
 
 

 
 
 
 
 
   

           
 

 
  

 

 

 

 

 

 
واƅشƄل اƅسابق يوضح مراحل تخطيط اƅموارد اƅبشرية حيث يتم ذƅك وفقا أهداف واستراتيجيات اƅمؤسسة، 

 وذƅك حسب مواردهافيتم اƅتƊبؤ باحتياجات اƅموارد اƅبشرية أي ما تحتاجه اƅمؤسسة من موارد بشرية 
، بعدها يحدد ما إذا وƊوعا Ƅماأي اƅتي تحتاجها  خارجيةاƅداخلية أي اƅتي تعمل داخل اƅمؤسسة و اƅ اƅبشرية

Ƅان هƊاك فائض أو عجز بمعƊى اƅفرق بين اƅموارد اƅبشرية اƅداخلية واƅخارجية، وعلى أساس ذƅك يتم 
 .وضع برامج ƅلموارد اƅبشرية ƅمواجهة اƅعجز أو اƅفائض اƅمحقق

 

أهداف واستراتيجيات       
 اƅمؤسسة

 اƅتƊبؤ باحتياجات اƅموارد اƅبشرية     

اƅتƊبؤ باƅموارد اƅبشرية 
 اƅخارجية

اƅتƊبؤ باƅموارد اƅبشرية 
 اƅداخلية

 إجراءات اƅتسوية     

 برامج اƅموارد اƅبشرية   

اƅفائض أو اƅعجز من      
 اƅموارد اƅبشرية

 مواجهة عجز      
 اƅموارد اƅبشرية        

 مواجهة فائض    
  اƅموارد اƅبشرية     

 .012، ص Ƅ2113امل بربر،اƅطبعة اأوƅى، : اƅمصدر 
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 اƃتوظيف :اƃفرع اƃثاƃث 

    ƅ ىƅتوظيف يجب أن يوƅظرا أهميتهاعملية اƊ بيرةƄ ايةƊمرشحين من  "يقصد بهاو  ،عƅاختيار أفضل ا
إƅى اƄتشاف  هذƋ اƅعملية تهدفو .1"تسƄيƊها في اƅوظائف اƅشاغرةارد اƅبشرية اƅتي تم استقطابها و اƅمو 

على هذا اƅوظائف اƅشاغرة في اƅمؤسسة و مأ جيعها على تقديم طلباتها ƅلعمل و تشو اƄƅفاءات اƅمƊاسبة 
من اƅموارد  ؤسسةاجات اƅمما تم اƅتوصل إƅيه في عملية تخطيط اƅموارد اƅبشرية من تحديد احتي ضوء

اƅخبرات توصيف اƅوظائف من تحديد ƅلƄفاءات اƅمطلوبة من Ɗاحية اƅمعارف و ، وفي عملية تحليل و اƅبشرية
 .ن، واƅتعييااستقطاب، ااختيار: من عملية اƅتوظيف ثاثة أƊشطة هيتتضو . واƅمهارات

 استقطاب اƃموارد اƃبشرية  :أوا
Ɗوعا ا بد مƊها Ƅما و  ؤسسةحديد احتياجات اƅمبعد ااƊتهاء من عملية اƅتخطيط ƅلموارد اƅبشرية بهدف ت

ƅشغل ƅلƄفاءة اƅمطلوبة  اƅموافقةلƄفاءات اƅبشرية ذات اƅمهارات واƅخبرات اƅازمة و ƅجذب اƅو ƅها من اƅبحث 
 .اƅوظائف

 مجموعة Ƅافية منجذب عملية استماƅة و :"ية بأƊه يعرف استقطاب اƅموارد اƅبشر  :تعريف ااستقطاب -

 .2"اأفراد يƄوƊون اƅقاعدة اƅتي يمƄن مƊها اختيار أو اƊتقاء أصلح اأفراد ƅملئ اƅوظائف اƅشاغرة 
 .3" وظيفةبين من يبحث عن وصل بين من يرغب بملء اƅوظائف و  هو حلقة :"Ƅما يعرف بأƊه
عملية اƄتشاف مرشحين محتملين من اƅموارد اƅبشرية :"آخر استقطاب اƅموارد اƅبشرية وهو هƊاك تعريف

على مبدأ اƅوصل بين من  ، أي أƊها عملية تقوماƅحاƅية أو اƅمتوقعة في اƅمؤسسة ƅشغل اƅوظائف اƅشاغرة
جدة في بين مجموعات اƅموارد اƅبشرية اƅمتوابمعƊى ، من يعرضوƊهايطلبون ويبحثون عن اƅوظائف و 

 .4"اƅمؤسسات اƅعارضة ƅشواغرها طاƅبي اƅوظائف و أي أسواق اƅعمل 
 :  ƅ5استقطاب أهداف تتمثل فيما يلي :أهداف ااستقطاب -

                                                           

 .Ƅ022امل بربر، مرجع سابق، ص / أƊظر   1
 .20، ص 2112، يوسف محمد يوسف أبو أموƊة/ أƊظر   2
 .092، ص  Ɗ2112جم عبد اه اƅعزاوي ،عباس حسين جواد ، /أƊظر   3
 .Ƅ002امل بربر، مرجع سابق، ص  / أƊظر   4
 .031- 092، ص ص  2100عبد اƅفتاح بو خمخم ،   5
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 ƅبشرية اƅموارد اƅتعيين من خال ترغيب اƅيف اƅاƄى تخفيض تƅموجودة يؤدي ااستقطاب إ
 .باƅمؤسسة على اƅبقاء فيها

  اتƊتعييƅن ميقلل ااستقطاب من اƄبر عدد ممƄى حث أƅه يؤدي إƊفاشلة بحيث أƅن اأفراد ا
اƅمتقدمين ƅشغل  ƅأفراد هذا ما يؤدي إƅى ارتفاع فرص ااختيار اƅسليم، و ƅاƅتحاق باƅمؤسسة

 .اƅوظائف اƅشاغرة
 وعيƊ يف ااختيار من خال تحديدƅاƄظمةتقليل تƊمƅتي تحتاجها اƅفاءات اƄƅة ا. 
  ما أن ااستقطاب يعمل علىƄ حصول علىƅبشرية حيث يضمن تعيين مصادر اƅموارد اƅا

 .ƅموارد اƅبشرية من حيث خصائصها وحجمهاتزويدها باƅمعلومات اƅتي تتعلق با ؤسسةƅلم
  يةƊوƊقاƅية ااجتماعية واƅمسؤوƅصحيحة من خال  واأخاقيةتحقيق اƅبحث اƅتزام بعملية اƅاا

 .1اƅوظائف مأمين حقوق اƅمتقدمين اƅمرشحين ƅتأو 
ƅمصادر ا تلجأ إدارة اƅموارد اƅبشرية عƊد اƅقيام  بعملية ااستقطاب إƅى Ɗوعين من :مصادر ااستقطاب -

 .اƅمصادر اƅداخلية واƅمصادر اƅخارجية: هما

 داخليةƃمصادر اƃو  :اƅداخلية يقصد باƅترقية و "مصادر اƅموظف عمليات اƅ قلƊƅاƅى  مؤسسةقديم في اƅإ
 .2"حاƅي في مستوى إداري معين إƅى مستوى إداري أعلى، أو ترقية موظف وظيفة جديدة

  ترقيةƅترقية هي : اƅتقال "اƊى وظيفة أعلى و اƅفرد من وظيفة إƅون عادة مصحوبة بزيادة في اƄت
 . عدة مزايا مƊها تحفيز اƅموظفين ورفع اƅروح اƅمعƊوية ƅديهمƅلترقية و  .3"اأجر

  قلƊƅقل هو: اƊƅى آخر "اƅى وظيفة أخرى أو من قسم إƅفرد من وظيفة إƅى  تحويل اƅأو من إدارة إ
 .4"اƅمزايافي Ɗفس اƅمستوى من حيث اƅسلطة واƅتعويضات و  Ƅƅن، و إدارة أخرى

 خارجيةƃمصادر اƃاستقطاب تعتبر ذات أ :اƅ داخليةƅمصادر اƅبيرة و إن اƄ في هميةƊن هذا ا يƄƅ
، ؤسسةوغير متوفرة داخل اƅمة ƅتوظيف أشخاص ذات مهارات خاصاƅلجوء إƅى اƅمصادر اƅخارجية 

 : اƅمصادر اƅخارجية هيو 

                                                           

 .31، ص  2113أسامة Ƅامل، محمد اƅصيرفي ، /  أƊظر   1
 .90، ص 2101أحمد عريقات ، Ɗاصر جردات،   2
 .030ح بو خمخم ، مرجع سابق ، ص عبد اƅفتا/ أƊظر   3
 .Ƅ002امل بربر، مرجع سابق ، ص /  أƊظر  4
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  ثر: اإعانƄوسائل استعماا في  استقطاب و  يعتبر اإعان من أƅموارداƅشغل  جذب اƅ بشريةƅا
يتضمن ƅتحقيق أهداف اإعان في اƅحصول على اأفراد ا بد من أن اƅوظائف اƅشاغرة و 

 :1مايلي

   شاغرةعددƅوظائف اƅا. 

 لتقدƅ تفصيليةƅشروط اƅوظيفةاƅشغل اƅ م. 

  واجب توƅشروط اƅعمر و اƅاƄ مهارات و فرهاƅعلمي واƅمؤهل اƅس واƊجƅخبرةاƅوات اƊس. 
            اƅتي    اسي على Ɗوعية اƅوظائف اƅشاغرة و Ƅما أن اختيار وسيلة اإعان اƅمƊاسبة يعتمد بشƄل أس   

مجات ون أو ، سواء ƄاƊت هذƋ اƅوسيلة جريدة أو تلفزياƅبشرية ƅلتقدم ƅهذƋ اƅوظائفارد تجذب أƊظار اƅمو 
 .    2متخصصة

  اات وƄوƅاتب اƄاات و : توظيف مƄوƅا Ƌماحيث تلعب هذƅوسيط بين اƅاتب دور اƄمƅ ؤسسة
، وتƊقسم إƅى وƄاات ومƄاتب عامة ووƄاات ومƄاتب ة اƅتي تبحث عن وظائفاƅبشري اƅمواردو 

بوجود ااختصاصات  ؤسساتتبلغ اƅممل و ملفات اأفراد اƅراغبين باƅعبحيث توفر قوائم و خاصة 
 .3اƅمرغوبة فيهااƅمطلوبة و 

  معاهد وƅمدارس واƅجامعاتاƅمعاهد و  : اƅمدارس واƅحصول تعتبر اƅجامعات من أهم مصادر اƅا
اƅتي مها ƅهم و دƅلمتخرجين من خال  اƅخدمات اƅتي تق اعلى اƅموارد اƅبشرية حيث توفر فرص

يئات ، فهذƋ اأخيرة تقيم عاقات قوية مع هذƋ اƅه4مƊاسبة ƅلعمل فيها ؤسساتباƅبحث عن م تتعلق
  .اƄƅفاءاتبهدف استقطاب 

 ƊترƊإن ااستقطاب عن طريق : تااƊترƊي ااƊتروƄƅفاءة ت أي ااستقطاب اإƄ يعمل على زيادة
، فاƅمؤسسة يتطور بسرعةأصبح يأخذ مƄاƊة هامة و  ، حيث أن اƅتوظيف اإƄƅتروƊياƅتوظيف

                                                           

 .30أسامة Ƅامل، محمد اƅصيرفي ، مرجع سابق ، ص   1
 . Ƅ002-021امل بربر، مرجع سابق ، ص ص   2
 .039عبد اƅفتاح بو خمخم ، مرجع سابق ، ص   3
 .29سهيلة محمد عباس ، علي حسين علي ، مرجع سابق ، ص   4
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ها من موارد بشرية  تستعمل ااƊترƊت ƅإعان عن اƅوظائف اƅشاغرة فيها بهدف استقطاب ما يلزم
  .1مهارات مƊاسبة ƅما تبحث عƊهذات Ƅفاءات و 

 : اƅشƄل اƅتاƅي يوضح اƅمراحل اƅمختلفة ƅعملية ااستقطاب و 
 ل عملية ااستقطاب مراح:  (8، 1)اƃشƂل رقم                             
 

       
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

يوضح اƅشƄل اƅسابق Ƅيفية استقطاب اƅموارد اƅبشرية ويعتمد ذƅك على تخطيطها أي اƅخطة اƅمعدة 
وتعتمد في عملية ااستقطاب على اƅمصادر اƅداخلية واƅخارجية ،ƅلموارد اƅبشرية اƅتي تحتاجها اƅمؤسسة 

                                                           

  .Ƅ022امل بربر، مرجع سابق ، ص   1

 تخطيط اƅموارد اƅبشرية      

Ɗقص في 
 اƅموارد اƅبشرية 

 ااستقطاب 

 مصادر داخلية مصادر خارجية

 طرق ااستقطاب اƅداخلية  طرق ااستقطاب اƅخارجية 

 اƅمستقطبة  اƅموارد اƅبشرية   

 ااختيار واƅتعيين 

 .023، ص  Ƅ2113امل بربر ،اƅطبعة اأوƅى ، : اƅمصدر 
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ƅلموارد اƅبشرية وعلى ضوء ذƅك ƅلمؤسسة، وƄذا تحديد اƅطرق ƅلوصول إƅى ذƅك، بعدها يتم ااستقطاب 
  .يتم ااختيار واƅتعيين ƅلموارد اƅبشرية اƅتي تحتاجها اƅمؤسسة من بين تلك اƅمستقطبة

 شرية اختيار اƃموارد اƃب: ثاƈيا 

من اƅوسائل ƅلتمييز بين اƅمرشحين و ƅى استخدام أفضل اƅطرق و إن عملية اختيار اƅموارد اƅبشرية تهدف إ
 . يار أفضلهم ƅشغل اƅوظائف اƅشاغرةثم اخت

أفضل اƊتقاء  ؤسسةك اƅعمليات اƅتي تقوم بها اƅمهو تل"ااختيار  :تعريف اختيار اƃموارد اƃبشرية -
تطلبات شغل اƅوظيفة أƄثر من هو اƅشخص اƅذي تتوفر فيه مقومات ومو اƅمرشحين ƅلوظيفة اƅشاغرة 

Ƌ1"غير. 
 : 2إن عملية اختيار اƅموارد اƅبشرية ƅها أهداف أهمها  :أهداف ااختيار -

 شاغرة أخƅلوظائف اƅ مؤهلينƅماختيار اأفراد اƅمصلحة اƅ فرد ؤسسذا في ااعتبارƅة ومؤهات ا
 .وحاجاته

  ذيƅفرد اƅد من أن اƄتأƅاƋه بإتقان تم اختيارƊمطلوب مƅعمل اƅسيؤدي ا. 

  مخصائص و  اعاةمرƅفرد واƅل من اƄ وظيفة و ؤسسظروفƅمة واƅمحيطة باƅظروف اƅك اƅذƄة ؤسس
ƅد اƊقيام بااختيارع. 

ف اƅشاغرة أƄفئ اƅموارد اƅبشرية اƅمرشحة ƅلوظائتمر عملية اختيار أفضل و  :مراحل ااختيار -
تساعدها في عملية باƅمعلومات اƅمتعلقة باأفراد و  مرحلة تزود اادارةƄل ة بعدة مراحل و ؤسسباƅم

 : 3هذƋ اƅمراحل هي، و ااختيار
 يةƃمقابلة اأوƃلوظيفة و   :اƅ مرشحƅمهي مقابلة تستغرق وقتا محدودا وتتم بين اƅحيث ؤسسةممثل ا ،

ƅها يتم اƅمتقدم من خاƅلعمل وخبراته ومواصفاته تعرف على مؤهات اƅشخصيةƅاستفسار ، و ا
، Ƅما أƊه في هذƋ اƅمرحلة يتم قة باƅمؤسسة أو باƅوظيفة اƅشاغرةاƅمتقدمين عن بعض اƅمعلومات اƅمتعل

  .ستبعاد اأفراد غير اƅمƊاسبينا

                                                           

 .22حمداوي وسيلة، مرجع سابق، ص / أƊظر   1
 .222عبد اƅباري إبراهيم درة ، زهير Ɗعيم اƅصباغ، مرجع سابق، ص   2
 .29-29حمداوي وسيلة ، مرجع سابق، ص ص   3
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 توظيفƃة مواصفات اأفرا :طلب اƊمتقدم ، حيث يتم مقارƅفرد اƅات عن اƊتوظيف بياƅد يتضمن طلب ا
  .ن ثم اƄƅشف عن اأفراد اƅمƊاسبينمفة و اƅمرشحين مع متطلبات اƅوظي

 م :تااختباراƅقؤسستستعمل ااختبارات في أغلبية اƅد اƊها تقات عƊيم يام بعملية ااختيار حيث أ
اختبارات اƅمعلومات، اختبارات : ك أƊوع عديدة من ااختبارات مƊهاهƊااƅمرشح بشƄل موضوعي و 

  . اƅقدرات اƅذهƊية وسرعة ااستجابة، واƅشخصية ، ااختبارات اƊƅفسيةاأداء

 مقاباتƃمقابات تعتبر :اƅمرشح إن اƅفاءة اƄ  م علىƄلحƅ ثر استعمااƄلوظيفة واختياراأƅ ذين  ينƅا
من اƅمقابات هƊاك عدة أƊواع ، و شƄل أƄبر مع متطلبات اƅوظيفةمؤهاتهم بتتطابق مواصفاتهم و 

 .، مقابات اƅضغوطهة، غير موجهة، اƅموجاƅمقابات اƅفردية، اƅجماعية: مƊها

 طبيƃفحص اƃلمرشح :اƅ صحيةƅة اƅحاƅتقييم اƅ لوظيفة  ينهو وسيلةƅ هم وƅ صحيةƅسامة اƅم عن اƄحƅا
  .1فبعض اƅوظائف تتطلب اƅقيام ببعض اƅفحوصات اƅطبية قبل ااƅتحاق بها

 تعيين اƃموارد اƃبشرية: ثاƃثا

Ƅƅن بشرط أن ة يتم اتخاذ قرار تعييƊهم فيها و اƅوظائف اƅشاغر  بعد أن يتم اختيار اأفراد اƅمائمين ƅشغل
قدراته مع وافق تيوضع اƅشخص اƅمƊاسب في اƅمƄان اƅمƊاسب أي تعيين اƅشخص في اƅوظيفة اƅتي ت

مƄاƊياتهو  Ƅƅن هذا   .2مهارات اƅفردااستثمار اأفضل ƅقدرات و ، وذƅك ƅلحصول على أحسن اƊƅتائج و ا 
 ؤسسةتتأƄد من خاƅها اƅماختبارية خص اƅمعين سيخضع ƅفترة تجريبية و اƅتعيين ا يعتبر Ɗهائيا أن اƅش

ريبية اƅمرحلة اƅتج، و ى أداء اأعمال اƅمطلوبة مƊهتعييƊه قادر فعا علم اختيارƋ و أن اƅشخص اƅذي ت
اقيات اƅجماعية أو في اƅعقود ، فهي تحدد في ااتفمن وظيفة أخرىتختلف من قاƊون عمل آخر و 
     .3أو في قاƊون اƅعمل ؤسسةاƅفردية أو في اƅقاƊون اƅداخلي ƅلم

  واƃحوافز اأجور: اƃفرع اƃرابع 

يجب تحديد أجورهم بشƄل يتƊاسب مع ما يقدموƊه ة ؤسسفي اƅم موارد اƅبشريةتعيين اƅبعد اƅقيام باختيار و 
رفع اƄƅفاءة لعب دورا مهما في تحسين اأداء و تاƅرواتب و اأجور أن ذƅك  ،لبات اƅعملأي حسب متط ƅها

                                                           

 .Ƅ099-093امل بربر ، مرجع سابق، ص ص    1
 . 299عبد اƅباري إبراهيم درة ، زهير Ɗعيم اƅصباغ، مرجع سابق، ص   2
 .022عبد اƅفتاح بو خمخم ، مرجع سابق، ص   3
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اأساس اƅذي يقوم عليه تحديد اأجر هو تقييم اƅوظائف أي تحديد ، و وƄذا تحفيزهماإƊتاجية ƅلعاملين 
 .1اƅذي يتƊاسب مع متطلبات اƅعمل ومستوى اأداء اƅتعويض اƅمادي

، ويعرف من خاƅها وضع Ɗظام عادل ƅأجور يعتبر تقييم اƅوظائف اƅوسيلة اƅتي يتم :تقييم اƃوظائف:أوا 
ة بغرض تحديد أجر عادل ƅهذƋ ؤسساƅوسيلة اƅمƊطقية ƅتحديد اƅقيمة اƊƅسبية أي وظيفة في اƅم"بأƊه 

  .2"اƅوظيفة يوازي تلك اƅقيمة اƊƅسبية 
 :3هيƄما أن تقييم اƅوظائف يهدف إƅى اƅربط بين ثاث عƊاصر 

  موظفو طبيعةƅذي يؤديه اƅعمل اƅمستوى ا. 

 واجب توفرها في أفراد هذƅمواصفات اƅعلمي و اƅمستوى اƅعمل من حيث اƅا اƅقدرات خبرة و اƅا
 .واƅمهارات اإدارية واƅفƊية

  لعامل وƅ وحƊممƅاأجر اƊذي يجب أن يتƅذي يؤديه و اƅعمل اƅل من اƄ موااسب معƅصفات ا
 .اƅوظيفةاƅواجب توفرها ƅشغل 

 :  4إن تقييم اƅوظائف يتضمن اƅقيام بثاثة خطوات تتمثل في :خطوات تقييم اƃوظائف -

اƅوظائف واƅتي تتمثل في  توصيفو  تحليلفي تحليل اƊƅتائج اƅتي تم اƅتوصل إƅيها دراسة و . 0     
 .في شاغلهااƅمتطلبات اƅواجب توافرها واجبات ومسؤوƅيات Ƅل وظيفة و 

اƅتي يعتمد عليها بدرجة Ƅبيرة في تحديد و  تحديد اƅعوامل اƅتي ستستخدم في تقييم اƅوظائف. 2    
متƊوعة إا أن جميعها من اƅمفترض أن اƅعوامل تƄون في اƅعادة مختلفة و هذƋ و  اأهمية اƊƅسبية ƅلوظائف

ائعة ااستخدام في اƅعوامل اƅش، و ةؤسسقدمها شاغل اƅوظيفة ƅلمتعمل على إظهار اƅمساهمات اƅتي ي
 .ل، ظروف اƅعمات، عوامل جسماƊية، اƅمسؤوƅياƅمتطلبات اƅعقلية، متطلبات اƅمهارة: م اƅوظائف هيتقيي
 .أهمية اƅوظائفتحديد قيم و  في ستستخدماختيار طريقة اƅتقييم اƅتي . 2

                                                           

 . 299عبد اƅباري إبراهيم درة ، زهير Ɗعيم اƅصباغ، مرجع سابق ، ص   1
 .Ɗ292فس اƅمرجع اƅسابق، ص /أƊظر   2
 .219، ص 2119مصطفى محمود أبو بƄر ،   3
 .099-092،ص ص  2101ويلف  ،مهدي حسن ز   4
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تتضمن و . ظائف إƅى طرق Ƅمية وطرق غير Ƅميةرق تقييم اƅو تƊقسم ط :طرق تقييم اƃوظائف -
 . ، طريقة مقارƊة اƅعواملقة اƊƅقططري: اƅطرق اƄƅمية

 . ريقة اƅتدريج، ططريقة اƅترتيبية و تتضمن اƅطرق غير اƄƅم
غير اƄƅمية على أساس أن اƅطرق غير اƄƅمية تقيم على أساس معاملة تتم اƅتفرقة بين اƅطرق اƄƅمية و 

، أما اƅطرق اƄƅمية فتقيم Ƅل عامل في ون تقسيمها إƅى عƊاصرها اƅخارجيةاƅوظيفة Ƅوحدة متƄاملة بد
 .1رواتبتحويلها إƅى قيم ماƅية أي أجور و اƅوظيفة باستعمال اƊƅقاط ثم 

 :اƃطرق غير اƂƃمية.  1
 ترتيبƅاز  : طريقة اƊوظائف ترتيبا تƅطريقة يتم ترتيب اƅا Ƌى اأقل وفق هذƅيا أي من اأهم إƅ

اƅعاملين هدفها اأساسي هو ترتيب اƅوظائف حسب حيث يتم تƄوين ƅجƊة من اإدارة و ، أهمية
يƄون اƅترتيب بشƄل بسيط و ، ر أهمية وصوا إƅى اأقل أهميةأهميتها بدءا من اƅوظائف اأƄث

وظيفة ، ثم اƅمقارƊة بين حيث يقوم أعضاء اƅلجƊة باƅمقارƊة بين وظيفتين ƅتحديد أيهما أƄثر أهمية
اء من تحديد تƄرار Ɗفس اƅعملية عدة مرات حتى يتم ااƊتههƄذا يتم ، و أخرى واƅوظيفتين اƅسابقتين

 .2اأهمية Ƅƅل اƅوظائف

  تدريجƅي: طريقة اƊطريقة على تصƅا Ƌمتقوم هذƅوظائف ؤسسف وظائف اƅى مجموعة من اƅة إ
اƅخبرة د اƅدرجات ووصفها بشƄل دقيق حسب د عديتم تحديو  متطلباتهااƅمتشابهة من حيث 

. اƅتي تتفق مع وصفهادرجة اƅ اƅواجبات ثم وضع Ƅل مجموعة فيو  واƅمهارات واƅمسؤوƅيات
مƄوƊاتها Ƅاملة دون تقسيمها إƅى عƊاصرها و حسب هذƋ اƅطريقة يتم اƅتعامل مع اƅوظيفة Ƅوحدة متو 

  .3اأساسية

 :اƃطرق اƂƃمية .2

 عواملƅة اƊعوامل:  طريقة مقارƅطريقة يتم تحديد اƅا Ƌهذƅ ة و  وفقاƊمقارƅتي على أساسها تتم اƅتي اƅا
، Ƅما ، عوامل جسماƊية، ظروف اƅعمل، اƅمسؤوƅياتتتمثل في اƅمتطلبات اƅعقلية، متطلبات اƅمهارة
بين  استخدامها Ƅمعيار ƅلتقييم ثم تتم اƅمقارƊةو ة ؤسسيتم اختيار بعض اƅوظائف اأساسية في اƅم

                                                           

 .299عبد اƅباري إبراهيم درة،زهير Ɗعيم اƅصباغ، مرجع سابق ، ص   1
 .910-911عادل محمد زايد ، مرجع سابق ،ص ص   2
 .292-293عبد اƅباري إبراهيم درة، زهير Ɗعيم اƅصباغ، مرجع سابق ، ص ص   3
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بعد ذƅك  ،ساسية حسب أهميتها ƅذƅك اƅعاملترتيب اƅوظائف اأاƅوظائف على أساس Ƅل عامل و 
 من معدل اأجر عاملاƅمختارة ƅتحديد Ɗصيب Ƅل توزيعها على اƅعوامل اأجور و يتم تحديد 

اƅترتيب اƊƅهائي ƅلوظائف من خال مقارƊة اƅعوامل اƅسابق ذƄرها Ƅƅل وظيفة باƅوظيفة يتم  هابعد
، ثم Ƅل وظيفة من اأجر في Ƅل عامليب هƄذا يحدد Ɗص، و ساسية أي مقارƊة عامل بعاملاأ

  .Ƅƅ1لية ƅلوظيفةفة  ƅلحصول على اƅقيمة اƊƅقدية اتجمع وحدات اأجر في اƅعوامل Ƅƅل وظي

 قطƊƅو : طريقة اƅها تقيم اƊعوامل في أƅة اƊطريقة مع طريقة مقارƅا Ƌمجموعة تتشابه هذƅ ظائف تبعا
ط Ƅƅل عامل من اƅعوامل ، ثم تحدد Ɗقا(ƅجهد اƅمهارة، اƅمسؤوƅية، ا: مثل ) اƅعوامل من اƅمعايير و 

، ثم يتم جمع تأثيرƋ على أداء اƅوظيفةمل و توزع عليها حسب اأهمية اƊƅسبية Ƅƅل عااƅسابقة و 
د اƊƅقاط توضع في اƅوظائف اƅتي تحصل على Ɗفس عد، و ديد اƅترتيب اƊƅهائي ƅلوظائفاƊƅقاط ƅتح

  .2تحصل على Ɗفس اأجرمجموعة واحدة و 

ة مقارƊة ببعضها اƅبعض عن ؤسسبعد تحديد اƅقيمة اƊƅسبية Ƅƅل وظائف اƅم :تحديد هيƂل اأجور :ثاƈيا  
 .ةؤسستم تحديد هيƄل اأجور في اƅم، يتقييمها باستخدام اƅطرق اƅسابقة طريق

ة عقلية معيƊة طاقاقة بين عامل يبذل جهد جسماƊي و عبارة عن ع" يعرف اأجر بأƊه :تعريف اأجر -
باƅتاƅي ابد من وجود ما يضمن ، و مل يدفع أجر مقابل هذا اƅجهدصاحب ع، و وظيفةمن خال 

 .3"يق اƅتوازن بين اƅجهد اƅمبذول واأجر اƅمدفوع تحق

 :  4تتمثل أƊواع اأجور في :أƈواع اأجور -

 لعام :اأجر اأساسيƅ مدفوعƅقدي اƊƅجزء اƅك اƅمتطلبات و  أدائهل مقابل هو ذƅواجبات مجموع اƅا
حريته امل و يمتاز اأجر اأساسي بمروƊته باƊƅسبة ƅلعو . سية خال ساعات اƅعمل اأصليةاأسا

 .به ااحتفاظواƅحمل و  ااستام، وسهوƅته عƊد عمليات اƅدفع و هااƄƅاملة ƅلتصرف ب
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 ليƂƃتي يشغلها قبل خصم أي :اأجر اƅوظيفة اƅعامل من أجر مقابل اƅةهو ما يستحقه ا 
اء إجماƅي ما يتقاضاƋ اƅعامل في Ɗهاية Ƅل فترة زمƊية محددة من أجر أو راتب ƅقأي هو .اقتطاعات

 .ما يبذƅه من جهود وما يؤديه من أعمال

 يƈعيƃل سلع و  هي اأجورو  :اأجر اƄلموظف على شƅ تي تدفعƅية أو باƊأسعار رمزية خدمات مجا
ƅى مƄاƊƅقل اƅمجاƊي من و  أو خدمات  عائاتهمƅلعاملين و  Ƅان اƅعمل أو اƅخدمات اƅعاجية واƅصحيةا 

 .1اƅتعليم

 متطلبات عمل إضافية تفوق  :اأجر اإضافيƅ قاء أدائهƅ لعاملƅ مستحقƅقدي اƊƅجزء اƅك اƅهو ذ
متطلبات اƅعمل اأساسية خال ساعات اƅعمل اإضافية شريطة أن يؤدي هذا اƅفرد متطلبات عمله 

 .اأساسية

 عادلƃمق :اأجر اƅك اƅماديهو ذƅذي تعرضه اإدارة و  ابل اƅحرةاƅعمل اƅعمال في سوق اƅيقبله ا. 

ة تختار اƊƅظام اƅذي ؤسسدفع اأجور من Ɗظام إƅى آخر ، وƄل م تختلف أƊظمة :أƈظمة دفع اأجور -
 :Ɗ2اسبها و تتمثل هذƋ اأƊظمة فيما يلي ي

 زمنƅظمة دفع اأجور حسب اƊطرق و : أƅطريقة من أقدم اƅا Ƌثرها شيوعاتعد هذƄث يتم دفع ، حيأ
اعة، اأجر حسب هذا اƊƅظام على أساس اƅمدة اƅتي يقضيها اƅفرد في عمله  فقد يتحدد اƅدفع إما باƅس

 . قة ا يرتبط اأجر بƄمية اإƊتاجحسب هذƋ اƅطري، و أو اأسبوع، أو اƅشهر

 ظمة دفع اƊقطعةأƅتاج أو اƊلفرد على : أجر على أساس اإƅ ظام يتم دفع اأجرƊƅأساس وفق هذا ا
Ƌأو مع غير Ƌوحدƅ تاجهاƊتي قام بإƅتاج اƊمية ااƄ تاجيته أيƊظام دفع اأجور حسب ، و اƊ تاج وفقƊاا

 . هƊاك Ɗوعين فردي و جماعي

 :  3إن إعداد هيƄل اأجور يقتضي اƅقيام بخطوات أساسية تتمثل في :خطوات تحديد هيƂل اأجور -

صبح باإمƄان تحديد اأهمية اƊƅسبية Ƅƅل وظيفة يبعد تحديد : تحديد عدد درجات أو فئات اƅوظائف .0
مستوى أو اƅطبيعة في Ɗفس اƅفئة ، حيث يتم تجميع اƅوظائف اƅتي تتقارب في اƅأجر Ƅل وظيفة
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اين حسب ، Ƅما أن تجميع اƅوظائف في فئات يتبعدد من اƅفئاتاƅوظائف اƅتي تختلف في تجميع و 
 .طريقة اƅتقييم اƅمستعملة

، يخصص Ƅƅل مƊها معدل أجر موافق بعد أن يتم تحديد عدد اƅدرجات: اƅمختلفةتحديد أجور اƅفئات  .2
تعامل بƊفس ، حيث أن اƅوظائف اƅتي تƄون في هذƋ اƅفئة تضمƊها اƅدرجةتƅقيم اƅوظائف اƅتي 

 . اƅطريقة من حيث اأجر

ر اƅتي يتم اƅتطبيق بمقارƊة هيƄل اأجور اƅجديد مع معدات اأجو : تطبيق هيƄل اأجور اƅجديد  .2
 . عديل اƅفروق في حاƅة ما إذا ظهرتيتم تظائف اƅمشابهة في اƅوقت اƅحاضر و تدفع ƅلو 

 حوافزاƃ:ثاƃثا

تقوم  ةؤسساƅم اء قيامهم بمتطلبات اƅوظيفة ،فإنباإضافة إƅى اأجور اƅتي يتحصل عليها اƅعاملين ƅق 
اأساƅيب اƅمستخدمة ƅحث  Ƅل" عرف اƅحوافز بأƊها ت، و تحسين أدائهمبتقديم حوافز من أجل رفع و 

ƅعاملين على اƅمثمراƅوسائل و عمل اƅل اƄ عوامل ا، أي هيƅعماƅموظفين واƅها حث اƊون من شأƄتي يƅ ال
خاص بذƅك ، و جهد وعƊاية في أداء هذƋ اƅواجبات، ويشجعهم على بذل أƄبر على أداء واجباتهم بجد وا 

أƄبر مما يبذƅه  يبذƅون معه جهدو أفضل و اد يƊهضون بعملهم على Ɗحفهي اƅعوامل اƅتي تجعل اأفر 
 .1"غيرهم

، و ذƅك من خال حث اƅعاملين على زيادة إƊتاجيتهمتلك اƅمجهودات اƅتي تبذƅها اإدارة ƅ"أما اƅتحفيز فهو 
ƅديهم، و إشباع حاجاتهم اƅ شاء حاجات جديدةƊية و إƅحاجات شر حاƅحو إشباع تلك اƊ سعيƅيطة أن يتميز ا
  .2"اƅتجديد و ذƅك بااستمرارية 

يث تدفع اƅفرد إƅى تحسين بحإن ƅلحوافز أهمية Ƅبيرة تƊعƄس إيجابيا على أداء اƅعمل  :أهمية اƃحوافز -
 : 3عموما تتمثل أهميتها فيما يليأدائه و 

  مساهمة فيƅلعاملين و اƅ ويةƊمعƅروح اƅشرفع ا  .حاجاتهمباع ا 

 مساهمƅمرغوب فيه و اƅسلوك اƅمتوجيهه بما يضمن ة في إحداث اƅعاملين ؤسسةمصلحة اƅوا. 
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  مية عادات وƊية جديدة تسعى تƄمقيم سلوƅعاملينؤسساƅى وجودها بين اƅة إ. 

  ة فيƄمشارƅعاملين أهداƅمتحقيق اƅذا تطوير قدراتهم و ؤسساف اƄميواتهمة و. 

 عاملƅدى اƅ قدرات اإبداعيةƅمية اƊمين بما يضمن تطور و تƅةؤسستفوق ا. 
اƅتي يمƄن أن تأخذ عدة اƅتي تقدمها اƅمƊظمة ƅموظفيها و  من أƊواع اƅحوافزتوجد اƅعديد  :أƈواع اƃحوافز -

 : 1تصƊيفات من حيث
 مƅى حوافز مادية و : ادةاƅقسم إƊويةوتƊحوافز مع: 

  ماديةƅحوافز اƅراتبو : اƅزيادة في اƄ قودƊ لƄون في شƄة في اأرباح، توزيع أسهم  ،تƄمشارƅا
 .مادية ƄاƅسƄن واƊƅقلاƅاƅمزايا و على اƅعاملين، 

  ويةƊمعƅحوافز اƅوين : اƄتƅترقيةتتضمن فرص اƅتطوير واƅوا. 

 تأثيرƅى حوافز إيجابية و : اƅف إƊحوافز سلبيةوتص: 

 حوافز اإيجابيةƅفرد على إظه: اƅتشجيع اƅ متستعملƅك ة و ؤسسار أحسن سلوك ترغب فيه اƅذ
 .اƅمعƊوى اƅمستعملأو بتحديدها ƅلسلوك اإيجابي وƄذا اƅحافز اƅمادي 

 سلبيةƅحوافز اƅح: اƅ ون مادية أو تستعملƄن أن تƄب سلوك معين ويمƊعاملين على تجƅث ا
 .معƊوية

  متحصل عليهاƅن أن حوافز فردية أو جماعيةو : اƄيم: 

 فرديةƅحوافز اƅحو : اƅل فرد على حدىهي اƄƅ تي تقدمƅوافز ا. 

  جماعيةƅحوافز اƅلجماعو : اƅ موجهةƅحوافز اƅشاط و ة هي اƊƅتي تقوم باƅوحدة اƅأو اƄن أن يم
 .تƄون حوافز مادية أو معƊوية

 تقييم اأداء : اƃفرع اƃخامس

اء اƅعاملين ƅديها ƅمعرفة Ɗقاط وجواƊب اƅقوة واƅضعف في قدراتهم ومهاراتهم بتقييم أدƄل مؤسسة تقوم    
رية دارة اƅموارد اƅبشمن أƊشطة إ Ƅمدخات ƅلعديدذƅك ƅتعديلها أي أن Ɗتائج عملية تقييم اأداء تستخدم و 

عاملين باƅوظائف اƅمسƊدة قياس مدى قيام اƅ" ف تقييم أداء اƅعاملين بأƊه يعر و . Ƅاƅتدريب واƅترقية واƅمƄافأة
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على ااستفادة من فرص اƅترقية  قدرتهم، ومدى تقدمهم في اƅعمل و إƅيهم وتحقيقهم ƅأهداف اƅمطلوبة
 .1"زيادة اأجور و 
 :  2تتمثل أهداف تقييم اأداء فيما يلي :اأداءأهداف  تقييم  -
 ذين ستتم ترقيتهم و اختيƅزيادة في اار اأفراد اƅترقية أو اƅى عليها اƊتي ستبƅأجور أو توحيد اأسس ا

 .Ƅذƅك اƅفصل أو اƅعقوبات

 عƅافسة بين اƊمƅتقدمتشجيعهم على بذل جاملين و خلق روح اƅإستفادة من فرص اƅ برƄهد أ. 

  تسهيلƊƄذين يمƅبشرية عن طريق معرفة اأفراد اƅموارد اƅاصب عملية تخطيط اƊتدرج في مƅهم ا
 .أعلى مستقبا

 سليم و تزويد اإدارة بمƅتخطيط اƅك من أجل اƅعاملين وذƅجيد علومات مفصلة عن شؤون اƅمستقبا ا
 . غيرهاااختيار واƅتدريب واƅترقية و ƅعمليات 

 تي يحصل عليها جعل اأƅعاملين و جور اƅذاƄس تقييم أدائهمƄزيادة فيها تعƅا ا. 

  عاملين وƅدى اƅ ضعفƅقوة واƅقاط اƊ تعرف علىƅتحساƅ كƅتدريب ذƅضعف عن طريق اƅقاط اƊ ين
 .عزيز Ɗقاط اƅقوة عن طريق اƅتحفيزتو 

  فعال وƅمباشرين ااتصال اƅمشرفين اƅجيد بين اƅعاملين تحت إو اƅعاقات و اƅتقوية اƅ تعاشرافهمƅون ا
 .Ɗهم ƅرفع اƄƅفاءة ااƊتاجيةبي

 : 3تتضمن عملية تقييم أداء اƅعاملين خمس خطوات متصلة مع بضها :خطوات تقييم أداء اƃعاملين -
تعلق بأسس اƅمساءƅة عن اƅعمل اƅمقيم فيما يمن اƅتفاهم اƅمشترك بين اƅموظف و تتض: اƅخطوة اأوƅى 

 .وأهدافه أي اƅعمل اƅواجب إƊجازƋ وƄيف سيتم تقييمه
يتم و يتم فيها تسجيل اأداء في استمارة تقييم اأداء حيث تتضمن أسس اƅمساءƅة : اƅخطوة اƅثاƊية 

 .تفاظ باƅسجات اƅتي تتضمن اأداءااح
ة اƅعƄسية يتم في هذƋ اƅخطوة اƅتقييم اƅمستمر أداء اƅعاملين Ƅما ا بد من اƅقيام باƅتغذي: اƅخطوة اƅثاƅثة 

 .ل وتصحيح اأداء غير اƅمقبول وƄذا مƄافأة اأداء اƅعاƅي واƅمتميزƅتوضيح أسس اƅمساءƅة وتعدي
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 .قييم بطريقة موضوعيةمƊاقشة Ɗتائج اƅتبعد موافقة اإدارة على استمارة تقييم اأداء تقوم ب: اƅخطوة اƅرابعة 
Ɗح تبعا Ɗƅتائج اƅتقييم Ƅاƅترقية واƊƅقل واƅزيادة في اأجر وم اإجراءاتاƅقرارات و  اتخاذ : اƅخطوة اƅخامسة

 .اƅتدريب وغيرهااƅحوافز و 
 : 1طرق حديثة تقييم اأداء إƅى طرق تقليدية و  تƊقسم طرق :طرق تقييم اأداء -

 :ƊذƄر مƊها  :اƃطرق اƃتقليدية :أوا
سب اƅتقييم ترتيبا تƊازƅيا حتقوم هذƋ اƅطريقة على ترتيب اأفراد محل  :طريقة اƃترتيب اƃبسيط .1

 .Ƅفاءتهم من اأحسن إƅى اأسوء

، باƅعاملين اآخرين مقارƊة زوجية حيث يتم مقارƊة Ƅل فرد عامل :طريقة اƃمقارƈة بين اƃعاملين .2
 .اأفراد محل اƅتقييمحيث أن عدد اƅمرات اƅتي يختار فيها اƅفرد تمثل رتبته بين 

طلب من اƅمقيم وضع مجموعة اƅموظفين ريقة تتحسب هذƋ اƅط :طريقة اƃتوزيع اإجباري .3
تم وضعهم في مستوى اƅتقييم حيث ي مجموعات متبايƊة من حيث درجة أو اƅمطلوب تقييمهم في

ƅمتوسط فئات تقييم مختلفة وتتراوح فئات اƅوأعلى من متوسط و  تقييم بين ضعيف وأقل من ا
 .ا أن هذƋ اƅفئات تحدد بƊسب مئويةƄم.جيد ، و اƅمتوسط

ريقة يتم وضع تصƊيفات ƅلعاملين ويمثل Ƅل تصƊيف درجة أداء تبعا ƅهذƋ اƅط :طريقة اƃتدرج .4
، اأداء اƅمتميز، اأداء اƅمرضي، اأداء غير اƅمرضي: قد تƄون Ƅاƅتاƅي هذƋ اƅتصƊيفات معيƊة و 

 .يحصل على درجة توافق أداءƋفات و ثم يتم مقارƊة أداء Ƅل فرد وفقا ƅهذƋ اƅتصƊي

، صائص اƅمساهمة في اأداءتعتمد هذƋ اƅطريقة على تحديد عدد من اƅخ :اƃتدريج اƃبياƈيطريقة  .5
، حيث أن طابق خصائصه مع اƅخصائص اƅموضوعةثم يتم تقييم أداء Ƅل فرد وفقا ƅدرجة ت

اƅذي يحتوى على مجموعة من بياƊي اƅمحدد مسبقا و رج اƅياƅمقيم يشير على مقياس اƅتد
اƅمقيم  إذا Ƅان اƅعامل ما على ،غيرها، و ج، Ɗوعية اإƊتاج، اƅتعاونااƅخصائص مثل Ƅمية اإƊت
  .تتوفر فيه هذƋ اƅخصائص

 : ƊذƄر مƊها  :اƃطرق اƃحديثة:ثاƈيا 
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عن طريق مقارƊة اأهداف اƅموضوعة تتم تقييم اأداء في هذƋ اƅطريقة  :طريقة اإدارة باأهداف .1
 اƅطريقة بخطوات هي تحديد Ƌتمر هذو . إƊجازƋ فعامقارƊتها مع ما تم ة من أجل ؤسسمن قبل اƅم

متابعته يذ هذƋ اأهداف بمساعدة اƅرئيس و اƅمرؤوس ثم تƊفاأهداف باƅمشارƄة بين اƅرئيس و 
، ثم في Ɗهاية اƅمدة اƅمتفق عليها يتم تقييم اƊƅتائج اƅمحققة بمقارƊة ما تم تحقيقه مع ما تم ƅتحقيقها

 .وتحديد ااƊحرافات، اتفاق عليه في بداية اƅفترةا

، ت معيƊة مثل اƅتخطيطصفاهذƋ اƅطريقة إƅى قياس مهارات و  فتهد :طريقة مراƂز اƃتقييم .2
تستخدم هذƋ اƅطريقة ، و عيƊة ƅهذƋ اƅصفاتيد مقاييس مذƅك بتحداƅتƊظيم واƅعاقات اإƊساƊية و 

، حيث دارة اƅعلياحين مƊهم ƅلترقية ƅإƅتقييم اƅمدراء في مختلف اƅمستويات اإدارية خاصة اƅمرش
ثل اƅمƊاقشات اƅجماعية بدون قائد، من خال هذƋ اƅطريقة يقوم اأفراد بمحاƄاة بعض اƅمهام م

سلوك اأفراد وتقييم ، بعدها يقوم اƅمقيمون بتحليل اراتاتخاذ اƅقر ، حل اƅمشƄات و تمثيل اأدوار
 .قدراتهم اإدارية

 اƃتدريب : اƃفرع اƃسادس

يهدف إƅى تحسين أداء اƅعاملين  اƅذيو يعتبر اƅتدريب من اأƊشطة اƅهامة في إدارة اƅموارد اƅبشرية    
ذƅك ƅمƊحهم فرصا ƅلتقدم في عن طريق تطوير وتƊمية مهاراتهم وقدراتهم و ذƅك وƄذا رفع اƊتاجيتهم و 

    . تهم اƅوظيفيةمسارا
ي تƄسبه اƅمهارة في اƅمعارف اƅتاƅمستفيد باƅمعلومات و فة ƅتزويد تلك اƅجهود اƅهاد"يعرف اƅتدريب بأƊه و 

عدادƋ أداء أعمال يزيد Ƅفاءته أداء عمله اƅحاƅي و تطوير ما ƅديه من خبرات بما أداء اƅعمل وتƊمية و  ا 
 .1"ذات مستوى أعلى باƅمستقبل

 : ƅ2لتدريب أهداف Ƅثيرة و متƊوعة و ƊذƄر من أهمها :اƃتدريب أهداف -
  مدخلƄ تدريبƅمستمراƅلتعليم اƅ: ز على مƄعاملين عن طريق تعزيزها وتطويرها حيث يرƅعارف ا

 .بما يتفق مع اƅتطورات اƅمعرفية واحتياجات اƅعملتعديلها و 

                                                           

 .32، ص2109فريد خميلي، / أƊظر   1
  .93-99، ص ص 2112عبد اƅمعطي محمد عساف ،   2
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 لمهارةƅ مدخلƄ تدريبƅا :ƅى تعزيز مهارات اأفراد اƅاسب مع  تعديلها بماعاملين و حيث يهدف إƊيت
 .اƅتطورات اƅتƊƄوƅوجية

 عاƅوظيفيةملين في مساعدة اƅمعارف  :تخطيط مساراتهم اƅمية وتطوير اƊى تƅتدريب يؤدي إƅفا
 .ƅترقية اƅعاملين إƅى مƊاصب أعلى اƅمهارات اƅازمةواƅخبرات و 

 مƅثقة بين اƅمية اƊعاملين بهاة و ؤسستƅد اإحس: اƅموظفين يوƅديهم بأن حيث أن تدريب اƅ اس
هذا ما ة واأفراد اƅعاملين بها و ؤسسبين اƅم خلق عاقة إيجابية، أي يبتطويرهمة تهتم بهم و ؤسساƅم

اƅرضا اƅوظيفي هذا ما يؤدي إƅى وباƅتاƅي يشعرون باƅثقة وااƊتماء و  ،1يؤدي إƅى دمج مصلحتهما
  .ةؤسسواƅواء ƅلم

 :2تتƄون من عمليات فرعية مترابطة هييعتبر عملية مخططة إن اƅتدريب  :ية اƃتدريبيةمراحل اƃعمل -
في مدى اƅترابط بين  إن Ƅفاءة اƅتدريب في تحقيق أهدافه تتمثل :اƃتدريبيةتحديد ااحتياجات  .1

ثم اختيار اƅهدف اƅذي يرمي إƅيه ƅذƅك ا بد من تحديد دقيق ƅاحتياجات اƅتدريبية احتياجاته و 
 .3هذا ما يؤدي إƅى تقليل اƊƅفقات وتوفير اƅجهداƅوسائل اƅمƊاسبة ƅلوفاء بهذƋ ااحتياجات 

تشتمل عملية يب يتوقف على اƅتخطيط اƅجيد ƅه و إن Ɗجاح اƅتدر  :اƃتدريبيةتخطيط اƃبرامج  .2
 ،ƅمهارات اƅتي سيتم اƅتدريب عليها، تحديد Ɗوع اى تحديد أهداف اƅبرƊامج اƅتدريبياƅتخطيط عل

 أي اƅعاملين اƅذين سيدربون،، تحديد اƅمتدربين وضع اƅمƊهاج اƅتدريبي، اختيار أسلوب اƅتدريب
اƅوسائل مستلزمات و اƅ، توفير Ɗامج اƅتدريب، تحديد فترة بر تيار اƅمدرب،تحديد مƄان اƅتدريباخ

 .تƄاƅيف اƅتدريبƅرقابة اƅتخطيط و اƅ، رية ƅلبرƊامج اƅتدريبياƅضرو 
، خطط ƅه في حيز اƅتƊفيذ ومتابعته بي اƅذيأي وضع اƅبرƊامج اƅتدري :بيةتƈفيذ اƃبرامج اƃتدري .3

، اƅمرافق بعض اƅجواƊب مƊها توقيت اƅبرƊامجج ا بد من مراعاة ƅضمان حسن سير اƅبرƊامو 
اƅعمل هداف اƅبرƊامج من طرف اƅمدربين واƅمتدربين و ، اƅحرص على فهم أاƅمستلزمات اƅتدريبيةو 

 . على تحقيقها

                                                           

 .22، ص  2113فهد محمد عبد اƅمحسن اƅحربي ،   1
 .22-21،ص ص  2112باسمة علي ،حسن أبو سليمة ،   2
 .002مهدي حسن زويلف ، مرجع سابق، ص   3
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اƅذي يقصد به ااجراءات ن أهم مراحل اƅعملية اƅتدريبية و يعتبر اƅتقييم م :م اƃبرƈامج اƃتدريبيتقيي .4
Ƅذا اƊعƄاساتها ة اƅبرامج اƅتدريبية اƅمستعملة ومدى تحقيقها أهدافها و اƅمستخدمة في قياس Ƅفاء

 .ين في تƊفيذ اƅبرƊامج اƅتدريبيƄذƅك Ƅفاءة اƅمدرب، و ابية على اƅعاملين اƅمتدربيناإيج

وخبراتهم هم وتعزيز معارفيوجد اƅعديد من اأساƅيب اƅتي تستخدم ƅتدريب اƅعاملين  :أساƃيب اƃتدريب -
دراسة اƅحاƅة، تمثيل أسلوب مƊها اƅمحاضرات، اƅمƊاقشات، اƅمؤتمرات واƊƅدوات،  وتطويرها،ومهاراتهم 

  .1اƅعصف اƅذهƊي، و اأدوار

 تسيير اƃمسار اƃوظيفي : اƃفرع اƃسابع

موارد ƅة باعتبارƋ يهتم بتطوير وتحسين أداء اؤسساƅم إن تسيير اƅمسار اƅوظيفي يأخذ حيزا Ƅبيرا في
مƄاƊيتهو  موارد اƅبشريةقدرات اƅو  ، وتسييرƋ يتطلب تقييم Ƅفاءةاوأهدافه اوتحقيق طموحاته اƅبشرية في  اا 
   . Ɗاصب عمل مختلفة في اƅمدى اƅطويلشغل م

اƅتي اƅمتراƄمة في Ɗفس مجال اƅعمل و و اƅمتعاقبة سلسلة اƅوظائف اƅمتتاƅية و " أƊه يعرف اƅمسار اƅوظيفي بو 
  .2"واجبات أƄبربرها ƅيشغل وظائف ذات مهام و قي عيمƄن ƅلموظف اƅتر 

مورد اط تسيير اƅمسار اƅوظيفي ƅليوجد اƅعديد من اأهداف Ɗƅش :أهداف تسيير اƃمسار اƃوظيفي -
 :Ɗ3ذƄر من أهمهاة و ؤسسواƅم اƅبشري

 مƅشاغرةة مؤسستأمين احتياجات اƅاصب اƊمƅشغل اƅ موظفينƅن ا. 

  عاملين وƅديهم تحفيز اƅ رضاƅمرفع درجة اƅةؤسسعن ا. 

  ستراتيجيةرفتوجيه و  .ع اƅعمال إƅى مƊاصب أƄثر أهمية وا 

 سبة اƊ تقليل منƅعامليناƅاستقاات بتحفيز ا. 

 ƅفاءاƄحصول على موظفين أƅتوفير وا. 

 عاملةƅيد اƅيف اƅاƄتخفيض ت. 

  عاملين وƅفاءة اƄ متحسينƅةؤسسا . 

                                                           

 .20-33مرجع سابق، ص ص  عمار بن عيشي ،  1
 .0، ص  2112ديسمبر  22-22أسامة جردات، / أƊظر   2
 .009حمداوي وسيلة ، مرجع سابق، ص   3
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مƊظم يهتم بتطوير وتوجيه اƅعامل في يعتبر تخطيط اƅمسار اƅوظيفي Ɗشاط  :تخطيط اƃمسار اƃوظيفي -
باƅتاƅي تحقيق وتحقيق رغباته وطموحاته و حفيزƅ Ƌلتقدم في حياته اƅوظيفية ة مما يؤدي إƅى تؤسساƅم

Ƅذا تحقيق اƅتوافق بين أهدافها وأهداف ة من تحقيق أهدافها و ؤسسيمƄن اƅماƅرضا اƅوظيفي Ƅل هذا 
 .اƅفرد اƅعامل بها

 :  1إن تخطيط اƅمسار اƅوظيفي يمر باƅمراحل اƅتاƅية:اƃوظيفيمراحل تخطيط اƃمسار  -
ة ƅمؤسسيƄل اƅوظائف اƅموجودة باتتمثل في دراسة ههي أول مرحلة و : ƅوظيفية تصميم اƅمسارات ا. 0
، ثم يتم اط بين اƅوظائف اƅمƄوƊة Ƅƅل مسارتقسيمها إƅى مسارات وظيفية مختلفة مع ضرورة وجود ارتبو 

ات اƅخبر اƅمتطلبات اƅمتضمƊة ƅلمؤهات واƅمعارف و Ƅذا وظيفة من وظائف اƅمسار و ƅيات Ƅل مسؤو تحديد 
 .واƅقدرات واƅتدريب اƅازم ƅلسير في Ƅل مسار

جل في اأ سواءاƅمتطلبات Ƅƅل مسار أي تحديد اƅمسؤوƅيات و : Ƅل مسارتحديد أهداف توصيف و . 2
 .اƅقصير أو اƅمتوسط أو اƅبعيد

مƄتقييم ƅقدرات و إجراء . 2 واƅتدريب،  برةاƅخحية اƅوظيفية أي مستوى اƅتعليم و ذƅك من اƊƅاو : اƊيات اƅفردا 
اƅوظيفية اƅتي يسعى إƅى  Ƅذا اأهدافاƅشخصية أي اƅعمل اƅجماعي واƅتعاون واابتƄار و احية من اƊƅو 

 .تحقيقها
9 .Ƅƅ شاغرةƅفعلية اƅوظيفية اƅفرص اƅوظيفيةتحديد اƅمسارات اƅك من و : ل مسار من اƅخال دراسة ذ
 .ائج عملية تخطيط اƅموارد اƅبشريةƊت
أي بما يتƊاسب مع قدراته وخبراته ومهاراته : Ɗهاتقييم بدائل اƅمسارات اƅتي يمƄن ƅلفرد ااختيار من بي. 9

م اختيار اƅمسار اƅمƊاسب Ƅƅل في اأخير يت، و ƅك اƅفرص اƅوظيفية اƅمتاحةƄذوخصائصه اƅشخصية و 
 .مورد بشري

Ɗجاح اƅذي يحتوي على اأƊشطة وبرامج اƅتدريب اƅازمة إو : ذ خطة أو برƊامج اƅعملوضع وتƊفي .3
Ƌذي تم اختيارƅمسار اƅمباشره، و اƅموظف ورئيسه اƅتعاون بين اƅذا من خال ا. 

