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 إهداء                                               

 

علم عمة ا ي  ح ي في دراستي وم ذي وفق حمد ه ا  .ا

ل  عون في  د وا س ي ا ا  ا وجود من  ى من هم أغلى ما في ا متواضع إ عمل ا مراحل أهدي هذا ا
ية أطال اه في عمرهما غا عزيز، أمي ا  .حياتي، أبي ا

ى أخ عزيز  ويأهديه إ يدعم لذانا ينا ى  ا برهم إ ل فرد من عائلتي من أ ى  دراسي، وا  طيلة مشواري ا
 .أصغرهم

عيمة، زاوي سارة،  ي  عيدا عمل، عيادي فايزة،  جاز هذا ا ي في إ لواتي دعم ى صديقاتي ا أهديه إ
دفعة ل زمائي في ا ى  زهراء، وا  ي ماجدة، بن حطري أسماء فاطمة ا  .حيوا

ي  ل من علم ى أساتذتي، و دراسيإ وات من مساري ا  .حرفا على مر س

                    

                                                                                                                          
 ريمان
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ر وتقدير                                            ش

 

ى ص إ خا ر ا ش  :أتقدم با

عمل  شيخ إشرافه على هذا ا داوي ا تور ا د ل مااأستاذ ا وقوف  و ي من ارشادات وتوجيهات وا قدمه 
متواضع عمل ا جاز هذا ا  .معي في تخطي صعوبات ا

ي  صائح وتوجيهات أفادت ي من دعم و ما قدمته  ة  ري مبار تورة سوا د فاضلة اأستاذة ا سيدة ا ى ا إ
رتي جاز مذ  .ثيرا في ا

تور بن عيشة باديس على  د ى اأستاذ ا قإ صائح ا يا تي قدمها   .يمة ا

ذا ا ه، و ي وتعاو ه  جزائر على استقبا يا ا و ات  مؤطر بمؤسسة شب ى ا ي إ تي أفاد قيمة ا معلومات ا
مؤسسة تعاون معي بها ل موظف با ى   .ثيرا، وا 

               

                                                                                                    
 ريمان

  

 

  



                                                                         III   

ملخص                                               ا

م تتمثل     اجحة ؤسسات ا ي في ا تا يب عملها، وبا تجاتها وأسا مستمر في م تجديد ا تي تقوم با تلك ا
ضروري  ار، فقد أصبح من ا سوق يعتمد على اابت زها في ا مؤسسة ومر اإتيان بشيء جديد فقوة ا

سوق لوقوف في وجه . ومختلف عما يتم عرضه في ا مؤسسات  تجديد هو ما يتم اتباعه من قبل ا فا
جاحها مؤسسة و افسة باعتبار عاما حاسما استمرار ا م  .ا

م بشري، فهو  ؤسسةحتى تحقق ا مورد ا متمثل في ا يز على أهم وأثمن مورد وا تر ها تقوم با تميز فإ ا
ذا يجب ااهتمام به من ا قيمة من خال معارفه وخبراته ومهاراته،  قدرة على خلق ا ذي يملك ا صر ا ع

محافظة  ذا ا مؤسسة و ح ا صا ثر  لعمل أ مية معارفه وتحفيز  تي تقوم بت بشرية ا موارد ا خال إدارة ا
 . عليه

ارية يحب على إدا  عملية اابت بشري أساس ا مورد ا ه ا رةباعتبار ا بشرية أن تهيأ  موارد ا اسب بيئةا م  ةا
محفز  جديدة  ةوا ار ا من أجل أن يبذل أقصى جهد وطاقته ويسخر معارفه ومهاراته في تقديم اأف

اري وتحفيز  ير اابت تف جاح، فعليها تشجيع ا ى ا مؤسسة إ ارات تقود ا ى ابت تي تتحول إ خاقة ا وا
ا بدراسة ار، وقد قم ابت جماعي وتعزيز قدرات ومعارف اأفراد من أجل دفعهم  عمل ا تطبيقية بمؤسسة  ا

جزائر  يا ا و ات  بشرية  « Nokia Networks Algeria »شب موارد ا د دور إدارة ا وقوف ع من أجل ا
ار        .في تحقيق اابت

دراسة    ما تعتبر هذ ا موضوع،  جة هذا ا دراسة من أجل معا ا في هذ ا ا جهد طلق بذ م من هذا ا
سابقة لدراسات ا  .قيمة مضافة 

مفتاحيةا بشرية، :لمات ا موارد ا ار، إدارة ا يا اابت و ات  يا، مؤسسة شب و جزائر  مؤسسة  ا
« 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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جداول  الفهرس ا ماحق واأش      وا

جداول فهرس :أوا      ا

رقم عنوان ا صفحة ا  ا
ظرية   (1، 2)  تابات ا بشرية في ا موارد ا تعبئة إدارة ا  67 خاصة ممارسات ا
ار (2، 2) ظيمية على اابت ت ثقافة ا  101 تأثير ا
يا (3،1) و وظائف  ة تسوية ا  156 شب
خطوات  (3،2) يةبرامج ا موا  Next steps » 165 » ا
ثابتة (3،3) جائزة ا د تحديد ا تي تأخذ بعين ااعتبار ع وظائف ا ب ا  171 جوا
رية (3،4) ف ية ا مل حقوق ا ثابتة  جوائز ا خاص بدفع ا ي ا زم جدول ا  180 ا
لموظف (3،5) مدفوعة  ثابتة ا جائزة ا  181 تحديد ا
 

ال فهرس :ثانيا       اأش

رقم عنوان ا صفحة ا  ا
ار (1، 1) مؤثرة في اابت عوامل ا  12 ا
ارية (2، 1) قيادة اابت محافظة وا قيادة ا مطي ا  14 ااختاف بين 
ار (3، 1) ابت دوق اأسود  ص  17 موذج ا
وع   (1،4) ار من  ابت خطي  موذج ا  Science push » 11 »ا
مترابطة  (5، 1) سلسلة ا موذج ا ارية حسب  سيرورة اابت  21               ا
بشرية   (6، 1) موارد ا مجاات اأساسية إدارة ا  32 ا
بشرية (7، 1) موارد ا  31 مراحل تخطيط ا
 43 مراحل عملية ااستقطاب  (8، 1)
ار (2،1) تي تحفز على اابت بشرية ا موارد ا  77 سياسات إدارة ا
فاءات وفق  (2، 2) موارد وا ظرية ا  GRANT »  81 »خطوات تجسيد 
فاءات (3، 2)  13 سيرورة إدارة ا
مؤسسة (2،4) مواهب داخل ا يفات ا  16 تص
ار (5، 2) فيذ اابت  102 متطلبات ت
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م (3،1) عا يا في قلب برمجة ا و ثاث   123 اأعمال ا
مؤسسة  (3،2) تاريخية  مراحل ا ياا  127 و
يا  (3،3) و مؤسسة  ظيمي  ت ل ا هي  128 ا
يا  (3،4) و ات  مؤسسة شب ظيمي  ت ل ا هي  121 ا
جزائر  (3،5) يا ا و ات  مؤسسة شب ظيمي  ت ل ا هي  131 ا
يا  (3،6) و بشرية بمؤسسة  موارد ا ظيمي إدارة ا ت ل ا هي  135 ا
ات سير  (3،7) ار في مؤسسة شب ياورة اابت  146 و
يا  (3،8) و اصر فهرس وظائف   155 ع
 160 سيرورة تحديد اأجر   (3،9)
يا (3،10) و اصر تقييم اأداء في مؤسسة   165 ع

                       

ثا      ماحق فهرس :ثا  ا

رقم عنوان ا صفحة ا  ا
مقابلة 1 يل ا  208 د
جزائر  2 يا ا و ات  مؤسسة شب راتب   Nokia Networks »شف ا

Algeria » 
211 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

مقدمة      



 مقدمة

 

 ب

 

ية  ا  :طرح ااش
     

بيئةتشهد        يوم  ا تطوراا عديد من ا تغيراتا مة، ، ت وا عو تقدظاهرة ا وجيا ا و ت سريع  م ا
معلومات و  مفرطةا افسة ا م معرفة، ا ي على ا مب تز و ، ااتصاات، ااقتصاد ا تجات ا لم متسارع  ايد ا

جديدة و  وعهاا مت تغيرات على ا افسيةتحديا ؤسسات، وقد فرضت هذ ا يفية خلق ميزة ت ها  حيث . ت م
تجات من سلع وخدمات جديدة يفية تتمثل في تقديم م مؤسسات و  .أن هذ ا جاح ا تطورها أصبح يعتمد ف

حاجات ا ذي تقدمه إرضاء ا مفيد ا جديد ا لزبائن متزايدةعلى ا متغيرة  توسع في اأسواقوا عن  ، وا
قيا رغبات، و طريق ا حاجات وا مائمة م بدراسات حول هذ ا خاقة وا جديدة وا ار ا بحث عن اأف ذا ا

دراسات و  متائج ا ار ا ي ابت تا حاجات و با هذ ا تي تستجيب  ك تحققتجات ا رغبات، وبذ مؤسسة  ا ا
افسية و  سوقظ على تحافميزة ت تها في ا ا  .م

تتعتبر      مؤسسة ا هاي ا تتقدم ا طبع ستتراجع  بأ سوقتصبح مهددة و با تها في ا ا ك بفقدان م ذ  ،
تجات جديدة و تقدمها ي طون من خال تطوير م م ار أهميته في تطورمن هذا ا تسي اابت  لق ي

م تجات جديدة  ؤسسةا تجات وتقديم م م ما من خال تحسين جودة ا تاج جديدة أيضا،  يجاد طرق إ وا 
ها، و مؤسسة اسمعة يساهم في تعزيز  ذي يعتبر غاية في اأهمية داءذا تحسين اأدى زبائ ي ، و ا تا با

م ار و  ةؤسسفا تي تملك قدرات على اابت ما تجات جديدة هي ا ل م تي ستمتلك ات ؤسستجسدها في ش ا
بقاء وااستمرار تطور وا  .مقومات ا

ى أ      موتجدر اإشارة إ جاح وتميز ا تي تملك  ؤسسةن  بشرية فهي ا ل أساسي بمواردها ا مرتبط بش
م ك يتوجب على ا ذ تطوير  قدرة على ا ثمين  ؤسساتا مورد ا حفاظ على هذ ا ذي يتصف با درةا ، ا

سه و  ك صعوبة توفر و زيادة على عدم تجا متقليد من طذ ي يجباأخرى ؤسساترف ا تا ااهتمام  ، با
تي تقو  بشرية ا موارد ا دارته من خال إدارة ا بشرية و به وا  موارد ا حصول على ا ياتها تطور م با ا إم

اف تحافظ عليهاتحفزها و وقدراتها و  مؤسسة ميزة ت ساب ا ه إ ا ذي بإم وحيد ا صر ا ع سية باعتبارها ا
 .مستدامة 

موارد حتى تحفز        ها ا داخلية م عوامل ا ها تقوم بتعبئة بعض ا ار فإ مؤسسة اابت دارة ا بشرية وا  ا
بشرية موارد ا مو ا تي تأه، أن ا مهارات ا يات وا ا قدرات واإم ذي يملك ا بشري هو ا تقديم رد ا له 

مؤسسة و  ار جديدة وخاقة تفيد ا تي واقتراح أف تصبحا فيذ  ت ارا تتميز به تضعها قيد ا ها ابت ك ابد  ذ  ،
مورد  ارية من ااستثمار في هذا ا تائج  أحسن بفضلهحتى تحقق وفي قدراته اابت من خال إدارة ا



 مقدمة

 

 ج

 

يب  بشرية حيث تقوم بوضع أسا موارد ا اريا ير اابت تف حفز اأفراد على تشارك معارفهم ت، و تشجع ا
ذا حثهم على ا عمل ضمن فريق تعاون و و لم تحقيقهدفه اأساسي ا تميز  ارمن خال اا ؤسسةا ، بت

ها ما تضع  ميهاسياسات تستغل من خا بشرية وت موارد ا لحصول قدرات ومعارف ا ، حيث تخطط 
هم وتوظفهم ومن ثم تطور قدراتهم وتدربهم  فاء وتبحث ع حصول موتحفزهعلى اأفراد اأ ما تقوم با  ،

مواهب وتتابعهاعلى  فاءات وا ك من أجل تشجيعها ودفعهاوتحافظ عليها ا ار ، وذ  .ابت
م      محيطة با بيئة ا سريع في ا تطور ا ار هدفا أساسيا يحضى باهتمام  ؤسسةقد أدى ا ى جعل اابت إ

واعهابير ومتزا مؤسسات بشتى أ ها مؤسسات ااتصاات يد من طرف ا قائمة على ااب، وم ار، ا ت
تاستمراريتها يعتمد على تقديمها تقدمها و حيث أن تطورها و  جديدة وا تجات ا مستمر لم تحسين ا طوير وا

تجاتها ك ، و م زبائن اأوفياء و ذ  .جذب زبائن جددلمحافظة على ا
بيرة فقطاع ااتصاات يعتبر       شط هو يضم ذات أهمية  تي ت مؤسسات ا ربط مجموعة من ا

ما يساهم ن مختلفة  مايين من اأشخاص في أما بير في  ا ل  تطوربش افسة هو يشهد ، و ا يوم م ا
ارشديدة و  جد و  ،تطور سريع قائم على اابت اشطة في قطاع ااتصاات  مؤسسات ا مؤسسة من بين ا

ات "تصاات اا ياشب تي تعتبر « Nokia Networks »"  و اريةإمؤسسة  ا  على جاحها، يقوم بت
وجيات،  و ت تغيرات في أسواق ا يف مع ا ت تجديد وااا تغيير وا ار، ا ة اأخيرة حيثبت  عرفت في اآو

ها يةاأفض بأ اسل يات ااتصاات ا مايين ،ل في تق تي تربط ا ات من اأشخاص من خ ا شب ال ا
ة،و  محمو هواتف ا ارمن أجل تحقيق و  ا ها  اابت بشرية ففإ ل خطواتها حيث تقوم بإشراك مواردها ا ي 

ار من خال شجيعها و تتقوم ب ابت بشرية فيدفعها  موارد ا ذي تلعبه إدارة ا دور ا كتحقيق  ا ي، ذ تا  وبا
بشريةإفقد أضحى  موارد ا اردورا جوهريا و  دارة ا قوم ب .حيويا في تشجيع اابت حن س ية في و دراسة ميدا

جزائر  موجود في ا جزائر"قطاعها ا يا ا و ات  حاول ، حيث س« Nokia Networks Algeria »" شب
مام  دراسة اإ دورمن خال هذ ا تعرف عليه بهذا ا  .وا

ية تا ية ا ا ن طرح اإش ا يم  : ومن ه
م ار بما هو دور إدارة ا بشرية في تحقيق اابت ات مؤسسة وارد ا ياشب جزائر  نو  Nokia »ا

Networks Algeria » ؟ 
يةو  تا فرعية ا ى اأسئلة ا رئيسية إ ية ا ا ثر تمت تجزئة ااش موضوع أ  : إحاطة با

سبة  - ار با ات مؤسسة ماذا يمثل اابت ياشب  ؟« Nokia Networks » و
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ن تحقيق  - بشرية و  يف يم موارد ا ار من خال إدارة ا ات في مؤسسة دعم اابت ياشب  و
جزائر   ؟ « Nokia Networks Algeria »ا

بشرية بمؤسسة  - موارد ا ار من خال إدارة ا دعم اابت مستقبلية  مشاريع ا ات ما هي ا يشب ا و
جزائر  ؟ « Nokia Networks Algeria »ا

فرضيات   :ا
دراسة و بغية اإجابة على  ية ا ا فرعية اأسئلةإش ا بصياغة  ا فرضياتمجموعة من قم تي تتمثل ا ، وا

 :في

رئيسية فرضية ا  : ا
ار بمؤسسة  ابت محفز  بشرية دور ا موارد ا ات تلعب إدارة ا ياشب جزائر نو  Nokia » ا

Networks Algeria »ار ةمشجع بيئة ، فهي تعمل على توفير  .ابت
فرضية ية وتتفرع ا تا فرعية ا فرضيات ا ى ا رئيسية إ  :ا

ار دور مهم يلعب ا. أ ات مؤسسة  في تطويرابت ياشب  .« Nokia Networks » و

تهجة من طرف سياساتاتعتبر . ب م بشرية  ا موارد ا ار بمؤسسة  على ةحفز ممدعمة و إدارة ا اابت
ات  ياشب جزائر و  .« Nokia Networks Algeria »ا

ار بمؤسسة توجد . ج  تشجيع اابت بشرية  موارد ا ات تطلعات إدارة ا ياشب جزائر و  Nokia »ا

Networks Algeria ». 

موضوع  : أسباب اختيار ا
موضوع هي ا اختيار ودراسة هذا ا تي دفعت  : من  أهم اأسباب ا

بشرية؛  - موارد ا ا في إدارة ا مجال تخصص  وفقا 

غة إدارة  - با لموارد اأهمية ا محفزة  مشجعة وا وحدة ا مؤسسة باعتبارها ا بشرية في ا موارد ا ا
مؤسسة؛ ل جديد با بشرية على ااتيان ب  ا

تماشي - ذا  ا م، و عا تي يشهدها ا تغيرات ا بشرية مع ا موارد ا متزايد إدارة ا مع ااهتمام ا
ار؛   ومساهمتها في تحقيق اابت
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دراسة  : أهمية ا
ية تا قاط ا دراسة في ا ن تلخيص أهمية ا  : يم

قص في  - ل ظرا  ار  متعلقة بموضوع اابت دراسات ا بحوث وا ى ا رغبة في إضافة مرجع جديد إ ا
موضوع؛ اوت هذا ا تي ت عربية ا لغة ا مراجع با  ا

ذي ي - بشرية وا موارد ا ذي يقوم على إدارة ا ار ا اول موضوع هام يتمثل في اابت عتبر مجاا ت
تعمق فيه مزيد من ا اك حاجة ماسة  لبحث، حيث أن ه  .خصبا 

دراسة  :أهداف ا
ى تحقيق مجموعة من اأهداف تتمثل فيما يلي ا بها إ تي قم دراسة ا  : سعى من خال ا

مشابهة  إعطاء - مفاهيم ا تفريق بين ا بشرية، وا موارد ا ار وعن إدارة ا ظرة شاملة عن اابت
اإبداع، وااختراع، ار  تطوير؛ ابت بحث وا  وا

مؤسسة؛ - ار با تدعيم اابت وحدة تتدخل  بشرية  موارد ا  إبراز دور إدارة ا

بشرية من خال مختل - موارد ا ذي تلعبه إدارة ا دور ا تحقيق توضيح ا مدعم  ف سياساتها 
يا و ات  ار بمؤسسة شب جزائر اابت  ؛« Nokia Networks Algeria » ا

سابقة دراسات ا  : ا
تي ربطت  توجد دراسات ا ن ا ب مختلفة، و ار ومن جوا اوت موضوع اابت تي ت دراسات ا عديد من ا ا

مفهومين معا،  تي ربطت ا لدراسات ا تطرق  حاول ا ذا س بشرية تعتبر قليلة،  موارد ا ار بإدارة ا اابت
ها ر من بي ذ  :و

 MOBILISATION DES »عنوان ب Abdelwahab Ait Razoukدراسة  .1

RESSOURCES HUMAINES ET INNOVATION DES PME , Analyse 

longitudinale sur des données françaises »                                  
عدد مقال  لتسيير ا فرنسية  مجلة ا توبر 432با  . 4102 أ

2. Lavoisier,Revue française de gestion, N°243,Octobre  2014. 

دراسة إبراز مساهمة تعبئة       بشرية في تطو حيث حاوت هذ ا موارد ا مؤسسات ا ار في ا ير اابت
صغيرة ى ما يلي ا فرسية، وخلصت إ متوسطة ا  :وا
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تي تتمثل  - بشرية وا لموارد ا ي ممارسات تعبئة  فاءات ومعارف رأس في تب ااستغال اأمثل 
تحقيق بشري تعتبر ضرورية  مال ا ار ا  .اابت

ها  - ار أ بير في تطوير اابت ها دور  بشرية  لموارد ا تعبئة  عاملين بأن ممارسات ا توعي ا
هم   افأة عليها، وهذا ما يسمح  م اري سيتم ااعتراف بها وا تهم في أي مشروع ابت مشار

هم طرف مهم في  شعور بأ  .سيرورةهذ ابا

ة محل - لعي متوسطة  صغيرة وا مؤسسات ا مال  ا دراسة تعتبر مؤسسات مستثمرة في رأس ا ا
ار ها بتحقيق أفضل ابت اها تسمح  تي تتب تعبئة ا بشري حيث أن ممارسات ا  .ا

صغي - مؤسسات ا ى أن ا باحث إ تطبيقية توصل ا دراسة ا دراسة في ا ة محل ا لعي متوسطة  رة وا
بشرية قوم بت لموارد ا ى ممارسات تعبئة  ه أثر تب ك  اروذ ، فهذ بها بير في تطوير اابت

ها تستطيع تحسين  قصير و مدى ا ار في ا يست فقط قادرة على تحقيق أفضل ابت مؤسسات  ا
مستقبلي ارها ا  .ابت

مختلفة من تحليل وتوصيف  بشرية من حيث سياساتها ا موارد ا ى إدارة ا م تتطرق إ دراسة  ن هذ ا
بشري موارد ا افأتها، تقييم أداءهالوظائف، تخطيط ا ، تحفيزها، وتخطيط مساراتها ة، توظيفها، تدريبها، م

مؤسسة وهذا ما  ار با بشرية على تحقيق اابت موارد ا بيرة في تحفيز ا تي تعتبر ذات أهمية  وظيفية، وا ا
ا يه في دراست تطرق إ  . سيتم ا
دراسة متبع في ا منهج ا  :ا

موضوع تم استمن أجل  وصفيدراسة هذا ا هج ا م ا من ا تحليليو  عمال  ك ا ة وذ حا هج دراسة ا ، وم
مفاه موضوع من أجل توضيح ا متعلقة با مستطاع أبعادو يم ا ذا قدر ا ة ، و حا ب ا بهدف اإحاطة بجوا

ار بها شاط اابت ضوء على  قاء ا دراسة، وا  تحقيق  محل ا بشرية فيها وتدخلها  موارد ا ذا إدارة ا و
ار  .اابت

دراسة  : حدود ا
دراسة  جزائر  بتمت ا يا ا و ات  جزائر،  « Nokia Networks Algeria »مؤسسة شب بحيدرة واية ا

تربص من شهر جوان  بشرية، وقد امتدت مدة ا موارد ا تحديد في مديرية ا ى غاية  2112با توبرإ  أ
2112. 

بحث ل ا  :هي
ى ثاث فصول بحث إ بة بتقسيم ا طا موضوع قامت ا  :من أجل دراسة ا
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فصل اأول  تطرق في ا اصر اأساسية تم ا ع فهم ا ك  بشرية، وذ موارد ا دارة ا ار وا  ى موضوع اابت إ
مبحث اأول على  ا في ا ى ثاث مباحث، تعرف ا بتجزئته إ بشرية، حيث قم موارد ا ار وإدارة ا ابت

ار  ماهية مؤثرة فيهاابت عوامل ا ماوا ار م ، بي ى عملية اابت ا فيه إ ي فقد تطرق ثا مبحث ا ن خال ا
ماذج تي تسمح تي وصفتها مختلف ا مؤشرات ا ار من خال مختلف ا شاط اابت ى  ا إ ما تطرق  ،

بش موارد ا متعلقة بإدارة ا مفاهيم ا ا فيه ا او ث فقد ت ثا مبحث ا ى بقياسه، أما ا تطرق إ رية من خال ا
شطتها  .ماهيتها وأ

ي ثا فصل ا اول ا ما يت مؤسسة، وقد دراسة أهمية إدا بي ار في ا تدعيم اابت رافعة  بشرية  موارد ا رة ا
مواردتضمن  تي تستعملها إدارة ا يب ا مبحث اأول اأسا ا في ا او تشجع  ثاث مباحث، حيث ت بشرية  ا

تطوراأفراد وتحفزهم على ا ى ا مؤسسة إ ذي يؤدي با جديد ا ار وتقديم ا ي ابت تي من خال اأسا ب ا
ارية مهارات اابت مي ا ا فيه ت ي فقد حاو ثا مبحث ا بشرية، أما ا موارد ا مختلفة إدارة ا ممارسات ا ، وا

بشرية موارد ا ار وفق مقاربة إدارة ا موارد  دراسة اابت من خال إبراز أهمية مختلف سياسات إدارة ا
ار بشرية في تحفيز اأفراد على اابت فاا دارة ا مؤسسة عن طريق ، وا  ار با ابت تي تعتبر مفتاح  ءات ا

فاءات وتوظيفها  بحث عن ا افأتها وتطويرهاا ذا وم ار من ، و تي تقوم بخدمة اابت مواهب ا إدارة ا
محافظة عليها باعتبارها مصدر  مواهب وتوظيفها وتطويرها وا بحث عن ا ه، وأخيرا خال ا هام جدا 

ث ثا مبحث ا ا ا ذي تطرق ية تحتية  ا ار حيث أن تطبيقه يتطلب توفير ب فيذ اابت ى متطلبات ت فيه إ
ار لتجديد واابت مائم  جو ا ى خلق ا  .قوية تؤدي إ

ث ثا فصل ا ذي أما ا فصل اأخير ا جزت بمؤسسة  وهو ا تي أ تطبيقية وا لدراسة ا ا  ات خصص شب
جزائر  يا ا ه، حيث « Nokia Networks Algeria »و ا من خا ار  حاو تعرف على واقع اابت ا

ك عن طريق مؤسسة، وذ بشرية في هذ ا موارد ا ذي يقوم على إدارة ا فرضيات واإجابة  ا اختبار صحة ا
ى تقديم مؤسسة  مبحث اأول إ ا في ا ى مبحثين، تطرق فصل إ بحث من خال تقسيم ا ية ا ا على إش

يا  و ات  يا وقطاع اأعمال شب بشرية «Nokia Networks »و موارد ا ظيم إدارة ا بهذ ، ثم تقديم ت
مؤسسة مو ا يفية مساهمة إدارة ا ي  ثا مبحث ا ا في ا او ار ، بعدها ت بشرية في تحقيق اابت ارد ا

جزائر مؤسسةب يا ا و ات  ار « Nokia Networks Algeria »شب شاط اابت ى  ا إ ، حيث تطرق
يا و ات  واعه بمؤسسة شب موارد من خال ماهيته، سيرورته وأ ا على مختلف سياسات إدارة ا ما تعرف  ،

ار بشرية ومساهمتها في اابت  .ا



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

لفصل الأول:ا  

دارة دراسة لمفهومي  الابتكار وإ
 الموارد البشریة
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يوم تغيرات        م ا عا مجاات ااقتصادية و يشهد ا وجيةفي مختلف ا و ت تي ا  ىفرضت عل وا

تحديات و  مؤسسات مجموعة من ا افسةا م ها اشتداد ا ار ، هذا ما جعلها تهتم م ثر باابت ثر فأ أ
عطاء و  شاط يؤدا  ة معتبرة  ا جاح بم ى تحقيق ا  .هاي إ

تي تعد اأساس و اما ابد من ااهتمام ب بشرية ا تطور  ؤسسةاأهم في أي مموارد ا تي تحقق ا فهي ا
مو و  اءااستوا ه من علم ومهارة امرار ب عديد معلى ما تمل فين و ، فا مؤ دوا على أهمية ن ا تاب أ ا

مال بشري في  رأس ا لمؤسسة و ا قيمة  صر اخلق ا ع تذا اعتبار ا ميزة ا خلق ا  افسيةمفتاحي 
ا إبداع واابت وصول  ك وجب ااهتمام به وتطوير وتعزيز قدراته و روا ذ مهارته من خال إدارة ، 

فل  ها تت بشرية حيث أ موارد ا بشرية و متخصصة تسمى إدارة ا موارد ا ل ما يتعلق با عبر تقوم بتعبئتها ب
معارفها و  بشرية، فااهتمام باختيار أفضل افاءاتهاااستعمال اأمثل  ذا  مؤسسةلعمل با موارد ا و

ه وي افأتهو  اتحفيزهو  اتدريبهو ا ت ديهي ام تعلم  ى تطوير قدرات ا ار جديدةخلق و  اؤدي إ من هذا ، و أف
طلق سيتم دراسة ه م ما يليا فصل في ثاثة مباحث   :ذا ا

مبحث  ار:  اأولا  ؛أساسيات حول اابت

ي ثا مبحث ا ارية:  ا عملية اابت  ؛ا

ث ثا مبحث ا بشرية: ا موارد ا  ؛إدارة ا
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مبحث اأول ار : ا  أساسيات حول اابت

موقع  يتمثل      تأثير في ا ار في ا لمؤسسةدور اابت افسي  ت ك أصبح ي ،ا هاذ شروط ا مة مثل أحد ا
شاء و وبقائها واستمراريتهاجاحها  ما يجب ا مؤسسة و ترسيخ ثقافة اا،  ار في ا تي تؤديبت ى ا تقديم  إ

وجيا جديدة و  و تجات تت سوقستجيب تصميم م تفتح على لزم عي ، هذا مامتطلبات ا مؤسسة ا لى ا
مدى وين رؤية طويلة ا تغيير وت ير ا تف سلوك وا ك تدريب اأفراد على ا ذ اري، و عمل  ،اابت تعزيز ا

جماعي  عمل)ا يل  ،(فرق ا ائها تش ة عاقات مع شر زبائن)شب مستشارين ا باحثين،ا موردين،ا ،ا
متخصصين تع .(ا ك يجب ا ار وأهميتهذ لمؤسسة رف على ما يمثله اابت سبة  ، وهذا ما سيتم با

ب اآتية مطا ه في ا تطرق   .ا

مطلب اأول ا: ا   (Innovation)رماهية اابت

تي تفرضها مجموعة م تعد     سريعة ا تحوات ا افسةا م مة اأسواق، اشتداد ا عو متغيرات  سرعة  ،ن ا
ين مستهل معرفة، تغير أذواق ا هائلة في حجم ا زيادة ا متسارعة، ا وجية ا و ت تطورات ا جعل ،ا  عاما 

ار وااهتمام به و  مؤسسةا ابت ثر حاجة  هبأشأ مختلفة ا ا ،ا ة معتبرة في استراتيجيات حيث أخذ م
م ه أصبح  ؤسسةا هاو سبة  افسية با ر قد عبر، و يمثل ميزة ت بوضوح على )  P .Drucker (بيتر درا

ه ار بقو تسويق و : فتان أساسيتان ا غيرلمؤسسة وظي:"أهمية اابت ارا واضح في هذا ما هو .  1"اابت
م تظر فت ؤسساتا ت ت ا تي  إتيانا رة جديدة وتطبيقها  رات طويلة  يوم (تحويلها)بف تي أصبحت ا ، وا

مخابر و  باحثين و تملك ا مع ا ظمةأ ار عملية م ون اابت يات ضخمة من أجل أن ي  .2تخصص ميزا

فرع اأول  ار : ا  تعريف اابت

ت    ك  تعددت ا ذ معقدة  عمليات ا ار من ا متخصصين يعتبر اابت باحثين وا مقدمة من طرف ا عاريف ا
هاو  تعاون و  ) (OCDEتعرف :من بي ظمة ا ه م ار بأ تطوير ااقتصادي اابت تج سلعة أو "ا تقديم م

                                                           

ظر  1   .2 ،ص 2102وهيبة مربعي  ،/ أ
مرجع   2 سابق فس ا  .22، ص ا
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ة جديدة أو عملية، أو خدمة ما يعتبر طريقة محس مؤسسة تجارية أو،  ممارسات ا ظيمية جديدة  ، أو ت
عاقات  عمل أو ا ان ا ظيم م خارجيةت  .1"ا

ار ف (P .Drucker )أما هقد عرف اابت دا على ما "بأ قديم مؤ ظم عن ا م تخلي ا ه ا  Joseph)     قا

 Schumpeter ,(1883-1950))  ار هو هدم خاق خاق هو سيرورة  ، 2"أن اابت هدم ا و ا
تي عن ط ية ا امي فس و دي شطة جديدة في  شطة أخرىقت اختفاء قطاعات ريقها تخلق أ  .3"أ

ه و )  (J.R.Schermerhornأما تشيرميرهورن  ه بأ جديد:"زماؤ فيعرفو ار ا شاء اأف ة عملية ا
ممارسة دون ووضعها في ا مؤسسات هي ا، مؤ خاقة و على أن أفضل ا ار ا ى اأف من ثم تي تتوصل إ
ممارسة ار عملية أو سيرورة. 4"تضعها في ا تعريف يجعل من اابت املة من هذا ا تج  مت م ى ا رة إ ف ا

ممارسة) سوقو ( ا ى ا  .من ثم إ
ار مقدم من طرف  ابت اك تعريف آخر  ار هو تق" (Mol & Birkinshaw, 2009)ه ديم اابت

لمؤسسة يتم  ار. 5"شرها من أجل رفع ااداء ممارسات جديدة  تعريف يقدم اابت ه   هذا ا على أ
ى رفع عمليات جديدة :ممارسات مختلفة ظيم جديدة تؤدي إ مؤسسة،طرق ت  .اأداء في ا

قول أن ن ا ل ما سبق يم ار  من  شاط يمارساابت افسيةمن  هو  ت ميزة ا سمح بتقديم ي ،أجل تحقيق ا
ت سلعة أو خدمة أو تط ا تجات جديدة سواء  تجات موجودة مسبقاوير و م ك تحسين تحسين م ذ ، أو 

ي ظام  تاج أو تب وجيا جديدةاا و  .ت

ار و  - تمييز بين اابت ما مفاهيم ا بحث و اابداع، ااختراع)  تقاطعة معها تطو ، ا  :(ير ا
ار و ع خلط بين اابت ه مثادة ما يتم ا مقاربة  مفاهيم ا بحث و اابداع: ل بعض ا تطوير ، ااختراع ،ا ا

ها تمييز بي ك وجب ا  :ذ
ار و : أوا بعض قد تم استخدام اابداع و  :بداع اااابت مترادفين ،إا أن ا ثير من اأبحاث  ار في  اابت

مصطلحين حيث أن يد و  ميز بين ا ار فهو وضع هذ اابداع عملية تو ار جديدة أما اابت تشاف أف ا

                                                           

1  OCDE et Eurostat ,Manuel d’OSLO , 2005,p46. 
 .20،ص2112جم عبود ،   2

3 Messaoud Zoukri , 2008, p14. 
جم ، مرجع سابق ، ص   4 قا عن 21جم عبود  ، John R.Schermerhorn,jr ET AL  912، ص. 

5 Olivier Lavastre et AL , 2014, p76. 
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ل  فيذ أي على ش ت ار قيد ا لسوق أو سلعة جديدة خدمة اأف فرق  علماء أن ثمةيرى او . 1يتم تقديمها 
ار حيث أنبين اابداع و  ظري و  اابت ب ا جا اول ا تطبيقياابداع يت ب ا جا اول ا ار يت ى اابت ، بمع

ل  رة مبدعةآخر  رة أصيلة جديدة فهي ف ى واقع حقيقي ملموس تصف رة إ ف ن إذا تحوت هذ ا بح ، 
ارا  .2ابت

ظر عاقة بين اابداع و (  Amabile,1988 )من وجهة  اااا بعض بت بعضها ا ملة  ر هي عاقة م
ار شيء آخراابداع شيء و  نو  ار جديدة حيث أن اابداع هي عملية عقلية  ،اابت خاقة تأتي بأف

فرد أو مفيدة و  وفة من قبل ا عملغير مأ اشئ و  ،فرق ا ار  ما اابت مببي ار ا ي على اأف تي مب دعة ا
يزة و  ر عملية تعتبر ا اريةاأساس في ا  .3اابت

ه  ار"قد عرف اابداع على أ غة في ااهتمام بفائدة هذ اأف مبا ار جديدة دون ا ار أف ز ".ابت حيث ير
تعريف ذات أهمية  ون هذا ا ادرا ما ي تائجه ،ف يز على  تر ثر من ا تعريف على معطيات اابداع أ هذا ا

لمؤسسات سبة   .4با

قدرة على ايجاد عاقات بين أشياء :" (Smith ،0292)ما يقول  تعبير عن ا عملية اابداعية هي ا إن ا
ها عاقات  ها ايجاد عاقات ". م يسبق أن قيل أن بي ه عملية يتم من خا تعريف يصف اابداع بأ هذا ا
ها تحدث ع م يسبق ا  .5بين أشياء 

ار و إذن اابداع عبارة عن عملي يد أف طوي على تو ظرية عقلية ت ب ا جا ، أما مفاهيم جديدة أي ا
ار فه فيذ و اابت ت ار حيز ا تجات و وضع هذ اأف ى م ت ذات فائدة أي خدماسلع و من تحويلها إ

تطبيقي ب ا جا  .ا

يا ار و : ثا ون أن ت:ااختراع اابت ار يختلف عن ااختراع في  تغيير إن اابت  طبيقه يحث على ا
 

 

                                                           

 .9،ص  2112بلمختار ياسين ،  1
ظر   2 ى،/ أ طبعة اأو حمادي ، ،ا  .29،ص0222علي ا
ظر  3 ى ، / أ طبعة اأو ة ، ا طفي خصاو ف   .23ص ،2100عا
ظر  4 عامري ،  /أ د ا وك ،ترجمة خا  . 02ص ،2112بيتر 
ظر   5 بيان /أ ى،مجلة ا طبعة اأو حيزان ، ا ه بن ابراهيم ا  .20ص ،2112ه،  0922عبد اا
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ى استعمال فعال تصاعدي و ، تزايدي أو ااجتماعي ذي يؤدي إ وضع ثقوب : مثل )ا تي تستعمل  ة ا اآ
ار  قال يعتبر ابت هاتف ا جبن تعتبر اختراع ،ا  .1(في ا

هااختراع  ( J.Schumpeter (قد عرف ة تعتبر "بأ رة جديدة أو محس وسيلة جديدة أي ف
ار و .2"لمؤسسة ه ما فرق بين اابت تشاف معارف جديدة علمية أو ا"ااختراع حيث اعتبر ااختراع بأ

ية يس م، تق ار فهو  تاج و أما اابت وظيفة اا ية جديدة، جرد تحسين عادي  ما هي تقديم طرق تق ا 
تجات جديدة ية ،م لمواد اأو لم، و موارد جديدة  ال جديدة  ك أش اعية ظمةذ ص ه  .3"ا سبة  فبا

ي ااختراع يأ تق علمي أو ا حقل ا شأو تي من ا م ار أ ،هو خارجي ا حقل ااقتصادي يأتي من اما اابت
شأو  م مؤسسة هو داخلي ا  . 4أي من داخل ا

ستخلص بأن ااختراع هو ا يةمما سبق  ار جديدة علمية أو تق ار فهو تطبيق هذ يجاد أف ، أما اابت
ار  ميدان ااقتصادياأف  .في ا

ثا  بحث و :ثا ار وا تطويراابت تطوير و عاد :ا بحث وا شاط ا خلط بين  اراابة ما يتم ا حيث أن ، ت
ار و  ى اابت بحث هو حلقة من سلسلة تؤدي إ مهارات ا تقل ا دما ت تطوير ااقتصادي ع يساهم في ا

ذين يقومون بدورهم بإدماجها في طريقة عملهم ار . 5لمستعملين ا يمر ضروريا برفع حيث أن تقوية اابت
بحث  .6قوة ا

ه  بحث بأ معلومات اس ةطريق "يعرف ا شف عن ا ل موضوعي  دقيق وا ظم وا م تتبع ا تقصاء وا
حقائق و  جديدةاو ا قائمةتعديل و ،فضا عن تطوير و عاقات ا معلومات ا وعين من .7" تحليل ا اك  و ه

بحث   :ا

                                                           

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. 

ظر    7 وهاب ، / أ  .019،ص 2102بوبعة عبد ا

file:///D:/INNOVATION%20MEMOIR/section4.pdf
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بحث اأساسي - ذي ي: ا حيازةاأعمال "تمثل في ا ى ا موجهة أساسا إ ظرية ا تجريبية أو ا على  ا
ها استعماا معارف جديدة تتعلق بظواهر و  ية في تطبيقها ،أو استعما أحداث تم ماحظتها دون أية 

 .1"خاصا
تطبيقي  - بحث ا مطبق و :ا موجه إ "هوأو ا بحث ا اعية محددة و ا ى ى تطبيقات ص تي تهدف إ ا

ى  معارف إ اعي طريقةتحويل ا ماذج هو و  ،تستعمل في تطوير مشروع ص تاج ا ون ا عامة ما ي
تطبيقي بحث ا  .2"تيجة ا

تطوير فيتمثل في  موجودة "أما ا معارف ا قائمة على ا هجية ا م تسبةو اأعمال ا م بحوث أو  ا من ا
علمية خبرة ا تجات جديدة و  ،ا تاج أو م جديدة سواء طرق ا تطبيقات ا فيذ ا ى ت وصول إ تي تسمح با   .3"ا

بحث إذن  تطوير و ا يب و ا ار وأسا تشاف و تطوير أف ار فهو ، جديدة  تطبيقاتو  ظميهتم با أما اابت
ار و تحويل  ى واقعهذ اأف يب إ  .اأسا

ي  ثا فرع ا ار:ا  خصائص اابت

ار يوجد  خصائص أهمهاابت  : 4مجموعة من ا
ما .0 يفة جديدة  ان تو ار يمثل ما هو جديد سواء  ى أن اابت تشاف عاقات جديدة بمع قدرة على ا ا

تشاف جديد غير مسبوق هو  .موجود أو ا
م . 2 لة  جة مش ثر قدرة على معا ار ا ون اابت ة فقد ي تحقيق أهداف معي جديدة  عاقات ا توظيف ا

سابقةبل أو اتحل من ق جة  بطريقة أفضل من ا لزبون، أو تقمعا سبة  تج ذو قيمة با  .ديم م
زمن. 2 ار قائم على ا سوقو  ،اابت ى ا افسين إ م ك بوصول أسرع من ا  .ذ
 

 

 

                                                           

ظر  1 جوزي ، / أ   .2، ،ص2109سبتمبر/22/29/29ذهبية ا
2 Messaoud Zoukri ,Op cité ,P28 ,29. 

ظر  3 يم ،/أ ح  .2، ،ص2109سبتمبر/22/29/29 جربي عبد ا
4 http://alhassan.own0.com/forum/ consulté  le 01/12/2014, 10 :44. 

http://alhassan.own0.com/forum
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ي ا ثا ار و : مطلب ا  مصادرأهمية اابت

تي تشهدها بيئة توجب    سريعة ا تغيرات ا فتاح ااسواق ا يوم، وا مية ، و اأعمال ا عا افسة ا م تزايد ا
ذي أصبح ضروريا من أجل ت ار ا ابت بر  ي أهمية أ مؤسسات أن تو افسية على ا ت ميزة ا حقيق ا

كو  ؤسسة،لم  .من أجل ضمان بقائها واستمرارها ذ

فرع  ار: اأول ا  أهمية اابت

مؤسسات في    اعي و  تواجه ا ص سياق ا ي قيود و ااقتصاا حا تزامات جديددي ا ة  مثل تخفيض دورة ا
طلب بؤ با ت تجات، صعوبة ا م ضغط حياة ا ي، ا ا ت ي  ،فعلى ا زم مدد)على ااطار ا ، وعلى (ا

جودة تزامات وإجابة، ا بحث على تحسين عملها و ، على اعلى هذ اا ارمؤسسات ا ، 1على اابت
ك و  يه و بذ حاجة إ ن تلخيصها فيما يليتتزايد أهميته وا تي يم  : 2ا

 ير و يرامي و ي تف شخصية في ا مهارات ا تفاعم ا جماعي ا يل ا ذه عصف ا  .من خال فرق ا

  ع تي تص قرارات ا ميزيد من جودة ا ات على مستوى ا مش جة ا في مختلف  ؤسسةمعا
تسويقية ية،ا ما مجاات،ا  .ا

  تجات جديدةيحسن من تجات ويسمح بتقديم م م  .جودة ا

  لميساعد على خلق افسية  ت قدرة ا  . ؤسسةوتعزيز ا

 مبيعات يساعد على ايجاد سبل زيادة حجم ا  .جديدة 

 ية خلق و  يساهم في ذه صورة ا سمعة تعزيز ا جيدة أو ا طيبة)ا ها ؤسسةلم( ا  .دى زبائ

 تج يساعد على تقل فترة بين تقديم م مجديد و يل ا  .ؤسسةآخر مما يسهم في تميز ا

  ار يعمل على تحسين اأاأداء، تحسين وظافاابت بيرئف اادارية و داء في ا ل  خدمات بش  .ا
 ى إيجاد أ ار إ ميؤدي اابت تاج تجعل ا يب وطرائق إ تجاتها، وقد  ؤسساتسا متميزة في طرح م

ى مجاات تاج، بل تتجاوز إ ار على مستوى اإ حصر أهمية اابت ر  ا ت ذ خص با أخرى، 
ها تسويق: م تمويل ، ا خ.... ، ا  .3إ

                                                           

1 Olivier Lavastre et AL , op cité p76.  
وهاب ، مرجع سابق ،ص ص   2  .23-22بوبعة عبد ا
ظر  3  جم،مرجع س جم/ أ  .22،صابقعبود 
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 ار يلعب مية في أهمية اابت بشري مالا رأس ت معارف  على وتدريبه تأهيله خال من ا ا
وجية و ت بحث عملياتو  ا تطوير ا  .1وا

فرع  يا ثا ار: ا  مصادر اابت

تابه  (P.Drucker)يصف    فرسية   « Les entrepreneurs  »في  ترجمة ا ثر أهمية ا تابه اأ
ار و " ةاابت مقاو ار و  سبعة" ا ابت تي تتمثل فيمصادر   : 2ا

متوقع .0 مصدر غير ا متوقع ،و يشم:  »   « l’imprévuا جاح غير ا فشل غي ل ا متوقعر ا ، ا
متوقعة خارجية غير ا حوادث ا  .ا

ما هو و   .2 واقع  تعارض بين ا ون عليها صدفة بين ما يجب أن ي ما يتم تخيله أي ا هو ، و أو 
تظرهافن ايج سان ي ن اا م ي  .اد أشياء 

لية  .2 هي حاجات ا ي على ا مب ار ا حاجة تعتبر محفز ف: اابت ار ابير  اا  .ابت

تغيير .9 ذي ي ا ى ؤديا لسوق أن يتغير  إ سوق فابد  اعة أو ا ص افسة اضطراب ا م سواء بفعل ا
تغير  زبائن و أو ا ارية عظيمةهذا ، و توقعاتهمفي حاجات ا تغيير يعد فرصة ابت يضم هذا ، و ا

مصد لتغييرا سريعة  اعةر ااستجابة ا ص فرصة ومؤشرات ا بؤ با ت  .، وا

ديموغرافية .9 تغييرات ا ان وحجمهم و هي او : ا س تي تطرأ على ا ل أعمارهم وتوزيعهم هيتغييرات ا
تعليم و  عمر ومستوى ا دخلحسب ا ية يأتي بتغييا ا س عوامل ا تغير في ا من  ر يمثل فرصة، فا

ار ى فتح أسواق جديدة، و أجل اابت  .يؤدي إ

عقلية و يرات اادراكتغ .3 ة ا حا وية، ا مع دى ا: ا أفراد يحمل فرصا عظيمة فتغير اادراك 
ار  .ابت

معارف ا .2 علمية أجديدةا علميةو ، ا  .غير ا

ذي جاء (P.Drucker)  يحدد ترتيب ا مصادر مدروسأن ا هي مرتبة ترتيبا :"  ايس عشوائيو  افي هذ ا
ا بؤت ت قدرة على ا لدقة و ا  ."زيا 

 

                                                           

 .3، ،ص2109 سبتمبر 22/29/29 عبود زرقين ، معاذ مسعودي  1 
ر،   2  .23،ص0233بيتر درا
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ث  ثا مطلب ا ال: ا ار أش  اابت

ار    ال اابت ل باحثحسب ا تتعدد أش تي قدمها بها  يةو  طريقة ا تا ال ا ر اأش  :1ذ
جذري .1 ار ا يةوهو  :اابت امل استعماات تق ل  وجيا جديدة يغير بش و ار ، و ما أو يدخل ت اابت

جذري في  تظر،خصائص ااداءا م ه ا ون استعما تج ي ة م سمحا تصميم، ا أو  ،ات، طريقة ا
مواد و  ات ا و م مستعملةا سا تج ا لم سبة   جات في : مثل .ابق ، تمثل اختافات معبرة با معا ا

حواسب فيديوا  .، جهاز تسجيل ا

تدريجي  .2 ار ا ية بتطبيقات جديدة و يعتمد على استعمال ت :اابت وجيا حا ارااو تدريجي ا بت
تج يقوم على تحسين و  ن أن يأرفلم ية، حيث يم حا تجات ا م فاءة ا لينع   :خذ ش

  تج بسيط ه عن طريق تحسين ي: م ن تحسي يف بفضل  اأداءم ا ت أو خفض ا
فاءة مثل ثر  ات أو مواد أ و با: استعمال م معدن با ستيك في معدات تعويض ا

مطبخ( موبيليا)   .ا

  تج معقد ه عن طريق تعد : م ن تحسي ظمة فرعية متعددة يم ون من أ يات جزئية يت
ظمة  فرعيةأحد اأ   .ABSظام فرملة : ، مثل ا

ه ع     جر ع ن أن ي جذري يم ار ا لمؤسسةإن اابت سبة  تدريجي ،دم توازن أو خطر با ار ا  أما اابت
أرباح ل مصدر مهم  ن أن يش  . فيم

ت جذري وا ار ا ل من اابت درج تحت  عمليات،وي تجات وا م ار ا لين  دريجي ابت ش ا ا ى أن  بمع
ما يلي رهما  ذ عمليات و تجات وا م ار ا تدريجي يشتمان على ابت جذري وا  :ا

عمليات .1 ار ا عمليات مرتبط :ابت ار ا تاج أو توزيع جديدة إن ابت ي طرق ا ن أن تهدف بتب ، يم
تاج  ى ا مستحيل( تقديم)إ ة من ا تجات جديدة أو محس طرق ا م حصول عليها با يةا  ،اسي

تاجية ا طاقة اا تاجيةأو رفع ا ا ثر  ة أ ح مرو ية، م حا تجات ا لم يف ، خقصوى  ا ت فض ا
فايات حد من ا عملأو ا  . 2، وتحسين ظروف ا

                                                           

1 Robert Boyer et Michel Didier ,Op cité ,pp14,15. 
2 Ibid, p14. 
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تجات .2 م ار ا تويع :ابت تي تقديم م يحل محل م ج معلن بهدف إشباع حاجة قائمة أو ج جديد 
ل  ش سوق حيث يضم هذا ا ة في ا  :وعينام

تج جديد - ت: تقديم م سوق من قبلأي م م يتم تسويقه وبيعه في ا  .ج 

ت - يتحسين م ت: ج حا م ة دورة حياتهأي تغير بعض خصائص ا ي وتحسين أدائه اطا حا  .1ج ا

رابع   مطلب ا ار : ا مؤثرة في اابت عوامل ا  ا

اري معقيعتبر      شاط اابت تيجة وجود عوامل متعددةا ك  ويو  د ذ حيث أن  ،رتطو ه و متداخلة في ت
ة ف ون فعا عوامل قد ت ه و هذ ا وي ةي ت ك في ظروف أخرى،تحفيز في ظروف معي ذ ون   ، وقد ا ت
ثيرة في مجال  دراسات ا ار قد ساهمت في تحفا ار، و اابت مؤثرة في اابت عوامل ا هي موضحة في ديد ا

ي  تا ل ا ش               :ا
                    

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           

 
ظر  1  2،ص2109 سبتمبر22/29/29 بوقابة وردية ،/ أ
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ل رقم                      ش ار( : 1، 1)ا مؤثرة في اابت عوامل ا  ا

 
مصدر    ى: ا طبعة اأو  .21،ص 2112 ، جم عبود ، ا

شخصية. أوا عوامل ا  مجموعة ا

قطة ا يعتبر ر  مبت فرد ا ان يعتمد بدء و ا مؤسسة حيث  ار في ا اء على اأفراد ذوي اب عملية اابت ذ
ات مش ي فقط في حل ا عا حديثة أثبتت أن ا ،ا دراسات ا ية عامة و ن ا سا ار هو ظاهرة إ يست ابت

 1.ظاهرة خاصة بأحد

                                                           

ظر   1 صر، / أ  .21،ص2112مدحث أبو ا
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رين هيو   مبت تي تظهر على اأفراد ا خصائص ا  :1من بين ا
تعق .1 ى ا ميل إ تعامل مع مفاهيم و :يد ا م يسبق من خال ا ار جديدة  تعاأف مواجهة ا مل معها 

صعبة ات ا مش  .ا

شك  .2 ة ا رين عادة ما يتحفحس  :حا مبت د ا شك ع وف وحتى ا مأ ى أسئلة خارجة عن ا ول إ
بديهيات   .عن ا

حدس  .3 ى  :ا ظر إ حدس هو ا موضوعيةا طريقة اأشياء خارج عاقاتها ا ر قد يعمل با مبت ، فا
هجي م لةا مش علمية في تحديد ا تصور و جمع او  ة أو ا تعمق في ا ن ا تجاوز معلومات 

ى اارتب ظاهرة إ حدساارتباطات ا ظاهرة يتطلب ا  .اطات غير ا

ذاتي  .4 جاز ا ر ي :اا مبت ذاتية و إن ا دافعية ا ذاتيجد تحفيز في ا جاز ا ات ف ،اا مش صعوبة ا
 .ا تعيقه

محددات و  .5 فور من ا قيودا مبت :ا قيود و رين  عادة ما إن ا فرون من ا تي تحصر ي محددات ا ا
ذهن وا ا ا هم  ثير م حدود ااختصاصية و ، هذا ما يفسر أن ا تي تقيد اا يعترفون با ية ا مه

معرفي هم ا   .مجا

يا  ظيمية . ثا ت عوامل ا  مجموعة ا
غ  إن ظيميا با مؤسسات تمثل إطارا ت ك فإن ا ذ ظيمي  ت هم أن يعملوا خارج محيطهم ا اأفراد ا يم

عوامل  ك وجب مراعاة ا ذ اري  شاطهم اابت تأثير على  ار و ا مؤثرة في اابت ظيمية ا ت تي تتحدد فيما ا ا
 :يلي
مؤسسة  .1 ارية :استراتيجية ا ى استراتيجية ابت اك مؤسسات تتب  وتجعلها مصدر ميزتها ه

افسية، ت رين و  ا مبت ها تبحث عن ا هم فرصحيث أ ارات تطوير اتوفر  مؤسسة من خال اابت اك و ، ا ه
ى است ية و مؤسسات أخرى تتب حا تجات ا م وجيا وا و ت حو ا اري راتيجية موجهة  شاط اابت تي تواجه ا ا
محافظة على  افسية و من أجل ا ت ك ميزتها ا سوقذ  .2استمراريتها في ا

مؤسسة .2 هاتع :ثقافة ا مؤسسة بأ قيم و :"رف ثقافة ا مفاهيما فترةو  ا ت عبر ا و تي ت طقوس ا  ا

                                                           

1
 .921، ص مرجع سابقجم عبود جم ،   

2
 .931،931، ص ص  نفس امرجع السابق  
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ماضية و  ا في عما لمؤسسة تميزا معي تي تعطي   .1"ل اأشياءا

ذي  ثقافي ا ار ا قدرة على اابت ها ا ار  قائمة على اابت مؤسسات ا مفاهيم يدخل تغيرات مهمة على فا ا
يةو  حا يد ا تقا مطا مؤسسات ذات ا محافظة  ، أما ا ى ا بيروقراطي تميل إ لمؤسسة ا ية  حا ثقافة ا على ا

ار يس على اابت  .و
قيادة و أسلوب اادارة .3 قيادة دورا هاما و  :ا اريةفعاا في تحفيز أو إعاتلعب ا قيادة اابت ار فا  قة اابت

حوافز و  تغيتشجع على توفر ا بيروقراطية تعتبر ا قيادة ا ار أما ا ظام اابت ير بمثابة خطر يهدد 
مؤسسة ق، و ا مطي ا ي يبين ااختاف بين  موا ل ا ش  :يادةا

ل     ش ارية( : 2، 1)ا قيادة اابت محافظة وا قيادة ا مطي ا  ااختاف بين 

                           
 

 

 

 

 

 

 

 
 

مصدر  ى ،:  ا طبعة ااو جم  ،ا  .022،ص2112جم عبود 

فريق .4 مؤسسة من أجل تحقيق ا :ا عمل و إن ا شاء فرق ا ار تقوم بإ فريق ابت ه يعرف ا تجمع :"بأ
تجسيد ة  ية معي تظم مستقر على مدى فترة زم ثر في تفاعل م تحقيق اهتمام مشترك و  فردين أو أ

وحدة واحدة يفوق أداء .2"هدف مشترك فريق  ك أن أداء ا وحد هذا ما يسمى ذ ل فرد 

                                                           

ظر   1 جم ، مرجع سابق ، ص /  أ  .022جم عبود 
 .9أحمد سيد مصطفى ، مرجع سابق ،ص 2

قيادة و أسلوب اادارة         ا

محافظة          قيادة ا  ا
 .متسلطةقيادة بيروقراطية -
عاقات هرمية-  .ا
ظمة محددة وملزمة-  .اأ
قواعد محددة - روتين وا ا

تفصيل  .با
ار وظيفة-  .اابت
 .أسفل-اتصاات أعلى-

ارية           قيادة اابت  ا
 .قيادة ديموقراطية تفويضية-
عاقات أفقية-  .ا
ظمة عامة وتوجيهية-  .اأ
لتغيير- قواعد مرة وقابلة   .  ا
ار مشروع-  .اابت
 .اتصاات في جميع ااتجاهات-
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تداؤب مؤسسة يفقدها   (Les synergies 1+1=3)با عزة داخل ا أن وجود وظائف متخصصة م
امل  تها و ت  .اتجاههاجهودها ووحدة حر

ع .5 مؤثراا ن أن يحف :مل ا ار فيم مؤثر يؤثر على اابت عامل ا هذا يجب مراعاته فيإن ا  ز أو يعيقه 
مؤسسة ار في ا عمل ف: فمثا. ل ابت يب ا ار يؤثر في أسا ان اابت مؤثر هو إن إذا  عامل ا ا

فاءة زبون ، و ا ار يؤثر في ا ان اابت ذا  قيمةا  مؤثر هو ا عامل ا مقارة بين ، و فإن ا قيمة هي ا ا
لزبون سبة  قيمة با زبون أي ا لفة وبين ما يحصل عليه ا ت  .1ا

قيادة و ااتصاا :ااتصاات  .6 ماط ا ادارةأسلوب اات تختلف باختاف أ قيادة اابت  رية أي،ففي ا
ة ااتصال بين أقسام ار تتميز بسهو قائمة على اابت مؤسسات ا ل ااتجاهات ا ها أي اتصاات في 

معلوماتو  ة تبادل ا بيروقراطي فإن ااتصاات  ،سهو مط ا قيادة ذات ا تي تتميز با مؤسسات ا أما ا
ون محددة ب صاحيات و فيها ت ياتخطوط ا مسؤو و مما يعزل اأفراد و . ا يصعب تبادل ظائف و ا

معلومات  .2ا

ثا مجتمع . ثا عامة في ا بيئة ا  مجموعة عوامل ا

مهم يعتبر  ار من اأحداث ا دى اأفراد و اابت مؤسسات و ة  مجتمع ا ك حتى ا ه يتأثر بعذ بيئة فإ وامل ا
مجتمع و  عامة في ا تي تتمثل فيا  :ا

خصائ .1 مجتمعا سائدة في ا زاعات ا خصائص من بين هذ:ص و ا  :3ا

ثقافية . أ عوامل ااجتماعية وا عوامل ااجتماع :ا ر و إن ا مبت تي تحدد شخصية ا ه ية هي ا سلو
ل اأسر  تعليمية و حيث تش مؤسسات ا ه ومن ثم ا ى  بيئة ااجتماعية اأو تي تقوم ة ا ثقافية ا ا

اربتحف فرد على ااهتمام باابت  .يز ا

سياسية . ب عوامل ا مؤسسات و  :ا ار وهذا بتشجيع ا ابت سياسة  بحث في برامن خال دعم ا مج ا
مختلفة و  مجاات ا ماديا حوافز ا ك بتوفير ا ويةة و ذ مع ل هذا يؤثر عا ارية ، طاقات اابت لى ا

مؤسسات ي على ا تا  .أفراد وبا

                                                           

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

2
 .931، سابقجم عبود جم ،مرجع   

3
 .100،ص2009سعيد يس عامر ،   
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مؤ  .2 قاعدة ا لبحث و ا مجتمعسسية  تطوير في ا موجهة  :ا مجتمعات ا ار تقوم بتعزيز إن ا حو اابت
يت بحث و ب ز ا شاء مرا تحتية بإ تطويرها ا ظام براءا شاء  رين بإ مبت حقوق ، حماية حقوق ا ة ا

رية و  ف شبراءة ااختراعا معارف و ، إ معلومات وا تشارك في ا وات ا بحوثاء ق  .ا

حرية و  .3 تحرر أجواء ا مفاهيم ا ار وا صارمة على اأف قيود ا علمية و من ا جديدةا ية ا ف إن مثل  :ا
تي تساعد عل علم و هذ اأجواء هي ا شاى ايجاد مجتمع متفتح على ا ل بحثي مشجع  علمي وا ط ا

جديدة مشروعات ا  . با

ي ثا مبحث ا ارية  :ا عملية اابت  ا

مؤسساتاستمرارية و  تعتمد     قيمة و  تطور ا ظيم على قدرتها على خلق ا ت ار في مختلف أوجه ا اابت
تجات من سلع و سواء في اادارة  م عمليات أو في ا ار يعتبر سيرورة أو عمليأو في ا ة خدمات ،فاابت

لتحقيق و  تي يجمخططة وقابلة  مؤسسةا ر  ،ب أن تتائم مع احتياجات ا تي تبت مؤسسات ا ك فا ذ
جاح هي تل ارب م في سيرورة اابت تي تتح ماذج تسمح بوصف و هذا ما أدى إ ،ك ا هم فى ضرورة وجود 

ي ل مثا ار بش ب اآتية .ثم قيادة اابت مطا ه في ا تطرق   .هذا ما سيتم ا

مطلب اأول ار : ا  سيرورة اابت

ار     ذ بدايةيعد اابت عشرين  م قرن ا عديا تي حاوت وصفه و موضوع ا دراسات ا حيث ، مذجتهد من ا
ماذج مختلفةتج عن هذ  معقدة  عملية ا تي تتمثل فيو ، ا  :ا

دوق اأسود  - ص تيجة : موذج ا ار   اابت

دوق اأسود هو مصطلح عام يقصد به سيرورة  ص ار من اابتخطية تربط بين ااختراع من جهة و ا
موذجين مختلفين ، و جهة أخرى دوق اأسود موضوع  لص غامضة  سيرورة ا لت هذ ا ين ش  بين ااث

 « Science push »   و«  Demand pull »1. 
ار :« Science push »  موذج .1 ذي يدفع اابت علم ا   ا

                                                           

1 Marianne Chouteau, Ludovic Viévard ,op cité ,p10. 
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مساوي  موذج من طرف ااقتصادي ا ذي يعتبر أن  (Joseph Schumpeter)وضع هذا ا ا
ار يدفع بحث اأساسي و  اابت علم وا يان من طرف ا ي هو  تق تقدم ا شأأن ا م خارج )خارجي ا

سوق ي بااقتصاد) (ا  (.غير مع
ا اختراعإن اابت ح استعمال اجتماعي  سر ر ر يم ذي ي مقاول ا ار تتعلق با وتين ، فخطوة اابت

تجات جديدة سوق باقتراح م تي تدفع ا علمية ا تشافات ا ما في اا ها ، ين إيجاد تطبيقات  مقاو ا
ار، و و  ابت ي  تا سوقبا ارات تخلق حاجة ا تيجة أن اابت ك  .1ا ي يوضح ذ تا ل ا ش  :و ا

ل رقم                   ش ار(: 3، 1)ا ابت دوق اأسود  ص  موذج ا
دوق اأسود                                                          ص  ا

  
 
 
 
 
  

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

دوق اأ ص موذج ا ل  ش ذي يعتبويوضح هذا ا ار ا ابت تهي  رسود  سيرورة خطية تبدأ بااختراع وت
تجين م مقاول وا ل من ا هما يعتبر غامضا حيث يعمل فيها  ار وما بي  .باابت

ي  :« Demand pull»موذج .2 موذج وضع من قبل ااقتصادي اأمري  Jacob)هذا ا

Schmookler, 1966)  سبة ار و با علم من يدفع اابت يس ا طلب ن ه  ى آخر ا سوق بمع ا
ار و  مقاوليأمن يشجع ويفسر اابت مخترع ،خذ بعين ااعتبار من طرف ا تي ا مؤسسة ا ، أو ا

طلب هذا ا استجابة  ارية  يست صريحة. تبحث عن حلول ابت ظاهرة في حد ذاتها   .2فا
موذجين تيجة و  Demand pull » « و Science push » « هذين ا ار  ظاهرة يعرضون اابت ا

يست موضحة فهي تحدث داخل  متعلقة به  دوق"ا ص تق" ا تقدم ا سوقبين ا  .ي وا
                                                           

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

 ااختراع 

   

تجين      م  ا
 

مقاول  ا

Schumpeter 

       

ار  اابت
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موذج  ك ف صف قبل من طرف ااقتصاديين حتى تقريبدام طويا و .Schumpeter  (J (مع ذ ا ا
عشرين قرن ا ي من ا ثا  .ا

سيرورة  - ار   : (عملية)اابت

موذ عشرين بدء  قرن ا ي من ا ثا صف ا ه و في بداية ا دوق اأسود يقل استعما ص تطور ج ا ك  ذ
مرور من  ار فقد تم ا ير في اابت تف مؤسسات تغيير طريقة ا تي فرضت على ا افسة ا م شروط ا

ز على اأسع افسة ترت ز على م افسة ترت ى م ى  اإبداع،ار إ مؤسسات إ اعتبار هذا ما دفع ا
ار محور اهتماماتها  . اابت

ة  سخة جديدة  J.Schumpeter) (قام  0292س بير و باقتراح  هو موذجه حيث دمج فيه تغيير 
تيجة عمل مقاول م يس  ار  جر عن اابت ذي ي ي ا تق تغيير ا ظم في قسم عزل و أن ا ن عمل م

ظمة أامن أقس م بحث و هو قسو  ام ا تطويرم ا ه خطوة مزدوجة  هذا .1ا جر ع  :2ما ي
  ارااختراع و مؤسسة،  اابت شاطين تمارسهما ا مؤسسات تملك يصبحان  هذا ما يقتضي أن ا

موذج اأول ل  ن موجودة في ا م ت  .J.Schumpeter) (وظيفة ابداعية 

 مو داخل ا ظمااختراع أصبح ي شاط م تيجة  ار فهو  سوق و ، ابت م يعد خارج ا ما ا وااختراع 
رجل ااقتصادي مثل علمية : أصبح يهم ا تشافات ا ى  La Pénicilline))اا تي تستجيب إ ا

  .هدف اقتصادي

ظمة هذا  ار سيرورة م يفية عملها و قد أصبح اابت ى معرفة  رافعاتما يدفع إ ير في ا تف  ا

 Leviers)   (Les ها و تحسي ة  مم رافعةا بحث و  ا ى تتمثل في ا تطويراأو  .ا

خطي - موذج ا وات :ا ية تم تفسير سير  0291 في س ثا مية ا عا حرب ا هاية ا ار في  ورة اابت
خطي"ب موذج ا ار يعتبر"ا ذي يطور و  ، فاابت علمي ا بحث ا تاج وتسويقتيجة ا  يساعد على ا

تج جديد ة تعتبر مدخات . م ي هو تتابع خطوات ضرورية حيث مخرجات خطوة معي تا خطوة با ا
هذا سمي خطي ية  تا شاطات و ا ظيم مغلق وتخصيص اأفراد وا ح، وطريقة عمله تتطلب ت مصا  .3ا

                                                           

1 Marianne Chouteau, Ludovic Viévard , op cité,p11. 
2 Ibid,p11. 
3 Annee SANDER , 2005,p19 . 
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ون متعددة  ن أن ت خطوات يم سيرور و ا بة تبدأ دائما باإختراعن ا تطوير و حث و ، ثم ا تهي تا
ا بحث و رباابت سيرورة، حيث أن ا تطوير يبقى في قلب ا  .1ا

وع   ار من  ابت خطي  موذج ا ي يبين ا تا ل ا ش  « Science push »وا
ل رقم                 ش وع  ( : 1،4)ا ار من  ابت خطي  موذج ا  « Science push »ا

                   
  

 
 

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

ار عبارة عن موذج يجعل اابت رة أن سيرورة تتابع فيها خطوات مختلفة هذا ا ي على ف ه مب ما أ ،
موارد  بؤ مسبقا با ت فرد من ا ن ا بؤ بها مما يم ت ن ا خطوات يم تي سيتم تعبئتهاا ازمة ا هذا ما  .ا

سياسي بحثوجه ا بحث و  يدفع، و سات فيما يخص ا فقات ا ى رفع  تطويرإ موذج   .ا قد اعتبر ا
فترة طويلة و ا مرجع  موذج خطي بمثابة ا تغذيةه  ه ا يسمح با ى حد ما حيث أ  محدود إ

سي ع  .ةا
جي - ثموذج ا ثا سابقين و  0221وضع في  :ل ا موذجين ا موذج يمزج بين ا  Science »  هو 

push » و » « Demand pull ار موذج حيث يتأرجحا حسب مراحل اابت ما يستجيب هذا ا ،
زبون و بط بحث و ريقة متفاعلة احتياجات ا تحدا ظيمي ا ت ه هو ااتصال ا -Inter ) ي اأساسي 

organisationnel) تسويق بحث -ا  2.ا

مترابطة  موذج - سلسلة ا ل من  0233في  ":The Chain Linked Model"ا وضع 
(S.Kline   و(N.Rosenberg ز ع بحث و موذج ير تصميم ا على ا تطوير حيث لى عملية ا ا

ه  دا أ ار بدون أ ابت عديد من اافتراضات، و تصميما وجود  موذجهما على ا  : 3اعتمدا في 

                                                           

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 . 

