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 : ملخص الدراسة

سة الاقتصادیة الاستثمار الأجنبي وتنمیة الموارد البشریة في المؤسّ "إنّ موضوع الدراسة الموسومة بـ 

جاء كمحاولة لدراسة  - بأولاد فایت الجزائر العاصمة Ooredooدراسة میدانیة بمؤسّسة  –الجزائریة 

سوسیولوجیة هدفها الكشف عن واقع تنمیة الموارد البشریة المحلیّة في مؤسّسة المستثمر الأجنبي 

Ooredoo  الّتي عرفت بانتشار استثماراتها الأجنبیة في قطاع المعلومات والاتصالات في مختلف دول

مة بتطویر وتنمیة قدرات ومهارات الموارد البشریة المحلیّة وما تقدّمه لهم من تّ العالم، الأمر الّذي جعلها مه

  .ممارسات من أجل مناهضة التغیرات التكنولوجیة المتسارعة وتحقیق المیزة التنافسیة

 .الاستثمار الأجنبي، تنمیة الموارد البشریة، المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة: الكلمات المفتاحیة

  

RESUME : 

L’objet de cette étude intitulée « l’investissement étranger et 

développement des ressources humaines dans l’entreprise économique 
algérienne » -étude  sur terrain chez "Ooredoo" à ouled fayet, Alger – est un 
essai sociologique visant à dévoiler la réalité  de développement des ressources 
humaines locales chez l’investissements étrangers dans le secteur de 
l’information et de la communication  dans différents pays du monde, et sa 
concentration sur le développement des aptitudes et des compétences des 
ressources humaines locales en leur offrant des pratiques visant à adapter les 
changements technologiques vertigineux et améliorer la compétitivité. 

 
Mots clés : Investissement étranger- Développement des ressources 

humaines – Compétitivité.    
 

ABSTRACT :  
 

The topic of this study entitled « foreign investment and development of the 
human resources in the Algerian economic company » - field study at 
"Ooredoo" in ouled  fayet, Algiers- is a sociological study that strivesto reveal  
the reality of the local human resources development by the foreign investor 
"Ooredoo" known for its foreign investments in different countries all over the 
world and its interesting in developing the capacities and skills of the local 
human resources and  the exercises that aim at following the rapid 
technological advances and enhancing competitiveness.  

 
Key words : Foreign investment- Development of the human resources- 

Competitiveness.  
 

  

  



  
  

  

  

 

 مقدمة



    مــقــدمــة  

  أ
 

  

  :مقدّمة

المهمّــــة المرتبطــــة بعملیّـــــة التنمیّــــة ارتباطــــا وثیقـــــا لمــــا لــــه مـــــن یمثـّـــل الاســــتثمار الأجنبـــــي المباشــــر أحــــد القنـــــوات 

ـــــي تســـــاعد فـــــي إنمـــــاء مختلـــــف  ـــــة والإلمـــــام بهـــــا والّت ـــــا الحدیث ـــــدرات الاقتصـــــادیّة وإدخـــــال التكنولوجی ـــــي تطـــــویر الق فضـــــل ف

ــــــي المباشــــــر مــــــن خــــــلا ــــــرا بالاســــــتثمار الأجنب ــــــر اهتمامــــــا كبی ــــــت الجزائ ــــــذا أوّل ــــــادة معــــــدّلات التشــــــغیل، ل ل القطاعــــــات وزی

ــــي تشــــجّع جــــذب الاســــت ــــوانین والتشــــریعات الّت ــــى ذإصــــدار حزمــــة مــــن الق ــــؤدّي إل ــــي المباشــــر لأراضــــیها كونــــه ی ثمار الأجنب

ــــــنعش  ــــــة الّتــــــي ت ــــــى درجــــــة عالیــــــة مــــــن التنافســــــیّة  ترســــــخ الجوانــــــب الایجابی ــــــة جدیــــــدة للوصــــــول إل إیجــــــاد طاقــــــات إنتاجی

ـــــق النهضـــــة  ـــــق الأمـــــر بالاســـــتثمار المجتمـــــع فضـــــلا عـــــن الحاجـــــة الملحّـــــة للاســـــتثمار وتحقی الحضـــــاریّة خاصّـــــة لمّـــــا یتعلّ

فــــــي قطــــــاع الاتّصــــــالات الّــــــذي یعتبــــــر مــــــن أبــــــرز وأنجــــــع الاســــــتثمارات الأجنبیــــــة فــــــي الجزائــــــر والّــــــذي یشــــــكّل أحــــــد أهــــــم 

ـــــل هـــــذا النـــــوع مـــــن الاســـــتثمار  ـــــر، ویمثّ ـــــي الجزائ ـــــات ف ـــــة بعـــــد قطـــــاع المحروق ـــــة الثانیّ ـــــث یحتـّــــل المرتب رؤوس الأمـــــوال حی

ــــا  ــــة الاقتصــــادیّة كونــــه یعــــدّ مصــــدرا مــــن مصــــادر التمویــــل الخــــارجي غیــــر المنشــــئ للمدیونیــــة رهانــــا هامّ ــــة التنمیّ فــــي عملیّ

ــــــة  ــــــة للعمال ــــــة والابتكاری ــــــدرات الإبداعی ــــــب تطــــــویر المهــــــارات والق ــــــل الأخــــــرى، هــــــذا الرهــــــان یتطلّ ــــــة بمصــــــادر التموی مقارن

وتطـــــویر القـــــدرات التنافســـــیّة للاقتصـــــاد المحلـّــــي  المحلیّـــــة لرفـــــع إنتاجیـــــة المـــــوارد المســـــتخدمة وتخفـــــیض تكـــــالیف الإنتـــــاج

  .في الأسواق العالمیّة

وباعتبـــــار أنّ المـــــورد البشـــــري هـــــو أثمـــــن مـــــورد لـــــدى الإدارة والأكثـــــر تـــــأثیرا فـــــي الإنتاجیـــــة علـــــى الإطـــــلاق فـــــإنّ 

ـــــرن الو  ـــــي غالیّـــــة المنظمـــــات عامّـــــة لاســـــیما مـــــع بدایّـــــة الق ـــــا أساســـــیّا ف ـــــة المـــــوارد البشـــــریة تعتبـــــر ركن احـــــد والعشـــــرین تنمیّ

حیـــــــث أصـــــــبحت أســـــــواق العـــــــالم تتجّـــــــه بخطـــــــى متســـــــارعة نحـــــــو التكامـــــــل، التنظـــــــیم والمنافســـــــة الشرســـــــة التـــــــي أفرزتهـــــــا 

أصــــــبحت المــــــوارد البشــــــریة تحمــــــل الأهمیــــــة الكبیــــــرة فــــــي المســــــیرة الإنتاجیــــــة،  مؤسّســــــات الاســــــتثمار الأجنبــــــي المباشــــــر

التغیّــــــر والتغییـــــــر یفـــــــرض نمـــــــط معـــــــیّن مـــــــن أنمـــــــاط الســـــــلوك فــــــالتغیّر ســـــــنة الحیـــــــاة  والتغییـــــــر آلیـــــــة مـــــــن آلیاتـــــــه، وهـــــــذا 

  .والمهارات والمعارف الّتي تساعد في التوفیق في المنافسة

ــــة ضــــرورة لكــــل تنظــــیم، وهــــذا مــــن أجــــل  ــــة المــــوارد البشــــریة بكــــل فئاتهــــا ضــــمن المســــتویات التنظیمی ولهــــذا فتنمی

وتفعیـــــل روح الإبـــــداع داخـــــل التنظـــــیم، ومـــــن تحســـــین أداء عمالهـــــا، خلـــــق نـــــوع مـــــن الرضـــــى الـــــوظیفي للمحافظـــــة علیهـــــا  

هــــــذا المنطلــــــق ســــــوف نتنــــــاول فــــــي دراســــــتنا هــــــذه موضــــــوع أســــــالیب التنمیــــــة البشــــــریة فــــــي مؤسســــــة المســــــتثمر الأجنبــــــي 

  .لتحقیق المیزة التنافسیة وفق ما یقتضیه اقتصاد السوق

ــــــة أســــــالیب تنمیــــــة المــــــ ــــــى الكشــــــف عــــــن معاین ــــــذي یهــــــدف إل وارد البشــــــریة وانطلاقــــــا مــــــن طبیعــــــة الموضــــــوع والّ

  : داخل المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة ضمن إطار الاستثمار الأجنبي، فقد قسمت الدراسة إلى جانبین

ضـــــمّ بــــــدوره خمســـــة فصــــــول، بـــــدءا بالفصــــــل الأول وهـــــو الإطــــــار المنهجـــــي للدراســــــة والّــــــذي : الجانـــــب النظــــــري

والفرضــــــیات الّتـــــي انطلقـــــت منهـــــا الدراســــــة، كـــــان محتـــــواه أســـــباب اختیـــــار موضــــــوع الدراســـــة وأهمیتـــــه، إشـــــكالیة الدراســـــة 

المـــــنهج والتقنیـــــات المســـــتخدمة فـــــي إجـــــراء الدراســـــة، المقاربـــــة النظریـــــة والدراســـــات الســـــابقة والمشـــــابهة لموضـــــوع الدراســـــة، 

والفصـــــل الثـــــاني تطرقنـــــا فیـــــه إلـــــى التأصـــــیل النظـــــري للاســـــتثمار الأجنبـــــي المباشـــــر  والّـــــذي كـــــان عبـــــارة عمومیـــــات حـــــول 

ســـــــــتثمار الأجنبـــــــــي المباشـــــــــر وصـــــــــولا إلـــــــــى التنـــــــــاولات الاجتماعیـــــــــة والاقتصـــــــــادیة للاســـــــــتثمار الأجنبـــــــــي الاســــــــتثمار والا

المباشــــــر، أمّــــــا الفصــــــل الثــــــاني فقــــــد وقفنــــــا فیــــــه عنــــــد الإصــــــلاحات الاقتصــــــادیة للمؤسســــــة الجزائریــــــة ومكانــــــة الاســــــتثمار 



    مــقــدمــة  

  ب
 

ـــــا بالمؤسســـــة الاقتصـــــادیة مـــــن حیـــــث ماهیتهـــــا وأهـــــم الإصـــــلا ـــــث اهتممن ـــــي طرقـــــت علیهـــــا فـــــي الأجنبـــــي فیهـــــا حی حات الّت

ـــــر طبعـــــا، وعـــــن  ـــــي الجزائ ـــــي المباشـــــر ف ـــــي احتضـــــنت الاســـــتثمار الأجنب ـــــوانین والتشـــــریعات الرســـــمیة الّت ـــــر وأهـــــم الق الجزائ

ــــاهیمي والنظــــري وصــــولا  ــــى تنمیــــة وإدارة المــــوارد البشــــریة مــــن المــــدخل المف ــــد خصصــــناهما إل ــــع والخــــامس فق الفصــــل الراب

  .-رؤیة سوسیوتنظیمیة  –لبشریة في تحقیق المیزة التنافسیة إلى دور أنماط إدارة الموارد ا

فقـــــد تضـــــمّن فصـــــلا واحـــــدا وهـــــو الفصـــــل الثالـــــث قســـــمناه إلـــــى أربعـــــة محـــــاور فـــــالمحور : أمّـــــا الجانـــــب المیـــــداني

الأول احتــــوى علــــى مجــــال الدراســــة مــــن حیــــث التعریــــف بــــه، كیفیــــة اختیــــار العیّنــــة، أمّــــا المحــــاور الثلاثــــة المتبقیــــة فكانــــت 

  .منة لعرض وتحلیل نتائج الدراسة من الفرضیة الأولى إلى ثالث فرضیة على الترتیبمتض
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  :إشكالیة الدراسة -1

عانت من ثغرات مسّت القطاع الّتي تسعى إلى تحقیق التنمیة الشاملة حیث  تعتبر الجزائر من بین الدول

ات عدیدة استقلالها بتذبذب منذ ولة الجزائریةّ ت الدّ للأفراد، فقد مرّ  الوضع الاجتماعيعلى ذي ینعكس سلبا الاقتصادي الّ 

في منتصف الثمانینات نتیجة انخفاض أسعار  ةذي أدخل الوضع الاقتصادي مرحلة الإنعاش خاصّ خطیط الّ ومساوئ التّ 

سعینـــــــات والّتي في التّ الجزائر تلیها مرحلة العشریة السوداء الّتي عرفتــــها  ى إلى قلّة الاستثمارات،ا أدّ ممّ  1989البترول 

ل لا یتشكّ "ال حیث أنّه د عنه غلق المصانع ممّا أدّى إلى تسریح العمّ ذي تولّ الأمني والاقتصادي الّ  باللاّاستقرارزت تمیّ 

ذي مسّ معظم خلّف ذلك أزمة اجتماعیة خانقة بانتشار مشكل البطالة الّ ، 1"راتولة بمعزل عمّا یحدث من تغیّ اقتصاد الدّ 

حیث "ة لتصبح البطالة من أهم المعضلات الّتي واجهتها الجزائر، ادات العلمیّ الفئات الاجتماعیة، بما في ذلك ذوي الشه

، ثمّ 1994سنة % 27إلى  1989سنة % 19تشیر العدید من التقاریر الرسمیة إلى ارتفاع مستوى البطالة في الجزائر من 

غل للقادمین عن توفیر مناصب الشّ وأمام عجز القطاعات الاقتصادیة ، 2"برنامج التعدیل الهیكلي مع نهایة% 30إلى حدود 

ة ة تعاني من  عجز في كافة الهیاكل، ولتلبیّ ولة الجزائریّ الجدد من خریجي الجامعة إلى سوق العمل وعلیه فقد أصبحت الدّ 

وخلال الفترة الممتدة من  "الحاجات الاستهلاكیة لجأت الجزائر إلى القروض قصیرة الأجل، وبدأت دیونها بالتراكم السریع،

ملیار  15ملیار دولار بعد أن تجاوزت  10.5و 8.5تذبذبت مداخیل التصدیر داخل نسبة تتراوح بین  1989إلى  1986

ملیار دولار في نهایة الثمانینات وقد تزامنت المرحلة  7وازداد اللجوء إلى القروض الخارجیة حتى قاربت  1981دولار في 

  .3" صل الدیونالجدیدة لتراكم الدیون مع تسارع وتیرة تسدید أ

تدابیر محاولة منها تحقیق نوع من الاستقرار أو التوازن ة إجراءات و خذت الجزائر عدّ وكنتیجة لهذه الظروف اتّ 

م بالاستثمار وترقیته  كاعتماد قانون شركات الاقتصاد المختلط في ة مراسیم تهتّ ها إصدار عدّ الاقتصادي والاجتماعي أهمّ 

ل الاستثمار ة مجال تدخّ د بشدّ هذا القانون یحدّ  1966ن یدار بقانون الاستثمار لسنة اك، الاستثمار الأجنبي 1982سنة 

ة  ما عدا جاریة، المنجمیّ النشاطات التّ  ناعة بالعكس قد استثنى هذا القانون كلّ الأجنبي  المفتوح فقط  مجالات الصّ 

على الاعتماد فقط  ار جنبي في هذه الفترة كان مجبّ الفلاحة، فالمستثمر الأأمینات، النشاط البنكي، النقل و التّ  المحروقات،

تي تعتمد على والّ ، 4 1994إنشاء وكالة الاستثمار الوطني  على الطرق المسموحة خارج مجال المحروقات وبعد ذلك تمّ 

سائل ین، ولقد أصبح موضوع الاستثمار الأجنبي من أهم وأكبر المتذلیل العقبات أمام المستثمرین الأجانب أو الوطنیّ 

ة وتحریك عجلة الاقتصاد الوطني، فعمدت بذلك إلى تنشیط العملیة التنمویّ تي لا تزال تطرح بقوّة للنهوض و المطروحة والّ 

ذي یساهم في ق الاستثمارات الأجنبیة وهذا الأخیر الّ فر بأكبر قدر ممكن من تدفّ جل الظّ أتحسین مناخها الاستثماري من 

ي إلى ات من خلال الاستثمارات الأجنبیة یؤدّ فالحصول على الأفكار الجدیدة والتقنیّ  ،لمضیفةول اتطویر البنیة الأساسیة للدّ 

الدّولة  ات ناهیك عن زیادة الإنتاج ورفع كفاءته والسعي إلى اندماجة للبلد المضیف من هذه التقنیّ سات المحلیّ استفادة المؤسّ 

  .مع الاقتصاد العالمي الوطنیّة

                                                           
  374، ص1994، دار الكتاب المصریة، مصر، فن الإدارة الیابانیةفرید عبد الفتاح زین الدین،  -1
 البطالة وإشكالیة التشغیل ضمن برنامج التعدیل الهیكلي من خلال حالة الجزائر،عبد الرحمن العایب و ناصر دادي عدون،  -2

  05، ص2010دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر، 
عائق یض المتوسط، المدیونیة الخارجیة لبلدان جنوب البحر الأب، "15المجلس الوطني الاقتصادي والاجتماعي، الدورة العامة  -3

  42، 41،  ص2001التنمیة الأورومتوسطیة، 
المتعلقة بالإجراءات الجبائیة لتشجیع الاستثمار  1993أكتوبر  10المؤرخة في  64الجریدة الرسمیة للجمهوریة الجزائریة رقم  -4

  الوطني و الأجنبي 
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 ارتفاع مؤشرات المدیونیةّ  ة في ظلّ الأجنبي أحد أهم رؤوس الأموال شهدت تطورا ملموسا خاصّ ل الاستثمار یشكّ 

في نقل  ة من العالم الخارجي وقد حاز الاستثمار الـأجنبي على دور مهمّ ول النامیّ م التكالیف المرتبطة باقتراض الدّ وتضخّ 

نافس في حلقة التّ  إلى الدخولة ول النامیّ هذا ما دفع بالدّ  رأس المال ات الحدیثة والمساهمة في تراكم وزیادةكنولوجیا والتقنیّ التّ 

  .الاقتصادي هوض بالنموّ ي بغیة النّ لجلب المزید من الاستثمارات الأجنبیة وتسهیل دخولها السوق المحلّ 

العولمة،  ات العالمیة في ظلف مع المستجدّ را على انفتاح الاقتصاد وقدرته على التكیّ مؤشّ  والاستثمار الأجنبي

ة المورد البشري وتحسین جودة إدارة وتنمیّ   رأس المال المعرفيى بالسات الاهتمام بصورة أولوعلیه فقد بات على هذه المؤسّ 

ف على مدى تنمیة نجاح مشروع یتوقّ  ین على حد سواء فأيّ والاجتماعیّ   ینبرز اهتمامات الاقتصادیّ أذي أصبح من الّ 

ید على دوره في دفع عجلة التنمیة والاقتصاد الوطني، ولا شك والتأكّ  ى عاتقه كل الحضاراتذي تبنى علالمورد البشري الّ 

مات لتواكب تي لا مناص منها في كل المنظّ من إحدى الخیارات الإستراتیجیة الّ  الاهتمام بالمورد البشري وتنمیته یعدّ  أنّ في 

ي وجهة نظر ا دعاها إلى تبنّ لمورد البشري ممّ ا ةمات لأهمیّ الأخیرة ازداد إدراك المنظّ  رات العولمة، وفي الآونةتطوّ 

إلى المزید من الاستثمارات في مواردها البشریة للزیادة من قدراتها التنافسیة  مة دوما السعيّ استثماریة اتجاهه، وعلى المنظّ 

النوع من الاستثمار قد حقق هذا "  شولتزالي أصبح المورد البشري مصدرا للمیزة التنافسیة وفي هذا الصدد رأى وبالتّ 

الرأسمال البشري یمكن أن  نموّ  نّ أ، ومن هنا یرى  قه الاستثمار الماديا حقّ لات أسرع للنمو في المجتمعات الغربیة عمّ معدّ 

م ز ومن أهر والتمیّ فالمورد البشري هو العنصر الأول والأهم لعملیة التطوّ ، 1"زة للنظام الاقتصادي مات الممیّ یكون أهم السّ 

  .سات الاقتصادیة والاهتمام بنقل المؤسسة من مستوى معین إلى مستوى أعلىات نجاح المؤسّ مقومّ 

 تي لاقت رواجا كبیرا في الجزائر في الآونةصالات من أبرز المشاریع الأجنبیة الّ للاتّ  Ooredooتعتبر شركة 

ة ها واحدة من أهم الشركات العامّ قطر كما أنّ  صال في دولةالأخیرة بخدماتها المتمیزة، وهي المزود الأول لخدمات الاتّ 

موظف وقد لاقت الشركة نجاحات كبیرة في الأسواق المالیة وهي سوق  2000العاملة في البلاد حیث یناهز عدد موظفیها 

 وهوكیوتل وقد كانت  واندونیسیا، ، فلسطین، المالدیف، مینمارقالدوحة، الكویت، سلطنة عمان، الجزائر، تونس، العرا

شركة رائدة  تي تعدّ قطر والّ  Ooredooة قطر ولندن قبل أن تصبح لحیث كانت شراكة بین دو  Ooredoo الاسم الأول

التحولات الكبیرة في مجال العمل صاحبت العدید من التحدیات  نّ إا لاشك فیه فوممّ ، 2"2005ا منذ سنة دولیا والأسرع نموّ 

جل تحقیق أهداف العاملین أالبشریة بشكل خاص إذ تعمل هذه الأخیرة جاهدة من  على مستوى المنظمة ككل وإدارة الموارد

والإدارة هذا  من جهة وأهداف المؤسسة من جهة أخرى، فقد شهد العالم بروز قوى مؤثرة تفید تشكیل منظومة الاقتصاد

ة والتكنولوجیات الحدیثة تولدّ عن ذلك یرا أساسیا في الاستراتیجیات التنظیمیة وتتمثل هذه القوى في العولمالأمر یتطلب تغیّ 

بات السوق ومواجهة التحدیات ف والاستجابة لمتطلّ تها وعلى المؤسسات أن تكون سریعة التكیّ حتمیة المنافسة وزیادة حدّ 

صالات  لیست فریدة من نوعها في السوق المحلیة للاتّ  Ooredooالتي تواجهه، ومما لا شك فیه أنّ  وجود مؤسسة 

الي على كل مؤسسة أن تحافظ وبالتّ لأمر الذّي خلق المنافسة بینهم، ما هناك العدید من مؤسسات الاتصالات اوإنّ  الجزائریة

  .على بقائها واستمراریتها في السوق

  :وعلى هذا الأساس تبادر إلى أذهاننا التساؤل التالي

تنمیة الموارد البشریة تحقیق مبدأ الجزائریة في إطار الاستثمار الأجنبي الاقتصادیة سة استطاعت المؤسّ  هل

  الجزائریة لتحقیق المیزة التنافسیة ؟

                                                           
  65، ص 2002الجامعیة، الإسكندریة،  الدار مدخل استراتیجي لتخطیط وتنمیة الموارد البشریة،راویة حسن،  -1
  www. Ooredoo. comالموقع الرسمي الالكتروني لشركة قطر  -2
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  :التساؤلات الفرعیة

وخلق الإبداع  الأجنبي یستجیب لمتطلبات المنصب سة المستثمرا لمؤسّ مهمّ هل یعتبر مبدأ التدرج الوظیفي مبدءا  -

  الوظیفي؟

وتكییفها بما یتماشى مواردها البشریة  حسین أداءي لتسة المستثمر الأجنبماهي الإستراتیجیة التي تعتمد علیها مؤسّ  -

  ؟وسیاستها الأم

 ة؟سة المستثمر الأجنبي للحفاظ على مواردها البشریة المتمیزة  المحلیّ ماهي السیاسة الّتي تعتمد علیها مؤسّ  -

 :أسباب اختیار موضوع الدراسة  -2

ف أیضا تفاعله مع واقعه الاجتماعي، كما یتوقّ ف على قدرة ملاحظته ومدى توقّ یاختیار الباحث لموضوع بحثه  إنّ 

ة كبیرة في المجتمع، أو من ان له أهمیّ ارتباطها بقطاع من السكّ "على درجة تفضیله وحسن اختیاره لمشكلة البحث من حیث 

  .1"حیث ارتباط هذه المشكلة بمشكلات أخرى 

ة كموضوع دراسة ة الجزائریّ سة الاقتصادیّ في المؤسّ ة اختیارنا لموضوع الاستثمار الأجنبي وتنمیة الموارد البشریّ  نّ إ و 

 .الجزائريمجتمع لفي الما له من تأثیر على الجوانب الاجتماعیة والاقتصادیة على حد سواء 

أخرى ة و عوامل والأسباب كانت منها ذاتیّ العت له مجموعة من اختیارنا لهذا الموضوع تجمّ  نّ إدقیق أكثر فوللتّ 

 .ةموضوعیّ 

  :الذاتیة سبابالأ - 2-1

ین بهذا الموضوع ذلك أنّ الاستثمار ا مهتمّ م بموضوع دراستنا هو أنّنا حقّ ة الّتي جعلتنا نهتّ اتیّ من جملة الأسباب الذّ 

ة إلى ولة الجزائریّ من قبل الدّ  وسعيّ  ولي، نظرا لما لاقى من اهتمام اعة على المستوى الدّ الأجنبي أحد أهم مواضیع السّ 

  . ة في مختلف المجالاتالمشاریع الأجنبیّ  جلب أكبر قدر ممكن من

دافعا من الدوافع الّتي  هذا صنا كانة یخدم مجال تخصّ ة الموارد البشریّ موضوع الاستثمار الأجنبي وتنمیّ  وبما أنّ 

  .على أساس معرفي سلیم هبهدف قدرتنا على بناء للبحث والدّراسة جعلتنا نختاره كموضوع 

  :ةالأسباب الموضوعیّ  - 22-

ة الّتي قامت بها الإصلاحات الاقتصادیّ  مجموعةة الّتي دفعتنا لدراسة هذا الموضوع الأسباب الموضوعیّ  جملةمن 

  .ة لصالح الاستثمار الأجنبيولة الجزائریّ الدّ 

  .راسة من كتب وأطروحاتة حول موضوع الدّ ة العلمیّ وفرة المادّ  -

ة من أهم مواضیع العصر وأكثرها دراسة، زیادة على ة الموارد البشریّ تعمیق المعارف حول الموضوع لكون تنمیّ  -

مؤسّسات المستثمر الأجنبي مثل ة في ة الموارد البشریّ زاد اهتمامنا بالموضوع فضولنا في معرفة إجراءات تنمیّ  هذا ما

  .نافسیة وتركیز موقعها في السوقلتحقیق المیزة التّ  الّتي لاقت نجاحا ملحوظا Ooredooمؤسّسة 

  .ة في هذا الموضوعراسات الاجتماعیّ إثراء الدّ  -

                                                           

93، ص 1986، دار المنار، طرابلس، لیبیا، أسلوب البحث العلمي وتقنیّات البحثعبد االله عامر الهمالي،    -1  
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راسة بما یتماشى تحدید زاویة الدّ  حیث تمّ  ،راسةفي اختیار موضوع الدّ  سبباهذا ما لفت انتباهنا وكان لنا 

  .الأخرى من الموضوع لدراسات أخرى تبحث وتجتهد فیها الزّوایاة تاركین ات الخاصّ والإمكانیّ 

  : راسةالهدف من الدّ   -3

یقها للوصول إلى دراسة أو بحث من وجود هدف معیّن أو مجموعة من الأهداف والمساعي ترید تحقّ لا تخلو أي 

  .هرة المدروسةة تفسّر القوانین الّتي تحكم الظاّ نتائج علمیّ 

ة حول موضوع لطالما أخذ اهتمام الكثیر من نا كغیره من المواضیع یهدف إلى فهم الحقائق الجوهریّ وموضوع بحثّ 

دید بین ولیة والتنافس الشّ ، بما في ذلك في الفترة الأخیرة الّتي تزایدت فیها حدّة الأزمات الدّ جتماعیّینن والایالاقتصادیّ 

  . في السوق لاستمرارة لة الموارد البشریّ نمیّ ة والاهتمام بتّ سات الاقتصادیّ المؤسّ 

  :اليوتأتي أهداف بحثنا على النحو التّ 

  .كفیل بخلق الإبداع الوظیفيالمستثمر الأجنبي  سةخطط للتدرج الوظیفي داخل مؤسّ  بوضعالاهتمام  -

ة ة للموارد البشریّ ة لها من خلال تنظیمها لدورات تدریبیّ سة المستثمر الأجنبي لتحقیق میزة تنافسیّ سعي مؤسّ  -

  .بغیة تكییفها مع سیاستها في الشركة الأم ةالجزائریّ 

على مواردها  للحفاظالوظیفي  ىمن الرض اسة المستثمر الأجنبي تخلق نوعقبل مؤسّ  مدة منحفیز المعتّ سیاسة التّ  -

  .ة الممیّزةة الجزائریّ البشریّ 

  :فرضیات الدراسة -4 

  .مؤسّسة المستثمر الأجنبيفي  ـالاهتمام بوضع خطط للتدرج الوظیفي كفیل بتفعیل الإبداع الوظیفي  - 1

 المورد البشري المحلي أداءلتحسین  مستمرة تنظیم دورات تدریب على  سة المستثمر الأجنبيمؤسّ  حرصت –2

  .وتكییفه مع سیاستها الأم

تعمل على خلق نوع من الرضى الوظیفي للمورد  سة المستثمر الأجنبيسیاسة التحفیز المعتمدة من قبل مؤسّ – 3

  .البشري المحلي

  :تحدید المفاهیم -5

 الاستثمار الأجنبي - 5-1

خارج موطنه بحثا عن دولة مضیفة سعیا وراء تحقیق  كل استثمار یتمّ "الاستثمار الأجنبي هو  أنّ یرى فرید النجار 

هذا  یكون، إذ 1"د لأجیال طویلة الأجلحزمة من الأهداف الاقتصادیة، المالیة والسیاسیة سواء لهدف مؤقت أو لأجل محدّ 

 .والاجتماعي للدولة المضیفة خارج إقلیم الدولة ویرمي إلى تحسین الوضع الاقتصادي الاستثمار

الاستثمار القادم من الخارج والمالك لرأس الأموال والمساهم في إنشاء مشروعات استثماریة في "ه نّ أف على ویعرّ  

وعلیه فالاستثمار الأجنبي في هذه الحالة نقصد به استثمار تقوم به ، 2"سة قادمة في اقتصاد أخر اقتصاد ما من قبل مؤسّ 

                                                           
  23، ص2000الجامعة، مصر، ، مؤسسة شباب الاستثمار الدولي والتنسیق الضریبي، رفرید النجا -1
، بسكرة، 8، مجلة العلوم الإنسانیة، جامعة محمد خیضر، العدد الاستثمار الأجنبي المباشر في الجزائر واقع وافاقشهرزاد زغیب،  -2

  72، ص 2005
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سة ما أو كیان ما في دولة أخرى، هذا الاستثمار قد یأخذ شكل إنشاء شركة تابعة في دولة أجنبیة أو شركة أو مؤسّ 

البلد المستثمر هو المالك لرؤوس الأموال و للاستحواذ على حصص في شركة أجنبیة أو الدخول في شراكة ما أو الاندماج، 

 .في المشروعات الاستثماریة

انتقال رؤوس الأموال الأجنبیة للاستثمار في الخارج بشكل مباشر للعمل في صورة "المقصود بالاستثمار الأجنبي هو

ك الرئیسي لهذه الاستثمارات ل حافز الربح المحرّ أو زراعیة أو خدمیة ویمثّ  أو إنشائیة، أو تمویلیة، وحدات صناعیة،

ضمن  نةمعیّ دولة ذلك عن طریق مقیميو،  قائمة سسةؤم سیعوتأو  تكوین مؤسّسة أعمال جدیدةوهو ، 1"الأجنبیة المباشرة

 .إضافة إلى حق ملكیة المؤسسة، مع إمكانیّة تملّك حق الإدارة في المؤسّسة الأجنبیة، حدود دولة أخرى

ل السیاسات الاقتصادیة في إنّ الاستثمار الأجنبي من المصطلحات الحدیثة في المجتمع الجزائري، ظهر نتیجة تحوّ 

نشاط اقتصادي في غیر البلد الأصلي یعود بالمنفعة على الشخص  لأجنبي توظیف المال في أيّ البلد ونقصد بالاستثمار ا

  . المستثمر والبلد المضیف  كذلك

) IMF(فه كل من صندوق النقد الدولي الأجنبي المباشر ویعرّ  بالاستثمار ط الضوء ونهتمّ لّ سمن خلال دراستنا ن

طر علیها ه الاستثمارات في مشروعات داخل دولة ما، ویسیّ على أنّ ) DECD(ومنظمة التعاون الاقتصادي والتنمیة 

د قوة الشركات عبر القطریة في جاه الخارج ویجسّ فالاستثمار الأجنبي المباشر یغادر البلد باتّ  2المقیمون في دولة أخرى

  .تحت إدارة الدولة المستثمرةفتكون هذه المشاریع الاستثماریة اكتساح الأسواق الخارجیة وقدرتها على الاستثمار داخلها، 

عملیة تدفق القروض من قبل الشركة ''و قد عرّف الكثیر من الباحثین الاستثمار الأجنبي المباشر فقالوا عنه أنّه 

، وعرف 3''%10الأم إلى الشركة التّابعة لها في الخارج، أو شركة ملكیتها في شركة أخرى على أن تقل نسبة التملك عن 

الاستثمار الأجنبي المباشر هو ذلك  وبناءا على هذا  فانّ   4موجودات أجنبیة مع امتلاك الحق في إدارتهاكذلك أنه شراء 

تها أجنبیة و تؤول لفرد غیر أجنبي أو أنّ ملكیّ  إلاالاستثمار الّذي یقام في دولة غیر الوطن الأصلي وهي دولة مضیفة، 

  .ةشركة غیر وطنیّ 

ـــــ     ـــــراد أو المؤسّســـــات غیـــــر المقیمـــــین لجـــــزء كمـــــا تعـــــرّف الاســـــتثمارات الأجنبی ة المباشـــــرة علـــــى أنّهـــــا امـــــتلاك الأف

ـــــى  ـــــة عل ـــــي المشـــــاركة فـــــي إدارة هـــــذا المشـــــروع أو الســـــیطرة الكامل أو كـــــل الاســـــتثمارات فـــــي مشـــــروع معـــــیّن مـــــع الحـــــق ف

جنبـــــي إدارتـــــه، وذلـــــك ســـــعیا وراء ربـــــح أوفـــــر أو عمالـــــة أرخـــــص أو لفـــــتح أســـــواق جدیـــــدة، فضـــــلا عـــــن قیـــــام المســـــتثمر الأ

وبنــــاء علــــى  5بتحویــــل كمیــــة مــــن المــــوارد المالیــــة والتكنولوجیــــة والخبــــرة الفنیــــة فــــي جمیــــع المجــــالات إلــــى الــــدول المضــــیفة

                                                           
، المؤتمر وقدور الاستثمار الأجنبي المباشر في تمویل التنمیة الاقتصادیة في مصر في ظل آلیات السأمینة زكى شبانه،  -1

   2، ص 1994ابریل  7/9العلمي السنوي الثامن عشر للاقتصادیین المصریین، تمویل التنمیة في ظل اقتصادیات السوق، القاهرة 
           1974الاستثمار الأجنبي المباشر وأثره على التنمیة الاقتصادیة في مصر خلال الفترة علي عبد الوهاب ابراهیم نجا،  -2

  16، ص 1995ة ماجستیر، جامعة الاسكندریة، ، رسال1990/
، شركة دار 1، طالاستثمار الأجنبي المباشر وحقوق البیئة في الاقتصاد الإسلامي والاقتصاد الوضعيسلمان عمر الهادي،  -3

  23، ص2015الأكادمیون للنشر والتوزیع، عمان، 
4 - Ricky w.Griffinaniall , international Business, Amarnegerial Perspective, Addission, Wesly, USA, 

104 
، دار التعلیم الجامعي، الإسكندریة، محددات الاستثمار الأجنبي المباشر في ظل المتغیرات الاقتصادیة الدولیةعصام عمر منور،  -5

  11، ص2010
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مـــــا ســـــبق فالاســـــتثمار الأجنبـــــي المباشـــــر هـــــو ذلـــــك الاســـــتثمار الـــــذي یقـــــام فـــــي دولـــــة غیـــــر الـــــوطن الأصـــــلي وهـــــي دولـــــة 

  .أجنبي أو شركة غیر وطنیة مضیفة، إلاّ أنّ ملكیة المشروع أجنبیة وتؤول لفرد غیر

فـــــــي أنّ هـــــــذا ) المحفظـــــــي(ویختلـــــــف الاســـــــتثمار الأجنبـــــــي المباشـــــــر عـــــــن الاســـــــتثمار الأجنبـــــــي غیـــــــر المباشـــــــر     

ـــــز هـــــذا النـــــوع مـــــن  ـــــالموجودات، ویتمیّ ـــــیس اســـــتثمارا مباشـــــرا ب الأخیـــــر یأخـــــذ شـــــكلا مـــــن أشـــــكال المحـــــافظ الاســـــتثماریة ول

ن دون رقابــــــة إداریــــــة مــــــن قبــــــل المســــــتثمر، ویختلــــــف عــــــن الاســــــتثمار الاســــــتثمار بأنّــــــه اســــــتثمار فــــــي الخــــــارج أیضــــــا لكــــــ

  : الأجنبي المباشر بما یلي

 .بیئة نظامیة مشجعة للاستثمار -

 .رقابة حكومیة على الأوراق المالیة وعملیات التداول -

 .إمكانیة التنوع الاستثماري -

 .1كلفة منخفضة نسبیا -

ونقل التكنولوجیا والمهارات والخبرات الإداریة والفنّیة الّتي یعجز عن ویختلف عنه أیضا في إدارة أنشطة المستثمر فیها  -

 2.تقدیمها الاستثمار المحفظي

مـــــن رأس المـــــال الّـــــذي یعطیـــــه  %25مـــــن جهـــــة أخـــــرى یكـــــون الاســـــتثمار مباشـــــرا إذا كـــــان لمالكـــــه علـــــى الأقـــــلّ   

فمـــــا أكثـــــر  %10وهنـــــاك مــــن یعتبـــــر أنّ الاســـــتثمار الأجنبـــــي یكــــون اســـــتثمارا مباشـــــرا إذا كــــان لصـــــاحبه  3حــــق التّصـــــویت

، فعلــــــى مســــــتوى الــــــدول المتقدمــــــة نجــــــد فــــــي فرنســــــا 4مــــــن الأســــــهم العادیّــــــة الّتــــــي لهــــــا حــــــق التّصــــــویت داخــــــل المؤسّســــــة

ـــــا ال %20وإســـــبانیا تتّخـــــذ مـــــن  ولایـــــات المتحـــــدة الأمریكیـــــة  فنجـــــد علـــــى الأقـــــل لاعتمـــــاد الاســـــتثمار باســـــتثمار مباشـــــر، أمّ

  .%25، بریطانیا وألمانیا %50، كندا %10نسبة 

، المملكــــــــة العربیــــــــة %40، الهنــــــــد، الفیلیبــــــــین، نیجیریــــــــا %90أّمــــــــا فــــــــي الــــــــدول النامیــــــــة نجــــــــد فــــــــي الغــــــــابون     

  .%80، البنین %49، أندونسیا، مالیزیا، المكسیك والشیلي %75السعودیة 

كحد أدنى للمساهمة، أمّا في الجزائر فقد حدّد بنك  %10د الدولي قد حدّد نسبة في حین نجد أنّ صندوق النق

إذا تراوحت قیمة  %20عندما لا تفوق قیمة الاستثمار الأجنبي ملیوني دینار جزائري،  %15الجزائر نسبة المساهمة بـ 

  .5ملایین دینار جزائري 10مار عندما تفوق قیمة الاستث %30ملایین دینار جزائري، و 10ملیون و 02الاستثمار بین 

وقد بیّن العدید من الباحثین في تفسیر ظاهرة الاستثمار الأجنبي المباشر، بأنّه لا یتحقّق في الواقع العملي إلاّ بعد 

  : 6أن تكون المؤسّسة قد مرّت بمراحل تعبّر عن ذاتها، ویمكن تحدید هذه المراحل فیما یلي

                                                           
  24، صمرجع سابقسلمان عمر الهادي،  -1

2 - PrecyS.Mistry, mobilising review sources of finance for Development, financing for 

Development Pauphlet series 33, Austria, August 2002, P93 
  175مركز التدریب المهني لشرطة القاهرة، القاهرة، ص التخلف الاقتصادي و التنمیة،جمال غریب و صلاح الدین عقدة،  -3

4 - F.chesnais, La mondialisation du capital, Synoss, Paris, 1996, P40 
، رسالة ماجیستیر، فرع مالیة، كلیة العلوم التجاریة ، الاستثمار الأجنبي المباشر ودوره في اقتصادیات الدول النامیةفیصل زمال،  -5

  12، ص2003/2004المركز الجامعي الشیخ العربي تبسي، تبسة، 
  08صمرجع سابق، شهرزاد زغیب،  -6
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ــــى لمنتجــــة فــــي التوغّــــل فــــي الســــوق الخارجیــــة بإتّبــــاع سیاســــة التصــــدیر عبــــر وكیــــل تبــــدأ المؤسّســــة ا: المرحلــــة الأول

  .أو موزّع محلي

تســــــتعین المؤسّســــــة الأجنبیــــــة بمنــــــتّج محلـّـــــي لینــــــوب عنهــــــا فــــــي عملیــــــات التغلیــــــف والتكیّیــــــف : المرحلــــــة الثاّنیــــــة

  .لمنتجاتها المصدرة

ــــة ــــة الثالث ــــل نســــبة معت: المرحل ــــدما تصــــبح منتجاتهــــا المصــــدّرة تمثّ ــــوم المؤسّســــة عن ــــرة مــــن إجمــــالي المبیعــــات، فتق ب

  .الأجنبیة بتدعیم وجودها عن طریق الترخیص أو الإعفاء لمنتج محلي لیقوم بإنتاج بعض من خطوط منتجاتها

تبــــدأ عملیــــة الإنتــــاج الأولــــى عــــن طریــــق عقــــود الشــــراكة والتعــــاون مــــع المؤسّســــات المحلیّــــة وهــــذا : المرحلــــة الرابعــــة

  .السّوق الأجنبیة والتغلّب على الكثیر من ظروف عدم التأكّد الخاصّة بعملیة التوكّلبعد التعوّد أكثر على 

وهـــــي المرحلـــــة النهائیـــــة بظهـــــور الاســـــتثمار الأجنبـــــي المباشـــــر، فمـــــن خلالهـــــا تقـــــوم المؤسّســـــة : المرحلـــــة الخامســـــة

  .الأسواق الأجنبیةبإنتاج كل خطوط المنتوج إلى السّوق المحلیّة للدّولة المضیفة أو تصدیره إلى بقیة 

ــــــوتیرة التّنمیــــــة الاقتصــــــادیّة وإحــــــدى  ــــــات الرئیســــــیة الّتــــــي تــــــدفع ب ــــــل الاســــــتثمار الأجنبــــــي المباشــــــر أحــــــد المكوّن یمثّ

ـــــى المســـــتوى الـــــوطني مـــــن أجـــــل  الوســـــائل الهامّـــــة لتحســـــین الوضـــــعیّة الاقتصـــــادیّة علـــــى مســـــتوى المؤسّســـــات والأفـــــراد عل

  .لموجودةخلق ثروات جدیدة أو الزیادة في الثروات ا

ق بنشاط شركة الاستثمار الأجنبي هو الاستثمار الأجنبي المباشر الذي یتعلّ نقصد بمن خلال دراستنا فإننا و 

Ooredoo  ّحیث تهتم الشركة الأم ، والمتواجدة في عدّة دول من العالمفي غیر بلدها الأصلي  في دولة قطرصالات للات 

، وقد اهتممنا من خلال دراستنا بمؤسّسة تابعة لها في غیر البلد الأصليإنتاج جدیدة بتوسیع فروعها أو بعث وحدات 

  .المتواجدة بالجزائر  Ooredooالمستثمر الأجنبي المباشر 

 الموارد البشریة - 5-2

ون ذین یؤدّ العاملین، الّ ، جمیع العناصر البشریة من المدیرین"ها رد البشریة على أنّ امعجم مصطلحات المو ف یعرّ 

  .ا سواء كان إطارا أو عاملاى موردا بشریّ سة یسمّ ف في المؤسّ وكل موظّ  1"سة المؤسّ عملا في 

شاط الإداري المتعلق بتحدید احتیاجات المشروع من القوى العاملة، وتوفیرها النّ " ه أنّ ف المورد البشري على ویعرّ 

فالمورد البشري هو القوة الفاعلة  2"لى كفاءة ممكنة روة البشریة بأعدة وتنسیق الاستفادة من هذه الثّ بالإعداد والكفاءات المحدّ 

ل المورد البشري یمثّ  نّ أما یدل على على شيء إنّ  هذا إن دلّ بلوغ هدفها بالجودة المطلوبة  سة ومن خلاله یتمّ في أي مؤسّ 

  .مت بهم بالطریقة المناسبة عاد ذلك بالنجاح على المؤسسةواهتّ هم سة إن أحسنت اختیار رهان للمؤسّ 

حجم القوى العاملة لبلد ما، وتعتمد فعالیة هذه الموارد على مستوى "ف الموارد البشریة أیضا على أنّها كما تعرّ 

هذه الموارد في الاقتصاد  إنتاجیةما ارتفع المستوى الفني والمهاري للموارد البشریة ارتفعت التعلیم والتدریب لهذه القوى، فكلّ 

  .3"من عناصر الإنتاج في أي اقتصاد  الأهملعنصر الوطني، وتمثل الموارد البشریة ا

                                                           
  1993، مكتب العبیكان، الریاض، السعودیة، 1، طمعجم المصطلحات الإداریةالنرویجي و آخرون،  -1
  27، ص2000، دار الشروق للنشر و التوزیع، الأردن، 3، طإدارة الموارد البشریةمصطفى نجیب شاویش،  -2
  281، ص 2007بیكان، الریاض، ، مكتبة الع1، طاقتصادیات الموارد الطبیعیة والبیئیة حمد بن محمد ال الشیخ، -3
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ومعرفة مهامه لتقدیم  سة یتطلب الاهتمام به لرضاه عن وظیفتهالمورد البشري هو العنصر البشري في كل مؤسّ 

  .سة في تحقیق اكبر ربح ممكنأحسن خدمة وأحسن جودة وهذا یفید المؤسّ 

  المستثمر الأجنبي سةبمؤسّ  موظّفینفي الالمتمثّل لمنتج الأساسي و االبشریة و ة إجرائیا فنقصد بالمورد البشري  القوّ  أمّا

Ooredoo  ّال العنصر الفعّ  بشكل دقیق باعتباره تنمیة مهاراته ى إدارتهاعلینبغي تي بأولاد فایت في الجزائر العاصمة وال

سة وعلیه المساهمة في المیزة التنافسیة للمؤسّ  حقیقتذي یساهم في تدعیم و الي فهو الوحید الّ جدید والتطویر وبالتّ ، التّ للإبداع

  .وقا تداعیات ومقتضیات السّ هفي بیئة تحكم والمحافظة علیها هابقائها ونموّ 

  تنمیة الموارد البشریة - 5-3

لتحقیق مة تي تحتاجها أي منظّ ق بالموارد البشریة الّ ة الاهتمام بما یتعلّ یعمل"ها على أنّ  تنمیّة الموارد البشریّة تعرف

أهدافها وهذا یشمل اقتناء هذه الموارد، والإشراف على استخدامها، وصیانتها والحفاظ علیها، وتوجیهها لتحقیق أهداف 

بشكل  تساهم تيسة لتنمیة الموارد البشریة والّ ل المنهج الاستراتیجي الّذي تعتمد علیه المؤسّ وهذا یمثّ  1"المنظمة، وتطویرها

ما ضمان استخدامهم في ف الأمر على توظیف أفضل الأشخاص وإنّ مة فلا یتوقّ هداف المنظّ فردي أو جماعي في تحقیق أ

  .تماشى مع الأهداف المنشودةید مة بشكل جیّ الأدوار الصعبة بصورة مصمّ 

من تخطیط هذه الموارد، ومرورا بإعداد نظم التحلیل  امجموعة من العملیات الجزئیة، بدء"ها ف أیضا على أنّ وتعرّ 

ین، ونظم تقویم أداء العاملین، ونظم الحوافز، وانتهاء بوضع نظم التأدیب والوصف الوظیفي وإعداد نظم الاختیار والتعیّ 

تي تعتمد علیها یات الّ العمل ة الموارد البشریة من أهمّ فقد أصبحت تنمیّ  2"ق أهداف المنظمةبما یحقّ  ة،لامة المهنیّ ونظم السّ 

ها أكثر سات لأنّ المورد البشري أثمن ما لدى المؤسّ  الفرد على حد سواء باعتبار أنّ ها وأهداف أهداف قیقسة لتحالمؤسّ إدارة 

الاستخدام الأمثل للموارد  ة الموارد البشریة على أنّهاكما ینظر إلى تنمیّ   وزیادة الإنتاج   العوامل تأثیرا في نجاح العمل 

  .كفاءتهاورفع  تدریبهاوإعدادها والمحافظة علیها و    البشریة 

والتوصیف المهني،   ق بالتصنیفبات تنظیم العمل المهني فیما یتعلّ متطلّ "على أنّها  و تعرّف تنمیة الموارد البشریّة 

والتدریب من ناحیة، وتبنى  التأهیلوهي أمور ترتبط ببرامج الإعداد و ورسم معاییر الأداء، وتحدید مستویات العمل المهني، 

ومن خلال  3"جاهات من ناحیة أخرىعارف والاتّ مباتها من المهارات والمتطلّ و على خصائص المهن والأعمال ومضامینها  

سة بدءا تصنیف الوظیفة ن لنا أنّ تنمیة الموارد البشریة هي كل ما یفرضه تنظیم العمل المهني في المؤسّ هذا التعریف یتبیّ 

بات سة استنادا لما تقتضیه متطلّ وتطویر مهارات المورد البشري من خلال العملیة التدریبیة الّتي تنظمها المؤسّ  إلى إعداد 

  .الوظائف من إمكانیات معرفیة

ا أهم ل حالیّ زة لنشاطات الأعمال المعاصرة وتشكّ ة الممیّ شاطات الرئیسیّ من النّ  تنمیة الموارد البشریة تعدّ  إنّ و 

م یبذل من أجل تعظیم الاستفادة من إلى المیزة التنافسیة في الأسواق باعتبارها كل جهد علمي منظّ النشاطات للوصول 

والمهاري للمورد البشري من الوضع الحال إلى   یضمن الارتقاء بالمستوى المعرفيبما مة الموارد البشریة الّتي تمتلكها المنظّ 

  .الوضع المستهدف

                                                           
  17، ص 2000، دار الشروق للنشر و التوزیع، عمان، الأردن، 3، طإدارة الموارد البشریةسعاد برنوطي،  -1
  19، ص 2000، عمان، الأردن، 3، دارا لشروق للنشر و التوزیع ، طادراة الموارد البشریةنادر أبو شیخة،  -2
،  2004، مركز الإمارات للدراسات والبحوث الإستراتیجیة، أبو ظبي، 1، طوتنمیة الموارد البشریةالعولمة منذر واصف المصري،  -3

  18ص
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 سسة الاقتصادیة الجزائریة في ظل المستثمر الأجنبيخلال دراستنا اهتمام المؤّ ویقصد بتنمیة الموارد البشریة من 

Ooredoo  ّبما یلیق تي یتم انتقاؤها واختیارها في ضوء ما یجري من  اختبارات مختلفة بالقوى العاملة الجزائریة وال

ي والتصدّ  صالاتیا الطارئة في مجال الاتّ رات التكنولوجوتدریبها بصورة تجعلها قادرة على مواجهة التغیّ  بمتطلّبات الوظیفة

سة لكسب رضا مواردها البشریة من خلال المؤسّ  سعيمن خلال رفع المستوى المعرفي والمهاري بالإضافة إلى  للمنافسة

  زة، فإذا حسن تنمیة هاته القوى العاملة تحققت أهداف المشروع إشباع حاجاتهم  للمحافظة  على القوى العاملة  الممیّ 

  .ادت إنتاجیتهوز 

  الاقتصادیة  المؤسسة - 5-4

ــــــى أنّ ف المؤسّ تعــــــرّ  ــــــدماج عــــــدّ "هــــــا ســــــة الاقتصــــــادیة عل ــــــاجان ــــــادل ســــــلع وخــــــدمات مــــــع  ة عوامــــــل بهــــــدف إنت أو تب

لــــــف تبعــــــا لمكــــــان ن، ضــــــمن شــــــروط تختّ خــــــرین، وهــــــذا فــــــي إطــــــار قــــــانوني ومــــــالي واجتمــــــاعي معــــــیّ آین أعــــــوان اقتصــــــادیّ 

ة قات نقدیّــــــهــــــذا الانــــــدماج لعوامــــــل الإنتــــــاج بواســــــطة تــــــدفّ  ذي تقــــــوم بــــــه، ویــــــتمّ شــــــاط الّــــــســــــة وحجــــــم ونــــــوع النّ وجــــــود المؤسّ 

ـــــحقیق ـــــأة و یّ ـــــخـــــرى معنویّ ـــــالأفراد، وتتمثّ ـــــا ب ـــــرتبط ارتبطـــــا وثیق ـــــي ة وكـــــل منهـــــا ی ل الأول فـــــي الوســـــائل والمـــــواد المســـــتعملة ف

ــــــنشــــــاط المؤسّ  ــــــالثاّ  اســــــة، أمّ ــــــة فتتمثّ ــــــنی ــــــةوالمعلومــــــات المســــــتعملة فــــــي  اتل فــــــي الطــــــرق والكیفیّ ــــــى تســــــییر ومراقب  1"الأول

ق قات، تــــدفّ رجم فــــي التــــدفّ د یتفاعــــل مــــع العــــالم الخــــارجي المحــــیط بــــه، وهــــذا التفاعــــل یتــّــســــة تنظــــیم اقتصــــادي محــــدّ فالمؤسّ 

وتقــــــدیم خــــــدمات  ق المنتجــــــات إلــــــى المحــــــیط فــــــي شــــــكل ســــــلع مادیــــــة المــــــوارد إلــــــى التنظــــــیم فــــــي شــــــكل مــــــدخلات وتــــــدفّ 

  . للمجتمع كمخرجات للنظام

وتشغیل أدوات  شكل اقتصادي وتقني وقانوني واجتماعي لتنظیم العمل المشترك للعاملین فیها "ها ك أنّ ف كذلوتعرّ 

 نّ إوبهذا الصدد ف 2"عةد لقیم العمل الاجتماعي بهدف إنتاج سلع أو وسائل إنتاج أو خدمات متنوّ الإنتاج وفق أسلوب محدّ 

ات على العاملین وتهدف إلى توفیر الإنتاج یع المهام والمسؤولیّ فیها توز  مة مجهزة  یتمّ منظّ  تكون سة الاقتصادیةالمؤسّ 

  .بهدف التسویق

ن وتولیفة مجموعة من الطاقات البشریة والموارد المادیة تشغل فیما بینها وفق تركیب معیّ "ها ف أیضا على أنّ وتعرّ 

تتجمع فیها الموارد البشریة والمادیة للإنتاج الاقتصادي  3"دة قصد انجاز وأداء المهام المنوط بها من طرف المجتمعمحدّ 

  .المفروض من قبل المجتمع

الخ ..، بضائع لهیاكل تتضمن آلات، تجهیزات تقنيسة الاقتصادیة هي عبارة عن مجموعة من المباني وافالمؤسّ 

یه لوصول إلى الهدف الواجب تحدّ تسمح بإنتاج السلع والخدمات ل ةتجمیعها بطریق فین ویتمّ تحت إشراف مجموعة من الموظّ 

  .المؤسسة سبةبالنّ 

صالات ضمن الجزائر للاتّ  Ooredooسة مؤسّ  هاأنّ  الاقتصادیة على سةف المؤسّ احیة الإجرائیة فنعرّ من النّ  أمّا

  .اإطار الاستثمار الأجنبي وتهدف إلى تقدیم خدمات متكاملة لمواردها البشریة والمستهلكین لمنتجاته

 

                                                           
  10، ص1998، دار المحمدیة العامة، الجزائر، 2، طاقتصاد المؤسسةناصر دادي عدون،  -1
  58، ص 1982، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر، 2، طاقتصاد المؤسسةصمویل عبود،  -2
  15، ص1999، دیوان المطبوعات الجامعیة، تقنیات المحاسبة العامة في المؤسسةأحمد طرطار،  -3
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  المیزة التنافسیة  - 5-5

  .نافسیةق إلى المیزة التنافسیة علینا أن نقف عند مفهوم التّ ن نتطرّ أقبل 

  التنافسیّة -1- 5-5

تي تواجه اختبار المنافسة الدولیة القدرة على إنتاج السلع و الخدمات الّ "ا ة على أنهّ عرفت أندرا تیسون لورا التنافسیّ 

سة في مقدرتها على مواجهة المنافسة سواء في ل تنافسیة المؤسّ تمثّ تتدامة، بینما فیه سكان الدولة بمعیشة مس بشكل یتمتعّ 

من خلاله إلى تحسین أدائها من خلال  تسعىهي تحدي سة سّؤلما ىومست علىفالتنافسیة   1"الأسواق الداخلیة والخارجیة 

  .سات الأخرىأكثر كفاءة مقارنة من المؤسّ  لبشکالمستهلكین  تحاجا تلبیة لجأزیادة الإنتاج والرفع من مستوى الجودة من 

والابتكارات  وكذا الإبداعات مختلف الجهود والإجراءات والضغوطات،كذلك على أنّها  ف التنافسیةو تعرّ  

سة المعارضة بهدف توسیع نطاق نشاطها، وتنفیذ المنافسة تي تمارسها المؤسّ والتعدیلات الإداریة، الإنتاجیة  والتسویقیة الّ 

سات أخرى سة على منع دخول أو ظهور مؤسّ الصراع والنزاع والسعي إلى التمیز، ویمكن أیضا أن تعمل المؤسّ معنى 

 قولسا في صلةلحاا اترلتغیا ةرمسای على سةمؤسّ لاقدرة فالتنافسیة هي  ، 2منافسة، أو محاولة تثبیت قدراتها التنافسیةلل

 .والبقاء ر     للاستمرا للعموا  لمنافسةظروف ا فيو

القدرة على تزوید المستهلك بمنتجات وخدمات بشكل أكثر كفاءة وفعالیة "سة فالتنافسیة هي أما على مستوى المؤسّ 

سة على الصعید الدولي في ظل غیاب الدعم ا یعني نجاحا مستمرا لهذه المؤسّ من المنافسین الآخرین في السوق الدولیة، ممّ 

 فة في العملیة الإنتاجیة العمل، رأسمال،لك من خلال رفع إنتاجیة عوامل الإنتاج الموظّ ذ والحمایة من قبل الحكومة، ویتمّ 

سة الاقتصادیة لجلب أكبر عدد ممكن نافسیة بمفهومها العام المجهودات المبذولة من طرف المؤسّ فالتّ   3"والتكنولوجیا

والاستمرار في ظل  السوق من أجل البقاءین والحفاظ علیهم وتحقیق أقصى ربح ممكن والنمو في موالمستخد العملاء

 لتجع التيلإستراتیجیات ا في التفکیر ىـإل تدفع ذهنیةالتنافسیة هي حالة  ویمكن القول كذلك أنّ  ،ودولیة  منافسة محلیة 

  .ممکنة فترةلأطول  السوق في موقعها روّ وتط تحافظ سةالمؤسّ

 المیزة التنافسیّة -2- 5-5

تنشأ أساسا من القیمة التي استطاعت مؤسسة ما أن تخلقها لزبائنها، "ها على أنّ  المیزة التنافسیّة مایكل بورتریعرّف 

دة في المنتج تعوّض بحیث یمكن أن تأخذ شكل أسعار أقل بالنسبة لأسعار المنافسین بمنافع متساویة، أو بتقدیم منافع متفرّ 

وخدمات ذات جودة عالیة توجه للزبائن بشكل أفضل من  منتجات  من خلال تقدیم 4"بشكل واع الزیادة السعریة المفروضة 

بالسعر بحیث یمكن أن تأخذ شكل أسعار أقل بالنسبة  الآخرینالمنافسین وأكثر فعالیة منهم مع القدرة على التقدم عن 

  .لتنافسیة لها، وبهذا الشكل یمكن للمؤسسة أن تخلق نوعا من المیزة ابمنافع مختلفة أو متساویة لأسعار المنافسین

                                                           
_ اثر التسییر الاستراتیجي  للموارد البشریة وتنمیة الكفاءات على المیزة التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیة ، یحضیة سملالي -1

  4، ص 2005، تخصص تسییر، جامعة الجزائر، ، أطروحة دكتوراه دولة في العلوم الاقتصادیةالجودة والمعرفة
  70، ص 2001، دار غریب للطباعة والنشر والتوزیع، القاهرة، إدارة الموارد البشریة الإستراتیجیةعلي السلمي،  -2
، ماجستیر، مصادرها و دور الإبداع التكنولوجي في تنمیتها، مذكرة لمیزة التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیةعبد الرؤوف حجاج، ا -3

  20، ص2006، سكیكدة،55أوت  20تسییر المؤسسات، جامعة تخصص اقتصاد و 
4 - Michel porter, l’ avantage concurrentiel paris, dunod , 2000, p 08 



 الإطار المنهجي للدراسة                        الفصل الأول                                        

~ 14 ~ 

زا ایجابیا عن منافسیها من أي شيء یمیز المنظمة ومنتجاتها تمیّ " ها ف المیزة التنافسیة على أنّ فقد عرّ   Faheyأمّا 

تي تتیح للمنظمة إنتاج قیم ومنافع فهي المهارة أو التقنیة المتمیزة الّ  1"وجهة نظر زبائنها والمستخدمین النهائیین لمنتجاتها

  .عما یقدمه المنافسین لضمان ولاءهم لعملائها تزید

ما تختص به المؤسسة دون غیرها وبما یعطي قیمة مضافة إلى العملاء كل  هاوتعرف المیزة التنافسیة على أنّ 

مه المنافسون في السوق حیث یمكن أن تقدم المؤسسة مجموعة من المنافع أكثر من المنافس ا یقدّ بشكل یزید أو یختلف عمّ 

ة منافسیها بمجرد سة عن بقیّ تي تصل إلیها المؤسّ فالمیزة التنافسیة هي نقطة الاختلاف الّ  2المنافع بسعر أقلأو تقدیم نفس 

هاته المؤسسة تجسید  ةة من تلك المستعملة من قبل المؤسسات المغایرة، ویكون باستطاعاكتشافها لطرق جدیدة أكثر فعالیّ 

  .ومها الواسع وإحداث عملیة إبداع بمفه هذا الاكتشاف میدانیا

 Ooredoo المستثمر الأجنبي التي تستطیع بها مؤسسة الإستراتیجیةونقصد بالمیزة التنافسیة من خلال دراستنا 

صالات خلق قیمة اقتصادیة واجتماعیة أكبر مقارنة مع المنافسین بما تملكه من تكنولوجیة تصنیعیة رائدة وتقدیم أفضل للاتّ 

  من اكتشافإدارة الموارد البشریة خلال ما توصّلت إلیه ا، وهذه القیمة یجب أن نلمسها من منتج أو خدمة لمواردها وعملائه

ة من تلك المستعملة من قبل المنافسین ویمكن تجسید هذا الاكتشاف بإحداث عملیة جدیدة أكثر فعالیّ  و كیفیات طرق

موظّفیها وكسب مة لمن خلال الامتیازات المقدّ  ومن جانب أخر ،المنافسین على قوالتفوّ  الإبداعتحسین الأداء الوظیفي  و 

  .رضاهم عن العمل للمحافظة علیهم

  الإستراتیجیة - 5-6

ن ذلـك فـرز المــوارد ـیره إذا تطلـب الموقــف، ویتضـمّ تحلیـل الوضــع الحـالي وتغیّ "ها أنّ  الإستراتیجیة druker یعرف

وتحلیل هذا الوضع یدخل في طریقة التفكیر لاختیار  3"اف المنتخبــةالمتاحــة لغــرض اســتخدامها بمــا یحقــق الأهــد

  .الإجراءات الأكثر فعالیة من أجل الوصول إلى الهدف المرتقب

سة على المدى الطویل والتي تكیف مواردها مع جاه ونظام المؤسّ اتّ "على أنها  الإستراتیجیةا  جونسون سكولز أمّ 

فهي عبارة عن قیادة تحولات علاقة  4"أسواقها وزبائنها من أجل الوفاء بتوقعات المساهمینمتغیرات البیئة وبالخصوص مع 

نظام المؤسسة  مع بیئته وعلاقات حدود هذا النظام مع غیره، فالمؤسسة لها علاقات مع بیئتها الخارجیة هذه العلاقات 

  .على المؤسسة التصدي لهذه التحولات متغیرة ولیست ثابتة ومستقرة بسبب ما تعرفه البیئة من تحولات كثیرة و

الأهداف المرسومة  تي تستخدمها المنظمة للوصول إلىمجموعة من الوسائل والأسالیب الّ "و الإستراتیجیة كذلك هي 

هي هذه  تها فماد المؤسسة هویّ تحدّ  الإستراتیجیةومن خلال  5"أي هي خطة موضوعة تحدد سیاقات وسبل التصرف

وماذا یجب علیها العمل لتحقیق ذلك  والوصول إلى الهدف الذي ترغب في  ذي ترید الوصول إلیه ؟الّ المؤسسة الیوم ؟ وما 

  تحقیقه ؟ 

                                                           
1 - Fahey  Laim, the strategy planning management reader, new jersy, englowood cliffs  prentice 

hall inc, 1989, p18. 
  73، دار الحدیث للكتاب، الجزائر العاصمة، ص المنافسة في سوق الهاتف النقال سلیم سعداوي، -2
  31، ص2007، دار وائل للنشر،  1، طالإدارة الإستراتیجیةـطاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدریس،  -3
  9، ص 2011والتوزیع، الجزائر، ، دار الخلدونیة للنشر ، التسویق الاستراتیجيعیسى بحة و آخرون -4
  142، ص 2009، دار المسیرة للنشر والتوزیع، 1، طعولمة إدارة الموارد البشریة نظرة إستراتیجیةعبد العزیز بدر النداوي،  -5
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  :الملامح والخصائص الأساسیة التي توجه عمل المنظمة بقرارات إستراتیجیة من مثل "وتعرف أیضا على أنها 

  .احتلال موقع قیادي في السوق -

  .الأولویة لإعمال المنظمة إعطاء -

  .توسیع و افتتاح فروع أخرى -

  .تقلیص حجم الأعمال نظرا لحدوث ظروف معینة -

  .التصدي للمنافسة وتخفیض الأسعار -

وهاته النقاط تمثل مراحل مهمة تمر بها المؤسسة بدایة من فكرة  1"الاندماج والتحول وتغییر طبیعة النشاط والمكان -

تي تزداد حدة وقوة ولكي تنجح المنظمة لا یكفي فقط مرحلة النمو مع الأخذ بعین الاعتبار بیئة الأعمال الّ  إلىالشروع 

أن تتحكم في التكالیف أو أن تعرض منتوج ذا نوعیة جیدة فتقلبات البیئة بصفة عامة قد ترهن مستقبل المؤسسة في 

  .أي لحظة لذا على المؤسسة الاهتمام بتقلبات بیئة العمل

ة في تنمیّ  Ooredoo سةا من الناحیة الإجرائیة فنعرف الإستراتیجیة هي الطریقة المثلى التي تعتمد علیها مؤسّ أمّ 

ویساعد على خلق التفاعل الایجابي في    ق بتحدید أهداف المؤسسة على المدى البعید مواردها البشریة بشكل أفضل یتعلّ 

  .ادرة على مواجهة وتحدي  المتغیرات الخارجیةالمؤسسة بین حاضرها ومستقبلها بشكل یجعلها ق

  التدرج الوظیفي  - 5-7

تتعدد المفاهیم العلمیة حول التدرج الوظیفي شأنه شأن بقیة المفاهیم الإداریة، وقد تناول الباحثون مفهوم التدرج 

ات عدیدة  كالمسار الوظیفي والمهني، ویعود السبب في ذلك إلى ترجمة كل باحث لهذا المفهوم من وجهة الوظیفي بمسمیّ 

  : نظره، وفیما یلي توضیح لهذا المفهوم

 2ظاهرة اجتماعیة تتلخص في تفاوت الأفراد وتقسیمهم إلى مراتب یتمیز بعضها عن بعض الوظیفي جالتدرّ  إنّ 

والعاملین داخل المؤسسة فمن خلاله   در كبیر على الاستقرار النفسي والاجتماعي  للأفراوعلیه فالتدرج الوظیفي له تأثی

  .كبر في أداء عملهأیتمكن الفرد من تحقیق جملة من الطموحات وبذل مجهودات 

وهذه العملیة الهادفة إلى تحدید وترقیة الموظفین بالشركات لشغل الوظائف القیادیة، "على أنّه  یعرف التدرج الوظیفي

العملیة تزید من إمكانیة توفر الموظفین المتمیزین المستعدین لتولي المسؤولیات والأدوار الوظیفیة مستقبلا، ولهذه العملیة 

فهو عملیة مرنة تتوافق بین احتیاجات  3"تي یجب على مسئولي الموارد البشریة الإلمام بهاعدد من الخطوات والطرق الّ 

دة تضمن استمراریة الموظف خلال إداریة  محدّ  إجراءات إطار فيجاه الوظیفة سة اتّ المؤسّ  عاتف وبین تطلّ ورغبات الموظّ 

  .سةحیاته وحیاة المؤسّ 

ویعنى هذا  منه لكل منظمة ج الوظیفي هو سمة المنظمة على اختلاف أنواعها وأوضاعها، وهو تنظیم لابدّ والتدرّ 

والعمال یتم ترتیبهم رئاسیا تصاعدیا  إلى مجموعة من الموظفین الإداریةالمبدأ أن یعهد بمسؤولیة انجاز الأعمال المنظمة 

تي لا تحتاج إلى في شكل هرمي، بحیث تمثل قاعدة الهرم المستویات الدنیا من الموظفین وهم القائمون بأبسط الأعمال الّ 

                                                           
  17، ص 2011، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندریة، ، إدارة الموارد البشریةعبد االله حسین جوهر -1
  137، ص1975الهیئة المصریة للكتاب،  العلوم الإجتماعیة، معجمإبراهیم مذكور،  -2
 02، ص 2014أكتوبر  19، المنتدى العربي لإدارة الموارد البشریةكیف تنفذ خطة التدرج الوظیفي، ترجمة سارة أحمد كمال،  -3

HRdiscussion . com  
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ن الشاغلین لكل مستوى بینما قدر كبیر من المجهود الذهني ثم یتصاعد الهرم تدریجیا ومع تصاعده تقل إعداد الموظفی

والإجراءات  وهو عبارة عن تسلسل العملیات الإداریة 1لاتهم وقدراتهم العلمیةتزداد مستویاتهم وصلاحیاتهم مع ارتفاع مؤهّ 

الموجودة داخل المنظمة تضمن انتقال الموظف من درجة إلى درجة أخرى ضمن تصنیفه الوظیفي وفق خطة محددة مما 

  .سةإستراتیجیة الأمن الوظیفي داخل المؤسّ یحقق في النهایة 

المسار الوظیفي یشیر إلى المراكز الوظیفیة الّتي یحتلها الشخص خلال حیاته "كما یشیر الباحث ستیفن روبنس بأنّ 

ن ذلك كافة الأعمال التي یقوم بها الفرد بما الوظیفیة بغض النظر عن مدى النجاح أو الفشل الّذي یحققه الفرد، ویتضمّ 

فیشیر المسار الوظیفي إلى تعاقب الوظائف التي یشغلها الفرد  2"سواء ة على حد ة أو العامّ یها الأعمال التطوعیة الخاصّ ف

  .خلال تاریخه الوظیفي، بصرف النظر عن مكانة المهنة أو العمل الّذي یقوم به أو مستوى الوظیفة في الهیكل التنظیمي

العملیة الّتي یقوم بها الفرد بدور رئیسي في تحقیق "صل حسونة على انّه أمّا تخطیط المسار الوظیفي فیعرّفه فی

  .3"أهدافه الوظیفیة والطریقة الملائمة لتحقیقها

أمّا مصطفى محمود أبو بكر فیعرف تخطیط المسار الوظیفي على أنّه التوافق الفعّال بین إمكانیات وقدرات الفرد 

من القرارات والإجراءات التنظیمیة الّتي تهيء فرص العمل المناسبة والمفیدة واحتیاجات المنظمة وذلك من خلال مجموعة 

فتخطیط المسار الوظیفي هو تلك العملیة الّتي تؤدیها المنظمة لتساعد  4للفرد والمنظمة على مدار حیاة الفرد الوظیفیة

  . الأفراد على تجدید تحدید أهدافهم ومساراتهم الوظیفیة

الحیاة الوظیفیّة للمورد البشري الجزائري یمثل  المسار الوظیفي الذيا نقصد بالتدرج الوظیفي ومن خلال دراستنا فإنن

بدایة من سیاسة التوظیف وتعیّین الموظّف المناسب ووضعه في الوظیفة  Ooredooفي مؤسّسة المستثمر الأجنبي 

لوظیفة أخرى من نفس المستوى مع وظیفته ى أو عملیة انتقال المورد البشري من وظیفة إلى وظیفة أعلالمناسبة تلیها 

یؤدي ذلك إلى عملیة دوران وظیفي عالي  من خلال اكتساب المورد البشري خبرات  السابقة، أو من فرع إلى فرع آخر

ا  عملیة تتیح له فرصة التقدم الوظیفي وهذا یؤثر على المدى البعید على إستراتیجیة وأهداف المؤسسة في سیر تحقیقه

تها في النجاح، على أنّ یرتكز مبدأ التدرج الوظیفي على اختیار الشخص المناسب في المكان المناسب وفق ما واستمراری

   .والمهنیة  تقتضیه متطلبات شاغل الوظیفة من خلال شهادته وخبرته العلمیة

  الإبداع الوظیفي - 5-8

أو منتجات جدیدة تظهر كنتیجة لقرارات داخل الاستخدام الناجح لعملیات أو برامج "ه الإبداع الوظیفي على أنّ  یعرف

  .وهذا یخص المنظمات التي تمتاز بطبیعة عمل متجددة تتطلب باستمرار أسلوب عمل مختلف لمنتج جدید 5"المنظمة

                                                           
  388، ص2011یع، عمان، ، دار أسامة للنشر والتوز 1، طمعجم الادارةإبراهیم بدر شهاب الخالدي،  -1
، مؤتة للبحوث والدراسات ، تخطیط المسار الوظیفي للمدیرین في الوزارات والدوائر المركزیة  في الأردننایل عبد الحافظ عوالمة،  -2

  .54، ص 1990، 6، العدد 10المجلد 
  104، ص 2002، مكتبة عین الشمس، القاهرة، الأصول و الأسس العلمیة: الإدارة سعید الهواري،  -3
  66، ص  1997، بیروت، إدارة الموارد البشریة و كفاءة الأداء التنظیميكامل بربر،  -4
  389، ص 2005، دار وائل للنشر، عمان، 3، طالسلوك التنظیمي في منظمات الأعمالـمحمود العمیان،  -5
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في العمل الموظفین وهذا من خلال اجتهاد 1"عملیة تطویر وتطبیق الأفكار الجدیدة في المنظمة"یعرف على أنه و 

والتي تتطلب مدى قدرتهم على إنتاج وتولید أفكار جدیدة مع اهتمام الإدارة بتطبیق هذه الأفكار في العمل و  داخل المنظمة 

 .التجدید في أداء العمل

 2ي فكرة أو سلوك جدید على قطاع العمل أو سوق المنظمة أو بیئتها العامةیعبر الإبداع الوظیفي كذلك على تبنّ و 

في قطاع من قبل الموظفین  سیاق ذكي لحصیلة إنتاج أفكار جدیدة  الوظیفي من خلال هذا التعریف یرتكز على فالإبداع

 .العمل

قدرة على تجنب الروتین العادي أو الطرق التقلیدیة في التفكیر مع إنتاج جدید وأصیل أو الكما یعبر الإبداع على 

یقصد بالإبداع الوظیفي أنّه القدرة على ابتكار أسالیب ووسائل وأفكار في هذه الحالة  3غیر شائع یمكن تنفیذه أو تحقیقه

 .وجیّدة عمله بطریقة جدیدة  أداءمفیدة للعمل تمكن الموظف من 

الوظیفي یكمن في قدرة الموظف على تحسین فائق في أسالیب  الإبداع ابقة یتضح لنا أنّ من خلال التعاریف السّ 

وتقدیم الخدمات من أجل البقاء  سة من الاستمرار في نشاطهاوتمكین المؤسّ  داءالأالعمل ومراجعتها مع ضمان جودة 

  . والتمیز

ة لجمیع المنظمات التي تواجه بیئة تنافسیة متغیرة ه من الأمور الهامّ ومن خلال دراستنا نقصد بالإبداع الوظیفي أنّ 

ما هو مألوف إلى التمیز للوصول إلى شيء جدید  مع بیئة منظمته ویتجاوز الموظّفوهو عملیة ذهنیة معرفیة یتفاعل فیها 

  . Ooredooمؤسّسة المستثمر الأجنبي وقد یكون هذا الشيء تقنیة جدیدة، أسلوب جدید ویعود تطبیقها بالمنفعة على 

 التدریب  - 5-9

عملهم، أي محاولة لتغییر سلوك الأفراد بجعلهم یستخدمون طرقا وأسالیب مختلفة في أداء "ه یعرف التدریب بأنّ 

ویرتكز على تحویل مستوى المهارات من مستوى  4"بعونه قبل التدریبا كانوا یتّ عمّ  امختلف بجعلهم یسلكون بعد التدریب شكلا

 .نى إلى مستوى أعلى عن طریق توصیل المعلومات من المدرب إلى المتدربدأ

على رفع أدائهم في  العمل الحالي  یعبر عن تلك الأنشطة التي تساعد العاملین"ه یعرف التدریب أیضا بأنّ  و

من خلال تطویر أو اكتشاف المهارات للأفراد وتطبیقها في الواقع  5"والمقبل من خلال زیادة مهاراتهم أو تنمیة معارفهم

 .العملي وهذا التطویر في المهارات یحتاج إلى جهد وعطاء ومواظبة

ــــــــأالتــــــــدریب  كــــــــذلك علــــــــى كمــــــــا یعــــــــرّف     ون القــــــــادرة علــــــــى جعــــــــل الأفــــــــراد والفــــــــرق یــــــــؤدّ مجمــــــــل العملیــــــــات "ه نّ

  

                                                           
1- JOHN g .saks , a.m, organizational behavior, 6ed , pretice –hal , united states , 2005 ,p 538 

، رسالة ماجستیر، قسم أثر القوة التنظیمیة على الإبداع الوظیفي للعاملین في البنوك التجاریة الأردنیةخالد ذیب حسین أبو زید،  -2

  33، ص 2010إدارة أعمال، كلیة الأعمال، جامعة الشرق الأوسط، 
، جامعة 13، مجلة علوم الاقتصاد و التسییر و التجارة ، العدد لمؤسسةدور الإبداع في تحسین الأداء الصناعي لزوهیر رجراج،  -3

  81، ص 2015،  3الجزائر 
  346، دار غریب للطباعة،  القاهرة، ص دارة الأفراد والكفاءة الإنتاجیةعلي السلمي،  إ -4
  239، ص 1997،  دار المعرفة الجامعیة، إدارة الموارد البشریةأحمد صقر عاشور،  -5
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ل التدریب على مالي فیشتو بالتّ  1"مستقبلا من أجل السیر الحسن للمؤسسة بمهارة بها فونتي قد یكلّ وظائفهم الحالیة، والّ 

  .التغییر بمعنى تغییر الاتجاهات، القناعات والسلوكیات وفق خطة مدروسة للمتدرب

حداث تغییر ایجابي في سلوك الأفراد  داخل المؤسسة لى إجهود مخططة تهدف إوالتدریب كذلك هو عبارة عن 

ومستقبلا بما یتلائم مع المستجدات الحاصلة في  معارف وقدرات ومهارات جدیدة لتحسین أداءهم حالیا إكسابهمالاقتصادیة و 

  .سوق العمل

شبكة متمیزة تهدف إلى  Ooredooنبي المستثمر الأجسة ومن خلال دراستنا نقصد بالدورات التدریبیة خلق مؤسّ 

رات الحاصلة ن من مجموعة من المعارف والمعلومات واستنهاض الملكات الفكریة للعاملین من أجل الاستجابة للتغیّ التمكّ 

بقائها رغم التغیرات و وضمان استمراریتها  سةة للمؤسّ سة ومواكبة الإبداعات التكنولوجیة بغیة خلق میزة تنافسیّ في المؤسّ 

 .الحاصلة في البیئة الخارجیة بطریقة توافق كل ما هو مستحدث في المؤسسة

  الأداء  تحسین -5-10

  :قبل أن نتعرف على مفهوم تحسین الأداء یجدر بنا أولا التطرق إلى مفهوم الأداء

  الأداء  -5-10-1

واستغلالها بالصورة التي تجعلها قادرة سة للموارد المادیة والبشریة انعكاس لكیفیة استخدام المؤسّ "ه ف الأداء بأنّ یعرّ 

متمثلة بالطرق  سة إلى غایاتها وأهدافها،تي توصل المؤسّ ویركز هذا المفهوم للأداء على السبل الّ  2"على تحقیق أهدافها

 .ومدى نجاح المؤسسة في هذا الاستغلال والصیغ التي تعتمدها في استغلال الموارد المتاحة،

تنفیذ الموظف لأعماله ومسؤولیاته الّتي  تكلفه بها المنظمة أو الجهة الّتي ترتبط وظیفته  "كما یعرف أیضا على أنّه 

، فالأداء في هذه الحالة یعبر عن ضرورة انجاز الموظف لعمله 3"بها، ویعني النتائج الّتي یحققها الموظف في المنظمة 

  .ل ناتج العملالمكلف به من قبل المنظمة الّتي یشتغل بها لتحقیق أهدافها من خلا

جهد منسق بمهام تتضمن تحویل المدخلات إلى مخرجات ذات جودة تتفق مع مهارات "ف أیضا على أنّه یعرّ و 

ویتضح لنا من خلال  4"بدقة د وقدرات وخبرات العاملین بمساعدة العوامل الدافعة وبیئة العمل الملائمة على القیام بهذا الجه

العامل وما یكسبه من مؤهلات ومساعدة قوة خارجیة دافعة للقیام بهذا الجهد على أتم  الأداء حصیلة جهد هذا التعریف أنّ 

  .وجه

عمله من خلال بذل جهد  فيالأداء هو الناتج الّذي یحققه المورد البشري  ضح لنا أنّ من خلال التعاریف السابقة یتّ 

  . والتمیّز على المنظمة الموظف بها فع یسمح له بتحویل المدخلات إلى مخرجات بمواصفات ونوعیة محددة تعود بالن

                                                           
1 - VATIER Raymond, Développement de l’entreprise et promotion des hommes, entreprise 

moderne d’édition, paris: 1984, p203 
  231، ص2000، دار وائل للنشر، عمان، الإدارة الإستراتجیةفلاح حسن عداي الحسیني،  -2
  41، ص2007، مذكرة ماجستیر، إدارة أعمال، جامعة عمان، العاملینأثر المناخ التنظیمي على أداء مبارك محمد العتیبي،  -3
، دراسة مسحیة على ضباط كلیة القیادة  والأركان للقوات الثقافة التنظیمیة ودورها في رفع مستوى الأداءزیاد سعید الخلیفة،  -4

، 2007علوم الأمنیة السعودیة، عة نایف العربیة للالمسلحة السعودیة، رسالة ماجستیر في العلوم الإداریة، كلیة الدراسات العلیا، جام

  34ص 
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  الأداء تحسین -5-10-2

سة ما وهي طریقة منظمة وشاملة لعلاج المشاكل الّتي تعاني منها مؤسّ " هاف عملیة تحسین الأداء على أنّ عرّ ت

لذا فإنّ عملیة تحسین  1"الأداءعملیة منظمة تبدأ بمقارنة الوضع الحالي والوضع المرغوب فیه ومحاولة تحدید الفجوة في 

الأداء عبارة عن تعلیم مستمرّ لأنّها تهدف إلى تطویر المهارات اللاّزمة بما یتناسب مع التطورات السریعة الحاصلة في بیئة 

 .العمل ومعالجة الفجوة في الأداء

ة العملیات، وتحقیق استخدام جمیع الموارد المتاحة لتحسین المخرجات وإنتاجی" كما یعرّف تحسین الأداء على أنّه 

في هذه الحالة یعبّر تحسین الأداء عن اجتهاد  2"التكامل بین التكنولوجیا الصحیحة الّتي توظف رأس المال بالطریقة المثلى

  .المؤسّسات بالوسائل والأسالیب اللاّزمة للوصول إلى تحقیق الإنتاجیة المثلى

ات واتجاهات ایجابیة تمكنه من القیام بأعماله ووظائفه تحسین الأداء الوظیفي یعني إكساب الموظف معارف ومهار 

  .على أحسن وجه وبأقل الأخطار وبأجود النتائج

إلى الرفع من   Ooredooالمستثمر الأجنبي سة فنقصد بتحسین الأداء هو سعي مؤسّ  الإجرائیةأمّا من الناحیة  

المنافسة والتحدّي الّذي تواجهه في السوق، وتطلب مستوى أداء مواردها البشریة في سبیل تحقیق أهدافها في ظل أجواء 

ة لمواردها البشریة عملیة تحسین الأداء تركیز إدارة المنظمة وتسلیط الضوء على التدریب وتنظیم دورات تدریبیة مستمرّ 

  . الي توفیر مخزون مهاري محترف في المؤسسة یحسن مستوى أداء موظفیهاوبالتّ 

  سیاسة التحفیز  -5-11

وذلك لارتباط هذه الأخیرة بسلوك الإنسان الّذي یصعب التحكم  تحفیزلمهتمون في تحدید تعریف موحد للاختلف ا

  .فیه 

العوامل الّتي تهدف إلى إثارة القوى الكامنة في الفرد والّتي تحدد نمط السلوك أو التصرف "ف التحفیز على أنّه یعرّ 

أنّ سیاسة التحفیز هي عبارة عن من خلال التعریف یتبیّن لنا  3"المطلوب، عن طریق إشباع حاجاته المتزایدة باستمرار

  .ومحددة لنمط سلوكه عوامل خارجیة تثیر قوى داخلیة في المورد البشري محركة 

شبع الحاجة أو الرغبة المتولدة لدى الفرد من تجملة العوامل الخارجیة الّتي "  هومن جهة أخرى  عرف التحفیز بأنّ 

یمثل المثیر الخارجي  فالتحفیز 4"وحاجیاته ورغبته تتوقف فاعلیة التحفیز على توافقها مع هدف الفرد أدائه لعمل معین، و 

والوسائل الّتي توفرها الإدارة للعاملین بهدف المساهمة في إشباع حاجیاتهم ورغباتهم  والّذي یحتوي على مجموعة الأدوات

  .وتحقیق أهداف المؤسسة بغیة تأدیة أعمالهم

                                                           
، مكتبة القسري، الریاض، السعودیة، ط   مبادئ المهارات والوظائف: إدارة أعمالمحمد مصطفى الخشروم، نبیل محمد مرسي،  -1

  248، ص 1999، 3
، الجزء الثالث، مكتبة ابن سینا، القاهرة، لأداءتحسین ا: تكنولوجیا الأداء من التقییم إلى التحسین عبد الحكم أحمد الخزامي،  -2

  11، ص 1999
  81، ص 2004، منشورات جامعة منتوري، قسنطینة، الجزائر، تنمیة الموارد البشریة علي غربي،  -3
  99، ص 2000، دار الشروق، عمان، إدارة الأفراد مصطفى نجیب شاویش، -4
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سة ما للتأثیر في سلوك الأفراد العاملین سیاسة التحفیز مجموعة العوامل والأسالیب الّتي تستخدمها مؤسّ و تشكل 

ا یؤدّي إلى زیادة الإنتاج  بالتالي إلى خفض لدیها، مما یجعلهم یبذلون المزید من اهتماماتهم بعملهم وأدائهم كما ونوعا، ممّ 

  .1فراد العاملین وإشباع حاجاتهمتكالیف العمل، ورفع الروح المعنویة عند الأ

ة والمعنویة المعتمدة من قبل الممارسات أمّا من الناحیة الإجرائیة نقصد بسیاسة التحفیز جملة التأثیرات المادیّ 

وتوجیههم لما یتماشى والأهداف العامة  على سلوك الموارد البشریة المحلیة Ooredoo الإداریة لمؤسسة المستثمر الأجنبي

  .ورغباتهم ویتم تحفیزهم من خلال إدراك حاجیاتهم للمؤسسة، 

  الرضى الوظیفي  -5-12

وعرفه على أنّه مجموعة من العوامل  1935لقد ظهر مفهوم الرضى الوظیفي كمصطلح محدد على ید هوبوك

  .2النفسیة والوظیفیة والأوضاع البیئیة الّتي تجعل الموظف راضیا عن عمله

الرضا الوظیفي على أنّه سلوك الفرد الّذي یعبر عن مستوى الإشباع الّذي تتیحه له أمّا أحمد صقر عاشور فیعرف 

الرضا عن فرص + الرضا عن محتوى العمل + الرضا عن الأجر = العناصر والجوانب المختلفة، والرضا عن العمل 

 3.عن ظروف العملالرضا + الرضا عن ساعات العمل + الرضا عن جماعة العمل + الرضا عن الإشراف + الترقیة 

 إشباعلحاجیاتهم المختلفة فبقدر ما توفره لهم الوظیفة من  إشباعلما تقدمه لهم الوظیفة من  إدراكهمفرضا العاملین ینتج عن 

  .ویزداد ارتباطه بها   بقدر ما یزید رضاه عنها 

تجاه عمله أو وظیفته، و الّتي مجموعة المشاعر الوجدانیة الایجابیة الّتي یشعر بها الفرد ا"نّه  أف على كما یعرّ 

فالرضى الوظیفي في هذه الحالة یعبر عن الشعور الّذي یشعر  4"تعبر عن مدى الإشباع الّذي یحققه العمل بالنسبة للفرد 

  .كان الشعور سلبي فیتبعه عدم الرضى الوظیفي إذابه الفرد اتجاه عمله بینما 

ت على أنّ الرضى الوظیفي هو حالة شعوریة للفرد داخل عمله ضح لنا أنّها اتفقمن خلال التعاریف السابقة یتّ 

وتختلف من شخص لآخر، فما یرضي عامل قد لا یرضي آخر، حیث أنّ الرضى الوظیفي یتأثر بالعوامل المختلفة سواء 

  .كانت خارجیة أو داخلیة

المستثمر  سةي ینبغي على مؤسّ أمّا من الناحیة الإجرائیة فنقصد بالرضى الوظیفي الحالة الشعوریة الایجابیة الّت

أن تبعثها في نفسیة مواردها البشریة عن طریق ما توفره لهم من حوافز مادیة ومعنویة للمحافظة Ooredoo  الأجنبي

  .علیهم وعلى تمسكهم بالمؤسسة

  

  

                                                           
، ص 2006، مؤسسة الوراق للنشر والتوزیع، عمان، مدخل استراتیجي متكاملإدارة الموارد البشریة یوسف الطائي و آخرون،  -1
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  :والتقنیات المستخدمة المنهج المستخدم -6

  :المنهج المستخدم -6-1

ـــــــ ـــــــه للظّـــــــتـــــــي یتّ ر المـــــــنهج عـــــــن الطریقـــــــة الّ یعبّ ـــــــائق حـــــــول بعهـــــــا الباحـــــــث فـــــــي تناول اهرة بفـــــــرض استقصـــــــاء الحق

كلمـــــة " أنّ  ریمـــــون بـــــودونتـــــي یثیرهـــــا موضـــــوع البحـــــث، ویـــــرى وقیـــــاس أبعادهـــــا مـــــن خـــــلال الاستفســـــارات الّ  الموضـــــوع 

ــــى طــــرق محــــدّدة ــــة وبــــالأحرى إل ــــى توجیهــــات عامّ ــــة إل ــــرى أنّ  مــــادلین غــــرافیتس، أمّــــا 1"المــــنهج تشــــیر فــــي هــــذه الحال فت

، والمـــــنهج عامّـــــة 2"ل إلـــــى الحقیقــــةمجموعــــة الإجـــــراءات المعرفیــــة الّتـــــي یبحــــث مـــــن خلالهـــــا علــــم مـــــا للتوصّــــ"نهج هـــــوالمــــ

  .3"باعها بغایة الوصول إلى الحقیقةوضعها وإتّ  مجموعة القواعد الّتي من خلالها یتمّ " یشیر إلى 

ــــ ــــل إلــــى ة تقودنــــا للبحــــث والتوصّــــفــــإذا كــــان المــــنهج عبــــارة عــــن توجیهــــات علمیّ ــــالحقــــائق فهــــو یتوقّ ة ف علــــى نوعیّ

وفـــــي ضـــــوء طبیعـــــة دراســـــتنا والتّســـــاؤلات المطروحـــــة، والفرضـــــیّات المقترحـــــة  والأهـــــداف المســـــطّرة الّتـــــي تســـــعى  ،ثالبحـــــ

دراســــتنا إلـــــى تحقیقهـــــا، والّتــــي ترتكـــــز علـــــى واقـــــع ممارســــات تنمیّـــــة المـــــوارد البشـــــریّة فــــي المؤسّســـــة الاقتصـــــادیّة الجزائریّـــــة 

تأینـــــا مـــــن لـــــذا فقـــــد ارّ   ار الأجنبـــــي المباشـــــر كمـــــا هـــــي فـــــي الواقـــــع  ومحاولـــــة وصـــــفها وصـــــفا دقیقـــــا،فـــــي إطـــــار الاســـــتثم

 الرقمیّـــــةكمیّـــــا عـــــن طریـــــق جمـــــع المعلومـــــات  لوصـــــفي للوقـــــوف أمـــــام تفاصـــــیل الدّراســـــة خـــــلال دراســـــتنا اعتمـــــاد المـــــنهج ا

ول إلــــــى الاســــــتنتّاجات الّتــــــي ، وكیفیّــــــا لترجمــــــة  وتفســــــیر المعطیــــــات الكمیّــــــة مــــــن أجــــــل الوصــــــعــــــن المشــــــكلة وتضــــــبطیها

  .تحقّق أهداف الدّراسة

  التقنیات المستخدمة  - 6-2

 ةالبیانات المكتبیّ  -1- 6-2

راته، بعض القوانین تي تناولت الموضوع أو أحد متغیّ مة الّ ة المحكّ راسات العلمیّ ة، بعض البحوث والدّ العلمیّ  الكتب

 .صةالدراسة، بعض مواقع الإنترنت المتخصّ رات تي لها علاقة ببعض متغیّ والوثائق والقرارات الرسمیة الّ 

 

 ةالبیانات المیدانیّ  -2- 6-2

ة فقد اعتمدنا على أداة الملاحظة البسیطة بشكل قلیل، في حین كان الاعتماد الكبیر على بالنسبة للبیانات المیدانیّ    

وتمّ اللجوء أیضا إلى إجراء المقابلة مع مسؤولي خدمة الزبائن لتفسیر بعض الإجابات الّتي تحصّلنا علیها من  أداة الاستبانة

 .خلال الاستبانة

 الملاحظة 

فاتهم فین ونلاحظ تصرّ لناها ونحن نتواجد بین الموظّ الاعتماد كما ذكر سابقا على ملاحظات بسیطة سجّ  تمّ 

تي وردت في إجابات المبحوثین على أسئلة الاستبانة، تي ساعدتنا في معرفة التناقضات الّ ت أفعالهم، والّ اومعاملاتهم وردّ 

 .الاستبانةدة استخدمناها في تحلیل وتفسیر بیانات رات مؤكّ كما ساعدتنا على اكتشاف مؤشّ 

  

                                                           
1 -  rymond Boudon , methode en sociologie, puf, paris, 1969,p86  
2 - Madline gravitz, methode en science social, 3em édition, dalloz, paris, 1976 ,p331-332 

/  2003، مذكرة ماجستیر، جامعة الجزائر، اب في الجزائر تجربة المؤسسات المصغرة سیاسة تشغیل الشبكریم شویمات،  - 3

  09، ص 2004
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 المقابلة 

المتعلقّة بالجوانب الإداریّة في إدارة استخدمنا أداة المقابلة كأداة مهمّة لجمیع البیانات المیدانیّة، خاصّة تلك البیانات 

ومقابلة رؤسائها فقد استخدمنا تقنیّة المقابلة  ل قسم إدارة الموارد البشریّةالموارد البشریّة وبحكم العراقیل الّتي واجهتنا في دخو 

ستمارة مع رؤساء قسم خدمة الزبائن للحصول على بعض المعلومات الّتي تعذّر علینا الحصول علیها من خلال  ا

الاستبیان لانّ هناك بعض المعلومات لا تتوفّر لدى موظّف قسم خدمة الزبائن خاصّة فیما یتعلّق بسیاسة التوظیف 

 .والتدریب وبنشاط إدارة الموارد البشریّة بصفة عامّة

 الاستبانة 

سة لما تتمیّز به من تمكین الاستبانة هي الأداة الّتي اعتمدنا علیها بشكل رئیسي في تحصیل البیانات من میدان الدّرا

المبحوث من الإجابة بحرّیة تامّة وموضوعیّة عن الأسئلة دون أن یكون هناك أي إحراج قد تسبّبه المقابلة خاصّة حین 

  . یتعلق الأمر بالأجور، المكافآت والرضى عن العمل

ا الشق الثاّني فقد اشتمل على احتوت الاستمارة على شقیّن، الشّق الأوّل خاص بالبیانات الشخصیة للمبحوث، أمّ 

  .ثلاث محاور أساسیة خاصّة متغیّرات الدراسة

  البیانات الشخصیّة: الشّق الأوّل

 –أولاد فایت  Ooredooاحتوى الشّق الأوّل على البیانات الأوّلیة للمبحوثین في قسم خدمة الزبائن بالمدیریة العامّة 

الجنس، السن، المستوى التعلیمي، التخصّص الدراسي، : من خلال سبعة أسئلة وفق المتغیّرات التّالیة –الجزائر العاصمة 

  . المركز الوظیفي، الأقدمیّة في العمل ونوع عقد العمل الّذي یشغله المبحوث

  محاور الدّراسة: الشّق الثاّني

  :ليسؤال موزّعة عبر ثلاث محاور كالتّا 81احتوت محاور الدّراسة على 

 Ooredooفي مؤسّسة المستثمر الأجنبي   علاقته بتفعیل الإبداع الوظیفيالتدرّج الوظیفي و : لمحور الأوّلا

تمّ إدراج هذا المحور في الاستمارة للتعرف على واقع تخطیط المسار الوظیفي في مؤسّسة المستثمر الأجنبي 

Ooredoo  و الإجراءات الّتي تمرّ بها هذه العملیّة بغیّة تفعیل الإبداع الوظیفي، وقد تمّ بناء هذا المحور وفق مؤشرات

تولید أفكار جدیدة، (، بالإضافة إلى  مؤشرات الإبداع الوظیفي )التوظیف، النقل والترقیة(خاصّة بتخطیط التدرّج الوظیفي 

  .سؤالا تنوّعت بین الأسئلة المغلقة والمفتوحة 29ى هذا المحور على ، حیث احتو )تنفیذ التغیّیر، حل المشكلات

 Ooredooتنظیم الدورات التدریبیّة لتحسین أداء الموارد البشریة في مؤسّسة المستثمر الأجنبي : المحور الثاني

هارات الموارد البشریة تمّ إدراج هذا المحور في استمارة الإستبانة للتعرّف على واقع عملیة التدریب وتنمیة وتطویر  م

من حیث الإجراءات الّتي تمرّ بها هذه العملیّة وطریقة  Ooredooفي مؤسّسة المستثمر الأجنبي ) الجزائریة(المحلیّة 

تحدید المستفیدین منها لتحسین الأداء الوظیفي في المؤسّسة بغیة تكییف الموارد البشریة المحلیّة مع السیاسة المعتمدة في 

  .سؤالا 32، وقد احتوى هذا المحور على الشركة الأم
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 Ooredooفي مؤسّسة المستثمر الأجنبي  دور الحوافز الّتي یتلقّاها الموظّف في خلق الرضى الوظیفي: المحور الثالث

 Ooredooهذا المحور في استمارة الاستبانة كان للتعرّف على واقع سیاسة التحفیز بمؤسّسة المستثمر الأجنبي 

ودور هذه الأخیرة في خلق نوع من الرضى الوظیفي في نفوس الموارد البشریة الجزائریة، وقد تمّ بناء هذا المحور من خلال 

  .سؤالا 20

 : الوثائق والسجلاّت -3- 6-2

إنّ أهمیّة الوثائق والسجلاّت تكمن في كونها توفّر للباحث الكثیر من الوقت والجهد، فالبیانات الّتي تتوفّر في سجلاّت 

المؤسّسة تعتبر بیانات جاهزة یمكن للباحث إعادة تبویبها وعرضها، بالإضافة إلى الكشف عن القضایا الّتي یصعب 

ملاحظتها والكشف عنها عن طریق استمارة البحث وحدها، وفي دراستنا استخدمنا هذه الأداة بغیة جمع بعض المعلومات 

یما یتعلّق بالهیكل التنظیمي العام للمؤسّسة محل البحث، نشأة خاصّة ف Ooredooالخاصّة بمؤسّسة المستثمر الأجنبي 

  .الجزائر وبعض قرارات توظیف وتنمیة الموارد البشریة المحلیّة Ooredooالشّركة الأم وفروعها، خدمات  وعروض 

  الاقتراب النظري للدراسة  -7

 نظریة الإدارة العلمیة  - 7-1

، وذلك تلبیة 1900 - 1920الولایات المتحدة الأمریكیة في الفترة بین نشأت حركة الإدارة العلمیة وتطورت في 

للحاجة الشّدیدة إلیها، فقد شهدت هذه الحقبة تطوّرًا اقتصادیّا أساسیّا شمل التوسّع في طرق ووسائل الموصلات الحدیثة 

تكالیف، واتّساع الأسواق الداخلیة وزیادة تركیز عدد السكّان في المدن والتوسّع في التصنیع واستخدام الآلات الباهظة ال

، وقد سماها بعضهم بالنظریة المادیّة، في حین أطلق علیها آخرون اسم الرجل الاقتصادي، ومؤسّس ، 1وأسواق التصدیر

الّذي كان یهدف إلى تحقیق الكفایة بمفهومها الاقتصادي أي بلوغ أقصى إنتاجیة " فریدیریك تایلور"الإدارة العلمیة ورائدها 

على تبنّي الطریقة العلمیة في الإدارة عوضا عن الطریقة العشوائیة أو الحدسیة " تیلور"، وقد دعا 2قل تكلفة مالیة وبشریةبأ

كما أشار إلى أنّ جهد العاملین في المنظمة مرهون بقدراتهم الجسمیة، لذا ینبغي أن تولي الإدارة اهتماما بحسن اختیار 

ؤمن بأنّ المحفز الحقیقي للأفراد هو العامل الاقتصادي، هذا بالإضافة إلى قناعته بأنّ العاملین وتدریبهم، وكان تیلور ی

  .3العاملین بحاجة مستمرّة إلى الإشراف والرّقابة الصارمة لضمان تطبیق الأسلوب العلمي في العمل

تعتبر أساس تحقیق الفعّالیة من كانت هذه النظریة سببا في تنبیه الإدارة إلى أهمیّة وظیفة إدارة الأفراد، هذه الأخیرة 

خلال بحثها الدّؤوب على المیكانیزمات الفعّالة للحفاظ على قوة العمل الإنتاجیة، ورفع مستویات الكفاءة، وتقوم هذه النظریة 

  :على المبادئ التّالیة

ى أجزاء صغیرة تطبیق الأسلوب العلمي لتحدید أفضل الطرق لإنجاز المهام، وذلك من خلال تجزئة وظیفة الفرد إل -

 .لدراسة الحركات الضروریّة لأدائها، وقیاس الزمن الّذي تستغرقه كل حركة

 .اختیار العمّال بأسلوب عملي وتدریبهم على عملهم لإكسابهم المهارة في الأداء والقدرة على الانجاز -

                                                           
  54، 53، ص 2004، مؤسسة شباب الجامعة، مصر، علم اجتماع التنظیمحسن عبد الحمید أحمد رشوان،  -1
  67، 66، ص ص1990القاهرة،  ، دار الفكر العربي،3، طالفكر الإداري الإسلامي والمقارنحمدي أمین عبد الهادي،  -2
الإدارة العلمیة للعملیة التسویقیة بمكتبة جامعة الحاج لحضر بباتنة بین أصول التخطیط وإمكانیة  مبادئسلاف شباح،  -3

  25، ص  2012، رسالة ماجستیر، تخصص التسویق وأنظمة المعلومات، جامعة منتوري، علم المكتبات، قسنطینة، التطبیق
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ین یكتفي العمال بأداء وتنفیذ تقیّیم مسؤولیة العمل بین الإدارة، حیث تقوم الإدارة بمهام التخطیط والتنظیم، في ح -

 .المهام الموكلة لهم

 .1استخدام الحوافز المادیّة لأفراد العمّال على تأدیة العمل -

من خلال المبادئ الّتي نادى بها تایلور یتّضح لنا أنّ فكرته الأساسیّة إتبّاع أسلوب علمي قوامه التخصّص 

العامل لن ینتج الطاقة " على حدا زیادة على هذا فقد أكّد تایلور أنّ والتدریب وتحلیل العمل إلى جزیئات ودراسة كل جزیئة 

، أي أنّه اهتمّ بالجانب المعرفي والتدریب 2"المطلوبة منه، إلاّ أن یكون لدیه استعداد للعمل والتدریب المناسب على العمل

الاهتمام بالحوافز المادیة حیث افترض  للعمّال واعتبره أساس متین في الإدارة ومن جهة أخرى فقد نادى تایلور إلى ضرورة

  .والحوافز المالیة) الأجر(أنّ العاملین لا یمكن تحفیزهم إلاّ من خلال الرواتب 

 نظریة التقسیم الإداري   - 7-2

مدخل مبادئ الإدارة إلاّ أنّ هنري " هنري فایول"في نفس الوقت الّذي اقترح فیه تایلور مدخل الإدارة العلمیة اقترح 

لّم من أخطاء تیلور فأعطى أهمیّة كبرى للعنصر البشري ممّا أكسبه سمعة طیبة في نظر الكثیرین ووصفوه تع" فایول"

بالأب الحقیقي للإدارة الحدیثة بالنظر إلى مساهمته الواسعة في وضع الأسس والمبادئ العامّة والّتي شكّلت فیما بعد 

  .3جنب مع العلوم الأخرىالأساس القوي لجعل علم الإدارة علما مستقلاّ جنبا إلى 

بمظاهر الأداء المادّي للعمال، وتبنى مفهوم أنّ المؤسسة نسق مغلق، ففي حین ترتكز التایلوریة على " فایول"اهتمّ 

دراسة الإدارة العلیا، والاهتمام بالمدیر الإداري، والإدارة التنفیذیة، ثم تدرجت من القمة إلى أسفل المستویات الإداریة 

لأخرى، كما ركزت في الاهتمام بدراسة الجهاز الإداري للمؤسسة على العملیات الداخلیة التي بداخل الجهاز أي التنفیذیة ا

على الأداء الفیزیولوجي مهملة الأبعاد الإنسانیة، وهي في ذلك تتفق مع التایلوریة في عملیة تحقیق الكفاءة، ولكن تختلف 

ي تطبیق على المستوى الإداري بینما التایلوریة تطبق على مستوى الإنتاج، معها في نطاق التطبیق فنظریة التقسیم الإدار 

 .4عن التنظیم في المصنع وإنما عن الإدارة بمنظور عام" فایول"لا یتحدث  1916"  الإدارة العامة والصناعیة"في كتابه 

  : في كتابه إلى ثلاثة مواضیع رئیسة في مجال الإدارة وهي" فایول"وقد تعرض 

 على ضرورة وجود مجموعة من الصفات یجب على الأفراد التحلّي بها داخل " فایول"أكد : الإداریة الصفات

 :المؤسّسات الصناعیة والإداریة، وهذه الصفات إن لم تكن موجودة بالفطرة فإنّها تكتسب بالتدریب، وهي كالتالي

 .تتمثل في الصحة، القوة والنشاط: صفات طبیعیة بدنیة -

تتمثل في القدرة على الفهم والتحلیل والاستیعاب وحسن التصرف والحكم على الأشیاء بشكل : وذهنیةصفات عقلیة  -

 .جیّد

 الحیویة، الحرم، الولاء، القدرة على التحدید والابتكار والرغبة في تحمل المسؤولیة : صفات خلقیة -

 .عمل الّذي یؤدیه المدیرالإلمام بالمعلومات حتّى وإن كانت لا تتصل مباشرة بال: الثقافة العامّة -

                                                           
، 2002، دار الجامعة الجدیـدة للنشـر، الإسـكندریة، مصـر، الاتجاهات الحدیثة في إدارة الموارد البشریةبد الباقي، صلاح الدین ع -1

  23ص 
  23نفس المرجع، ص  -2
  50، ص 2004، دار المسیرة للنشر والتوزیع، عمان، أساسیات علم الإدارةعلي عباس،  -3

4- J-P halfer- M. kalika et autre, management: stratiger et organigation, 3eme édition, eduibert, 

paris, 2000, p 375 
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 .الإلمام بالمعلومات التي تخص الوظیفة الّتي یؤدّیها المدیر: صفات فنیّة -

أنّ كلا من المدیر والعامل یحتاجان باستمرار إلى تنمیة مهاراتهم، وتحسین قدراتهم سواء " فایول"إضافة إلى هذا أكدّ 

لتحمل المسؤولیة بل لابد من وجود تدریب منهجي منظم ومستمر، فالموظف الفنیّة أو الإداریة، فالفعّالیة التقنیّة لیست كافیة 

الجیّد سواءً كان تقني، تجاري، مالي، إداري لا یعتبر منتوجا تلقائیا من الطبیعة، ولكي یكون فعالا یجب أن نقوم بتكوینه، 

دئ، القواعد، المناهج والإجراءات ، وتخضع هذه المجهودات لمجموعة من المبا1وهذا التكوین یعد بمثابة مجهودات كبیرة

  .المستمدة من برامج تدریبیة مخططة تضمن الفعالیة

 2أربعة عشر مبدأ أساسیا للإدارة الرشیدة، وهي كالتالي" فایول"لقد حدد : المبادئ الأساسیة للإدارة:  

متخصصین فیه، أو یمكن تحسین العمل من خلال تقسیم العمل بین الناس بحیث یكونون : تقسیم العمل والتخصّص -

  .تعیین متخصصین للقیام به

وتعني السلطة الحث في إصدار الأوامر، أما المسؤولیة فتعني مقدار المساءلة الناجمة عن التمتع : السلطة والمسؤولیة -

  .بحق إصدار الأوامر

العقاب في حالة إنّ أفضل الطرق للحصول على الضبط و الربط هي أن یطبق المدیر أنظمة الجزاء و : الضبط والربط –

  .حدوث أخطاء على أن یتم التطبیق بصورة عادلة

  .تعني أنّ كل فرد یحصل على أوامره من فرد واحد: وحدة الأمر -

  .تعني أنّ كل وحدات التنظیم لابدّ أن تساهم أنشطتها في تحقیق أهداف المشروع: وحدة الهدف -

أنّه عندما تتعارض مصالح المنظمة مع مصالح الأفراد  وهذا یعني: أولویة المصالح العامة على المصالح الشخصیة -

  .تأتي مصالح المنظمة في ترتیب متقدم

  .والمنظمات  العاملین یجب أن یكون الأجر والمستحقات مناسبة لكل من: عوائد العاملین -

التعامل مع الأفراد یمثل نوع من اللامركزیة في حین یمثل استخدام السلطات الإداریة نوعا من الحقوق  إنّ : المركزیة -

  .المتمركزة لدى المدیرین

لابد من وضوح التبعیات الرئاسیة باعتبارها خطوط السلطة والاتصالات بین الرؤساء والمرؤوسین، : التسلسل الرئاسي  -

  .الخطط بدقة في عملیات الاتصالاتوعلى كل منهما أن یتبع هذه 

  . على الموارد مثل الأفراد، الأدوات والخامات أن تكون في مكانها في الوقت المناسب لكي توفر استخداما أمثلا: النظام -

  .لابد من توفیر معاملة عادلة بین جمیع العاملین: العدالة  -

  .للتقلیل من تسربهم لابدّ من توفیر العمال بطریقة سلیمة: استقرار العمالة -

  .وذلك لتشجیع الابتكار وضمان تطویر المشروع: المباداة -

                                                           
1- monic hic hom, max weber et la sociologie française, péface de julien frundéditio, l’harnattan, 

paris, 1988, p 31  
  33،34، ص 2018للنشر، الإسكندریة، ، الدار الجامعیة 6، طالسلوك التنظیمي مدخل بناء المهاراتأحمد ماهر، -2
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  . یجب تنمیة روح الجماعة والتوافق بین العاملین: تنمیة روح الجماعة -

  )ماكس فییر(نظریة البیروقراطیة   - 7-3

تحاول هذه النظریة من المؤسّس الأول لها، " ماكس فییر"، ویعتبر 20ظهرت النظریة البیروقراطیة في بدایة القرن 

بوضع " ماكس فییر"خلال أفكارها إبراز أهمیة التقسیم الإداري ومدى تأثیره على الأداء والسلوك داخل المنظمة، وقد قام 

قواعد لشكل بیروقراطي مثالي لعمل التنظیم، تقوم على التسلسل الهرمي الواضح للوظائف، وعلى عمل یرتكز على أفراد 

في نموذجه البیروقراطي أنّ الناس غیر عقلانیین في أدائهم للعمل، مما " ماكس فییر"، وافترض 1زمةلدیهم الكفاءات اللا

یجعل الاعتبارات الشخصیة هي السائدة بینهم، ولذلك تضمنت النظریة البحث والسیطرة على السلوك الإنساني داخل 

فوضع مجموعة من المبادئ یستند علیها النموذج المؤسسة، ویكون ذلك من خلال وجود نظام صارم للقواعد والإجراءات، 

   :2وهي كالتالي) نظریة التنظیم الاجتماعي والاقتصادي(المثالي للبیروقراطیة في كتابه 

 .التخصص وتقسیم العمل وأساس الأداء الناجح -

 .التسلسل الرئاسي ضروري لتحدید العلاقات بین المدیرین والمرؤوسین -

 .واجبات وحقوق العاملیننظام القواعد مطلوب لتحدید  -

 .نظام الإجراءات ضروري لتحدید أسلوب التصرف في ظروف العمل المختلفة -

 .نظام من العلاقات غیر الشخصیة حتى تطغى الموضوعیة في التعامل -

 .وجود نظام لاختیار وترقیة العاملین -

فراد لأنّه یوفر الدقّة والانضباط هذا النموذج هو النموذج المثالي في تحقیق السیطرة على الأ" ماكس فییر"واعتبر 

  .3المحكم، واعتبرت الحوافز الاقتصادیة هي المحرك الوحید لطاقات الإنسان له رغبات

 نظریات الدافعیة   - 7-4

ترتكز نظریات محتوى الدافع على تحدید الجوانب الداخلیة الّتي تثیر السلوك وتوجهه وتحافظ علیه  ، وفي دراستنا 

  : یات التالیةسنسلط الضوء على النظر 

  نظریة تدرج الحاجات   -1- 7-4

ونشرها   1943تعتبر نظریة تدرج الحاجات من أشهر نظریات الدافعیة و أكثرها شیوعا منذ أن تم تطویرها سنة 

إذ ترى هذه النظریة أن حاجات الأفراد یمكن أن یتم " الحافز والشخصیة " عندما نشر ماسلو كتابه الموسوم  1954سنة 

، ویمكن وصف هذه الحاجات 4هرم مع الإشارة إلى الأسبقیة الّتي تحظى بها هذه الحاجات لدى الأفراد ترتیبها على شكل

  : على النحو التّالي

  

                                                           
1 - gilbert brobest et all, organisation et mangenent, paris, les éditions organisation, 1997, p 44 

  34ص  مرجع سابق،أحمد ماهر،  -2
  72ص  ،1999، مكتبة دار الثقافة للنشر والتوزیع، الجامعة الأردنیة، 1، طالقیادة الإداریةنواف كنعان،  -3
  218، ص 2011، دار صفاء للنشر و التوزیع، عمان،1، طإدارة السلوك التنظیمي في عصر التغییرإحسان دهش جلاب،  -4
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 الحاجات الفیزیولوجیة :  

إلخ، و .. و تمثل نقطة البدایة في هرم ماسلو، وتتحدد في الأكل و الشرب، الملبس، السكن، الجنس، النوم والهواء 

لو أكثر الحاجات هیمنة وسیطرة على الفرد وإلحاحا لإشباعها وفي حالة عدم إشباعها تتلاشى كافة هي بالنسبة لماس

  .الحاجات الأخرى من الوجود

 الحاجات الأمنیة:  

و تتمثل في الحاجة إلى الضمان والاستقرار الوظیفي، التحرر من الخوف والخطر، الحاجة إلى التنظیم والقوانین 

إلخ، بمعنى ذلك أنّها تعني الحصول على عمل مستقر یوفّر الأجر الكافي والحمایة الكافیة .. اجبات الّتي تحدد الحقوق والو 

  .إلخ...للحاضر والمستقبل وكذلك الحصول على أنواع التأمین المختلفة كالتأمین على المرض والبطالة والشیخوخة والعجز 

 الحاجات الاجتماعیة:  

والانتماء حیث یمیل الفرد إلى تكوین علاقات اجتماعیة قائمة على الود  وتتمثل في الحاجة إلى الحب والتعاطف

والتعاطف ویسعى لإیجاد مكانة له ضمن الجماعة الّتي یعمل معها، وعدم إشباع هذه الحاجات سوف یترتب علیه بعض 

  .التوتر وعدم التوازن في قدرة الفرد على التكیف مع المجتمع

 ر ماسلو أنّها تتحدد وفق جانبینویشی :الحاجة للمكانة و التقدیر:  

جانب داخلي یتعلق بالمكانة الذّاتیة والحاجات المتعلقة بالثقّة بالنّفس والقوّة والاستقلال والقدرة على الانجاز  -

 . والأهمیة والمعرفة

حترام جانب خارجي یتعلّق بالسمعة والحاجة لان یكون للفرد وضعا اجتماعیا مقبولا والتقدیر من الآخرین وكسب ا -

 .الغیر، وإشباع هذه الحاجات یؤدّي إلى الشعور بالإتّزان

 الحاجة إلى تحقیق الذات :  

و تمثل قمّة الحاجات في هرم ماسلو، وتتعلق بالحاجات الخاصّة بنجاح الفرد في التعبیر عن ذاته وممارسة قدراته 

الحاجات اصطلح علیه ماسلو بحاجات النموّ على ومواصلة تطویر شخصیته والقدرة على الإبداع والابتكار، وهذا النوع من 

  .1اعتبار أنّ إشباعها یساعد في نمو الفرد بشكل سلیم وبلوغه مستوى الكمال

  نظریة ذات العاملین   -2- 7-4

قام هیرزبیرغ بمقابلات مع مجموعة من العاملین بغرض تحدید أسباب الرضى وعدم الرضى  1957 في عام

تحفیزهم من خلال محفزات داخلیة، وهو العامل الأول، فالمحفزات الداخلیة أمور توجد الوظیفي، فوجد أنّ الموظفین یمكن 

في الوظیفة أو العمل نفسه، المسؤولیة والانجاز، أمّا المحفزات الخارجیة فهي العامل الآخر وهذه المحفزات لا تزید من 

  .2ظروف العمل، وسیاسات الشركة بشكل عام الراتب،: الرضى الوظیفي وإنّما وجودها أو زیادتها یمنع عدم الرضى، مثل

  

                                                           
  117، 116، ص 2011، مخبر التطبیقات النفسیة و التربویة، قسنطینة، الوجیز في الفكر الإداريزهیر بلغول،  -1
       2014التوزیع، عمان، ، دار الرایة للنشر و 2، طمناسب في المكان المناسبارة اختیار الموظفین الموظف الزید سلمان، إد -2

  118، ص  
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  نظریة نظریة التوقع  -3- 7-4

ترتكز هذه النظریة على الفرق بین ما یحتاجه العامل وما یتحصل علیه من عمله وترى هذه النظریة أنّ دافعیة الفرد 

وترى هذه  1العوائد لأداء العمل هي محصلة للعوائد الّتي یتحصل علیها، أو شعوره و اعتقاده بإمكانیة الوصول إلى هذه

النظریة أن الرضا الوظیفي یعبر عن تقدیر احتمالي لمقدار ما یحصل علیه الفرد ومقدار ما كان متوقع الحصول علیه 

  .2نتیجة أدائه

  مدخل الموارد البشریة  - 7-5

امتدادا  إنّ مدخل الموارد البشریة حدیث نسبیا، ولقد بدأ استعماله مع مطلع السبعینات من القرن العشرین ، ویعدّ 

للبحوث والدراسات في مجال العلوم السلوكیة الّتي أكدت على اعتبار الأفراد العنصر الأساسي والمورد الرئیسي للتنظیم، 

وهم بما یتمتعون به من دوافع واتجاهات ومیول، بالإضافة إلى تكوینهم الجسماني وقدراتهم الفیزیولوجیة والعقلیة، إنّما 

  .ات المحددة للأداء التنظیميیمثلون واحدا من المتغیر 

ویؤكّد مدخل الموارد البشریة أنّ الأهداف التنظیمیة وحاجات الأفراد جانبان یكملان بعضهما البعض، وأنّ تحقیق 

مكاسب في إحداهما لن یكون على حساب الآخر، فمن جهته یعطي للعنصر البشري أهمیة خاصة في مفهومه عن التنظیم 

وانبه المختلفة الفیزیولوجیة، النفسیة والاجتماعیة  وهو بهذا یخالف النظریات الكلاسیكیة الّتي وهو یتناول الإنسان من ج

، 3أغفلت الإنسان ودوره في التنظیم واقتصرت على دراسته من الناحیة الفیزیولوجیة فقط كما فعلت نظریة الإدارة العلمیة

  :4ویقوم هذا المدخل على جملة من المبادئ تتمثل في

د هم عبارة استثمار إذا أحسن إدارته وتنمیته، یمكن أن یحقق مكاسب طویلة الأجل للمؤسسة تتبدى في الأفرا -

 .أحسن صورها من خلال زیادة الإنتاجیة

 .             والاقتصادیة للفرد) العاطفیة(لابد أن توجّه السیاسات والبرامج والممارسات لإشباع الحاجات النّفسیة  -

 .العمل بحیث تشجع الأفراد على تنمیة واستغلال مهاراتهم لأقصى حدلابد أن تهیأ بیئة  -

برامج وممارسات الموارد البشریة یجب أن توضع وتنفذ مراعیة تحقیق التوازن بین حاجات الأفراد وأهداف  -

عض على للمنظمة، وتتحقق هذه المهمة من خلال عملیة دائریة، والتي یساعد فیها كل من المنظمة والأفراد بعضهما الب

 .مقابلة أهدافهم

عدا ذلك فإنّ الفكرة الأساسیة لمدخل الموارد البشریة تقوم على أساس خلق تنمیة المیزة التنافسیة للمؤسّسة من  -

خلال موارد بشریة تتسم بالكفاءة والفعالیة، ذلك أنّ سر نجاح وبقاء المؤسسات الحدیثة یقوم على أسس التمیز والتفوق 

ئها عن طریق استخدام أنجع الآلیات والأسالیب، وعلى رأسها المورد البشري الّذي یعتبر الوحید القادر والارتقاء بمستوى أدا

على البناء والهدم، فلا السیاسات ولا الخطط والبرامج تكون ناجحة التنفیذ، وتحقق الأهداف المسطرة إلاّ من خلال الأفراد 

 .5توفر الرغبة لدیه لأدائه بشكل جید وملتزم  وبهم، فالفرد الفاعل هو القادر على أداء العمل مع

                                                           
  148ص ،مرجع سابقأحمد ماهر،  -1
  133ص مرجع سابق،راویة حسن،  -2
  49، 46  ، ص2002، دار الهدى للطباعة والنشر والتوزیع، عین ملیلة، تنمیة الموارد البشریةعلي غربي وآخرون،  -3
  115المرجع، ص نفس  -4
، منشورات جامعة 02، مجلة الاقتصاد والمجتمع، العدد إدارة الموارد البشریة ودورها في خلق میزة تنافسیةفهیمة بدیسي،  -5

  234، ص 2004منتوري، قسنطینة، 
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إنّ قیام الفكر الإداري الجدید على مجموعة من الأسس الهامة، أملاها بدایة التحول نحو اعتبار الموارد البشریة 

   :1المصدر الأساسي للقدرات التنافسیة وأكثر الأصول أهمیة في تعظیم فعالیة المؤسسة، ذلك أنّ 

 .في الأساسالإنسان طاقة ذهنیة  -

 .یعمل الإنسان برغبة في الإنجاز -

 .یحتاج الإنسان إلى نمط متحرر من القیادة -

 .یبدع الإنسان حینما یعمل ضمن فریق متجانس -

كما یعتبر التدریب في هذا الفكر الجدید مقوما من مقومات التنمیة، وأنّه الوسیلة الأساسیة لاكتساب المهارات 

المحیطة بالمؤسسة، وأقوى الأسالیب المؤثرة في تنمیة القدرات التنافسیة للمؤسسة، فأي  والمعارف، والتكیف مع المستجدات

مؤسسة تسعى إلى تحقیق الریادة والتمیز لا یمكنها الاستغناء عن العملیة التدریبیة، فالتدریب المستمر والمخطط له وحدة 

  .كفیل بإیجاد مورد بشري فعال منتج ومنافس

الموارد البشریة یعتبر أحد المداخل التنظیمیة الهامّة في تطویر المسار المهني للفرد  ومن جهة أخرى فإنّ مدخل

والذي یقصد به تحقیق التوافق والتطابق بین الأفراد والوظائف التي یتقلدونها، ویركز على اتّبع الأسالیب الإداریة (

قیقا لأهداف المؤسسة في الإنتاجیة وأهداف الفرد في كالتدریب، النقل، الترقیة، لوضع الفرد المناسب في المكان المناسب تح

  .2بما یوفره له من فرص الحراك والتدرج الوظیفي) الرضا عن العمل

  :الدراسات السابقة -8

 إنّ الأبحاث والدراسات الّتي تكون لها صلة بدراسة وبحث معیّن تثریه وتجعل قیمته العلمیة مرتفعة باعتبار أنّ 

رابطة تترابط حلقاتها ببعضها البعض، وفیما یلي بعض البحوث الجزائریة ونتائجها الّتي تمّت في ة سلسلة متالبحوث العلمیّ 

  .غیر مباشرة نفس المجال ولها علاقة بموضوعنا سواء كانت مباشرة أو

دراسة  - للعاما على هرثوأ رئازلجا في لعاملةا لأجنبیةا كاترلشلدى ا یةرلبشا اردولما رتسیی فعالیة :الدراسة الأولى

   -المسیلة  ACCمیدانیة بشركة اوراسكوم للإنشاءات فرع الجزائریة للاسمنت 

  بن یمینة السعید :  صاحب الدراسة

  رسالة دكتوراه في العلوم الاجتماعیة تخصص علم اجتماع تنظیم وعمل :طبیعة الدراسة 

تمحور موضوع الدراسة حول فعالیّة تسییر الموارد لدى الشركات الأجنبیة العاملة في الجزائر وأثره على العامل، 

) كوینالت( وكفاءتهم قدراتهم وتنمیة )التوظیف( اختیارالأفراد خلالها من یتم تيالّ جراءاتوالإاهتمّ الباحث بالأسس 

 تيالّ والقیم تصرفاتهم حیث من العاملین سلوك على ذلك ثرأ أو )الأجور( لتشجیعهم المعتمدة والسیاسة مهوتحفیز

 :، وتوصّل الباحث إلى جملة من النتائج أهمّهاالمؤسسة اندماجهمومدى  یحملونها

  وأهم مرحلة هي المقابلة   للعمل بعدة مراحل اختیار الأفرادتتنوع طرق التوظیف بین الرسمیة وغیر الرسمیة ویتم

 .المبدئیة 

                                                           
  38، 37، مرجع سابق، ص إدارة الموارد البشریة الاستراتیجیةعلي السلمي،  -1
  271ق، ص صلاح عبد الباقي، مرجع ساب -2
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  الخارج لبساطة  إلىأغلب عملیات التكوین تمت داخل الوطن والفئات السوسیومهنیة لا تستفید من منح التكوین

 .داخل المصنع أحیانالذلك یتم التكوین داخل الوطن و  إلیهاالمهام المسندة 

  الترقیة والأكثر حدوثا هي الترقیة في الدرجة  إجراءاتبساطة و سهولة ووضوح. 

  مقارنة بالشركات الوطنیة ولا یوجد من یتقاضى أقل من عشرون ألف دینارالأجور مرتفعة. 