ƅفعلي ومقارƊته Ƅل مستمر ƅتقييم اأداء امراجعته بشمن خال متابعته و : سار اƅوظيفيتقييم برƊامج اƅم. 2
 .عوقات اƅتقدم في اƅمسار اƅوظيفيموذƅك ƅمعرفة وتشخيص اƅفجوات و باأداء اƅمتوقع 

                                                           

 .223-222مصطفى محمود أبو بƄر، مرجع سابق، ص ص  1
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اƊية في حاƅة عدم إمƄ تعديل اƅمسارƅلتغلب على اƅمعوقات و : اƅصحيحةاتخاذ اإجراءات واƅقرارات . 3
 . ااستمرار في اƅمسار اƅحاƅي
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 :اƃفصل اأول ملخص  

حيث تطرقƊا إƅى ماهية اابتƄار من خال  مختلف اƅمفاهيم اƅمتعلقة باابتƄارتƊاوƊƅا في هذا اƅفصل     
معقد يمƄن اƅمؤسسات من Ɗشاط مهم و  اابتƄارمختلف اƅتعاريف وƄذا اƅمفاهيم اƅمتقاطعة معه، حيث أن 

وخدماتها، وضمان Ɗجاحها  سلعهاها وƄذا تحسين Ɗوعية رفع اƊتاجيت، و موقعها اƅتƊافسي في اأسواق تقوية
 .ومصادرƋ اƅمختلفة، Ƅما تطرقƊا إƅى اأهمية اƅباƅغة ƅهذا اƊƅشاط وتقدمها

معقدة عملية اƅمختلفة اƅتي تƊاوƅته، فاابتƄار يعتبر  اابتƄار من خال اƊƅماذج سيرورةتƊاوƊƅا  اƄم    
 .اƅمؤسسة تستفيد مƊهƄار تبدأ بفƄرة جديدة وتƊتهي بابت مƊظمة تتابع فيها خطوات محددةو 

عن طريق مجموعة من وتطرقƊا Ƅذƅك إƅى قياس Ɗشاط اابتƄار بمعƊى Ƅيفية قياس أو تƄميم هذا اƊƅشاط 
 .مخرجات عملية ااƊتاجب مدخات و تصƊف في فئتين حساƅتي اƅمؤشرات 

اƅتي تعتبر أهم عƊصر في اƅمؤسسة أƊها تعمل من اƅمفاهيم اƅمتعلقة بإدارة اƅموارد اƅبشرية  تƊاوƊƅاƄما     
، حيث تطرقƊا إƅى ماهية اƅمورد اƅبشريواƅذي يتمثل في أجل توفير بيئة مائمة تسهل عمل أغلى مورد 

إدارة اƅموارد اƅبشرية من خال اƅتعاريف اƅمختلفة ƅها وƄذا اƅتطور اƅتاريخي اƅذي مرت به Ɗتيجة ƅمجموعة 
 .من اƅمتغيرات

 ا تطرقƊا إƅى اأهمية اƄƅبيرة ƅهذƋ اإدارة، وأƊشطتها اƅمختلفة من تحليل وتوصيف ƅلوظائف،Ƅم    
تسيير مساراتها تقييم أداءها، تقديم اأجور واƅحوافز ƅها، تخطيط اƅموارد اƅبشرية، توظيفها، تدريبها، 

 .اƅوظيفية
 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 الفصل الثاني:

دراسة أهمیة إدارة الموارد البشریة 
 في تدعیم الابتكار داخل المؤسسة

 



Ɗثاƅفصل اƅمؤسسة ي                     اƅار داخل اƄبشرية في تدعيم اابتƅموارد اƅدراسة أهمية إدارة ا  
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جسيد هذƋ مدى قدرتها على تو  بما تملƄه من أفƄار جديدة وخاقةƊجاح اƅمؤسسات يقيم  أصبح       
 يعرف اƅذي اابتƄارب اƅتميز عليهااƊƅجاح و  مؤسسة تسعى إƅى ، ƅذƅك فإن أياأفƄار على أرض اƅواقع

اƅمصدر اƅرئيسي ƅخلق تطوير مƊتجات جديدة يشƄل بأƊه مفتاح تطور واستمرار اƅمؤسسات فابتƄار و  اƅيوم
اƅتي من أهمها ستراتيجية تسهل عملية اابتƄار و تطوير قدرات ا عليها من هذا اƅمƊطلق وجبو ، اƅقيمة

 .ية حيث أƊها تشƄل رافعة ƅابتƄارإدارة اƅموارد اƅبشر 

دارة اƅموارد اƅبشرية Ƅو  استثمارها بأفضل اƅطرق وذƅك و استغال اƅمعارف تحويل و  وضعها سيرورة يسهلا 
حيث يتوجب على إدارة اƅموارد  ،باƅتاƅي اƅوصول إƅى مƊتج Ɗهائي، و قيق أƄبر استفادة ممƊƄة مƊهاƅتح

عاملين على تحفيز اƅفعليها  ،تبر جوهر اƅعملية اابتƄاريةااهتمام باƅعƊصر اƅبشري اƅذي يعاƅبشرية 
جيد بذƅك فإن اƅتفاعل اƅو  ،Ƅذا تشجيع اƅتفƄير اابتƄاريو  اƅعمل اƅجماعياƅتشارك في معارفهم واƅتعاون و 

يؤدي إƅى دفع اƄƅفاءات اƅذين يمثلون رأس اƅمال اƅبشري واƅمعارف و اأفراد بين إدارة اƅموارد اƅبشرية و 
 .اأفراد إƅى اابتƄار وتطوير مƊتجات جديدة

 :Ƅما يلي  ثاث مباحثم دراسة هذا اƅفصل في و من هذا اƅمƊطلق سيت

  ؛د اƅبشرية ƅدفع اأفراد ƅابتƄارإدارة اƅموار أساƅيب : اƅمبحث اأول

 ؛فق مقاربة ادارة اƅموارد اƅبشريةاابتƄار و دراسة : اƅمبحث اƅثاƊي

 ؛متطلبات تƊفيذ اابتƄار: اƅمبحث اƅثاƅث
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 إدارة اƃموارد اƃبشرية ƃدفع اأفراد ƃابتƂار أساƃيب :اƃمبحث اأول

اƅمؤسسة  ، أنفبه تستمر وتƊمو وتƄون ميزة تƊافسية  ؤسساتأساسي ƅقوة اƅميعتبر اابتƄار عƊصر    
هو أهم مورد فيها اƅمورد اأساسي اƅذي يحقق ƅها ، و Ƅر تتراجع وهذا ما ƅيس في صاƅحهااƅتي ا تبت

فراد يملƄون مخزوƊا من اƅقدرات واƅمعارف ة بحاجة إƅى أؤسس، فاƅماƅذي يتمثل في اƅمورد اƅبشريو 
باأفƄار اƅجديدة واƅخاقة واƅتي تتائم مع خصائص  واإتيانذا امتاك اƅقدرة على اابتƄار Ƅواƅمهارات و 

 هتمام بها عناا، ƅذƅك يجب ااستثمار فيها و فƄري ƅلموارد اƅبشريةهو مƊتج  ، فاابتƄارةؤسسƅمقدرات او 
ƅتحقيق ذƅك فإن طريق تحفيزها وتشجيعها وƄذا تطوير وتعزيز مهاراتها ومعارفها وذƅك ƅدفعها ƅابتƄار و 

 .تي سƊتطرق ƅها في اƅمطاƅب اآتيةاƅو  شرية تقوم بوضع مجموعة من اأساƅيبادارة اƅموارد اƅب

 تنمية اƃمهارات اابتƂارية  أساƃيب تحفيز و :  اƃمطلب اأول

مهارات اƅتي تمƊƄها من اƅاƅمؤسسة فهي اƅتي تملك اƅقدرات و اƅموارد اƅبشرية مصدر اابتƄار في  تعتبر    
توجد أساƅيب في هذا اƅصدد  ، و تƊميتهاتمام بها بتحفيزها و ، ƅذƅك وجب ااهواإتيان بƄل جديداƅتطوير 

، ƅأفراد رات اابتƄاريةƊمي اƅمهاوتواƅخاقة  على توƅيد اأفƄار اƅجديدة تساعدعديدة ومتƊوعة تمƄن و 
 :اأساƅيب مجموعة من هذƋفيما يلي سيتم عرض و 

 يسمى Ƅذƅك بأسلوب استƊباط اأفƄار أو ااƊطاق :  (Le Brain Storming)اƃعصف اƃذهني  .1

يعد ، و ( Alex Osborn ,1953)، قدم أول مرة من طرف Ƅ ،1ما يسمى أيضا باƅتفƄير اƅخاقاƅفƄري
Ƅذƅك من أساƅيب اƅتفƄير اƅجماعي توƅيد Ƅميات Ƅبيرة من اأفƄار و  اƅمستخدمة فيمن اأساƅيب اƅمƊهجية 

 .2إيجاد أفƄار قد ا يتم اƅتوصل إƅيها بشƄل فردي

أعواƊه أن اƅفرقة          و (  Osborn)يعتمد هذا اأسلوب على تƄوين فرق من عدة أعضاء حيث قد أشار  
محاوƅة ƅمشاƄل اƅتي تتعرض ƅها اƅمؤسسة و حول مختلف اشخصا يقومون باƊƅقاش  21تتƄون من حواƅي 

يطلب من اأفراد اƅمتواجدين بطرح أفƄارهم وم قائد اƅمجموعة بعرض اƅمشƄلة و ايجاد حلول ƅها بحيث يق
تبدأ عملية أفƄار و تصƊيف قائمة ا، ثم بعدها يتم تجميع و أو اƊƅقددون خوف أو اƅخشية من اƅتقييم 

 .3ختيار اƅحل اأفضلاƅتقييم،  بعد ذƅك يتم ا
                                                           

 .12ص , 1002زيد مƊير عبودي ، اƅطبعة اأوƅى ، , سليم بطرس جلدة/ أƊظر   1
  .221، ص 1022رفيقة حروش ،   2
 .75، ص 1001، تعريب محمود حسن اƅحسƊي ،   Neil Andersonو Ɗيل أƊدرسون  ƊNigel Kingيجل ƊƄج   3
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قيقيا ƅمبدأ يعتبر أسلوب حلقات اƅجودة تجسيدا ح :Les cycles de qualité))حلقات اƃجودة  .2
فردا يجتمعون  21إƅى  2حلقة اƅجودة تتمثل في فرق تتƄون من ،و اƅجماعي اƅعملباƅمشارƄة و  اادارة

Ƅان ذƅك من طرف اأستاذ ، و بشأƊهااƅجودة وتقديم حلول بصفة دورية ƅتداول Ƅل اƅمشاƄل اƅمتعلقة ب
 .1مثلت أحد أسباب Ɗجاح اƅمؤسسات اƅياباƊيةقت هذƋ اƅفƄرة استحساƊا Ƅبيرا و حيث ا" إيشيƄاوا "

تƄوين  يقوم هذا اأسلوب علىو (   (William Gardonمؤسس هذا اأسلوب هو  :أسلوب اƃتراƂيب  .3
ن بي  (Analogy)أساسه هو اƅمƊاظرة واƅرغبة و أفراد يتميزون باƅخبرة واƅدافعية  8إƅى  7مجموعة من 

اƅمشاƄل اƅمماثلة في سياقات أخرى بمعƊى حل مشاƄل على ضوء عƊاصر اƅمشƄلة اƅمتعامل معها و 
Ƅذƅك اƊƅظر إƅى أي جعل اƅشيء اƅغريب مأƅوف و ،(حلول مشابهة ƅمشاƄل سابقة )بقة اƅخبرات اƅسا

ذƅك من بمعƊى جعل اƅمأƅوف غريب و ( غريب اƅ)اƅشاذ اƅمشƄلة من اتجاهات مختلفة بما فيها اƅجاƊب 
 .2أجل اƅتوصل ƅوجهة Ɗظر تتسم باأصاƅة يبƊى عليها حل اƅمشƄلة

 تمثل Ƅتابة اأفƄار طريقة فردية حيث يتم ترك اƅوقت اƅمائم : Ƃ((Brain Writingتابة اأفƂار  .4
اƅخاقة اƅتي تخطر في ذهƊه تدوين أƄبر عدد ممƄن من اأفƄار اƅجديدة أو د من أجل اƅتفƄير و ƅلفر 

 .3ذƅك ƅمعاƅجة اƅمشƄلة اƅتي تواجهها اƅمؤسسة تتعلق بموضوع ما و  واƅتي

 تستخدم ƅتحليلو (  ( Utterback ,1982طورت هذƋ اƅطريقة من طرف  : (Delphi)طريقة  .5
 ƅخبراء في أماƄن متفرقة عنحيث تعتمد على استبيان وجهات Ɗظر مجموعة من ا ،اƅمشƄات اƅمرƄبة

. يد اƊƅظر بوجهة ƊظرƋ حول اƅمشƄلةطريق تزويد Ƅل خبير بوجهة Ɗظر اƅخبراء اآخرين ƅيƊقدها أو يع
فعال ت إƅى أن يتبلور حل واضح جماعي و توƅيدها عدة مراƅعملية من تبادل ƅأفƄار و تƄرر هذƋ ا

 .4اƅمطروحة ƅلمشƄلة 

 محاوƅةجين على اأقل و مزايا مƊتائص و تتمثل هذƋ اƅطريقة في دراسة خص :طريقة اƃوضع اأمثل .6
 . 5جين في Ɗفس اƅوقتƅجديد اƅذي يجمع بين مزايا اƅمƊتاقتراح اƅمƊتج ا

                                                           

 .221، ص  سابقرفيقة حروش ، مرجع   1
 .28-25، ص ص، مرجع سابقمحمود حسن اƅحسƊي  2
 .  02-00، ص ص  سابقƊجم عبود Ɗجم ، مرجع   3

4 http://www.qassimedu.gov.sa/edu/attachment.php?attachmentid=15676  consulté le 

09/12/2014 à 15 :05 . 
 .21،ص  سابقمرجع بوبعة عبد اƅوهاب ،    5

http://www.qassimedu.gov.sa/edu/attachment.php?attachmentid=15676
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إن من بين اأساƅيب اƅمهمة اƅتي تحفز اابتƄار Ɗجد  :((La boite à idéesصندوق اافƂار  .5 
تƊظيم مجموعات بعد ذƅك يتم تصفيتها و  ،اƅعاملينأفƄار ر اƅذي يوضع استقبال اقتراحات و اأفƄاصƊدوق 

أصبح غير مادي سلوب قد تطور بفعل اƅتƊƄوƅوجيا و ، Ƅƅن هذا اأƄارية ƅلحصول على اƊجازات حقيقيةابت
مؤسسات اƅتي ، Ƅما يوجد بعض اƅاقتراحاتهم عبر أƊتراƊت اƅمؤسسة أي إƄƅتروƊي فاƅعاملين يقدمون

، هم في شƄل فيديو يدوم بضعة دقائقƅتمƄين اƅعاملين من تقديم أفƄار  Ƅ(webcam)اميرا ويب تستعمل 
 :2يعتبر صƊدوق اأفƄار ذات أهمية ƅأسباب اƅتاƅية، و 1فاƅفيديو يƄون معبر أƄثر من اƄƅتابة 

 دوق اأƊن أن تتطورإن صƄتي يمƅمهمة واƅار اƄار يسمح بجمع اأفƄمجموعة  فƅداخل ا. 

  ر وƄمؤسسة تريد أن تبتƅار ويبين أن اƄما يسمح بخلق روح وشعور جماعي حول اابتƄلى تعتمد ع
 .مواردها اƅبشرية فيما يخص ذƅك

 Ƅما يحث على اابتƄفردي أو على مستوى اأقسا ارƅمستوى اƅاة سواء على اƄمحاƅم عن طريق تأثير ا
 . أو على مستوى وحدات اأعمال

 ي اƅعاقات بين أفراد اƅمجموعةهذا اأسلوب يبتعد عن اƅخوض ف :اƃجماعات اƃصورية أو اƃشƂلية .8
موعة على أفƄار اأعضاء اƅهدف اأساسي مƊه هو اƅتخفيف من حدة سيطرة أفƄار أحد أعضاء اƅمجو 

 :  Ɗ3ذƄر من أهم خطواته اأخرى و 

 ارƄل فرد تسجيل اأفƄ في قصاصات من ورق من قبل. 

  ةيتمƊلجƅها رئيس اƊار ويدوƄعرض اأف. 

 قدƊƅع اƊقاش مع مƊƅيتم فتح ا. 

  تي استحوذتƅار اƄة بعرض اأفƊلجƅيقوم رئيس اƅ معروضة سراƅار اƄل فرد بتقييم اأفƄ يقوم
 .على ااهتمام اأƄبر ƅيعاد اƅتصويت مرة ثاƊية ƅلوصول إƅى قرار Ɗهائي

                                                           

1 Corine Moriou ,Article, N°317-318, 2013, p 98, 

http://www.kaosconsulting.com/wpcontent/uploads/2012/12/reinventer_la_boite_a_idees.pdf  

consulté le 20/03/2015 à 20:30 . 
2  Le blog de Philippe Silberzahn, Puplié le 17/05/2010 

,http://philippesilberzahn.com/2010/05/17/innovation-limites-boite-a-idee/ consulté le 

20/03/2015 à 22 :45   .  
 . 27، ص 1022, زدوري أسماء  3

http://www.kaosconsulting.com/wpcontent/uploads/2012/12/reinventer_la_boite_a_idees.pdf
http://philippesilberzahn.com/2010/05/17/innovation-limites-boite-a-idee/
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 اƃبشرية اƃمشجعة ƃابتƂارممارسات إدارة اƃموارد : اƃمطلب اƃثاني

Ƅذا اƅتطور مؤسسات ƅلوقوف في وجه اƅمƊافسة و أحد أهم اƅمصادر اأƄثر فعاƅية في اƅ اابتƄار يمثل   
اƅتي من اري يتطلب تعبئة مختلف اƅموارد واƄƅفاءات و ن تطبيق أي مشروع ابتƄثم إ،  1اƅسريع ƅأسواق 

 اƅتي تترجم، و 2ممارسات إدارة اƅموارد اƅبشرية أي ممارسات اƅتعبئة حيث أن تبƊي ، أهمها اƅموارد اƅبشرية
تطوير اابتƄار أƊها تعلم مهم في ƅها دور عبر ااستعمال اأمثل Ƅƅفاءات ومعارف رأس اƅمال اƅبشري 

دماجهماأفراد في اƅمؤسسة بأن مشارƄتهم و   .في مشاريع اابتƄار معترف بها ومأجور عليها ا 
شرية تسمح بتطوير قدرات اƅتعلم وخلق اƅمؤسسات اƅتي تتبƊى ممارسات اƅتعبئة إدارة اƅموارد اƅبƄما أن 
يع تحسين اابتƄار في تستطل في اƅمدى اƅقصير و ، أي ستحقق ابتƄار أفضƄفاءات جديدةأفƄار و 

 :  3هذƋ اƅممارسات تتمثل في اƅمستقبل و 
 فاءاتااستƄƅوين وتطوير اƄتƅثمار في ا. 

 ظƊثر عضويةوضع مƄمة عمل أ. 

 ةƄمشارƅتشجيع ا. 

  معلومة وƅذا تشارك اأرباح وضعتشارك اƄظام تعويضات مرتبط باأداء ، وƊ. 

  ذاتية وƅمؤسسةااتصاƅال بين مختلف اأطراف في ا. 

  قرارƅة في اتخاذ اƄمشارƅ4ا. 

 ماƅحوافز اƅجماعيةاƅحوافز اƅك اƅية بما في ذƅية، اƅماƅحوافز غير اƅ مرافقة وƅدعم ، اƅ5ا . 

 ƅا Ƌما أن هذƄ تقليديƅموذج اƊƅس اƄممارسات بع"ƅذي يعتبر إدارة " مراقبةلƅبشريةاƅموارد اƅلفة  اƄتƄ
Ƅذا اسقاط اƅعامل إƅى عاقة شراƄة و ƅعمل و قامت بتحويل اƅعاقة بين صاحب ا فقد، تخفيضها بيج

 .ى اأهداف ااستراتيجية ƅلمؤسسة توقعات اƅعاملين عل

 

                                                           

1 Abir Besbes , et autres, Article, N°235, 2013 , P 162 .  
2 Abdelwahab Ait Razouk ,Mohamed Bayad ,Article, N°82 ,2011 , p 3. 
3 Ibid, p 3. 
4  Richard Lacoursière, et autres, Article, N°238,2014 , P 91 . 
5  Abdelwahab Ait Razouk ,Article, N°243, 2014 , 109 . 
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 Ƌل هذƄ مؤƅار في اƄابتƅ ممارسات تعتبر رافعةƅمعارفاƅتقال اƊمعلومة، و سسة فهي تشجع اƅتشارك ا، 
 . 1اƅتقديرواƅشعور باƅعداƅة و 

اابتƄار في ممارسات ادارة اƅموارد اƅبشرية و هƊاك اƅعديد من اƅدراسات اƅتي تƊاوƅت اƅعاقة بين   
توصا (   Laursen, 2003)  & Foss. مؤسسة داƊيمارƄية 2000اƅمؤسسات مƊها دراسة عيƊة ل 

ت، إƅى أن اƅمؤسسات اƅتي وضعت ممارسات إدارة اƅموارد اƅبشرية مثل فرق عمل متعددة اƅتخصصا
، اƅتعويض تƊاوب اƅمƊاصب، تفويض اƅمسؤوƅيات( قƊا إƅيها سابقا تطر ) ، صƊدوق اأفƄارحلقات اƅجودة

 .2يدة اƅمرتبط باأداء هي اƅتي Ɗجحت في تقديم مƊتجات جد
، في مجموعة من اƅمؤسسات ااسباƊية حيث قاما (Cabello-Medina & Al, 2011 ) لدراسة أخرى 

، حيث اابتƄار، رأس اƅمال اƅبشري و ارد اƅبشريةبتحليل اƅعاقة بين مجموعة من اƅممارسات إدارة اƅمو 
، مختلف اƅتحفيزات واƅمسائلة ر، اƅتƄوينتوصا إƅى أن وضع ممارسات إدارة اƅموارد اƅبشرية Ƅااختيا

 . 3مƊتجات جديدة تاƅي تقديم ابتƄارات تƊƄوƅوجية و باƅاƅمال اƅبشري و  رأسستساهم في توحيد 
مترجم من Ƅلمة   Anglo-saxon))هي مفهوم أƊجلوساƄسوƊي  La Responsabilisation))اƅمساءƅة و 

(Empowerment)   عامل ممثل اقتصادي عن طريق، وƅدماج في ت هي تهتم بجعل اƊعلى اا Ƌحفيز
دارة عمله بصفة ذاتيةاƅجماعة و   . 4ا 

 اƅجدول اƅمواƅي يبين ممارسات اƅتعبئة إدارة اƅموارد اƅبشرية في اƄƅتابات اƊƅظرية و 

 سات اƃتعبئة إدارة اƃموارد اƃبشرية في اƂƃتابات اƃنظريةخاصة ممار :   (1، 2)  اƃجدول رقم

                                                           

1 Abdelwahab Ait Razou, op cité, p 110 .  
2 Ibid, p 110 .   
3Abdelwahab Ait Razouk , op cité, p 110 . 
4 Maryline Meyer, Article, N°29, 2009 , P 94 .  
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عائات تسمح باستƊتاج أربعة ( اƅمذƄورين في اƅجدول ) هؤاء اƅباحثين  اƅتي توصل إƅيها خاصةاƅو   
ƅممارسات تعبئةمن اƄ ورةƄمذƅار  ممارسات اƄ1هي و تحفز اأفراد على اابت : 
  وين وƄفاءاتتطوير ممارسات تƄƅ؛ا 

  تعويضات وƅتحممارسات اƅية واƅماƅية /فيزات اƅماƅ؛أو غير ا 

 معلومةƅ؛ممارسات ااتصال وتشارك ا 

  ة وƄمشارƅةممارسات اƅمساءƅ؛ا 

 اابتƂار وفق مقاربة إدارة اƃموارد اƃبشرية دراسة : اƃمبحث اƃثاني

به تحافظ على فهو اƅذي يحقق ƅها اƊƅجاح واƅتميز و  ؤسسةيعتبر اƅمورد اƅبشري أهم عƊصر في اƅم    
ƅتحقيق هذا Ƅله أصبح من ، و تƊافسية وباƅتاƅي اƅتقدم واƅتطورƄذا على ميزتها اƅاق و مƄاƊتها في اأسو 

Ƅتي ا تقوم باابتƅمؤسسة اƅر أن اƄضروري عليها أن تبتƅن أن تحرز تقدمااƄممƅإذن عدم ار من غير ا ،
ا ما يلزم ، هذاƅمؤسسة هو باƅطبع اƅمورد اƅبشرياƅذي يقوم باابتƄار في ، و اƅرجوع إƅى اƅخلف ƅتقدم يعƊيا

 تياƅ بيئةƄذا جعل اƅ، و ه ƅيستغل معارفه ويطورها ويƊميهاƅ ةاƅمƊاسب ظروفاƅ توفيرااهتمام به و  عليها
مقاربة ادارة  مƊظور أو توجب دراسة اابتƄار من، هذا ما يسعلى اابتƄار ةمحفز و  ةمشجع بيئة ايعمل به

ار، Ƅذا اƅتعرف على  Ƅفاءات اأفراد اƅتي تمثل مفتاح اابتƄرية من خال سياساتها اƅمختلفة و اƅموارد اƅبش
 .تعزيزها وهذا ما سيتم اƅتطرق ƅه في اƅمطاƅب اآتيةƄذƅك ااهتمام باƅمواهب و و 

 اابتƂارت إدارة اƃموارد اƃبشرية في اƃتحفيز على سياساأهمية : اƃمطلب اأول 

هو مورد ا و اƅتميز عن غيرها ، فهو اƅذي يقودها إƅى اƊƅجاح و ةؤسسيعد اƅمورد اƅبشري رƄيزة اƅم    
ي يمƄن تقليدƋ فهو اƅذي يحقق ميزة تƊافسية دائمة، Ƅما يعتبر اƅمصدر اأساسي ƅابتƄار، ƅذƅك فإن أ

 اƅمحافظة على مواردهاابتƄارية عليها بااهتمام و  ؤسسةأن تصبح مبتƄار و تريد أن تحقق اا ؤسسةم
واƅتي تقوم بوضع مجموعة من اƅسياسات ، هي إدارة اƅموارد اƅبشريةاƅبشرية من خال إدارة متخصصة و 

على اƅموارد اƅبشرية اƅمتميزة وذات اƅتفƄير اابتƄاري واƅمحافظة عليها  ذƅك ƅلحصولوتƊفذها بطريقة Ƅفأة و 
جراءات أو سيرورات عمل، دفعوƄذƅك تشجيعها و  ها ƅابتƄار باƅمؤسسة وتقديم اƅجديد من سلع وخدمات وا 

، تقييم توصيف اƅوظائف، تخطيط اƅموارد اƅبشرية، توظيفها، تƊميتهاتحليل و : يتتمثل هذƋ اƅسياسات فو 

                                                           

1Sandra Dubouloz, Op cité , p 66. 
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جميع سياسات إدارة . ) اƅحوافز ƅلموارد اƅبشرية، تخطيط اƅمسار اƅوظيفي ƅهااءها، تقديم اأجور و أد
 (.اƅموارد اƅبشرية تم اƅتطرق إƅيها باƅتفصيل في اƅفصل اأول

 توصيف اƅوظائف من اƅمقومات اأساسية اƅتي تستƊد إƅيهايعتبر تحليل و : توصيف اƃوظائفتحليل و  .1

ات اƅوظائف ƅلتعرف على خصائصها ومتطلباتها من ة، فهو يقتضي تحليل محتويإدارة اƅموارد اƅبشري
في شاغل اƅوظيفة، حيث أن اƅسلوƄية اƅواجب توفرها Ƅذا اƅمؤهات اƅعلمية واƅفƊية و ؤوƅيات و مسواجبات و 
رسم اƅسياسات اƅتي تمƄن من ، و اƅموارد اƅبشريةتخطيط  توصيف اƅوظائف يعتبر أساس عملياتتحليل و 

اƅخاقة اƅتي تقترحها ، ومن اأفƄار اƅجديدة و 1تحقيق أقصى استفادة ممƊƄة من اƅطاقات اƅبشرية اƅمتاحة
 .تƄسبها ميزة تƊافسيةول إƅى ابتƄارات  تطور اƅمؤسسة و اƅتي تتحو 
غير مباشرة من خال توصيف اƅوظائف على تشجيع اأفراد على اابتƄار بطريقة ظهر تأثير تحليل و يو 

 : 2اƅتي تتمثل فيه و استخدامات
ذƅك Ƅƅون اƊƅتائج تزودƊا باƅمواصفات اƅخاصة اƅتي يجب أن ميم ااختيار اƅمائم ƅلوظائف، و تص -

اƅتي على أساسها تتم اƅمفاضلة بين اƅمتقدمين ƅشغل ة و ؤسسر في شاغلي اƅوظيفة في اƅمتتوف
 .اƅمƊاصب اƅشاغرة

 .ما إذا Ƅان اƅفرد يستحق اƅحوافز أم ا اƅتي على أساسها يتم تقريرتتحدد درجة Ƅفاءة اƅفرد و  -
 .اƅترقيةاƊƅتائج في اتخاذ قرارات اƊƅقل و تفيد  -
 قدرات اƅفرد، فيمƄنود اƊحراف بين متطلبات اƅوظيفة و ذƅك عƊد وجفي اتخاذ قرار اƅتدريب، و  تفيد -

 .باƅتاƅي يصبح اƅفرد ذات قابلية أƄثر على اابتƄارسد ذƅك اƅعجز عن طريق اƅتدريب، و 
 .اƅتي تستخدم Ƅأساس في تصميم Ɗظام اأجورد في عملية تقييم اƅوظائف، و يفي -
جب أن تتوفر فيهم خصائص متميزة اأفراد اƅذين يو اƅمƊاصب اابتƄارية  Ƅما يسمح بتحديد -

بداعية أي اأفراد ذو   .اƅتفƄير اابتƄاري ƅشغل تلك اƅمƊاصب ويا 
اƅبشرية،  يعتبر تخطيط اƅموارد اƅبشرية حجر اأساس ƅسياسات إدارة اƅموارد :تخطيط اƃموارد اƃبشرية .2

ن اƅضروري عليها Ƅذا اƊخفاض اƅيد اƅعاملة اƅمؤهلة فيها يجعل مفتقاعد اأفراد وترƄهم ƅلمؤسسة و 
                                                           

 ،1صتحليل و توصيف اƅوظيفة،   1
 http://www.abahe.co.uk/b/human-resources-as-a-system/human-resources-as-a-

system-41.pdf  consulté le 24/04/2015 à 13 :30. 
 .11، ص سابقمارية فاح ، مرجع   2

http://www.abahe.co.uk/b/human-resources-as-a-system/human-resources-as-a-system-41.pdf
http://www.abahe.co.uk/b/human-resources-as-a-system/human-resources-as-a-system-41.pdf
http://www.abahe.co.uk/b/human-resources-as-a-system/human-resources-as-a-system-41.pdf
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هذƋ  اƄƅفء ƅاحتياجات من اƅموارد اƅبشرية ƅتفادي اƊƅدرة أو اƅفائض ƅليد اƅعاملة،اƅتخطيط اƅجيد و 
ƅلمؤسسة و  ذخطوة تسمح باتخااƅ مستقبليةƅقرارات اƅأهداف ااستراتيجيةاƅ وصولƅذا اƄ1 . فتحقيقها ا

   . ذات قدرة على اابتƄار، و ارد بشرية ذات مهارات متميزةيتم إا إذا تم اƅتخطيط ƅمو 

ƅرين و فاƄمبتƅأفراد اƅ جيدƅيةتخطيط اƅتاƅن من تحقيق اأهداف اƄمتميزين يمƅ2ا: 
تطبيق اأهداف و  ية ƅتحقيق اأهداف ااستراتيجية من اƅحصول على اƅموارد اƅبشرية اƅضرور  اƅتأƄد -

Ɗمƅعملية، أي ااعتماد على اأفراد اƅمطلوبة و اسبيناƅفاءات اƄƅاسب، ذات اƊمƅوقت اƅفي ا. 

 .ااستجابة ƅتغيرات اƅمحيط عن طريق توقع تأثيرƋ على اƅموارد اƅبشرية -

 .ان تطورها اƅمستمر ƅتحقق اابتƄارضماƅبشرية و  تعظيم استعمال اƅموارد -

 .أƊشطة اƅموارد اƅبشرية مع اأهداف اƅتƊظيمية (Aligner) اصطفاف -

 .ة تبحث دائما عن أفراد مبتƄرين يحققون اابتƄار ƅهاؤسسجعل اƅم -

أن تقوم  تتمƄن إدارة اƅموارد اƅبشرية من اƅتخطيط أفراد مؤهلين يحققون اابتƄار باƅمؤسسة عليها حتىو 
 :3بمايلي

  مؤسسةƅيا من طرف اƅموظفة حاƅبشرية اƅلموارد اƅ ة في تحقيقو وضع صورةƅفعاƅة اƄلمشارƅ كƅذ 
يتم وضع هذƋ اƅصورة من خال  ااجابة على مختلف اأسئلة و . اأهداف في اƅمدى اƅمتوسط واƅبعيد

اƅموظفين  Ƅافي من هل يوجد عددة ؟،ؤسسى اƅعاملة اƅموجودة في اƅمما هي صفات اƅقو : مثل 
 ،ة؟ؤسسهل يملƄون اƄƅفاءات اƅضرورية ƅإجابة على مختلف تحديات اƅمو  ،ƅتحقيق أهداف اƅعمل؟

وهل يؤثر  ،ظفين ƅلمؤسسة مثل عطل اأمومة، واƅتقاعد ؟هل هƊاك توقع ترك عرضي أو دائم ƅلمو 
ين اƅذين ترƄوا هل هƊاك تعويض داخلي ƅضمان اƅقيام بمهام اƅموظفو  ،ذƅك على تƊظيم اƅعمل؟

 ة بصفة Ɗهائية؟ؤسساƅم
 .هذƋ اأسئلة تسمح مثا بتحديد احتياجات اƅتƄوين، اƄƅشف عن ااشƄاƅيات اƅمرتبطة بتƊظيم اƅعمل

                                                           

1 Planifier ses besoins de main-d’œuvre,P1, 
http://www.caoutchouc.qc.ca/pdf/Module_01_Planifier_besoins.pdf   consulté le 22/04/2015 
à 15 :14. 
2 http://www.caoutchouc.qc.ca/pdf/Module_01_Planifier_besoins.pdf  , Op cité p3. 
3 Amélie Richard, 2011, P P 7-9, 

http://www.csmoesac.qc.ca/sites/default/files/files/guide_osez_final_layout_1.pdf  consulté 

le 22/04/201  à  16: 31. 

http://www.caoutchouc.qc.ca/pdf/Module_01_Planifier_besoins.pdf
http://www.caoutchouc.qc.ca/pdf/Module_01_Planifier_besoins.pdf
http://www.csmoesac.qc.ca/sites/default/files/files/guide_osez_final_layout_1.pdf
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 عملƅتظام في سوق اƊتي تحدث باƅدورية اƅتغيرات اƅير في اƄلتفƅ خارجيةƅبيئة اƅمحيط أو اƅتحليل ا 

لبي ااحتياجات اƅتدابير اƅتي تƅتغيرات عن طريق توفير خطة عمل و اƅتƄيف بسهوƅة مع اوذƅك ƅلتوقع و 
هل يوجد تراجع ƅعدد اƅسƄان في : ƅلقيام باƅتحليل يجب اإجابة على اƅتساؤات اƅتاƅيةو . اƅمحددة مسبقا

هل ة؟ هل يمƄن مواجهة عراقيل أو تحديات مرتبطة بتوظيف أفراد جدد؟ ؤسساƅمƊطقة اƅتي تتواجد فيها اƅم
ة معدل بطاƅة مƊخفض ؟ إذا ƄاƊت اإجابة Ɗعم، هل يوجد صعوبة ؤسساƅمƊطقة اƅتي تتواجد فيها اƅمتمثل 

 في اƅتوظيف؟ 

اƅمحافظة رة اƅمؤسسة في توظيف أفراد جدد و إجابات هذƋ اأسئلة تسهل تحديد اƅعوامل اƅتي تؤثر على قد
 .اƊتها Ƅموظفة من اƅتحديد اأحسن ƅمƄؤسسƄما أن اƅتحليل يمƄن اƅم.على أفرادها

 موارد اƅة صورة اƊخارجية، و مقارƅبيئة اƅبشرية بصورة اƅواقعƅ من ثم وضع استراتيجيات مائمة 

عدل بطاƅة مƊخفض ستتمƄن من جذب ة تتواجد في مƊطقة ذات مؤسس، مثا إذا ƄاƊت اƅمةؤسساƅم
ب من سن اƅتقاعد تر ة ƅجزء Ƅبير من قوى عاملة تقؤسسƄذƅك امتاك اƅمجدد، و تعيين أفراد واختيار و 

عمال ذوي اƅخبرات تجدد سياسات عملها ƅتعزيز اƅحفاظ على اƅيجعلها تعزز وتدعم توظيف اƅشباب ، و 
برات هؤاء اƅعمال في Ɗهاية Ƅذƅك تƊفيذ استراتيجيات تتجه Ɗحو Ɗقل اƅمعارف ƅلحفاظ على مجمل خو 

اƅوصول إƅى اابتƄار من طرف فرق هدفها هو تصار هذƋ ااستراتيجيات متعددة و ، باخةاƅوظيفي مساراتهم
 .اƅعمل

ة مؤهلة وذات Ƅفاءة وقدرة على اإتيان إن اƅقيام بهذƋ اƅخطوات يضمن ƅلمؤسسة تخطيط موارد بشري
 .باƅتاƅي تطويرهاباƅجديد وتحقيق اابتƄار باƅمؤسسة و 

اƅبشرية، تأتي اƅخطوة  بعد اƅقيام بتحديد احتياجات اƅمؤسسة من اƅموارد :توظيف اƃموارد اƃبشرية. 3
 وااختياراƅبحث واƅتƊقيب اƅتي تعتبر مهمة جدا ƄوƊها تتضمن عملية اƅتاƅية واƅمتمثلة في اƅتوظيف و 

اƅقدرة على اقتراح اأفƄار ، واƅتي تتصف باƅتفƄير اابتƄاري و ƅلموارد اƅبشرية اƄƅفأة واƅمؤهلةƅتعيين او 
رين اƅذين مبتƄاƅفراد تƄار يفيد اƅمؤسسة ويطورها بمعƊى اأويلها إƅى اباƅخاقة اƅتي يتم استغاƅها ƅتح

اƅقدرة على اابداع يمƄن أن Ƅما أن اƅتفƄير اابتƄاري و . ياتيتحملون اƅمسؤوƅيميلون إƅى اƅمخاطرة و 
 . 1هإƅى فرصة يتم استثمارها ƅتحقيق اƅتي تبدو أƊها تمƊع تحقيق اƅهدفيحول اƅقيود أو اƅمشاƄل 

                                                           

 .181، صسابقمصطفى محمود أبو بƄر ، مرجع   1
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دماجهم في اأفراد اƅمبتƄرين و  اƅحصول على Ƅما أن خبراتهم هو ما اƅمؤسسة ƅاستفادة من Ƅفاءاتهم و ا 
 :ƅ1ممارسات اƅتوظيف اƅتاƅية يجب اأخذ بعين اإعتباريشƄل قيمة اƅمؤسسة، ƅذƅك 

 شابةƅاصر اƊعƅلمؤسسةتوظيف اƅ مفتاحيةƅميادين اƅبيرة، باأخص في اƄ ياتƊاƄذات إم ،. 

 و  اإجراءاتƄبية تƅمفتوحةاأحيان غير رسمية و ن في غا. 

 لوظائفƅ أفاق جيدة. 

  لمؤسسةيعتبرƅ سريعƅتطوير اƅتي تسهل اƅمواهب اƅتوظيف حيوي، فهو يتعلق بجذب أفضل اƅا. 

 تي تحتاƅفاءات اƄƅتوظيف يسمح بجذب اƅما أن اƄ مؤسسة في تطويرƅجراءات وخدماتها و  سلعهاجها ا ا 
 .عملها

بشرية عليها أن تقوم باستقطاب اƅموارد اƅ ،ءات اƅتي تحتاجهاوحتى تتمƄن اƅمؤسسة من توظيف اƄƅفا
ذƅك عن طريق مختلف اƅمƊاسب ƅشغل اƅوظائف اƅشاغرة و  ذات اƅتأهيلباƅمواصفات اƅتي تحتاجها و 

تƄمن اد اƅمƊاسبين من بين اƅمترشحين و اƊتقاء اأفر ، بعد ذƅك تقوم باختيار و خارجيةاƅو اƅمصادر اƅداخلية 
في استغال  في أƊه يساعد على وضع اƅشخص اƅمƊاسب في اƅمƄان اƅمƊاسب مما يساعدƋأهمية ااختيار 

اابتƄار في عمله، بعد ذƅك يتم إصدار قرار باƅتاƅي يقوم باابداع و فيها و  ااستثمارامƄاƊياته و طاقته و 
 .قدراتهستلزمات اƅقيام بها مع مؤهاته و اƅتعيين أي وضع Ƅل شخص في اƅوظيفة اƅتي تتƊاسب م

من سياسات إدارة اƅموارد إن تƊمية اƅموارد اƅبشرية تعتبر سياسة مهمة جدا ض :تنمية اƃموارد اƃبشرية. 4
تحسين أداءƅ Ƌيقوم باƅتجديد قدراته اابداعية من أجل ا تعمل على تطوير مهارات اƅفرد و ، ذƅك أƊهاƅبشرية

ارات ƅلقوى اƅعاملة اƅقادرة اƅمهمعرفة واƅقدرات و زيادة عملية اƅ"رية بأƊهاتعرف تƊمية اƅموارد اƅبش، و اابتƄارو 
  .2"اختيارها في ضوء ما يجري من اختبارات مختلفةعلى اƅعمل في جميع اƅمجاات واƅتي يتم اƊتقاؤها و 

يد اƅموارد اƅبشرية Ɗشاطات تƊمية اƅموارد اƅبشرية فهو يهدف إƅى تزو يعتبر اƅتدريب من أهم مداخل و و 
ن طبيعة اأعمال اƅموƄلة إƅيهم وتحسين وتطوير مهاراتهم اأساƅيب اƅمختلفة عباƅمعلومات واƅمهارات و 

هذا ما و .3باƅتاƅي تحسين مستوى أدائهم، و اتجاهاتهم بشƄل إيجابيمحاوƅة تغيير سلوƄهم و ، و قدراتهمو 
 .اابتƄارعلى زيادة قدراتهم على اƅتجديد و يƊعƄس 

                                                           

1 Alain Gavand, 2005 ,P 31. 
 .172، ص 1111بارك Ɗعيمة، / أƊظر   2
 .182، ص اƅسابقمرجع اƊ ƅفس  3
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 :1على اابتƄار من خال على قدرتهار اƅتدريب على اƅموارد اƅبشرية و يأثو 
 ؛وغيرƋ من اأساƅيب اابداع من خال اƅعصف اƅذهƊيإƄساب اƅعمل طرق اƅبحث و  -

 ؛ƅدى اƅموارد اƅبشرية اابتƄارو تƊمية روح اإبداع  -

ستراتيجية اƅمؤسسةوƄيات جديدة في اأفراد تتوافق و بعث سل -  ؛ا 

 ؛تقوية اƅروح اƅمعƊوية ƅأفراد -

 ؛ترشيد توجهاتهمبين اأفراد و ƅعاقات اإƊساƊية تقوية ا -

 ؛ء اƅتƊظيميتƊمية شعور اƅعاملين باƅوا -

 .دوران اƅعملتخفيض معدات اƅغياب و  -

، فمن طوير اƅموارد اƅبشرية في اƅمؤسسةإن تقييم اأداء يعتبر ضروري ƅت :تقييم أداء اƃموارد اƃبشرية. 5
قادمة بداƅة توجهات ƅلفترة اƅ اƊتظاراتهيحدد و اƅمقيم على مشارƄة Ƅل موظفيه و جهة يطلع اƅمدير أ

ذا اƅمشارƄة ƅƄعƊاصر اƅتي يجب عليه تحسيƊها، و اة أخرى يدرك اƅموظف Ɗقاط قوتة و من جه، و اƅمؤسسة
تقدم اƅمؤسسة عن طريق اƅتجديد  باƅتاƅي يصبح اƅفرد على استعداد أƄبر ƅلمشارƄة فيفي تطويرƋ و 

تطوير اƅمسارات Ƅبير على اƅتعويضات، اƅتƄوين، و  يؤثر بشƄلƄما أن تقييم اأداء  واإبداع واابتƄار
 .2اƅمهƊية ƅلموظفين

اƅموظف أن فعلى اƅمدير و . ن Ɗحو أداء أمثلإن تقييم اأداء هو عملية أو سيرورة مستمرة ƅتعبئة اƅموظفي
بعة ، فعلى طوال اƅسƊة هƊاك متاعلى معايير اƅتقييمعلى اأهداف اƅتي يجب تحقيقها و  يتفقا مسبقا

 .3استجابة ƅضمان اƅتقدم اƅمائمو 
Ƅار على اابتأفƄار اƅجديدة و Ƅما أن تقييم أداء اƅموارد اƅبشرية ƅه أهمية Ƅبيرة في تشجيعهم على توƅيد ا

 : 4ذƅك من خال، و ة وتطورهااƅذي يساهم في Ɗمو اƅمؤسس
  قوة وƅقاط اƊ وقوف علىƅسلبية و اƅاساتها اƄعƊضعف واƅفرداإيجابية على اƅتاجية اƊ؛إ 

                                                           

 .73، ص سابقفريد خميلي ، مرجع   1
2 Evaluation de la Performance de ses employés, 

http://www.caoutchouc.qc.ca/pdf/Module_08_Evaluer_performance.pdf  consulté le 

24/04/2015 à 14:17, p1. 
3 http://www.caoutchouc.qc.ca/pdf/Module_08_Evaluer_performance.pdf  ,Op cité , p1 

 .13،  ص1111ماي  11-18طال Ɗصير، Ɗجم اƅعزاوي،   4

http://www.caoutchouc.qc.ca/pdf/Module_08_Evaluer_performance.pdf
http://www.caoutchouc.qc.ca/pdf/Module_08_Evaluer_performance.pdf
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 عامليƅويات اƊعاملين و رفع معƅساب بين اƊعاقات يƅتفاهم واƅدما اإدارة عن، حيث أن توفير جو من اƊ
 ؛م هي موضع تقدير من طرف  اإدارةطاقاتهم في تأدية أعماƅهيشعر اƅموظفون أن جهودهم و 

 شفƄƅلموظفين و  يسهم في اƅ ةƊامƄƅفاءات اƄƅمستغلةعن اƅك ، و غير اƅذƄعاملة  رسمƅلقوى اƅ خطة
 ؛اƅحوافزتقديم ƅلمƄافآت و من تƊمية وتدريب و  ما تتطلبهة و مؤسسƅل

 لƄمية مهاراتهم و  تشƊبها وتƊعمل على تجƅتدارك أخطائهم واƅ لموظفينƅ ا يريدون تحقيق مفرصا
 ؛تعويضات مرضيةاƅوصول إƅيه من ترقية وتدرج في اƅسلم اƅوظيفي واƅحصول على مƄافآت و 

ة وعلى ؤسساƅماأفراد باƅحوافز تأثير مهم على أداء إن ƅأجور و  :فز ƃلموارد اƃبشريةاƃحوااأجور و  .6
على تحقيق اأهداف  Ƅذاة على اƅموارد اƅبشرية اƄƅفأة، وعلى اابتƄار اƅذي تحققه، و اƅمحافظاƅجذب و 

مƊاسبة ومائمة Ɗƅجاح في تقديم تعويضات سلوƄيات اƅعاملين، فاƅتحدي هƊا يƄمن في ااƅتƊظيمية، وعلى 
 ،على اابتƄار ر اƅجديدة واƅخاقة واƅعملمحفزة ƅلموظفين ƅيقدموا أƄثر ƅلمؤسسة من خال اقتراح اأفƄاو 
ويساƊدƋ هو وضع Ɗظام  واابتƄارعلى اإبداع  ى اƅدفع، فما يشجع أƄثرذƅك باحترام قدرة اƅمؤسسة علو 

فمختلف اƅحوافز اƅمادية . وظفينƅأداء اƅجيد ƅلماƅتقدير أجور ومƄافآت محفز ويقوم على اإعتراف و 
بذل مجهودات Ƅبيرة  فياأفراد مهم على تحفيز فردية واƅجماعية تعتبر ذات تأثير Ƅبير و اƅواƅمعƊوية و 

مƄاƊيواستغال واستثمار طاقاتهم  ة ؤسسمهاراتهم في اƅبحث اƅمستمر عن Ƅل ما يزيد من قيمة اƅمو  تهماوا 
 .ابتƄاريةمن خال تقديم مƊتجات 

 :1محفزة ƅلموظفين على اابتƄار عليها أن تهدف إƅى تحقيق مايليƄƅي تƄون اأجور واƅحوافز مشجعة و و 
  متوظيف قوى عاجذب وƅى احتياجات اƅ؛ةؤسسملة تستجيب إ 

  عمل بجد وƅموظفين على اƅظيميةحث اƊتƅتحقيق اأهداف اƅ تفوقƅ؛ا 

 محƅفأةاƄƅبشرية اƅموارد اƅ؛افظة على ا 

 مختلفةƅوظيفية اƅفئات اƅعادل بين اƅتعويض اƅضمان ا . 

قل من وظيفة إƅى أخرى ƅذƅك على إدارة تƊي مؤسسةفي اƅ مورد بشريƄل  :تسيير اƃمسار اƃوظيفي. 7
 اƅموارد اƅبشرية أن تسير هذا ااƊتقال أي تسيير اƅمسار اƅوظيفي ، حيث تقوم بتخطيط اƅمسار اƅوظيفي

                                                           

1 Rémunérer adéquatement ses employés, 

http://www.caoutchouc.qc.ca/pdf/Module_07_Remunerer_employes.pdf  consulté le 

24/04/2015, p2. 

http://www.caoutchouc.qc.ca/pdf/Module_07_Remunerer_employes.pdf
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في  مورد بشريذƅك ƅوضع Ƅل ائف اƅتي يشغلوƊها ويتدرجون فيها، و اƅوظفراد و بمعƊى تحدث توافق بين اأ
مƄاƊياتهاƅمƄان اƅمƊاسب ƅقدراته ومهاراته واƅذي يسمح ƅه باستغال طاقاته  Ƅثر بشƄل أفضل ƅيقدم أ وا 

 .ابتƄارات جديدة ƅلمؤسسة بما يسمح بتطورها مورد اƅبشريƊƄتيجة ƅذƅك يقدم هذا اƅبمعƊى يبدع في عمله و 
في تشجيع اƅفرد على   اƅمسارات اƅوظيفية ƅلموارد اƅبشرية في اƅمؤسسة ƅه أهمية Ƅبيرة ƅذƅك فتسيير

 :1يظهر ذƅك من خالاابتƄار و 
  متميزة مستقبا، حيث أن مساعدةƅفاءات اƄƅموظفين على صياغة احتياجاتهم ضمان توفير اƅا

سيزيد من احتماات توفر اƄƅفاءات اƅمƊاسبة ƅمواجهة ااحتياجات اƅمتغيرة من متطلبات طموحاتهم و 
 ؛ةؤسساƅعماƅة في اƅم

  سيطرة على مساراتهمƅشباب يرغبون في اƅموظفين اƅلعاملين، حيث أن اƅ وظيفيةƅطموحات اƅمقابلة ا
 ؛ا اإدارةباƅمهام اƅتي تحددها ƅهاƅوظيفية، عƄس اأجيال اƅسابقة اƅتي ƄاƊت تقبل 

  عاملين، وƅحد من إحباط اƅاƅ همƅ فرصƅك بإتاحة اƅعمليذƅواقع اƅ؛تحقيق طموحاتهم في ا 

 ة، من خاƅعماƅتقليل من تقادم اƅوظيفي و اƅمسار اƅشطة تسيير اƊتدريل أƅبرامج اƅتي خاصة اƅبية ا
ديثة، وƄذا طرق اƅعمل اƅحتعمل على تطوير قدرات ومهارات اƅموظفين وذƅك ƅلتعامل مع أساƅيب و 

 ؛اابتƄار في اƅعملإبداع و حثهم على تطوير هذƋ اأساƅيب أي ا

 مƅؤسسمساعدة اƅتشاف اأفراد اƄقيادية، و ة في اƅاصب اƊمƅشغل اƅ ى برامج مؤهلينƅمن ثم توجيههم إ
 ؛مƊƄهم من اƅوصول إƅى هذƋ اƅمƊاصباƅتدريب اƅتي ست

 وظيفي يعتبر اسƅمسار اƅتسيير اƅ فءƄƅامج اƊبرƅلم اتثمار إن اƅ سبةƊƅة، يتطلب مجهودات تظهر ؤسسبا
 اƅمƊاخ اإجتماعي، زيادة استقرارƊتائجها مستقبا من خال زيادة اƊتاجية اƅعاملين، تحسين 

ƅقدرة ائف، اƅمروƊة في تفƄير اƅعاملين و اƅموظفين، تهيئة قدرات اƅعاملين اƅازمة ƅشغل مختلف اƅوظا
 .واابتƄاريةعلى خلق اأفƄار اƅجديدة 

:في اƅشƄل اƅتاƅي اابتƄاريمƄن تلخيص مختلف سياسات إدارة اƅموارد اƅبشرية اƅتي تشجع اأفراد على و 

                                                           

 .371-378، ص ص 1112جمال اƅدين اƅمرسي ،   1
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 سياسات إدارة اƃموارد اƃبشرية اƃتي تحفز على اابتƂار ( :2،1)اƃشƂل رقم 
 
 
 
  

 

 

 

 

 من إعداد اƅطاƅبة: اƅمصدر         

 باƃمؤسسة تحقيق اابتƂارƂ ƃمدخلاƂƃفاءات إدارة أهمية : اƃمطلب اƃثاني 

، فهي اƅتي تحقق ƅها اƅتفوق في مصادر اƅميزة اƅتƊافسية ƅلمؤسسة أهممن تعتبر اƅموارد و اƄƅفاءات    
ي تسعى بشƄل دائم إƅى اƊƅجاح ƅأقوى أي ƅلمؤسسات اƅتاƅمفرطة اƅتي يƄون فيها اƅتميز و ظل اƅمƊافسة 

اƅذي ƅها هذا هو أهم مورد و ، واƅذي يحقق تم تقليدها من طرف اƅمƊافسينتقديم اƅجديد قبل أن ياابتƄار و 
ƅمؤسسة امتاك اƅضروري على اƅبشري فقد أصبح من اƅمورد اƅمطلوبة وااستثمار يتمثل في اƅفاءات اƄ

 .خدمات جديدةسلع و  بمعƊى تƊمية قدرات اƄƅفاءات في خلق  تطويرها ƅتجعل مƊها Ƅفاءات ابتƄاريةفيها و 

 اƂƃفاءات أسس مقاربة اƃموارد و : رع اأول اƃف 

 .سيتم اƅتطرق إƅى أصول مقاربة اƅموارد واƄƅفاءات، فرضياتها، واƅمفاهيم اƅمرتبطة بها

 اƂƃفاءات أصول مقاربة اƃموارد و  .1

سيطرة  في ما يخص ميدان استراتيجية اƅمؤسسةسƊوات اƅثماƊيƊات من اƅقرن اƅعشرين في Ƅرست      
على اƅعاقة بين  قائمةإƅى اƅفرضية اƅتشعباته على مختلف اƊƅماذج اƅتي تستƊد ااقتصاد اƅصƊاعي و 

( ,SCP))(Structure ,comportement , Performance)أداءها ة و ؤسس، سلوك اƅماƅهيƄلة واƅسوق
تغيير  باقتراح (Wernefelt 1984 ,Barney 1991)بعض اƅمؤƅفين قام بيƊما في Ɗهاية هذƋ اƅمرحلة 

 تسيير اƅمسار اƅوظيفي

 اƅموارد اƅبشرية تخطيط توصيف اƅوظائفتحليل و 

 أداء اƅموارد اƅبشرية تقييم اأجور واƅحوافز تقديم

 توظيف اƅموارد اƅبشرية

 تƊمية اƅموارد اƅبشرية 

 اابتƄار  
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فتح ، بؤسساتاƅم اƅموجود في اأداء بين اƅفارقƅتوضيح مصدر اƅميزة اƅتƊافسية و  وذƅكهذƋ اƅرؤية 
حيث ظهرت هذƋ اأخيرة  .1ؤسسةƄفاءات اƅم، وااهتمام بصفة خاصة بموارد و اƅصƊدوق اƅتƊظيمي اأسود

     ، اƅمقاربة اƅمبƊية على اƅمواردن اƅماضي ƊƄتيجة ƅتƄامل مقاربتينفي سƊوات اƅتسعيƊات من اƅقر 
« Ressources Based View ‘RBV’ »    تي أسسها وƅا(WERNERFELT)  ةƊثم 1181س ،

 Competences Based View »اƅمبƊية على اƄƅفاءات اƅمقاربة ، و 1182سƊة  (BARNEY)طورها 

‘CBV’ »  ل منƄ تبهƄ ذيƅمقال اƅطاقا من اƊا(HAMEL & PRAHALAD )  شر أول مرةƊ ذيƅو ا
 حيث أعلƊوا بشƄل واضح أƊها أفضل 1111سƊة  « ’Harvard Business Review ‘HBR »في 

 .2مربحة يمƄن ƅلمؤسسة أن تعتمد عليها ƅتƊجح في اƅصƊاعةوسيلة ƅوضع استراتيجيات Ɗاجحة و 

   اƅتي يسميها اƅبعض اƅمقاربة اƅمبƊية على اƅمواردقاربة اƅجديدة في ااستراتيجية و إن هذƋ اƅم

« Ressources Based View ‘RBV’ »   متميزƅرة أن اأداء اƄز على فƄلم ترتƅة يتضح من ؤسس
 .ها خصائص متميزة أي صعبة اƅتقليداƄƅفاءات اƅتي ƅخال اƅموارد و 

 حيث قامت بƊشر Ƅتابها  ( Edith PENROSE)اƄƅفاءات تعود إƅى اƅباحثة إن جذور مقاربة اƅموارد و 

« The Theory of the Growth of the Firm»    باحثين في ، و 1121فيƅثير من اƄƅا Ƌذي يعتبرƅا
ƅمصدر اƄ مقاربةااستراتيجيةƅا Ƌطاق هذƊى اƅظر ااقتصاد فإن دور موار و ، هام أدى إƊ د من وجهة

 "قاƊون اƅمƊافذ "اƅمقاربة اƅمبƊية على اƅموارد تجد أصوƅها في Ƅل من و  ،اƅمؤسسة يرجع إƅى أصول قديمة
« loi des débouché »  لباحثƅ Jeau-Baptiste SAY)  ,1813 ) ون علىƊقاƅص هذا اƊحيث ي

ƅسلع معيƊة يجد دائما  ، أي أن اƊتاج اƅمؤسسةيخلق اƅطلب على اƅمƊتجات تلقائياأن ااƊتاج هو اƅذي 
      Ƅ(Davidذƅك في Ɗظرية اƅريع لو . ها مƊافذ جديدة ƅمƊتجات أخرى، Ƅما يتيح ƅƅه مƊفذا

RICARDO) 1817  ذي بين أنƅادرةاستعمال مور امتاك و اƊƅموارد اƅواإستراتيجية د أو مجموعة من ا 
ثم تبلورت Ɗفس اƅفƄرة ƅدى رواد اƅفƄر . صعب اƅتقليد، تƊتج ƅماƄƅها ريع دائمواƅتي يƄون عرضها محدود و 

 (SCHUMPETER ,1934 )و ( PENROSE) 1121 ,ااقتصادي اƅحديث حيث أن Ƅل من
Ƅƅن بإستراتيجية ضرورة باختيارها ƅصƊاعة جذابة و  اƅمرتفع ƅلمؤسسة ا يرتبطاحظا أن اأداء اƅعاƅي و 

 .Ɗ3ادرةمتميزة ترتƄز على موارد مƊفردة و 
                                                           

1 Laurent Renard, et autres , 2007 , p 13 . 
 .22، ص  1111حميش ƄهيƊة ،    2

3  Lionel Maltese  ,2004, P 14 . 
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، ير اƅمقاربة اƅمبƊية على اƅمواردبتطو   ( RUMELT)  و ( WERNERFELT)قام Ƅل من  1181في 
هو أول من استعمل مصطلح اƅمقاربة اƅمبƊية على اƅموارد في مقاƅه  ( WERNERFELT)حيث أن 

« Strategic Management Journal »    شر وƊƅشهرة مباشرة بعد اƅم يحصل على اƅ هƊƄƅ ز وƄترت
اهتم باƅتƊسيق اƅذي   ( RUMELT)،وبدراسة ااختافات بين اƅمؤسسات فƄرته حول اقتراح مقاربة تسمح

ƅم يتم  1181، فإن اƅمقال اƅمؤسس ƅمقاربة اƅموارد سƊة Ƅما رأيƊا سابقا .عاقات بيƊهااƅاƅداخلي ƅلموارد و 
بعض أفƄار  اƅمؤƅفين اƅتسعيƊات أين استأƊف اƅعديد من وبدايةذƄرƋ حتى Ɗهاية سƊوات اƅثماƊيƊات 

(WERNERFELT ) ين تقديم مساهمات مفاهيميةمحاƅهم، و وƊر مƄذƊ : (Dierickx& Cool 1989 

,Prahalad & Hamel 1990, Barney 1991 , Grant 1991 )1 
 ( (ƅ WERNERFELTيؤƄد و يƄمل ما جاء به  (Jay Brayan BARNEY )ظهر 1182في و  
موارد رأس اƅمال :صƊفها إƅى ثاثة أصƊاف هي ، و د اƅمؤسسةيفا أƄثر دقة ƅموار ƅتطوير فƄرته قدم تعر و 

 ، موارد رأس اƅمال اƅبشري( إƅخ ...، اƅمواد اƅخام  اƅتجهيزاتاƅتƊƄوƅوجيا ، اƅمعدات و )اƅمادي 
 structure de »هيƄل اƅتدوين )، موارد رأس اƅمال اƅتƊظيمي ( إƅخ ...، اƅعاقات اƅتدريب، اƅخبرة)  

reporting »ƅرسمي، اƅرسمي وغير اƅرقابة و تخطيط اƅظام اƊ ، سيقƊتƅخ ...اƅمن مساهمة و . 2( إƄت
( BARNEY )  حصول علىƅها من اƊƄمؤسسة تمƅموارد اƅ موذج يضم خصائص ضروريةƊ في اقتراح

 : 3ص في وتتمثل هذƋ اƅخصائميزة تƊافسية مستدامة 
اƅحد من باستغال اƅفرص و يجب أن يƄون ƅلمورد قيمة إذا سمح ƅلمؤسسة :  Valeurاƅقيمة -

 .اƅتهديدات

 يمتلك من طرف اƅعديد من اƅمƊافسين، إذا ƅم يجب أن يƄون اƅمورد Ɗادرا: RaretéاƊƅدرة  -
 .اƅمحتمليناƅحاƅيين و 

ليد من طرف اƅمƊافسين اƅحاƅيين يجب أن يƄون اƅمورد غير قابل ƅلتق: Inimitabilitéعدم اƅتقليد  -
 .اƅمحتملينو 

، إذا Ƅان يمƄن اƅمƊافس تقل اƅقيمة ااستراتيجية ƅلمورد : Non-Substituabilitéعدم ااحال -
 .س اƅتميز باستخدام موردا احاƅيافاƅحصول على Ɗمن 

                                                           

1  Lionel Maltese , Op cité , p p 16 -18 . 
 .73، ص  سابقحميش ƄهيƊة ، مرجع / أƊظر   2
 .11، ص 1111خليد عائشة ،   3
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 (VRIO)أي اƊƅموذج اƅسابق بƊموذج  ( (ƊVRINموذج  (BARNEY)عوض  1112في سƊة و 
حال ƅلمورد في عدم اإ، حيث جمع خاصيتي عدم اƅتقليد و ذƅك بإدخال بعض اƅتعديات عليهو 

دخال خاصية اƅتƊظيم ، و خاصية واحدة ƅلمورد اƅذي يسمح بتحقيق اƅتميز   « Organisation »ا 
 واإجراءاتهيƄلتها يعƊي اتخاذ اƅتدابير و تƊظيم اƅموارد ، و ي اƅذي ƅديه امƄاƊيات استراتيجيةاƅتƊافسي أ

 .1صعب اƅتقليد من قبل اƅمƊافسين اƊƅادراƅتي تجعل اƅمورد ذو اƅقيمة و 
إن اƅمقاربة اƅمبƊية على اƅموارد قد طرحت اƄƅثير من اƅتساؤات في بداية سƊوات اƅتسعيƊات 

تتمثل في باقتراح مقاربة عملية إجرائية ƅمقاربة اƅموارد  1111في  ƅ ،(GRANT )ذƅك قام (1111)
، حيث عƄس اƅتحليل اƄƅفاءاتة خطوات بغرض صياغة استراتيجية وتجسيد Ɗظرية اƅموارد و خمس

من ثم اƅبحث اƅمتمثل في اختيار اƅسوق أوا، و و ( حسب اƅمقاربة اƅهيƄلية )ذاك ستراتيجي اƅسائد نƊاا
اƅتي تقوم على أن اƅمؤسسة تحدد اƅموارد ، و سيد ذƅك، واستبدƅها بمقاربة أخرىاƅموارد اƅازمة ƅتج عن

تلك و . أرباح Ƅبيرة ودائمةاƅها ƅتحقيق استغ ااستراتيجية اƅتي تملƄها أوا ثم تحدد اأسواق اƅممƄن
 :2في اƅخطوات تمثل 

اƅضعف باƊƅسبة ƅلمƊافسين بغرض قييم Ɗقاط اƅقوة و من ثم ت، و يد واƅتصƊيف ƅموارد اƅمؤسسةاƅتحد .1
Ƅتي تمƅمتاحة اƅفرص اƅتعرف على اƅلموارداƅ ها من ااستغال اأمثلƊ. 

