
 

  

 
 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 :عنوانالدكتوراه في علم الاجتماع تحت شهادة أطروحة لنيل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 

الأستاذ                                                            :إعداد الطالب الباحث

  :المشرف

بد الكريم عد.                                                                  كنوني محمد

                               القنبعي

 9491808442رقم الطالب: 
 
 

 
  السنة الجامعية:

2020 -  2021 

 الجماليات وعلوم الإنسان،  مركز دراسات الدكتوراه : 
 : آليات التفكير والديناميات النفسية والاجتماعية  تكوين الدكتوراه

 علم الاجتماع :   تخصص                 
 

" 

للموارد  الاستراتيجيتأثير ممارسات التسيير 

البشرية على تحفيز الفاعلين بالمكتب الوطني 

 ديدية للسكك الح

 أنموذجا مكناس -جهة فاس

 
 



 

  

 
 

 

 

 
 
 
 

 تأثير ممارسات التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية 

 على تحفيز الفاعلين بالمكتب الوطني للسكك الحديدية 
 أنموذجا مكناس -جهة فاس



 بالمكتب الوطني للسكك الحديدية تأثير ممارسات التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية على تحفيز الفاعلين

 أنموذجا مكناس -جهة فاس

 

 

1 
 

 

  



 تأثير ممارسات التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية على تحفيز الفاعلين بالمكتب الوطني للسكك الحديدية

 أنموذجا مكناس -جهة فاس

 

 

2 
 

 

 إهـــداء

 

 الروح الطاهرة إلى

 روح والدي تغمده الله بواسع رحمته

والتضحية أطال الله في عمرها ومتعها بالصحة  الصبر إلى أمي رمز

 والعافية

 الجميل والصبر الإخلاصو الوفاء رمزإلى زوجتي الغالية 

 إلى من يملؤون سماء البيت بهجة وسرورا

 أبنائي

 الأعزاء إخوتيإلى 

 إلى كافة الأصدقاء والزملاء

 إلى كل طالب علم ومعرفة

 أهدي عملي هذا

 

 

 

  



 تأثير ممارسات التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية على تحفيز الفاعلين بالمكتب الوطني للسكك الحديدية

 أنموذجا مكناس -جهة فاس

 

 

3 
 

 شكر وتقدير
 

 

 

إلــى أتتــــا      والتقـدير   الشكــر بأسمى عبارات أتقـدم 

الفاضل الـدكتـــور مـوي  عبـد الكـريل القيباـد اسيري ـد      

على قبوله موضوع هذه الأطروحة واسشراف على تتباهـا بكـل   

عياية وصبر وجهد، وكذا على توجيهاته القيمة التي لويهـا اـا   

 عرف هذا ااشروع اليور.

  

 

 

 

 

 

  



 تأثير ممارسات التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية على تحفيز الفاعلين بالمكتب الوطني للسكك الحديدية

 أنموذجا مكناس -جهة فاس

 

 

4 
 

 الفهرس

 

 2 ............................................................................................. إهـــداء

 3 ........................................................................................ وتقدير شكر

 4 ............................................................................................................ الفهرس

 12 .......................................................................................... الملخص

RESUME ........................................................................................ 13 

SUMMARY ..................................................................................... 14 

 16................................................................................................. :عامة مقـــدمة

 20 ........................................................................ للدراسة المنهجي الإطار

 21 ................................................................................. الموضوع اختيار دواعي -1

 21 ....................................................................................... الذاتية الدواعي -1-1

 22 ................................................................................ الموضوعية الدواعي -1-2

 24 ........................................................................................... الدراســة أهميــة -2

 25 ....................................................................................... :العلمية ناحيةال -2-1

 25 ....................................................................................... :العملية لناحيةا -2-2

 26 ............................................................................................. الدراسة أهداف -3

 27 ...........................................................................................السابقة الدراسات -4

 56 ............................................................................................. :الدراسة حدود -5

 56 ......................................................................... :للدراسة الجغرافية الحدود -5-1

 59 ............................................................................. للدراسة الزمني المجال -5-2

 61 ............................................................................................ الدراسة إشكالية -6

 66 ................................................................................. :للدراسة امةالع الفرضية -7

 67 ....................................................................................... الدراسة عينة اختيار -8

 70 ....................................................................................... الدراسة تقنية اختيار -9

 70 ................................................................................................ المقابلة -9-1

 71 ............................................................................................ :الاستمارة -9-2

 72 ........................................................................................ :البحث صعوبات -10

 74 ................................................................................... النظري الإطار

 75............................................................................................................. تقديم

 76............................................... للدراســــة الإجرائية مـــــالمفاهي تحديد: التمهيدي الفصل

 77 ............................................................................................................ :تمهيد

 77 ................................................................................................... التنظيمات -1

 77 ................................................................................................ الإنتاجية 1-1

 



 تأثير ممارسات التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية على تحفيز الفاعلين بالمكتب الوطني للسكك الحديدية

 أنموذجا مكناس -جهة فاس

 

 

5 
 

 78 ........................................................................................ التنظيم تعريف 1-2

 78 ...................................................................................... :الرسمي التنظيم 1-3

 79 .................................................................................. الرسمي غير التنظيم 1-4

 79 ........................................................................................ التنظيمية البيئة 1-5

 80 ................................................................... البشرية للموارد الإستراتيجي التسيير -2

 80 .............................................................................. البشرية الموارد تعريف 2-1

 80 ................................................................................................ الفاعلون 2-2

 81 ................................................................................. الإستراتيجية تعريف 2-3

 82 ................................................................ البشرية الموارد استراتيجية تعريف 2-4

 83 ...................................................................... البشرية الموارد تسيير تعريف 2-5

 83 .................................................... البشرية للموارد الإستراتيجي التسيير تعريف 2-6

 84 ...................................................................................................... التحفيز -3

 84 ........................................................................................ :الدوافع مفهوم 3-1

 85 ....................................................................................... الحوافز تعريف 3-2

 86 ....................................................................................... التحفيز تعريف -3-3

 87 ........................................................................ البشرية الموارد يرتسي ممارسات -4

 87 ........................................................................................ التكوين تعريف 4-1

 88 ................................................................................ المهني المسار تعريف 4-2

 89 ................................................................................... :المكافآت  تعريف -4-3

 89 .......................................................................... :والرواتب الأجور تعريف 4-4

 89 .................................................................................... :التوظيف تعريف -4-5

 91 ............................................................................................ التنظيمي المناخ -5

 91 ................................................................................. والقائد القيادة مفهوم -5-1

 92 .................................................................................... :التواصل عريفت -5-2

 92 .......................................................................................... :لغة التواصل -أ

 92 ................................................................................ :اصطلاحا التواصل -ب

 93 ........................................................................................ رارالق تعريف -5-3

 94 ................................................................. القرار اتخاذ في المشاركة تعريف -5-4

 95 ..................................................................................... المعلومة تعريف -5-5

 97 ........................................................................................ التمهيدي الفصل خاتمة

 98...................................................... البشرية للموارد الإستراتيجي التسيير: الأول الفصل

 99 ............................................................................................................. تمهيد

 100 .................................................................................. البشرية الموارد تسيير -1

 100 ............................................................................ البشرية الموارد أهمية -1-1

 101 ......................................................................... البشرية الموارد مميزات -1-2

 101 .....................................................................البشرية الموارد إدارة وظيفة -1-3

 102 ............................................................ البشرية الموارد إدارة تطور مراحل -1-4

 102 ...................................................... الأولى العالمية الحرب قبل ما مرحلة 1-4-1

 102 ....................................................................... الحربين بين ما مرحلة 1-4-2



 تأثير ممارسات التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية على تحفيز الفاعلين بالمكتب الوطني للسكك الحديدية

 أنموذجا مكناس -جهة فاس

 

 

6 
 

 103 ....................................................... الثانية العالمية الحرب بعد ما مرحلة 1-4-3

 103 ............................................................................. التسعينات مرحلة 1-4-4

 104 ................................................................... البشرية الموارد تسيير مجالات 1-5

 104 ............................................................ البشرية الموارد تسيير وظيفة تطور -1-6

 104 .................................................................................. الأفراد إدارة  1-6-1

 105 .................................................................... الأفراد لدى التحفيز تنمية 1-6-2

 106 ............................................................... 1980 الإستراتيجي التسيير -1-6-3

 106 .................................................................... البشرية الموارد إدارة أهداف -1-7

 108 .................................................... البشرية الموارد لإدارة النظرية الاتجاهات -1-8

 108 .......................................................................العلمي التدبير مدرسة -1-8-1

 112 ........................................................ :فيير ماكس البيروقراطية النظرية -1-8-2

 113 .................................................................. الإنسانية العلاقات مدرسة -1-8-3

 117 ............................................................... البشرية الموارد إدارة مدرسة 1-8-4

 118 ............................................ :البشرية للموارد الإستراتيجية الإدارة مدرسة 1-8-5

 Herbert Simon .................................................... 118 القرارات اتخاذ نظرية 1-8-6

 121 ................................................................. الإستراتيجي التحليل نظرية 1-8-7

 123 ......................................................... البشرية للموارد الإستراتيجي التسيير ماهية -2

 123 .................................. البشرية للموارد الإستراتيجي التسيير لظهور العام السياق -2-1

 123 ................................................... البشرية للموارد الإستراتيجي التسيير أهداف 2-2

 124 ....................................... البشرية للموارد الإستراتيجي التسيير وأولويات مبادئ 2-3

 125 ................................................................... الإستراتيجي الاختيار محددات 2-4

 125 ............................................................. البشرية الموارد استراتيجيات أشكال 2-5

 126 ...........................................................................الحوافز استراتيجية 2-5-1

 126 ........................................................................ الاستثمار تراتيجيةاس 2-5-2

 127 ............................................................................ التعبئة استراتيجية 2-5-3

 127 ............................................... البشرية للموارد الإستراتيجي التسيير زاتمرتك 2-6

 128 ................................................... البشرية للموارد الإستراتيجي التسيير أهمية -2-7

 129 ............................. البشرية للموارد الإستراتيجي التسيير إلى الإداري التسيير من -2-8

 131 ................................................ .البشرية للموارد الإستراتيجية الإدارة وظائف -2-9

 131 ........................................................ :الأداء من بالرفع مرتبطة وظائف -2-9-1

 131 ............................................... :العمل في الرغبة بزيادة مرتبطة وظائف -2-9-2

 132 ............................................... :والثانية الأولى للمجموعة مكملة وظائف -2-9-3

 133 .............................................. البشرية للموارد الإستراتيجي التسيير نظريات -2-10

 133 ............................................................................ النسقية النظرية -2-10-1

 133 ........................................................ الموارد حول المتمركزة النظرية -2-10-2

 135 ................................................................ البشري الرأسمال نظرية  -2-10-3

 135 .......................................................................... السلوكية النظرية -2-10-4

 136 ....................................................................... المؤسساتية النظرية -2-10-5

 138 ......................................................................................... الأول الفصل خاتمـة



 تأثير ممارسات التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية على تحفيز الفاعلين بالمكتب الوطني للسكك الحديدية

 أنموذجا مكناس -جهة فاس

 

 

7 
 

 139 ....................................... البشرية للموارد الإستراتيجية الإدارة ممارسات: الثاني الفصل

 140 ........................................................................................................... تمهيد

 140 ..................................................................................... :التكوين نظام ماهية -1

 140 ..................................................................................... :التكوين أهمية -1-1

 141 .................................................................................... :التكوين أهداف -1-2

 141 .....................................................................:الكفايات وتنمية التكوين 1-2-1

 142 ............................................................... :للتنظيم ارتقاء عامل التكوين 1-2-2

 142 .............................................................................. :استثمار التكوين 1-2-3

 143 .................................................................................... :التكوين وظيفة -1-3

 144 ................................................................................ التكوين جيةإستراتي -1-4

 144 ............................................................. :التكوين استراتيجية إعداد خطوات -1-5

 145 ................................................................................... التكوين سيرورة -1-6

 145 ............................................................................ :الحاجيات تحديد -1-6-1

 146 .................................................................... :للتكوين تصميم صياغة -1-6-2

 146 ....................................................................... :التكوين برنامج تنفيذ -1-6-3

 146 ............................................................... :عليها المحصل النتائج تقييم -1-6-4

 147 ............................................................................. :التكوين تقييم مراحل -1-7

 147 ............................................................... :التكوين لعملية القبلي التقييم -1-7-1

 147 ................................................................. :التكوين عملية أثناء التقييم -1-7-2

 148 ............................................................. :التكوين من الانتهاء بعد التقييم 1-7-3

 148 ............................................................... :معينة فترة مرور بعد التقييم 1-7-4

 149 .................................................................................... المهني المسار ماهية -2

 149 .......................................................................... :الوظيفي المسار تطوير  2-1

 150 ................................................................ :المهني بالمستقبل الارتقاء هميةأ -2-2

 150 ................................................................المهني بالمستقبل الارتقاء أهداف -2-3

 151 ................................................................. المهني المسار تطوير مرتكزات -2-4

 151 .................................................................................. :الوظيفية الحركة -2-5

 152 .............................................................. :الترقية أو العمودية الحركية -2-5-1

 153 ............................................. :الوظيفية الحركية أو المهنية الأفقية الحركية 2-5-2

 154 ................................................................... :للعاملين الوظيفية الحياة دورة -2-6

 155 .............................................................................. :التمهيد مرحلة -2-6-1

 155 ............................................................................. :التأسيس مرحلة -2-6-2

 155 .................................................................. :والنضج المحافظة مرحلة 2-6-3

 155 ............................................................................ :الانحدار مرحلة -2-6-4

 156 ................................................................................... :المكافآت  نظام ماهية -3

 156 ..................................................................................... المكافآت أهمية -3-1

 156 ......................... الحديدية للسكك الوطني المكتب داخل للإنتاجية المحفزة تالرافعا -3-2

 157 .................................................................................. :المكافآت أهداف -3-3

 157 ................................................................. :المكافآت نظام تحديد مرتكزات -3-4



 تأثير ممارسات التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية على تحفيز الفاعلين بالمكتب الوطني للسكك الحديدية

 أنموذجا مكناس -جهة فاس

 

 

8 
 

 158 .................................................................................. :المكافآت  أشكال -3-5

 158 ..................................................................... :الوظيفة على المكافآت -3-5-1

 158 ............................................................................. :بالنتائج المكافأة -3-5-2

 159 ........................................................................... :بالكفايات المكافأة -3-5-3

 159 ......................................................................... المكافآت تحديد مستويات -3-6

 160 .................................................................... :التحفيزية وأبعادها المكافآت -3-7

 160 ..................................................... :للتحفيز الاقتصادي والبعد المكافآت -3-7-1

 160 ................................................. :للتحفيز السوسيولوجي والبعد المكافآت -3-7-2

 161 .......................................................... :السيكولوجية وأبعادها المكافآت -3-7-3

 161 ................................................................................... :التوظيف نظام ماهية -4

 161 ................................................................................... :التوظيف أهمية -4-1

 161 .................................................................................. :التوظيف أهداف -4-2

 162 ................................................................................. التوظيف خطوات -4-3

 162 .................................................................................... وظيفالت سياسة -4-4

 163 ............................................................................. :التوظيف إستراتيجية -4-5

 163 ................................................................... :البشرية الموارد تخطيط -4-5-1

 164 .................................................................................. :الاستقطاب -4-5-2

 165 ..................................................................................... :الاختيار -4-5-3

 166 ....................................................................................... :التعيين -4-5-4

 167 ......................................................................................... :الثاني الفصل خاتمة

 168 ............................................... الفاعلين أداء على التنظيمي المناخ تأثير: الثالث الفصل

 169 .......................................................................................................... :تمهيد

 169 .............................................................................................. القيادة ماهية -1

 169 ...................................................................................... دةالقيا عناصر -1-1

 170 ...................................................................................... القيادة وظائف -1-2

 171 ...................................................................................... :يادةالق أشكال -1-3

 172 .............................................................................. الإدارية السلطة أنماط 1-4

 173 ................................................................................... القيادة خصائص -1-5

 173 ....................................................................................... :يادةالق أهمية -1-6

 174 ..................................................................................... :القيادة أسلوب -1-7

 176 ....................................................................... :والإدارة القيادة بين الفرق -1-8

 177 ................................................................ القيادة لمفهوم النظرية المقاربات -1-9

 177 .............................................................................. :السمات نظرية -1-9-1

 178 ........................................................................... :السلوكية النظرية -1-9-2

 178 ............................................................................ :الموقفية النظرية -1-9-3

 180 ................................................................ القيادة في التفاعلية النظرية -1-9-4

 181 ....................................................................................... التنظيمي التواصل -2

 181 ..................................................................................... :التواصل أهمية 2-1

 182 ................................................................................... :التواصل أشكال -2-2



 تأثير ممارسات التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية على تحفيز الفاعلين بالمكتب الوطني للسكك الحديدية

 أنموذجا مكناس -جهة فاس

 

 

9 
 

 182 .......................................................................... :الرسمي صلالتوا -2-2-1

 185 ..................................................................... :الرسمي غير التواصل -2-2-2

 186 ............................................................ التنظيمات داخل التواصل صائصخ -2-3

 187 ...................................................... :للإدارة بالنسبة التنظيمي التواصل أهمية -2-4

 187 ................................................................. :القرارات واتخاذ التواصل  2-4-2

 187 ..................................................................... العمل وتنظيم التواصل -2-4-3

 188 ........................................................ :البشرية الموارد وتأهيل التواصل -2-4-4

 188 .................... داخله المشاكل على والتعرف العمل في لأدوارهم الأفراد معرفة -2-4-5

 188 ..................................................... :الإنسانية العلاقات وتمتين التواصل -2-4-6

 189 .............................................................................. القرار اتخاذ في المشاركة -3

 189 ............................................................... القرار اتخاذ في المشاركة  ماهية -3-1

 189 ............................................................. القرار اتخاذ في المشاركة خطوات -3-2

 190 ................................................................ القرار اتخاذ في المشاركة وظيفة -3-3

 192 .................................................... :القرار اتخاذ في الجماعية المشاركة أهمية -3-4

 193 ................................................................. القرار اتخاذ في المشاركة أهداف 3-5

 193 ............................................................ القرار اتخاذ في المشاركة مرتكزات  3-6

 195 ....................................................................................... الثالث الفصل خلاصة

 196 .......................................................... والتحفيز البشرية الموارد إدارة: الرابع الفصل

 197 ........................................................................................................... تمهيد

 197 ......................................................................................... والدوافع الحوافز -1

 197 ................................................................................... دوافعال خصائص 1-1

 198 .................................................................................... :الحوافز أشكال -1-2

 198 .................................................................. :والمعنوية المادية الحوافز 1-2-1

 199 ......................................................... :المعنوية أو المادية غير الحوافز -1-2-2

 200 ...................................... الإيجابية المادية والحوافز السلبية المادية الحوافز -1-2-3

 201 ...................................................................................... الحوافز أهمية -1-3

 201 ...................................................................................... :الدوافع أهمية -1-4

 202 ............................................................................................. التحفيز ماهية -2

 202 ...................................................................................... التحفيز وظيفة -2-1

 203 ............................................................................ قوية حافزية مؤشرات -2-2

 204 ................................................................................ التحفيز استراتيجية -2-3

 205 ......................................................... التحفيزية العملية في المتحكمة واملالع -2-4

 205 .................................................... والمادية والاجتماعية النفسية العوامل -2-4-1

 206 ........................................................................ بالإدارة العمال علاقة 2-4-2

 207 .......................................................................... :والإشراف  القيادة  2-4-3

 207 ...................................................................... الفعال التواصل أهمية -2-4-4

 208 ......................................................................... المهنية العمل شروط 2-4-5

 209 ............................................................ العمل في التحفيز لمفهوم نظرية مقاربات -3

 209 ................................................................................ :المحتوى نظريات -3-1



 تأثير ممارسات التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية على تحفيز الفاعلين بالمكتب الوطني للسكك الحديدية

 أنموذجا مكناس -جهة فاس

 

 

10 
 

 209 ............................... 1943 لماسلو الإنسانية للحاجات الهرمي التدرج نظرية 3-1-1

 AlDERFER ................................................................... 211ألديرفر نظرية -3-1-2

 212 ..........................................................:ماكيليلاند لـديفيد الإنجاز نظرية -3-1-3

 213 .............................................. (F HERZBERG) لهيرزبرج العاملين نظرية -3-1-4

 215 ...................................................................... القرارات اتخاذ نظرية -3-1-5

 215 ........................................... :تايلور فريدريك للعمل العلمي التنظيم نظرية -3-1-6

 216 .................................................................. الإنسانية العلاقات نظرية -3-1-7

 La théorie des attentes de VROOM .................................... 218  التوقع نظرية -3-1-8

 y: ................................................................................. 219و x نظرية -3-1-9

 MURRAYD ........................................ 222 لـموراي الظاهرة الحاجات نظرية -3-1-10

 Théorie de processus .................................................... 223  السيرورة نظريات -3-2

 Théorie d’équité ..................................................... 223   الإنصاف نظرية -3-2-1

 224 ...................................................................... الأهداف تحديد نظرية -3-2-2

 Albert Bandura .................................................. 224  الذاتية الفعالية نظرية  -3-2-3

 225 ...................................................................... :المصير تقرير نظرية -3-2-4

 227 ................................................................... التحفيزية النظريات حول خلاصات -4

 229 ....................................................................................... الرابع الفصـل خاتمــة

 230 ...................................................................... للدراسة الميداني الإطار

 231 ............................................................................................................ تقديم

 232 ................................................... النتائج وتحليل عرض: الكمية الدراسة: الأول الفصل

 233 ........................................................................................................... تمهيد

 ONCF .............................. 242. ح.س.و.م داخل الفاعلين تحفيز على المستمر التكوين تأثير -1

 242 .......................................................... الأولى الفرضية نتائج وتحليل عرض -1-1

 265 .......................................................................... الأولى الفرضية استنتاج -1-2

 ONCF. .............. 267 .ح.س.و.م داخل الفاعلين تحفيز على المهني، المستقبل تدبير طريقة ثيرتأ-2

 267 ............................................................ الثانية الفرضية نتائج وتحليل عرض 2-1

 281 ............................................................................ الثانية الفرضية استنتاج 2-2

 ONCF. ........................................ 283ح. س.و.م داخل الفاعلين تحفيز على المكافآت ثيرتأ-3

 283 ............................................................. الثالثة الفرضية نتائج وتحليل عرض 3-1

 297 ...................................................................... الثالثة الفرضية استنتاج 3-1-2

 ONCF .............................. 299. ح.س.و.م داخل الفاعلين تحفيز على الإشراف أسلوب تأثير -4

 299 ........................................................... الرابعة الفرضية نتائج وعرض تحليل 4-1

 321 ........................................................................... الرابعة الفرضية استنتاج 4-2

 ONCF. .. 324. ح.س.و.م داخل الفاعلين تحفيز على والتعيين، والاستقطاب التوظيف طريقة تأثير -5

 324 .......................................................... الخامسة الفرضية نتائج وتحليل عرض 5-1

 340 ......................................................................... الخامسة الفرضية استنتاج 5-2

 344 .................................................. النتائج وتحليل عرض: الكيفية المقاربة الثاني الفصل

 345 ............................................................................................................ تقديم



 تأثير ممارسات التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية على تحفيز الفاعلين بالمكتب الوطني للسكك الحديدية

 أنموذجا مكناس -جهة فاس

 

 

11 
 

 ONCF .............................. 347 .ح. س.و.م داخل الفاعلين تحفيز على المستمر التكوين تأثير -1

 ONCF .............. 349. ح.س.و.م داخل الفاعلين تحفيز على المهني، المستقبل تدبير طريقة تأثير -2

 ONCF. ...................................... 351. ح.س.و.م داخل الفاعلين تحفيز على المكافآت تأثير -3

 ONCF .............................. 353. ح.س.و.م داخل الفاعلين تحفيز على الإشراف أسلوب تأثير -4

. ح.س.و.م الحديدية للسكك الوطني المكتب داخل الفاعلين تحفيز على التوظيف، طريقة تأثير -5

ONCF .......................................................................................................... 356 

 358 ................................................................................. الكيفية الدراسة استنتاج -6

 361 ....................................................................................... الميداني الفصل خاتمة

 362 ...................................................................................... للدراسة العام الاستنتاج

 363 ..................................................................................................... التوصيات

 365 ..................................................................................... الملاحـــــق

Annexe n° .................................................................................................. 378 

 380 ................................................................................................ المراجع لائحة

 390 .............................................................................................. :الجداول فهرس

 393 .............................................................................................. :الأشكال فهرس

 

  



 تأثير ممارسات التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية على تحفيز الفاعلين بالمكتب الوطني للسكك الحديدية

 أنموذجا مكناس -جهة فاس

 

 

12 
 

 االخص 

الفياعلين  للموارد البشرية دورا حاسما فيي تحفييز الإستراتيجيتلعب ممارسات التسيير  

داخييل المكتييب الييوطني للسييكك الحديدييية، خصوصييا بعييدما تأكييد بييالملموس ميين طييرف جييل 

غير ملموسية، فيي  الموارد البشرية باعتبارها موارد الباحثين بمختلف حقولهم المعرفية أهمية

مين التفكيير  قية تمكينهمصنع الفارق بين المؤسسات الإنتاجية، لما تملكه من قدرات ذهنية خار

 من أجل إنجاز المهام المطلوبة. ليةاعوكفايات ومهارات  ،والإبداع

قييدرة إدارة مييدى لييذا فييجن نجيياح تنفيييذ اسييتراتيجية المؤسسيية رهييين بالدرجيية الأولييى ب 

نميط  عين طريي  ،هيامختليف الفياعلين داخل لدى حافزيةالو رغبةالإثارة  على الموارد البشرية

فييي عملييية اتخيياذ القييرارات المرتبطيية بالمهييام، وعلييى  همإشييراف جيييد يرتكييز علييى إشييراك

مع اعتماد نظام توظييف قيادر  التواصل الناجع الذي يمكنهم من التعبير عن آرائهم بكل حرية،

صيفات والميؤهلات المطلوبية بنياء االميوارد البشيرية بالموعلى تيوفير حاجييات المؤسسية مين 

 تقيييم دقيي  لأداء الفياعلين يرتكيز كيذا نظيامو على معايير واضحة ودقيقة في عملية الاختيار،

المحصل عليها ميع الأهيداف التنظيميية المحيددة  دوره الأساس على معرفة مدى تواف  النتائج

مميا يمكينهم مين الشيعور بالعدالية  يية وموضيوعية،مسبقا، بهدف إدارة مسيارهم المهنيي بعقلان

والإنصيياف، بالإضييافة إلييى اعتميياد خطيية تكوينييية ناجعيية تمكيين الفيياعلين ميين تنمييية وتحيييين 

 المكافييآتو مهيياراتهم وكفاييياتهم وقييدراتهم، وكييذا اعتميياد نظييام ميين المكافييآت المادييية كييالأجور

  ...المعنوية كالاعتراف بالمجهودات

استهدفت مختلف الفاعلين داخل المكتيب اليوطني  ختام هذه الدراسة التيوقد توصلنا في 

كيون إليى اعتميدنا فيي إنجازهيا عليى كيل مين التحلييل الكميي والكيفيي  والتيي للسكك الحديدية،

للمييوارد البشييرية السييالفة الييذكر، تييؤثر إيجابييا علييى تحفيييز  الإسييتراتيجيممارسييات التسيييير 

ن العمييل والرفييع ميين مسييتوى انضييباطهم والتييزامهم الفيياعلين عيين طرييي  تحقييي  رضيياهم عيي

حيواد  الشيغل، و الغيياب غيير المبيررو وانخراطهم فيه، مما يدفعهم إلى تفادي دوران العميل

 ميييزة تنافسييية مسييتدامة ة باكتسييابالغايييات التنظيمييية المرتبطييو تحقييي  الأهييداف ة،مييوميين ث

يصعب تقليدها ومحاكاتها مين طيرف المؤسسيات المتنافسية، والتيي تكمين أساسيا فيي تخفيي  

 تكلفة الإنتاج والرفع من جودة المنتوج. 
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RESUME 
Les pratiques stratégiques de gestion des ressources humaines jouent un rôle essentiel 

dans la motivation des acteurs à l’intérieur de l’Office national des chemins de fer, surtout après 

qu’il a été concrètement confirmé par la plupart des chercheurs, bien qu'ils appartiennent à 

différents domaines cognitifs, sur  l’importance de ressources humaines en tant que ressources 

intangibles, en faisant une  différence au sein des institutions productives, en raison de leurs 

capacités mentales extraordinaires nécessaires pour la réflexion et la créativité et  de leurs 

aptitudes et compétences pour accomplir les tâches demandées. 

Par conséquent, le succès de la mise en œuvre de la stratégie de l’institution dépend avant 

tout de la capacité du service des ressources humaines en suscitant l’envie et la motivation des 

différents acteurs en son sein, à travers un style de supervision consistant leur implication dans le 

processus de prise de décision lié aux tâches requises, et sur une communication active qui leur 

permet d’exprimer leurs opinions en toute liberté. Avec l’adoption d’un système de recrutement 

capable d’assurer les besoins de l’institution en matière de ressources humaines ayant les 

spécifications et les qualifications désirées ; en outre basé sur des critères clairs et précis dans le 

processus de sélection. De même qu’un système d’évaluation minutieux de la performance des 

acteurs se limite à connaître la compatibilité des résultats obtenus avec les objectifs 

organisationnels afin de gérer leur carrière de manière rationnelle et objective, ce qui favorise chez 

eux le sentiment d’équité et leur permet de bénéficier d’un plan de formation capable de 

développer et de raviver leurs compétences, ainsi que de mettre en place un système de 

récompenses matérielles sous forme de rémunération telles que les augmentations de salaires, les 

primes…et sous forme morale, comme la reconnaissance de leurs efforts. 

 Au terme de cette étude, adoptée suite à une analyse à la fois quantitative et qualitative, 

qui a ciblé les différents acteurs au sein de l'Office national des chemins de fer, nous avons 

constaté que les pratiques de gestion stratégique des ressources humaines précitées ont un effet 

positif sur la motivation des acteurs. Cela contribue à atteindre la satisfaction et accroît le niveau 

de leur discipline, de leur engagement et de leur implication, les amènent également à éviter le 

roulement du travail, éviter les absences injustifiées et les accidents du travail, et à partir de là, à 

atteindre les buts et objectifs organisationnels associés à l'obtention d'un avantage concurrentiel 

durable difficile à imiter et simuler par d’autres  institutions , ce qui consiste à réduire les coûts de 

production et à augmenter la qualité Le produit. 
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SUMMARY 
Strategic human resource management practices play a key role in motivating the 

actors within the National Railways Office, especially after it has been concretely 

confirmed by most researchers, although they belong to different cognitive fields, on the 

importance of human resources as intangible resources, making a difference within 

productive institutions, due to their extraordinary mental capacities necessary for 

reflection and creativity and their abilities and skills to perform the tasks required. 

Therefore, the successful implementation of the institution's strategy depends first 

and foremost on the capacity of the human resources department to generate the envy 

and motivation of the different actors within it, through a supervisory style consisting of 

their involvement in the decision-making process related to the required tasks, and on 

active communication that allows them to express their opinions freely. With the adoption 

of a recruitment system capable of ensuring the institution's needs in terms of human 

resources with the desired specifications and qualifications. Furthermore, based on clear 

and precise criteria in the selection process. In the same way, a system of careful 

evaluation of the performance of the actors is limited to knowing the compatibility of the 

results obtained with the organisational objectives in order to manage their careers in a 

rational and objective way, which promotes a sense of equity in them and enables them to 

benefit from a training plan capable of developing and reviving their skills, as well as to 

put in place a system of material rewards in the form of remuneration such as salary 

increases, bonuses...and in moral form, such as recognition of their efforts. 

 At the end of this study, adopted following both quantitative and qualitative 

analysis, which targeted the different actors within the National Railways Office, we found 

that the above-mentioned strategic human resources management practices have a 

positive effect on the motivation of the actors. This contributes to achieving satisfaction 

and increases the level of their discipline, commitment and involvement, also leads them 

to avoid work turnover, avoid unjustified absences and work accidents, and from there, to 

achieve the organizational goals and objectives associated with obtaining a sustainable 

competitive advantage difficult to imitate and simulate by other institutions, which is to 

reduce production costs and increase the quality of the product. 
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فلعبة    ها،إن كل النظريات هي مجرد فرضيات يمكن تفكيك"

قةر  يومةا    خرج منها هو ذاك الذي فالذي ،العلم ليست لها نهاي 

ما على أن المبادئ العلمي  لم يةمم المققةم منهةا ل ةكل كةب         

منهةا ل ةكل    قةم مح لعدما كةان زة آ ذنةذاك علةى أنهةا      ،السالم

 " نهائي

 كارل بوبر
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 :عامة مقـــدمة

 للييبلاد، جتميياعيالاقتصييادي والنمييو الافييي  عيياملا أساسييياالنقييل السييككي  شييكل قطيياعي

يساهم بشيكل كبيير فيي  قطاع حيوي فهوالوطنية للوجيستيك،  الإستراتيجيةوفاعلا مندمجا في 

الرفييع ميين نسييبة نمييو النيياتج الييوطني الخييام، ممييا جعييل منييه رافعيية أساسييية لعجليية الاقتصيياد 

والاجتماعيية لليبلاد، عبير  ةوطني، ناهييك عين تيأثيره المباشير فيي تحقيي  التنميية الاقتصياديلا

يعيد مين أهيم القطاعيات  إذ جتماعي لمدن المملكة،قتصادي والإمساهمته الفعالة في التأهيل الإ

كالصييناعة  الكبييرى لمييا لييه ميين تييأثير علييى التنمييية الشيياملة، بالقطاعييات الحيوييية، يييةاتالخدم

صييييلة وصييييل بييييين المؤسسييييات الإنتاجييييية  يشييييكل كمييييا أنييييه لخ،إ...والزراعيييية والسييييياحة

إلا أن التطيور التكنوليوجي المسيتمر والسيريع لقطياع المواصيلات وضيعه أميام  ،والمستهلكين

 فرضيت عليى إدارة الميوارد البشيرية مسيؤولية البحيث عين طيرق وأسياليبوجودية، تحديات 

التكيف الفعال مع مختليف أشيكال لضمان بقاء واستمرارية التنظيمات، عبر تمكينها من  جديدة

قيادرة  تبنيي اسيتراتيجياتوذليك بمن أجيل اللحياق بالركيب العيالمي الجدييد،  التغيرات الطارئة

 جيودة قوامها الرفع منخرى، على حساب وسائل النقل الأ مستدامة ميزة تنافسية هاسابكاعلى 

وذلك عن طري  الاستثمار العقلاني في مواردها البشيرية  ،تهاوتخفي  تكلف المقدمة الخدمات

تسييهيل انخراطهييا تحفيزهييا و بهييدف أمثييل اتييدبيرها تييدبيرعبيير  ،يةمييوارد اسييتراتيجباعتبارهييا 

 .تحقي  الأهداف التنظيميةالايجابي في 

 لاعلى الموقع التنافسيي  المؤسسات الإنتاجية حصولن يمكن القول إ سب من خلال ما 

عليى أو لييةامو ةمين ميوارد تكنولوجيي المؤسسات الإنتاجية ا تملكهيتطلب الاعتماد فقط على م

ل ودخالييي ضيييبط أوقيييات علىرة بيييجدارة الأفيييراد، والتيييي تقتصيييالوظيييائف الروتينيييية المرتبطييي

قيادرة مين ميوارد بشيرية محفيزة ميا تمتلكيه  يرتكيز عليىبل ، مثلا مقرات العملمن  الخروجو

 ،اظهيا وتحريكهيا وتنشييطها وتطويرهياإيقمن أجل ، الديه الكامنة المبدعة تتفجير الطاقاعلى 

، أهيدافها بتحقيي  الالتيزام المطلي و المؤسسية خدمية فيي والإخيلا  تفيانيال إليى مما سيدفعها

 فييي اختيييار معييايير موضييوعية وشييفافة مبنييية علييىخطيية توظيييف  اعتميياد ميين خييلال وذلييك
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تنميية قادرة عليى  خطة تكوينية فعالة اعتمادو ليةاموارد ذات كفاءات ومؤهلات ع استقطابو

هييا حتييى يتسيينى ل وتحفيزهييا بشييكل عييادل مجهوداتهييا تقييييمو ،هييا وكفاءاتهيياومهارات هاقييدرات

 ،جييد نميط إشيراف علىبالإضافة إليى الارتكياز ،المهني هامسار تدبير في الإيجابي نخراطالإ

فيي عملهيم عبير إتاحية الفرصية  المسيؤوليةيمكنهم مين تحميل  اأسلوب مرنيتخذ من التواصل ال

 .القرارات اتخاذ في لمشاركةا لهم في عملية

 ارغباتهيييو اسيييواء مييين ناحيييية حاجياتهييي ةمعقيييد تكائنيييا يعتبييير الفييياعلون بمثابيييةعموميييا 

مميا  ،التنظيميات ومصيال  الشخصيية امصيالحه التعارض الحاد بين من ناحية ا، أووسلوكياته

أمرا صعب المنال، الشييء اليذي فيرض عليى إدارة الميوارد  هاسلوكياتب من عملية التنبؤ جعل

وتفيادي المخياطر  اغتنيام الفير  منهاهدف ال جديدة، استراتيجيةتبني رؤية البشرية ضرورة 

الإنسياني  الطرق والأساليب الكفيلة بالتحكم فيي السيلو  ، بالإضافة إلى البحث عنوالتهديدات

 ةفسييييينال الأبعيييياد بعييييين الاعتبييييار الأخييييذمييييع ، إدارة( ،جمعييييية ،داخييييل التنظيمييييات )مقاوليييية

قيادرة  رؤيية مشيتركةتيوجيههم وتحفييزهم مين أجيل بنياء  بهيدف ،هاداخلللفاعلين  والاجتماعية

التيي تمكنهيا مين البقياء والاسيتمرارية عين  لمقياولاتل الآنيية والمسيتقبلية اتييحاجال تلبية على

 ،حتى تحق  أعليى مسيتويات الجيودة والمردوديية ،طري  ضمان التشغيل الجيد لبنيات التنظيم

 إدارة المسيييار ،التكيييوين التوظييييف،مثيييل ملموسييية  إداريييية وذليييك بالارتكييياز عليييى ممارسيييات

 .المكافآت نظامونطاق الاشراف  ،المهني

يجيييد ميييا يبيييرره فيييي التسييياؤلات والإشيييكالات  .إن البحيييث اليييذي نحييين بصيييدد إنجيييازه 

، وخصوصيا المكتيب في العصر اليراهن المطروحة على المؤسسات العمومية وشبه العمومية

ممييا فييرض علينييا القيييام بمزيييد ميين الدراسييات والأبحييا  ميين أجييل  ،الييوطني للسييكك الحديدييية

هذه "المعرفة التي تعتبر كججابية عين التسياؤلات التيي  ،ومعرفة جديدة شمولية التأسيس لرؤية

التييي يمكيين لإدارة و .ريموووأ أروأعلييى حييد تعبييير  1يطرحهييا الباحييث انطلاقييا ميين الواقييع"

واضييحة  التنظيمييات، عبيير ارتكازهييا علييى اسييتراتيجيةالمييوارد البشييرية اسييتثمارها فييي تييدبير 

                                                           
1 Raymond Aron, Les étapes de la pensée sociologie , Gallimard, Paris 1967 ,p503 
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 تعبئيةو رغبته وذلك من أجل إيقاظ ،العنصر البشريتحفيز المعالم، تضع في صلب أولوياتها 

المطروحية عليى المؤسسيات الإنتاجيية وخصوصيا  التحيدياتتمكينه من مجابهة  بهدف ،هتطاق

 . تكلفة الإنتاجوتخفي   جوجودة المنتبالمرتبطة  تلك

فجننييا ارتأينييا فييي أطروحتنييا حييول موضييوع تييأثير ممارسييات  بنيياء علييى مييا سييب  ذكييره

الفيياعلين داخييل المكتييب الييوطني للسييكك  تحفيييز علييى للمييوارد البشييرية الإسييتراتيجيالتسيييير 

 :آليةالحديدية اتباع الخطوات الت

 ،تمثييل الأول فييي الإطييار المنهجييي للدراسيية  ثييلا  أجييزاء قمنييا بتقسيييم الأطروحيية إلييى

 .ميداني جزء أخرو نظري الثاني جزءال

البنييياء المنهجيييي للدراسييية واليييذي تيييم التطيييرق فييييه إليييى دواعيييي اختييييار  :الجوووزء الأول

الموضوع الذاتية والموضوعية، وأهداف الدراسة وأهميتها وكذا الدراسات السيابقة بالإضيافة 

إلى إشيكاليات وحيدود وفرضييات الدراسية وطريقية اختييار العينية والتقنيية والصيعوبات التيي 

 اعترضتنا عند انجاز البحث.

  فقد تضمن خمسة فصول جاءت على الشكل التالي: الجزء الثانيأما 

تطرق لمفاهيم الدراسية مين أجيل إزالية كيل أشيكال الليبس والغميوض  :الفصل التمهيدي

التييي تكتنفهييا، وذلييك عبيير إعطائهييا مييدلولات نظرييية، ميين أجييل ضييبطها واسييتغلالها بالشييكل 

 الأمثل في ميدان الدراسة التي نحن بصدد إنجازها.

إلييى  للميوارد البشيرية تيم التطيرق فييه الإسيتراتيجيجياء بعنيوان التسييير  :صول الأولالف

وذليك ميين لهيا  الإسيتراتيجيالميوارد البشيرية وطريقية تسيييرها بالإضيافة إليى التسييير  ماهيية

 .الإستراتيجيةخلال استحضار المقاربات النظرية لكل من إدارة الموارد البشرية وإدارتها 
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 جاء تحت عنوان ممارسات تسيير الميوارد البشيرية تيم التطيرق فييه إليى :الفصل الثاني

الممارسييات الإدارييية ذات الأولوييية فييي تسيييير المييوارد البشييرية، حيييث تييم تحديييد ماهيتهييا 

 .الإستراتيجيةوإدارتها  أشكالها، بعد ذلك تم استعراض سياستهاو وأهدافها ومرتكزاتها

فييي تحقييي   االقيييادة التنظيمييية ودورهييتييم فيييه اسييتعراض مرتكييزات  :الفصوول الثالووث 

من خلال التطرق إلى دور العملية التواصيلية والمشياركة  ،داخل التنظيمات والنجاعة ليةاالفع

 .داخل المؤسسات الإنتاجية اتخاذ القرارات في تحفيز الفاعلينفي 

تم فيه استعراض علاقة إدارة الموارد البشرية بالعملية التحفيزية، حييث  :الفصل الرابع

وكذا المقاربات النظرية التيي حاوليت مقاربية المفهيوم، بهيدف  ،تطرقنا فيه إلى ماهية التحفيز

بالشكل الذي  ،توجه سلوكيات العاملين داخل المؤسسات الإنتاجيةالتي  العوامل ضبط وتحديد

 أجيل من ،عليها ومداخل التأثير هموأنماط سلوك هموتصرفات همفهم دوافع يجعلهم قادرين على

  .الإستراتيجية في تحقي  أهدافها ليةابفعحتى يساهموا  تحفيزهم

 :بينما قسمنا الجزء الميداني إلى فصلين وهما

تم فيه تحليل ومناقشة المعلومات والبيانيات المحصيل عليهيا بواسيطة أداة  :الفصل الأول

مكنتنيا مين حييث  .بعيدها خلصينا إليى اسيتنتاجات مرتبطية بكيل فرضيية عليى حيدا الاسيتمارة،

 الدراسة. التي اعتمدناها في بداية فرضياتالمعرفة مدى صدق وصحة 

تم فيه تحليل ومناقشة المعلومات والبيانات المحصل عليهيا بواسيطة أداة  :الفصل الثاني

الاسيتنتاجات مكنتنيا مين  ات مرتبطية بكيل فرضيية ، تليكبعيدها خلصينا إليى اسيتنتاج ،المقابلة

 معرفة مدى صدق وصحة فرضيات الدراسة.
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 يواعد اختيار ااوضوع -1

للقييام بهيذه قوييا إن الدافعية إلى فهم واكتشاف الحقائ  بشكل شمولي، شكل ليدي حيافزا 

 يعتبير مين أهيم مراحيل هيذه الدراسية الاجتماعيية، اليذي الدراسة، فاختياري لموضوع البحث

 ينالمشيكلة، التيي سيأقوم بجخضياعها للبحيث والتمحييص العلميي وصيياغة سيمكنني من تحدييد

 اعتمادا على منهج شامل وواض  يهدف إلى الإلمام بكل جوانبها وأبعادها. 

تييأثير ممارسييات إدارة  الييذي نحيين بصييدد إنجييازه والمتمثييل فييي إن موضييوع الدراسيية

 تحدييده ليم ييتمالموارد البشرية على تحفيز العاملين داخيل المكتيب اليوطني للسيكك الحديديية، 

 .موضوعية بشكل اعتباطي بل أملته اعتبارات ذاتية وأخرى

 الذاتية الدواعد -1-1

 تتجلى المبررات الذاتية لاختيار موضوع الدراسة في ما يلي:

 هاجسييها  بعلييوم التييدبير التييي أصييب و السوسيييولوجيةي الكبييير بالدراسييات شييغف

ممارسات ناجعة لإدارة الموارد البشيرية لبحث عن ايقتصر على  في العصر الراهن الأساس

 .المؤسسات العمومية وشبه العمومية في

 علووم اجتمووات التنظوويم-ص ن تخصييـييـي بيـسر علمييـاء جييـة فييي بنييـي الملحييـرغبتيي- 

الحجير الأسياس تشيكل  التيي أضيحت تنمية الموارد البشرية،من أجل وعلوم التسيير والتدبير 

الإجييراءات  عيينالبحييث  ل، وذلييك ميين خييلاداخييل المؤسسييات العملييية الإنتاجيييةب الإرتقيياء فييي

بالشيكل  اعلى التحكم في مواردهم البشرية وتوجيهه نمساعدة المسؤوليالكفيلة ب والممارسات

فالتنظيمييات ، منياهج وضييوابط محيددة عيين طريي الأنسيب لخدمية الأهييداف التنظيميية، وذليك 

 دوميا البشيرية، تعيي  هياموارددارة مين غيياب سياسية واضيحة لإ التي تشتكي بشكل مسيتمر

مميا يينعكس سيلبا  ،المطلوبية والبروفاييل الموجيود هيااتيحاج ملاءميةارتباكا كبيرا نتيجة عيدم 

 على إنتاجيتها.
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فهيم طبيعية العلاقية إلى محاولية  دفعنيمما  ،أثار فضولي بشكل كبير ما سب  ذكره كل 

اخييل المؤسسييات شييبه الموجييودة بييين ممارسييات إدارة المييوارد البشييرية وتحفيييز الفيياعلين د

 المكتب الوطني للسكك الحديدية. خصوصا مؤسسةو ،العمومية

 ااوضوعية الدواعد -1-2

التييي حفزتنييي لإنجيياز هييذه الدراسيية، أو اختيييار  موضييوعيةيمكيين تلخيييص الييدوافع ال 

 فيما يلي:موضوع البحث 

 النييزول إلييى  يممييا سيييفرض عليي ،انتميياء موضييوع البحييث إلييى مجييال علييوم التييدبير

 الميدان متسلحا بمنهج علمي دقي  من أجل دراسته والتأكد من صحة وصدق فرضياته. 

 تيدبير و المواضييع المرتبطية بتسيييرالأبحا  النظرية والميدانية التيي تناوليت  رةذن

 الموارد البشرية في المؤسسات العمومية المغربية.

 التي اهتمت بموضيوع التحفييزالأبحا  و فبعد اطلاعي على العديد من هذه الدراسات  

لازاليت  أنهياداخل التنظيمات، خلصت إليى اسيتنتاجات مفادهيا  وعلاقته بالممارسات الإدارية

للعمليييية  اأساسييالعوامييل المادييية  اعتبارهيييا فييي وثغيييرات كبيييرة، تجلييتنقييائص تعيياني ميين 

ميين قبيييل  خييرىالأ للعوامييل ، وإغفالهييا بشييكل مطليي داخييل المؤسسييات الإنتاجييية التحفيزييية

إضيافة ، ، أشيكال التواصيل والقييادة، نميط التكيوين وتقيييم الكفاييات...إلخالعلاقات الاجتماعية

المغربيية،  الإنتاجيية والاجتماعية والثقافية للمؤسسيات الاقتصاديةإلى تجاهلها للخصوصيات 

تنظيماتنييا مجييرد تييرف  التييي تتخييبط فيهييا مشيياكلالممييا جعييل الاعتميياد علييى نتائجهييا فييي حييل 

 ر له.وتعسف لا مبر

بمييا لايييدع  واقييع المؤسسييات العمومييية وشييبه العمومييية المغربييية، يييدر فييي فالمتأمييل  

التيي  ،تتخبط في أزمة عميقة، ترجمها بوضوح ضعف مؤشيرات المردوديية أنها مجالا للشك

 ،، ازديياد حيواد  الشيغلدوران العميل، غيير المبيرر ارتفاع نسبة الغياب في بالأساس تتجلى

 ... إلخ.المنتوج ضعف جودة
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لتيدبير الميوارد  وفعالية ةصيياغة سياسية جدييدلا حفزني للبحث عن السبل الكفيلة كل هذ

المكتييب الييوطني  مؤسسيية داخييل الإسييتراتيجي الارتقيياء بوظيفيية التييدبير قييادرة علييىالبشييرية 

بالرضا ومين ثيم الانخيراط بشيكل  الإحساسللموظفين  سنى، حتى يتONCFللسكك الحديدية 

وذليك عبير محياولتي التعيرف  إنتياجيتهممميا ييؤدي إليى الرفيع مين  ،داخلهيا إيجابي في العمل

 على ما يلي:

  القيام بعملية تقييمية للتنظيم والتسيير في المكتب الوطني للسكك الحديديةONCF. 

 .شرح المفاهيم المرتبطة بموضوع الدراسة وكشف شكل التداخل الموجود بينها 

  وعلاقتهيا بالمردوديية والإنتاجيية والجيودة سياسة تدبير الميوارد البشيرية إبراز طبيعة

 .ONCFللمكتب الوطني للسكك الحديدية 

  تقييديم رؤييية متكامليية عيين دور عملييية تييدبير المييوارد البشييرية فييي تحقييي  التقييدم فييي

 .ONCFالمكتب الوطني للسكك الحديدية 

   المؤسسييات العمومييية وشييبه العمومييية  البشييرية داخييل تييدبير المييوارد آلييياتكشييف

 .ONCF وبالخصو  في

  الوقييوف علييى نجاعيية الأسيياليب والإجييراءات المتبعيية ميين أجييل تحسييين عملييية تييدبير

 .ONCFالموارد البشرية داخل 

  فهم وتحدييد العواميل التيي تسياهم فيي الارتقياء بمردوديية المسيتخدم داخيل المؤسسيات

 . ONCF العمومية

 العاملين  آليةفهم بع  العوامل التي تعي  فعONCF. 

 فيي الارتقياء بيالأداء ، ودورهياالتراكمات المعرفيية فيي هيذا الشيأن ليةامعرفة مدى فع 

 .داخل المؤسسات العمومية الإنتاجيةو
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 أهميــة الدراتــة -2

إلى الارتقياء بيأداء الأفيراد أو العياملين داخيل  يهاسع فيقي الدراسة الراهنة أهميتها تست

المكتب الوطني للسكك الحديديية  مؤسسةبالمؤسسات العمومية وشبه العمومية، وبالخصو  

ONCFالأبحييا  والدراسييات فييي الغييرب حييول العملييية التحفيزييية وعلاقتهييا  ، فييرغم تعييدد

تقييديم حلييول للإشييكالات  فييي لا ذريعييافشيي فشييلت فجنهييا ،بتسيييير المييوارد البشييرية فييي الغييرب

يية مسيؤولي المؤسسيات العموميية وشيبه العمومالتيي فرضيها منياخ العولمية عليى  المطروحة

مميا جعيل  ،للميوارد البشيرية داخلهيا والنياجع خصوصا فيما يتعلي  بالتيدبير الفعيال ،بالمغرب

عتميياد بالاالتدبيريية، وذليك  همقيدراتمين إغنياء  همهياجس البحيث عين مقترحيات ناجعية، تمكين

 ر مختليييف حاجيييييات الأفييييراد المعرفيييييةنمييييوذج تييييدبير شيييمولي يأخييييذ بعييييين الاعتبيييياعليييى 

مين  التنظيميات التيي تمكين المحركية اتالطاقباعتبارها  الوجدانية والتحفيزيةو الفسيولوجيةو

 تحقي  التنمية المستدامة المنشودة.

 الدراسيية التييي نحيين بصييدد إنجازهييا، فجننييا سيينحاول ميين خييلال هييذه ،علييى هييذا الأسيياس

لميييوارد البشيييرية داخيييل المؤسسيييات العموميييية وشيييبه لممارسيييات عقلانيييية لإدارة االتأسييييس 

باعتبياره رأسيمالا قيادرا عليى صينع بهيدف الاسيتثمار الأمثيل فيي العنصير البشيري  العمومية

نظام التوظيف، نظام المكافيآت،  :من بينها الإجراءاتالارتكاز على جملة من وذلك بالفارق. 

 هييذه جعل ميينسييير...إلخ، ممييا شييكل القيييادة، طريقيية تييدبير المسييار الييوظيفي، التكييوين المسييتم

 قيادرة الناجعية اليية رتدبيالجيراءات الإفرصة حقيقية للبحث والتمحيص فيي  ابةبمث الأطروحة

 بشكل خيا  المكتب الوطني للسكك الحديدية مؤسسة مجابهة التحديات المطروحة علىعلى 

بتدبير ميوارده البشيرية،  تلك المرتبطة، وخصوصا والمؤسسات الإنتاجية الأخرى بشكل عام

لتغيييير تلعييب دورا حاسييما ومصيييريا فييي تحقييي  دينامييية االتييي أضييحت فييي عصييرنا الييراهن 

يتم ذلك إلا عبر مقاربة شاملة تلامس كيل جوانيب الشخصيية الإنسيانية النفسيية ولن  ،المنشود

 والاجتماعية والمعرفية.
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أملتيه جملية  يارا استراتيجيافي حد ذاته خ الدراسة يعد ليةاإشكلذا فجن تعمي  البحث في 

عيين  الإجابيية لكييون ،الإنتاجييية ميين الظييروف والمسييتجدات الطارئيية علييى واقييع المؤسسييات

 ناجعية يمكنهيا أن تشيكل خارطية طريي  عمليية، إجراءات التوصل إلى تساؤلاتها سيمكننا من

مناسييبة الحلييول الإيجيياد  وتسيياعدهم علييى داخلهييا تحفيييز المييوارد البشييريةميين  لمييدبرينتمكيين ا

 المكتسييبة الكفايييات ضييعفخصوصييا فيمييا يتعليي  ب، ت التييي تتخييبط فيهيياوالمعضييلاللمشيياكل 

سيييادة الانفرادييية فييي اتخيياذ و غييياب التنظيييم الفعييالو التكييوين فييي خطيية ضييعف الناتجيية عيين

 .... إلخللعمل شروط ملائمةغياب والتواصل  انعدامو القرارات

 يلي:أهمية هذا الموضوع فيما  تحديدنا يمكن على هذا الأساس 

 :الميةالياحية ال -2-1

 د ييييتحد مبنيييية عليييى أسيييس علميييية، مييين أجيييل الحاجييية إليييى بحيييو  نظريييية وميدانيييية

بهيييدف الرفيييع مييين  ،الميييوارد البشيييرية تسيييتند عليهيييا إدارة التيييي ،المرتكيييزات

 داخل المؤسسات العمومية. وإنتاجية العاملين مردودية

 داخييل المؤسسييات العمومييية تراعييي الخصوصيييات  الحاجيية إلييى بحييو  اجتماعييية

 والثقافية المغربية. والاقتصاديةالاجتماعية 

 :امليةالياحية لا -2-2

 عمليا إلى تحقي  ما يلي: نتائج هذه الدراسةتسعى 

 ميين خييلال تحسييين إنتاجييية ومردودييية الفيياعلين داخييل المؤسسييات العمومييية، وذلييك 

فيي خلي  ظيروف ملائمية قيادرة عليى الرفيع مين مييردوديتهم  تها الفعاليةمسياهم

 .المنتوجتخفي  كلفة  ةمثوإنتاجيتهم ومن 

 التييي تحييول دون تحقييي  عملييية تييدبير المييوارد  والمعيقييات الكشييف عيين المشيياكل

 .الإستراتيجيةالبشرية لأهدافها 
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  الأفيراد تمكن ادارة الموارد البشرية من إيجاد الآليات والممارسات الناجعة لتحفييز

 داخل المؤسسات الإنتاجية.

 هداف الدراتةأ -3

مين  ONCFالمكتيب اليوطني للسيكك الحديديية  يعد موضوع تدبير الموارد البشرية في

 بالعنصيير البشييري لارتباطييهأهييم المواضيييع الجييديرة بالبحييث والتحليييل فييي مجييال التنظيمات،

الدراسية التيي مميا جعيل مين موضيوع  ،حجر الزاوية في العملية الإنتاجية برمتهايشكل  الذي

 لميدبرينل والمعرفيي يإغنياء الرصييد العلمي إليى مين خلالهيا سيعىسن بمثابية وسييلة بين أيدينا

لتيدبير الميوارد البشيرية داخيل  واسيتراتيجية عمليية يجاد إجيراءاتا من الشيء الذي سيمكنهم

 ، وذلك من خلال ما يلي:المؤسسات العمومية وشبه العمومية

  المكتب الوطني للسكك الحديديية  مؤسسة الموارد البشرية داخلووظائف  رادوأتحديد

ONCF .في تحفيز العاملين  

 المكتييب الييوطني للسييكك  مؤسسيية تشييخيص واقييع وخصييائص المييوارد البشييرية داخييل

حتييى يييتم الييتمكن ميين  ،، وتحليييل طييرق تسييييرها وضييبط نقائصييهاONCFالحديدييية 

 فييي تحقييي  ليييةاانخراطهييا بفع عملييية تسييهيلقييادرة علييى  تسيييير جديييدة قإيجيياد طيير

 .الأهداف التنظيمية

 المكتيب اليوطني للسيكك  مؤسسةب لموارد البشريةاتطوير سياسة ل بحث قتراح محاورا

مين  توصيات التي ينبغي تبنيها في المستقبل المنظورال استخلا و ONCFالحديدية 

 .أجل الارتقاء بالأداء التنظيمي

 داخييل مؤسسيية ه إدارة المييوارد البشييريةـالييذي تضييطلع بيي الإسييتراتيجي معرفيية الييدور 

 المنتوج.الإنتاج وجودة  عملية كل منالمكتب الوطني للسكك الحديدية في الارتقاء ب

 التنظيمات. الموارد البشرية داخل أدوار إدارةمساءلة وتقييم واقع ووظيفة و 
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  الدراتات ال ابقة -4

 :الد اس  الأولى 

LÉVY-LEBOYER2, Claude. La motivation au travail: Modèles et 

stratégies. Editions Eyrolles, 2011.  