ى       ااختراع     خطوة اأو  ا

مخرجات     تطوير ا بحث وا  ا

 

ية ثا خطوة ا   ا
تصميم  ا

مخرجات   ا

ثة  ثا خطوة ا  ا

ار   اابت

http://www.innovationpartagee.com/Blog/wp-content/uploads/2010/04/modele.gif
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 يست خ ار  لة حول محور واحد و ) ة طيسيرورة اابت  (.ثابت يست مهي

 زية تصميم مر  .سيرورة ا

 ل مرحلةا ة في  سية مم ع  .تغذية ا

لة حول      ار مهي اهج محددة  9ما أن سيرورة اابت  :1م
تصميم  .0 ارها دور عملية ا ها : محوري في سيرورة اابت موذج أ ل فقري  عمود ا ل ا فهي تش

يل ر  اعات و تسمح بتش ص بحث ،ا ما تتجزأ عمليابط بين مخابر ا تاج  ى اا ار بدورها إ ة اابت
 :عدة خطوات

 تصميم  .ااختراع وا

  تفصيلي و تصميم ا  .ااختباراتا

 هائي تصميم ا  .ا

 تاج  .اا

  طرح في سوق ارا  .اابت

سلطة ا        باحثان ا ار يرفض ا ز سيرورة اابت تصميم في مر لعلم على حقيقة بوضع عملية ا مطلقة 
ار  .اابت

تي .2 ف من مجموع ردود اأفعال ا محور اأول يوجد محور آخر مأ ب ا ى جا ن أن تحدث  إ يم
 :في مستويات مختلفة

 سلسلة يتين في ا  .بين خطوتين متتا

 رجوع ب وراءا ى ا  .عدة خطوات إ

  ار برمتها رجعي على سيرورة اابت ـتأثير ا  .في حال استجدت حاجة جديدةا

م .2 علم  محور و  ا زي أو ا مر صر ا ع  :ه يتدخل بطريقتينيعد ا

  فاية ة عدم  ار ،أو في حا تغذية عملية اابت ية  حا معارف ا ن ااستفادة من مخزون ا يم
تماس  مخزون ا تلبية ها جديدة  معرفة ا سيرورةا  .ذ ا

                                                           

1Marianne Chouteau, Ludovic Viévard , op cité, p14. 
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 ار مثا ل مرحلة من مراحل سيرورة اابت مستمدة تختلف حسب  معرفة ا د : طبيعة ا ع
بحث اأساسي و ااختراع ي تماس معارف ا ذي تم ا لبحث ا بر  تماس أ تطوير يتم ا ن في ا

طريقة ات يهتم با و م تي تتفاعل بها مختلف ا  .ا

ية وجود  .9 ا تيجةام ارات جذرية  جديدة و  ابت علوم ا تطور ا ادرةمباشرة   . ها 

ن أن تأتي من ااب .9 علمي و بعض ردود اأفعال يم بحث ا لتأثير على ا ار  عاقات ت يته فا امي دي
 .يست من طرف واحد

مترابطة سلسلة ا موذج ا ارية حسب  سيرورة اابت ي يوضح ا تا ل ا ش  وا
ل رقم               ش مترابطة ( : 5، 1)ا سلسلة ا موذج ا ارية حسب  سيرورة اابت                ا

 
 
 

معارف                                          ا
     

 
 

 
 
 

تصميم                                      فقري : عملية ا عمود ا  ا

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

ذي وهذا  تصميم ا تي تبدأ بااختراع ثم ا مترابطة وا سلسلة ا موذج ا ار حسب  ل يوضح سيرورة اابت ش ا
ل مرحلة هي  سوق، حيث أن  طرح في ا تاج، وبعدها ا ار، ثم اا ابت فقري  عمود ا ز وا مر ل ا يش

ل موجود أو ا معارف ا ى استغال مخزون ا مبحاجة إ جديدة،  معارف ا ى ا ار يتأثر  ا أنجوء إ اابت
علمي ويأثر فيه بحث ا  .با

 

ي                                                    تق علمي وا بحث ا  ا

تصميم  تحليلي  ا تصميم ا تفصيلي وااختباراتااختراع وا تصميم  ا هائي /إعادة ا تصميم ا طرح في      ا تاج   ا                   اا
سوق   ا
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ي  ثا مطلب ا ار : ا شاط اابت  قياس 

مي يظل    ت شاط صعب ا ار  ه متعدد اأبعادم أو اابت ك أ قياس ذ مية  ،وذات طبيعة مزدوجة ا
وعية مجاات ، فهو مطبق فو عديد من ا ظيم: ي ا ت عمليات، ا تجات، ا م خ...ا احية أخرى إذا من . إ
جزء ان  لتقييم ا ة  ثر سهو ار أ ابت مي  وعيفاأم ا لجزء ا سبة  ك با ذ يس  ، فاأول يترجم ر 

تاج  ذي يؤثر في عوامل اا مي ا تغيير ا مدخ)ا تاجية ( اتا مخرجات)أو في اا ي (ا ثا فيعبر ، أما ا
لسلع وعي  تحسين ا خدمات عل/و عن ا ل ؤسسةمى مستوى اأو ا حياة، أو ااقتصاد  وعية ا  .أو 

رغم من صعوبة ايجاد و  لبا ار  تقييم اابت باحثين مقياس مباشر  ة من طرف ا مبذو جهود ا ، فإن ا
وقت و إيجاد مؤشرات في و  م تتوقف عبر ا ن ضع متزايد و ار يم شاط اابت قياس  مستعملة  مؤشرات ا ا

طبيعة  يفها في فئتين تبعا  تاجتص  .1مدخات أو مخرجات عملية اا

فرع اأول  ار : ا شاط اابت  Les inputsمدخات 

مؤسسة ت     ه ا ذي تبذ جهد ا تاج ا ار في عملية اا شاط اابت تاج في مثل مدخات  ل عوامل ا ش
تجات و مؤشرات و  ،ملياتأو ع/تقديم م عديد من ا جهدقد استعملت ا  : 2هيو  قياس هذا ا

تطوير فقات .1 بحث وا بحث و  :ا تطوير تمثلفقات ا مؤسسة ا مخصصة من طرف ا غ ا مبا  ا

تاج، حصول على معارف جديدةستعمااا إ هائية أو ، و ل أو ا تجات  ل م ون في ش ن أن ت تي يم ا
هائية، عمليات أو براءات اختر  بحث و . أو تراخيص/اع وصف  تطوير ما أن ا ل من ا شاط يتش

ين  و بحث و م تجريبيهما ا تطوير ا ثر سه. ا مؤشر يعتبر أ يين و هذا ا تا لمؤشرين ا سبة  ة با ن و
ه مجرد من أي صعوبة  ي أ باحثين هذا ا يع ك أن ممارسات ا أشارت ( Cohen Levin ,0232&)ذ

ى عدة صعوبات بحث و  إ فقات ا ة في استعمال  اراام سيرورة اابت مدخات  بعض أوا  .تطوير 
مؤسسات ا تطوير و  ا لبحث وا رسمية  ية ا ميزا تتملك ا صغيرةا مؤسسات ا ار في ، و ي تتمثل في ا اابت

مؤسسة  تيجة سيرورة تعلمية في ا ة يمثل  حا رو هذ ا ها أن تبت ن  تي يم تقليد ا تعاون  ،عن طريق ا ا
تراخيص حصول على ا يا مسأ .أو ا لثا مال  تطوير بحث و ة تأسيس مخزون رأس ا ذي يأخذ في ا ا

مبلغ ااستثمار  . ااعتبار 

                                                           

1 Messaoud Zoukri, op cité ,p24. 
2 Ibid, p p24-26. 
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بحث و  .2 تطويرفريق ا حس :ا بحث و يمثل مقياس آخر  موظفين في مجال ا تطويراب حصة ا سبة  ا با
لمؤسسة لية  ة ا أفراد أو ما يعادل ،لعما موظفين  امل باستعمال عدد ا دوام ا بحث . ا إن فريق ا

ون من و  تطوير يت بحثا يين، عمال أو اداريين في ا دسين، تق هذا ، مه مهمة اأساسية  ما أن ا
ارا شاطات اابت ن ا ،فريق هي ممارسة  مقابل ا يم ار ن با ابت مخصص  وقت ا فصل بين ا
عمليات اأخرىو  ممضى في ا وقت ا م .ا جهد ا ة من جهة أخرى فإن قياس ا ار بعما بذول في اابت

بحث و  تا موارد  يتم تجاطوير ا هذ ا وعي  ب ا جا واقع أي ا م اأمر ا ، فامتاك مخابر هله بح
تي تظهر في مخابر  91بحث توظف  ثر أهمية من تلك ا تائج أ ضرورة ظهور  باحثا ا يقتضي با

مجال و ب فس ا تي توظف حث في  ل و  .باحثا 21ا تي قام بها  دراسات ا ر ا ذ مجال  في هذا ا
حيوية في بداية )Zucker)   & Darby , 0229من وجيا ا و ت اعة ا وايات  حول ص تطورها في ا

متحدة مال ا، و ا دا على أهمية رأس ا لذان أ علوما جوم ا ذي سمي ب باحثين في هذ ، و بشري ا ا
اعة متحصلين على شهادة ص تورا ا شاء  برى حيث جامعاتومتخرجين من  ( Phd) د قاموا بإ

خاصة و  حيوية مؤسساتهم ا وجيا ا و لت تم توظيفهم في مخابر بحث حيث أن وجودهم في مؤسسات 
مؤشر  مال  يه من قبل سوق رأس ا ظر إ ار ان ي مؤسسات واإبداعلقدرة على اابت حظت ا ما   ،

سوقيةا  .تي توظفهم ارتفاع قيمتهم ا

علمية  .3 شورات ا م مؤشر يمثل في  :ا وقتهذا ا ارمخمدخا و  فس ا سيرورة اابت  ، حيث تمثلرجا 

ها ي تشافمخرجات أ تيجة ا ون  ن أن ت سيرورة . معين م تغذية ا وقت تمثل مدخات  فس ا في 
ى تق تي تؤدي إ تشافات جديدةا تين تو . ديم ا حا لتا ا علمية في  شورات ا م عتمد على قطاع قيمة ا

بحثأو مجال  ن أن تستعمل استراتيجيا، و ا م بيئةمؤشر  يم اء، ) ؤسسةا شر افسين، ا م ا
ومة ح بورصة ا خ...، ا بحث( ا لباحثين بتعزيز . تظهر مقصدها من بعض مجاات ا ما تسمح 

هميسمعتهم عن طر  مجتمع بأعما  .ق اعتراف ا

قد فس ا مؤشر  هذا ا تطوير و  قد وجه  بحث وا ى مؤشر فريق ا ذي وجه إ با جا وعي  هو غياب ا ا
علمي شورات ا م عشرات من ا لمؤسسة أن تملك ا ن  اراتلموارد حيث يم جح في تقديم ابت ، ة دون أن ت

حظة  متاحة في  معارف ا ار يتم عن طريق ااستفادة من مخزون ا ك أن اابت شورات  tذ م إذن فا
علمية تمثل وسيط  ا ون ا ذي ي معارف ا مخزون ا ذي مقياس مباشر  مؤسسة ا عن طريقه تقوم ا

ار  . باابت
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ر بأن  ذ اما يجدر ا علمية فه شورات ا م م ا ن من اإباغ ك قواعد تح تي تتم مؤسسات ا شورات ا م
محققة من قبل  تشافات أو ااختراعات ا مؤسسة عن اا تا بحث ا ثر با أما على مستوى طبيقي، تتعلق أ

جامعات و  بحث ا ز ا تجة هي عامة أساسيةمرا م معارف ا مها  .فا تي تح قواعد ا تعتبر مقيدة ما أن ا
مؤسسة و  جامعاتعلى مستوى ا ثر حرية في ا  .أ

ي  ثا فرع ا ار: ا شاط اابت  Les outputsمخرجات 

يفة مختلف     تو هائية  تيجة ا ار ا شاط اابت مدخاتتمثل مخرجات  رسمي  ،ا جهد ا ما تمثل ا
ار و  رسمية ابت مصادر غير ا تقل)  مثلباقي ا تعلم، ا رسمي ،ا تفاعل غير ا خ...يد ،ا ، و فيما يلي (ا
عرض  مخرجاتثاثة س ار فيما يخص ا شاطات اابت مية   :1مقاييس 

ي  :ختراعبراءة اا .1 اسي تاجيةتمثل مقياس  بحث إ سبةهتعتبر مصدر ذات أو ، ا  مية با

رة فهي تسمح بتقديم تفاصيل  مبت ار و لمؤسسات ا ذي توفر معلومات دقيقة حعلى اابت مجال ا ول ا
مؤسسة ارات يبقى  .تعمل فيه ا قطاعات جزء من اابت ك أن في بعض ا وعا ما ذ مقياس محدود  هذا ا

معلوماتي ما في ا حيويةدون براءة اختراع  وجيا ا و ت مص، و ة أو في ا دراسة ها تبقى ا وحيد  در ا
ي تق تغيير ا  .ا

مقدمة .2 ارات ا لسوق  :عدد اابت مقدمة  ارات ا ل حساب عدد اابت ن أن تش ميم قدرة ا  ؤسسةمؤشر 

ارعلى ااب مقيو  ،ت شاطاستعمال هذا ا ارات وقطاع ا بية  ،اس يختلف حسب طبيعة اابت ففي غا
حاات تقوم م ا تجاتها وة بإدخال تغييرات بسيط ؤسساتا تي ا تظهر ضأو عملياتها و /على م خامتها ا

طويل إا على مدى ا ارات، و ا اك قطاعات ا تظهر فيها اابت قطاع  ه إا في مدد بعيدة جدا مثل ا
ي حيث صيد سوق يدوم حتي  أن ا قطاع  في ا تج جديد في هذا ا ة  بدءا من عملية  09تقديم م س

بحث جديدة اا قطاعيمثل مقي ، إذن فحساب اأدوية ا ار في هذا ا ابت اسب  من جهة أخرى . اس م
جذري  ار ا قيمة فاابت فس ا ارات ب ل اابت ذي بإيختيست  تدريجي  ا ار ا ه أن لف عن اابت ا م

طويليحدث  مدى ا  .تغييرا على ا

رحصة رقم  .3 مبت م :أعمال ا ار يتطلب حساب حصةفيما يخص ا ؤسساتإن قياس أداء ا  ابت

                                                           

1 Messaoud Zoukri , op cité ,pp 26-27 . 
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ار لي اابت سبة من رقم اأعمال ا مبلغ )، أي تقييم  لسوق/و سلع مبيعات تقديم( ا . أو خدمات جديدة 
تحقيقات اأو هذا  مؤشر طور من طرف سلسلة ا اعة و ا ص ار في ا خدمات روبية حول اابت  . ((CISا

ث  ثا مبحث ا بشرية :ا موارد ا  ادارة ا

اصر استراتيجية  يعتمد    عملياتتوسع أي مؤسسة على عدة ع مو اأسواق و إدارة ا ز ،  تسيير ا بائن، ا
ي ما بحث و ا تطوير ، ا متعلقة ...ا مسائل ا ن ا خ ،  بشرية تعتبر  بإدارةإ موارد ا تي ا ب ا جوا من ا

جتها و  تأطير و  ،إداريينسبة تطبيقها بايصعب معا دعم وا خبرة تعتفغياب ا بر من اأسباب قص ا
م تي تجبر ا ية  ؤسساتا ثا مرتبة ا بشرية في ا موارد ا وعلى وضع ادارة ا رغم من  قضايا با ها من ا

جاحااستراتي صحيح و  .هاجية  سليم إن ااهتمام ا بشري بإدارةا موارد ا ، ةز عمل محفبيئة ن فقط ة ا يضما
ى تعبن و  ميؤدي أيضا إ تحقيق أهداف ا موظفين و ؤسسةئة اأفراد  ة ا تزام ، تعظيم مشار ضمان اا

مهمة ب . 1با مطا يه في ا تطرق إ  .اآتيةوهذا ما سيتم ا

مطلب اأول  بشرية: ا موارد ا  ماهية ادارة ا

صر      مؤسسة ع بشرية في ا موارد ا ل مصدر اهتمام مستمر جاحها  اأساسي اتعتبر ادارة ا ما تش
ها و  بشرية  سواءدائم  موارد ا مثلى من ا عمل أو ااستفادة ا يف ا ا ون هذ 2تعلق اأمر بتخفيض ت ،

مؤسسة و رة تعتبر أثمن اأخي تاجيةمورد في ا ثرها تأثيرا في اا  .أ

فرع اأول  بشرية: ا موارد ا   تعريف ادارة ا
وعتو  تعددت     تباي ت ك  بشرية وذ موارد ا خاصة بإدارة ا تعاريف ا هاا تاب في تحديد مفهوم  ، ن ا
رو  ذ مقدمة  تعاريف ا  :يلي ما بين ا

ش  موار  (French)يعرف فرا بشرية د ادارة ا مية و "ا ها عملية اختيار واستخدام وت مواردبأ  تعويض ا
م عامة با بشرية ا تعريف ع .3" ؤسسةا ز هذا ا بشريةير موارد ا شاطات ادارة ا  .لى 
وا  ها اس"  (Sikula)ما يعرفها سي مبأ عاملة داخل ا قوى ا م ؤسسةتخدام ا ، ااختيار ؤسسةأو بواسطة ا

مية تعيين،او  ت تدريب وا تعويض و تقييم اأداء ا مرتبات، ا خدمات ، اا اعية وتقديم ا ص عاقات ا
                                                           

1  FRP Groupe-Conseil , ,2003,p9 . 
2 Anne Dietrich ,Frédérique Pigeyre ,2005 ,p1. 

ظر   3 باقي / أ دين محمد عبد ا  21،ص2119،صاح ا
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لعاملين و  صحية  شاطات و ه .1"أخيرا بحوث اأفراد ااجتماعية وا تعريف أيضا يقدم ا ممارسات ذا ا ا
تي بشرية ا موارد ا  .تقوم بها ادارة ا

بشرية  أن ادارةH.Chruder   (A.Sherman &)ما يرى  موارد ا بغي تشتمل ع"ا لى عمليات أساسية ي
عامة يجب اتباعها و مجموعة و  أدائها قواعد ا ك مجموعةمن ا يب يتعين استخدامها إدار أدوات و  ذ ة أسا

ظيم ت مدير، و مجموعة اأفراد في ا رئيسية  مهمة ا بشرية  ا موارد ا ما مديرين في ا ؤسسة هي مساعدة ا
يه من رأي و ويدهم بما تز و  يةيحتاجون إ ثر فعا هم من إدارة مرؤوسيهم بطريقة أ  .2"مشورة متخصصة تم

ممارس بشرية  موارد ا ن تعريف ادارة ا ها ة و يم شطة و :"شاط بأ برامج تتعلق مجموعة وظائف وأ
مبتصريف شؤو  بشرية في ا موارد ا ى تحقيق  ،ؤسسةن ا مجتمعوترمي إ ظيم وا ت ، أهداف اأفراد وا

شطة و  وظائف واأ برامج وتشمل هذ ا لموارد او على ا وظائف في ضع استراتيجية  بشرية وتحليل ا
ظيم ت بشرية فيه ،و  ،ا موارد ا متزويد وتخطيط ا وعابا ما و مطلوبة  بشرية ا عاملين، و وارد ا ، تقييم أداء ا

ميتهم شيطهم و  ،ااضافية ، وتحديد رواتبهم وأجورهم ومزاياهموتدريبهم وت اتهمموحفزهم وت جة مش  عا
سيق أهدافهم وحاجاتهم و  ذي يعملونت ظيم ا ت ظيمي و فيه حاجات ا ك ضمن سياق ت ل ذ مجتمعي ، 

 .3"معين 
ية تا قاط ا تعريف ا  : 4وتبرز من خال هذا ا

بشرية هي مجموعة وظائف و أن ادارة ا .0 شطة ،أي موارد ا اك عمليات و أ شطةه  مهام ومجموعة أ
ونتائج محددة يقوم بها ذات أهداف و  بشرية في ادارة مسئو موارد ا هم عملأن ، حيث تسمى ادارة ا

متابعة و  فيذ وا ت تخطيط وا تيتمثل في ا مؤسسةا عاملين في ا  .سيق أمور ا

وظائف و  .2 شطةأن تلك ا بشريةعاقة  ذاتهي  اأ موارد ا بشرية، و با موارد ا اك  مصطلح ا ون ه قد ي
هبد عاملة أو اأو  يا  موارد ا عاملون و هو ا موظفون أو ا و استخدام مصطلح ن اأفضل هفراد أو ا

بشرية موارد ا  .ا

                                                           

ظر   1 باحث ،عدد/  أ شيخ ، مجلة ا داوي ا  .01، ص2113، 13ا
ظر  2 باقي ،مرجع سابق ،ص/ أ دين محمد عبد ا  .03صاح ا
ظر   3 ى، / أ طبعة اأو صباغ، ا عيم ا باري إبراهيم درة ، زهير   .21، ص 2113عبد ا
سابق ،ص ص  4 مرجع ا  .22 -21فس ا
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وظائف و  .2 ى تحأن ا بشرية ترمي إ موارد ا متعلقة با شطة ا ماأ عاملين في ا ؤسسة قيق أهداف ا
مو    .أيضا ؤسسةأهداف ا

بشرية .9 موارد ا م تتمثل إدارة ا شطة هي ؤسسةفي ا  :في أ

وظائفتحليل و  -  .توصيف ا

بشرية - موارد ا  .تخطيط ا

بشرية  - موارد ا  .توظيف ا

حوافز -  .تقديم اأجور وا

 .تقييم اأداء -

بشرية - موارد ا  .تدريب ا

وظيفي - مسار ا  .تسيير ا

تفصيل في مطلب احق   شطة ببعض من ا هذ اأ تطرق   .سيتم ا
موارد ا ها بشرية ما تعرف ادارة ا ظيم وتوجيه و :" بأ مية وتفويض وتاجتذاب و و مراقبة تخطيط وت امل ت

بشرية موارد ا ة وفصل ا تحقيق أهدا، و وصيا ك  ظيم و ذ ت فرد وا مجتمع ف ا  .1"ا
ها  تي : "ما تعرف بأ بشرية  ا موارد ا توفير ا ك  مؤسسة وذ ل في ا تي تتش ممارسات ا مجموع ا

م بلوغ أهدافها ا متزايد  وضوعةتحتاجها  د ا تأ ك في سياق عدم ا محدد وذ وقت ا تعريف  .2"في ا هذا ا
مم ب ا بشرية من جا موارد ا اول ادارة ا تي تقوم بها و ارسات و يت شطة ا ك أن هذ اأ ى ذ يضيف إ

بؤ  ل ت ون بش بشرية ي موارد ا متزايدة فمثا تخطيط ا د ا تأ ة عدم ا ممارسات تتم في سياق أو حا  يا
د ة عدم تأ ي يتم في حا تا    .وبا

ها بشرية بأ موارد ا موارد ا: "ما تعرف إدارة ا ل ما يتعلق با تي تحتاجها أيـة عملية ااهتمام ب بشرية ا
موارد، ت ؤسسةم اء هـذ ا تها  ،واستخدامها واإشــــراف علــــيهاحقيـق أهدافها، وهــــذا يشمل اقت وصيا

حفاظ عليه ما، وا تحقيق أهداف ا  .3"، وتطويرها ؤسسةوتوجيهها 

                                                           

باري إبراهيم د  1 صباغ،مرجع سابق، صعبد ا عيم ا  .03رة ، زهير 
2 Anne Dietrich ,Frédérique Pigeyre, op cité ,p1. 
 

ظر   3 ى،/ أ طبعة اأو ايف بروطي ، ا  .02، ص  2110سعاد 
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شاطات  ز في مجملها على  ها تر سابقة أ تعاريف ا بشريةو يتضح من خال ا موارد ا  .ممارسات ادارة ا
بشرية  موارد ا لمتتمثل في مستخلص مما سبق أن إدارة ا تي تسمح  شاطات ا حصول بؤسسة جموع ا ا

تي ت بشرية ا موارد ا وعا و على ا ما و كاسب احتياجاتها  فاءة ذ محدد واستخدامها ب وقت ا  .في ا

ي    ثا فرع ا بشرية : ا موارد ا تاريخي إدارة ا تطور ا  ا

حديثادار  تعتبر     لها ا بشرية بش موارد ا عوامل  ة ا تاريخية وا ظروف ا تطورات وا تيجة مجموعة من ا
تي أدت ااقتصادية و  ى ضرورة وجودااجتماعية  ا بشرية و  إ لموارد ا عرضها ادارة متخصصة  تي س ا

ية تا مراحل ا  :في ا
ى  مرحلة اأو اعية : ا ص ثورة ا  ظهور ا

ها  اعية عدة ظواهر م ص ثورة ا  :  1قد صاحب ظهور ا
توسع في استخدام  - عمالو  اآاتا ها محل ا  .احا

تخصص و  - عملمبدأ ا  .تقسيم ا

ع - مصا شاء ا برى إ عماو  ا عملتجمع ا ان ا  .ل فيها أي في م

ية حيث  سا ل اا مشا ثير من ا بداية  اعية بمثابة ا ص ثورة ا ت ا ا بشرية  موارد ا احية ادارة ا من 
ه سلعة  عامل على أ ى ا ها بعد اعظرت إ عامليتم تداو ثر من ا ة أ  .تمادها على اا

ية  ثا مرحلة ا علمية : ا ة اادارة ا  حر
علمية بقيادة فريديريك تايلور ة اادارة ا تشرت حر مرحلة ا ى و  (  (F.Taylorفي هذ ا ذي توصل إ ا

 :2هيأربعة أسس و 
خطأ  :تطوير حقيقي في اادارة .1 تجريبية أو طريقة ا طريقة ا ك استبدال ا ويقصد تايلور بذ

صواب في اإدارة  ظمةوا م ماحظة ا طقية وا م تي تعتمد على اأسس ا علمية ا طريقة ا  .با

لعاملين .2 علمي  جاح  :ااختيار ا د إيعتبر تايلور ااساس في  تأ بشرية، فبعد أن  موارد ا دارة ا
وظيفية يتم اختيارهم تحمل عبء ا ازمة   .من قدراتهم ومهاراتهم ا

                                                           

ى، ،   1 طبعة اأو  .01،ص 0223مهدي حسن زويلف ، ا
ى ،    2 طبعة اأو  .01، ص 2101محفوظ أحمد جودة ، ا
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موارد  .3 مية وتطوير ا بشرية وتعليمهمااهتمام بت طاقة  :ا تج با ن ي عامل  د تايلور أن ا حيث يؤ
مستوى  ى ا لوصول إ عمل وهو أمر جوهري  اسب على ا م تدريب ا ه إا بعد ا مطلوبة م ا

عمل مطلوب من ا  .ا

بشرية .4 موارد ا حقيقي بين اادارة وا تعاون ا توفيق بين رغبة  :ا ان ا ه باإم د تايلور أ حيث يؤ
عامل تاجية  ا ك بزيادة ا عمل وذ لفة ا عمل في تخفيض ت في زيادة أجر وبين رغبة صاحب ا

تاجيته زائد بارتفاع ا دخل ا عامل بأن يشارك في ا  .ا

ثة  ثا مرحلة ا ية : ا عما ظمات ا م  مو ا
عشرين تطورت و  قرن ا قابفي بداية ا ية حيث حاوت ا عما ظمات ا م ية زيادةقويت ا عما أجور  ات ا

عمل عمال وتخفيض ساعات ا ية ، و ا عما قابات ا علمية على ظهور ا ة اادارة ا ظرا قد ساعدت حر
لعامل عمل   .استغال صاحب ا

رابعة  مرحلة ا ى: ا مية اأو عا حرب ا  بداية ا
مية عا حرب ا موظفين قبل  حيث أدت ا حاجة استخدام طرق جديدة اختيار ا ى ظهور ا ى إ هم اأو تعيي

توظيف لمساعدة في ا متخصصين  ظهور بعض ا اعي بدأ با ص فس ا علمية وعلم ا  ومع تطور اادارة ا
تدريب  اعي، وا ص صحية واأمن ا رعاية ا لعمال وا رعاية ااجتماعية  شاءوتزايد ااهتمام با ز  بإ مرا

انلخدمة ااجتماعية  ز بداية ظهو واإس مرا شاء هذ ا بشرية، ويمثل ا موارد ا     .1ر اقسام شؤون ا
 

خامسة  مرحلة ا ى و  ما: ا مية اأو عا حرب ا ية بين ا ثا  ا
ية حيث  سا عاقات اا قرن تطورات في مجال ا ات من هذا ا ثاثي ات وبداية ا عشري هاية ا شهدت 

تون مايو( Hawthorne) أجريت تجارب هوتورن ثيرين بأهمية  ،(Elton Mayo) بواسطة أ عت ا وأق
لعمل اسبة  م ظروف ا عاملين عن عملهم وتوفير ا  .2رضا ا

سادسة  مرحلة ا حاضر  ما: ا ا ا ى وقت ية إ ثا مية ا عا حرب ا  بعد ا

                                                           

ظر   1  .00سابق، صمرجع  ،محفوظ أحمد جودة/ أ
باقي، مرجع سابق، ص ص   2 دين محمد عبد ا  .29-29صاح ا
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متغيرات إن ظهور مة و  ا عو متمثلة في ا مية ا عا ما سيات  ؤسساتا ج متعددة ا لقارات وا عابرة  مية ا عا ا
تي تأو  معلومات و ثرت ا وجيا ا و بشري عن طريق ااتصاات فرضت ااهتمام ببثورة ت صر ا ع ا

ه ممارسات و  ه أو استبدا اء ع ن ااستغ بشرية باعتبار مورد ا يم موارد ا شطة ادارة ا وجيا فهو أ و ت با
مبدع و  را مبت  .ا

ي ثا مطلب ا بشرية :  ا موارد ا  أهمية إدارة ا

لم ادارةتتزايد أهمية      سبة  بشرية با موارد ا بشري مورد  باعتبار ؤسسةا صر ا ع  إستراتيجي،ا
متواجدة داخل إدارة تساعد على تحقيق اأهداف ااستراتيجية من خال ااستفادة من اعتبارها و  فاءات ا ا

م م ،ؤسسةا جاح ا يوم مرت ؤسساتف بشريةا  .ااستثمار فيهاو ، بط بتطوير مواردها ا
بيرة في عصر ما  تسي هذ اادارة أهمية  ي باعتبارها إدارة أهم و ت حا اصرا ا ع ل في و صواأ أغلى ا
م تجة و فهي تتميز ع ؤسسةا ها م ي اأصول خال مساهمة في تحويل باقن غيرها من اأصول بأ

تاجية عملية اا ك يجب تحفيزها ذ اسب بيئةا من خال تهيئة ا،  م ميتهاسهم في ت تيا ةا ، تطويرها وت
بشريةو  موارد ا ية تبرز مدى أهمية إدارة ا تا قاط ا  : 1ا

  صح و جواتقديم ا فيذيين في ا ت لمديرين ا ذي يساعدهم اإرشاد  عاملين وا متعلقة باأفراد ا ب ا
موظفين متعلقة با ل ا مشا برامج وحل ا فيذ ا  .على صياغة وت

 صعوبات تس شف ا مديرين على  متعلو اعد ا ل اأساسية ا مشا تي تأثر على عمل قة باا عمال وا
م  .ؤسسةا

 متعل تاجية و توفير جميع اإجراءات ا ضمان أفضل إ عمال  متمثلة و أحسن أداء قة با في ا
بشرية، و  موارد ا تي شاطات إدارة ا عاملين :ها من بيا تدريبية ،تهيئة اأفراد ا برامج ا  ،إعداد ا

رواتبإدارة اأجور و  حوافز ا  .وغيرها، ا

 موظ متعلقة با شاطات ا سيق بين جميع ا ت مفين و ضمان ا وحدات اإدارية في ا من  ؤسسةا
اقشة ااد شاطاتخال م فيذية حول هذ ا ت  . ارات ا

 

                                                           

 .29، ص2111سهيلة محمد عباس ،  1



بشرية مفهوميدراسة                                        فصل اأول      ا موارد ا دارة ا ار وا   اابت

 

 

 

 

31 

ث ثا مطلب ا بشرية :  ا موارد ا شطة إدارة ا  أ

صبا على مجرد حفظ سجات اأف م يعد     بشرية م موارد ا شوف ، و راداهتمام ادارة ا عداد  مرتبات اا 
شهرية لعمل و  ،ا ظمة  م ين ا قوا لوائح وا بيرا و ووضع ا ي اهتماما  لمورد خاصا ها أصبحت تو
بشري  ما افسية  ؤسسةداخل ا ت ميزة ا قادر على تحقيق ا ك من خال و باعتبار هو ا برامج ذ تصميم ا

موظفين هذا ما يساعد على زيادة د تي تلبي احتياجات ا تمائهم ووائهم ا تاجيتهمرفع من ثم و  هارجة ا  .إ
حفاظ عليها :هذا ااهتمام يتم من خال ثاث مجاات أساسية هي و  بشرية، ا موارد ا ميتها ، و جذب ا ت

ظمة م ل .1بما يحقق أهداف ا ش ما يظهر في ا ك   .(3، 0)رقم  و ذ
شطة  بشرية من خال اأ موارد ا تي تؤديها إدارة ا بشرية ا موارد ا مجال اأول عملية جذب ا يتضمن ا

ما تي تح ؤسسةتي تقوم بها من أجل تزويد ا ة ا عما عملبا متاحة في سوق ا تتمثل تلك و  ، تاجها وا
شطة في  : 2اأ

  وظائفتحليل و  .توصيف ا

 بشرية موارد ا  .تخطيط ا

  ذي يتضمن توظيف ا تعيينااستقطاب ، :ا  .ااختيار وا
بشرية  موارد ا حفاظ على ا ي فيتضمن ا ثا مجال ا لعاملين و  من أجلأما ا وظيفي  رضا ا ذي تحقيق ا ا

م يؤدي ى استمرار عملهم في ا ك من خال بقائهم فيهاو  ؤسسةإ  :3، وذ

 اأجور. 

 حوافز  .ا

ث فهو  ثا مجال ا ميحفيما يخص ا بشرية با موارد ا مية ا موارد  ؤسسةوي ت فاءة هذ ا رفع  ك  وذ
ذي يتحقق من خالوتطويرها و   :4ا

  بشرية موارد ا  تدريب ا

 وظيفي تخطيط مسار ا  .ا

                                                           

 .93، ص 2112عادل محمد زايد،   1
سابق، ص   2 مرجع ا  .92فس ا
 .92ص  مرجع سابق، عادل محمد زايد،  3
 .91، ص مرجع سابق عادل محمد زايد،  4
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 تقييم اأداء.    

ل رقم             ش بشرية: ( 6، 1)ا موارد ا مجاات اأساسية إدارة ا   ا

 
مصدر   .91 ص  ،2112 ،عادل محمد زايد.د: ا

فرع اأول وظائفتحليل و : ا  توصيف ا

متعت     وظائف حجر اأساس في ا ا ؤسسةبر ا ع عمل اأفراد حيث تضم مجموعة من ا صر اأساسية 
ح و  مصا مجموعات وا ماإداراتوا ك يجب على ا ذ معلومات عن وظائف ؤسسة،  افة ا ديها  ها أن يتوفر 

واجب توفرها فيمن سيصاحياتهاو ، ، واجباتهامن حيث طبيعتها شروط ا ذا ا شغلها من حيث ، و
خبرات ا علمية وا خ...مؤهات ا ن م، و إ ك حتى تتم عاملين و ذ تدريبهم وفق ن و ضع برامج اختيار ا

تطورا تي تتوافق مع ا تدريبية ا برامج ا ما تي تطرأ على وظائف ا وضع معايير دقيقة و  ؤسسةت ا ك  ذ
له ا، و عاملينا تقييم أداء وظائفتوصيف  يتم إا من خال عملية تحليل و هذا   .ا

وظائف.0 وظائفتسبق عملية توص :تحليل ا وظائف ،يف ا  .عملية تحليل ا
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وظائف - وظائف :تعريف تحليل ا ها  تعرف عملية تحليل ا ل وظيفاعملية جمع "بأ ة معلومات عن 
وظيفة ومتطلباتها  تعرف على وصف ا غرض  .1"طبيعتها ،ومواصفاتها وخصائصها و بغرض ا و ا

ية تا ة اإجابة على اأسئلة ا ل وظيفة هو محاو معلومات عن   : 2اأساسي من جمع ا
وظيفة ؟ -0 فرد في ا تي يقوم بها ا  ما هي اأعمال ا

فرد بتأدية تلك اأعمال ؟ -2  يف يقوم ا

وسائل -2 مطلوبة م ما هي ا تأدية اأعمال ا تي يستخدمها   ه ؟ا

تج عن تلك اأعمال من سلع و ما ا -9  خدمات ؟ذي ي

مؤهات و  -9 لقيام بتلك اأعمال ؟ ما هي ا مطلوبة  قدرات ا  ا

وظيفة من مهام  ات ا و شطةأي توضيح م عمال وأ د ، مما يسهل على ا تعرف عليها خاصة ع ا
همتوظيفهم و  وي ما ت عمل من تخصيص و ي،  ظيم ا هساعد على ت  .3تقسيم 

وظائف - وظيفي ما :استخدامات تحليل ا تحليل ا  :4يلي من أهم استخدامات ا
 موارد ا  .بشريةتخطيط ا

 ااستقطاب واإعان. 

 تعيين  .ااختيار وا

 لعاملين تأهيل   .ا

 تقييم اأداء. 

 وظائف  .تقييم ا

 رواتب و ت مزايااأجور و حديد ا  .ا

  تطوير و تدريبا  .ا

 تأديب  .ا

 

                                                           

ظر   1 صباغ، مرجع سابق ، ص / أ عيم ا باري إبراهيم درة، زهير   .022عبد ا
ظر   2 سابق، ص / أ مرجع ا  .022فس ا
ظر   3  .99، ص  2119حمداوي وسيلة ، / أ
ظر  4 صباغ، مرجع سابق ، ص  / أ عيم ا باري إبراهيم درة، زهير   .091عبد ا
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يب حمعأ - وظائف سا وظيفة  :معلومات تحليل ا ات عن ا بيا يب جمع ا عديد من أسا  : 1أهمهايوجد ا
 مقابلة وظائف ب :ا مسؤول عن تحليل ا شخص قابلة مهذا اأسلوب يعتمد على قيام ا ل من ا

وظيفة و  ذي سيشغل ا ية ا معلومات اأو حصول على ا وحد بغرض ا ل  مباشر معا أو  رئيسه ا
و  خاصة با مسؤولما يقوم . ظيفةا اء قيامه  ا وظيفة أث في بعض اأحيان بماحظة شاغل ا

معلومات د من صحة ا يتأ مقابلة بعمله  تي حصل عليها من ا معلومات و . ا افة ا بعد تدوين 
مسؤول بدراس قص فيهايقوم ا د من عدم وجود  لتأ  .تها 

 ماحظة ف :ا عمل و علي يتم هذا اأسلوب بماحظة اأداء ا اء ا وظيفة أث يفية أدائه شاغل ا
لف بها  م تي يستعملها و لمهام ا هاواأدوات ا تي يمتل مهارات ا وظائف ، و ا محلل ا يسمح 

لوظي مختلفة  ب ا جوا تعرف على ا سجاتبا ثر مما هو موصوف في ا  .فة أ
 ة وظيفة بتعبئة اإست :اإستبا معدة مسبقا عن بايتطلب هذا اأسلوب أن يقوم شاغل ا ة ا

وظ وظاو يفة ا مباشر عليها تتم مراجعة اجاباته من قبل محلل ا يختلف و . ئفبعد موافقة رئيسه ا
ة و  معلومطول اإستبا وظيفةوعية ا طبيعة ا مطلوبة تبعا  ون اإجاباتات ا ما يجب أن ت  ، 
حقائق واضحة ومحددة و  حصول على ا ضمان ا ك  املة ذ معلومات ا  .لوظيفةوا

وظا.2 وظيفي ي: ئفتوصيف ا توصيف ا وظيفيا تحليل ا تيجة عملية ا  .أتي 
وظيفي - توصيف ا وظيفي هو :تعريف ا توصيف ا امل "ا وظيفةوصف  ، لوظيفة يتضمن تعريف ا

وظيفةو  وظيفية، ملخص ا يات و اأعباء ا مسؤو وظيفة، ا أن يحتوي و يجب  .2"متطلبات شغل ا
وظائف على ية توصيف ا تا اصر ا ع  :3ا

 ذي تتبعه: وظيفةتعريف ا قسم ا وظيفة ورقمها واإدارة أو ا  .يحتوي على اسم ا

  يات و مسؤو لمهملخص عن ا امل  وظيفة أي توصيف  متعلقة با واجبات ا تي يجب على ا ام ا
 .هايشاغلها أن يؤد

  وظائف اأخرى وظيفة با رأسية و )عاقة ا عاقات ا  .(ية اأفقا

 عمل ظروف مستعملةت، اأدواا مواد ا   .، ااات وا

                                                           

صباغ، مرجع سابق ، ص ص   1 عيم ا باري إبراهيم درة ، زهير   .099-092عبد ا
ظر   2  .029عادل محمد زايد ، مرجع سابق ، ص /  أ
 .31حمداوي وسيلة ، مرجع سابق  ، ص .  3
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 مواصفا وظيفةتحديد ا واجب توفرها في شاغل ا مستو : ت ا معارفا ثقافي، ا خبرات ى ا قدرات وا ، ا
وظيفة تي تتطلبها ا  .ا

  توقيع خبير اادارةتخصيص ان  تعليقات ويترك م ماحظات وا تابة ا جزء اأخير   .ا
توصيف   - وظيفيأهمية ا  :1في تتمثل أهميته :ا
 وظائف ا ظمةتحديد أهمية ا م ل أجورسبية أو قيمتها داخل ا ها في ش تعبير ع  .، ويتم ا

  مهام و ات عن ا قيام بها توفير بيا وظيفة ا تي يجب على شاغل ا يات ا مسؤو فاءته في ا ومدى 
ذيأدائها و  لحوافز ا ه مدى استحقاقه   .يترتب ع

  شف على وظيفة و احتمال وجود فوارق بين مواا ذي سيشغل ا شخص ا مواصفات بين اصفات ا
وظيفة  مطلوبة في ا تدريب و ا تي يتم سدها با وينوا ت  .ا

  ل وظيفةتحديد احتياجات عاملين في  ظمة من ا م  .ا

 ش قيام به فعا قد يبين وجود أ وظائف بما يتم ا موجودة في توصيف ا ات ا بيا ن  طة إن مقارة ا يم
قيام به ها حيث ا يجب ا اء ع عملاااستغ ى تبسيط ا  .، هذا ما يؤدي إ

  ترقية و ى مدى وجود تإن قرارات ا اد إ قل تتم بااست وظيفة و ا متطلبات طابق بين مواصفات شاغل ا
وظيفة قيا وظيفي، أي ا مسار ا  . ام بعمليات تسيير ا

ي  ثا فرع ا بشرية : ا موارد ا  تخطيط ا

بشرية     موارد ا تي تقوم بها إدارة ا شاطات ا بشرية من أهم ا موارد ا ه يتضمن يعتبر تخطيط ا ك أ ذ
تي تواجهها هذ اأخيرة صعوبات ا عديد من ا تي تتعلق با ثير من اأسئلة ا في إدارة أهم  اإجابة على ا

مؤسسة و  صر في ا ذي يتمثل فع بشريا صر ا ع  .ي ا

بشريةتعريف تخطيط ا - ه  :موارد ا بشرية بأ موارد ا  تحويل خطة عمل عملية:"يعرف تخطيط ا

م ية ؤسسةا حا ى احتياجات ا مستقبلية إ فيذها أو ا ت بشرية  موارد ا خطة تحديد  ،من ا ويتم بموجب ا
متوفرةمية و مطلوبة وا ة ا عما بشرية من توظيف ربطها بجميع وظائف إ، و وعية ا موارد ا وتدريب دارة ا

 .2"غيرهاوتطوير و 

                                                           

سابق، ص   1 مرجع ا  .30فس ا
ظر   2 يعقوبي، / أ م ا  . 01، ص  2100علي بن راشد بن سا
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ه  صحيح من اأف:" ما يعرف بأ عدد ا حصول على ا لو عملية ا مؤهلين  وقت راد ا اسبة وفي ا م ظائف ا
اسب م ظام توافق أو مقابلة عرض اأفرا، و ا بشرية هو  موارد ا د داخليا بطريقة أخرى فإن تخطيط ا

مؤسسة و  تي تتوقع ا متاحة ا وظائف ا ية محددة خارجيا مع ا   .1"وجودها عبر فترة زم
بشرية و  موارد ا ي فإن تخطيط ا تا تي تقوم بها إدارة":با شطة اأساسية ا بشرية في  يعتبر أحد اأ موارد ا ا

م مستقب، و ؤسسةا ه تقدر ااحتياجات ا ذي من خا مهارات ا وع وا عدد وا بشرية با موارد ا لية من ا
مو  مطلوبة داخل ا قدرات ا  .2"ؤسسةا

بشرية - موارد ا من أهمية ت :أهمية تخطيط ا بشرية في معرفة و ت موارد ا مخطيط ا  ؤسسةتقدير ا

طلب عليها و احتياجاتها من ا بشرية أي ا عرضموارد ا ك ا متاحة ذ بشرية ا موارد ا ن و . أي ا يم
بشرية من خال مساهمتها في موارد ا  :3عرض أهمية عملية تخطيط ا

 م ل وقتمعرففي  ؤسسةمساعدة ا فاءات في  ها من ا  .ة مخزو
 م ة ؤسسةشف احتياجات ا عما طلب على ا عرض وا فجائية ومساعدتها في معرفة ا  .ا
 م تي فاءة اعمال ذوي با ؤسسةتزويد ا اسب احتياجاتهاا  .ت
  بشرية و موارد ا يفهاترشيد استخدام ا ا  .تقليل ت
  شطة قيام بمختلف أ مساهمة في ا وين وتدريب و اا بشرية من توظيف وت موارد ا ترقية دارة ا

خ...  .إ
 م يئةته خارجيةتحدث في  مواجهة أية تغييرات قد ؤسسةا داخلية أو ا مواجهة أية ، و بيئتها ا ك  ذ

اسات قد تطرأ ع ع وعية اأفرادا عمل أو  تغيراتلى محتوى ا تلك ا تيجة   ،4. 
بشريةمراحل تخ - موارد ا موارد ا إن :طيط ا  :5هيبشرية تمر بأربعة مراحل أساسية و عملية تخطيط ا
داخلية و احلة تحليل مر . 1 خارجيةبيئة ا مرحلة : ا داخلية و في هذ ا بيئة ا ل من ا خارجية تتفاعل  ا

ملتأثير  ة ؤسسةعلى احتياجات ا عما افسة تشرع من ا م خارجية مثل ا بيئة ا ، فمن خال متغيرات ا

                                                           

ظر   1 مرجع/ أ سابق، ص  فس ا  .01ا
ظر   2 ى ، / أ طبعة اأو  . 222، ص  2119عمر وصفي عقيلي ، ا
 .33حمداوي وسيلة ، مرجع سابق  ، ص   3
ظر   4 صباغ، مرجع سابق ، ص /أ عيم ا باري إبراهيم درة، زهير   .039عبد ا
 .030-032عادل محمد زايد، مرجع سابق، ص ص   5
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فرص افي تحديد استراتيجياتها و مؤسسة ا ى استغال ا تي ترمي إ هاا خارجية  بيئة ا  .تي تأتي من ا
تي تأثر على و  بيئية ا متغيرات ا مأهم ا سياسية، ااقتصادية، ااجتماعية، : هي  ؤسسةا متغيرات ا ا

وجية و وجية، اإي و ت ية ،ا و قا  .وا
ت. 2 بشريةا موارد ا طلب على ا مرحلة على تقدير اتقوم هذ : بؤ با مطلوب مية و ا وعية ا ا

تي استقطابها بيئية ا متغيرات ا ة في ضوء ا عما سابقة من ا مرحلة ا  .تم تحديدها في ا
ة. 3 عما معروض من ا ي  :تحليل ا تا سؤال ا مرحلة تجيب على ا و " هذ ا ة ما هو حجم و  عما ع ا

يا داخل و  متوفرة حا مستقبلية ؟ا تلبية ااحتياجات ا مؤسسة  عرض يتمثل ". خارج ا حليل تبو تحليل ا
معلو  مهارات من حيث ا مخزون من ا علمي و ا مؤسسة ومستواهم ا موظفين في ا ل ا ثقافي مات عن  ا

خبرة و  تي يتمتعون بهاوا فاءة ا  .1ا
عمل. 4 ت :إعداد خطة ا تائج تحليمن خال ما تم ا يه من  طلب و وصل إ ة تشرع ل ا عما عرض من ا ا

تي تختلف عمل ا مؤسسة في إعداد خطة ا طلب و  ا عرض وا مقارة بين ا تائج ا ن أن حسب  تي يم ا
ة تسفر عما  .عن وجود فائض أو عجز في ا

ة  عما ة وجود عجز في ا م: في حا داخلية  ؤسسةتقوم ا ة ا عما عجز عن طريق مصادر ا قبل بسد ا
ى  لجوء إ خارجيةا مصادر ا  .ا

ة وجو  ة في حا عما م: د فائض في ا ها  ؤسسةتتبع ا ة م عما تخفيض حجم ا يب  عديد من اأسا  :ا
 ر مب تقاعد ا  .ا

  بحث عن و عاملين في ا  .أخرى ؤسساتظائف في ممساعدة ا

 ة جديدة توقف عن تعيين عما  .ا

بؤ بااحتياجات من  ت مستخدمة في ا يب ا ر و من بين اأسا ذ بشرية   موارد ا  :ا
في - ل واحد :أسلوب د خبراء  ار حيث يقوم مجموعة من ا يد اأف يقوم هذا اأسلوب على تو

ة و  وحد عما حجم ا توقعات  ون ابتقدير ا هم و  اتصال ي عن طريق قوائم تبادل اآراء بي
لحصول على اإجماعااستقصاء و  ك    .2ذ

                                                           

يعقوبي ،   1 م ا  .29مرجع سابق ، ص بن راشد بن سا
 .020عادل محمد زايد ، مرجع سابق، ص    2
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عملأسل - عمل  :وب تحليل عبء ا فترة هذا اأسلوب يعتمد على تحديد حجم ا متوقع خال ا ا
مقبلة متوقع ، و ا عمل ا مستقبلية من خال ترجمة ا بشرية ا موارد ا ن من تحديد حجم ا ذي يم ا

ى يين ، و برامج عمل إ تا ين ا سؤا رة هذا اأسلوب تتمثل في اإجابة عن ا مية : ف ما هي 
فيا مطلوب ت لي ا ؟عمل ا قيام بهما هو ا، و ذ فرد ا ذي يستطيع ا  .1؟عمل ا

رياضية - ماذج ا رياضية تتمثل ف :ا ماذج ا بيرة و ا مية ذات أهمية  يب  تي تستخدم أيضا ي أسا ا
بشرية و في تقدير  موارد ا ها ااحتياجات من ا تي من بي تظار: ا خطية، خطوط اا برمجة ا ، هذ ا
يب مؤثرة علتستخدم اعتمادا  اأسا عوامل ا متغيرات أو ا عاقة بين عدد من ا ى ااحتياجات على ا

موارد  بشريةمن ا بشرية و  .2ا موارد ا ي يوضح مراحل تخطيط ا تا ل ا ش  :ا
 
 

 
 
 
 
 
 

 
 

 
 

 

 

                                                           

ظر   1 يعقوبي ، مرجع سابق ، ص /  أ م ا  .22بن راشد بن سا
ثة ،   2 ثا طبعة ا  .30، ص  2112سهيلة محمد عباس ، ا
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ل رقم                               ش بشرية:  (7، 1)ا موارد ا  مراحل تخطيط ا
 
 

 
 
 
 
 
   

           
 

 
  

 

 

 

 

 

 
مؤسسة،  ك وفقا أهداف واستراتيجيات ا بشرية حيث يتم ذ موارد ا سابق يوضح مراحل تخطيط ا ل ا ش وا

مؤسسة من موارد بشرية  بشرية أي ما تحتاجه ا موارد ا بؤ باحتياجات ا ت ك حسب مواردهافيتم ا  وذ
بشرية مؤسسة و ا ا تي تعمل داخل ا تي تحتاجها  خارجيةاداخلية أي ا وعا ماأي ا ، بعدها يحدد ما إذا و

ك يتم  خارجية، وعلى أساس ذ داخلية وا بشرية ا موارد ا فرق بين ا ى ا اك فائض أو عجز بمع ان ه
محقق فائض ا عجز أو ا مواجهة ا بشرية  لموارد ا  .وضع برامج 

 

أهداف واستراتيجيات       
مؤسسة  ا

بشرية      موارد ا بؤ باحتياجات ا ت  ا

بشرية  موارد ا بؤ با ت ا
خارجية  ا

بشرية  موارد ا بؤ با ت ا
داخلية  ا

تسوية       إجراءات ا

بشرية    موارد ا  برامج ا

عجز من       فائض أو ا ا
بشرية موارد ا  ا

 مواجهة عجز      
بشرية         موارد ا  ا

 مواجهة فائض    
بشرية      موارد ا   ا

مصدر  ى، : ا طبعة اأو  .012، ص 2113امل بربر،ا
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ث  ثا فرع ا توظيف :ا  ا

ى      توظيف يجب أن يو ظرا أهميتهاعملية ا بيرة  اية  مرشحين من  "يقصد بهاو  ،ع اختيار أفضل ا
مو  تي تم استقطابها و ا بشرية ا شاغرةارد ا وظائف ا ها في ا ي عملية تهدفو .1"تس تشاف  هذ ا ى ا إ

اسبة  م فاءات ا لعمل و تشو ا مؤسسة و مأ جيعها على تقديم طلباتها  شاغرة في ا وظائف ا على هذا ا
بشرية من تحديد احتي ضوء موارد ا يه في عملية تخطيط ا توصل إ مما تم ا موارد  ؤسسةاجات ا من ا

بشرية معارف و ، وفي عملية تحليل و ا احية ا مطلوبة من  فاءات ا ل وظائف من تحديد  خبرات توصيف ا ا
مهارات شطة هيتتضو . وا توظيف ثاثة أ تعييااستقطاب، ااختيار: من عملية ا  .ن، وا

بشرية  :أوا موارد ا  استقطاب ا
بشرية بهدف ت لموارد ا تخطيط  تهاء من عملية ا مبعد اا ما و  ؤسسةحديد احتياجات ا ها  وعا ا بد م

بحث  ازمة و جذب او ها من ا خبرات ا مهارات وا بشرية ذات ا فاءات ا موافقةل مطلوبة  ا فاءة ا شغل ل
وظائف  .ا

بشر  :تعريف ااستقطاب - موارد ا ه يعرف استقطاب ا ة و :"ية بأ افية منجذب عملية استما  مجموعة 

شاغرة  وظائف ا ملئ ا تقاء أصلح اأفراد  ها اختيار أو ا ن م تي يم قاعدة ا ون ا و  .2"اأفراد ي
ه وظائف و  هو حلقة :"ما يعرف بأ  .3" وظيفةبين من يبحث عن وصل بين من يرغب بملء ا
اك تعريف بشرية وهو ه موارد ا بشرية :"آخر استقطاب ا موارد ا تشاف مرشحين محتملين من ا عملية ا

شاغرة وظائف ا مؤسسة شغل ا متوقعة في ا ية أو ا حا ها عملية تقوما وصل بين من  ، أي أ على مبدأ ا
وظائف و  هايطلبون ويبحثون عن ا ى ، من يعرضو متوابمع بشرية ا موارد ا جدة في بين مجموعات ا

عمل  وظائف و أي أسواق ا بي ا شواغرها طا عارضة  مؤسسات ا  .4"ا
 :  5استقطاب أهداف تتمثل فيما يلي :أهداف ااستقطاب -

                                                           

ظر   1  .022امل بربر، مرجع سابق، ص / أ
ظر   2 ة/ أ  .20، ص 2112، يوسف محمد يوسف أبو أمو
ظر   3 عزاوي ،عباس حسين جواد ، /أ  .092، ص  2112جم عبد اه ا
ظر   4  .002امل بربر، مرجع سابق، ص  / أ
فتاح بو خمخم ،   5  .031- 092، ص ص  2100عبد ا
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 بشرية ا موارد ا تعيين من خال ترغيب ا يف ا ا ى تخفيض ت موجودة يؤدي ااستقطاب إ
بقاء فيها مؤسسة على ا  .با

  ات تعيي ن ميقلل ااستقطاب من ا بر عدد مم ى حث أ ه يؤدي إ فاشلة بحيث أ ن اأفراد ا
مؤسسة تحاق با سليم، و ا ى ارتفاع فرص ااختيار ا شغل  أفراد هذا ما يؤدي إ متقدمين  ا

شاغرة وظائف ا  .ا
 وعي يف ااختيار من خال تحديد  ا ظمةتقليل ت م تي تحتاجها ا فاءات ا  .ة ا
  حصول على ما أن ااستقطاب يعمل على بشرية حيث يضمن تعيين مصادر ا موارد ا ا

تي تتعلق با ؤسسةلم معلومات ا بشرية من حيث خصائصها وحجمهاتزويدها با  .موارد ا
  ية و قا ية ااجتماعية وا مسؤو صحيحة من خال  واأخاقيةتحقيق ا بحث ا تزام بعملية ا اا

مرشحين تأو  متقدمين ا وظائف مأمين حقوق ا  .1ا
وعين من :مصادر ااستقطاب - ى  قيام  بعملية ااستقطاب إ د ا بشرية ع موارد ا مصادر ا تلجأ إدارة ا

خارجية: هما مصادر ا داخلية وا مصادر ا  .ا

 داخلية مصادر ا داخلية يقصد باو  :ا ترقية و "مصادر ا موظف عمليات ا قل  ى  مؤسسةقديم في اا إ
ى مستوى إداري أعلى، أو ترقية موظف وظيفة جديدة ي في مستوى إداري معين إ  .2"حا

  ترقية ترقية هي : ا تقال "ا ى وظيفة أعلى و ا فرد من وظيفة إ ون عادة مصحوبة بزيادة في ا ت
ديهملترقية و  .3"اأجر وية  مع روح ا موظفين ورفع ا ها تحفيز ا  . عدة مزايا م

  قل قل هو: ا ى آخر "ا ى وظيفة أخرى أو من قسم إ فرد من وظيفة إ ى  تحويل ا أو من إدارة إ
تعويضات و  ن، و إدارة أخرى سلطة وا مستوى من حيث ا فس ا مزايافي   .4"ا

 خارجية مصادر ا استقطاب تعتبر ذات أ :ا داخلية  مصادر ا بيرة و إن ا في همية  ن هذا ا ي
خارجية  مصادر ا ى ا لجوء إ مة توظيف أشخاص ذات مهارات خاصا ، ؤسسةوغير متوفرة داخل ا

خارجية هيو  مصادر ا  : ا

                                                           

ظر   1 صيرفي ، /  أ امل، محمد ا  .31، ص  2113أسامة 
اصر جردات،   2  .90، ص 2101أحمد عريقات ، 
ظر   3 فتا/ أ  .030ح بو خمخم ، مرجع سابق ، ص عبد ا
ظر  4  .002امل بربر، مرجع سابق ، ص /  أ
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  ثر: اإعان وسائل استعماا في  استقطاب و  يعتبر اإعان من أ مواردا شغل  جذب ا بشرية  ا
شاغرة و  وظائف ا حصول على اأفراد ا بد من أن ا يتضمن تحقيق أهداف اإعان في ا

 :1مايلي

   شاغرةعدد وظائف ا  .ا

 لتقد تفصيلية  شروط ا وظيفةا شغل ا  .م 

  واجب تو شروط ا عمر و ا ا مهارات و فرها  علمي وا مؤهل ا س وا ج خبرةا وات ا  .س
ل أس    اسبة يعتمد بش م شاغرة و ما أن اختيار وسيلة اإعان ا وظائف ا وعية ا تي    اسي على              ا

مو  ظار ا وظائفارد تجذب أ هذ ا لتقدم  بشرية  وسيلة جريدة أو تلفزيا ت هذ ا ا مجات ون أو ، سواء 
 .    2متخصصة

  اات و اتب او اات و : توظيف م و ماحيث تلعب هذ ا وسيط بين ا اتب دور ا ؤسسة م
مواردو  بشري ا تي تبحث عن وظائفا اتب ة ا اات وم اتب عامة وو اات وم ى و قسم إ ، وت

عبحيث توفر قوائم و خاصة  راغبين با ممل و ملفات اأفراد ا بوجود ااختصاصات  ؤسساتتبلغ ا
مطلوبة و  مرغوبة فيهاا  .3ا

  معاهد و مدارس وا جامعاتا معاهد و  : ا مدارس وا حصول تعتبر ا جامعات من أهم مصادر ا ا
بشرية حيث توفر فرص موارد ا تي تق اعلى ا خدمات ا هم و دلمتخرجين من خال  ا تي مها  ا

بحث عن م تتعلق لعمل فيها ؤسساتبا اسبة  ه4م يئات ، فهذ اأخيرة تقيم عاقات قوية مع هذ ا
فاءاتبهدف استقطاب    .ا

 تر ترإن ااستقطاب عن طريق : تاا ي اا ترو فاءة ت أي ااستقطاب اإ يعمل على زيادة 
توظيف يا ترو توظيف اإ ة هامة و  ، حيث أن ا ا مؤسسة يتطور بسرعةأصبح يأخذ م ، فا

                                                           

صيرفي ، مرجع سابق ، ص   1 امل، محمد ا  .30أسامة 
 . 021-002امل بربر، مرجع سابق ، ص ص   2
فتاح بو خمخم ، مرجع سابق ، ص   3  .039عبد ا
 .29سهيلة محمد عباس ، علي حسين علي ، مرجع سابق ، ص   4
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شاغرة فيها بهدف استقطاب ما يلزم وظائف ا إعان عن ا ترت  ها من موارد بشرية  تستعمل اا
فاءات و  هذات  ما تبحث ع اسبة    .1مهارات م

عملية ااستقطاب و  مختلفة  مراحل ا ي يوضح ا تا ل ا ش  : ا
ل رقم                              ش  ل عملية ااستقطاب مراح:  (8، 1)ا
 

       
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

معدة  خطة ا ك على تخطيطها أي ا بشرية ويعتمد ذ موارد ا يفية استقطاب ا سابق  ل ا ش يوضح ا
مؤسسة  تي تحتاجها ا بشرية ا خارجية ،لموارد ا داخلية وا مصادر ا وتعتمد في عملية ااستقطاب على ا

                                                           

  .022امل بربر، مرجع سابق ، ص   1

بشرية       موارد ا  تخطيط ا

قص في 
بشرية  موارد ا  ا

 ااستقطاب 

 مصادر داخلية مصادر خارجية

خارجية  داخلية  طرق ااستقطاب ا  طرق ااستقطاب ا

بشرية    موارد ا مستقطبة  ا  ا

تعيين   ااختيار وا

مصدر  ى ، : ا طبعة اأو  .023، ص  2113امل بربر ،ا
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ك، بعدها يتم ااستقطاب  ى ذ لوصول إ طرق  ذا تحديد ا ك لمؤسسة، و بشرية وعلى ضوء ذ لموارد ا
مستقطبة مؤسسة من بين تلك ا تي تحتاجها ا بشرية ا لموارد ا تعيين    .يتم ااختيار وا

يا  ب: ثا موارد ا  شرية اختيار ا

بشرية تهدف إ موارد ا طرق و إن عملية اختيار ا مرشحين و ى استخدام أفضل ا لتمييز بين ا وسائل  من ا
شاغرةثم اخت وظائف ا شغل ا  . يار أفضلهم 

بشرية - موارد ا مهو تل"ااختيار  :تعريف اختيار ا تي تقوم بها ا عمليات ا تقاء  ؤسسةك ا أفضل ا
شاغرة  لوظيفة ا مرشحين  ذي تتوفر فيه مقومات ومو ا شخص ا ثر من هو ا وظيفة أ تطلبات شغل ا