به اƅمؤسسة أفضل ما اƅذي تقوم " :اƅمؤسسة من خال طرح اƅتساؤل اƅتاƅي  Ƅفاءاتتقييم تحديد و  .1
 .فاءاتمساهمة Ƅل مورد في ترƄيب اƄƅتحديد ، و "من مƊافسيها ؟ 

في ذƅك على اƅمؤسسة تعتمد تقييم مدى قدرة اƅموارد واƄƅفاءات على تحقيق اأرباح واƅعوائد و  .3
ئد ق اƅعواƄذƅك قدرتها على تحقيلى تحقيق ميزة تƊافسية متواصلة و عها عاملين هما مدى قدرت

 .اƅمƄتسبة من مواردها وƄفاءاتها

في  ذƅكااستثمار اأمثل ƅموارد وƄفاءات اƅمؤسسة و اختيار ااستراتجية اƅتي تسمح بااستغال و  .1
 .ضوء اƅفرص اƅخارجية اƅمتوقعة

ذƅك من خال ، و اط اƅضعف فيها ƅتطويرها وتعزيزهاقليل Ɗقتوضيح Ƅيفية تتحديد فجوات اƅموارد و  .2
، بهدف تطوير اƅميزة اƅتƊافسية وزيادة اƅمؤسسةمحافظة على مخزون موارد ƅل تجديد ااستثمارات

 .اƅفرص ااستراتيجية

                                                           

 .11، ص  ، مرجع سابقخليد عائشة  1
2 Lionel Maltese , Op cité , P 20 .  
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 :واƅشƄل اƅتاƅي يوضح ذƅك
 « GRANT »اƂƃفاءات وفق خطوات تجسيد نظرية اƃموارد و : ( 2، 2)اƃشƂل رقم          

 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                                     Source : Lionel Maltese ,2004, P 20  

 

 :اƂƃفاءاتفرضيات مقاربة اƃموارد و  .1

  
 

. 

 2تحديد اƅفجوات بين    
 .اƅموارد وتصحيحها

ااستثمار في إعادة 
تخطيط ، رفع ، وتجديد 

 قاعدة موارد اƅمؤسسة 

            1اختيار استراتيجية تسمح بااستغال  اأمثل      -
 .ƅموارد وƄفاءات اƅمؤسسة في ضوء اƅفرص اƅخارجية

  3تقدير إمƄاƊية اƅموارد واƄƅفاءات على  توƅيد اƅريوع   
 :من حيث  

 .مستدامةقدرتها على تحقيق ميزة تƊافسية  -

 .متها ƅلعوائدئمدى ما -
 
 

 1تحديد Ƅفاءات اƅمؤسسة أي ما اƅذي يمƄن           -
 .ƅلمؤسسة أن تقوم به أفضل من مƊافسيها ؟

 تحديد مساهمات Ƅل Ƅفاءة ، و مدى تعقد Ƅل Ƅفاءة -
 .على حدى

     1.                اƅمؤسسة تحديد و تصƊيف موارد -
 .اƅقوة واƅضعف مقارƊة باƅمƊافسين تقييم Ɗقاط -
 .تحديد اƅفرص بغرض ااستغال اأمثل ƅلموارد -

 ااستراتيجية   

  اƅميزة اƅتƊافسية  

 ت اƄƅفاءا      

 اƅموارد      



 اƅفصل اƅثاƊي                      دراسة أهمية إدارة اƅموارد اƅبشرية في تدعيم اابتƄار داخل اƅمؤسسة
 

 
82 

 :فرضيات مقاربة اƃموارد اƂƃفاءات .2
ذƅك بااستƊاد إƅى سسة وأدائها و مقاربة اƅموارد على اƅعاقة بين اƅخصائص اƅداخلية ƅلمؤ  تقوم    

، حيث يرى أن اƅموارد ااستراتيجية اƅتي 1111سƊة   ( BARNEY )فرضيتين أساسيتين اقترحهما 
 : 1تتمثل اƅفرضيتين في ƅلمؤسسة هي موارد غير متجاƊسة وثابتة ، و  تحقق ميزة تƊافسية مستديمة

  لمواردƅ سبيƊƅتباين اƅموارد و : اƅمإن مقاربة اƅفاءات تعتبر أن اƄƅاƊ ىƅتمي إƊتي تƅفس ؤسسات ا
، حيث أن هذا راجع ƅعدم تجاƊس مواردهااƅصƊاعة ƅيس ƅها Ɗفس اƅسلوك وا Ɗفس مستوى اأداء و 

، أي أن اƅموارد يمƄن أن تتميز Ƅون ƅها موارد متبايƊةاƅمؤسسات اƅتابعة Ɗƅفس اƅقطاع يمƄن أن ت
ن ƄاƊت هذ، حتى و Ɗسبيا من مؤسسة إƅى أخرى مƊه فإن اƅموارد و . Ɗفس اƅقطاعƋ اƅموارد تابعة ƅا 

 .ات قابلة ƅلتباين من مؤسسة أخرىغيرها تمثل متغير ، اƅتƊƄوƅوجية ، شهرة اƅمؤسسة و  اƅماƅية

 سƊ مواردƅية اƄوع و : بية حرƊتƅمواردااختاف في اأإن اƅية اƄسبة حرƊ ىƅية داء راجع إƄأن حر ،
، وهذا تƊوع أصحاب اƅمصلحة داخل اƅصƊاعةذƅك ƅة وƅيست مطلقة ومستمرة و اƅموارد تعتبر Ɗسبي

من قدرتها على اƅحرƄة بشƄل  يعƊي أن اƅتباين في اƅموارد قد يƄون مستديما ƅوجود عوامل تحد
، فإن براءات ااختراع قد تحول Ɗقل اƅتƊƄوƅوجيا من مؤسسة أخرى فمثا إذا Ƅان باإمƄان. Ƅامل

 .ذƅكدون سهوƅة 

 : اƂƃفاءاتموارد و اƃ اƃمرتبطة بمقاربةاƃمفاهيم   .3

اƄƅفاءات اƅخاصة باƅمؤسسة، واأصول غير اƅملموسة ر اƅمفتاحي اƅذي تلعبه اƅموارد و اƅدو  فرضي      
مقاربة ، و عامة، توضيح مختلف اƅمصطلحات اƅمستخدمة في أدبيات اادارة ااستراتيجية بصفة خاصة

 : Ƅ 2ما يجب اƅتمييز بين هذƋ اƅمصطلحات. اƅموارد واƄƅفاءات خاصة

اجد في سوق تتو ، و اƊتاج عامة تشتريها اƅمؤسسة تتعلق بعواملو :  « Les inputs » اƅمدخات -
يمƄن أن يتعلق و ، يست خاصة بمؤسسة معيƊة، Ƅما أن هذƋ اƅمدخات ƅمعين أين يتم تداوƅها

 . ( générique)اأمر بمادة أوƅية، أو مثا يد عاملة عامة

                                                           

 .27حميش ƄهيƊة ، مرجع سابق، ص   1
2 Jean-Luc Arrègle, N°160, 2006 ,P 244. 
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، ، وا يوجد أسواق تتداول فيهاأصول خاصة باƅمؤسسة وهي: « Les ressources »  اƅموارد -
إƅى  تحوƅها اƅمؤسسةيتم إƊشاءها اƊطاقا من مدخات أن تƄون ملموسة أو غير ملموسة و  يمƄن

 .ا تصƊيفات سيتم اƅتطرق ƅها احقاƄما  ƅه. أصول خاصة

عبر  تتمثل في اƅروتيƊيات اƅتƊظيمية واƅتي تتشƄل:  « Les compétences » اƄƅفاءات -
بصفة عامة اƄƅفاءات هي مفهوم Ɗظامي يƊتج عن طريق اƅتفاعل بين . مختلف اƊƅشاطات

ƅوƊƄجماعيتƅتعلم اƅة، اƊو وجيا معي ،ƅسيرورات اƅظيميةاƊي تسمح بخلق موارد جديدة هو . ت
 .ƊƄها تسهل أو تمƄن من  تطويرها وتراƄمهاƅست بديل ƅلموارد و ، Ƅما اƊها ƅيƅلمؤسسة

ضرورية واƅتي تعتبر :   « Les compétences fondamentales » اƄƅفاءات اƅمحورية -
 « Savoir collectif »تتمثل في اƅمعرفة اƅجماعية ƅلمؤسسة ، و وحرجة استمرارية اƅمؤسسة

 « Savoir-faire »ااƊتاجية أي اƅمهارات و خاصة Ƅيفية اƅتƊسيق بين مختلف اƅمعارف اƅعملية و 
 .دمج عدة مستويات من اƅتƊƄوƅوجياو 

رات اƅمؤسسة ƅلتجديد، تتمثل في قدو : « Les capacités dynamiques »اƅقدرات اƅديƊاميƄية  -
هو اƅحال باƊƅسبة ƅموارد اƅمؤسسة، اƄƅفاءات أيضا  Ƅما . تƄييف قدراتها ااستراتيجية، و اƅرفع

طور اƅمؤسسة على اƅمدى تضمن تاƅديƊاميƄية تسمح بهذا اƅتطور و  فاƅقدرات. يجب تطويرها
 : يمƄن تجميعها في أربعة فئات و .ويلاƅط

 طاقا من خƊفاءات ااستراتيجية اƄƅذي يسمح بخلق اƅتعلم اƅخبرات اƅمؤسسة أو اƅبرات ا
 .اƅفردية

  خلق أخرى جديدة عن طريقƅ يةƅحاƅفاءات ااستراتيجية اƄƅذي يستعمل اƅار اƄاابت
 . مزجها أو استعماƅها بصفة خاقةو توƅيفها 

  قدراتƅتحديد ا« Les aptitudes »  تي تتمثل في سيرورة  تطوروƅحيث . مستمر ا
 .يقة اƅتي يتم بها تطوير اƄƅفاءاتصحيح ƅلطر تسمح باƅتƊبؤ بشƄل 

 حƅفاءات ااستراتيجية و اƄƅتي يفاظ على اƅلمؤسسة و اƅ اƄك من خال جب أن تبقى ملƅذ
 . حمايتها
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، حيث تعبر " اƅعوامل"و" اأصول"تعريف مصطلحي ب Ƅ( Black & Boal )ما قام Ƅل من 
أو /فتضم اƅحيازة و« facteurs » ، أما اƅعوامل عن Ƅل ما تملƄه اƅمؤسسة « actifs » اأصول
 .1اƅسيطرة

ة اƅمبƊية على اƅموارد اƅمقارب ذƅك أهميتها ضمن، و من اƅتعاريف اƄƅفاءات قد حظيت باƅعديدإن اƅموارد و 
 :سƊذƄر فيما يلي اƅبعض مƊها، و واƄƅفاءات

اƅتي اƅعوامل اƅمتاحة أمام اƅمؤسسة و  اƅموارد Ƅمخزون من ( (Amit & Schoemaker يعتبر Ƅل من
ذƅك من خال ، و تƊهائية أو خدما، حيث يتم تحويلها إƅى سلع جيةتدخل مباشرة في اƅعملية ااƊتا

فيعتبرها اƅباحثان أما اƄƅفاءات . إƅخ ...، Ɗظم اƅمعلومات مختلفة من اƅعوامل ƄاƅتƊƄوƅوجيااستخدام أƊواع 
هي وسيط من إƊتاج اƅمؤسسة يسمح بزيادة  ، أو بعبارة أخرىمزجهادرة اƅمؤسسة على توزيع اƅموارد و ق

 .2إƊتاجية مواردها 

 .ƅعملية اƊتاج( مدخات )د Ƅعوامل اƅموار ( Ƅ, Grant )1111ما يعرف
ƅلموارد ( Barney ) 1111 , و (Wernerfelt ) ,1181 اƅتعريفين اƅلذين قدمهما Ƅل من اعتماديمƄن و 

رتبطة باƅمؤسسة بصفة شبه حيث يرى اأول أن اƅموارد هي Ƅل اأصول اƅملموسة أو غير اƅملموسة اƅم
، ، اƅقدراتل اأصولاƅثاƊي فيعتبرها Ƅو . قوة أو ضعف باƊƅسبة ƅلمؤسسة اƅتي يمƄن أن تمثل Ɗقطةدائمة و 

إƅخ ، اƅتي تراقبها اƅمؤسسة واƅتي ...، اƅمعارف اƅمعلوماتاƅسمات، ، اƅسيرورات اƅتƊظيميةاƅعمليات و 
  .3رفع أداءهاراتيجيات اƅتي تمƊƄها من تعزيز و تƊفيذ ااستتسمح ƅها بصياغة و 

بƊشر  ؤسسةليات اƅتي عن طريقها تقوم اƅماƅعمواƅسيرورات و  اƊƅشاطات "تعرف اƄƅفاءات بأƊها
« déployer »4"مواردها. 

ارد وهذا باشراك عامل اƅتعلم، عملية مزج مجموعة من اƅمو "بأƊها  ( (Grant حسباƄƅفاءات تعرف و 
 .5"عليه تعتبر عملية مزج هذƋ اƅموارد شƄل من أشƄال اƅتعلم اƅتƊظيمي، و واƅذي يحدث باƅتƄرار واƅتجربة

                                                           

 .71، ص سابقحميش ƄهيƊة ، مرجع / أƊظر   1
2 Mohamed Akli Achabou , 2008, p48. 
3 Lionel Maltese, OP-cité , p 26. 
4 Gerry Johnson, et autres , 2005 , P142. 

 .11، ص سابقخليد عائشة ، مرجع / أƊظر   5
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ƅقدرة على استغال اƅبشرية هي اƅموارد اƅاحية إدارة اƊ فاءات منƄƅتسبة إن اƄمƅظرية ،)معارف اƊ ية لمع
 .1تحقيق اأهداف اƅمسطرة في إƊجاز Ɗشاط أو عملية معيƊة و  اƅمواقف اƅشخصية ƅتطبيقهاو ( وسلوƄية 

: اƄƅفاءات من خال مقاربة اƅموارد اƅبشرية فإƊها تتƄون على اƅمستوى اƅفردي من ثاث عƊاصر هي و 
تشترك في وضع ثاث أبعاد ، فهي باƅتاƅي اƅمعارف اƅسلوƄية، و ف اƊƅظرية، اƅمعارف اƅعمليةاƅمعار 
 : ƅ2لƄفاءة
  ظريةƊƅمعارف اƅا« Savoirs » : متقاربة و  تمثل مجموعوƅمعلومات اƅل من اƄاملة في مهيƄمتƅا

 . فرد باƅقيام بأƊشطته في سياق خاصإطار مرجعي تسمح ƅل
  عمليةƅمعارف اƅا« Savoir-faire » :عمل بطريقة ملمƅقدرة على تسيير اƅوسة وفقا هي ا

ا تقصي اƅمعارف اƊƅظرية، Ƅƅن ا تحتاج إƅيها اƅعملية اƅمعارف ، و محددة مسبقا أهداف
 .بة، و تتƄون اƅمعارف اƅعملية باƅتجر باƅضرورة

  يةƄسلوƅمعارف اƅا« Savoir-être »  :تعاƅمعرفة اƅ ضروريةƅقدرات اƅمل أو تمثل مجموع ا
 .تشمل اƅسلوك، اƅهوية، اƅمواقفاƅتحرك في وسط مهƊي معين و 

 :اƂƃفاءاتتصنيفات اƃموارد و . 4
أن موارد   Barney,2006) )، حيث يرى اƅموارد فƄل باحث يضع تصƊيف معينتعددت تصƊيفات    

 : 3اƅمؤسسة يمƄن تقسيمها إƅى ثاث فئات 
  معدات: رأسمال ماديƅجغرافي، اƅموقع اƅوجيا، اƅوƊƄتƅيةيتضمن اƅمواد اأوƅخ...، اƅإ. 
  تدريبتضمن ي: رأسمال بشريƅمسيرين و اƅموظفين، خبرات اƅعاقات و ااتصااتاƅخ...، اƅإ. 
  ظيميƊمؤسسة مثل: رأسمال تƅعمل في اƅثقافة :يشمل خصائص فرق اƅتوجيه، اƅتخطيط، اƅا ،

  .إƅخ ...ااتصال بين اأفراد
 :  4هƊاك من يصƊفها إƅىو 

  معدات: أصول ماديةƅتاجمثل اƊقدرة على ااƅي أو اƊمباƅا ،...ƅخإ. 

                                                           

 .81سابق، ص  مرجع، خليد عائشة/ أƊظر   1
 .21، ص  Ƅ1111مال مƊصوري ،سماح صوƅح ، جوان   2
 .83، ص  سابقحميش ƄهيƊة ، مرجع / أƊظر   3

4 Gerry Johnson, et autres ,Op cite , p142. 
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  يةƅة أي تو : أصول ماƅسيوƅل مصادر اƄ ديونتتضمنƅة، تسيير اƊخزيƅعاقة مع ، و سيير اƅجودة ا
 ..(إƅخ...اƅمساهمين، اƅبƊوك)وƅين اƅمم

 م عدد:  رأسمال بشريƅموظفين داخل اƅما يجبةؤسساƄ ،  لموارد غير اأخذ بعين ااعتبارƅ
قدرتهم و  ،مهاراتهم،اƅموجودة، أي معارفهمهارات اƅماƅملموسة واƅتي تتشƄل عبر مختلف اƅمعارف و 

 .إƅخ...على اابتƄار
  ريƄلمو يمثل أ: رأسمال فƅ ملموسةƅموارد غير اƅحقوق ة، و يضم براءات ااختراعؤسسهم ا ،

 .إƅخ...اƅملƄية، اƅعامات اƅتجارية، أƊظمة اƅتسيير، قواعد بياƊات اƅزبائن، اƅعاقات مع اƅشرƄاء

فقات اƅماƅية داƅت) اƅماƅية : فيصƊفان اƅموارد إƅى خمسة فئات   C.Hofer & D.Schendel ))أما 
اآات اƅمتاحة،  ،اإƊتاجأماƄن ) ، اƅمادية ...(عدد اأجراء، مستوى مؤهاتهم)، اƅبشرية (إƅخ...اƅمتاحة

عملية، معارف )، اƅتƊƄوƅوجية ...(Ɗظام اƅمعلومات، مراقبة اƅجودة،اإجراءات)، اƅتƊظيمية ...(اƅمخزون
ير أهمية اƅموارد غأبرز ، و فئة سادسة وهي اƅسمعة  ( (Ƅ ، Grantما أضاف...(براءات ااختراع

  .1اƅملموسة
سƊذƄر اƅتصƊيف حسب اƅمستوى ها Ƅذƅك إا أن مضموƊها واحد ، و باƊƅسبة ƅلƄفاءات فقد تعددت تصƊيفات

 : ( Cecile Dejoux )اƅذي قدمته 
 مهيƄل مناƄƅفاءات اƅفردية واƅتي تمثل مجموع خاص مستقر و يوافق  :اƅمستوى اƅفردي  -

 يمƄنو  .2اƅخبرةاƅتي يƄتسبها اأفراد باƅتƄوين و Ƅذƅك اƅمعارف يها ، و اƅممارسات اƅمتحƄم ف
، ؤخذ بها دائما في إطار موقف معين، حيث أن اƄƅفاءة اƅفردية يماحظتها أثƊاء اƅوضعية اƅمهƊية

ه و تقييمه بمعƊى ا يمƄن ماحظت. ƅلسماح ƅلفرد باƅتأقلمتƊطلق من مجموعة خصائص و 
 .3خصائص معيƊة متعلقة بمƊصب معين بااستƊاد إƅى صفات و 

                                                           

1 Dominique Puthod, Catherine Thévenard, p p 2-3 , http://www.strategie-

aims.com/events/conferences/17-vieme-conference-de-l-aims/communications/1087-la-

theorie-de-lavantage-concurrentiel-fonde-sur-les-ressources-une-illustration-avec-le-

groupe-salomon/download  consulté le 14/04/2015 à 13:16  . 
 .21، ص سابقƄمال مƊصوري ، سماح صوƅح ، مرجع / أƊظر   2
 .82، ص سابقحميش ƄهيƊة ، مرجع   3

http://www.strategie-aims.com/events/conferences/17-vieme-conference-de-l-aims/communications/1087-la-theorie-de-lavantage-concurrentiel-fonde-sur-les-ressources-une-illustration-avec-le-groupe-salomon/download
http://www.strategie-aims.com/events/conferences/17-vieme-conference-de-l-aims/communications/1087-la-theorie-de-lavantage-concurrentiel-fonde-sur-les-ressources-une-illustration-avec-le-groupe-salomon/download
http://www.strategie-aims.com/events/conferences/17-vieme-conference-de-l-aims/communications/1087-la-theorie-de-lavantage-concurrentiel-fonde-sur-les-ressources-une-illustration-avec-le-groupe-salomon/download
http://www.strategie-aims.com/events/conferences/17-vieme-conference-de-l-aims/communications/1087-la-theorie-de-lavantage-concurrentiel-fonde-sur-les-ressources-une-illustration-avec-le-groupe-salomon/download
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اƅفردية بل ترتƄز  ا تتƄون فقط من مجموع اƄƅفاءاتهي من طبيعة تƊسيقية و : ƅجماعيةاƄƅفاءات ا -
اƅجماعية تتميز بطريقة اƅتفاعل  فاƄƅفاءات. 1اƅتفاعل اƅقوي بين أعضاء اƅمجموعة على اƅحرƄية و 

، فاƄƅفاءات اƅفردية ا تƄفي ƅوحدها بل يجب Ƅذƅك ااتصال بيƊهمء اƅمجموعة و داخل أعضا
 .اƅتعاون بيƊهم ƅتƊفيذ اƅمهام اƅمسƊدة إƅيهم

هي عبارة عن موارد معظمها غير تسمى أيضا بƄفاءات اƅمؤسسة و : ة اƄƅفاءات اƅتƊظيمي -
فإن اƄƅفاءات اƅتƊظيمية تمثل  Ɗ  ( Teece Pisano & Shuen )سبة لباƅأما   .2ملموس

من Ɗشاط مƄون من روتيƊيات تƊظيمية و اƅجماعية اƅتي تسمح بتحقيق اƅفردية و  مجموع اƅموارد
 .3عمليات

  حتى تƄون اƄƅفاءات اƅتƊظيمية محورية ، يجب أن تتوفر فيها مجموعة من اƅخصائص قدمها  و 

( Hamel & Prahalad ) 4و هي : 
 وع من اأسواقƊحو عدد متƊ دخولƅية اƊاƄتوفير إم. 
 هائيƊƅتج اƊمƅدى زبائن اƅ ةƄمدرƅقيمة اƅهامة في تحقيق اƅمساهمة اƅا. 
  افسةƊمƅمؤسسات اƅ5صعوبة تقليدها من طرف ا. 

 ادارة اƂƃفاءات في خدمة اابتƂار: اƃفرع اƃثاني 

دماج Ƅفاءاتها ا عليهاƅمحافظة حقيق اƅمؤسسة ƅلميزة اƅتƊافسية و ت يرجع     إƅى قدرتها على معرفة تجديد وا 
اƅبحث عن د أو سيرورة جديدة تتطلب اƅتحديد و فعملية تƄوين مƊتج جدي. دةƄذƅك تطوير Ƅفاءات جديو 

 .6معين ابتƄارƊجاح ƅتطوير و  اƄƅفاءات اƅضرورية

دارة اƄƅفاءات تحظى بو  1111مƊذ سƊوات اƅتسعيƊات  حيث . اƅممارسيناƅباحثين و اهتمام متزايد من طرف ا 
اƅمعارف، )يف اƅموارد توƅ، أو اƅمؤسسة على تعبئة و ƅجماعة، ام اƄƅفاءة يحدد بأƊه  قدرة اƅفردأن مفهو 

اƊطاقا من ذƅك يحدد مفهوم إدارة و . جل تطبيق Ɗشاط أو عملية معيƊة، من أ(اƅسلوƄاتاƅمهارات و 

                                                           

 .23، ص سابقمرجع  ،Ƅمال مƊصوري ، سماح صوƅح/ أƊظر   1
2 Cécile Dejoux , 2000, P 371. 

 .82،ص سابقحميش ƄهيƊة ، مرجع   3
 .11، صسابقخليد عائشة ، مرجع   4
 .11، ص 1118مبارƄة سواƄري،   5

6 Sabrina Loufrani-Fedida, Bénédicte Aldebert,Article, N°89, 2013,P56. 
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تتخذها اƅمؤسسة إدارة  (مƊاجيرية) إدارية (actions) أو إجراءات مجموع ممارسات"اƄƅفاءات بأƊه 
  . 1"تطوير Ƅفاءاتهاو 

اƅقدرة على تطبيق اƅمعارف " Ɗهابأ ( Boyé & Ropert,1994 )تعرف إدارة اƄƅفاءات حسب و 
ذƅك في ارƄة اƅمƊتظرة من طرف اƅمؤسسة، و اƅسلوƄات اƅضرورية ƅلقيام باƅمهام اƅمطلوبة بداƅة اƅمشو 

 . 2"محيط معين
ون أƄثر قدرة سلوƄيات اƅمورد اƅبشري ƅيƄءات و Ƅفااƅتأثير في معارف و :"فاءات بأƊهااƄƅإدارة Ƅما عرفت   

 . 3"اƅتƄيف مع اƅتطورات اƅحاصلة في محيط اƅعملعلى تحسين عوائدƋ و 
تƊمية تتمثل في اƅطرق واƅمƊاهج اƅتي تهتم بتطوير و  :"إدارة اƄƅفاءات بأƊها  Ƅ (( F.Kerlanما تعرف

 .4"اƅقدرات اƅفردية
 : 5و تهدف إدارة اƄƅفاءات إƅى تحقيق مايلي

 لوظائف تقديرƅ مائمةƅفاءات اƄلƅ ؛أفضل 
 لجميعاƅ توظيفƅحفاظ على قابلية اƅ؛ 
 ل أفضلإدƄوظيفية بشƅمسارات اƅ؛ارة ا 
 مƅاجمة عن ااختاخاطر و تقليل اƊƅيف اƅاƄتƅاتا. 

ااهتمام باƄƅفاءات يرورة مƊظمة تهدف إƅى اƅمتابعة و تشƄل سإن إدارة اƄƅفاءات تمر بمراحل معيƊة فهي 
باعتبارها  اابتƄارذƅك ƅدفعها إƅى و  مهاراتهاة من خال توظيفها وتطوير قدراتها و ؤسسية في اƅماƅبشر 

سيرورة إدارة اƄƅفاءات تتƄون من أربعة ، و اƅقيمة اƅمضافةƅها اƅمورد اƅذي يحقق لمؤسسة و ƅ مصدر اƅتميز
 .اƄƅفاءاتاƄƅفاءات، تقييم اƄƅفاءات، تطوير اƄƅفاءات، أجور  توظيف: خطوات

 تخطيط اƄƅفاءات، :هي ة  يشمل ثاث مراحل و ؤسسإن توظيف اƄƅفاءات في اƅم :اƂƃفاءاتتوظيف   .1
 .تعييƊهااستقطابها و 

 اƅذي يتم بموجبه تحديد اƄƅفاءات إن تخطيط اƄƅفاءات يمثل ذƅك اƊƅشاط: تخطيط اƂƃفاءات 1.1

                                                           

1 Sabrina Loufrani-Fedida,N°79 , 2011, P 25. 
2 Amina Amari Cherif, 2008, P 36. 

 . 13، ص 1113 بن جدو محمد اأمين،/ أƊظر   3
 .11، ص 1111سليمان عائشة، / Ɗظر أ  4
 .11، ص سابقمرجع بن جدو محمد اأمين،   5
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، ثم تحديد اƅمستقبليةƅإجابة على اƅمتطلبات اƅحاƅية و اƅمطلوبة بمعƊى إعداد قائمة اƄƅفاءات اƅمطلوبة 
اƅمعطيات اƅفردية اƊƅاتجة عن اƄƅفاءات اƅمتاحة أو اƅمƄتسبة من خال تقييم اƄƅفاءات اƅذي يستƊد على  

بعد ذƅك يتم تقييم  ....دات، اƅمؤهات،ثائق مثل اƅشهااƅمقابلة، ااستبيان، اƅماحظة، أو استƊادا إƅى اƅو 
عادة ما يتم ترجمة هذƋ اƅفجوة و  . Ƅ1فاءات اƅمطلوبةاƄƅفاءات اƅمتاحة مع اƅاƅفجوات بمعƊى مدى مطابقة 

    . 2اƅمجاات اƅتي تحتاج ƅهذا اƅعددعلى أساس اƅعدد اƅمطلوب تعييƊه و 

ة احتياجاتها مƊها Ƅما ؤسساƅم تحديدو بعد اƅقيام بƊشاط تخطيط اƄƅفاءات  :استقطاب اƂƃفاءات. 2 1
ة ƅشغل ؤسسيتضمن جذب أفراد جدد أو من داخل اƅمهو استقطاب اƄƅفاءات و يأتي Ɗشاط نخر و  Ɗوعا،و 
ƅاسباƊمƅوقت اƅمطلوب وفي اƅوع اƊƅعدد واƅشاغرة فيها، باƅمصادر و . وظائف اƅك من خال تحديد اƅيتم ذ

اƅعمل على تحسين تلك Ƅذا اسƄشاف مصادر جديدة و صل مƊها اƅمؤسسة على اƄƅفاءات، و اƅتي تح
ر هذƋ اƅمصادر تتمثل في اƅمصادهدف اƅحصول على أفضل اƄƅفاءات، و اƅمصادر بشƄل مستمر، ب

، وغيرها...قاعدة اƅمعلوماتزون اƅمهارات و اƅتحويل، اƅموظفين اƅسابقين، مخاƅداخلية مثل اƅترقية، اƊƅقل و 
اƅمعاهد، وƄاات اƅتوظيف اƅخاصة، مƄاتب اƅعمل ƅجامعات و ƅخارجية مثل اإعان، ااƅمصادر او 

   .3إƅخ...اƅحƄومية

 Ɗوع اƅمطلوب يتم اخضاعها ƅعدد مناƄƅƅم و بعد اƅقيام بƊشاط استقطاب اƄƅفاءات با: اƃتعيين3.1 
هƊية ومدى مطابقتها ƅما وصات اƅتي تؤدي إƅى معرفة قدراتها اƅشخصية واƅماƅفحااختبارات واƅمقابات و 

، بعد ذƅك يتم اختيار 4ذƅك ƅلتمƄن من ترتيبهم حسب ماءمتهم ƅشغل اƅوظائف اƅشاغرة، و هو مطلوب
ااستثمار فيها استغال طاقاتهم ومهاراتهم و يتمƊƄوا من  ƅمƊاسب حتىوضعهم في اƅمƄان ااأƄفاء و 

 .ةؤسسƅى تطوير اƅماابتƄار اƅذي يؤدي إاءة من اƄƅفاءات بتقديم اƅجديد و بذƅك تتمƄن Ƅل Ƅف، و تطويرهاو 

، بتƄرةمƄفاءات مبدعة و و   (Des potentiels)اƊƅاجحة هي اƅتي تملك طاقات إن اƅمؤسسات اƅمتطورة و 
اƅمƊاسبة تعيين ƄأƊشطة باƅطريقة اƅسليمة واƅصحيحة و اƅاƅقيام باƅتخطيط وااستقطاب وااختيار و ƅذƅك فإن 

طاقة هائلة ƅتطوير إƅى اابتƄار وتملك رغبة و  ƅبشرية اƅتي تميلتؤدي إƅى اƅحصول على أƄفء اƅموارد ا
 .ة ابتƄاريةؤسسجعلها مة و ؤسساƅم

                                                           

1 Audace Olaba, 2014, p177-178. 
 .11، ص سابقمرجع بن جدو محمد اأمين، / أƊظر   2
 .13-11، ص ص  Ɗفس اƅمرجع اƅسابق  3
 .13، ص Ɗفس اƅمرجع اƅسابق  4
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بمعرفة Ɗقاط  يمثل تقييم اƄƅفاءات مرحلة هامة من مراحل إدارة اƄƅفاءات أƊها تسمح :تقييم اƂƃفاءات .2
 اأدواتى بعض مقاربات تقييم اƄƅفاءات، و سƊحاول اƅتعرف علة، و ؤسساƅقوة واƅضعف في Ƅفاءات اƅم

 .اƅمستعملة في اƅتقييم

 :1تتمثل أهم مقاربات تقييم اƄƅفاءات فيمايلي: مقاربات تقييم اƂƃفاءات 1.2
 معارفƅظرية مقاربة اƊƅمقاربة من خال : اƅا Ƌتقييم في هذƅيتمثل اƅمعارف اƅظريةاƊ ك عن طريق، وƅذ 

هذƋ اƅمقاربة  بها، غير أنين اƅمعارف اƅتي يمتلƄها اƅفرد واƅوضعيات اƅمهƊية اƅتي يرتبط اƅمقارƊة ب
ي ا تمثل سوى أحد ƅيست مستخدمة بشƄل واسع وذƅك إعطائها أهمية Ƅبيرة ƅلمعارف اƊƅظرية  واƅت

 ؛أبعاد اƄƅفاءة

 عمليةƅمعارف اƅما: مقاربة اƅمقاربة على اƅا Ƌتقييم في هذƅأفراد في وضعياتيقوم اƅ مباشرةƅحظة ا 
 ؛Ƅƅن يجب ماحظتها ƅمعرفتهافترضة مسبقا و رات اأفراد ƅيست ماƅعمل، ذƅك أن قد

  يةمقاربةƄسلوƅمعارف اƅتقييم و : اƅيتم اƅ مقاربة تبعاƅا Ƌهذƅ بعدفقاƅمعايير اجتماعية تعتمد على ا 
أن اƅفصل بين اƅمعارف اƅسلوƄية ، Ƅما غير واضحةتعد غامضة و  فهي اƅسلوƄي ƅلفرد، ƅذƅك

حسب هذƋ تمثل Ɗتيجة توƅيفة من اƅموارد، و اƅمعارف اƅعملية ا يسهل عملية تقييم مساهمة اƅفرد اƅتي و 
 ؛اƅجماعية اƅمطورةاƅسلوƄات اƅفردية و  ة يقوم علىؤسساƅمقاربة فإن أداء اƅم

 يةƄمقاربة اإدراƅا(Cognitive) :  مقاربة هيƅا Ƌرة هذƄاتج عن إستراتيجية حلفƊ ل عملƄ مسائل  أن
اƅازمة  باƅتاƅي فإن تقييم اƄƅفاءات يرتƄز على تحليل اƅمƊاهج اƅفƄرية، بمعƊى إيجاد اƅمراحلمعيƊة، و 

 .ا يتم تحديد اƄƅفاءات اƅضرورية ƅوظيفة معيƊةمن خاƅهƅحل اƅمسائل اƅمختلفة و 

 :توجد اƅعديد من اأدوات ƅتقييم اƄƅفاءات ƊذƄر مƊها: أدوات تقييم اƂƃفاءات 3.2
  شاطƊƅويةمقابلة اƊسƅتقييم : اƅاأداة في ا Ƌيتم تطبيق هذƅبيرة و في اƄƅمتوسطةمؤسسات اƅحيث ا ، 

ة وظيفة تحليل وضعي، و اƅمسؤول اƅمباشر عƊه ƅتوضيح محصلة اƅسƊة اƅمƊصرمةتتم بين اƅفرد و 
بوضع اƊƅقطة اƅسƊوية تهتم تحديد اأهداف اƅمهƊية ƅلسƊة اƅقادمة حيث أƊها اƅشخص اƅذي تم تقييمه، و 

ات اƅرائدة في مجال ؤسسأحياƊا اƅسداسية ƅلعمال، هذƋ اƅطريقة أصبحت ƄاسيƄية، ƅذƅك فإن اƅمأو 

                                                           

 .21-21ص، ص ابقƄمال مƊصوري ،سماح صوƅح ، مرجع س  1
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يسمح ƅهم بتƄوين  هذا ما، و ي اƅمقابات اƅسƊوية ƅلƊشاطإدارة اƄƅفاءات قد أدخلت اإعام اآƅي ف
 .1تطوير اƄƅفاءاترتباط بين اƅمشارƄة في اƅتƄوين و ا
 يةƊميداƅمرافقة اƅا(L’accompagnement terrain) أو(Le coaching) :اأداة تسمح Ƌهذ 

يتم ااعتماد فيها على مرجعية و مساعدتهم على اƅتطور، باƅتقييم اƅدوري Ƅƅفاءات اƅفريق و ƅلمسؤوƅين 
 .Ƅ2فاءات محددة، Ƅما تسمح بفحص اƅتطورات اƅمحققة بفضل اƅتƄوين

 فاءاتƄƅمرجعية ا((Référentiel de compétences  : تعرف علىهوƅتي تسمح باƅوسيلة اƅي ا 

فارق بين ما يتطلبه مƊصب اƅعمل بواسطتها Ɗستطيع قياس اƅاءات اƅتي يتطلبها مƊصب اƅعمل، و اƄƅف
تمƄن من إعطاء اƅترتيب اƅسلمي "تمƄن أهمية هذƋ اأداة في أƊهاو . 3ما يحمله اƅعامل من Ƅفاءاتو 

Ƅلƅلتوظيفƅ ضروريةƅبشرية، فاءات اƅموارد اƅظام إدارة اƊ ما تعتبر مفتاحƄ ،Ɗاز أي أƄقطة ارتƊ ها
سة ة، Ƅما أƊها تمƄن من تعديل اƄƅفاءات تبعا ƅمتطلبات سياؤسساƅموارد اƅبشرية ƅلمƅدراسة اƅتوظيف و 

 .4"اƅحرƄية اƅداخليةاƅتوظيف واƅتƄوين و 

 تقييمƅز اƄطريقة مر(Assessment center)  :هاƊها يقيملية عم"وتعرف بأƅتي من خاƅتقييم اƅا 

من اƅتقƊيات مثل  ةمتƄامل ةاƅفرد أو اƅمجموعة من قبل اƅعديد من اƅمقيمين اƅذين يستعملون مجموع
 .5"وغيرها...اƅمحاƄاة،ماحظة اƅسلوƄيات Ƅقاعدة ƅلتقييم،

ة ؤسساƅم ت ƅأفراد اƅعاملين فياƅمهارابتطوير اƄƅفاءات تƊمية اƅمعارف و يقصد و  :تطوير اƂƃفاءات. 3
اƅتي تسمح بتخفيض اƅفجوات أو اءات بما فيها إجراءات اƅتƄوين و تطبيق اإجر تحديد و "واƅهدف مƊها هو

 .6"اƅفروقات اƅماحظة من خال عملية اƅتقييم

 :7اƅمتمثلة فيذƄر بعض أساƅيب تطوير اƄƅفاءات و سƊ :أساƃيب تطوير اƂƃفاءات .1 3
 فاءاتƄƅز على اƄمرتƅوين اƄتƅوع منحيث أن : اƊƅوين هذا اƄتƅساب  اƄى اƅياتيهدف إƄسلو 

                                                           

 .12، صسابقمرجع بن جدو محمد اأمين،   1
 .21، ص سابقƄمال مƊصوري ،سماح صوƅح ، مرجع   2
 .31، ص 1111اƅطيب بوسافل ، / أƊظر   3
 .12، صسابقمرجع بن جدو محمد اأمين، / أƊظر   4
 .21، ص سابقƄمال مƊصوري ، سماح صوƅح ، مرجع /  أƊظر   5

6 Audace Olaba , Op cité, p178. 
 .23، ص مرجع سابقƄمال مƊصوري ، سماح صوƅح ،   7
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اإدارة اƅمرتƄزة على اƅفرد،Ƅما أن هذا اƅمروƊة و يعتمد على تقƊيات اƅمقابلة وتحليل اƅمشاƄل و ، و خاصة 
مجموعة اƅمƄوƊين من  اأسلوب يستعمل من قبل مƄوƊين قادرين على ماحظة اƄƅفاءات، حيث تتƄون

، فمثا عاوƊين مهمتهم تطوير Ɗقاط مختلفةمعاوƊين مهمتهم تطوير Ɗفس اƄƅفاءة مثل قدرة اƅقرار، أو مت
 .اƅبعض اآخر يطور اƅمروƊةمƊهم يحاول تطوير قدرة اƅقرار و  اƅبعض

  فاءاتƄƅز على اƄمرتƅمرافقة اƅتدريب باƅا :Ƅƅفاءات يقومون بماحظة إن مدربي اƄسلوƅياتا 
 . تحفيزهم على اƅتعلمهم اƅعاقات اƅداخلية ƅلƄفاءات و يحاوƅون فو 

مؤسسة على فƄرة أن اƅقدرات وتقديم اƅخدمات ، و ƄاƊت اƅرواتب تتعلق باƅوظيفةسابقا : أجور اƂƃفاءات.4
لقة بمجاات متعذ باƊƅسبة أهداف قابلة ƅلقياس و تتقدم مع اƅوقت، Ƅما أن عمليات اƅتقييم ƄاƊت تƊف

ظهور ما صيغ اƅعمل أصبحت أƄثر مروƊة و ما أن هيƄلة اƅمؤسسات قد تغيرت و ب، و مسؤوƅية اƅوظيفة
Ƅما أن مساهمتهم  يسعون إƅى تحقيق اأهداف اƅمسطرةاƅذين يتقاسمون اƅمسؤوƅيات و  يسمى بفرق اƅعمل

هƊاك تقسيم  أنمƊه Ɗاحظ و  ،Ƅفاءاتهم في اƅقيام باƅعملإذن فهم يضعون Ƅل قدراتهم و  ،قياستخضع ƅل
م تعد ترتبط فقط ، و باƅتاƅي فاƅرواتب ƅاأفراد من جهة أخرىبين ل اƅمجموعة بين اƅوظائف من جهة و داخ

 .Ƅƅ1ن ترتبط أيضا باƄƅفاءاتبتقديم اƅخدمات و 
 : 2يتوقع إرفاق اƄƅفاءات في، و رواتب على أساس اƄƅفاءاتƅقد اƊتشر مصطلح اƅو 

 قاعديƅاأجر ا. 
  متغير منƅجزء اƅاأجر ا(عاوة، تعويضات اأعمال اإضافيةƅا.)... 
  محتملةƅمميزات اƅا (وظيفةƅات،سيارة اƊتأمي.)... 
 تطوير ، و احتماƅعمل،ات اƅة اƊخ...مروƅإ. 

Ɗضرورية من أجل تƅعوامل اƅاك بعض اƊما أن هƄ فاءات وƄƅرواتب على أساس اƅ3هي فيذ ا: 
  ةƄظرة مشترƊ ديهمƅ ونƄجديدأعضاء اإدارة يجب أن تƅظام اƊƅلة اƄفيما يتعلق بهي. 
 ينƅن اإطارات مسؤوƄƅ ،افيةƄ ظام بطريقة احترافية أيضا قاعدة تأييدƊƅعن تطبيق ا. 
 فاءات واضحةƄ مواصفات. 
 ظمة متوافقة من أجلƊفاءات وسياسة واضحة من أجل تأطير و  أƄƅفاءاتتقييم اƄƅتطوير ا. 

                                                           

 .22-21، ، ص ص مرجع سابقƄمال مƊصوري ، سماح صوƅح ،   1
 .22، ص Ɗفس اƅمرجع اƅسابق  2
 .Ɗ22فس اƅمرجع اƅسابق، ص   3
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 ية تطوير اأƊاƄيس فإمƅتشاف طرق مختلفةقط عموديا و فراد أفقيا في مهمتهم وƄا. 
  مؤسسة في وضعƅظام رواتب معينإرادة اƊ. 
  لتقييم وƅ ظام احترافيƊ فاءاتوجودƄƅدارة ا وضيحي يلخص سيرورة إدارة فيما يلي شƄل تو  .ا 

 اƄƅفاءات
 سيرورة إدارة اƂƃفاءات  :(3، 2) اƃشƂل رقم                    

 
 
 

 
 

 

 

 

 

 

تƊفيذ اأجور حسب اƄƅفاءات تمثل أƊشطة ف اƄƅفاءات، تقييمها، تطويرها، و يمƄن أن Ɗستخلص أن توظي  
 اƅمبدعة اƅتي تقوم بابتƄار سلعاƅموارد اƅبشرية اƅمتميزة و  دارة اƄƅفاءات تسمح باƄتسابƅسيرورة مƊظمة إ

Ƅسابهاة ؤسسذƅك ƅتطوير اƅم، و Ƅذƅك طرق عمل جديدةوخدمات و   .تƊافسيةميزة  وا 

 باƃمؤسسةابتƂار ا ƃتحقيقتعزيز اƃمواهب Ƃمدخل  أهمية :اƃمطلب اƃثاƃث 

امتاƄها أفضل اƅمواهب ضروري Ɗƅجاحها في ظل  أنأصبحت واعية بأƊها قد اƅيوم  تعتبر اƅمؤسسات   
، ƅذƅك يجب على اƅمؤسسة اƅحصول على أفراد موهوبين وتطويرهم وااحتفاظ بهم ƅمƊافسة اƅتي تواجههاا

 توظيف اƂƃفاءات    

 .اƄƅفاءات تخطيط-

 استقطاب اƄƅفاءات اƅمطلوبة-

 تعيين اƄƅفاءات -

 تقييم اƂƃفاءات          

ƅمعرفة Ɗقاط اƅقوة واƅضعف في 
 .اƄƅفاءات

 أجور الكفاءات       

 اƅرواتب حسب اƄƅفاءات توزيع

 تطوير اƂƃفاءات      

 اƅتƄوين، اƅتدريب

 إعداد الباحثةمن : امصدر              
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جدا في تطوير اابتƄار  Ƅما أن ƅهذƋ اƅمواهب دور مهم. 1مورد هام ƅتحقيق أفضل Ɗتائج ممƊƄة باعتبارهم 
خاقة اƅتي ات في ااتيان بƄل جديد وباأفƄار اƅؤسس، باعتبارها اƅمورد اƅذي تعتمد عليه اƅمباƅمؤسسة

 .جديدة مƊتجاتتؤدي إƅى تقديم 
اƅمتخصص في إشƄاƅيات  (McKinsey)إن مفهوم اƅمواهب قد أطلق من طرف مƄتب عمل مستشارين  

، حيث أن مصطلح اƅمواهب واƊƅظرية اƅخاصة به قد ƅمواهباƅموارد اƅبشرية من خال دراستهم ƅحرب ا
، تي أدت إƅى اƅمƊافسة اƅمفرطة، اƅعوƅمة اƅاƅمؤهلةي سياق عجز ƅليد اƅعاملة ، ف1111ظهرا في سƊوات 

إƅخ ، Ƅل هذƋ اƅظواهر أدت إƅى خلق ظروف تتجه إƅى تعزيز ...اƅمƊتجات  في وارتفاع وزن اابتƄار
شراك اأجراء  .2متطلبات اƄƅفاءة وا 

 مفهوم اƃمواهب : اƃفرع اأول 

حاوƅت اƅعديد من اƅدراسات اƅتي تƊاوƅت ، وƅقد بر اƅزمن مƊذ ظهورƋ أول مرةمفهوم اƅمواهب ع تطور   
اضحة هذا اƅموضوع من تحديد معƊى واضح ƅمصطلح اƅموهبة واأفراد اƅموهوبين إا أن هƊاك اختافات و 

 . بين اƅباحثين في هذا اƅمجال

 : تعريف اƃمواهب. 1
 :3إن هذا اƅمصطلح قد عرف في اƅقواميس فمثا   

تصرف طبيعي أو مƄتسب ƅلƊجاح في شيء :" عرف اƅموهبة على أƊها  قد  « Le ROBERT »قاموس 
موهبة أدبية أو فƊية ƅشخص ما " و أƊها أ". في اƅميدان اƅفƄري أو اƅفƊي  قدرة متميزة" أو أƊها ". ما

 ".موجودة في سماته اƅشخصية 
ة متميزة في ، Ƅفاءقدرة خاصة ƅفعل شيء ما" ة بأƊها اƅذي عرف اƅموهب  « Le Larousse »قاموس 

 ". اƅميدان اƅفƊي واأدبي 

                                                           

1 Richard S.Wellins , et autres , https://www.ddiworld.com/DDIWorld/media/white-

papers/ninebestpracticetalentmanagement_wp_ddi.pdf , consulté le  26/03/2015 . 
2 Sophie Benoist , et autres , P 11 , http://mba-

rh.dauphine.fr/fileadmin/mediatheque/site/mba_rh/pdf/Travaux_anciens/MEMOIRE%20MBA

%20RH08%20Benoist-Daviaud-Rainsard%20Demazeau-Torres.pdf  consulté le 

07 /04 /2015 à 16 :43 . 
3 Sophie Benoist , et autres ,Op cité , P 15 . 

https://www.ddiworld.com/DDIWorld/media/white-papers/ninebestpracticetalentmanagement_wp_ddi.pdf
https://www.ddiworld.com/DDIWorld/media/white-papers/ninebestpracticetalentmanagement_wp_ddi.pdf
http://mba-rh.dauphine.fr/fileadmin/mediatheque/site/mba_rh/pdf/Travaux_anciens/MEMOIRE%20MBA%20RH08%20Benoist-Daviaud-Rainsard%20Demazeau-Torres.pdf
http://mba-rh.dauphine.fr/fileadmin/mediatheque/site/mba_rh/pdf/Travaux_anciens/MEMOIRE%20MBA%20RH08%20Benoist-Daviaud-Rainsard%20Demazeau-Torres.pdf
http://mba-rh.dauphine.fr/fileadmin/mediatheque/site/mba_rh/pdf/Travaux_anciens/MEMOIRE%20MBA%20RH08%20Benoist-Daviaud-Rainsard%20Demazeau-Torres.pdf
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، واƅموهبة عادة ما اƄƅفاءة اƅمتميزة أو اƅخاصة Ɗاحظ أن Ƅا اƅتعريفين يستعمان مصطلحات اƅقدرة ،
 . تتعلق بƊشاط معين ومصدر أو أصل هذا اƊƅشاط يرجع إƅى ƄوƊه طبيعيا أو مƄتسبا

م اƅموهبة في أعماƅه وقدم تعريفا ƅها ومن هذƋ أما باƊƅسبة ƅلباحثين فهƊاك اƅعديد مƊهم من طرح مفهو 
 :اƅتعاريف ƊذƄر 

يمثل قيمة مضافة باƊƅسبة ƅلمؤسسة عن ( موظف)اƅموهبة هي متعاون "  Pascale Schut ) )تعريف 
 .1"أو إمƄاƊياته في اƅوظيفية أو خارجها/طريق أداءƋ و

، وƄƅن ƅها اƅتي يصعب تقليدهااƊƅادرة اƅموهبة هي اƅقدرة : "   « Lewis and Heckman »تعريف 
 .2" خصائص محددة وƅيست دائما واضحة 

ديهم اأفƄار واƅمعارف اƅعاملين اƅذين ƅ اƅموهبة هي مجموعة من: "   « Goffe and Jones »تعريف  
 . 3" مƊحهم اامƄاƊات على إƊتاج اƅقيمة من اƅموارد اƅمتاحة ƅديهم حيث يتم ، واƅمهارات

بأƊها تتمثل في اامتياز باإضافة إƅى ااختاف أو " اƅمواهب  « Ƅ« Pierre Mirallèsما يعرف 
، فموهبته تحدد عن طريق ما (مهاراته ) ن طريق ما يحسن فعله اƅفارق، فإذا ƄاƊت Ƅفاءة اƅفرد تعرف ع

أوا امتياز فردي في Ɗشاط مƊه فاƅموهبة هي و . معƊى ما يحسن فعله أفضل مƊهميتفوق فيه عن اآخرين ب
، اƅترتيب ƅلمحترفين في Ɗفس اƅمجال، سياق معين عن طريق اƅمقارƊةمعين واƅتي تقيم خال مدة معيƊة و 

، ƅذƅك Ƅون اƅفرد ين يتطلب صƊع اƅفارق في اƅمƊافسةƄƅن اƅتفوق على اآخر . بداƅة مستوى أدائهم 
 . 4"ال ما في مج" اأحسن في جميع اƅمجاات ƅيسا Ƅافيا بل يجب أن يƄون أحسن من اآخرين 

ميزة واƅخاصة اƅقدرات واامƄاƊيات اƅمت"  هيƅموهبة اإستخاص أن اإƊطاقا من هذƋ اƅتعاريف يمƄن 
 ".ƅها تقديم قيمة مضافة ƅلمؤسسة اƅتي يستطيع من خا، و اƅتي يمتلƄها اƅفرد

 : تصنيف اƃمواهب داخل اƃمؤسسة .2

                                                           

1 Mercuri Urval , Septembre 2011 , p 1. 
. 2ص  ،اƊƅظرية و اƅتطبيق  :إدارة اƅمواهب في اƅقرن اƅحادي و اƅعشرين / أƊظر   2

http://www.researchgate.net/profile/Zeyad_Al_Azzam2/publication/268443374_Talent_Mana

  gement_in_21st_Century_Theory_and_Application/links/548722000cf289302e2ed3e0

consulté le 07/04/2015 à 20 :30.  
 . 2ص  ،Ɗفس اƅمرجع اƅسابق/ أƊظر    3

4 Pierre Mirallès , Article, N°92, 2008, P 58 . 

http://www.researchgate.net/profile/Zeyad_Al_Azzam2/publication/268443374_Talent_Management_in_21st_Century_Theory_and_Application/links/548722000cf289302e2ed3e0
http://www.researchgate.net/profile/Zeyad_Al_Azzam2/publication/268443374_Talent_Management_in_21st_Century_Theory_and_Application/links/548722000cf289302e2ed3e0
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 :1 اƅمؤسسة إƅى أربعة تصƊيفاتإƅى أƊه يمƄن تصƊيف اƅمواهب داخل (Osinga, 2009) يشير 

، وتخص اƅقادة تي في قمة هرم تصƊيف اƅمواهبتأو : (Leadership Talent)اƅمواهب اƅقيادية  .1
 .اƅموهوبين واƅمسؤوƅين عن وضع وتƊفيذ ااستراتيجية في اƅمؤسسة

هذا  ذƅك ƅما يمتلƄه أفراد، و ةؤسسبر مهمة جدا باƊƅسبة ƅلمتعتو : Key Talent)) اƅمواهب اأساسية .1
 .ورؤية ƅلمستقبل اƊƅوع من قدرات

ذين أفراد هذا اƊƅوع يشƄلون اƅقوة اƅعظمى في اƅعمل فهم اƅ: (Core Talent) اƅمواهب اƅجوهرية  .3
 . عن تسليم اƅمƊتج اƊƅهائي ƅلزبون اƅمسئوƅون، و يƊجزون ااعمال اأساسية

، ون باأعمال غير اأساسيةين يقومتتمثل في اأفراد اƅذو : Support Talent) )اƅمواهب اƅداعمة  .1
صƊيف من ، Ƅما أن مهارات أفراد هذا اƅتلح ƅأتمتةفعلى سبيل اƅمثال اأƊشطة اإدارية اƅتي قد تص

ويمƄن توضيح اƅتصƊيفات اƅمختلفة  .ظرف أسابيعيمƄن تغييرها في اƅمواهب متوفرة بسهوƅة و 
 : ƅلمواهب من خال اƅشƄل اƅتاƅي

 تصنيفات اƃمواهب داخل اƃمؤسسة( : 2،4)اƃشƂل 

 

 

 

                                                           

 .17، ص 1111، ونخرون ، سعد علي حمود اƅعƊزي    1

اƅموهبة 
 اƅجوهرية 

 .17، ص  1111سعد علي حمود اƅعƊزي ،ونخرون، : اƅمصدر         
 

 موهبة اƅقيادة 

اƅموهبة 
 اأساسية 

 اƅموهبة اƅداعمة 
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 إدارة اƃمواهب في خدمة اابتƂار : اƃفرع اƃثاني 

، بتƄار باƅمؤسسة وباƅتاƅي تطويرهامهمة جدا ƅتحقيق اا  « un levier  » اƅمواهب رافعة تمثل     
ين يقومون بخلق اƅقيمة اƅدراسات اƅحديثة أظهرت Ƅيف أن اƅمؤسسات ترƄز على اأفراد اƅذفاƅعديد من 
باƅتاƅي ƅها اƅتميز باعتبارها مصدر اإبداع واابتƄار و  تعمل على ااستثمار في اƅمواهب ƅتحققاƅمضافة و 

ƅك أصبح ، ƅذاƅفائدةتقديم اƅجديد ذو ر أي مؤسسة  يتمثل في اابتƄار و اƅتطور أن اƅعامل اأساسي ƅتطو 
ذƅك في شƄل عملية يتم من خال إدارتها بشƄل صحيح و ، تƊميتها أمرا ضرورياااهتمام بهذƋ اƅمواهب و 

  .  ، وتƊميتهم وتطويرهم واƅمحافظة عليهمƅحصول على اأفراد اƅموهوبينمƊظمة تعƊى با
Ƅرة هذا اƅمفهوم في اƅبحث اƅذي Ɗتج ، وبدأت فرة اƅمواهب في اƅوايات اƅمتحدة ظهر اتجاƋ اƅتفƄير في إدا 

 The War for »اƅمتمثل في حرب اƅمواهبو   McKinsey))عن اƅدراسة اƅتي قام  بها مƄتب 

Talents » م،  وƅشديدة بين اƅافسة اƊمƅك تعبيرا عن اƅجؤسسذƅ لعمل فيهااتƅ مواهبƅثم ذب أصحاب ا ،
اƅذي صدر و  1111في  " حرب اƅمواهب" تطويرƅ Ƌيصدر في اƄƅتاب اأساسي اƅذي يحمل Ɗفس اƅعƊوان

 .(Harvard Business School)  عن
ذات Ɗتج عƊها وجود يد عاملة مؤهلة و   1181إن إعادة اƅهيƄلة اƅتي صدرت في سƊوات اƅثماƊيƊات    

Ƅƅفاءات اƅتي هي ، مما أدى باƅمؤسسات إƅى إيجاد سهوƅة في اƅحصول على اأهمية في سوق اƅعمل
Ƅيها، وƅويبحاجة إƄتƅخفضت ممارسات اƊك اƅذƅ تيجةƊهاƅعماƅ تب إن.نƄم McKinsey))  دراساتƅعبر ا

 papy »أن اƊƅدرة ستتزايد مع تقاعد Ɗه أƄد أن هذƋ اƅحاƅة ƅن تتحسن و اƅتي قام بها حول زبائ

boomers » فين  ،في أوروباƅوات اأƊشطة بل فئة  1111ابتداء من سƊ ةƊاك فئة مسƊون هƄن يƅ ،
 . 1"شابة Ɗشطة

أن سوف تƄثف و  اƅمواهبجل جذب إƅى اƅتأƄيد بأن اƅمƊافسة من أ McKinsey))هذا ما أدى بمƄتب 
ا ƅن تƄتفي بتقديم أجور مرتفعة وƄƅن ، حيث أƊهاءة هي اأƄثر Ɗشاط في سوق اƅعملاƅمؤسسات اأƄثر Ƅف

دارتهم باƅشƄل اƅصحيحخال اƅبحث عن أفضل اƅمتعاوƊين و ، من اƅتƄوينستعطي قيمة أƄبر ƅلتطوير و   .2ا 

                                                           

1 Altuntas Aykut, et autres , 2013 , P1 , 

http://gestiondesressourceshumaines.hautetfort.com/media/02/01/2049630836.pdf   

consulté le 08/04/2015.  
2 Sophie Benoist, et autres, Op cité ,P 38. 

http://gestiondesressourceshumaines.hautetfort.com/media/02/01/2049630836.pdf%20%20consulter%20le%2008/04/2015
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Ɗسبيا ضمن مقاربة إدارة اƅموارد اƅبشرية ƅذƅك ƅه عدة  احديث اإن مفهوم إدارة اƅمواهب يعتبر مفهوم
 : Ɗ1ذƄر مƊهم يرات قدمها اƅعديد من اƅباحثين و تفس

(Geer Sanders)   ر من طرفƄذي ذƅاBruel)  & Colsen ,1111 )ى أنƅمؤسسات "  يشير إƅا
اƅمؤسسات تواجه صعوبات ففي اƅسƊوات اأخيرة . اƅمواهب تبحث عن اƅمؤسسات، و تبحث عن اƅمواهب

ين على فاƅمترشح: ƅيس فقط أن بعض اƄƅفاءات تعتبر Ɗادرة . جذب واƅمحافظة على أفضل اƅعƊاصر في
  .فينيƄون جذاب باƊƅسبة Ƅƅا اƅطر فااتفاق يجب أن . "علم متزايد بما يƊاسبهم 

, Bhatnagar)1118( ثر سرعة فيƄموهبة هي اأƅى أن إدارة اƅم يشير إƅا ƋتباƊات عبر ؤسسجذب ا
تطوير اأفراد ذوي اƅمهارات بشƄل أساسي ƅتحسين عملية تعيين و يتم تصميم إدارة اƅموهبة و . اƅعاƅم

Ɗمتƅخصائص اƅت اƊاƄ ية حيثƅحاƅظيمية اƊتƅحاجات اƅمطلوبة من أجل تلبية اƅموهبة هي  وعةاƅإدارة ا
اƅتميز اƅتعيين، ااختيار، اإشراف، إدارة اأداء، اƅتطوير اƅوظيفي، تطوير اƅقيادة، تخطيط اƅبدائل، 

 .2 اƅمƄافأةو 
Mirallès) ,Pierre1117 )خصائƅتي تتمثل فييحدد اƅمواهب واƅإدارة ا Ƌعامة اتجاƅص ا: 
  ز علىƄمواهب ترƅوع تجاري بين إدارة اƊ معاقة ذاتƅفرد واƅةؤسسا. 