 الدراسة: ليةاإشك -

 مميا خيدمات،السيلع أو الإنتياج مهمتهم الأساس تكمن فيي  عاملينبوجود  المقاولة رتبطت

لتيدبير حيياة الأفيراد فرض بجلحاح على مسيري المقاولات البحث عين آلييات وطيرق مناسيبة 

يأخيذ بعيين  برنيامج تكيويني واقعيي اعتمادمن خلال  ،م وتحفيزهمــتطوير كفاياته بغية داخلها

 وممارسيات إجيراءات الارتكياز عليى وكيذا ،إشباعها ينبغي الأساسية التي همحاجياتالاعتبار 

إيجابي في إنجياز بشكل  هاإنخراطمن أجل تسهيل  ،عملية قادرة على تحفيز مواردها البشرية

 ا بالشكل المطلوب. عمله

الجديدة التي تمكن المدبرين من تحفيوز الأروراد والمجموعوات  الإستراتيجيةماهي إذن 

 داخل بيئة العمل؟

 نتائج الدراسة:  -

الرفييع ميين الإنتاجييية  علييى داخييل المقاوليية، إدارة المييوارد البشييريةانشييغالات  تمحييورت

كفايييات الفيياعلون  يمتلييك فيييه عقلانييي تنظيييم عتميياد علييىوذلييك بالا المنتييوجوضييمان جييودة 

المييوارد البشييرية المسيياهمة فييي  لإدارةيمكيين  كيييفف .مييع طبيعيية الأنشييطة المنجييزة تتناسييب

التيي  الإسيتراتيجيةللقيام بعملهم بالشيكل المطليوبو ومياهي  هموتحفيز الأفراد انخراط تسهيل

يجيب احترامهيا حتيى تصيب   صيارمة يجب تبنيها لتحفيز فرق العملو هل هنا  قواعد علميية

أم ينبغيي  أثناء عملية التوظييف العملية التدبيرية فعالةو هل ينبغي اختيار أفراد محفزين للعمل

                                                           
2 LÉVY-LEBOYER, Claude. La motivation au travail: Modèles et stratégies. Editions Eyrolles, 2011. 
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ة ـقدمييأللعميل تتلاشيى ميع  الزائيدة تحفيزهم مباشرة بعيد التحياقهم بمقير العميلو هيل الحماسية

 وداخل المقاولات الأفراد حافزيةالسنو هل للجماعة تأثير على وتقدمه في  في عمله لعاملا

داخيل  إدارة الميوارد البشيرية عليى مسيؤولي بجلحياح هذه الأسئلة وغيرها تفرض نفسها

فييي  ليييةاتسييييرالانخراط بفعالعلييى المتخصصييين فييي مجييال  حييتمالتنظيمييات وخارجهييا، ممييا ي

 اي تحكمهيتياليية، التحفيز ما لهيا مين ارتبياط وثيي  بالعملييةل ،عنها إجاباتعن  محاولة البحث

وكيذا الشيروط  ،المعرفية والاجتماعيةو الوجدانيةو سيرورة جد معقدة من الخصائص الفردية

 والمحيط. المرتبطة ببيئة العمل وأشكال التفاعل بين الأفراد

تسييتوجب  السييالفة الييذكر الأسييئلة عيين الإجابييةاعتبيير الباحييث أن  ،علييى هييذا الأسيياس

 وإنتيياجقييادرة علييى المسيياهمة فييي صييياغة  بلييورة مقاربيية نظرييية شيياملة بالدرجيية الأولييى

 ييتم مين خلاليه، "علم نفس العمول" ممارسات جديدة، يمكنها أن تشكل منطلقا حقيقيا لتأسيس

 إدارة ينبغيي اعتمادهيا مين طيرف ، التييوالناجعية الفعالة والإجراءات الإداريةتبرير الطرق 

حافزييية والدافعييية لييديهم ميين أجييل الارتقيياء بييأداء العيياملين عبيير إثييارة ال المييوارد البشييرية

ميين مختلييف الحقييول  بيياحثينال أغلييبخصوصييا بعييد إجميياع  ،هم بالشييكل المطلييوبعمللإنجيياز

البوصيلة الحقيقيية التيي توجيه المقياولات  حييث اعتبيروه بمثابية ز،المعرفية على أهمية التحفي

تحقيي  المييزة التنافسيية، التيي ل الأساسيية مرتكيزاتال أهيممين ح والتفوق، فهيو يعيد نجانحو ال

فيرغم  ،فيي منياخ يطبعيه الشيك والارتبيا  تعتبر الضمانة الوحيدة لبقياء واسيتمرارية المقاولية

التطور الحاصل في ميدان عليم نفيس  أنإلا ، الباحثين إلى تعريف موحد له عدم توصل معظم

فيي وا ليم يقتصير فهيمجوانبيه،  مختلفمن ملامسة الموضوع من  بع  الباحثين مكن ،العمل

علييى كييذلك  ركييزوابييل  ،فحسييب علييى الاختلافييات الثقافييية والاجتماعييية والتنظيمييية تحديييده

 لييم يتركييوا فهييم الخصييائص الوجدانييية والمعرفييية والنفسييية ل فييراد،علييى شييروط العمييل و

دراسات الميدانيية للتحقي  مين اعتمدوا على ال ، بلالفجة حبيسة التصورات النظرية دراساتهم

  .صدق وصحة نتائجها
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مييدخلا هامييا  شييكلكولوجيا الشييغل والييذي يمكيين أن يمييا شييكل التقييدم الحاصييل فييي سيييف 

 ويةالتحفيز العملية لتحليل

 لكنيه ،تحفيز الأفراد في العميل تمكننا من ،سحريةفي حقيقة الأمر لا توجد حاليا وصفة 

مرنة و تحليلات فاعلةو تم الانتقال من وصفات معيارية فضفاضة وأكثر عمومية، إلى نماذج

خيا  بكيل السيياق ال التيي يفرضيها المناسيبة الحلول إيجاد بهدف ودينامية لسيرورة التحفيز،

هيي التيي  "التنظويم العلموي للعمولالتي اصطل  عليهيا " ، فجذا كانت النظرية التايلوريةمقاولة

تحفييز الأفيراد عمليية  ، حييث اختزليتبداية القيرن العشيرين الفعل التدبيري إلى حدودوجهت 

أبرزهيا  التيي أتيت بعيدها الدراسيات، فيجن النياتج عين القييام بالعميل في الرب  المادي والرضا

ممارسييات  بهيدف إيجياد ،علاقيات العميللفلسييفة جدييدة لتأسييس ال تحاولي لتووأ موايوإدراسية 

المكافيآت، التواصيل الفعيال،  قية، المشاركة في اتخاذ القيرار،التكوين، التر ذات الأولوية مثل

لتحقييي  حافزييية الفيياعلين داخييل  ةخل أساسيييامييدالتييي بجمكانهييا أن تشييكل  ،...إلخالعمييل إثييراء

 التنظيمات.
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  الد اس  الثاني: 

Anne Bruceet, James S.Pepitone3, Manager ses collaborateurs, 

confiance, responsabilité coaching. Editions Maxima, Paris2017.  

 الإشكالية -

 :ليةاالت الإشكاليةإجابة عن  إيجادحاول المؤلفان في هذا الكتاب  

 كيف يمكن للمدبر أأ يحفز العاملين؟

 :الإشكاليةعن  الإجابة -

ن البياحثين هيو يالعمليية التحفيزيية برمتهيا، فيي نظير هيذالذي تطرحه الأبرز إن التحدي

، هيالا تحكمها فقط تصرفات وسيلوكيات الميدبر داخل داخل التنظيمات أن عملية تحفيز الأفراد

 اسيييتعدادهم لتحميييل المسيييؤوليةدرجييية المرتبطييية ب شخصيييية العييياملين بالأسييياس بيييل تحيييددها

 العمل. داخل فضاءلتحقي  ذواتهم  باعتبارها العامل الحاسم

دبرين المي الكفيلية بتمكيين جراءاتفقد حاول الباحثان في هذا المؤلف إيجاد الطرق والإ 

الارتقيياء بييأدائهم حتييى  بهييدف داخييل المقيياولات، الأفييراد لعمييلميين تييوفير الشييروط الملائميية 

 ‘‘ألفوي كووهن‘‘وفيي هيذا الصيدد ركيز  ،تسنى لهم الإنخراط فيي تحقيي  الأهيداف التنظيمييةي

المحتييوى و : التعيياونوهييي عناصيير أساسييية ةثلاثيي إلييى تسييتند عملييية تحفيييز الأفييراد علييى أن

بأهمية عملهيم باعتبياره قيمية  تحسيسـهمو همبين فيما على التعاون تشجيع العاملينف ،والاختيار

 كلهيييا ،تحمييييلهم المسيييؤولية فيييي اتخييياذ القيييرار أثنييياء فتيييرة العميييلكيييذا مضيييافة للمقاولييية، و

 .تحفيز الأفراد داخل التنظيمات ةفي عملي عواملتعتبر

إلييى ثلاثيية  التحفيزييية عيين العملييية افييي معييرض حييديثهم كييذلك وقييد تطييرق الباحثييان

وهييي: التعهييد أن تعتمييدها إدارة المييوارد البشييرية ميين أجييل تحفيييز العيياملين  يمكيين مرتكييزات

                                                           
3 Anne Bruceet, James S.Pepitone, Manager ses collaborateurs, confiance, responsabilité coaching. 

Editions Maxima, Paris2017 
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جاهيدا هيو اليذي يسيعى  ،فيي نظرهميا فالمدبر الناج ، الترهيب والتفت  الشخصيو المكافآتب

على خصائص ومميزات الطبيعية الإنسيانية ل فيراد، وكيذا العواميل الخفيية التيي  إلى التعرف

اخ إيجيابي قيادر عليى خل  منل المناسبة تحر  وتوجه سلوكياتهم، بالإضافة إلى تهيئة الأجواء

 .فيما بينهم العاملينتحسين علاقات 

استعرض الباحثيان كيذلك مختليف الطيرق المعتميدة مين طيرف الميدبرين فيي  كما 

الفرضيييات المرتبطيية  وتنوعهييا إلييى طبيعييةغناهييا أرجعييا  حيييث تعيياملهم مييع العيياملين،

" كروكور دوجولا  موا "التي تيم الارتكياز عليهيا، والتيي حيددها  ،نسانيةبالعلاقات الا

 .yو xفي فرضيتين تنطل  منهما كل من نظريتي 

 انطلقت من مسلمة أن العمال يكرهون العميل، مميا يسيتوجب ميراقبتهم الأولى :

 عن قرب والضغط عليهم من أجل إنجازه.

 الفير  لهيم، إتاحية: فقد انطلقت من أن العمال يحبون العمل، لذا يجيب الثانية 

دعمهم وتشجيعهم، حتيى ينخرطيوا فييه بقيوة مين أجيل تحقيي  أعليى  لإثبات ذواتهم وكذا

 المردودية.مستويات 

بشيكل واضي  أن  مين خلاليه اليذي أقير "لماسولو"كذلك سيلم الحاجيات استحضرا  كما 

 .تلبيتها أو إشباعها المراد الحاجاتببالدرجة الأولى  مرتبطة فرادالأ اتتصرف

اعتبروهييا بمثابيية  ن إلييى جمليية ميين التوصييياتاالباحثيي خلييص ،اسييتنادا إلييى مييا سييب 

  :حيث جاءت على الشكل التاليمحددات أساسية للعملية التحفيزية 

 حتييى يتسيينى لييه ربييط أنشييطته  ،علييى المييدبر اكتشيياف ومعرفيية حاجييات كييل فييرد

 الوظيفية بحاجاته الشخصية من أجل تحفيزه.

  ،من الضروري تشجيع العقل المقاولاتي، لأن الأفراد الذين يرتبطون بشييء معيين

فلكي يتصرف العياملون بمثابية رؤسياء للمقاولية  ،خاصة نحوه تيولد لديهم بالضرورة ميولا

ميع إشيراكهم فيي  ي ينبغيي تحقيقهيا بدقيةالأهداف التنظيمية الت لهم يحدد ينبغي على المدبر أن
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بالإضييافة إلييى تشييجيعهم علييى المغييامرة والتحييدي عبيير تحمييل المخيياطر وتطييوير صييياغتها، 

 المبتكرة. الأفكار

 بأشيييكال مختلفييية و طيييرق جدييييدةابتكيييار  تشيييجيع العييياملين عليييى التفكيييير مييين أجيييل

 إنتاجية المقاولة.من  رفعالللمساهمة في 

 فيرادالأ التيي تمكين العواميل المحفيزة كل جهيوده عليى تحدييد على المدبر أن يركز 

 .في عملهم هودجبذل أقصى ال من

 الرضييامسييتويات  أعلييى تحقييي تحييول دون التييي  والمعيقييات تجيياوز كييل الحييواجز 

 .الوظيفي

  العياملين،  مين طيرفيجب أن يسود الوضوح عند مناقشة الأهيداف الميراد بلوغهيا

 .واض  وجليحتى يتمكنوا من معرفة ما هو مطلوب منهم بشكل 

 ياتعليى سيلوك كبييرالعميل لهيا تيأثير  فضياءلميدبر داخيل ل إن الممارسات الادارية 

بييث روح علييى  عليييه الحيير  ينبغييي، لييذا تماسييكهم داخييل الجماعيية الواحييدةعلييى العيياملين و

يمكنييه إيجييابي  تنظيمييي منيياخعلييى خليي  ظييروف مواتييية لوالسييهر ، فيياعلينالفييي نفييوس  الثقيية

تيوفير ميع  ديد واض  ل هداف الميراد تحقيقهياعبر تحوذلك تحسين المردودية، المساهمة في 

 الاحترام والتقدير.لتهم بمنتهى ، بالإضافة إلى معامالمهاماللازمة لأداء  والوسائل الموارد

 فقييد بينييت وسييط العمييل، داخييل فيياعلينال مختلييف روح الدعابيية بييين أن تسييود يجييب 

الييروح والتحفيييز والإنتاجييية و نييا  علاقيية وطيييدة بييين روح الدعابييةالعديييد ميين الأبحييا  أن ه

بييث روح  الييذي تسييود فيييه الدعابيية يسيياهم فييي المنيياخ الييوظيفيف ،المعنوييية والييولاء التنظيمييي

 ، بالإضيافة إليىالعميل فريي داخيل  التعياون يشيجعهم عليىكميا  ،لدى العاملين الثقة في النفس

ليدى  تحفييز مسيتدامتحقي  يساهم في ، مما الأخرينمواقف إيجابية اتجاه اكتساب  تمكينهم من

 الأفراد.

 الجييد النشياط اليوظيفي عليى الأفيراد والعلاقيات فيميا بيينهم، فالميدبر يجب أن يرتكز 

قييم التعياون والتضيامن نشر  ن طري على العمل في المجموعات عيشجع العاملين ينبغي أن 

 .المتبادل والاحترام
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 : الد اس  الثالث 

Patice, laroche4 «Les relations sociales en entreprise » Dunod, Paris2009.  

 :الإشكالية -

 المقاولة؟ما تأثير الحوار الاجتماعي على مردودية 

 :الإشكاليةعن  الإجابة -

نتيجيييية التطييييور  اكتسييييى مفهييييوم الحييييوار الاجتميييياعي أهمييييية كبييييرى فييييي المقيييياولات

إليى  بالإضيافة التوجيه الليبراليي للتنظيمياتسييادة  ، وكيذاوظيائفال اليذي تعرفيه ستراتيجيالا

برمتيه  اء التنظيمييهيذه التغييرات المتلاحقية التيي مسيت فيي العمي  البني ،لدوليةا ة دورمركزي

مميا أدى إليى  ،داخيل التنظيمياتالعلاقات بين مختلف الفاعلين  على طبيعة سلبي أثرت بشكل

الشييء اليذي را أمام تحقي  الأهيداف التنظيميية، كبي التي شكلت تحديا حدة الصراعات ازدياد

ضرورة التفكير بشكل عمي  فيي إيجياد حليول عمليية  على التنظيمات بمختلف أشكالها فرض

للتحييديات المطروحيية عليهييا، حتييى تييتمكن ميين ضييمان اسييتمراريتها فييي وسييط دائييم التغييير 

ضيرورية، لكنهيا  أصيبحت ة. فالعلاقة المباشرة بين العامل ورئيسه داخل بيئة العميليوالحرك

علييى المشييغل  وجييب . لييذايييدعلييى المييدى المتوسييط والبع غييير كافييية لتحقييي  أهييداف المقاوليية

 الارتكياز عليى المفاوضيات الاجتماعييةمين خيلال  الاجتماعيية الديمقراطيةالاعتراف بأهمية 

 أصيبحت لميا، برمتها للعملية التحفيزية اأساسي مدخلا تشكل في العصر الراهن التي أصبحت

للعييياملين تحقيييي  المصيييالحة بيييين المصيييال  والأهيييداف المتناقضييية فيييي  هيييامتلعبيييه مييين دور

مسيؤولي بيين المؤسسيات التمثيليية و التي تتم الاجتماعات بدأ ينظر إلىلهذا السبب  ،والمشغل

لعيياملين فييي تحقييي  ل القييوي نخييراطالاضييمان  عقلانييي يهييدف إلييى بمثابيية اسييتثمار التنظيمييات

مسيتدامة تفاهميات التوصيل إليى من أجل  التفاوض آلية اعتماد وذلك عبر، الأهداف التنظيمية

كانيت  كلميا مهميا، شيأنهابالمتفياوض  لينقطكلميا كيان عيدد ا بحييث أنيه بين العاملين والمشغل،

 تفيياوض حييول القضييايا العالقيية،الحوار المييرتبط بالفيي ،مرتفعيية فييي المقاوليية اتنسييبة الصييراع

                                                           
4 Patice, laroche « Les relations sociales en entreprise » Dunod, Paris2009.  
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بيين  مقبولية حقيقيية تفاهمياتإليى بنياء  الذي يؤدي ،صراعال احتدام أن يؤدي أحيانا إلى هيمكن

أكثيير ميين أي  الدوليية مطالبيية أصييبحتهييذا الأسيياس  علييى .أطييراف العملييية الإنتاجيييةمختلييف 

وذليك  الشيركاء الاجتمياعيين مختليف لتفياوض بيينا يعتشيجب كفيلية وقوانينجيجاد صيغ بوقت 

داخييل التييي لايمكنهييا أن تقييوم بالييدور المنييوط  هييذه الشييراكة ،ميين أجييل تحقييي  تنمييية مسييتدامة

 ثلا  وظائف أساسية وهي:إلى  إلا إذا استندت المؤسسات الإنتاجية

 .تمثيل مصال  العاملين والدفاع عنها 

 .ضبط الصراعات ومحاولة إيجاد تفاهمات حولها 

 الفيياعلين ميين أجييل خليي   مختلييفخليي  روح التعيياون والتضييامن بييين  المسيياهمة فييي

 مناخ جيد ومناسب للعمل داخل المقاولة.

 : الد اس  الرالع 

Esnault, Olivier Carré et Jean-Louis Muller5, Aujourd’hui, Motiver 

c’est possible, Edition ESF- CEGO  

 الإشكالية: 

 كيف يمكن للإدارة تحفيز العاملين؟

 :الإشكاليةعن  الإجابة -

دائميية صيخرة سيييزيف، لكونهييا  اعتبير المؤلفييون عملييية التحفييز بمثابيية أفعييى البحير أو

 كلمييا حيياولوا ضييبطها وتحديييدها بشييكل دقييي ، لييذا فييجن إجابيية الدارسييينالانفييلات ميين قبضيية 

               CACهم يتسييييييييلحون بنمييييييييوذج: تبحييييييييثهم جعليييييييي ليةاعيييييييين إشييييييييك هييييييييؤلاء البيييييييياحثين

(Clarifier Associer Coacher)، داخيييل  العييياملين حييييث اعتبيييروا أن عمليييية تحفييييز

فييي تييدبير  عتميياد علييى العدالييةالاعلييى إدارة المييوارد البشييرية  المؤسسييات الإنتاجييية يفييرض

 استحضار ثلا  أبعاد أساسية وهي:ب وذلك شؤونهم.

                                                           
5 Esnault, Olivier Carré et Jean-Louis Muller, Aujourd’hui, Motiver c’est possible, Edition ESF- CEGO  
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  للعمل.مناسب  مناخ يجب أن يسهر المدبرون على تهيئة: الفسيولوجيالبعد  

 تمكينهم مين كافيية مادية مكافآتتمكين العاملين من الحصول على : البعد الاقتصادي 

 إشباع حاجاتهم الضرورية للحياة.

  ـر تقدييييالحتيييرام ولاامنتهيييى التعاميييل ميييع العييياملين ب الحييير  عليييى: النفسووويالبعووود

 ،أهيداف المقاوليةوسيرية م بين طموحاتهم الشخصية والأخل  التواف  والانسجامع ، اللازمين

ميع ، والوضيوح المصيداقيةو الشيفافية العمل بنوع مين بيئة داخل شؤونهم تدبيرإلى  بالإضافة

 نجازه.إطريقة عن عن عملهم والضرورية و كافيةالمعلومات من الحصول على ال تمكينهم

 : الد اس  الخامس 

Alain Labruffe6, « les méninges du management GRH de 

communication interne », édition Chiron, 2001 Paris  

 الإشكالية -

 انطلقت الدراسة من التساؤل التالي:

 الأرراد داخل المقاولة؟ ليةاكيف يمكن تحسين رع -

 الإشكاليةعن  الإجابة -

علييى  فييي جوهرهييا ترتكييز الكتيياب إلييى تطييوير فلسييفة إنسييانية يهييدف الباحييث فييي هييذا

تييأطير  بالشييكل الييذي يجعلهييا قييادرة علييى ملموسيية لتسيييير المييوارد البشييرية إدارييية إجييراءات

مين وذلك من أجل تمكيينهم  ،فيما بينهم فعالة للعلاقات بين الأفراد ريةتدبي استراتيجيةوتوجيه 

 .في تحقي  الأهداف التنظيمية يةالالانخراط بفع

مين أجيل بهيا  وايتسيلح أن للميدبرين يمكين توصيياتعيدة  إليىهذه الدراسة  خلصتوقد 

 أهمها: ، منومن تم ضمان بقاء واستمرارية المقاولات ،تحقي  الأهداف التنظيمية

                                                           
6 Alain Labruffe, « les méninges du management GRH de communication interne », édition Chiron, 

2001 Paris  
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 الأفييراد  ييياتافوك قييادرة علييى تعبئيية وتحريييك طاقيية ناجعيية تبنييي سياسيية تواصييلية

مجابهيية التحييديات المطروحيية عليهييا والمرتبطيية وذلييك ميين أجييل داخييل المقاوليية، 

 أساسا بالتنافسية والعولمة.

  المتسيارعة  للتغييرات واسيتجيبيعبر الارتقاء بكفاءاتهم حتى تأطير وتعبئة الأفراد

 هيياميين أجييل ضييمان بقاء، وذلييك المقاوليية المهييام والوظييائف داخييل التييي تجابههييا

 ا.واستمراريته

 فيي المؤسسيات  مختليف الفياعلين جييدة بيين اجتماعيية علاقيات بناء الحر  على

 الإنتاجية.

  جدييدة تأخيذ بعيين الاعتبيار ثيلا  وظيائف أساسيية وهيي  تدبيرية إحدا  وظائف

وكيييذا تقيييديرهم واحتيييرامهم  همتطيييوير كفايييياتو ميييع العييياملين التواصيييل الفعيييال

 وتشجيعهم.

 مين أجيل تحقيي  رضياهم  بث روح التعاون والتضامن بين العاملين داخل التنظييم

 الرفع من مستوى الحافزية لديهم. ة،ممن ثو

 بيينهم فيميا تمتين الروابط بيين العياملين داخيل المقاولية عبير خلي  تحيالف مقيدس، 

 تشييكل التييي الأساسييية، الإنسييانية حييول القيييم خليي  شييكل ميين الإجميياع عيين طرييي 

مما يمكن التنظيمات من تحقيي   ،النفسية العاملين حاجيات شباعلإ ا أساسيامصدر

  .التماسك الاجتماعي داخلها

 بين أفراد التنظيم الواحد. نشر روح التعاون والإخاء 

  خل  ثقافة الاعتيراف بيالآخر لكونهيا تعتبير ضيرورية لتحقيي  الأهيداف الجماعيية

 والفردية على حد سواء.

، زإن الباحث لم يقتصر فقط على التوصيات السالفة الذكر لبليورة تصيوره حيول التحفيي

 Lévy Leboyerو Maslawي قيام بهيا كيل مين تيبل اعتمد كذلك عليى نتيائج الدراسيات ال

أجيل مين عليى أربيع حاجيات أساسيية،  تركييز إدارة الميوارد البشيرية حيث أوصييا بضيرورة
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لتيي تيؤطر كيل أهم المصيادر ا عتبر منت في نظرهما لكونها ،داخل التنظيمات العاملينتحفيز 

 :وهذه الحاجات هي ،فعل إنساني هادف

  الحريية للفيرد للتعبييرعن كيل شييء وبشيكل  إعطياء هيام  مين: التعبيرالحق ري

 شامل.

  ات الكافييية: يجييب تزويييد الأفييراد بالمعلومييالمعلومووةالحووق رووي الحصووول علووى 

 .ءعن كل شي والضرورية

  همتطيوير كفاييات مين العياملين نيتمكي تكوينية بهدف خططتبني : التطورالحق ري 

 باستمرار. هموقدرات

  مجهيييييودات الأفيييييراد وتشيييييجيعهم تقيييييدير  :بوووووالمجهودات المب ولوووووة الاعتووووورا

 .7"رباستمرا

 المطلي إليى التجاهيل  داخيل المقياولات حافزيية ليدى العياملينغياب ال لقد أرجع الباحث

، نظيرا لتيأثرهم بالمقاربية التدبيريية التايلوريية التيي السيالفة اليذكر لعناصر الأربعةل للمدبرين

بشيكل كبيير فهيم يتجياهلون العملية الإنتاجية، ب لارتقاءكأساس للعوامل المادية ل الأولوية من ت

مجيرد شيخص التيي تعتبير الفيرد  x عليى بياراديغم النظريية همزييترك بسيبب إنسانية الإنسان،

  كسول، ينبغي الضغط عليه وتكليفه بأنشطة سهلة ومحددة وقابلة للقياس.

مقاربيية  علييى يتطلييب الإعتميياد فييي نظييرهم للتنظيمييات جن مفتيياح النجيياح الحقيقيييلييذا فيي

توجيييه  لمييا لهييا ميين دور حاسييم فييي ،نفيياالتييي ذكرناهييا آشييمولية تأخييذ فييي الحسييبان الحاجييات 

 تأخيذ بعيين الاعتبيار بارديغمات جديدة الاستناد إلىب المقاولات، وذلكالأفراد داخل سلوكيات 

إييلاء  فيرض عليى إدارة الميوارد البشيرية الشييء اليذي ،المناخ الاقتصيادي الحيالي متغيرات

التغييرات المتلاحقية مع  السريع التكيف بهدف دفعهم إلى الأفراد أهمية بالغة داخل التنظيمات

 للمحيط.

 

                                                           
7-Alain Labruffe,op,cit ,p17 
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  الد اس  السادس: 

 Philippe, B8 « La sociologie des organisations », éditions du Seuil, 

Essais Points, 5ème édition, Paris, 1985  

 الإشكالية -

 كيف يمكن تفسير سلوكيات الأرراد داخل التنظيمات ومن تم تغييرها ؟

 الإشكاليةعن  الإجابة -

 يلي.إن أشكال السلوكيات التي ينبغي تفسيرها تتجلى فيما 

 .إنتاج أقل من المطلوب 

 .عدم الرغبة في إنجاز العمل 

  جوللمنتجودة ضعيفة. 

 مرتبطة عدة عوامل لقد أرجع الباحث هذه الأشكال من السلوكيات بالدرجة الأولى إلى 

العواميل  ، هيذهوانعدام الرغبة في العمل الكسل والخمول خصائص الطبيعة الإنسانية أبرزهاب

تقديم تفسييرات موضيوعية لتصيرفات الأفيراد داخيل التنظيميات وذليك  التي ظلت عاجزة عن

 :لعدة أسباب أبرزها راجع

 نتاجيية إأن  ؤكيدي مميا ،إليى أخيرى جماعة منإنتاجية الفرد الكسول  مستوى يختلف

 .التي ينتمون إليها معايير الجماعة تتحكم فيهاالأفراد 

 فيي وضيعية لدييه  وتنعيدمميا، رغبة في العميل فيي وضيعية ال لديه تكونقد ن الفرد إ

الأهيواء والحاجيات   تيتحكم فيهياالأفيراد لا ياتاسيتنتاج مفياده أن سيلوك إلىأخرى، مما يحيلنا 

 ولا الجماعة التي ينتمون إليها، بل السياق الذي يتواجدون فيه. الشخصية والرغبات

                                                           
8 Philippe, B « La sociologie des organisations », éditions du Seuil, Essais Points, 5ème édition, Paris, 

1985 
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معرفيية داخييل بيئيية العمييل رهييين ب الأفييرادفييي سييلوكيات الييتحكم  يمكيين التأكيييد علييى أن

إليى مميا يحيلنيا  جتهيا الجماعية داخيل محييط العميلتنالمعايير التي توطبيعة العلاقة فيما بينهم 

 لا يمكن اللجوء إلى مفهوم التحفيز لتفسير السلو  الإنسانيو لماذا التساؤل الآتي: طرح

هييييذا السييييؤال حيييياول الباحييييث تعريييييف التحفيييييز انطلاقييييا ميييين التييييرا   عيييين للإجابيييية

 ن اثنين.ينه حامل لمعنيأكد أ السوسيولوجي حيث

 عين السيياق اليذي يوجيدون معزلب التحفيز يحث الأفراد على التصرف : أنماأوله 

 نه مرتبط بالدرجة الأولى بحاجاتهم التي يرغبون في تحقيقها.أأي  فيه،

 التنظيم.مرتبط بالدور المعطى للفرد داخل المجتمع أو  التحفيز : أنثانيهما 

 لا يمكن الكلام عين سيلو  الأفيراد بمعيزل عين السيياق لأنه ،مقبولفالمعنى الأول غير 

 من خيلال ، أما المعنى الثاني فهو حاسم لأن المؤسسات تؤثر على الأفرادالذي يتواجدون فيه

بعيد وقيد خليص الباحيث . الممارسات التي تعتمدها إدارة الميوارد البشيرية مين أجيل تحفييزهم

مفهوم التحفييز بيدون استحضيار شمولية ل مقاربة يستحيل تقديمانه  هذه المحاولة التعريفية إلى

 يات الأفييراد فييي نظييره لا تحييددهاسييلوكف ،الاجتماعييية تهمد ووضييعيافيير ل النفسييية المحييددات

الحاجيات الفرديية وحيدها غيير قيادرة ، مميا يعنيي أن جماعية بل هما معاالفردية أو العوامل ال

الفيرد الملحية إليى الحيياة أثبتيت قصيورها لأن هنيا  مين على تحفيز الأفراد، بيدليل أن حاجية 

حييث نجيد مين يفضيل الاسيتمرار فيي  ،وكيذلك بالنسيبة للحاجية إليى الميال اــيقبل التضحية به

 يملكيون أن الأفيراد ذوي اليدخل المرتفيع ذليك نجيد ، بالإضافة إليىما دونهالعمل على حساب 

 مقارنة بذوي الدخل المحدود.من أجل الرفع من أجورهم  أكبر للاحتجاج ااستعداد

هييي نتيياج تفيياعلهم واحتكيياكهم داخييل التنظيمييات.  إذن يمكيين القييول أن سييلوكيات الأفييراد

 ،الفيرد أميام خييارين فقيط ضيعالمردودية مقابل الأداء، مما يالرفع من  دوما تشترط فالمقاولة

معييايير ا بشييكل كبييير متحييدده نالخيييارا انهييذ، العكييسالأداء أو  مقابييلإمييا الرفييع ميين أجييره 

 الجماعة داخل بيئة العمل.
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 : الد اس  السالع 

Jean Mari Peretti9, Gestion des ressources humaines 19 Edition.  

 :الإشكالية -

 كيف يمكن لوظيفة الموارد البشرية أن تساهم في تحقي  أهداف المقاولاتو

 :الإشكاليةعن  الإجابة -

الحديث عن الميوارد البشيرية، لا يعنيي اعتبيار البشير  نطل  المؤلف في كتابه من كونا

كموارد، إنما يقصد بها امتلاكهم لموارد غير مادية، مميا يفيرض عليى وظيفية تيدبير الميوارد 

التنظيميية المرجيوة. وبالتيالي  من أجل تحقي  الأهداف، رية تطوير وتعبئة كفايات الأفرادالبش

أصييبحت  لمييا ،ى بالأولويييةيحظيي المقاوليية اسييتراتيجيةإدميياج المييوارد البشييرية فييي  قييد أصييب ف

 أو الغاييية الأسييمى لكييل مقاوليية باعتبارهيياقييي  الميييزة التنافسييية، ميين دور حاسييم فييي تحتلعبييه 

 .تنظيم

مين  تدبيريية اسيتراتيجيةلابيد لهيا مين اعتمياد  ،لييةاترب  التنظيمات رهان الفع فلكي ،لذا

 ومسيؤوليتها الاجتماعيية. الاقتصادية استراتيجيتهامع تام بتناغم  مواردها البشريةأجل تطوير

، مضيافةالقيمية ال عينقتصر على التيدبير الييومي للعميل، بيل انتقليت إليى البحيث تعد تلم فهي 

مع التغيرات الطارئة في البيئة المحيطة بهيا. ولين ييتم ذليك إلا  ليةاتكيف بفعالمن مكنها تالتي 

قوامهيا البحيث والتمحييص فيميا يمكنيه  الموارد البشيرية يبنهج خطة تدبيرية من طرف مدير

 تسهيل انخراطهم الفعال في تحقي  التنمية المستدامة. بهدف ن يؤدي إلى تحفيز الأفرادأ

وجب القييام بتجدييد دائيم ومسيتمر لوظيفية الميوارد في نظر فيليب بيرينو لرب  الرهان ف

تحييديات كييل العيين  الإجابييةالبشييرية، نظييرا لعييدم وجييود ممارسييات كونييية موحييدة قييادرة علييى 

بمعييزل عيين لا يمكنهييا أن تييتم  ،المقاوليية، هييذه الممارسييات سييياق المسييتحدثة المطروحيية علييى

 إضييافة إلييى الداخلييية والخارجييية هيياتغيراتاستحضييار يفييرض  ممييا ،السييياق الييذي تتواجييد فيييه

                                                           

9 Jean Mari Peretti, Gestion des ressources humaines,19 Edition.  
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 بيرزالتيي تشيكل التحيدي الأو حدوثها مسيتقبلالتغيرات التي يمكن ا لكل التسل  برؤية استباقية

  :نذكر من بينها للتنظيمات

 التحولات التكنولوجية وتأثيراتها: -أ

 تنظيم العمل وتغيير على مستوى البنيات والموارد. على مستوى تحول 

  مزييد  مميا دفعهيا إليى تسيري  عليى الآلات هيااعتمادالمقاولات بسبب  إنتاجيةارتفاع

  .العمال من

 نظيرا سيوق الشيغل متطلبياتالعاملين مع  المكتسبة من طرف عدم مسايرة الكفايات ،

 تراعيي لتكيوينل اعتمياد خطيةمميا يسيتلزم  تي مسيت مضيمونهللتغيرات الجوهرية ال

 لحاجيات الآنية للعاملين.ا

  التجهيزات بالإضافة إلى تقلص دورة حياتها. غلاءكلفة الإنتاج بسبب تارتفاع 

  ل ميين أجيي ى المقيياولات ضييرورة ترشيييد مواردهيياعلييفييرض  ،ازدييياد حييدة المنافسيية

حتى يتسينى لهيا إيجياد ميوطم قيدم فيي السيوق، وذليك  ،رتفادي التكلفة الزائدة والتبذي

المسيؤولية مين أجيل تمكينهيا مين لهيا اردها البشرية وتحفيزها وكذا تحمعبر تعبئة مو

 في تحقي  الأهداف المرجوة. ليةاالانخراط بفع

 التطور الديموغراري: -ب

 خصوصييا فيمييا يتعليي  ،بعقلانييية مييال الييذين أشييرفوا علييى سيين التقاعييدتييدبير فئيية الع   

 للمشييياعر السيييلبية اشيييروط العميييل والتكيييوين تفادييييبالمكافيييآت والميييرتبط  بمسيييتقبلهم المهنيييي

 .على الانتهاء حياتهم المهنية ما توشكالسيئة التي تتولد لديهم عند والأحاسيس

 السوسيولوجية:التحولات  -ج

 اعي بسبب التقدم التكنولوجي.تجمالإ والتماسك فقدان التلاحم 

 السينات المرتبطية بختلافيالابسبب  تعارض أهداف العاملين داخل التنظيم الواحد 

 الأهييدافتوحيييد ضييرورة  ايهييعل فييرضممييا  ،المسييار المهنيييبو التكييوين مسييتوىبو

 والمتناقضة أحيانا. المختلفة
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 ضييرابات، ممييا أدى إلييى زيييادة الإ عييدد النقابييات وتييدهور ظييروف العمييل ازدييياد

ميين أجييل التوصييل إليييى  الإدارةالتفيياوض بييين ممثلييي العمييال و اعتمييادأفضييى إلييى 

 .تفاهمات حقيقية بين العاملين والمشغل

 التطور القانوني: -د

ممييا فييرض علييى  عييرف التشييريع الاجتميياعي تطييورا كبيييرا فييي السيينوات الأخيييرة،  

عيين طرييي  التييزام إدارة  الاجتميياعي المسيؤول الاسييتثمارعليى عتميياد ضييرورة الا التنظيميات

 بالأهداف الاجتماعية والمجتمعية والبيئية. الموارد البشرية

تتطلييب  فييي نظيير الباحييث مجابهيية التحييديات السييالفة الييذكرن إ ،عمومييا يمكيين القييول

 وهي:  ليةاالارتكاز على العناصر الت

علييى المييدبر أن ييينهج سياسيية القييرب فييي كييل الأعمييال المرتبطيية بوظيفيية التقاسووم:  -أ

 تتمثل في: أساسيةالموارد البشرية عبر تبني عشرة أدوار 

 .في عملية الاختيار عليها بدقة من أجل التركيز : تحديد الكفايات المطلوبةالاختيار -ب

: الاعتماد على التخطيط المسب  للوظائف والكفايات حتيى تسيتجيب إدارة الوظائف -ت

 لحاجات العمال المستقبلية.

: تحديد المشياريع الوظيفيية وتوجييه اختييارات العياملين وتتيبعهم والوقيوف التوجيه -ث

 على مستوى كفاياتهم عبر خطة تقييمية واضحة ودقيقة.

 تكييوينلمخطييط فييردي ل اعتمييادهر علييى تحديييد حاجييات التكييوين مييع : السييالتكوووين -ج

 الفوارق بين العاملين.يراعي 

المادييية وغييير المكافييآت و علييى سياسيية واضييحة لنظييام الأجييور الاعتمييادالمكارووأة:  -ح

 مادية.ال

 مين خيلال فيي مختليف القيرارات المرتبطية بجنجياز المهيام العاملينإشرا  : التعبئة -خ

المعلومة واكتساب  لىتمكنهم من الحصول ع ةفعال يةتواصل آلية على عتمادالا

 العمل.لتنظيم  جديدة طرق
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 ،النقابييات ميين أجييل تطييوير الحييوار الاجتميياعي تصييرف: معرفيية منطيي  التفوواوض -د

 حتى لا يتم عرقلة عمل المقاولات.

 إسيتراتيجيةاميتلا  رؤيية بهدف  ظام معلومات حول الموارد البشرية: بناء ناليقظة -ذ

  .الإستراتيجيالاقتصادي و هاذكاءتنشيط  من تمكن المقاولة

 التخصيص أو التفريد-2

 ،بحيث ينبغيي لهيا أنعلى المدبر اعتماد استراتيجية تدبيرية قوامها التخصيص والتفريد

 :مايلي ترتكز أساسا على

 المكافآت والحماية الاجتماعية التكميلية.و سياسة التوظيف وإدارة المهنة تبني 

  مخطط فردي للتكوين.اعتماد 

  الزمن الشخصي أو الرخص أو العطل.وخصوصا  تدبير الوقت 

  نظام تواصل فعال.اعتماد 

  المردوديييييية و تطيييييوير بعييييي  الممارسيييييات المرتبطييييية بمنظومييييية تقيييييييم الأداء

  .واستطلاعات الرأي

   بيالتكوين بحييث  تليك المتعلقيةخصوصيا والعمل عليى تخطييط مشياريع شخصيية

 .المرغوب فيهاشكل الكفايات تحديد  يجب أن يراعى فيه

 التكيف-3

لييات تمكنهيا مين عين آإن التغيرات الطارئة على محيط التنظيمات تفرض عليها البحث 

المرونية اللازمية للقييام بيذلك، وقيد قسيمها الميوارد البشيرية وذلك عبر إكسياب  التكيف معها،

 ،عقيود محيدودة اعتميادو مرتبطة بتعديل مسيتوى الوظيائف خارجيةمرونة كمية الباحث إلى 

بالإضييافة إلييى  ،السيياعات الإضييافيةو مرتبطيية بتعييديل سيياعات العمييل مرونووة كميووة داخليووةو

 . للعاملينمتعدد التخصصات مرتبطة بتكوين  مرونة كيفية
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 التعبئة:-4

مميا  ،مإنتاجيياته الرفع منموارد ينبغي تطويرها وتعبئتها حتى تساهم في  دافرالأ يمتلك

تييوفير منيياخ  ن طرييي عيي مالتنظيمييات، وليين يييتم ذلييك إلا بتحفيييزه الرفييع ميين أداءيسيياهم فييي 

الشييركاء جميييع تكييريس حييوار حقيقييي بييين  وذلييك عبيير اجتميياعي ملائييم داخييل محيييط العمييل،

تمتييين الييروابط بييين  الحيير  علييى العملييية الإنتاجييية، وكييذافييي  ينمباشييرالغييير و ينمباشيرال

 .التنظيمات وأفرادها

 : الد اس  الثامن 

Michel Ferrar10, Management des ressources humaines, Dunod, Paris, 

2014. 

 :الإشكالية -

 ما هو تأثير إدارة الموارد البشرية على مردودية المقاولات؟

 :الإشكاليةعن  الإجابة -

الأفييييراد داخييييل تنظيمييييات اقتصيييياد المعرفيييية بمثابيييية منتجييييي ومييييالكي المييييوارد يعتبر

 لا ،لخإالتكنولوجيييا....و الآلاتو والتقنيي مين قبييل المعاميل دي، فالرأسيمال المياالإسيتراتيجية

، ية للشيركات والمقياولاتتحقي  الميزة التنافسيعلى  لكونه غير قادر ااستراتيجي اردمو شكلي

يسيعى إليى  جيدي العنوان الأبرز لأي تفكير في العصر الراهن من الموارد البشرية مما جعل

 هيان يتوقف عليهميا تطوراباعتبار أن التحديث والإبداع اللذ ،اقتصادي للمقاولاتنموذج  بناء

ولين ييتم  ،الأفيراد بكفاييات وحافزييةوثي  الذي يرتبط بشكل  هما نتاج مباشر للفعل الإنساني،

وضيمان  هموتحفييز هموتكوين همجلب الغاية منها، ذلك إلا بتدبير عقلاني يركز على ممارسات

مع  تتطلب أصبحت التي من أجل تحقي  ميزة تنافسية مستدامة،وذلك  استمراريتهم في العمل

المكافيآت،   سياسية :مين قبييلعليى ممارسيات  الميوارد البشيرية اعتماد إدارةاقتصاد المعرفة 

                                                           

10 Michel Ferrar, Management des ressources humaines, Dunod, Paris, 2014. 
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إعطياء قيمية مضيافة ل فيراد داخلهيا، مميا يمكنهيا مين  بهيدف، المسيار المهنيي إدارةالتكوين، 

  .ليةااكتساب القدرة على جلب الأطر ذوي الكفاءة الع

 ،فاعلا اقتصاديا غايتهيا اليرب  فقيط تختلف عن سابقاتها لكونها لم تعد ت اليوممقاولاإن 

                      "أعميييييييال مجتمعيييييييية" فيييييييي ينخيييييييرط بكيييييييل قيييييييوة أصيييييييبحت فييييييياعلا مجتمعييييييييا بيييييييل

affaires    sociétales"11 تمتيد إليى  فحسب، بل داخلها على الفاعلين تأثيراتها  تقتصرلا

  ميييييين أشييييييكال المسييييييؤولية الاجتماعييييييية تحمييييييل شييييييكلافهييييييي ت ،العديييييييد ميييييين الشييييييركاء

"responsabilité socialesوالاجتمياعيين...الخن ي" اتجياه مختليف الفياعلين الاقتصيادي، 

 من أجل تلميع صورتها بهدف ضمان جاذبيتها في سوق الشغل.

يهيدف إليى  ،يارالموارد البشرية تشكل نسيقا تيدبي إدارةن إيمكن القول  ،وفي هذا السياق

 علاقييات رسييمية يحييددها القييانون ربطهمذين لا تيياليي التقريييب بييين مصييال  العمييال ومشييغليهم،

فييرض علييى المشييغل يسيييكولوجي  عقييديؤطرهييا  علاقييات غييير رسييمية تحكمهييم بييل فحسييب،

المكافيييآت الاقتصيييادية خصوصيييا فيميييا يتعلييي  ب ،اتجييياه العييياملين الالتزامييياتمجموعييية مييين 

وكيذا المجهيودات  هياونمقابل المعيارف والكفاييات التيي يمتلك والسيكولوجية، السوسيولوجيةو

 السييكولوجين احترام هيذا العقيد جف وبالتالي ،التنظيمية التي يبذلونها من أجل تحقي  الأهداف

 مردودييةيينعكس إيجابيا عليى  الشييء اليذي ،علاقيات العميل تمتينكلا الطرفين يمكن من  من

  .التنظيمات ليةاوفع

هيو نتياج ، بيل وتلقائيةفالتقارب بين مصال  العاملين والمقاولات لا يتم بطريقة طبيعية  

لتسييير الميوارد البشيرية  ف  ممارسيات التدبيرييةالمدبرون، والمجهودات الجبارة التي يبذلها 

الإنصيياف الييداخلي وترشيييد و كالجاذبييية الخارجييية ،أخييذ بعييين الاعتبييار مختلييف الإكراهيياتت

 شيغللهيا فيي تبيادل المصيال  بيين المابالإضافة إليى علاقية العميل التيي لا يمكين اختز النفقات

كبييير علييى عملييية تسيييير المييوارد الثيير الألهييم  ،آخييرين، بييل تتعييداها إلييى شييركاء فقطوالأجييير

 السلطات العمومية.و البشرية داخل التنظيمات كالنقابات

                                                           
11-Renaud Sainsaulieu(1992), l’entreprise une affaire de la société, presse de la FNSP. 
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 تيؤثر كونهيال ،قضيية وطين هيبل  قتصاديا بسيطاإليست فاعلا  بهذا المعنى إن المقاولة

مختلف الشيركاء داخيل المجتميع، مميا يقودنيا إليى التسياؤل حيول مسيؤوليتها  بشكل كبير على

علييى هييذا  خصوصييا الاقتصيياديين والاجتميياعيين ميينهم. ،جيياه الفيياعلين الأخييرينتالاجتماعييية 

هييا أن يمكن تمقيياولاداخييل ال المييوارد البشييرية إدارة التييي تعتمييدها ممارسيياتالالأسيياس فييجن 

 أن تكيون كميا يمكنهيا ،تحفيزهم من جهةو رفاهيتهم الجماعيةالأفراد وتحقي  تنمية في  تساهم

عاملا مثبطا يؤدي إليى تيدهور الشيروط الإنسيانية كاسيتغلال العميال، تشيغيل الأطفيال،  كذلك

نمييوذج فعييال لتسيييير  . ممييا جعييل ميين عملييية إيجييادميين جهيية أخييرى لخ.إغييياب عقييدة العمييل..

ن التأسييس لهيذا النميوذج يقتضيي جأمرا صيعبا ولييس مسيتحيلا، ليذا في هاالموارد البشرية داخل

الداخلييية  الإكراهييـات استحضييار التسييل  برؤييية اسييتراتيجية يييتم ميين خلالهييا بالدرجيية الأولييى

 .والخارجية التي تجابهها المقاولات

 : الد اس  الماسع 

Cécile Dejoux12, « Management et leadership », Dunod, Paris, 2014. 

 :الإشكالية -

 كيف يمكن تحفيز الموارد البشرية داخل التنظيمات؟

 :الإشكاليةعن  الإجابة -

فهنيا  العدييد مين السيياقات  كل فرد يمكن أن يكون مدبرا سواء بالصيدفة أو بالاختييار،

المهنية والشخصية التي تفرض علينا قيادة أشخا  أو تنشيط مجموعيات أو تحميل مسيؤولية 

 آليييةكفايييات تدبيرييية ع تييوفره علييى تطلييب ميين المييدبرممييا ي المهنييي ل فييراد،تييدبير المسييتقبل 

 تمكنه من توجيه سلوكيات وتصرفات الأفراد بما يخدم الأهداف التنظيمية.

فيي كتابيه مين مسيلمة مفادهيا أن اكتسياب خصيائص  انطلي  الباحيث الأسياس وعلى هذا

مين  يتطليب الميرور صيفة القائيد اكتسيابفهيدفا شخصييا لكيل فيرد،  في حيد ذاتيه القيادة يعتبر

                                                           

12Cécile Dejoux, « Management et leadership », Dunod, Paris, 2014. 
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منطلقيات بالغية  ةوقد ركز في تحليله لهذه النقطة بالذات عليى ثلاثي ،متعددة مساراتو مراحل

 :التاليالتي جاءت على الشكل و الأهمية

إدارة المواهيييب، هيييذه و التحفييييزو التقرييييرو : التيييدبير يعنيييي التخطييييطالمنطلوووق الأول

 لكل نشاط وظيفي. مرتكزات أساسيةتشكل  العناصر مجتمعة

مميا : يتجلى في تطور التدبير الذي يعيرف تحيولات كبيرى ومتسيارعة، المنطلق الثاني

 تليسي 1995سنة  "دروكر ربيت" هي حسب التيكير في مهنته، فرض على المدبر إعادة التف

مختليف اد حليول ناجعية ليسيعى إليى إيجي  ديناميياعميلاتشيكل  يهيبل علما كالطب أو الفيزياء 

فعاليية و جديييدة ممييا يتطلييب البحييث فييي صييياغة نميياذج ،التنظيمييات تخييبط فيهيياالتييي ت لمشيياكلا

 .اتلاتخاذ القرار

رتبط بتطيوير القييادة عبير الانتقيال مين تصيور يرتكيز عليى سيلطوية ييالمنطلق الثالث: 

 ،داخيل التنظيميات الأفيراد مختليف بيين سيلطتها ئد، إلى قيادة جماعيية ييتم تقاسيمومركزية القا

، تمكنيه مين التكييف ميع سيياقات مختلفية قائد له قدرات روحية ومؤهلات يهاعليشرف  بحيث

التعياون والتضيامن بيين  توسييع هيام  حريية التصيرف وتطيوير روح الفريي  وتشيجيععبر 

 الأفراد.

البحيث عين مسيارات جدييدة للفعيل التيدبيري، تؤطرهيا تصيورات  هذا الكتابلقد حاول 

عمليييية التيييدبير فييييي شيييموليتها، قصيييد الوقييييوف عليييى متغيراتهييييا  ملامسييييةنظريييية دييييدنها 

الاعتمياد  وميكانيزمات اشتغالها وأشيكال التكاميل والتنسيي  بيين عناصيرها، وذليك مين خيلال

عليييم والسوسييييولوجية والاقتصييياد  عليييمو التسيييييرعليييوم عليييى مختليييف الحقيييول المعرفيييية، 

  لخ.إالنفس...

     :كتابهما في Charreire و Huault الباحثان توصل وقد

les grands auteurs en management إيجيادخطاطية تفسييرية، الغيرض منهيا  إليى 

 :ليةاالت توصياتالالمطروحة والتي تم تلخيصها في  الإشكاليات التدبيرية إجابات عن



 تأثير ممارسات التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية على تحفيز الفاعلين بالمكتب الوطني للسكك الحديدية

 أنموذجا مكناس -جهة فاس

 

 

48 
 

  ينبغيييي عليييى البييياحثين فيييي عليييوم التيييدبير صيييياغة قيييوانين كونيييية للعمليييية

            les principes du فيييي كتابيييه" توووايلور"البدايييية ميييثلا حييياول  التدبيريييية، ففيييي

management scientifiques كمييا ركييز  ،تبنييي منهجييية علمييية لإدارة المقاوليية

 "industrielle et générale Administration  :هنييري فييايول فييي كتيياب

فقيد اعتميد فيي  بيرنوارأميا  ،التيدبير لييةاوالمبيادئ لتحقيي  فع على جملية مين الوظيائف

 فييي تحقييي  الأهييداف التنظيمييية تحليلييه للعملييية التدبيرييية علييى دور الأطيير والمييديرين

 .داخل التنظيمات السلطةالأساسية لممارسة  مبادئالعلى  في ذلك مرتكزا

  ل التيدبيرتكييف البنيات وأشكاوذلك عبر أهمية خاصة لمحيط المقاولة إعطاءيجب 

 .بالعملية الإنتاجية الارتقاء من أجل ، وذلكمع المتغيرات الخارجية السائدة

  ،نطل  من فكرة مفادها أن الفيرد يقيرر الذي يالاعتماد على مبدأ العقلانية المحدودة

 يكتفي بالحل الذي يظهر أمامه لأول وهلية فهو الفعل، إمكاناتدون معرفة كل 

فهيم لالمسيالك الجدييدة  عين عنيدما حياول البحيث ،سويموأوهذا ما تطيرق إلييه 

 سيرورة اتخاذ القرار والفعل.

 وأحيانيا  لتعاي  أفراد ذوي مصال  وأهيداف مختلفية ااعتبار التنظيمات بكونها مكان

فيياعلين، تييربطهم اليضييم مختلييف  اتعتبيير نسييق كروزييووهمتناقضيية، فهييي حسييب 

ون على مفهيومي العشييرة والتعيا Ouchiعلاقات متينة فيما بينهم، بينما ركز 

 في تحديد العلاقات بين أفرادها.

 ،ممييا يسييتوجب التركيييز علييى البعييد الثقييافي فييي التنظيييم لمحاوليية فهييم عملييية التغيير

 المدبر استحضار هذا البعد أثناء اتخاذ القرارات في سياق العمل. على

 بمثابية سييرورة مسيتمرة للتواصيل البيين فيردي، عليى حيد تعبيير  اتاعتبار التنظيم

ضييرورة الاطييلاع علييى نتييائج  إدارة المييوارد البشييرية علييى فييرضممييا  ،لوووين

عين الأسيئلة المرتبطية باتخياذ قيرار  الإجابيةتقيديم  أبحا  عليم الينفس مين أجيل

 قيادة الأفراد.
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 :الد اس  العاشرة 

Bernard Martory, Daniel Crozet13, « des ressources humaines Pilotage 

social et performances »,9éme édition, Dunod, 2016. 

 :الإشكالية -

 كيف يتم التسيير الفعال للموارد البشرية داخل التنظيمات؟

 :الإشكاليةعن  الإجابة -

تسيير الموارد البشرية هو تسيير ل فراد في العمل داخل التنظيمات، حيث يتضيمن  إن 

 التنظيمات.و الأفراد في العمل ومحددات أساسية وهي: التسيير ثلا 

 التسيير: -أ

وإدارة الأفيييراد، الأول يعنيييي جميييع وتنظييييم  الميييوارد البشييرية هنييا  فيييرق بيييين تسييييير

وكذا إيجياد  ،أما الثاني فيعني اتخاذ القرارات المناسبة، المعلومات من أجل تبني اختيار معين

ن السييلطات تمتييين العلاقييات بييين الأجييراء فيمييا بييينهم ميين جهيية، وبييينهم وبيييب الكفيليية لييياتالآ

 :مشاكل أبرزها التسيير بعدة صطدموقد ا ،أخرى العمومية من جهة

  شكل التفاعيل والتنسيي  بيين مختليف مراكيز القيرار مين أجيل تخفيي  تكلفية الإنتياج

 عبر زيادة مستوى الإنتاجية. 

 فيما بينهم تحسين علاقة الأفراد القدرات التقنية من أجل توظيفالتعيينات و. 

 والاجتماعية. قياس المردودية الإنتاجيةعايير م أشكال التحكم والسيطرة وكذا 

هيي تحدييد  ،عيات  قييادة الميوارد البشيرية ملقاة علىالأساسية ال سؤولياتإن من بين الم

التيي ينبغيي تحقيقهيا مين طيرف مختليف التنظيميات  ،واقتصاديةالأهداف الاجتماعية والسوسي

مين خيلال ذليك إلا  يتيأتى ولين ،تحقيقهياالكفيلية ب عليها، وكذا البحث عين الإجيراءاتالمشرفة 

 :ليةاالت الإستراتيجيةختيارات الاتبني 
                                                           

13 Bernard Martory, Daniel Crozet, « des ressources humaines Pilotage social et performances »,9éme 

édition, Dunod, 2016. 
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 التيييي  هيييامالكفييياءات ميييع مراعييياة الم فضيييلر أالتشيييغيل وتعنيييي اختييييا اسيييتراتيجية

 .قبل اللجوء إلى عملية التوظيف سيشغلونها

  الكفاءات والمزايا الاجتماعية. استراتيجية نظاماعتماد 

  والسيهر  ممارسيتها، معياييرم ونقل السلطة وتتجلى في تحدييد تنظي استراتيجيةتبني

 ها واحترامها من طرف الفاعلين. اتاختيارعقلنة على 

بالاختيييارات  بالدرجيية الأولييىتهييتم ميين خييلال مييا سييب  يمكيين القييول أن إدارة الأفييراد   

 يةالإسيييتراتيجميييع التوجهيييات  تيييام بتوافييي  لمرتبطييية باتخييياذ القيييرارات اليومييييةالتكتيكيييية ا

تحديييد مبلييغ و هيكليية مراكييز العمييل وإعييادةمثييل تبنييي قييرارات حييول التكييوين ، للتنظيمييات

 .لخإ..ت العملاقأوالتفاوض حول تقليص و التعويضات

 الأرراد ري العمل: -ب

 أساسييتين ل فيراد خاصييتينلعتبار الا الأخذ بعين عملية تسيير الموارد البشرية تتطلب

 وهما:

  للحسيياب  ممييا يسييتوجب إخضيياعهم عوامييل الإنتيياج،اعتبييار الأفييراد بمثابيية

 الاقتصادي.

 مأموريية إدارة  يصيعب مميا ،لتغيييرامن أشكال مقاومية  لاامتلا  الأفراد شك

ميع  تهملكيون تفياعلا ،العواميل الماديية للإنتياج سائرالتحكم فيهم ك الموارد البشرية في

شخصييتهم، وفيي طبيعية و ماضيهم يتحكم فيها القرارات المتخذة من طرف مسؤوليهم

التيييي الحليييول أن المشييياكل التيييي تعتيييرض الأفيييراد و لاأ تووووراأأهيييذا السيييياق أكيييد 

بمعنيى  ،، تحددها تنشئتهم الاجتماعية وكذا تطلعاتهم الوظيفيةللإجابة عنها يصوغونها

متغيييرات عييدة عتبيياطي، بييل تحكمييه إتخييذه الأفييراد لا يييتم بنيياؤه بشييكل أن كييل قييرار ي

 هم داخيلإليى ماضيي التي يتواجدون فيها، بالإضافة البيئةبو تهمبشخصيمرتبطة أساسا 

السياق وشخصية الأفراد هما  اختيار من فراغ، بل إن أبدالا يوجد بمعنى أنه  ،التنظيم

 وواع، الفرد لييس قيوة عضيلية وأحاسييس فقيط، بيل هيو كيائن مفكيرفي من يحدد شكله،
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داخلهيا عاداتيه وعلاقتيه ميع  تبليورعية تجماا ينتمي إليى اجتماعي اكائنإضافة إلى كونه 

  سائه.ؤزملائه ور

 التنظيمات: -ج

 إن التنظيمات حسب التصور التقليدي هي:

  يسعون إلى تحقي  نفس الهدف. أفرادجماعات اجتماعية تتكون من 

 جماعات منظمة بعقلانية. 

  تهدف إلى تحقي  تنمية مستدامةجماعات. 