 .1"غير
ها أهداف أهمها  :أهداف ااختيار - بشرية  موارد ا  : 2إن عملية اختيار ا

 شاغرة أخ لوظائف ا مؤهلين  ماختيار اأفراد ا مصلحة ا فرد ؤسسذا في ااعتبار  ة ومؤهات ا
 .وحاجاته

  ذي فرد ا د من أن ا تأ ه بإتقان تم اختيارا مطلوب م عمل ا  .سيؤدي ا

  مخصائص و  اعاةمر فرد وا ل من ا وظيفة و ؤسسظروف  مة وا محيطة با ظروف ا ك ا ة ؤسسذ
د ا  .قيام بااختيارع

لوظائتمر عملية اختيار أفضل و  :مراحل ااختيار - مرشحة  بشرية ا موارد ا فئ ا شاغرة أ ف ا
م متعلقة باأفراد و  مرحلة تزود اادارةل ة بعدة مراحل و ؤسسبا معلومات ا تساعدها في عملية با

مراحل هي، و ااختيار  : 3هذ ا
 ية مقابلة اأو لوظيفة و   :ا مرشح  مهي مقابلة تستغرق وقتا محدودا وتتم بين ا ، حيث ؤسسةممثل ا

ها يتم ا متقدم من خا شخصيةلعمل وخبراته ومواصفاته تعرف على مؤهات ا استفسار ، و ا
متعل معلومات ا متقدمين عن بعض ا شاغرةا وظيفة ا مؤسسة أو با مرحلة يتم قة با ه في هذ ا ما أ  ،

اسبينا م   .ستبعاد اأفراد غير ا

                                                           

ظر   1  .22حمداوي وسيلة، مرجع سابق، ص / أ
صباغ، مرجع سابق، ص   2 عيم ا باري إبراهيم درة ، زهير   .222عبد ا
 .29-29حمداوي وسيلة ، مرجع سابق، ص ص   3
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 توظيف متقدم ، حيث يتم مقارة مواصفات اأفرا :طلب ا فرد ا ات عن ا توظيف بيا د يتضمن طلب ا
وظي مرشحين مع متطلبات ا اسبينمفة و ا م شف عن اأفراد ا   .ن ثم ا

 م :تااختبارا قؤسستستعمل ااختبارات في أغلبية ا د ا ها تقات ع يم يام بعملية ااختيار حيث أ
ل موضوعي و  مرشح بش اا هاه وع عديدة من ااختبارات م معلومات، اختبارات : ك أ اختبارات ا

فسيةاأداء شخصية ، ااختبارات ا ية وسرعة ااستجابة، وا ذه قدرات ا   . ا

 مقابات مقابات تعتبر :ا مرشح إن ا فاءة ا م على   لح ثر استعماا  لوظيفة واختياراأ ذين  ين  ا
وظيفةمؤهاتهم بتتطابق مواصفاتهم و  بر مع متطلبات ا ل أ واع ، و ش اك عدة أ مقابات ه من ا

ها جماعية: م فردية، ا مقابات ا موجا ضغوطهة، غير موجهة، ا  .، مقابات ا

 طبي فحص ا لمرشح :ا صحية  ة ا حا تقييم ا هم و لوظيفة  ينهو وسيلة  صحية  سامة ا م عن ا ح ا
تحاق بها طبية قبل اا فحوصات ا قيام ببعض ا وظائف تتطلب ا   .1فبعض ا

ثا بشرية: ثا موارد ا  تعيين ا

شغل مائمين  شاغر  بعد أن يتم اختيار اأفراد ا وظائف ا هم فيها و ا ن بشرط أن ة يتم اتخاذ قرار تعيي
تي ت وظيفة ا شخص في ا اسب أي تعيين ا م ان ا م اسب في ا م شخص ا قدراته مع وافق تيوضع ا

ياتهو  ا م تائج و ا  لحصول على أحسن ا ك  قدرات و ، وذ فردااستثمار اأفضل  ن هذا   .2مهارات ا
ش هائيا أن ا تعيين ا يعتبر  فترة تجريبية و ا معين سيخضع  ماختبارية خص ا ها ا د من خا  ؤسسةتتأ

ذي ت شخص ا ه قادر فعا علم اختيار و أن ا هتعيي مطلوبة م تج، و ى أداء اأعمال ا مرحلة ا ريبية ا
ون عمل آخر و  عقود ، فهي تحدد في ااتفمن وظيفة أخرىتختلف من قا جماعية أو في ا اقيات ا
لم داخلي  ون ا قا فردية أو في ا عمل ؤسسةا ون ا      .3أو في قا

رابع  فرع ا حوافز اأجور: ا   وا

قيام باختيار و  بشريةتعيين ابعد ا م موارد ا ه ة ؤسسفي ا اسب مع ما يقدمو ل يت يجب تحديد أجورهم بش
عملأي حسب متط ها ك  ،لبات ا رواتب و اأجور أن ذ فاءة لعب دورا مهما في تحسين اأداء و تا رفع ا

                                                           

 .093-099امل بربر ، مرجع سابق، ص ص    1
صباغ، مرجع سابق، ص   2 عيم ا باري إبراهيم درة ، زهير   . 299عبد ا
فتاح بو خمخم ، مرجع سابق، ص   3  .022عبد ا
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لعاملين  تاجية  ذا تحفيزهماإ وظائف أي تحديد ، و و ذي يقوم عليه تحديد اأجر هو تقييم ا اأساس ا
مادي تعويض ا عمل ومستوى اأداء ا اسب مع متطلبات ا ذي يت  .1ا

وظائف:أوا  تي يتم :تقييم ا وسيلة ا وظائف ا أجور يعتبر تقييم ا ظام عادل  ها وضع  ، ويعرف من خا
ه  م"بأ سبية أي وظيفة في ا قيمة ا تحديد ا طقية  م وسيلة ا هذ ؤسسا ة بغرض تحديد أجر عادل 

سبية  قيمة ا وظيفة يوازي تلك ا   .2"ا
اصر  ربط بين ثاث ع ى ا وظائف يهدف إ  :3هيما أن تقييم ا

  موظفو طبيعة ذي يؤديه ا عمل ا  .مستوى ا

 واجب توفرها في أفراد هذ مواصفات ا علمي و ا مستوى ا عمل من حيث ا قدرات خبرة و اا ا ا
ية ف مهارات اإدارية وا  .وا

  لعامل و وح  مم ذي يجب أن يتاأجر ا ذي يؤديه و ا عمل ا ل من ا موااسب مع  صفات ا
شغل  واجب توفرها  وظيفةا  .ا

وظائف - قيام بثاثة خطوات تتمثل في :خطوات تقييم ا وظائف يتضمن ا  :  4إن تقييم ا

يها دراسة و . 0      توصل إ تي تم ا تائج ا تي تتمثل في  توصيفو  تحليلفي تحليل ا وظائف وا ا
ل وظيفة و  يات  واجب توافرها واجبات ومسؤو متطلبات ا  .في شاغلهاا

وظائف. 2     تي ستستخدم في تقييم ا عوامل ا بيرة في تحديد و  تحديد ا تي يعتمد عليها بدرجة  ا
لوظائف سبية  عادة مختلفة و هذ و  اأهمية ا ون في ا عوامل ت مفترض أن ا وعة إا أن جميعها من ا مت

تي ي مساهمات ا لمتعمل على إظهار ا وظيفة  ش، و ةؤسسقدمها شاغل ا عوامل ا ائعة ااستخدام في ا
وظائف هيتقيي مهارة: م ا عقلية، متطلبات ا متطلبات ا يا مسؤو ية، ا عمات، عوامل جسما  .ل، ظروف ا
تي . 2 تقييم ا وظائفتحديد قيم و  في ستستخدماختيار طريقة ا  .أهمية ا

                                                           

صباغ، مرجع سابق ، ص   1 عيم ا باري إبراهيم درة ، زهير   . 299عبد ا
ظر   2 سابق، ص /أ مرجع ا  .292فس ا
ر ،   3  .219، ص 2119مصطفى محمود أبو ب
 .099-092،ص ص  2101ويلف  ،مهدي حسن ز   4
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وظائف - قسم ط :طرق تقييم ا و ت ميةرق تقييم ا مية وطرق غير  ى طرق  تتضمن و . ظائف إ
مية طرق ا قططري: ا عواملقة ا  . ، طريقة مقارة ا

م طرق غير ا ترتيبية و تتضمن ا تدريج، ططريقة ا  . ريقة ا
مية و  طرق ا تفرقة بين ا مية تقيم على أساس معاملة تتم ا طرق غير ا مية على أساس أن ا غير ا

املة بد وحدة مت وظيفة  خارجيةا اصرها ا ى ع ل عامل في ون تقسيمها إ مية فتقيم  طرق ا ، أما ا
قاط ثم  وظيفة باستعمال ا ية أي أجور و ا ى قيم ما  .1رواتبتحويلها إ

مية.  1 طرق غير ا  :ا
 ترتيب از  : طريقة ا وظائف ترتيبا ت طريقة يتم ترتيب ا ى اأقل وفق هذ ا يا أي من اأهم إ

ة من اإدارة و ، أهمية ج وين  وظائف حسب حيث يتم ت عاملين هدفها اأساسي هو ترتيب ا ا
ث وظائف اأ ى اأقل أهميةأهميتها بدءا من ا ل بسيط و ، ر أهمية وصوا إ ترتيب بش ون ا ي

ثر أهمية تحديد أيهما أ مقارة بين وظيفتين  ة با لج مقارة بين حيث يقوم أعضاء ا وظيفة ، ثم ا
سابقتين وظيفتين ا ذا يتم ، و أخرى وا تهه عملية عدة مرات حتى يتم اا فس ا رار  اء من تحديد ت

وظائف ل ا  .2اأهمية 

  تدريج ي: طريقة ا طريقة على تص متقوم هذ ا وظائف ؤسسف وظائف ا ى مجموعة من ا ة إ
متشابهة من حيث  ل دقيق حسب د عديتم تحديو  متطلباتهاا درجات ووصفها بش خبرة د ا ا

يات مسؤو مهارات وا ل مجموعة فيو  وا واجبات ثم وضع  تي تتفق مع وصفهادرجة ا ا . ا
وحدة متو  وظيفة  تعامل مع ا طريقة يتم ا اصرها و حسب هذ ا ى ع اتها املة دون تقسيمها إ و م

  .3اأساسية

مية .2 طرق ا  :ا

 عوامل عوامل:  طريقة مقارة ا طريقة يتم تحديد ا هذ ا مقارة و  وفقا  تي على أساسها تتم ا تي ا ا
مهارة عقلية، متطلبات ا متطلبات ا ياتتتمثل في ا مسؤو عمل، ا ية، ظروف ا ما ، عوامل جسما  ،
م وظائف اأساسية في ا مقارةو ة ؤسسيتم اختيار بعض ا لتقييم ثم تتم ا معيار  بين  استخدامها 

                                                           

صباغ، مرجع سابق ، ص   1 عيم ا باري إبراهيم درة،زهير   .299عبد ا
 .910-911عادل محمد زايد ، مرجع سابق ،ص ص   2
صباغ، مرجع سابق ، ص ص   3 عيم ا باري إبراهيم درة، زهير   .292-293عبد ا
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ل عامل و  وظائف على أساس  وظائف اأا عاملترتيب ا ك ا ذ ك  ،ساسية حسب أهميتها  بعد ذ
عوامل اأجور و يتم تحديد  ل توزيعها على ا صيب  تحديد  مختارة   من معدل اأجر عاملا

وظيفة يتم  هابعد ل وظيفة با رها  سابق ذ عوامل ا لوظائف من خال مقارة ا هائي  ترتيب ا ا
ص، و ساسية أي مقارة عامل بعاملاأ ذا يحدد  ل عامليب ه ، ثم ل وظيفة من اأجر في 

ل وظي عوامل  قدية اتجمع وحدات اأجر في ا قيمة ا لحصول على ا لوظيفةفة     .1لية 

 قط و : طريقة ا ها تقيم ا عوامل في أ طريقة مع طريقة مقارة ا مجموعة تتشابه هذ ا ظائف تبعا 
معايير و  عوامل من ا ية، ا: مثل ) ا مسؤو مهارة، ا قا(جهد ا عوامل ، ثم تحدد  ل عامل من ا ط 

سابقة و  ل عاا سبية  وظيفةمل و توزع عليها حسب اأهمية ا ، ثم يتم جمع تأثير على أداء ا
تح قاط  لوظائفا هائي  ترتيب ا فس عد، و ديد ا تي تحصل على  وظائف ا قاط توضع في ا د ا

فس اأجرمجموعة واحدة و    .2تحصل على 

يا   ل اأجور :ثا م :تحديد هي ل وظائف ا سبية  قيمة ا بعض عن ؤسسبعد تحديد ا ة مقارة ببعضها ا
سابقة طريق طرق ا م، يتقييمها باستخدام ا ل اأجور في ا  .ةؤسستم تحديد هي

ه :تعريف اأجر - ي و عبارة عن ع" يعرف اأجر بأ ة طاقاقة بين عامل يبذل جهد جسما ة عقلية معي
جهدصاحب ع، و وظيفةمن خال  ي ابد من وجود ما يضمن ، و مل يدفع أجر مقابل هذا ا تا با

مدفوع تحق مبذول واأجر ا جهد ا توازن بين ا  .3"يق ا

واع اأجور - واع اأجور في :أ  :  4تتمثل أ

 لعام :اأجر اأساسي مدفوع  قدي ا جزء ا ك ا متطلبات و  أدائهل مقابل هو ذ واجبات مجموع ا ا
عمل اأصليةاأسا لعو . سية خال ساعات ا سبة  ته با حريته امل و يمتاز اأجر اأساسي بمرو

لتصرف ب املة  دفع و هاا د عمليات ا ته ع حمل و  ااستام، وسهو  .به ااحتفاظوا

                                                           

 .099حمداوي وسيلة ، مرجع سابق، ص   1
 .912، مرجع سابق ، ص  عادل محمد زايد  2
ظر   3  .21، ص  2113مارية فاح ، / أ
صيرفي ،   4  .203،ص 2112محمد ا
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 لي تي يشغلها قبل خصم أي :اأجر ا وظيفة ا عامل من أجر مقابل ا  ةهو ما يستحقه ا
قأي هو .اقتطاعات ية محددة من أجر أو راتب  ل فترة زم هاية  عامل في  ي ما يتقاضا ا اء إجما

ه من جهود وما يؤديه من أعمال  .ما يبذ

 ي عي ل سلع و  هي اأجورو  :اأجر ا لموظف على ش تي تدفع  ية أو با أسعار رمزية خدمات مجا
ي من و  مجا قل ا ى ما صحيةا  عاجية وا خدمات ا عمل أو ا أو خدمات  عائاتهملعاملين و  ان ا

تعليم  .1ا

 متطلبات عمل إضافية تفوق  :اأجر اإضافي قاء أدائه  لعامل  مستحق  قدي ا جزء ا ك ا هو ذ
فرد متطلبات عمله  عمل اإضافية شريطة أن يؤدي هذا ا عمل اأساسية خال ساعات ا متطلبات ا

 .اأساسية

 عادل مق :اأجر ا ك ا ماديهو ذ ذي تعرضه اإدارة و  ابل ا حرةا عمل ا عمال في سوق ا  .يقبله ا

ظمة دفع اأجور - ظمة :أ ل م تختلف أ ى آخر ، و ظام إ ذي ؤسسدفع اأجور من  ظام ا ة تختار ا
ظمة فيما يلي ي  :2اسبها و تتمثل هذ اأ

 زمن ظمة دفع اأجور حسب ا طرق و : أ طريقة من أقدم ا ثرها شيوعاتعد هذ ا ث يتم دفع ، حيأ
س دفع إما با فرد في عمله  فقد يتحدد ا تي يقضيها ا مدة ا ظام على أساس ا اعة، اأجر حسب هذا ا

شهر طري، و أو اأسبوع، أو ا تاجحسب هذ ا مية اإ  . قة ا يرتبط اأجر ب

 ظمة دفع ا قطعةأ تاج أو ا لفرد على : أجر على أساس اإ ظام يتم دفع اأجر  أساس وفق هذا ا
وحد أو مع غير تاجها  تي قام بإ تاج ا مية اا تاجيته أي  ظام دفع اأجور حسب ، و ا تاج وفق  اا

وعين فردي و جماعي اك   . ه

ل اأجور - قيام بخطوات أساسية تتمثل في :خطوات تحديد هي ل اأجور يقتضي ا  :  3إن إعداد هي

وظائف .0 ل وظيفة يبعد تحديد : تحديد عدد درجات أو فئات ا سبية  ان تحديد اأهمية ا صبح باإم
ل وظيفة تي تتقارب في اأجر  وظائف ا فئة ، حيث يتم تجميع ا فس ا طبيعة في  مستوى أو ا

                                                           

ظر   1 عزاوي ، عباس حسين جواد ، مرجع سابق، ص / أ  .023جم عبد اه ا
 .29-29مارية فاح ، مرجع سابق ،ص ص   2
 . 092حمداوي وسيلة ، مرجع سابق  ، ص   3



بشرية مفهوميدراسة                                        فصل اأول      ا موارد ا دارة ا ار وا   اابت

 

 

 

 

50 

تي تختلف في تجميع و  وظائف ا فئاتا وظائف في فئات يتبعدد من ا ما أن تجميع ا اين حسب ، 
مستعملة تقييم ا  .طريقة ا

فئات  .2 مختلفةتحديد أجور ا درجات: ا ها معدل أجر موافق بعد أن يتم تحديد عدد ا ل م ، يخصص 
تي  وظائف ا درجةتقيم ا ها ا فئة تضم ون في هذ ا تي ت وظائف ا فس ، حيث أن ا تعامل ب

طريقة من حيث اأجر  . ا

جديد  .2 ل اأجور ا جديد مع معدات اأجو : تطبيق هي ل اأجور ا تطبيق بمقارة هي تي يتم ا ر ا
لو  حاضر و تدفع  وقت ا مشابهة في ا ة ما إذا ظهرتيتم تظائف ا فروق في حا  . عديل ا

ثا  حوافزا:ثا

ق  عاملين  تي يتحصل عليها ا ى اأجور ا وظيفة ،فإنباإضافة إ م اء قيامهم بمتطلبات ا تقوم  ةؤسسا
ها ت، و تحسين أدائهمبتقديم حوافز من أجل رفع و  حوافز بأ حث  ل" عرف ا مستخدمة  يب ا اأسا

عاملين على ا مثمرا وسائل و عمل ا ل ا عوامل ا، أي هي  عما موظفين وا ها حث ا ون من شأ ال تي ي
خاص بر على أداء واجباتهم بجد وا  واجبات، ويشجعهم على بذل أ اية في أداء هذ ا ك ، و جهد وع بذ

تي تجعل اأفر  عوامل ا حفهي ا هضون بعملهم على  ون معه جهدو أفضل و اد ي ه  يبذ بر مما يبذ أ
 .1"غيرهم

تحفيز فهو  ها اإدارة "أما ا تي تبذ مجهودات ا تاجيتهمتلك ا عاملين على زيادة إ ك من خال حث ا ، و ذ
ديهم، و إشباع حاجاتهم ا شاء حاجات جديدة  ية و إ حاجات شر حا حو إشباع تلك ا سعي  يطة أن يتميز ا
ك بااستمرارية  تجديد و ذ   .2"ا

حوافز - عمل  :أهمية ا س إيجابيا على أداء ا ع بيرة ت لحوافز أهمية  ى تحسين بحإن  فرد إ يث تدفع ا
 : 3عموما تتمثل أهميتها فيما يليأدائه و 

  مساهمة في لعاملين و ا وية  مع روح ا شرفع ا  .حاجاتهمباع ا 

 مساهم مرغوب فيه و ا سلوك ا متوجيهه بما يضمن ة في إحداث ا عاملين ؤسسةمصلحة ا  .وا

                                                           

ظر   1 بيلة /  أ  .00، ص 2112، مرماط 
ظر   2 سابق، ص / أ مرجع ا  .02فس ا
جريد ،   3  .01، ص 2112عارف بن ماطل ا
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  مية عادات و ية جديدة تسعى ت مقيم سلو عاملينؤسسا ى وجودها بين ا  .ة إ

  ة في مشار عاملين أهدا متحقيق ا ذا تطوير قدراتهم و ؤسساف ا  .ميواتهمة و

 عامل دى ا قدرات اإبداعية  مية ا مين بما يضمن تطور و ت  .ةؤسستفوق ا
حوافز - واع ا عديد  :أ حوافزتوجد ا واع ا موظفيها و  من أ ظمة  م تي تقدمها ا ن أن تأخذ عدة ا تي يم ا

يفات من حيث  : 1تص
 م ى حوافز مادية و : ادةا قسم إ ويةوت  :حوافز مع

  مادية حوافز ا راتبو : ا زيادة في ا قود  ل  ون في ش ة في اأرباح، توزيع أسهم  ،ت مشار ا
عاملين،  مزايا و على ا قلاا ن وا س ا  .مادية 

  وية مع حوافز ا وين : ا ت ترقيةتتضمن فرص ا تطوير وا  .وا

 تأثير ى حوافز إيجابية و : ا ف إ  :حوافز سلبيةوتص

 حوافز اإيجابية فرد على إظه: ا تشجيع ا متستعمل  ك ة و ؤسسار أحسن سلوك ترغب فيه ا ذ
مادي  حافز ا ذا ا لسلوك اإيجابي و مستعملأو بتحديدها  وى ا مع  .ا

 سلبية حوافز ا ح: ا ون مادية أو تستعمل  ن أن ت ب سلوك معين ويم عاملين على تج ث ا
وية  .مع

  متحصل عليها ن أن حوافز فردية أو جماعيةو : ا  :يم

 فردية حوافز ا حو : ا ل فرد على حدىهي ا تي تقدم   .وافز ا

  جماعية حوافز ا لجماعو : ا موجهة  حوافز ا شاط و ة هي ا تي تقوم با وحدة ا ن أن يمأو ا
وية ون حوافز مادية أو مع  .ت

خامس فرع ا  تقييم اأداء : ا

ضعف في قدراتهم ومهاراتهم بتقييم أدل مؤسسة تقوم     قوة وا ب ا قاط وجوا معرفة  ديها  عاملين  اء ا
تائج عملية تقييم اأداء تستخدم و  تعديلها أي أن  ك  لعديدذ شطة إ مدخات  بشمن أ موارد ا رية دارة ا

افأة م ترقية وا تدريب وا ه يعر و . ا عاملين بأ دة قياس مدى قيام ا" ف تقييم أداء ا مس وظائف ا عاملين با

                                                           

 .092-093حمداوي وسيلة ، مرجع سابق، ص ص   1
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مطلوبة أهداف ا يهم وتحقيقهم  عمل و إ ترقية  قدرتهم، ومدى تقدمهم في ا على ااستفادة من فرص ا
 .1"زيادة اأجور و 
 :  2تتمثل أهداف تقييم اأداء فيما يلي :اأداءأهداف  تقييم  -
 ذين ستتم ترقيتهم و اختي زيادة في اار اأفراد ا ترقية أو ا ى عليها ا تي ستب أجور أو توحيد اأسس ا

عقوبات فصل أو ا ك ا  .ذ

 ع افسة بين ا م تقدمتشجيعهم على بذل جاملين و خلق روح ا إستفادة من فرص ا بر   .هد أ

  ذين يمتسهيل بشرية عن طريق معرفة اأفراد ا موارد ا اصب عملية تخطيط ا تدرج في م هم ا
 .أعلى مستقبا

 سليم و تزويد اإدارة بم تخطيط ا ك من أجل ا عاملين وذ جيد علومات مفصلة عن شؤون ا مستقبا ا
ترقية و عمليات  تدريب وا  . غيرهاااختيار وا

 تي يحصل عليها جعل اأ عاملين و جور ا س تقييم أدائهمذا زيادة فيها تع  .ا ا

  عاملين و دى ا ضعف  قوة وا قاط ا تعرف على  تحسا ك  تدريب ذ ضعف عن طريق ا قاط ا ين 
تحفيزتو  قوة عن طريق ا قاط ا  .عزيز 

  فعال و مباشرين ااتصال ا مشرفين ا جيد بين ا عاملين تحت إو ا عاقات و ا تقوية ا تعاشرافهم  ون ا
تاجيةبي فاءة اا رفع ا  .هم 

عاملين - عاملين خمس خطوات متصلة مع بضها :خطوات تقييم أداء ا  : 3تتضمن عملية تقييم أداء ا
ى  خطوة اأو موظف و تتض: ا مشترك بين ا تفاهم ا مقيم فيما يمن ا عمل ا ة عن ا مساء تعلق بأسس ا

يف سيتم تقييمه جاز و واجب إ عمل ا  .وأهدافه أي ا
ية  ثا خطوة ا ة : ا مساء يتم و يتم فيها تسجيل اأداء في استمارة تقييم اأداء حيث تتضمن أسس ا

تي تتضمن اأداءااح سجات ا  .تفاظ با
ثة  ثا خطوة ا تغذي: ا قيام با ما ا بد من ا عاملين  مستمر أداء ا تقييم ا خطوة ا سية يتم في هذ ا ع ة ا

ة وتعدي مساء متميزتوضيح أسس ا ي وا عا افأة اأداء ا ذا م مقبول و  .ل وتصحيح اأداء غير ا
                                                           

ظر   1  . 9، ص  2113عمار بن عيشي ، / أ
ر ، مرجع سابق، ص ص   2  .220-221مصطفى محمود أبو ب
 .223سابق، ص امرجع ا فس  3
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رابعة  خطوة ا تبعد موافقة اإدارة على استمارة تقييم اأداء تقوم ب: ا تائج ا اقشة   .قييم بطريقة موضوعيةم
خامسة خطوة ا قرارات و  اتخاذ : ا زيادة في اأجر وم اإجراءاتا قل وا ترقية وا ا تقييم  تائج ا ح تبعا 

حوافز و  تدريب وغيرهاا  .ا
قسم طرق :طرق تقييم اأداء - ى طرق تقليدية و  ت  : 1طرق حديثة تقييم اأداء إ

تقليدية :أوا طرق ا ها  :ا ر م  :ذ
بسيط .1 ترتيب ا طريقة على ترتيب اأفراد محل  :طريقة ا ازيا حتقوم هذ ا تقييم ترتيبا ت سب ا

ى اأسوء  .فاءتهم من اأحسن إ

عاملين .2 ة بين ا مقار ل فرد عامل :طريقة ا عاملين اآخرين مقارة زوجية حيث يتم مقارة  ، با
فرد تمثل رتبته بين  تي يختار فيها ا مرات ا تقييمحيث أن عدد ا  .اأفراد محل ا

توزيع اإجباري .3 ط :طريقة ا موظفين ريقة تتحسب هذ ا مقيم وضع مجموعة ا طلب من ا
مطلوب تقييمهم في ة من حيث درجة أو ا تقييم حيث ي مجموعات متباي تم وضعهم في مستوى ا

متوسط فئات تقييم مختلفة وتتراوح فئات ا وأعلى من متوسط و  تقييم بين ضعيف وأقل من ا
متوسط سب مئويةم.جيد ، و ا فئات تحدد ب  .ا أن هذ ا

تدرج .4 ط :طريقة ا هذ ا يف درجة أداء تبعا  ل تص لعاملين ويمثل  يفات  ريقة يتم وضع تص
ة و  يفات معي تص ي هذ ا تا ا ون  مرضي: قد ت مرضي، اأداء غير ا متميز، اأداء ا ، اأداء ا

ي تص هذ ا ل فرد وفقا   .يحصل على درجة توافق أداءفات و ثم يتم مقارة أداء 

يطريقة  .5 بيا تدريج ا خ :ا طريقة على تحديد عدد من ا مساهمة في اأداءتعتمد هذ ا ، صائص ا
درجة ت ل فرد وفقا  موضوعةثم يتم تقييم أداء  خصائص ا ، حيث أن طابق خصائصه مع ا

تد مقيم يشير على مقياس ا محدد مسبقا و رج ايا ي ا ذي يحتوى على مجموعة من بيا ا
ت مية اإ خصائص مثل  تعاوناا تاج، ا وعية اإ عامل ما على ،غيرها، و ج،  ان ا مقيم  إذا  ا
خصائص   .تتوفر فيه هذ ا

يا  حديثة:ثا طرق ا ها  :ا ر م  : ذ

                                                           

 .90-23عيشي ، مرجع سابق، ص ص عمار بن   1
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طريقة  :طريقة اإدارة باأهداف .1 موضوعة تتم تقييم اأداء في هذ ا عن طريق مقارة اأهداف ا
م جاز فعامقارتها مع ما تم ة من أجل ؤسسمن قبل ا طريقة بخطوات هي تحديد تمر هذو . إ  ا

رئيس و  ة بين ا مشار فاأهداف با مرؤوس ثم ت رئيس و ا متابعته يذ هذ اأهداف بمساعدة ا
محققة بمقارة ما تم تحقيقه مع ما تم تحقيقها تائج ا متفق عليها يتم تقييم ا مدة ا هاية ا ، ثم في 

فترةا حرافات، اتفاق عليه في بداية ا  .وتحديد اا

تقييم .2 ز ا ى قياس مهارات و  فتهد :طريقة مرا طريقة إ تخطيطصفاهذ ا ة مثل ا ، ت معي
ية و  سا عاقات اإ ظيم وا ت ك بتحدا صفاتيد مقاييس مذ هذ ا ة  طريقة ، و عي تستخدم هذ ا

مرش مستويات اإدارية خاصة ا مدراء في مختلف ا إتقييم ا لترقية  هم  علياحين م ، حيث دارة ا
مهام م اة بعض ا طريقة يقوم اأفراد بمحا جماعية بدون قائد، من خال هذ ا اقشات ا م ثل ا

ات و تمثيل اأدوار مش قر ، حل ا مقيمون بتحليل اراتاتخاذ ا سلوك اأفراد وتقييم ، بعدها يقوم ا
 .قدراتهم اإدارية

سادس فرع ا تدريب : ا  ا

بشرية     موارد ا هامة في إدارة ا شطة ا تدريب من اأ ذيو يعتبر ا عاملين  ا ى تحسين أداء ا يهدف إ
تاجيتهم و  ذا رفع ا ك و مية مهاراتهم وقدراتهم و ذ لتقدم في عن طريق تطوير وت حهم فرصا  م ك  ذ

وظيفيةمسارا     . تهم ا
ه و  تدريب بأ هاد"يعرف ا جهود ا تزويد تلك ا معلومات و فة  مستفيد با تا معارف ا مهارة في ا سبه ا ي ت

مية و  عمل وت ديه من خبرات بما أداء ا ي و تطوير ما  حا فاءته أداء عمله ا عداد أداء أعمال يزيد  ا 
مستقبل  .1"ذات مستوى أعلى با

تدريب أهداف - ر من أهمها :ا ذ وعة و  ثيرة و مت  : 2لتدريب أهداف 
  مدخل تدريب  مستمرا ز على م :لتعليم ا عاملين عن طريق تعزيزها وتطويرها حيث ير عارف ا

عملتعديلها و  معرفية واحتياجات ا تطورات ا  .بما يتفق مع ا

                                                           

ظر   1  .32، ص2109فريد خميلي، / أ
معطي محمد عساف ،   2   .93-99، ص ص 2112عبد ا
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 لمهارة مدخل  تدريب  ى تعزيز مهارات اأفراد ا: ا اسب مع  تعديلها بماعاملين و حيث يهدف إ يت
وجية و ت تطورات ا  .ا

 عا وظيفيةملين في مساعدة ا معارف  :تخطيط مساراتهم ا مية وتطوير ا ى ت تدريب يؤدي إ فا
خبرات و  ازمةوا مهارات ا اصب أعلى ا ى م عاملين إ  .ترقية ا

 م ثقة بين ا مية ا عاملين بهاة و ؤسست د اإحس: ا موظفين يو ديهم بأن حيث أن تدريب ا اس 
م م خلق عاقة إيجابية، أي يبتطويرهمة تهتم بهم و ؤسسا عاملين بها و ؤسسبين ا هذا ما ة واأفراد ا

ى دمج مصلحتهما تماء و  ،1يؤدي إ ثقة واا ي يشعرون با تا ى وبا وظيفي هذا ما يؤدي إ رضا ا ا
لم واء    .ةؤسسوا

عمل - تدريبيةمراحل ا تدريب  :ية ا ون من عمليات فرعية مترابطة هييعتبر عملية مخططة إن ا  :2تت
تدريبيةتحديد ااحتياجات  .1 تدريب في تحقيق أهدافه تتمثل :ا فاءة ا ترابط بين  إن  في مدى ا

تدريبية احتياجاته و  احتياجات ا ك ا بد من تحديد دقيق  ذ يه  ذي يرمي إ هدف ا ثم اختيار ا
لوفاء بهذ ااحتياجات  اسبة  م وسائل ا جهدا فقات وتوفير ا ى تقليل ا  .3هذا ما يؤدي إ

برامج  .2 تدريبيةتخطيط ا تدر  :ا جاح ا ه و إن  جيد  تخطيط ا تشتمل عملية يب يتوقف على ا
تخطيط عل تدريبيا برامج ا وع اى تحديد أهداف ا تدريب عليها، تحديد  تي سيتم ا  ،مهارات ا

تدريب تدريبي، اختيار أسلوب ا هاج ا م متدربين وضع ا ذين سيدربون،، تحديد ا عاملين ا  أي ا
تدريباخ ان ا مدرب،تحديد م تدريب، تحديد فترة بر تيار ا وسائل مستلزمات و ا، توفير امج ا ا

ضرو  تدريبيا لبرامج ا تدريبرقابة اتخطيط و ا، رية  يف ا ا  .ت
تدري .3 برامج ا فيذ ا تدري :بيةت برامج ا ذيأي وضع ا فيذ ومتابعته بي ا ت ه في حيز ا ، خطط 

برامو  برامجج ا بد من مراعاة ضمان حسن سير ا ها توقيت ا ب م جوا مرافق بعض ا ، ا
تدريبيةو  مستلزمات ا حرص على فهم أا متدربين و ، ا مدربين وا برامج من طرف ا عمل هداف ا ا

 . على تحقيقها

                                                           

حربي ،   1 محسن ا  .22، ص  2113فهد محمد عبد ا
 .22-21،ص ص  2112باسمة علي ،حسن أبو سليمة ،   2
 .002مهدي حسن زويلف ، مرجع سابق، ص   3
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تدريبيتقيي .4 امج ا بر تقييم م :م ا تدريبية و يعتبر ا عملية ا ذي يقصد به ااجراءات ن أهم مراحل ا ا
فاء مستخدمة في قياس  مستعملة ومدى تحقيقها أهدافها و ا تدريبية ا برامج ا اساتها ة ا ع ذا ا

متدربيناإيج عاملين ا مدرب، و ابية على ا فاءة ا ك  تدريبيذ برامج ا فيذ ا  .ين في ت

تدريب - يب ا عاملين  :أسا تدريب ا تي تستخدم  يب ا عديد من اأسا وخبراتهم هم وتعزيز معارفيوجد ا
دوات،  وتطويرها،ومهاراتهم  مؤتمرات وا اقشات، ا م محاضرات، ا ها ا ة، تمثيل أسلوب م حا دراسة ا

ي، و اأدوار ذه عصف ا   .1ا

سابع فرع ا وظيفي : ا مسار ا  تسيير ا

بيرا في وظيفي يأخذ حيزا  مسار ا م إن تسيير ا موارد ة باعتبار يهتم بتطوير وتحسين أداء اؤسسا
بشرية فاءةاوأهدافه اوتحقيق طموحاته ا بشريةقدرات او  ، وتسيير يتطلب تقييم  يتهو  موارد ا ا م في  اا 
طويلشغل م مدى ا    . اصب عمل مختلفة في ا

وظيفي بو  مسار ا ه يعرف ا ية و " أ متتا وظائف ا متعاقبة سلسلة ا عمل و و ا فس مجال ا مة في  مترا تي ا ا
تر  لموظف ا ن  يشغل وظائف ذات مهام و قي عيم بربرها    .2"واجبات أ

وظيفي - مسار ا ش :أهداف تسيير ا عديد من اأهداف  ليوجد ا وظيفي  مسار ا مورد اط تسيير ا
بشري م ا ر من أهمهاة و ؤسسوا  :3ذ

 م شاغرةة مؤسستأمين احتياجات ا اصب ا م شغل ا موظفين   .ن ا

  عاملين و ديهم تحفيز ا رضا  مرفع درجة ا  .ةؤسسعن ا

  ستراتيجيةرفتوجيه و ثر أهمية وا  اصب أ ى م عمال إ  .ع ا

 سبة ا تقليل من  عاملينا  .استقاات بتحفيز ا

 فاءا حصول على موظفين أ  .توفير وا

 عاملة يد ا يف ا ا  .تخفيض ت

  عاملين و فاءة ا متحسين   . ةؤسسا

                                                           

 .20-33مرجع سابق، ص ص  عمار بن عيشي ،  1
ظر   2  .0، ص  2112ديسمبر  22-22أسامة جردات، / أ
 .009حمداوي وسيلة ، مرجع سابق، ص   3
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وظيفي - مسار ا شاط  :تخطيط ا وظيفي  مسار ا عامل في يعتبر تخطيط ا ظم يهتم بتطوير وتوجيه ا م
م ى تؤسسا وظيفية ة مما يؤدي إ لتقدم في حياته ا ي تحقيق وتحقيق رغباته وطموحاته و حفيز  تا با

ل هذا  وظيفي  رضا ا ما ن ا توافق بين أهدافها وأهداف ة من تحقيق أهدافها و ؤسسيم ذا تحقيق ا
عامل بها فرد ا  .ا

مسار  - وظيفيمراحل تخطيط ا ية:ا تا مراحل ا وظيفي يمر با مسار ا  :  1إن تخطيط ا
مسارات ا. 0 موجودة باتتمثل في دراسة ههي أول مرحلة و : وظيفية تصميم ا وظائف ا ل ا ة مؤسسي
ى مسارات وظيفية مختلفة مع ضرورة وجود ارتبو  ل مسارتقسيمها إ ة  و م وظائف ا ، ثم يتم اط بين ا

ل مسؤو تحديد  مسار و يات  معارف و ذا وظيفة من وظائف ا لمؤهات وا ة  متضم متطلبات ا خبر ا ات ا
ل مسار لسير في  ازم  تدريب ا قدرات وا  .وا

يات و : ل مسارتحديد أهداف توصيف و . 2 مسؤو ل مسار أي تحديد ا متطلبات  جل في اأ سواءا
بعيد متوسط أو ا قصير أو ا  .ا

قدرات و إجراء . 2 متقييم  فردا  يات ا او : ا ك من ا تعليم و ذ وظيفية أي مستوى ا خحية ا تدريب،  برةا وا
ار و احية من او  تعاون واابت جماعي وا عمل ا شخصية أي ا ى  ذا اأهدافا تي يسعى إ وظيفية ا ا

 .تحقيقها
شاغرة . 9 فعلية ا وظيفية ا فرص ا وظيفيةتحديد ا مسارات ا ك من و : ل مسار من ا خال دراسة ذ
بشريةت موارد ا  .ائج عملية تخطيط ا
لفرد ااختيار من بي. 9 ن  تي يم مسارات ا اسب مع قدراته وخبراته ومهاراته : هاتقييم بدائل ا أي بما يت

شخصية و  متاحةذوخصائصه ا وظيفية ا فرص ا ل في اأخير يت، و ك ا اسب  م مسار ا م اختيار ا
 .مورد بشري

في .3 عملوضع وت ازمة إو : ذ خطة أو برامج ا تدريب ا شطة وبرامج ا ذي يحتوي على اأ جاح ا
ذي تم اختيار مسار ا مباشره، و ا موظف ورئيسه ا تعاون بين ا  .ذا من خال ا

م. 2 وظيفيتقييم برامج ا تقييم اأداء امراجعته بشمن خال متابعته و : سار ا فعلي ومقارته ل مستمر 
متوقع  فجوات و باأداء ا معرفة وتشخيص ا ك  وظيفيموذ مسار ا تقدم في ا  .عوقات ا

                                                           

ر، مرجع سابق، ص ص  1  .223-222مصطفى محمود أبو ب
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قرارات . 3 صحيحةاتخاذ اإجراءات وا معوقات و : ا مسارلتغلب على ا ة عدم إم تعديل ا ية في حا ا
ي حا مسار ا  . ااستمرار في ا
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فصل اأول ملخص    :ا

فصل      ا في هذا ا او ارت متعلقة باابت مفاهيم ا ار من خال  مختلف ا ى ماهية اابت ا إ حيث تطرق
متقاطعة معه، حيث أن  مفاهيم ا ذا ا تعاريف و ارمختلف ا مؤسسات من شاط مهم و  اابت ن ا معقد يم

افسي في اأسواق تقوية ت تاجيت، و موقعها ا وعية رفع ا ذا تحسين  جاحها  سلعهاها و وخدماتها، وضمان 
شاط وتقدمها هذا ا غة  با ى اأهمية ا ا إ ما تطرق مختلفة،   .ومصادر ا

ا  ام     او ماذج سيرورةت ار من خال ا ار يعتبر  اابت ته، فاابت او تي ت مختلفة ا معقدة عملية ا
ظمة تتابع فيها خطوات محددةو  تهي بابت م رة جديدة وت هار تبدأ بف مؤسسة تستفيد م  .ا

شاط  ميم هذا ا يفية قياس أو ت ى  ار بمع شاط اابت ى قياس  ك إ ذ ا  عن طريق مجموعة من وتطرق
مؤشرات  تي ا ف في فئتين حسا تاجب مدخات و تص  .مخرجات عملية اا

اما      او بشرية  ت موارد ا متعلقة بإدارة ا مفاهيم ا ها تعمل من ا مؤسسة أ صر في ا تي تعتبر أهم ع ا
ذي يتمثل في أجل توفير بيئة مائمة تسهل عمل أغلى مورد  بشريوا مورد ا ى ماهية ا ا إ ، حيث تطرق

مجموعة  تيجة  ذي مرت به  تاريخي ا تطور ا ذا ا ها و مختلفة  تعاريف ا بشرية من خال ا موارد ا إدارة ا
متغيرات  .من ا

لوظائف،م     مختلفة من تحليل وتوصيف  شطتها ا هذ اإدارة، وأ بيرة  ى اأهمية ا ا إ  ا تطرق
بشرية، توظيفها، تدريبها،  موارد ا ها، تخطيط ا حوافز  تسيير مساراتها تقييم أداءها، تقديم اأجور وا

وظيفية  .ا
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مؤسسات يقيم  أصبح        ار جديدة وخاقةجاح ا ه من أف جسيد هذ مدى قدرتها على تو  بما تمل
واقع ار على أرض ا ك فإن أياأف ذ ى ،  جاح و  مؤسسة تسعى إ تميز عليهاا ارب ا ذي اابت  يعرف ا

يوم ار و  ا مؤسسات فابت ه مفتاح تطور واستمرار ا ل بأ تجات جديدة يش خلق تطوير م رئيسي  مصدر ا ا
قيمة طلق وجبو ، ا م ار و تطوير قدرات ا عليها من هذا ا تي من أهمها ستراتيجية تسهل عملية اابت ا

بشر  موارد ا ارإدارة ا ابت ل رافعة  ها تش  .ية حيث أ

بشرية و  موارد ا دارة ا معارف تحويل و  وضعها سيرورة يسهلا  ك و استغال ا طرق وذ استثمارها بأفضل ا
هاتح ة م بر استفادة مم هائي، و قيق أ تج  ى م وصول إ ي ا تا موارد  ،با حيث يتوجب على إدارة ا

بشرية  ذي يعا بشري ا صر ا ع اريةااهتمام با عملية اابت عاملين على تحفيز افعليها  ،تبر جوهر ا
تعاون و  تشارك في معارفهم وا جماعيا عمل ا اريو  ا ير اابت تف تفاعل او  ،ذا تشجيع ا ك فإن ا جيد بذ

بشرية و  موارد ا معارف و اأفراد بين إدارة ا بشري وا مال ا ذين يمثلون رأس ا فاءات ا ى دفع ا يؤدي إ
تجات جديدة ار وتطوير م ى اابت  .اأفراد إ

طلق سيت م فصل في و من هذا ا  :ما يلي  ثاث مباحثم دراسة هذا ا

مبحث اأول يب : ا موار أسا ارإدارة ا ابت دفع اأفراد  بشرية    ؛د ا

ي ثا مبحث ا ار و دراسة : ا بشريةاابت موارد ا  ؛فق مقاربة ادارة ا

ث ثا مبحث ا ار: ا فيذ اابت  ؛متطلبات ت
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مبحث اأول يب :ا ار أسا ابت دفع اأفراد  بشرية  موارد ا  إدارة ا

صر     ار ع ميعتبر اابت قوة ا افسية  ؤسساتأساسي  ون ميزة ت مو وت مؤسسة  ، أنفبه تستمر وت ا
تي ا تبت حهاا يس في صا ها ، و ر تتراجع وهذا ما  ذي يحقق  مورد اأساسي ا هو أهم مورد فيها ا

بشريو  مورد ا ذي يتمثل في ا ما ى أؤسس، فا معارف ة بحاجة إ قدرات وا ا من ا ون مخزو فراد يمل
مهارات و  ار وا قدرة على اابت تي تتائم مع خصائص  واإتيانذا امتاك ا خاقة وا جديدة وا ار ا باأف

ارةؤسسمقدرات او  تج  ، فاابت بشريةهو م لموارد ا ري  ك يجب ااستثمار فيها و ف ذ  هتمام بها عناا، 
ار و  ابت دفعها  ك  ذا تطوير وتعزيز مهاراتها ومعارفها وذ ك فإن طريق تحفيزها وتشجيعها و تحقيق ذ

ب موارد ا يبادارة ا ب اآتيةاو  شرية تقوم بوضع مجموعة من اأسا مطا ها في ا تطرق   .تي س

مطلب اأول يب تحفيز و :  ا ارية  أسا مهارات اابت  تنمية ا

ار في  تعتبر     بشرية مصدر اابت موارد ا قدرات و ا تي تملك ا مؤسسة فهي ا ها من اا تي تم مهارات ا
تطوير  ل جديدا ك وجب ااهواإتيان ب ذ ميتهاتمام بها بتحفيزها و ،  صدد  ، و ت يب في هذا ا توجد أسا

ن و  وعة تم جديدة تساعدعديدة ومت ار ا يد اأف خاقة  على تو مهاوتوا اريةمي ا ، أفراد رات اابت
يب مجموعة من هذفيما يلي سيتم عرض و   :اأسا

ذهني  .1 عصف ا طاق :  (Le Brain Storming)ا ار أو اا باط اأف ك بأسلوب است ذ  يسمى 

ري ف خاقا ير ا تف ما يسمى أيضا با يعد ، و ( Alex Osborn ,1953)، قدم أول مرة من طرف 1، 
هجية  م يب ا مستخدمة فيمن اأسا ار و  ا بيرة من اأف ميات  يد  جماعي تو ير ا تف يب ا ك من أسا ذ

ل فردي يها بش توصل إ ار قد ا يتم ا  .2إيجاد أف

وين فرق من عدة أعضاء حيث قد أشار   فرقة          و (  Osborn)يعتمد هذا اأسلوب على ت ه أن ا أعوا
ي  ون من حوا قاش  21تت مؤسسة و حول مختلف اشخصا يقومون با ها ا تي تتعرض  ل ا ة مشا محاو

ها بحيث يق لة و ايجاد حلول  مش مجموعة بعرض ا ارهم وم قائد ا متواجدين بطرح أف يطلب من اأفراد ا
تقييم  خشية من ا قددون خوف أو ا يف قائمة ا، ثم بعدها يتم تجميع و أو ا ار و تص تبدأ عملية أف

ك يتم ا تقييم،  بعد ذ حل اأفضلا  .3ختيار ا
                                                           

ظر   1 ى ، , سليم بطرس جلدة/ أ طبعة اأو ير عبودي ، ا  .12ص , 1002زيد م
  .221، ص 1022رفيقة حروش ،   2
ج   3 درسون  Nigel Kingيجل  يل أ ي ،   Neil Andersonو  حس  .75، ص 1001، تعريب محمود حسن ا
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جودة  .2 جودة تجسيدا ح :Les cycles de qualité))حلقات ا مبدأ يعتبر أسلوب حلقات ا قيقيا 
ة و  اادارة مشار عملبا جماعي ا ون من ،و ا جودة تتمثل في فرق تت ى  2حلقة ا فردا يجتمعون  21إ

متعلقة ب ل ا مشا ل ا تداول  جودة وتقديم حلول بصفة دورية  هاا ك من طرف اأستاذ ، و بشأ ان ذ
اوا " بيرا و حيث ا" إيشي ا  رة استحسا ف يةقت هذ ا يابا مؤسسات ا جاح ا  .1مثلت أحد أسباب 

يب  .3 ترا وين  يقوم هذا اأسلوب علىو (   (William Gardonمؤسس هذا اأسلوب هو  :أسلوب ا ت
ى  7مجموعة من  دافعية  8إ خبرة وا رغبة و أفراد يتميزون با اظرة وا م ن بي  (Analogy)أساسه هو ا

متعامل معها و  لة ا مش اصر ا ل على ضوء ع ى حل مشا مماثلة في سياقات أخرى بمع ل ا مشا ا
سا خبرات ا ل سابقة )بقة ا مشا وف و ،(حلول مشابهة  غريب مأ شيء ا ى أي جعل ا ظر إ ك ا ذ

ب  جا لة من اتجاهات مختلفة بما فيها ا مش شاذ ا وف غريب و ( غريب ا)ا مأ ى جعل ا ك من بمع ذ
لة مش ى عليها حل ا ة يب ظر تتسم باأصا وجهة  توصل   .2أجل ا

ار  .4 مائم : Brain Writing))تابة اأف وقت ا ار طريقة فردية حيث يتم ترك ا تابة اأف  تمثل 
ير و لفر  تف جديدة أو د من أجل ا ار ا ن من اأف بر عدد مم ه تدوين أ تي تخطر في ذه خاقة ا ا

تي مؤسسة تتعلق بموضوع ما و  وا تي تواجهها ا لة ا مش جة ا معا ك   .3ذ

طريقة من طرف  : (Delphi)طريقة  .5 تحليلو (  ( Utterback ,1982طورت هذ ا  تستخدم 
بة مر ات ا مش ظر مجموعة من ا ،ا ن متفرقة عنحيث تعتمد على استبيان وجهات   خبراء في أما

قدها أو يع ي خبراء اآخرين  ظر ا ل خبير بوجهة  لةطريق تزويد  مش ظر حول ا ظر بوجهة  . يد ا
رر هذ ا ار و ت أف يدها عدة مراعملية من تبادل  ى أن يتبلور حل واضح جماعي و تو فعال ت إ

لة  مطروحة لمش  .4ا

وضع اأمثل .6 طريقة في دراسة خص :طريقة ا تائص و تتمثل هذ ا ةجين على اأقل و مزايا م  محاو
تج ا م تاقتراح ا م ذي يجمع بين مزايا ا وقتجديد ا فس ا  . 5جين في 

                                                           

 .221، ص  سابقرفيقة حروش ، مرجع   1
ي  2 حس  .28-25، ص ص، مرجع سابقمحمود حسن ا
جم ، مرجع   3  .  02-00، ص ص  سابقجم عبود 

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

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

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


ثا فصل ا مؤسسة ي                     ا ار داخل ا بشرية في تدعيم اابت موارد ا دراسة أهمية إدارة ا  

 

 

 

64 

ار  .5  جد  :((La boite à idéesصندوق ااف ار  تي تحفز اابت مهمة ا يب ا إن من بين اأسا
دوق  اص ذي يوضع استقبال اقتراحات و اأف ار ر ا عاملينأف ك يتم تصفيتها و  ،ا ظيم مجموعات بعد ذ ت

جازات حقيقيةابت لحصول على ا ن هذا اأارية  ووجيا و ،  ت أصبح غير مادي سلوب قد تطور بفعل ا
عاملين يقدمون ي فا ترو مؤسسة أي إ ت ا ترا ما يوجد بعض ااقتراحاتهم عبر أ تي ،  مؤسسات ا

ار  (webcam)اميرا ويب تستعمل  عاملين من تقديم أف ين ا ل فيديو يدوم بضعة دقائقتم ، هم في ش
تابة  ثر من ا ون معبر أ فيديو ي ية، و 1فا تا أسباب ا ار ذات أهمية  دوق اأف  :2يعتبر ص

 دوق اأ ن أن تتطورإن ص تي يم مهمة وا ار ا ار يسمح بجمع اأف مجموعة  ف  .داخل ا

  ر و مؤسسة تريد أن تبت ار ويبين أن ا لى تعتمد عما يسمح بخلق روح وشعور جماعي حول اابت
ك بشرية فيما يخص ذ  .مواردها ا

 فردي أو على مستوى اأقسا ارما يحث على اابت مستوى ا اة سواء على ا محا م عن طريق تأثير ا
 . أو على مستوى وحدات اأعمال

لية .8 ش صورية أو ا جماعات ا خوض ف :ا مجموعةهذا اأسلوب يبتعد عن ا عاقات بين أفراد ا  ي ا
مجو  ار أحد أعضاء ا تخفيف من حدة سيطرة أف ه هو ا هدف اأساسي م ار اأعضاء ا موعة على أف

ر من أهم خطواته اأخرى و   :  3ذ

 ار ل فرد تسجيل اأف  .في قصاصات من ورق من قبل 

  ةيتم لج ها رئيس ا ار ويدو  .عرض اأف

 قد ع ا قاش مع م  .يتم فتح ا

  تي استحوذت ار ا ة بعرض اأف لج يقوم رئيس ا معروضة سرا  ار ا ل فرد بتقييم اأف يقوم 
هائي ى قرار  لوصول إ ية  تصويت مرة ثا يعاد ا بر   .على ااهتمام اأ

                                                           

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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ثاني مطلب ا موارد : ا ارممارسات إدارة ا ابت مشجعة  بشرية ا  ا

ار يمثل    ية في ا اابت ثر فعا مصادر اأ افسة و أحد أهم ا م لوقوف في وجه ا تطور مؤسسات  ذا ا
أسواق  سريع  فاءات و ن تطبيق أي مشروع ابتثم إ،  1ا موارد وا تي من اري يتطلب تعبئة مختلف ا ا

بشرية موارد ا ي ، أهمها ا تعبئة حيث أن تب بشرية أي ممارسات ا موارد ا تي تترجم، و 2ممارسات إدارة ا  ا
بشري  مال ا فاءات ومعارف رأس ا ها تعلم مهم في ها دور عبر ااستعمال اأمثل  ار أ تطوير اابت

تهم و  مؤسسة بأن مشار دماجهماأفراد في ا ار معترف بها ومأجور عليها ا   .في مشاريع اابت
بما أن  موارد ا تعبئة إدارة ا ى ممارسات ا تي تتب مؤسسات ا تعلم وخلق ا شرية تسمح بتطوير قدرات ا
ار و  ار أفضفاءات جديدةأف قصير و ، أي ستحقق ابت مدى ا ار في تستطل في ا يع تحسين اابت

مستقبل و  ممارسات تتمثل في ا  :  3هذ ا
 فاءاتااست وين وتطوير ا ت  .ثمار في ا

 ظ ثر عضويةوضع م  .مة عمل أ

 ة مشار  .تشجيع ا

  معلومة و ذا تشارك اأرباح وضعتشارك ا  .ظام تعويضات مرتبط باأداء ، و

  ذاتية و مؤسسةااتصا  .ال بين مختلف اأطراف في ا

  قرار ة في اتخاذ ا مشار  .4ا

 ما حوافز ا جماعيةا حوافز ا ك ا ية، اية بما في ذ ما مرافقة و حوافز غير ا دعم ، ا  . 5ا

 تقليدي ما أن هذ ا موذج ا س ا ذي يعتبر إدارة " مراقبةل"ممارسات بع بشريةا موارد ا لفة  ا ت
عاقة بين صاحب ا فقد، تخفيضها بيج ة و عمل و قامت بتحويل ا ى عاقة شرا عامل إ ذا اسقاط ا

عاملين عل لمؤسسة توقعات ا  .ى اأهداف ااستراتيجية 

 

                                                           

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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مؤ ل هذ  ار في ا ابت ممارسات تعتبر رافعة  معارفا تقال ا معلومة، و سسة فهي تشجع ا  ،تشارك ا
ة و  عدا شعور با تقديروا  . 1ا

عاقة بين    اوت ا تي ت دراسات ا عديد من ا اك ا بشرية و ه موارد ا ار في ممارسات ادارة ا اابت
ة ل  ها دراسة عي مؤسسات م ية 2000ا يمار توصا (   Laursen, 2003)  & Foss. مؤسسة دا

تخصصا بشرية مثل فرق عمل متعددة ا موارد ا تي وضعت ممارسات إدارة ا مؤسسات ا ى أن ا ت، إ
جودة ارحلقات ا دوق اأف يها سابقا تطر ) ، ص ا إ يات( ق مسؤو اصب، تفويض ا م اوب ا تعويض ت ، ا

تجات جد جحت في تقديم م تي  مرتبط باأداء هي ا  .2يدة ا
ية حيث قاما (Cabello-Medina & Al, 2011 ) لدراسة أخرى  مؤسسات ااسبا ، في مجموعة من ا

مو  ممارسات إدارة ا عاقة بين مجموعة من ا بشريةبتحليل ا بشري و ارد ا مال ا ار، رأس ا ، حيث اابت
ااختيا بشرية  موارد ا ى أن وضع ممارسات إدارة ا وينتوصا إ ت مسائلة ر، ا تحفيزات وا ، مختلف ا

بشري و  رأسستساهم في توحيد  مال ا وجية و باا و ارات ت ي تقديم ابت تجات جديدة تا  . 3م
ة و  مساء ي  La Responsabilisation))ا سو جلوسا لمة   Anglo-saxon))هي مفهوم أ مترجم من 

(Empowerment)   عامل ممثل اقتصادي عن طريق، و دماج في ت هي تهتم بجعل ا حفيز على اا
جماعة و  دارة عمله بصفة ذاتيةا  . 4ا 

ظرية و  تابات ا بشرية في ا موارد ا تعبئة إدارة ا ي يبين ممارسات ا موا جدول ا  ا

جدول رقم نظريةخاصة ممار :   (1، 2)  ا تابات ا بشرية في ا موارد ا تعبئة إدارة ا  سات ا

                                                           

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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يها خاصةاو    تي توصل إ باحثين  ا جدول ) هؤاء ا ورين في ا مذ تاج أربعة ( ا عائات تسمح باست
ممارسات تعبئةمن ا ورة  مذ ار  ممارسات ا  : 1هي و تحفز اأفراد على اابت
  وين و فاءاتتطوير ممارسات ت  ؛ا

  تعويضات و تحممارسات ا ية وا ما ية /فيزات ا ما  ؛أو غير ا

 معلومة  ؛ممارسات ااتصال وتشارك ا

  ة و مشار ةممارسات ا مساء  ؛ا

ثاني مبحث ا بشرية دراسة : ا موارد ا ار وفق مقاربة إدارة ا  اابت

م     صر في ا بشري أهم ع مورد ا تميز و  ؤسسةيعتبر ا جاح وا ها ا ذي يحقق  به تحافظ على فهو ا
تها في اأسو  ا تطورذا على ميزتها ااق و م تقدم وا ي ا تا افسية وبا له أصبح من ، و ت تحقيق هذا 

تي ا تقوم باابت مؤسسة ا ر أن ا ضروري عليها أن تبت ن أن تحرز تقدماا مم ، إذن عدم ار من غير ا
يا خلف تقدم يع ى ا رجوع إ ار في ، و ا ذي يقوم باابت بشريا مورد ا طبع ا مؤسسة هو با ا ما يلزم ، هذا

اسب ظروفا توفيرااهتمام به و  عليها م ميها ةا يستغل معارفه ويطورها وي  تيا بيئةذا جعل ا، و ه 
ار ةمحفز و  ةمشجع بيئة ايعمل به ار من، هذا ما يسعلى اابت ظور أو توجب دراسة اابت مقاربة ادارة  م

بش موارد ا مختلفة و ا تي تمثل مفتاح اابترية من خال سياساتها ا فاءات اأفراد ا تعرف على   ار، ذا ا
مواهب و و  ك ااهتمام با ب اآتيةذ مطا ه في ا تطرق   .تعزيزها وهذا ما سيتم ا

مطلب اأول  تحفيز على سياساأهمية : ا بشرية في ا موارد ا ارت إدارة ا  اابت

م     يزة ا بشري ر مورد ا جاح و ةؤسسيعد ا ى ا ذي يقودها إ تميز عن غيرها ، فهو ا هو مورد ا و ا
ك فإن أ ذ ار،  ابت مصدر اأساسي  ما يعتبر ا افسية دائمة،  ذي يحقق ميزة ت ن تقليد فهو ا ي يم

ار و تريد أن تحقق اا ؤسسةم ارية عليها بااهتمام و  ؤسسةأن تصبح مبت محافظة على مواردهاابت  ا
بشرية من خال إدارة متخصصة و  بشريةا موارد ا سياسات ، هي إدارة ا تي تقوم بوضع مجموعة من ا وا

فأة و  فذها بطريقة  لحصولوت ك  محافظة عليها  ذ اري وا ير اابت تف متميزة وذات ا بشرية ا موارد ا على ا
ك تشجيعها و  ذ جراءات أو سيرورات عمل، دفعو جديد من سلع وخدمات وا  مؤسسة وتقديم ا ار با ابت ها 

سياسات فو  ميتهاتحليل و : يتتمثل هذ ا بشرية، توظيفها، ت موارد ا وظائف، تخطيط ا ، تقييم توصيف ا

                                                           

1Sandra Dubouloz, Op cité , p 66. 
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هااءها، تقديم اأجور و أد وظيفي  مسار ا بشرية، تخطيط ا لموارد ا حوافز  جميع سياسات إدارة . ) ا
فصل اأول تفصيل في ا يها با تطرق إ بشرية تم ا موارد ا  (.ا

وظائفتحليل و  .1 يهايعتبر تحليل و : توصيف ا د إ تي تست مقومات اأساسية ا وظائف من ا  توصيف ا

بشري موارد ا لتعرف على خصائصها ومتطلباتها من ة، فهو يقتضي تحليل محتويإدارة ا وظائف  ات ا
يات و مسواجبات و  ية و ؤو ف علمية وا مؤهات ا واجب توفرها ذا ا ية ا سلو وظيفة، حيث أن ا في شاغل ا
وظائف يعتبر أساس عملياتتحليل و  بشريةتخطيط  توصيف ا موارد ا ن من ، و ا تي تم سياسات ا رسم ا

متاحة بشرية ا طاقات ا ة من ا جديدة و 1تحقيق أقصى استفادة مم ار ا تي تقترحها ، ومن اأف خاقة ا ا
تي تتحو  مؤسسة و ا ارات  تطور ا ى ابت افسيةول إ سبها ميزة ت  .ت
ار بطريقة ظهر تأثير تحليل و يو  وظائف على تشجيع اأفراد على اابت غير مباشرة من خال توصيف ا

تي تتمثل فيه و استخدامات  : 2ا
لوظائف، و تص - مائم  تي يجب أن ميم ااختيار ا خاصة ا مواصفات ا ا با تائج تزود ون ا ك  ذ

متتوف وظيفة في ا شغل ة و ؤسسر في شاغلي ا متقدمين  مفاضلة بين ا تي على أساسها تتم ا ا
شاغرة اصب ا م  .ا

فرد و  - فاءة ا تي على أساسها يتم تقريرتتحدد درجة  حوافز أم ا ا فرد يستحق ا ان ا  .ما إذا 
قل و تفيد  - تائج في اتخاذ قرارات ا ترقيةا  .ا
تدريب، و  تفيد - د وجفي اتخاذ قرار ا ك ع وظيفة و ذ حراف بين متطلبات ا نود ا فرد، فيم  قدرات ا

تدريب، و  عجز عن طريق ا ك ا ارسد ذ ثر على اابت فرد ذات قابلية أ ي يصبح ا تا  .با
وظائف، و يفي - ظام اأجورد في عملية تقييم ا أساس في تصميم  تي تستخدم   .ا
ارية  ما يسمح بتحديد - اصب اابت م ذين يو ا جب أن تتوفر فيهم خصائص متميزة اأفراد ا

بداعية أي اأفراد ذو  اصب ويا  م شغل تلك ا اري  ير اابت تف  .ا
بشرية .2 موارد ا موارد :تخطيط ا سياسات إدارة ا بشرية حجر اأساس  موارد ا بشرية،  يعتبر تخطيط ا ا

لمؤسسة و  هم  مؤهلة فيها يجعل مفتقاعد اأفراد وتر عاملة ا يد ا خفاض ا ضروري عليها ذا ا ن ا
                                                           

وظيفة،   1  ،1صتحليل و توصيف ا
 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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جيد و  تخطيط ا عاملة،ا ليد ا فائض  درة أو ا تفادي ا بشرية  موارد ا احتياجات من ا فء  هذ  ا
لمؤسسة و  ذخطوة تسمح باتخاا مستقبلية  قرارات ا أهداف ااستراتيجيةا وصول  فتحقيقها ا . 1ذا ا

مو  تخطيط  ار، و ارد بشرية ذات مهارات متميزةيتم إا إذا تم ا    . ذات قدرة على اابت

رين و فا مبت أفراد ا جيد  يةتخطيط ا تا ن من تحقيق اأهداف ا متميزين يم  :2ا
د - تأ ضرور  ا بشرية ا موارد ا حصول على ا تحقيق اأهداف ااستراتيجية من ا تطبيق اأهداف و  ية 

م عملية، أي ااعتماد على اأفراد ا مطلوبة و اسبينا فاءات ا اسب، ذات ا م وقت ا  .في ا

بشرية - موارد ا محيط عن طريق توقع تأثير على ا تغيرات ا  .ااستجابة 

موارد - بشرية و  تعظيم استعمال ا ارضما تحقق اابت مستمر   .ان تطورها ا

ظيمية (Aligner) اصطفاف - ت بشرية مع اأهداف ا موارد ا شطة ا  .أ

م - هاؤسسجعل ا ار  رين يحققون اابت  .ة تبحث دائما عن أفراد مبت

مؤسسة عليها حتىو  ار با تخطيط أفراد مؤهلين يحققون اابت بشرية من ا موارد ا ن إدارة ا أن تقوم  تتم
 :3بمايلي

  مؤسسة يا من طرف ا موظفة حا بشرية ا لموارد ا ة في تحقيقو وضع صورة  فعا ة ا لمشار ك   ذ
بعيد متوسط وا مدى ا صورة من خال  ااجابة على مختلف اأسئلة و . اأهداف في ا يتم وضع هذ ا

قو : مثل  مما هي صفات ا موجودة في ا عاملة ا موظفين  افي من هل يوجد عددة ؟،ؤسسى ا ا
عمل؟ مو  ،تحقيق أهداف ا إجابة على مختلف تحديات ا ضرورية  فاءات ا ون ا  ،ة؟ؤسسهل يمل

لمو  اك توقع ترك عرضي أو دائم  تقاعد ؟هل ه لمؤسسة مثل عطل اأمومة، وا وهل يؤثر  ،ظفين 
عمل؟ ظيم ا ك على ت موظفو  ،ذ قيام بمهام ا ضمان ا اك تعويض داخلي  وا هل ه ذين تر ين ا