 عامل اƅلون اƄمواهب يشƅان اأفراد ذات اƄ لمؤسسةإذاƅ سبةƊƅأداء باƅ مفتاحيƅليها ، إذن يجب ع
هذا يقتضي تطوير اƅسيرورات اƅخاصة . تطوير امƄاƊياتهمخلق أحسن اƅظروف استغال و 

بقائهاها و ، وƄذƅك تعبئتها واƅمحافظة علين اƅمواهب، تطوير هذƋ اƅمواهب وتعزيزهاباƅبحث ع  . ا 
متƊاسقة اƅممارسات اƅإدارة اƅمواهب تقتضي تطبيق مجموعة من   (  Pierre Mirallès ) فاƊƅسبة ل

، ( تƄوين اƅفرقة) ( (le casting،( ااختيار/ اƅبحث) Ƅ،(le scouting)ااستطاع (اƅمƊاجمƊت)ƅإدارة 
 .3(اƅمحافظة أو اإبقاء/ اƅحماية ) le cocooning))، و( اƅتعبئة / اƅمرافقة ) (le coaching)  باƅتدري

                                                           

1 Sophie Benoist, et autres, Op cité,P p 39-40 . 
 32-31هاشم فوزي اƅعبادي ، ص ص   2

consulté le  http://www.uokufa.edu.iq/journals/index.php/ghjec/article/viewFile/1875/1729

07/04/2015 à 21:15. 
3 Pierre Mirallés,Article, N°11, 2007 ,p 29 . 

http://www.uokufa.edu.iq/journals/index.php/ghjec/article/viewFile/1875/1729%20consulté%20le%2007/04/2015
http://www.uokufa.edu.iq/journals/index.php/ghjec/article/viewFile/1875/1729%20consulté%20le%2007/04/2015
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ة اأƊشطة اƅمعƊيتتمثل في مجموعة من اƅممارسات و  اƊطاقا مما سبق يمƄن اƅقول أن إدارة اƅمواهب
ة، ؤسستطويرها ƅتحقيق أهداف اƅم، واƅموهوبة وذو اƅمهارات اƅمطلوبةة أباستقطاب اƅموارد اƅبشرية اƄƅف

 .واƅمحافظة عليها
ثل في تحقيق أفضل أداء اƅمواهب تتضمن عدة خطوات متتاƅية ƅلوصول إƅى هدف مشترك يتمإن إدارة 
استثمارها في تقديم اأفƄار اƅخاقة اƅتي ول على أفضل ما تملƄه من قدرات وامƄاƊيات و اƅحصƅلموهبة و 

  ،توظيفهااƄƅشف عن اƅمواهب و : اƅخطوات في تتمثل هذƋ ، و إƅى تطوير اابتƄار باƅمؤسسةتؤدي 
 .رها واƅمحافظة عليهاتطوي

، ƅذƅك دارة اƅمواهب تتطلب أوا اƅبحث واƄƅشف عن اƅمواهبإن إ :توظيفهااƂƃشف عن اƃمواهب و . 1
عجز أو Ɗقص  في حاƅة وجود. اƅمستقبلية ƅلمواهبرية بتحليل ااحتياجات اƅحاƅية و تقوم إدارة اƅموارد اƅبش
 :1خارج اƅمؤسسة ية ، وهذا ما يتم عادة  داخل و اƅمستقبلجلب اهتمام اƅمواهب تقوم اƅمؤسسة بجذب و 

  مؤسسةƅتي سيتم : داخل اƅمواهب اƅفاءات . تطويرهاتحدد اƄ بحث عن أجراء ذوƅحيث يتم ا
 .Ɗادرة

  مؤسسةƅمؤسسة تلعب حول صورتها و ح: خارج اƅمستخدم يث أن اƄ سمعتها(image de 

marque employeur ) ها جبطƅخارجيةذب اريقة تستطيع من خاƅمواهب اƅ ي ، وƅتاƅفاأمر با
 . اƅتي تƊظر بها هذƋ اƅمواهب إƅيهااƄƅيفية يتعلق بقوة جذب اƅمؤسسة و 

ف تمثل مقاربة جديدة تسمح باƅتوظي ( la marque employeur)صورة اƅمستخدم ( سيرورة )إن طريقة 
 . في سوق عمل أƄثر فأƄثر تƊافسية

 ااƅذي يعتبر متطلب (Y)اƅتوظيف أصبح يعتمد أƄثر فأƄثر على خصوصية بعض اأجيال مثل اƅجيل  إن
ƅذƅك يتوجب . في مƄان اƅعمل (le bien-être)اƅرفاهية علق بتقدير اƅعمل اƅذي يقوم به واƅراحة و فيما يت

يف مبتƄرة يمƄن في Ɗفس اƅسياق فإن تطوير أساƅيب توظو . ة أن تظهر ƅه صورتها Ƅمستخدمعلى اƅمؤسس
  . 2ذات أهمية فيما يتعلق بجذب اƅمواهب و  أن تƄون مفيدة

ƅمؤسسة بتوظيف اƅى إجراء تطويرهابعد أن تقوم اƅتقل إƊمواهب ، ت. 
 

                                                           

1 Altuntas Aykut, et autres , Op cité , P2. 
2 Ibid , P2. 
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ها ، بل يجب عليموهوبينتوظيف أفراد افيا أن تقوم اƅمؤسسة باستقطاب و ƅيس Ƅ: تطوير اƃمواهب.2
في اƅمتمثل ام اƅذي تحمله اƅمؤسسة ƅلفرد ، و اƅمواهب يبدأ بااهتمتطوير ، و معن طريق تطويرهم متابعته

ƅ تقدم و مرافقتهƅتطور واƅسرغبته في اƄعƅتغذية اƅيب . ية اإيجابيةاƅون عن طريق ثاثة أساƄمرافقة تƅا Ƌهذ
 : 1هي 

 تدريبƅاle coaching) ) " :يوميةƅية اƊمهƅتدريب يمثل خطوة مرافقة اأفراد في ممارساتهم اƅ2 "ا. 

، Ƅما مساعدته على تطوير موهبته، ومرافقة اƅفرد و تابعة اƅموهبة من طرف اƅمديرحيث يتم م
 .ي تملƄها اƅمواهب بأƄبر قدر ممƄنيساعد على تƊمية اƅقدرات اƅت

يتم بصفة عامة اƅتطوير اƅشخصي ، و " ب يهدف إƅى اƅتدري( Pierre Mirallès   )فاƊƅسبة ل
باƊƅسبة ƅلمؤسسة ƅتجاوز اƅمراحل اƅحساسة في حياتهم ƅمساعدة بعض اأشخاص ذو قيمة 

 . 3"اƅمهƊية

  توجيهƅا((le mentoring :مƅفرد داخل اƅتي تمثل مرجؤسسيقوم بربط اƅع خبير يعمل على ة ا
 . Ƅذƅك تعديلها وتصحيحها إذا ƅزم اأمرƊقل اƄƅفاءات و 

  تحديƅاle challenging)) :مƅتحديات داخل اƅمواهب باƅدود ؤسسة فيما يتعلق بر يقوم بربط ا
 .مح باƄƅشف عن اƅمواهب اƅقيادية واابتƄارية، هذا ما يسأفعال أو اƊعƄاسات اƅمجموعات

Ƅƅن رغم هذا ابد ƅلمؤسسة من اابقاء عليها ƅلمحافظة على اƅميزة تطوير اƅمواهب أمر ضروري و 
 . Ɗافسية اƅتي تجلبها هذƋ اƅمواهباƅت

اƅخطوة اƅحرجة في إدارة اƅمواهب أƊها تحدد اƅعائد على ااستثمار تمثل :  اƃمحافظة على اƃمواهب .3
بصفة عامة اƅمحافظة على اƅمواهب داخل و ." 4اƅتوظيفاƅمƊفقة في استراتيجيات اƅجذب و  ƅلمباƅغ

، Ƅما أن خفيض ااستقاات اƅطوعية ƅأجراءاƅمؤسسة تمثل مجموعة من اƅمقاييس اƅتي تسمح بت
، فاƅبعض مƊهم يستقيل ƅسبب أƊه ا ƅيس Ƅƅل اأجراءجهة ƅفئة معيƊة و على اƅمواهب مو  اƅمحافظة

                                                           

1 Altuntas Aykut, et autres, Op cité , P p 2-3 . 
2 Sophie Benoist , et autres  , Op cité ,P 18 . 
3Ibid ,P 11  .   
4 Altuntas Aykut, et autres , Op cité , P 3. 
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هذƅ ،  Ƌذƅكاستخدام قدراته اƅحقيقيةاƅمƊاسب اƅذي يسمح ƅه باستغال و  يجد Ɗفسه في اƅمƄان
 .1"اƅتدفق في أي وقتااستقاات تسمح باƅتجديد واƅديƊاميƄية و 

اƅتحديات : ثل عادة فياƅتي تتماء في اƅمؤسسة و ƅموظفين على اƅبقفيجب اƅبحث عن اƅعوامل اƅتي تحفز ا
، ظروف اƅعمل اƅجيدة ه اƅمواهبااعتراف باƅعمل اƅتي تقوم ب، اƅتقدير و مهمة، اƅدعم اƅسلمياƅاƅمثيرة و 

 . واƅمائمة وƄذƅك اƅتعويض اƅجيد
، اƅمواهباستراتيجية ƅلمحافظة على تعتبر معلومة ، و ƅلمؤسسة تختلف من موظف آخر إن درجة ااƊتماء

م أي احترام اƅعمل دائتقدير ƅعمل اƅموظفين بشƄل يومي و اƅاƅمهم ااستثمار في ظروف اƅعمل و ƅذƅك فمن 
 . 2داخل اƅمؤسسة " ثقافة Ɗجاح "إƊشاء إƅى هذا يؤدي ، و يدفع اƅموظفين ƅتحسين أداءهم، أن ذƅك اƅجيد

رفع اƅمحافظة عليها يؤدي إƅى تحسين و  Ƅذƅكو تƊمية قدراتها وتطويرها و  ب اƅمواهبباƅتاƅي فإن استقطاو 
على اƅقدرات ة تعتمد على مواهبها اƊƅادرة و ؤسس، ذƅك أن Ƅفاءة أي مفيما يخص اابتƄارة ؤسسأداء اƅم

 . اابتƄارية ƅها

 متطلبات تنفيذ اابتƂار: اƃمبحث اƃثاƃث

حيث بيƊها وتؤثر فيها، و تتفاعل فيما  ن اƅعƊاصرمƄوƊة من مجموعة مي بيئة معقدة و اƅمؤسسة ف تعمل    
، فيجب خلق بيئة رئيسيةمتطلبات  توفيرحاجة إƅى وجود بƊية تحتية قوية و أƊها ƅتطبيق اابتƄار هي ب

 مشارƄةو  من اƅتحفيز هذƋ اƅمتطلبات سيؤدي إƅى خلق جو مشجعة ƅتطبيق اابتƄار أن توفرمائمة و 
تتمثل هذƋ اƅمتطلبات ، و اق يطور اƅمؤسسةم Ƅل جديد خخبرات ƅتقدياأفراد بما يملƄوƊه من معارف و 

ااتصاات، Ƅما تظهر في اƅشƄل اƅتƊظيمي، تƊƄوƅوجيا اƅمعلومات و اƅقيادة، اƅثقافة اƅتƊظيمية، اƅهيƄل : في
 :اƅمواƅي

 
 
 
 
 

                                                           

1  Martin Pascal, Article, N°93, 2014, p 20 . 
2 Altuntas Aykut, et autres , Op cité , P 3. 
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 متطلبات تنفيذ اابتƂار( : 5، 2)اƃشƂل رقم                           
 

 

 

 

 

 

 

 من إعداد اƅطاƅبة: اƅمصدر

 Leadershipاƃقيادة : اƃمطلب اأول

يتم إيجاد  ، أوسة قد تتعرض ƅمشƄلة ما تتطلب حا، فاƅمؤسمن متطلبات تƊفيذ اابتƄار تعتبر اƅقيادة     
طرق عمل جديدة وباƅتاƅي إƅى فرق بين اأداء اƅمرغوب واأداء اƅفعلي اƅذي يحثها على تبƊي أساƅيب و 

اابتƄار مع اƅعلم أن اابتƄار هو سيرورة مƊظمة تبدأ من فƄرة وتƊتهي بعمل ابتƄاري واƅفرد هو اƅذي يقوم 
ا يستدعي وجود Ɗظام قيادة محفز ومائم هذا م بها  ƅذƅك وجب توفير اƅجو اƅمائم واƅمحفز على اابتƄار

جحة هي اƅتي تؤدي إƅى أداء جيد ، فاƅقيادة اƊƅاƅلبيئة اƅتي تتطور فيها اƅمؤسسة Ƅذƅكƅتوقعات اأفراد و 
سلوك :"تعرف اƅقيادة بأƊها و  .1اƅعمل Ƅفريق فضل عن طريق تƊمية روح اƅجماعة و ابتƄار أوƊتائج أحسن و 
 .2"اƅجماعة Ɗحو تحقيق هذƋ اأهداف  توجيهة على بلوغ أهداف محددة و ƅلمساعديقوم به اƅقائد 

 .3"ممارسة اƅتأثير من قبل فرد على فرد نخر ƅتحقيق أهداف معيƊة :"بأƊها   Ƅ(Litterer )ما عرفها ƅيترر
باƅتاƅي يمƄن اƅقول أن اƅقيادة هي Ɗشاط أو عملية تتƄون من طرفين هما شخص يوجه ويرشد وطرف و 

 .اف معيƊةذƅك في سبيل تحقيق أهدأشخاص يتلقون هذƋ اإرشادات واƅتوجيهات و ي ل فأخر يتمث
                                                           

 .  32، ص Ɗ1111ور اƅدين بوراس ،   1
 .11، ص  Ɗ1111اصر محمد إبراهيم مجممي، / أƊظر  2

 .3، ص  1113فوزية شمام ، / أƊظر   3

 اابتكار                 
 .اأفكار اجديدة اقراح

                   تقييم وتعديل                   
 .اأفكار اجديدة

 .التصميم التفصيلي وااختبارات

 .التصميم النهائي                      

 .اانتاج

 .الطرح ي سوق اابتكار              

 

 القيادة  

 الثقافة التنظيمية     

 التنظيمي اهيكل

تكنولوجيا امعلومات 
 وااتصاات
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 : ƅ1لقيادة أهمية Ƅبيرة تتمثل في 
 مستقبليةƅمؤسسة وتصوراتها اƅعاملين وخطط اƅقيادة حلقة وصل بين اƅا. 

 قيادة تدعمƅمؤسسة و  اƅب اإيجابية في اƊجواƅان تقلصاƄسلبية قدر اإمƅب اƊجواƅمن ا. 

  ذيهيƅشاط اƊƅصهر في اƊمؤسسةتƅستراتيجيات ا  .ه مفاهيم وا 

 قيƅم و اƄتحƅى اƅسيطرة علادة تؤدي إƅااƄمشƅذا حلهاى اƄمؤسسة وƅتي تواجه اƅخافات ت اƅوحسم ا ،
 .واƅتوفيق بين اآراء

  مية وƊقيادة تساعد على تƅي تحفيزهم على تدريب اأفرااƅتاƅمؤسسة، وباƅد باعتبارهم أهم مورد في ا
 .بتƄاراا

 ها تƊما أƄمخططةƅسهل عملية تحقيق اأهداف ا . 
يعرف ، و يمƄن أن تƊجح عملية اƅقيادة اƅذي من دوƊه ايسمى اƅقائد و  يرشدأما اƅشخص اƅذي يوجه و    

أفعاƅهم ƅتحقيق أهداف تطيع اƅتأثير على سلوك اآخرين واتجاهاتهم و ذƅك اƅشخص اƅذي يس" اƅقائد بأƊه 
إن اƅقادة هم اƅمورد "أهمية اƅقادة في اƅمؤسسات  (Peter Drucker) يبين بيتر دراƄر و . 2"اƅمؤسسة 

 .Ƅ ،"3ما يعزي اƅفشل اƅجزئي Ƅƅثير من اأعمال إƅى عدم فاعلية اƅقيادة أعمال ةاƅمقدس أيو  اƅهام

 :4 اƅقائد عن طريق اƅمهام اƅتي يؤديها  Ƅ(Peter Drucker)ما عرف 
 تحديد اأهداف. 

  لةتحليلƄعمل في هيƅظيم اƊوت. 

 تحفيز وااتصالƅا. 

 معاƅقياس عن طريق اƅييرا. 

 وين اأفرادƄت. 

، Ƅما يتوجب عليه تجƊب بعض اأخطاء اƅشائعة قائد يجب أن يƄون ذات شخصية قويةيضيف أن اƅو 
 : 5مثل

                                                           

 .2فوزية شمام، مرجع سابق ، ص   1
 . Ɗ1فس اƅمرجع اƅسابق ، ص / أƊظر   2
 .1ص  ،Ɗفس اƅمرجع اƅسابق  3

4 Jeau-Claude Scheid, ,2ème edition, 2005 , P 111. 
5 Ibid , P p 111, 112. 
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 .تحديد أو خلق مهام متفاوتة جدا -

 .خلق مƊاصب مساعدة -

ى اƅمهام مما يؤدي إƅدم اƅتƊاسق بين اƅمدة أو اƅوقت و أي ع ، دةتحديد مهام غير Ƅافية في مدة محد -
 .Ƅثرة اƅتƊقات، و ثار اƅمهام ƄƄثرة ااجتماعات، أو إƄاƊشغال اƅعاملين بمهام اآخرين

 . حيث يجب تƊاسب اƅمƄافآت مع اƅعمل، تعيين اƅمƄافآت -

يد اƅمƊاصب بصفة د، بل يجب تحتƄييف اƅهيƄلة مع اƅفرد أو اƅعƄس:  تحديد اƅمƊاصب بصفة ضيقة -
 .واسعة أو عريضة

 .بل يجب اƅعƄس: أعلى Ɗحو اأسفل تƊظيم اƅمهام من ا -

 : 1اƅواجب توفرها في اƅقائد هي اƅسماتو 
 ينƄتمƅاImprovement) ) :قرارƅسيطرة واتخاذ اƅتأثير واƅة في اƄمشارƅي اƊوتع. 

 بديهةƅاIntuition) ) :تغيراتƅمواقف وتوقع اƅقدرة على تشخيص اƅمحتملة أي اƅا. 

 ذاتƅفهم اSelf-Understanding)) :قائدƅدى اƅ ضعفƅقوة واƅقاط اƊ قدرة على معرفةƅي اƊوتع. 

 رؤيةƅا(Vision)  :مƅقدرة على تصور مستقبل اƅهؤسسوهي اƅ تخطيطƅة وا. 

 قيمƅتوافق بين اƅا(Value Congruence)  :ƅعاملين  ةؤسسأي فهم أهداف اƅوقيمها وأهداف ا
 .وقيمهم واƅعمل على إحداث اƅتوافق وااƊسجام بيƊهما

يقوم بها اƅقائد من اƅوظائف اƅتي اأفعال واƅتصرفات و :"على أƊه (Fidler)أما اƊƅمط اƅقيادي فيعرفه فيدƅر 
بداء ااهتمام باأهداف وباƅعاملين  خال تصميم وتƊظيم اƅعمل بين اƅمجموعات وتحديد عاقات اƅعمل وا 

 .2" حاجاتهمو 
حول مجموعة من خال اأبحاث اƅميداƊية اƅتي قام بها ( Rensis LIKERT1113, (قد توصل ƅيƄرتو 

أن  "ƅيƄرت"احظ .مدراء شرƄات اƅتامين إƅى وجود عاقة قوية بين اأداء واأƊماط اƅقيادية اƅمتبعة
يهتمون )شرƄات اƅتامين ذات اأداء اƅضعيف هي اƅتي تƄون تحت إدارة مشرفين متمرƄزين حول اƅوظيفة

Ƅما يعتبرون مهامهم هي رقابة فقط ويجب تحقيقها بصرامة على عƄس ( باƅمهام اƅضيقة ƅلوظيفة
ما بعيدا عن ات اƊƅاجحة اƅتي يرƄز فيها على اƅجاƊب اإƊساƊي أي اƅذين يمارسون إشرافا عاؤسساƅم

 (Likert)ثم اƊطاقا مما حققته هذƋ اƅدراسات قام ƅيƄرت . اƅتفاصيل اƅدقيقة ويترƄون مجاا رحبا ƅابتƄار
                                                           

 .317، ص1111محمود حسن جمعة، حيدر شاƄر Ɗوري،   1
 . 83، ص  1111دريوش شهيƊاز ، / أƊظر  2
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 Styles de Management)  (Lesاو ما يعرف ب( اƅمƊاجمت بمفهومه)باستƊتاج أربعة أƊماط ƅلقيادة 
 اافراد داخل اƅمؤسسة من خالبعث مشارƄة ودورƋ في  (Le Manager) بƊاءا على مساهمة اƅمدير

، وهذƋ  1اƅتاثير  داخل اƅمؤسسةبة ودرجة اƅتفاعل و معايير ااتصال ومستوى اتخاذ اƅقرار وعملية اƅرقا
 : 2اأƊماط هي 

  نظامƃمديرون يستعم :نظام سلطوي مستغل: 1اƅتخويف و اƅبيرة عادات اƄ تهديد و لون بصورةƅعقاباƅا 

وجود فجوة بين اƅرئيس Ɗتيجة ( عمودي )اتصال ضعيف يتمثل ببساطة من اأعلى إƅى اأسفل  وƊمط
، فإصدار (مرƄزية)اƅمستويات اƅعليا مجموعة ،Ƅما أن اƅقرارات تتخذ فيعدم وجود روح اƅواƅمرؤوس و 

طراب ƅديهم حاƅة من ااضاƅتعليمات اƅمفصلة يؤدي إƅى قتل روح اابتƄار ƅدى اƅمرؤوسين مما يوƅد 
 .3هذا ما يؤثر سلبا على أدائهماƊƅفسي و 

  نظامƃسلطوي اأبوي:2اƃنظام اƃظام  :اƊƅتحفيزيقوم حسب هذا اƅعقوبات اƅافآت واƄمƅعلى أساس ا، 

فقط م اƅمعلومات اƅتي يرغب و بتقدي متعلق بƊقص ااهتمام بمسؤوƅياتهمƄما أن اƅمرؤوسين ƅديهم تصرف  
اƅمدير  ها اƅمرؤوسين يستغلها ، فاأفƄار اƅتي يأتي بيقيةيمارسون مسؤوƅيات حقيريدها اƅرئيس ƅديه فهم ا 

مهمة تتخذ من طرف اƅمجموعات ، Ƅما أن اƅغير ، وهƊاك بعض اƅقرارات 4ذƅك يفقدون امتاƄهم ƅهابعد و 
وجود تƊظيم غير رسمي يعرقل اƅتƊظيم )ة اƅمسطرة ؤسسهƊاك تƊظيم غير رسمي معاƄس جزئيا أهداف اƅم

ذƅك أن اƅرئيس يراقبهم  ا يحفز اƅمرؤوسين على اابتƄاراƅتاƅي جو هذا اƊƅظام ا يساعد و ب، و (اƅرسمي
 .اƅقرارات أو اƅتفاصيل غير اƅمهمةا يترك ƅهم اƅمجال اتخاذ اƅقرارات إا بعض دائما و 

  نظامƃ3ا:ƃمجموعات في قراراتهم من  :نظام ااستشارياƅون اقحام اƅمدراء يحاوƅون إن اƄدون أن ي 

Ƌهذƅ Ƅƅتأثير اƅمجموعات اƅمعلومات توصل بوفاءبيراƅون عمودي وأفقي واƄمط ااتصال يƊما أن ، وƄ ،
اƅعمال يستفيدون بƊسبة من اƅتحفيز باƅعمل اƅجماعي ،و من اƅتآزر بين أفراد اƅمجموعةهƊاك Ɗسبة معتبرة 

رة ƅلƄفاءات اƅتقƊية ƅمرؤوسيهم ويقومون باختيارهم أهمية Ƅبي، Ƅما أن اƅمدراء يعطون قيمة و عاƅمشج

                                                           

1 Jeau-Claude Scheid,Op cité , p p 195,196. 
2 Ibid , p p 197 ,198 . 

 . 87، ص  سابقدريوش شهيƊاز ، مرجع   3
4 Robert Papin , 2ème édition, 2002 , p 25 . 
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يشعرهم  ، فاستشارة اƅرئيس ƅمرؤوسيه 1فعاƅيةبتهم ءايمƄن من استغال Ƅفا وضعهم في اƅمƄان اƅذيو 
 .تƊمية روح اابتƄار ƅديهمحفزهم على بذل اƅمزيد من اƅجهد وتحسين أدائهم و يبقيمة أفƄارهم ويحمسهم و 

 نƃ4ظام ا:Ƃتشارƃنظام اƃمجموعةاƃقرارات :ي باƅظمة مجموعات اتخاذ اƊت يستعمل بطريقة مƊاجمƊمƅا 

 Ƅما يثق اƅرئيس .Ɗازلو Ɗمط ااتصال يƄون صاعد و  ير اأهداف،تسطاƅمشاƄل اƅعماƅية و  ومعاƅجة
مƊاقشة شؤون اƅعمل ويسعى ƅلحصول  باƅمرؤوسين ثقة Ƅاملة في جميع اأمور ويشعرهم بحرية Ƅاملة في

 مار ما ƅديهم من قدراتƄذƅك استثمما يتيح اƅفرصة أمامهم ƅلتقدم واƅتطور، و  وااستفادة مƊهاعلى أفƄارهم 
 .  2ابتƄارية 

اƅسلطوي  اƊƅظاميناƅتشارƄي باƅمجموعة حققا إƊتاجية أعلى من ااستشاري و  اƊƅظاميندƅت اƅدراسات أن 
يسمح بتحقيق  أƊه، اƅتشارƄي باƅمجموعة اƊƅظامهو ( Likert)، وأفضلها برأي ƅيƄرت اƅسلطوي اأبويو 
فضل اƅعاقات اƅتعاوƊية املين بƄبر اأرباح وهذا بتدƊية تƄاƅيف اإدارة عن طريق اƅتعاون اƅجيد بين اƅعأ

، فاƅعمل ضمن طرق اƅمراقبة اƅجماعيةاتخاذ اƅقرار عن طريق اƅمجموعة و Ƅذƅك ممارسات ، و واƅمدمجة
 .3 ءا ا يضع جاƊبا مسؤوƅية  اƅرؤسا، Ƅƅن هذ( Likert) بة ƅليƄرتمجموعة يبقى دائما اأفضل باƊƅس

ة ؤسساƅمأفراد  ن اƅقيم اإƊساƊيةأ ظاماƊه ƅيس من اƅسهل تطبيق هذا اƄ(Likert ) Ɗƅما يعترف ƅيƄرت 
 .ةضن تƄون متƊاقوممƄن أƄما تƄون متغيرة  عادة ما تƄون صعبة معرفتها

 ا يترƄان مجاا ƅابتƄار ذƅكاأبوي هما Ɗظامين غير محفزين و  اƅسلطوياƊƅظامين اƅسلطوي و Ƅما أن 
ƅو ƄاƊت ƅديهم أفƄار ابتƄارية فهم ا يستطيعون اقتراحها أن اƅمرؤوسين يتلقون اأوامر ويƊفذوƊها حتى و 

م  ƅعاملين ثقتهم بأƊفسهم وبقدراتهتƊفيذها بدون قبوƅها يفقد افإصدار اƅتعليمات بدون استشارة و أو تطبيقها 
 .ƅديهم يقتل روح اابتƄاروباƅتاƅي يƄبح و 

، يترƄان مجاا رحبا ƅابتƄاري باƅمجموعة فهما Ɗظامين محفزين و اƅتشارƄأما اƊƅظامين ااستشاري و 
ي اتخاذ اƅقرارات ف واإشراك، واƅعمل ضمن مجموعات وƄذƅك ديƊاميƄية اƅفرق اأفراد اƅعاملينفاستشارة 

اأفƄار اƅمرؤوسين، وƄذƅك قبول اƅرأي اآخر وااستماع ƅجميع ااقتراحات و و  ادل اآراء بين اƅرؤساءتبو 
 .ا ƅلروح اابتƄارية ƅدى اƅعاملينمطور ، ومƊميا و مجمله جوا محفزا ومشجعا ƅابتƄارصدها يشƄل في  بدون

                                                           

1Robert Papin ,op cité , p 25 . 
 .18، ص  1111عبد اƅعزيز محمد عسƄر ،   2

3 Jeau-Claude Scheid,op cité ,p p198 ,199. 
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ود معارف متميزة يتطلب وجاأفراد اƅمبتƄرين ذوي مهارات و  اƅتعاون معƄما يجدر باƅذƄر أن اƅتعامل و 
ƅية في اƄفاءات أفرادهاقيادة ذƄ ذا و  وتجديد معارفهم مؤسسة تعمل على تطويرƄ عملƅتعلم اƅعلى ا

 .ى تƊفيذها من دون أخذ اƅرأي فيهااƅوقوف علمن اƅترƄيز على إعطاء اأوامر و  اƅمستمر بدا
تمييز اأداء اƅجيد اƅقدرة على Ƅذƅك ، و مة Ɗƅمط اƅقيادة اأفضلƄما يجب أن توفر اƅمروƊة Ƅخاصية مه 

 .وتحفيزƋ ودعمه

 اƃثقافة اƃتنظيمية : اƃمطلب اƃثاني

ة، واƅتي ؤسسد اƅمشترƄة بين أعضاء اƅماƅتقاƅي، طرق اƅعمل و اƅقيم واƅرموز"  تƊظيمية عنافة اƅاƅثق تعبر   
 1"اتوحد اأعضاء عن طريق تمييزهم عن اƅذين ƅيسوا أعضاءتعطي معƊا Ƅƅل ما يجري و 

 . (Rutherford)حسب
ة، يخضع ؤسسمجموعة قيم مشترƄة بين اأفراد داخل اƅم" بأƊها Ƅ(E.Shein , 1985)ما تعرف حسب 

، هي اƅمعايير واƅقيم ƅو Ƅان ا يؤمن بها، وبتعبير نخرتيجية حتى ƅها اƅفرد من خال خطة استرا
 .2"ةؤسساƅممارسات ƅأفراد داخل اƅمو 

اƅجماعية، ااعتقادات اƅضرورية، اƅمعايير اƅتي تحدد طرق اƅتفƄير، أي حيث تعبر اƅقيم عن اƅتفضيات 
اƅحرية اƅتي ا يƊبغي ، واƅهوامش و اƅمحظوراتعن  Ƅل فلسفة اƅمؤسسة، Ƅما أƊها تعبرأن اƅقيم تش

ر فهي اأƊماط اƅمتوقعة أما اƅمعايي، أي اƅمبادئ اƅمشترƄة اƅتي يخضع ƅها اƅفرد داخل اƅمؤسسة ،3اƊتهاƄها
اإطار اƅذي يرجع إƅيه اƅفرد، في حين Ɗجد أن اƅممارسات تعبر عن ما يتم اتباعه من إجراءات لوك و ƅلس

 .4رسمية أو غير رسمية
ة عن تلك اƅتي في خارجها، ؤسسƅمتعبر اƅرموز عن ارتداء اƅزي مثا أو اƅشارة اƅتي يميز بها أعضاء او 
غة مشترƄة تسهل تدفق اƅمعلومات أن إرساء ƅ ، حيثن أƄثر اƅرموز تعبيرا عن اƅثقافةاƅلغة تعتبر مو 

أيضا Ƅƅن تجلى فقط من خال مفردات معيƊة و Ƅما أن هذƋ اƅلغة ا ت. اتخاذ اƅقرارواƅتواصل ااجتماعي و 

                                                           

1 Hélène Lee-Gosselin, Hawo Ann, Article N°305, 2011, P 67. 
 .71، ص سابقمرجع  خليد عائشة ،/ أƊظر   2

3  Karine Branvin, et autres, 2006, p 29.  
 .71، ص سابقخليد عائشة ، مرجع / أƊظر  4
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Ƅذƅك إجراءات ، و (رسائل وتقارير وأوامر مƄتوبة ) اƅتواصل اƊƅاجح أسلوب عن طريق اƊƅماذج اƅمعتمدة و 
 . 1اƅرقابة

ة، ؤسساƅضرورية ƅتطبيق اابتƄار فهي اƅمحرك ƅقرارات اƅمƅتƊظيمية أحد اƅعوامل اƅمهمة و ا تعتبر اƅثقافة
 .باƅتاƅي ƅابتƄارƅخلق اافƄار اƅجديدة وتبƊيها و  ةومشجع ةمحفز  ةتƊظيمي بيئةتعمل على خلق Ƅما 

Ƅذا اƅبعض و شرية وتعاملها مع بعضها ااهتمام بسلوك اƅموارد اƅبحيث أن توفير بيئة عمل مƊاسبة و 
 .اƅعمل على تƊمية اƅعاقات بيƊهم سيؤدي إƅى زيادة قدرتهم على تحقيق اابتƄار باƅمؤسسة

اƅثقة ستجعلهم أƄثر  إن اƅبحوث تؤƄد أن تطور اƅموظفين في بيئة عمل ذات ثقافة تƊظيمية قائمة على
عطاء اƅقيمة ذا ما يؤدي إƅى إخاصهم ƅعملهم و ه، و في وظائفهمارتياحا ورضا  اƅمضافة عن طريق ا 

، وƄذا لهم أƄثر عرضة ƅلتعب اƅوظيفياابتƄار أما اƅموظفين في بيئة عمل أين تقل درجة اƅثقة ستجع
عراضهم عن تقديم إخاص ƅلعمل اƅموجه ƅهم، و باƅتاƅي عدم ادوران اƅعاملين، وعدم اƅرضا اƅوظيفي، و  ا 

 . 2اƅقيمة اƅمضافة
اƅتƊظيمية تتمثل في تشجيع اƅروح اƅمقاوƅتية ƅدى أعضاء  أهمية اƅثقافة  (Hagen & al , 1998)فحسب

ƅمدى و ؤسسماƅظرة طويلة اƊ سلع و عمل إستراتيجة، تدعيمƅخدماتي يتمحور حول تطوير جودة اƅا. 
باƅتاƅي يجدر باƅذƄر أن ، و ورات اابتƄاريرا ƅتحليل سير Ƅما أن دراسة اƅثقافة اƅتƊظيمية تشƄل تقدما Ƅب

في هذا اƅسياق اƅثقافة ترتƄز على رموز مرتبطة . اابتƄار تعتبر معقدةاƅتƊظيمية  و ƅعاقة بين اƅثقافة ا
 & Hofstede)3باƅماضي، أما اابتƄار اƊقطاع مع اƅماضي اƅذي يعتبر أحد اƅعƊاصر اأساسية ƅلثقافة

al , 2010). 

 :دول اƅتاƅيوذƅك في اƅجت مع تبيين أثرها على اابتƄار يقترح اƅباحثين تصƊيف اƅثقافة إƅى أربعة تصƊيفا
 
 

                                                           

1 Karine Branvin,, et autres, Op cité , p 30. 
2  Culture organisationnelle, 

https://www.strategiesdesantementale.com/Content/images/agenda/pdf/2_Culture_Organisat

ionelle_FR.pdf   consulté le 02/05/201  à 17 :53 , P 3.   
3  Fatima-Zahra Achour, Imane Zemzami, 

http://www.cidegef.refer.org/prochaines/kenitra//ACcommunicationsHOUR%20&%20ZEMZA

MI_FSJESK_Maroc.pdf   consulté le 02/05/2015  à 18 :00,  P 4. 

https://www.strategiesdesantementale.com/Content/images/agenda/pdf/2_Culture_Organisationelle_FR.pdf
https://www.strategiesdesantementale.com/Content/images/agenda/pdf/2_Culture_Organisationelle_FR.pdf
http://www.cidegef.refer.org/prochaines/kenitra/ACcommunicationsHOUR%20&%20ZEMZAMI_FSJESK_Maroc.pdf
http://www.cidegef.refer.org/prochaines/kenitra/ACcommunicationsHOUR%20&%20ZEMZAMI_FSJESK_Maroc.pdf
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                ƃار( : 2، 2)جدول رقم اƂتنظيمية على اابتƃثقافة اƃتأثير ا 
 أثرها على اابتƄارمميزات اƅثقافة و  أصƊاف اƅثقافة 

 ثقافة بيروقراطية أو سلمية

Cameron & Quinn 

2011 

تتميز بصابتها أو جمودها، ترƄيزها على اƅرقابة ، تتمحور حول Ɗمط 
مهيƄلة حول مجموعة  ƅلمبادرات اابتƄارية، مƊاجيري متحفظ ايترك مجاا

وƅوية ƅرسمية إجراءات ااƊتاج ، تعطي اأاƅقيم اƅمحافظةمن اƅقواعد و 
 . اƅتحƄم في اأوضاعواƅرقابة و 

قرارات بطريقة رشيدة، تخطيط وهيƄلة اأهداف اƅ موجهة حول اتخاذ ثقافة اƅسوق
أƊشطة اإƊتاج، هذƋ اƅثقافة ترجع إƅى اƅمؤسسات اƅتي تملك وظائف و 

موجهة Ɗحو اƅسوق، تستƊد بشƄل أساسي إƅى اƅتعامات مع أصحاب 
 .اƅمصاƅح اƅخارجيين

 ثقافة اƅمجموعة 

 
يز تتمو . روح اƅفرقة واƅدعم، (La cohérence ) اƅتوافقموجهة Ɗحو 

ة ؤسساأجواء اƅودية في مƄان اƅعمل، واƅمشارƄة بين أعضاء اƅمأيضا ب
 .اƅذاتية في اتخاذ بعض اƅقرارات، حيث تترك مجال ƅلمبادرات اابتƄاريةو 

أو  ثقافة تƊظيم اƅمشاريع
اƅمقاوƅتية 

(entrepreneuriale, 

adhocratique) 
Denison & Spreitzer 

1991   

، اƅمخاطرة، اابداع اƅتƊظيمي  اƅتغييرثقافة موجهة Ɗحو اƅتƄييف و 
 .اابتƄارو 

اƅمخاطرة أين يعتبر  ميƄية، روح اƅمقاوƅة، اابتƄار و حيث أƊها تتميز باƅديƊا
وظفين، Ƅشخص Ƅثير اƅرؤى، مبتƄر ومخاطر، هدفه اأول اƅقائد مثل اƅم

 .خدمات جديدة مبتƄرةخلق سلع و 

Source :  Fatima-Zahra Achour, Imane Zemzami consulté le 02/05/2015 à 18 :00, P p4-5. 

تحدد ي، اƅمؤسسات اƅموجهة Ɗحو ثقافة تƊظيم اƅمشاريع (Cameron & Quinn 1111)فحسب    
. اƅمبتƄر في اƅسوقƊوعه يسمح ƅها أن تƄون اƅقائد و  Ɗجاحها عن طريق امتاك مƊتج ابتƄاري فريد من

تحقيق اƊتاج جديد بفاƅمؤسسة حتى تƄون قادرة على اابتƄار يجب عليها امتاك مامح مƊاسبة تسمح ƅها 
(Ambile, 1996 ;Bonnardel,2002) 1. 

                                                           

1 Fatima-Zahra Achour, Imane Zemzami, , Op cité, P5. 
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إن ƅلثقافة اƅتƊظيمية عاقة خاصة باابتƄار، فاƅبيروقراطية مثا تأثر سلبا على اƅقدرة على اابتƄار   
ƅقرار، تحد من استجابة اƅهيƄلة وتشƄل بيئة تƊظيمية محبطة Ɗها تبطئ سيرورة اتخاذ اة، أؤسسباƅم

اƅتي تترك ( ةتياƅمقاوƅ)ثقافة تƊظيم اƅمشاريع بعƄس ثقافة اƅمجموعة و . ومثبطة وغير مشجعة على اابتƄار
اƅتطوير، ƅبحث و اƅمشجع أƊشطة ا  (configuration organisationnelle) مجاا ƅإعداد اƅتƊظيمي
تتمحور حول  (intrapreneuriales)، عن طريق خلق تقسيمات مقاوƅتية داخلية واƅمقاوƅة على حد سواء

 & Ferrary, 2013 ; Cameron)خلق بيئة داخلية مƊاسبة ƅلممارسات اƅفردية اƅمبتƄرة 

Quinn,2011)1. 

 اƃهيƂل اƃتنظيمي: اƃمطلب اƃثاƃث

Ƅل وحدة  اƅعاقات اƅمحددة رسميا ƅلمهام اƅتي يجب علىاƅوظائف و موع يعبر اƅهيƄل اƅتƊظيمي عن مج   
يتم تفويض Ƅƅل وحدة بعض اƅسلطة أداء . أشƄال اƅتعاون بين هذƋ اƅوحدات، و ة إƊجازهاؤسسفي اƅم
تقارب اإجراءات ƅمختلف و   (la cohérence)تساقƄما يتم توفير نƅيات اƅتƊسيق اƅتي تضمن ا. مهمتها

 : ƅ2مؤسسة تمثل ثاث خصائص أساسيةهيƄلة او  .اƅوحدات
 تخصيصƅعمل في و : اƅل أو درجة تقسيم اƄي شƊدرجة هو يعƅمعايير  وما هي اƅمؤسسة، ما هي اƅا

 ة؟ؤسستقسيم اƅماƅمحققة في تفصيل و 

 سيقƊتƅوحدات: اƅموجودة بين اƅتعاون اƅال اƄل أو أشƄي شƊوحداتفي. يعƅروابط بين اƅ؟ما تتمثل ا ،
 اƅامرƄزية اƊƅاتجة عƊها؟/اƅمرƄزيةما هي درجة و 

 رسميةƅي درجة أوو : اƊوظائف و  تعƅدقة في تحديد اƅروابطمستوى اƅل . اƄ دور محدد بصفة هل
 ؟ةمفصلة؟ أو يتم ترك جزء Ƅبير ƅلمبادرة اƅفرديصارمة أو دقيقة  و 

ابتƄار يتوجب عليها يلعب اƅهيƄل اƅتƊظيمي دورا أساسيا في تطبيق اابتƄار، ذƅك أن اƅمؤسسة اƅتي تريد ا
 .3ح بحرية اƅحرƄة وتسهل اابداع واابتƄارإرساء أو وضع هيƄلة تسم

                                                           

1Fatima-Zahra Achour, Imane Zemzami, , Op cité,P5. 
2 Jouy-en-Josas , 4ème édition, 2004,P411. 
3 L’innovation, 
http://www.oeconomia.net/private/cours/economieentreprise/themes/innovation.pdf   
consulté le 03/05/2015 à 08 : 05 ,P5. 

http://www.oeconomia.net/private/cours/economieentreprise/themes/innovation.pdf
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Ɗمط سسة و يدعم اابتƄار يرتبط بعوامل متعددة Ƅقطاع اƊƅشاط، حجم اƅمؤ إن اختيار هيƄل تƊظيمي يعزز و 
اƅتي تميل ات ؤسسائدة اƅمتعلقة باƅماأعمال اƅر . (Verona & Ravasi, 2003)( اƅمƊاجمƊت)اإدارة 

  (adhocratie) أدوقراطية  و   ƅ(Burns & Stalker, 1961)ابتƄار اقترحت أشƄال عضوية إƅى

(Henry Mintzberg,1984)  ة وƊمرƅل اƄهياƅتحديد خصائص اƅارƄابتƅ مشجعةƅ1ا. 

مروƊته حيث يعتمد على  يوجد اƅعديد من أشƄال اƅهياƄل اƅتƊظيمية فمƊها من يعرقل اابتƄار Ɗظرا ƅعدم
، ومƊها من يشجع على اƅسلوك واƅمبادرة اƅفردية ويترك حرية في طرح اماƅتفصيل في توزيع اƅمهاƅرسمية و 

سة من تƊفيذ تدفق اƅمعلومات مع تحقيق درجة عاƅية من اƅمروƊة تمƄن اƅمؤس اأفƄار وƄذا يسهل
 :ƊذƄر زة على تƊفيذ اابتƄارمن بين هذƋ اأشƄال ƅلهياƄل اƅتƊظيمية اƅمحف، و اابتƄار

  ل اأدوقراطيƂهيƃاري   اƂأو اابت((la structure adhocratique : يضم وحدات صغيرة أو 

 مجموعات مشاريع، فرق متعددة اƅتخصصات ƅمشروع أو ابتƄار معين، و يمثل حسب 

« Henry Mintzberg » رسمية، حƅل عضوي قليل اƄفاءات هيƄ ز علىƄمهام ترتƅخبرة و يث أن ا
اƅتي يتم تƊسيق مهامها عن طريق اƅتƄييف  ن يدمجون في فرق مشاريع مستقلة وذاتية و اƅذي  اƅموظفين

بفضل اƅمروƊة Ƅين فرق اƅمشاريع من اابتƄار، و ذƅك ƅتما أن اتخاذ اƅقرارات غير مرƄزي و اƅمتبادل، Ƅم
ƄهيƄل مائم ƅلبيئات اƅمتغيرة  اƅقدرة على اابتƄار اƅتي يتمتع بها هذا اƅشƄل فهو يظهروااستجابة و 

 .2اƅمعقدةو 

ƅهياƄل اƅبيروقراطية  اا ƄاƊت أشƄال اƅهياƄل اƅبسيطة، و إذ"  هأHenry Mintzberg » Ɗ »فيؤƄد 
هياƄل اأقسام تمثل أشƄال ة اƅمتخصصة و اƅهياƄل اƅبيروقراطيƅميƄاƊيƄية تمثل أشƄال اƅماضي، و ا

 .3"ع هياƄل اƅمستقبلاƅحاضر، فإن اƅهياƄل اأدوقراطية هي باƅطب
 يƂشبƃل اƂهيƃا((Structure en réseau :  ل يƄشƅمستقلةهذا اƅوحدات اƅضم مجموعة من ا  

م عن اƅتعاقد، Ƅما أن اƅمؤسسات اƅتي تƊظبيƊها عن طريق عاقات اƅشراƄة و  اƅتي ترتبط فيماو  اƅمتƊوعةو 
ترتƄز على جعل اƄƅثير من أƊشطتها خارج اƅمؤسسة مع جهات خارجية طريق اƅشبƄة ƅيس ƅها حدود و 

                                                           

1 P.Alidou Ouedraogo, 5e Congrès International de l’Académie de l’Entrepreneuriat, 
http://www.entrepreneuriat.com/fileadmin/ressources/actes07/Ouedraodo_Alilou.pdf    

consulté le 03/05/2015  à 08 :31, P p 6-7.   
2 Environnement et Structures Flexibles, http://bruyeres-lyc.spip.ac-

rouen.fr/IMG/pdf/COURS_D2A_CH3.pdf  Consulté le 04/05/2015 à  10 :16 , p 1. 
3 Nédège Gunia , 2002,P 12. 

http://www.entrepreneuriat.com/fileadmin/ressources/actes07/Ouedraodo_Alilou.pdf
http://bruyeres-lyc.spip.ac-rouen.fr/IMG/pdf/COURS_D2A_CH3.pdf
http://bruyeres-lyc.spip.ac-rouen.fr/IMG/pdf/COURS_D2A_CH3.pdf
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تشمل Ɗظام معلومات يƊظم تبادل اƅمعلومات بين اƅامرƄزية في اتخاذ اƅقرارات و  Ƅما تعتمد. خاصة
 .1اƅوحدات

هم اƅبعض، فهي اأفƄار، ƅإثراء اƅمتبادل ƅمعارف اأفراد ƅبعضƅشبƄة تستخدم ƅتبادل اƅمعلومات و إن ا  
عل هذا اƅشƄل من اƅهياƄل فعاا فاƅتدفق اƅديƊاميƄي ƅلمعلومات يج. اإعطاءستعمل ƅلمشارƄة واƅتبادل و ت

 .مشجعا ƅابتƄارومائما و 

اƅتفاعات اƅشخصية اƅتي تحدث في (Perry-Smith & Shalley , 2003 ) فقد عرض Ƅل من
لة هي داƅة ƅعدد حرƄة هذƋ اƅسلس". روابط ضعيفةروابط قوية و "سلة طرفيها يمثان اƅشبƄة، عن طريق سل

" تمثل (weak ties)  اƅروابط اƅضعيفة. اƅمعاملة اƅمتبادƅة بين اأفرادمن اƅتفاعات، واƄƅثافة اƅعاطفية و 
   ".تبادل في جهة واحدة و تقارب ضعيف . تحوي تفاعات ضعيفةقات مباشرة بين جهتين فاعلتين و عا

مل تفاعات  مستمرة، تشقات مباشرة بين جهتين فاعلتين و عا" تمثل (strong ties)اƅروابط اƅقوية 
. ت اƅفاعلة اƅمرتبطة بصفة قويةاحظ اƄƅاتبين اتجاها ƅلتشابه بين اƅجها".  معاملة متبادƅةتقارب قوي و 

راد ذات وجهات Ɗظر ومصاƅح وطرق حل اƅمشاƄل بصفة ƅذƅك فإن اƅروابط اƅضعيفة تقوم بوصل اأفو 
غير ج إƅى مجموعة Ƅبيرة من اأفراد ومعلومة ذات أهمية و ابط أƄثر ضعفا تسمح باƅوƅو رو مختلفة، و 

ية تميل إƅى أن تƄون أقل أهمية ومتƄررة بعƄس اƅمعلومة اƅتي تتدفق في شبƄة ذات روابط قو . متƄررة
 .Ƅƅ2ن تتدفق بشƄل أسرعو 

اƅصلة بين . في اأفƄاراƅتقارب  اƅروابط اƅضعيفة تعزز ااختاف في اأفƄار أما اƅروابط اƅقوية تعزز
روابط ضعيفة بين أƊشطة بط قوية و او ر ، وبلورة  (Paris,2007)اƅتباعد يƊظم سيرورات اابتƄاراƅتقارب و 

 .  3اƅشبƄة ستساهم في ظهور اإبتƄار
 لƂهيƃمشاريعاƃة با (structure par projet) :  ي إعتماد وƊمشروع إدارة مجموعتعƅل اƄةش 

 ه إƅى زبون محدد، في مدة معيƊة توجارية  اƅتي تخص مƊتج معين جديد و اأƊشطة اابتƄمن  معبرة

                                                           

1  Environnement et Structures Flexibles, Op cité , p p 2-3. 
2 Olivier Lelorieux , http://centremagellan.univ-lyon3.fr/fr/articles/263_575.pdf  Consulté le 

04/05/2015, P p 10-11. 
3  Ibid, P11. 

http://centremagellan.univ-lyon3.fr/fr/articles/263_575.pdf
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بخلق يسمح فهذا اƅشƄل .مائمة ƅلبيئة اƅمتغيرةƄما أƊها هيƄلة مرƊة جدا و . 1بتƄلفة موضوعية محددةو 
اƅحاƅية واƅقائمة ية اƊƅاتجة عن اƅهياƄل اƅسلوƄات اƅتƊظيمƄما يسمح بƄسر اƅروتيƊيات و . ارفتشارك اƅمعو 

 ." باƅتاƅي يائم اƅبيئات اƅمتغيرةفي اƅمؤسسة  ويوفر درجة عاƅية من اƅمروƊة و 

 ااتصااتتƂنوƃوجيا اƃمعلومات و : ب اƃرابعاƃمطل

اƄƅمبيوتر  ااتصاات عن مجموعة اƅتƊƄوƅوجيات اƅقائمة على أجهزةتعبر تƊƄوƅوجيا اƅمعلومات و    
اƅسمعية ددة ، واƅوسائط اƅمتع(بما في ذƅك اƅشبƄات)ƅاسلƄيةاااتصاات اƅسلƄية و ات اƅدقيقة، ااƄƅتروƊيو 

يصال اƅمعلومات في أشƄال ارتباطها باƅبحث، واƅتخزين، و Ɗد توƅيفها و اƅتي تسمح عاƅبصرية، و  اƅمعاƅجة، وا 
فراد بين اأما تسمح باƅتفاعل بين اأفراد، و ، Ƅ(إƅخ...Ɗصوص، أصوات، صور، فيديوهات،)مختلفة 

 .2اآاتو 
 :3ااتصاات على وظيفتين أساسيتين هماترتƄز تƊƄوƅوجيا اƅمعلومات و و 
. استرجاعها، أي حجزها، إƊتاجها، تخزيƊها، و تمثل عملية معاƅجة اƅمعلوماتو  :تشغيل اƃمعلومات -

اƅذي هو عبارة عن نƅة اƄƅتروƊية تقوم باƅمعاƅجة اآƅية ، و وبيعتمد تشغيل اƅمعلومات على اƅحاسو 
 .( Périphériques )أجهزة محيطية حيث يتƄون من عدة وحدات أساسية و ƅلمعلومات، 

 تعƊى هذƋ اƅوظيفة بإيصال اƅمعلومات اƅتي تم تشغيلها بين اƅمواقع اƅمتباعدةو  :إيصال اƃمعلومات -
ƅتي تتم وجها ƅوجه، فهƊاك مرسل ت تشبه ااتصاات اعلما أن ااتصاات بين اƅحاسبا. ƅلحاسبات

 .مستقبل اƅرساƅة باإضافة إƅى اƅوسيط اƅذي يتم من خاƅه إرسال اƅرساƅةو 
ات سيرورة اابتƄار فعاƅة يتم إدماجها في Ƅل خطوة من خطو  أداةااتصاات تعتبر تƊƄوƅوجيا اƅمعلومات و 

يمة تعزز قور رافعة تسرع سيرورة اابتƄار و تلعب د باƅتاƅي تؤثر إيجابيا عليها، فهيفي اƅمؤسسة و 
ها على تأو Ƅذƅك قدر   (Pavlou & El Sawy, 2006)اƅتطوير باƅمؤسسةاƅمعارف اƅتي تتعلق باƅبحث و 

 .(Tambe & al, 2012)تحديد أفضل ƅاحتياجات اƊƅاشئة في اƅسوق 

                                                           

1 L’organisation et le management « par projet »,2006, 

http://www.anact.fr/portal/pls/portal/docs/1/298337.PDF  Consulté le 04/05/2015 à 11:01, 
P4. 
2 Josianne Basque , 2005, P34. 

 .27-23،ص ص Ɗ1117وفل حديد، / أƊظر   3

http://www.anact.fr/portal/pls/portal/docs/1/298337.PDF
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ففي سياق . ƅمؤسساتƅلقدرة على اابتƄار با ااتصاات دعما Ƅبيرافر مختلف تƊƄوƅوجيات اƅمعلومات و تو 
 فيها تƊƄوƅوجياتدعم ثاث حاات  (Lou & El Sawy,2006)ابتƄار اƅمƊتجات يحدد Ƅل من 

دارة اƅموارد، استعمال Ɗظم إدارة اƅمشاريع و : يهتصاات Ƅفاءات تطوير مƊتج جديد و اااƅمعلومات و  ا 
أن (Banker & al,2006)حيث يبين . اƅتعاوƊي استعمال Ɗظم إدارة اƅمعارف، استعمال Ɗظم اƅعمل

ااستخدام فƊتيجة هذا . اƅبرامج اƅتعاوƊية يعزز اƅتعاون بين اƅمسؤوƅين عن اابتƄاراستخدام اأدوات و 
عادة استخدامها، تƄاƅيف اƅتطوير، يزيد من تتمثل في تخفيض دورة و  احتماات تحقيق إƊجازات مختلفة وا 

Ƅيف يساهم   (Merminod & al,2009)بƊفس اƅطريقة بينو . ƅمصمماƅمƊتج اأخيرا تحسين جودة و 
في زيادة موثوقية  « PLM « Product Life Management أحدث اأƊظمة ƊƄظام إدارة حياة اƅمƊتج

Ƅيف أن ممارسات اƅجمع اƅخارجي  Ƅ  ((Tambe & al,2012ما حلل. تطوير مƊتجات جديدة
ƅوƊƄمدعمة من طرف تƅلمعلومات اƅ معلومات و وجياƅاراƄابتƅ ااتصاات تمثل مصدر(تجƊمƅا)1. 

Ƅل هذƋ اƅدراسات اƅمذƄورة تتفق على فƄرة أن تعبئة أو استعمال تƊƄوƅوجيا اƅمعلومات تمثل مصدر 
ƅ معلومات و عائداتƅوجيا اƅوƊƄار، فتƄلمؤسساتابتƅ ارƄهذا في مختلف ، و ااتصاات تحسن طريقة اابت

ذƅك بتعبئة مجموعة واسعة من و  (إƅخ...يدة، تبƊي طرق عمل جديدةƊتجات جدتطوير م) حاات اابتƄار 
 .2اƅتƊƄوƅوجيات سواء عامة أو موجهة ƅابتƄار

ضه في اƅتدفق اƅسريع ƅلمعلومات ا يمƄن تعوي ااتصاات تمثل أصاƄما أن تƊƄوƅوجيا اƅمعلومات و   
، اƅتƊسيق، حفظ اƅخبرات، اƅوƅوج اƅسريع Ƅذƅك اƅطرق اƅجديدة ƅلعملماعي ƅخطط اƅعمل، و اإعداد اƅجو 
ƅ تجات وƊوعة، تقديم مƊمتƅلزبائنلمعارف اƅ و . 3خدمات جديدةƅ لوصولƅ معلوماتƅوجيا اƅوƊƄتƅك فإن اƅذ
، تدفق Internet)) ، اأƊترƊتƊ (Intranet)تااأƊتر : ااتصاات توفر امƄاƊيات تأخذ عدة أشƄال مثلو 

،  (data mining)، اƅتƊقيب عن اƅبياƊات (Base de données)قاعدة اƅبياƊات  ،(workflow)اƅعمل 
مستودعات  ((Business intelligence، ذƄاء اأعمال Big data ))اƅبياƊات اƅضخمة 

                                                           

1  François Deltour,Virginie Lethiais, 2014,P 51. 
2  Ibid , P 52. 
3 Alaoui ,2005, http://www.est-usmba.ac.ma/Alaoui/cours%20internet/CNTICSUP.pdf 
consulté le 05/05/2015 à 11:34,P p 4-5. 

http://www.est-usmba.ac.ma/Alaoui/cours%20internet/CNTICSUP.pdf
http://www.est-usmba.ac.ma/Alaoui/cours%20internet/CNTICSUP.pdf
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يسرع سيرورة هذا ما يسهل و computing)   (cloudاƅسحاب حوسبة،    (Datawarehouse)1اƅبياƊات
 .اابتƄار في اƅمؤسسة

 : يمƄن تعريف Ƅل من هذƋ اأشƄال ƅإمƄاƊيات Ƅما يليو 
 اأنترنت(Internet) : لة مƄمية مشƅة معلوماتية عاƄية، هي عبارة عن شبƊات وطƄن مجموع شب

 هوو  2حيث أن هذا اƅمجموع من اƅشبƄات يستعمل Ɗفس بروتوƄول ااتصال. خاصةإقليمية، و 

 (Transmission Control Protocol/ Internet Protocol) TCP/IP. 
  نتااأنتر(Intranet) :  هي اسقاطو(déclinaison)   مؤسسة، وƅت داخل اƊترƊل مستعمل اأƄ

مات اƅمخزƊة في شƄل يمƄن ƅه اƅوƅوج ƅلمعلو (Navigateur standard) مجهز بمتصفح قياسي 
مشارƄة في اƅعن طريق اƅبريد ااƄƅتروƊي، و اƅمتبادƅة بين بقية أعضاء اƅمؤسسة صفحات ويب، و 
 .3فقط اأعضاء اƅمخوƅين من يمƊƄهم اƅوƅوج إƅيهاو  وهي Ɗظام اتصال مأمن. اƅمƊتديات اƅداخلية

 عملƃتدفق اWorkflow )):  ك منƅتي يجب تحقيقها وذƅلعمليات اƅ ل تدفقاتƄتمثيل في شƅهو ا
 (processus métier)أجل اƅقيام بمجموع اƅمهام أو اأƊشطة اƅمجمعة في Ɗفس سيرورة اƅعمل 

فأداة اƅتسيير ƅتدفق اƅعمل تسمح بƊمذجة تدفقات اƅمعلومات في اƅمؤسسة، فمثا أداة تدفق اƅعمل 
تسمح بتحديد مسارات اƅوثائق عن طريق تحديد اأطراف اƅمعƊية، اإجراءات اƅتي يجب اتخاذها 

   .4وƄذا اƅمدد
  بياناتƃقاعدة ا((Base de données :  ات هي عبارةƊبياƅل من قاعدة اƄعن مجموع مهي

اƅبياƊات اƅمسجلة في حوامل يتم اƅوƅوج إƅيها عبر اƅحاسب وذƅك ƅتلبية اƅعديد من اƅمستخدمين في 
 . 5ةوقت واحد بصفة اƊتقائية وبƄفاء

                                                           

 .81، ص سابقخليد عائشة ،مرجع / أƊظر   1

 
2 http://www.futura-sciences.com/magazines/high-tech/infos/dico/d/internet-internet-3983/ 

 consulté le 07/05/2015. 
3
 Alaoui, Op cité, Pp 9-10. 