 الموارد البشرية داخل التنظيماتوهو الدور الذي تلعبه إدارة ما 

البشيييرية  الإمكانيييات وتنميييية الحيييديث عييين الميييوارد البشيييرية بتسييييير وتطيييوير ييييرتبط

التيي تيدخل فيي  ،الاهتمام بالعلاقيات الاجتماعيية والأشيكال التواصيليةعن طري  ، اتللتنظيم

 العلاقات الإنسانية. صميم 

لييى مرتكييزات مهميية ميين أجييل إدارة المييوارد البشييرية عاعتمييدت علييى هييذا الأسيياس 

 :وهي اتالارتقاء بالعنصر البشري داخل التنظيم

 لإدارة الأفييراد وتحقييي  أميينهم الييوظيفي  الاجتماعييية: بمعنييى تفعيييل القييوانين الإدارة

 .لخإ...الهيئات التمثيلية مععيل الحوار تفو الشخصي وتفتحهم

 السيلطة واتخياذ القيرار، إشيراكهم فيي و تشيغيلهمو : يتجلى في تنظيم الأفيرادالتواصل

 بالإضافة إلى تشجيعهم على الحوار والتواصل.

  تسيهيل الحصيول عليى المعلومية باعتمياد عمليية تواصيلية  :الحصول على المعلومة

 هادفة وفعالة.

 المناسييب فييي المكييان المناسييب مييع مراعيياة قدراتييه  شييخصوضييع ال :حسوون الاختيووار

 ومتطلباته.

 اانخراط الأجراء فيه تشجيعو يةتكوين دورات تنظيم :التكوين . 
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 عبييير تحفييييز  الإنسييياني تحسيييين المردوديييية الفرديييية والأداء :الررووع مووون المردوديوووة

 الأفراد وتحقي  رضاهم في العمل.

 تييوفير المكافييآت المناسييبة والسييهر علييى ترقييية الأجييراء وتطييوير  :المكاروو ت اعتموواد

 حياتهم المهنية.

 العمل والحياة داخل التنظيم.تحسين شروط  :تورير مناخ جيد للعمل 

 تكييريس المييوارد البشييرية مييع  وتنمييية تطييويرعبرتحقييي  التكيييف  ضووماأ :التكيووف

وتفيادي التيوترات والنزاعيات داخيل  الخلافاتمن أجل نبذ  ،التماسك الاجتماعي

 .اتبيئة التنظيم

 ةالد اس  الحادي  ع ر 

Salvatore Maugeri14, théorie de motivation au travail, 2éme Edition 

Dunod, Paris 2013. 

 :الإشكالية -

 كيف يتم تحفيز العاملين داخل التنظيمات؟

 :الإشكاليةعن  الإجابة -

 ينعيدم فيهياالمعقيدة، خصوصيا فيي مجتمعيات  الإشكالياتالتحفيز من بين  ليةاإشكتعتبر 

ليدى  طيرح بجلحياحمميا  ،لغية الأوامير والامتييازات هاتسود حيث ،وتكافؤ الفر الاستحقاق 

قييادرة علييى تحفيييز الأفييراد داخييل  تدبيرييية إيجيياد ممارسيياتضييرورة  إدارة المييوارد البشييرية

تحقيي   بهدف ، وذلكسهل عملية انخراطها بشكل فعال داخل وسط العملما يوهوالتنظيمات، 

 مواكس ريبور أحيدثها خصوصيا بعيد التغييرات العميقية التيي المنتوج،الإنتاجية وجودة  ليةاالفع

أن الفعيل التيدبيري  فيها اعتبر والتيالعمل، عن  السائدة التصورات مستوى على 2003 سنة

 ..بل أصب  فعلا إنسانيا نبيلا ،بالإكراهيمارس  إجباريافعلا  لم يعد

 وفي العمل مصدرا للتحفيز وامل التي تشكلإذن ماهي الع

                                                           
14 Salvatore Maugeri, théorie de motivation au travail, 2éme Edition Dunod, Paris 2013. 
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مصيادر  تحدييد وتحلييل هوولاأو كونودال سومي  مين كيلحاول للإجابة عن هذا السؤال 

              الوصووووف الوووووظيفي اتمؤشييييرب التحفيييييز ميييين خييييلال خمييييس مؤشييييرات اصييييطل  عليهييييا

Job Description index :وهي 

 .طبيعة العمل 

 .المهام والأنشطة 

  .شكل الترقية 

 .شكل العلاقة مع الرؤساء 

  .شكل العلاقة مع الزملاء 

 :مؤشرات وهي ةثلاثعلى فقد اعتمدا  Aliiو Henemenأما 

 المكافآت والترقية. و القواعد والممارسات التنظيمية المرتبطة بالوضعية 

 .)الوسط الاجتماعي )الرؤساء والزملاء 

 .طبيعة العمل 

 15مؤشراعشر  ةلاثث Francèsكما اقترح 

 .الفر  المتاحة لتطوير العلاقات 

 .الشعور بالاحترام  

 التصورات النظرية عن الفعل. ليةاستقلا 

  .تحديد الاهداف 

 .تحديد المناهج والطرق 

  .الأمن الوظيفي 

 .العقاب 

 بة.يالشعور باله 

 .السلطة المرتبطة بالوضعية 

  .الحصول على المعلومة 

                                                           
15-Salvatore Maugeri, théorie de motivation au travail,2éme Edition, Dunod, paris 2013, p16 
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  .التطوير الشخصي 

 .الشعور بتحقي  الذات 

 :الد اس  الثاني  ع رة 

 سوسوويولوجيا التوودبير موون الأسووس إلووى "16عبوود الكووريم القنبعووي الادريسووي"الوودكتور 

 . 2019الجزء الأول منشورات القطب التراب المجتمع التنمية المستدامة  الأنساق

 :الإشكالية -

 كيف يمكن تحفيز الأرراد داخل التنظيمات؟

 :الإشكاليةعن  الإجابة -

فيي كتابيه "سوسييولوجيا التيدبير مين الأسيس  ‘‘عبد الكوريم القنبعوي‘‘ لقد ركز الدكتور

رتقياء بيأداء الا تهدف إلى ممارسة، هو بل قائما بذاتهالأنساق" على أن التدبير ليس علما  إلى

عملييية تدبيرييية  تبنييي عبوود الكووريم القنبعوي"الييدكتور التييي تتطلييب حسيب  ،ومردوديية المقاوليية

 الحافزيية.و القيرار السيلطة، التواصيل، خمسية مبيادئ أساسيية وهيي: القييادة، إلىتستند  فعالة

ل ييحوت أجيل مينالتنظيمات  الذي تعتمدهالمبدأ الأهم تشكل  الحافزية في الوقت ذاته أن معتبرا

 أنسييانيإلييى مييورد بشييري يسييتوجب توجيهييه وتييدبيره بمنطيي   آليييالكييائن البشييري ميين كييائن 

إحييدا  تييأثير إيجييابي  فوذلييك بهييد محيي ، باعتبيياره نسييقا معقييدا ميين الأحاسيييس والمشيياعر،

مين لتحقي  الأهداف المسيطرة  أفضل ما لديهتقديم من  ، حتى يتمكنياته وتصرفاتهعلى سلوك

 ونظيرا المنتوج وتخفي  تكلفية الإنتياج،الرفع من جودة في  أساسا والمتمثلة مؤسسةطرف ال

نيه ج، فوالمنتيوجالفاعيل والمؤسسيات  كيل مين بالغية عليىأهميية من  مفهوم التحفيز لما يكتسيه

تحيث التيي  اليدوافعتحدييد ومعرفية إليى تروم  جديدة تحفيزية د مقاربةااعتم ضرورة أل  على

عبوود الكووريم حييدد الييدكتوروقييد  ،ميين التفييوق والأداء ليييةاالقيييام بعملييه بدرجيية ع علييىالعامييل 

 :وهي لتحفيز العاملين داخل التنظيمات أساسية عدة محددات اعتبرها كمداخل القنبعي

                                                           

الجدد ا ال م شوردد  ا    » تلأسييإلى يينلتلأ  ييا سوسييلوجوالالتجبيي من ل يي ل «، عبددت اليددالق الي بلاددي اي    دد  الددتور    16

  .2020،الطبعة الثالثة،فاساليطب التراب المجرمع الر مية المسرتاشة
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 الفاعلين بالاهتمام من لدن الرؤساء. تحسيس 

 .تشجيع المبادرات الفردية والجماعية 

 .المشاركة في تحمل المسؤولية والتدرب عليها 

 الوظيفي الفاعلين بالرضا تحسيس. 

 .تشجيع الفاعلين على إنجاز عملهم بشكل فردي 

 .رصد علاوات مرتبطة بالإنجاز الجيد 

 .تشجيع الفاعلين على حل مشاكلهم بشكل ذاتي 

 .تقييم إنجازات الفاعلين وإبراز القيمة المضافة التي أضافوها للمؤسسة 

  جعل فري  العمل متجانسا ومتناسبا في التوزيع والمهام.السهر على 

 الرؤساء والمرؤوسين. بين تواصلالتفاعل والتشجيع على ال 

 العمل.في قصد دفعهم إلى بذل مجهودات  الفاعلين وحافزية رغبات إثارة 
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 حدوي الدراتة: -5

 الحدوي الجغرافية للدراتة: -5-1

 بالمغرب: السككيالنقل  عن تاريخيةنب ة  -أ

ضيعت ال ،1911يرجع تاريخ تشييد الشبكة السككية بيالمغرب إليى سينة  خطيوط حييث وض

، لتفييت  فييي وجييه النقييل العمييومي ابتييداء ميين سيينة بشييكل سييريع ذات التباعييد المتييري الأولييى

لتحيل بشيكل ميواز  ،1923إلا في سنـة  سكك الحديدية ذات التباعد العاديولم تضشيد ال، 1916

 محل الخطوط الأولى السالفة الذكر. 

وخلال فترة الحماية الفرنسية، عهد ببنياء واسيتغلال الشيبكة السيككية  ومنذ ذلك التاريـخ

 الوطنية لثلا  شركات هي:

 1914سنة  فاس ـلسكك الحديدية طنجةلسبانية شركة الفرنسية الإال. 

  1920سنة شركة السكك الحديدية المغربية مراك  وجدة. 

  1928شركة السكك الحديدية للمغرب الشرقي وجدة بوعرفة سنة . 

نشاط النقل السككي، باسيتغلال كيل واحيدة منيـها  منذ نشأتها تقاسمت هذه الشركاتوقد  

بعييدها  قييررت ،1963اسييتمر نشيياطها إلييى غاييية سيينة حيييث  ،للخييط الييذي عضهييد إليهييا ببنائييه

، إنشاء 1963غشت  5بتاريخ  225-63-1الشريف رقم بمقتضى الظهير  السلطات المغربية

 المكتب الوطني للسكك الحديدية.

 التعريف بالمكتب الوطني للسكك الحديدية وأهداره: -ب

يعود تشييد الشبكة السككية المغربية إلى أوائل القرن العشرين بحيث وضيعت الخطيوط 

السييكك الحديدييية  ديتشييي تييم 1923وفييي سيينة  .1916سيينة   سييكة حديييد ضيييقة الأولييى ذات

بعيد  .من طرف شركات خاصة تستغل كل منهيا الجيزء اليذي أوكيل إليهيا مين الشيبكة القياسية

ء التييي تييم تفويتهييا اإعييادة شييراء الأجييز 1963 وبالضييبط سيينةقييررت الحكوميية المغربييية  ذليك

تحييت وصيياية السييلطة  بشييكل مباشيير الييذي وضييعء المكتييب الييوطني للسييكك الحديدييية وإنشييا

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B3%D9%83%D8%A9_%D8%AD%D8%AF%D9%8A%D8%AF_%D8%B6%D9%8A%D9%82%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B3%D9%83%D8%A9_%D8%AD%D8%AF%D9%8A%D8%AF_%D9%82%D9%8A%D8%A7%D8%B3%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B3%D9%83%D8%A9_%D8%AD%D8%AF%D9%8A%D8%AF_%D9%82%D9%8A%D8%A7%D8%B3%D9%8A%D8%A9
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ات خصييائص بمثابيية مؤسسيية عمومييية ذ ممااا جعلااه يعتباار ،النقييل الحكومييية المكلفيية بقطيياع

 حييددت وظيفتييه وقييدمييالي، و وذات شخصييية مدنييية تتميييز باسييتقلال ذاتييي صييناعية وتجارييية

مسيتدام وفيي أحسين في توفير النقل السيككي للمسيافرين والبضيائع بيالمغرب بشيكل  الأساسية

مؤسسية ل اعتمياد وظيائف جدييدةتيم  2009يولييوز  إلا أنه مع حلول فيات  ،الظروف المطلوبة

 فيما يلي:  ي للسكك الحديدية حددتلمكتب الوطنا

 .الاستجابة بشكل فعال لحاجيات الزبائن 

  المرتبطة بالمسافرين والنقل.مرافقة تطور الأنشطة 

  مجابهة التحديات عبر إنجاز المشاريع الكبيرة المرتبطة أساسيا بالاسيتثمار فيي

 الخطوط ذات السرعة الكبيرة.

رئيسيية تخضيع إدارييا لأربيع ميديريات  أقطيابهذا التنظيم الجديد على سيتة  وقد ارتكز

 وهي:

 تطييور النقييل التقليييدي للمسييافرين  ةقطييب المسييافرين ويتجلييى دوره فييي مسيياير

 وإدخال النقل الجديد ذي السرعة الكبيرة.

 .قطب الشحن واللوجستيك 

  .قطب صيانة المعدات 

 .قطب البنية التحتية وحركة القطارات 

 .قطب التنمية 

 .قطب السلامة والسيطرة 

نيذكر  ،لإنجياز مهامهيا وفير الموارد الضيروريةتقوم المديريات بت الأقطابلتشغيل هذه 

 إلخ...ليةانظام المعلومات، الموارد المالموارد البشرية، من بينها 

 والإفريقييوقد احتليت شيبكة السيكك الحديديية المغربيية الرييادة عليى المسيتوى العربيي 

فيي "WEF"كميا جياء فيي تقريير المنتيدى الاقتصيادي العيالمي ،يث التنافسية والجيودةح من
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في السنوات الأخييرة مين تطيور ملحيوظ ميس  المؤسسةته هذه ، لما عرف2018-2017نسخة 

 مالي.التجاري والو قتصاديالاو تقنيالطابع الذات  مختلف المؤشرات

لميوارد ل الإسيتراتيجي تسيييرالهذه سأركز على دراسية تيأثير ممارسيات  أطروحتيفي 

تضيم  ، التييليةاالمكتيب اليوطني للسيكك الحديديية بالجهية الشيمبالبشرية عيل تحفييز الفياعلين 

: محطية مكنياس، الأميير الميولى عبيد القيادر، عيين تاوجطيات، فياس، تيازة، لييةاالمحطيات الت

كرسيييف، تيياوريرت وجييدة. ويرجييع سييبب اقتصيياري علييى هييذه الجهيية كونهييا تعتبيير الأكبيير 

طيول مسيار السيكة  مين حييثأو فيهيا سواء من حيث عيدد الفياعلين ،خرىمقارنة بالجهات الأ

كذلك سواء مين حييث حجيم البضيائع التيي تمير عبرهيا وكيذا عيدد  بربالإضافة إلى كونها الأك

 .المسافرين بها

 ورقة تعريفية للمكتب الوطني للسكك الحديدية:

 الورقة التقنيةد ـ 

المكتييب الييوطني للسييكك الحديدييية بمثابيية شييركة تنشييط فييي مجييال نقييل  مؤسسيية عتبييرت

    ، منهيييا تكيليييومترا 1907ب تقيييدر حالييييا ضيييم شيييبكة سيييككيةت فهييييالأشيييخا  والبضيييائع، 

حيث تتكيون مين خيط ييربط ميراك  بوجيدة  ،مزدوجة الخطوط 307كهربائية و كسك 1003

ـ خيط سييدي قاسيم لاحقيا  إليهيا ، أضييفمكنياس وفياس سييدي قاسيم، بالدار البيضياء، امرور

 فيي المغيرب الأساسيية مختليف الميدنضيمن اليربط بيين ت قطيارا 140كما يمير عليهيا  ،طنجة

 :إلى نوعين هما تنقسمفهي  ،كيلومتر في الساعة 160 تسير بسرعةو

  القطوارات السوريعة"Trains Navettes Rapides": اليدار  كيل مين بيين تيربط

 ومطار محمد الخامس.  طرةيالقنـ الرباط ـ البيضاء

   قطارات الخو"Trains de ligne":  هيي قطيارات الخطيوط الطويلية وخصوصيا

 وجدة.و فاس ـ طنجة ـ خط مراك 

منهيا  % 70 سينوياملييون طين فيي  50تنقيل حيوالي فجنهياأما في ما يتعلي  بنقيل السيلع، 

  .تخص الفوسفاط
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حتيل الرييادة بمثابية مؤسسية ت المكتب الوطني للسكك الحديديية كل ما ذكرناه سابقا جعل

مليييون  24مييا ينيياهز  هاسييتفيد سيينويا ميين خييدماتحيييث يمسييتوى قطيياع النقييل بالمغرب،علييى 

  :ثلا  مديريات جهوية وهي إلى تنقسمفهي زبونا.

  المديرية الجهوية الجنوبية بالجديدة: من النواصير ميرورا بيالجرف ووصيولا

 إلى الجنوب.

 بين سيدي قاسم والنواصر :المديرية الجهوية الوسطى بالدار البيضاء.  

 من طنجة إلى وجدة.:بمكناس ليةاالمديرية الجهوية الشم 

ضيمان جيودة وسيلامة و صيانة البنية التحتيةفي الأساسية  تكمن أهميتها هذه المديريات

  .كل العمليات المرتبطة بحركية نقل المسافرين والبضائع

 للدراتة الزمني المجال -5-2

جميع البيانيات حيول موضيوع  فييه تيم، هاميازمنييا  أخذت هيذه الدراسية الميدانيية حييزا 

 :ثلا  مراحل وهي على وزعت ،حيثالأطروحة

بطلييب  فيهييا تقييدمنا ،2019ينيياير  20إلييى  2019ينيياير 1امتييدت ميين  :الأولووىالمرحلووة 

المكتيب اليوطني للسيكك الحديديية مؤسسة للمسؤول عن الموارد البشرية بإنجاز بحث ميداني 

بعيدها عيدة زييارات  نياأجري ،نيابأسيبوع الموافقية عليى طلحيث تيم بعيد بفاس،  ليةاللجهة الشم

مين  ليةابالجهية الشيم حركيية القطياراتعين  لزيارة المسؤولين الأولىاستطلاعية، خصصت 

ع ميين مييدى تقييبلهم لهييذا النييومعرفيية و علييى طبيعيية الموضييوع محييور الدراسيية طلاعهييمإأجييل 

ميين خلالهييا علييى الشييكل العييام  نيياتعرف هييا زيييارة أخييرىتتل ،حولهيياوجهييات نظييرهم و بحييو ال

 بالإضيافة إليى ،العملية الإنتاجية التي تمر منها مراحلالو خطواتال علىو هياكلهاو للمؤسسة

الوقيوف  بعيد ذليك نياكما حاول ،ليةاشمال ــةتوزيع العاملين على مختلف المحطات بالجهطرق 

وعليى ميدى لدراسية، موضيوع االمكتب الوطني للسيكك الحديديية ل ملاءمة مؤسسةعلى مدى 

  .فرضيات الدراسة المحصل عليها في التحق  من صدق وصحةالبيانات  قدرة
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خلالهيا إليى  نياتوجه ،2019ابريل  21إلى  2019مارس10من: امتدت المرحلة الثانية

المركزييية بالإشييراف  الإدارةالييذي كلفتييه  ليةارئيييس مصييلحة المييوارد البشييرية بالجهيية الشييم

مييدان وحيول موضيوع الدراسية اللازمية  معلومياتالب حييث ميدنا ،الميدانيية ناومتابعة دراسيت

ميين مختلييف الفئييات شخصييا  عشييرين بتجريييب الاسييتمارة علييى ذلييك بعييد نيياقم وقييد ،إجرائهييا

 تهاأسيييئل ملاءميييةميييدى للوقيييوف عليييى  ،ليةاالمحطيييات التابعييية للجهييية الشيييمب لسوسييييومهنيةا

الأسيتاذ  عرضيناها عليى ذليك وبعيد ،بعي  التعيديلات عليها حيث أجرينا ،لموضوع الدراسة

أفيراد  لييتم بعيد ذليك توزيعهيا عليى ،صياغتها بشكل نهيائي أجلفيها من المشرف لإبداء رأيه 

 .عينة البحث

ابتيييييداء  واسيييييترجاعهاتيييييم الشيييييروع فيييييي توزييييييع الاسيييييتمارة  المرحلوووووة الثالثوووووة:

 هييائلفرصيية الكامليية لأفييراد العينيية لملا تاحييةوذلييك لإ ،0/2020 05/1إلييى  02/11/2019ميين

 .بعناية تامة
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 الدراتة ليةاإشك -6

ثقافييا ،  رئيسييا  فيي تطيور اليدول اقتصياديا  واجتماعييا  وحتيى االنقل عنصيرقطاع يعتبر 

فيي نميو  بشيكل كبيير يسياهم لكونيهتقدم نظم ووسائل النقيل فيهيا،  بمدى يقاس ن تقدمهاإبحيث 

 الشييء اليذي جعيل منيه ،ليدخل الحكيوميمهميا لمصيدرا  يشيكل كميا الناتج المحلي الإجميالي، 

ومين تيم تحقيي   النميو الاقتصيادي والاجتمياعي لليبلاد تحقيي  رافعة أساسية وعاملا مهما فيي

 ييية التييي تسيياند وتتكامييل مييع القطاعيياتاتالقطاعييات الخدم فهييو يعتبيير ميين ،المنشييودةلتنمييية ا

، كلما زادت كفياءة وتطيور قطياع النقيل بحيثكالصناعة والسياحة وغيرها،  الأخرى الحيوية

السييياحة، وبالتييالي دعييم التنمييية و كفيياءة وتطييور وازدهييار قطيياعي الصييناعة كلمييا ازدادت

فييي الأمثييل  الاسييتثمار التييي لا يمكنهييا أن تييرى النييور إلا ميين خييلال ،فييي المملكيية الاقتصييادية

القادر على صنع الفيارق داخيل المؤسسيات  الوحيد باعتباره العامل الإنتاجي العنصر البشري

وتسيهيل انخراطيه  تحفييزبهيدف  ناجعة يةتدبيريستوجب البحث عن ممارسات  الإنتاجية، مما

 .في عملية الإنتاج ليةابفع

مختليف مين باهتمام العدييد مين الدارسيين استأثرت الموارد البشرية  ،على هذا الأساس 

أحيدثت انقلابيا عميقيا  حيث توصيلوا إليى جملية مين التصيورات المجالات والحقول المعرفية،

 متجيياوزة بييذلك فييي إدارة المييوارد البشييرية، السييائدةوالممارسييات  الإجييراءاتعلييى مسييتوى 

مجيرد عاميل كبياقي العواميل ه تعتبير الضيقة للعنصر البشيري، التيي كانيت ليةاالنظرة الاختز

، إنسيانيكيائن ك تنظير إلييه بل أصيبحت،داخل الهيكل التنظيميي للمؤسسيات الإنتاجية الأخرى

التييأثير والييتحكم فييي ميين أجييل  النفسييية والاجتماعييية تهينبغييي الاهتمييام بكييل جوانييب شخصييي

جياء نتياج بيل  ،ل العميي  فيي النظيرة ليم ييأت صيدفةهيذا التحيو العميل، فضاءسلوكياته داخل 

ورفاقيه، والتيي ركيزوا فيهيا  إلتوأ مايوسلسلة من الدراسات والتجارب الميدانية التي قام بها 

تحسييين  لوظيفيية المييوارد البشييرية باعتبارهييا دعاميية أساسييية فييي الإسييتراتيجيلييدور علييى ا

نظييام  اي فرضييهتييال ،ات المتسييارعة والمتلاحقييةخصوصييا بعييد التغييير ،الإنتاجييية والمردودييية

 الإعيييلامتطيييور منظومييية و ، كيييالتطور السيييريع للتكنولوجيييياعليييى منييياخ الأعميييال العولمييية

اشيتداد حيدة المنافسية  إليى ىأد الشيء اليذيوالجيوسياسية،  الاقتصاديةالمخاطر و والتواصل
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لى إدارة الموارد البشرية البحيث مما فرض ع ،بين مختلف التنظيمات بشكل لم يسب  له مثيل

، عبير الحصيول عليى التفرد على منافسييها عن السبل الكفيلة لتمكين المؤسسات الإنتاجية من

ضيمان التمييز عليى سيائر المؤسسيات الأخيرى، ومين تيم  تمكنهيا مين مسيتدامة، ميزة تنافسيية

سينة  Barneyبرنواي وقد توصيل.استمراريتها في ظل الشروط الجديدة التي فرضها المحيط

عكييس  ي علييىالبشيير الرأسييمالأن ، علييى الإسييتراتيجيةالمييوارد  حييول تييهنظريفييي ،1991

أو اسييتبداله بعامييل  تقليييدهلا يمكيين  نيياذراو مييوردا ثمينييايشييكل  ،الأخييرىالرسيياميل التنظيمييية 

 عليى المؤسسية فالحصول على المييزة التنافسيية عليى حيد تعبييره يسيتوجب بالضيرورة، آخر

 مميا دفعيه ،الأخرينالمنافسين تنفرد بها عن  قادرة على خل  شكل من القيمة استراتيجيةتبني 

 أصيبحت متجياوزة فيي، قيد لييةاالمو إلى طرح التساؤل التالي: إذا كانت الميوارد التكنولوجيية

 المؤسسيات العموميييةداخيل المييزة التنافسييية  فكييف يمكيين الحصيول عليى ،عصيرنا الحاضير

  و مجابهة التحديات المطروحة حتى تستطيع شبه العموميةو

التييي أهتمييت  شييكل نقطيية انطييلاق حقيقييية لأغلييب الدراسييات السييالف الييذكر لالتسيياؤ إن

 للإدارة العقلانيية الدور الحاسمعلى  أغلبها أجمعتأسمال البشري داخل التنظيمات حيث بالر

ليم تعيد فيالموارد الماديية فيي نظرهيا  لرأسمال البشري في تحقي  الميزة التنافسية المسيتدامة،ل

 لتوووأ مووايوإدراسيية  أكدتييهوهييذا مييا  ،الإنتاجيييةو كافييية للرفييع ميين مسييتوى المردوديييةوحييدها 

 بمصييانع بالضييبطو 1932و 1927بييين سيينتي  هوواورثوأالتييي أجراهييا فييي مصييانع  الشييهيرة

تحدييد  وذلك بهيدف ،Harvard هارراردبمعية ثلة من الباحثين بجامعة  إليكتريك الويسترأ

 ،العوامل النفسية والاجتماعية على السلو  الإنساني داخل المقاوليةوتأثير الظروف الفيزيقية 

التنظيمات ليست بنياء اقتصياديا فحسيب أن من بينها  إلى نتائج مهمة حيث توصلوا من خلالها

شييأنها التييأثير علييى إنتاجييية  ميين ،تحقييي  أهييداف اجتماعيييةيسييعى إلييى  ،بييل بنيياء اجتميياعي

حاسييم فييي تحقييي  التكامييل والانسييجام الو الإسييتراتيجيدور المييدبرين  ركييزة علييىم العيياملين،

التيي وضيع  الإنتاجييةهذا الانقلاب في النظرة لأهمية العنصر البشري فيي العمليية  التنظيمي.

، حتيى تصيب  ائفهياتطوير وظعلى إدارة الموارد البشرية ضرورة فرض  ،إلتوأ مايوأسسه 

تحفييزهم باعتبيارهم الثيروة و عبير تعبئيتهم وجيه والتحكم فيي سيلوكيات الأفيرادالت قادرة على
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أهييدافها إلا  تحقيي لا يمكنهييا أن  بهييذا المعنييى التنمييية المسييتدامة، فالتنظيمييات الحقيقييية لتحقييي 

كييل هييذا جعييل ميين العملييية  .فييي أنشييطتها ليييةاقييادرين علييى الانخييراط بفعو بييأفراد محفييزين

فيي  داخل سياق علمي يتمييز بتحيولات عميقية حاملا لرهانات التطور إنسانياالتدبيرية نشاطا 

الثيورة الرقميية مميا فيرض عليهيا البحيث فيي إجيراءات و العولميةنظيام أبرزها  ،مجال العمل

لتحفيييز الأفييراد وتعبئيية الفييرق والمجموعييات وتطييوير البنيييات التنظيمييية وقيييادة  وممارسييات

قتصير عليى ي دورهيا عيديليم  فهيي ،والتنميية أنشطتها، وذلك مين أجيل كسيب رهانيات التطيور

بل أصب  شيغلها الشياغل  ،السهر على احترام القواعد والتعليمات الرسمية داخل محيط العمل

ين المناسبة التي بجمكانهيا تعبئية الفياعل والمستمر عن الوسائل والإجراءاتالبحث الدؤوب هو 

ف الفياعلين فيي مختليالتواصيل الفعيال بيين  اعتمياد عبروذلك  ،من أجل القيام بالمطلوب منهم

تييوفير منيياخ إيجييابي للعمييل يسييوده روح الفرييي  والعمييل الجميياعي بييين العملييية الإنتاجييية مييع 

لظهييور علاقييات جيييدة بييين  واتيييةالشييروط الموضييوعية الم خليي بالإضييافة إلييى  ،أعضييائه

هييو  الإجييراءات ليبقييى الهييدف الرئيسييي لهييذه ،العيياملين فيمييا بييينهم وبييين العيياملين ورؤسييائهم

نيياتج عيين فعييل  1986 بووودوأ رايموووأفكييل سييلو  حسييب  ،تحفيييز الأفييراد داخييل التنظيمييات

شييكل الحصييول علييى  الأفييرادالعلاقيية بييين  مييرتبط بالوضييعية )قواعييد رسييمية وغييير رسييمية،

غيياب الحافزيية كميا أن  ،والاستعدادات )العقلية، المعرفية، الوجدانية، الاجتماعية( المعلومة(

منيياخ سيييء فييي وسييط العمييل،  الغييياب،فيي  مؤسسيياتوالانخيراط فييي العمييل يتمظهيير داخييل ال

موضييوعية لغييياب مؤشييرات  التييي تعتبيير بمثابيية واهرالظيي لخ. هييذهإتغيييير العمييل باسييتمرار...

تنظيمية لهيا علاقية  وأخرى، مرتبطة بشخصية الفردالنفسية العوامل ال الذي تتحكم فيهالتحفيز

 .بالممارسات والإجراءات المعتمدة من طرف إدارة الموارد البشرية.

يجياد ممارسيات لإ الانخيراط بجديية الموارد البشرية ضرورة إدارةكل هذا فرض على 

"خطيوة فعالية  باعتبياره العنصر البشيري داخيل المؤسسيات يزتحفمن  إدارية تمكن المسيرين

فيي نفيس  بالانتمياء والإحسياسولبعيث الارتيياح  ،المنتيوجومهمة وضرورية للرفع من جودة 



 تأثير ممارسات التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية على تحفيز الفاعلين بالمكتب الوطني للسكك الحديدية

 أنموذجا مكناس -جهة فاس

 

 

64 
 

 فييي يهماسييترجاع الثقيية المفقييودة لييد ميين خييلال ،تطييوير أداء العيياملين بغيييةوذلييك  ،17الفاعييل"

يسيعى اليذي  ي شيكل مين أشيكال السيلو لأبناء افتراضي  بهذا المعنى التحفيزف ،العمل محيط

داخليية مرتبطية بالحاجيات أو  إمـيـا سيرورة تظهر بفعيل قيوة ، لكنه أيضاكل فرد إلى تطويره

  خارجية مرتبطة بوضعية العمل أو بطبيعة وشكل التدبير.

مومييية نييه أثنيياء تشخيصيينا لواقيع المؤسسييات العمومييية المغربييية وشييبه العجمين هييذا المنطليي  ف

 ،المعوقيات مين عليى جملية ا مين الوقيوفنينتمكوخصوصا المكتب الوطني للسكك الحديديية، 

 المجيال أميام انتشيار سي فكميا  ،البشيرية والجيد للميوارد الفعال الأداء حالت دون تحقي  التي

الحافزية والدافعيية  إلى قتل روح أفضت التي وهدر الموارد المادية والإهمال التسيب ظواهر

 .هداف التي وجدت من أجلها المؤسسةالأ تحقي  على سلباانعكس مما  ،مختلف الفاعلين لدى

فيي البحيث عين الشييروط  ل بالأسياسعليى الميدبرين اليييوم يتمثيالأبيرز التحيدي ليذا فيجن 

 قيادرة عليى خلي  ات فعالية لإدارة الميوارد البشيريةإلى إيجاد ممارسالتي تهدف  الموضوعية

خصوصييا بعييدما تأكييد  داخييل محيييط العمييل، أداء الفيياعلينالارتقيياء بيينييه يمك ،منيياخ مناسييب

تحقييي  الأهييداف  يهم ميين أجييلخييراج أفضييل مييا لييدإو تحفيييزهم بييالملموس دورهييا الحاسييم فييي

وخصوصيا  تحفييز الميوارد البشيرية داخيل المؤسسيات جعيل مين موضيوع كل هذاالمنتظرة، 

العديييد ميين البيياحثين  لييدى ميين أولييى الأولويييات مؤسسيية المكتييب الييوطني للسييكك الحديدييية

 .في شؤون التنظيمات سينراوالد

فييجن دراسيتنا التيي نحين بصيدد إنجازهييا تهيدف بالدرجية الأوليى إلييى  بنياء عليى ميا تقيدم

دارة المييوارد البشييرية علييى تحفيييز لإ الإسييتراتيجية ممارسيياتالالتعييرف علييى مييدى تييأثير 

وذليك باستحضيار جملية مين  ،ليةابالجهة الشم الحديدية الفاعلين داخل المكتب الوطني للسكك

 :وعليه فجن إشكاليتنا جاءت على الشكل التالي، المتغيرات المرتبطة بموضوع الدراسة

 

                                                           
الطبعة  الج ا ال م، شطبعة أنف ،سوسلوجوالالتجب من لتلمقاولاتيل  خللج رتسةلتلأ  ا ،لليالق الي بلاي، اعبتا  -17

 192، ص2016 ال لى،
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 إشكالية الدراسة:

هي المرتكزات التي ينبغي أأ تعتمودها عمليوة تودبير المووارد البشورية حتوى توتمكن  ما

 ؟ليةابالجهة الشم ONCFالمكتب الوطني للسكك الحديدية  من تحفيز الفاعلين ري

 الأسئلة الجزئية

لتكوين المستمر على تحفيز الفاعلين داخل المكتب الوطني للسيكك ا هل تؤثر عملية -1

 و ONCFالحديدية 

عليى تحفييز الفياعلين داخيل  الأداء وتحدييد كفياءة الأفيراد ما مدى تأثير عملية تقيييم -2

 وONCFالمكتب الوطني للسكك الحديدية 

تحفيييز الفيياعلين داخييل  والخييدمات الاجتماعييية والصييحية علييى المكافييآت هييل تييؤثر -3

 وONCFالمكتب الوطني للسكك الحديدية 

داخييل المكتييب الييوطني  والتوجيييه علييى تحفيييز الفيياعلين الإشييرافهييل يييؤثر نمييط  -4

 وONCFللسكك الحديدية 

ملية التواصل تأثير إيجابي على عملية تحفيز الفاعلين داخل المكتب اليوطني هل لع -5

 و ONCFللسكك الحديدية 

هييل لعمليييات الاسييتقطاب والاختيييار والتعيييين تييأثير علييى تحفيييز الفيياعلين داخييل  -6

 وONCFالمكتب الوطني للسكك الحديدية 

داخييل المكتييب الييوطني للسييكك  هييل يييؤثر شييكل اتخيياذ القييرار علييى تحفيييز الفيياعلين -7

 و ONCFالحديدية 

داخل المكتب الوطني للسكك الحديديية  على تحفيز الفاعلين الإشرافهل يؤثر نمط  -8

ONCFو 
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 :للدراتة الفرضية الاامة -7

 ليةاإشييكتحديييد قمنييا بالمقاربييات النظرييية المرتبطيية بمشييكلة البحييث، استعرضيينا  بعييدما

بعييد ذلييك إلييى اقتييراح "تصييورات ورؤى أولييية أو تفسيييرات مؤقتيية أو  انتقلنيياالدراسيية، تييم 

 تعميمات مبدئية للعلاقة القائمة بينها، والتي قد يرى الباحث فيي وجيود هيذه العلاقية أو غيابهيا

مجيرد تخمينيات،  عتبيرتالتي الفرضيات، اسم  وهي ما يطل  عليها 18حلا أو تفسيرا للمشكلة"

إشيكاليتنا . وقيد قمنيا بترجمية يم أفكاره وتصوراته لحل المشيكلةيلجأ إليها الباحث من أجل تنظ

 :ليةاالبحثية إلى الفرضية الرئيسية الت

لموارد البشرية دورا حاسما ري تحفيز الفواعلين ل الإستراتيجي تسييرالإأ لممارسات 

 .داخل المكتب الوطني للسكك الحديدية

 الفرضيات الجزئية -7-1

على تحفيز الفاعلين داخل المكتب الوطني للسكك الحديديية  يؤثر التكوين المستمر -1

ONCF. 

طريقة تيدبير المسيتقبل المهنيي عليى تحفييز الفياعلين داخيل المكتيب اليوطني  تؤثر -2

 .ONCFللسكك الحديدية 

 المادية على تحفيز الفاعلين داخل المكتب الوطني للسكك الحديديية تؤثر المكافآت -3

ONCF. 

حفييييز الفييياعلين داخيييل المكتيييب اليييوطني للسيييكك ييييؤثر أسيييلوب الإشيييراف عليييى ت -4

 .ONCF الحديدية

عليى تحفييز الفياعلين داخيل المكتيب  تؤثر طريقة التوظيف والاستقطاب والتعيين  -5

 .ONCFالوطني للسكك الحديدية 
 

                                                           
 109، عالق اليرب، الياهاة، صتجعلميلفيلتج رتساتلتلإعلا لةلتجبحثشحمت عبت الحميت،  -18
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 الدراتة عييةاختيار  -8

 ،في الدراسة المنهج العلمي المعتمدتحديد كيفية اختيار العينة لا بد من  إلى قبل التطرق

"الطريقية التيي يتبعهيا الباحيث فيي دراسيته للمشيكلة ، فهو يشير إليى التي نحن بصدد إنجازها

وهيو  ،وللإجابة على الأسئلة والاستفسيارات التيي يثيرهيا موضيوع البحيث ،لاكتشاف الحقيقة

طبيعية ، وبما أن 19البرنامج الذي يحدد لنا السبيل للوصول إلى تلك الحقائ  وطرق اكتشافها"

 "المونهج الوصوفي"فجننا سنعتمد على المينهج  ،الدراسة هي التي تحدد شكل المنهج المستخدم

مجموعيية الإجييراءات  يشييمل ، حيييثمتييه مييع طبيعيية الدراسيية الوصييفية التحليليييةءنظييرا لملا

 بيانيياتاعتمييادا علييى جمييع ال المدروسيية لوصييف الظيياهرة فيمييا بينهييا التييي تتكامييل البحثييية

والوصيول  وتحليلها تحليلا كيفييا وكمييا لاسيتخلا  دلالتهيا يفها ومعالجتهاوالمعطيات وتصن

 تعميمها على الظاهرة أو موضوع البحث.يمكن  خلاصاتإلى 

يضييم  الييذي الموونهج الإحصووائي" سييتخدمبتحليييل البيانييات فجننييا سن  أمييا فييي مييا يتعليي 

المعطيييات والمعلومييات تجميييع  سييتمكننا ميين، ةاتيوسييائل الحسييابية والرياضيييمجموعيية ميين ال

ات والعملييات المرتبطية بهيا، عين طريي  الأرقيام والحسياب هياوتبويب هياتنظيم بهدف المختلفة،

اعتميدنا فيي وقيد  ،لى النتائج المنشودة المرغوب فيهالتوصل إ بغرض هاتفسيرو هاتحليل اوكذ

تفريغهييا علييى ب قمنيياحيييث  ،SPSSنظييامعلييى الاسييتمارة الخاصيية بييالمبحوثين بيانييات تجميييع 

تفسيير  إليى انتقلنيا ذليك بعيد ،شكل جداول تتضمن بيانات رقمية كيالتكرارات والنسيب المئويية

سوسيييولوجيا قصييد التوصييل إلييى  تحليييلا ميين أجييل تحليلهييا المحصييل عليهييا الأرقييام والنسييب

 بمؤسسة المكتب الوطني للسكك الحديدية. البحث استنتاجات حول مجتمع

عينيية مسييحوبة ميين مجتمييع البحييث  فقييد اقتصييرنا علييى ،أمييا بخصييو  اختيييار العينيية 

"مجمييوع الحييالات التييي تطبيي  عليهييا  فييي مجملييه يضييم والييذي المعنييي بالدراسيية الميدانييية،

                                                           
، ص 2003، الميرب الجاشلاي الحتيث، شصا،  1،طتلخطوتتلتلمنهجلةلجلإع تدلتجبحوثلتلاابماعلةلشفيق شحمت، 19

203. 
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 تحمييل جميييععينيية  حيييث اعتمييدنا علييى .20تحييدد وفقييا لموضييوع الدراسيية" خصييائص معينيية،

صل إلى نفيس نتيائج المسي  الشيامل. من التو ، مما سيمكنناومميزات مجتمع البحث خصائص

تنقسيم  تختلف باختلاف أهداف الدراسية وخصيائص مجتميع البحيث، فهيي المعتمدة العينةهذه 

اختييار قررنيا والعينية العشيوائية، وقيد  هما العينة المقيدة أو المنتظمية أو المحيددة إلى قسمين:

اليذي نحين بصيدد  نيابحثوأهيداف  موضيوع، لكونها تناسيب تجنبا لأي إقصاء لعينة العشوائيةا

طبيعيية مكونييات مجتمييع البحييث الييذي يتشييكل ميين طبقييات مختلفيية ميين الفيياعلين وكييذا إنجييازه، 

 مجتمع البحيث تمثل تعتبر من العينات التي كما أنها ،أهمها )أطر، أعوان تحكم، أعوان تنفيذ(

 .هداخل الموجودةتأخذ بعين الاعتبار كل الفروقات والطبقات لكونها ، أحسن تمثيل

 :: تمثيل الفاعلين حسب الفئات1 جدول

 النسبة المئوية عدد الفاعلين الفئات

 50, 12% 90 الأطر

 30,55% 220 أعواأ التحكم

 56,94% 410 أعواأ التنفي 

 %100,00 700 المجموت

تشييكل فئيية أعييوان التنفيييذ أعلييى نسييبة ميين مجمييوع العيياملين بالمكتييب الييوطني للسييكك 

 28,57%تليها فئية أعيوان اليتحكم بنسيبة، 78, 48%، وذلك بنسبة ليةاالحديدية بالجهة الشم

 من مجموع العاملين مجال الدراسة. 12,85%بينما تشكل نسبة الأطر من مجموع العاملين،

                                                           
 ا  المعا ف الجاشعية،  جغبهلو  تخلهلو ناهجهلوطرتئقه،، تجبحثلتجعلميلتلاابماعيعلي عبت الازاق جلب   آخا ن،  20

 311-309،ص 2003الإسي ت لة، 
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 ناوقييد حييددطريقيية العينيية العشييوائية الطبقييية النسييبية،  ناولتحديييد مفييردات العينيية اعتمييد

عليى الشيكل  يتوزعيون أفيراد العينية فيجنمن مجموع الفاعلين، وعليه   30%حجم العينة في 

 التالي:

 .وية حسب الفئات: يوضح النسبة المائ2جدول 

 النسبة المئوية عدد الفاعلين مجتمع البحث

 50, 12% 27 الأطر

 30,55% 66 أعواأ التحكم

 56,94% 123 أعواأ التنفي 

 %100 216 المجموت

اسييتمارة علييى مسييتخدمي المكتييب الييوطني للسييكك الحديدييية  216بتوزيييع  نييابعييدها قم

للتحلييل  لعدم قابليتهاإما  ،استبعدنا منها عشرةو استمارة 210منها  نابمختلف فئاتهم، استرجع

ليصيب   ،عنهيا أو عيدم اسيتيفاء شيروط ملئهيا الإجابيةلعيدم جديية المبحيو  فيي  أوالإحصائي 

تمثيل  ،اسيتمارة 200 هيي للدراسة والقابلية للتحلييل الإحصيائيمجموع الاستمارات الصالحة 

 ،ميين مجتمييع البحييث 27.77% والمماثليية لنسييبة ميين الاسييتمارات الموزعيية 92.59% نسييبة

 ،ولها تمثيلية مهمية لمجتميع البحيث مفردة وهي نسبة قابلة للتحليل الإحصائي720 يضم الذي

 .على كل مجتمع البحث تسم  بتعميم النتائج أنها بحيث

 .ناه يوض  بشكل دقي  عينة البحثأد والجدول 
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 يوضح عينة البحث :3جدول 

 مجتمع

 ةــالدراس

 ةـدراســـة الــــعين

الاستمارات 

 الموزعة

 الاستمارات

 المسترجعة

 الاستمارات

 المستبعدة

 الاستمارات

القابلة 

للتحليل 

 الإحصائي

نسبة 

الاستمارات 

 القابلة للتحليل

 الإحصائي

مختلف رئات 

الفاعلين 

بالمكتب 

الوطني للسكك 

الحديدية للجهة 

  ليةالشم

216 210 10 200 %92.59 

 المصدر: إعداد الطالب الباحث

 :الدراتة تقييةاختيار  -9

ومينهج البحيث وشيكل الأطروحية   موضيوع بعد أن تطرقنا إلى الدراسات السابقة حول

المقابليية  ميياوه المرتبطيية بالدراسيية فييي جمييع البيانييات تينأساسييي أداتييين ، قررنييا اختيييارالعينيية

 والاستمارة.

 ااقابلة -9-1

ليذا فقيد  عين الظياهرة المدروسية، لجمع المعطيات والبياناتوسيلة تعتبر المقابلة بمثابة 

ميين خييلال  الكامنيية خلييف الظيياهرة المدروسيية البحييث عيين العلييل والأسييباب بهييدف هانااعتمييد

تتضيمن ة وذات جمل حوار مباشر مع مجموعة من الأطر بواسطة لغة حوار بسيطة ومفهوم
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الوسييلة الأنسيب للوصيول إليى  منهيا مميا جعيل عبارات مستخدمة في الحياة العمليية اليوميية،

العواميل  عليىعليى ظيروف وواقيع المبحيوثين والاطيلاع  لكونهيا تمكين الباحيث مين ،الحقائ 

ولكيي لا يفاجيأ  داخيل العميل، سيلوكياتهم التي تؤثر فيي الاجتماعيةو والمادية ثقافيةالنفسية وال

 الزمنيية الميدة هم من أجل تحديدد معيم مواعينظت قررنابالأسئلة المطروحة عليه،  ونالمبحوث

 أمييا .بشييكل كامييل للإجابيية عيين أسييئلتها همتفييرغ ضييمان ، بهييدفالمقابلييةالمسييتغرقة لإجييراء 

في هذه الدراسية  اعتمدناحيث ها من فرضيات البحث، اؤاستق فقد تم المقابلةأسئلة بخصو  

بحييث  ،عبارة عين أسيئلة موجهية ومفتوحية نوعيا مياهي التي  ،المقابلة نصف الموجهةعلى 

ميين  نييوعفييي هييذا ال قييد ركزنياو ه مسييبقا،ناالمسيار الييذي أعييددأن يحتييرم  نظييام الأسييئلةينبغيي ل

 إرجيياعى إلييى بييين الفينيية والأخييرجعلنييا نلجييأ  الشيييء الييذي ،الدراسيية أهييدافالمقابليية علييى 

خصوصييا عنييدما  ،أثنيياء عملييية إجراءهييا مباشييرة إلييى لييب الموضييوع المبحييو  بطريقيية غييير

إجاباتيه عين الأسيئلة  عنيد ابهي بعي  المواضييع المرتبطية يتجاهل وث أمحاور البحعن  يبتعد

إدارة الميوارد البشيرية فيي تسييير  والممارسات التي تتبناها الإجراءاتالمرتبطة ب المطروحة

إدارة و التكيوينو التوظيفكي ،مختلف الفاعلين داخل مؤسسة المكتب الوطني للسكك الحديديية

تهم وحييافزي ياتهمعلييى سييلوك هيياتأثير الإشييراف، ومييدىالمكافييآت ونمييط و المسييتقبل المهنييي

خمسيية أسييئلة  محيياور حيييث يضييم كييل واحييد ميينهم خمسيية دليييل المقابلييةوقييد تضييمن  ،داخلهييا

 .أساسية

 :ايتتمارة -9-2

ولإتاحية الوقيت والحريية والسيرية  عينية البحيث، عالي لأفرادا للمستوى التعليمي الرنظ

حييث راعينيا  ،لجميع البيانياتعليى الاسيتمارة كيأداة رئيسيية  نااعتمد عن الأسئلة، الإجابةفي 

 أميا ميين ناحييية ،رأبرزهييا البسيياطة والوضيوح والاختصييا ،رعييدة معيايي تهاسيئلأعنيد صييياغة 

، وكيذا عليى الأسيئلة المفخخية المغلقية منهيا والمفتوحية اعتميدنا عليىفقد  تهاطريقة طرح أسئل

عن طريي  أسيئلتها التي اقتصر الهدف منها على معرفة مدى جدية المبحوثين في التعاميل ميع
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 تيم ،وسيتون سيؤالا اواحيد تضيمنت الإسيتمارة وقيد ،كشف التنياق  فيي إجابيات أفيراد العينية

 :جاءت على الشكل التالي ستة محاور إلى هاتقسيم

 أسئلة. ةست: يتضمن معلومات عامة عن المبحو  ويضم المحور الأول 

 حيد أ ويضيم تحفيز الفاعلين في: يتضمن بيانات عن تأثير التكوين المحور الثاني

 عشر سؤالا.

 وتأثيرهييا : يتضييمن بيانييات حييول طريقية تييدبير المسييتقبل المهنييي المحوور الثالووث

 أسئلة. يةثمانويضم  تحفيز الفاعلين داخل م.و.س.ح على

 المادية على تحفيز الفياعلين  المكافآت تأثير : يتضمن بيانات حولالمحور الرابع

 أسئلة. تسعة ويضم داخل م.و.س.ح

 الإشييراف علييى تحفيييز : يتضييمن بيانييات حييول تييأثير أسييلوب المحووور الخووامس

 ستة عشر سؤالا.ويضم  الفاعلين داخل م.و.س.ح

  يتضييمن بيانييات حييول تييأثير طريقيية التوظيييف والاسييتقطاب المحووور السوواد :

 حد عشر سؤالا.ويضم أ م.و.س.ح والتعيين، على تحفيز الفاعلين داخل

 البحث: صاوبات -10

البحيث، وهيذا  لهيذا إعيدادنا أثنياء الكبييرة والصيعوبات العراقيل من لقد اعترضتنا جملة

مشيوبة محفوفة بالمخاطر وفي أغلب الأحيان تكون  أمر بديهي لأن دراسة الظواهر البشرية،

دقيية فمهمييا بلغييت ، ويعييود ذلييك بالأسيياس إلييى الطبيعيية المعقييدة للكييائن الإنسيياني، بالتعقيييدات

 تنبيؤة ليالكفايات الضرور على من  مسؤولي الموارد البشرية تبقى غير قادرة فجنها ،الدراسة

تحقيي  أهيداف  فيي انخراطهم تسهيل من أجل التحكم فيها وتوجيههاو الأفراد توقع سلوكياتو

  المؤسسة.

أثنياء قيامنيا بهيذه الدراسية  الصيعوبات التيي واجهتنيا حصير نيايمكن ،على هذا الأسياسو

 :ما يليفي
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 نظيرا  ،الصيعوبة أميرا فيي غاييةتوزيع عينة الدراسة على امتيداد الجهية  يعتبر

خصوصا تحديا كبيرا  علينا لشساعة المساحة الجغرافية لهذه الجهة، مما طرح

المبحيوثين  إقناع الأفيراد فيالاستمارات من ناحية، و وجمع توزيعفيما يتعل  ب

مميا اضيطرني إليى البحيث عين طيرق جدييدة  ،أخرى ناحية تها وملئها منبتعبئ

 .وجمعها لتوزيعها

  إسيقاطها  مين مسيألة يجعيل ،فيي هيذا المجيال الأجنبيية النظرييةتعدد الدراسيات

 علييى واقييع المقيياولات المغربييية أمييرا فييي غاييية الخطييورة والصييعوبة فييي نفييس

 .لخإسيولوجية، الثقافية والمعرفية....ونظرا للاختلافات الس الوقت

 الدراسة. موضوع في المتخصصةالمغربية أو العربية  المراجع نقص 

 المرتبطية بتيدبير الميوارد  متخصصية تهيتم بمجيال الدراسية تباتعدم وجود مك

 .البشرية

 اتجياه  وجود حساسيية مفرطية ليدى مسيؤولي المكتيب اليوطني للسيكك الحديديية

 .الأبحا  هذا النوع من
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 تقديل        

استحضار مختلف عند محاولة تحليله لظاهرة ما، إلى  يعتمد البحث السوسيولوجي

أبعادها المعرفية التي يمتلكها الباحث عنها محاولة منه إلى فهمها وسبر أغوارها بغية إيجاد 

أجوبة علمية عن إشكاليتها المطروحة، وذلك من خلال إعادة بناء العلاقات بين مكوناتها 

علمية وكذا معرفة الخلفيات الكمينة وراء ظهورها، بالاعتماد على المعارف ال وعناصرها

من أجل تصنيف البدائل  والخبرات المتراكمة لديه، والتي تعتبر بمثابة مرجعية يتسل  بها

 .واختيار الأنسب منها مع طبيعة الإشكالية

على هذا الأساس، فجننا سنركز في الاطار النظري للدراسة على تعريف المفاهيم 

المصطلحات التي ورد ذكرها  الأساسية التي تعتبر من المتغيرات الأساسية للإشكالية وبع 

عند بناء إشكالية الدراسة، بالإضافة إلى أننا سنتطرق إلى المقاربة النظرية ذات الصلة 

والتي تشمل ماهية التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية وكذا  بالموضوع المستهدف،

وتأثيره على ممارساته الحاسمة على عملية تحفيز الأفراد، بالإضافة الى المناخ التنظيمي 

التواصل التنظيمي وكذا المقاربة  حافزية الفاعلين من خلال التطرق إلى ماهية القيادة،

التشاركية في اتخاذ القرارات، وفي الأخير سنعمل على بناء خلاصة تركيبية نسعى من 

خلالها إلى تحديد طبيعة العلاقة بين وظيفة إدارة الموارد البشرية وتحفيز الفاعلين داخل 

 مؤسسات الإنتاجية.ال
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 للدراتــــة ل اسجرائيةـــــتحديد اافاهي :الفصل التمهيد 

 

 

 تمهيد 

 تاريف مفاهيل الدراتة 

 الفصل التمهيد  خلاصة 
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 :تمهيد

هميا يعتبر تحديد المفياهيم مين بيين المرتكيزات الأساسيية التيي تسيتند عليهيا أيية دراسية م

تنتمي إلييه، حييث تكمين أهميتهيا بالدرجية الأوليى فيي إزالية ي كانت طبيعة الحقل المعرفي الذ

لكشيف عين محددة  ل كل أشكال اللبس والغموض التي تكتنفها، وذلك بجعطائها تعاريف نظرية

ضبطها من أجل استغلالها بالشيكل الأمثيل للباحث مدلولاتها الحقيقية بشكل دقي ، حتى يتسنى 

 مضيمون ضيبط وثيقا بعمليية فهي ترتبط ارتباطا في ميدان الدراسة التي نحن بصدد إنجازها،

نسيج عين طريي   عنهيا، التوصل إلى تصور شيامل بهدفوذلك الدراسة وأهدافها،  وموضوع

 فيي الخصوصيية عليى التركيزعبر الأخرىوالتعريفات  المفاهيم مختلف روابط وعلاقات بين

 في القيمة والمضمون. والانفراد المعنى

 التيظيمات -1

 اسنتاجية 1-1

 الميدخلات المسيتخدمةو الميوارد بيين العلاقية "فيي الإنتاجية مفهوم علي السلمياختزل 

 ،21"أي المخرجيات العمليية تليك مين النتيائج وبيين خدمية أو سيلعة لإنتياج الإنتاجية العملية في

 اسييتقرارو ضييمان أميينو يتحقيي  ميين خييلال الرفييع ميين الأجييور بالإنتيياج الارتقيياء أن موضييحا

 قسييم مؤشييرات إلييخ. وقييد...التحفيييزو الييوظيفي الرضييا تحقييي كييذا و ،داخييل المؤسسييةالعمييال 

 الإنتياج أسياليبو الخيام المسيتعملة الميوادو التكنوليوجي عوامل تقنيية كالمسيتوى إلى الإنتاجية

 الرغبيات، القيدرات، ،الجسيماني التكيوين المهيارة، التعليم، كمستوى وأخرى إنسانية  المتبعة،

 22".العمل طبيعةو الاجتماعية العلاقات

 

                                                           

 2، ص1994علي السلم ، الإ ا ة الإنراجیة، شيربة الإ ا ة الجتیتة، شصا، -21 

 21، ص 1996علي السلم ، إ ا ة الم ا   البرایة،  ا غایب للورا، الياهاة، -22 
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 تاريف التيظيل 1-2

إلييى طبيعيية  بالأسيياس لقييد اختلييف معظييم البيياحثين فييي تعريييف التنظيمييات، وذلييك راجييع

ركييز رواد المدرسيية الكلاسيييكية فييي تعريفييه علييى  النمييوذج النظييري الييذي تييأثروا بييه، فبينمييا

"بمثابية  إيياه معتبيرين التنظيم الرسمي وما يرتبط بيه مين مسيؤوليات وسيلطات واختصاصيات

هيكل تنظيمي تتحدد فيه المهام والسلطات التي تكون معروفة لدى جميع أعضيائه، كميا تتحيدد 

 رأى رواد الاتجاهييات حيييث ،23ميين خلالييه الأقسييام والمصييال  وعلاقتهييا الرأسييية والأفقييية"

اجتماعييية ط بييه ميين عمليييات أنميياط السييلو ، ومييا يييرتب بأنييه يشييكل نمطييا ميين الحديثيية النظرييية

عنييدما ينشييأ " تكييون لييه أهييداف  فهييو فييي نظييرهموالصييراع،  والتنييافس كالتعيياون مختلفيية،

 24ياجات أعضاء هذا التنظيم"مع أهداف واحتواحتياجات تتعارض أحيانا 

 الرسمد: التيظيل 1-3 

، متناسيقةالشخصيية المجهودات الأو الأنشطة  من مجموعة يعتبر التنظيم الرسمي بمثابة

بخطيوط السيلطة  اليبع  ميع بعضيها الأنشيطةو كافة العلاقيات التيي تيربط الأعميالفهو يضم 

يية متدرجية مين س  على شكل وحيدات أو تشيكيلات تنظيمانتظهر في إطار ميحيث الرسمية، 

الأدوار التنظيمييية المتوقعيية ميين بييتحييدد داخييل الإطييار الرسييمي ي كمييا أنييه الأعلييى إلييى الأسييفل،

عليى أسياس الوظيائف  يقيوم تنظييم موضيوعيفهيو  ،الأنشيطة تليكللقيام بتنفييذ  مختلف الأفراد

 واحيدة كيل تشيملحييث ب ،التنظيميات المراكيز التيي يشيغلونها داخيلفيي التي يؤديها الأعضاء 

 يصبو إليه أعضاؤها. معينا هدفاوكذا محددة أي نوعا من تقسيم العمل،  ااممنها مه

                                                           
23-Joseph Sumpf et Michel hugues, Dictionnaire de Sociologies "Larousse", Librairie Larousse, Paris, 

1973, PP180-181  
 93ص  1993الياهاة، غالب، شيربة ايجرماع، علق إلى شتخل ،لطفي ابااهيق طلعت -24
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 الرسمد  غير التيظيل 1-4

 ، فهيوميايوإلتيون بعد الدراسيات التيي قيام بهيا مباشرة  الرسميبرزت فكرة التنظيم غير 

 فييه تيربطهماليذي  ،هممجيتمعيفرزهيا  التيي عواملالب بشكل تلقائي تنظيم اجتماعي يتأثر أفراده

شيخص أو أكثير لقييادة  تلقائييا فييه يبيرز حييثواهتماميات متشيابهة،  مشتركة وأهدافمصال  

علاقييات عيين ال بعيييدا تتشييكللكونهييا  شخصيييةاللعلاقييات ا هبييين أعضييائ تسييودكمييا  ،الجماعيية

 علاقييات السييائدة فييي التنظيمييات الرسييمية التييي تكييونال علييى عكييس، مرتبطيية بجنجيياز العمييلال

مهيام  مين خيلال وأمين خيلال إجيراءات مكتوبية أو مدونية  موثقة مين طيرف السيلطة الرسيمية

 بشكل مسب .محددة 

 البيئة التيظيمية 1-5

 داخلية. السوسيولوجية البيئة التنظيمية إلى بيئة خارجية وأخرىقسمت الدراسات 

 تتمثيل فيي القيوى والمتغييرات التيي تقيع خيارج حيدود التنظيميات، :البيئة الخارجية 

تختليف درجية  حييثوبيئيية،  وسياسية وإداريية اقتصاديةو طبيعيةو فهي ذات طبيعة اجتماعية

لا تسيتطيع تشيكل تحيديا كبييرا لهيا لكونهيا  أنهيا تأثيرها حسب طبيعة أنشطة كيل مؤسسية، كميا

ينحصيير  بحيييث لتغييرهييا أو تعييديلها،الييتحكم فيهييا والسيييطرة عليهييا، ولا تملييك السييلطة كييذلك 

 في البحث عن السبل الكفيلة للتكيف معها.فقط  دورها

 التي والإجراءات والنظم والعلاقات مجموعة من الأفراد تشير إلى :البيئة الداخلية 

وكييذا بعيي   الداخليييةمكانييات والمييوارد القييدرات والاضييم ت كمييا التنظيمييات، داخييل تنشييأ

الممارسات التي يمكن لأي مؤسسة الاعتماد عليهيا مين قبييل )التواصيل، المشياركة فيي اتخياذ 

ب القييييادة، نظيييام القيييرارات، نظيييام الحيييوافز، الميييوارد التكنولوجيييية، نظيييام التوظييييف، أسيييلو

  الأهداف التنظيمية.التكوين... إلخ( من أجل تحقي  
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 للمواري البشرية استتراتيجدالت يير  -2

 تاريف ااواري البشرية 2-1

 لقييد أجمعييت كييل الدراسييات الحديثيية علييى أهمييية المييوارد البشييرية داخييل المؤسسييات

 ،خيرىصينع الفيارق بينهيا وبيين المؤسسيات الإنتاجيية الأفيي نظرا لدورها الحاسم الإنتاجية، 

 تهماخبييرو يختلفييون ميين حيييث تجيياربهم الأفييراد داخييل التنظيمييات،مجموعيية ميين تضييم  فهييي

علييى حسيين  بكونهييا "العنصيير القييادر بربوور كاموولعرفهييا  وقييد، درجيية حييافزيتهمو مهييارتهمو

وتجهييزات ومين ميواد  وآلات لييةامن موارد م ،الإنتاجية المتاحة للمؤسسة استخدام العناصر

تعكيس بالنتيجية كفياءة  ن كفاءة الميوارد البشيريةجوبالتالي ف ،المطلوبتين ليةاخام بالكفاءة والفع

  .25الأداء التنظيمي للمؤسسة"

 الفاعلون 2-2

تتألف التنظيمات من عدة فاعلين، يحمل كل واحد منهم منطقا ومصيال  خاصية بيه، وقيد 

  أشكال من الفاعلين وهم: ةخمس 26Mintzbergحدد 

 المركز العملياتي Centre Opérationnel :داخل التنظيميات يضم كل العاملين 

علييى البحيث عيين   أساسيا السيلع والخييدمات، حييث يرتكييز هاجسيهم يسياهمون فييي إنتياج اليذين

ن طريي  تمكيينهم مين تعبئية خرين عالآ أنهم يؤثرون على ، كماداخلها واللاتمركز ليةالاستقلا

  كفاياتهم خلال العملية الإنتاجية.