م هائية؟ؤسسا  ة بصفة 
عمل ظيم ا مرتبطة بت يات ا ا شف عن ااش وين، ا ت  .هذ اأسئلة تسمح مثا بتحديد احتياجات ا

                                                           

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


ثا فصل ا مؤسسةي                      دراسة ا ار داخل ا بشرية في تدعيم اابت موارد ا أهمية إدارة ا  

 

 

 

72 

 عمل تظام في سوق ا تي تحدث با دورية ا تغيرات ا ير في ا لتف خارجية  بيئة ا محيط أو ا  تحليل ا

لتوقع و  ك  ة مع اوذ يف بسهو ت تي تتغيرات عن طريق توفير خطة عمل و ا تدابير ا لبي ااحتياجات ا
محددة مسبقا يةو . ا تا تساؤات ا تحليل يجب اإجابة على ا ان في : لقيام با س عدد ا هل يوجد تراجع 

م تي تتواجد فيها ا طقة ا م ن مواجهة عراقيل أو تحديات مرتبطة بتوظيف أفراد جدد؟ ؤسسا هل ة؟ هل يم
متمثل  تي تتواجد فيها ا طقة ا م عم، هل يوجد صعوبة ؤسسا ت اإجابة  ا خفض ؟ إذا  ة م ة معدل بطا

توظيف؟   في ا

تي تؤثر على قد عوامل ا مؤسسة في توظيف أفراد جدد و إجابات هذ اأسئلة تسهل تحديد ا محافظة رة ا ا
م.على أفرادها ن ا تحليل يم مؤسسما أن ا تحديد اأحسن  موظفة من ا تها   .ا

 موارد ا خارجية، و مقارة صورة ا بيئة ا واقعبشرية بصورة ا  من ثم وضع استراتيجيات مائمة 

م مةؤسسا ت ا ا طقة ذات مؤسس، مثا إذا  ن من جذب ة تتواجد في م خفض ستتم ة م عدل بطا
مجدد، و تعيين أفراد واختيار و  ك امتاك ا بير من قوى عاملة تقؤسسذ جزء  تقاعد تر ة  ب من سن ا

شباب ، و  حفاظ على ايجعلها تعزز وتدعم توظيف ا تعزيز ا خبرات تجدد سياسات عملها  عمال ذوي ا
لحفاظ على مجمل خو  معارف  قل ا حو  فيذ استراتيجيات تتجه  ك ت هاية ذ عمال في  برات هؤاء ا

وظيفي مساراتهم ار من طرف فرق هدفها هو تصار هذ ااستراتيجيات متعددة و ، باخةا ى اابت وصول إ ا
عمل  .ا

لمؤسسة تخطيط موارد بشري خطوات يضمن  قيام بهذ ا فاءة وقدرة على اإتيان إن ا ة مؤهلة وذات 
مؤسسة و  ار با جديد وتحقيق اابت ي تطويرهابا تا  .با

بشرية. 3 موارد ا موارد :توظيف ا مؤسسة من ا قيام بتحديد احتياجات ا خطوة  بعد ا بشرية، تأتي ا ا
توظيف و  متمثلة في ا ية وا تا ها تتضمن عملية ا و تي تعتبر مهمة جدا  قيب ا ت بحث وا  وااختيارا

مؤهلةتعيين او  فأة وا بشرية ا اري و لموارد ا ير اابت تف تي تتصف با ار ، وا قدرة على اقتراح اأف ا
تح ها  تي يتم استغا خاقة ا ى ابا ى اأويلها إ مؤسسة ويطورها بمع ار يفيد ا ذين مبتافراد ت رين ا

مخاطرة و  ى ا مسؤويميلون إ اري و . ياتيتحملون ا ير اابت تف ن أن ما أن ا قدرة على اابداع يم ا
ل  مشا قيود أو ا هدفيحول ا ع تحقيق ا ها تم تي تبدو أ تحقيق ا ى فرصة يتم استثمارها   . 1هإ

                                                           

ر ، مرجع   1  .181، صسابقمصطفى محمود أبو ب
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حصول على ما أن رين و  ا مبت دماجهم في اأفراد ا فاءاتهم و ا  استفادة من  مؤسسة  خبراتهم هو ما ا
ك  ذ مؤسسة،  ل قيمة ا ية يجب اأخذ بعين اإعتباريش تا توظيف ا  :1ممارسات ا

 شابة اصر ا ع لمؤسسةتوظيف ا مفتاحية  ميادين ا بيرة، باأخص في ا يات  ا  .، ذات إم

 و  اإجراءات بية ت  .مفتوحةاأحيان غير رسمية و ن في غا

 لوظائف  .أفاق جيدة 

  لمؤسسةيعتبر سريع  تطوير ا تي تسهل ا مواهب ا توظيف حيوي، فهو يتعلق بجذب أفضل ا  .ا

 تي تحتا فاءات ا توظيف يسمح بجذب ا مؤسسة في تطوير ما أن ا جراءات وخدماتها و  سلعهاجها ا ا 
 .عملها

فا مؤسسة من توظيف ا ن ا تي تحتاجهاوحتى تتم موارد ا ،ءات ا بشرية عليها أن تقوم باستقطاب ا
تي تحتاجها و  مواصفات ا تأهيلبا شاغرة و  ذات ا وظائف ا شغل ا اسب  م ك عن طريق مختلف ا ذ

داخلية  مصادر ا ك تقوم باختيار و خارجيةاو ا تقاء اأفر ، بعد ذ مترشحين و ا اسبين من بين ا م من اد ا ت
اسب مما يساعدأهمية ااختيار  م ان ا م اسب في ا م شخص ا ه يساعد على وضع ا في استغال  في أ

ياته و طاقته و  ا ي يقوم باابداع و فيها و  ااستثمارام تا ك يتم إصدار قرار با ار في عمله، بعد ذ اابت
اسب م تي تت وظيفة ا ل شخص في ا تعيين أي وضع  قيام بها مع مؤهاته و ا  .قدراتهستلزمات ا

بشرية. 4 موارد ا بشرية تعتبر سياسة مهمة جدا ض :تنمية ا موارد ا مية ا موارد إن ت من سياسات إدارة ا
بشرية ها ك أ فرد و ، ذ تجديد قدراته اابداعية من أجل ا تعمل على تطوير مهارات ا يقوم با تحسين أداء 

ارو  بش، و اابت موارد ا مية ا هاتعرف ت قدرات و زيادة عملية ا"رية بأ مهمعرفة وا قادرة ا عاملة ا لقوى ا ارات 
تقاؤها و  تي يتم ا مجاات وا عمل في جميع ا   .2"اختيارها في ضوء ما يجري من اختبارات مختلفةعلى ا

تدريب من أهم مداخل و و  ى تزو يعتبر ا بشرية فهو يهدف إ موارد ا مية ا بشرية شاطات ت موارد ا يد ا
مهارات و  معلومات وا مختلفة عبا يب ا يهم وتحسين وتطوير مهاراتهم اأسا لة إ مو ن طبيعة اأعمال ا

هم و ، و قدراتهمو  ة تغيير سلو ل إيجابيمحاو ي تحسين مستوى أدائهم، و اتجاهاتهم بش تا هذا ما و .3با
س  ع تجديد و ي ارعلى زيادة قدراتهم على ا  .اابت

                                                           

1 Alain Gavand, 2005 ,P 31. 
ظر   2 عيمة، / أ  .172، ص 1111بارك 
سابقمرجع ا فس  3  .182، ص ا
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بشرية و يأثو  موارد ا تدريب على ا ار من خال على قدرتهار ا  :1على اابت
بحث و  - عمل طرق ا ساب ا يإ ذه عصف ا يب اابداع من خال ا  ؛وغير من اأسا

مية روح اإبداع  - ارو ت بشرية اابت موارد ا  ؛دى ا

يات جديدة في اأفراد تتوافق و بعث سل - مؤسسةو ستراتيجية ا  ؛ا 

أفراد - وية  مع روح ا  ؛تقوية ا

ية تقوية ا - سا  ؛ترشيد توجهاتهمبين اأفراد و عاقات اإ

وا - عاملين با مية شعور ا ظيميت ت  ؛ء ا

غياب و  - عملتخفيض معدات ا  .دوران ا

بشرية. 5 موارد ا ت :تقييم أداء ا مؤسسةإن تقييم اأداء يعتبر ضروري  بشرية في ا موارد ا ، فمن طوير ا
مدير أ ل موظفيه و جهة يطلع ا ة  مقيم على مشار تظاراتهيحدد و ا ة توجهات لفترة ا ا قادمة بدا

مؤسسة قاط قوتة و من جه، و ا موظف  ها، و اة أخرى يدرك ا تي يجب عليه تحسي اصر ا ة ع مشار ذا ا
ة فيفي تطوير و  لمشار بر  فرد على استعداد أ ي يصبح ا تا تجديد  با مؤسسة عن طريق ا تقدم ا

ار لما أن تقييم اأداء  واإبداع واابت وين، و  يؤثر بش ت تعويضات، ا مسارات بير على ا تطوير ا
لموظفين ية  مه  .2ا

موظفي تعبئة ا حو أداء أمثلإن تقييم اأداء هو عملية أو سيرورة مستمرة  مدير و . ن  موظف أن فعلى ا ا
تي يجب تحقيقها و  يتفقا مسبقا تقييمعلى اأهداف ا اك متاعلى معايير ا ة ه س بعة ، فعلى طوال ا

مائمو  تقدم ا ضمان ا  .3استجابة 
يد ا بيرة في تشجيعهم على تو ه أهمية  بشرية  موارد ا جديدة و ما أن تقييم أداء ا ار ا ار على اابتأف

مؤسس مو ا ذي يساهم في  ك من خال، و ة وتطورهاا  : 4ذ
  قوة و قاط ا وقوف على  سلبية و ا اساتها ا ع ضعف وا فرداإيجابية على ا تاجية ا  ؛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 

عزاوي،   4 جم ا صير،   .13،  ص1111ماي  11-18طال 

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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 عاملي ويات ا عاملين و رفع مع ساب بين ا عاقات ي تفاهم وا دما اإدارة عن، حيث أن توفير جو من ا
موظفون أن جهودهم و  هيشعر ا  ؛م هي موضع تقدير من طرف  اإدارةطاقاتهم في تأدية أعما

 شف لموظفين و  يسهم في ا ة  ام فاءات ا مستغلةعن ا ك ، و غير ا عاملة  رسمذ لقوى ا خطة 
مية وتدريب و  ما تتطلبهة و مؤسسل افآت و من ت لم حوافزتقديم   ؛ا

 ل مية مهاراتهم و  تش بها وت عمل على تج تدارك أخطائهم وا لموظفين  ا يريدون تحقيق مفرصا 
افآت و  حصول على م وظيفي وا سلم ا يه من ترقية وتدرج في ا وصول إ  ؛تعويضات مرضيةا

حوااأجور و  .6 بشريةا لموارد ا أجور و  :فز  حوافز تأثير مهم على أداء إن  ماأفراد با ة وعلى ؤسسا
جذب و  محافظا ذي تحققه، و ا ار ا فأة، وعلى اابت بشرية ا موارد ا على تحقيق اأهداف  ذاة على ا

ظيمية، وعلى  ت من في اا ا ي تحدي ه عاملين، فا يات ا اسبة ومائمة جاح في تقديم تعويضات سلو م
او  لمؤسسة من خال اقتراح اأف ثر  يقدموا أ لموظفين  عملمحفزة  خاقة وا جديدة وا ار ر ا  ،على اابت
مؤسسة علو  ك باحترام قدرة ا ثرذ دفع، فما يشجع أ ارعلى اإبداع  ى ا ظام  واابت د هو وضع  ويسا

افآت محفز ويقوم على اإعتراف و  تقدير أجور وم لما جيد  مادية . وظفينأداء ا حوافز ا فمختلف ا
وية و  مع بير و اوا جماعية تعتبر ذات تأثير  بيرة  فياأفراد مهم على تحفيز فردية وا بذل مجهودات 

يواستغال واستثمار طاقاتهم  ا م مو  تهماوا  ل ما يزيد من قيمة ا مستمر عن  بحث ا ة ؤسسمهاراتهم في ا
تجات  اريةمن خال تقديم م  .ابت

حوافز مشجعة و و  ون اأجور وا ى تحقيق مايليي ت ار عليها أن تهدف إ لموظفين على اابت  :1محفزة 
  متوظيف قوى عاجذب و ى احتياجات ا  ؛ةؤسسملة تستجيب إ

  عمل بجد و موظفين على ا ظيميةحث ا ت تحقيق اأهداف ا تفوق   ؛ا

 مح فأةا بشرية ا موارد ا  ؛افظة على ا

 مختلفة وظيفية ا فئات ا عادل بين ا تعويض ا  . ضمان ا

وظيفي. 7 مسار ا ك على إدارة تي مؤسسةفي ا مورد بشريل  :تسيير ا ذ ى أخرى  قل من وظيفة إ
وظيفي مسار ا وظيفي ، حيث تقوم بتخطيط ا مسار ا تقال أي تسيير ا بشرية أن تسير هذا اا موارد ا  ا

                                                           

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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ى تحدث توافق بين اأ وظفراد و بمع ها ويتدرجون فيها، و ا تي يشغلو ل ائف ا وضع  ك  في  مورد بشريذ
ه باستغال طاقاته  ذي يسمح  قدراته ومهاراته وا اسب  م ان ا م ياتها ا م يقدم أ وا  ل أفضل  ثر بش

ى يبدع في عمله و  ك يقدم هذا ابمع ذ بشريتيجة  لمؤسسة بما يسمح بتطورها مورد ا ارات جديدة   .ابت
ك فتسيير بيرة ذ ه أهمية  مؤسسة  بشرية في ا لموارد ا وظيفية  مسارات ا فرد على   ا في تشجيع ا

ار و  ك من خالاابت  :1يظهر ذ
  متميزة مستقبا، حيث أن مساعدة فاءات ا موظفين على صياغة احتياجاتهم ضمان توفير ا ا

متغيرة من متطلبات طموحاتهم و  مواجهة ااحتياجات ا اسبة  م فاءات ا سيزيد من احتماات توفر ا
م ة في ا عما  ؛ةؤسسا

  سيطرة على مساراتهم شباب يرغبون في ا موظفين ا لعاملين، حيث أن ا وظيفية  طموحات ا مقابلة ا
ت تقبل  ا تي  سابقة ا س اأجيال ا وظيفية، ع ها تي تحددها  مهام ا  ؛ا اإدارةبا

  عاملين، و حد من إحباط ا هم ا فرص  ك بإتاحة ا عمليذ واقع ا  ؛تحقيق طموحاتهم في ا

 ة، من خا عما تقليل من تقادم ا وظيفي و ا مسار ا شطة تسيير ا تدريل أ برامج ا تي خاصة ا بية ا
يب و  لتعامل مع أسا ك  موظفين وذ حتعمل على تطوير قدرات ومهارات ا عمل ا ذا طرق ا ديثة، و

يب أي ا عملإبداع و حثهم على تطوير هذ اأسا ار في ا  ؛اابت

 م تشاف اأفراد اؤسسمساعدة ا قيادية، و ة في ا اصب ا م شغل ا ى برامج مؤهلين  من ثم توجيههم إ
تي ست تدريب ا اصبا م ى هذ ا وصول إ هم من ا  ؛م

 وظيفي يعتبر اس مسار ا تسيير ا فء  برامج ا لم اتثمار إن ا سبة  ة، يتطلب مجهودات تظهر ؤسسبا
عاملين، تحسين  تاجية ا اخ اإجتماعي، زيادة استقرارتائجها مستقبا من خال زيادة ا م  ا

وظا شغل مختلف ا ازمة  عاملين ا موظفين، تهيئة قدرات ا عاملين و ا ير ا ة في تف مرو قدرة ائف، ا
جديدة  ار ا اريةعلى خلق اأف  .واابت

تي تشجع اأفراد على و  بشرية ا موارد ا ن تلخيص مختلف سياسات إدارة ا اريم ي اابت تا ل ا ش :في ا

                                                           

مرسي ،   1 دين ا  .371-378، ص ص 1112جمال ا
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ل رقم  ش ار ( :2،1)ا تي تحفز على اابت بشرية ا موارد ا  سياسات إدارة ا
 
 
 
  

 

 

 

 

مصدر          بة: ا طا  من إعداد ا

ثاني  مطلب ا فاءات إدارة أهمية : ا ار مدخلا مؤسسة تحقيق اابت  با

فاءات     موارد و ا لمؤسسة أهممن تعتبر ا افسية  ت ميزة ا تفوق في مصادر ا ها ا تي تحقق  ، فهي ا
افسة  م تميز و ظل ا ون فيها ا تي ي مفرطة ا تا لمؤسسات ا أقوى أي  جاح  ى ا ل دائم إ ي تسعى بش

ار و  جديد قبل أن ياابت افسينتقديم ا م ذي يحقق تم تقليدها من طرف ا ذي ها هذا هو أهم مورد و ، وا ا
مؤسسة امتاك ا ضروري على ا بشري فقد أصبح من ا مورد ا مطلوبة وااستثمار يتمثل في ا فاءات ا

اريةفيها و  فاءات ابت ها  تجعل م فاءات في خلق  تطويرها  مية قدرات ا ى ت  .خدمات جديدةسلع و  بمع

ف  موارد و : رع اأول ا فاءات أسس مقاربة ا  ا

مرتبطة بها مفاهيم ا فاءات، فرضياتها، وا موارد وا ى أصول مقاربة ا تطرق إ  .سيتم ا

موارد و  .1 فاءات أصول مقاربة ا  ا

عشرين في رست       قرن ا ات من ا ي ثما وات ا مؤسسةس سيطرة  في ما يخص ميدان استراتيجية ا
اعي و  ص د ااقتصاد ا تي تست ماذج ا فرضية اتشعباته على مختلف ا ى ا عاقة بين  قائمةإ على ا

سوق لة وا هي ما ( ,SCP))(Structure ,comportement , Performance)أداءها ة و ؤسس، سلوك ا
مرحلة  هاية هذ ا ما في  فين قام بي مؤ تغيير  باقتراح (Wernefelt 1984 ,Barney 1991)بعض ا

وظيفي مسار ا  تسيير ا

وظائفتحليل و  بشرية تخطيط توصيف ا موارد ا  ا

حوافز تقديم بشرية تقييم اأجور وا موارد ا  أداء ا

بشرية موارد ا  توظيف ا

بشرية  موارد ا مية ا  ت

ار    اابت
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رؤية  كهذ ا افسية و  وذ ت ميزة ا فارقتوضيح مصدر ا موجود في اأداء بين ا م ا فتح ، بؤسساتا
ظيمي اأسود ت دوق ا ص م، وااهتمام بصفة خاصة بموارد و ا حيث ظهرت هذ اأخيرة  .1ؤسسةفاءات ا

قر  ات من ا تسعي وات ا امل مقاربتينفي س ت تيجة  ماضي  مواردن ا ية على ا مب مقاربة ا      ، ا
« Ressources Based View ‘RBV’ »    تي أسسها و ة  (WERNERFELT)ا ، ثم 1181س

ة  (BARNEY)طورها  مقاربة ، و 1182س فاءات ا ية على ا مب  Competences Based View »ا

‘CBV’ »  ل من تبه  ذي  مقال ا طاقا من ا شر أول مرة  ( HAMEL & PRAHALAD)ا ذي  و ا
ة  « ’Harvard Business Review ‘HBR »في  ها أفضل 1111س ل واضح أ وا بش  حيث أعل

اجحة و  وضع استراتيجيات  اعةوسيلة  ص جح في ا ت لمؤسسة أن تعتمد عليها  ن   .2مربحة يم

م جديدة في ااستراتيجية و إن هذ ا مواردقاربة ا ية على ا مب مقاربة ا بعض ا تي يسميها ا    ا

« Ressources Based View ‘RBV’ »   متميز رة أن اأداء ا ز على ف ة يتضح من ؤسسلم ترت
موارد و  تي خال ا فاءات ا تقليدا  .ها خصائص متميزة أي صعبة ا

موارد و  باحثة إن جذور مقاربة ا ى ا فاءات تعود إ تابها  ( Edith PENROSE)ا شر   حيث قامت ب

« The Theory of the Growth of the Firm»    باحثين في ، و 1121في ثير من ا ذي يعتبر ا ا
مصدر ا مقاربةااستراتيجية  طاق هذ ا ى ا ظر ااقتصاد فإن دور موار و ، هام أدى إ د من وجهة 

ى أصول قديمة مؤسسة يرجع إ ل من و  ،ا ها في  موارد تجد أصو ية على ا مب مقاربة ا افذ "ا م ون ا  "قا
« loi des débouché »  لباحث Jeau-Baptiste SAY)  ,1813 ) ون على قا ص هذا ا حيث ي

ذي  تاج هو ا تجات تلقائياأن اا م طلب على ا مؤسسةيخلق ا تاج ا ة يجد دائما  ، أي أن ا سلع معي
فذا ما يتيح ه م تجات أخرى،  م افذ جديدة  ريع لو . ها م ظرية ا ك في        David)ذ

RICARDO) 1817  ذي بين أن ادرةاستعمال مور امتاك و ا موارد ا  واإستراتيجية د أو مجموعة من ا
ون عرضها محدود و  تي ي ها ريع دائموا ما تج  تقليد، ت ر . صعب ا ف دى رواد ا رة  ف فس ا ثم تبلورت 

ل من حديث حيث أن   (SCHUMPETER ,1934 )و ( PENROSE) 1121 ,ااقتصادي ا
ي و  عا لمؤسسة ا يرتبطاحظا أن اأداء ا مرتفع  اعة جذابة و  ا ص ن بإستراتيجية ضرورة باختيارها 

فردة و  ز على موارد م  .3ادرةمتميزة ترت
                                                           

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

3  Lionel Maltese  ,2004, P 14 . 
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ل من  1181في  مواردبتطو   ( RUMELT)  و ( WERNERFELT)قام  ية على ا مب مقاربة ا ، ير ا
ه  ( WERNERFELT)حيث أن  موارد في مقا ية على ا مب مقاربة ا هو أول من استعمل مصطلح ا

« Strategic Management Journal »    شر و شهرة مباشرة بعد ا م يحصل على ا ز و ه  ترت
رته حول اقتراح مقاربة تسمح مؤسسات ف ذي   ( RUMELT)،وبدراسة ااختافات بين ا سيق ا ت اهتم با

لموارد و  داخلي  هااا ا سابقا .عاقات بي ة ما رأي موارد س مقاربة ا مؤسس  مقال ا م يتم  1181، فإن ا
ات  ي ثما وات ا هاية س ر حتى  عديد من وبدايةذ ف ا ات أين استأ تسعي فين ا مؤ ار  ا بعض أف

(WERNERFELT ) ين تقديم مساهمات مفاهيميةمحا هم، و و ر م  Dierickx& Cool 1989) : ذ

,Prahalad & Hamel 1990, Barney 1991 , Grant 1991 )1 
مل ما جاء به  (Jay Brayan BARNEY )ظهر 1182في و   د و ي  ( (WERNERFELT يؤ
رته قدم تعر و  موار تطوير ف ثر دقة  مؤسسةيفا أ اف هي ، و د ا ى ثاثة أص فها إ مال :ص موارد رأس ا

مادي  معدات و )ا وجيا ، ا و ت تجهيزاتا خام  ا مواد ا خ ...، ا بشري( إ مال ا  ، موارد رأس ا
خبرة)   تدريب، ا عاقات ا خ ...، ا ظيمي ( إ ت مال ا تدوين )، موارد رأس ا ل ا  structure de »هي

reporting »رسمي، ا رسمي وغير ا رقابة و تخطيط ا ظام ا سيق ،  ت خ ...ا من مساهمة و . 2( إ ت
( BARNEY )  حصول على ها من ا مؤسسة تم موارد ا موذج يضم خصائص ضرورية  في اقتراح 

افسية مستدامة  خصائميزة ت  : 3ص في وتتمثل هذ ا
قيمة - لمؤسسة :  Valeurا لمورد قيمة إذا سمح  ون  فرص و يجب أن ي حد من باستغال ا ا

تهديدات  .ا

درة  - ادرا: Raretéا مورد  ون ا م يجب أن ي افسين، إذا  م عديد من ا  يمتلك من طرف ا
يين و  حا محتملينا  .ا

تقليد  - لتق: Inimitabilitéعدم ا مورد غير قابل  ون ا يين يجب أن ي حا افسين ا م ليد من طرف ا
محتملينو   .ا

لمورد : Non-Substituabilitéعدم ااحال - قيمة ااستراتيجية  افس تقل ا م ن ا ان يم ، إذا 
حصول على من  يافا تميز باستخدام موردا احا  .س ا

                                                           

1  Lionel Maltese , Op cité , p p 16 -18 . 
ظر   2 ة ، مرجع / أ هي  .73، ص  سابقحميش 
 .11، ص 1111خليد عائشة ،   3
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ة و  موذج  ( (VRINموذج  (BARNEY)عوض  1112في س سابق ب موذج ا  (VRIO)أي ا
تعديات عليهو  ك بإدخال بعض ا تقليد و ذ لمورد في عدم اإ، حيث جمع خاصيتي عدم ا حال 

ظيم ، و خاصية واحدة ت دخال خاصية ا تميز   « Organisation »ا  ذي يسمح بتحقيق ا لمورد ا
افسي أ ت يات استراتيجيةا ا ديه ام ذي  موارد ، و ي ا ظيم ا تدابير و ت ي اتخاذ ا لتها يع  واإجراءاتهي

قيمة و  مورد ذو ا تي تجعل ا ادرا افسين ا م تقليد من قبل ا  .1صعب ا
ات  تسعي وات ا تساؤات في بداية س ثير من ا موارد قد طرحت ا ية على ا مب مقاربة ا إن ا

ك قام (1111) ذ  ،(GRANT )  موارد  1111في مقاربة ا تتمثل في باقتراح مقاربة عملية إجرائية 
موارد و خمس ظرية ا فاءاتة خطوات بغرض صياغة استراتيجية وتجسيد  تحليل ا س ا ، حيث ع

سائد ناا لية )ذاك ستراتيجي ا هي مقاربة ا سوق أوا، و و ( حسب ا متمثل في اختيار ا بحث ا من ثم ا
تج عن ازمة  موارد ا ها بمقاربة أخرىا ك، واستبد موارد ، و سيد ذ مؤسسة تحدد ا تي تقوم على أن ا ا

ن مم ها أوا ثم تحدد اأسواق ا تي تمل تحقيق استغ ااستراتيجية ا ها  بيرة ودائمةا تلك و . أرباح 
خطوات تمثل   :2في ا

تحد .1 مؤسسةا موارد ا يف  تص قوة و من ثم ت، و يد وا قاط ا افسين بغرض قييم  لم سبة  ضعف با ا
تي تم متاحة ا فرص ا تعرف على ا لمواردا  .ها من ااستغال اأمثل 

ي  فاءاتتقييم تحديد و  .1 تا تساؤل ا مؤسسة من خال طرح ا ذي تقوم " :ا مؤسسة أفضل ما ا به ا
افسيها ؟  يب اتحديد ، و "من م ل مورد في تر  .فاءاتمساهمة 

عوائد و  .3 فاءات على تحقيق اأرباح وا موارد وا مؤسسة تعتمد تقييم مدى قدرة ا ك على ا في ذ
افسية متواصلة و عها عاملين هما مدى قدرت ك قدرتها على تحقيلى تحقيق ميزة ت عواذ ئد ق ا

فاءاتها تسبة من مواردها و م  .ا

تي تسمح بااستغال و  .1 مؤسسة و اختيار ااستراتجية ا فاءات ا موارد و كااستثمار اأمثل  في  ذ
متوقعة خارجية ا فرص ا  .ضوء ا

موارد و  .2 يفية تتحديد فجوات ا قتوضيح  تطويرها وتعزيزهاقليل  ضعف فيها  ك من خال ، و اط ا ذ
مؤسسةمحافظة على مخزون موارد ل تجديد ااستثمارات افسية وزيادة ا ت ميزة ا ، بهدف تطوير ا

فرص ااستراتيجية  .ا

                                                           

 .11، ص  ، مرجع سابقخليد عائشة  1
2 Lionel Maltese , Op cité , P 20 .  
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ك ي يوضح ذ تا ل ا ش  :وا
ل رقم           ش موارد و : ( 2، 2)ا فاءات وفق خطوات تجسيد نظرية ا  « GRANT »ا

 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                                     Source : Lionel Maltese ,2004, P 20  

 

موارد و  .1 فاءاتفرضيات مقاربة ا  :ا

  
 

. 

فجوات بين      2تحديد ا
موارد وتصحيحها  .ا

ااستثمار في إعادة 
تخطيط ، رفع ، وتجديد 

مؤسسة   قاعدة موارد ا

            1اختيار استراتيجية تسمح بااستغال  اأمثل      -
خارجية فرص ا مؤسسة في ضوء ا فاءات ا  .موارد و

ريوع    يد ا فاءات على  تو موارد وا ية ا ا   3تقدير إم
 :من حيث  

افسية  -  .مستدامةقدرتها على تحقيق ميزة ت

لعوائدئمدى ما -  .متها 
 
 

ن           - ذي يم مؤسسة أي ما ا فاءات ا  1تحديد 
افسيها ؟  .لمؤسسة أن تقوم به أفضل من م

فاءة - ل  فاءة ، و مدى تعقد  ل   تحديد مساهمات 
 .على حدى

يف موارد - مؤسسة تحديد و تص      1.                ا
قاط - افسين تقييم  م ضعف مقارة با قوة وا  .ا
لموارد - فرص بغرض ااستغال اأمثل   .تحديد ا

 ااستراتيجية   

افسية   ت ميزة ا   ا

فاءا        ت ا

موارد        ا
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فاءات .2 موارد ا  :فرضيات مقاربة ا
لمؤ  تقوم     داخلية  خصائص ا عاقة بين ا موارد على ا ى سسة وأدائها و مقاربة ا اد إ ك بااست ذ

ة   ( BARNEY )فرضيتين أساسيتين اقترحهما  تي 1111س موارد ااستراتيجية ا ، حيث يرى أن ا
افسية مستديمة سة وثابتة ، و  تحقق ميزة ت فرضيتين في لمؤسسة هي موارد غير متجا  : 1تتمثل ا

  لموارد سبي  تباين ا موارد و : ا مإن مقاربة ا فاءات تعتبر أن ا ى ا تمي إ تي ت فس ؤسسات ا
فس مستوى اأداء و  سلوك وا  فس ا ها  يس  اعة  ص س مواردهاا عدم تجا ، حيث أن هذا راجع 

ن أن ت قطاع يم فس ا تابعة  مؤسسات ا ةا ها موارد متباي ن أن تتميز ون  موارد يم ، أي أن ا
ى أخرى ت هذ، حتى و سبيا من مؤسسة إ ا ن  موارد تابعة ا  قطاع ا موارد و . فس ا ه فإن ا م

ية ما مؤسسة و  ا وجية ، شهرة ا و ت لتباين من مؤسسة أخرىغيرها تمثل متغير ، ا  .ات قابلة 

 موارد س ية ا وع و : بية حر ت مواردااختاف في اأإن ا ية ا سبة حر ى  ية داء راجع إ ، أن حر
سبي موارد تعتبر  يست مطلقة ومستمرة و ا ك ة و اعةذ ص مصلحة داخل ا وع أصحاب ا ، وهذا ت

وجود عوامل تحد ون مستديما  موارد قد ي تباين في ا ي أن ا ل  يع ة بش حر من قدرتها على ا
ان. امل ان باإم وجيا من مؤسسة أخرى فمثا إذا  و ت ، فإن براءات ااختراع قد تحول قل ا

ة  كدون سهو  .ذ

مفاهيم   .3 مرتبطة بمقاربةا فاءاتموارد و ا ا  : ا

دو  فرضي       موارد و ا ذي تلعبه ا مفتاحي ا ملموسة ر ا مؤسسة، واأصول غير ا خاصة با فاءات ا ا
مستخدمة في أدبيات اادارة ااستراتيجية بصفة خاصة مصطلحات ا مقاربة ، و عامة، توضيح مختلف ا

فاءات خاصة موارد وا مصطلحات. ا تمييز بين هذ ا  : 2 ما يجب ا

مدخات - مؤسسة تتعلق بعواملو :  « Les inputs » ا تاج عامة تشتريها ا اجد في سوق تتو ، و ا
ها مدخات معين أين يتم تداو ما أن هذ ا ة،  ن أن يتعلق و ، يست خاصة بمؤسسة معي يم

ية، أو مثا يد عاملة عامة  . ( générique)اأمر بمادة أو

                                                           

ة ، مرجع سابق، ص   1 هي  .27حميش 
2 Jean-Luc Arrègle, N°160, 2006 ,P 244. 
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موارد - مؤسسة وهي: « Les ressources »  ا ، ، وا يوجد أسواق تتداول فيهاأصول خاصة با
ن ون ملموسة أو غير ملموسة و  يم طاقا من مدخات أن ت شاءها ا مؤسسةيتم إ ها ا ى  تحو إ

ه. أصول خاصة ها احقاما   تطرق  يفات سيتم ا  .ا تص

فاءات - ل:  « Les compétences » ا تي تتش ظيمية وا ت يات ا روتي عبر  تتمثل في ا
شاطات تفاعل بين . مختلف ا تج عن طريق ا ظامي ي فاءات هي مفهوم  بصفة عامة ا

و جماعيت تعلم ا ة، ا سيرورات ا، و وجيا معي ظيميةا ي تسمح بخلق موارد جديدة هو . ت
يلمؤسسة ها  ما ا لموارد و ،  مهاست بديل  ن من  تطويرها وترا  .ها تسهل أو تم

محورية - فاءات ا تي تعتبر :   « Les compétences fondamentales » ا ضرورية وا
مؤسسة لمؤسسة ، و وحرجة استمرارية ا جماعية  معرفة ا  « Savoir collectif »تتمثل في ا

عملية و  معارف ا سيق بين مختلف ا ت يفية ا مهارات و خاصة  تاجية أي ا  « Savoir-faire »اا
وجياو  و ت  .دمج عدة مستويات من ا

ية  - امي دي قدرات ا لتجديد، تتمثل في قدو : « Les capacités dynamiques »ا مؤسسة  رات ا
رفع ييف قدراتها ااستراتيجية، و ا فاءات أيضا  ما . ت مؤسسة، ا موارد ا سبة  حال با هو ا

قدرات. يجب تطويرها تطور و  فا ية تسمح بهذا ا امي دي مدى تضمن تا مؤسسة على ا طور ا
ط ن تجميعها في أربعة فئات و .ويلا  : يم

 طاقا من خ فاءات ااستراتيجية ا ذي يسمح بخلق ا تعلم ا خبرات ا مؤسسة أو ا برات ا
فردية  .ا

  خلق أخرى جديدة عن طريق ية  حا فاءات ااستراتيجية ا ذي يستعمل ا ار ا اابت
يفها  ها بصفة خاقةو تو  . مزجها أو استعما

  قدرات تي تتمثل في سيرورة  تطورو  « Les aptitudes »تحديد ا حيث . مستمر ا
ل  بؤ بش ت لطر تسمح با فاءاتصحيح  تي يتم بها تطوير ا  .يقة ا

 ح فاءات ااستراتيجية و ا تي يفاظ على ا لمؤسسة و ا ا  ك من خال جب أن تبقى مل ذ
 . حمايتها



مؤسسة ار داخل ا بشرية في تدعيم اابت موارد ا ي                      دراسة أهمية إدارة ا ثا فصل ا  ا
 

 
84 

ل من  عوامل"و" اأصول"تعريف مصطلحي ب ( Black & Boal )ما قام  ، حيث تعبر " ا
مؤسسة « actifs » اأصول ه ا ل ما تمل عوامل عن  حيازة و« facteurs » ، أما ا أو /فتضم ا
سيطرة  .1ا

موارد و  عديدإن ا فاءات قد حظيت با تعاريف ا ك أهميتها ضمن، و من ا مقارب ذ موارد ا ية على ا مب ة ا
فاءات ها، و وا بعض م ر فيما يلي ا ذ  :س

ل من مخزون من ( (Amit & Schoemaker يعتبر  موارد  مؤسسة و  ا متاحة أمام ا عوامل ا تي ا ا
تا عملية اا ى سلع جيةتدخل مباشرة في ا ك من خال ، و تهائية أو خدما، حيث يتم تحويلها إ ذ

واع  وجيااستخدام أ و ت ا عوامل  معلومات مختلفة من ا ظم ا خ ...،  فاءات . إ باحثان أما ا فيعتبرها ا
موارد و ق مؤسسة على توزيع ا مؤسسة يسمح بزيادة  ، أو بعبارة أخرىمزجهادرة ا تاج ا هي وسيط من إ

تاجية مواردها   .2إ

موار ( Grant )1111 ,ما يعرف عوامل ا تاج( مدخات )د   .عملية ا
ن و  ل من اعتماديم لذين قدمهما  تعريفين ا لموارد ( Barney ) 1111 , و (Wernerfelt ) ,1181 ا

م ملموسة ا ملموسة أو غير ا ل اأصول ا موارد هي  مؤسسة بصفة شبه حيث يرى اأول أن ا رتبطة با
قطةدائمة و  ن أن تمثل  تي يم لمؤسسة ا سبة  ي فيعتبرها و . قوة أو ضعف با ثا قدراتل اأصولا ، ، ا

عمليات و  ظيميةا ت سيرورات ا سمات، ، ا معلوماتا معارف ا تي ...، ا مؤسسة وا تي تراقبها ا خ ، ا إ
ها بصياغة و  فيذ ااستتسمح  ها من تعزيز و ت تي تم   .3رفع أداءهاراتيجيات ا

ها فاءات بأ شاطات "تعرف ا سيرورات و  ا عموا ما تي عن طريقها تقوم ا شر  ؤسسةليات ا ب
« déployer »4"مواردها. 

فاءات تعرف و  ها  ( (Grant حسبا مو "بأ تعلم، عملية مزج مجموعة من ا ارد وهذا باشراك عامل ا
تجربة رار وا ت ذي يحدث با ظيمي، و وا ت تعلم ا ال ا ل من أش موارد ش  .5"عليه تعتبر عملية مزج هذ ا

                                                           

ظر   1 ة ، مرجع / أ هي  .71، ص سابقحميش 
2 Mohamed Akli Achabou , 2008, p48. 
3 Lionel Maltese, OP-cité , p 26. 
4 Gerry Johnson, et autres , 2005 , P142. 

ظر   5  .11، ص سابقخليد عائشة ، مرجع / أ
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قدرة على استغال ا بشرية هي ا موارد ا احية إدارة ا فاءات من  تسبة إن ا م ية لمع ظرية ،)معارف ا
ية  تطبيقهاو ( وسلو شخصية  مواقف ا ة و  ا شاط أو عملية معي جاز  مسطرة في إ  .1تحقيق اأهداف ا

اصر هي و  فردي من ثاث ع مستوى ا ون على ا ها تت بشرية فإ موارد ا فاءات من خال مقاربة ا : ا
معار  عمليةا معارف ا ظرية، ا ية، و ف ا سلو معارف ا ي ا تا تشترك في وضع ثاث أبعاد ، فهي با
فاءة  : 2ل
  ظرية معارف ا متقاربة و  تمثل مجموعو : « Savoirs »ا معلومات ا ل من ا املة في مهي مت ا

ل شطته في سياق خاصإطار مرجعي تسمح  قيام بأ  . فرد با
  عملية معارف ا عمل بطريقة ملم: « Savoir-faire »ا قدرة على تسيير ا وسة وفقا هي ا

معارف ، و محددة مسبقا أهداف عملية ا يها ا ن ا تحتاج إ ظرية،  معارف ا ا تقصي ا
ضرورة تجر با عملية با معارف ا ون ا  .بة، و تت

  ية سلو معارف ا تعا:  « Savoir-être »ا معرفة ا ضرورية  قدرات ا مل أو تمثل مجموع ا
ي معين و  تحرك في وسط مه مواقفا هوية، ا سلوك، ا  .تشمل ا

موارد و . 4 فاءاتتصنيفات ا  :ا
يفات     يف معينتعددت تص ل باحث يضع تص موارد ف أن موارد   Barney,2006) )، حيث يرى ا

ى ثاث فئات  ن تقسيمها إ مؤسسة يم  : 3ا
  معدات: رأسمال مادي جغرافي، ا موقع ا وجيا، ا و ت يةيتضمن ا مواد اأو خ...، ا  .إ
  تدريبتضمن ي: رأسمال بشري مسيرين و ا موظفين، خبرات ا عاقات و ااتصااتا خ...، ا  .إ
  ظيمي مؤسسة مثل: رأسمال ت عمل في ا ثقافة :يشمل خصائص فرق ا توجيه، ا تخطيط، ا ، ا

خ ...ااتصال بين اأفراد   .إ
ىو  فها إ اك من يص  :  4ه

  معدات: أصول مادية تاجمثل ا قدرة على اا ي أو ا مبا  .خإ...، ا

                                                           

ظر   1  .81سابق، ص  مرجع، خليد عائشة/ أ
ح ، جوان   2 صوري ،سماح صو  .21، ص  1111مال م
ظر   3 ة ، مرجع / أ هي  .83، ص  سابقحميش 

4 Gerry Johnson, et autres ,Op cite , p142. 
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  ية ة أي تو : أصول ما سيو ل مصادر ا ديونتتضمن  ة، تسيير ا خزي عاقة مع ، و سيير ا جودة ا
مم ين ا وك)و ب مساهمين، ا خ...ا  ..(إ

 م عدد:  رأسمال بشري موظفين داخل ا ما يجبةؤسسا لموارد غير اأخذ بعين ااعتبار  ، 
معارف و  ل عبر مختلف ا تي تتش ملموسة وا ما موجودة، أي معارفهمهارات ا قدرتهم و  ،مهاراتهم،ا

ار خ...على اابت  .إ
  ري لمو يمثل أ: رأسمال ف ملموسة  موارد غير ا ، حقوق ة، و يضم براءات ااختراعؤسسهم ا

اء شر عاقات مع ا زبائن، ا ات ا تسيير، قواعد بيا ظمة ا تجارية، أ عامات ا ية، ا مل خ...ا  .إ

ى خمسة فئات   C.Hofer & D.Schendel ))أما  موارد إ فان ا ية : فيص ما ت) ا ية دا ما فقات ا
متاحة خ...ا بشرية (إ مادية ...(عدد اأجراء، مستوى مؤهاتهم)، ا ن ) ، ا تاجأما متاحة،  ،اإ اآات ا

مخزون ظيمية ...(ا ت جودة،اإجراءات)، ا معلومات، مراقبة ا ووجية ...(ظام ا ت عملية، معارف )، ا
ما أضاف...(براءات ااختراع  ، Grant) )  سمعة موارد غأبرز ، و فئة سادسة وهي ا ير أهمية ا

ملموسة   .1ا
يفات فاءات فقد تعددت تص ل سبة  ها واحد ، و با ك إا أن مضمو ذ مستوى ها  يف حسب ا تص ر ا ذ س

ذي قدمته   : ( Cecile Dejoux )ا
فردي  - مستوى ا تي تمثل مجموع خاص مستقر و يوافق  :ا فردية وا فاءات ا ل منا  مهي

م ف متح ممارسات ا معارف يها ، و ا ك ا وين و ذ ت تسبها اأفراد با تي ي خبرةا نو  .2ا  يم
ية مه وضعية ا اء ا فردية يماحظتها أث فاءة ا ، ؤخذ بها دائما في إطار موقف معين، حيث أن ا

طلق من مجموعة خصائص و  تأقلمت لفرد با ن ماحظت. لسماح  ى ا يم ه و تقييمه بمع
ى صفات و  اد إ صب معين بااست ة متعلقة بم  .3خصائص معي

                                                           

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  . 
ظر   2 ح ، مرجع / أ صوري ، سماح صو  .21، ص سابقمال م
ة ، مرجع   3 هي  .82، ص سابقحميش 

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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فاءات ا - سيقية و : جماعيةا فاءاتهي من طبيعة ت ون فقط من مجموع ا ز  ا تت فردية بل ترت ا
ية و  حر مجموعة على ا قوي بين أعضاء ا تفاعل ا فاءات. 1ا تفاعل  فا جماعية تتميز بطريقة ا ا

مجموعة و داخل أعضا همء ا ك ااتصال بي وحدها بل يجب ذ في  فردية ا ت فاءات ا ، فا
يهم دة إ مس مهام ا فيذ ا ت هم  تعاون بي  .ا

ظيمي - ت فاءات ا مؤسسة و : ة ا فاءات ا هي عبارة عن موارد معظمها غير تسمى أيضا ب
ظيمية تمثل  ( Teece Pisano & Shuen )  سبة لباأما   .2ملموس ت فاءات ا فإن ا

موارد فردية و  مجموع ا تي تسمح بتحقيق ا جماعية ا ظيمية و ا يات ت ون من روتي من شاط م
 .3عمليات

خصائص قدمها  و  ظيمية محورية ، يجب أن تتوفر فيها مجموعة من ا ت فاءات ا ون ا   حتى ت

( Hamel & Prahalad ) 4و هي : 
 وع من اأسواق حو عدد مت دخول  ية ا ا  .توفير إم
 هائي تج ا م دى زبائن ا ة  مدر قيمة ا هامة في تحقيق ا مساهمة ا  .ا
  افسة م مؤسسات ا  .5صعوبة تقليدها من طرف ا

ثاني  فرع ا ار: ا فاءات في خدمة اابت  ادارة ا

افسية و ت يرجع     ت لميزة ا مؤسسة  محافظة حقيق ا فاءاتها ا عليها دماج  ى قدرتها على معرفة تجديد وا  إ
فاءات جديو  ك تطوير  تج جدي. دةذ وين م تحديد و فعملية ت بحث عن د أو سيرورة جديدة تتطلب ا ا

ضرورية فاءات ا ارجاح تطوير و  ا  .6معين ابت

ات  تسعي وات ا ذ س فاءات تحظى بو  1111م دارة ا باحثين و اهتمام متزايد من طرف ا  ممارسينا حيث . ا
فردأن مفهو  ه  قدرة ا فاءة يحدد بأ مؤسسة على تعبئة و جماعة، ام ا موارد تو، أو ا معارف، )يف ا ا

مهارات و  اتا سلو ة، من أ(ا شاط أو عملية معي ك يحدد مفهوم إدارة و . جل تطبيق  طاقا من ذ ا

                                                           

ظر   1 ح/ أ صوري ، سماح صو  .23، ص سابقمرجع  ،مال م
2 Cécile Dejoux , 2000, P 371. 

ة ، مرجع   3 هي  .82،ص سابقحميش 
 .11، صسابقخليد عائشة ، مرجع   4
ري،   5 ة سوا  .11، ص 1118مبار

6 Sabrina Loufrani-Fedida, Bénédicte Aldebert,Article, N°89, 2013,P56. 
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ه  فاءات بأ اجيرية) إدارية (actions) أو إجراءات مجموع ممارسات"ا مؤسسة إدارة  (م تتخذها ا
فاءاتهاو    . 1"تطوير 

فاءات حسب و  معارف " هابأ ( Boyé & Ropert,1994 )تعرف إدارة ا قدرة على تطبيق ا ا
مشو  ة ا مطلوبة بدا مهام ا لقيام با ضرورية  ات ا سلو مؤسسة، و ا تظرة من طرف ا م ة ا ك في ار ذ

 . 2"محيط معين
هااإدارة ما عرفت    تأثير في معارف و :"فاءات بأ يءات و فاا بشري  مورد ا يات ا ثر قدرة سلو ون أ

عملعلى تحسين عوائد و  حاصلة في محيط ا تطورات ا يف مع ا ت  . 3"ا
ها  F.Kerlan )) ما تعرف فاءات بأ تي تهتم بتطوير و  :"إدارة ا اهج ا م طرق وا مية تتمثل في ا ت

فردية قدرات ا  .4"ا
ى تحقيق مايلي فاءات إ  : 5و تهدف إدارة ا

 لوظائف تقدير مائمة  فاءات ا ل  ؛أفضل 
 لجميعا توظيف   ؛حفاظ على قابلية ا
 ل أفضلإد وظيفية بش مسارات ا  ؛ارة ا
 م اجمة عن ااختاخاطر و تقليل ا يف ا ا ت  .اتا

ة فهي  فاءات تمر بمراحل معي ل سإن إدارة ا متابعة و تش ى ا ظمة تهدف إ فاءات يرورة م ااهتمام با
بشر  ما ى و  مهاراتهاة من خال توظيفها وتطوير قدراتها و ؤسسية في ا دفعها إ ك  ارذ باعتبارها  اابت

تميز ذي يحقق لمؤسسة و  مصدر ا مورد ا مضافةها ا قيمة ا ون من أربعة ، و ا فاءات تت سيرورة إدارة ا
فاءات، أجور  توظيف: خطوات فاءات، تطوير ا فاءات، تقييم ا فاءاتا  .ا

فاءاتتوظيف   .1 م :ا فاءات في ا فاءات، :هي ة  يشمل ثاث مراحل و ؤسسإن توظيف ا  تخطيط ا
هااستقطابها و   .تعيي

فاءات 1.1 شاط: تخطيط ا ك ا فاءات يمثل ذ فاءات إن تخطيط ا ذي يتم بموجبه تحديد ا  ا

                                                           

1 Sabrina Loufrani-Fedida,N°79 , 2011, P 25. 
2 Amina Amari Cherif, 2008, P 36. 

ظر   3  . 13، ص 1113 بن جدو محمد اأمين،/ أ
 .11، ص 1111سليمان عائشة، / ظر أ  4
 .11، ص سابقمرجع بن جدو محمد اأمين،   5



مؤسسة ار داخل ا بشرية في تدعيم اابت موارد ا ي                      دراسة أهمية إدارة ا ثا فصل ا  ا
 

 
89 

مطلوبة  فاءات ا ى إعداد قائمة ا مطلوبة بمع ية و ا حا متطلبات ا مستقبليةإجابة على ا ، ثم تحديد ا
د على   ذي يست فاءات ا تسبة من خال تقييم ا م متاحة أو ا فاءات ا اتجة عن ا فردية ا معطيات ا ا

و  ى ا ادا إ ماحظة، أو است مقابلة، ااستبيان، ا شهاا مؤهات،ثائق مثل ا ك يتم تقييم  ....دات، ا بعد ذ
ى مدى مطابقة  فجوات بمع متاحة مع اا فاءات ا مطلوبةا فجوة و  . 1فاءات ا عادة ما يتم ترجمة هذ ا

ه و  مطلوب تعيي عدد ا عددعلى أساس ا هذا ا تي تحتاج  مجاات ا     . 2ا

فاءات. 2 1 فاءات  :استقطاب ا شاط تخطيط ا قيام ب م تحديدو بعد ا ما ؤسسا ها  ة احتياجاتها م
شاط نخر و  وعا،و  فاءات و يأتي  مهو استقطاب ا شغل ؤسسيتضمن جذب أفراد جدد أو من داخل ا ة 
اسبا م وقت ا مطلوب وفي ا وع ا عدد وا شاغرة فيها، با مصادر و . وظائف ا ك من خال تحديد ا يتم ذ

تي تح فاءات، و ا مؤسسة على ا ها ا شاف مصادر جديدة و صل م عمل على تحسين تلك ذا اس ا
ل مستمر، ب مصادر بش فاءات، و ا حصول على أفضل ا مصادهدف ا مصادر تتمثل في ا ر هذ ا

قل و  ترقية، ا داخلية مثل ا سابقين، مخا موظفين ا تحويل، ا مهارات و ا معلوماتزون ا ، وغيرها...قاعدة ا
مصادر او  عمل جامعات و خارجية مثل اإعان، اا اتب ا خاصة، م توظيف ا اات ا معاهد، و ا

ومية ح خ...ا    .3إ

تعيين3.1  فاءات با: ا شاط استقطاب ا قيام ب عدد منام و بعد ا مطلوب يتم اخضاعها   وع ا
مقابات و  فحااختبارات وا ما شخصية وا ى معرفة قدراتها ا تي تؤدي إ ما وصات ا ية ومدى مطابقتها  ه

شاغرة، و هو مطلوب وظائف ا شغل ا ن من ترتيبهم حسب ماءمتهم  لتم ك  ك يتم اختيار 4ذ ، بعد ذ
فاء و  ان ااأ م اسب حتىوضعهم في ا وا من  م ااستثمار فيها استغال طاقاتهم ومهاراتهم و يتم

ف، و تطويرهاو  ل  ن  ك تتم جديد و بذ فاءات بتقديم ا ذي يؤدي إاءة من ا ار ا ماابت  .ةؤسسى تطوير ا

متطورة و  مؤسسات ا تي تملك طاقات إن ا اجحة هي ا رةمفاءات مبدعة و و   (Des potentiels)ا ، بت
ك فإن  تخطيط وااستقطاب وااختيار و ذ قيام با صحيحة و اا سليمة وا طريقة ا شطة با أ اسبة تعيين  م ا

موارد ا فء ا حصول على أ ى ا تي تميلتؤدي إ ار وتملك رغبة و  بشرية ا ى اابت تطوير إ طاقة هائلة 
م اريةؤسسجعلها مة و ؤسسا  .ة ابت

                                                           

1 Audace Olaba, 2014, p177-178. 
ظر   2  .11، ص سابقمرجع بن جدو محمد اأمين، / أ
سابق  3 مرجع ا  .13-11، ص ص  فس ا
سابق  4 مرجع ا  .13، ص فس ا
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فاءات .2 ها تسمح :تقييم ا فاءات أ فاءات مرحلة هامة من مراحل إدارة ا قاط  يمثل تقييم ا بمعرفة 
م فاءات ا ضعف في  قوة وا تعرف علة، و ؤسسا حاول ا فاءات، و س  اأدواتى بعض مقاربات تقييم ا

تقييم مستعملة في ا  .ا

فاءات 1.2 فاءات فيمايلي: مقاربات تقييم ا  :1تتمثل أهم مقاربات تقييم ا
 معارف ظرية مقاربة ا مقاربة من خال : ا تقييم في هذ ا معارف ايتمثل ا ك عن طريق، و ظريةا  ذ

مقارة ب تي يرتبط ا ية ا مه وضعيات ا فرد وا ها ا تي يمتل معارف ا مقاربة  بها، غير أنين ا هذ ا
ت ظرية  وا لمعارف ا بيرة  ك إعطائها أهمية  ل واسع وذ ي ا تمثل سوى أحد يست مستخدمة بش

فاءة  ؛أبعاد ا

 عملية معارف ا ما: مقاربة ا مقاربة على ا تقييم في هذ ا أفراد في وضعياتيقوم ا مباشرة   حظة ا
ك أن قد عمل، ذ يست ما معرفتهافترضة مسبقا و رات اأفراد   ؛ن يجب ماحظتها 

  يةمقاربة سلو معارف ا تقييم و : ا مقاربة تبعا يتم ا هذ ا بعدفقا   معايير اجتماعية تعتمد على ا
ك ذ لفرد،  ي  سلو ما غير واضحةتعد غامضة و  فهي ا ية ،  سلو معارف ا فصل بين ا أن ا

تي و  فرد ا عملية ا يسهل عملية تقييم مساهمة ا معارف ا موارد، و ا يفة من ا تيجة تو حسب هذ تمثل 
م مقاربة فإن أداء ا فردية و  ة يقوم علىؤسسا ات ا سلو مطورةا جماعية ا  ؛ا

 ية مقاربة اإدرا مقاربة هي  : (Cognitive)ا رة هذ ا اتج عن إستراتيجية حلف ل عمل  مسائل  أن 
ة، و  مراحلمعي ى إيجاد ا رية، بمع ف اهج ا م ز على تحليل ا فاءات يرت ي فإن تقييم ا تا ازمة  با ا

مختلفة و  مسائل ا هحل ا ةمن خا وظيفة معي ضرورية  فاءات ا  .ا يتم تحديد ا

فاءات 3.2 ها: أدوات تقييم ا ر م ذ فاءات  تقييم ا عديد من اأدوات   :توجد ا
  شاط ويةمقابلة ا س تقييم : ا بيرة و في ايتم تطبيق هذ اأداة في ا متوسطةمؤسسات ا  ، حيث ا

فرد و  صرمةتتم بين ا م ة ا س توضيح محصلة ا ه  مباشر ع مسؤول ا ة وظيفة تحليل وضعي، و ا
ذي تم تقييمه، و  شخص ا ها ا قادمة حيث أ ة ا لس ية  مه وية تهتم تحديد اأهداف ا س قطة ا بوضع ا

مأو  ك فإن ا ذ ية،  اسي طريقة أصبحت  لعمال، هذ ا سداسية  ا ا رائدة في مجال ؤسسأحيا ات ا

                                                           

ح ، مرجع س  1 صوري ،سماح صو  .21-21ص، ص ابقمال م
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ي ف فاءات قد أدخلت اإعام اآ شاطإدارة ا ل وية  س مقابات ا وين  هذا ما، و ي ا هم بت يسمح 
وين و ا ت ة في ا مشار فاءاترتباط بين ا  .1تطوير ا
 ية ميدا مرافقة ا  هذ اأداة تسمح: (Le coaching)أو (L’accompagnement terrain)ا

ين  فريق و لمسؤو فاءات ا دوري  تقييم ا تطور، با يتم ااعتماد فيها على مرجعية و مساعدتهم على ا
وين ت محققة بفضل ا تطورات ا ما تسمح بفحص ا  .2فاءات محددة، 

 فاءات تعرف علىهو :  Référentiel de compétences))مرجعية ا تي تسمح با وسيلة ا  ي ا

ف عمل، و ا صب ا تي يتطلبها م ستطيع قياس ااءات ا عمل بواسطتها  صب ا فارق بين ما يتطلبه م
فاءاتو  عامل من  هاو . 3ما يحمله ا ن أهمية هذ اأداة في أ سلمي "تم ترتيب ا ن من إعطاء ا تم
لتوظيفل ضرورية  بشرية، فاءات ا موارد ا ظام إدارة ا ما تعتبر مفتاح  از أي أ،  قطة ارت ها 

توظيف و  لمدراسة ا بشرية  موارد ا متطلبات سياؤسسا فاءات تبعا  ن من تعديل ا ها تم ما أ سة ة، 
وين و  ت توظيف وا داخليةا ية ا حر  .4"ا

 تقييم ز ا ها:  (Assessment center)طريقة مر ها يقيملية عم"وتعرف بأ تي من خا تقييم ا  ا

ذين يستعملون مجموع مقيمين ا عديد من ا مجموعة من قبل ا فرد أو ا امل ةا يات مثل  ةمت تق من ا
لتقييم، قاعدة  يات  سلو اة،ماحظة ا محا  .5"وغيرها...ا

فاءات. 3 معارف و يقصد و  :تطوير ا مية ا فاءات ت مهارابتطوير ا عاملين فيا أفراد ا م ت  ة ؤسسا
ها هو هدف م وين و تطبيق اإجر تحديد و "وا ت فجوات أو اءات بما فيها إجراءات ا تي تسمح بتخفيض ا ا

تقييم ماحظة من خال عملية ا فروقات ا  .6"ا

فاءات .1 3 يب تطوير ا فاءات و س :أسا يب تطوير ا ر بعض أسا متمثلة فيذ  :7ا
 فاءات ز على ا مرت وين ا ت وع منحيث أن : ا وين هذا ا ت ساب  ا ى ا ياتيهدف إ  سلو

                                                           

 .12، صسابقمرجع بن جدو محمد اأمين،   1
ح ، مرجع   2 صوري ،سماح صو  .21، ص سابقمال م
ظر   3 طيب بوسافل ، / أ  .31، ص 1111ا
ظر   4  .12، صسابقمرجع بن جدو محمد اأمين، / أ
ظر   5 ح ، مرجع /  أ صوري ، سماح صو  .21، ص سابقمال م

6 Audace Olaba , Op cité, p178. 
ح ،   7 صوري ، سماح صو  .23، ص مرجع سابقمال م
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ل و ، و خاصة  مشا مقابلة وتحليل ا يات ا ة و يعتمد على تق مرو ما أن هذا ا فرد، زة على ا مرت اإدارة ا
ون فاءات، حيث تت ين قادرين على ماحظة ا و ين من  اأسلوب يستعمل من قبل م و م مجموعة ا

قرار، أو مت فاءة مثل قدرة ا فس ا ين مهمتهم تطوير  قاط مختلفةمعاو ين مهمتهم تطوير  ، فمثا عاو
بعض قرار و  ا هم يحاول تطوير قدرة ا ةم مرو بعض اآخر يطور ا  .ا

  فاءات ز على ا مرت مرافقة ا تدريب با سلوفاءات يقومون بماحظة إن مدربي ا: ا  ياتا
ون فو  فاءات و يحاو ل داخلية  عاقات ا تعلمهم ا  . تحفيزهم على ا

فاءات.4 وظيفةسابقا : أجور ا رواتب تتعلق با ت ا خدمات ، و ا قدرات وتقديم ا رة أن ا مؤسسة على ف
ف ت ت ا تقييم  ما أن عمليات ا وقت،  لقياس و تتقدم مع ا سبة أهداف قابلة  لقة بمجاات متعذ با

وظيفة ية ا مؤسسات قد تغيرت و ب، و مسؤو لة ا ة و ما أن هي ثر مرو عمل أصبحت أ ظهور ما صيغ ا
عمل يات و  يسمى بفرق ا مسؤو ذين يتقاسمون ا مسطرةا ى تحقيق اأهداف ا ما أن مساهمتهم  يسعون إ

ل ل قدراتهم و  ،قياستخضع  عملإذن فهم يضعون  قيام با احظ و  ،فاءاتهم في ا ه  اك تقسيم  أنم ه
وظائف من جهة و داخ مجموعة بين ا رواتب اأفراد من جهة أخرىبين ل ا ي فا تا م تعد ترتبط فقط ، و با

خدمات و  فاءاتبتقديم ا  .1ن ترتبط أيضا با
تشر مصطلح او  فاءاتقد ا فاءات في، و رواتب على أساس ا  : 2يتوقع إرفاق ا

 قاعدي  .اأجر ا
  متغير من جزء ا عاوة، تعويضات اأعمال اإضافية)اأجر ا  ...(.ا
  محتملة مميزات ا وظيفة) ا ات،سيارة ا  ...(.تأمي
 تطوير ، و احتما عمل،ات ا ة ا خ...مرو  .إ

ضرورية من أجل ت عوامل ا اك بعض ا فاءات و ما أن ه رواتب على أساس ا  :3هي فيذ ا
  ة ظرة مشتر ديهم  ون  جديدأعضاء اإدارة يجب أن ت ظام ا لة ا  .فيما يتعلق بهي
 ين ن اإطارات مسؤو افية،  ظام بطريقة احترافية أيضا قاعدة تأييد   .عن تطبيق ا
 فاءات واضحة  .مواصفات 
 ظمة متوافقة من أجل فاءات وسياسة واضحة من أجل تأطير و  أ فاءاتتقييم ا  .تطوير ا

                                                           

ح ،   1 صوري ، سماح صو  .22-21، ، ص ص مرجع سابقمال م
سابق  2 مرجع ا  .22، ص فس ا
سابق، ص   3 مرجع ا  .22فس ا
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 ية تطوير اأ ا يس فإم تشاف طرق مختلفةقط عموديا و فراد أفقيا في مهمتهم و  .ا
  مؤسسة في وضع  .ظام رواتب معينإرادة ا
  لتقييم و ظام احترافي  فاءاتوجود  دارة ا ل تو  .ا  وضيحي يلخص سيرورة إدارة فيما يلي ش

فاءات  ا
ل رقم                     ش فاءات  :(3، 2) ا  سيرورة إدارة ا

 
 
 

 
 

 

 

 

 

 

ستخلص أن توظي   ن أن  فاءات، تقييمها، تطويرها، و يم شطة ف ا فاءات تمثل أ فيذ اأجور حسب ا ت
ظمة إ تسابسيرورة م فاءات تسمح با متميزة و  دارة ا بشرية ا موارد ا ار سلعا تي تقوم بابت مبدعة ا  ا

ك طرق عمل جديدةوخدمات و  م، و ذ تطوير ا ك  سابهاة ؤسسذ افسيةميزة  وا   .ت

ث  ثا مطلب ا مدخل  أهمية :ا مواهب  ار ا تحقيقتعزيز ا مؤسسةابت  با

مؤسسات    يوم  تعتبر ا ها قد ا جاحها في ظل  أنأصبحت واعية بأ مواهب ضروري  ها أفضل ا امتا
تي تواجههاا افسة ا حصول على أفراد موهوبين وتطويرهم وااحتفاظ بهم م مؤسسة ا ك يجب على ا ذ  ،

فاءات      توظيف ا

فاءات تخطيط-  .ا

مطلوبة- فاءات ا  استقطاب ا

فاءات -  تعيين ا

فاءات            تقييم ا

ضعف في  قوة وا قاط ا معرفة 
فاءات  .ا

 أجور الكفاءات       

فاءات توزيع رواتب حسب ا  ا

فاءات        تطوير ا

تدريب وين، ا ت  ا

 إعداد الباحثةمن : امصدر              
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ة باعتبارهم  تائج مم تحقيق أفضل  مواهب دور مهم. 1مورد هام  هذ ا ار  ما أن  جدا في تطوير اابت
مؤسسة مبا ذي تعتمد عليه ا مورد ا ار اؤسس، باعتبارها ا ل جديد وباأف تي ات في ااتيان ب خاقة ا

ى تقديم  تجاتتؤدي إ  .جديدة م
تب عمل مستشارين   مواهب قد أطلق من طرف م يات  (McKinsey)إن مفهوم ا ا متخصص في إش ا

حرب ا بشرية من خال دراستهم  موارد ا خاصة به قد مواهبا ظرية ا مواهب وا ، حيث أن مصطلح ا
وات  عاملة ، ف1111ظهرا في س ليد ا مؤهلةي سياق عجز  مة اا عو مفرطة، ا افسة ا م ى ا ، تي أدت إ

ار تجات  في وارتفاع وزن اابت م ى تعزيز ...ا ى خلق ظروف تتجه إ ظواهر أدت إ ل هذ ا خ ،  إ
شراك اأجراء فاءة وا   .2متطلبات ا

فرع اأول  مواهب : ا  مفهوم ا

مواهب ع تطور    ذ ظهور أول مرةمفهوم ا زمن م قد بر ا اوت ، و تي ت دراسات ا عديد من ا حاوت ا
اك اختافات و  موهوبين إا أن ه موهبة واأفراد ا مصطلح ا ى واضح  موضوع من تحديد مع اضحة هذا ا

مجال باحثين في هذا ا  . بين ا

مواهب. 1  : تعريف ا
قواميس فمثا    مصطلح قد عرف في ا  :3إن هذا ا

ها  قد  « Le ROBERT »قاموس  موهبة على أ جاح في شيء :" عرف ا ل تسب  تصرف طبيعي أو م
ها ". ما ي  قدرة متميزة" أو أ ف ري أو ا ف ميدان ا ها أ". في ا شخص ما " و أ ية  موهبة أدبية أو ف

شخصية   ".موجودة في سماته ا
موهب  « Le Larousse »قاموس  ذي عرف ا ها ا فعل شيء ما" ة بأ فاءقدرة خاصة  ة متميزة في ، 