4 http://www.piloter.org/process-management/workflow.htm ,consulté le 21/02/2016 à 

13 : 20. 
5 Cours bases de données rationnelle, http://www.httr.ups-

tlse.fr/pedagogie/cours/bd/bdrel.pdf   consulté le 01/06/2015 à 14: 26. 

http://www.futura-sciences.com/magazines/high-tech/infos/dico/d/internet-internet-3983/
http://www.piloter.org/process-management/workflow.htm
http://www.httr.ups-tlse.fr/pedagogie/cours/bd/bdrel.pdf%20%20%20consulté%20le%2001/06/2015
http://www.httr.ups-tlse.fr/pedagogie/cours/bd/bdrel.pdf%20%20%20consulté%20le%2001/06/2015
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 بياناتƃمستودعات اData warehouse) :)  ات موجهةƊات هو قاعدة بياƊبياƅتخزين مجموع اƅ
اƊطاقا من  ويمأ هذا اƅمستودع نƅيا. واƅتحليل اƅقراري قراراتخاذ اƅ عملية في إطار اƅتي تستخدم

 ،استخراج)أي  (ETL : Extract Transform Load)بفضل أدوات  اƅبياƊات اƅعمليةقواعد 
 .1(، وشحن اƅبياƊاتتحويلو 

 بياناتƃتنقيب عن اƃا ((Data mining :  تيƅوهو مصطلح عام يضم عائلة من اأدوات ا
من  (base décisionnelle)قاعدة قرارات تسهل ااستƄشاف واƅتحليل ƅلبياƊات اƅموجودة في 

هي Ɗسخة مخففة من   DataMartو) (DataMart)متجر اƅبياƊات Ɗوع مستودع اƅبياƊات أو 
فهو يرƄز على موضوع،  مستودع اƅبياƊات  بحيث أƊه عوضا أن يستهدف عاƅمية اƅموضوعات

 Data mining)) اأداةاƅتقƊيات اƅمستعملة في استخدام هذƄ Ƌما أن (. معين( حرفة)أو عمل 
   .ƅ2لتحليل واƅتƊقيب تعتبر فعاƅة استخراج معلومات معبرة اƊطاقا من اƄƅميات اƄƅبيرة ƅلبياƊات

 ضخمةƃبيانات اƃا(Big data) :  ات، وهي تضمƊبياƅبيرة من اƄ مياتƄƅ تحليلƅتخزين واƅتمثل ا
اƅتƊƄوƅوجيات واƅممارسات اƅموجهة ƅتخزين Ƅميات Ƅبيرة من اƅبياƊات وتحليلها بشƄل مجموعة 
 .3سريع جدا

 اء اأعمالƂذBusiness intelligence) ): ىƅتي  ويشير إƅوجية اƅوƊƄتƅمجموع اأدوات ا
وذƄاء . تجمع بشƄل مƊهجي وتƊشر بما يتوافق تماما مع استراتيجية اƅمؤسسة اƅموضوعة مسبقا

اأعمال غرضه اأساسي هو ايصال اƅمعلومات ذات اƅصلة Ƅƅل مدير حتى يتمƄن من اتخاذ 
اƅبياƊات، ع مستود: دواته هي وأ .، أهدافه اإستراتيجية واƅعمليةأفضل اƅقرارات وفقا ƅسياق عمله

 .ƅ4وحة اƅقيادة، و  ( (OLAPاƅتƊقيب عن اƅبياƊات،أƊظمة اƅمعاƅجة اƅتحليلية على اƅخط 

                                                           

1
 http://www.piloter.org/business-intelligence/datawarehouse.htm ,consulté le 21/02/2016 à 

13 : 37.  
2 http://www.piloter.org/business-intelligence/datamining.htm ,consulté le 21/02/2016 à 

13 : 48. 
3 http://www.piloter.org/business-intelligence/big-data-definition.htm ,consulté le 

21/02/2016 à 14 : 00. 
4 http://www.piloter.org/business-intelligence/formation.htm , consulté le 21/02/2016 à 

14 : 20. 

http://www.piloter.org/business-intelligence/datawarehouse.htm
http://www.piloter.org/business-intelligence/datamining.htm
http://www.piloter.org/business-intelligence/big-data-definition.htm
http://www.piloter.org/business-intelligence/formation.htm
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 سحابƃحوسبة ا (Cloud computing):  جة ومساحةƅمعاƅقل اƊ وجيا تعتمد علىƅوƊƄهي ت
إƅيه عن طريق اƅسحابة وهي جهاز خادم يتم اƅوصول بيسمى  اƅتخزين اƅخاصة باƅحاسوب إƅى ما

بهذا تتحول برامج تƊƄوƅوجيا اƅمعلومات من مƊتجات إƅى خدمات، وتعتمد اƅبƊية اƅتحتية . اأƊترƊت
واƅتي تقدم مساحات تخزين  ( (ƅData centerلحوسبة اƅسحابية على مراƄز اƅبياƊات اƅمتطورة

وج اƅمستخدم فعƊد وƄ1. ƅبيرة ƅلمستخدمين Ƅما أƊها توفر بعض اƅبرامج Ƅخدمات ƅلمستخدمين
ƅلشبƄة، بغض اƊƅظر عن اƅمƄان يجد فورا بيئة عمله، اƅسجات، اƅوثائق، اƅرسائل ااƄƅتروƊية 

وباƅمثل يمƊƊƄا اƅتحديد بأن اƅحوسبة اƅسحابية متمرƄزة Ƅذƅك حول اƅمهمة اƅتي يجب . ذات اƅصلة
 .2اƅتي يجب تحقيقهافاƅمستخدم ا يهتم بأƊواع اƅتطبيقات اƅمستعملة وƄƅن باƅمهمة . اƅقيام بها

 :3من بين اƅتƊƄوƅوجيات اƅتي تساعد على Ɗجاح اابتƄار في اƅمؤسسة ƊذƄرو 
تتمثل في مجموع اƅتقƊيات أو اƅوسائل أو اƊƅظم اƅمختلفة اƅتي يتم توظيفها  :تƂنوƃوجيا ااتصال -

يسمح هذا ل ااتصال اƅشخصي أو اƅتƊظيمي، و ƅمعاƅجة اƅمضمون اƅذي يراد توصيله من خا
في أي مƄان Ƅما ƅوجيا من اƅوصول إƅى اƅمعلومات واƅمعارف في أي وقت و اƊƅوع من اƅتƊƄو 

 .، ااƊتراƊت، اƅهاتفااƊترƊت: بين مختلف اأفراد مثل تعتبر وسيلة تواصل
اƅتقƊيات اƅمدعمة ƅلعمل اƅجماعي تمثل مختلف اأدوات و  :ƂƃترونيةتƂنوƃوجيا ااجتماعات ال  -

بأوقات مختلفة ƅتحقيق اƅتواصل  أو بأماƄن مختلفة وفي Ɗفس اƅوقت أوƅأفراد بƊفس اƅمƄان 
اƅمؤتمرات اƅمرئية اƅتي تستعمل في اƅمبادات بين اأفراد :  مثال ذƅكو تبادل اأفƄار، و 

اƅمتباعدين جغرافيا حيث أƊها تقرب فرق اƅعمل اƅمتباعدة جغرافيا وتلغي اƅمسافات في اƅعمل 
 .4اƅجماعي

 

                                                           

 com/posts/638416-http://kenanaonline.com/users/tamer2011  اƅحوسبة اƅسحابية ، 1 

consulté le 01/06/2015 à 14:07.  
2 http://www.piloter.org/techno/support/cloud-computing.htm , consulté le 21/02/2016 à 

14 : 30.  
 .82، ص سابقخليد عائشة ، مرجع / أƊظر   3

4  Alaoui,  http://www.est-usmba.ac.ma/Alaoui/cours%20internet/CNTICSUP.pdf ,Op cité,p 

p 12-13. 

http://kenanaonline.com/users/tamer2011-com/posts/638416
http://www.piloter.org/techno/support/cloud-computing.htm
http://www.est-usmba.ac.ma/Alaoui/cours%20internet/CNTICSUP.pdf
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 :  اƃفصل اƃثاني ملخص

اابتƄار بصفته بما أن اƅمورد اƅبشري هو مصدر ، و ؤسساتƅتطور اƅميا أساس ر عامايعتبر اابتƄا   
ƅيات و ماƊاƄم مار فيه ƅتحقيق أƄبر ، وجب ااستثƊه من تقديم أفƄار ابداعية جديدةمهارات تمƄƄا ƅطاقات وا 

، Ƅار اƅجديدة Ƅاƅعصف اƅذهƊي وغيرƋاأفأساƅيب تمƄن من توƅيد ، حيث تƊاوƊƅا في هذا اƅفصل استفادة مƊه
تشارك ، و تشجيع اƅمشارƄةدارة اƅموارد اƅبشرية ƄƄذا ااهتمام به عبر ممارسات اƅتعبئة اƅمختلفة إو 

 .اƅمعلومة
تطوير اابتƄار في اƅمؤسسة يقتضي مƊها ، أن ƅسياسات اƅمختلفة إدارة اƅموارد اƅبشريةƄما تƊاوƊƅا ا    

أƄثر  وظيفيةط ƅمسارات اƅتخطي، و اƅتحفيزات اƅمختلفة ƅلموظفينذƅك أن تقديم  ƅها، أن توƅي أهمية Ƅبيرة
يدفعهم ƅبذل أقصى طاقاتهم وجهودهم ووضع مهاراتهم ، يشجع اأفراد و ااستثمار في اƅتƄوين، و تحفيزا

دا من امتاك اƄƅفاءات اƅمطلوبة و ، Ƅما ابد ƅهخبراتهم في خدمة اابتƄارو  ارتها بشƄل يؤدي إƅى ا 
دارتها و تطويرها قديم اأفƄار تعزيزها أن اƅمؤسسة تعتمد عليها في ت، وƄذا اƅحصول على اƅمواهب وا 
 .بتƄارفي اا وباƅتاƅي وتبƊيها اƅخاقة

ن اƅمؤسسة ƅيس بإمƄاƊها تƊفيذ اابتƄار إا بتوفير وتطرقƊا Ƅذƅك إƅى متطلبات تƊفيذ اابتƄار ذƅك أ    
خلق بيئة مƊاسبة توفير قيادة ذƄية تساعد اأفراد على اابتƄار، وƄذƅك ، فيجب عليها متطلبات أساسية

Ƅذƅك توفير تƊظيم أƄثر ، و عبئة معارفهم ومهاراتهم ƅابتƄارة تشجع اأفراد ƅتثقافة تƊظيميأي ة مائمو 
، واستعمال يمي مرن يسهل تدفق اƅمعلومات، ويسمح باƅحرية في طرح اأفƄارعضوية أي هيƄل تƊظ
 .مسها ƅسيرورة اابتƄارااتصاات اƅتي تعتبر مدعما و تƊƄوƅوجيا اƅمعلومات و 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الثالث:

واقع اƛبتكار من خƜل إدارة   
الموارد البشریة في مؤسسة شبكات 

 نوكیا الجزائر   
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 يعد Ɗشاط اابتƄار سيرورة معقدة Ƅما. اƅهامة ƅخلق ميزة تƊافسية ƅلمؤسسة مليعتبر اابتƄار من اƅعوا     

   ƊوƄياشبƄات وأخذƊا مؤسسة . ، واƅتي من أهمها إدارة اƅموارد اƅبشريةتتطلب تدخل موارد وأطراف متعددة

« Nokia Networks »  موƅيفية تدخل إدارة اƄ دراسةƅ ارƄمؤسسة رائدة في مجال اابتƄ بشريةƅارد ا
، واƅتعرف « ƅ« Nokia Networks Algeriaتحقيق اابتƄار باƅفرع اƅخاص بها واƅموجود في اƅجزائر 

وسيرورته، علما أن أƊه ا يتم على  ،أƊواعهطرق إƅى طبيعته، من حيث اƅت على Ɗشاط اابتƄار فيها
Ƅما ، و يتم في اƅفرع اƅموجود في اƅجزائرمستوى مؤسسة شبƄات ƊوƄيا اƅجزائر بمعƊى أن اابتƄار ا 

ƅمعاƅجة هذا و . من خال مختلف سياساتهاباƅمؤسسة معرفة طبيعة إدارة اƅموارد اƅبشرية  سƊتطرق إƅى
 :مبحثيناƅموضوع تم تقسيم اƅفصل إƅى 

دارة Nokia Network »    «اأعمال شبƄات ƊوƄيا عرض مؤسسة ƊوƄيا وفرع: اƅمبحث اأول      وا 
 ؛اƅموارد اƅبشرية

 مؤسسة شبƄات ƊوƄياب د اƅبشرية في اƅوصول ƅابتƄاردراسة مساهمة إدارة اƅموار : اƅمبحث اƅثاƊي   
 ؛ « Nokia Networks Algeria » اƅجزائر 

 
 
 

 

 

 

 

 

 



واقع اابتƄار من خال إدارة اƅموارد اƅبشرية في مؤسسة شبƄات ƊوƄيا اƅجزائر     اƅفصل اƅثاƅث          

 

 
121 

دارة و  Nokia Networks »    «اأعمال شبƂات ƈوƂيا وفرع مؤسسة ƈوƂيا عرض: اأولاƃمبحث  ا 
 اƃموارد اƃبشرية 

 محل اƅدراسة أياأعمال  فرعسƊعرف سيتم اƅتطرق في هذا اƅمبحث إƅى تقديم مؤسسة ƊوƄيا وبعدها    
دارة اƅموارد اƅبشرية بهو  Nokia Networks »    «شبƄات ƊوƄيا  .اآتية، وذƅك من خال اƅمطاƅب ا 

 Nokia Networks »  « عمال شبƂات ƈوƂيااأ فرعو  تقديم مؤسسة ƈوƂيا: اƃمطلب اأول

على وذƅك ƅمساعدتهم اƅقائمة على اإƊسان ط اأشخاص من خال اƅتƊƄوƅوجيا بمؤسسة ƊوƄيا بر  تقوم     
 .اƅشعور اƅوثيق بقربهم ƅبعضهم اƅبعض

 Nokia Networks »   « شبƂات ƈوƂيااأعمال  فرعا و تعريف مؤسسة ƈوƂي: اƃفرع اأول

 .سƊتطرق إƅى تعريف مؤسسة ƊوƄيا وفرع اأعمال شبƄات ƊوƄيا

  « Nokia » تعريف مؤسسة ƈوƂيا .1

ترتبط تقوم بااستثمار في اƅتƊƄوƅوجيات ذات أهمية في اƅعاƅم اƅذي مؤسسة ƊوƄيا مؤسسة فƊلƊدية  تعد  
برƊامج اƅبƊية اƅتحتية ƅلشبƄة : حيث ترƄز ƊوƄيا على ثاث أƊواع من اأعمال. من اأجهزة فيه اƅمايير

« network infrastructure software »خدماتƅاأجهزة وا ، « hardware and services »  ،
  location »       موقع ااستخبارات ، « Nokia Networks »شبƄاتن خال اƅاƅتي تقدمها م

intelligence »  من خال Ƌذي توفرƅا« HERE » ترخيص ؛ وƅمتقدمة واƅوجيا اƅوƊƄتƅتطوير ا 

« advanced technology development and licensing »  ذي تƅتبعه من خال ا
 .1في مجاƅه ئدااقهذƋ اأعمال يعتبر Ƅل عمل من . « Nokia Technologies »اƅتƊƄوƅوجيات

، اأشياءسية في عاƅم ترتبط فيه اأشخاص و ƊƅوƄيا ميزة تستفيد مƊها وƄذا رƄائز أساتمثل اأعمال اƅثاثة 
 :2وهذƋ اأعمال هي

 ياƄوƊ اتƄشب : « Nokia Networks »  يƊيوم وهو مبƅمستقبل،  اƅات اƄخلق شبƅ على موقع قوي
 :واƅتي ستƄون

 ثر برمجةƄ؛أ 

                                                           

1 company.nokia.com  consulté le 06/06/2015 à 12 :14. 
 .« Nokia Networks »اƅوثائق اƅداخلية ƅمؤسسة شبƄات ƊوƄيا   2

http://company.nokia.com/
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 ثر وأجهزة أقلƄ؛ذات برمجيات أ 

  لتحصيل، على استعدادƅتƅاتاƊبياƅميات هائلة من اƄ عمل علىƅحليل وا. 

باƅفائدة  فيها بما يعودإن تلك اƅشبƄات ستمƄن اƅمشغلين من تشغيل أعمال Ɗاجحة ومتابعة ااستثمار  
 .اƄƅبيرة ƅلجميع

 « HERE » :ي عƊخرائطوهو مبƅرسم اƅ رائدةƅقدرات اƅاء ،لى اƊبƅ  ي قادرة على توفيرƄصة موقع ذƊم
 .ذات اƅصلة Ƅƅل مستخدم فردي اƅفورية اƅتƊبؤي واإجابات اƅوقت اƅحقيقي،

 ياƄوƊ وجياتƅوƊƄت « Nokia Technologies »  : ،هاƅرية أعماƄفƅية اƄملƅاء اƊوهي تستمر في ب
 .واƅبحث عن اƅفرص اƅمستقبلية وااستثمار في اƅفرص اƅتي ترتبط بشƄل واضح بتطوير برمجة اƅعاƅم

من أول . ذات اƅتدفق اƅعاƅي ƅهواتف اƅمحموƅةااƅمتخصص في اƅعاƅم في  ƊوƄيا من خال اƅشبƄاتتعتبر 
وتعمل في طليعة Ƅل   LTE  (Long Term Evolution)، إƅى اƅمƄاƅمة اأوƅى GSMاتصال على 

Ƅما أن اƅخبراء اƅعاƅميين ƊƅوƄيا يقومون باختراع قدرات جديدة يحتاجها . جيل من تƊƄوƅوجيا اƅهاتف اƊƅقال
شبƄات اƅهاتف اƊƅقال اأƄثر Ƅفاءة في اƅعاƅم، واƅذƄاء ƅتعظيم قيمة تلك  وتوفر ƊوƄيا. شبƄاتهماƅزبائن في 

 .ƅمؤسسة ƊوƄيا اƅثاثƅي يوضح اأعمال اƅشƄل اƅتاو  .اƅشبƄات، واƅخدمات اƅتي تجعل عملها سلسا
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 اƃعاƃم اأعمال اƃثاث ƈƃوƂيا في قلب برمجة( : 3،1)اƃشƂل                   
 
 
 
 
 
 

    
 
 
 
 
 
 
 

 (.بتصرف) « Nokia Networks »اƅوثائق اƅداخلية ƅمؤسسة شبƄات ƊوƄيا : اƅمصدر

  « Nokia Networks » اأعمال شبƂات ƈوƂيا تعريف فرع .2
 Nokia Siemens Networks »(NSN) »في Nokia Networks »  «  شبƄات ƊوƄيا تتمثل   

 Ƅ(les divisionsة ظهرت عن طريق اƊدماج اƅقطاعيناƅسابقة وهي مؤسسة مشتر شبƄات ƊوƄيا سيامƊس 
« Siemens Networks » و(« Nokia Networks Business »  تقوم ، حيث 70021في      

 »  « Nokia Networksثر من  خدمةبƄعا 000من  00أƅبر مؤسسة اتصاات في اƄمأƅ. 
عƊد حصول  7002 عة باƅجزائر فقد دخلت اƅجزائر فياƅواق « Nokia Networks Algeria »أما  

 ن سبق ذƄرهما، وهي تقوم بخدمة مؤسسات ااتصال في اƅجزائر واƅتي تتمثل فيذياƅلاƊدماج اƅقطاعين 
 « Algérie Télécom». ومؤسسة اتصاات اƅجزائر ،« Ooredoo »، أوريدو   « Djezzy » جازي

                                                           

1 http://www.usine-digitale.fr/article/nokia-n-est-plus-un-fabricant-de-telephones-mais-

un-equipementier-telecoms.N258926   consulté le 06/06/2015 à 15 :32. 

« Nokia Networks » اتƄشب  
 ƊوƄيا

«End-to-end »   ىƅبداية إƅمن ا
اƊƅهاية أي من اƅمورد إƅى اƅزبون ، 
اƅهاتف اƊƅقال ذات اƅتدفق اƅعاƅي 

 واƅخدمات اƅفƊية

 برمجةƅا. 

 برمجياتƅى اƅمن اأجهزة إ. 

 ضخمةƅات اƊبياƅتحليات ا. 

 حوسبة  اافتراضيةƅوا
 .اƅسحابية

« HERE » 

جعل خريطة اƅمستقبل مصدر 
 وموقع ااستخبارات

 خريطةƅأصول محتويات ا. 

 موقعƅصة اƊم. 

  ساسة فيƅصلة، اƅا
 .خبرات اƅمستخدم

« Nokia 

Technologies » ت ƊوƄيا تƊƄوƅوجيا  

بحث وتطوير متقدم وبروتوƄول 
 « R&D and IP »أƊترƊت 

 .ƅلترخيص وأعمال مƊتج جديد
  لزبائنتوفير خبرات جديدةƅ. 

  ااستشعار عن بعد
« sensing » 

 .« materials » واƅمواد

 ااتصال.
 .« 

  Nokiaنوكيا              

http://www.usine-digitale.fr/article/nokia-n-est-plus-un-fabricant-de-telephones-mais-un-equipementier-telecoms.N258926
http://www.usine-digitale.fr/article/nokia-n-est-plus-un-fabricant-de-telephones-mais-un-equipementier-telecoms.N258926
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في عوائدها حيث أن  واƅمتطورة جدا واƅتي تعتمد عليهااأساسية ƅها  Ɗوعين من اأƊشطة وهي تمارس
  :1أغلبية اƅعمال يتواجدون في هذين اƊƅشاطين اأساسيين

ديم حلول مرƊة وم بتقوهو يق: « Mobile Broadband » اƈƃقال ذات اƃتدفق اƃعاƃي اƃهاتف .0
 :، وذƅك Ƅما يليوخدمات اƅبياƊات اƊƅقال ƅلشبƄة فيما يخص اƅصوت باƅهاتف

  اتƄشبƅراديو ا(les antennes) ƅقالƊƅلهاتف ا « Mobile radio networks » :
2G ،3G،4G ، 5GنƄƅ (5G)  م يتم تسويقه بعدƅ، يةƊوثاƊاƊƅا(Nano seconde)  

Small cells.تغطيةƅضمان اƅ كƅ؛وذ 

 ات اأساسيةƄشبƅا« Core networks » : ية بحلولمحفظةƊات غƄشب ƅقال هاتف اƊƅا
 ؛ƅلشبƄات وهي اƅصوت ومجموعة حلول أساسية

 محفظة اأساسيةƅا « The Core portfolio » :ز على حوسبةƄتي ترتƅسحاب  واƅا
ƅجاهزة  لبرمجياتƅا(Cloud-ready software)  مثل(facebook)  ثروة تطوير و

 ؛اƅبياƊات وأƊترƊت اأشياء

 زبائنƅإدارة خبرة ا « Customer Experience Management » :اافتراضية 
 .ƅلزبائن واƅبرمجيات اƅغƊية باƅحلول

 ƅلمتعامليناƅخدمات ع من مجال واسحيث تقدم  :« Global Services » اƃخدمات اƃعامة .7
ت ومؤسسة اتصاا « Ooredoo »أوريدو،« Djezzy » (جازي) تلƄوم أوراسƄوم
 :Ƅما يلي  « Algérie Télécom»اƅجزائر

 اتƄشبƅيب اƄتر « Networks Implementation » : ،اءƊييف و تطوير، بƄت
 ؛اƅشبƄات

 ةƊصياƅا « Care » :برمجيات واƅة خدمات اƊي صياƊمعدات وتعƅ(اأجهزة)تدريب ، 
 ؛اƅزبائن

 خدماتƅإدارة ا « Managed Services » :خدماتƅة واƄشبƅخاصة  إدارة عمليات اƅا
 ؛ƅزبائنبا
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 ةƄشبƅوتعظيمها تخطيط ا « Networks Planning and Optimization »  :تطوير 
 ؛ƅزبائناƅخاصة باƅلشبƄات واƅخدمات واƅموثوقية  ،اأداء، اƅديمومة وتعظيم

 ظمƊƅإدماج ا « Systems Integration » : وجيات جديدةƅوƊƄحصول على تƅساسة ا
دماجها في حلول جديدة ƅلهاتف اƊƅقال ذات اƅتدفق اƅعاƅي     .وقاƊوƊية وا 

في هذƋ اƅمجاات فضا عن ƄوƊها في وقت مبƄر اƅقائد في اافتراضية  هذƋ اأƊشطة رائدة عتبرت
 .تƊƄوƅوجيات اƅحوسبة اƅسحابيةو 

 : 1في« Nokia Networks » شبƄات ƊوƄيااأعمال  فرع اƅرئيسية حولوتتمثل اƅمعلومات 
  فƊتص« Nokia Networks »  ية فيƊثاƅقال واƊƅلهاتف اƅ سوقيةƅحصص اƅميا في اƅثة عاƅثاƅا

ارتفاع في أرباح  7002 أفريل 70وفي اƅجاƊب اƅماƅي فقد أعلƊت ƊوƄيا في . خدمات ااتصال
 702ب 7002في اƅفصل اأول من سƊة  بمعدات اƅشبƄاتاƅخاص   « division » قطاعها

 ؛2(7002مقارƊة ب %00)+مليون يورو 
  صافيةƅمبيعات اƅ؛مليار يورو00.7: 7002في ( رقم اأعمال)ا 

  تطوير فيƅبحث واƅفقات اƊ7002 :0.1؛مليار يورو 

  هاية أفريل عددƊ عمال فيƅعامل55300: 7002ا. 

 مؤسسة ƈوƂياƃمحة تاريخية عن : اƃفرع اƃثاƈي

تاريخ طويل من اƊƅجاح واƅتغيير اƅذي يعتد به ، فهي توفر دائما طريقة ذات مؤسسة ƊوƄيا تعتبر     
عادة اƅبƊاء اƅفعال  .تاريخ ƊوƄيا يمثل تاريخ مؤسسة اتخذت قرارات جريئة واستغلت فرصا جديدة. ƅلتجديد وا 

 :3فقد مرت بمراحل عديدة Ƅاأتي
إƊتاج اƄƅابات واƅمƊتجات اƅورقية واإطارات واأحذية  0122في سƊة بدأت من مصƊع واحد ƅلورق 

 .، واƅمواد اƅباستيƄية، اƅمواد اƄƅيميائية وغيرها اƅمطاطية

                                                           

 .« Nokia Networks »اƅوثائق اƅداخلية ƅمؤسسة شبƄات ƊوƄيا   1
2 http://www.usine-digitale.fr/article/nokia-n-est-plus-un-fabricant-de-telephones-mais-

un-equipementier-telecoms.N258926   consulté le 06/06/2015  à 15 :32. 
3 http://fr.wikipedia.org/wiki/Nokia#Histoire consulté le 06/06/2015 à 00 :30. 

http://www.usine-digitale.fr/article/nokia-n-est-plus-un-fabricant-de-telephones-mais-un-equipementier-telecoms.N258926
http://www.usine-digitale.fr/article/nokia-n-est-plus-un-fabricant-de-telephones-mais-un-equipementier-telecoms.N258926
http://fr.wikipedia.org/wiki/Nokia#Histoire


واقع اابتƄار من خال إدارة اƅموارد اƅبشرية في مؤسسة شبƄات ƊوƄيا اƅجزائر     اƅفصل اƅثاƅث          

 

 
126 

 Nordic Mobile »خلق معيار ااتصاات اƅهاتفية )اƊفتاح اƅمƊافسة في اƅسوق اƅفƊلƊدية ƅاتصاات إن 

Telephone ») قطاعƅويع في هذا اƊتƅيا فرصة اƄوƊƅ ة  تقدم. قدمƊمدمج  0012في سƅهاتف اƅا
« Mobira Cityman 900 »  

ت إƅى Ƅل رƄن من ، تعرف ƊوƄيا باƅهواتف اƊƅقاƅة اƅتي وصل 7002وحتى سƊة 0000من مƊتصف 
لتخلص من خيارا استراتيجيا ƅؤسسة اƊطلقت هذƋ اƅعامة ƅما اتخذت اƅم 0007في أرƄان اƅمعمورة، ف

أصبحت ƊوƄيا اƅمƊتج اƅعاƅمي اأول  0001جميع اƊƅشاطات ƅلترƄيز فقط على اƅهواتف اƊƅقاƅة، وفي سƊة 
 .في اƅهواتف اƊƅقاƅة
 Nokia »اƊƅجاح اأƄبر في ااتصاات باƅهاتف اƊƅقال  عرفت اƅمؤسسة 7000في حواƅي سƊة 

 .%) 22)عرفت اƊخفاضا في حصتها اƅسوقية اƅعاƅمية  7000وƄƅن اƊطاقا من سƊة   « 3310
ما ƅاتصاات، ƅظهور عماق أƊشطتهادماج « Siemens AG » أعلƊت ƊوƄيا و 01/02/7002وفي 

 .« Nokia Siemens Networks » هو و  عاƅمي
اƅتي Ɗتجت عن إƊدماج  « Nokia Siemens Networks Algeria »تƄوƊت  7002وفي أفريل 

« Nokia Networks Business »  و« Siemens Networks ». 
، « Samsung »و « Ɗ« MotorolaوƄيا أƄبر مƊتج عاƅمي ƅلهواتف اƊƅقاƅة أمام  ، مثلت 7001في 

 .من اƅحصص اƅسوقية اƅعاƅمية(%20)بقرابة 
اƅاسلƄية معدات اƅشبƄات  ا حصوƅها على أƄبر جزء من قطاع، أعلƊت ƊوƄي7000في جويلية 

 .مليار دوار أمريƄي0,7بمبلغ  « Motorola » ل
ƊوƄيا، وفي بداية مارس اƅشراƄة مع  « Microsoft » ، يعلن اƅمدير اƅسابق ل7000في بداية فيفري 

 « MeeGo »و « SymbianOS » على استبدال « Microsoft »أعلƊت اƅموافقة في  7000
أعلƊت ƊوƄيا عن اƅمجموعة اƅجديدة ƅلهواتف اƅذƄية  7000وفي سبتمبر.« Windows Phones » ب

« Lumia »  ظامƊ تي تستعملƅوا« Windows Phones » ل« Microsoft ». 
 .واتف اƊƅقاƅة ƅلسƊة اƅرابعة عشر بصفة متتاƅيةاأوƅى عاƅميا في اƅه Ɗ7000وƄيا في  ظلت
 Nokia »في  (20%9,) ب تقدرحصتها اƅتي بيع  « Siemens »أعلƊت  00/02/7002في 

Siemens Networks » يا بƄوƊƅ1,7مليار يورو. 
 ، وفي أفريل« Android »، باستعمال Ɗظام   X ، أطلقت ƊوƄيا اƅهواتف اƅذƄية ƅمجموعة 7002في 

، ƅلمؤسسات ذات اƅعاقة باƅسيارات اƅموصوƅة، مليون يورو 27خصصت مبلغ استثمار يقدر ب 7002
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، أما ؤسسة متخصصة في اƅذƄاء اإصطƊاعيم « Desti »حصلت ƊوƄيا على  7002وفي ماي 
 20/02/7002في و ، « SAC Wireless »، فقد حصلت على اƅمؤسسة اأمريƄية 7002جويلية

 .« Panasonic » حصلت على أƊشطة معدات ااتصاات ل
في  « Alcatel-Lucent »حصوƅها على  « Nokia Corporation »أعلƊت   02/02/7002في 

اƅمساهمين من اƅهيƄلة اƅجديدة،و  (%66,5)اƅمساهمين في ƊوƄيا سيملƄون . سهمهامقابل اƅحصول على أ
في  « Espoo » مقرها ااجتماعي سيƄون ب. %33,5سيملƄون  « Alcatel-Lucent »في 
 . ومليار يور  72عامل، ورقم أعمال حواƅي Ƅ120000ما سيƄون ƅديها قرابة .فƊلƊدا

 .عبر اƅتايخ واƅشƄل اƅتاƅي يلخص تطور مؤسسة ƊوƄيا

 اƃمراحل اƃتاريخية ƃمؤسسة ƈوƂيا(: 3،2)اƃشƂل                       

 
 .« Nokia Networks »اƅوثائق اƅداخلية ƅمؤسسة شبƄات ƊوƄيا : اƅمصدر              

 

 اƃهيƂل اƃتƈظيمي ƃمؤسسة ƈوƂيا: اƃفرع اƃثاƃث

مؤسسة ƊوƄيا في شƄل مصفوفاتي أي أن هيƄلها اƅتƊظيمي هو هيƄل تƊظيمي مصفوفاتي تƊظم      
 « Ɗ « Nokia NetworksوƄياشبƄات ) تمثل اأعمال اƅثاث ƊƅوƄيا ث قطاعاتيتƄون من ثا

« HERE »ياƄوƊ وجياتƅوƊƄت ،« Nokia Technologies ») مؤسسة) وهي وظائف مساعدةوƅية اƅما 
 Human) اƅموارد اƅبشرية، (Group CFO :Corporate Finance and Organisation)واƅتƊظيم

ressources)  تسويقƅمؤسسة ، اƅوأعمال ا(Marketing and corporate affairs) موظفƅا ،
اƅقطاعي واƅهيƄل اƅتƊظيمي  مييوباƅتاƅي فهو يشƄل مزيج من اƅهيƄل اƅتƊظ (legal officer)اƅقاƊوƊي
، (les fonctions) ، ومسؤوƅين ƅلوظائف(les régions)حيث أƊه يوجد مسؤوƅين ƅلمƊاطق. اƅوظيفي

ƅلموارد اƅبشرية Ƅƅل وظيفة، واƅشƄل ( سؤولم)ƅلموارد اƅبشرية Ƅƅل قطاع وممثل ( مسؤول)Ƅما يوجد ممثل 
 .اƅتاƅي يوضح اƅهيƄل اƅتƊظيمي ƊƅوƄيا
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 « Nokia »اƃهيƂل اƃتƈظيمي ƃمؤسسة ƈوƂيا (: 3،3)اƃشƂل رقم                 

 

 

 .« Nokia Networks »اƅوثائق اƅداخلية ƅمؤسسة شبƄات ƊوƄيا : اƅمصدر            

 

 :يوضح في اƅشƄل اƅتاƅيف « Nokia Networks »شبƄات ƊوƄيا ƅمؤسسة  أما اƅهيƄل اƅتƊظيمي

 

 

 

 



واقع اابتƄار من خال إدارة اƅموارد اƅبشرية في مؤسسة شبƄات ƊوƄيا اƅجزائر     اƅفصل اƅثاƅث          

 

 
129 

 « ƈ« Nokia NetworksوƂيا شبƂات اƃهيƂل اƃتƈظيمي ƃمؤسسة (: 3،4)اƃشƂل رقم     

 .« Nokia Networks »اƅوثائق اƅداخلية ƅمؤسسة شبƄات ƊوƄيا : اƅمصدر                   

      Nokia Networks »اƅجزائر  تƊظيم مؤسسة شبƄات ƊوƄياأما اƅهيƄل اƅتƊظيمي اƅذي يخص   

Algeria » بلد،  فهوƅمؤسسة بهذا اƅذي يدير أعمال اƅمجلس اƅجزائر وهو اƅة باƊلجƅيضم فريق إدارة ا
دارة اƅموارد اƅبشرية حيث أن مسؤول ƅديه مدير في بلد  Ƅل واƅمدراء اƅمسؤوƅين فيه عن اƅماƅية واƅمراقبة وا 
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 بƄات ƊوƄيامل معها مؤسسة شاعتآخر، ثم تأتي اƅمشاريع اƅتي تƊظم حسب مؤسسات ااتصاات اƅتي ت
، حيث أن (جازي)في اƅجزائر وهي مؤسسة أوريدو، مؤسسة اتصاات اƅجزائر، ومؤسسة أوراسƄوم تلƄوم 

 ,RSO)  عاء اƅمدير اƅمسؤول عن تƊظيم تدفق اƅموارد اƅذي يقوم باستدو Ƅƅل مشروع مدير مسؤول عƊه 

Resource Stream Organisation) )مورد معينƅ د احتياجهƊوجيات عƅوƊƄتƅك حسب اƅراديو، ) وذƅا
 .، فمدراء تƊظيم تدفق اƅموارد يعتبرون اƅمزودين باƅموارد...(اƅهاتف اƊƅقال ذات اƅتدفق اƅعاƅي،
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  Nokia Networks »اƃهيƂل اƃتƈظيمي ƃمؤسسة شبƂات ƈوƂيا اƃجزائر (: 3،5)اƃشƂل رقم   

Algeria » 

 

 « Nokia Networks »اƅوثائق اƅداخلية ƅمؤسسة شبƄات ƊوƄيا من إعداد اƅطاƅبة بااعتماد على : اƅمصدر

 

 بمؤسسة ƈوƂيا اƃموارد اƃبشرية ƈظيم إدارةت: اƃمطلب اƃثاƈي

 Ƅمااأعمال اƅثاث ƊƅوƄيا اƅموارد اƅبشرية في مؤسسة ƊوƄيا حسب مجموعة اƅوظائف و  تƊظم إدارة   
 :1يلي

 

                                                           

 .70/02/7002يوم  « Nokia Networks Algeria »اƅجزائر  مديرية اƅموارد اƅبشرية ƅمؤسسة شبƄات ƊوƄيا  1
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 : مجموعة اƃوظائف .1
وهو يعتبر وظيفة مؤقتة، تم وضعه بعد اƅتخلي : (PostClosing Projects) مشروع مابعد اƃتخلي -

 .، وذƅك ƅمتابعة اƅتطور بعد غلق مشروع اƅتخلي« Microsoft » عن قطاع إƊتاج اƅهواتف اƊƅقاƅة ل
 Functions and CFO):د اƃبشرية وتƈظيم ماƃية اƃمؤسسةمجموعة وظائف أعمال اƃموار  -

Business HR Group) حيث(CFO :Corporate Finance Organisation):  وهي موجهة
  .قبة اأعمال اƅمباشرة وتƊظيم ماƅية اƅمؤسسةƅمرا
وهو يختص بتقديم حلول ƅأƊشطة  :(HR Center of Expertise)مرƂز اƃخبرة ƃلموارد اƃبشرية  -

أداء ، وƄذƅك حلول ƅتقييم فز، حلول ƅحرƄية اƅموارد اƅبشريةاƅمختلفة ƅلموارد اƅبشرية Ƅاƅتعويضات واƅحوا
ƅلمحافظة على اƅموارد اƅبشرية، وƄذا حلول ƅتغيير وتطوير اƅتƊظيم، ويقدم أيضا حلول اƅموارد اƅبشرية، 

 ، وباƅتاƅي فإن مرƄز اƅخبرة، Ƅما يضع أيضا سياسات اƅتوظيفظيفيةو تسيير اƅمسارات اƅقيادة و حلول ƅل
 .يمثل مرƄز تطوير سياسات اƅمؤسسة وسيروراتها

جموعة من مدراء وهƊا يوجد م :(HR Program Management) إدارة برƈامج اƃموارد اƃبشرية  -
يƄون داخل اƅتƊظيم اƅذي عƊد وضع أداة جديدة Ƅتسيير اƅعطل يوجد مدير اƅمشروع حيث اƅمشاريع فمثا 

 .تطبيقه حتى يصبح عمليا ومتابعة يهتم بتƊفيذ اƅمشروع
إن اƅمؤسسات تحدث فيها تغيرات، حيث توجد  :(Culture transformation) اƃتغيير اƃثقافي -

عƊد وأيضا تغييرات تƊظيمية في اƅهيƄل اƅتƊظيمي ،تغييرات عملية في طرق اƅعمل أي اƅمجال اƅعملي، 
حدوث إدماج أو اƅحصول على مؤسسة أو Ɗشاط ƅمؤسسة أخرى ،وهƊا يوجد أشخاص يضعون استراتيجة 

 . ƅلتحƄم في هذا اƅتغير اƅثقافي
وهي تخص Ƅل ما هو عملي أي اƅجاƊب اإداري  : HR Operations)) عمليات اƃموارد اƃبشرية -

 day to day)وƄل ما يخص عقود اƅعمل أي مايسمى Ƅتسيير اƅملفات اإدارية، تسيير اأجور،

activities) يوميةƅية اƊروتيƅي فهي ،اأعمال اƅتاƅفيذ وباƊتƅما تختص باƊ  .ا تقوم باƅتصميم وا 
حيث أن مستشارين اƅموارد اƅبشرية هم اƅمسؤوƅون  :( HR Consultant)ة مستشار اƃموارد اƃبشري - 

حيث تتم مساعدتهم في تطبيق  في تطبيق سياسات اƅموارد اƅبشريةعن تقديم اƅدعم ƅلمدراء اƅمباشرين 
 .ااستراتيجيات اƅتي تخص اƅموارد اƅبشرية واƅموضوعة من طرف مرƄز اƅخبرة

، أشخاص مسؤوƅين عن إدارة اƅتƄوين وتتمثل في إدارة اƅتƄوين حيث يوجد :(Academy) اأƂاديمية  -
مرƄز موقع مخصص يسمى وهذƋ اƅوظيفة تتوفر على Ƅل ما يلزم ƅدعم اƅتƄوين حيث توفر أدوات مثل 
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           un)  حيث أƊه Ƅل من يريد أن يخضع ƅتƄوين يƄون ƅديه حساب(Learning central )   اƅتعلم
 compte) متاحة سواء  يجدƅمعلومات اƅل اƄ دعم ،ويوجد فيهƅل اƄخط أو في أقسام مجهزة بƅعلى ا

 .تمثل مرƄز اƅتƄوين اƅداخلي ƊƅوƄيا ومƊه فاأƄاديميةدارة اأƄاديمية، إاƅعديد من أƊواع اƅتƄوين 

 : « Nokia Networks » اƃوظائف اƃخاصة بشبƂات ƈوƂيا. 2
وƅديها اƅعمل ،   « Business »أعمال اƅموارد اƅبشرية تعمل مباشرة مع  « Business HR  » أما    

 أو ƅأعمال اƅمباشرة «Business Unit »جميعها Ɗفس اƅمهمة وهي موجهة سواء ƅوحدات اأعمال

« Business Line »  . حيث أن «  Business HR »  تغديةƅبشرية يستقبل اƅموارد اƅأعمال ا
 باƊƅسبة Business HR » « و يحاول تصميم عمل اƅموارد اƅبشرية  « Business »اƅعƄسية ƅلعمل 

ƅ لعمل « Business » .بشرية يقوم على وجود ممثلƅموارد اƅظيم اƊطقة مثل حيث أن تƊل مƄ ين في
واƅدعم consulting)  (leيقدم ااستشارات اƅتي يمثلها ممثل اƅشرق اأوسط وأفريقيا اƅشماƅية  مƊطقة

اƅازم ƅمجموعة من اƅمدراء اƅمسؤوƅين عن اƅموارد اƅبشرية فيما يخص اƅمفاهيم اƅخاصة بها Ƅإجراءات 
فاƅمدير يسير Ƅل ما هو تقƊي وما يخص اƅموارد . ااستقطاب وƄيفية إجراء اƅمقابات واإختيار واƅتعيين

في اƅتصميم Ƅما تعمل باƅتƊسيق مع أعمال اƅموارد اƅبشرية فهي تعمل  « Business HR »اƅبشرية، أما 
ثم  Business » « مسؤول مرƄز اƅخبرة فمثا ƅتقديم تعويض أو عاوة تقوم أوا بدراسة احتياجات اƅعمل

ƅ سبةƊƅتصميم باƅذي يقوم باƅخبرة اƅز اƄديهتعرضها على مرƅ متوفرةƅين واأدوات اƊوين لقواƄلتƅ سبةƊƅوبا ،
ء ار ه ثم يقومون بطلب اƅمساعدة من مدجهاته وتطلعاتيقوم اƅمدير بسؤال اƅعامل عن تو 

  (portfolio)اƅذين يقترحون عليهم محفظة مجاات اƅتƄوين اƅمتاحة  (Learning managers)اƅتƄوين
 :1يلي وتƊظم أعمال اƅموارد اƅبشرية Ƅما .Ƅاƅمجال اƅماƅي أو مجال اƅهاتف اƊƅقال ذات اƅتدفق اƅعاƅي

 (GS : Global Services), Business HR GS- :  بشرية فيما يخصƅموارد اƅوتمثل أعمال ا
 .اƅخدمات اƅعامة

(MBB : Mobile Broad band),Business HR MBB- :  تيƅبشرية اƅموارد اƅوتمثل أعمال ا
 .تخص اƅهاتف اƊƅقال ذات اƅتدفق اƅعاƅي

,Business HR NAM Market- :(NAM :North America)  موارد وهي تخصƅأعمال ا
 .وهي أعمال مقسمة إƅى أسواق: اƅبشرية ƅسوق أمريƄا اƅشماƅية
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Business HR AMEA Market-  , (AMEA : Asia, Middle East and Africa): 
 .وهي تخص أعمال اƅموارد اƅبشرية ƅسوق آسيا ،اƅشرق اأوسط، وأفريقيا    

ELAT Market -  Business HR , (ELAT : Amérique Latine) : أعمال وهي تخص
 .اƅموارد اƅبشرية اƅخاصة بسوق أمريƄا اƅاتيƊية

  :تضم اƅمستشارين وهيƅشبƄات ƊوƄيا واƅوظائف اأخرى 
HR Europe-  :بشرية في أوروباوهي تضم مƅموارد اƅ؛ستشار ا 

HR Americas- : اƄبشرية في أمريƅموارد اƅوهي تضم مستشار ا. 
HR APAC & Greater china-  (APAC: Asia pacific), :  مواردƅوهي تضم مستشار ا

 .اƅصين اƅعظمىآسيا واƅمحيط اƅهادي و  اƅبشرية في

HR Japan-  :بشرية فيƅموارد اƅيابان وهي تضم مستشار اƅ؛ا 

(IMEA: India Middle East and Africa) , HR IMEA- :  مواردƅوهي تضم مستشار ا
 .اƅبشرية في اƅهƊد ،اƅشرق اأوسط، وأفريقيا

 : « HERE »و « Nokia Technologies »اƃوظائف اƃخاصة بتƈƂوƃوجيات ƈوƂيا. 3
فيوجد مسؤول  تƊƄوƅوجيات ƊوƄيا ƅلموارد اƅبشرية،Techno HR » « و  «HERE HR »  أما باƊƅسبة ل

 . باƅمؤسسة ƄƄل انوحدتين على جƊب، وƊƄƅهما ترتبطثان ارد بشرية Ƅƅل واحد مƊهما، Ƅما تممو 

 .اƅموارد اƅبشرية بمؤسسة ƊوƄيا يوضح اƅهيƄل اƅتƊظيمي إدارةاƅي واƅشƄل اƅت
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 ƃموارد اƃبشرية بمؤسسة ƈوƂيااƃهيƂل اƃتƈظيمي إدارة ا: (3،6)اƃشƂل 
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 ƈوƂياشبƂات دراسة مساهمة إدارة اƃموارد اƃبشرية في اƃوصول ƃابتƂار في مؤسسة : اƃمبحث اƃثاƈي
 «Nokia Networks Algeria » اƃجزائر

، أƊواعهورتة، سير من حيث طبيعته ƊوƄيا  شبƄاتسيتم في هذا اƅمبحث تƊاول اابتƄار في مؤسسة      
بمؤسسة شبƄات ƊوƄيا ، وƄيفية مساهمتها في دعم اابتƄار اƅمتبعةت إدارة اƅموارد اƅبشرية سياساوƄذƅك 
، بعدما تمت معاƅجتها Ɗظريا، أي إسقاط اƅجاƊب ث عمليا، حيث سƊحاول معاƅجة اشƄاƅية اƅبحاƅجزائر

 .وذƅك من خال اƅمطاƅب اآتية .اƊƅظري على اƅجاƊب اƅعملي في اƅمؤسسة محل اƅدراسة
 « Nokia Networks » مؤسسة شبƂات ƈوƂيااابتƂار في  : اƃمطلب اأول

فهو . « Nokia Networks » شبƄات ƊوƄيامؤسسة عمل يعتبر اابتƄار واƅبحث اƅمستمر قلب    
 .دعامة استراتيجية ƅلبƊية اƅتحتية ƅسوق ااتصاات ذات اƅقدرة اƅتƊافسية اƅعاƅية

 « Nokia Networks » ماهية اابتƂار في مؤسسة شبƂات ƈوƂيا: اƃفرع اأول
 .سƊتطرق إƅى تعريف اابتƄار وأهدافه بمؤسسة شبƄات ƊوƄيا

 « Nokia Networks »تعريف اابتƂار في مؤسسة شبƂات ƈوƂيا . 1
، وحماية ة على ااƊفتاح وتبادل اƅمعلوماتقائمبتطوير ثقافة ابتƄارية  مؤسسة شبƄات ƊوƄيا قامت    

 . 1تسمح بخلق قيمة حقيقية ƅزبائƊها بطريقة أƄثر Ƅفاءة وفعاƅية أدوات اابتƄار اƅتيوƄذƅك تطوير  ،أفƄارها
ومع اƅتحول اƅسريع ƅحاƅة اƅصƊاعة في قطاع ااتصاات، أصبح اابتƄار ضروري ƅلحفاظ على اƅربحية 

 .واƅبقاء على صلة مع اƅمستقبل
 Ƌهذƅمؤسسة وƅار وهو  اƄابتƅ ها تحويل اأفتصورƊزبائƅ قيمةƅى أموال عن طريق خلق اƅار إƄ

فإن اƅخطوة اأوƅى ƅابتƄار وباƊƅسبة ƅلمؤسسة . 2فهو تحويل اأموال إƅى أفƄار ااختراعأما .وƅمتعاوƊيها
حيث أƊها يمƄن أن تمثل خطوات صغيرة ƅتحويل اƅسلع واƅخدمات . تتمثل في ااختراع أو خلق اƅحلول

ن أن تƄون بسيطة أو معقدة، أو تم اقتراحها من طرف فرد واحد أو مجموعة واƅتي يمƄ. اƅموجودة ƅأحسن
، وƄƅن اابتƄار اƅحقيقي اƅمؤسسات ذات اƅشراƄة معهااƅمصلحة، أصحابمن اأفراد في معاهد بحث ،
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elecommunication_networks_feb_2012_global.pdf  Consulté le  14/06/2015 à 21:39. 
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اƅهاتف اƊƅقال عن طريق اƅوقوف في  راع في خلق قيمة حقيقية ƅمتعاملييتجسد ƅما يتم استخدام هذا ااخت
 .1وجه اƅتحديات واستغال اƅفرص اƅجديدة

يقتصر على اƅسلع فقط بل يمتد إƅى Ƅل أوجه أعمال  في Ƅل مستوى في هذƋ اƅمؤسسة وااابتƄار  يجري
تحقيق اƊƅمو عن طريق خلق مƊتجات  هوواƅهدف .اƅمؤسسة، اƅبرمجيات، اƅخدمات، اإجراءات واƅحلول

 ( . حقوق اƅملƄية اƅفƄرية ) (IPRs)وأعمال مربحة وƄذƅك تمويل اƅملƄية اƅفƄرية جديدة 

تقديم قدرات جديدة ƅلزبائن، وتمƄين هذƋ اƅقدرات من توفير اƅتميز اƅترƄيز على Ƅما سيتم مواصلة 
تعزيز وتمويل حقوق اƅملƄية اƅفƄرية ƅتصبح مساهمتها ذات قيمة في تحقيق اƅربحية و .ƅهم

مثل ااتصال اƅتحوƅي ƅلسحاب أو  اƅتƊƄوƅوجيااضطرابات مواصلة تحقيق اƅقيمة عن طريق و .ƅلمؤسسة
 ،واƅشبƄات اƅمعرفية(telco cloud transformation or heterogeneous)غير اƅمتجاƊس 

(cognitive networks) مؤسسةƅوفقا إستراتيجية ا ،. 

ومن أمثلة ذƅك فإن اƅمؤسسة تعمل على Ƅما يمثل اابتƄار في هذƋ اƅمؤسسة رافعة ƅتطبيق ااستراتيجية، 
اƅذي أو ƅتخفيض اƅوقت   (radio filter technology)اƅراديو  لق تحويل Ƅبير في تƊƄوƅوجيا مرشحخ

 .2من أشهر إƅى أيام (new radio variants)متغيرات اƅراديو اƅجديدة يلزمها ƅتطوير 

 :« Nokia Networks » أهداف اابتƂار في مؤسسة شبƂات ƈوƂيا .2

ااعتماد عليها في  سيتمشبƄات اƅهاتف اƊƅقال أن في  شبƄات ƊوƄيا مؤسسةاƅرؤية اƅتƊƄوƅوجية ƅ تتمثل   
، من اƅبياƊات اƅمخصصة ƅلمستخدم اƅواحد في اƅيوم اƅواحد بشƄل مربح (1Gigabyte)جيجابايت 0تقديم 

 : 3تم تحقيق هذƋ اƅرؤية عن طريق اƅوصول إƅى اأهداف اƅتاƅيةيوس
  دعمƅقدرة على تقديم اƅ1000اxل  20، اإعداد لƄƅ ةƄحرƅتزايد في متوسط اƅمرة ضعف ا

اƅيوم، حيث يجب إيجاد وسائل ترفع مرات أƄثر من اƅمحطات اƅمرتبطة باƅشبƄات  00مستخدم و
جذريا معدات اƅقدرات واƅبياƊات ƅشبƄة اƅهاتف اƊƅقال أبعاد جديدة وذƅك إدارة هذا اƄƅم من 

 ؛اƅبياƊات Ƅةحر 

                                                           

1http://networks.nokia.com/system/files/document/nokia_siemens_networks_on_security_of_t

elecommunication_networks_feb_2012_global.pdf  Consulté le  14/06/2015 à 21:39, op 

cité.  
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 . Ɗفس اƅمرجع اƅسابق   3
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  ىƅوصول إƅتخفيض زمن اƅيةاƊحقيقي يسمح ميلي ثاƅوقت اƅطلبات في اƅمتزايد من اƅعدد اƅوا ،
لبات بواسطة خبرة جيدة ƅلمستخدم يستوجب إيجاد طرق وƅتدعيم هذƋ اƅط. بتجربة Ƅفاءة اƅشبƄات

 ؛روض من طرف اƅشبƄة باƅميلي ثاƊيةƅتقليل زمن اƅوصول من اƅبداية إƅى اƊƅهاية واƅمف

  ضمانƅ كƅتصبح ذات استعمال ذاتي، وذƅ اتƄشبƅقال بقاء تدريس اƊƅلهاتف اƅ يƅعاƅتدفق اƅا
حيث يستلزم ذƅك . اƅقدرات ومتطلبات اƅوقت اƅحقيقي 1000xبأسعار معقوƅة على اƅرغم من دعم 

ويمثل ذƅك . ƅلحرƄة (Gigaoctet) بجيجاأوƄتي اƅتخفيض اƅجذري ƅلتƄلفة اƄƅلية امتاك اƅشبƄة
وذƄية بحيث ، اƅخدمات بوضع شبƄات تتƄيف ذاتيا رافعة مهمة أتمتة Ƅل مهام اƅشبƄة واستغال

 ؛حتياجات مستخدميها وذƅك ƅتقديم أحسن خبرة شخصية، واƅرد اآƅي اتƄون قادرة على اƅفهم

  مايين من احتياجاتƅمايير من اأجهزة واƅات  تطبيقاتمع اƊبياƅوعة اƊون متƄتستلزم أن ت
ƅلغاية، وباƅتاƅي فمفتاح اƅربحية سيƄون تخصيص خبرة اƅشبƄة Ƅƅل مستخدم، مع اƅتأƄد أن موارد 

 ؛اƅعوائد تم تعظيمها في Ɗفس اƅوقتƅرغم من أن اƅشبƄة اƅمحدودة مستعملة بطريقة جيدة با

  يفƅاƄلتƅ برƄتخفيض أƅ كƅسحاب، وذƅتي بإعادة اإختراع اتصاات حوسبة اƄحيث  ،جيجاأو
يستلزم ذƅك تعظيم استعمال جميع موارد اƅشبƄة عن طريق اƅتشارك في Ƅل اأبعاد، واƅتشارك يتم 

وهي تشتمل على اƅبƊية اƅتحتية اƅمادية، مƊصات . في شبƄة اƅمتعامل ƅوحدƋ أو بين اƅمتعاملين
 ؛اقع، أصول اƅتردد، أو اƅشبƄة ƄƄلاƅبرمجيات، اƅمو 

  ،لطاقةƅ ليƄƅتاجتخفيض ااستهاك اƊيف ااƅاƄتƅ ىƊلحد اأدƅ لوصولƅ كƅما  وذƄ ،تيƄبجيجاأو
 . يجب إيجاد وسائل ƅرفع اƄƅفاءة اƅطاقوية ƅلشبƄات

 « Nokia Networks » ة شبƂات ƈوƂيااابتƂار ثقافة في مؤسس: اƃفرع اƃثاƈي

 T&I )وحدة اƅتƊƄوƅوجيا واابتƄار في ة شبƄات ƊوƄيااƅوحدة اƅمسؤوƅة عن اابتƄار في مؤسس تتمثل      

Technology and Innovation)    ار فيƄمؤسسة مسؤول عن اابتƅل مستوى من مستويات اƄ نƄƅو
 Ƌار في هذƄه فاابتƅر في مجاƄل يبتƄ ه أيƅبحث و مجاƅيس محدود بوحدة اƅ مؤسسةƅما في اƄ تطويرƅا

تيارات واƅهدف مƊه ترسيخ ثقافة  2سبعة اƅمؤسسات اأخرى، ƅذƅك فقد قامت بوضع برƊامج يتضمن 
 :1اابتƄار في Ƅل اƅمؤسسة
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حيث يهتم هذا اƅتيار : اƅتي تقودها اƅتƊƄوƅوجيا ومجموعة اابتƄار واإستراتيجيةاƅرؤية اƅتƊƄوƅوجية  .0
 :وضع استراتيجية ابتƄار من خالب

 ؛طويلة اƅمدى واإستراتيجيةƅوجية توفير رؤية مدمجة ƅلرؤية اƅتƊƄو   -

 ؛قوة وƊفوذ اƅبحث وتوحيد اƅرؤى  -

 .اƅخارجية واƅشراƄات من أجل اابتƄاردمج وجهات اƊƅظر اƅداخلية و   -

 :من خالاƅتƊƄوƅوجيا ومجموعة اابتƄار تمويل حقوق اƅملƄية اƅفƄرية ƅتدفعها توƅيد و  .7

-  ƅياتحسين محرك توƄوƊ اتƄمؤسسة شبƅ ريةƄفƅية اƄملƅ؛يد وتمويل حقوق ا 

 ؛ظيم اƅقيمةحقوق اƅملƄية اƅفƄرية من أجل تعƅخلق  هذƋ اƅمؤسسة توجيه  -

 .اƅحفاظ على اƅقيمة اƄƅبيرة ƅمحفظة حقوق اƅملƄية اƅفƄرية  -

 :من خال: اƅهاتف اƊƅقال ذات اƅتدفق اƅعاƅي، واƅخدمات اƅعامة اƅتي يقودهامحفظة اابتƄار  .2

ائن، اƅسلع واƅخدمات باƊƅسبة ƅمحاور محددة ƅابتƄار وذƅك بقيادة أحسن اƅزب ابتƄار  -
 .اƅجذري، وذƅك في اابتƄار اƅتدريجي و ƅبيئياƅخارجي ƅلشرƄاء واƊƅظام اوااستخدام اƅداخلي و 

 : من خال (:عمليات اƅزبائن)اابتƄار في اƅمبيعات  .2

 .وبعد اƅبيع Ɗاءأثاƅتسعير وƊماذج أعمال اابتƄار ƅلبرمجيات وذƅك   -

 .اƅمبيعات وقƊاة توزيع اابتƄارات  -

 :من خال :قوة اƅبرمجيات اƅتي يدفعها اƅهاتف اƊƅقال ذات اƅتدفق اƅعاƅي .2

 .تحول اƅبحث واƅتطوير Ɗحو قوة برمجيات ذات طراز عاƅمي  -

 .اابتƄار ƅدعم اƅجودة  -

 .اƅتطويراابتƄار من خال Ƅفاءة اƅبحث و   -

 : من خال  :تƊƄوƅوجيا اƅمعلوماتو  تقودƋ اƅعملياتاƅتميز اƅعملي اƅذي  .2

 .بتحسيƊات Ƅبيرة ومستمرة ƅابتƄاراتمؤسسة شبƄات ƊوƄيا  قيام -

 .ابتƄارات سلسلة اƅتوريد  -

 .ابتƄارات من اƅتصميم إƅى اƅتƄلفة  -

 .ابتƄارات تƊƄوƅوجيا اƅمعلومات  -

 إيجادوذƅك  واƅتسويق وهو مسؤول عن اابتƄار في ااتصال :ااتصال واƅتسويق اابتƄاري .2
 :من خالأسواق جديدة 
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زبائƊها، ووسائل اإعام  Ƅمؤسسة ابتƄارية ƅدى موظفيها،تقوية صورة شبƄات ƊوƄيا   -
 .واƅمحللين

1. Ƅقيادة وثقافة اابتƅموااƅبشريةار في مستوى مجموعة اƅمن خال :رد ا: 

 .اƅمؤسسة ز ثقافة اابتƄار بين جميع موظفيتعزي  -

 :من خال:اأدوات ƅلتƊƄوƅوجيا ومجموعة اابتƄاراابتƄار من حيث اƅمƊهجية و دارة إ .0

 ƅدعم اابتƄار في" اƅمƄتب اƅخلفي"اƅتأƄد من حاƅة اƅمƊهجية، اأدوات، أمن اƅمعلومات و  -
 .شبƄات ƊوƄيا مؤسسة

اƅمرتبة اأوƅى في اابتƄار، وƅديها مƊتجات خاصة بها ا  تحتل ƊوƄيا شبƄات مؤسسة وبفضل ذƅك فإن
 : ابتƄاراتهايلي سƊذƄر بعض  وفي ما  توجد عƊد اƅمƊافسين

- Flexi BTS   : مشروع فيƅفي 7007بدأت اأبحاث في هذا ا ƋارƄوهو 7002، وتم ابت ،
وباƅتاƅي يوفر شبƄات  .1يسمح بتقديم أƄبر أداء ƅلهاتف اƊƅقال ذات اƅتدفق اƅعاƅي وبأقل تƄلفة

، ويسمح بخلق شبƄة راديو تتƄيف مع احتياجات اƅزبائن اƅمتغيرة Ƅما ترتƄز على أƄثر مروƊة
 .2مقاربة تسمح بتوفير اƅبياƊات اƅشخصية وخدمات اƅصوت

- First LTE call:  أول إتصالLTE ،(LTE : Long Term Evolution) :  قامت
في اƅعاƅم باستخدام محطة قاعدة تجارية  LTEبأول اتصال  7000في  شبƄات ƊوƄيامؤسسة  

ت هذƋ إن هذا اƅعمل اƊƅاجح أثبت بوضوح استعداد مƊتجا. وبرمجيات متوافقة Ƅليا مع اƅمعايير
تƊƄوƅوجيا بامتياز تعتبر  LTE، وتƊƄوƅوجية 3اء اƅعاƅمأن تƊشر تجاريا في جميع أƊحاƅمؤسسة 

ƅية على اƄاسلƅات اƄلشبƅما أƄ ،ميƅعاƅوجياتمستوى اƅوƊƄلتƅ سبةƊƅها متطورة باƊ 
وهي تستخدم اƅهواتف اƅذƄية ƅلوƅوج ƅلشبƄات اƅاسلƄية مرورا باƅلوحات  ، (2G,3G)اƅسابقة

                                                           

1 Nokia Siemens Networks Flexi Multiradio BTS, http://www.mobile-

review.com/articles/2012/image/mts-nsn-3g/nokia-siemens-networks-flexi-multiradio-

base-station-data-sheet.pdf     consulté le 17/06/2015  à 11:02. 
2 http://networks.nokia.com/portfolio/products/mobile-broadband/single-ran-advanced/flexi-

multiradio-10-base-station  consulté le 17/06/2015  à 09:30. 
3 http://networks.nokia.com/news-events/press-room/press-releases/world-s-first-lte-call-

on-commercial-software  consulté le 17/06/2015  à 11:30. 

http://www.mobile-review.com/articles/2012/image/mts-nsn-3g/nokia-siemens-networks-flexi-multiradio-base-station-data-sheet.pdf
http://www.mobile-review.com/articles/2012/image/mts-nsn-3g/nokia-siemens-networks-flexi-multiradio-base-station-data-sheet.pdf
http://www.mobile-review.com/articles/2012/image/mts-nsn-3g/nokia-siemens-networks-flexi-multiradio-base-station-data-sheet.pdf
http://networks.nokia.com/portfolio/products/mobile-broadband/single-ran-advanced/flexi-multiradio-10-base-station
http://networks.nokia.com/portfolio/products/mobile-broadband/single-ran-advanced/flexi-multiradio-10-base-station
http://networks.nokia.com/news-events/press-room/press-releases/world-s-first-lte-call-on-commercial-software
http://networks.nokia.com/news-events/press-room/press-releases/world-s-first-lte-call-on-commercial-software
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وتقدم هذƋ اƅتƊƄوƅوجيا خبرة أƊترƊت أƄثر سرعة، ومروƊة على ااطاق، Ƅما  ومفاتيح اأƊترƊت،
 .1تسمح أƄبر عدد ممƄن من اƅمستخدمين ƅلوƅوج إƅى اƅشبƄة اƅاسلƄية وبسرعة Ƅبيرة

- SON : Self Organisation Network: ذاتيƅظيم اƊتƅة ذات اƄشبƅبعد : ا ƋارƄتم ابت
LTE  لمعايير، ويستخدم أداةƅ ات يعمل وفقاƄلشبƅ ظيم ذاتيƊمؤسسة تƅمباشرة، حيث وضعت ا

بتبسيط اƅعمليات اƅيومية  تسمح Manager)  (iSONذƄية تسمى بمدير اƅتƊظيم اƅذاتي ƅلشبƄة
اƅتعظيم  اأعطال،اƅبحث عن عن طريق وضع خبراء ƅمراقبة ما اƅذي يجري فيها ƅ ƄلشبƄة 

  .2اƅذاتي ƅلشبƄة
- Liquid Net :يا قامت مؤسسƄوƊ اتƄبإطاق 7000في ة شب Liquid Net وهو عرض ،

اأحسن ƅموارد شبƄات اƅهاتف اƊƅقال وذƅك  ااستغالƅلحلول اƊƅموذجية اƅتي تهدف إƅى 
 . ƅ3استجابة ƅمتطلبات اƅزبائن اƅتي ا يمƄن اƅتƊبؤ بها

- Active Antenna System: شطةƊƅهوائيات اƅظمة اƊارها في تم : أƄوهي تهتم  7000ابت
 ، وتم وضعها ƅتحقيق مستويات مروƊة جديدة اƅقائمة برفع Ƅفاءة وأداء موقع اƅمحطة اأساسية

 .ƅ4لمحطة اأساسية وƅخلق خبرة زبائن مرتبطة باحتياجات Ƅل فرد          

- NetAct in cloud:  في ƋارƄة ااتصاات7007تم ابتƄو ، وهو أداة تسمح بإدارة شب ،
NetAct in cloud) )اتƊبياƅز اƄديه مرƅ زبونƅم يعد مادي فاƅ (data center)  خاص بهƅا

 . حيث توجد آات وعوض أن تبيع ƅه آات ضخمة فإƊها تبيع معدات خاصة بمرƄز اƅبياƊات

                                                           

 .« Nokia Networks »اƅوثائق اƅداخلية ƅمؤسسة شبƄات ƊوƄيا   1
 .Ɗفس اƅمرجع اƅسابق  2

3 http://www.silicon.fr/nokia-siemens-veut-fluidifier-les-reseaux-mobiles-61851.html  
consulté le 17/06/2015 à 11:49. 
4https://www.google.dz/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=1&cad=rja&uact=8&ved

=0CBwQFjAAahUKEwjsmPn1yZbGAhXLodsKHQNjAJw&url=http%3A%2F%2Fnetworks.noki

a.com%2Fsystem%2Ffiles%2Fdocument%2Fnokia_siemens_networks_active_antenna_syste

m_white_paper_26_01_12.pdf&ei=qFOBVewky8PuBoPGgeAJ&usg=AFQjCNHXgbhgeOOQh

BcaenPXz6TlmIWCCg  consulté le 17/06/2015  à 12:10. 