 العمل قیمة تنظیمیة لذوي المستویات الجامعیة، وقیمة دینیة عند ذوي المستوى التعلیمي المتوسط و نجد  إتقان

النسبة لهم فتتفاوت قیم إتقان العمل لیس ایجابیة ب نسب أقل یصنفون إتقان العمل على أنه قیمة شخصیة وهناك من یرى أنّ 

 .العمل بالنسبة لإتقان العمل حسب المستوى التعلیمي

 .اعتمد الباحث من خلال دراسته على منهج دراسة حالة والعیّنة الطبقیّة

دور الشراكة الأجنبیة في تحقیق الرضى الوظیفي للمورد البشري في المؤسسة العمومیة الصناعیة : الدراسة الثانیة

  2012/2013-دراسة میدانیة في مصنع الاسمنت بسور الغزلان، البویرة –الجزائریة 

  سامیة فرفار  :صاحب الدراسة 

  رسالة دكتوراه في العلوم الاجتماعیة تخصص علم اجتماع تنظیم وعمل :طبیعة الدراسة

الباحثة  تمحور موضوع الدراسة حول دور الشراكة الأجنبیة في تحقیق الرضى الوظیفي للمورد البشري، اهتمت

بالجوانب المتحكمة في الرضى الوظیفي للعمال والّتي ارتبطت بالسیاسة التنظیمیة للشریك الأجنبي في المؤسسة وكذا 

مختلف الخصائص الشخصیة، المهنیة والبیئیة، وتوصلت الباحثة إلى جملة من النتائج أبرزها أنّ السیاسة التنظیمیة الّتي 

ع الاسمنت بسور الغزلان لم تساهم في خلق الرضى الوظیفي عند العمال، الّذین اعتمدها الشریك الایطالي في مصن

عارضوا انضمامه إلى مؤسستهم، نتیجة لعدم إدخاله لأیّة إضافة في المؤسسة سواء ارتبط الأمر بتجهیز المصنع أو تقدیم 

لتحفیز في المؤسسة ما شكل نوعا من امتیازات إلى كل العمال، كما توصلت الباحثة أیضا إلى عدم تفعیل الشریك لنظام ا

عدم الرضى الوظیفي لدى العمال، وما توصلت إلیه الباحثة أنّ المتغیّرات الشخصیة كالسن، الجنس، الحالة العائلیة، 

المستوى التعلیمي والتخصص بالموازاة مع المتغیّرات المهنیة كالخبرة والدرجة الوظیفیة  وطبیعة النشاط تشكل محددات 

للرضى الوظیفي بالإضافة إلى البیئة الخارجیة للعمال تشكل أیضا مؤثرا هامّا في الرضى الوظیفي عندهم باعتبار أساسیة 

أنّ المؤسسة نسقا مفتوحا على محیطها الخارجي بكل ما یحتویه من متغیّرات طبیعیة، سیاسیة، اقتصادیة، اجتماعیة 

  .وثقافیة

ج الكمّي والكیفي الملائم لموضوع البحث والعیّنة الطبقیة وتم تقسیم اعتمدت الباحثة من خلال دراستها على المنه

  ). إطارات، فئة التحكم، فئة التنفیذ(عیّنة الدراسة إلى طبقات سوسیومهنیة 

  :تعقیب على الدراسة

 من خلال الدراستین السابقتین یمكن القول أنّ كلا منها ركّزت على القیمة الحقیقیّة للمؤسّسة في ظل الشراكة

الأجنبیة والاستثمار الأجنبي یكمن في الاستثمار الجیّد للرأس المال البشري إذ یتعیّن علیها الاهتمام به أكثر نحو تحقیق 

  .نجاح مستمر للمؤسّسة، وهذه الأفكار تنطبق كثیرا على ما نحاول تسلیط الضوء علیه في دراستنا
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  تمهید

الاستثمار الأجنبي المباشر محور اهتمام العدید من الاقتصادیین، الاجتماعیین، رجال الأعمال، یمثل 

والحكومات في الدول النامیة والمتقدمة على حد سواء باعتباره مفتاح التنمیة الاقتصادیة وما ینطوي علیه من مزایا 

لفنیة ناهیك عن الاهتمام الجید بتنمیة مهارات وقدرات متنوعة من رأس مال، التكنولوجیا المتطورة والتقنیات الإداریة وا

لجذب أكبر قدر  الدول النامیة خاصة لتوفیر وتحسین مناخ استثماري ملائم  العمالة المحلیة، هذا ما استدعى اجتهاد

 .ممكن من الاستثمارات الأجنبیة المباشرة

 :عمومیات حول الاستثمار -1

 : مفهوم الاستثمار -1-1

توظیف الأموال المتاحة في أصول متنوعة للحصول على تدفقات مالیة أكثر في المستقبل، الاستثمار هو ''   

وهذه التدفقات عبارة عن تعویضات یحصل علیها المستثمر بدلا من استخدام هذه الأموال من قبل مستثمرین آخرین 

وائد تغطي قیمة التعویضات طیلة الفترة الّتي یتخلى بها المستثمر عن رأس ماله آخذین بعین الاعتبار تحقیق ع

المطلوبة وعلاوة المخاطر الناجمة عن عدم التأكد في الحصول على التدفقات المتوقعة في المستقبل وتتجاوز معدل 

، كما یعرف أیضا على أنه توظیف الأموال في موجودات مالیة ومادیة لغرض تحقیق عائد وراء ذلك وله 1''التضخم

  : نوعان

  .ن في الموجودات الرأسمالیة أو الملموسةاستثمار مباشر ویكو  -

، ومن جهة أخرى 2ویكون أیضا في الموجودات المالیة ویسمى الاستثمار المحفظي) استثمار مالي(استثمار غیر مباشر  -

لاستثمار عرّف الاستثمار على أنّه استخدام الأموال الحاضرة لتولید أرباح في المستقبل، من خلال التعاریف السابقة یتضح لنا أنّ ا

هو توظیف المال بهدف تحقیق العائد أو الربح والمال عموما، والاستثمار قد یكون على شكل مادي ملموس أو على شكل غیر 

 .مادي

 وجهة النظر الاقتصادیة :  

استخدام المدخلات في تكوین الاستثمارات أو الطاقات '' یعرف الاستثمار في المعنى الاقتصادي على أنّه 

، 3''جدیدة، اللازمة لعملیات إنتاج السلع والخدمات، والمحافظة على الطاقات الإنتاجیة القائمة أو تجدیدهاالإنتاجیة ال

إلخ وغیرها من المشروعات ... كما یقصد به إضافة جدیدة في ثروة المجتمع كإقامة المزارع، المصانع، المباني والطرق 

  4.التي ترفع من الرصید الاقتصادي في المجتمع

هو عبارة عن استعمال الأموال '' : بعض الاقتصادیین حاولوا تعریف الاستثمار في بعده الإسلامي فقالوا وهناك

ویكون ذلك بالطرق المشروعة الّتي  جدیدة یوجه فیها الفرد أمواله في الحصول على الأرباح، أي خلق أصول رأسمالیة

فقد ورد فیها تعریف الاستثمار أنه أي استخدام لرأس المال ، أما المعاجم الاقتصادیة المختلفة 5''فیها الخیر للمجتمع

  .بتحقیق الربح

                                                           
  15، ص2009، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، الاستثمار والتحلیل الاستثماريدرید كامل آل شیب،  -1
  23ص ،مرجع سابق سلمان عمر الهادي، -2
  37، ص1997، المستقبل للنشر والتوزیع، عمان، مبادئ الاستثمار طاهر حیدر حردان، -3
  300، ص1995، دبي، 37عزة، مجلة الاقتصاد، العدد عبد الستار أبو  -4
  30، ص2006، الوراق للنشر، الاستثمار والمعاملات المالیة في الإسلام محمود محمد حمودة، -5
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ومن خلال التعاریف السابقة یمكن أن نستنتج أنّه وبالرغم من تعدد التعاریف من قبل المختصین حول مفهوم 

نیات الموجودة الاستثمار إلاّ أنهم یجتمعون ویتفقون في أنه عملیة سعي نحو إنشاء ثروة عن طریق استعمال الإمكا

  . حالیا بغرض الحصول على إضافة بالمستقبل

  المحاسبةوجهة نظر الإدارة المالیة و :  

دة الحدوث مقابل الحصول على قیم التضحیة بقیم حالیة مؤكّ '' من الناحیة المالیة یعرف الاستثمار على أنه   

أن نستخلص أنّ الاستثمار هو التوظیف من خلال هذا التعریف یمكن  1"محتملة غیر مؤكّدة الحصول في المستقبل 

المالي حالیا مقابل الحصول على تدفقات مالیة مستقبلیة تعوض القیمة الحالیة الموظفة على أن تكون القیمة المرتقبة 

  .غیر مؤكّدة الحدوث

والمعنویّة للمنشأة أو  المادیّة أمّا من الناحیة المحاسبیة فتمثل الاستثمارات مجموع الممتلكات والقیم الدائمة  

المشتراة من طرف المؤسسة، الهدف لیس بیعها أو تحویلها ولكن استعمالها كوسائل دائمة الاستغلال بحسب العمر 

  : الإنتاجي لها، وتتمثّل في الصنف الثاني من المخطط الوطني للمحاسبة و تنقسم إلى مجموعتین

مثلة في الممتلكات الطبیعیة الحسیة المجسدة مثل الأراضي، هي مجموعة القیم المادیة المت :المجموعة الأولى

  .إلخ... المباني، تجهیزات الإنتاج 

المصاریف : مجموعة القیم المعنویة المتمثلة في الممتلكات غیر الحسیّة وغیر ملموسة مثل  :المجموعة الثانیة

كننا القول أن الاستثمار في المفهوم المحاسبي من خلال هذا التعریف یم2الخ...الإعدادیة، شهرة المحل، براء الاختراع 

هو كل سلعة مادیة أو معنویة، أنتجتها المؤسسة أو اشترتها على أن لا یتم بیعها وأن تستخدم في المؤسسة لمدة 

  .طویلة

 : خصائص الاستثمار -1-2

  :3اتفق معظم المفكرین على أن الاستثمار الجیّد یتمیز بالخصائص التالیة

 .الاستثمارات الأصلیةالحفاظ على قیمة  - 1

 .الحفاظ على درجة سیولة دائمة - 2

 .تحقیق تراكم المال أي تحقیق لأرباح وعوائد - 3

 .تقویة المنافسة في ظل مراعاة القوانین السائدة - 4

  .تحقیق نسب مرتفعة من الأرباح من خلال تخفیض النفقات وزیادة الإرادات - 5

 : أهداف الاستثمار -1-3

  :ثمر یسعى دوما لتحقیق جملة من الأهداف نلخصها كالتّاليمهما كان نوع الاستثمار فإنّ المست

  

  

                                                           
  03، ص2004، دار طیبة، الاستثمارات في البنوك والمؤسسات المالیة من متطور إداري ومحاسبي عادل محمد رزق، -1
  18ص، 2013، دار الرایة للنشر والتوزیع، القاهرة، 1ط، الاستثمار وأثره على التنمیة الاقتصادیة تشجیعمنصوري الزین،  -2
  38نفس المرجع، ص -3
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  :  الأهداف الاقتصادیة - 1-3-1

هو هدف عام للاستثمار مهما كان نوع الاستثمار، ولا یمكن أن نجد فردا یوظف أمواله دون أن : تحقیق العائد -

 .یكون هدفه تحقیق الربح

 .بالاستهلاك الجاري على أمل تكوین ثروة في المستقبل وتنمیتهایتم هذا الهدف عندما یضحي الفرد : تكوین الثروة وتنمیتها -

 .وبذلك فیسعى المستثمر وراء تحقیق الدخل المستقبلي: تأمین الحاجات المتوقعة وتوفیر لمواجهة تلك الحاجات -

وداته مع یسعى المستثمر إلى التنویع في مجالات الاستثمار حتّى لا تنخفض قیمة موج: المحافظة على قیمة الموجودات -

  1مرور الزمن بحكم عوامل ارتفاع الأسعار وتقلبها

  2...)عائد مالي، اجتماعي، اقتصادي (إنعاش الاقتصاد وزیادة الرفاهیة وتوظیف الأموال على العائد بمختلف مفاهیمه 

 : وتتجسد في تحقیق العناصر التالیة: الأهداف الاجتماعیة -1-3-1

الأمن الاقتصادي للمجتمع من خلال تأمین احتیاجات المواطنین من السلع  تحقیق الاستقرار الاجتماعي والمحافظة على

 .والخدمات والقضاء على التبعیة للخارج

تطویر البنیة التحتیة للمجتمع، لأن المشروع الاستثماري یتطلب توفیر هیاكل قاعدیة مثل شبكات الطرق، شبكات  -

 .المجتمع كلهالخ مما یعود بالنفع على ... الاتصالات، وسائل النقل 

محاربة الفقر والجهل وأشكال التخلف من خلال توفیر فرص عمل، مما یمكن الفرد من الحصول على دخل یوجّه للإنفاق  -

 .في مجالات مختلفة  من تعلیم، استهلاك، وحتى الادخار وبالتالي تطور هیكل القیم لدى المجتمع

 .ستخدام الاستثمار لتنمیة المناطق المختلفة في الدولةتحقیق التوازن الاجتماعي والعدالة الاجتماعیة نتیجة ا -

  .ترسیخ روح التعاون والانتماء للوطن -

 : یساهم الاستثمار في إحداث التطور والتقدم  التكنولوجي نتیجة ما یلي: الأهداف التكنولوجیة -1-3-2

 .فؤ أمام المنتجات الأجنبیة تطور أسالیب الإنتاج لإعطاء بعد دولي للسلع والخدمات الوطنیة وحمایتها من عدم التكا -

 .تخفیض تكالیف الإنتاج والرفع من القدرة الإنتاجیة كما ونوعا  -

الرفع من مستوى كفاءة العاملین بإدخال تقنیّات حدیثة في شتّى مجالات العمل وانعكاسها الإیجابي على حیاة الأفراد في  -

 .المجتمع 

 .3الاستثماریة في إحداث وإدخال تقنیات حدیثة ومتطورة تنمیة القدرات التكنولوجیة نتیجة تنافس المشروعات -

  : أهمیة الاستثمار -1-4

تسعى جمیع دول العالم سواء كانت متقدمة أو نامیة إلى إصدار القوانین والتشریعات  المشجّعة للاستثمار من     

تحدید أهمیة الاستثمار في خلال نظام التحفیزات وهذا لما له من أهمیة بالغة في دفع عجلة النشاط الاقتصادي، ویمكن 

  :4العناصر التالیة

 .للاستثمار أثر فعّال وعلاقة  وثیقة في زیادة الدخل الوطني وفي تحقیق عملیة التنمیة الاقتصادیة والاجتماعیة -

وضعیة الزیادة في الاستثمار یؤدّي إلى زیادة مضاعفة في الدخل والإنتاج والاستخدامات، وبالتاّلي انتقال الاقتصاد من  -

 .الركود إلى وضعیة النشاط

 .استغلال أكبر قدر ممكن من الطاقات والقدرات الراكدة والوصول بالاقتصاد إلى مرحلة الإنعاش والنمو -

                                                           
  16طاهر حیدر حردان، مرجع سابق، ص -1
  25درید كامل آل شیب، مرجع سابق، ص -2
  07، ص1999والنشر، القاهرة، ، الشركة العالمیة للطباعة الدلیل لدراسات الجدوى الاقتصادیةآدم هدي أحمد،  -3
، رسالة دكتوراه، كلیة العلوم الاقتصادیة نوعیة المؤسسات وجاذبیة الاستثمار الأجنبي المباشر إلى الجزائرأحمد بلقاسم،  -4

  94، ص2013/2012والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة وهران، 
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یدفع الاستثمار إلى التنوع في إنتاج السلع والخدمات، نظرا لتأثیر بیئة الأعمال التي تتمیّز بالتغیّر والتعقد، ومحاولة تكیّف  -

مع تغیّرات بیئة الأعمال یفتح الباب أمام المنافسة في الأسواق الوطنیة والدولیة، والاستثمارات غیر المتجددة نهایتها  الاستثمارات

 .الزوال

الاستثمار على مستوى الوحدة الاقتصادیة، الاقتصاد الجزئي سبب وجود المؤسّسات واستمرارها واحتلالها مكانة سوقیة  -

 .اد الكلي فهو الركیزة الأساسیة لعملیة التنمیة الاقتصادیة والنمومهمّة، أمّا على مستوى الاقتص

 .المساهمة في تنفیذ السیاسة الاقتصادیة للدولة من خلال توجّه الاستثمار لتحقیق هذه السیاسة -

 : أشكال الاستثمار -1-5

  :هناك عدة تصنیفات للاستثمار ویمكن إدراجها على النحو التالي    

 : الاستثمار العادي -1-5-1

  : ویشمل نوعین  الخ...العقارل تقلیدي لعملیة الاستثمار ویعتمد على الاستثمار في الآلات والبناء و هو شك  

 :الاستثمار المستقرأ - 

یحدث في حالة زیادة الطلب على منتوج أو سلعة معینة، مما یدفع بالمنشأة المنتجة إلى التوسع لمقابلة الزیادة     

كذلك مشاریع التحدیث في المنشأة بهدف زیادة قدرتها على المنافسة عن  المستمرّة في الطلب، وتشمل  هذه الحالة

  .طریق خفض كلفة الإنتاج وتحسین النوعیّة

  .وهذا النوع من الاستثمار في الغالب مضمون النتائج ذلك أن معادلة الطلب تكون في الغالب معروفة

 : الاستثمار المستقل أو المباشر - 

رار إداري علوي له علاقة بالسیاسة العامّة للمنشأة مثل قرارات التوسع، تبدیل یحدث هذا الاستثمار نتیجة لق    

  .الخ... المنتج، طرح منتوج جدید، خلق شركة 

وفي  هذه الحالة من الاستثمار ترتفع فیها درجة المخاطرة في القرار المتعلق بها الأمر الذي یجعل اعتبار     

  .ار فرضیا ولیس أكیداالمردودیة المتوقع من وراء عملیة الاستثم

 : الاستثمار البشري -1-5-2

إن توظیف شخص معین ذو كفاءة معینة في مشروع ما نوعا من الاستثمار، ذلك أنّ ما یقدمه الفرد للمنظمة     

من خدمات لتحقیق أهدافها یؤدّي إلى زیادة أرباحها وإنتاجها، كما تعتبر النفقات أو الكلفة الخاصّة بتدریب العاملین 

  .مهاراتهم وكفاءاتهم الإنتاجیة نوعا من الاستثمار في المجال البشريبهدف رفع 

وهذا النوع من الاستثمار كذلك لا یخلوا من عنصر المخاطرة حیث من الصعب إعطاء ضمانات حول كفاءة     

  .الشخص ودوره في رفع مستوى إنتاجیة المشروع

 :الاستثمار المالي -1-5-3

استخدام الفائض من أرباح أيّ منظمة في شراء الأسهم والسندات،  یتمثل هذا النوع من الاستثمار من خلال    

  .الأمر الذي یقوّي من مركز تلك المنظمة وقد ینعكس في تحسین إنتاجیتها

 : الاستثمار التجاري -1-5-4

حملات الدعایة والإعلان  لأهداف تجاریة، استثمارات قائمة بذاتها وغالبا ما تكون غیر مادیة، فالمردود     

وراء مصاریف الدعایة والإعلان یختلف عن المردود المتوقع من الاستثمارات الأخرى، فهذا المردود قد  المتوقع من
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یكون آنیا وقد یكون آجلا، ومن هنا تأتي الصعوبة في تحدید مدى تأثیره الفعلي على زیادة حجم المبیعات مثلا، أو 

  .على تحسین سمعة الشركة أو المنشأة

 ): الاحتیاطي(الاستثمار الاستراتیجي  -1-5-5

هذا النوع من الاستثمارات یغلب علیها الطابع النوعي والكیفي على الطابع الكمي، ویطلق على هذا النوع من     

والنوادي الریاضیة، أو نوادي الترقیة   ، مثل إنشاء الملاعب)التنمیة البشریة( الاستثمارات بالاستثمارات الاجتماعیة 

  .الخ ... الاجتماعیة

ة في هذا النوع من الاستثمار تقاس بمدى التحسّن الّذي یحصل في طبیعة العلاقات الاجتماعیة بین والمردودی    

أفراد المنشأة، هنا یرفع من معنویّاتهم ویزید من انتمائهم إلى منشأتهم بحیث یؤدّي إلى خفض عدد التاركین للعمل 

  .وخفض نسبة الغیاب عن العمل

كثیر من المشاریع الحكومیة وما له علاقة بالأمن، الصحّة العامة أو الاقتصاد وتشمل الاستثمارات الإستراتیجیة 

  .الخ ...الوطني

وبخصوص المبالغ المستثمرة لأغراض إستراتیجیة، فلیس هناك قاعدة ثابتة تحكم ذلك فبعض المنشآت تخص 

ورة ، بانتهاز الفرصة لشراء كمیة كبیرة له نسبة معینة من حجم إیراداتها بینما الأخرى لا تقوم بالاستثمار إلاّ عند الضر 

  . 1من احتیاطي سلعة معینة في وقت وظرف معیّن، لطرحها مستقبلا في الأسواق في الوقت المناسب

 : الاستثمار في مجال البحث والتطویر -1-5-6

 یكتسب هذا النوع من الاستثمار أهمیة خاصّة بالنسبة للمنشأة والمشاریع الكبرى والصناعیة بشكل خاص، إذ

غالبا ما تكون منتجاتها عرضة للمنافسة، فالمنشأة الّتي تطور منتجاتها وتحسّنها سواء من حیث النوعیة أو الكلفة، 

باستطاعتها السّیطرة على الأسواق الأمر الّذي یؤدّي إلى إبعاد المنشآت الأخرى التقلیدیة من التنافس مهما من خلال 

  . 2إلى كساد سلعتها و خروجها من السوق إضعاف قدرتها التنافسیة، وبالتّالي یؤدّي

 :استثمارات محلیة -1-5-7

تتكون الاستثمارات المحلیة من كافة ما تمّ استثماره في الوطن من طرف كل الأشخاص الطبیعیین     

  .3والاعتباریین سواء عمومیین أو خواص، شریطة أن یكونوا مقیمین داخل حدود الوطن

 :استثمارات دولیة -1-5-8

لدولیة على أنّها كل استثمار یتم خارج موطنه بحثا عن دولة مضیفة، سعیا وراء تحقیق تعرف الاستثمارات ا  

، ویعتمد في 4حزمة من الأهداف الاقتصادیة، المالیة والسیاسیة، سواء لهدف مؤقّت أو لأجل محدّد أو طویلة الأجل

  : 5تصنیف هذا النوع على جملة من المعاییر نذكر منها

                                                           
  13، ص1999، عمان 2ط ،)إطار نظري و تطبیقي(تقییم المشروعات عقیل جاسم عب االله،  -1
  104مصر، صدار النهضة العربیة للنشر والطباعة والتوزیع، ، الاستثمار في الأوراق المالیةجمیل توفیق،  -2
  107، صنفس المرجع -3
  23، صالإسكندریة، مؤسسة شباب الجامعة، الاستثمار الدولي والتنسیق الضریبيفرید النجار،  -4
، المركز  ، رسالة ماجیستیر، علوم تجاریة، فرع مالیةودوره في اقتصادیات الدول النامیة الاستثمار الأجنبي فیصل زمال، -5

  07، ص2003/2004الجامعي الشیخ العتبسي، تبسة، 
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 : لاستثمارطبقا لصفة القائم بعمل ا - 

یمكن تقسیم الاستثمار الدولي إلى استثمار خاص یقوم به أفراد أو شركات، واستثمار تجریه الدولة من خلال     

  .حكوماتها أو من قبل الهیئات سواء وطنیة أو دولیة

 :طبقا للمدّة - 

والاستثمار في هذه الصنف یمكن التفریق بین الاستثمار قصیر الأجل الذي لا یتجاوز مدته سنة واحدة،     

  .سنوات 05سنوات، والاستثمار طویل الأجل تفوق ومدته  05متوسط الأجل تتراوح مدته من سنة إلى 

 : طبقا للشكل - 

  : حسب هذا الأساس تمیز الاستثمار الدولي إلى    

 .الاستثمار دون مقابل كالمساعدات المقدمة للدول المختلفة -

 .ض مهما كانت مدّتهاالاستثمار لقاء مقابل وهو ما یعبّر عنه بالقرو  -

الاستثمار غیر المباشر أو المحفظي ویتمثل في شراء أسهم وسندات من قبل مستثمري دولة ما على أن تكون هذه  -

 .السندات والأسهم تابعة لأشخاص أجانب

هو شكل من أشكال الاستثمار الدولي یعني قیام مالكي رؤوس الأموال بإنشاء : الاستثمار الأجنبي المباشر - 2

  .ات وتشغیلها تحت إداراتهم وإشرافهم في دولة أخرى غیر دولتهممشروع

 : العوامل المؤثرة على الاستثمار -1-6

لكي یتحقق الاستثمار وللحفاظ على قیمة الأموال المستثمرة وزیادتها لابدّ من دراسة وتحلیل العوامل المحیطة 

  :1العوامل فیما یليفي بیئة الاستثمار الداخلیة والخارجیة، ویمكن إیجاز هذه 

 : الاستقرار السیاسي -1-6-1

للاستقرار السیاسي دور كبیر ومهمّا ومؤثّرا على الاستثمارات والمستثمرین داخل البلد المعني، ویتمثل     

الاستقرار السیاسي في نسبة ودرجة المخاطر السیاسیة الّتي تختلف من بلد بآخر، ویمكن قیاس هذه المخاطرة من  

رات السیاسیة في البلد وطریقة تداول السلطة وشكل الحكومة واستقرارها والاحتجاجات المستمرة خلال دراسة التغیّ 

والإضرابات والنزاعات ومستوى العلاقة مع الدول المجاورة والعالم الخارجي والصراعات الإیدیولوجیة والعنصریة 

ة وعلاقة البلد المعني بذلك، وعلى المستثمر والدولیة، وسوء توزیع السلطة والدخل من حیث الحروب الإقلیمیة والأهلی

أن یأخذ بعین الاعتبار طبیعة النظام السیاسي للبلد والعوامل الدولیة والعوامل المتعلقة بمدى التجانس السكاني، الثقافي 

یاسي على والاجتماعي، بالإضافة إلى درجة الانقسامات الدینیة والطائفیة والمزاج النفسي، وذلك لتأثیر الاستقرار الس

الإنتاج وحجم الطلب والعرض وكلفة مستلزمات الإنتاج واستمراریة التعاملات واستقرارها، والحفاظ على استقرار الأسواق 

الداخلیة والخارجیة هذا من جهة، ومن جهة أخرى فإن الاستقرار السیاسي یؤدّي إلى استقرار القوانین والأنظمة المؤثرة 

جع على الاستثمارات واستقرارها وتوسیعها وتنوعها، كما أن التشریعات المحفزة على على الاستثمار وهذا الأمر یش

  .الاستثمار ودرجة الانفتاح الاقتصادي لها دور كبیر في استقرار الاستثمار وتحقیق استقرار قیمة العملة

 :الاستقرار الاقتصادي -1-6-2

رض لها الاستثمار، ومدى كون هذه یقاس الاستقرار الاقتصادي بدرجة المخاطر الاقتصادیة الّتي یتع    

والسیاسات المالیة والنقدیة للدولة معدل التضخم  المخاطر داخلیة تعتمد على عوامل اقتصادیة محلیة مثل درجة النمو و 
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ومتانة الأسواق المالیة وحجم الاستثمارات الممولة محلیا، كل هذه العناصر والمؤشرات تؤثّر على قرارات الاستثمار 

ین، أو كون المخاطر خارجیة نتیجة الانكشاف الاقتصادي وطبیعة العلاقات الاقتصادیة مع الدول الأخرى والمستثمر 

  .والانضمام إلى منظمات دولیة أو إقلیمیة وشروط التبادل المالي والتجاري بینهما

 : معدل أسعار الفائدة -1-6-3

الاستثمار بصورة خاصّة من حیث كلفة یؤثّر معدل سعر الفائدة على النشاط الاقتصادي بصورة عامّة وعلى     

الاستثمارات أو عوائدها، ومعدل الفائدة هو سعر رأس المال أو التمویل وهو ثمن تأجیل الاستهلاك أي التعویض عن 

الاستهلاك بشكل أموال إضافیة تدفع في المستقبل، وتتأثر أسعار الفائدة بجملة عناصر أهمها مقدار العرض والطلب 

رتبط بالمیل الحدّي للاستهلاك ودرجة المخاطر ومدة الاستثمار وكلفة التمویل ودرجة المنافسة وكطبیعة للأموال التي ت

السیاسة النقدیة المطبقة بهذا الشأن، كما أنّ لتقلبات أسعار الفائدة الدولیة أثر بالغ على حركة الاستثمارات سواء أكانت 

الفائدة العالمیة یؤدّي إلى انتقال الأموال المحلیة إلى الخارج و یؤثّر  داخلة أو خارجة من الدولة ذلك أنّ ارتفاع معدلات

على حجم الاستثمارات المحلیة، كما تؤثر أسعار الفائدة على أسعار العملة على قیمة الأوراق المالیة المتداولة في 

  .العوامل الأخرىأسواقها المالیة فكلّما ارتفع سعر الفائدة انخفض الإنفاق الاستثماري في حالة ثبات 

 :الدخل القومي -1-6-4

للدخل القومي أثر كبیر على الاستثمارات في أي بلد، وأهم العناصر المؤثّرة في الدخل القومي هي حجم   

الدخل المتاح و معدلات النمو في الدخل و توزیع الدخل القومي وانعكاس ذلك على متوسط الدخل الفردي، حیث كلّما 

تفاع المیل الحدّي للادخار ویؤدّي ذلك إلى خلق استثمارات ذات طاقات إنتاجیة واسعة ارتفع حجم الدخل أدّى إلى ار 

وكلّما زاد نمو الدخل القومي یعني ارتفاع حجم ومرونة الطلب الكلي للمجتمع إضافة إلى زیادة الإدخارات وهذا یشجع 

  .1ل القوميعلى القیام بتنفیذ الاستثمارات مما یعكس علاقة طردیة بین الاستثمار والدخ
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 الدخل القوميحجم الاستثمارات و ) : 01(الشكل 

  عمومیات حول الاستثمار الأجنبي المباشر  -2

  :الاستثمار الأجنبي و الشركات متعددة الجنسیات  -2-1

متعددة الجنسیات والتي تعددت قبل أن نتناول مجال الاختلاف بین الاستثمار الأجنبي المباشر والشركات 

المصطلحات المعبرة عنها فالبعض یطلق علیها الشركات الأجنبیة، الشركات الدولیة أو الشركات غیر الوطنیة وهو 

المصطلح الذي تستخدمه الأمم المتحدة لتوضیح أنّها لیست شركات یمتلك رؤوس أموالها أكثر من دولة وإنّما هي 

من الدول وتعمل وفق الإستراتیجیة التي تحددها الشركة الأم، ومن ثم فهي شركات ذات شركات لها فروع في العدید 

  .1إمكانیات مالیة وإداریة كبیرة تحاول مد نشاطها إلى خارج إقلیم الدولة التي توجد فیه الدولة الأم

أمّا بشأن العلاقة القائمة بین الاستثمار الأجنبي المباشر والشركات متعددة الجنسیات فهما یتفقان في أنّ   

كلیهما یقوم بتدویل الإنتاج، الّذي یعتبر نقلا جزئیا أو كلیّا للعملیة الإنتاجیة إلى بلدان عدیدة مع التحكم في نفس رأس 

  : دراجه فیما یليالمال، أمّا بخصوص الاختلاف بینهما فیمكن إ

لیس كل استثمار وافد من الخارج صادر بالضرورة من الشركات متعددة الجنسیات إذ أن هذه الأخیرة لیست القناة الوحیدة  -

لتحقیق الاستثمار المباشر في الخارج، فقد یمكن أن تستثمر مثلا دولة عربیة في دولة عربیة أخرى عن طریق الشركات المشتركة 

 .فیما بینها

تدخل الشركات متعددة الجنسیات في دولة ما دون استثمار فقد یكفي المساهمة بالاسم التجاري وأن تحصل على أسهم قد  -

 .2في مقابل المعرفة الفنیة والإداریة

دعت منظمة الاتحاد الأطلسي للولایات المتحدة الأمریكیة إلى انعقاد المؤتمر الذي ضم اقتصادیین  1976في مارس  -

وممثلین لكبار رجال الأعمال في الولایات المتحدة الأمریكیة، كندا، أوربا والیابان وقد خلص هذا المؤتمر باستنتاجات عدیدة مفادها 

                                                           
، دار الفكر لأهم ملامحه واتجاهاته في الاقتصاد العالمي دراسة تحلیلیة المباشر الاستثمار أشرف السید حامد قبال، -1

  40، ص2013الجامعي، الاسكندریة، 
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رة أصبحت القناة الرئیسیة للعلاقات الاقتصادیة الدولیة، أمّا الشركات المتعددة الجنسیات فهي المعبر أنّ الاستثمارات الدولیة المباش

 .وعلیه فالشركات متعددة الجنسیات تعتبر أحد القنوات المهمّة لتحقیق الاستثمار الأجنبي المباشر 1الأساسي لهذه الظاهرة

 : أهمیة الاستثمار الأجنبي المباشر -2-3

  :میة الاستثمار الأجنبي من خلال ما یليتبرز لنا أه    

إمداد الدول النامیة بحزمة من الأصول المختلفة في طبیعتها والنادرة في هذه الدول وذلك من خلال الشركات متعددة  -

 .دولیا الجنسیات، وتشمل هذه الأصول رأس المال، التكنولوجیا، المهارات الإداریة، كما أنها قناة یمر من خلالها تسویق المنتجات

 .المساهمة في خلق فرص العمل وفي رفع إنتاجیة هذا العنصر وبالتالي الحد من مشكلة البطالة -

رفع معدل الاستثمار بالدول النامیة من خلال تدفقات الاستثمار الأجنبي المباشر ومن خلال جذب المدخّرات المحلیة إلى  -

 .وهو ما یدفع بدوره إلى زیادة المدخرات وبالتاّلي الاستثمارات ئد الملكیةمن ثم ارتفاع عواالأنشطة الأساسیة أو الأنشطة المكملة و 

والخلفیة التي تربط أنشطة  ة علاقات التشابك الأمامیة انتشار الآثار الإیجابیة على مستوى الاقتصاد القومي ككل نتیج -

ادة إنتاجیة وكفاءة أداء الشركات الأخرى، أمّا الشركات متعددة الجنسیات بأنشطة الشركات المحلیة، فالروابط الخلفیة تسهم في زی

 .الروابط الأمامیة فتسهم في تطویر مؤسسات البیع المحلیة، كما تعمل على فهم التكنولوجیا المعقدة في صناعات عدیدة

الدول تسهم التحویلات الرأسمالیة الّتي تقوم بها الشركات متعددة الجنسیات لتمویل مشروعاتها في زیادة الصادرات في  -

 .2المضیفة وفي تقلیل عجز میزان المدفوعات

إضافة إلى ما سبق فإن الاستثمار الأجنبي المباشر أفضل ما هو متاح من مصادر التمویل الخارجیة، ففي   

الوقت الّذي یتعاظم حجمه أخذت كافة الأشكال الأخرى لتدفق رؤوس الأموال في التراجع، فقد أوضحت إحصائیات 

 651.2أنّ حجم الاستثمار الأجنبي المباشر والوارد عالمیا قد ارتفع من  UNCTADدة للتجارة والتنمیة هیئة الأمم المتح

، وتعد الدول الصناعیة الكبرى صاحبة حصة الأسد في إجمالي 2003ملیار دولار عام  653إلى  2002ملیار عام 

، في حین لم تستقطب الدول النامیة %75 بما نسبته 2003-1990تدفقات الاستثمار الأجنبي المباشر خلال الفترة 

من إجمالي الاستثمار  %1.5، أما حصة الدول العربیة فلم تتجاوز في أحسن الأحوال %5، تمثل الصین %25سوى 

، وبناء على ما سبق یتضح لنا أنّ الاستثمار الأجنبي المباشر یعد أحد محركات التكامل 3الأجنبي المباشر عالمیا

فهو یوفّر الاستقرار المالي للشركات المعنیة ویعزّز التنمیة الاقتصادیة للبلاد ویدفع بالدول إلى الاقتصادي الدولي 

  .الانفتاح والانخراط بشكل أكبر في المنظومة المالیة العالمیة

 :ممیزات الاستثمار الأجنبي المباشر -2-4

  :یتمیز الاستثمار الأجنبي المباشر بالعدید من المزایا أهمها ما یلي    

یقوم الاستثمار الأجنبي المباشر بتوسیع قواعده في الدول المضیفة إلا بعد دراسات مهمة تبین الجدوى الاقتصادیة والفنیة لا  -

 .سلامة المشروع الذي یستثمر فیه

رف لا یعتبر الاستثمار الأجنبي المباشر مجرد أداة لتحویل النقد الأجنبي من الدول المتقدمة إلى النامیة بهدف سد فجوة الص -

الأجنبي كما هو الحال في المعونات والقروض الأجنبیة، إنما یمثل تحویلا في معناه الحقیقي، وذلك من خلال اتخاذه شكل تحویل 

                                                           
  91، ص1986، الجزائر، الأطروحات الخاصة بتطور الشركات متعددة الجنسیات دیوان المطبوعات الجامعیة میرونوف،. أ -1
، الدار الجامعیة، ستثمار الأجنبي المباشر وغیر المباشر في البیئة الاقتصادیة العربیةمحددات الاأمیرة حسب االله محمد،  -2

  19،20، ص2004/2005جامعة عین الشمس، كلیة التجارة، مصر، 
، الملتقى الدولي متطلبات أهمیة الاستثمار الأجنبي المباشر في ترقیة أداء المؤسسات الصغیرة والمتوسطة محمد قویدري، -3

، 2006أفریل  18 /17یومي جامعة حسیبة بن بوعلي، الشلف، تأهیل المؤسسات الصغیرة و المتوسطة في الدول العربیة، 

  286ص
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موارد حقیقیة من الخارج تتمثل في المعدات والآلات اللازمة لإقامة الاستثمار وما یصاحبها من الخبرات الفنیة، والإداریة التنظیمیة 

 .أن تحطم الكثیر من العوائق التي تقف في طریق التنمیة، والتي یمكن 

تساهم الاستثمارات الأجنبیة المباشرة في دفع حركة التصنیع في البلد المضیف، وذلك من خلال قیام المشروعات الجدیدة  -

بإنشاء بعض أو كل المرافق اللازمة لها، كما یمكن لها أن تعمل على توفیر بعض مستلزمات وعناصر الإنتاج غیر المتوفرة، 

بمستوى العامل المحلي بإنشاء معاهد لتدریب الأیدي العاملة الوطنیة على الآلات وإنشاء مشاریع مساعدة تعمل على الرقي 

والأسالیب الجدیدة المتطورة، كما تساهم في إنشاء مجالات لإصلاح وصیانة الآلات فضلا عن تحفیز المنتجین الوطنیین على 

أن تسهم في فتح أسواق جدیدة في الخارج أمام  عن طریق محاكاتهم للمستثمرین الأجانب، كما یمكن الإنتاجیةتطویر أسالیبهم 

 .المنتجات المحلیة

كما ینسب للاستثمارات الأجنبیة الفضل في إیقاف عملیة استنزاف الخبرات الوطنیة التي تشكو منها البلاد النامیة بما توفره  -

  .من فرص وظروف عمل تنافس فرص العمل التي تسعى إلیها هذه الخبرات خارج البلاد

ینطوي الاستثمار المباشر على فرض أعباء ثابتة في صور فوائد وأقساط على میزان المدفوعات الخاص بالدولة لا  -

 .1المضیفة

وبالرغم من مزایا الاستثمارات الأجنبیة المباشرة إلا أن لها بعض المساوئ منها أن هذا الاستثمار لا یلعب دورا 

یتجه إلیها، فالطرق الفنیة للإنتاج التي یقوم بإدخالها قد لا تتوافق مع  في بناء قاعدة تكنولوجیا وطنیة في الدول التي

ظروف البلد المستثمر فیه ومع نسب توفر عوامل الإنتاج، ولا یقوم المستثمر بتغییر هذه الطرق بما یتلاءم مع هذه 

شروط العمل، وهي السبب الظروف، كما تساهم الشركات الأجنبیة بقدر كبیر في التباین الموجود في مستوى الأجور و 

في بعض الأحیان وراء تحول الإئتمان المصرفي والعمالة الماهرة من قطاعات الاقتصاد القومي لخدمة هذه الشركات 

  .2من خلال قوتها الشرائیة الكبیرة

  :أشكال الاستثمار الأجنبي المباشر ومؤسساته -2-5

 : الأشكال -2-5-1

  : وهيینطوي الاستثمار الأجنبي المباشر على عدة أشكال 

  الاستثمار المشترك: الصورة الأولى -2-5-1-1

أو ( أن الاستثمار المشترك هو أحد مشروعات الأعمال التي یمتلكها أو یشارك فیه طرفان   KOLDEیرى كولدى

أو أكثر من دولتین مختلفتین بصفة دائمة، والمشاركة هنا لا تقتصر على الحصة في رأس المال بل ) شخصان معنویان

  :4، وینطوي هذا النوع على الجوانب التالیة3خال...تمتد أیضا إلى الإدارة والخبرة وبراءات الاختراع والعلاقات التجاریة

 .شراء جهة أجنبیة حصة من شركة محلیة، وهو ما یؤدي إلى تحویلها إلى مشروع مشترك -

 .مشاركة جهة محلیة في شركة أجنبیة تعمل داخل الاقتصاد المضیف بالشكل الذي یحولها إلى مشروع مشترك -

 .ل الاقتصاد المضیفتأمیم حصة من الشركات الأجنبیة التي تعمل داخ -

بحصة من رأس المال، إذ قد تكون من خلال تقدیم ) أو المحلي( لیس بالضرورة أن تكون مساهمة المستثمر الأجنبي  -

 .الخبرة، المعرفة، العمل والتكنولوجیا أو قد تأخذ شكل المعلومات أو المعرفة التسویقیة

                                                           
، دار 1، طالاستثمار الأجنبي المباشر في الدول الإسلامیة في ضوء الاقتصاد الإسلامي محمد عبد العزیز عبد االله عید، -1

  34،35، ص2003لنشر والتوزیع، الأردن، النفائس ل
  21أمیرة حسب االله محمد، مرجع سابق، ص -2
  13عصام عمر مندور، مرجع سابق، ص -3
، مكتبة حسن 1، طدور المناخ الاستثماري في جذب الاستثمار الأجنبي المباشر إلى الدول العربیةعمیروش محند شلغوم،  -4

  23ص، 2012العصریة للنشر والتوزیع، بیروت، 
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  مزایا الاستثمار المشترك: 

 من وجهة نظر الدول المضیفة : 

 .الاستثمار المشترك یساهم بصفة عامة في زیادة تدفق رؤوس الأموال الأجنبیة والتنمیة التكنولوجیة -

 .خلق فرص جدیدة للعمل وما یرتبط بها من منافع أخرى -

 .الاستیرادتحسین میزان المدفوعات عن طریق فرص التصدیر أو الحد من  -

طنیین وخلق علاقات تكامل اقتصادیة رأسیة أمامیة وخلفیة والأنشطة الاقتصادیة والخدمیة المختلفة تنمیة قدرات المدراء الو  -

 .بالدول المضیفة

یعتبر أكثر أنواع الاستثمار الأجنبي المباشر قبولا ویرجع هذا إلى تخفیض درجة تحكم الطرف الأجنبي في الاقتصاد  -

إلى ذلك فإن الاستثمار المشترك یعطي الدولة المضیفة القدرة على فرض السیطرة ، إضافة 1الوطني ومن ثم ترتفع درجة الاستقلال

  .والرقابة الفعلیة على المشروعات الأجنبیة  وذلك من خلال المشاركة في إدارة المشروع

 من وجهة نظر المستثمر الأجنبي :  

انب في البلاد المضیفة مثل التأمیم، یحقق المشروع المشترك قدرا أقل من المخاطر التي یتعرض لها المستثمرون الأج

المصادرة ومنع تحویل الأرباح، ومن جهة أخرى فهو یحصل على مزایا وتسهیلات لم یكن لیحصل علیها دون الدخول في هذا 

المشروع، كما أنه یستطیع الحصول على جزء كبیر من رأس المال سواء عن طریق المساهمین أو ما یقدمه المشاركون من 

، ویعتبر الاستثمار المشترك من أكثر أشكال الاستثمارات الأجنبیة المباشرة قبولا في 2أو القروض من البنوك الوطنیةالوطنیین 

  .معظم الدول المضیفة خصوصا الدول النامیة

 عیوب الاستثمار المشترك:  

 من وجهة نظر الدول المضیفة: 

قتصاد الوطني على توفیر القدرات الفنیة والإداریة والمالیة إن تحقیق المنافع سالفة الذكر وغیرها توقف على مدى قدرة الا -

 .التي تشارك المستثمر الأجنبي رسم السیاسات الاستثماریة للمشروع

صغر حجم المشاریع المشتركة نظرا لاحتمال انخفاض القدرة المالیة المستثمر الوطني، الأمر الذي ینشأ عنه تقلیل إسهامات  -

داف المنشودة للدولة المضیفة من جراء هذه المشاركة مثل زیادة فرص التوظیف، والتحدیث هذا المشروع في تحقیق الأه

 .إلخ...التكنولوجي 

مساهمة مشروعات الاستثمار المشترك في تحقیق أهداف الدولة المضیفة بتوفیر العملات الأجنبیة، وتحسین میزان  -

 .3بالمقارنة بمشروعات الاستثمار المملوكة ملكیة مطلقة للمستثمر الأجنبيالمدفوعات وغیرها من الأهداف المنشودة أقل كثیرا 

 من وجهة نظر المستثمر الأجنبي : 

احتمال نشوء تعارض في المصالح بین طرفي الاستثمار المحلي والأجنبي مثل إصرار الطرف المحلي على المساهمة بنسبة  -

 .المستثمر الأجنبيمعینة من رأس المال الاستثماري قد لا تتفق مع أهداف 

إرتفاع درجة الخطر التجاري الناشئة عن إحتمال محاولة الطرف الوطني إقصاء الطرف الأجنبي بعد مدة زمنیة، وهذا طبعا  -

 .یتنافى مع أهداف المستثمر الأجنبي في البقاء والنمو والاستثمار في السوق المعني

ثر سلبا على فعالیة المشروع الاستثماري في تحقیق أهداف طویلة إنخفاض قدرات المستثمر الوطني المالیة، والفنیة قد تؤ  -

 .الأجل و أخرى قصیرة الأجل

إلزام الطرف الأجنبي بقبول شروط وقیود صارمة على التوظیف والتصدیر وتحویل الأرباح إلى الخارج خاصة عندما یكون  -

 .4الطرف المحلي متمثلا بالحكومة

                                                           
  14عصام عمر مندور، مرجع سابق، ص -1
  327ص  عبد السلام أبو قف، مرجع سابق، -2
  40محمد عبد العزیز عبد االله عید، مرجع سابق، ص -3
  42مرجع سابق، ص -4
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  كة بالكامل للمستثمر الأجنبيالاستثمارات المملو : الصورة الثانیة -2-5-1-2

تعتبر الاستثمارات التي یملكها المستثمر الأجنبي بالكامل من أكثر أنواع الاستثمارات الأجنبیة تفضیلا لدى 

الشركات متعددة الجنسیات وتتمثل في قیام هذه الشركات بإنشاء فروع للإنتاج، التسویق، وغیرها من أنواع النشاط 

ولة المضیفة، وتعتبر الاستثمارات المملوكة بالكامل للمستثمر الأجنبي من أكثر المشاریع التي الإنتاجي أو الخدمي بالد

  .1تترد الدول المضیفة في قبولها

 مزایا الاستثمارات المملوكة بالكامل للمستثمر الأجنبي: 

 من وجهة نظر الدول المضیفة : 

 .الأجنبیةتعظیم العوائد المتوقعة لهذه الدول من وراء الاستثمارات  -

 .زیادة حجم تدفقات رأس المال الأجنبي إلى الدول المضیفة -

یساهم كبر حجم المشروع في إشباع حاجات المجتمع المحلي من السلع والخدمات المختلفة مع إحتمال وجود فائض في  -

 .التصدیر، أو تقلیل الواردات مما یترتب علیه تحسین میزان مدفوعات البلد المضیف

ءة في التحدیث التكنولوجي بالمقارنة بالأشكال الأخرى سواء المباشر أو غیر المباشر، من خلال وجود جهاز المساهمة البنا -

 .یقوم باختیار التكنولوجیا التي تتناسب والسوق المحلي بغرض تحقیق الناتج الأمثل والربح الأفضل

  .2خلق فرص العمل سواء في مراحل التأسیس والبناء أو في مراحل التشغیل -

 من وجهة نظر المستثمر الأجنبي : 

یوفر هذا النوع من المشاریع الحریة الكاملة للمستثمر الأجنبي في الإدارة والتحكم في النشاط الإنتاجي وسیاسات الأعمال  -

 .ریةالمرتبطة بمختلف أوجه النشاط الوظیفي للاستثمار تسویقیة كانت أم إنتاجیة، أم مالیة أم السیاسات الخاصة بالموارد البش

كبر حجم الأرباح المتوقع الحصول علیها والناجمة عن إنخفاض تكلفة مدخلات عوامل الإنتاج بأنواعها المختلفة في الدول  -

 .النامیة

 .یساعد التملك الكامل للمشروع في التغلب على القیود التجاریة والجمركیة التي تفرضها الدول المضیفة على وارداتها -

الناجمة عن الأشكال الأخرى للاستثمار الأجنبي أمثال عقود التراخیص، الاستثمار المشترك، یساعد على تخطي المشكلات  -

 .3وعقود الإدارة وغیرها

 عیوب الاستثمارات المملوكة بالكامل للمستثمر الأجنبي :  

 من وجهة نظر الدول المضیفة : 

لاحتكار والتبعیة الاقتصادیة وما كما سبق الإشارة أن الدول المضیفة خاصة النامیة منها تخشى من أخطار ا    

یترتب علیها من آثار سلبیة على المستوى المحلي والدولي في حالة ظهور أي تعارض في المصالح بینها وبین 

  .الشركات المعنیة

 من وجهة نظر المستثمر الأجنبي : 

لمصادرة     والتصفیة الجبریة أو من أكثر العوامل إثارة لقلق المستثمر الأجنبي الأخطار غیر التجاریة مثل التأمیم وا -

التدمیر الناجم عن عدم الاستقرار السیاسي أو الاجتماعي أو الحروب الأهلیة في الدول النامیة خاصة إذا كانت الاستثمارات في 

أموال ضخمة  الخ، لأن هذا النوع من الاستثمارات یحتاج إلى...الأنشطة الإستراتیجیة أو الحساسة مثل البترول، الأسلحة والأدویة

 .، فیتحمل المستثمر الأجنبي كل ما ینتج عن المشروع من خسائر فادحة أو فشل4بالاستثمار المشترك

                                                           
  384عبد السلام أبو قحف ، مرجع سابق ، ص -1
  44محمد عبد العزیز عبد، مرجع سابق، ص -2
  45نفس المرجع ، ص -3
    488،490أبو قحف، مرجع سابق، ص عبد السلام -4
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في الأخیر من خلال ما سبق یتضح لنا أن أشكال الاستثمار الأجنبي المباشر تتباین وتتعدد تبعا للأهمیة 

وهذا التنوع في الأشكال ینتج عنه اختلاف وتباین في النسبیة والخصائص الممیزة لكل شكل من أشكال هذا الاستثمار، 

اختیارات وتفضیلات الدول المضیفة للاستثمار الأجنبي من جهة ومن جهة أخرى یظهر هناك تباین في تفضیل 

  .المستثمر الأجنبي وتبنیه لشكل دون الآخر

  مشروعات أو عملیات التجمیع: الصورة الثالثة -2-5-1-3

المستثمر الأجنبي والمستثمر المحلي الخاص أو الحكومي أو الاثنین معا، على  یتم هذا النوع من الاستثمار بین

شكل اتفاقیة یتم بموجبها قیام الطرف الأجنبي بتزوید الطرف المحلي بمكونات منتج معین لتجمیعه لیصبح منتجا 

لتشغیل والتخزین والصیانة، نهائیا، مع تقدیمه للخبرة والمعرفة الخاصة واللازمة بالتصمیم الداخلي للمصنع، عملیات ا

في مقابل عائد مادي یتفق علیه وقد یتخذ هذا النوع من الاستثمار شكل الاستثمار المشترك أو شكل التملك الكامل 

  .1للمشروع من قبل الطرف الأجنبي

  الاستثمار في المناطق الحرة: الصورة الرابعة -2-5-1-4

اعات التصدیریة، و لهذا تسعى الدول لجعل المناطق و یرمي هذا النوع من الاستثمارات إلى تشجیع إقامة الصن

الحرة مناطق جاذبة للاستثمارات، وذلك بمنح صاحب المشروع فیها العدید من الحوافز والمزایا والإعفاء، ویكون 

الاستثمار الأجنبي هنا بعیدا عن الخضوع لقوانین الدولة المضیفة  ویعمل من خلال قوانین خاصة منظمة له تنظم 

  2المشروعات الاستثماریة في المناطق الحرة إنشاء

  .الاستثمار في مشروعات البنیة الأساسیة المحولة: الصورة الخامسة -2-5-1-5

عاما في مجال البنیة الأساسیة،  50إلى  20یكون هذا الاستثمار في شكل عقود إمتیاز لمدة معینة تتراوح بیم 

ایة، عقد الإمتیاز إلى المجتمع أو الحكومة، أي مثل بناء المطارات أو الطرق، على أن یعود المشروع في نه

المشروعات القائمة على البناء والتشغیل وهي ذات اتجاه یعید الطرفین الحكومة والتي تحتاج إلى استثمارات یصعب 

  . 3علیها تمویلها، والمستثمر الأجنبي یرى أن هذه المشاریع ذات جدوى اقتصادیة خلال فترة الامتیاز

  : ار الأجنبي المباشرمؤسسات الاستثم -2-5-2

نعرف مؤسسة الاستثمار الأجنبي المباشر بأنها مؤسسة مساهمة أو غیر مساهمة یملك فیها المستثمر المباشر 

أو ) في حالة المؤسسة المساهمة(أو أكثر من الأسهم العادیة أو القوة التصویتیة    %10المقیم في اقتصاد آخر نسبة 

  :4، وتشمل مؤسسات الاستثمار الأجنبي ثلاث أنواع)یر المساهمةفي حالة المؤسسة غ(ما یعادل ذلك 

من الأسهم العادیة أو  %50حیث یمتلك المستثمر غیر المقیم أكثر من : المؤسسات التابعة أو المنتسبة -2-5-2-1

 .القوة التصویتیة، ویحتفظ بحق تشكیل أو تغییر أعضاء مجلس إدارة مؤسسة الاستثمار المباشر

من الأسهم العادیة أو القوة  %50 - %10ث یمتلك المستثمر غیر المقیم من حی: المؤسسات الزمیلة -2-5-2-2

 التصویتیة لمؤسسة الاستثمار الأجنبي

                                                           
، 2006، ة  ، الدار الجامعیة، الاسكندریالعولمة الاقتصادیة، متطلباتها، شركاتها، تداعیاتها ،الحمید عبد المطلبعبد  -1

  185ص
  185، مرجع سابق، صالحمید عبد المطلبعبد  -2
  186، صنفس المرجع -3
، ندوة الثلاثاء الاقتصادیة الثالثةو العشرون حول الأجنبي المباشر في الدول العربیةالاستثمار  مصطفى العبد االله الكفري، -4

  2010ماي  18/20الاقتصاد السوري و آفاق المستقبل، كلیة الاقتصاد، جامعة دمشق، 
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وهي مؤسسات غیر مساهمة مملوكة بالكامل أو بالشراكة سواء بشكل مباشر أو غیر مباشر مع : الفروع -2-5-2-3

 : طرف ثالث غیر مقیم، وتأخذ الفروع أحد الأشكال التالیة

 أو مكتب تمثیل المستثمر الأجنبيفرع دائم  -

 .شراكة غیر مساهمة مملوكة بالمشاركة بین عدد من المستثمرین الأجانب -

 .أراض أو مبان أو وحدات سكنیة أو معدات غیر منقولة مملوكة مباشرة لمستثمر أجنبي مقیم -

  : مبادئ الاستثمار الأجنبي المباشر -2-6

  : ئ تتمثل في ما یليیقوم الاستثمار الأجنبي المباشر على أسس ومباد

یقصد بهذا المبدأ إلزامیة توافر المعلومات حلو الاستثمار بحریة مطلقة ودون تمییز وبدون : مبدأ الشفافیة والتناسق -2-6-1

تكلفة لجمیع المستثمرین الأجانب، وحتى یتم تنفیذ هذه العملیة یتطلب من الدول ضرورة تقنین عمل نظام الإعلام المتعلق بترقیة 

  .1في وثائق تشریعیةالاستثمار 

 : مبدأ سیولة حركة رأس المال -2-6-2

و هو مبدأ متعلق بحركة رؤوس الأموال بالدولة والموارد الاستثماریة فیها سواء كانت رؤوس أموال داخلیة أو 

  : خارجیة ویتضمن مبدأین

 : مبدأ حریة التحویل -2-6-3

الأجنبیة وتحویلها بكل حریة و بدون تصریح هذا المبدأ یتضمن لرؤوس أموال وعوائدها  المتعلقة بالاستثمارات 

  .مسبق

 : مبدأ حریة الدخول لسوق العملة الصعبة - 2-6-4

  : على الدول الداخلة في سوق العملة الصعبة القیام بما یلي

 .وضع میكانیزمات لتحدید سوق العملة الصعبة -

 .الاستثماراتتحریر التجارة الخارجیة للحصول على تحویلات ضروریة لإنجاز واستغلال  -

 .2وضع سوق مالیة مفتوحة لرأس مال أجنبي -

یلعب دورا هاما في ترقیة العلاقات الاقتصادیة والسیاسیة لدولة ما مع العالم الخارجي وهذا : مبدأ الاستقرار - 2-6-5

 : لوجود عدة أخطار یمكن أن تهدد الاستقرار وبالتالي تحول ترقیة الاستثمار الأجنبي مثل

 واستیاء التأمین أخطار النزعة الملكیة -

 .أخطار الحروب والانتفاضات -

 .3أخطار تحویل رأس المال -

  :دوافع قیام الاستثمار الأجنبي المباشر -2-7

 : دوافع الشركات للاستثمار الأجنبي -2-7-1

  : هناك دوافع مختلفة تدفع الشركات إلى الاستثمار الأجنبي المباشر ویمكن تحدیدها فیما یلي

  

                                                           
  216، ص2006، ر، الدار الجامعیة، مصاقتصادیات المشاركة الدولیة، الحمید عبد المطلبعبد  -1
رسالة ماجیستیر، تخصص  ،–حالة الجزائر  –دور التحفیزات الجبائیة في جلب الاستثمار الأجنبي المباشر  نشیدة معزوز، -2

  08، ص2005مالیة نقود و بنوك، جامعة الجزائر، 
  218مرجع سابق، ص  ،اقتصادیات المشاركة الدولیة ،الحمید عبد المطلبعبد  -3
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 : استثمار أجنبي یبحث عن الموارد - 

غالبا یعتبر هذا النوع من أكثر أنواع الاستثمارات انتشارا بین أوساط الدول النامیة، وهو من أقدم أشكال 

  .الاستثمارات كالتنقیب عن النفط وغیره من المواد الخام

 :استثمار یبحث عن الكفاءة - 

ا ذلك أن البحث عن العمالة الماهرة تعدّ أهم الدوافع و قد أصبح هذا النوع في العصر الحدیث أكثر انتشار 

التي قادت الشركات للدخول في اقتصادیات أخرى باعتبارها العنصر الرئیسي الذي یشكل رهان الشركات في تحسین 

  .جودة المنتوج

 : استثمار یبحث عن الخدمات - 

البحث عن الخدمات من أكثر أشكال بعد انتهاج العدید من الدول النامیة برامج الإصلاح الاقتصادي أصبح 

 .الاستثمارات الأجنبیة المباشرة أهمیة ولا سیما الخدمات المالیة كالتأمین والتمویل

 : استثمار یبحث عن الأسواق - 

ویتجه هذا النوع من الاستثمار إلى الدول النامیة نتیجة لأسواقها الكبیرة، وهذا یعد بدیلا عن التصدیر من قبل 

وترتبط شركات الاستثمار الأجنبي  عوامل أخرى كالعمالة الماهرة، وإن لم یتكامل حجم السوق مع القطر المستثمر

  .1المباشر بالمحددات التي تضعها البلدان المضیفة

إضافة إلى هذا فإن الاستثمار الأجنبي أحد أهم محركات التكامل الاقتصادي الدولي فهو یوفر الاستقرار 

زز  التنمیة الاقتصادیة والاجتماعیة للبلاد ویدفع بالدول إلى الانفتاح والانخراط بشكل أكبر المالي للشركات المعنیة ویع

  .في المنظومة المالیة العالمیة

 : دوافع استقبال الاستثمار الأجنبي المباشر واستیراده  من قبل الدول المضیفة -2-7-1

  : یمكن تلخیص هذه الدوافع فیما یلي

جنبیة وعلى رأسها الاستثمارات الأجنبیة المباشرة في حال الاستعانة بالموارد والمدخرات  الأتلجأ الدول النامیة إلى  -

قصور الموارد المحلیة غیر التضخمیة عن تمویل المعدلات المنشودة للاستثمارات القومیة، وتنشأ هذه الحاجة للموارد الأجنبیة 

 .لتغطیة الفجوة الادخاریة وفجوة الصرف الأجنبي

الاستفادة التكنولوجیة من خلال احتكاك الشركات المحلیة بالشركات الأجنبیة الموردة للتكنولوجیا الجدیدة والعالیة،  -

خاصة إذا تبع ذلك مساعدة تقنیة وتكوینا للعمال المحلیین، كما أن للمنافسة التي تمارسها الشركات الأجنبیة على الشركات 

 .2وجیا الحدیثة لضمان البقاء والاستمراریةالمحلیة تدفع بها إلى إدخال التكنول

القیام بإحلال الواردات عن طریق إنتاج المستثمر الأجنبي لمنتجات كانت في السابق تستورد من الخارج، وهذا  ما  -

العملیات إلى یؤدي إلى زیادة موارد هذه الدول باستعمال مواردها المالیة القلیلة في نشاطات أخرى، كما أنه یمكن أن تؤدي هذه 

تصدیر الفائض من المنتوج إلى أسواق أخرى أجنبیة وبهذا یمكن تحسین میزان المدفوعات والتخفیض من الخلل في المیزان 

 .التجاري

 

                                                           
1 - Ricky W, Griffin, 1998, 107. 

، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر، "دراسة تحلیلیة تقییمیة"المدخل إلى السیاسات الاقتصادیة الكلیة عبد المجید قدري،  -2

  253، ص2005
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الاستفادة من تأثیر المستثمر الأجنبي المباشر في النشاط الاقتصادي الوطني عن طریق توفیر بعض المستلزمات  -

 .1ي القطاعات الأخرى التي كانت تستورد في السابقوالمواد اللازمة للإنتاج ف

 

  : مبررات استقطاب الاستثمار الأجنبي المباشر -2-8

  یستند المؤیدون للاستثمار الأجنبي إلى مجموعة من العوامل یعتبرونها مبررات لاستقطاب

  :2الاستثمار الأجنبي أبرزها ما یلي 

خلال قیام المستثمر الأجنبي باستخدام التكنولوجیا یؤدي الاستثمار الأجنبي إلى استفادة المستهلكین من  -

 .المتقدمة مما یؤدي إلى انخفاض تكالیف الإنتاج وتحسین نوعیة المنتوج

یقوم المستثمر الأجنبي بتقدیم الخبرة والتدریب للید العاملة المحلیة المناسبة في هذا المجال جراء امتلاكه  -

 .لكفاءة الأداء

الاستثمار الأجنبي المباشر نتیجة زیادة موارد الضرائب التي تفرضها على هذا تستفید الدولة المضیفة من  -

 .الاستثمار

قد یقوم المستثمر الأجنبي بإقامة بعض مشروعات البنى الارتكازیة للاقتصاد، مما یعود بالفائدة على  -

 .البلد المضیف لهذا الاستثمار

متمكن للدخول في بعض الصناعات ذات إن القطاع الخاص في الدول النامیة لازال قاصرا وغیر  -

التكنولوجیا كالصناعات الثقیلة والتي تحتاج إلى رؤوس أموال كبیرة وخبرة عالیة والتي یمكن للمستثمر الأجنبي القیام 

 .بمثل هذه المشروعات ویحقق للبلد فوائد كبیرة

  : معوقات الاستثمار الأجنبي المباشر -2-9

  :3ار الأجنبي المباشر وتتمثل فیما یليمن أهم المعوقات التي تواجه الاستثم

وضع قواعد تنظیمیة تتضمن قیود على أداء المشروعات الأجنبیة، مثل حرمانها من ممارسة النشاط الإنتاجي في  -

بعض القطاعات أو محاولة فرض عناصر محلیة في مجلس الإدارة أو مجلس المدیرین أو تحدید حد أقصى للمشاركة 

 .في رأس المال

د خاصة تمثل قیود أعلى الإنتاج الصناعي مثل استلزام جزء أو نسبة معینة من الناتج من المكونات وضع قواع -

المحلیة، أو ترشید العملات الأجنبیة اللازمة لاستیراد الأجزاء والمكونات من الخارج، أو استلزام شروط  معینة فیما 

 .یتعلق برقابة الجودة

 .نة من الإنتاج إلى الخارجإلزام المنتج الأجنبي بتصدیر نسبة معی -

التعرض إلى التجسس الصناعي وعدم توافر قوانین صارمة لحمایة العلامات التجاریة  والأسرار الصناعیة وحقوق  -

في الخبرة والمعرفة ) الوكالات الحكومیة(أو عامة ) المنافسین(حلیة خاصة الملكیة، أو المطالبة بمشاركة عناصر م

 .التكنولوجیة

                                                           
، مجلة العلوم الإنسانیة، الآثار المترتبة على الاستثمارات المباشرة للشركات متعددة الجنسیات في ظل العولمةبلعید بعلوج،  -1

  62، ص2002امعة محمد خیضر، بسكرة، أكتوبر ، ج03العدد 
  63، مرجع سابق، صبلعید بعلوج -2
  188، 187، ص2004، دار الجامعیة الجدیدة، الاسكندریة، الاقتصاد الدولي زینب حسن عوض االله، -3
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والمهارات العمالیة ووضع قیود على استیراد العمالة من الخارج، وعدم توافر بنیة أساسیة جیدة، أو نقص الخبرات  -

تدخل الدولة في السوق وتسعیر . عدم توافر بنیة صناعیة للحصول على المكونات أو العناصر اللازمة للإنتاج

 .المنتجات

 .عدم الاستقرار السیاسي والانغلاق الاقتصادي -

 .الاقتصادیة وعدم الشفافیة قلة المعلومات -

 .سوء النظام الإداري الخاص بالاستثمارات -

 .عدم وجود أجهزة ذات كفاءة لحمایة الاستثمار الأجنبي المباشر -

 .1ضعف الخدمات الملحقة بالعملیة الإنتاجیة كالنقل، التوزیع، الكهرباء، والغاز، المیاه والخدمات المالیة -

الدول المضیفة لجذب الاستثمار الأجنبي المباشر، وبالرغم من كل التحفیزات رغم المحاولات التي تقوم بها 

والتسهیلات والامتیازات التي تقدمها إلا أن هناك جملة من المعوقات التي تقف سدا منیعا أمام انتقال الاستثمارات 

  .الأجنبیة إلیها بسهولة لما له من تأثیرات إیجابیة وسلبیة على الدول المضیفة

  :ولات الاجتماعیة والاقتصادیة للاستثمار الأجنبي المباشرالتنا -3

أصبح من الصعب جمع وتنظیم المفسرة لظاهرة الاستثمارات الأجنبیة المباشرة لعدتها وكثرتها، فهناك من ركز     

هدف على متغیر أساسي لتفسیرها، فالبعض من النظریات بني على مفاهیم مالیة  وأرجعت هذا النوع من الاستثمارات ل

الشركات في تعظیم العائد من أموالها المستثمرة أو لتخفیض المخاطر وذلك بتوزیع استثماراتها، أما البعض الآخر 

فیحلل الاستثمارات الأجنبیة المباشرة من وجهة نظر السوق حیث أن سوق المنافسة الاحتكاریة هو الذي یدفع إلى 

ة للوضع الاحتكاري، وآخرون یعتمدون على تنظیم أو هیكل الاستثمار في الخارج بهدف الحصول على مزایا نتیج

و سنحاول فیما یلي إدراج أبرز النظریات التي اهتمت بموضوع 2وسلوكها لاتخاذ قرار الاستثمار في الخارج سات المؤس

  .الاستثمار الأجنبي المباشر

 : نظریة التحركات الدولیة لرأس المال -3-1

سیك وهي تعتبر أن الاستثمارات الأجنبیة المباشرة عبارة عن تحركات في رأس تعود هذه النظریة إلى النیوكلا  

المال وأنها تنشأ نتیجة الاختلافات في أسعار الفائدة بین الدول، فرأس المال سیتدفق إلى المناطق التي لا یحصل فیها 

ي الذي یرجعها إلى الاختلاف أول من قدم شرحا حول تحركات رأس المال الدول 1933على عائد أعلى، فقد كان أولین 

، فالاستثمار الأجنبي المباشر هو نتیجة لانتقال رأس المال 3في سعر الفائدة، مع افتراض وجود سوق المنافسة الكاملة

، ویرجع اختلاف سعر الفائدة إلى 4من الدول ذات معدلات العوائد المنخفضة من الدول ذات معدلات العوائد المرتفعة

، حیث أن السبب 1961-1964وأیضا كیمب في  1960رأس المال مثلما وضحه كل من ماكدوجال  مسألة وفرة وندرة

وبالتالي فإن أساس  5في ارتفاع معدل العائد في الخارج هو ندرة رأس المال في الخارج ومنه عائد رأس المال سیرتفع

  .النظریة النیوكلاسیكیة هو معدل العائد

                                                           
  284، ص1999، الإسكندریة، مؤسسة شباب الجامعة، الهندسة المالیةالبورصات و فرید النجار،  -1
  284، صرجعنفس الم -2
، 2007التوزیع، مصر، ، المكتبة العصریة للنشر و محددات الاستثمار الأجنبي المباشر في عصر العولمة م،لارضا عبد الس -3

  38ص
  26ص ،مرجع سابقأمیرة حسب االله محمد،  -4
  38رضا عبد السلام، مرجع سابق، ص -5
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  : تقییم النظریة

النظریة أن تشرح وتوضح الاستثمار الأجنبي المباشر من خلال افتراضها أسواق للمنافسة لا یمكن لهذه   

الكاملة، لأن في مثل هذه الأسواق تستطیع الشركات المحلیة أن تنافس الشركات الأجنبیة    ولذلك فإن الشركات 

، فهذه النظریة قد تصلح 1ج في الخارجالأجنبیة لا تمتلك أي ممیزات على الشركات المحلیة ولن یكون لدیها حافز للإنتا

لتفسیر الاستثمار في الأوراق المالیة ولكنها تعجز عن تفسیر الاستثمار الأجنبي المباشر لأن عامل الربحیة لیس هو 

توسع نطاق السوق، الظروف : العامل الحاسم في اتخاذ قرار الاستثمار في الخارج، فهناك عوامل أخرى مثل

، فمن خلال تحلیل النظریة النیوكلاسیكیة نجدها لم تمیز ولم تفرق بین 2السیاسیة   ، المناخ الاقتصاديالاقتصادیة، 

الاستثمار المباشر والاستثمار غیر المباشر، كما لم یعط النموذج النیوكلاسیكي تفسیرا للاستثمارات الأجنبیة المتقاطعة 

شلت بشكل تدریجي في التعامل مع الواقع، وهو ما دفع الاقتصادیین أو المتعاكسة، وأخیرا فإن النظریة النیوكلاسیكیة ف

  .3للبحث عن أفكار جدیدة یمكن أن تصل من خلالها لتفسیر ظاهرة الاستثمارات الأجنبیة المباشرة

 :نظریة عدم كمال سوق رأس المال -3-2

ستثمار الأجنبي أن عدم الكمال في الأسواق المالیة هو السبب في حدوث الا 1970أوضح ألبیر في سنة   

المباشر بحیث تنتقل الشركات من الدول ذات العملة القویة إلى الدول ذات العملات الضعیفة، إذ أن شركات الدولة الأم 

تكون أكثر قدرة على تعظیم عوائدها بسعر أعلى من الشركات العاملة بالدولة المضیفة لأنها تستطیع الاقتراض بسعر 

  .4ل الدولیة فكلما ازدادت قوة عملة الدولة كلما انخفضت أسعار الفائدة بتلك الدولةفائدة أقل من أسواق رأس الما

  : تقییم النظریة

استطاعت هذه النظریة تفسیر الاستثمارات خاصة الأمریكیة المباشرة خلال الخمسینات والستینات من القرن   

ت من سویسرا وألمانیا الغربیة والیابان في الماضي حیث كان للدولار قیمة كبیرة، ونفس الشيء بالنسبة للاستثمارا

، ولكن 1983منتصف الستینات والسبعینات ففي تلك الفترة كانت عملات تلك الدول القویة وهو ما أشار إلیه تشین في 

تغیرت الوضعیة بالنسبة للدولار في السبعینات حیث انخفضت قیمته، أنا بالنسبة للاستثمارات فقد شهدت عرفت 

، كما أن 5نموها وبالتالي نموذج ألبیر فشل في تفسیر انتقال الاستثمارات الأمریكیة خلال هذه المرحلة استمرارا في

نظریة ألبیر غیر قادرة على شرح حدوث الاستثمارات الأجنبیة المباشرة بین الدول التي تقع في المنطقة النقدیة الواحدة، 

الأورو، فلماذا تستثمر الشركات الفرنسیة في ألمانیا والعكس مثل الاتحاد الأوروبي التي تستعمل معظم دوله عملة 

وخاصة أن هذه الدول  7، إلى جانب أن ألبیر لم یفسر انتقال الاستثمارات الأجنبیة التي مصدرها الدول النامیة6أیضا؟

                                                           
  160، ص2008، عمان، الأردن، 1التزیع، ط ، دار الوراق للنشر والمالیة الدولیةمحمد صالح، القریشي،  -1
  27أمیرة حسب االله محمد، مرجع سابق، ص -2
  20كریمة فرحي، مرجع سابق، ص -3
  38ص  ،رضا عبد السلام، مرجع سابق -4
  46مرجع سابق، ص -5
  47نفس المرجع، ص -6
  47نفس المرجع، ص -7
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وسي والصین أصبح البعض منها من الدول الأولى المصدرة للاستثمار الأجنبي المباشر حیث نجد كل من الاتحاد الر 

  .20081اقتصاد مستثمر في العالم عام 20على الترتیب، من بین أكبر  13و 12في 

 : نظریة توزیع المخاطر -3-3

أن الشركات تستثمر في الخارج وذلك بغرض زیادة أرباحها من خلال تخفیض حجم  1975یرى كوهین في   

هة وغیر المرتبطة ببعضها البعض ومن ثم تختلف المخاطر التي تواجهها وهذا بتوزیع أنشطتها بین الدول غیر المتشاب

أكدت نتائج كوهلین في أن  1989عوائد الاستثمار وفقا للبیئة الاسثتثماریة، وحسب الدراسة التي قام بها لكیج في 

فحسب 2استمرار نمو الشركات الأجنبیة یعود أساسا إلى التوزیع الدولي للمخاطر من خلال الاستثمار الأجنبي المباشر

أكدت نتائج كوهلین في أن استمرار نمو الشركات الأجنبیة یعود أساسا إلى التوزیع  1989دراسة التي قام بها لكیجفي ال

  .الدولي للمخاطر من خلال الاستثمار الأجنبي المباشر

    : تقییم النظریة

اصطدام طائرات ( 2001لتقییم هذه النظریة تعود إلى ما حدث في الولایات المتحدة الأمریكیة خلال سبتمبر 

إذ لم یؤثر فقط على ). بثلاث مواقع هامة، استهدفت برجي مركز التجارة العالمي بمنهاتن ومقر وزارة الدفاع الأمریكیة

السوق والاقتصاد الأمریكي فحسب وإنما على كافة الأسواق العالمیة، ومن ثم فإن توزیع أنشطة الشركات متعددة 

  .3رى لم یغیر من الأمر شیئاالجنسیات في أمریكا أو في دول أخ

 : نظریة دورة حیاة المنتج -3-4

فإن حیاة المنتوج تمر بثلاث مراحل، تتمثل المرحلة الأولى في مرحلة میلاد منتوج جدید وهاته  Vernenحسب 

العملیة تستلزم تخصیص نفقات البحث والتطویر، وكذا توفیر الموارد البشریة المؤهلة، إلى جانب ذلك یجب الأخذ بعین 

، وفي إطار )السوق المحلي(الدول الأكثر تطورا الاعتبار تكالیف هذه العملیة، كما یجب طرح المنتوج لأول مرة في 

هذه المرحلة نجد أن عملیة خلق منتوج جدید وطرحه في السوق تكون في الدول التي تتمیز بشروط تكالیف وطلب 

یسمحان بذلك لهذه الأسباب فإن المنتوج الجدید یصنع إلى جدار السوق النهائي ویبقى مستقرأ في الدول التي طرح فیها 

  .رة وبعد عرض هذا المنتوج في السوق المحلي سوف یعرف تحسنا وهذا بفضل المعلومات التي یقدمها السوقلأول م

أما المرحلة الثانیة فهي مرحلة النضج یمكن للمؤسسة أن تقوم بعرض المنتوج في الأسواق الأجنبیة، حیث 

  .وهذا عامل مهم في نقله إلى الأسواق الأجنبیةتتمكن المؤسسة من تخفیض التكالیف المتعلقة بالمنتوج بتكنولوجیا عالیة 

لما تفقد المؤسسة احتكارها التكنولوجي، ینتقل المنتوج إلى مرحلة المنتوج العادي والذي یتمیز بالمعرفة الدقیقة و 

لإجراءات التصنیع، إلى جانب التحكم الكلي في شروط البیع والتسویق من طرف المؤسسات الأخرى، وفي هذا الإطار 

                                                           
1 - CNUCED, rapport sur l’investissement dans le monde, 2009, Sociétés tansnationales, 

production agricole et develeppement, vue d’ensemble, nations unis, New York et Genève, 2009, 

P08 
  21سابق، ص كریمة فرحي، مرجع -2
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إنتاجیة السلعة تنتقل إلى المنطقة التي تعطیها مستوى أكبر من الفعالیة الاقتصادیة، هكذا فإن عملیة تصنیع  نجد

  .1المنتوج تطلب نقله إلى دول أقل تطورا أین تكون تكلفة الید العاملة منخفضة، وهذا ما یفسر قیام الاستثمار الأجنبي

  : تقییم النظریة

مــــــن جامعـــــــة  (Raymond vernon)إلــــــى البروفســــــور رایمونــــــد فیرنــــــون تعــــــود نظریــــــة دورة حیــــــاة المنــــــتج 

ـــــف عـــــن  ـــــة، قـــــد لاحـــــظ فیرنـــــون أن ســـــلوك بعـــــض المنتوجـــــات ســـــریعة الاســـــتهلاك فـــــي الســـــوق یختل هارفـــــارد الأمریكی

ــــــــث وجــــــــد  أن ســــــــرعة اســــــــتهلاك الســــــــلع ذات العمــــــــر   vernonتلــــــــك المنتوجــــــــات المعمــــــــرة بطیئــــــــة الاســــــــتهلاك، حی

ختراعــــات للســــلع الجدیــــدة التــــي تقــــع فــــي مجالهــــا، وعلیــــه فــــإن هــــذه الســــلع تكــــون دورة القصــــیر یتــــزامن مــــع ســــرعة الا

فــــــتح فــــــروع و  حیاتهـــــا قصــــــیرة بحیــــــث لأنهـــــا لا تصــــــل إلــــــى مرحلـــــة تخفــــــیض التكــــــالیف والتوســـــع فــــــي الإنتــــــاج الكبیـــــر

ـــــة ـــــرة و بعـــــض الســـــلع الغذائی ـــــدم بســـــرعة كبی ـــــي تتق ـــــة الت ـــــي الأســـــواق الدولیـــــة مثـــــل الســـــلع الالكترونی ـــــذاك  للشـــــركة ف أن

التـــــــي یخضـــــــع مســـــــتوى الطلـــــــب علیهـــــــا علـــــــى التغیـــــــر فـــــــي اتجاهـــــــات وأذواق المســـــــتهلكین، أمـــــــا بخصـــــــوص الســـــــلع 

الاســــتهلاكیة المعمــــرة فقــــد وجــــد أن ســــلوكها فــــي الســــوق ینســــجم مــــع مضــــمون النظریــــة أي أنهــــا ســــتمر بكافــــة مراحــــل 

ــــاج ــــیض التكــــالیف، التوســــع فــــي الإنت ــــة تخف ــــي الســــوق حتــــي تصــــل لمرحل ــــروع قصــــد الاســــتفادة  دورة حیاتهــــا ف ــــتح ف وف

، غیـــــر أن مـــــا یعیـــــب هـــــذه النظریـــــة أنهـــــا ركـــــزت 2مـــــن اقتصـــــادیات الحجـــــم والاحتفـــــاظ بـــــالمیزة التنافســـــیة لفتـــــرة طویلـــــة

  .في تفسیرها لسلوك التسویق الدولي على أنواع معینة من السلع وبالأخص السلع ذات التقنیة الفنیة العالیة

  : نظریة الموقع -3-5

اختیار الدولة المضیفة حیث ترتكز على المحددات والعوامل الخاصة بالبیئة والموقع التي تهتم نظریة الموقع ب

تؤثر على قرارات إقامة الاستثمار الأجنبي في الدول المضیفة نظرا لارتباط هذه العوامل بتكالیف إقامة المشروع وإنتاجه 

فسیره لنظریة الموقع فأوضح أنها تهتم بتكالیف في ت J.Duningوتشغیله وتسویقه وإداراته، وهذا ما أكده جون دنینغ 

  : ، ومن بین هاته العوامل ما یلي3العملیة الإنتاجیة والتسویقیة والعوامل المرتبطة بالسوق

تتمثل في درجة المنافسة في الأسواق ومنافذ التوزیع، حجم الأسواق ومعدل نموها، درجة التقدم : العوامل التسویقیة

 ).الصادرات( الإعلان والرغبة في المحافظة على المتعاملین واحتمالات التسویق الخارجي التكنولوجي، ووكلات 

كالقرب من المواد الخام، المواد الأولیة، مدى توفر الید العاملة وما یتصل بها : العوامل ذات الصلة بالتكالیف

والتسهیلات الإنتاجیة الأخرى ومدى من انخفاض الأجور ونوعیة العمل المؤهل، إضافة إلى توافر رؤوس الأموال 

 .انخفاض تكالیف النقل للمواد الخام والسلع الوسیطة

كضوابط التجارة الخارجیة منها التعریفة الجمركیة، نظام الحصص، القیود الأخرى على : الإجراءات الحمائیة

 .4الصادرات والواردات

                                                           
  50، 48، ص مرجع سابق -1
كلیة العلوم  ، رسالة ماجیستیر، تخصص مالیة،المباشر والنمو الاقتصادي في الجزائر الاستثمار الأجنبي كریمة قویدري، -2

  18الاقتصادیة و علوم التسییر، جامعة أبو بكر بلقاید، ص 
  183، ص2004التوزیع، عمان، ، مؤسسة الوراق للنشر و التمویل الدوليفلیح حسن خلف،  -3
  183عبد السلام أبو قحف، مرجع سابق، ص  -4



 التأصیل النظري للاستثمار الأجنبي المباشر                                   الفصل الثاني  

~ 52 ~ 

مار الأجنبي المباشر، كالاتجاه العام حول مدى التي تعمل فیها مشروعات الاستث: العوامل المرتبطة بالبیئة

قبول الوجود الأجنبي، الاستقرار السیاسي، القیود على الملكیة، إجراءات تحویل العملات الأجنبیة والتعامل فیها، 

 .استقرار أسعار الصرف، نظام الضرائب، مدى التكیف في بیئة الدولة المضیفة بصفة عامة

والتي تمنحها الدول المضیفة من أجل تشجیع الاستثمار الأجنبي المباشر : یلاتالحوافز والامتیازات والتسه

 .وبالتالي زیادة التدفقات الاستثماریة وما تحققه من استفادة بالنسبة للدول المضیفة

تحویل مرتبطة بالأرباح والمبیعات المتوقعة، الموقع الجغرافي، مدى توافر الثروات الطبیعیة، القیود على : عوامل أخرى

  .1الأرباح ورؤوس الأموال للخارج

بإضافة بعض المحددات والعوامل التي تـؤثر ''  SIMONDOSسیموندس'' و''  ROBOKربوك '' وقد  قام كل من 

مجموعات على النحـو ) 03(على الاستثمارات الأجنبیة من خلال نظریة الموقع المعدلة، وقد تم تقسیم هذه العوامل إلى 

  :2التالي

  : لشرطیةالعوامل ا

والمتمثلة في نوع السلع واستخداماتها ودرجة حداثتها والمتطلبات الفنیة، المالیة، والبشریة : خصائص المنتج

 .لإنتاج السلع

طلب السوق المحلي، نمط توسیع الدخل ومدى توافر الموارد البشریة : الخصائص الممیزة للدولة المضیفة

 الخ...بیئة السیاسیة والاقتصادیةوالطبیعیة، مدى التقدم الحضاري وخصائص ال

نظم النقل والاتصالات بین الدول المضیفة والدول الأخرى، : العلاقات الدولیة للدول المضیفة مع الدول الأخرى

 .إلخ... الاتفاقیات الاقتصادیة والسیاسیة التي تساعد على حریة انتقال رؤوس الأموال والمعلومات، البضائع والأفراد

  : الدافعةالعوامل 

 .مدى توفر الموارد المالیة والبشریة والفنیة أو التكنولوجیة، حجم الشركة: الخصائص الممیزة للشركة

 الخ...المقدرة النسبیة للشركة على المنافسة ومواجهة التهدیدات والأطر التجاریة: المركز التنافسي

  :العوامل الحاكمة

اللوائح الإداریة، نظم الإدارة والتوظیف وسیاسة الاستثمار، القوانین و : الخصائص الممیزة للدولة المضیفة

 الخ...والحوافز الخاصة بالاستثمارات الأجنبیة 

والاستثمارات ات الخاصة بتشجیع رؤوس الأموال القوانین واللوائح والسیاس: الخصائص الممیزة للدولة الأم

 .الأجنبیة والمنافسة، ارتفاع تكالیف الإنتاج

                                                           
  183یح حسن خلیف، مرجع سابق، فل -1
، 2002، بیروت،    مركز دراسات الوحدة العربیة ،الضمانات القانونیةالاستثمار الأجنبي، المعوقات و  محمد درید السامرائي، -2
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الاتفاقیات المبرمة بین الدولة المضیفة والدولة الأم، والمبادئ والمواثیق الدولیة المرتبطة  :ةالعوامل الدولی

 .بالاستثمارات

  : تقییم النظریة

اهتمت هذه النظریة بالدوافع والعوامل التي تدعوا الشركات إلى الاستثمار بالخارج متعلقة ومهتمة بالمزایا 

را لارتباط هذه العوامل بتكالیف إقامة المشروع، غیر أنها أهملت في تحلیلها المكانیة للدول المضیفة للاستثمار نظ

  .1المزایا التي تتمتع بها الشركات والتي تعتبر من العوامل المحددة لتوجهها للاستثمار في الخارج

  : النظریة الانتقائیة -3-6

الأجنبي المباشر، فهي تجمع وتربط نظریة شاملة في تفسیر ظاهرة الاستثمار '' لدینج'' تعد النظریة الانتقائیة 

/ العناصر الأساسیة للتغییرات المختلفة والتي تعتبر تفسیرات جزئیة في نظریة واحدة شاملة عرفت نموذج الملكیة 

  .الاستخدام الداخلي للمزایا الاحتكاریة/ الموقع 

 : ديتأثیر الاستثمار الأجنبي المباشر على تطویر الموارد البشریة والنمو الاقتصا  -4

  :الاستثمار الأجنبي المباشر وتطویر الموارد البشریة -4-1

أشارت نظریة النمو الحدیثة أن الإنتاج لا یعتمد فقط على رأس المال المادي، إذا أصبح الرأس المال البشري 

نموذجا   robert lucazأي زیادة المهارات الأساسیة من خلال التعلیم والتدریب یعتبر مساویا له بالأهمیة، كما طور 

جدیدا للنمو الاقتصادي یؤكد على زیادة رأس المال البشري والمحافظة على عوائد حدیثة ثابتة عوضا عن تناقضها مما 

یسمح باستمرار النمو الاقتصادي، كما أشارت النظریة الحدیثة على أن قدرة العمالة على زیادة الإنتاجیة یمكن أن 

البشریة، من خلال إكسابهم المزید من التكوین، الخبرات والمهارات بالتعلیم  یتحقق من خلال الاستثمار في الموارد

بصفة أساسیة أو خارج النظام التعلیمي أیضا، كما ترى أنه یمكن التغلب على قانون تناقص الغلة الذي أوضحته 

متوازي، وأن تتوفر عمالة النظریة الكلاسیكیة الحدیثة من خلال الاستثمار في كل من القوى العاملة ورأس المال بشكل 

 Blomstrom et kokkoماهرة یكون لدیها حد أدنى من التعلیم بحیث تتوافق مع التغیرات التكنولوجیة السریعة، وحسب 

فإن انتقال التكنولوجیا بین الشركات العابرة للقارات إلى فروعها المتواجدة في الدول المضیفة لا تقتصر فقط ) 1996(

الحدیثة والمسیرین والتقنیین لكن بسبب التكوین الذي توفره للید العاملة المحلیة التي تعمل في تلك  في الآلات والمعدات

 Blomstrom etالفروع والتي تشمل كل المستویات من العامل البسیط إلى التقنیین والمسییرین، وقد أكد العالمان 

kokko )2003 (لعابرة للقارات یؤدي بالحكومات إلى الاستثمار في أن الطلب على العمال المؤهلین من قبل الشركات ا

بدراسة ) hamos )2001، ولبیان تأثیر الاستثمار الأجنبي المباشر على تراكم رأس المال البشري قام 2التعلیم العالي

حیث كان العامل التابع هو رأس المال البشري، أما المتغیرات المفسرة فكانت  1995- 1965بلد خلال  138شملت 

قات الاستثمار الأجنبي المباشر والاستثمار المحلي ونفقات التعلیم، وكانت نتائج تلك الدراسات وجود علاقة إیجابیة تدف

من الاستثمار الأجنبي  %1ومعنویة بین معدل النمو في الید العاملة والاستثمار الأجنبي المباشر، حیث أن زیادة نسبة 

رأس المال البشري ونفس الشيء بالنسبة لعلاقة نمو رأس المال البشري  من نمو%0.12المباشر تؤدي إلى زیادة نسبة 

                                                           
  50عمیروش محند شلغوم، مرجع سابق، ص -1
، 2002،  ، مكتبة العبیكان، الریاض1، طالتكنولوجيتأثره بالابتكار ظرة جدیدة إلى النمو الاقتصادي و نفریدیریك م شرر،  -2

، رسالة المغرب النمو الاقتصادي دراسة حالة تونس، الجزائر،الاستثمار الأجنبي المباشر و نقلا عن رفیق نزاري،  55ص

  78، ص2008ماجیستیر، علوم اقتصادیة، اقتصاد دولي، جامعة الحاج لخضر باتنة، 
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وهذا ما یدل على أهمیة الاستثمار الأجنبي المباشر في عملیة تراكم  % 0.075والاستثمار المحلي ویتم تلك الزیادة بـ 

  .1رأس المال البشري

 :تأثیر الاستثمار الأجنبي المباشر على النمو الاقتصادي -4-2

د من الاقتصادیین من خلال الدراسات النظریة والمیدانیة حول جدوى الاستثمار الأجنبي المباشر، اهتم العدی

) نماذج النمو الحدیث( ومدى تأثیره على النمو الاقتصادي، وتعتبر النماذج الكلاسیكیة للنمو، ونماذج النمو الداخلي 

  .الركیزة الأساسیة لمعظم هذه الدراسات

 : للنمو النماذج النیوكلاسیكیة -4-2-1

التقـــــدم التكنولـــــوجي ونمـــــو القـــــوة العاملـــــة، وهـــــذین :ترتكـــــز علـــــى أن النمـــــو الاقتصـــــادي یتحقـــــق مـــــن عـــــاملین همـــــا  

العـــــاملین یعالجـــــا كمتغیـــــرات خارجیـــــة، وطبـــــق هـــــذا النمـــــوذج فالاســـــتثمار الأجنبـــــي المباشـــــر یـــــؤثر علـــــى النمـــــو النـــــاتج 

 .في الأجل القصیر فقط

ــــل وفــــي ظــــل  ــــي المباشــــر لا یكــــون أمــــا فــــي الأجــــل الطوی ــــراض تنــــاقص رأس المــــال فــــإن الاســــتثمار الأجنب افت

ــــي مــــن خلالهــــا یمــــارس  ــــاة الرئیســــیة الت ــــوجي هــــو القن ــــأثیر علــــى معــــدل النمــــو الاقتصــــادي وعلیــــه فالتقــــدم التكنول لــــه ت

  .2الاستثمار الأجنبي المباشر تأثیره على النمو الاقتصادي

 :  نماذج النمو الداخلي -4-2-2

نقسم الأثر الكلي الموجب للاستثمار الأجنبي المباشر على النمو الاقتصادي إلى أثرین مختلفین في هذا النموذج ی    

 : وهما

  : الأثر المباشر الموجب - 

یتحقق ذلك حینما تؤدي هذه الاستثمارات إلى زیادة معدل نمو الاستثمارات المحلیة في الدولة المضیفة، سواء 

النهائیة من خلال الروابط الخلفیة التي تنشأ من معاملات الشركات  في مجال السلع الوسیطة أو في مجال السلع

الأجنبیة على الاستثمارات المحلیة، ویتوقف الأثر الصافي للشركات الأجنبیة على الاستثمارات المحلیة، عما كانت هذه 

  .3مستوردةالشركات تنتج سلعا للسوق المحلي، أو تنتج سلعا لغرض التصدیر، أو تنتج سلعا محل السلع ال

 : ویتحقق هذا الأثر من خلال العناصر التالیة: الأثر غیر المباشر -

توطن الشركات الأجنبیة بالدول المضیفة یؤدي إلى زیادة المنافسة في السوق المحلي، هذا الوضع : قناة المنافسة -

للتكنولوجیا الحدیثة المطبقة في یدفع بالمؤسسات الوطنیة إلى استخدام التكنولوجیا القائمة بأسالیب أكثر كفاءة طبقا 

 .مجال إنتاج الشركات المنافسة لها

                                                           
1 - Marouan Alaya, Investissement Direct Etranger et Croissance Economique, une estimation 

a partir d’un modèle Structurel pour les pays de Rive Sud de la Méditérrané, les cahiers del’ird, 

paris, 2006, P06 
، الملتقى إفریقیا وشمال رق الأوسط أثر الاستثمارات الأجنبیة المباشرة على النمو الاقتصادي في دول الش مجدي الشربجي، -2

علوم فریقي، كلیة العلوم الاقتصادیة و العلمي الدولي الثاني حول إشكالیة النمو الاقتصادي في بلدان الشرق الأوسط وشمال إ

  258، ص 2005نوفمبر  15-14التسییر، جامعة الجزائر، 
  260، ص نفس المرجع -3
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تعد الشركات الأجنبیة مصدرا للارتقاء بأداء العاملین نظرا لطبیعة أنشطتها التي تتطلب التجدید : قناة التدریب -

 .1المستمر والتنافس الدائم، الأمر الذي یكسبها مهارات إداریة وتنظیمیة ممیزة

نعني بفكرة قناة التقلید أن المؤسسات الوطنیة في الدول المضیفة تصبح أكثر إنتاجیة من خلال : قناة التقلید -

 .تقلیدها باستخدام التكنولوجیا الأكثر تقدما، أو الممارسات الإداریة والتنظیمیة للشركات الأجنبیة المستثمرة في البلد

بط الأمامیة تنشأ من خلال معاملات الشركات الأجنبیة وتتفرع إلى روابط أمامیة وأخرى خلفیة فالروا: قناة الروابط -

المباشرة مع المتعاملین حیث تؤدي هذه الروابط إلى زیادة التقدم الفني للمؤسسات الوطنیة من خلال سعیها إلى 

  .منافسة الشركات الأجنبیة

، وذلك من خلال حصول أما الروابط الخلفیة فتنشأ جراء المعاملات بین الشركات الأجنبیة والمؤسسات الوطنیة

وهذه العلاقة یمكن أن . الشركات الأجنبیة على احتیاجاتها من المواد الخام والسلع الوسیطة من الموردین الوطنیین

تتطور لتشمل قیام الشركات الأجنبیة بتقدیم المساعدات الفنیة، برامج التدریب والتأهیل للمؤسسات الوطنیة لتحسین 

 .2جودة منتجاتها

 : ت الاستثمار الأجنبي المباشر في الواقع العملي واتجاهاته عبر العالممحددا -5

  :محددات الاستثمار الأجنبي المباشر في الواقع العملي -5-1

یقصد بمحددات الاستثمار مجمل الظروف والأوضاع  الاقتصادیة، السیاسیة، الاجتماعیة والمؤسساتیة وكذلك الإجرائیة   

المشروع الاستثماري في منطقة أو دولة معینة وتجدر إلى أن درجة تأثیر هذه العوامل على  التي یمكن أن تؤثر على فرص نجاح

  .3قرار المستثمر الأجنبي یختلف من دولة إلى أخرى

  المحددات الاقتصادیة - 5-1-1

  :4من أهم المحددات الاقتصادیة التي تكون مؤثر في جذب الاستثمار الأجنبي المباشر، وفقا لما یلي

 : درجة الانفتاح الاقتصادي على العالم الخارجي - 

یمیل المستثمر الأجنبي المباشر إلى التوجه نحو الاقتصادیات المفتوحة والتي تتمیز بعدم وجود أیة قیود على   

حركة التبادل التجاري أو عناصر الإنتاج، كما یضمن حسن الكفاءة الاقتصادیة في توجیهها وعدم وجود أي اختلالات 

لأسواق، یعني هذا أنه كلما كانت درجة الانفتاح الاقتصادي على العالم الخارجي كبیرة كلما كان الاقتصاد القومي في ا

جاذبا للاستثمار الأجنبي المباشر، ویمكن الاستدلال على ذلك من خلال قیاس نسبة الصادرات والواردات إلى الناتج 

  .فیضات في القیود غیر التعریفیةالقومي، ودرجة تركیز الصادرات بالإضافة إلى التخ

  

  

                                                           
، أطروحة دكتوراه دولة، كلیة العلوم الاقتصادیة و الأجنبیة المباشرة في الدول النامیة واقع الاستثمارات تحلیل حمد قویدري،م -1

  50،  ص2005علوم التسییر، جامعة الجزائر، الجزائر، 
  286صمرجع سابق، ، أهمیة الاستثمار الأجنبي المباشر في ترقیة أداء المؤسسات الصغیرة و المتوسطةمحمد قویدري،  -2
  161، ص2011، دار الثقافة للنشر و التوزیع، عمان، 1، طإدارة الأعمال الدولیة، زاهد محمد دیري -3
، دراسة مقارنة، دار النهضة العربیة، الاستثمار الأجنبي المباشر في الدول العربیة الواقع والتحدیاتفرید أحمد قبلان،  -4

   22،25، ص ص 2008بیروت، 
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 : القوة التنافسیة للاقتصاد القومي - 

تمثل القوة التنافسیة للاقتصاد أحد المحددات الهامة في جذب الاستثمار الأجنبي المباشر، ذلك أنه كلما كان   

ویمكن الاستدلال على  المركز التنافسي في حالة تحسن، كلما كان ذلك مدعاة لجذب المزید من  الاستثمارات الأجنبیة،

القوة التنافسیة للاقتصاد من خلال الرقم القیاسي لأسعار الصادرات الذي كلما اتجه إلى الانخفاض كلما دل ذلك على 

قوة المركز التنافسي للاقتصاد القومي في مجال جذب الاستثمار الأجنبي المباشر، وهناك أیضا معدل نمو الصادرات 

  .على زیادة القوة التنافسیة للاقتصاد القوميكلما كان مرتفعا كلما دل 

 : القدرة على إدارة الاقتصاد القومي - 

إن تدفق الاستثمارات الأجنبیة مرهون بحسن إدارة الاقتصاد القومي والقدرة  على مواجهة الظروف الاقتصادیة   

  .المتغیرة، وما تنتجه الإدارة الاقتصادیة من سیاسات لمواجهة هذه الظروف

قیام الإدارة الاقتصادیة بالاحتفاظ بمجموعة من الاحتیاطات، ومدى ثباتها واستمرارها، وجهود الدولة ویعتبر 

للمحافظة علیها من المؤشرات القویة على القدرة على إدارة الاقتصاد القومي الأمر الذي من شأنه تشجیع المزید من 

  .الاستثمارات الأجنبیة

 : قوة الاقتصاد القومي - 

 .تعانة بالمقاییس التالیة للتعرف على مدى قوة الاقتصاد القومي واحتمالات تقدمهیمكن الاسو   

 :معدل زیادة الناتج القومي - 

إذ أن ارتفاع هذا المعدل یعین ارتفاع التقدم والتحسن في الاقتصاد القومي، وجذب المزید من الاستثمارات   

  .نمو في هذه المعدلات الأجنبیة لإتباع الرغبات الجدیدة، والتي سوف تتولد مع كل

  :معدلات نمو عناصر الإنتاج - 

تشیر هذه المعدلات إلى احتمالات التقدم والتخصص الإنتاجي وتحدید السلع ونوعیتها التي یتم التعامل بها في   

تخصص السوق العالمي، فازدیاد الكثافة البشریة وارتفاع نسبة التعلیم یزید من المهارة والتحسین من الإنتاج، ویدعم ال

  .في السلع خاصة ذات الكثافة العالمیة

  : شروط التجارة وقوة اتجاهاتها - 

فزیادة هذه الشروط أو انخفاضها سوف ینعكس على قوة الاقتصاد القومي، فتحسن هذه الشروط یعني المزید من   

فإن اتجاه هذه  قدرة الدولة على مواجهة وارداتها بأقل صادرات ممكنة، والعكس صحیح بالنسبة لانخفاضها، لذلك

  .الشروط سیكون له أهمیة في جذب الاستثمارات الأجنبیة من عدمه

تشكل العوامل السیاسیة دورا لا یستهان بها في التأثیر على اتجاه الاستثمارات : المحددات السیاسیة - 5-1-2

درة لهذه الاستثمارات ومن الأجنبیة التي قد لا تولیها الدول النامیة أهمیة بالرغم من التركیز علیها من جانب الدول المص

  :1هذه المحددات ما یلي

 : دراسة الاستقلال السیاسي -

معناه استقرار السیاسة الاقتصادیة وما یعكسه على استقرار للاستثمارات الأجنبیة الموجودة واحتمالات نومها،   

  : وعدم استقرار سینعكس سلبا على الاستثمارات الأجنبیة، ویمكن التعرف على هذا الاستقرار من عدمه من خلال

                                                           
  84، 83عصام عمر مندور، مرجع سابق، ص -1
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 .احتمالات الحروب -

 .النظام السیاسي -

 .ة الاقتصادیة والسیاسیةمعدل التغیر في الإدار  -

 : التوجه السیاسي ومدى استقراره - 

فالاستثمار ) نظام رأس مالي أو اشتراكي(یقصد به اتجاه الإرادة السیاسیة في التعامل مع السوق الخارجیة و 

لدول الأجنبي یمیل إلى الاقتصادیات المفتوحة التي لا تضع القیود والعراقیل أمام حركته على عكس ما هو موجود في ا

  .الاشتراكیة، وعلیه فاتجاه إرادة الدولة السیاسي سوف یكون له تأثیره الموجب أو السالب على حركة هذه الاستثمارات

 : محاولات التأمیم واحتمالاتها ومدى التدخل الحكومي في النشاط الاقتصادي - 

نظرا للتحیز في استخدامها مما یثیر یتسم التدخل الحكومي دائما بعدم الكفاءة وسوء استخدام الموارد الاقتصادیة 

المخاوف للاستثمار الأجنبي، كما أن محاولات التأمیم أو المصادرة التي تمت أو احتمالات قیامها سوف یكون تأثیرها 

  .سلبیا على فرص الاستثمار ومعدل ارتفاعه

  : المحددات التشریعیة والقانونیة -5-1-3

ة للاستثمار الأجنبي، دورا فعلا في جذبه فكلما كانت واضحة، للقوانین والتشریعات التي تسنها الدولة المضیف

مرنة كلما كانت جاذبة للاستثمار، والقوانین والتشریعات المكملة تحتوي على الضمانات الكافیة من عدة مصادر، عدم 

ثمر الأجنبي، التأمین وأموال المشروعات وحریة تحویل الأرباح إلى الخارج، إضافة إلى دخول وخروج رأس المال المست

  .كلما كان ذلك جاذبا للاستثمار والعكس صحیح

وكلما اتجه قانون الاستثمار إلى توفیر المناخ المناسب لربط المناطق الحرة بالأسواق العالمیة كلما كان جاذبا 

  .1للاستثمار والعكس صحیح

  : المحددات المتعلقة بتنمیة الموارد البشریة -5-1-4

مدربة فنیا من العناصر الهامة في جذب الاستثمار الأجنبي المباشر، إذ یعكس توفر تعتبر وفرة العمالة المؤهلة وال

  .2هذه العوامل زیادة القدرة على التكیف مع طرق الإنتاج واستیعاب التكنولوجیا الحدیثة في هذه الدول

  : المحددات التنظیمیة -5-1-5

تدفق الاستثمارات الأجنبیة المباشرة، نظرا  تؤثر البیئة التنظیمیة والمؤسسة في الدولة المضیفة تأثیرا هاما على

لتأثیرها على تكلفة المعاملات وعلى تقلیل أو زیادة درجة التیقن بالنسبة للمستثمرین المحتملین، فكلما كان النظام 

الإداري القائم على إدارة الاستثمار یتمیز بسلاسة الإجراءات ووضوحها، وعدم تفشي البیروقراطیة، وتبسیط قواعد 

موافقة على الاستثمار من خلال إنشاء مراكز الخطوة الواحدة داخل الدولة أدى ذلك إلى جذب الاستثمار والعكس ال

صحیح، وكلما كانت المعلوماتوالبیانات التي یحتاجها المستثمر متوفرة بشكل دقیق وفي الوقت المناسب أدى ذلك إلى 

  .3ارتفاع جذب الاستثمارات

                                                           
، 2002، مجموعة النیل العربیة للنشر، مصر، السیاسات الاقتصادیة في مستوى الاقتصاد القومي بد الحمید عبد المطلب،ع -1

  .194، 193ص
  .192مرجع سابق، ص -2
  .37أمیرة حسب االله محمد، مرجع سابق، ص -3
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لعوامل التي ینبغي على الدول المضیفة تطویعها لجذب أكبر قدر ممكن من كانت هاته أهم المحددات وا

الاستثمارات الأجنبیة المباشرة بغیة الاستفادة من المزایا التي تقدمها، وفي حالة عدم توفرها لا یمكن انتظار قدوم 

  .مستثمرین أجانب

 : اتجاهات الاستثمارات الأجنبیة في العالم -5-2

تحتل : یب الدول النامیة فیما یخص استقطاب الاستثمارات الأجنبیة على النحو التاليتشیر الدراسات إلى أن ترت

دول آسیا الصدارة، تلیها دول أمریكا اللاتینیة، أما دول الشرق الأوسط وأوربا فتحتل المرتبة الثالثة وأخیرا الدول 

ن حیث تدفقات رؤوس الأموال منها وإلیها، أي أما بالنسبة للدول المتقدمة فتأتي أمریكا في المرتبة الأولى م1الأفریقیة

  .ومن حیث استقبالها لرؤوس الأموال القادمة إلیها  من حیث تدفقات رؤوس الأموال منها إلى الخارج

الدول التي حققت نجاحات اقتصادیة مشهورة ككوریا   والصین وتایوان كان " كما تشیر الدراسات أیضا إلى أن 

مدت استقرار الاقتصاد الكلي وارتفاع معدلات الاستثمار رغم اختلاف تفاصیل تلك من خلال تطبیق سیاسات اعت

  .2لكن تدریجیا وانتقائیا واستراتیجیاجت بالنهایة بالاقتصاد العالمي و السیاسات من دولة إلى أخرى، وفي نفس الوقت اندم

یا، سنغافورة، الصین وكما یرى وفي الوقت الراهن فإن البلدان الأكثر جذبا للاستثمارات الأجنبیة هي مالیز 

الملاحظون في هذا المیدان أن مالیزیا لا توفر بیئة حرة تماما للمستثمرین الأجانب، ومع ذلك فقد تدفقوا علیها لأن 

شروطها واضحة وتتفق مع استراتیجیاتهم الخاصة، فلا تستطیع أي دولة أن تجذب غیر تلك الأشكال من الاستثمار 

ة تتفق مع إستراتیجیة البلد نفسه، أما الحكومات التي تسعى لتهیئة ظروف طبیعیة بشكل عام في التي تحمل إستراتیجی

محاولة لاقتناص أي استثمار أجنبي، فهي تنتهي عادة بالحصول على مقادیر ضئیلة للغایة من الاستثمار الأجنبي 

لا إذا كانت ظروف البلد مواتیة لتلك فهذا الأخیر هو نتیجة لإستراتیجیة المنشأة ولا یمكن أن یحدث إ 3المباشر

الإستراتیجیة، كما أن الاستثمار الأجنبي لا یؤدي في جمیع الحالات إلى نتائج طیبة بل یتطلب هذا الأمر مدى فعالیة 

  .سیاسة وإستراتیجیة البلد المستقبل

  : أسباب تزاید الاستثمار الأجنبي المباشر في الدول النامیة -6

 1999بلیون دولار عام  185.4إلى  1990بلیون دولار عام  24.3الأجنبي المباشر من لقد زاد الاستثمار  -

بعد أن كانت نسبته  1999من إجمالي التدفقات الرأسمالیة للدول النامیة في عام  %70.1بمعدل نمو مثل نسبة 

 1991سنة  %57.5 ، أما نسبة الاستثمار الأجنبي إلى إجمالي التدفقات الخاصة فقد بلغت1990في عام  24.5%

وذلك نتیجة الركود النسبي الذي عانت منه الاقتصادیات  1993عام %9.9حیث بلغت  1993، 1992وانخفضت عام 

                                                           
، ندوة وسائل تشجیع الاستثمار الخاصةدور الأسواق المالیة لدول المجلس في جذب الاستثمارات الأجنبیة جاسم المناعي،  -1

، نقلا عن محمد بومخلوف، 06، ص1996دیسمبر  22-21الأجنبي الخاص في دول مجلس التعاون الخلیجي، الدوحة، قطر، 

، شركة دار الأمة للطباعة و النشر و التوزیع، الجزائر، 1، طالتوطین الصناعي و قضایا التنمیة في الجزائر التجربة و الآفاق

  152، ص2001
، والتحدیات  الفرص: المفاهیم و المتطلبات، ندوة القطاع الخاص الخلیجي في ظل العولمة: العولمة ذكاء مخلص الخالدي، -2

  153، نقلا عن محمد بومخلوف، مرجع سابق، ص22ص 1999أفریل  21-20أبو ظبي، دولة الإمارات العربیة المتحدة، 
، ندوة وسائل تشجیع واقعه وسبل تطویره: الاستثمار الأجنبي في دول المجلسمنظمة الخلیج للاستشارات الصناعیة، -3

، نقلا عن محمد 12  ، ص1996دیسمبر  21/22الاستثمار الأجنبي الخاص في دول مجلس التعاون الخلیجي، الدوحة، قطر، 

  153بومخلوف، مرجع سابق، ص
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ممثلة بذلك  1999عام  %84.6المتقدمة المصدرة لهذه الاستثمارات، إلا أنها عاودت الارتفاع مرة أخرى و بلغت 

 .1ةالمصدر الأول الأكبر للتمویل في الدول النامی

  :2إن هذا التزاید في الاستثمار الأجنبي المباشر قد رجع إلى عدة عوامل منها

قیام عدد كبیر من الدول النامیة خلال عقد التسعینات بتطبیق برامج الإصلاح والتحرر الاقتصادي، وتضمنت  -

ا فیه القطاع الخاص معظم هذه البرامج في هذه الدول تحریر التجارة والاستثمارات وزیادة دور القطاع الخاص بم

 .الأجنبي

إدراك الدول النامیة بأن منافع الاستثمار لیست فقط كمصدر التمویل وإنما وسیلة فعالة لإحداث التنمیة المتواصلة  -

 .مقارنة بمصادر التمویل الأخرى لا سیما القروض

جمركیة سواء كانت مباشرة أو التوسع في استخدام الاستثمار الأجنبي المباشر كوسیلة لتجنب كافة أنواع القیود ال -

 .غیر مباشرة والتي وجدت لدى قیام تكتلات اقتصادیة كالاتجاه الأوربي

 .اتساع نطاق العولمة والتوسع في الأنشطة الدولیة للشركات دولیة النشاط -

 

  : مزایا وعیوب الاستثمار الأجنبي المباشر -7

الاستثمار التي تقوم بها هي عامل دینامیكي یساهم في إن الدول الأصلیة للشركات المستثمرة تدرك أن عملیة 

انتشارها عبر العالم والسیطرة على الأسواق العالمیة والتمركز فیها وزیادة الأرباح من جهة أخرى فإن الدول المضیفة 

  .اءأیضا نرى أن إیجابیات الاستثمار عدیدة كونه محركا رئیسیا لعجلة النمو الاقتصادي والاجتماعي على حد سو 

 : مزایا الاستثمار الأجنبي -7-1

 : بالنسبة للدول المضیفة -

 .خلق فرص ومناصب شغل جدیدة مما یؤدي إلى التقلیص من حدة البطالة -

 .تخفیض درجة تحكم الطرف الأجنبي في الاقتصاد الوطني -

والفعالیة الاقتصادیة جلب العمالة المؤهلة وكذا المستثمرین الكبار یسمح بالتنظیم العلمي للعمل وعلاقاته أیضا  -

 .مما یؤدي إلى حلول الاستفادة من الطرق المتعددة وتقنیات التسییر الفعال

 .تنمیة الملكیة الوطنیة وإیجاد طبقات جدیدة من رجال الأعمال الوطنیین -

 .3تصریف الإنتاج وتوسیع السوق المحلیة واقتحام أسواق أخرى وجلب العملة الصعبة -

المباشر في نقل التكنولوجیا الحدیثة للدول السائرة في طریق النمو وبالتالي تستفیذ منها ساهم الاستثمار الأجنبي  -

 .المؤسسات المحلیة

بث روح المنافسة بین الشركات المحلیة، وما یصاحب هذا التنفس من منافع عدیدة تتمثل في خفض الاحتكار  -

 .وتحفیز الشركات على تحسین نوعیة الخدمات والمنتجات

 .نتجین المحلیین على ضرورة تطویر كفاءاتهم وطاقتهم الإنتاجیة للمحافظة على بقائهم في السوقتحفیز الم -

 .مساهمة الاستثمار الأجنبي في تحقیق منافع اجتماعیة -

 .تعزیز مكان السوق في الأسواق العالمیة -

                                                           
  22أمیرة حسب االله محمد، مرجع سابق، ص -1
  25نفس المرجع، ص -2
، المعهد العربي للتخطیط 33، مجلة التنمیة الإنسانیة، العدد الاستثمار الأجنبي المباشر، تعاریف وقضایاحسان خضر،  -3

  10بالكویت، ص
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 .دفع عجلة الاقتصاد في البلد المضیف -

 : بالنسبة للدول المستثمرة -

ات الإغرائیة التي تقدمها الدول المضیفة كالامتیازات الضریبیة والجمركیة   وإمكانیة الحصول على الامتیاز  -

 .الحصول على إعانات مالیة تقدمها الدول المضیفة

  .1استغلال فرصة المناخ الطبیعي للإنتاج إلى جانب استغلال فرصة سعة الأسواق التابعة لدول له واحتكاره -

 .المحلیة في توسیع نشاطها الاقتصاديإمكانیة الاستفادة من القروض  -

إستغلال الموارد الأولیة المتوفرة بأثمان رخیصة، ومن ثم ضمان التموین وتغطیة الحاجات في هذا السیاق لخدمة  -

 .اقتصادیاتها

 .وفي نفس الوقت الخبرة   والمهارة) من حیث الأجور والرواتب(ضمان استغلال الید العاملة الرخیصة  -

لتصریف منتجاتها وتبادل الخبرة والمعرفة مع الوحدات المحلیة، والاستفادة من قروض الإنتاج إیجاد أسواق  -

 .2المباشر بدلا من التصدیر من البلد الأصلي

 

  : عیوب الاستثمار الأجنبي المباشر -7-2

 :بالنسبة للبلد المضیف -

في الدول المضیفة بدلا من أن قد یؤدي الاستثمار الأجنبي المباشر إلى تناقص الاستثمار المحلي أو مزاحمته  -

 .یشجع على المزید من الاستثمارات المحلیة، وبالشكل الذي یحد من تأثیره على النمو الاقتصادي في تلك الدولة

یؤدي زیادات تدفق الاستثمار الأجنبي المباشر إلى وجود نوع من التدخل في النواحي السیاسیة للدولة، وبصفة  -

لسنویة عن مبیعات الشركات المحلیة، أو تحكمت الشركات الأجنبیة في إحدى أو بعض خاصة إذا تزایدت مبیعاتها ا

 .الخدمات الأساسیة في الدولة المضیفة

یؤثر الاستثمار الأجنبي المباشر سلبا على مستوى الرفاهیة في الدول المضیفة، وذلك إذا كان مصحوبا بوجود  -

 .تشوهات في السیاسة التجاریة في الدولة

ركات الأجنبیة في الدولة المضیفة بین العمالة الأجنبیة والمحلیة فیما یتعلق بالأجور، إذ یمنح العاملون تمیز الش -

 .3الأجانب أجورا عالیة مقارنة بتلك الممنوحة لعمالة الدول المضیفة

صناعات أحیانا یركز الاستثمار الأجنبي المباشر في بعض الصناعات الملوثة للبیئة في الدول المضیفة، تلك ال -

، إنفاق تكالیف عالیة للمحافظة على البیئة مقارنة بالدول النامیة، )الدولة الأم(التي تتطلب إقامتها في الدول المتقدمة 

 .4مثل صناعات الكیمیاویات، المنسوجات، الصلب، الإسمنت والسیرامیك

 : بالنسبة للمستثمر الأجنبي -

 .الوطني، قد تؤثر سلبا على فعالیة المشاریع المشتركةانخفاض القدرات المالیة والفنیة للمستثمر  -

                                                           
  426، صالسابق نفس المرجعحسان خضر،  -1
كتوراه ، علوم دأطروحة  ،)دراسة تحلیلیة للواقع و الآفاق( إشكالیة الاستثمار الأجنبي المباشر في الجزائر  یونس دحماني، -2

  47، ص2010، 03اقتصادیة تخصص تحلیل اقتصادي، جامعة الجزائر 
دول الخلیج  أثر الاستثمار الأجنبي في مستقبل الاستثمار المحلي العربي دراسة تحلیلیة قیاسیة لبعضنوریة عبد محمد،  -3

  54، ص2012 ، جامعة سانت كلیمش،، أطروحة دكتوراه، فلسفة علوم بحوث العملیات2010- 1992العربي للمدة 
مجلة  الخلیج، الأجنبي المباشر وأثره على النمو والتكامل الاقتصادي بمجلس التعاون لدول الاستثمار معاویة أحمد حسن، -4

  144، ص2014، 02، العدد 28الاقتصاد والإدارة، المجلد : جامعة الملك عبد العزیز
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في الاستثمار المشترك عندما یكون الطرف الثاني حكومة، یمكن أن تضع شروطا صارمة، على التوظیف،  -

 .التصدیر، و تحویل الأرباح

رتفاع في الاستثمار المشترك، قد یسعى الطرف المضیف إلى إقصاء الطرف الأجنبي من المشروع، مما یعني ا -

  .1درجة الخطر غیر التجاري، وهذا یتناقض مع أهداف المستثمر الأجنبي في الاستقرار

  : مقترحات وتوصیات لضمان مستقبل أفضل للاستثمار في الدول النامیة -8

    2:حتى یتم تحسین مستقبل الاستثمار یجب العمل على

إطار الشركات مع الاتحاد الأوربي أو في إطار تعزیز سیاسات الانفتاح الاقتصادي والاندماج الإقلیمي سواء في  -

 .اتفاقیات مناطق التجارة الحرة الثنائیة والمتعددة الأطراف

 :تهیئة البیئة التشریعیة والقانونیة والمؤسسیة، وذلك بالعمل على  -

اءات تعزیز كفاءة الإطار التشریعي من خلال الحد من تعددیة التشریعات المنظمة للاستثمار مع تبسیط الإجر  -

والرسوم وسرعة إصدار وتفعیل قوانین المنافسة ومنع الاحتكار وحمایة الملكیة الفكریة وبراءات الاختراع مع العمل 

 .وإدخال تعدیلات مستمرة على التشریعات والقوانین السائدة بالشكل الذي ینسجم مع تشجیع النشاط الاستثماري

حمایة الاستثمار ضد (إضافة إلى الضمانات القانونیة والقضائیة  تقدیم  الحوافز الإضافیة للمشروعات الاستثماریة -

، والعمل على تطویر قاعدة بیانات فعلیة تشمل فرص الاستثمار المتاحة وكذلك توزیع )المخاطر غیر التجاریة

 .الاستثمار الأجنبي المباشر الوارد بین القطاعات

 .نب وتطهیر المحیط من البیروقراطیة والرشوةالمساواة في المعاملة بین المستثمرین المحلیین والأجا -

 .ضرورة توفیر البنیة التحتیة اللازمة للاستثمار وتطویر الأسواق المالیة والعمل المصرفي -

 .توفیر الاستقرار السیاسي والأمني -

ا الأكثر تنمیة العنصر البشري والتوعیة والارتقاء بمستوى المهارات وخلق الكفاءات القادرة على تولید التكنولوجی -

ملائمة للظروف المحلیة وتنمیة مهارات الترویج لفرص الاستثمار من خلال تكثیف جهود التعاون مع المنظمات الدولیة 

التي لها دور في عملیات الترویج وتقدیم الخدمات الاستشاریة  وإنشاء مكاتب ترویج للأنشطة محل الاستثمارات في 

تجارب الدول الناجحة في جذب الاستثمار الأجنبي المباشر على غرار  مختلف أنحاء العالم وكذلك الاستفادة من

 .التجربة المالیزیة، التایلندیة، والكوریة

  

  : خلاصة

باعتبار أنّ الاستثمار أحد العوامل الأساسیة الّتي تدخل في تطور المؤسسات والاقتصاد العام في أي بلد یسمح  

تكنولوجي وتقدم، وباعتبار الاستثمارات الأجنبیة المباشرة فعالة في تقدم بمواكبة العصر وما جاء معه من تطور 

الاقتصاد ارتأینا أولا من خلال هذا الفصل إلى التعرف على التناولات الاجتماعیة والاقتصادیة له قبل أن نتناول وجوب 

لنجاح مهامه والّتي سوف  سهر الدولة على تنشیط الاستثمار الأجنبي المباشر وتوسیعه ومنح التسهیلات اللازمة

 .نتناولها في الفصول الآتیة

                                                           
  486عبد السلام أبو قحف، مرجع سابق، ص -1
  175، 174، صمرجع سابق زاهد محمد دیري، -2



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 الفصل�الثالث

للمؤسسة��صلاحات��قتصادية  

ا��زائر�ة�وم�انة��س�ثمار��جن���



  الإصلاحات الاقتصادیة في المؤسسة الجزائریة ومكانة الاستثمار                  : الفصل الثالث

الأجنبي المباشر فیها                                                     

~ 63 ~ 

  :تمهید 

لطالما كانت المؤسّسة هي الفعّالة والمتحكّمة في كفاءة إنتاجیتها الطریق السیّار نحو التنمیة الاقتصادیة، ما     

النظرة التقلیدیة الّتي كانت تعتبر المؤسّسة نسقا مغلقا، حیث أصبحت القاعدة جعلها تكتسب أهمیّة كبیرة على عكس 

  .الّتي یقوم علیها الاقتصاد الوطني لأيّ دولة

إنّ المؤسّسة الاقتصادیة الجزائریة كغیرها من المؤسّسات عرفت إصلاحات كثیرة بعد الاستقلال، وأصبحت     

على اعتماد الدولة علیها وصارت هذه الأخیرة تتعامل مع المؤسّسة على  تلعب دورا بارزا في الحیاة الاقتصادیة زیادة

  .أنّها نظام مفتوح تتأثّر وتؤثّر على الاقتصاد

  عمومیّات حول المؤسّسة الاقتصادیة -1

  : خصائص المؤسّسة الاقتصادیة - 1-1

تختلف المؤسّسات باختلاف أهدافها ونوعیة مواردها البشریة، أسالیبها وهیاكلها  التنظیمیة، إلاّ أنّ اللافت     

للانتباه هو أنّ المؤسّسات تتغیّر باستمرار وأسباب هذا التغیّر عدیدة منها تغیّر محیطات المؤسّسة، تغیّر تكنولوجیات 

       تعمل داخلها المؤسّسات تغیّرت عناصر وأجزاء ومیادین المحیطات ومفاهیم الإدارة بشكل عام، فالمحیطات الّتي 

وازدادت أذواق المستهلكین والمعتقدات والعادات لدى شعوب الكثیر من ) الاجتماعیة، الاقتصادیة، السیاسیة، والثقافیة(

هي التجارة الالكترونیة  الدول تنامت وتفاوتت، وتكنولوجیا أعمال المؤسّسات أیضا تغیّرت وأصبحت تجارة الأعمال

وإدارة المشاریع هي إدارة مشروعات العولمة، والتغیر أصاب الإدارة المؤسساتیة بشقیها النظري والعملي، فالنظریات 

الكلاسیكیة و السلوكیة استبدلت بنظریات النظم والمنظومات والعمل الفردي استبدل بالعمل الجماعي والتنظیم الأفقي 

  .1شبكياستبدل بالتنظیم ال

  : و یمكن استخلاص مجموعة من الخصائص تتّسم بها المؤسّسة تتمثل في    

 .ومسؤولیاتها حقوق وصلاحیات أو من حیث واجبها المؤسّسة شخصیّة قانونیة مستقلّة من حیث امتلاكها ل -

وقادرة على تكییف  وف سیاسیة مواتیة وعمالة كافیةأن تكون قادرة على البقاء بما یكفل لها من تمویل كاف وظر  -

 .نفسها مع الظروف المتغیرة

ضمان الموارد المالیة لكي تستمر عملیاتها، ویكون ذلك إمّا عن طریق الاعتمادات، وإمّا عن طریق الإیرادات  -

 .الكلیة، أو عن طریق القروض، أو الجمع بین هذه العناصر كلها أو بعضها حسب الظروف

لبرامج وأسالیب العمل فكل مؤسّسة تضع أهدافا معیّنة تسعى إلى تحقیقها، التحدید الواضح للأهداف والسیاسة وا -

 .إلخ... أهداف كمیة ونوعیة بالنسبة للإنتاج، تحقیق رقم أعمال معین 

المؤسّسة هي اتفاق على هدف مشترك، إنتاج وبیع السلع والخدمات، وتتمیّز بأنّها تجاریة على عكس بعض السلع  -

 .2دارة العمومیة، حیث تعتبر المؤسّسة كوحدة اقتصادیةوالخدمات غیر تجاریة كالإ

المؤسّسة مجموعة إنسانیة، حیث أنّ لها تاریخ وتقالید وأفكار وأعمال مشتركة من طرف كل الأعضاء أي أنّ  -

ي المؤسّسة تتمیز بوجود الجانب الثقافي لها ویمكن إجمال العوامل الّتي لها تأثیر مهم في تحدید طبیعة وشكل ثقافة أ

   :منظمة فیما یلي

 .دوافعمنظمة ومالهم من اهتمامات وقیم و الصفات الشخصیّة لأعضاء ال -

                                                           
  20، لبنان، صلنهضة الحدیثة، دار ا1، طالاتجاهات الحدیثة في إدارة المؤسساتالمبادئ و  ،حسن بلوط -1

2 - pierre conso, Farouk Hémici, l’entreprise en 2 leçon, Dunod, Paris, France, 2001, P21. 
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الخصائص الوظیفیة في المنظمة ومدى ملائمتها وتوافقها مع الصفات الشخصیة للأفراد العاملین فیها، حیث  -

أنّ المنظمة تجذب إلیها من یتّفق  یتّجه الفرد إلى المنظمة الّتي لدیها وظائف تتفق مع اهتماماته وقیمه ودوافعه، كما

 .معها في ثقافتها

البناء التنظیمي أو التنظیم الإداري للمنظمة، حیث تنعكس خصائص التنظیم الإداري على خطوط السلطة  -

 .وأسالیب الاتصالات ونمط اتخاذ القرارات

ذات دلالة على مكانته المنافع الّتي یحصل علیها عضو المنظمة في صورة حقوق مادیة ومالیة وأدبیة تكون  -

 .الوظیفیة وتنعكس على سلوكیاته وأدائه في المنظمة

الأخلاقیات والقیم السائدة في المنظمة، وما تشمل علیه من قیم وطرق التفكیر وأسالیب التعامل بین أفراد المنظمة  -

  .مع بعضهم البعض ومع الأطراف الخارجیة

  :وظائف المؤسّسة الاقتصادیة - 1-2

ل هذه العناصر مدخلات یطرق علیها عدد من المحیط وتمثّ  الخ...، طاقةأولیّةمواد  الاقتصادیةالمؤسّسة تتلقى 

 ة للمؤسّسةمالی أرباحسوق الاستهلاك وتحقق  إلىم من التحویلات لتصبح لدینا مخرجات على شكل سلع وخدمات تقدّ 

التي تحققها  الأرباح، وهذه الإنتاجیةلدورة اللحصول على مدخلات وهكذا تستمر  ة أخرىیعاد استغلالها مرّ  الأرباحهذه 

  : 1فها كما یلينّ ونص ةومنظم عدیدةنشاطات  ةهي مصلح المؤسّسة

  :وظیفة الإنتاج -1- 1-2

والخدمات  لخلق السلع المتواجدةالإنتاج  تولیف عناصربم تي تهتّ الّ  المؤسّسةفي  ةساسیّ الأ الوظیفة الفنیّةوهي     

إلى الأهداف المرسومة بكل ما یعنیه ذلك من تنظیم، وحل للمشاكل، واتخاذ القرارات، وضع سیاسات توصل  المتنوعة

 .ربح ممكن وأقصى ةتكلف بأقل

  :التسویقوظیفة  -2- 1-2

على تصریف منتجاتها وتتولى عرضها على  الوظیفةحیث تساعد هذه  وظیفة الإنتاجي التسویق تلبّ  وظیفة    

 ةوالمواصفات، فهي جمل الأسعارمن حیث  ساسیّة اللاّزمةالمستهلك، اجتذابه، وترغیبه في الشراء عن طریق القرارات الأ

والتسعیر، والحصول على المعلومات  ل المخاطرالبیع، النقل، التخزین، التنمیط وتحمّ  المتعلقة بأعمالالعملیات 

 ضتوفیر عائد معقول یعوّ  ضافة إلىتي صرفت، بالإالّ  الأموالاسترداد  إلىي ما یؤدّ  والترویج وكلّ  یة والإعلانالتسویق

  .عمن الاستمرار والتوسّ  المؤسسةن ، ویمكّ عمّا انفق

  :داریةالإالوظیفة  -3- 1-2

، الأهداف العامّةجل تحقیق أعلى جمیع المستویات من  المؤسّسةقدرات بتعبئة كل تي تسمح الّ  الوظیفةوهي     

للنجاح  ةفرص للمؤسّسةرت قد  وفّ  أنّهاالمستوى المطلوب من التنظیم فهذا یعني  إلىتصل  دارة أناستطاعت الإ فإذا

العاملین بها،  الأفرادعلى  المؤسّسةبها توزیع نشاط  تي یتمّ الّ  المسؤولیةعن تحدید وتوزیع  عبارة، فالتنظیم هو الموجودة

بناءا على هذه  المسؤولیات وبالتالي فالتنظیم یشكل الأفراد بین هؤلاء  العلاقةمشرفین، ویتم تحدید  أوذین سواء كانوا منفّ 

  .لضمان الاستمرار والتوسع المؤسسةتعمل ضمنه  أنذي ینبغي الّ  الإطار

  

  

                                                           
، تخصص ستیرسالة ماجالطرقات، ر راسة حالة شركة الأشغال العامة و ، دوجهة نظر البنك تقییم المؤسسة منأحلام مخبي،  -1

  19، ص2007جامعة منتوري، قسنطینة، علوم اقتصادیة، تأمینات، بنوك و 
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  :الوظیفة الاجتماعیة -4- 1-2

 الكفیلةوضع السیاسات  ، ومن ثمّ الأكفاء، بعد اجتذاب العمال البشریةعلى تسییر الموارد  الوظیفةتعمل هذه     

وانضباطهم في العمل لاسیما وضعیتهم وعلاقتهم في ما بینهم  بالمؤسّسةارتباطهم الوثیق  وزیادةبترقیتهم وتطویرهم، 

  .وبین رؤسائهم

  : الوظیفة المالیة -5- 1-2

 الوظیفةیقع على عاتق هذه  إذ  ، ة الأموالتنظیم حركالمتعلقة بسات للمؤسّ  داريالإالنشاط  أوجهر عن تعبّ     

وكذا تلخیص  نشطةلمختلف العملیات والأ الرقابة بالنسبةالتخطیط و  والتكلفیة اللاّزمة لأغراض المالیةتولید المعلومات 

 أوسات باستعمالها سواء كانوا من داخل المؤسّ  ینبكیفیة تناسب المعنیّ  أنواعهاعلى اختلاف  المالیة والتجاریةالمعاملات 

البحث  إلىل في المهام والعملیات التي تسعى في مجموعها تتمثّ  وبعبارة أخرى فالوظیفة المالیة للمؤسّسة ،من خارجها

ق لتحقی ةعقلانی ةبطریق إنفاقهافي الوقت المناسب، والعمل على  المناسبة والتكلفة الملائمةات بالكمیّ  الأموالعن 

 .الأخرىللوظائف  الوظیفة بالنسبةهذه  أهمیةذي یعكس مدى ، الشيء الّ إلیهاالتي تصبوا  أغراض المؤسّسة

  :أبعاد المؤسسة الاقتصادیة - 1-3

  :البعد الاقتصادي -1- 1-3

تستعمل عناصر المؤسّسة الّتي السلع  والخدمات، فعلى  إنتاجفي  للمؤسّسةل تي توكّ الّ  المهمّة الأولىتمثل     

وتدوم  لفترة طویلةتستعمل  ة الأرض، على سبیل المثال قطعة الحیاةولا نفس فتر  الوظیفةلا تكون لها نفس  الإنتاج

ة دمحدّ  ةمن السلع والخدمات وتعوض في فتره زمنیّ  ةمعتبر  ةكمی إنتاجتستعمل في  والأدواتات المعدّ  أمّا، أیضا

  .ةویجب تجدیدها في كل مر  ة الإنتاجفهي تستهلك خلال فتر  ولیةالمواد الأ أمّالاستعمال، ا

  :البعد المالي -2- 1-3

المالكین لا تكون  أموالیكون لدیها موارد، وعلى العموم  المؤسّسة أنعلى  الإنتاج،جل الحصول وسائل أمن     

  : نوعان من المصادر أمامهامن الخواص فیكون  ة أووعلیه فهي مضطرة للاقتراض من هیئات مالی ةكافی

  فهي  الموزّعةغیر  الأرباحمن  ةیتّ أالمت بها إضافة إلى الأموالالمساهم  الأموالفي  ةلللمالكین متمثّ  العائدةتلك

  .الأموال الخاصةتشكل معا 

 في ةمتمثل) الأموال مؤجري( الأموالذین یدفعون من هؤلاء الّ  وأخرى:  

  .من سنه عادة ة أكثرفتر  تي تسترد فيالّ  ة وطویلة الأجلدیون متوسط -

  .ةسنقصیرة الأجل مستحقة خلال دیون  -

  :البعد الإنساني -3- 1-3

التقنیة حیث یكون ذلك لو توفرت المهارات  المؤسّسةنجاح  إلىي تؤدّ  ةل العنصر البشري مكانة هامّ یحتّ 

في المجال التي تنشط فیه  كفاءةون ذوي مختصّ  أشخاصبالقدر الكافي كیف یكون هنالك  المؤسّسةلمسیري  والمهنیة

لتي تمكنهم من تقدیر المشاكل والمخاطر واّ  النظرة البعیدة والمستقبلیةویكون لدیهم  فیه تستثمر أنذي تود والّ  المؤسّسة،

  .1تفادیها أوحیث یعملون على التقلیل منها  المؤسّسةتواجهها  أنتي یمكن الّ 

  

  

 

                                                           
  21نفس المرجع، ص -1
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  : تصنیف المؤسّسات الاقتصادیة - 1-4

  :الأكثر استعمالا في تصنیف المؤسّسات الاقتصادیة ما یليمن المعاییر 

 :المعیار القانوني -1- 4- 1

 : ویتمّ تصنیف المؤسّسات الاقتصادیة طبقا لهذا المعیار إلى صنفین رئیسین، هما

قد تكون مؤسسات فردیة أو شركات، فالمؤسسات الفردیة، تنشأ عن شخص واحد هو رب : المؤسسات الخاصّة  -

احب رأس المال، عوامل الإنتاج، بالإضافة إلى الإدارة  والتنظیم أحیانا، أما مؤسسات الشركاء فتكون تحت العمل أو ص

حیازة عدة عاملین لرؤوس الأموال، بحوزتهم شخصیة معنویة وذمة خاصة، حیث یتوزع التنظیم والتسییر ورأس المال 

 .على أكثر من شخص في المؤسسة

لنوع من المؤسّسات یكون رأس المال ملكا لمجموعة عمومیة ممثلة في الدولة أو في هذا ا: المؤسسات العمومیة  -

وتخضع للتشریعات ) الدولة(الجماعات المحلیة، كما أنّ سلطة القرار ترجع إلیها، فهي مؤسّسات تابعة للقطاع العام 

 .الخاصّة بها

من أهم المعاییر المعتمد علیها في تصنیف المؤسسات الاقتصادیة حسب معیار الحجم، : معیار الحجم -2- 4- 1

عدد العمال وفي هذه الحالة تختلف تقسیمات المختصین للمؤسسات، حیث نجد خمسة أنواع من 

 : المؤسسات كالتّالي

  مؤسسات مصغرة : عمال 03إلى  01من. 

