
العدد 5 / دي�سمبر 262017

مكانة الادارة الا�شتراتيجية للموارد 
الب�شرية في موؤ�ش�شات الاقت�شادية
درا�شة حالة موؤ�ش�شات المغرب العربي

اأ.د علي عبد الله                                                                                     اأ. مزياني اأمين
جامعة الجزائر 3                                                                                                           جامعة الجزائر 3

ملخ�ص:
المغرب  موؤ�س�سات  في  الب�سرية  للموارد  الا�ستراتيجية  الادارة  مكانة  ابراز  اإلى  الدرا�سة  هذه  تهدف 
العربي، حيث تعتبر هذه الاأخيرة هي الوظيفة الم�سوؤولة على اإختيار العاملين ذوي الكفاءات المنا�سبة وت�سيير 
جهودهم وتوجيه طاقاتهم وتنمية مهاراتهم وتحفيز هوؤلاء العاملين وتقييم اأعمالهم والبحث في م�ساكلهم 
وتقوية علاقات تعاون بينهم وبين زملاءهم وروؤ�سائهم وبذلك ت�ساهم في تحقيق الهدف الكلي للمنظمة من 

حيث زيادة الاإنتاجية وبلوغ النمو المطلوب للاأعمال والاأفراد.
الكلمات الدالة: الموارد الب�سرية، الادارة الا�ستراتيجية للموارد الب�سرية ، الاأداء، التوظيف والتكوين.

Résumé:
Cette étude vise à mettre en évidence la place de Management Stratégique des Res-

sources Humaines dans les entreprises maghrébines, La stratégie d’entreprise consiste 
à faire des choix qui l’engagent dans le long terme, et elle demeure souvent l’apanage, 
sinon la chasse gardée, du dirigeant. Bien que l’on s’oriente de plus à plus vers des pra-
tiques permettant une approche plus collégiale de la direction d’entreprise, Au regard de 
cette stratégie d’entreprise, Le Management Stratégique des Ressources Humaines sem-
ble vouloir s’imposer.

Le concept de Management stratégique des Ressources Humaines consiste à postul-
er, d’une part que le rôle de chaque collaborateur à la fois dans son activité profession-
nelle et sa vie personnelle est prépondérant et, d’autre part, que l’intelligence collective 
est un facteur dominant du développement de l’entreprise.
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مقـدمــة :
يعتبر مو�سوع ت�سيير الموارد الب�سرية من اأهم الموا�سيع التي ا�ستحوذت على اهتمام الكثير من المذكرين 
والمخت�سين في مجال اإدارة الاأعمال وذلك كون اأن للعن�سر الب�سري اأهمية كبيرة، حيث اأنه يعتبر من اأهم 

عوامل الاإنتاج في المنظمة.
وفي ظل التغيرات والتحولات التي ي�سهدها العالم، في مختلف جوانب الحياة المعا�سرة، اأ�سبحت تعاني 
اأو العجز في بع�س الاأوقات من الموارد  الكثير من المنظمات الاإنتاجية، والاقت�سادية من م�ساكل الفائ�س 
الب�سرية في مجالات العمل المختلفة، فبينما ت�سكو اإدارات اأو اأق�سام معينة في هذه المنظمات من زيادة عدد 
الاأفراد عن حاجتها الفعلية، نجد اإدارات اأو اأق�سام اأخرى تعاني، من �سغط العمل وعدم اإمكانها تحقيق 

اأهدافها لقلة مواردها الب�سرية.
مما اأدى اإلى الاهتمام المتزايد بالموارد الب�سرية في المنظمات المعا�سرة واإدماجه اإلى الاإدارة الاإ�ستراتيجية 
بعدما اأن كان هذا الاهتمام منح�سرا على عدد قليل من المتخ�س�سين الذين يعملون في تق�سيم تنظيمي 

متخ�س�س يطلق عليه » ق�سم اإدارة الاأفراد« .
وبالتالي اإدماج اإدارة الموارد الب�سرية للاإدارة الاإ�ستراتيجية اأ�سبحت من مهام الاإدارة العامة، حيث هذه 
الاأخيرة تحاول اإدماج المورد الب�سري في القرارات الاإ�ستراتيجية عن طريق التخطيط وو�سع برامج خا�سة 

القابلة للتغيير من اأجل توفير المورد الب�سري الملائم وال�سروري لتحقيق الاأهداف التنظيمية.
وبالتالي نطرح الاإ�سكالية التالية :

مامفهوم الاإدارة الاإ�ستراتيجية للموارد الب�سرية وماهي اأ�س�سها؟
ماهو موقع اإدارة الموارد الب�سرية في المغرب العربى؟

فننطلق من الفر�سيات التالية :
* اإن المنظمة تحاول اإقامة بناء اإ�ستراتيجي للموارد الب�سرية من اأجل تحقيق اأهدافها.

* تحاول المنظمة التوفيق بين التحديات )الخارجية والداخلية( والموارد الب�سرية، التي تملكها للتكيف 
مع التغيرات البيئية.

اإ�سراك  لتفعيل  الحديثة  الاإ�ستراتيجية  المداخل  اأحد  الب�سرية  للموارد  الاإ�ستراتيجية  الاإدارة  تعتبر   *
الموارد الب�سرية في اإعداد وتنفيذ اإ�ستراتيجية الموؤ�س�سة من اأجل تحقيق اأهدافها بنجاعة واكت�ساب مزايا 

تناف�سية.
قد تم ترتيب هدا البحث باربع مباحث توزعت على مطلب متعددة على النحو التالي :

المبحث الاأول : ماهية ادارة الم�ارد الب�سرية وو�سائفها الرئي�سية.
المبحث الثاني :  اأ�سا�سيات الاإدارة الاإ�ستراتيجية.

المبحث الثالث :  اأ�سا�سيات الاإدارة الاإ�ستراتيجية للم�ارد الب�سرية.
المبحث الرابع : مكانة الادارة الا�ستراتيجية في  م�ؤ�س�سات المغرب العربي.
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المبحث الاأول : ماهية ادارة الموارد الب�شرية وو�شائفها الرئي�شية.
في  الب�سري  العن�سر  واأهملت  الاإنتاجية  العملية  في  المادية  الجوانب  على  الاأعمال  اإدارة  ركزت  لقد 
بالعن�سر  الاإهتمام  الاإدارة  اإلزاما على  اأ�سبح  الاإدارية،  التطورات الحديثة في الجوانب  ال�سابق، لكن مع 
الب�سري لاأن نجاح اأي م�سروع يتوقف اإلى حد كبيرعلى مدى فاعلية ومهارة العاملين في اأداء اأعمالهم لاأنه 
الب�سرية  الموارد  اإدارة  �سنتعرف على مفهوم  الفقرة  �ساأنه وفي هذه  والتقليل من  عن�سر لا يمكن تجاهله 

واأ�سباب ظهورها واأهدافها.

المطلب الاول : تعريف الموارد الب�شرية 
اإن الموؤ�س�سة عالية الاأداء هي »موؤ�س�سة اأكثر قدرة على المناف�سة واأف�سل واأ�سرع في النمو من خلال المورد 
الب�سري«)1)، فلقد ظل ل�سنوات عديدة عن�سر راأ�س المال يمثل عنق الزجاجة بالن�سبة لاأداء الموؤ�س�سة، اإلا اأن 
هذا الراأي لم يعد �سحيحا في الوقت الحالي،لاأن اختيار وتعيين المورد الب�سري والاحتفاظ به هو الذي يمثل 
عنق الزجاجة، لاأنه » ممكن اأن ي�ساهم بالارتقاء بم�ستويات الاأداء بطرق مختلفة«)2)، ولقد تحولت النظرة 
اإلى الاأفراد في الموؤ�س�سات من كونها عن�سر من عنا�سر التكلفة التي يجب خف�سها اإلى اأدنى حد لها اإلى 

كونها اأ�سل اأ�سا�سي من اأ�سول الموؤ�س�سة التي يمكن الا�ستثمار فيها وزيادة قيمتها بالن�سبة للموؤ�س�سة
ولقد اأدى هذا التحول في النظرة اإلى الاأفراد، اإلى اعتبار الاأفراد مورد من موارد الموؤ�س�سة، وهذا بالرغم 
من اأن كلمة مورد لا تنطبق اإلا على الاأ�سول المادية، مما لا �سك فيه اأن نجاح اأي موؤ�س�سة يرجع بالدرجة 
الاأولى اإلى تمتلكه من موارد ب�سرية، فتحقيق الاأداء لا يمكن اأن يحدث في غياب المورد الب�سري ، ولنا اأن 
المباني  تكون مجموعة من  اأن  تعدو  اإنها لا  الب�سرية،  اأ�سولها  بعيدا عن  الموؤ�س�سة  يكون حال  نت�سور كيف 
والمعدات والاأثاث  وربما بع�س الاأر�سدة في البنوك، فالمورد الب�سري هو الذي ي�سنع الموؤ�س�سات ويمهد لها 
ولي�س  وخبرته،  ومعرفته  مهاراته  ا�ستخدام  خلال  من  الثروة  ويحقق  والا�ستمرار  والنجاح  للنمو  الطريق 
من خلال عملية التحويل  والتغيير والتاأثير في الموارد المادية، »فبدون هذه المهارات والمعرفة ي�سبح الفرد 
عاجزا اأو ذو قدرات محدودة تمنعه من اإحداث التحول والتغيير ،لذلك لكي ي�سبح الفرد موردا لابد اأن 

يمتلك الخبرة والمهارات والقدرات والا�ستعدادات اللازمة لاأداء مهام متخ�س�سة«.)3)  
فالمورد الب�سري مزيج من المعارف، المهارات، الكفاءات والاتجاهات.

1 -  المعارف: هي مجموعة المعلومات المح�سل عليها ال�سحيحة والمقبولة، مت�سمنة معطيات، اأفعال ، 
معلومات، في بع�س الاأحيان فر�سيات. 