ي واأدبي  ف ميدان ا  ". ا

                                                           

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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قدرة ، تعريفين يستعمان مصطلحات ا ا ا خاصة احظ أن  متميزة أو ا فاءة ا موهبة عادة ما ا ، وا
تسبا ه طبيعيا أو م و ى  شاط يرجع إ شاط معين ومصدر أو أصل هذا ا  . تتعلق ب

هم من طرح مفهو  عديد م اك ا لباحثين فه سبة  ها ومن هذ أما با ه وقدم تعريفا  موهبة في أعما م ا
ر  ذ تعاريف   :ا

موهبة هي متعاون "  Pascale Schut ) )تعريف  لمؤسسة عن ( موظف)ا سبة  يمثل قيمة مضافة با
وظيفية أو خارجها/طريق أداء و ياته في ا ا  .1"أو إم

قدرة : "   « Lewis and Heckman »تعريف  موهبة هي ا ادرة ا تي يصعب تقليدهاا ها ا ن  ، و
يست دائما واضحة   .2" خصائص محددة و

موهبة هي مجموعة من: "   « Goffe and Jones »تعريف   ذين  ا عاملين ا معارف ا ار وا ديهم اأف
مهارات ديهم حيث يتم ، وا متاحة  موارد ا قيمة من ا تاج ا ات على إ ا حهم اام  . 3" م

مواهب  « Pierre Mirallès »ما يعرف  ى ااختاف أو " ا ها تتمثل في اامتياز باإضافة إ بأ
فرد تعرف ع فاءة ا ت  ا فارق، فإذا  ، فموهبته تحدد عن طريق ما (مهاراته ) ن طريق ما يحسن فعله ا

هميتفوق فيه عن اآخرين ب ى ما يحسن فعله أفضل م موهبة هي و . مع ه فا شاط م أوا امتياز فردي في 
ة و  تي تقيم خال مدة معي مقارةمعين وا مجال، سياق معين عن طريق ا فس ا لمحترفين في  ترتيب  ، ا

ة مستوى أدائهم  تفوق على اآخر . بدا افسةن ا م فارق في ا ع ا فرد ين يتطلب ص ون ا ك  ذ  ،
ون أحسن من اآخرين  افيا بل يجب أن ي يسا  مجاات   . 4"ال ما في مج" اأحسن في جميع ا

ن  تعاريف يم طاقا من هذ ا مت"  هيموهبة اإستخاص أن اإ يات ا ا قدرات واام خاصة ا ميزة وا
فرد ها ا تي يمتل تي يستطيع من خا، و ا لمؤسسة ا  ".ها تقديم قيمة مضافة 

مؤسسة .2 مواهب داخل ا  : تصنيف ا

                                                           

1 Mercuri Urval , Septembre 2011 , p 1. 
ظر   2 عشرين / أ حادي و ا قرن ا مواهب في ا تطبيق  :إدارة ا ظرية و ا . 2ص  ،ا

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.  
ظر    3 سابق/ أ مرجع ا  . 2ص  ،فس ا

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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مواهب داخل (Osinga, 2009) يشير  يف ا ن تص ه يم ى أ يفاتإ ى أربعة تص مؤسسة إ  :1 ا

قيادية  .1 مواهب ا مواهبتأو : (Leadership Talent)ا يف ا قادة تي في قمة هرم تص ، وتخص ا
مؤسسة فيذ ااستراتيجية في ا ين عن وضع وت مسؤو موهوبين وا  .ا

مواهب اأساسية .1 لمتعتو : Key Talent)) ا سبة  ه أفراد، و ةؤسسبر مهمة جدا با ما يمتل ك  هذا  ذ
وع من قدرات لمستقبل ا  .ورؤية 

جوهرية  .3 مواهب ا عمل فهم ا: (Core Talent) ا عظمى في ا قوة ا لون ا وع يش ذين أفراد هذا ا
جزون ااعمال اأساسية ون، و ي مسئو لزبون ا هائي  تج ا م  . عن تسليم ا

داعمة  .1 مواهب ا ذو : Support Talent) )ا ، ون باأعمال غير اأساسيةين يقومتتمثل في اأفراد ا
تي قد تص شطة اإدارية ا مثال اأ أتمتةفعلى سبيل ا تلح  ما أن مهارات أفراد هذا ا يف من ،  ص

ة و  مواهب متوفرة بسهو ن تغييرها في ا مختلفة  .ظرف أسابيعيم يفات ا تص ن توضيح ا ويم
ي تا ل ا ش  : لمواهب من خال ا

ل  ش مؤسسة( : 2،4)ا مواهب داخل ا  تصنيفات ا

 

 

 

                                                           

زي    1 ع  .17، ص 1111، ونخرون ، سعد علي حمود ا

موهبة  ا
جوهرية   ا

مصدر          زي ،ونخرون، : ا ع  .17، ص  1111سعد علي حمود ا
 

قيادة   موهبة ا

موهبة  ا
 اأساسية 

داعمة  موهبة ا  ا
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ثاني  فرع ا ار : ا مواهب في خدمة اابت  إدارة ا

مواهب رافعة تمثل      تحقيق اا  « un levier  » ا ي تطويرهامهمة جدا  تا مؤسسة وبا ار با ، بت
عديد من  ذفا ز على اأفراد ا مؤسسات تر يف أن ا حديثة أظهرت  دراسات ا قيمة ا ين يقومون بخلق ا
مضافة و  تحققا مواهب  ار و  تعمل على ااستثمار في ا تميز باعتبارها مصدر اإبداع واابت ي ها ا تا با

تطو  عامل اأساسي  تطور أن ا ار و ا جديد ذو ر أي مؤسسة  يتمثل في اابت فائدةتقديم ا ذا ك أصبح ، 
مواهب و  ميتها أمرا ضرورياااهتمام بهذ ا ل صحيح و ، ت ل عملية يتم من خال إدارتها بش ك في ش ذ

ى با ظمة تع موهوبينم محافظة عليهمحصول على اأفراد ا ميتهم وتطويرهم وا   .  ، وت
ير في إدا  تف متحدة ظهر اتجا ا وايات ا مواهب في ا تج ، وبدأت فرة ا ذي  بحث ا مفهوم في ا رة هذا ا

تب  تي قام  بها م دراسة ا مواهبو   McKinsey))عن ا متمثل في حرب ا  The War for »ا

Talents » م،  و شديدة بين ا افسة ا م ك تعبيرا عن ا جؤسسذ لعمل فيهاات  مواهب  ، ثم ذب أصحاب ا
وان ع فس ا ذي يحمل  تاب اأساسي ا يصدر في ا مواهب" تطوير  ذي صدر و  1111في  " حرب ا ا

 .(Harvard Business School)  عن
ات     ي ثما وات ا تي صدرت في س لة ا هي ها وجود يد عاملة مؤهلة و   1181إن إعادة ا ذات تج ع

عمل حصول على اأهمية في سوق ا ة في ا ى إيجاد سهو مؤسسات إ تي هي ، مما أدى با فاءات ا
يها، و ويبحاجة إ ت خفضت ممارسات ا ك ا ذ هاتيجة  عما تب إن.ن  دراسات  ((McKinsey م عبر ا

تي قام بها حول زبائ ن تتحسن و ا ة  حا د أن هذ ا درة ستتزايد مع تقاعد ه أ  papy »أن ا

boomers » فين  ،في أوروبا وات اأ شطة بل فئة  1111ابتداء من س ة  اك فئة مس ون ه ن ي  ،
شطة  . 1"شابة 

تب  افسة من أ McKinsey))هذا ما أدى بم م يد بأن ا تأ ى ا مواهبجل جذب إ ثف و  ا أن سوف ت
ف ثر  مؤسسات اأ عملا شاط في سوق ا ثر  هاءة هي اأ ن ، حيث أ تفي بتقديم أجور مرتفعة و ن ت ا 

لتطوير و  بر  وينستعطي قيمة أ ت ين و ، من ا متعاو بحث عن أفضل ا صحيحخال ا ل ا ش دارتهم با  .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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مواهب يعتبر مفهوم ه عدة  احديث اإن مفهوم إدارة ا ك  ذ بشرية  موارد ا سبيا ضمن مقاربة إدارة ا
باحثين و تفس عديد من ا هم يرات قدمها ا ر م  : 1ذ

(Geer Sanders)   ر من طرف ذي ذ ى أن( Bruel)  & Colsen ,1111ا مؤسسات "  يشير إ ا
مواهب مؤسسات، و تبحث عن ا مواهب تبحث عن ا وات اأخيرة . ا س مؤسسات تواجه صعوبات ففي ا ا

اصر في ع محافظة على أفضل ا ادرة . جذب وا فاءات تعتبر  مترشح: يس فقط أن بعض ا ين على فا
اسبهم  طر فااتفاق يجب أن . "علم متزايد بما ي ا ا سبة  ون جذاب با   .فيني

, Bhatnagar)1118( ثر سرعة في موهبة هي اأ ى أن إدارة ا م يشير إ تبا ا ات عبر ؤسسجذب ا
م عا موهبة و . ا تحسين عملية تعيين و يتم تصميم إدارة ا ل أساسي  مهارات بش تطوير اأفراد ذوي ا

مت خصائص ا ت ا ا ية حيث  حا ظيمية ا ت حاجات ا مطلوبة من أجل تلبية ا موهبة هي  وعةا إدارة ا
بدائل،  قيادة، تخطيط ا وظيفي، تطوير ا تطوير ا تعيين، ااختيار، اإشراف، إدارة اأداء، ا تميز ا ا

افأةو  م  .2 ا
Mirallès) ,Pierre1117 )خصائ تي تتمثل فييحدد ا مواهب وا عامة اتجا إدارة ا  :ص ا
  ز على مواهب تر وع تجاري بين إدارة ا معاقة ذات  فرد وا  .ةؤسسا

 عامل ا لون ا مواهب يش ان اأفراد ذات ا لمؤسسةإذا  سبة  أداء با ليها ، إذن يجب عمفتاحي 
ظروف استغال و  ياتهمخلق أحسن ا ا خاصة . تطوير ام سيرورات ا هذا يقتضي تطوير ا

بحث ع مواهب وتعزيزهابا مواهب، تطوير هذ ا محافظة علين ا ك تعبئتها وا ذ بقائهاها و ، و  . ا 
سبة ل مواهب تقتضي تطبيق مجموعة من   (  Pierre Mirallès ) فا اسقة اممارسات اإدارة ا مت

ت)إدارة  اجم م ااستطاع (ا ،(le scouting) (بحث فرقة) ( (le casting،( ااختيار/ ا وين ا ، ( ت
تدري مرافقة ) (le coaching)  با تعبئة / ا حماية ) le cocooning))، و( ا محافظة أو اإبقاء/ ا  .3(ا

                                                           

1 Sophie Benoist, et autres, Op cité,P p 39-40 . 
عبادي ، ص ص   2  32-31هاشم فوزي ا

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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مواهب قول أن إدارة ا ن ا طاقا مما سبق يم ممارسات و  ا يتتمثل في مجموعة من ا مع شطة ا ة اأ
ف بشرية ا موارد ا مطلوبةة أباستقطاب ا مهارات ا موهوبة وذو ا م، وا تحقيق أهداف ا ة، ؤسستطويرها 

محافظة عليها  .وا
ى هدف مشترك يتمإن إدارة  لوصول إ ية  مواهب تتضمن عدة خطوات متتا ثل في تحقيق أفضل أداء ا
حصلموهبة و  يات و ا ا ه من قدرات وام تي ول على أفضل ما تمل خاقة ا ار ا استثمارها في تقديم اأف

مؤسسةتؤدي  ار با ى تطوير اابت خطوات في تتمثل هذ ، و إ مواهب و : ا شف عن ا   ،توظيفهاا
محافظة عليهاتطوي  .رها وا

مواهب و . 1 شف عن ا مواهبإن إ :توظيفهاا شف عن ا بحث وا مواهب تتطلب أوا ا ك دارة ا ذ  ،
بش موارد ا ية و تقوم إدارة ا حا لمواهبرية بتحليل ااحتياجات ا مستقبلية  ة وجود. ا قص  في حا عجز أو 
مؤسسة بجذب و  مواهب تقوم ا مستقبلجلب اهتمام ا مؤسسة ية ، وهذا ما يتم عادة  داخل و ا  :1خارج ا

  مؤسسة تي سيتم : داخل ا مواهب ا فاءات . تطويرهاتحدد ا بحث عن أجراء ذو  حيث يتم ا
 .ادرة

  مؤسسة مؤسسة تلعب حول صورتها و ح: خارج ا مستخدم يث أن ا  image de)سمعتها 

marque employeur ) ها جبط خارجيةذب اريقة تستطيع من خا ي ، و مواهب ا تا فاأمر با
مؤسسة و  يفية يتعلق بقوة جذب ا يهاا مواهب إ ظر بها هذ ا تي ت  . ا

مستخدم ( سيرورة )إن طريقة  توظي ( la marque employeur)صورة ا ف تمثل مقاربة جديدة تسمح با
افسية ثر ت ثر فأ  . في سوق عمل أ

جيل  إن ثر على خصوصية بعض اأجيال مثل ا ثر فأ توظيف أصبح يعتمد أ ذي يعتبر متطلب (Y)ا  اا
راحة و فيما يت ذي يقوم به وا عمل ا رفاهية علق بتقدير ا عمل (le bien-être)ا ان ا ك يتوجب . في م ذ

مؤسس مستخدمعلى ا ه صورتها  يب توظو . ة أن تظهر  سياق فإن تطوير أسا فس ا ن في  رة يم يف مبت
ون مفيدة مواهب و  أن ت   . 2ذات أهمية فيما يتعلق بجذب ا

مؤسسة بتوظيف ا ى إجراء تطويرهابعد أن تقوم ا تقل إ  .مواهب ، ت
 

                                                           

1 Altuntas Aykut, et autres , Op cité , P2. 
2 Ibid , P2. 
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مواهب.2 مؤسسة باستقطاب و يس : تطوير ا ها ، بل يجب عليموهوبينتوظيف أفراد افيا أن تقوم ا
مواهب يبدأ بااهتمتطوير ، و معن طريق تطويرهم متابعته لفرد ، و ا مؤسسة  ذي تحمله ا متمثل ام ا في ا
تقدم و مرافقته  تطور وا سرغبته في ا ع تغذية ا يب . ية اإيجابيةا ون عن طريق ثاثة أسا مرافقة ت هذ ا

 : 1هي 
 تدريب يومية: " ( (le coachingا ية ا مه تدريب يمثل خطوة مرافقة اأفراد في ممارساتهم ا  .2 "ا

مديرحيث يتم م موهبة من طرف ا فرد و تابعة ا ما مساعدته على تطوير موهبته، ومرافقة ا  ،
ت قدرات ا مية ا نيساعد على ت بر قدر مم مواهب بأ ها ا  .ي تمل

سبة ل تدري( Pierre Mirallès   )فا ى ا شخصي ، و " ب يهدف إ تطوير ا يتم بصفة عامة ا
حساسة في حياتهم مساعدة بعض اأشخاص ذو قيمة  مراحل ا تجاوز ا لمؤسسة  سبة  با

ية مه  . 3"ا

  توجيه م: le mentoring))ا فرد داخل ا تي تمثل مرجؤسسيقوم بربط ا ع خبير يعمل على ة ا
فاءات و  زم اأمرقل ا ك تعديلها وتصحيحها إذا   . ذ

  تحدي م: ((le challengingا تحديات داخل ا مواهب با دود ؤسسة فيما يتعلق بر يقوم بربط ا
مجموعات اسات ا ع ارية، هذا ما يسأفعال أو ا قيادية واابت مواهب ا شف عن ا  .مح با

مواهب أمر ضروري و  ميزة تطوير ا لمحافظة على ا لمؤسسة من اابقاء عليها  ن رغم هذا ابد 
ت مواهبا تي تجلبها هذ ا  . افسية ا

مواهب .3 محافظة على ا عائد على ااستثمار تمثل :  ا ها تحدد ا مواهب أ حرجة في إدارة ا خطوة ا ا
غ جذب و  لمبا فقة في استراتيجيات ا م توظيفا مواهب داخل و ." 4ا محافظة على ا بصفة عامة ا

تي تسمح بت مقاييس ا مؤسسة تمثل مجموعة من ا أجراءا طوعية  ما أن خفيض ااستقاات ا  ،
محافظة مواهب مو  ا ة و على ا فئة معي ل اأجراءجهة  ه ا يس  سبب أ هم يستقيل  بعض م ، فا

                                                           

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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ان م فسه في ا ه باستغال و  يجد  ذي يسمح  اسب ا م حقيقيةا كاستخدام قدراته ا ذ هذ  ، 
ية و  امي دي تجديد وا تدفق في أي وقتااستقاات تسمح با  .1"ا

تي تحفز ا عوامل ا بحث عن ا بقفيجب ا مؤسسة و موظفين على ا تي تتماء في ا تحديات : ثل عادة فيا ا
مثيرة و  سلمياا دعم ا تقدير و مهمة، ا تي تقوم ب، ا عمل ا مواهبااعتراف با جيدة ه ا عمل ا ، ظروف ا

جيد تعويض ا ك ا ذ مائمة و  . وا
تماء لمحافظة على تعتبر معلومة ، و لمؤسسة تختلف من موظف آخر إن درجة اا مواهباستراتيجية  ، ا

ك فمن  عمل و ذ مهم ااستثمار في ظروف ا ل يومي و اا موظفين بش عمل ا عمل دائتقدير  م أي احترام ا
جيد ك ا تحسين أداءهم، أن ذ موظفين  ى هذا يؤدي ، و يدفع ا شاء إ جاح "إ مؤسسة " ثقافة   . 2داخل ا

ي فإن استقطاو  تا مواهببا مية قدراتها وتطويرها و  ب ا كو ت ى تحسين و  ذ محافظة عليها يؤدي إ رفع ا
م ارة ؤسسأداء ا فاءة أي مفيما يخص اابت ك أن  ادرة و ؤسس، ذ قدرات ة تعتمد على مواهبها ا على ا

ها ارية   . اابت

ث ثا مبحث ا ار: ا  متطلبات تنفيذ اابت

مؤسسة ف تعمل     ة من مجموعة مي بيئة معقدة و ا و اصرم ع ها وتؤثر فيها، و تتفاعل فيما  ن ا حيث بي
ار هي ب تطبيق اابت ها  ية تحتية قوية و أ ى وجود ب ، فيجب خلق بيئة رئيسيةمتطلبات  توفيرحاجة إ

ار أن توفرمائمة و  تطبيق اابت ى خلق جو مشجعة  متطلبات سيؤدي إ تحفيز هذ ا ةو  من ا  مشار
ه من معارف و  و تقدياأفراد بما يمل ل جديد خخبرات  مؤسسةم  متطلبات ، و اق يطور ا تتمثل هذ ا

ل : في هي ظيمية، ا ت ثقافة ا قيادة، ا معلومات و ا ووجيا ا ظيمي، ت ت ل ا ش ما تظهر في ا ااتصاات، 
ي موا  :ا

 
 
 
 
 

                                                           

1  Martin Pascal, Article, N°93, 2014, p 20 . 
2 Altuntas Aykut, et autres , Op cité , P 3. 
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ل رقم                            ش ار( : 5، 2)ا  متطلبات تنفيذ اابت
 

 

 

 

 

 

 

مصدر بة: ا طا  من إعداد ا

مطلب اأول قيادة : ا  Leadershipا

قيادة      ار تعتبر ا فيذ اابت مؤسمن متطلبات ت لة ما تتطلب حا، فا مش يتم إيجاد  ، أوسة قد تتعرض 
يب و  ي أسا ذي يحثها على تب فعلي ا مرغوب واأداء ا ى فرق بين اأداء ا ي إ تا طرق عمل جديدة وبا

ذي يقوم  فرد هو ا اري وا تهي بعمل ابت رة وت ظمة تبدأ من ف ار هو سيرورة م علم أن اابت ار مع ا اابت
ار محفز على اابت مائم وا جو ا ك وجب توفير ا ذ ظام قيادة محفز ومائم هذا م بها   ا يستدعي وجود 

كتوقعات اأفراد و  مؤسسة ذ تي تتطور فيها ا البيئة ا قيادة ا ى أداء جيد ، فا تي تؤدي إ جحة هي ا
تائج أحسن و  ار أو جماعة و ابت مية روح ا فريق فضل عن طريق ت عمل  ها و  .1ا قيادة بأ سلوك :"تعرف ا
قائد  حو تحقيق هذ اأهداف  توجيهة على بلوغ أهداف محددة و لمساعديقوم به ا جماعة   .2"ا

يترر ها   ( Litterer)ما عرفها  ة :"بأ تحقيق أهداف معي تأثير من قبل فرد على فرد نخر   .3"ممارسة ا
ون من طرفين هما شخص يوجه ويرشد وطرف و  شاط أو عملية تت قيادة هي  قول أن ا ن ا ي يم تا با

توجيهات و ي ل فأخر يتمث ك في سبيل تحقيق أهدأشخاص يتلقون هذ اإرشادات وا ةذ  .اف معي
                                                           

دين بوراس ،   1  .  32، ص 1111ور ا
ظر  2  .11، ص  1111اصر محمد إبراهيم مجممي، / أ

ظر   3  .3، ص  1113فوزية شمام ، / أ

 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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بيرة تتمثل في   : 1لقيادة أهمية 
 مستقبلية مؤسسة وتصوراتها ا عاملين وخطط ا قيادة حلقة وصل بين ا  .ا

 قيادة تدعم مؤسسة و  ا ب اإيجابية في ا جوا ان تقلصا سلبية قدر اإم ب ا جوا  .من ا

  ذيهي شاط ا صهر في ا مؤسسةت ستراتيجيات ا  .ه مفاهيم وا 

 قي م و ا تح ى ا سيطرة علادة تؤدي إ اا مش ذا حلهاى ا مؤسسة و تي تواجه ا خافات ت ا ، وحسم ا
توفيق بين اآراء  .وا

  مية و قيادة تساعد على ت ي تحفيزهم على تدريب اأفراا تا مؤسسة، وبا د باعتبارهم أهم مورد في ا
اراا  .بت

 ها ت مخططةما أ  . سهل عملية تحقيق اأهداف ا
ذي يوجه و     شخص ا قائد و  يرشدأما ا ه ايسمى ا ذي من دو قيادة ا جح عملية ا ن أن ت يعرف ، و يم

ه  قائد بأ ذي يس" ا شخص ا ك ا تأثير على سلوك اآخرين واتجاهاتهم و ذ تحقيق أهداف تطيع ا هم  أفعا
مؤسسة  ر و . 2"ا مؤسسات  (Peter Drucker) يبين بيتر درا قادة في ا مورد "أهمية ا قادة هم ا إن ا

هام مقدس أيو  ا قيادة أعمال ةا ى عدم فاعلية ا ثير من اأعمال إ جزئي  فشل ا ما يعزي ا  ،"3. 

تي يؤديها  (Peter Drucker)ما عرف  مهام ا قائد عن طريق ا  :4 ا
 تحديد اأهداف. 

  لةتحليل عمل في هي ظيم ا  .وت

 تحفيز وااتصال  .ا

 معا قياس عن طريق ا  .ييرا

 وين اأفراد  .ت

ون ذات شخصية قويةيضيف أن او  شائعة قائد يجب أن ي ب بعض اأخطاء ا ما يتوجب عليه تج  ،
 : 5مثل

                                                           

 .2فوزية شمام، مرجع سابق ، ص   1
ظر   2 سابق ، ص / أ مرجع ا  . 1فس ا
سابق  3 مرجع ا  .1ص  ،فس ا

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 -

اصب مساعدة -  .خلق م

افية في مدة محد - وقت و أي ع ، دةتحديد مهام غير  مدة أو ا اسق بين ا ت مهام مما يؤدي إدم ا ى ا
عاملين بمهام اآخرين شغال ا ثرة ااجتماعات، أو إا مهام  قات، و ثار ا ت  .ثرة ا

افآت - م عمل، تعيين ا افآت مع ا م اسب ا  . حيث يجب ت

اصب بصفة ضيقة - م س:  تحديد ا ع فرد أو ا لة مع ا هي ييف ا اصب بصفة د، بل يجب تحت م يد ا
 .واسعة أو عريضة

مهام من ا - ظيم ا حو اأسفل ت س: أعلى  ع  .بل يجب ا

سماتو  قائد هي ا واجب توفرها في ا  : 1ا
 ين تم قرار: ( (Improvementا سيطرة واتخاذ ا تأثير وا ة في ا مشار ي ا  .وتع

 بديهة تغيرات: ( (Intuitionا مواقف وتوقع ا قدرة على تشخيص ا محتملة أي ا  .ا

 ذات قائد: ((Self-Understandingفهم ا دى ا ضعف  قوة وا قاط ا قدرة على معرفة  ي ا  .وتع

 رؤية م:  (Vision)ا قدرة على تصور مستقبل ا هؤسسوهي ا تخطيط   .ة وا

 قيم توافق بين ا عاملين  ةؤسسأي فهم أهداف ا:  (Value Congruence)ا وقيمها وأهداف ا
هما سجام بي توافق واا عمل على إحداث ا  .وقيمهم وا

ر  قيادي فيعرفه فيد مط ا ه (Fidler)أما ا تصرفات و :"على أ تي اأفعال وا وظائف ا قائد من ا يقوم بها ا
بداء ااهتمام باأهداف عمل وا  مجموعات وتحديد عاقات ا عمل بين ا ظيم ا عاملين  خال تصميم وت وبا

 .2" حاجاتهمو 
رتو  ي تي قام بها ( Rensis LIKERT1113, (قد توصل  ية ا ميدا حول مجموعة من خال اأبحاث ا

متبعة قيادية ا ماط ا ى وجود عاقة قوية بين اأداء واأ تامين إ ات ا رت"احظ .مدراء شر أن  "ي
وظيفة زين حول ا ون تحت إدارة مشرفين متمر تي ت ضعيف هي ا تامين ذات اأداء ا ات ا يهتمون )شر

لوظيفة ضيقة  مهام ا س ( با ما يعتبرون مهامهم هي رقابة فقط ويجب تحقيقها بصرامة على ع
م ذين يمارسون إشرافا عاؤسسا ي أي ا سا ب اإ جا ز فيها على ا تي ير اجحة ا ما بعيدا عن ات ا

ار ابت ون مجاا رحبا  دقيقة ويتر تفاصيل ا رت . ا ي دراسات قام  طاقا مما حققته هذ ا  (Likert)ثم ا
                                                           

وري،   1 ر   .317، ص1111محمود حسن جمعة، حيدر شا
ظر  2 از ، / أ  . 83، ص  1111دريوش شهي
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لقيادة  ماط  تاج أربعة أ اجمت بمفهومه)باست م  Styles de Management)  (Lesاو ما يعرف ب( ا
مدير اءا على مساهمة ا ة ودور في  (Le Manager) ب مؤسسة من خالبعث مشار  اافراد داخل ا

رقا قرار وعملية ا تفاعل و معايير ااتصال ومستوى اتخاذ ا مؤسسةبة ودرجة ا تاثير  داخل ا ، وهذ  1ا
ماط هي   : 2اأ

  نظام مديرون يستعم :نظام سلطوي مستغل: 1ا تخويف و ا بيرة عادات ا تهديد و لون بصورة  عقابا  ا

مط ى اأسفل  و رئيس تيجة ( عمودي )اتصال ضعيف يتمثل ببساطة من اأعلى إ وجود فجوة بين ا
مرؤوس و  قرارات تتخذ فيعدم وجود روح اوا ما أن ا عليا مجموعة ، مستويات ا زية)ا ، فإصدار (مر

د  مرؤوسين مما يو دى ا ار  ى قتل روح اابت مفصلة يؤدي إ تعليمات ا ة من ااضا طراب ديهم حا
فسي و   .3هذا ما يؤثر سلبا على أدائهما

  نظام سلطوي اأبوي:2ا نظام ا ظام  :ا تحفيزيقوم حسب هذا ا عقوبات ا افآت وا م  ،على أساس ا

ديهم تصرف   مرؤوسين  ياتهمما أن ا قص ااهتمام بمسؤو تي يرغب و بتقدي متعلق ب معلومات ا فقط م ا
ديه فهم ا  رئيس  يات حقيريدها ا تي يأتي بيقيةيمارسون مسؤو ار ا مرؤوسين يستغلها ، فاأف مدير  ها ا ا

هابعد و  هم  ك يفقدون امتا قرارات 4ذ اك بعض ا ما أن اغير ، وه مجموعات ،  مهمة تتخذ من طرف ا
م س جزئيا أهداف ا ظيم غير رسمي معا اك ت مسطرة ؤسسه ظيم )ة ا ت ظيم غير رسمي يعرقل ا وجود ت

رسمي ظام ا يساعد و ب، و (ا ي جو هذا ا تا ارا مرؤوسين على اابت رئيس يراقبهم  ا يحفز ا ك أن ا ذ
قرارات إا بعض دائما و  مجال اتخاذ ا هم ا مهمةا يترك  تفاصيل غير ا قرارات أو ا  .ا

  نظام مجموعات في قراراتهم من  :نظام ااستشاريا:3ا ون اقحام ا مدراء يحاو ون إن ا  دون أن ي

تأثير ا هذ مجموعات ا معلومات توصل بوفاءبيرا ون عمودي وأفقي وا مط ااتصال ي ما أن ، و  ،
سبة معتبرة  اك  مجموعةه تآزر بين أفراد ا جماعي ،و من ا عمل ا تحفيز با سبة من ا عمال يستفيدون ب ا

مشج مدراء يعطون قيمة و عا ما أن ا بي،  مرؤوسيهم ويقومون باختيارهم أهمية  ية  تق فاءات ا ل رة 

                                                           

1 Jeau-Claude Scheid,Op cité , p p 195,196. 
2 Ibid , p p 197 ,198 . 

از ، مرجع   3  . 87، ص  سابقدريوش شهي
4 Robert Papin , 2ème édition, 2002 , p 25 . 
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ذيو  ان ا م فا وضعهم في ا ن من استغال  يةبتهم ءايم مرؤوسيه 1فعا رئيس  يشعرهم  ، فاستشارة ا
ارهم ويحمسهم و  جهد وتحسين أدائهم و يبقيمة أف مزيد من ا ديهمحفزهم على بذل ا ار  مية روح اابت  .ت

 ن تشار:4ظام ا نظام ا مجموعةا قرارات :ي با ظمة مجموعات اتخاذ ا ت يستعمل بطريقة م اجم م  ا

جة ية و  ومعا عما ل ا مشا ون صاعد و  ير اأهداف،تسطا رئيس .ازلو مط ااتصال ي  ما يثق ا
املة في املة في جميع اأمور ويشعرهم بحرية  مرؤوسين ثقة  لحصول  با عمل ويسعى  اقشة شؤون ا م

ارهم  هاعلى أف تطور، و  وااستفادة م لتقدم وا فرصة أمامهم  ك استثمما يتيح ا ديهم من قدراتذ  مار ما 
ارية   .  2ابت

دراسات أن  ت ا ظاميند تاجية أعلى من ااستشاري و  ا مجموعة حققا إ ي با تشار ظامينا سلطوي  ا ا
سلطوي اأبويو  رت ا ي ظامهو ( Likert)، وأفضلها برأي  مجموعة ا ي با تشار ه، ا يسمح بتحقيق  أ
عأ جيد بين ا تعاون ا يف اإدارة عن طريق ا ا ية ت ية املين ببر اأرباح وهذا بتد تعاو عاقات ا فضل ا

مدمجة ك ممارسات ، و وا مجموعة و ذ قرار عن طريق ا جماعيةاتخاذ ا مراقبة ا عمل ضمن طرق ا ، فا
س رتمجموعة يبقى دائما اأفضل با لي ن هذ( Likert) بة  رؤسا،  ية  ا با مسؤو  .3 ءا ا يضع جا

رت  ي سهل تطبيق هذا ا ( Likert)ما يعترف  يس من ا ه  يةأ ظاما سا قيم اإ مأفراد  ن ا ة ؤسسا
ون صعبة معرفتها ون متغيرة  عادة ما ت ن أما ت اقومم ون مت  .ةضن ت

سلطوي و ما أن  ظامين ا سلطويا ظامين غير محفزين و  ا كاأبوي هما  ار ذ ابت ان مجاا   ا يتر
ها حتى و  فذو مرؤوسين يتلقون اأوامر وي ارية فهم ا يستطيعون اقتراحها أن ا ار ابت ديهم أف ت  ا و 

تعليمات بدون استشارة و أو تطبيقها  ها يفقد افإصدار ا فيذها بدون قبو فسهم وبقدراتهت م  عاملين ثقتهم بأ
بح و  ي ي تا اروبا  .ديهم يقتل روح اابت

ظامين ااستشاري و  تشارأما ا ظامين محفزين و ا مجموعة فهما  اري با ابت ان مجاا رحبا  ، يتر
عاملينفاستشارة  فرق اأفراد ا ية ا امي ك دي ذ عمل ضمن مجموعات و قرارات ف واإشراك، وا ي اتخاذ ا

رؤساءتبو  جميع ااقتراحات و و  ادل اآراء بين ا رأي اآخر وااستماع  ك قبول ا ذ مرؤوسين، و ار ا اأف
ل في  بدون ارصدها يش ابت ميا و مجمله جوا محفزا ومشجعا  عاملينمطور ، وم دى ا ارية  لروح اابت  .ا 

                                                           

1Robert Papin ,op cité , p 25 . 
ر ،   2 عزيز محمد عس  .18، ص  1111عبد ا

3 Jeau-Claude Scheid,op cité ,p p198 ,199. 
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تعامل و  ر أن ا ذ تعاون معما يجدر با رين ذوي مهارات و  ا مبت ود معارف متميزة يتطلب وجاأفراد ا
ية في ا فاءات أفرادهاقيادة ذ عمل ذا و  وتجديد معارفهم مؤسسة تعمل على تطوير  تعلم ا على ا

مستمر بدا يز على إعطاء اأوامر و  ا تر وقوف علمن ا رأي فيهاا فيذها من دون أخذ ا  .ى ت
خاصية مه  ة  مرو قيادة اأفضلما يجب أن توفر ا مط ا ك ، و مة  قدرة على ذ جيد ا تمييز اأداء ا

 .وتحفيز ودعمه

ثاني مطلب ا تنظيمية : ا ثقافة ا  ا

ثق تعبر    ظيمية عنافة اا رموز"  ت قيم وا عمل و ا ي، طرق ا تقا ما ة بين أعضاء ا مشتر تي ؤسسد ا ة، وا
ل ما يجري و  ا  يسوا أعضاءتعطي مع ذين   1"اتوحد اأعضاء عن طريق تمييزهم عن ا

 . (Rutherford)حسب
ها (E.Shein , 1985)ما تعرف حسب  م" بأ ة بين اأفراد داخل ا ة، يخضع ؤسسمجموعة قيم مشتر

فرد من خال خطة استرا ان ا يؤمن بها، وبتعبير نخرتيجية حتى ها ا قيم و  معايير وا ، هي ا
مو  أفراد داخل ا ممارسات   .2"ةؤسسا

تفضيات  قيم عن ا ير، أي حيث تعبر ا تف تي تحدد طرق ا معايير ا ضرورية، ا جماعية، ااعتقادات ا ا
قيم تش ها تعبرأن ا ما أ مؤسسة،  محظوراتعن  ل فلسفة ا هوامش و ا بغي ، وا تي ا ي حرية ا ا

ها تها مؤسسة ،3ا فرد داخل ا ها ا تي يخضع  ة ا مشتر مبادئ ا معايي، أي ا متوقعة أما ا ماط ا ر فهي اأ
ممارسات تعبر عن ما يتم اتباعه من إجراءات لوك و لس جد أن ا فرد، في حين  يه ا ذي يرجع إ اإطار ا

 .4رسمية أو غير رسمية
تي يميز بها أعضاء او  شارة ا زي مثا أو ا رموز عن ارتداء ا تي في خارجها، ؤسسمتعبر ا ة عن تلك ا
لغة تعتبر مو  ثقافةا رموز تعبيرا عن ا ثر ا معلومات أن إرساء  ، حيثن أ ة تسهل تدفق ا غة مشتر

تواصل ااجتماعي و  قراروا لغة ا ت. اتخاذ ا ة و ما أن هذ ا أيضا ن تجلى فقط من خال مفردات معي

                                                           

1 Hélène Lee-Gosselin, Hawo Ann, Article N°305, 2011, P 67. 
ظر   2  .71، ص سابقمرجع  خليد عائشة ،/ أ

3  Karine Branvin, et autres, 2006, p 29.  
ظر  4  .71، ص سابقخليد عائشة ، مرجع / أ
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معتمدة و  ماذج ا اجح أسلوب عن طريق ا تواصل ا توبة ) ا ك إجراءات ، و (رسائل وتقارير وأوامر م ذ
رقابة  . 1ا

ثقافة مهمة و ا تعتبر ا عوامل ا ظيمية أحد ا مت قرارات ا محرك  ار فهي ا تطبيق اابت ضرورية  ة، ؤسسا
ظيمي بيئةتعمل على خلق ما  يها و  ةومشجع ةمحفز  ةت جديدة وتب ار ا ارخلق ااف ابت ي  تا  .با

اسبة و  بحيث أن توفير بيئة عمل م موارد ا بعض و شرية وتعاملها مع بعضها ااهتمام بسلوك ا ذا ا
مؤسسة ار با ى زيادة قدرتهم على تحقيق اابت هم سيؤدي إ عاقات بي مية ا عمل على ت  .ا

ظيمية قائمة على موظفين في بيئة عمل ذات ثقافة ت د أن تطور ا بحوث تؤ ثر  إن ا ثقة ستجعلهم أ ا
عملهم و ه، و في وظائفهمارتياحا ورضا  ى إخاصهم  قيمة ذا ما يؤدي إ عطاء ا مضافة عن طريق ا  ا

ثقة ستجع موظفين في بيئة عمل أين تقل درجة ا ار أما ا وظيفياابت لتعب ا ثر عرضة  ذا لهم أ ، و
وظيفي، و  رضا ا عاملين، وعدم ا ي عدم ادوران ا تا هم، و با موجه  لعمل ا عراضهم عن تقديم إخاص  ا 

مضافة قيمة ا  . 2ا
ثقافة  (Hagen & al , 1998)فحسب دى أعضاء  أهمية ا تية  مقاو روح ا ظيمية تتمثل في تشجيع ا ت ا

مدى و ؤسسما ظرة طويلة ا سلع و عمل إستراتيجة، تدعيم  خدماتي يتمحور حول تطوير جودة ا  .ا
ب ل تقدما  ظيمية تش ت ثقافة ا تحليل سير ما أن دراسة ا اريرا  ر أن ، و ورات اابت ذ ي يجدر با تا با

ثقافة ا ظيمية  و عاقة بين ا ت ار تعتبر معقدةا ز على رموز مرتبطة . اابت ثقافة ترت سياق ا في هذا ا
لثقافة اصر اأساسية  ع ذي يعتبر أحد ا ماضي ا قطاع مع ا ار ا ماضي، أما اابت  & Hofstede)3با

al , 2010). 

يفا ى أربعة تص ثقافة إ يف ا باحثين تص ار يقترح ا جت مع تبيين أثرها على اابت ك في ا يوذ تا  :دول ا
 
 

                                                           

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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ار( : 2، 2)جدول رقم ا                 تنظيمية على اابت ثقافة ا  تأثير ا
ثقافة  اف ا ثقافة و  أص ارمميزات ا  أثرها على اابت

 ثقافة بيروقراطية أو سلمية

Cameron & Quinn 

2011 

مط  رقابة ، تتمحور حول  يزها على ا تتميز بصابتها أو جمودها، تر
اجيري متحفظ ايترك مجاا ارية، م لة حول مجموعة  لمبادرات اابت مهي

قواعد و  محافظةمن ا قيم ا تاج ، تعطي اأا رسمية إجراءات اا وية  و
رقابة و  م في اأوضاعوا تح  . ا

سوق لة اأهداف ا موجهة حول اتخاذ ثقافة ا قرارات بطريقة رشيدة، تخطيط وهي
تي تملك وظائف و  مؤسسات ا ى ا ثقافة ترجع إ تاج، هذ ا شطة اإ أ

تعامات مع أصحاب  ى ا ل أساسي إ د بش سوق، تست حو ا موجهة 
خارجيين ح ا مصا  .ا

مجموعة   ثقافة ا

 
حو  توافقموجهة  دعم، (La cohérence ) ا فرقة وا يز تتمو . روح ا

مأيضا ب ة بين أعضاء ا مشار عمل، وا ان ا ودية في م ة ؤسساأجواء ا
اريةو  لمبادرات اابت قرارات، حيث تترك مجال  ذاتية في اتخاذ بعض ا  .ا

مشاريع ظيم ا أو  ثقافة ت
تية  مقاو ا

(entrepreneuriale, 

adhocratique) 
Denison & Spreitzer 

1991   

ييف و  ت حو ا تغييرثقافة موجهة  ظيمي  ا ت مخاطرة، اابداع ا ، ا
ارو   .اابت

ا دي ها تتميز با ار و حيث أ ة، اابت مقاو ية، روح ا مخاطرة أين يعتبر  مي ا
م قائد مثل ا ر ومخاطر، هدفه اأول ا رؤى، مبت ثير ا شخص  وظفين، 

رةخلق سلع و   .خدمات جديدة مبت

Source :  Fatima-Zahra Achour, Imane Zemzami consulté le 02/05/2015 à 18 :00, P p4-5. 

مشاريع (Cameron & Quinn 1111)فحسب     ظيم ا حو ثقافة ت موجهة  مؤسسات ا تحدد ي، ا
اري فريد من تج ابت قائد و  جاحها عن طريق امتاك م ون ا ها أن ت سوقوعه يسمح  ر في ا مبت . ا

ها  اسبة تسمح  ار يجب عليها امتاك مامح م ون قادرة على اابت مؤسسة حتى ت تاج جديد بفا تحقيق ا
(Ambile, 1996 ;Bonnardel,2002) 1. 

                                                           

1 Fatima-Zahra Achour, Imane Zemzami, , Op cité, P5. 
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ار    قدرة على اابت بيروقراطية مثا تأثر سلبا على ا ار، فا ظيمية عاقة خاصة باابت ت لثقافة ا إن 
م ظيمية محبطة ها تبطئ سيرورة اتخاذ اة، أؤسسبا ل بيئة ت لة وتش هي قرار، تحد من استجابة ا

ار مجموعة و . ومثبطة وغير مشجعة على اابت س ثقافة ا مشاريع بع ظيم ا مقاو)ثقافة ت تي تترك ( ةتيا ا
ظيمي ت إعداد ا شطة ا  (configuration organisationnelle) مجاا  مشجع أ تطوير، بحث و ا ا
ة على حد سواء مقاو تية داخلية وا تتمحور حول  (intrapreneuriales)، عن طريق خلق تقسيمات مقاو

رة  مبت فردية ا لممارسات ا اسبة   & Ferrary, 2013 ; Cameron)خلق بيئة داخلية م

Quinn,2011)1. 

ث ثا مطلب ا تنظيمي: ا ل ا هي  ا

ظيمي عن مج    ت ل ا هي وظائف و موع يعبر ا تي يجب علىا لمهام ا محددة رسميا  عاقات ا ل وحدة  ا
م جازهاؤسسفي ا وحدات، و ة إ تعاون بين هذ ا ال ا سلطة أداء . أش ل وحدة بعض ا يتم تفويض 
تي تضمن ا. مهمتها سيق ا ت يات ا مختلف و   (la cohérence)تساقما يتم توفير ن تقارب اإجراءات 

وحدات لة او  .ا  : 2مؤسسة تمثل ثاث خصائص أساسيةهي
 تخصيص عمل في و : ا ل أو درجة تقسيم ا ي ش درجة هو يع معايير  وما هي ا مؤسسة، ما هي ا ا

محققة في تفصيل و  ما  ة؟ؤسستقسيم ا

 سيق ت وحدات: ا موجودة بين ا تعاون ا ال ا ل أو أش ي ش وحداتفي. يع روابط بين ا ، ؟ما تتمثل ا
زيةما هي درجة و  مر ها؟/ا اتجة ع زية ا امر  ا

 رسمية ي درجة أوو : ا وظائف و  تع دقة في تحديد ا روابطمستوى ا ل . ا دور محدد بصفة هل 
فرديصارمة أو دقيقة  و  لمبادرة ا بير   ؟ةمفصلة؟ أو يتم ترك جزء 

تي تريد ا مؤسسة ا ك أن ا ار، ذ ظيمي دورا أساسيا في تطبيق اابت ت ل ا هي ار يتوجب عليها يلعب ا ابت
لة تسم ارإرساء أو وضع هي ة وتسهل اابداع واابت حر  .3ح بحرية ا

                                                           

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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ظيمي يعزز و  ل ت مؤ إن اختيار هي شاط، حجم ا قطاع ا ار يرتبط بعوامل متعددة  مط سسة و يدعم اابت
ت)اإدارة  اجم م ر . (Verona & Ravasi, 2003)( ا ماأعمال ا متعلقة با تي تميل ات ؤسسائدة ا ا

ى ال عضوية إ ار اقترحت أش   (adhocratie) أدوقراطية  و   (Burns & Stalker, 1961)ابت

(Henry Mintzberg,1984)  مرة و ل ا هيا ارتحديد خصائص ا ابت مشجعة   .1ا

عدم ظرا  ار  ها من يعرقل اابت ظيمية فم ت ل ا هيا ال ا عديد من أش ته حيث يعتمد على  يوجد ا مرو
رسمية و  مها تفصيل في توزيع ا فردية ويترك حرية في طرح اما مبادرة ا سلوك وا ها من يشجع على ا ، وم

ذا يسهل ار و مؤس اأف ن ا ة تم مرو ية من ا معلومات مع تحقيق درجة عا فيذ تدفق ا سة من ت
ار محف، و اابت ظيمية ا ت ل ا لهيا ال  ارمن بين هذ اأش فيذ اابت ر زة على ت  :ذ

  ل اأدوقراطي هي اري   ا  يضم وحدات صغيرة أو : la structure adhocratique))أو اابت

ار معين، و يمثل حسب  مشروع أو ابت تخصصات   مجموعات مشاريع، فرق متعددة ا

« Henry Mintzberg » رسمية، ح ل عضوي قليل ا فاءات هي ز على  مهام ترت خبرة و يث أن ا
موظفين ذي  ا ييف  ن يدمجون في فرق مشاريع مستقلة وذاتية و ا ت سيق مهامها عن طريق ا تي يتم ت ا

م متبادل،  زي و ا قرارات غير مر تما أن اتخاذ ا ك  ار، و ذ مشاريع من اابت ة ين فرق ا مرو بفضل ا
ل فهو يظهروااستجابة و  ش تي يتمتع بها هذا ا ار ا قدرة على اابت متغيرة  ا لبيئات ا ل مائم  هي

معقدةو   .2ا

د  بسيطة، و إذ"  هأ « Henry Mintzberg »فيؤ ل ا هيا ال ا ت أش ا بيروقراطية  اا  ل ا هيا
ماضي، و ا ال ا ية تمثل أش ي ا بيروقراطيمي ل ا هيا متخصصة و ا ال ة ا ل اأقسام تمثل أش هيا

طب ل اأدوقراطية هي با هيا حاضر، فإن ا مستقبلا ل ا  .3"ع هيا
 ي شب ل ا هي ل ي  : Structure en réseau))ا ش مستقلةهذا ا وحدات ا   ضم مجموعة من ا

وعةو  مت تي ترتبط فيماو  ا ة و  ا شرا ها عن طريق عاقات ا ظبي تي ت مؤسسات ا ما أن ا تعاقد،  م عن ا
ها حدود و  يس  ة  شب مؤسسة مع جهات خارجية طريق ا شطتها خارج ا ثير من أ ز على جعل ا ترت

                                                           

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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قرارات و  ما تعتمد. خاصة زية في اتخاذ ا امر معلومات بين ا ظم تبادل ا ظام معلومات ي تشمل 
وحدات  .1ا

معلومات و إن ا   تبادل ا ة تستخدم  بعضشب معارف اأفراد  متبادل  إثراء ا ار،  بعض، فهي اأف هم ا
تبادل و ت ة وا لمشار لمعلومات يج. اإعطاءستعمل  ي  امي دي تدفق ا ل فعاا فا هيا ل من ا ش عل هذا ا

ارومائما و  ابت  .مشجعا 

ل من تي تحدث في (Perry-Smith & Shalley , 2003 ) فقد عرض  شخصية ا تفاعات ا ا
ة، عن طريق سل شب سلس". روابط ضعيفةروابط قوية و "سلة طرفيها يمثان ا ة هذ ا عدد حر ة  لة هي دا

عاطفية و  ثافة ا تفاعات، وا ة بين اأفرادمن ا متباد معاملة ا ضعيفة. ا روابط ا " تمثل (weak ties)  ا
   ".تبادل في جهة واحدة و تقارب ضعيف . تحوي تفاعات ضعيفةقات مباشرة بين جهتين فاعلتين و عا

قوية  روابط ا مل تفاعات  مستمرة، تشقات مباشرة بين جهتين فاعلتين و عا" تمثل (strong ties)ا
ةتقارب قوي و  جها".  معاملة متباد لتشابه بين ا اتبين اتجاها  مرتبطة بصفة قويةاحظ ا فاعلة ا . ت ا

ضعيفة تقوم بوصل اأفو  روابط ا ك فإن ا ل بصفة ذ مشا ح وطرق حل ا ظر ومصا راد ذات وجهات 
و رو مختلفة، و  و ثر ضعفا تسمح با بيرة من اأفراد ومعلومة ذات أهمية و ابط أ ى مجموعة  غير ج إ

ررة ة ذات روابط قو . مت تي تتدفق في شب معلومة ا س ا ررة بع ون أقل أهمية ومت ى أن ت ية تميل إ
ل أسرعو   .2ن تتدفق بش

قوية تعزز روابط ا ار أما ا ضعيفة تعزز ااختاف في اأف روابط ا تقارب  ا ارا صلة بين . في اأف ا
تقارب و  ارا ظم سيرورات اابت تباعد ي شطة بط قوية و او ر ، وبلورة  (Paris,2007)ا روابط ضعيفة بين أ

ار ة ستساهم في ظهور اإبت شب  .  3ا
 ل هي مشاريعا ي إعتماد و  : (structure par projet) ة با مشروع إدارة مجموعتع ل ا  ةش

شطة اابتمن  معبرة تج معين جديد و اأ تي تخص م ة توجارية  ا ى زبون محدد، في مدة معي  ه إ

                                                           

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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لفة موضوعية محددةو  لة مرة جدا و . 1بت ها هي متغيرةما أ لبيئة ا ل .مائمة  ش بخلق يسمح فهذا ا
معو  يات و . ارفتشارك ا روتي سر ا ظيمما يسمح ب ت ات ا سلو ل ا هيا اتجة عن ا قائمة ية ا ية وا حا ا

ة و  مرو ية من ا مؤسسة  ويوفر درجة عا متغيرةفي ا بيئات ا ي يائم ا تا  ." با

مطل رابعا معلومات و : ب ا وجيا ا نو  ااتصااتت

معلومات و     وجيا ا و قائمة على أجهزةتعبر ت وجيات ا و ت مبيوتر  ااتصاات عن مجموعة ا ا
يو  ترو دقيقة، اا ية و ات ا سل يةاااتصاات ا ات)اسل شب ك ا متع(بما في ذ وسائط ا سمعية ددة ، وا ا

بصرية، و  تي تسمح عا يفها و ا تخزين، و د تو بحث، وا ال ارتباطها با معلومات في أش يصال ا جة، وا  معا ا
خ...صوص، أصوات، صور، فيديوهات،)مختلفة  تفاعل بين اأفراد، و ، (إ فراد بين اأما تسمح با

 .2اآاتو 
معلومات و و  وجيا ا و ز ت  :3ااتصاات على وظيفتين أساسيتين هماترت
معلومات - معلوماتو  :تشغيل ا جة ا ها، و تمثل عملية معا تاجها، تخزي . استرجاعها، أي حجزها، إ

حاسو  معلومات على ا ية ، و وبيعتمد تشغيل ا جة اآ معا ية تقوم با ترو ة ا ذي هو عبارة عن ن ا
ون من عدة وحدات أساسية و لمعلومات،   .( Périphériques )أجهزة محيطية حيث يت

معلومات - متباعدةو  :إيصال ا مواقع ا تي تم تشغيلها بين ا معلومات ا وظيفة بإيصال ا ى هذ ا  تع
حاسبا. لحاسبات اك مرسل ت تشبه ااتصاات اعلما أن ااتصاات بين ا وجه، فه تي تتم وجها 

ةو  رسا ه إرسال ا ذي يتم من خا وسيط ا ى ا ة باإضافة إ رسا  .مستقبل ا
معلومات و  وجيا ا و ل خطوة من خطو  أداةااتصاات تعتبر ت ة يتم إدماجها في  ار فعا ات سيرورة اابت

مؤسسة و  ي تؤثر إيجابيا عليها، فهيفي ا تا ار و تلعب د با يمة تعزز قور رافعة تسرع سيرورة اابت
بحث و  تي تتعلق با معارف ا مؤسسةا تطوير با ك قدر   (Pavlou & El Sawy, 2006)ا ذ ها على تأو 

سوق  اشئة في ا احتياجات ا  .(Tambe & al, 2012)تحديد أفضل 

                                                           

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. 

ظر   3  .27-23،ص ص 1117وفل حديد، / أ

http://www.anact.fr/portal/pls/portal/docs/1/298337.PDF
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معلومات و تو  وجيات ا و بيرافر مختلف ت ار با ااتصاات دعما  ففي سياق . مؤسساتلقدرة على اابت
ل من  تجات يحدد  م ار ا وجياتدعم ثاث حاات  (Lou & El Sawy,2006)ابت و  فيها ت

معلومات و  تج جديد و ااا فاءات تطوير م مشاريع و : يهتصاات  ظم إدارة ا موارد، استعمال  دارة ا ا 
عمل ظم ا معارف، استعمال  ظم إدارة ا ي استعمال  تعاو أن (Banker & al,2006)حيث يبين . ا

اراستخدام اأدوات و  ين عن اابت مسؤو تعاون بين ا ية يعزز ا تعاو برامج ا تيجة هذا . ا ااستخدام ف
تطوير، يزيد من تتمثل في تخفيض دورة و  يف ا ا عادة استخدامها، ت جازات مختلفة وا  احتماات تحقيق إ

تج اأخيرا تحسين جودة و  م طريقة بينو . مصمما فس ا يف يساهم   (Merminod & al,2009)ب
تج م ظام إدارة حياة ا ظمة  في زيادة موثوقية  « PLM « Product Life Management أحدث اأ

تجات جديدة خارجي  Tambe & al,2012))  ما حلل. تطوير م جمع ا يف أن ممارسات ا
و مدعمة من طرف ت معلومات و وجيا لمعلومات ا ارا ابت تج)ااتصاات تمثل مصدر  م  .1(ا

معلومات تمثل مصدر  وجيا ا و رة أن تعبئة أو استعمال ت ورة تتفق على ف مذ دراسات ا ل هذ ا
معلومات و عائدات  وجيا ا و ار، فت لمؤسساتابت ار  هذا في مختلف ، و ااتصاات تحسن طريقة اابت

ار  ي طرق عمل جديدةتجات جدتطوير م) حاات اابت خ...يدة، تب ك بتعبئة مجموعة واسعة من و  (إ ذ
ار ابت وجيات سواء عامة أو موجهة  و ت  .2ا

معلومات و    وجيا ا و ن تعوي ااتصاات تمثل أصاما أن ت لمعلومات ا يم سريع  تدفق ا ضه في ا
جو  عمل، و اإعداد ا خطط ا لعملماعي  جديدة  طرق ا ك ا سريع ذ وج ا و خبرات، ا سيق، حفظ ا ت ، ا

تجات و  وعة، تقديم م مت لزبائنلمعارف ا معلومات لوصول و . 3خدمات جديدة  وجيا ا و ت ك فإن ا ذ
ال مثلو  يات تأخذ عدة أش ا تر : ااتصاات توفر ام ترت(Intranet) تااأ ، تدفق Internet)) ، اأ

عمل  ات  ،(workflow)ا بيا ات (Base de données)قاعدة ا بيا قيب عن ا ت ،  (data mining)، ا
ضخمة  ات ا بيا اء اأعمال Big data ))ا مستودعات  ((Business intelligence، ذ

                                                           

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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ات بيا سحاب حوسبة،    (Datawarehouse)1ا يسرع سيرورة هذا ما يسهل و computing)   (cloudا
مؤسسة ار في ا  .اابت

ما يليو  يات  ا إم ال  ل من هذ اأش ن تعريف   : يم
 اأنترنت(Internet) : لة م مية مش ة معلوماتية عا ية، هي عبارة عن شب ات وط ن مجموع شب

ول ااتصال. خاصةإقليمية، و  فس بروتو ات يستعمل  شب مجموع من ا  هوو  2حيث أن هذا ا

 (Transmission Control Protocol/ Internet Protocol) TCP/IP. 
  نتااأنتر(Intranet) :  هي اسقاطو(déclinaison)   مؤسسة، و ترت داخل ا ل مستعمل اأ

لمعلو (Navigateur standard) مجهز بمتصفح قياسي  وج  و ه ا ن  ل يم مخزة في ش مات ا
مؤسسة صفحات ويب، و  ة بين بقية أعضاء ا متباد ي، و ا ترو بريد اا ة في اعن طريق ا مشار
داخلية تديات ا م ظام اتصال مأمن. ا يهاو  وهي  وج إ و هم ا ين من يم مخو  .3فقط اأعضاء ا

 عمل ك من  :(( Workflowتدفق ا تي يجب تحقيقها وذ لعمليات ا ل تدفقات  تمثيل في ش هو ا
عمل  فس سيرورة ا مجمعة في  شطة ا مهام أو اأ قيام بمجموع ا  (processus métier)أجل ا

عمل  مؤسسة، فمثا أداة تدفق ا معلومات في ا مذجة تدفقات ا عمل تسمح ب تدفق ا تسيير  فأداة ا
تي يجب اتخاذها  ية، اإجراءات ا مع وثائق عن طريق تحديد اأطراف ا تسمح بتحديد مسارات ا

مدد ذا ا    .4و
  بيانات ات هي عبارة  : Base de données))قاعدة ا بيا ل من قاعدة ا عن مجموع مهي

مستخدمين في  عديد من ا تلبية ا ك  حاسب وذ يها عبر ا وج إ و مسجلة في حوامل يتم ا ات ا بيا ا
فاء تقائية وب  . 5ةوقت واحد بصفة ا

                                                           

ظر   1  .81، ص سابقخليد عائشة ،مرجع / أ

 
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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 بيانات ات موجهة  (: (Data warehouseمستودعات ا ات هو قاعدة بيا بيا تخزين مجموع ا
تي تستخدم قراري قراراتخاذ ا عملية في إطار ا تحليل ا يا. وا مستودع ن طاقا من  ويمأ هذا ا ا

عمليةقواعد  ات ا بيا  ،استخراج)أي  (ETL : Extract Transform Load)بفضل أدوات  ا
اتتحويلو  بيا  .1(، وشحن ا

 بيانات تنقيب عن ا تي  : Data mining)) ا وهو مصطلح عام يضم عائلة من اأدوات ا
موجودة في  ات ا لبيا تحليل  شاف وا من  (base décisionnelle)قاعدة قرارات تسهل ااست

ات أو  بيا ات وع مستودع ا بيا سخة مخففة من   DataMartو) (DataMart)متجر ا هي 
موضوعات مية ا ه عوضا أن يستهدف عا ات  بحيث أ بيا ز على موضوع،  مستودع ا فهو ير

مستعملة في استخدام هذ ما أن (. معين( حرفة)أو عمل  يات ا تق  Data mining)) اأداةا
ات لبيا بيرة  ميات ا طاقا من ا ة استخراج معلومات معبرة ا قيب تعتبر فعا ت    .2لتحليل وا

 ضخمة بيانات ا ات، وهي تضم  : (Big data)ا بيا بيرة من ا ميات  تحليل  تخزين وا تمثل ا
ل مجموعة  ات وتحليلها بش بيا بيرة من ا ميات  تخزين  موجهة  ممارسات ا وجيات وا و ت ا
 .3سريع جدا

 اء اأعمال ى :( (Business intelligenceذ تي  ويشير إ وجية ا و ت مجموع اأدوات ا
موضوعة مسبقا مؤسسة ا شر بما يتوافق تماما مع استراتيجية ا هجي وت ل م اء . تجمع بش وذ

ن من اتخاذ  ل مدير حتى يتم صلة  معلومات ذات ا اأعمال غرضه اأساسي هو ايصال ا
سياق عمله قرارات وفقا  عمليةأفضل ا ات، ع مستود: دواته هي وأ .، أهدافه اإستراتيجية وا بيا ا

خط  تحليلية على ا جة ا معا ظمة ا ات،أ بيا قيب عن ا ت قيادة، و  ( (OLAPا  .4وحة ا

                                                           

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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 سحاب جة ومساحة  :(Cloud computing) حوسبة ا معا قل ا وجيا تعتمد على  و هي ت
ى ما حاسوب إ خاصة با تخزين ا وصول بيسمى  ا سحابة وهي جهاز خادم يتم ا يه عن طريق ا إ

ترت تحتية . اأ ية ا ب ى خدمات، وتعتمد ا تجات إ معلومات من م وجيا ا و بهذا تتحول برامج ت
متطورة ات ا بيا ز ا سحابية على مرا تي تقدم مساحات تخزين  ( (Data centerلحوسبة ا وا

لمستخدمين خدمات  برامج  ها توفر بعض ا ما أ لمستخدمين  د و .1بيرة  مستخدم فع وج ا
ية  ترو رسائل اا وثائق، ا سجات، ا ان يجد فورا بيئة عمله، ا م ظر عن ا ة، بغض ا لشب

صلة تي يجب . ذات ا مهمة ا ك حول ا ذ زة  سحابية متمر حوسبة ا تحديد بأن ا ا ا مثل يم وبا
قيام بها مهمة . ا ن با مستعملة و تطبيقات ا واع ا مستخدم ا يهتم بأ تي يجب تحقيقهافا  .2ا

رو  ذ مؤسسة  ار في ا جاح اابت تي تساعد على  وجيات ا و ت  :3من بين ا
وجيا ااتصال - نو تي يتم توظيفها  :ت مختلفة ا ظم ا وسائل أو ا يات أو ا تق تتمثل في مجموع ا

ذي يراد توصيله من خا مضمون ا جة ا ظيمي، و معا ت شخصي أو ا يسمح هذا ل ااتصال ا
و  ت وع من ا معارف في أي وقت و ا معلومات وا ى ا وصول إ ما وجيا من ا ان  في أي م

ترت: بين مختلف اأفراد مثل تعتبر وسيلة تواصل هاتفاا ت، ا ترا  .، اا
وجيا ااجتماعات ال  - نو جماعي تمثل مختلف اأدوات و  :ترونيةت لعمل ا مدعمة  يات ا تق ا

ان  م فس ا وقت أوأفراد ب فس ا ن مختلفة وفي  تواصل  أو بأما تحقيق ا بأوقات مختلفة 
ار، و  كو تبادل اأف مبادات بين اأفراد :  مثال ذ تي تستعمل في ا مرئية ا مؤتمرات ا ا

عمل  مسافات في ا متباعدة جغرافيا وتلغي ا عمل ا ها تقرب فرق ا متباعدين جغرافيا حيث أ ا
جماعي  .4ا

 

                                                           

سحابية ، 1  حوسبة ا  com/posts/638416-http://kenanaonline.com/users/tamer2011  ا

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.  
ظر   3  .82، ص سابقخليد عائشة ، مرجع / أ

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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ثاني ملخص فصل ا  :  ا

ا    ميا أساس ر عامايعتبر اابت بشري هو مصدر ، و ؤسساتتطور ا مورد ا ار بصفته بما أن ا اابت
يات و ما ا م طاقات وا  ار ابداعية جديدةمهارات تما  بر ، وجب ااستثه من تقديم أف تحقيق أ مار فيه 

ه فصل استفادة م ا في هذا ا او يد ، حيث ت ن من تو يب تم ي وغيراأفأسا ذه عصف ا ا جديدة  ، ار ا
مختلفة إو  تعبئة ا بشرية ذا ااهتمام به عبر ممارسات ا موارد ا ةدارة ا مشار تشارك ، و تشجيع ا

معلومة  .ا
ا ا     او بشريةما ت موارد ا مختلفة إدارة ا ها ، أن سياسات ا مؤسسة يقتضي م ار في ا تطوير اابت

بيرة ي أهمية  ك أن تقديم  ها، أن تو لموظفينذ مختلفة  تحفيزات ا تخطي، و ا مسارات ا ثر  وظيفيةط  أ
وين، و تحفيزا ت بذل أقصى طاقاتهم وجهودهم ووضع مهاراتهم ، يشجع اأفراد و ااستثمار في ا يدفعهم 

ارو  هخبراتهم في خدمة اابت ما ابد  مطلوبة و ،  فاءات ا دا من امتاك ا ى ا  ل يؤدي إ ارتها بش
دارتها و تطويرها مواهب وا  حصول على ا ذا ا مؤسسة تعتمد عليها في ت، و ار تعزيزها أن ا قديم اأف
خاقة يها ا ي وتب تا ارفي اا وبا  .بت

ك أ     ار ذ فيذ اابت ى متطلبات ت ك إ ذ ا  ار إا بتوفير وتطرق فيذ اابت ها ت ا يس بإم مؤسسة  ن ا
ك ، فيجب عليها متطلبات أساسية ذ ار، و ية تساعد اأفراد على اابت اسبة توفير قيادة ذ خلق بيئة م

ظيميأي ة مائمو  تثقافة ت ارة تشجع اأفراد  ابت ثر ، و عبئة معارفهم ومهاراتهم  ظيم أ ك توفير ت ذ
ظ ل ت ارعضوية أي هي حرية في طرح اأف معلومات، ويسمح با ، واستعمال يمي مرن يسهل تدفق ا
معلومات و  وجيا ا و تي تعتبر مدعما و ت ارااتصاات ا سيرورة اابت  .مسها 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الثالث:

ل إدارة    بتكار من خ واقع ا
الموارد البشریة في مؤسسة شبكات 

 نوكیا الجزائر   
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عوا      ار من ا لمؤسسة مليعتبر اابت افسية  خلق ميزة ت هامة  ار سيرورة معقدة ما. ا شاط اابت  يعد 

بشريةتتطلب تدخل موارد وأطراف متعددة موارد ا تي من أهمها إدارة ا ا مؤسسة . ، وا ات وأخذ ياشب    و

« Nokia Networks »  مو يفية تدخل إدارة ا دراسة  ار  بشرية مؤسسة رائدة في مجال اابت ارد ا
جزائر  موجود في ا خاص بها وا فرع ا ار با تعرف « Nokia Networks Algeria »تحقيق اابت ، وا

ار فيها شاط اابت ت على  ى طبيعته، من حيث ا واعهطرق إ ه ا يتم على  ،أ وسيرورته، علما أن أ
ار ا  ى أن اابت جزائر بمع يا ا و ات  جزائرمستوى مؤسسة شب موجود في ا فرع ا ما ، و يتم في ا

ى تطرق إ بشرية  س موارد ا مؤسسة معرفة طبيعة إدارة ا جة هذا و . من خال مختلف سياساتهابا معا
ى  فصل إ موضوع تم تقسيم ا  :مبحثينا

مبحث اأول      يا وفرع: ا و يا عرض مؤسسة  و ات  دارة Nokia Network »    «اأعمال شب وا 
بشرية موارد ا  ؛ا

ي    ثا مبحث ا موار : ا اردراسة مساهمة إدارة ا ابت وصول  بشرية في ا ياب د ا و ات   مؤسسة شب
جزائر   ؛ « Nokia Networks Algeria » ا
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مبحث  يا عرض: اأولا و يا وفرع مؤسسة  و ات  دارة و  Nokia Networks »    «اأعمال شب ا 
بشرية  موارد ا  ا

يا وبعدها     و ى تقديم مؤسسة  مبحث إ تطرق في هذا ا عرف سيتم ا دراسة أياأعمال  فرعس  محل ا
يا و ات  بشرية بهو  Nokia Networks »    «شب موارد ا دارة ا ب ا  مطا ك من خال ا  .اآتية، وذ

مطلب اأول يا: ا و يااأ فرعو  تقديم مؤسسة  و ات   Nokia Networks »  « عمال شب

يا بر  تقوم      و وجيا بمؤسسة  و ت سان ط اأشخاص من خال ا قائمة على اإ مساعدتهم ا ك  على وذ
بعض بعضهم ا وثيق بقربهم  شعور ا  .ا

فرع اأول ي: ا و يااأعمال  فرعا و تعريف مؤسسة  و ات   Nokia Networks »   « شب

يا و ات  يا وفرع اأعمال شب و ى تعريف مؤسسة  تطرق إ  .س

يا .1 و   « Nokia » تعريف مؤسسة 

دية  تعد   ل يا مؤسسة ف و ذي مؤسسة  م ا عا وجيات ذات أهمية في ا و ت ترتبط تقوم بااستثمار في ا
مايير واع من اأعمال. من اأجهزة فيه ا يا على ثاث أ و ز  ة : حيث تر لشب تحتية  ية ا ب برامج ا

« network infrastructure software »خدمات ،  « hardware and services » ، اأجهزة وا
تي تقدمها م اتن خال اا   location »       موقع ااستخبارات ، « Nokia Networks »شب

intelligence »  ذي توفر من خال ترخيص ؛ و « HERE »ا متقدمة وا وجيا ا و ت  تطوير ا

« advanced technology development and licensing »  ذي ت تبعه من خال ا
وجيات و ت ه ئدااقهذ اأعمال يعتبر ل عمل من . « Nokia Technologies »ا  .1في مجا

ثاثة  ائز أساتمثل اأعمال ا ذا ر ها و يا ميزة تستفيد م م ترتبط فيه اأشخاص و و ، اأشياءسية في عا
 :2وهذ اأعمال هي

 يا و ات  ي  « Nokia Networks » : شب يوم وهو مب مستقبل،  ا ات ا خلق شب على موقع قوي 
ون تي ست  :وا

 ثر برمجة  ؛أ

                                                           

1 company.nokia.com  consulté le 06/06/2015 à 12 :14. 
يا   2 و ات  مؤسسة شب داخلية  وثائق ا  .« Nokia Networks »ا

http://company.nokia.com/
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 ثر وأجهزة أقل  ؛ذات برمجيات أ

  تلتحصيل، على استعداد اتا بيا ميات هائلة من ا عمل على   .حليل وا

اجحة ومتابعة ااستثمار   مشغلين من تشغيل أعمال  ن ا ات ستم شب فائدة  فيها بما يعودإن تلك ا با
لجميع بيرة   .ا

 « HERE » :ي ع خرائطوهو مب رسم ا رائدة  قدرات ا اء ،لى ا ي قادرة على توفير  ب صة موقع ذ م
حقيقي، وقت ا بؤي واإجابات ا ت فورية ا ل مستخدم فردي ا صلة   .ذات ا

 يا و وجيات  و ها، :  « Nokia Technologies » ت رية أعما ف ية ا مل اء ا وهي تستمر في ب
م عا ل واضح بتطوير برمجة ا تي ترتبط بش فرص ا مستقبلية وااستثمار في ا فرص ا بحث عن ا  .وا

اتتعتبر  شب يا من خال ا م في  و عا متخصص في ا ةاا محمو ي هواتف ا عا تدفق ا من أول . ذات ا
مة اأوى GSMاتصال على  ا م ى ا ل   LTE  (Long Term Evolution)، إ وتعمل في طليعة 

قال هاتف ا وجيا ا و يا يقومون باختراع قدرات جديدة يحتاجها . جيل من ت و ميين  عا خبراء ا ما أن ا
زبائن في  اتهما يا. شب و تعظيم قيمة تلك  وتوفر  اء  ذ م، وا عا فاءة في ا ثر  قال اأ هاتف ا ات ا شب

تي تجعل عملها سلسا خدمات ا ات، وا شب تاو  .ا ل ا ش ثاثي يوضح اأعمال ا يا ا و  .مؤسسة 
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ل                    ش يا في قلب برمجة( : 3،1)ا و ثاث  م اأعمال ا عا  ا
 
 
 
 
 
 

    
 
 
 
 
 
 
 

مصدر يا : ا و ات  مؤسسة شب داخلية  وثائق ا  (.بتصرف) « Nokia Networks »ا

يا تعريف فرع .2 و ات    « Nokia Networks » اأعمال شب
يا تتمثل    و ات   Nokia Siemens Networks »(NSN) »في Nokia Networks »  «  شب

س  يا سيام و ات  سابقة وهي مؤسسة مشتر شب قطاعينا دماج ا  les divisions)ة ظهرت عن طريق ا
« Siemens Networks » و(« Nokia Networks Business »  تقوم ، حيث 70021في      

 »  « Nokia Networksثر من  خدمةب عا 000من  00أ بر مؤسسة اتصاات في ا  .مأ
واق « Nokia Networks Algeria »أما   جزائر فيا جزائر فقد دخلت ا د حصول  7002 عة با ع

قطاعين  دماج ا لا تي تتمثل فيذيا جزائر وا رهما، وهي تقوم بخدمة مؤسسات ااتصال في ا  ن سبق ذ
جزائر ،« Ooredoo »، أوريدو   « Djezzy » جازي  « Algérie Télécom». ومؤسسة اتصاات ا

                                                           

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 » ات   شب
يا  و

«End-to-end »   ى بداية إ من ا
زبون ،  ى ا مورد إ هاية أي من ا ا
ي  عا تدفق ا قال ذات ا هاتف ا ا

ية ف خدمات ا  وا

 برمجة  .ا

 برمجيات ى ا  .من اأجهزة إ

 ضخمة ات ا بيا  .تحليات ا

 حوسبة  اافتراضية وا
سحابية  .ا

« HERE » 

مستقبل مصدر  جعل خريطة ا
 وموقع ااستخبارات

 خريطة  .أصول محتويات ا

 موقع صة ا  .م

  ساسة في صلة، ا ا
مستخدم  .خبرات ا

« Nokia 

Technologies » وجيا و يا ت و ت   

ول  بحث وتطوير متقدم وبروتو
ترت   « R&D and IP »أ

تج جديد  .لترخيص وأعمال م
  لزبائنتوفير خبرات جديدة. 