  مؤسسات صغیرة : عامل 49إلى  10من. 

  مؤسسة متوسطة : عامل 499 إلى 50من. 

  مؤسسات كبیرة : 999إلى  500من. 

 .1مؤسسات كبیرة جدا: عامل  1000بدایة من 

 :معیار النشاط الممارس -3- 1-4

یمكن تصنیف المؤسّسات حسب النشاط الأساسي الممارس وفقا لطبیعة القطاع الذي تنتمي إلیه، وهي 

  :2كالتّالي

 ):المناجم(مؤسسات القطاع الأول  -

یشمل هذا القطاع المؤسّسات الفلاحیة التي تقوم باستثمار الأراضي واستصلاحها بغیة زیادة إنتاجیة الأرض 

وإنتاج سمكي، ) لحوم و ألبان(، إنتاج حیواني    )حبوب و خضراوات(إنتاج نباتي : وتقدّم ثلاث أنواع من المنتجات

ة فإنّ المؤسّسات المرتبطة بهذا القطاع یرتبط إنتاجها بالإضافة إلى المؤسّسات الاستخراجیة للمناجم، بصفة عامّ 

  . بالطبیعة بطریقة مباشرة

 :مؤسّسات القطاع الثاني  -

و یشمل كافة المؤسّسات الصناعیة الّتي تحوّل المواد الأولیة عن طریق عملیة التصنیع إلى منتجات نهائیة 

 .بالإضافة إلى منشآت الأشغال العمومیة

                                                           
  17، 16ص ،2008التوزیع، الجزائر، ، دار الخلدونیة النشر و 1، طالوجیز في اقتصاد المؤسسة، فرحات غول -1
  30، ص1993الجزائر، ، دیوان المطبوعات الجامعیة، بن عكنون، اقتصاد المؤسسةعمر صخري،  -2
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 :مؤسّسات القطاع الثالث  -

ومؤسّسات سات النقل، المستشفیات، البنوك و یشمل المؤسّسات الخدماتیة الّتي تقدّم خدمات معینة كمؤسّ 

التأمین، بالإضافة إلى المؤسّسات التجاریة الّتي تقوم بالنشاط التجاري والذّي یتمثل في شراء المنتجات النهائیة وإعادة 

 .بیعها دون تحویلها

 :ر الملكیةمعیا -4- 1-4

 تصنّف المؤسّسات طبقا لهذا المعیار حسب طبیعة ملكیة رأس المال ویقصد بذلك الجهة  

 :1المالكة له وهي على النحو التالي

 :المؤسّسات الخاصة  -

  .هي المؤسّسات الّتي تعود ملكیتها لأشخاص خواصو     

 :المؤسّسات العمومیة  -

الجماعات المحلیة والأشخاص الّذین ینوبون عن الحكومة في  و هي المؤسّسات الّتي تعود ملكیتها للدولة أو    

تسییر وإدارة هذه المؤسّسات مسؤولون عن أعمالهم هذه اتجاه الدولة تبعا للقوانین العامة لها، ولا یحق لهم بیعها ولا 

  .إغلاقها إلا إذا وافقت على ذلك

 :المؤسّسات المختلط  -

ولة والقطاع الخاص معا، و الشركات المختلطة هي الّتي تملك الدولة و هي المؤسّسات الّتي تعود ملكیتها للد    

  .والباقي یملكه المواطنون والخواص % 51جزء من رأس مالها لا یقل غالبا عن 

 : المؤسّسة الاقتصادیة الجزائریة في ظل الإصلاحات الاقتصادیة -2

 : إعادة الهیكلة العضویة والمالیة للمؤسّسات - 2-1

بعد الانتقادات الكثیرة الّتي مسّت في مجملها طرق تسییر المؤسّسة الاقتصادیة عامّة والمؤسّسة العمومیة     

  : خاصّة ومدى فعالیتها من خلال كشف نقاط الاختلال وتقدیم اقتراحات لمعالجتها ومن جملة هذه النقائص ما یلي

 .تنمیة طاقات وقدرات الإنتاج على حساب زیادة الإنتاجیة -

مّل میزانیة الدولة لأعباء كثیرة ناتجة لتقدیمها لإعانات إنتاج لمواجهة العجز المالي الكبیر الّذي تعاني منه تح -

 .العدید من المؤسّسات العمومیة

 .التدخل الواسع للوزارات الوصیّة في تسییر المؤسّسات مما غیّب استقلالیة المؤسّسة وكرّس مركزیة اتخاذ القرارات -

 .%50لطاقات الإنتاجیة ضعیف في الصناعات الثقیلة وأحیانا أقل من معدل استعمال ا -

ارتفاع تكالیف الإنتاج بسبب صعوبة التمرین بقطع الغیار والسلع الوسیطة ونقص التنسیق بین القطاعات  -

 .المختلفة

 .تضخم في عدد العمال یقابله افتقاد المؤسّسات الاقتصادیة لعمالة مؤهلة -

 .ما بین الوحدات الإنتاجیة غیاب المنافسة الداخلیة -

                                                           
، دیوان المطبوعات الجامعیة، الساحة المركزیة، بن المخطط المحاسبي الوطنيالأساسیة العامة و المبادئ صالح خالص،  -1

  15، ص1997الجزائر، عكنون، 
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فشل نظام الأسعار الإداریة فهو نظام غیر مرن وغیر مستقل لا یصلح كمؤشر للتعبیر عن الندرة النسبیة  -

والاختلال بین العرض والطلب، حیث أثبتت أنّه نظام فعّال فقط بخصوص الحفاظ على القدرة الشرائیة والإعانات، دوره 

 .1قتصاديالاجتماعي غالب على الدور الا

حصلت تغییرات جذریة في السیاق الاقتصادي منها إعادة الهیكلة حیث عرفت مرحلة انتقالیة دامت سنتین  الذ

، ودخلت أول عملیة لإعادة هیكلة المؤسّسات العمومیة )85/89(و) 80/84(ومخططین خماسیین للتنمیة ) 78/79(

 : وهدفت إلى جملة من الطموحات أهمها 19802 أكتوبر 04الصادر في  242-80حیز التنفیذ بموجب المرسوم 

 .تحسین الإنتاجیة كما و نوعا -

ذلك إلى وحدات صغیرة یسهل تسییرها، و تقسیم المؤسّسات الكبیرة وإعادة ترتیب الجهاز الاقتصادي بتجزئتها  -

 .حسب مبدأ التخصص

 .تلبیة الاحتیاجات المتزایدة للاقتصاد والمواطنین -

المنتج وهذا كحافز من خلال زیادة أجور العمال المؤهلین وعمال المصانع وغیره من  المكافأة الحقیقیة للعمل -

 .العمال المنتجین بطریقة مباشرة، مما سیدفع إلى استقطاب الید العاملة نحو مواقع الإنتاج المباشر

التطور التكنولوجي، نظام التدریب والتكوین ویهدف هذا القرار إلى تهیئة وتأهیل العمال والموظفین وذلك لمسایرة  -

 .3ومن أجل تسهیل عقلانیة التسییر والرفع في كفاءة الأفراد العاملین وتحقیق مبدأ الرجل المناسب في المكان المناسب

إنّ السّیاسة الّتي طبّقت بها إعادة الهیكلة خلقت مشاكل عدیدة ممّا تطلّب الأمر التفكیر بإصلاح اقتصادي آخر 

لمیة الجدیدة والخروج من الأزمة الّتي یتخبط فیها الاقتصاد الجزائري ففكّر في  سیاسة منح یتماشى مع التغیّرات العا

   .4الاستقلالیة للمؤسّسات العمومیة

 : عملیة استقلالیة المؤسّسات - 2-2

وتعني استقلال المؤسّسات من الإدارة المركزیة ومنحها فرص أكثر للمبادرة وتحمل المسؤولیة والنتائج     

وتخلیص قطاع الإنتاج من القیود البیروقراطیة والوصایا الإداریة وذلك بهدف الزیادة من فعالیتها الاقتصادیة وقد تمّ 

 21/22ي الدورة العامّة لحزب جبهة التحریر الوطني في الإعلان بصفة رسمیة عن استقلالیة المؤسسات الجزائریة ف

بمصادقة المجلس الشعبي الوطني وقد  1988، ووضعت الإجراءات اللازمة للدعم القانوني في جانفي 5 1986دیسمبر

                                                           
لوم ستیر، نقود مالیة، ع، رسالة ماجالمؤسسات الاقتصادي على الاقتصاد الوطني أثر تأهیلأمین عبد القادر علیواش،  -1

  .25، ص2006/2007، جامعة الجزائر، التسییر
2 - Rachid tlemçani, Etat bazar et globalisation, l’aventure, de l’infitah en Algérie, Ed El Hikma, 

Alger, 1991, p21 
، العلوم السیاسیة، مجلة المفكر، كلیة الحقوق و هیكلة المؤسسة الاقتصادیة العمومیة الجزائریةتقییم إعادة طیب داودي،  -3

  13، ص3جامعة بسكرة، العدد 
       ، الملتقى الدولي اقتصادیات الخوصصةالواقعالعمومیة الجزائریة بین الطموح و الإصلاحات في المؤسسة محمد بوهرة،  -4

  3، ص2004أكتوبر،  3/7عة سطیف دریبیة حول أسالیب و تقنایتها، جامالدور الجدید للدولة، دورة تو 
 ر ، شركة دار الأمة للطباعة و النش1طقضایا التنمیة في الجزائر التجربة و الآفاق، لصناعي و التوطین امحمد بومخلوف،  -5

  37، ص2001والتوزیع، الجزائر، 
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یة ، وتهدف استقلالیة المؤسّسة إلى حر 1حولت تسمیة المؤسّسة العمومیة الاشتراكیة إلى المؤسسة العمومیة الاقتصادیة

التسییر  والمبادرة والتحرر من وصایا الدولة ولكن في حالة الخسارة، هذا ما شجّع المسیّرین على التبذیر      والتلاعب 

بممتلكات الدولة والاستفادة الشخصیة منها، لغیاب سیاسة محكمة وملمة بجوانب هذا التسییر، الّذي هو حقیقة الأمر 

   .2تمهیدیة للدخول في الخوصصة    واقتصاد السوقمثله مثل إعادة الهیكلة یعتبر خطوة 

 : الخوصصة - 2-3

ظهر مصطلح الخوصصة على الساحة الوطنیة في وقت عرفت فیه هذه الظاهرة نشاط واسعا على المستوى 

، واعتبرت الخوصصة 3العالمي، خاصة في الدول الّتي یمثّل فیها القطاع العمومي المحور الرئیسي للاقتصاد الوطني

الجزائر نقطة تحول في علاقة الدولة بمؤسّساتها العمومیة، حیث تحوّلت الدولة إلى مالكة لرأس مال المؤسّسات في 

العمومیة الاقتصادیة عن طریق صنادیق المساهمة ولیس مسیرة للمؤسّسة، كما أصبحت علاقة الدولة بالمؤسّسة 

إلى وضع الخطوات  26/08/1995المؤرخ في  22- 95 ، أدّى الأمر4خاضعة لقواعد الفعالیة والمردودیة الاقتصادیة

العملیة في مسار الخوصصة والّتي عرّفت على أنّها عملیة استبدال كلي أو جزئي في القطاع العام بالقطاع الخاص 

  .لإنتاج وتقدیم السلع والخدمات

  : وهدفت عملیة الخوصصة إلى مایلي

 .التوجه نحو أحسن كفاءة وفعالیة -

 .ة في استقلال المؤسسة باللامركزیة والمراقبة التي یفرضها الشركاءفرض انضباط وجدیّ  -

 .تحسین مردودیة المؤسسات والتخفیف من عبء المدیونیة العمومیة -

 .تعمیق ثقافة المؤسّسة بتشجیع روح الإبداع -

 .تحسین إنتاجیة عوامل الإنتاج وخاصة إنتاجیة العامل البشري -

كار في كل المجالات و تجدید الإدارة الّتي ظلّت جامدة في الماضي و كما تهدف إلى الدیمقراطیة وعدم الاحت -

 .ذلك بمؤهلات جدیدة لمسؤولي التسییر من أجل تحقیق مستویات عالیة من الأداء

بالرغم من اعتبار عملیة الخوصصة خیارا واضحا في إطار إعادة الهیكلة الاقتصادیة، وبالرغم أیضا من     

لهذا الغرض، وتوفر النصوص ) المجلس الوطني للخصخصة(ومجالس ) وزارة الصناعة و إعادة الهیكلة(إنشاء وزارات 

علتها بطیئة على المستوى التطبیقي في الجزائر، القانونیة وتوفر النصوص القانونیة، إلاّ أنّ هناك بعض الصعوبات ج

 : منها

  

                                                           
1 - Rachid Tlemçani, opit, P27 

،  الشراكة الأجنبیة في تحقیق الرضا الوظیفي للمورد البشري في المؤسسة العمومیة الصناعیة الجزائریةدور سامیة فرفار،  -2

  149، ص2013  /2012، 02الاجتماعیة، جامعة الجزائر الة دكتوراه، علم اجتماع تنظیم وعمل، كلیة العلوم الإنسانیة و رس
، بحوث و دراسات المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، مصر ،تجارب عدیدة في الخصخصةعبد الحلیم الفاعوري رفعت،  -3

  08، ص2004
  25، ص2003 ،2لة، العدد، مجلة الباحث، جامعة قاصدي مرباح، ورقالإصلاحات الضریبیة في الجزائر، مراد ناصر -4
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 :عقبات خاصّة بالمؤسّسة موضوع الخصخصة -1- 2-3

 .فائق العمالة في المؤسسات العمومیة -

 .العجز المزمن لمیزانیة المؤسسات العمومیة -

 .سوء تسییر للموارد البشریة  -

 .الشكل التنظیمي للمؤسسات العمومیة الاقتصادیة  -

 .1ر الخصخصة في الجزائر لاعتبارات تاریخیةحساسیة اتخاذ قرا -

 : المعوقات المرتبطة بمحیط المؤسسات القابلة للخصخصة   -

  :2یمكن تقسیم هذه المعوقات إلى مجموعتین    

 سوق الخصخصة  : 

  : نلتمس الصعوبات التالیة

 البعد التنافسي : 

بینما السوق محدودة، ففي حالة الاحتكار، وهي حالة مؤسسة عمومیة ستخصص في حقل تنافسي     

الخصخصة في هذه الحالة لن تؤدي إلى المنافسة ، أمّا في حالة تنافس حقیقي، وهي حالة مؤسّسات القطاع العام 

الاقتصادیة، الّتي نمت في محیط احتكاري وستعرضها الخصخصة للمنافسة، هذه الوضعیة ستتسبب للمؤسسة 

خصوصا   وأنّ هذا الاندماج سیزعج مصالح تأسّست تحت  المخصخصة في صعوبة الاندماج في التیار الخاص،

 .إمبراطوریة الاحتكار

  سلوك المشترین المحتملین محلیین أو أجانب: 

المشترون المحلیّون یقبلون على المؤسّسات التجاریة الّتي تحقق الربح السریع ویعزفون على المؤسّسات     

ن أنفسهم في غیاب نظرائهم المحلیّین إذا ما تعلق الأمر بقطاعات الصناعیة للقطاع العام، بینما الأجانب فیعلنون ع

عالیة المردودیة تتطلب تحكما كبیرا في التكنولوجیا مساهمین في دفع العجلة الاقتصادیة، وعلى العكس إذا كانت 

  .لسریعاستثماراتهم لا تخص إلاّ القطاعات ذات القیمة المضافة المتدنیة لا یهدفون من ورائها إلى الربح ا

 معوقات مؤسساتیة : 

 .عدم القدرة على إیجاد حلول بدیلة فیما یخص التمویل وأساسا البورصة لاستحداث أقطاب مالي  -

 .عدم وجود سوق مالي فعّال ونشیط یسمح بتقدیر الحقیقیة للمؤسّسات -

 .مشكلة التضخّم الّتي لا تزال دون الأرقام الدنیا -

 .متلاك مؤسّسات تبدو أكبر حجما من طاقاتهضعف رأس المال الخاص المحلي لتغطیة ا -

 .الوطنیةتي ستخصخص حفاظا على الممتلكات عدم وضع أدوات تنفیذیة لتقییم ممتلكات المؤسّسة الّ  -

 .على موضوع الخصخصة السیاسیةعدم إجماع الطبقة  -

                                                           
  71ص ،مرجع سابقأمین عبد القادر علیواش،  -1
واقع ( الملتقى العلمي الدولي حول الإصلاحات الاقتصادیة في ظل العولمة ، معوقات الخصخصة في الجزائرسعدان شبایكي،  -2

  97، ص 2005جوان  11/12الجزائر،  ة،، المكتبة الوطنیة بالحامّ )و رهانات
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الجزائر في المحافظة و ما یمكن قوله عموما أن مشروع الخوصصة یطرح إشكالا كبیرا ، تكمن في مدى قدرة '' 

على ثروتها المادیة والبشریة في إطار التوجّه الجدید القائم على إرساء علاقات التعاون الدولیة، لاسیما في مرحلة ما 

   .1'بعد الخوصصة والمتمثلة في فتح المجال للاستثمار الأجنبي وتوقیع اتفاقیات الشراكة الأجنبیة

 : ركائز مناخ الاستثمار في الجزائر -3

 : مفهوم المناخ الاستثماري - 3-1

تعرف المنظمة العربیة لضمان الاستثمار، المناخ بأنّه یعبر عن مجمل الأوضاع القانونیة والاقتصادیة والسیاسیة   

والاجتماعیة الّتي تكون البیئة التي یتم فیها الاستثمار، ومكونات هذه البیئة متغیرة ومتداخلة إلى حد كبیر إلاّ أنّه أمكن 

ة عناصر یمكن في مجموعها أن تعطي أهم العناصر المحفزة للمستثمر ویبني علیها المستثمر قراره حصر عدّ 

   :2الاستثماري وذلك على النحو التالي

 .تمتع القطر المضیف بالاستقرار السیاسي والاقتصادي -

 .حریة تحویل الأرباح والاستثمار للخارج -

 .إستقرار سعر العملة المحلیة -

 .الحصول على ترخیص الاستثمار والتعامل مع الجهات الرسمیةسهولة إجراءات  -

 : مقومات المناخ الاستثماري - 3-2

یرتكز المناخ الاستثماري الجاذب لرؤوس الأموال الوطنیة والأجنبیة على عدّة مقومات، نوجز أهمها فیما     

  :3یلي

 : المناخ السیاسي والأمني - 3-3

هناك العدید من العوامل الّتي تؤثر على مدى ملائمة المناخ الاستثماري، فعدم توافر الاستقرار    والسیاسي   

والأمني یؤدّي إلى خفض معدلات الادخار وبالتّالي خفض معدلات الاستثمار ویتأثّر المناخ السیاسي والأمني بمجموعة 

  : من العوامل أهمّها

 .كونه دیموقراطیا أو دكتاتوریا النمط السیاسي المتّبع من حیث -

 .موقف الأحزاب السیاسیة من الاستثمارات الأجنبیة -

درجة الوعي السیاسي من الرغبة في السماح للاستثمارات الأجنبیة للمشاركة في عملیة التنمیة الاقتصادیة  -

 .والاجتماعیة

ي لدیها ومدى تفهمها لمشاكل التنمیة دور المؤسّسة العسكریة في إدارة شؤون البلد المضیف، ودرجة الوعي السیاس -

 .الاقتصادیة

 : المناخ الثقافي والاجتماعي - 3-4

یشتمل هذا المناخ على مجموعة من العوامل المؤثرة على نشاط المشروع وإمكانیة تكامله  ومقدار التعاون   

  : المطلوب، و یعلل ذلك من خلال

 .دور السیاسة التعلیمیة والتدریبیة والتكوینیة المعتمدة -

 .درجة الوعي بعناصر ومقومات التقدم الاقتصادي ودرجة تفهم وتعاون أفراد المجتمع لنشاط الشركات الأجنبیة -

                                                           
  153سامیة فرفار، مرجع سابق، ص -1
  61، 59 ، ص ص1993تقریر مناخ الاستثمار في الدول العربیة لعام المؤسسة العربیة لضمان الاستثمار،  -2
  92، 91صوري الزین، مرجع سابق، ص من -3
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 .درجة الوعي الصحي، ومقدار التأمینات الاجتماعیة المتبعة -

 : المناخ الاقتصادي - 3-5

  :و یمكن إجمال أهم العوامل المؤثرة في المناخ الاقتصادي ضمن الآتي  

 .الطبیعیة المتاحة داخل البلدمقدار الموارد  -

 .مقدار البنیة التحتیة ومدى صلاحیتها -

 .درجة المنافسة المتاحة داخل الدول والقدرة على مواجهة المنافسة الخارجیة -

 .مرونة السیاسة المالیة و النقدیة، وما تحتویه من تحفیزات -

 .أس المال المستثمردرجة وضوح واستقرار قوانین الاستثمار ومقدار القیود المفروضة على ر  -

مدى كفاءة البنوك وقدرتها على توفیر معلومات المستثمر ومعدلات الفائدة على التسهیلات الإئتمانیة، ومدى  -

 .كفاءة سوق المال داخل الدولة

 .مدى استقرار السیاسات السعریة ومعدلات التضخم -

 .تحویل رأس المال    والأرباح درجة الحمایة المتبعة داخل الدولة، من حیث ضمان حقوق المستثمرین في -

 : تطورات المناخ الاستثماري في الجزائر - 3-3

حسب خبراء البنك الدولي في تقدیرهم لمناخ الأعمال في الجزائر، فإنّ الفترة اللاّزمة لبعث مشروع إستثماري في   

ي یشكّل أهمّ العقبات یوم فقط، وحدّدوا بدقّة أنّ العقّار الصناع 27یوما إلى حوالي  120الجزائر قد قلصت من 

، ومتعلّق كذلك )موانئ، مطارات و شبكة طرقات(للمشاریع الاستثماریة، وأنّ مناخ الأعمال متعلّق بالهیاكل القاعدیة 

بالسیاسة المالیة والنقدیة للبلد، كما بیّنوا أهمیة المعاهدات، والاتفاقیات الدولیة المتعلقة بالنزاعات في مجال الاستثمار، 

 .الاستقرار في الإطار التشریعي، تنظیم المبادلات، الاقتصاد الموازي، عقود العمل، الحد الأدنى للأجورالوضوح، 

وقد أشار الوزیر الجزائري حمید طمار، وزیر المساهمة وترقیة الاستثمارات في المحاضرة التي ألقاها على 

، أشار 2006جوان  15التي عقدت ببروكسل بتاریخ هامش أشغال الدورة العادیة للفرقة التجاریة البلجیكیة العربیة 

الوزیر إلى أنّ الجزائر شرعت في تقدیم تسهیلات، ومزایا لاستقطاب المستثمرین الأجانب، من بینها الحصول على 

العقارات الصناعیة، تخفیض الضرائب على الفوائد، وتقلیص مهلة الحصول على الاستثمار، كما اعترف الوزیر 

د عراقیل ونقائص في النظام الجزائري تعود بالدرجة الأولى إلى عدم تأقلم العقلیات مع عملیة تحریر الجزائري بوجو 

   .1السوق، وغیاب إستراتیجیة إشهاریة مثلى للتعریف بمؤهلات الجزائر في المجال الاقتصادي

 : تجربة الجزائر في استقطاب الاستثمار الأجنبي المباشر -4

  :الأجنبي المباشر في الجزائرتشجیع الاستثمار  - 4-1

لم تكن للجزائر خبرة في هذا المیدان نظرا لسیادة القطاع العام والنظام الاقتصادي الموجه في المراحل التنمویة، 

والجزائر الیوم تبذل جهودا ضخمة من أجل الإصلاحات الاقتصادیة واستقطاب الاستثمارات الأجنبیة، ابتداء 

ل النهائي لبعض المؤسسات الصناعیة العمومیة وخصخصة بعضها والمشاركة في رأس بالخصخصة الّتي تعتبر الح

المال البعض الآخر، وتوفیر كافة الشروط القانونیة والمؤسسیة من أجل استقطاب رؤوس الأموال الأجنبیة في إطار 

الناحیة الواقعیة فإنّ الظروف سیاسة الانفتاح الاقتصادي  والمنتهجة منذ الإعلان عن الإصلاحات الاقتصادیة، أمّا من 

الّتي مرّت بها الجزائر في السنوات السابقة ساعدت على توفیر كافة الشروط الموضوعیة الجذابة للاستثمار 

الّتي تشمل الشروط الإنسانیة، الاجتماعیة، والاقتصادیة المناسبة، مثل انتشار ظاهرة البطالة بین فئات و  الأجنبي

                                                           
  93مرجع سابق، ص -1
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ت العلمیة، تدنّي العملة الوطنیة في سوق الصرف، غیاب المنافسة المحلیة، ضعف المجتمع الشباب الحاملین للشهادا

   .1المدني، غیاب لوائح السلامة البیئیة وعدم صرامتها

 أسباب تشجیع الاستثمار الأجنبي في الجزائر :  

  : 2تعود أسباب تشجیع الاستثمار الأجنبي في الجزائر إلى

 .1990 – 1962فشل السیاسة الاقتصادیة المطبقة خلال الفترة  -

 .من إجمالي إیرادات الجزائر من العملة الصعبة %75حوالي  1991تفاقم الدیون الّتي بلغت خدماتها سنة  -

 .ضعف الجهاز المصرفي وعدم قدرته على التحكمّ ومراقبة الصرف -

 .ن طرف البنك المركزي لتمویل عجز الخزینة العمومیةزیادة التضخم، وكذا إصدار كتلة نقدیة بدون مقابل م -

  : التطورات التشریعیة المنظّمة لقانون الاستثمار الأجنبي المباشر في الجزائر - 4-2

سعت الجزائر بشتّى الطرق لتولید بیئة استثماریة ملائمة تستقطب الاستثمارات الأجنبیة، وهذا بتوفیر العوامل 

  .وجدیّتها من خلال تقدیم جملة من الحوافز  والتسهیلات الإداریة والضمانات القانونیةالمشجّعة لقدوم هذه الاستثمارات 

  : المتعلق بالاستثمارات 1963جویلیة  26المؤرخ في  277-63قانون    -1- 4-2

یعتبر هذا القانون أول تشریع جزائري بعد الاستقلال موجّه وبصفة مركزة وأساسیة إلى الاستثمار الأجنبي،     

صّت المادة الثالثة منه على توجه الجزائر نحو الخارج وذلك بالنص على أنّ حریة الاستثمار معترف بها حیث ن

  .3بالأشخاص الطبیعیین والمعنویین في إطار النظم وقواعد التأسیس

و نصّت أیضا نفس المادة السابقة على أنّ للمستثمر الأجنبي كل الضمانات العامة التي تشمل حریة إقامة 

ات ذات طابع صناعي تجاري، بالإضافة إلى ضمان من نزع الملكیة، ولكون هذه الأخیرة ممكنة أن تصبح مؤسس

الأرباح المتراكمة في مستوى رؤوس الأموال المستثمرة، یؤدي نزع الملكیة إلى تعویض عاجل، إلاّ أنّ المشرع الجزائري 

ار الأجنبي مرهون بأن یكون هذا الأخیر في إطار اشترط على المستثمر الأجنبي وبصورة واضحة أنّ قبول الاستثم

الدولة تتدخل بواسطة :" من نفس القانون  23أهداف الدولة من أجل بناء اقتصاد اشتراكي وهذا ما نصّت علیه المادة 

الاستثمارات العمومیة بإنشائها لمؤسسات وطنیة أو مؤسسات ذات الاقتصاد المختلط بمشاركة رأس المال الأجنبي و 

وطني من أجل جمع الشروط الأساسیة لتحقیق اقتصاد اشتراكي خاصة في القطاع ذو النشاطات الّتي تتمثل أهمیة ال

  ".حیویة بالنسبة للاقتصاد الوطني

   :4و قد جاء هذا القانون بامتیاز یستفید منه المستثمرون، نذكر منها  

 .الوطنیة للاستثماركل استثمار یجب أن یكون مرفقا بالاعتماد من طرف اللجنة  -

 .أن یكون ملائما لبرنامج الاستراتیجیة التنمویة المتبعة من طرف الدولة -

 .استخدام تكنولوجیا حدیثة مع ضمان تكوین الید العاملة المحلیّة -

ملایین دینار جزائري  أن یوفّر على الأقل  05یجب أن تكون الشركات المتعاقدة إلزامیا استثمار لا یقل عن 

  منصب عمل وبالرغم من الضمانات  الامتیازات التي جاء بها القانون الأسبق، إلاّ أنّ تطبیقه كان شبه محدود،  100

  

                                                           
  157محمد بومخلوف، مرجع سابق، ص -1
  157منصوري الزین، مرجع سابق، ص -2
  المتعلق بالاستثمارات 1963جویلیة  26المؤرخ في  267- 63المادة من قانون   -3
  91، ص2009الرسمیة، الجزائر، بعة ، المطدراسات في القانون الاقتصاديمحفوظ لعشب،  -4
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 :1وذلك راجع إلى النقاط الموالي

ادیة في تلك المواجهة، بسبب ضیق السوق المحلیّة، ارتفاع تكالیف الإنتاج ونقص الهیاكل توفر الأوضاع الاقتص -

الخ إلى جانب الاضطرابات السیاسیة التّي كانت سببا في تردد المستثمرین الأجانب من الاستثمار في ...القاعدیة

 .الجزائر

 .وتقلیص القطاع الخاصانتهاج نمط الاشتراكیة القیمة على أعضاء الأولویة للقطاع العام،  -

 .هروب رؤوس الأموال الأجنبیة إلى الخارج من طرف البنوك -

 :1966سبتمبر  15المؤرخ في  1966قانون الاستثمار الصادر في  -2 - 4-2

سبتمبر  15بتاریخ  66/284قامت السلطات الجزائریة بإصدار قانون  277-63نتیجة النقص الواضح في قانون   

بتعریف المبادئ  63/277الوطني، والّذي یهدف إلى سد الثغرات التي ظهرت في قانون والمتعلق بالاستثمار  1966

الّتي یقوم علیها رأس المال الخاص سواء الأجنبي أو الوطني، وتحدید الضمانات والمنافع المتوفرة له فمن أهم المبادئ 

جزائر، حیث ترجع مبادرة الاستثمار في الّتي تضمنها هذا القانون هو أنّ الاستثمارات الخاصة لا تنجز بحریة في ال

القطاعات الحیویة إلى الدولة والهیئات التابعة لها، أمّا رأس المال الخاص الوطني أو الأجنبي فیمكن الإستثمار 

، وفشل هذا القانون لأنّه جاء بأحكام قاسیة 2فالقطاعات الأخرى، بشرط الحصول على اعتماد من قبل السلطات الإداریة

  .تثمر الأجنبي ولم یطبق علیه بل اقتصر تطبیقه على الاستثمارات الوطنیةعلى المس

 : المتعلق بالاستثمار 11-82قانون  -3- 4-2

وقد تجسّد في عدة نصوص قانونیة تنظم عملیة الاستثمارات الخاصة  21/08/1982صدر هذا القانون في 

واحدة أو عدة مؤسسات أي تشكیل الشركات سواء كانت من فعل المحلیین أو الأجانب عن طریق الاشتراك مع مؤسسة 

  .الاقتصادیة المختلطة

  .من رأس مال الشركة %49لقد كانت المیزة الرئیسیة لهذا القانون هي تحدید المشاركة الأجنبیة لأقصى حد هو 

كما بین هذا القانون الضمانات العامة وكذا الامتیازات والتجهیزات الممنوحة سواء للخواص المحلیین أو 

   .3جانب وأسندت مهام تنظیم الاستثمارات الخاصة للّجنة الوطنیة للاستثماراتالأ

 :10-90قانون النقد والقرض رقم  -4- 4-2

ویعتبر خطوة نحو التشریع لفتح السوق أمام الاستثمارات الأجنبیة  14/04/1990صدر هذا القانون في 

من الإصلاحات   وهو لیس بقانون إستثمار  المباشرة خاصة في القطاعات خارج المحروقات، ولقد شمل جوانب عدیدة

    :4وإنّما تنظیم سوق الصرف وحركة رؤوس الأموال وقد نصّ على عدد من المبادئ تتمثل في ما یلي

حریة الاستثمار، غیر أنّ القانون ترك قطاعات مخصّصة للدولة والهیئات التابعة لها، على أن یحدد ذلك بنص  -

 .ط تدخل رأس المال الخاصتشریعي، كما أنّ القانون حدد شر 

یوما من تقدیم  60حریة تحویل رؤوس الأموال بعد تأشیرة بنك الجزائر وفي مدة شهرین أي أنّه یتم ذلك بعد  -

 .الطلب إلى بنك الجزائر

                                                           
  91نفس المرجع، ص -1
  08، ص1999، دیوان المطبوعات الجامعیة ، الجزائر، قانون الاستثمارات في الجزائر، قربوع كمال علیواش -2
  34، جریدة رسمیة العدد 21/08/1982المتعلق بالاستثمار الخاص الوطني، الصادر في  82/11القانون  -3
  14، 13اش، مرجع سابق، صعلیو  كمال قربوع -4
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تبسیط عملیة قبول الاستثمار ویخضع ذلك إلى الرأي بالمطابقة یقدم الطلب إلى مجلس النقد والقرض یبحث في  -

 .رین و یبلغ المستثمر بقرار مجلس النقد والقرضالملف خلال شه

بإصدار السلطات العمومیة الجزائریة لقانون النقد  القرض لكون قد أكملت حلقة من حلقات التشریع الذي و 

یهدف إلى توفیر المناخ المناسب الملائم لجذب الاستثمارات الأجنبیة المباشر، وذلك من خلال إلقاء هذا القانون شرط 

 %49من رأس المال للقطاع العمومي ونسبة  %51ة النسبیة لرأس المال و المتمثلة في ضرورة امتلاك نسبة الأغلبی

للمستثمر الأجنبي، فقد ترك حریة المنافسة في السوق حیث ساوى بین المستثمرین الأجانب والمحلیین وفتح بابا واسعا 

   .1أمام الاستثمار الأجنبي المباشر بدون قیود، و أصبح دور الدولة منظما للاقتصاد لا مسیرا له

 : تالمتعلق بترقیة الاستثمارا 1993لعام  93- 12المرسوم التشریعي  -5- 4-2

سنة، أراد من خلالها  30هو نتیجة سیاسیة اقتصادیة لمرحلة دامت  1993إنّ المرسوم التشریعي لسنة 

، 2، وشمل هذا القانون الاستثمارات بصفة عامة1988المشروع أن یسایر الإصلاحات الاقتصادیة الّتي بدأت منذ سنة 

قاعدة اقتصاد السوق من أجل سیاسة موالیة إلى تحریر الاقتصاد الوطني  من خلال إرسال  33-12هدف قانون 

للاستثمار فتحت الجزائر الباب على مصرعیه للاستثمار خاصة الأجنبي من أجل التنمیة أو من أجل البحث عن حلول 

  .3للخروج من أزمة المدیونیة، وهذا ما یسمح للجزائر بأن تسطر سیاسة تنمویة ناجحة

والّذي یتضمن عملیات من  90- 10ة وذلك باعتباره مكملا القانون أداة مهمّ  93-12كما یعتبر صدور القانون 

الاقتصاد المخطط نحو اقتصاد السوق، هو وسیلة الانفتاح على رؤوس الأموال الوطنیة الخاصة عن طریق تقدیم 

وكذا مختلف الامتیازات والضمانات والتحفیزات الجبائیة والجمركیة، بالإضافة إلى حریة تحویل الأموال وفوائدها 

  .المساواة بین المستثمرین المحلیین والأجانب مع إمكانیة اللجوء إلى التحكیم الدولي في حالة النزاعات

 : 01-03قانون الاستثمار  -6- 4-2

والمتعلق بتطویر الاستثمار یعمل على تعمیق الإصلاحات الاقتصادیة وخلق  2001أوت  20الصادر بتاریخ 

حلیة والأجنبیة، لذا تم إلغاء كل الأحكام السابقة المخالفة له، منح هذا القانون مثل مناخ ملائم لتنشیط للاستثمارات الم

   .4للمستثمر الأجنبي عدة حوافز مالیة، جبائیة وجمركیة

 : 06-08قانون  -7- 4-2

  : ، والجدید في هذا القانون ما یلي06-08بالأمر  01- 03وتم تعدیل الأمر  2006جویلیة  15صدر بتاریخ 

 .زات المحصل علیهعدم المساس بالامتیا -

 .تحویل رؤوس الأموال والمداخیل -

 ). محلیین أو أجانب(المساواة في التعامل مع كل المستثمرین  -

 .إمكانیة الطعن الإداري -

 

                                                           
   214، ص2013لعصریة، بیروت، ، مكتبة حسن ا4، طالاستثمار الأجنبي المباشر و التنافسیة الدولیةعبد الكریم كاكي،  -1

 ،2015  
  1993أفریل  28، الصادرة في 27دد ، الجریدة الرسمیة الجزائریة، الع93 -12المرسوم التشریعي رقم  -2
  16مرجع سابق، ص، قربوع علیواشكمال  -3
  www.majalisna.com، 2013-04-02أثرها على التنمیة الاقتصادیة، ستثمارات الأجنبیة في الجزائر و الا -4



  الإصلاحات الاقتصادیة في المؤسسة الجزائریة ومكانة الاستثمار                  : الفصل الثالث

الأجنبي المباشر فیها                                                     

~ 76 ~ 

إمكانیة اللجوء إلى التحكیم الدولي في حالة قیام أو حدوث نزاع بین الدولة الجزائریة والمستثمرین غیر 

 .1المقیمین

 :الأجنبي المباشر والمزایا الممنوحة له في الجزائرسبل تفعیل الاستثمار  -5

 :سبل تفعیل الاستثمار الأجنبي المباشر في الجزائر - 5-1

وما بعدهما من قوانین مكملة أو معدلة، مثل  93/19والمرسوم التشریعي  90/10ینص قانون النقد والقرض  -

جنبي المباشر    وتمثل وتسعى إلى حمایته، من ، على جدیة الجزائر في تشجیع الاستثمار الأ98/09قانون الجمارك 

خلال إقرار سیاسة الباب المفتوح له، وتمكینه من المشاركة الفعلیة في النشاط الاقتصادي وتقاسم المنفعة، باعتبار أنّ 

 .الخارجالجزائر قد اعتبرت الاستثمار الأجنبي عاملا أساسیا لتحریك عملیة التنمیة وتجسید مبدأ التعاون والشراكة مع 

الضمانات الممنوحة "وتحت الباب الثالث منه بعنوان  01/03وتتأكد هذه الضمانات أكثر في الأمر رقم  -

 .منه بالتفصیل إلى هذه الضمانات 17، 16، 15، 14، حیث تعرضت المواد "للمستثمرین

الباب الرابع تحت المتعلق بالنقد والقرض، وفي  2003أوت  26المؤرخ في  03/11و بالانتقال إلى الأمر قم 

كلّها تضیف وزنا  127، 126، 125منه، وكذا المواد  88، 86، 85، 84لاسیما المواد " الترخیص و الاعتماد"عنوان 

   .2جدیدا بأكثر أهمیة لمثل هذه الضمانات

  :3ویمكن تلخیص هذه الضمانات في أربعة نقاط

 .مبدأ الحربة الكاملة للاستثمار والمستثمر -

 .التمییز بین المستثمرین محلیین كانوا أم أجانبمبدأ إلغاء  -

 . مبدأ ثبات القانون المطبق على الاستثمار -

 .ضمان حریة التحویل -

مبدأ فض النزاع باللجوء إلى المحاكم المختصة أو التحكیم الدولي ومثل هذه الضمانات تعمل على تعزیز الثقة  -

  .الضمانات على أرض الواقعلدى المستثمر الأجنبي، وعلى الجزائر تفعیل هذه 

  : المزایا الممنوحة للاستثمار الأجنبي المباشر في الجزائر - 5-2

  :4نجد أنّ نظام الامتیازات احتوى على نظامین أساسین هما 03-01حسب الأمر 

 :النظام العام -1- 5-2

ة الاستفادة یتعلق هذا النظام بالاستثمارات التي یطلق علیها باستثمارات عادیة في مرحلة استغلالها، فمن ناحی

فإنّ كل شخص طبیعي أو معنوي عام أو خاص، وطني أو أجنبي ینشأ على شكل مساهمات استثماري عادي خارج 
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المناطق الّتي یستوجب التطور فیها مساهمات خاصة من الدولة، فزیادة عن الحوافز الضروریة والجمركیة التي تم 

  : رات التي حدد نظامها ومفهومها في الأمر في المزایا التالیةإقرارها في القانون العام، یمكن أن تستفید الاستثما

إذ أنّ مدة الإنجاز هي تلك المدة التي یتم الاتفاق بشأنها مع المستثمر ابتداء من : مساعدات على الإنجاز -

  : تاریخ التبلیغ بقرار منح المزایا ویحتوي على ما یلي

فیما یخص التجهیزات المستوردة والتي تدخل بصفة  تطبیق النسبة المنخفضة في مجال الحقوق الجمركیة، -

 02-01من الأمر رقم  3كما هو منصوص في المادة  %5مباشرة في إنجاز المشاریع الاستثماریة، أي بنسبة 

 .والمتضمن تأسیس التعریفة الجمركیة

 .إطار الاستثمارالإعفاء الكلي من دفع حقوق الملكیة للمقتنیات الخاصة بالعقار الصناعي والذي یستوفي  -

الإعفاء التام من الضریبة على القیمة المضافة على كافة السلع والخدمات التي تدخل مباشرة في إنجاز  -

 .المشاریع الاستثماریة

 : النظام الاستثنائي -2- 5-2

تستفید الاستثمارات في هذا النظام من مزایا خاصة، وذلك في المناطق المراد تنمیتها والتي تتطلب مساهمة 

الدولة، أو تلك الاستثمارات ذات الأهمیة الخاصة بالنسبة للاقتصاد الوطني، خاصة في حالة استعمال تقنیات متطورة، 

ي إلى تحقیق تنمیة مستدامة وتستفید الاستثمارات الّتي تنجز والّتي من شأنها الحفاظ على البیئة، تدخر الطاقة وتؤد

  : ضمن هذا الإطار بمزایا متنوعة منها

 . إنجاز الاستثمار -

 .الإعفاء من دفع حقوق نقل الملكیة على المشتریات العقاریة التي یتم إنجاز الاستثمار فیها -

وذلك فیما یخص عقود % 02سبة إعتماد نسبة منخفضة جدا على عملیات التسجیل، حیث تقدر هذه الن -

 .التأسیس والإضافات إلى رأس مال المشروع

الإعفاء من الضریبة على القیمة المضافة فیما یخص السلع والخدمات التي تدخل مباشرة في إنجاز  -

 الاستثمار، سواء كانت مستوردة أم تم اقتناؤها من السوق المحلیة، وذلك عندما تكون هذه السلع والخدمات موجهة

 .لإنجاز عملیات تخضع للضریبة على القیمة المضافة

فرض نسب منخفضة فیما یخص الحقوق الجمركیة، وذلك على السلع المستوردة والوسطیة في عملیات إنجاز  -

 .فقط%5الاستثمارات وتقدر هذه النسبة ب 

 .إمتیازات بعد معاینة انطلاق الاستقلال -

ن الضریبة على أرباح الشركات، ومن الضریبة على الدخل سنوات من النشاط الفعلي وم 10الإعفاء لمدة  -

 .الإجمالي على الأرباح الموزعة ومن الدفع الجزافي ومن الرسم على النشاط المعني

 .سنوات ابتداء من تاریخ الاقتضاء من الرسم العقاري التي تدخل ضمن مشروع الاستثمار 10الإعفاء لمدة  -

  : مباشرة في الجزائرتقییم بیئة الاستثمارات الأجنبیة ال -6

 : المؤهلات - 6-1

تتمتع الجزائر بمؤهلات طبیعیة خاصة من حیث الموقع الجغرافي الملائم، والثروات الباطنة المعتبرة واتساع  -

 .حجم السوق

الإرادة السیاسیة القویة للنهوض بمناخ الاستثمارات وتأهیله وفق متطلبات جذب الاستثمار الخاص الوطني  -

الناحیة التشریعیة، محاربة الفساد، توفیر البیئة التحتیة الملائمة، إبرام (نلمس ذلك من عدة نواحي والأجنبي، ویمكن أن 

 ...).العدید من الاتفاقیات الدولیة
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المنظومة القانونیة المحفزة جدّا، والمتضمنة أهم الضمانات والتسهیلات والتحفیزات، الّتي یرغب فیها  -

 .المستثمرون الأجانب

 .ة الّتي عرفت إعادة تأهیل كبیرة، وتوسعت مع برنامج الإنعاش الاقتصادي  وبرنامج دعم النموالبنیة التحتی -

 .1الاستقرار الكبیر في الجانب السیاسي والمؤشرات الكلیة للاقتصاد وتحسن الوضعیة الأمینة بشكل واضح -

الذي عرفته بیئة الاستثمار في بالرغم من الجوانب الإیجابیة السابقة الذكر والتّي تشیر إلى التحسن الكبیر 

  .الجزائر، إلاّ أنّ هناك العدید من المعوقات الّتي لا زالت تعرقل هذه البیئة وتقلل من أحجام الاستثمارات

 : معوقات الاستثمار الأجنبي المباشر في الجزائر - 6-2

تي قامت بها في برغم ما تتوفر علیه الجزائر من مناخ استثماري ذو خصائص إیجابیة، وبرغم الإصلاحات الّ 

المجال القانوني والاقتصادي، والتسهیلات والمزایا المتعددة والحوافز الممنوحة للمستثمرین، إلاّ أنّ هناك صعوبات 

  : وعراقیل متنوعة یواجهها المستثمر الأجنبي في الجزائر، وتم تقسیمها إلى ثلاث أصناف

 : المعوقات السیاسیة والأمنیة -1- 6-2

أثّر بشكل كبیر على توافد الاستثمارات الأجنبیة المباشرة في القطاعات خارج  غیاب الاستقرار السیاسي

، ونظرا للوضعیة الأمنیة 2المحروقات خاصة، فالعلاقة قویة بین غیاب هذا العامل وتحفیز الاستثمارات في البلد

طرا ما جعل المستثمر الأجنبي المتدهورة الّتي عرفتها الجزائر خلال فترة التسعینات فقد صنفت من بین الدول الأكثر خ

  .لا یفكر حتّى في الاستثمار بالجزائر

غیر أنّه في السنوات الأخیرة اتّسمت بانفراج سیاسي وأمني من خلال مشاركة الأفراد في مختلف المواعید 

ص الكاملة الانتخابیة، وبروز ملامح العمل الدیمقراطي، إضافة إلى موافقة الحكومة الجزائریة ومصادقتها على النصو 

لا یزالون متخوفین من البیئة السیاسیة والأمنیة في ) الوطنیین والأجانب(لمیثاق السلم والمصالحة، إلاّ أنّ المستثمرین 

ضمن درجة المخاطرة  2006الجزائر، فضلا عن ذلك فإنّالمؤشر المركب للمخاطر القطریة صنف الجزائر سنة 

  .3المنخفضة

 : المعوقات الاقتصادیة -2- 6-2

 : عدم وجود سوق منافسة -

  :4و یرجع ذلك إلى العوامل التالیة

  :من بین الأسباب الّتي جعلت الجزائر لا تستقطب الاستثمارات الأجنبیة المباشرة هي

مدى نجاح التجریة الجزائریة فیما یخص اقتصاد السوق وهذا نظرا لصعوبة الانتقال من اقتصاد مخطط إلى   -

  .ات التي یسیر بها الاقتصاد الجزائري حالیا تعد متواضعة مقارنة مع الدول الأخرىاقتصاد رأسمالي كما أنّ الآلی

                                                           
، مجلة الفكر، جامعة الواقع المعیقالجزائر، بین التحفیز القانوني و الاستثمار الأجنبي المباشر في مریم حمدي، فلة حمدي،  -1

  339، ص 10، العددحمد خیضر، بسكرةم
         ، مجلة الاقتصاد آفاق الاستثمار الأجنبي المباشر في ظل اتفاق الشراكة الأورومتوسطیةعلي هامل، فاطمة حفیظ،  -2

  387ص ،2005، مارس 04و المناجمنت، الجزائر، العدد 
لوم ، مجلة العلوم الاقتصادیة و عالعوائقواقع مناخ الاستثمار في الجزائر بین الحوافز و وصاف سعیدي، محمد قویدري،  -3

  46، ص2008، 08التسییر، العدد
  79،81، ص 2007، 04فریقیا، العدد ، مجلة اقتصادیات شمال إمعوقات الاستثمار في الجزائربولعید بلعوج،  -4
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الكثیر من الاستثمارات في الدول النامیة جزء منها یتمثل في عملیة الخصخصة وأنّ الجزائر رغم ما أصدرته  -

ته السلبیة المتوقعة على من قوانین فإنّ عملیة الخوصصة لم تطبق كما یجب، وهذا نظرا لتعقد هذا الموضوع وتأثیرا

 .الاقتصاد الوطني

ارتباط الاستثمار الأجنبي بمدى قدرة القطاع الخاص على القیام بهذه العملیات، وهذا القطاع لم یصل بعد إلى  -

من النشاط الوطني إضافة إلى ذلك فإنّ نقص التجربة والخبرة في هذا  %44المستوى المطلوب رغم أنّ نشاطه یمثل 

لا یساهم كما هو مطلوب منه لأنّ القطاع الخاص في بعض الدول هو الّذي یجذب الأموال بفضل خبرته القطاع جعله 

 .وعلاقته الخاصة مع المستثمرین الأجانب

المستثمر الأجنبي المباشر لا یمكن أن یغامر إلاّ إذا لاحظ أنّ القطاع الخاص یغامر في الدولة المضیفة،  -

أنّ النشاط التجاري المتعلق بالاستیراد هو الغالب   وهذا لما یحققه من مردودیة  وما یلاحظ من الاقتصاد الجزائري

مرتفعة مقارنة بالنشاط الاستثماري كما أنّ التسهیلات والتلاعبات في هذا المجال تشجع الخواص على مواصلة هذا 

 .النشاط بدل المغامرة في عملیة الاستثمار

وطني بسبب القوانین الاستثماریة الّتي سنّتها الجزائر والّتي لا تمیّز غموض مستقبل الاستثمار في الاقتصاد ال -

 .بین المستثمر المحلي والأجنبي

فشل تجربة بورصة الجزائر تجعل المستثمرین یفضلون التوجّه إلى دول أخرى یكون فیها المحیط المالي فعّالا  -

 .ومناسبا

 : مشكلة العقار -

ثمرین فطالما تعثرت المشروعات، ونفر المستثمرون لهذا السبب، ویتجلى یمثّل العقار هاجسا كبیرا أمام المست

  :1هذا العائق ضمن العناصر التالیة

 .صعوبة الحصول على قطعة أرض مهیّئة لمزاولة النشاط الاستثماري -

 .جمود سوق العقار -

 .الارتفاع الفاحش في أسعار الأراضي بسبب جشع الوسطاء والمضاربین -

المناطق ومناطق النشاط المعاییر الأساسیة، نظرا لأنّها أقیمت لأهداف سیاسیة، اجتماعیة عدم ملائمة بعض  -

 .ولیست اقتصادیة

عدم إمتلاك العدید من المؤسسات العمومیة لشهادات الملكیة الأمر الذي یعیق خوصصتها أو شراكتها مع  -

 .الأجانب

 :المعوقات الإداریة والتنظیمیة -3- 6-2

 : الفساد الإداري -

ساد الإداري والتنظیمي من القضایا الراهنة على الساحة الدولیة والمحلیة باعتبارها عائق أساسي أصبح الف

للتنمیة وفي شتى المجالات، ویظهر تأثیر الفساد على الاستثمار المحلي والأجنبي بشكل سلبي یحول دون تدفق 

 .الاستثمار الأجنبي في الجزائر

  

                                                           
1 - Organisation des nations unies Pour le développement industriel (ONUDI), le 

climatd’investissement en Algérie, Les changements internes depuis 1993, Sur la base du 

travail de M. Charles-Albert Michalet, Juillet 1999, P30 
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 : انعدام شفافیة المعاملات -

الوضع إلى جملة التصرفات غیر القانونیة الّتي ترمي إلى تحقیق أكبر قدر ممكن من الربح بصورة غیر یشیر   

الخ، وانتشرت هذه الآفات بصورة كبیرة ...شرعیة، یأخذ أشكالا مختلفة مثل الرشوة، اختلاس المال عام، المحسوبیة 

، إلاّ أنّ تأثیرها لازال قائما في 1لآفات  ومكافحتهاخاصة في السنوات الأخیرة رغم تصدي المشرع الجزائري لمثل هذه ا

  .الإدارات الجزائریة ممّا یؤثر سلبا على مناخ الاستثمار ویعیق تدفق الاستثمار الأجنبي

 :بیروقراطیة الإدارة -

تتمثل في المعاملات المشبوهة واللاأخلاقیة للإداریین والمشرفین على تنفیذ واتخاذ القرارات من خلال و   

هم وتهاونهم في القیام بالإجراءات الإداریة في مواجهة المستثمر بدافع أن القانون یتطلب ذلك، وكل هذه التهاونات تماطل

  .2تؤدي إلى نفور المستثمر

بالرغم من كل الضمانات والمزایا الممنوحة من قبل الدولة الجزائریة من أجل كسب أكبر قدر ممكن من 

ذه الأخیرة لا تزال محتشمة ممّا یستدعي في الأمر ضرورة تبنّي الدول الجزائریة المزید الاستثمارات الأجنبیة إلاّ أنّ ه

  .من الإصلاحات في مختلف المیادین لتشجیع الاستثمارات

  مشاریع الاستثمار الأجنبي المباشر في الجزائر ـ قطاع تكنولوجیا المعلومات والاتصالات أنموذجا ـ -7

الجزائر الّتي كانت تعمل في ظل اقتصاد مخطط وموّجه إلى مسایرة التغیرات منذ نهایة القرن الماضي، تسعى   

العالمیة والاندماج في اقتصاد السوق، فما كان منها إلاّ القیام بجملة من الإصلاحات الّتي مسّت أغلب المیادین وحتّى 

ا لمواكبة التطور السریع في الأسواق القطاعات الإستراتیجیة الّتي ظلّت محتكرة من قبل الدولة لفترة طویلة، ورغبة منه

العالمیة للاتصالات خاصّة بعد ظهور الهاتف النقال بدأت الجزائر بإصلاح قطاع الاتصالات، وذلك بإعادة هیكلته 

ومن ثمّ فتحه أمام المنافسة، ونتیجة لهذا الانفتاح عرف سوق الاتصالات الجزائري نموا معتبرا، سجّل تطورا مذهلا 

نوات الأخیرة بفضل المنافسة الشدیدة بعد فتح الدولة الجزائریة المجال أمام المستثمر الأجنبي كممثل خاصّة في الس

  ).الجزائر Ooredoo(فاعل في اتصالات الجزائر 

  :الإطار القانوني  - 7-1

تبط به ارتباطا إنّ عملیّة الاستثمار تتأثّر بالنظام السیاسي والاقتصادي المعتمد من طرف الدولة المستقبلة له وتر   

كلیّا، فعند اعتماد الجزائر النظام الاشتراكي كانت كل الاستثمارات خاصّة المهمّة منها تقوم بها الدولة هذا إن لم تكن 

ب  75/89محتكرة من قبلها، ومن بین تلك القطاعات قطاع البرید والمواصلات الّذي كان یحكمه الأمر 

المحدّد للقواعد المتعلقة 3 05/08/2000المؤرخ في  03- 2000انون رقم المعدّل والمتمّم بموجب الق 30/12/1975

ولتحقیق أهدافها قامت السلطات بإعادة تعریف وتحدید الإطار التأسیس . بالبرید والمواصلات السلكیة واللاّسلكیة

د نصّت المادة الأولى في والقانوني فتمّ تكریس مبدأ المنافسة لأوّل مرة، وعلیه انفتاح القطاع على الاستثمار الخاص وق

  :فقرتها الثانیّة على

تطویر وتقدیم خدمات البرید والمواصلات السلكیّة واللاّسلكیة ذات نوعیة في ظروف موضوعیّة شفافة وبدون  -

 .تمییز في مناخ تنافسي مع ضمان المصلحة العامّة

                                                           
  .المتعلق بالوقایة من الفساد و مكافحته 2006-02-20المؤرخ في  06/01انظر القانون رقم  -1
  .136، ص2006، جوان 06، جامعة خنشلة، العدد للاستثمار الأجنبي في الجزائرالقیود القانونیة حبیبة عبدلي،  -2
اللاّسلكیة، الجریدة بالبرید والمواصلات السلكیّة و  ، المحدّد للقواعد العامّة05/08/2000المؤرخ في  03-2000القانون رقم  -3

  الرسمیة، العدد
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المؤرخ في  03-2000القانون رقم في فقرتها الرابعة من  4وما یؤكّد انفتاح هذا القطاع هو نص المادّة  -

  :والّتي تنصّ على 05/08/2000

على احترام قواعد المنافسة المشروعة بین  حیّات المرتبطة بمهامها العامّةتسهر الدولة في إطار الصلا -

، غیر المتعاملین والمرتفقین، فبذلك تكون الدولة قد تخلّت عن احتكارها للقطاع وجعلته یخضع لقواعد السوق والمنافسة

تحوّل على التوالي : من ذات القانون في فقرتها الأولى على 12أنّ هذا التخلّي لم یكن بصفة مطلقة حیث تنصّ المادّة 

إلى مؤسّسة عمومیّة ذات طابع تجاري وصناعي للبرید، ...نشاطات استغلال البرید والمواصلات السلكیّة واللاسلكیّة 

 .سلكیة ینشأ وفقا للتشریع المعمول بهوإلى متعامل للاتصالات السلكیّة واللاّ 

  :ومن أهداف الإصلاحات القانونیة في مجال الاتصالات السلكیّة واللاسلكیّة -

 .إكثار وتنوع عروض الخدمات في مجال البرید و الإتصالات السلكیة واللاسلكیّة -

 .تحسین نوعیّة الخدمات المعروضة وهذا بثمن یتحدّى كل المنافسة -

 .كات البرید والمواصلات السلكیّة واللاسلكیّةتحسین وتطویر شب -

 .تطویر خدمات محاسبة البرید وتشجیع الادخار الوطني وذلك بتوسیع العروض والخدمات -

تطویر مجال الاتّصالات وذلك باعتباره مجال اقتصادي أساسي في اقتصاد منافس ومتنوع ومفتوح على  -

 .العالم

ینصّ  05/08/2000الصادر في  03-2000قیود لذا نجد أنّ القانون  غیر أنّ الانفتاح لم یكن انفتاحا بدون  

، ومن خلال معالجة هذا "تخضع نشاطات البرید والاتصالات السلكیّة واللاّسلكیة لرقابة الدولة: "على مادّته الثانیّة

م وجود سلطة لضبط ومراقبة القانون نجد أنّ الدولة قامت بتثبیت الإطار القانوني وذلك بفتح السوق للمنافسة، ممّا استلز 

ومتعاملین، أحدهما یتكفّل بالنشاطات البریدیة ) ARPT(هذا الانفتاح وتمّ إنشاء سلطة ضبط مستقلّة إداریّا ومالیا 

  .والخدمات المالیة البریدیة والمتمثّلة في مؤسّسة برید الجزائر، والأخرى متمثلة اتّصالات الجزائر ومتكفّلة بالاتّصالات

تمّ بیع رخصة لإقامة واستغلال شبكة الهاتف النقّال  2001ار فتح سوق الإتّصالات للمنافسة في جوان و في إط  

  .والّذي فتح المنافسة في هذا المجال واستمرّ تنفیذ برنامج فتح سوق المنافسة لیشمل فروعا أخرى

 2004المناطق الحضاریة في والربط المحلّي في  2003كما شمل فتح السوق كذلك الاستثمارات الدولیّة في 

، وذلك في ظل احترام دقیق لمبدأ الشفافیة وقواعد المنافسة 2005وبالتّالي أصبح سوق الاتّصالات مفتوحا تماما في 

وفي نفس الوقت تمّ الشروع في برنامج واسع النطاق یرمي إلى تأهیل مستوى المنشآت الأساسیة اعتمادا على تدارك 

  .1التأخر المتراكم

 :ARPTالضبط للبرید والمواصلات  سلطة - 7-2

تمّ تأسیس  سلطة الضبط للبرید والمواصلات السلكیّة واللاّسلكیة في إطار تحریر أسواق البرید والمواصلات السلكیة 

المحدد للقواعد ذات الصلة بالبرید  2000أوت  05المؤرّخ في   03-2000واللاّسلكیّة، حیث كرّس قانون 

واللاّسلكیة انفتاحها على المنافسة وعلى ترقیّة مشاركة الاستثمارات الخاصّة في هذه الأسواق، وتمّ والمواصلات السلكیّة 

  :من مهامها 2001ماي  03تعیّین أعضاء سلطة الضبط في 

 .السهر على احترام إطار وكیفیّات ضبط نشاطات البرید والمواصلات السلكیّة واللاسلكیة -

                                                           
، أبحاث المؤتمر الإصلاحاتفي الجزائر بعد عشریة من  الإعلامیا تقییم قطاع الاتصالات و تكنولوجمحمد شایب و آخرون،   -1

  10،11، ص 2013مارس  12الدولي مدارس الدكتوراه، جامعة سطیف،
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 .روعة في سوقي البرید والمواصلات السلكیّة واللاّسلكیةالسهر على وجود منافسة فعلیة ومش -

 .اتخاذ كل التدابیر الضروریة لترقیة واستعادة المنافسة -

 .العمل على تطبیق دفاتر الشروط نفسها تماما على كل المتعاملین وضمان التساوي بینهم -

 .توفیر منشئات المواصلات السلكیّة واللاّسلكیة مع احترام حق الملكیة -

فراد بقیادة إجراءات المزایدة أو المناقصة الخاصّة بمنح رخص إقامة أو استغلال شبكات عمومیة للمواصلات الان -

السلكیّة واللاّسلكیّة الخاضعة لنظام الرخصة الّذي یطبق على كل نشاط یهدف لإنشاء أو استغلال منشآت عمومیة 

 .للاتصالات

  :2007إلى غایة  ARPTبعض انجازات سلطة الضبط 

وهذا بعد إعلان المناقصة  GSMح وهذا بعد رسو المزایدة الدولیّة رخصة إقامة واستغلال ثانیة في مجال من -

 .الدولیة للمتعامل الأول الخاص أوراسكوم اتّصالات الجزائر

 Algérieمنح رخصة ضبط تحتوي على دفتر شروط مطابق لدفتر أوراسكوم إلى فرع المتعامل التاریخي  -

Telecom Mobile 2002ماي  26المؤرخ في  02- 186لمحدد بالمرسوم التنفیذي رقم وا. 

وهذا بعد إجراء إعلان مناقصة  GSMمنح وهذا بعد رسو المزایدة الدولیة رخصة إقامة واستغلال ثالثة في مجال  -

 ".وطنیة اتّصالات الجزائر"دولیّة للمتعامل 

 .ولكل المتعاملینتحدید الرسوم المفروضة على ذبذبات الرادیو الإلكترونیة  -

  :إستراتیجیة إدماج قطاع تكنولوجیا المعلومات والاتصالات في الجزائر - 7-3

تعتبر الجهود الّتي تبذلها الجزائر وترقیة قطاع تكنولوجیا المعلومات والاتصالات الحدیثة أهم معالم التنمیّة   

صاد العصري   وتملك موارد هامّة تشجع على الاقتصادیة البارزة خاصّة وأنّ الجزائر منفتحة على اقتصاد السوق والاقت

  .تطویر هذه التكنولوجیا في السوق الجزائریة

حیث تبرز المجهودات الّتي تبذلها الدولة والّتي تتمثل في مشاریع وتنظیمات تهدف إلى ترقیة قطاع تكنولوجیا   

حیث أصبحت المؤسّسة الجزائریة أكثر المعلومات والاتصالات الحدیثة لما تملكه الدولة من كفاءات في هذا المجال، 

وعیا أنّ الإعلام یعدّ وسیلة إنتاجیة، ومن جهة أخرى تعتبر السوق الجزائریة لتكنولوجیا المعلومات والاتصالات الحدیثة 

  .في أوجّ تطورها حیث یأتي هذا المجال في المرتبة الثانیة بعد قطاع المحروقات

أنّها شرعت بمبادرات إصلاحیة  العالم مؤخرا اهتماما زائدا بهذا القطاع، والأهمّ لقد أظهرت الحكومات على مستوى   

    تطویریة في القطاع وعیا منها بالتحدیات الّتي فرضها التطور المذهل الحاصل في تكنولوجیا المعلومات والاتصالو 

والاتصالات حیث عرف هذا  بإصلاحات عمیقة في قطاع البرید 1999قد باشرت الدولة الجزائریة كذلك منذ ، و  

القطاع تحولا نوعیّا في السنوات الأخیرة رغم المعدّل الضعیف لتدفق الاستثمار الأجنبي المباشر في هذا القطاع مقارنة 

 %10.2و 2002سنة  %6ملیون خط ثابت بكثافة  2.6ملیون جزائري وفرّرت حوالي  30مع زیادة الطلب بالنسبة ل 

  .2003في سبتمبر 

شهد قطاع تكنولوجیا المعلومات والاتصالات في الجزائر تطورا ملحوظا في السنوات الماضیّة سواء على ولقد   

مستوى التجهیزات أو البرامج أو من حیث الأداء والإنتاجیة وتوسع الاستعمال، خاصّة في ضلّ بوادر الإصلاحات الّتي 

  :ما تثبته المؤشرات التاّلیة فتحت المجال للقطاع الخاص لیلعب دوره في خلق المنافسة وهذا
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  شبكة الهاتف في الجزائر: أولا

الّــــــذي ســــــمح  03/2000عــــــرف قطــــــاع الاتصــــــالات فــــــي الجزائــــــر تطــــــورا كبیــــــرا خاصّــــــة منــــــذ صــــــدور القــــــانون   

بفــــتح القطـــــاع أمــــام المنافســـــة، حیــــث عـــــرف هــــذا الأخیـــــر نمـــــوّا قیاســــیا خـــــلال الســــنوات الأخیـــــرة، ممّــــا ســـــمح للجزائـــــر 

ــــدول المتقدّمــــة، وبالعــــدد الإجمــــالي  اســــتدراك بعــــض مــــن ــــذي كــــان یعرفــــه ســــوق المهاتفــــة مقارنــــة بمتوســــط ال التــــأخر الّ

نشــــــطت الكثافـــــــة الهاتفیّـــــــة بفضــــــل المنافســـــــة بـــــــین المتعـــــــاملین  2005ملایـــــــین مشــــــترك مـــــــع نهایـــــــة  10الـّـــــذي فـــــــاق 

ـــــذي  یتمیّـــــز بالحركیـــــة الـــــثلاث إلـــــى جانـــــب إدخـــــال البطاقـــــات المســـــبقة الـــــدفع فـــــي الســـــوق حیـــــث لعـــــب هـــــذا النظـــــام الّ

ـــــذي أغـــــرى المـــــواطنین  وســـــهولة الـــــدخول وانخفـــــاض التعریفـــــات إلـــــى وضـــــع حـــــد أقصـــــى لنفقـــــات الاســـــتهلاك الأمـــــر الّ

ــــــال حیــــــث تطــــــورت بصــــــفة أساســــــیة  ــــــة مرتفعــــــة خاصّــــــة بالهــــــاتف النق ــــــة هاتفیّ ــــــى تحقیــــــق كثاف ــــــذي أدّى إل بالشــــــكل الّ

إلـــــــى  2000ل الفتـــــــرة الممتـــــــدّة مـــــــن خـــــــلا % 23.78أي ارتفعـــــــت بنســـــــبة  % 24.06إلـــــــى  %0.28وانتقلـــــــت مـــــــن 

إلــــــى  %5.8مقارنــــــة بالكثافــــــة الهاتفیّــــــة الخاصّــــــة بالهــــــاتف الثابــــــت الّتــــــي عرفــــــت نمــــــوّا خطیّــــــا وارتفعــــــت مــــــن  2005

  .1 % 3.05أي أنّها حقّقت ارتفاعا یعادل    8.85%

ن عـــــــ 2018أكتـــــــوبر  29فـــــــي  Ooredooحســـــــب المقـــــــال المنشـــــــور فـــــــي الصـــــــفحة الالكترونیـــــــة الرســـــــمیّة ل و   

ـــــــــة لفتـــــــــرة الأشـــــــــهر التســـــــــعة المنتهیـــــــــة فـــــــــي  فقـــــــــد صـــــــــرّحت إدارة الشـــــــــركة الأم  2018دیســـــــــمبر  30نتائجهـــــــــا المالیّ

الجزائـــــــر تــــــــأثّرت ســـــــلبیّا بانخفــــــــاض قیمــــــــة الـــــــدینار الجزائــــــــري، وبالمنافســــــــة الشـــــــدیدة فــــــــي الأســــــــعار    Ooredooأنّ 

 2.6ل الفتــــــرة مقارنــــــة مــــــع ق خــــــلا.ملیــــــار ر 2.1وبضــــــعف المنــــــاخ الاقتصــــــادي، كمــــــا انخفضــــــت الإیــــــرادات إلــــــى 

ق، .ملیـــــــون ر 801، أمّـــــــا الأربـــــــاح قبـــــــل الاقتطاعـــــــات فقـــــــد بلغـــــــت 2017ق، فـــــــي الفتـــــــرة المقابلـــــــة مـــــــن . ملیـــــــار ر

ـــــار ر 1.2وانخفضـــــت مـــــن  ـــــى  %3، وانخفـــــض عـــــدد العمـــــلاء بنســـــبة 2017ق فـــــي الفتـــــرة ذاتهـــــا مـــــن .ملی لیصـــــل إل

مقارنـــــة مــــــع الفتــــــرة ذاتهــــــا مــــــن  2018ســــــبتمبر  30ملیـــــون عمیــــــل خــــــلال فتــــــرة التســـــعة أشــــــهر المنتهیــــــة فــــــي  13.8

2017.  

فــــــي عــــــدد  %57الجزائــــــر علــــــى ریادتهــــــا لقطــــــاع بیانــــــات الجــــــوال وحققــــــت نمــــــوا بنســــــبة  Ooredooوحافظــــــت   

  . 2معدل استخدام قیاسي للبیاناتخلال الربع الثالث من العام ممّا ساهم في تسجیل  4Gمستخدمي بیانات 

  ةالحظائر التكنولوجی: ثانیا

في إطار الإستراتیجیة الوطنیة الّتي تهدف لبناء مجتمع المعلومات وتعجیل انتقال البلاد إلى اقتصاد المعرفة،   

برى محفّزة لمجال قرّرت الجزائر إنشاء حظائر تكنولوجیة في جمیع أنحاء البلاد، تتمثّل في إنجاز مشاریع إستراتیجیة ك

  . تكنولوجیا المعلومات والاتصال ودافعة للابتكار

إنّ تشیید هذه الحظائر سیسمح بخلق مساحات أنشطة وبحث، ترتكز على تكنولوجیا المعلومات  والاتصالات والّتي 

لتكوینیة، معاهد تجمع بین مختلف الفاعلین في السوق على غرار الشركات العامّة والخاصّة  والمؤسّسات التعلیمیة وا

البحث والتطویر، مجموعات التفكیر وشركات دراسات السوق، مصالح خدمة المؤسسات، حاضنات المؤسّسات، مراكز 

  .الخ...المؤتمرات وفنادق ذات رتبة عالمیة

  

                                                           
1

رسالة ماجستیر، فرع مالیّة، علوم تكنولوجیا المعلومات والاتّصالات ودورها في تحدیث الخدمة المصرفیّة،  محمد یدو،  -

  135، ص2007التسییر، جامعة البلیدة، 

2019فیفري  12تمّ تحمیل المقال في    https:// Ooredoo.com - 2  



  الإصلاحات الاقتصادیة في المؤسسة الجزائریة ومكانة الاستثمار                  : الفصل الثالث

الأجنبي المباشر فیها                                                     

~ 84 ~ 

ر، من حیث البنیة التحتیة فقد أنجزت استثمارات كبیرة بما في ذلك الحظیرة التكنولوجیة لسیدي عبد االله بالجزائ

  .1الخ...ورقلة، وهران، عنابة، سطیف

  

  : خلاصة

إن الاستثمار الأجنبي المباشر هو ملجأ الدول النامیة بصفة عامة لإنعاش اقتصادها على المستویین المحلي  

والدولي ولأجل ذلك لابد على هاته الدول النامیة عامة والجزائر خاصة إعادة النظر في تردد المستثمرین الأجانب 

بالاستثمار في الجزائر مع العمل باستمرار على تحسین صورة الجزائر من حیث الجوانب الأمنیة والعمل على الاستقرار 

السیاسي خدمة التنمیة الاقتصادیة، إضافة إلى العمل على التقلیل من الأخطار التي قد تنجم عن الاستثمار الأجنبي 

اتها قبل اتخاذ أي قرار، فكما یؤثر الاستثمار الأجنبي المباشر إیجابیا المباشر، فهي من الأمور المهمة التي یجب مراع

 .على البلد المضیف یمكن أن یؤثر سلبا إن لم یحسن التعامل معه

 

 

  

                                                           

الوكالة الوطنیة لتطویر الاستثمار  -  1  



 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 الفصل�الرا�ع

 مدخل�لإدارة�وتنمية�الموارد�ال�شر�ة



 الفصل الرابع                                                      مدخل لتنمیة وإدارة الموارد البشریة
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  :تمهید 

تلعب الموارد البشریة في منظمات الأعمال عموما على اختلاف طبیعة نشاطها دورا فعالا، فهو یعد الیوم أكبر   

تحدّ تواجهه المنظمات على الصعید التنموي، الأمر الّذي یستدعي ضرورة الاستثمار فیه لضمان كفاءة أداءه  وجودة 

ذا فقد خصّصنا هذا الفصل للإلمام بالمفاهیم النظریة للموارد البشریة، تنمیة مخرجاته وتوافق أهدافه مع أهداف المنظمات، ل

  .وإدارة الموارد البشریة

 : الإطار العام للموارد البشري -1

إنّ الموارد البشریة في أي منظمة تعتبر المصدر الذي لا غنى عنه، فینبغي أن یخطط لها على مصدر إیجابي 

مة عطائها في الحاضر والمستقبل ولكي تتحقق هذه الدیمومة، لابد أن تخضع هذه ودیمو  اخلاق ویجب ضمان استمراریته

  . الموارد لعملیات ونظم إداریة فعالة

 :1الموارد البشریة كنظام - 1-1

یمكن النظر إلى الموارد البشریة على مستوى المنظمة باعتبارها نظام له خصائصه المادیة والفكریة، ویتكون من 

مجموعة من الأجزاء المترابطة والمتفاعلة فیما بینها بصورة متكاملة ومستمرة وتتمثل تلك المكونات الأساسیة لنظام الموارد 

  : والمخرجات یمكن التعرض لهذه المكونات الثلاثة على النحو التالي البشریة كأي نظام آخر، في كل من المدخلات

 : المدخلات -1- 1-1

  : وتتمثل عناصر المدخلات لنظام الموارد البشریة في كل من الأفراد والبینات والمعلومات

  :الأفراد -1-1- 1-1

  : ویقصد به العنصر البشري المتاح للمنظمة والذي یتمثل في

 .والمتمثل في العمالة الحالیة عند نقطة زمنیة معینةمخزون الموارد البشریة لدى المنظمة  -

العمالة التي یمكن الحصول علیها، والمتمثلة في العمالة المتاحة في البیئة المحیطة والتي یمكن الحصول علیها  -

 .من خلال سیاسات وإجراءات معینة

 

  : البیانات والمعلومات  -1-2- 1-1

وتعتبر البیانات والمعلومات هي الأساس بكل العملیات الخاصة بنظام الموارد البشریة، وبدون هذه البیانات 

  : والمعلومات تتوقف هذه العملیات وتعطي هذه البینات والمعلومات جوانب عدیدة منها

 .حجم ونوع الأنشطة التي یراد إنجازها -

 .لمختلفة، في صورة مهن ووظائف وتخصصات مختلفةقوة العمل في المستویات والوحدات التنظیمیة ا -

 .مستویات الأداء النمطیة وتوصیف مستوى أداء الأعمال الحالیة -

 .الإمكانیات التدریسیة المتاحة في المنظمة -

 .أنظمة الأجور والحوافز والخدمات الصحیة والاجتماعیة والثقافیة -

                                                           
  55، 54، ص 2008عیة، الإسكندریة، ، الدار الجامالموارد البشریة مدخل تحقیق المیزة التنافسیةمصطفى محمود أبو بكر،  -1
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 .الأنظمة الإداریة واللوائح والإجراءات المطبقة -

 .ط والخصائص التكنولوجیة المستخدمة في المنظمةالأنما -

  : عملیات التنظیم -1-3- 1-1

تتمثل هذه العملیات في مجموعة الإجراءات التي یتم إجراؤها على مدخلات النظام للحصول على الأهداف 

  : والمخرجات المطلوبة ویتضمن نظام الموارد البشریة أربع عملیات أساسیة وهي

 .تخطیط الموارد البشریة -

 .وتعیین الموارد البشریة اختیار -

 .تدریب وتنمیة الموارد البشریة -

 .صیانة الموارد البشریة والمحافظة علیها -

وأي عملیة من هذه العملیات الأربع تمثل نظاما فرعیا متكاملا من حیث المدخلات والعملیات والمخرجات داخل 

  .النظام الكلي للموارد البشریة

  : المخرجات -2- 1-1

الكلي للموارد البشریة على مستوى المنظمة في تركیبة وخصائص الموارد البشریة بها، حیث تتمثل مخرجات النظام 

تتمثل هذه التركیبة وتلك الخصائص في إمكانیات وقدرات ومهارات واتجاهات معینة والتي عادة ما تعدّد مستویات الأداء أو 

  .الإنتاجیة التي یحققها الأفراد ومن ثم ما تحققه المنظمة

من أنّ الموارد البشریة لا تظهر في المیزانیات العمومیة للمنظمات، إلاّ أنّ لها نفس الأهمیة، إن لم تكن بالرغم 

  .أكثر، مثلها مثل الأصول الثابتة والمتداولة كالنقد والمواد والمعدات

، فلابد من ولتحقیق الأهداف المؤسسیة من زیادة الفعالیة الإنتاجیة وتحسین جودة السّلع والخدمات المقدمة 

الاستخدام الأمثل لهذه الموارد وذلك بوجود إدارة واعیة تقوم بإدارة وتوظیف هذه الموارد ووضع الخطط الطموحة لها لتحقیق 

 .أهداف المنظمة وأهداف العاملین
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  .یوضح إدارة الموارد البشریة كنظام: 02الشكل رقم 

    

  إدارة الموارد البشریة كنظام مفتوح

    

          

  المدخلات

  الرسالة والفلسفة السائدة

  الأهداف

  السیاسات والتشریعات

  الموارد البشریة

  الموارد غیر البشریة

  طرق وأسالیب العمل

  العملیات  

  تحلیل الوظائف

  تخطیط الموارد 

  البشریة 

  الاختیار 

  التعیین 

  التدریب والتنمیة والتطویر 

  صیانة الموارد والبشریة

  والمحافظة علیها

  المخرجات   

  استراتیجیا، سیاسات وقرارات 

  أداء ذو جودة عالیة ومحسن 

  باستمرار

رضا الأفراد الوظیفي والتراهم 

  ومواطنیهم التنظیمیة 

  الإنتاجیة التنظیمیة 

  إنتاجیة المجتمع

  

ناشرون وموزعون،  البدایة، دار 1، طالمستشار في الإدارة الاحترافیة للموارد البشریةعمر الطروانة، : المصدر

  100، ص 2012عمان، 
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  العوامل الّتي تؤثر في الإنتاجیة):03(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                

  

  

  

  .16 نفس المرجع، ص: المصدر

  

  ما الذي 

  یحدد

 الانتاجیة 

 مطالب العملاء

 خطة العمل 

 لوائح الحكومة

 المكافآت/ الحوافز 

 عملیة الإبداع

 التكنولوجیا

 المناخ الآن

  الموارد البشریة 

  ـــ المعرفة والمعلومات

ـــ المواقف والمعنویات 

  والمضبوطات

  .ـــ العدد والنوع

 هیاكل العمل أو تدفق العمل 

 سیاسة المنظمة

نظم المعلومات ومراقبة 

 الجودة

 العلاقات الصناعیة 

 الإشراف الإدارة 

  الوحدات الإنتاجیة والمعدات 

العمر التشغیلي والحالة 

  التشغیلیة

  دورة حیاة العملیات 

  الاستفادة من الإمكانیات 

  التنظیم
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العوامل التي تؤثر على الإنتاجیة لأي منظمة ومنه یتضح أنّ أهم هذه العوامل هي الموارد  03ویوضح الشكل رقم 

البشریة بها، لأنه مهما توافر للمنظمة كل عوامل النجاح من موارد مالیة ، معدات حدیثة، استخدام تكنولوجیا متقدمة 

البشریة ذات المهارات والقدرات العالیة ولد لها الحماس  واستراد إدارة أجنبیة ذات أجور ومرتبات عالیة، وافتقرت إلى الموارد

  .1والدافعیة للعمل، فلن تتحقق الإنتاجیة أو الجودة التي تنشدها

إنّ العنصر البشري هو العنصر الوحید القادر على حسن استخدام كل العناصر الإنتاجیة الواردة في الشكل أعلاه 

  .وبالتالي فإنّ كفاءة أداء هذا العنصر یعكس بالنتیجة كفاءة الأداء التنظیمي لمنظمةبالكفاءة بالكفاءة والفاعلیة المطلوبین، 

إذ تكمن أهمیة  الموارد البشریة في وكنها عنصرا من عناصر الإنتاج اللازمة للنمو، ویأتي دور الموارد البشریة 

فعال في الاقتصاد،  فكلما ارتفع المستوى باعتبارها المصدر الرئیسي لعنصر العمل، كما أنها تمثل مصدرا رئیسا للطلب ال

، هذا من جهة ومن جهة أخرى فإن إدارة الأفراد 2النّوعي والتأهیل الفني للموارد البشریة، أدى إلى زیادة القدرة الإنتاجیة

ة تعتبر كوظیفة متخصصة في مجال القوى البشریة، جدیدة الظهور في میدان الأعمال نظرًا لتطور مفهوم الفرد وكیفی

التعاطي معه ، حیث ترسّخت الحاجة إلى اعتماد هذه الإدارة في الهیاكل التنظیمیة للمنظمات الاقتصادیة في العصر 

  .الحدیث

  : هذا وقبل نضوج وظیفة إدارة الموارد البشریة تطورت النظرة إلیها وفقا للمراحل التالیة

 .البشریة من جهة أخرىالاهتمام بالإنتاج وزیادته من جهة مع وجود نقص في القوى  -

 .التطبیق السيء لمبادئ الإدارة العلمیة -

 .تفرع الإدارة العلیا للإنتاج ومشاكله -

 .ظهور المدارس المختلفة التي ركزت على العلاقات الإنسانیة، المعنویات والدافعیة -

 .التطور الذاتي للمنظمات الاقتصادیة وانعكاسه على جمیع الموارد البشریة -

 .3ة الموارد البشریة في المنظمات المعاصرة وانعكاس ذلك على تطلعاتهم الحالیة والمستقبلیةزیادة وعي ثقاف -

من خلال المراحل السابقة یتضح لنا أن العنصر أو المورد البشري هو المتغیر الأساسي الذي قلب موازین النظرة 

  .إلى إدارة الأفراد

 : ممیزات الموارد البشریة - 1-2

أهم الموارد على الإطلاق التي یمكن أن تتاح للمؤسسة، تتمیز بمیزات خاصة ندرجها فیما  یعتبر الموارد البشریة من

  : یلي

هي بالدرجة الأولى طاقة ذهنیة وقدرة فكریة ومصدر للمعلومات والاقتراحات والابتكارات وعنصر قادر على  -

 .المشاركة الإیجابیة بالفكر والرأي

عته في المشاركة وتحمل المسؤولیة، ولا یقتنع بمجرد الأداء السلبي إنّ الإنسان في منظمة الأعمال یرغب بطبی -

 .لمجموعة من المهام تحددها له الإدارة، بل هو یرید المبادرة والسعي إلى التطویر والإنجاز

                                                           
   17، 15ص ،  2005، ایتراك للنشر والتوزیع، القاهرة، 1، طمهارات تخطیط الموارد البشریةتنمیة ، بسیوني محمد البرادعي -1
  283سابق، ص  حمد بن محمد آل الشیخ، مرجع -2
  97، ص  2009نشر والتوزیع، عمان، ، عالم الكتب الحدیث لل1، طتنمیة الموارد البشریةنعیم إبراهیم الظاهر،  -3
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إنّ الإنسان إذا أحسن اختیاره، وإعداده وتدریبه وإسناد له العمل المتوافق مهاراته ورغباته، فإنه یكفي بعد ذلك  -

 .وجیهه عن بعد وبشكل غیر مباشر، ولا یحتاج إلى التدخل التفصیلي من المشرف أو الرقابة لضمان أداته لعملهت

إنّ الإنسان یزید عطاؤه وترتفع كفاءته إذا عمل مجموعة أو فریق من الزملاء یشتركون جمیعا في تحمل  -

 .1مسؤولیات العمل وتحقیق نتائج محدّدة

 : أهمیة الاستثمار في الموارد البشریة - 1-3

تعتبر الموارد البشریة والكفاءات الفردیة رأس مال بشري وفكري ومخزون استراتیجي هام یشمل على القدرات 

والمهارات التي یجب الاستثمار فیها وفق منظور استراتیجي من خلال تسییر الكفاءات، تسییر المعرفة والجودة التي 

  .اسطتها امتلاك میزة تنافسیةتستطیع المؤسسة بو 

لقد أصبح الاستثمار في الموارد البشریة ضرورة تحتها الظروف التي تحكم للسوق، إذ تؤكد مقاربة الموارد الداخلیة 

، 2والكفاءات أن تنافسیة المؤسسة مصدرها الموارد الداخلیة والكفاءات ولیس قدرة تموقعها في مواجهة قوى المنافسة

موارد البشریة اتضح أنه أفضل من الاستثمار في باقي الموارد الأخرى فلا یمكن أن تحقق التنمیة والاستثمار في ال

الاقتصادیة ولا الاجتماعیة النجاح المطلوب إلاّ إذا كان هناك اهتمام واضح بالموارد البشریة، ویعود عائدها على تلك 

  .الموارد لضمان استمراریتها دون عوائق ومشاكل

ریة هي صانعة مسیرة للحیاة ومن خلاله تستفید من الموارد الأخرى أفضل استفادة ممكنة، وتبقى فالموارد البش

  .الإشارة إلى أنّه عندما یوجد البشر فإنه لا توجد عبارة مستحیل حتى ولو لم تتوافر باقي الموارد الأخرى

ري تتحقق الإنتاجیة في كافة المجالات فالفكر البشري هو الّذي ابتكر الموارد، ووضع بدائل الموارد وبالعنصر البش

، هذا من جهة ومن جهة أخرى فإنّ المورد البشري ذات أهمیة إستراتیجیة بالنسبة المؤسسة، حیث یؤكد 3ویزداد الإنتاج

المختصون في مجال الإدارة بوجه عام والموارد البشریة بوجه خاص على مسألة هامة تعتبر نقطة تحول في عمل إدارة 

لبشریة هي أنّه لم یعد ینظر إلى ما یتفق على النشاطات المتعلقة بالموارد البشریة على أنّه تكلفة دون عائد، بل الموارد ا

، إضافة إلى هذا 5وینبغي أن نعلم أنّ كل ما في المؤسسة ینتج للإنسان وبالإنسان 4ینظر إلى هذا على أنه استثمار له عائد

یجي في العملیة الإنتاجیة، أي المورد الذي یصعب نسخه أو تقلیده من قبل أي فإنّ المورد البشري هو المورد الاسترات

مؤسسة أخرى غیر التي یعمل بها، في هذا العصر، أي من السهل على كل المؤسسات أن تقوم بنسخ وتقلید جمیع برامج 

عدا العنصر البشري، الذي  العمل والآلات والتقنیات والبرمجیات المستخدمة في الإنتاج والخدمات في أي مؤسسة أخرى،

  .6هو الوحید غیر القابل للنسخ أو التقلید

  

                                                           
تنمیة وتسییر  تخصص، رسالة مقدمة لنیل درجة دكتوراه في العلوم، البشریة في المؤسسة الجزائریة إدارة المواردلطفي دنبري،  -1

  136، ص 2011/2010توري، قسنطینة، جامعة منعلم الاجتماع، الموارد البشریة، 
  312، 311، ص  2014، الجزائر، ، دار هومة للطباعة للنشر والتوزیع2، طأساسیات في إدارة المؤسساتیوسف مسعداوي،  -2
  102، ص  2014، القاهرة، 1، طنظرة منهجیة في الموارد الاقتصادیة أحمد جابر بدران، -3
  13، ص  2005ر وائل للنشر، عمان، ، دا1، طإدارة الموارد البشریة بعد استراتیجيعمر عقیلي،  -4

5 - Mustapha Hassen, Bey, Entreprise Algérienne GestiaNusea Niveau et Performance 

Economique , Thala Edition, Alger, 2016, P 73.  
  106، ص  2009اب للنشر والتوزیع، ، دار السح1، طتكنولوجیا الموارد البشریةعلي لطفي،  -6
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 : خصائص الموارد البشریة وكیفیة تحدیدها - 1-4

 : 1خصائص الموارد البشریة -1- 1-4

هناك العدید من الخصائص الخاصّة بالموارد البشریة یمكن تقسیمها إلى خصائص اقتصادیة وخصائص غیر 

  :اقتصادیة 

 : الخصائص الاقتصادیة -1-1- 1-4

هناك عدّة خصائص اقتصادیة تتمیز بها الموارد البشریة، وترتبط أساسا بالمردود والعائد من هذه الموارد الإنتاجیة 

  : ومستویاتها المختلفة، ومن أهم هذه الخصائص

  حیث یوجد اختلاف بین الموارد البشریة في مستویات المهارة، فیوجد نوع من الموارد :مستویات مختلفة للمهارة

 . لمهارة المرتفعة، ونوع آخر من الموارد النصف ماهر، وهناك نوع من الموارد لا یتمتع بأي مستوى من المهارةذات ا

 تختلف مستویات الأجور من مورد بشري إلى آخر، فهناك الموارد ذات الأجور : مستویات مختلفة الأجور

  .أجور منخفضة المرتفعة، وهناك موارد ذات الأجور المتوسطة، وهناك أیضا موارد ذات

  حیث یلاحظ أن هناك نوع من الموارد البشریة ذات الإنتاجیة المرتفعة وأخرى ذات :مستویات مختلفة للإنتاجیة

  . الإنتاجیة المنخفضة

  حیث توجد الموارد البشریة المدربة تدریبا جیّدا، والتي تلقت دورات مختلفة، وهناك :اختلاف مستویات التدریب

  .ي لم تتلق أي نوع من التدریبالموارد البشریة الت

  إنّ الموارد البشریة المتاحة تختلف في مستوى التعلیم الذي حصلت علیه، وكذلك : اختلافات في مستویات التعلیم

ودبلومات الدراسات العلیا وهناك الموارد ذات  هنوعیته، فهناك الموارد ذات التعلیم المرتفع  العالي وحملة الماجستیر والدكتورا

التعلیم المتوسط، وهناك أیضا موارد ذات القدر المنخفض من التعلیم  الابتدائي، وتختلف أیضا الموارد البشریة من ناحیة 

  ... نوعیة التعلیم  هندسة، تجارة

 تبلغ سن واحد بل تختلف من ناحیة فالموارد المتاحة في أي لحظة زمنیة لا:الاختلاف من ناحیة المستوى العمري 

  .العمر

 حیث یوجد الرجال والنساء وكذلك اختلاف من ناحیة الجنس: الاختلاف في الجنس والنوع.  

 حیث یوجد من یعمل بأجر، ومن یعمل لحسابه، ویوجد صاحب : اختلاف الموارد البشریة من الناحیة العملیة

  .ك المتعطل الذي سبق له العمل، والمتعطل الذي لم یسبق له العملالعمل، ومن یعمل لحساب الأسرة بدون أجر، وهنا

بالإضافة إلى الخصائص الاقتصادیة هناك الخصائص غیر الاقتصادیة : الخصائص غیر الاقتصادیة -1-2- 1-4

 : التي نذكرها فقط وهي

  .اختلاف في الانتماءات السیاسیة -

  .الاختلاف في الانتماءات الاجتماعیة -

  .ءالاختلاف في مستوى الذكا -

  .الاختلاف في الاستعداد والدوافع للعمل -

 .اختلاف في القیم، والعادات والتقالید  -

  

                                                           
  109، 107بر بدران، مرجع سابق، ص أحمد جا -1
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 :كیفیة تحدید الموارد البشریة -2- 1-4

إنّ مصدر الموارد البشریة السكان، وبالتالي تتحدد الموارد البشریة على أساس أنّها ذلك الجزء من السكان الذي 

الاقتصادي، ویتكون من الأفراد الذي تقع أعمارهم بین حد أدنى وحد أعلى من یمكن الاعتماد علیهم في القیام بالنشاط 

  .العمر حسب ظروف كل دولة، ما عدا المرضى والمصابین بعاهات جسمیة أو فكریة تمنعهم بالقیام بأي عمل منتج

  : وعلى ذلك تتكون الموارد البشریة من

المستقلون فعلا، أو الذین یقدرون على أداء العمل ویرغبون الأفراد الداخلون في قوة العمل بالمفهوم السابق سواء  -

 : فیه ویبحثون عنه، ویشمل ذلك

 .المستقلون بالأجر -

 .الذین یعملون لحسابهم -

 .أصحاب أعمال یدیرونها بأنفسهم -

 .الذین یعملون لحساب الأسرة دون أجر سواء في الحرف أو في الزراعة -

 .الذین یعملون لدى الغیر بدون أجر -

 .العاطلون عن العمل ویرغبون فیه -

  : ویخرج من الموارد البشریة

 .ربات البیوت والمتفرغات للأعمال المنزلیة -

 .الطلاب المتفرغون للدراسة -

 .نزلاء السجون والملاجئ أثناء تواجدهم بها -

 .غیر الراغبین في العمل رغم قدرتهم علیه -

  .1باختلاف الظروف الاقتصادیة الاجتماعیة لكل دولةمع ملاحظة أنّ الحدود العمریة للموارد البشریة تختلف 

  :2سیاسات الموارد البشریة، أهدافها ومستویاتها - 1-5

سیاسات الموارد البشریة إحدى أهم السیاسات الإداریة إحدى أهم السیاسات الإداریة ذات البعد الوظیفي المتعلق 

ارة العلاقة بین الأفراد والمنظمة لصالح المنظمة بكل یخص قوة العمل في المنظمة حالیا ومستقبلا، لیس من منطلق إد

والأفراد فقط ولكن من منظور شامل ومتكامل یضمن استقدام وتوظیف أفضل العناصر والكوادر البشریة للحصول منها 

  .على أعلى إنتاجیة عمل، بحیث تؤدي فاعلیة هذه السیاسات إلى دعم وتنمیة القوة المؤسسیة للمنظمة

فإن سیاسات الموارد البشریة هي مجموعة الأسس والمبادئ والقواعد التي تضمن دیمومة عطاء  ویتحدد أكثر دقة،

  .الموارد البشریة في المنظمة بما یضمن بقاء واستمراریة المنظمة في حالة من التقدم والنمو المتزاید بشكل عام

                                                           
  103، 102مرجع سابق، ص  -1
، 140، ص 2015ك، القاهرة، بمی -، مركز الخبرات المهنیة للإدارةالبشریةسؤال في إدارة الموارد  100محمد كمال مصطفى،  -2
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تختص بكافة عملیات الأفراد  دخول  أمّا بشكل خاص، فإن سیاسات الموارد البشریة تعني المبادئ والقواعد التي

وبقاء وخروج الأفراد  الجاریة، والعملیات ذات البعد الاستراتیجي، بما یضمن علاقة متوازنة بین الأفراد والمنظمة بما یحقق 

 .الرضا والنمو للأفراد، والإنتاجیة والبقاء والاستمراریة والنمو للمنظمة في إطار من التمیز والتفوق

 –الأفراد  –الإنتاج  –رعیة وجود سیاسات الموارد البشریة في أنها إحدى أهم وظائف المنظمة  التمویلهذا وتكمن ش

التسویق  والأفراد هنا هم الموارد البشریة، وأهمیة الأفراد أو الموارد البشریة أمر بدیهي لا یحتاج إلى تأكید، على الأقل 

لسبب بسیط هو أنّ الموارد البشریة هي العنصر الوحید الذي یقوم بتشغیل باقي عناصر الإنتاج وصولا إلى السلع 

  .والخدمات

البشریة في بیان وتأكید أهمیتها، ولكن في دقة تصمیم ووضع سیاساتها، بحیث ولیست مشكلة سیاسات الموارد 

  .تكون فاعلة في زیادة الإنتاجیة وإحداث الدعم والتطویر المؤسسي

ولا تخرج سیاسات الموارد البشریة في مفهومها العام، ولا في طرق إعدادها عن السیاسات الإداریة، فهي مجموعة 

جراءات التنفیذیة التي تحدد ما إذا یكون التصرف المناسب في المواقف المختلفة، وكیفیة هذا من المبادئ والقواعد والإ

  .التصرف، لذلك فهي لا بد أن تتكون من المبدأ والقاعدة

المبدأ في السیاسة الإداریة هو الذي یحدد المسار الذي تم الاتفاق علیه، فعندما تحدد المنظمة أنّ الأولویة في  -

 .خارجیة تكون لأبناء العاملین، یكون هذا هو لمبدأالتعیینات ال

 .القاعدة في السیاسة الإداریة أو القواعد هي مجموعة الإجراءات التي یجب الالتزام بها وتطبیقها تحقیقا للمبادئ -

 أما مستویات سیاسات الموارد البشریة فلابد من النظر إلیها في إطار مجمل السیاسات الإداریة للمنظمة، ومن ثم

  : ستكون هذه السیاسات ثلاث مستویات

مستوى السیاسات الوظیفیة هو یعني بتلك السیاسات المتعلقة بتحقیق إحدى وظائف لمنظمة، ومن ثم في هذه  -

الحالة ستكون كل السیاسات المتعلقة بتسییر وتشغیل وتفعیل وظیفة الأفراد في المنظم، حیث تتبلور هذه السیاسات في 

 .ومن أبرز هذه السیاسات سیاسات التوظیف والتدریب والتعویضات والخدمات لوائح ونظم الأفراد،

مستوى السیاسات التنفیذیة أو التشغیلیة، وهو یعني بالسیاسات التي تحقق تنفیذ السیاسات الوظیفیة، على سبیل  -

ت الجذب والاختیار سیاسات المثال، إذا كانت سیاسة التوظیف والتدریب سیاسات وظیفیة تتعلق بالموارد البشریة فإن سیاسا

 .تنفیذیة وتشغیلیة وكذلك فإن سیاسات تحدید الاحتیاجات التدریبیة سیاسات تنفیذیة وتشغیلیة

مستوى الإجراءات التنفیذیة ویعني هذا المستوى بمجموعة الإجراءات الواجبة الإتباع لتنفیذ السیاسة الوظیفیة أو  -

ویة تعیین أبناء العاملین عند التوظیف الخارجي، فإن الإجراءات هنا تعني التنفیذیة، فإن قضت السیاسة الوظیفیة بأول

 .مجموعة الخطوات التي یتم اِتخاذها تنفیذا لذلك

وإذا كانت السیاسة التشغیلیة في مجال التدریب فیما یتعلق بتحدید الاحتیاجات التدریبیة تقضي بشمول الاحتیاجات 

  .ن الإجراءات هنا تعني تلك الخطوات الواجبة الإتباع تنفیذ لذلكلمختلف مستویات العمالة في لمنظمة، فإ

  :أسباب الاهتمام المتزاید بالموارد البشریة - 1-6

أصبحت لإدارة الموارد البشریة مكانة مرموقة في وقتنا الحالي في وظیفة من الوظائف الإداریة في المؤسسات 

  :البشریة وظیفة وفرعا من فروع الإدارة مایليالحدیثة ومن الأسالیب التي جعلت من إدارة الموارد 
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التوسع التطور الصناعي الذي تم في العصر الحدیث، ساعد على ظهور التنظیمات العمالیة في المنظمة، وبدأت  -

تظهر المشاكل والصراعات بین الإدارة والعمال وحاولت الإدارة استخدام بعض الأسالیب لمواجهة هذه المشاكل، لكن ذلك 

 .من الحاجة إلى وجود إدارة متخصصة ترعى العاملین ومعالجة مشاكلهم لم یقلل

الانتشار الكبیر والمتزاید للشركات متعددة الجنسیات، والتي أدت إلى زیادة في عدد العمال بمختلف جنسیاتهم  -

فكیر في إعداد ومهاراتهم وتخصصاتهم الأمر الذي خلق مجموعة من الصعوبات في التعامل معهم مما أجبر المؤسسة بالت

 .إدارة متخصصة تسهر على تأهیل ومراقبة وتتبع كل ما یتعلق بالموارد البشریة لتحقیق إستراتیجیة ورسالة المؤسسة

التدخل الحكومي في علاقات العمل بین أرباب العمل والعمال من خلال إصدار مجموعة من القوانین والتشریعات  -

الحفاظ على تطبیق القوانین بصورة صحیحة تفادیا لدخول المؤسسة في والتي أدت إلى خلق إدارة متخصصة مهمتها 

 .1مشاكل قانونیة مع الجهات الحكومیة

ظهور النقابات العمالیة التي تعمل على حمایة حقوق العمال، وعلیه أصبح من اللازم وجود إدارة أو جهاز  -

مات العمالیة وإعداد سیاسات جیدة للعلاقات مختص یعمل على حل جمیع مشاكل العمل وخلق تعاون بین الإدارة والمنظ

 .2الصناعیة

زیادة تطلعات العمال الراجع إلى ارتفاع مستوى معیشتهم وزیادة درجة الوعي والثقافة لدیهم ، هذا ما جعل العامل  -

اعیة، یتوقع الحصول على عمله أكثر من عائد مادي بل ارتقى إلى أكثر من ذلك، وهو إشباع العدید من حاجاته الاجتم

 .3النفسیة والذاتیة هذا ما یتطلب وجود خبراء مختصین في علم النفس الإداري وهذا للاستعانة في مجال حل مشاكلهم

تطور الظروف والأوضاع الاقتصادیة، السیاسیة، التقنیة، الاجتماعیة والثقافیة وما نتج عنها من فرص متجددة  -

 .للمؤسسات وما تسببه لها من معوقات ومهددات

 :عمومیات حول تنمیة الموارد البشریة -2

إنّ الاهتمام بالموارد البشریة ورعایتها یعدّ من أهم الظواهر التي تشغل بال المسؤولین في الدول النامیة والمتقدمة 

س على حد سواء، وهذا الاهتمام یرجع إلى كون الموارد البشریة تعتبر من أهم موارد الإنتاج نجد أنّ المنشأة التي لا یمار 

في نشاط إدارة الموارد البشریة غیر فاعلة فالمورد البشري هو المتغیر الحیوي في كبل المنظمات والذي بدونه تفقد الأصول 

، وتحفیزهم أهم نشاط تستطیع المنظمات من خلاله أن تصل الحصول علیهم، إعدادهم، تدریبهمالمادیة قیمتها، لذلك یصبح 

  .إلى أهدافها بأقصى كفاءة ممكنة

  : أهمیة تنمیة الموارد البشریة - 2-1

تلعب عملیة تطویر العنصر البشري أهمیة كبیرة بالنسبة للمنظمة، وهذا لأنها تحمل في طیاتها العدید من الممیزات، 

لاسیما فیما یخصّ جانب المنافسة في السوق، إذ تمنح الفرصة لأفراد المؤسسة، من كسب كل المعارف والمهارات التي 

  .جال العمل، وتحقیق في نفس الوقت أهداف المؤسسةتساعدهم في م

لقد أصبحت تنمیة الموارد البشریة على مدى العقدین الماضیین أسرع مجالات التنمیة تطورًا، حیث صارت العدید 

من المؤسسات الاستشاریة تتخصص بصفة رئیسة في هذا المجال، كما اهتمت العدید من الشركات الكبرى بإنشاء إدارات 

  .ة لتنمیة الموارد البشریة وتدریب العاملین بها على المناهج والجوانب المهنیة المختلفةمتخصص

                                                           
  .21، ص  2000لنشر، الإسكندریة ، ، الدار الجامعیة للطباعة وا إدارة الموارد البشریةصلاح الدین عبد الباقي،  -1

2  -  http://www.aldahrawia.com/u.b/archive/index.php 
  1988دار الغریب للطباعة والنشر، ، الأفراد والعلاقات الإنسانیةإدارة  عبد الغفور حنفي، -3
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كما تعد سیاسة التطویر الإداري الأداة الفعالة التي تعتمد علیها إدارة المنظمات لتحقیق الاستثمار الجید في الموارد 

  .1نى لها أن تجدها في سوق العملالبشریة، أین تصنع المنظمة ورقة رابحة من القوى العاملة، لا یتس

  : أهداف تنمیة الموارد البشریة  - 2-2

هناك أهداف خاصة لتنمیة الموارد البشریة في المنظمة، لذا فإن على القادة أن یشاركوا بكل وضوح في برنامج 

  :2تنمیة الموارد البشریة، وتكمن أهداف تنمیة الموارد البشریة فیما یلي

  المنظمیةالوصول إلى الكفاءة. 

 زیادة الجودة والكفاءة. 

 تعزیز النمو وتنمیة الأفراد. 

 إدماج البشر في الأعمال التجاریة. 

  . مع الملاحظة أنه یجب أن تكون هذه الأهداف متفقة مع أهداف ومهمة المنظمة

  :مستویات تنمیة الموارد البشریة -3- 2

  :3تنقسم مستویات تنمیة الموارد البشریة إلى ثلاثة أقسام أساسیة هي Armstrong 2005حسب ما یرى 

یتم التركیز عادة على المجال الإنساني في تنمیة الموارد البشریة، فالتحلیل هنا یأخذ بعین : المستوى الفردي

 .ل التوقعالدافعیة للتعلم، احترام الذات، الكفاءة الذاتیة، الدافعیة من خلا: الاعتبار مفاهیم مثل

تنمیة الأفراد وتطویر الكفاءات والقدرات ذات القیمة على مستوى : ویتضمن هذا المستوى عملیتین أساسیتین هما

  .سوق العمل

أما التحلیل على المستوى المنظمي فیركز على جانب الموارد لتنمیة الموارد البشریة، وبشكل أساسي سوف تقدم 

دف هنا هو اكتساب الموارد الأفضل، وتحسین الكفاءة والاستفادة القصوى من إمكانیات المنظمة الحوافز ونظام الأداء، واله

الموظفین لتحقیق أهداف المنظمة، وبالتالي یجب أن یصمم برنامج تنمیة الموارد البشریة لتنمیة الأنشطة والاختراعات التي 

جاز الأنشطة التي تلبي حاجات المنظمة ونظامها، تحمي أهداف المنظمة، إذن یلاحظ أنّ تنمیة الموارد البشریة ملزمة بإن

  .وبالتالي على هذا المستوى تتطلب الموارد البشریة النظر إلى مفاهیم النظر والنظریات المنجیة في ذلك

أما المستوى الثالث لتنمیة المورد البشري فهو على المستوى الاجتماعي، حیث یتم التركیز على تنمیة المجتمع، 

نیة، ویركز أیضا على القطاعات التعلیمیة وتطویر رأس المال البشري لتعزیز المنافسة الوطنیة وزیادة جودة المنافسة الوط

تأثیر تنمیة الموارد البشریة على الثقافة الوطنیة، تأثیرها على رأس : حیاة الموظف، وفي هذا الصدد توجد ثلاث عملیات

  .المال البشري والاجتماعي وتوفیرها لمجتمع التعلم

                                                           
، مذكرة ماجستیر، أثر التطویر الإداري للموارد البشریة على الأداء الجماعي للإطارات السامیة في القطاع البنكيسلیم مجلغ،  -1

  50، ص 2009/2010ة، لخضر، باتن ، جماعة الحاجالعلوم الاقتصادیة و علوم التسییرتنظیم الموارد، كلیة 
، المنظمة ةالربحی تنمیة المورد البشري ودوره في تحقیق الإبداع المؤسسي في المنظمات غیرأسماء رشاد نایف الصالح،  -2

  25، ص 2012جامعة الدول العربیة، العربیة للتنمیة، 
  26، 25مرجع سابق، ص  ،أسماء رشاد نایف الصالح -3
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  : دوافع تنمیة الموارد البشریة - 2-4

  :1تندرج أبرز الأسباب الكامنة وراء الحاجة إلى تنمیة الموارد البشریة فیما یلي

توجیه الأفراد الجدد وتعریفهم بشتى أنواع النشاطات والوظائف لمعطاة لهم وإرشادهم وتعلیمهم كیفیة ونوعیة الأداة  -

 .المتوقع منهم

 .فراد ورفع مستوى أدائهم بما یطابق معاییر الأداء المحدد لهمتحسین مهارات وزیادة قدرات الأ -

 .تهیئة الأفراد لتقلد وظائف مستقبلیة، ومواجهة كافة التغیرات التكنولوجیة والمعلوماتیة والتسویقیة -

تهیئة الأفراد لمواجهة التحدیات التي یفرضها المحیط الخارجي على المؤسسات في مجالات عدة كالعولمة ، الید  -

 ..العاملة والانتشار الواسع للمساحات التنافسیة

التنوع والتعدد الثقافي للموارد البشریة داخل المؤسسة الواحدة، جعل إدارة الموارد البشریة تسعى لإعداد برامج وحلقات  -

 .تدریبیة بهدف الاستفادة القصوى من هذا التنوع والتعداد الثقافي

بالمؤسسات إلى تسطیر برامج لإعادة التأهیل، من أجل تسلیحهم مجددا هرمیة أو شیخوخة الموارد البشریة دفع  -

بمهارات وقدرات ومعارف لمواكبة مختلف التطورات، یتضح مما سبق أنّ تنمیة الموارد البشریة أصبحت تشغل بال 

إلى ضرورة إعادة  الكثیر من مدراء الموارد البشریة، فمختلف التطورات الحاصلة في كل ما یتعلق بالموارد البشریة أدّت

 .النّظر في كل من توظیف الموارد البشریة، وتدریبها، وتقییم أدائها، وتخطیط مسارها الوظیفي

 : تطورات إدارة الموارد البشریة -3

  : تعریف إدارة الموارد البشریة - 3-1

إنّ إدارة الموارد البشریة هي عملیة إدارة الأفراد  charlecookلقد تعددت تعارف إدارة الموارد البشریة فیرى 

، ویقصد من خلال هذا التعریف أنّ إدارة الموارد 2والأصول الفكریة أو رأس المال الفكري لتحقیق أهداف وأغراض المنظمة

هم المعرفیة لتغطیة البشریة هي تلك الجهود الإداریة المنظمة التي تسعى وتهتم بمواردها البشریة والرفع من مهارتهم وخبرات

  .متطلبات المنظمة

كما تعرف إدارة الموارد البشریة على أنّها وظیفة تختص بتكوین هیكل مناسب من الموارد البشریة ذات مستوى 

مناسب من القدرات والمهارات المطلوبة لمقابلة احتیاجات المنظمة، ثم تدریب وتنمیة هذه المهارات باستمرار، وأیضا مكافأة 

مكافأة عادلة تتفق مع المجهودات التي تبذل ، ثم تحقیق نوع من التكامل والتنسیق بین مصالح الأفراد والمنظمة  الأفراد

ومنع حدوث أي تضارب بینهما، وأخیرا توفیر الرعایا والخدمات اللازمة لهم، كل ذلك من أجل المساهمة في تحقیق أهداف 

صة بكل الأمور المرتبطة بالعنصر البشري في المؤسسات، من البحث عن إدارة الموارد البشریة هي إدارة مختف 3المنظمة

مصادر القوى البشریة واختبارها وتعیینها وتدریبها وتنمیتها وتهیئة المناخ الإنساني الملائم الذي من شأنه أن یدفع الأفراد 

  .إلى بذل جهد داخل المؤسسات

  

                                                           
ص ، 2002، منشورات دار النهضة العربیة، بیروت، لبنان، الموارد البشریة من منظور إستراتیجيإدارة  حسن إبراهیم بطوط، -1

237   
2  - Charlecook , managing human ressources, 14thedition, university of westa labama, 2003, p 01 

  56محمود أبو بكر، مرجع سابق، ص  مصطفى -3
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  نظام العملیات الرئیسیة لإدارة الموارد البشریة : 04الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .56نفس المرجع، ص : المصدر

یمث الشكل أعلاه منهجت استراتیجیا متماسكا لإدارة موظیفي المنظمة الذین یساهمون بشكل فردي أو جماعي 

انیاتهم والمحافظة على حماسهم طول فترة عملهم في لتحقیق أهدافها، من خلال تدریبهم وتطویرهم للوصول إلى أقصى إمك

  .المنظمة، من خلال مكافأتهم وتحقیق الأمن والرعایا الاجتماعیة

تكمن في السیاسات المتمثلة في القرارات، التعلیمات "فیعرف إدارة الموارد البشریة بأنها  muschielli ragerأما 

، 1"وتهدف إلى تحقیق فعالیة ونتیجة أحسن من طرف أفراد المنظمة... والنشاطات، التي تظم التوظیف والتكوین، والترقیة

الإدارة المسؤولة عن النشاط الذي تكمن من خلاله "  إلى تحدید مفهوم إدارة الموارد البشریة أنّها desslerفي حین ذهب 

  .2"الحصول على الأفراد اللازمین للمنظمة كما نوعا وبما یخدم أهداف المنظمة

  

  

                                                           
1  - muschielli rager, organisation, et sociagrammes, les éditions ESF, paris, 1973, p108 
2- garydessler, human resource mangement, the strategicrole of hman resources management, 2005, 
the university of wastealaband. 
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  :التطور التاریخي لإدارة الموارد البشریة - 3-2

لم یستقر المفهوم الحدیث لإدارة الموارد البشریة إلا بعد تطورات مرّ بها العنصر البشري، وفیما یلي سوف نلخص 

  : هذه التطورات في المراحل التالیة

قبل الثورة الصناعیة  كانت الصناعات محصورة في نظام الطوائف المتخصصة حیث كان : المرحلة الأولى -1- 3-2

لم یتبلور بعد «: هذه المرحلة بقوله  dubois.p، ووصف 1هم الیدویة في المنازل بأدوات بسیطةالصناع یمارسون صناعت

تضامن عمالي بل بقي العمال أولئك المساكین عبید المجتمعات الصناعیة الحدیثة النشأة غیر قادرین على أدنى وعي 

، وكانت  2»حذرت للخوف من السجن أو الموت بذاتهم ، ففي حركاتهم الثوریة غیر المنتظمة هذه إثر قسوة الحیاة التي

تتمركز وظیفة إدارة الموارد البشریة في توضیح شروط الدخول للمهنة وأجور العمال وتسلیط العقوبات على من یخالف 

لعمل النظم، فیما تمیزت فترة الثورة الصناعیة بظهور الآلات والمصانع الكبیرة التي ترید من یقوم بتشغیلها ، زیادة ساعات ا

 : ، هذا الوضع كان بمثابة البادیة للكثیر من المشاكل الإنسانیة حیث3والتركیز على الإنتاج

 .نظرت إلى العامل باعتباره سلعة تباع وتشترى بعد أن اعتمدت الإدارة على الآلة أكثر من اعتمادها على العامل -

 .م المصنع الكبیرنشأة كثیر من الأعمال المتكررة التي لا تحتاج إلى مهارة بسبب نظا -

  .4وعلى الرغم من ذلك فإنّ الثورة الصناعیة حققت زیادة هائلة في الإنتاج والسلع

 :ظهور حركة الإدارة العلمیة: ة الثانیةلالمرح -2- 3-2

فریدیرك "من التطورات التي ساهمت في ظهور أهمیة إدارة الموارد البشریة هي انتشار حركة الإدارة العلمیة بقائدها 

  : الذي توصل إلى الأسس الأربعة للإدارة وهي  1915-1856"  تایلور

واب في الإدارة ویقصد تایلور بذلك استبدال الطریقة التجریبیة أو طریقة الخطأ والص: تطویر حقیقي في الإدارة -

 .بالطریقة العلمیة التي تعتمد على الأسس المنطقیة والملاحظة المنظمة وتقسیم أوجه النشاط المرتبطة

ویعتبره تایلور الأساس في نجاح إدارة الموارد البشریة، فبعد أن تتأكد من قدراتهم : الاختیار العلمي للعاملین -

 .تیارهمومهاراتهم اللازمة لتحمل عبء الوظیفة، یتم اخ

الاهتمام بتنمیة وتطویر الموارد البشریة وتعلیمهم، حیث یؤكد تایلور أنّ العامل لن ینتج بالطاقة المطلوبة منه إلاّ  -

 .بعد أن یكون لدیه استعداد للعمل، وتدریب مناسب على العمل وهو أمر جوهري للوصول إلى المستوى المطلوب من العمل

وارد البشریة، حیث یؤكد تایلور أنّه بالإمكان التوفیق بین رغبة العامل في زیادة التعاون الحقیقي بین الإدارة والم -

أجره وبین رغبة صاحب العمل في تخفیض تكلفة العمل وذلك بزیادة إنتاجیة العمل بأن یشارك في الدخل الزائد لارتفاع 

                                                           
  15ص  مرجع سابق، ،الظاهر نعیم إبراهیم -1

2  - dubois.p, sabotage dans l’ industre, edition calmanlévy, paris, 1976, p 10 
         لدار الجامعیة، مصر، االجوانب العلمیة والتطبیقیة في إدارة الموارد البشریة بالمنظمات ،صلاح الدین محمد عبد الباقي -3

  34، ص  2001، 
  15نعیم إبراهیم الظاهر، مرجع سابق، ص  -4
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وم على مطالبته بأداء معدلات إنتاج دون أن معدل إنتاجیة وقد أكدّ تایلور على معاییر العمل، وقوبل بهجوم وركز هذا الهج

 .1یحصلوا على أجر بنفس الدرجة ، كما أهمل الجانب الإنساني

جانب " هنري"وفي الوقت الذي كانت الذي كانت فیه مبادئ وجهود تایلور تلقى استحسانا ودعما من طرف كل من 

بتقییم " فایول"لإداریة العامة في علم الإدارة، حیث قام قد توصل إلى المبادئ ا" فایول هنري"، كان "جلبرت فرانك ولیان و"

نشاط المؤسسة إلى ستة أنشطة رئیسیة ركز فیها على النشاط الإداري وقسمه إلى سبعة أنشطة، وقام بوضع أربعة عشر 

  .مبدأ إداریا توصل إلیها من خلال بحثه أنشطة المؤسسة والمبادئ الإداریة

دراسة التنظیمات الصناعیة وقیامه بمجموعة من الأبحاث المیدانیة التي استنتج منها في " فایول"وتكمن إسهامات 

الكثیر من المبادئ العامة والقوانین التي طبقها بالفعل خلال خبرته الطویلة في مجال إدارة المؤسسات والتنظیمات 

نظیمات والمؤسسات الصناعیة وأماكن تحلیل جمیع مظاهر النشاط الواقعي داخل الت" فایول"الصناعیة، ومن أهم أعمال 

  .2تصنیفها

هذه الفترة كانت فترة الانتقال إلى نظام السوق وانعقاد نظام الحرفة، حیث تم تكوین نقابات عمال تطالب بحقوقهم، 

إضافة إلى بروز إسهامات علم النفس الصناعي الذي ساعد في حل المشاكل المتعلقة بالعمال من حیث الاختیار، 

  .، تصمیم برامج الحوافز، التوجیه، التطویر، التدریبي وتنمیة العمالوالتعیین

 :1932-1927حركة العلاقات الإنسانیة : المرحلة الثالثة -3- 3-2

شهدت هذه المرحلة میلاد تسییر الموارد البشریة كان ذلك مع توسع دراسات التون مایو في واسترن إلكتریك حیث 

" هاوثرون"ركة تبلورت أفكارها نتیجة التجارب العدیدة التي أجریت في مصانع ، هذه الح3ظهرت حركة العلاقات الإنسانیة

الواقعة بمدیة شیكاغو بالولایات المتحدة الأمریكیة ضد تطبیق الأفكار والأسالیب التي جاءت بها حركة الإدارة العلمیة، وقد 

  : بمجموعة من التجارب وهي"  فریتز"و" دیكسون"بمساعدة " إلتون مایو"قام 

 تجارب الإضاءة. 

 تجارب غرفة التجمیع. 

 تجارب المقابلات. 

 تجارب الباء الاجتماعي. 

هدفت هذه التجارب إلى معرفة أو الكشف عن أسباب المشاكل التي تعانیها الشركة ومن ثم معالجتها وكانت هذه 

  :المشاكل تتلخص فیما یلي

 انخفاض معدل إنتاج الشركة. 

 ارتفاع معدل الغیاب بین العمال. 

 مقاومة أومار الإدارة والتمرد علیها. 

                                                           
، مكتبة المجتمع 1، طعولمي–تكنولوجي  -تنموي –إدارة الموارد البشریة  من منظور إداري مصطفة یوسف كامل،  -1

  22، ص 2014العربي للنشر والتوزیع، عمان، 
  89، ص 1999ضة العربیة، القاهرة، ، دار النه1، طعلم الاجتماع الصناعيعبد االله محمد عبد الرحمن،  -2

3 -yues emery, francoisgouim, gérer les ressources huanire, presses ploytechiques et universitaire 
rouandes, 2009,p 03 
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 1سوء العلاقات بین الرؤساء والمرؤوسین وغیرها من المشاكل. 