2 - المهارات:المهارة هي مقدرة ذهنية اأو عقلية مكت�سبة اأو طبيعية في الفرد، وهي المهارة في الاإنجاز 
المهارات المطلوبة في كل وظيفة من خلال عملية  التي تكون غالبا �سمنية،و تحدد  المادي  الغير  اأو  المادي 
تو�سيف العمل، ومن اأمثلة المهارات المطلوبة: القدرة على التحليل، والتفكير والتكييف، والابتكار، والقدرة 

على التدريب.........الخ. 
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الفردية  المهارات  بين  التوافق  مدى  لمعرفة  وذلك  توظيفه،  قبل  وقدراته  الفرد  مهارات  قيا�س  ويمكن 
الاأجور  نظام  ولت�سميم  العامل  لتقييم  كعنا�سر  العمل  في  ت�ستعمل  التي  للوظيفة  المطلوبة   والمهارات 

واأهمية الوظيفة.
3 - الكفاءات: هي مهارة مركبة للتاأثير اأو التفاعل، فهي تجمع بين المعارف والمهارات، اأي اأن الكفاءة  

هي القدرة على حل الم�ساكل المهنية في �سياق معطى. 
4 - المواقف، الت�سرفات، القيم: المواقف هي مجموعة من الاعتقادات المختلفة، الاأحا�سي�س والاأفكار 
الم�سبقة الم�ستمدة من التجارب ال�سابقة، وتوجه ت�سرف الفرد اأو المجموعة اتجاه �سيء ما، اأما الت�سرفات 
فهي  القيم  اأما  الموؤ�س�سة،  �سلوكه في  على  مبا�سرة  وتوؤثر  الفرد  �سخ�سية  تدخل في  عميقة  اأحا�سي�س  فهي 

المبادئ المعنوية التي تحكم �سلوكيات اأو ت�سرفات الفرد اأو الجماعة. 
الاأفراد  تعر�س  فاإن  ككل،  الموؤ�س�سة  جودة  على  التاأثير  في  هاما  عن�سرا  الب�سرية  الموارد  جودة  وتمثل 
لم�ساكل عديدة اأهمها �سعورهم بالاإحباط نتيجة عدم تدربهم وعدم اكت�سابهم للمهارات والمعارف المنا�سبة 
اأو لي�س لديهم دافعية للعمل كل هذا �سيوؤثر على مناخ وبيئة العمل  والكافية لاأداء عملهم بفعالية وكفاءة 

ومن تم على اأداء الموؤ�س�سة.
المورد  والفكرية، لاأن  العقلية  ي�ستخدم كل طاقته  الفرد  اأن  يعني  الب�سري موردا لا  العن�سر  اعتبار  اإن 
هو و�سيلة لاإ�سباع حاجة اأو نق�س معين، ويمكن اأن تاأخذ منه عند ال�سرورة وبذلك فاإن المورد �سيء يمكن 

تطويعه والتحكم فيه، وفي الواقع، هذا يقلل من �ساأن المورد الب�سري، لاأن له نمو فكري وعقلي متميز.
يتفق معظم الكتاب على اأن الموارد الب�سرية« هي مجموع الاأفراد والجماعات التي تكون الموؤ�س�سة في وقت 
الاأفراد فيما بينهم من حيث تكوينهم، خبرتهم، �سلوكهم، اتجاهاتهم، وطموحهم  معين، ويختلف هوؤلاء 
كما يختلفون في وظائفهم، م�ستوياتهم الاإدارية وفي م�ساراتهم الوظيفية«، وت�ستعمل الموؤ�س�سة هذه الموارد 
من اأجل تحقيق اأهدافها، وت�سميم وتنفيذ ا�ستراتيجياتها  وتختلف خ�سائ�س الموارد الب�سرية من موؤ�س�سة 
لاأخرى، ح�سب م�ستوى تطور معارفهم وكفاءاتهم وقدراتهم، ومقدار توفر العنا�سر لدى الاأفراد العاملين.    

المطلب الثاني:  مفهوم اإدارة الموارد الب�شرية واأ�شباب ظهورها
1 - مفه�مها: في معناها الوا�سع تخت�س اإدارة الموارد الب�سرية ب�سوؤون الا�ستخدام الاأمثل والفعالية 
للموارد الب�سرية لجميع الم�ستويات التنظيمية للمنظمة، حتى تحقق هذه الاأخيرة اأهدافها، كما اأنهان�ساط 
اإداري يمثل اأحد فروع اإدارة الاأعمال، اأما في معناها ال�سيق فهي تهتم بتوفير احتياجات المنظمة من القوى 
العاملة والمحافظة عليها وتنمية قدراتها ورغبتها في العمل بما ي�ساعد على تكوين قوة عمل را�سية ومنتجة.
المنظمة  في  الب�سرية  الموارد  فاعلية  زيادة  عن  الم�سوؤولة  الاداراة  بانها  الب�سرية  الموارد  ادارة  تعرف  و 

لتحقيق اهداف الفرد والمنظمة والمجتمع.)4) 
2 - اأ�سباب ظه�ره : اإن وجود اإدارة خا�سة للموارد الب�سرية جاء متاأخرا بالمقارنة بالاإدارات الاأخرى 

للمنظمة، لكن هذا الو�سع لم ي�ستمر نتيجة لعدة اأ�سباب نذكر منها:
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-  النق�س الكبير الذي اأحدثته الحرب العالمية الاأولى في اليد العاملة
-  الرغبة في �سرورة و�سول الاإنتاج اإلى ذروته،

-  الحاح الدوائر الحكومية على توفير المعلومات على الاأجور واأ�ساليب المعاملة و، تعاليم
الاإدارة العلمية التي خلقت مواقف و�سعوبات خطيرة كارتفاع ن�سبة الغيابات، الاإ�سرابات والاإتلاف.)5) 

المطلب الثالث: اأهداف اإدارة الموارد الب�شرية
يكمن الهدف الاأ�سا�سي لت�سيير الاأفراد في الموؤ�س�سات �سواء الكبيرة اأو ال�سغيرة هو تطوير

الاأفراد تطويرا يلبي رغباتهم وي�سد احتياجات المنظمة ويمكن تلخي�س هذه الاأهداف فيما يلي:
1 - الاأهداف الاجتماعية : تتمثل هذه الاأهداف في م�ساعدة الاأفراد باأن تجد لهم اأح�سن الاأعمال 
اإلى جانب رفع معنوياتهم  ، ي�سعرون بالحما�س نحو العمل  اإنتاجية وربحية مما يجعلهم �سعداء  واأكثرها 

واإقبالهم اإلى العمل بر�سا و�سغف وكل هذا من اأجل تحقيق الرفاهية العامة للاأفراد في المجتمع.
2 - اأهداف العاملين: وتتمثل فيما يلي:

- العمل على تقدم وترقية الاأفراد في اإطار ظروف عمل من�سطة تحفزهم على اأداء العمل
باإتقان وفعالية وهذا ما يرفع من دخلهم.

معاملة  في  اللان�سانية  وتحا�سي  الب�سرية  الطاقات  ا�ستنزاف  من  تحد  مو�سوعية  �سيا�سات  انتهاج   -
الاأفراد العاملين.

3 - اأهداف المنظمة: وتتمثل فيما يلي:
ح�سب  والتعيين  الاإختيار  طريق  عن  وذلك  اللازمة  الموؤهلات  جميع  فيهم  تتوفر  اأكفاء  اأفراد  جلب   -

المعايير المو�سوعية
- الا�ستفادة الق�سوى من الجهود الب�سرية عن طريق تدريبها وتطويرها باإجراء فترات تكوينية وذلك 

لتحديد الخبرة والمعرفة التي تتما�سى مع تطور نظام الموؤ�س�سة
- العمل على زيادة رغبة العاملين على بذل الجهد والتفاني واإدماج اأهدافها مع اأهدافهم لخلق تعاون 
التقاعد  عند  ال�سمانات  كافة  اإعطاء  على  والعمل  فاآت  والمكا  للاأجور  عادل  بتوزيع  يتاأتى  وذلك   م�سترك 

اأو المر�س.
و اإذا نظرنا اإلى اأهداف اإدارة الموارد الب�سرية في الموؤ�س�سات الاقت�سادية الجزائرية فاإننا نجدها تفتقر 
العمل  التفاني في  العاملين وزيادة رغبتهم على  المنظمة في الحفاظ على  اأهداف  اإلى كثير منها وخا�سة 

ب�سبب نق�س التحفيز حتى المعنوي منه بل على العك�س يت�ساوى العامل المجتهد مع العامل العادي.)6)
وح�سب ما ذكر في كتاب ادارة الموارد الب�سرية للدكتور عادل حرحو�س �سالح وموؤيد �سعيد ال�سالم فانه 
من ما يتفق عليه اأغلب الباحثين اأن اأهداف ادارة الموارد الب�سرية هي اأهداف المنظمة اأي�سا وعندما نحلل 

اأهداف المنظمات ب�سفة عامة نجدها تنطوي تحت هدفين اأ�سا�سيين هما :
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- الكفاءة : والتي تتج�سد من خلال العلاقة بين مدخلات العملية الانتاجية ومخرجاتها.
- والعدالة : يتوقف على القرارات والاجراءات الخا�سة بالتعامل مع الموارد الب�سرية.

على  الب�سرية  الموارد  ادارة  اأهداف  بلورة  يمكن  للمنظمات  الا�سا�سيين  الهدفين  هذين  �سوء   وفي 
النحو التالي:

1 - الح�سول على الافراد الاكفاء للعمل في مختلف الوظائف من اأجل انتاج ال�سلع اأو الخدمات باأح�سن 
الطرق واأقل التكاليف.

2 - الا�ستفادة الق�سوى من جهود العاملين في انتاج ال�سلع اأو الخدمات وفق المعايير الكمية والنوعية 
المحددة م�سبقا.

كلما  وزيادتها  فيها  العمل  في  رغبتهم  عللى  والمحافظة  للمنظمة  الافراد  وولاء  انتماء  تحقيق   -  3 
اأمكن ذلك.

4 - تنمية قدرات العاملين من خلال تدريبهم لمواجهة التغيرات التكنولوجية والادارية في البيئة.
انتاجيتهم  من  وتزيد  جيدة  ب�سورة  عملهم  اأداء  من  العاملين  تمكن  جديدة  عمل  ظروف  ايجاد   -  5

ومكا�سبهم المادية.
6 - ايجاد �سيا�سات مو�سوعية تمنع �سوء ا�ستخدام العاملين وتتفادى المهام التي تعر�سهم للاخطار 

غير ال�سرورية.
7 - كما يتوقع العاملون ان يجدوا فر�س عمل جيدة وان تتاح لهم فر�س التقدم والترقي في المنظمة 

عندما ي�سبحون موؤهلين لذلك.
8 - كما يتوقع العاملون وجود �سمان اجتماعي و�سحي جيد.

المطلب الرابع: الوظائف الرئي�شية لاإدارة الموارد الب�شرية
والتي تختلف من من�ساأة لاأخرى  الاأفراد  اإدارة  التي تت�سمنها  الوظائف  النقطة لاأهم  نتعر�س في هذه 

ومنها: التخطيط للموارد الب�سرية ، واكت�ساب الاأفراد العاملين واإختبارهم، وتدريبهم وكيفية تحفيزهم.