 

http://www.silicon.fr/nokia-siemens-veut-fluidifier-les-reseaux-mobiles-61851.html
https://www.google.dz/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=1&cad=rja&uact=8&ved=0CBwQFjAAahUKEwjsmPn1yZbGAhXLodsKHQNjAJw&url=http%3A%2F%2Fnetworks.nokia.com%2Fsystem%2Ffiles%2Fdocument%2Fnokia_siemens_networks_active_antenna_system_white_paper_26_01_12.pdf&ei=qFOBVewky8PuBoPGgeAJ&usg=AFQjCNHXgbhgeOOQhBcaenPXz6TlmIWCCg
https://www.google.dz/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=1&cad=rja&uact=8&ved=0CBwQFjAAahUKEwjsmPn1yZbGAhXLodsKHQNjAJw&url=http%3A%2F%2Fnetworks.nokia.com%2Fsystem%2Ffiles%2Fdocument%2Fnokia_siemens_networks_active_antenna_system_white_paper_26_01_12.pdf&ei=qFOBVewky8PuBoPGgeAJ&usg=AFQjCNHXgbhgeOOQhBcaenPXz6TlmIWCCg
https://www.google.dz/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=1&cad=rja&uact=8&ved=0CBwQFjAAahUKEwjsmPn1yZbGAhXLodsKHQNjAJw&url=http%3A%2F%2Fnetworks.nokia.com%2Fsystem%2Ffiles%2Fdocument%2Fnokia_siemens_networks_active_antenna_system_white_paper_26_01_12.pdf&ei=qFOBVewky8PuBoPGgeAJ&usg=AFQjCNHXgbhgeOOQhBcaenPXz6TlmIWCCg
https://www.google.dz/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=1&cad=rja&uact=8&ved=0CBwQFjAAahUKEwjsmPn1yZbGAhXLodsKHQNjAJw&url=http%3A%2F%2Fnetworks.nokia.com%2Fsystem%2Ffiles%2Fdocument%2Fnokia_siemens_networks_active_antenna_system_white_paper_26_01_12.pdf&ei=qFOBVewky8PuBoPGgeAJ&usg=AFQjCNHXgbhgeOOQhBcaenPXz6TlmIWCCg
https://www.google.dz/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=1&cad=rja&uact=8&ved=0CBwQFjAAahUKEwjsmPn1yZbGAhXLodsKHQNjAJw&url=http%3A%2F%2Fnetworks.nokia.com%2Fsystem%2Ffiles%2Fdocument%2Fnokia_siemens_networks_active_antenna_system_white_paper_26_01_12.pdf&ei=qFOBVewky8PuBoPGgeAJ&usg=AFQjCNHXgbhgeOOQhBcaenPXz6TlmIWCCg
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- Liquid Applications: ةƊمرƅطلبات اƅاره: اƄة مؤسس ، حيث تهدف7002في  اتم ابت
مباشرة من اƅمحطات  بشƄل أƄبر دمات اƅبياƊاتخ إƅى تقديممن خاƅها شبƄات ƊوƄيا 

 Liquid Applications) ) اƅطلبات اƅمرƊة رفع من أداء اƅشبƄة،إنا ستاأساسية، حيث أƊه
إشارات  واستقبالإرسال فقط عيد تحديد دور اƅمحطات اأساسية اƅتي ƄاƊت تستعمل ست

 .1فق اƅعاƅيحول خبرة اƅهاتف اƊƅقال ذات اƅتدƄما ستاƅراديو،

 « Nokia Networks »أƈواع اابتƂار في مؤسسة شبƂات ƈوƂيا : اƃفرع اƃثاƃث

فهو ƅيس عمل فريق واحد أو مخطط ƅعام واحد  ة شبƄات ƊوƄيافي Ƅل أجزاء مؤسس اابتƄار يحدث     
مقاربة محددة ƅابتƄار  ƅهذƋ اƅمؤسسةو . قد رسختها اƅمؤسسةفقط ، وƊƄƅه سيرورة مستمرة ومƊظمة وثقافة 

 :2تتƄون من مجموعة من اأƊواع تعتمد عليها اƅمؤسسة في اابتƄار
 يƃتحوƃار اƂاابت(جذريƃا)((Transformational Innovation  : ذي يغيرƅار اƄوهو اابت

أي يتعلق بإيجاد أسواق جديدة أو مƊتجات جديدة . قواعد اƅلعبة، ويغير اƅسوق أو عمل اƅمؤسسة
 Ƅما أƊه من اƅصعب اƄتشافهأو تƊƄوƅوجيا جديدة أو براءات إختراع جديدة أو Ɗماذج عمل جديدة، 

في اƅمدى اƅقصير، وباƅتاƅي  فمن اƅمهم ااستثمار في اƅمجاات اƅمستقبلية اƅتي يمƄن أن تغير 
وفي هذƋ .ببدء دورة حياة جديدة ƅلمƊتج، وƊƄƅه ا يƊجح دائما واابتƄار اƅتحوƅي يقوم . قواعد اƅلعبة

Ƅما أن حوسبة اƅسحاب . اƅمرحلة فإن قيمة حقوق اƅملƄية اƅفƄرية هي اأƄثر ارتفاعا
واƅتي تعتبر ذات أحسن  5GوƄذا تطور اƅراديو إƅى  ƅ(cloudification of telcos)اتصاات

اأمر اƅذي   تمثان ابتƄارا تحوƅيا، ،أمثل واستعمال، وتوفر شبƄات ذات Ƅثافة عاƅية جداأداء،
هي واحدة من  Ƅما أن هذƋ اƅمؤسسة.يتطلب تغييرا جوهريا في مƊتجات اƅمؤسسة وƊماذج أعماƅها

بهذا  أول اƅمبادرين في هذا اƅمجال Ƅما تقوم باإعداد اƅجيد ƅلتحول ذƅك أƊه من شأƊها أن تصل
 .ة اƅمقبلةإƅى اƅسوق في اƅسƊوات اƅقليل اƅمƊتج

 خارجيƃار اƂاابت(Outside-in Innovation) :  شط فيهاƊتي تƅبيئة اƅوهو مهم جدا في ا
ااƊطاق واƅعبور إƅى مƊاطق جديدة على  ةحيث اƊها تساعد اابتƄارات اƅتحوƅي. اƅمؤسسة اƅيوم

                                                           

1 http://www.computerweekly.com/news/2240178521/Nokia-Siemens-Networks-unveils-

Liquid-Applications  consulté le 17/06/2015  à 12:45. 
 .« Ɗ« Nokia NetworksوƄيا اƅوثائق اƅداخلية ƅمؤسسة شبƄات    2

http://www.computerweekly.com/news/2240178521/Nokia-Siemens-Networks-unveils-Liquid-Applications
http://www.computerweekly.com/news/2240178521/Nokia-Siemens-Networks-unveils-Liquid-Applications
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 اتفي اƄƅثير من اƅحاات عن طريق خلق اƊƅظام اƅبيئي اƅمƊاسب ƅتبƊي أوسع ƅدورات اƅمƊتج
دها،فذƅك يؤدي إƅى عدم حيث أن اƅمؤسسة ا تستطيع توƅي Ƅل شيء ƅوح. اƅجديدة أو اƅتحوƅية

ƅلƊظام اƅبيئي  وااستفادة من أصحاب اƅمصلحةوباƅتاƅي فاƅهدف هو اƅتعاون . اƅفعاƅيةاƄƅفاءة و 
ة تعتبر ذات قدرات وقو فمؤسسة شبƄات ƊوƄيا .ƅتطوير عروضها، اƅتعلم اأسرع وتحسين قدراتها

Ƅبيرة في هذا اƅمجال ومن اƅمؤسسات اƊƅادرة اƅتي تƊشط في اابتƄار اƅخارجي ƅدعم أهداف 
ƅحوسبة اƅسحابية ƅلشارع واƅذي ا  street) (Cloud  بتƄار اƅخارجي هوومثال اا.اƅمؤسسة

 Big Data) وبأوƅوية وبƄفاءة، ( LTE)يساعد مؤسسات اƅبث اإذاعي على استخدام 

platform ) صةƊضخمةمƅات اƊبياƅا. 

 زبونƃا Ɖذي يقودƃار اƂاابت(Customer led Innovation) :  تجاتƊمƅار يساعد اƄوهو ابت
فعƊد . (early adopters) اأوائلمع اƅزبائن اƅظاهرين و اƅجديدة على ااƊطاق في اƅسوق 

تم اƅتحدث عن اابتƄار اƅذي يقودƋ اƅزبون باƊƅسبة ƅلƊقاط  7007تحديث استراتيجية اƅمؤسسة في 
حيث يمƄن اƅمطاƅبة بزيادة اƅعاوة ابتƄارات اƅمؤسسة إذا ƄاƊت تمƄن اƅزبائن من . ذات اƅقيمة

إذا ƄاƊت  Ƅن ƅلمؤسسة من تعزيز واء زبائƊهاƄما يم.اƅحصول على اƅقيمة واƅتميز في اƅسوق
إن اابتƄار من أجل . ابتƄاراتها فريدة من Ɗوعها بحيث تؤدي بزبائƊها إƅى رفض خيارات أخرى

أحسن اƅزبائن يعƊي اابتعاد عن اƅعام إƅى اابتƄار حسب اƅطلب، هذا " اƊƅقاط ذات اƅقيمة"
وƅيد مردودية وزبائƊها وƄذا رفع وائهم، وباƅتاƅي ت اƅمؤسسةمايسمح بخلق وضعية مربحة ƅلطرفين 

ƊƄوƅوجيا اƅت T&I  Technology and innovationاƅخدمات اƅعامة،   (GOندائمة، إن Ƅل م
اƅهاتف اƊƅقال ذات اƅتدفق  MBBعمليات اƅزبون،  costumer operations CO،  واابتƄار

 هƊاك مثال ƅابتƄارو  .مؤسسة شبƄات ƊوƄيامدرجة في اابتƄار اƅذي يقودƋ اƅزبون في  (اƅعاƅي
Ƌذي يقودƅزبون وهو اƅاC-RAN (central-Radio Access Network)   ىƅوج إƅوƅة اƄشب

Ɗموذج اƊƅظام اƅمرن ابتƄار يسمح ƅلمتعاملين من ااستفادة من استعمال  اƅراديو اƅمرƄزية وهو
(FSM :Flexi System Module) قائم فيƅمؤسسةاƅى  اƅوج إƅوƅة اƄدسة شبƊسواء في ه

 (Dense RAN)اƅشبƄة اƅمƄثفة ƅلوƅوج إƅى اƅراديو ابتƄار، وƄذƅك . اƅراديو اƅمرƄزية أو اƅموزعة
 .سرعة اإرسالثاث مرات أحسن 3X ƅلماعب واƅتي توفر ما يصل إƅى LTEƅ أو 

  تدريجيƃار اƂتجاتاابتƈلمƃ(Incremental Innovation) :  ارƄمدى وهو ابتƅيتم في ا
وظائف أدخلت على /Ƅل ميزة جديدةمباشر مع ربحي  اƅقصير في معظم اأحيان وƅديه أثر
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واƅحاجة ƅهذا اابتƄار هي من أجل تعظيم دورة حياة اƅمƊتج . اابتƄارات اƅتدريجية ƅلمƊتجات
 T&Iاƅخدمات اƅعامة،   (GOإن Ƅل من .وتحقيق أƄبر قيمة من اƅمرحلة اƊƅاضجة ƅلسوق

Technology and  Innovation   ،ارƄوجيا واابتƅوƊƄتƅاCustomer Operations CO 
تتشارك في جلب ابتƄارات تدريجية  ( اƅهاتف اƊƅقال ذات اƅتدفق اƅعاƅي MBBعمليات اƅزبون، 

 .ƅلمؤسسة

 مبيعاتƃار اƂابت(Sales Innovation) :  تجاتƊمƅبر قيمة من اƄوهي ضرورية استخاص أ
تƄارات اƅمبيعات يمƄن أن إن اب. وƅمساعدة اƅمƊتجات اƅجديدة على اƅتƄيف بشƄل أسرعاƊƅاضجة 
فبفضل تƊƄوƅوجيا اƅمستقبل اƅتي . تجميعات جديدة أوقƊوات جديدةر، تقƊيات اƅتسعي تƄون في

تتمثل في اƅبرمجيات اƅمدفوعة ، فإن ابتƄارات اƅمبيعات ستƄون أƄثر فأƄثر حول بيع اƅبرمجيات 
 .ةبصفة مربح

 ار ااجراءاتƂابت(Process Innovation) : ى مƅارات من قصيرة إƄمدى وهي ابتƅتوسطة ا
،وتتمثل Ƅƅفاءة تعمل على تحسين اƊتاجية اƅمؤسسة وتخفيض اƅتƄاƅيف وتشمل برامج مرتبطة با

، تحول تƊƄوƅوجيا (New Moo : New Mode of operation)طريقة عمل جديدة  في 
 .أمثلة جيدة وغيرها تمثل اƅمعلومات

 « Nokia Networks » في مؤسسة شبƂات ƈوƂيا سيرورة اابتƂار: اƃفرع اƃرابع 
يتم أخذها بعين ااعتبار في مقاربات  2ثاثة  شبƄات ƊوƄيا مؤسسةسيرورة اابتƄار في ƅ يوجد       

 :1هياابتƄار 
 ميليةƂتƃار اƂمقاربة اابت « Complementary Innovation Approches » :  وتتعلق

اƅتصور ƅلمخطط أو ƅلرؤية اƅمستقبلية ومن ثم سيتم اƅربط بين مجموعة ثم باƅبحث في اƅمخابر 
ƅتوجه إƅى وبعدها يتم اTechnology to Business)  :  (T2BاƅتƊƄوƅوجيا ومجموعة اأعمال

وعلى ضوء ذƅك يتم اƅقيام بدراسات ƅلوصول ƅتحديد احتياجاتهم  فئة زبائن معيƊة ƅمعرفة
 Think »وتسمى   استخدام مراƄز بحوث تضم مجموعة مفƄرينطريق  ااحتياجات وذƅك عن 

Tanks » يةƄذƅمخابر اƅأو استخدام ا « Smart Labs »   كƅذƄبحث  استعمالوƅز اƄمرا
 .لفةاƅتƄ/ابتƄار مثل اƅجودةƄƅل عملية واƅتطوير Ƅƅل وحدة عمل أو 

                                                           

 .70/02/7002يوم  « Nokia Networks Algeria »اƅجزائر  مديرية اƅموارد اƅبشرية ƅمؤسسة شبƄات ƊوƄيا  1
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 محددةƃيز اƂترƃبدائل ضمن مجاات اƃا « Alternatives within defined focus 

areas »: 

 :وهما توجهين محددين من خالضمن هذƋ اƅمقاربة يتم اابتƄار 
حيث أن قرار اابتƄار يأتي من :  « Top down Innovation » اابتƄار من اأعلى إƅى اأسفل -

بمعƊى سيƄون  « co-creation »  أفƄار، أو اƅمشارƄة في ااƊشاءاأعلى ويتم تƊظيم حمات 
 .هƊاك مجموعتين تتشارƄين في اƅعمل حول موضوع يحددƋ اƅمستوى اإستراتيجي

حيث أن اƅعمال يمƊƄهم اƅمشارƄة :  « Bottom Up »اابتƄار اƅتصاعدي من اأسفل إƅى اأعلى  -
في  ونيشارƄ اƅمشاريع اءر سلمي فمثا مداƅ ، أو عمال من Ɗفس اƅمستوىفي حمات اأفƄار

 أفƄار اآخرينبمراجعة  Ƅل واحد مƊهممعيƊة ويقوم خاƅها أفƄار  ونحيث يقترح مراجعةإجتماعات 
 . « Peer review » استعراض اƊƅظراءوهذا ما يسمى ب

 عامƃار اƂمة ودعم اابتƂحو « Nokia Networks Global Innovation 

Gouvernance & Support for »:  شاء، ومن ثم احتضانƊة في اإƄمشارƅوتتضمن ا
مجموعة اأعمال، اƅربط بين مجموعة اƅتƊƄوƅوجيا و اافƄار في وحدات مثل اƅمخابر اƅذƄية أو 

بعدها يتم اƅتقييم ، ثم اƅتƊفيذ في وحدات اأعمال أو عبر اƅموضوعات اƅتي تتضمƊها وحدات 
 KPI Key Performance)استعمال مؤشر اأداء اƅمفتاحي اأعمال مثا، بعد ذƅك يتم

Indicator)  ذاƄتي تم تطبيقها ، وƅار اƄسبة اأفƊ قياس حيث يتم قياسƅاصر اƊذي يمثل عƅوا
 .Ɗسبة براءات ااختراع اƅمحققة

 :Ƅما أن اƅمؤسسة تملك مراƄز تƊƄوƅوجية متعددة تƊقسم إƅى
في أƅماƊيا   « Ulm » مثل مرƄزƄل أƊحاء اƅعاƅم ا في تقريبحيث تتواجد : مراƄز تƊƄوƅوجية عامة -

باƅبحوث اƅتƊƄوƅوجية ويختص اƅشبƄة من اƅبداية إƅى اƊƅهاية ويتوƅى أيضا تردد اƅراديو  بإدماجقوم ي
اƅتطوير من اƅبداية اƄƅفاءة ƅتردد اƅراديو، اƅبحث و  واƅتقييس، اƅخبرة في ااتصاات اƅاسلƄية ، شبƄة

 .اƅخوارزمياتهƊدسة Ɗظام اƅراديو وتصميم و  ، تصميم اƅشبƄة، 4G)) إƅى اƊƅهاية ƅشبƄة

 مثل مرƄزحيث Ƅل مرƄز متخصص في عمل معين : مراƄز تƊƄوƅوجية متخصصة -
 .في أƅماƊيا يختص في دعم اأعمال « Berlin » برƅين
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أداة ابتƄار عن طريق هذƋ اƅمؤسسة  ذƅك يتم تدعيمه في اƅتقييم اƅذي يليسيرورة تجميع اأفƄار و إن 
مƊƄه اƅمشارƄة حيث أن اƅجميع ي « GIM : Global Innovation Mall » مى مرƄز اابتƄار اƅعامتس

 :مƊفذين ƅابتƄار خارجي وداخلي هذƋ اأداة ضموت ،في اقتراح اأفƄار
 Think »  مجموعة اƅمفƄرين اƅجميع ، وƄذƅك يشارك فيه يمƄن أن مفتوح ابتƄار أي : خارجي -

Tanks » زبائنƅتحديد احتياجات اƅ. 

-co »يسمى اإƊشاء اƅمشترك  واƅشرƄاء أي ماواƅزبائن اƅموردون  مفتوح علىأي ابتƄار : داخلي -

creation »  لمؤسسة، وƅ وجياƅوƊƄتƅز اƄمرا. 

ط يƊظم اƅحملة وزوار ورئيس جلسة أو وسيحملة أفƄار يتم تƊظيمها ƅتجميع اافƄار بابتƄار وتبدأ سيرورة ا
هƊاك أفƄار جديدة،  تفاعل حول مختلف اأفƄار اƅمقترحة، Ƅما ستƄوناƊƅقاش و اƅيتم خاƅها ƅلحملة حيث 

، بعد ذƅك تمر هذƋ اأفƄار في اƅبعض مƊها واƊتقادمتميزة، Ƅما سيقوم اƅزوار بتقديرها وأخرى مهمة و 
أي  ذا تم Ɗجاحها بمعƊى خلقها ƅلقيمةوا  مصفاة تسمح بتقييمها، واأفƄار اƅقابلة ƅلتطبيق تمر إƅى اƅتƊفيذ، 

إن  .إƅخ...مجال اƅتƊƄوƅوجيااƅخاصة،  مجموعةاأفضل في اƅحملة، اƅ: في عƊاقيدƄاƊت ƅها عوائد تجمع 
 .وهي تمثل Ɗسبة عاƅية %07تقدر بƊسبة تطبيق اأفƄار في هذƋ اƅمؤسسة 

 : شبƄات ƊوƄياواƅشƄل اƅتاƅي يوضح سيرورة اابتƄار في مؤسسة 
 ة شبƂات ƈوƂياسيرورة اابتƂار في مؤسس(: 3،7)اƃشƂل رقم                       
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ومساهمتها في  اƃجزائر سياسات إدارة اƃموارد اƃبشرية في مؤسسة شبƂات ƈوƂيا: اƃمطلب اƃثاƈي 
   اابتƂار

مجموعة من اƅسياسات اƅتي تتبعها اƅجزائر اƅموارد اƅبشرية في مؤسسة شبƄات ƊوƄيا  إدارة يوجد     
اƅتوظيف،  : وتطبقها ƅلحصول على اƅموارد اƅبشرية واƅمحافظة عليها وتتمثل هذƋ اƅسياسات في

قاربة إدارة اƅموارد اƅبشرية Ƅما أن م ،واƅتطوير وظيفيةاƅمسارات اƅ سييراƅتعويضات، تقييم أداء اƅعاملين، ت
ك اختافات على مستوى اƅبلدان، وباƅتاƅي فمديرية اƅموارد هƊايتم تحديدها على اƅمستوى اƅعام وƄƅن 

 .اƅبشرية في هذƋ اƅمؤسسة مستقلة جزئيا

  Recruitmentاƃتوظيف: اأولاƃفرع 

تخطيط : أƊشطة تتمثل في  Ɗهج متƄامل يتƄون من مجموعة ة شبƄات ƊوƄيااƅتوظيف في مؤسس يعتبر
استقطاب اƅمترشحين، تحديد مصدر اƅمترشحين، ااختيار، تعيين اƅمترشحين واƅتحضير  اƅموارد اƅبشرية،

 .اƅعمل إƊطاق
Ƅما أن قرارات اƅتوظيف واƅتعيين بهذƋ اƅمؤسسة تأخذ بعين ااعتبار ƅمجموعة من اƅمبادئ اƅرئيسية اƅتي 

 :1، وهيƄƅل ما يتم اƅقيام به فيها تعد أساسا 
 قيمƃثقافة واƃيا ةإن ثقاف :اƄوƊ اتƄقيم،  مؤسسة شبƅاءها على اأخاق واƊتحقيق تم بƅ ك سعياƅوذ

فاƅقيم تعد مرجعية اƅمؤسسة في Ƅل . مة ƅزبائƊها، شرƄاءها، وموظفيهاوƅخلق اƅقياأداء اƅعاƅي 
واƅتواصل اƅمفتوح واƅتعيين تستƊد إƅى قيم اƅمؤسسة،  Ƅما أن أƊشطة اƅتوظيف .قراراتها وخياراتها
Ƅل هذا طراف، اƅترƄيز على اƅزبون، اƅعمل اƅجماعي ƅتحقيق اƅربح، واابتƄار بين مختلف اأ

 .حجر اأساس باƊƅسبة Ƅƅل فرد في اƅمؤسسة أيا Ƅان دورƋ في سيرورة اƅتوظيفيعتبر 
 وعƈتƃوعةمؤسسة إن  :اƊيا ذات قيم متƄوƊ اتƄها ملتزمة بشبƊما أƄ ، تطويرƅحفاظ على بيئة اƅوا

 : من قيم اƅمؤسسة من خال اƅطرق اƅتاƅية بااستفادةعلق واƅتƊوع يت. عمل شاملة

 .متميز أن Ƅل فرد يعتبراإدراك ب -

- ƅ شخصية بين اأفراداإعتراف وااحترامƅلفروقات ا. 

 .ااستفادة من هذƋ اƅفروقات في بيئة موثوقة وذات رعاية، وذƅك ƅصاƅح اƅفرد واƅمؤسسة معا -

 .قرارات اƅتوظيف Ƅفرص ƅتطوير هذا اƅتƊوع ويƊبغي اعتبار     
                                                           

 .« Nokia Networks »اƅوثائق اƅداخلية ƅمؤسسة شبƄات ƊوƄيا   1
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  سلوكƃون اƈقا(Code of Conduct) :  سلوكإنƅون اƊيا  قاƄوƊ اتƄمؤسسة شبƅ وقيادة
فيها ا يعد فقط اƅشيء اƅصحيح اƅذي يƊبغي اƅقيام به وƄƅن هو طريقة اƅسلوك اأخاقي ƅأعمال 

Ƅما تلعب دورا هاما جدا . ها اƅتجاريةماية سمعة اƅمؤسسة، وƅرفع قيمة عامتƅزيادة اƅربحية، ƅح
ƅتزامهم  .في مشارƄة اƅموظفين وا 

 .سيرورة اƅتوظيفوƄذا ƅيعتبر أساسا Ƅƅل اأعمال واƅسلوƄيات ƅهذƋ اƅمؤسسة  إن قاƊون اƅسلوك
 :1ييƊبغي اƅرجوع إƅيها في Ƅل مرة يتم فيها اƅتوظيف، وه رجعياتإن ƅلتوظيف في هذƋ اƅمؤسسة عشرة م

 .اƅتأƄد من عدد اƅمƊاصب اƅمراد شغلها ومتطلبات اƄƅفاءة اأساسية .0

اƅتƄيف مع سياسة اƅموافقة ƅلمعامات اƅشخصية، حيث أن جميع طلبات اƅتوظيف يجب أن  .7
 .تتبع هذƋ اƅسياسة

 Ɗ (RMS :Recruitmentظام إدارة اƅتوظيف توظيف في أداةاƅتصميم طلب  .2

Management System) . وظائفƅطلب بفهرس اƅمؤسسةف وربط اƅك تبدأ . ي اƅبعد ذ
 .عملية اƅتوظيف

 .وسيجذب اƅمترشحين ااƅتأƄد من أن محتوى اإعان عن اƅوظيفة يعتبر مقƊع .2

اƅوظائف موقع في و )من أƊه قد تم اإعان عن اƅشواغر في سوق اƅعمل اƅداخلية اƅتأƄد  .2
 (.ارجيةاƅموافقة على اƅتعييƊات اƅخاƅخارجية إذا تمت 

من . اƅمصادر اƅتي تمƄن من اƅحصول على اƅمواصفات اƅمطلوبة ƅلمترشحيناƅتفƄير في  .2
اƅجامعات، وƄاات اƅتوظيف اƅخارجية، Ƅما يجب اƅتفƄير في اƅطريقة اأƄثر فعاƅية من حيث 

 .اƅتƄلفة

وضع مخطط ƅتصفية ومقابلة واختيار اƅمترشحين، Ƅما أƊه يجب اƅتƊويع في اختيار  .2
 . اƅمترشحين

حيث أن مقابلة اƅتوظيف  .عملاƅاƅموارد اƅبشرية عƊد تقديم عرض  إدارةإشراك اƅزماء في  .1
تƄون على مرحلتين مرحلة تقƊية يشرف عليها اƅمدير اƅمباشر واƅمرحلة اƅثاƊية اƅتي تƄون من 

رتƄزة على اƅسلوك ماƅمقابلة اƅبما يسمى  على إدارة اƅموارد اƅبشرية اƅتي تقومطرف 
«Behavior Based Interview »   توظيفƅز على وهي مقاربة جديدة في مقابات اƄترت

                                                           

1
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Ƅما تستعمل أيضا ، مثا يتم محاƄاة حاƅة عمل حقيقية ومتابعة إجابات اƅمترشحسلوك اƅفرد ف
اƅحصول ، وƄذا  « Competency Based Interview » اƄƅفاءةاƅمقابلة اƅمرتƄزة على 

فاختيار اأفراد  وباƅتاƅي. 1في وضع مجموعة رواتب مƊاسبةموافقة إدارة اƅموارد اƅبشرية على 
ƅلعمل باƅمؤسسة يƄون حسب اƅمعارف اƅتقƊية اƅتي يمتلƄوƊها، وƄذا عاقاتهم أي مدى استخدام 

 .اƅعاقات في اƅعمل وذƅك من أجل اƅتطور في اƅمسار اƅوظيفي

حدث أي سبب فشلهم في  اƅذي اصل مع اƅمترشحين غير اƅفائزين، واƅسماح ƅهم بمعرفة مااƅتو  .0
 .اƅتوظيف

 Ƅير في اƄƅيفية اƅتي يتم بها تقديم أفضل بداية ممƊƄة ƅلموظف اƅجديد، وذƅك وفقا ƅخطةاƅتف.00
 .محددة

ثم ، ثم ااستقطاب، اƅموارد اƅبشرية خطيطتبدأ بت ة شبƄات ƊوƄياواƅتوظيف Ƅسيرورة مƊظمة في مؤسس
 : 2وذƅك Ƅما يلي ،اƅعملواƅتحضير إƊطاق  بعدها ااختيار، وأخيرا اƅتعيين تحديد اƅمصادر،

 بشرية تخطيطƃموارد اƃا(Planning) : مؤسسة تسير وفق هدف  إنƅتحقيق اƅ زبائنƅمساعدة ا
ƅذƅك فمن اأساسي اƅحصول على اأفراد اƅمƊاسبين أي تشارك قيم  .تجاوز توقعاتهماƊƅجاح، و 

 ƅ« Head Countذƅك يتم وضع مخطط حساب اأفراد  ،اƅمؤسسة في اƅوظائف اƅمƊاسبة

Plan » شاطƊ نƄƅ سبةƊƅمؤسسة باƅذين تحتاجهم اƅل وحدة عملاƄƅه حيث ، ، وƊوضع  بعدأ
مثل اƅبحث عن حصص سوقية جديدة عن طريق تحسين )اƅمخطط اƅسƊوي إستراتيجية اƅمؤسسة 

يتم تحديد عدد ااشخاص اƅذين تحتاجهم اƅمؤسسة ƅتحقيق  ،( اƅخدمات أو تطوير اƅمبيعات
 من أجل ذƅك يجب اƅفهم اƅجيد ƅماو  .3وحدات اأعمالاƊƅشاط و  يثاƅمخطط وتƊظيمهم من ح

 :يلي

 ما هي اƄƅفاءات واƅموارد اƅتي Ɗحتاجها؟ -

 ما هي احتياجات تطوير اƄƅفاءات؟ -

هل يمƄن إيجاد مواهب ذات اƅصلة داخل اƅمؤسسة، أو هƊاك حاجة إƅى توظيف اƅمواهب من  -
 اƅخارج؟
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 ااستقطاب(Attraction) : ار هو محور عمل مؤسسƄيا إن اابتƄوƊ اتƄفهي تبحث عن ة شب
ة اابتƄار في Ƅل مجااتها، حتى في استقطاب اƅموارد اƅبشرية فهي تريد أن تƄون مبتƄرة في Ƅيفي

دماجها ƅلعمل في اƅمؤسسة استقطاب اƅمواهب اƅمتواجدة في اأسواق  . اƅتƊافسية، وا 

خاƅه يتم توƅيد اƅفائدة واƅقيمة رورة اƅتوظيف، فمن في سيإن Ɗشاط ااستقطاب يعد هاما جدا 
ƅمبادئ  مؤسسةلƅمستخدم واإعان عن اƄتوجيهيةƅطلبات   اƅمقدمي اƅ تقديم رسائل متسقةƅ

 .اƅمحتملين
 :طريقة فعاƅة في ااستقطاب، يجب اƅتفƄير في اƅجواƊب اƅتاƅيةوƅصياغة 

 .توصيف اƅفريق واƅثقافة -

 .اأساسية واƊƅتائج اƅرئيسية اƅمتوقعة اأهداف -

 .معايير ااختيار اƅرئيسية -

 .آفاق اƅتطور اƅشخصي واƅوظيفي -

حول مختلف مواضيع  « Ƅ « Recruitment Toolboxما يجب إيجاد اƅتوجيه في أداة اƅتوظيف
 :استقطابا

:  « Ƅ« Nokia Networks Employer Presentationمستخدم  ة شبƄات ƊوƄيامؤسس عرض -
 .في اƅخارجلها وذƅك عƊد تمثي

تعلم Ƅيفية إƊشاء إعان عن اƅتوظيف اƅذي يستهدف اأفراد اƅمراد : إرشادات اإعان عن اƅتوظيف -
 .استقطابهم

 .إƊشاء إعان توظيف مقيد -

معرفة متى يمƄن ƅلتوظيف اƅمصغر أن يساعد اƅمدير اƅمباشر، وƄيفية : إƊشاء توظيف مصغر -
ƋشاءƊإ. 

ƅاستقطاب، هو تلقي أفضل Ɗوعية ƅلسير اƅذاتية بدون دفع مباƅغ ماƅية Ƅبيرة ƅوƄاات إن أفضل مزيج 
 .  فيجب إيجاد حلول ابتƄارية ƅاستقطاب واƅحصول على اƅمترشحين وجذب اأفضل مƊهم. اƅتوظيف

 حصول على اأفرادƃمصادر ا (Sourcing) : ى مؤسسةƅات  إن استقطاب وجذب اأفراد إƄشب
. ƅمƊاصب اƅشاغرةاƅذƅك يجب تحويل هذا ااهتمام إƅى طلبات حقيقية ƅشغل . يعتبر تحدياƊوƄيا 
 :يجب طرح اƅتساؤات اƅتاƅية حيث

 أين Ɗوجه طاƅبي اƅوظائف ƅلتقدم ƅلمƊاصب؟ -
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أين يمƄن أن Ɗجد اƅمترشحين اƅذين ا يبحثون عن اƅوظائف بƊشاط، وƄƅن قد يƄوƊون مثاƅيين  -
  ƅلوظيفة؟

فضل اƅمصادر ƅتغطية احتياجات اƅتوظيف يعتبر هاما جدا ƅجذب اƅعدد اƄƅافي إن اƅبحث عن أ
 .Ƅما أن هƊاك أثرا Ƅبيرا ƅلتƄلفة يتعلق بأƊواع اƅمصادر اƅمستخدمة. من اƅمترشحين اƅمؤهلين

، فإن سوق اƅعمل اƅداخلية تعد وƅلحصول على عمال ذات فرص ƅلتعلم وƅلتطور اƅوظيفي
Ƅما أن جميع وظائف اƅمؤسسة يجب أن يتم Ɗشرها داخليا . خلياƅمصدر اأول ƅلتوظيف اƅدا

باƊƅسبة ƅلتوظيف اƅخارجي، و . Ɗظام إدارة اƅتوظيف ƅتمƄين اƅتƊاوب اƅوظيفي اƅداخليأداة باستخدام 
Ƅما يجب اƅتخطيط بعƊاية ƅمزيج . دƊى هو Ɗشر اƅوظيفة في موقع وظائف اƅمؤسسةفإن اƅحد اأ

 .اƅمصادر
 Employee » اƅموظف مخطط مرجعمن أفضل مصادر اƅحصول على اƅمواهب ƊذƄر  إن

Referral Scheme » . مواقعƅتي تم وضعها في اƅات اƄشبƅما يجب استخدام ااتصاات واƄ
وƄذا يمƄن Ɗشر اƅوظائف في مواقع اƅعمل ذات اƅصلة، حيث يجب . ااجتماعية واƅوظيفية

أو ااتصال باƅزماء في مجموعة  « Recruitment Toolbox » إستعمال أداة اƅتوظيف 
 .   اƅموارد اƅبشرية اƅمحلية من أجل اإرشاد

 ااختيار(Selection) :  متقدمين، يجب إعداد قائمةƅحصول على مجموعة جيدة من اƅبعد ا
اƅمؤهات اƅتي ƅمترشحين اƅذين يملƄون اƅقدرات و أƊه يجب تحديد ا .ومقابلة أفضل اƅمترشحين

تقديم Ƅما يجب . تتماشي مع أهداف اƅعمل، متطلبات اƅمƊصب اƅشاغر، واƅقيم اƅعامة ƅلمؤسسة
ƅدعم اƅوعƊتƅة وزيادة اƊاء فرق متوازƊمقابلة.بƅحيث أن .هذا ما يلزم إدخال مترشحين مختلفين في ا

ƅ ،خلفياتƅمواهب، واƅوعة، اƊمتƅخبرات اƅاستفادة من اƅ فرصةƅك يتيح اƅار، فهم ذƄزيادة اابت
 .اƅزبائن فضا عن استقطاب أفضل اƅمواهب وااحتفاظ بها

عƊصر رئيسي خال عملية ااختيار، وهذا يƊطبق عƊد ااتصال مع ويعتبر ااتصال اƅمفتوح 
ƅهاتف، أوقائمة قصيرة من اƅوجها، أو دعوة  مترشحين سواء عن طريق اƅ مقابلة وجهاƅا

 .اƅمترشحين إƅى يوم تقييمي

حول مختلف مواضيع  « Recruitment Toolbox » ب إيجاد اƅتوجيه في أداة اƅتوظيفجƄما ي
 :ااختيار اأخرى

 .Ƅيفية اƅتعرف على أفضل اأفراد ƅشغل اƅمƊاصب اƅشاغرة: قائمة اƅمترشجين -
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Ƅيفية تقييم اƅمؤهات اƅوظيفية ƅلمترشحين، اƄƅفاءات واƅخبرات في ضوء متطلبات : تقييم ااختيار -
 .دوافع وسرعة تعلم اƅمترشحاƅاƅمƊصب، وƄذƅك ƅفهم 

 .قابلةماƅوƅوج إƅى دورة اƅتعلم اإƄƅتروƊي ƅمساعدة تطوير مهارات إجراء اƅ: إجراء اƅمقابلة اƅسلوƄية -
  تحضير إƃتعيين واƃطا اƈعملƃق ا(Hiring & Pre-boarding) :  بعد تحديد أفضل

ƅشاغر، يتم تع ينمترشحاƅصب اƊمƅشغل اƅك أن إدارةƅصب ذƊمƅه في اƊبشرية تسعى  ييƅموارد اƅا
ƅذƅك فمن اƅمهم .جاهدة إƅى بƊاء أفضل مƄان ƅلعمل، يقوم على اƅثقة، ااحترام، اƅصدق، وااƊفتاح

 : اƅتأƄد مما يلي

 .يمƄن ƅلمبتدئين اƅجدد اƅمƊضمين إƅى اƅمؤسسة من بدء مشارƄة قيمها مƊذ اƅبداية -

يمƊƄهم مواجهة Ɗفس اƅقيم مهما Ƅان  أي اƅتƊاوب لهاƅمؤسسة اƅذين يغيرون أدوارهم داخا موظفو -
 .اƅموقع أو اƊƅطاق ƅلدور اƅجديد

وذƅك مهƊيا  اƅمرحلة اƅتعريفيةاƅدعم اƄƅامل خال Ƅما يجب اƅترحيب باƅموظفين اƅجدد عن طريق توفير 
وƅتطوير طريقة اƅمؤسسة وقيمها، يجب إعداد خطة ƅلمرحلة اƅتعريفية تتضمن قاƊون اƅسلوك . وثقافيا

Ƅما يجب اƅتأƄد من أن اƅموظفين اƅجدد يمتلƄون جميع اأدوات اأساسية وذƅك ƅلبدء في  .ƅلمؤسسة
 .اƅمساهمة في Ɗجاح اƅمؤسسة

من مساعدة اƅمترشحين غير اƅفائزين على ضمان تجربة إيجابية، فمن اƅمهم  ويجدر باƅذƄر أƊه ا بد
توفر ميزة إرسال بريد  Ɗظام إدارة اƅتوظيفومن أجل ذƅك فإن أداة . عن إغاق عملية اƅتوظيفإعامهم 

 .إƄƅتروƊي يعلمهم باƅرفض
ف مواضيع اƅتعيين حول مختل « Ƅ « Recruitment Toolboxما يجب إيجاد اƅتوجيه في أداة اƅتوظيف

 :وƄيفية اƊطاق اƅعمل
اƅموظف اƅجديد، يجب أخذ اƅموافقة ƅبدء  اختيارفبعد : اƅموارد اƅبشرية أداة خدمة اƅموافقة إدارة -

 .عملية اƅتعيين، وذƅك باستعمال هذƋ اأداة

 .تعلم Ƅيفية إعطاء اƅموظف اƅجديد أفضل بداية ممƊƄة ƅبدء دورƋ في اƅمؤسسة: برƊامج اƅمرافق -
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  (Compensation)اƃتعويضات: اƃفرع اƃثاƈي

، أساسيين أطرافحيث يشارك فيها مهمة جدا  شبƄات ƊوƄيا سياسة اƅتعويضات في مؤسسة تعتبر   
 :1وسƊذƄرهم Ƅما يلي

وهو اƅمسؤول اƅسلمي اƅمباشر على اƅموظف، وعلى  :(  Line Manager) اƃمسؤول اƃمباشر -
حيث أƊه يقوم بمƊاقشة واتخاذ قرارات اƅتعويضات اƅخاصة بموظفيه، Ƅما يقوم  اإتصال اأول معه،

فيما يخص خصوصية اƅوظائف اƅموارد اƅبشرية  دارةأي اƅخبرة اƅخاصة إاƅعƄسية بتوفير اƅتغذية 
 les)اƅتعويضات ) اƄƅلية   باƅعمل، وƄذƅك هو اƅمسؤول عن مجموعة اƅتعويضات اوعاقته

compensations )  مزايا+اأجورهيƅا)، 
(les compensations= Rémunération+Avantage)  لموظفينƅعريضة  ضمنƅخطوط اƅا

ƅعامة وƅلسياسة اƅلبلد. 
وهو اƅمحاور اأول ƅلمدراء فيما يخص  :(HR Coutry)لموارد اƃبشرية اƃبلد ƃمستشار  -

ƅمزايااƅهم تعويضات واƅ ه يقدمƊتعويضات،  استشارات، حيث أƅاسبة فيما يخص اƊاتخاذ قرارات م
على مستوى Ƅما يقوم بدورات تدريبية ƅلمدراء وƅلعاملين ، قديم تعويضات حسب اأداءƅت وجهوهميو 

، وƄذƅك (مثل اƅدورات اƅتƄويƊية ƅلتقييم من أجل اƅرقية)  ما يخص مواضيع اƅتعويضاتفياƅبلد 
هƊاك ،فƅهاحيث يوفر اƅتغدية اƅعƄسية  اƅمستوى اƄƅليعلى ستشار اƅمحاور ƅلتعويضات يمثل اƅم

اƅخطوط اƅعريضة رد اƅبشرية استقاƅية معيƊة فاƅموا سة عامة ƅلمؤسسة وƄƅن يوجد إدارةسيا
 7002يوجد بعض اƅخصوصية Ƅƅل بلد فمثا ƅن تƄون ƅلجزائر في سƊة تحددها اƅسياسة اƅعامة و 

 .ومصر Ɗفس اƅزيادات اƅتي ستƄون في توƊس، اƅمغرب،
تغدية اƅعƄسية حيث يتم توفير اƅ :(Region C&B ) على مستوى اƃمƈطقةويضات اƃتع -

حسب اƅمبادئ اƅتي تحددها اƅسياسة  اƄƅلي، ويتم تطوير برƊامج اƅمزاياعلى اƅمستوى  ƅلتعويضات
  .اƅعامة

د استراتيجية اƅتعويضات حيث يتم تحدي: Global C&B)) على اƃمستوى اƂƃلياƃتعويضات  -
 .اƅمستوى اƄƅلي، ثم تتدرج إƅى مستوى اƅمƊطقة ، ومن ثم إƅى مستوى اƅبلد على

 :  (Nokia Job Architecture)اƃوظائف في ƈوƂيا فهرس. 1
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وذƅك من  (Nokia Job Architecture) اƅوظائف تحديد فهرس قبل تحديد اƅتعويضات اƅمƊاسبة يتم
 :1أجل
ت اƅحوافز وحق اƅحصول على مستوياإستقصائية ƅلرواتب، اƅهيƄلة ƅتوفير أساس ƅلدراسة ا تسوية -

ƅمدى، تقييم اأداءمزايااƅحوافز طويلة اƅتوزيع ا ،. 

اƅسوق واƅتوجيه حيث يتم توفير مرجعية ƅلرواتب في : تحديد اƅدرجة واأجر اƅذي يƄافئها ƅلعاملين -
 .في قرارات اأجر

اأفقية واƅعمودية، واƅتي تختلف حسب اƅوظائف أي ااƊتقاات اƅوظيفية : تحديد اƅمسارات اƅوظيفية -
 .وعائات اƅوظائف

Ɗوظائف ما تج عن تحديد فهرسويƅيلي ا: 
 .تعزيز إƅتزام اƅعامل -

 .سياسة أجور تƊافسيةتطوير  -

 .دعم اƅتوظيف واƅمحافظة على اƅعاملين -

 .في اƅوظيفة واحترافهدعم تطور اƅعامل  -

يحدد مجاات اƅمسؤوƅية اأساسية ي واƅذأƊها توصيف عام ƅوظائف ƊوƄيا : وظائف ƊوƄيادراسة بويقصد 
، Ƅما أƊها وصف Ƅƅيفية استعمال اƅمسؤوƅيات، اƅمهام، اƄƅفاءات وبمستواها اƅوظيفةاƅمرتبطة ب

حيث يتم تعيين Ƅل موظف في اƅوظيفة اƅتي . اƅتعليم ƅتمييز وظيفة معيƊة عن اƅوظائف اأخرى/واƅخبرات
 .2اƅمسؤوƅيات مع اƅمتطلبات اƅتƊظيمية ƅهذا اƅمƊصبتتطابق فيها 

 :Ƅما يلي في اƅتعويضات ا تستعمل دراسة اƅوظائفƄم
 مختلفةƅحوافز اƅى برامج اƅوج إƅلوƅ تحديد اأهلية. 

  د تقديمƊد من وجود ااتساق عƄتأƅسيةاƄعƅتغذية اƅسوق  اƅمرتبات اƅ دراسات ااستقصائيةƅى اƅإ
 .ئف مع بعضها اƅبعضاƅخارجية أي مقارƊة اƅوظا

 :3وظائف ƊوƄيا في فهرسوتتمثل عƊاصر 
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،  (Nokia Job)، اƅوظيفة ذاتها (Job Discipline)، مجال اƅوظيفة (Job Familly)عائلة اƅوظيفة
 .(Employee)اƅعامل، (Position Title) ، إسم اƅمƊصب (Nokia Job Grade)يفةدرجة اƅوظ

 :واƅمثال اƅتاƅي يوضح ذƅك
 وظائف ƈوƂيا فهرسعƈاصر (: 3،8)اƃشƂل رقم                          
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  Ƅ ن تعين فيƄƅشخصي، وƅمستوى اƅها على اƊه ا يتم تعييƊيا فإƄوƊ وظائف فيƅدرجات اƅ سبةƊƅل با
اƅصحيحة ƅلوظائف على أساس أي تحديد اƅدرجات )وظيفة على أساس مقاربة تسوية وظائف ƊوƄيا 

 .، وباƅتاƅي Ƅل اأفراد اƅذين يقومون بƊفس اƅعمل ƅديهم Ɗفس درجة اƅوظيفة(ƅها اƅتوصيف اƅعام
تأخد بعين ااعتبار أربعة عƊاصر أساسية،    Ɗƅ(Nokia Levelling Grid)وƄيا اƅوظائف تسويةوشبƄة 

 :اƅتاƅيوذƅك حسب اƅجدول : حيث Ƅل عƊصر ƅديه Ɗسبة مختلفة

 

 

 

 

عائلة 
 اƅوظيفة
مجال 
 اƅوظيفة

 اƅوظيفة ذاتها

درجة 
 اƅوظيفة

 إسم اƅمƊصب

 اƅعامل

اƅمبيعات، اƅخدمات، اƅماƅية، : مجموعة اƅوظائف مثل
 .اƅلوجستيك واƅعمليات، اƅشؤون اƅقاƊوƊية

 ( (R&Dاƅبحث واƅتطوير

يحدد تخصص اƅوظائف، ويستعمل في اƅدراسة ااستقصائية 
 .اƅخارجية

 Platform)مƊصة اƅبرمجيات

Software) 

وهو اƅدور اƅعام اƅذي يصف هدف ومضمون اƅوظيفة، 
 .ويستعمل Ƅأساس ƅلدراسة اإستقصائية اƅخارجية

 2 اƅبحث و اƅتطوير مهƊدس
(R&D Engineer3) 

يحدد اƅمستوى اƅداخلي ƅلƄفاءات، ويستعمل ƅتحديد مستويات 
ƅامج اƊى برƅوج إƅوƅذا تحديد اƄمزايااأجر، و. 