وأكدت هذه الحركة على أهمیة تحسین العلاقات الاجتماعیة بین المشرفین والعاملین ومراعاة  سلوكیات الجماعة 

المادي والمعنوي في رفع الانتاجیة، كما أشارت هذه  والاهتمام بمشاعر العاملین واتجاههم ومعنویاتهم ومدى تأثیر الحافز

إلى وجوب إیجاد مختصین في شؤون الموارد البشریة،  مالحركة إلى أهمیة العنصر البشري في المنظمات، وعززت قناعاته

في " ورنهاوث"، وشهدت هذه الحركة تطورات كبیرة حیث أقنعت تجارب 2یشرفون على الإدارات لجعلها أكثر إنتاجیة وفاعلیة

  .الكثیرین بأهمیة رضاء العاملین عن عملهم وتوفیر لظروف المناسبة

 :1945-1939بدأ الحرب العالمیة الثانیة  : المرحلة الرابعة -4- 3-2

أظهرت الحرب العالمیة الأولى الحاجة الماسة إلى استخدام طرق جدیدة لاختیار الموظفین قبل تعیینهم مثل  ألفا و 

علم النفس "، و 3مل تفادیا لأسباب فشلهم بعد توظیفهم، ومع تطور حركة الإدارة العلمیةبیتا  وطبقت بنجاح على الع

الصناعي الذي تلا حركة الإدارة العلمیة اهتماما من علماء النفس بدراسة ظواهر معینة، مثل الاجهاد والإصابات وأهم ما 

للقیام به، وركزوا أیضا على تطویر الاختبارات ركزوا علیه هو تحلیل العمل بغرض معرفة المتطلبات الذهنیة والجسمیة 

النفسیة المناسبة للاختیار من بین المتقدمین لشغل الوظائف، ولقد أظهرت هذه الحركة نجاحا كبیرا في الشركات التي 

، بدأ بعض المتخصصین في إدارة الموارد البشریة الظهور في 4"استخدمت أسالیب تحلیل العمل والاختبارات النفسیة

منشآت للمساعدة في التوظیف، التدریب، الرعایة الصحیة، والأمن الصناعي، وهؤلاء هم الطلائع الأولى التي ساعدت في ال

تكوین إدارة الموارد البشریة بمفهومها الحدیث، وتزاید الاهتمام بالرعایة الاجتماعیة للعمال من إنشاء مراكز للخدمة 

مراكز بدایة ظهور أقسام شؤون الموارد البشریة واقتصر عمله على الجوانب الاجتماعیة والإسكان، ویمثل إنشاء هذه ال

، وفي هذه الفترة اتسع 5السابقة ومعظم العاملین بأقسام الموارد البشریة من المهتمین بالنواحي الإنسانیة والاجتماعیة للعمال

یزیة، إضافة إلى الوظائف الروتینیة من نطاق ممارسات إدارة الأفراد حیث شملت تدریب وتنمیة العمال ووضع برامج تحف

حفظ ملفات الموارد البشریة وضبط حضورهم وانصرافهم، إضافة إلى إدارة جداول الأجور وتسریح العاملین ذوي الأداء 

  .6المنخفض

بدایة تفكك الاتحاد السوفیاتي وهیمنة الولایات / 1989حتى  2.ع.ما بعد ح: المرحلة الخامسة -5- 3-2

 :ى العالمالمتحدة وحلفائها عل

شهدت هذه المرحلة اتساع في نطاق الأعمال التي تقوم بها إدارة الموارد البشریة، والتي لا تزال اتجاهاتها ترتكز 

وكان نتیجة ذلك تزاید استخدام مصطلح  اعلى العلاقات الإنسانیة والاستفادة من نتائج البحوث وعلم النفس والأنثروبولوجی

العلوم الإنسانیة ، حیث أنه أكثر شمولا لأنّه یضع في اعتباره جمیع الجوانب الخاصة بیئة وظروف العمل والعمال وأثرها 

                                                           
  98، ص 2001وري، قسنطینة، نوفمبر ، مخبر التطبیقات النفسیة والتربویة ، جامعة منتالوجیز في الفكر الإداريزهیر بغلول،  -1
  4، ص  2005ر وائل للنشر، عمان، ، دا2اتیجي، ط، بعد استر  إدارة الموارد البشریة المعاصرةعمر وصفي عقیلي،  -2
  16هیم الظاهر، مرجع سابق، ص نعیم إبرا -3
  174ص ، مرجع سابق، لطفي دنبري -4
  16الظاهر، مرجع سابق، ص  نعیم إبراهیم -5
أطروحة  ،الاستثمار في تنمیة الموارد البشریة بالمؤسسة الاقتصادیة ودوره في بناء اقتصاد المعرفةنصیرة بلخضر،  -6

مقدمة لنیل شهادة الدكتوراه، علوم التسییر، كلیة العلوم التجاریة وعلوم التسییر، جامعة حسیبة بن بوعلي، الشلف، 

  08، ص 2017/2016
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 على سلوكه، كما یجب التأكد من أنّ العلوم السلوكیة ما هي إلاّ مجرد أداة معاونة للإدارة في الكشف عن دوافع السلوك

الإنساني للعاملین وأثر العوامل على السلوك، وتضیف نوعا من المعرفة الجدیدة التي یستفاد منها في مجالات إدارة الموارد 

  .1البشریة مثل سیاسة التحفیز والتنظیمات الغفیر رسمیة

 :إلى یومنا هذا 2000إدارة الموارد البشریة  المعاصرة والممتدة من سنة : المرحلة السادسة -6- 3-2

ظهور مصطلح العولمة للوجود وتزاید المنافسة الشریة بین الشركات الإقلیمیة والمحلیة بشكل عام هذا الوضع بعد 

فرض علة هذه الشركات الاهتمام بالاستثمار في تنمیة الموارد البشریة، إذ أصبح یقینا لدیها أنّ العنصر البشري  لا یمكن 

و المفكر والمبدع والمطور في آن واحد ولكن تثبت الشركات جدارتها، أن یستبدل بالتكنولوجیا مهما تطورت وتقدمت، فه

فإن الوسائل والتقنیات التكنولوجیا وحدها غیر كافیة لذلك، بل هي بحاجة إلى فكر ومهارة وفاعلیة الموارد البشریة وبالتالي 

ري الذي یساهم بصورة مباشرة وغیر فإنّ زیادة أرباح الشركات لن یتآتى إلاّ من خلال زیادة الاستثمار في العنصر البش

  .2مباشرة في تحقیق زیادة الأرباح

  :وظائف إدارة الموارد البشریة - 3-3

لقد تغیرت بیئة العمل خلال السنوات الأخیرة ومازالت وتیرة وتأثیر هذا التعبیر في المنظمات مثیرا للدهشة وغیر 

أثیر العولمة إلى جانب الاعتماد المتزاید على التكنولوجیا متوقع وتشكل تحدیا كبیرا بالنسبة لجمیع المعنیین، وقد أجیر ت

المؤسسات على تطویر وسائل أكثر كفاءة في العمل من أجل الحفاظ على موطئ قدم في السوق ناهیك عن القدرة 

بالمیزة التنافسیة ، ففي العقود السابقة تبین أنّ الشركات التي تقدم أفضل المنتجات أو أحدث التقنیات هي التي تتمتع 

التنافسیة، أمّا الآن فالشيء الوحید الذي یضیف میزة للمنظمة هو مستوى الموارد البشریة لدیها وكذا المنظمة التي تكون 

أكثر قدرة على جذب وتطویر والحفاظ على أفضل وألمع الكفاءات، وفیما یلي سنحاول إدراج الوظائف الرئیسیة لإدارة 

  : الكفاءات على النحو التالي الموارد البشریة للحصول على أفضل

  :تخطیط الموارد البشریة -1- 3-3

كما یعرف أنّ ، 3ویعني النشاط الخاص بتقدیر احتیاجات المنظمة من الموارد البشریة كما وكیفا في فترة قادمة

تخطیط الموارد البشریة عملیة تنطوي على الحصول على الأعداد المطلوبة من الأكفاء لشغل الوظائف في المناسبة، 

، فالتخطیط هو 4وتتطلب هذه العملیة ترجمة خطط وأهداف المنظمة إلى جداول زمنیة من المتطلبات من القوى العاملة

النشاط الذي یستهدف العنصر البشري بشكل خاص، ویسعى لتحدید الأهداف التي تستثمر هذا العنصر بالشكل الأمثل، 

الظروف الداخلیة وفهم العوامل الخارجیة المؤثرة في العمل ، حیث  ویحدد السبل الكفیلة لتحقیق ذلك، في ظل دراسة وتحلیل

یتمثل في عملیة وضع إطار عام لإستراتیجیة الموارد البشریة في ضوء الإستراتیجیة العامّة للمنظمة من خلال رسم سبل 

  إلخ... ر، التعیین، التدریب الممارسات المستقبلیة الخاصة بكل عملیات ومهام إدارة الموارد البشریة كالاستقطاب، الاختیا

                                                           
  17، ص ، مرجع سابقنعیم إبراهیم -1
  17نفس المرجع، ص  -2
، 2008للنشر والتوزیع، القاهرة،  ، السحاب1، طتخطیط وتطویر –تكنولوجیا الموارد البشریة إدارة وتنمیة ، علي لطیف وآخرون -3

      88ص 
4 -  C.F RUSS, manpower plannig système, part 1, personnl journal, 1992, p 41 
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، ترمي إلى الحصول على أحسن 1"بذلك تكون خطة الموارد البشریة جزءًا أساسیا من الخطة العامّة المؤسسة"و

الكفاءات البشریة من سوق العمل أو من مخزن المهارات الداخلي للمنظمة بالإضافة تساعد هذه الأخیرة على تتبنى سیاسة 

  .ل وتساهم في تحدید حاجتها للموارد البشریة بشكل أكثر دقّةإنتاج أكثر وبتكلفة أق

  :تصمیم وتحلیل العمل  -2- 3-3

 –الوظائف  - یتحدد مفهوم تصمیم العمل بكونه مجموعة العملیات التي یتم من خلالها تركیب الأعمال المهام

  .العلاقات وحاجاتها من المهارات والمعارف للوصول إلى خطة العمل الموضوعة

تحلیل العمل في العملیة النظامیة لجمع المعلومات وإصدار حكم بأهمیة تلك المعلومات وارتباطها بطبیعة أمّا عملیة 

، ولكي تتمكن إدارة الموارد البشریة من مساعدة المنظمات على الاستفادة القصوى من موظفیهم فهو 2العمل أو الوظیفة

ى ذلك تصمیم الوظائف أو العمل والتي تنطوي على الأنشطة التي بحاجة إلى فهم ما ترید المنظمات تحقیقه فعلا، وبناءً عل

  .من شأنها أن تؤدي إلى تحقیق أهداف المنظمة والنمو المستمر

  :3وتتضمن عملیة تصمیم العمل عدّة جوانب أهمها

و أي الأنشطة والواجبات التي تتطلبها الوظیفة وقد تكون الوظیفة مفصلة وتشمل كل جزیئة، أ: مضمون الوظیفة -

 : قد تكون عامّة غیر محدّدة ویتضمن مضمون العمل جانبین أساسین

یشیر إلى مدى تنوع المهام والواجبات المختلفة التي یقوم بها شاغل الوظیفة، فالوظیفة التي :نطاق الوظیفة -

 .تتضمن واجبات قلیلة ومحددة تحتوي على نطاق ضیّق ومحدود، ویعتبر العمل روتینیا نمطیا

یعني مدى الحریة والاجتهاد أو التصرف المسموح لشاغل الوظیفة لتقریر واجبات الوظیفة وطرق : عمق الوظیفة -

 .أدائها والرقابة علیها

وتشیر إلى طبیعة ومدى قوة العلاقات بین الفرد وشاغل الوظیفة والأفراد الآخرین داخل المنظمة  :علاقات العمل -

  .وخارجها

یئة الاقتصادیة، والمعرفة الإداریة وإستراتیجیة المنظمة، وعلى إدارة ولقد فرض التغییر الذي حدث في مجال الب

الموارد البشریة أن تغیر مفهوم وظیفة تصمیم العمل من مجرد تحدید واجبات ومسؤولیات وظائف المنظمة، والمواصفات 

لعمل أو كما یسمیها والشروط التي یجب توافرها في العناصر البشریة التي ستشغل هذه الوظائف، إلى إعادة هیكلة ا

البعض هندسة العملة، من أجل أن توفر وظائف المنظمة لشاغلیها عناصر الإقبال على العمل والحماسة إلیه، والتحفیز 

بأشكاله المتنوعة، وإیجاد الشعور بالمسؤولیة لدى العاملین عند ممارستهم لمهامهم داخل المنظمة، وهي تهدف من وراء ذلك 

اج طاقاتهم وإبداعاتهم، فضلا عن أدائهم الفعال داخل المنظمة، مما یترتب علیه الاشتغال الأمثل إلى تشجیعهم، واستخر 

للموارد المالیة من ناحیة أخرى، مما یصبّ في الناهیة في الصالح العام للمجتمع، والصالح الخاص للعاملین، والصالح 

  .4الأخص للمنظمة

مع المعلومات المتعلقة بكل وظیفة من أجل الإلمام بوصف الوظیفة أمّا فیما یخص تحلیل العمل فیتضمن القیام بج

ومتطلباتها بالإضافة إلى معرفة مواصفاتها وخصائصها، فتحلیل الوظیفة یؤدي إلى النهایة إلى وضع الرجل المناسب في 

التأكد من أنّ تلك  المكان المناسب، وكذا تنقل الوظیفة المناسبة بالموظف المناسب، هذا الأمر یساعد في التوصل إلى

                                                           
  132، ص 2005، دار الشروق، عمان، 3، طإدارة الموارد البشریةمصطفى نجیب شاویش،  -1
  47سابق، ص یز بدر النداوي، مرجع عبد العز  -2
  94، 93، ص 2014، دار وائل للنشر والتوزیع، عمان، 2، طإدارة الموارد البشریةمحفوظ أحمد جودت ، -3
  39نعیم إبراهیم الظاهر، مرجع سابق، ص  -4
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، إنّ عملیة تحلیل العمل تعتبر من الوظائف الأساسیة لإدارة الموارد البشریة 1الوظائف هي التي تحتاج إلیها المنظمة فعلا

من خلال التعرف على مجموعة الأسالیب التي تفیدنا بتحدید طبیعة الوظیفة وواجباتها وتلخیصها وتقدیمها في شكل قوائم 

مها، مسؤولیاتها وصلاحیاتها والمناخ المادي والنفسي والاجتماعي الذي تؤدي فیه والمخاطر والأمراض مكتوبة تبر مها

  .المحتملة التي تصاحب أدائها ومن ثمة معرفة وتحدید المهارات والقدرات البشریة اللازمة من أجل أدائها

  : التوظیف  -3- 3-3

ناسبین لشغل الوظائف الشاغرة لابدّ أن یتماشى خطط حتى یمكن قسم إدارة الموارد البشریة من توظیف الأفراد الم

التوظیف لدى قسم إدارة الموارد البشریة مع الفهم العام لاستراتیجیة الشركة بخصوص ما تودّ تحقیقه من خلال عملیات 

ع حقائق ووظائف إدارة الموارد البشریة التي ناقشناهم آنفا من التخطیط وتصمیم وتحلیل العمل والتي تتیح للمنظمة جم

ومعلومات قیّمة عن الكفاءات من أجل تحقیق النجاح والتمیز، فیعتبر توظیف الأشخاص المناسبین هي الخطة الأساسیة 

لتحقیق النجاح ، فالتوظیف هو العملیة الشاملة لجذب واختیار وتعیین المرشحین المناسبین للوظائف داخل المنظمة إمّا 

أنّ عملیة الاختیار والتعیین تستهدف التأكد من صلاحیة  2الصدد یذكر حجازيبصفة دائمة أو بصفة مؤقتة، وفي هذا 

المرشح لشغل الوظیفة الشاغرة، بحیث لا تقل أو تزید مهاراته عن المستوى المطلوب من ناحیة، وحتى تكون لمهارات قابلیة 

  .التناسق مع المسار الوظیفي من ناحیة أخرى 

  :على كل منظمة الاهتمام بها بشكل جید قبل تعیین وتوظیف الأشخاص  وسنتناول العملیات الأساسیة الواجب

 :الاستقطاب -

یتعلق جوهر عملیة الاستقطاب بجذب أكبر عدد ممكن من الأفراد المؤهلین وتشجیعهم على تقدیم طلبات عمل في 

همة تشكل مع الاختیار والتعیین ، هذه الوظیفة الم3المنظمة، لإتاحة الفرصة للمنظمة لاختیار وتعیین الأفراد الأكثر كفاءة

  :مثلثا یعرفه المتخصصون بإدارة الموارد البشریة بالتوظیف كما هو مبین في الشكل التّالي

  .یبین مثلث التوظیف: 05الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  .562، ص 2006، مطبعة الشعب، 5، طوالأعمالالمبادئ والأصول للإدارة فرید فهمي زیارة ،: المصدر

                                                           
  99محفوظ أمد جودت، مرجع سابق، ص  -1
  144، ص 2007الإسكندریة،  ، دار لوفا لدنیا الطباعة والنشر،1، ط، إدارة الموارد البشریةحجازي محمد حافظ -2
  121ص  مرجع سابق،محفوظ أحمد جودت،  -3

 التوظیف

 الاستقطاب

 التعیین الاختیار
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یمثل الاستقطاب نشاط تنفیذي موجه لتأمین أو لسدّ الثغرة الموجودة من نقص الكفاءات المحددة سلفا في خطة 

  .المورد البشري، ویهدف إلى اختیار أفضل الكفاءات العلمیة والمعرفیة المتاحة

ذلك النشاط الذي یهتم بتحدید مصادر العمالة ومن ثم العمل على  «عملیة الاستقطاب بأنّها " هود جیتس"یعرّف 

  .1»جذبها

تشیر إلى ذلك النشاط الذي ینطوي على إیجاد عدد من المتقدمین المؤهلین  «ویقول آخرون أنّ عملیة الاستقطاب 

  .2»لیتم الاختیار من بینهم الأفضل لشغل وظائف المنشأة

المراحل أو العملیات أو الخطوات المختلفة التي ترمي من خلالها إلى ویشیر كذلك لفظ الاستقطاب إلى جملة 

  .3البحث عن المترشحین الملائمین لتغطیة الوظائف الشاغرة بالمنظمة

فالاستقطاب لا بد أن یهتم بعملیة البحث عن جذب المترشحین الأكفاء والمؤهلین فقط للوظیفة    ، ویصعب " 

انت الوظائف المراد شغلها تتمیز بالغموض في توصیفها وتعریفها ، فلابد أن تعرف تحقیق النجاح في الاستقطاب إذا ك

  .4"وتوصف من حیث متطلباتها بطریقة دقیقة لزیادة فعالیة الاستقطاب

تسعى كل من المنظمة والأفراد إلى تحقیق أهدافهم من خلال عملیة الاستقطاب عن طریق جذب الأفراد المؤهلین 

، وفي نفس الوقت یرمي الفرد إلى تحقیق أهدافه الشخصیة من حیث إثبات كفاءته للعمل مستقبلا فقط لعمل في المنظمة

في المنظمة وتحقیق رغباته في العمل ضمن تخصه ومحاولة الحصول فیما بعد على أفضل شروط للتعیین من حیث 

ئف المراد شغلها تتمیز بالغموض في ، ویصعب تحقیق النجاح في الاستقطاب إذا كانت الوظا5الراتب والامتیازات الأخرى

، كما وردت عدّة 6توصیفها وتعریفها، فلا بد أن تعرف وتوصف من حیث متطلباتها بطریقة دقیقة لزیادة فعالیة الاستقطاب

، لقد 7تعاریف الاستقطاب إذ عرف بالعملیة التي تستخدمها المنظمة في معالجة النقص في احتیاجات مواردها البشریة

وعت تعاریف الاستقطاب إلاّ أنّها تشترك في أنّ الاستقطاب هو عملیة منظمة وهادفة وشكلا من أشكال التنافس تعددت وتن

بین المنظمة فكما تتنافس هذه الأخیرة في تطویر الإنتاج تتنافس أیضا في اكتشاف وتحدید وجذب المرشحین من الأفراد 

  .ة الشاغرةالأكفاء المهتمین والقادرین على شغل واستلام الوظیف

وترجع أهمیة الاستقطاب إلى الحاجة المنظمة إلى معرفة وتقدیر إمكانیة سد احتیاجاتها من الموارد البشریة وقت 

 8الحاجة ، وبالإضافة إلى السعي لزیادة عدد لمتقدمین الأكفاء بالمنظمة مما یعطیها بدائل أكثر لاختیار الأفضل من بینهم

بإقامة علاقات تعاونیة متعددة وإمكانیة تغیّر عادات تقلیدیة غیر ملائمة للمنظمة ، ، كما یسمح الاستقطاب الخارجي 

                                                           
1  - Richard m. Hogetts k, personnel and human resourse managents, harcourt, javanouich, inc, 1992, 
p 221  

  107، ص 2013نشر والتوزیع، عمان، ، دار زهران لل1، طإدارة الموارد البشریةنقلا عن حنا نصر االله، 
  107مرجع سابق، ص  -2
  141، ص 1995دار المعارف، مصر،  ،إدارة الموارد البشریةأحمد ماهر،  -3
  63سعید بن یمینة، مرجع سابق، ص  -4
  122فوظ أحمد جودت، مرجع سابق، ص مح -5
  63، ص 2015المطبوعات الجامعیة،  ، دیوانتنمیة الموارد البشریةسعید بن یمینة،  -6

7- ivanceuich, john m, humanresaource mangement, uanhoffrmanpress, inc, 1995, p 191. 
  122محفوظ أحمد جودة، مرجع سابق، ص  -8
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فضلا عن الحصول على العمالة المؤقتة التي یمكن الاستغناء عنها عند انتهاء الحاجة إلیها، مما یعطي مرونة أكبر في 

  1توفیر الموارد البشریة

  :وبة كما هي موضحة في الشكل التاليوهناك نوعان من المصادر للاستقطاب العمالة المطل

  مصادر الاستقطاب:  06الشكل رقم 

 

 

 

  

  

  

  

  

  

  

  .96سابق، ص علي لطفي، مرجع : المصدر

 

  :وبناءً على التعاریف السابقة یمكن الخروج بتعریف شامل لعملیة الاستقطاب

الاستقطاب هو عملیة إداریة تتضمن جملة من النشاطات والإجراءات الرامیة إلى جلب أكبر قد ممكن الأفراد " 

  "المتمتعین بكفاءة ومهارة واسعة قصد سد الوظائف الشاغرة في المنظمة

  : والتعیینالاختیار  -

بعد عملیة الاستقطاب التي تقوم به المنشآت وجلب الأفراد الراغبین في التقدم لشغل الوظیفة تلیها مرحلة أو عملیة 

  .الاختیار والتعیین أي اختیار المورد البشري المناسب وتعیینه في المنصب الشاغر

  ملیة انتقاء الأفراد الذین تتوافر لدیهم المؤهلاتیعرف الاختیار على أنّه العملیة اللاحقة لعملیة الاستقطاب، وهو ع

  

                                                           
، رسالة ماجستیر، كلیة العلوم أثر التوظیف العمومي على كفاءة الموظفین بالإدارات العمومیة الجزائریةسلوي تشیتان،  -1

  42، ص 2010التسییر، جامعة بومرداس، الجزائر، الاقتصادیة وعلوم 

 مصادر الاستقطاب

  

المصادر الداخلیة التي 

تعتمد على العمالة 

 المتوفرة بداخل المنظمة 

  

المصادر الخارجیة التي 

تستهدف سوق العمل 

 المفتوح خارج المنظمة 
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، تعد هذه الوظیفة من أهم وظائف إدارة الموارد البشریة في المنظمة 1الضروریة والمناسبة لشغل وظائف معینة في المنطقة 

إلیها المنظمة في إیجاد  العالمیة التي تتطلب إدارتها كفاءة وفاعلیة عالیة، إذ تعد هذه الوظیفة القاعدة الأساسیة التي تستند

أجود الموارد، إذ أنّ النجاح الذي تحققه هذه الوظیفة ینعكس إیجابا على جمیع الوظائف الأخرى وبالتالي فإنّها تشكل الإدارة 

، وتهدف عملیة الاختیار 2أو الوسیلة التي تمكن المنظمة من امتلاك میزة تنافسیة تجعلها تتفوق على المنظمات الأخرى

قاء الموظف الأكثر كفاءة لشغل الوظیفة المعلن عنها بعیدا عن المحسوبیة والواسطة ومحاباة الأقارب، وإتباع مبادئ إلى انت

العدالة والمساواة وتكافؤ فرص العمل أمام الجمیع، كما أنّ العملیة الاختیار أهمیة كبیرة إذ أنّها ینبغي أن تعمل على مقابلة 

تهم مع تحلیل الوظیفة والوصف الوظیفي ومواصفات الوظیفة وبذلك فوظیفة الاختیار السلیم مؤهلات الأفراد ومهاراتهم وقدرا

  .3تساهم بوضع الرجل المناسب في المكان المناسب مما ینعكس على أداء الفرد وأداء المنظمة في المستقبل

 مراحل وخطوات عملیة الاختیار : 

راد المرور بها حتى یتم تعیینهم وكل مرحلة تستهدف توسیع تتكون عملیة الاختیار من سلسلة مراحل یجب على الأف

المعرفة عن خلفیة المهارات التي یمتلكها المتقدم للوظیفة وبالتالي یتمكن متخذي القرارات بالتعیین الوصول إلى القرار 

  :4النهائي، ونلخص مراحل الاختیار فیما یلي

 أثناء القیام بعملیة الاستقطاب تجد المنظمة نفسها أمام عدد هائل تمثل أولى المراحل وذلك أنّه :التصفیة المبدئیة

 :من المترشحین لتنقل الوظیفة وعندئذ تقوم بعملیة التصفیة المبدئیة وتنقسم إلى إجراءین وهما

  :مرحلة البیانات وإجراء مقابلة شخصیة أولیة -

فیتم من بین المترشحین مراجعة بیاناتهم وظیفة المضیف الجوّي تشترط على الإناث أن لا یكن متوجات : مثال ذلك

واستبعاد المتزوجات وبعدها یتم عقد مقابلة أولیة مع المترشحین للوظیفة لشرح وتوصیف الوظیفة بدرجة دقیقة فیمكن لبعض 

  .الأفراد مراجعة قراراتهم لعدم الرغبة

لمترشحین أو المتقدمین للعمل بعد الانتهاء من عملیة التصفیة المبدئیة، یطلب من ا: استكمال طلب التوظیف -

استكمال بیانات طلب التوظیف والتي تتطلب معلومات تفصیلیة وشاملة عن المتقدمین لشغل الوظیفة، فقد تكون المعلومات 

المقدمة في طلب التوظیف معلومات بسیطة كالاسم، العنوان، التخصص الدراسي وهي معلومات غیر كافیة، وهذا یفید في 

 .ار الخاص بالاستمرار في العملیة أو رفض المتقدم للوظیفةزیادة جودة القر 

وهي اختبارات كشف عینة السلوك أو الأداء الفردي المستقبلي للفرد، وتصنف إلى خمس  :اختبارات التوظیف -

 اختبارات الشخصیة، المیول، الاهتمامات، القدرات واختبارات التحصیل بالإضافة إلى الذكاء وتنحصر هذه: مجموعات هي

 .الاختبارات تحت مفهوم الاختبار السیكولوجي

الغرض منهل التعرف على المجالات أو الخصائص التي یصعب اكتشافها بواسطة طلب  :المقابلة الشاملة -

 .التوظیف الاختبارات، مثل تقییم الدافعیة للعمل

                                                           
، الاقتصادیة تحول إدارة الموارد البشریة من الإدارة التقلیدیة إلى الإدارة الإستراتیجیة في منظمات الأعمالكریم ذیاب أحمد،  -1

  413، ص 2015، 5صاد، جامعة دیالي، العدد مجلة دیالي، كلیة الإدارة والاقت
، المؤتمر الدولي للتنمیة تحدّي ظاهرة العولمة ومتطلبات التغیر لمواجهتها في إدارة الموارد البشریةباسم أحمد علي المبیضین،  -2

  13، ص 2009رة العامة، السعودیة، الإداریة نحو أداء متمیز في القطاع الحكومي، معهد الإدا
  134فوظ أحمد جودة، مرجع سابق، ص مح -3
  140، 134، ص 2010لفكر للنشر والتوزیع، عمان، ، دار ا1، طاستراتیجیات إدارة الموارد البشریةلمطلب عامر، سامح عبد ا -4



 الفصل الرابع                                                      مدخل لتنمیة وإدارة الموارد البشریة
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لى اللیاقة الصحیة للقیام وهو الخطوة الأخیرة في عملیة اختیار العاملین والغرض منها التعرف ع :الفحص الطبي -

بالعمل على الوجه المطلوب وتفادي مشكلات الغیاب والانقطاع عن العمل وحمایة العاملین في المنظمة من الأمراض 

 .المعدیة ولا یباشر الفرد عمله قبل التأكد من سلامته الصحیة

ر أصبحوا مؤهلین لتلقي عرض العمل الأفراد الذین نجحوا في تخطي المراحل السابقة الذك :قرار التعیین النهائي -

بصفة نهائیة وتشترك جهات عدة في المنظمة في تقدیم العرض، اتخاذ قرار التعیین النهائي یجب أن یكون بواسطة مدیر 

 .الجهة التي سوف یلتحق بها

 مراكز التقییم :  

ة من المرشحین الإداریین لمدة مركز التقییم هو برنامج یقوم به فریق من المقیمین الخبراء بملاحظة دقیقة لمجموع

یومین أو ثلاثة أیام وهم یؤدون أعمال إداریة حقیقیة ثم یتم تقییم المقدرة الإداریة لكل مترشح للوظیفة وبعد الانتهاء من مدة 

یب التقییم یجتمع أعضاء المركز للمناقشة قصد إصدار قرار التعیین أو عدم التعیین، وتعتبر مراكز التقییم من أكثر أسال

  .1الاختبار موضوعیة ونجاحها بالرغم من تكالیفها العالیة

 اتخاذ قرار التعیین:  

بعد تصفیة جمیع المترشحین عبر المراحل السابقة ، یصبح قرار التعیین للمترشحین أمرا واجبا،  وهنا قد تواجه 

الموجودة ، ممّا یضطر إلى إقامة المؤسسة بعض المشاكل ، كارتفاع عدد الأفراد الصالحین للعمل عن عدد المناصب 

مفاضلة بین أولئك المرشحین باختیار أساس معیّن ، كعامل السّن مثلا أو الجنس أي تشغیل الذكر أو الأنثى ، وهناك 

مشكلة أخرى تضاف للأخرى وهي سلطة اتخاذ القرار النهائي في التعیین ، هل هو من اختصاص إدارة الموارد البشریة ، 

  ...علیا ؟ أم الإدارة ال

تختلف الآراء في هذا الموقف فمنهم من یرى أنّ الحق لإدارة الموارد البشریة لأنّها الّتي أشرفت على العملیة كلّها 

منذ البدایة ، و بالتالي هي أدرى بالمرشحین ، و بخصائصهم و بالتّالي أنسبهم ، بینما یرى البعض أنّ لرؤساء الأقسام و 

ة بدورهم في استبعاد أشخاص و قبول آخرین و رأي آخر یقول بأنّ السلطة في اتخاذ قرار التعیین المدراء المعین لهم السلط

تكون للمدیر العام ، بشرط أن یأخذ باقتراحات إدارة الموارد البشریة و الرأي الشائع هو المشاركة من طرف جمیع الأطراف 

  .و الخروج بقرار نهائي یرضي الجمیع 

هذا ونشیر أنّ العملیة لا تتوقف بمجرد اختیار الشخص المناسب و التحاقه بمنصب عمله ، وإنّما تتضمن معظم 

لوائح العمل على أن یوضع الشخص المعیّن تحت الاختبار لمدّة معیّنة من تاریخ تسلمه للعمل ، وتقرر صلاحیته النهائیة 

ذي تقرره المؤسسة، وتستثني من ذلك وظائف الإدارة العلیا ، و مبدأ وضع من خلال فترة الاختبار  التجریب  وفقا للنظام الّ 

الشخص المعیّن تحت الاختبار لفترة بعد التعیین یعكس فكرة أساسیة هي أن عملیة الاختیار لا یمكن أن تحقق نتائج 

ار في اكتشاف عدم ملائمتهم صحیحة تماما فهناك احتمالات كثیرة أن یتّم تعیین بعض الأفراد الّذي تفشل إجراءات الاختی

للعمل، وبالتّالي فإنّ تجربة الأداء على العمل تعتبر في واقع الأمر جزءا مكملا لعملیة الاختیار، وتعتبر بذلك الاختبار 

  .2النهائي لمدى توافق الشخص مع الوظیفة 

  

                                                           
  128، ص مرجع سابقهاشم حمدي رضا،  -1
  198ص مرجع سابق،صلاح عبد الباقي،  -2
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  : تدریب الموارد البشریة -4- 3-3

توقف على استقطاب وجذب الموارد البشریة عالیة الكفاءة إنّ بناء المؤسسات في العصر الحدیث لا یحتاج فقط ولا ی

بل تحتاج إلى موارد بشریة مؤهلة ومدربة بصفو مستمرة على تنفیذ كافة خطط هذه المؤسسة بفاعلیة وكفاءة متمیزة، وإن 

تقبل بنفس توفرت الموارد البشریة المؤهلة في وقت ما من حیاة المؤسسات فإن هذا لا یعني أنها تستطیع مواجهة المس

  .مهارات وقدرات الأمس

إنّ هناك ضرورات كبیرة فرضت على المؤسسات خاصة في ظل الشراكة الأجنبیة تنمیة مستمرة لمواردها البشریة 

راسخة كونها أنظمة اقتصادیة واجتماعیة مفتوحة على الكون مما یعني أنّ تتكیف المؤسسات مع هذه انطلاقا من حقیقة 

  .عملیة بناء المؤسسة بالكفاءات لن تستمر إلى فترة طویلةالضروریات وإلاّ فإنّ 

عدا ذلك فإنّ تعقیدات الوظائف ونوعیتها وحركیتها وتقدم وسائل التكنولوجیا وانتشارها عبر العالم تفرض ضرورة 

  .تحسین وتطویر كفاءة الموارد البشریة

ل هذه التغییرات جعلت من عملیة التدریب أو مما لا شك فیه أنّ استخدام التكنولوجیا الحدیثة وتحدیات العولمة ك

  .نقول تدریب الموارد البشریة نشاط استراتیجي مهم ضمن استراتیجیات إدارة الموارد البشریة في المؤسسة الجزائریة

فالتدریب هو مسؤولیة خلف موارد بشریة قادرة على المواجهة والاستلام مسؤولیة كبیرة من خلال إعدادها، وبالتالي 

التدریب على تطبیق المعرفة وزیادة إلمام الموارد البشریة ووعیها لتحقیق أعلى المستویات في الأداء من خلال التحكم یتم 

  .المركز في الوسائل التكنولوجیة المرتبطة بالوظائف

  : الترقیة -5- 3-3

إلى الحصول من أهم وسائل تقییم الأداء وتحفیز الموظف على بذل مجهود أكثر هي الترقیة، فكما یطمح الموظف 

  .على مقابل مادي یطمح أیضا للحصول إلى الوصول إلى أعلى المناصب لتحقیق أفضل مكانة

تعرف الترقیة على أنّها كل ما یلحق بالموظف من تغیرات في مركزه القانونیة یمیزه عن باقي الموظفینـ تحقق له 

  .1مزایا مادیة ومعنویة وفسح له المجال إلى مناصب علیا وتحقیق طموحه

الانتقال من درجة إلى درجة أعلى أو من مسمى وظیفي  «: أمّا من الناحیة الإداریة فیعرفها أحمد ماهر على أنّها

تقل الفرد من وظیفته الحالیة إلى وظیفة أخرى  «: ، أما عادل حسن فیعرفها على أنّها»أدنى إلى مسمى وظیفي أعلى منه

  .2»كثر وأجر أكبرفي المستوى التنظیمي أعلى مسؤولیة وواجبات أ

تعني أن یشغل العامل وظیفة درجتها أعلى من درجة الوظیفة  «: أما الدكتور سلیمان المطاوي فیعرفها على أنّها

  .3»التي كان یشغلها قبل الترقیة ویترتب علیها زیادة المزایا المادیة والمعنویة للعامل وزیادة في اختصاصاته الوظیفیة

                                                           
  72، ص 2010عین میلة، الجزائر،  ، الجزء الثاني،مدخل القانون الإداري، علاء الدین عشي-1

مذكرة ماجستیر في الحقوق والعلوم  ،لإداریة والعمومیة  دراسة مقارنةنظام الترقیة في المؤسسات واالسعید قارة،  -2

  23، ص 1993الإداریة، جامعة الجزائر، 
  503، ص 1973، دار الفكر العربي، القاهرة ، الوجیز في القضاء الإداريسلیمان محمد الطماوي،  -3
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الترقیة إلاّ أنها تصب في أنّ الترقیة تعني انتقال العامل من وظیفة إلى وظیفة أخرى لقد اختلفت وتنوعت تعاریف 

  .هي نفس المنظمة أكثر منها واجبات ومسؤولیات وأحسن منها مزایا

  :وتهدف إلى 

 .رفع الروح المعنویة للأفراد العاملین -

 .كسر الجمود والملل في الحیاة الوظیفیة -

 .لتجوید والتحسین من خلال تغییر الوجوه وحقن دم جدید في التنظیم الوظیفيتغییر الأفكار وإتاحة الفرصة ل -

 .تخفیض النفقات وتصغیر حجم الموارد البشریة المتاحة -

  :وتعتمد الترقیة في المسار المهني للعامل  على ثلاثة صیغ وتتمثل فیما یلي

 : الترقیة في الدرجة -

أخرى تعلوها مباشرة في ذات الرتبة تحكمها مقاییس موضوعیة  تعني بالترقیة في الدرجة، صعود الموظف من منزلة

ترتبط هذه الصیغة من الترفیه بفكرة المسار المهني، فالموظف بحكم مركزه القانوني وبالتالي " مرتبطة بالأقدمیة في العمل و

ة تدریجیة طول هذه المدة ملازمته للوظیفة العمومیة مدّة حیاته المهنیة یحق له أنّ یطمح إلى تحسین مستوى أجرته بصف

  .1"بدون أن یتوقف هذا التحسین لأعلى تغییر في طبیعة عملها ومدى المسؤولیة ولا تطور في المنصب

وللإشارة فإنّ الترقیة في الدرجة لا یتطلب تغییر الوظیفة التي یشعلها العامل بلا یترتب عنها زیادة في الأجر، وهي 

  .حق من حقوق الموظف

 :الرتبةالترقیة في  -

ونقصد بها انتقال العامل من وظیفة إلى وظیفة أخرى ذات رتبة أعلى بوجبات ومسؤولیات أكبر، حقوق وتعویضات 

  .مالیة أعلى تتوافق مع حجم هذه المسؤولیات، وتكون الترقیة في الرتبة ضمن نفس السلك أو من سلك لآخر یعلوه

  : وتتجسد في أربعة أنواع

 ت والامتحانات المهنیةالترقیة عن طریق المسابقا : 

وهي أرضیة كفیلة بإعادة للجهد الشخصي والاستحقاق كعاملي مساندة فاعلة لسیاسة المحافظة على الموارد البشریة 

أنّها تعزز حظوظ الموظف في الترقیة وتوسیع مجال طموحاته هذا ما إن وظفت هذه الترقیة طبقا لمقتضیات التسییر 

بقى مرهونة بعدد المناصب الشاغرة المخصصة للترقیة الداخلیة وعادة ما تتراوح نسبة هذه المتوازن لمسارات مهنیة، وت

عندما یتعلق الأمر بالترقیة من السلك إلى السلك الذي یعلوه، أمّا فیما یخص الترقیة من  %20إلى  %10المناصب بین 

یفي والهیكلي المرتبطة بطبیعة النشاط وحجمه رتبة لرتبة في نفس السلك فإنّ عدد المناصب مرهون بحاجیات التأطیر الوظ

  .2والتنظیم الهرمي لمناصب العمل

                                                           
، دار هومة للنشر العمومیة على ضوء التشریعات الجزائریة وبعض التجارب الأجنبیةالوظیفة هاشمي خرفي،  -1

  182، ص 2010والتوزیع، الجزائر، 
  193هاشمي خرفي، نفس المرجع، ص  -2
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 الترقیة عن طریق الاختیار : 

والمقصود بها تقدم العامل في مسیرته المهنیة برتبة واحدة ویكو بصفة دوریة طیلة نشاطه المهني، والاستفادة من 

  .لمخصصةهذه الترقیة یبقى مرهونا بمعاییر معینة وعدد المناصب ا

 الترقیة على أساس الشهادة: 

  الأجور و الرواتب :  

تعتبر الأجور و الرواتب الركیزة الأساسیة الّتي تقوم علیها منظمات الأعمال للمحافظة على مواردها البشریة حیث 

  : 1تضمن لهم مایلي

 .ضمان المعیشي اللائق للفرد  -

 .إحساس الفرد بالقدرة على الكسب  -

 .بالقدرة الشرائیة الملائمة إمداد  الفرد  -

 .احترام الفرد لنفسه و تقدیره لها  -

 .احترام الآخرین للفرد  -

  .حركة المجتمع و نشاطه و قدرة الأفراد على كسب العیش  -

  : تقییم الأداء -6- 3-3

الأداء من السیاسات الإداریة العامة لأنها تجبر الرؤساء على متتابعة وملاحظة أداء مرؤوسهم  تقییمتعتبر عملیة 

بشكل مستمر ویتقاض بمقابل هذا التقییم أجر ولذلك یجب أن یكون هذا الأداء للعمل بكفاءة و فاعلیة لأن ذلك یبین مدى 

 .مساهمة الفرد في الإنتاجیة

عملیة یتم بموجبها تقدیر جهود ": كتاب الإدارة فمنهم من عرفه على أنّه  تعددت تعاریف تقییم الأداء من قبل

العاملین بشكل منصف وعادل، لیجري مكافآتهم بقدر ما یعملون وینتجون، وذلك بالاستثناء إلى عناصر ومعدلات یتم 

  .2"بموجبها مقارنة أدائهم بها لتحدید مستوى كفایتهم في العمل الذي یعملون به

تقییم كل شخص من العاملین في المنشأة على أساس الأعمال الّتي أتمها خلال فترة : " على انّه  وعرف كذلك 

  .3"زمنیة معیّنة وتصرفاته مع من یعملون معه

 :السلامة المهنیة  -7- 3-3

تعني إدارة الموارد البشریة في المنظمة بتوفیر ظروف عمل مناسبة تمنع من وقوع أخطار تهدد صحة العاملین و 

سلامتهم ، و تستمد هذه العنایة قوامها من عامل أخلاقي غایته المحافظة على العنصر البشري و تجنیبه الحوادث و 

، فالسلامة المهنیة 4حیّة تضمن استمرار نشاط المنظمة الإصابات الّتي تعرض حیاته للخطر ، و توفیر شروط عمل ص

                                                           
        ، مصر ، دار التوزیع و النشر الاسلامیةاستراتیجیات التحفیز الفعّال نحو أداء بشري متمیز، علي عبد الوهاب-1

  48ص ،2000، 
  15، ص2003، عمان، 1، ط، دار صفاء للنشر والتوزیعإدارة الموارد البشریة، ابعةعلي محمد رب -2
  153، ص هاشم حمدي رضا، مرجع سابق -3
  251، ص  2008، مجدلاوي للنشر و التوزیع ، عمان ، دارإدارة الموارد البشریة و تأثیرات العولمة علیها ،سنان الموسوي -4
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هي الأساس الّذي یقوم علیه أي عمل ناجح ، ففیه حمایة لحیاة الفرد العامل و صحته و منه أیضا حمایة الإنتاج و ثروة 

  .المنظمة 

  : 1وتحقیق السلامة المهنیة في أي موقع عمل یستوجب توفر أربعة أركان أساسیة وهي 

یقصد به تأمین أسس السلامة في تصامیم البناء عند إقامة أي مصنع  أو أي موقع عمل و إن كان  :التخطیط -

 .قائما فینبغي إیجاد أفضل السبل لمنع الخطر عن العاملین 

یعني بها تعریف العاملین و أصحاب العمل بقوانین و أنظمة الصحّة والسلامة في العمل مع  :القوانین والأنظمة -

 .ع أسلوب العمل السلیم لضمان عدم وقوع أي حادث نتیجة جهل الفرد بالقوانین و الأنظمة إلزامهم بإتبا

یقصد بها وجود دائرة تمتلك الكادر الفني و الأجهزة المطلوبة لمراقبة تنفیذ أصحاب العمل و الموظفین  :المراقبة -

 .للقوانین والأنظمة المتعلقة بالسلامة المهنیة 

جراء دراسات میدانیة لتشخیص المخاطر وذلك أنّ ل موقع له خصوصیة معیّنة بغیة یتطلب إ :الدراسة والبحث -

 . اتخاذ التدابیر الوقائیة الملائمة

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
  448، مرجع سابق ، ص  آخرونیوسف حجیم الطائي  و -1



 الفصل الرابع                                                      مدخل لتنمیة وإدارة الموارد البشریة
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  : یوضّح عجلة الموارد البشریة: 07الشكل رقم   

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  553، ص2006، مطبعة الشعب، عمان، 5، ط والأعمالالمبادئ والأصول للإدارة فرید فهوب زیارة، : المصدر
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  : صفات إدارة الموارد البشریة في الجزائر -4

إنّ إدارة الموارد البشریة بالشكل الملائم، وتماشیا مع ما تعرفه اقتصادیات الدول الأخرى هي لیست منا یجب في 

، ومن أهم ما یمیز أسلوب 1مقارنة بالدول المتقدمةالجزائر، وهذا یعود لمستوى التخلف الذي تعرفه الدول النامیة عموما 

  : إدارة الموارد البشریة في الجزائر ما یلي

 .النظرة الدونیة لإدارة الموارد البشریة مقارنة بالأنشطة المختلفة على المستوى المؤسسة كالتسویق والمالیة والإنتاج -

القانونیة والتعاقدیة، وكل ما من نشأته یتعلق بالحقوق غالبا ما تقتصر مهام إدارة الموارد البشریة على الجوانب  -

 .والواجبات والمخالفات، وما قد یترتب عنها من جزاءات

غیاب الجانب التطبیقي والاستشرافي بالنسبة لمهام إدارة الموارد البشریة واقتصارها على الجوانب الإجرائیة، بحیث  -

 .تصبح وكأنها تدیر الأمور الروتینیة الیومیة

غیاب الرؤیة المستقبلیة لإدارة الموارد البشریة، جعلها لا تواكب التطور التكنولوجي في إدارة الموارد البشریة،  إنّ  -

 .وإنّ حاولت تسود الفوضى لعدم التحكم

اعتماد غیر متحكم للتكنولوجیا الحدیثة، من إعلام آلي وتسییر داخلي عبر شبكة الإنترنت، بحیث أصبح عائقا  -

 .ادي للعملأمام السیر الع

حدوث أزمات في إدارة وسائل المعلومات المتطورة، فتتعقد الأمور وتصبح نقمة بعد أن كان الغرض منها نعمة،  -

 .تسهل العمل وتتجرأ بكفاءة عالیة في وقت قصیر

الحدیثة اتسام العدید من إدارة الموارد البشریة بتضخم العاملین فیها، وهذا یعیق الانتقال إلى استخدام التكنولوجیا  -

 .لأنّها تتطلب تقلیص عدد الموارد البشریة

 .2عدم احترام الوقت وهي ظاهرة متفشیة بین مختلف الإدارات -

استفحال ظاهرة التسیب في أداء العمل الإداري، وخاصة في المؤسسات العمومیة، حیث یسود السلوك السلبي من  -

 .تراخي واللامبالاة

 .بح خرق القانون العام من الأمور الاعتیادیةعدم احترام الشرعیة القانونیة بحیث أص -

استغلال الوظیفة لقضاء المصالح الشرعیة، على حساب المصلحة العامة التي تفرضها الإدارة، واعتبار الموظف  -

 .في الإدارة العامة خصوصا بمثابة الممثل الحقیقي للسلطة العلیا

تزم بمبدأ أنّ الوظیفة هي تكلیف، یفرض علیه خدمة الجمیع عدم التزام بالنزاهة والاستقامة، فالموظف الإداري لا یل -

 .بكل موضوعیة وشفافیة تامة

عدم المحافظة على أسرار المهنة، بحیث غالبا ما تنتشر الكثیر من خبایا العمل والإدارة بسرعة فائقة، ویؤثر ذلك  -

 .سلبا على تنفیذ ومواصلة السیاسة

مرؤوس لا یأبه لأوامر رئیسه، فیظهر التراخي في تنفیذ المهام، مما یترتب انعدما الطاعة التسلسلیة فكثرا ما نجد ال -

 .3عنه تدني أداء المؤسسة وفقدانها لقدراتها التنافسیة

                                                           
، المؤسسة في عالم تغیر، ص الموارد البشریة وإدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الاقتصادیةفتیحة حبشي، فوزي غربي،  -1

141  
  185، 172، ص ص 2004مة، الجزائر، ، دار المحمدیة العاإدارة الموارد البشریة والسلوك التنظیميناصر دادي عدون،  -2
  25، 18، ص  2007توزیع، القاهرة، ، دار الفجر للنشر وال2، طتنمیة الموارد البشریةعلي غربي وآخرون،  -3
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ما تم التطرق إلیه قد یكون القلیل من السلبیات التي تعاني منها إدارة الموارد البشریة في المؤسسة الجزائریة والتي 

  .تخطي السلبیات التي تشكل عوائق وعقبات أمام تحقیق القدرة التنافسیة للمؤسساتینبغي علیها السعي جاهدة ل

  : تسعى إدارة الموارد البشریة لتحقیق الأهداف التالیة: أهداف إدارة الموارد البشریة -5

 .تكوین قوة عمل لدیها المقدرة الرغبة -

 .تكوین قوة عمل مستقرة، منتجة ومنسجمة -

 .للمنظمةزیادة الولاء والانتماء  -

 . وضع الرجل المناسب في المكان المناسب -

 .توفیر هیئة عمل مناسبة -

 .تعویض الموارد البشریة عن جهودهم مادیا ومعنویا -

 .تحقیق العدالة وتكافئ الفرص بین العاملین -

 .1توفیر الأمان الوظیفي -

لم تكن الإدارة العلیا لكن هذه الأهداف التي تبدو مثالیة وطموحة لم تكن عادة تجد الفرصة للتحقیق حیث 

  .في معظم المنظمات

قد حددت أنّ أهداف إدارة الموارد البشریة أنها غالبا ما تنطوي تحت هدفین " نوال عبد الكریم الأشعب"أمّا 

  : 2أساسین

الكفاءة هي العلاقة بین مدخلات العملیات الإنتاجیة والمخرجات، ومدخلات الإنتاج هي المواد الخام،  -

 .یة، المعلومات، الموارد البشریةالآلات، التقن

المنتجات أو الخدمات تتحقق الكفاءة كلما كانت فیه المخرجات أكبر من قیمة : أمّا المخرجات هي

  : المدخلات، تعبر على كفاءة أداء المنظمة من زاویتین

 : أداء المنظمة ویقاس من خلال -

 : أداء الموظفین ویقاس فعالیته -

 .نصیب المنظمة من السوق -

 .لات الأداء أو الإنتاجیةمعد -

 .العائد على الاستثمار -

 .نسبة الغیاب -

 .مستوى جودة الخدمة المقدمة للجمهور -

 .معدلات دوران العمل -

 .نسبة الحوادث والإصابات -

                                                           
مقدمة المؤتمر العربي العاشر لإدارة  دور إدارة الموارد البشریة في تطبیق مبادئ إدارة الجودة الشاملة،عادل أحمد الساعدي،  -1

  04، ص  2016الكویت، رد البشریة، الموا
  09، 08، ص 2015والتوزیع، عمان،  ، دار أمجد للنشر1، طإدارة الموارد البشریة، وال عبد الكریم الاشعبن -2
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 نسبة الفصل أو الطرد من العلم  -

 : الإجراءات والقرارات الخاصة بالتعامل مع الموارد البشریة، ویمكن قیاسها من زاویتین: العادلة یقصد بها -

 .المنظمة -

 .الموظفین -

 .سیاسة التظلمات والشكاوي -

 .سیاسة التحفیز -

 .درجة خطورة الشكاوي -

 .سیاسات متعلقة بتحقیق -

 .تأثیر المشاكل والشكاوي -

 .ات الأفرادرغبات وطموحات الموظفین على طموح -

ومن خلال ما سبق یتضح لنا أنّ أهداف إدارة الموارد البشریة تعددت وتنوعت بین أهداف اجتماعیة من تحقیق 

احتیاجات المورد البشري في المجتمع مع الحرص على الالتزام بالقوانین الرسمیة التي تسعى إلى تنظیم العلاقة داخل 

والعمال ومن هنا نلمس الهدف التنظیمي كذلك، كما تسعى إدارة الموارد البشریة إلى المنظمة بین الإدارة والنقابة والإدارة 

تغطیة متطلبات المنظمات وإشباع حاجاتها الوظیفیة إضافة إلى مكافأة العمال وتحفیزهم لبذل أقصى مجهود خدمة 

  .للمنظمات

  : أهمیة إدارة  الموارد البشریة -6

ة الأعمال اهتماما كبیرا للمورد البشري معتبرة إیاه محور التغییر وربطت لقد أولت المدارس العلمیة في مجال إدار 

تحسین قدرة وكفاءة مواردها البشریة والنظر إلیها كمورد استراتیجي فعال وهو أساس نجاحها وبقائها، وإنّ الموارد البشریة 

ا كان نوعها ومستواها، ومن هنا تبدأ أهمیة كأفراد لهم قدرات وطاقات كبیرة تتعدى ما یتم تقدیمه في مجال أداء العمال مهم

إدارة الموارد البشریة في تنمیة هذه القدرات والمهارات وتحفیز الأفراد على استخراج أكبر قدراتهم وطاقاتهم الإبداعیة، وذلك 

لتنافسیة للاستفادة من هذه القدرات الكامنة باعتبارها مصدر حقیقي وحیوي لخلق عوامل التمیز في الأداء والمیزة ا

  .1للمؤسسة

  :خلاصة

مـــــن خـــــلال مـــــا ســـــبق یتّضـــــح لنـــــا أنّ إدارة  تنمیّـــــة المـــــوارد البشـــــریة بمهامهـــــا المتعـــــدّدة   والمتنوّعـــــة هـــــي المســـــؤولة       

ــــى اخــــتلاف أشــــكالها لــــذا ینبغــــي  ــــات عل ــــة المنظمّ ــــع إنتاجیّ ــــة لرف ــــالغ الأهمی ــــرد العامــــل كعنصــــر حیــــويّ ب عــــن و إعــــداد الف

  .الیة بشكل یلیق بها وبمركزها التنافسيعلیها أن تعمل جاهدة لتحقیق مهامّها بكفاءة وفعّ 

  

                                                           
تسییر موارد بشریة، كلیة العلوم فرع تخصص ، رسالة ماجستیر، المسؤولیة الاجتماعیة للمؤسسة والموارد البشریة، نوال ضیافي -1

  153، ص 2010/2009، ر بلقاید، تلمسان، جامعة أبو بكتسییر
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  :تمهید

حدثت في السنوات الأخیرة بعض المتغیرات البیئیة والمعاصرة مثل التقدم التكنولوجي واكتساح العولمة وتنوع 

وغیرها، والّتي أدّت إلى إحداث تغییر وتأثیر كبیر خاصّة على الموارد البشریة ومن ثمّ كان المهارات المطلوبة، قوى العمل 

خلال إجراء تعدیلات على سیاساتها وممارساتها أو من خلال تبني سیاسات  لزاما على المنظمات أن تواجه هذا الأمر من

وممارسات جدیدة وفي هذا الإطار ظهرت عدّة مفاهیم لاقت اهتماما كبیرا لدى المنظمات بهدف إعادة حالة من التوازن 

  . وتنمیة الموارد البشریة لتحقیق جودة وأهداف المنظمة

    ؤسسة الاقتصادیة نمط إدارة الموارد البشریة في الم -1

  :تخطیط التدرج الوظیفي - 1-1

  :أهمیة تخطیط المسار الوظیفي -1- 1-1

  : یعتبر المسار الوظیفي شكلا من أشكال الاهتمام بالموارد البشریة حیث تظهر أهمیته فیما یلي

  : الأمن الوظیفي للعاملین  -

إعادة هیكلة الشركات وخفض عدد أدّى تزاید حدة المنافسة والتغییر التكنولوجي المتسارع، الخصخصة وعملیات 

العاملین، إلى جعلهم غیر آمنین تماما على وظائفهم وعلى استقرار مسارهم الوظیفي وطالما استمرت هذه المتغیّرات فإنّ 

أداءها الجیّد لن یحمیهم طویلا من الفصل أو التقاعد المبكر، فعلى العمال أن یتقبلوا كل التغیّرات الحاصلة كضرورة 

تنمیة قدرات عالیة، كما قد یكون عرضة للنقل لوظیفة أخرى أو التدریب التحویلي وأحیانا أخرى یغیّرون منظماتهم،  وإلزامیة

وبالتّالي على العمال أن یتكیّفوا مع اتجاه الإدارة للتغییر من آن لآخر وأن یستمروا في تطویر قدراتهم للتأكید على امتلاكهم 

  .سوق العملللخصائص والقدرات الّتي یحتاجها 

إنّ عملیة تخطیط المسار الوظیفي عملیة تربط مصالح واهتمامات العاملین مع احتیاجاتهم المنظمة، وتلعب هذه 

العملیة دورا هامّا في التأكید لأنّ المنظمة لدیها قوّة عمل متمكنة ومتعلمة تساعد على بناء میزة تنافسیة للمنظمة والحفاظ 

أهمیّة تخطیط المسار الوظیفي یكمن في فهم وتحدید المهارات اللازمة لتحقیق الأهداف علیها، وعلى هذا الأساس فإنّ 

الإستراتیجیة للمنظمة وتطویر مهارات القوّة العاملة، كما ینبغي إعلام العاملین بالتوجیهات المستقبلیة للمنظمة من حیث 

  . ي على هذا الأساسالتوسع أو الانكماش، وتشجیعهم على أن یحددوا أهدافهم للمسار الوظیف

وعلیه فینبغي على الإدارة في منظماتنا إن أرادت أن تستمر الشركة فاعلة في بیئة متسارعة التغییر ومتزایدة التنافس 

  .أن تنظر إلى عملیة تخطیط وتطویر المسار الوظیفي باعتبارها إستراتیجیة أساسیة

العاملین للتكیّف ومواجهة مشكلات فقدان وظائفهم ومن ناحیة أخرى فإنّ تخطیط وتطویر المسار الوظیفي یفید 

  .بسبب متغیّرات عدیدة تضطر الإدارة إلى الاستغناء عن بعض العاملین

  : تحسین إفادة الإدارة بمواردها البشریة -

 یعود اهتمام الإدارة في المنظمات المعاصرة بتخطیط وتنمیة المسار الوظیفي إلى أنّ ذلك یؤدّي لتحسین الإفادة ممّا

تدیره من موارد بشریة، وذلك أنّ برنامجا فعّالا لتخطیط وتطویر المسار الوظیفي سیضمن أنّ القدرات اللازمة للعاملین في 

ذكورا أو  –مختلف الوظائف سیتم تهیّئتها، وأنّ العاملین على اختلاف أعمارهم و مؤهلاتهم و جنسیاتهم و تخصصاتهم 

ة على جذب أفضل قدم الوظیفي دون تفرقة أو تمییز، و علیه تزید قدرة المنظمسیحصلون على فرص التطور  والت –إناثا 
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وزیادة فرص الإفادة بقدراتهم و مواهبهم، وخفض معدل دوران العمالة و الاحتفاظ بهم كقوّة عمل منتجة  العناصر من البشر

  . 1على المدى الطویل 

لعملیة تخطیط وتطویر المسار الوظیفي في ربط مصالح ممّا سبق التطرق إلیه یتضح لنا أنّ الأهمیة الحیویة 

واهتمامات العاملین مع احتیاجات المنظمة، هذا ما یؤدّي إلى إحداث تكامل بین أهداف العاملین وتحقیق الذات، والأهداف 

دودیة الموارد الإستراتیجیة للمنظمة وتحقیق التقدّم الوظیفي بما یحقق الذات وذلك ما یهدف إلیه العاملون، وفي ضوء مح

  .والتحدیات المعاصرة اتجهت المنظمات للاهتمام بمواردها البشریة كأساس لتحقیق المیزة التنافسیة لها

  :أهداف تخطیط المسار الوظیفي -2- 1-1

  : یكمن إجمال أهداف وغایات تخطیط المسار الوظیفي فیما یلي

 .مساعدة الأفراد في تنمیة وتوجیه میولهم المهنیة ومهاراتهم -

 .مستوى رضى العاملین عن طریق إتاحة الفرصة المناسبة في الوظائف الّتي تحقق أهدافهم   وخططهمرفع  -

 .مساعدة المنظمة على ملئ الشواغر الوظیفیة بأفضل الكفاءات وبالسرعة المطلوبة -

.. الات مساعدة المنظمة على التخطیط التعاقبي أي ملئ الشواغر الناجمة عن معدلات الدوران، التقاعد والاستق -

 .2الخ 

 .زیادة احتمالات تحقیق العامل لطموحاته في النمو الوظیفي -

 .المحافظة على الخبرات والكفاءات وبقائها في المنظمة، وجذب الكفاءات من الخارج -

 . 3إشباع الحاجات العلیا للأفراد وتحریك دوافعهم نحو النمو والتطور -

لمورد البشري أصبح یهتم بالعمل في وظائف تحقق له اشباعات من خلال الأهداف المذكورة سابقا یتضح لنا أنّ ا -

كثیرة توازي طموحاته وقیام المنظمة بإشباع نظم تخطیط المسار الوظیفي من شأنه أن یحقق رغبة الفرد في إیجاد الوظیفة 

 . المناسبة له وبنفس المنطق تطمح المنظمة إلى إیجاد أفراد مناسبین لشغل وظائفها

  : خطیط المسار الوظیفيهیكل معلومات ت -3- 1-1

یتطلب تخطیط المسار الوظیفي نظام معلومات فاعل عن خطة المنظمة وتخطیط الموارد البشریة والعاملین فردا 

  :4فردا، ویمكن تلك المعلومات إلى مایلي

 :المعلومات اللازمة عن خطة نشاط المنظمة -

وسیاسات   د البشریة وخطة الموارد البشریةتشمل هذه المعلومات أهداف واستراتیجیات المنظمة وإدارة الموار 

  .الاستقطاب والاختیار والتدریب وتقییم الأداء والنقل والترقیة

                                                           
  327، 325نبیل حامد مرسي، مرجع سابق، ص   -1
موظفي  من وجهة نظر الفلسطینیینواقع سیاسة تطویر المسار الوظیفي في وكالة غوث و تشغیل اللاجئین ، أماني المدهون-2

غزة،  ،الإسلامیة، الجامعة قسم إدارة الأعمال، كلیة التجارةة ماجستیر، رسال  ،في الرئاسة و المكتب الاقلیمي بغزة المحلیین الإدارات

  22، ص 2005
، مجلة الجامعة نظرة ذاتیة –غزة  –عة الاسلامیة ، تخطیط المسار الوظیفي للمدراء في الجامكامل ماضي، رشدي وادي -3

  817، 779، ص ص 2007اني، ، العدد الث15، المجلد  الإنسانیةالدراسات  ، سلسلة الإسلامیة
  340- 339، ص نبیل حامد مرسي، مرجع سابق -4



 تنافسیة ـ رؤیة سوسیوتنظیمیة أنماط إدارة الموارد البشریة و دورها في تحقیق المیزة الالخامس      الفصل 

~ 120 ~ 

وتشمل المعلومات عن تخطیط الموارد الموارد البشریة بشكل خاص الهیكل التنظیمي وما یضمه من وظائف حالیة 

ا، أو سعیا لزیادة فاعلیة الأداء التنظیمي، وكذا وأخرى ستنشأ لأداء مهام جدیدة ووصف هذه الوظائف ومتطلبات شغله

معلومات عن خطة الإحلال وشغل الوظائف الّتي تشغر بسبب إحالة شاغلیها للتقاعد أو نقلهم وما إلى غیر ذلك، 

بالإضافة إلى معلومات عن سیاسات النقل والترقیة  والتدریب والتقاعد المبكر وغیرها من السیاسات المؤثرة على هیكل 

  .لعمالةا

 : المعلومات اللازمة عن الموظف -

تشمل تاریخ الموظف الصّحي وحالته الصحیّة الراهنة والتوقعات المستقبلیة بشأنها والخلفیة العلمیة والعملیة 

والطموحات، إضافة إلى تقاریر ) السمات الجسمیة والعقلیة والثقافیة والسلوكیة(والخبرات المكتسبة وخصائص الشخصیة 

الأداء ونتائج البرامج التدریبیة الّتي حضرها، وما یكون قد قدمه من اقتراح وما یكون قد حصل علیه من مؤهل أو تقییم 

مؤهلات دراسیة أثناء الخدمة تمثل هذه المعلومات مدخلات نظام المسار الوظیفي الّتي ستقوم المعلومات باستخدامها في 

خطیطها للموارد البشریة وسیاساتها في إدارة الموارد البشریة، أمّا مخرجات عملیات تحلیل ومقابلة كل من أهداف المنظمة وت

هذا النظام فتتمثل في تخطیط برامج النقل والانتداب والترقیة ضمن هیكل للفرص الوظیفیة المتاحة والمتوقعة والمحطات 

  .كل من العاملین والمدراء والمعنیینالوظیفیة المناسبة القادمة أو التالیة لكل موظف، وكذا التغذیة بمعلومات مرتدة ل

  :مسؤولیة تخطیط المسار الوظیفي -4- 1-1

  : إنّ مسؤولیة تخطیط المسار الوظیفي تتطلب إسهامات من ثلاثة مصادر أساسیة وهي

تنفیذ  متابعة خطط التدرج الوظیفي، فضلا عن تطویر وتوصیل و  تتحمل المسؤولیة الأولى في إعداد :المنظمة -

الوظیفیة المتاحة بالمنظمة للعاملین، وتقدیم المشورة الواعیة لهم بشأن المسارات الوظیفیة الممكنة الّتي خیارات المسارات 

تحقق توقعاتهم الوظیفیة، وتلعب إدارة الموارد البشریة بالمنظمة دورا هاما في ضمان حداثة هذه المعلومات، وبصفة خاصّة 

 .عند ظهور وظائف جدیدة  وإلغاء وظائف قدیمة

إنّ تخطیط المسار الوظیفي لیس شیئا یمكن أن یقوم به شخص لحساب آخر، فالفرد وحده فقط  :ؤولیة الفردمس -

هو الّذي یعرف ما یریده حقیقة من مساره الوظیفي، لقد انتهى المسار الوظیفي الّذي كنا نعرفه على أنّه سلسلة من 

 .والضمان، وحل محلّه التحدّي، النمو والتعلم التحركات الصاعدة، مع اضطراب زیادة الدخل والسلطة والمكانة

فالمسار الوظیفي یمثل سلسلة من العملیات المتصلة بالعمل والتعلم الشخصّي طوال العمر الوظیفي، فمع تزاید 

تخفیض حجم العمالة وتأخر التقاعد المبكر، أصبح هناك عقد یومي بین المنظمة    والفرد، ویتوقف هذا العقد على القیمة 

  . 1جاریة الّتي یسهم بها كل طرف في هذه العلاقةال

فلا یجب أن یرتبط الفرد بأكثر من مهمّة وظیفیة، إذ یجب علیهم أن یتأكدوا أنّهم یكتسبون المهارات التنافسیة المطلوبة 

لمنظمات لیست لسوق العمل، والمهارات الشخصیّة الجدیدة والأفضل لتقییم ذاتهم وتخطیط مساراتهم الوظیفیة، خاصّة وأنّ ا

لدیها الموارد الكافیة لتخطیط المسار الوظیفي بالكامل، فالمسار الوظیفي هو المسار الّذي یوّجه الفرد بنفسه، ویمكن أن 

یراجعه من وقت لآخر مع تغییر البیئة وظروفه الشخصیّة ، وهذا یتطلب مستوى مرتفع من الوعي الذاتي والمسؤولیة 

  . الشخصیّة

                                                           
1-bernardin.h.john and All, human Ressources management ;an experiential Appoch , second 

édition, boston; Mcgraw-hill, 1998, p207 
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لیس من المتوقع من الرئیس المباشر أن یكون مستشارا مهنیا إلاّ أنّه یجب أن یعمل : لمباشرمسؤولیة الرئیس ا -

كمحفز لمرؤوسیه، ویوضح لهم كیف یمكن أن یسایروا عملیة تخطیط المسار الوظیفي    وتطویره، ثمّ یساعدهم على تقییم 

  . 1لا عن توفیر التغذیة العكسیة عن مستوى أدائهم النتائج بجانب توفیر فرص التدریب و المساندة، التوجیه والمشورة، فض

  :متطلبات تخطیط المسار الوظیفي -5- 1-1

  :2تعتمد عملیة تخطیط المسار الوظیفي على ركائز ومتطلبات عدیدة یمكن حصرها فیما یلي

البیئة عندما تساهم الحوافز في إشباع احتیاجات العاملین فإنّها تساعده على تهیئة : الحوافز المادیة والمعنویة -

والمؤسسات، مع مراعاة مبدأ العدالة والمساواة   العاملي المناسبة للتخطیط وتنمیة المسار الوظیفي كدافع حقیقي لتطویر أداء

في منح هذه الحوافز لجمیع أعضاء فریق العمل، لأنّ ذلك یدفع الجمیع إلى التعاون في سبیل العمل والانجاز، ممّا یساعد 

 .قي الّتي تحتم تخطیط المسار الوظیفيعلى توفیر التقدم والتر 

التدریب من أهم المقوّمات الّتي یرتكز علیها نجاح تخطیط وتنمیة المسار الوظیفي لأنه لا : البرامج التدریبیة -

یمكن تحقیق ذلك في أي مجال علمي دون اكتساب المهارات والقدرات الفردیة اللازمة لإنجاز مهام العمل، فالتدریب هو 

عالجة أوجه الضعف والقصور في الأداء، ومن ثمّ لا یمكن تخطیط المسار الوظیفي إلاّ بعد اكتساب المهارات الوسیلة لم

 .والقدرات وصقل الخبرات اللازمة لانجاز العمل

المعرفة المتجددة من أهم أسالیب التغییر، وفي ظلّ المعلومات وتكنولوجیا الاحتمالات، أصبح : العلم والمعرفة -

مؤسسات على اختلافها التحول إلى مؤسسات تبادل المعرفة أو مؤسسات التعلم، حیث أنّ هناك تطورا معرفیا لزاما على ال

 .على مدار الساعة

تساهم سهولة انسیاب الاتصالات، وسرعة تدفق المعلومات، وإمكانیات حصول كل : الاتصال وتدفق المعلومات -

طیط المسار الوظیفي، حیث أنّ حجم المعلومات من شأنه أن فرد في المؤسسة علیها في الوقت المناسب في نجاح تخ

یعوّق اتخاذ القرارات المهمّة والحاسمة، لذلك فإنّ صنع واتخاذ القرار في المؤسسة لا یتم من قبل أفراد معزولین عن 

فین الرسمیة وفي بعضهم، ذلك أنّ عملیة اتخاذ القرار تعتمد على حجم المعرفة والمهارات المخزنة في كل من ذاكرة الموظ

 .قواعد بیانات المؤسسة وبرامج الحاسب الآلي

لاشك بأنّ إشاعة الثقة المتبادلة بین الإدارة والعاملین تزید من دافعیتهم : الثقة المتبادلة بین الإدارة والعاملین -

العمل على تحقیق أهداف اتجاه العمل، وتؤكد رغباتهم في النجاح والانجاز، وتدعم عوامل الولاء والانتماء  والرضى    و 

 .المؤسسة وزیادة كفاءتها الإنتاجیة

لتشمل فئات أكثر من الموارد البشریة، بحیث تتاح فرصة الترقي     والتقدّم لأكبر : توسیع المسارات التنظیمیة -

 .عدد منها، من خلال الاعتماد على عدّة أنواع من المسارات الوظیفیة

في لإعادة النظر كل فترة زمنیة لمراعاة مدى التكیّف مع التغیّرات الّتي تطرأ یحتاج تخطیط المسار الوظی: المرونة -

على المؤسسة بهدف إعادة هیكلة أعمالها، ممّا قد یستدعي إلغاء وظائف واستبدال وظائف قدیمة بأخرى جدیدة، ممّا یحتّم 

 .أن تكون عملیة تخطیط المسار الوظیفي عملیة مرنة قابلة للتغییر

ى المسار الداخلي في شغل الوظائف الّتي تقع على المسارات وتلاقي الاعتماد على المصدر الاعتماد عل -

 .الخارجي بقدر الإمكان لما یترتب على ذلك من عوائق أمام إدارة الموارد البشریة في السیر قدما في هذه المسارات

                                                           
، المجلة الدواء إنتاج، دراسة تطبیقیة على شركات لوظیفي على رضى الموارد البشریةتأثیر تخطیط المسار ا، محمد محمود السیّد-1

  416، ص 2000، 03ة للاقتصاد و التجارة، العدد العلمی
، ، عمان، الأردن، دار الحامد للنشر و التوزیع1، طوتخطیط المسار الوظیفي للكفاءاتدارة الموارد البشریة ، إفایزة بوراس -2

  218، 216، ص 2017
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  :مراحل تخطیط المسار الوظیفي للمنظمات -6- 1-1

المنظمات مازالت مشتتة ولا تمارس بطریقة علمیة وتبدوا متقطعة وغیر منتظمة، بل وإنّ إنّ تخطیط المسار الوظیفي في 

بعض المنظمات لا تزال تواجه بعض المعوقات عند تطویر برامج المسار الوظیفي فالأمر الّذي لا یقوم على منهجیة علمیة 

دي آل مذهب نموذجا مقترحا یهدف إلى تصور واضحة سیواجه حتما الكثیر من المعوقات، وفي هذا الصدد قدّم الدكتور مع

  : 1علمي لتخطیط المسار الوظیفي

 : مرحلة التخطیط والقیادة: أولا -

 :تعني في النموذج عملیة تخطیط المنظمة وقیادتها بمفهومها الواسع بحیث تشمل

وتشمل تحدید استراتیجیات وأهداف المنظمة بما في ذلك أنشطة الموارد البشریة، : رؤیة ورسالة أهداف المنظمة -

ویحتاج هذا إلى قیادة تقدر أهمیة التخطیط وإشراك العمال بالمنظمة في إعداد الإستراتیجیة وتعزز تفعیلها في مرحلة 

 . التنفیذ

تخطیط المسار الوظیفي، : ة من ذلكتكون شاملة لجمیع أنشطة الموارد البشری: إستراتیجیة الموارد البشریة -

الأهداف الّتي تسعى المنظمة إلى تحقیقها من برنامج المسار الوظیفي، الأنشطة الّتي ستنفذها والآلیات الّتي ستتبعها 

لتحقیق الأهداف، تطویر مؤشرات أداء رئیسة للبرنامج یمكن الاسترشاد به للتأكد من تحقیق البرنامج لأهدافه، ووضع جدول 

 . ي للأنشطة و تحدید الإدارات المسؤولة عنهازمن

تتمثل مهمته في قیادة البرنامج بالتعاون مع إدارة الموارد البشریة، وضع الأطر : فریق عمل المسار الوظیفي -

اللازمة للبرنامج وآلیاته، ومدى شمولیته لوظائف المنظمة وتحدید الحد الأعلى للمسار، یجب أن یقود الفریق أحد القیادات 

العلیا في المنظمة، ویكون في عضویة الفریق أفراد یتمتعون بمصداقیة وخبرة وكلّما مثلت الإدارات والأقسام المهمّة في 

المنظمة خاصّة الأقسام الّتي بها عدد كبیر من الوظائف كان الفریق أقدر على إدارة البرنامج بنجاح، ویجب أن یكون هناك 

 . ن الموظفین ینتخب من قبلهمعضو من الموظفین في الفریق كممثل ع

في منظمات أخرى محلیة كانت أو دولیة تتشابه : دراسة التجارب الناجحة في تخطیط وتنفیذ المسارات الوظیفیة -

في طبیعة نشاطها مع نشاط المنظمة ویجب فهم هذه التجارب ومعرفة نقاط قوتها وضعفها، والثقافة التنظیمیة الّتي طورت 

 .لمنظمة، والبیئة الّتي تعمل بهابها، ومدى ملائمتها ل

بمشاركة فریق عمل برنامج المسار الوظیفي ورؤساء الأقسام والإدارات : ورشة عمل یتم عقدها داخل المنظمة -

من غیر أعضاء اللجنة، یتم في هذه الورشات شرح الإطار العام للبرنامج وأهدافه      وإستراتیجیته، ووسائله، وتناقش فیها 

تملة وكیفیة التغلب علیها، وتكمن أهمیة ورشة العمل في مشاركة الأطراف الّتي ستشارك في تطبیق الصعوبات المح

 .البرنامج ممّا یساعد على الحدّ من مقاومته فیما بعد

 :مرحلة التصمیم والبناء: ثانیا -

  : یز علىهي امتداد طبیعي للمرحلة الأولى، وتستغرق في العادة وقتا أطول، وفي هذه المرحلة یتم الترك

بحیث یتم تحدید الجدارات الرئیسیة الّتي یتطلبها نشاط المنظمة ككل، وتؤخذ في : جدارات طبیعة نشاط المنظمة -

الحسبان عند التوظیف، فعلى سبیل المثال المنظمة الخدمیة تتطلب القدرة على التعامل مع العملاء ویجب أن یتوفر هذا 

 .المطلب في أي موظف جدید یدخل المنظمة

                                                           
، 2012لمجموعة العربیة للتدریب و النشر، القاهرة، ، ابل الوظیفي في ظل جدارات التدریبالمستق ،محمود عبد الفتاح رضوان -1

  24، 14ص ص 
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بحیث یتم تحدید المعارف و المهارات والقدرات الّتي تتطلبها كل وظیفة، وتحدید المستوى :تطلبات الوظیفة م -

المطلوب منها ، بدایة من مستوى الدخول إلى المنظمة دون خبرة سابقة، ثمّ التدرج في المستویات المتعاقبة للوظیفة دون 

 .للوظیفة المبالغة في عدد المستویات، والانتهاء بآخر مستوى

یتم بشكل رأسي لكل وظیفة مع تحدید معاییر الأداء والمدّة : المسارات الوظیفیة الّتي یمكن تطویرها في البدایة -

الزمنیة للوصول إلى وظیفة معیّنة في السلم الوظیفي، ثمّ یتم بعد ذلك تطویر مسار وظیفي أفقي مع تحدید معاییر الأداء 

 .ي المستوى نفسهوشروط الانتقال إلى وظیفة أخرى ف

استخدام تقنیة و إعلانها أمام الموظفین ، تطویر أدلة إجرائیة ، نماذج معیّنة قبل البدء : توثیق سیاسات البرنامج -

 . في تطبیقه ، وكلّما استخدمت التقنیة في البرنامج سهل تنفیذه

  :مرحلة التنفیذ: ثالثا 

  :تشمل خمسة عناصروهي كذلك مرحلة امتداد مستمرة للمرحلتین السابقتین و 

ویقصد بها تقییم مهارات ومعارف و قدرات كل موظف وفق الدرجة الّتي یشغلها ومدى تمكنه من : تقییم الموظفین -

  .الجدارات الرئیسیة للمنظمة

حیث یتمّ تحدید الفرق بین المعارف والمهارات والقدرات الّتي تتطلبها كل : الفرق بین تقییم الموظف والوظیفة -

والقدرات، ویجب أیضا في هذه  والمهارات  مستواها، وبین ما یمتلكه شاغل هذه  الوظیفة من هذه المعارفوظیفة حسب 

  . الخطوة تحدید الفرق في الجدارات الرئیسیة المنظمة

تحتوي وضع قائمة بأولویات الوظائف المهمّة في المنظمة، وتحدید من سیشغلها ومدى : خرائط الإحلال المبنیة -

تجهیزه لشغلها، كما یجب أیضا في هذه المرحلة تحدید دقیق للاحتیاجات التدریبیة للتغلب على الفرق الناتج من مقارنة 

 . متطلبات ما یحتاج إلیه المرشح من تدریب وتطویر

بما یمتلكه شاغلها حسب مستواها، فقد تتطلب بعض الوظائف خاصّة تلك الوظائف  :التدریب المبني للوظیفة -

الّتي أخذت الأولویة في خرائط الإحلال خطة تطویر تطویر فردیة ویجب أن تتضمن خطة التدریب جدولا زمنیا للتنفیذ 

 .ومعاییر لقیاس أثر التدریب

توظیف كونه عاملا رئیسیّا یتحكم في المدخلات من یؤكد النموذج المقترح على أهمیة الاستقطاب وال :التوظیف -

الموارد البشریة، وذلك من خلال استقطاب الأفراد الأكفاء وشغل الوظائف الّتي تتوافق مع الجدارات الرئیسیة للمنظمة 

 .التساهل في هذه الخطوة لأنّ هذا سیفقد البرنامج مصداقیته لدى الموظفین

  :مرحلة التقییم: رابعا 

المرحلة إلى معرفة نقاط الضعف والقوّة الّتي لازمت البرنامج ومن ثمّ تعزز المنظمة نقاط القوّة وتتجنب تهدف هذه 

  :نقاط الضعف، ولهذه المرحلة أربعة عناصر

 .الاهتمام بالكشف عمّا إذا كان البرنامج قد حقق أهدافه وما إذا كانت نتائجه سلبیة أو ایجابیة :الأهداف -

 : الأنشطة المتعلقة بتخطیط المسار الوظیفي وتنفیذه، ویطرح النموذج الأسئلة التّالیةیقصد بها  :الممارسات -

هل تمّ تنفیذ الأنشطة الّتي خطط لها ؟ هل كانت هذه الأنشطة مناسبة ؟ هل المسارات الوظیفیة تعكس طبیعة نشاط 

تها لجعل البرنامج أكثر المنظمة ؟ ما مدى رضى الموظف عن البرنامج ؟ وهل هناك أنشطة أخرى یمكن ممارس

  فاعلیة ؟ 
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والطلب في قوّة العمل،  سوق العمل سوق متقلب یحتاج إلى متابعة بحكم أنّها تؤثر في العرض : سوق العمل -

ومن ثمّ تؤثر في عملیات الاستقطاب والتوظیف، ومعدلات التسرب من المنظمة، ولهذا یؤكّد النموذج على أهمیة أخذ سوق 

د تقییم برنامج المسار الوظیفي   ودراسته من حیث معدلات البطالة، ندرة المهن، معدلات الأجور، العمل في الحسبان عن

 .والسیاسات والأنظمة والتشریعات الخاصّة بالعمل

حیث یؤكد البرنامج على ضرورة دراسة المسارات الوظیفیة الّتي تطورها : المنافسون للمنظمة في مجال نشاطها -

ى تسرب الموظفین إلیها، مستویات الرواتب، البدلات الّتي تقدّمها، سمعتهم في سوق العمل، المنظمات المنافسة ومد

 .وإمكانیة الاستفادة من خططهم وبرامجهم وتجاربهم في مجال الموارد البشریة بشكل عام، والمسار الوظیفي بشكل خاص

 :مشكلات تخطیط المسار الوظیفي -7- 1-1

 .زیادة التكالیف -

 .لى المدیرین و المشرفینزیادة العبء الإداري ع -

 .الحاجة إلى موارد بشریة و إمكانیات مادیة للتدریب و التنمیة -

 .تدریب المختصین بالتخطیط الوظیفي ورفع كفاءته -

 .ضرورة  وجود نظام للمعلومات یتمیز بالكفاءة و الدقة -

برنامج تخطیط المسار  احتمال عدم تعاون بعض المدیرین و الرؤساء المباشرین في المجهودات الّتي یستلزمها -

 .الوظیفي

 .1احتمال تزاید القلق أو الصراع نتیجة زیادة التنافس بین الأفراد، الأمر الّذي یؤثر سلبا على الإنتاجیة والعلاقات -

  : الإبداع الوظیفي - 1-2

  : الإطار العام للإبداع -1- 1-2

  : مفهوم الإبداع -1-1- 1-2

ن على مر العصور، وصارت كلمة إبداع تستخدم من قبل لقد أخذ مفهوم الإبداع حیزا كبیرا من اهتمام الباحثی

  . العدید من المختصین وغیر المختصین، وسنحاول فیما یلي إعطاء أبرز المفاهیم التي تناولت الإبداع

عملیة وعي بمواطن الضعف وكذا الانسجام والنقص بالمعلومات والتنبؤ بالمشكلات «: الإبداع بأنّه toranceعرف 

، وإضافة فرضیات واختبارها، وصیاغتها وتعدیلها باستخدام المعطیات الجدیدة للوصول إلى نتائج جیدة  والبحث عن حلول

، فهو عملیة تفكیر تنشأ عن نشاط عقلي یقوم به الفرد من أجل التغییر یتمیز بالبحث في اتجاهات أخرى 2»لتقدم للآخرین

  .متعددة للوصول إلى شيء جدید ومتمیز

على أنّه التمییز في العمل أو الانجاز بصورة تشكل إضافة إلى الحدود " walachولك "كما یعرف الإبداع من قبل 

، ومن هذا التعریف نستنتج أنّ الإبداع هو الإتیان بما هو جدید في العمل سواء منتجات، أفكار 3المعروفة في میدان معین

  .أو أسالیب

                                                           
  42، ص2000،  لنشر الإسلامیة، مصرا، دار التوزیع و یز الفعال نحو أداء بشري  متمیّزاستراتیجیات التحف، علي عبد الوهاب -1
  06، ص 2015شر والتوزیع، عمان، الأردن، أسامة للن، دار الإبداع الإداري جمال خیر االله ، -2
، الملتقى الأول بناء معاییر التدریب الجمعیة العلمیة الإبداع مفهومه ووسائل تنمیتهمحمد بن عبد الرحمن بن سعید آل ناقرو،  -3

  16ص ، ، مكة المكرمةة الإمام محمد بن سعود الإسلامیةالسعودیة للتدریب وتطویر الموارد البشریة، جامع
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النتیجة الناجمة من إنشاء طریقة أو أسلوب «: فیعرّف الإبداع بأنّه  joseph schmpeterأمّا الباحث النمساوي  

، ویرمي هذا التعریف إلى أنّ الإبداع یعني   1»جدید في الإنتاج، وكذا التغییر في جمیع مكونات المنتج أو كیفیة تصمیمه

  .عن المألوف استحداث أسالیب جدیدة بدل الأسالیب التقلیدیة أو المتعارف علیها، وهو الخروج

أمّا المبدع فینظر إلیه في العلم على أنه إنسان استثنائي، مختار، یتمتع بحدس عمیق وخیال غني، وقدرة على 

النظر بطریقة أخرى إلى ما هو معروف، وإدخال النظام والمنظومة إلى المادة المشتبه والإحاطة بها بنظرة واحدة وما شابه 

  .2ذلك

  شخصیة وعقلیة ونفسیو متنوعة، لكن أهم السمات العامة المشتركةكما یتمتع المبدعون بصفات 

  :3بینهم تدل بدرجات متفاوتة على أنّهم یمتلكون قدرات إبداعیة، ومن أهم هذه الخصائص ما یلي 

 .حب الاستطلاع والاستفسار والحماس المستمر والمثابرة في حل المشكلات -

 .العلمیة والریاضیة الأدبیة والفنیة الصعبةالرغبة في التقصي والاكتشاف، وتفضیل المهمات  -

 .البراعة والدهاء وسعة الحیلة، وسرعة البدیهة وتعدد الأفكار والإجابات، وتنوعها بالمقارنة بأقرانهم -

القدرة على عرض أفكارهم بصورة مبدعة، والتمتع بخیال رحب وقدرة عالیة على التصور الذهن       ، والتمتع  -

 .في تحلیل وتركیب الأفكار والأشیاء بمستویات عقلیة علیا

تكریس النفس للعمل الجاد بدافعیة ذاتیة، ویهبون أنفسهم للعمل العلمي لفترات طویلة، ویمیلون للمبادأة في أنشطتهم  -

 . الإبداعیة، ویثقون في أنفسهم كثیرا

 .أنّهم كثیرو القراءة والإطلاعمختلفة، كما ... امتلاك خلفیة واسعة وعمیقة في حقول علمیة، أدبیة، لغویة وفنیة -

 .المتعلم المبدع یسأل أسئلة إبداعیة مفتوحة النهایة أعلى في المستوى العقلي وأكثر عددا من غیر المبدع -

 .الاستقلالیة في الكفر والعمل، وكثیرون منهم یمیلون للانعزالیة والانطواء -

قلالا في الحكم معارضون بشدة لرأي الجماعة إذا شعروا انخفاض سمات العدوانیة، أكثر تلقائیة من الأقران، وأكثر است -

 .أنّهم على صواب، أكثر جرأة ومغامرة وتحررًا، وأكثر ضبطا للذات والسیطرة علیها

  : الإبداع والمفاهیم المرتبطة به -1-2- 1-2

  من أجل إعطاء دلالة أكبر لمفهوم الإبداع لابد من تمییز الإبداع عن مصطلحات أخرى ظلت

 Manyو  Ahmed، فقد أدلى الباحثان  4لعصور طویلة محلقة ومرادفة له، وأول هذه المصطلحات هو الابتكار 

بأنّ الإبداع هو عملیة التفكیر الذهنیة والضمنیة الخارجة عن الأنماط التقلیدیة والتي تعمل على إیجاد أفكار جدیدة ذات 

التحسین المستمر بینما اعتبروا الابتكار بأنّه التطبیق لتلك الأفكار أصالة وقیمة عالیة، وتعتب المرحلة الأولى لعملیة 

                                                           
1 - yan de kerorrgan, anis bouagad, la face cachée du managenents, dunord paris, 2004, p 197. 

  45، دمشق، ص  2011سوریة للكتاب، ، منشورات الهیئة الالتفكیر والإبداع،  مروزین، ترجمة نزار عیون السود ديفا -2
، كلیة العلوم الإداریة، قسم إدارة الأعمال، رسالة ماجستیر، الوظیفي لدى العاملینقیاس العوامل المؤثرة في الإبداع ، عفاف قراش -3

  48، ص 2007، جامعة عدن
، ص 2006، دار كنوز المعرفة للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، 1، طإدارة الإبداع والابتكار، سلیم بطرس جلدة، زید منیر عبوي -4
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، وقد یكون هناك تباین واضح وكبیر بین الابتكار 1والحلول في الواقع التنظیمي حیث تنتهي مخرجات المستفیدین

فكار الجدیدة ینبغي أنّ ومصطلحات أخرى متداخلة كالاختراع والأفكار المبرهنة، والأفكار المطبقة بنجاح، فالأشیاء أو الأ

تكون مختلفة أو متباینة بشكل واضح وملحوظ قبل أن یطلق علیها  أنّها مبتكرة، وغالبا ما یكون الهدف الرئیسي من 

الابتكار التغییر الإیجابي، جعل شيء ما أو فكرة ما أو شخص ما أفضل مما هو علیه، ومن المعروف في كثیر من 

نّ الابتكار یقود إلى زیادة الإنتاجیة وبذلك یكون مصدرا أساسیا للإسهام في تنمیة الثروات المجالات العلمیة والمهنیة أ

الوطنیة أو المؤسسیة، ویتفق الجمیع أنّ الأشخاص الّذین یطلق علیهم كلمة مبتكر غالبا ما یكونون روادًا في مجالات 

ائدة، وینتج الابتكار من خلال بذل بعض الوقت تخصصاتهم وإسهاماتهم، وهذا الاعتقاد ینطبق كذلك على المؤسسات الر 

والجهد في البحث عن فكرة ما، وبذل بعض الوقت والجهد في تطویر تلك الفكرة، بالإضافة إلى بذل الكثیر من الجهد 

لى والكثیر من الوقت في تسویق الفكرة للمستفیدین، إنّ جمیع الابتكارات تبدأ أصلا بأفكار إبداعیة حیث یعمل الابتكار ع

هذه الأفكار بإحداث تغییرات معینة ملموسة في المنتج، وهكذا یصبح الابتكار التطبیقات الناجحة للأفكار الإبداعیة في أي 

مؤسسة أو منظمة وعلیه فالإبداع أو الأفكار الإبداعیة هي انطلاقة الابتكار وضروري له وكلنه غیر كاف في حد ذاته 

بها على أرض الواقع للتعرف على فعالیتها والعملیات المرتبطة بها وطرق إدارة حیث ینبغي أن یتم فحص الأفكار وتجری

، وكحوصلة للقول فإنّ الأفكار الإبداعیة تصدر من الفرد هذه الأفكار بحاجة إلى 2هذه العملیات بأقل تكلفة وجهد

  .المؤسسات المحتضنة لیتولد الابتكار

علاقة بین الإبداع والابتكار هي علاقة تكاملیة، حیث أنّ هناك وأشار إلى أنّ ال COOKوهذا ما أدلى به الباحث 

تؤدي إلى الإتیان بأفكار غیر مألوفة، ومخرجات ) الأفكار، العاملین، والتمویل(مدخلات للمنظمة المبدعة تشتمل على 

تمرة في الإنتاج وتحقیق تؤدي إلى الابتكار من خلال التحسینات المس) الإبداع والنمو، والعائد على الاستثمار(تشتمل على 

  : ، وهذا موضح في الشكل التالي3المكاسب المادیة

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
، 2010وزیع، عمان، الأردن، ، دار الحامد للنشر والت1، طوالابتكار في منظمات الأعمالإدارة الإبداع ، عاكف لطفي حضاونة -1

  37ص 
، دراسة حالة دولة دور الابتكار والإبداع المستمر في ضمان المركز التنافسي للمؤسسات الاقتصادیة والدول، محمد حسین نیفین -2

  05، ص 2016ط ودعم القرار، أوت ، إدارة التخطیالإمارات
  36كف لطفي خصاونة، مرجع سابق، ص عا -3
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  .مدخلات ومخرجات المنظمة الإبداعیة: 08الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  36مرجع سابق، ص عاكف لطفي خصاونة، : المصدر

  

  

  

أنّه ینبغي على الفرد أن یفكر بطریقة مبدعة لیتمكن من ابتكار شيء معین أو أن یكون إلى  08یوحي الشكل رقم 

مبتكرا ویبتكر شيء معین جدید أو غیر مألوف یكون له قیمة مضافة في سوق العمل، فالإبداع هو الجزء المرتبط بالفكرة 

  .إلى المنتج الجدیدة أمّا الابتكار فهو الجزء المرتبط بالتنفیذ أو التحویل من الفكرة

إدخال   «: من الابتكار نتطرق إلى مصطلح مهم جدًا وله علاقة وارتباط بالإبداع وهو الاختراع الذي عرّفه بأنّه

، وبالتالي فأي 1»شيء جدید لهذا العالم لم یسبق له أن وجد أو سبق إلیه أحد، ویسهم في إشباع بعض الحاجات الإنسانیة

  .وجیا لا یمكن أن نسمیها اختراعفكرة جدیدة غیر مرتبطة بالتكنول

ونجد مما سبق بأنّ الاختراع یعني بلورة أفكار جدیدة مرتبطة بالتكنولوجیا، أمّ الابتكار فیعني تطبیق وتجسید هذه 

الأفكار، فالابتكار مرهون بوجود الاختراع، أي أنّه بدون اختراع لن یكون هناك ابتكار، كما أنّه بحصر الابتكار على أنّه 

تطبیق للاختراع، وبالتالي إذا ما نظرنا لمفهوم الابتكار أنّه مجرد تطبیق للاختراع، فهذا یعني أنّه تم حصر مفهوم  مجرد

الابتكار على الجانب التكنولوجي، وبالتالي إذا ما نظرنا لمفهوم الابتكار أنّه مجرد تطبیق للاختراع، فهذا یعني أنّه تم 

كنولوجي، في حین أنّ مفهوم الابتكار واسع ویمتد لجمیع حقول المعرفة، والأنشطة حصر مفهوم الابتكار على الجانب الت

،  فیتسع بذلك مفهوم الإبداع لیشمل كل من الابتكار والاختراع لأنّ الوصول إلى ابتكار واختراع ما ینطلق أساسا 2الإنسانیة

  .من فكرة واكتشاف معین أي إبداع

                                                           
  421، ص 2000زیع، عمان، الأردن، ، دار المسیرة للنشر والتو نظریة المنظمةالشماع، خلیل محمد حسن وآخرون،  -1
    ، رسالة ماجستیر، علوم التسییر، كلیة العلوم الاقتصادیة  الابتكار التسویقي وأثره في تحسین أداء المؤسسةمحمد سلیماني،  -2

   25، ص 2007جامعة مسیلة، التسییر، و 
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مر موجود إلاّ في الطبیعة أو إظهار كیفیة تصنیفه أو استعماله، بمعنى الاكتشاف إظهار أ: الإبداع والاكتشاف

الكشف عن شيء كان موجود من قبل لكن غیر معروف، فمثلا إنّ سقوط حبة تفاحة من الشجرة كان سباب في اكتشاف 

ما لم یكن معروفا أو ، حیث أنّ الاكتشاف هو معرفة جدیدة لأشیاء كان لها وجود من قبل، أو العثور على 1نیوتن للجاذبیة

  .2متجاهلا من قبل، قد یكون فجائي أو لسبب معین، ویكون على شكل سلسلة من الابتكارات أو براءات الاختراع

والتحسین هو إدخال تغییرات أو تعدیلات صغیرة أو كبیرة على العملیات أو المنتجات الحالیة : الإبداع والتحسین

قى الإبداع أشمل فلا یمكن إدخال تحسینا على شيء ما دون وجود إبداع أو فكرة ، ویب3مما یجعلها أكثر كفاءة وتنوعا

  .تحتاج تحسین

كشف عن تقاریر " derbornلدیربون "كما أنّ مصطلحي الموهبة والذكاء هي الأخرى مرادفة للإبداع، ففي دراسة 

التجربة نفسها مرة أخرى وأكد أنّه لا " مایر"و"  نكولفی"شخصیة لعدد من أفراد عینة فائقة الذكاء أنّها تفتقر تماما، كما أعاد 

في دراسة لها أنّ الارتباط " lorachassalلوراكاسل "یوجد أي ارتباط بین القدرات المنطقیة وبین التخیل، وقد وجدت 

تمیز ضعیف للغایة بین اختبارات الذكاء وبین الاختبارات التي تقیس الاستجابات غیر المعتادة، والاستجابات التي ت

الذي أجرى بحثه على عینة مكونة " welchولشه "بالأصالة، كما توصلت بعض الدراسات إلى نتائج مماثلة، منها دراسة 

من طلبة الكلیات وكان المطلوب من المفحوصین إعادة تكوین أفكار تتمیز بالجدیّة والأصالة، ثم  48من ثمانیة وأربعین 

أنّه قد یكون هناك ارتباط بین " أندرسون"، وقد كذر 4وكان الارتباط ضعیف حسب الارتباط بین درجة الأصالة والذكاء

الإبداع والذكاء عند حد معین للذكاء، ولكننا حالما نصل إلى نقطة حرجة في مستوى الذكاء فإننا نجد أنّ المتغیرین 

  .یتباعدان

مرحلة الابتكار الأصیل، وهي تتضمن وهكذا فإنّ الإبداع هو عملیة نسبیة تقع بین مرحلة المحاكاة والتطویر إلى 

النظر إلى الظاهر والأشیاء والمشكلات بمنظور وعلاقات جدیدة غیر مألوفة، یتفاعل فیها الفرد والعمل وبیئة المنظمة 

والبیئة العامّة ویقوم الفرد أو الجماعة بالبحث والاستقصاء والربط بین الأشیاء بما یؤدي إلى إنتاج شيء جدید وأصیل ذو 

  .5مة للمجتمع، وقد یتعلق هذا الشيء الجدید بسلعة أو خدمة أو أسلوب عمل جدیدقی

  : مستویات الإبداع  -2- 1-2

بحیث أنّ الإبداع الفردي یعتبر ) الفرد، الجماعة، المؤسسة(یظهر الإبداع داخل أي مؤسسة في ثلاثة مستویات 

ي، وإبداع المؤسسة یزید من إبداع الفرد والجامعة، إذا اللّبنة الأساسیة للإبداع الجماعي الذي یمثل الأساس للإبداع المؤسس

  .6فالعلاقة بین المستویات الثلاثة للإبداع هي علاقة تكاملیة

                                                           
  23ص   ،مرجع سابقسلیم بطرس جلدة، زید منیر عبوي،  -1
كلیة العلوم الاقتصادیة   ، دكتوراه، اقتصاد وتسییر المؤسسات، رسالة قیادیة في تنمیة الإبداع الإداريدور الأنماط الوسیلة واعر،  -2

  74، ص 2015جامعة محمد خیضر، بسكرة، وعلوم التسییر، 
  19، ص 2009ار وائل للنشر، عمان، ، دإدارة الإبداع والابتكارنجم عبود نجم،  -3
، 2009، 2010عة أبي بكر بلقاید، تلمسان، ، جام، رسالة دكتوراهاقتصاد المعرفة وإدارة الأصول الذكیة والإبداع، عثمان بوزیان -4

  184، 183ص 
  184، ص سابقمرجع ب، سلیم بطرس جلدة، زید منیر عبو  -5
المدارس في  مستوى الإبداع الإداري والوظیفي لدى مدرسي التربیة الریاضیة من وجهة نظر مدراء، بسمة قاسم محمد الدرابسة -6

  15ص  ، 2008یر، جماعة البرموك، الأردن، ، رسالة ماجستمحافظة أربد
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 : الإبداع على المستوى الفردي -

ویتم التركیز هنا على الأفراد، بحیث أنّ الأفراد المبدعین لدیهم القدرة على تطویر العمل والإبداع فیه، وذلك من 

نظریة یتمتعون بها كالذكاء أو من خلال خصائص مكتسبة كحل المشاكل مثلا، وهذه الخصائص یمكن  خلال خصائص

 .1التدریب علیها وتنمیتها، ویساعد على ذلك ذكاء الفرد وموهبته وقابلیته للتعلم

 :الإبداع على مستوى الجماعة -

رات والخبرات فیما بینهم، ویقع على عاتق وتتمثل في امتلاك الجامعة لمهارات وقدرات إبداعیة نتیجة لتبادل المها

 .2المنظمة توفیر للمتطلبات والإمكانیات التي تحقق وتسهل من عملیة تبادل الأفكار والآراء والمقترحات وتشاركها وانتشارها

 :الإبداع على مستوى المؤسسة -

ن وجود إبداع فردي وهنا تكون فیه المؤسسة ككل متمیزة في عملها وأدائها، وحتى تصل المؤسسات لابد م

وجماعي، والإبداع التنظیمي لا یقتصر على جهة معینة من المنظمة، فقد یكون في جودة الإنتاج أو تطویر المنتجات، أو 

 .3تنویع الخدمات وتطویرها، أو في إیجاد طرق جدیدة للتوزیع

جدیدا وأصلا ذا قیمة من جانب ویؤكد الباحثون في هذا المجال أنّ الإبداع ظاهرة متعددة الوجوه تتضمن إنتاجا 

الفرد والجماعة، كما أنّه نشاط ذهني أو عملیة تقود إنتاجا یتصف بالخبرة والأصالة والقیمة في المجتمع، كما یتضمن إیجاد 

حلول جدیدة للأفكار والمشكلات والمناهج وهو القدرة على تكوین بنى أو تنظیمات جدیدة، وفي الوقت نفسه یعرف الخبرات 

  .4یكتسبها ویصل إلى صورة جدیدة، كما أنّه استحداث استخدامات غیر مألوفة لأشیاء مألوفةالتي 

  : الإبداع الوظیفي -3- 1-2

حین تكافح المنظمات من أجل تحقیق الازدهار في البیئات المضطربة والتنافسیة أو المحافظة علیه فإنّ الإبداع 

فالمنظمات تعیش في اقتصادیات غیر ملموسة، اقتصادیات الوظیفي والابتكار یصبحان أمرین في غایة الأهمیة، 

المعلوماتیة التي تعتمد على السرعة الخیال والمرونة والابتكار والإبداع الوظیفي یدعم قوة أي منظمة في تمییزها عن 

  .5المنظمات الأخرى

  : أهمیة الإبداع الوظیفي  -3-1- 1-2

بداع من تحدید المسار وإعادة تشكیل الواقع، فالثورات والتقدم ترتبط أهمیة الإبداع في المنظمات بما یشكله الإ

الهائل في جمیع المجالات بما فیها من خلق أهداف جدیدة وطرق وأسالیب جدیدة للعمل یؤكد أنّ المدیرین والعاملین أمامهم 

                                                           
، الجامعة رسالة ماجستیر ،ت الصناعیة المساهمة الأردنیةركاأثر النط القیادي على الإبداع الإداري للش  ،محمود فیاض طلافعة -1

  22، ص 1995الأردنیة، عمان، 
، 2003، 18،ـ العدد ، مجلة مؤتةالعلاقة بین الثقافة التنظیمیة والابداع الإداري في شركتي البوتاس والفوسفاتأكثم الصرایرة،  -2

  04ص 
  1995، 25، العدد 6العامة، مجلد  الإدارة، القدرات الإبداعیة للعاملینعلي عبد الوهاب،  -3
  16، ص مرجع سابقبسمة قاسم محمد الدراسة،  -4
، الأردنیة أثر إدارة المواهب في الابداع الوظیفي لدى أعضاء هیئة التدریس في الجامعات الرسمیةمنور عویصي السرحان،  -5

  24، ص 2015/2014الأردن،  ،امعة آل البیت، كلیة إدارة المال والأعمال، جسالة ماجستیر في الإدارة العامةر 
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وقبول التحدي نحو التغییر ، لتحدیا كبیرا لیصبحوا مبدعین، وذلك من أجل التغلب على المنافسات القویة في عالم الأعما

، بعض الأسباب التي جعلت من الإبداع عنصرا مهما "1995عبد السادة "، ویورد 1في الاتجاه الأفضل والصالح العام

  : وأساسیا في حیاة المنظمات

 .یقدم الإبداع الأسالیب غیر تقلیدیة للتطور تسهم في مواجهة تحدیات العولمة في مجالات الصناعة والمنافسة -

 .ساهم الإبداع في حل الكثیر من المشكلات الإنتاجیةی -

 .یساهم الإبداع في تحسین عملیة الإنتاج عن طریق تطویر وسائل الإنتاج وأسالیبه -

 .2یساهم الإبداع في خفض التكلفة الإجمالیة للمؤسسة -

فضل وتساعد على ویعد الإبداع الأداة الأكثر قوة التي تجلب النجاح في إنتاج وتسویق السلع ذات الجودة الأ -

 .3توفیر فرص وأسواق جدیدة

 .یساعد الإبداع المنظمة على التكیف والتفاعل مع المتغیرات البیئة المحیطة بها -

 .الارتقاء بمستوى أداء العاملین فیها -

 .إیجاد اكتشافات ومقترحات وأفكار لوضع أنظمة ولوائح وإجراءات وأسالیب عمل مبدعة وخلاقة -

 .4المالیة زیادة مدخلات المنظمة -

 .5یساعد على خلق وتعزیز صورة ذهنیة طیبة عن المؤسسة لدى جماهیرها -

ولتجسید هذه الأهمیة على أرض الواقع، على المنظمة أنو تولي اهتماما كبیرا بإدارة عملیة الإبداع داخلها وذلك من 

  : 6خلال تفعیل بعض الممارسات منها

العملیات الابتكاریة والإبداعیة فیها، بحیث تتسم فیه صفة الإبداع تخصیص فرد في المؤسسة یكون مسؤولا عن  -

 .ویجب إعطاؤه سلطة كافیة لممارسة هذا العمل

 .تكوین فرق ابتكاریة من داخل المؤسسة بحیث تكون متمیزة في تحقیق النجاح الابتكاري -

 .لقیود التي تقف في طریق هذه التنمیةتوفیر طرائق وأسالیب تنمیة التفكیر الإبداعي ولابتكاري، وإزالة المعوقات وا -

 .تشجیع العاملین على تقدیم الاقتراحات، وحثهم على تقدیم ما هو مفید -

 .عدم الخوف من أي فكرة مبتكرة، فالأهم هو معرفة ممیزاتها وإدراك مخاطرها -

جب إعطاء المزید من التفكیر المستمر في التحدید والتحسین، فلا یكفي النجاح للتوقف عن الابتكار والإبداع بل ی -

 .العمل والتقدم

على الإدارة التركیز على جمیع محاولات الأفراد من إبداع وابتكار، لأنّ عدم التركیز قد یؤدي إلى غیاب التفكیر  -

 .وهو جوهر عملیة الابتكار والإبداع

                                                           
  231، ص 2002الم الفكر، الكویت، ، ع30، مجلة الإبداع الإداري في ظل البیروقراطیةرندة الزهري،  -1
، 96، العدد 24، آفاق اقتصادیة، المجلة العوامل المؤثرة على الإبداع في المنشأة الصناعیةعبد السادة مزهر، مسلم السعد،  -2

1995  
  139، ص 2008شر والتوزیع، القاهرة، مصر، ، دار الفجر للن21الإبداع الإداري في القرنبرافیت جوبتا، ترجمة أحمد المغربي،  -3
  102، ص 1997نشر والتوزیع، عمان، ، دار زهرات للسلوك الأفراد والمنظماتحسین حریم، السلوك التنظیمي،  -4
  260، ص 2002ن دار النشر والبلد، ، دو والمهاراتالأصول  - إدارة البشرأحمد سید مصطفى،  -5
، سلسلة الرضا للمعلومات، دار 1، ط01، الجزء الأسس التكنولوجیة وطرائق التطبیق: إدارة الابتكار والإبداعرعد حسن الصرف،  -6

  268، 269، ص ص 2000الرضا للنشر، 
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هم المبادئ للإبداع لكل عمل ركائز ومبادئ أساسیة تقوم علیه، یمكن تلخیص أ: مبادئ الإبداع الوظیفي -3-2- 1-2

  :1فیما یلي

 .إفساح المجال لأي فكرة أن تولد وتنمو وتكبر ما دامت في الاتجاه الصحیح -

 .احترام الأفراد وتشجیعهم وتنمیتهم لإتاحة الفرص لهم للمشاركة في صنع القرار -

 .التخلي عن الروتین واللامركزیة في التعامل، لأنه ینمي القدرة الإبداعیة -

 .مر للنفس والفكر والطموحاتالتجدید المست -

 .تحویل العمل لشيء ممتع لا وظیفة فحسب -

 .الطموح والنظر إلى الأعلى لأنّه محرك حوافر الأفراد -

 .لیس الإبداع أن تكون نسخة ثانیة أو مكررة في البلد -

 .عدم إهمال أي فكرة كانت وإنما یجدر وضعها في المجال إلى أن تأتي الفرصة للمناقشة والتطبیق -

ب إعطاء التعلم عن طریق العمل، لأنّها الطریقة الأفضل لتطویر الكفاءات وتوسیع النشاطات، ودمج الأفراد یجی -

 .بالمهام والوظائف

  : عوامل تنمیة الإبداع داخل المنظمة -3-3- 1-2

ونبرز یجب على المؤسسات دعم وتشجیع الإبداع وذلك من خلال توفیر الظروف المناسبة لزیادة النشاط الإبداعي، 

  :فیما یلي أهم الممارسات التي یجب على المنظمة التركیز علیها

تشجیع الموظفین على طرح الأفكار والنقاش الحر، والاهتمام بآراء الجمیع والاعتراف بمساهماتهم، مع التشجیع على  -

 .التنافس بینهم

 .إیجاد قنوات مناسبة وسریعة للاتصال تسمح بالتعبیر عن الأفكار ومناقشتها -

 .الاهتمام بالتكیف مع التغییر واعتباره أمرا ضروریا وطبیعیا -

 .2تقدیم الدعم المادي والمعنوي للمبدعین -

 .تعمیق مفهوم الوقت وأهمیته في الحیاة -

 3تنمیة المهارات والقدرة على التصور الشمولي، والحوارات العلمیة -

تـوفیر  الإبداع هوتساعد المنظمة على القیام بعملیة  إن من أهم العناصر التي: توفیر الموارد البشریة وحسن استغلالها -

 :4الموارد البشریة اللازمة، وذلك یتطلب التركیز على النقاط التالیة

 التوظیف المباشر أو تكوین وتطویر الأفراد الذین لدیهم الكفاءات والقدرات الإبداعیة اللازمة. 

  هؤلاء الأفرادتوفیر نظم الحوافز المادیة والمعنویة الضروریة لتشجیع. 

 تسهیل مساهمة الأفراد في اتخاذ القرارات.  

                                                           
 2001، 06مجلة النبأ، العدد ، المبادئ والأسالیب والأهداف، الإبداع الإداريفاضل الصفار،  -1

www.annaboa.org 
  129، 128، ص 2000، الأردن، 1، طالمؤسسات العامة أسس وإدارة، مركز أحمد یاسین الفنيأیمن عودة المعاني،  -2
ص ، 1999، الأردن، ، دار زهران للنشر والتوزیعفي المنظمة المعاصرة" التنظیمي"السلوك الإداري ، عبد المعطي محمد عساف-3

317  
    ، الملتقى الدولي  حول المؤسسة الاقتصادیة  الجزائریة الإبداع الإداري و التنظیمي في المؤسسة الاقتصادیة ، ة حمداويلوسی-4

  112، ص 2008نوفمبر  16/17فیة الثالثة، الابتكار في ظل الألو 
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 :التدریب في التراث السوسیولوجي - 1-3

یلقى التدریب اهتماما متزایدا من قبل المؤسسات المعاصرة باعتباره الوسیلة الأفضل لإعداد وتنمیة الموارد البشریة 

بأهمیة الدور الذي تلعبه الموارد البشریة في خلق وتنمیة وتحسین أدائها، وینطلق الاهتمام المتزاید بالتدریب من الاعتراف 

القدرات التنافسیة للمؤسسات وفي تطویر وابتكار السلع والخدمات، وتفعیل الاستخدام الكفء للتقنیات والموارد المتاحة 

یر عوامل عدّة ، فعن طریق التدریب یستمر الإعداد للوظیفة طالما أنّ متطلبات هذه الأخیرة متغیّرة بتأث1للمؤسسات

كالانفجار المعرفي المتمثل في التقدّم التقني في جمیع مجالات الحیاة وبالإضافة إلى تدفق المعلومات من مجتمع لآخر 

، وبذلك فالتدریب یعتبر الوسیلة والأداة التي تحقق تنمیة الموارد البشریة بصفة مستمرة وبشكل یضمن 2ومن حضارة لأخرى

تهم بما یتناسب ومستجدات الوظیفة لمواكبة ما تحدثه الثورات التقنیة والمعلوماتیة في عالمنا القیام بمهامهم ومسؤولیا

المعاصر، بل وأصبحت تعدّ استثمار مربح للغایة وإذا كانت المنافسة هي المبدأ التي تقوم علیه اقتصادیات الیوم، ومما لا 

هذا إلاّ بالاستثمار الجید للعنصر البشري من خلال شك فیه أنّ السعي لكسب الرهان أصبح أمرا مشروعا ولا یكون 

التدریب، وقد تمّ تخصیص هذا المحور للتطرق إلى التأصیل النّظري لكلا من التدرب والمیزة التنافسیة باعتباره الدعامة 

  .والركیزة الأساسیة لها

  :ماهیة التدریب -1- 1-3

في عملیة التدریب وهذا التدریب، وهذا التدریب المناسب هو الثورة الحقیقیة والمتغیر الأهم  يإنّ العنصر البشر 

والمستمر هو أحد أبرز وأهم المحاور والخطوات الرئیسیة لتحسین هذا العنصر البشري، حتى یصبح أمثر عطاءً للمهام 

لعنصر المطلوبة منه بالشكل المطلوب والمناسب من خلال ما یكتسبه من معارف واستعدادات وقدرات، وسنحاول في هذا ا

  :إلى أهم المصطلحات المرتبطة بالتدریب

 :التكوین -

یشیر مصطلح التكوین إلى تلك العملیة التي تستهدف إجراء تغییر وتدعیم قدرات الفرد بالقدر الذي یمكنه من أداء 

عنى أنّه ، بم3مهامه بطریقة أفضل، وبالقدر الذي یمكن من تضییق الفجوة بین قدرات وكفاءة القائم بالوظیفة ومتطباتها

إجراء منظم یتزود من خلاله الأفراد بالمعرفة والمهارة المتعلقة بأداء مهمة أو مهام محدّدة، حیث أنّ التكوین یمكن النّظر 

إلیه باعتباره أداة لإحداث التغییر في المعرفة والمهارات والاتجاهات والسلوكات الخاصّة بالموارد البشریة في العمل، فهو قد 

  و تدعیم ما یعرفه العاملون وعن كیفیة أدائهم للعمل، أو اتجاهاتهم أو أنماط تصرفاتهم مع المشرفین یعني بتغییر أ

  .4إلخ...والزملاء والعملاء

وبصفة عامة فإنّ مدلول كلمة تكوین وتدریب لا یختلفان في شيء، ما عدا أنّ التكوین تعني كل أوجه التّعلم التي 

افات وأفكار ومعلومات عامة، والثانیة التدریب یسري مفهومها على التّعلم أیضا لكن في یتلقاها الفرد من قیم ومهارات وثق

                                                           
  227، ص مرجع سابق، الإستراتیجیةإدارة الموارد البشریة علي سلمي،  -1
، الملتقى العلمي الوطني حول قیاس دور التدریب في تنمیة الموارد البشریة، ، إبراهیم إسماعیل حسین الجدیدعبد القادر بابا -2

   ، كلیّة العلوم الاقتصادیة والعلوم التجاریة وعلوم التسییرة كمدخل لتحقیق المیزة التنافسیةاستراتیجیات التدریب في ظل الجودة الشامل

  2009نوفمبر  11، 10لاي، سعیدة،ـ هر مو ، جامعة الطا
، 1994، ، مؤسسة شهاب الجامعة للطباعة والنشر، الإسكندریة، مدخل الأهدافإدارة الأفراد والعلاقات الإنسانیة، يصلاح الشنوان -3

  160ص 
   332، مرجع سابق، ص للموارد البشریة الإستراتیجیة، الإدارة جمال الدین محمد مرسي -4
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نطاق مهنة معیّنة، باعتبار ارتباطها بالجانب العملي، وعلیه فمن الناحیة الواقعیة فإنّ التدریب الأكثر استخداما من قبل 

  .1القطاع الإنتاجي بصورة عامة

 : التعلیم -

یب والتعلیم من حیث أنّ الأخیر یعتبر أكثر نطاقا وهو یهدف في النهایة إلى توسیع مدارك یمكن التمییز بین التدر 

الفرد ومجالات المعرفیة لدیه، في حین یعتبر التدریب ضیقا من حیث النطاق ویستهدف تنمیة قدرات الفرد في مجال أو 

في الأجل القصیر، بینما یتحقق هدف  مجالات محددة للعمل، من ناحیة أخرى یعتبر عائد التدریب مباشر أي یتحقق

  .التعلیم في الأجل الطویل

وعادة ما یتزامن التدریب والتعلیم حیث یتم البدء بتعریف الفرد بجوانب الوظیفة وأصول الممارسة الصحیحة 

  .ملوعلاقاتها بالوظائف الأخرى، ثم بعد ذلك تتم تنمیة مهاراته وقدراته من خلال التدریب لضمان حسن أدائه للع

 : التأهیل -

إنّ مصطلح التأهیل تتمثل في خدمات مهنیة تقدّم للعاجزین لتمكینهم من استعادة قدراتهم الأصلیة أو أیة أعمال 

أخرى تتناسب مع حالتهم الصّحیة والنّفسیة، ویختلف التأهیل من التدریب لكون الأول یتمركز جوهره على عملیات التأقلم 

  .2بینما الثاني یتمركز حول الأداءوالتكییف مع الآخرین في العمل 

 :التنمیة الإداریة -

ویقصد بها تحسین قدرات المدیرین الحالیین في المشروع، والعمل على تأمین مورد كاف ومنتظم مع المدیرین  

لى اتخاذ الأكفاء لمقابلة احتیاجات المستقبل، فالتنمیة إذ ترتبط في المقدرة الإداریة، ونقصد بالمقدرة الإداریة المقدرة ع

  .3القرارات والمقدرة على الاتصال والمقدرة على القیادة

 : الإعداد -

هو التدریب السابق للتوظیف یستخدم في كثیر من الحالات للدلالة على عدة تعلیمات كالتدریب والتعلیم وغیر ذلك، 

تستهدف إضافة معلومات  إلاّ أننا نجد أنّ البعض یدقق في استعمال هذا المصطلح الذي یعني في نفس الوقت عملیة

  .4ومعارف جدیدة للفرد، ویبدأ الإعداد حین ینتهي التعلیم، كما یبدأ التدریب بعد انتهاء الإعداد بالنسبة للفرد

من خلال ما سبق یتضح لنا رؤى توحي بالاختلاف الموجود بین المصطلحات السالفة الذّكر، فالتّعلیم یهدف إلى 

ل، أمّا التنمیة الإداریة فهي موجّهة إلى الوظائف الإداریة العلیا، والإعداد یهتم بإضافة اكتساب الفرد المعارف على العم

  .  المعلومات والمعارف للفرد، أمّا بالنّسبة للتكوین فیشیر إلى نفس معنى التدریب واختلاف الأسامي راجع للترجمة فقط

  :أهمیة التدریب  -2- 1-3

یا كان نوعها، حجمها، مجال عملها، مستواها ونوع المنتج الذي تقدمه وفي للتدریب أهمیة كبیرة جدًا لأي منظمة أ

على أهمیة التدریب كإستراتیجیة من أجل البقاء، وإستراتیجیة " صدمة المستقبل"في كتابه " ألفین تولفر"هذا الصدد أشار 

ادة التحمیل بالمعلومات، وضغط مستقبلیة في مواجهة فرط التنبیه الذي یتعرض له الإنسان، وفرط استخدام الحواس وزی

إلى أنّ الاهتمام بالتدریب قد زاد خلال السنوات " جاري دیملر"عملیة اتخاذ القرارات الكثیرة في وقت قلیل، وقد أشار 

الأخیرة، حیث كان التدریب یستخدم بصفة أساسیة في تزوید العاملین بالمهارات الفنیة مثل التدریب على كیفیة إعداد خطة 

                                                           
، 1993عات الجامعیة، بن عكنون، الجزائر، ، دیوان المطبو الترشید الاقتصادي للطاقات الإنتاجیة في المؤسسةر، أحمد طرطا -1

  88ص 
، ص 1991للدراسات الأمنیة والتدریب، ، دار النشر بالمركز العربي برامج التدریب في المؤسسات الإصلاحیةصلاح خواطر،  -2

182  
  161، ص مرجع سابقصالح الشنواني،  -3
  08، ص مرجع سابق، حسین یرقي -4
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انیة بشكل سلیم، إلاّ أنّ التدریب الفني لم یعد كافیا بسبب ضرورة أن تتكیف المنظمة مع التغیرات التكنولوجیة أو میز 

السریعة والمتلاحقة، وزیادة الاهتمام بتحسین مستویات جودة المنتجات، والرغبة في زیادة الإنتاجیة لمواجهة تحدیات 

  .المنافسة

الجودة إجراء تدریب تعلیمي، یتضمن قیام الفرد بكیفیة تحلیل البیانات ورسم وهذا یتطلب التدریب على تحسین 

الخرائط والأشكال البیانیة، وفي الوقت نفسه فإنّ الموظفین في الوقت الحالي بحاجة إلى مهارات في مجالات تشكیل فرق 

، كما تمتد 1ستخدام الحاسبات الآلیةالعمل وصنع واتخاذ القرارات وإجراء الاتصالات، وكذا مهارات تكنولوجیة في مجال ا

أهمیة التدریب على صعید الفرد العامل لتشمل تحسین وتطویر سلوكیات تتناسب وطبیعة الأعمال التي یؤدیها والعلاقات 

التي تتطلبها هذه الأعمال، كما یساهم التدریب في زیادة التزام العاملین وولائهم للمؤسسة ویعزز من إدراكهم بأنّ المؤسسة 

، كما أنّ كل العاملین في المؤسسة یحتاجون إلى التدریب فهو لا یقتصر فقط على موظف دون الآخر أو 2مكان جید للعمل

، 3وظیفة دون الأخرى، فالموظف الجید یحتاج إلیه لضمان إتقانه للوظیفة المكلف بها والموظف القدیم لزیادة مهاراته

مار لتحسین استعدادات ومهارات العنصر البشري وتعدیل سلوكهم بغیة ویتضح لنا مما سابق أنّ التدریب وسیلة واستث

أهمیة التدریب في زیادة ) 01(استمراریتها في السوق، وفیما یلي یوضح لنا الشكل رقم  الحفاظ على بقاء المنظمة و

  .الإنتاجیة والمساهمة في تحقیق التنمیة

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
  245، 242، ص مرجع سابقمدحت محمد أو نصر،  -1
  203، جامعة بغداد، ص 1، ط إدارة الموارد البشریة، خالد عبد الرحیم الهیتي -2
  13، ص 2002، عالم الكتب الحدیثة، الأردن، استراتیجي إدارة الموارد البشریة مدخل، مؤید سعید سالم وعادل حرحوش صالح -3
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  .زیادة الإنتاجیةأهمیة التدریب في : 09الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  247مدحت محمد أبو نصر، مرجع سابق، ص : المصدر

بالغ  یتضح لنا أنّ التدریب إحدى الطرق الرئیسیة لرفع الإنتاجیة، كما أنّه عنصر حیوي 09من خلال الشكل رقم 

، فعلى 1الأهمیة، والفرد المدرب المؤهل هو القادر دائما على عمله، المالك لناصیته والواثق من نتاجه والبعید عن مخاطره

  .المنظمة أن تعمل جاهدة لتحقیق كفاءتها وفعالیتها لتأدیة أدوارها بشكل یلیق بها وبمركزها بین منافسیها

  

                                                           
  246نفس المرجع، ص  -1

زیادة الدخل 

 القومي

زیادة إنتاج 

 السلع

  

 زیادة الخدمات

تــــنــــمـــــیـــــــــةــــال  

زیادة الدخل 

 الفردي

  زیادة إنتاجیة 

 العامل/ الموظف 

 تقلیل تكالیف المشروع

زیادة دخل 

 المنشأة

زیادة إنتاجیة 

 المنشأة

 التدریب
  

  معلومات

  مهارات

  خبرات

 سلوكیات

  رفع مستوى أداء 

 العامل/ الموظف 
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  : أهداف التدریب -3- 1-3

  : یمكن تحدید أهم أهداف التدریب فیما یلي

تكوین وتنمیة وصقل المعارف ومهارات الأفراد بما یتناسب مع احتیاجاتهم التدریبیة ویسهم في تحقیق أهدافهم  -

 .وأهداف المنظمة

ام ما تذكیر العاملین بأسالیب الأداء، وتعریفهم أولا بأول التغیرات والتعدیلات التي تدخل علیها، وبأسلوب استخد -

 .یستحدث من أدوات أو أجهزة أو آلات

خلق صف ثان مؤهل یمكن الاعتماد علیه في تفویض السلطة وتحقیق لا مركزیة الأداء، وفي الحلول محل القیادة  -

 .التي تتقاعد أو تنتقل لمواقع أخرى

المداخل للتدریب  تطویر سلوكیات الأفراد والجماعات على اختلاف مستویاتهم التنظیمیة باستخدام مریح متكامل -

 .مع مدخل التطویر التنظیمي، بما یسهل من معالجة المشكلات والمواقف المتغیرة على المدى القصیر، المتوسط والطویل

زیادة الإنتاجیة والقیمة المضافة بتقلیل الفاقد في المواد أو الخامات وفي ساعات العمل ، كنتیجة لارتفاع كفاءة  -

 .الأداء وتحسین أنماط السلوك

الإسهام في إعادة التوزان النوعي والعددي لهیكل العمالة، فإذا حدث فائض في العمالة في تخصص أو قطاع  -

 .معیّن، یمكن من خلال التدریب التحویلي تأهیلهم لتخصص أو تخصصات أخرى حیث یسدّ بهم العجز فیها

ع العملاء مما یرفع درجة رضائهم تقلیل وقت أداء الخدمة، في المنظمات الخدمیة، وتحسین أسالیب التعامل م -

 .عن المنظمة ومنتجاتها، وتحسین صورتها في أذهانهم، ویدعم مركزها التنافسي

التمهید لإعادة التنظیم الإداري والتطویر التنظیمي، من خلال تنمیة المهارات وترشید السلوكیات لتتناسب مع  -

 .1مستویات وتخصصات وأسالیب تنظیمیة جدیدة

التدریبیة أیضا إلى تحقیق وضمان استقراره ومرونة المؤسسات الاقتصادیة، وهذا باعتبار أنّ تهدف البرامج  -

العناصر البشریة هي بمثابة أصل هام من أصول المؤسسة، فالتدریب یقود إلى قدرة المؤسسة، فالتدریب یقود إلى قدرة 

خارجیة، كما یتیح لها التدریب كذلك القدرة على المؤسسات على الاستمرار والبقاء رغم التغییرات الحاصلة في البیئة ال

 .2التكیف مهما كانت التهدیدات والقیود المفروضة من بنیتها

بناءً على ما سبق نستنتج أنّ العملیة التدریبیة لا تقتصر فقط على تحقیق هدف المنظمة فحسب بل تتعداها 

إلى إحداث تغییرات في الفرد والجماعة من ناحیة  وتتجاوزها إلى بناء الفرد من نواحي متعددة، حیث یهدف التدریب

المعلومات والمهارات ومعدّلات الأداء وطرق العمل والسلوك والاتجاهات، ما یجعل المتدربین قادرین ومتمكنین من القیام 

  بأعمالهم ومسؤولیاتهم بكفاءة ومقدرة إنتاجیة عالیة

  

  

  

  

  

  

                                                           
لمكتب العربي الحدیث، الإسكندریة، ، ا1، طة في المنظمات الحكومیة والخاصّةفن إدارة الموارد البشری ،نبیل حامد مرسي -1

  296، 295، ص 2010
، جامعة 06الباحث، العدد  ، مجلةتحلیل أثر التدریب والتحفیز على تنمیة الموارد البشریة في البلدان الإسلامیة، الشیخ الداودي -2

  13، ص 2008الجزائر، 
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  : أنواع التدریب -4- 1-3

  :الجدول التاليتقسم أنواع التدریب حسب 

  یوضّح أنواع التدریب ): 01(الجدول رقم 

  أنواع التدریب

  المكان  نوع الوظائف  مرحلة التوظیف

 .توجیه الموظف الجدید -

موظفـــــون جـــــدد، (التـــــدریب أثنـــــاء العمـــــل  -

 ).إدماج

موظفـون (تدریب لتحدیـد المعرفـة والمهـارة  -

 )مندمجون بالعمل

موظفــــون (تــــدریب بفــــرض الترقیــــة والنقــــل  -

  ).مراحل متقدمةفي 

  

 .التدریب الفنّي والمهني -

 .التدریب التخصصي -

  .التدریب الإداري -

 .التدریب داخل الشركة -

 : التدریب خارج الشركة -

 .في شركات خاصّة  -1

  .في برامج حكومیة  -2

  323، مرجع سابق، ص إدارة الموارد البشریةأحمد ماهر، : المصدر

  : التدریب حسب مرحلة التوظیف -4-1- 1-3

یحتاج الموظف الجدید إلى مجموعة من المعلومات، وتؤثر المعلومات التي یحصل علیها الموظف : توجیه الموظف الجدید

الجدید في الأیام والأسابیع الأولى من عمله على أدائه واتجاهاته التقنیة للسنوات القادمة، وتهدف برامج تقدیم الموظفین 

ا على سبیل المثال، الترحیب بالقادمین الجدد، خلق اتجاهات نفسیة طیبة عن الجدد للعمل إلى العدید من الأهداف منه

 .المشروع، تهیئة الموظفین الجدد للعمل، وتدریبهم على كیفیة أداء العمل

وهناك بعض الطرق التي تستعملها المشروعات في تصمیم برامج تقدیم الموظفین الجدد للعمل، وأهم البیانات 

  : هذه الطرق على توفیرها للموظف الجدید هيوالمعلومات التي تحرص 

 .تاریخه، أنواع المنتجات، التنظیم الإداري للمشروع والخریطة التنظیمیة له: معلومات عامة عن المشروع مثل -

 .ساعات العلم، نظام الحضور والانصراف -

 .ملابس العمل -

 .الأجور والاستحقاق والعلاوات والاستقطاعات -

 .المشروعطریقة استخدام ممتلكات  -

 .الإجازات العادیة والمرضیة والطارئة وإجراءاتها -

 . السلوك في العمل وقواعد التدخین والأكل والمشروبات -

 .قواعد الأمن الصناعي والسلامة -

 .موقع المشروع والإدارات والأقسام -

 .التأمینات الاجتماعیة والمعاشات وأنظمة العلاج -

 .الإجازات والأعباء -

 .الترقیات والحوافز -
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 .1أسماء المشرفین والزملاء والمرؤوسین -

وتدریب الموظفین الجدد یكون من الحاجات الملحة للمنظمة وسنتطرق للتدریب على الصنع، تدریب خریجي 

  .2الجامعات والتدریب الاستدلالي والاستقرائي

  : التدریب بغرض تجدید المعرفة والمهارة -3-4-2—1

الأخص حینما یكون هناك أسالیب العمل وتكنولوجیا وأنظمة جدیدة ،  حینما تتصادم معارف مهارات الأفراد على

یلزم الأمر تقدیم التدریب المناسب لذلك، وعلى سبیل المثال حینما تتدخل نظم المعلومات الحدیثة وأنظمة الكمبیوتر في 

إلى معارف ومهارات جدیدة  أعمال المشتریات والحسابات والأجور والمبیعات وحفظ المستندات، یحتاج شاغلوا هذه الأعمال

  .3تمكنهم من أداء العلم باستخدام الأنظمة الحدیثة

  

 : التدریب حسب نوع الوظیفة -4-2- 1-3

  :التدریب المهني والفني -

یقتصر هذا النوع من التدریب على الأفراد الذین یعملون بالوظائف التي تتطلب مهارات یدویة ومیكانیكیة، وخاصّة 

في ذلك على أسلوب التمهین والذي یعتبر من أقدم الأسالیب التي استخدمت في تعلم الأعمال الحرفیة، ویعتمد عادة 

الحرف والأعمال التي تتطلب في غالب الأمر مهارات یدویة وحركیة، وفي إطار التدریب على الحرف، یقوم صاحب 

ة معینة قد تمتد من أشهر إلى المهنة بتعلیم المتمهنین أصول ومبادئ الحرفة داخل الورشة أو المعمل لقاء أجر زهید لمد

  .عدّة سنوات كاملة أو أكثر

وتستقبل المؤسسات طلبة التكوین المهني من أجل إتمام تكوینهم لفترة تدریبیة معیّنة، وقد تقوم بتوظیفهم خاصة في 

  .أعمال الكهرباء والنجارة والبناء وغیرها

  : التدریب التخصصي  -

في وظائف أعلى من الوظائف الفنیة والمهنیة، وهذا النوع من یتضمن التدریب التخصصي معارف ومهارات 

إلخ، ویركز هذا النّوع من التدریب على ...التدریب یشمل الأفراد ذوي تخصصات معینة، كالأطباء والمحاسبین، المهندسین

  .4فیها حل المشاكل المتخلفة وتصمیم الأنظمة التشغیلیة والوظیفیة والتخطیط لها ومتابعتها واتخاذ القرار

  : التدریب الإداري  -

وینصب هذا النمط من التدریب على الأفراد العاملین في الوظائف الإداریة والتنظیمیة، وغالبا ما یتم التركیز من 

خلاله على الأفراد والعاملین بالإدارات الوسطى أو الدنیا في العلم الإداري، وأحیانا یشمل التدریب العاملین الذین یستهدف 

للمراكز القیادیة العلیا أنّ هذا النمط من التدریب یعتمد على معالجة المشاكل وسبل اتخاذ القرارات والجوانب تهیئتهم 

 .5السلوكیة والإنسانیة، إذ یتمركز بشكل أساسي على تطویر وتحسین المهارات الإنسانیة والمعرفیة للأفراد
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 :ن رئیسین همایتخذ التدریب من حیث المكان شكلی: التدریب حسب المكان -4-3- 1-3

  :التدریب داخل المنظمة  -

یعرف التدریب الداخلي على أنّه أنشطة تعلیمیة والمعدّة مسبقا من قبل إدارة الأفراد داخل المنظمة والتي تجذب فقط 

  .1الأفراد الذین یعملون بالمنظمة

م البرامج أو دعوة فقد ترغب المنظمة في عقد برامجها داخل مكان العمل، وبالتالي یكون على المنظمة تصمی

مدربین لتصمیم البرامج، ثم الإشراف على تنفیذها، وهناك نوع آخر من التدریب الداخلي ما یسمّى بالتدریب داخل موقع 

  .العمل، وفي هذا النّوع من التدریب یقوم الرؤساء المباشرون للعاملین بتزویدهم بالمعارف والمهارات اللازمة لأداء العمل

  .2یتاح للمتدرب أن یقلد مدریه وأن یلتقط المهارات اللازمة لأداء العمل منهوفي هذا الأسلوب 