  الإسوووتراتيجيةالقموووة Le sommet stratégique: الأطييير المسييييرة  متضييي

 ن الطرق التي تمكنهم مين اميتلا  السيلطة وذليك مين أجيليبحثون دوما ع ومستشاريهم، حيث

، وتبعييا للتسلسييل الإداري يوجييد بييين هيياتين داخييل التنظيمييات المتخييذة الييتحكم فييي القييرارات

                                                           
 19، ص1997،  ا  المسريبل للر ز ع  الورا، بير   ىدترةلتلموتردلتجبشريةلوكفاءةلتلأدتءلتجبنظلميكاشل بابا، -25

26-Mintzberg H, structures et dynamique des organisations, Paris, Editions d’organisations,1982 
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لبحيييث عييين أعليييى درجيييات اعليييى  يقتصييير دورهيييا التيييي المجميييوعتين مجموعييية مييين الأطييير

 لعب دور الوساطة بين القمة والقاعدة. وامتلا  السلطة بهدف ليةالاستقلا

 البنية التقنية  La technostructur:  تتكون من المحللين الذين ينحصر دورهيم

فييي تصييور العمييل والحفيياظ علييى البنيييات التنظيمييية، ويتعليي  الأميير بالمهندسييين والمخططييين 

 التسيير...إلخ(.ومراقبي 

 الدعامة اللوجيستيكية Le support logistique: ن تجمع أعضياء التنظييم اليذي

فييي  أن يشيياركوا فعليييا ، بييدونيضييمنون الييدعم غييير المباشيير لكييل شييركاء العملييية الإنتاجييية

 المكلفون بالطبخ والصيانة...إلخ(.)الأنشطة الاقتصادية 

 استتراتيجيةتاريف  2-3

 لأول ميييرة فيييي المجيييال الاقتصيييادي مييين طيييرف الإسيييتراتيجيةلقيييد تيييم إدخيييال مفهيييوم 

Igor Ansoff   كنابيهفي "corporate strategy"27،  حييث 1965اليذي أصيدره سينة ،

، الإسيتراتيجية مفهيومومعالجية  في سلسلة الأعمال التي حاولت عرض من نوعه اعتبر الأول

 تصيورا جدييدا corporate strategyكتابيهفيي أعطى الباحث  حيث ،التدبيرية وخصوصا

التنظيميية، شيريطة أخيذها  حقي  الأهدافتمن خلالها  يتم مثلى طريقة بمثابة ، معتبرا إياهالها

 هياة والضيعف داخلومكامن القوكذا  ات،بيئة التنظيم بعين الاعتبار الفر  المتاحة من طرف

شييامل  بنيياء تصييور فيي نهاييية المطيياف الباحييث وقييد اسييتطاع ،(ليييةام مادييية، )ميوارد بشييرية،

أطل  عليه كيل  تحليل متكامل الارتقاء بعملية التدبير، من خلال من التنظيمات مكن ومتكامل،

وهييو فييي اللغيية الانجليزييية اختصييار يسييتخدم فييي   SWOT تحليييل Ansoffو Porterميين 

 ، الفر  المتاحية(Weaknesses) عناصر الضعف ،(Strengths) وصف عناصر القوة

(opportunities ) (والتهدييدات المحتمليةThreats،) السياهرين  اليذي مكين هيذا التحلييل

التنظيمييات ميين القيييام بتشييخيص اسييتراتيجي داخلييي وخييارجي، يقييف علييى مكييامن  علييى إدارة

                                                           
27- Ansoff Igor « stratégie du développement de l’entreprise », France, Editions Hommes et Techniques, 

1968.  
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وذليك مين  القوة والضعف داخل التنظيم ويحدد بدقة الفر  والتهديدات التي يطرحها المحييط

إكساب المؤسسات  تبني قرارات استراتيجية قادرة على تمكين إدارة الموارد البشرية من أجل

 .الإنتاجية ميزة تنافسية مستدامة تضمن من خلالها بقاءها واستمراريتها

 الإسيتراتيجية  Annabelle Grésillonو Philippe Bernierكيل مين عيرف وقد

دائييم الحركيية  فييي محيييط المييدى المتوسييطاختيييار لتوجهييات اسييتباقية علييى عملييية "  بكونهييا

 يفرضيهاالتيي ر  الباب مفتوحا على مختلف السييناريوهات التكتيكيية المفتوحية ، مع توالتغير

 28 تطورالسوق وكذا الامكانات المتاحة"

بكونهيا "فين وعليم تشيكيل وتنفييذ وتقيييم  الإسيتراتيجية الإدارة نادية العار كما عرفت  

 .29القرارات الوظيفية المتداخلة التي تمكن المؤسسة من تحقي  أهدافها"

 تاريف اتتراتيجية ااواري البشرية 2-4

لمقاولييية إليييى اختييييار ا"اسيييتراتيجية تسيييعى  30STRATEGOR حسيييب ميييؤلفي كتييياب

 داءالأ  مسييتوى ميين يييتحق قييادرة علييى الأنشييطة وتخصيييص المييوارد بالشييكل الييذي يجعلهييا

 المضيافة قيميةالبهيدف خلي  وذليك  ،فيي أنشيطتهم هاومنافسيمميا يحققيه  فضلأ بشكل مستدامال

 امييورد يعتبيير العنصيير البشييري أن يتضيي  جليييا ميين خييلال هييذا التعريييف، لمييالكي الأسييهم"

 أساسيياتشيكل عنصيرا تدبيره أن استراتيجية  يعنيمما ،   المردودية التنظيميةقيلتح اضروري

مية بيين تيدبير ءالملاإليى تحقيي   جاهيدة تسعى لكونهاداخل التنظيمات  العامة الإستراتيجيةفي 

وذلييك عيين طرييي  ، للنشيياط الاقتصييادي فييي المقاوليية الإسييتراتيجيالمييوارد البشييرية والسييياق 

                                                           
28- Bernier Philippe, Grésillon Annabelle , « la GPEC : construire une démarche de gestion 

prévisionnelle des emplois et des compétences », France, Edition  Dunod, 2009, p 156  

  06ص ، 2005الإسي ت لة، الجاشعية، التا  تلإست تتلجلة، تلإدترة العا ف، نا ية -29 
30- Garrette.Bernard, Dussauge.Pierre, Durand Rodolphe, Leroy Fréderic, Lehmann Ortega Lawrence    

« STRATEGOR », France, Editions, Dunod 2009, p 6. 
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وتوجيييه مخطييط الأفعييال  تحديييد الأولوييياتو المييوارد البشييرية وتخصيييص تعبئييةتمكينهييا ميين 

 .المتعاونين داخل المقاولة ة منبالموارد البشرية التي تضم مجموع المرتبطة

 تاريف ت يير ااواري البشرية 2-5

 تمكين المؤسسيات التيي طرقوال التقنياتمن  مجموعة إلىالموارد البشرية  تسيير يشير

 القيرارات واتخياذ وصنع وتنظيم تخطيط طري  عن يةالبنجاعة وفع ء أنشطتهااأد من الحديثة

 والبشيييرية لييييةاالم التنظيميييية الميييوارد كافييية باسيييتخدام والرقابييية، وذليييك والتوجييييه والقييييادة

 هعرفيكميا  .لييةاوفع بكفياءة أهيداف المؤسسيات تحقيي  هيدفب وغيرها، والمادية والمعلوماتية

Stéphane Saussier مجموعيية ميين الأنشييطة التييي تمكيين المؤسسيية ميين  كييذلك بكونييه"

حاجياتهييا، فهييي تقييوم علييى فكييرة مفادهييا أن  اللازميية لتلبييية الحصييول علييى المييوارد البشييرية

مميا ، 31 التيي تسيتطيع تعبئية مواردهيا البشيرية بالشيكل الأفضيل" تليك المؤسسة الأفضل هيي

تهيدف إليى  حييثمن أهيم الوظيائف التنظيميية  تعد البشرية الموارد تسييروظيفة يدل على أن 

 مين قبييل ووظيائف ممارسياتمين خيلال  الاستقطاب والحفاظ على الموارد البشرية وتنميتهيا

ه وتوجييي، بغييرض اسييتثمار جهودهييا لييخإ...التقييييمو التحفيييزو التكييوينو التوظيييفو التخطيييط

 ها.بينفيما  التعاون وتقويةحل المشاكل التي تعترضها وا هزوتحفيا مساراته وتنميةا طاقاته

 والأنشيطة البيرامجتضيم مجموعية  البشرية الموارد تسييريمكن القول أن وظيفة  وعليه

إليى  وصيولبهيدف ال سيواء على حد والمؤسسة البشرية الموارد أهداف كللتحقي   المصممة

 .الأداء من ليةاعمستويات 

 للمواري البشرية استتراتيجدتاريف الت يير  2-6

لوظيفيية  الأسيياس موجييهالللمييوارد البشييرية بكونييه  الإسييتراتيجيتعريييف التسييريمكيين 

مرتبطييية بالرأسيييمال اسيييتراتيجية  رؤيييية عليييى فهيييو يرتكيييز ،داخيييل التنظييييم الميييوارد البشيييرية

                                                           
31- Stéphane Saussier; Aude Le- Lannier," Master management des enterprises: L’essentiel de la 

gestion par lesلmeilleurs professeurs", Eyrolles, Paris, 2013, p 140. 
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 المسيتقبلية حاجيياتالو لييةابعين الاعتبار قيمية الميوارد البشيرية الحيأخذ فيها  بحيث ،البشري

 ميع محيطهيا الخيارجي أقلم والتكييفأجيل تمكيين التنظيميات مين التيمين وذلك  ،منها كما وكيفا

 فقد اعتباره .للتنظيمات الإستراتيجيةمع الحاجيات المعتمدة  تكييف الوسائل والإجراءاتعبر 

ISESOR  تحليلية نسقية جديدة " تمكان المقاولاة أو التنمايم مان تاوفير فاي كال  بكونه مقاربة

دل يا مماا ،32التاي تحتاجهاا كماا وكيماا مان أجال تحقياه أهادافها" ة في المساتقبل الماواردلحم

التااي تساايرها والأهااداا المااراد  علااى أن المقاولااة تتبنااى رؤيااة واضااحة وديناميااة للمااوارد

فقااد عرفااه بكونااه" ساايرورة للتساايير التااي تسااعى إلااى الأخااذ بعااين  Belangerأمااا  ،تحقيقهااا

عناد صايا ة وتمعيال اساتراتيجيات والخارجي  وكذا سياقها الداخلي الاعتبار الموارد البشرية

 .33تسيير مقاولة معينة "

 التحفيز -3

 :مفهوم الدوافع 3-1

 تعود كلمة دافع في أصلها إلى الكلمة اللاتينية Motive وتعنيي رغبية الفيرد فيي ،

 .34إشباع حاجات معينة، 

 الداخليية الميؤثرات و "جملية مين القيوى بمثابية كامول بربور فيي نظير اليدوافع تمثل

  .35تحقي  أهداف محددة" لتي تحر  السلو  الإنساني من أجلا

 بمثابة " عامل انفعالي داخلي للفرد يعميل عليى توجييه  الدوافع دريفر ريري اعتبر

 .36سلوكه نحو تحقي  هدف معين" 

                                                           
32- ISESOR, l’audit social au service du management des ressources humaines, Economica ,1994 
33- BELANGER ,BENABOU,FOUCHER ,PETIT ,gestion stratégique et opérationnelle des ressources 

humaines Gaetan MORIN ,éditeur,1988p09 
34- Gary Desslor. Organization and management contingency Approach, England, cliffs, NJ, prentice-

hille, INC,1976,p256 
 .155،صتج امقلتلمراعلنفإكاشل بابا،  -35
 .7الإسي ت لة، ص ، الميرب الجاشلاي الحتيث،تج لوكلتجبنظلميشصطفي ومام أب  الع  شعطية،  -36
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 عبييارة عيين مجموعيية الرغبييات والحاجييات  هييي الييدوافع ريصوول حسووونة عييرف"

والقوى الداخلية المحركة والموجهية للسيلو  الإنسياني نحيو أهيداف معينية، وهيي 

 شييييدته وأكييييل مييييا ينشييييط السييييلو  الإنسيييياني ويحيييياف  عليييييه أو يغييييير اتجاهييييه 

 . 37وطبيعته"أ

مميا تقييدم مين تعريفييات يتضيي  جلييا أن الييدوافع هييي عبيارة عيين قييوى داخليية تعبيير عيين 

ا، فيي حاجيات يرييد إشيباعه أساسا عن نقص ةالناتجو تحقيقهاف الذي يرغب الفرد في اهدالأ

 ته، ممييا يطييرح مشيياكل وتحييديات كبييرىوطبيعيية شخصييي تهبنفسييي بشييكل وثييي  فهييي مرتبطيية

 .وتحديدها خصوصا عند محاولة فهمها وضبطها

 تاريف الحوافز 3-2

بتعدد وجهات النظر حول مكانة العنصير البشيري  الحوافزلقد تعددت التعاريف لمفهوم 

فجنهيا أجمعيت عليى ، لكين رغيم الاختلافيات الجوهريية فيميا بينهيا، داخل المؤسسات الإنتاجية

 تحفيز العنصر البشري بما يضمن تحقي  هدف كل من المؤسسة والفرد.  في أهميتها

 مجموعية مين العواميل التيي تيدفع الفيرد لاختييار التصيرف المناسيب  هيي الحوافز"

يتطلييب دوافييع تحفييزه لتبنييي  ابلييوغ هييدف مييوهييذا يعنييي أن رغبيية الفييرد ل، 38لتحقييي  الهييدف"

مين توجييه التيي تمكين الفيرد  متاحيةالوسيائل ال ، فهيي تشيكلسلو  أو تصرف مناسب لتحقيقه

 .وذلك بغرض إشباع حاجاته ،هالابتعاد عنما أو لقيام بعمل لسلوكه واستثارة رغبته 

 " اهتمامييات ب  تحضييى هيياممييا جعل ،الحييوافز ميين أهييم محييددات سييلو  العمييلتعتبيير

مين  ؤدي إلى الرفعت التي،العامل إنتاجيةعلى  إيجابي من تأثير الما له ،إدارة الموارد البشرية

 . 39مردودية المؤسسة"

                                                           
 .79، ص2008،  ا  أساشة للورا  الر ز ع، ال  ن ىدترةلتلموتردلتجبشريةفيصل حس نة،  -37

38- Alain Meignant,"Ressources humains, Déployer la stratégie" Edition liaisons,SA, Paris 2000, p 226 
39- Michaël Aguilar,"L'Art de motiver", 2ème  édition, Dunod, Paris 2016 , p 13 
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 تاريف التحفيز -3-3

   عييرفCécile Dejoux ك يييتحرو هيييتوجو طيتنشيي كونييه "سيييرورةب التحفيييز

  .40نحو تحقي  الأهداف المرجوة" سلوكيات الأفراد

  ربييطPhilipe Bernoux  " للتصييرف  بييالمبررات التييي يسييوقها الأفييرادالتحفيييز

التيي تحيث  فهيو يعتبير مين أهيم العواميل، 41وتعبئة طاقاتهم الفردية من أجيل تحقيي  أهيدافهم"

بحيييث أن نظييرة متأنييية لكييل مييا  داخييل التنظيمييات، المردودييية المطلوبييةتحقييي   الأفييراد علييى

لقيدرات  تلا  بع  الأفرادتوصل إلى خلاصة مفادها أن امتمكن الباحث من ال هايحد  داخل

فييرغم تييوفرهم علييى الكفيياءات والقييدرات  ،لا يعنييي بالضييرورة فعيياليتهم فييي العمييل متميييزة

ضيرورة البحيث  الإدارةفيرض عليى ل التنظيم، مما ذلون مجهودات داخلا يب فجنهمالمطلوبة، 

ميع  الأدنيىتمكنهيا مين حيث العياملين عليى بيذل مجهيودات تتناسيب فيي حيدها  جدييدة آليةعن 

ولن يتم ذلك إلا بتحفيزهم عن طري  التحكم الفعيال فيي المتغييرات الداخليية  إمكاناتهم الذاتية،

 والخارجية.

 اعتبيير Porter"و "Lawer" فييي نظييره  هييوف " ظيياهرة إنسييانية بمثابيية التحفيييز

 . 42"بمثابة طاقة تحدد شكل السلو "

 "عرفSteers" "وPorter" أي"كل ما يحث السلو  البشيري نهأ التحفيز على ، 

  .43هذه الطاقة التي تفجرها قوى البيئة"، الأفراد على العمل بشكل معينالتي تحث  -طاقةال-

  أكييد"LEVY LEBOYER" نجيياز إسيييرورة تحييث الارادة علييى  التحفيييز نأبيي

 هييودعناصيير أساسييية متمثليية فييي بييذل المج ةفهييي تتحييدد بثلاثيي ،عييينمهييام أو تحقييي  هييدف مال

 .44هوتخصيص الطاقة الضرورية لبلوغ تدعيمه من أجل تحقي  الهدفو

                                                           
40- Cécile Dejoux, Management et leadership,لdunod , Paris 2014, p 65 
41- Philipe Bernoux, la sociologie des entreprises, 3ème édition, du seuil ,1999, p 91  
42- Salvatore ,op.cit,p 12 
43- Ibid,p 12 
44- P.Roussel, Rémunérationل motivation et satisfaction au travail, Editions Economica.Paris 1996, 

p173. 
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 عرف Pander مجموعة من القوى الطاقية التي تنبثي  مين داخيل  التحفيز بكونه"

ه وكيذا تيالسلو  المرتبط بالعمل لديه وتحديد شيكله ووجه ظمحيطه لإيقا منو الكائن الإنساني

 .شدته ومدته"

  عرف Vallerand et Thill  تصور يهدف إلى وصيف القيوى التحفيز بكونه "

 .45الخارجية والداخلية التي تساهم في توجيه السلو  وخل  الإصرار على تبنيه"

القيوة التيي تحير  طاقية من خلال هيذه التعياريف يتضي  جلييا أن التحفييز يعتبير بمثابية 

 وفهي، تحقي  هيدف أو أهيداف محيددة بغرض وذلك، الفرد لبذل مستوى معين من المجهودات

حييث تيتحكم فييه جملية مين الحيوافز أو ب، إنجياز عميل ميا عنيددرجة الرغبة والحماس يعكس 

إلى بيذل  همالتي تشكل مجموعة من العوامل والمؤثرات التي تدفعوالدوافع التي يعيشها الفرد 

 .بجد وكفاءةالموكولة إليهم أكبر يمكنهم من تنفيذ المهام  جهد

 ممارتات ت يير ااواري البشرية -4

 تاريف التكوين 4-1

ميين  حيل مشيياكل المقاولييةتمكين إدارة المييوارد البشييرية ميين وسيييلة  بمثابيية التكيوينيعتبر

المهييام بالشييكل الكييافي لإنجيياز و عمييال محفييزين وأكفيياء فييي الوقييت المناسييبتييوفير خييلال 

ل ميين حتييى يتسيينى لهييم تحقييي  مسييتوى عييا مييع تمكييينهم ميين صييقل مييواهبهم ،ةالضييروري

يمكينهم مين الارتقياء  فهيوالاقتصيادية، متناسبة مع الأهيداف  أجريهبتكلفة  المردودية والجودة

 عرفيييه وقيييد ،بيييأهميتهم داخيييل المقاولييية تحسيسيييهممميييا ييييؤدي إليييى تحفييييزهم عبييير  ،المهنيييي

 Marie Peretti Jean ب،نيي والتكييف ميع متطلبيات المناصي"وسييلة للتطيور المه بأنيه 

 .46المسار المهني ل فراد" طويريعتبر أداة لت فهو وفي هذا الإطار

                                                           
45- Robert Vallerand et Edgar Thill, introduction à la psychologie de la motivation, Editions Etudes 

Vivantes ,Laval 1993,p18 
46- Jean Marie Peretti,لTous DRH, les éditions d’organisation. Paris1998,p175. 
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 تاريف اا ار ااهني  4-2

الوظائف التيي يمكين أن يشيغلها المستقبل الوظيفي أو المسار المهني يرتبط بمختلف إن 

، إليهياتلك التي مين المحتميل أن يرقيى فيهيا أو ينتقيل  ذلك الفرد خلال حياته الوظيفية، بما في

فيي تنمية كفاياته وتوسيع مجيال مسيؤولياته مين أجيل ممارسية مهاميه  حيث أنه من خلالها يتم

تحركييات أفقييية  دةعلييى عيي المهنييي تطييور المسييار وعييادة مييا ينطييوي وظيفيية أو عييدة وظييائف

وهذه بع  التعاريف الخاصية بالمسيار المهنيي والتيي  ،)الترقية( أو عمودية )انتقال وظيفي(

 على الشكل التالي:تم جردها 

  عيييرفLoicCadin وFrancis Guérin التتيييابع فيييي  بأنيييه المسيييار المهنيييي"

  .47العملية للفرد" الخبرة

  اعتبييرLoicCadin تعاقييد دائييم بييين حاجيييات المقاوليية ميين  بأنييه" المسييار المهنييي

بيييالتكوين وبالحركيييية و بعمليييية التوظييييف ، حييييث يعبييير عنيييهورغبيييات الأفيييراد الإمكانيييات

  48الداخلية."

، مين زواييا مختلفيةوقد تعددت الدراسيات التيي حاوليت مقاربية المفهيوم، حييث عالجتيه 

قاربته من زاوية حر  الفرد على الانتقال من وظيفة تنفيذية إلى وظيفة إداريية أو  نفمنها م

 الحرفييي، أو يوالارتقيياء المهنيي الإداري قييرارا للتييدرج هتيياعتبر ومنهييا ميين إشييرافية،وظيفيية 

لخبييرات العلمييية والمعييارف والكفايييات التييي ل الإسييتغلال الأمثييل ميين زاوييية هتييتناول وأخييرى

تركييز فئية  إلى ، إضافةخلال ممارستهم للوظيفة أو الوظائف التي يشغلونها الفاعلون راكمها

الطموحيات و الاتجاهياتو خبرات غير الوظيفيية، مثيل الحاجياتعلى المعارف وال في تحديده

 من الجوانب الشخصية والسلوكية. وغيرها

                                                           
47- Loic Cadin, Francis Guérin, La gestion des ressources humaines, 2ème  édition, Dunod, Paris 2003,     p 

92. 
48- PERETTI  Jean-Marie, Gestion des ressources humaines,  15ème  édition Vuibert,  Paris 2008,  p 84. 
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 ااكافآت:  تاريف -4-3

  لقيد عيرفMilkovich G.T. ,Newman J.M.  بكونهيا  المكافيآت 1996سينة

 .49علاقات العمل" إطارفي  "خدمات محسوسة ومزايا اجتماعية

 عتبرا Peretti  أنهيا  على المكافآت في معجمه الخا  بالموارد البشرية 1999سنة

الذي يتقاضاه العامل مقابل عمليه، واليذي يحيدده عقيد العميل اليذي جياء نتيجية  الأجر"

  .50اتفاق جماعي"

المكافيآت الشياملة التيي تتكيون مين مجموعية مين  ركيزت عليىهذه التعريفيات وغيرهيا 

 أو  مؤجلية، جماعيية أوغيير ماديية، فوريية أو كانيت ماديية الأجييرالمزايا التي يحصل عليهيا 

 خارجية.  أوداخلية ، مؤقتة أو دائمة ،فردية

 الأجور والرواتب: تاريف 4-4

لكونهييا  المييوارد البشييرية،عوامييل حاسييمة فييي تحفيييز  بمثابيية الأجييور والرواتييب عتبييرت

 .داخل المؤسسة إنتاجياتهاالرفع من و هائتحسين مستوى أدا تساهم في

 عرف Frederic Colin ون فييه "المقابل الميادي لليزمن اليذي يكي بكونها الأجور

 يعكيييس مجهيييودات العاميييل خيييلال العملييييةكميييا الفيييرد تحيييت تصيييرف المؤسسييية، 

  51الإنتاجية"

 تاريف التوظيف: -4-5

 ر وتشيغيلاختيياو عملية التوظيف بمثابة وسيلة تعتمدها التنظيمات من أجل جليب تعتبر

 ،بيدائل داخليية وخارجيية بعيد اسيتنفاد إلاييتم اللجيوء إليهيا  لا حييث ،عناصر جديدة للعمل بهيا

                                                           
49- Milkovich G.T., Newman J.M 1996 Compensation,لIrwin USA.5 éd , p 716 
50- Peretti J,M , Dictionnaire des ressources humaines, Edition Vuibert , Paris1999 , p 231 
51-Frederic Colin, La gestion des ressources humaines dans la fonction publique, Gualino, France 

2016, p 77. 
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مين أجيل الحصيول  ، وذليكلخإ...الإضيافية إلى السياعات اللجوء أو الحركية الداخليةاعتماد ك

البيدائل  ختييارلهيا االجهة الوحييدة المخيول ف ،اللازمة لشغل المناصب الشاغرة على الكفاءات

تحديييد ك سياسيية التوظيييف واتخيياذ القييرارات المرتبطيية بهييا هييي نفسييها الجهيية المشييرفة علييى

 لخ(. إالمؤهلات...، )شكل العقد لأهداف والخطوات المراد اتباعهاا

 على هذا الأساس يمكن تعريف التوظيف كما يلي:

  عتبييراJean Guyot  عملييية تضييع رهيين إشييارة "بكونهييا عملييية التوظيييف

 ، 52المصانع والمحلات الفاعلين الضروريين كما وكيفا لتشغيلها"

  عيرفPeretti تحقييي   عملييية التوظيييف ميين خييلال وظيفتييه التييي لخصييها فييي

ترتكيز  ملاءمية التييهيذه ال ،بين الفرد الذي تم توظيفه والوظيفة التي سيشيغلها الملاءمة

مين أجيل  ، وذليكعلى التحديد الجيد والوصيف اليواقعي للوظيفية الشياغرة في مضمونها

 .لشغلها الشخص المناسب اختيار

فييي مضييمونها وسيييرورة  اجييذري أحييدثت النظييرة الجديييدة لعملييية التوظيييف تحييولا قييدل 

ينبغيي أن يمير  فيي نظرهيافالتوظيف النياج  ، الضيقة والجامدة لهامتجاوزة النظرة ، نجازهاإ

لإنجازهييا. لكيين المناسييبة ذوي المييؤهلات  اختيييار الأفييراد بهييدف حتمييا ميين توصيييف الوظيفيية

تخلييو ميين  لا تكيياد ، فجنهييارغييم أهمييية هييذه العملييية فييي تحقييي  أهييداف المؤسسييات الإنتاجييية

مميا  وعيدم اليقيين، في أغلب الأحيان في لحظات يطبعها الشيك والتيرددتتم  ، لكونهاصعوبات

 تفعييل قيراراتمين أجيل  وصارم دقي  الموارد البشرية اعتماد منهج علمي إدارةعلى فرض 

 .اتبيئة التنظيمو وتحقي  التناغم والانسجام بين الفاعلين تقليص مساحة الشكقادرة على 

                                                           
52-GUYOT Jean, le recrutement méthodique du personnel ,entreprise moderne édition, Paris1983 , p 

215 
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  ااياخ التيظيمد -5

 والقائد مفهوم القياية -5-1

بييياختلاف الحقيييول المعرفيييية التيييي  LEADERSHIPلقيييد تعيييددت تعييياريف القييييادة 

أخضعتها للدراسة والتحليل، فمنها من اعتمد في تعريفهيا عليى القيدرات والسيمات الشخصيية 

وهيذه  ،ي يشيغلهاتيظيائف الأو بالو ةداخيل الجماعي الذي يحتله ربطتها بالمركز وأخرىللقائد، 

 بع  التعاريف الخاصة بهذا المفهوم.

 ريدلر ررد عرفFiedleFred Edward  تهيدف إليى قيوة " بكونهيا  القييادة

  53وامر "الأبتنفيذ  ةجماعالإقناع أعضاء  أو فرض الإذعان

 اعتبر كل Stephen Robbins و DeCenzo Dvide فيرد بمثابية  القائيد"

  54على التأثير في الآخر وتعبئة الجماعة". له القدرةو ،يمتلك سلطة رسمية للإدارة

 أكييد Pfiffner  فيين التنسييي  بييين الأفييراد والجماعييات أن القيييادة هييي بمثابيية"

مين الييروح  اوعينتشيكل  وهيي كييذلك ،وشيحذ هممهيم، مين أجيل بلييوغ الغاييات المنشيودة

والتيي تعميل عليى توحييد جهيود  ،رالميدي الشيخص التي تتجسد فيي المعنوية والمسؤولية

 .55"نيةالآمصالحهم متجاوزة بذلك مرؤوسيه لتحقي  الأهداف المطلوبة، 

قييد اهييتم كييذلك كييل ميين علميياء اليينفس والاجتميياع إضييافة إلييى التعيياريف السييالفة الييذكر ف

فعلمياء  ،بمفهوم القيادة من خلال تحليل العلاقات بين الأفراد والعوامل المؤثرة في الجماعيات

دفعهم إلييى الاهتمييام ييي، ممييا بييالأخرينمتينيية  علاقييات دومييا اليينفس يييرون أن الأفييراد تييربطهم

بطبيعيية هييذه العلاقييات وذلييك ميين أجييل معرفيية قييوة التييأثير لييدى شييخص مييا علييى الأشييخا  

  . ، والتي يترتب عنها تأثرهم به واستجابتهم لتوجيهاتهخرينالآ

ظيياهرة اجتماعييية توجييد فييي كييل تنظيييم  تعتبيير القيييادة أن  فييي حييين يييرى علييم الاجتميياع

تكمن مهمتها الأساس فيي تنظييم العلاقيات بيين أعضياء حيث  يسعى إلى تحقي  أهداف محددة

                                                           
53-Fred Edward Fiedle. A Theory of Leadership Effectiveness, N.Y.Mcgraw Hill ,1967,p362-363. 
54- Stephen Robbins et Dvide De Cenzo, Management l’essentiel des concepts et des pratiques p.324. 

 .20ص  ،2005تلإسكن رية،للعلملتلاابماعلتجنفس ي،حسين عبت الحميت أحمت  ش ان، -55
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تيؤثر سيلبا أو إيجابيا فيي كميا أنهيا  ،مالجماعة مين أجيل تيوجيههم نحيو ميا يخيدم أهيداف التنظيي

 .وكينونتها وجودها مستمدة منها تجمعها قواسم ومصال  مشتركةنشاط جماعة 

 :تاريف التواصل -5-2

المجالات والحقول المعرفية التي حاولت مقاربية تعددت تعاريف مفهوم التواصل بتعدد 

بييث الييروح  جعلييت ميين بييين أولوياتهييا الموضييوع، هييذه المجييالات حركتهييا نزعييات برغماتييية

  الأهيداف فيي تحقيي ليةحتى يتمكنوا من المساهمة بفع داخل التنظيمات الأفراد لدى ةالجماعي

 :ما يلي من خلال الارتكاز علىوالغايات التنظيمية 

 العلاقات الإنسانية في التنظيمات الاجتماعية. تنمية 

 تفعيل دور القيادة. 

  تحفيز الأفراد. 

 :التواصل لغة -أ

 الكلمييية اللاتينيييية نالإنجليزيييية ميييباللغييية  communicationاشيييتقت كلمييية تواصيييل 

commun are  ،فيي معنيى ذليك والتي تعني جعيل الشييء عاميا ومشيتركا أو تقاسيم أو نقيل

 . 56جماعات"اللغة الإنجليزية مقاسمة المعنى وجعله عاما بين شخصين أو مجموعة 

 :التواصل اصطلاحا -ب

  والأفكيار الحقيائ   نقيلالتواصيل بمثابية "مولي عبد الكوريم القنبعوي عرف الدكتور

 .57خر"والمعلومات والمشاعر للآ

  إليى نقيل وتبيادل "تليك العمليية الهادفية هيو  عبد الكريم أبو مصوطفى التواصل لدى

ركيز  وقيد. 58التيي عليى أساسيها يتوحيد الفكير وتتفي  المفياهيم وتتخيذ القيرارات" المعلومات،

                                                           
الإسي ت لة،  الجاشعةالجتيتة،  ا  شعاصا(، تطبييي )شتخل الر ظيم  السل ك الباقي، عبت شحمت التين صلاح -56

 .276ص  2003
 .59،ص. راعلسامقعبت اليالق الي بلاي،   -57
 226، ص.2001، تلإدترةلوتجبنظلمعبت اليالق أب  شصطفى،  -58
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العملييات العقليية والوجدانيية والمعرفيية والذهنيية، التيي  مختليف على في تحديده النفس ءعلما

 ....إلخالربط والتذكرو الحكمو التقدير بينها، ناء العملية التواصلية، نذكر منتحد  أث

  59بكونييه" نتيياج فعييل الكييلام التلقييائي بييين الأفييراد"التواصييل  ألاأ لابوورو اعتبيير ،

 إضييافة إلييىللكييلام بييين الأفييراد فييي وسييط العمييل  ىعطييتث تكميين أهميتييه فييي القيميية التييي حييي

الانخيراط التشجيع على  ومناقشة المشاريع، ثم في تبادل المعلومات ووجهات النظرمساهمته 

 .ليةاذات جودة عخدمات وسلع  إنتاجفي اتخاذ القرار، وذلك من أجل 

  الميكيييانيزم اليييذي مييين خلاليييه توجيييد التواصيييل بمثابييية  ""تشوووارز كووووليعيييرف "

العلاقييات الإنسييانية وتنمييو وتتطييور الرمييوز العقلييية بواسييطة وسييائل نشيير هييذه الرمييوز عبيير 

والإرشييادات  والإيميياءاتالمكييان واسييتمرارها فييي الييزمن، وهييي تتضييمن تعبيييرات الوجييه 

تلييك والتليفييون، وكييل  ييياتونغمييات الصييوت والصييور والكلمييات والطباعيية والخطييوط والبرق

 60التدابير التي تعمل بسرعة وكفاءة على قهر بعدي الزمان والمكان".

 تاريف القرار -5-3

 لحيل مطروحية بيدائل بيين اختييار عمليية" بكونيه القيرار القنبعوي الكوريم عبود اليدكتور رفع

 ميييين كييييل عييييرف كييييل عرفييييه كمييييا 61"معييييين عمييييل تسيييييير أو مييييا، أزميييية أو مييييا، مشييييكلة

Tannenbawnو Weschler وMassarik لأحييد والييدقي  الحييذر الإختيييار" أنييه علييى 

 مجموعية يتضيمن فيي فهيو ،62" السلوكية البدائل مجموعات من أكثر أو اثنين بين من البدائل

 وقيت فيي المنشود الهدف إلى الوصول أساس على اتباعها يجب التي المتدرجة الخطوات من

 اتبياع وجيب ولهيذا الفشل إلى يؤدي حتما الممكنة بالخطوات الالتزام وعدم ،قليل وجهد وجيز

 :بينها من نذكر التالية الخطوات

                                                           
59- Alain Labrufe,op.cit, p31. 

 10، ص1993،  ا  الفيا العابي، الياهاة، تجبوتصللوتجرأيلتجعامعاطف عتلي العبت،  -60
 142عبت اليالق الي بلاي، شاجع سابق ص:- 61

62 R. Tannenbawn, R. Weshler and F.Massarik, « leadership and organisation Abhavioral science approch 

», (M.C Graufill boouk co-NewYork) 1961, p 267 
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 للإنجاز والقابلة المطروحة الخيارات من مجموعة حصر. 

 النتائج إلى للوصول والاستعجال التسرع عدم. 

 المتوخاة الأولويات حسب الأهداف ترتيب . 

 تاريف ااشاركة في اتخا  القرار -5-4

 للتنظييم العميل بنييات السيلطة والتواصيل داخيل المقياولات،لقد عدلت الأشكال الجدييدة 

  :على هذا الأساس يمكن تعريف المشاركة في اتخاذ القرار بما يلي

 كل من عرف Sekiou  Al et تتيرجم  التي ردبير التشاركي بكونه "فلسفة التسييتال

 المعيارفو المعلوميات تقاسيم ليىا، التيي تهيدف من خلال مجموعة من التقنيات والممارسيات

داخييل ميين أجييل تحميييل المسييؤولية لجميييع العمييال  ليييةاالسييلطة التقريرييية والتعزيييزات المو

الرفع من رضيا بهدف التناغم بين الأهداف الفردية والأهداف التنظيمية  قي تحكذا و ،المقاولة

 63العاملين وإنتاجيتهم في العمل"

   قيييياموس حسييييبالمشيييياركة فييييي اتخيييياذ القرارتشييييير Petit Robert، إلييييى 

"Participe "بمعنى "prendre part à quelque chose"، 

  عييرفBarraud Didier  السيييرورة التييي  بكونهييا"المشيياركة فييي اتخيياذ القييرار

  ،64كيفما كانت وضعيتهم أو مراتبهم الوظيفية" يكون التأثير فيها متقاسما بين جميع الأفراد

 اعتبيير Levasseur  تسييهيل  تسيياهم فييي آلييية" بمثابيية المشيياركة فييي اتخيياذ القييرار

، فهييي تعمييل علييى تفييوي  65المييوارد البشييرية فييي المقاوليية بشييكل شييفاف" انخييراط وتحفيييز

مميا جعيل منهيا  ،الشيعور بالمسيؤولية العاملين ن تمكما بع  صلاحيات الرئيس للمرؤوس، 

                                                           
63- Sekiou, L., Blondin, L.Fabi, B., Bayad, M., Peretti, J.-M., Alis, D. Chevalier. F, Gestion et mobilisation des 

ressources humaines : une perspective internationale, 4ème  Editions , Montréal 2001,p 429. 
64- Barraud Didier, V. (1999). Contribution à l'étude du lien entre les pratiques de GRHل et la 

performance financière de l'entreprise : le cas des pratiques deلmobilisation,Thèse de doctorat 

inédite, Université de Toulouse,p124 
65- Levasseur, P,Gérer ses ressources humaines, Les Editions de l'homme, Montréal1987, p 257 
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 هلكفاياتيي الأمثيلتحسيين أداء الفييرد عبير الاسييتعمال  ر بهيدفسييرورة لنقيل سييلطة اتخياذ القييرا

  .هقدراتو همعارفو

 مفهييوم عملييية اتخيياذ القييرار بأنييه "عملييية تقييوم علييى الاختيييار المييدر   برنووارد حييدد

   66للغايات التي لا تكون في الغالب استجابات اوتوماتيكية أو رد فعل مباشر"

شييرطا أساسيييا  " المشيياركة فييي اتخيياذ القييرار كانييت ولا تييزالإن  القييول، عمومييا يمكيين

ي سييرورة فيمتمييزة  بفضلها أصب  العاملون يحتلون مكانية التنظيمية، حيثلتحقي  الأهداف 

مين الشيفافية  عيال بمسيتوى م من الحصول بسهولة عليى المعلوميةهمكنلكونها ت اتخاذ القرار،

التييي تلعييب دورا هامييا فييي الحصييول علييى سييياق ملائييم للتعبييير عيين اسييتقلاليتهم فييي اتخيياذ 

 .67القرار"

 Diffusion de l’information تاريف ااالومة -5-5

  حسييب  المعلومييةتعنيييPetit Robert  "فعييل الإخبييار بمعنييى "وضييع فييي الصييورة

 الرسالة.وذلك بجيصال  ،بشيء معين شخصا

 68حسييب  علييى المعلوميية الحصييولGondrand واسييتقبال  سييلطةالامييتلا   يقصييد بهييا

 .القبول بتحمل المسؤوليةتعني  المعلومة

  69 حسييب المعلوميية نشييرBarraud Didier  السييلطة، التفكييير،هييو مييرادف لتقاسييم 

 العياملينالتيي تمكين  المعارف والمعلوميات ر وتقاسمبنش أساسا رتبطوالابتكار، حيث ت القرار

مما يدفعهم إلى تعبئة مواردهم من أجيل بليوغ  (ولماذاو ومتى وكيف) ما يجب فعله، من معرفة

                                                           
66-  Chester Barnard ; « the function of the excutive », (Harvard University press combridje1964, p190 
67- Arthur, J. B,The link between business strategy and industrial relationsلsystems in American steel 

minimills. Industrial and Labor Relations Review, 45)3) 1992, p 488-506. 
68- Gondrand, F,L'information dans les entreprises et les organisations,لEditions d'Organisation, Paris 

1983 
69- Barraud Didier. Ibid, p.88 
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تهم انشييغالا يأخييذ فييي الحسييبانأن التنظيييم  الهييدف المنشييود، خصوصييا إذا اتضيي  لهييم جليييا

 .واقتراحاتهم

 ،مطالبيةأصيبحت إدارة الميوارد البشيرية أكثير مين أي وقيت مضيى  ،على هذا الأساس 

يمكنيه المسياهمة فيي  الرأسمال اليذي يشكلونالمطاف  نهاية لأنهم في ،إلى العاملين بالإنصات

  آرائهييمللتعبييير عيين أن إتاحيية الفرصيية لهييم بحيييث ، بييين المؤسسييات الإنتاجييية صيينع الفييارق

ما يبذلونيه مين مجهيودات، الأمير ب الإحساس بالاعتراف حتما يولد لديهم وهمومهم، رغباتهمو

 البذل والعطاء. المزيد من الذي يحفزهم على
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 التمهيد  خاتمة الفصل

للمييوارد  الإسييتراتيجيلقييد حاولنييا فييي هييذا الفصييل تحديييد المفيياهيم المرتبطيية بالتسيييير 

البشييرية داخييل المؤسسييات الإنتاجييية، ميين خييلال إعطيياء مجموعيية ميين التعيياريف الدقيقيية لكييل 

وظيفية اسيتراتيجية أساسيية  الذي يعتبر بمثابية ،الإستراتيجيالتسيير  المفاهيم المرتبطة بمجال

إدارة الميوارد  حير نميية الميوارد البشيرية، مين خيلال ت ،منهيا الأساسيية في التنظييم، الغايية

 عادلية وشيفافة على إشباع حاجاتها المادية والنفسيية والاجتماعيية بواسيطة ممارسيات البشرية

من قبيل التوظيف، إدارة المسار المهني، نظام مكافآت )مادية ومعنويية(، وكيذا نظيام توظييف 

مختليف بين  على عملية تواصلية ناجعة يرتكز ،نظام رقابة مرن بالإضافة إلى ،عادل وشفاف

في اتخاذ القرارات داخل التنظيمات، وذليك مين أجيل تحفييزهم  مشاركةال آليةالفاعلين، وعلى 

 تحقي  الغايات والأهداف التنظيمية. الشيء الذي يمكنهم من الانخراط الجاد والمسؤول في

تسييير  :لمفياهيم ذات الصيلة بموضيوع البحيث أهمهياإليى ا تطرقنياوفي هذا السياق فقيد  

، ممارسييات تسيييير الإسييتراتيجيةللمييوارد البشييرية،  الإسييتراتيجيالمييوارد البشييرية، التسيييير 

 بالإضييافة إلييى )نظييام التوظيييف والتكييوين وإدارة المسييار المهنييي ونظييام المكافييآت(، المييوارد

المشييياركة فيييي اتخييياذ بالتواصيييل وبكيييذا و القييييادة،باليييدوافع وبالتحفيز وبييي مفييياهيم لهيييا علاقييية

 .اتالقرار
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 هيدتم

تحقيي  و إليى تطيوير الأداء شبه عمومية والخاصةالتسعى معظم المؤسسات العمومية و

المرتبطية أساسيا ها واستمرارها، فيي ظيل تعياظم التحيديات ءوغاياتها التي تضمن بقاأهدافها 

لذا ولرب  الرهانات ومجابهة التحيديات،  أشكالها، مختلفوارد بحدة المنافسة على الم ازديادب

مكنهيا مين ت ،اسيتراتيجيةوقيت مضيى بيامتلا  رؤيية  أيمين  فجن تنظيمات اليوم مطالبة أكثير

المتغييرات البيئيية والتكنولوجيية تمكنهيا مين التكييف ميع  المسيتقبل، اسيتباقية فييبناء خطوات 

 ،وحتى الثقافية التي فرضها مناخ العولمية ،والاجتماعية والسياسية والمعلوماتية والاقتصادية

بمختليييف  الميييوارد البشيييرية هيييذه المتغييييرات وغيرهيييا طرحيييت تحيييديا مضييياعفا عليييى إدارة

فييي أغلييب البيياحثين  لييدى بييالملموس بعييدما تأكييد ولاسيييما منهييا، وخصوصييا العليييا مسييتوياتها

 اسيتراتيجيةرهيين بارتكازهيا عليى رؤيية  النجياحو تحقيي  التفيوقعليى أن  شؤون التنظيميات

ستكشيياف الأسيياليب والطييرق التييي لإالمعرفيية العلمييية  لييياتآ تعتمييد فيهييا علييى ،ثاقبيية وعميقيية

الاسيتمرارية والبقياء فيي منياخ يطبعيه  بهيا نضيمت ،مسيتدامة تمكنها من اكتساب ميزة تنافسية

 .الشك وعدم اليقين

 أسيياليب إتبيياعالمطلييوب وجييب عليهييا  بالشييكل بييدورها إدارة المييوارد البشييرية ولتقييوم

 علييى التييي يقتصيير دورهييا أساسيياو ،الإسووتراتيجية الإدارةالتييي يطليي  عليييه  ،الحديثيية الإدارة

فيي ظيل  تطوير قيدراتها التنافسيية بما يضمن ،وإدارتهاالرفع من كفاءات وقدرات التنظيمات 

هيذا النميوذج مين  اعتمياد مين رغموبياللكين ، البيئة المتغيرة وما تطرحه من فر  وتهديدات

كيالمغرب  فيي البليدان الناميية النور ير نه لازال لمجفي الدول المتقدمة، ف الإستراتيجية الإدارة

المتعلقية جوانب المتها لكل ءملا موكذا عد وعدم كفايتها، والأبحا مثلا، بسبب قلة الدراسات 

هيذا  مرتكيزات الاعتمياد عليىجيدوى حيول  تتسياؤلاال العديد من طرحيمما  ،بهذا الموضوع

 الاقتصيادي عليى المسيتوى جوهرييااليذي يختليف  ،فيي بليدنا الإسيتراتيجية الإدارةالشكل مين 

  عن الدول الغربية. الثقافيو الاجتماعيو
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 رتكيزالتيي نحين بصيدد إنجازهيا، ت الأطروحيةهيذه  يمكين القيول أن ،هيذا الأسياسعلى 

داخيل المكتيب  عليى تحفييز الفياعلين الإسيتراتيجيتبيان الأثر الفعلي لممارسات التسييير على 

تحدييد  ضرورة هذا الفصل في مما فرض علينا ،مكناسـ  الوطني للسكك الحديدية بجهة فاس

 مين انتقالهيا وكيفيية أشيكال تطورهياو البشيرية الميوارد وتسييير بيجدارة المرتبطة المفاهيم أهم

للمييوارد  الإسييتراتيجييير إلييى التسيي ثييم ،البشييرية المواردإلييى تسيييير الأفييراد تسيييير وظيفيية

 عامية، بصفة البشري بالعنصر الواض  بين مختلف المفاهيم المرتبطة زالتميي بهدف البشرية

 ج عيين تيداخل وتشييابكالنيات رفييع الليبس بهيدف خاصية، وذلييك بصيفةوالوظيائف المرتبطية بييه 

 .ومكوناتها عناصرها

 ت يير ااواري البشرية -1

 أهمية ااواري البشرية -1-1

 الحديثية الإدارةالمفياهيم التيي اعتميدتها  أهم داخل التنظيمات من تعتبر الموارد البشرية

بقيياء واسييتمرارية المؤسسييات  دور حاسييم فييي أصييبحت تلعبييه ميينفييي الآونيية الأخيييرة، لمييا 

الإنتاجييية، خصوصييا عنييدما اتضيي  جليييا لييدى العديييد ميين البيياحثين فييي مجييال تسيييير المييوارد 

والوسيائل والتقنييات الحديثية  لييةاالموارد التقليدية المتمثلية فيي الميوارد المالبشرية على كون 

للمؤسسيات  الغاييات التنظيمييةتحقي  بالشكل المطلوب ل كافيةلم تعد  ،والتكنولوجية المتطورة

مييوارد بشييرية تمتلييك قييدرات ومهييارات وكفيياءات  التييي تتطلييب بالدرجيية الأولييى ،الإنتاجييية

البحيث عين  لمؤسسياتا عليى سيائر ليذا وجيب .حافزية تمكنها من تعبئة مواردهيا وكذا، ليةاع

لمؤسسية تحقيي  أهيداف كيل مين الهيا  تثمارها بالشيكل الأمثيل، حتيى يتسينىالسبل الكفيلية لاسي

 .على حد سواء والعاملين
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 مميزات ااواري البشرية -1-2

 ما يلي: ب المورد البشري يتميز

  للمعلوميييات فهيييو يشيييكل مصيييدرا فكريييية، وقيييدرة ذهنيييية طاقييية بمثابيييةبكونيييه 

 .وإبداء الرأي بالفكر الإيجابية المشاركة على قادرا وعنصرا والابتكارات والاقتراحات

 المسؤولية. وتحمّل في اتخاذ القرار المشاركة في يمتلك الرغبة 

 أحسين إذا ، خصوصياعمليه أداء فعاليته فيي تضمن عدم احتياجه لرقابة صارمة 

 .وقدراته ورغباته مهاراتهمع  ةمناسبوظائف وتكليفه بجنجاز  تدريبهو إعدادهو اختياره

  اليزملاء، مين فري  أو مجموعة إطار في عمل إذا كفاءته، وترتفع عطاؤه يزيد 

 .النتائج وتحقي  تحمل المسؤوليات في معا يشتركون

 ااواري البشرية إيارة وظيفة -1-3

بيين  اليداخلي "تحقيي  التنياغم فيي بالدرجية الأوليى الميوارد البشيرية إدارة وظيفية تكمن

 ،تقييييم الأداء، المكافييآت التكييوين،، الممارسييات الأساسييية لإدارة المييوارد البشييرية )التوظيييف

 اسيتراتيجيةمين الممارسيات ميع  التنياغم الخيارجي لهيذا النظيامو ،لخ(إ...إدارة المسار المهني

التنظيمات وإنتاجيية مواردهيا البشيرية، ويمكين  أداء ها علىبالإضافة إلى تأثير ،70المؤسسة"

 71:تلخيص أهميتها في ما يلي

 توظيف وتنمية الكفاءات والحفاظ عليها. 