الاأولا : تخطيط واإكت�شاب الموارد الب�شرية
ت�سكل مهمة التخطيط لقوة العمل اإحدى المهمات الرئي�سية لاإدارة �سوؤون الاأفراد حيث يهدف اإلى القيام 

بعملية التنبوؤ وتحديد الاإحتياجات من قوة العمل وتحديد م�سادرها وكيفية الح�سول عليهاوتنميتها.
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تخطيط الموارد الب�شرية
1 - مفه�م التخطيط 

اإن تخطيط القوى العاملة هو عملية يتم بمقت�ساها مقارنة القوى العاملة المتاحة خلال فترة الخطة 
والاإجراءات  اللازمة  التدابير  تخاذ  ا  مع  العاملين،  من  الفائ�س  اأو  العجز  على  والتعرف  بالاحتياجات 

المنا�سبة لاإحداث التوازن المطلوب )7)
2 - متطلبات التخطيط:

�سمولية  اأبعاد  ذات  المعالم  وا�سحة  جيدة  ا�ستراتيجية  وجود  يتطلب  العاملة  للقوى  التخطيط   اإن 
ت�ساعد على:

اآليات  اتباع  خلال  من  وتطويرها  تنميتها  على  العمل  كيفية  وكذلك  الداخلية  العاملة  القوى  معرفة   
تدريبية معتمدة وذات كفاءة وفعالية.

 الح�سول على قوة عمل فعلية حالية وم�ستقبلية ذات تكاليف معقولة، والاعتماد على هذه
الا�ستراتيجية المنظمة على ا�ستخدام المنهجية العلمية لدرا�سة الموؤ�س�سة وتحليلها تحليلا علميا.

الحالية  الموارد  زيع  تو  اإعادة  وكذلك  م�ستقبلا  الاأفراد  من  المطلوبة  النوعية  بتحديد  المنظمة  اإمداد   
للتخل�س من الاأفراد الزائدة اأو اإعادة تاأهيلها وتوزيعها من جديد.

و من اأهم متطلبات التخطيط للموارد الب�سرية ما يلي:
1 -  الموارد المالية للمنظمة وو�سعها الحالي وتاأثير ذلك على خطط المنظمة في الجانبين

التنظيمي والب�سري.
2 - �سرورة ربط اأهداف المنظمة الاإدارية بتخطيط القوى العاملة.

3 - �سيا�سات الت�سغيل الخارجية، لاأن تخطيط القوى العاملة يتاأثر دائما بالتنظيم والت�سريعات وكذلك 
�سيا�سات الهجرة وما يترتب عنها من هجرة العمالة الجيدة

3 - اأهمية تخطيط الم�ارد الب�سرية وتكمن فيما يلي:
 - التعرف على مواطن العجز وا لفائ�س في القوة العاملة مما ي�ساعد في اإتخاذ التدابير اللازمة مثل 

الا�ستغناء عن بع�س العاملين والنقل، والترقية، والتدريب،
 - ي�ساعد على تحديد مجالات اأن�سطة التدريب والترقية، وي�ساهم م�ساهمة فعالة في زيادة عدد الاأفراد 
العاملين الاأكفاء من خلال تحديد الحاجات كما ونوعا وب�سكل م�سبق، كما تعتبر عملية التخطيط العامل 

الاأ�سا�سي في نجاح خطط و�سيا�سات الاأفراد الاأخرى كالاإختيار، التعيين التدريب، والتطوير ... اإلخ
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اكت�شاب الموارد الب�شرية
ويقع  الاختبار،  بعملية  الوظائف  ل�سغل  مر�سحين  وجود  ال�سروري  من  الاختبار  بعملية  القيام  قبل 
العمل نف�سه، وبالتالي يجب تحديد كل الم�سادر المحتملة  العثور على هوؤلاء المر�سحين على �ساحب  عبء 
حتى يلجاأاإليها عند الحاجة وت�سنف الم�سادر الهامة للح�سول على الاأفراد اإلى م�سدرين هما الم�سادر 

الداخلية والم�سادر الخارجية.
1 - الم�سادر الداخلية: وتتكون من: )8)

�سلة  لهم  من  اأو  الوقت،  بع�س  فيها  يعملون  الذين  واأولئك  الموؤ�س�سة  في  حاليا  يعملون  الذين  الاأفراد 
مبا�سرة بها.

العمال اللذين تم ترقيتهم في منا�سبهم وهوؤلاء العمال تتوفر فيهم متطلبات العمل والموؤهلات ال�سخ�سية 
التي تر�سحهم ل�سغل هذه الوظائف.

اإذا الم�سادر الداخلية لعملية اإختبار العاملين هم الاأفراد الذين تمت ترقيتهم ل�سغل الوظائف
ال�ساغرة في الموؤ�س�سة، اأي العمال الحاليين والذين تتوفر فيهم خ�سائ�س وموؤهلات ت�سمح لهم ب�سغل 

هذه الوظائف.
2 - الم�سادر الخارجية:

ل�سغل  الاأخيرة  وت�ستخدم هذه  عامة،  ب�سفة  العمل  �سوق  تعبر عن  العاملة  للقوى  ا لخارجية  الم�سادر 
الوظائف والاأعمال ال�ساغرة لدى الموؤ�س�سة اإذ تقدم هذه الم�سادر خبرات واأفكار واأراء جديدة تختلف عن 

الاأفكار ووجهات النظر ال�سائدة وبذلك ت�سمن التجديد والابتكار .وتتكون الم�سادر الخارجية من:
-  الاإعلان في ال�سحف والمجلات

- و كالات الا�ستخدام العامة والخا�سة
-  تو�سيات من موظفي المن�ساأة

-  النقابات العمالية
-  المدار�س المهنية والمعاهد والجامعات

-  الطلبات ال�سخ�سية والعر�سية 

الثانيا : الاختيار والتعيين
1 - الاإختيار)9)

اأنه العملية الاإدارية التي  اإذ يعرف على  اإدارة الاأفراد،  يعد الاختيار من اأهم الوظائف التي تقوم بها 
كما  يرف�س،  والاآخر  ال�ساغرة،  المنا�سب  في  ويعين  يقبل  فريق  فريقين،  اإلى  المر�سحون  يق�سم  بمقت�ساها 
وهناك  بها  قيامهم  المطلوب  الاأعمال  في  نجاحهم  واحتمال  الاأفراد  قدرات  تقييم  عملية  اأنه  على  يعرف 

العديد من الو�سائل والاإجراءات الم�ستخدمة حا ليا في عملية الاختيار التي تتمثل في:
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1-1 - المقابلة المبدئية:

و هي الخطوة الاأولى بعد قيام المن�ساأة بالاإعلان عن الوظائف ال�ساغرة، اإذ تتمثل في روؤية
ذلك  يتطلب  العمل  كان  اإذا  الج�سمانية،  اأو  الذهنية  قدراته  لمعرفة  معه  والتحاور  قرب  �سح عن  المتر 
الاأ�سخا�س  اإختيار  يتم  المقابلة  هذه  ومن  فيه  متوفرة  الوظيفة  لهذه  المطلوبة  ال�سروط  اأن  من  والتاأكد 
المنا�سبين، ومن �سروط المقابلة اأن تتم بطريقة لبقة ولطيفة لكي تترك في نف�س المر�سحين اأثرا ح�سنا عن 

الموؤ�س�سة ونظامها و�سمعتها.
1-2 - طلب الت�ظيف اأو الا�ستخدام:

و يتم في هذه الخطوة تدوين المعلومات الخا�سة بالمتقدم للوظيفة التي ت�سمل : الا�سم، الجن�سية، ال�سن، 
الجن�س، الحالة الاجتماعية ، الموؤهل العلمي، الخبرات ال�سابقة وغيرها من المعلومات التي تفيد المنظمة في 
اإنجاز القرار ، بالاإ�سافة اإلى كونه ال�سجل الذي يرجع اإليه بعد التعيين، كما يعطي المنظمة ت�سورا وا�سحا 
على قدرة طالب الوظيفة على الكتابة ال�سحيحة و�سياغة الاألفاظ وترتيب الاأفكار، كما تعطي معلومات عن 

و�سع الفرد الاجتماعي والاقت�سادي والثقافي وغيرها.
1-3 - الاإختبارات: تعتبر من اإجراءات الاختيار وقد تتعدد هذه الاختبارات اإلى عدة اأنواع

هو  الاختبارات  نظام  من  والغر�س  لذلك،  الموؤهلين  غير  وا�ستبعاد  للاأفراد  الاأف�سل  الاختيار  بغر�س 
اكت�ساف المواهب والقدرات العقلية والذهنية والج�سمية على اأداء العمل مما ي�سهل ذلك تدريب العاملين 

وتنمية قدراتهم اإذا ما تم تعيينهم ومن الاختبارات ال�سائعة.
اأ-  اختبارات الذكاء:

ت�ستعمل لقيا�س درجة ذكاء المر�سحين و�سحة حكمهم على الاأ�سياء وطريقة تفكيرهم و
اإلى  يرمي  الذكاء  اختبار  اإن  مخت�سرة  وبعبارة  الملاحظة  على  ومقدرتهم  ذاكرتهم  وقوة  ت�سرفاتهم 

معرفة مقدرة الفرد على الحكم على الاأ�سياء.
ب- اختبار قدرة المر�سح واأهليته:

و هي تبين مدى قدرة الفرد على التحكم اإذا منحت له الفر�سة للتدريب وتنمية قدراته، و
يلاحظ اأن الهدف من الاختبارات هذه لي�س معلومات عن المر�سح التي �سبق معرفتها، بل مقدرته على 

تفهم ما قد يعطي له من تدريب اأو زيادة معلوماته في الم�ستقبل، ومدى ا�ستعداده لزيادتها.
ج- اختبارات المهنة:

فهي ت�ستخدم لتبيان مقدرة الفرد وكفاءته في اأداء عمله باإتقان، مثال على ذلك، اختبارات
العمل على الكمبيوتر، ت�سغيل الماكنات الحا�سبة وكل ما يتعلق بالعمل.

د- اإختبار مي�ل ال�سخ�ص للعمل:
و الغر�س منها هو معرفة مدى رغبة المر�سح للعمل الذي ي�سند اإليه وميله وحبه لاأدائه وتف�سيله له.
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1-4 - الفح�ص الطبي:

و هو تقرير عن �سلامة الاأ�سخا�س وحالتهم ال�سحية لمنع اأي ادعاءات على الموؤ�س�سة كونها م�سوؤولة على 
الاإ�سابات اأو الاأمرا�س، كذلك ت�سرب العدوى بين العاملين.

2 - التعيين)10)
و هو اآخر مرحلة من مراحل الاختيار والتوظيف، ويق�سد به توجيه الفرد الجديد اإلى

واأهداف  وم�سوؤولياته  له،  المبا�سر  والرئي�س  بوظيفته  الفرد  تعريف  الامر  ويقت�سي  بالمنظمة  وظيفته 
التنظيم وفل�سفة الاإدارة العليا وال�سيا�سات والعادات والاإجراءات واأنظمة العمل.