  : التدریب خارج المنظمة  -

تفضل بعض المنظمات أن تنقل كل أو جزء من نشاطها التدریبي خارج مكان العمل، وذلك إن كانت الخبرة 

  .التدریبیة وأدوات التدریب متاحة بشكل أفضل خارج المنظمة

سواء كانت مكاتب خاصة، أو مؤسسة تدریب (نة في التدریب الخارجي إمّا بمنظمات خاصّة ویمكن الاستعا

  .3أو بالالتحاق ببرامج حكومیة أي برامج تدریب تدعمها الدولة أو الجامعات) متخصصة

  : أسالیب التدریب  -5- 1-3

للسهولة في التنفیذ ویكون یعتبر أسلوب المحاضرة من أكثر الأسالیب شیوعا في التدریب نظرا : أسلوب المحاضرة -

الهدف الأساسي من المحاضرة هو توضیح الحقائق، تقدیم المعلومات، النظریات والإجراءات والعناصر العامّة ویعني هذا 

 .4الأسلوب من التدریب بنقل المعلومات من فرد إلى مجموعة من الأفراد

وضوع التدریب بالقدر الذي یتناسب ومستویاتهم العلمیة ویتمیز هذا الأسلوب بأنّه یزود الدارسین بالمبادئ العلمیة لم

بما یخدم العمل الذي یقومون به أو یرشحون بالقیام به، كما یتمیز هذا الأسلوب بأنّ المحاضر یعدّ مقدم مضمون 

استخدم  المحاضرة ویعرضها في شكل أفكار مترابطة من حیث المادة العلمیة بطریقة منطقیة تثیر انتباه المستمعین، وكلما

المحاضر وسائل الإیضاح وضرب الأمثال الواقعیة كلما كانت المحاضرة أكثر تشویقا، وكلما تمكن المحاضر من الإجابة 

  .عن أسئلة السائلین كلما كانت الفائدة أعم وأعمق

حتى  وهذا الأسلوب من التدریب یستلزم أن یكون من المستمعین الاستعداد الكامل للاستماع والفهم والاستنتاج

  .5یمكنهم من استخدام ما سمعه في أعمالهم

ومن أهم الانتقادات الموجهة لهذه الطریقة هي أنّها تتناول العمومیات ولا تتعرض غالبا للتفاصیل العملیة وقد لا 

تتوفر فرصة التفاعل بشكل كاف بین المحاضر والمتدرب ویعتمد نجاح المحاضرة بشكل كبیر على قدرات المحاضر في 

  .6المعلومات وقدرات المتدرب على استیعاب المواضیع المطروحة توصیل
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یعتمد على أسلوب المناقشة عندما تكون أعداد المشاركین محدودة ویتم تجمیعهم في صورة  :أسلوب المناقشة -

حلقة نقاشیة حیث یتم النقاش في صورتین، إمّا أن یكون بصورة العصف الذهني وإما أن یكون بصورة منظمة، ویتم 

لمناسبة ثم یترك الجماعة في جو من الحریة لإبداء اقتراحاتهم وثم المناقشة بین جمیع المشاركین بحیث تكون وظیفة ا

المدرب محصورة في جمیع المعلومات وتسجیل الملاحظات، ویتم اللّجوء لمثل هذا الأسلوب للحصول على معلومات حرّة 

لها وذلك نظرًا لعدم توافر معلومات كافیة أو لعدم الرغبة في مشاركة ومباشرة وتلقائیة حول قضیة یراد إتخاذ قرارات حو 

 .العاملین والاسترشاد بآرائهم دون قیود أو حدود

أما القیود الثانیة لأسلوب المناقشات فهو النقاش في صورة منظمة حیث یتم تشكیل حلقة المناقشة برئاسة أحد 

ورقة عمل ویتم ذلك من قبل المدرب نفسه أو مقبل المشاركین ثم یفتح المتدربین ویتم طرح القضیة محل النقاش في صورة 

  .باب المناقشة وضمن سیاقات تتصف بالحد الأدنى من الرسمیة مع تحدید منهجیة المناقشة وتسلسل موضوعاتها

إلیها ویتمیز هذا الأسلوب في تحقیق المشاركة من قبل المتدربین في بحث قضایاهم وقضایا المنظمة التي ینتمون 

ومشكلاتها وأهدافها، وتمكین المشاركین من تناول آرائهم وخبراتهم وإثرائها، ومساهمة الحوار في الكشف عن بعض الأفكار 

الإبداعیة التي یتم بلورتها في عملیة إبداعیة رائدة، وأنها تعطي علیه أسلوب المناقشة في أنّه یحتاج إلى فترات زمنیة طویلة 

  .1مناقشة في الحلقات الجماعیة سواء ما یتعلق في الأعداد لهذه الحلقات أو تنفیذها أو متابعة نتائجهالما یتطلبه الحوار وال

في محاولة لإبراز الواقع في عملیة التدریب، یتم تعریض الدارسین لحالات من واقع : أسلوب دراسة الحالات -

ولها البدیلة، وتقییم للبدائل المختلفة، وتشیر البحوث العمل ویقوم الدارسین بتناول أبعادها من حیث المشاكل وأسبابها وحل

إلى أنّ الاستفادة محدودة من دراسة الحالات، حیث أنّها تناسب بعض الدارسین كما أنّ البعض یقاس بتحفیزها بصورة 

 .2سالفة للمحاضرة وعلى هذا لا یجب الاعتماد علیها بصورة أساسیة وإنّما بصورة مكملة

لوب في التدریب أنّه یعتبر من الأسالیب التدریبیة الفعّالة، وذلك لتوفره على قدر عال من ومن مزایا هذا الأس

المشاركة من جانب المتدربین، كما أنّ هذا الأسلوب كغیرها من الأسالیب لا یخلو من الانتقادات والعیوب مثل أن یتصور 

رة زمنیة قصیرة، كما أنّ هذا الأسلوب لا یصلح البعض أنّ الوصول لحل هذه المشكلات من السهولة بمكان في خلال فت

إلاّ في حال الأعداد المحدودة للمتدربین، كما قد یتطلب التّوصل إلى حل إحدى المشكلات وقتا طویلا وهو الأمر الذي قد 

  .3لا یتوفر في غالبیة الأحیان

ة تضم شخصیات متعددة تتمثل في تقدیم حالة أو موقف عمل للمتدربین في شكل قصّ  :أسلوب تمثیل الأدوار -

تتفاعل في مواقف العمل، ویقوم  المتدربین بعد استیعاب الموقف، بتمثیل أدوار الشخصیات بحوار حرّ من واقع تصورهم 

وتقمصهم للدور، أو یمثلون وفقا لنص مكتوب مسبقا، ویمكن أن تقترن هذه الطریقة مع طریقة دراسة الحالات حیث تنتهي 

 .4ة، ثم أخرى تتطلب تمثیل الأدوارالحالة بأسئلة المناقش

بالرغم من تعدد أسالیب التدریب وصورها سواء ما یختص بالتدریب الفردي أو الجماعي إلاّ أنّها ترمي إلى هدف 

  .واحد ومشترك وهو تزوید المتدرب بالمهارات والمعارف والخبرات الجدیدة النافعة

 .الوظیفة الأساسیة للمدیر هي التعامل مع الناسیقوم هذا الأسلوب على فكرة أنّ : أسلوب المختبرات -

یركز هذا الأسلوب على تنمیة المهارات والقدرات التحلیلیة للمتدربین لترشید عملیة اتخاذ  :المباریات الإداریة -

 .القرار، بافتراض مشكلة یمكن قیاسها وتحدید أبعادها كمیًا
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الأسلوب لتنمیة مدیریها ویتم ذلك بتشكیل مجلس إدارة تستخدم بعض المشروعات الكبیرة هذا  :الإدارة المتعددة -

 .مصغر بهدف

حیث یدور حوار بین المجتمعین عن أهداف المنظمة وسیاساتها وخططها وانجازاتها  :الاجتماعات الدوریة -

والمشكلات التي تعترض تحقیق الأهداف كما تتاح فرصة الاتصالات المفتوحة لتبادل الأفكار ووضع خطط فعالة لتطویر 

 .1وتحسین الأداء

  :2تمر العملیة التدریبیة بعدة خطوات أو مراحل هي: خطوات التدریب -6- 1-3

 :تحلیل وتحدید الاحتیاجات التدریبیة -

ـــــــرامج  ـــــــة مـــــــن العناصـــــــر الأساســـــــیة التـــــــي تســـــــاعد فـــــــي تصـــــــمیم الب یعتبـــــــر تحلیـــــــل وتحدیـــــــد الاحتیاجـــــــات التدریبی

وتحلیلهـــــــا یجعــــــــل النشـــــــاط التــــــــدریبي نشـــــــاطا هادفــــــــا، وتحدیــــــــد  التـــــــدریبي، ذلــــــــك أنّ لتجدیـــــــد الــــــــدقیق لهـــــــذه الاحتیاجــــــــات

الاحتیاجـــــــات التدریبیـــــــة یقصـــــــد بـــــــه تحدیـــــــد المهـــــــارات المطلوبـــــــة إكســـــــابها للأفـــــــراد، والتـــــــي یـــــــتم تفصـــــــیلها فـــــــي مجموعـــــــة 

ــــــادة فــــــي المعــــــارف،  ــــــر فــــــي الاتجاهــــــات، وزی ــــــارة عــــــن تغی ــــــة التــــــدریب، وهــــــي عب ــــــوب تحقیقهــــــا فــــــي نهای الأهــــــداف المطل

  . رات في مجالات وظیفیة معینةوتطویر في المها

 :تصمیم معینات التدریب  -

إلــــــخ، وتحدیــــــد ...فــــــي هــــــذه الخطــــــوة یــــــتم تحدیــــــد معینــــــات التــــــدریب مثــــــل الكتــــــب، المــــــذكرات، الوســــــائل، الأفــــــلام،

ـــــة، وتمثیـــــل الأدوار  ـــــل المـــــدربین، كأســـــلوب المحاضـــــرة، المناقشـــــة، دراســـــة الحال ـــــذي ســـــیتم اســـــتخدامه مـــــن قب الأســـــلوب ال

  .وغیرها

 :ار مدى صحة البرنامج التدریبياختب -

  .ویتم ذلك من خلال تجریب البرنامج على عدد قلیل من الأفراد للتأكد من صلاحیته وعدم وجود ثغرات فیه

 :تنفیذ التدریب -

یشـــــتمل تنفیـــــذ البرنـــــامج التـــــدریبي علـــــى عـــــدة أنشـــــطة مثـــــل تحدیـــــد الجـــــدول التنفیـــــذي للبرنـــــامج مـــــن حیـــــث مواعیـــــد 

ــــــــد الاســــــــتر  ــــــــه، وتزویــــــــدها الجلســــــــات، ومواعی ــــــــتعلم فی ــــــــة ال ــــــــب بیئ ــــــــدریب، وترتی ــــــــد مكــــــــان الت احات، كمــــــــا یتضــــــــمن تحدی

  .بالتجهیزات اللازمة، وتطبیق برنامج التدریب على أرض الواقع

 :متابعة وتقویم برنامج التدریب -

یة التقویم المتابعة أثناء عملیة التنفیذ وبعدها للتأكد من أنّ البرنامج یسیر بشكل جید ومنظم، ثم تجري بعد ذلك عمل

والتي تعني التشخیص والعلاج، وإصدار الأحكام من خلال المتابعة واستطلاع آراء المتدربین لمعرفة نقاط القوة لأجل 

  .تعزیزها، ومعرفة نقاط الضّعف لتلاقیها مستقبلا

  : احتیاجات ولوازم العملیة التدریبیة -7- 1-3

للعمیل یشعر بالرضا مما یجعله قادرا على مباشرة عمله تعبر الاحتیاجات التدریبیة عن رغبات إذا تمّ إشباعها 

  .بكفاءة أعلى ترضي العمیل الداخلي والخارجي الذي تنتظر نتائج هذا الأداء

 :یتم تحدید الحاجات التدریبیة استنادا على ثلاثة مستویات

  

  

                                                           
، دراسة میدانیة في مدیریة طرق وجسور حقیق المیزة التنافسیة المستدامةتدریب الموارد البشریة كمدخل لتحامد كریم الحدراوي ،  -1

  228، ص 2015اسع، جامعة الكوفة، ، المجلد الت 33اریة، العدد محافظة واسط، مجلة الغري للعلوم الاقتصادیة والإد
  120، 119الحریري، مرجع سابق، ص  رافدة -2
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  : الفرد: أولا

  .1تطویر ما هو قائمتتمثل في تحدید ما یحتاجه للفرد من مهارات ومعارف وقدرات جدیدة أو 

  : المدیر أو الرئیس المباشر: ثانیا

بحكم إشرافه على العاملین وطبیعة عملهم وعلاقتهم بالأعمال الأخرى كل هذا یخوله لمعرفة ما یلزم مرؤوسیه من 

  .معلومات ومهارات لأداء العمل على الوجه المطلوب

  :اختصاصي التدریب في المنظمة: ثالثا

ضمن مسؤولیاته، یتصل بالعاملین للحصول على البیانات اللازمة لتحلیلها وتقدیر الاحتیاجات تقع عملیة التدریب 

  .التدریبیة الحالیة والمستقبلیة

  : مستشار أو خبیر تدریب خارجي: رابعا

، كل الجهود السابقة الذكر لا 2ینتمي إلى هیئة تدریبیة أو استشاریة مستقلة، ویقوم بنفس دور اختصاصي التدریب

  .كتمل إلاّ بتأیید من الإدارة العلیا وتسهیل مهامهمت

  ویوضّح الشكل التالي عناصر تحدید واقعي الاحتیاجات التدریبیة

  .یوضح عناصر تحدید واقع الاحتیاجات التدریبیة: 10الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .226نفس المرجع، ص : المصدر

  

  :3ولنجاح عملیة التدریب یجب أن نأخذ بعین الاعتبار عدة اعتبارات أهمها

                                                           
  321، مرجع سابق، ص إدارة الموارد البشریة الإستراتیجیة ،سلميعلي ال -1
  226، ص 1997، مدخل متكامل، إدارة الموارد البشریة، حسني عبد الفتاح دیاب -2
، عمان،  ة والدراساتمركز الاستشارات والخدمات الفنی ،المیزة التنافسیة  نظرة مستقبلیةالتدریب الإداري في تحقیق محمد یاغي،  -3

  116، ص 2005

  

  یتم تحدید واقعي 

  الاحتیاجات التدریبیة 

 بواسطة

 الفــــــرد

 الرئیـــــــــــس

 مسؤول التدریب

 مستشار خارجي
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 .وتظهر في مجال سرعة التعلم لدى المتدربین وتقبلهم لأنواع معینة من التعلیم والتدریب: الفروقات الفردیة -

تحقیق الموائمة ما بین الفرد والوظیفة وسدّ الفجوة بین متطلبات الوظیفة ومؤهلات : التدریب بتحلیل الوظائفعلاقة  -

 .الشاغل

 .تحفیز العاملین على الاشتراك في الدورات والبرامج التدریبیة: الدافعیة -

المترشحین للاختیار لكونه  أن لا یجري العرف القانوني على استبعاد أي مترشح من مجموعة: الاعتبارات القانونیة -

 .یفتقر إلى معرفة یمكن أن یتعلمها خلال البرنامج التدریبي

 .تحفیز المتدربین على المنافسة وإبداء الرأي في المواضیع المطروحة للنقاش: المشاركة الفعالة -

في إدارة البرامج  معاییر اختیار محددة تتضمن خبرتهم واطلاعهم ومعارفهم وكفاءتهم: اختیار المدربین وتدریبهم -

 .التدریبیة

 .تحدد نوع المتدربین وفق الحاجة التدریبیة ومستواها: اختیار المتدربین -

 .تنوع أسالیب وطرائق التدریب: أسالیب التدریب -

 .1متابعة مدى اهتمام المتدرب والتزامه بتطبیق البرنامج التدریبي: مبادئ التعلم -

  : المشاكل التي یمكن علاجها بالتدریب -8- 1-3

أهم المشاكل التي تواجه المؤسسات راجعة إلى سلوك العاملین وطریقة أداء العمل وبالتالي تتم معالجتها عن  إنّ 

  :2طریق تدریبهم لأداء العمل بشكل مختلف

قد تعاني المؤسسة من هذه المشاكل ویكن سببها لیس : مشاكل انخفاض الإنتاجیة أو ارتفاع تكالیف العمل -

واد، ولكن السبب في ذلك هو الموظفین وسلوكهم ومهاراتهم أو معارفهم أو علاقاتهم ببعضهم ضعف المكائن أو نوعیة الم

 .البعض

عندما یكون نتیجة لعدم الرضا أو عدم اندماج أو أي سبب سلوكي  :مشاكل ارتفاع معدلات الترك أو الدوران -

فهي تعالج بتغییر الأنظمة (ة العاملین یمكن تعدیله، أي لیس بسبب انخفاض الأجور أو بسبب سیاسات المؤسسة في معامل

 ).والسیاسات

وذلك لسدّ حاجة المؤسسة من أشخاص مؤهلین، فقد تحتاج  :مشاكل الخلل في تأهیل العاملین بالأعداد المطلوبة -

 .إلى مهارات جدیدة بسبب تغیّرات تكنولوجیة جذریة، الحاجة إلى تأهیل العاملین قبل استلام مسؤولیاتهم

انشغال المدراء بتعلیم وتوجیه العاملین قد لا یمكنهم من  :تمكن المشرفین والمدراء من أداء مهامهممشاكل عدم  -

 .  أداء مهام أخرى مهمة، یمكن معالجة ذلك إمّا بتدریب العاملین أو إكساب المدیرین المهارات الضروریة لأداء أعمالهم

التغیّر المستمر یحتم على المؤسسة القیام بعملیة التدریب بصفة  ):التدریب المستمر(مواجهة تحدیات المستقبل  -

مستمرة، ویقصد بالتدریب هو أن یشترك الفرد في دورات متتالیة للتدریب كلما حصل تغیر في التكنولوجیا أو المعارف حتى 

 .یحتفظ بتأهیله

شرات التي تستدعي تحدید یشیر الشاویش وسلطان إلى مجموعة من المؤ : مؤشرات احتیاج العاملین للتدریب -9- 1-3

  : الاحتیاجات التدریبیة وهي

 .في حال تدني إنتاجیة العاملین وأصبح الأداء الفعلي لا یرقي إلى الأداء المتوقع منه -

 .في حال تغییر الإدارة لمحتوى الوظیفة وإضافة مسؤولیات ومهاما وصلاحیات جدیدة إلیها -

                                                           
  .34موسى اللوزي، مرجع سابق، ص  -1
، الملتقى العلمي الوطني حول دور القیادة في تنفیذ برامج تدریب الموارد البشریة في إطار الجودة الشاملة، فاطمة الزهر عبادي -2

جیات التدریب في ظل إدارة الجودة الشاملة كمدخل لتحقیق المیزة التنافسیة، كلیة العلوم الاقتصادیة التجاریة وعلوم التسییر، استراتی

  22، ص 2009نوفمبر  10/11، یومي جامعة سعیدة
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التي تعود علیها الموظفین في العمل، مثل إضافة الروبوت  إذا تم تغییر ظروف العمل أو الأجهزة والأدوات  -

 . الرجل الآلي  التقلیدیة بین العاملین إلى فرق العمل

إذا تم إضافة واستحداث وظائف جدیدة في المنطقة، بسبب التوسع في الأعمال، وزیادة الإنتاجیة وفتح فروع  -

 .جدیدة المنظمة

إلى التدریب، لمعرفة كیفیة القیام بأعمالهم، وماهي الطریقة المثلى في حال تم تعیین موظف جدید، یكون بحاجة  -

 .القیام بها

 .1ترقیة الموظفین السابقین أو نقلهم إلى وظائف لم یسبق لهم القیام بها -

 :تحسین أداء الموارد البشریة  - 1-4

ریبیة على مستوى المنظمة في إنّ تقییم وتحسین أداء الموارد البشریة تعتبر المرحلة الموالیة لتحدید الاحتیاجات التد

تحلیل أداء الموارد البشریة وسلوكهم، وبما أن الموارد البشریة من أهم العوامل الّتي لها تأثیر كبیر على أداء المنظمة 

باعتبارها موارد إستراتیجیة متمیزة یساهم أدائها بشكل أساسي في الأداء الكلي، حتى أنّ البعض یرى أنّ أداء المنظمة یعود 

  .2لى أداء مجموع الموارد البشریة الّتي تكوّنهاإ

  :ماهیة تقییم أداء الموارد البشریة  -1- 1-4

  :مفهوم تقییم أداء الموارد البشریة  -1-1- 1-4

یعرف تقییم أداء الموارد البشریة على انّه محاولة لتحلیل الموارد البشریة بكل ما یتعلق بهم من متغیّرات وصفات 

والقوّة والعمل على مواجهتهما، یة وذلك بهدف تحدید نقاط الضعف مهارات فنیّة أو فكریة أو سلوكنفسیة أو بدنیة أو 

یعني أنّ تقییم أداء المورد البشري مقترن بقیاس  3كضمان لفعالیة المنظمة في الحاضر، ولضمان تطورها في المستقبل

  .كفاءته وقدرته واستعداده للتقدّم

) كمیّا ونوعیا(أداة إداریة تستخدم لتقدیر جهود وسلوك الموظّف الوظیفي :" على أنّهكما یعرف تقییم الأداء أیضا 

، في هذه الحالة یمثل تقییم الأداء 4خلال مدّة محدّدة سابقة لتقییم دوره في تحقیق المنظمة لأهدافها خلال فترة التقییم

مل وفقا لما ینبغي له أن یؤدى، ویترتب على هذا الطریقة الّتي یستخدمها أرباب العمل لمعرفة أي من الأفراد أنجز الع

  .التقییم وصف الفرد بمستوى كفایة أو جدارة واستحقاق معیّن

  :مبادئ تقییم أداء الموارد البشریة  -1-2- 1-4

  :5حتّى تنجح عملیة تقییم الأداء ینبغي أن تستند على مجموعة من المبادئ یمكن إدراجها فیما یلي

 .ل من قیاس وتقییم الأداء على معاییر وأهداف واضحةاعتماد ك: مبدأ الوضوح -

ضرورة استخدام مفاهیم ومعاییر موضوعیة موحدة لقیاس وتقییم الموارد البشریة في العمل : مبدأ الموضوعیة -

 .الواحد أو المجموعة

القوّة بمعنى شمول تقییم الأداء على كل من الایجابیات والسلبیات أو على كل من مناطق : مبدأ الشمولیة -

 .والضعف، بحیث لا یتمّ تغلیب أحدهما عن الأخرى

                                                           
  .304، 303وفاء برهان برقاوي، مرجع سابق، ص  -1

2- Robert le duff ,Encyclopédie du gestion des ressources humaines, paris, édition, dolloz , 

1999, p 899 

  3 204، ص2008، دار وائل للنشر و التوزیع، الاردن، 2، طالتنظیم و إجراءات العمل موسى اللوزي، - 
التوزیع، الأردن، و ، دار كنوز المعرفة العلمیة للنشر 1ط إدارة الموارد البشریة، رولا نایف المعایطة، صالح سلیم الحموري، -4

  .116، ص2013

142،143، ص2012، المجموعة العربیة للتدریب و النشر، دون بلد النشر، لأداء الإداري المتمیّزمدحت أبو نصر، ا - 
5  
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المعارف، الاتجاهات، : بمعنى أن تتضمن بنود تقییم الأداء كل الجوانب الهامّة في هذا الشأن وهي: مبدأ التكامل -

 . السلوك والمهارات، لا الاهتمام ببعض البنود دون الأخرى

لأداء عملیة مستمرة ودائمة على مدار العام، ولیس عملیّة بمعنى ضرورة أن یكون تقییم ا: مبدأ الاستمراریة -

 .موسمیة تتمّ في شهر واحد دون باقي أشهر السنة

 .ضرورة مشاركة المرؤوس في جمیع مراحل وخطوات عملیة تقییم الأداء: مبدأ المشاركة -

 :أهداف تقییم أداء الموارد البشریة  -1-3- 1-4

  :1لة من الأهداف یمكن تلخیصها على النحو التّاليعملیة تقییم الأداء إلى تحقیق جم تسعى

اختیار الموظفین المناسبین للترقیة وتفادي المحسوبیة عن طریق توحید الأسس الّتي تتم علیها الترقیة أو زیادة  -

 .الأجور

 .تنمیة المنافسة بین الموظفین وتشجیعهم على بذل مجهود أكبر للاستفادة من فرص التقدّم المتاحة -

 .المحافظة على مستوى عال مستمر من الكفاءة الإنتاجیة مع إمكان قیاس وكفاءة الأقسام المختلفة -

 .تسهیل تخطیط الموارد البشریة عن طریق معرفة الأفراد الّذین یمكن أن یتدرجوا في مناصب أعلى في المستقبل -

الموارد البشریة وخاصّة وأنّ الكثیر تزوید الإدارة بمعلومات مفصلة للحكم على مدى سلامة ونجاح أسالیب شؤون  -

 .من المنظمات تربط بین مقدار الزیادة في المرتب بالتقدیر الّذي یعطى للفرد عند تقییم أدائه

التعرف على نقاط القوّة  والضعف في أداء الموارد البشریة لإعداد برامج التدریب لرفع مستوى الأداء وتنمیة نقاط  -

 .القوّة بالتحفیز المناسب

اعدة المشرفین المباشرین على تفهم خصائص الموارد البشریة الّذین یعملون تحت إشرافهم وتحسین الاتصال مس -

بهم، ممّا یساعد على تقویة العلاقات بین الطرفین وزیادة التعاون بینهم لرفع الكفاءة الإنتاجیة من ناحیة وتنمیة قدرات 

 .الموارد البشریة من ناحیة أخرى

  :أداء الموارد البشریة طرق تقییم -2- 1-4

  :هناك عدّة طرق لتقییم أداء الموارد البشریة في المؤسسة نذكر منها

عبارة عن قائمة تضم مجموعة من الفقرات أو العبارات ذات العلاقة بأداء الموظف، یقوم : قائمة المراجعة -

والصفات الموجودة في الموظف، ومن المسؤول عن التقییم بتأشیرات الفقرات أو العبارات الّتي تنطبق على الخصائص 

البدیهي أن تشیر كل فقرة من فقرات هذه القائمة إلى صفة أو سمة من السمات الإیجابیة أو السلبیة الّتي یتسم بها أداء 

الموظف، وبعد انتهاء المقوم من تأشیر هذه القائمة، تجمع التأشیرات الإیجابیة و السلبیة لصالح الموظف، ثم یقارن عدد 

 .، والعكس صحیحكثر، دلّ ذلك على أداء إیجابينقاط الإیجابیة والسلبیة، فإن كان رصید النقاط الإیجابیة أال

الّتي تتضمن إعطاء قیمة لكل فقرة أو عبارة من العبارات الّتي تصف سلوك أو أداء : طریقة التدرج البیاني -

من الموضوعیة والدقّة في أداء الموظف، إذ أنّ الفقرات  الموظف تحت التقییم هذه القائمة، وذلك بهدف تحقیق درجة معقولة

القیمة بالنسبة للمنظمة وإنجاز الأعمال الموكلة ظف غیر متساویة من حیث الأهمیة و أو العبارات المعبرة عن سلوك المو 

 .إلیه بشكل عام

ن من عدد من المستویات تقوم هذه الطریقة في التقییم على أساس استخدام معیار یتكوّ : طریقة التدرج المعیاري -

، علما أنّ قطبي )7(أو  )5(وتنتهي ب  (01)المعبرة عن الأداء، یتراوح عددها بین خمسة إلى سبعة مستویات تبدأ ب

 .المقیاس یعبران عن صفتین أو سلوكین متناقضین

                                                           

300، 299، صمرجع سابق مصطفى محمود أبو بكر، - 1  
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وهریة أو الحرجة الّتي تقوم على أساس قیام المشرفین بالتركیز على الأحداث أو الوقائع الج: طریقة الوقائع المهمّة -

تعدّ الأساس في النجاح أو الفشل الّذي یواجه الموظف في أداء واجباته و مسؤولیاته، وبموجب هذه الطریقة یقوم المشرف 

بتسجیل عدد من الأحداث المهمّة أو الوقائع الّتي قام بها الموظف سواء في حالة التقییم الدوري المخطط له، أو التقییمات 

 الخ...راض الترقیة أو النقل الأخرى لأغ

یقوم المشرف المباشر المسؤول عن تقییم مرؤوسیه، بوضعهم في قائمة بحسب مستوى كفائتهم،  :طریقة الترغیب -

ویحتل أكثرهم كفاءة أعلى على القائمة، ویوضع أقلهم كفاءة في نهایة القائمة، وبهذا الشكل یصبح لدى الرئیس المباشر 

رتبة بحسب كفائتهم من الأعلى كفاءة إلى الأقل، وهناك أسلوب آخر لتنفیذ هذه الطریقة وهي بأن قائمة بأسماء مرؤوسیه م

، إحداهما تضم أسماء الموظفین الأكفاء مرتبین بحسب مستوى كفائتهم، في حین تضم ئیس المباشر بإعداد قائمتینیقوم الر 

ولا تتطلب جهدا كبیرا أو وقتا طویلا من المقوم،  ، أنّها بسیطة زایا هذه الطریقةالقائمة الثانیة الموظفین غیر الأكفاء، ومن م

ومن عیوبها أنّها لا تسمح للمقوم بوضع أكثر من موظف واحد ضمن فئة واحدة عندما یتصفون بدرجات كفاءة متساویة، 

 .فهو مجبر على ترتیبهم تنازلیا أو تصاعدیا، بحیث یحتّل كل منهم مرتبة أو درجة معیّنة

تقوم هذه الطریقة على أساس تحدید عدد من الفئات لمستوى الأداء مقدما، ثمّ یقوم : وزیع الإجباريطریقة الت -

المسؤول عن التقییم بتوزیع الموظفین الخاضعین للتقییم على هذه الفئات بحیث لا یدع فئة فارغة أي لا یسمح له بترك 

ین تحت التقییم، وهذه الطریقة تتطلب من المقوّم التمییز إحدى الفئات دون أن تحتوي العدد أو النسبة المحدد من الموظف

بساطتها، وممّا یؤخذ علیها صعوبة الفصل الدقیق وتحدید الفروقات في ضعین للتقییم، وتمتاز بسهولتها و بین الموظفین الخا

 .1مستوى أداء الموارد البشریة

بالنتائج، أي أنّ الرئیس المباشر لن یلتفت إلى سلوك هذه الطریقة تعتمد على أنّ العبرة : طریقة الإدارة بالأهداف -

 . 2مرؤوسیه ولا إلى صفاتهم، بل یهتم فقط بما استطاعوا أن یقدموه من نتائج

 :سیاسة التحفیز  - 1-5

  :مفاهیم عامة حول سیاسة التحفیز -1- 1-5

یتها أو من حیث تحسین تلعب سیاسة التحفیز دورا هامّا في المؤسسة الاقتصادیة سواء من حیث التأثیر على إنتاج

  .ظروف الموارد البشریة بها والمحافظة علیهم وعلى إمكانیاتهم وزیادة أدائهم

  :أهمیة التحفیز -1-1- 1-5

  للتحفیز أهمیة كبیرة وتشیر إلى مجموعة الأغراض والمكاسب والنتائج الّتي تحققها المنظمة

  :3فیما یلي خصوصا إذا تمّ وفق أسس ومعاییر عادلة، تتمثل هذه المكاسب 

یجب الاعتراف بحق من بذل الجهد وأتقن الأداء وأخلص في : الاعتراف بقیمة ما ینجزه الفرد وإشباع حاجاته -

 .العمل بتشجیعه و حثّه على الاستمرار ممّا یمكنه ذلك من الإبداع والحرص على دوام التقدّم والنمو

نتائج أفعالهم وردّ فعل الغیر اتجاهها استجابة لرغبتها  یسعى معظم الأفراد إلى الوقوف على: أداة للتغذیة المرتدة -

 .في معرفة المعلومات والبیانات عن أدائهم، وإشباعا لغرائزهم في حب الاستطلاع

 .یمثل أهمیة كبیرة لمعظم الأفراد من إشباع حاجاتهم المادّیة : الدعم المالي -

                                                           
، الملتقى الدولي البشریة في البنوك التجاریة الأدرنیةأثر الإبداع الإداري على تحسین مستوى أداء إدارة الموارد نصیر طلال،  -1

  14،15، ص2011ماي  18/19حول الإبداع و التغییر التنظیمي في المنظمات الحدیثة، جامعة سعد دحلب، البلیدة، 
  301،302مرجع سابق، ص  أحمد ماهر، -2
  143، 142، ص 2011لرایة للنشر والتوزیع، الأردن، ، دار اجدیدة في إدارة الموارد البشریة مفاهیم ،زاهر عبد الحلیم عاطف -3
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وتحقیق الأهداف،  ثر الكبیر في انجاز الأعمال لأتحمل المسؤولیة من العوامل البارزة ذات ا: تحمل المسؤولیة -

فالالتزام عنصر جوهري من عناصر تكوین الشخصیة، والأفراد یبحثون عن المكانة الاجتماعیة والدور الفعّال والإحساس 

 . بالفخر وكلّها متغیّرات لا تبدوا واضحة دون تحمل المسؤولیة

  :  أهمیة سیاسة التحفیز  على مستوى الجماعة

بمعنى تنمیة روح الفریق الجماعي وتكاثف الجماعة لتحقیق المعاییر المطلوبة : تنمیة روح التعاون والمشاركة -

للحصول علیها، كما تسمح بالمشاركة لأفراد الجماعة باتخاذ القرارات بتقلبهم وتفاعلهم لتنفیذها، وشعورهم بالأهمیة لاقتناع 

 .الإدارة بأرائهم ووجهات نظرهم

تشجع الحوافز من نقل المهارات العالیة بین الزملاء ممّا یزید من فرص : ارات فیما بین أفراد الجماعةتنمیة المه -

 .التنمیة والتدریب أثناء العمل

  : أهداف سیاسة التحفیز -1-2- 1-5

  : 1إنّ عملیة التحفیز في أي منظمة لهما أهداف عدیدة ومن بین تلك الأهداف مایلي

 .بین المنظماتانخفاض معدل دوران العمل  -

 .یهدف التحفیز خفض نسبة تغیّب العامل في المنظمة وتأخره عن العمل -

 .یكسب العاملین سلوكا ایجابیا أفضل -

 .تحقیق الأهداف الّتي خطط لها العامل أو رئیسه أو الدائرة ككل -

 .الطاقة و الجودة في الإنتاج أي مقارنة مخرجات العمل الیومي إلى مدخلاتها قدر الإمكان -

  :تصنف الحوافز إلى : أنواع الحوافز -1-3- 1-5

  من حیث طبیعتها : أولا 

  .وفقا لهذا التصنیف فقد قسمت الحوافز إلى حوافز مادّیة وأخرى معنویة

، ویعتبر هذا 2تشیر الحوافز المادیة إلى كل ما تمنحه المنظمة للعاملین من الأموال والمزایا المادیّة: الحوافز المادّیة

لحوافز الأكثر شیوعا وذلك لقدرتها على إشباع عدد من الحاجات الأساسیة للفرد وتتعدد كذلك أشكال الحوافز النوع من ا

  .المادیة كالأجر والعلوات

هي تلك المكونات الّتي تتكوّن منها فلسفة التنظیم وتشكل مع غیرها المناخ العام للمنظمة بحیث : الحوافز المعنویة

وفیر الإشباع الكامل لأفراد التنظیم غیر المادّي فهي الّتي تخاطب في الفرد الحاجات النفسیة، تساعد هذه المكوّنات على ت

  .3الاجتماعیة والذهنیة

  من حیث اتجاه تأثیرها : ثانیا

  : 4یمكن أن تكون كل من هذه الحوافز بصیغة جذب أو دفع، كما یلي 

هي حوافز تجذب الأفراد نحو سلوك ایجابي معیّن، وهذا یتطلب تحدید السلوك الإیجابي الّذي  :الحوافز الإیجابیة

قد تقرر المنظمة مكافئة الإنتاجیة العالیة أو الدوام : تریده المنظمة، ثمّ الحافز المادّي أو المعنوي الّذي تكافئه، فمثلا

  إلخ ....الأجهزة، الإبداع  والمواظبة، الحفاظ على النظافة، الحفاظ على نظافة وسلامة

تحتاج المنظمة إلى حوافز سلبیة تدفع العاملین إلى تجنب سلوك معیّن ضار، وهذه أیضا یمكن أن : الحوافز السلبیة

تكون مادیّة أو معنویة، فمثلا یمكن أن یتضمن نظام الحوافز خصم لمن یغضب زبون معیّن، أو لمن تتعرض المكائن الّتي 

                                                           
  415حجیم الطائي و آخرون ، مرجع سابق ، ص  -1
  151، ص 2011، دار الرایة للنشر والتوزیع، عمان، 1، ط مفاهیم جدیدة في إدارة الموارد البشریة ،عبد الرحیم زاهر -2

286، ص2014للطباعة  للنشر والتوزیع، الجزائر، ، دار الأمة 2، طتسییر الموارد البشریةمنیر نوري،   -  3  
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إلخ، كما یمكن أن تحرم المنظمة موظفیها من فرصة التدرب على وظیفة أفضل أو ...ب متكررة یستخدمها إلى أعطا

  .اختیار موقع عمله وغیرها من محفزات سلبیة تدفع للابتعاد عن سلوكیات معیّنة 

   من حیث المستفیدین منها :ثالثا 

ظمة ومن أهم مزایاها أنّ الفرد یمكنه أن هي الّتي تعتمد على أداء الفرد ولیس الجماعة أو المن: الحوافز الفردیة

  .یلمس العلاقة بین الأداء والمكافأة ولهذا فهذا النوع هو الأكثر استخداما

یقصد به كافة العاملین في المؤسسة وذلك بتخصیص نسبة معیّنة من الأرباح لمختلف العاملین  :الحوافز الجماعیة

قدیم جائزة لأفضل قسم في المؤسسة من أقسام إدارة الإنتاج هذا النوع من إذا زادت ربحیة المؤسسة عن العام الماضي، أو ت

  .1الحوافز یؤدّي بالعاملین إلى العمل بروح الفریق

  :أسس منح الحوافز  -2- 1-5

حتى تكون الحوافز ذات فعالیة لابدّ من توفر مجموعة من الأسس تعتمد علیها الإدارة في منح هذه الحوافز، وتتمثل 

  : 2فیما یلي 

یعتبر التمیز في الأداء من أهم الأسس لمنح الحوافز وقد یكون الوحید في بعض المؤسسات، ویمكن أن : الأداء -

 .نلاحظ التمیز في كمیّة المنتوج أو وقت العمل والتكالیف الّتي یتّم توفیرها 

الحال في وظائف تلجئ المؤسسة إلى هذا الأسلوب عندما یصعب علیها قیاس ناتج العمل كما هو : المجهود -

 .الخدمات والأعمال الحكومیة، لذلك تأخذ المؤسسة المجهود في الحسبان

یقصد بها الفترة الّتي قضاها الموظف في العمل والّتي تشیر إلى حدّ ما إلى الولاء والانتماء للمؤسسة : الأقدمیة -

 .لذلك یجب مكافأته، وتظهر هذه المكافأة على شكل علاوة وحوافز

في معظم الأحیان نجد بعض المؤسسات تعوض وتكافئ الفرد على ما یحصل علیه من شهادات علیا أو : المهارة -

  . إجازات أو دورات تدریبیة

  :شروط نجاح الحوافز  -3- 1-5

اقترحت الدراسات الحدیثة بعض الشروط لتقدیم الحوافز  بكل كفاءة ومصداقیة بغیة تجاوز الصعوبات الّتي تعتري 

وأهداف المنظمة، ویمكن  فین بالشكل الّذي یحقق أهدافهمیار الحوافز المناسبة لتحریك دوافع الموظالمنظمات في اخت

  : تلخیص هذه الشروط على النحو التّالي

 .3العدالة في تقدیم الحوافز وكفایتها للعاملین -

 .4والمحافظة علیهمشاركة العاملین في وضع نظام الحوافز یمكن أن یزید من اقتناعهم به، وتحمسهم له،  -

 . 5البساطة، بحیث یكون النظام مختصرا وواضحا ومفهوما في بنوده وصیاغته وحساباته -

 تحدید الوقت الملائم الّذي تستخدم فیه الحوافز وخاصّة تلك الحوافز المادیة الّتي لابدّ أن تكون -

 .6في مواعید محددّة ومتقاربة 
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ینبغي مراجعة نظم الحوافز بشكل دوري ومستمر من اجل تطویرها  من خلال الشروط السابقة الذكر یتح لنا انّه

والتجدید فیها في ظل ظروف متسارعة ومتغیّرة باستمرار، والّتي تؤثر على رضى العاملین وسلوكهم، ومن أجل ضمان 

  .الشعور بالاستقرار والأمان فینبغي أن تكون الحوافز متصفة بالاستمراریة والانتظام

 : تائج التحفیزفوائد ون  -4- 1-5

  : 1هناك العدید من النتائج المفیدة الّتي یحققها النظام الجیّد للحوافز من أهمها 

 .زیادة نواتج العمل في شكل كمیات إنتاج، وجودة إنتاج ومبیعات وأرباح -

تخفیض الفاقد في العمل، ومن أمثلته تخفیض التكالیف، وتخفیض كمیات الخامات وتخفیض الفاقد في الموارد  -

 .البشریة وأي موارد أخرى

 .إشباع احتیاجات العاملین بشتى أنواعها، وعلى الأخص ما یسمّى التقدیر والاحترام والشعور بالمكانة -

 .جذب العاملین إلى المنظمة ورفع روح الولاء والانتماء إلیها -

  .تحسین صورة المشروع أمام المجتمع -

 :مخاطر عدم استخدام نظام الحوافز في المنظمات -5- 1-5

  : 2تتعرض المؤسسة إذا لم تستخدم نظام تحفیز فعال یغطي فئات الموظفین للمخاطر التّالیة 

 .شعور العاملین بعدم الرضا في أعمالهم -

 .تدني مستوى الأداء لدى العاملین -

 .تراجع جودة المنتجات و الخدمات -

 . ابتعاد العاملین عن العمل في إطار التعاون، وتكریس النزعة المصلحیة الذاتیة -

 سیادة اللامبالاة، و یاب روح المسؤولیة في الأعمال الّتي یقوم بها العاملون   -

 .ارتفاع نسب التغیّب المقصود -

 .ارتفاع نسب دوران العمل -

 .استغلال فرص التأخر عن العمل، والسعي إلى مغادرته قبل الأوان -

 .ازدیاد مطالب الشكاوي في كل وقت ومناسبة تسمح بذلك -

 .التذمر بین العاملین في كل موقفظهور ملامح  -

  .ازدیاد حوادث العمل وأمراضه المهنیة -

  الرضى الوظیفي  - 1-6

 :أهمیة الرضى الوظیفي -1- 1-6

لم یأت اهتمام الباحثین والدارسین بموضوع الرضى الوظیفي صدفة، بل من أهمیته الكبیرة الّتي تمسّ الفرد والمنظمة في 

  .نفس الوقت

 :للفردأهمیة الرضى الوظیفي بالنسبة  -

یؤثر على حیاة الفرد، فالعمل یعتبر جزءا من الحیاة الیومیة للفرد وله تأثیرات كبیرة علیها، فتحقیق الرضى  -

 .الوظیفي في العمل من شأنه المساهمة في تحقیق الرضى على الحیاة وجوانبها المختلفة 

                                                           
  414، ص عبد الحسین الفضل، مرجع سابق ، مؤیدیوسف حجیم الطائي -1
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بها باحثون، فالرضى له دور في یؤثر الرضى الوظیفي على صحّة الفرد العضویة والعقلیة، فحسب دراسات قام  -

الخ ..طول الحیاة أو قصرها، كما أنّ الفرد الّذي لا یشعر بالرضى في عمله تظهر عنده أعراض عضویة كالتعب، الأرق 

 .إضافة إلى العصبیة والعدوانیة 

و یحسسه  یساعد في رفع ثقة الفرد بنفسه إذا أحسّ بالرضى، وفي نفس الوقت یمكنه أن یفقد الفرد ثقته بنفسه -

 .1بالإحباط إذا لم یكن راضیا في عمله

 : أهمیة الرضى الوظیفي على المنظمة -

 .یقلل من حوادث العمل  -

وهو ما یعود على  لرضى عند الفرد یزید من أدائهیعتبر الرضى الوظیفي مقیاس لمدى فاعلیة الأداء، فحدوث ا -

 .المنظمة بالربح والفائدة

الموظفین، فارتفاعه یخفض نسبة الغیاب، والعكس إذا قلّ الرضى زاد  یتحكم الرضى الوظیفي في نسبة غیاب -

 .التغیّب والتأخر عن العمل

 .الرضى الوظیفي كفیل برفع مستوى الطموح لدى الموظفین، ما یعود بالفائدة على المنظمة -

 .2یؤدّي الرضى الوظیفي إلى زیادة الإنتاج  -

  : العوامل المؤثرة في الرضى الوظیفي -2- 1-6

الباحثین في تحدید العوامل الأساسیة المؤثرة في الرضى الوظیفي، إلاّ أنّه یمكن أن تصنف إلى قسمین  رغم اختلاف

  :عوامل تنظیمیة وأخرى شخصیة خاصّة بالفرد ذاته

 :العوامل التنظیمیة -2-1- 1-6

لفرد نحو عمله تمثل المنظمة البیئیة المحیطة بالفرد لذا فإنّ كل العوامل والسلوكیات التنظیمیة لها أثر في اتجاهات ا

  :نذكر منها

العوائد كل ما ینتظره الفرد من المنظمة مقابل ما قام به من مهام، من اجل إشباع حاجاته المادّیة  :نظام العوائد: أولا

، وتتمثل 3والمعنویة، ویشعر الفرد بالرضى إذا كانت العوائد یتّم توزیعها وفقا لنظام محدّد یضمن توافرها بالقدر المناسب

  .ئد في الأجر، الحوافز، المكافآت والترقیاتالعوا

یلعب الأجر دورا كبیرا في تحقیق الرضى الوظیفي، خصوصا إذا كان التحاق الفرد بالمنظمة من أجل  :الأجر -

وم ، وهذا ما اعتمدت علیه نظریة الإدارة العلمیة الّتي ترأسها فریدیریك تایلور والّتي تق)الفیزیولوجیة(تحقیق حاجاته الأساسیة 

، ویعدّ الأجر العائد الوحید المسبب للرضى )مادیة أو مالیة(ساسیة للفرد هي دوافع اقتصادیة على أساس أنّ الدوافع الأ

، ومن ثمّ تحقیق أهداف المنظمة بزیادة رقم الأعمال، ویحقق الفرد أهدافه بشعوره 4الوظیفي، فكلّما زاد الأجر زادت الإنتاجیة

 .بالرضى والارتیاح

عبارة عن أسلوب معیّن یهدف إلى زیادة قدرات العاملین، ممّا ینعكس إیجابا على الكفایة الإنتاجیة لهم  :الحوافز -

) المادّیة والمعنویة(ویؤثر نظام الحوافز بأنواعه 5كمّا ونوعا، ویؤدّي إلى تحقیق أهداف المنظمة وأهداف العاملین فیها

ضى بالإضافة إلى التأثیر المباشر الّذي تحدثه المكافآت على مستوى والمكافآت في المنظمة على مستوى شعور الفرد بالر 

                                                           
لیة، تخصص إدارة العلاقات الدو ، مذكرة ماجستیر، علوم سیاسیة و صراع التنظیمي على الرضى الوظیفيأثر إدارة ال، بوفرورة زوینة -1

  54ص   ،2009/2008، 3الموارد البشریة، جامعة الجزائر 
  54نفس المرجع ، ص  -2
  202، ص محمد سعید أنور سلطان، مرجع سابق -3
  277، ص 2000ة للنشر والتوزیع، عمان، ، دار المسیر 1، طنظریة المنظمة ،ماع، خضیر كاظم حمودحمد حسن الشخلیل م -4
  113، ص ، دار الحامد للنشر والتوزیع، عمانإدارة الموارد البشریة،ـمحمد فالح صالح -5
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الفرد فإنّ أسلوب منح هذه المكافآت تؤثر أیضا على رضى الفرد، فإذا تمّ منح هذه المكافآت لكل الأفراد على حدّ سواء فلن 

فاوتة وذلك حسب الانجاز فإنّ كل فرد یشعر هؤلاء بأنهم حققوا انجازا مهمّا في عملهم، أمّا إذا تمّ منح المكافأة بنسب مت

 .  1یشعر بمقدار المكافأة الممنوحة له

من خلال الترقیة یحقق الفرد رغبته في النمو والترقي، وتحقق المنظمة رغبتها في تحقیق التوافق بین : الترقیات -

، فالترقیة تمثل أهم عائد للفرد من خلال ما یبذله من جهد وهذا ما 2الفرد والوظیفة، وتحصل على أداء ورضى العاملین 

من خلال نظریة التوقع إلى وجود علاقة بین الترقیة والرضى، فالفرد یسعى إلى تحقیق طموحه   vroomأشار إلیه فروم 

الفرد ومكافأته مادیّا في الارتقاء إلى منصب أحسن هذا یشعره بالرضى الوظیفي، والترقیة هي تقدیر الإدارة لمجهودات 

 ).زیادة التقدیر والاحترام( ومعنویا ) زیادة الراتب(

یؤثر وجود الإشراف على الفرد في درجة رضاه عن العمل، ویتوقف درجة الرضى حول نظرة : نمط الإشراف: ثانیا

ا بمرؤوسیه كلمّا ارتفع فكلمّا كان المشرف عادلا مهتم3الفرد لعدالة المشرف واهتمامه بشؤون المرؤوسین وحمایته لهم

  .رضاهم عن العمل

وأكده العدید من الباحثین و الدارسین أمثال هرزبرغ حیث توصل إلى أنّ الإشراف یأتي في المرتبة السادسة في 

  .4الأهمیة بعد الشعور بالاطمئنان ، الأجور ، و الخصائص الذاتیة للوظیفة

كائن اجتماعي فإنّه یؤثر و یتأثر بزملائه في العمل، وكلّما ظهر باعتبار أنّ الفرد : العلاقة بین الزملاء: ثالثا

التعاون بین جماعات العمل زاد درجة الرضى الوظیفي، لأنّ هذا التعاون في الحقیقة هو زیادة الاتصال والتفاعل بین 

الرسمیة الكبیرة وهذا الأفراد الّذین یربطهم جذب متبادل وعلیه فالعمال یكونون جماعات عمل غیر رسمیة داخل الجماعة 

، فعلاقة الموارد البشریة 5یحقق لهم سعادة معیّنة ودرجة من الرضى عكس التعاون المفروض الّذي یخلق لهم نوع من التوتر

البشریة مع بعضهم البعض خارج إطار العلاقات الرسمیة والتعاون المفروض من شأنها أن تحقق لهم نوع من الارتیاح 

  .لموظف المفضل لدیه والرضا لتعامله مع الشخص أو ا

تتمثل في وجود أنظمة عمل وإجراءات وقواعد تنظیم العمل وتوضح التصرفات وتسلسلها : سیاسات المنظمة: رابعا

بشكل ینظم ویسیر العمل ولا یعیقه، لذا فإنّ وضوح سیاسة المنظمة وتوفر المعلومات الكافیة وشرح برامج وخطط العمل 

، فعلى المنظمة تحدید 6لرفع من درجة رضاهم الوظیفي وتزید من التزامهم وشعورهم بالمسؤولیةالمستقبلیة للأفراد تؤدّي إلى ا

تحدید و توضیح جداراتها وكل ما تستلزمه وظائفها لانّ ذلك یجعل الموظف یعمل في وضوح بعیدا عن الغموض ممّا یرفع 

  .رضاه الوظیفي

امّة الّتي تشغل اهتمام الباحثین في مجال أصبح تصمیم محتوى العمل من العناصر اله:تصمیم العمل : خامسا

  .الرضى الوظیفي، إذ یعتبره هرزبرغ بمثابة المحدد الرئیسي للرضى الوظیفي، ویعتبره آخرون للسعادة المهنیة 

  :ویعتمد تصمیم محتوى العمل على عدّة متغیّرات منها

 درجة تنوع المهام  -

 درجة السیطرة الذاتیة المتاحة  -

                                                           
  265ص  ،، مرجع سابقراویة محمد حسن -1
  202، ص حمد سعید أنور سلطان، مرجع سابقم -2
  202، ص مرجع سابق، حمد سعید أنور سلطان م -3
  491، ص یوسف محمد القبلان، مرجع سابق -4
  149، ص ، مرجع سابقإدارة القوى العاملة ،أحمد صقر عاشور -5
  203، ص محمد سعید أنور سلطان، مرجع سابق -6
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 .1اته استخدام الفرد لقدر  -

تؤثر الظروف المحیطة بالعامل في المنظمة على درجة تقبّل الفرد لبیئة عمله وبالتالي على : ظروف العمل: سادسا

رضاه عن العمل، حیث كان الاهتمام في البدایة مركزا على أثر الضوضاء، الحرارة، الرطوبة، والإضاءة على أداء الأفراد 

ثیر هذه الظروف على الرضى الوظیفي، فالظروف المحیطة بالفرد تشكل قوّة جذب ولن تغیّر الاهتمام وأصبح یركز على تأ

  .للفرد أثناء أدائه لعمله 

 : العوامل الشخصیة  -2-2- 1-6

أظهرت وأكّدت الدراسات أنّ الرضى الوظیفي یتأثر بشخصیة الفرد، فهناك نوع من النّاس بطبعهم وشخصیّتهم أقرب 

  :سببات مایليإلى الرضى أو الاستیاء، ومن أهم هذه الم

كلّما كان هناك میل لدى الأفراد للاعتدال بالرأي واحترام الذات والعلو في قیمتها ودورها كلّما كان : احترام الذات -

، 2أقرب إلى الرضى الوظیفي، بینما النوع الّذي یشعر بالنقص في قیمته وقدره یكون أقرب إلى عدم الرضى عن وظائفهم

حترم نفسه ویقدرها أمام زملائه لانّ هذا الأمر ما یجعله محترما أمامهم هذا یجعله أكثر رضا فعلى الفرد الموظف دائما أن ی

  .عن عمله

 المكانة الاجتماعیة للعامل أو في السلم الوظیفي تعزز رضاه الوظیفي :المكانة الاجتماعیة -

عكس، نمط الحیاة الاجتماعي غالبا الأفراد السعداء في حیاتهم یسعدون في وظائفهم وال: الرضا العام عن الحیاة -

 .3یؤثر على وضعیة العامل

أقلّ تكیّف معها كلّما كان أكثر رضا و كلّما كان الفرد قادرا على تحمل ضغوط العمل والتعامل وال: تحمل الضغوط -

  . 4استیاء

بین من المهم الإشارة إلى دور هذا العامل في تحدید مستوى الرضى، إذ یمكن التمییز : الانتماء الجغرافي -

  .5انتماءین حضري وریفي

 : قیاس الرضى عن العمل  -3- 1-6

إذا كان الرضى الوظیفي یمثل هدفا مهمّا من أهداف برامج وسیاسات القوى العاملة، فإنّ قیاسه یصبح ضرورة لتقییم هذه 

: نویمكن حصر الأسالیب المستخدمة في قیاس الرضى الوظیفي إلى صنفی. 6البرامج والسیاسات في تحقیق هذا الهدف

  . مقاییس موضوعیة وأخرى ذاتیة

 : المقاییس الموضوعیة لقیاس الرضى الوظیفي: أولا

وهي الطریقة غیر المباشرة، والّتي تعتمد على وحدات قیاس موضوعیة بحیث تقیس الرضى بالآثار السلوكیة الّتي تصدر 

قد أثبتت الدراسات وجود دوران العمل، و  غیب، ترك الخدمة،عن الفرد، أي بدراسة السلوكیات الناجمة عن عدم الرضى كالت

  .علاقة عكسیة بین الرضى وهذه المتغیّرات

 غیاب الموظف عن عمله یعتبر مؤشرا یمكن استخدامه للتعرف على درجة الرضى    :التغیّب -

                                                           
ماع، ، قسم علم اجتالة ماجستیررس، ي المؤسسة المخوصصةعوامل الرضى الوظیفي لدى العامل الصناعي ف، شهرزاد لبصیر -1

  77، ص2002/  2001جامعة باتنة، 
  243، مرجع سابق ، ص السلوك التنظیمي  مدخل بناء المهارات أحمد ماهر ، -2
  243نفس المرجع ، ص  -3
التسییر، جامعة ، علوم ، أطروحة دكتوراهقتصادیةتفعیل نظام تقییم الأداء العامل في المؤسسة العمومیة الا، نور الدین شنوفي -4

  .74، ص 2005الجزائر، 
    58، ص بوفرورة، مرجع سابق زوینة -5
  130رجع سابق ، صم، السلوك التنظیمي ،صلاح الدین محمد عبد الباقي -6
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أكثر حرصا على الحضور لعمله ، عكس أكثر ارتباطا به و العام للفرد عن عمله، فالموظف الراضي عن عمله یكون 

الموظف الّذي یشعر بالاستیاء اتجاه عمله، ولیس هذا معناه كل حالات الغیاب عن العمل تمثل حالات استیاء اتجاه  

  . عمله

المرض، الظروف : فهناك بعض حالات التغیّب لا یمكن تجاوزها، وذلك لأسباب قاهرة خارجة عن إرادة العامل مثل

  .إلخ... لحوادث العائلیة، ا

غیر أنّه یمكن الاعتماد على معدلات التغیّب في المؤسسات للتعرف على رضا العاملین فیها، لأنّ هناك حالات 

  .من الغیاب لا ترجع إلى ظروف طارئة بقدر ما تعكس مشاعر الفرد اتجاه عمله

معدل الغیاب، إلاّ أنّه یمكن الاسترشاد و تجدر الإشارة إلى انّه بالرغم من وجود طریقة موحدة و متفق علیها لقیاس 

  : بالطریقة الّتي اقترحتها وزارة العمل الأمریكیة ، ویحسب معدل الغیاب وفق الطریقة التالیّة

  )فترة زمنیة معیّنة  ( مجموع أیام الغیاب للأفراد                                          

  100*   =نسبة الغیابات خلال فترة معیّنة 

  عدد أیام العمل ) *في نفس الفترة ( متوسط عدد الأفراد العاملین                             

  

 .یحسب مجموع أیام الغیاب للأفراد بجمع أیام التغیّب لجمیع أفراد العاملین  -

 .فترة  متوسط عدد الأفراد یمكن الحصول علیه بأخذ متوسط عدد العاملین في أول فترة، وعدد العاملین في آخر -

أمّا عدد أیام العمل في المعادلة فتمثل عدد الأیام الّتي عملت فیها المؤسسة، أي باستبعاد أیام العطل الأسبوعیة  -

 . 1والعطل الرئیسیة الّتي لم تعمل فیها المؤسسة

العام عن العمل، یمكن استخدام حالات ترك الخدمة الّتي تتمّ بمبادرة الفرد، أي استقالته كمؤشر للرضى : ترك الخدمة -

 .فلا شك أنّ بقاء العامل في وظیفته تعتبر مؤشرا هامّا لارتباطه بهذه الوظیفة  ورضاه عن عمله

ویحسب معدل ترك الخدمة على أساس عدد الحالات لترك الخدمة الاختیاري مقسوما على إجمالي عدد العاملین في 

  : تالیّةمنتصف الفترة، و یأخذ معدل ترك الخدمة شكل المعادلة ال

  عدد حالات ترك الخدمة خلال فترة زمنیة معیّنة                         

  100*      = معدل ترك الخدمة 

  مجموع عدد العاملین في منتصف الفترة                                  

سیاسات و برامج العمل، كما و تجدر الإشارة إلى أنّ بیانات ترك الخدمة تفید في التنبیه إلى وجود اختلال في 

تفیدنا في تحلیل أسباب هذا الاختلال  و محاولة اقتراح وسائل لعلاجه، و بالتّالي عادة ما ینصح بجمع بیانات تكون أكثر 

وضوحا ودقّة عن أسباب ترك الخدمة الاختیاري كإجراء مقابلة مع العامل المستقیل من وظیفته أن إرسال استمارة للتعرف 

  . 2فع والظروف الّتي أدّت إلى ترك الخدمةعلى الدوا

  :مدخل مفاهیمي للمیزة التنافسیة -2

تفرض بیئة الأعمال الحدیثة واتساع الأسواق المحلیّة والدولیة على صانعي القرار الاستقلال الأمثل للإمكانیات 

  الأخیرة أن تسعى لتحقیق بقائها الموجودة، وهذا تحت تأثیر المنافسة الحادّة بین منظمات الأعمال الاقتصادیة وعلى هذه 

في الأسواق وعلیه فینبغي علیها بناء وامتلاك بقائها مزایا تنافسیة عدیدة تحقق من خلالها التمیز والتفوق على  ااستمراریتهو 

  .منافسیها لتنال رضا ووفاء عملائها

                                                           
  402، 401، مرجع سابق، ص إدارة القوى العاملة عاشور،أحمد صقر  -1
  405،  403نفس المرجع ، ص  -2



 تنافسیة ـ رؤیة سوسیوتنظیمیة أنماط إدارة الموارد البشریة و دورها في تحقیق المیزة الالخامس      الفصل 

~ 154 ~ 

  : مصادر المیزة التنافسیة - 2-1

إنّ اكتساب میزة تنافسیة مرهون بما تملكه المنظمة من موارد مختلفة وما تتمتع به من نقاط قوّة تؤهلها لاكتسابها، 

فتنفرد بها عن غیرها في ظل الظروف البیئة الخارجیة والداخلیة المتغیرة باستمرار، الأمر الذي یجعل من تلك الظروف 

  : ولتعدد مصادرها یمكن حصرها في نوعین أساسین ذات تأثیر في عملیة بناء المیزة التنافسیة

 : المصادر الداخلیة -

وهي تتعلق بالبیئة الخارجة العامّة والإطار الذي تعمل فیه المنظمة إذ تنظم مجموع القوى والعوامل الاقتصادیة 

  .والسیاسیة والدیمغرافیة والتكنولوجیة التي تؤثر على المنظمات بالاتجاه السلبي أو الإیجابي

والعامل الآخر في بناء التنافسیة هو حجم ومقدار المنافسة في النشاط، إذ أنّ زیادة حجم المنافسة یؤدي بالمنظمة 

إلى الاهتمام بالجوانب الإستراتیجیة كالتخطیط الاستراتیجي لعملیاتها وأنشطتها لمواجهة المنافسین والتمیز علیهم من خلال 

تمكن المنظمة من تقدیم منتج ذو قیمة للمتعاملین تحصل من خلاله على  امتلاك خصائص غیر موجودة لدى الآخرین

  .1رضائهم بما یكسب المنظمة السمعة الطیبة ویوسع من حصتها على حساب المنافسین الآخرین

دیّة كذلك فإنّ المتغیّرات الفنیّة والتكنولوجیة والتي تتضمن الوسائل المتبناة لإنجاز الأنشطة أو الإنتاج سواء كانت ما

أو غیر مادیة والاختراعات الجدیدة فضلا عن أثر التغیرات التكنولوجیا التي قد تأخذ أشكالا مختلفة ومتنوعة، كل هذه 

  .2العوامل قد تؤدي إلى رجحان كفة البعض في تحقیق المیزة التنافسیة قیاسا لآخرین

 :المصادر الخارجیة  -

  :م فیها وكذلك الأنشطة والمهارات التي تقوم والتي تتحدد بالاتيتشمل الموارد التي تملكها المنظمة وتستطیع التحك

وتشمل ما تملكه المنظمة من موجودات كالموارد البشریة والمواد الأوّلیة والأجهزة والهیاكل والأموال  :الموارد -

وكذلك العلامات التجاریة وقنوات التوزیع وغیرها، وكذلك امتلاك المنظمة لهیكل تنظیمي مترابط یسهل عملیة تنقل 

ي بناء المیزة التنافسیة، حیث أنّ تمیز المنظمة في امتلاك للمعلومات من المستویات المتعددة والتي من شأنها أن تسهم ف

موارد بشریة من ذوي المؤهلات العلمیة المتقدمة أو امتلاكها لرأسمال كبیر قیاسا بالآخرین سیجعلها تتمیز عن المنافسین 

ت التي تقوم بها وتمتلكها الآخرین، والعبرة لیست في الموارد فقط بل هناك شيء مكمل لتوفیر الموارد هو الأنشطة والمهارا

 .3ویقف في مقدمة هذه النشاطات التخطیط لإكمالها

إنّ موارد المنظمة مهما كان نوعها سواء مادیة أو مالیة أم بشریة لا تستطیع أن تعمل بمفردها ودون درایة ومعرفة 

 .بأعمال وأنشطة العناصر والإدارات الأخرى في الهیكل التنظیمي

من  1985عام  Porterتتعلق بشكل كبیر بالإدارة الأنشطة التي تقوم بها المنظمة حیث قسم و : المهارات والأنشطة -

 :4أنشطة المنظمة إلى مجموعتین رئیستین هما Valueخلال نموذج سلسلة القیمة 

هي مجموعة من الأنشطة الأساسیة والتي تؤدي إلى الخلق المادي للسلع والخدمات ما بعد البیع : المجموعة الأولى

  :وتظم عدّة أنشطة من بینها

 .والذي یتضمن استلام مدخلات المنتج والتخزین والسیطرة علیه: التوزیع المادي الداخلي -

 .ویتضمن التجمیع والتخزین وتوزیع المنتج للزبائن: التوزیع المادي الخارجي -

 .وتتضمن كافة الأنشطة التي تؤدي إلى تحویل المدخلات إلى منتج نهائي: العملیات -

                                                           
1 - J. Barny, FirmeRessources And Sustained Competitve Advantage, Dans Le Journal Of 

Managent, No , P 99 
  52ص  ،مرجع سابق عبد الوهاب حفیان، -2
  52نفس المرجع، ص  -3

4 - Michel Porter, L’avantage Concurrentiel, Paris, Dumond, 2000, P 08. 
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یتضمن كافة النشاطات التي تساهم في تزوید الزبائن بالمنتج ومنها الإعلان، البیع، التوزیع، التسعیر : سویقالت -

 .والترویج

 .أي خدمات ما بعد البیع لزیادة قیمة المنتج وتتضمن التركیز والتدریب والتصلیح والإدامة: الخدمة -

  .لمساندةوتكون مجموعة من الأنشطة المساعدة وا: المجموعة الثانیة

 .أي الإمداد بالمواد الأولیة والمجهزین: الإمداد -

 .وتشمل أسالیب وأنظمة العمل وتطویر المنتجات والمدخلات التكنولوجیا والأجهزة والمعدات: تطویر التكنولوجیا -

الحفاظ علیها وتتضمن كافة الأنشطة المتعلقة باختیار وتدریب وتطویر وتعیین الموارد البشریة و : إدارة الموارد البشریة -

 .والاستخدام الأمثل لها

 .وتتضمن أنشطة الإدارة العامّة والإدارة المالیة والأنظمة المساعدة: البنى الأساسیة في المنظمة -

  :خصائص المیزة التنافسیة - 2-2

  : بیّن الروسان خصائص وصفات المیزة التنافسیة على النحو التالي

 .مطلقةأنّه نسبیة، أي تتحقق بالمقارنة ولیست  -

 .أنّها تؤدي إلى تحقیق التفوق والأفضلیة على المنافسین -

 .أنّها تنبع من داخل المنظمة وتحقق قیمة لها -

 .تنعكس في كفاءة أداء المنظمة لأنشطتها أو في قیمة ما یقدم للمشترین أو كلاهما -

 .منهاتؤدي للتأثیر في المشترین وإدراكهم للأفضلیة فیما تقدّم المنظمة وتحفزهم للشراء  -

 .1تتحقق لمدة طویلة ولا تزول بسرعة عندما یتم تطویرها وتجدیدها -

  :2تكمن أهمیة المیزة التنافسیة فیما یلي :أهمیة امتلاك المیزة التنافسیة - 2-3

 .خلق التمیز للعملاء تلبي احتیاجاتهم وتدعم وتحسن سمعة وصورة المؤسسة في أذهانهم -

المنافسین في السلع والخدمات المقدمة إلى العملاء، مع إمكانیة التمیز في الموارد تحقیق التمیز الاستراتیجي عن  -

 .والكفاءات والاستراتیجیات المنتهجة في ظل بیئة شدیدة التنافسیة

 .تحقیق حصة سوقیة للمؤسسة وكذا ربحیة عالیة للبقاء والاستمرار في السوق -

  :لى الشروط التالیةوحتى تكون المیزة التنافسیة فعالة یتم الاستناد إ

 .حاسمة، أي تعطي الأسبقیة والتفوق على المنافس -

 .الاستمراریة، بمعنى یمكن أن تستمر خلال الزمن -

 إمكانیة الدفاع عنها، أي یصعب -

الاستقرار الاقتصادي وسهولة تعرّف القطاع الخاص على مستقبل مسیرة الاقتصاد ومسیرة الدولة، وتوفر الرؤیة  -

 .3لحكومة اتجاه تفعیل دور المنافسة في أسواق المنتجات الصناعیةالواضحة حول موقف ا

 :أهمیة تحسین المیزة التنافسیة - 2-4

لقد أفرزت التطورات التنافسیة إلى سعي المنظمات إلى رفع كفاءة وفعالیة أدائها التنافسي، حیث برزت مداخل 

تلبیة حاجات العملاء حیث یتوقف نجاح المنظمة في تساهم في تنمیة وتحسین هذه القدرات التنافسیة ومن أهمها مداخل 

                                                           
، كلیة الاقتصاد والعلوم الإداریة ، رسالة ماجستیر، بالمیزة التنافسیةالتخطیط الاستراتیجي وعلاقته ، سائد حسن یوسف شراب -1

  34، ص 2011، غزة، جامعة الأزهر
  07، مرجع سابق، ص یحضیة سملالي -2
، ةلبشری، رسالة ماجستیر، تخصص إدارة الموارد ادور الابتكار في دعم المیزة التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیة، عبد الوهاب بوبعة -3

  101، ص 2011/2012ي، قسنطینة، ، جامعة منتور العلوم الاقتصادیةكلیة 
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اختراق الأسواق في ظل المناخ الاقتصادي الحالي على مدى إمكانیة التلبیة الدائمة لحاجات المستهلكین مقارنة بالمنافسین 

 :وبالتالي یتطلب الأمر ما یلي

 .سرعة الاستجابة في تلبیة هذه الحاجات -

 .تقدیمه منتج متقن -

 .سعار جذابةتقدیم منتج بأ -

 .1تحقیق رضا المستهلكین، وذلك مرهون بتقدیم القیم والمنافع القادرة على تحقیق الإشباع العالي لحاجیاته المتنوعة -

  : العوامل المؤثرة في المیزة التنافسیة - 2-5

دخول منافسین جدد، وتهدید البدائل،   «: خمسة عوامل من شأنها التأثیر في المیزة التنافسیة هي Porterحددّ 

، كما أنّ المیزة التنافسیة »المجهزین، القدرة على مساومة المشترین، والتنافس بین المنافسین الحالیین ةوالقدرة على مساوم

یها، إذ التي تكتسبها المنظمة خلال مدّة زمنیة طویلة من الممكن أن تفقدها بسرعة بسبب البیئة الدینامیكیة التي تعمل ف

تتأثر بشكل كبیر بجودة رأس المال البشري المتوفر لدى المنظمة فضلا عن الإجراءات التنظیمیة التي تعتمدها في تنفیذ 

عملیاتها المختلفة فضلا، كما أنّ الهجرة السكانیة من شأنها التأثیر في المیزة التنافسیة، وذلك بسبب الصعوبات التي 

رفة، وكذلك تتأثر بالتوجه السوقي لمنظمة من خلال علاقته بالإبداع والأداء المالي، وهناك تواجهها المنظمة في إدارة المع

الاستثمار في مجال البحث والتطویر، بهدف الحصول على سبق : عدد من المحددات المؤثرة في المیزة التنافسیة أهمها

منتجات الجدیدة ، وسرعة إیصال المنتجات تكنولوجي یعطي الریادة في تصمیم وإنتاج منتجات جدیدة، وسرعة إیصال ال

الجدیدة إلى المستهلك النهائي من خلال تقلیص الوقت اللازم لإنتاجها، والتركیز على نظم تصنیع مرنة ومختلفة، والتصرف 

ریة  على أساس أنّ السوق أصبح له طابع العالمیة، وتحكم المنظمة في مواردها المختلفة  مادیة، تنظیمیة، تكنولوجیة، وبش

وتعدّ الموارد البشریة أبرز مقومات القدرة التنافسیة، وزیادة متطلبات الزبائن وهو ما یجعل من الضروري توجیه نشاط 

المنظمة نحوهم والتعلم من ملاحظاتهم مطالبهم، والجودة الشاملة تعد هدفا استراتیجیا لمعظم المنظمات الكبرى، كما أنّ 

هل الاتصال ویسمح بالحركة السریعة للمعلومات وإیصالها للمعنیین بها في الوقت بساطة التنظیم وقلة الإداریین، ی

  .2المناسب، سواء أكان شفهیا أم باستخدام وسائل الاتصال الحدیثة

  : دعائم المیزة التنافسیة - 2-6

المحققة ومقارنتها یتم بواسطة القیام بالتحلیل المالي لأنشطة المؤسسة من خلال النسب المالیة : التنافسیة المالیة -1

بنسب منافسیها في نفس القطاع، هذه النسب یتوقف على طبیعة النشاط، خصوصیة المؤسسة، دورة حیاتها، إلاّ أنّ هناك 

 :بعض النسب الشائعة الاستعمال مثل

 ).الأصول المتداولة/ الأموال الدائمة (نسبة رأس المال الدائم  -

 ).الدیون/ ة الأموال الخاص(نسبة الاستقلالیة المالیة  -

 ).الهامش الإجمالي للتمویل الذاتي، المصاریف المالیة(نسبة قدرة التسدید  -

 ).الأرباح، الأموال الخاصة(نسبة المردودیة  -

 . من خلال هذه النسب وأخرى كثیرة نستطیع معرفة قدرتها المالیة على مزاولة نشاطها إضافة إلى القدرات الأخرى

اه التنافسیة في المجال التجاري تمكنها من تحدید وضعیتها في القطاعات السوقیة إنّ قدرت :التنافسیة التجاریة -2

 :اتجاه منافسیها المباشرین، لمعرفة ذلك، یتم من خلال عدّة مؤشرات منها على سبیل المثال

                                                           
، الملتقى الدولي الثالث حول تسییر المؤسسات المعرفة تحسین المیزة التنافسیة للمنظمات، إدارة المعرفة و أحمد بن عیشاوي -1

  06ص  ،2005نوفمبر  13-12بسكرة، الركیزة الجدیدة والتحدي التنافسي للمؤسسات والاقتصادیات، 
میداني في  ، بحثإدارة الموهبة والمقدرة الجوهریة للموارد البشریة كخیار لتعزیز التنافسیة للمنظمات، عباس حسین ولد حسین -2

  106، 104، ص 2013امعة بغداد، ، جماجستیر، كلیة الإدارة والاقتصاد، رسالة وحدات الأداء الجامعي
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 .وضعیة منتجاتها في السوق، من خلال التركیز على الجودة والنوعیة -

وفاء مستهلكیها، وتعاملها مع زبائنها، وسعة حفظ منتجاتها وتنوعها، شهرتها التجاریة التي تتمثل في درجة  -

 .إلخ... وفعالیة سیاساتها الاتصالیة الاشهاریة

... التوسع الجغرافي الذي یتم من خلال فعالیة قنواتها التوزیعیة وقوتها البیعیة، الخدمات المقدمة بعد عملیة البیع -

 .إلخ

 .تتمثل في قدرة تتمثل في قدرة المؤسسة في التحكم في الأسالیب التقنیة المرتبطة بإنتاج منتجا :التنافسیة التقنیة -3

ذات جودة عالیة وبأقل تكلفة ممكنة، وإن ذلك یتحتم علیها أن تسایر التطور التقني، مع وجود تنسیق محكم بین  -

جع على القیام بمختلف الأنشطة، وأخذ مختلف مختلف مراحل سیرورة الإنتاج، كما أن درجة تأهیل العمال، وتوفر جو یش

 .القوى الداخلیة والخارجیة بعین الاعتبار، مما یدعم قدرتها التنافسیة التقنیة

یتعلق الأمر في تنظیمها لوظائفها بدرجة تسمح لها بتحقیق أهدافها بصورة فعالة،  :التنافسیة التنظیمیة والتسیریة -4

بیعة التنظیم والقرارات، ودرجة الاندماج، أمّا قدرتها التسییریة تتضح من خلال كفاءة إنّ ذلك یتوقف على نوعیة الأنشطة، ط

مسیریها، وعلاقتهم بالمرؤوسین، إنّ مصدر التنافسیة التسییریة یتعلق بالقیم التي یتمیز بها مسؤولي المؤسسات، حیث تمس 

 .1لمعرفة المتحصل علیها من طبیعة التكوین والتمهینالصفات التي یتحلوا بها، والتي تتولد من خلال التجارب السابقة، وا

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
، تخصص ر، رسالة ماجستیارة الجودة الشاملة من أجل تحقیق المیزة التنافسیةإستراتیجیة التدرب في ظل إد، خدیجة حریق -1

  132، ص 2011/2010لقاید، تلمسان، تسییر الموارد البشریة ، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة أبو بكر ب
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  : قوى المیزة التنافسیة - 2-7

  :یمكن التطرف إلى قوى المیزة التنافسیة من خلال الشكل التالي

  .یوضّح قوى المیزة التنافسیة: 11الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  21، ص 2001، دار ابن حازم للطباعة والنشر، 1، طالسوق قیادةطارق السویدان، :المصدر

  

  :من خلال هذا الشكل قوى المیزة التنافسیة على الشكل التالي Michel Porterوضع 

تتعامل مع السهولة أو الصعوبة التي یمكن أو  Porterإنّ أوّل قوّة تنافسیة حسب : تهدید المنافسین الجدد -1

یواجهها المنافس الجدید عند بدایة العمل في ذلك المجال ومن الواضح أنّه كلما زادت صعوبة الدخول إلى السوق قلت 

إلى سبعة عوائق تواجه المنافسین الجدد في الدخول  Porterالمنافسة وزادت الأرباح المحصلة على المدى البعید، وقد حدد 

 : السوق وهي

 .اقتصادیات الإنتاج الكبیر -

 .تمیّز المنتجات -

 .متطلبات رأس المال -

 .تكالیف التحویل -

  

 الداخلون المحتملون/ تحدید المنافسین الجدد 

  

  متنافسوا القطاع الموجودین

  

  اتساع 

  دائرة المنافسة 

  بین المنافسین 

 الموجودین في القطاع 

  

 تهدید المنتجات أو الخدمات البدیلة

  

  الموردون ومدى 

قدرتهم على 

 المساومة

  

  الزبائن ومدى

قدرتهم على  

 المساومة
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 .اختراق قنوات التوزیع -

 .مزایا لشركات قائمة مسبقا -

 .سیاسات الحكومة -

تتعلق بمدى استعداد المشتري لتبدیل نوع المنتج أو الخدمة على سبیل المثال فإنّ  :ضغط المنتجات البدیلة -2

 .لسیلیلوز والصوف الصخري والمواد العازلة یمكن أن تحل محل الغیر العازلا

أنّ هذا التحول یصبح ذا خطورة واضحة عندما یزود متلقي الخدمة لیس فقط بمورد بدیل بل یقدم  Porterویؤكد 

لأنّه یقدم نفس الحمایة مع أسعار تجاریة أفضل، على سبیل المثال نظام الإنذار الإلكتروني أثر على شركات الأمن نظرا 

 .أقل تكلفة

أنّ مستوى المنافسة في أي مجال یتشكل من خلال المنافسة بین  Porterیؤكد  :التنافس بین المنافسین الحالیین -3

 : المتنافسین وتزداد المنافسة عندما یحدث الآتي

 .وى نسبیا في الحجم أو المواردوإذا كان هناك الكثیر من المنظمات المنافسة أو أنّ المنظمات المتنافسة تتسا -

 .عندما یكون نمو النشاط الذي تعمل فیه المنظمة بطء التطور -

 .وجود مخزون یكلّف المنظمة تكالیف عالیة -

أنّ المنظمات الأجنبیة تجعل البیئة  porterعندما تختلف استراتیجیات المتنافسین ومبادئهم وشخصیاتهم فقد لاحظ  -

لأنّ أهدافهم في العمل مختلفة عن المؤسسات الوطنیة وبالمثل بالنسبة للمؤسسات أو التنافسیة أكثر تعقیدا وذلك 

 .المنظمات الأحدث والأصغر فهي أكثر استعدادا للمغامرة للحصول على فرصة أكبر في السوق

 .عندما تكون عوائق الخروج من السوق كثیرة -

طاع معیّن تشكل بدورها تهدیدا على القطاع باعتبار إنّ قوة مساومة الزبائن الممارسة على ق: قوة مساومة الزبائن -4

أنّ الزبائن یسعون دائما إلى فرض أسعار منخفضة مع المفاوضة على خدمات واسعة الجودة ومناسبة الشيء الذي یؤثر 

دائما سلبا على مردودیة المنظمة وجاذبیتها لأنّ من الصعب الحصول على الزبائن ومن السهل فقدانهم لأنّ الزبون یتمیز 

 .بعدم الوفاء للتنظیم وبالتالي یؤثر على تنافسیة التنظیم

إنّ قوة مساومة الموردین بإمكانها أنشكل تهدیدا حقیقیا للمنظمة فتقلص من مردودیتها عن  :قوة مساومة الموردین -5

ز المنظمة عن طریق الضغط الممارس من قبل الموردین التي یوردونها، كما أنّ التهدید یكون أشد خطورة في حالة عج

 .1إدماج ارتفاع التكالیف في سعر الخدمة المقدّمة

یتضح لنا مما سبق أن دیمومة المیزة التنافسیة للمنظمات تبقى مسألة نسبیة وتقوم على عدّة مزایا، كما أنّ البحث 

  .مجارات تقلبات المنافسةعن المیزة الدائمة تتوقف على القدرة على المنافسة ومدى مرونة الإستراتیجیة المتبعة بفرض 

  :دور  أنماط إدارة الموارد البشریة في تحقیق المیزة التنافسیة -3

  :تخطیط التدرج الوظیفي وأهمیته في تفعیل الإبداع الوظیفي وبناء المیزة  التنافسیة  - 5- 3

إنّ أهمیة تخطیط التدرج الوظیفي له أهمیة بالغة بالنسبة للموارد البشریة والمؤسسة، نظرا للنتائج الایجابیة  الّتي 

یمكن تحقیقها من خلال التخطیط الجیّد لتنمیة التدرج الوظیفي الّذي یساهم بتفعیل الإبداع لدى الفرد العامل ویعود بالنفع 

  : 2لایجابیة الّتي یحققها  تحقیق التدرج الوظیفي لتفعیل الإبداع ما یلي على المنظمة، ومن أهم  النواحي ا

تمثل جهود تخطیط التدرج الوظیفي الإمداد الطبیعي لعملیة التخطیط : ضمان توفیر الكفاءات الممیّزة مستقبلا -

المتوسط والطویل یجب تحدیدها الاستراتیجي للموارد البشریة، أي أنّ التغییرات المستمرة لمتطلبات قوّة العمل في الأجلین 

                                                           
  57، 55، ص ص عبد الوهاب حفیان، مرجع سابق -1
  379، 378ص  سابق، عمرججمال الدین محمد مرسي،  -2
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عندما تقوم المنظمة بتحدید أهدافها طویلة الأجل، إذ أنّ مساعدة الأفراد في صیاغة وتشكیل احتیاجاتهم  أهدافهم الشخصیة 

 .یزید من احتمالات توافر الكفاءات المناسبة لمواجهة الاحتیاجات المتغیّرة

لبشریة خاصّة من صغار السن یظهرون رغبة في تحقیق مزید من فالموارد ا: مقابلة الطموحات الوظیفیة للأفراد -

السیطرة على مساراتهم الوظیفیة، ولا یقبلون المهام والأدوار الّتي تحددها لهم الإدارة فهم یرید المزید من البدائل الوظیفیة، 

 .وهو الأمر الّذي یمكن تحقیقه من خلال تخطیط التدرج الوظیفي

ساعد برامج تخطیط التدرج الوظیفي الفعّال في توقع التطورات كالتغیّر التكنولوجي ت: تجنب التقادم المهاري -

السریع والتطورات الاقتصادیة، بالإضافة إلى التغییرات في أذواق المستهلكین، ومن ثمّ العمل على إكساب  الموارد البشریة 

 .المهارات الجدیدة الّتي تتناسب مع هذه التطورات

وتخطیط التدرج الوظیفي  أنّ توافر خطط لتنمیة: في جذب والحفاظ على العمالة المؤهلة تحسین قدرة المؤسسة -

في أي مؤسسة یساهم في تحقیق الطموحات الوظیفیة للأفراد ومستقبلهم المهني ممّا یشجعهم على الالتحاق بها خاصّة في 

للحصول على نوعیة ممیزة من العمالة، ظل المنافسة الشدیدة بین المؤسسات الّتي تعمل ینبغي علیها العمل جاهدة 

وبالنسبة للموظفین فانّ وجود هذه الخطط یساعد تنمیة الولاء والانتماء واستمرار العمل فیها وبث روح الإبداع والتفاني في 

 . الوظیفة

  : تدریب الموارد البشریة وأهمیتها في تحسین مستوى الأداء و بناء المیزة التنافسیة - 6- 3

ودعامة أساسیة في مدّ التنظیم بالمیزة التنافسیة حیث یقدم نماذجه وأشكاله المختلفة لمساعدة  یعدّ التدریب عنصر

المدیرین الذین یعرفون المهارات المتعلقة بأعمالهم ویحصلون على المعارف التي تساعدهم في تحسین أدائهم وتحقیق 

التعلّم وممارسة الأعمال المستقبلیة لاسیما الجدیدة أهداف منظماتهم فالتدریب یوسع قدرات المدیرین والموظفین عن طریق 

  .منها ومن الممكن القیام بملاحظة فوائد التدریب عن طریق القیام بعملیة تقییم الأداء

ولتطبیق الإستراتیجیة التنافسیة للتنظیم من المهم جدّا أنّ یتم تطبیقها لمعرفة مدى تأثیرها على قیم وممارسات 

البشریة، ومن الممكن أن یتم مراقبة أدائهم عن طریق خلق وإیجاد شبكة اتصالات فعالة وذات جدوى واتجاهات الموارد 

  .تبرر إقامتها

إنّ التحدي الرئیسي للتدریب هو معرفة ما هو مطلوب ووفقا لذلك غالبا ما یخطط التدریب على شكل برامج یحدد 

دّ بناءً على وجهات نظر المشاركین فیها ویصمم مخططو الموارد المشاركون مدى أهمیتها وفائدتها وتفسّر هذه البرامج وتع

البشریة هذه البرامج بحیث تتناسب والاحتیاجات التدریبیة لا القیام بعملیة تسویقها ضمن المنظمة، لذلك یلاحظ أنّ العدید 

برامج البائعین الخارجین من مهني التدریب والتنمیة یهتمون بصقل هذه البرامج ومن ثم بیعها للمنظمة وعلى هذا تروج 

  .الظروف التي یمكن أن تتناسب تلائم استعمالها داخل المنظمات

وفي الواقع یحتاج التدریب تكوینا أساسیا من خطط التنمیة الفردیة ومراجعة للاحتیاجات التدریبیة المحددة للعمال 

ك بما یضمن ویوفر المیزة التنافسیة للتنظیم كل سنة وتحدي الدعم التدریبي المطلوب لإتمام وتنمیة وتطویر الأعمال وذل

  .ومسایرته للظروف البیئیة التنافسیة

إنّ التدریب المستمر للموارد البشریة لا یمكن أن یتخلى عن بحوث البیئة فمنها یستمد العناصر التي یحتاج أفراد 

التنظیم قدرات أعلى فیها لیواكبوا التغیرات البیئیة العالمیة منها والمحلیة، لأنّ إدراك البیئة التنظیمیة والتأقلم معها من أهم 

ج التدریبي كما أن بحوث البیئة التنافسیة للمنظمة من أهم العوامل التي یؤثر في اختیار العوامل التي یراعیها البرنام

الأسلوب التدریبي الملائم بحیث یكون من النتائج النهائیة لذلك تنمیة وتنافسیة متمیّزة لمدراء متمیزون یسعون إلى الأفضل 
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یر والتحسین المستمر والعمل الدءوب الجاد لكسب الأسواق دوما ومن سماتهم وخصائصهم الابتكار، الإبداع، التجدید، التغی

  .1وسرعة المنافسة والحصول على المزایا الإیجابیة للمنظمة وتنمیتها

ممّا سبق التطرق إلیه یتّضح لنا أنّ ما من شك أنّ التدریب المستمر للموارد البشریة بمختلف فئاتها یعتبر من أهم 

ل من الكوادر والكفاءات القادرة على مواكبة التغیرات والتعامل معها في مختلف مقومات ومستلزمات التطویر وخلق جی

والتي بدونها لا مجال للدخول ضمن مجموعة البلدان المتقدمة، وقوامها  ةجوانبها سواء التكنولوجیة، التنظیمیة، والتسویقی

لمنافسة الشرسة، هنا یتطلب الأمر بذل المزید من والمستویات العالمیة في الإنتاج  والإنتاجیة والجودة والتي تفرض علینا ا

الجهود لتطویر منظومة التدریب في الجوانب والمستویات وإدراج هذه القضیة ضمن السیاسات والخطط والبرامج والتوجهات 

ستفادة من الواجب إتباعها من قبل منظمات الأعمال بغیة التأقلم والتكیف مع المستجدات والتطورات العلمیة والتقنیة والا

  .إیجابیاتها

 : سیاسة التحفیز آلیة لتحقیق الرضى الوظیفي وبناء المیزة التنافسیة  - 3-7

والترقیة والعلاقات  مثل الأجر) حوافز(إنّ الرضى الوظیفي یحقق الأداء الوظیفي العالي المقبول بعوائد إیجابیة 

ن من الأداء، وعندما یكون الموظّف غیر راض عن عمله الطیّبة في حالة إدراك العامل أنّ هذه العوائد مرهونة بمستوى معیّ 

ویضعف ولاؤه للمؤسّسة الّتي یعمل بها، فینتج عن ذلك  تزامه بالعمل الّذي یؤدّیهفإنّ ذلك ینعكس على سلوكه فیقتل إل

التأخر انسحاب الموظف من عمله نفسیا من خلال شرود الذهن والاستغراق في أحلام الیقظة أو ینسحب جسمیّا من خلال 

عن العمل والخروج مبكرا أو تمدید أوقات الاستراحات والغیاب وتعطیل العمل، وقد یصل سلوك الموظّف غیر الراضي إلى 

  .محاولة الانتقام من المؤسسة

الخ، وقد ..إنتاجهو عندما لا یتحقق الرضى الوظیفي لدى الفرد سیظهر أثر ذلك في صحّته البدنیة والنفسیّة، وفي علاقاته  

الخ، وربّما یستقیل من العمل أو یطلب الإجازات ..یتعمد الإهمال والتقصیر حتّى تتفاقم الأمور، وقد یكثر من النقد ویضخّم المشاكل

  . 2الكثیرة، و من هنا یضعف ولاؤه للمؤسّسة وقد ینقلب هذا الولاء إلى كره وتآمر

داء العاملین، والارتقاء بسلوكیاتهم فضلا عم انعكاساته وعلى ضوء ما سبق بیانه لما للرضى من أهمیة في تنمیة وتطویر أ

الإیجابیة الأخرى، فكل ذلك أدّى إلى الاهتمام بالرضى الوظیفي كأحد الموضوعات الّتي شغلت أذهان العلماء، وهذا الاهتمام یعود إلى 

دّ أن یبحثوا عن الرضى الوظیفي ودوره في أن معظم الأفراد یقضون جزءا كبیرا من حیاتهم في العمل، أي داخل المؤسسة، وعلیه فلاب

  .حیاتهم الشخصیة والمهنیّة، فضلا عن دوره في زیادة الإنتاجیة ممّا یعود بالنفع للمؤسسات والموظفین

ناهیك على أنّ دراسة الرضى تسهم في ازدیاد مشاعر الإنسانیة الایجابیة وتعتبر من أهم العوامل لتنمیة الموارد البشریة 

مجال العمل في المؤسسات الّتي تقدّم الخدمات، الّذي یتطلب رضى الموظّف وقناعته حتّى یعزز لدیه الولاء والانتماء وخصوصا في 

  .والشعور بالإنسانیة، كما یساهم الرضا في الإبداع والعمل الخلاق والتجدید

الصراع في المؤسّسة یؤثر على درجة الولاء  والحرمان من الحافز یؤدّي إلى التأثیر على درجة التعاون بین الزملاء، زیادة حدّة

  .وعلى درجة الاستقرار فیها

  : خلاصة 

یظل العنصر البشري أهم عنصر تعتمد علیه المؤسسة الاقتصادیة في تنفیذ أنشطتها وتحقیق أهدافها وتمیّزها في 

ن خلالها تحافظ على  مواردها بیئة تتطلّب من إدارات المؤسسات أن تكون في مسعى دائم للبحث عن أنجع السبل الّتي م

  .البشریة وتدفعهم لتقدیم أقصى كفاءة ومهارة لنجاح نشاط المؤسسة وتعزیز تمیّزها أمام المؤسسات المنافسة

                                                           
  106، 105، ص مرجع سابقیان، فب حعبد الوها -1
للعلوم الأمنیة، ، رسالة ماجستیر، أكادیمیة نائل العربیة التحفیز ودوره في تحقیق الرضى الوظیفيعارف بن ماطل الجرید،  -2

  74، ص2008الریاض، 
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  الإجراءات المیدانیة للدراسة: أوّلا

 : تمهید

الأخیرة وهذا راجع للاهتمام الكبیر الّذي أوّلته را ملحوظا في الأعوام صالات الجزائري یعرف تطوّ نّ قطاع الاتّ إ

هذا الفصل هو بوابة الدراسة المیدانیة والّتي كانت الدولة لهذا القطاع بسماحها بدخول الشركات الأجنبیة الّتي تستثمر فیه، و 

من حیث  راسةالإجراءات المیدانیة للد حیث سنتعرف بدایة على Ooredooصالات الجزائر ة لاتّ سة الوطنیّ في المؤسّ 

من  ةبعة في الدراسة المیدانیّ موقعها، خصائصها، هیكلها التنظیمي ونشاطها، كما سنتطرق إلى الإجراءات المنهجیة المتّ 

، أدوات جمع البیانات، حدود الدراسة والأسالیب الإحصائیة الّتي تمّ استخدامها في والعیّنةخصائص مجتمع الدراسة حیث 

  .تحلیل البیانات المیدانیة

  :Ooredooعمومیات حول مؤسسة  -1

أول (صالات سة العامّة القطریة للاتّ باسم المؤسّ  1949سة قطریة تمّ إنشاؤها سنة هي مؤسّ  Ooredooسة مؤسّ 

، وفي سنة GSMتمّ إدخال خدمات الهاتف الجوّال  1994نین ففي سنة رات كثیرة عبر السّ ، عرفت تطوّ )مقسم للدوحة

تمّ تسجیل اسمها في  1999وفي سنة ) كیوتل(صالات قطر مساهمة قطریة تحت اسم اتّ تمّ تحویلها إلى شركة  1998

ا، وتواصل في التطور إلى یومنا هذا وقد تمّ توحید اسمها التجاري في مختلف فروعها حول بورصة لندن للتداول عالمیّ 

  .Ooredooلتصبح  2013العالم في مارس 

Ooredoo  ّوالخدمات المدارة الانترنت ر خدمات الجوّال والخط الثابت و توفّ ، ة رائدةصالات عالمیّ هي شركة ات

  . حتیاجات العملاء من الأفراد والشركات في أسواق الشرق الأوسط وشمال إفریقیا وجنوب شرق آسیالاللشركات، تلبیة 

بع ملیون عمیل وقد وصلت في هذا الر  95.9یقارب  ما 2013في   Ooredooبلغت القاعدة الموّحدة لعملاء 

  .ملیون عمیل 100إلى  2015الأخیر من 

بلد مثل قطر، الكویت، سلطنة عمان، الجزائر، تونس، العراق، فلسطین،  17تواجد في  Ooredooلشركة 

، وأسهمها مدرجة في بورصة قطر وفي سوق أبو ظبي )كیوتل( صالات قطرالمالدیف و اندونیسیا، والشركة الأم هي اتّ 

على عدد كبیر من الجوائز ذات المستوى الرفیع كفوزها بلقب أفضل مشغل  Ooredooللأوراق المالیّة، وقد حازت شركة 

  .2013صالات العالمیة سنة صالات في حفل جوائز الاتّ لخدمات الاتّ 

 :Ooredooائر صالات الجز التعریف بالشركة الوطنیة لاتّ  -2

تحصّلت على رخصة استغلال الهاتف النقال في الجزائر بعد و  2003دیسمبر  02تأسّست في 

ملیون دولار أمریكي، وفي 5.1ملیون دولار، فیما قدّر حجم استثماراتها ب 421عرضها المالي المقدّر ب 

 الجزائر أعمالها Ooredoo صالات الجزائر المالكة للعلامة التجاریةبادرت الوطنیة للاتّ  2004أوت  25

بمختلف التشكیلات من المنتجات والخدمات غیر المسبوقة في  Nedjmaتمّ الإطلاق التجاري لعلامتها التجاریة و ،  

دة عبر صالات الجوّال، وخدمة البیانات والوسائط المتعدّ الجزائر، حیث تقدّم الشركة لعملائها قیمة كبیرة من خلال خدمات اتّ 

التّابعة للوطنیة في الجزائر  Ooredoo، وقد انطلقت شركة EDGEشبكتها الّتي تغطّي كافّة أنحاء الجزائر باستخدام تقنیة 

صالات الجوّالة الثانیة كبیرة بحیث أضحت شركة الاتّ  صالات في الجزائر حیث حقّقت معدّلات اختراع ونموّ كثالث شركة اتّ 
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صالات الجوّالة في شمال إفریقیا ولا انیة في سوق الاتّ المرتبة الثّ   Ooredooلعملاء، فتحتّل من حیث الفعّالیة واجتذاب ا

ناهیك عن شهرة الجزائر إحدى أبرز العلامات التجاریة في الجزائر  Ooredooقویّة،  وتعتبر شركة  تزال معدّلات النموّ 

الجزائر في  Ooredooي جمیع أرجاء الجزائر أنشأت ولتحقیق تواصل أكبر من عملائها فالخاصّة بها،  صفحة الفیسبوك 

الجزائر  Ooredooمقرا منتشرا في مدن وقرى الجزائر بأسرها وتغطي شبكة التوزیع والمبیعات الخاصة بــ  400أكثر من 

من  %91موقع تقني، تمكّن من تغطیة  3000ولایة ب 48أي ) الوسط، الجنوب، الشرق والغرب(أربعة أقالیم في البلاد 

بفضل   Ooredooفضاء خدمات  270و  محل بیع عبر التراب الوطني 200أكثر من  Ooredooالسكّان، كما تملك 

              ینیّ ین وإقلیموكلاء توزیع محلیّ  05عا شریكا إضافة إلى موزّ  2,000منفذا شریكا و 50,000جهود ما یزید عن 

  .)1(ر تواصلها مع المجتمع الجزائريالجزائر جهودها لتعزیز وتطوی Ooredooتواصل و  ، 

صالات لسوق لت من مشغل اتّ ت سنوات الأخیرة، فقد تحوّ ا هائلا خلال السّ نموّ   Ooredooقت مؤسسة لقد حقّ 

ین عبر العالم یتجاوز عددهم ة تخدم قاعدة عریضة من المشتركین والعملاء الدولیّ صالات عالمیّ واحدة في قطر إلى شركة اتّ 

ملیار دولار أمریكي عن  9,2كما حقّقت إیرادات موّحدة بلغت ) 2012دیسمبر  31ات وفق إحصائیّ (ملیون شخص  92,9

  .2012السنة المالیة 

صالات في تحقّقه مؤسسات اتّ  أعلى معدل نموّ  2006في سنة  Ooredooإضافة إلى ما سبق فقد حقّقت مؤسسة 

، 2005العالم من حیث العائدات، ممّا أدى إلى ارتفاع قیمة أصولها ومصالحها إلى أكثر من ثلاثة أضعاف منذ عام 

  .جزائریونمنهم   %99ف موظّ  Ooredoo 3000وتشغل 

طریق أولاد فایت الشراقة تضمّ  66هي شركة خاصّة، مقرّها التجاري الرئیسي الجزائر العاصمة   Ooredooشركة 

، المالك كیوتل، الشركة الأم الشركة وهي المؤسسة الّذي تم فیها إجراء الدراسة المیدانیة موظّف موزّعین عبر الأقسام 1091

 .الوطنیة للاتصالات قطر، المدیر العام جوزیف جاد

 Ooredooمؤسّسة تطور الهویة البصریة ل): 02(رقم الجدول

  الشعار الحالي
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  –الجزائر العاصمة  –بأولاد فایت  Ooredooالهیكل التنظیمي لمؤسّسة ): 12(الشكل رقم 

  

  

  

  

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

  

  

  

  :موزعا على النحو التّالي -الجزائر العاصمة-بأولاد فایت Ooredooوقد جاء العدد الإجمالي لموظفي مؤسّسة 

فرع خدمة 

 الزبائن

التسویقفرع  فرع المالیة فرع  

االتكنولوجی  

  فرع التوزیع

 و البیع

 الإدارة العامة

فرع التدقیق  الفرع القانوني

 الداخلي

فرع الموارد  فرع الإستراتیجیة

 البشریة

 الفرع الإداري
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 موظفا  291: فرع خدمة الزبائن -

 موظفا 35: فرع المالیة -

 موظفا 60: فرع التسویق -

 موظفا 120: فرع التكنولوجیا -

 موظفا   320: فرع التوزیع والبیع -

 موظف 100: الفرع الإداري -

 موظفا 62: الفرع القانوني -

 موظفا 43:فرع التدقیق الداخلي -

 موظفا 15: فرع الإستراتیجیة -

  موظفا  45: فرع الموارد البشریة -

 :Ooredoo ، الخدمات والعروض الّتي تمارسها مؤسسّةوظائفال -3

  :Ooredooوظائف مؤسسة  - 3-1

  :تتمثل مهامها الرئیسیة في :وظیفة المدیریة العامّة  -1- 3-1

 .في الجزائر Ooredooضمان أهداف مؤسسة  -

 .الاجتماعاتترأس  -

 .في مجلس الإدارة Ooredooالتعریف ب  -

 .ات التجاریة من خلال توفیر التوجیه الاستراتیجيإدارة جمیع العملیّ  -

 .التفاوض على عقود أكبر -

تتمثّل مهمّتها في تقدیم إطار اجتماعي مهني محفّز للموارد البشریة، یسمح بتطویر  :إدارة الموارد البشریة  -2- 3-1

ف موظّ  45ن من وتسیّیر الموارد البشریة، هذا الفریق یتكوّ  ف، لتغطیة جمیع الجوانب المتعلقة بإدارةموظّ  مهارات كلّ 

  :ص دورهم فيویتلخّ 

 .تطویر سیاسة إدارة الموارد البشریة -

 .تطویر استراتیجیات التوظیف -

 .تحدید وتعریف خصائص التدریب -

 .تحفیزشرح سیاسة المكافأة وتطویر برامج ال -

 . عن تنفیذ قانون العمل داخل المؤسسةالمسؤول  -

من خلال الأنشطة  Ooredooب  تتمثّل مهمّة الأعمال التنفیذیة في التعریف  :وظیفة الأعمال التنفیذیة  -3- 3-1

  :التّالیة
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 .یفها مع احتیاجات الزبائنتطویر المنتجات والخدمات في الشركة بطریقة مبتكرة وتكیّ  -

  .دینامیكي مختّص في الاستكشاف والتفاوض والبیع في الشركةالاشتراك مع فریق تجاري  -

 .تطویر برامج الوفاء للزبائن -

  :وتنقسم إلى قسمین: وظیفة إدارة التوزیع -4- 3-1

 ــــع غیــــر المباشــــر ــــتج : قســــم التوزی ــــوفیر من ــــي الجزائــــر، داخــــل الســــوق كمــــا یهــــدف  Ooredooهــــدفها ضــــمان ت ف

 .عونالجزائر مع شركاء معتمدین هم الموزّ  Ooredooإلى ربط 

 هدفـــــه تحقیـــــق الوفـــــاء علـــــى نقـــــاط البیـــــع، مـــــن خـــــلال فریـــــق المبیعـــــات، بالاعتمـــــاد علـــــى :قســـــم التوزیـــــع المباشـــــر

 . زمةالوسائل اللاّ 

 .یضمن البائعون بیع المنتجات إلى جانب ما هو معروض في الواجهات -

ـــــة إدارة المبیعـــــات  -3-1-5 ـــــى عـــــالم تهـــــتمّ بتعریـــــف ال :وظیف ـــــائن عل ـــــق أهـــــداف البیـــــع Ooredooزب " الجزائـــــر وتحقی

هـــــو تصـــــمیم وتنفیـــــذ العـــــروض المصـــــمّمة خصّیصـــــا لوقـــــع واحتیاجـــــات  هـــــدفها" ؤیـــــة، القـــــدرة التنافســـــیةر، الرّ القـــــرب، التـــــوفّ 

   Samsung, Nokia, lenovo: السوق من خلال بناء شراكات مع مصنّعي الهواتف النقالة مثل

والمالیـــــة للشـــــركة مـــــن  دتتمثّـــــل مهمّتهـــــا فـــــي توجیـــــه سیاســـــة الاقتصـــــا :المالیـــــة والمحاســـــبةوظیفـــــة إدارة   -3-1-6

  :خلال تعظیم الربحیة، وقطاعات النشاط هي

 .حسابات الدفع والاستثمار والمیزانیة :المحاسبة -

 ..إنشاء هیكل البنك والاستفادة من التدفقات النقدیة، التمویل، الشراء  :النقد -

الجزائر وهندسة   Ooredooتتمثّل مهمّتها في تخطیط، بناء وصیانة جودة الشبكة  :التكنولوجیا وظیفة إدارة  -7- 3-1

  .النظم حول التكنولوجیا المبتكرة

إدارة التسویق هي منبع الأنشطة التجاریة تتمثّل مهمّتها في ضمان نجاح العلامة من : وظیفة إدارة التسویق  -8- 3-1

  .جي في السوق من خلال توفیر منتجات مبتكرة وعروض وخصومات جذّابة للزبائنخلال التوقّع القويّ والاستراتی

تتكوّن خدمة الزبون من ثلاث أقسام كبیرة وهي مكتب الاستقبال، المكتب الخلفي، : وظیفة إدارة خدمة الزبون -9- 3-1

  :والقسم الرابع یرتبط مباشرة مع الإدارة هو فریق الجودة) الدعم(فریق العمل 

 .ررشفة وفریق الإدارة بالشكاوي والفواتیالأیهتّم بإدارة العقود،  :الخلفيالمكتب  -

لزبائن المؤسسة،  330وهو لعامّة النّاس،  333صال ینقسم إلى ثلاث كیانات وهي مركز الاتّ  :مكتب الاستقبال -

 .لنقاط البیع 888

م بضمان توفیر خطیط، هذا الفریق یهتّ صالات وفریق التّ ب من فریق النظام وفریق التدریب والاتّ مركّ  :فریق العمل -

 .نظم المعلومات والجداول الزمنیة لجمیع العاملین في خدمة الزبائن
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  :الجزائر Ooredooالخدمات والعروض الّتي تمارسها مؤسسة  - 3-2

  :لعملائها Ooredooأهم الخدمات الّتي تقدّمها  -1- 3-2

صال نتیجة لما تقدّمه من خدمات تسعى من خلالها لتلبیة الاتّ  معامليالجزائر إحدى أهمّ  Ooredooسة تعدّ مؤسّ 

  : حاجات ورغبات الزبائن، ویمكن حصرها بإیجاز فیما یلي

 .حیث یمكن للمشترك معرفة رقم المتّصل به :إظهار رقم المتّصل -

 ).إخفاء مؤقت للرقم(  # 31#  یمكن للمشترك إخفاء رقمه، وعدم إظهاره عند الاتصال بشخص آخر :إخفاء الرقم -

ة، ن هذه الخدمة من تحویل وتسجیل المكالمات في حالة عدم وجودك، خارج مجال التغطیّ تمكّ  :وتیةالرسائل الصّ  -

 .حالة إقفال الهاتف

یمكن للمشترك بواسطة هذه الخدمة من استقبال مكالمتین في نفس الوقت، أي في حالة  :صال المزدوجالاتّ  -

 .ل مكالمة أخرى وجعل أحد المتّصلین في الانتظارصال یستطیع استقباالاتّ 

جوّال أو (تمكّن هذه الخدمة المستهلك من تحویل اتّصالاته إلى هاتف آخر مهما كانت صفته  :تحویل الاتّصال -

 .وهذا ضمانا من عدم ضیاع أي مكالمة) ثابت

التكلّم معهم في نفس الوقت تمكّن هذه الخدمة المشترك من الاتّصال بخمسة أشخاص و  :المكالمات في محاضرة -

 .تماما كالمحاضرة

- Wap:  ّبون من إرسال رسالة إلكترونیة یسمح للز E-mail إلى زبون آخر أو الدخول إلى صندوق البرید الإلكتروني

 .الخاص به

دفع  ذلك ویتطلّب منه غیّیر رقمه مع الاحتفاظ بالشریحةبون بواسطة هذه الخدمة من تیتمكّن الزّ  :یر الرقمتغیّ  -

 .مستحقّات

- Roaming:  تسمح بتلقّي المكالمات والرسائل القصیرة خارج التراب الوطني، وتتوفّر هذه الخدمة بتقدیم طلب إلى

 .Ooredooإحدى وكالات 

یمكن للمشترك أن یتحصّل على فاتورة مفصّلة لخدمة الدفع عن المؤجّل تمكّنه من معرفة كل  :الفاتورة المفصّلة -

 .المكالمات الّتي قام بهاما استهلكه ونوع 

 .ویتلقّى فورا رسالة نصیّة بلائحة رصیده  #200* صید یشكل المشتركلمعرفة الرّ  :الرصید -

قصیرة مجانیة في الأسبوع  نصیّة رسائل 7بق تسمح بإرسال خدمة متاحة لعملاء الدفع المسّ  : #444* عاودلي -

 .هللتعبیر عن انعدام الرصید واحتیاجات المشترك للاتصال ب

- FILTRI *388# :  ّصال بهیحدّدها من الاتّ ) أشخاص 05(بون بمنع قائمة من الأشخاص تسمح هذه الخدمة للز ،

 .دج للشهر 100مقابل 

- Khallasli *404# :  ّخص المتّصل به بعد موافقتهصال على حساب الشّ تمكّن هذه الخدمة المشترك من الات. 

- Stormili *115 # :  وهي الخدمة الّتي تسمح للمشترك بتحویل رصیده إلى عملاء آخرین لOoredoo. 

- Khabbarni *515#:  لاة، القنوات قس، مواقیت الصّ الطّ (هي الخدمة الّتي تسمح للعملاء بتلقّي الأخبار

 .SMSبواسطة ....) التلفزیونیة، أندیة كرة القدم، البطولات الدولیّة

 .للمشترك بتعبئة رصیده من أجهزة الصرّاف الآلي للبنوكتسمح  :تعبئة الصرّاف الآلي -

- CHAT : تتیح للمشترك الدردشة والتحدّث مع مشتركيOoredoo عبر شبكة الهاتف النقّال. 
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تحدیث الحالة، الرّد على (  تتیح إدارة حساب الفیسبوك من الهاتف النقّال عن طریق الرسائل القصیرة: الفیسبوك -

حدیثات من الأصدقاء، البحث فحة، الاشتراك في الحصول على التّ التعلیقات الّتي وردت على الصّ الرسائل القصیرة، 

 ...).وإضافة الأصدقاء

- OSpace:  توفّر هذه الخدمة للمشتركین تنزیل الألعاب المتوافقة مع الهواتف الذكیّة بنظام التشغیلAndroid 

 .متّع بأفضل الألعاب على هواتفهم النقّالةوالتّ 

- Ranini: تمكّن المشترك من تفعیل نغمات یستمع لها المتّصلون به في انتظار ردّه على مكالمتهم. 