 الأمثل للموارد البشرية. ستخدامتحقي  المواءمة والإ 

  السلوكيات وعلاقات العمل.و طرق التفكيرو والإجراءاتتطوير العمليات 

   التوازن بين الحياة المهنية والشخصية للموارد البشرية.السهر على تحقي 

                                                           
70- Michel Ferrary, Management des ressources humaines entre marché du travail et acteurs 

stratégiques, Dunod, Paris 2014, p 14. 
71- Franck Prime, Les ressources humaines numérique en 32 témoignages, Edition Kawa, France, 2015, 

p76. 
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 إليى السيائد  نميط العميلبتعيديل  ، وذليكالمؤسسةداخل  التغيير ومرافقة قيادة

 .منه نمط أفضل

 ااواري البشرية إيارة تطورمراحل  -1-4

 العالمية الأولىقبل الحرب  ما مرحلة 1-4-1

ليدى المسيؤولين رغبية  الثيورة الصيناعية إبيانأعيداد العياملين فيي المقياولات تزايد  ولد

التعاميل ميع الآلات ذات التكنولوجييا قيادرين عليى  ملحة بضرورة التوفر على عاملين أكفاء،

داخيل  تنظيم العميلولكي يتحق  ذلك أصب  لزاما على مسيري الموارد البشرية الدقة،  ليةاالع

الاسييتخدام ب ودفييع مسييتحقاتهم المادييية فييي ظييل منيياخ عمييل يتسييم هيياأفرادوتأهيييل  التنظيمييات

هيذه المرحلية  رافقيت وقيد التقسيم الصيارم للعميل.بالإضافة إلى  لآلات بدل العاملينلالمتزايد 

 جديييدة التييي يرجييع لهييا الفضييل فييي تطييوير أسيياليب العلمييية، الإدارةحركيية مييا يصييطل  عليييه 

 تحلييل الوظييائف مين أجيل دقيي  علمييج مينههيا عليى اعتمادوذليك ب تسييير الميوارد البشيريةل

بالإضيافة  المكافيآت الماديية تحدييد نظيام، وكيذا المثليى لي داء والطيرق الأساليب البحث عنو

 .العاملين وكفايات لمجهودات وقدرات ومهارات عادل وشفاف نظام تقييمإلى إيجاد 

 بين الحربين ما مرحلة 1-4-2

شرع المسؤولون داخل المؤسسات الإنتاجية مع بداية الحرب العالميية الأوليى فيي تبنيي 

لوقييوف علييى مييدى ا بهييدف ،عملييية التعيييين اللجييوء إلييى جديييدة لاختيييار العيياملين قبييل أسيياليب

وبعيدها مدرسية العلاقيات  العلميية الإدارةفضيل حركية بف ،الوظيائف الشياغرة متهم لشيغلئملا

اعتمياد أنظمية مرتبطية  إليى الميوارد البشيرية في مجيال تسيييراتجه المتخصصون  ،انيةالإنس

، الميوارد البشييرية إدارةسييرع بظهيور مميا  لخ.إ...التكيوين الخيدمات الاجتماعييية، بيالتوظيف،

والقوانين المرتبطة بالعميل، مين قبييل تحدييد عيدد سن التشريعات عملت في البداية على التي 

صيراع ل كنتياج جياءت هيذه القيوانين والتشيريعات. لخإ...الضيمان الاجتمياعي ،ساعات العميل

 سييرع كميا ،الأجيراءأفضيى إليى الاعتييراف بحقيوق مميا  مريير بيين أربياب العميل والنقابييات،



 تأثير ممارسات التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية على تحفيز الفاعلين بالمكتب الوطني للسكك الحديدية

 أنموذجا مكناس -جهة فاس

 

 

103 
 

 كميا حرصيت عليى لعميل،ل نظمةسنت القوانين الم حيث، ظهور أقسام تعنى بشؤون الفاعلينب

يقتصيير  كييآلاتلا  الشييعور لييدى الأفييراد بييأهميتهم فييي مؤسسييات تتعامييل معهييم كبشيير تنمييية"

 72.دورها على الإنتاج"

 مرحلة ما بعد الحرب العالمية الثانية  1-4-3

لقد تزاييد الاهتميام فيي هيذه المرحلية بيالموارد البشيرية، حييث اتسيع مجيال تيدخل إدارة 

 والإجيراءاتليم تعيد تقتصير عليى المهيام ، فهيي داخيل المؤسسيات الإنتاجيية البشيريةالموارد 

 كميا حرصيت عليى تجوييد ز،على التدريب والتحفيي اتهااهتمام تالروتينية، بل انصب الإدارية

 قيامهييا بعملييية التتبييع لمختلييف بالإضييافة إلييى ،العمييل والنقابييات أربييابعلاقييات العمييل بييين 

كتلية  تحدييدوكذا  ،التوظيف والتوجيه وتحليل الوظائف والتقييم الممارسات التدبيرية من قبيل

 إدارةتطيور وظيفية  نقد أرجع معظيم البياحثيوعملية التكوين وتقييم ظروف العمل، و الأجور

حيدو  ، الإدارةتعقد وظيائف  ،ة عوامل أبرزها كبر حجم المؤسساتإلى عد الموارد البشرية

 ة النقابيياتيييحرك ازدييياد، تطييور التشييريع الاجتميياعي، ظييروف العمييل علييى مسييتوىتغيييرات 

 ....إلختعدد وتنوع الوظائف التي يشغلها العاملونو

 مرحلة التسعينات 1-4-4

 الإنتاجييية على المؤسسييات،والتكنولوجييية والاقتصيياديةجتماعييية فرضييت التغيييرات الإ

 ،مييوارد اسييتراتيجيةكالمييوارد البشييرية  وخصوصييا بعييدما أصييب  ينظرإلييى، تجديييد وظائفهييا

فييي هييذه  إدارة المييوارد البشييرية ، ممييا جعييلقييادرة علييى ضييمان بقيياء واسييتمرارية التنظيمييات

 مجابهية التحيديات المطروحيةل ،الكفيليةالسيبل البحيث عين  عليىتصيب كيل جهودهيا  المرحلية

نظييام بو التحفيزبييو المسييار المهنيييبو بالتقاعييد وخصوصييا تلييك المرتبطيية ،علييى التنظيمييات

بهدف تسهيل تكيفها مع التغيرات الطارئية عليى نمط الإشراف، وذلك بالمكافآت وبو التوظيف

 .محيطها

                                                           
72- Bernard Galambau, des hommes à gérer direction du personnel et gestion des ressources 

humaines, 3éme Edition ESF, Paris 1994,p50. 
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حيث انتقل عرف تطورا مهما ،وارد البشريةيتض  جليا أن تسيير الم ،انطلاقا مما سب 

صيناعية بيين التي ترتكز على احتيرام القيوانين، ميرورا بيجدارة العلاقيات ال ،الأفراد إدارة من

وانتهاء بجدارة العلاقيات الإنسيانية المرتكيزة عليى التحفييز والرضيا فيي  الشركاء الاجتماعيين

 .العمل

 مجايت ت يير ااواري البشرية 1-5  

مييز ، la gestion des ressources humaines dans le secteur public فيي كتابيه

 :البشرية وهي بين ثلا  مستويات لتسيير الموارد 73بطال كريستيان

 العيييام  الإطيييار: ينيييدرج تسييييير الميييوارد البشيييرية فيييي المسوووتول السياسوووي

 الأهييدافلتحقييي   ،اللازميية ميين تحديييد الوسييائل هيياحيييث يمكن ،اتالتنظيميي لاسييتراتيجية

  .المرغوب فيها

 الأهيييداف لتحقيييي مييية التقنيييية المعتميييدة ءة ميييدى ملا: معرفيييالتقنوووي المسوووتول 

 لكيل وظيفية مين وظيائف تسييير الميوارد البشيريةالخاصة  الأهدافتحديد وكذا المرجوة، 

 لخ.إالتواصل...التوظيف، التكوين،  كمخطط

 التقنيات ل هداف و مة الوسائلء: مرتبط بالبحث في مدى ملامستول عملياتي

 اتية.العملي

 تطور وظيفة ت يير ااواري البشرية -1-6

  gestion des personnels (1930-1920) الأرراد إدارة  1-6-1

عبر اتخاذ جملية مين التيدابير  ليةامصلحة الموارد البشرية إدارة الفاعلين بفع يجب على

الأنشيطة  مين قبييل ،كفاييات تقنيية وقانونيية تيوفر المسيييرين عليى التيي تتطليب ،جراءاتوالإ

                                                           
73- C.BATAL, La gestion des ressources humaines dans le secteur public, tome 1, Edition Organisation, 

Paris 2000, p42-43. 
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على عقود العمل، السيهر عليى تنظييم المجيالس التأديبيية،  الإشراف اليومية المرتبطة بالأداء،

 .الرخص والعطلو حواد  الشغلو التغيباتو تدبير زمن العمل ،للعاملين المتابعة الصحية

 (1960-1950)تنمية التحفيز لدل الأرراد  1-6-2

تسيير  الغرض منها إدارية على ممارسات الموارد البشرية إدارة وظيفة ارتكزت

مييردوديتهم الفردييية وميين تييم الإرتقيياء ب ،تسييهيل انخييراطهم فييي العمييلبهييدف  ،الأجييراء

نتيائج مختليف دراسيات  هفرضيت الوظيائف الإداريية ا التغيرعلى مسيتوىوالجماعية، هذ

المادييية وحييدها غييير  أن المكافييآتة ميين فكييرالتييي انطلقييت مدرسيية العلاقييات الإنسييانية، 

 ة إجييراءاتعلييى أربعيي تحقييي  ذلييك علييىمرتكييزة فييي  ،توجيييه السييلو  الفييرديلكافييية 

 :أساسية وهي

 سياسية للميوارد البشيرية وذلك من خيلال تبنيي ، المؤهلة جلب الموارد البشرية

 إلييى مجموعيية ميين الممارسييات عيين طرييي  اللجييوء ،تلميييع صييورة المقاوليية قييادرة علييى

 إدارة اعتميياد نظييام عييادل وعقلانييي فيييو ،ماديييةال مكافييآتال كييالرفع ميين قيميية الإدارييية

 وتحير  تدبيريية تراعيي حاجييات العياملينأنماط تبني بالإضافة إلى المستقبل المهني 

 للعمل.  ملائم ر مناخيتوفعلى 

 التقيييمو التكيوينو المسيار المهنييمين خيلال الاهتميام ب تنمية مؤهلات العاملين 

      ....إلخالتدبير بالكفاياتو

 ميع  ،لمقياولاتلتشكل قيمة إضيافية التي  ،اختيار وكسب ثقة العناصر المتميزة

 المردودية الضعيفة. حر  على التخلص من العاملين ذويالضرورة 

  وذليك عبير تنميية  ،تكلفة ممكنة بأقلأو فرق العمل  الأجراءالرفع من مردودية

تحقيي   كيذا الحير  عليىو، للمكافيآت عادلية سياسيةتبنيي  عين طريي  ،الحافزية ليديهم

 ل جراء. بين أهداف المقاولة والمشاريع الوظيفية مةوالملاءالتواف  
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  1980 الإستراتيجيالتسيير  -1-6-3

بالأسياس  وذلك راجيع ات،يالثمانين إبانبالموارد البشرية  الإستراتيجيةلقد ارتبط مفهوم 

عين  البحيث مصيلحة الميوارد البشيريةمميا حيذا ب ،اليذي كيان سيائدا آنيذا  إلى المنياخ الفكيري

 وذلييك   تكيييف المقيياولات مييع محيطهييا الييدائم التغييير،يييتحقوالأسيياليب الكفيليية بالإجييراءات 

التحييديات الطارئيية علييى المحيييط فييي الييداخل والخييارج، وقييد مجابهيية ميين  العيياملين تمكييينب

 :هيو لتحقي  ذلك على ثلا  أشكال من الإجراءات تاعتمد

 عبييييير ضيييييمان تعيييييدد  الفييييياعلين والتنظيميييييات، كيييييل تحقيييييي  المرونييييية ليييييدى

الاعتميياد بالإضييافة إلييى  ،الإسييتراتيجيةغييير  صييلاحياتتفييوي  ال مييع ختصاصييات،الا

 فييي بعيي  اللجييوء الطلييب، أولمجابهيية تغيييرات  ،التوظيييف عملييية علييى الوسييطاء فييي

لتعييوي  اليينقص الحاصييل فييي المييوارد البشييرية كمييا  الإضييافيةإلييى السيياعات  الأحيييان

 .وكيفا

  فييي  ليييةابفع الانخييراطميين  العيياملينيمكيين الاعتميياد علييى نظييام فعييال للتكييوين

 للمقاولة. الإستراتيجية الأهدافتحقي  

 التغييرات الطارئيةطبيعية  التفاوض مع الأجيراء والشيركاء الاجتمياعيين حيول 

تخفييف حيدة  قيادرة عليى ،حقيقية بهيدف التوصيل إليى تفاهميات على محييط التنظيميات،

 .الصراع بين مختلف الفاعلين

 ااواري البشرية أهداف إيارة -1-7

إن تحقي  الأهداف التنظيمية يتطلب شكلا من أشيكال التنياغم بيين اسيتراتيجية المؤسسية 

 تتبنيييي ممارسييياإليييى  إدارة الميييوارد البشيييريةحيث تسيييعى واسيييتراتيجية الميييوارد البشيييرية،

بالشيكل اليذي يجعلهيم  ،وكيذا تحفييزهم العياملين مية مؤهلات وكفاياتنت إلى تهدف استراتيجية

علييى هييذا  ،يييةهييداف التنظيمالأقييادرين علييى تحقييي  طموحيياتهم الشخصييية وميين تييم تحقييي  

 :فيما يلي أهداف إدارة الموارد البشريةالأساس يمكن تلخيص 
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 أهدا  اجتماعية -أ

  الرفييع ميين  يمكنهييا أن تسيياهم فييي التييي شييجيع العيياملين علييى إنجيياز الأنشييطةت

 روحهم المعنوية.يؤدي إلى الإرتقاء بمما  ،أرباحهمومضاعفة  تهماإنتاجي

 م،رائهيآحريية عين كيل الأفيراد مين التعبيير بيمكين  ،توفير مناخ تنظيمي ملائيم 

 والثقافي.بالشكل الذي يحق  تطورهم الاجتماعي 

 أهدا  تنظيمية -ب

 فيميا  الاعتماد على أسلوب علمي صيارم من خلال ،الحصول على عمال أكفاء

 الاختيار والتعيين.بعمليتي و الوظائفتوصيف يتعل  ب

 عييين طريييي  تكوينهيييا وتيييدريبها وتنميييية  الاسيييتخدام الأمثيييل للميييوارد البشيييرية

 .كما ونوعا والخدمات المنتوجاتعلى  إيجابا ينعكسمما  مؤهلاتها،

  الحفيياظ علييى المييوارد البشييرية فييي العمييل لأطييول مييدة ممكنيية، بالإضييافة إلييى

تشجيعهم على التعياون فيميا بيينهم مين جهية، وبيينهم كذا و ،ليةاتسهيل انخراطهم فيه بفع

 ماديية ومعنوييية حيوافز نظيام عبيير الاعتمياد عليىوذليك  أخيرى، مين جهية الإدارةوبيين 

 مختلف حاجاتهم المادية والمعنوية.  إشباع بهدف  فعالة

 تهيدف إليى الارتقيياء  ،إجييراءات تبنيي عيين طريي  تحسيين الانتاجيية وتطويرهيا

 .بأداء الفاعلين

 أهدا  مرتبطة بالعاملين -ت

 مين على تحقي  أهدافهم الشخصية، حتى يتسنى لهيا تحفييزهم  مساعدة العاملين

 .مجهود أكبر في العمل أجل

  عليى الميوارد البشيرية والإبقياءوالسلامة المهنية للمحافظة  الأمنتوفير برامج 

 .داخلها

  متينة بين مختلف الفاعلين داخل التنظيم إنسانيةبناء علاقات . 

  فيي العقوبيات التيي  حتيىو ،مكافيآتهمتقيييمهم والعدالة في معاملتهم وفي اعتماد

 يتعرضون لها بين الفينة والأخرى.
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 .تنمية الرضا وروح الانتماء لدى العاملين بالمؤسسة 

 .تكوين وتدريب الموارد البشرية 

 .تحفيز الموارد البشرية 

 ر المنوطييية بهيييا بالشيييكل للقييييام بيييالأدوا ،اسيييتقطاب الميييوارد البشيييرية المؤهلييية

 المطلوب.

 ايتجاهات اليظرية سيارة ااواري البشرية -1-8

 الاقتصياديةمسيت مختليف الجوانيب  ،تميز القرن العشرين بحدو  تغيرات كبييرة

 حيدو الفضيل فيي  اميله كيان ،بظهور مدرستين كبيرتين تعجل والاجتماعية والثقافية،

 .إدارة الموارد البشرية وظائف على مستوى تغيرات عميقة

 رتوايلوو ريبورلبياحثين أمثيال مياكس  نظريية إسيهاماتتبليورت بفضيل  :الأولى 

 نظريات التدبير العلمي.  حيث أطل  عليها اسم ،رايولو

 مقاربية صيياغةعمليت عليى العلاقات الإنسانية التي  مدرسة تجلت في :الثانية 

 مختلفة حول تصور الفرد في العمل. نظرية

 مدرسة التدبير العلمي -1-8-1

التيي  ، من أبرز رواد مدرسية التيدبير العلميي،رايول، تايلور ،رماكس ريبيعتبر كل من 

فيي العدييد مين  الفضل في تطوير مقاربة تنظيمية، اعتمدتها إدارة الميوارد البشيرية ميرجع له

 المؤسسات الإنتاجية من أجل الارتقاء بأداء وإنتاجية الأفراد داخل التنظيمات.

 Frederick W. TAYLORالعلميووة رريوودريك تووايلور الإدارة مدرسووة -أ

1856-1915 

حييث يلقيب بيأب  (،OST)العلمية للعميل  الإدارة أسسمن  أول رريديريك تايلور يعتبر

 راكمييةمسيياعده علييى  داخييل المؤسسييات الإنتاجييية، ه فييي المناصييبؤارتقييافالعلمييية،  الإدارة

وقيد  ،الإداريالنظيام  إحدا  تغيير جيدري عليى مسيتوى التي مكنته من ،والتجارب اتخبرال

 ميدانيية،التجيارب وال بلورة تصوره حول إنجياز العميل عليى العدييد مين الدراسيات في اعتمد
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من أجل زيادة الكفاية الإنتاجيية،  ،الإنتاجو في مجملها على العمليات المرتبطة بالعمل ركزت

 أو اليرب  الكسيب ايحركهي ،بيولوجيية آليةالعنصر البشري الذي اعتبرته مجيرد متجاهلة بذلك 

مفسيرا  الكسيل،و م بالأنانييةهبالسيلبية حييث وصيف عموما ملينللعا وقد اتسمت نظرته ،المادي

إلييى  محالييةفييي العمييل سيييؤدي لا  فييي كييون التفيياني والإخييلا  الراسييخكسييلهم فييي اعتقييادهم 

 فهيم فيي نظير ،تسيري  الكثيير مينهم سيؤدي إلى ،إنتاجيتهمالرفع من  أنكما  أجورهم،تقليص 

 إليى التفكيير فيي غير مجدية، مما دفعهو قت في حركات اعتباطيةالوجهد واليضيعون  تايلور

عمليييات ال تحليييلمعتمييدا فييي ذلييك علييى  ترشيييد العمييل داخييل المصيينع،ل إيجيياد طريقيية مثلييى

نهايييية دراسيييته بجملييية مييين  وقيييد تيييوج الحركييية،و اليييزمن عنصيييري عليييى بنييياء الإنتاجيييية

هيي  عملهيم أداءفي  سلكها العاملونالتي يالمعتمدة  الطرق صبت جلها في كون ،الاستنتاجات

 .في الجهد والمال عنها هدر مما يترتب ،نفعا طرق عقيمة ولا تجدي

 74OSTللعمييل للتنظيييم العلميييأربييع مبييادئ أساسييية  رتووايلواقتييرح  وفييي هييذا الإطييار،

 :يوه

  نسب الطرق لأداء كل مهمة.أمعرفة و صغيرة أجزاءتجزئة وظيفة الفرد إلى 

  اتدريبه عليهو لفردل الأنسب المهام اختيار. 

  بمهيام تصيميم الوظيائف الإدارةحييث تضيطلع  العميال،و الإدارةتنظيم العمل بين 

 تنفيذ المهام الموكلة لديهم.و بأداء العمال فيقومونالتعيين، أما و الأجورو

 هيي ميا و الحيوافز،و الأجيور نظام من من خلال ،تقديم المحفزات المادية للعاملين

 .من العمل أساسايسعى إليه الفرد 

العلميييية عليييى العقلنييية والترشييييد والتنظييييم لتحقيييي   الإدارةعموميييا لقيييد ركيييزت حركييية 

من خلال تقسيم العمل والتخصص والتسلسل الهرميي للسيلطة،  من الإنتاجية، ليةامستويات ع

التييي  ،الجانييب النفسييي ل فييراد، ممييا سييرع ببييروز مدرسيية العلاقييات الإنسييانية أهملييتلكنهييا 

                                                           
74- On entend par Organisation Scientifique du Travail (OST) la gestion et la coordination des tâches en 

vue d’établir et de maintenir l’aménagement optimum du travail au sein de l’entreprise, à partir de 

principes ou de méthodes résultant d’une recherche scientifique 
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معتمدة فيي ذليك عليى مينهج علميي  اهتمت بتحليل سلو  الأفراد والجماعات داخل التنظيمات

عليى  في تحفيزها ل فراد التي اقتصرت قصور النظرية التايلورية، مكنها من تجاوز ،صارم

لين عافال مختلف في النهاية إلى توجيه المدبرين نحو ترسيخ الثقة بين لتخلص، العامل المادي

، ممييا سيييدفعهم إلييى بييذل لأفييرادلييدى ال خليي  شييعور إيجييابي ميين أجيي ، وذلييكداخييل التنظيمييات

 الأهداف المنتظرة.  تحقي قادر على  إضافيمجهود 

 Henry Fayol 1841-1925هنري رايول الإدارينظرية التكوين  -ب

علييى الهيكييل التنظيمييي للمؤسسيية بفرنسييا، حيييث  هـووـنري رايــووـول أبحييا لقييد ركييزت 

قضياها فيي ممارسية  سينةالتي فاقــــت الخمسين  ،ــــةخبرته الطويلو ساعده تاريخه الوظيفي

وقيد قييام "بتحليييل  .75نظريتييه إقامييةبالكثيـــييـر مين الشييركات الفرنسييية عليى  الإداريالعمــيـل 

 إدارييةمشيكلات  أيضيايعيالج  أنحياول  كميابسيطة محددة تحديدا زمنيا،  أجزاءالعمليات إلى 

قواعيد الو الأسيسوضيع  عليى اهتماميهليذا فيجن تركييز . 76الحيوافز"و الأجيوركمشكلة أخرى 

داخيل المؤسسيات  الوسائل الكفيلية برفيع مسيتوى الأداءو السبل إيجادهدف ب، الإدارةو لتنظيمل

 . الإنتاجية

لتحقيييي  الأهيييداف  الإداريييية التيييي يجيييب اعتمادهيييا الإجيييراءات روووايول وقيييد قسيييم

 إلى خمس مكونات وهي:  التنظيمية

  أهدافييه  ديييحدت مييع ى فييي تحضييير برنييامج عمييل بشييكل دقييي تجليي: التخطووي

   والوسائل اللازمة لإنجازه.

                                                           

   ة م. الرحق في شت سة إنجليزي1925في عام  ببا  س م،  شا 1841عام  بإسط ب م  الصل،  لي ه  لت في فان    هنري

 لراوة
ً
 ت فيذيا

ً
،  شن خلالها نام فانسا صغيرة في ص اعية حيث اشض   سورين ثق الرحق بالمت سة ايهلية  عمل شتياا

الإ ا لة،   ثق ذلك  ال ظالة  عمل على تط لا ش هجية ،الإ ا ة الص اعية خبرته العملية الت  قا ته إلى ال جاح في شجام

 . لييبيتيا، الم س عة الحاةشن  .م 1916عام الإ ا ة العاشة  الص اعية في ورابه المره   

 .115، ص 1993، شورأة المعا ف، الإسي ت لة، أصوللتلإدترةلتجعا ة إبااهيق عبت الع ل  شيحا، -75
لتجبن وقرتطلةقبا ي شحمت إسماعيل -76 لتلمؤس ة لفي لتجبنظلم لو شكلات لتلإدتري لتلاابماع لعلم ، شورأة المعا ف ،

 .88الجاشعية، الإسي ت لة، بت ن س ة نرا، ص 

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%81%D8%B1%D9%86%D8%B3%D9%8A
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A5%D8%B3%D8%B7%D9%86%D8%A8%D9%88%D9%84
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A8%D8%A7%D8%B1%D9%8A%D8%B3
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B5%D9%86%D8%A7%D8%B9%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%81%D8%B1%D9%86%D8%B3%D8%A7
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%B5%D9%86%D8%A7%D8%B9%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%86%D8%B8%D8%B1%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%A7%D9%85%D8%A9_%D9%88%D8%A7%D9%84%D8%B5%D9%86%D8%A7%D8%B9%D9%8A%D8%A9&action=edit&redlink=1
https://ar.wikipedia.org/wiki/1916
https://ar.wikipedia.org/wiki/1916


 تأثير ممارسات التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية على تحفيز الفاعلين بالمكتب الوطني للسكك الحديدية

 أنموذجا مكناس -جهة فاس

 

 

111 
 

 تحديييد  فييي شييكل وكييذلك وحييدة القيييادةوفييي  ،فييي تحديييد البنييية تمثييلي: التنظوويم

 المسؤوليات.

 تسيير المجموعات باحترام المبادئ الكبرى للتدبير.  :القيادة 

 المقاولة.ب مختلف الفاعلينالتناغم بين  إحدا  :التنسيق 

 المتخذة مع البرنامج المسطر.  الإجراءاتالتأكد من مدى مطابقة  77: الرقابة 

 .ة لكل إدارة ناجحيةياعتبرها ضرور ،على مجموعة من المبادئ كذلك اعتمد وقد

 هي كما يلي:و عشر مبدأ أربعةحيث لخصها في 

 تكليف العاملين بمهام ووظائف محددة.:تقسيم العمل بين الأرراد العاملين 

 ؤدي إلييى عييدم تيي ،مسييؤوليةالسييلطة بييدون إن  :المسوولوليةو الجمووع بووين السوولطة

 .ليةامسؤولية بدون سلطة تؤدي إلى غياب الفعالو الانضباطو الالتزام

 الانضيباط عليى و التعليمياتو القيانونو بمعنى احتيرام السيلطة :النظام لتركيز علىا

 مستوى السلو .

  مين رئييس واحيد  الأوامروالتعليميات يتلقى العامل أن بمعنى :إصدار الأوامروحدة

 مشرف واحد. أو

 نشييطةواحييدة لمجموعيية ميين الأ عمييل خطييةو بمعنييى رئيييس واحييد :وحوودة التوجيووه 

 الوظيفية ذات الهدف الواحد.

 التخليي عين المصيال  الشخصييةخضوت المصولحة الشخصوية للمصولحة العاموة :، 

 من أجل تحقي  الأهداف والغايات التنظيمية. 

 الإحسيياسالعداليية حتييى يتولييد إ ة علييى مبييدأالمكافييتسييتند : التعوووي و ةأمبوودأ المكاروو 

  .العاملين مختلف لدى بالانتماء

 عال. إداريتركيز السلطة في مستوى  تتجلى في لمركزية:ا 

 على شكل هرمي. أسفلإلى  أعلىتدل على تسلسل السلطة من : تدرج السلطة 

 بمعنى وضع الرجل المناسب في المكان المناسب.الترتيب : 

                                                           
 .41، ص 1989، بير  ، 2،  ا  النهضة العابية للطباعة  الورا، ط ىدترةلتجقوىلتجعا لة أحمت صيا عاش  ، -77
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 العياملين، حييثميع الأفيراد  الإداريز خلال التعاميل يالتميو عدم التحيز لمساواة:ا 

 يسود العدل في التعامل معهم. أنيجب 

 مسيتوى عيال  اليذي يتيوفر عليى ،المحافظة على العاميل تعني :الاستقرار ري العمل

المزييد هدر البحيث عين عاميل جدييد سيوف يترتيب عنيه والتكيوين، لأنالمهارة  من

 .في تكلفة التنظيماتارتفاع والمال مما يؤدي إلى  من الوقت

 عليى  سيهروال العمل ير في خطةملين للتفكالعا أمامالمجال  فس تدل على : ةرالمباد

 تنفيذها.

 التعياون بيين الأفيراد  عبير بيث روح ،جمياعيالالعميل  تشيجيع يتجليى فيي: التعاوأ

 .الأفضلمن أجل تحقي  الانجاز ، فيما بينهم

 :رييرالنظرية البيروقراطية ماكس  -1-8-2

نظريية البيروقراطيية فيي ( الألمياني الجنسيية رائيدا لل1964-1920) ماكس ربيوريعتبر 

 الرقابييةو ميين إحكييام السيييطرة الإدارةمكنييت  مثلييى، لكونهييافهييي فييي نظييره نظرييية ، الإدارة

في هيذا  الإدارةو يكاد يجمع علماء التنظيمو ،داخل التنظيمات ليةاالكفاءة العو ليةاتحقي  الفعو

اعتبر فيهيا تقديم نظرية متكاملة للتنظيمات البيروقراطيية، استطاع ماكس فيير أنعلى  الصدد

 خيرى،الأالتنظييم  أشيكاليتمييز عين بقيية  فهيومجرد وسيلة لتحقيي  أهيداف الجماعية،  التنظيم

علييى العيياملين  تفييرض التييي الأدوار،وضييوح  ، وذلييك راجييع إلييىبييالتفوق ميين الناحييية التقنييية

السيلو  التنظيميي ييتم بطريقية  أن ، مميا يعنييتيدخل عواميل خيارج التنظييم دون ،بهاالالتزام 

دراسية رشييدة باسيتخدام  ،"تتخيذ القيرارات فيي ضيوء دراسية الموقيف حيث، رشيدة شعورية

 .78لييذلك يقتصيير الاهتمييام بأبنييية محييددة قانونيييا"و المعييارف العلمييية مييع وجييود جهيياز قييانوني

بيييالتنظيم بعييي  المفييياهيم ذات الصيييلة  عليييى تحلييييل رييووورحييير  فقيييد  وفيييي هيييذا المجيييال

تطييع جماعية معينية مين  أن"احتميال اليذي اعتبيره  مفهيوم السيلطة خصوصاو البيروقراطي،

                                                           
 .44، ص 1998، الميرب الجاشلاي الحتيث، الإسي ت لة، علملتابماعلتلإدترةعبت الها ي الج هاي،  -78



 تأثير ممارسات التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية على تحفيز الفاعلين بالمكتب الوطني للسكك الحديدية

 أنموذجا مكناس -جهة فاس

 

 

113 
 

صنفها إلى ثلاثة نمياذج مختلفية  وقد .79الناس الأوامر المحددة التي تصدر عن مصدر معين"

فيمييا يخييص إلييى الاخييتلاف الجييوهري  هييابين تمييايزال رجييعحيييث أالتنظيييم،  أشييكالتعبيير عيين 

 :هيو الشرعية

  اسيتثنائية، مثيل  تقيوم عليى اليولاء المطلي  لقدسيية :الكاريزميوة–السلطة الملهموة

 القيدراتو يةانالذي يستمد شرعيته من الخصائص الجسيم ، فهنا  القائدالبطولات

 التي يتميز بها عن بقية الأفراد. ،الخارقة

 التقالييدو فيي قيوة العيادات الجيازم شرعيتها مين الاعتقيادتستمد  :السلطة التقليدية 

 .شرعية المكانةو السائدة الأعرافو

 عليى فيي جوهرهيا  ترتكيز حييث ،عقلي رشييد أساستقوم على  :السلطة القانونية

فيوض لليذين ها يمصيدر أنالمعايير الموضوعية غير الشخصيية، كميا  أوالقواعد 

المحافظة و الخضوع لهابهدف  ،أوامرهم إصداريقبضون على مقاليدها الح  في 

 .قائد ملهم ىهكذا ترجع طاعة الأفراد للقانون لا إلو عليها،

 مدرسة العلاقات الإنسانية -1-8-3

كوورت ، لتووأ موايوإ التي مين أبيرز روادهيا كيل مين العلاقات الإنسانية مدرسة ظهرت

 ارثيية التيي خلفتهيالتيأثيرات الكل كنتياج مباشير، دوكولا  موا  كروكور، ابراهم ماسولو، ليفين

جملة من السيلوكيات كارتفياع  تصوراتها تولدت عن تطبي  حيث ،في ميدان العمل التايلورية

كيواب   إليى مع مرور الوقيت تحولت التي ،..إلخ.دوران العملو حواد  الشغلو نسب الغياب

 :المرسومة التنظيمية حالت دون تحقي  الأهداف

                                                           
 .72، ص 1992، شصا،   خللج رتسةلتجبنظلماتلتلمعاصرةالسيت الحسين ،  -79
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 ( George Elton MAYO 1880-1949الإنسانية )اتجاه العلاقات  -أ

لقد تعرض النموذج الكلاسيكي لدراسة التنظيمات لموجة من الانتقادات، سيرعت 

لتغطيية  المدرسية السيلوكية وذليك إطيارصينفت ضيمن  ،بظهور مجموعة من النظريات

فييي  بعييد إخفاقهييا النقييائص والأخطيياء التييي وقعييت فيهييا النظريييات السييابقة، خصوصييا

أفضيت هيذه النظرييات إليى وقيد مع الجانب الإنسياني داخيل التنظييم،  التعاطي والتعامل

 التيي ،الممارسيات والسيلوكيات المتناقضية فيي العدييد مينبوضيوح  نتائج عكسية تجلت

متيوترة  علاقيات اجتماعيية كالغياب،حواد  الشغل، ،أهداف المقاولةتحقي   حالت دون

جييزء  اعتبرتييه مجييرد البشييري، الييذيلعنصيير ل إهمالهييابسييبب وذلييك لخ. إبييين الأفييراد...

مين بيين  اوميورد الصناعية،المكونة للهيكل التنظيمي للمؤسسة الأخرى  الأجزاء كباقي

الانتقيادات السيالفة اليذكر  شيكلتوقيد  المسياهمة فيي العمليية الإنتاجيية. الموارد الأخرى

عليييه "حركيية العلاقييات أطليي   لبييروز اتجيياه جديييد ينييدد بالمبييادئ الكلاسيييكية، مقدميية

لسلسييلة ميين التجييارب فييي  . الييذي جيياء كنتيياجElton mayo لإلتوووأ مووايوالإنسييانية" 

، بمشاركة مجموعة من البياحثين مينهم إلكتريكالتابع لشركة ويستر  ،مصنع الهاوثورن

ميين جامعيية هارفييارد،  W.Diksonولوويم ديكسوووأو Rorthlisbergerروثلسووبرجر

 فيهييا ، ركييزت-1932)1927(ينيياهز خمييس سيينوات اسييتغرقت هييذه التجييارب ميياحيييث 

بعي   ميدى تيأثيرلمعرفية  ،80العياملين" إنتاجييةعلى" تحليل تأثير ظروف العمل عليى 

 نهاييةوقد توصيل فيي  .لى إنتاجية العاملع الإشرافالمتغيرات كالعمل الجماعي ونمط 

 :إلى نتائج مهمة أبرزها المطاف

                                                           

 7  ت في ي م  1880 يسمبر س ة  26بأستراليا ي م  أ يلايت الر ن شاي  ه  عالق نفس  عالق اجرماع أسترالي، ُ لت بمتي ة 

جاشعة  ثق في 1923إلى  1911ببريطانيا. عمل كأسراذ شُحاضا بجاشعة ك لنزي  شن  جيلف    في 1949سبرمبر س ة 

( حيث عمل كأسراذ في البحث 1947-1923، لي ه قض ى شعظق حياته المه ية في شت سة ها فا  للأعمام ) بوسلفانيا

  من ويكيبيديا، الموسوعة الحرة الص اعي.

80- Hannah Besser, Gérard Rodach, La gestion des ressources humaines: valoriser le capital humain deل

l’entreprise et accompagner les changements, ESF éditeur, France 2011, p 26. 

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A3%D8%AF%D9%8A%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%AF
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AC%D9%8A%D9%84%D9%81%D9%88%D8%B1%D8%AF
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AC%D8%A7%D9%85%D8%B9%D8%A9_%D8%A8%D9%86%D8%B3%D9%84%D9%81%D8%A7%D9%86%D9%8A%D8%A7
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AC%D8%A7%D9%85%D8%B9%D8%A9_%D8%A8%D9%86%D8%B3%D9%84%D9%81%D8%A7%D9%86%D9%8A%D8%A7
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 ءة أو العواميييل البيئيييية بالإضيييا ةغيييير مرتبطييي العميييال إنتاجييييةن الرفيييع مييين أ

 فيي اتخياذ القيرار إشيراكهم اليذي يجسيده بوضيوح الإدارةاهتميام هي نتاج خرى، بل الأ

 نظرهم. احترام وجهاتو

  علييى أداء وسييلو  الأفييراد ،بشييكل إيجييابي رسييميةالتييؤثر جماعيية العمييل غييير 

 رغم غياب الظروف الملائمة للعمل. داخل التنظيمات

  بالعياملين الإدارةالتواصل ونمط العلاقات غير الرسمية وعلاقية يلعب كل من 

 .دورا حاسما في الرفع من الروح المعنوية للعاملين

ميدانيية، فيي فهيم  مبريقيةإ دراسة أول، باعتبارها مايوساهمت دراسة  النهج،على هذا 

 ،سيلوكياتهمو  السلو  الإنساني داخل التنظيميات الصيناعية، بغيرض تغييير اتجاهيات العميال

 المتبعية مين طيرف سياليبالأ عليى مسيتوىمحدثة بيذلك تطيورا مهميا  خدمة لأهداف التنظيم،

، حيييث أوصييت بضييرورة الأخييذ بعييين الاعتبييار داخييل التنظيمييات الأفييراد فييي تسيييير الإدارة

بمفاهيم من قبيل العمل الجمياعي،  الإدارةقاموس معززة  بعاد السلوكية والاجتماعية للعملالأ

فالعامل فيي نظرهيا لييس  .لخإ...جماعات غير رسمية، اتجاهات ودوافع الفاعلين فرق العمل،

من خيلال  تضبط تصرفاته،و عضو في جماعة تشكل سلوكه بل هو كائنا سيكولوجيا منعزلا،

 .المعايير التي تحمكهاو القيم السائدة فيها

هييي  لهوواوثورأالنظرييية فييي ضييوء تجييارب ا هييايلإالتييي توصييلت  ،الإضييافات أهييموميين 

 :كالتالي

 تحدده العوامل الاجتماعية وليس القدرات الجسمانية. ،كمية العمل المنجز 

 دورا هاما في تحديد حافزية العامل ورضاه. الاقتصاديةغير  المكافآت  تلعب 

  تنفيذ معايير الجماعة.و دورا هاما في وضع تلعب القيادة 

  والمشياركة فيي  لتواصيلمين ا التيي تضيم كيلا ،ليات القييادة الديمقراطييةتشكل آ

 .بالنسبة للتنظيمات قصوى أهمية اتخاذ القرارات

 الأسلا من خلال تجارب حجرة بنك  إلى نتائج أخرى لتوأ مايوإدراسات  كما توصلت

 والتي يمكن تلخيصها فيما يلي: الكهربائية
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  قيد يكيون  داخيل جماعيات العميل عليى السياسية الرسيمية،تأثير التنظيم غيير الرسيمي

الييذين ، التنظيييم أفييرادا، حيييث يتحييدد السييلو  التنظيمييي وفقييا لسييلو  يييوإيجاب أوسييلبيا 

التييي تييؤمن بهييا  ،فاالأعييرو يتييأثرون بييدورهم بضييغوط اجتماعييية ناشييئة عيين التقاليييد

 .أعضائهاتفرضها على و الجماعة

  تقالييدها، تعيديل و في التأثير على تكوين الجماعات ياأساسدورا  الإداريةتلعب القيادة

التعيياون بييين و تعمييل علييى تحقييي  الرضييا أنهييا التنظيييم، كمييا أهييدافو يتناسييب بمييا

 .غير الرسمي قصد زيادة الإنتاجو الطرفين في التنظيم الرسمي

 نبغييييأخييرى  معنوييية بييل هنييا  حاجييات ،ليييس هييو كييل مييا يريييده العامييل الأجيير إن 

 .تحقيقهاو إشباعها

 القمة.إلى  أحياناالذين يصلون  في التنظيم غير الرسمي يونة طبيعهنا  قاد 

  بيل عليى أشيكال الرسمي،التنظيم على شبكة التواصل  أجزاءلا يقتصر التواصل بين 

 في التأثير على العاملين. ليةافع رسمية أكثرغير  خرىأ

 الشعور بالهدف المشيتر  تقتضي معالجته تنمية  ،يعتبر الصراع بمثابة ظاهرة صحية

الاجتماعي للحيوافز الماديية يلعيب  الإشباع أنالتحق  من و داخل التنظيمات الصناعية

 .81دورا كبيرا بالنسبة للعامل

لقد ركيزت حركية العلاقيات الإنسيانية عليى اليروح المعنويية ودورهيا فيي  ،عموم القول

إلى جانب العوامل المادية، حيث أحدثت طفرة نوعية فيي نظرتهيا  ،العاملين إنتاجيةالرفع من 

ليه مشيياعر  إنسيياني إلييى كيائن تحيول ،آلييةالييذي كيان يعتبيير مجيرد  ،، ففييي الوقيتإليى الإنسيان

 .إلخوأحاسيس وقدرات...

 

 

 

                                                           
81- Bernard Mottez , La sociologie Industrielle, P.U.F, Paris 1975, p 28. 
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 Kurt LEWIN(1947-1890نظرية كورت ليفين ) -ب

ظياهرة جدييدة أطلي   فيي تحلييل التنظيميات Kurt LEWIN كوورت ليفوين دخيلألقد 

سييلو  علييى  اهتمامييه مركييزا لتوووأ مووايوإحيييث قييام بجغنيياء أعمييال  ،عليهييا دينامييية الجماعيية

أنمياط  ةتحدييد ثلاثي R.WHITEو R.LIPPITحياول ميع كيل مين  وقدالأفراد في العمل، 

 :للقيادة وهي

  إدارة الجماعات بالأوامر والتعليمات. :السلطويةالقيادة 

 إدارة الجماعة بدون تبادل المشاعر. القيادة الفوضوية : 

  إدارة الجماعة مع الأخذ بعين الاعتبار ملاحظاتها واقتراحاتها. :الديمقراطيةالقيادة 

 الديمقراطييةالقييادة  شيكل تبنيىفجنيه  ،رغم أن كورت ليفين حدد ثلا  أنماط مين القييادة

 داخل التنظيمات.  ليةاالأكثر فع باعتباره

 البشرية الموارد إدارة مدرسة 1-8-4

العلاقيات الإنسيانية والمدرسية السيلوكية فشيلا حركية العلميية و الإدارةلقد فشلت منياهج 

جديييد  إداري، ممييا فسيي  المجييال أمييام ظهييور شييكل داخييل التنظيميياتالأفييراد تحفيزذريعييا فييي 

 تنميتهياعليى  الميوارد البشيرية ميع الحير  التنظيم مين اتيبين أولوياته توفير حاججعل من 

 الانتقيال مين إدارةإليى التعجييل ب 1980مطليع سينة فيي  أدىالشييء اليذي  عليهيا، والمحافظة

ارتكيز دورهيا والتيي  ."المووارد البشورية إدارة" اعليهي أطل  جديدمن نوع  إلى إدارة الأفراد

 تحديييدكييذا و وتعيييينهم الأكفيياء اختيييار الأفييرادو وتوصيييفها الوظييائف علييى تحليييل الأساسييي

 وبيين بينهم التعاون علاقات مشاكلهم وتقوية وحلقدراتهم وكفاياتهم  وتنمية والحوافز الأجور

 .الإدارة

                                                           

ال ييا    الر ظيم   الرطبييي الحتيث في علق ال فس ايجرماعي ، يُعاف باعربا ه أحت  ّ ا ألماني الم لت أشالكي عالق نفس ه ي  كورتلجلف

عت نفيه شن شسيط  أسه، بتأ ليفين حياة جتيتة، عاّف فيها نفسه  شساهماته ضمن ثلاث عتسا  شن الرحليل: البحث ب . المرحتة

شؤسس علق »غالبًا شا يُرا  إلى ليفين بأنه  الرطبييي،  البحث الإجاائي،  الر اصل الجماعي )كانت إسهاشاته الساسية في شجام الر اصل

ن   س ا  ي اشيا  الجماعة  ت مية الم ظما . صّ فه اسرطلاع لمجلة اسرعااض علق ال فس العام، الذي ،  شن أ ائل ش«ال فس ايجرماعي

را في عام 
ُ
 .شن  لييبيتيا، الم س عة الحاة ،، في الماو  الثاشن عرا لوثر علماا ال فس اقرباسًا في اليان العرالن2002ن

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B9%D9%84%D9%85_%D8%A7%D9%84%D9%86%D9%81%D8%B3
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A3%D9%85%D8%B1%D9%8A%D9%83%D9%8A%D9%88%D9%86
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A3%D9%84%D9%85%D8%A7%D9%86
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B9%D9%84%D9%85_%D8%A7%D9%84%D9%86%D9%81%D8%B3_%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%AC%D8%AA%D9%85%D8%A7%D8%B9%D9%8A
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A7%D8%AA_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AA%D8%AD%D8%AF%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A7%D8%AA_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AA%D8%AD%D8%AF%D8%A9
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 :البشرية للموارد الإستراتيجية الإدارة مدرسة 1-8-5

 المييوارد لإدارةالجديييد  الانتقييال إلييى المفهييوم تييم والعشييرين، الواحييد فييي بداييية القييرن

 ييهصيطل  علليبدأ الكلام عن ما ا ،ملازما له "الإستراتيجية" مصطل الذي أصب   البشرية،

فييي صييلب  الييذي أدخييل ،الإدارةهييذا الشييكل ميين  ."البشوورية للموووارد الإسووتراتيجية الإدارة"

المييوارد  إدارة نقييائصالعديييد ميين لتنظيييم جيياء ليغطييي داخييل ا المييوارد البشييريةاهتماماتييه 

 عليىيسيتوجب ا مم وقدرات، معارف تعتبر الأفراد بمثابة موارد يملكون كانت يتال البشرية،

 لييةاالمشياركة بفعحتيى يتسينى لهيم  الأمثيل،سيتثمارها بالشيكل لإ العمل بشتى الوسيائل التنظيم

هييذه المدرسيية فييي صييياغة تصييوراتها علييى اعتمييدت وقييد ، تحقييي  الأهييداف التنظيميييةفييي 

 :ليةاالمسلمات الت

 للتنظيمات. ةاستراتيجي ردامو بمثابة الأفراد اعتبار 

 للتنظيم. الإستراتيجي التخطيط إلى القيام بعملية البشرية الموارد إدارة سعي 

  ويتمتعييون مييؤهلين أفييرادميين خييلال  إلا ،لأهييدافها المؤسسيية تحقييي اسييتحالة 

 .ليةاع معنوية بروح

  احتياجيات بيين المواءميةمين خيلال  العياملينو المؤسسية مين كل أهدافتكامل 

 .التنظيمات والعاملين على حد سواء

 Herbert Simon نظرية اتخاذ القرارات 1-8-6

بمثابية نظريية  برز روادهياأمن  هربرت سيموأالتي يعتبر  ،تعد نظرية اتخاذ القرارات

 تحليلية في دراسة التنظيمات، لكونها تعتمد في تحليلاتها عليى التنظيميات الرسيمية العقلانيية،

بعمليييية اتخييياذ  بشيييكل وثيييي  حيث تيييرتبطوالتحلييييل الرياضيييي لدراسييية الظواهرالتنظيميييية،

 الانتقادات الموجهية للنظرييات الكلاسييكية لىع ، وقد ظهرت هذه النظرية كرد فعلاتالقرار

إلى التأسيس لطرح نظيري جدييد، معتبيرا  ساأ سيموأــبمما دفع ، على حد سواء السلوكيةو

تسيتند إليى مرتكيزات لا  أنهاطالما  عديمة الجدوى تبقى الإدارةالمبادئ الكلاسيكية في  فيه أن

الهيوة  ، حياول مين خلالهيا تقلييص-القوراراتنظرية اتخاذ  -وقد أطل  على نظريته  .ةمبريقيإ
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، ومدرسية العلاقيات الإنسيانية الاتجياه الكلاسييكي فيي دراسية التنظيميات بين أفكارالموجودة 

العقلانية المحيدودة وقد لعبت  الإنساني في نموذج واحد،و العقلي من خلال الجمع بين الجانب

، خصوصييا بعييدما نجحييا فييي فييي هييذا الاتجيياه دورا حاسييما Marchو H.Simon لكييل ميين

عليى  ،82سييرورة اتخياذ القيرارات" ىصياغة نموذج نظري للعقلانية، مركيزين تفكييرهم علي

 ..one way bestحييدة لإنجياز العميل وعليى وجيود طريقية مثليى و أكيداليذي  تايلورعكس 

وذليك لا يوجد دوميا فيي وضيعية تمكنيه مين صيياغة قيرار متكاميل،  في نظر سيمون فالمقرر

يكتفييي باتخيياذ  يجعلييه ممييا عيين الوضييعية، المحصييل عليهييا تمعلوميياالكفاييية عييدم إلييى  راجييع

 -العقلانية المحدودة -يدخله في متاهات ما يسمى  الشيء الذي قرارات صائبة وليست مثلى،

لممكنيية لحييل المشييكلات البييدائل ا مختلييف الاختيييار بييينقوامييه  أساسييي إعلييى مبييدتركزالتييي 

الييذي تقتصيير مهمتييه علييى السييلو  الرشيييد للتنظيييم عيين طرييي  مايصييطل  عليييه ب التنظيمييية

من بين البيدائل المتاحية تعبييرا  الأفضليعد اختيار البديل و "بين البدائل المتاحة، ختيار منلاا

 .83"اختيار البديل السليم منهاو على المفاضلة الإدارةرشيدا عن قدرة 

ي تغييير جيوهري في إحيدا هيذه النظريية سيعت إليى  أنيتضي  جلييا  ذكير،من خلال ما 

 مكوناتييهو دراسيية بنيياء التنظيييمعلييى  التييي يجييب أن ترتكييز بالدرجيية الأولييىمهميية الباحييث، 

 ميين خييلال وذلييك نتمييون إليييهالييذين ي ،سييلو  الأفييرادتحليييل  وكييذا المرتبطيية بييه، الأوضيياعو

فيالقرار اليذي لا يهيتم  ،ميؤثراو عمليياو يكيون مفييدا شريطة أن فهوم اتخاذ القرارالاستعانة بم

 سييليما الا يعتبيير قييرار ،بييالنواحي الإنسييانية، بييالرغم ميين صييلاحيته ميين الناحييية الموضييوعية

 بييين اتجيياهين ميين الرشييد فييي سييلو  الفييرد فييي هييذا الصييدد سوويموأ يميييز ، حيييثرشيييداو

 :84الجماعةو

  مين  لو  العقلاني في اتخاذ القراراتالس أويتحدد الرشد  :الموضوعيالرشد

 .يحققها الفردخلال المنافع التي 

                                                           
82- J-C.SCHEID, Les grands auteurs en organisation, Editions,Dunod, 1980, p28. 

، 2005، عمان، 2،  ا  المسيرة للورا  الر ز ع، ط نظريةلتلمنظمة خليل شحمت حسن الرماع، خضير كاظق حم  ، -83

 .93ص 
 .94-93خليل شحمت حسن الرماع، شاجع سابق، ص  -84
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  السيييلو  العقلانيييي فيييي اتخييياذ  أويمثيييل الرشيييد  :الشخصوووي أوالرشووود الووو اتي

 ميين خييلال ذلييكو ،ميين خلالييه تحقييي  المنييافع الممكنيية القييرارات التييي يسييتطيع الفييرد

 بييين البييدائل الاختيييار علييى محدودييية قييدرة الفييرد المتاحيية بحكييمالمفاضييلة بييين البييدائل 

 .المتاحة

تكمن في دراسية  العوامل التي تحدد مستوى الكفاءة أهمأن  ،ويرى أصحاب هذا الاتجاه

نوعا، فهنيا  و التعرف على القيود التي يفرضها عليهم بناؤها كماو التنظيمات أعضاءسلو  

البحيث عين  مميا يسيتوجب عليى إدارة الميوارد البشيرية ملائمية،اتخاذ قرارات  تحد من  قيود

وقيد أوضي   .أهدافيهتحقيي  التنظييم  كسير هيذه القييود لكيي يسيتطيعالتي تمكنهيا مين  ،الطريقة

 الفرد عند اتخاذ القرار يتأثر حتما بالقيود المؤسساتية )التنظيميية(، أنفي هذا الصدد  سيموأ

التيوازن تحقيي   مميا يتطليب منيه الحير  عليىالمرتبطية بالمؤسسية، بميكانزمات الضبط  أو

بييين متطلباتهييا المرتبطيية و لإشييباع حاجاتييه المختلفيية ،ميين مييواردبييين مييا تقدمييه لييه المؤسسيية 

 أيضييا فييراد العيياملين بالمؤسسيية لتتخييذها، فييان قييرارات للمؤسسيية  أنمثلمييا و ،بالإنتاجييية

التحياق  أنفيي هيذا الصيدد هيو  لكين ميا يمكين تأكييدهأحيانا ميع أهيدافها،  قد تتعارض قرارات

 ،عين بعي  حرياتيه فيي اتخياذ القيراراتتنازليه  يترتب عنه بالضيرورة عامل معين بمؤسسة

 . .مديرها أوخضوعه لسلطة صاحب المؤسسة  من خلال

 85في ما يلي: إيجازهامجموعة من العناصر التي يمكن  سيموأ ةوقد تضمنت نظري       

 التنظيمات هيي مركيب مين العلاقيات التواصيلية بيين الأفيراد :القرارات اتخاذ ،

 أوهيكييل ميين القييرارات المرتبطيية بتحقييي  هييدف  أوسلسييلة  أسيياستقييوم علييى  حيييث

 مختلفة.أنشطة  ممارسة عبر ،الأهدافمجموعة من 

 تحديييد عييدد ميين البييدائل المتاحيية لمتخييذي القييرارات،فييي  : تييتحكم البيئييةالبيئووة 

ن المفاضيلة بيين التنظيم يعملون في بيئة اجتماعية محدودة البدائل، لذا لا بيد ميفأعضاء 

 ضمن محددات البيئة.و وف  ما هو متاح، نسبهاأاختيار  من أجل ،البدائل المتاحة

                                                           
 .95-94خليل شحمت حسن الرماع، شاجع سابق، ص  -85



 تأثير ممارسات التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية على تحفيز الفاعلين بالمكتب الوطني للسكك الحديدية

 أنموذجا مكناس -جهة فاس

 

 

121 
 

 يؤكيد وجيود الجماعية عليى و : تأخذ عمليية اتخياذ القيرار شيكلا معينيا،الجماعة

 عمييي  مبييدأتو اعتميياد الييرأي الجميياعي فييي اتخيياذ القييرار. لييذلك لا بييد ميين قبييول أهمييية

 .التنظيم مختلف أنشطة لكي يتم من خلاله التنسي  بين ،تقسيم العملو التخصص

 لزم ت أن لها ، لا بدأهدافهامن تحقي   تنظيمات: لكي تتمكن الالالتزام بالقرارات

 ولين يتحقي  ذليك المستويات التنظيميية العلييا،القرارات المتخذة في بتبني جميع الأفراد 

 في أساسا الأعضاء، والتي تتجلىالتي تؤثر في سلو   الأساليبمن  من خلال جملة إلا

 ل فراد. الولاء التنظيمي وتحقي  استخدام السلطة )الصلاحية(،

 الإستراتيجينظرية التحليل  1-8-7

 Michel Crozierلكل مين البياحثين  الإستراتيجييرجع الفضل لظهور نظرية التحليل 

التيي قاميت  ماكس ريبور، حيث يعود مصدر هذه النظرية " إلى أعمال Erhard Friedbrgو

وقيد اعتميدت هيذه ، 86نيه نسي  سياسيي نياتج عين لعيب الفياعلين"أبتحليل التنظيم عليى أسياس 

التيي تحكيم القواعيد عليى و بيين الفياعلين علاقيات السيلطةالنظرية في صياغة تصورها عليى 

 ،التييي تخليي  بييينهم فييي طبيعيية العلاقيية كييذلك تحييت مفهييوم الألعيياب، كمييا بحثييت تفيياعلاتهم

 متناقضيية، وقييد مكنييت وأحيانييافييي غالييب الأحيييان مصييال  مختلفيية  تييربطهم وأنهييمخصوصييا 

 كيل مين الفياعلين المرتكيزة عليى استراتيجيةمن تحديد  راسة هذا الشكل من علاقات السلطةد

مين أهيم مؤسسيي النظريية  ميشال كروزيه يعتبرو .لخ(إ)معارف خبرة... المصال  والموارد

التيي اتخيذت  ،يرجع الفضل في تحطيم صرح الفلسفة التنظيمية فله،السوسيولوجية للتنظيمات

 التقيدمو أميام تحقيي  التطيوربمثابة عيائ   إياهامن الظاهرة البيروقراطية مرتكزا لها، معتبرا 

 ،كييل مبييادرة يهييا "نزعييت عيين الأفييرادالتييي ارتكييزت عل لقواعييد القانونييية الرسييميةا لكييون

                                                           
86- M.CROZIER, E.FRIEDBERGE, L’acteur et le Système, Sociologie politique, 2émeédition du Seuil, Paris 

1977,p 437. 

 لكروزيّر  Sainte-في 1922 ن فمبر  6 لت في، فان    عالق اجرماع ه  : Michel Crozier(بالفانسية ) يشلل

 Menehould ليييبيتيا.  فانسا في با  س في 2013 شاي   24،  ت في فيفانسا في  , 

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%84%D8%BA%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D9%81%D8%B1%D9%86%D8%B3%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B9%D8%A7%D9%84%D9%85_%D8%A7%D8%AC%D8%AA%D9%85%D8%A7%D8%B9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%81%D8%B1%D9%86%D8%B3%D8%A7
https://ar.wikipedia.org/wiki/6_%D9%86%D9%88%D9%81%D9%85%D8%A8%D8%B1
https://ar.wikipedia.org/wiki/6_%D9%86%D9%88%D9%81%D9%85%D8%A8%D8%B1
https://ar.wikipedia.org/wiki/1922
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%81%D8%B1%D9%86%D8%B3%D8%A7
https://ar.wikipedia.org/wiki/24_%D9%85%D8%A7%D9%8A%D9%88
https://ar.wikipedia.org/wiki/24_%D9%85%D8%A7%D9%8A%D9%88
https://ar.wikipedia.org/wiki/2013
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A8%D8%A7%D8%B1%D9%8A%D8%B3
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%81%D8%B1%D9%86%D8%B3%D8%A7
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 ،87لأساسيية للعصير الحيديث"اإحدا  التغيير، الذي أصب  السيمة وجعلتهم غير قادرين على 

 ،انطلقت مين أن السيلوكيات الاجتماعيية التيي يتبناهيا الفياعلون بنى نظرة توفيقية،يت علهمما ج

التيي اعتميدتها التصيورات الكلاسييكية  ،لا تتحكم فيها سماتهم الشخصية أو الحتمية التنظيميية

 : يرتكز على مايلي ين الذي، لكنها نتاج اللعب بين الفاعلتايلورو ماكس ريبرلكل من 

   لكيل واحيد مينهموسائل لخدمة أهيداف التنظييم، فكالأفراد التعامل معهم يرف 

تكيون فييي غاليب الأحيييان متناقضية أو متعارضيية ميع أهييداف  ، التيييأهدافيه الخاصيية بيه

 ليياتآضيرورة إيجياد  ،التنظيميات مهميا كانيت طبيعتهيا سيائر يفرض على امم التنظيم،

أهييدافها  فييي تحقييي  ليييةابفع حتييى يسيياهموا لييتحكم فييي سييلوكيات الأفييرادتمكنهييا ميين ا

  .الإستراتيجية

  داخل التنظيمات، تمن  ليه درجية مين إن الحرية التي يتمتع بها الفاعل أو الفرد

عمييا ترغييب فيييه  تبنييي سييلوكيات تختلييف القييدرة علييى منحييهعنهييا، كمييا ت ليةالاسييتقلا

اليذي يحياول باسيتمرار  ،التنظيمات، التي تسعى دوما إلى الحد من هوام  حرية الفيرد

 توسيعها والمحافظة عليها.

  بعضهم اليبع  أو بتهم اسواء في علاقالتي يختارها الفاعلون  الإستراتيجيةإن

فالفاعيل مهميا العقلانيات المضادة،  تعدد أمامعقلانية تهم بالتنظيم، تكون دوما افي علاق

ن يكيون غيير قيادر عليى افجنيه فيي غاليب الأحيي كانت درجة خبرتيه ومسيتواه المعرفيي،

 اليذي إليى الحيل العقلانيي لتوصيل، مين أجيل ازميةلاالوسيائل الوالمناسيب  الوقيت إيجاد

  .لمتاحة لديها الإمكانات حسب أهدافه، لكنه يصل إلى حل مرض به  حقي

                                                           
87- M.Crozier, phénomène bureaucratique , Paris, édition du Seuil, Paris 1964 , pp 85-91  
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 للمواري البشرية استتراتيجدالت يير ماهية  -2

 للمواري البشرية استتراتيجدال ياق الاام لظهور الت يير  -2-1

الحديثة، لميا  الاقتصاديةداخل التنظيمات  أساسيةدعامة  بمثابة أضحت الموارد البشرية

ليذا  الأمثل للميوارد الماديية، خدامالاستعبر  الإستراتيجيةلها من دور فعال في تحقي  أهدافها 

بجحيدا   ،مطالبة أكثر من أي وقيت مضيى للموارد البشرية الإستراتيجية الإدارة فقد أصبحت

ماعية وحتيى النفسيية والاجت الاقتصادية والأهداف للتنظيم الإستراتيجية الأهدافالتوازن بين 

وتحويييل مييا تملكييه المؤسسييات ميين  هتمييام بتنمييية القييدرات والكفاييياتالا وذلييك عبييرل فييراد، 

 إطييارفييي  التوجيييهو الإعيدادو التخطيييط علييى عتمييادالإ ،من خيلالرات تنافسيييةميوارد إلييى قييد

الاستثمار  أنللموارد البشرية، التي أجمعت جل الدراسات الحديثة على  الإستراتيجيالتسيير 

 :88يعد مصدرا لخل  القيمة وتحسين القدرة التنافسية الأمثلفيها واستغلالها بالشكل 

 للمواري البشرية استتراتيجدأهداف الت يير  2-2

تسييير  مجيال فيي "الإستراتيجية"مصطل   استعمال الأخيرة الآونةانتشر في  لقد

نتيجية  الإنتاجيية تطبيع المؤسسياتأصيبحت  وذلك بفعل الدينامية التيي البشرية،الموارد 

 يهييدف البشييرية للمييوارد الإسييتراتيجيفالتسيييير لبيئتهييا،  والسييريعة المتلاحقيية التغيييرات

 إلى ما يلي: دوما

  للبيئة.  السريعة والتكيف مع التغيرات التكامل تحقي 

  واسييتراتيجية  البشييرية المييوارد تسييييراسييتراتيجية  بييين التييام التكامييل تحقييي

 .الإستراتيجية وحاجاتها المؤسسة

  مجيالات مين كيل عبير ،البشرية الموارد تسيير لسياساتالكامل  التنفيذ ضمان 

 الإدارية. والمستويات الأخرى الوظيفية السياسات

                                                           
 .42،صسامقل راععلى السلم ،  -88
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 للمواري البشرية استتراتيجدالت يير مبايئ وأولويات  2-3

للميييوارد  الإسيييتراتيجي التسييييير مفهيييوم تعيييددت التعييياريف التيييي حاوليييت تحدييييد

ل فيراد  ةالتقليديي الإدارةعين الجيوهري معظمهيا عليى اختلافهيا  أجمعتحيث  ،البشرية

 نييهأعلييى  1992سيينة  Walkerعرفييه ، حيييث كييذلك تسيييير المييوارد البشييريةوعيين 

فهيو  ،89التنظيميات" اسيتراتيجية"بمثابة وسيلة لتعديل تسيير الميوارد البشيرية لمحتيوى 

 :90وهي مبادئ أساسيةعلى ثلا   ،Schulerيرتكز حسب 

  الإسييييتراتيجية الأهييييدافتسيييييير المييييوارد البشييييرية مييييع أهييييم  أنشييييطةإدميييياج 

 .اتللتنظيم

 أخرى مة بين ممارسات تسيير الموارد البشرية وممارسات تنظيميةءالموا. 