8 

 معين خاص (Business)إسم عمل وهو

  (cardواƅذي يوضع في بطاقة اأعمال.اƅوظيفة/باƅفرد
(Business 

 Network)مهƊدس برمجيات اƅشبƄة

Software Engineer) 

               John Doe 
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 ƈƃوƂيا اƃوظائف تسويةشبƂة : (3،1)رقم  اƃجدول
 اƅمحفظة اƅشخصية

(Individual 

Portfolio) 

 اƅبيئة

(Environement) 
 مجال اƅخدمة

(Scope) 
 (اƅخارجي/اƅداخلي)اأثر

(Impact) 

10% 20% 35% 35% 
 .اƄƅفاءات اأساسية -
 .اƅخبرة -
 .اƅمستوى اƅتعليمي -
 
 

درجة ااستقاƅية أو  -
 .اإشراف

 .درجة تحديد اƅحلول -
اƅخطوط اƅعريضة  -

 .اƅتي يعمل عليها
درجة اإبداع  -

 .اƅمطلوبة

 .درجة اتخاذ اƅقرار -
اƅتأثير على  -

 .اإستراتيجية
امتداد  -

على )اƅمسؤوƅية
اƅمستوى اƅعام، على 

أو مستوى اƅمƊطقة، 
 (اƅبلد

اƅتأثير على  -
 .،اƅتƄلفةاƅعوائد،اأرباح

مدى  -
 (قصير،متوسط،طويل)اƅتأثير

             

 .« Nokia Networks »اƅوثائق اƅداخلية ƅمؤسسة شبƄات ƊوƄيا : اƅمصدر                

 عƊاصر إن تحديد درجة اƅوظائف يعتمد على شبƄة تسوية اƅوظائف اƅتي تأخذ بعين ااعتبار أربعة     
وهو يحوي اƄƅفاءات  %00فعƊصر اƅمحفظة اƅشخصية ƅديه Ɗسبة حيث Ƅƅل عƊصر Ɗسبة معيƊة، 

ويضم درجة  %70اƅشخصية ƅأفراد، خبرتهم، ومستوى تعليمهم، أما عƊصر اƅبيئة فيحوز على Ɗسبة 
اƅتي يعمل عليها أي و ƅلموظف ااستقاƅية أو اإشراف، درجة تحديد اƅحلول، اƅخطوط اƅعريضة 

 %22عƊى مدى قدرة اƅفرد على اابداع، أما مجال اƅخدمة فلديه Ɗسبة صاحياته، وƄذƅك درجة اابداع بم
ويتضمن درجة اتخاذ اƅقرار ويقصد بها اƅصاحية اƅممƊوحة ƅلفرد اتخاذ اƅقرارات، وƄذƅك مدى اƅتأثير في 

ƅون إما على مستوى اƄتي تƅية اƅمسؤوƅعامااستراتيجية، وامتداد اƅمستوى اƅطقة أو اƊمƅأما بلد أو ا ،
واƅتƄلفة يث يتضمن مدى اƅتأثير في اƅعوائد أيضا ح  ƅ22%عƊصر اƅرابع فهو اأثر واƅذي ƅدية Ɗسبة ا

فاƅموظف اƅماƅي ƅديه قدرة على اƅتأثير في اأرباح أƄبر من اƅمهƊدس، وƄذƅك مدى هذا اƅتأثير فإما أن 
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ا أƄبر Ɗسبة وباƅتاƅي فƊاحظ أن عƊصري مجال اƅخدمة واأثر ƅديهم. يƄون قصير، أو متوسط، أو طويل
 .فيعتبران اأƄثر أهمية في تحديد درجة اƅوظائف

  : افي ƈوƂي اƃتعويضاتتحديد  .2
جذب واƅحفاظ يتم وضعه ƅل ƊƅوƄيا فلسفة معيƊة في اƅتعويضات حيث أن برƊامج اƅتعويضات يوجد    

وهو يعƄس قيم اƅمؤسسة، ومقدر من طرف اƅعاملين، Ƅما يساهم في  .على اƅمواهب وƄذا اƅتزام اƅعاملين
 تحمل اƅتƄاƅيف ىاƅتƊافسية في اƅسوق واƅقدرة عل Ɗجاح عمل ƊوƄيا عن طريق تحقيق اƅتوازن بين اƅقدرة

 (أي مرتبط بأداء اƅفرد واƅمؤسسة)اأداء عن طريق على أساس مقاربة عامة ƅلتعويضات، وتتم قيادته 
على تقديم اƅمزيد  وباƅتاƅي فهذا اƅبرƊامج يحفز اأفراد يƄون على أساس أداءƋ اƅتعويضات ƅلفردتقديم ف

 .باƅمروƊة، واƅشفافية Ƅما يتميز،ƅلمؤسسة وعلى اابتƄار
محتوى اأجر يتم تحديدƋ في Ƅل بلد أي يختلف من بلد إƅى آخر، وƄƅن اƅمقاربة ƄƄل تحدد على Ƅما أن 

 .اƅمستوى اƄƅلي
 ƅ(ACP : Annual Compensationلتعويضات اƅسƊوي برƊامج اƅ: من اƅتعويضاتوتتشƄل 

Planning) (ذي يضم اƅحوافزواƅقاعدي واƅأجر ا ) مزاياƅتي يؤثر عليها واأ،اƅهذا جر اإضافي ا
يتم وضعها على أساس اƅدرجات اƅوظيفية وباƅتاƅي إذا ارتفعت اƅدرجة اƅوظيفية ƅعامل معين أƊه  اƅبرƊامج

باƊƅسبة ƅلعاملين اƅذين يƊتقلون من ، وƄذƅك اƅحرƄية اƅعامة معيƊة ذƅك سيؤدي إƅى حصوƅه على مزايا إنف
 :1وسƊوضح عƊاصر اƅتعويضات Ƅمايلي .أجل مهمة معيƊة أو يمضون عقود في اƅخارج

تمثل اأجر اƅسƊوي،  :  (TTC : Total Target Cash)اƃمستهدفةاƈƃقدية اƃمباƃغ مجموع  -
 :تتƄون منو 
 قاعديƃاأجر ا ((Base Pay :  مساهمتهƅ يومي،  تقديراƅقاء عمله اƅ لفردƅ ذي يدفعƅويمثل ما ا

اء اƅعامل وتطور دورƋ في اƅوظيفة، ويتم تحديدƋ في Ƅل ، ويرتبط ارتفاعه بأداƅيومية في اƅعمل
 .بلد

 مدىƃحوافز قصيرة اƃا(Short Term Incentives) :  مرƅافآت اƄمƅتبطة بمدى وتتمثل في ا
 PDI : Performance Driven) اƅحوافز اƅمرتبطة باأداءوهي تحقيق اأهداف اƅمحددة، 

Incentive) تعويضاتƅتأثير على اƅمرتبطة بمدى اƅحوافز اƅا ،(MDI : Metric Driven 
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Incentive)  مبيعاتƅمرتبطة باƅحوافز اƅمخطط ا ،(SIP : Sales Incentive Plan) حوافز ،
، وهي ذات دورة سƊوية أي يتم   (TSIP : Technical Sales Incentive) اƅتقƊيةاƅمبيعات 

 .تخطيطها Ƅل سƊة

محافظة اƅجذب و اƅواƅتي تمƄن اƅمؤسسة من :  (Total Compensation)اƃتعويضات مجموع  -
 :وتتƄون منويستخدم Ɗفس اƅمبدأ في تحديدها في Ƅل اƅبلدان ، على اƅمواهب اƅتي تحتاجها

 مزاياƃعاوات اƃوا ((Benefits & Allowances:  تي يتم استخدامهاƅبرامج اƅوتتضمن ا
اأيام اƅشخصية، أيام اأعياد، اإجازات، : استƄمال اƅتعويض اƊƅقدي اƅذي يتلقاƋ اƅموظف مثل

أن معظم اƅسياسات اƅخاصة باƅمزايا هي متخصصة  Ƅما. صحة اƅعائلة، مثل اƅزيارات اƅطبية
 .حسب Ƅل بلد وتختلف حسب اƅسوق اƅمحلية

وتضم Ƅل اƅعƊاصر اƅمحتملة اƅتي يتم إضافتها إƅى  : (Total Reward) مجموع اƃمƂافآت -
 : وتتƄون من إجماƅي اƅدخل

 اأجر اإضافي (Supplemental Pay) : عملƅعمل خارج ساعات اƅقاء اƅ حهƊويتم م 
اƅرسمية، فهو يقدم فقط ƅلعاملين اƅمتواجدين في اƅمؤسسة بعد ساعات اƅعمل اƅرسمية، Ƅما يقتصر 

اƅسياسة اƅعامة ƅلمؤسسة ƊƄƅه يختلف  Ƌاƅحصول عليه في بعض اƅوظائف واƅدرجات فقط، وتحدد
 .على اƅمستوى اƅمحلي حسب اƅقواƊين اƅمحلية واƅممارسات اƅسائدة في اƅسوق

 ƃحوافز طويلة اƃمدى ا(Long Term Incentives) : افآتƄمƅوتمثل مخطط عادل يربط ا
على بعض اأفراد فقط أي اƅذين  ةاƅمحتملة بƊجاح ƊوƄيا على اƅمدى اƅطويل ،وهي محدود

 .سƊوات 2تحتاجهم اƅمؤسسة، Ƅما يتم تخطيطها Ƅل ثاثة 

وذƅك Ƅل  (Benchmarking) اƅقيام باƅدراسات ااستقصائية يتم اأجر في مؤسسة ƊوƄيايحدد  وحتى
 :1عتبر مرجعية خارجية ƅبياƊات اƅتعويضات، Ƅما يليت سƊة حيث أƊها

مع اƅمؤسسات اƅتي تƊشط في Ɗفس اƅمجال مع ƊوƄيا  (Salary Survey) اƅقيام بمسح اأجور .0
-HP, Microsoft, intel, Alcatel)مثل  (High Tech)   أي مجال اƅتƊƄوƅوجيا اƅعاƅية 

Lucent, …) 

 . (Nokia job catalogue)إستخراج فهرس وظائف ƊوƄيا .7
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 .تحديد مدخات ومخرجات عملية مسح اأجور .2

 .تحديد موقع اƅمؤسسة في اƅسوق .2

تتمثل في و حيث تعتبر بمثابة جسر ƅلتعويضات : (Salary Range)تحديد صفوف اأجور .2
واأحسن هو اأوسط أي  .اأقصى اƅمدفوع ƅوظيفة ذات درجة معيƊةو اأجر اأدƊى، اأوسط، 

ويتحرك . بين Ɗفس عدد اƅمؤسسات اƅتي تدفع أدƊى أجر واƅمؤسسات اƅتي تدفع أقصى أجر
 .اأجر اأوسط حسب أجور اƅمؤسسات اأخرى في Ɗفس مجال اƊƅشاط

 : ACP)اƅسƊوي ƅلتعويضات  يد اƅميزاƊية اƅسƊوية ƅلبرƊامجاستقصائية يتم تحدبعد اƅقيام باƅدراسات ا

Annual Compensation Planning)  اطق، ثم علىƊمƅعام ثم يوزع على مستوى اƅمستوى اƅفي ا
يحصل اƅمدراء اƅمباشرين على اƅميزاƊية اƅخاصة بعماƅهم، حيث أن ƅديهم أداة خاصة مستوى اƅبلد، بعدها 

 .تحوي قائمة اƅموظفين ƅديهم
اƅسƊوي ƅلتعويضات يمثل مراجعة سƊوية على مستوى اƅمؤسسة ƅتعويضات اƅموظفين، فاƅمدراء  واƅبرƊامج

Ƅما يعتبر .ابل اأداءيقومون باستخدام تقييم اأداء اتخاذ اƅقرارات اƅمتعلقة باأجر واƅتي تعƄس اأجر مق
ل قادرة على أن مستويات اƅتعويضات اƅتي تقدمها مؤسسة ƊوƄيا تظسيرورة ƅضمان هذا اƅبرƊامج 

اƅمƊافسة، حتى في اƅظروف اƅمتغيرة ƅلسوق، Ƅما يمثل فرصة ƅتسهيل اƅترقيات، وƅتقدير اƅمسؤوƅيات 
 : S4U »وتستعمل اƅمؤسسة في هذا اƅبرƊامج أداة متطورة تسمى  .اƅمتزايدة ƅلموظيفين اƅمختارين

Success for You ». ي يوضح مراحل تحديد اأجرƅتاƅل اƄشƅوا: 
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 سيرورة تحديد اأجر(: 3،9)اƃشƂل رقم 
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 :1معيƊة وهيخصائص  ااƅحوافز فله اتأما مخطط    
تتمثل يمƄن ƅجميع اƅعاملين اƅمشارƄة في واحد من مخططات اƅحوافز اƅخاصة بمؤسسة ƊوƄيا واƅتي  -

 :في

 مرتبطة باأداءƅحوافز اƅا (PDI : Performance Driven Incentive) : تيƅوا
 .يمƄن ƅجميع اƅعاملين اƅحصول عليها

 تعويضاتƅتأثير على اƅمرتبطة بمدى اƅحوافز اƅا(MDI : Metric Driven 

Incentive) : ديهم تأثيرƅ ذينƅعاملين اƅتعويضات، ويتحصل عليها اƅا مباشرا على ا
 .ƅذين ƅديهم مسؤوƅية في توƅيد اƅعوائدأي ا
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 اميزانية      

 

الي ) امؤسسات امقارنة
 (تتم امقارنة بالنسبة ها

فهرس وظائف 
 نوكيا

 مسح اأجور
 امخرجات/امدخات

حديد موقع امؤسسة ي 
 السوق

امخطط السنوي  حديد صفوف اأجور
 للتعويضات

 سرورة الدراسات ااستقصائية
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   مبيعاتƅمرتبطة باƅحوافز اƅا(SIP : Sales Incentive Plan) : وهي خاصة
 .بفرقة اƅمبيعات

  يةƊتقƅمبيعات اƅحوافز ا (TSIP : Technical Sales Incentive) : وهي خاصة
 .واƅتي تقدم اƅدعم ƅفرقة اƅمبيعات بفرقة اƅمبيعات اƅتقƊية

 .مخططات اƅحوافز مع برƊامج اƅعملتوافق  -

ا من خال مخططات اƅحوافز قصيرة اƅمدى، تحقيقهمؤسسة شبƄات ƊوƄيا  تريد واأهداف اƅتي  
 :1هيومخططات اƅعاوات قصيرة اƅمدى 

 تعويضاتƅتأثير على اƅمرتبطة بمدى اƅلحوافز اƅ هدف اإستراتيجيƅا: 
 .مساهمات اƅموظفين مع أهداف اƅمؤسسة تائم -

 .مساعدة مؤسسة ƊوƄيا على تحقيق مخططها ƅلعمل قصير اƅمدى -

 .إشباع حاجات اƅزبائن مثا قيادة اƅموظفين اƅماƅيين وتحفيزهم على تحقيق اƅعوائد من خال -

 .ربط اƅموظفين بƊجاح مؤسسة ƊوƄيا -

 (.اƅتي تأثر على اƅعوائد)فأƄثر  ƅ02لدرجة اƅوظيفية : ƅوƅوجاحق  -

 لحوافƅ هدف اإستراتيجيƅمرتبطة باأداءاƅز ا: 

 .اƅسهوƅة -

 .مساعدة مؤسسة ƊوƄيا على تحقيق مخططها ƅلعمل قصير اƅمدى -

 .اƅعمل Ƅفريق واحد Ɗƅجاح مؤسسة ƊوƄيا -

 .فأقل ƅ07لدرجة اƅوظيفية : اƅوƅوجحق  -
اƅتي يحصل عليها اƅعاملين فهي خاصة ومحددة في Ƅل بلد بمعƊى تختلف من بلد اƅمزايا عن برƊامج أما 

 :2واƅتي تتمثل فيما يلي  (Nokia Benefit Principles)وتحدد باستخدام مبادئ مزايا ƊوƄياإƅى آخر 
 .اƅسوق اƅتƊافسية .0

 .خاصة ومحددة في Ƅل بلد .7

 .اƅمزايا ا ترتبط عامة بدرجة اƅوظيفة .2
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وƄƅن تقدم على  اعتباطيةبمعƊى ا يتم تقديم اƅمزايا بصفة مؤسسة شبƄات ƊوƄيا بيئة  اƅتائم مع .2
 .أساس اأداء

 .برامج اƅمزايا اƅمقدمة ƅلموظف ا ترتبط باأقدمية في مؤسسة ƊوƄيا .2

وتحفيزها على اابتƄار، اƅمحافظة على اƅمواهب في ƊوƄيا د من اأدوات ƅمƄافأة اƅموظفين و يوجد اƅعدي 
 :1وهي
  امتيازبا ااعترافأداة (Recognition Excellence):  اأ استخدامحيث يتم Ƌداة هذ

، حيث تحدد مساهمة اƅفرد في تقديم اƅمزيد من على اابتƄار همتحفيز اƅموظفين و ƅتشجيع اƅجديدة 
ذƅك تتم مƄافأته حسب  اƅمدة، Ɗطاق اƅمساهمة، بعد خال درجة اƅمبادرة،اأثر على اƅعمل،

ƋرƄية يتم فيها شƊتروƄƅة إƅى هو إرسال رساƊحد اأدƅمساهمته فا(e-thanks)  ، أو تقدير
، عن طريق Ɗقاط  (applaud excellence)، واستحساƊه(appreciate excellence)زمتيااا

 .تحول إƅى مبلغ ماƅي في أجرƋ اƅمواƅي

 :Ƅما تشمل هذƋ اأداة اƅمƄافآت اƅتاƅية
 .اƅتقدير خال اجتماعات اƅفريقااعتراف و : مثل  (Day to day Thank you)اƃشƂر اƃيومي -

 .اƅيومي في تقدير اأفراداƅتميز  -

 .على مستوى وحدات اأعمال اƅجوائز -

 .ستوى اƅرؤساء اƅتƊفيذين مثل جائزة اƅجودةاƅمƄافآت اƅسƊوية على م -

 مواهبƃلمحافظة على اƃ يةƃافآت غير ماƂم (Nokia Networks Approach to 

Retention):   اأداة ثاثة Ƌخطوات 2وتشمل هذ: 

 .وارد اƅحرجةتحديد اƅم: اƅخطوة اأوƅى -

 .تحديد ما اƅذي يحفز هذƋ اƅموارد: ة اƅثاƊيةاƅخطو  -

فرص اƅ: تطوير برامج شخصية ƅلمحافظة على اƅمواهب تحوي أدوات هي: اƅخطوة اƅثاƅثة- -
 .إعادة تحديد اƅدور، تƊاوب اƅعملاƅمرافقة، تقييمات قصيرة اƅمدى، /اƅوظيفية، اƅتدريب

 مستمرƃتعلم اƃى: اƅذي يهدف إƅوا: 

 .اƅمهارات تطوير -
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على اƅتعلم ƅلحصول على شهادات معترف بها، عن طريق دروس مجاƊية على اƅويب إدراك اƅقدرة  -
 . Skillsoft (Skillsoft Portal)من خال بوابة 

 Informal)خلق وقيادة مجتمع تعلم غير رسمي : بƊاء اإحترام عن طريق تشارك اƅخبرة -

Learning Community). 

 تغييرƃعقل عن ط: قيادة اƅيز اƄريق أداة تسمى تر(Focused mind). 

  (Performance Evaluation )تقييم اأداء: اƃفرع اƃثاƃث

 :1وذƅك Ƅما يليوظفيها قائمة على قيمها وثقافتها، مقاربة جديدة في تقييم أداء م على ƊوƄيامؤسسة  تعتمد
  جديدةƅقيم اƅإن ا(تي تتƅتجديد، ثمواƅتحقيق، اƅتحدي ل في ااحترام، اƅا) سلوكƅ توفر مسار واضح

 .تعاوƊهم مع بعضهماأفراد و 

  ظيمƊيبيئة ااستمرار في تƅعاƅافئ اأداء اƄتطور وتقدر وت. 

  مؤسسةƅي بطريقة تتائم مع قيم اƅعاƅاستهداف اأداء ا. 

ن هذƋ أƄما . « S4U : Success for You »تسمى  اأداة اƅتيوتستعمل اƅمؤسسة في تقييم اأداء 
يوما ƅمدة ساعة يسأƅه  00اƅمقاربة اƅجديدة تقوم على اƅحوار بين اƅمدير اƅمباشر وموظفه وذƅك مرة Ƅل 

وفي Ƅل سداسي يتم  ،أن اأهداف قد تم تحديدها مسبقا ƅلسƊة ااعتبارباأخذ بعين فيها عن  تحقيقاته 
ذا Ƅان بحاجة إƅى  اƅدعم، وƄيف يمƄن تحسين أداءƋ، سوائله عن ما اƅذي حققه وما اƅذي ƅم يحققه، وا 

، وباƅتاƅي سيƄون ƅلموظف دعم أƄبر ƅتحقيق أهدافه، وƅلمدير اƅمباشر تغذية عƄسية Ɗƅشاط موظفه
 :2وباƅتاƅي سيƊتج عن هذƋ اƅمقاربة تغيرات  تتمثل في

 .تشجيع اƅحوار اƅدائم بين اƅمدير اƅمباشر وموظفيه .0

ن اƅمقاربة اƅجديدة ترƄز على ما اƅذي تم تحقيقه اƅترƄيز على تطوير رؤية تطلعية ƅلموظفين أ .7
بمعƊى سيƄون ƅديهم رؤية ƅلمستقبل، وباƅتاƅي سيعملون على وƄيف سيتم اƅوصول إƅى اأهداف، 

ƅمؤسسة عن طريق تقديم اƅجديدتتطوير قدراتهم وتطوير ا. 

توزيع اƅحوافز تمƄين اƅمدراء اƅمباشرين من اتخاذ قرارات اƅحوافز Ƅƅل فرد، أƊهم مسؤوƅين عن  .2
 .ضمن اƅميزاƊية اƅمخصصة
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 Ɗ« NokiaوƄيا شبƄات: وضع مقاربة موحدة تجمع بين قطاعات اأعمال اƅثاث ƊƅوƄيا .2

Networks »  ، « HERE »  ،وجياتƅوƊƄيا  تƄوƊ« Nokia Technologies ». 

 :1عƊاصر تتمثل فيما يلي 2 أربعة إن ƅتقييم اأداء في مؤسسة ƊوƄيا
حاات اƅجديدة أو اƅظروف ƅوتمثل اإمƄاƊية ƅتعلم Ƅيفية اƅتعامل مع ا: (Learning)اƅتعلم  .0

 .اƅمتغيرة

 .وهو اƅرغبة في اƅعمل أƄثر واƅطموح ƅلƊمو خارج اƅدور اƅحاƅي: (Engagement)ااƅتزام  .7

 .أداء اƅمهام اƅفرديةوهو مدى تحقيق اأهداف اƅشخصية و : (Achievement)اƅتحقيق  .2

اƅخارجية ƅتحقيق اƅفرد فية استعمال اƅعاقات اƅداخلية و ويمثل Ƅي: (Relationships)اƅعاقات  .2
 .أهدافه وƅتحسين أداءƋ وأداء اآخرين

اƅذي ƅم يصل إƅى تحقيق ، أن اƅفرد  اƅحوافز توزيعيتم استعماƅهما في  واƅعƊصرين اƅتحقيق واƅعاقات 
ة فإن اƅحوافز ؤسسبمعƊى ƅم يƊدمج في اƅم أهدافهمتحقيق  يأهدافه أو حققها وƄƅن ا يساعد زماءƋ ف

 .2اƅتي تقدم ƅه ستتأثر
وير اأفراد فبعد تقييم اأربع واأربع عƊاصر اƅتعلم، اإƅتزام، اƅتحقيق، واƅعاقات يتم استعماƅها ƅتط

لم فاƅتع  .اƅتوصيات اƅتي يجب تطبيقها ƅتطوير اأفراد حسب أداءهمأي  تقرر اƅخطوات اƅمواƅية عƊاصر
ƅعمله أي توسيع مجال خدمته، وتحقيق أهدافه اƅشخصية واƅمهام تقديم أƄثر اƅيؤدي باƅفرد إƅى وااƅتزام 

اƅمطلوبة مƊه، واستعماƅه ƅلعاقات يؤدي إƅى تحسين أداءƋ، وباƅتاƅي سيتطور اƅفرد ويمر إƅى درجات 
 :واƅشƄل اƅتاƅي يوضح ذƅك.بهاوƄل هذا سيقودƋ إƅى اƅتجديد باƅمؤسسة وتحقيق اابتƄار  عليا،وظيفية 
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 في مؤسسة ƈوƂيا عƈاصر تقييم اأداء: (3،11)اƃشƂل رقم 
 

 
 
 
 
 
 

 .، بتصرف« Nokia Networks »اƅوثائق اƅداخلية ƅمؤسسة شبƄات ƊوƄيا : اƅمصدر

 :توصيات اƅتطويراƅذي يتضمن   « Next steps » اƅخطوات اƅمواƅية و سƊعرض فيما يلي برƊامج

 « Next steps » اƃخطوات اƃمواƃية برƈامج(: 3،2: )اƃجدول رقم
 اإجراءات اƅموصى بها اƅمواƅية اƅخطوات

 اƅتطوير اƅسريع مسار 

  « Fast track   
development » 

وƅديه قدرة عاقاته، استعمالويتعلق باƅفرد اƅملتزم واƅذي يحقق أهدافه ويجيد 
 Ƌي سيتم ااتجاƅتاƅسريع، وباƅتعلم اƅحو على اƊوظيفيةƅطويلة  اأهداف ا

وبرمجة خطوات  ،متعددة ƅلمسارات اƅوظيفية تجاهات،اƅبحث عن إاƅمدى
اƊƅظر .مع ااتجاهات اƅمحتملة ƅلمسارات اƅوظيفيةتتائم  تدريجية ƅلتطوير

عرضه اƅمدير اƅمباشر يقوم ب.فيما هو مفقود في خبرات أو مهارات اƅفرد
Ƅاإدارة اƅعليا،اƅمشاريع اإستراتيجية ƅيƄون على  ارتفاعاƅمƊاصب أƄثر 

وفي مسار اƅتطور اƅسريع ا بد من دعم اƅفرد  .استعداد ƅتوƅي هذƋ اƅمƊاصب
 .في اƅمهام اƅصعبة

اإستعداد ƅلخطوات 
 اƅتاƅية

« Ready for next 

steps » 

ƅخطوات  ةاƅفوري اƅبرمجة يمر إƅى وباƅتاƅي ويتعلق باƅفرد اƅذي يحقق أهدافه،
مع أفضل اتجاƋ  اƅمواƅية واƅتي تتائماƅمسؤوƅية /اƅدوراƅتطوير اƅموجهة Ɗحو 

تطوير يمƄن اƅفرد من توسيع أفاقه إƅى ما  وضع مخططو .اƅوظيفيƅلمسار 
واƊƅظر إƅى اƅدور اƅمستهدف ƅتحديد اƅمجاات ،هو أبعد من اƅمجال اƅحاƅي

 ي برƊامج خطوةجب تحقيقها فاƅتي يجب تطويرها، واأهداف اƅتي ي

 التطوير 
         اŬطوات اموالية

Next steps 

  

العاقات 
Relationships 

التحقيق 
Achievement 

االتزام 
Engagement 

التعلم 
Learning 

 تستعمل لتوزيع اūوافز      
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ن ƅزم اأمر  Ƅذƅك بدء اƅمƊاقشات مع إدارةو  ر،اƅتطوي مع اƅموارد اƅبشرية وا 
 .ƅضمان اƅدعم ƅلدور اƅجديداƅمدير اƅمباشر اƅمواƅي 

 تعميق اƅخبرة

« Deepen 

expertise » 

من خال اƅدعوة  يتعلق باƅفرد اƅذي يؤدي أعماƅه، وباƅتاƅي سيتم توسيع اƅخبرة
اإستراتيجية، اƅتعيين في اƅمƊتديات، اƅدعوة إƅى تأطير إƅى اƅمشاريع 

اƅمتخصصين في Ɗفس اƅمجال، اƅمشارƄة في اƅمؤتمرات اƅخارجية ذات 
وƄذƅك اƅمشارƄة في بƊاء  موضوع يتعلق بتبادل اأفƄار بين اƅخبراء،

 . ياƅتعاوƊاƅتأثير اƅمهارات في اƅمجاات ذات 
 اƅتطوير في اƅدور

« Develop in role » 
ويتعلق باƅفرد اƅذي يحقق أهدافه، وباƅتاƅي سيتم تطويرƋ في اƅدور اƅذي يؤديه 

من اƅدور، توفير اƅتغذية اƅعƄسية اƅمƊتظمة وƄذا توضيح اƅتوقعات عن طريق 
اƅمهارات  من واƅتطوير يƄون في اƅوظيفة،اƊƅظر إƅى أي. اƅتدريب
اƄƅفاءة، وƄذƅك اƅتقƊية اƅتي يمƄن اƄتسابها في مستوى عاƅي من /اƅوظيفية

اƅتفويض، )أو مهارات اƅقيادة (  Ƅإدارة اƅعاقات)تطوير اƅمهارات اƅسلوƄية
 .، أو مهارات إدارة اƅمشاريع(اƅتمƄين، تƄوين اƅفرقة، اƅتوظيف

 مجاات اإهتماممعاƅجة 

« Address areas 

of concern » 

باƅفرد اƅذي يحقق أهدافه وƄƅن ƅيس دائما، وباƅتاƅي يتم وضع مخطط  يتعلق
 وƅلمهارات أƅمساعدته على تحقيقها، ووضع أهداف تطوير قصيرة اƅمدى 

ƅ تفويض بتعليمات وتوقعات واضحة، توفيرƅمغلق واƅسلوك، اإشراف اƅتغير ا
 .اƅدعم في اƅعمل

 معاƅجة ضعف اأداء
« Address under-

performance » 

يتعلق باƅفرد اƅذي ƅم يحقق أهدافه، وƅم يحسن أداءƋ، وباƅتاƅي يقوم اƅمدير 
Ƌتحسين أداءƅ مباشر بوضع مخططƅا (PIP : Performance 

Improvement Plan) ،ƅعلى ا Ƌتدريبفيساعدƅمن تعلم عن طريق ا ،
 .خال أخذ اإجراءات اƅمƊاسبة ومتابعتها

 
 .« Nokia Networks »اƅوثائق اƅداخلية ƅمؤسسة شبƄات ƊوƄيا  :اƅمصدر
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  (Career and Development) واƃتطويرتسيير اƃمسارات اƃوظيفية : اƃفرع اƃرابع 

جدا ذات أهمية Ƅبيرة  شبƄات ƊوƄيا في مؤسسةوتطويرهم متابعة اƅمسارات اƅوظيفية ƅلعاملين  تعتبر    
 :1وذƅك من أجلباƊƅسبة ƅلفرد واƅمؤسسة معا 

 ؛اƅفرد ƅلƊجاح في وظيفته اƅحاƅيةتƊمية قدرات   -

 ؛ƅلفرد ƅشغل اƅمƊاصب في اƅمستقبل اƅوظيفية اƅمتميزةاƅطموحات تƊمية  -

 ؛تطوير وتعزيز Ɗقاط اƅقوة ƅلفرد -

 ؛وتحقيقه ƅابتƄار بها مؤسسةاƅمساهمة اƅفرد في Ɗجاح أعمال  -

 .لمؤسسةƅمع اƄƅفاءات اإستراتيجية  صطفافاإ -

 : 2ومن أجل تحقيق ذƅك يجب
-  Ƌلفرد مع مديرƅ مباشرƅحوار اƅمفتاح اأساسياƅحوار يمثل اƅ؛أن ا 

 ؛حضير ƅلحوار من خال خطوات معيƊةاƅت -

ها واƅشروع في اƅعمل على متابعة اإجراءات اƅمتفق علي ،تفاق واƅتوثيق إجراءات اƅتطويراا -
 ؛اƅتطوير

- ƅمسؤوƅلرغبة واƅ فردƅقيادة إظهار اƅ لتطوريةƅوظيفي وƅا Ƌمسار. 

سمى واƅتي تخطوات  2ستة وتطويرهم يعتبر سيرورة تتضمن  ة ƅلعامليناƅوظيفي اتإن متابعة اƅمسار 
 :3وتتمثل هذƋ اƅخطوات في، "اƅمسار اƅوظيفي رحلة اƅتطوير و "ب
 :أدوات اƅوعي اƅذاتي واƅتي تتمثل في استخداموذƅك عن طريق : فهم اƅفرد ƅذاته :اƃخطوة اأوƃى .1

إيجاد اƅفرد ƅلشيء اƅذي يƊشطه، وما وتتمثل في :  (Career Drivers) فياƅوظي اƅمسار دوافع -
 .اƅذي يعتبر مهما باƊƅسبة ƅه

على اإستيبان حيث يجب على اƅفرد اإجابة : (Nokia Networks EasyQuest) ااستبيان  -
، أو اƅبحث تعليمات معيƊةأو اƅعمل تحت ما يبحث عƊه مثل اƅمسؤوƅية، تتعلق باƅذي يتضمن أسئلة 

 .عن اƅمال فقط، وذƅك ƅمعرفة دوافعه

 .ضعفه طيتعرف على Ɗقاط قوته وƊقااƅفرد  حيث أن:  (Strengths Finder) مƄتشف Ɗقاط اƅقوة -

                                                           

 .70/02/7002يوم  « Nokia Networks Algeria »اƅجزائر  مديرية اƅموارد اƅبشرية ƅمؤسسة شبƄات ƊوƄيا  1
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 .اƅمرجع اƅسابقƊفس   3
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 Understanding) شبƄات ƊوƄيا في مؤسسة اƅتطوير إمƄاƊياتدراسة  :اƃخطوة اƃثاƈية .2

possibilities in Nokia Networks) :فرد يختار حيث أنƅخبرة اƅحو مجال اƊ أو   أن يتوجه
 : ، وتتضمن هذƋ اƅخطوة ما يلي (managérial)اإداري اƅمجال

لمؤسسة ƅحيث يتوجب على اƅفرد معرفة مبادئ اƅمسار اƅوظيفي : أساسيات اƅمسار اƅوظيفي 7.7
 :واƅتي تتمثل في

 تطورƅلتعلم واƅ وظيفي سيرورة مستمرةƅمسار اƅيعتبر ا. 

  مؤسسةƅوظيفيةثقة اƅمساراتهم اƅ اجحƊƅاء اƊبƅبأن جميع موظفيها موهوبين وقادرين على ا. 

 ƅ تعلميةƅثقافة اƅشخصي ضمن اƅمو اƊƅي اƊوظيفي يعƅمسار اƅيا  مؤسسةاƄوƊ اتƄك شبƅوذ
عن طريق إƄتساب وتوسيع اƅمعرفة، اƅمهارات واƅخبرة بما يتƊاسب مع احتياجات عملها 

 .ومجااتها ااستراتيجية

 مسارƅموظف، أن قيادته تتطلب  اƅوظيفي هو اختيار خاص باƅدافعية، ااعتماد على اƅا
 .اƅذات، وااƅتزام

 وظيفيƅمسار اƅتطوير واƅخاص باƅحوار اƅإن ا (CDD : Career and 

Development Dialog )  مباشر يعتبرƅمدير اƅلتطور في  مع اƅ مفتاحيةƅاأداة ا
 . من Ɗقاط قوتهم ااستفادةاƅوظيفة اƅحاƅية واƅمستقبلية، ذƅك أƊها تساعد اƅموظفين على 

Ƅما يتوجب على اƅموظف معرفة مختلف اأطراف اƅتي تتدخل في تطوير مسارƋ اƅوظيفي، واƅتي ƊذƄرها   
 : Ƅما يلي

عه، Ƅما أƊه اƅمسؤول عن اƅتحƄم في مستقبله واƅذي يقوم باƄتشاف تطلعاته ودواف: اƅموظف Ɗفسه -
 .اƅوظيفي

 .اƅدعم في مƊاقشة خيارات اƅتطويرو  واƅذي يقوم باƅتدريب: اƅمدير اƅمباشر -

وفر اƅتغذية اƅعƄسية، اƅمعلومات، ي تواƅت: شبƄات ƊوƄيا   شبƄة اƅعاقات داخل وخارج مؤسسة -
 .اأفƄار، واƅفرص

اƅوظيفية،  هتطلعاتƋ على معرفة ، ويساعدواƄتشاف اƅفرد ƅذاتهواƅذي يقدم اƅدعم في معرفة : اƅموجه -
 .وƄذا اƅمواقف واƅسلوك

دارة اƅموارد اƅبشريةمؤسسة شبƄات ƊوƄيا  - ، اƅمƊاسبة واƅدعم ƅلتقييم اƅذاتي واƅتي توفر اƅبيئة: وا 
 .ƅلتƄوين واƅتعلم
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7.7 ƅسار ماƅخبرةاƅوظيفي في مجال ا (Nokia Networks Expert Career Path)  :
 .، وااتجاهات اƅمتعددة ƅتطوير اƅخبرة واƅتقدممعرفة اƅمبادئ اƅخاصة باƅخبرة اƅوظيفية يتضمن

 : سلم وظيفي مزدوج يتضمنلمؤسسة شبƄات ƊوƄيا ف    
 خبرةفي مجال  مسار وظيفيƅا(Expert Career)   :خبر يƅية في مواضيع اƅمسؤوƅة تعلق با

 :وقد تم وضع هذا اƅمسار من أجل ما يلي اƅتي تتطلب معرفة عميقة وواسعة،

 .تقديم فرص وظيفية ƅلخبراء موازية ƅلمسار اإداري -
 .من خال اƅخبرة، وتشارك اƅمعرفة،وشبƄات اƅخبراء اابتƄار -
 .ضمان اƅخبرة على اƅمستوى اƅعاƅمي، وƄذا اƅموارد اƄƅافية ƅأعمال اأساسية -
اƅخبراء من خال تقديم فرص وظيفية ممتازة، وتعزيز جاذبية اƅمؤسسة  اƅتزامضمان  -

 .Ƅمستخدم مفضل

  مسار وظيفي إداري(Managerial Career)  : ية عن اأفراد، واأعمالƅمسؤوƅيتعلق با
 .اƅتي تتطلب اƅقيادة وتطوير اآخرين

وتحقيقه أهدافه، وهذا ما يؤدي  حيث يقوم اƅفرد باختيار اƅمسار اƅوظيفي اƅذي يساعدƋ على تطوير قدراته
أن اƅتطور  Ƅما .تقديم اƅمزيد واƅعمل أƄثر من أجل اƅتجديد واابتƄارƅ على استعداد أƄبربه إƅى أن يƄون 

في اƅمسار اƅوظيفي واƅترقية اƅتي يحصل عليها اƅفرد ا تتم باƊƅسبة ƅأقدمية وƄƅن باƊƅسبة ƅمجال اƅخدمة 
 .فاƅفرد اƅذي يريد أن يترقى إƅى درجة وظيفية أعلى عليه أن يقوم بتوسيع مجال خدماته

ة اتجاهات ذات اأهمي 2سبعة  وتقدم اƅمؤسسة اتجاهات متعددة ƅتطوير اƅخبرة، ƊذƄر على سبيل اƅمثال  
مجاات اƅقدرة اإستراتيجية اƅمشاريع عن طريق تغطية واƅتي تربط  ،اƄƅبرى باƊƅسبة أعمال اƅزبائن

ƅ ياƄوƊ اتƄمشاريع، وهيو مؤسسة شبƅى إدارة اƅوجية إƅوƊƄتƅخبرة اƅظم من اƊمبيعات: تƅا (Sales) 

وتƊقسم )  (Consulting)ااستشارات، (ارة اƅحلولإد، وتƊقسم مسارات اƅخبرة فيها إƅى إدارة اƅحساب)
وتƊقسم )  (Architecture) ، اƅهƊدسة (  مسارات اƅخبرة فيها إƅى استشارات اأعمال، استشارات اƅحلول

وتƊقسم ) (Engineering)اƅهƊدسة ، (هƊدسة اƊƅظام واƅمƊتج، مسارات اƅخبرة فيها إƅى هƊدسة اƅحلول
 اƅمƊتج ،(مسارات اƅخبرة فيها إƅى ااختبار واإدماج، اƅدعم اƅتقƊي، اƅبحث واƅتقييس، اƅهƊدسة في اƅخدمات

دارة اƅحلول إƅى إدارة اƅمƊتج، إدارة محفظة اƅحلول  وتƊقسم) (Product & Solution Management)وا 
 .(و اƅمƊتجات، إدارة اƅحلول
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وتƊقسم إƅى إدارة اƅمشاريع، إدارة برƊامج اƅصياƊة، اإدارة )  (Project Management)إدارة اƅمشاريع 
،  عمليات اƅشبƄة (اƅتقƊية، إدارة اƅبرامج ومشاريع اƅبحث واƅتطوير،إدارة مشاريع اƅزبائن أي اƅعمليات

(Network Operations). 
، (proficiency levels)  مستويات ƅلƄفاءة 2واƅتقدم في هذƋ ااتجاهات ƅتطوير اƅخبرة يتضمن أربع 

 :وتتمثل مستويات اƄƅفاءة في .  عƊاصر ƅلتأهيل 2وأربعة 
وهو اƅمستوى اابتدائي واأساسي، ويخص اƅدرجات اƅوظيفية اƅتي تصل إƅى : مستوى اƅدخول .0

 .2اƅدرجة اƅسادسة 

 2وهو اƅمستوى اƅذي يƊمو فيه اƅموظف، ويخص اƅدرجة اƅوظيفية اƅسابعة : اƅمستوى اƅمتخصص .7
 .أƄثرف

وهو مستوى متطور، ويرتبط باƅموظفين ذوي اƅخبرة، ويخص اƅدرجة اƅوظيفية : مستوى اƅخبرة .2
 .فأƄثر 0اƅتاسعة 

 .فأƄثر 00ويخص اƅدرجة اƅوظيفية اƅحادية عشر : راƅماست .2

ƅمستوى Ƅفاءة عاƅي  تأهيلية أما عƊاصر اƅتأهيل ƅلتقدم في درجة وظيفية عاƅية فهي تتضمن متطلبات
 :وتتمثل هذƋ اƅعƊاصر في.في اƅمƊصب اƅشاغر اƅمƊاسبواƅتعيين 

 .مثل اƅخدمات اƅتƊظيمية، اƅتأثير، اƅذاتية: اƅمعايير اƅعامة .0

 .اƅسلوك، اƅتفƄير، اƅعاقات اƅشخصية: اƄƅفاءات اƅشخصية .7

 .في مجال اƅخبرة ذات اƅصلة: اƅتجربة .2

إدارة اƅمشاريع، إدارة دورة حياة مثل )وتتعلق بƄفاءات اأعمال : وظيفةواƅاƅخبرة اƅخاصة باƅدور  .2
 (.مثل اƅشهادات اƅمحصل عليها في مجاات معيƊة)واƄƅفاءات اƅتقƊية ( اƅمƊتج

2.7 ƅ وظيفيƅشف اƄمستƅيا  مؤسسةاƄوƊ اتƄشب(Nokia Networks Career Navigator) : وهي
خطوط اƅوظيفية في سمح باƅتوجيه وتبيين مواقع اƅمسارات تتواجد في أƊتراƊت اƅمؤسسة وتأداة عملية 

أعمال اƅمؤسسة بمعƊى اƅفهم اƅعام ƅوظائف محددة حيث يƄتشف اƅموظف من خاƅها معلومات أƄثر حول 
Ƌذي حددƅاسب مع ااختصاص اƊتي تتƅوظائف اƅمطلوبة، اƅفاءات اƄƅوظيفة، أو اƅما توفر . مامح اƄ

ƅ توجيهƅلمدراء اƅ معلوماتƅذا توفير اƄمباشر، وƅمدير اƅلحوار مع اƅ تحضيرƅوظيفي واƅلمسار اƅ وضع رؤية
بصفة مستمرة على تطوير وتعمل مؤسسة شبƄات ƊوƄيا  .إƊشاء طلبات اƅتوظيفقيامهم باƅمباشرين عƊد 

 .هذƋ اأداة، وتحديثها بصفة مƊتظمة
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 Come to a first)ة ƅمسارƋ اƅوظيفيتوصل اƅموظف Ɗƅتيجة أوƅى ملموس :اƃخطوة اƃثاƃثة .3

concrete conclusion for the career):  تيƅى اƅخطوة  اأوƅه يستخلص من خال اƊحيث أ
على أساسها مسارƋ  تتمثل في فهم اƅموظف ƅذاته أي معرفة دوافعه Ɗقاط اƅقوة اƅتي يريد أن يبƊي

اƅموقف اƅمواƅي  ،إمƄاƊيات اƅتطوير في اƅمؤسسةاƅخطوة اƅثاƊية اƅتي تتمثل في دراسة اƅوظيفي، ومن 
 .اƅخطوات اƅمواƅية اƅتي يقترحها ƅبدء اƅتأهيل واƅتحركاƅذي يتطلع إƅيه، وƄذا 

 باستعمال اأداة اƅخاصة بحوار اƅتطوير واƅمسار اƅوظيفي اƅحوار مع اƅمدير اƅمباشر :اƃخطوة اƃرابعة .4
(CDD : Career and Development Dialog )  :موظف، وتتƅخطوة توجيه اƅا Ƌضمن هذ

 .وتوجيه اƅمدير اƅمباشر

جراء  حيث يتم تحضير: توجيه اƅموظفين 0.2 ، ويجب اأخذ بعين اƅحوار مع اƅمدير اƅمباشروا 
جراء اإعتبار ƅأوجه اƅتاƅية عƊد تحضير    :اƅحواروا 

 محققةƅجازات اƊي واإƅحاƅاأداء ا. 
  فاءاتƄƅمطلوبة واƅفاءات اƄƅمطتحديد اƅياأساسية اƅحاƅصب اƊمƅلوبة في ا. 
 تحقق منƅا ƅ محددةƅفاءات ااستراتيجية اƄƅلوظيفةاƅ موظف أيƅذي يؤديه اƅلدور اƅلمؤسسة و. 
 قوةƅقاط اƊ تقدم على أساسƅا. 

 PDP : Personal)بعد ذƅك يجب على اƅموظف وضع مسودة مخطط اƅتطوير اƅشخصي 

Development Plan)  في أداة« S4U : Success for You »  

 :ƅلƊقاط اƅتاƅية ااعتباروإجراء حوار جيد مع اƅمدير اƅمباشر فإƊه يجب اأخذ بعين 
 ماحظاتƅتلقي اƅ وقتƅتخصيص ا. 

 يƅحاƅدور اƅتطوير في اƅقوة واحتياجات اƅقاط اƊ اقشةƊم. 

 مستقبليƅصب اƊلمƅ وظيفيةƅطموحات اƅار حول اƄعرض اأف. 

 ومقترحاته،ƋارƄرأيه، أفƅ ،سيةƄعƅلتغذية اƅ مباشرƅمدير اƅطلب من اƅا. 

  حصول على طلبƅحاجةاƅد اƊدعم عƅا. 

 تعلمƅسب اƊ تطوير باستخدامƅموافقة على إجراءات اƅوين، أي  00-70-20 اƄتƅخاصة باƅا
 .اإجراءات اƅتي يمƄن اإƅتزام بها

ج   راء اƅلمسات اأخيرة على مخطط اƅتطوير اƅشخصي بعد ذƅك يجب وضع أهداف اƅتطوير اƅمƊاسبة، وا 
 .« S4U : Success for You »في أداة  
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 فحتى يقوم اƅمدير اƅمباشر بحوار  فعال ƅتطوير اƅمسار اƅوظيفي: توجيه اƅمدير اƅمباشر 4.2
 :ƅلƊقاط اأساسية اƅتاƅية ااعتباريجب عليه اأخذ بعين  ƅلعامل

 فردƅحوار باƅياته، تطلعاته، واحتياجاتهأي : ارتباط اƊاƄبإم. 

 لموظف وطرح اأسئلة ااستماعƅ. 

 تدريب و  استخدامƅدعماƅتقديم ا. 

 تطوير على أساسهاƅموظف واƅقاط قوة اƊ اقشةƊم. 

  خططƅفاءات ااستراتيجية فضا عن اƄƅمؤسسة واƅحسبان إستراتيجية اƅاأخذ في ا
 .اƅخاصة بوحدة اƅمدير اƅمباشر وفرقته

 ثاث ضمان تقدمƅخطوات اƅموظف في اƅسابقة اƅا. 

 يƄتƅستة اƅخطوات اƅات ومبادئ اƊوƄوظيفي  2ف مع مƅمسار اƅتطوير واƅرحلة اƅ. 

 :Ƅما أن توجيه اƅمدراء اƅمباشرين إجراء اƅحوار يتضمن اƅجواƊب اƅتاƅية   
 وظيفيةƅاأهداف ا :ƅموظف عن اƅوصولحيث يجب سؤال اƅتي يريد اƅية اƅمواƅخطوات ا 

 .إƅيها أو عن أهدافه اƅوظيفية

 تقييمƅية: اƅحاƅقاط ضعفه اƊقاط قوته وƊ موظف حولƅاقشة اƊم. 

 ارƄار: اأفƄة اأفƄحوار ومشارƅه، اƅ اإستماع ،ƋارƄموظف عن أفƅسؤال ا. 

 يةƅمواƅخطوات اƅيفية : اƄ ،يفية تحقيق اأهدافƄ ل ملموس وتتضمنƄها بشƊلم عƄتƅأي ا
 .وذƅك عن طريق اƅعصف اƅذهƊي، واƅتغذية اƅعƄسيةاƅتغلب على اƅتحديات، 

 دعمƅمباشر واآخرين: اƅمدير اƅيفية دعمه من طرف اƄ موظف عنƅسؤال ا. 

تتبع في ة شبƄات ƊوƄيا ن مؤسسإ :(Self-Developement) تطوير اƅذات  :اƃخطوة اƃخامسة .5
موظف في اƅمؤسسة يجب ل حيث أن Learning » ، Ƅ » اƅتƄوين مقاربة محددة وهي مقاربة اƅتعلم

 :1وتتضمن خطوة تطوير اƅذات مايليƄل سƊة ، ساعة من اƅتƄوين 20أن يخضع على اأقل إƅى 

يجب على اƅموظف معرفة أوجه برƊامج اƅتطوير : شبƄات ƊوƄيا ƅمؤسسة مراجعة مبادئ اƅتعلم 0.2
 :أوجه هي  2أن ƅبرƊامج اƅتطوير ثاث حيث  .وƄذا Ɗموذج اƅتعلم ƅلمؤسسة

 .يتضمن إجراءات دعم مهامه،ومهام اƅمشاريع: اƅبرƊامج قصير اƅمدى -

                                                           

 .70/02/7002يوم  « Nokia Networks Algeria »اƅجزائر  مديرية اƅموارد اƅبشرية ƅمؤسسة شبƄات ƊوƄيا  1
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 .يتضمن إجراءات دعم اƅتطوير في اƅوظيفة اƅحاƅية: برƊامج اƅتطوير -

 .يتضمن اإجراءات اƅتي تتعلق بتطلعات اƅمسار اƅوظيفي: برƊامج اƅمسار اƅوظيفي -

 : أما Ɗموذج اƅتعلم ƅلمؤسسة فهو Ƅما يلي  
- 00% ƅساسياأتدريب ا « Formal Training » :تدريب بقيادة : ويتضمنƅا

،  (E-Learninig)، اƅتعلم اإƄƅتروƊي(في أقسام مادية أو افتراضية)اƅمدرب 
اƅتوجيه ƅإمتحاƊات  اامتحاƊات، ،(Blended Learning)اƅتدريب اƅمختلط 

(guide for exams)  ، قيامƅشهادات حيث يتم اƅلحصول على اƅ كƅوذ
 .هي اƅمعرفة من اƅتدريب وƊتيجة هذا اƊƅوع.، بهدف تسهيل اإمتحاƊاتباƅمحاƄاة

ويتضمن اƅتدريب، : « Learning from Others »اƅتعلم من اآخرين  70% -
 .وƊتيجة هذا اƊƅوع هي زيادة اƅوعي .اƅمرافقة، اƅتقييم

في ويتضمن اƅعمل :  « Training On-the-Job » اƅتدريب في اƅوظيفة 20% -
أفضل ممارسات فرق اƅدراسة، اƅمƊتديات واƅشبƄات، فرق اƅعمل، معين،  مشروع

 ، اƅدراسة اƅذاتية (Shadowing)اƅمشارƄة، اƅوقوف مع اƅموظف Ƅظله 

 ( Self-Study)  داخليةƅية اƄحرƅا ،(اوبƊتƅمثل ا .) وع هيƊƅتيجة هذا اƊو
 .اƅخبرة

ƅمراحل اƅقيادة اƅتي تتمثل في قائد  اƅتعرف على أƊواع اƅتƄوين اƅمخصصة: اƅتطوير ƅلقيادة 7.2
 .اƅفريق، قائد اأعمال، اƅقائد اإستراتيجي

 .ƅتƄوين اƅمخصصة ƅلخبراء في جميع مراحل اƄƅفاءةاƅتعرف على أƊواع ا: اƅتطوير ƅلخبراء 2.2
اƅذي يمثل أداة اƅتƄوين  (Learning central )مرƄز اƅتعلم هي واأƄاديمية : روابط اأƄاديمية 2.2
ƅلتعرف على بوابات اƅتعلم ƅأƄاديمية بمعƊى اƅمƊاطق ، واƅروابط تستخدم  ة شبƄات ƊوƄيامؤسس في

فريقيا، أمريƄا واƅتي تتمثل في آسيا واƅمحيط اƅهادي، اƅصين، أمريƄا اƅاتيƊية،  اƅشرق اأوسط وا 
Ƅفاءات اƅقيادة  صƊاعة اƅتƊƄوƅوجيات واƄƅفاءات،: ومجاات اƅتعلم ƅأƄاديمية وهي. اƅشماƅية، أوروبا

 .واأعمال، اƅحلول واƅمƊتجات
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حيث يجب اتباع اƅخطوات :  ( Initiating move ) اƅموظف ƅلحرƄةبدء  :اƃخطوة اƃسادسة. 6
 :1اƅتاƅية
اƅوظائف اƅمستقبلية /حيث يجب متابعة تحليل اƅفرص اƅتي تتعلق باƅوظيفة: اƅمبادرات واƅمتابعة 0.2

متابعة أهداف ، و (مثل اƅتƊاوب، مشروع اƊƅقل)يها اƅخطوات اƅمتفق علاƅمƊشودة، بدء اƅتحرƄات أو 
 .اƅتطوير اƅمتفق عليها

واƅبحث عن ة شبƄات ƊوƄيا مؤسسعن طريق اƅرابط ƅسوق اƅعمل اƅداخلية ƅ: سوق اƅعمل اƅداخلية 7.2
 .وظيفة

 شبƂات ƈوƂياسياسة جائزة حقوق اƃملƂية اƃفƂرية اƃمتعلقة باابتƂار في مؤسسة : اƃمطلب اƃثاƃث

سياسة جائزة حقوق اƅملƄية اƅفƄرية ƅمؤسسة شبƄات ƊوƄيا بيسمى  ما بإتباعمؤسسة شبƄات ƊوƄيا تقوم 
« Nokia Networks IPR Award Policy » ل مستوى متقدم جدا من سياسةƄتي تشƅوا ،

 .اƅتعويضات حيث يتم تقديمها ƅأفراد اƅذين يحققون ابتƄارات جذرية، ومهمة جدا

 ماهية سياسة جائزة حقوق اƃملƂية اƃفƂرية: اأول اƃفرع

اابتƄارات وƊشاطات براءات ااختراع اƅمرتبطة بها ذات أهمية باƊƅسبة ƅلقدرة اƅتƊافسية واƊƅجاح  تعتبر    
ƅذƅك فهي تقوم Ƅل سƊة بإيداع اƅعديد من طلبات براءات ااختراع ƅابتƄارات اƅتي . شبƄات ƊوƄياƅمؤسسة 

 .موظفوها من خال Ɗشاطات اƅبحث واƅتطويرحققها 

 تعريف سياسة جائزة حقوق اƃملƂية اƃفƂرية  .1
معروفة سابقا باƅحوافز، جميع اƅمدفوعات ƅأفراد اƅمبتƄرين، واƅ جائزة حقوق اƅملƄية اƅفƄرية تضم     

 جائزةو  ،« IPR Basic Award»اƅجائزة اأساسية ƅحقوق اƅملƄية اƅفƄرية واƅمƄافآت، وتغطي Ƅا من
حيث أن اƅجائزة اأساسية ƅحقوق اƅملƄية  .« IPR Royalty Award»  حقوق اƅملƄية اƅفƄرية

ƅابتƄار اƅذي ƅن يتم رفعه إƅى اابتƄار اƅتي تدفع  تضم جائزة حجز « IPR Basic Award»اƅفƄرية
اƅتي تدفع بعد اإيداع  أو جائزة اإيداع مƄتب براءات ااختراع وƄƅن أن اƅدفع ƅلمبتƄر يقتضيه اƅقاƊون،

جائزة حقوق اƅملƄية و  .مƄتب براءات ااختراع أي توصيف مƄتوب ƅه فياأول ƅإفصاح عن اابتƄار 
هي جائزة مدفوعة ƅابتƄارات اƅمودعة مسبقا واƅتي تستجيب إƅى  « IPR Royalty Award»  اƅفƄرية

                                                           

 .« Nokia Networks »اƅوثائق اƅداخلية ƅمؤسسة شبƄات ƊوƄيا   1
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Ƅفƅية اƄملƅصوص عليها في  سياسة جائزة حقوق اƊمƅمعايير اƅيا اƄوƊ اتƄمؤسسة شبƅ رية« Nokia 

Networks IPR Award Policy ».  رية هي تحديدƄفƅية اƄملƅهدف من سياسة جائزة حقوق اƅوا
اإجراء اƅمتعلق باƅتعامل مع اابتƄارات اƅتي يحققها اƅموظفين، فضا عن اƅمبادئ اƅتوجيهية ƅلجوائز 

  .1هذƋ اƅجوائزاƅمعقوƅة اƅتي تدفع ƅهم، وƄذا تبسيط إجراءات تحديد 

 :مجاات تطبيق سياسة جائزة حقوق اƃملƂية اƃفƂرية .7
مخطط اƅجائزة اأساسية من Ƅا سياسة جائزة حقوق اƅملƄية اƅفƄرية ƅمؤسسة شبƄات ƊوƄيا  تشمل

  جائزة حقوق اƅملƄية اƅفƄريةمخطط ، و « ƅ«IPR Basic Award Schemeحقوق اƅملƄية اƅفƄرية
«IPR Royalty Award Scheme »2 : 

 ريةƄفƅية اƄملƅحقوق اƅ جائزة اأساسيةƅمخطط ا«IPR Basic Award Scheme »   ذيƅوا
 Ƌون هذƄيا، شريطة أن تƄوƊ اتƄمحققة من طرف موظفي مؤسسة شبƅارات اƄيطبق على اابت

 .اابتƄارات قابلة ƅلحصول على براءات اختراع واستخدامها يƄون في أƊشطة اƅمؤسسة
  ريةح جائزةمخططƄفƅية اƄملƅقوق ا  «IPR Royalty Award Scheme »  ذي يطبقƅوا ،

ƅلمؤسسة Ƅل على اابتƄارات اƅمحققة من طرف موظفي مؤسسة شبƄات ƊوƄيا شريطة أن تƄون 
وأن يستوفي اابتƄار اƅمعايير اƅمƊصوص عليها في سياسة جائزة حقوق  أو بعض حقوق اابتƄار

ƅما أن حقوق اƄ ،ريةƄفƅية اƄملƅون اƊقاƅتي حققها موظفوها تحدد بموجب اƅارات اƄمؤسسة في اابت
 حساب اƅجوائزƄما يحتوي هذا اƅمخطط على اƅقواعد اƅتي تسمح ب. اƅمحلي وعقد اƅعمل

ƅرينƄلمبت. 

 إجراء اإفصاح عن اابتƂار : اƃفرع اƃثاƈي

 : 3ما يلي هذا ااجراء بƄتابة توصيف ƅابتƄار اƅمحقق، ويشمل يتعلق      
اابتƄار Ƅشف عن فƄل موظف ملزم من دون أي تأخير، بƄتابة وتقديم  :تقرير ااƃتزام ƃلموظف .1

ƅ مباشر أوƅلمدير اƅ متعلقة ببراءات ااختراع فيƅمسائل اƅتعامل مع اƅمسؤول عن اƅلشخص ا
، حيث يتضمن هذا اƄƅشف توصيف ƅابتƄار، وأسماء (قسم حقوق اƅملƄية اƅفƄرية) اƅمؤسسة 

                                                           

 .« Nokia Networks »اƅوثائق اƅداخلية ƅمؤسسة شبƄات ƊوƄيا   1 
 .Ɗفس اƅمرجع اƅسابق  2
 .Ɗفس اƅمرجع اƅسابق  3
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، فƄل مساهم في اابتƄار ملزم اابتƄار اƅمحقق وحصصهم اƅمتƊاسبة مع موضوع بتƄريناƅم
 .بتوضيح أثر مساهمته

يجب على مؤسسة شبƄات ƊوƄيا إرسال تأƄيد باستام اافصاح عن  :تقرير ااƃتزام ƃلمؤسسة .2
عاماابتƄار اƅمبتƄر  ، Ƅما يجب عليها اƅحصول على أراء اƅخبراء إذا ƅزم اأمر، تقييم اابتƄار وا 

 .أشهر 2بقرار اƅمؤسسة، Ƅما أن تقييم اافصاح يجب أن يتم خال فتة زمƊية ا تتجاوز اأربعة 

مثا في )أي طرف ثاƅث خال اƅتقييم عƊه إن موضوع اابتƄار ا يجب اافصاح  :اƃسرية .3
اع فا يسمح ƅلمبتƄر بتقديم طلب براءة اختر ، (إطار محاضرة علمية، أو في شƄل مقال علمي

ƅ ريةƄفƅية اƄملƅلمؤسسةدون إشعار خطي مسبق من طرف قسم حقوق ا. 