 .تتیح الحصول على رسائل البرید الإلكتروني مباشرة إلى الهاتف المحمول الخاص به :البرید الإلكتروني -

- E-Storm :اتورته من حسابه البنكي، هي خدمة الدفع عبر الانترنت، تسمح للمشترك بتعبئة خط هاتفه ودفع ف

 .بالتنسیق من بنك المشترك Ooredooل إذ یكفي إرسال بیانات المشترك، لتقوم مصالح نقّ وهذا دون الحاجة للتّ 

- DIMA : یمنح المشترك القدرة على الاطّلاع و استرجاع أيّ اتّصال وارد ضاع منه بسبب كون جهازه مغلقا أو

 .خارج نطاق التغطیة

، ومن 330/ 333أرقام خدمة الزبائن تتیح التواصل الدائم، من الهاتف النقال  Ooredooفّر تو  :خدمة الزبائن -

 0550 000 033/  0550 000 333الهاتف الثابت 

  : الجزائر Ooredooأهم عروض  مؤسسة  - 3-2-2

  :حالیّا أربعة عروض للدفع المسبّق وأربعة للدفع البعدي، سنوضح الأمر فیما یلي Ooredooتعرض 

 عروض الدفع المسبّق :  

- Ooredoo  دقائق، تسعیرة واحدة  5هذا العرض یستفید منه المشترك من اتّصال مجّاني كل یوم لمدّة : 1000ل

دج نحو الخارج، مزایا تسعیریة  14ة ودج نحو جمیع الشبكات الوطنیّ  5ثا،  30/دج 3.99صال بجمیع الشبكات للاتّ 

صالحة لیوم واحد  Ooredooدقیقة نحو  60الخیار في تفعیل  1000ل Ooredooمشتركي ول،  Mo/ دج 4للانترنت ب 

ساعات اتّصال مجّانیة نحو  5+ دج  1000دج فقط، أمّا الهدیّة الأبرز في هذا العرض فهي الحصول على  100ب 

Ooredoo  1000ترك من ة یستفید المشل مرّ و بمجرد تفعیلها لأوّ  جد 1000دج، سعر الشریحة  1000عند كل تعبئة ب 

 .ساعات اتّصال مجّانیة كرصید أوّلي 5+ دج 

- LA STAR HALA : ثا، إرسال  30/دج 5بكات صال بجمیع الشّ مشترك فیه من تسعیرة واحدة للاتّ العرض یستفید

  la star hala، ولمشتركيMo/دج 4دج نحو الخارج، مزایا تسعیریة للانترنت ب  14ة وبكات الوطنیّ دج نحو جمیع الشّ  5

دج فقط، أمّا الهدیّة الأبرز في هذا العرض فهي  100صالحة لیوم واحد ب  Ooredooدقیقة نحو  60لخیار في تفعیل ا

من كل شهر، الشریحة ب  15 دج في 500بكات عند بلوغ مجموع تعبئات الشّ  دج مجّانیة نحو كلّ  500الحصول على 

 .دج كرصید أوّلي 150ة یستفید المشترك من ل مرّ د تفعیلها لأوّ دج وبمجرّ  150

- NEDJMA PLUS:  صال دقائق، تسعیرة واحدة للاتّ  5عرض یستفید فیه المشترك من اتّصال مجاني كل یوم لمدّة

دج نحو الخارج، مزایا تسعیریة للانترنت 1ة وبكات الوطنیّ دج للرسالة نحو جمیع الشّ  5ثا،  30/دج 3.99بكات بجمیع الشّ 

دج،  100صالحة لیوم واحد ب  Ooredooدقیقة نحو  60الخیار في تفعیل  Ooredoo 1000، ولمشتركي Mo/دج 4ب 

دج، سعر  2000تعبئة ب  عند كلّ  Ooredooنحو  5+ دج  5590أمّا المیزة في هذا العرض فهي الحصول على 

 .دج كرصید أوّلي 200د تفعیلها لأوّل مرّة یستفید الزبون من دج و بمجرّ  300الشریحة 
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- SIM N’TERNET Prépayée : ،هو عرض من خلاله یتمّ تقدیم حزمة جاهزة تتیح الوصول لانترنت عالي التدفّق

دج كرصید أوّلي، وهذا العرض متاح بعدّة  200دج بمجرّد تفعیلها لأوّل مرّة یستفید المشترك من  250سعر الشریحة 

 :اختیارات

  SIM N’TERNET Prépayée  صیغ): 03(جدول رقم 

  الصلاحیّة  حجم الاستهلاك  التسعیرة  الحزمة

  یوم  Mo 50  دج 100  100حزمة

  یومان  Mo 200  دج 200  200حزمة

  أیام Mo  3 400  دج 300  300حزمة

  شهر  Go 1  دج 1000  1000حزمة

  شهر  Go 3  دج 2500  2500حزمة

 Ooredoo   www.Ooredoo.dzاعتمادا على موقع : المصدر

  وهي صیغتین كالتّالي :الدفع البعديعرض:  

- 4000 One :  وهـــــو عـــــرض بصـــــیغتین الصّـــــیغة المفتوحـــــة و صـــــیغة المراقبـــــة، والفـــــرق بینهمـــــا أنّ للصّـــــیغة

ــــغ ضــــمان یجــــب دفعــــه مســــبقا قــــدره  ــــد  1000المفتوحــــة مبل ــــغ ضــــمان، وهــــذا لأنّ عن ــــدون مبل ــــا صــــیغة المراقبــــة فب دج، أمّ

یغة المفتوحـــــة اســـــتمراریة الاســـــتهلاك ثـــــمّ تســـــدید قیمتهـــــا عـــــن طریـــــق فـــــاتورة اســـــتهلاك الرّصـــــید الشـــــهري حیـــــث تتـــــیح الصّـــــ

، أمّــــــا بقیّــــــة الامتیــــــازات فهــــــي متماثلــــــة )كالــــــدفع المســــــبّق(الحســــــاب، أمّــــــا صــــــیغة المراقبــــــة فیجــــــب إعــــــادة تعبئــــــة الرّصــــــید 

 :كالتّالي

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

http://www.ooredoo.dz/
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 ONE 4000عرض ): 04(جدول رقم

  دج 4000  اشتراك شهري

 Go 2  حزمة انترنت

  مجاني  )تفعیل خیار النهار أو اللیل( Ooredooمكالمات نحو 

  ثا 30/دج 1  )خارج خیار النهار أو اللیل( Ooredooمكالمات نحو 

  ثا 30/دج 2  مكالمات نحو الشّبكات الأخرى

  دج 2  رسائل

  دج 14  رسائل دولیّة

  دج Mo /2  انترنت خارج الحزمة

  مجاني  خدمة العملاء

  الالكتروني Ooredooمن موقع :المصدر

1500One - : دج أخـــــــرى  1500دج یســـــــتفید المشـــــــترك مـــــــن  1500یعتبـــــــر عـــــــرض باشـــــــتراك شـــــــهري قـــــــدره

، غیــــــر أنّــــــه یتــــــیح إمكانیّــــــة 4000Oneمجّانیــــــة نحــــــو كــــــل الشّــــــبكات، یــــــأتي بصــــــیغتین المفتوحــــــة والمراقبــــــة مثــــــل عــــــرض

 500Moالـــــدّوام، كمـــــا یســـــتفید المشـــــترك بهـــــذا العـــــرض مـــــن  اختیـــــار رقـــــم مفضّـــــل تكـــــون الاتّصـــــالات فیـــــه مجّانیـــــة علـــــى

ــــــبكات  ــــــع الشّ ــــــت، یمــــــنح المشــــــترك تســــــعیرة واحــــــدة للاتّصــــــال بجمی ــــــا،  30/دج 4مــــــن الاتّصــــــال بالانترن دج للرّســــــالة  5ث

  .دج Mo /2دج نحو الخارج، مزایا تسعیریة للإبحار على الانترنت ب  14نحو جمیع الشّبكات الوطنیّة و

 .حدود الدراسة -4

  : راسة كالآتيدت مجالات الدّ تحدّ 

 بشركة  في قسم خدمة الزبائنین فراسة على الموظّ اقتصرت هذه الدّ : الحدود البشریةOoredoo  بالجزائر

  .العاصمة

 ة لشركة ة العامّ راسة المیدانیة بالمدیریّ تمت الدّ  :الحدود المكانیةOoredoo  ّالجزائر  -صالات بأولاد فایت للات

  . العاصمة

 الزمنیة الحدود :  

البحث الإحساس بالمشكلة ووقع اختیارنا على موضوع الدراسة و  فیها تمّ  2017و 2015ما بین : الدراسة النظریة -

راسة ة المعتمدة وتحدید فصول الدّ ر حول الخطّ فاق مع المؤطّ تّ المراجع وترتیبها والتأصیل النظري للموضوع والا نع

 .وانجازها

زمة راسة وجمع البیانات اللاّ سة میدان الدّ فیها النزول إلى المؤسّ  تمّ و  2018و 2017ما بین  :راسة المیدانیةالدّ  -

لاع على بعض الوثائق، ثم تفریغ هذه والاطّ  ستبانة والمقابلة مع بعض مسؤولي المؤسّسةعن طریق استخدام أداة الا
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وتفسیر تلك ) ابعةة والتّ المستقلّ (رات مختلف المتغیّ  وتحلیلها وتوضیح العلاقات الترابطیة بین إحصائیاالبیانات ومعالجتها 

 .صل إلى صیاغة الاستنتاجات النهائیة في الأخیرنالعلاقات ل

 صالات في إطار ة للاتّ ة العامّ ة في المدیریّ ة الموارد البشریّ راسة حول تنمیّ تمحور موضوع الدّ : الحدود الموضوعیة

سة ة في المؤسّ ة الموارد البشریّ ة بتنمیّ یاسات الخاصّ ع ومعرفة واقع تطبیق السّ لاالاستثمار الأجنبي المباشر، ومحاولة الاطّ 

  .عامل مع العنصر البشرية التّ ة في إطار الاستثمار الأجنبي المباشر وكیفیّ ة الجزائریّ الاقتصادیّ 

  :كیفیّة اختیار العیّنة -5

 : مجتمع الدراسة -5-1

صالات بجمیع أقسامها، ونظرًا لضخامة عدد ة للاتّ ة العامّ بالمدیریّ فین راسة من جمیع فئات الموظّ ف مجتمع الدّ یتألّ 

موظّفا من جهة وصعوبات الدخول للمیدان من جهة أخرى فقد أجریت الدّراسة  1091و الّذي یقدّر ب  سةفي المؤسّ موظّ 

بائن دون غیره من تحت ضغط كبیر حیث فرض علینا من قبل إدارة المؤسّسة أن تنحصر عیّنة الدّراسة في قسم خدمة الز 

 .موظّف 291الأقسام والّذي قدّر عدد موظّفیه ب 

 : راسةنة الدّ عیّ  -5-2

فقد أجبرنا من قبل  Ooredooالمستثمر الأجنبي  سةة بمؤسّ المیدانیّ راسة الدّ  لإجراءعوبات الّتي واجهتنا نظرا للصّ 

فاعتمدنا  افموظّ  291والّتي اشتملت على  حنا سابقاقسم خدمة الزبائن كما وضّ  فية الإدارة  بأن تقتصر دراستنا المیدانیّ 

 .مبحوثا 291طریقة اختیار العیّنة بالطریقة القصدیة، وعلیه فقد شملت عیّنة دراستنا على على 

  : إجراءات تطبیق الدراسة المیدانیة -6

بقسم خدمة الزبائن  ا على المبحوثین تطبیقها میدانیّ  مّ تصیاغة استمارة البحث في شكلها النهائي،  بعد أن تمّ 

  : الیةأولاد فایت الجزائر العاصمة، وفق الخطوات التّ ب Ooredooة ة العامّ بالمدیریّ 

من أجل الحصول على الموافقة لإجراء الدراسة المیدانیة  میدان الدّراسة سةإیداع الطلب الأولي لدى إدارة مؤسّ  -

 .لموضوع البحث

سة فرضت علینا أو سمحت راسة إلاّ أنّ إدارة المؤسّ ماح لنا بإجراء البحث المیداني للدّ الحصول على الموافقة والسّ  -

 .قسم خدمة الزبائن فقطلنا بإجراء الدراسة المیدانیة على 

زمة عن نشاط إدارة الموارد البشریة لنا على المعلومات اللاّ دت اللقاءات وتحصّ فین وتعدّ ف على الموظّ التعرّ  تمّ   -

 .ةراسة الأساسیّ رات الدّ حول متغیّ 

استبیانات یدا بید وهناك  عنا علیهمهناك موظفین وزّ  المبحوثین،توزیع استمارة البحث على مجموع  بعد ذلك تمّ   -

عة، لم نقم بإجراء جمع الاستبیانات الموزّ  ال الاستبیانات عن طریق عناصر أخرى، وبعد ذلك تمّ إرس عناصر أخرى تمّ 

بسبب الصعوبات التي واجهتنا في الحصول على الإجراءات الإداریة لإجراء  مع المدیر العام للمؤسّسة المقابلات المیدانیة 

 .سؤولي خدمة الزبائن، بل اكتفینا فقط بمقابلة مراسة المیدانیة في المؤسسةالدّ 

 :التحلیل الإحصائي -7

لتحقیق أهداف الدّراسة وتحلیل البیانات الّتي تمّ تجمیعها، قمنا باستخدام العدید من الأسالیب الإحصائیة المناسبة 

والّتي یرمز لها بالرمز  Statistical Package for Social Sciencesباستخدام الحزم الإحصائیة للعلوم الاجتماعیة 

SPSSوفیما یلي مجموعة من الأسالیب الإحصائیة الّتي تمّ استخدامها ،:  
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 .استخدام التوزیع التكراري والنسب المئویة -

  .ابعةة والتّ راسة المستقلّ رات الدّ ستخدام معامل الارتباط كا تربیع لتوضیح العلاقة بین متغیّ ا -

  : خلاصة  

صالات في قطر للاتّ  Ooredooالمستثمر الأجنبي سة حنا في هذا الفصل لمحة تاریخیة عن تطور مؤسّ وضّ 

تي كانت محل الدراسة المیدانیة، كما وفي الجزائر الّ  Ooredoo سةوانتشارها في بض دول العالم، ثم لمحة عن نشأة مؤسّ 

 .اوضحنا المنهجیة المستخدمة في الدّراسة المیدانیة وأسالیبهأ
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  خصائص العیّنة : ثانیا

  : تمهید

بعد جمع البیانات المیدانیة الخاصّة بمحاور الدّراسة، سنقوم في هذا الفصل والّذي یلیه، بتبویبها في شكل جداول 

إحصائیة باستخدام التوزیعات التكراریة وتحویلها إلى معطیات كمیّة تمكّننا من تحلیل البیانات وتفسیر العلاقات الّتي تربط 

ت الخاصّة بموضوع الدّراسة والّتي من خلالها یمكننا الإجابة على التساؤلات المطروحة في مختلف المؤشّرات والمتغیّرا

  .الإشكالیة

  یمثل توزیع المبحوثین حسب الجنس): 05(الجدول رقم 

  النسبة  التكرار  الجنس

 %61,2  178  ذكــــر

 %38,8  113  أنثــى

 %100  291  المجموع

 

، أي أنّ %38,8من عیّنة الدّراسة ونسبة الإناث  %61,2یوضّح محتوى الجدول أعلاه أنّ نسبة الذكور بلغت 

، ویعود ارتفاع توظیف العنصر الذكري إلى ظروف Ooredooالغلبة كانت للعنصر الذكري في مؤسّسة المستثمر الأجنبي 

قل أحیانا لفروع أخرى تكون بعیدة نوعا ما عن مقر سكناهم مع العمل التي أحیانا تكون غیر ملائمة للمرأة التي تتطلب الن

عدم توفیر الامتیازات اللازمة من وسائل النقل وسكن، إضافة إلى أنّ مصلحة خدمة الزبائن تتطلب العمل اللیلي والعمل 

ض قیود أو بالأخرى التزامات بالتناوب الأمر الذي تعجز عنه المرأة لاسیما أنّه یتنافى مع تقالید المجتمع الجزائري التي تفر 

  .على المرأة إتّباعها كعدم تأخرها في العودة من العمل

  یبین توزیع المبحوثین حسب السن): 06(الجدول رقم 

  النسبة  التكرار  السن 

 %47,1  137  سنة 35إلى  25من 

 %47,1  137  سنة 45إلى  35من 

 %5,8  17  سنة  45أكثر من 

 %100  291  المجموع

یوضّح الجدول أعلاه أنّ الفئة العمریة التي حازت على أكبر نسبة بین إجابات المبحوثین الإجمالیة هي الفئة من 

ومن الطبیعي  ،%5,8سنة بنسبة  45تلیها ما فوق  %47,1سنة بقدر  45إلى  35سنة وفي نفس النسب من  35و 25

بار النشاط الممارس منذ مدة غیر طویلة ما جعل للاتصالات أن یكون عمالها شباب باعت Ooredooجدا في مؤسسة 

الغالب في سن العمال من عشرین إلى أربعین وذلك بغرض استفادة المؤسسة من مواردها البشریة فترة معتبرة قبل أن یتركوا 

شر لاهتمام سنة تناقصت بشكل ملحوظ، ربما كمؤ  45العمل بسبب التقاعد أو الاستقالة بدلیل أنّ الفترة العمریة الأكثر من 

أو تركیز المدیریة لتوظیف الشباب فالمتجول في مصلحة خدمة الزبائن التي تحتوي على أكبر عدد من العمال الموظفین 

وشملت تقریبا خریجي ) شباب(مقارنة بباقي الأقسام في المؤسسة سیلاحظ أنّ كل الموظفین من فئات عمریة صغیرة 

  .ى الشهادات الجامعیة التي خولتهم للالتحاق بمنصبهمالجامعة الذین تم توظیفهم بعد تحصلهم عل
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  یبین المستوى التعلیمي): 07(جدول رقم 

  النسبة  التكرار  المستوى التعلیمي

  %23,7  69  ثانـــوي

  %2,7  08  معاهد ومراكز التكوین

 %73,5  214  جـــامعــــي

 %100  291  المجموع

  

 %73,5المستوى التعلیمي للمبحوثین، أین كانت النسبة الكبیرة لخریجي الجامعات  بــ ) 07(یوضح الجدول رقم 

وهو  %2,7ثم خریجي المعاهد ومراكز التكوین بنسبة  %23,7من إجمالي العینة تلیها مباشرة في الترتیب الثانوي بنسبة 

  .آخر نسبة

وظف فیها غالبیة الموظفین، بحكم طبیعة  وما یفسر غلبة المستوى الجامعي هو نوعین التأهیل والمنصب الذي

النشاط الإداري والتقني الذي یتطلب مستوى مرتفع من المؤهلات العلمیة وذلك لاعتبارات علمیة وتنظیمیة وقانونیة، وعلیه 

وظفین فنجاعة نشاط المؤسسة وفعالیتها یرتبطان ارتباطا وثیقا بمدى صلاحیة وسلامة الوثائق اللازمة وبالتالي یستوجب الم

  .باختلاف وظائفهم حیازة المؤهلات اللازمة لأداء لأعمالهم بشكل جید وسلیم

  یبیّن توزیع المبحوثین حسب التخصص الدراسي): 08(الجدول رقم 

  النسبة  التكرار  التخصص الإداري

   8,2%  24  تقني

   29,6%  86  علمي

  62,2%  181  أدبي

 100%  291  المجموع

  

أنّ المعطیـات الكمیـة الخاصـة بالتخصّـص الدراسـي للمبحـوثین الأدبـي حـاز علـى أكبـر  )08(نلاحظ من خلال الجـدول رقـم 

  .%8,2وأدنى نسبة كانت للتقنیین بــ  %29.6تلیها نسبة المبحوثین أصحاب التخصص العلمي %ـ62,2نسبة تقدر بـ 

واللغات الأجنبیة  تهتم المدیریة بتوظیف التخصص الأدبي أكثر من التخصصات الأخرى خاصة خریجي الحقوق

والاتصال، وذلك باعتبارها الإدارة العامة التي تتطلب بالدرجة توظیف موارد بشریة ذات الكفاءات والمؤهلات القانونیة 

...) فرنسیة، انجلیزیة(لضمان حسن التسییر القانوني للإدارة، إضافة إلى ضرورة توظیف عناصر بشریة ذات كفاءة لغویة 

  .ة خدمة الزبائنویتم توظیفها في مصلح
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  یمثل توزیع المبحوثین حسب مركزهم الوظیفي): 09(جدول رقم 

  النسبة  التكرار  المركز الوظیفي

  %2,7  08  الإطــــارات

  %16,8  49  فئة التحكم

 %80,4  234  فئة التنفیذ

 %100  291  المجموع

  

تلیها فئة  %80,4أنّ فئة التنفیذ حازت على الصدارة بما قدر بــ  )09(أدلت البیانات الكمیة في الجدول رقم 

، وورد هذا الارتفاع الكبیر في فئة التنفیذ باعتبار أنّ المؤسسة هي مؤسسة %2,7ثم فئة الإطارات بــ  %16,8التحكم بــ 

ة هذا الارتفاع یفسر طریقة اقتصادیة خدماتیة تهتم بتوظیف أكبر قدر ممكن في مناصب خدمة الزبائن وأعوان أمن المؤسس

العمل بالتناوب صباحا ومساءًا ، وتأتي بعدها فئة التحكم والتي اشتملت على الإداریین ذو مهارة ودرجة مهنیة مرتفعة، أمّا 

عن الإطارات التي كانت أضعف نسبة هذا باعتبار عینة الدراسة كانت من قسم واحد من أقسام ومصالح المدیریة وكل فرع 

  .له مسؤول

  .نوع عقد العمل): 10(جدول رقم 

  النسبة  التكرار  نوع عقد العمل

  29,6%  86  محدود المدة

   64,9%  189  غیر محدود 

 5,5%  16  أخـــرى

 % 100  291  المجموع

  

 %64,9تبین المعطیات الكمیة في الجدول أعلاه أنّ أكبر نسبة كانت لعقود عمل غیر محدودة المدة بما یقدر بــ 

وهناك أنواع أخرى من العقود حازت على أقل نسبة بما  %29,6تلیها نسبة الموظفین بعقد عمل محدود المدة تقدر بــ 

حیث تهتم المؤسسة بالتوظیف بشكل دائم، بینما العمال المؤقتین الموجودین بالمؤسسة بالتوظیف هم  %5,5یساوي 

ا خریجي المعاهد والمراكز، قد توظف المؤسسة منهم وقد لا أصحاب عقود ما قبل التشغیل والمتربصین وأغلبهم كانو 

توظف، أمّا فیما یخص الأنواع الأخرى من العقود فكانت شاملة على عقد من أجل القیام بعمل معین وینتهي بإنجاز العمل 

انتهاء عملیات المتفق علیه، كأن یتم مثلا تعیین مهندس إعلام آلي للإشراف على برمجة أجهزة الإعلام الآلي وبمجرد 

  .البرمجة ینتهي العقد

لتصبح المفضلة من قبل ) عقود غیر محدود المدة(تنصب اهتمامات المؤسسة على توظیف الموظفین بشكل دائم 

طالبي العمل هذا من جهة ومن جهة أخرى تجعل هذه الوضعیة موظفي المؤسسة إلى التمسك بها وبمناصبهم الدائمة على 

  .ائم عامل أساس في استقرار العمالةاعتبار أنّ التوظیف الد
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  .یبین توزیع المبحوثین حسب الأقدمیة في العمل): 11(جدول رقم 

  النسبة  التكرار  الأقدمیة في العمل

 % 33  96  سنوات 01-03

 %32,3  94  سنوات 03-06

 %32,0  93  سنوات 06-09

 %2,7  08  سنوات 10

 % 100  291  المجموع

  

تتراوح أقدمیتهم في العمل  % 33تشیر معطیات الكمیة في الجدول أعلاه أنّ أكبر نسبة من المبحوثین بحجم 

سنوات  06إلى  03أقدمیتهم من %32,3سنوات، تلیها نسبة  03ما بین سنة إلى  Ooredooبمؤسّسة المستثمر الأجنبي 

سنوات خبرة، هذه المعطیات تترجم  10تي لها ئة الّ للف 2,7%بینما  % 32سنوات بنسبة  09سنوات إلى  06ثم فئة من 

للاتّصالات وبالتّحدید مدیریة أولاد فایت وما دام الحال كذلك فحتما سینعكس ذلك على نسبة  Ooredooحداثة شركة 

الأقدمیة والّتي ستكون منخفضة بدورها هذا من جهة ومن جهة أخرى فانخفاض نسب الأقدمیة یوازي ویتماشى مع معطیات 

سنة وهذا كذلك  45الفئات العمریة أقل من السّن السّابق عرضها في الجدول السّن، أین كان أكبر النسب الخاصّة ب

سنوات خبرة فكانت هذه الأقدمیة  10من الموظّفین الذین لهم  %2,7سنعكس على انخفاض نسب الأقدمیة وفیما یخص 

  .ولیس في المدیریة ذاتها Ooredooفي قطاع الاتصالات 
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التدرّج الوظیفي وعلاقته بتفعیل الإبداع الوظیفي في مؤسّسة المستثمر : عرض وتحلیل الفرضیة الأولى: ثالثا

 Ooredooالأجنبي 

  :تمهید

تعـــــــرف المنظّمـــــــات عامّـــــــة والمؤسّســـــــات الاقتصـــــــادیة  خاصّـــــــة تعـــــــدّد الوظـــــــائف والنشـــــــاطات، وهـــــــذه الوظـــــــائف 

تحتــــاج إلـــــى كفــــاءات ومهـــــارات مختلفــــة ومتنوّعـــــة للقیــــام بهـــــا وأدائهـــــا، وهــــذا مـــــا أدّى بــــدوره إلـــــى زیــــادة الحاجـــــة إلـــــى أداء 

ــــة بالمؤسّســــة، والحاجــــة إلــــى مــــوارد بشــــریّة یســــتطیعون التك ــــل بهــــذه الأدوار، كمــــا أصــــبح مــــن الملـّـــح اهتمــــام أدوار مختلف فّ

ــــة  ــــي یكلّفــــون بهــــا مــــن أجــــل تلبی ــــى فهــــم الأدوار الّت ــــراد الأكثــــر قــــدرة عل إدارة المــــوارد البشــــریة فــــي المؤسّســــة بتوظیــــف الأف

ــــــى  والمعنونــــــة ب  ــــــل الفرضــــــیة الأول ــــــق أهــــــدافها، وســــــنرى مــــــن خــــــلال تحلی الاهتمــــــام بوضــــــع "حاجــــــات المؤسّســــــة وتحقی

كیفیّــــــة اهتمــــــام " Ooredooج الــــــوظیفي كفیــــــل بتفعیــــــل الإبــــــداع الــــــوظیفي فــــــي مؤسّســــــة المســــــتثمر الأجنبــــــي خطــــــط التــــــدرّ 

ــــــذي یحقــــــق أهــــــداف  هاتــــــه المؤسّســــــة بتوظیــــــف أحســــــن الكفــــــاءات القــــــادرة علــــــى أداء وظائفهــــــا والإبــــــداع فیهــــــا بالشــــــكل الّ

  .المؤسّسة

مكان الإعلان عن مناصب الشّغل الشّاغرة في  راسة علىنة الدّ ح توزیع إجابات أفراد عیّ یوضّ  :)12(الجدول رقم 

  المؤسّسة

 بدائل الإجابة

 
  التكرار المشاهد

  النسبة المئویة

%  

 %79 230 مكاتب التوظیف

 %17,9 52 سة في الانترنتالموقع الرسمي للمؤسّ 

 96.90% 282 الإجمالي

 %3,1 9 اخرى

 100% 291  الإجمالي

 

نلاحظ أن فردا  )291(نة الدراسة والبالغ عددهم إجمالا إجابات أفراد عیّ  من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أنّ 

بنسبة  " مكاتب التوظیف" طریق  عن فرد یؤكّدون بأنّه یتمّ الإعلان عن مناصب الشغل الشاغرة في المؤسسة )230(

أنّ الإعلان عن مناصب الشغل الشاغرة في  %17,9ـ بنسبة مئویة قدرت ب فرد )52(في حین یؤكّد  ،%79بلغت مئویة 

 % 3,1بنسبة مئویة قدرت بـ أفراد  )09(في حین یؤكّد "  للمؤسسة في الانترنت الرسميالموقع  "یتمّ عن طریق  المؤسّسة

  .''أخرى''  یتمّ أیضا بطرق أنّ الإعلان عن مناصب الشغل الشاغرة في المؤسسة

أنّه یتمّ الإعلان عن مناصب الشغل الشاغرة في مؤسسة یؤكّدون  الدراسة نةأفراد عیّ  أغلبیة أنّ  وعلیه نستنتج

Ooredoo  فمع تطور التشریع القانوني في الجزائر في مجال التوظیف، فرضت الدولة "مكاتب التوظیف"عن طریق ،
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متساو لأبناء الجزائریة صیغ أخرى على المؤسسات للتوظیف من أجل التقلیل من حجم البطالة وإتاحة الفرص بشكل 

القضاء على بعض التلاعب في هذا المجال، فاستحدثت وكالات التشغیل أو مكاتب  الشعب للحصول على وظیفة و

والّتي تعمل على تزوید المؤسسات مقدمي ) المؤسسات والأفراد(التوظیف الّتي تعتبر واسطة بین طالب العمل وعارضیه 

یة محددّة حسب القانون المعمول به، ومؤسسة المستثمر الأجنبي عروض العمل بالعمالة المطلوبة في صیغ قانون

Ooredoo  اعتمدت إجراء الإعلان عن مناصب الشغل في مكاتب التوظیف الّتي تضمن لهم توفیر أو استقطاب أفراد

مؤسّسة مؤهّلین ومناسبین لاحتیاجات المناصب الشّاغرة ، وفي الآونة الأخیرة ومع تطور واكتساح الانترنت أصبحت ال

تعتمد على مواقعها الالكترونیة للإعلان عن التوظیف لكسب الوقت من جهة ولأنّ كل الأفراد أصبحوا أكثر میلا 

من المبحوثین الّذین علموا  3.1%هذا ما أكده  وكانت معلومة إعلان المؤسسة عن التوظیف تتناقل شفویا  للانترنت،

، ومن خلال ومن ذلك تسنّى لهم الترشح للوظیفة  ظفین في المؤسسةأقاربهم المو بمناصب الشغل من خلال أصدقائهم و 

دراستنا المیدانیة لاحظنا أنّ إدارة المستثمر الأجنبي تتلقّى باستمرار طلبات أفراد یبحثون عن العمل وفي غالب الأحیان 

یتضمن كل المعلومات عن ) السیرة الذاتیة(  curriculum vitaeتطلب منهم إدارة الموارد البشریة تكوین ملفات في شكل 

الفرد المتقدم للبحث عن الوظیفة    والشهادات الّتي یحملها والمؤسسات الّتي كان یعمل بها سابقا إن وجدت  وتوصیات 

 .بةتزكیة أیضا تبیّن مزایاه، ویتمّ الرجوع لهذه الملفات في حالة الحاجة إلى التوظیف في أسرع وقت في المناصب المطلو 

  

  نوع التخصّصات العلمیّة الّتي لها أولویّة التوظیفراسة على نة الدّ ح توزیع إجابات أفراد عیّ یوضّ  :)13(الجدول رقم 

 بدائل الإجابة

 

التكرار 

  المشاهد

النسبة 

  المئویة

%  

التكرار 

  المتوقع

الفرق بین 

التكرار 

المشاهد 

  والمتوقع

درجة 

  الحریة
K² قیمة 

مستوى 

 الدلالة
 القرار

 80,3 72,8 %52,6 153 تقني

3  

  

146,814a 

 

 

 

 0,000  

 

دال 

  إحصائیا

0.001  
 12,8- 72,8 %20,6 60 علمي

 3,8- 72,8 %23,7 69 دبيأ

 63,8- 72,8 %3,1 9 حسب الاحتیاجات

  ////////// 100% 291 الإجمالي

  

فردا قد  )291(نة الدراسة والبالغ عددهم إجمالا إجابات أفراد عیّ  نلاحظ أنّ  )13(خلال الجدول أعلاه رقم  من

بالبدیل  )9(ربع مجموعات، تمثلت المجموعة الأولى في الأفراد الذین تمحورت إجاباتهم على السؤال رقم أانقسمت إلى 

ذین كانت إجابتهم الأفراد الّ ل ا المجموعة الثانیة فتمثّ ، أمّ  52.6%فردا بنسبة مئویة بلغت  )153(وقد بلغ عددهم " تقني"

ل الأفراد ا المجموعة الثالثة فتمثّ ، أمّ  20.6%رت بـ ة قدّ بنسبة مئویّ ) 60(والبالغ عددهم " علمي"على هذا السؤال بالبدیل 

 ا المجموعة، أمّ  23.7%رت بـ ة قدّ بنسبة مئویّ ) 69(والبالغ عددهم " أدبي"ذین كانت إجابتهم على هذا السؤال بالبدیل الّ 

ة بنسبة مئویّ ) 09(والبالغ عددهم " حسب الاحتیاجات"الرابعة فتمثل الأفراد الذین كانت إجابتهم على هذا السؤال بالبدیل 
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حیث ) ²كا(اللجوء إلى اختبار الدلالة الإحصائیة د من دلالة هذه الفروق في التكرارات والنسب تم ّ ، وللتأكّ  3.1%رت بـ قدّ 

ا عند مستوى ة إحصائیّ وهي قیمة دالّ  146,814aرت بـ قدّ  )3(قیمتها عند درجة الحریة  نلاحظ من الجدول أعلاه أنّ 

، "تقني"ا بین المجموعات الأربع  لصالح المجموعة الأولى هناك فرق دال إحصائیّ  الي فإنّ ، وبالتّ  )α=0.01(الدلالة ألفا 

  %.1نسبة مع احتمال الوقوع في الخطأ ب %99 د من هذه النتیجة هوونسبة التأكّ 

ص أنّ التخصص الّذي له أولویة التوظیف هو التخصّ  وعلیه نستنتج أن أغلبیة أفراد عیّنة الدراسة یؤكّدون 

بتوظیف نوع معیّن من  فالاهتمامإنّ الموارد البشریة هي العمود الفقري لأي مؤسسة مهما كان نوعها وعلیه  التقنیة،

حسب أراء واتجاهات   Ooredoo التخصصات العلمیة على غیرها ضروري جدّا لها، ومؤسسة المستثمر الأجنبي

ح لنا في الجدول المبحوثین فإنّها تهتم وتعطي أولویة التوظیف للتخصصات التقنیّة رغم قلّتها في المؤسسة كما هو موضّ 

یعود هذا بالدرجة الأولى   Ooredooعلى الوظائف في مؤسسة   صات الأدبیةحیث لاحظنا سیطرة التخصّ  )08(رقم 

كما أنّ مصلحة خدمة الزبائن ) مكاتب التوظیف(لأسباب خارجة عن نطاق المؤسسة فهذا المتوفر بكثرة في طلب العمل 

تطلب نوعا من المؤهلات وخدمة الزبائن غالبا ما ت أكثر مصلحة تظم عدد كبیر من الموظفین مقارنة مع باقي المصالح 

، إلاّ أنّ هذا لم  العلمیة الّتي تساعد الموظف على التعامل مع العملاء مثل خریجي الاتصال أو خریجي اللغات الأجنبیة

في غنى عن التخصصات التقنیة بل عكس ذلك فهي تعطیهم فرصة   Ooredooیجعل إدارة مؤسسة المستثمر الأجنبي 

لأخرى خاصة تخصص برمجة الالكترونیات وغیر ذلك فالمؤسسة مفتقرة لمثل هذه التوظیف أكثر من التخصصات ا

المؤهلات العلمیة الأمر الّذي یجعلها تستعین بموظفین من خارج الوطن أحیانا لسدّ ومعالجة الثغرات والمشاكل الّتي 

نولوجیة للعمل وفق ما تقتضیه والوسائل التك تواجهها إدارة المؤسسة خاصّة عندما تضطر الإدارة إلى تجدید التقنیات

التغیّرات في مجال الاتصالات وهذا الوضع یرفع من تكالیف الإنتاج وأحیانا إن لم نقل دائما یكون أجور الموظفین الّذین 

عبة، فلو كانت هاته المؤهلات العلمیة التقنیة متوفرة في سوق العمل لعاد ذلك تستعین بهم الإدارة من الخارج بالعملة الصّ 

  .لنفع على مؤسسة المستثمر الأجنبي خاصّة فیما یخص انخفاض التكالیف الباهضةبا

أثناء  Ooredooإضافة إلى التخصّص العلمي ماهي المهارات الّتي تعتمد علیها مؤسّسة المستثمر الأجنبي  - 9-1

  التّوظیف؟ 

ـــــاك  ـــــات المبحـــــوثین ومقابلتنـــــا مـــــع مســـــئولي الإدارة استخلصـــــنا أنّ هن ـــــاءا علـــــى إجاب بعـــــض المهـــــارات یبحـــــث بن

ـــــزة وفاصـــــلة  ـــــي یعتبرونهـــــا مهـــــارات وظیفیـــــة ممیّ ـــــدّمین للتّوظیـــــف والّت ـــــي الأشـــــخاص المق عنهـــــا مـــــدیر المـــــوارد البشـــــریّة  ف

تـــــدفع المـــــدیر لاختیـــــار الموظّـــــف، ومـــــن بـــــین هاتـــــه المهـــــارات الّتـــــي یركّـــــز علیهـــــا مـــــدیر المـــــوارد البشـــــریة فـــــي مؤسســــــة 

Ooredoo  ــــــزة للشخصــــــیّة ــــــه مــــــن التّواصــــــل مــــــع العمــــــلاء بشــــــكل الكاریزمــــــا الممیّ ــــــي تمكّن ــــــة الّت المتقدّمــــــة لشــــــغل الوظیف

ممتــــاز وخلـــــق انطبـــــاع ایجـــــابي عـــــن المؤسســـــة، وهـــــذا الأمـــــر یســـــاعد فـــــي نشـــــر العلامـــــة التجاریـــــة للمؤسّســـــة  ومنتجاتهـــــا، 

ــــذا ومــــن المهــــارات أیضــــا القــــدرة علــــى التواصــــل مــــع العمــــلاء بشــــكل ســــلیم وأن لا یكــــون للموظــــف مشــــاكل فــــي النطــــق،  ل

ــــــى صــــــفتي النشــــــاط و حســــــن  Ooredooفــــــإدارة المســــــتثمر الأجنبــــــي  تســــــلّط الضــــــوء علــــــى الســــــلامة اللغویــــــة إضــــــافة إل

التصــــــرف الّتــــــي تعتبــــــر خاصـــــــیتان مهمتــــــان یجــــــب أن تتـــــــوفر فــــــي المتقــــــدّم للوظیفــــــة      ، الأمـــــــر ذاتــــــه  تعــــــرض لـــــــه 

Henri Fayol   ـــــه ـــــي كتاب ـــــة الّتـــــي  "الإدارة العامّـــــة والصـــــناعیة"ف عـــــن ضـــــرورة وجـــــود مجموعـــــة مـــــن الصـــــفات الإداری

الســــلامة البدنیـــــة " مــــن الصّـــــفات  Fayolیجــــب علـــــى الأفــــراد التحلّـــــي بهــــا داخـــــل المؤسّســــات الصـــــناعیة والإداریّــــة ذكـــــر 

  "والعقلیة والذهنیة

  

                                                           

33انظر نظریة التقسیم الإداري، ص    
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  ى سابقافیما إذا عملوا في مؤسّسات أخر راسة نة الدّ ح توزیع إجابات أفراد عیّ یوضّ  :)14(الجدول رقم 

 بدائل الإجابة

 

التكرار 

  المشاهد

النسبة 

  المئویة

%  

التكرار 

  المتوقع

الفرق بین 

التكرار 

المشاهد 

  والمتوقع

درجة 

  الحریة
K² قیمة 

مستوى 

 الدلالة
 القرار

 2,0- 141 %47,8 139 نعم

1 

  

,057a0  

 

 

,8120 

 

  

دال غیر 

  إحصائیا

  

 2,0 141 %49,1 143 لا

 //////////////////////// %3,1 9 بدون اجابة

 //////////////// 100% 291 الإجمالي

  

فردا قد  )291(راسة والبالغ عددهم إجمالا نة الدّ إجابات أفراد عیّ  نلاحظ أنّ  )14(خلال الجدول أعلاه رقم  من

بالبدیل  )10(ؤال رقم على السّ ذین تمحورت إجاباتهم لت المجموعة الأولى في الأفراد الّ انقسمت إلى أربع مجموعات، تمثّ 

ذین كانت إجابتهم ا المجموعة الثانیة فتمثل الأفراد الّ ، أمّ 47.8%ة بلغت فردا بنسبة مئویّ  )139(وقد بلغ عددهم " نعم"

ذین امتنعوا عن الّ  نّ أ، في حین نلاحظ 49.1%رت بـ ة قدّ بنسبة مئویّ ) 143(والبالغ عددهم " لا"على هذا السؤال بالبدیل 

 د من دلالة هذه الفروق في التكرارات والنسب تمّ ، وللتأكّ 3.1%رت بـ ة قدّ أفراد بنسبة مئویّ  )09(ر عددهم بـ جابة قدّ الإ

رت بـ قدّ  )1(قیمتها عند درجة الحریة  حیث نلاحظ من الجدول أعلاه أنّ ) ²كا(جوء إلى اختبار الدلالة الإحصائیة اللّ 

,057a0  ّ0.05(ا عند مستوى الدلالة ألفا ة إحصائیّ وهي قیمة غیر دال=α( ّا بین إحصائیّ  الي لا یوجد هناك فرق دال، وبالت

  ).لا/نعم(المجموعتین 

والّتي أكّدت بأنّهم لم هم انقسموا إلى مجموعتین المجموعة الأولى أنّ من خلال استجابات أفراد العیّنة  وعلیه نستّنتج

ومجموعة ثانیة أكّدت بأنّهم عملوا بمؤسّسات أخرى قبل   Ooredooیعملوا في مؤسّسات أخرى قبل التحاقهم بمؤسّسة

بعد فتح أبوابها لم تسلّط الضوء على توظیف الأفراد   Ooredooالتحاقهم بالمؤسّسة، ویعود تفسیر ذلك إلى أنّ مؤسّسة 

مناسبا وبعد تولّیهم لمناصبهم في  المؤهّلین تأهیلا مهنیاّ یفید احتیاجاتها بل اهتمت بتوظیف الأفراد المؤهّلین تأهیلا علمیّا

المؤسّسة یتّم تأهیلهم مهنیّا حسب احتیاجات العمل و الوظیفة، والوضع الّذي جعل المؤسّسة لا تعتمد على شرط الخبرة 

وهذا النوع من المشاریع حدیث في الجزائر مع  المهنیة للتوظیف هو نوع نشاطها باعتبارها خدماتیة في قطاع الاتّصالات

، وباعتبارها مؤسّسات حدیثة نوعا ما في السوق الجزائریّة هذا الوضع لم یتح لمؤسّسة )جازي، موبیلیس(منافسیها باقي 

الحصول على عمالة كانت موظّفة من قبل في إحدى المؤسّسات الخدماتیة  للاستفادة من   Ooredooالمستثمر الأجنبي  

في عملیات التّوظیف إلى التّقلیل من حجم البطالة   Ooredooتأهیلها هذا من جهة ومن جهة أخرى هدفت مؤسّسة 

وإتاحة الفرصة بشكل متساوي مع طالبي العمل للحصول على وظیفة بین من عمل سابقا ومن لم یعمل  وهذا ما یفسّر 

جدنا أنواع تقارب النسب بین بدائل الإجابة، و فیما یخص إجابات المبحوثین حول نوع المؤسّسة الّتي كانوا یشتغلون بها و 

، وتمّ تغییر المؤسّسة بحثا عن منصب عمل دائم  Ooredooكثیرة والغالبیّة منها لیس لها علاقة بطبیعة نشاط مؤسّسة 

  . سنوات 5باعتبار أغلبهم كانوا یشتغلون ضمن إطار عقود ما قبل التشغیل وتراوحت مدّة عملهم بالمؤسّسة من سنتین إلى 
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على كیفیّة التّوظیف في مؤسّسة المستثمر الأجنبي راسة نة الدّ إجابات أفراد عیّ ح توزیع یوضّ  :)15(الجدول رقم

Ooredoo 

 بدائل الإجابة

 

التكرار 

  المشاهد

النسبة 

  المئویة

%  

التكرار 

  المتوقع

الفرق بین 

التكرار 

المشاهد 

  والمتوقع

درجة 

  الحریة
K² قیمة 

مستوى 

 الدلالة
 القرار

 69,5 145,5 73,9% 215 ةلات العلمیّ المؤهّ 

1 

 

66,395a  

 

,0000  

دال 

  إحصائیا

0.001  
 69,5- 145,5 26,1% 76 ةالخبرة العلمیّ 

 ////////////////////// 100% 291  الإجمالي

  

فردا قد  )291(راسة والبالغ عددهم إجمالا نة الدّ إجابات أفراد عیّ  نلاحظ أنّ  )15(من خلال الجدول أعلاه رقم 

 "بالبدیل ) 11(ؤال رقم ذین تمحورت إجاباتهم على السّ لت المجموعة الأولى في الأفراد الّ انقسمت إلى مجموعتین، تمثّ 

ذین ل الأفراد الّ انیة فتمثّ ا المجموعة الثّ ، أمّ  73,9%فردا بنسبة مئویة بلغت ) 215(وقد بلغ عددهم "  ةلات العلمیّ المؤهّ 

د من ، وللتأكّ 26,1%رت بـ ة قدّ بنسبة مئویّ ) 76(والبالغ عددهم " ةالخبرة العملیّ  "ؤال بالبدیل السّ كانت إجابتهم على هذا 

 حیث نلاحظ من الجدول أعلاه أنّ ) ²كا(ة لالة الإحصائیّ جوء إلى اختبار الدّ اللّ  دلالة هذه الفروق في التكرارات والنسب تمّ 

الي وبالتّ  ، )α=0.01(ا عند مستوى الدلالة ألفا ة إحصائیّ وهي قیمة دالّ  66,395a رت بـ قدّ  )2(قیمتها عند درجة الحریة 

د من هذه النتیجة هو ونسبة التأكّ  "ةالعلمیّ  لاتالمؤهّ "ا بین المجموعتین لصالح المجموعة الأولى هناك فرق دال إحصائیّ 

    %.1مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  99%

 تمّ ه نّ أدون نة یؤكّ أغلبیة أفراد العیّ  ؤال أنّ السّ  راسة على نصّ نة الدّ أفراد عیّ وعلیه نستنتج من خلال استجابات  

الخاص بالمستوى ) 07(استرجعنا بیانات الجدول رقم  ، ولوالمؤهل العلميعلى أساس  Ooredooسة توظیفهم بمؤسّ 

وذلك لطبیعة نشاط  المؤسّسة الّذي یتطلب مستوى  من الموظفین لدیهم مستوى جامعي %73.5التعلیمي لوجدنا نسبة 

تهتم بالمؤهّل العلمي   Ooredooعال من المؤهّلات العلمیّة وهذا ما یؤكّد صدق بیانات الجدول أعلاه حیث أنّ مؤسّسة 

لتخرّج من أكثر من الخبرة، وأثناء تردّدنا إلى المؤسّسة وجدنا أغلب الموظّفین شباب في بدایة حیاتهم المهنیّة حدیثي ا

الجامعة وإن ركّزنا على مصلحة خدمة الزبائن بالمدیریّة لوجدنا أنّها لا تتطلّب خبرة مهنیّة كبیرة للقیام بمتطلّبات الوظیفة فقد 

یكفي أن یكون الموظف ذو مستوى تعلیمي وبعض المؤهّلات العلمیّة الأخرى كإتقان اللّغات الأجنبیّة مع بوادر الاتكیت 

الخ، أمّا عن مهارات الوظیفة فیتّم تعلمها واكتسابها مع الوقت ولا تحتاج أبدا إلى ...، أناقة وهندام الموظّف كلباقة التحدّث

ضرورة وجود خبرة مهنیّة، أمّا بالنّسبة للمبحوثین الّذین انحازوا إلى إلزامیة وجود الخبرة العملیّة هذا بالنسبة للوظائف 

  . مال الّتي تكون فیها الخبرة المهنیّة إضافة إلى الشّهادة أكثر فاعلیّةالمتعلقة بحسابات المؤسّسة وأجور الع
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المسؤول عن التّوظیف في مؤسّسة المستثمر الأجنبي   راسة علىنة الدّ ح توزیع إجابات أفراد عیّ یوضّ  :)16(الجدول رقم 

Ooredoo 

 بدائل الإجابة

 

التكرار 

  المشاهد

النسبة 

  المئویة

%  

التكرار 

  المتوقع

الفرق بین 

التكرار 

المشاهد 

  والمتوقع

درجة 

  الحریة
K² قیمة 

مستوى 

 الدلالة
 القرار

 75,5 137,5 %73,2 213 المدیر العام

1 

  

82,913a 

  

 

 

0,000 

دال 

  إحصائیّا

0.001  
مسؤول الفرع له 

 وظیفة في التّ الصلاحیّ 

62 21,3% 137,5 -75,5 

 ///////////  %94,5  275  الاجمالي

 /////////// %5,5 16 خرىأ

 الإجمالي
291 %100 

/////////// 

  

فردا قد  )291(راسة والبالغ عددهم إجمالا إجابات أفراد عّینة الدّ  نلاحظ أنّ  )16(من خلال الجدول أعلاه رقم 

المدیر "بالبدیل  )12(ؤال رقم انقسمت إلى مجموعتین، تمثّلت المجموعة الأولى في الأفراد الّذین تمحورت إجاباتهم على السّ 

انیة فتمثّل الأفراد الّذین كانت إجابتهم ا المجموعة الثّ ، أمّ  73,2%ة بلغت فردا بنسبة مئویّ ) 213(وقد بلغ عددهم " العام

 ، 21.3%ة قدّرت بـ بنسبة مئویّ  )62(والبالغ عددهم " وظیفة في التّ مسؤول الفرع له الصلاحیّ "ؤال بالبدیل على هذا السّ 

حیث نلاحظ من الجدول ) ²كا(ة لالة الإحصائیّ جوء إلى اختبار الدّ وللتأكّد من دلالة هذه الفروق في التكرارات والنسب تمّ اللّ 

 ،)α=0.01(لالة ألفا ا عند مستوى الدّ ة إحصائیّ وهي قیمة دالّ  82,913a رت بـ قدّ ) 1( أعلاه أنّ قیمتها عند درجة الحریة

ونسبة التأكّد من هذه " ةلات العلمیّ المؤهّ "ا بین المجموعتین لصالح المجموعة الأولى وبالتّالي هناك فرق دال إحصائیّ 

    %.1مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %99النتیجة هو 

 تمّ  أنّهدون یؤكّ ینة أغلبیة أفراد العّ  ؤال أنّ سنة الدراسة على نص الوعلیه نستنتج من خلال استجابات أفراد عیّ 

عن طریق المدیر العام، ویرجع تفسیر ذلك إلى أنّ المدیر العام هو الّذي یتولى مهام   Ooredooتوظیفهم بمؤسسة

التوظیف أو بالأحرى هو المسؤول الأول عن مصادقة التعیّین وهذا الأمر تأكّدنا منه من خلال مقابلاتنا مع بعض 

ل على الوظیفة والّتي تتمّ بعد إجراءات عدیدة ، فبعد الحصو )إطارات، التحكّم، التنّفیذ(المبحوثین من مختلف الفئات المهنیّة 

تتمثّل في إجراء مقابلات شفویّة مع المتقدّمین لطلب المنصب حیث یتمّ من خلال هذه المقابلة استطلاع مستواهم العلمي 

ذ قد تكتفي والسلوكي المطلوب ، غیر أنّ طبیعة مقابلات التّوظیف تختلف باختلاف الفئات المهنیّة ففیما یخصّ فئة التّنفی

الإدارة بإجراء مقابلات بسیطة وقصیرة المدّة لأنّ الموظّف في هذه الفئة سیعمل تحت إشراف موظّفین آخرین من فئة 

التحكّم یضبطون سلوكه ویراقبون أعماله، لكن بالنّسبة لفئتّي الإطارات والتحكّم لا تكتفي الإدارة بمقابلات بسیطة بل مع 
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تولّون اختبار المترشّح للوظیفة في مجال التخصّص المراد التّوظیف له، وبعد المقابلة تقدّم مختبرین من نفس الاختصاص ی

  .تقاریر تعیّین المترشّح الناجح  للمدیر العام للمصادقة علیها

ما إذا كان لتخصّصهم العلمي علاقة بمنصبهم راسة على نة الدّ ح توزیع إجابات أفراد عیّ یوضّ  :)17(الجدول رقم 

  الوظیفي

بدائل 

 الإجابة

 

التكرار 

  المشاهد

النسبة 

  المئویة

%  

التكرار 

  المتوقع

الفرق بین 

التكرار المشاهد 

  والمتوقع

درجة 

  الحریة
K² قیمة 

مستوى 

 الدلالة
 القرار

 48,0 141,0 64,9% 189 نعم

1 

32,681a 

 

 

,0000 

  

دال 

  إحصائیا

0.001  
 48,0- 141,0  32% 93 لا

بدون 

 إجابة

9 %3,1   

/////////////////////////////// 

 100% 291  الإجمالي

  

فردا قد  )291(راسة والبالغ عددهم إجمالا نة الدّ إجابات أفراد عیّ  نلاحظ أنّ ) 17(من خلال الجدول أعلاه رقم 

" نعم"بالبدیل ) 13(ؤال رقم ذین تمحورت إجاباتهم على السّ لت المجموعة الأولى في الأفراد الّ انقسمت إلى مجموعتین، تمثّ 

ذین كانت إجابتهم على هذا ل الأفراد الّ انیة فتمثّ ا المجموعة الثّ ، أمّ 64.9%ة بلغت فردا بنسبة مئویّ  )189(وقد بلغ عددهم 

ر ذین امتنعوا عن الإجابة قدّ الّ  أنّ في حین نلاحظ  ،%32رت بـ ة قدّ بنسبة مئویّ ) 93(والبالغ عددهم " لا"ؤال بالبدیل السّ 

جوء إلى اللّ  د من دلالة هذه الفروق في التكرارات والنسب تمّ ، وللتأكّ 3.1%رت بـ ة قدّ أفراد بنسبة مئویّ  )09(عددهم بـ 

وهي  32,681aرت بـ قدّ  )1(قیمتها عند درجة الحریة  حیث نلاحظ من الجدول أعلاه أنّ ) ²كا(ة لالة الإحصائیّ اختبار الدّ 

ا بین المجموعتین لصالح الي هناك فرق دال إحصائیّ وبالتّ ، )α=0.01(ا عند مستوى الدلالة ألفا ة إحصائیّ قیمة دالّ 

    %.1مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %99د من هذه النتیجة هو ونسبة التأكّ  "عمن"المجموعة الأولى 

لمجال  أنّ دون نة یؤكّ أغلبیة أفراد العیّ  ؤال أنّ السّ  راسة على نصّ نة الدّ نتج من خلال استجابات أفراد عیّ نستّ 

تحرص على  Ooredoo سة مؤسّ  أنّ ذي یشغلونه، ویعود تفسیر ذلك إلى صهم العلمي علاقة بالمنصب الوظیفي الّ تخصّ 

هذا إن دلّ  )15(ة كما ورد من خلال الشواهد الكمیّة في الجدول رقم لات العلمیّ ة على أساس المؤهّ توظیف مواردها البشریّ 

بدقّة التحلیل والتوصیف الوظیفي لتحقیق التناسب بین الوظیفة  Ooredooعلى شيء إنّما یدلّ على اهتمام مؤسّسة 

وشاغلها، من خلال إصدار وثیقة إرشادیّة موحّدة بغرض تحدید الإجراءات والعملیّات الأساسیّة بالوصف والتقیّیم الوظیفي، 

وما یتمّ القیام به من خلالها وإیجاد نوع من الفهم بذلك  وتوصیله إلى أي شخص قد یكون تسمح بتوضیح الوظیفة " بطریقة 

الأمر الّذي یجعل الموظّف على درایة تامّة بمتطلّبات وظیفته لیكون قادرا متمكّنا من   1"في حاجة إلى مثل هذه المعلومات 

                                                           
  34فایزة بوراس، مرجع سابق، ص  -1
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للموظّف فرصة  التمیّز الوظیفي من خلال استیعاب أهداف  تنفیذ أهداف المؤسّسة والإلمام بها وهذا التمكین الوظیفي یتیح

  .الوظیفة والإبداع فیها

 Ooredooما إذا كانت مؤسّسة المستثمر الأجنبي راسة على نة الدّ ح توزیع إجابات أفراد عیّ یوضّ  :)18(الجدول رقم 

  تلجئ إلى نقل موظّفیها 

بدائل 

 الإجابة

 

التكرار 

  المشاهد

النسبة 

  المئویة

%  

التكرار 

  المتوقع

الفرق بین 

التكرار المشاهد 

  والمتوقع

درجة 

  الحریة
K² قیمة 

مستوى 

 الدلالة
 القرار

 51,5 145,5 67,7% 197 نعم

1 

  

36,457a  

 

,0000 

  

دال 

  إحصائیّا

0.001  
 51,5- 145,5 32,3% 94 لا

 /////////////////////////////// 100% 291  الإجمالي

  

فردا قد  )291(راسة والبالغ عددهم إجمالا نة الدّ إجابات أفراد عیّ  نلاحظ أنّ  )18(خلال الجدول أعلاه رقم  من

"  نعم "بالبدیل ) 14(ؤال رقم ذین تمحورت إجاباتهم على السّ لت المجموعة الأولى في الأفراد الّ انقسمت إلى مجموعتین، تمثّ 

ذین كانت إجابتهم على ل الأفراد الّ انیة فتمثّ ا المجموعة الثّ ، أمّ  67,7%ة بلغت فردا بنسبة مئویّ ) 197(وقد بلغ عددهم 

د من دلالة هذه الفروق في التكرارات ، وللتأكّ  32,3%رت بـ ة قدّ بنسبة مئویّ  )94(والبالغ عددهم "  لا "ؤال بالبدیل هذا السّ 

) 1(قیمتها عند درجة الحریة  نلاحظ من الجدول أعلاه أنّ حیث ) ²كا(ة لالة الإحصائیّ جوء إلى اختبار الدّ اللّ  والنسب تمّ 

ا بین الي هناك فرق دال إحصائیّ وبالتّ  ،)α=0.01(ا عند مستوى الدلالة ألفا الة إحصائیّ وهي قیمة دّ  36,457aرت بـ قدّ 

مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %99د من هذه النتیجة هو ونسبة التأكّ  "نعم"المجموعتین لصالح المجموعة الأولى 

1.%    

یؤكّدون أنّ المؤسّسة نة ة أفراد العیّ أغلبیّ  أنّ  أعلاه ؤالالسّ  راسة على نصّ نة الدّ نتج من خلال استجابات أفراد عیّ نستّ 

كتغییر حجم تلجئ إدارة المؤسّسة لنقل موظفیها لفروع أخرى لاعتبارات عدیدة " و  فیها للعمل في فروع أخرى،تلجأ لنقل موظّ 

الوظیفة أو توسیع وإنشاء أقسام أخرى أو أيّ سبب تقتضیه عملیّة إعادة التنظیم وإمّا یكون نقل الموظّف لتدریبه وتعریفه 

بمجالات الوظیفة المختلفة، كما یوجد اعتبارات أخرى للجوء الإدارة لنقل موظّفیها وهي اعتبارات تتعلّق بالموظّف نفسه  

تلجئ في غالب الأحیان لنقل الموظّف من فرع إلى فرع آخر وأحیانا من   Ooredoo، ومؤسّسة 1"كقربه من مكان سكنه 

وظیفة إلى وظیفة أخرى وتعتبر حركة النقل في مؤسّسة المستثمر الأجنبي أداة أساسیّة لإعادة توزیع الموارد البشریّة كما 

جدیدة والوصول إلى مناصب المسؤولیّة تعتبر أیضا أداة لتحفیز الموظّفین من خلال السماح لهم بالالتحاق بأقسام  وإدارات 

ممّا یطوّر من قدراتهم ویجعلهم هذا في مواكبة مستمرّة للمستجدّات الّتي تعرفها الإدارة هذا من جهة ومن جهة أخرى فإنّ 

عدّة اعتبارات كتفادي بعض المشكلات الوظیفیة وتصحیح أوضاع وظیفة  Ooredooلحركة نقل الموظّفین في مؤسّسة 

سدّ حاجة الوظیفة من الموظّفین في مختلف المواقع الوظیفیة والجغرافیّة ففي بعض الأحیان یكون أحد الفروع بحاجة معیّنة، 

                                                           

351، ص1983، مطبعة الشاعر، الإسكندریة، مصر، الوجیز في القانون الإداريمحمد فؤاد مهنا،  -  1  
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إلى مؤهّل معیّن ویكون غیر متوفّر في الفرع ذاته فیضطرّ إلى نقل موظّف یمتلك المهارة ذاتها إلى الفرع الناقص، وأحیانا 

  .أخرى یكون النقل طلبا من الموظّف

المبحوثین تمّ التوصل  بعد تحلیل إجابات نعم فماهي الشّروط الضروریّة لنقل الموظّف؟ إذا كانت الإجابة -14-1

إلى أنّ نقل الموظّف من وظیفة إلى أخرى لابدّ أن تكون في الأصل من أجل مصلحة المدیریّة العامّة، كما ینبغي أن 

ع المصلحة العامّة الّتي تصبو مؤسّسة المستثمر الأجنبي إلى تراعي الصالح العام للمورد البشري الّذي لا یتعارض م

تحقیقها، أمّا بشأن مقوّمات حركة نقل الموظّفین فلابدّ أن تقوم على أسس تحكمها كغیرها من الإجراءات أهمّها دراسة 

جود نظام للرقابة ظروف وطبیعة الأعمال الخاصّة بالمؤسّسة ومدى ما تسمح به من أنواع نقل الموظّف، كما لابدّ من و 

على الموظّفین لمعرفة قدراتهم ومدى ملائمة تلك القدرات ومتطلّبات الوظیفة المطلوب نقل الموظّف إلیها، ومن ثمّ إمكانیّة 

الحكم على صلاحیته للعمل وأحقیّة وضرورة نقله من وظیفته الحالیة، وهذا الأمر یتوافق مع شروط نقل الموظّف في 

حول " مبادئ الوظیفة العامّة على التشریع الجزائري "  محمد أنس قاسم جعفرد ذلك في كتاب التشریع الجزائري وور 

وجوب أن یكون نقل الموظف إلى وظیفة من ذات مرتبة الوظیفة " الشّروط العامّة لنقل الموظّف وجاء من بین الشروط 

توافر مؤهّلات هذه الوظیفة في الموظّف  الأصلیة، وإن كان نقل الموظّف لوظیفة مغایرة بوظیفة الّتي یشغلها، وجب

، كما یتمّ أیضا النقل الدّاخلي للموظّف من وظیفة إلى وظیفة أخرى أو من فرع إلى فرع آخر تطبیقا لسیاسة 1"المنسوب

التّوظیف داخل المؤسّسة ویساهم هذا الأسلوب في خلق نوع من التوازن بین الوظائف من حیث عدد الموظّفین المناسبین 

 .حیث الخبرة والأهلیّة للعمل المتاحمن 

  وجود امتیازات للموظّف الّذي یتمّ نقله لفروع أخرىراسة على نة الدّ ح توزیع إجابات أفراد عیّ یوضّ  :)19(الجدول رقم 

بدائل 

 الإجابة

 

التكرار 

  المشاهد

النسبة 

  المئویة

%  

التكرار 

  المتوقع

الفرق بین 

التكرار المشاهد 

  والمتوقع

درجة 

  الحریة
K² قیمة 

مستوى 

 الدلالة
 القرار

 53,5 145,5 68,4% 199 نعم

1 

39,344a 

  

 

,0000 

  

دال 

  إحصائیّا

0.001  
 53,5- 145,5 31,6% 92 لا

 ///////////////////////// 100% 291  الإجمالي

 

) 291(إجمـــــالا راســـــة والبـــــالغ عـــــددهم نلاحـــــظ أنّ إجابـــــات أفـــــراد عینّـــــة الدّ ) 19(خـــــلال الجـــــدول أعـــــلاه رقـــــم  مـــــن

ــــردا قــــد انقســــمت إلــــى مجمــــوعتین، تمثّ  ؤال رقــــم ذین تمحــــورت إجابــــاتهم علــــى السّــــلــــت المجموعــــة الأولــــى فــــي الأفــــراد الـّـــف

ـــــــدیل ) 14-2( ـــــــغ عـــــــددهم "  نعـــــــم "بالب ـــــــد بل ـــــــ) 199(وق ـــــــا المجموعـــــــة الثانیـــــــة %68.4ة بلغـــــــت فـــــــردا بنســـــــبة مئویّ ، أمّ

رت بــــــ ة قـــــدّ بنســـــبة مئویّـــــ) 92(والبـــــالغ عـــــددهم "  لا "ؤال بالبـــــدیل فتمثـّــــل الأفـــــراد الـّــــذین كانـــــت إجـــــابتهم علـــــى هـــــذا السّـــــ

) ²كـــــا(ة لالـــــة الإحصـــــائیّ جـــــوء إلـــــى اختبـــــار الدّ ، وللتأكّـــــد مـــــن دلالـــــة هـــــذه الفـــــروق فـــــي التكـــــرارات والنســـــب تـــــمّ اللّ 31.6%

ا إحصـــــائیّ ة وهــــي قیمـــــة دالّـــــ 39,344aرت بــــــ قـــــدّ  )1(قیمتهـــــا عنـــــد درجــــة الحریـــــة  حیــــث نلاحـــــظ مـــــن الجــــدول أعـــــلاه أنّ 

                                                           

89، ص 1992، دیوان دار النشر، مبادئ الوظیفة العامّة على التشریع الجزائريمحمد أنس قاسم جعفر، - 1  
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ا بـــــــین المجمـــــــوعتین لصـــــــالح المجموعـــــــة الي هنـــــــاك فـــــــرق دال إحصـــــــائیّ وبالتّـــــــ ،)α=0.01(لالـــــــة ألفـــــــا عنـــــــد مســـــــتوى الدّ 

  .  %1مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %99د من هذه النتیجة هو ونسبة التأكّ  "نعم"الأولى 

سة تمنح المؤسّ  یعتقدون أنّ نة أغلبیة أفراد العیّ  ؤال أنّ السّ  راسة على نصّ نتج من خلال إجابات أفراد عیّنة الدّ نستّ 

بعد قرار نقل الموظّف بأمر من الإدارة فإنّ هذه الأخیرة تقرّ  نقلهم للعمل إلى فروع أخرى، فین الّذین یتمّ امتیازات للموظّ 

فرع آخر خارج  مجموعة من الضّمانات والامتیازات للموظّف المنقول إلى فرع آخر في نفس المؤسّسة وأحیانا أخرى في

 )Ooredoo(المدیریّة، قد تكون في نفس الولایة و قد تكون في ولایة أخرى عبر الوطن شرط أن تكون نفس المؤسّسة 

  .حفاظا على المورد البشري و حمایة حقوقهم

  عدّة امتیازات Ooredooتمنح مؤسّسة المستثمر الأجنبي  ماهي هذه الامتیازات الّتي تقدّم للموظّف؟  -14-3

وضمانات جرّاء نقل الموظّف من وظیفته إلى وظیفة أخرى حیث تعتبر هذه الامتیازات آلیات فعّالة في بثّ الطمأنینة 

والاستقرار لدى الموظّف ممّا یضمن السّیر الحسن للمرافق في المؤسّسة خاصّة وأنّ النّقل یستهدف تحقیق المصلحة العامّة 

مشروعا طبعا، فإذا تمّ نقل الموظّف إلى وظیفة أخرى في مكان أبعد من شأنه أن یسّبب لا إیذاء الموظّف إذا ما كان النّقل 

له الإرهاق، التّعب وإنفاق المزید من المال  وإصابة الموظّف بالإحباط وهذا ینعكس سلبا على نفسیّته وبالتّالي التّقصیر في 

سیّارة مواصلات تنقل  Ooredooمؤسّسة المستثمر الأجنبي أداء العمل والمهام المطلوبة منه، ففي هذه الحالة توفّر إدارة 

الموظّف من منزله إلى مكان عمله هذا إذا كانت حركة النّقل من فرع إلى فرع آخر خارج المؤسّسة لكن في نفس المنطقة 

  .ح له منحة الإقامةأو الولایة، لكن في حالة ما إذا كان النّقل خارج الولایة فتوّفر الإدارة مكان لإقامة الموّظف أو یمن

  منح المؤسّسة الدرجات  والترقیات لموظّفیهاراسة على نة الدّ ح توزیع إجابات أفراد عیّ یوضّ  :)20(الجدول رقم 

بدائل 

 الإجابة

 

التكرار 

  المشاهد

النسبة 

  المئویة

%  

التكرار 

  المتوقع

الفرق بین 

التكرار المشاهد 

  والمتوقع

درجة 

  الحریة
K² قیمة 

مستوى 

 الدلالة
 القرار

 145,5 145,5 100% 291 نعم

1 

291,000a 

 

 

,0000 

  

دال 

  إحصائیّا

0.001  
 145,5- 145,5 00% 00 لا

 /////////////////////////////// 100% 291  الإجمالي

  

فردا قد  )291(راسة والبالغ عددهم إجمالا نة الدّ إجابات أفراد عیّ  نلاحظ أنّ ) 20(خلال الجدول أعلاه رقم  من

"  نعم "بالبدیل ) 15(ؤال رقم ذین تمحورت إجاباتهم على السّ لت المجموعة الأولى في الأفراد الّ انقسمت إلى مجموعتین، تمثّ 

ذین كانت إجابتهم على هذا ل الأفراد الّ ا المجموعة الثانیة فتمثّ ، أمّ  %100ة بلغت فردا بنسبة مئویّ ) 291(وقد بلغ عددهم 

 د من دلالة هذه الفروق في التكرارات والنسب تمّ ، وللتأكّ  %0رت بـ ة قدّ بنسبة مئویّ  )0(والبالغ عددهم "  لا "ؤال بالبدیل السّ 

 رت بـ قدّ  )1(قیمتها عند درجة الحریة  حیث نلاحظ من الجدول أعلاه أنّ ) ²كا(ة لالة الإحصائیّ جوء إلى اختبار الدّ اللّ 

291,000a   ّ0.01(ا عند مستوى الدلالة ألفا ة إحصائیّ وهي قیمة دال=α(،  ّا بین الي هناك فرق دال إحصائیّ وبالت

مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة % 99د من هذه النتیجة هو ونسبة التأكّ  "نعم"المجموعتین لصالح المجموعة الأولى 

1.%    
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ـــــة الدّ نســـــتّ  ـــــصّ نتج مـــــن خـــــلال اســـــتجابات أفـــــراد عیّن ـــــى ن ـــــة  ؤال أنّ السّـــــ راســـــة عل ـــــراد العیّن ـــــدون بدرجـــــة كـــــل أف یؤكّ

رقیــــــة تعتبــــــر فیهــــــا، ویرجــــــع تفســــــیر ذلــــــك إلــــــى أنّ التّ رجات و الترقیــــــات لموظّ ســــــة تمــــــنح الــــــدّ المؤسّ إدارة ا  بــــــأنّ عالیـــــة جــــــدّ 

ـــــا ملحّـــــا لجـــــلّ المـــــوظّ  ـــــي أوّل  فینمطلب ـــــذي یعـــــیّن ف ـــــالموظّف الّ ـــــي یقـــــوم علیهـــــا نظـــــام التّوظیـــــف، ف ـــــدّعائم الّت ومـــــن أهـــــمّ ال

ــــه صــــعود درجــــات ذلــــك الســــلّم مــــن أجــــل تحســــین مركــــزه الــــوظیفي، ومــــن أجــــل درجــــات الســــلّ  م الإداري یضــــع نصــــب عینیّ

ــــــه   ــــــي  ســــــةتســــــعى إدارة مؤسّ ضــــــمان هــــــذا الحــــــق وعــــــدم المســــــاس ب ــــــى منحهــــــا  Ooredooالمســــــتثمر الأجنب جاهــــــدة إل

المالیّــــــة       مــــــن النّاحیــــــةبغیــــــة تحســــــین وضــــــعیّتهم داخــــــل الإدارة وتكــــــون هــــــذه الوضــــــعیّة إیجابیّــــــة ســــــواء  ةلمواردهــــــا البشــــــریّ 

فین مـــــن ة بـــــین أوســـــاط المـــــوظّ نوعـــــا مـــــن الحـــــراك المهنـــــي والدینامیكیّـــــ بـــــذلك إدارة المؤسّســـــة وتخلـــــق، الإداریّـــــة والمعنویّـــــة 

إنّ دلّ علـــــى شـــــيء ، وهـــــذا مـــــا ذكـــــر ســـــابقایـــــر حجـــــم المهـــــام والامتیـــــازات كلـــــى مـــــع تغیّ عخـــــلال تـــــرقیتهم إلـــــى مناصـــــب أ

ــــعلــــى إدراك المســــ إنّمــــا یــــدلّ  فین مــــن شــــعور رقیــــة داخــــل التنظــــیم ومــــا تخلقــــه للمــــوظّ التّ  سیاســــة ةتثمر الأجنبــــي مــــدى أهمیّ

 .ك بهوالتمسّ  Ooredooفي مؤسّسة عن العمل  بالرضى

  أسس منح التّرقیة الوظیفیة راسة علىنة الدّ ح توزیع إجابات أفراد عیّ یوضّ  :)21(الجدول رقم 

 بدائل الإجابة

 

التكرار 

  المشاهد

النسبة 

  المئویة

%  

التكرار 

  المتوقع

الفرق بین 

التكرار المشاهد 

  والمتوقع

درجة 

  الحریة
K² قیمة 

مستوى 

 الدلالة
 القرار

 112,5 145,5 %88,7 258 ةالاقدمیّ 

1 

173,969a 

  

 

,0000 

  

دال 

  إحصائیّا

0.001  
الجدارة والمثابرة 

 في العمل

33 11,3% 145,5 -112,5 

 //////////////////////////// 100% 291  الإجمالي

  

فردا قد  )91(نلاحظ أنّ إجابات أفراد عیّنة الدراسة والبالغ عددهم إجمالا  )21(خلال الجدول أعلاه رقم  من

 "بالبدیل  )16(انقسمت إلى مجموعتین، تمثّلت المجموعة الأولى في الأفراد الّذین تمحورت إجاباتهم على السؤال رقم 

، أمّا المجموعة الثانیة فتمثّل الأفراد الّذین كانت  %88.7فردا بنسبة مئویة بلغت ) 258(وقد بلغ عددهم "  ةقدمیّ لأا

، وللتأكّد 11.3%ة قدّرت بـ بنسبة مئویّ  )33(والبالغ عددهم "  الجدارة والمثابرة في العمل "إجابتهم على هذا السؤال بالبدیل 

حیث نلاحظ من الجدول أعلاه ) ²كا(والنسب تمّ اللجوء إلى اختبار الدلالة الإحصائیة من دلالة هذه الفروق في التكرارات 

 ،)α=0.01(وهي قیمة دالة إحصائیا عند مستوى الدلالة ألفا  173,969aقدرت بـ  )1(أنّ قیمتها عند درجة الحریة 

 %99ونسبة التأكد من هذه النتیجة هو " نعم"وبالتالي هناك فرق دال إحصائیا بین المجموعتین لصالح المجموعة الأولى 

    %.1مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة 

 المؤسسة تمنح أنّ یعتقدون نة أغلبیة أفراد العیّ  السؤال أنّ  راسة على نصّ نة الدّ نستنتج من خلال استجابات أفراد عیّ 

معیار  Ooredooتعتمد حركة الترقیّات في مؤسّسة المستثمر الأجنبي  الأقدمیّة في العمل،على  بناءا الترقیات الوظیفیة

ومعرفة بتفاصیل ومستلزمات العملیّة الإداریّة والإنتاجیّة لأنّها  الأقدمیّة في العمل فهذه الأخیرة تكسب الموظّف خبرة، مهارة 

تعتمد على الفترة الزمنیّة الّتي یقضیها المورد البشري في وظیفة معیّنة منذ بدایة تعیّینه، ویمكث في كلّ وظیفة مدّة زمنیّة 



 عرض وتحلیل نتائج الدراسة                                                         الفصل السادس
 

~ 189 ~ 

قضاها في الوظیفة السابقة كفیلة بأن تجعل  معیّنة ثمّ یرتفع إلى منصب أو درجة أعلى بحیث تكون تلك المدّة الزمنیّة الّتي

منه موظّفا ذو مهارة وكفاءة تؤهّله لتولّي مهام الوظیفة المرقّى إلیها وحمل مسؤولیّاتها، وتعتمد مؤسّسة المستثمر الأجنبي 

Ooredoo  حتّى ) یبیّةفترة تجر (على سیاسة اختبار الموظّف المرقى إلى المنصب أو الوظیفة الأعلى لمدّة زمنیّة معیّنة

یثبّت جدارته في تولّي المهام المنسوبة إلیه، إلاّ أنّه من خلال مقابلتنا مع بعض من مبحوثینا وجدنا أنهم مستاؤون من منح 

الترقیّة الوظیفیة بناءا الأقدمیّة لأنّهم بهذا یعتقدون أنّها لا تكون حافزا أو دافعا للعمل والإنتاج، بل ساوت بین المبدع 

  .عاديوالعامل ال

منح مؤسّسة المستثمر الأجنبي التّرقیات الوظیفیّة راسة على نة الدّ یوضح توزیع إجابات أفراد عیّ  :)22(الجدول رقم 

  بناءا على معایّیر إداریّة واضحة

بدائل 

 الإجابة

 

التكرار 

  المشاهد

النسبة 

  المئویة

%  

التكرار 

  المتوقع

الفرق بین 

التكرار المشاهد 

  والمتوقع
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  الحریة
K² قیمة 
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 51,5 145,5 67,7% 197 نعم
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,0000 

  

دال 

  إحصائیّا

0.001  
 51,5- 145,5 32,3% 94 لا

 /////////////////////////////// 100% 291  الإجمالي

                          

فردا قد  )291(راسة والبالغ عددهم إجمالا نلاحظ أنّ إجابات أفراد عیّنة الدّ  )22(خلال الجدول أعلاه رقم  من

"  نعم "بالبدیل ) 17(انقسمت إلى مجموعتین، تمثّلت المجموعة الأولى في الأفراد الّذین تمحورت إجاباتهم على السؤال رقم 

الثانیة فتمثّل الأفراد الّذین كانت إجابتهم على ، أمّا المجموعة  67,7%فردا بنسبة مئویة بلغت ) 197(وقد بلغ عددهم 

، وللتأكّد من دلالة هذه الفروق في التكرارات  32,3%رت بـ بنسبة مئویة قدّ ) 94(والبالغ عددهم "  لا "هذا السؤال بالبدیل 

 )1(درجة الحریة  حیث نلاحظ من الجدول أعلاه أنّ قیمتها عند) ²كا(والنسب تمّ اللجوء إلى اختبار الدلالة الإحصائیة 

ا بین وبالتالي هناك فرق دال إحصائیّ  ،)α=0.01(وهي قیمة دالة إحصائیا عند مستوى الدلالة ألفا  36,457aقدرت بـ 

مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %99ونسبة التأكد من هذه النتیجة هو " نعم"المجموعتین لصالح المجموعة الأولى 

1.%    

 سةنّ مؤسّ أیعتقدون ة أفراد العیّنة ؤال أنّ أغلبیّ السّ  راسة على نصّ استجابات أفراد عیّنة الدّ نستنتج من خلال 

ذلك أنّ التّرقیة من أكثر نظم شؤون الموظفین ة واضحة، یر إداریّ على معایّ بناءا ة رقیات الوظیفیّ تمنح التّ  المستثمر الأجنبي

ن حیث تقدمهم في السلّم الوظیفي، لذا تحرص إدارة مؤسّسة المستثمر حساسیّة ودقّة لارتباطها الوثیق بمصیر الموظفین م

سة بإعداد خطة متكاملة المؤسّ  هتمّ حیث تعلى تقنین نظام التّرقیة یقوم على أسس سلیمة ودقیقة  Ooredooالأجنبي 

، وقد موارد البشریةة الللترقیة إلى الوظائف الأعلى في الهیكل التنظیمي  یجب أن تكون خطّة الترقیة واضحة ومعلنة لكافّ 

والإجراءات الّتي ینبغي   سة العلاقة بین الوظائف والطرقرقیة، توضح فیها المؤسّ م هذه الخطط على شكل خرائط التّ تصمّ 

 Ooredoo، وبهذه الطریقة تكون مؤسّسة المستثمر الأجنبي إتباعها للترقیة والتقدّم من الوظیفة الدنیا إلى الوظیفة الأعلى

العدالة، المساواة والموضوعیّة بین جمیع الموظّفین وعدم وجود تحیّز على اعتبار أنّ تّرقیة الموظّف من وظیفة  قد حقّقت
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وهذا  )21(هذا ما وضّحه لنا الجدول رقم ) الأقدمیّة في العمل(إلى وظیفة أخرى مرتبطة بطول مدّة خدمته في المؤسّسة 

  .الخلافات الخاصّة بالتّرقیة بین الإدارة والموارد البشریّةمن شأنه أن یقلّل من المنازعات الدّاخلیّة و 

  تأثیر الترقیة الوظیفیة إیجابا على الأداء الوظیفي نة الدراسة على یوضح توزیع إجابات أفراد عیّ  :)23(الجدول رقم 

بدائل 

 الإجابة

 

التكرار 

  المشاهد

النسبة 

  المئویة

%  

التكرار 

  المتوقع

الفرق بین 

 التكرار المشاهد

  والمتوقع

درجة 

  الحریة
K² قیمة 

مستوى 

 الدلالة
 القرار

 145,5 145,5 100% 291 نعم

1 

291,000a 

 

 

,0000 

  

دال 

  إحصائیا

0.001  
 145,5- 145,5 00% 00 لا

 /////////////////////////////// 100% 291  الإجمالي

  

فردا قد  )291(راسة والبالغ عددهم إجمالا عیّنة الدّ نلاحظ أنّ إجابات أفراد ) 23(خلال الجدول أعلاه رقم  من

"  نعم "بالبدیل ) 18(لت المجموعة الأولى في الأفراد الذین تمحورت إجاباتهم على السؤال رقم انقسمت إلى مجموعتین، تمثّ 

كانت إجابتهم على هذا ذین ، أمّا المجموعة الثانیة فتمثّل الأفراد الّ  %100فردا بنسبة مئویة بلغت ) 291(وقد بلغ عددهم 

 د من دلالة هذه الفروق في التكرارات والنسب تمّ ، وللتأكّ  %0بنسبة مئویة قدرت بـ ) 0(والبالغ عددهم "  لا "السؤال بالبدیل 

 بـ  ت ر قدّ  )1(قیمتها عند درجة الحریة  حیث نلاحظ من الجدول أعلاه أنّ  )²كا(ة لالة الإحصائیّ جوء إلى اختبار الدّ اللّ 

291,000a   0.01(وهي قیمة دالة إحصائیا عند مستوى الدلالة ألفا=α(،  وبالتالي هناك فرق دال إحصائیا بین

مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %99د من هذه النتیجة هو ونسبة التأكّ  "نعم"المجموعتین لصالح المجموعة الأولى 

1.%    

ا  أنّ دون بدرجة عالیة جدّ یؤكّ ؤال أنّ كل أفراد العیّنة السّ  نصّ  راسة علىنستنتج من خلال استجابات أفراد عیّنة الدّ 

فالتّرقیة تعتبر من العوامل الهامّة الّتي تؤثّر تأثیرا ر إیجابا على طریقة الأداء الوظیفي، ة یؤثّ رقیة الوظیفیّ سة للتّ منح المؤسّ 

الاجتماعي للفرد یتحدّد إلى درجة كبیرة بنوع وأهمیة كبیرا في حیاة الموارد البشریة الوظیفیة والاجتماعیة، بل وإنّ المركز 

الوظیفة الّتي یشغلها وما توفره له من امتیازات كالسلطة والدخل، خاصّة وأنّ التّرقیة یتّبعها تغییر في اللّقب الوظیفي ومقدار 

لمرقّى إلیها، وهذا الأمر یعدّ الحریة الّتي یتمتّع بها الشّخص المرقّى من حیث عملیة الإشراف على العاملین في الوظیفة ا

من الحوافز الهامّة الّتي تجعل المورد البشري متمسّكا في عمله وحریصا علیه ما ینعكس إیجابا على طریقة أداءه الوظیفي 

فكلّما كان الموظّف راضیا عن عمله كلّما كان عطاؤه كبیرا وأداؤه جیّدا، هذا من جهة ومن جهة أخرى فقد اتّضح لنا سابقا 

أنّ الأقدمیّة في العمل هي معیار أساسي في حركة التّرقیة في مؤسّسة المستثمر الأجنبي ) 21(ن خلال الجدول رقم م

Ooredoo  وما من شكّ أنّ الأقدمیة في العمل تكسب الموظّف خبرة ومهارة بحكم ممارسته لوظیفته سنوات وبهذا فإنّه

  .مستلزمات وظیفته الأعلىیصبح على كفایة وأكثر قدرة على تحمل مسؤولیّات و 
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  قدرتهم على التّحكم في وظائفهمراسة على نة الدّ ح توزیع إجابات أفراد عیّ یوضّ  :)24(الجدول رقم 

 بدائل الإجابة

 

التكرار 

  المشاهد

النسبة 

  المئویة

%  

التكرار 

  المتوقع

الفرق بین التكرار 

  المشاهد والمتوقع

درجة 

  الحریة
K² قیمة 

مستوى 

 الدلالة
 القرار

 70,5 145,5 74,2% 216 نعم

1  68,320a 0,000  

دال 

  إحصائیا

0.001  
 70,5- 145,5 25,8% 75 لا

 //////////////////////////////// 100% 291  الإجمالي

 

فردا قد ) 291(راسة والبالغ عددهم إجمالا نة الدّ إجابات أفراد عیّ  نلاحظ أنّ ) 24(خلال الجدول أعلاه رقم  من

"  نعم "بالبدیل ) 19(ؤال رقم ذین تمحورت إجاباتهم على السّ لت المجموعة الأولى في الأفراد الّ انقسمت إلى مجموعتین، تمثّ 

ذین كانت إجابتهم على ل الأفراد الّ ا المجموعة الثانیة فتمثّ ، أمّ  47.2%فردا بنسبة مئویة بلغت ) 216(وقد بلغ عددهم 

د من دلالة هذه الفروق في التكرارات ، وللتأكّ  25.8%رت بـ بنسبة مئویة قدّ  )75(والبالغ عددهم "  لا "هذا السؤال بالبدیل 

) 1(قیمتها عند درجة الحریة  حیث نلاحظ من الجدول أعلاه أنّ ) ²كا(ة لالة الإحصائیّ جوء إلى اختبار الدّ اللّ  والنسب تمّ 

ا بین الي هناك فرق دال إحصائیّ وبالتّ  ،)α=0.01(وهي قیمة دالة إحصائیا عند مستوى الدلالة ألفا  68,320aرت بـ قدّ 

مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %99د من هذه النتیجة هو ونسبة التأكّ  "نعم"المجموعتین لصالح المجموعة الأولى 

1% . 

لدیهم القدرة نّ بأ یؤكّدوننة ة أفراد العیّ أغلبیّ  ؤال أنّ السّ  راسة على نصّ نة الدّ نستنتج من خلال استجابات أفراد عیّ  

ویعود تفسیر ذلك إلى وجود توافق بین قدرات ومهارات الموظف واحتیاجات الوظیفة الأمر الّذي  على التّحكم في وظیفتهم،

إلى عملیّة حصول  الّتي تشیر 1من خلال إستراتیجیة التوظیف  Ooredooتسعى له إدارة مؤسّسة المستثمر الأجنبي 

      على الموارد البشریّة اللازمة كمّا ونوعا، حیث تتمّ هذه الإستراتیجیة في ضوء عملیة التحلیل الوظیفي  Ooredooمؤسّسة 

تخطیط الموارد البشریة، استقطابها وتعیّینها مستندة إلى تحدید الوظائف الشاغرة ونوعیّة المعارف والمهارات والمؤهّلات و 

على درایة تامّة أنّ أساس الإستراتیجیة التنافسیة هو  Ooredooالمطلوبة لأدائها، حیث نجد أنّ مؤسّسة المستثمر الأجنبي 

 .    في وظیفته من حیث الإلمام بانجاز مهامها وتحقیق أهدافها بجودة عالیة وجود مورد بشري قادر على التحكم

 

  

 

  

  

                                                           

29ظر الإطار العام لوظائف إدارة الموارد البشریة ص أن-  1  
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  تجاوز العقبات الوظیفیة راسة على نة الدّ ح توزیع إجابات أفراد عیّ یوضّ  :)25(الجدول رقم 

 بدائل الإجابة

 

التكرار 

  المشاهد

النسبة 

  المئویة

%  

التكرار 

  المتوقع

الفرق بین 

التكرار المشاهد 

  والمتوقع

درجة 

  الحریة
K² قیمة 

مستوى 

 الدلالة
 القرار

ص علمي تخصّ 

متطلبات لموافق 

 الوظیفة

222 %76,3 145,5 70,5 

1  80,443a ,0000  

دال 

  إحصائیّا

0.001  

 70,5- 145,5 23,7% 69 قدمیةالأالخبرة و 

 ////////////////////////////// 100% 291  الإجمالي

  

فردا قد انقسمت  )291(راسة والبالغ عددهم إجمالا نة الدّ إجابات أفراد عیّ  نلاحظ أنّ  )25(خلال الجدول رقم  من

تخصص  "بالبدیل ) 20(ذین تمحورت إجاباتهم على السؤال رقم لت المجموعة الأولى في الأفراد الّ إلى مجموعتین، تمثّ 

ل ا المجموعة الثانیة فتمثّ ، أمّ  %76.3فردا بنسبة مئویة بلغت ) 222(وقد بلغ عددهم "  علمي موافق متطلبات الوظیفة

رت بـ بنسبة مئویة قدّ  )69(والبالغ عددهم "  قدمیةالخبرة والأ "ؤال بالبدیل ذین كانت إجابتهم على هذا السّ الأفراد الّ 

حیث نلاحظ ) ²كا(ة لالة الإحصائیّ الدّ جوء إلى اختبار اللّ  د من دلالة هذه الفروق في التكرارات والنسب تمّ ، وللتأكّ  23.7%

ا عند مستوى الدلالة ألفا وهي قیمة دالة إحصائیّ  80,443aقدرت بـ  )1(قیمتها عند درجة الحریة  من الجدول أعلاه أنّ 

)0.01=α( ّد من هذه ونسبة التأكّ  "نعم"ا بین المجموعتین لصالح المجموعة الأولى الي هناك فرق دال إحصائیّ ، وبالت

   %.1مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %99النتیجة هو 

دون بأنّ تجاوز العقبات یؤكّ نة أغلبیة أفراد العیّ  ؤال أنّ السّ  راسة على نصّ نة الدّ نستنتج من خلال استجابات أفراد عیّ 

موافقا لاحتیاجات الوظیفة یصبح ، فعندما یكون هذا الأخیر بات الوظیفةص العلمي الموافق لمتطلّ تخصّ الوظیفیة یتطلب ال

وتجاوز العقبات الّتي تعتریهم في وظائفهم، الأمر الّذي   لدى المورد البشري وعي و قدرة كافیة لإنجاز المهام الموكّلة إلیهم

لوضع الرجل المناسب في المكان " ركز علیه المدخل التنظیمي لتخطیط المسار الوظیفي بشأن إتباع الأسالیب الإداریة 

لمناسب بهدف تحقیق أهداف المنظمة من الإنتاجیة، وذلك بدءا بالتحدید الجیّد لاحتیاجات المنظّمة من العاملین والبحث ا

تعلن عن وظائفها في مكاتب   Ooredooلوجدنا أنّ مؤسّسة  )12(وإذا عدنا للجدول رقم  1" عنهم من المصادر المناسبة 

على اهتمام إدارة المؤسّسة بالبحث عن الموارد البشریة المؤهّلة علمیّا والمتوافقة التشغیل وهذا إن دلّ على شيء إنّمّا یدل 

  .مع الاحتیاجات والمتطلّبات العلمیّة للمناصب الشاغرة

  

 

  

                                                           

34محمود عبد الفتاح رضوان، مرجع سابق، ص-  1  
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  قدرتهم على خلق أفكار جدیدة في العمل بخصوصراسة نة الدّ ح توزیع إجابات أفراد عیّ یوضّ  :)26(الجدول رقم 

 بدائل الإجابة

 

التكرار 

  المشاهد

النسبة 

  المئویة

%  

التكرار 

  المتوقع

الفرق بین التكرار 

  المشاهد والمتوقع

درجة 

  الحریة
K² قیمة 

مستوى 

 الدلالة
 القرار

 70,5 145,5 88,3% 257 نعم

1 68,320a ,0000  

دال 

  إحصائیا

0.001  
 70,5- 145,5 11,7% 34 لا

 //////////////////////////////// 100% 291  الإجمالي

  

فردا قد انقسمت  )291(راسة والبالغ عددهم إجمالا نة الدّ إجابات أفراد عیّ  نلاحظ أنّ  )26(خلال الجدول رقم  من

وقد بلغ "  نعم "بالبدیل ) 21(ذین تمحورت إجاباتهم على السؤال رقم لت المجموعة الأولى في الأفراد الّ إلى مجموعتین، تمثّ 

ذین كانت إجابتهم على هذا السؤال ل الأفراد الّ ا المجموعة الثانیة فتمثّ ، أمّ  %88.3فردا بنسبة مئویة بلغت ) 257(عددهم 

 د من دلالة هذه الفروق في التكرارات والنسب تمّ ، وللتأكّ  %11.7بنسبة مئویة قدرت بـ ) 34(والبالغ عددهم "  لا "بالبدیل 

 رت بـ قدّ  )1(قیمتها عند درجة الحریة  حیث نلاحظ من الجدول أعلاه أنّ ) ²كا(ة لالة الإحصائیّ اختبار الدّ جوء إلى اللّ 

68,320a  0.01(وهي قیمة دالة إحصائیا عند مستوى الدلالة ألفا=α(،  ّا بین الي هناك فرق دال إحصائیّ وبالت

مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %99ذه النتیجة هو د من هونسبة التأكّ  "نعم"المجموعتین لصالح المجموعة الأولى 

1.%  

ـــــة الدّ نســـــتنتج مـــــن خـــــلال اســـــتجابات أفـــــراد عیّ  ـــــن ـــــى نّ ـــــراد العیّ  ؤال أنّ ص السّـــــراســـــة عل ـــــة أف ـــــنـــــة أغلبی ـــــأنّ یؤكّ  دون ب

ــــدة ــــق أفكــــار جدی ــــى خل ــــیس ، المــــوظفین لــــدیهم القــــدرة عل ــــه ل ــــي مجــــال عمل ــــدة ف ــــق أفكــــار جدی ــــى خل إنّ قــــدرة الموظّــــف عل

بـــــالأمر الهــــــیّن فهــــــو مــــــرتبط ارتباطــــــا وثیقــــــا بحماســــــة الموظّــــــف إلــــــى عملــــــه وشــــــعوره بالمســــــؤولیة عنــــــد ممارســــــته لمهامــــــه 

وأن یكـــــون الموظّـــــف بهـــــذا الوضـــــع فقـــــد تطلّـــــب ذك مـــــن إدارة ، Ooredooالوظیفیـــــة داخـــــل مؤسّســـــة المســـــتثمر الأجنبـــــي 

ـــــــى المســـــــتث ـــــــذي تحـــــــرص المؤسّســـــــة عل ـــــــال الّ ـــــــوظیفي الفعّ ـــــــزه بأشـــــــكال مختلفـــــــة ففضـــــــلا عـــــــن الأداء ال ـــــــي تحفی مر الأجنب

تحســـــینه وتطـــــویره مـــــن خـــــلال تحدیــــــد واجبـــــات ومســـــؤولیات وظائفهـــــا، والمواصـــــفات والشــــــروط الّتـــــي ینبغـــــي توفرهـــــا فــــــي 

للإقبــــال علــــى العمــــل بحماســــة كمــــا المــــوارد البشــــریة الّتــــي ســــتوظّف فــــي هــــذه المناصــــب، ینبغــــي علیهــــا تشــــجیع موظّفیهــــا 

ســـــبق القـــــول وخلـــــق أفكـــــار جدیـــــدة غیـــــر تقلیدیـــــة لإنجـــــاز المهـــــام الموكّلـــــة إلـــــیهم، وهـــــذا الوضـــــع یـــــوحّي بـــــأنّ إدارة المـــــوارد 

الّتــــــي یترتــّـــــب علیهــــــا الاشـــــــتغال  1تهـــــــتّم بإســــــتراتیجیة هندســــــة العمـــــــل Ooredooالبشــــــریّة لمؤسّســــــة المســـــــتثمر الأجنبــــــي 

  .الأمثل للموارد البشریّة وقدراتهم لتولید أفكار جدیدة تعود بالنفع على مؤسّسة المستثمر الأجنبي
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  ترحیب الإدارة بالأفكار الجدیدةراسة على نة الدّ ح توزیع إجابات أفراد عیّ یوضّ  :)27(الجدول رقم 

 بدائل الإجابة

 

التكرار 

  المشاهد

النسبة 

  المئویة

%  

التكرار 

  المتوقع

الفرق بین 

التكرار المشاهد 

  والمتوقع

درجة 

  الحریة
K² قیمة 

مستوى 

 الدلالة
 القرار

 70,5 145,5 94,2% 274 نعم

1 226,973a 
,0000 

  

دال 

  إحصائیا

0.001  
 70,5- 145,5 5,8% 17 لا

 ////////////////////////// 100% 291  الإجمالي

  

فردا قد انقسمت إلى ) 291(نة الدراسة والبالغ عددهم إجمالا إجابات أفراد عیّ  الجدول أعلاه نلاحظ أنّ خلال  من

وقد بلغ "  نعم "بالبدیل ) 22(ؤال رقم ذین تمحورت إجاباتهم على السّ لت المجموعة الأولى في الأفراد الّ مجموعتین، تمثّ 

ؤال ذین كانت إجابتهم على هذا السّ ل الأفراد الّ المجموعة الثانیة فتمثّ ا ، أمّ  %94.2فردا بنسبة مئویة بلغت ) 274(عددهم 

 د من دلالة هذه الفروق في التكرارات والنسب تمّ ، وللتأكّ  %5.8رت بـ بنسبة مئویة قدّ ) 17(والبالغ عددهم "  لا "بالبدیل 

 قدرت بـ  )1(قیمتها عند درجة الحریة  أنّ  )22(رقم حیث نلاحظ من الجدول ) ²كا(جوء إلى اختبار الدلالة الإحصائیة اللّ 

226,973a  0.01(وهي قیمة دالة إحصائیا عند مستوى الدلالة ألفا=α( ّالي هناك فرق دال إحصائیا بین ، وبالت

مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %99د من هذه النتیجة هو ونسبة التأكّ  "نعم"المجموعتین لصالح المجموعة الأولى 

1% . 

ـــــة الدّ تج مـــــن خـــــلال اســـــتجابات أفـــــراد عیّ نســـــتن ـــــصّ ن ـــــى ن ـــــ ؤال أنّ السّـــــ راســـــة عل ـــــراد العیّ أغلبیّ ـــــنـــــة ة أف ـــــأنّ یؤكّ  دون ب

ـــــــات خلـــــــق المعرفـــــــة ومشـــــــاركتها واســـــــتخدامها، مـــــــن خـــــــلال أولاّ  تهیّئـــــــة  الإدارة ترحـــــــب بالأفكـــــــار الجدیـــــــدة و تـــــــدعّم عملیّ

المنـــــــاخ المناســـــــب للأفكـــــــار الجدیـــــــدة وإنشـــــــاء عمالـــــــة ذات أفكـــــــار متنوعـــــــة عـــــــن طریـــــــق اختیـــــــار العامـــــــل المناســـــــب فـــــــي 

ضــــــــرورة تركیــــــــز مقــــــــابلات " Sheleyد یــــــــرى الوظیفــــــــة المناســــــــبة بالمهــــــــارات والمعــــــــارف المناســــــــبة، وفــــــــي هــــــــذا الصّــــــــد

ـــــدّم للوظیفـــــة و ضـــــرورة توجیـــــه لجـــــان لفحـــــص المهـــــارات  ـــــة للمتق ـــــب الســـــلوك الإبداعی ـــــى جوان التوظیـــــف فـــــي المنظّمـــــة عل

واتقـــــاء المـــــوظّفین، كمـــــا أنّ اســـــتقطاب المنظمـــــة للخبـــــرات الإبداعیّـــــة للفـــــرد وتنمیّـــــة الجهـــــود المتّمیّـــــزة هـــــي مـــــن خصـــــائص 

ــــــدرة وا 1"المنظمــــــة المبدعــــــة ــــــه أفكــــــار ومهــــــارات وق ــــــداعي أي مــــــن ل ــــــدّم للوظیفــــــة  ذوي الســــــلوك الإب ــــــاء المنظّمــــــة للمتق نتق

ــــــى المســــــاهمة فــــــي نمــــــوّ المنظمــــــة، وإدارة المــــــوارد البشــــــریة لمؤسّســــــة المســــــتثمر الأجنبــــــي  حریصــــــة جــــــدّا  Ooredooعل

عــــــارف نحـــــو مشــــــاركة أفكــــــارهم علـــــى انتقــــــاء موظّفیهـــــا واختیــــــار الحـــــافز المناســــــب لتشـــــجّیع المــــــوظّفین ذوي الخبـــــرات والم

ــــــي  ــــــرق الأخــــــرى داخــــــل مؤسّســــــة المســــــتثمر الأجنب ــــــدة  مــــــع الأطــــــراف والف ــــــى تعظــــــیم Ooredooالجدی ــــــا یســــــاعد عل  ممّ

المســــــــتوى المعرفــــــــي والتفكیــــــــري لــــــــدى العــــــــاملین، علــــــــى أن یــــــــتمّ دراســــــــة الأفكــــــــار الجدیــــــــدة  وتحلیلهــــــــا وتبلیــــــــغ نتائجهــــــــا 

 . للموظّفین
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تنظیم مؤسّسة المستثمر الأجنبي اجتماعات دوریة نة الدراسة على إجابات أفراد عیّ  ح توزیعیوضّ  :)28(الجدول رقم 

  للاستماع إلى الموظّفین بخصوص أفكارهم الجدیدة 

 بدائل الإجابة

 

التكرار 

  المشاهد

النسبة 

  المئویة

%  

التكرار 

  المتوقع

الفرق بین 

التكرار المشاهد 

  والمتوقع

درجة 

  الحریة
K² قیمة 

مستوى 

 الدلالة
 القرار

 119,5 145,5 94,2% 274 نعم

1 196,292a ,0000  

دال 

  إحصائیّا

0.001  
 119,5- 145,5 5,8% 17 لا

 ////////////////////////////// 100% 291  الإجمالي

 

فردا قد انقسمت  )291(إجابات أفراد عینة الدراسة والبالغ عددهم إجمالا  نلاحظ أنّ  )28(خلال الجدول رقم  من

وقد بلغ "  نعم "بالبدیل ) 23(ذین تمحورت إجاباتهم على السؤال رقم إلى مجموعتین، تمثلت المجموعة الأولى في الأفراد الّ 

ذین كانت إجابتهم على هذا السؤال ل الأفراد الّ ا المجموعة الثانیة فتمثّ ، أمّ  %94.2فردا بنسبة مئویة بلغت ) 274(عددهم 

 د من دلالة هذه الفروق في التكرارات والنسب تمّ ، وللتأكّ  %5.8بنسبة مئویة قدرت بـ  )17(والبالغ عددهم "  لا "بالبدیل 

 رت بـ قدّ  )1(قیمتها عند درجة الحریة  حیث نلاحظ من الجدول أعلاه أنّ ) ²كا(اللجوء إلى اختبار الدلالة الإحصائیة 

226,973a  0.01(وهي قیمة دالة إحصائیا عند مستوى الدلالة ألفا=α(،  ّالي هناك فرق دال إحصائیا بین وبالت

مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %99ونسبة التأكد من هذه النتیجة هو  "نعم"المجموعتین لصالح المجموعة الأولى 

1.%   

مؤسّسة  دون بأنّ یؤكّ نة ة أفراد العیّ أغلبیّ  ؤال أنّ السّ  راسة على نصّ نة الدّ نستنتج من خلال استجابات أفراد عیّ 

ذلك  ،تنظّم اجتماعات دوریّة للاستماع إلى الموظّفین فیما یخصّ أفكارهم الجدیدة في العمل Ooredooالمستثمر الأجنبي 

إلى تنظیم  Ooredooأنّ إدارة المؤسّسة تعتبر مواردها البشریّة أجزاء مهمّة من نظام متكامل إذ تسعى مؤسّسة 

الاجتماعات بغیّة تعریف الموظّفون أنّ أفكارهم تؤخذ بصورة جدیّة وهذه الخطوة تعتبر محفّز ضروري لدعم وتنمیة الإبداع 

أكّدت العدید من الدّراسات  أنّه من اجل بناء مؤسّسة مبدعة ینبغي أن تعتمد هاته المؤسّسة على عدّة " في المؤسّسة وقد 

وهذا ما تفعله إدارة  1"ها المشاركة الحقیقیّة للموظّفین من خلا أخذ أفكارهم الجدیدة بعیّن الاعتبارمحفّزات للإبداع أهمّ 

مع موظّفیها إذ تهیئ هذه الأخیرة مبدأ المشاركة لرفع الرّوح المعنویّة للموظّفین وتحفیزهم على أداء  Ooredooمؤسّسة 

العمل و زیادة الانتماء إلیه وتنمیّة تفكیرهم واستخدام مهاراتهم الجدیدة أعمالهم، وبالتّالي تتبلور لدیهم المسؤولیة اتّجاه 

  .المرتبطة بتقدّم العمل

 

                                                           

  

، 2017، منشورات دار الخلدونیة، الجزائر، العملیات...قراءات في إدارة الإبداع ونجاح تطویر المنتج الجدید المفاهیم  رابح أوكیل،-
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وجود تنسیق بین الأقسام لغربلة الأفكار الجدیدة نة الدراسة على ح توزیع إجابات أفراد عیّ یوضّ  :)29(الجدول رقم 

  للموظفین

بدائل 

 الإجابة

 

التكرار 

  المشاهد

النسبة 

  المئویة

%  

التكرار 

  المتوقع

الفرق بین 

التكرار المشاهد 

  والمتوقع

درجة 

  الحریة
K² قیمة 

مستوى 

 الدلالة
 القرار

 128,5 145,5 94,2% 274 نعم

1 226,973a ,0000  

دال 

  إحصائیّا

0.001  
 128,5- 145,5 5,8% 17 لا

 ///////////////////////////// 100% 291  الإجمالي

 

فردا قد  )291(راسة والبالغ عددهم إجمالا نة الدّ إجابات أفراد عیّ  نلاحظ أنّ  )29(خلال الجدول أعلاه رقم  من

"  نعم "بالبدیل ) 24(ذین تمحورت إجاباتهم على السؤال رقم لت المجموعة الأولى في الأفراد الّ انقسمت إلى مجموعتین، تمثّ 

ذین كانت إجابتهم على ل الأفراد الّ ا المجموعة الثانیة فتمثّ ، أمّ  %94.2فردا بنسبة مئویة بلغت ) 274(وقد بلغ عددهم 

د من دلالة هذه الفروق في التكرارات ، وللتأكّ  %5.8رت بـ بنسبة مئویة قدّ  )17(والبالغ عددهم "  لا "هذا السؤال بالبدیل 

 )1(قیمتها عند درجة الحریة  أعلاه أنّ  حیث نلاحظ من الجدول) ²كا(اللجوء إلى اختبار الدلالة الإحصائیة  والنسب تمّ 

الي هناك فرق دال إحصائیا بین ، وبالتّ )α=0.01(وهي قیمة دالة إحصائیا عند مستوى الدلالة ألفا  226,973a رت بـ قدّ 

مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %99 د من هذه النتیجة هوونسبة التأكّ  "نعم" المجموعتین لصالح المجموعة الأولى 

1.%   

هناك تنسیق  دون بأنّ یؤكّ نة أغلبیة أفراد العیّ  ؤال أنّ السّ  راسة على نصّ نة الدّ نتج من خلال استجابات أفراد عیّ نستّ 

بین الأقسام لغربلة الأفكار الجدیدة للموظفین، و هذا التنسیق بین الأقسام یكون من خلال أشكال مختلفة والّذي یعتبر شبكة 

العمل الّتي یتّم من خلالها تجمیع المعلومات و تمریرها على التنظیم، ویكون متوجها نحو تحقیق أهداف العمل لضمان أداء 

الّذي یوضّح اتّجاهات ) 18(لجمیع المستویات الوظیفیة في المؤسّسة، وإذا عدنا إلى الجدول رقم  متمیّز وانجاز سریع

لموظّفیها وأسباب النقل ومن خلال تحلیل إجابات  Ooredooالمبحوثین بشأن نقل إدارة مؤسّسة المستثمر الأجنبي 

آخر لتغطیّة النقص الموجود في الفروع الأخرى وكان  المبحوثین وجدنا أنّ إدارة المؤسّسة تلجئ لنقل الموظّف من فرع لفرع

هذا أبرز سببا لحركة النقل، وعلیه فلا توجد علاقة بین حركة النقل وتنسیق إدارة المستثمر الأجنبي بین الأقسام من اجل 

اع إلى أفكار الموارد غربلة الأفكار الجدیدة إذ هذا الأمر یقام من خلال الاجتماعات الدوریة الّتي تنظّمها الإدارة للاستم

  .البشریّة
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اهتمام مؤسّسة المستثمر الأجنبي بكیفیة توظیف  نة الدراسة علىیوضح توزیع إجابات أفراد عیّ  :)30(الجدول رقم 

  الأفكار الجدیدة للموظفین

بدائل 

 الإجابة

 

التكرار 

  المشاهد

النسبة 

  المئویة

%  

التكرار 

  المتوقع

الفرق بین 

التكرار المشاهد 

  والمتوقع

درجة 

  الحریة
K² قیمة 

مستوى 

 الدلالة
 القرار

 136,5 145,5 96,9% 282 نعم

1 

  

256,113a  

 

,0000 

  

دال 

  إحصائیا

0.001  
 136,5- 145,5 3,1% 9 لا

 ////////////////////////// 100% 291  الإجمالي

  

فردا قد ) 291(نة الدراسة والبالغ عددهم إجمالا إجابات أفراد عیّ  نلاحظ أنّ  )30(خلال الجدول رقم  من 

"  نعم "بالبدیل  )25(ذین تمحورت إجاباتهم على السؤال رقم لت المجموعة الأولى في الأفراد الّ انقسمت إلى مجموعتین، تمثّ 

كانت إجابتهم على ذین ل الأفراد الّ ا المجموعة الثانیة فتمثّ ، أمّ  %96.9فردا بنسبة مئویة بلغت ) 282(وقد بلغ عددهم 

د من دلالة هذه الفروق في التكرارات ، وللتأكّ  %3.1بنسبة مئویة قدرت بـ  )9(والبالغ عددهم "  لا "هذا السؤال بالبدیل 

 )1(قیمتها عند درجة الحریة  حیث نلاحظ من الجدول أعلاه أنّ ) ²كا(اللجوء إلى اختبار الدلالة الإحصائیة  والنسب تمّ 

الي هناك فرق دال إحصائیا بین ، وبالتّ )α=0.01(وهي قیمة دالة إحصائیا عند مستوى الدلالة ألفا  256,113a رت بـ قدّ 

مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %99د من هذه النتیجة هو ونسبة التأكّ  "نعم"المجموعتین لصالح المجموعة الأولى 

1.%   

المؤسّسة  دون بأنّ یؤكّ نة ة أفراد العیّ أغلبیّ  ؤال أنّ السّ  نصّ راسة على نة الدّ نتج من خلال استجابات أفراد عیّ نستّ 

اتّضح لنا أنّ إدارة المستثمر الأجنبي ) 28(تهتمّ بكیفیة توظیف الأفكار الجدیدة للموظفین، من خلال معطیات الجدول رقم 

و تنظیم الاجتماعات الدوریة مع تهتّم بالأفكار الجدیدة لموظّفیها فبعد تتوفّر للمؤسّسة الأفكار الأوّلیة من خلال عقد 

الموظّفین فإذا كانت الفكرة ذات طابع فردي تسعى المؤسّسة لتطویرها و إعطائها طابعا رسمیّا بواسطة تعاون فریق العمل 

كار كلّه وتوفیر التمویل اللاّزم، التقنیّة المطلوبة مع شرط عدم معارضتها للقوانین الرسمیّة، فعند تنظیم الاجتماعات تولد أف

لتطبیق وتجربة فكرة معیّنة تقوم حینها بفرز الأفكار  Ooredooكثیرة من قبل الموظّفین لكن أثناء تبنّي إدارة مؤسّسة 

  .لاختیار الفكرة أو الحل الأنسب
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للتقنیّات الحدیثة الّتي   Ooredooتوفیر مؤسّسة نة الدراسة على ح توزیع إجابات أفراد عیّ یوضّ  :)31(الجدول رقم 

  تساعد الموظّفین على سرعة الانجاز 

 بدائل الإجابة

 

التكرار 

  المشاهد

النسبة 

  المئویة

%  

التكرار 

  المتوقع

الفرق بین 

التكرار المشاهد 

  والمتوقع

درجة 

  الحریة
K² قیمة 

مستوى 

 الدلالة
 القرار

 128,5 145,5 94,2% 274 نعم

1 226,973a 
,0000 

  

دال 

  إحصائیّا

0.001  
 128,5- 145,5 5,8% 17 لا

 //////////////////////// 100% 291  الإجمالي

 

فردا قد انقسمت إلى  )291(راسة والبالغ عددهم إجمالا نة الدّ إجابات أفراد عیّ  خلال الجدول أعلاه نلاحظ أنّ  من

وقد بلغ "  نعم "بالبدیل ) 26(إجاباتهم على السؤال رقم ذین تمحورت لت المجموعة الأولى في الأفراد الّ مجموعتین، تمثّ 

ذین كانت إجابتهم على هذا السؤال ل الأفراد الّ ا المجموعة الثانیة فتمثّ ، أمّ  %94.2فردا بنسبة مئویة بلغت ) 274(عددهم 

 الفروق في التكرارات والنسب تمّ د من دلالة هذه ، وللتأكّ  %5.8رت بـ بنسبة مئویة قدّ  )17(والبالغ عددهم "  لا "بالبدیل 

 رت بـ قدّ  )1(قیمتها عند درجة الحریة  أنّ  )26(رقم حیث نلاحظ من الجدول ) ²كا(اللجوء إلى اختبار الدلالة الإحصائیة 

226,973a  0.01(وهي قیمة دالة إحصائیا عند مستوى الدلالة ألفا=α(،  ّالي هناك فرق دال إحصائیا بین وبالت

مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %99ونسبة التأكد من هذه النتیجة هو  "نعم"المجموعتین لصالح المجموعة الأولى 

1.%   

مؤسّسة  دون بأنّ یؤكّ نة ة أفراد العیّ أغلبیّ  ؤال أنّ السّ  راسة على نصّ نة الدّ نستنتج من خلال استجابات أفراد عیّ 

ولاتّسام بیئة هذه  توفّر التقنیّات الحدیثة الّتي تساعد الموظّفون على سرعة انجاز العمل، Ooredooالمستثمر الأجنبي 

المؤسّسة بالمرونة والتغیّر فرض علیها ذلك إیجاد آلیات عدیدة لمواكبة والتّأقلم مع هذه التّغیّرات و تقدیم كل ما هو جدید 

تحقیق الأسبقیّة على المنافسین لضمان البقاء، النموّ والاستمراریة، خاصّة وأنّ طبیعة نشاط مؤسّسة للمؤسّسة و السّوق، و 

مجال المعلومات والاتصال فذا المجال یشهد تطورات رهیبة في السوق الحالیّة لاسیما  Ooredooالمستثمر الأجنبي 

لى إدارة المؤسّسة السعي إلى مواكبة التطورات خدمات اتّصالات الهاتف النقّال والانترنت، وهذا الوضع یقتضي ع

التكنولوجیة والمعلوماتیة من خلال توفیر أحدث تقنیّات خدمات الاتصال لموظّفیها تساعدهم على انجاز مهامهم بأسرع 

ات وقت ممكن وبأقلّ تكلفة، ففي مؤسّسة ناجحة مثل مؤسّسة المستثمر الأجنبي یمكن أن یكون المنفق على توفیر التقنیّ 

الحدیثة للموظّفین بغیة سرعة انجاز أعمالهم لكن إنتاجیة العمالة  والأرباح تفوق بمراحل هذا الإنفاق، مثل خدمات الانترنت 

المؤسّسة لموظّفیها الانترنت بسعر رمزي مقابل أن یستغلّ العمالة هاته الخدمة لسرعة الانجاز كالإمیل مثلا فمن قبل كانت 

و حسابات معیّنة من فرع لفرع آخر یستغرق وقتا أمّا الآن فبدأت إدارة مؤسّسة المستثمر الأجنبي طریقة إرسال ملف معیّن أ

Ooredoo  تعتمد على إرسال كل الملفات والحسابات والاستفسارات أیضا عن طریق لإمیل ربحا للوقت، ناهیك عن

  .استخدامات الوتسب



 عرض وتحلیل نتائج الدراسة                                                         الفصل السادس
 

~ 199 ~ 

على تحفیز الموظفین   Ooredooسعي مؤسّسة راسة على الدّ نة ح توزیع إجابات أفراد عیّ یوضّ  :)32(الجدول رقم 

  على الإبداع الوظیفي

 بدائل الإجابة

 

التكرار 

  المشاهد

النسبة 

  المئویة

%  

التكرار 

  المتوقع

الفرق بین 

التكرار المشاهد 

  والمتوقع

درجة 

  الحریة
K² قیمة 

مستوى 

 الدلالة
 القرار

 128,5 145,5 94,2% 274 نعم

1  

226,973a  

 

,0000 

  

دال 

  إحصائیّا

0.001  
 128,5- 145,5 5,8% 17 لا

 //////////////////////////// 100% 291  الإجمالي

    

فردا قد انقسمت ) 291(راسة والبالغ عددهم إجمالا نة الدّ إجابات أفراد عیّ  نلاحظ أنّ  )32(خلال الجدول رقم  من

وقد بلغ "  نعم "بالبدیل ) 27(ذین تمحورت إجاباتهم على السؤال رقم الأفراد الّ لت المجموعة الأولى في إلى مجموعتین، تمثّ 

ذین كانت إجابتهم على هذا السؤال ل الأفراد الّ ا المجموعة الثانیة فتمثّ ، أمّ  %94.2فردا بنسبة مئویة بلغت ) 274(عددهم 

 د من دلالة هذه الفروق في التكرارات والنسب تمّ وللتأكّ ،  %5.8رت بـ بنسبة مئویة قدّ  )17(والبالغ عددهم "  لا "بالبدیل 

 رت بـ قدّ  )1(قیمتها عند درجة الحریة  حیث نلاحظ من الجدول أعلاه أنّ ) ²كا(جوء إلى اختبار الدلالة الإحصائیة اللّ 

226,973a  ّ0.01(ا عند مستوى الدلالة ألفا ة إحصائیّ وهي قیمة دال=α(،  ّالي هناك فرق دال إحصائیا بین وبالت

مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %99د من هذه النتیجة هو ونسبة التأكّ  "نعم"المجموعتین لصالح المجموعة الأولى 

1% . 

المؤسّسة تسعى  دون بأنّ یؤكّ نة ة أفراد العیّ أغلبیّ  ؤال أنّ السّ  راسة على نصّ نة الدّ نتج من خلال استجابات أفراد عیّ نستّ 

إلى تحفیز العمال على الإبداع باعتبار أنّ هذا الأخیر في جوهره تغیّیر و التّغیّیر مطلب حیويّ لمؤسّسة المستثمر الأجنبي 

Ooredoo   في ظلّ بیئة متسارعة الأحداث وكثیرة التغیّیر تبرز حاجة مؤسّسة نظرا لطبیعة نشاطها وOoredoo  إلى

قبل  م ما هو جدید ولتتمكّن من الاستمرار والبقاء في ظل المنافسة الكبیرة الّتي تواجهها منالإبداع لتستطیع أن تقدّ 

وجازي، ممّا یتطلّب منها مواجهة تحدّیات الإبداع وكل ما یعیقه أهمّها بعث الرغبة في  مؤسّستي الاتّصالات موبیلیس

حفیزیة ومشجّعة تهتمّ بدراسة وتبنّي طرق         التغیّیر وعدم الخوف منه في نفوس الموظّفون من خلال خلق بیئة ت

وتسخیر إمكانیاتهم   وأسالیب جدیدة تحفّز الموظّفین على الحماس في العمل وإنتاج أفكار جدیدة  والاستفادة من نشاطهم

  .وتبنّي تغیّیرات في أداء المهام
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والممارسات الإبداعیّة الّتي   فیما إذا كانت الأفكار الجدیدة راسة نة الدّ ح توزیع إجابات أفراد عیّ یوضّ  :)33(الجدول رقم 

  یقدّمها الموظّفون تعتبر مرضیة

بدائل 

 الإجابة

 

التكرار 

  المشاهد

النسبة 

  المئویة

%  

التكرار 

  المتوقع

الفرق بین 

التكرار المشاهد 

  والمتوقع

درجة 

  الحریة
K² قیمة 

مستوى 

 الدلالة
 القرار

 133,0 141,0 94,2% 274  نعم

1  250,908a ,0000  

  

دال 

  اإحصائیّ 

0.001  

 133,0- 141,0 2,7% 8 لا

 //////////////////////// 96,9%  282  الإجمالي

بدون 

 إجابة

9 %3,1   

//////////////////////// 

 100% 291  الإجمالي

   

فردا قد انقسمت إلى  )291(نة الدراسة والبالغ عددهم إجمالا إجابات أفراد عیّ  خلال الجدول أعلاه نلاحظ أنّ  من

وقد بلغ " نعم"بالبدیل  )28(ذین تمحورت إجاباتهم على السؤال رقم لت المجموعة الأولى في الأفراد الّ مجموعتین، تمثّ 

إجابتهم على هذا السؤال ذین كانت ل الأفراد الّ ا المجموعة الثانیة فتمثّ ، أمّ 94.2%فردا بنسبة مئویة بلغت  )274(عددهم 

ذین امتنعوا عن الإجابة قدر عددهم بـ الّ  أنّ ، في حین نلاحظ 2.7%رت بـ بنسبة مئویة قدّ ) 8(والبالغ عددهم " لا"بالبدیل 

جوء إلى اختبار الدلالة اللّ  د من دلالة هذه الفروق في التكرارات والنسب تمّ ، وللتأكّ 3.1%رت بـ أفراد بنسبة مئویة قدّ  )09(

وهي قیمة دالة  250,908aرت بـ قدّ  )1(قیمتها عند درجة الحریة  حیث نلاحظ من الجدول أعلاه أنّ ) ²كا(الإحصائیة 

الي هناك فرق دال إحصائیا بین المجموعتین لصالح المجموعة الأولى وبالتّ  ،)α=0.01(إحصائیا عند مستوى الدلالة ألفا 

  %.1مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %99د من هذه النتیجة هو ونسبة التأكّ  "نعم" 

الأفكار الجدیدة دون بأنّ یؤكّ نة ة أفراد العیّ أغلبیّ  ؤال أنّ ص السّ راسة على نّ نة الدّ نستنتج من خلال استجابات أفراد عیّ 

بالدرجة ویعود تفسیر ذلك إلى وضوح مهام مناصب العمل  ،فین تعتبر مرضیةمها الموظّ ة الّتي یقدّ والممارسات الإبداعیّ 

الأولى لأنّ هذا الوضوح هو الدافع لتقدیم الموظّفین المبادرات والاقتراحات فیما یخصّ وظائفهم، فحسب مبحوثینا فإنّ هذه 

الممارسات الإبداعیّة غالبا تكون في شكل اقتراحات حول التعدیلات لطرق العمل والكیفیّات الّتي یجب أن یتمّ بها، وبهذه 

معتمّا بالمهام الموكّلة إلیه ویقترح أفكار جدیدة وممارسات إبداعیة بكل سهولة وفعّالیة ممّا ینقص الطریقة یصبح الموظّف 

  .علیه أعباء العمل
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  یوضح العلاقة بین المنصب الوظیفي وفق التخصص العلمي والقدرة على التحكم في الوظیفة ): 34(الجدول رقم 

تبعا ) 13(السؤال رقم 

  )19(للسؤال رقم 

لمجال تخصصك هل 

العلمي علاقة بمنصبك 

هل لدیك /الوظیفي؟ 

القدرة للتحكم في 

   وظیفتك

   هل لدیك القدرة للتحكم في وظیفتك؟ 

   المجموع   

درجة 

 الحریة

Chi-

Square  

مستوى 

 الدلالة
  القرار

 لا نعم

 % ت % ت % ت

لاقة 
ع
ي 

ك العلم
ص

ص
خ
جال ت

هل لم

ي
ك الوظیف

صب
بمن

  

 64,94% 189 11,34% 33 53,60% 156 نعم

2 9,067a 0,011 

دال 

 إحصائیا

عند 

0,05 

 31,95% 93 14,43% 42 17,52% 51 لا

بدون 

 إجابة

9 %3,09 0 %00  9  %3,09 

  الإجمالي
216  %74,22 75  %25,77 291 %100 

     

 لمجال هل "والمتعلق بـ ) 13(من خلال الجدول أعلاه وبالنّظر إلى إجابات أفراد عیّنة الدّراسة على السّؤال رقم  

والّتي جاءت حسب الترتیب التصاعدي، حیث جاء في المرتبة الأولى البدیل " ؟الوظیفي بمنصبك علاقة العلمي تخصّصك

تكرارا وبنسبة مئویة قدّرت بـ  93بـ " لا"، وفي المرتبة الثانیة %ـ64,94تكرارا وبنسبة مئویة قدّرت بـ  189بـ " نعم"

أمّا بالنسبة  ،%3,09تكرار وبنسبة مئویة قدّرت بـ  09بـ " بدون إجابة"في حین حل في المرتبة الثالثة البدیل  ،%ـ31.95

 للتحكم القدرة لدیك هل: "الذي نص على )19(على بدائل السؤال رقم للفرق في استجابات فئات المركز الوظیفي الثلاث 

حیث نلاحظ أنّ أغلبیة أفراد عیّنة الدراسة الّذین أكّدوا أنّ لمجال تخصّصهم العلمي علاقة بمنصبهم الوظیفي  "وظیفتك في

وهي قیمة دالّة  9,067aوالّتي بلغت ) ²كا(یؤكّدون أنّ لدیهم القدرة على التحكم في الوظیفة، وما یؤكّد ذلك هو قیمة 

مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %95، ونسبة التأكّد من هذه النتیجة هي )0.05(إحصائیّا عند مستوى الدّلالة الفا 

 ،  وعلیه نستنتج)19(تبعا للسؤال  )13(، وهذا معناه أنّه توجد فروق في إجابات أفراد عیّنة الدراسة على السؤال رقم 5%

من أبرز اهتمامات إدارة  من استجابات أفراد العیّنة أنّ لمجال تخصصهم العلمي علاقة بالقدرة على التحكم في الوظیفة،

الموارد البشریّة كما اتّضح لنا في جداول سابقة وضع الفرد المناسب في المكان أو الوظیفة المناسبة وفي الوقت المناسب     

ن خلال نظریته  وتحدیده لمبدأ تقسیم العمل كأحد المبادئ المهمّة للإدارة الرشیدة حیث م Fayol، الأمر الّذي أدلى به 

زیادة التخصّص ممّا یتیح للعاملین و المدراء كسب البراعة والضبط والدقّة لرفع الكفاءة وزیادة "یترتّب على هذا المبدأ 

في كتابه نظریة التنظیم الاجتماعي والاقتصادي، ولكي  Max wiber، والمبدأ ذاته استند علیه أیضا 1"المقدرة والثقّة بالنّفس

یمكن لإدارة الموارد البشریّة القیام بذلك ینبغي علیها تسییر مواردها البشریّة كمیّا وكیفیّا بشكل فعّال حتى لا تجد المؤسّسة 

ب عمل مؤهّل لذلك المنصب نفسها في وضعیّة هدر لطاقتها البشریّة، حیث یتطلّب من إدارة المؤسّسة وضع في كل منص

                                                           
1 - Monic hic hom, opit,p31 
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فلا یكون ذو قدرات أكبر ولا أقلّ وفي نفس الوقت یكون محفّزا للعمل بهذا المنصب، وإنّ اعتماد مؤسّسة المستثمر الأجنبي 

Ooredoo  على مبدأ وضع الشّخص المناسب في المكان المناسب من شأنه أن یحقّق أهداف الموارد البشریّة والمؤسّسة

تسعى لتحقیق  Ooredooإذا كان الأفراد یهدفون إلى النموّ في العمل والرضى عنه، فإنّ مؤسّسة على حدّ سواء، ف

الإنتاجیة والربح  والمحافظة على بقائها في بیئة تنافسیّة وتخطیط المسار الوظیفي بما یحقّقه من وضع الشخص المناسب 

نظریة التوافق الوظیفي في ضرورة "مر ذاته تبحث فیه في المكان المناسب كما ذكر سابقا یساعد في تحقیق الهدفین، الأ

بتحقیق التوافق بین الموّظف ووظیفته من  Ooredoo، واهتمام مؤسّسة المستثمر الأجنبي 1"وجود توافق بین الفرد ووظیفته

دارة لقدرة خلال اجتهادها في البحث عن العمالة المناسبة في مكاتب التشغیل ومجموع السیر الذاتیة المتواجدة في الإ

  .الموظّف على التحكّم في وظیفته والإلمام بمهامه وأدواره لاحقا

  العلاقة بین نقل الموظفین والتنسیق بین الأقسام لغربلة الأفكار الجدیدة للموظفین): 35(الجدول رقم 

تبعا ) 14(السؤال رقم 

هل ):24(للسؤال رقم 

تلجئ المؤسسة لنقل 

موظفیها للعمل في فروع 

  ؟أخرى

؟ هل هناك تنسیق بین 

 الأفكارلغربلة  الأقسام

  ؟الجدیدة للموظفین

هل هناك تنسیق بین الأقسام لغربلة 

  المجموع   الأفكار الجدیدة للموظفین؟ 

درجة 

 الحریة

Chi-

Squar

e  

مستوى 

 الدلالة
  القرار

 لا نعم

 % ت % ت  %  ت

سة لنقل 
س
ئ المؤ

ج
هل تل

ي فروع 
موظفیها للعمل ف

خرى
أ

؟
  

  67.69% 197 2.74% 8  64.94% 189 نعم

2 
3,517a 

 

0,06

1 

 

غیر دال 

 اإحصائیّ 

عند 

0,05 

  32.30% 94 3.09% 9  29.20% 85 لا

  الإجمالي

274 %94.14  17 %5.84 291 %100 

   

 تلجئ هل"والمتعلق بـ  )14(من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى إجابات أفراد عیّنة الدّراسة على السّؤال رقم 

والتي جاءت حسب الترتیب التصاعدي، حیث جاء في المرتبة الأولى  ؟"أخرى في فروع للعمل موظفیها لنقل المؤسسة

تكرارا، أما بالنسبة للفرق في استجابات أفراد العیّنة على بدائل  94 بـ: لا"تكرارا، وفي المرتبة الثانیة  197بـ " نعم"البدیل 

 ؟"للموظفین الجدیدة الأفكار لغربلة الأقسام بین تنسیق هناك هل: "الذي نص على )24(تبعا للسؤال رقم ) 14(السّؤال رقم 

تكرار، وعلى الرّغم من  17بـ " لا"یل تكرار، مقابل البد 274بـ  "نعم"حیث نلاحظ حیث نلاحظ وجود فرق لصالح البدیل 

جاءت غیر دالّة إحصائیّا عند مستوى الدلالة الفا  3,517a والتي بلغت ) ²كا(إلاّ أنّ قیمة ّ " نعم"وجود فرق لصالح البدیل 

تبعا للسّؤال ) 14(وهذا معناه أنه لا توجد فروق دالّة إحصائیّا في إجابات أفراد عیّنة الدّراسة على السّؤال رقم  ،)0.05(

)24.(  

                                                           

10محمود عبد الفتّاح رضوان، مرجع سابق، ص- 1  
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 أخرى في فروع للعمل موظّفیها نقلوعلیه نستّنتج من استجابات أفراد العیّنة أنّه على الرغم من لجوء المؤسّسة إلى  

لأجل التنسیق بین الأقسام لغربلة الأفكار الجدیدة للموظفین إلاّ أنّه لا توجد علاقة دالة إحصائیا بین عملیة النقل والتنسیق 

تعتمد على حركة نقل موظّفیها من وظیفة لأخرى ومن  Ooredooیر ذلك إلى أنّ مؤسّسة المستثمر الأجنبي ویعود تفس

مكان لآخر سواء داخل المدیریة العامّة أو خارجها وحتى عبر الوطن لتنشیط مهارات العاملین وتجدیدها والاستفادة منها في 

أماكنهم تتقادم مهاراتهم وتقلّل من دافعتیهم للعمل أمّا بخصوص  الوظیفة المنقول إلیها في حین أنّ بقاء العاملین في

التنسیق بین الأقسام لغربلة الأفكار الجدیدة للموظّفین فتكون من خلال تنظیم اجتماعات دوریّة للاستماع للعمال  وأفكارهم 

فكار الّتي تراها إدارة مؤسّسة في مجال العمل وبعدها یتمّ غربلة هذه الأفكار الجدیدة لتبنّي فكرة أو مجموعة من الأ

الّتي ل الموجودة ووضعها قید التنفیذ و وفریق العمل ملائمة وحل أنسب للثغرات والمشاك Ooredooالمستثمر الأجنبي 

وهذا ما  1"تعني أن كل وحدات التنظیم ینبغي أن تساهم أنشطتها في تحقیق أهداف المشروع"تصب في وحدة الهدف الّتي 

تهتّم به إدارة مؤسّسة المستثمر الأجنبي حیث كل وحدات تنظیمها متضامنة تجتهد للتنسیق بین بعضها البعض بغیة 

الحصول على أفكار جدیدة لأجل تحقیق الهدف العام للمؤسّسة، ولذلك فلا توجد علاقة بین حركة نقل الموظّفین وعملیة 

  .وتسعى لمكسب معیّنالتنسیق بین الأقسام فكلّ عملیّة تهدف 

  یوضح العلاقة بین تقدیم المؤسّسة امتیازات للموظف وسعیها إلى تحفیزه على الإبداع): 36(الجدول رقم 

) 2-14(السؤال رقم 

تبعا للسؤال رقم 

وهل هناك ) 27(

امتیازات للموظف 

عندما یتم نقله في 

هل / ؟ أخرىفرع 

 إلىسة تسعى المؤسّ 

تحفیز العمال على 

  ؟الإبداع

تحفیز  إلىسة هل تسعى المؤسّ 

  المجموع ؟الإبداعالعمال على 

درجة 

 الحریة

Chi-

Square  

مستوى 

 الدلالة
  القرار

 لا نعم

 % ت  % ت % ت

ت 
ك امتیازا

وهل هنا

عندما یتم نقله 
ف 

للموظ

ي فرع 
ف

خرى
أ

؟
 68.38% 199 00% 0 68.38% 199 نعم  

1 39,053a 

 

0,000 

 

دال 

 اإحصائیّ 

عند 

0,01 

 31.61% 92 5.84% 17 25.77% 75 لا

  الإجمالي
274 %94.14  17 %5.84 291 %100 

  

 هناك وهل "والمتعلّق بـ ) 2-14(من خلال الجدول أعلاه وبالنّظر إلى إجابات أفراد عیّنة الدّراسة على السّؤال رقم 

والّتي جاءت حسب الترتیب التصاعدي، حیث جاء في المرتبة الأولى ؟ "أخرى فرع في نقله یتم عندما للموظّف امتیازات

تكرارا، أمّا بالنّسبة للفرق في استجابات أفراد العیّنة على بدائل  92بـ " لا"تكرارا، وفي المرتبة الثانیة  199بـ " نعم"البدیل 

حیث  ؟"الإبداع على العمال تحفیز إلى المؤسسة تسعى هل: "الّذي نصّ على )27(تبعا للسّؤال رقم  )2-14(السّؤال رقم 

والّتي ) ²كا(تكرار وما یؤكّد ذلك هو قیمة  17بـ " لا"ار، مقابل البدیل تكر  274بـ  "نعم"نلاحظ وجود فرق لصالح البدیل 

                                                           

33،34، مرجع سابق، صالسلوك التنظیمي مدخل بناء المهارات أحمد ماهر، -  1  
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، وهذا معناه أنّه توجد فروق في إجابات أفراد )0.01(وهي قیمة دالّة إحصائیّا عند مستوى الدلالة الفا  39,053aبلغت 

مع احتمال الوقوع في  %99ونسبة التأكّد من هذه النتیجة هي ، )27(تبعا للسّؤال  )2-14(عیّنة الدّراسة على السّؤال رقم 

 امتیازات Ooredooوعلیه نستنّتج من استجابات أفراد العیّنة أنّ لمنح مؤسّسة المستثمر الأجنبي  ،%1الخطأ بنسبة 

الإبداع، إنّ الامتیازات والضّمانات  على العمّال تحفیز إلى أخرى علاقة بسعي المؤسّسة فرع في نقله یتمّ  عندما للموظّف

لموظّفیها أثناء حركة النّقل إلى وظائف أخرى سواء داخل المدیریّة  Ooredooالّتي تقدّمها إدارة مؤسّسة المستثمر الأجنبي 

من  الجزائر تعتبر حوافز للموظّفین لتخطّي التعب والإرهاق الّذي Ooredooنفسها أو إلى وظیفة بوكالة أخرى من وكالات 

الممكن أن یتعرّض له الموظّف المنقول خاصّة من تمّ نقله إلى مكان أبعد من منزله وهذا ما تمّ تداوله من خلال إجابات 

، وبذلك تكون هاته الامتیازات حوافز هامّة تساعد على الإبداع )2-14(، )1- 14( ،)14(المبحوثین على الأسئلة رقم 

دع لابدّ أن تكون لدیه رغبة قویّة في القیام بالنشاط وإذا لم یتمتّع الموظّف بالحافز لأصحاب الأفكار الجدیدة فالموظّف المب

الّذي یدفعه لبذل الجهد والوصول للإبداع لا یكون عطاؤه مبدعا ولا حلّ المشكلات الّتي تعترض سیر العملیات الوظیفیّة 

یر المناخ المناسب الّذي یسوده التشجیع الماّدي أو مهتّمة بتوف Ooredooفي المؤسّسة، وعلیه فمؤسّسة المستثمر الأجنبي 

  المعنوي أو غیره مولّدا للأفكار والإبداعات

  العلاقة بین الأثر الإیجابي للترقیة في تقدیم الممارسات الإبداعیة المرضیة ): 37(الجدول رقم 

تبعا ) 18(السؤال رقم 

هل  ):28(للسؤال رقم 

ترى أنّ منح المؤسسة 

یة یؤثر للترقیة الوظیف

إیجابا على طریقة الأداء 

هل الأفكار / الوظیفي؟ 

الجدیدة والممارسات 

الإبداعیة التي یقدمها 

  الموظفین تعتبر مرضیة؟

هل الأفكار الجدیدة والممارسات الإبداعیة التي 

  المجموع یقدمها الموظفین تعتبر مرضیة؟
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 نّ أهل ترى  "والمتعلق بـ  )18(من خلال الجدول أعلاه وبالنّظر إلى إجابات أفراد عیّنة الدّراسة على السّؤال رقم 

والتي جاءت حسب الترتیب التصاعدي، حیث جاء  ؟"الوظیفي الأداءعلى طریقة  إیجابامنح المؤسسة للترقیة الوظیفیة یؤثر 

تكرارا، أما بالنسبة للفرق في استجابات أفراد  00بـ " لا"تكرارا ، وفي المرتبة الثانیة  291بـ " نعم"الأولى البدیل  في المرتبة

 الموظّفین یقدّمها والممارسات الإبداعیة الّتي الجدیدة الأفكار هل: "الذي نص على )28(العینة على بدائل السؤال رقم 
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مع احتمال الوقوع في  %99ونسبة التأكد من هذه النتیجة هي " نعم"حیث نلاحظ وجود فرق لصالح البدیل ؟ "مرضیّة تعتبر

، )28(تبعا للسّؤال  )18(وهذا معناه أنّه توجد فروق في إجابات أفراد عیّنة الدراسة على السّؤال رقم  ،%1الخطأ بنسبة 

الأداء على طریقة  إیجابار منح المؤسسة للترقیة الوظیفیة یؤثّ ؤسّسة وعلیه نستنتج من استجابات أفراد العیّنة أنّ لمنح الم

إنّ الترقیة طموح كل موظف یترتب علیها انعكاسات إیجابیة عدیدة، الإبداع،  على العمال تحفیز إلى علاقة بسعي المؤسّسة

المجال أمام الموظف لبلوغ مراتب أبرزها الانعكاسات الاقتصادیة كالزیادة في الأجر والعدید من الحوافز الأخرى، و فتح 

علیا تؤهّله وظیفیا واجتماعیا كما أنّها من أهم الحوافز الّتي تدفع الموظف لمضاعفة الجهد والتمیّز وبذل المزید من العطاء 

 .  وإنتاج الأفكار الجدیدة لإنجاز المهام الوظیفیة بطریقة أفضل وأسرع

  :استنتاج الفرضیة الأولى

التدرّج الوظیفي أحد المتغیّرات الأساسیّة في عملیة تنمیّة الموارد البشریّة وفي هذه الفرضیّة یشكّل یعتبر تخطیط 

المتغیّر الأوّل الّذي یعني بالاهتمام بالمسار الوظیفي للموظّف من خلال دوره الأساسي في البحث عن الموارد البشریّة 

أخذناه كأول متغیّر من اجل معرفة دوره في تفعیل وتحفیز الموظّف  أصحاب الكفاءة العالیة والتأهیل المناسب للعمل وقد

  ).الجزائر Ooredoo(راسة على الإبداع الوظیفي في المؤسّسة مجال الدّ 

، بینما )عملیة التوظیف، نقل الموظفین، الترقیة(وقد قسّمنا متغیّر تخطیط التدرّج الوظیفي إلى ثلاث مؤشرات   

القدرة على التحكم في الوظیفة، خلق أفكار جدیدة، تجاوز (تقسیمه أیضا إلى ثلاث مؤشرات  متغیّر الإبداع الوظیفي فتمّ 

  : ، وبعد دراستها وتحلیل وتفسیر النتائج المیدانیة الخاصة بهذه الفرضیّة تمّ الوصل إلى ما یلي)العقبات الوظیفیة

لاستقطاب الّذي یتم بصورة واضحة بعیدا بعملیة التوظیف من حیث ا  Ooredooاهتمام مؤسّسة المستثمر الأجنبي -

عن كل التحیّزات وذلك عن طریق الإعلان عن وجود مناصب شاغرة  وحاجة المؤسسة إلى موظفین جدد في مكاتب 

وبهذه الطریقة یتّم استقطاب أكبر قدر ممكن ) 12(من المبحوثین الّذین أكدوا في الجدول رقم   % 79التشغیل بدلیل نسبة 

للوظیفة باختلاف مؤهلاتهم العلمیة وتنوع قدراتهم ومهاراتهم لیتسنّى لإدارة الموارد البشریة اختیار وتعیین من المرشحین 

الموظف الكفئ الّذي یلیق بمتطلبات الوظیفة والمنصب الشاغر، كما تهتم المؤسسة میدان الدراسة بتوظیف أنواع معیّنة من 

إلاّ أنّ إدارة المؤسسة ترغب في توظیف التخصّصات ) ي، أدبي وتقنيعلم(التخصصات العلمیة رغم تنوعها في المؤسسة 

التقنیّة خاصّة في المناصب الحسّاسة ومع التخصّص العلمي أو المؤهّل العلمي تهتم مؤسّسة المستثمر الأجنبي دائما 

نظرا لمتطلبات ) نسیة وانجلیزیةفر (بتوظیف الموارد البشریّة الّتي تملك مهارات وقدرات إضافیة أبرزها إتقان اللغات الأجنبي 

 ).13(وهذا ما تبیّن لنا من خلال الجدول رقم  نشاط المؤسّسة

فین من قبل في مؤسسات بأولاد فایت لم یكونوا موظّ   Ooredooمعظم الموظّفین في مؤسّسة المستثمر الأجنبي -

لمن   %47.8ل الإجابة بنسبة متقاربة جدّا جاء بدی) 14(في الجدول رقم  % 49.1أخرى  وهذا ما أكدّه المبحوثون  بنسبة 

كانوا یعملون هذا إن دلّ على شیئ إنّما یدل على أنّ المؤسسة لا تسلط الضوء على شرط  توفر الخبرة المهنیة للتوظیف 

  ماعدا في المناصب الّتي تتطلب ذلك وغالبا المبحوثین الّذین كانوا یعملون في مؤسسات أخرى كانوا بعقود عمل محدودة

 % 73.9بنسبة ) 15(المدة ولا علاقة لها بنشاط المؤسسة الحالیة، كما تأكدّ ذلك بإجابات المبحوثین على السؤال رقم 

للموارد البشریة بناءا على مؤهّلاتهم العلمیّة لا خبرتهم المهنیّة، وعلى أن یكون   Ooredooبخصوص توظیف مؤسّسة 

بنسبة ) 17(الوظیفي المراد شغله وهذا ما أكده المبحوثون في الجدول رقم التخصّص العلمي للمترشح له علاقة بالمنصب 

  %73.2كما یتولّى المدیر العام للمدیریّة  مهمّة التوظیف أو إمضاء قرارات التعیّین للمترشح الناجح بناءا على  % 64.9

  ).16(من المبحوثین الّذین أقروا بذلك في الجدول رقم 
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بعد توظیف الموارد البشریة إلى نقلها إلى فروع أخرى قد تكون بنفس   Ooredooجنبي تلجئ مؤسّسة المستثمر الأ-

 67.7بنسبة ) 18(المؤسّسة وقد تكون خارج المؤسّسة بنفس الولایة ویمكن أن یتمّ النقل لولایة أخرى تأكدّ في الجدول رقم 

متیازات الّتي تمنح للموظف الّذي تمّ نقله لفرع من المبحوثین مع توفیر إدارة مؤسّسة المستثمر الأجنبي بعض من الا  %

  ).19(من المبحوثین في الجدول رقم  % 68.4آخر على حسب مكان الفرع وأكدّ ذلك 

كما ) 20(من الموظفین في الجدول رقم %100تمنح مؤسّسة المستثمر الأجنبي الدرجات والترقیات لموظفیها أكّد ذلك -

اریة واضحة دون التحیّزات غیر القانونیة وكان أساس الأقدمیة لتوزیع الترقیات والدرجات تمنح هذه الترقیات على معایّیر إد

وهذه العدالة في منح الترقیات تؤثّر إیجابا على الأداء الوظیفي للموارد ) 21(في الجدول رقم  % 88.7قد حاز على نسبة 

  ).23(رقم من المبحوثین الّذین دعموا ذلك في الجدول  %100البشریّة بنسبة 

إنّ تفوّق الموظّف في منصبه و الوصول إلى الإبداع الوظیفي یعتبر مبتغى أي مؤسّسة ترغب في ضمان بقائها -

من المبحوثین أنّ لدیهم القدرة في التحكّم بالوظیفة وتجاوز  % 74.2أكدّ ) 24(واستمراریتها في السوق، وفي الجدول رقم 

 76.3) 25(ص العلمي مع متطلّبات الوظیفة وهذا الوضع أكّده في الجدول رقم  عقباتها وهذا یقترن بمدى تطابق التخصّ 

على توظیف موارد بشریة ذات مؤهّلات علمیّة   Ooredooویعود هذا الأمر إلى حرص مؤسّسة المستثمر الأجنبي  %

جاوز كل العقبات المهنیّة تتوافق مع احتیاجات الوظیفیة سعیا منها إلى ضمان قدرة الموظّف على التحكّم في وظیفته وت

  .الّتي تعترضه في العمل

من  % 88.3تملك الموارد البشریة في مؤسسة المستثمر الأجنبي القدرة على خلق أفكار جدیدة في العمل وأكّد ذلك -

كون مفیدة كما تسعى الإدارة دائما إلى الترحیب بهذه الأفكار الجدیدة الّتي من شأنها أن ت) 26(المبحوثین في الجدول رقم 

 94.2في أداء العمل في وقت قصیر و بشكل مربح یعود بالنفع على أرباح المؤسّسة وجاء ذلك بنسبة مرتفعة جدا تقدر ب 

  ).27(في الجدول رقم  %

اجتماعات دوریة للموظّفین للاستماع إلى أفكارهم الجدیدة بخصوص   Ooredooتنظم مؤسّسة المستثمر الأجنبي-

  ).28(في الجدول رقم  % 94.2كد ذلك المبحوثون بنسبة وظائفهم وأعمالهم وأ

تسعى إدارة مؤسّسة المستثمر الأجنبي  إلى التّنسیق بین أقسامها ومصالحها لغربلة الأفكار الجدیدة للموظّفین وكیفیة -

  . وبنسب مرتفعة جدّا) 30(و) 29(توظیفها في واقع الوظیفة وهذا الأمر لمحناه من خلال الجدولین 

د إدارة مؤسّسة المستثمر الأجنبي الموظّفین على سرعة الانجاز في العمل بتقنیّات حدیثة ومتطورة تمكّن الموظّف تساع-

 % 94.2من انجاز مهامه بدقّة أكبر وأكثر جودة  وربحا للوقت و نلمس ذلك من خلال إجابة المبحوثین الّتي قدرت ب 

  .وهي نسبة مرتفعة جدا) 31(في الجدول رقم 

والوســــائل كتــــوفیر  إلــــى تحفیــــز مواردهــــا البشــــریة علــــى الإبــــداع دائمــــا وبشــــتّى الطــــرق  Ooredooمؤسّســــةتســــعى -

ـــــة للتّ  ـــــي أحـــــدث الخـــــدمات التكنولوجی ـــــا ف ـــــل مـــــن تعـــــب العمـــــل مـــــن جهـــــة وتحســـــین الجـــــودة مـــــن جهـــــة أخـــــرى كمـــــا رأین قلی

  .% 94.2بما یقدّر  ب ) 32(وهذه النسبة تأكّدت في الجدول رقم ) 31(الجدول رقم 

من المبحوثین أنّ الأفكار الجدیدة  والممارسات الإبداعیة المقدّمة من قبلهم % 94.2فقد أكّد ) 33(وبالنسبة للجدول رقم  -

تعتبر مرضیة وهي نسبة مرتفعة جدا وهذا الأمر إن دلّ على شئ إنّما یدل على حسن استغلال الإدارة لمواردها البشریة 

  .صالح نجاح نشاط المؤسسةوالاستفادة من مهاراتهم وقدراتهم ل
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بعد عرضنا لنتائج الدّراسة المیدانیّة للفرضیة الأولى سنقوم بعرض أبرز النتائج المتحصّل علیها من خلال اختبار 

 :تربیع و هي كالتّالي) كا(الفرضیة ب معامل الارتباط 

ظیفة له علاقة بالقدرة على تحكّم توظیف الموارد البشریة على أساس وجود تطابق بین التخصّص العلمي ومتطلّبات الو -

 .الموظّف في وظیفته

بتوظیف نوع معیّن من التخصّصات العلمیّة له علاقة بتجاوز الموظّف  Ooredoo تهتم مؤسّسة المستثمر الأجنبي-

 .للعقبات الوظیفیة الّتي تواجهه لاحقا

غیة التنسیق بین هاته الفروع لغربلة الأفكار لا تلجئ مؤسّسة المستثمر الأجنبي لنقل موظّفیها للعمل في فروع أخرى ب-

 .الجدیدة وإنّما تنقل موظفیها لتغطیة الفجوات الوظیفیة الموجودة في الفروع الأخرى  وتزویدهم بالمهارات المتوفرة

ء عن طریق تقدیم امتیازات للموظّف أثناء نقله إلى فرع آخر له علاقة بتحفیزه نحو الإبداع، لأنّ الامتیازات المقدّمة سوا-

توفیر خدمة النقل أو السكن أو منحه مبلغا مالیا إضافة لأجره هذا الأمر یجعل الموظف راغبا في النقل غیر متذمر ممّا 

 .یجعله أكثر قابلیة للعمل وسدّ النقص الموجود في الفرع الآخر

وقانونیة وفق مبادئ واضحة علاقة بتحفیز تمنح مؤسّسة المستثمر الأجنبي للدرجات والترقیات لموظّفیها بصورة عادلة -

 .العمال على الإبداع الوظیفي سعیا منهم للحصول على الترقیة

استنادا على ما تمّ الوصول إلیه من خلال نتائج الدراسة المیدانیة یتّضح لنا أنّ مؤسّسة المستثمر الأجنبي 

Ooredoo  ّسة، فالحرص على حریصة على الاهتمام بوضع خطط التدرج الوظیفي لتفعیل الإبداع الوظیفي داخل المؤس

والاستغلال الأمثل لمهاراته وقدراته لتغطیة فجوات شركة   اختیار وتوظیف المورد البشري المؤهّل مع حسن التسییر

Ooredoo الجزائر في كل فروعها عبر الوطن كفیل بتفعیل تلك.  
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  دورات تدریبیة لتحسین أداء الموارد البشریة وتكییفه مع سیاسة المؤسّسة الأم :رابعا

  :تمهید

لا نختلــــــف فــــــي أنّ المهمّـــــــة الأساســــــیّة لإدارة المــــــوارد البشـــــــریة تكمــــــن فــــــي الحصـــــــول علــــــى أفــــــراد ذووا كفـــــــاءة 

فیّـــــة تطــــویر أداء هـــــؤلاء الأفـــــراد، وهـــــذه وفعالیــــة عالیـــــة، لكـــــن هــــذه المهمّـــــة تبـــــق بحاجــــة إلـــــى مهمّـــــة أخـــــرى تتمثـّـــل فـــــي كی

المهمّـــــــة تعـــــــدّ محـــــــور أساســـــــي جـــــــدّا یجـــــــب الاهتمـــــــام بـــــــه للوصـــــــول إلـــــــى بـــــــالموظّفین  إلـــــــى مســـــــتویات الأداء المطلوبـــــــة 

وتطـــــویر مســـــتوى قـــــدراتهم لانجـــــاز المهـــــام  والأنشـــــطة الموكّلـــــة لهـــــم بالكفـــــاءة المطلوبـــــة والفعّالیـــــة اللازمـــــة، وفكـــــرة تطـــــویر 

ـــــــدورات التدریبیـــــــة  Ooredooفـــــــي مؤسّســـــــة المســـــــتثمر الأجنبـــــــي قـــــــدرات المـــــــوظّفین  ـــــــرامج ال ـــــــق أساســـــــا بتطـــــــویر ب تنطل

ــــات  ــــي المؤسّســــة، ومــــن خــــلال هــــذا المحــــور ســــنحاول إثب ــــة ف ــــوظیفي للمــــوارد البشــــریة المحلیّ الضــــروریة لتحســــین الأداء ال

ـــــرین أساســـــیّین همـــــا داء الـــــوظیفي لأولئـــــك المـــــوظفین التـــــدریب المســـــتمر للمـــــوارد البشـــــریة وتحســـــین الأ: العلاقـــــة بـــــین متغیّ

 .في المؤسّسة میدان الدّراسة..