 .حضور ممارسات تسيير الموارد البشرية في الانجاز اليومي لأنشطة الإنتاج 

 :أربعة وهيأولوياته فقد حددت في  أما

 ميع  للتنظيم الإستراتيجية الأهدافأهم  تسيير الموارد البشرية مع أنشطة إدماج

 .تنظيمية مرنة يئةبلتوفير الموضوعية خل  الشروط

 إنتياجمن أجل  ،تبني ممارسات داخلية ذات جودة أكفاء مع التوفر على عاملين 

 كذلك. ليةاسلع ذات جودة ع

 المقاولة. أهداف تحقي  ضمان انخراط قوي للعاملين في 

                                                           
89- Walker J.W. (1992), Human Resource Strategy, Series in Management, McGraw- Hill, New York, NY. 
90- Schuler R.S. (1992), “Strategic Humanل Resources Management : Linking the People with the 

Strategic Needs of the Business”, Organizational Dynamics,Vol.21, n1, p18-32. 
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 استتراتيجدمحديات ايختيار  2-4

بيين ثيلا   91 1991 سينة Guérinو Louran و T Wlils لقيد مييز كيل مين

سييرورة اتخياذ القيرارات  أن تساعد إدارة الموارد البشرية في يمكنها أشكال من التحليل

 في مجال التسيير وهي:

 ستراتيجية شمولية(.إستراتيجية التطوير)إ 

 (تحديد المحيط الخارجي.)الفر  والتهديدات 

 .)المحيط الداخلي )تحليل مكامن القوة والإكراهات المرتبطة بالموارد البشرية 

 أشكال اتتراتيجيات ااواري البشرية 2-5

 الإسييتراتيجيةإلييى اختيييار داخييل التنظيمييات سييتراتيجية المييوارد البشييرية إتسييعى 

ب تبنيه مين راتيجية الموارد البشرية الذي يجالمناسبة مع سياقها، بمعنى تحديد شكل است

أجل التوصل إلى الوضعية المرغوب فيها )الأهداف المراد تحقيقهيا(. وقيد مييز كيل مين 

Dyer  و Holder   92ثلا  أشكال من استراتيجيات الموارد البشريةبين. 

 استراتيجية الحوافزstratégie d’incitation. 

 استراتيجية الاستثمار  stratégie d’investissement  

 استراتيجية التعبئة  stratégie de mobilisation 

                                                           
91- GUERIN G ,LE LOURAN J.Y ,WILLS, la planification stratégique des ressources humanes ,les presses de 

l’Université monterail ,1991  
92 - Belanger p 532 
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 استراتيجية الحوارز 2-5-1

مييع اسييتراتيجية المقاوليية، حيييث أنهييا تهييدف بالدرجيية الحوافز تييتلاءم اسييتراتيجية

، X عليى توصييات النظرييةمن خلال نمط من التسيير يعتميد  ليةاالأولى إلى تحقي  الفع

 :وهي على ثلا  مبادئ التي ترتكز

 لتخفي  كلفة المنتوج والرفع من جودته.  ،اتباع استراتيجية فعالة 

  .استعمال تكنولوجية تقليدية في عملية الإنتاج 

 .التحكم في تكلفة الموارد البشرية 

   استراتيجية الاستثمار 2-5-2

إلى تحقي  التميز في عمليية الانتياج، خصوصيا عليى  الإستثمار استراتيجيةتهدف 

 :مستوى جودة المنتوج، حيث تعتمد على أربع مبادئ أساسية وهي

 .اتباع استراتيجية التميز والتفرد 

 الدقة. ليةااعتماد تكنولوجية ع 

 .التكيف مع تغيرات المحيط الخارجي 

 .تركيز اهتمامها على الموارد البشرية 

 ،لمرونيةعليى تحقيي  ا الإسيتراتيجيةالبشرية في هذا الشكل مين  المواردأهداف تسيير  ترتكز 

ساسيية أ" يعتبير بمثابية مييزة اسيتراتيجية مين قبييل التكيوين اليذي عبر تبني ممارسات إداريية 

العامييية للمقاولييية، وذليييك  الإسيييتراتيجيةتفعييييل  مييين دور فيييي أصيييب  يلعبيييهلميييا  ،93للتنظييييم"

 ،94للمقاولية " الإستراتيجيةضمان الملاءمة بين الكفايات الفردية والجماعية والتوجهات عبر"

اعتمياد الإنصياف فيي تيدبير شيؤونهم بى تمتيين العلاقيات ميع العياملين بالإضافة إلى السهر عل

 وخصوصا فيما يتعل  بالترقية والمكافآت.

                                                           
93- A.Meignant ,Formation,لatout stratégique pour l’entreprise ,édition de l’organisation 1986 
94- C.H.Bessyre Des Horts, gérer les RH dans l’entreprise , Paris 1990 , p 147 
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 استراتيجية التعبئة 2-5-3

على اشرا  الموارد البشرية في اتخاذ القيرارات، حييث  التعبئة استراتيجيةترتكز 

ميين خييلال لتييي تهييدف إلييى التحييديث والمرونيية، يييتم اعتمادهييا ميين طييرف المقيياولات ا

 حيييث.Yالاعتميياد علييى اللامركزييية ونمييط ميين التسيييير الييذي توجهييه توصيييات النظرييية

 :وهي أساسية على أربع مبادئ الإستراتيجيةترتكز هذه 

  استراتيجية التحديث.اعتماد 

 .الاعتماد على تنظيم مرن 

 .الاعتماد على مدبرين لهم قيم اجتماعية قوية 

 والمشياركة فييي  ليةوليديها الرغبية فييي الاسيتقلا الاعتمياد عليى ييد عامليية مؤهلية

 اتخاذ القرارات.

 للمواري البشرية استتراتيجدمرتكزات الت يير  2-6

 بتنيياغم بداييية القييرن الواحييد والعشييرينالبشييرية مييع  المييوارد إدارة تطييورت لقييد

حيييث  ،المؤسسييات الإنتاجييية تواجههييا كانييت التييي التحييولات والتحييديات مييعملحييوظ 

 تسييميتهاأفضييى إلييى  مميياالتنظيمييات،  اسييتراتيجيات رسييم فيييا أساسيييا أصييبحت شييريك

 :ليةاالمسلمات الت على التي ترتكز ،للموارد البشرية الإستراتيجية الإدارةب

 فرصيية  أو تهديييدا تغييير باسييتمرار، فهييي تشييكل لديييهالتنظيييم فييي بيئيية تجييد اوتي

 رتقاء.للإ

  علييى  تسييهر لمييورد البشييرية،ا فييي متخصصيية إدارةيتطلييب التكيييف مييع البيئيية

المرونية  إكتسيابالعاملين، حتى تمكن التنظييم مين  وكفاياتالرفع من قدرات ومهارات 

 التغيرات الطارئة. أشكالمختلف  مع هتكيف من أجل تسهيل ،اللازمة



 تأثير ممارسات التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية على تحفيز الفاعلين بالمكتب الوطني للسكك الحديدية

 أنموذجا مكناس -جهة فاس

 

 

128 
 

 ،توازن  إحدا مما يستوجب  تعتبر الموارد البشرية بمثابة تكلفة وميزة للتنظيم

ميع الحير   عبير تعبئتهيا لهيا الأمثيلبينهما من خيلال الاسيتثمار العقلانيي والاسيتخدام 

 .وضع الرجل المناسب في المكان المناسب على

  للمواري البشرية استتراتيجدأهمية الت يير  -2-7

 للميوارد البشيرية بعمليية اتخياذ القيرارات، وذليك مين أجيل الإسيتراتيجيارتيبط التسييير 

تحقيي  الأهيداف لة تطبعهيا التنافسيية الشرسية، ضمان التكيف الفعال للميوارد البشيرية فيي بيئي

لصنع القرارات الخاصية بالعياملين عليى كافية  هاما ، فهو يعتبر مدخلاالإستراتيجيةالتنظيمية 

 الإسيتراتيجيةأهدافها  "كما يعبر كذلك عن الاتجاه العام للمؤسسة لبلوغ المستويات التنظيمية،

ات التنظييم يتلبية حاجحرصه الدائم على  إلى ، بالإضافة95من خلال كفاءة مواردها البشرية"

  .من الموارد البشرية

 هييدف إلييىللمييوارد البشييرية ي الإسييتراتيجيالتسيييير يمكيين القييول أن  ،الأسيياسعلييى هييذا 

تهدف إليى الرفيع  ،الاستثمار الأمثل في الرأسمال البشري، وذلك باعتماد خطط وبرامج عمل

المييوارد البشييرية، حتييى يييتمكن التنظيييم ميين اكتسيياب ميييزة تنافسييية مسييتدامة. ولقييد  أداءميين 

بسيبب عيدم اتفياق البياحثين عليى تعرييف وحييد وأوحيد،  تعددت التعريفات المرتبطة بالمفهوم

على مجموعية مين المبيادئ جلهيا اتفقيت هيامنها كيل باحيث، لكن ينهل التي، تعدد الزوايابوذلك 

 :لموارد البشرية وهيل الإستراتيجيلتسيير ل حقيقية التي شكلت مرتكزات

  تجزيئيةلرؤية شمولية غير  الإستراتيجية الإدارةنهج . 

  جيل اهتماماتهيا من خلال تركيز ،لرؤية بعيدة المدى الإستراتيجية الإدارةتبني 

مين  الجزئيية المرتبطية بكيل مصيلحة الأهيدافالتيي تشيكل حصييلة  ،الأهيداف الكلييةعلى 

 .المصال  داخل التنظيم

                                                           
 ،46ص ،2000 ،  ا  اليرب، الياهاة، نظورلتجقرنلتلحاديلوتجعشرونل:ىدترةلتلموتردلتجبشريةأحمت سيت شصطفى،  -95

 برصاف
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  البيئية الداخليية والخارجيية للتنظييم،الاهتمام بيالتغيرات الطارئية عليى مسيتوى  

 لتكيف معها.ل الكفيلة سبلالالبحث عن و

 للمواري البشرية  استتراتيجدإلى الت يير  اسيار  من الت يير -2-8

للتنافسيية والمردوديية  أساسيية الميوارد البشيرية بمثابية دعامية وظيفة تسيير تعتبر

التسييييير  الصيييارم إليييى الإداريوظيفييية التسييييير  مييين انتقليييت فقيييد خيييل المقييياولات،اد

قيد سياهمت فيي ، والتنظيميات أو فشيل في نجاح احاسم، الذي أصب  دوره الإستراتيجي

  :96 عدة عوامل أبرزهاهذا الشكل من التسيير  ظهور

 الاجتمياعيو رات عميقة وسريعة في المحيط السياسي والاقتصياديحدو  تغي 

 التكنولوجي.و

  وتنظيمية جديدة، مين أجيل تحقيي  المرونية  استراتيجيةالحاجة إلى بناء كفايات

  .اللازمة لتكيف التنظيمات

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
96- Armand Dayan, Manuel de gestion, vol 2 édition Ellipses, Paris 2004 , p333. 
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 للمووارد الإسوتراتيجيوالتسيير  البشرية الموارد تسيير بين لفرق: يوضح ا4الجدول 

 97البشرية

 من إنتاج الطالب الباحث :المصدر

 

 

                                                           
 .، برصاف42ص  ،سامقل راععلى السلم ،  -97

 

 البشرية للموارد الإستراتيجي التسيير البشرية الموارد تسيير

 للموووووارد المووووادي بالبنوووواء الاهتمووووام*

 العضلية. والقوة البشرية

تفكيووووووور  دوأ للمهوووووووام الآلوووووووي الأداء*

 .القرار اتخاذ ري ومشاركة

 والمعرفييي والفكييري العقلييي بالبنيياء الاهتمييام*

 البشري للمورد

 تحميلو القيرار اتخياذ فيي الإيجابية المشاركة*

 .ولياتؤالمس

 روووي الماديوووة الجوانوووب علوووى التركيوووز*

 العمل

 والحوارز الأجور بقضايا الاهتمام*

 .المادية العمل بيئة تحسين*

 العمل. بمحتوى الاهتمام*

 الفكرية. القدرات استثمار آليات عن البحث*

 .المعنوية بالحوافز الاهتمام*

 التودريب علوى البشورية التنميوة تركيز*

 يدوية مهارات وإكساب الفرد المهني

 .الفردي والأداء العمل تنمية*

 

 الإبييداع تنمييية علييى البشييرية التنمييية تركيييز*

 الابتكارو

 واستثمارها. الفكرية المهارات تنمية*

 .الجماعي والأداء العمل تنمية*
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 لمواري البشرية.ل استتراتيجية اسيارةوظائف  -2-9

 بالررع من الأداء: وظائف مرتبطة -2-9-1

 :التعيينو الاستقطاب والاختيار -أ

مين  ،فيي سيوق الشيغل ليةاذوي المؤهلات الع عن العاملينيتم البحث  ،في هذه المرحلة

حسييب  ،تحديييد مواصييفاتهمميين خييلال ، تزويييد التنظيمييات بالكفيياءات المناسييبةأجييل ضييمان 

موضوعية فيي عمليية الاختييار بعييدا معايير بجعتماد إلا ذلك لها لن يتأتىو حاجات الوظائف،

يشييكل مصييدرا  فالاختيييار غييير السييليم للعيياملينعيين الذاتييية التييي ترتكييز علييى المحسييوبية، 

 لديهم.. وانخفاض الحافزية أو غيابها لارتفاع نسبة الغياب

 التكوين: -ب

 ،وتحيينهيا تنميية قيدراتهم وكفياءتهم ومهيارتهمإلى تمكيين العياملين مين  التكوين يهدف

مميا ييؤدي حتى تتمكن مين التكييف ميع المسيتجدات الطارئية عليى الوظيائف والمهيام، 

 . المنتوج تحسين جودة وتخفي  تكلفته بالإضافة إلى الرفع من الإنتاج إلى

 وظائف مرتبطة بزيادة الرغبة ري العمل: -2-9-2

 :المكار تو الأجور -أ

المكافيآت لكيل وظيفية حسيب أهميتهيا، فهيي لا رة الموارد البشيرية بتحدييد قيمية تقوم إدا

كالتييأمين عيين  أو المعنييوي كييذلك،تييرتبط بالجانييب المييادي فحسييب، بييل بالجانييب غييير المييادي 

 ..إلخأخرى.. المرض ومنافع ومزايا

 المسار المهني: -ب

نظيميات، مين تسعى إدارة الموارد البشرية إليى تخطييط المسيار المهنيي للعياملين فيي الت

 حيث يتم تبني هذا الشكل مين الممارسيات بنياء عليى أو الترقية، آليةنتقخلال تدبير الحركة الإ

 قدمية والرغبات الشخصية.وليس على أساس الأ ،واضحةمعايير موضوعية 
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 :القيادة -ت

تعتبيير القيييادة ميين أهييم الممارسييات الإدارييية، فالقائييد يقييوم بتوجيييه العيياملين وتنسييي   

جهودهم، قصد تحقي  الأهداف المسطرة مين طيرف التنظيميات، فهيو يركيز بالدرجية الأوليى 

بهدف  ،وسيلتي التواصل والمشاركة في اتخاذ القرارات على العامل الإنساني، وذلك باعتماد

 . يةتنظيملا الأهداف ليحققوا مجهوداتأقصى البذل  حثهم على تحفيز الأفراد من أجل

 :العلاقات الإنسانية - 

وكيذا  الأسيرية،و معاملة العامليـن بالحسنى ومسياعدتهم عليى حيل مشياكلهم الاجتماعيية

 الاجتماعي والنفسي. همستقرارا الاعتراف بمجهوداتهم المبذولة بما يضمن

 وظائف مكملة للمجموعة الأولى والثانية: -2-9-3

الوظييائف فييي تحقييي  أهييداف المجموعيية الأولييى والثانييية يسيياهم هييذا الشييكل ميين 

 وتتجلى فيما يلي:

 بالوظييييائف، وكييييذا : أي تحديييييد الأنشييييطة المرتبطيييية تصووووميم وتحليوووول الوظووووائف

 المواصفات التي ينبغي توفرها في من يشغلها.

 تقييدير احتياجييات المؤسسيية ميين المييوارد البشييرية فييي تخطووي  الموووارد البشوورية :

 بناء على تصميم وتحليل العمل. ،المستقبل كما ونوعا

 عبيير جييذبها ميين سييوق الشييغل الييذي يتميييز بمنافسيية اسووتقطاب الموووارد البشوورية :

 الكفاءات.شرسة على 

 مجموعة من القواعيد والضيوابط مين أجيل تقيييم  على عتمادالا: تقييم أداء العاملين

نتيائج هيذا  إسيتنادا إليىنيي نظيام تعويضيات ومكافيآت تب بغيية ،كفاءة وأداء العاملين

 التقييم.
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 للمواري البشرية  استتراتيجدنظريات الت يير  -2-10

  النسقيةالنظرية  -2-10-1

فهي مرتبطة أساسيا  النظرية النسقية بمثابة نموذج مفتوح على بيئة التنظيم،تعتبر 

ول مييرة فييي العلييوم لأ ظهييرت حيييث بمفيياهيم ميين قبيييل المعلوميية والتواصييل والمراقبيية،

إليى مجيال العليوم الاجتماعيية، عليى ييد العدييد مين المفكيرين  الطبيعية، ثم انتقلت بعدها

بشييكل كبييير علييى العلاقييات  مركييزة ،1955سيينة  بارسووونز 1949 سيينة سوولزنيكأمثييال 

 وقيد التي توجد في تفاعيل دائيم فيميا بينهيا، ن مختلف العناصر المكونة للنس الداخلية بي

لكونها تعمل داخله بشكل  ،مكونات التنظيم شمولي لكافة تحليلب القيام أوصت بضرورة

 :مكونات وهي أربعة الذي يضم أهداف النظام الكلي لكي يحق وذلك ، منسجم

 ممارسيييات الميييوارد و الخبيييرةو : يتمثيييل فيييي الميييوارد كالمعيييارفمووودخلات النسوووق

 ...إلخالبشرية.

 هي الأنشطة التي يقوم بها النس  برمته.التحويل أنشطة : 

 التي تم تحقيقها. والأهدافالنتائج ب: ترتبط مخرجات النسق 

 تحدد مدى تحقي  النس  لأهدافه. ،: هي عبارة عن معلومات راجعةالتغ ية الراجعة 

 النظرية المتمركزة حول الموارد -2-10-2

والإجيراءات  توالطاقيا والقيدرات مجموعية مين الأصيولبمثابية  الميواردنظرية تعتبر 

 المؤسسييية فيهيييا تيييتحكم التيييي ،والمهيييارات والمعيييارف المعلومييياتو والخصيييائص التنظيميييية

 فعاليتهيا مين تزييد أن شيأنها مين تنافسيية اسيتراتيجيات وتنفييذ إعيداد من أجيل ،عليها تسيطرو

 نقياطتكيريس  شيأنه مين ميا كيل نهياأعليى  Wernefelt 99 نفلو رو كما عرفهيا .98نجاعتهاو

                                                           
98- Barney. J., FirmلResources And SustainedلCompetitiveلAdvantage, Journal Of Management, no17, 

1991, p99. 
99- Jacques Grisé, Les Ressources Humaines En Tant Que Source D’avantage Concurrentiel Durable, 

document de travail, AGRH, Montréal, Québec 1997 p03. 
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 غيير أو الملموسية الأصيول تشيمل مجموعية هياموارد أنمعتبيرا  المؤسسية،بالضيعف و القوة

 ل فيراد الفنيية الخبيرة إليى الإضيافةب فهي تضيم بأنشطتها، دائمة بصفة ترتبط التي الملموسة،

 والعلامييية والتكنولوجييييا والمنتوجيييات الرأسيييمال مييين كيييلا الفعالييية، والإجيييراءات التنظيميييية

  :وهي أشكال ةالموارد الداخلية إلى ثلاث هذه تنقسمو ،التجارية

التكنولوجييييا،  شيييمل: يتجليييى فيييي الممتلكيييات الملموسييية التيييي تالرأسووومال الموووادي -أ

 لخ.إ...الأوليةالموقع الجغرافي والمواد  التجهيزات، ،المنشآت

النسي   أنظميةو يهيم البنيياتو ملموسيةاليشكل الممتلكات غيير  :الرأسمال التنظيمي -ب

داخييل التنظيييم  ،ي الجماعيياتفيي لك العلاقييات الرسييمية وغييير الرسييميةذوكيي والمراقبيية

 تنظيم وبيئته.و آخرو وبين تنظيم الواحد

 الخبيرةو ملموسية كاليذكاءال: يضيم الممتلكيات غيير والاجتماعيالرأسمال البشري  -ت

 لخإالمعرفة...و التكوينو

طيرح تحيديات  ، مميااستراتيجيةإلى موارد  في العصر الراهنهذه الموارد تحولت وقد 

 ،المناسيبة والآلييات دفعيتهم إليى البحيث عين الطيرق ى عليى الميديرين داخيل التنظيميات،كبر

اسييتغلالها بالشييكل المطلييوب ميين أجييل ربيي  بهييدف  رةذللحصييول علييى المييوارد الداخلييية النييا

نظيرا  ،100لسيلطة التنظيمييةل االميوارد جيوهر هيذه J Barney وقيد اعتبيررهيان التنافسيية. 

فيي سيياق يطبعيه  داخيل التنظيميات فيي تطيوير المييزة التنافسيية الحاسيم الإستراتيجيلدورها 

التييي لا يمكنهييا أن  ،هذه الميييزة.واسييتمراريتها هييائبقا ميين أجييل ضييمان وذلييك العولميية، منيياخ

 :ليةاتتحق  إلا إذا كانت الموارد المتاحة في التنظيمات تتوفر فيها الشروط الت

 يمكين التيي القيوة نقياط أحدا باعتباره القيمة داخل التنظيم، خل  في تساهم أن يجب 

 البيئيية فييي المحتمليية التهديييدات واسييتبعاد المتاحيية اسييتغلال الفيير  فييي اسييتخدامها

 .التنافسية

                                                           
100- Emerson, R.M( 1962), Power-dependence relations. American Sociological Review 27, p 31-40. 
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 أو ،الحياليون المنافسيون يمتلكيه ميا كيل عين ييزةتممو فرييدةو نياذرة تكون أن يجب 

 للمؤسسة. المحتملون

 التيي المنافسية المؤسسيات قبيل من وبسهولة كامل بشكل للتقليد قابلة ألا تكون يجب 

 تمتلكها. لا

 المعتميدة الإسيتراتيجية إطيار فيي لهيا، مماثلية بميواردلاستبدالها  إمكانية عدم وجود 

 .المؤسسة قبل من

 نظرية الرأسمال البشري  -2-10-3

فيي  حيث ارتكزت ،مدرسة شيكاغو أبحا لقد تطورت نظرية الرأسمال البشري نتيجة 

مشيترطة فيي التنظيميات،  التيي يخلقهيا داخيل ،القيمة المضيافةتحليلها للرأسمال البشري على 

 موكفايييياته مبمعيييارفهرتقييياء الا تمكييين العييياملين مييينتحقيقهيييا اعتمييياد خطييية تكوينيييية ملائمييية 

على  وحدها الكفايات على عدم قدرة مرارا رغم تأكيدها ،إنتاجيةباعتبارها قدرات  موخبراته

 ، فييانخراط العيياملينبالشييكل المناسييبمييالم يييتم تعبئتهييا وتثمينهييا  ،تحقييي  ميياهو مطلييوب منهييا

توفرهيا الميراد  الضرورية الشروطأهم  وتعاونهم داخل فضاء العمل في نظرها، يعتبران من

عليى  ، ينبغييييةهيداف التنظيمالألتحقي  النتائج المرجيوة، ليذا فلضيمان الانخيراط فيي تحقيي  

 وذليك الرأسيمال البشيري، تركز جيل اهتماماتهيا عليى الإسيتثمارفيأن  إدارة الموارد البشرية

باعتبارهيا المصييدر  نميية الكفايياتت التيي تهيدف إليى ،التدبيريية بعي  الممارسيات مين خيلال

 التنظيمية. تهم الرفع من فعاليثومن قيمة لخل  ال الأهم

 نظرية السلوكيةال -2-10-4

 اعيات داخيل التنظيميات، لمياإليى التنبيؤ بسيلو  الأفيراد والجم السيلوكية تسعى النظريية

الأفيراد ومردوديية المقياولات، حسيب ميا أكيده كيل مين  إنتاجيية عليى تحدثه من تيأثير إيجيابي
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Wright 101وMcMahan 102وSchuler علييى تركيزهيياميين خييلال  ، وذلييك1992سيينة 

 تحسين العلاقيات بيين الأفيراد داخيل محييط العميل،و المكافآت،ممارسات مرتبطة بالرفع من 

 تمكيينهم مين الانخيراط فيي سيساهم في تحفيزهم ومن تم بيذل مجهيودات جبيارة مين أجيل مما

 رإشيييراكهم فيييي اتخييياذ القيييراو ميييع العييياملين الفعيييالتحقيييي  الأهيييداف التنظيميييية، فالتواصيييل 

 تشييكل محييددات تكييوين نيياجع، كلهييا اعتميياد تنمييية الكفايييات عبييرو بمجهييوداتهموالاعتييراف 

  .داخل محيط العمل لتحفيزهم ،حاسمة

بعيين  ييةالالمبيادئ الت الموارد البشيرية إدارةوقد خلصت هذه النظرية إلى ضرورة أخذ 

 عند اتخاذ أي قرار تنظيمي وهي: الاعتبار

  وتحليل سلوكياته بناء عليها. والاجتماعية للفردفهم المحددات النفسية والسلوكية 

  وكيات الأفيراد، مميا التيأثير عليى سيلالحاسيمة فيي الأخذ بعيين الاعتبيار الحاجيات

لحييوافز المادييية ا ميين الاعتميياد علييى نظييام المييوارد البشييرية إدارةيسييتوجب علييى 

 والمعنوية لإشباعها، وبالتالي الحصول على السلو  المرغوب فيه.

  بتاتيا التيي يسيتحيلاعتبار التنظييم بمثابية وحيدة اجتماعيية يتيأثر بالبيئية الخارجيية 

 .عزله عنها

 النظرية الملسساتية -2-10-5

يسيعون  ثابية نسي  يضيم مجموعية مين الفياعلينالنظرية بمتعتبر المؤسسة في نظر هذه 

توجييييه إليييى بالدرجييية الأوليييى هيييدف ت فهيييي ،هيييداف مشيييتركة فيميييا بيييينهمدوميييا إليييى تحقيييي  أ

بغييرض  ،تحقييي  الانسييجام بييين كييل مكوناتهيياو فيهييا الإشييرافاسييتراتيجياتها وثقافتهييا ونمييط 

 مختليف بيينو .التنظيميات بيينالتنياغم  تحقيي  عن طريي  الحير  عليى ها واستمراريتهائبقا

                                                           
101- Wright P.M. et McMahan G.C. (1992), “Theoretical Perspectives for Strategic Human Resource 

Management”, Journal of Management, Vol18, no2, p.295- 320. 
102- Schuler R.S. (1992), “Strategic Humanل Resources Management: Linking the People with the 

Strategic Needs of the Business”, Organizational Dynamics, Vol21, no1, p18-32. 
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 الجوانيب غيير الرسيمية عليىفيي ذليك مركيزة  السيائدة النظم الاجتماعيية والثقافيية والسياسيية

 .بين الأفراد غير الرسمية والتقاليد والعلاقات الأعراف والتي تتمثل في ،داخل التنظيم
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 الأول ة الفصلـخاتم

مين خيلال اعتمياد  ،الإسيتراتيجيةتسعى المؤسسات الإنتاجية إلى تثمين وتنميية مواردهيا 

 هاكميييدخل أساسيييي لتقويييية وتعزييييز قيييدرات ،للميييوارد البشيييرية الإسيييتراتيجيأسيييلوب التسييييير 

رواد ليدى  خصوصا بعدما تأكيد بيالملموس يطبعه الشك والارتبا ، عالمي في محيطالتنافسية 

داخيييل  الملموسيييةغيييير  الميييوارد المعنويييية أهميييية الداخليييية والكفييياءات عليييىمقاربييية الميييوارد 

فهيو يهيدف بالدرجية الأوليى إليى  لما لها من تأثير كبير على الأداء التنافسي لديها. التنظيمات،

الأخييذ بعييين  ميين خييلال ،إيجيياد الخيييارات المثلييى للمؤسسيية ميين أجييل تسيييير مواردهييا البشييرية

وعملياتهييا التدبيرييية ومواردهييا المتاحيية، وكييذا التغيييرات التييي تطييال بيئتهييا أهييدافها الاعتبييار 

 مين خلالهيا تسيعى المناسيبة التيي اتخياذ القيراراتتروم إلى  التنافسية، مما جعلها بمثابة عملية

تحقييي   بشييرية مييع البيئيية التنافسييية، بهييدفتحقييي  تكيييف مواردهييا ال إلييىالمؤسسيات الإنتاجييية 

محفيزة ولين ييتم ذليك إلا بميوارد بشيرية  تها،واسيتمراري ئهيابقا ضمانو، يةالإستراتيجأهدافها 

ميدخلات العمليية لبياقي  لاسيتغلال الأمثيل والجييدا من وذات مهارات وكفايات وقدرات تمكنها

 الإنتاجية.

 تسييير ممارسيات بشيكل جيذري عليى تبيئة المقياولا مستالتي  غيراتالت لقد أثرت ،عموما  

 ، التييي تعتبييرالإسييتراتيجية الإدارةالوظيفييية إلييى  الإدارةحيييث انتقلييت ميين  المييوارد البشييرية،

ات والاقتراحييييات المييييورد البشييييري مييييوردا اسييييتراتيجيا وطاقيييية ذهنييييية ومصييييدرا للمعلوميييي

فيي  شيكل، فهو يداخل التنظيمات فاعلا وقادرا على المشاركة الإيجابية راوالابتكارات وعنص

 مميا فيرض ،المضيافة فيي خلي  القيمية لها المصدر الأهمالرأسمال الحقيقي للمؤسسة و نظرها

اسييتغلال الفيير  وتفييادي الاهتمييام بمسييتقبلها ميين خييلال  الإنتاجييية ضييرورة علييى المؤسسييات

 جميع إمكانياتها ومواردها المتاحة في بيئتها الداخلية. راستثماالتهديدات في بيئتها الخارجية و

 

 



 تأثير ممارسات التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية على تحفيز الفاعلين بالمكتب الوطني للسكك الحديدية

 أنموذجا مكناس -جهة فاس

 

 

139 
 

 

 

 

 

 للمواري استتراتيجية اسيارة ممارتات: الثاند الفصل

 البشرية

 

 تمهيد  -

 التكوينماهية نظام   -

 ماهية اا ار ااهني  -

 ماهية نظام ااكافآت  -

 ماهية نظام التوظيف  -

 الثاند الفصل خلاصة  -
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 هيدتم

 مرتبطية لأنهيا، الإطيلاقعليى  الإدارييةالموارد البشرية من أعقد الوظيائف  إدارةتعتبر 

 التسيييل  ضيييرورة الميييوارد البشيييرية يعليييى مسيييير فيييرضيمميييا  بالعنصييير البشيييري، أساسيييا

                الإدارييييينالعدييييد مييين المفكيييرين أو ميييا يطلييي  عليهيييا مييين طيييرف  الإداريييية الممارسييياتب

تنفييييذ بغيييرض مجموعييية مييين الأنشيييطة تضيييم التيييي  -وظوووائف إدارة المووووارد البشوووريةب -

قيييدرات ومهيييارات الميييوارد  نمييييةوت تحسيييين الأداء جيييللأ ،اسيييتراتيجيات الميييوارد البشيييرية

مين للمؤسسية و الإسيتراتيجيةتحقيي  الأهيداف  فيي لييةاالانخيراط بفع مما يمكنها مين ،بشريةال

 .لمجتمعل تحقي  التنمية المستدامة عنصرا فاعلا فيحتى تصب   ومكانتها تعزيز دورها

 التكوين:ماهية نظام  -1

 :أهمية التكوين -1-1

 :داخل المؤسسات الإنتاجية فيما يليتكمن أهمية العملية التكوينية 

  نجاز المهام والوظائفزمة لإلاال بالمعارف والمهاراتتزويد الموارد البشرية. 

 التغييرات و عين التقيدم التقنيي الطارئة الناتجة مستجداتال مع تسهيل تكيف العاملين

 .التي تطال الوظائف

  لدى العاملين والمهارات والقدرات الإمكاناتتنمية. 

 تحقيييي  اسيييتقرارهم اليييوظيفيبهيييدف  الفييياعلين الجيييدد فيييي العميييل انخيييراط تسيييهيل 

 والنفسي.

 الانفتياح عليى  مميا يمكينهم مين ،ائفهمتغيير وظيل ،للفاعلين فر إتاحة المزيد من ال

 .جديدةمسارات وظيفية 

 مما يؤدي إليى تقلييص ، والخبرات مراكمة المعارف عبر ،الرفع من مستوى الأداء

 المؤسسة. إنتاجية الرفع منو تكاليف الإنتاج
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 ضييمان تكيييف لوذلييك  ،تحقييي  التييوازن بييين مهييارات الأفييراد والبيئيية التكنولوجييية

 الأفراد مع المتغيرات المتسارعة لبيئة التنظيمات.

 التقلييل مين و ،المساهمة في تحقيي  الرضيا اليوظيفي والارتقياء الاجتمياعي ل فيراد

مسياعدتهم عليى مواكبية  بالإضيافة إليى للمهام،الأخطار المحدقة بهم أثناء إنجازهم 

إنجياز  لتكيوين المسيتمر أثنياءل خطية مجال العمل من خلالفي المستجدات الطارئة 

 .103المهام

  التوترات فيميييا يتعلييي  بيييالعميييل، خصوصيييا منييياخ المرتبطييية ب الإشيييكالاتمعالجييية

سيلوكيات مين أجيل القضياء عليى ال داخيل محييط العميل، والصراعات بين العياملين

 .لعملية الإنتاجيةلكابحة ال

 أهداف التكوين: -1-2

 الكفايات: التكوين وتنمية 1-2-1

في المحيط الاقتصادي  استراتيجيةضرورة الراهن بمثابة في العصرلقد أصب  التكوين 

التسل  بمقاربة عقلانية جدييدة قيادرة عليى تطيوير  على المشرفين فرض الشيء الذي الجديد،

اليوم لا تقتصير  التكوين رهاناتف ،مختلف الفاعلين داخل المؤسسات الإنتاجية وتنمية كفايات

 كالتحييديث اكتسيياب خصييائص علائقييية ها إلييىتتعييد بييلعلييى اكتسيياب الكفايييات التقنييية فقييط، 

قيادرة عليى إحيدا   جدييدة ييةتنظيم آليية عليى عتميادوذلك من خلال الاالاندماج، و الاقتراحو

بيين  فيي إشياعة روح التعياون مميا يسياهم ،على المستوى النفسي لمستخدميها تحولات عميقة

  داخل فضاء العمل.العاملين مختلف 

                                                           
103- Jacques Aubret, Patrick Gilbert, Frédérique Pigeyre, « Management des compétences: relations, 

concepts, analyses », Dunod, Paris 2002, p 112. 
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 واضييحة علييى اسييتراتيجيةالمقاربيية الجديييدة للتكييوين  علييى هييذا الأسيياس اعتمييدت

 Leboyer 1996-Levy 104 ليفوي لوبووي ربطهياحييث  داخيل التنظيميات، المعيالم

 :أساسية وهي بثلا  مميزات

  التيي  وتلك ية التي تتم قبل الالتحاق بالعملنشطة التكوينالأالفصل الواض  بين

 .تتم أثناء إنجازه

  يتم داخل محيط العمل.  الذي المستمراعتماد التكوين الوظيفي 

 لاكتساب الكفايات. أساسيا جعل عملية انجاز العمل مدخلا 

 التكوين عامل ارتقاء للتنظيم: 1-2-2

مختلييف الفيياعلين فيهييا  تحسييين الأداء لييدىرهييين ب ،المؤسسييةبمردودييية  الارتقيياءإن   

بيذل  عليى إدارة الميوارد البشيرية لذا وجيب ،أعوان...( -تقنيون –أطر  -إداريون -)مهندسون

شيأنها الرفيع مين جيودة أداء  التيي مين رواتخاذ المزيد مين الإجيراءات والتيدابي أقصى الجهود

فيي تحقيي   لييةامل فيما بينهم، حتى يتسينى لهيم المسياهمة بفعالفاعلين وتحقي  الانسجام والتكا

مييع  مالتنظيييم ميين خييلال تسييهيل تكيييفه يةالأهييداف التنظيمييية وميين تييم ضييمان بقيياء واسييتمرار

ولن يتم ذلك إلا عبر خطيوة  ،التي يتعرض لها التنظيم باستمرارمختلف التغيرات المتسارعة 

ميع  حديثية وسيائل ومنياهج علمييةباعتمياد  الوظيائفتدريبهم على مختليف و تكوينهمل استباقية

 والتواصل.  الإعلامالاستعانة دوما بتكنولوجيا 

 :التكوين استثمار 1-2-3

للتأهييييل  ةمرادفيي عملييييةإن التكييوين لييييس مجييرد أعميييال تطبيقييية ميدانيييية روتينييية أو  

والتحفييز  والإدمياجوسيلة ناجعة للتوجييه  هو بل ،يدويةالمهارات لاتلقين  يراد منها والتدريب

وتطيييوير الأداء ونقيييل الكفاييييات وتغييييير السيييلو  والاتجاهيييات وتحسيييين جيييودة العميييل عليييى 

مين  ،تهم فراد فيي حييالوذلك من أجل الارتقاء بالحياة المهنية مستوى الإداري والإنتاجي، ال

                                                           
104- Levy-Leboyer.C, « La gestion des compétences », Editions d’Organisation, Paris1996. 
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 هييييييم، وقييييييد حييييييددتحسييييييين أدائقصييييييد  المعييييييارف والمهييييييارات اللازميييييية نقييييييلخييييييلال 

  Riikka Makinen  105أهداف التكوين فيما يلي: 

 هيل تكييفهم ميع وتسي الرفع من مستوى المعيارف والكفاييات والمهيارات ليدى الأفيراد

 .المهامو التي تطال الوظائفالتغيرات 

  تعزييز العمييل الجميياعي وتوسييع مجييالات التواصييل والارتقياء بسييلوكيات وتوجهييات

 العمل داخل المؤسسة. أخلاقياتحتى تنسجم مع  ،الأفراد

  والمصال . الأقسامانتقال الأفراد بين مختلف  إمكانيةتسهيل 

  مستوى أداء الأفراد. من والخدمات وكذا المنتوجاتالرفع من جودة 

 الرفيع ، من خيلال عبر الاهتمام بمواردها البشرية ضمان استقرار ومرونة المؤسسة

 لطارئيةرغيم التغييرات ا ما يضمن بقاءهيا واسيتمراريتهابمن قدراتها وكفاياتها، 

 .الخارجية تهابيئ على

  المسيياهمة فييي التكيييف الفعييال للتنظيمييات مييع كييل أشييكال التهديييدات والقيييود التييي

 .محيطعليها ال يفرضها

 وظيفة التكوين: -1-3

  ميين تغيييرات، سييواء علييى مسييتوى طييرق الإنتيياج هومييا رافقيي يالتكنولييوجإن التطييور 

، يةالتكوينالعملية فرض على المؤسسات الإنتاجية ضرورة الاعتماد على  أساليب التسوي ،و

 مؤهليةالبشرية الموارد ممارسات تسيير الموارد البشرية، التي تروم إلى توفير ال ى أهمحدجك

تسييهيل  وذلييك ميين خييلالالتغيييرات الطارئيية علييى محيطهييا، قييادرة علييى مواكبيية ال والكفييؤة

 لهيا ، ولين يتيأتىالتي تمكنها مين تحقيي  الأهيداف التنظيميية نشطةالأعمليات والانخراطها في 

التوجهييييات  ىيرتكييييز علييييصييييياغة برنييييامج تكييييويني بعيييييد المييييدى، ذلييييك إلا ميييين خييييلال 

 .العمل المرتبطة بمحيط اتالإستراتيجيو

                                                           
105- Riikka Makinen, “Training program in statisticalل skills, Humanل resources management and 

training”, United Nations, New York,13, p87. 
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 التكوين تتراتيجية إ -1-4

 الميديرينب دفيع ميام ،الإنتاجية المعاصيرة للمؤسساتجديا  تهديداو تحديا شكلت العولمة

عمليييية تنطلييي  مييين  لتكيييويناسيييتراتيجية ل إدارةإليييى اعتمييياد  العليييياالإداريييية ات فيييي المسيييتوي

 المؤسسية، بيئيةالتيي تطرحهيا  والتهدييدات الفير  المتاحية تحدييديتم من خلالهيا  تشخيصية،

 ، عينفيي هيذا الصيدد الدراسياتالعدييد مين  أبانيتوقيد  داخلهيا، والضيعف لقيوةوكذا مكيامن ا

 المؤسسيات، العالمية التيي تحتلهيا والمكانة البشرية الموارد استراتيجيةبين  قوية ةوجود علاق

، متمييزا العياملين بهيا ءأدا يكون، بشريةال للموارد متكاملة باستراتيجية فالمؤسسات المتسلحة

التدبير، منطلقة مين  ى المهتمين بشؤونلدالتكوين  باستراتيجية دوهذا ما فسر الاهتمام المتزاي

 إليى مين أجيل تحويليه الاسيتثمار فييه مما يسيتوجب المؤسسة، أصول من أصلاالعامل  اعتبار

 مستدامة. تنافسية ميزةلتحقي   حقيقي مصدر

تصيور مبنيي عليى  تعتبير بمثابية التكيويناسيتراتيجية أن من خلال ما سب  يتضي  جلييا 

 الميدى عليى تحدييد غايتهياو معالمهياو سياسياتها رسيم، الهدف منه للمؤسسة لرؤى المستقبليةا

 اغتنيامفيي  يسيهم بميا، بيئتهيا وبيين بينهيا المتوقعية العلاقيات أبعياد تحديدبالإضافة إلى  البعيد،

وذليك مين  ضعفها،تفادي نقط و قوتها نقاطتثمين وكذا  بها،وتحييد المخاطر المحيطة  الفر 

 .الرشيدة التي تؤثر بشكل إيجابي على تنافسية التنظيمات القرارات اتخاذ أجل

 التكوين:اتتراتيجية  إعداي خطوات -1-5

 :ليةاالخطوات التإتباع  على أساس عقلاني التكوين استراتيجيةصياغة  عملية قتضيت

 وبرامج وسياسات ومهام أهداف من تتضمنه وما المؤسسةاستراتيجية  تحليل. 

 ييييةثقافالديموغرافيييية والو لتكنولوجييييةاو قتصييياديةالإالخارجيييية  البيئييية تحلييييل 

 .للمؤسسة

 نسيبة الغييابو دوران العمل ؤشراتحيث م من للمؤسسة الداخلية البيئة تحليل 

 .وحواد  الشغل العاملة القوى كفاءةو
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 وبرامج. سياسات من تتضمنه وما لتكوينلاستراتيجية  صياغة 

 الداخليية البيئيةعليى مسيتوى  تغيير حيدو  عنيد التكيوين إعادة النظر فيي خطية 

 .للمؤسسة والخارجية

  تيرورة التكوين -1-6

 قيادرة عليى مرجعيية وثيقية باعتباره على التصميم التنظيمات تعتمد خطة التكوين داخل

 الفعل التكويني، حتى يصب  قادرا على المساهمة في التنمية العقلانيية لقيدرات ترشيدو توجيه

 :وهي إلى أربع مراحل أساسية نقسمت فهي، التنظيمات الأفراد داخل كفاياتو

 تحديد الحاجيات: -1-6-1

مين ، هاتحدييد أهيدافييتم  فيهياف، ةعمليية التكوينيالمراحيل  أهيم هذه المرحلة من بين تعتبر

بييين  ل الهييوةييي" تحل ، فهييي تهييدف إلييىوالمتجييددة متطلبييات العمييل المتغيييرة خييلال استحضييار

 سعى أيضا إليى تحدييدت كما، 106المؤسسة والمهارات الفعلية ل فراد"المهارات التي تحتاجها 

دائيه وسيلوكياته، أو كفاياتيهو معارفيهعليى مسيتوى الفيرد  إحيداثها ليدىالميراد التغيرات  شكل

 تحدييد الاحتياجيات التكوينيية عنيد يفيرض اليذيالشييء  .وإتقيان لييةابفع ميا ةوظيفي لكي يشغل

 وهي: أساسية استحضار ثلا  مستويات

 الملسسة مستول – أ

 الموارد ليةافع مدى بتحديد أهداف العملية التكوينية ومعرفة البشرية الموارد إدارة تقوم

 .تحقيقها في والمادية( البشرية( المتاحة

 :مستول الوظيفة - ب

شيغل ل المطلوبية والميؤهلات والقيدرات والمهيارات الصيفات مين الحد الأدنى تحديد يتم

 .الشاغرة أو المحتمل شغورها الوظيفة

 
                                                           

106- Dag Roll-Hansen, “Setting up in-house training: Some issues to consider, Humanل resourcesل

managementلand training”, United Nations, New York, 2013, p. 66. 
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 العامل: مستول – ج

 تقيوم حييث، العميل ولييس عليى عاميلال عليى التكوينيية الاحتياجيات تحدييد عملية ترتكز

 إنجيياز المهييام فييي وتطبيقهييا واسييتيعابها تعلمهييا مييرادال والمهييارات قييدراتال حديييدبت الإدارة

 .ةوالمستقبلي ليةالحا

 صياغة تصميم للتكوين: -1-6-2

يأخيذ بعيين  تكيويني بعد الانتهاء من تحدييد حاجييات التكيوين ييتم تصيميم برنيامج 

 :ليةاالاعتبار العناصر الت

 ع التكوين.يتحديد أهداف ومواض 

  دروس عمليييييييية، عيييييييروض ، التكيييييييوين )محاضيييييييرات  أسييييييياليباختييييييييار                                                    

 .لخ(إتطبيقية...   أو

 لخ(إالسمعية والبصرية... الإيضاح)وسائل  معدات التكوينتوفير. 

  فري  العمل. أعضاءاختيار المكونين من طرف 

  :تنفي  برنامج التكوين -1-6-3

 :ليةاالخطوات الت برنامج عملية التكوين تنفيذتتضمن عملية 

 .إعداد جدول زمني للبرنامج التكويني 

  المؤسسة. وإمكاناتتحديد مكان التكوين وف  نوعه 

 .متابعة المتكونين والمتكونات 

 تقييم النتائج المحصل عليها: -1-6-4

عبير القييام ، الفعيل التكيويني ليةاكفاءة وفع مدى "وسيلة لقياسيعتبر تقييم التكوين بمثابة

ييتم فيي هيذه  حييث 107بمقارنة الأهداف المسطرة قبيل عمليية التكيوين وميا تيم تحقيقيه بعيدها".

                                                           
 .159ص ،2000، شجم عة ال يل العابية، الياهاة،ىدترةل رتكزتجب ريبسعت التين خليل عبتالله،  -107



 تأثير ممارسات التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية على تحفيز الفاعلين بالمكتب الوطني للسكك الحديدية

 أنموذجا مكناس -جهة فاس

 

 

147 
 

كييذا و ،تطييوير كفاييياتهم ومهيياراتهم وقييدراتهمفييي العيياملين  اترغبييمسييتوى  المرحليية تقييييم

ومسيتواهم الدراسيي  ميولات ورغبيات الأفيرادلمج التكوين امضمون بر ملاءمة مدى مراعاة

 :تحقي  مايليبهدف  وذلك ،من جهة أخرى للمؤسسة الإمكانات المادية والبشريةو ،من جهة

  المستقبل. في تفاديها من أجل ،التكوينيةالوقوف على ثغرات العملية 

 .معرفة مدى تحقيقها ل هداف المسطرة 

 ليييةافعو ،محتواهييا ميين جهيية حيييث ميين التكوينييية البييرامج صييلاحية مييدى قييياس 

 .أخرى من جهةالمستخدمة  التكوينية الأساليب

 تكوينهم تم الذين العمال كفاءةمدى  قياس. 

 عنها المترتبة بالفوائد التكوينعملية  تكلفة مقارنة. 

 مراحل تقييل التكوين: -1-7

 التقييم القبلي لعملية التكوين: -1-7-1

مكان وكذا ، بهافي هذه المرحلة تحديد أهداف العملية التكوينية والحاجات المرتبطة يتم 

 بالأسياس تهيدف هيذه العملييةحييث ، المعتميد البرنامج التكويني بالإضافة إلى هاإجرائ وزمان

مييواطن  لكشييف عيينوذلييك ميين أجييل ا ،جرأتهيياأإلييى تقييييم عملييية التكييوين قبييل الشييروع فييي 

مج انى للمسيييرين معالجتهييا وتقييديم بييرحتييى يتسيي ،فييي البرنييامج التكييويني والقصييور الضييعف

 .همئمن تحسين مستوى أداالعاملين  مكنت ةنوعي

 التقييم أثناء عملية التكوين: -1-7-2

مرتكيزا  ،يرافقها في جمييع خطواتهيافهو عملية التكوين، أثناء يتم هذا الشكل من التقييم 

عبر التحق  من ميدى قيدرتهم  المكون ليةاوفع مواظبة المتكونينتحديد مستوى الأساس على ب

سيير الوقيوف عليى  يهيدف إليىفهيو ع التكوين، يمواضب المعارف المرتبطة يصالإعلى نقل و

. فيهيا والأهيداف المسيطرة ومسيتوى أداء المكيونينمج ارببيال هياومدى التزام التكوينية العملية

والكفياءات الضيرورية لإنجياز  لمعيارفل المتكيونين مدى اكتسابالوقوف على بالإضافة إلى 
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يشيكل نوعيا  ممياطبيقية أو العميل داخيل وضيعيات، روائز أو تمارين تالاعتماد على ب ،المهام

 .بدقة بيداغوجيته جودة ونجاعة الذي يحدد من التغذية الراجعة

 التقييم بعد الانتهاء من التكوين: 1-7-3

تحدييييد مسيييتوى تيييأثير المعيييارف المكتسيييبة عليييى إليييى  هيييذا النيييوع مييين التقيييييم هيييدفي 

 :مايلي على يرتكزكما ، تسيير المدبرين مستوىو الممارسات المهنية للمتكون

 أسياليبه(و محتيوى التكيوينو المكيونينو موقف المتكونين من )برنيامج التكيوين، 

على اهتمام المتكونين أو نفيورهم مين العمليية  مجتمعة ومدى تأثير هذه العناصر

 برمتها.

  الميراد مدى اكتساب المتكونين للمعيارف والمهيارات والسيلوكيات الوقوف على

 العملية التكوينية.تحقيقها من 

 وذليك  التغيرات الطارئة على مسيتوى سيلو  المتكيونين، جملة من الوقوف على

 .يةعملية التكوينإجراء الاتهم قبل وبعد يسلوكبمقارنة 

 ومردوديتهم التعرف على تأثير عملية التكوين على أداء المتكونين. 

 التقييم بعد مرور رترة معينة: 1-7-4

مين خيلال  .ميرور أسيابيع أو أشيهر عليى عمليية التكيوينهيذا الشيكل مين التقيييم يتطلب 

مين تيوفير الجهيد واختصيار  الغرض منه تمكين إدارة الموارد البشرية ،تبني تخطيط استباقي

 :على مدى تحقي  أهدافه التي تتجلى فيما يليإلى الوقوف  بالأساس فهو يهدف الوقت،

  التكيف مع واقع ومتطلبات العمل. علىمساعدة التنظيمات 

  في تمتين وتنمية الكفايات المكتسبة.مساهمته 

  لدى الأفراد. الإتقانالرفع من مستوى 

  لعاملينا آفاق واسعة لترقية فت . 
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 ماهية اا ار ااهني -2

 تطوير اا ار الوظيفد:  2-1 

التييي يشيغلها وأشييكال المسييؤوليات  ،بالوظييائف المتنوعية يقتيرن المسييار اليوظيفي للفييرد

"كجحيدى وظيائف  تطيوير المسيار اليوظيفي: حمود مواهرقيد اعتبير أفوالأنشطة التي يمارسها، 

وبيين الوظيائف  التطاب  بيين الأفيراد مين جهية،و التي تعنى بجحدا  التواف  ،الموارد البشرية

وتحقيي  أهيداف ، تحقيي  أهيداف المؤسسية الإنتاجييةبغيرض ، أخيرى جهيةالتي يشغلونها من 

 اعتبييرفقييد  Marie Peretti-Jeanأمييا  108بالرضييا فييي العمييل" أساسييا الأفييراد المرتبطيية

مختليف هياكيل  التيي يشيغلها الفيرد داخيل "توالي الوظيائف :بكونه المستقبل الوظيفي للعاملين

التوافيي  الييدائم بييين  تحقييي  إلييى ميين خلالييه ، حيييث يسييعىفييي الماضييي والحاضيير المؤسسيية

فقيد  بكور أبوومصوطفى محموود  أميا .109"شخصييةال هوطموحاتي هورغباتي احتياجات المؤسسية

لزييادة وصيقل وتعميي   عرفه بكونه "ذلك التنظييم الرسيمي اليذي تضيعه المؤسسية لأفرادهيا،

 .110التي تؤثر على مستقبلهم الوظيفي نوعا واتجاها" المعلومات والقدرات والمهارات

رزنامية يقتضيي تطيوير المسيار اليوظيفي  أننستشف جلييا  من خلال التعاريف السابقة 

التي تيروم إليى تحقيي  التوافي  والانسيجام بيين  الموارد البشرية إدارةمن الخطط وممارسات 

كيل  بعين الاعتبيار الأخذ، مع والوظائف التي يشغلونها العاملين قدرات وتطلعات وطموحات

 في محيطها. المتاحة المتوفرة احتياجات المؤسسة والفر  من

                                                           
  52، ص2007، التا  الجاشعية، الإسي ت لة،لىدترةلتلموتردلتجبشريةأحمت شاها -108

109- Jean-Marie Peretti, Gestion des ressources humaines, 14ème édition, Librairie Vuibert, Paris 2013, p 

255. 
لتجبشريةشصطفى شحم   أب بيا،  - 110 لتلموترد لىدترة لتجبناف لة: لتلمنزة  ،التا  الجاشعية، الإسي ت لة،  خللتحقلق

 200 ، ص2008
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 أهمية ايرتقاء باا تقبل ااهني: -2-2

، حيد سيواء عليى اليوظيفي دورا مهميا لكيل مين الفيرد والمؤسسيةيلعب تطيوير المسيار  

همييه الأسيياس هييو  الييذي كييان ،التنظيمييي بعييدال حيييث تجيياوزت عملييية إدارة المسييار الييوظيفي

بطموحيات الأفيراد وتوجهيياتهم مين أجيل الرفيع ميين  إلييى الاهتميام، الأهيداف التنظيميية تحقيي 

رضييها محيييط فات المسييتقبلية التييي يمييردوديتهم وتمكييينهم ميين القييدرة علييى مجابهيية التحييدي

 عينبنياء توقعيات إيجابيية  على مساعدتهمبعن طري  ،بالأمان ممن خلال تحسيسه التنظيمات

تحقيييي  الأمييين ، فييير  ترقييييةمييين  )مييين قبييييل  لييييةامهيييامهم الحاليييوظيفي فيييي  ممسيييتقبله

  .(إلخ...الوظيفي

 أهداف ايرتقاء باا تقبل ااهني -2-3

 أهدا  الملسسة: -أ

 تحقييي  جمليية ميين الأهييداف داخييل المؤسسيية، أجييل تخطيييط المسييار الييوظيفي ميينيمكيين 

 :111ليةاوالتي يمكن إجمالها في العناصر الت

 الترقيات وتطوير كفاءة مواردها البشرية. إدارة 

 ميين المييوارد  والمسييتقبلية ليييةاالح هييااحتياجات تمكييين التنظيمييات ميين تلبييية

 .استغلالا امثل المتاحة هااستغلال موارد ضمان البشرية مع

  إنتاجياتهمالرفع من من أجل تحفيز العاملين. 

 .تخفي  معدل دوران العمل وحواد  الشغل 

  شغلبين العرض والطلب في سوق ال الأمثلتحقي  التوازن. 

 أهدا  العاملين -ب

 فيما يلي: من إدارة المسار المهني العاملين تتلخص أهداف 

                                                           
111-  Chloé Guillot-Soulez, La gestion des ressources humaines, 9ème édition, Gualino, France 2016, p52. 
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  مسيتقبل وظيفيي جييد  وتحقيي  ،لأفيراد داخيل المؤسسيةامن  فر  لترقيية

 .وميولاتهم بما يتواف  مع تطلعاتهم وطموحاتهم مله

  تنميية الكفاييات والمهيارات عبير التطور والارتقياء المهنيي  مكاناتإتوفير

 وفر  العمل.

   الوظيفي مستويات الرضا أعلىتحقي. 

 مرتكزات تطوير اا ار ااهني -2-4

واحتياجييات  ميين المييوارد البشييرية متطلباتهييا تحقييي  التوافيي  بييين إلييى التنظيميياتتسييعى 

 المناسيبة التيي وظيائفالإيجياد  اهتماماتهم على جل ترتكز، على عكس العاملين الذين الأفراد

بعييين الاعتبييار بعييدين  خييذةآ ،للتنمييية الذاتييية افرصييوتتييي  لهييم الييوظيفي  تضييمن لهييم الأميين

 وهما: أساسيين

 .يقيوم بيه الفيرد بشيكل ذاتيي ،التخطييطهذا الشكل مين المهني: تخطي  المسار  -أ

تطيوير التيي تمكنيه مين والخطيط  الأهدافتسطير بهدف  وكفاياته خلاله قدراته يقيم من

 مساره المهني. 