 :اƅذي يشمل: تقييم اافصاح عن اابتƂار .4

 قراراتƅية: اƅتاƅب اƊجواƅون في إحدى اƄار معين يƄمؤسسة فيما يتعلق بابتƅإن قرار ا : 

جميع حقوق اابتƄار وملفات طلب براءة ااختراع  إن اƅمؤسسة تقوم بحجز: اƅملف -
 .إما على جƊب أو مع غيرها

، وƄƅن بدا من تقديم طلب براءة جميع حقوق اابتƄار تقوم اƅمؤسسة بحجز: اƅسرية -
، ومع ذƅك يحق ƅلمبتƄر ااختراع تحافظ على سرية اابتƄار وذƅك Ɗظرا ƅطبيعته

 .جائزة ƅابتƄار طلب

في حاƅة عدم تقديم طلب براءة اختراع وعدم Ɗشر أي فƄرة من يƄون : اأرشيف -
ومن اأسباب اƅتي تجعلها تتخذ قرار وضع أرشيف هي أن . طرف اƅمؤسسة

مقƊع Ƅفاية ƅلحصول على براءة اختراع، أو وجود حلول بديلة غير موضوع اابتƄار 
 .براءات ااختراع ƅلحصول علىتسهل اƅتصميم 

مع ذƅك  ختراع ، تقوم اƅمؤسسة أو اƅمبتƄرع طلب براءة افي حاƅة عدم إيدا: اƊƅشر -
 .بƊشر اƅفƄرة ƅخلق حاƅة جديدة، وتƄون ƅها جميع حقوق اابتƄار

في حاƅة عدم تقديم طلب براءة اختراع وعدم Ɗشر أي فƄرة من طرف : اƅتحرير -
فإن جميع حقوق اابتƄار تحرر ƅلمبتƄر، واأسباب اƅمحتملة اتخاذ قرار . اƅمؤسسة

ƅتحرير هي احتمال عدم اƅحصول على براءة اختراع بسبب غياب اƅجاƊب اƅتقƊي ا
: على سبيل اƅمثال) أن اƅمؤسسة ƅيس ƅديها مصلحة في ذƅك اابتƄار أو /مثا و

 (.مجال اƅتƊƄوƅوجيا اƅذي تم فيه اابتƄار ا يƊتمي إƅى أعمال اƅمؤسسة
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يمƊƄها اƅحصول على براءة من خال بيان يوضح بأن اابتƄارات ا : ا ابتƄار -
 .ااختراع، واأسباب اƅمحتملة اتخاذ قرار ا ابتƄار هي غياب اƅجاƊب اƅتقƊي فيها

في حاƅة عدم اƅوضوح اƄƅافي ƅموضوع اابتƄار أو : اƅمعلومات اإضافية اƅمطلوبة -
 .في Ƅشف اابتƄارباƅشƄل اƅصحيح أƊه ƅم يتم Ƅتابته 

 حقوق حجزƅتقي: اƅر بتقديم طلب براءة اختراع دون إخطار يخال فترة اƄلمبتƅ م ا يسمح
Ƅتابي مسبق من طرف قسم حقوق اƅملƄية اƅفƄرية ƅلمؤسسة، ما ƅم يƊص على خاف ذƅك 

فمثا تقرر )جميع حقوق اابتƄار فإذا قررت اƅمؤسسة حجز . في اƅقاƊون اƅمحلي اإƅزامي
في أو يبقى استثمارƋ /ة ااختراع يتم و، فإن اƅحق اƅحصري ƅتطبيق براء(تحرير اابتƄار معد

، فإن اƅمبتƄر (فمثا تقرر تحرير اابتƄار)حقوق اابتƄار  أما إذا قررت عدم حجز. اƅمؤسسة
ذا قامت .ƅديه اƅحق في طلب اƅحصول على براءة اختراع باسمه اƅخاص وتƄلفته اƅخاصة وا 

براءة على ƅلحصول جميع حقوق اابتƄار وƄƅن قررت عدم تقديم طلب  حجزاƅمؤسسة ب
ا يمƊƄه اƅتقدم باƅطلب وƄƅن يلزم باƅمساعدة في صياغته وتوقيع أية اختراع، فإن اƅمبتƄر 

Ƅما ا يمƊƄه اافصاح عن اƅمعلومات اƅسرية ƅلمؤسسة إذا قررت عدم . وثائق متعلقة به
 .حجز أي حق ƅابتƄار، ƅذƅك يجب مراجعة اƅطلب قبل إيداعه في مƄتب براءات ااختراع

 Nokia»  ة شبƂات ƈوƂيامخطط اƃجائزة اأساسية ƃحقوق اƃملƂية اƃفƂرية ƃمؤسس: اƃفرع اƃثاƃث

Networks IPR Basic Award Scheme » 

اابتƄار أو  ة حجزفي جائز  ة شبƄات ƊوƄيامخطط اƅجائزة اأساسية ƅحقوق اƅملƄية اƅفƄرية ƅمؤسسيتمثل   
 : 1، وذƅك Ƅما يليجائزة اايداع

في اƅبلدان اƅتي ƅديها باإضافة إƅى اأƊظمة اƅقاƊوƊية اƅتي تدفع هذƋ اƅجائزة  :حجز اابتƂار جائزة .1
تطاƅب اƅمؤسسات بƊشاط اƅحصول على براءات ااختراع، قواƊين ملزمة ƅبلد معين تتعلق 

 .بابتƄارات اƅموظفين
ذا. اƅتي تأخذ فيها اƅمؤسسة اƅحقوقوتدفع هذƋ اƅجائزة فقط ƅابتƄارات  قررت اƅمؤسسة تقديم  وا 

Ɗحصول على براءة اختراع، فإƅارطلب اƄافأة ه ا يتم دفع جائزة حجز اابتƄن سيتم مƄƅو ،
وفي حاƅة وجود أƄثر من مبتƄر فإن اƅجائزة تحسب Ƅƅل مبتƄر على  .اƅمبتƄرين بجائزة اايداع

                                                           

 .« Nokia Networks »اƅوثائق اƅداخلية ƅمؤسسة شبƄات ƊوƄيا   1
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 (TTC : Total Target Cash)أساس مجموع اƅمباƅغ اƊƅقدية اƅمستهدفة ƅبلد معين 
ذا تجاوز عددهم اƅخمسة واƅمخصصة Ƅƅل مبتƄر  فإن مجموع  2مقسومة على عدد اƅمبتƄرين، وا 

 .2اƅمباƅغ اƅمستهدفة ƅبلد معين يتم تقسيمها على خمسة 

جائزة اايداع عƊد تقديم اƅطلب اأول ƅبراءة ااختراع ƅدى تقوم اƅمؤسسة بدفع  :اايداعجائزة  .2
 .فع ƅابتƄارات اƅتي تم تصƊيفها على أƊها سريةمƄتب براءات ااختراع، Ƅما تد

في حاƅة وجود أƄثر من مبتƄر فإن اƅجائزة تحسب Ƅƅل مبتƄر بضرب اƅجائزة اƅمرتƄزة على 
جزء مساهمته في  في واƅمخصصة Ƅƅل مبتƄر مجموع اƅمباƅغ اƊƅقدية اƅمستهدفة ƅبلد معين

ƅمدفوعة ƅلمبتƄر اƅواحد ا يجب أن وفي هذƋ اƅحاƅة فإن اƅحد اأقصى ƅلتعويضات ا. اابتƄار
 .تتجاوز اƅجائزة Ƅما يتم دفعها في حاƅة وجود مبتƄر واحد فقط

ذا ما قررت اƅمؤسسة اƅجمع بين إفصاحين ƅابتƄار أو أƄثر في طلب واحد ƅبراءة ااختراع فإن  وا 
 عن عدد اافصاحات اƅتي تم جمعها،لب واحد فقط بغض اƊƅظر جائزة اايداع تدفع ƅط

وبااعتماد على عدد اƅمبتƄرين اƅذين وردت أسماؤهم في اƅطلب، وفي هذƋ اƅحاƅة يتم تقاسم 
إا في حاƅة اتفاقهم على تخصيص مختلف ƅلحصص . اƅجائزة باƅتساوي بين هؤاء اƅمبتƄرين

باغ قسم حقوق اƅملƄية اƅفƄرية خال أربعة   .أسابيع من تاريخ ااخطار 2وا 

 Nokia Networks IPR»  ة شبƂات ƈوƂياقوق اƃملƂية اƃفƂرية ƃمؤسسحة جائز مخطط : اƃفرع اƃرابع

Royalty Award Scheme » 
وهو بمثابة أساس  شبƄات ƊوƄيا سيرورة عامة ƅمؤسسةقوق اƅملƄية اƅفƄرية حجائزة مخطط  يعتبر    

اƅموظفين  يشجع ويحفز هƄما أƅ. ƊلمƄافأة على اابتƄارات اƅمحققة عƊدما تتطلب ااƅتزامات اƅقاƊوƊية ذƅك
 .ƅلمؤسسةتحقيق ابتƄارات أƄثر على 

 :اƃقواعد اƃعامة ƃلجوائز .1
ت اƅمحققة ضمن مجال تطبيق ƅلموظفين ƅقاء اابتƄارامعقوƅة  اƅمؤسسة ملزمة بدفع جوائز تعد     

 .وفقا ƅهذا اƅمخطط ثابتة أو متعلقة باƅمدة زةئوهي تتƄون من جا. قوق اƅملƄية اƅفƄريةحجائزة مخطط 
سسة باƊƅسبة ƅطلبات براءة ااختراع أو براءات ااختراع اƅممƊوحة من طرف اƅمؤ اƅثابتة وتدفع اƅجائزة 

Ƅما ابد من وجود اتفاق بين اƅمؤسسة واƅمبتƄر على مبلغ اƅجائزة وطريقة . سابقا في مجال هذا اƅمخطط
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تƄار، اƅحقوق اƅمخصصة ƅصاحب اƅعمل، شروط اƅعمل، دفعها، واأخذ بعين ااعتبار ƅلقيمة اƅتجارية ƅاب
 .1وآثار أخرى ƅلعمل في اƊƅشاط اابتƄاري

يرتƄز على مجموع  « ƅ«IPR Fixed Royalty Awardحقوق اƅملƄية اƅفƄرية اƅجائزة اƅثابتة إن مبلغ   
على اƅدرجات اƅمباƅغ اƊƅقدي اƅمستهدفة اƅمتوسطة ƅبلد معين باƊƅسبة ƅمتوسط صفوف اأجور اƅمطبق 

، وهƄذا يتحصل Ƅل مبتƄر على Ɗفس اƊƅسبة اƅمئوية ƅمجموع 00إƅى اƅعاشرة  1اƅوظيفية من اƅثامƊة 
وƄل اƅمƄافآت اأخرى اƅمدفوعة  .اƅمباƅغ اƊƅقدية اƅمستهدفة  بغض اƊƅظر عن اƅبلد اƅذي يعمل فيه

عƊد تحديد اƅجائزة وفقا  يمƄن أن تأخذ بعين ااعتبار (forfaitaire)مقطوع ƅلموظف في شƄل مبلغ 
ƅريةمخطط جائزة حƄفƅية اƄملƅرقوق اƄمبتƄ موظفƅشطة اƊز على أƄافآت يرتƄمƅا Ƌوفي  .، وتقدير هذ

حاƅة وجود اƅعديد من اƅمبتƄرين فإن اƅجائزة اƅمرتبطة باƅمخطط يتم حسابها باƊƅسبة Ƅƅل مبتƄر عن طريق 
 .2ضرب اƅجائزة في حصة اƅمبتƄر

 « ƃ  «IPR Fixed Royalty Awardحقوق اƃملƂية اƃفƂريةاƃجائزة اƃثابتة  .2

وظائف تطوير اƅمتعلقة بمن أجل تحديد اƅجائزة اƅثابتة، فإن صاحب اƅعمل ملزم بأخذ اآراء     
Ƅل مرة يتم فيها أخذ اآراء، يجب  وفي. اƅمƊتجات، ااƊتاج، اƅتسويق وبراءات ااختراع ƅوحدات اأعمال

 : على اƅوظائف اƅمختلفة أن تأخذ بعين ااعتبار ƅلجواƊب اƅتي تظهر في اƅجدول اƅتاƅي
 اƃوظائف اƃتي تأخذ بعين ااعتبار عƈد تحديد اƃجائزة اƃثابتةجواƈب  (:3،3)دول رقم اƃج

 رأيموضوع اƅ اƅوظيفة
تƄاƅيف ااƊتاج واƅمزايا اƅتقƊية، إمƄاƊية وجود ميزات جديدة أو اƅتأثير على  اإƊتاج/تطوير اƅمƊتجات

 .مƊتجات جديدة
 .اƅتأثير على سعر اƅبيع، أحجام اƅمبيعات وهامش إيرادات اƅمƊتج اƅتسويق

اƅحصول على براءات اختراع ƅابتƄار، حقوق اƅملƄية اƅفƄرية اأخرى  قسم براءات ااختراع
 .خيصتر فرص اƅاƅمحتملة، اƅتأثير على 

 .« Nokia Networks »اƅوثائق اƅداخلية ƅمؤسسة شبƄات ƊوƄيا : اƅمصدر          
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فوظيفة ااƊتاج  فعƊد تحديد اƅجائزة اƅثابتة يجب معرفة آراء مختلف اƅوظائف في اابتƄار اƅمحقق،   
عليها أن تأخذ بعين ااعتبار ƅمدى اƅتأثير على تƄاƅيف ااƊتاج وƄذا اƅميزات اƅجديدة اƅتي تدخل على 
اƅمƊتجات أو تقديم مƊتجات جديدة، ووظيفة اƅتسويق تأخذ بعين ااعتبار ƅمدى اƅتأثير على سعر اƅبيع، 

صول على فيهتم باƅح ااختراع، أما قسم براءات أحجام اƅمبيعات وهامش اإيرادات اƅتي يأتي بها اƅمƊتج
 .اƅتراخيصفرص ƅمؤسسة، حقوق اƅملƄية اƅفƄرية، و ا براءات اختراع ƅابتƄار اƅذي تحققه

حيث . على اƅقدرة اƅتƊافسية ƅلمؤسسةاƅمختلفة تقييم تأثير اابتƄار  فعƊد أخذ اآراء يتوجب على اƅوظائف
يجب أن يƄون تأثيرƋ في شƄل تخفيض ƅلتƄاƅيف، أسعار مبيعات مرتفعة، أحجام مبيعات مرتفعة أيضا، 

 .1تبادل اƅتƊƄوƅوجيا/فرص متقدمة ƅلترخيص أو شراء

 The Nokia Networks IPR»ة شبƄات ƊوƄيا اƅثابتة ƅحقوق اƅملƄية اƅفƄرية ƅمؤسس وسيتم دفع اƅجوائز

Fixed Royalty Awards »  يƅتاƅي اƊزمƅلجدول اƅ ل مرحلة وفقاƄ مرة واحدة  في: 

 اƃجدول اƃزمƈي اƃخاص بدفع اƃجوائز اƃثابتة ƃحقوق اƃملƂية اƃفƂرية(: 3،4)اƃجدول رقم 
 اƅتعليق اƅجدول اƅزمƊي اƅمرحلة
سƊوات  2ثاث    0اƅمرحلة 

 بعد اايداع
 مƊظمات تحديد اƅمعاييرغير اƅمƊفذ وغير اƅمعلن ƅ اابتƄار -

(Standard Defining Organizations) : يغطى من طرف
مخطط اƅجائزة اأساسية ƅحقوق اƅملƄية اƅفƄرية، وبدون دفع مبلغ 

 .إضافي
- ƅ فذ ومعلنƊار مƄحة براءة ابتƊمعايير وبدون مƅظمات تحديد اƊم

 .جائزة اƅثابتةاƅمرحلة اأوƅى يتم دفع اƅ: ااختراع
 Ɗحةاƅم مات تحديد اƅمعايير باإضافة إƅىابتƄار مƊفذ أو معلن ƅمƊظ -
اƅجائزة (:اƅصيƊية أو براءات ااختراع اأوروبية، اƅوايات اƅمتحدة)

 .تدفع في خطوة واحدة 7و0اƅثابتة ƅلمرحلة 
اƅمƊحة ااوƅى  7اƅمرحلة 

ƅبراءة ااختراع في 
أوروبا، اƅوايات 

يغطى : اابتƄار غير اƅمƊفذ وغير اƅمعلن ƅمƊظمات تحديد اƅمعايير -
من طرف مخطط اƅجائزة اأساسية ƅحقوق اƅملƄية اƅفƄرية، وبدون دفع 

 .مبلغ إضافي

                                                           

 .« Nokia Networks »اƅوثائق اƅداخلية ƅمؤسسة شبƄات ƊوƄيا  1



واقع اابتƄار من خال إدارة اƅموارد اƅبشرية في مؤسسة شبƄات ƊوƄيا اƅجزائر     اƅفصل اƅثاƅث          

 

 
181 

براءة ااختراع :ابتƄار مƊفذ أو معلن ƅمƊظمات تحديد اƅمعايير - اƅصين اƅمتحدة أو
اƅموجهة ƅفئة جائزة معيƊة ،واƅمرحلة اƅثاƊية اƅتي تدفع فيها اƅجائزة 

مدة تقدر  براءة اختراع خال في حاƅة مƊح)وفقا ƅلفئة تƄون اƅثابتة 
فإن  7و 0اƅمرحلة  فيسƊوات بعد تقديم اƅجائزة اƅثابتة  2بثاث 

 (.خطوة واحدةفي دفع ة ستاƅجائز 
 .« Nokia Networks »اƅوثائق اƅداخلية ƅمؤسسة شبƄات ƊوƄيا : اƅمصدر           

بعد اƅحصول على اآراء من اƅوظائف اƅمختلفة، تحدد اƅمؤسسة اƅجائزة اƅثابتة اƅتي يتم دفعها     
يتم دفع جائزة معيƊة ففي اابتƄار غير اƅمƊفذ  وظف Ƅمبلغ ثابت وفقا ƅلجدول أعاƋ، ففي Ƅل مرحلةƅلم

وغير اƅمعلن ƅمƊظمات تحديد اƅمعايير فإƊه يتم تغطيته من خال اƅجائزة اأساسية ƅحقوق اƅملƄية اƅفƄرية، 
سƊوات من اايداع اأول يتم  2وبعد ثاث  .أما اابتƄار اƅمƊفذ واƅمعلن فيتم تغطيته بواسطة اƅجائزة اƅثابتة

وفي حاƅة مƊح براءة ااختراع بعد فترة اƅثاث . مع تقدير قيمة اابتƄاربتƄر حول اƅتصƊيف إخطار اƅم
سƊوات فإن اƅمبتƄر سيحصل على معلومات محدثة فقط إذا أدى اƅتجمع إƅى فئة أعلى، وباƅتاƅي إƅى 

 .1جائزة أعلى تدفع من طرف صاحب اƅعمل

 اƃمدفوعة ƃلموظفتحديد اƃجائزة اƃثابتة (: 3،5)اƃجدول رقم 
 اƅمبادئ اƅتوجيهية ƅلتفسير اƅفئة
I  ار على مؤسس اأثرƄابتƅ يا ااقتصاديƄوƊ اتƄمؤسسة طفيفة شبƅتجات اƊفي م ƋفيذƊويتم ت ،

وƄƅن ا يحسن بشƄل واضح اƅقدرة اƅتƊافسية ƅلمƊتج اƅواحد أو مجموعة من اƅمƊتجات من خال 
 .يادة حجم اƅمبيعات، أو تحسين فرص اƅترخيصتخفيض اƅتƄاƅيف، تحسين هامش اايرادات، ز 

II  يا اأƄوƊ اتƄار على مؤسسة شبƄابتƅ يس طفيفاثر ااقتصاديƅ ل واضحƄما يحسن بشƄ ،
اƅقدرة اƅتƊافسية ƅلمƊتج اƅواحد أو مجموعة من اƅمƊتجات من خال تخفيض اƅتƄاƅيف، تحسين 

 .اƅترخيصهامش اايرادات، زيادة حجم اƅمبيعات، أو تحسين فرص 
III  ار على مؤسسƄابتƅ يا اأثر ااقتصاديƄوƊ اتƄافسو ، معتبرة شبƊمƅون حلول بديلة اƄين ا يمل

  .عائد مباشر ملحوظ ƅلترخيصيتم تحقيق  متاحة، Ƅما
 .« Nokia Networks »اƅوثائق اƅداخلية ƅمؤسسة شبƄات ƊوƄيا : اƅمصدر
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حيث أن يتم تصƊيف اابتƄارات إƅى فئات حسب أثرها ااقتصادي وتدفع اƅجائزة ƅلمبتƄر حسب ذƅك،  
ما إذا تم تƊفيذها أو ن ، بغض اƊƅظر عة شبƄات ƊوƄيااابتƄارات اƅتي ƅها أثر أقل من طفيف على مؤسس
وƄƅن ƅم يتم تƊفيذها في مƊتجات  صغيرة ةاقتصادي قيمةا في مƊتجات اƅمؤسسة، أو اابتƄارات اƅتي ƅها 

جائزة ƅحقوق اƅملƄية اƅفƄرية، بمعƊى ا يتم دفع  تغطيتها من خال اƅجائزة اأساسية اƅمؤسسة،سيتم
 .ƅ1حقوق اƅملƄية اƅفƄرية إضافية

 Nokia Networks»ة شبƂات ƈوƂيا ƃمؤسسƃحقوق اƃملƂية اƃفƂرية  اƃجائزة اƃمتعلقة باƃمدة .3

IPR Running Royalty Award » 
إعام اƅمسؤوƅين عن Ƅقاعدة أساسية  عن اƅجائزة اƅثابتة ƅحقوق اƅملƄية اƅفƄرية يجب على اƅمسؤوƅين     

حاƅة ƄاƊت غير مƊاسبة أو أƊه  وفي. قوق اƅملƄية اƅفƄرية أن اƅمبتƄر ƅه اƅحق في اƅحصول عليهاحجائزة 
ا يوجد اتفاق بين اƅمؤسسة واƅمبتƄر حول هذƋ اƅجائزة اƅثابتة ƅحقوق اƅملƄية اƅفƄرية، يمƄن ƅلمبتƄر طلب 

ƅحقوق اƅملƄية اƅفƄرية وفقا  تعلقة باƅمدةجائزة اƅحقوق اƅمخصصة ƅلمؤسسة من خال اƅجائزة اƅمتحديد 
بها، فإƊها ستستخدم حتى ƅو ƄاƊت اƅجائزة اƊƅاتجة أقل من اƅجائزة وƄƅن إذا طلب حسا.ƅلممارسات اƅمحلية

ƅحقوق اƅملƄية اƅفƄرية خال فترة استغال  علقة باƅمدةيتم دفع اƅجائزة اƅمتو  .اƅثابتة ƅحقوق اƅملƄية اƅفƄرية
 سƊة، Ƅما أن تحديد هذƋ اƅجائزة يعرف صعوبات معتبرة، 70وƄƅن ƅيس ƅفترة أطول من عشرين اابتƄار 

 .2وتقديرها يتم بااتفاق بين اƅطرفين

 

 

 

 

 

 

 

                                                           

 .« Nokia Networks »اƅوثائق اƅداخلية ƅمؤسسة شبƄات ƊوƄيا   1
 .Ɗفس اƅمرجع اƅسابق  2



واقع اابتƄار من خال إدارة اƅموارد اƅبشرية في مؤسسة شبƄات ƊوƄيا اƅجزائر     اƅفصل اƅثاƅث          

 

 
183 

 

 :ملخص اƃفصل اƃثاƃث

تƊاوƊƅا في هذا اƅفصل اƅدراسة اƅتطبيقية حول مساهمة إدارة اƅموارد اƅبشرية في تحقيق اابتƄار في     
، حيث حاوƅت اƅباحثة من خال « Nokia Networks Algeria »  مؤسسة شبƄات ƊوƄيا اƅجزائر

اƅتعريف باƅمؤسسة محل اƅدراسة، تطورها  اƅميداƊية اƅتي قامت بها على مستوى هذƋ اƅمؤسسة،اƅدراسة 
 .اƅتاريخي، مختلف هياƄلها اƅتƊظيمية

اƅوحدة اƅمسؤوƅة عƊه، سيرورته، أƊواعه، مختلف  طبيعة اابتƄار بمؤسسة شبƄات ƊوƄيا،  معرفة وƄذا    
 .اهمتها في اابتƄارومس سياسات إدارة اƅموارد اƅبشرية اƅموجودة،

ة اƅوصول إƅى معرفة ومن خال اƅمقابلة اƅتي قامت بها اƅباحثة ƅجمع أƄبر عدد من اƅمعلومات بغي   
 Nokia Networks »  شبƄات ƊوƄيا اƅجزائر من خال إدارة اƅموارد اƅبشرية في مؤسسة  رواقع اابتƄا

Algeria » مواردƅان ااستخاص أن إدارة اƄل فعال  ، أضحى باإمƄمؤسسة تساهم بشƅا Ƌهذƅ بشريةƅا
، من خال مختلف سياساتها وبمستوى عاƅي من خال اƅجوائز اƅتي تقدمها ƅلعاملين اƅتجديد واابتƄارفي 

 .ƅقاء اابتƄارات اƅجذرية اƅمحققة واƅمهمة جدا
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متسارع، اƅواقع اƅذي تعيشه اƅمؤسسات اƅيوم، من اشتداد ƅلمƊافسة واƅتطور اƅتƊƄوƅوجي اƅ يعتبر      
 واƅعمل على تحقيق ميزة تƊافسية تمƊƄها من اƅصمود أمام هذƋ، عليها اƅتأقلم مع هذا اƅوضع ارضاف

 .مستمراƅ من خال اƅتجديد واابتƄار حققتاƅمتغيرات، واƅتي ت
وأصا ا يمƄن   هو اƅمورد اƅبشري اƅذي يعتبر استثمارا Ƅل ذƅك واƅمورد اƅذي يمƊƄه تحقيق     

فهو مورد متميز يصعب تقليدƅ ،Ƌذƅك فإن اƅمؤسسة تبƊي تميزها من خاƅه ƅلمؤسسة ااستغƊاء عƊه، 
تقوم باƅبحث عƊه وتوظيفه، ومن ثم تطوير قدراته ومهاراته، وتربط بقائها واستمرارها به، ƅهذا فهي 

 .فظة عليه من خال إدارة متخصصة تتمثل في إدارة اƅموارد اƅبشريةواƅمحا
هي تلك اƅتي قامت باستغال قدرات فإن اƅمؤسسات اƅتي استطاعت أن تحقق اƅتميز واƊƅجاح  وبذƅك     

في هذƋ وباƅتاƅي يجب ااستثمار . ومهارات مواردها اƅبشرية في تطوير مƊتجات جديدة أي في اابتƄار
ل اƅجماعي عن اƅتي تضع أساƅيب ƅلتفƄير اابتƄاري وتحفز اƅعممن خال إدارة اƅموارد اƅبشرية  اƅموارد

طريق فرق اƅعمل، ذƅك أن اƅعمل اƅجماعي يسمح بتبادل اأفƄار وخلق أفƄار أخرى جديدة ابتƄارية تستفيد 
اƄƅفاءات اƅتي تتمتع باƅقدرة على ااتيان  من اƅحصول علىمƊها اƅمؤسسة،  Ƅما تضع سياسات تمƄن 

، تحفيزها ،اƅمحافظة ت هذƋ اƄƅفاءاتراوخب ة واƅخاقة، تƊمية وتطوير قدرات ومهاراتباأفƄار اƅجديد
 .اابتƄارعلى استغال طاقاتها وقدراتها في  ةƅها واƅمساعد ةاƅمƊاسب بيئةوتوفير اƅ ،عليها
 اƅجزائر وفي دراستƊا تطرقƊا إƅى اابتƄار من خال إدارة اƅموارد اƅبشرية بمؤسسة شبƄات ƊوƄيا     

« Nokia Networks Algeria » ار، ، وحاƄشاط اابتƊ ا معرفة طبيعةƊƅموارد وƅذا سياسات إدارة اƄو
اƅبلد  ديرمع ماƅتي تساهم في تحقيق اابتƄار، من خال اƅمقابلة اƅتي قمƊا بها و اƅبشرية اƅموجودة فيها 

ƅ بشريةƅلموارد ا (country HR manager)ƅمؤسسةبا. 

 :اختبار الفرضيات وفق نتائج المقابلة والدراسة
جميع  فييعتبر أساسيا  « Nokia Networks »في مؤسسة شبƄات ƊوƄيا  إن اابتƄار: الفرضية اأولى
ظرا ƅلدور اƅذي ، وذƅك Ɗفي إجراءاتها أو مƊتجاتها، أو اƅحلول اƅتي تقدهما ƅزبائƊها سواء أعمال اƅمؤسسة

 :يلي خال ماوذƅك من  وƄذا احتاƅها اƅصدارة في سوق ااتصاات،، يلعبه في تطويرها
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تطبيق رافعة تعتمد عليها في  « Nokia Networks »يمثل اابتƄار بمؤسسة شبƄات ƊوƄيا  -
 ؛ استراتيجيتها

دأ يعتبر اابتƄار بهذƋ اƅمؤسسة سيرورة مƊظمة تأخذ بعين ااعتبار ƅمجموعة من اƅمقاربات وتب -
 ؛بأفƄار معيƊة وتƊتهي باƅتƊفيذ

تقوم على تبادل اأفƄار واƅمعارف اابتƄار بهذƋ اƅمؤسسة هو ثقافة مƊتشرة في جميع مستوياتها،  -
فعلى اƅرغم من وجود وحدة مسؤوƅة عن اابتƄار واƅتي تتمثل وتشارƄها وخلق اأفƄار اƅجديدة، 

 جاƅه؛ت اƅمؤسسة يعتبر مبتƄرا في موحدة اƅتƊƄوƅوجيا واابتƄار، وƄƅن Ƅل مستوى من مستويافي 

- ƅمؤسسة هو خلق اƅا Ƌار في هذƄمراد تحقيقه من خال اابتƅهدف اأساسي اƅتميز، اƅقيمة وا
 واƅمتميزة ƅلزبائن؛واƅقدرات اƅجديدة 

 Nokia » اƅجزائر في مؤسسة شبƄات ƊوƄيا ةسياسات إدارة اƅموارد اƅبشرية اƅموجود إن: الفرضية الثانية

Networks Algeria »،  تيƅوظيفية تتمثل في واƅمسارات اƅتعويضات وتسيير اƅتوظيف وتقديم اƅا
توظيف اƅموارد اƅبشرية في اƅمؤسسة  ، ذƅك أنƅابتƄار واƅتطوير، وتقييم اأداء، تعتبر سياسات مشجعة

تقديم ، و وƄذا على عاقاتها اƅداخلية واƅخارجية اƅتي تملƄها واƅخبرات واƅمهارات يƄون على أساس اƅمعارف
 ،ا تقوم على أساس اأقدمية وƄƅن وفقا أدائهاأدائها، وترقيتها  يƄون على أساس ƅهااƅتعويضات 

فاƅموظف اƅذي يريد أن يترقى في اƅسلم اƅوظيفي عليه أن يقوم بتوسيع مجال خدماته أي اأعمال اƅتي 
ما  يتم تقديم Ƅيقوم على اƅتعلم ƅتƊمية قدراتها وطموحاتها اƅوظيفية،  Ƅما أن تطوير هذƋ اƅموارد، يقوم بها

سياسة جائزة حقوق ب حيث قامت اƅمؤسسة بوضع ما يسمى، اƅذين يحققون ابتƄارات جذرية جوائز ƅأفراد
تهدف من خاƅها إƅى مƄافأة اأفراد اƅمجتهدين واƅذين يسعون إƅى تطوير اƅمؤسسة واƅتي اƅملƄية اƅفƄرية، 

على بذل جهد أƄبر واƅسعي  رد اƅبشرية بهاوتحفيز اƅموا من خال اابتƄارات اƅتي يحققوƊها، وتشجيع
 .أƄثر ƅتحقيق اƅتميز واƊƅجاح ƅلمؤسسة عن طريق اابتƄار

 مؤسسة شبƄات ƊوƄياب رد اƅبشرية اƅمدروسة في هذا اƅبحثإن سياسات إدارة اƅموا :الفرضية الثالثة
، 5102هي سياسات جميعها جديدة تم وضعها في سƊة ، « Nokia Networks Algeria » اƅجزائر

على اأهداف اƅمحققة اƅتي تم وضعها في بداية اƅسƊة وتصƊيف فقط مثل تقييم اأداء اƅذ ي Ƅان يعتمد 
اƅمقاربة Ƅƅن و اأفراد في اƅتقييم إƅى مجموعات حيث يحصل أفراد اƅمجموعة اƅواحدة على Ɗفس اƅحوافز، 

أي تƄوين  وƄيفية اƅوصول إƅى اأهداف في اƅمستقبل ما تم تحقيقهعتمد على تتقييم اأداء اƅجديدة في 
رؤية تطلعية وƄذƅك إدخال عƊاصر جديدة في اƅتقييم واƅتي تتمثل في اƅتعلم وااƅتزام واƅعاقات بحيث 
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تؤدي إƅى اƅتعلم اƅمستمر وتخص Ƅل فئات ومجموعات اأفراد في اƅمؤسسة وƅيس فقط فئة اƅمواهب 
وباƅتاƅي ستؤدي باأفراد إƅى تحقيق اابتƄار، يوجد Ƅذƅك في اƅحوافز أدوات جديدة ƅتحفيز اأفراد على 

تسعى إƅى تحقيقها اƅتي مستقبلية اƅمشاريع باƅتاƅي فاƅتطلعات واƅو . زمتيااابتƄار مثل أداة ااعتراف باا
ƅ ارƄابتƅ  من أجل تشجيع وتحفيز اأفراد ودفعهمƅون ضمن مؤسسة وتطويرها، تحقيق أهداف اƄست

 .استراتيجية اƅمؤسسة في اƅسƊوات اأربعة أو اƅخمسة اƅمقبلة

 : تتراااتاا
بمؤسسة شبƄات ƊوƄيا على ضوء اƊƅتائج اƅمتوصل إƅيها يمƄن اƅقول أن إدارة اƅموارد اƅبشرية 

حفز اأفراد على ت اƅتي ةاƅمائم بيئةتسعى جاهدة ƅتوفير اNokia Networks Algeria »، ƅ »اƅجزائر
، يمƄن أن تساعد على تحقيق هذا اƅمسعى اƅتي  قتراحاتƅتاƅي Ɗصل إƅى تقديم بعض اااابتƄار، وبا
 : وهي Ƅما يلي

 ومهاراتهم اابتƄارية؛تƊظيم دورات تƄويƊية ƅأفراد في مجال اابتƄار من أجل تƊمية قدراتهم  -

وأخذها وأفƄارها حاتها ااستماع إƅى مقتر  ، من خالوتشجيعها ااهتمام أƄثر باƅموارد اƅبشرية -
 Ƅذا تشجيع اƅتفƄير اابتƄاري؛بعين ااعتبار، و 

اهب اƅتي تحقق اابتƄار اƅعمل أƄثر على استقطاب وتعيين اƅموارد اƅبشرية اƊƅادرة أي اƅمو  -
 باƅمؤسسة؛

 : أفاق الدراسة
اƅدراسة اƅتي قمƊا بها قد أثارت اƊتباهƊا إƅى عدة مواضيع يمƄن أن تشƄل مواضيع دراسات مستقبلية،  إن

 :وƊذƄر مƊها
 خلق اƅمعارف؛ فيسيرورة اابتƄار مساهمة  -

- ƅفاءات اƄƅمؤسسة؛دور اƅار باƄمحورية في دعم اابت 

 أهمية اابتƄار في تعزيز أداء اƅمؤسسة؛ -
 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 المراجع 



 اƅمراجع

 

                                                                       
189 

 :اƃمراجع باƃلغة اƃعربية: أوا
 :اƂƃتب

ة ƅلشؤون اƅجامعية، اƅبحرين، ، اƅورد اƅعاƅميإدارة اƃموارد اƃبشريةأسامة Ƅامل، محمد اƅصيرفي ،  .1
6022. 

 .1811، اأردن، عمان ،دار اƄƅتب اأردƊي اƃمقاوƃة،اƃتجديد و  ترجمة حسن عبد اƅفتاح ، بيتر دراƄر، .0

 . 0222اƅقاهرة ، فاروق ƅلƊشر ،، دار اƅ اإبداع إدارة ترجمة خاƅد اƅعامري ، بيتر Ƅوك ، .3
ة تƈافسية ƃمƈظمة اƃقرن اƃمدخل ƃتحقيق ميز : اإدارة اإستراتيجية ƃلموارد اƃبشريةجمال اƅدين اƅمرسي،  .4

 .0222اإسƊƄدرية، ، اƅدار اƅجامعية، اƃعشريناƃحادي و 

 .0213 اƅجزائر،اƅتوزيع ،، دار اأمة ƅلطباعة واƊƅشر و تسيير اƃمؤسسة اقتصاد و حروش  رفيقة ،  .5
، ، اƅجزائر1845ماي  21ة، جامعة مديرية اƊƅشر ƅجامعة قاƅم ،إدارة اƃموارد اƃبشرية، وسيلة حمداوي .2

0224. 
 .0221عمان،  ،اƊƅشردار وائل ƅلطباعة و  وƅى،، اƅطبعة اأإدارة اƃموارد اƃبشرية ، اد Ɗايف برƊوطيسع .2
اƅتطوير مراƄز وايد سيرفيس ƅاستشارات و  ،، اƅطبعة اأوƅىتحديات اƃتغييراإدارة و سعيد يس عامر ،  .1

 .0221، اƅقاهرة،اإداري

، اƅطبعة دار ƊƄوز اƅمعرفة ƅلƊشر واƅتوزيع، إدارة اإبداع واابتƂارسليم بطرس جلدة، زيد مƊير عبودي،  .8
 .0222اأوƅى، اأردن،

 .0222، دار وائل ƅلƊشر، عمان، اأردن،  إدارة اƃموارد اƃبشرية، سهيلة محمد عباس .12

طبعة اƅثاƅثة ، دار وائل ƅلƊشر ، اƅإدارة اƃموارد اƃبشرية، علي حسين علي، سهيلة محمد عباس .11
 .0222اƅتوزيع ، عمان، و 

 ،اإسƊƄدرية، اƅدار اƅجامعية ،(مدخل تطبيقي) إدارة اƃموارد اƃبشريةصاح اƅدين محمد عبد اƅباقي ، .10
0224. 

اƅتوزيع ااƄƅتروƊي ، Ƅلية اƊƅشر و ،( رؤية إستراتيجية)إدارة اƃموارد اƃبشرية عادل محمد زايد ، .13
 .0223، رة، جامعة اƅقاهرةاƅتجا

 دار اƅحامد، ، اƅطبعة اأوƅىاابتƂار في مƈظمات اأعمالإدارة اإبداع و عاƄف ƅطفي خصاوƊة،  .14
 .0211اƅتوزيع ، عمان، اأردن، جامعة اƅبلقاء اƅتطبيقية ، Ƅلية اƅحصن اƅجامعية، ƅلƊشر و 
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 اƃعشرينو  موارد اƃبشرية في اƃقرن اƃحاديإدارة اƃعبد اƅباري إبراهيم درة ، زهير Ɗعيم اƅصباغ،  .15
 .0221اƅتوزيع، عمان، ƅطبعة اأوƅى ، دار وائل ƅلƊشر و ،ا (مƈحى تƈظيمي)
، دار اƅهدى  حاات تطبيقيةمفاهيم أساسية و ،  تسيير اƃموارد اƃبشريةعبد اƅفتاح بو خمخم ،  .12

 .ƅ ،0211لطباعة واƊƅشر واƅتوزيع ، عين مليلة، اƅجزائر

، دار زهران  اƃعملياتو  اأسس ،اƃبشريةتƈمية اƃموارد اƃتدريب و عبد اƅمعطي محمد عساف ،  .12
 .0228اƅتوزيع ، عمان ، ƅلƊشر و 

 ،بيروت ،اƅتوزيعواƊƅشر و ،اƅطبعة اأوƅى ، دار ابن حزم ƅلطباعة  شرارة اإبداععلي اƅحمادي ،  .11
 .ƅ، 1888بƊان

ƅطبعة اأوƅى ، دار وائل ƅلƊشر ،ا (بعد استراتيجي)اƃموارد اƃبشرية اƃمعاصرة عمر وصفي عقيلي ،  .18
 .0225اƅتوزيع ،اأردن ،عمان ، و 

، عة اأوƅى ، دار اƅمƊهل اƅلبƊاƊي،اƅطب ممارساتاتجاهات و :إدارة اƃموارد اƃبشرية ، Ƅامل بربر .02
 .0221، روت، ƅبƊانبي

 .0212، اƅطبعة اأوƅى، دار وائل ƅلƊشر، عمان، اأردن، إدارة اƃموارد اƃبشريةمحفوظ أحمد جودة،  .01
 .0223اƅتوزيع ،عمان، ل ƅلƊشر و ، دار اƅقƊدي اƃعاقات اإƈساƈيةإدارة اأفراد و محمد اƅصيرفي ، .00

 ،، اƅقاهرةمجموعة اƊƅيل اƅعربية ، اƃمƈظمةƃقدرات اابتƂارية ƃدى اأفراد و تƈمية امدحث أبو اƊƅصر ،  .03
 .0220، مصر

،اƅدار اƅجامعية،  مدخل ƃتحقيق اƃميزة اƃتƈافسية اƃموارد اƃبشرية، مصطفى محمود أبو بƄر .04
 .0224-0223، اإسƊƄدرية، مصر

اƅطبعة اأوƅى، دار  ،اƃعاقات اإƈساƈيةمƈظور Ƃمي و اأفراد في إدارة مهدي حسن زويلف ، .05
 .1881، عمان ،مجداوي ƅلƊشر

، مانع ،اƅتوزيعاƅمجتمع اƅعربي ƅلƊشر و  ، مƄتبةاƅطبعة اأوƅى، إدارة اأفراد مهدي حسن زويلف ، .02
 .0212اأردن، 

، دار  اƃبشرية اƃوظائف اإستراتيجية في إدارة اƃموارد، Ɗجم عبد اه اƅعزاوي، عباس حسين جواد .02
 .ƅ0228توزيع ،اأردن، عمان،او اƅيازوري اƅعلمية ƅلƊشر 

دار وائل  ،اƅطبعة اأوƅى ،(اƃمفاهيم ،اƃخصائص و اƃتجارب اƃحديثة )اابتƂار  إدارة،Ɗجم عبود  .01
 .0223اƅتوزيع ، عمان، ƅلƊشر و 
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اƃتغيير دƃيل )ادارة أƈشطة اابتƂار  Ɗيل أƊدرسون ، تعريب محمود حسن اƅحسƊي ،و  Ɗيجل ƊƄج .08
 .0224، دار اƅمريخ ƅلƊشر ،اƅرياض ،اƅمملƄة اƅعربية اƅسعودية ،(اƈتقادي ƃلمƈظمات 

  :اƃمجات
اƃتعيين في تحقيق دور تطبيق معايير ااستقطاب و ، أحمد عريقات، Ɗاصر جردات، محمود اƅعتيبي .1

اƅدراسات ، مجلة اƅزرقاء ƅلبحوث و  اƃتمويل اأردƈيو اƃميزة اƃتƈافسية حاƃة دراسية ،بƈك اإسƂان ƃلتجارة 
 .0212، شر، اƅعدد اƅثاƊي، اƅمجلد اƅعااإƊساƊية

مجلة ، اƃتحفيز على تƈمية اƃموارد اƃبشرية في اƃبلدان اإساميةتحليل أثر اƃتدريب و اƅداوي اƅشيخ ،  .0
 .0221، 22اƅباحث، اƅعدد

، مجلة تحقيق اƃميزة اƃتƈافسيةاإƈتاجية و تƈمية اƃموارد اƃبشرية وأهميتها في تحسين بارك Ɗعيمة،  .3
 .0211اقتصاديات شمال إفريقيا، اƅعدد اƅسابع، جامعة اƅشلف، اƅجزائر، 

أƈظمة عمل اأداء اƃعاƃي Ƃمƈهج ƃتعزيز إستراتيجية إدارة اƃموهبة ، سعد علي حمود اƅعƊزي ، وآخرون .4
Ƅلية اإدارة  ،اƅسƊة اƅرابعة واƅثاثون، اƅعدد اƅتاسع واƅثماƊون اإقتصاد ،، مجلة اإدارة و  في اƃمƈظمات

 .0211اإقتصاد،جامعة اƄƅوفة، و 

،اƅطبعة اأوƅى،مجلة اƅبيان  ƃمحات عامة في اƃتفƂير اابداعيعبد ااƅه بن ابراهيم اƅحيزان ،  .5
 .0220، ة اƅملك فهد اƅوطƊية أثƊاء اƊƅشر،اƅرياضه، فهرسة مƄتب1400

، دراسة حاƃة مجمع صيدال فرع فرمال دخل ƃتحسين أداء اƃموارد اƃبشريةاƃتدريب Ƃم، فريد خميلي  .2
علوم ، اƅتجارية و اƅعلوم ااقتصادية ، Ƅلية، مجلة اإستراتيجية واƅتƊمية ،مجلة علمية دوƅية محƄمةبعƈابة

 .0214، جاƊفي  22اƅتسيير ، جامعة عبد اƅحميد بن باديس مستغاƊم ، اƅعدد 

جاات اƂƃبرى ، أبحاث اƃمااطار اƃمفاهيمي و : ر اƂƃفاءات تسيي، مƊصوري، سماح صوƅحƄمال  .2
داريةاقتصادية و  ، جامعة محمد خيضر علوم اƅتسييرصادية واƅتجارية و Ƅلية اƅعلوم ااقت ،اƅعدد اƅسابع، ا 

 .0212بسƄرة، جوان 

 في تحقيق اإبداع اإداريتأثير اƃقيادة اإدارية اƈƃاجحة محمود حسن جمعة، حيدر شاƄر Ɗوري،  .1
، اƅسƊة اƅرابعة واƅثاثون، وااقتصاد، مجلة اإدارة (دراسة تطبيقية آراء اƃقيادات في جامعة دياƃى)

 .0211اƅعدد اƅتسعون،
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 :اƃعلميةاƃملتقيات 

، سلسلة تجربة اƃمملƂة اأردƈية اƃهاشمية حول ربط اƃمسار اƃتدريبي باƃمسار اƃوظيفيأسامة جردات ،  .1
، اƅجمهورية Ɗظمة اƅعربية ƅلتƊمية اإدارية، اƅلقاء اƅخامس، دمشق، اƅماءات اƅممارسات اإدارية اƊƅاجحةƅق

 .0223ديسمبر  03-00اƅعربية اƅسورية ، 

ر اƅدوƅي ، اƅمؤتمدور حوƂمة مؤسسات اƃتعليم اƃعاƃي في تفعيل اابداع في اƃجزائر ،اƅجوزي ذهبية .0
اƅعلوم  Ƅلية ،برج بوعريريج Ɗظم اابتƄار،اƅجامعة وااقليم،حول أƊظمة اابتƄار واƅدور اƅجديد ƅلجامعات، 

  .0214سبتمبر/03/04/05علوم اƅتسيير ،جامعة برج بوعريريج، ااقتصادية واƅتجارية و 

دراسة ميداƈية ة اƃجزائرية، اƃمؤسسات ااقتصادي أثر رأس اƃمال اƃفƂري على اابداع في بوقابة وردية ، .3
أƊظمة اابتƄار واƅدور اƅجديد  ملتقى اƅدوƅي حولاƃ، ƅمجموعة من اƃمؤسسات ااقتصادية في اƃجزائر

علوم Ƅلية اƅعلوم ااقتصادية واƅتجارية و  ،برج بوعريريج  ،Ɗظم اابتƄار، اƅجامعة واإقليم، ƅلجامعات
 .0214 سبتمبر /03/04/05 ،اƅتسيير ،جامعة برج بوعريريج

واƃتطوير ترقية اƃبحث اƃعلمي دور مراƂز اƃبحوث في تƈفيذ و  بوسامي عمر، جربي عبد اƅحƄيم ، .4
 Ɗظم اابتƄار،أƊظمة اابتƄار واƅدور اƅجديد ƅلجامعات،  ر اƅدوƅي حول، اƅمؤتماƃتƈƂوƃوجي في اƃجزائر

 ،Ƅلية اƅعلوم ااقتصادية واƅتجارية وعلوم اƅتسيير،جامعة برج بوعريريج  ،ااقليماƅجامعة و 
 .0214برسبتم/03/04/05

اƅملتقى اƅدوƅي  ،في اƃمƈظمات اƃحديثة اإبداعيةإدارة رأس اƃمال اƃفƂري وتƈمية اƃقدرات ، زدوري أسماء .5
، جامعة ات اƅحديثةقتصادياƅخامس حول رأس اƅمال اƅفƄري في مƊظمات اأعمال اƅعربية في ظل اا

 .0211، اƅشلف

، دراسة حاƃة مرƂب تƂرير اƃملح  دور اأƈماط اƃقيادية في تƈمية اƃقدرة على اإبداعشمام فوزية ،  .2
، اƅمحور اƅثاƊي اإبداع حول اقتصاديات اƅمعرفة واإبداع اƅملتقى اƅدوƅي اأول ، بسƂرة -اƃوطاية 

-12جامعة سعد دحلب ، اƅبليدة ، اƅجزائر ،  ، "عرض دراسات ميداƊية "واƅتغيير في اƅمجال اƅمعرفي 
 .0213أفريل  11

أثر اإبداع اإداري على تحسين مستوى أداء اƃموارد اƃبشرية في اƃبƈوك Ɗجم اƅعزاوي، ، طال Ɗصير .2
ƅحديثة، دراسة اƅتغيير اƅتƊظيمي في اƅمƊظمات ااإبداع و : عƊوانƅملتقى اƅدوƅي با، اƃتجارية اأردƈية

-11تحليل تجارب وطƊية دوƅية، Ƅلية اƅعلوم ااقتصادية و علوم اƅتسيير، جامعة سعد دحلب، اƅبليدة، و 
 .0211ماي  18
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دور رأس اƃمال اƃمخاطر في تمويل اابتƂار باƃمؤسسات اƃصغيرة  ،معاذ مسعودي ،عبود زرقين .1
Ɗظم اابتƄار، ، أƊظمة اابتƄار واƅدور اƅجديد ƅلجامعات ،اƅملتقى اƅدوƅي حول واƃمتوسطة في اƃجزائر

، جامعة برج بوعريريج، علوم اƅتسييراƅعلوم ااقتصادية واƅتجارية و  ، Ƅليةبرج بوعريريج ،اƅجامعة واإقليم
 .0214 سبتمبر /03/04/05

 اأطروحات واƃمذƂرات:
 :اأطروحات

، أطروحة مقدمة Ɗƅيل شهادة تƈمية اƃموارد ابشرية، دراسة حاƃة مؤسسة سوƈلغازاƅطيب، بوسافل  .1
، Ƅلية اأداب واƅعلوم ااƊساƊية -اƅتƊمية-اƅدƄتوراƋ في اƅعلوم ااجتماعية، تخصص علم ااجتماع

 .0211عƊابة، ، وااجتماعية، جامعة برج باجي مختار

، أطروحة -دراسة استƂشافية  -تقييم أƈشطة إدارة اƃمعرفة في مؤسسات اƃتعليم اƃعاƃي  خليد عائشة، .0
، Ƅلية اƅعلوم ااقتصادية ، تخصص إدارة أعمال، علوم في علوم اƅتسييرفي دƄتوراƋ اƅمقدمة Ɗƅيل شهادة 

 .ƅ3 ،0214علوم اƅتجارية، جامعة اƅجزائراوعلوم اƅتسيير و 
اƃتدريب في ظل اƃفƂر اإداري اƃمعاصر، دراسة استطاعية على معهد  فهد محمد عبد اƅمحسن اƅحربي، .3

أطروحة مقدمة ƅلحصول على شهادة اƅدƄتوراƋ في  تدريب اƃدفاع اƃمدƈي في اƃمملƂة اƃعربية اƃسعودية،
 .0221، جامعة ƄاƊتربري ببريطاƊيااإدارة ، 

، أطروحة مقدمة Ɗƅيل ااستراتيجي معايير أداء اƃمؤسسات من خال مقاربات اƃتحليلمبارƄة سواƄري،  .4
شهادة دƄتوراƋ دوƅة في علوم اƅتسيير، Ƅلية اƅعلوم ااقتصادية وعلوم  اƅتسيير، جامعة بن يوسف بن خدة 

 .0221، (3جامعة اƅجزائر ) -اƅجزائر سابقا–
ة تƈƂوƃوجيا اإƈترƈت وتأهيل اƃمؤسسة ƃاƈدماج في ااقتصاد اƃعاƃمي، مع دراسة حاƊƃوفل حديد،  .5

، أطروحة مقدمة ضمن متطلبات Ɗيل شهادة دƄتوراƋ دوƅة في علوم اƅتسيير، Ƅلية اƃمؤسسة اƃجزائرية
 .0222اƅعلوم ااقتصادية وعلوم اƅتسيير، جامعة اƅجزائر، 

 :اƃمذƂرات
مدى فاعلية اƃتدريب في تطوير اƃموارد اƃبشرية في مƂتب اأوƈروا  ،باسمة علي حسن أبو سليمة .1

لية ، Ƅهادة اƅماجستير في إدارة اأعمالرساƅة مقدمة ضمن متطلبات اƅحصول على ش ،اإقليمي بغزة
 .0222غزة ،  ،اƅتجارة ، اƅجامعة اإسامية
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دراسة حاƃة اƃمؤسسة  ،ƈتجات جديدة في اƃمؤسسة اƃصƈاعيةتطوير مواقع اابتƂار و بلمختار ياسين ،  .0
اƅحصول على شهادة اƅماجستير قسم اƅعلوم مذƄرة ضمن متطلبات  ،SNVIاƃوطƈية ƃلسيارات اƃصƈاعية 

 .0222،جامعة اƅجزائر،Ƅلية اƅعلوم ااقتصادية واƅتسيير اƅتجارية،

، دور إدارة اƂƃفاءات في تحقيق استراتيجية اƃتميز، دراسة حاƃة مؤسسة عƈتر بن جدو محمد اأمين .3
اƅتسيير، تخصص اإدارة  ، مذƄرة مقدمة Ɗƅيل شهادة اƅماجستير في علومببرج بوعريريج  Condorتراد

 .0213، 1علوم اƅتسيير، جامعة سطيفاقتصادية و اƅتجارية و ااستراتيجية، Ƅلية اƅعلوم ا

مؤسسة صƈاعة  دور تقييم أداء اƃعاملين في تحديد احتياجات اƃتدريب ،دراسة حاƃة ،بن عيشي عمار .4
ة اƅماجستير في اƅعلوم مذƄرة مقدمة ضمن متطلبات اƅحصول على شهاد ،-بسƂرة -اƂƃوابل اƂƃهربائية 

اƅعلوم اƅتجارية ، جامعة محمد بوضياف باƅمسيلة ، ، Ƅلية اƅعلوم ااقتصادية وعلوم اƅتسيير و اƅتجارية
0222.                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                            

دراسة حاƃة اتصاات  ،زة اƃتƈافسية ƃلمؤسسة ااقتصاديةدور اابتƂار في دعم اƃمي ،بوبعة عبد اƅوهاب .5
مذƄرة ضمن متطلبات اƅحصول على شهادة اƅماجستير في علوم  ،-موبليس–اƃجزائر ƃلهاتف اƈƃقال 

 . 0210اƅتسيير، جامعة مƊتوري ، قسƊطيƊة ، معلو ااقتصادية و ،Ƅلية اƅعلوم اƅتسيير، 
، دراسة حاƃة فƈدق هيلتون ات اƃمحورية في خلق ميزة تƈافسيةأهمية بƈاء اƂƃفاء، حميش ƄهيƊة .2

شهادة اƅماجستير في علوم اƅتسيير، تخصص إدارة مذƄرة تدخل ضمن متطلبات اƅحصول على ، اƃجزائر
 .0214 ،3، جامعة اƅجزائرعلوم اƅتسييرم ااقتصادية واƅعلوم اƅتجارية و ، Ƅلية اƅعلو اƅموارد اƅبشرية

أثر أƈماط اƃقيادة اإدارية على تƈمية إبداع اƃموارد اƃبشرية ،دراسة ميداƈية ƃعيƈة من ، دريوش شهيƊاز .2
رساƅة مقدمة ضمن متطلبات اƅحصول على شهادة ، اƃمؤسسات اƃصƈاعية اƃخاصة بواية قسƈطيƈة

، ƅعلوم ااقتصادية وعلوم اƅتسيير، جامعة مƊتوري، قسƊطيƊة، Ƅلية اةفي تسيير اƅموارد اƅبشرياƅماجستير 
0210. 

دراسة -عامل اƂƃفاءات في اƃمؤسسة-دور تسيير اƃموارد في تحقيق اƃميزة اƃتƈافسيةسليمان عائشة،  .1
تخصص لوم اƅتسيير،هادة اƅماجستير في ع، رساƅة مقدمة Ɗƅيل شحاƃة باƃمطاحن اƂƃبرى ƃلظهرة مستغاƈم

 .0211، تلمسان، د اƅبشرية، جامعة ابي بƄر بلقايدتسيير اƅموار 

8. ƅطقة ، جريدعارف بن ماطل اƈعاملين بشرطة مƃدى اƃ وظيفيƃرضا اƃفي تحقيق ا Ɖتحفيز ودورƃا
، Ƅلية اƅماجستير في اƅعلوم اإدارية رساƅة مقدمة ضمن متطلبات اƅحصول على شهادة، اƃجوف

 .0222ف اƅعربية ƅلعلوم اأمƊية ، ا ،جامعة Ɗاياƅدراسات اƅعلي
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اƃقيادة اƃتشارƂية وعاقتها باƃثقافة اƃتƈظيمية ƃدى مديري اƃمدارس ، عبد اƅعزيز محمد عسƄر .12
 رساƅة مقدمة ضمن متطلبات اƅحصول على شهادة اƃحƂومية بمحافظات غزة من وجهة ƈظر اƃمعلمين،

 .0210، ، فلسطين-غزة-، جامعة اأزهرƄلية اƅتربية ، تخصص أصول اƅتربية،في اƅتربية اƅماجستير

واقع فاعلية تخطيط اƃموارد اƃبشرية في ظل اƃتخطيط اإستراتيجي  ،علي بن راشد بن ساƅم اƅيعقوبي .11
درجة اƅماجستير في إدارة اأعمال، رساƅة مقدمة ƅلحصول على  في اƈƃظام اƃتربوي بسلطƈة عمان،

 . Ƅ0211اديمية اƅعربية اƅبريطاƊية ƅلتعليم اƅعاƅي،، اأتخصص إدارة اƅموارد اƅبشرية
دراسة تحليلية وتقييمية ƈƃظام اأجور في اƃمؤسسات اƃعمومية ذات اƃطابع اƃصƈاعي ، مارية فاح .10

صصة في تسيير اƅجماعات مذƄرة مƄملة Ɗƅيل شهادة اƅدراسات اƅعليا اƅمتخ ،حاƃة قطاع اƃبريد، واƃتجاري
 .0221، جامعة مƊتوري قسƊطيƊة، راƅتسييية و ، Ƅلية اƅعلوم ااقتصادD.P.G.SاƅتƊمية  اƅمحلية و 

مذƄرة ضمن متطلبات ، دور اƃتسويق اابتƂاري في اƃمحافظة على اƃميزة اƃتƈافسية ،وهيبةمربعي  .13
امعة ، جعلوم اƅتسييرية اƅعلوم ااقتصادية اƅتجارية و ،Ƅلهادة اƅماجستير في علوم اƅتسييراƅحصول على ش

 .0210، باتƊة ،اƅحاج ƅخضر
، حاƃة Ƃلية اƃعلوم سات اƃعمومية ذات اƃطابع اإداريفعاƃية ƈظام اƃتحفيز في اƃمؤسمرماط Ɗبيلة ،  .14

مذƄرة مقدمة ضمن ، بومرداس،  -ةجامعة أمحمد بوقر –ااقتصادية وعلوم اƃتسيير واƃعلوم اƃتجارية 
علوم اƅتسيير، ااقتصادية و ، Ƅلية اƅعلوم ادة اƅماجستير في علوم اƅتسييرمتطلبات اƅحصول على شه

 .0228، جامعة اƅجزائر

أƈماط اƃقيادة في بعض اƃمؤسسات اƃصƈاعية اƃخاصة وعاقاتها ، Ɗاصر محمد إبراهيم مجممي .15
رساƅة مقدمة ضمن متطلبات اƅحصول على ، باƈƃمو اƃمهƈي ƃدى اƃعاملين في اƃمملƂة اƃعربية اƃسعودية

 .0224، علم اƊƅفس، Ƅلية اƅتربية، جامعة اƅملك سعود ادة ماجستير اآداب فيشه
، دراسة ميداƈية اƃثقافة اƃتƈظيمية ƃدى اƃعاملين دور اƃقيادة اإدارية في تƈمية ،Ɗور اƅدين بوراس .12

رساƅة مقدمة ضمن متطلبات اƅحصول على  ،جبل اƃعƈق بئر اƃعاتر تبسة ،باƃمرƂب اƃمƈجمي ƃلفوسفات
تƊظيم وعمل، Ƅلية اƅعلوم اإƊساƊية وااجتماعية، جامعة  جتماع ، تخصصاإ شهادة اƅماجستير في علم

 .  0214، بسƄرةمحمد خيضر، 
في اƃجامعات   e-HRMواقع إدارة اƃموارد اƃبشرية إƂƃتروƈيا ، يوسف محمد يوسف أبو أموƊة .12

، اأعمالدرجة اƅماجستير في إدارة رساƅة مقدمة ƅلحصول على ، -قطاع غزة -اƃفلسطيƈية اƈƃظامية 
  .0228غزة ، ، اƅجامعة ااسامية،اƄلية اƅدراسات اƅعلي
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 :مراجع أخرى: خامسا
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يوم  « Nokia Networks Algeria »اƅجزائر  مديرية اƅموارد اƅبشرية ƅمؤسسة شبƄات ƊوƄيا .0
01/22/0215. 
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 دƃيل اƃمقابلة: 1اƃملحق رقم 
هو Ɗموذج موجود عƊد  « Nokia Networks »هل Ɗموذج مƊتجات مؤسسة شبƄات ƊوƄيا  .1

 اƅمؤسسات اƅمƊافسة؟

 Ɗموذج اƅمƊتجات موجود عƊد اƅمؤسسات اƅمƊافسة فما هو اƊƅموذج؟يƄن إذا ƅم  .2

 ، وماذا يعƊيه باƊƅسبة ƅها؟« Nokia Networks »ما اƅذي يمثله اابتƄار في مؤسسة شبƄات ƊوƄيا  .3

 سة؟اابتƄارات اƅموجودة في هذƋ اƅمؤسما هي أƊواع  .4

 هل تعتمد اƅمؤسسة على مقاربات محددة يتم أخذها بعين ااعتبار في سيرورة اابتƄار؟ .5

 في سيرورة اابتƄار، فها هي هذƋ اƅمقاربات؟ إذا ƄاƊت اƅمؤسسة تعتمد على مقاربات محددة -

 ماهي اƅسيرورة اƅتي تعتمدها اƅمؤسسة في توƅيد مƊتجاتها؟ .6

هل يتم اابتƄار في Ƅل مستوى من مستويات اƅمؤسسة، أو يوجد وحدة متخصصة ومسؤوƅة عن   .7
 اابتƄار؟ 

Ƅل مستوى من  يتم اابتƄار في Ɗفساƅوقت إذا ƄاƊت توجد وحدة مسؤوƅة عن اابتƄار، وفي  .8
 مستويات اƅمؤسسة فƄيف ذƅك، وما هي هذƋ اƅوحدة؟

 ؟رؤية مستقبلية ƅابتƄار « Nokia Networks »هل ƅمؤسسة شبƄات ƊوƄيا  .9

 فƄيف ƅها أن تحققها؟إذا ƄاƊت ƅلمؤسسة رؤية مستقبلية ƅابتƄار   -

 هل تهتم اƅمؤسسة بتعزيز وتمويل حقوق اƅملƄية اƅفƄرية؟  .11

 « Nokia Networks Algeria » اƅجزائر ƅبشرية بمؤسسة شبƄات ƊوƄياهل مديرية اƅموارد ا .11
 هي مديرية مستقلة؟

 Nokia » اƅجزائر ما هي مختلف سياسات إدارة اƅموارد اƅبشرية اƅموجودة بمؤسسة شبƄات ƊوƄيا .12

Networks Algeria »؟ 

 في اƅمؤسسة، فعلى أي أساس يتم اختيار اأفراد ƅلعمل؟ إذا ƄاƊت سياسة اƅتوظيف موجودة .13

 هل تعتمد اƅمؤسسة على مبادئ معيƊة وتعتبرها أساسا عƊد اتخاذ قرارات اƅتوظيف؟ .14

 إذا ƄاƊت اƅمؤسسة تعتمد على مبادئ معيƊة، فما هي ؟ -

اأفراد توظيف بحيث تƄتشف من خاƅها معيƊة في إجراء مقابات اƅ اƅمؤسسة مقاربة هل تعتمد .15
 اƅذين يتمتعون باƅقدرات اƅتي تمƊƄهم من تقديم اƅجديد واابتƄار باƅمؤسسة؟

 ، فما هي هذƋ اƅمقاربة؟إذا ƄاƊت اƅمؤسسة تعتمد مقاربة معيƊة في إجراء مقابات اƅتوظيف -
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Ƅيف يساعد اƅتوظيف في اƅحصول على اƅموارد اƅبشرية اƄƅفأة اƅتي تحتاجها اƅمؤسسة واƅتي  .16
 اابتƄار؟تحقق ƅها 

 إذا ƄاƊت سياسة اƅتعويضات موجودة في اƅمؤسسة، فعلى أي أساس يتم تعويض اƅموارد اƅبشرية؟ .17

 Ƅيف يتم تحديد اأجور باƅمؤسسة؟ .18

 ما هي أƊواع اƅحوافز اƅموجودة في اƅمؤسسة؟ .19

هل تقدم Ɗفس اƅحوافز ƅجميع اƅموظفين أو هƊاك مخططات حوافز يتم تقديمها حسب توافق  .21
 ظفين مع اأهداف اƅمرسومة وبرƊامج اƅعمل؟مساهمات اƅمو 

- ƊاƄ يتم تقديمها؟ ت توجد مخططات حوافز فما هي، وعلى أي أساسإذا 

 هل تستخدم اƅمؤسسة في اƅحوافز أدوات معيƊة ƅمƄافأة اأفراد وتشجيعهم وتحفيزهم على اابتƄار؟ .21

 يتم تقييم أداء اƅموظفين؟ داء موجودة في اƅمؤسسة، فعلى أي أساسإذا ƄاƊت سياسة تقييم اأ .22

 هل توجد مقاربة معيƊة يعتمد عليها في تقييم اأداء؟ .23

 مقاربة معيƊة في تقييم اأداء، فما هي هذƋ اƅمقاربة؟تعتمد  اƅمؤسسةإذا ƄاƊت  -

 ؟ أداء اƅموظفينهل تساعد اƅمقاربة اƅمستعملة في تحسين  .24

- Ƅمستعملة تساعد في تحسين اأداء، فƅمقاربة اƅت اƊاƄ ك؟إذاƅيف ذ 

تم متابعة اƅمسار إذا ƄاƊت سياسة تسيير اƅمسارات اƅوظيفية موجودة في اƅمؤسسة، فƄيف ي .25
ƅ وظيفيƅبشرياƅ؟لمورد ا 

 هل يعتبر اƅمسار اƅوظيفي باƅمؤسسة سيرورة تعلمية تؤدي إƅى تطوير قدرات ومهارات اƅموظفين؟ .26

 هي أƊواع اƅمسارات اƅوظيفية اƅموجودة في اƅمؤسسة؟ ما .27

اƅمؤسسة اƅمجال ƅموظفيها اختيار اƅمسار اƅوظيفي اƅذين يساعدهم على تطوير  هل تترك .28
 ، وباƅتاƅي يحفزهم هذا ااختيار على اابتƄار؟قدراتهم، واستغال طاقاتهم ƅتقديم اأحسن ƅها

 على أي أساس يتم ترقية اƅموظفين إƅى درجات وظيفية أعلى في اƅمؤسسة؟ .29

31. ƅموارد اƅت سياسة تطوير اƊاƄ ك، إذاƅمتبعة في ذƅخطوات اƅمؤسسة فما هي اƅبشرية موجودة في ا
 وماهي  اƅبرامج اƅمستخدمة؟

 ؟ة مقاربة معيƊة في تƄوين اأفرادهل تعتمد اƅمؤسس .31

 إذا ƄاƊت اƅمؤسسة تعتمد مقاربة معيƊة في تƄوين اأفراد، فما هي هذƋ اƅمقاربة؟ -

 ر باƅمؤسسة؟اƅتي ƅها مساهمة Ƅبيرة في تطوير اابتƄا ي اƅسياسةما ه .32
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إذا ƄاƊت سياسة اƅتعويضات ƅها مستوى عاƅي من اƅمساهمة في تطوير اابتƄار باƅمؤسسة،  .33
 فƄيف يƄون ذƅك أي Ƅيف يتم مƄافأة اأفراد اƅمبتƄرين باƅمؤسسة؟
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