  تلقّیهم تدریبا منذ توظیفهم في المؤسّسةراسة على نة الدّ ح توزیع إجابات أفراد عیّ یوضّ  :)38(الجدول رقم 

بدائل 

 الإجابة

 

التكرار 

  المشاهد

النسبة 

  المئویة

%  

التكرار 

  المتوقع

الفرق بین 

التكرار المشاهد 

  والمتوقع

درجة 

  الحریة
K² قیمة 

مستوى 

 الدلالة
 القرار

 121,5 145,5 91,8% 267 نعم

1 

 

202,918a 

  

 

,0000  

دال 

  إحصائیا

0.001  
 121,5- 145,5 8,2%  24 لا

 ////////////////////// 100% 291  الإجمالي

 

راســـــــة والبـــــــالغ عـــــــددهم إجمـــــــالا نـــــــة الدّ إجابـــــــات أفـــــــراد عیّ  نلاحـــــــظ أنّ ) 38( خـــــــلال الجـــــــدول أعـــــــلاه رقـــــــم مـــــــن   

ــــــفــــــردا قــــــد انقســــــمت إلــــــى مجمــــــوعتین، تمثّ  )291( ذین تمحــــــورت إجابــــــاتهم علــــــى لــــــت المجموعــــــة الأولــــــى فــــــي الأفــــــراد الّ

ــــــم السّــــــ ــــــدیل ) 29(ؤال رق ــــــغ عــــــددهم "  نعــــــم "بالب ــــــد بل ــــــ) 267(وق ــــــردا بنســــــبة مئویّ ــــــ91.8%ة بلغــــــت ف ا المجموعــــــة ، أمّ

ــــالثّ  ــــانیــــة فتمثّ رت بنســــبة مئویــــة قــــدّ  )24( والبــــالغ عــــددهم"  لا "إجــــابتهم علــــى هــــذا الســــؤال بالبــــدیل ذین كانــــت ل الأفــــراد الّ

) ²كـــــا(جــــوء إلـــــى اختبـــــار الدلالــــة الإحصـــــائیة اللّ  د مــــن دلالـــــة هـــــذه الفــــروق فـــــي التكـــــرارات والنســــب تـــــمّ وللتأكّـــــ ،8.1%بـــــ 

ــــة  ــــث نلاحــــظ مــــن الجــــدول أعــــلاه أن قیمتهــــا عنــــد درجــــة الحری ـــــقــــدّ  )1(حی ــــة إحصــــائیا  وهــــي 202,918aرت ب قیمــــة دال

الي هنـــــــاك فـــــــرق دال إحصـــــــائیا بـــــــین المجمـــــــوعتین لصـــــــالح المجموعـــــــة وبالتّـــــــ ،)α=0.01(لالـــــــة ألفـــــــا عنـــــــد مســـــــتوى الدّ 

  %.1مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %99د من هذه النتیجة هو ونسبة التأكّ  "نعم"الأولى 

تلقّوا تدریبا هم دون بأنّ یؤكّ نة أغلبیة أفراد العیّ  ؤال أنّ السّ ص راسة على نّ نة الدّ نتج من خلال استجابات أفراد عیّ نستّ 

، فنظرا لطبیعة نشاط المؤسّسة میدان الدّراسة وضرورة مواكبتها Ooredooمنذ توظیفهم في مؤسّسة المستثمر الأجنبي 

للتطورات التّكنولوجیة والتّنظیمیة على حدّ سواء كانتشار استخدام التقنیات الحدیثة والهواتف النقّالة الذكیّة الحدیثة أیضا 

الحدیثة، ممّا یوجب على مؤسّسة  بخصوص توفیر إدارة المؤسّسة للتّقنیّات) 26(وهذا ما لاحظناه من خلال الجدول رقم 
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تدریب موظّفیها على استعمال هاته التّقنیّات وكل ماهو جدید من الأجهزة الحدیثة ومواكبة  Ooredooالمستثمر الأجنبي 

مؤسّسة خدماتیة فإنّ التدریب یفید الموظّفون جدّا  Ooredooواستیعاب التنظیم الحدیث، ومن جهة أخرى فباعتبار مؤسّسة 

طریقة تقدیم السلع والخدمات الّتي تنتجها  تعرضها ممّا یعكس صورة جیّدة للعلاقة بین المؤسّسة و عملائها،  من حیث

ولهذا أصبح تدریب الموظّفین في مؤسّسة المستثمر الأجنبي خیارا استراتیجیّا لإعداد كوادر بشریّة قادرة على تلبیة حاجات 

  .عة تحدث في مجالات العمل كما ذكر سابقاالعمل ومواكبة التطوّرات والتغیّرات السری

  وقت إجراء التدریبراسة على نة الدّ ح توزیع إجابات أفراد عیّ یوضّ  :)39(الجدول رقم 

بدائل 

 الإجابة

 

التكرار 

  المشاهد

النسبة 

  المئویة

%  

التكرار 

  المتوقع

الفرق بین 

التكرار المشاهد 

  والمتوقع

درجة 

  الحریة
K² قیمة 

مستوى 

 الدلالة
 القرار

 73,5 133,5 71,1% 207 قبل العمل

1 

80,933a  

 
,0000  

دال 

  إحصائیّا

0.001  
بعد 

الالتحاق 

 بالعمل

60  %20,6 133,5 -73,5 

 ////////////////////// 91.8% 267  الإجمالي

  

فردا قد ) 267(راسة والبالغ عددهم إجمالا نة الدّ إجابات أفراد عیّ  نلاحظ أنّ  )39(خلال الجدول أعلاه رقم  من

"  قبل العمل "ؤال رقم بالبدیل ذین تمحورت إجاباتهم على السّ لت المجموعة الأولى في الأفراد الّ انقسمت إلى مجموعتین، تمثّ 

إجابتهم على  ذین كانتل الأفراد الّ انیة فتمثّ ا المجموعة الثّ ، أمّ  %71.1ة بلغت فردا بنسبة مئویّ ) 207(وقد بلغ عددهم 

د من دلالة هذه ، وللتأكّ  %20.6رت بـ بنسبة مئویة قدّ  )60(والبالغ عددهم "  بعد الالتحاق بالعمل "ؤال بالبدیل هذا السّ 

قیمتها عند  حیث نلاحظ من الجدول أعلاه أنّ  )²كا(جوء إلى اختبار الدلالة الإحصائیة اللّ  الفروق في التكرارات والنسب تمّ 

الي هناك فرق وبالتّ  ، )α=0.01(ا عند مستوى الدلالة ألفا وهي قیمة دالة إحصائیّ  80,933a رت بـ قدّ ) 1(درجة الحریة 

مع احتمال  %99د من هذه النتیجة هو ونسبة التأكّ  "قبل العمل" دال إحصائیا بین المجموعتین لصالح المجموعة الأولى 

  . %1الوقوع في الخطأ بنسبة 

تلقّوا تدریبا هم دون بأنّ یؤكّ نة ة أفراد العیّ أغلبیّ  ؤال أنّ السّ  راسة على نصّ نة الدّ استجابات أفراد عیّ نتج من خلال نستّ 

الإدارة بعد استقبال الموظفین مباشرة و التأكد من  ، حیث تباشرOoredooقبل توظیفهم في مؤسّسة المستثمر الأجنبي 

یوم وقد تطول أو تنقص بحسب  15تدوم في الغالب ) توجیهيالتدریب ال(استكمال ملفاتهم إلى برمجة حصص تدریبیة 

تقدیرات المسؤولین ولكن في غالب الأحیان هذا التدریب التوجیهي مطلوب وضروري، یلتحق به الموظف الجدید وفق 

كثر أهمیّة برنامجا معد سلفا على مختلف الدوائر والأقسام والمصالح المشكلة للمدیریة ثمّ یوجّه الموظّف إلى البرنامج الأ

وتكون هذه الدورة التدریبیة من الدورات ) الإداري بالمصالح الإداریة و التقني للمصالح التقنیة(والأكثر اتصالا باختصاصه 

التدریبیة المهمة جدا في حیاة الموظف المهنیة فمن خلالها تضمن الإدارة انسجام اكبر واندماج سریع للموظفین الجدد 

هذه الدورة المسؤول الهرمي للموظف من الإطلاع على خبرة  ومؤهلاته ومدى استعداده للعمل، ومن بالمدیریة، كما تمكّن 



 عرض وتحلیل نتائج الدراسة                                                         الفصل السادس
 

~ 210 ~ 

خلال مقابلتنا مع مبحوثینا أدركنا أنّ هذا التدریب التوجیهي متضمّن أوّل شيء شرح عام لطبیعة مؤسّسة المستثمر الأجنبي  

Ooredoo درایة تّامة بمسؤولیّات كل إدارة و كل قسم من أقسام  ونشاطها، ومن خلال هذا التدریب یصبح الموظّف على

وبالتّالي في المستقبل یستطیع أن  یتفّهم ما یجري حوله ویعرف احتیاجات كل قسم عندما یتعامل معه ما یساعده في 

ر الطرق أنّه أكث" المستقبل على أداء مهام وظیفته بشكل یتماشى مع ظروف المؤسّسة وفي هذا الصدد یقول ویلیام تراسي

  .1"شیوعا، وأوسعها وأكثرها ضرورة لتدریب الموظّفین على المهارات اللاّزمة للأداء الوظیفي المقبول

  مكان إجراء التدریبراسة على نة الدّ ح توزیع إجابات أفراد عیّ یوضّ  :)40(الجدول رقم 

 بدائل الإجابة

 

التكرار 

  المشاهد

النسبة 

  المئویة

%  

التكرار 

  المتوقع

الفرق بین 

التكرار 

المشاهد 

  والمتوقع

درجة 

  الحریة
K² قیمة 

مستوى 

 الدلالة
 القرار

 66,5 133,5 %68,7 200 داخل المؤسسة

1 66,251a ,0000  

دال 

  إحصائیا

0.001  
 66,5- 133,5 %23 67 خارج المؤسسة

   91.8%  267  الإجمالي

  

راســـــــة والبـــــــالغ عـــــــددهم إجمـــــــالا نـــــــة الدّ إجابـــــــات أفـــــــراد عیّ  نلاحـــــــظ أنّ  )35(خـــــــلال الجـــــــدول أعـــــــلاه رقـــــــم  مـــــــن

ــــــفــــــردا قــــــد انقســــــمت إلــــــى مجمــــــوعتین، تمثّ  )267( ذین تمحــــــورت إجابــــــاتهم علــــــى لــــــت المجموعــــــة الأولــــــى فــــــي الأفــــــراد الّ

ا ، أمّـــــ%68.7فـــــردا بنســـــبة مئویـــــة بلغـــــت ) 200(وقـــــد بلـــــغ عـــــددهم "  ســـــةداخـــــل المؤسّ  "بالبـــــدیل ) 2-29(ؤال رقـــــم السّـــــ

والبـــــالغ عـــــددهم "  ســـــةالمؤسّ  خـــــارج "ذین كانـــــت إجـــــابتهم علـــــى هـــــذا الســـــؤال بالبـــــدیل الأفـــــراد الّـــــل انیـــــة فتمثــّـــالمجموعـــــة الثّ 

جـــــوء إلـــــى اختبـــــار اللّ  د مــــن دلالـــــة هـــــذه الفـــــروق فـــــي التكــــرارات والنســـــب تـــــمّ ، وللتأكّـــــ%23رت بــــــ بنســــبة مئویـــــة قـــــدّ ) 67(

 66,251a رت بــــ قـــدّ  )1(قیمتهـــا عنـــد درجـــة الحریـــة  حیـــث نلاحـــظ مـــن الجـــدول أعـــلاه أنّ  )²كـــا(الدلالـــة الإحصـــائیة 

الي هنـــــــــاك فــــــــرق دال إحصـــــــــائیا بـــــــــین وبالتـّـــــــ ،)α=0.01(وهــــــــي قیمـــــــــة دالــــــــة إحصـــــــــائیا عنــــــــد مســـــــــتوى الدلالــــــــة ألفـــــــــا 

مــــــع احتمــــــال  %99د مــــــن هــــــذه النتیجــــــة هــــــو ونســــــبة التأكّــــــ "المؤسســــــة داخــــــل"المجمــــــوعتین لصــــــالح المجموعــــــة الأولــــــى 

  %.1الوقوع في الخطأ بنسبة 

ــــى نــــصّ نــــة الدّ نتج مــــن خــــلال اســــتجابات أفــــراد عیّ نســــتّ  ــــنــــة أغلبیــــة أفــــراد العیّ  ؤال أنّ السّــــ راســــة عل ــــأنّ یؤكّ هم دون ب

ــــوا تــــدریبا داخــــل المؤسّســــة، ومــــن خــــلال مقابلتنــــا مــــع بعــــض مــــن المســــؤولین تأكّــــد لنــــا أنّ مؤسّســــة المســــتثمر الأجنبــــي  تلقّ

Ooredoo  لا تملــــــك مركــــــزا للتــــــدریب خاصّــــــا بهــــــا لكنّهــــــا تــــــوفّره بصــــــیغ مختلفــــــة  ومتنوعــــــة، ففــــــي الحــــــالات الاعتیادیــــــة

خصوصــــــا مــــــا یتعلّــــــق منهــــــا بأعمــــــال فئــــــة التنفیــــــذ یــــــتّم إخضــــــاع المــــــوظفین إلــــــى للتــــــدریب فــــــي مكــــــان العمــــــل مــــــن قبــــــل 

حتــــاجوه مــــن إرشــــاد فــــي أي أمــــر مــــن المشــــرفین مــــن مــــوظفي الــــتحكم أو مــــوظفي التنفیــــذ ذوي الأقدمیــــة یقــــدّمون لهــــم مــــا ی

ـــــي مكـــــان  ـــــي العمـــــل وتحســـــین أدائهـــــم، والتـــــدریب ف ـــــدّم ف ـــــى التق ـــــالغرض وتســـــاعدهم عل ـــــي ب ـــــة تف ـــــرة معیّن أمـــــور العمـــــل لفت

ویرجـــــع ذلــــــك  Ooredooالعمـــــل یعتبـــــر مــــــن أوســـــع طــــــرق التـــــدریب انتشــــــارا وشـــــیوعا فـــــي مؤسّســــــة المســـــتثمر الأجنبــــــي 
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ــــك إدارة  ــــه، وتمل ــــى بســــاطته وقلـّـــة تكالیف ــــي إل ــــل ف المؤسّســــة میــــدان الدّراســــة مركــــزا تــــدریبیا خاصّــــا بهــــا یهــــتم بإعــــادة التأهی

مجــــالات تقنیـــــة كـــــالإعلام الآلــــي ویعطـــــى هـــــذا التــــدریب للمـــــوظّفین فـــــي غیــــر أوقـــــات العمـــــل الرســــمیّة أو یعفـــــى الموظّـــــف 

خارجـــــه خاصـــــة  مـــــن العمـــــل الرســـــمي خـــــلال فتـــــرة التـــــدریب، وتســـــتفید الإطـــــارات مـــــن الـــــدورات التدریبیـــــة داخـــــل الـــــوطن و

  . في أوربا

یوم  15من خلال إجابات المبحوثین استنتّجنا مدةّ التدریب تتراوح بین یومین،  كم تدوم مدّة التدریب؟ -4- 29

یوما على حسب نوع التدریب، فالتدریب الّذي یستغرق یومان غالبا یكون عبارة عن تكوین على كیفیّة استخدام  45إلى 

  .تقنیّة جدیدة

 15التوجیهي یتمّ قبل البدء في العمل أي بعد استلام الوظیفة لأول مرّة مباشرة تدوم مدّة التدریب فیه  أمّا التدریب

یوم یتمّ من خلاله تقسیم البرنامج التدریبي إلى ثلاث أقسام رئیسیّة تتنوّع بین مواضیع إداریة تشتمل على حقوق العامل 

والبدلات ومكافآت التقاعد، خدمات المؤسّسة مثل العلاج  المكافآتاتب و والتزاماته، مواعید العمل، لائحة الجزاءات، الرو 

وأماكن الخدمات المختلفة وكیفیّة الحصول علیها، وهذا القسم بالغ الأهمیّة حیث لابدّ للموظّف عند استلامه لوظیفته معرفة 

ام للمؤسّسة وهذا القسم ذكرناه سابقا وهو مفید جدّا ماله وما علیه، أمّا القسم الثاّني والّذي لا یقلّ أهمیّة یتمثّل في الشرح الع

لمعرفة الموظّف لما یجري حوله وهذا یساعده في المستقبل على أداء وظیفته بشكل جیّد، ولقسم الثالث وهو تدریب 

  .متخصّص على العمل یؤهّل هذا التدریب الموظّف للقیام بمهامه الّتي تمّ توظیفه من أجلها

وتستغرق مدّة هذا  ه كالتّرقیة مثلا لوظیفة أعلىدریب فتختلف على حسب اختلاف الحاجّة لأمّا باقي أنواع الت

یوما، وهذا النوع من التدریب لا یقتصر على الموظفّین الجدد بل یشمل الموظّفین القدامى نظرا للتغیّرات  45التدریب 

  .Ooredooوالخارجیّة لمؤسّسة المستثمر الأجنبي المستمرّة في متطلبات الأعمال والوظائف وفي عناصر البیئة الداخلیّة 

یكون و ) 35(ویتمّ التدریب غالبا في مكان العمل أي داخل مؤسّسة المستثمر الأجنبي كما جاء في الجدول رقم

  .جزء كبیر منه تحت الإشراف و التوجّیه

من یقوم بعملیّة التدریب  من خلال إجابات المبحوثین استنتّجنا أنّ   من الّذي یقوم بعملیّة التدریب؟ -29-5

الّتي تعنّي أن قوم على مبدأ التلمذة المهنیّة و فإنّه ی یختلف على حسب اختلاف نمط التدریب، فإذا كان التدریب توجیهي

یتولّى مدیر إدارة  مؤسّسة المستثمر الأجنبي رعایّة الموظّف  وتزویده بأسرار المهنة والتعلیمات والإرشادات وتقدیم النصائح 

توضیح واجباته ومسؤویاته  وقواعد السلوك في العمل وسبل آدائه، وهذا الأسلوب یتولاّه  مشرفین لهم خبرة في المؤسّسة و 

تهذیب و تعلیم الموظّف في بدایة مشواره الوظیفي و یفتح له المجال إلى التطور " ویعمل هذا الأسلوب من التدریب على

، أما إذا كان التدریب لتذلیل صعوبة أو مشاكل تعیق الموظّف في  1"في المستقبلالمستمر و الترقیة لأعمال أكثر مسؤولیة 

بخبراء في المجال من داخل  Ooredooمهمّته مثل التدرّب على استخدام تقنیّة معیّنة في هذه الحالة تستعین إدارة مؤسّسة 

إلى خارج الوطن إذا اضطرّت إدارة  الوطن أو خارجه و أحیانا أخرى یرسل الموظّف الّذي یكون بحاجة إلى التدریب

المؤسّسة إلى ذلك، والتدریب لیس بالأمر الهیّن فینبغي على إدارة الموارد البشریّة أن تهتّم جیّدا بهذه النقطة لأنّها القاعدة 

ات وتزوید الرئیسیّة لأيّ مجهود تدریبي جیّد، فالمدرّب هو الوسیلة الّتي یتمّ من خلالها نقل المعلومات وتكوین المهار 

المتدرّبین بالسلوكیات المرغوبة ویتوقّف نجاح البرامج التدریبیة إلى حدّ كبیر على مدى اتّخاذ القرار السلیم لاختیار المدرّبین 

                                                           

162، ص 2014التوزیع، عمان، الأردن، ، دار المناهج للنشر و إدارة الموارد البشریّةمجید الكرخي، -  1  
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لهذه البرامج، وتركّز إدارة مؤسّسة المستثمر الأجنبي على أن یكون المدرّب جامعا بین المؤهّل العلمي والخبرة العلمیّة 

  .فس المجال الّذي سیقوم بالتدریب فیهوخصوصا في ن

  كیفیّة استفادت المبحوثین من التدریبنة الدراسة على ح توزیع إجابات أفراد عیّ یوضّ  :)41(الجدول رقم 

 الإجابةبدائل 

 

التكرار 

  المشاهد

النسبة 

  المئویة

%  

التكرار 

  المتوقع

الفرق بین 

التكرار 

المشاهد 

  والمتوقع

درجة 

  الحریة
K² قیمة 

 مستوى

 الدلالة
 القرار

 4,7- 91,7 29,9% 87 طلبا منك

2 15,105a ,0000  

  

  

دال 

  اإحصائیّ 

0.001  

 28,3 91,7 41,2% 120 مسؤولك

مصلحة 

 التدریب

68 %23,4 91,7 -23,7 

   94.5%  275  الإجمالي

 5,5% 16 أخرى ////////////////////////

 100%  291  الإجمالي

  

راســـــــة والبـــــــالغ عـــــــددهم إجمـــــــالا نـــــــة الدّ إجابـــــــات أفـــــــراد عیّ  نلاحـــــــظ أنّ  )41(خـــــــلال الجـــــــدول أعـــــــلاه رقـــــــم  مـــــــن

ذین تمحــــــورت إجابــــــاتهم لــــــت المجموعــــــة الأولــــــى فــــــي الأفــــــراد الّــــــفــــــردا قــــــد انقســــــمت إلــــــى ثــــــلاث مجموعــــــات، تمثّ  )291(

ــــــى الســــــؤال رقــــــم  ــــــا منــــــك "بالبــــــدیل ) 30(عل ــــــغ عــــــددهم "  طلب ــــــد بل ــــــة بلغــــــت ) 87(وق ــــــ ،%29.9فــــــردا بنســــــبة مئوی ا أمّ

) 120(والبــــالغ عـــــددهم "  مســــؤولك "ذین كانــــت إجــــابتهم علــــى هــــذا الســـــؤال بالبــــدیل ل الأفــــراد الّـــــانیــــة فتمثـّـــالمجموعــــة الثّ 

ـــــ بنســــبة مئویــــة قــــدّ  ــــ ،%41.2رت ب ــــة فتمثّ ــــفــــي حــــین  المجموعــــة الثالث ذین كانــــت إجــــابتهم علــــى هــــذا الســــؤال ل الأفــــراد الّ

د مـــــن دلالـــــة هـــــذه الفـــــروق وللتأكّـــــ %23.4رت بــــــ بنســـــبة مئویـــــة قـــــدّ  )68(والبـــــالغ عـــــددهم "  مصـــــلحة التـــــدریب "بالبـــــدیل 

ــــمّ  ــــة الإحصــــائیة اللّ  فــــي التكــــرارات والنســــب ت ــــار الدلال ــــى اختب ــــث نلاحــــظ مــــن الجــــدول أعــــلاه أنّ ) ²كــــا(جــــوء إل قیمتهــــا  حی

 ،)α=0.01(وهــــــي قیمـــــــة دالــــــة إحصــــــائیا عنــــــد مســــــتوى الدلالــــــة ألفـــــــا 15,105a رت بـــــــ قــــــدّ ) 2(عنــــــد درجــــــة الحریــــــة 

د مــــــن هــــــذه ونســــــبة التأكّــــــ "مســــــؤولك"الي هنــــــاك فــــــرق دال إحصــــــائیا بــــــین المجمــــــوعتین لصــــــالح المجموعــــــة الثانیــــــة وبالتــّــــ

  .%1 مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة %99النتیجة هو 

ــــراد عیّ  ــــة نســــتنتج مــــن خــــلال اســــتجابات أف ــــصّ ن ــــى ن ــــالدّراســــة عل ــــ ؤال أنّ السّ ــــراد العیّ أغلبیّ ــــة ة أف ــــن ــــى دون یؤكّ عل

اســــتفادتهم مــــن التــــدریب كــــان طلبــــا مــــن المســــؤول فــــي العمــــل، حیــــث أنّ أهــــم عامــــل یتــــدخل فــــي حاجــــة الموظــــف إلــــى أنّ 

دارة التــــدریب  هــــو تســــجیل وجــــود اخــــتلالات أو تذبــــذبات فــــي أدائــــه، فــــلا یعقــــل أن یتوجّــــه إلــــى التــــدریب مــــن هــــم أكثــــر جــــ
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ـــــذا فالمســـــؤول عـــــن مصـــــلحة أو قســـــم  ـــــاه صـــــرف أمـــــوال فـــــي غیـــــر محلهـــــا ل ـــــك معن فـــــي انجـــــاز مهـــــامهم، لانّ حـــــدوث ذل

  . معیّن هو المعني بتحدید قائمة الموظفین الّذین یحتاجون إلى تدریب

ـــــاهج  ـــــا أنّ مســـــایرة المن ـــــائن أكـــــد لن ـــــدة  ومـــــن خـــــلال مقابلتنـــــا مـــــع مســـــؤول فـــــي قســـــم خدمـــــة الزب والوســـــائل الجدی

ــــارات الّتــــي یلتفــــت لهــــا عنــــد وضــــع البــــرامج التدریبیــــة وهــــي الحاســــمة أیضــــا فــــي اختیــــار فــــي ال عمــــل مــــن بــــین أهــــم الاعتب

  .المستفیدین من التدریب

ن المسؤول عن تحدید الاحتیاجات التدریبیّة في مؤسّسة راسة عنة الدّ ح توزیع إجابات أفراد عیّ یوضّ  :)42(الجدول رقم 

  المستثمر الأجنبي

 الإجابةبدائل 

 

التكرار 

  المشاهد

النسبة 

  المئویة

%  

التكرار 

  المتوقع

الفرق بین 

التكرار المشاهد 

  والمتوقع

درجة 

  الحریة
K² قیمة 

مستوى 

 الدلالة
 القرار

مسؤولك 

 المباشر

197 67,7% 97,0 100,0 

2 

  

200,186a 

 

,0000  

  

دال 

  إحصائیّا

0.001  
رئیس 

 المصلحة

94 32,3% 97,0 -3,0 

مدیر 

 المؤسسة

00 %00 97,0 -97,0 

 //////////////////////// 100% 291  الإجمالي

  

راســـــــة والبـــــــالغ عـــــــددهم إجمـــــــالا نـــــــة الدّ إجابـــــــات أفـــــــراد عیّ  نلاحـــــــظ أنّ  )42(خـــــــلال الجـــــــدول أعـــــــلاه رقـــــــم  مـــــــن

إجابــــــاتهم ذین تمحــــــورت لــــــت المجموعــــــة الأولــــــى فــــــي الأفــــــراد الّــــــفــــــردا قــــــد انقســــــمت إلــــــى ثــــــلاث مجموعــــــات، تمثّ  )291(

، %67.7فـــــردا بنســـــبة مئویـــــة بلغـــــت ) 197(وقـــــد بلـــــغ عـــــددهم "  مســـــؤولك المباشـــــر "بالبـــــدیل ) 31(ؤال رقـــــم علـــــى السّـــــ

والبــــــالغ "  رئــــــیس المصــــــلحة "ؤال بالبــــــدیل ذین كانــــــت إجــــــابتهم علــــــى هــــــذا السّــــــل الأفــــــراد الّــــــا المجموعــــــة الثانیــــــة فتمثــّــــأمّــــــ

ذین كانــــــت إجــــــابتهم ل الأفــــــراد الّــــــفــــــي حــــــین  المجموعــــــة الثالثــــــة فتمثــّــــ ،%32.3رت بـــــــ بنســــــبة مئویــــــة قــــــدّ  )94(عــــــددهم 

د مــــن دلالــــة وللتأكّــــ %00رت بـــــ بنســــبة مئویــــة قــــدّ ) 00(والبــــالغ عــــددهم " مــــدیر المؤسســــة  "ؤال بالبــــدیل علــــى هــــذا السّــــ

حیـــــث نلاحـــــظ مـــــن الجــــــدول ) ²كـــــا(جـــــوء إلـــــى اختبـــــار الدلالـــــة الإحصــــــائیة اللّ  هـــــذه الفـــــروق فـــــي التكـــــرارات والنســـــب تــــــمّ 

وهـــــي قیمـــــة دالــــة إحصـــــائیا عنـــــد مســــتوى الدلالـــــة ألفـــــا  200,186aرت بـــــ قـــــدّ  )2(أعــــلاه أن قیمتهـــــا عنـــــد درجــــة الحریـــــة 

)0.01=α(مســـــــؤولك المباشـــــــر" الأولـــــــىالي هنـــــــاك فـــــــرق دال إحصـــــــائیا بـــــــین المجمـــــــوعتین لصـــــــالح المجموعـــــــة ، وبالتــّـــــ" 

  %.1مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %99د من هذه النتیجة هو ونسبة التأكّ 

ــــراد عیّ  ــــة الدّ نســــتنتج مــــن خــــلال اســــتجابات أف ــــصّ ن ــــى ن ــــ راســــة عل ــــراد العیّ  ؤال أنّ السّ ــــة أف ــــة أغلبی ــــن ــــى دون یؤكّ عل

ـــــك أنّ  ـــــي، وذل ـــــة فـــــي مؤسّســـــة المســـــتثمر الأجنب ـــــد هـــــذه الاحتیاجـــــات التدریبی مســـــؤولهم المباشـــــر هـــــو المســـــؤول عـــــن تحدی
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ـــــى توصـــــیات واقترا ـــــاءا عل ـــــرة المـــــوارد البشـــــریة بن ـــــى دائ ـــــدّم بهـــــا المســـــؤول المباشـــــر للعمـــــل إل مصـــــلحة (حـــــات مكتوبـــــة یتق

ـــــــى النقـــــــائص المســـــــجلة)التـــــــدریب بالتحدیـــــــد ـــــــامج للاحتیاجـــــــات التدریبیـــــــة یحتـــــــوي عل ـــــــتّم وضـــــــع برن مـــــــن خـــــــلال آداء  ، ی

مــــــدیر العــــــام للموافقــــــة وبالتــّــــالي یخضــــــع المعنیــــــین إلــــــى إعــــــادة التأهیــــــل والتــــــدریب وبعــــــدها یرفــــــع لل  المــــــوظفین لوظــــــائفهم

  . علیه

ما إذا كانوا یعملون في نفس التخصّص الّذي تلقوا فیه راسة على نة الدّ ح توزیع إجابات أفراد عیّ یوضّ  :)43(الجدول رقم 

  تدریبا

بدائل 

 الإجابة

 

التكرار 

  المشاهد

النسبة 

  المئویة

%  

التكرار 

  المتوقع

الفرق بین 

التكرار المشاهد 

  والمتوقع

درجة 

  الحریة
K² قیمة 

مستوى 

 الدلالة
 القرار

 111,5 145,5 88,3% 257 نعم

1  

 
170,890a ,0000  

دال 

  إحصائیا

0.001  
 111,5- 145,5 11,7% 34 لا

 ////////////////////////////// 100% 291  الإجمالي

  

راســـــــة والبـــــــالغ عـــــــددهم إجمـــــــالا نـــــــة الدّ إجابـــــــات أفـــــــراد عیّ  نلاحـــــــظ أنّ  )43(مـــــــن خـــــــلال الجـــــــدول أعـــــــلاه رقـــــــم 

فــــــردا قــــــد انقســــــمت إلــــــى مجمــــــوعتین، تمثلــــــت المجموعــــــة الأولــــــى فــــــي الأفــــــراد الــــــذین تمحــــــورت إجابــــــاتهم علــــــى  )291(

ــــــم  ــــــدیل ) 43(الســــــؤال رق ــــــغ عــــــددهم "  نعــــــم "بالب ــــــد بل ــــــة بلغــــــت  )257(وق ــــــردا بنســــــبة مئوی ــــــ ،%88.3ف ا المجموعــــــة أمّ

ــــ رت بنســــبة مئویــــة قــــدّ  )34(والبــــالغ عــــددهم "  لا "علــــى هــــذا الســــؤال بالبــــدیل  ذین كانــــت إجــــابتهمالثانیــــة فتمثــــل الأفــــراد الّ

 )²كــــا(اللجــــوء إلــــى اختبــــار الدلالــــة الإحصــــائیة  د مــــن دلالــــة هــــذه الفــــروق فــــي التكــــرارات والنســــب تــــمّ وللتأكّــــ ،%11.7بـــــ 

وهــــي قیمــــة دالــــة إحصــــائیا  170,890aرت بـــــ قــــدّ ) 1( حیــــث نلاحــــظ مــــن الجــــدول أعــــلاه أن قیمتهــــا عنــــد درجــــة الحریــــة

وبالتـــــــالي هنـــــــاك فـــــــرق دال إحصـــــــائیا بـــــــین المجمـــــــوعتین لصـــــــالح المجموعـــــــة  ،)α=0.01(عنـــــــد مســـــــتوى الدلالـــــــة ألفـــــــا 

  %.1مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %99د من هذه النتیجة هو ونسبة التأكّ  "نعم" الأولى 

ــــى نــــص الســــؤا ــــنــــة أغلبیــــة أفــــراد العیّ  ل أنّ نســــتنتج مــــن خــــلال اســــتجابات أفــــراد عینــــة الدراســــة عل ــــأنّهم یؤكّ دون ب

، ففــــي الوقــــت الحــــالي أصــــبح التــــدریب علمــــا مســــتقلاّ بذاتــــه ولــــه یعملــــون فــــي نفــــس الاختصــــاص الّــــذي تلقــــوا فیــــه التــــدریب

طرقــــــه الخاصّــــــة فــــــي جمــــــع المعلومــــــات والأفكــــــار وكتابتهــــــا وتقــــــدیمها بكیفیّــــــات یســــــهل علــــــى المتــــــدرّب الموظّــــــف تعلّمهــــــا 

هــــــذا الوضــــــع یتطلــــــب مــــــن إدارة المؤسّســــــة تكــــــالیف وأحیانــــــا باهضــــــة، لــــــذا تهــــــتّم إدارة مؤسّســــــة المســــــتثمر واســــــتیعابها، 

الأجنبـــــي دائمـــــا بتحدیـــــد الاحتیاجـــــات التدریبیـــــة والحـــــرص علـــــى تـــــدریب الموظّـــــف فـــــي المجـــــال الّـــــذي یـــــرى فیـــــه المســـــؤول 

ــــرات  والقــــدرة علــــى مواكبــــة التطــــوّرات نقصــــا فــــي الأداء حتـّـــى یــــتّم بنــــاء مــــوظّفین قــــادرین علــــى الاســــتجابة السّــــریعة ل لتغیّ

فـــــي بیئـــــة العمـــــل، فعنـــــدما یكـــــون المتـــــدرّب قـــــد أخـــــذ خلفیّـــــة واســـــعة حـــــول وظیفتـــــه الّتـــــي یعمـــــل بهـــــا مـــــن خـــــلال التـــــدریب 

     .سیكون من السّهل علیه تحسین أدائه مقارنة بالسابق
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  طلب للإدارة في حالة احتیاجهم للتدریب  تقدیمراسة على نة الدّ ح توزیع إجابات أفراد عیّ یوضّ  :)44(الجدول رقم 

بدائل 

 الإجابة

 

التكرار 

  المشاهد

النسبة 

  المئویة

%  

التكرار 

  المتوقع

الفرق بین التكرار 

  المشاهد والمتوقع

درجة 

  الحریة
K² قیمة 

مستوى 

 الدلالة
 القرار

 104,5 145,5 85,9% 250 نعم

1 150,107a ,0000  

دال 

  إحصائیا

0.001  
 104,5- 145,5 14,1% 41 لا

 //////////////////////////////// 100% 291  الإجمالي

  

نـــــــة الدراســـــــة والبـــــــالغ عـــــــددهم إجمـــــــالا إجابـــــــات أفـــــــراد عیّ  نلاحـــــــظ أنّ  )44(خـــــــلال الجـــــــدول أعـــــــلاه رقـــــــم  مـــــــن

ــــــ )291( علــــــى ذین تمحــــــورت إجابــــــاتهم فــــــردا قــــــد انقســــــمت إلــــــى مجمــــــوعتین، تمثلــــــت المجموعــــــة الأولــــــى فــــــي الأفــــــراد الّ

ــــــم  ــــــدیل ) 33(الســــــؤال رق ــــــغ عــــــددهم "  نعــــــم "بالب ــــــد بل ــــــة بلغــــــت ) 250(وق ــــــردا بنســــــبة مئوی ــــــ ،%85.9ف ا المجموعــــــة أمّ

ــــ رت بنســــبة مئویــــة قــــدّ  )41(والبــــالغ عــــددهم "  لا "ذین كانــــت إجــــابتهم علــــى هــــذا الســــؤال بالبــــدیل الثانیــــة فتمثــــل الأفــــراد الّ

) ²كــــا(، وللتأكــــد مــــن دلالــــة هــــذه الفــــروق فــــي التكــــرارات والنســــب تــــم اللجــــوء إلــــى اختبــــار الدلالــــة الإحصــــائیة %14.1بـــــ 

وهــــي قیمــــة دالــــة إحصــــائیا  150,107aرت بـــــ قــــدّ  )1(حیــــث نلاحــــظ مــــن الجــــدول أعــــلاه أن قیمتهــــا عنــــد درجــــة الحریــــة 

وبالتـــــــالي هنـــــــاك فـــــــرق دال إحصـــــــائیا بـــــــین المجمـــــــوعتین لصـــــــالح المجموعـــــــة  ،)α=0.01(عنـــــــد مســـــــتوى الدلالـــــــة ألفـــــــا 

  %.1مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة % 99ونسبة التأكد من هذه النتیجة هو  "نعم"الأولى 

ــــى نــــص الســــؤال أن أغلبیــــة أفــــراد العینــــة  ــــأنّهم نســــتنتج مــــن خــــلال اســــتجابات أفــــراد عینــــة الدراســــة عل یؤكــــدون ب

، ومـــــا یؤكّـــــد الســـــبب فـــــي ارتفـــــاع هـــــذه تـــــرة تدریبیـــــة فـــــي اختصـــــاص معـــــیّن  یطلبـــــون ذلـــــك مـــــن الإدارةإذا احتـــــاجوا إلـــــى ف

ـــــــة التـــــــدریب وإحساســـــــهم بالحاجّـــــــة إلیـــــــه لرفـــــــع كفـــــــاءتهم وزیـــــــادة   النســـــــبة هـــــــو وعـــــــي الموظّفـــــــون ومعـــــــرفتهم بمـــــــدى أهمیّ

  .وافقة ومتطلبات السوق المتغیرةتمهاراتهم الم
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  حول ردّة فعل الإدارة في حالة تقدیم طلبات التدریبیوضح توزیع إجابات أفراد عینة الدراسة  :)45(الجدول رقم 

بدائل 

 الإجابة

 

التكرار 

  المشاهد

النسبة 

  المئویة

%  

التكرار 

  المتوقع

الفرق بین 

التكرار المشاهد 

  والمتوقع

درجة 

  الحریة
K² قیمة 

مستوى 

 الدلالة
 القرار

 78,5 120,5 68,4% 199 قبول

1  102,278a ,0000  

  

دال 

  إحصائیا

0.001  

 78,5- 120,5 14,4% 42 رفض

   85.9% 250 الإجمالي

  

/////////////////////////////// 

بدون 

 إجابة

9 %3,1 

 100% 291  الإجمالي

  

إجابـــــــات أفـــــــراد عینـــــــة الدراســـــــة والبـــــــالغ عـــــــددهم إجمـــــــالا  نلاحـــــــظ أنّ  )45(مـــــــن خـــــــلال الجـــــــدول أعـــــــلاه رقـــــــم 

ذین تمحــــــورت إجابــــــاتهم علــــــى لــــــت المجموعــــــة الأولــــــى فــــــي الأفــــــراد الّــــــفـــــردا قــــــد انقســــــمت إلــــــى مجمــــــوعتین ، تمثّ  )250(

ـــــ ـــــم السّ ـــــدیل  )1-33(ؤال رق ـــــول"بالب ـــــغ عـــــددهم " قب ـــــة بلغـــــت ) 199(وقـــــد بل ـــــردا بنســـــبة مئوی ـــــ ،%68.4ف ا المجموعـــــة أمّ

بنســـــبة مئویـــــة ) 42(والبـــــالغ عـــــددهم " رفـــــض"ؤال بالبـــــدیل ذین كانـــــت إجـــــابتهم علـــــى هـــــذا السّـــــالأفـــــراد الـّــــالثانیـــــة فتمثـــــل 

ـــــ قــــدّ  ـــــ  أنّ فــــي حــــین نلاحــــظ  ،%14.4رت ب ــــذین امتنعــــوا عــــن الإجابــــة قــــدر عــــددهم ب أفــــراد بنســــبة مئویــــة قــــدرت ) 09(ال

ـــــ  ــــروق فــــي التكــــرارات والنســــب تــــم اللجــــوء وللتأكّــــ ،3.1%ب  )²كــــا(إلــــى اختبــــار الدلالــــة الإحصــــائیة د مــــن دلالــــة هــــذه الف

وهــــي قیمــــة دالــــة إحصــــائیا  102,278aرت بـــــ قــــدّ  )1(قیمتهــــا عنــــد درجــــة الحریــــة  حیــــث نلاحــــظ مــــن الجــــدول أعــــلاه أنّ 

الي هنـــــــاك فـــــــرق دال إحصـــــــائیا بـــــــین المجمـــــــوعتین لصـــــــالح المجموعـــــــة وبالتّـــــــ ،)α=0.01(عنـــــــد مســـــــتوى الدلالـــــــة ألفـــــــا 

  %.1مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %99د من هذه النتیجة هو ونسبة التأكّ  "قبول"الأولى 

ــــة  ــــراد العین ــــة أف ــــص الســــؤال أن أغلبی ــــى ن ــــة الدراســــة عل ــــراد عین ــــى نســــتنتج مــــن خــــلال اســــتجابات أف یؤكــــدون عل

ــــــول الإدارة ــــــدرات ومهــــــارات  ، ویعــــــودقب ــــــة ق ــــــى أنّ إدراك واســــــتیعاب مؤسّســــــة المســــــتثمر الأجنبــــــي أنّ تنمیّ ــــــك إل تفســــــیر ذل

الموظّــــــــف یحتــــــــاج إلــــــــى برنــــــــامج تــــــــدریبي نــــــــاجح ونجــــــــاح البرنــــــــامج التــــــــدریبي یتطلّــــــــب اختیــــــــار متــــــــدرّبین علــــــــى أســــــــس 

موضــــــوعیة، واختیــــــار موظّفــــــون یحتــــــاجون فعــــــلا للتــــــدریب، وتــــــدرّبهم فعــــــلا علــــــى العمــــــل أو الوظیفــــــة الّتــــــي یؤدّونهــــــا أمّــــــا 

ــــــــب الموظّفــــــــون للتــــــــدریب یعــــــــود لكــــــــون الموظّــــــــف طالبــــــــا لإجــــــــر  اء تــــــــدریب علــــــــى برنــــــــامج لا یتّصــــــــل رفــــــــض الإدارة طل

بتخصّصـــــه أو یفـــــوق درجـــــة اســـــتیعابه، ففـــــي هـــــذه الحالـــــة تـــــرفض الإدارة طلـــــب التـــــدریب المقـــــدّم مـــــن قبـــــل الموظّـــــف لانّ 

  .عدم تلاؤم برنامج التدریب مع احتیاجات الموظّف التدریبیة یؤدّي إلى إهدار جهود وتكالیف التدریب دون عائد
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بشأن وجود تجدید في وسائل العمل في مؤسّسة المستثمر راسة نة الدّ زیع إجابات أفراد عیّ ح تو یوضّ  :)46(الجدول رقم 

  الأجنبي 

بدائل 

 الإجابة

 

التكرار 

  المشاهد

النسبة 

  المئویة

%  

التكرار 

  المتوقع

الفرق بین 

التكرار المشاهد 

  والمتوقع

درجة 

  الحریة
K² قیمة 

مستوى 

 الدلالة
 القرار

دال  144,416a 0,000 1 102,5 145,5 85,2% 248 نعم

 إحصائیا

0.001 

 102,5- 145,5 14,8% 43 لا

 ////////////////////// 100% 291  الإجمالي

 

راســـــــة والبـــــــالغ عـــــــددهم إجمـــــــالا نـــــــة الدّ إجابـــــــات أفـــــــراد عیّ  نلاحـــــــظ أنّ ) 46(خـــــــلال الجـــــــدول أعـــــــلاه رقـــــــم  مـــــــن

ــــــلــــــت فــــــردا قــــــد انقســــــمت إلــــــى مجمــــــوعتین، تمثّ ) 291( ذین تمحــــــورت إجابــــــاتهم علــــــى المجموعــــــة الأولــــــى فــــــي الأفــــــراد الّ

ــــــم السّــــــ ــــــدیل ) 34(ؤال رق ــــــغ عــــــددهم "  نعــــــم "بالب ــــــد بل ــــــة بلغــــــت ) 248(وق ــــــردا بنســــــبة مئوی ــــــ، %85.2ف ا المجموعــــــة أمّ

ــــ ــــالثانیــــة فتمثّ رت بنســــبة مئویــــة قــــدّ  )43(والبــــالغ عــــددهم "  لا "ذین كانــــت إجــــابتهم علــــى هــــذا الســــؤال بالبــــدیل ل الأفــــراد الّ

 )²كــــا(جــــوء إلــــى اختبــــار الدلالــــة الإحصــــائیة اللّ  د مــــن دلالــــة هــــذه الفــــروق فــــي التكــــرارات والنســــب تــــمّ وللتأكّــــ، %14.8بـــــ 

ــــث نلاحــــظ مــــن الجــــدول أعــــلاه أنّ  ــــة  حی ـــــقــــدّ  )1(قیمتهــــا عنــــد درجــــة الحری ــــة إحصــــائیا  144,416aرت ب وهــــي قیمــــة دال

الي هنـــــــاك فـــــــرق دال إحصـــــــائیا بـــــــین المجمـــــــوعتین لصـــــــالح المجموعـــــــة وبالتّـــــــ ،)α=0.01(عنـــــــد مســـــــتوى الدلالـــــــة ألفـــــــا 

  %.1مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %99د من هذه النتیجة هو ونسبة التأكّ  "نعم"الأولى 

ــــراد عیّ  ــــص الســــؤال أنّ نســــتنتج مــــن خــــلال اســــتجابات أف ــــى ن ــــة الدراســــة عل ــــة  ن ــــراد العین ــــة أف ــــأغلبی ــــى یؤكّ دون عل

ــــــام المؤسّ  لآلات  Ooredooویعــــــود ذلــــــك فعــــــلا لاســــــتقدام مؤسّســــــة المســــــتثمر الأجنبــــــي ، وســــــائل العمــــــلســــــة بتجدیــــــد قی

، أمّــــــا بخصــــــوص إجــــــراء )26(حدیثــــــة تتناســــــب وطبیعــــــة نشــــــاطها الخــــــدماتي وقــــــد رأینــــــا ذلــــــك مــــــن خــــــلال الجــــــدول رقــــــم 

ص كیفیّــــــة تـــــدریب علــــــى هــــــذه التقنیــــــات الحدیثـــــة فقــــــد أكــــــدّت نســــــبة معتبـــــرة مــــــن  مبحوثونــــــا أنّهــــــم أجـــــروا تــــــدریبا بخصــــــو 

اســـــتخدام هاتـــــه التقنیّـــــات الحدیثـــــة وكـــــان هـــــذا التـــــدریب داخـــــل المؤسّســـــة وتحـــــت إشـــــراف المســـــؤول المباشـــــر، وهنـــــاك مـــــن 

 .لم یقم بتدریب حول هاته التقنیات والوسائل الحدیثة للعمل لأنّ وظیفتهم لا تتطلّب العمل بهذه التقنیّات الحدیثة
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وجود تدریب مستمر للموظّفین في مؤسّسة ح توزیع إجابات أفراد عینة الدراسة على یوضّ  :)47(الجدول رقم 

Ooredoo 

بدائل 

 الإجابة

 

التكرار 

  المشاهد

النسبة 

  المئویة

%  

التكرار 

  المتوقع

الفرق بین 

التكرار المشاهد 

  والمتوقع

درجة 

  الحریة
K² قیمة 

مستوى 

 الدلالة
 القرار

 112,5 145,5 88,7% 258 نعم

1 173,969a ,0000  

دال 

  إحصائیا

0.001  
 112,5- 145,5 11,3% 33 لا

 //////////////////////// 100% 291  الإجمالي

  

 )291(راســـــة والبـــــالغ عـــــددهم إجمـــــالا نـــــة الدّ إجابـــــات أفـــــراد عیّ  نلاحـــــظ أنّ  )47(خـــــلال الجـــــدول أعـــــلاه رقـــــم  مـــــن

ــــردا قــــد انقســــمت إلــــى مجمــــوعتین، تمثلــــت المجموعــــة الأولــــى فــــي الأفــــراد الـّـــ ذین تمحــــورت إجابــــاتهم علــــى الســــؤال رقــــم ف

ل انیــــــة فتمثــّــــا المجموعــــــة الثّ ، أمّــــــ%88.7فــــــردا بنســــــبة مئویــــــة بلغــــــت ) 258(وقــــــد بلــــــغ عــــــددهم "  نعــــــم "بالبــــــدیل ) 35(

ــــ ــــدیل الأفــــراد الّ ــــت إجــــابتهم علــــى هــــذا الســــؤال بالب ــــة قــــدّ ) 33( والبــــالغ عــــددهم"  لا "ذین كان ـــــ بنســــبة مئوی ، %11.3رت ب

حیــــث نلاحــــظ  )²كــــا(جــــوء إلــــى اختبــــار الدلالــــة الإحصــــائیة اللّ  د مــــن دلالــــة هــــذه الفــــروق فــــي التكــــرارات والنســــب تــــمّ وللتأكّــــ

ــــة  مــــن الجــــدول أعــــلاه أنّ  ـــــ قــــدّ  )1(قیمتهــــا عنــــد درجــــة الحری ــــد مســــتوى  173,969aرت ب ــــة إحصــــائیا عن وهــــي قیمــــة دال

ــــــا  ــــــة ألف ــــــى وبالتـّـــــ ،)α=0.01(الدلال ــــــین المجمــــــوعتین لصــــــالح المجموعــــــة الأول ــــــرق دال إحصــــــائیا ب ــــــاك ف  "نعــــــم" الي هن

  %.1مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %99د من هذه النتیجة هو ونسبة التأكّ 

ـــــصّ نســـــتنتج مـــــن خـــــلال اســـــتجابات أفـــــراد عیّ  ـــــة الدراســـــة علـــــى ن ـــــة أفـــــراد العیّ  ؤال أنّ السّـــــ ن ـــــنـــــة أغلبی ـــــه یؤكّ دون بأنّ

ویعـــــود تفســـــیر ذلـــــك إلـــــى أنّ التـــــدریب كعملیـــــة تمتـــــاز بالاســـــتمراریّة أي یوجـــــد تـــــدریب مســـــتمر للمـــــوظفین فـــــي المؤسســـــة، 

نشـــــاط رئیســـــي مســـــتمرّ مـــــن منطلـــــق شـــــموله للمســـــتویات الوظیفیّـــــة المختلفـــــة ومـــــن زاویـــــة تكـــــرار حدوثـــــه علـــــى مـــــدى "أنّـــــه 

ـــــت لمشـــــكلة تواجـــــه الإدارة ولا هـــــو حـــــلّ بـــــدیل الحیـــــاة الو  ـــــة للفـــــرد فـــــي مناســـــبات متعـــــدّدة، ولا یكـــــون مجـــــرّد حـــــلّ مؤقّ ظیفیّ

ــــــدائل الأخــــــرى ــــــد نفــــــاذ الب ــــــه عن ــــــلإدارة  اللجــــــوء إلی ــــــى  1"یمكــــــن ل ــــــا تعمــــــل إدارة المســــــتثمر الأجنبــــــي عل ــــــدءا مهمّ وهــــــذا مب

یب خاصّــــــة وأنّ طبیعــــــة نشــــــاطها یمتــــــاز بــــــالتغیّر      الالتــــــزام بــــــه لتضــــــمن الأثــــــر الایجــــــابي والفعّــــــال والمســــــتهدف مــــــن التــــــدر 

ـــــــدریبا للمـــــــوظّفین لتحقیـــــــق أهـــــــدافها  والتطـــــــور المســـــــتمر فـــــــوراء كـــــــل جدیـــــــد فـــــــي مجـــــــال المعلومـــــــات والاتصـــــــال یتبعـــــــه ت

  .المسطّرة والقدرة على منافسة المنظمات الأخرى
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على وجود برنامجا مخطّطا للتدریب في مؤسّسة المستثمر راسة نة الدّ ح توزیع إجابات أفراد عیّ یوضّ  :)48(الجدول رقم 

 Ooredooالأجنبي 

بدائل 

 الإجابة

 

التكرار 

  المشاهد

النسبة 

  المئویة

%  

التكرار 

  المتوقع

الفرق بین 

التكرار المشاهد 

  والمتوقع

درجة 

  الحریة
K² قیمة 

مستوى 

 الدلالة
 القرار

 103,5 145,5 85,6% 249 نعم

1 

147,247a  

 
,0000  

دال 

  إحصائیا

0.001  
 103,5- 145,5 14,4% 42 لا

 //////////////////////// 100% 291  الإجمالي

  

راســـــــة والبـــــــالغ عـــــــددهم إجمـــــــالا نـــــــة الدّ إجابـــــــات أفـــــــراد عیّ  نلاحـــــــظ أنّ  )48(خـــــــلال الجـــــــدول أعـــــــلاه رقـــــــم  مـــــــن

ــــــ) 291( ذین تمحــــــورت إجابــــــاتهم علــــــى فــــــردا قــــــد انقســــــمت إلــــــى مجمــــــوعتین، تمثلــــــت المجموعــــــة الأولــــــى فــــــي الأفــــــراد الّ

ــــــم السّــــــ ــــــدیل ) 36(ؤال رق ــــــغ عــــــددهم "  نعــــــم "بالب ــــــد بل ــــــة بلغــــــت ) 249(وق ــــــردا بنســــــبة مئوی أمــــــا المجموعــــــة ، %85.6ف

ــــ رت بنســــبة مئویــــة قــــدّ  )42(والبــــالغ عــــددهم "  لا "ذین كانــــت إجــــابتهم علــــى هــــذا الســــؤال بالبــــدیل الثانیــــة فتمثــــل الأفــــراد الّ

 )²كــــا(اللجــــوء إلــــى اختبــــار الدلالــــة الإحصــــائیة  هــــذه الفــــروق فــــي التكــــرارات والنســــب تــــمّ د مــــن دلالــــة ، وللتأكّــــ%14.4بـــــ 

ـــــة  حیـــــث نلاحـــــظ مـــــن الجـــــدول أعـــــلاه أنّ  ـــــد درجـــــة الحری ـــــدّ  )1(قیمتهـــــا عن ــــــ ق ـــــة  147,247a رت ب وهـــــي قیمـــــة دال

ـــــــا  ـــــــین المجمـــــــوعتین لصـــــــالح وبالتـّــــــ ،)α=0.01(إحصـــــــائیا عنـــــــد مســـــــتوى الدلالـــــــة ألف ـــــــرق دال إحصـــــــائیا ب الي هنـــــــاك ف

  %.1مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %99د من هذه النتیجة هو ونسبة التأكّ  "نعم"المجموعة الأولى 

 یؤكـــــدون بـــــأنّ نســـــتنتج مـــــن خـــــلال اســـــتجابات أفـــــراد عینـــــة الدراســـــة علـــــى نـــــص الســـــؤال أن أغلبیـــــة أفـــــراد العینـــــة 

تـــــــم اختیـــــــارهم للتـــــــدریب تقـــــــوم إدارة  ذینالّـــــــ المـــــــوظفین، فبعـــــــد تحدیـــــــد المؤسســـــــةبرنامجـــــــا مخطـــــــط للتـــــــدریب فـــــــي  هنالـــــــك

ــــي ــــة مكتوبــــة یحــــدد فیهــــا كــــل المحطــــات  مؤسّســــة المســــتثمر الأجنب ــــتم تمثیلــــه علــــى شــــكل وثیق بإعــــداد مخطــــط تــــدریبي وی

ـــــة التدریبیـــــة مـــــن مـــــدّة التـــــدریب، عـــــدد المتـــــدربین ، التخص ـــــة فـــــي العملی صـــــات المعنیـــــة، مراكـــــز التـــــدریب المعنیـــــة، الهامّ

  . التكالیف المخصصة للتدریب 

وبعـــــد تحضـــــیر هـــــذا المخطـــــط یرســـــل إلـــــى مـــــدیر المـــــوارد البشـــــریة للتأكّـــــد مـــــن أنّـــــه یلبـــــي   ویفـــــي بالاحتیاجـــــات 

ــــه یــــتمّ نشــــر محتــــ ــــك مباشــــرة للمــــدیر العــــام للمصــــادقة علیــــه، وبعــــد المصــــادقة علی ــــمّ یوّجــــه بعــــد ذل واه ومطــــابق للمعــــاییر ث

ـــــة ونهایـــــة فتـــــرة التـــــدریب مـــــن طـــــرف مســـــؤول مصـــــلحة التـــــدریب بمســـــاعدة  ـــــد تـــــاریخ بدای ـــــات ثـــــمّ تحدی ـــــى جمیـــــع الهیئ عل

ـــــدریب  ـــــدربین بضـــــرورة الالتـــــزام بالت ـــــدرب بالإضـــــافة إلـــــى تنبیـــــه المت مســـــؤولي المصـــــالح  والأقســـــام الّتـــــي ینتمـــــي إلیهـــــا المت

إلــــى عقوبـــــات إداریــــة فــــي حـــــال عــــدم التزامــــه، وتتخـــــذ واحتــــرام الفتــــرة المخصصــــة لـــــه والوقــــت كــــذلك ویتعـــــرض المتــــدرب 

  .الإدارة الإجراءات اللازمة حتّى لا تتعرض الهیئة المعنیة إلى اضطرابات عند غیاب المتدرب

ــــرمج فیهــــا التــــدریب؟ -36-1 ــــة  مــــاهي الحــــالات الّتــــي یب مــــن خــــلال إجابــــات المبحــــوثین اســــتنتجنا أنّ العملیّ

رات الـــــتعلّم مـــــن أجـــــل إحـــــداث تغییـــــر فـــــي المســـــتوى، یرمـــــي هـــــذا التغیّیـــــر إلـــــى التدریبیّـــــة أساســـــا تهـــــدف إلـــــى تحســـــین خبـــــ

ـــــى حســـــب  Ooredooتحقیـــــق أهـــــداف وأغـــــراض مؤسّســـــة  ـــــف عل ـــــدریب تختل ـــــه فـــــإنّ الحـــــالات الّتـــــي یبـــــرمج فیهـــــا الت وعلی
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ــــدما تكــــون إدارة المؤسّســــة بصــــدد إضــــافة قســــم معــــیّن أو مصــــلحة معیّنــــة للتنظــــ ــــة، فعن ــــة التدریبیّ یم فــــي الهــــدف مــــن العملیّ

هــــذه الحالـــــة یبــــرمج التـــــدریب كإســــتراتیجیة تســـــاهم فــــي تغیّیـــــر و تحســــین إدارة المنظّمـــــة أو المســــاهمة فـــــي إحــــداث تطـــــوّر 

تنظیمـــــي یكـــــون فعّـــــالا و یقـــــوم بهـــــذا التـــــدریب مختصّـــــون وتحـــــت إشـــــراف المـــــدیر العـــــام، وعنـــــد اتّســـــاع حجـــــم المؤسّســـــة و 

ه الفــــروع ففــــي هــــذه الحالــــة تكــــون إدارة المؤسّســــة بحاجــــة إلــــى زیــــادة فروعهــــا تكــــون بحاجــــة إلــــى مــــدیرین و مســــؤولین لهــــذ

ــــــة  ــــــة بهــــــدف تحســــــین معــــــارف ومهــــــارات المســــــؤولین المــــــرتقبین فــــــي الإدارة و تتضــــــمّن هــــــذه العملیّ ــــــة تدریبیّ برمجــــــة عملیّ

ا التدریبیّــــــة اســــــتراتیجیات تطــــــور الإدارة وخبــــــرات تعلیمیّــــــة رســــــمیّة لفتــــــرات قصــــــیرة و بشــــــكل دوري داخــــــل المؤسّســــــة ذاتهــــــ

أو خارجهــــــا، وهنــــــاك العدیــــــد مــــــن الحــــــالات الّتــــــي یبــــــرمج فیهــــــا التــــــدریب وأكثــــــر الحــــــالات شــــــیوعا وانتشــــــارا فــــــي مؤسّســــــة 

Ooredoo  تجدیـــــــد الحیویّـــــــة المهنیّـــــــة للمـــــــوظّفین وتحســـــــین أدائهـــــــم وإنتـــــــاجیتهم وزیـــــــادة عمـــــــرهم الإنتـــــــاجي خاصّـــــــة عنـــــــد

  .إدخال تقنیة تكنولوجیّة معیّنة في قطاع الاتّصالات

أنواع التدریب المقدّمة من قبل المؤسّسة میدان راسة على نة الدّ ح توزیع إجابات أفراد عیّ یوضّ  :)49(رقم  الجدول

  الدّراسة

 بدائل الإجابة
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%  

التكرار 
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 34,5- 145,5 38,1% 111 ثقافيتدریب 

1  16,361a ,0000  

دال 

  إحصائیا

0.001  
تدریب 

 تكنولوجي

180 %61,9 145,5 34,5 

 //////////////////////// 100% 291  الإجمالي

         

نلاحـــــــظ أن إجابـــــــات أفـــــــراد عینـــــــة الدراســـــــة والبـــــــالغ عـــــــددهم إجمـــــــالا ) 49(خـــــــلال الجـــــــدول أعـــــــلاه رقـــــــم  مـــــــن

فــــــردا قــــــد انقســــــمت إلــــــى مجمــــــوعتین، تمثلــــــت المجموعــــــة الأولــــــى فــــــي الأفــــــراد الــــــذین تمحــــــورت إجابــــــاتهم علــــــى ) 291(

، أمـــــا  %38.1فـــــردا بنســــبة مئویـــــة بلغـــــت ) 111(وقـــــد بلـــــغ عـــــددهم "  تـــــدریب ثقـــــافي "بالبـــــدیل ) 37(الســــؤال رقـــــم 

والبــــالغ عــــددهم "  تــــدریب تكنولــــوجي "المجموعــــة الثانیــــة فتمثــــل الأفــــراد الــــذین كانــــت إجــــابتهم علــــى هــــذا الســــؤال بالبــــدیل 

ـــــ ) 180( ــــة قــــدرت ب ــــم اللجــــوء إلــــى  %61.9بنســــبة مئوی ــــي التكــــرارات والنســــب ت ــــروق ف ــــة هــــذه الف ، وللتأكــــد مــــن دلال

ــــة الإحصــــائیة  ــــد درجــــة الحریــــة ) ²كــــا(اختبــــار الدلال ـــــ ) 1(حیــــث نلاحــــظ مــــن الجــــدول أعــــلاه أن قیمتهــــا عن  قــــدرت ب

16,361a 0.01(د مســـــتوى الدلالـــــة ألفـــــا وهــــي قیمـــــة دالـــــة إحصـــــائیا عنــــ=α( وبالتــــالي هنـــــاك فـــــرق دال إحصـــــائیا بـــــین ،

مـــــع احتمـــــال % 99ونســـــبة التأكـــــد مـــــن هـــــذه النتیجـــــة هـــــو ) تـــــدریب تكنولـــــوجي(المجمـــــوعتین لصـــــالح المجموعـــــة الثانیـــــة 

  %.1الوقوع في الخطأ بنسبة 

ــــ ــــة أف ــــص الســــؤال أن أغلبی ــــى ن ــــة الدراســــة عل ــــراد عین ــــة نســــتنتج مــــن خــــلال اســــتجابات أف ــــى راد العین یؤكــــدون عل

، تهـــــــتم إدارة المؤسســـــــة بتنظـــــــیم دورات تدریبیـــــــة أن نـــــــوع التـــــــدریب المقـــــــدم مـــــــن قبـــــــل المؤسســـــــة هـــــــو تـــــــدریب تكنولـــــــوجي
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ــــي مجــــال نشــــاط المؤسســــة  ــــى تنمیــــة مهــــارات المــــوظفین ف ــــك لحرصــــها عل ــــة وذل الخــــاص بتكنولوجیــــا المعلومــــات تكنولوجی

ــــى تطلعــــات مســــتمرة لكــــل جدیــــد فــــي ســــوق الهــــاتف النقــــال  ــــة یحتــــاج الموظــــف أن یكــــون عل والاتصــــالات ففــــي هــــذه الحال

وخـــــــدمات الاتصـــــــالات المقدمـــــــة مـــــــن قبـــــــل المؤسســـــــة فـــــــي داخـــــــل الـــــــوطن أو فـــــــي الدولـــــــة الأم، فالتـــــــدریب التكنولـــــــوجي 

فهــــو الوحیــــد الّــــذي یجعــــل الموظــــف یقــــوم بمهــــام وظیفتــــه علــــى  أهــــم مــــن أي نــــوع آخــــر  Ooredooبالنســــبة لمؤسســــة 

 ,أتم وجه، أمّا باقي أنواع الدورات التدریبیة فتقام في بدایة الحیاة الوظیفیة للموظف

  طریقة تدریب الموظّفین في مؤسّسة المستثمر الأجنبي یوضح توزیع إجابات أفراد عینة الدراسة على  :)50(الجدول رقم 

 بدائل الإجابة
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%  
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 43,0- 137,0 32,3%  94 أكادیمي

1  26,993a ,0000  
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0.001  

 43,0 137,0 61,9% 180 تطبیقي

   94.2%  274  الإجمالي

 5,8% 17 أخرى ////////////////////

 100% 291  الإجمالي

        

 )291(راســـــة والبــــالغ عـــــددهم إجمـــــالا نـــــة الدّ إجابـــــات أفــــراد عیّ  نلاحــــظ أنّ  )50(خـــــلال الجــــدول أعـــــلاه رقـــــم  مــــن        

ــــردا قــــد انقســــمت إلــــى مجمــــوعتین، تمثلــــت المجموعــــة الأولــــى فــــي الأفــــراد الـّـــ ؤال رقــــم إجابــــاتهم علــــى السّــــذین تمحــــورت ف

ل ثــّـــا المجموعـــــة الثانیـــــة فتمّ أمّــــ، %32.3فــــردا بنســـــبة مئویـــــة بلغـــــت ) 94(وقـــــد بلـــــغ عـــــددهم "  أكـــــادیمي "بالبــــدیل ) 38(

ـــــ رت بــــــ بنســـــبة مئویـــــة قـــــدّ  )180(والبـــــالغ عـــــددهم "  تطبیقـــــي "ذین كانـــــت إجـــــابتهم علـــــى هـــــذا الســـــؤال بالبـــــدیل الأفـــــراد الّ

 )²كـــــا(جـــــوء إلـــــى اختبـــــار الدلالـــــة الإحصـــــائیة اللّ  هـــــذه الفـــــروق فـــــي التكـــــرارات والنســـــب تـــــمّ د مـــــن دلالـــــة وللتأكّـــــ، 61.9%

ــــة  حیــــث نلاحــــظ مــــن الجــــدول أعــــلاه أنّ  ـــــ قــــدّ  )1(قیمتهــــا عنــــد درجــــة الحری ــــة إحصــــائیا  26,993a رت ب وهــــي قیمــــة دال

لصـــــــالح المجموعـــــــة الي هنـــــــاك فـــــــرق دال إحصـــــــائیا بـــــــین المجمـــــــوعتین وبالتّـــــــ ،)α=0.01(عنـــــــد مســـــــتوى الدلالـــــــة ألفـــــــا 

  %.1مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %99د من هذه النتیجة هو ونسبة التأكّ ) تطبیقي(الثانیة 

ــــراد عیّ  ــــة الدّ نســــتنتج مــــن خــــلال اســــتجابات أف ــــصّ ن ــــى ن ــــ راســــة عل ــــة  ؤال أنّ السّ ــــراد العین ــــة أف ــــأغلبی ــــى یؤكّ دون عل

ــــــــة تــــــــدریب المــــــــوارد البشــــــــریة فــــــــي المؤسّ  أنّ  یلجــــــــئ مــــــــدرّب مؤسّســــــــة المســــــــتثمر الأجنبــــــــي ســــــــة تكــــــــون تطبیقیــــــــا، طریق

Ooredoo  ــــى أكثــــر مــــن ولمســــتویات المــــدرّبین حتــــىّ یســــتطیع أن یصــــل إلــــیهم مــــن  طریقــــة وفقــــا للبرنــــامج التــــدریبي  إل

ــــــیهم الأفكــــــار ناحیــــــة و  والنظریــــــات والتطبیقــــــات والحــــــالات العملیــــــة مــــــن ناحیــــــة وبــــــالرغم مــــــن تعــــــدّد طــــــرق  أن یوصــــــل إل

ــــــي تعتبرهــــــا إدارة المؤسّســــــة  ــــــدریب التطبیقیــــــة و الّت ــــــة الت ــــــز علــــــى طریق ــــــي تركّ ــــــدریب إلاّ أنّ مؤسّســــــة المســــــتثمر الأجنب الت

ــــ ــــدرّبین أســــلوب یتناســــب بشــــكل كبیــــر مــــع توصــــیل المعلومــــات والحقــــائق للمتــــدرّب خاصّــــة مــــع وجــــود عــــدد كبی ر مــــن المت
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ــــــدریب یســــــمح  ــــــوع مــــــن طــــــرق الت ــــــالخبراء  والمختصّــــــین وهــــــذا الن ــــــرص الاحتكــــــاك ب ــــــاد ف فــــــي آن واحــــــد وأیضــــــا مــــــع ازدی

ــــــالعرض التفصــــــیلي باســــــتخدام  ــــــوم المــــــدرّب ب ــــــین المــــــدرّب والمتــــــدرّب حیــــــث یق بــــــالحوار والمناقشــــــة والاتّصــــــال المباشــــــر ب

ءاتـــــه ثـــــمّ یطلـــــب مـــــن المتـــــدرّب أن یـــــؤدّي نفـــــس الســـــلوك وهـــــذه وإجرا بلـــــلأداء المطلـــــو وســـــائل إیضـــــاح ســـــمعیّة  وبصـــــریّة 

 . الطریقة تجعل المتدرّب یكتسب مهارات مع ضمان انتقال المحتوى التدریبي وترسیخه في عقل المتدرّب

طریقة التدریب الّتي یفضلها المتدرّبون في مؤسّسة راسة نة الدّ یوضح توزیع إجابات أفراد عیّ  :)51(الجدول رقم 

Ooredoo 

 بدائل الإجابة

 

التكرار 

  المشاهد

النسبة 

  المئویة

%  

التكرار 

  المتوقع

الفرق بین 

التكرار 

المشاهد 

  والمتوقع

درجة 

  الحریة
K² قیمة 

مستوى 

 الدلالة
 القرار

 142,0 97,0 82,1% 239 تطبیقي

2 313,485a ,0000  

دال 

  إحصائیا

0.001  
 62,0- 97,0 12,0% 35 نظري

 80,0- 97,0 5,8% 17 كلهما معا

 //////////////////////// 100% 291  الإجمالي

 

إجابـــــــات أفـــــــراد عینـــــــة الدراســـــــة والبـــــــالغ عـــــــددهم إجمـــــــالا  نلاحـــــــظ أنّ  )51(خـــــــلال الجـــــــدول أعـــــــلاه رقـــــــم  مـــــــن 

فــــــردا قــــــد انقســــــمت إلــــــى ثــــــلاث مجموعــــــات، تمثلــــــت المجموعــــــة الأولــــــى فــــــي الأفــــــراد الــــــذین تمحــــــورت إجابــــــاتهم  )291(

ا أمّــــــ ،%82.1فـــــردا بنســـــبة مئویــــــة بلغـــــت ) 239(وقــــــد بلـــــغ عــــــددهم "  تطبیقـــــي "بالبـــــدیل ) 1-38(علـــــى الســـــؤال رقــــــم 

 )35(والبــــــالغ عــــــددهم "  نظــــــري " المجموعــــــة الثانیــــــة فتمثــــــل الأفــــــراد الــــــذین كانــــــت إجــــــابتهم علــــــى هــــــذا الســــــؤال بالبــــــدیل

ـــــا دفـــــي حـــــین  المجموعـــــة الثالثـــــة فتمثـــــل الأفـــــرا ،%12رت بــــــ بنســـــبة مئویـــــة قـــــدّ  ذین كانـــــت إجـــــابتهم علـــــى هـــــذا الســـــؤال لّ

ـــــدیل  ـــــة قـــــدّ  )17(والبـــــالغ عـــــددهم "  كلاهمـــــا معـــــا "بالب ــــــ بنســـــبة مئوی وللتأكـــــد مـــــن دلالـــــة هـــــذه الفـــــروق فـــــي  %5.8رت ب

حیــــث نلاحــــظ مــــن الجــــدول أعــــلاه أن قیمتهــــا عنــــد  )²كــــا(اللجــــوء إلــــى اختبــــار الدلالــــة الإحصــــائیة  التكــــرارات والنســــب تــــمّ 

 ،)α=0.01(وهــــــي قیمــــــة دالــــــة إحصــــــائیا عنــــــد مســــــتوى الدلالــــــة ألفــــــا  313,485a رت بـــــــ قــــــدّ  )2(درجــــــة الحریــــــة 

د مـــــن هـــــذه التأكّـــــونســـــبة ) تطبیقـــــي( الأولـــــىوبالتـــــالي هنـــــاك فـــــرق دال إحصـــــائیا بـــــین المجمـــــوعتین لصـــــالح المجموعـــــة 

  %.1مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %99النتیجة هو 

ــــراد عیّ  ــــة الدّ نســــتنتج مــــن خــــلال اســــتجابات أف ــــصّ ن ــــى ن ــــة  الســــؤال أنّ  راســــة عل ــــراد العین ــــة أف ــــأغلبی ــــى دون یؤكّ عل

دة تحمـــــل وأســـــالیب تنفیـــــذ التـــــدریب أوعیـــــة تصـــــنیفیة معقّـــــ  إنّ طـــــرقیفضـــــلونها هـــــي التطبیقـــــي، طریقـــــة التـــــدریب التـــــي أنّ 

والأهــــــداف المــــــراد تحقیقهــــــا، ورغــــــم اخــــــتلاف الطــــــرق إلاّ أنّهــــــا تتّفــــــق فــــــي الإطــــــار العــــــام   بــــــداخلها الأفكــــــار والمعلومــــــات

وتعـــــدیل الســـــلوك الإنســـــاني بهـــــدف رفـــــع كفـــــاءة الأداء والإنتـــــاج بصـــــورة توافقیّـــــة ذات أبعـــــاد   لهـــــدف التـــــدریب وهـــــو تنمیّـــــة

وبــــــالرغم مــــــن تعــــــدّد أســــــالیب التــــــدریب إلاّ أنّ هنــــــاك أســــــالیب وطــــــرق یفضّــــــلها المتــــــدربون   إنســــــانیة واقتصــــــادیّة، ولكــــــن 

یفضّـــــل مبحوثونـــــا أســـــلوب التـــــدریب التطبیقـــــي حیـــــث یقـــــوم  Ooredooعـــــن الأخـــــرى ففـــــي مؤسّســـــة المســـــتثمر الأجنبـــــي 
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فـــــي عـــــرض الأداء المـــــدرّب بعـــــرض طریقـــــة الأداء والإجـــــراءات التفصـــــیلیّة مـــــن خـــــلال اســـــتخدام الأفـــــلام وشـــــرائط الفیـــــدیو 

النمــــوذجي  ثــــمّ یقــــوم بخلــــق مواقــــف عملیــــة بإشــــراك المتــــدربین كطــــرف مباشــــر فــــي العملیّــــة التدریبیــــة مــــن خــــلال  تقلیــــدهم 

ـــــدریب یســـــمّى  ـــــا أحســـــن أســـــلوب " نمذجـــــة الســـــلوك" الأداء أمـــــام المـــــدّرب، وهـــــذا الأســـــلوب فـــــي الت حیـــــث یعتبرهـــــا مبحوثون

  .ها ونقلها للممارسة الفعلیّةیمكنهم من اكتساب المهارات الجدیدة وتثبیت

تناسب المواضیع التدریبیة مع المنصب الوظیفي یوضح توزیع إجابات أفراد عینة الدراسة على  :)52(الجدول رقم 

  Ooredooللموظّفین في مؤسّسة 

بدائل 

 الإجابة

 

التكرار 

  المشاهد

النسبة 

  المئویة

%  

التكرار 

  المتوقع

الفرق بین 

التكرار المشاهد 

  والمتوقع

درجة 

  الحریة
K² قیمة 

مستوى 

 الدلالة
 القرار

 102,5 145,5 85,2% 248 نعم

1 144,416a ,0000  

دال 

  إحصائیا

0.001  
 102,5- 145,5 14,8% 43 لا

  100% 291  الإجمالي

  

راســـــــة والبـــــــالغ عـــــــددهم إجمـــــــالا نـــــــة الدّ إجابـــــــات أفـــــــراد عیّ  نلاحـــــــظ أنّ  )52(خـــــــلال الجـــــــدول أعـــــــلاه رقـــــــم  مـــــــن

ــــــفــــــردا قــــــد انقســــــمت إلــــــى مجمــــــوعتین، تمثّ ) 291( ذین تمحــــــورت إجابــــــاتهم علــــــى لــــــت المجموعــــــة الأولــــــى فــــــي الأفــــــراد الّ

ــــــم  ــــــدیل ) 39(الســــــؤال رق ــــــغ عــــــددهم "  نعــــــم "بالب ــــــد بل ــــــة بلغــــــت ) 248(وق ــــــردا بنســــــبة مئوی ــــــ ،%85.2ف ا المجموعــــــة أمّ

ــــ ــــالثانیــــة فتمثّ رت بنســــبة مئویــــة قــــدّ  )43(والبــــالغ عــــددهم "  لا "ذین كانــــت إجــــابتهم علــــى هــــذا الســــؤال بالبــــدیل ل الأفــــراد الّ

 )²كــــا(جــــوء إلــــى اختبــــار الدلالــــة الإحصــــائیة اللّ  د مــــن دلالــــة هــــذه الفــــروق فــــي التكــــرارات والنســــب تــــمّ وللتأكّــــ ،%14.8بـــــ 

ــــ قـــدّ  )1(قیمتهـــا عنـــد درجـــة الحریـــة  حیـــث نلاحـــظ مـــن الجـــدول أعـــلاه أنّ  وهـــي قیمـــة دالـــة إحصـــائیا 144,416a رت ب

الي هنـــــــاك فـــــــرق دال إحصـــــــائیا بـــــــین المجمـــــــوعتین لصـــــــالح المجموعـــــــة ، وبالتّـــــــ)α=0.01(عنـــــــد مســـــــتوى الدلالـــــــة ألفـــــــا 

  %.1مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %99ونسبة التأكد من هذه النتیجة هو  "نعم"الأولى 

دون بـــــأنّ یؤكّـــــنـــــة أغلبیـــــة أفـــــراد العیّ  أنّ  نســـــتنتج مـــــن خـــــلال اســـــتجابات أفـــــراد عینـــــة الدراســـــة علـــــى نـــــص الســـــؤال

ــــــى أنّ  ــــــك إل ــــــي المؤسســــــة، ویعــــــود تفســــــیر ذل ــــــوظیفي ف ــــــم تلقیتهــــــا تناســــــبت مــــــع منصــــــبهم ال ــــــة التــــــي ت المواضــــــیع التدریبی

ـــــي  ـــــق شـــــروط العمـــــل و جهـــــود  Ooredooمؤسّســـــة المســـــتثمر الأجنب ـــــل وف ـــــة التـــــدریب بصـــــورة عشـــــوائیة ب ـــــوم بعملی لا تق

ـــــة فـــــي الأداء الّتـــــي  ـــــق لمجمـــــوع الفروقـــــات الحقیقی ـــــة فـــــي إطـــــار مناســـــب للوظـــــائف فتهـــــتّم المؤسّســـــة بتشـــــخیص دقی مبذول

ـــــة التدریبیـــــة وبعـــــدها یـــــتمّ تحدیـــــد ال مـــــوظفین تقـــــوم بتعطیـــــل العمـــــل قبـــــل وضـــــع المقـــــاییس الّتـــــي ســـــوف تبنـــــى علیهـــــا العملیّ

ــــة قــــدراتهم ومعــــارفهم ومهــــاراتهم لرفــــع أدائهــــم فــــي وظــــائفهم، لانّ الهــــدف مــــن  ــــى التــــدریب بغیــــة تنمیّ ــــذین لهــــم الحاجــــة إل الّ

ــــه  ــــب مهــــام وظیفت ــــع جوان ــــوم بهــــا المؤسّســــة میــــدان الدراســــة هــــو تــــدریب الموظّــــف للإلمــــام بجمی ــــي تق ــــة الّت العملیــــة التدریبی

ـــــة  ـــــذا ف أداءوكیفیّ ـــــة، ل ـــــى تـــــدریب أن كـــــل جـــــزء منهـــــا بدقّ ـــــذین بحاجـــــة إل ـــــار المـــــوظّفین الّ ـــــاء اختی مـــــن الضـــــروري جـــــدّا أثن

  .یكون البرنامج التدریبي ضمن تخصّصهم الوظیفي
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ما إذا كان التدریب الملتقى مفیدا في رفع القدرات راسة على نة الدّ ح توزیع إجابات أفراد عیّ یوضّ  :)53(الجدول رقم 

  والمهارات

بدائل 

 الإجابة

 

التكرار 

  المشاهد

النسبة 

  المئویة

%  

التكرار 

  المتوقع

الفرق بین 

التكرار المشاهد 

  والمتوقع

درجة 

  الحریة
K² قیمة 

مستوى 

 الدلالة
 القرار

 145,5 145,5 100% 291 نعم

1 291,000a ,0000  

دال 

  إحصائیا

0.001  
 145,5- 145,5 00% 00 لا

 //////////////////////// 100% 291  الإجمالي

  

 )291(راســـــة والبـــــالغ عـــــددهم إجمـــــالا نـــــة الدّ نلاحـــــظ أنّ إجابـــــات أفـــــراد عیّ ) 53(خـــــلال الجـــــدول أعـــــلاه رقـــــم  مـــــن

ــــردا قــــد انقســــمت إلــــى مجمــــوعتین، تمثلــــت المجموعــــة الأولــــى فــــي الأفــــراد الـّـــذین تمحــــورت إجابــــاتهم علــــى الســــؤال رقــــم  ف

ــــــغ عــــــددهم "  نعــــــم "بالبــــــدیل ) 40( ــــــا المجموعــــــة الثانیــــــة فتمثــــــل %100ت فــــــردا بنســــــبة مئویــــــة بلغــــــ) 291(وقــــــد بل ، أمّ

ـــــت إجـــــابتهم علـــــى هـــــذا الســـــؤال بالبـــــدیل  ـــــذین كان ـــــالغ عـــــددهم "  لا "الأفـــــراد الّ ــــــ  )00(والب ـــــة قـــــدّرت ب ، %00بنســـــبة مئوی

حیــــث نلاحــــظ  )²كــــا(وللتأكّــــد مــــن دلالــــة هــــذه الفــــروق فــــي التكــــرارات والنســــب تــــمّ اللّجــــوء إلــــى اختبــــار الدلالــــة الإحصــــائیة 

ــــ ) 1(مـــن الجـــدول أعـــلاه أنّ قیمتهـــا عنـــد درجـــة الحریـــة  وهـــي قیمـــة دالـــة إحصـــائیا عنـــد مســـتوى  291,000a قـــدّرت ب

" نعـــــــم"وبالتـــــــالي هنـــــــاك فـــــــرق دال إحصـــــــائیا بـــــــین المجمـــــــوعتین لصـــــــالح المجموعـــــــة الأولـــــــى  ،)α=0.01(الدلالـــــــة ألفـــــــا 

  %.1مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة % 99ونسبة التأكد من هذه النتیجة هو 

یؤكــــدون بدرجـــــة نســــتنتج مــــن خــــلال اســــتجابات أفــــراد عینــــة الدراســــة علـــــى نــــص الســــؤال أن أغلبیــــة أفــــراد العینــــة 

والمهـــــارات، ولـــــه تـــــأثیر ایجـــــابي علـــــى مســـــتوى أداء الأفـــــراد مفیـــــدا فـــــي رفـــــع القـــــدرات  المتلقـــــى یكـــــون التـــــدریب بـــــأنّ عالیـــــة 

ورات التدریبیــــة تســــاعد فعــــلا علــــى تنمیــــة وتطــــویر قــــدراتهم باتفــــاق شــــبه تــــام بــــین جمیــــع الفئــــات وأقــــر المبحوثــــون بــــأنّ الــــد

ـــــة  ـــــذ(المهنی ـــــة قویـــــة جـــــدا علـــــى نجـــــاح عملیـــــة ) إطـــــارات، الـــــتحكم والتنفی والقیمـــــة الإحصـــــائیة المتحصـــــل علیهـــــا لهـــــا دلال

ر الإیجــــــــابي للحالــــــــة ونجــــــــاح عملیــــــــة التــــــــدریب یعنــــــــي التغییــــــــ Ooredooالتــــــــدریب فــــــــي مؤسّســــــــة المســــــــتثمر الأجنبــــــــي 

ــــــــت مــــــــن المبحــــــــوث نفســــــــه ولــــــــیس رأي الإدارة لأنّ  ــــــــة كان ــــــــدریب وهــــــــذه الإجاب ــــــــة     والســــــــلوكیة للخاضــــــــعین للت المهاری

ـــــدار  ـــــدورات التدریبیـــــة، ومق ـــــذین خضـــــعوا لل ـــــدورات التدریبیـــــة یؤخـــــذ مـــــن مســـــتوى المـــــوظفین الّ المؤشـــــر الحقیقـــــي لنجـــــاح ال

ركــــه فــــي تنمیــــة وتطــــویر المســــتوى المهــــاري للموظــــف ولــــیس فــــي مقــــدار مــــا نجــــاح هــــذه الأخیــــرة فــــي الأثــــر النــــافع الّــــذي تت

  .انفق علیه من مبالغ
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ما إذا كانت المهارات المكتسبة تساعد على الأداء یوضح توزیع إجابات أفراد عینة الدراسة على  :)54(الجدول رقم 

  الوظیفي بطریقة جیّدة

بدائل 

 الإجابة

 

التكرار 

  المشاهد

النسبة 

  المئویة

%  

التكرار 

  المتوقع

الفرق بین 

التكرار المشاهد 

  والمتوقع

درجة 

  الحریة
K² قیمة 

مستوى 

 الدلالة
 القرار

 129,5 145,5 94,5% 275 نعم

1 230,519a ,0000  

دال 

  إحصائیا

0.001  
 129,5- 145,5 5,5% 16 لا

 ////////////////////// 100% 291  الإجمالي

 

 )291(إجابـــــات أفـــــراد عینـــــة الدراســـــة والبـــــالغ عـــــددهم إجمـــــالا  نلاحـــــظ أنّ  )54(خـــــلال الجـــــدول أعـــــلاه رقـــــم  مـــــن

ــــردا قــــد انقســــمت إلــــى مجمــــوعتین، تمثلــــت المجموعــــة الأولــــى فــــي الأفــــراد الـّـــ ذین تمحــــورت إجابــــاتهم علــــى الســــؤال رقــــم ف

ا المجموعــــــة الثانیــــــة فتمثــــــل ، أمّــــــ%94.5فــــــردا بنســــــبة مئویــــــة بلغــــــت ) 275(وقــــــد بلــــــغ عــــــددهم "  نعــــــم "بالبــــــدیل ) 41(

ـــــ ، %5.5بنســـــبة مئویـــــة قـــــدرت بــــــ  )16(والبـــــالغ عـــــددهم  " لا "ذین كانـــــت إجـــــابتهم علـــــى هـــــذا الســـــؤال بالبـــــدیل الأفـــــراد الّ

حیــــث نلاحــــظ  )²كــــا(د مــــن دلالــــة هــــذه الفــــروق فــــي التكــــرارات والنســــب تــــم اللجــــوء إلــــى اختبــــار الدلالــــة الإحصــــائیة وللتأكّــــ

ـــــد درجـــــة الحریـــــة مـــــن الجـــــدول أعـــــلا ــــــ قـــــدّ  )1(ه أن قیمتهـــــا عن ـــــد  230,519a رت ب ـــــة إحصـــــائیا عن وهـــــي قیمـــــة دال

، وبالتــــــالي هنــــــاك فــــــرق دال إحصــــــائیا بــــــین المجمــــــوعتین لصــــــالح المجموعــــــة الأولــــــى )α=0.01(مســــــتوى الدلالــــــة ألفــــــا 

  %.1مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %99ونسبة التأكد من هذه النتیجة هو  "نعم"

ـــــراد العینـــــة  نســـــتنتج ـــــة أف ـــــص الســـــؤال أن أغلبی ـــــى ن ـــــة الدراســـــة عل ـــــأنّ مـــــن خـــــلال اســـــتجابات أفـــــراد عین یؤكـــــدون ب

، ویعــــــود تفســــــیر ذلــــــك أنّ    المهــــــارات المكتســــــبة مــــــن الــــــدورات التدریبیــــــة تســــــاعدهم علــــــى أداء وظیفــــــتهم بطریقــــــة جیّــــــدة

ـــــــدریب للمـــــــوارد ال Ooredooحـــــــرص إدارة مؤسســـــــة  ـــــــامج الت ـــــــد لبرن ـــــــى التخطـــــــیط الجیّ ـــــــي عل ـــــــه دور أساســـــــي ف بشـــــــریة ل

قطـــــاع (تكـــــیّفهم الأمثـــــل مـــــع مناصـــــب عملهـــــم، خاصّـــــة وأن أغلبیـــــة المـــــوظفین لا یملكـــــون خبـــــرة مهنیـــــة فـــــي هـــــذا المجـــــال 

ــــدورات التدریبیــــة الّتــــي ســــاهمت بقــــدر كبیــــر فــــي الأداء الأمثــــل ) الاتصــــالات ــــنقص اســــتفاد الموظفــــون مــــن ال ولســــدّ هــــذا ال

ــــــدو  ــــــدةوالعقلانــــــي لوظــــــائفهم حیــــــث تســــــاهم ال ــــــة جدی ــــــق ذهنی ــــــة تســــــاهم فــــــي خل ــــــر الســــــلوكیات   رات التدریبی ویســــــمح بتغیّی

ــــــة جلبــــــت معهــــــا أســــــالیب ونظــــــم جدیــــــدة فــــــي  المهنیــــــة وفقــــــا للتحــــــولات المجتمعیــــــة الّتــــــي تقــــــف وراءهــــــا الثــــــورة التكنولوجی

جیــــــــا والتكنولو  المجــــــــال الإداري والتقنــــــــي تتطلــــــــب نوعیــــــــة جیّــــــــدة مــــــــن العمالــــــــة تســــــــتطیع التكیّــــــــف مــــــــع هــــــــذه الأســــــــالیب 

  .المعاصرة وبالتّالي فالدورات التدریبیة المقدمة كانت ناجحة في خلق هذه العمالة الممیّزة للأداء الوظیفي الجیّد
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فیما إذا كان التدریب مفید في تجاوز المشاكل الّتي تعترض نة الدراسة یوضح توزیع إجابات أفراد عیّ  :)55(الجدول رقم 

  المبحوثین أثناء أداء الوظیفة

بدائل 

 الإجابة

 

التكرار 

  المشاهد

النسبة 

  المئویة

%  

التكرار 

  المتوقع

الفرق بین 

التكرار المشاهد 

  والمتوقع

درجة 

  الحریة
K² قیمة 

مستوى 

 الدلالة
 القرار

 129,5 145,5 94,5% 275 نعم

1  230,519a ,0000  

دال 

  إحصائیا

0.001  
 129,5- 145,5 5,5% 16 لا

 ///////////////////////// 100% 291  الإجمالي

  

 )291(إجابـــــات أفـــــراد عینـــــة الدراســـــة والبـــــالغ عـــــددهم إجمـــــالا  نلاحـــــظ أنّ ) 55(خـــــلال الجـــــدول أعـــــلاه رقـــــم  مـــــن

ــــردا قــــد انقســــمت إلــــى مجمــــوعتین، تمثلــــت المجموعــــة الأولــــى فــــي الأفــــراد الــــذین تمحــــورت إجابــــاتهم علــــى الســــؤال رقــــم  ف

ل ا المجموعــــــة الثانیــــــة فتمثــّــــ، أمّــــــ%94.5فــــــردا بنســــــبة مئویــــــة بلغــــــت ) 275(وقــــــد بلــــــغ عــــــددهم "  نعــــــم "بالبــــــدیل ) 42(

، %5.5رت بــــــ بنســـــبة مئویـــــة قـــــدّ  )16(والبـــــالغ عـــــددهم "  لا "الأفـــــراد الـــــذین كانـــــت إجـــــابتهم علـــــى هـــــذا الســـــؤال بالبـــــدیل 

حیــــث نلاحــــظ  )²كــــا(دلالــــة الإحصــــائیة د مــــن دلالــــة هــــذه الفــــروق فــــي التكــــرارات والنســــب تــــم اللجــــوء إلــــى اختبــــار الوللتأكّــــ

ــــة مــــن الجــــدول أعــــلاه أنّ  ـــــ قــــدّ  )1( قیمتهــــا عنــــد درجــــة الحری ــــد مســــتوى  230,519aرت ب ــــة إحصــــائیا عن وهــــي قیمــــة دال

 "نعـــــــم"الي هنـــــــاك فـــــــرق دال إحصـــــــائیا بـــــــین المجمـــــــوعتین لصـــــــالح المجموعـــــــة الأولـــــــى وبالتــّـــــ ،)α=0.01(الدلالـــــــة ألفـــــــا 

  %.1مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %99ونسبة التأكد من هذه النتیجة هو 

ـــــص الســـــؤال أنّ  ـــــى ن ـــــة الدراســـــة عل ـــــراد العیّ  نســـــتنتج مـــــن خـــــلال اســـــتجابات أفـــــراد عین ـــــة أف ـــــدون نـــــة أغلبی ـــــأنّ یؤكّ  ب

شـــــيء إنّمـــــا یـــــدلّ وهـــــذا الأمــــر إن دلّ علـــــى ، التــــدریب أفـــــادهم فـــــي تجـــــاوز المشـــــاكل الّتــــي تعترضـــــهم أثنـــــاء أداء وظیفـــــتهم

علـــــى الأهمیّـــــة الكبیـــــرة الّتـــــي یتحلّـــــى بهـــــا التـــــدریب فـــــي الخدمـــــة نظـــــرا لمـــــا یهیّئـــــه للمـــــورد البشـــــري مـــــن معـــــارف ومهـــــارات 

ــــه والـّـــذي  ــــاء ممارســــته لمهنت ــــى أفضــــل الحلــــول للمشــــكلات الّتــــي یواجههــــا أثن جدیــــدة تتطلّبهــــا مهنتــــه، وبالتـّـــالي یتعــــرّف عل

ـــــذي ـــــدریب الّ ـــــى تخطّـــــي المشـــــكلات  یعتبـــــر مـــــن أهـــــم أهـــــداف الت یبحـــــث عـــــن أفضـــــل الطـــــرق الّتـــــي تســـــاعد الموظّـــــف عل

ــــى المســــتوى المنشــــود إلیــــه  ــــب الأخطــــاء لیصــــل بــــذلك إل ــــه ویســــاعده علــــى تجنّ ــــي أداء عمل ــــده تمكّنــــا ف ــــا یزی ــــة، ممّ الوظیفی

  .مؤسّسة المستثمر الأجنبي الّتي تسعى إلى الرقي والتقدّم
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متابعة مؤسّسة المستثمر الأجنبي لمدى التقدّم نة الدراسة على أفراد عیّ ح توزیع إجابات یوضّ  :)56(الجدول رقم 

  الحاصل في أداء مواردها البشریّة بعد التدریب

بدائل 

 الإجابة

 

التكرار 

  المشاهد

النسبة 

  المئویة

%  

التكرار 

  المتوقع

الفرق بین 

التكرار المشاهد 

  والمتوقع

درجة 

  الحریة
K² قیمة 

مستوى 

 الدلالة
 القرار

 145,5 145,5 100% 291 نعم

1 291,000a ,0000  

دال 

  إحصائیا

0.001  
 145,5- 145,5 00% 00 لا

 //////////////////////// 100% 291  الإجمالي

  

ـــــــم  مـــــــن  ـــــــراد عیّ  نلاحـــــــظ أنّ  )56(خـــــــلال الجـــــــدول أعـــــــلاه رق ـــــــات أف ـــــــالغ عـــــــددهم إجمـــــــالا إجاب ـــــــة الدراســـــــة والب ن

ــــــفــــــردا قــــــد انقســــــمت إلــــــى مجمــــــوعتین، تمثّ  )291( ذین تمحــــــورت إجابــــــاتهم علــــــى لــــــت المجموعــــــة الأولــــــى فــــــي الأفــــــراد الّ

ا المجموعـــــــة أمّـــــــ ،%100فـــــــردا بنســـــــبة مئویـــــــة بلغـــــــت ) 291(وقـــــــد بلـــــــغ عـــــــددهم "  نعـــــــم "بالبـــــــدیل ) 43(ؤال رقـــــــم السّـــــــ

ــــ رت بنســــبة مئویــــة قــــدّ  )00(والبــــالغ عــــددهم "  لا "ذین كانــــت إجــــابتهم علــــى هــــذا الســــؤال بالبــــدیل الثانیــــة فتمثــــل الأفــــراد الّ

 )²كـــــا(وللتأكـــــد مـــــن دلالـــــة هـــــذه الفـــــروق فـــــي التكـــــرارات والنســـــب تـــــم اللجـــــوء إلـــــى اختبـــــار الدلالـــــة الإحصـــــائیة  ،%00بــــــ 

ـــــة  حیـــــث نلاحـــــظ مـــــن الجـــــدول أعـــــلاه أنّ  ـــــد درجـــــة الحری ــــــ  )1(قیمتهـــــا عن ـــــة  291,000a قـــــدرت ب وهـــــي قیمـــــة دال

ـــــــا  ـــــــین المجمـــــــوعتین لصـــــــالح  ،)α=0.01(إحصـــــــائیا عنـــــــد مســـــــتوى الدلالـــــــة ألف ـــــــرق دال إحصـــــــائیا ب وبالتـــــــالي هنـــــــاك ف

  %.1مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %99ونسبة التأكد من هذه النتیجة هو  "نعم"المجموعة الأولى 

یؤكــــدون بدرجـــــة أن أغلبیــــة أفــــراد العینــــة  نســــتنتج مــــن خــــلال اســــتجابات أفــــراد عینــــة الدراســــة علـــــى نــــص الســــؤال

ــــأنّ عالیــــة  ــــي أداء مواردهــــا البشــــریة بعــــد  ب ــــدم الحاصــــل ف ــــابع مــــدى التق ــــة بعــــد المؤسســــة تت ــــة الموالی التــــدریب وهــــي المرحل

ــــــدریب  ــــــر إســــــتراتیجیة مهمــــــة جــــــدّا لضــــــبط سیاســــــات الت ــــــدرب تعتب ــــــة ومتابعــــــة أداء الموظــــــف المت ــــــة التدریبی إجــــــراء العملی

رفـــــع كفــــاءة المتـــــدربین وتحســـــین أدائهــــم بغیـــــة إدراك المــــداخل اللازمـــــة لتحســــین الأداء واتخـــــاذ القـــــرار ومــــدى فاعلیتـــــه فــــي 

  .المناسب في حالة ما إذا لم تكن هناك نتائج حسنة بعد الدورة التدریبیة

مـــــا هـــــي الأســـــالیب الّتـــــي تعتمـــــد علیهـــــا مؤسّســـــة المســـــتثمر الأجنبـــــي  لمتابعـــــة مواردهـــــا ): 44(الســـــؤال رقـــــم     

  فـــــــي غالبیّـــــــة الخطـــــــط الّتـــــــي تعتمـــــــد علیهـــــــا مؤسّســـــــة المســـــــتثمر الأجنبـــــــي یتعـــــــیّن الاحتفـــــــاظ ریة بعـــــــد التـــــــدریب؟ البشـــــــ

   التـــــدریب فـــــي قـــــرص ضـــــاغط و یرســـــل إلـــــى المتـــــدرّبین فـــــي البریـــــد الالكترونـــــي  بإثباتـــــات التـــــدریب، أي وضـــــع  برنـــــامج

ــــو  ــــة التــــدریب، و ینبغــــي عل ــــر جــــزءا لا یتجــــزّأ مــــن عملیّ ــــه إن هــــذه العملیــــة تعتب ــــاظ بــــه و للاطّــــلاع علی ــــدرّبین الاحتف ى المت

  . اقتضى الأمر ذلك

ـــــى إدارة المؤسّســـــة ملؤهـــــا  ـــــدّم فعل ـــــراص ضـــــاغطة شـــــرطا مـــــن شـــــروط التق ـــــرامج التـــــدریب فـــــي أق ـــــر وضـــــع ب تعتب

جیّــــــــدا، ولا یجــــــــوز تســــــــجیل إلاّ الأعمــــــــال الّتــــــــي قــــــــام بهــــــــا المــــــــدرّب بالفعــــــــل، و إذا كانــــــــت هنــــــــاك بعــــــــض العناصــــــــر أو 

تـــــي لـــــم یتعلّمهــــا الموظّفـــــون أثنـــــاء عملیّــــة التـــــدریب فیمكـــــنهم إثبــــات ذلـــــك مـــــن خــــلال إمیـــــل برنـــــامج التـــــدریب المعلومــــات الّ 

  .الّذي یرسل لهم
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ــــــــي المتــــــــدربین  بالبرنــــــــامج الخــــــــاص بالتــــــــدریب تضــــــــمن  ــــــــد إدارة مؤسّســــــــة المســــــــتثمر الأجنب مــــــــن خــــــــلال تزوی

م عملیّـــــة التـــــدریب مـــــن خـــــلال تقـــــاریر المشـــــرفین المؤسّســــة ثبـــــات المعلومـــــات، وبعـــــد ذلـــــك تعتمـــــد إدارة المؤسّســـــة فــــي تقیـــــی

 . على الموظّفین الّتي تحتوي على تفاصیل حول مدى تحكّم وتنفیذ الموظّفین لما تعلموه من العملیّة التدریبیة

مـــاهي المعـــایّیر الّتـــي تعتمـــد علیهـــا مؤسّســـة المســـتثمر الأجنبـــي فـــي حـــال لـــم یكـــن هنـــاك تحسّـــن ): 45(السّـــؤال رقـــم 

مـــــن خـــــلال إجابـــــات المبحـــــوثین المتنوعـــــة حاولنـــــا اســـــتخلاص النقـــــاط المتشـــــابهة   د عملیّـــــة التـــــدریب؟فـــــي الأداء بعـــــ

حیــــــث یتّجــــــه مبحوثونــــــا إلــــــى أنّــــــه بعــــــد العملیــــــة التدریبیــــــة ومتابعــــــة إدارة المؤسســــــة لأداء المتــــــدربین وتقییمــــــه مــــــن قبــــــل 

ـــــــة ت ـــــــدورة التدریبی ـــــــوحظ عـــــــدم وجـــــــود نتیجـــــــة حســـــــنة لل تّخـــــــذ إدارة المؤسســـــــة بعضـــــــا مـــــــن المشـــــــرفین والمســـــــؤولین فـــــــإذا ل

فقـــــد تعمـــــد إدارة المـــــوارد البشـــــریة إلـــــى نقـــــل الموظـــــف للعمـــــل بقســـــم آخـــــر فـــــي لاســـــتلام وظیفـــــة تتطلـــــب مهـــــارة الإجـــــراءات 

ـــــة للموظـــــف المتـــــدرب لأنّ  ـــــدورات التدریبی ـــــوم الإدارة بتكثیـــــف ال ـــــي كـــــان یعمـــــل بهـــــا ویســـــتبعد أن تق ـــــة الّت ـــــل مـــــن الوظیف أق

  .أنها تعود سلبا على أرباح المؤسسة ذلك یتطلب مبالغ كبیرة ممكن

  إسهام التدریب في تطویر الأداء الوظیفي  یوضح توزیع إجابات أفراد عینة الدراسة على :)57(الجدول رقم 
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  المشاهد
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  المئویة

%  
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 )291(نلاحـــــظ أن إجابـــــات أفـــــراد عینـــــة الدراســـــة والبـــــالغ عـــــددهم إجمـــــالا  )57(خـــــلال الجـــــدول أعـــــلاه رقـــــم  مـــــن

ــــردا قــــد انقســــمت إلــــى مجمــــوعتین، تمثلــــت المجموعــــة الأولــــى فــــي الأفــــراد الــــذین تمحــــورت إجابــــاتهم علــــى الســــؤال رقــــم  ف

ــــــغ عــــــددهم "  نعــــــم "بالبــــــدیل ) 51( ــــــ ،%100فــــــردا بنســــــبة مئویــــــة بلغــــــت ) 291(وقــــــد بل ا المجموعــــــة الثانیــــــة فتمثــــــل أمّ

ـــــت إجـــــابتهم علـــــى هـــــذا الســـــؤال بالبـــــدیل  ـــــذین كان ـــــالغ عـــــددهم "  لا "الأفـــــراد ال ـــــدّ ) 00(والب ـــــة ق ــــــ بنســـــبة مئوی  ،%00رت ب

حیــــث نلاحــــظ  )²كــــا(جــــوء إلــــى اختبــــار الدلالــــة الإحصــــائیة اللّ  د مــــن دلالــــة هــــذه الفــــروق فــــي التكــــرارات والنســــب تــــمّ وللتأكّــــ

ـــــد درجـــــة الحریـــــة مـــــن الجـــــدول أعـــــلاه أنّ  ــــــ قـــــدّ  )1( قیمتهـــــا عن ـــــد  291,000a رت ب ـــــة إحصـــــائیا عن وهـــــي قیمـــــة دال

وبالتــــــالي هنــــــاك فــــــرق دال إحصــــــائیا بــــــین المجمــــــوعتین لصــــــالح المجموعــــــة الأولــــــى  ،)α=0.01(مســــــتوى الدلالــــــة ألفــــــا 

  %.1مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %99 د من هذه النتیجة هوونسبة التأكّ  "نعم"

دون بدرجـــــة یؤكّــــأغلبیــــة أفــــراد العینــــة  ؤال أنّ الســــ نــــة الدراســــة علـــــى نــــصّ نســــتنتج مــــن خــــلال اســــتجابات أفــــراد عیّ 

ـــــذي یتلقـــــاه الموظّـــــ الإحصـــــائیة المتحصـــــل علیهـــــا  ف یســـــاهم فـــــي تطـــــویر الأداء الـــــوظیفي، والقیمـــــةعالیـــــة بـــــأنّ التـــــدریب الّ

المبحـــــوثین اســـــتفادوا بطریقـــــة جیّـــــدة حتـــــى المبحــــوثین الّـــــذین لـــــم یســـــتفیدوا مـــــن دورات تدریبیـــــة أجـــــابوا علـــــى  أنّ  تــــدل علـــــى

هــــــذا الســـــــؤال إیجابــــــا لملاحظـــــــتهم هـــــــذا التحســــــن فـــــــي الأداء لـــــــدى زملائهــــــم المتـــــــدربین و هـــــــذا اعتــــــراف ضـــــــمني لـــــــدور 

ـــــــة للشـــــــغل والتطـــــــور وال ـــــــدریب المســـــــتمر، مـــــــن تعـــــــدیل الســـــــلوكات المهنیـــــــة الخاطئ وصـــــــول إلـــــــى أعلـــــــى المســـــــتویات الت
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ـــــین المـــــوظفین  ـــــة نحـــــو العمـــــل و انتشـــــار روح العمـــــل الجمـــــاعي و التعـــــاون ب ـــــدیهم اتجاهـــــات ایجابی ـــــد ل المهنیـــــة، كمـــــا یول

ـــــذي  ـــــالتفوق وإتقـــــان العمـــــل الأمـــــر الّ ـــــد الشـــــعور ب ـــــذي یوّل فـــــي المؤسســـــة مـــــع اســـــتخدام أحســـــن الطـــــرق فـــــي أداء العمـــــل الّ

، لأنّ مضـــــمون التــــدریب الـّـــذین یســــتفیدون منــــه كــــل مــــرّة یكــــون أكثـــــر ســــك بهــــایــــدفع بــــالموظف إلــــى حــــب وظیفتــــه  والتم

تعمقـــــا  وتخصّصــــــا مــــــن ســــــابقه، فمــــــثلا عنــــــدما یوظّــــــف الفــــــرد فــــــي منصــــــب معــــــیّن بمؤسّســــــة المســــــتثمر الأجنبــــــي یتلقّــــــى 

ــــى وهــــذا بعــــد خضــــ ــــولّي منصــــب أعل ــــة لت ــــى ترقیّ ــــة یتحصّــــل عل ــــدریبا أساســــیّا علــــى وظیفتــــه وبعــــد العمــــل لفتــــرة معیّن وعه ت

ـــــد للموظّـــــف الإحســـــاس  ـــــد، هـــــذا یولّ ـــــب تتماشـــــى والمنصـــــب الجدی ـــــا عـــــن الأوّل مـــــن عـــــدّة جوان ـــــان یكـــــون مختلف ـــــدریب ث لت

  .بالثقّة والتحكّم أكثر في أدائه الوظیفي

  یوضّح العلاقة بین وجود تدریب مستمر للموظفین وإفادة هذا التدریب في حل المشاكل الوظیفیة): 58(الجدول رقم 

) 35(رقم  السؤال

للسؤال رقم  تبعا

هل یوجد ):42(

تدریب مستمر 

للموظفین في 

هل /المؤسسة؟ 

أفادك التدریب في 

تجاوز المشاكل الّتي 

تعترضك أثناء أداء 

    وظیفتك

هل أفادك التدریب في تجاوز 

المشاكل الّتي تعترضك أثناء أداء 

  المجموع وظیفتك؟

درجة 

 الحریة

Chi-

Square  

مستوى 

 الدلالة
  القرار

 لا نعم

 % ت % ت % ت

ستمر
ب م

هل یوجد تدری
 

 
ن؟

للموظفی
  

 88.65% 258 00% 0 88.65% 258 نعم

1 
132,369a 

 

 

0,000 

 

دال 

 إحصائیا

عند 

0,01 

 11.34% 33 5.49% 16 5.84% 17  لا

 يالإجمال

275 %94.50 16 %5.49 291 %100 

  

هل یوجد "والمتعلق بـ  )35(من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى إجابات أفراد عیّنة الدراسة على السؤال رقم 

والّتي جاءت حسب الترتیب التصاعدي  ، حیث جاء في المرتبة الأولى البدیل  ؟"تدریب مستمر للموظفین في المؤسسة 

تكرارا  وبنسبة مئویة قدّرت بـ  33بـ " لا"وفي المرتبة الثانیة  ، %88.65تكرارا وبنسبة مئویة قدّرت بـ  258بـ " نعم"

هل أفادك التدریب : "الّذي نص على )42( أمّا بالنسبة للفرق في استجابات أفراد العیّنة على بدائل السؤال رقم، 11.34%

تكرار، مقابل  275بـ " نعم"ل حیث نلاحظ وجود فرق لصالح البدی ؟" في تجاوز المشاكل الّتي تعترضك أثناء أداء وظیفتك

وهي قیمة دالة إحصائیا عند مستوى الدلالة  132,369aوالّتي بلغت ) ²كا(تكرار وما یؤكد ذلك هو قیمة  16بـ " لا"البدیل 

، وهذا معناه أنه توجد %1مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %99ونسبة التأكّد من هذه النتیجة هي ، )0.01(الفا 

، وعلیه نستنتج من استجابات أفراد العیّنة أنّ )42(تبعا للسؤال  )35(إجابات أفراد عینة الدّراسة على السؤال رقم فروق في 

تدریب المستمر للموظفین في مؤسّسة المستثمر الأجنبي علاقة بقدرة العمال على تجاوز المشاكل التي تعترضهم لوجود ال
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تدریب المستمرّ للموظّفین له دورا أساسیّا في بیئة أعمال مؤسّسة المستثمر ، ویعود ذلك إلى أن الأثناء تأدیة وظیفتهم

فقد أصبح التدریب مطلبا ملحّا حتّى بعد اكتساب الموظّفین فهما جیّدا للمهام الّتي یتعیّن علیهم القیام  Ooredooالأجنبي 

یة في مجال المعلومات والاتّصال خلال بها، فقد تغیّرت بیئة الأعمال بشكل كبیر خاصّة منها بیئة الأعمال الخدمات

السنوات الأخیرة ممّا یحتّم على إدارة المؤسّسة تحسین مهارات الموظّفین بانتظام وهذا أمر ضروري لنجاح المؤسّسة، وكل 

لاّ لا یمكن أن یزید من إثرائها و قیمتها إذا لم یملك معارف متجدّدة، فالتدریب التوجیهي لیس إ Ooredooموظّف بمؤسّسة 

بتحلیل احتیاجاتها التدریبیة على أساس  Ooredooالأساس أو الركیزة لعملیّة مستمرّة، تقوم مؤسّسة المستثمر الأجنبي 

منتظم لتحدید الثغرات ومن ثمّ تضع برامج التدریب المناسبة لتستمرّ العملیّة التدریبیة للموظّفین الّتي تحقق العدید من المزایا 

ود بالنفع والربح للمؤسّسة  من خلال النمو التقني السریع الّذي یجعلها تمتلك دائما القدرة التنافسیّة، والاستحقاقات الّتي تع

من خلال نظریته أنّ كلا من المدیر والعامل یحتاجان إلى تنمیّة مهاراتهم وتحسین قدراتهم  Fayolوفي هذا الصدد رأى 

" ت كافیة لتحمّل المسؤولیة بل لابدّ من وجود تدریب منهجي ومستمر سواء الفنیّة أو الإداریة، فالفعّالیة التقنیّة لیس

فالموظّف الجیّد سواء كان تقني، تجاري، مالي أو إداري لا یعتبر منتوجا تلقائیا من الطبیعة    ، ولكي یكون فعاّلا یجب 

أنّه قد حرص على تأكید  Fayolجّاه ، یتّضح لنا من خلال ات1"أن نقوم بتكوینه، وهذا التكوین یعدّ بمثابة مجهودات كبیرة 

أنّ كل موظّف باختلاف مركزه الوظیفي یحتاج بصورة مستمرة إلى تعزیز قدراتهم سواء الفنیّة أو الإداریة، فالتدریب المستمر 

الیّة، أمّا یجعل الموارد البشریّة تتمتّع بروح الابتكار ممّا یساعدهم في القیام بأعمالهم وأدائهم الوظیفي على أحسن وجه وبفع

اعتبرت التدریب مقوّما من مقوّمات التنمیّة، "في مدخل الموارد البشریة الّذي یعتبر من أحد المداخل التنظیمیّة الهامّة والّتي 

وانّه الوسیلة الأساسیة لاكتساب المعارف والمهارات، والتكیّف مع المستجدّات المحیطة بالمؤسّسة  ، وأقوى الأسالیب المؤثّرة 

میّة القدرات التنافسیّة للمؤسّسة، فأي مؤسّسة تسعى لتحقیق الریادة والتمیّز لا یمكنها الاستغناء عن العملیّة التدریبیة، في تن

  .2"والتدریب المستمر والمخطط له وحده كفیل بإیجاد مورد بشري فعّال منتج ومنافس

  

 

                                                           
1 -Monic Hic Hom, opit, p31 
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یوضح العلاقة بین تناسب المواضیع التدریبیة مع المنصب المشغولة وإمكانیة مساعدة المهارات ): 59(الجدول رقم 

  لتدریب على أداء الوظیفة بطریقة جیّدةمن خلال االمكتسبة 

 تبعا) 39(رقم  السؤال

هل ) 41(للسؤال رقم 

تناسبت المواضیع 

التدریبیة التي تلقیتها 

مع منصبك الوظیفي 

هل /في المؤسسة؟

المهارات المكتسبة من 

الدورات التدریبیة 

ساعدتك على أداءك 

لوظیفتك بطریقة 

    جیّدة؟  

بة من الدورات هل المهارات المكتس
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  المجموع   لوظیفتك بطریقة جیدة؟ 
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275 %94.50 16 %5.49 291 %100 

هـل تناسـبت المواضـیع "والمتعلـق بــ  )39(من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى إجابات أفراد عینة الدراسة على السؤال رقم 

والّتـي جـاءت حسـب الترتیـب التصـاعدي، حیـث جـاء فـي المرتبـة  ؟" التدریبیة التي تلقیتها مع منصبك الوظیفي فـي المؤسسـة

تكــرارا وبنســبة مئویــة  43بـــ " لا"وفــي المرتبــة الثانیــة ، %85.22بة مئویــة قــدرت بـــ تكــرارا وبنســ 248بـــ " نعــم"الأولــى البــدیل 

هــل : "الــذي نــص علــى )41(أمّــا بالنســبة للفــرق فــي اســتجابات أفــراد العینــة علــى بــدائل الســؤال رقــم ، %14.77قــدرت بـــ 

  على أداءك لوظیفتك بطریقة جیدة؟ المكتسبة من الدورات التدریبیة ساعدتك المهارات
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تكرار وما یؤكّد ذلك هو قیمة  16بـ " لا"تكرار، مقابل البدیل  275بـ " نعم"حیث نلاحظ وجود فرق لصالح البدیل 

، ونسبة التأكّد من هذه النتیجة هي ) 0.01(وهي قیمة دالة إحصائیا عند مستوى الدلالة الفا  16,680aوالّتي بلغت  )²كا(

وهذا معناه أنه توجد فروق في إجابات أفراد عینة الدراسة على السؤال رقم  ،%1مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  99%

، وعلیه نستنتج من استجابات أفراد العینة أنّ  لتناسب المواضیع التدریبیة التي یتلقونها مع )47(بعا للسؤال ت )35(

 باكتساب المهارات من الدورات التدریبیة التي ساعدتهم على أداء وظائفهم بطریقةعلاقة مناصبهم الوظیفیة في المؤسسة

ي تأخذ بعین الاعتبار ضرورة التوافق والارتباط بین منصب العمل والتدریب جیدة، وهو ما یؤكّد أنّ مؤسّسة المستثمر الأجنب

الّذي خضع له الموظّف وبالتّالي اعتمادها على مبدأ التخصّص أو التدریب التخصّصي الّذي یعتبر أنسب طریقة للتدریب 

والإتّصال یعرّض الموظّفون دائما خطر عدم التعامل   في مجال المعلومات Ooredooالجیّد فباعتبار أنّ نشاط مؤسّسة 

مع التقنیّات التكنولوجیة الحدیثة و التعامل من خلالها مع الزبون مباشرة و بهذا فتلقّیهم لهذا النوع من التدریب یقیهم من 

سة المستثمر الأجنبي هذا الوضع ویمكّنهم من أداء مهامهم على أكمل وجه، هذا یعكس الاهتمام الكبیر الّذي تولّیه مؤسّ 

لهذا النوع من التدریب والّتي ترى بأنّه النوع الأقرب والملمّ بكامل نواحي نشاط المؤسّسة ویكفل للأفراد تلقّي جمیع المهارات 

  .الّتي تتطابق مع مواصفات منصبهم الوظیفي

 

  التدریب في تحسین الأداء الوظیفي یوضّح العلاقة بین استفادة الموظّفین من التدریب ومساهمة هذا): 60(الجدول رقم 

) 29(السؤال رقم 

تبعا للسؤال رقم 

هل تلقیت ):46(
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والمتعلـــــق بــــــ ) 29(مـــــن خـــــلال الجـــــدول أعـــــلاه وبـــــالنظر إلـــــى إجابـــــات أفـــــراد عیّنـــــة الدّراســـــة علـــــى الســـــؤال رقـــــم 

والّتـــــي جـــــاءت حســـــب الترتیـــــب التصـــــاعدي، حیـــــث جـــــاء فـــــي المرتبـــــة  ؟"هـــــل تلقیـــــت تـــــدریبا منـــــذ توظیفـــــك فـــــي المؤسســـــة"

ــــدیل  ــــى الب ـــــ " نعــــم"الأول ــــة  267ب ــــة الثانی ــــي المرتب ـــــ " لا"تكــــرارا، وف ــــي اســــتجابات أفــــراد  24ب ــــرق ف تكــــرارا، أمّــــا بالنســــبة للف

هـــــل التــــدریب الــــذي یتلقـــــاه الموظــــف یســــاهم فـــــي  رأیــــكفــــي : " الـّـــذي نـــــص علــــى) 46( العیّنــــة علــــى بــــدائل الســـــؤال رقــــم

,  %100تكــــــرار وبنســــــبة مئویــــــة  291بــــــ " نعــــــم"حیــــــث نلاحـــــظ وجــــــود فــــــرق لصـــــالح البــــــدیل  ؟"الــــــوظیفي الأداء حســـــینت
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ــــه توجــــد فــــروق  ،%1مــــع احتمــــال الوقــــوع فــــي الخطــــأ بنســــبة  %99النتیجــــة هــــي  ونســــبة التأكــــد مــــن هــــذه وهــــذا معنــــاه أنّ

ــــى الســــؤال رقــــم  ــــة الدراســــة عل ــــراد عین ــــات أف ــــراد )46(تبعــــا للســــؤال     )29(فــــي إجاب ــــه نســــتنتج مــــن اســــتجابات أف ، وعلی

 حســـــینذي یتلقـــــاه الموظــــف یســـــاهم فـــــي تالتــــدریب الّـــــلـــــم یتلقــــوا التـــــدریب یؤكّـــــدون أنّ  العینــــة الّـــــذین تلقـــــوا التــــدریب والّـــــذین

ـــــذي جـــــاء بـــــه . الـــــوظیفي الأداء ـــــین التـــــدریب وتحســـــین الأداء الـــــوظیفي الأمـــــر الّ  Taylorوهـــــذا یعنـــــي أنّ هنـــــاك علاقـــــة ب

ـــــــدأ  ـــــــة وفـــــــق مب ـــــــه نظریـــــــة الإدارة العلمیّ ـــــــى عملهـــــــم "مـــــــن خـــــــلال نظریت ـــــــدریبهم عل اختیـــــــار العمـــــــال بأســـــــلوب علمـــــــي و ت

ـــــى الإنجـــــازلإكســـــابهم المهـــــارة فـــــي الأداء و  ـــــي   ،1"القـــــدرة عل ـــــى أنّ مؤسّســـــة المســـــتثمر الأجنب وهـــــذا یعطـــــي انطباعـــــا عل

Ooredoo  ـــــي مـــــن خـــــلال اختیـــــارهم بأســـــلوب علمـــــي كمـــــا لاحظنـــــا فـــــي قـــــد اســـــتثمرت فـــــي الـــــرأس المـــــال البشـــــري المحلّ

ـــــــي ت ـــــــة الّت ـــــــدیم معـــــــارف  ومهـــــــارات حـــــــول منصـــــــب العمـــــــل ومســـــــؤولیاته الوظیفیّ ـــــــدریبهم بتق تزایـــــــد الجـــــــداول الســـــــابقة  وت

باســـــتمرار خاصّـــــة مـــــع تطـــــور التقنیّـــــات التكنولوجیّـــــة الحدیثـــــة والّتـــــي تتطلّـــــب تـــــدریبا مســـــتمرّا فبدونـــــه لا یســـــتطیع الموظّـــــف 

القیـــــام بوظیفتـــــه علـــــى أكمـــــل وجـــــه، والاعتمــــــاد علـــــى التـــــدریب هـــــو الـّــــذي عمــــــل علـــــى تثمـــــین معـــــارف الأفـــــراد وزوّدهــــــم 

حت لهـــــم بممارســـــة وظـــــائفهم بكـــــل ســـــهولة، وفـــــي هـــــذا الصـــــدد بمهـــــارات وكفـــــاءات جدیـــــدة طـــــوّرت أداءهـــــم الـــــوظیفي وســـــم

ـــــــــة النمـــــــــو الحدیثـــــــــة  ـــــــــه بـــــــــالتعلیم      "أشـــــــــارت كـــــــــذلك نظری ـــــــــرأس مـــــــــال البشـــــــــري و تحســـــــــین مهارات ـــــــــي ال أنّ الاســـــــــتثمار ف

  .2"والتدریب أصبح مساویّا للرأسمال المادّي من خلال أهمیته في تحسین الإنتاج

  :نتائج الفرضیة الثانیة 

ظیم الدورات التدریبیة للموارد البشریة في المؤسسة وتنمیة وتطویر قدراتهم لأجل تحسین الأداء تعتبر مهمة تن  

الوظیفي من المهمّات الأساسیّة الّتي ینبغي على المؤسّسة الاهتمام بها، وتأتي هذه المهمّة مباشرة بعد الانتهاء من عملیة 

، ویعتبر متغیّر )الفرضیة السابقة(وات محددّة عرضناها سابقا اختیار أفضل الموارد البشریة المتاحة وتعیینها وفق خط

التدریب من المتغیرات الهامّة جدّا في عملیة تنمیة الموارد البشریة كما هو متفق علیه من قبل المنظرین السوسیولوجیین، 

بما یتوافق مع المهام   وهناك من یرى أنّ نجاح المنظّمات مرتبط بمدى قدرة هذه الأخیرة على تدریب مواردها البشریة

  : والأنشطة والوظائف الّتي تخدم مصلحة ونشاط المنظّمة، وبعد اختبار الفرضیة تحصّلنا على النتائج التالیة

المبحوثین في الجدول  %91.8اختیار الموارد البشریة وتعیینها تتلقى تدریبا في المؤسسة وهذا من أكّده  بمجرد أن یتمّ  -

من الموظّفین الّذین تلقوا تدریبا منذ توظیفهم أنّ عملیة التدریب كانت قبل البدء  %  71.1، كما اتّجهت نسبة )38(رقم 

، وكانت هذه الحصص التدریبیة داخل المؤسسة وتأكّد هذا الأمر في الجدول رقم )39(في العمل من خلال الجدول رقم

ي حین العملیات التدریبیة الّتي تقام خارج مؤسسة المستثمر الأجنبي أحیانا تكون في مراكز ، ف% 68.7بنسبة ) 40(

تدریب خاصّة في الوطن أو خارجه وعموما تشمل هذه الدورات التدریبیة الإطارات وبعض من فئات التحكم، كما 

مهمّة إجراء الدورات التدریبیة المسؤول  تختلف مدّة التدریب من دورة إلى دورة فقد تستغرق یوم وقد تستغرق أیام ویتولى

المباشر للموظف إذا كان من فئة التنفیذ أو تلجئ إدارة المؤسسة إلى تدریب موظفیها عند مختصین بالمجال المراد 

  ).5- 29(، )4-29(، ) 3-29( وهذه الإجابات تمّ تلخیصها من الأسئلة رقم 

قبل المؤسسة میدان الدراسة بتوجیه من مسؤوله المباشر في یستفید الموظف من الدورات التدریبیة المقدمة من  -

العمل فهو الّذي یلاحظ النقائص المهاریة للموظف في أدائه لعمله والّتي من شأنها أن تعرقل السیر الحسن للأعمال فیوجّه 

من  % 67.7، وقد أكّد ذلك )41(من المبحوثین في الجدول رقم  % 41.2الموظف للتدریب أو قد تأكّد ذلك عند 

                                                           

23صلاح الدین عبد الباقي، مرجع سابق، ص-  1  
2 -Marouan Alaya,opit,p06 
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على أنّ المسؤول المباشر في العمل هو الّذي یتولى مهام تحدید الاحتیاجات التدریبیة في ) 42(المبحوثین في الجدول رقم 

من المبحوثین هذا الأمر باتجاههم نحو بدیل إجابة توافق  % 88.3قد أكّد نسبة )  43(المؤسّسة، وفي الجدول رقم  