  ااستشعار عن بعد
« sensing » 

مواد  .« materials » وا

 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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شطة وهي تمارس ها  وعين من اأ تي تعتمد عليهااأساسية  متطورة جدا وا في عوائدها حيث أن  وا
شاطين اأساسيين عمال يتواجدون في هذين ا   :1أغلبية ا

هاتف .0 ي ا عا تدفق ا قال ذات ا ديم حلول مرة وم بتقوهو يق: « Mobile Broadband » ا
هاتف صوت با ة فيما يخص ا قال لشب ات ا بيا ما يليوخدمات ا ك   :، وذ

  ات قال (les antennes)راديو اشب : « Mobile radio networks » لهاتف ا
2G ،3G،4G ، 5Gن (5G)  ية ،م يتم تسويقه بعد وثا ا   (Nano seconde)ا

Small cells.تغطية ضمان ا ك   ؛وذ

 ات اأساسية شب ية بحلولمحفظة : « Core networks »ا ات غ قال هاتف ا شب ا
صوت ومجموعة حلول أساسية ات وهي ا  ؛لشب

 محفظة اأساسية ز على حوسبة: « The Core portfolio » ا تي ترت سحاب  وا ا
جاهزة  لبرمجيات ثروة تطوير و  (facebook)مثل  (Cloud-ready software)ا

ترت اأشياء ات وأ بيا  ؛ا

 زبائن  اافتراضية: « Customer Experience Management » إدارة خبرة ا
حلول ية با غ برمجيات ا  .لزبائن وا

عامة .7 خدمات ا خدمات ع من مجال واسحيث تقدم  :« Global Services » ا  لمتعاملينا
وم وم أوراس ت ومؤسسة اتصاا « Ooredoo »أوريدو،« Djezzy » (جازي) تل
جزائر  :ما يلي  « Algérie Télécom»ا

 ات شب يب ا اء، : « Networks Implementation » تر ييف و تطوير، ب ت
ات شب  ؛ا

 ة صيا برمجيات وا: « Care » ا ة خدمات ا ي صيا  ، تدريب(اأجهزة)معدات وتع
زبائن  ؛ا

 خدمات خدمات: « Managed Services » إدارة ا ة وا شب خاصة  إدارة عمليات ا ا
 ؛زبائنبا

                                                           

يا   1 و ات  مؤسسة شب داخلية  وثائق ا  .« Nokia Networks »ا
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 ة شب  تطوير:  « Networks Planning and Optimization » وتعظيمها تخطيط ا
ديمومة وتعظيم موثوقية  ،اأداء، ا خدمات وا ات وا خاصة بالشب  ؛زبائنا

 ظم وجيات جديدة : « Systems Integration » إدماج ا و حصول على ت ساسة ا
ي عا تدفق ا قال ذات ا لهاتف ا دماجها في حلول جديدة  ية وا  و     .وقا

شطة رائدة عتبرت قائد في اافتراضية  هذ اأ ر ا ها في وقت مب و مجاات فضا عن  في هذ ا
سحابيةو  حوسبة ا وجيات ا و  .ت

معلومات  رئيسية حولوتتمثل ا يااأعمال  فرع ا و ات   : 1في« Nokia Networks » شب
  ف ية في  « Nokia Networks »تص ثا قال وا لهاتف ا سوقية  حصص ا ميا في ا ثة عا ثا ا

يا في . خدمات ااتصال و ت  ي فقد أعل ما ب ا جا ارتفاع في أرباح  7002 أفريل 70وفي ا
خاص   « division » قطاعها اتا شب ة  بمعدات ا فصل اأول من س  702ب 7002في ا

 ؛2(7002مقارة ب %00)+مليون يورو 
  صافية مبيعات ا  ؛مليار يورو00.7: 7002في ( رقم اأعمال)ا

  تطوير في بحث وا  ؛مليار يورو0.1: 7002فقات ا

  هاية أفريل عدد عمال في   .عامل55300: 7002ا

ي ثا فرع ا يامحة تاريخية عن : ا و  مؤسسة 

يا تعتبر      و ذي يعتد به ، فهي توفر دائما طريقة ذات مؤسسة  تغيير ا جاح وا تاريخ طويل من ا
فعال اء ا ب عادة ا يا يمثل تاريخ مؤسسة اتخذت قرارات جريئة واستغلت فرصا جديدة. لتجديد وا  و  .تاريخ 

اأتي  :3فقد مرت بمراحل عديدة 
لورق  ع واحد  ة بدأت من مص ورقية واإطارات واأحذية  0122في س تجات ا م ابات وا تاج ا إ

مطاطية يميائية وغيرها ا مواد ا ية، ا باستي مواد ا  .، وا

                                                           

يا   1 و ات  مؤسسة شب داخلية  وثائق ا  .« Nokia Networks »ا
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
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اتصاات إن  دية  ل ف سوق ا افسة في ا م فتاح ا هاتفية )ا  Nordic Mobile »خلق معيار ااتصاات ا

Telephone ») قطاع ويع في هذا ا ت يا فرصة ا و ة  تقدم. قدم  مدمج  0012في س هاتف ا ا
« Mobira Cityman 900 »  

تصف  ة 0000من م تي وصل 7002وحتى س ة ا قا هواتف ا يا با و ن من ، تعرف  ل ر ى  ت إ
معمورة، ف ان ا م 0007في أر ما اتخذت ا عامة  طلقت هذ ا لتخلص من خيارا استراتيجيا ؤسسة ا

ة  ة، وفي س قا هواتف ا يز فقط على ا لتر شاطات  مي اأول  0001جميع ا عا تج ا م يا ا و أصبحت 
ة قا هواتف ا  .في ا
ة  ي س مؤسسة 7000في حوا قال  عرفت ا هاتف ا بر في ااتصاات با جاح اأ  Nokia »ا

ة   « 3310 طاقا من س ن ا مية  7000و عا سوقية ا خفاضا في حصتها ا  .%) 22)عرفت ا
يا و 01/02/7002وفي  و ت  شطتهادماج « Siemens AG » أعل ظهور عماق أ اتصاات،  ما 

مي  .« Nokia Siemens Networks » هو و  عا
ت  7002وفي أفريل  و دماج  « Nokia Siemens Networks Algeria »ت تجت عن إ تي  ا

« Nokia Networks Business »  و« Siemens Networks ». 
ة أمام  ، مثلت 7001في  قا لهواتف ا مي  تج عا بر م يا أ ، « Samsung »و « Motorola »و

مية(%20)بقرابة  عا سوقية ا حصص ا  .من ا
ي7000في جويلية  و ت  بر جزء من قطاع، أعل ها على أ ات  ا حصو شب ية معدات ا اسل ا

ي0,7بمبلغ  « Motorola » ل  .مليار دوار أمري
سابق ل7000في بداية فيفري  مدير ا ة مع  « Microsoft » ، يعلن ا شرا يا، وفي بداية مارس ا و

موافقة في  7000 ت ا  « MeeGo »و « SymbianOS » على استبدال « Microsoft »أعل
ية  7000وفي سبتمبر.« Windows Phones » ب ذ لهواتف ا جديدة  مجموعة ا يا عن ا و ت  أعل

« Lumia »  ظام تي تستعمل   .« Microsoft »ل « Windows Phones »وا
يا في  ظلت ه 7000و ميا في ا يةاأوى عا رابعة عشر بصفة متتا ة ا لس ة  قا  .واتف ا
ت  00/02/7002في  تي بيع  « Siemens »أعل  Nokia »في  (20%9,) ب تقدرحصتها ا

Siemens Networks » يا ب  .مليار يورو1,7و
مجموعة 7002في  ية  ذ هواتف ا يا ا و ظام   X ، أطلقت   ، وفي أفريل« Android »، باستعمال 

ة، مليون يورو 27خصصت مبلغ استثمار يقدر ب 7002 موصو سيارات ا عاقة با لمؤسسات ذات ا  ،



ث         ثا فصل ا جزائر     ا يا ا و ات  بشرية في مؤسسة شب موارد ا ار من خال إدارة ا واقع اابت  

 

 
127 

يا على  7002وفي ماي  و اعيم « Desti »حصلت  اء اإصط ذ ، أما ؤسسة متخصصة في ا
ية 7002جويلية مؤسسة اأمري  20/02/7002في و ، « SAC Wireless »، فقد حصلت على ا

شطة معدات ااتصاات ل  .« Panasonic » حصلت على أ
ت   02/02/7002في  ها على  « Nokia Corporation »أعل في  « Alcatel-Lucent »حصو

حصول على أ ون . سهمهامقابل ا يا سيمل و مساهمين في  جديدة،و  (%66,5)ا لة ا هي مساهمين من ا ا
ون  « Alcatel-Lucent »في  ون ب. %33,5سيمل في  « Espoo » مقرها ااجتماعي سي
دا ل ديها قرابة .ف ون  ي 120000ما سي  . ومليار يور  72عامل، ورقم أعمال حوا

يا و ي يلخص تطور مؤسسة  تا ل ا ش تايخ وا  .عبر ا

ل                        ش يا(: 3،2)ا و مؤسسة  تاريخية  مراحل ا  ا

 
مصدر               يا : ا و ات  مؤسسة شب داخلية  وثائق ا  .« Nokia Networks »ا

 

ث ثا فرع ا يا: ا و مؤسسة  ظيمي  ت ل ا هي  ا

ظم       ظيمي مصفوفاتي ت ل ت ظيمي هو هي ت لها ا ل مصفوفاتي أي أن هي يا في ش و مؤسسة 
ون من ثا يا ث قطاعاتيت و ثاث  ات ) تمثل اأعمال ا ياشب  « Nokia Networks » و

« HERE »يا و وجيات  و مؤسسة) وهي وظائف مساعدةو (« Nokia Technologies »، ت ية ا  ما
ظيم ت بشرية، (Group CFO :Corporate Finance and Organisation)وا موارد ا  Human) ا

ressources)  تسويق مؤسسة ، ا موظف (Marketing and corporate affairs)وأعمال ا ، ا
ي و قا ظ (legal officer)ا ت ل ا هي ل مزيج من ا ي فهو يش تا ظيمي  مييوبا ت ل ا هي قطاعي وا ا
وظيفي اطق. ا لم ين  ه يوجد مسؤو لوظائف(les régions)حيث أ ين  ، (les fonctions) ، ومسؤو

ل قطاع وممثل ( مسؤول)ما يوجد ممثل  بشرية  ل ( سؤولم)لموارد ا ش ل وظيفة، وا بشرية  لموارد ا
يا و ظيمي  ت ل ا هي ي يوضح ا تا  .ا
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ل رقم                  ش يا (: 3،3)ا و مؤسسة  ظيمي  ت ل ا هي  « Nokia »ا

 

 

مصدر             يا : ا و ات  مؤسسة شب داخلية  وثائق ا  .« Nokia Networks »ا

 

ظيمي ت ل ا هي يا مؤسسة  أما ا و ات  يف « Nokia Networks »شب تا ل ا ش  :يوضح في ا
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ل رقم      ش مؤسسة (: 3،4)ا ظيمي  ت ل ا هي ات ا يا شب  « Nokia Networks »و

مصدر                    يا : ا و ات  مؤسسة شب داخلية  وثائق ا  .« Nokia Networks »ا

ذي يخص    ظيمي ا ت ل ا هي ياأما ا و ات  ظيم مؤسسة شب جزائر  ت       Nokia Networks »ا

Algeria » بلد،  فهو مؤسسة بهذا ا ذي يدير أعمال ا مجلس ا جزائر وهو ا ة با لج يضم فريق إدارة ا
بشرية حيث أن موارد ا دارة ا مراقبة وا  ية وا ما ين فيه عن ا مسؤو مدراء ا ديه مدير في بلد  ل وا مسؤول 
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تي ت ظم حسب مؤسسات ااتصاات ا تي ت مشاريع ا يامل معها مؤسسة شاعتآخر، ثم تأتي ا و ات   ب
وم  وم تل جزائر، ومؤسسة أوراس جزائر وهي مؤسسة أوريدو، مؤسسة اتصاات ا ، حيث أن (جازي)في ا

ه  ذي يقوم باستدو ل مشروع مدير مسؤول ع موارد ا ظيم تدفق ا مسؤول عن ت مدير ا  ,RSO)  عاء ا

Resource Stream Organisation) )مورد معين د احتياجه  وجيات ع و ت ك حسب ا راديو، ) وذ ا
ي، عا تدفق ا قال ذات ا هاتف ا موارد...(ا مزودين با موارد يعتبرون ا ظيم تدفق ا  .، فمدراء ت

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



ث         ثا فصل ا جزائر     ا يا ا و ات  بشرية في مؤسسة شب موارد ا ار من خال إدارة ا واقع اابت  

 

 
131 

ل رقم    ش جزائر (: 3،5)ا يا ا و ات  مؤسسة شب ظيمي  ت ل ا هي   Nokia Networks »ا

Algeria » 

 

مصدر بة بااعتماد على : ا طا يا من إعداد ا و ات  مؤسسة شب داخلية  وثائق ا  « Nokia Networks »ا

 

ي ثا مطلب ا بشرية ظيم إدارةت: ا موارد ا يا ا و  بمؤسسة 

ظم إدارة    وظائف و  ت يا حسب مجموعة ا و بشرية في مؤسسة  موارد ا يا ا و ثاث   مااأعمال ا
 :1يلي

 

                                                           

يا  1 و ات  مؤسسة شب بشرية  موارد ا جزائر  مديرية ا  .70/02/7002يوم  « Nokia Networks Algeria »ا
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وظائف .1  : مجموعة ا
تخلي - تخلي : (PostClosing Projects) مشروع مابعد ا وهو يعتبر وظيفة مؤقتة، تم وضعه بعد ا

ة ل قا هواتف ا تاج ا تخلي« Microsoft » عن قطاع إ تطور بعد غلق مشروع ا متابعة ا ك   .، وذ
موار  - مؤسسةمجموعة وظائف أعمال ا ية ا ظيم ما بشرية وت  Functions and CFO):د ا

Business HR Group) حيث(CFO :Corporate Finance Organisation):  وهي موجهة
مؤسسةمرا ية ا ظيم ما مباشرة وت   .قبة اأعمال ا
بشرية  - لموارد ا خبرة  ز ا شطة  :(HR Center of Expertise)مر أ وهو يختص بتقديم حلول 

حوا تعويضات وا ا بشرية  لموارد ا مختلفة  بشريةا موارد ا ية ا حر تقييم فز، حلول  ك حلول  ذ أداء ، و
بشرية،  موارد ا ظيم، ويقدم أيضا حلول ا ت تغيير وتطوير ا ذا حلول  بشرية، و موارد ا لمحافظة على ا

ل مسارات اقيادة و حلول  توظيفظيفيةو تسيير ا ما يضع أيضا سياسات ا خبرة،  ز ا ي فإن مر تا  ، وبا
مؤسسة وسيروراتها ز تطوير سياسات ا  .يمثل مر

بشرية  - موارد ا امج ا ا يوجد م :(HR Program Management) إدارة بر جموعة من مدراء وه
مشاريع فمثا  مشروع حيث ا عطل يوجد مدير ا تسيير ا د وضع أداة جديدة  ذي ع ظيم ا ت ون داخل ا ي

مشروع فيذ ا  .تطبيقه حتى يصبح عمليا ومتابعة يهتم بت
ثقافي - تغيير ا مؤسسات تحدث فيها تغيرات، حيث توجد  :(Culture transformation) ا إن ا

عملي،  مجال ا عمل أي ا ظيمي ،تغييرات عملية في طرق ا ت ل ا هي ظيمية في ا د وأيضا تغييرات ت ع
ا يوجد أشخاص يضعون استراتيجة  مؤسسة أخرى ،وه شاط  حصول على مؤسسة أو  حدوث إدماج أو ا

ثقافي تغير ا م في هذا ا  . لتح
بشرية - موارد ا ب اإداري  : HR Operations)) عمليات ا جا ل ما هو عملي أي ا وهي تخص 

ملفات اإدارية، تسيير اأجور، عمل أي مايسمى تسيير ا ل ما يخص عقود ا  day to day)و

activities) يومية ية ا روتي ي فهي ،اأعمال ا تا فيذ وبا ت ما تختص با تصميم وا   .ا تقوم با
بشري -  موارد ا مسؤوون  :( HR Consultant)ة مستشار ا بشرية هم ا موارد ا حيث أن مستشارين ا

مباشرين  لمدراء ا دعم  بشريةعن تقديم ا موارد ا حيث تتم مساعدتهم في تطبيق  في تطبيق سياسات ا
خبرة ز ا موضوعة من طرف مر بشرية وا موارد ا تي تخص ا  .ااستراتيجيات ا

اديمية  - وين حيث يوجد :(Academy) اأ ت وين وتتمثل في إدارة ا ت ين عن إدارة ا ، أشخاص مسؤو
وين حيث توفر أدوات مثل  ت دعم ا ل ما يلزم  وظيفة تتوفر على  ز موقع مخصص يسمى وهذ ا مر



ث         ثا فصل ا جزائر     ا يا ا و ات  بشرية في مؤسسة شب موارد ا ار من خال إدارة ا واقع اابت  

 

 
133 

تعلم ديه حساب(Learning central )   ا ون  وين ي ت ل من يريد أن يخضع  ه             un)  حيث أ
 compte) متاحة سواء  يجد معلومات ا ل ا دعم ،ويوجد فيه  ل ا خط أو في أقسام مجهزة ب على ا

وين  ت واع ا عديد من أ اديمية، إا اديميةدارة اأ ه فاأ يا وم و داخلي  وين ا ت ز ا  .تمثل مر

يا. 2 و ات  خاصة بشب وظائف ا  : « Nokia Networks » ا
بشرية تعمل مباشرة مع  « Business HR  » أما     موارد ا عمل ،   « Business »أعمال ا ديها ا و

وحدات اأعمال مهمة وهي موجهة سواء  فس ا مباشرة «Business Unit »جميعها  أعمال ا  أو 

« Business Line »  . حيث أن «  Business HR »  تغدية بشرية يستقبل ا موارد ا أعمال ا
لعمل  سية  ع بشرية  « Business »ا موارد ا سبة Business HR » « و يحاول تصميم عمل ا  با

بشرية يقوم على وجود ممثل. « Business » لعمل  موارد ا ظيم ا طقة مثل حيث أن ت ل م ين في 
طقة ية  م شما شرق اأوسط وأفريقيا ا تي يمثلها ممثل ا دعم consulting)  (leيقدم ااستشارات ا وا

إجراءات  خاصة بها  مفاهيم ا بشرية فيما يخص ا موارد ا ين عن ا مسؤو مدراء ا مجموعة من ا ازم  ا
تعيين مقابات واإختيار وا يفية إجراء ا موارد . ااستقطاب و ي وما يخص ا ل ما هو تق مدير يسير  فا

بشرية، أما  بشرية فهي تعمل  « Business HR »ا موارد ا سيق مع أعمال ا ت ما تعمل با تصميم  في ا
عمل تقديم تعويض أو عاوة تقوم أوا بدراسة احتياجات ا خبرة فمثا  ز ا ثم  Business » « مسؤول مر

سبة  تصميم با ذي يقوم با خبرة ا ز ا ديهتعرضها على مر متوفرة  ين واأدوات ا وين لقوا لت سبة  ، وبا
عامل عن تو  مدير بسؤال ا مساعدة من مدجهاته وتطلعاتيقوم ا ء ار ه ثم يقومون بطلب ا

وين ت متاحة  (Learning managers)ا وين ا ت ذين يقترحون عليهم محفظة مجاات ا   (portfolio)ا
ي عا تدفق ا قال ذات ا هاتف ا ي أو مجال ا ما مجال ا ما .ا بشرية  موارد ا ظم أعمال ا  :1يلي وت

 (GS : Global Services), Business HR GS- :  بشرية فيما يخص موارد ا وتمثل أعمال ا
عامة خدمات ا  .ا

(MBB : Mobile Broad band),Business HR MBB- :  تي بشرية ا موارد ا وتمثل أعمال ا
ي عا تدفق ا قال ذات ا هاتف ا  .تخص ا

,Business HR NAM Market- :(NAM :North America)  موارد وهي تخص أعمال ا
ية شما ا ا سوق أمري بشرية  ى أسواق: ا  .وهي أعمال مقسمة إ

                                                           

يا   1 و ات  مؤسسة شب داخلية  وثائق ا  .« Nokia Networks »ا
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Business HR AMEA Market-  , (AMEA : Asia, Middle East and Africa): 
شرق اأوسط، وأفريقيا     سوق آسيا ،ا بشرية  موارد ا  .وهي تخص أعمال ا

ELAT Market -  Business HR , (ELAT : Amérique Latine) : أعمال وهي تخص
ية اتي ا ا خاصة بسوق أمري بشرية ا موارد ا  .ا

وظائف اأخرى  يا وا و ات  مستشارين وهيشب   :تضم ا
HR Europe-  :بشرية في أوروباوهي تضم م موارد ا  ؛ستشار ا

HR Americas- : ا بشرية في أمري موارد ا  .وهي تضم مستشار ا
HR APAC & Greater china-  (APAC: Asia pacific), :  موارد وهي تضم مستشار ا

بشرية في هادي و  ا محيط ا عظمىآسيا وا صين ا  .ا

HR Japan-  :بشرية في موارد ا يابان وهي تضم مستشار ا  ؛ا

(IMEA: India Middle East and Africa) , HR IMEA- :  موارد وهي تضم مستشار ا
شرق اأوسط، وأفريقيا د ،ا ه بشرية في ا  .ا

يا. 3 و وجيات  و خاصة بت وظائف ا  : « HERE »و « Nokia Technologies »ا
سبة ل بشرية،Techno HR » « و  «HERE HR »  أما با لموارد ا يا  و وجيات  و فيوجد مسؤول  ت

ما تممو  هما،  ل واحد م هما ترتبطثان ارد بشرية  ب، و ل انوحدتين على ج مؤسسة   . با

ت ل ا ش ي وا ظيمي إدارةا ت ل ا هي يا يوضح ا و بشرية بمؤسسة  موارد ا  .ا
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ل  ش ظيمي إدارة ا: (3،6)ا ت ل ا هي ياا و بشرية بمؤسسة   موارد ا

 
     

مصدر          يا : ا و ات  مؤسسة شب داخلية  وثائق ا  .« Nokia Networks »ا
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ي ثا مبحث ا ار في مؤسسة : ا ابت وصول  بشرية في ا موارد ا ات دراسة مساهمة إدارة ا ياشب  و
جزائر  «Nokia Networks Algeria » ا

ار في مؤسسة       اول اابت مبحث ت اتسيتم في هذا ا يا  شب واعهورتة، سير من حيث طبيعته و ، أ
ك  ذ بشرية سياساو موارد ا متبعةت إدارة ا ار ا يفية مساهمتها في دعم اابت يا ، و و ات  بمؤسسة شب
جزائر بحا ية ا ا جة اش حاول معا ب ث عمليا، حيث س جا ظريا، أي إسقاط ا جتها  ، بعدما تمت معا

دراسة مؤسسة محل ا عملي في ا ب ا جا ظري على ا ب اآتية .ا مطا ك من خال ا  .وذ
مطلب اأول ار في  : ا يااابت و ات   « Nokia Networks » مؤسسة شب

مستمر قلب     بحث ا ار وا يامؤسسة عمل يعتبر اابت و ات  فهو . « Nokia Networks » شب
ية عا افسية ا ت قدرة ا سوق ااتصاات ذات ا تحتية  ية ا لب  .دعامة استراتيجية 

فرع اأول يا: ا و ات  ار في مؤسسة شب  « Nokia Networks » ماهية اابت
يا و ات  ار وأهدافه بمؤسسة شب ى تعريف اابت تطرق إ  .س

يا . 1 و ات  ار في مؤسسة شب  « Nokia Networks »تعريف اابت
يا قامت     و ات  ارية  مؤسسة شب معلوماتقائمبتطوير ثقافة ابت فتاح وتبادل ا ، وحماية ة على اا

ارها ك تطوير  ،أف ذ تيو ار ا ية أدوات اابت فاءة وفعا ثر  ها بطريقة أ زبائ  . 1تسمح بخلق قيمة حقيقية 
ربحية  لحفاظ على ا ار ضروري  اعة في قطاع ااتصاات، أصبح اابت ص ة ا حا سريع  تحول ا ومع ا

مستقبل بقاء على صلة مع ا  .وا
هذ  مؤسسة و ار وهو  ا ابت ها تحويل اأفتصور  زبائ قيمة  ى أموال عن طريق خلق ا ار إ

يها متعاو ار ااختراعأما .و ى أف لمؤسسة . 2فهو تحويل اأموال إ سبة  ار وبا ابت خطوة اأوى  فإن ا
حلول خدمات . تتمثل في ااختراع أو خلق ا سلع وا تحويل ا ن أن تمثل خطوات صغيرة  ها يم حيث أ

أحسن موجودة  تي يم. ا ون بسيطة أو معقدة، أو تم اقتراحها من طرف فرد واحد أو مجموعة وا ن أن ت
مصلحة، أصحابمن اأفراد في معاهد بحث ، ة معهاا شرا مؤسسات ذات ا حقيقي ا ار ا ن اابت ، و

                                                           

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. 
يا    2 و ات  مؤسسة شب داخلية  وثائق ا  .« Nokia Networks »ا

http://networks.nokia.com/system/files/document/nokia_siemens_networks_on_security_of_telecommunication_networks_feb_2012_global.pdf
http://networks.nokia.com/system/files/document/nokia_siemens_networks_on_security_of_telecommunication_networks_feb_2012_global.pdf
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ما يتم استخدام هذا ااخت متعاملييتجسد  وقوف في  راع في خلق قيمة حقيقية  قال عن طريق ا هاتف ا ا
جديدة فرص ا تحديات واستغال ا  .1وجه ا

ار  يجري مؤسسة وااابت ل مستوى في هذ ا ل أوجه أعمال  في  ى  سلع فقط بل يمتد إ يقتصر على ا
حلول خدمات، اإجراءات وا برمجيات، ا مؤسسة، ا هدف .ا تجات  هووا مو عن طريق خلق م تحقيق ا

رية جديدة  ف ية ا مل ك تمويل ا ذ رية ) (IPRs)وأعمال مربحة و ف ية ا مل  ( . حقوق ا

يز على ما سيتم مواصلة  تر تميز ا قدرات من توفير ا ين هذ ا لزبائن، وتم تقديم قدرات جديدة 
ربحية و .هم تصبح مساهمتها ذات قيمة في تحقيق ا رية  ف ية ا مل تعزيز وتمويل حقوق ا

قيمة عن طريق و .لمؤسسة وجيااضطرابات مواصلة تحقيق ا و ت لسحاب أو  ا تحوي  مثل ااتصال ا
س  متجا معرفية(telco cloud transformation or heterogeneous)غير ا ات ا شب  ،وا

(cognitive networks) مؤسسة  .، وفقا إستراتيجية ا

تطبيق ااستراتيجية،  مؤسسة رافعة  ار في هذ ا مؤسسة تعمل على ما يمثل اابت ك فإن ا ومن أمثلة ذ
ووجيا مرشحخ بير في ت راديو  لق تحويل  وقت   (radio filter technology)ا تخفيض ا ذي أو  ا

تطوير  جديدة يلزمها  راديو ا ى أيام (new radio variants)متغيرات ا  .2من أشهر إ

يا .2 و ات  ار في مؤسسة شب  :« Nokia Networks » أهداف اابت

وجية  تتمثل    و ت رؤية ا يا مؤسسةا و ات  قال أن في  شب هاتف ا ات ا ااعتماد عليها في  سيتمشب
ل مربح (1Gigabyte)جيجابايت 0تقديم  واحد بش يوم ا واحد في ا لمستخدم ا مخصصة  ات ا بيا ، من ا

يةيوس تا ى اأهداف ا وصول إ رؤية عن طريق ا  : 3تم تحقيق هذ ا
  دعم قدرة على تقديم ا ل  20، اإعداد ل1000xا ة  حر تزايد في متوسط ا مرة ضعف ا

ات  00مستخدم و شب مرتبطة با محطات ا ثر من ا يوم، حيث يجب إيجاد وسائل ترفع مرات أ ا
م من  ك إدارة هذا ا قال أبعاد جديدة وذ هاتف ا ة ا شب ات  بيا قدرات وا جذريا معدات ا

ات ةحر  بيا  ؛ا

                                                           

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.  
يا   2 و ات  مؤسسة شب داخلية  وثائق ا  .« Nokia Networks »ا
سابق   3 مرجع ا  . فس ا

http://networks.nokia.com/system/files/document/nokia_siemens_networks_on_security_of_telecommunication_networks_feb_2012_global.pdf
http://networks.nokia.com/system/files/document/nokia_siemens_networks_on_security_of_telecommunication_networks_feb_2012_global.pdf
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  ى وصول إ يةاتخفيض زمن ا حقيقي يسمح ميلي ثا وقت ا طلبات في ا متزايد من ا عدد ا ، وا
ات شب فاءة ا ط. بتجربة  تدعيم هذ ا لمستخدم يستوجب إيجاد طرق و لبات بواسطة خبرة جيدة 

مف هاية وا ى ا بداية إ وصول من ا يةتقليل زمن ا ميلي ثا ة با شب  ؛روض من طرف ا

  ضمان ك  تصبح ذات استعمال ذاتي، وذ ات  شب قال بقاء تدريس ا لهاتف ا ي  عا تدفق ا ا
رغم من دعم  ة على ا حقيقي 1000xبأسعار معقو وقت ا قدرات ومتطلبات ا ك . ا حيث يستلزم ذ

ة شب لية امتاك ا لفة ا لت جذري  تخفيض ا تي ا ة (Gigaoctet) بجيجاأو ك . لحر ويمثل ذ
ة واستغال شب ل مهام ا يف ذاتيا رافعة مهمة أتمتة  ات تت خدمات بوضع شب ية بحيث ، ا وذ

فهم ون قادرة على ا ي ات رد اآ تقديم أحسن خبرة شخصية، وا ك   ؛حتياجات مستخدميها وذ

  مايين من احتياجات مايير من اأجهزة وا ات  تطبيقاتمع ا بيا وعة ا ون مت تستلزم أن ت
د أن موارد  تأ ل مستخدم، مع ا ة  شب ون تخصيص خبرة ا ربحية سي ي فمفتاح ا تا لغاية، وبا

محدودة مستعملة بطريقة جيدة با ة ا شب وقترغم من أن ا فس ا عوائد تم تعظيمها في   ؛ا

  يف ا لت بر  تخفيض أ ك  سحاب، وذ تي بإعادة اإختراع اتصاات حوسبة ا حيث  ،جيجاأو
تشارك يتم  ل اأبعاد، وا تشارك في  ة عن طريق ا شب ك تعظيم استعمال جميع موارد ا يستلزم ذ

متعاملين وحد أو بين ا متعامل  ة ا صات . في شب مادية، م تحتية ا ية ا ب وهي تشتمل على ا
مو  برمجيات، ا لا ة  شب تردد، أو ا  ؛اقع، أصول ا

  ،لطاقة لي  تاجتخفيض ااستهاك ا يف اا ا ت ى  لحد اأد لوصول  ك  ما  وذ تي،  بجيجاأو
ات لشب طاقوية  فاءة ا رفع ا  . يجب إيجاد وسائل 

ي ثا فرع ا ار ثقافة في مؤسس: ا يااابت و ات   « Nokia Networks » ة شب

ار في مؤسس تتمثل       ة عن اابت مسؤو وحدة ا ياا و ات  ار في ة شب ووجيا واابت ت  T&I )وحدة ا

Technology and Innovation)    ار في مؤسسة مسؤول عن اابت ل مستوى من مستويات ا ن  و
ار في هذ  ه فاابت ر في مجا ل يبت ه أي  بحث و مجا يس محدود بوحدة ا مؤسسة  ما في ا تطوير  ا

ك فقد قامت بوضع برامج يتضمن  ذ مؤسسات اأخرى،  ه ترسيخ ثقافة  2سبعة ا هدف م تيارات وا
مؤسسة ل ا ار في   :1اابت

                                                           

يا  1 و ات  مؤسسة شب بشرية  موارد ا جزائر  مديرية ا  .70/02/7002يوم  « Nokia Networks Algeria »ا
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وجية  .0 و ت رؤية ا ار واإستراتيجيةا وجيا ومجموعة اابت و ت تي تقودها ا تيار : ا حيث يهتم هذا ا
ار من خالب  :وضع استراتيجية ابت

و   - ت لرؤية ا مدى واإستراتيجيةوجية توفير رؤية مدمجة   ؛طويلة ا

رؤى  - بحث وتوحيد ا فوذ ا  ؛قوة و

داخلية و   - ظر ا اردمج وجهات ا ات من أجل اابت شرا خارجية وا  .ا

يد و  .7 تدفعها تو رية  ف ية ا مل ار تمويل حقوق ا وجيا ومجموعة اابت و ت  :من خالا

ياتحسين محرك تو  - و ات  مؤسسة شب رية  ف ية ا مل  ؛يد وتمويل حقوق ا

مؤسسة توجيه  - رية من أجل تعخلق  هذ ا ف ية ا مل قيمةحقوق ا  ؛ظيم ا

رية  - ف ية ا مل محفظة حقوق ا بيرة  قيمة ا حفاظ على ا  .ا

ار  .2 تي يقودهامحفظة اابت عامة ا خدمات ا ي، وا عا تدفق ا قال ذات ا هاتف ا  :من خال: ا

ار  - زب ابت ك بقيادة أحسن ا ار وذ ابت محاور محددة  سبة  خدمات با سلع وا ائن، ا
داخلي و  ظام اوااستخدام ا اء وا لشر خارجي  تدريجي و بيئيا ار ا ك في اابت جذري، وذ  .ا

مبيعات  .2 ار في ا زبائن)اابت  : من خال (:عمليات ا

ك   - لبرمجيات وذ ار  ماذج أعمال اابت تسعير و بيع اءأثا  .وبعد ا

ارات  - اة توزيع اابت مبيعات وق  .ا

ي .2 عا تدفق ا قال ذات ا هاتف ا تي يدفعها ا برمجيات ا  :من خال :قوة ا

مي  - حو قوة برمجيات ذات طراز عا تطوير  بحث وا  .تحول ا

جودة  - دعم ا ار   .اابت

بحث و   - فاءة ا ار من خال  تطويراابت  .ا

ذي  .2 عملي ا تميز ا عملياتا معلوماتو  تقود ا وجيا ا و  : من خال  :ت

يا  قيام - و ات  اراتمؤسسة شب ابت بيرة ومستمرة  ات   .بتحسي

توريد  - ارات سلسلة ا  .ابت

لفة  - ت ى ا تصميم إ ارات من ا  .ابت

معلومات  - وجيا ا و ارات ت  .ابت

اري .2 تسويق اابت ار في ااتصال :ااتصال وا تسويق وهو مسؤول عن اابت ك  وا  إيجادوذ
 :من خالأسواق جديدة 
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يا   - و ات  دى موظفيها،تقوية صورة شب ارية  ها، ووسائل اإعام  مؤسسة ابت زبائ
محللين  .وا

قيادة وثقافة اابت .1 مواا بشريةار في مستوى مجموعة ا  :من خال :رد ا

ار بين جميع موظفيتعزي  - مؤسسة ز ثقافة اابت  .ا

هجية و دارة إ .0 م ار من حيث ا اراابت وجيا ومجموعة اابت و لت  :من خال:اأدوات 

معلومات و  - هجية، اأدوات، أمن ا م ة ا د من حا تأ خلفي"ا تب ا م ار في" ا  دعم اابت
يا مؤسسة و ات   .شب

ك فإن ات مؤسسة وبفضل ذ يا شب تجات خاصة بها ا  تحتل و ديها م ار، و مرتبة اأوى في اابت ا
افسين م د ا ر بعض  وفي ما  توجد ع ذ اراتهايلي س  : ابت

- Flexi BTS   : مشروع في ار في 7007بدأت اأبحاث في هذا ا ، وهو 7002، وتم ابت
لفة ي وبأقل ت عا تدفق ا قال ذات ا لهاتف ا بر أداء  ات  .1يسمح بتقديم أ ي يوفر شب تا وبا

ة ثر مرو ز على أ ما ترت متغيرة  زبائن ا يف مع احتياجات ا ة راديو تت ، ويسمح بخلق شب
صوت شخصية وخدمات ا ات ا بيا  .2مقاربة تسمح بتوفير ا

- First LTE call:  أول إتصالLTE ،(LTE : Long Term Evolution) :  قامت
يامؤسسة   و ات  م باستخدام محطة قاعدة تجارية  LTEبأول اتصال  7000في  شب عا في ا

معايير ليا مع ا تجا. وبرمجيات متوافقة  اجح أثبت بوضوح استعداد م عمل ا ت هذ إن هذا ا
مؤسسة  حا شر تجاريا في جميع أ مأن ت عا وجية 3اء ا و وجيا بامتياز تعتبر  LTE، وت و ت

ية على ا اسل ات ا ما ألشب مي،  عا وجياتمستوى ا و لت سبة   ها متطورة با
سابقة لوحات  ، (2G,3G)ا ية مرورا با اسل ات ا لشب وج  لو ية  ذ هواتف ا وهي تستخدم ا

                                                           

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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ترت، ما  ومفاتيح اأ ة على ااطاق،  ثر سرعة، ومرو ترت أ وجيا خبرة أ و ت وتقدم هذ ا
بيرة ية وبسرعة  اسل ة ا شب ى ا وج إ لو مستخدمين  ن من ا بر عدد مم  .1تسمح أ

- SON : Self Organisation Network: ذاتي ظيم ا ت ة ذات ا شب ار بعد : ا تم ابت
LTE  لمعايير، ويستخدم أداة ات يعمل وفقا  لشب ظيم ذاتي  مؤسسة ت مباشرة، حيث وضعت ا

ة لشب ذاتي  ظيم ا ت ية تسمى بمدير ا يومية  تسمح Manager)  (iSONذ عمليات ا بتبسيط ا
ة  ذي يجري فيها  لشب مراقبة ما ا بحث عن عن طريق وضع خبراء  تعظيم  اأعطال،ا ا

ة لشب ذاتي    .2ا
- Liquid Net :يا قامت مؤسس و ات  ، وهو عرض Liquid Net بإطاق 7000في ة شب

ى  تي تهدف إ موذجية ا ك  ااستغاللحلول ا قال وذ هاتف ا ات ا موارد شب اأحسن 
بؤ بها ت ن ا تي ا يم زبائن ا متطلبات ا  . 3استجابة 

- Active Antenna System: شطة هوائيات ا ظمة ا ارها في تم : أ وهي تهتم  7000ابت
محطة اأساسية فاءة وأداء موقع ا قائمة برفع  ة جديدة ا تحقيق مستويات مرو  ، وتم وضعها 

ل فرد           خلق خبرة زبائن مرتبطة باحتياجات   .4لمحطة اأساسية و

- NetAct in cloud:  ار في ة ااتصاات7007تم ابت ، و ، وهو أداة تسمح بإدارة شب
NetAct in cloud) )ات بيا ز ا ديه مر زبون  خاص به  (data center) م يعد مادي فا ا

ات بيا ز ا ها تبيع معدات خاصة بمر ه آات ضخمة فإ  . حيث توجد آات وعوض أن تبيع 

                                                           

يا   1 و ات  مؤسسة شب داخلية  وثائق ا  .« Nokia Networks »ا
سابق  2 مرجع ا  .فس ا

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: مرة طلبات ا اره: ا ة مؤسس ، حيث تهدف7002في  اتم ابت
يا  و ات  ها شب ى تقديممن خا اتخ إ بيا بر دمات ا ل أ محطات  بش مباشرة من ا

ه ة،إنا ستاأساسية، حيث أ شب مرة رفع من أداء ا طلبات ا  Liquid Applications) ) ا
ت تستعمل ست ا تي  محطات اأساسية ا إشارات  واستقبالإرسال فقط عيد تحديد دور ا

راديو، تدما ستا قال ذات ا هاتف ا يحول خبرة ا عا  .1فق ا

ث ثا فرع ا يا : ا و ات  ار في مؤسسة شب واع اابت  « Nokia Networks »أ

ار يحدث      ل أجزاء مؤسس اابت يافي  و ات  عام واحد  ة شب يس عمل فريق واحد أو مخطط  فهو 
ظمة وثقافة  ه سيرورة مستمرة وم مؤسسةفقط ، و مؤسسةو . قد رسختها ا ار  هذ ا ابت مقاربة محددة 

ار مؤسسة في اابت واع تعتمد عليها ا ون من مجموعة من اأ  :2تت
 ي تحو ار ا جذري)اابت ذي يغير :  Transformational Innovation))(ا ار ا وهو اابت

مؤسسة سوق أو عمل ا لعبة، ويغير ا تجات جديدة . قواعد ا أي يتعلق بإيجاد أسواق جديدة أو م
ماذج عمل جديدة،  وجيا جديدة أو براءات إختراع جديدة أو  و تشافهأو ت صعب ا ه من ا  ما أ

ن أن تغير  تي يم مستقبلية ا مجاات ا مهم ااستثمار في ا ي  فمن ا تا قصير، وبا مدى ا في ا
لعبة ي يقوم . قواعد ا تحو ار ا جح دائما واابت ه ا ي تج، و لم وفي هذ .ببدء دورة حياة جديدة 

ثر ارتفاعا رية هي اأ ف ية ا مل مرحلة فإن قيمة حقوق ا سحاب . ا ما أن حوسبة ا
ى  (cloudification of telcos)اتصاات راديو إ ذا تطور ا تي تعتبر ذات أحسن  5Gو وا

ية جداأداء، ثافة عا ات ذات  يا، ،أمثل واستعمال، وتوفر شب ارا تحو ذي   تمثان ابت اأمر ا
ها ماذج أعما مؤسسة و تجات ا مؤسسة.يتطلب تغييرا جوهريا في م هي واحدة من  ما أن هذ ا

ها أن تصل ه من شأ ك أ لتحول ذ جيد  ما تقوم باإعداد ا مجال  مبادرين في هذا ا بهذا  أول ا
تج م قليل ا وات ا س سوق في ا ى ا مقبلةإ  .ة ا

 خارجي ار ا شط فيها  : (Outside-in Innovation)اابت تي ت بيئة ا وهو مهم جدا في ا
يوم مؤسسة ا ي. ا تحو ارات ا ها تساعد اابت اطق جديدة على  ةحيث ا ى م عبور إ طاق وا اا

                                                           

1 http://www.computerweekly.com/news/2240178521/Nokia-Siemens-Networks-unveils-

Liquid-Applications  consulté le 17/06/2015  à 12:45. 
ات    2 مؤسسة شب داخلية  وثائق ا يا ا  .« Nokia Networks »و

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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تج م دورات ا ي أوسع  تب اسب  م بيئي ا ظام ا حاات عن طريق خلق ا ثير من ا  اتفي ا
ية تحو جديدة أو ا وح. ا ل شيء  مؤسسة ا تستطيع توي  ى عدم حيث أن ا ك يؤدي إ دها،فذ

فاءة و  يةا فعا تعاون . ا هدف هو ا ي فا تا مصلحةوبا بيئي  وااستفادة من أصحاب ا ظام ا ل
تعلم اأسرع وتحسين قدراتها يا .تطوير عروضها، ا و ات  ة تعتبر ذات قدرات وقو فمؤسسة شب

دعم أهداف  خارجي  ار ا شط في اابت تي ت ادرة ا مؤسسات ا مجال ومن ا بيرة في هذا ا
مؤسسة خارجي هوومثال اا.ا ار ا ذي ا  street) (Cloud  بت لشارع وا سحابية  حوسبة ا

بث اإذاعي على استخدام  فاءة، ( LTE)يساعد مؤسسات ا وية وب  Big Data) وبأو

platform ) صة ضخمةم ات ا بيا  .ا

 زبون ذي يقود ا ار ا تجات  : (Customer led Innovation)اابت م ار يساعد ا وهو ابت
سوق  طاق في ا جديدة على اا ظاهرين و ا زبائن ا د . (early adopters) اأوائلمع ا فع

مؤسسة في  قاط  7007تحديث استراتيجية ا ل سبة  زبون با ذي يقود ا ار ا تحدث عن اابت تم ا
قيمة زبائن من . ذات ا ن ا ت تم ا مؤسسة إذا  ارات ا عاوة ابت بة بزيادة ا مطا ن ا حيث يم

سوق تميز في ا قيمة وا حصول على ا هاما يم.ا لمؤسسة من تعزيز واء زبائ ت  ن  ا إذا 
ى رفض خيارات أخرى ها إ وعها بحيث تؤدي بزبائ اراتها فريدة من  ار من أجل . ابت إن اابت

قيمة" قاط ذات ا طلب، هذا " ا ار حسب ا ى اابت عام إ ي اابتعاد عن ا زبائن يع أحسن ا
لطرفين  مؤسسةمايسمح بخلق وضعية مربحة  ي ت ا تا ذا رفع وائهم، وبا ها و يد مردودية وزبائ و

ل م عامة،   (GOندائمة، إن  خدمات ا ت T&I  Technology and innovationا وجيا ا و
ار زبون،  costumer operations CO،  واابت تدفق  MBBعمليات ا قال ذات ا هاتف ا ا

ي عا زبون في  (ا ذي يقود ا ار ا يامدرجة في اابت و ات  ارو  .مؤسسة شب ابت اك مثال   ه
ذي يقود زبون وهو ا ى   C-RAN (central-Radio Access Network)ا وج إ و ة ا شب

زية وهو مر راديو ا لمتعاملين من ااستفادة من استعمال  ا ار يسمح  مرن ابت ظام ا موذج ا
(FSM :Flexi System Module) قائم في مؤسسةا ى  ا وج إ و ة ا دسة شب سواء في ه

موزعة زية أو ا مر راديو ا ك . ا ذ ار، و راديو ابت ى ا وج إ لو ثفة  م ة ا شب  (Dense RAN)ا
ى LTE أو  تي توفر ما يصل إ  .سرعة اإرسالثاث مرات أحسن  3Xلماعب وا

  تدريجي ار ا تجاتاابت ار  : (Incremental Innovation)لم مدى وهو ابت يتم في ا
ديه أثر قصير في معظم اأحيان و وظائف أدخلت على /ل ميزة جديدةمباشر مع ربحي  ا
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تجات لم تدريجية  ارات ا تج . اابت م ار هي من أجل تعظيم دورة حياة ا هذا اابت حاجة  وا
لسوق اضجة  مرحلة ا بر قيمة من ا ل من .وتحقيق أ عامة،   (GOإن  خدمات ا  T&Iا

Technology and  Innovation   ،ار وجيا واابت و ت  Customer Operations COا
زبون،  ي MBBعمليات ا عا تدفق ا قال ذات ا هاتف ا ارات تدريجية  ( ا تتشارك في جلب ابت

 .لمؤسسة

 مبيعات ار ا تجات  : (Sales Innovation)ابت م بر قيمة من ا وهي ضرورية استخاص أ
اضجة  ل أسرعا يف بش ت جديدة على ا تجات ا م مساعدة ا ن أن إن اب. و مبيعات يم ارات ا ت
ون في تسعي ت يات ا وات جديدةر، تق تي . تجميعات جديدة أوق مستقبل ا وجيا ا و فبفضل ت

برمجيات  ثر حول بيع ا ثر فأ ون أ مبيعات ست ارات ا مدفوعة ، فإن ابت برمجيات ا تتمثل في ا
 .ةبصفة مربح

 ار ااجراءات ى م : (Process Innovation)ابت ارات من قصيرة إ مدى وهي ابت توسطة ا
يف وتشمل برامج مرتبطة با ا ت مؤسسة وتخفيض ا تاجية ا ،وتتمثل فاءة تعمل على تحسين ا

وجيا (New Moo : New Mode of operation)طريقة عمل جديدة  في  و ، تحول ت
معلومات  .أمثلة جيدة وغيرها تمثل ا

رابع  فرع ا ار: ا يا سيرورة اابت و ات   « Nokia Networks » في مؤسسة شب
ار في  يوجد        يا مؤسسةسيرورة اابت و ات  يتم أخذها بعين ااعتبار في مقاربات  2ثاثة  شب

ار   :1هياابت
 ميلية ت ار ا وتتعلق  : « Complementary Innovation Approches » مقاربة اابت

مخابر  بحث في ا ربط بين مجموعة ثم با مستقبلية ومن ثم سيتم ا لرؤية ا لمخطط أو  تصور  ا
وجيا ومجموعة اأعمال و ت ى وبعدها يتم اTechnology to Business)  :  (T2Bا توجه إ

معرفة ة  تحديد احتياجاتهم  فئة زبائن معي لوصول  قيام بدراسات  ك يتم ا وعلى ضوء ذ
ك عن  رينطريق  ااحتياجات وذ ز بحوث تضم مجموعة مف  Think »وتسمى   استخدام مرا

Tanks » ية ذ مخابر ا ك   « Smart Labs » أو استخدام ا ذ بحث  استعمالو ز ا مرا
ل وحدة عمل أو  تطوير  جودةل عملية وا ار مثل ا ت/ابت  .لفةا

                                                           

يا  1 و ات  مؤسسة شب بشرية  موارد ا جزائر  مديرية ا  .70/02/7002يوم  « Nokia Networks Algeria »ا
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 محددة يز ا تر بدائل ضمن مجاات ا  Alternatives within defined focus » ا

areas »: 

ار  مقاربة يتم اابت  :وهما توجهين محددين من خالضمن هذ ا
ى اأسفل - ار من اأعلى إ ار يأتي من :  « Top down Innovation » اابت حيث أن قرار اابت

ظيم حمات  شاءاأعلى ويتم ت ة في اا مشار ار، أو ا ون  « co-creation »  أف ى سي بمع
مستوى اإستراتيجي عمل حول موضوع يحدد ا ين في ا اك مجموعتين تتشار  .ه

ى اأعلى  - تصاعدي من اأسفل إ ار ا ة :  « Bottom Up »اابت مشار هم ا عمال يم حيث أن ا
ار مستوىفي حمات اأف فس ا مشاريع اءر سلمي فمثا مدا ، أو عمال من  في  ونيشار ا

ار  ونحيث يقترح مراجعةإجتماعات  ها أف ة ويقوم خا هممعي ار اآخرينبمراجعة  ل واحد م  أف
ظراءوهذا ما يسمى ب  . « Peer review » استعراض ا

 عام ار ا مة ودعم اابت  Nokia Networks Global Innovation » حو

Gouvernance & Support for »:  شاء، ومن ثم احتضان ة في اإ مشار وتتضمن ا
ية أو  ذ مخابر ا ار في وحدات مثل ا وجيا و ااف و ت ربط بين مجموعة ا مجموعة اأعمال، ا

ها وحدات  تي تتضم موضوعات ا فيذ في وحدات اأعمال أو عبر ا ت تقييم ، ثم ا بعدها يتم ا
ك يتم مفتاحي اأعمال مثا، بعد ذ  KPI Key Performance)استعمال مؤشر اأداء ا

Indicator)  ذا تي تم تطبيقها ، و ار ا سبة اأف قياس حيث يتم قياس  اصر ا ذي يمثل ع وا
محققة  .سبة براءات ااختراع ا

ى قسم إ وجية متعددة ت و ز ت مؤسسة تملك مرا  :ما أن ا
وجية عامة - و ز ت م ا في تقريبحيث تتواجد : مرا عا حاء ا زل أ يا   « Ulm » مثل مر ما في أ

راديو  بإدماجقوم ي ى أيضا تردد ا هاية ويتو ى ا بداية إ ة من ا شب وجية ويختص ا و ت بحوث ا با
ة ية ، شب اسل خبرة في ااتصاات ا تقييس، ا بحث و  وا راديو، ا تردد ا فاءة  بداية ا تطوير من ا ا

ة شب هاية  ى ا ة، 4G)) إ شب راديو وتصميم و  ، تصميم ا ظام ا دسة  خوارزمياته  .ا

وجية متخصصة - و ز ت ز متخصص في عمل معين : مرا ل مر زحيث   مثل مر
يا يختص في دعم اأعمال « Berlin » برين ما  .في أ
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ار و إن  ذي يليسيرورة تجميع اأف تقييم ا ك يتم تدعيمه في ا مؤسسة  ذ ار عن طريق هذ ا أداة ابت
عامتس ار ا ز اابت جميع ي « GIM : Global Innovation Mall » مى مر ة حيث أن ا مشار ه ا م

ار ار خارجي وداخلي هذ اأداة ضموت ،في اقتراح اأف ابت فذين   :م
ار أي : خارجي - ن أن مفتوح ابت ك يشارك فيه يم ذ جميع ، و رين ا مف  Think »  مجموعة ا

Tanks » زبائن  .تحديد احتياجات ا

ار : داخلي - موردون  مفتوح علىأي ابت زبائن ا اء أي ماوا شر مشترك  وا شاء ا -co »يسمى اإ

creation »  لمؤسسة، و وجيا  و ت ز ا  .مرا

ار وتبدأ سيرورة ا ار بابت تجميع ااف ظيمها  ار يتم ت حملة وزوار ورئيس جلسة أو وسيحملة أف ظم ا ط ي
ها لحملة حيث  وناقاش و ايتم خا ما ست مقترحة،  ار ا ار جديدة،  تفاعل حول مختلف اأف اك أف ه

زوار بتقديرها وأخرى مهمة و  ما سيقوم ا تقادمتميزة،  ها وا بعض م ار في ا ك تمر هذ اأف ، بعد ذ
فيذ،  ت ى ا لتطبيق تمر إ قابلة  ار ا لقيمةوا  مصفاة تسمح بتقييمها، واأف ى خلقها  جاحها بمع أي  ذا تم 

ها عوائد تجمع  ت  اقيدا حملة، ا: في ع خاصة،  مجموعةاأفضل في ا وجياا و ت خ...مجال ا إن  .إ
مؤسسة  ار في هذ ا ية %07تقدر بسبة تطبيق اأف سبة عا  .وهي تمثل 

ار في مؤسسة  ي يوضح سيرورة اابت تا ل ا ش ياوا و ات   : شب
ل رقم                        ش ار في مؤسس(: 3،7)ا ياسيرورة اابت و ات   ة شب
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ي  ثا مطلب ا يا: ا و ات  بشرية في مؤسسة شب موارد ا جزائر سياسات إدارة ا ومساهمتها في  ا
ار    اابت

يا  إدارة يوجد      و ات  بشرية في مؤسسة شب موارد ا جزائر ا تي تتبعها ا سياسات ا مجموعة من ا
سياسات في محافظة عليها وتتمثل هذ ا بشرية وا موارد ا لحصول على ا توظيف،  : وتطبقها  ا

عاملين، ت تعويضات، تقييم أداء ا مسارات ا سييرا تطوير وظيفيةا بشرية ما أن م ،وا موارد ا قاربة إدارة ا
ن  عام و مستوى ا ايتم تحديدها على ا موارد ه ي فمديرية ا تا بلدان، وبا ك اختافات على مستوى ا

مؤسسة مستقلة جزئيا بشرية في هذ ا  .ا

فرع  توظيف: اأولا   Recruitmentا

توظيف في مؤسس يعتبر ياا و ات  ون من مجموعة ة شب امل يت شطة تتمثل في  هج مت تخطيط : أ
بشرية، موارد ا تحضير  ا مترشحين وا مترشحين، ااختيار، تعيين ا مترشحين، تحديد مصدر ا استقطاب ا

طاق عمل إ  .ا
تي  رئيسية ا مبادئ ا مجموعة من ا مؤسسة تأخذ بعين ااعتبار  تعيين بهذ ا توظيف وا ما أن قرارات ا

قيام به فيها تعد أساسا   :1، وهيل ما يتم ا
 قيم ثقافة وا يا ةإن ثقاف :ا و ات  قيم،  مؤسسة شب اءها على اأخاق وا تحقيق تم ب ك سعيا  وذ

ي  عا قياأداء ا خلق ا اءها، وموظفيهاو ها، شر زبائ ل . مة  مؤسسة في  قيم تعد مرجعية ا فا
توظيف .قراراتها وخياراتها شطة ا مؤسسة،  ما أن أ ى قيم ا د إ تعيين تست مفتوح وا تواصل ا وا
ار بين مختلف اأ ربح، واابت تحقيق ا جماعي  عمل ا زبون، ا يز على ا تر ل هذا طراف، ا

توظيفيعتبر  ان دور في سيرورة ا مؤسسة أيا  ل فرد في ا سبة   .حجر اأساس با
 وع ت وعةمؤسسة إن  :ا يا ذات قيم مت و ات  ها ملتزمة بشب ما أ تطوير ،  حفاظ على بيئة ا وا

وع يت. عمل شاملة ت ية بااستفادةعلق وا تا طرق ا مؤسسة من خال ا  : من قيم ا

ل فرد يعتبراإدراك ب -  .متميز أن 

شخصية بين اأفراداإعتراف وااحترام  -  .لفروقات ا

مؤسسة معا - فرد وا ح ا صا ك  فروقات في بيئة موثوقة وذات رعاية، وذ  .ااستفادة من هذ ا

بغي اعتبار      وع وي ت تطوير هذا ا فرص  توظيف   .قرارات ا
                                                           

يا   1 و ات  مؤسسة شب داخلية  وثائق ا  .« Nokia Networks »ا
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  سلوك ون ا سلوكإن  : (Code of Conduct)قا ون ا يا  قا و ات  وقيادة مؤسسة شب
أعمال  سلوك اأخاقي  ن هو طريقة ا قيام به و بغي ا ذي ي صحيح ا شيء ا فيها ا يعد فقط ا

ح ربحية،  رفع قيمة عامتزيادة ا مؤسسة، و تجاريةماية سمعة ا ما تلعب دورا هاما جدا . ها ا
تزامهم موظفين وا  ة ا  .في مشار

سلوك ون ا مؤسسة  إن قا يات هذ ا سلو ل اأعمال وا ذا يعتبر أساسا  توظيفو  .سيرورة ا
مؤسسة عشرة م لتوظيف في هذ ا توظيف، وه رجعياتإن  ل مرة يتم فيها ا يها في  رجوع إ بغي ا  :1يي

فاءة اأساسية .0 مراد شغلها ومتطلبات ا اصب ا م د من عدد ا تأ  .ا

توظيف يجب أن  .7 شخصية، حيث أن جميع طلبات ا لمعامات ا موافقة  يف مع سياسة ا ت ا
سياسة  .تتبع هذ ا

توظيف توظيف في أداةاتصميم طلب  .2  RMS :Recruitment) ظام إدارة ا

Management System) . وظائف طلب بفهرس ا مؤسسةف وربط ا ك تبدأ . ي ا بعد ذ
توظيف  .عملية ا

ع .2 وظيفة يعتبر مق د من أن محتوى اإعان عن ا تأ مترشحين اا  .وسيجذب ا

د  .2 تأ داخلية ا عمل ا شواغر في سوق ا ه قد تم اإعان عن ا وظائف موقع في و )من أ ا
خارجية إذا تمت  خا ات ا تعيي موافقة على ا  (.ارجيةا

ير في  .2 تف لمترشحينا مطلوبة  مواصفات ا حصول على ا ن من ا تي تم مصادر ا من . ا
ية من حيث  ثر فعا طريقة اأ ير في ا تف ما يجب ا خارجية،  توظيف ا اات ا جامعات، و ا

لفة ت  .ا

ويع في اختيار  .2 ت ه يجب ا ما أ مترشحين،  تصفية ومقابلة واختيار ا وضع مخطط 
مترشحين  . ا

زماء في  .1 د تقديم عرض  إدارةإشراك ا بشرية ع موارد ا توظيف  .عملاا حيث أن مقابلة ا
ون من  تي ت ية ا ثا مرحلة ا مباشر وا مدير ا ية يشرف عليها ا ون على مرحلتين مرحلة تق ت

تي تقومطرف  بشرية ا موارد ا مقابلة ابما يسمى  على إدارة ا سلوك ما زة على ا رت
«Behavior Based Interview »   توظيف ز على وهي مقاربة جديدة في مقابات ا ترت

                                                           