و يلاحظ اأن اإ�سدار الاأمر بالتعيين يكون ح�سب موقع واأهمية الوظيفة المراد �سغلها، فالعمل في الاإدارة 
العليا مثلا ي�ستدعي ذلك الح�سول على موافقة مجل�س الاإدارة اأو المدير العام، وفي حالات اأخرى ت�ستدعي 
مرحلة  دخول  ذلك  بعد  تاأتي  ثم  الحكومية،  المنظمات  من  كثير  في  وهذا  الوزير،  موافقة  حتى  ال�سرورة 
الا�ستلام ا لفعلي ومزاولة العمل، وعادة ما يجري التعيين لمدة معينة تختلف ح�سب درجة وم�ستوى الوظيفة 
المراد �سغلها، خلال هذه المدة حيث يخ�سع العامل اإلى عدة اختبارات كي تتحدد جدارته ومدى ا�ستطاعته 
مزاولة هذا العمل ، فاإذا ا�ستطاع العامل اجتياز هذا الاختبار بنجاح فقد يتم تثبيته واإلا يتم الا�ستغناء عنه 

في الحالة العك�سية.

ثالثا : تنمية الموارد الب�شرية عن طريق التدريب وتقييم الاأداء
نتعر�س اإلى التدريب واأهدافه واأ�سكاله ومنهجيته وم�سئوليته بالاإ�سافة اإلى تقييم اأداء

العاملين والغر�س منه.

1 - التدريب:

1-1 - مفه�م التدريب: 

اإعداد الفرد وتدريبه على عمل معين لتزويده بالمهارات والخبرات التي تجعله جديرا بهذا العمل  هو 
وكذلك اإك�سابه المعارف والمعلومات التي تنق�سه من اأجل رفع م�ستوى كفاءته الاإنتاجية وزيادة اإنتاجيته في 

الموؤ�س�سة.
1-2 -  اأهداف التدريب: يهدف التريب اأ�سا�سا اإلى:

- العمل على زيادة الانتاج عن طريق تح�سين المهارات والمعارف الفنية لاأداء الاأعمال.
- �سرعة تنفيذ المهام اإذا كان العامل مدربا وبالتالي زيادة اإنتاجيته.

- رفع معنويات العامل، عند �سعوره باأن موؤ�س�سته وعمله هي حا�سره وم�ستقبله ، ويقبل على العمل بكل 
ا�ستعداد وجدية.

اأ�سبح في ا�ستطاعته تجنب  - �سمان �سلامة العامل لاأنه كلما زاد تدريب العامل على ا�ستخدام الاآلة 
ال�سرر وتفادي الاأخطار التي قد تنتج عن العمل.
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1-3 - اأ�سكال التدريب:

تتخذ عملية التدريب اأ�سكالا متنوعة، فهناك بالن�سبة للعاملين التدريب المهني الموجه للوافدين الجدد 
اأو للعمال غير المهرة وهناك الدورات والترب�سات المختلفة الاآجال، والتي يمكن اأن تتم في الخارج ، وهناك 
التدريب داخل العمل الذي يمكن اأن يتم ب�سكل غير ر�سمي عن طريق ملاحظة وتقليد الم�سرفين والعمال 

الاأكثر مهارة، وهناك التلقين داخل قاعات الدرا�سة، والتعليم المبرمج وغيره.

2 - تقييم الاأداء:

1-2 - مفه�مه: هو العملية التي ت�سمم لتقديرما اأنجزه الفرد، وبا لرغم من اأن العوامل المختارة 
للو�سول اإلى هذا التقييم تختلف من موؤ�س�سةلاأخرى، اإلا اأنه عادة ما ينطوي على مثل : كمية العمل المنجز، 
نوعية العمل، مدى الاعتماد على هذا الفرد، وحكمه وتقديره ال�سخ�سي، ولا �سك اأن تقييم اأداء الاأفراد 

يخدم العديد من الاأغرا�س فهو يقدم المعلومات المتعلقة بالمقدرة غير العادية للفرد.
2-2 - الغر�ص من تقييم الاأداء: يمكن اأن نوجز الغر�س من تقييم اأداء الاأفراد في النقاط التالية:

-  اإنه يبين الفرد الذي ي�ستحق الترقية.
-  يبرر منح العلاوات.

-  يو�سح العامل الذي يجب تدريبه ومن الذي ينبغي نقله اإلى وظيفة اأخرى ومن الذي يمكن الاإ�ستغناء عنه.
-  ي�سير اإلى مدى تقدم الفرد في عمله كما اأنه يقترح كيفية زيادة فاعلية الاإ�سراف.

-  كما اأن تقييم الاأداء ي�ساعد في مقارنة العمل المنجز مع العمل المتوقع وبيان الاإجراءات الت�سحيحية 
الواجب اإتخاذها .

رابعا: المحافظة على الموارد الب�شرية عن طريق تح�شين الاأجور والتحفيز 
الاأجور والحوافز

اإن اإ�ستخدام التحفيز واأنظمة المكافاآت يعتبر واحد من اأهم اأ�ساليب تاأمين اإلتزام العاملين
الاأنظمة ب�سورة  اإ�ستخدام هذه  الموؤ�س�سة في  ف�سل  فاإن  لذلك  و�سيا�ساتها،  الموؤ�س�سة وخططها  باأهداف 

حكيمة ومنا�سبة يوؤدي اإلى اإخفاق الموؤ�س�سة في الو�سول اإلى اأهدافها.

1 - الاأجر:

1-1 - مفه�م الاأجر : الاجر هو الدخل اأو الربح الذي ي�ستحقه العامل من ناحية ال�سلع و

مراعاة  الموؤ�س�سة  فعلى  ولذلك  باأدائه،  المكلف  العمل  في  يبذله  الذي  جهده  نظير  الم�ستهلكة  الخدمات 
العامل وما يبذله من جهد.
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2-1 - اأهمية الاأجر:

اأ-  بالن�سبة للفرد:
يعتبر الاأجر بالن�سبة للفرد العامل اأو الموؤدي للخدمة و�سيلة لاإ�سباع الاحتياجات المختلفة له

�سواء كانت هذه الاحتياجات اأ�سا�سية لمعي�س ته وبق ائه اأو اأداة لاندماجه في العلاقات الاجتماعية ، لاأن 
الزيادة في لم�ستوى الاأجر ت�سمح له بتح�سين ورفع م�ستوى معي�سة ، ولهذا نجد الطبقة العاملة تهتم دائما با 

لمحافظة على م�ستوى الاأجر المتح�سل عليه واإن اأمكن رفع م�ستواه.
ب-  بالن�سبة للم�ؤ�س�سة:

اإن الاأجر ذو اأهمية بالغة با لن�سبة للموؤ�س�سة لاأنه من جهة يعتبر تكلفة من تكاليف الاإنتاج ، لهذا تحاول 
الموؤ�س�سة دائما التخفي�س في م�ستوى الاأجور المدفوعة ، ومن جهة اأخرى تعتبر الاأجر كو�سيلة لجذب الكفاءات 
العاملة له ا، اإ�سافة اإلى هذا فالاأجر يوؤثر على م�ستوى القدرة الاإنتاجية والمتمثلة في قدرة العامل ع لى القيام 

بعملية الاإنتاج ب�سكل جيد ، ومنه زيادة الاإنتاجية التي توؤدي بدورها اإلى زيادة الاأرباح.
2 -  التحفيز:

2-1 - مفه�مه:

يق�سد بالتحفيز هو ت�سجيع الاأفراد وا�ستنها�س همهم حتى ين�سطوا في اأعمالهم من اأجل تحقيق اأهداف 
الموؤ�س�سة ، وتبداأ العملية بالتاأثير الخارجي على الاأفراد كاأن يعر�س عليه اأجر اأعلى من اأجل القيام بعمل 

اأكثر، لكن نجاحها يتوقف على عوامل داخلية تت�سل بو�سعية الفرد النف�سية.
2-2 - اأهميته:

تحتل الحوافز اأهمية كبيرة في الانتاج، بحيث تحدث تاأثيرا قويا على نف�سية العمال وعلى اأدائهم خا�سة 
اإذا تم ا�ستخدامها ب�سكل جيد وفي المكان المنا�سب، ويمكن تبيان اأهمية الحوافز فيمايلي:

- تعمل على زيادة الانتاج و�سرعته.
-  تح�سين نوع الاإنتاج وجودته كما ونوعا.

-  ت�سجع الابتكارات والاختراعات لدى العمال الممتازين مما يوؤدي اإلى رفع معدلات الاإنتاج اأو تح�سينه 
اأو خف�س تكاليفه.

-  تحقق ر�سا العاملين واإ�سباع حاجاتهم ال�سرورية والاجتماعية وذلك بتح�سين اأحوال المعي�سة وظروف 
العمل المنا�سبة وخلق اإح�سا�س بالثقة والارتياح وعدم العداء تجاه الاإدارة، مما يوؤدي اإلى تحقيق اأهداف 

الوحدة.
-  تحقق الاأهداف الاجتماعية والاقت�سادية والمتمثلة في زيادة الاإ نتاج القومي وبالتالي رفع دخل الفرد 

وتحقيق م�ستوى معي�سة كريمة لكل فرد في المجتمع.
-  تنمية روح التعاون بين العاملين، وتحقيق مبداأ العدل للعمال الاأكثر اجتهادا.
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2-3 - اأن�اع الح�افز:

هناك طرق عديدة لت�سنيف الحوافز فنجدها ت�سنف اإلى حوافز فردية، جماعية، وكذلك مادية ومعنوية.
اأ-  الح�افز الفردية: وت�سمى اأي�سا الحوافز التي تعمل على اإ�سباع رغبات الفرد واحتياجاته الخا�سة 
اأ�سا�س فردي يهدف اإلى و�سع الاأ�س�س التي  اأنها تقوم على  اإن�سانا له كيانه الم�ستقل و�سعوره، اأي  باعتباره 

تكافئ الاأفراد ب�سرف النظر على النتائج التي حققوها كجماعة.
و على ذلك فنظرية الحافز الفردي ت�سلح عندما تكون الاأعمال داخل اأق�سام م�سممة بحيث يوؤدي كل 
عامل دوره في ا�ستقلال عن غيره ولكن ي�سترط فيها اأن يح�سل العامل على المكافاأة اأول باأول واأن يعرف 

كيف يح�سبها ب�سهولة.
ب- الح�افز الجماعية : فهي التي تقدم اإلى العاملين كمجموعة عاملة ولي�س للفرد باعتباره كائنا 
م�ستقلا مجاز اة لهم على بلوغ حجم معين من الاإنتاج، اأو تحقيق اأعمال ومهام محددة، وهي التي تهدف 
اإلى تحفيز وت�سجيع العمل الجماعي، وكذلك زيادة الانتاجية، وتح�سين م�ستوى كفاءة العاملين كمجموعة 
، كما يعمل الحافز على تحقيق عدة اإيجا بيات كالاإرتباط والا�ستخدام والتوافق الجماعي فيما بين العمال 