مع نوع الاختصاص الّذي یشتغل به، و یبق أمر الاحتیاج التدریبي مقترن بالموظف نفسه فهو  الدورات التدریبیة الّتي تلقاها

أدرى بكفاءته ومهارته ونقصه في مجال معیّن وله حق طلب دورات تدریبیة من الإدارة  في أمور نقائصه لزیادة مهارته 

  .ارة طبعا صلاحیة الرفض والقبولوللإد)  44(في الجدول رقم  %85.9المهنیة وقد تأكّد هذا الأمر بنسبة 

تسعى مؤسّسة المستثمر الأجنبي دوما إلى تنظیم دورات تدریبیة بصورة مستمرة للموظفین ولا تتوقف فقط عند  -

، إنّ )47(من المبحوثین في الجدول رقم  %88.7تدریبهم قبل البدء في العمل أو كونهم حدیثي التوظیف وتأكّد ذلك عند 

لّتي تنظمها إدارة المؤسسة میدان الدراسة تكون متبعة ببرنامج مخطط له وفقا لاحتیاجات الموظفین الدورات التدریبیة ا

ومتطلبات الوظیفة وعند إدخال وسائل تكنولوجیة حدیثة تستدعي إجراء دورات تدریبیة لسهولة استخدامها أو للتعریف بها 

والخاص بتجدید ) 46(في الجدول رقم  %85.2سبة ، وبن%85.6بنسبة ) 48(وبخدماتها وتأكّد ذلك في الجدول رقم 

بتنظیم دورات   Ooredooوسائل العمل وإجراء دورات تدریبیة علیها هذا إن دلّ على شيء إنّما یدل على اهتمام إدارة 

  .تدریبیة مستمرة ومخططا لها تبعا لتغیّر الأحداث التكنولوجیة بغیة سهولة التعامل معها

دورات التدریبیة من قبل إدارة المؤسسة من تدریبي ثقافي وتدریب تكنولوجي إلا أنّ أكبر تقدم أنواع متعددة من ال -

  Ooredooنظرا لطبیعة نشاط مؤسّسة  ) 49(لصالح التدریب التكنولوجي في الجدول رقم  % 61.9نسبة كانت 

ة انجاز هذه الحصص التدریبیة الخدماتي في مجال الاتصالات ولها علاقة لا تنقطع مع تكنولوجیات الاتصال، أمّا طریق

باعتبارها أنسب طریقة حتى یستوعب الموظف جیّدا طریقة ) 50(في الجدول رقم  %61.9فكانت حصص تطبیقیة بنسبة 

لأنّه الأكثر نفعا من التدریب ) 51(من المبحوثین في الجدول رقم  %82.1وكیفیة العمل وهي الطریقة الّتي یفضلها 

  .یكون بإلقاء محاضرات على المتدربینبالطریقة النظریة الّذي 

  إنّ الدورات التدریبیة المنظمة الّتي تسعى المؤسسة میدان الدراسة إلى إدراجها كلّما تتطلب الأمر هذه العملیة

لیست للعدم بل هي سببا من أسباب الرفع من مستوى الموظف وتحسین أدائه وسنرى فیما یلي النتائج الّتي أتت بها 

 :یبیة بعد تقییم أداء المتدرب في وظیفته وهي كالتّالي الدورات التدر 

على تناسب المواضیع التدریبیة مع المنصب الوظیفي للموارد  Ooredooحرص مؤسّسة المستثمر الأجنبي  -

 ).52(في الجدول رقم% 85.2البشریة وهذا ما أكّده نسبة 

من المبحوثین في  %100والمهارات وهذا ما أكده كانت الدورات التدریبیة الملقاة مفیدة جدا في رفع القدرات  -

وهذه المهارات المكتسبة ساعدت المتدربین على أدائهم لوظیفتهم بطریقة جیّدة بناءا على اتجاه المبحوثین ) 53(الجدول رقم 

ت التدریبیة إضافة الأداء الجیّد للوظیفة فإنّ الدورا) 54(وهي نسبة مرتفعة جدا في الجدول رقم  % 94.5بنسبة تقدر ب 

 %94.5مفیدة في تجاوز كل العقبات والمشاكل الّتي من شأنها أن تعترض الموظف أثناء أدائه لأعمال وظیفته وأكّد ذلك 

  ).55(من المبحوثین في الجدول رقم 

مدى التقدم الحاصل في أداء مواردها البشریة بعد الدورات   Oooredooتتابع إدارة الموارد البشریة في مؤسّسة  -

معتمدة على أسالیب عدیدة لمتابعة مواردها البشریة وفي حل  % 100بنسبة ) 56(لتدریبیة وجاء ذلك في الجدول رقم ا

عدم حدوث تحسّن في الأداء بعد عملیة التدریب قد تعمد إدارة الموارد البشریة إلى نقل الموظف للعمل بقسم آخر في 

كان یعمل بها ویستبعد أن تقوم الإدارة بتكثیف الدورات التدریبیة للموظف  لاستلام وظیفة تتطلب مهارة أقل من الوظیفة الّتي
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المتدرب لأنّ ذلك یتطلب مبالغ كبیرة ممكن أنها تعود سلبا على أرباح المؤسسة هذا بناءا على تلخیص اتجاهات المبحوثین 

  ).45(و)  44(في السؤالین رقم 

من المبحوثین في الجدول رقم  %100داء الوظیفي أكّد ذلك یساهم التدریب الّذي یتلقاه الموظف في تطویر الأ -

)57.(  

  بعد عرضنا لنتائج الدراسة المیدانیة للفرضیة الثانیة سنقوم بعرض أبرز النتائج المتحصل علیها من خلال اختبار

 :تربیع وهي كالتالي ) كا ( الفرضیة ب معامل الارتباط 

مؤسسة علاقة بقدرة الموظف على تجاوز المشاكل العقبات الّتي للدورات التدریبیة المستمرة للموظفین في ال -

  .تعترضهم أثناء تأدیة مهامهم

تناسب المواضیع التدریبیة الّتي یتلقاها الموظف مع منصبه الوظیفي في المؤسسة لها علاقة باكتساب المهارات  -

  .الّتي تساعد المتدرب على أداء وظیفته بشكل جیّد

لقوا دورات تدریبیة والّذین لم یتلقوا یؤكدون أنّ التدریب الّذي یتلقاه الموظف یساهم في یؤكّد الموظفون الّذین ت -

  .تطویر الأداء الوظیفي

 Ooredoo مؤسّسة المستثمر الأجنبياستنادا على ما تمّ الوصول إلیه من خلال نتائج الدراسة المیدانیة یتضح لنا أنّ 

  .حریصة على الاهتمام بتنظیم دورات تدریبیة بصورة مستمرة لتحسین الأداء الوظیفي داخل المؤسسة

  

  

  

  

  

  

  

 

 

 

  

  



 عرض وتحلیل نتائج الدراسة                                    الفصل السادس                    

 

~ 236 ~ 

دور سیاسة التحفیز  في خلق نوع من الرضى الوظیفي في مؤسّسة المستثمر : عرض وتحلیل الفرضیّة الثالثة: خامسا

  Ooredoo  الأجنبي

  :تمهید

احتــــلّ موضـــــوع التحفیــــز مكانـــــا بــــارزا فـــــي الفكــــر البشـــــري اتّجــــاه العمـــــل، تجسّــــد ذلـــــك فــــي بـــــروز عــــدّة نظریـــــات 

ــــة التعامــــل معــــه لخلــــق نــــوع الرضــــى فــــي  ســــاهمت بقســــط كبیــــر فــــي تطــــویر مفهــــوم الفــــرد العامــــل داخــــل المنظّمــــة   وكیفیّ

هم فــــــي العمــــــل، ومــــــن خــــــلال هــــــذا المحــــــور نفســــــیّته اتّجــــــاه وظیفتــــــه للمحافظــــــة علــــــیهم والاســــــتفادة مــــــن خبــــــراتهم ومهــــــارات

ـــــي  ـــــي مؤسّســـــة المســـــتثمر الأجنب ـــــز ف ـــــق الرضـــــى  Ooredooســـــنحاول توضـــــیح طبیعـــــة سیاســـــة التحفی ـــــي تحقی ودورهـــــا ف

  .الوظیفي لدى الموظّفین من خلال مناقشة وتحلیل المعطیات الّتي جمعت من مؤسّسة میدان الدراسة

  .الوظیفي وكفایة الأجر المتلقى لتغطیة الحاجیات الیومیّةیوضّح العلاقة بین المركز ): 61(الجدول رقم 

  

) 47و 5(مـــــــن خـــــــلال الجـــــــدول أعـــــــلاه وبـــــــالنظر إلـــــــى إجابـــــــات أفـــــــراد عیّنـــــــة الدراســـــــة علـــــــى الســـــــؤالین رقـــــــم  

والّــــــذي ) 5(حیــــــث الســــــؤال رقــــــم ،   "وكفایــــــة الأجــــــر لمتطلبــــــات المعیشــــــة المركــــــز الــــــوظیفي"للكشــــــف عــــــن العلاقــــــة بــــــین 

) 5(السؤال رقم 

تبعا للسؤال رقم 

)47(  

المركز 

هل / الوظیفي

ترى أن الأجر 

الّذي تتلقاه 

كاف لتغطیة 

حاجیاتك 

 الیومیة

هل ترى أن الأجر الّذي تتلقاه كاف لتغطیة حاجیاتك 

  المجموع  ؟الیومیة 

درجة 

 الحریة

Chi-

Square  

مستوى 

 الدلالة
  القرار

 نوعا ما لا  نعم

  % ت %  ت % ت % ت

ي
المركز الوظیف

  

فئة 

 إطار

5 %62.5 0  00% 3 %37.5  8 %2.7  

4  
13,868a 

 

0,008 

 

دال 

إحصائ

  یا

فئة 

 التحكم

8 %16.32 13 %26.53 28 %57.14  49 %16.8  

فئة 

 التنفیذ

65 %27.77 28 %11.96  141 60,25% 234 %80.41 

 100% 291 59.10% 172 14.08% 41 26.80% 78 الإجمالي
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ــــوظیفي،  ــــى المركــــز ال ــــى) 47(والســــؤال رقــــم نــــص عل ــــص عل ــــذي ن ــــذي: "والّ ــــة  هــــل تــــرى أن الأجــــر الّ تتلقــــاه كــــاف لتغطی

ـــــة ـــــك الیومی ـــــة الأولـــــى ؟ "حاجیات ـــــي المرتب ـــــث جـــــاء ف ـــــب التصـــــاعدي، حی ـــــة حســـــب الترتی ـــــدائل الإجاب ـــــب ب ـــــث جـــــاء ترتی حی

تكــــــرارا  78ـ بــــــ" نعــــــم"، وفــــــي المرتبــــــة الثانیــــــة 59.10%تكــــــرارات وبنســــــبة مئویــــــة قــــــدّرت بـــــــ  172بـــــــ " مــــــا نوعــــــا"البــــــدیل 

ـــــــ  ــــــدّرت ب ــــــة ق ــــــة 26.80%وبنســــــبة مئوی ــــــة الثالث ــــــي المرتب ـــــــ " لا"، وف ـــــــ  41ب ــــــدّرت ب ــــــة ق ، 14.08%تكــــــرارا وبنســــــبة مئوی

، أمّــــا بالنســــبة للفــــرق فــــي اســــتجابات فئــــات المركــــز الــــوظیفي الــــثلاث "نوعــــا مــــا"حیــــث نلاحــــظ وجــــود فــــرق لصــــالح البــــدیل 

ــــذي نــــص علــــى) 53(علــــى بــــدائل الســــؤال رقــــم  ــــذي تتلقــــاه كــــاف لتغطیــــة حاجیاتــــك الیومیــــةهــــل تــــ: "الّ ؟ "رى أن الأجــــر الّ

ثـــم یلیهــــا " فئـــة التنفیـــذ وفئــــة الـــتحكم"ولصــــالح المركـــز الـــوظیفي كــــل مـــن " مـــا نوعـــا"فـــنلاحظ وجـــود فـــرق بالنســــبة للبـــدیل : 

أمّــــا ، %62,5 بـــــ بـــــنسبة مئویــــة قــــدّرت "إطــــار"فــــنلاحظ وجــــود فــــرق لصــــالح فئــــة " نعــــم"أمّــــا بالنســــبة للبــــدیل ، "إطــــار"فئــــة 

ومـــــا یؤكـــــد وجـــــود ، %26,53بــــــ  بــــــنسبة مئویـــــة قـــــدرت" الـــــتحكم"فـــــنلاحظ وجـــــود فـــــرق لصـــــالح فئـــــة " لا"بالنســـــبة للبـــــدیل 

حیـــــث  13,868aوالّتـــــي بلغـــــت ) ²كـــــا(هـــــو قیمـــــة ) 47(فـــــرق بـــــین المراكـــــز الوظیفیـــــة الـــــثلاث علـــــى بـــــدائل الســـــؤال رقـــــم 

ـــــا  ـــــة الف ـــــة إحصـــــائیا عنـــــد مســـــتوى الدلال مـــــع احتمـــــال  %99ة التأكـــــد مـــــن هـــــذه النتیجـــــة هـــــو ، ونســـــب)0.01(جـــــاءت دال

وهـــــذا معنـــــاه أنّـــــه توجـــــد فـــــروق دالـــــة إحصـــــائیا فـــــي إجابـــــات أفـــــراد عینـــــة الدراســـــة علـــــى . %1الوقـــــوع فـــــي الخطـــــأ بنســـــبة 

تبعـــــا للمركــــز الـــــوظیفي، إذن هنــــاك علاقـــــة بــــین المركــــز الـــــوظیفي وكفایــــة الأجـــــر لتغطیــــة الحاجیـــــات ) 47(نــــص الســــؤال

" إطــــــار"تج أن أغلبیــــــة أفــــــراد عینــــــة الدراســــــة فئــــــات المراكــــــز الوظیفیــــــة الــــــثلاث أن أغلبیــــــة فئــــــة  الیومیــــــة، وعلیــــــه نســــــتن

ــــتحكم والتنفیــــذ یؤكــــدون أن  ــــاتهم الیومیــــة، فــــي حــــین أغلبیــــة فئتــــي ال ــــة حاجی ــــه كــــاف لتغطی ــــذي یتلقون یؤكّــــدون أنّ الأجــــر الّ

  .الأجر الّذي یتلقونه كاف نوعا ما لتغطیة حاجیاتهم الیومیة

بــــأنّ الأجــــر یــــرون أغلبیــــة أفــــراد العینــــة  نلاحــــظنــــة الدراســــة علــــى نــــص الســــؤال اســــتجابات أفــــراد عیّ مــــن خــــلال 

، إنّ الأجـــــر هـــــو المصـــــدر الأساســـــي لمعیشـــــة الغالبیـــــة العظمـــــى الّـــــذي یتلقّـــــوه كـــــاف نوعـــــا مـــــا لتغطیـــــة حاجیـــــاتهم الیومیـــــة

بــــر عنصــــرا مــــن عناصــــر تكلفــــة الإنتــــاج مــــن النّــــاس، كمــــا أنّــــه أهــــم ســــبیل لإشــــباع الحاجــــات الضــــروریة للأفــــراد، كمــــا یعت

بالنّســــــبة للمؤسّســــــة، إضــــــافة إلــــــى كونــــــه المحــــــرك الأوّل لعملیّــــــة التطــــــور وتحقیــــــق التقــــــدّم والرخــــــاء لبنــــــي البشــــــر، یحقــــــق 

ــــوزان الجســــدي والاســــتقرار النفســــي للفــــرد نتیجــــة شــــعوره بالرضــــا والقناعــــة عــــن  ــــة الصــــحیّة والنفســــیّة الت الأجــــر مــــن الناحی

تــــي یعیشــــها فینبغــــي علــــى المؤسّســــة أن تســــعى جاهــــدة لتحقیــــق نوعــــا مــــن هــــذا الرضــــى والاســــتقرار، أمّــــا مســــتوى الحیــــاة الّ 

ــــــل قیمــــــة الإنســــــان فــــــي مجتمعــــــه، وكــــــون أنّ الهــــــدف مــــــن وراء العمــــــل  مــــــن الجانــــــب الاجتمــــــاعي فــــــإنّ قیمــــــة العمــــــل تمثّ

ـــــة الأجـــــر باعتبـــــاره تق ـــــة العمـــــل هـــــي نفســـــها أهمیّ ریبـــــا المصـــــدر الوحیـــــد لســـــدّ الحصـــــول علـــــى مقابـــــل وهـــــو الأجـــــر، فأهمیّ

الــــــخ مــــــن الحاجیــــــات الضــــــروریة المتزایــــــدة باســــــتمرار ...مختلــــــف حاجیــــــات الحیــــــاة الیومیــــــة كالأكــــــل، المســــــكن و الملــــــبس

باعتبــــــار أنّ " نوعــــــا مــــــا"خاصّــــــة إذا كانــــــت للموظّــــــف عائلــــــة و لــــــیس أعزبــــــا هــــــذا مــــــا تــــــرك اتجّــــــاه مبحوثینــــــا یــــــؤول إلــــــى 

حیـــــاة كثیـــــرة مـــــع غـــــلاء الأســـــعار و كلّمـــــا حصـــــل الإنســـــان علـــــى شـــــيء یطمـــــح حاجیـــــات الإنســـــان متزایـــــدة و متطلبـــــات ال

إلــــى شــــيء أكبــــر منــــه، إضــــافة إلــــى هــــذا یبــــق موضــــوع الأجــــور موضــــوعا حسّاســــا نوعــــا مــــا عنــــد المــــوظفین لــــذا فتوقعنــــا 

  .عدم التصریح من قبلهم حول كفایة الأجر

ن اســـــتطعنا أن نعـــــرف علـــــى معلومـــــات مـــــن خـــــلال تردّدنـــــا إلـــــى مؤسّســـــة میـــــدان الدراســـــة و احتكاكنـــــا بـــــالمبحوثی  

ألـــــف دینـــــار جزائـــــري وترتفـــــع حســـــب المنصـــــب الّـــــذي یشـــــغله الموظّـــــف  27000حـــــول تقـــــدیر الأجـــــر الّـــــذي لا یقـــــلّ عـــــن 

ـــــدة لكـــــن غـــــلاء الأســـــعار هـــــو  ـــــإنّ الأجـــــور جیّ ـــــة بالمؤسّســـــات الأخـــــرى والوظیـــــف العمـــــومي ف ـــــى العمـــــوم و مقارن لكـــــن عل

  . مستحقاته على حسب رأي مبحوثینا الّذي یجعل الموظّف عاجزا عن تلبیة كل
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  یوضّح العلاقة بین المركز الوظیفي و تناسب الأجر مع الجهد المبذول): 62(الجدول رقم 

  

) 48و  5(مــــــن خـــــــلال الجـــــــدول أعـــــــلاه وبـــــــالنظر إلـــــــى إجابـــــــات أفـــــــراد عینـــــــة الدراســـــــة علـــــــى الســـــــؤالین رقـــــــم  

ــــین  ــــوظیفي"للكشــــف عــــن العلاقــــة ب ــــذي نــــص ) 5(الســــؤال رقــــم حیــــث  "تناســــب الأجــــر مــــع الجهــــد المبــــذولو  المركــــز ال والّ

 الجهـــــد مــــع یتناســـــب تتلقــــاه الـــــذي الأجــــر تعتقـــــد هــــل: "والــــذي نـــــص علــــى) 48(، والســــؤال رقـــــم "المركــــز الـــــوظیفي"علــــى 

حیـــــث جـــــاء ترتیـــــب بـــــدائل الإجابـــــة حســـــب الترتیـــــب التصـــــاعدي   ، حیـــــث جـــــاء فـــــي المرتبـــــة الأولـــــى البـــــدیل   ؟"المبـــــذول

تكــــــرارا وبنســـــبة مئویــــــة  76بــــــ " لا"، وفـــــي المرتبــــــة الثانیـــــة 73.88%تكــــــرارات وبنســـــبة مئویـــــة قــــــدّرت بــــــ  215بــــــ " نعـــــم"

ـــــــ  ــــــات "نعــــــم"، حیــــــث نلاحــــــظ وجــــــود فــــــرق لصــــــالح البــــــدیل 26.12%قــــــدّرت ب ــــــا بالنســــــبة للفــــــرق فــــــي اســــــتجابات فئ ، أمّ

ــــذي نــــص علــــى ) 48(المركــــز الــــوظیفي الــــثلاث علــــى بــــدائل الســــؤال رقــــم   مــــع یتناســــب تتلقــــاه الــــذي جــــرالا تعتقــــد هــــل"الّ

فئــــــة / فئــــــة إطــــــار"لصــــــالح المركــــــز الــــــوظیفي كــــــل مــــــن " نعــــــم"فــــــنلاحظ وجــــــود فــــــرق بالنســــــبة للبــــــدیل ؟ "المبــــــذول الجهــــــد

ومـــــا یؤكـــــد وجـــــود ". فئـــــة التنفیـــــذ"فـــــنلاحظ وجـــــود فـــــرق لصـــــالح " لا"، أمّـــــا بالنســـــبة للبـــــدیل "فئـــــة التنفیـــــذ"ثـــــم یلیهـــــا " الـــــتحكم

ـــــث ـــــة ال ـــــین المراكـــــز الوظیفی ـــــدائل الســـــؤال رقـــــم فـــــرق ب ـــــى ب ـــــا(هـــــو قیمـــــة ) 48(لاث عل ـــــث  7,033aوالتـــــي بلغـــــت ) ²ك حی

ـــــا  ـــــة الف ـــــة إحصـــــائیا عنـــــد مســـــتوى الدلال ـــــد مـــــن هـــــذه النتیجـــــة هـــــو )0.05(جـــــاءت دال مـــــع احتمـــــال  %95، ونســـــبة التأكّ
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وهـــــذا معنـــــاه أنّـــــه توجـــــد فـــــروق دالـــــة إحصـــــائیا فـــــي إجابـــــات أفـــــراد عینـــــة الدراســـــة علـــــى  ،%5الوقـــــوع فـــــي الخطـــــأ بنســـــبة 

تبعـــــا للمركــــــز الـــــوظیفي، وعلیــــــه نســــــتنتج أنّ أغلبیـــــة أفــــــراد عینـــــة الدراســــــة فئـــــات المراكــــــز الوظیفیــــــة ) 48(نـــــص الســــــؤال 

، ویعــــــود المبــــــذول دالجهــــــ مــــــع یتناســــــب یتلقونــــــه الــــــذي أنّ الأجــــــریؤكّــــــدون ) فئــــــة الــــــتحكم/إطــــــار(الـــــثلاث وخاصّــــــة فئتــــــي 

تفســـــیر ذلـــــك إلـــــى طبیعـــــة مؤسّســـــة المســـــتثمر الأجنبـــــي الّتـــــي تتّســـــم بالجدیّـــــة فـــــي المحافظـــــة علـــــى العناصـــــر الجیّـــــدة فیهـــــا 

ر مـــــن وضـــــع نظـــــام مقبـــــول للأجـــــور بحیـــــث تتـــــوفّر فیـــــه العدالـــــة، فیجـــــب أن یشـــــعر الموظّـــــف بـــــأنّ مـــــا یتقضـــــاه مـــــن أجـــــ

ــــةیتناســــب مــــع مــــا یقدّمــــه مــــن عمــــل، و  ــــي  الشــــعور بالعدال ــــأنّ أجــــره یتســــاوى مــــع نظرائــــه ف لا یتعــــزّز إلاّ بشــــعور العامــــل ب

المؤسّســـــات المنافســـــة، وإلاّ فإنّـــــه ســـــیحاول جاهـــــدا الانتقـــــال إلــــــى مؤسّســـــات أخـــــرى تعطیـــــه أجـــــور أفضـــــل، وهـــــذا یجعــــــل 

ى مؤسّســـــة المســـــتثمر الأجنبـــــي تفقـــــد مواردهـــــا البشـــــریة مـــــا یـــــنعكس علیهـــــا ســـــلبا، لـــــذا فـــــإنّ مؤسّســـــة میـــــدان الدراســـــة تســـــع

  .وتهتّم بتطویر نظم عادلة للأجور حفاظا على مواردها البشریّة المحلیّة

ما إذا الأجر الّذي یتقضاه الموظف یصل في الوقت نة الدراسة على ح توزیع إجابات أفراد عیّ یوضّ  :)63(الجدول رقم 
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) 291(إجابـــــات أفـــــراد عینـــــة الدراســـــة والبـــــالغ عـــــددهم إجمـــــالا  نلاحـــــظ أنّ ) 63(خـــــلال الجـــــدول أعـــــلاه رقـــــم  مـــــن

ــــردا قــــد انقســــمت إلــــى مجمــــوعتین، تمثّ  ذین تمحــــورت إجابــــاتهم علــــى الســــؤال رقــــم لــــت المجموعــــة الأولــــى فــــي الأفــــراد الـّـــف

ا المجموعــــــة الثانیــــــة فتمثــــــل أمّــــــ ،%96.9فــــــردا بنســــــبة مئویــــــة بلغــــــت ) 282(وقــــــد بلــــــغ عــــــددهم "  نعــــــم "بالبــــــدیل ) 49(

 ،%3.1رت بــــــ بنســـــبة مئویـــــة قـــــدّ ) 09(والبـــــالغ عـــــددهم "  لا "الأفـــــراد الـــــذین كانـــــت إجـــــابتهم علـــــى هـــــذا الســـــؤال بالبـــــدیل 

حیــــث نلاحــــظ  )²كــــا(وللتأكــــد مــــن دلالــــة هــــذه الفــــروق فــــي التكــــرارات والنســــب تــــم اللجــــوء إلــــى اختبــــار الدلالــــة الإحصــــائیة 

ـــــد درجـــــة الحریـــــة  مـــــن الجـــــدول أعـــــلاه أنّ  ــــــ قـــــدّ  )1(قیمتهـــــا عن ـــــد  256,113a رت ب ـــــة إحصـــــائیا عن وهـــــي قیمـــــة دال

الي هنــــــاك فــــــرق دال إحصــــــائیا بــــــین المجمــــــوعتین لصــــــالح المجموعــــــة الأولــــــى وبالتّــــــ ،)α=0.01(مســــــتوى الدلالــــــة ألفــــــا 

  %.1مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %99ونسبة التأكد من هذه النتیجة هو  "نعم"

یؤكـــــدون  بـــــأن نســـــتنتج مـــــن خـــــلال اســـــتجابات أفـــــراد عینـــــة الدراســـــة علـــــى نـــــص الســـــؤال أن أغلبیـــــة أفـــــراد العینـــــة 

نّ الأجــــر هــــو أول مــــا یجــــذب الأفــــراد للعمــــل أویعــــود تفســــیر ذلــــك إلــــى  الأجــــر الّــــذي یتقاضــــوه یصــــل فــــي الوقــــت المحــــدد،

یصــــل الأمــــر إلــــى أن یتــــرك الــــبعض مــــنهم  فــــي مؤسّســــة  معیّنــــة أو العكــــس قــــد یبعــــدهم عــــن الالتحــــاق للعمــــل فیهــــا، وقــــد

ـــــــاة  ـــــــات الحی ـــــــة خاصّـــــــة وأنّ متطلب ـــــــاءات العالیّ ـــــــه للالتحـــــــاق بمؤسّســـــــات أخـــــــرى وخاصّـــــــة مـــــــن ذوي المهـــــــارات والكف عمل

علـــــى  Ooredooالیومیـــــة تتزایـــــد و الموظّـــــف لـــــیس حمـــــل تـــــأخر الأجـــــر، لـــــذا تحـــــرص إدارة مؤسّســـــة المســـــتثمر الأجنبـــــي 
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ا فـــــي الوقـــــت المناســـــب لتضـــــمن بـــــذلك الرضـــــا النفســـــي للمـــــوظّفین وزیـــــادة ولائهـــــم عـــــدم تـــــأخر رواتـــــب المـــــوظفین ووصـــــوله

ــــرد الشــــعور بــــالأمن  للمؤسّســــة، باعتبــــار أنّ الأجــــور لیســــت فقــــط وســــیلة لإشــــباع الحاجــــات وإنّمــــا یمتــــدّ دورهــــا لتعطــــي الف

  .والتقدیر والاحترام

  هم من زیادة في الأجر منذ الالتحاق بالمؤسّسة استفادتیوضح توزیع إجابات أفراد عینة الدراسة على  :)64(الجدول رقم 
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إجابـــــــات أفـــــــراد عینـــــــة الدراســـــــة والبـــــــالغ عـــــــددهم إجمـــــــالا  نلاحـــــــظ أنّ  )64(خـــــــلال الجـــــــدول أعـــــــلاه رقـــــــم  مـــــــن

فـــــردا قــــــد انقســــــمت إلــــــى مجمــــــوعتین ، تمثلــــــت المجموعــــــة الأولــــــى فــــــي الأفــــــراد الــــــذین تمحــــــورت إجابــــــاتهم علــــــى  )291(

ـــــ ـــــم السّ ـــــدیل  )50(ؤال رق ـــــغ عـــــددهم" نعـــــم"بالب ـــــة بلغـــــت  )131( وقـــــد بل ـــــردا بنســـــبة مئوی ـــــ ،%45ف ـــــة أمّ ا المجموعـــــة الثانی

رت بـــــــ بنســـــبة مئویــــــة قـــــدّ ) 118(الغ عــــــددهم والبـــــ" لا"ل الأفـــــراد الــــــذین كانـــــت إجــــــابتهم علـــــى هــــــذا الســـــؤال بالبــــــدیل فتمثـّــــ

ــــــي حــــــین نلاحــــــظ  ،40.5% ـــــــ  نّ أف ــــــدر عــــــددهم ب ــــــة ق ــــــذین امتنعــــــوا عــــــن الإجاب ــــــة قــــــدّ  )42(ال ــــــراد بنســــــبة مئوی ـــــــأف   رت ب

 )²كـــــا(وللتأكـــــد مـــــن دلالـــــة هـــــذه الفـــــروق فـــــي التكـــــرارات والنســـــب تـــــم اللجـــــوء إلـــــى اختبـــــار الدلالـــــة الإحصـــــائیة  ،14.4%

ــــــة  ه أنّ حیــــــث نلاحــــــظ مــــــن الجــــــدول أعــــــلا ــــــد درجــــــة الحری ــــــدّ ) 1(قیمتهــــــا عن ـــــــ ق ــــــة  679a0,رت ب ــــــر دال وهــــــي قیمــــــة غی

  ).α=0.01(إحصائیا عند مستوى الدلالة ألفا 

ــــــراد عیّ  ــــــصّ نســــــتنتج مــــــن خــــــلال اســــــتجابات أف ــــــى ن ــــــة الدراســــــة عل ــــــ ن ــــــة  ؤال أنّ السّ ــــــراد العین ــــــى مجمــــــوعتین أف انقســــــموا إل

 منـــــذ التحاقهـــــا بالمؤسســـــة أمـــــا المجموعـــــة الثانیـــــة تنفـــــي ذلـــــك،المجموعـــــة الأولـــــى تؤكـــــد اســـــتفادتها مـــــن زیـــــادة فـــــي الأجـــــر 

ــــة الّتــــي أكــــدّت علــــى اســــتفادتها مــــن الزیــــادة تحــــت أســــس مختلفــــة منهــــا الترقیّــــة الّتــــي  ــــادة فــــي الأجــــر بالنســــبة للفئ إنّ الزی

لـــــى منطقـــــة تعتبــــر المعیـــــار الأوّل للزیـــــادة فــــي الأجـــــر حســـــب أراء مبحوثینــــا أثنـــــاء مقابلتنـــــا معهــــم، أو النقـــــل مـــــن منطقــــة إ

ــــذي  أخــــرى تصــــاحبها امتیــــازات للموظّــــف تكــــون علــــى شــــكل زیــــادة فــــي الأجــــر، أمّــــا بشــــأن بخصــــوص نســــبة المبحــــوثین الّ

أكّــــدوا أنّهــــم لــــم یســــتفیدوا مــــن أي زیــــادة فــــي الأجــــر وكانــــت هاتــــه النســــبة قریبــــة جــــدّا مــــن نســــبة المبحــــوثین الّــــذین اســــتفادوا 

نّهــــــم حــــــدیثي التوظیــــــف والالتحــــــاق بمؤسّســــــة أهــــــذه الزیــــــادة إلــــــى مــــــن زیــــــادة فــــــي الأجــــــور ویعــــــود عــــــدم اســــــتفادتهم مــــــن 

  .بالتّالي لا یتوفرون على الأقدمیّة الّتي تؤهّلهم إلى الترقیّة الّتي یصاحبها الزیادة في الأجرو المستثمر الأجنبي 
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ؤسّسة المستثمر نوعیّة الخدمات المستفادة من قبل میوضح توزیع إجابات أفراد عینة الدراسة على  :)65(الجدول رقم 

  الأجنبي 

بدائل 

 الإجابة

 

التكرار 

  المشاهد

النسبة 

  المئویة

%  

التكرار 

  المتوقع

الفرق بین 

التكرار المشاهد 

  والمتوقع

درجة 

  الحریة
K² قیمة 

مستوى 

 الدلالة
 القرار

تأمینات 

 صحیة

205 %70,4 102,5 102,5 

1 205,000a ,0000  

دال 

  إحصائیا

0.001  
رحلات 

 ترفیهیة

86 %29,6 102,5 -102,5 

 /////////////////////////////// 100% 291  الإجمالي

  

فردا قد  )291(إجابات أفراد عینة الدراسة والبالغ عددهم إجمالا  نلاحظ أنّ  )65(خلال الجدول أعلاه رقم  من

 "بالبدیل ) 51(انقسمت إلى مجموعتین، تمثلت المجموعة الأولى في الأفراد الذین تمحورت إجاباتهم على السؤال رقم 

ا المجموعة الثانیة فتمثل الأفراد الذین ، أمّ  %70.4فردا بنسبة مئویة بلغت ) 205(وقد بلغ عددهم "  تأمینات صحیة

، وللتأكد  %29.6رت بـ بنسبة مئویة قدّ  )86(والبالغ عددهم "  ترفیهیة رحلات "بالبدیل كانت إجابتهم على هذا السؤال 

حیث نلاحظ من الجدول أعلاه ) ²كا(من دلالة هذه الفروق في التكرارات والنسب تم اللجوء إلى اختبار الدلالة الإحصائیة 

 ،)α=0.01(وهي قیمة دالة إحصائیا عند مستوى الدلالة ألفا  205,000a رت بـ قدّ  )1(أن قیمتها عند درجة الحریة 

ونسبة التأكد من هذه النتیجة ) صحیة تأمینات(وبالتالي هناك فرق دال إحصائیا بین المجموعتین لصالح المجموعة الأولى 

  %.1مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %99هو 

یؤكدون استفادتهم من نستنتج من خلال استجابات أفراد عینة الدراسة على نص السؤال أن أغلبیة أفراد العینة 

باعتبار أنّ الموظّفین نتیجة لاحتیاجاتهم المادّیة لا یعیرون اهتماما للحوافز الأخرى ولا یعتبرونها حافز  ،تأمینات صحیةال

أي الاحتیاجات المادّیة وبالتّالي فكل " ماسلو للحاجات"ت الأولى من سلم أصلا، مادام احتیاجاتهم لم تتجاوز الدرجا

الخدمات المقدّمة من قبل المؤسّسة هي دائما مادّیة و تنعكس هاته الخدمات المادیّة على معنویات الموظّفین و تنمّي روح 

اته بمهارة و یكون دافع الموظّف فیها نابع المبادرة والإبداع لدیهم تزید من دافع، ویصبح بذلك الموظّف یؤدّي مهامه وواجب

في نظریته نظریة الانجاز، فعندما تقدّم المؤسّسة التأمینات الصحیّة " دافید ماكلیلاند"من ذاته، كدافع الانجاز الّذي شرحه 

 منا أنّ مؤسّسةلموظّفیها تكون قد أزاحت مشكل العلاج وتكالیفه الغالیة عن الموظّفین ومن خلال مقابلتنا مع مبحوثینا عل

Ooredoo  قد عملت اتفاقیات عدیدة مع العیادات الخاصّة لتتكفّل بدفع نصف تكالیف العلاج الّتي تقع على عاتق

الموظّف في حال مرضه أو مرض أحد من أسرته، هذا الأمر یرفع من معنویات الموظّف ورضاه عن عمله ویدفعه لانجاز 

 .واجباته ومهامه بجدیّة
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  ما إذا كانت ظروف العمل مناسبة للعملیوضح توزیع إجابات أفراد عینة الدراسة على  :)66(الجدول رقم 

بدائل 

 الإجابة

 

التكرار 

  المشاهد

النسبة 

  المئویة

%  

التكرار 

  المتوقع

الفرق بین 

التكرار المشاهد 

  والمتوقع

درجة 

  الحریة
K² قیمة 

مستوى 

 الدلالة
 القرار

 132,0 141,0 93,8% 273 نعم

1 247,149a ,0000  

  

دال 

  إحصائیا

0.001  

 132,0- 141,0 3,1% 09 لا

   96.9% 282  الإجمالي

  

//////////////////////////

/ 

 3,1% 09  إجابةبدون 

 100% 291  الإجمالي

 

فردا قد ) 291(راسة والبالغ عددهم إجمالا نة الدّ إجابات أفراد عیّ  نلاحظ أنّ  )66(خلال الجدول أعلاه رقم  من

" نعم"بالبدیل  )52(ذین تمحورت إجاباتهم على السؤال رقم لت المجموعة الأولى في الأفراد الّ انقسمت إلى مجموعتین ، تمثّ 

م على هذا ذین كانت إجابتها المجموعة الثانیة فتمثل الأفراد الّ ، أمّ %93.8فردا بنسبة مئویة بلغت  )273(وقد بلغ عددهم 

ر ذین امتنعوا عن الإجابة قدّ الّ  أنّ في حین نلاحظ ، %3.1رت بـ بنسبة مئویة قدّ ) 09(والبالغ عددهم " لا"السؤال بالبدیل 

اللجوء إلى اختبار  د من دلالة هذه الفروق في التكرارات والنسب تمّ وللتأكّ ، %3.1رت بـ  أفراد بنسبة مئویة قدّ  )9(عددهم بـ 

وهي قیمة  247,149aرت بـ قدّ  )1(قیمتها عند درجة الحریة  حیث نلاحظ من الجدول أعلاه أنّ  )²كا(ئیة الدلالة الإحصا

الي هناك فرق دال إحصائیا بین المجموعتین لصالح المجموعة وبالتّ  ،)α=0.01(دالة إحصائیا عند مستوى الدلالة ألفا 

  %.1 مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة %99د من هذه النتیجة هو ونسبة التأكّ  "نعم"الأولى 

 یــــــرون أنّ نــــــة ة أفــــــراد العیّ نســــــتنتج مــــــن خــــــلال اســــــتجابات أفــــــراد عینــــــة الدراســــــة علــــــى نــــــص الســــــؤال أنّ أغلبیّــــــ

ـــــذي یؤكّـــــد أنّ مؤسّســـــة المســـــتثمر الأجنبـــــي تحـــــاول بقـــــدر  ظـــــروف العمـــــل المحیطـــــة بهـــــم مناســـــبة للعمـــــل، وهـــــو الشـــــيء الّ

ــــــاع أســــــالیب تحــــــدّ مــــــن تعــــــرض موظّفیهــــــا للإرهــــــاق ــــــي اســــــتقرار  والأخطــــــار، كمــــــا تســــــاهم بشــــــكل كبیــــــر  الإمكــــــان إتب ف

و الحــــــافز للعمــــــل بكــــــل طــــــاقتهم، كمــــــا أنّ مواردهــــــا البشــــــریّة مــــــن خــــــلال تــــــوفیر وســــــائل الراحــــــة حتّــــــى تعطــــــیهم الــــــدافع أ

كـــــان لـــــه الأثـــــر البـــــالغ فـــــي ) جـــــازي، مـــــوبیلیس(وبـــــاقي المؤسّســـــات المنافســـــة  Ooredooالتنـــــافس الشـــــدید بـــــین مؤسّســـــة 

رســــم معــــالم وتوجّــــه جدیــــد للمؤسّســــة یأخــــذ بعــــین الاعتبــــار الاســــتثمار فــــي المــــوارد البشــــریّة، فمؤسّســــة المســــتثمر الأجنبــــي 

ــــــة ب ــــــة تامّ ــــــى درای ــــــل عل ــــــي مســــــتوى تحمّ ــــــة تكــــــون ف ــــــة مؤهّل ــــــد عامل ــــــدّ لهــــــا مــــــن ی ــــــالي لاب واجباتهــــــا اتجــــــاه عملائهــــــا وبالتّ

حتـّـــــى تعمــــــل هـــــــذه  المناســــــبة للعمــــــل مســــــؤولیات وواجبــــــات المؤسّســــــة، ممّــــــا یســــــتوجب علیهــــــا تــــــوفیر وتهیّئــــــة الظــــــروف

ــــرة فــــي جــــوّ یســــوده الاســــتقرار ــــزم الموظّــــف بتأدیّــــة مهامــــه واســــتثمار مهاراتــــه الأخی قدراتــــه لأداء العمــــل الموكــــل و  لكــــي یلت

  .إلیه
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  استفادتهم من المنح والعلاوات من قبل المؤسّسة یوضح توزیع إجابات أفراد عینة الدراسة على) 67(الجدول رقم 

بدائل 

 الإجابة

 

التكرار 

  المشاهد

النسبة 

  المئویة

%  

التكرار 

  المتوقع

الفرق بین 

التكرار المشاهد 

  والمتوقع

درجة 

  الحریة
K² قیمة 

مستوى 

 الدلالة
 القرار

 6,5 145,5 52,2% 152 نعم

1 0,581b ,0000  

  

دال 

  إحصائیا

0.001  

 6,5- 145,5 47,8% 139 لا

   100% 291  الإجمالي

///////////////////////// 

      

 نـــــــة الدراســـــــة والبـــــــالغ عـــــــددهم إجمـــــــالاإجابـــــــات أفـــــــراد عیّ  نلاحـــــــظ أنّ  )67(خـــــــلال الجـــــــدول أعـــــــلاه رقـــــــم  مـــــــن

ذین تمحــــــورت إجابــــــاتهم علــــــى فـــــردا قــــــد انقســــــمت إلــــــى مجمــــــوعتین ، تمثلــــــت المجموعــــــة الأولــــــى فــــــي الأفــــــراد الّــــــ) 291(

ــــدیل  )53(ؤال رقــــم السّــــ ــــم"بالب ــــغ عــــددهم " نع ــــة بلغــــت  )152(وقــــد بل ــــردا بنســــبة مئوی ــــ ،%52.2ف ــــة أمّ ا المجموعــــة الثانی

رت بـــــــ بنســــــبة مئویــــــة قــــــدّ ) 139(والبــــــالغ عـــــددهم " لا"ذین كانــــــت إجــــــابتهم علـــــى هــــــذا الســــــؤال بالبــــــدیل فتمثـــــل الأفــــــراد الّــــــ

 )²كـــــا(اللجـــــوء إلـــــى اختبـــــار الدلالـــــة الإحصـــــائیة  د مـــــن دلالـــــة هـــــذه الفـــــروق فـــــي التكـــــرارات والنســـــب تـــــمّ وللتأكّـــــ ،47.8%

وهـــــي قیمـــــة دالـــــة إحصـــــائیا  0,581bرت بــــــ قـــــدّ  )1(قیمتهـــــا عنـــــد درجـــــة الحریـــــة  حیـــــث نلاحـــــظ مـــــن الجـــــدول أعـــــلاه أنّ 

الي هنـــــــاك فـــــــرق دال إحصـــــــائیا بـــــــین المجمـــــــوعتین لصـــــــالح المجموعـــــــة وبالتّـــــــ ،)α=0.01(عنـــــــد مســـــــتوى الدلالـــــــة ألفـــــــا 

  .%1مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %99د من هذه النتیجة هو ونسبة التأكّ  "نعم"الأولى 

ــــــص الســــــنســــــتنتج مــــــن خــــــلال اســــــتجابات أفــــــراد عیّ  ــــــى ن ــــــة الدراســــــة عل ــــــة  ؤال أنّ ن ــــــة أفــــــراد العین ــــــدون أغلبی یؤكّ

ــــل المؤسســــة، ــــى طبیعــــة النظــــام التعویضــــي الـّـــذي تتبنّــــاه  اســــتفادتهم مــــن المــــنح والعــــلاوات المقدمــــة مــــن قب ــــك إل ویعــــود ذل

ـــــذي یتلقّـــــاه الموظّفـــــون فـــــإنّهم یســـــتفیدون مـــــن Ooredooمؤسّســـــة المســـــتثمر الأجنبـــــي  ، فإضـــــافة إلـــــى الأجـــــر الأساســـــي الّ

عــــلاوة : وعــــلاوات حســــب المهــــام والأعبــــاء الّتــــي یضــــطلعون بهــــا، ونــــذكر علــــى ســــبیل المثــــال مــــنحتعویضــــات فــــي شــــكل 

  .الخ من التعویضات ....الخدمة، علاوة بیع أكبر قدر ممكن من الشرائح  إتقان
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  وجود عدالة في توزیع المنح  والعلاوات بین الموظّفین  ح توزیع إجابات أفراد عینة الدراسة علىیوضّ  :)68(الجدول رقم 

بدائل 

 الإجابة

 

التكرار 

  المشاهد

النسبة 

  المئویة

%  

التكرار 

  المتوقع

الفرق بین 

التكرار المشاهد 

  والمتوقع

درجة 

  الحریة
K² قیمة 

مستوى 

 الدلالة
 القرار

 76,5 145,5 76,3% 222 نعم

1 

 

80,443b  

 

,0000  

  

دال 

  إحصائیا

0.001  

 76,5- 145,5 23,7% 69 لا

 //////////////////////// 100% 291  الإجمالي

   

إجابـــــــات أفـــــــراد عینـــــــة الدراســـــــة والبـــــــالغ عـــــــددهم إجمـــــــالا  نلاحـــــــظ أنّ ) 68(خـــــــلال الجـــــــدول أعـــــــلاه رقـــــــم  مـــــــن

ذین تمحــــــورت إجابــــــاتهم علــــــى فـــــردا قــــــد انقســــــمت إلــــــى مجمــــــوعتین ، تمثلــــــت المجموعــــــة الأولــــــى فــــــي الأفــــــراد الّــــــ )291(

ــــردا بنســــبة مئویــــة بلغــــت  )222(وقــــد بلــــغ عــــددهم " نعــــم"بالبــــدیل  )54(الســــؤال رقــــم  ا المجموعــــة الثانیــــة أمّــــ ،%76.3ف

ــــــالغ عــــــددهم " لا"فتمثــــــل الأفــــــراد الــــــذین كانــــــت إجــــــابتهم علــــــى هــــــذا الســــــؤال بالبــــــدیل  ـــــــ بنســــــبة مئویــــــة قــــــدّ ) 69(والب رت ب

 )²كـــــا(اللجـــــوء إلـــــى اختبـــــار الدلالـــــة الإحصـــــائیة  فـــــروق فـــــي التكـــــرارات والنســـــب تـــــمّ وللتأكـــــد مـــــن دلالـــــة هـــــذه ال ،23.7%

وهـــــي قیمــــة دالـــــة إحصـــــائیا  80,443bرت بـــــ قـــــدّ  )1(قیمتهـــــا عنــــد درجـــــة الحریــــة  حیــــث نلاحـــــظ مــــن الجـــــدول أعــــلاه أنّ 

وبالتـــــــالي هنـــــــاك فـــــــرق دال إحصـــــــائیا بـــــــین المجمـــــــوعتین لصـــــــالح المجموعـــــــة  ،)α=0.01(عنـــــــد مســـــــتوى الدلالـــــــة ألفـــــــا 

  %.1مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %99ونسبة التأكد من هذه النتیجة هو  "نعم"الأولى 

ـــــى نـــــص الســـــؤال أنّ  ـــــة الدراســـــة عل ـــــة أفـــــراد العیّ  نســـــتنتج مـــــن خـــــلال اســـــتجابات أفـــــراد عین ـــــنـــــة أغلبی  دون أنّ یؤكّ

هنــــاك عدالــــة فــــي توزیــــع هــــذه المــــنح والعــــلاوات بــــین كــــل المــــوظفین، ویعــــود تفســــیر ذلــــك إلــــى أنّ نظــــام المــــنح والعــــلاوات 

ــــین الموظّــــف  ــــز ب ــــي العمــــل وتمیّ ــــاءة ف ــــى أســــس منظّمــــة تراعــــي مبــــدأ الكف ــــوم عل ــــد یق ــــي جیّ فــــي مؤسّســــة المســــتثمر الأجنب

الحصــــــول علــــــى فتــــــرات راحــــــة مدفوعــــــة الأجــــــر، أو المجهــــــد والخامــــــل، تكــــــافئ جهــــــود المــــــوظّفین علــــــى هــــــذا الأســــــاس، ك

   .وغیرها من الحوافز المادّیة...الاستفادة من هاتف نقال 
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حصولهم على شكر و ثناء من قبل المسؤول في یوضح توزیع إجابات أفراد عینة الدراسة على  :)69(الجدول رقم 

  العمل 

بدائل 

 الإجابة

 

التكرار 

  المشاهد

النسبة 

  المئویة

%  

التكرار 

  المتوقع

الفرق بین 

التكرار المشاهد 

  والمتوقع

درجة 

  الحریة
K² قیمة 

مستوى 

 الدلالة
 القرار

 145,5 145,5 100% 291 نعم

1  291,000b ,0000  

دال 

  إحصائیا

0.001  
 145,5- 145,5 00 00 لا

  100% 291  الإجمالي

  

إجابـــــــات أفـــــــراد عینـــــــة الدراســـــــة والبـــــــالغ عـــــــددهم إجمـــــــالا  نلاحـــــــظ أنّ  )69(خـــــــلال الجـــــــدول أعـــــــلاه رقـــــــم  مـــــــن

فـــــردا قــــــد انقســــــمت إلــــــى مجمــــــوعتین ، تمثلــــــت المجموعــــــة الأولــــــى فــــــي الأفــــــراد الــــــذین تمحــــــورت إجابــــــاتهم علــــــى  )291(

ا المجموعـــــة الثانیـــــة أمّـــــ ،%100فـــــردا بنســـــبة مئویـــــة بلغـــــت ) 291(وقـــــد بلـــــغ عـــــددهم " نعـــــم"بالبـــــدیل ) 55(الســـــؤال رقـــــم 

ــــــ فتمثــــــل الأفــــــراد ــــــالغ عــــــددهم " لا"ذین كانــــــت إجــــــابتهم علــــــى هــــــذا الســــــؤال بالبــــــدیل الّ ـــــــ بنســــــبة مئویــــــة قــــــدّ ) 00(والب رت ب

حیــــث ) ²كــــا(اللجــــوء إلــــى اختبــــار الدلالــــة الإحصــــائیة  د مــــن دلالــــة هــــذه الفــــروق فــــي التكــــرارات والنســــب تــــمّ وللتأكّــــ ،00%

ـــــ ) 1(نلاحــــظ مــــن الجــــدول أعــــلاه أن قیمتهــــا عنــــد درجــــة الحریــــة  ــــة إحصــــائیا عنــــد  291,000bقــــدرت ب وهــــي قیمــــة دال

الي هنــــــاك فــــــرق دال إحصــــــائیا بــــــین المجمــــــوعتین لصــــــالح المجموعــــــة الأولــــــى ، وبالتّــــــ)α=0.01(مســــــتوى الدلالــــــة ألفــــــا 

  %.1مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %99ونسبة التأكد من هذه النتیجة هو  "نعم"

ــــــص  ــــــى ن ــــــة الدراســــــة عل ــــــة  الســــــؤال أنّ نســــــتنتج مــــــن خــــــلال اســــــتجابات أفــــــراد عین ــــــة أفــــــراد العین یؤكــــــدون أغلبی

ــــاء مــــن طــــرف مســــئولهم عنــــد  ــــى شــــكر وثن ــــى أنّ التقــــدیر فــــي العمــــل  أدائهــــمحصــــولهم عل ــــك إل لعملهــــم، ویعــــود تفســــیر ذل

، Ooredoo الأجنبـــــيیضــــفي جــــوّا مـــــن الراحــــة النفســــیّة علـــــى حــــدّ قــــول مســـــؤول خدمــــة الزبــــائن فـــــي مؤسّســــة المســــتثمر 

الحیـــــاة ولكــــن لــــیس بالضـــــرورة أن تكــــون هـــــي الوســــیلة المثلــــى لتحفیـــــز المــــواطنین علـــــى صــــحیح أنّ المــــادّة هـــــي عصــــب 

ــــداءوالتمسّــــك فــــي الوظیفــــة والإبــــداع فــــي مهامهــــا،      الإنجــــاز ــــى  فإب الامتنــــان، الشــــكر والثنــــاء مــــن مســــؤول المصــــلحة إل

ؤول أیضـــــا، مـــــا یكـــــون وعلاقـــــتهم بالمســـــ أدائهـــــمالمـــــوظّفین مبـــــادرة جمیلـــــة تســـــتثمر الشـــــعور بالرضـــــى فـــــي نفوســـــهم، وعـــــن 

 أنّ لهـــــم دافعـــــا لنیـــــل رضـــــاه، هـــــذا الأمـــــر یعـــــود بالنجـــــاح فـــــي المؤسّســـــة ویرفـــــع مـــــن الطاقـــــة الإیجابیـــــة فـــــي جـــــو العمـــــل، و 

تـــــأثیر الجانـــــب العـــــاطفي  علـــــى بیئـــــة العمـــــل هـــــو المســـــبب الرئیســـــي لتـــــرك المـــــوظّفین العمـــــل فـــــي مؤسّســـــة معیّنـــــة  إهمـــــال

ــــه یق ــــدة، كمــــا أنّ ــــب جیّ ــــت الروات ــــو كان ــــى ل ــــل مــــن حتّ ــــةل ــــى  الإنتاجی ــــداع مــــا یعــــود ســــلبا عل ــــإنّ الأداء  والإب ــــز، لــــذا ف والتمیّ

ـــــه یحر  Ooredooمســـــؤولي مؤسّســـــة  ـــــه ومـــــن خبرات ـــــه والاســـــتفادة من ـــــف للحفـــــاظ علی ـــــب النفســـــي للموظّ ـــــى الجان صـــــین عل

 فـــــي بیئـــــة تتطلـــــب وجـــــود مـــــوارد بشـــــریة راضـــــیة مقبلـــــة علـــــى الانجـــــاز فلـــــیس مـــــن صـــــالح المؤسّســـــة أبـــــدا تـــــرك موظّفیهـــــا

  . العمل
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  حول رضاهم عن ساعات العملح توزیع إجابات أفراد عینة الدراسة یوضّ  :)70(الجدول رقم 

بدائل 

 الإجابة

 

التكرار 

  المشاهد

النسبة 

  المئویة

%  

  التكرار المتوقع
الفرق بین التكرار 

  المشاهد والمتوقع

درجة 

  الحریة
K² قیمة 

مستوى 

 الدلالة
 القرار

 24,5 145,5 58,4% 170 نعم

1 

 

8,251b  

 

,0000  

دال 

  إحصائیا

0.001  
 24,5- 145,5 41,6% 121 لا

 ////////////////////////////////////// 100% 291  الإجمالي

  

فردا قد ) 291(نة الدراسة والبالغ عددهم إجمالا إجابات أفراد عیّ  نلاحظ أنّ  )70(خلال الجدول أعلاه رقم  من

" نعم"بالبدیل ) 56(ذین تمحورت إجاباتهم على السؤال رقم تمثلت المجموعة الأولى في الأفراد الّ انقسمت إلى مجموعتین ، 

ذین كانت إجابتهم على هذا ا المجموعة الثانیة فتمثل الأفراد الّ ، أمّ %58.4فردا بنسبة مئویة بلغت ) 170(وقد بلغ عددهم 

د من دلالة هذه الفروق في التكرارات وللتأكّ  ،%41.6رت بـ دّ بنسبة مئویة ق) 121(والبالغ عددهم " لا"السؤال بالبدیل 

) 1(قیمتها عند درجة الحریة  حیث نلاحظ من الجدول أعلاه أنّ ) ²كا(جوء إلى اختبار الدلالة الإحصائیة اللّ  والنسب تمّ 

الي هناك فرق دال إحصائیا بین وبالتّ ، )α=0.01(وهي قیمة دالة إحصائیا عند مستوى الدلالة ألفا  8,251bرت بـ قدّ 

مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %99ونسبة التأكد من هذه النتیجة هو  "نعم"المجموعتین لصالح المجموعة الأولى 

1.%  

أنهم راضون عن یؤكّدون نستنتج من خلال استجابات أفراد عینة الدراسة على نص السؤال أن أغلبیة أفراد العینة 

  .تي یشغلونهاساعات العمل الّ 
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  حریّة اختیار ساعات العمل  یوضح توزیع إجابات أفراد عینة الدراسة على :)71(الجدول رقم 

بدائل 

 الإجابة

 

التكرار 

  المشاهد

النسبة 

  المئویة

%  

التكرار 

  المتوقع

الفرق بین 

التكرار المشاهد 

  والمتوقع

درجة 

  الحریة
K² قیمة 

مستوى 

 الدلالة
 القرار

 77,5- 145,5 23,4% 68 نعم

1 82,560b ,0000  

دال 

  إحصائیا

0.001  
 77,5 145,5 76,6% 223 لا

 /////////////// 100% 291  الإجمالي

     

فردا قد ) 291(نة الدراسة والبالغ عددهم إجمالا إجابات أفراد عیّ  نلاحظ أنّ ) 71(خلال الجدول أعلاه رقم  من   

" نعم"بالبدیل ) 57(ذین تمحورت إجاباتهم على السؤال رقم لت المجموعة الأولى في الأفراد الّ انقسمت إلى مجموعتین، تمثّ 

ذین كانت إجابتهم على هذا ل الأفراد الّ ا المجموعة الثانیة فتمثّ ، أمّ   %23.4 فردا بنسبة مئویة بلغت) 68(وقد بلغ عددهم 

وللتأكد من دلالة هذه الفروق في التكرارات  ،%76.6 رت بـبنسبة مئویة قدّ ) 223(والبالغ عددهم " لا"السؤال بالبدیل 

) 1(قیمتها عند درجة الحریة  حیث نلاحظ من الجدول أعلاه أنّ  )²كا(جوء إلى اختبار الدلالة الإحصائیة اللّ  والنسب تمّ 

الي هناك فرق دال إحصائیا بین ، وبالتّ )α=0.01(وهي قیمة دالة إحصائیا عند مستوى الدلالة ألفا  82,560bرت بـ قدّ 

مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %99د من هذه النتیجة هو ونسبة التأكّ  "لا"المجموعتین لصالح المجموعة الثانیة 

1.%  

أنّـــــه یؤكّـــــدون أغلبیـــــة أفـــــراد العینـــــة  الســـــؤال أنّ  راســـــة علـــــى نـــــصّ نـــــة الدّ نســـــتنتج مـــــن خـــــلال اســـــتجابات أفـــــراد عیّ 

ــــیس لــــدیهم الحریــــة فــــي ــــك إلــــى أنّ مؤسّســــة المســــتثمر الأجنبــــي  ل ــــار ســــاعات عملهــــم، ویعــــود تفســــیر ذل  Ooredooاختی

لا تقـــــوم بإشـــــراك موظّفیهـــــا فـــــي اتّخـــــاذ القـــــرارات المتعلقّـــــة بســـــاعات العمـــــل وهـــــذا یجعـــــل الموظّـــــف یشـــــعر أنّ دوره یقتصـــــر 

ضـــــــاهم عـــــــن مناصـــــــبهم فقـــــــط علـــــــى تنفیـــــــذ الأوامـــــــر الفوقیـــــــة وهـــــــذا الوضـــــــع یضـــــــعف الشـــــــعور بالانتمـــــــاء لمؤسّســـــــتهم ور 

  .وینعكس ذلك سلبا على أداءهم

ـــــرارات اختیـــــار ســـــاعات  ـــــي اتخـــــاذ ق ـــــى مشـــــاركتهم ف ـــــد بعـــــض المبحـــــوثین الـّــــذین عبـــــروا عل وعنـــــد استفســـــارنا عن

العمـــــل الّتـــــي یشـــــتغلونها فـــــي مؤسّســـــتهم، یـــــرون أنّ هـــــذه المشـــــاركة لا تكـــــون إلاّ فـــــي الحـــــالات البســـــیطة والســـــطحیّة مثـــــل 

ــــرة  تنظــــیم برنــــامج المناوبــــة ــــادل ســــاعات العمــــل فیمــــا بیــــنهم مثــــل موظّــــف یعمــــل فــــي الفت ــــة كمــــا یســــمح للمــــوظّفین تب اللیلی

الصـــــباحیة یـــــودّ أن یعمـــــل فـــــي الفتـــــرة المســـــائیة یمكـــــن أن یتبـــــادل مـــــع زمیـــــل لـــــه یعمـــــل فـــــي الفتـــــرة المســـــائیة، وهـــــذا یبـــــیّن 

ـــــو كـــــان الأمـــــر بیـــــد مركزیـــــة القـــــرار فـــــي مؤسّســـــة المســـــتثمر الأجنبـــــي، ویضـــــیف مســـــؤول مصـــــلحة خدمـــــة الزبـــــائ ـــــه ل ن أنّ

والمـــــوظّفین فنجـــــد مـــــوظّفین  المـــــوظّفین فـــــي اختیـــــار ســـــاعات العمـــــل لحـــــدثت فوضـــــى فـــــي التنظـــــیم وإشـــــكال بـــــین الغـــــدارة 

  .لا یفضلون الفترة الصباحیة وهناك من لا یرید المناوبة اللیلیة
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  أوقات الإجازةاختیارهم یوضح توزیع إجابات أفراد عینة الدراسة على  :)72(الجدول رقم 

بدائل 

 الإجابة

 

التكرار 

  المشاهد

النسبة 

  المئویة

%  

التكرار 

  المتوقع

الفرق بین 

التكرار المشاهد 

  والمتوقع

درجة 

  الحریة
K² قیمة 

مستوى 

 الدلالة
 القرار

 36,5 145,5 62,5% 182 نعم

1 

  

18,313b  

 

,0000  

دال 

  إحصائیا

0.001  
 36,5- 145,5 37,5% 109 لا

 ///////////////////////////// 100% 291  الإجمالي

  

ـــــــم  مـــــــن  ـــــــالغ عـــــــددهم إجمـــــــالا  نلاحـــــــظ أنّ ) 72(خـــــــلال الجـــــــدول أعـــــــلاه رق ـــــــة الدراســـــــة والب ـــــــراد عین ـــــــات أف إجاب

لــــــت المجموعــــــة الأولــــــى فــــــي الأفــــــراد الــــــذین تمحــــــورت إجابــــــاتهم علــــــى فـــــردا قــــــد انقســــــمت إلــــــى مجمــــــوعتین ، تمثّ ) 291(

ــــردا بنســــبة مئویــــة بلغــــت ) 182(وقــــد بلــــغ عــــددهم " نعــــم"بالبــــدیل ) 58(الســــؤال رقــــم  ا المجموعــــة الثانیــــة أمّــــ، %62.5ف

رت بـــــــ بنســـــبة مئویــــــة قـــــدّ ) 109(والبـــــالغ عــــــددهم " لا"فتمثـــــل الأفـــــراد الــــــذین كانـــــت إجــــــابتهم علـــــى هــــــذا الســـــؤال بالبــــــدیل 

) ²كـــــا(الدلالـــــة الإحصـــــائیة اللجـــــوء إلـــــى اختبـــــار  وللتأكـــــد مـــــن دلالـــــة هـــــذه الفـــــروق فـــــي التكـــــرارات والنســـــب تـــــمّ  ،37.5%

وهـــــي قیمــــة دالـــــة إحصـــــائیا  18,313bرت بـــــ قـــــدّ ) 1(قیمتهـــــا عنــــد درجـــــة الحریــــة  حیــــث نلاحـــــظ مــــن الجـــــدول أعــــلاه أنّ 

الي هنـــــــاك فـــــــرق دال إحصـــــــائیا بـــــــین المجمـــــــوعتین لصـــــــالح المجموعـــــــة ، وبالتّـــــــ)α=0.01(عنـــــــد مســـــــتوى الدلالـــــــة ألفـــــــا 

  %.1مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %99د من هذه النتیجة هو ونسبة التأكّ  "نعم"الأولى 

أنّ یؤكّــــــدون نــــــة أغلبیــــــة أفــــــراد العیّ  نســــــتنتج مــــــن خــــــلال اســــــتجابات أفــــــراد عینــــــة الدراســــــة علــــــى نــــــص الســــــؤال أنّ 

لــــدیهم الحریــــة فـــــي اختیــــار أوقـــــات إجــــازتهم، إنّ اختیـــــار أوقــــات الإجــــازة تعـــــود إلــــى إشـــــراك المــــوظّفین أیضـــــا فــــي عملیـــــة 

فـــــیمكن للموظّـــــف اختیـــــار وقـــــت إجازتـــــه وعطلتـــــه ولإدارة ) 72(اتخــــاذ القـــــرارات الســـــطحیة كمـــــا وضّـــــحنا فـــــي الجـــــدول رقـــــم 

المؤسّســـــة حــــــق الموافقــــــة علــــــى هــــــذه الإجــــــازات والعطــــــل أم لا، ومـــــن خــــــلال مقابلاتنــــــا مــــــع مبحــــــوثي الدراســــــة وجــــــدنا أنّ 

ــــه كــــم اختار  ــــه أو إجازت ــــرفض أحیانــــا مــــنح الموظّــــف عطلت هــــا هــــو لأســــباب موضــــوعیة متعلقــــة بالهــــدف العــــام المؤسّســــة ت

للمؤسّســــــة كــــــون المؤسّســــــة لاتــــــزال بحاجــــــة إلــــــى خــــــدمات الموظّــــــف فــــــي تلــــــك الفتــــــرة أو أحیانــــــا یكــــــون أغلــــــب المــــــوظّفین 

طــــالبین فتــــرات إجــــازة أو عطلــــة فــــي وقــــت واحــــد وهــــذا یســــتحیل إذ تصــــادق إدارة المؤسّســــة علــــى طلبــــات معیّنــــة وتــــرفض 

  .یخرج جمیع الموظّفین إجازة وتغلق المؤسّسة الأخرى إذ لا یعقل أن

  

  

  

 

  



 عرض وتحلیل نتائج الدراسة                                    الفصل السادس                    

 

~ 249 ~ 

  حول مكافأة نهایة الخدمةراسة یوضح توزیع إجابات أفراد عینة الدّ  :)73(الجدول رقم 

بدائل 

 الإجابة

 

التكرار 

  المشاهد

النسبة 

  المئویة

%  

التكرار 

  المتوقع

الفرق بین 

التكرار المشاهد 

  والمتوقع

درجة 

  الحریة
K² قیمة 

مستوى 

 الدلالة
 القرار

 84,5- 145,5 21% 61 نعم

1 98,148b ,0000  

دال 

  إحصائیا

0.001  
 84,5 145,5 79% 230 لا

 /////////////////////////// 100% 291  الإجمالي

   

فردا قد ) 291(نة الدراسة والبالغ عددهم إجمالا إجابات أفراد عیّ  نلاحظ أنّ ) 73(خلال الجدول أعلاه رقم  من

" نعم"بالبدیل ) 59(ؤال رقم ذین تمحورت إجاباتهم على السّ لت المجموعة الأولى في الأفراد الّ انقسمت إلى مجموعتین، تمثّ 

ذین كانت إجابتهم على هذا ل الأفراد الّ ا المجموعة الثانیة فتمثّ أمّ  ،%21فردا بنسبة مئویة بلغت ) 61(وقد بلغ عددهم 

د من دلالة هذه الفروق في التكرارات والنسب وللتأكّ  ،%79رت بـ بنسبة مئویة قدّ ) 230(عددهم والبالغ " لا"السؤال بالبدیل 

رت بـ قدّ ) 1(قیمتها عند درجة الحریة  حیث نلاحظ من الجدول أعلاه أنّ ) ²كا(اللجوء إلى اختبار الدلالة الإحصائیة  تمّ 

98,148b  0.01(وهي قیمة دالة إحصائیا عند مستوى الدلالة ألفا=α(،  ّالي هناك فرق دال إحصائیا بین وبالت

مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %99ونسبة التأكد من هذه النتیجة هو  "لا"المجموعتین لصالح المجموعة الثانیة 

1.%  

لدیهم  یؤكّدون  أنّه لیس  أغلبیة أفراد العینة ؤال أنّ راسة على نص السّ نة الدّ نستنتج من خلال استجابات أفراد عیّ 

أو بالأحرى ما لمسناه من خلال مقابلتنا مع بعض المبحوثین أنّهم لا یعرفون إن كانت لدیهم مكافأة  مكافأة نهایة الخدمة،

نهایة الخدم أو لا فباعتبار المؤسسة حدیثة نوعا ما ولم یسبق لها أن تقاعد منها موظفون لذلك لیست لدیهم أي معلومات 

  .عن نهایة الخدمة ومكافآتها
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  الرضى عنهح العلاقة بین المركز الوظیفي و یوضّ ) : 74(الجدول رقم 

) 5(السؤال رقم 

تبعا للسؤال رقم 

)60(  

/ المركز الوظیفي

راض عن  أنتهل 

 مركزك الوظیفي؟

 هل أنت راض عن مركزك الوظیفي؟

  المجموع

درجة 

 الحریة

Chi-

Square  

مستوى 

 الدلالة
  القرار

 لا  نعم

 % ت % ت % ت

ي
المركز الوظیف

  

  2.7% 08  %37,5 03 %62,5 05 فئة إطار

2 
2,611a 

 

0,271 

 

دال غیر 

 إحصائیا

  16.8% 49 %14,28 07 %85,71 42 فئة التحكم

 80.41% 234 %17,09 40 %82,90 194 فئة التنفیذ

 100% 291  %17,18 50  %82,81 241 الإجمالي

  

) 60و  5(مـــــــن خـــــــلال الجـــــــدول أعـــــــلاه وبـــــــالنظر إلـــــــى إجابـــــــات أفـــــــراد عینـــــــة الدراســـــــة علـــــــى الســـــــؤالین رقـــــــم 

ــــــذي نــــــص علــــــى المركــــــز  )5(حیــــــث الســــــؤال رقــــــم " و الرضــــــى عنــــــه المركــــــز الــــــوظیفي"للكشــــــف عــــــن العلاقــــــة بــــــین  والّ

حیـــــث جـــــاء ترتیـــــب بـــــدائل  ؟"الـــــوظیفي مركـــــزك عـــــن راض أنـــــت هـــــل: "والـــــذي نـــــص علـــــى) 60(الـــــوظیفي، والســـــؤال رقـــــم 

ـــــى البـــــدیل  ــــــ " نعـــــم"الإجابـــــة حســـــب الترتیـــــب التصـــــاعدي، حیـــــث جـــــاء فـــــي المرتبـــــة الأول تكـــــرارات وبنســـــبة مئویـــــة  241ب

 ، حیــــــث نلاحـــــــظ17.18%تكــــــرارا وبنســــــبة مئویــــــة قــــــدّرت بـــــــ  50بـــــــ " لا"، وفــــــي المرتبــــــة الثانیــــــة 82.81%قــــــدّرت بـــــــ 

فــــــرق فــــــي اســــــتجابات فئــــــات المركــــــز الــــــوظیفي الــــــثلاث علــــــى بــــــدائل ، أمّــــــا بالنســــــبة لل"نعــــــم"وجــــــود فــــــرق لصــــــالح البــــــدیل 

فـــــنلاحظ وجـــــود فـــــرق بالنســـــبة للبـــــدیل  ؟،"الـــــوظیفي مركـــــزك عـــــن راض أنـــــت هـــــل: "الـــــذي نـــــص علـــــى) 62(الســـــؤال رقـــــم 

ـــــة الـــــتحكم"لصـــــالح المركـــــز الـــــوظیفي مـــــن " نعـــــم" ــــــ بنســـــبة مئویـــــة قـــــدرت" فئ بنســـــبة  "فئـــــة التنفیـــــذ"، ثـــــم یلیهـــــا 85.81% ب

ــــــة قــــــدّرت ـــــــ مئوی ـــــــ " فئــــــة إطــــــار"، ثــــــمّ یلیهــــــا 82.90% ب ــــــة قــــــدرت ب " لا"، أمّــــــا بالنســــــبة للبــــــدیل    %62,5بنســــــبة مئوی

ــــنلاحظ وجــــود فــــرق لصــــالح  ــــتحكم" ثــــم یلیهــــا" فئــــة إطــــار"ف ــــة التنفیــــذ"ثــــمّ " فئــــة ال ــــروق بــــین " فئ ــــى الــــرغم مــــن وجــــود ف وعل

ـــــة إلا أنّ قیمـــــة  ـــــ 2,611aوالّتـــــي بلغـــــت ) ²كـــــا(المراكـــــز الوظیفی ـــــة الفـــــا جـــــاءت غیـــــر دال ة إحصـــــائیا عنـــــد مســـــتوى الدلال

) 60(، وهــــذا معنـــــاه أنّـــــه لا توجـــــد فـــــروق دالـــــة إحصـــــائیا فــــي إجابـــــات أفـــــراد عینـــــة الدراســـــة علـــــى نـــــصّ الســـــؤال )0.05(

ــــــي  ــــــى أنّ مــــــا تقدّمــــــه مؤسّســــــة المســــــتثمر الأجنب ــــــك إل ــــــوظیفي، ویعــــــود تفســــــیر ذل للمــــــوظّفین  Ooredooتبعــــــا للمركــــــز ال

بهم الــــــوظیفي، وقــــــد أفصــــــح لنــــــا هــــــؤلاء المبحــــــوثین مــــــن خــــــلال المقــــــابلات الّتــــــي تجعلهــــــم یشــــــعرون بالرضــــــا عــــــن منصــــــ

أجریناهـــــــا معهـــــــم علــــــــى أنّ نظـــــــام الأجـــــــور، المــــــــنح والعـــــــلاوات، الخـــــــدمات الاجتماعیــــــــة الّتـــــــي تمنحهـــــــا إدارة المؤسّســــــــة 

ــــى المؤسّ  ــــد مــــن انتمــــاء الموظّــــف إل ــــو بصــــورة ســــطحیة تزی ــــرارات ول ــــاع للمــــوظّفین  وكــــذا إشــــراكهم فــــي اتّخــــاذ الق ســــة وارتف

ـــــق أهـــــداف  ـــــه ورغباتـــــه الشخصـــــیّة   والمســـــاهمة فـــــي تحقی ـــــق حاجات ـــــى تحقی ـــــالموظّف دائمـــــا یســـــعى إل ـــــة، ف روحـــــه المعنوی

المؤسّســــــة والمشــــــاركة فــــــي صــــــنع قراراتهــــــا، ولا یقتصــــــر دوره فقــــــط فــــــي الخضــــــوع للأوامــــــر وتطبیــــــق التعلیمــــــات الصــــــادرة 

  . من المستویات العلیا في المؤسّسة
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  یوضّح العلاقة بین المركز الوظیفي والتفكیر في البحث عن منصب عمل آخر: )75(الجدول رقم   

) 5(السؤال رقم 

تبعا للسؤال رقم 

)61(  

المركز 

هل /   الوظیفي

تفكر في البحث 

عن منصب 

 اخر؟

 هل تفكر في البحث عن منصب أخر؟

  المجموع

درجة 

 الحریة

Chi-

Square  

مستوى 

 الدلالة
  القرار

 لا نعم

 % ت % ت  % ت

ي
المركز الوظیف

  

فئة 

 إطار
4 %50  4 %50  8 %2.7  

2 
0,249a 

 
0,883 

دال غیر 

 إحصائیا

فئة 

 التحكم
23 %46.93  26 %53.06  49 %16.8  

فئة 

 التنفیذ
119 %40.89  115 %39.51  234 %80.41 

 100% 291 49,82 145 %50,17 146 الإجمالي

  

ــــم  ــــى الســــؤالین رق ــــة الدراســــة عل ــــراد عین ــــات أف ــــالنظر إلــــى إجاب للكشــــف ) 61و 5(مــــن خــــلال الجــــدول أعــــلاه وب

ـــــروال المركـــــز الـــــوظیفي"عـــــن العلاقـــــة بـــــین  ـــــذي نـــــص  )5(حیـــــث الســـــؤال رقـــــم ، "آخـــــر منصـــــب عـــــن البحـــــث فـــــي تفكی والّ

حیـــــث ؟ "آخـــــر منصـــــب عـــــن البحـــــث فـــــي تفكـــــرهـــــل : "والّـــــذي نـــــص علـــــى) 61(، والســـــؤال رقـــــم "المركـــــز الـــــوظیفي"علـــــى 

 146بــــــــ " نعــــــم"جــــــاء ترتیــــــب بــــــدائل الإجابـــــــة حســــــب الترتیــــــب التصــــــاعدي، حیـــــــث جــــــاء فــــــي المرتبــــــة الأولـــــــى البــــــدیل 

تكـــــــرارا وبنســـــــبة مئویـــــــة قـــــــدّرت بــــــــ  145بــــــــ " لا"، وفـــــــي المرتبـــــــة الثانیـــــــة 50.17%تكـــــــرارات وبنســـــــبة مئویـــــــة قـــــــدّرت بــــــــ 

ــــ%49.82 ــــرق طفیــــف لصــــالح الب ــــث نلاحــــظ وجــــود ف ــــات المركــــز "نعــــم"دیل ، حی ــــي اســــتجابات فئ ــــرق ف ، أمّــــا بالنســــبة للف

 ؟"آخــــــر منصــــــب عــــــن البحــــــث فــــــي تفكــــــر هــــــل:"الّــــــذي نــــــص علــــــى ) 61(الــــــوظیفي الــــــثلاث علــــــى بــــــدائل الســــــؤال رقــــــم 

ثــــم  %50بـــــ  بــــنسبة مئویــــة قـــدّرت" فئـــة إطــــار"ولصـــالح المركــــز الـــوظیفي كــــل " نعــــم"فـــنلاحظ وجــــود فـــرق بالنســــبة للبـــدیل 

ـــــنسبة مئویــــة قــــدّرت"  فئــــة الــــتحكم"یلیهــــا  ـــــ  ب ــــم یلیهــــا %46,93ب ـــــ  بـــــ بـــــنسبة مئویــــة قــــدّرت" فئــــة التنفیــــذ"، ث  ،%40,89ب

ثـــــمّ یلیهـــــا ، )%53,06بــــــ  بــــــ بــــــنسبة مئویـــــة قـــــدّرت" فئـــــة الـــــتحكم"فـــــنلاحظ وجـــــود فـــــرق لصـــــالح " لا"أمّـــــا بالنســـــبة للبـــــدیل 

حیـــــث نلاحـــــظ . %39,51 بــــــنسبة مئویـــــة قـــــدّرت بــــــ" فئـــــة التنفیـــــذ"یهـــــا ثـــــم یل، %50 بــــــنسبة مئویـــــة قـــــدرت بــــــ" فئـــــة إطـــــار"

ـــــدائل الســـــؤال  ـــــى ب ـــــثلاث عل ـــــة ال ـــــین الفئـــــات الوظیفی ـــــة ب ـــــة ) 61(وجـــــود فـــــروق طفیف ـــــر دال إلاّ أنّ قیمـــــة الفـــــرق جـــــاءت غی

ـــــك هـــــو قیمـــــة  ـــــا(إحصـــــائیا ومـــــا یؤكـــــد ذل ـــــي بلغـــــت ) ²ك ـــــد مســـــتوى  0,249aوالت ـــــة إحصـــــائیا عن ـــــر دال ـــــث جـــــاءت غی حی

ــــة الفــــا  انقســــموا أفــــراد العینــــة  نســــتنتج مــــن خــــلال اســــتجابات أفــــراد عینــــة الدراســــة علــــى نــــص الســــؤال أنّ ، )0.05(الدلال

إلـــــى مجمـــــوعتین الأولـــــى تبحـــــث عـــــن منصـــــب أخـــــر والمجموعـــــة الثانیـــــة تـــــرى عكـــــس ذلـــــك، بـــــالرغم مـــــن جملـــــة الحـــــوافز 
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تثمر الأجنبــــــي للمــــــوظّفین والّتــــــي رأیناهــــــا فــــــي الجــــــداول الســــــابقة إلاّ أنّ نســــــبة البحــــــث علــــــى الّتــــــي تقــــــدّمها مؤسّســــــة المســــــ

منصـــــب آخـــــر فاقـــــت ولـــــو بجـــــزء قلیـــــل نســـــبة المبحـــــوثین الّـــــذین لا یفكّـــــرون فـــــي البحـــــث عـــــن منصـــــب آخـــــر ومـــــن خـــــلال 

نــــــي كــــــون مؤسّســــــة مقابلاتنــــــا مــــــع مبحوثینــــــا وجــــــدنا أنّ هــــــذا یعــــــود إلــــــى عــــــدم اطمئنــــــان المــــــوظّفین علــــــى مســــــتقبلهم المه

المســــتثمر الأجنبــــي مشــــروع أجنبــــي وفــــي حالــــة عــــدم نجــــاح المشــــروع أو ســــحب دولــــة قطــــر اســــتثمارها مــــن الجزائــــر نبــــق 

بـــــدون وظـــــائف علـــــى حـــــدّ قـــــول المبحـــــوثین إذ لا یبحثـــــون عـــــن أجـــــور مرتفعـــــة بقـــــدر بحـــــثهم عـــــن الأمـــــان الـــــوظیفي هـــــذا 

قــــدون بعقــــد عمــــل غیــــر محــــدود المــــدّة فهمّهــــم البحــــث عــــن بخصــــوص المبحــــوثین الموظّفــــون بعقــــد عمــــل دائــــم، أمّــــا المتعا

  .منصب عمل دائم

فــــي حــــین نجــــد نســــبة تقریبــــا مســــاویة مــــن المبحــــوثین أكــــدّوا أنّهــــم لا یبحثــــون عــــن  منصــــب عمــــل آخــــر فیقــــرّون 

قــــــــد حقّقـــــــت لهــــــــم كـــــــل رغبــــــــاتهم المادیّـــــــة والاجتماعیــــــــة ولا یفكـــــــرون فــــــــي  Ooredooأنّ مؤسّســـــــة المســــــــتثمر الأجنبـــــــي 

  .Ooredooمنصب آخر لأنّهم یعتقدون أنّه لا یوجد منصب یوفر لهم ما توفّره مؤسّسة 

  : نتائج الفرضیة الثالثة 

والّتي بدونها لا یمكن أن تقوم  Ooredooتعتبر سیاسة التحفیز من المقوّمات المهمّة في مؤسّسة المستثمر الأجنبي 

بتحقیق كامل أهدافها، فاهتمام المؤسّسة بسیاسة التحفیز هي الطریقة المثلى الّتي من خلالها تعبر إدارة المؤسّسة للموظّف 

 عن مدى تقدیرها لأدائه المتمیّز وعمله المتقن، وتعمد إدارة المستثمر الأجنبي إلى وجود آلیة عمل ونظام محدّد لإدارة

سیاسة التحفیز بالشكل الأمثل وبمصداقیة في تطبیقها بین مواردها البشریة في المؤسسة وذلك لكسب رضاهم عن العمل 

والحفاظ علیهم للاستفادة من خبراتهم ومهاراتهم، وهذا الأمر اتّضح لنا من خلال النتائج المتحصل علیها والّتي نلخصها 

  :على الشكل كالآتي

الأجر الّذي یتلقونه كاف لتغطیة حاجیاتهم الیومیة، في حین أغلبیة فئتي التحكم والتنفیذ  یؤكدون أن) إطار(فئة   -

 ).61(یؤكدون أن الأجر الّذي یتلقونه كاف نوعا ما لتغطیة حاجیاتهم الیومیة وهذا من خلال الجدول رقم 

) فئة التحكم/اطار(خاصة فئتي أغلبیة أفراد عینة الدراسة فئات المراكز الوظیفیة الثلاث و ) 62(في الجدول رقم  -

 .المبذول الجهد مع یتناسب یتلقونه الذي أن الأجریؤكدون 

 .أنّ أجورهم تصل في الوقت المحدد) 63(یؤكّد المبحوثون من خلال الجدول رقم  -

 ).64(المبحوثین یؤكدون استفادتهم من الزیادة في الأجور  وورد ذلك في الجدول رقم من   45% -

، ولمسنا ذلك من خلال نتائج مات مقدمة لهم من قبل المؤسسةمستفیدین من التأمینات الصحیّة كخد أغلبیة المبحوثون -

 ).65(الجدول رقم 

 ).66(وهذا ما وضّحه الجدول رقم  Ooredooظروف العمل مناسبة للعمل في مؤسسة  -

، مع احترام )67(الجدول رقمأكثر من نصف المبحوثون یؤكّدون استفادتهم من المنح والعلاوات وذلك من خلال نتائج  -

من المبحوثین في الجدول رقم  %76.3إدارة المؤسسة مبدأ العدالة في توزیع المنح والعلاوات بین الموظفین وأكّد ذلك 

)68.( 

، )69(من المبحوثین في الجدول رقم % 100تقدّم مؤسسّة المستثمر الأجنبي الشكر والثناء لموظفیها و أكّد ذلك نسبة  -

إلاّ أنهم لا یملكون حریة اختیار ) 70(من المبحوثین رضاهم عن ساعات عملهم في الجدول رقم  %58.4كما أبدا 

 .ساعات العمل الّتي یشتغلونها، بینما یملكون حریة اختیار أوقات إجازاتهم
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من خلال  من المبحوثین %79لا یملك موظفوا مؤسسة المستثمر الأجنبي مكافأة نهایة الخدمة وهذا ما أكّده  نسبة   -

 ).73(الجدول رقم 

 ).74(في الجدول رقم  %82.81أكّد المبحوثون راضون عن مركزهم الوظیفي و تمّ تأكید ذلك بنسبة  -

  .أنهم یفكرون في البحث عن عمل آخر لأسباب متعددة) 75(من المبحوثین في الجدول رقم   %50.17أكّد  -

بـــــأولاد فایــــــت تعمـــــل علــــــى تحفیـــــز موظفیهــــــا مـــــن خــــــلال تطبیــــــق  ooredooوعلیـــــه نســــــتنتج أنّ المدیریـــــة العامّــــــة 

، كمــــا یســــتفید موظفــــو المؤسســــة مــــن رتفــــع كلّمــــا ارتفعــــت الفئــــة المهنیــــةنظــــام أجــــر عــــادل بــــین المــــوارد البشــــریة یختلــــف وی

خــــدمات متنوعــــة كالتأمینــــات الصــــحیّة والــــرحلات الترفیهیــــة إلــــى غیــــر ذلــــك مــــن التحفیــــزات كــــل هــــذه الأمــــور تخلــــق نوعــــا 

ــــذي یعــــود نفعــــا علــــى المؤسســــة مــــن  الرضــــى الــــوظیفي لــــدى المــــورد البشــــري ویجعلــــه متمســــكا أكثــــر بمنصــــبه مــــا الأمــــر الّ

  .فان رضي الموظف تمسك بمنصبه وحافظت بذلك المؤسسة على كل مواردها المتمیزة الّتي اختارتها بعنایة
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 خاتمة

~ 255 ~ 

 :خاتمة

یمثل الاستثمار الأجنبي في المرحلة الحالیّة بعثا جدیدا للجزائر لإعادة بناء اقتصادها، یزداد الحضور 

الأجنبي یوما بعد یوم باستثماراته العدیدة وفي شتّى المیادین، ففي قطاع الاتصالات أصبحت مؤسسة 

 .تنافس المؤسسة الجزائریة المحلیّة في عقر دارها Ooredooالمستثمر الأجنبي 

إنّ احتكاك الاستثمار الأجنبي بالمؤسّسة الجزائریة سیؤثّر علیها على كافة المستویات، إیجابا وسلبا، 

لكونها تقدّم جوّا مغایرا ومخالفا لما هو مجهود داخل المؤسسة بإدخال أسالیب تنظیمیة جدیدة بمعاییر عالمیة 

وتقنیات تكنولوجیة حدیثة لتنمیة المورد البشري المحلّي ودفعه لتقدیم أفضل ما لدیه لصالح المؤسّسة، حیث 

أنّ أفضل استغلال لعناصر الإنتاج أو المدخلات في بیئة تنافسیة یعتمد بصورة أساسیة على العنصر البشري 

  .في المؤسسة

لبشري هو محور النجاح والتقدّم ، ولتحقیق هذا إنّ إدراك مؤسسة المستثمر الأجنبي بأهمیة العنصر ا

الهدف تعمل إدارة المستثمر الأجنبي على البحث عن العوامل المؤثرة في كفاءة وإنتاجیة الموظّف المحلّي، 

والسعي إلى أن یصل في إنتاجیته إلى أقصى كفاءة ممكنة بغیة تعزیز المیزة التنافسیة وتوسیع نشاطها عبر 

استها الأم بدءا بتوفیر العمالة المحلیّة الجیّدة المؤهلة لانجاز مهامهم ووظائفهم بأقصى العالم ومناهضة سی

كفاءة، والحرص على تدریبهم وتنمیة مهاراتهم بعد تعیینهم لتحسین أدائهم وتكییفهم مع سیاستها الأم، كما 

بالمورد البشري  ما یجعله متمسكا تهتم إدارة المؤسسة بتوفیر نوع من المغریات الكفیلة بإثارة الدوافع الكامنة 

بوظیفته و راغبا فیها، فكفاءة ونجاح المورد البري في وظیفته مقتصرا على عنصرین مهمّین المقدرة على 

العمل والرغبة فیه، هذان العنصران یعتبران من أهم التحدّیات الّتي تواجهها مؤسّسة المستثمر الأجنبي 

Ooredoo لضمان موقعها واستمراریتها في سوق المعلومات والاتصالات.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 قائمة�المصادر�والمراجع



 المراجعقائمة المصادر و 

 

  المراجع باللغة العربية: أولا

 الكتب  

، مكتبة العبیكان، الریاض، 1، طاقتصادیات الموارد الطبیعیة و البیئیة ال الشیخ حمد بن محمد، .1

 .م2007

، الأطروحات الخاصة بتطور الشركات متعددة الجنسیات دیوان المطبوعات الجامعیةمیرونوف،. أ .2

 .م1986الجزائر، 

 .م2000، عمان، الأردن، 3و التوزیع ط، دارا لشروق للنشر ادراة الموارد البشریةأبو شیخه نادر،  .3

 .م2012، المجموعة العربیة للتدریب و النشر، دون بلد النشر، لأداء الإداري المتمیّزأبو نصر مدحت، ا .4

 .1999، الشركة العالمیة للطباعة والنشر، القاهرة، الدلیل لدراسات الجدوى الاقتصادیةاحمد آدم هدي،  .5

 .239، ص 1997،  دار المعرفة الجامعیة، البشریةإدارة الموارد أحمد صقر عاشور،  .6

 .2000 لبنان،، دار الفكر اللبناني، بیروت، 1، طعلم النفس التربوي للمعلمینالأزرق عبد الرحمن،  .7

 .2015، دار أمجد للنشر والتوزیع، عمان، 1، ط إدارة الموارد البشریةشعب نوال عبد الكریم، الأ .8

، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، عمان، التحلیل الاستثماريالاستثمار و آل شیب درید كامل،   .9

 .2009الأردن، 

 .1993، الریاض ،  1، طإدارة السلوك التنظیمي ألعدیلي ناصر محمد،  .10

محددات الاستثمار الأجنبي المباشر و غیر المباشر في البیئة الاقتصادیة أمیرة حسب االله محمد،  .11

  .2004/2005، مصر، سكندریةالإ، الدار الجامعیة، العربیة

، منشورات دار العملیات ...المفاهیمقراءات في إدارة الإبداع ونجاح تطویر المنتج الجدید  أوكیل رابح، .12

 .2017الخلدونیة، الجزائر، 

 .2011، دار الخلدونیة للنشر و التوزیع، الجزائر، ، التسویق الاستراتیجيآخرونبحة عیسى و  .13

 .2014، القاهرة، 1، طمنهجیة في الموارد الاقتصادیةنظرة بدران أحمد جابر، .14

، دار الفجر للنشر والتوزیع، القاهرة، 21الإبداع الإداري في القرنبرافیت جوبتا، ترجمة أحمد المغربي،  .15

 .2008مصر، 

 .1997، بیروت،  إدارة الموارد البشریة و كفاءة الأداء التنظیميكامل، بربر  .16

 .2000، دار الشروق للنشر و التوزیع، عمان، الأردن، 3، طالبشریةإدارة الموارد برنوطي سعاد،  .17

، ایتراك للنشر والتوزیع، القاهرة، 1، طتنمیة مهارات تخطیط الموارد البشریةبسیوني محمد البرادعي،  .18

2005. 

، منشورات دار النهضة العربیة، إدارة الموارد البشریة من منظور إستراتیجي بطوط حسن إبراهیم ، .19

 .2002لبنان،  بیروت،

 .2011، مخبر التطبیقات النفسیة والتربویة، قسنطینة، الوجیز في الفكر الإداريبلغول زهیر،  .20

 .، دار النهضة الحدیثة، لبنان1، طالمبادئ والاتجاهات الحدیثة في إدارة المؤسسات، حسن بلوط .21

 .2015، دیوان المطبوعات الجامعیة، تنمیة الموارد البشریةبن یمینة سعید،  .22



 المراجعقائمة المصادر و 

 

، دار الحامد للنشر و  1، طدارة الموارد البشریة و تخطیط المسار الوظیفي للكفاءاتبوراس فایزة ، إ .23

 .2017التوزیع ، عمان، الأردن، 

، شركة دار 1طالتوطین الصناعي و قضایا التنمیة في الجزائر التجربة و الآفاق، بومخلوف محمد،  .24

 .2001الأمة للطباعة والنشر والتوزیع، الجزائر، 

، دار كنوز المعرفة للنشر والتوزیع، 1، طإدارة الإبداع والابتكارجلدة سلیم بطرس، عبوي زید منیر،   .25

 .2006عمان، الأردن، 

مركز التدریب المهني لشرطة القاهرة،  التخلف الاقتصادي و التنمیة، جمال غریب و صلاح الدین عقدة، .26

 .القاهرة، دون سنة

 .، مصرراق المالیةالاستثمار في الأو جمیل توفیق،   .27

 .2014، دار وائل للنشر والتوزیع، عمان،  2، طإدارة الموارد البشریة أحمد، جودت محفوظ  .28

 .2011، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندریة، ، إدارة الموارد البشریةجوهر عبد االله حسین  .29
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 .2012منتوري، قسنطینة، 

، رسالة ماجستیر، علوم الابتكار التسویقي وأثره في تحسین أداء المؤسسةسلیماني محمد،  .182

  .2007التسییر، كلیة العلوم الاقتصادیة و التسییر، جامعة  مسیلة، 

تسییر الاستراتیجي  للموارد البشریة و تنمیة الكفاءات على المیزة اثر ال، سملالي یحضیة .183

، تخصص ة، أطروحة دكتوراه دولة في العلوم الاقتصادیالجودة و المعرفة_ التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیة 

 .2005تسییر، جامعة الجزائر، 

الة ماجستیر، ، رسالتخطیط الاستراتیجي وعلاقته بالمیزة التنافسیةشراب سائد حسن یوسف،  .184

 .2011كلیة الاقتصاد والعلوم الإداریة، جامعة الأزهر، غزة ، 

، أطروحة تفعیل نظام تقییم الأداء العامل في المؤسسة العمومیة الاقتصادیةشنوفي نور الدین،  .185

 .2005دكتوراه، علوم التسییر، جامعة الجزائر، 

، مذكرة سات المصغرةسیاسة تشغیل الشباب في الجزائر تجربة المؤسشویمات كریم،  .186

 .2003/2004ماجستیر، جامعة الجزائر، 

ضیافي نوال ، المسؤولیة الاجتماعیة للمؤسسة والموارد البشریة، رسالة ماجستیر، تسییر موارد  .187

  .2010/2009بشریة، كلیة العلوم فرع تسییر، جامعة أبو بكر بلقاید ، تلمسان ، 

بداع الإداري للشركات الصناعیة المساهمة أثر النط القیادي على الإطلافعة محمود فیاض،  .188

 .1995رسالة ماجستیر، الجامعة الأردنیة، عمان،  الأردنیة ،

عباس حسین ولد حسین ، إدارة الموهبة والمقدرة الجوهریة للموارد البشریة كخیار لتعزیز  .189

لإدارة والاقتصاد، جامعة التنافسیة للمنظمات، بحث میداني في وحدات الأداء الجامعي ، رسالة ماجستیر، كلیة ا

  .2013بغداد، 

، رسالة ماجستیر، تخصص قانون ، تدریب الموظف العام في الجزائر عبده عز الدین، عملیة .190

  .2002/2001فرع الإدارة والمالیة، جامعة الجزائر، 

، مذكرة ماجستیر، إدارة أعمال، أثر المناخ التنظیمي على أداء العاملینالعتیبي مبارك محمد،   .191

 .2007جامعة عمان، 



 المراجعقائمة المصادر و 

 

الاستثمار الأجنبي المباشر وأثره على التنمیة الاقتصادیة في نجا،  إبراهیمعلي عبد الوهاب  .192

  .1995، الإسكندریة، رسالة ماجستیر، جامعة 1990/  1974مصر خلال الفترة 

، رسالة أثر تأهیل المؤسسات الاقتصادي على الاقتصاد الوطنيعلیواش أمین عبد القادر،  .193

 .2006/2007یستیر، نقود مالیة  ، علوم اتنسیر، جامعة الجزائر، ماج

أهمیة الاستثمار الأجنبي المباشر في الدول النامیة مع دراسة مقارنة بین فرحي كریمة،  .194

، جامعة یة، تركیا، مصر و الجزائر، أطروحة مقدمة لنیل دكتوراه العلوم الاقتصادیة فرع النقود و المالالصین

 .2012/2013الجزائر، 

دور الشراكة الأجنبیة في تحقیق الرضا الوظیفي للمورد البشري في المؤسسة فرفار سامیة،  .195

، رسالة دكتوراه، علم اجتماع تنظیم و عمل، كلیة العلوم الإنسانیة و الاجتماعیة، العمومیة الصناعیة الجزائریة

 .2012/2013، 02جامعة الجزائر 

مذكرة  ،)دراسة مقارنة ( المؤسسات والإداریة والعمومیة نظام الترقیة في  قارة السعید، .196

 .1993ماجستیر في الحقوق والعلوم الإداریة، جامعة الجزائر، 

، دراسة إحصائیة مقارنة، الجزائر، أثر الاستثمار الأجنبي المباشر على البطالةقدید احمد، .197

وتحقیقات اقتصادیة، كلیة العلوم ، رسالة ماجیستیر، تخصص سیر أداء 2007، 1993تونس، المغرب من سنة 

 . 2010/2009الاقتصادیة و علوم التسییر، جامعة الجزائر، 

، ر، رسالة ماجستیقیاس العوامل المؤثرة في الإبداع الوظیفي لدى العاملینقراش عفاف،  .198

 .2007جامعة عدن، كلیة العلوم الإداریة، قسم إدارة الأعمال، 

البشریة في رفع كفاءة العاملین حالة الحوافز في سیاسات إدارة الموارد  قصاب إیمان، .199

 .2008، رسالة ماجستیر، تخصص إدارة أعمال، جامعة دمشق، المصرف التجاري السوري

، رسالة ماجیستیر، الاستثمار الأجنبي المباشر والنمو الاقتصادي في الجزائر قویدري كریمة، .200

 .امعة أبو بكر بلقایدكلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، ج تخصص مالیة،

، أطروحة دكتوراه تحلیل واقع الاستثمارات الأجنبیة المباشرة في الدول النامیة قویدري محمد، .201

  .2005دولة، كلیة العلوم الاقتصادیة و علوم التسییر، جامعة الجزائر، الجزائر، 

، عوامل الرضى الوظیفي لدى العامل الصناعي في المؤسسة المخوصصة لبصیر شهرزاد،  .202

 .2002/  2001رسالة ماجستیر ، قسم علم اجتماع ، جامعة باتنة ، 

أثر التطویر الإداري للموارد البشریة على الأداء الجماعي للإطارات السامیة في مجلغ سلیم،  .203

، مذكرة ماجستیر، تنظیم الموارد، كلیة العلوم الاقتصادیة و علوم التسییر ، جماعة الحاج لخضر، القطاع البنكي

 .2009/2010، باتنة

، دراسة حالة شركة الأشغال العامة تقییم المؤسسة من وجهة نظر البنكمخبي أحلام،  .204

 .2007، تخصص بنوك وتأمینات، جامعة منتوري، قسنطینة، اقتصادیةوالطرقات، رسالة ماجیستیر، علوم 

واقع سیاسة تطویر المسار الوظیفي في وكالة غوث وتشغیل اللاجئین المدهون أماني،  .205

، رسالة ماجستیر، قسم في الرئاسة والمكتب الاقلیمي بغزة  المحلیین الإداراتموظفي  الفلسطنیین من وجهة نظر

 .2005، غزة ،  الإسلامیةإدارة الأعمال، كلیة التجارة، الجامعة 



 المراجعقائمة المصادر و 

 

–حالة الجزائر  –معزوز نشیدة، دور التحفیزات الجبائیة في جلب الاستثمار الأجنبي المباشر  .206

 .2005جیستیر، تخصص مالیة نقود و بنوك، جامعة الجزائر، ،رسالة ما

أثر إدارة المواهب في الابداع الوظیفي لدى أعضاء هیئة التدریس منور عویصي السرحان،  .207

، رسالة ماجستیر في الإدارة العامة، جامعة آل البیت، كلیة إدارة المال والأعمال،  الأردنیة في الجامعات الرسمیة

 .2015/2014الأردن، 

أثر الاستثمار الأجنبي في مستقبل الاستثمار المحلي العربي دراسة تحلیلیة نوریة عبد محمد،  .208

، أطروحة دكتوراه، فلسفة علوم بحوث العملیات، جامعة 2010-1992قیاسیة لبعضدول الخلیج العربي للمدة 

 .2012سانت كلیمش، 

، رسالة دكتوراه، اقتصاد وتسییر ريدور الأنماط القیادیة في تنمیة الإبداع الإداواعر وسیلة،  .209

 .2015المؤسسات، جامعة محمد خیضر، بسكرة، 

 الملتقيات  

دور الاستثمار الأجنبي المباشر في تمویل التنمیة الاقتصادیة في مصر في أمینة زكى شبانه، .210

ظل تمویل التنمیة في :، المؤتمر العلمي السنوي الثامن  عشر للاقتصادیین المصریینظل آلیات السوق

 .1994ابریل  9-7اقتصادیات السوق، القاهرة 

 قیاس دور التدریب في تنمیة الموارد البشریةبابا عبد القادر، إبراهیم إسماعیل حسین الجدید ،  .211

، الملتقى العلمي الوطني حول استراتیجیات التدریب في ظل الجودة الشاملة كمدخل لتحقیق المیزة التنافسیة ، 

 .2009نوفمبر  11، 10ة والعلوم التجاریة وعلوم التسییر، جامعة الطاهر مولاي، سعیدة،ـ كلیّة العلوم الاقتصادی

، الملتقى الدولي الثالث ، إدارة المعرفة وتحسین المیزة التنافسیة للمنظمات بن عیشاوي أحمد .212

 13-12بسكرة، ،  حول تسییر المؤسسات المعرفة الركیزة الجدیدة والتحدي التنافسي للمؤسسات والاقتصادیات

 .2005نوفمبر 

، الملتقى الدولي الإصلاحات في المؤسسة العمومیة الجزائریة بین الطموح والواقعبوهرة محمد،  .213

أكتوبر،  3/7اقتصادیات الخوصصة والدور الجدید للدولة، دورة تدریبیة حول أسالیب وتقنایتها، جامعة سطیف 

2004. 

، الملتقى الدولي  حول ي في المؤسسة الاقتصادیةالإبداع الإداري و التنظیمة، لحمداوي وسی .214

 .2008نوفمبر  16/17المؤسسة الاقتصادیة  الجزائریة و الابتكار في ظل الألفیة الثالثة ، 

المفاهیم و المتطلبات، ندوة القطاع الخاص الخلیجي في ظل : العولمة الخالدي ذكاء مخلص، .215

نقلا عن محمد  1999أفریل  21-20مارات العربیة المتحدة، ، أبو ظبي، دولة الإالفرص   والتحدیات: العولمة

 .بومخلوف

 دور إدارة الموارد البشریة في تطبیق مبادئ إدارة الجودة الشاملة،الساعدي عادل أحمد،  .216

 .2016مقدمة المؤتمر العربي العاشر لإدارة الموارد البشریة، الكویت، 

قى العلمي الدولي حول الإصلاحات ، الملتمعوقات الخصخصة في الجزائرشبایكي سعدان،  .217

 .2005جوان  11/12، المكتبة الوطنیة بالحامة، الجزائر، )واقع و رهانات( الاقتصادیة في ظل العولمة 



 المراجعقائمة المصادر و 

 

أثر الاستثمارات الأجنبیة المباشرة على النمو الاقتصادي في دول الشرق الشربجي مجدي، .218

حول إشكالیة النمو الاقتصادي في بلدان الشرق الأوسط  ، الملتقى العلمي الدولي الثانيالأوسط  وشمال إفریقیا

 .2005نوفمبر  15-14وشمال إفریقیا، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة الجزائر، 

الإداري على تحسین مستوى أداء إدارة الموارد البشریة في البنوك  الإبداعأثر طلال نصیر،  .219

حول الإبداع و التغییر التنظیمي في المنظمات الحدیثة، جامعة سعد دحلب، ، الملتقى الدولي التجاریة الأدرنیة

 .2011ماي  18/19البلیدة، 

دور القیادة في تنفیذ برامج تدریب الموارد البشریة في إطار الجودة عبادي فاطمة الزهر،  .220

ة كمدخل لتحقیق المیزة ، الملتقى العلمي الوطني حول استراتیجیات التدریب في ظل إدارة الجودة الشاملالشاملة

 .2009نوفمبر  10/11التنافسیة، كلیة العلوم الاقتصادیة التجاریة وعلوم التسییر، جامعة سعیدة، یومي 

أهمیة الاستثمار الأجنبي المباشر في ترقیة أداء المؤسسات الصغیرة و قویدري محمد،  .221

أفریل  18- 17توسطة في الدول العربیة،، ، ملتقى دولي حول متطلبات تأهیل المؤسسات الصغیرة و المالمتوسطة

 .، جامعة حسیبة بن بوعلي، الشلف2006

، ندوة الثلاثاء الاستثمار الأجنبي المباشر في الدول العربیةالكفري مصطفى العبد االله، .222

 18/20الاقتصادیة الثالثة و العشرون حول الاقتصاد السوري و آفاق المستقبل، كلیة الاقتصاد، جامعة دمشق، 

 .2010 ماي

تحدّي ظاهرة العولمة ومتطلبات التغیر لمواجهتها في إدارة الموارد المبیضین باسم أحمد علي،  .223

، المؤتمر الدولي للتنمیة الإداریة نحو أداء متمیز في القطاع الحكومي، معهد الإدارة العامة، السعودیة، البشریة

2009. 

المدیونیة الخارجیة لبلدان جنوب ، " 15المجلس الوطني الاقتصادي والاجتماعي، الدورة العامة  .224

 .2001عائق التنمیة الأورومتوسطیة، البحر الأبیض المتوسط، 

، الملتقى الأول بناء  الإبداع مفهومه ووسائل تنمیتهمحمد بن عبد الرحمن بن سعید آل ناقرو،  .225

ة الإمام محمد بن سعود معاییر التدریب الجمعیة العلمیة السعودیة للتدریب وتطویر الموارد البشریة، جامع

 .الإسلامیة ، مكة المكرمة

أهمیة الاستثمار الأجنبي المباشر في ترقیة أداء المؤسسات الصغیرة و محمد قویدري، .226

 18، 17، الملتقى الدولي متطلبات تأهیل المؤسسات الصغیرة و المتوسطة في الدول العربیة، یومي المتوسطة

 .2006أفریل 

، اق المالیة لدول المجلس في جذب الاستثمارات الأجنبیة الخاصةدور الأسو المناعي جاسم،  .227

دیسمبر  22-21ندوة وسائل تشجیع الاستثمار الأجنبي الخاص في دول مجلس التعاون الخلیجي، الدوحة، قطر، 

1996.  

واقعه وسبل : الاستثمار الأجنبي في دول المجلس منظمة الخلیج للاستشارات الصناعیة، .228

، قطر،  ئل تشجیع الاستثمار الأجنبي الخاص في دول مجلس التعاون الخلیجي، الدوحةوسا ، ندوةتطویره

 .1996دیسمبر  21/22



 المراجعقائمة المصادر و 

 

دور الابتكار والإبداع المستمر في ضمان المركز التنافسي للمؤسسات نیفین محمد حسین ،  .229

 .2016، دراسة حالة دولة الإمارات ، إدارة التخطیط ودعم القرار، أوت الاقتصادیة والدول

 المجلات و الجرائد 

 .1995، دبي، 37أبو عزة عبد الستار، مجلة الاقتصاد، العدد  .230

، مجلة الاقتصاد والمجتمع، إدارة الموارد البشریة ودورها في خلق میزة تنافسیةبدیسي فهیمة،  .231

 .2004، منشورات جامعة منتوري، قسنطینة، 02العدد 

المباشرة للشركات متعددة الجنسیات في ظل الآثار المترتبة على الاستثمارات بعلوج بلعید،  .232

 .2002، جامعة محمد خیضر، بسكرة، أكتوبر 03، مجلة العلوم الإنسانیة، العدد العولمة

، 04، مجلة اقتصادیات شمال إفریقیا، العدد معوقات الاستثمار في الجزائربلعوج بولعید،  .233

2007. 

، المجلة العراقیة للعلوم الاقتصادیة، هالاستثمار الأجنبي ماله وعلیتقي عبد العاني السلام،  .234

 .المجلد الأول

، دراسة التدریب كأداة لتنمیة العنصر البشري في مجال العملتقي عبد العزیز، عسكر علي،  .235

 .1987، 02لواقع التدریب في الكویت، المجلة العربیة للعلوم الإداریة، العدد 

، جوان 06، جامعة خنشلة، العدد ي الجزائرالقیود القانونیة للاستثمار الأجنبي فحبیبة عبدلي،  .236

2006. 

، تدریب الموارد البشریة كمدخل لتحقیق المیزة التنافسیة المستدامةالحدراوي حامد كریم،  .237

،  33دراسة میدانیة في مدیریة طرق وجسور محافظة واسط، مجلة الغري للعلوم الاقتصادیة والإداریة، العدد 

 . 2015المجلد التاسع ، جامعة الكوفة، 

الاستثمار الأجنبي المباشر في الجزائر، بین التحفیز القانوني و حمدي مریم، حمدي فلة،  .238

 .10خیضر، بسكرة، العدد ، مجلة الفكر، جامعة محمدالواقع المعیق

، مجلة التنمیة الإنسانیة، العدد  الاستثمار الأجنبي المباشر، تعاریف و قضایاخضر حسان،  .239

 .، المعهد العربي للتخطیط بالكویت33

، مجلة المفكر، كلیة تقییم إعادة هیكلة المؤسسة الاقتصادیة العمومیة الجزائریةداودي طیب،  .240

 .3عة بسكرة، العدد الحقوق والعلوم السیاسیة، جام

، مجلة علوم الاقتصاد دور الإبداع في تحسین الأداء الصناعي للمؤسسةرجراج زوهیر،  .241

 .2015،  3، جامعة الجزائر 31والتسییر والتجارة، العدد 

، مجلة العلوم الإنسانیة ، الاستثمار الأجنبي المباشر في الجزائر واقع و افاقزغیب شهرزاد،  .242

 .2005، بسكرة،8العدد جامعة محمد خیضر، 

، مجلة العلوم الإنسانیة، واقع و آفاق: الاستثمار الأجنبي المباشر في الجزائر زغیب شهرزاد، .243

 .2005، فیفري 08جامعة محمد خیضر، بسكرة، العدد 



 المراجعقائمة المصادر و 

 

، مجلة واقع مناخ الاستثمار في الجزائر بین الحوافز والعوائقسعیدي وصاف، قویدري محمد،  .244

  .2008، 08علوم التسییر، العدد العلوم الاقتصادیة و

، دراسة تطبیقیة تأثیر تخطیط المسار الوظیفي على رضى الموارد البشریةالسیّد محمد محمود،  .245

 .2000، 03الدواء، المجلة العلمیة للاقتصاد والتجارة، العدد  إنتاجعلى شركات 

 في البلدان الإسلامیة تحلیل أثر التدریب والتحفیز على تنمیة الموارد البشریةالشیخ الداودي،  .246

 .2008، جامعة الجزائر،  06، مجلة الباحث، العدد 

، العلاقة بین الثقافة التنظیمیة والابداع الإداري في شركتي البوتاس والفوسفاتالصرایرة أكثم،  .247

 .2003، 18مجلة مؤتة ،ـ العدد 

 .2001، 06، العدد ، المبادئ والأسالیب والأهداف، مجلة النبأالإبداع الإداريالصفار فاضل،  .248

تحول إدارة الموارد البشریة من الإدارة التقلیدیة إلى الإدارة الإستراتیجیة في كریم ذیاب أحمد،  .249

 .2015، 5، مجلة دیالي، كلیة الإدارة والاقتصاد، جامعة دیالي، العدد الأعمال الاقتصادیةمنظمات 

 –غزة  –لجامعة الاسلامیة ، تخطیط المسار الوظیفي للمدراء في اماضي كامل، وادي رشدي .250

 .2007، العدد الثاني، 15، المجلد الإنسانیة، سلسلة الدراسات الإسلامیة، مجلة الجامعة نظرة ذاتیة 

، آفاق العوامل المؤثرة على الإبداع في المنشأة الصناعیةمزهر عبد السادة، السعد مسلم،  .251

 .1995، 96، العدد 24اقتصادیة، المجلة 

لاستثمار الأجنبي المباشر و أثره على النمو و التكامل الاقتصادي امعاویة أحمد حسن، .252

، 02، العدد 28الاقتصاد و الإدارة، المجلد : مجلة جامعة الملك عبد العزیز بمجلس التعاون لدول الخلیج،

2014. 

، مجلة الباحث، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، الإصلاحات الضریبیة في الجزائرناصر مراد،  .253

 .2003، ) 2(الثاني العدد 

تخطیط المسار الوظیفي للمدیرین في الوزارات و الدوائر المركزیة  نایل عبد الحافظ عوالمة،  .254

 .1990، 6، العدد 10، مؤتة للبحوث  والدراسات، المجلد في الأردن

آفاق الاستثمار الأجنبي المباشر في ظل اتفاق الشراكة هامل علي، فاطمة حفیظ،  .255

 .2005، مارس 04لة الاقتصاد والمناجمنت، الجزائر، العدد ، مجالأورومتوسطیة

  القوانينالمجلات الرسمية و  

  .1993تقریر مناخ الاستثمار في الدول العربیة لعام المؤسسة العربیة لضمان الاستثمار ،  .256

أفریل  28، الصادرة في 27، الجریدة الرسمیة الجزائریة، العدد 93 -12المرسوم التشریعي رقم  .257

1993. 

المتعلقة  1993أكتوبر  10المؤرخة في  64الجریدة الرسمیة للجمهوریة الجزائریة رقم  .258

 .بالإجراءات الجبائیة لتشجیع الاستثمار الوطني والأجنبي

 .المتعلق بالوقایة من الفساد و مكافحته 2006-02-20المؤرخ في  06/01انظر القانون رقم  .259

 .2005در في مارس الصا 05/03أنظر قانون المحروقات المعدل رقم  .260



 المراجعقائمة المصادر و 

 

، جریدة 21/08/1982المتعلق بالاستثمار الخاص الوطني، الصادر في  82/11القانون  .261

 .المتعلق بالاستثمارات 1963جویلیة  26المؤرخ في  267-63المادة من قانون . 34رسمیة العدد 

 المواقع الإلكترونیة  

  ،2013-04-02دیة، الاستثمارات الأجنبیة في الجزائر وأثرها على التنمیة الاقتصا .262

www.majalisna.com 

المنتدى العربي لإدارة الموارد كیف تنفذ خطة التدرج الوظیفي، ترجمة سارة أحمد كمال،  .263

  .HRdiscussion . com 02، ص 2014أكتوبر  19، البشریة

 www. Ooredoo. Comالموقع الرسمي الالكتروني لشركة قطر  .264

265. http://www.aldahrawia.com/u.b/archive/index.php 
 

 المراجع باللغة الأجنبية: ثانيا

Les livres  

 

266. anis bouagad, la face cachée du managenents, dunord, paris, 2004 

267. Charlecook , managing human ressources, 14thedition, university of 

westalabama, 2003 

268. dubois.p, sabotage dans l’ industre, edition calmanlévy, paris, 1976 

269. Fahey , Laim, the strategy planning management reader, new jersy, 

englowood cliffs,  prentice hall inc , 1989 

270. JOHN g .saks , a.m , organizational behavior , 6ed , pretice –hall , 

united states , 2005 

271. J-P halfer- M. kalika et autre, management: stratiger et organigation, 

3eme édition, eduibert, paris, 2000 

272. Madline gravitz, methode en science social, 3em édition, dalloz, 

paris,1976 

273. Michel Porter, L’avantage Concurrentiel, Paris, Dumond, 2000 

274. monic hic hom, max weber et la sociologie française, péface de julien 

frundéditio, l’harnattan, paris, 1988 

275. muchalli roger, organisation, et sociagrammes, les éditions ESF, paris, 

1973 



 المراجعقائمة المصادر و 

 

276. Mustapha Hassen, Bey, Entreprise Algérienne GestiaNusea Niveau et 

Perfornance Economique , Thala Edition, Alger, 2016.  

277. Richard m. Hogetts k, personnel and human resourse managents, 

harcourt, javanouich, inc, 1992 

278. Ricky W , Griffin and all , international business , Amaenegerial 

persective , Addission – Wesly , U S A , 1998  

279. Robert le duff ,Encyclopédie du gestion des ressources humaines , 

paris , édition , dolloz , 1999 

280.    rymond Boudon , methode en sociologie, puf, paris, 1969 

281. VATIER Raymond, Développement de l’entreprise et promotion 

des hommes, entreprise moderne d’édition, paris, 1984 

Les journaux  et  les magazines  
282.     C.F RUSS, manpowerplannigsysteine, part 1, personnl journal, 1992  

283. J. Barny, Firme Ressources And Sustained Competitve Advantage, 

Dans Le Journal Of Managent, N 05 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ملاحق



 

 

  الجمهوریة الجزائریة الدیموقراطیة الشعبیة

  وزارة التعلیم العالي و البحث العلمي

  ولایة مسیلةجامعة محمد بوضیاف 

 و الاجتماعیة الإنسانیةكلیة العلوم 

  تخصص علم اجتماع المؤسسة

  بحث موجهة لموظفي المدیریة العامة لمؤسسة أوریدو استبانه

  

  

  

  

  

  

  

  

  الأستاذ الدكتور  إشراف:                                                               إعداد الطالبة 

  بن یمینة سعید       حمري إیمان                                                                                 

  

  :ملاحظة 

منكم ملئ هذه الاستبانة  مقدمین لنا ید العون ، و الهدف من هذه  نرجوانجاز هذا البحث ،  إطارفي 

و توسیع مجالات البحث العلمي و نحیطكم علما أن المعلومات المقدمة من طرفكم  إثراءالاستبانة هو 

  . العلمیة للأغراض إلاستحظى بكامل السریة و لا تستخدم 

2018/2019  

  

الاستثمار الأجنبي و تنمیة الموارد البشریة في المؤسسة الاقتصادیة 

  الجزائریة



 

 

  

  :بیانات شخصیة 

 الجنس                                 ذكر                              أنثى    - 1

  ...............................................................................السن  - 2 

  ثانوي                          جامعي :                 المستوى التعلیمي  – 3 

  ..................................................................التخصص الدراسي  -4 

 ........................................................  المركز الوظیفي الّذي تشغله –5 

  ......................................................كم دامت مدة عملك بالمؤسسة ؟  - 6

 غیر محدود                         محدود المدة       ما هو نوع عقد العمل الّذي تشغله ؟ –7 

             ...........................................................................................أخرى 

    الإبداع الوظیفيوعلاقته بتفعیل  التدرج الوظیفي :الأولالمحور 

  أین یتم الإعلان عن مناصب الشغل الشاغرة في المؤسسة ؟ -8

  مكاتب التوظیف 

  الموقع الرسمي للمؤسسة في الانترنت 

   .............................................................................................أخرى 

  ؟   نعم               لا  العلمیة  هل تهتم المؤسسة بتوظیف نوع معین من التخصصات - 9

 ..................................................نوع من التخصصات لها أولویة التوظیف؟ أي- 9-1

ظیف إضافة إلى التخصص العلمي  ماهي المهارات الّتي تعتمد علیها المؤسسة أثناء التو  -  9-2

  ..................................................................................................؟

  نعم                 لا؟  في مؤسسات أخرى  كنت تعملهل  قبل أن توظف بالمؤسسة - 10 

  



 

 

إن كانت الإجابة بنعم مانوع المؤسسة الّتي كنت تعمل بها -1- 10

  ..................................................................................................؟

؟  بها  وكم دامت مدة عملك -2- 10 

..................................................................................................     

          على أساس بمؤسسة أوریدوالتوظیف یتم هل  -  11

                  المؤهلات العلمیة    

  الخبرة العملیة    

  ..........................................................................................أخرى 

   :توظیفك في مؤسسة أوریدو كان عن طریق  – 12

  المدیریة العامة   

  مسؤول الفرع له الصلاحیة التوظیف   

  .......................................................................................أخرى   

  ؟ نعم                لا  هل لمجال تخصصك العلمي علاقة بمنصبك الوظیفي - 13

  ؟   نعم              لا  هل تلجئ المؤسسة لنقل موظفیها للعمل في فروع أخرى- 14

  ........................................................إذا كان الإجابة نعم فلماذا یتم النقل ؟-1- 14

  وهل هناك امتیازات للموظف عندما یتم نقله في فرع آخر ؟    نعم         لا-2- 14

  .......................................................................ماهي هذه الامتیازات ؟-3- 14

  هل تمنح المؤسسة الدرجات و الترقیات لموظفیها ؟               نعم          لا- 15

  : هل تمنح الترقیة الوظیفیة بناءا على - 16

  الأقدمیة    

  الجدارة و المثابرة في العمل    

  ..........................................................................................أخرى     



 

 

  

     هل تعتقد أن المؤسسة تمنح الترقیات الوظیفیة استنادا على معاییر إداریة واضحة ؟- 17

  نعم                 لا                                                                        

  هل ترى أنّ  منح المؤسسة  للترقیة الوظیفیة یؤثر إیجابا على طریقة الأداء الوظیفي ؟    - 18

  نعم                 لا                                                 

  هل لدیك القدرة للتحكم في وظیفتك ؟         نعم                           لا - 19

  ؟      وظیفیة هل یتطلب بات التجاوز العق - 20

  تخصص علمي موافق متطلبات الوظیفة      

  الخبرة و الأقدمیة      

  ...................................................................................  أخرى       

  ...............................................................في كلتا الحالتین لماذا ؟-1- 20

  هل لدیك القدرة على خلق أفكار جدیدة في عملك ؟    نعم                        لا  - 21

  ـ هل ترحب الإدارة بالأفكار الجدیدة ؟    نعم                          لا  22

ـ هل تنظم المؤسسة اجتماعات دوریة للاستماع إلى الموظفین فیما یخص أفكارهم الجدیدة في العمل  23

  ؟              نعم                        لا 

  هل هناك تنسیق بین الأقسام لغربلة الأفكار الجدیدة للموظفین ؟   نعم               لا - 24

  یف الأفكار الجدیدة للموظفین ؟   نعم               لا هل تهتم المؤسسة بكیفیة توظ- 25

  ـ هل توفر المؤسسة التقنیات الحدیثة الّتي تساعد العاملین على سرعة انجاز العاملین ؟ 26

  نعم                                          لا                  

  ..................................................................ماهي هاته التقنیات ؟-1- 26

  ـ هل تسعى المؤسسة إلى تحفیز العمال على الإبداع ؟   نعم                   لا 27

  



 

 

  ..........................................................................كیف ذلك ؟-1- 27

  ة الّتي یقدمها الموظفین تعتبر مرضیة ؟  هل الأفكار الجدیدة و الممارسات الإبداعی- 28

  نعم                      لا                               

  دورات تدریبیة لتحسین أداء الموارد البشریة  :الثالثالمحور 

       لا              تلقیت تدریبا منذ توظیفك في المؤسسة ؟  نعم   هل – 29 

  كان هذا التدریب  ؟في حالة نعم متى -1- 29

  قبل العمل  

  بعد الالتحاق بالعمل          

 : یتم هذا التدریب -2- 29

  داخل المؤسسة  

  خارج المؤسسة 

  ...............................................................ان كان خارج المؤسسة أین ؟-3- 29

  ....................................................................كم تدوم مدة التدریب ؟ -4- 29

  ..............................................................من الّذي یقوم بعملیة التدریب -5- 29

  :استفادتك من التدریب كان  – 30

  طلبا منك 

  مسؤولك 

  مصلحة التدریب 

  ...........................................................................اشرح لماذا ؟ -1- 30

  من المسؤول عن تحدید هذه الاحتیاجات التدریبیة في المؤسسة ؟ -  31

  مسئولك المباشر 



 

 

  رئیس المصلحة 

  مدیر المؤسسة 

  .............................................................................................أخرى 

  هل تعمل في نفس الاختصاص الّذي تلقیت فیه تدریبا ؟ نعم                 لا       – 32

  إذا احتجت إلى فترة تدریبیة في اختصاص معیّن ، هل تطلب ذلك من الإدارة ؟-  33

  نعم                           لا                            

  في حالة نعم ماهي ردة فعل الإدارة؟        قبول                    رفض -1- 33 

  ....................................................................في حالة الرفض لماذا؟ -2- 33

  لا                   ؟ نعم   عمل هل قامت المؤسسة بتجدید وسائل ال - 34

  .........................بنعم هل أجریت تدریبا على هذه الوسائل الحدیثة ؟ الإجابةفي حالة -1- 34

  نعم                 لا    وظفین في المؤسسة ؟    هل یوجد تدریب مستمر للم -  35

  هل هناك برنامجا مخطط للتدریب في المؤسسة ؟   نعم                     لا    -  36

  ..............................................الحالات التي یبرمج فیها التدریب ؟ماهي  -1- 36

  التدریب المقدمة من قبل المؤسسة ؟ أنواعماهي  – 37

  تدریب ثقافي 

  تدریب تكنولوجي 

  ....................................................................................أخرى 

  كیف تكون طریقة تدریب الموارد البشریة في المؤسسة ؟ -  38 

  أكادیمي 

  تطبیقي

  .................................................................................أخرى 

 



 

 

ماهي طریقة التدریب التي تفضلها  - 1-  38  

  ................................................................................................؟

  .................................................................................ولماذا ؟-2- 38

  هل تناسبت المواضیع التدریبیة مع المنصب الوظیفي للمورد البشري؟ – 39 

  لا       نعم                                   

     ؟ یكون مفیدا في رفع القدرات و المهارات المتلقى  هل تعتقد أن التدریب - 40

  لا           نعم                      

     ؟       ى أداءك لوظیفتك بطریقة جیّدة هل المهارات المكتسبة من الدورات التدریبیة ساعدتك عل- 41

                                      لا                         نعم                 

هل أفادك التدریب في تجاوز المشاكل الّتي تعترضك أثناء أداء وظیفتك ؟                                                           -  42

  نعم                        لا                  

  هل تتابع المؤسسة مدى التقدم الحاصل في أداء مواردها البشریة بعد التدریب ؟ –43

  نعم                       لا          

سسة لمتابعة مواردها بعد ما هي الأسالیب التي تعتمد علیها المؤ  –44

  .............................................................................................؟التدریب

ماهي المعاییر التي تعتمد علیها المؤسسة في حال اذا لم یكن هناك تحسن في الأداء بعد عملیة  – 45

  ............................................................................................التدریب ؟

  في رأیك هل التدریب الّذي یتلقاه الموظف یساهم في تطویر الأداء الوظیفي ؟  –46

  نعم                      لا                  

 ..........................................................................اشرح كیف ذلك؟ -1- 46

 

  



 

 

  دور الحوافز المادیة و المعنویة في خلق الرضا الوظیفي : المحور الرابع 

  ترى أن الأجر الّذي تتلقاه كاف لتغطیة حاجیاتك الیومیة ؟  هل-  47

  نعم                  لا              نوعا ما                         

  نعم            لا  هل تعتقد أن الأجر الّذي تتلقاه یتناسب مع الجهد المبذول ؟    -  48 

  هل الأجر الّذي تتقاضاه یصل في الوقت المحدد ؟      نعم                   لا  -  49 

  ..........................................................إذا كان الإجابة ب لا فلماذا ؟ -1- 49

  نعم               لا     هل استفدت من زیادة في الأجر منذ التحاقك بالمؤسسة ؟ -  50 

  : هل استفدت من الخدمات التالیة  -  51 

  تأمینات صحیة                  سكن             رحلات ترفیهیة 

  ..........................................................................................أخرى 

  حیطة بك مناسبة للعمل ؟    نعم             لا هل ترى أن ظروف العمل الم -  52 

  .........................................................إذا كانت الإجابة ب لا فلماذا؟-1- 52

  هل تستفید من المنح و العلاوات المقدمة من قبل المؤسسة ؟   نعم               لا - 53 

  هل هناك عدالة في توزیع هذه المنح والعلاوات  بین كل الموظفین؟   نعم         لا -  54

  .............................................................إذا كانت الإجابة بـ لا فلماذا؟-1- 54

  هل تحصل على شكر و ثناء من طرف مسئولك عند آدائك لعملك ؟  نعم          لا-  55

  هل أنت راض عن ساعات العمل الّتي تشغلها؟    نعم                     لا -  56

  هل لدیك الحریة في اختیار ساعات عملك؟       نعم                     لا - 57

  هل لدیك الحریة في اختیار أوقات إجازتك؟        نعم                     لا -  58

  یة الخدمة؟             نعم                      لا هل لدیك مكافآة نها- 59

  هل أنت راض عن مركزك الوظیفي ؟    نعم                       لا -  60 



 

 

  ..............................................................إذا كانت الإجابة ب لا فلماذا؟ -1- 60

  نعم                       لا         هل تفكر في البحث عن منصب آخر ؟-  61

في حالة نعم ماهي الشروط الواجب توفرها في المنصب الجدید الّذي تبحث عنه -1- 61

  ……………………………………………………………………………………………؟

  

  

  

  

  

  

 


	5-1- الاستثمار الأجنبي

	يرى فريد النجار أنّ الاستثمار الأجنبي هو "كل استثمار يتمّ خارج موطنه بحثا عن دولة مضيفة سعيا وراء تحقيق حزمة من الأهداف لاقتصادية، المالية والسياسية سواء لهدف مؤقت أو لأجل محدّد لأجيال طويلة الأجل"�، إذ يكون هذا الاستثمار خارج إقليم الدولة ويرمي إلى تحسين الوضع الاقتصادي والاجتماعي للدولة المضيفة.

	ويعرّف على أنّه "الاستثمار القادم من الخارج والمالك لرأس الأموال والمساهم في إنشاء مشروعات استثمارية في اقتصاد ما من قبلمؤسّسة قادمة في اقتصاد أخر "�، وعليه فالاستثمار الأجنبي في هذه الحالة نقصد به استثمار تقوم به شركة أو مؤسّسة ما أو كيان ما في دولة أخرى، هذا الاستثمار قد يأخذ شكل إنشاء شركة تابعة في دولة أجنبية أو للاستحواذ على حصص في شركة أجنبية أو الدخول في شراكة ما أو الاندماج، والبلد المستثمر هو المالك لرؤوس الأموال في المشروعات الاستثمارية.
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