إلييى تبنييي مجموعيية ميين  المييوارد البشييرية إدارةتسييعى  إدارة المسووار المهنووي: -ب

الرفيع مين قيدراتهم بهيدف ، العياملين أداءوتقيييم  تنقييلالو تكيوينال الممارسات مين قبييل

 :هماو بعدين أساسيين وذلك باستحضار ومستوى المعارف لديهم، همومهارات

 .تخطيط المسار المهني باعتباره عملية فردية 

 فيهييا  عملييية تنظيمييية صييرفة، يتحمييلبمثابيية المسييار المهنييي  إدارةاعتبييار

 .على حد سواء كل من المؤسسة والعاملين المسؤولية

 الوظيفية:الحركة  -2-5

إمييا  المييوارد البشييرية دومييا إلييى تغيييير مواقييع الأفييراد داخييل المؤسسيية، إدارةتسييعى 

 أو عنيد وجيود وظيائف شياغرةأواليوظيفي  الإرتقياء المتمثلية فيي طلبياتهم ورغبياتهمل استجابة
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الحركية الوظيفيية إليى تنقسيم  حيث ،لمؤسسةا على حاجة طارئة فرضتها تغيرات البيئة نتيجة

 هي:و أقسامثلا  

 الحركية العمودية أو الترقية: -2-5-1

بترقييي الأفييراد فييي السييلم التراتبييي داخييل التنظيمييات، وهييي  تييرتبط الحركييية العمودييية

إلييى وظيفيية  أدنييىمييرادف للترقييية بييالمعنى الكلاسيييكي، حيييث يقصييد بهييا الانتقييال ميين وظيفيية 

ميا  الترقيية إليى حيد هيذا النيوع مين شبهويحيث المسؤولية والمركز والسلطة.  من ،هاأعلى من

في مسؤولية أعلى، ليذا ينبغيي أثنياء هيذه  لأفرادلكونها تعنى بجعادة تعيين ا ،الاختيار والتعيين

منهييا لممارسيية  الأنسييبحتييى يتسيينى لهييا اختيييار  ،الحركييية تبنييي معييايير موضييوعية لتفعيلهييا

 يلي:فيما ترقية العاملين  . ويمكن تلخيص معاييرالوظيفة الشاغرة

 :الأقدمية أسا نظام الترقية على  -أ

، التيي فيي الوظيفية الأقدميية يتجليى فيي محدد أساسي علىبالأقدمية  الترقيةنظام يعتمد  

ب مين اكتسيا ، فهي تمكين العياملينخبرة وكفاءة الأفرادتعتبر مؤشرا موضوعيا على مستوى 

المزييد مين  كما أنها تتي  لإدارة الموارد البشيرية المؤسسة،القدرة على ممارسة وظائف عليا 

 .بناء على معايير واضحة وشفافة لإنجاز المهام اختيار الأطر المؤهلة لقيام بعمليةلالفر  

 الكفاءة: أسا نظام الترقية على  -ب

مميييا جعليييه مييين أكبييير التحيييديات  ،الترقيييية عليييى معييييار الكفييياءة هيييذا الشيييكل مييينرتكزي

التعقيييدات المرتبطيية بصييعوبة تحديييد معييايير  ببسييب، المطروحيية علييى المؤسسييات الإنتاجييية

فالاعتميياد علييى  ،لشييغل الوظيفيية المطلوبيية ،لقييياس مسييتوى كفيياءة الفييرد موضييوعية دقيقيية

 كلهيا ، تبقيىالمواظبية أو الإنتياج أو السيلو  أسياسالفرد عليى  أداءالتقارير الدورية التي تقيم 

 وغير موضوعية. في غالب الأحيان متحيزة
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 والكفاءة معا: الأقدمية أسا نظام الترقية على  -ت

ومعييايير  هاإلييى تحسييين شييروط قدمييية والكفيياءة لترقييية العيياملينالأ يهييدف الجمييع بييين

صيييفات الو الكفييياءاتو مهييياراتال عليييى الوظيييائف العلييييا فيييي ييييتم الإعتمييياد حييييث ،أجرأتهيييا

 قدميية فيي ل ينميا تعطيى الأولويية، بفيي إسيناد المناصيب العلييا متمييزةالخاصة والشخصية ال

 شغلها. ل ليةاالخبرة العو لكفاءةلوعدم احتياجها  روتينيتهانظرا لالدنيا  إسناد المناصب

 الشخصي ري الترقية: الأسلوب -ث

 عليى الأحيانغالب  ترتكز فيالتي  ذاتية ، أساليباعتماد يتم في هذا الشكل من الترقية 

، ..(الجنسيييية.الجغرافيييية،  ، المنطقيييةالليييون، العيييرق)الجييينس،  السيييمات الشخصيييية للعييياملين

ي اليذ ،منطي  المحابياة فيي هيسيقط أو المردوديية، مميا الكفياءة معيياري بشكل مطلي متجاهلة 

، داخيل التنظيميات محفيزاعياملا لذا فلكي تصب  الترقيية  ،يتعارض كليا مع منط  الاستحقاق

لإمكانييات العيياملين وقييدراتهم وكييذا  القيييام بتقييييم موضييوعي لإدارة المييوارد البشييرية ينبغييي

أهييم المييداخل  التييي تعتبيير ميين ،، حتييى يتسيينى لهييا تحسيسييهم بالعداليية التنظيميييةمييردوديتهم

 .للعملية التحفيزية الأساسية

 الحركية الأرقية المهنية أو الحركية الوظيفية: 2-5-2

 الحركية الأرقية: -أ

بمثابيية عامييل أساسييي لتحقييي  المردودييية  الإدارةتعتبيير سياسيية الانتقييال التييي تعتمييدها 

أخيرى، فيي  فهي تعني انتقال الفرد مين وظيفية إليى ،العاملين داخل التنظيمات والإنتاجية لدى

يطلي  عليى هيذا حييث المؤسسية،  فيي نفيس أو مين إدارة إليى أخيرى نفس المسيتوى الإداري،

أي الميرور  ،"انتقيال الفيرد بأنه LoicCadinوقد عرفه ، بالانتقال الأفقيالنوع من الانتقال 

 داخيل أخيرى مصيلحة إليىبيدون تغييير فيي المسيتوى التراتبيي أو مين  أخيرىإليى  وظيفة من

هييذا الشييكل ميين  يهييدف و،112ة الأفقييية" يييويطليي  علييى هييذا النييوع بالحرك ،المؤسسيية نفييس

                                                           
112- Loic Cadin, Francis Guérin, Frédérique Pigeyre, Gestion des ressources humaines, pratique et 

éléments deلthéorie, Dunod, Paris 2002, p329. 



 تأثير ممارسات التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية على تحفيز الفاعلين بالمكتب الوطني للسكك الحديدية

 أنموذجا مكناس -جهة فاس

 

 

154 
 

بييذل  ميين همنيييتمكميين أجييل تعبئيية قييدرات وكفايييات المييوارد البشييرية، إلييى بالأسيياس  الحركييية

 .التكيف مع مختلف التغيرات الطارئة على محيط التنظيمات ، وكذاهمعملفي د وأقصى الجه

 الحركية ري المحي : -ب

التغييرات  مسيايرةمين  العياملين تمكين الأفيراد وسييلة بمثابية الحركية فيي المحييطتعتبر 

كفاييات نوعيية تمكينهم مين تغييير بيئية عملهيم وأنشيطتهم  إنتياجفيي  تهاعبر مسياهم التنظيمية،

 على إجبيارهمأو  الذاتية بناء على اختياراتهم إما وذلك ،لخ(إ)مؤسسة جديدة، منطقة جديدة....

 .القديمة ، خصوصا إذا كانوا لا يرغبون في التخلي عن وظائفهمعلى شغل وظائف جديدة

 القهقرة: -ت

 هيمعنيد تيدني مسيتوى أداء العاملين في رتبهم إميا قهقرةتلجأ إدارة الموارد البشرية إلى 

"نقيل  فهيي تعنيي ،صرفة أو لأسباب تنظيمية قوانين شغل الوظيفةل مأو عند ارتكابه هموكفايات

دخليه  على بشكل سلبي ؤثرمما ي ،الإداريإلى وظيفة أدنى في السلم  ليةاالفرد من وظيفته الح

 فيما يلي:  تلخيص أسباب هذا الشكل من الحركية ويمكن ،المعنوية على روحهالمادي و

 تنظيم المؤسسة وتغيير هياكلها. إعادة 

 أخرى. اندماج المؤسسة في مؤسسة 

  بسيبب انخفياض الطليب  الصعبة الاقتصاديةالظروف تقليص الوظائف نتيجة

  على المنتوجات.

مين  تحطييم معنوييات الفيرد ييؤدي إليى الحركييةعموما يمكن القيول أن هيذا الشيكل مين 

ضييعف سييلطاته وصييلاحياته وأ ،أجييرهنتيجيية انخفيياض  إمييا فقدانييه لقيمتييه الاجتماعيييةخييلال 

 .الأصليةالمرتبطة بوظيفته 

 يورة الحياة الوظيفية للااملين: -2-6

إدارة المستقبل المهني للعاملين التعرف عن كثب عليى المراحيل التيي يمير منهيا  تتطلب

  بسيلوكيات ومواقيف مرحلة منهيا تتميز كل حيث مستقبلهم المهني،الأفراد في تحليل سيرورة 
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أربيع إلى  في شؤون التنظيمات نمعظم الباحثي ، وقد قسمهامع مرور الوقت باستمرار تتطور

 فيما يلي: تأساسية تجل مراحل

 :التمهيدمرحلة  -2-6-1

داخيل  قدم ممن أجل إيجاد موط بناء هويتهميتم  فيهاف ،وهي مرحلة تعلم بالنسبة ل فراد

فيي  ونحييث يقومي ،وطموحياتهم ميولاتهمالبحث عن وظيفة تتناسب مع عن طري   مجتمع،ال

المعارف والمهيارات مباشرة إلى اكتساب  ونينتقل وبعدها، تجميع معلومات عنهاب بداية الأمر

 .المطلوبة لممارستها

 مرحلة التأسيس: -2-6-2

تطيوير و في هيذه المرحلية يقيوم الأفيراد بالبحيث عين الوسيائل التيي سيتمكنهم مين تنميية

تحقيي   عين طريي ، حيياتهم المهنيية الاسيتقرار فييضيمان وذليك مين أجيل  مستقبلهم المهنيي،

 .في تحقي  الأهداف التنظيمية ليةابفع القدرة على المساهمةإكسابهم و ستقلاليتهمإ

 :مرحلة المحارظة والنضج 2-6-3

المحافظة على أجل من  استثمار قدراتهم وكفاياتهم إلى هذه المرحلة يسعى الفاعلون في

صيعب مميا يبوظائفهم داخل المؤسسة، رتباط والتشبث التي تمكنهم من الا ،مكاسبهم الوظيفية

 أخرى. ب لها والالتحاق مغادرتهممن مأمورية 

 مرحلة الانحدار:  -2-6-4

هيم، اتولتحقيي  وتقيدير ذاليذين أوشيكوا عليى التقاعيد عين مصيادر أخيرى  الأفراد بحثي

 :حيث يكونون في هذه المرحلة عرضة للعديد من الضغوطات المتمثلة فيما يلي

  التغيرات النفسية والسيكولوجية نتيجة التقدم في السن. 

  .ضعف القدرات الفكرية والعقلية المرتبطة بالعمل 

  .التفكير في المستقبل فيما بعد التقاعد 
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  في العمل والزملاء الأصدقاءمفارقة. 

 :ااكافآت  نظامماهية  -3

 ااكافآت أهمية -3-1

عامييل رهيين إنتيياج، حيييث يضييع ال باعتبارهييا وسييائلتكييافم المقاوليية المييوارد البشييرية 

 غيم كونهيارالمكافآت التيي  مقابل مكافأته عن مردوديته في العمل. هذه كفاياتهو إشارتها وقته

حاجييات الماديية التبقى مصيدرا مهميا لإشيباع فهي  الإنتاجية، تشكل تكلفة إضافية للمؤسسات

بشييكل كبييير مييع  عادليية ومتناسييبةإذا كانييت خصوصييا  ،ل فييراد والاجتماعييية وحتييى النفسييية

 لة داخل فضاء العمل.القدرات والمجهودات المبذو

 الرافاات المحفزة للإنتاجية ياخل ااكتب الوطني لل كك الحديدية -3-2

فيي  عنويية والمادييةالمكافيآت الم ليىعالمكتب الوطني للسكك الحديدية  ت مؤسسةاعتمد

الحيوار الاجتمياعي والتشياور  آليياتعليى فيي ذليك  ةمستند تشجيع الفاعلين على العمل الجاد،

بعيين الاعتبييار  ةمسيتدامة، آخييذ اجتماعييية ميين أجيل نسييج علاقيات ،الاجتمياعيين اميع شييركائه

لمكتيب ا لمؤسسية لييةاوالم الاقتصيادية وضيعيةالتطلعات المشروعة للمستخدمين ومتطلبات ال

جديييد  إضييافي بتوقيييع برتوكييول اتفيياق تفقييد قاميي ر. وفييي هييذا الإطيياللسييكك الحديدييية الييوطني

 هبنييود تتمحييور ،مييع كافيية الشييركاء الاجتميياعيين 2021و 2016الممتييدة بييين يغطييي الفتييرة 

بجنجيياز  لهييا يسييم  ،حييول الرافعييات المحفييزة للإنتاجييية والمشييجعة لمنيياخ اجتميياعي أفضييل

 مشاريع مهيكلة في ظروف جيدة وهي:

  الاجتماعي.توفير السكن 

 النييوادي الرياضييية و جتماعييية: مراكييز الاصييطيافتطييوير البنيييات التحتييية الإ

 والترفيهية.
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  توفير الظروف الملائمة للعمل من خلال حماية صحة وسيلامة الفياعلين داخيل

 محيط العمل.

 ل وضع بيرامج تكوينيية طويلية تعزيز الاستثمار في الرأسمال البشري من خلا

 .مدىال

  ااكافآت: أهداف -3-3

 113إلى تحقي  جملة من الأهداف أهمها: المكافآت تهدف سياسة

 للمؤسسيية الييولاءالانتميياء ووالمتميز كييالأداء فيييه المرغييوب السييلو  مكافييأة 

 المسؤولية. وتحمل المتراكمة الخبرةو

 من خيلال البحيث  الأجوركتلة  درشيت طري  عن العمل تكاليف على السيطرة

 .معقولة بأجور المتميزة والمؤهلة الموارد البشريةعن 

 المؤسسة داخل لينماالع على والإبقاء المحافظة. 

 بالمؤسسية، للعميل ليةاالع المهارات وذوي المؤهلين الأفراد واستقطاب جذب 

 .منافسة وجود مؤسساتعند  لاسيما

   ااكافآت: مرتكزات تحديد نظام -3-4

 114:الآتيةعلى المرتكزات  الأجورفي تحديد نظام  الإدارةتعتمد 

 علييى مبنييية المختلفيية الوظييائف بييين فيمييا الأجييور فييي الاختلافييات تكييون أن 

 حيييث ميين وظيفيية كييل تعكييس مسييتوى متطلبييات موضييوعية، اعتبييارات

 .العمل أداء وظروف التعليممستوى و ةوالمهار الخبرة

                                                           
 . 28، صسامقل راعأحمت شاها،  -113
لصلاح التين شحمت عبت الباقي،  -114 لتلموترد ل عاصرل:تجبشريةىدترة لتطبلقي  ، التا  الجاشعية، الإسي ت لة،  خل

 33 ، ص2005
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  فييي السييائدة الأجييور مسييتويات مييع المدفوعيية الأجييور معييدلات تتناسييب أن 

 .الشغل سوق

 ريتييوف بعييد إلا تغييييره يييتم لا بحيييث ،ومسييتقرا ثابتييا الأجييور نظييام يكييون أن 

 .ذلك تستوجب التي موضوعيةالشروط ال

 نظير وجهية مينفيالأجر المناسيب  ،للعياملين الفعليي بالأداء الأجر يرتبط أن 

 الأداء عين العاميل يعيوض اليذي هيو سيواء، حيد عليى والعاميل المؤسسة

 .قدمه الذي الفعلي

  :ااكافآت  أشكال -3-5

 المكار ت على الوظيفة: -3-5-1

الأنشيطة التيي تتطليب ميؤهلات مدرجية تضم مجموعة مين  وظيفة بمكافأةتقوم المقاولة 

ييرتبط ارتباطيا  ، فالرفع من المكافآت في هذه الحاليةمحددتين في سلم التصنيف بدرجة ورتبة

وقيد تعيرض هيذا النيوع مين  بالأقدمية أو بالترقيية إليى وظيفية أعليى فيي سيلم التصينيف. وثيقا

قيل حافزيية أ من الباحثين اليذين اعتبروهيا المكافآت إلى جملة من الانتقادات من طرف العديد

تتجاهل بشكل مطلي  مردوديية وإنتاجيية العياملين،  لكونها ،المكافآت من من الأشكال الأخرى

مصييدر لمييا تشييكله ميين  ةوضييروري ةبقييى مهمييت انهييجف نقييائص، ميين يعتريهييا ميياملكيين بييالرغم 

بشكل دقيي   المردودية لحماية الفاعلين من تعسفات المسؤولين، خصوصا حينما يصعب تقييم

 .وموضوعي

 بالنتائج: المكارأة -3-5-2

 إسيتراتيجيةتفعييل تسياهم فيي  فهي"بمثابة موجه حقيقي للتحفيز بالنتائج  المكافآتتعتبر 

فيي العميل، مميا  وإنتاجيية العياملين ةعتمادا على مردوديا من خلال اتخاذ القرار 115المقاولة"

 ليييةاتطلييب كفايييات وقييدرات تدبيرييية عت الكونهيي التعقيييد،أمييرا بييالغ  هاتحديييد عملييية ميين جعييل

                                                           
115- Alain CHAMAK et Céline FROMAGE, Le capital humain, Editions Liaisons, France 2006, p131. 
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 حسياستنميي الإ إذن المكافآت بالنتيائجفموضوعي. و الإنتاجية بشكل دقي و لقياس المردودية

 معظيم التقييم شيفافا ومقبيولا مين طيرف نظام بالإنصاف داخل المؤسسات، خصوصا إذا كان

 الأجراء.

 بالكفايات: المكارأة -3-5-3

 دقيي ، مميا عنيدما يصيعب تقيييم النتيائج بشيكل المكافيآت إليى هيذا النيوع مينيتم اللجوء 

يييتم  ففيهييا ،قييي  النتييائج المرجييوة أمييرا حتمييياتقييييم الكفايييات المطلوبيية لتح عمليييةجعييل ميين 

فيما  خصوصا تحديد الكفايات الضرورية لشغل الوظيفة أو المناصب الشاغرة، نطلاق منالإ

تقيييم  كيذاو متينية إنسيانيةالاسيتعدادات ليربط علاقيات و رالتيدبيالقدرة على و يتعل  بالمعارف

 ،تحمييل المسييؤوليةل مسييتوى اسييتعدادهموالابتكييار، بالإضييافة إلييى  الإبييداعقييدرة الأفييراد علييى 

اكتسياب  عمليية تسيهيل من أجيل إلى تشجيع سيرورة التعلم لدى الأفراد،بالأساس تهدف  فهي

 ،ة والتغييرييالحركب أعميال يتسيم منياخ فيي هابقاءو استمراريةلمؤسسة لتضمن كفايات جديدة 

 .لإنجاز المهام المطلوبةتقييم الكفايات من خلال  وذلك

 ااكافآت م تويات تحديد -3-6

تعتمد إدارة الموارد البشرية لتحديد نظام المكافآت على مجموعية مين الإجيراءات التيي 

 :وهي مهمة مستويات ةاستحضار ثلاثتتطلب 

  الأساسييتمثل في الراتب  الأول:المستوى. 

 عين  المكافيآت العينيية والتيأمينو المستوى الثاني: مرتبط بالمن  والعيلاوات

 .التقاعد...إلخالمرض ونظام 

 :التحكم فيييي فييي الإجتمييياعي،النفسيييي و ينبعيييدميييرتبط بال المسيييتوى الثاليييث

 الاقتصياديةاختزاليه فيي العقلانيية  لا يجب لخدمة الأهداف التنظيمية سلوكيات الأفراد

نفسييييية العوامييييل العلييييى الاعتميييياد بييييل يجييييب  ،الماديييييةالمكافييييآت علييييى تييييي تركزال

 .محددات حاسمة في توجيه السلوكيات الفردية باعتبارها ،جتماعيةالاو
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المكافيآت باعتبارهيا  فهم تأثيرات ماسلوـحاولت نظرية الحاجات ل فقد ،وفي هذا السياق

 الحاجات الإنسانية وهي: ثلا  أشكال من في إشباعوسيلة تساهم 

  والحاجات المرتبطة بالأمن.الفسيولوجية الحاجات  :الأولالنوع 

  الاعتراف. الحاجة إلى كذا و اجتماعيةلجماعة  الانتماء الحاجة إلىالثاني: النوع 

 :فرض الشخصية.و تقدير الذاتالحاجة إلى  النوع الثالث 

 ة،نفسيييالو ةجتماعيييالإو بالأبعيياد الإقتصيياديةإن هييذه الحاجييات السييالفة الييذكر مرتبطيية   

 .لمكافآتا لنظام وناجعة فعالة في شموليتها من أجل صياغة سياسة تهامراعامما يستوجب 

 وأباايها التحفيزية: ااكافآت -3-7

 :زالمكار ت والبعد الاقتصادي للتحفي -3-7-1

سييواء علييى ، الأفييراد تحفيييز عمليييةة علييى البعييد المييادي فييي الاقتصيياديترتكييز النظرييية 

الترقيييية عليييى  بالارتكيياز متوسيييطال عليييى المييدى أو والعييلاوات المييين  عبييرالمييدى القصيييير 

  .مما ينعكس بشكل إيجابي على سلم الأجور ،الوظيفية

 والبعد السوسيولوجي للتحفيز: المكار ت -3-7-2

داخيل  البحث عين مبيررات موضيوعية لمسيتوى أداء الفيرد لقد حاولت نظرية الحاجات

 محييددا عليهييا الأفييراد مقابييل المجهييودات المبدوليية يحصييل التييي المكافييآت معتبييرة التنظيمييات

، أخيرى مين طبيعيةوحاجيات  أساسيية حاجياتشيكل مصيدرا لإشيباع ت فهي لتحفيزهم، أساسيا

الاجتمياعي هم سطوسواء في  ،المشغلو الزملاء في العمل الاعتراف الاجتماعي من طرفك

هييذا الاعتييراف الييذي أصييب  ينظيير إليييه ميين طييرف مختلييف البيياحثين فييي مجييال  أو الييوظيفي،

مين  الأفيراد كيان الاعتيراف بمجهيودات كلما بحيث ،للتحفيزبمثابة مصدر أساسي  التنظيمات

 كان مستوى الحافزية مرتفعا. كلما في الحياة الوظيفية كبيرا الأخرينطرف 
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 السيكولوجية: وأبعادها المكار ت -3-7-3

الحاجييات التييي ينبغييي  أهيم ميين وفييرض الشخصييية نظرييية الحاجييات تقييدير اليذاتتضيع 

المهيام التيي إغنياء أو ل فيراد المكافآت المادييةإما بالرفع من  ذلكو ،داخل التنظيمات إشباعها

 .الابتكارو الإبداعحرية كذا و في الوظيفة ليةقلاستالإ ممنحهمع ها ونيشغل

 التوظيف: ماهية نظام -4

 التوظيف: أهمية -4-1

التوظيييف ميين أهييم ممارسييات تسيييير المييوارد البشييرية داخييل المؤسسييات  عمليييةتعتبر

 أي اختيييار للمنصييب الشياغر اختيييار أفضيل الكفياءاتو اسيتقطابإليى  تييروم لأنهياالإنتاجيية، 

ت التيي الإجراءاو جملة من العمليات خلالمن  وذلك ،-مناسبالالرجل المناسب ري المكاأ -

 الإنتيياج تفييادي ارتفيياع تكلفيية مين أجييل ،الأفضييل للمييوارد البشييريةو الأمثييلالاسييتخدام  تضيمن

تييي يمكيين أن يتخييذها الشييخص المعييين ال ،القييرارات الخاطئييةفييي غالييب الأحيييان  الييذي تسييببه

مما ينجم عنها خسائر فادحة يمكنها تهدييد بقياء واسيتمرارية ، ما الخطأ لشغل وظيفة طريقةبال

 .اتالتنظيم

 التوظيف:أهداف  -4-2

خير، لكنهيا تبقيى موحيدة مين ومين تنظييم لآ تختلف عملية التوظييف مين مقاولية لأخيرى

 :حيث الأهداف والغايات والتي يمكن تلخيصها فيما يلي

  التي تهدف إلى توفير العاملين كما وكيفا خططومراقبة ال برمجة. 

 ( ...تنميييتهم إمكانييات تطلعيياتهم، ميية بييين قييدرات الأفييراد )كفاييياتهم،ءضييمان الملا

 ومتطلبات المنصب.

 الاختييييار و السيييلوكياتب خصوصيييا فيميييا يتعلييي ،تجديييد الجزئيييي للميييوارد البشريةال

 .التكنولوجيو الثقافي
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 ليية المنتييوج تكفت عيين طرييي  تخفييي  لمقيياولالتنافسييية القييدرات ال الرفييع ميين

 .والإرتقاء بجودته

 حتييى يتسيينى لهييم داخييل محيييط العمييل  الجييدد ضييمان الانخييراط الجيييد للعيياملين

 .إمكانياتهمو طاقاتهموقدراتهم ل غلال الأمثلالاست

 خطوات التوظيف -4-3

الأساسيية لجليب  الأداةيشيكل  فهو ،يحتل التوظيف أهمية بالغة في دورة حياة التنظيمات

داخييل  لأفييراد واختيييار الأنسييب ميينهم مييع متطلبييات الوظيفيية المسييتحدثة أو المنصييب الشيياغرا

 بهيدف تحديد متطلبيات كيل وظيفية بدقية وموضيوعية، عليها ضرورة يفرضمما  ،التنظيمات

وتكلفية إضيافية  ءعيبمجيرد  التوظييف عمليية الليذان يجعيلان مين والتسرع ليةارتجتفادي الإ

تسييتند إلييى  أن بييد لهييا بهييا، لاتقييوم هييذه العملييية بالييدور المنييوط كييي ولللمؤسسييات الإنتاجييية. 

لهيا كميا ينبغيي  ،مبيدأ تكيافؤ الفير  ومبيدأ الحييادو أهمهيا مبيدأ الكفياءة موضيوعية مرتكزات

  الآتية: أن تسلك الخطوات كذلك

 تحديييد وكييذاعملييية التوظيييف، بشييكل دقييي  ميين  تحديييد الحاجيييات المنتظييرة 

 .رلشغل المنصب الشاغ المترش المؤهلات المطلوبة في 

  .تحديد مصادر التوظيف الملائمة 

  الاختيار والتعيين.في عمليتي اعتماد معايير واضحة وموضوعية 

  تياتة التوظيف -4-4

فهيي تسعى سياسة التوظيف إلى ضمان حاضير التنظيميات والتحضيير لبنياء مسيتقبلها، 

وجليب أحسين  منهيا اختييار الغيرض ينهياالمترابطة فيميا ب الإجراءاتجملة من تضم سيرورة 
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  اعتميادب وذليك ،ميع بيئتهيا المتغييرةوضيمان تكيفهيا تحقيي  غاياتهيا من أجل ، إليها المرشحين

 :116ما يلي 

 توفر الفرد على الكفايات الضرورية لشغل المنصيب اليذي ترشي   التأكد من

 لأجله.

 .التأكد من مدى حافزية الفرد لشغل المنصب 

 كذلك وفي ثقافة المقاولة ،اندماج الفرد في جماعة العمل التأكد من . 

 

 

 

 

 

 

 117ورة التوظيفمراحل سير

 التوظيف: إتتراتيجية -4-5

 البشرية: الموارد تخطي  -4-5-1

 الأوليى إليىبالدرجية  Benoit Thieryتخطيط الميوارد البشيرية حسيب  عملية هدفت

 أعميال لأداءكيفا و توفيرها كمامن أجل  البشرية، الموارد منالضرورية  الاحتياجات "تقدير

 وإمكانيييات طاقيياتالأمثييل ل سييتغلالالاعبيير  وذلييك ،مناسييبة تكلفييةبو محييددة أوقييات فييي معينيية

                                                           
116- Michel Ferrary, Management des ressources humaines entre marché du travail et acteursل

stratégiques , Dunod 2014, p77. 
117- Benoit Grasser et Florant Noèl, Resourcesلhumaines : Enjeux-stratégies-processus, Vuibert 2017, p 

202. 

لهاتعريف الوظيفة ومن يشغ مصادر التوظيف الاختيار والإدماج  

 داخلي داخلي وخارجي    داخلي

 سيرورة التوظيف
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وتيدبير عمليية تمكين التنظيميات مين اسيتقدام الأفيراد التي عملية التوظيف  تليها 118المؤسسة"

علييى  شييغل المنصييب الشيياغرهم الشييروط الموضييوعية لعبيير تحديييد ميين تتييوفر فييي، اختيييارهم

وذليك  ،الفرديية ومتطلبيات المنصيب الإمكاناتفهي تسهر على خل  التوازن بين  ،أكمل وجه

تكييافؤ الفيير  والموضييوعية فييي و الكفيياءة فييي تتجلييى أساسيييةمبييادئ  ةالارتكيياز علييى ثلاثييب

 .الاختيار والتعيينو الاستقطابوهي  أساسيةثلا  مراحل  وقد تم تقسيمها إلى ،الاختيار

 الاستقطاب: -4-5-2

 المرشييحين اكتشيياف الاسييتقطاب بكونهييا "عملييية عملييية Bernard Martory عييرف  

 أخرى بعبارة أو المتوقعة، أو الفعلية المناصب الشاغرة لشغل المؤهلينو الراغبين المحتملين

فهيي ، 119التوظييف" عين يبحيث مين وبيين الوظيائف بشيغل غيبري مين بين الوصل حلقة هي

أهمهيا  إجيراءاتوالحفياظ عليهيا، عبير تبنيي عيدة  المؤهلية تهدف إلى جيذب الميوارد البشيرية

 إشييباع بهييدف لخ.إ...عييادل مكافييآتنظييام و جيييد تكييوين وضييمان تييوفير منيياخ ملائييم للعمييل

المناصيب  إسينادتعتميد فيي حييث  ،وتطوير قدراتهم لشغل الوظيائف المختلفة الأفرادحاجيات 

 على مايلي: الشاغرة

 بنيياء علييى الشييروط  ،ترقييية العيياملين لييديها أو تنقيييلهم ميين مصييلحة لأخييرى

 .المرتبطة بالمؤهلات لشغل الوظيفة المطلوبة الموضوعية

  لينيتشغيل المتقاعدين والمستق إعادة. 

   الاعتميياد علييى مرشييحين ميين خييارج  الخارجييية عبييرإلييى المصييادر اللجييوء

 فيي وذليك بيالإعلان عين الوظيائف الشياغرة الميراد التبياري المؤسسة،

 .المرئية والمكتوبة والمسموعة الإعلامفي وسائل  شأنها

                                                           
118- Benoit Thery, Développer les RH à l’international: Pour une géopolitique des ressources 

humaines, Dunod, Paris 2011, p 56. 
119- Bernard Martory, Daniel Crozet, Bruno Solnik, Gestion des ressources humaines: Pilotage social etل

performances, 9ème  édition, Dunod, Paris 2016, p 44. 
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 فييي عملييية  بييدوا الرغبيية فييي العمييل لييديهاالاعتميياد علييى العيياملين الييذين أ

 مكاتب التوظيف. اللجوء إلى أو التوظيف

 الاختيار: -4-5-3

ليذين قيدموا طلبياتهم لشيغل الوظيائف ا يتجلى الاختييار فيي الانتقياء المناسيب للمرشيحين

 تقيوم التيي العمليية" بأنه Chloé Guillot-Soulezحيث عرفه  ،الشاغرة داخل التنظيمات

بنياء  معينية لشغل وظيفية المترشحينأجود  بين من البشرية، بالانتقاء الموارد إدارة بمقتضاها

 ييي  الانسييجام بييين متطلبييات الوظيفييةتحق بغييرض وذلييك ،120لأدائهييا" صييلاحيتهم درجييةعلييى 

الاختييييار اليييدقي  المبنيييي عليييى شيييروط  ، مييين خيييلالوميييؤهلات وقيييدرات المترشييي  لشيييغلها

الييذين تتييوفر فيييهم الشييروط اللازميية  نسييب المرشييحينأانتقيياء ميين  تمكيينهم "التييي ،موضييوعية

 121."للوظيفة المراد شغلها

 تعتمدها التنظيمات، لتحقي  التوافي  آليةيمكن اعتبار الاختيار بمثابة  ،الأساسعلى هذا 

وخصائص ومؤهلات وقدرات الأفراد المرشيحين  بين متطلبات الوظيفة من جهة، والإنسجام

 فيي تحسيين أداءهيم  محالةيساهم لا  ،، فحسن اختيار العاملين داخل التنظيمأخرى لها من جهة

الاختييار عليى معيايير  عمليية رتكيزتحييث ات التيي وجيد مين أجلهيا التنظييم. الغاييتم تحقي  في

 :محددة نذكر من بينها

  تخصصها. تيرتبط أساسا بالشواهد المحصل عليها وكذا مجالا التعليم:مستول 

 أخرى اتفي المهنة أو في تنظيمسنوات الأقدمية ترتبط بعدد : الخبرة. 

 ناقية الأبالجميال وبوكيذلك  ةالبنية الجسيمانيبو قامةترتبط بال :الخصائص الجسمانية

 طبيعة الوظيفة.وفقا ل

                                                           
120- Chloé Guillot-Soulez, Petit lexique de Gestion des ressources humaines, Gualino, France 2016, p. 

44. 
121- Chloé Guillot-Soulez,Idib, p 44. 
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 القيدرة و الثقة فيي الينفسو الأخلاقترتبط بنمط الشخصية مثل  :الصفات الشخصية

 .والمشاعر الاختيار العقلاني البعيد عن العواطف على

 :التعيين -4-5-4

فبعييد عملييية الاختيييار التييي  إن الصييورة الخارجييية للمؤسسيية تحييدد انطبيياع الفييرد عنهييا،

 معينية وظيفيةل المرشحة أو المرش  بتعيين القرار إصدار يقوم بها مديرو الموارد البشرية يتم

 حقيوقال مجموعية مين القيرار هذا عن ويترتب محدد تاريخ من محددة، اعتبارا إدارة أو بقسم

ومسيييؤوليات واجبيييات  الاجتماعيييية بالإضيييافة إليييى المزايييياو الأجركييي الموظفييية أو للموظيييف

 وهي: أساسيةعناصر  أربعةوتتضمن عملية التعيين  122"الوظيفة

  .إصدار قرار التعيين 

  الجديدة وظيفة التعيينإدماج الأجير في. 

 من أجيل تبنيي قيرارات  متابعة وتقييم قدرات ومؤهلات العامل داخل عمله

ناسيب تت أخيرى من قبيل ترسيمه في الوظيفة أو فصله منها أو تحويليه إليى

 .مع مؤهلاته

 وظيائف أو تنقيله إليى تطوير مستقبله الوظيفيو الوظيفة ترسيم العامل في 

 . أخرى

 

 

  

                                                           
122Dimitri Weiss, Les ressources humaines, Edition d’Organisation, Paris 1999, p. p 77-78. 
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 :الثاند خاتمة الفصل

ميين أجييل  ثاقبيية، إسييتراتيجيةالتسييل  بنظييرة  علييى التنظيميياتدينامييية المحيييط  تفييرض

الاهتميام بمواردهيا يسيتدعيها إليى  التغيرات المتسارعة التي يعرفها محيطها، مميا التكيف مع

ولين يتحقي   الذي يصنع الفيارق بيين مختليف التنظيميات، ،الحاسم باعتبارها العنصر البشرية

الكفاييات  إكسيابهاكما وكيفا، ميع  رهاد البشرية تسهر على توفيلموارلمن خلال إدارة  إلاذلك 

، بالإضييافة إلييى تنميتهييا للقيييام بعملهييا علييى أكمييل وجييه والمهييارات والمعييارف الضييرورية

حتييى يتسيينى لهييا المسيياهمة فييي  ،الأمثييلوالحفيياظ عليهييا وتوجيههييا واسييتغلال طاقتهييا بالشييكل 

، وذليك بفضيل ممارسيات عقلانيية قيادرة عليى مواجهية لييةاتحقي  الأهداف التنظيمية بكيل فع

بأقيل  سيلع وخيدمات إنتياج فيي المتجليية ،تحقي  ميزة تنافسية على منافسييهاتغيرات المحيط و

وتفييادي مييواطن  وذلييك ميين خييلال اسييتغلال مييواطن القييوة لييديها، ليييةاتكلفيية وذات جييودة ع

اسييتراتيجيا يعمييل  إدارة المييوارد البشييرية تلعييب دوراأصييبحت  ،علييى هييذا الأسيياس، الضييعف

 توظييييف أفضيييل العييياملين حرصيييها عليييى مييين خيييلال ،مسيييتدامة عليييى بنييياء قيييدرات تنافسيييية

 .رغبتهم في العملو قدراتهم ومعارفهمتنمية و تحفيزهمو
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 تأثير ااياخ التيظيمد على أياء الفاعلين: ثالثالفصل ال

 

 

 هيدتم

 ماهية القياية

 التواصل التيظيمد

 ااشاركة في اتخا  القرار

 الثالث الفصل خلاصة



 تأثير ممارسات التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية على تحفيز الفاعلين بالمكتب الوطني للسكك الحديدية

 أنموذجا مكناس -جهة فاس

 

 

169 
 

 :هيدتم

 فهيوالميوارد البشيرية داخيل التنظيميات،  عليى حافزييةشيكل كبيرب المناخ التنظيميييؤثر

نمط في، المتخيذة وبأشكال القيرارات التواصل السائدة طرقبأنماط القيادة وببشكل وثي   يرتبط

 الفرصية، عبر إتاحية القيادة الذي يأخذ بعين الاعتبار الخصائص الاجتماعية والنفسية ل فراد

مختليف الفياعلين مين  حتميا يمكين اتهم،مؤهلاتهم وقيدروإبراز  رللمشاركة في اتخاذ القرا لهم

للمحييط مهميا كانيت  يمنحهم القدرة على التكييف ميع التغييرات المتسيارعة كما ،أدائهم تطوير

علييى  ةإيجابييي راتتييأثي على إحييدا هو ذلييك الشييخص القييادربامتييياز طبيعتهييا، فالقائييد النيياج 

مجابهييية التحيييديات  الجييياد مييين أجيييل العميييل عليييىتحفييييزهم  مييين خيييلالسيييلوكيات الفييياعلين، 

ضييمن إيصييال المعلومييات تالتواصييل التييي  آليييةباعتميياد  وذلييك المطروحيية فييي ميييدان العمييل،

المقاربييية  اعتميييادو اف الفاعلييية فيييي العمليييية الإنتاجييييةمختليييف الأطيييرلالضيييرورية والفعالييية 

 اتخياذ القيرارات داخيل التنظيميات تمكن العاملين من تقاسم سيلطة التشاركية باعتبارها وسيلة

 . هاداخل روح التعاون والتآزر بين كافة الأفراد تقوية مما يؤدي إلى

فيي  اودورهي مفهيوم القييادة التنظيمييةسيعى إليى تسيليط الضيوء عليى في هذا الفصيل سن

 يضيييا إليييى أسيييلوبأ ، كميييا سييينتطرقداخيييل المؤسسيييات الإنتاجيييية والنجاعييية لييييةاتحقيييي  الفع

ر، من خيلال الكشيف عين أهميتهميا اتخاذ القراالمشاركة في و التواصل في الإشراف المتمثل

 .المؤسسات الإنتاجية الارتقاء بالمردودية داخلفي 

 ماهية القياية  -1

 عياصر القياية -1-1

 وهي:أساسية  عناصر من ثلاثة تتشكل القيادة

 مين أجييل  ،: وهيو ذليك الشييخص اليذي يسيهر عليى تنظيييم مجهيودات العياملينالقائود

ييرات المرتبطية تحقي  الأهداف التنظيمية، حييث تتيأثر قيادتيه بجملية مين المتغ
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الخبرة كيييي بمؤهلاتييييه لخ أوإالييييدوافع والطموحييييات والتطلعييييات...بشخصيييييته ك

 .وغيرهاوالتجربة والمهارة 

 الأفراد الذين تحت إشراف القائد هم :المرؤوسوأ.  

 ا ميين المشيياكل والتحييديات التييي : لييه علاقيية بوضييعية العمييل ومييا يييرتبط بهييالموقووف

اجتماعيية أو تقنيية  اقتصيادية أو هذه التحيديات سير العمل، سواء أكانت رقلتع

  .لخإ ...بيئية أو

 وظائف القياية  -1-2

عبر ،تنميتهيياو تقيوم القييادة بعييدة وظيائف داخيل التنظيمييات الهيدف منهيا ضييمان نجاحهيا

 :التي تحد  في بيئتها نذكر منها الطارئة تمكينها من مجابهة التغيرات

  يقوم القائيد بتحدييد الأهيداف والسياسيات والبيرامج مين خيلال التوقعيات  :التخطي

المستقبلية حييث يشيترط فييه القيدرة عليى اختييار أفضيل البيدائل المتاحية أماميه 

 لحل المشكلات.

 أجيييل مييين  ،التنظييييم: يقيييوم القائيييد بتحدييييد اختصاصيييات كيييل فيييرد داخيييل التوجيووه

 المساهمة في تحقي  الأهداف المسطرة.

 يقوم القائد بالتنسي  بين العمليات المختلفة داخيل التنظيميات، مين خيلال لتنسيقا :

 الفاعلين. مختلف التشجيع على التعاون والتآزر بين

 التييي تعتييرض  ،الآنييية: يقييوم القائييد بتتبييع سييير العمييل ومعالجيية المشيياكل الرقابووة

 العاملين داخل بيئة العمل.

 الأفيراد : يعمل القائد على اتخاذ القرارات المناسبة مراعيا حافزيةاتخاذ القرارات 

 من أجل تحقي  الأهداف.

 مختلييف الفيياعلين داخييل  ميياد علييى عملييية تواصييلية ناجعيية بييينعت: الإالتواصوول

  المؤسسات الإنتاجية.
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 ات : يشيييار  القائيييد المرؤوسيييين فيييي اتخييياذ القيييرارالمشووواركة روووي اتخووواذ القووورار

 من أجل الرفع من روحهم المعنويية، المرتبطة بجنجاز الوظائف والمهام، وذلك

 .الارتقاء بجنتاجيتهم مثومن  ل جهد أكبر في العملذمما يحفزهم على ب

 أشكال القياية: -1-3

وجب القيييادة علييى كييل قائييد خليي  الظييروف الموضييوعية الملائميية لإنجيياز العمييل سييتت

بييأولى الدراسييات حييول سييلوكيات القائييد،  وقييد قييام كييورت ليفييين وزمييلاؤه ،بالشييكل المطلييوب

 أشكال للقيادة هي: ةثلاث وجودحيث توصلوا من خلالها إلى 

باعتبياره : يصدر القائد الأوامر بناء على استشيارة الجماعية الديمقراطيةالقيادة  -أ

الأفيييراد فيييي اتخييياذ  إشيييرا يعميييل باسيييتمرار عليييى  حييييثمجيييرد عضيييو فيهيييا، 

 المرتبطة بصياغة الأهداف التنظيمية. اراتالقر

: يقيوم خلالهيا القائيد بجصيدار الأوامير والتوجيهيات ويحيدد الأوتوقراطيوةالقيادة  -ب

الييذين يقتصيير دورهييم  بييدون الأخييذ بييرأي المرؤوسييين ،تنظيييمأهييداف وغايييات ال

 فقط.على تنفيذها 

فييي اتخيياذ  " يتييي  القائييد الحرييية الكامليية لأعضيياء الجماعيية:القيووادة الفوضوووية -ت

، ولا يشيتر  ميع أعضيائها لهيا كاميل الحريية فهو لا يقودها بل يتير  القرارات.

 .123في اتخاذ القرارات"

أشيكال القييادة بنياء عليى مراكيز  تقسيم، فقد تم رالسالفة الذك السلطة أشكال إضافة إلى

 هما:و إلى قسمين اهتماماتها

 ه عليى العياملين اتياهتمام: يركز فيهيا القائيد كيل قيادة متمركزة حول العاملين

وظيفيية  يعتبيير مفادهييا أن الإشييراف مسييلمةحيييث يحيييطهم بعناييية خاصيية، منطلقييا ميين 

 كون وظيفة إدارية.ياجتماعية ونفسية قبل أن 
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 ه عليى مشيكلات اتياهتمام كيل: يركز فيها القائد قيادة متمركزة حول الإنتاج

دون  ،العمييل المثلييى لإنجييازإيجيياد الطريقيية إلييى  احيييث يسييعى جاهييد العمييل والإنتيياج،

 تفاعلاتهم وعلاقاتهم الاجتماعية.و شخصية العاملين الأخذ بعين الاعتبار

 أنماط ال لطة اسيارية 1-4

خليص مين خيلال أبحاثيه  Rensis Likertأن  مولي عبد الكريم القنبعيأكد الدكتور  

 :124ودراساته الميدانية إلى وجود أربع أنظمة من السلطة الإدارية وهي

 )القمييية دون استشيييارة : تؤخيييذ فييييه القيييرارات مييينالنظوووام السلطوي)المسوووتغل 

 المرؤوسين )دون الرجوع إلى القاعدة أي الجهة المنفذة(.

  ليرئيس وبالتيالي يكيون : يكيون فييه الميرؤوس خاضيعا لالإيبيسيالنظام السلطوي

 الوعي بالمسؤولية.هنا  ضعف 

 عليى القيرار، لكين توجيد هنيا  : لييس للميرؤوس تيأثير حقيقيي ستشواريالنظام الإ

علاقيات تعياون ميع وجيود تواصيل صياعد ونيازل، مميا يؤسيس لتكييريس روح 

 العمل الجماعي..

 الإدارة، حييث تحيتم لوـليكرت: وهو أفضل نظام بالنسيبة نظام المشاركة بالجماعة 

في هذا النظام على فري  العمل أن يعمل على اتخاذ القرار وتسوية النزاعيات، 

علييى  واضييحا فييي العديييد ميين فييرق العمييل مؤشييرا فتصييب  مشيياركة كييل فاعييل

 التنظيم /المؤسسة.داخل  نسجامالتماسك والإ

ه، إليى اعتبيار القييادة ؤوزميلا كوورت ليفوين لقد خلصت الأبحا  الميدانية التيي أجراهيا

فيي ا ترتكز على المقاربية التشياركية لكونه الديمقراطية هي القيادة الأنسب لإدارة التنظيمات،

، ممييا يخليي  لييديهم فييي اتخيياذ القييرارات كييل الفيياعلين  وذلييك بجشييرا صييياغة أهييداف التنظيييم،

وقيد شياطره فيي  للتنظيم. الانتماءبمسؤولية  إحساسهم، يتولد عنه همحول رؤسائ انطباعا جيدا

"أن الأساالوب الااديمقراطي هااو أك اار ا اعتبيير حينميي عبوود الكووريم القنبعووي رالوودكتو رأيهييذا اليي
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إنتاجا لأنه يعمل على إشراك الأعضاء في التسيير الياومي  ، وبالتالي أك رهاليةاالأساليب فع

 لتشاركي(،)المعل ا "لمشاركةبا الإدارة"الحدي ة  الإدارةللمؤسسة وهو ما اصطلح عليه في 

فااي التاادبير والتساايير اليااومي تتاارك لديااه انطباعااا جياادا وارتياحااا وشااعورا  إشااراك الماعاالف

بأهمية التنميم، الشيء الذي يولد أفكارا جديدة ويرسخ الإحساا  بالمساؤولية مماا يناته عناه 

 .125الإحسا  بالانتماء إلى التنميم /المؤسسة"

 خصائص القياية -1-5

 بينها:من نذكر  عدة خصائصالناجحة ب لقيادةتتميز ا

 .تقوم القيادة على علاقات تفاعلية بين القائد ومرؤوسيه داخل التنظيم 

 .تتوقف القيادة الناجعة على خصائص القائد وأهمية سلوكه وتعدد أدواره 

 .توجد القيادة باعتبارها عملية تنظيمية داخل تنظيمات معقدة من حيث البناء 

  حددة.تخضع لقوانين مفهي القيادة عملية بالغة التعقيد 

 :أهمية القياية -1-6

في التأثير على المرؤوسين من أجل تحفييزهم عليى  الأولىترتكز مهمة القيادة بالدرجة 

مميا جعلهيا  الإبيداععليى  هم، كما تشجعفيهم البذل والعطاء، فهي تهدف إلى بث روح التعاون

الشيييء الييذي  الإدارييية،لعملييية ل اميين المهتمييين بعلييوم الاقتصيياد والتسيييير جييوهر عديييدال عنييد

، تسيم  لهيا لييةاقييادات تمتليك كفياءات ع ىضرورة التوفر عل الحديثة تفرض على التنظيما

 ،علييى هييذا الأسيياس محيييط العمييل، لالأفييراد داخييالتييأثير الإيجييابي علييى والتوجيييه والتنظيييم ب

متينيية مييع المرؤوسييين،  إنسييانيةمييدى قييدرة القائييد علييى بنيياء علاقييات بأهمييية القيييادة ارتبطييت 

المنتظيييرة الاحتيييرام المتبيييادل والتعييياون الفعيييال، وذليييك مييين أجيييل تحقيييي  الأهيييداف  وامهييياق

بالإضيافة إليى تحسيين المسيتوى  ،عبر التخفي  من تكلفة الإنتياج بتحقي  الأرباح ةوالمرتبط

خلي  نيوع مين التيوازن بيين  هر عليىيسي الناج  هو مين فالقائد .المادي والوظيفي للمرؤوسين
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اليذي يشيكل حجيرة عثيرة  ،لتنظيمية، مين أجيل تفيادي صيراع المصيال الأهداف الشخصية وا

 الأهداف التنظيمية.تحقي   أمام

 فيما يلي: تتجلى سب  يمكن أن نستنتج أن أهمية القيادة من خلال ما

 بييين أعضيياء الجماعييات داخييل التنظيييمعلييى خليي  الانسييجام والتماسييك  العمييل 

 مشتركة.الهداف الأتكثيف جهودها وتوجيهها من أجل تحقي  و

 .تحديد حاجات ومشكلات أعضاء الجماعة مع وضع الأولويات حسب أهميتها 

  خل  إجماع حول الأهداف التنظيمية والمساهمة فيي اختييار الوسيائل والميوارد

 .لتحقيقها اللازمة

 مين خيلال بيين أعضياء الجماعيات  الإيجيابي على التفاعل الاجتمياعي التشجيع

 علاقات اجتماعية سليمة مبنية على التعاون والاحترام المتبادل.الظروف المواتية ل خل 

 على تحمل المسؤولية أفرادها مما يحفز ،حماية الجماعات من القل  والخوف. 

 قياية:أتلوب ال -1-7

اليذين يعنيون  ،تنظيمات باهتميام كبيير مين طيرف علمياء الإجتمياعال داخل القيادة حظيت

بدراسيتها، لميا أصييبحت تلعبيه ميين دور حاسيم فيي مختلييف العملييات التنظيمييية الداخليية، فهييي 

فعاليتهيا، مميا جعلهيا" مين أهيم الظيواهر التيي يمكين دراسيتها فيي و تؤثر بالفعيل عليى كفاءتهيا

اليذي يضيم مجموعية مين أسيلوب الإشيراف  حييث ترتكيز عليى 126ميدان العلاقيات الإنسيانية"

 لتنظييم الذين هيم تحيت إشيرافهم ات التي ينهجها المسيرون تجاه العاملينيالسلوكو الممارسات

فيي  تسياهم كميا ،فري  العمل ضمنمهامهم  ، من أجل تمكينهم من تأديةوتسيير علاقات العمل

المعاملية والتنسيي   حسين عين طريي  داخيل بيئية العميل بيينهم تحسين جيودة العلاقيات السيائدة

 ويمكن تلخيص أساليب القائد الفعال فيما يلي: .حافزيتهمو همرضا يحق ، مما الجيد

 :مايلي القائد يستخدمه التي الأساليب هذه أهم من
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 والمعنويية،  الماديية الحيوافز عليى ويقصيد بهيا ارتكياز القائيد :العقابو عتماد المكارأةا

عنيد  العقياب أو اللجيوء إليى جهية، مين وتشيجيعهم المكافيآت وذليك بمين  المرؤوسيين

 حيدو  مخالفيات تعيي  السيير العيادي للعميل، مميا يقيوي مين سيلطاته التيي تمكنيه مين

 سلوكيات المرؤوسين. التأثير بشكل كبير على

 بحييث تكيون واضيحة العميل، أهيداف تحدييد عليى القائيد يعميل :العمول أهودا  تحديود 

بيين طموحياتهم ميع إقنياع العياملين عليى تحقيقهيا عبير تحقيي  التيوازن  للقيياس، قابليةو

 الفردية وأهداف التنظيم.

 عليى هيام  كبيير مين السيلطة لا بيد  القائيد توفري لكي :المعلومات نشرو تحليلو جمع

 مرؤوسيه. إيجابا على التأثير له من امتلا  معلومات كافية تمكنه من

 عيدة المرؤوسيين عنيد ممارسية مهيامهم تعتيرض :المشوورةو الخبورةو النصوح تقوديم 

 يفيييرض علييييهم الأخيييذ بيييرأي ذوي الخبيييرة والاختصيييا ، فتقيييديممميييا  مشيييكلات،

للقائيد القيوة والنفيوذ اللازميين  يعطيي الوقيت المناسيب، في الحلو النصيحة المسؤولين

 هم.مرؤوس على للتأثير

  بجشيرا  يقيوم اليذي هيو النياج  القائيد :القورارات اتخواذ عمليوة روي الآخورين إشورا 

مميا  ،اهمرضي الشييء اليذي ييؤدي إليى تحقي  القيرارات، عمليية اتخياذ في المرؤوسين

    ينعكس إيجابا على مردوديتهم.

 ؤوليتحييول ميين مسيييمكنييه أن  ،دور المشييرف تجيياه العيياملينممييا تقييدم يمكيين القييول أن 

باتخياذ القيرارات  ؤولا ملزمياباعتبياره مسي ،إداري يمارس السيلطة المخولية ليه بصيفة رسيمية

 يحر  على إشيرا  مختليف الفياعلين المناسبة التي يلتزم بتنفيذها جماعة العمال إلى مشرف

أسلوب الإشراف اليذي ف ،بينهمفيما  التعاون أواصر تعزيزمن أجل  وذلك ،في اتخاذ القرارات

بييين  اجتماعييية سييليمة علاقييات نيياءب تنظيمييات ميين خييلاليسييتهدف الفعالييية والأداء داخييل ال

 ،نما يراد منه تحقي  رضا العاملين وتحفييزهمإ ،العاملين والمشرفين بينو عاملين فيما بينهم،ال

 .إلى الزيادة في إنتاجيتهم الذي يؤديرفع مستوى التزامهم الوظيفي و
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 :اسيارةالفرق بين القياية و -1-8

فييرض سيييطرتها علييى  هييدف إلييىت فهييي بمثابيية الشييكل المباشيير للسييلطة،القيييادة  تعتبيير

إذ ، وهييي بطبيعتهييا غييير رسييمية أساسييا، االجماعيية لقراراتهييإخضيياع شخصييية القائييد، وعلييى 

فتشييير إلييى السييلطة الرسييمية  الإدارةتييرتبط بحاجييات الجماعيية فييي زميين أو مكييان معييين. أمييا 

ضيياء ميين الخييارج، حيييث يجييب عليييهم والمفروضيية علييى الأع المسييتمدة ميين المنصييب ذاتييه

حيول العلاقية بيين  الإدارةخوفا من التأديب أو العقوبة. وقيد اختلفيت أراء علمياء  متثال لها،الإ

جييزء ميين القيييادة وهنييا  ميين يييرى العكييس، أمييا  الإدارةوالقيييادة، فهنييا  ميين يييرى أن  الإدارة

هييي عليم قييائم بذاتيه، وفييي هيذا الصييدد  الإدارةالاتجياه الثالييث فيعتبير القيييادة بمثابية فيين، بينميا 

 :ما يلي من خلال والقيادة الإدارةيمكن توضي  العلاقة بين 

 بتنظييم العياملين داخيل المؤسسية،  الإدارة يتمثل فيي قييام: الجانب التنظيمي للإدارة

حيييث يقييوم المييدير بتنظيييم أنشييطة العيياملين ميين أجييل تييوجيههم نحييو تحقييي  

 المطلوبة. الأهداف

  بتنظيييم أنشييطة اجتماعييية ميين  الإداريمثييل فييي قيييام يت: الاجتموواعي لوولإدارةالجانووب

تنسيي   حيوليث يتمحور دور القييادة بالأسياس حبأجل تحقي  أهداف مشتركة، 

 جهود العاملين.

  إن التنظيييم بنيياء إنسيياني بامتييياز، حيييث يحتييل فيييه الإدارةالجانووب الإنسوواني رووي :

، لكونيه الأخيرىمختليف المكونيات  ميع شري مكانة متمييزة مقارنيةالعنصر الب

 الإدارييلعيب دورا فعييالا فييي تحقييي  الأهيداف المنشييودة، ممييا يسييتوجب علييى 

ي اتخياذ بناء علاقات اجتماعية سليمة بين العاملين فيما بينهم، عبير إشيراكهم في

 .همرائلإنصات لآالقرارات وا

والقيييادة وحييدتان متلازمتييان لا يمكيين أن  الإدارةيمكيين القييول أن ، علييى هييذا الأسيياس 

 فيي حيد ذاتيه، بينميا تظيل القييادة تعتبير هيدفا كيون، لالأخيرىهما فاعلة بمعزل عن احدإتكون 

 لتحقي  الهدف. وسيلة بمثابة الإدارة
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 اليظرية افهوم القياية اتااقارب -1-9

 :نظرية السمات -1-9-1

أن  ينبغيي عمليية تقيوم عليى عيدة خصيائصهيي بمثابية  القييادة أن نظريية السيمات رىت

عبوود الكووريم  ، وقييد حييددها الييدكتور "ادرا علييى ممارسييتهاحتييى يصييب  قيي فر فييي الفييردتتييو

 :127" في ما يليالقنبعي

 الذكاء. 

 الحزم. 

 طلاقة اللسان. 

 الثقة بالنفس. 

 الاستقامةو الأمانة. 

 سرعة البديهة. 

 بالقيم الإيمان. 

 القدرة على التكيف. 

  الأداءالمهارة وحسن. 

 النضج العاطفي والعقلي. 

 الحكم الصائب على الأمور. 

 القدرة على فهم الأمور. 

 القدرة على الإقناع والتأثير. 

 وجود الدافع الذاتي للعمل والإنجاز. 

 السرعة في اختيار البدائل المناسبة. 

 الاستعداد الطبيعي لتحمل المسؤولية. 

  بجوانبه ونشاطاته والإلمامحب العمل. 

                                                           
 .37-36ص   راعلسامق،عبت اليالق الي بلاي،  -127
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  الإيجابية للمشكلةعن على تمييز الجوانب السلبية القدرة. 

 القدرة على التنسي  وخل  الوحدة وتحقي  الترابط داخل التنظيم. 

  نظييم والتقيدير )القدرة على التصور والمبادأة والتخطييط والتالإدارية المهارة

وتيدريبهم وتيدبير صيراعاتهم والفصيل فيي منازعياتهم والتفياوض  واختيار المرؤوسين

  .م(معه

أن القيييادة توصييلت إلييى نتيجيية مفادهييا النظرييية نطلاقييا ممييا سييب  يمكيين القييول أن هييذه إ

جعلهييا محييط  الشييء الييذي ،فييي القائييد الأساسيية مجموعية ميين السييمات تييوفرالناجحية تتطلييب 

للقيادة الناجعية، مميا أفضيى إليى  وشامل انتقادات شديدة، بسبب عجزها عن تقديم تفسير دقي 

 عليى سيلو  القائيد باعتبياره عنصيرا زركيت التيي الإدارةحركة العلاقات الإنسانية فيي  ظهور

 .الشخصية منجاعة العاملين وليس على سماتهو ليةامؤثرا على فع

 :لنظرية السلوكيةا -1-9-2

معرفية لقد اهتمت النظرية السلوكية بتفسير الجانيب السيلوكي للقائيد داخيل بيئية العميل و

المحييددات  إيجيياد هييا علييىاتاهتمام جييل ةركييزم تييأثيره علييى الأفييراد،الأسييباب الكامنيية وراء 

شيأنها  وقيد واجهيت هيذه النظريية انتقيادات شيديدة ،القائد الفعال عن غييره التي تميز السلوكية

ممييا فسيي  المجييال أمييام ظهييور نظرييية جديييدة اصييطل  عليهييا  ،فييي ذلييك شييأن نظرييية السييمات

 ". النظرية الموقفية"

 :النظرية الموقفية -1-9-3

 نظرية لفريدريك ريدلر: -أ

أن  حيييث اعتبييرفييي نظريتييه حييول القيييادة، متغييير الموقييف والوضييعية  ريوودلر لقييد أدخييل

 ،ينلمابيين القائيد والعي تل التفياعلااشيكأمية بيين ءالملايقتضيي  داخل الجماعة ليةاالفعتحقي  

لا يمكيين أن يظهيير إلا إذا تييوفرت بعيي  الشييروط الموضييوعية المناسييبة  فييي نظرهييا فالقائييد

 ، تعتبييرجتماعييية داخييل التنظيميياتلظييروف الإاأي أن لاسييتخدام مهاراتييه وتحقييي  أهدافييه، 

مميا  طبيعية الموقيف،ب ترتبط ارتباطا وثيقيا فهي نمط وشكل القيادة فيها،عن  المسؤولة وحدها
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ترتكيز عليى متغيير  لأنهيا ،جي لدراسة القييادةالسوسيولومدخل الالنظرية بمثابة جعل من هذه 

بالسيلطة التيي يتيحهيا الموقيف  اليذي ييرتبط الضوب  المووقفي أو ما يطل  عليه موقفي متشابك

 أبعاد وهي: ةثلاثإلى  ، وقد تم قياس هذا الدور استناداخرينالآللقائد بهدف التأثير على أداء 

 التيي تحيددها  العلاقة بين القائد والجماعةفي  : تتجلى بالأساسعلاقة القائد بالأرراد

 مشاعر القائد اتجاه الجماعة.