1
يا    و ات  مؤسسة شب داخلية  وثائق ا  .« Nokia Networks »ا
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فرد ف مترشحسلوك ا ة عمل حقيقية ومتابعة إجابات ا اة حا ما تستعمل أيضا ، مثا يتم محا
زة على  مرت مقابلة ا فاءةا ذا  « Competency Based Interview » ا حصول ، و ا

بشرية على  موارد ا اسبةموافقة إدارة ا ي. 1في وضع مجموعة رواتب م تا فاختيار اأفراد  وبا
ذا عاقاتهم أي مدى استخدام  ها، و و تي يمتل ية ا تق معارف ا ون حسب ا مؤسسة ي لعمل با

وظيفي مسار ا تطور في ا ك من أجل ا عمل وذ عاقات في ا  .ا

تو  .0 هم بمعرفة ماا سماح  فائزين، وا مترشحين غير ا ذي اصل مع ا حدث أي سبب فشلهم في  ا
توظيف  .ا

تف.00 خطةا ك وفقا  جديد، وذ لموظف ا ة  تي يتم بها تقديم أفضل بداية مم يفية ا  ير في ا
 .محددة

ظمة في مؤسس سيرورة م توظيف  ياوا و ات  بشرية خطيطتبدأ بت ة شب موارد ا ثم ، ثم ااستقطاب، ا
مصادر، تعيين تحديد ا طاق  بعدها ااختيار، وأخيرا ا تحضير إ عملوا ما يلي ،ا ك   : 2وذ

 بشرية تخطيط موارد ا مؤسسة تسير وفق هدف  إن : (Planning)ا تحقيق ا زبائن  مساعدة ا
جاح، و  اسبين أي تشارك قيم  .تجاوز توقعاتهما م حصول على اأفراد ا ك فمن اأساسي ا ذ

اسبة م وظائف ا مؤسسة في ا ك يتم وضع مخطط حساب اأفراد  ،ا  Head Count »ذ

Plan » شاط ن  سبة  مؤسسة با ذين تحتاجهم ا ل وحدة عملا ه حيث ، ، و وضع  بعدأ
مؤسسة  وي إستراتيجية ا س مخطط ا بحث عن حصص سوقية جديدة عن طريق تحسين )ا مثل ا

مبيعات خدمات أو تطوير ا تحقيق  ،( ا مؤسسة  ذين تحتاجهم ا يتم تحديد عدد ااشخاص ا
ظيمهم من ح مخطط وت شاط و  يثا ماو  .3وحدات اأعمالا جيد  فهم ا ك يجب ا  من أجل ذ

 :يلي

حتاجها؟ - تي  موارد ا فاءات وا  ما هي ا

فاءات؟ -  ما هي احتياجات تطوير ا

مواهب من  - ى توظيف ا اك حاجة إ مؤسسة، أو ه صلة داخل ا ن إيجاد مواهب ذات ا هل يم
خارج؟  ا

                                                           

يا  1 و ات  مؤسسة شب بشرية  موارد ا جزائر  مديرية ا  .70/02/7002يوم  « Nokia Networks Algeria »ا
يا   2 و ات  مؤسسة شب داخلية  وثائق ا  .« Nokia Networks »ا
يا  3 و ات  مؤسسة شب بشرية  موارد ا جزائر  مديرية ا  .70/02/7002يوم  « Nokia Networks Algeria »ا
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 ااستقطاب(Attraction) : ار هو محور عمل مؤسس يا إن اابت و ات  فهي تبحث عن ة شب
يفي رة في  ون مبت بشرية فهي تريد أن ت موارد ا ل مجااتها، حتى في استقطاب ا ار في  ة اابت

متواجدة في اأسواق مواهب ا مؤسسة استقطاب ا لعمل في ا دماجها  افسية، وا  ت  . ا

شاط ااستقطاب يعد هاما جدا  توظيف، فمن في سيإن  قيمة رورة ا فائدة وا يد ا ه يتم تو خا
مبادئ  مؤسسةل توجيهيةمستخدم واإعان عن ا طلبات   ا مقدمي ا تقديم رسائل متسقة 

محتملين  .ا
يةوصياغة  تا ب ا جوا ير في ا تف ة في ااستقطاب، يجب ا  :طريقة فعا

ثقافة - فريق وا  .توصيف ا

متوقعة اأهداف - رئيسية ا تائج ا  .اأساسية وا

رئيسية -  .معايير ااختيار ا

وظيفي - شخصي وا تطور ا  .آفاق ا

توظيف توجيه في أداة ا حول مختلف مواضيع  « Recruitment Toolbox » ما يجب إيجاد ا
 :استقطابا

يامؤسس عرض - و ات  :  « Nokia Networks Employer Presentation »مستخدم  ة شب
د تمثي ك ع خارجلها وذ  .في ا

توظيف - مراد : إرشادات اإعان عن ا ذي يستهدف اأفراد ا توظيف ا شاء إعان عن ا يفية إ تعلم 
 .استقطابهم

شاء إعان توظيف مقيد -  .إ

شاء توظيف مصغر - يفية : إ مباشر، و مدير ا مصغر أن يساعد ا لتوظيف ا ن  معرفة متى يم
شاء  .إ

اات إن أفضل مزيج  و بيرة  ية  غ ما ذاتية بدون دفع مبا لسير ا وعية  استقطاب، هو تلقي أفضل 
توظيف هم. ا مترشحين وجذب اأفضل م حصول على ا استقطاب وا ارية   .  فيجب إيجاد حلول ابت

 حصول على اأفراد ى مؤسسة : (Sourcing) مصادر ا ات  إن استقطاب وجذب اأفراد إ شب
يا  شغل . يعتبر تحدياو ى طلبات حقيقية  ك يجب تحويل هذا ااهتمام إ شاغرةاذ اصب ا . م
ية حيث تا تساؤات ا  :يجب طرح ا

اصب؟ - لم لتقدم  وظائف  بي ا وجه طا  أين 
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يين  - ون مثا و ن قد ي شاط، و وظائف ب ذين ا يبحثون عن ا مترشحين ا جد ا ن أن  أين يم
  لوظيفة؟

بحث عن أ افي إن ا عدد ا جذب ا توظيف يعتبر هاما جدا  تغطية احتياجات ا مصادر  فضل ا
مؤهلين مترشحين ا مستخدمة. من ا مصادر ا واع ا لفة يتعلق بأ لت بيرا  اك أثرا   .ما أن ه

وظيفي لتطور ا لتعلم و لحصول على عمال ذات فرص  داخلية تعد و عمل ا ، فإن سوق ا
دا لتوظيف ا مصدر اأول  شرها داخليا . خليا مؤسسة يجب أن يتم  ما أن جميع وظائف ا

داخليأداة باستخدام  وظيفي ا اوب ا ت ين ا تم توظيف  خارجي، و . ظام إدارة ا لتوظيف ا سبة  با
حد اأ مؤسسةفإن ا وظيفة في موقع وظائف ا شر ا ى هو  مزيج . د اية  تخطيط بع ما يجب ا

مصادر  .ا
ر  إن ذ مواهب  حصول على ا موظف مخطط مرجعمن أفضل مصادر ا  Employee » ا

Referral Scheme » . مواقع تي تم وضعها في ا ات ا شب ما يجب استخدام ااتصاات وا
وظيفية صلة، حيث يجب . ااجتماعية وا عمل ذات ا وظائف في مواقع ا شر ا ن  ذا يم و

توظيف  زماء في مجموعة  « Recruitment Toolbox » إستعمال أداة ا أو ااتصال با
محلية من أجل اإرشاد بشرية ا موارد ا  .   ا

 ااختيار(Selection) :  متقدمين، يجب إعداد قائمة حصول على مجموعة جيدة من ا بعد ا
مترشحين ه يجب تحديد ا .ومقابلة أفضل ا قدرات و أ ون ا ذين يمل تي مترشحين ا مؤهات ا ا

لمؤسسة عامة  قيم ا شاغر، وا صب ا م عمل، متطلبات ا تقديم ما يجب . تتماشي مع أهداف ا
وعدعم ا ت اء فرق متوازة وزيادة ا مقابلة.ب حيث أن .هذا ما يلزم إدخال مترشحين مختلفين في ا

خلفيات،  مواهب، وا وعة، ا مت خبرات ا استفادة من ا فرصة  ك يتيح ا ار، فهم ذ زيادة اابت
مواهب وااحتفاظ بها زبائن فضا عن استقطاب أفضل ا  .ا

مفتوح  د ااتصال مع ويعتبر ااتصال ا طبق ع صر رئيسي خال عملية ااختيار، وهذا ي ع
هاتف، أوقائمة قصيرة من ا وجها، أو دعوة  مترشحين سواء عن طريق ا مقابلة وجها  ا

ى يوم تقييمي مترشحين إ  .ا

توظيفجما ي توجيه في أداة ا حول مختلف مواضيع  « Recruitment Toolbox » ب إيجاد ا
 :ااختيار اأخرى

مترشجين - شاغرة: قائمة ا اصب ا م شغل ا تعرف على أفضل اأفراد   .يفية ا
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خبرات في ضوء متطلبات : تقييم ااختيار - فاءات وا لمترشحين، ا وظيفية  مؤهات ا يفية تقييم ا
فهم  ك  ذ صب، و م مترشحاا  .دوافع وسرعة تعلم ا

ية - سلو مقابلة ا مساعدة تطوير مهارات إجراء ا: إجراء ا ي  ترو تعلم اإ ى دورة ا وج إ و  .قابلةما
  تحضير إ تعيين وا عملطا ا بعد تحديد أفضل  : (Hiring & Pre-boarding)ق ا

شاغر، يتم تع ينمترشحا صب ا م ك أن إدارةشغل ا صب ذ م ه في ا بشرية تسعى  يي موارد ا ا
فتاح صدق، واا ثقة، ااحترام، ا لعمل، يقوم على ا ان  اء أفضل م ى ب مهم .جاهدة إ ك فمن ا ذ

د مما يلي تأ  : ا

بداية - ذ ا ة قيمها م مؤسسة من بدء مشار ى ا ضمين إ م جدد ا لمبتدئين ا ن   .يم

ذين يغيرون أدوارهم داخا موظفو - اوب لهامؤسسة ا ت ان  أي ا قيم مهما  فس ا هم مواجهة  يم
جديد لدور ا طاق  موقع أو ا  .ا

جدد عن طريق توفير  موظفين ا ترحيب با امل خال ما يجب ا دعم ا تعريفيةا مرحلة ا يا  ا ك مه وذ
سلوك . وثقافيا ون ا تعريفية تتضمن قا لمرحلة ا مؤسسة وقيمها، يجب إعداد خطة  تطوير طريقة ا و

لبدء في  .لمؤسسة ك  ون جميع اأدوات اأساسية وذ جدد يمتل موظفين ا د من أن ا تأ ما يجب ا
مؤسسة جاح ا مساهمة في   .ا

ه ا بد ر أ ذ مهم  ويجدر با فائزين على ضمان تجربة إيجابية، فمن ا مترشحين غير ا من مساعدة ا
توظيفإعامهم  ك فإن أداة . عن إغاق عملية ا توظيفومن أجل ذ توفر ميزة إرسال بريد  ظام إدارة ا

رفض ي يعلمهم با ترو  .إ
توظيف توجيه في أداة ا تعيين حول مختل « Recruitment Toolbox » ما يجب إيجاد ا ف مواضيع ا

عمل طاق ا يفية ا  :و
موافقة إدارة - بشرية أداة خدمة ا موارد ا بدء  اختيارفبعد : ا موافقة  جديد، يجب أخذ ا موظف ا ا

ك باستعمال هذ اأداة تعيين، وذ  .عملية ا

مرافق - مؤسسة: برامج ا بدء دور في ا ة  جديد أفضل بداية مم موظف ا يفية إعطاء ا  .تعلم 
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ي ثا فرع ا تعويضات: ا   (Compensation)ا

تعويضات في مؤسسة تعتبر    يا سياسة ا و ات  ، أساسيين أطرافحيث يشارك فيها مهمة جدا  شب
ما يلي رهم  ذ  :1وس

مباشر - مسؤول ا موظف، وعلى  :(  Line Manager) ا مباشر على ا سلمي ا مسؤول ا وهو ا
ما يقوم  اإتصال اأول معه، خاصة بموظفيه،  تعويضات ا اقشة واتخاذ قرارات ا ه يقوم بم حيث أ

تغذية  سية بتوفير ا ع خاصة إا خبرة ا بشرية  دارةأي ا موارد ا وظائف ا فيما يخص خصوصية ا
تعويضات اوعاقته مسؤول عن مجموعة ا ك هو ا ذ عمل، و لية   با تعويضات ) ا  les)ا

compensations )  مزايا+اأجورهي  ،(ا
(les compensations= Rémunération+Avantage)  عريضة  ضمنلموظفين خطوط ا ا

عامة و  .لبلدلسياسة ا
بلد مستشار  - بشرية ا لمدراء فيما يخص  :(HR Coutry)لموارد ا محاور اأول  وهو ا

مزاياا هم تعويضات وا ه يقدم  تعويضات،  استشارات، حيث أ اسبة فيما يخص ا اتخاذ قرارات م
لعاملين ، قديم تعويضات حسب اأداءت وجهوهميو  لمدراء و على مستوى ما يقوم بدورات تدريبية 

بلد  تعويضاتفيا رقية)  ما يخص مواضيع ا لتقييم من أجل ا ية  وي ت دورات ا ك (مثل ا ذ ، و
م لتعويضات يمثل ا محاور  ليعلى ستشار ا مستوى ا سية  ا ع تغدية ا اك ،فهاحيث يوفر ا ه

ن يوجد إدارةسيا لمؤسسة و موا سة عامة  ة فا ية معي بشرية استقا عريضة رد ا خطوط ا ا
عامة و  سياسة ا ة تحددها ا لجزائر في س ون  ن ت ل بلد فمثا  خصوصية   7002يوجد بعض ا

مغرب، س، ا ون في تو تي ست زيادات ا  .ومصر فس ا
تع - طقةويضات ا م سية حيث يتم توفير ا :(Region C&B ) على مستوى ا ع تغدية ا

مستوى  لتعويضات مزاياعلى ا لي، ويتم تطوير برامج ا سياسة  ا تي تحددها ا مبادئ ا حسب ا
عامة   .ا

تعويضات  - ليا مستوى ا تعويضات حيث يتم تحدي: Global C&B)) على ا د استراتيجية ا
بلد على ى مستوى ا طقة ، ومن ثم إ م ى مستوى ا لي، ثم تتدرج إ مستوى ا  .ا

يا فهرس. 1 و وظائف في   :  (Nokia Job Architecture)ا

                                                           

يا   1 و ات  مؤسسة شب داخلية  وثائق ا  .« Nokia Networks »ا
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اسبة يتم م تعويضات ا وظائف تحديد فهرس قبل تحديد ا ك من  (Nokia Job Architecture) ا وذ
 :1أجل
لدراسة ا تسوية - توفير أساس  لة  هي لرواتب، ا حصول على مستوياإستقصائية  حوافز وحق ا ت ا

مدى، تقييم اأداءمزاياا حوافز طويلة ا  .، توزيع ا

لعاملين - افئها  ذي ي درجة واأجر ا لرواتب في : تحديد ا توجيه حيث يتم توفير مرجعية  سوق وا ا
 .في قرارات اأجر

وظيفية - مسارات ا وظيفية : تحديد ا تقاات ا وظائف أي اا تي تختلف حسب ا عمودية، وا اأفقية وا
وظائف  .وعائات ا

وظائف ما تج عن تحديد فهرسوي  :يلي ا
عامل - تزام ا  .تعزيز إ

افسيةتطوير  -  .سياسة أجور ت

عاملين - محافظة على ا توظيف وا  .دعم ا

عامل  - وظيفة واحترافهدعم تطور ا  .في ا

يادراسة بويقصد  و يا : وظائف  و وظائف  ها توصيف عام  ذأ ية اأساسية ي وا مسؤو يحدد مجاات ا
مرتبطة ب وظيفةا فاءات وبمستواها ا مهام، ا يات، ا مسؤو يفية استعمال ا ها وصف  ما أ  ،

خبرات وظائف اأخرى/وا ة عن ا تمييز وظيفة معي تعليم  تي . ا وظيفة ا ل موظف في ا حيث يتم تعيين 
صبتتطابق فيها  م هذا ا ظيمية  ت متطلبات ا يات مع ا مسؤو  .2ا

وظائفم تعويضات ا تستعمل دراسة ا  :ما يلي في ا
 مختلفة حوافز ا ى برامج ا وج إ لو  .تحديد اأهلية 

  د تقديم د من وجود ااتساق ع تأ سيةا ع تغذية ا سوق  ا مرتبات ا دراسات ااستقصائية  ى ا إ
وظا خارجية أي مقارة ا بعضا  .ئف مع بعضها ا

اصر  يا في فهرسوتتمثل ع و  :3وظائف 

                                                           

يا   1 و ات  مؤسسة شب داخلية  وثائق ا  .« Nokia Networks »ا
سابق  2 مرجع ا  .فس ا
سابق  3 مرجع ا  .فس ا
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وظيفة وظيفة (Job Familly)عائلة ا وظيفة ذاتها (Job Discipline)، مجال ا ،  (Nokia Job)، ا
وظ صب (Nokia Job Grade)يفةدرجة ا م عامل، (Position Title) ، إسم ا  .(Employee)ا

ك ي يوضح ذ تا مثال ا  :وا
ل رقم                           ش اصر (: 3،8)ا يا فهرسع و  وظائف 

 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 
 

مصدر                       يا : ا و ات  مؤسسة شب داخلية  وثائق ا  « Nokia Networks »ا

ن تعين في    شخصي، و مستوى ا ها على ا ه ا يتم تعيي يا فإ و وظائف في  درجات ا سبة  ل با
يا  و درجات )وظيفة على أساس مقاربة تسوية وظائف  لوظائف على أساس أي تحديد ا صحيحة  ا

عام توصيف ا وظيفة(ها ا فس درجة ا ديهم  عمل  فس ا ذين يقومون ب ل اأفراد ا ي  تا  .، وبا
ة  وظائف تسويةوشب يا ا اصر أساسية،    (Nokia Levelling Grid)و تأخد بعين ااعتبار أربعة ع

سبة مختلفة ديه  صر  ل ع جدول : حيث  ك حسب ا يوذ تا  :ا

 

 

 

 

عائلة 
وظيفة  ا
مجال 
وظيفة  ا

وظيفة ذاتها  ا

درجة 
وظيفة  ا

صب م  إسم ا

عامل  ا

وظائف مثل ية، : مجموعة ا ما خدمات، ا مبيعات، ا ا
ية و قا شؤون ا عمليات، ا لوجستيك وا  .ا

تطوير بحث وا  ( (R&Dا

دراسة ااستقصائية  وظائف، ويستعمل في ا يحدد تخصص ا
خارجية  .ا

برمجيات صة ا  Platform)م

Software) 

وظيفة،  ذي يصف هدف ومضمون ا عام ا دور ا وهو ا
خارجية لدراسة اإستقصائية ا أساس   .ويستعمل 

دس تطوير مه بحث و ا  2 ا
(R&D Engineer3) 

تحديد مستويات  فاءات، ويستعمل  ل داخلي  مستوى ا يحدد ا
ى برامج ا وج إ و ذا تحديد ا  .مزايااأجر، و

8 

 معين خاص (Business)إسم عمل وهو

فرد وظيفة/با ذي يوضع في بطاقة اأعمال.ا   (cardوا
(Business 

ة شب دس برمجيات ا  Network)مه

Software Engineer) 

               John Doe 
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جدول ة : (3،1)رقم  ا وظائف تسويةشب يا ا  و
شخصية محفظة ا  ا

(Individual 

Portfolio) 

بيئة  ا

(Environement) 
خدمة  مجال ا

(Scope) 
داخلي)اأثر خارجي/ا  (ا

(Impact) 

10% 20% 35% 35% 
فاءات اأساسية -  .ا
خبرة -  .ا
تعليمي - مستوى ا  .ا
 
 

ية أو  - درجة ااستقا
 .اإشراف

حلول -  .درجة تحديد ا
عريضة  - خطوط ا ا

تي يعمل عليها  .ا
درجة اإبداع  -

مطلوبة  .ا

قرار -  .درجة اتخاذ ا
تأثير على  - ا

 .اإستراتيجية
امتداد  -

ية مسؤو على )ا
عام، على  مستوى ا ا

طقة،  م أو مستوى ا
بلد  (ا

تأثير على  - ا
عوائد،اأرباح لفةا ت  .،ا

مدى  -
تأثير  (قصير،متوسط،طويل)ا

             

مصدر                 يا : ا و ات  مؤسسة شب داخلية  وثائق ا  .« Nokia Networks »ا

تي تأخذ بعين ااعتبار أربعة      وظائف ا ة تسوية ا وظائف يعتمد على شب اصر إن تحديد درجة ا  ع
ة،  سبة معي صر  ل ع سبة حيث  ديه  شخصية  محفظة ا صر ا فاءات  %00فع وهو يحوي ا

سبة  بيئة فيحوز على  صر ا أفراد، خبرتهم، ومستوى تعليمهم، أما ع شخصية  ويضم درجة  %70ا
عريضة  خطوط ا حلول، ا ية أو اإشراف، درجة تحديد ا تي يعمل عليها أي و لموظف ااستقا ا

ك درجة اابداع بم ذ سبة صاحياته، و خدمة فلديه  فرد على اابداع، أما مجال ا ى مدى قدرة ا  %22ع
تأثير في  ك مدى ا ذ قرارات، و لفرد اتخاذ ا وحة  مم صاحية ا قرار ويقصد بها ا ويتضمن درجة اتخاذ ا

ون إما على مستوى ا تي ت ية ا مسؤو عامااستراتيجية، وامتداد ا مستوى ا طقة أو ا م ، أما بلد أو ا
سبة ا دية  ذي  رابع فهو اأثر وا صر ا عوائد أيضا ح  %22ع تأثير في ا لفة يث يتضمن مدى ا ت وا

تأثير فإما أن  ك مدى هذا ا ذ دس، و مه بر من ا تأثير في اأرباح أ ديه قدرة على ا ي  ما موظف ا فا
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ون قصير، أو متوسط، أو طويل ديهم. ي خدمة واأثر  صري مجال ا احظ أن ع ي ف تا سبة وبا بر  ا أ
وظائف ثر أهمية في تحديد درجة ا  .فيعتبران اأ

تعويضاتتحديد  .2 ي ا و   : افي 
تعويضات يوجد     تعويضات حيث أن برامج ا ة في ا يا فلسفة معي ل و حفاظ يتم وضعه  جذب وا

عاملين تزام ا ذا ا مواهب و ما يساهم في  .على ا عاملين،  مؤسسة، ومقدر من طرف ا س قيم ا وهو يع
قدرة توازن بين ا يا عن طريق تحقيق ا و قدرة عل جاح عمل  سوق وا افسية في ا ت يف ىا ا ت  تحمل ا

لتعويضات، وتتم قيادته  مؤسسة)اأداء عن طريق على أساس مقاربة عامة  فرد وا  (أي مرتبط بأداء ا
لفردتقديم ف تعويضات  ون على أساس أداء ا برامج يحفز اأفراد ي ي فهذا ا تا مزيد  وبا على تقديم ا

ار شفافية ما يتميز،لمؤسسة وعلى اابت ة، وا مرو  .با
ل تحدد على ما أن  مقاربة  ن ا ى آخر، و ل بلد أي يختلف من بلد إ محتوى اأجر يتم تحديد في 

لي مستوى ا  .ا
ل  تعويضاتوتتش وي برامج ا: من ا س  ACP : Annual Compensation)لتعويضات ا

Planning) (ذي يضم ا حوافزوا قاعدي وا مزايا ( أجر ا تي يؤثر عليها واأ،ا هذا جر اإضافي ا
برامج ه  ا عامل معين أ وظيفية  درجة ا ي إذا ارتفعت ا تا وظيفية وبا درجات ا يتم وضعها على أساس ا

ه على مزايا إنف ى حصو ك سيؤدي إ ة ذ عامة معي ية ا حر ك ا ذ تقلون من ، و ذين ي لعاملين ا سبة  با
خارج ة أو يمضون عقود في ا مايلي .أجل مهمة معي تعويضات  اصر ا وضح ع  :1وس

غ مجموع  - مبا قدية ا مستهدفةا وي،  :  (TTC : Total Target Cash)ا س تمثل اأجر ا
ون منو   :تت
 قاعدي مساهمته  : Base Pay)) اأجر ا يومي،  تقديرا  قاء عمله ا لفرد  ذي يدفع  ويمثل ما ا

عمل يومية في ا ل ، ويرتبط ارتفاعه بأدا وظيفة، ويتم تحديد في  عامل وتطور دور في ا اء ا
 .بلد

 مدى حوافز قصيرة ا مر  : (Short Term Incentives)ا افآت ا م تبطة بمدى وتتمثل في ا
محددة،  مرتبطة باأداءوهي تحقيق اأهداف ا حوافز ا  PDI : Performance Driven) ا

Incentive) تعويضات تأثير على ا مرتبطة بمدى ا حوافز ا  MDI : Metric Driven)، ا

                                                           

يا   1 و ات  مؤسسة شب داخلية  وثائق ا  .« Nokia Networks »ا
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Incentive)  مبيعات مرتبطة با حوافز ا ، حوافز (SIP : Sales Incentive Plan)، مخطط ا
مبيعات  يةا تق وية أي يتم   (TSIP : Technical Sales Incentive) ا ، وهي ذات دورة س

ة ل س  .تخطيطها 

تعويضات مجموع  - مؤسسة من :  (Total Compensation)ا ن ا تي تم محافظة اجذب و اوا
تي تحتاجها مواهب ا بلدان ، على ا ل ا مبدأ في تحديدها في  فس ا ون منويستخدم   :وتت

 مزايا عاوات ا تي يتم استخدامها  :Benefits & Allowances)) وا برامج ا وتتضمن ا
موظف مثل ذي يتلقا ا قدي ا تعويض ا مال ا شخصية، أيام اأعياد، اإجازات، : است اأيام ا

طبية زيارات ا عائلة، مثل ا مزايا هي متخصصة  ما. صحة ا خاصة با سياسات ا أن معظم ا
محلية سوق ا ل بلد وتختلف حسب ا  .حسب 

افآت - م ى  : (Total Reward) مجموع ا تي يتم إضافتها إ محتملة ا اصر ا ع ل ا وتضم 
دخل ي ا ون من إجما  : وتت

 اأجر اإضافي (Supplemental Pay) : عمل عمل خارج ساعات ا قاء ا حه   ويتم م
ما يقتصر  رسمية،  عمل ا مؤسسة بعد ساعات ا متواجدين في ا لعاملين ا رسمية، فهو يقدم فقط  ا

درجات فقط، وتحدد وظائف وا حصول عليه في بعض ا ه يختلف  ا لمؤسسة  عامة  سياسة ا ا
سوق سائدة في ا ممارسات ا محلية وا ين ا قوا محلي حسب ا مستوى ا  .على ا

 حوافز طويلة ا افآت : (Long Term Incentives)مدى ا م وتمثل مخطط عادل يربط ا
طويل ،وهي محدود مدى ا يا على ا و جاح  محتملة ب ذين  ةا على بعض اأفراد فقط أي ا

ل ثاثة  ما يتم تخطيطها  مؤسسة،  وات 2تحتاجهم ا  .س

يايحدد  وحتى و دراسات ااستقصائية يتم اأجر في مؤسسة  قيام با ل  (Benchmarking) ا ك  وذ
ها ة حيث أ ما يليت س تعويضات،  ات ا بيا  :1عتبر مرجعية خارجية 

قيام بمسح اأجور .0 يا  (Salary Survey) ا و مجال مع  فس ا شط في  تي ت مؤسسات ا مع ا
ية  عا وجيا ا و ت -HP, Microsoft, intel, Alcatel)مثل  (High Tech)   أي مجال ا

Lucent, …) 

يا .7 و  . (Nokia job catalogue)إستخراج فهرس وظائف 

                                                           

يا  1 و ات  مؤسسة شب بشرية  موارد ا جزائر  مديرية ا  .70/02/7002يوم  « Nokia Networks Algeria »ا
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 .تحديد مدخات ومخرجات عملية مسح اأجور .2

سوق .2 مؤسسة في ا  .تحديد موقع ا

لتعويضات : (Salary Range)تحديد صفوف اأجور .2 تتمثل في و حيث تعتبر بمثابة جسر 
ى، اأوسط،  ةو اأجر اأد وظيفة ذات درجة معي مدفوع  واأحسن هو اأوسط أي  .اأقصى ا

تي تدفع أقصى أجر مؤسسات ا ى أجر وا تي تدفع أد مؤسسات ا فس عدد ا ويتحرك . بين 
شاط فس مجال ا مؤسسات اأخرى في   .اأجر اأوسط حسب أجور ا

دراسات ا قيام با لبرامجاستقصائية يتم تحدبعد ا وية  س ية ا ميزا لتعويضات  يد ا وي  س  : ACP)ا

Annual Compensation Planning)  اطق، ثم على م عام ثم يوزع على مستوى ا مستوى ا في ا
بلد، بعدها  ديهم أداة خاصة مستوى ا هم، حيث أن  خاصة بعما ية ا ميزا مباشرين على ا مدراء ا يحصل ا

ديهم موظفين   .تحوي قائمة ا
برامج مدراء  وا موظفين، فا تعويضات ا مؤسسة  وية على مستوى ا لتعويضات يمثل مراجعة س وي  س ا

س اأجر مق تي تع متعلقة باأجر وا قرارات ا ما يعتبر .ابل اأداءيقومون باستخدام تقييم اأداء اتخاذ ا
برامج  ضمان هذا ا يا تظسيرورة  و تي تقدمها مؤسسة  تعويضات ا ل قادرة على أن مستويات ا

يات  مسؤو تقدير ا ترقيات، و تسهيل ا ما يمثل فرصة  لسوق،  متغيرة  ظروف ا افسة، حتى في ا م ا
مختارين لموظيفين ا متزايدة  برامج أداة متطورة تسمى  .ا مؤسسة في هذا ا  : S4U »وتستعمل ا

Success for You ». ي يوضح مراحل تحديد اأجر تا ل ا ش  :وا
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ل رقم  ش  سيرورة تحديد اأجر(: 3،9)ا
 

   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

مصدر                    يا : ا و ات  مؤسسة شب داخلية  وثائق ا  .« Nokia Networks »ا
 

حوافز فله اتأما مخطط     ة وهيخصائص  اا  :1معي
تي  - يا وا و خاصة بمؤسسة  حوافز ا ة في واحد من مخططات ا مشار عاملين ا جميع ا ن  تتمثل يم

 :في

 مرتبطة باأداء حوافز ا تي : (PDI : Performance Driven Incentive) ا وا
حصول عليها عاملين ا جميع ا ن   .يم

 تعويضات تأثير على ا مرتبطة بمدى ا حوافز ا  MDI : Metric Driven)ا

Incentive) : ديهم تأثير ذين  عاملين ا تعويضات، ويتحصل عليها ا ا مباشرا على ا
عوائدأي ا يد ا ية في تو ديهم مسؤو  .ذين 

                                                           

يا  1 و ات  مؤسسة شب بشرية  موارد ا جزائر  مديرية ا  .70/02/7002يوم  « Nokia Networks Algeria »ا

 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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   مبيعات مرتبطة با حوافز ا وهي خاصة : (SIP : Sales Incentive Plan)ا
مبيعات  .بفرقة ا

  ية تق مبيعات ا وهي خاصة : (TSIP : Technical Sales Incentive) حوافز ا
ية تق مبيعات ا مبيعات بفرقة ا فرقة ا دعم  تي تقدم ا  .وا

عملتوافق  - حوافز مع برامج ا  .مخططات ا

تي   يا  تريد واأهداف ا و ات  مدى، تحقيقهمؤسسة شب حوافز قصيرة ا ا من خال مخططات ا
مدى  عاوات قصيرة ا  :1هيومخططات ا

 تعويضات تأثير على ا مرتبطة بمدى ا لحوافز ا هدف اإستراتيجي   :ا
مؤسسة تائم - موظفين مع أهداف ا  .مساهمات ا

مدى - لعمل قصير ا يا على تحقيق مخططها  و  .مساعدة مؤسسة 

عوائد من خال - يين وتحفيزهم على تحقيق ا ما موظفين ا زبائن مثا قيادة ا  .إشباع حاجات ا

يا - و جاح مؤسسة  موظفين ب  .ربط ا

وجاحق  - وظيفية : و ثر  02لدرجة ا عوائد)فأ تي تأثر على ا  (.ا

 لحواف هدف اإستراتيجي  مرتبطة باأداءا  :ز ا

ة - سهو  .ا

مدى - لعمل قصير ا يا على تحقيق مخططها  و  .مساعدة مؤسسة 

يا - و جاح مؤسسة  فريق واحد  عمل   .ا

وجحق  - و وظيفية : ا  .فأقل 07لدرجة ا
مزايا عن برامج أما  ى تختلف من بلد ا ل بلد بمع عاملين فهي خاصة ومحددة في  تي يحصل عليها ا ا

ى آخر  ياإ و تي تتمثل فيما يلي  (Nokia Benefit Principles)وتحدد باستخدام مبادئ مزايا   :2وا
افسية .0 ت سوق ا  .ا

ل بلد .7  .خاصة ومحددة في 

وظيفة .2 مزايا ا ترتبط عامة بدرجة ا  .ا

                                                           

يا   1 و ات  مؤسسة شب داخلية  وثائق ا  .« Nokia Networks »ا
سابقفس   2 مرجع ا  .ا
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تائم مع .2 يا بيئة  ا و ات  مزايا بصفة مؤسسة شب ى ا يتم تقديم ا ن تقدم على  اعتباطيةبمع و
 .أساس اأداء

يا .2 و لموظف ا ترتبط باأقدمية في مؤسسة  مقدمة  مزايا ا  .برامج ا

عدي  موظفين و يوجد ا افأة ا م يا د من اأدوات  و مواهب في  محافظة على ا ار، ا وتحفيزها على اابت
 :1وهي
  امتيازبا ااعترافأداة (Recognition Excellence):  داة هذ اأ استخدامحيث يتم

جديدة  موظفين و تشجيع ا ار همتحفيز ا مزيد من على اابت فرد في تقديم ا ، حيث تحدد مساهمة ا
عمل، مبادرة،اأثر على ا مساهمة، بعد خال درجة ا طاق ا مدة،  افأته حسب  ا ك تتم م ذ

ر ية يتم فيها ش ترو ة إ ى هو إرسال رسا حد اأد أو تقدير ،  (e-thanks)مساهمته فا
ه(appreciate excellence)زمتيااا قاط  (applaud excellence)، واستحسا ، عن طريق 

ي موا ي في أجر ا ى مبلغ ما  .تحول إ

ية تا افآت ا م  :ما تشمل هذ اأداة ا
يومي - ر ا ش فريقااعتراف و : مثل  (Day to day Thank you)ا تقدير خال اجتماعات ا  .ا

تميز  - يومي في تقدير اأفرادا  .ا

جوائز -  .على مستوى وحدات اأعمال ا

وية على م - س افآت ا م جودةا فيذين مثل جائزة ا ت رؤساء ا  .ستوى ا

 مواهب لمحافظة على ا ية  افآت غير ما  Nokia Networks Approach to) م

Retention):   خطوات 2وتشمل هذ اأداة ثاثة: 

خطوة اأوى - م: ا حرجةتحديد ا  .وارد ا

خطو  - يةا ثا موارد: ة ا ذي يحفز هذ ا  .تحديد ما ا

ثة- - ثا خطوة ا مواهب تحوي أدوات هي: ا لمحافظة على ا فرص ا: تطوير برامج شخصية 
تدريب وظيفية، ا مدى، /ا مرافقة، تقييمات قصيرة ا عملا اوب ا دور، ت  .إعادة تحديد ا

 مستمر تعلم ا ى: ا ذي يهدف إ  :وا

مهارات تطوير -  .ا

                                                           

يا   1 و ات  مؤسسة شب داخلية  وثائق ا  .« Nokia Networks »ا
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قدرة  - ويب إدراك ا ية على ا لحصول على شهادات معترف بها، عن طريق دروس مجا تعلم  على ا
 . Skillsoft (Skillsoft Portal)من خال بوابة 

خبرة - اء اإحترام عن طريق تشارك ا  Informal)خلق وقيادة مجتمع تعلم غير رسمي : ب

Learning Community). 

 تغيير عقل عن ط: قيادة ا يز ا  .(Focused mind)ريق أداة تسمى تر

ث ثا فرع ا   (Performance Evaluation )تقييم اأداء: ا

يامؤسسة  تعتمد ما يليوظفيها قائمة على قيمها وثقافتها، مقاربة جديدة في تقييم أداء م على و ك   :1وذ
  جديدة قيم ا تي تت)إن ا تجديد، ثموا تحقيق، ا تحدي ل في ااحترام، ا سلوك (ا توفر مسار واضح 

هم مع بعضهماأفراد و   .تعاو

  ظيم يبيئة ااستمرار في ت عا افئ اأداء ا  .تطور وتقدر وت

  مؤسسة ي بطريقة تتائم مع قيم ا عا  .استهداف اأداء ا

مؤسسة في تقييم اأداء  تيوتستعمل ا ن هذ أما . « S4U : Success for You »تسمى  اأداة ا
ل  ك مرة  مباشر وموظفه وذ مدير ا حوار بين ا جديدة تقوم على ا مقاربة ا ه  00ا مدة ساعة يسأ يوما 

ة ااعتبارباأخذ بعين فيها عن  تحقيقاته  لس ل سداسي يتم  ،أن اأهداف قد تم تحديدها مسبقا  وفي 
ى  ان بحاجة إ ذا  م يحققه، وا  ذي  ذي حققه وما ا ، سوائله عن ما ا ن تحسين أداء يف يم دعم، و ا

شاط موظفه سية  مباشر تغذية ع لمدير ا تحقيق أهدافه، و بر  لموظف دعم أ ون  ي سي تا ، وبا
مقاربة تغيرات  تتمثل في تج عن هذ ا ي سي تا  :2وبا

مباشر وموظفيه .0 مدير ا دائم بين ا حوار ا  .تشجيع ا

لموظفين أ .7 يز على تطوير رؤية تطلعية  تر ذي تم تحقيقه ا ز على ما ا جديدة تر مقاربة ا ن ا
ى اأهداف،  وصول إ يف سيتم ا ي سيعملون على و تا لمستقبل، وبا ديهم رؤية  ون  ى سي بمع

مؤسسة عن طريق تقديم ا  .جديدتتطوير قدراتهم وتطوير ا

ين عن  .2 هم مسؤو ل فرد، أ حوافز  مباشرين من اتخاذ قرارات ا مدراء ا ين ا حوافز تم توزيع ا
مخصصة ية ا ميزا  .ضمن ا

                                                           

يا   1 و ات  مؤسسة شب داخلية  وثائق ا  .« Nokia Networks »ا
سابق  2 مرجع ا  .فس ا
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يا .2 و ثاث  ات: وضع مقاربة موحدة تجمع بين قطاعات اأعمال ا يا شب  Nokia »و

Networks »  ، « HERE »  ،وجيات و يا  ت  .« Nokia Technologies »و

يا و تقييم اأداء في مؤسسة  اصر تتمثل فيما يلي 2 أربعة إن   :1ع
تعلم  .0 تعامل مع ا: (Learning)ا يفية ا تعلم  ية  ا ظروف وتمثل اإم جديدة أو ا حاات ا

متغيرة  .ا

تزام  .7 ي: (Engagement)اا حا دور ا مو خارج ا ل طموح  ثر وا عمل أ رغبة في ا  .وهو ا

تحقيق  .2 شخصية و : (Achievement)ا فرديةوهو مدى تحقيق اأهداف ا مهام ا  .أداء ا

عاقات  .2 ي: (Relationships)ا داخلية و ويمثل  عاقات ا فرد فية استعمال ا تحقيق ا خارجية  ا
تحسين أداء وأداء اآخرين  .أهدافه و

عاقات  تحقيق وا صرين ا ع هما في  وا حوافز توزيعيتم استعما فرد  ا ى تحقيق ، أن ا م يصل إ ذي  ا
ن ا يساعد زماء ف م أهدافهمتحقيق  يأهدافه أو حققها و دمج في ا م ي ى  حوافز ؤسسبمع ة فإن ا

ه ستتأثر تي تقدم   .2ا
تط ها  عاقات يتم استعما تحقيق، وا تزام، ا تعلم، اإ اصر ا وير اأفراد فبعد تقييم اأربع واأربع ع

اصر ية ع موا خطوات ا تطوير اأفراد حسب أداءهمأي  تقرر ا تي يجب تطبيقها  توصيات ا تع  .ا لم فا
تزام  ى واا فرد إ ثر ايؤدي با مهام تقديم أ شخصية وا عمله أي توسيع مجال خدمته، وتحقيق أهدافه ا

ى درجات  فرد ويمر إ ي سيتطور ا تا ، وبا ى تحسين أداء لعاقات يؤدي إ ه  ه، واستعما مطلوبة م ا
ار  عليا،وظيفية  مؤسسة وتحقيق اابت تجديد با ى ا ل هذا سيقود إ ك.بهاو ي يوضح ذ تا ل ا ش  :وا

 
 
 

 

 
 
 

                                                           

يا   1 و ات  مؤسسة شب داخلية  وثائق ا  .« Nokia Networks »ا
يا  2 و ات  مؤسسة شب بشرية  موارد ا جزائر  مديرية ا  .70/02/7002يوم  « Nokia Networks Algeria »ا
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ل رقم  ش اصر تقييم اأداء: (3،11)ا يا ع و  في مؤسسة 
 

 
 
 
 
 
 

مصدر يا : ا و ات  مؤسسة شب داخلية  وثائق ا  .، بتصرف« Nokia Networks »ا

عرض فيما يلي برامج ية و س موا خطوات ا ذي يتضمن   « Next steps » ا تطويرا  :توصيات ا

جدول رقم امج(: 3،2: )ا ية بر موا خطوات ا  « Next steps » ا
خطوات ية ا موا موصى بها ا  اإجراءات ا

سريع مسار  تطوير ا  ا

  « Fast track   
development » 

ذي يحقق أهدافه ويجيد  ملتزم وا فرد ا ديه قدرة عاقاته، استعمالويتعلق با و
ي سيتم ااتجا  تا سريع، وبا تعلم ا وظيفيةحو على ا طويلة  اأهداف ا

مدى بحث عن إا وظيفية تجاهات،ا لمسارات ا وبرمجة خطوات  ،متعددة 
لتطوير وظيفيةتتائم  تدريجية  لمسارات ا محتملة  ظر .مع ااتجاهات ا ا

فرد مباشر يقوم ب.فيما هو مفقود في خبرات أو مهارات ا مدير ا عرضه ا
ثر  اصب أ ون على  ارتفاعام ي مشاريع اإستراتيجية  عليا،ا اإدارة ا

اصب م توي هذ ا فرد  .استعداد  سريع ا بد من دعم ا تطور ا وفي مسار ا
صعبة مهام ا  .في ا

لخطوات  اإستعداد 
ية تا  ا

« Ready for next 

steps » 

ذي يحقق أهدافه، فرد ا ي ويتعلق با تا ى وبا برمجة يمر إ فوري ا خطوات  ةا
حو  موجهة  تطوير ا دورا ية /ا مسؤو تي تتائما ية وا موا مع أفضل اتجا  ا

وظيفيلمسار  ى ما  وضع مخططو .ا فرد من توسيع أفاقه إ ن ا تطوير يم
ي حا مجال ا مجاات ،هو أبعد من ا تحديد ا مستهدف  دور ا ى ا ظر إ وا

تي ي تي يجب تطويرها، واأهداف ا  ي برامج خطوةجب تحقيقها فا

 التطوير 
طوات اموالية          ا

Next steps 

  

العاقات 
Relationships 

التحقيق 
Achievement 

االتزام 
Engagement 

التعلم 
Learning 

وافز        تستعمل لتوزيع ا
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تطوي اقشات مع إدارةو  ر،ا م ك بدء ا زم اأمر  ذ ن  بشرية وا  موارد ا مع ا
ي  موا مباشر ا مدير ا جديدا لدور ا دعم   .ضمان ا

خبرة  تعميق ا

« Deepen 

expertise » 

خبرة ي سيتم توسيع ا تا ه، وبا ذي يؤدي أعما فرد ا دعوة  يتعلق با من خال ا
مشاريع  ى ا ى تأطير إ دعوة إ تديات، ا م تعيين في ا اإستراتيجية، ا

خارجية ذات  مؤتمرات ا ة في ا مشار مجال، ا فس ا متخصصين في  ا
خبراء، ار بين ا اء  موضوع يتعلق بتبادل اأف ة في ب مشار ك ا ذ و

مجاات ذات  مهارات في ا تأثير ا تعاوا  . يا
دور تطوير في ا  ا

« Develop in role » 
ذي يؤديه  دور ا ي سيتم تطوير في ا تا ذي يحقق أهدافه، وبا فرد ا ويتعلق با

توقعات عن طريق  ذا توضيح ا تظمة و م سية ا ع تغذية ا دور، توفير ا من ا
تدريب ى أي. ا ظر إ وظيفة،ا ون في ا تطوير ي مهارات  من وا ا
وظيفية ي من /ا تسابها في مستوى عا ن ا تي يم ية ا تق ك ا ذ فاءة، و ا

ية سلو مهارات ا عاقات)تطوير ا قيادة (  إدارة ا تفويض، )أو مهارات ا ا
توظيف فرقة، ا وين ا ين، ت تم مشاريع(ا  .، أو مهارات إدارة ا

جة   مجاات اإهتماممعا

« Address areas 

of concern » 

ي يتم وضع مخطط  يتعلق تا يس دائما، وبا ن  ذي يحقق أهدافه و فرد ا با
مدى   ولمهارات أمساعدته على تحقيقها، ووضع أهداف تطوير قصيرة ا

تفويض بتعليمات وتوقعات واضحة، توفير  مغلق وا سلوك، اإشراف ا تغير ا
عمل دعم في ا  .ا

جة ضعف اأداء  معا
« Address under-

performance » 

مدير  ي يقوم ا تا ، وبا م يحسن أداء م يحقق أهدافه، و ذي  فرد ا يتعلق با
تحسين أداء مباشر بوضع مخطط   PIP : Performance) ا

Improvement Plan) ،تدريبفيساعد على ا ، من تعلم عن طريق ا
اسبة ومتابعتها م  .خال أخذ اإجراءات ا

 
مصدر يا  :ا و ات  مؤسسة شب داخلية  وثائق ا  .« Nokia Networks »ا
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رابع  فرع ا وظيفية : ا مسارات ا تطويرتسيير ا   (Career and Development) وا

لعاملين  تعتبر     وظيفية  مسارات ا يا في مؤسسةوتطويرهم متابعة ا و ات  بيرة  شب جدا ذات أهمية 
مؤسسة معا  لفرد وا سبة  ك من أجلبا  :1وذ

مية قدرات   - يةت حا جاح في وظيفته ا ل فرد   ؛ا

مية  - طموحات ت متميزةا وظيفية ا مستقبل ا اصب في ا م شغل ا  ؛لفرد 

لفرد - قوة  قاط ا  ؛تطوير وتعزيز 

جاح أعمال  - فرد في  ار بها مؤسسةامساهمة ا ابت  ؛وتحقيقه 

فاءات اإستراتيجية  صطفافاإ -  .لمؤسسةمع ا

ك يجب  : 2ومن أجل تحقيق ذ
لفرد مع مدير  - مباشر  حوار ا مفتاح اأساسيا حوار يمثل ا  ؛أن ا

ت - ةا لحوار من خال خطوات معي  ؛حضير 

تطويراا - توثيق إجراءات ا متفق علي ،تفاق وا عمل على متابعة اإجراءات ا شروع في ا ها وا
تطوير  ؛ا

مسؤو - لرغبة وا فرد  قيادة إظهار ا لتطورية  وظيفي و  .مسار ا

مسار  وظيفي اتإن متابعة ا لعاملينا تي تخطوات  2ستة وتطويرهم يعتبر سيرورة تتضمن  ة  سمى وا
تطوير و "ب وظيفي رحلة ا مسار ا خطوات في، "ا  :3وتتمثل هذ ا
ى .1 خطوة اأو ذاته :ا فرد  ك عن طريق : فهم ا تي تتمثل في استخداموذ ذاتي وا وعي ا  :أدوات ا

مسار دوافع - وظي ا شطه، وما وتتمثل في :  (Career Drivers) فيا ذي ي لشيء ا فرد  إيجاد ا
ه سبة  ذي يعتبر مهما با  .ا

فرد اإجابة : (Nokia Networks EasyQuest) ااستبيان  - على اإستيبان حيث يجب على ا
ذي يتضمن أسئلة  ية، تتعلق با مسؤو ه مثل ا عمل تحت ما يبحث ع ةأو ا بحث تعليمات معي ، أو ا

معرفة دوافعه ك  مال فقط، وذ  .عن ا

قوة - قاط ا تشف  فرد  حيث أن:  (Strengths Finder) م قاا قاط قوته و  .ضعفه طيتعرف على 

                                                           

يا  1 و ات  مؤسسة شب بشرية  موارد ا جزائر  مديرية ا  .70/02/7002يوم  « Nokia Networks Algeria »ا
يا   2 و ات  مؤسسة شب داخلية  وثائق ا  .« Nokia Networks »ا
سابقفس   3 مرجع ا  .ا
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ية .2 ثا خطوة ا ياتدراسة  :ا ا تطوير إم يا في مؤسسة ا و ات   Understanding) شب

possibilities in Nokia Networks) :فرد يختار حيث أن خبرة ا حو مجال ا أو   أن يتوجه 
مجال خطوة ما يلي (managérial)اإداري ا  : ، وتتضمن هذ ا

وظيفي 7.7 مسار ا وظيفي : أساسيات ا مسار ا فرد معرفة مبادئ ا لمؤسسة حيث يتوجب على ا
تي تتمثل في  :وا

 تطور لتعلم وا وظيفي سيرورة مستمرة  مسار ا  .يعتبر ا

  مؤسسة وظيفيةثقة ا مساراتهم ا اجح  اء ا ب  .بأن جميع موظفيها موهوبين وقادرين على ا

  تعلمية ثقافة ا شخصي ضمن ا مو ا ي ا وظيفي يع مسار ا يا  مؤسسةا و ات  ك شب وذ
اسب مع احتياجات عملها  خبرة بما يت مهارات وا معرفة، ا تساب وتوسيع ا عن طريق إ

 .ومجااتها ااستراتيجية

 مسار موظف، أن قيادته تتطلب  ا وظيفي هو اختيار خاص با دافعية، ااعتماد على ا ا
تزام ذات، واا  .ا

 وظيفي مسار ا تطوير وا خاص با حوار ا  CDD : Career and) إن ا

Development Dialog )  مباشر يعتبر مدير ا لتطور في  مع ا مفتاحية  اأداة ا
موظفين على  ها تساعد ا ك أ مستقبلية، ذ ية وا حا وظيفة ا قاط قوتهم ااستفادةا  . من 

رها    ذ تي  وظيفي، وا تي تتدخل في تطوير مسار ا موظف معرفة مختلف اأطراف ا ما يتوجب على ا
 : ما يلي

فسه - موظف  تشاف تطلعاته ودواف: ا ذي يقوم با م في مستقبله وا تح مسؤول عن ا ه ا ما أ عه، 
وظيفي  .ا

مباشر - مدير ا تدريب: ا ذي يقوم با تطويرو  وا اقشة خيارات ا دعم في م  .ا

عاقات داخل وخارج مؤسسة - ة ا يا   شب و ات  ت: شب معلومات، ي توا سية، ا ع تغذية ا وفر ا
فرص ار، وا  .اأف

موجه - دعم في معرفة : ا ذي يقدم ا ذاتهوا فرد  تشاف ا وظيفية،  هتطلعات على معرفة ، ويساعدوا ا
سلوك مواقف وا ذا ا  .و

يا  - و ات  بشريةمؤسسة شب موارد ا دارة ا بيئة: وا  تي توفر ا ذاتي وا لتقييم ا دعم  اسبة وا م ، ا
تعلم وين وا  .لت
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خبرةاسار ما 7.7 :  (Nokia Networks Expert Career Path) وظيفي في مجال ا
وظيفية يتضمن خبرة ا خاصة با مبادئ ا تقدممعرفة ا خبرة وا تطوير ا متعددة   .، وااتجاهات ا

يا ف     و ات   : سلم وظيفي مزدوج يتضمنلمؤسسة شب
 خبرةفي مجال  مسار وظيفي خبر ي:   (Expert Career)ا ية في مواضيع ا مسؤو ة تعلق با

تي تتطلب معرفة عميقة وواسعة، مسار من أجل ما يلي ا  :وقد تم وضع هذا ا

لمسار اإداري - لخبراء موازية   .تقديم فرص وظيفية 
ار - خبراء اابت ات ا معرفة،وشب خبرة، وتشارك ا  .من خال ا
أعمال اأساسية - افية  موارد ا ذا ا مي، و عا مستوى ا خبرة على ا  .ضمان ا
تزامضمان  - مؤسسة  ا خبراء من خال تقديم فرص وظيفية ممتازة، وتعزيز جاذبية ا ا

 .مستخدم مفضل

  مسار وظيفي إداري(Managerial Career)  : ية عن اأفراد، واأعمال مسؤو يتعلق با
قيادة وتطوير اآخرين تي تتطلب ا  .ا

ذي يساعد على تطوير قدراته وظيفي ا مسار ا فرد باختيار ا وتحقيقه أهدافه، وهذا ما يؤدي  حيث يقوم ا
ون  ى أن ي بربه إ ار على استعداد أ تجديد واابت ثر من أجل ا عمل أ مزيد وا تطور  ما .تقديم ا أن ا

خدمة  مجال ا سبة  ن با أقدمية و سبة  فرد ا تتم با تي يحصل عليها ا ترقية ا وظيفي وا مسار ا في ا
ى درجة وظيفية أعلى عليه أن يقوم بتوسيع مجال خدماته ذي يريد أن يترقى إ فرد ا  .فا

مثال   ر على سبيل ا ذ خبرة،  تطوير ا مؤسسة اتجاهات متعددة  ة اتجاهات ذات اأهمي 2سبعة  وتقدم ا
زبائن سبة أعمال ا برى با تي تربط  ،ا مشاريع عن طريق تغطية وا قدرة اإستراتيجية ا مجاات ا

يا  و ات  مشاريع، وهيو مؤسسة شب ى إدارة ا وجية إ و ت خبرة ا ظم من ا مبيعات: ت  (Sales) ا

حساب) ى إدارة ا خبرة فيها إ قسم مسارات ا حلولإد، وت قسم )  (Consulting)ااستشارات، (ارة ا وت
حلول ى استشارات اأعمال، استشارات ا خبرة فيها إ دسة (  مسارات ا ه قسم )  (Architecture) ، ا وت

حلول دسة ا ى ه خبرة فيها إ تج، مسارات ا م ظام وا دسة ا دسة ، (ه ه قسم ) (Engineering)ا وت
خدمات دسة في ا ه تقييس، ا بحث وا ي، ا تق دعم ا ى ااختبار واإدماج، ا خبرة فيها إ تج ،(مسارات ا م  ا

حلول دارة ا قسم) (Product & Solution Management)وا  حلول  وت تج، إدارة محفظة ا م ى إدارة ا إ
حلول تجات، إدارة ا م  .(و ا
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مشاريع  ة، اإدارة )  (Project Management)إدارة ا صيا مشاريع، إدارة برامج ا ى إدارة ا قسم إ وت
عمليات زبائن أي ا تطوير،إدارة مشاريع ا بحث وا برامج ومشاريع ا ية، إدارة ا تق ة (ا شب ،  عمليات ا

(Network Operations). 
خبرة يتضمن أربع  تطوير ا تقدم في هذ ااتجاهات  فاءة 2وا ل ، (proficiency levels)  مستويات 

لتأهيل 2وأربعة  اصر  فاءة في .  ع  :وتتمثل مستويات ا
دخول .0 ى : مستوى ا تي تصل إ وظيفية ا درجات ا مستوى اابتدائي واأساسي، ويخص ا وهو ا

سادسة  درجة ا  .2ا

متخصص .7 مستوى ا سابعة : ا وظيفية ا درجة ا موظف، ويخص ا مو فيه ا ذي ي مستوى ا  2وهو ا
ثرف  .أ

خبرة .2 وظيفية : مستوى ا درجة ا خبرة، ويخص ا موظفين ذوي ا وهو مستوى متطور، ويرتبط با
تاسعة  ثر 0ا  .فأ

ماست .2 حادية عشر : را وظيفية ا درجة ا ثر 00ويخص ا  .فأ

ية فهي تتضمن متطلبات لتقدم في درجة وظيفية عا تأهيل  اصر ا ي  تأهيلية أما ع فاءة عا مستوى 
تعيين  اسبوا م شاغر ا صب ا م اصر في.في ا ع  :وتتمثل هذ ا

عامة .0 معايير ا ذاتية: ا تأثير، ا ظيمية، ا ت خدمات ا  .مثل ا

شخصية .7 فاءات ا شخصية: ا عاقات ا ير، ا تف سلوك، ا  .ا

تجربة .2 صلة: ا خبرة ذات ا  .في مجال ا

دور  .2 خاصة با خبرة ا فاءات اأعمال : وظيفةواا مشاريع، إدارة دورة حياة مثل )وتتعلق ب إدارة ا
تج م ية ( ا تق فاءات ا ة)وا محصل عليها في مجاات معي شهادات ا  (.مثل ا

وظيفي  2.7 شف ا مست يا  مؤسسةا و ات  وهي : (Nokia Networks Career Navigator)شب
مؤسسة وتأداة عملية  ت ا ترا مسارات تتواجد في أ توجيه وتبيين مواقع ا وظيفية في سمح با خطوط ا

ثر حول  ها معلومات أ موظف من خا تشف ا وظائف محددة حيث ي عام  فهم ا ى ا مؤسسة بمع أعمال ا
ذي حدد اسب مع ااختصاص ا تي تت وظائف ا مطلوبة، ا فاءات ا وظيفة، أو ا ما توفر . مامح ا

توجيه  لمدراء ا معلومات  ذا توفير ا مباشر، و مدير ا لحوار مع ا تحضير  وظيفي وا لمسار ا وضع رؤية 
د  مباشرين ع توظيفقيامهم با شاء طلبات ا يا  .إ و ات  بصفة مستمرة على تطوير وتعمل مؤسسة شب

تظمة  .هذ اأداة، وتحديثها بصفة م
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ثة .3 ثا خطوة ا ى ملموس :ا تيجة أو موظف  وظيفيتوصل ا مسار ا  Come to a first)ة 

concrete conclusion for the career):  تي خطوة  اأوى ا ه يستخلص من خال ا حيث أ
ي تي يريد أن يب قوة ا قاط ا ذاته أي معرفة دوافعه  موظف  على أساسها مسار  تتمثل في فهم ا

وظيفي، ومن  تي تتمثل في دراسة ا ية ا ثا خطوة ا مؤسسةا تطوير في ا يات ا ا ي  ،إم موا موقف ا ا
ذا  يه، و ذي يتطلع إ تحركا تأهيل وا بدء ا تي يقترحها  ية ا موا خطوات ا  .ا

رابعة .4 خطوة ا مباشر :ا مدير ا حوار مع ا وظيفي ا مسار ا تطوير وا خاصة بحوار ا  باستعمال اأداة ا
(CDD : Career and Development Dialog )  :موظف، وتت خطوة توجيه ا ضمن هذ ا

مباشر مدير ا  .وتوجيه ا

موظفين 0.2 جراء  حيث يتم تحضير: توجيه ا مباشروا  مدير ا حوار مع ا ، ويجب اأخذ بعين ا
د تحضير   ية ع تا أوجه ا جراء اإعتبار  حواروا   :ا

 محققة جازات ا ي واإ حا  .اأداء ا
  فاءات مطلوبة وا فاءات ا مطتحديد ا ياأساسية ا حا صب ا م  .لوبة في ا
 تحقق من محددة  ا فاءات ااستراتيجية ا لوظيفةا موظف أي  ذي يؤديه ا لدور ا  .لمؤسسة و
 قوة قاط ا تقدم على أساس   .ا

شخصي  تطوير ا موظف وضع مسودة مخطط ا ك يجب على ا  PDP : Personal)بعد ذ

Development Plan)  في أداة« S4U : Success for You »  

ه يجب اأخذ بعين  مباشر فإ مدير ا ية ااعتباروإجراء حوار جيد مع ا تا قاط ا  :ل
 ماحظات تلقي ا وقت   .تخصيص ا

 ي حا دور ا تطوير في ا قوة واحتياجات ا قاط ا اقشة   .م

 مستقبلي صب ا لم وظيفية  طموحات ا ار حول ا  .عرض اأف

 ار،ومقترحاته رأيه، أف سية،  ع لتغذية ا مباشر  مدير ا طلب من ا  .ا

  حصول على طلب حاجةا د ا دعم ع  .ا

 تعلم سب ا تطوير باستخدام  موافقة على إجراءات ا وين، أي  00-70-20 ا ت خاصة با ا
تزام بها ن اإ تي يم  .اإجراءات ا

ج   اسبة، وا  م تطوير ا ك يجب وضع أهداف ا شخصي بعد ذ تطوير ا لمسات اأخيرة على مخطط ا راء ا
 .« S4U : Success for You »في أداة  
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مباشر 4.2 مدير ا وظيفي: توجيه ا مسار ا تطوير ا مباشر بحوار  فعال  مدير ا  فحتى يقوم ا
ية ااعتباريجب عليه اأخذ بعين  لعامل تا قاط اأساسية ا  :ل

 فرد حوار با ياته، تطلعاته، واحتياجاتهأي : ارتباط ا ا  .بإم

 لموظف وطرح اأسئلة ااستماع. 