والملائمة مع ظروف العمل.
ج-  الح�افز المادية : تمثل الجانب المملو�س في الحوافز والذي ياأخذ �سورا مختلفة في طريقة الدفع 
العاملين، على �سكل مكافاآت اأو اأجور اإ�سافية اأو زيادات ا�ستثنائية عن المجهودات الا�س تثنائية بالاإ�سافة 

اإلى الاأجور الت�سجيعية على الخدمات المميزة لكل عامل.
د-  الح�افز المعن�ية : هي تلك الحوافز التي تقوم باإ�سباع الحاجات الاجتماعية والذاتية للاإن�سان 

وهذا من اأجل حث وتحري�س العمال على العمل.
من �سور هذه الحوافز المعنوية : تبني مقترحات العاملين، وا�ستراكهم في الت�سيير فالعامل دائما يحتاج 
اإلى اأن ي�سعر بكيانه وباأنه �ساحب راأي في موؤ�س�سته، وهذا ما يعتبر مدخلا هاما في التحفيز، كما ت�ستطيع 
الاإنتاج وتح�سين  الم�ستركة كو�سائل  الم�سائل ذات الم�سلحة  العاملين في  تتبادل وجهات نظر مع  اأن  الاإدارة 
ظروف العمل ب الا�سافة اإلى لوح ات ال�سرف داخل الموؤ�س�سة تو�سح فيها اأ�سماء العاملين المجدين اأو �سمعة 
الجدارة الاإنتاجية، األقاب ال�سرف، كما اأن تنظيم النقل والانتقال من واإلى المنظمة، التكوين، وم�ساعدة 
العاملين في حل م�ساكلهم، كل هذا ي�ساعد على تحفيز العمال من الناحية المعنوية، وبالتالي زيادة العمل 
اأكثر لتحقيق اأهداف موؤ�س�ستهم والهدف من التكوين والتدريب والتحفيز هو الحفاظ على الموارد الب�سرية 
بالمنظمة، واإعزاء الموارد الب�سرية الاأخرى بالاإنتماء اإليها، ولكن الموؤ�س�سات الجزائرية اأ�سبحت تفتقد اأكثر 
التي  الموؤهلة  الاطارات  من  الكثير  خ�سرت  �سوناطراك(   ( وطنية  �سركة  اأكبر  فنجد  الخا�سية،  هذه  اإلى 
اأنفقت على تكوينها وتدريبها الكثير، فقد هجرت كثير من الكفاءات التي تكونت في الغاز المميع اإلى �سركة 
الغاز بقطر وهي اإطارات لم تخ�سر على تكوينه ا اأي تكلفة، ب�سبب اأن �سركتنا لا تمتلك �سيا�سة الحفاط على 

مواردها الب�سرية.
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المبحث الثاني :  اأ�شا�شيات الاإدارة الاإ�شتراتيجية
اأما في المطلب الثاني  اأهم  المفاهيم الخا�سة بالاإ�ستراتيجية في المطلب الاأول،  اإلى  نتعر�س في هدا المبحث 
في�سم مفهوم الادارة الا�ستراتيجية، اأما المطلب الثالث تطرقنا من خلاله الى م�ستويات الت�سيير الا�ستراتيجي.

 المطلب الاأول :  مفهوم الاإ�شتراتيجية.
توجد تعاريف متعددة للاإ�ستراتيجية ، ن�ستعر�س لاأهمها:

الا�ستراتيجية هي خطط اأو طرق تو�سع لتحقيق هدف معين على المدى البعيد اعتماداً على التكتيكات 
والاإجراءات الاأمنية في ا�ستخدام الم�سادر المتوفرة في المدى الق�سير.)11)

و يق�سد بها كدلك »تلك القرارات التي تهتم بعلاقة الموؤ�س�سة بالبيئة الخارجية، فحيث تت�سم الظروف 
التي يتم فيها اإتخاذ القرارات بجزء من عدم التاأكد، يقع على الاإدارة عبء تحقيق تكيف الموؤ�س�سة لهذه 

التغيرات«.)12)
كما عرفها chandler: »هي تحديد الاأهداف طويلة الاأجل وتخ�سي�س الموارد لتحقيق هذه الاأهداف«.
كما تعرف بانها : »هي مجموعة القرارات والن�ساطات المتعلقة باإختيار م�سالك التي يتم فيما تخ�سي�س 

مختلف الموارد من اأجل تحقيق الاأهداف«.
ن�ستطيع القول اأن الاإ�ستراتيجية هي ذلك الت�سور الذي تتوقعه المنظمة في الم�ستقبل ومن خلاله تختار 

م�سار اأو م�سلك لتحقيق اأهدافها وذلك في ظروف عدم التاأكد والمخاطرة.

المطلب الثاني :   مفهوم الادارة الا�شتراتيجية.
الادارة الا�ستراتيجي هي مجموعة الن�ساطات الخا�سة بالادارة العامة التي تهدف الى تحديد وايجاد 

قنوات التطوير والتو�سع للموؤ�س�سة في الم�ستقبل، ودلك بتوفير الو�سائل التنظيمية لتحقيق دلك.)13)
اما »تومب�سون« فيعرف الادارة الا�ستراتيجية بانها »ر�سم الاتجاه العام الم�ستقبلي للموؤ�س�سة وغايتها على 
المدى البعيد، واختيار النمط الا�ستراتيجي الملائم في �سوء متغيرات البيئة الداخلية والخارجية ثم تنفيد 

الا�ستراتيجية وتقويمها«.)14)
ويعرف كدلك : »هو اإتخاذ القرارات المتعلقة ببقاء المنظمة وتفوقها في ال�سوق اأو �سقوطها اأو اإختفاءها 
من ال�سوق، ومن ثم فهي تحر�س على اإ�ستخدام الموارد التنظيمية المتاحة اأف�سل اإ�ستخدام ممكن بما يتواءم 

مع متغيرات البيئة الداخلية والخارجية«.
الاهداف  وو�سع  معلومات  على  بناءا  قرارات  اتخاد  عملية  عن  عبارة  الا�ستراتيجية  فالادارة 
والا�ستراتيجيات والخطط والبرامج الزمنية والتاكد من تنفيدها، كما تمثل اي�سا اتخاد القرارات المتعلقة 
بتخ�سي�س وادارة الموارد الموؤ�س�سة من خلال تحليل العوامل البيئة بما ي�ساعد الموؤ�س�سة على تحقيق ر�سالتها 

والو�سول الى غاياتها المن�سودة.)15)
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المطلب الثالث : م�شتويات الادارة الا�شتراتيجية.
تعد نظام الادارة الا�ستراتيجية نظاما ت�سييريا �ساملا للموؤ�س�سة بمختلف وظائفها ووحدتها، فهو يهدف الى 

توظيف مختلف الموارد الداخلية واغتنام الفر�س التي تتيحها البيئة التناف�سية، وله ثلاث م�ستويات هي:)16)
1. الادارة الا�ستراتيجية على م�ست�ى المنظمة.

المنظمات  باقي  عن  للمنظمة  المميزة  الخ�سائ�س  تحدد  التي  الانظمة  بت�سيير  الم�ستوى  هدا  يعرف 
المناف�سة، ويتم في هدا الم�ستوى تحديد ر�سائل المنظمة التي تحققها وتخ�سي�س الموارد اللازمة لبلوغها، 

ا�سافة الى محاولة التن�سيق بين وحدات الاعمال، وللت�سيير على هدا الم�ستوى اهدافا تتمثل فيما يلي : 
- تحديد الخ�سائ�س المميزة للمنظمة وب�سفة خا�سة الروؤية، الر�سالة، والاهداف الا�ستراتيجية.

- تحديد ال�سوق الدي �ستتعامل فيه المنظمة.
- تحديد وتخ�سي�س الموارد المتاحة.

- خلق روح التعاون بين وحدات الاعمال. 

2. الادارة الا�ستراتيجية على م�ست�ى وحدات الاعمال.
هو عبارة عن ت�سيير وحدات الاعمال الا�ستراتيجية لتتمكن من تحقيق مناف�سة في مجال معين او �سوق 

معين، او منتجات معينة، والم�ساهمة في تحقيق اهداف المنظمة.
ان الادارة الا�ستراتيجية على هدا الم�ستوى تحاول و�سع اجوبة لعدد من الا�سئلة، اهمها: 

- ما المنتوج او الخدمة التي �سوف تقدمها الوحدة للا�سواق، ومن هم العملاء المحتملين لها؟   
- كيف يمكن للوحدة ان تناف�س بكفاءة مع مناف�سيها في نف�س القطاع؟ 

- كيف ت�ساهم الوحدة في تحقيق اهداف المنظمة؟

3. الادارة الا�ستراتيجية على الم�ست�ى ال�ظيفي.
والتمويل،  الانتاج،  كوظيفة  المنظمة،  وظائف  مختلف  م�ستوى  على  الا�ستراتيجية  الادارة  تمار�س 
والت�سويق والموارد الب�سرية، حيث نجد على هدا الم�ستوى ما يعرف بالت�سيير الا�ستراتيجي الوظيفي، بحيث 
تهتم كل وظيفة با�ستغلال مواردها وت�سيير انظمتها وفق منظور ا�ستراتيجي، والدي يعد هاما و�سروريا 

لا�ستمرارها، فمثلا وظيفة الانتاج تهتم بحجم الانتاج ونوعيته وم�ستلزماته.
اما الادارة الا�ستراتيجية للموارد الب�سرية فهو يهتم بتنمية المهارات والقدرات الفنية للعمالة، عن طريق 
الوقت  للح�سول عليها في  العاملة  القوى  بتخطيط  اهتمام  التحفيزية الى  المكافات  او  التدريبية  البرامج 

المنا�سب وو�سعها في المكان المنا�سب.
بالا�سافة الى تلك الم�ستويات هناك م�ستوى اخر والمتمثل في الت�سويق ال�ستراتيجي الدي يهتم بكل ماله 
والترويج  التوزيع  وطرق  ال�سوقية،  الح�سة  ن�سبة  من  الرفع  �سبل  في  كالبحث  الت�سويقية،  بالعملية  علاقة 

الملائمة، ومدى ا�سباعه لرغبات العماء الحالية والم�ستقبلية...الخ.
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المبحث الثالث :  اأ�شا�شيات الاإدارة الاإ�شتراتيجية للموارد الب�شرية.
الموؤ�س�سات  من  لكل  الذاتية  الاحتياجات  لاإ�سباع  خا�سا  اهتماما  تعطي  الب�سرية  الموارد  اإدارة  وعملية 
والموارد الب�سرية على ال�سواء، ويتوقف المدى الذي ت�ساهم فيه الموارد الب�سرية في تحقيق الاأهداف التنظيمية 

في المقام الاأول على مقدرة وكفاءة مديري الموارد الب�سرية في تلك الموؤ�س�سات.
اإن التحدي الرئي�سي الذي تواجهه الموؤ�س�سات يكمن في اإيجاد بيئة تنظيمية تمكن الموارد الب�سرية من النمو 
والتطور، وهو ما ت�سعى اإدارة الموارد الب�سرية الفعالة اإلى تحقيقه.ويتطلب تطبيق المدخل الا�ستراتيجي لاإدارة 

الموارد الب�سرية اأولا ا�ستعرا�س وفهم دور اإدارة الموارد الب�سرية في عملية الاإدارة الاإ�ستراتيجية بوجه عام..