 تدريب و  استخدام دعما  .تقديم ا

 تطوير على أساسها موظف وا قاط قوة ا اقشة   .م

  خطط فاءات ااستراتيجية فضا عن ا مؤسسة وا حسبان إستراتيجية ا اأخذ في ا
مباشر وفرقته مدير ا خاصة بوحدة ا  .ا

 ثاث ضمان تقدم خطوات ا موظف في ا سابقة ا  .ا

 ي ت ستة ا خطوات ا ات ومبادئ ا و وظيفي  2ف مع م مسار ا تطوير وا  .رحلة ا

ية    تا ب ا جوا حوار يتضمن ا مباشرين إجراء ا مدراء ا  :ما أن توجيه ا
 وظيفية موظف عن ا: اأهداف ا وصولحيث يجب سؤال ا تي يريد ا ية ا موا  خطوات ا

وظيفية يها أو عن أهدافه ا  .إ

 تقييم ية: ا حا قاط ضعفه ا قاط قوته و موظف حول  اقشة ا  .م

 ار ار: اأف ة اأف حوار ومشار ه، ا ار، اإستماع  موظف عن أف  .سؤال ا

 ية موا خطوات ا يفية : ا يفية تحقيق اأهداف،  ل ملموس وتتضمن  ها بش لم ع ت أي ا
تحديات،  تغلب على ا سيةا ع تغذية ا ي، وا ذه عصف ا ك عن طريق ا  .وذ

 دعم مباشر واآخرين: ا مدير ا يفية دعمه من طرف ا موظف عن   .سؤال ا

خامسة .5 خطوة ا ذات  :ا يا ن مؤسسإ :(Self-Developement) تطوير ا و ات  تتبع في ة شب
تعلم وين مقاربة محددة وهي مقاربة ا ت مؤسسة يجب ل حيث أن  ، « Learning » ا موظف في ا

ى  وين 20أن يخضع على اأقل إ ت ة ، ساعة من ا ذات مايليل س  :1وتتضمن خطوة تطوير ا

تعلم 0.2 يا مؤسسة مراجعة مبادئ ا و ات  تطوير : شب موظف معرفة أوجه برامج ا يجب على ا
لمؤسسة تعلم  موذج ا ذا  تطوير ثاث حيث  .و برامج ا  :أوجه هي  2أن 

مدى - برامج قصير ا مشاريع: ا  .يتضمن إجراءات دعم مهامه،ومهام ا

                                                           

يا  1 و ات  مؤسسة شب بشرية  موارد ا جزائر  مديرية ا  .70/02/7002يوم  « Nokia Networks Algeria »ا
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تطوير - ية: برامج ا حا وظيفة ا تطوير في ا  .يتضمن إجراءات دعم ا

وظيفي - مسار ا وظيفي: برامج ا مسار ا تي تتعلق بتطلعات ا  .يتضمن اإجراءات ا

ما يلي   لمؤسسة فهو  تعلم  موذج ا  : أما 
تدريب بقيادة : ويتضمن: « Formal Training » ساسياأتدريب ا 00% - ا

مدرب  ي(في أقسام مادية أو افتراضية)ا ترو تعلم اإ ،  (E-Learninig)، ا
مختلط  تدريب ا ات، ،(Blended Learning)ا ات  اامتحا إمتحا توجيه  ا

(guide for exams)  ، قيام شهادات حيث يتم ا لحصول على ا ك  وذ
اة محا اتبا وع.، بهدف تسهيل اإمتحا تيجة هذا ا تدريب و معرفة من ا  .هي ا

تعلم من اآخرين  70% - تدريب، : « Learning from Others »ا ويتضمن ا
تقييم مرافقة، ا وعي .ا وع هي زيادة ا تيجة هذا ا  .و

وظيفة 20% - تدريب في ا عمل :  « Training On-the-Job » ا في ويتضمن ا
عمل، معين،  مشروع ات، فرق ا شب تديات وا م دراسة، ا أفضل ممارسات فرق ا

ظله  موظف  وقوف مع ا ة، ا مشار ذاتية (Shadowing)ا دراسة ا  ، ا

 ( Self-Study)  داخلية ية ا حر اوب)، ا ت وع هي (. مثل ا تيجة هذا ا و
خبرة  .ا

لقيادة 7.2 تطوير  مخصصة: ا وين ا ت واع ا تعرف على أ تي تتمثل في قائد  ا قيادة ا مراحل ا
قائد اإستراتيجي فريق، قائد اأعمال، ا  .ا

لخبراء 2.2 تطوير  واع ا: ا تعرف على أ فاءةا لخبراء في جميع مراحل ا مخصصة  وين ا  .ت
اديمية 2.2 اديمية : روابط اأ تعلم هي واأ ز ا وين  (Learning central )مر ت ذي يمثل أداة ا ا
يامؤسس في و ات  روابط تستخدم  ة شب اطق ، وا م ى ا اديمية بمع أ تعلم  لتعرف على بوابات ا

ية،  اتي ا ا صين، أمري هادي، ا محيط ا تي تتمثل في آسيا وا ا وا فريقيا، أمري شرق اأوسط وا  ا
ية، أوروبا شما اديمية وهي. ا أ تعلم  فاءات،: ومجاات ا وجيات وا و ت اعة ا قيادة  ص فاءات ا

تجات م حلول وا  .واأعمال، ا
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سادسة. 6 خطوة ا ةبدء  :ا لحر موظف  خطوات :  ( Initiating move ) ا حيث يجب اتباع ا
ية تا  :1ا
متابعة 0.2 مبادرات وا وظيفة: ا تي تتعلق با فرص ا مستقبلية /حيث يجب متابعة تحليل ا وظائف ا ا

ات أو  تحر شودة، بدء ا م متفق علا خطوات ا قل)يها ا اوب، مشروع ا ت متابعة أهداف ، و (مثل ا
متفق عليها تطوير ا  .ا

داخلية 7.2 عمل ا داخلية : سوق ا عمل ا سوق ا رابط  يا مؤسسعن طريق ا و ات  بحث عن ة شب وا
 .وظيفة

ث ثا مطلب ا ار في مؤسسة : ا متعلقة باابت رية ا ف ية ا مل ياسياسة جائزة حقوق ا و ات   شب

يا تقوم  و ات  يا بيسمى  ما بإتباعمؤسسة شب و ات  مؤسسة شب رية  ف ية ا مل سياسة جائزة حقوق ا
« Nokia Networks IPR Award Policy » ل مستوى متقدم جدا من سياسة تي تش ، وا

ارات جذرية، ومهمة جدا ذين يحققون ابت أفراد ا تعويضات حيث يتم تقديمها   .ا

فرع رية: اأول ا ف ية ا مل  ماهية سياسة جائزة حقوق ا

جاح  تعتبر     افسية وا ت لقدرة ا سبة  مرتبطة بها ذات أهمية با شاطات براءات ااختراع ا ارات و اابت
يامؤسسة  و ات  تي . شب ارات ا ابت عديد من طلبات براءات ااختراع  ة بإيداع ا ل س ك فهي تقوم  ذ

تطويرحققها  بحث وا شاطات ا  .موظفوها من خال 

رية  .1 ف ية ا مل  تعريف سياسة جائزة حقوق ا
رية تضم      ف ية ا مل رين، وا جائزة حقوق ا مبت أفراد ا مدفوعات  حوافز، جميع ا معروفة سابقا با

ا من افآت، وتغطي  م رية وا ف ية ا مل حقوق ا جائزة اأساسية   جائزةو  ،« IPR Basic Award»ا
رية ف ية ا مل ية  .« IPR Royalty Award»  حقوق ا مل حقوق ا جائزة اأساسية  حيث أن ا

رية ف تي تدفع  تضم جائزة حجز « IPR Basic Award»ا ار ا ى اابت ن يتم رفعه إ ذي  ار ا ابت
ون، قا ر يقتضيه ا لمبت دفع  ن أن ا تب براءات ااختراع و تي تدفع بعد اإيداع  أو جائزة اإيداع م ا

ار  إفصاح عن اابت ه فياأول  توب  تب براءات ااختراع أي توصيف م ية و  .م مل جائزة حقوق ا
رية ف ى  « IPR Royalty Award»  ا تي تستجيب إ مودعة مسبقا وا ارات ا ابت هي جائزة مدفوعة 

                                                           

يا   1 و ات  مؤسسة شب داخلية  وثائق ا  .« Nokia Networks »ا
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ف ية ا مل صوص عليها في  سياسة جائزة حقوق ا م معايير ا يا ا و ات  مؤسسة شب  Nokia »رية 

Networks IPR Award Policy ».  رية هي تحديد ف ية ا مل هدف من سياسة جائزة حقوق ا وا
لجوائز  توجيهية  مبادئ ا موظفين، فضا عن ا تي يحققها ا ارات ا تعامل مع اابت متعلق با اإجراء ا

ذا تبسيط إجراءات تحديد  هم، و تي تدفع  ة ا معقو جوائزا   .1هذ ا

رية .7 ف ية ا مل  :مجاات تطبيق سياسة جائزة حقوق ا
يا  تشمل و ات  مؤسسة شب رية  ف ية ا مل جائزة اأساسية من ا سياسة جائزة حقوق ا مخطط ا

رية ف ية ا مل ريةمخطط ، و « IPR Basic Award Scheme»حقوق ا ف ية ا مل   جائزة حقوق ا
«IPR Royalty Award Scheme »2 : 

 رية ف ية ا مل حقوق ا جائزة اأساسية  ذي   « IPR Basic Award Scheme»مخطط ا وا
ون هذ  يا، شريطة أن ت و ات  محققة من طرف موظفي مؤسسة شب ارات ا يطبق على اابت

مؤسسة شطة ا ون في أ لحصول على براءات اختراع واستخدامها ي ارات قابلة   .اابت
  ريةح جائزةمخطط ف ية ا مل ذي يطبق  « IPR Royalty Award Scheme»  قوق ا ، وا

ون  يا شريطة أن ت و ات  محققة من طرف موظفي مؤسسة شب ارات ا ل على اابت لمؤسسة 
ار صوص عليها في سياسة جائزة حقوق  أو بعض حقوق اابت م معايير ا ار ا وأن يستوفي اابت

ما أن حقوق ا رية،  ف ية ا مل ون ا قا تي حققها موظفوها تحدد بموجب ا ارات ا مؤسسة في اابت
عمل محلي وعقد ا تي تسمح ب. ا قواعد ا مخطط على ا جوائزما يحتوي هذا ا  حساب ا

رين  .لمبت

ي ثا فرع ا ار : ا  إجراء اإفصاح عن اابت

محقق، ويشمل يتعلق       ار ا ابت تابة توصيف   : 3ما يلي هذا ااجراء ب
لموظف .1 تزام  تابة وتقديم  :تقرير اا ل موظف ملزم من دون أي تأخير، ب ار شف عن ف اابت

مباشر أو  متعلقة ببراءات ااختراع في لمدير ا مسائل ا تعامل مع ا مسؤول عن ا لشخص ا
مؤسسة  رية) ا ف ية ا مل ار، وأسماء (قسم حقوق ا ابت شف توصيف  ، حيث يتضمن هذا ا

                                                           

يا   1  و ات  مؤسسة شب داخلية  وثائق ا  .« Nokia Networks »ا
سابق  2 مرجع ا  .فس ا
سابق  3 مرجع ا  .فس ا
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م رينا اسبة مع موضوع بت مت محقق وحصصهم ا ار ا ار ملزم اابت ل مساهم في اابت ، ف
 .بتوضيح أثر مساهمته

لمؤسسة .2 تزام  يد باستام اافصاح عن  :تقرير اا يا إرسال تأ و ات  يجب على مؤسسة شب
ار عاماابت ار وا  زم اأمر، تقييم اابت خبراء إذا  حصول على أراء ا ما يجب عليها ا ر  ،  مبت ا

ية ا تتجاوز اأربعة  ما أن تقييم اافصاح يجب أن يتم خال فتة زم مؤسسة،   .أشهر 2بقرار ا

سرية .3 ار ا يجب اافصاح  :ا ه إن موضوع اابت تقييم ع ث خال ا مثا في )أي طرف ثا
ل مقال علمي ر بتقديم طلب براءة اختر ، (إطار محاضرة علمية، أو في ش لمبت اع فا يسمح 

رية  ف ية ا مل  .لمؤسسةدون إشعار خطي مسبق من طرف قسم حقوق ا

ار .4 ذي يشمل: تقييم اافصاح عن اابت  :ا

 قرارات ية: ا تا ب ا جوا ون في إحدى ا ار معين ي مؤسسة فيما يتعلق بابت  : إن قرار ا

ملف - مؤسسة تقوم بحجز: ا ار وملفات طلب براءة ااختراع  إن ا جميع حقوق اابت
ب أو مع غيرها  .إما على ج

سرية - مؤسسة بحجز: ا ار تقوم ا ن بدا من تقديم طلب براءة جميع حقوق اابت ، و
طبيعته ظرا  ك  ار وذ ر ااختراع تحافظ على سرية اابت لمبت ك يحق  ، ومع ذ

ار طلب ابت  .جائزة 

ون : اأرشيف - رة من ي شر أي ف ة عدم تقديم طلب براءة اختراع وعدم  في حا
مؤسسة تي تجعلها تتخذ قرار وضع أرشيف هي أن . طرف ا ومن اأسباب ا

ار  لحصول على براءة اختراع، أو وجود حلول بديلة غير موضوع اابت فاية  ع  مق
تصميم   .براءات ااختراع لحصول علىتسهل ا

شر - ة عدم إيدا: ا رع طلب براءة افي حا مبت مؤسسة أو ا ك  ختراع ، تقوم ا مع ذ
ار ها جميع حقوق اابت ون  ة جديدة، وت خلق حا رة  ف شر ا  .ب

تحرير - رة من طرف : ا شر أي ف ة عدم تقديم طلب براءة اختراع وعدم  في حا
مؤسسة محتملة اتخاذ قرار . ا ر، واأسباب ا لمبت ار تحرر  فإن جميع حقوق اابت

ي ا تق ب ا جا حصول على براءة اختراع بسبب غياب ا تحرير هي احتمال عدم ا
ار أو /مثا و ك اابت ديها مصلحة في ذ يس  مؤسسة  مثال) أن ا : على سبيل ا

مؤسسة ى أعمال ا تمي إ ار ا ي ذي تم فيه اابت وجيا ا و ت  (.مجال ا
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ار - ارات ا : ا ابت حصول على براءة من خال بيان يوضح بأن اابت ها ا يم
ي فيها تق ب ا جا ار هي غياب ا محتملة اتخاذ قرار ا ابت  .ااختراع، واأسباب ا

مطلوبة - معلومات اإضافية ا ار أو : ا موضوع اابت افي  وضوح ا ة عدم ا في حا
تابته  م يتم  ه  صحيح أ ل ا ش اربا شف اابت  .في 

 حقوق حجز تقي: ا ر بتقديم طلب براءة اختراع دون إخطار يخال فترة ا لمبت م ا يسمح 
ك  ص على خاف ذ م ي لمؤسسة، ما  رية  ف ية ا مل تابي مسبق من طرف قسم حقوق ا

زامي محلي اإ ون ا قا مؤسسة حجز . في ا ار فإذا قررت ا فمثا تقرر )جميع حقوق اابت
ار معد تطبيق براء(تحرير اابت حصري  حق ا في أو يبقى استثمار /ة ااختراع يتم و، فإن ا

مؤسسة ار  أما إذا قررت عدم حجز. ا ار)حقوق اابت ر (فمثا تقرر تحرير اابت مبت ، فإن ا
خاصة لفته ا خاص وت حصول على براءة اختراع باسمه ا حق في طلب ا ذا قامت .ديه ا وا 

مؤسسة ب ن قررت عدم تقديم طلب  حجزا ار و براءة على لحصول جميع حقوق اابت
ر  مبت مساعدة في صياغته وتوقيع أية اختراع، فإن ا ن يلزم با طلب و تقدم با ه ا ا يم

لمؤسسة إذا قررت عدم . وثائق متعلقة به سرية  معلومات ا ه اافصاح عن ا ما ا يم
تب براءات ااختراع طلب قبل إيداعه في م ك يجب مراجعة ا ذ ار،  ابت  .حجز أي حق 

ث ثا فرع ا مؤسس: ا رية  ف ية ا مل حقوق ا جائزة اأساسية  يامخطط ا و ات   Nokia»  ة شب

Networks IPR Basic Award Scheme » 

مؤسسيتمثل    رية  ف ية ا مل حقوق ا جائزة اأساسية  يامخطط ا و ات  ار أو  ة حجزفي جائز  ة شب اابت
ما يليجائزة اايداع ك   : 1، وذ

ار جائزة .1 جائزة  :حجز اابت تي تدفع هذ ا ية ا و قا ظمة ا ى اأ ديها باإضافة إ تي  بلدان ا في ا
بلد معين تتعلق  ين ملزمة  حصول على براءات ااختراع، قوا شاط ا مؤسسات ب ب ا تطا

موظفين ارات ا  .بابت
ارات  ابت جائزة فقط  حقوقوتدفع هذ ا مؤسسة ا تي تأخذ فيها ا ذا. ا مؤسسة تقديم  وا  قررت ا

حصول على براءة اختراع، فإ ارطلب ا افأة ه ا يتم دفع جائزة حجز اابت ن سيتم م ، و
رين بجائزة اايداع مبت ر على  .ا ل مبت جائزة تحسب  ر فإن ا ثر من مبت ة وجود أ وفي حا

                                                           

يا   1 و ات  مؤسسة شب داخلية  وثائق ا  .« Nokia Networks »ا



ث         ثا فصل ا جزائر     ا يا ا و ات  بشرية في مؤسسة شب موارد ا ار من خال إدارة ا واقع اابت  

 

 
178 

بلد معين  مستهدفة  قدية ا غ ا مبا  (TTC : Total Target Cash)أساس مجموع ا
ر  ل مبت مخصصة  خمسة وا ذا تجاوز عددهم ا رين، وا  مبت فإن مجموع  2مقسومة على عدد ا

بلد معين يتم تقسيمها على خمسة  مستهدفة  غ ا مبا  .2ا

مؤسسة بدفع  :اايداعجائزة  .2 دى تقوم ا براءة ااختراع  طلب اأول  د تقديم ا جائزة اايداع ع
ما تد تب براءات ااختراع،  ها سريةم يفها على أ تي تم تص ارات ا ابت  .فع 

زة على  مرت جائزة ا ر بضرب ا ل مبت جائزة تحسب  ر فإن ا ثر من مبت ة وجود أ في حا
بلد معين مستهدفة  قدية ا غ ا مبا ر مجموع ا ل مبت مخصصة  جزء مساهمته في  في وا

ار لتعويضات ا. اابت حد اأقصى  ة فإن ا حا واحد ا يجب أن وفي هذ ا ر ا لمبت مدفوعة 
ر واحد فقط ة وجود مبت ما يتم دفعها في حا جائزة   .تتجاوز ا

براءة ااختراع فإن  ثر في طلب واحد  ار أو أ ابت جمع بين إفصاحين  مؤسسة ا ذا ما قررت ا وا 
ط ظر جائزة اايداع تدفع  تي تم جمعها،لب واحد فقط بغض ا  عن عدد اافصاحات ا

ة يتم تقاسم  حا طلب، وفي هذ ا ذين وردت أسماؤهم في ا رين ا مبت وبااعتماد على عدد ا
رين مبت تساوي بين هؤاء ا جائزة با لحصص . ا ة اتفاقهم على تخصيص مختلف  إا في حا

رية خال أربعة  ف ية ا مل باغ قسم حقوق ا  .أسابيع من تاريخ ااخطار 2وا 

رابع فرع ا مؤسسحة جائز مخطط : ا رية  ف ية ا مل ياقوق ا و ات   Nokia Networks IPR»  ة شب

Royalty Award Scheme » 
رية حجائزة مخطط  يعتبر     ف ية ا مل مؤسسةقوق ا يا سيرورة عامة  و ات  وهو بمثابة أساس  شب

ك ية ذ و قا تزامات ا دما تتطلب اا محققة ع ارات ا افأة على اابت موظفين  يشجع ويحفز هما أ .لم ا
ثر على  ارات أ  .لمؤسسةتحقيق ابت

لجوائز .1 عامة  قواعد ا  :ا
مؤسسة ملزمة بدفع جوائز تعد      ة  ا ارامعقو قاء اابت محققة ضمن مجال تطبيق لموظفين  ت ا

ريةحجائزة مخطط  ف ية ا مل ون من جا. قوق ا مدة زةئوهي تت مخطط ثابتة أو متعلقة با هذا ا  .وفقا 
جائزة  ثابتة وتدفع ا مؤ ا وحة من طرف ا مم طلبات براءة ااختراع أو براءات ااختراع ا سبة  سسة با

مخطط جائزة وطريقة . سابقا في مجال هذا ا ر على مبلغ ا مبت مؤسسة وا ما ابد من وجود اتفاق بين ا
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اب تجارية  لقيمة ا عمل، دفعها، واأخذ بعين ااعتبار  عمل، شروط ا صاحب ا مخصصة  حقوق ا ار، ا ت
اري شاط اابت لعمل في ا  .1وآثار أخرى 

ثابتة إن مبلغ    جائزة ا رية ا ف ية ا مل ز على مجموع  « IPR Fixed Royalty Award»حقوق ا يرت
مطبق  متوسط صفوف اأجور ا سبة  بلد معين با متوسطة  مستهدفة ا قدي ا غ ا مبا درجات ا على ا

ة  ثام وظيفية من ا عاشرة  1ا ى ا مجموع 00إ مئوية  سبة ا فس ا ر على  ل مبت ذا يتحصل  ، وه
ذي يعمل فيه بلد ا ظر عن ا مستهدفة  بغض ا قدية ا غ ا مبا مدفوعة  .ا افآت اأخرى ا م ل ا و

ل مبلغ  ن أن تأخذ بعين ااعتبار (forfaitaire)مقطوع لموظف في ش جائزة وفقا  يم د تحديد ا ع
ريةمخطط جائزة ح ف ية ا مل رقوق ا مبت موظف  شطة ا ز على أ افآت يرت م وفي  .، وتقدير هذ ا

ر عن طريق  ل مبت سبة  مخطط يتم حسابها با مرتبطة با جائزة ا رين فإن ا مبت عديد من ا ة وجود ا حا
ر مبت جائزة في حصة ا  .2ضرب ا

ثابتة  .2 جائزة ا ريةا ف ية ا مل  « IPR Fixed Royalty Award»  حقوق ا

عمل ملزم بأخذ اآراء      ثابتة، فإن صاحب ا جائزة ا متعلقة بمن أجل تحديد ا وظائف تطوير ا
وحدات اأعمال تسويق وبراءات ااختراع  تاج، ا تجات، اا م ل مرة يتم فيها أخذ اآراء، يجب  وفي. ا

ي تا جدول ا تي تظهر في ا ب ا لجوا مختلفة أن تأخذ بعين ااعتبار  وظائف ا  : على ا
ج ب  (:3،3)دول رقم ا ثابتةجوا جائزة ا د تحديد ا تي تأخذ بعين ااعتبار ع وظائف ا  ا

وظيفة  رأيموضوع ا ا
تجات م تاج/تطوير ا تأثير على  اإ ية وجود ميزات جديدة أو ا ا ية، إم تق مزايا ا تاج وا يف اا ا ت

تجات جديدة  .م
تسويق تج ا م مبيعات وهامش إيرادات ا بيع، أحجام ا تأثير على سعر ا  .ا

رية اأخرى  قسم براءات ااختراع ف ية ا مل ار، حقوق ا ابت حصول على براءات اختراع  ا
تأثير على  محتملة، ا  .خيصتر فرص اا

مصدر           يا : ا و ات  مؤسسة شب داخلية  وثائق ا  .« Nokia Networks »ا

                                                           

يا   1 و ات  مؤسسة شب داخلية  وثائق ا  .« Nokia Networks »ا
سابق  2 مرجع ا  .فس ا
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محقق،    ار ا وظائف في اابت ثابتة يجب معرفة آراء مختلف ا جائزة ا د تحديد ا تاج  فع فوظيفة اا
تي تدخل على  جديدة ا ميزات ا ذا ا تاج و يف اا ا تأثير على ت مدى ا عليها أن تأخذ بعين ااعتبار 
بيع،  تأثير على سعر ا مدى ا تسويق تأخذ بعين ااعتبار  تجات جديدة، ووظيفة ا تجات أو تقديم م م ا

تج م تي يأتي بها ا مبيعات وهامش اإيرادات ا ح ااختراع، أما قسم براءات أحجام ا صول على فيهتم با
ذي تحققه ار ا ابت رية، و ا براءات اختراع  ف ية ا مل تراخيصفرص مؤسسة، حقوق ا  .ا

وظائف د أخذ اآراء يتوجب على ا ار  فع مختلفة تقييم تأثير اابت لمؤسسةا افسية  ت قدرة ا حيث . على ا
يف، أسعار مبيعات مرتفعة، أحجام مبيعات مرتفعة أيضا،  ا لت ل تخفيض  ون تأثير في ش يجب أن ي

لترخيص أو شراء وجيا/فرص متقدمة  و ت  .1تبادل ا

جوائز مؤسس وسيتم دفع ا رية  ف ية ا مل حقوق ا ثابتة  يا ا و ات   The Nokia Networks IPR»ة شب

Fixed Royalty Awards »  ي تا ي ا زم لجدول ا ل مرحلة وفقا   :مرة واحدة  في 

جدول رقم  رية(: 3،4)ا ف ية ا مل حقوق ا ثابتة  جوائز ا خاص بدفع ا ي ا زم جدول ا  ا
مرحلة ي ا زم جدول ا تعليق ا  ا
مرحلة  وات  2ثاث    0ا س

 بعد اايداع
ار - معلن  اابت فذ وغير ا م معاييرغير ا ظمات تحديد ا  م

(Standard Defining Organizations) : يغطى من طرف
رية، وبدون دفع مبلغ  ف ية ا مل حقوق ا جائزة اأساسية  مخطط ا

 .إضافي
فذ ومعلن  - ار م حة براءة ابت معايير وبدون م ظمات تحديد ا م

ى يتم دفع ا: ااختراع مرحلة اأو ثابتةا  .جائزة ا
ظ - م فذ أو معلن  ار م ىابت معايير باإضافة إ م مات تحديد ا  حةا
متحدة) وايات ا ية أو براءات ااختراع اأوروبية، ا صي جائزة (:ا ا

لمرحلة  ثابتة   .تدفع في خطوة واحدة 7و0ا
مرحلة  ى  7ا حة ااو م ا

براءة ااختراع في 
وايات  أوروبا، ا

معايير - ظمات تحديد ا م معلن  فذ وغير ا م ار غير ا يغطى : اابت
رية، وبدون دفع  ف ية ا مل حقوق ا جائزة اأساسية  من طرف مخطط ا

 .مبلغ إضافي

                                                           

يا  1 و ات  مؤسسة شب داخلية  وثائق ا  .« Nokia Networks »ا
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متحدة أو صين ا معايير - ا ظمات تحديد ا م فذ أو معلن  ار م براءة ااختراع :ابت
جائزة  تي تدفع فيها ا ية ا ثا مرحلة ا ة ،وا فئة جائزة معي موجهة  ا

ثابتة  ون ا لفئة ت ح)وفقا  ة م مدة تقدر  براءة اختراع خال في حا
ثابتة  2بثاث  جائزة ا وات بعد تقديم ا مرحلة  فيس فإن  7و 0ا

جائز   (.خطوة واحدةفي دفع ة ستا
مصدر            يا : ا و ات  مؤسسة شب داخلية  وثائق ا  .« Nokia Networks »ا

تي يتم دفعها      ثابتة ا جائزة ا مؤسسة ا مختلفة، تحدد ا وظائف ا حصول على اآراء من ا بعد ا
ل مرحلةلم ، ففي  لجدول أعا مبلغ ثابت وفقا  فذ  وظف  م ار غير ا ة ففي اابت يتم دفع جائزة معي

رية،  ف ية ا مل حقوق ا جائزة اأساسية  ه يتم تغطيته من خال ا معايير فإ ظمات تحديد ا م معلن  وغير ا
ثابتة جائزة ا معلن فيتم تغطيته بواسطة ا فذ وا م ار ا وات من اايداع اأول يتم  2وبعد ثاث  .أما اابت س

م يف إخطار ا تص ر حول ا اربت ثاث . مع تقدير قيمة اابت ح براءة ااختراع بعد فترة ا ة م وفي حا
ى  ي إ تا ى فئة أعلى، وبا تجمع إ ر سيحصل على معلومات محدثة فقط إذا أدى ا مبت وات فإن ا س

عمل  .1جائزة أعلى تدفع من طرف صاحب ا

جدول رقم  ثابتة (: 3،5)ا جائزة ا لموظفتحديد ا مدفوعة   ا
فئة لتفسير ا توجيهية  مبادئ ا  ا
I  ار على مؤسس اأثر ابت يا ااقتصادي  و ات  مؤسسة طفيفة شب تجات ا فيذ في م ، ويتم ت

تجات من خال  م واحد أو مجموعة من ا تج ا لم افسية  ت قدرة ا ل واضح ا ن ا يحسن بش و
يف، تحسين هامش اايرادات، ز  ا ت ترخيصتخفيض ا مبيعات، أو تحسين فرص ا  .يادة حجم ا

II  يا اأ و ات  ار على مؤسسة شب ابت ل واضح يس طفيفاثر ااقتصادي  ما يحسن بش  ،
يف، تحسين  ا ت تجات من خال تخفيض ا م واحد أو مجموعة من ا تج ا لم افسية  ت قدرة ا ا

مبيعات، أو تحسين فرص  ترخيصهامش اايرادات، زيادة حجم ا  .ا
III  ار على مؤسس ابت يا اأثر ااقتصادي  و ات  افسو ، معتبرة شب م ون حلول بديلة ا ين ا يمل

ما لترخيصيتم تحقيق  متاحة،    .عائد مباشر ملحوظ 
مصدر يا : ا و ات  مؤسسة شب داخلية  وثائق ا  .« Nokia Networks »ا

                                                           

يا   1 و ات  مؤسسة شب داخلية  وثائق ا  .« Nokia Networks »ا
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ك،   ر حسب ذ لمبت جائزة  ى فئات حسب أثرها ااقتصادي وتدفع ا ارات إ يف اابت حيث أن يتم تص
ها أثر أقل من طفيف على مؤسس تي  ارات ا يااابت و ات  ظر عة شب فيذها أو ن ، بغض ا ما إذا تم ت
ها  تي  ارات ا مؤسسة، أو اابت تجات ا تجات  صغيرة ةاقتصادي قيمةا في م فيذها في م م يتم ت ن  و

مؤسسة،سيتم جائزة اأساسية ا ى ا يتم دفع  تغطيتها من خال ا رية، بمع ف ية ا مل جائزة حقوق ا
رية إضافية ف ية ا مل  .1حقوق ا

مدة .3 متعلقة با جائزة ا رية  ا ف ية ا مل يا مؤسسحقوق ا و ات   Nokia Networks»ة شب

IPR Running Royalty Award » 
ين      مسؤو رية يجب على ا ف ية ا مل حقوق ا ثابتة  جائزة ا ين عن قاعدة أساسية  عن ا مسؤو إعام ا

حصول عليهاحجائزة  حق في ا ه ا ر  مبت رية أن ا ف ية ا مل ه  وفي. قوق ا اسبة أو أ ت غير م ا ة  حا
ر طلب  لمبت ن  رية، يم ف ية ا مل حقوق ا ثابتة  جائزة ا ر حول هذ ا مبت مؤسسة وا ا يوجد اتفاق بين ا

متحديد  جائزة ا لمؤسسة من خال ا مخصصة  حقوق ا مدةجائزة ا رية وفقا  تعلقة با ف ية ا مل حقوق ا
محلية ن إذا طلب حسا.لممارسات ا جائزة و اتجة أقل من ا جائزة ا ت ا ا و  ها ستستخدم حتى  بها، فإ

رية ف ية ا مل حقوق ا ثابتة  متو  .ا جائزة ا مدةيتم دفع ا رية خال فترة استغال  علقة با ف ية ا مل حقوق ا
ار  فترة أطول من عشرين اابت يس  ن  جائزة يعرف صعوبات معتبرة، 70و ما أن تحديد هذ ا ة،   س

طرفين  .2وتقديرها يتم بااتفاق بين ا

 

 

 

 

 

 

 

                                                           

يا   1 و ات  مؤسسة شب داخلية  وثائق ا  .« Nokia Networks »ا
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ث ثا فصل ا  :ملخص ا

ار في      بشرية في تحقيق اابت موارد ا تطبيقية حول مساهمة إدارة ا دراسة ا فصل ا ا في هذا ا او ت
جزائر يا ا و ات  باحثة من خال « Nokia Networks Algeria »  مؤسسة شب ، حيث حاوت ا

دراسة  مؤسسة،ا تي قامت بها على مستوى هذ ا ية ا ميدا دراسة، تطورها  ا مؤسسة محل ا تعريف با ا
ظيمية ت لها ا تاريخي، مختلف هيا  .ا

ذا     يا،  معرفة و و ات  ار بمؤسسة شب واعه، مختلف  طبيعة اابت ه، سيرورته، أ ة ع مسؤو وحدة ا ا
موجودة، بشرية ا موارد ا ارومس سياسات إدارة ا  .اهمتها في اابت

معلومات بغي    بر عدد من ا جمع أ باحثة  تي قامت بها ا مقابلة ا ى معرفة ومن خال ا وصول إ ة ا
ا بشرية في مؤسسة  رواقع اابت موارد ا جزائر من خال إدارة ا يا ا و ات   Nokia Networks »  شب

Algeria » موارد ان ااستخاص أن إدارة ا ل فعال  ، أضحى باإم مؤسسة تساهم بش هذ ا بشرية  ا
ارفي  تجديد واابت لعاملين ا تي تقدمها  جوائز ا ي من خال ا ، من خال مختلف سياساتها وبمستوى عا

مهمة جدا محققة وا جذرية ا ارات ا  .قاء اابت
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وجي ا يعتبر       و ت تطور ا افسة وا لم يوم، من اشتداد  مؤسسات ا ذي تعيشه ا واقع ا متسارع، ا
وضع ارضاف تأقلم مع هذا ا صمود أمام هذ، عليها ا ها من ا افسية تم عمل على تحقيق ميزة ت  وا

تي ت متغيرات، وا ار حققتا تجديد واابت  .مستمرا من خال ا
ه تحقيق      ذي يم مورد ا ك وا ذي يعتبر استثمارا ل ذ بشري ا مورد ا ن   هو ا وأصا ا يم

ه،  اء ع ه لمؤسسة ااستغ ي تميزها من خا مؤسسة تب ك فإن ا ذ  ، فهو مورد متميز يصعب تقليد
هذا فهي  ه وتوظيفه، ومن ثم تطوير قدراته ومهاراته، وتربط بقائها واستمرارها به،  بحث ع تقوم با

محا بشريةوا موارد ا  .فظة عليه من خال إدارة متخصصة تتمثل في إدارة ا
ك      جاح  وبذ تميز وا تي استطاعت أن تحقق ا مؤسسات ا تي قامت باستغال قدرات فإن ا هي تلك ا

ار تجات جديدة أي في اابت بشرية في تطوير م ي يجب ااستثمار . ومهارات مواردها ا تا في هذ وبا
موارد بشرية  ا موارد ا عممن خال إدارة ا اري وتحفز ا ير اابت لتف يب  تي تضع أسا جماعي عن ا ل ا

ارية تستفيد  ار أخرى جديدة ابت ار وخلق أف جماعي يسمح بتبادل اأف عمل ا ك أن ا عمل، ذ طريق فرق ا
ن  ما تضع سياسات تم مؤسسة،   ها ا حصول علىم قدرة على ااتيان  من ا تي تتمتع با فاءات ا ا

جديد ار ا مية وتطوير قدرات ومهاراتباأف خاقة، ت فاءاتراوخب ة وا محافظة ت هذ ا ، تحفيزها ،ا
اسب بيئةوتوفير ا ،عليها م مساعد ةا ارعلى استغال طاقاتها وقدراتها في  ةها وا  .اابت
يا      و ات  بشرية بمؤسسة شب موارد ا ار من خال إدارة ا ى اابت ا إ ا تطرق جزائر وفي دراست  ا

« Nokia Networks Algeria » ار، ، وحا شاط اابت ا معرفة طبيعة  موارد و ذا سياسات إدارة ا و
موجودة فيها  بشرية ا ا بها و ا تي قم مقابلة ا ار، من خال ا تي تساهم في تحقيق اابت بلد  ديرمع ما ا

بشرية   .مؤسسةبا(country HR manager) لموارد ا

 :اختبار الفرضيات وفق نتائج المقابلة والدراسة
ار: الفرضية اأولى يا  إن اابت و ات  جميع  فييعتبر أساسيا  « Nokia Networks »في مؤسسة شب
مؤسسة ها سواء أعمال ا زبائ تي تقدهما  حلول ا تجاتها، أو ا ك في إجراءاتها أو م ذي ، وذ لدور ا ظرا 

صدارة في سوق ااتصاات،، يلعبه في تطويرها ها ا ذا احتا ك من  و  :يلي خال ماوذ
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يا  - و ات  ار بمؤسسة شب تطبيق رافعة تعتمد عليها في  « Nokia Networks »يمثل اابت
 ؛ استراتيجيتها

مقاربات وتب - مجموعة من ا ظمة تأخذ بعين ااعتبار  مؤسسة سيرورة م ار بهذ ا دأ يعتبر اابت
فيذ ت تهي با ة وت ار معي  ؛بأف

تشرة في جميع مستوياتها،  - مؤسسة هو ثقافة م ار بهذ ا معارف اابت ار وا تقوم على تبادل اأف
جديدة،  ار ا ها وخلق اأف تي تتمثل وتشار ار وا ة عن اابت رغم من وجود وحدة مسؤو فعلى ا

ل مستوى من مستويافي  ن  ار، و وجيا واابت و ت را في موحدة ا مؤسسة يعتبر مبت ه؛ت ا  جا

مؤسسة هو خلق ا - ار في هذ ا مراد تحقيقه من خال اابت هدف اأساسي ا تميز، ا قيمة وا
جديدة  قدرات ا لزبائن؛وا متميزة   وا

موجود إن: الفرضية الثانية بشرية ا موارد ا يا ةسياسات إدارة ا و ات  جزائر في مؤسسة شب  Nokia » ا

Networks Algeria »،  تي وظيفية تتمثل في وا مسارات ا تعويضات وتسيير ا توظيف وتقديم ا ا
تطوير، وتقييم اأداء، تعتبر سياسات مشجعة ار وا ك أنابت مؤسسة  ، ذ بشرية في ا موارد ا توظيف ا

معارف ون على أساس ا مهارات ي خبرات وا ها وا تي تمل خارجية ا داخلية وا ذا على عاقاتها ا تقديم ، و و
تعويضات  ون على أساس هاا ن وفقا أدائهاأدائها، وترقيتها  ي  ،ا تقوم على أساس اأقدمية و

تي  وظيفي عليه أن يقوم بتوسيع مجال خدماته أي اأعمال ا سلم ا ذي يريد أن يترقى في ا موظف ا فا
موارد، يقوم بها وظيفية،  ما أن تطوير هذ ا مية قدراتها وطموحاتها ا ت تعلم  ما  يتم تقديم يقوم على ا

أفراد ارات جذرية جوائز  ذين يحققون ابت مؤسسة بوضع ما يسمى، ا سياسة جائزة حقوق ب حيث قامت ا
رية،  ف ية ا مل تي ا مؤسسة وا ى تطوير ا ذين يسعون إ مجتهدين وا افأة اأفراد ا ى م ها إ تهدف من خا

ها، وتشجيع تي يحققو ارات ا موا من خال اابت بشرية بهاوتحفيز ا سعي  رد ا بر وا على بذل جهد أ
ار لمؤسسة عن طريق اابت جاح  تميز وا تحقيق ا ثر   .أ

موا :الفرضية الثالثة بحثإن سياسات إدارة ا مدروسة في هذا ا بشرية ا ياب رد ا و ات   مؤسسة شب
جزائر ة ، « Nokia Networks Algeria » ا ، 5102هي سياسات جميعها جديدة تم وضعها في س

ان يعتمد  ذ ي  يف فقط مثل تقييم اأداء ا ة وتص س تي تم وضعها في بداية ا محققة ا على اأهداف ا
حوافز،  فس ا واحدة على  مجموعة ا ى مجموعات حيث يحصل أفراد ا تقييم إ مقاربة ن و اأفراد في ا ا

جديدة في  مستقبل ما تم تحقيقهعتمد على تتقييم اأداء ا ى اأهداف في ا وصول إ يفية ا وين  و أي ت
عاقات بحيث  تزام وا تعلم واا تي تتمثل في ا تقييم وا اصر جديدة في ا ك إدخال ع ذ رؤية تطلعية و
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مواهب  يس فقط فئة ا مؤسسة و ل فئات ومجموعات اأفراد في ا مستمر وتخص  تعلم ا ى ا تؤدي إ
تحفيز اأفراد على  حوافز أدوات جديدة  ك في ا ذ ار، يوجد  ى تحقيق اابت ي ستؤدي باأفراد إ تا وبا

ار مثل أداة ااعتراف باا تطلعات واو . زمتيااابت ي فا تا تي مستقبلية امشاريع با ى تحقيقها ا تسعى إ
ار  ابت ون ضمن مؤسسة وتطويرها، تحقيق أهداف امن أجل تشجيع وتحفيز اأفراد ودفعهم   ست

مقبلة خمسة ا وات اأربعة أو ا س مؤسسة في ا  .استراتيجية ا

 : تتراااتاا
بشرية  موارد ا قول أن إدارة ا ن ا يها يم متوصل إ تائج ا يا على ضوء ا و ات  بمؤسسة شب

جزائر توفير ا ،« Nokia Networks Algeria »ا مائم بيئةتسعى جاهدة  تي ةا حفز اأفراد على ت ا
ار، وبا ى تقديم بعض اااابت صل إ ي  تي  قتراحاتتا مسعى ا ن أن تساعد على تحقيق هذا ا ، يم
ما يلي  : وهي 

مية قدراتهم  - ار من أجل ت أفراد في مجال اابت ية  وي ظيم دورات ت ارية؛ت  ومهاراتهم اابت

بشرية - موارد ا ثر با ى مقتر  ، من خالوتشجيعها ااهتمام أ ارها حاتها ااستماع إ وأخذها وأف
اري؛بعين ااعتبار، و  ير اابت تف  ذا تشجيع ا

مو  - ادرة أي ا بشرية ا موارد ا ثر على استقطاب وتعيين ا عمل أ ار ا تي تحقق اابت اهب ا
مؤسسة؛  با

 : أفاق الدراسة
ل مواضيع دراسات مستقبلية،  إن ن أن تش ى عدة مواضيع يم ا إ تباه ا بها قد أثارت ا تي قم دراسة ا ا

ها ر م ذ  :و
ار مساهمة  - معارف؛ فيسيرورة اابت  خلق ا

فاءات ا - مؤسسة؛دور ا ار با  محورية في دعم اابت

مؤسسة؛ - ار في تعزيز أداء ا  أهمية اابت
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عربية: أوا لغة ا مراجع با  :ا
تب  :ا

صيرفي ،  .1 امل، محمد ا بشريةأسامة  موارد ا ميإدارة ا عا ورد ا بحرين، ، ا جامعية، ا لشؤون ا ة 
6022. 

ر، .0 فتاح ، بيتر درا تجديد و  ترجمة حسن عبد ا ة،ا مقاو ي ا تب اأرد  .1811، اأردن، عمان ،دار ا

وك ، .3 عامري ، بيتر  د ا شر ،، دار ا اإبداع إدارة ترجمة خا ل قاهرة ، فاروق   . 0222ا
مرسي،  .4 دين ا بشريةجمال ا لموارد ا تحقيق ميز : اإدارة اإستراتيجية  مدخل  قرن ا ظمة ا م افسية  ة ت

حادي و  عشرينا جامعية، ا دار ا درية، ، ا  .0222اإس

مؤسسة اقتصاد و حروش  رفيقة ،  .5 شر و تسيير ا لطباعة وا توزيع ،، دار اأمة  جزائر،ا  .0213 ا
بشرية، وسيلة حمداوي .2 موارد ا م ،إدارة ا جامعة قا شر  جزائر1845ماي  21ة، جامعة مديرية ا ، ، ا

0224. 
ايف بروطيسع .2 بشرية ، اد  موارد ا طبعة اأإدارة ا ى،، ا لطباعة و  و شردار وائل   .0221عمان،  ،ا
تغييراإدارة و سعيد يس عامر ،  .1 طبعة اأوىتحديات ا استشارات و  ،، ا ز وايد سيرفيس  تطوير مرا ا

قاهرة،اإداري  .0221، ا

ير عبودي،  .8 ارسليم بطرس جلدة، زيد م توزيع، إدارة اإبداع واابت شر وا ل معرفة  وز ا طبعة دار  ، ا
ى، اأردن،  .0222اأو

بشرية، سهيلة محمد عباس .12 موارد ا شر، عمان، اأردن،  إدارة ا ل  .0222، دار وائل 

بشرية، علي حسين علي، سهيلة محمد عباس .11 موارد ا شر ، اإدارة ا ل ثة ، دار وائل  ثا طبعة ا
توزيع ، عمان، و   .0222ا

باقي ، .10 دين محمد عبد ا بشريةصاح ا موارد ا جامعية ،(مدخل تطبيقي) إدارة ا دار ا درية، ا  ،اإس
0224. 

بشرية عادل محمد زايد ، .13 موارد ا شر و ،( رؤية إستراتيجية)إدارة ا لية ا ي ،  ترو توزيع اا ا
تجا قاهرةا  .0223، رة، جامعة ا

ة،  .14 طفي خصاو ف  ظمات اأعمالإدارة اإبداع و عا ار في م طبعة اأوىاابت حامد، ، ا  دار ا
شر و  جامعية، ل حصن ا لية ا تطبيقية ،  بلقاء ا توزيع ، عمان، اأردن، جامعة ا  .0211ا
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صباغ،  .15 عيم ا باري إبراهيم درة ، زهير  حاديإدارة اعبد ا قرن ا بشرية في ا عشرينو  موارد ا  ا
ظيمي) حى ت شر و ،ا (م ل ى ، دار وائل  توزيع، عمان، طبعة اأو  .0221ا
فتاح بو خمخم ،  .12 بشريةعبد ا موارد ا هدى  حاات تطبيقيةمفاهيم أساسية و ،  تسيير ا ، دار ا

جزائر توزيع ، عين مليلة، ا شر وا  .0211، لطباعة وا

معطي محمد عساف ،  .12 تدريب و عبد ا موارد ا مية ا بشريةت عملياتو  اأسس ،ا ، دار زهران  ا
شر و  توزيع ، عمان ، ل  .0228ا

حمادي ،  .11 لطباعة  شرارة اإبداععلي ا طبعة اأوى ، دار ابن حزم  شر و ،ا توزيعوا  ،بيروت ،ا
ان  .1888 ،ب

معاصرة عمر وصفي عقيلي ،  .18 بشرية ا موارد ا شر ،ا (بعد استراتيجي)ا ل ى ، دار وائل  طبعة اأو
توزيع ،اأردن ،عمان ، و   .0225ا

بشرية ، امل بربر .02 موارد ا طب ممارساتاتجاهات و :إدارة ا ي،ا ا لب هل ا م ، عة اأوى ، دار ا
انبي ب  .0221، روت، 

بشريةمحفوظ أحمد جودة،  .01 موارد ا شر، عمان، اأردن، إدارة ا ل طبعة اأوى، دار وائل   .0212، ا
صيرفي ، .00 يةإدارة اأفراد و محمد ا سا عاقات اإ دي ا ق شر و ، دار ا ل توزيع ،عمان، ل   .0223ا

صر ،  .03 مية امدحث أبو ا دى اأفراد و ت ارية  ظمةقدرات اابت م عربية ، ا يل ا قاهرةمجموعة ا  ،، ا
 .0220، مصر

ر .04 بشرية، مصطفى محمود أبو ب موارد ا افسية ا ت ميزة ا تحقيق ا جامعية،  مدخل  دار ا ،ا
درية، مصر  .0224-0223، اإس

مي و اأفراد في إدارة مهدي حسن زويلف ، .05 ظور  يةم سا عاقات اإ طبعة اأوى، دار  ،ا ا
شر ل  .1881، عمان ،مجداوي 

ى، إدارة اأفراد مهدي حسن زويلف ، .02 طبعة اأو تبةا شر و  ، م ل عربي  مجتمع ا توزيعا ، مانع ،ا
 .0212اأردن، 

عزاوي، عباس حسين جواد .02 موارد، جم عبد اه ا وظائف اإستراتيجية في إدارة ا بشرية ا ، دار  ا
شر  ل علمية  يازوري ا  .0228توزيع ،اأردن، عمان،او ا

ار  إدارة،جم عبود  .01 حديثة )اابت تجارب ا خصائص و ا مفاهيم ،ا طبعة اأوى ،(ا دار وائل  ،ا
شر و  توزيع ، عمان، ل  .0223ا
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ج .08 ي ،و  يجل  حس درسون ، تعريب محمود حسن ا ار  يل أ شطة اابت يل )ادارة أ تغيير د ا
ظمات  لم تقادي  سعودية ،(ا عربية ا ة ا ممل رياض ،ا شر ،ا ل مريخ   .0224، دار ا

مجات   :ا
عتيبي .1 اصر جردات، محمود ا تعيين في تحقيق دور تطبيق معايير ااستقطاب و ، أحمد عريقات،  ا

لتجارة  ان  ك اإس ة دراسية ،ب افسية حا ت ميزة ا يو ا تمويل اأرد لبحوث و  ا زرقاء  دراسات ، مجلة ا ا
ية سا عااإ مجلد ا ي، ا ثا عدد ا  .0212، شر، ا

شيخ ،  .0 داوي ا تدريب و ا بلدان اإساميةتحليل أثر ا بشرية في ا موارد ا مية ا تحفيز على ت مجلة ، ا
عدد باحث، ا  .0221، 22ا

عيمة،  .3 بشرية وأهميتها في تحسين بارك  موارد ا مية ا تاجية و ت افسيةاإ ت ميزة ا ، مجلة تحقيق ا
جزائر،  شلف، ا سابع، جامعة ا عدد ا  .0211اقتصاديات شمال إفريقيا، ا

زي ، وآخرون .4 ع موهبة ، سعد علي حمود ا تعزيز إستراتيجية إدارة ا هج  م ي  عا ظمة عمل اأداء ا أ
ظمات م ون اإقتصاد ،، مجلة اإدارة و  في ا ثما تاسع وا عدد ا ثاثون، ا رابعة وا ة ا س لية اإدارة  ،ا

وفة، و   .0211اإقتصاد،جامعة ا

حيزان ،  .5 ه بن ابراهيم ا ير اابداعيعبد اا تف بيان  محات عامة في ا ى،مجلة ا طبعة اأو ،ا
تب1400 رياضه، فهرسة م شر،ا اء ا ية أث وط ملك فهد ا  .0220، ة ا

م، فريد خميلي  .2 تدريب  بشريةا موارد ا تحسين أداء ا ة مجمع صيدال فرع فرمال دخل  ، دراسة حا
ابة مةبع ية مح مية ،مجلة علمية دو ت لية، مجلة اإستراتيجية وا علوم ااقتصادية ،  تجارية و ا علوم ، ا

عدد  م ، ا حميد بن باديس مستغا تسيير ، جامعة عبد ا في  22ا  .0214، جا

حمال  .2 صوري، سماح صو فاءات تسيي، م مفاهيمي و : ر ا مااطار ا برى ، أبحاث ا جاات ا
داريةاقتصادية و  سابع، ا  عدد ا علوم ااقت ،ا تجارية و لية ا تسييرصادية وا ، جامعة محمد خيضر علوم ا

رة، جوان   .0212بس

وري،  .1 ر  اجحة محمود حسن جمعة، حيدر شا قيادة اإدارية ا  في تحقيق اإبداع اإداريتأثير ا
ى) قيادات في جامعة ديا ثاثون، وااقتصاد، مجلة اإدارة (دراسة تطبيقية آراء ا رابعة وا ة ا س ، ا

تسعون، عدد ا  .0211ا
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ملتقيات  علميةا  :ا

وظيفيأسامة جردات ،  .1 مسار ا تدريبي با مسار ا هاشمية حول ربط ا ية ا ة اأرد ممل ، سلسلة تجربة ا
اجحةق ممارسات اإدارية ا ماءات ا خامس، دمشق، ا لقاء ا مية اإدارية، ا لت عربية  جمهورية ظمة ا ، ا

سورية ،  عربية ا  .0223ديسمبر  03-00ا

جوزي ذهبية .0 جزائر ،ا ي في تفعيل اابداع في ا عا تعليم ا مة مؤسسات ا مؤتمدور حو دوي ، ا ر ا
لجامعات،  جديد  دور ا ار وا ظمة اابت جامعة وااقليم،حول أ ار،ا علوم  لية ،برج بوعريريج ظم اابت ا

تجارية و  تسيير ،جامعة برج بوعريريج، ااقتصادية وا   .0214سبتمبر/03/04/05علوم ا

ري على اابداع في بوقابة وردية ، .3 ف مال ا مؤسسات ااقتصادي أثر رأس ا جزائرية، ا ية ة ا دراسة ميدا
جزائر مؤسسات ااقتصادية في ا دوي حولا ،مجموعة من ا جديد  ملتقى ا دور ا ار وا ظمة اابت أ

جامعة واإقليم، لجامعات ار، ا تجارية و  ،برج بوعريريج  ،ظم اابت علوم ااقتصادية وا علوم لية ا
تسيير ،جامعة برج بوعريريج  .0214 سبتمبر /03/04/05 ،ا

يم ، .4 ح فيذ و  بوسامي عمر، جربي عبد ا بحوث في ت ز ا علمي دور مرا بحث ا تطوير ترقية ا وا
جزائر وجي في ا و ت مؤتما دوي حول، ا لجامعات،  ر ا جديد  دور ا ار وا ظمة اابت ار،أ  ظم اابت

جامعة و  تسيير،جامعة برج بوعريريج  ،ااقليما تجارية وعلوم ا علوم ااقتصادية وا  ،لية ا
 .0214برسبتم/03/04/05

قدرات ، زدوري أسماء .5 مية ا ري وت ف مال ا حديثة اإبداعيةإدارة رأس ا ظمات ا م دوي  ،في ا ملتقى ا ا
عربية في ظل اا ظمات اأعمال ا ري في م ف مال ا خامس حول رأس ا حديثةقتصاديا ، جامعة ات ا

شلف  .0211، ا

قدرة على اإبداعشمام فوزية ،  .2 مية ا قيادية في ت ماط ا ملح  دور اأ رير ا ب ت ة مر ، دراسة حا
وطاية  رة -ا ي اأول ، بس دو ملتقى ا معرفة واإبداع ا ي اإبداع حول اقتصاديات ا ثا محور ا ، ا

معرفي  مجال ا تغيير في ا ية "وا جزائر ،  ، "عرض دراسات ميدا بليدة ، ا -12جامعة سعد دحلب ، ا
 .0213أفريل  11

صير .2 عزاوي، ، طال  وك جم ا ب بشرية في ا موارد ا أثر اإبداع اإداري على تحسين مستوى أداء ا
ية تجارية اأرد ي با، ا دو وانملتقى ا ظمات ااإبداع و : ع م ظيمي في ا ت تغيير ا حديثة، دراسة ا

بليدة، و  تسيير، جامعة سعد دحلب، ا علوم ااقتصادية و علوم ا لية ا ية،  ية دو -11تحليل تجارب وط
 .0211ماي  18
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صغيرة  ،معاذ مسعودي ،عبود زرقين .1 مؤسسات ا ار با مخاطر في تمويل اابت مال ا دور رأس ا
جزائر متوسطة في ا دوي حول وا ملتقى ا لجامعات ،ا جديد  دور ا ار وا ظمة اابت ار، ، أ ظم اابت

جامعة واإقليم ليةبرج بوعريريج ،ا تجارية و  ،  علوم ااقتصادية وا تسييرا ، جامعة برج بوعريريج، علوم ا
 .0214 سبتمبر /03/04/05

رات: مذ  اأطروحات وا
 :اأطروحات

طيب، بوسافل  .1 لغازا ة مؤسسة سو موارد ابشرية، دراسة حا مية ا يل شهادة ت ، أطروحة مقدمة 
علوم ااجتماعية، تخصص علم ااجتماع تورا في ا د مية-ا ت ية -ا سا علوم اا لية اأداب وا  ،

ابة، ، وااجتماعية، جامعة برج باجي مختار  .0211ع

ي  خليد عائشة، .0 عا تعليم ا معرفة في مؤسسات ا شطة إدارة ا شافية  -تقييم أ ، أطروحة -دراسة است
يل شهادة  تورا امقدمة  تسييرفي د علوم ااقتصادية ، تخصص إدارة أعمال، علوم في علوم ا لية ا  ،

تسيير و  جزائراوعلوم ا تجارية، جامعة ا  .0214، 3علوم ا
حربي، .3 محسن ا معاصر، دراسة استطاعية على معهد  فهد محمد عبد ا ر اإداري ا ف تدريب في ظل ا ا

سعودية، عربية ا ة ا ممل ي في ا مد دفاع ا تورا في  تدريب ا د لحصول على شهادة ا أطروحة مقدمة 
يااإدارة ،  تربري ببريطا ا  .0221، جامعة 

ري،  .4 ة سوا تحليلمبار مؤسسات من خال مقاربات ا يل ااستراتيجي معايير أداء ا ، أطروحة مقدمة 
تسيير، جامعة بن يوسف بن خدة  علوم ااقتصادية وعلوم  ا لية ا تسيير،  ة في علوم ا تورا دو شهادة د

جزائر سابقا– جزائر ) -ا  .0221، (3جامعة ا
مي، مع دراسة حاوفل حديد،  .5 عا دماج في ااقتصاد ا ا مؤسسة  ترت وتأهيل ا وجيا اإ و ة ت

جزائرية مؤسسة ا لية ا تسيير،  ة في علوم ا تورا دو يل شهادة د ، أطروحة مقدمة ضمن متطلبات 
جزائر،  تسيير، جامعة ا علوم ااقتصادية وعلوم ا  .0222ا

رات مذ  :ا
روا  ،باسمة علي حسن أبو سليمة .1 تب اأو بشرية في م موارد ا تدريب في تطوير ا مدى فاعلية ا

حصول على ش ،اإقليمي بغزة ة مقدمة ضمن متطلبات ا ماجستير في إدارة اأعمالرسا لية ، هادة ا
جامعة اإسامية تجارة ، ا  .0222غزة ،  ،ا
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ار و بلمختار ياسين ،  .0 اعيةتطوير مواقع اابت ص مؤسسة ا مؤسسة  ،تجات جديدة في ا ة ا دراسة حا
اعية  ص لسيارات ا ية  وط رة ضمن متطلبات  ،SNVIا علوم مذ ماجستير قسم ا حصول على شهادة ا ا

تجارية، تسيير ا علوم ااقتصادية وا جزائر،لية ا  .0222،جامعة ا

تر بن جدو محمد اأمين .3 ة مؤسسة ع تميز، دراسة حا فاءات في تحقيق استراتيجية ا ، دور إدارة ا
ماجستير في علومببرج بوعريريج  Condorتراد يل شهادة ا رة مقدمة  تسيير، تخصص اإدارة  ، مذ ا

علوم ا لية ا تجارية و ااستراتيجية،  تسيير، جامعة سطيفاقتصادية و ا  .0213، 1علوم ا

ة ،بن عيشي عمار .4 تدريب ،دراسة حا عاملين في تحديد احتياجات ا اعة  دور تقييم أداء ا مؤسسة ص
هربائية  وابل ا رة -ا حصول على شهاد ،-بس رة مقدمة ضمن متطلبات ا علوم مذ ماجستير في ا ة ا

تجارية تسيير و ا علوم ااقتصادية وعلوم ا لية ا مسيلة ، ،  تجارية ، جامعة محمد بوضياف با علوم ا ا
0222.                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                            

وهاب .5 مي ،بوبعة عبد ا ار في دعم ا لمؤسسة ااقتصاديةدور اابت افسية  ت ة اتصاات  ،زة ا دراسة حا
قال  لهاتف ا جزائر  ماجستير في علوم  ،-موبليس–ا حصول على شهادة ا رة ضمن متطلبات ا مذ

تسيير،  علوم ا لية ا ة ، معلو ااقتصادية و ، طي توري ، قس تسيير، جامعة م  . 0210ا
ة .2 هي فاء، حميش  اء ا افسيةأهمية ب محورية في خلق ميزة ت دق هيلتون ات ا ة ف ، دراسة حا

جزائر حصول على ، ا رة تدخل ضمن متطلبات ا تسيير، تخصص إدارة مذ ماجستير في علوم ا شهادة ا
بشرية موارد ا علو ا لية ا تجارية و ،  علوم ا تسييرم ااقتصادية وا جزائرعلوم ا  .0214 ،3، جامعة ا

از .2 ة من ، دريوش شهي عي ية  بشرية ،دراسة ميدا موارد ا مية إبداع ا قيادة اإدارية على ت ماط ا أثر أ
ة طي خاصة بواية قس اعية ا ص مؤسسات ا حصول على شهادة ، ا ة مقدمة ضمن متطلبات ا رسا

ماجستير  بشريا موارد ا لية اةفي تسيير ا ة،  طي توري، قس تسيير، جامعة م ، علوم ااقتصادية وعلوم ا
0210. 

افسيةسليمان عائشة،  .1 ت ميزة ا موارد في تحقيق ا مؤسسة-دور تسيير ا فاءات في ا دراسة -عامل ا
م لظهرة مستغا برى  مطاحن ا ة با يل شحا ة مقدمة  ماجستير في ع، رسا تسيير،هادة ا تخصص لوم ا

موار  ر بلقايدتسيير ا بشرية، جامعة ابي ب  .0211، تلمسان، د ا

طقة ، جريدعارف بن ماطل ا .8 عاملين بشرطة م دى ا وظيفي  رضا ا تحفيز ودور في تحقيق ا ا
جوف حصول على شهادة، ا ة مقدمة ضمن متطلبات ا علوم اإدارية رسا ماجستير في ا لية ا  ،

علي دراسات ا ايا ية ، ا ،جامعة  لعلوم اأم عربية   .0222ف ا
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ر .12 عزيز محمد عس مدارس ، عبد ا دى مديري ا ظيمية  ت ثقافة ا ية وعاقتها با تشار قيادة ا ا
معلمين، ظر ا ومية بمحافظات غزة من وجهة  ح حصول على شهادة ا ة مقدمة ضمن متطلبات ا  رسا

ماجستير تربية ا تربية،في ا تربية ، تخصص أصول ا  .0210، ، فلسطين-غزة-، جامعة اأزهرلية ا

يعقوبي .11 م ا تخطيط اإستراتيجي  ،علي بن راشد بن سا بشرية في ظل ا موارد ا واقع فاعلية تخطيط ا
ة عمان، تربوي بسلط ظام ا لحصول على  في ا ة مقدمة  ماجستير في إدارة اأعمال، رسا درجة ا

بشرية موارد ا ي،، اأتخصص إدارة ا عا لتعليم ا ية  بريطا عربية ا  . 0211اديمية ا
اعي ، مارية فاح .10 ص طابع ا عمومية ذات ا مؤسسات ا ظام اأجور في ا دراسة تحليلية وتقييمية 

تجاري بريد، وا ة قطاع ا متخ ،حا عليا ا دراسات ا يل شهادة ا ملة  رة م جماعات مذ صصة في تسيير ا
محلية و  مية  ا ت علوم ااقتصادD.P.G.Sا لية ا تسييية و ،  ة، را طي توري قس  .0221، جامعة م

افسية ،وهيبةمربعي  .13 ت ميزة ا محافظة على ا اري في ا تسويق اابت رة ضمن متطلبات ، دور ا مذ
حصول على ش تسييرا ماجستير في علوم ا لهادة ا تجارية و ، علوم ااقتصادية ا تسييرية ا امعة ، جعلوم ا

خضر حاج  ة ،ا  .0210، بات
بيلة ،  .14 مؤسمرماط  تحفيز في ا ظام ا ية  طابع اإداريفعا عمومية ذات ا علوم سات ا لية ا ة  ، حا

تجارية  علوم ا تسيير وا رة مقدمة ضمن ، بومرداس،  -ةجامعة أمحمد بوقر –ااقتصادية وعلوم ا مذ
حصول على شه تسييرمتطلبات ا ماجستير في علوم ا علوم ادة ا لية ا تسيير، ااقتصادية و ،  علوم ا

جزائر  .0228، جامعة ا

خاصة وعاقاتها ، اصر محمد إبراهيم مجممي .15 اعية ا ص مؤسسات ا قيادة في بعض ا ماط ا أ
سعودية عربية ا ة ا ممل عاملين في ا دى ا ي  مه مو ا حصول على ، با ة مقدمة ضمن متطلبات ا رسا

ملك سعود ادة ماجستير اآداب فيشه تربية، جامعة ا لية ا فس،   .0224، علم ا
دين بوراس .12 مية ،ور ا قيادة اإدارية في ت عاملين دور ا دى ا ظيمية  ت ثقافة ا ية ا ، دراسة ميدا

لفوسفات جمي  م ب ا مر عاتر تبسة ،با ق بئر ا ع حصول على  ،جبل ا ة مقدمة ضمن متطلبات ا رسا
ماجستير في علم ية وااجتماعية، جامعة  جتماع ، تخصصاإ شهادة ا سا علوم اإ لية ا ظيم وعمل،  ت

رةمحمد خيضر،   .  0214، بس
ة .12 يا ، يوسف محمد يوسف أبو أمو ترو بشرية إ موارد ا جامعات   e-HRMواقع إدارة ا في ا

ظامية  ية ا فلسطي لحصول على ، -قطاع غزة -ا ة مقدمة  ماجستير في إدارة رسا ، اأعمالدرجة ا
علي دراسات ا جامعة ااسامية،الية ا   .0228غزة ، ، ا
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ملحق رقم  مقابلة: 1ا يل ا  د
يا  .1 و ات  تجات مؤسسة شب موذج م د  « Nokia Networks »هل  موذج موجود ع هو 

افسة؟ م مؤسسات ا  ا

م  .2 ن إذا  موذج؟ي افسة فما هو ا م مؤسسات ا د ا تجات موجود ع م  موذج ا

يا  .3 و ات  ار في مؤسسة شب ذي يمثله اابت ها؟« Nokia Networks »ما ا سبة  يه با  ، وماذا يع

واع  .4 مؤسما هي أ موجودة في هذ ا ارات ا  سة؟اابت

ار؟ .5 مؤسسة على مقاربات محددة يتم أخذها بعين ااعتبار في سيرورة اابت  هل تعتمد ا

مؤسسة تعتمد على مقاربات محددة - ت ا ا مقاربات؟ إذا  ار، فها هي هذ ا  في سيرورة اابت

تجاتها؟ .6 يد م مؤسسة في تو تي تعتمدها ا سيرورة ا  ماهي ا

ة عن   .7 مؤسسة، أو يوجد وحدة متخصصة ومسؤو ل مستوى من مستويات ا ار في  هل يتم اابت
ار؟   اابت

ار، وفي  .8 ة عن اابت ت توجد وحدة مسؤو ا وقت إذا  ار في فسا ل مستوى من  يتم اابت
وحدة؟ ك، وما هي هذ ا يف ذ مؤسسة ف  مستويات ا

يا  .9 و ات  مؤسسة شب ار « Nokia Networks »هل  ابت  ؟رؤية مستقبلية 

ار   - ابت لمؤسسة رؤية مستقبلية  ت  ا ها أن تحققها؟إذا  يف   ف

رية؟  .11 ف ية ا مل مؤسسة بتعزيز وتمويل حقوق ا  هل تهتم ا

موارد ا .11 ياهل مديرية ا و ات  جزائر بشرية بمؤسسة شب  « Nokia Networks Algeria » ا
 هي مديرية مستقلة؟

يا .12 و ات  موجودة بمؤسسة شب بشرية ا موارد ا جزائر ما هي مختلف سياسات إدارة ا  Nokia » ا

Networks Algeria »؟ 

توظيف موجودة .13 ت سياسة ا ا لعمل؟ إذا  مؤسسة، فعلى أي أساس يتم اختيار اأفراد   في ا

توظيف؟ .14 د اتخاذ قرارات ا ة وتعتبرها أساسا ع مؤسسة على مبادئ معي  هل تعتمد ا

ة، فما هي ؟ - مؤسسة تعتمد على مبادئ معي ت ا ا  إذا 

مؤسسة مقاربة هل تعتمد .15 ة في إجراء مقابات ا ا ها معي تشف من خا اأفراد توظيف بحيث ت
مؤسسة؟ ار با جديد واابت هم من تقديم ا تي تم قدرات ا ذين يتمتعون با  ا

توظيف - ة في إجراء مقابات ا مؤسسة تعتمد مقاربة معي ت ا ا مقاربة؟إذا   ، فما هي هذ ا
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تي  .16 مؤسسة وا تي تحتاجها ا فأة ا بشرية ا موارد ا حصول على ا توظيف في ا يف يساعد ا
ها  ار؟تحقق   اابت

بشرية؟ .17 موارد ا مؤسسة، فعلى أي أساس يتم تعويض ا تعويضات موجودة في ا ت سياسة ا ا  إذا 

مؤسسة؟ .18  يف يتم تحديد اأجور با

مؤسسة؟ .19 موجودة في ا حوافز ا واع ا  ما هي أ

اك مخططات حوافز يتم تقديمها حسب توافق  .21 موظفين أو ه جميع ا حوافز  فس ا هل تقدم 
مو  عمل؟مساهمات ا مرسومة وبرامج ا  ظفين مع اأهداف ا

ا -  يتم تقديمها؟ ت توجد مخططات حوافز فما هي، وعلى أي أساسإذا 

ار؟ .21 افأة اأفراد وتشجيعهم وتحفيزهم على اابت م ة  حوافز أدوات معي مؤسسة في ا  هل تستخدم ا

ت سياسة تقييم اأ .22 ا مؤسسة، فعلى أي أساسإذا  موظفين؟ داء موجودة في ا  يتم تقييم أداء ا

ة يعتمد عليها في تقييم اأداء؟ .23  هل توجد مقاربة معي

ت  - ا مؤسسةإذا  مقاربة؟تعتمد  ا ة في تقييم اأداء، فما هي هذ ا  مقاربة معي

مستعملة في تحسين  .24 مقاربة ا موظفينهل تساعد ا  ؟ أداء ا

مستعملة تساعد في تحسين اأداء، ف - مقاربة ا ت ا ا ك؟إذا   يف ذ

يف ي .25 مؤسسة، ف وظيفية موجودة في ا مسارات ا ت سياسة تسيير ا ا مسار إذا  تم متابعة ا
وظيفي  بشريا  ؟لمورد ا

موظفين؟ .26 ى تطوير قدرات ومهارات ا مؤسسة سيرورة تعلمية تؤدي إ وظيفي با مسار ا  هل يعتبر ا

مؤسسة؟ ما .27 موجودة في ا وظيفية ا مسارات ا واع ا  هي أ

ذين يساعدهم على تطوير  هل تترك .28 وظيفي ا مسار ا موظفيها اختيار ا مجال  مؤسسة ا ا
ها تقديم اأحسن  ار؟قدراتهم، واستغال طاقاتهم  ي يحفزهم هذا ااختيار على اابت تا  ، وبا

مؤسسة؟ .29 ى درجات وظيفية أعلى في ا موظفين إ  على أي أساس يتم ترقية ا

موارد ا .31 ت سياسة تطوير ا ا ك، إذا  متبعة في ذ خطوات ا مؤسسة فما هي ا بشرية موجودة في ا
مستخدمة؟ برامج ا  وماهي  ا

مؤسس .31 وين اأفرادهل تعتمد ا ة في ت  ؟ة مقاربة معي

مقاربة؟ - وين اأفراد، فما هي هذ ا ة في ت مؤسسة تعتمد مقاربة معي ت ا ا  إذا 

سياسةما ه .32 ا ي ا بيرة في تطوير اابت ها مساهمة  تي  مؤسسة؟ا  ر با
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مؤسسة،  .33 ار با مساهمة في تطوير اابت ي من ا ها مستوى عا تعويضات  ت سياسة ا ا إذا 
مؤسسة؟ رين با مبت افأة اأفراد ا يف يتم م ك أي  ون ذ يف ي  ف
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ملحق رقم  جزائر : 2ا يا ا ات نو مؤسسة شب راتب   « Nokia Networks Algeria »شف ا

 