المطلب الاأول : مفهوم الادارة الا�شتراتيجية للموارد الب�شرية.
الفكرية، من حيث عنا�سره  الب�سرية وابعاده  للموارد  نتناول �سمن هدا المطلب الادارة الا�ستراتيجية 

الا�سا�سية، والاعتبارات والا�س�س الداعية الى الاهتمام بالمورد الب�سري باعتباره ا�ستراتيجيا.
1. تعريف الادارة الا�ستراتيجية للم�ارد الب�سرية.  

تعرف الادارة الا�ستراتيجية للموارد الب�سرية على انها »عملية اتخاد القرارات التي تعمل على تحقيق 
اهدافها  وتحقيق  المنظمة  ا�ستراتيجية  تدعيم  وعلى  التناف�سية،  البيئة  مع  الب�سرية  الموارد  نظام  تكيف 
الا�ستراتيجية«)17)، وباتالي فهو »مجموع الا�ستراتيجيات والخطط الموجهة لادارة التغيير في نظام الموارد 

الب�سرية والتي تعمل على تدعيم ا�ستراتيجية المنظمة لمواجهة التغيرات البيئة«.
الخا�سة  الا�ستراتيجية  القرارات  ل�سنع  »مدخلا  الب�سرية  للموارد  الا�ستراتيجية  الادارة  تعد  كما 
للمنظمة  الا�ستراتيجية  الادارة  ظل  في  توجيه  يتم  بحيث  التنظيمية،  الم�ستويات  كافة  على  بالعاملين 
وا�ستراتيجياتها التناف�سية«،كما يعبر دلك الت�سيير عن الاتجاه العام للمنظمة لبلوغ اهدافها الا�ستراتيجية 

من خلال مواردها الب�سرية وكفاءاتها«.)18)
2 الاطار الفكري الادارة الا�ستراتيجية للم�ارد الب�سرية.

تعتبر الموارد الب�سرية ممثلة في العاملين من مختلف الفئات والم�ستويات والتخ�س�سات دعامة حقيقية 
تيتند عليها المنظمة الحديثة، اد ا�سبح العاملون اداة لتحقيق الاهداف الا�ستراتيجية، فهم م�سدر الابداع 

والتطوير وتوظيف باقي الموارد المتاحة.
ان اهتمام الت�سيير بالموارد الب�سرية يعبر عن محاولة ايجاد التوازن الدائم بين الاهداف الا�ستراتيجية 
للمنظمة والاهداف الاقت�سادية والاجتماعية للافراد، وكدلك بين التكلفة والعائد دو ال�سلة بالا�ستمرار 

الب�سري.
ولقد تكاملت المفاهيم الحديثة لت�سيير الموارد الب�سرية بحيث تناولت ق�سايا ا�ستثمار الموارد الب�سرية 
من من�سور �سامل ومتكامل، يعك�س الا�سهامات والا�سافات الايجابية للتيارات الفكرية م�ستمدة من نمودج 

الت�سيير الحديث المواكب للتغيرات التناف�سية العالمية الجديدة.
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الب�سري  المورد  احترام  �سرورة  في  يتمثل  الب�سرية  للموارد  الا�ستراتيجية  للادارة  الا�سا�سي  منطلق  ان 
الادارة  الدي جعل مفاهيم  الامر  العمل لا اجيرا،  �سريكا في  واعتباره  وتوظيفها،  وطاقاته  قدراته  وا�ستثمار 
الا�ستراتيجية للموارد الب�سرية تختلف ب�سكل جدري عن مفاهيم ت�سيير الافراد او الت�سيير الموارد الب�سرية.)19)

  
الجدول يبين فرق بين ت�سيير الموارد الب�سرية والت�سيير الا�ستراتيجي للموارد الب�سرية. )20)

الادرة الا�ستراتيجية للموارد الب�سرية ت�سيير الموارد الب�سرية
- الاهتمام بالبناء العقلي والفكري وامعرفي للمورد 

الب�سري.
- الم�ساركة الايجابية في اتخاد القرار وتحمل 

الم�سوؤوليات.

- الاهتمام بالبناء المادي للمورد الب�سري )القوة 
الع�سلية(.

- الاداء الالي للمهام دون تفكير وم�ساركة في 
اتخاد القرار.

- الاهتمام بمحتوى العمل.
- البحث عن اليات ا�ستثمار القدرات الفكرية.

- الاهتمام بالحوافز المعنوية.

- التركيز على الجوانب المادية في العمل.
- الاهتمام بق�سايا الاجور والحوافز.

- تح�سين بيئة العمل المادية.
- تركيز التنمية الب�سرية على تنمية الابداع 

والابتكار وتنمية المهارات الفكرية وا�ستثمارها.
- تنمية العمل والاداء الجماعي.

- تركيز التنمية الب�سرية على التدريب المهني 
واكت�ساب الفرد مهارات يدوية.
- تنمية العمل والاداء الفردي. 

وتبرز ملامح الاطار الفكري المتميز للادارة الا�ستراتيجية للموارد الب�سرية في مجموعة من الجوانب ا�سا�سية. )21) 
- يعد نظاما متكاملا ومترابطا ي�سم مجموعة من العمليات والان�سطة المت�سلة والمتداخلة فيما بينها.

الموؤ�س�سة  واهداف  يتلائم  بما  و�سيا�ساتها  الب�سرية  الموارد  ممار�سات  مجموعة  على  فعاليته  تتوقف   -
الا�ستراتيجية.

- يعتمد نجاحه في الو�سول الى اهدافه على الفهم ال�سحيح والتحليل المو�سوعي لمتطلبات الاداء وعلى 
ادراك خ�سائ�س الموارد الب�سرية المتاحة.

- يتوقف نجاحه على مدى تنا�سقه مع الا�ستراتيجيات  الوظيفة، الت�سويق، الانتاج، والتمويل....الخ.

المطلب الثاني :  التحول نحو الادارة الا�شتراتيجية للموارد الب�شرية.
يمكن ان ن�سجل انه مند اكثر من ع�سرين �سنة ظهر تحولان عميقان في ال�سلوك المعالج لت�سيير الموارد 
»ت�سيير  الانتقال من  الت�سمية فالاول يترجم من خلال  اللدين �ساحبهما تغير في  المنظمات،  الب�سرية في 
الافراد« الى »ت�سيير الموارد الب�سرية«، والدي اخد بعين الاعتبار العن�سر الب�سري كمورد هام في المنظمة 
�سانه �سهن را�س المال المالي او الا�سول المادية، وباتالي �سرورة ت�سييرها بطريقة ناجعة بمعنى التن�سيق 
التحول  يتميز  بينما  الافراد،  لت�سيير  التقليدية  وال�سيا�سات  التطبيقات  مختلف  بين  وم�سمونا  �سكلا 
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»الادارة  اي  الب�سرية«  للموارد  الا�ستراتيجي  الت�سيير   « الى  الب�سرية«  الموارد  »ت�سيير  بالانتقال من  الثاني 
الا�ستراتيجية للموارد الب�سرية«، وهو الاكثر حداثة في تلك الحركة العامة المعرفة من طرف »lorino« في 
ال�سلوك الوظيفي الدي دفع الى تبني �سفة » الا�ستراتيجية« لمختلف وظائف المنظمة، مما ادى الى ظهور 

ما يعرف بالت�سويق الا�ستراتيجي، والرقابة الا�ستراتيجية، والادارة الا�ستراتيجية للموارد الب�سرية...الخ.
اما من الناحية الواقعية فان التحول نحو المنظور الا�ستراتيجي يترجم ادراك تلك الوظائف بدورها 
الرئي�سي �سمن نظام الادارة الا�ستراتيجية للمنظمة، اد نلاحظ ان اهم الاتجاه العام كان النتيجة المبا�سرة 
لبروز ونجاح مفهوم » الادارة الا�ستراتيجية للمنظمة«، كما يركز ايظا دلك التحول بالاظافة الى التن�سيق 
بين مختلف �سيا�سات الموارد الب�سرية على التن�سيق بين الموارد الب�سرية والاهداف الا�ستراتيجية للمنظمة.

للموارد  الا�ستراتيجية  الادارة  الى  الب�سرية(  الموارد  ادارة  )او  الب�سرية  الموارد  ت�سيير  من  التحول  ان 
الموارد  ت�سيير  الافراد الى  ت�سيير  بالمرور من  والمتعلق  �سابقا  المدكور  للتحول  وتعميقا  تاكيدا  يعد  الب�سرية 
الب�سرية، الدي خ�سع ب�سكل ا�سا�سي الى منطلقات داخلية، بينما نجد ان الانتقال من ت�سيير الموارد الب�سرية 
الى الادارة الا�ستراتيجية للموارد الب�سرية تبرره عوامل خارج المجال ال�سلوكي للموارد الب�سرية منها بروز 
وتطبيق اولا مفهوم الادارة الا�ستراتيجية، وثانيا نمودج الق�سد الا�ستراتيجي القائم على الموارد الدخلية. 
اكثر  تكون  ان  يمكن  المنظمة  ان  في  تتمثل   »Galambaud« الب�سرية  الموارد  لت�سيير  الرئي�سية  فكرة  ان 
فعالية ادا ا�ستطاعت ت�سيير مواردها الب�سرية ب�سيا�سات وتطبيقات قادرة على تزويدها بالحجم والنوعية 
المنا�سبة من الموارد والكفاءات المطلوبة، وبم�ستوى التحفيز المرغوب فيه من طرف تلك الكفاءات والموارد.)22)
مكانة  والكفاءات تحتل  وب�سرية(  ومادية،  الداخلية )مالية،  الموارد  ا�سبحت  فقد  المجال  و�سمن هدا 
الموارد  ت�سيير  ومطبقي  ان منظري  وبالرغم من  الا�ستراتيجية،  الادارة  وتطبيقات  النظريات  رئي�سية في 
الب�سرية ينتظرون الفر�سة الملائمة لاعطاء �سلوكياتهم بعدا ا�سترتيجيا الا انه من المهم ان ي�ستمر ت�سيير 

الموارد الب�سرية بالقيام بدوره الا�ستراتيجي �سمن ميدان ت�سيير الكفاءات.)23)
اما بالن�سبة لنمادج الادارة الا�ستراتيجي للموارد الب�سرية نجد نمادج تقليدية اهمها نمودج التخطيط 

الا�ستراتيج للموارد الب�سرية واخرى نمادج حديثة.

المطلب الثالث : عنا�شر الاإدارة الاإ�شتراتيجية للموارد الب�شرية.
تتمثل عنا�سر الاإدارة الاإ�ستراتيجية للموارد الب�سرية فيما يلي:)24)

1 - درا�سة العوامل البيئية المحيطة بالموؤ�س�سة وبنظام الموارد الب�سرية؛
2 - و�سع اأهداف نظام الموارد الب�سرية بما يدعم الاأهداف العامة للموؤ�س�سة ويعمل على تحقيقها؛

3 - و�سع الاإ�ستراتيجية الخا�سة بالموارد الب�سرية والتي تدعم تنفيذ الاإ�ستراتيجية العامة للموؤ�س�سة؛
4 - و�سع الخطط الوظيفية وال�سيا�سات والبرامج الزمنية الخا�سة بنظام الموارد الب�سرية والتي تدعم 

تنفيذ الاإ�ستراتيجية؛
ور�سا  الخدمة،  وم�ستوى  بها  الخا�سة  وال�سيا�سات  والخطط  الب�سرية  الموارد  اإ�ستراتيجية  تقييم   -  5

الم�ستنفدين منها.
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وهذا ال�سكل يمثل عنا�سر الاإدارة الاإ�ستراتيجية للموارد الب�سرية.)25)   

الم�سدر:عايدة �سيد خطاب،الاإدارة الاإ�ستراتجية للموارد الب�سرية في ظل اإعادة الهيكلة،الاندماج م�ساركة 
المخاطر، الطبعة الثانية، المكتبات الكبرى،القاهرة،1999، �س 70.
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والتهديدات  الفر�س  بين  التوفيق  يتم  بحيث  الموؤ�س�سة  اإ�ستراتيجية  و�سع  يتم  اأنه  ال�سكل  من  يت�سح 
الموجودة في البيئة الخارجية ونقاط القوة وال�سعف في البيئة الداخلية،وي�سير ال�سكل اإلى اأن التحليل البيئي 
ي�سم العديد من اأن�سطة اإدارة الموارد الب�سرية واأن الاإدارة الفعالة للموارد الب�سرية يجب اأن تعمل على غلق 

الفجوة بين الو�سع الحالي والو�سع المرغوب في اإطار التحليل البيئي.
اإن الموؤ�س�سة التي تملك روؤية اإ�ستراتيجية ور�سالة وا�سحة ت�ستطيع اأن تحقق مزايا تناف�سية على غيرها 
ذلك  فاإن  ناجح  ب�سكل  الاإ�ستراتيجية  تطبيق  يتم  الروؤية،ولكي  هذه  مثل  اإلى  تفتقر  التي  الموؤ�س�سات  من 
يتطلب التطبيق الناجح للاإ�ستراتيجية اأي�سا تحقيق التكامل بين اإ�ستراتيجية الموارد الب�سرية واإ�ستراتيجية 
قرارات  الم�ستقبلي،واتخاذ  التفكير  من  نوعا  الب�سرية  الموارد  اإ�ستراتيجية  تطوير  يتطلب  حيث  الموؤ�س�سة 
ر�سالة  اإطار  في  ذلك  يتم   الب�سرية،و  الموارد  اأن�سطة  لمختلف  برامج  ر�سمية،وو�سع  متكاملة،واإجراءات 
الاإ�ستراتيجية  الاإدارة  اأخرى،يت�سمن  ناحية  الداخلية،ومن  واإمكانياتها  الاإ�ستراتيجية  واأهدافها  الموؤ�س�سة 
للموارد الب�سرية عددا من الاأدوات التي تعد بب�ساطة و�سائل لحل الم�سكلات التنظيمية الداخلية المرتبطة 

باإ�ستراتيجية الموؤ�س�سة.
الاإدارة  لعملية  اأ�سا�سية  جوانب  هي  والتهديدات  والفر�س  وال�سعف،  القوة  نقاط  وتحليل  تحديد  اإن 
الاإ�ستراتيجية التي تت�سمن اأي�سا تحليل وتطوير للاإ�ستراتيجية التي يمكن من خلالها الا�ستجابة للفر�س 
نقاط  على  والتغلب  الداخلية  القوة  نقاط  وتدعيم  ا�ستغلال  التهديدات من خلال  وكذلك  المتاحة  البيئية 
ال�سعف،حيث يت�سمن التحليل الفعال لنقاط القوة وال�سعف الداخلية معظم اأن�سطة الت�سميم التنظيمي 

الذي يعد اأحد المجالات الاإ�ستراتيجية لاإدارة الموارد الب�سرية.

المبحث الرابع : مكانة الادارة الا�شتراتيجية في  موؤ�ش�شات المغرب العربي
في  نقوم  الب�سرية،  الموارد  وادارة  الب�سرية  الموارد  مفاهيم  اهم  الى  ال�سابقة  المباحث  في  تطرقنا  بعد 
هدا المبحث الاخير بت�سليط ال�سوء على خ�سائ�س موؤ�س�سات المغربية ومكانة ادارة الموارد الب�سرية فيها 

معتمدين بدلك على الدرا�سة التي قام بها الا�ستاد كايي�س قانوني.

المطلب الاأول : خ�شائ�ص الموؤ�ش�شة المغاربية.
وهذه  الاقت�سادي.  ال�سيا�سي  القرار  طرف  من  محددة  المغاربية  للموؤ�س�سات  الحالية  الخ�سائ�س 
ال�سيا�سات كان هدفها هو تحقيق نمو في الاقت�ساد الوطني وتوفير منا�سب �سغل جديدة وتح�سين الم�ستوى 

المعي�سي للمجتمع المغاربي. 
لتحقيق هذه الاأهداف، البلدان الثلاثة قاموا بدرا�سات عن كيفية تن�سيط الا�ستثمارات، �سراء معدات 
اأجهزة لازمة لذلك، تاأهيل قوى العاملة وخا�سة توفير محيط يتميز بالمناف�سة والعمل على حماية الموؤ�س�سات 

العمومية، هذه المعطيات �سمحت بظهور موؤ�س�سات كبيرة )مهيكلة ( �ساعدت على خف�س معدل البطالة.
ومع ذلك هذا التوجه لل�سيا�سة الاقت�سادية ترتبت عنها ظاهرتين اأ�سا�سيتين : 
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اللامركزية  اإلى  التحول  ب�  اأخرى تميزت  تغيرات  الموؤ�س�سات  على  الجديدة طراأت  الهيكلة  هذه   : اأولا 
واتخاذ القرار الفردي ما نتج عنه تخطيط ومتابعة وتوظيف ومراقبة من طرف الاإدارة دون ا�ست�سارة باقي 

هياكل وم�ستويات الموؤ�س�سة.
اللامركزية لم يكن ظهورها مح�سورا فقط في الموؤ�س�سات ال�سغيرة بل تعدى ذلك اإلى القطاع العمومي 
بكامله. وهذا ما اأثر �سلبا على الموؤ�س�سات العمومية حيث اأ�سبحت لا ت�ستط�سع مواكبة متغيرات الخارجية 

)المحيط(. 
اإن عدم م�ساركة اأفراد الموؤ�س�سة ومحدودية مبادرة الم�سيرين  في اإعداد الاإ�ستراتيجية لمواجهة التحديات 

والعراقيل التي تواجهها الموؤ�س�سات خلق عنه تثبيت تنمية قدرات وموؤهلات العمال.
هذا الت�سيير البيروقراطي �ساهم ب� 70 % بف�سل موؤ�س�سات العمومية في الجزائر وكان م�سدر لتنامي 

ال�سراعات والنزاعات.
م�ستقر  محيط  بخلق  �سمح  الموؤ�س�سات  وحماية  لع�سرنة  الحكومة  بها  قامت  التي  المجهودات   : ثانيا 
للموؤ�س�سات العمومية، وهذا ناتج لدعم الحكومة ب�ستى اأنواع الطرق لها ) الموؤ�س�سات العمومية ( وت�سغيلها 
�سراء  في  ا�ستثمارها  تم  �سيولة  وتوفير  معتبرة   فوائد  حققت  الموؤ�س�سات  هذه  التام،  الاحتكار  اإطار  في 

تجهيزات جديدة.
هذه التجهيزات �سمحت بزيادة في الانتاجية، وتحقيق اقت�ساديات  ال�سلمية وتدنية التكاليف، ومع ذلك 
فاإن التحكم في التكنولوجيا وا�ستثمار في البحث والتطوير، �سراء، تحفيز ) تن�سيط( المهارات والقدرات 

العالية والجيدة كانت مكلفة لهذه الموؤ�س�سات. 
ومن ناحية اأخرى، في ظل محيط يتميز بالتغيرات الكثيرة، فاإن اليقظة التناف�سية والبحث عن المعلومات 

كانتا عمليتان ثانويتان لهذه الموؤ�س�سات.
�سف اإلى ذلك نق�س في التاأطير ناتج عن الفارق بين التكوين الجامعي ومتطلبات الموؤ�س�سات، يطلب من 
الموظفين الجدد العمل في وظائف مختلفة والتاأقلم ال�سريع في حين كانت درا�ساتهم متخ�س�سة في مجال 

محدد.  
اإن التركيز المفرط على تحديد ال�سلطات والمهام، بناء علاقات داخل الموؤ�س�سات على اأ�س�س �سخ�سية 
)الموؤ�س�سة  داخلها  الاإختلالات  من  لكثير  �سبب  هو  الم�ستويات  جميع  بين  الات�سالات  واإهمال  مو�سوعية  لا 

المغاربية( �سف على ذلك عدم الات�ساق بين الاأهداف الم�سطرة والهيكل اأو التنظيم القائم.
نظام  بين  التوافق  وعدم  الت�سيير  تطبيقات  في  الابتكار  نق�س في  عنها  نتج  ال�سلبية  هذه الخ�سائ�س 

الت�سيير وثقافة الموؤ�س�سة.
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المطلب الثاني : خ�شائ�ص ت�شيير الموارد الي�شرية في المغرب العربي.
الب�سرية لا تزال معيقة  الموارد  ت�سيير  العربي، وظيفة  المغرب  بلدان  المتوفرة في  الب�سرية  الطاقة  رغم 

ومحدودة من طرف الاإطار التنظيمي الم�سكل بعد الا�ستقلال.
وهذا ما نحاول ان  نحلله بدرا�سة خم�سة موؤ�س�سات تون�سية وخم�سة مغربية : 

ميدان 
الن�ساط 

�سنة 
الاإن�ساء 

بلد / 
مدينة 

ال�سكل 
القانوني 

ن�سبة قوى العاملة رقم الاأعمال راأ�س المال 
التاأطير 

13 %اآخر تحكماإطارمجموع

ب 1989طباعة 1 مغر
 /

رباط 

SARL DT126156420521

DT4562019% 2.7

ت�سبير 2
)معجون(

ب 1990 مغر
 /

رباط

SARL7 5 6 9 3 8 

DT  

925147.1

DT1795-174% 1.7

ت�سبير 3
)معجون( 

ب 1971 مغر
 /

رباط 

SARL841043.8 

DT 

122087.4

DT350620324% 1.2

ة 4 خبر
المحا�سبة 

ب 1992 مغر
 /

رباط 

SARL2 5 2 3 1 . 2 

DT
46005

DT8116
% 3

ل 5 �سغا لاأ ا
العمومية

ب 1982 مغر
 /

رباط 

Sté 

anonyme 

1 6 8 2 0 8 

DT
273339

DT356510350
% 6

م�سنع 6
الحليب 

ن�س 1986 تو
 /

جربة

Sté 

anonyme
3900 000 

DT
30 000 000

DT4102770

223% 1.2

نقل 7
الب�سائع 

ن�س 1996 تو
 /

جربة

SARL--

50610

34% 30

ت 8 ما لخد ا
البنكية 

 Stéتون�س 1976

anonyme
60 MD 17 178554 

DT18635721291

-

% 20
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يع 9 ز تو
الوقود 

 Stéتون�س 1929

anonyme
 اأكثر من 00020 8000

MD

450

9090

270% 20

ة 10 ر تجا
بال�سناعة 

الحديدية

ية  ا بد
60

 Stéتون�س 

anonyme
 24 00 00

DT 

25.10 

901020

60

% 12

مقابلات  باإجراء  قمنا  المدرو�سة  الموؤ�س�سات  في  الب�سرية  موادر  م�سلحة  مهام  تحديد  اإلى  نتو�سل  كي 
مبا�سرة مع م�سوؤولين هذه الم�سلحة، م�سمون هذه المقابلات م�س الجوانب التي توؤثر على تطوير الموؤ�س�سة 

والتنظيم الداخلي ومختلف وظائف ت�سيير الموارد الب�سرية.
تعليق على الجدول:  من خلال هذه الاأرقام يت�سح جليا اأن موؤ�س�سات المغرب العربي لا تهتم بالاأفراد 
كمورد ب�سري يجب الا�ستثمار فيه، بل ترى اأن الخبرة هي التي تلعب دور في وظيفة التنمية والتاأهيل العمال 
وهذا ما ا�ستنتجاه من الدرا�سة فاأن معظم الموؤ�س�سات المدرو�سة نجد فيها ن�سبة الاإطارات لا تتعدى 15% 
) با�ستثناء بع�س منها ( وهذا راجع كما �سبق واأ�سرنا اإلى احتكار ال�سلطة والمركزية في اتخاذ القرار ما 
لديها  الموؤ�س�سات  تون�س %50 من  الب�سرية. مثلا في  الموارد  لت�سيير  ا�ستراتيجية  ر�سم  اإهمال في  عنه  نتج 
م�سلحة الاأفراد، %33.33 لا توجد م�سلحة الاأفراد بل تابعة للاإدارة العامة و%16.67 لديها ادارة الموارد 

الب�سرية.
غابا يكون الاهتمام الكبير للموارد الب�سرية في موؤ�س�سات ذات الحجم الكبير والعك�س بالن�سبة للموؤ�س�سات 

ال�سغيرة الغير المنظمة. وبع�سها تكتفي باإن�ساء م�سلحة الاأفراد حيث تقوم بمهام كلا�سيكي وروتيني.
كذلك ما تتميز به موؤ�س�سات المغرب العربي خا�سة في اإدارة الموارد الب�سرية هو التوظيف على اأ�سا�س 
اإلى  الخلل  الموؤ�س�سة وهذا يعود  التي ت�سير  اأفراد من عائلة واحدة هي  الو�ساطة، نجد في بع�س الاأحيان 
الموجود في عملية التوظيف، حيث الم�سوؤول عنها هو مدير العام لل�سركة نف�سه ويقوم بهذه العملية بمقايي�س 
في  النهائي  المقرر  هو  الوظائف  وخ�سائ�س  متطلبات  بكل  اإلمامه  عدم  رغم  ونجده  مو�سوعية  لا  ذاتية 

التوظيف.
في حال انخفا�س الاإنتاج ينتج عنه فائ�س في العمالة يلجاأ المدير اإلى ت�سريح العمالة الفائ�سة ما ي�سبب 

ن�سوب �سراعات ونزاعات بين النقابات والاإدارة.
محاولة الموؤ�س�سات المغاربية في مواكبة التطور الحا�سل والتكيف مع المتغيرات الخارجية لجاأت الاإدارة 
متطلبات  مع  يتما�سى  ولا  وا�سحة  غير  اأهداف  نحو  �سب  التكوين  هذا  لكن  عمالها،  وتدريب  تكوين  اإلى 

الموؤ�س�سة، �سف اإلى ذلك وجود نق�س كبير في التكوين الجيد وهذا راجع ل�سببين.
1 - لا يوجد التمويل الكافي لتكوين العمال.

التكنولوجيا  على  لا  التكاليف  وتخفي�س  لاإنتاج  على  مح�سور  الم�سوؤولين  الكبير  واهتمام  تركيز   -  2
والابتكار.
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اأما الاأجور والترقية تحدد غالبا ح�سب الاأقدمية والخبرة المكت�سبة لا على الاإمكانيات والموؤهلات.
ون�ستدل على ما نقوله بالت�سريح الذي قدمه لنا اأحد مدراء اإحدى الموؤ�س�سات في القطاع البنكي »تنظيم 
نحاول  اليوم  اأما  والابتكار.....  المبادرة  روح  يقتل  التنظيم  هذا  حيث  تايلوري،  تنظيم  ي�سبه  موؤ�س�ساتنا 

مواكبة الهياكل التنظيمية لهذه الموؤ�س�سات في تغيرات المحيط«.

المطلب الثالث : الادارة الا�شتراتيجي للموارد الب�شرية في المغرب العربي 
اإن المغرب العربي له قدرات وموؤهلات ت�سمح له بر�سم خطة ا�ستراتيجية لاإدارة الموارد الب�سرية. مثلا 
الجزائر من خلال انفتاح �سوقها للخوا�س اأعطت الموؤ�س�سات الخا�سة اأهمية للموارد الب�سرية وبداأنا ن�سمع 
عن الاإدارة اإ�ستراتيجية لهذه الاأخيرة. وتعدى ذلك على الموؤ�س�سات العمومية حيث اهتمت هي الاأخرى بهذا 
المورد الهام واأعطت له اأهمية بالتكوين وتنميته لي�سل اإلى ا�ستجابة لمتطلبات الموؤ�س�سة على �سبيل )المثال : 

�سونطارك �سونلغاز ....الخ(.
تطور مديرية الموارد الب�سرية في المغرب العربي وتعزيز ن�ساطاتها يت�سمن داخل القرارات الا�ستراتيجية 
للموؤ�س�سة، وهذا ي�سمح في بداية الاأمر بالاأخذ بعينم الاعتبار احتياجات الاأفراد )الموظفين( واإعطاءهم حق 
في الم�ساركة في اتخاذ القرارات، ما ي�سمح بتاأهيلهم واإعداد ا�ستراتيجات تكت�سي نوع من الاإبداع والابتكار 
و�سهولة تحقيقها، ومع ذلك فاإن هذه المديرية لا يمكن اأن تت�سمنها  الاإ�ستراتيجية العامة الا اإذا طورت هي 

اإ�ستراتيجية خا�سة بها.
لهذا ال�سبب اأ�سبح من ال�سروري تطوير برامج تقديرية لاقتناء وك�سب و�سائل التحفيز وتقنيات تطوير 
معلومات خا�س  نظام  واإن�ساء  ومتطلبات محيطها  الموؤ�س�سة  احتياجات  وكل هذا ح�سب  المهارات مميزة، 
اإن�ساء  الب�سرية،  الموارد  مديرية  ن�ساطات  وتن�سيق  و�سفافية  الات�سالات  �سيرورة  ي�سمن  الب�سرية  بالموارد 
برنامج تكوين في هذا الم�ستوى ي�سمح بح�سن ا�ستغلال هذا النظام وتطويره، خلق ثقافة تعليم وتعاون وك�سب 

اليق�سة الا�ستراتيجية والتكنولوجيا.
ال�سلطة  للموؤ�س�سات المغاربية بناء »منظمة تعليمية« وموؤ�س�سة مرنة، وا�ستبدال  هذه الاإجراءات ت�سمح 

المركزية والبيروقراطية باللامركزية، وحذف م�سطلح هيكل التنظيمي الجامد.
وبهذه الطريقة ت�سبح ثقافة الموؤ�س�سات المغاربية لي�س م�سدر للنزاعات الوظيفية بل ت�سعى اإلى تعزيز 
الهيكل  م�ستويات  كل  وبين  المديرية  اأع�ساء  مختلف  بين  والتعاون  الات�سالات  تعزيز  التعلم،  اأ�سول  قيم 
التنظيمي، واكت�ساب القدرة التناف�سية، وهذا اإلا بخطوات تغيرية، ثابتة، متنا�سقة وتحفيزية لباقي العوامل 

والاأن�سطة المعنية.
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خاتمة :
اإن التغير ال�سريع الذي تعرفه الموؤ�س�سة في مختلف المجالات على كل الم�ستويين الكلي والجزئي يوؤثر على 
ن�ساطها من جهة وعلى كيفية ت�سميم واإن�ساء اإ�ستراتيجيتها من جهة اأخرى، ي�ستدعي �سرورة تغيير النظرة 
للعن�سر الب�سري كمتغير تابع �سابقا اإلى متغير اإ�ستراتيجي حاليا، فاإن اأرادت المنظمة اإ�ستمرارية ن�ساطها 
وبقاءها، عليها تبين للاإدارة الموارد الب�سرية الاإ�ستراتيجية التي ت�ساعدها على خلق الدافعية لدى الاأفراد 
والتي تكون مكملة للاإ�ستراتيجية العامة التي تتبعها، وهذا ما تتطالب عليه موؤ�س�سات المغرب العربي خا�سة 

بانفتاحها ل�سوق العالمية اين يعد المادة الرمادية تحقق ميزة تناف�سية وا�ستراتيجية.
تتعلق  وق�سايا  م�سائل  الاأحيان على  ين�سب في غالب  الب�سرية  بالموارد  الا�ستراتيجي  الاهتمام  اأن  كما 
التي  العامة  الا�ستراتجيات  وطموحات  ورُوؤى  خدمة  في  الب�سرية  الموارد  عن  ال�سادرة  القرارات  بتوظيف 

تعتمدها وتتبناها الموؤ�س�سات لدى مواجهتها التغيرات التكنولوجية والاقت�سادية والاجتماعية.
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