 المعتمدة لتحقي  الأهداف والأنشطة الإجراءاتو تتعل  ببرامج العمل: الوظيفة . 

 فييي  لكهييا القائييد لتحقييي  الامتثييال وتقيياستل السييلطة التييي يماشييكأ: تييرتبط بالسوولطة

 بالعقاب.  غالب الأحيان

 وكينيث بلانشارد:نظرية هرسي  -ب

لكونها ركيزت عليى  ،من أهم النظريات الموقفية نظرية هرسي وكينيث بلانشارد تعتبر

المسيندة  القييام بالمهياممين أجيل  حياتهم المهنيةفي  يستثمرونها التي الأفراد هلاتومؤ قدرات

 يتماشى وخصائص المرؤوسيين، اقيادي انمط ينبغي أن يتبنى في نظرهما الناج  القائدف ،إليهم

في هيذا  اركزحيث  للقيام بأعمال محددة، ،ؤوسيهويراعي في نفس الوقت استعداد ورغبة مر

 بمثابية تعتبير التيي بنضيج المرؤوسيين،كلهيا بدرجية  أنماط للقيادة مرتبطية ةالصدد على أربع

الوظيفيوووة نظريوووة الجاهزيوووة أو  النضوووج الووووظيفيسيييميت بنظريييية  وقيييد ،موقفييييةمتغييييرات 

عليييى إنجييياز المهيييام والرغبييية فيييي العميييل والإسيييتعداد لتحميييل  القيييدرةلإرتباطهيييا ب ،للعووواملين

مهيام المنوطية للقييام بال العياملين فيي توجييه سيلو  اتهمسيؤولي كامل يتحمل ، فالقائدالمسؤولية

يتعليي  بالنضييج السيييكولوجي والثيياني مييرتبط د قسييما النضييج إلييى مكييونين "الأول وقيي بهييم،

درجية نضيج  اتخياذ قراراتيه بنياء عليىفرض على القائيد يمما  128بالمركز الذي يشغله الفرد"

مين أجيل  أسيلوب سيلطويإليى  يلجيأالقائيد  فجن ،فجذا كانت درجة النضج ضعيفة ،المرؤوسين

وسيييلة  فجنييه يلجييأ إلييى ،ليييةاعالنضييج درجيية  تأمييا إذا كانيي إخضيياع المرؤوسييين لقراراتييه،

  بالشكل المطلوب. بممارسة مهامهممن أجل إقناعهم  التواصل

                                                           
128- Caude Lévy-leboyer , Michel Huteau, Claud Louche, .Jean pierre Rollande « psychologie du travail », 

Editions d'Organisation ,Paris 2003, p 397-398. 
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 النظرية التفاعلية ري القيادة -1-9-4

النظرية التفاعلية على طبيعة التفاعل والتكاميل بيين مجموعية مين العناصير  ترتكز

تتمثيل هيذه المتغييرات حييث ها الفضل فيي تحدييد شيكل القييادة، ل التي يرجعوالمتغيرات 

 يلي:فيما 

  الشخصية للقائد.السمات 

 ،مشيياكلها،  خصائصييها، متطلباتهييا، الجماعيية "ميين حيييث تركيبتهييا، اتجاهاتهييا

 .129العلاقات بين أفرادها والعوامل الموقفية والبيئية" شكل طبيعتها،

 .خصوصية الموقف والعناصر المتداخلة في إحداثه 

أن  بفالقائيد يجي، عمليية تفاعيل اجتمياعيبمثابية  القييادةالتفاعليية  النظريية عتبرعموما ت

ويعيرف  ويوطيد العلاقية بيين أعضيائهاه ركها مشكلاتعضوا في جماعة يشا في نظرها يكون

 جيييدا معاييرهييا وأهييدافها، فهييي تتوقييف بالدرجيية الأولييى علييى "عييدة عوامييل مثييل الشخصييية

 .130الاجتماعي وكذا التفاعل فيما بينهما" فالموقو

  

                                                           
 .176-175، ص2002، عمان ،لأساسلاتلعلملىدترةلتجقلادةطا ق عبت الحميت البت ي  -129
 .184-183، ص راعلسامقل  س كاشل شليية،  -130
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 التيظيمد  التواصل -2

 أهمية التواصل: 2-1

 إنجياح لما له من دور فعال فيي ،يعتبر التواصل التنظيمي بمثابة جهاز عصبي للمقاولة 

ضيمان  الإدارية للفاعلين، من أجل وتوضي  وفهم القراراتمن نشر هايمكن استراتيجيتها، فهو

ى جعليه يحظيالتحفييز، مميا يعد من أهم مرتكيزات  إذ ،التنظيمية الإستراتيجيةتحقي  بالتزامهم 

تحفييز فيي حاسيم  لميا أصيب  يلعبيه مين دور ،الموارد البشرية إدارة من لدن المتزايدبالاهتمام 

ف والمعلومات اللازمية عبر مدهم بالمعار ،مشروع المقاولة من أجل إنجاحالعاملين وتعبئتهم 

 . تحسيسهم بأهدافهاإضـافة إلى  عن مؤسستهم

من أهيم المواضييع التيي اسيتأثرت باهتميام  أضحت العملية التواصلية ،على هذا الأساس

 نوعليييم الاجتمييياع اليييذي الإدارةلتخصصيييات، أهمهيييا عليييم مختليييف ا فييييالبييياحثين العدييييد مييين 

"تلعيب دورا حيوييا  علوي السولميحسيب  فهيي ،ها بكونها عملية هامة للتفاعل الإنسانيووصف

للمشييروعات ميين خييلال تأثيرهييا علييى اتجاهييات وسييلو  الأفييراد ميين جهيية، ودوافعهييم للعمييل 

 .131من جهة أخرى" الإدارةوتقبلهم لأهداف وسياسة 

 :ويمكن تلخيص أهمية التواصل فيما يلي

 .تحديد الأهداف المرجوة 

 .تحديد المشاكل وكيفية معالجتها 

 وإنتاجية العمل. ءتقييم الأدا 

 .التنسي  بين المهام والوحدات المختلفة 

 .تحديد معايير ومؤشرات الأداء 

  تالأوامر والتعليماإصدار. 

  وإرشادهم.توجيه العاملين ونصحهم 

                                                           
 194، ص 1980الياهاة،  ا  المعا ف، بمصا، ، ىدترةلتلأفرتدلجرفعلتلإنباالةعلي السلم ،  -131
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  وقيادتهم. خرينالأالتأثير في 

 .132تحفيز وتشجيع العاملين 

 :أشكال التواصل -2-2

 الرسمي:التواصل  -2-2-1

التواصييل الييذي يييتم التخطيييط لييه بشييكل  أشييكال الرسييمي علييى شييكل ميينالتواصييل يييدل 

تبييادل المعلومييات بييين الجهيية المقييررة والجهيية يييتم بواسييطته ف، ميين طييرف المسييؤولين مسييب 

 بأهيداف تتمتيعالتنظييم  ة محكميةجماعي هيو الرسيمي التنظييم أن ذليك ،داخيل التنظييم المنفيذة

 يحيددها التيي راتالمسياو القواعيدفيه  التواصل حيث يسلكة واضحة، رسميأدوار و قواعدو

 والمهيام نشيطةالأ مختليف بيين التنسيي  عليى عميلوذليك مين أجيل ال ،الرسمي التنظيمي البناء

ء، اآر المهنيية،و الإداريية للمعلوميات نقيل،عن طريي  المؤسسة أهداف تحقي  تسعى إلى التي

 يسيتخدم فهيو ،الإداريية المسيتويات مختليف بيين وتوضييحات احتجاجيات مشياكل، حات،رااقت

 أو المباشرة شفهية كالمقابلات أو التقارير أو كالوثائ  كتابية كانت سواء رسمية وسائلعادة 

كلميا كيان التواصيل الرسيمي فعيالا وهادفيا إلا "أنيه  حييث ،الهاتفيية المكالمات أو الاجتماعات

مميا يزييد مين إنتياجيتهم عين طريي   وشيكوكهم إزاء رؤسيائهم قليلية وكانت مخياوف الفياعلين

كميا  ،133"خيلال إبيداء آرائهيم حيول قضيية معينيةخل  الثقة في كفاءاتهم الذاتيية والعلميية مين 

 أشكال وهي: ةيأخذ ثلاث فهو واتخاذ القرار يمنحهم فرصة المشاركة في تحمل المسؤولية

 :التواصل الأرقي -أ

 سواء كانيت رسيمية أو غيير رسيمية شكلا من أشكال الاتصالاتالتواصل الأفقي يعتبر 

دل عليى ت فهوعملية ،أو خارجه التنظيم داخل التراتبي نفس المستوىلهم  التي تتم بين طرفين

 نفييس بحيييث تكييون علييى أو الأفييراد الإدارة طييرف إرسييال أو اسييتقبال المعلومييات سييواء ميين

                                                           
- 215، ص2009، 5، أم الياى للترجمة  الر ز ع، ط  يرلتجقرنلتجوتح لوتجعشري ، ،ل  يرلتلم بقبلإبااهيق التيب -132
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 84، ص راعلسامقعبت اليالق الي بلاي،  -133 
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يسيم  للعياملين  مميا ،رسميا أو غير رسيميكما أنه يأخذ طابعا  ،مستوى في البناء التنظيميال

 .بدقية وموضيوعية مين فهيم حاجيياتهم الإدارة مما يمكن، رغباتهمالتعبير عن و أراءهمبجبداء 

 :نتشار التواصل الأفقي نجد ما يليومن أهم أسباب ا

  فيي الحصيول عليى تغاضي الفاعلين داخل المؤسسية عين أسياليب التواصيل العميودي

 المعلومات واستبدالها بالتواصل الأفقي.

 لدى جهية محيددة مميا  معلومات محتكرةفي بع  المؤسسات يجعل ال سيادة السلطوية

 يفرض تقاسمها.

 مميا ييؤدي إليى بيروز  عدم ملائمية القيرارات والأوامير لرغبيات وطموحيات العياملين

 على حرية التعبير عن الأراء ووجهات النظر. في جوهره شكل من التواصل يرتكز

  ومعرفة ما يجري داخل المؤسسة. اتخاذ القراراتتمكن العاملين من المشاركة في  

 التواصل النازل: -ب

 بيينأو تم بيين اليرئيس والميرؤوستيي تيال النازل من الأشيكال التواصيلية التواصليعتبر 

 "يتضييمنبمثابيية بنيياء  Jean Marie Perettiفهوحسييب  ات،داخييل التنظيميي القميية والقاعييدة

ذ بتنفيي التقنيية، بميا يسيم  لكيل فيرد فيي التنظييمالقرارات والأوامر والتعليميات والاسيتعلامات 

 Martory Bernard et   Daniel Croze، أميا 134على أكمل وجه ممكين " به عمله الخا 

في السلم الهرمي إليى بياقي الفياعلين  الأعلى"تدف  للمعلومات من الشخص  بمثابة عتبراهافقد 

والاقتراحييات ميين  ىوالشييكاوكييذلك اسييتقبال التقييارير  يييتم بواسييطته حيييث، 135فييي القاعييدة "

بالعميل، كميا يمكين  المرتبطية والتعليميات فهو يسيعى إليى إعطياء الأوامير طرف المرؤوسين.

العاملين من فهم ومعرفة ما هو مطلوب منهم بوضيوح ودقية، وذليك بالاعتمياد عليى مجموعية 

 أفيرادا معهيم يجريهيا اليرئيسالتيي  الشيفوية الأحادييثو مين الوسيائل التيي تتضيمن المقيابلات

                                                           
134- Jean Marie Peretti, Ressources Humaines et gestion des personnes, 5ème édition, Librairie Vuibert 

1998, p 534. 
135- E MARTORY, Bernard, CROZET, Daniel, DU MONTCEL, Henri Tezenas. Gestion des ressources 

humaines, Nathan, Paris 1990, p 215.  
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 دقيقية فيي إعطياء تعليميات هاميا دورا فيي كونيه يلعيب جماعيات، حييث تكمين أهميتيه أساسياو

 كيل فاعيللونطاق الاختصاصات  السياساتو الأهداف محددة للعاملين، كما يساهم في تحديدو

نقييل القييرارات و البييرامجو الخطييط بالإضييافة إلييى حرصييه علييى تنفيييذ ،فييي العملييية الإنتاجييية

 كيان فيجذا ،مرؤوسييه ميع الخاصية، فهيو يعتبير المحيدد الأسياس لتعاميل اليرئيسوالتوجهيات 

 القييادة بيين اتساع الهوة إلى مما يؤدي المرؤوسين لدى الشعور بالخوف يولد هذا فجن متعسفا

  والقاعدة، الشيء الذي ينعكس سلبا على مردوديتهم في العمل.

 :لتواصل الصاعدا -ت

 اليدنيا نحيو المسيتويات العلييا، الإدارييةمين المسيتويات  ينطل  هيذا الشيكل مين التواصيل

مشيياكل العيين  توصيييل المعلومييات عيين مييا تييم انجييازه أوبحيييث تتجلييى مهمتييه الأسيياس فييي 

يسييعى إلييى  فهييو .عيين الييزملاء والوحييدات والعلاقييات بينهميياالعمييل أوب المرتبطيية جييراءاتالإو

كيذا و ،بالعميل المنجيز المرتبطية المعلوميات الحصيول عليى تمكين إدارة الموارد البشيرية مين

مين أجيل العميل عليى  العراقييل التيي تجابيه العياملين أثنياء إنجياز مهيامهمو المشياكل تشيخيص

التوضييحات و الأداء تحسيين بشيأن الاقتراحيات تقيديم عليى كيذلك كميا يعميل إيجاد حلول لهيا،

 المرؤوس دور ترسيخ بالإضافة إلى مساهمته في المؤسسة، سياسة في الغامضة النقاط حول

 .في عملية المشاركة في اتخاذ القرار.

  ويمكن تلخيص مزايا هذا الشكل من التواصل فيما يلي:

 عين المؤسسية أبعياد عين مختليف ومتكاملية شياملة مين تكيوين نظيرة تمكيين اليرئيس 

  على ترشيد قراراته. يساعده مما فيها المتواجدين والعاملين

 اتخاذ القرارات.في  مساعدة العاملين على المشاركة  

  المتعلقية تحفييز العياملين مين خيلال مينحهم هيام  مين الحريية مين أجيل اقتراحياتهم 

 بجنجاز الوظائف والمهام.

 بالحقييائ  المسيياهمة فييي إشييرا  العيياملين فييي عملييية اتخيياذ القييرار ميين خييلال مييدهم 

  المعلومات اللازمة للقيام بذلك.و
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 التواصل غير الرسمي: -2-2-2

"التواصلات التي  من شكلا بكونه التواصل غير الرسمي "سعيد أحمدمحمد " عرف 

 بواسطتهف ،136تقوم على أساس العلاقات الشخصية والاجتماعية بين العاملين داخل المنظمة"

المحبة روح نشر من خلال تمرير كل ما ترغب فيه لتحقي  أهدافها،  تعمل المؤسسة على

كما أنه يحق " التواف  بين الأفراد  ،داخل التنظيمات الأفراد مختلف التعاون بينو والإخاء

 وقد ".السلوكية الإدارة"في كتابه  هربرت سيموأ كما جاء على لسان 137في بيئة العمل"

إلى نتائج  خلصت، خصوصا عندما مدرسة هاورثوأفي تجارب  بشكل جلي برزت أهميته

 تمي ، فهويةهداف التنظيمالأمع  كليا تتعارض عمليات التواصل غير الرسمي لاأن جوهرها 

 التي والاجتماعية الشخصية العلاقات من شبكة ضمي الذي ،الرسمي غير التنظيم إطار في

 المقابلاتو المختلفة والأحاديث المعلومات كل، فهو يتضمن الرسمي التنظيم عن بعيدا تنشأ

 ،الإداري أو التنظيمي التسلسل بقنوات تمر لا التيو المؤسسة، داخل تتم التي المناقشاتو

 متقاربة أماكن في الموجودين ل عضاء الشخصيةو الذاتية العلاقات طري  عن ينشأ كما أنه

 حاجات إشباع، وواحدة أهداف تحقي  في رغبتهم أو متشابهة، لمشاكل لتعرضهم نتيجة أو

 .أفكار من أذهانهم في بحرية عن ما يدور التعبيرو مشتركة،

 :التالية النقائص لتغطية الرسمي للاتصال لمّ كمك الاتصال من النوع هذا جاء وقد

                                                           
لتلح يثةشحمت سعيت أحمت،  -136 لوتلاتجاهات لتجنظريات لتجعمل: لوتطويرلأساجلب  ا  الفيا  الياهاة ،تجبنظلم

 95-93ص  1971العابي،
137 -Alex muechielli,communication interne et management de crise 

 بعت أن حصل علي شها ة في اله تسة شن أحت  1903في عام  ألمانيا تا كا ال ييا  المرحتة هاجا إلى وهاباا شه تس هابا  سيم ن كان  الته

على  ور  اه فخالة شن جاشعة جاشعا  ألمانيا  كان المصمق  المخترع لبعض الجه ة لمااقبة المعتا  اليهابائية  قت حصل سيم ن "الب" 

 واة اليتم  بالبيسب م  ثق في شت سة العمام  كان له اهرمام شيل  كي تليي سيم ن الرعليق ايبرتائي  الثان ي في .شا ويه في اله تسة

المعافة في ايقرصا   العل م السياسية شع تحييق  في  نيفيرستيت  يسك نسن  قت تمين شن تحييق قاعتة  اسعة شن ايقرصا     س

شها ا  شريتشة في الالاضيا   الم طق الاش ي  الإحصاا الالاض    ه اك الريى شع اقرصا ي  لاض   ه  "هنري ش لتز"    س أيضا شع 

  شيريام في العل م السياسية. وما     لف كا ناب " ش طق نيك يس  اشيفسكي" في الالاضيا   الفيزياا  تيابل شع ها  لت يس لل  ترا ل

تطاق أيضا إلى   اسة جا ة شن الت اسا  العليا في الفيزياا لرع ل  شعافره بالمها ا  الحسابية  الرت لب على المعافة لي ه كان  ائق 

 .ا، الموسوعة الحرةمن ويكيبيدي، .ايهرمام بالفلسفة  الفيزياا  له عتة شور  ا  عن تبسيط الحيائق في الميكانيكا اليلاسييية

 

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D9%87%D9%86%D8%AF%D8%B3
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%83%D9%87%D8%B1%D8%A8%D8%A7%D8%A1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A7%D8%AA_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AA%D8%AD%D8%AF%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A3%D9%84%D9%85%D8%A7%D9%86%D9%8A%D8%A7
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D9%8A%D9%84%D9%88%D9%88%D9%83%D9%8A
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A8%D9%8A%D8%B3%D8%A8%D9%88%D9%84
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%82%D8%AA%D8%B5%D8%A7%D8%AF
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 إرسال في المباشر لمرؤوسه رئيس أي تخطي لعدم تواصل الرسميال عملية بطء 

 .واستقبالها المعلومات

 داخل المرونة ي، مما يؤدي إلى غيابالرسم تواصلال خطوط في الشديد التعقيد 

 .التنظيم 

 تشويهها إلى يؤدي مما المعلومات منها تمر التي الإدارية المستويات تعدد. 

موما يمكن القول أن التواصل غير الرسمي يعد من أنجع أشكال التواصل داخل ع 

 تحقيقها، عن الرسمي تواصلال عجز إيجابية نتائِج إلى الوصول يتم بواسطتهف المؤسسة،

 إضعاف إلى يضؤدي التنظيم إدارة في عليه الاعتماد لكن ،هتونجاع هتسرعو تهدق بسبب

 راأم مخاط بشكل نقلها أو المعلومات تشويه إمكانية من جعل مما، للإدارة الرسمية السلطة

 .قائمِا

 التيظيماتخصائص التواصل ياخل  -2-3

 :للتواصل عدة خصائص نذكر من بينها

 يتأثر ويؤثر في البيئة الداخلية والخارجية.  

 .يشمل تدف  الرسائل  

  إنجاز مهام محددة تتعل  بالأدوار والمسؤوليات. يساهم في 

  وخارجها. هاداخلالطارئة  مع التغيرات التكيفعلى يساعد التنظيمات 

 اليييروح المعنوييييةو المواقيييفو العلاقيييات الاجتماعييييةيهيييدف إليييى الارتقييياء ب 

 . للعاملين والرضا الوظيفي

  توجيه الرسائل إلى أعضاء التنظيم.يسهر على 

  التنسي  والتخطيط والمراقبة لتحقي  أفضل النتائج.يهدف إلى 

اصييل الفعييال أن التو إلييى ي اهتمييت بالعملييية التواصييلية،جييل الدراسييات التييخلصييت  لقييد

. ؤهاأعضيييا التواصيييلية التيييي يمتلكهيييامهيييارات العليييى  يعتميييد بالأسييياس داخيييل التنظيميييات

علييى ة دريمتلكييون القييو بدقييةتعليمييات فييدون التعتمييد علييى الأفييراد الييذين ين فالتنظيمييات الفعاليية



 تأثير ممارسات التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية على تحفيز الفاعلين بالمكتب الوطني للسكك الحديدية

 أنموذجا مكناس -جهة فاس

 

 

187 
 

 بالإضييافة إلييى هيياداخل عنييد إنجيياز المهييام حييل المشيياكل التييي تعترضييهمو خييرينللآ الإنصييات

تمكينهم مين اتخياذ القيرارات المناسيبة داخيل بيئية  التييالمعلوميات الضيرورية  الحصول على

فهيم ومعرفية  مين ضيرورةبال ، لذلك فجن تنميية اليوعي بالتواصيل التنظيميي الفعيال يميرالعمل

مبادلتهييا ميين أجييل  علييى الأفييراد والجماعييات المختلفييةسييائر  المعلومييات والعمييل مييع وبنيياء

  مهما كانت درجة تغيرها وتعقيدها. ظروفمختلف ال التواصل في

 أهمية التواصل التيظيمد بالي بة للإيارة: -2-4

 متجياوزة بيذلك طفيرة نوعيية فيي مقاربتهيا لمفهيوم التواصيل، الإدارةلقد أحدثت نظرية 

ميوارده  الينهج اليذي يتبعيه الميدير فيي تسيييرالتي كانت تقتصر على تحديد  الوظائف التقليدية

تعامله مع الوقت وكيفية تأديتيه لعمليه والأدوار والأنشيطة والمهيام التيي والمتمثل في  البشرية

لمشياركة فيي االيداخلي و التواصيل عليى ترتكيز أساسيا أخيرى جدييدة إليى ينبغي أن يقوم بهيا،

  .اتخاذ القرار

 :التواصل واتخاذ القرارات  2-4-2

 إشييراكهم للفيياعلين بهييدف يهييدف التواصييل التنظيمييي إلييى تييوفير المعلومييات اللازميية

 برمتهييا، الإداريييةعتبيير الشييريان الحيييوي للعملييية التييي ت اتخيياذ القييرارات عملييية فييي ليييةابفع

 أن تكيون فعاليةهيا لا يمكن من لدن إدارة الميوارد البشيرية اات الرشيدة التي يتم اتخاذهالقرارف

أو عيدم توصييلها للمتلقيي  لكيون ضيعفها معلومات صيادقة وكافيية إلا إذا استندت إلى وناجعة

يضييع عملييية تنفيييذ القييرارات أمييام تحييديات كبييرى، ممييا يعييي  بشييكل كبييير تحقييي  ل جيد،بشييك

 الأهداف التنظيمية.

 العمل التواصل وتنظيم -2-4-3

بحييث ييتم  يعتمد التنظيم على تقسيم العمل وتوزيعيه عليى الوحيدات الإنتاجيية المختلفية،

توزيع المسؤوليات والأدوار بوضوح ودقة، مما يؤدي إلى إشياعة روح التعياون بيين الأفيراد 

 عتبير مينفهيو ي، المسيطرة الأهيدافتحقي   والأقسام بهدف والمصال  الوحدات مختلف داخل
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تسيهيل و  تحديد مسؤولياتها وأدوارها،بغية  الموارد البشرية إدارة التي تعتمدها وظائفالأهم 

  اتها.مكون مختلف بين والتنسي  تحقي  التوازن بهدف بينها تبادل المعلومات

 التواصل وتأهيل الموارد البشرية: -2-4-4

 محاولتهيا الدؤوبية فييالميوارد البشيرية فيي الوقيت اليراهن  دارةلإ الأبرز التحدييكمن 

اليذي  تغييرات المحييط، مختليف مواردها البشرية، حتى تصب  قادرة على التكييف ميعتأهيل ل

مين الناحيية  العياملين خبيرات ومهياراتترتكز على تنمية  عملية تدبيرية معقلنةب يرتبط أساسا

و  تهماكفيياءالارتقيياء ب تمكيينهم ميين عبيير خطيية تكوينييية وتدريبيييةوذلييك ، الوظيفييية المهنييية أو

اليذي يمليك المعرفية العلميية  المكيون بيين التيي تتطليب التواصيل الجياد ،إنتاجياتهم في زيادةال

 والعملية والمتدرب الذي يسعى إلى اكتسابها. 

 معررة الأرراد لأدوارهم ري العمل والتعر  على المشاكل داخله -2-4-5

 أدوارهيم وإدرا  معرفيةلين مين عافيإليى تمكيين ال يسعى التواصل الفعال داخيل التنظييم

التعيياي  مييع  ميين هممكييني كمييا التعيياون والانسييجام بييينهم، ممييا يسيياهم فييي إشيياعة روح، بدقيية

إيجياد  عليى عبرمسياعدتهم والمشاكل التي تعترضيهم عنيد إنجياز المهيام الإكراهات والعوائ 

 ، وهيذاالإدارةمين طيرف بهم  بالاهتمام المتزايدتحسيسهم بالإضافة إلى ، المناسبة لها حلولال

للعياملين باهتميام  الإحسياسعنيدما أقير أن التواصيل "يعطيي  محمود حسونين العجمويما أكيده 

 138.مما يدعم علاقاتهم الجيدة ويرفع من روحهم المعنوية" بهم، الإدارة

 :التواصل وتمتين العلاقات الإنسانية -2-4-6

داخييل المؤسسييات  لييدى مختلييف الفيياعلين يسيياهم التواصييل فييي الارتقيياء بييروح الفرييي 

 إليى مميا ييؤدي ،أهيدافهمجهيودهم و دييوحتو من خلال التقليل من سيوء الفهيم بيينهم ،الإنتاجية

 عليى إيجابيانعكس يي الشيء اليذيللعمل يسوده التناغم والانسجام، ملائم  مناخ اجتماعي توفير

 .العمل مردوديتهم وإنتاجيتهم في
                                                           

 267،ص.2008،  ا  المسيرة، عمان ال  ن،تلاتجاهاتلتلح يثةلفيلتجقلادةلتلإدتريةشحمت حس ين العجم ،  -138
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 ااشاركة في اتخا  القرار -3

 ماهية  ااشاركة في اتخا  القرار -3-1

عواميييل نفسيييية وتنظيميييية عيييدة تتيييداخل فيهيييا  ، يعتبييير القيييرار الإداري بمثابييية عمليييية معقيييدة

مهمييا كانييت  معينيية يهييدف إلييى اختيييار الحييل المناسييب لمشييكلة إدارييية و، واجتماعييية وبيئييية

التيي تتجليى فيميا  مين الصيفات دبالعديي الأخيرى  تميز عن العملييات الإدارييةي حيث  ،طبيعتها

 :139يلي

 عملية قابلة للترشيد أنه. 

  تأثر بعوامل ذات صبغة إنسانية واجتماعية يأنه. 

 عملية تمتد في الماضي والمستقبل نهأ. 

 عملية تقوم على الجهود الجماعية المشتركة. نهأ 

 عملية تتصف بالعمومية والشمول. إنه 

 عملية ديناميكية مستمرة أنه. 

 مقيدة تتسم بالبطء أحيانا. عملية نهأ 

 عملية معقدة وصعبة. أنه 

 خطوات ااشاركة في اتخا  القرار -3-2

ير والتفييت  عملييية المشيياركة فييي اتخيياذ القييرارات داخييل المقيياولات وسيييلة للتطييوتعتبيير 

التي كانت إليى وقيت  عملية تسيير المقاولة في أكثر انخراطا همتجعل فهيالشخصي للعاملين، 

 حيين 1989سينة  Lawlerو Mohrmanأكده  على المدراء وحدهم، وهذا ماقريب حكرا 

المرتبطيية علييى القييرارات  ميين التييأثير يمكيينهم "ميين  العيياملين الكثييير ميين السييلطة اعتبييرا أن

فاي  عبد الكرري  النببعريكما أكد الدكتور  .140"عملهم  المتبعة في إنجاز جراءاتالإوطرق بال

                                                           
 87،شاجع سابق، صتتخاذلتجقرترتتلتلإدتريةن اف و عان، - 139

140- Lawler, E. E., & Mohrman, S. A. (1989). With HR help, all managers can practice high-involvement 

management. Personnel, 66(4), p26-31. 
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عملية اتخاذ القرار تعتبار بم اباة" المهماة الصاعبة والخطاوة الأك ار عقلانياة نم  السياق أن 

القرار النااجح والصاائب يعتبار القنطارة ال ابتاة التاي فاوالأك ر خطورة على مستوى التبليغ، 

، فهااي فااي نمااره 141يااتم عبرهااا الانتقااال ماان وضااعية صااعبة إلااى وضااعية مااا بعااد الأزمااة"

لحال مشاكلة ماا أو أزماة ماا أو تسايير عمال معاين، عبار "عملية اختيار بين بدائل مطروحة 

 ،د قليالوجهابمإتباع مجموعة من الخطوات للوصول إلى الهدا المنشاود فاي وقات وجياز و

 وقد حدد هذه الخطوات فيما يلي:

 .حصر مجموعة من الخيارات الطموحة والقابلة للإنجاز 

 .عدم التسرع والاستعجال للوصول إلى النتائه 

 142المتوخاة حسب الأولويات " ترتيب الأهداا. 

الأميير سييواء تعليي   ،اتخيياذ القييرارات ةالمرتبطيية بعملييي ممارسيياتالإن مختلييف  ،عمومييا

   والمبيييادرة الإبيييداع ستمكييين العييياملين مييين اكتسييياب حييي ،تنفييييذهاأو  ابنائهيييفيييي  ةبالمشيييارك

عمليية اتخياذ  . إنليديهم الشيعور بالرضيا ديولي الشييء اليذي ،تحمل المسيؤوليةعلى  تشجعهمو

 فيي الجماعيية مشياركةال إليى أهميية ييدعو ميا وهذا فرد من لأكثر  جهد مشتر "بمثابةالقرار 

فيرض ، مميا درا أساسييا لنجاعية التنظيمياتأصيبحت تشيكل مصي حييث ،143القيرارات" اتخاذ

علمييية إجييراءات  القييرار اسييتنادا إلييىضييرورة التفكييير فييي بنيياء  علييى إدارة المييوارد البشييرية

 .التحيز وسيطرة النزعات الذاتية بعيدا عنوموضوعية 

 ااشاركة في اتخا  القرار وظيفة -3-3

 ، وذليكتنظيمياتفيي التسييير الييومي لل عياملينيعتبر التدبير التشاركي بمثابة مشياركة ال

 التسيعينات هيذا الشيكل مين التيدبير إبيان مطليع صييتوقد ذاع تقاسم السلطة معهم،  من خلال

                                                           
 138عبت اليالق الي بلاي، شاجع سابق،ص  -141
 139عبت اليالق الي بلاي، شاجع سابيص  -142
الميرب الجاشلاي، إبااهيق عبت الها ي المليجي، ت ظيق المجرمع، شتاخل نظالة   ؤلة  اقعية، شط،  ا   -143

 193،ص2001شصا،



 تأثير ممارسات التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية على تحفيز الفاعلين بالمكتب الوطني للسكك الحديدية

 أنموذجا مكناس -جهة فاس

 

 

191 
 

مواقيف  رالذي أصب  يلعبه داخل التنظيمات، وخصوصا فيما يتعل  بتغييي منظرا للدور الحاس

   وتحفيزهم والرفع من مردوديتهم. واتجاهات العاملين

فالارتكاز على المقاربة التشاركية حسب العديد من المهتميين بتيدبير الميوارد البشيرية   

للميوارد البشيرية،  الإسيتراتيجينه تعبئية الأفيراد وتطيوير معيارفهم فيي مجيال التسييير أمن ش

  ، انطلي1986سينة  Lawler "144ـالنميوذج النظيري لي هذا التوجه الذي برره في أول وهلة

 ازداد ، كلمياداخيل التنظيميات نه كلميا ارتفيع مسيتوى تعبئية العياملينأ ،من فرضية مفادها فيه

ممارسيات   في هذا التصور عليى ثيلا ركز فيها، وقد همئتطور أدا تم نبأهدافها ومالتزامهم 

 :داخل العمل وهي الأفراد وتعبئتهم إدماج  مهمة لتحقي

 تقاسم السلطة (le partage du pouvoir) أو اتخاذ القرار. 

 الرفييع ميين كفاييياتهم (le développement des compétences)   أو

 .الرفع من مؤهلاتهم

  وتقاسييم المعلومييات معهييم وذلييك بميينحهم التعويضييات بمجهييوداتهمالاعتييراف ،

 نشر المعلومات بشكل دقي . تمكن من التي عبر اعتماد مجموعة من الممارسات

وقيدرات  كفايياتأميا تنميية  بسييرورة اتخياذ القيرار ادوما مرتبطيم السلطة يبقى قاست إن

فيميا  لها صيلة وثيقية بيالتكوين والأنشيطة المرتبطية بتنميية المسيار المهنيي، ومؤهلات الأفراد

 ليخ(إعلاوات... صلة مباشرة بالتعويضات المادية )أجير، المبذولة فله بالمجهودات لاعترافا

 لخ(.إالمادية )المزايا الاجتماعية... وغير

 تحسيين تلعيب دورا ميؤثرا فيي اتخياذ القيرار خلاصة لما ذكر فجن عمليية المشياركة فيي

مما ينعكس إيجابا عليى تحقيي  جودة التفاعلات بين الفرد المسير والعاملين داخل التنظيمات، 

 .والخدمات المنتوجاتالرفع من جودة  و في سيرورة العمل ليةاالفع

                                                           
144- Lawler, E.E.(1986). High-Involvementل management:ل participative strategiesل forل improvingل

organizational performance. San Francisco: Jossey Bass. 
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 أهمية ااشاركة الجماعية في اتخا  القرار: -3-4

فييرق  إليى الرفيع مين مسياهمة المشياركة الجماعيية فيي اتخياذ القيرارات الإدارييةتهيدف 

اتخيياذ القييرارات الفعاليية، عيين طرييي  فييي التوصييل إلييى ومصييالحها  أقسييامهاالعمييل بمختلييف 

وتقديم مقترحات فيما يخص مناخ العمل والأجواء المحيطة بيه، ميع  همعن أرائ التعبير بحرية

مين  كما ترفيع، العاملينتعمل على بث روح الثقة بين  فهيالتنظيمية،  توازن البنية استحضار

المعلومييات  لبييأهميتهم داخييل التنظيييم، وذلييك بالسييماح بتبيياد تحسيسييهمعبيير  روحهييم المعنوييية

بعييدا عين منطقيي  الارتقياء بيالأداء والمردودييةالهدف منهيا  ،أفقيةتواصلية  ةبينهم عبر عملي

 أساسيييةيشييكل ركيييزة  التشيياركي فييي اتخيياذ القييرارات تييدبيرالف الخضييوع والطاعيية العمييياء.

 فهيوداخيل التنظيميات فيي العصير اليراهن،  للعاملين لتجويد العلاقات والتفاعلات الاجتماعية

لكن رغم أهمية هذا الشكل من التدبير بالنسيبة  ،مانتمائهاس بحسالإمن درجة رفع يساهم في ال

 مايلي:لكل من العاملين والتنظيمات فجن تحقي  أهدافه وغاياته يتطلب 

  تيييوفر العييياملين عليييى الرغبييية فيييي تحميييل مسيييؤولية المشييياركة فيييي اتخييياذ

بييييالخبرة والمهييييارة  بالقييييدرة المرتبطيييية تكييييون مقرونيييية شييييريطة أن القييييرارات،

 ...إلخ.والكفايات

 العمي  لدى كل من القييادة والعياملين بأهميية عمليية المشياركة فيي  الإيمان

أهمهيا،  داخيل التنظيميات على العياملين ةتأثيرات إيجابيلما لها من  ،اتخاذ القرارات

 الييولاء التنظيمييي، الانضييباط فييي العمييل، المبييادرة،اكتسيياب روح ، خليي  الدافعييية

 ..إلخ.إشاعة روح التعاون

 " التخطييييط عبييير مراحيييل ووضيييع الأهيييداف ورسيييم السياسيييات أو إعيييداد

الطييرق المؤدييية إلييى تحقييي  الإنجيياز  البييرامج أو تحديييد المييوارد الملائميية أو اختيييار

 .145المرغوب فيه"

                                                           

 394، ص2002،  ا  الثيافة، عمان،تجقلادةلتلإدتريةن اف و عان،  -145 
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  ااشاركة في اتخا  القرارأهداف  3-5

الاقتصييادي فعلييى المسييتوى  ،للمشيياركة فييي اتخيياذ القييرار أهييداف اجتماعييية واقتصييادية

تحفيز العاملين من أجل الرفيع مين من المشاركة في اتخاذ القرار ب المرتبطة ممارساتتمكن ال

أمييا علييى ، التنظيمييات داخييل ليييةاوتحسييين الفع وتشييجيعهم علييى التجديييد والإبييداع إنتيياجيتهم

الشييعور كمييا تنمييي  ،فييي العمييل رضييا العيياملين قييي إلييى تح فتهييد فهييي الصييعيد الاجتميياعي

فيي و لعياملينالإيجيابي ل نخيراطالإيساهم فيي  ، مماالأهداف تحقي  المسؤولية تجاهبو ماءتبالان

 .الداخلية والنزاعات لصراعاتا حدة حسين المناخ الاجتماعي وذلك بتقليصت

بالنسييبة  المشيياركة فييي اتخيياذ القييرارف عملييية ايمكيين تلخيييص أهييد علييى هييذا الأسيياس،

 فيما يلي: للعاملين

 إنتاجيتهممن أجل الرفع من  هم وتحقي  رضاهمتحفيز. 

 لية التنظيمات.اوالتحديث من أجل تحسين فع الإبداععلى  همتشجيع 

 مل.العجماعة  ىبالانتماء إل تحسيسهم 

 المسطرة. الأهدافاتجاه  تهمتنمية مسؤولي 

 عبييير القضييياء عليييى الصيييراعات والتيييوترات  تحسيييين المنييياخ الاجتمييياعي

 الداخلية.

 مرتكزات ااشاركة في اتخا  القرار  3-6

الرفيع مين كيم المعلوميات  فيي اتالتنظيمي اتخاذ القرار داخيل العاملين فيإشرا  يساهم 

 ،عليى القيرارات المرتبطية بالعمييل التيأثير مين هم، مميا يمكين القائييدمين طيرف المحصيل عليهيا

 همفزياحيو همسيتعداداتا درجيةمين  فجنهيا ترفيع في اتخياذ القيرار المشاركةطبيعة  فكيفما كانت

Lawler وقيد اقتيرح  ،العميل إنجياز فييهم بشيكل فعيال مما يؤدي إليى انخيراط تهمومردودي

 :وهي لمشاركة في اتخاذ القرارربع ممارسات أساسية لأ

  تواصلية فعالة( آلية )عبر تقاسم المعلومة.  
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 اتخاذ القرار(سم السلطة اتق(.  

 المهني( المسار تسيير بيوأسال )التكوين تنمية الكفايات.  

  (.مادية ومعنوية مكافآت) المجهوداتبعتراف الإ 
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 الثالث خلاصة الفصل

 تكانيتسييير التنظيميات مهميا  فيي بالغية البشيرية أهميية الميواردالارتكياز عليى يكتسي 

 هيائإيلا ضيرورة فيي الوقيت اليراهنمما فرض عليى إدارة الميوارد البشيرية أنشطتها،  طبيعة

حتيى  ومهاراتهيا، وقيدراتها معنوياتهيا وتنميية كفاياتهيا مين قصوى، وذلك عبر الرفيعالعناية ال

 اسيتراتيجيةذلك إلا مين خيلال تبنيي  لها بيئة العمل، ولن يتأتى داخل ليةاالفع في تحقي تساهم 

 الفري . وروح العقلانية على قائمة واضحة

 قييييادات تيييولي أهميييية بالغييية لوظائفهييياالاعتمييياد عليييى  تتطليييب التنظيميييات الناجحيييةإن  

لانسيجام شيأنها تحقيي  ا التيي مين ،المناسيبة والطيرق بالأساليب أجرأتها على وتسهر الإدارية

 نقييل المعلومييات قييادرة علييى يةقنييوات تواصييل وذلييك عبيير فييت  ،بييين مختلييف الفيياعلين فيهييا

ميين أجييل  والمصييال  مختلييف الأقسييام وكييذا التنسييي  بييينكافيية أجييزاء التنظيييم،  إلييى والحقييائ 

 الإنسيانية داخلهيا، العلاقيات وبالتيالي تنميية الفياعلين، أعضيائهامختليف  المواءمة بيينضمان 

فيي اتخياذ  المشياركة آليةو والعدالة والعقلانية الموضوعية على معاييرالإرتكازإلى بالإضافة 

 التنظيمات. ومرامي افبما يخدم أهد ةالفردي ياتتفعيل الالتزام وتوجيه السلوكل القرارات
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 هيدتم

 اليدور الهيام اليذي أنيه رغيم عليى يجمع جل الدارسين في مجال تدبير الموارد البشيرية،

 ييةغيير كاف ظيلت افجنهيتلعبه الموارد الماديية فيي تحقيي  الإنتاجيية داخيل المقياولات،  أصبحت

فييجذا كانييت القييدرة  ،الرغبيية والحميياس للعمييلوالقييدرة والكفيياءة  تمتلييكبييدون مييوارد بشييرية 

ن الرغبيية توجههييا وتحكمهييا ج  بييالتعليم والتييدريب والتأهيييل، فييبشييكل وثييي والكفيياءة مييرتبطتين

ممييا جعييل ميين موضييوع  ،المادييية المحيطيية بالعمييلو جمليية ميين العوامييل الاجتماعييية والنفسييية

اف التنظيميات فقيط، بيل لدوره الفعال في تحقيي  أهيد ز موضوعا في غاية الأهمية ليسالتحفي

 اجتماعية ونفسية.و تحكمه عدة متغيرات اقتصادية اعنصر أيضا لكونه

إدارة الميوارد  وظيائف أهيم من التحفيزية عواملال ضبط وتحديد عمليةفقد أصبحت لذا  

فهم دوافع وتصيرفات وأنمياط  تسعى من خلالها إلى فهي داخل المؤسسات الإنتاجية، البشرية

التيي  البحث والتنقيب عن الإجيراءات التدبيريية من أجل سلو  العاملين ومداخل التأثير عليها

فيي  لييةاتوجيه سلوكيات العاملين بالشكل الذي يجعلهيم قيادرين عليى المسياهمة بفع منتمكنها 

ضييمان اسييتمرار الأداء المتميييز ل فييراد داخييل  التييي تتجلييى فييي الإسييتراتيجية تحقييي  أهييدافها

 .ليةاالتنظيمات بأعلى قدر من الكفاءة والفع

 الحوافز والدوافع -1

 خصائص الدوافع 1-1

 يمكن تلخيص أهم خصائص الدوافع فيما يلي:

  الييذي يتصييف  ،يتميييز مفهييوم الييدوافع بطابعييه المعقييد لارتباطييه بالكييائن الإنسيياني

حاجيات  إشيباعفيي  ك راجيع بالأسياس إليى رغبتيه الملحيةوذل بتعقيد لامتناهي،

عنهييا  تتولييد حاجييةكلمييا أشييبع  نييهحيييث إ غييير متناهييية ومتغيييرة باسييتمرار،

 أخرى. حاجات
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  العواميل ب لهيا علاقية ، بيلوتصيرفات الأفيراد تايسيلوكب غيير مرتبطية الدوافعإن

معيين، مميا جعلهيا  تصيرفتبنيي ل  همالداخلية والخارجية المؤثرة فيي اختييارات

 تدعيم السلو .ل حاسمة بمثابة مؤثرات

 تشابه الدوافع لدى الأفراد لا يعني تبنيهم نفس السلو  إن. 

 شيدتها تيزداد التييدرجة إشباع الحاجيات هيي التيي تحيدد نميط وقيوة الدافعيية،  إن 

 كلما كانت درجة إشباع الحاجات أقل من المطلوب.

 فيما بينها. متشابكة  الدوافع والحاجات ليست منفصلة، بل هي متداخلة إن 

  ليسيت ناتجية عين عواميل نفسيية داخليية فحسيب، بيل تحكمهيا بيئية إن دوافع الفرد

 .الفرد ومحيطه الذي يعي  فيه

 :أشكال الحوافز -1-2

 :الحوارز المادية والمعنوية 1-2-1

وكلاهمييا  مادييية ومعنوييية لحييوافز داخييل التنظيميياتا ميين يوجييد نوعييان رئيسيييان

 يهدفان إلى زيادة أداء العامل كما وكيفا.

شيباع الحاجيات لأهميتهيا فيي إ الحيوافز نظيرا أهيم مين تعتبير :الماديوةالحوارز  -أ

 :تتمثل فيما يليحيث  الأساسية للعاملين

 الفكرييية  مجهوداتييه مقابييل نقييداالعامييل  عليييه يحصييل الييذي العائييد هييو :الأجوور

 لديه. مستوى الأداء لرفعمهما  حافزا ، فهو يشكلةوالبدنية المبذول

 للعاملين وهي تمن  التي العلاوات ن مناهنا  نوع :العلاوات: 

 تهمإنتياجي عليى بنياء العياملين أجير في زيادة عن وهي عبارة :الكفاءة علاوات 

 .عملال في

 تعييوي  يميين  للعامييل بنيياء علييى عييدد سيينوات الخدميية هييي :الأقدميووة عوولاوة 

  والأقدمية.
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 فهيي تيؤدي إليى الرفيع  ،الأجير عناصير مين المكافيآت عنصيرا رتعتب :المكارأة

 .العامل إنتاجيةو الإنتاج مستوىمن أهمها  ،معايير محددةبناء على  تمن  ، كما أنهامنه

 عمليه مقابيل لفيردا عليهيا يحصيل التيي الخارجيية هيي المكافيآت :التعويضوات، 

 مزايا أخرى.و والعلاوات الحوافزو الأساسي تباالر من تكونت حيث

 أو المعنوية:  الحوارز غير المادية -1-2-2

ثيل وتتم " إشباع حاجات الإنسان الاجتماعيية والذاتيية المعنوية في الحوافز تساهم

ومين أبيرز ، التقدير والاحترامو اعةجمالإلى الانتماء و في الحاجة إلى علاقات الصداقة

اليزملاء فيي العميل،  بيينطيلاق نجيد العلاقيات الاجتماعيية هذه الحوافز وأهمها على الإ

الثقيية وظييروف العمييل  تقييدير جهييوده فييي العمييل،والإشييراف، الاعتييراف بأهمييية الفييرد 

 :وقد قسمها الباحثون إلى ما يلي .146الجيدة "

 :لأنهيا ،الفياعلين معظيم ليدىفيهيا  المرغيوب الحوافز من الترقية تعتبر الترقية 

  اجتماعيييةو نفسيييةو ذاتيييةمنييافع  وتحقييي  والترقييي تطييور والتقييدمال فيير  تتييي  لهييم

 ومقيدار الأداء فيي كفياءةالعليى  هيافيي إجرائإدارة الموارد البشرية  حيث تعتمد ،ماديةو

 قبلهم. من المبذول الجهد

  فيجن مواتيية للعميل، بوجيود فرصية يشيعر العاميل عندما: العمل لاستقرار ريا 

 أدائيه وتحسيين يتيهإنتاج الرفيع مين إليى يدفعيه مما كبيرا إيجابيا أثرا نفسه في يتر  ذلك

 يوليدف ،بأهميتيه داخيل التنظييمكيذلك  شيعرهي كماد في عمله، وخلال بذل أقصى الجه من

 .لمعنويةا روحه من رفعال الشيء الذي سيؤدي إلى والاستقرار بالأمانا شعور لديه

 على الثناءشكر وال عن طري  الأداء تقدير تعتبر عملية :العاملين جهود تقدير 

 تعتميدها أن يمكين التيي الماديية غير المحفزات أهم منالعاملون  هابذلالمجهودات التي ي

 .مواردها البشريةلتحفيز الإدارة

                                                           
 121، ص 1975شيربة النجل  المصالة، الياهاة،  1، ط علملتلاابماعلتجصناعيعبت المجيت عبت الاحيق،  -146



 تأثير ممارسات التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية على تحفيز الفاعلين بالمكتب الوطني للسكك الحديدية

 أنموذجا مكناس -جهة فاس

 

 

200 
 

تقيييم عمليية  نتيائجعليى  عاميلالاطيلاع : إأ الأداء تقيويم نتائج على عاملاطلات ال

 لزيييادةرغبيية وحافزييية إضييافية  يخليي  لديييه ومعرفيية المعييايير المتبعيية فييي ذلييك الأداء

  .يتهإنتاج

 :سلبية وأخرى إيجابةلحوافز المعنوية إلى حوافز ا ويمكن تقسيم

 المبذولة بالمجهودات  الإدارةاعتراف تتمثل في : حوارز معنوية إيجابية رردية

 ين.العامل من طرف

 بين الأفيراد داخيل  صداقةعلاقات التتمثل في : حوارز معنوية إيجابية جماعية

 .أو التنظيم المصنع

 سواء كان كتابيا  املينالإنذار المقدم للعتتمثل في : حوارز معنوية سلبية رردية

 أو شفهيا. 

إن اعتماد إدارة الموارد البشرية عليى الحيوافز السيلبية يرجيع بالأسياس إليى عيدم 

 والمتمثلية ،عليى القييام بيالأدوار المنوطية بهيا قدرة الحوافز الإيجابية في غالب الأحييان

في إنجاز المهام المطلوبية مينهم  اتالمجهود من بذل المزيدعلى الأفراد حث  في أساسا

 .ليةابنجاعة وفع

 الإيجابية المادية السلبية والحوارز المادية الحوارز -1-2-3

 ،في تحدييد أشيكال الحيوافز عن سابقيهم امختلفباحثين منحى لقد سلك العديد من ال

 كيل حيوافز سيلبية تشيملو الأفراد حاجياتمع  مءتلاتحوافز إيجابية  "ا إلىهحيث قسمو

منييع الأفييراد ميين  علييى فييي نظييرهم دورهييا اقتصيير حيييث 147"أنييواع التهديييد والعقيياب

وقيد  ،الوظيفية غيير المقبولية همسلوكيات الحد منوذلك بهدف  ،التصرف في اتجاه معين

 :أربعة أقسام وهي هذا الشكل من الحوافز إلى واقسم

 :كلمييا زاد حيييث أنييه ،مثييل ربييط الأجيير بالإنتاج حوووارز ماديووة إيجابيووة ررديووة

 .الأجر كلما ارتفع الإنتاج
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 مثيل المشياركة فيي الأربياح مين طيرف عميال  :جماعيوة حوارز مادية إيجابيوة

 .المصنع

 :عن ارتكاب العامل لخطيأ  الناتجة مثل الاقتطاعات حوارز مادية سلبية رردية

 .هعملمبرر عن غير  بشكل تغيبهمهني أو 

  المكافيييآت وتعويضيييها  مثيييل الحرميييان مييين ماديوووة سووولبية جماعيوووة:حووووارز

 .بالجزاءات والعقوبات في العمل كالتأنيب مثلا

  أهمية الحوافز -1-3

 لا هيذه الأخييرةف ،يرتبط أداء العاملين داخل التنظيمات بالقدرة والرغبة في العميل

 ،والأجيورالمكافيآت ك لحوافز المادية المرتبطةا من نظام ها أن تتحق  إلا من خلاليمكن

 الحيوافز حييث تكمين أهميية ،بالتقدير والاعتيراف بيالمجهوداتمرتبطة  معنوية وأخرى

 :دية والمعنوية فيمايليالما

 زيادة الإنتاج كما وكيفا. 

  حاجاتهم المادية والمعنوية إشباعتحقي  رضا العاملين من خلال. 

  التحكم في سلو  الفاعلين بما يخدم الأهداف التنظيمية. 

 وكفياءاترتقاء بطاقات لإالتنافسية للتنظيمات عبر ا اتالمساهمة في بناء القدر 

 .ومؤهلات العاملين بها

 :أهمية الدوافع -1-4

والسييلو   الأساسييي للسييلو  البشييري بصييفة عامييةتعتبيير الييدوافع بمثابيية المحيير  

 يلي:حيث تبرز أهميتها من خلال ما  وجه الخصو التنظيمي على 

  148من المتغيرات المستقلة الهامة المؤثرة على أداء العاملتعتبر الدوافع. 

                                                           
 345، ص.2002اشعية، شصا،، التا  الجتج لوكلتجبنظلميجمام التين شحمت الماس  ، ثابت عبت الاحمان إ   س،  -148
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  وبالتيالي اليتحكم فييه  يمكين مين التنبيؤ بالسيلو  الإنسيانيإن تحديد الدوافع بدقة

 وتوجيهه بما يخدم أهداف المقاولة.

 مين  فيميا بيينهم تساهم الدوافع الإيجابيية فيي خلي  أواصير التعياون بيين الأفيراد

 أخرى. لين من جهةؤوالمسبين و نهمجهة، وبي

 ة الفيرد وقدرتيه عليى ظيتساهم الدوافع في تفادي التعب والملل، مما يزيد من يق

 الانتباه ومقاومة التشتت والتشوي  الذهني.

 والمجموعيات  عات بيين الأفيراداتؤدي الدوافع الإيجابية إلى التقلييل مين الصير

 داخل المؤسسات.

 ،سات الحديثة التي تعنى بدراسة الإنسيانالدرا إضافة إلى ما سب  يمكن التأكيد على أن

وتصيرفات  سيلوكيات فيي كيون ت أساسياتمثليحول موضوع الدوافع  نتائج مهمةتوصلت إلى 

مميا جعيل  ،المتداخلية والمتشيابكة فيميا بينهيا -الودوارع- الأفراد تتحكم فيهيا جملية مين العواميل

 مكنهيايمناسيب  حيوافز بناء نظامل إدارة الموارد البشرية التي ترتكز عليها منها اللبنة الأساس

 .ة العاملينلرفع من إنتاجيامن 

 التحفيز ماهية  -2

 وظيفة التحفيز -2-1

 العيالمي، مميا طيرح تحيديات كبيرى ساهمت الثورة الصناعية في تسريع نمو الاقتصياد

لإشييكالات ل إجابيياتالبحييث عيين  محاولتهييا فييي بالأسيياس علييى إدارة المييوارد البشييرية تمثلييت

التيي أحيدثتها  خصوصا بعيد الثيورة ،ؤسسات الإنتاجيةالجديدة المطروحة على الم والتحديات

التيي كانيت تيربط و ،نيذا آسيائدة التيي كانيت  على التصورات لتوأ مايولأ هاورثوأتجارب 

بمثابيية العامييل الإنسيياني معتبييرة  ،المناسييبة ظييروف العمييلبو المكافييآتلين بقيميية ماالعيي ليييةافع

عمليية العليى أن  فيي تصيوراتها حييث ركيزت للرفع من المردوديية والإنتاجيية،محدد أساسي 

 تحميييل يتطلييب بالضييرورةفتحقيقهييا داخييل بيئيية العمييل  ،زبامتيييا إنسييانيةظيياهرة  ةالتحفيزييي

المسؤولية وإشراكهم في اتخاذ القرارات وكذا تأهيلهم باعتبيارهم ميوارد قيادرة عليى العاملين 
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 ميا تحضيى بيهرهين بنجاح الاقتصاديات الأقوى في العالم إن ، صنع الفارق داخل التنظيمات

إدارة  اليذي يتجليى أساسيا فيي سيهرو ،المؤسسيات الإنتاجييةداخل من اهتمام  ةالبشري مواردال

  اتحفيزهيي وذلييك ميين أجييل ،اورغباتهيي ابنيياء نظييام للحييوافز يسييتجيب لطموحاتهييعلييى المييوارد 

خدمية  بالشيكل المطليوب اتعبئة مواردهبهدف  يهاالكامنة لد المبدعة الطاقاتوتفجيراستثارة و

 لميا ،المعاصيرة التنظيمياتلكيل  بمثابية رهيان حقيقيي هجعلي مميا لأهداف وغايات المقياولات،

وبالتييالي  ،كييذلك المنتييوججييودة  تحسييينجنتاجييية الفييرد وب دور فييي الارتقيياء لعبييه ميينأصييب  ي

 الميزة التنافسية. الحصول على

يقيييا لإدارة حقة التييي تشييكل تحييديا ميين بييين أهييم الوظييائف المعقييد التحفيييزيعتبرا عموميي

 فييسيين والبياحثين ارالعدييد مين الد اتاهتمام الشيء الذي أدخله في صلبالموارد البشرية، 

 الذين حاولوا من خلال دراسات نظرية وأخرى ميدانيية ،مختلف الحقول والمجالات المعرفية

بيالرغم مين عيدم تطياب  و لكن ،تحفيز الأفرادعملية  الكامنة وراء حقيقيةاستكشاف العوامل ال

 :توحدت على مستوى بع  الرؤى والتوجهات أهمها فجنها واختلافها أحيانا النتائج

 تحث الفرد وتدفعه للقيام بنشاط معين ىاعتبار الحوافز بمثابة قو. 

  مرتبطية بميا هيو اعتبار التحفيز كشكل من أشكال القوة الدافعة سواء كانت داخلية

والعلاقيات بيالمحيط الخيارجي للعاميل كيالأجر  لهيا صيلةخارجيية  أو جسيدي أو نفسي

 نمط الإشراف وظروف العمل...إلخ.ب أو خرينالاجتماعية مع الآ

 

 مؤشرات حافزية قوية -2-2

 :149مؤشرات الحافزية فيما يلي مولي عبد الكري  النببعيلقد حدد الدكتور 

 يةالإنجازات ع. 

  محققة بانتمام.أهداا 
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 .إرادة / عزيمة قوية 

 .حما  قوي وفائه 

 .تعاون لمواجهة المشاكل 

 .تحمل المسؤولية 

  إقبال أعضااء فرياه العمال أو المرياه ككال علاى تقبال كال تغييار والتكياا

 معه ودمجه، والاندماج معه في منمومة العمل.

 :150كما حدد كذلك مؤشرات  ياب الحافزية فيما يلي

 ،واللامبالاة. البلادة، الخمول 

 بالخصوص التغيبات  ير المبررة.و درجات التغيبات، ارتماع 

 .عدم الدقة والانتمام في المواعيد 

 عدم التعاون في مواجهة الصعوبات. 

 .الإفراط في الطلبات، الاقتراحات والمتطلبات 

 المشاكل.و النزاعات 

 والتعرض إلى مقاومته.  عدم قبول كل تغيير 

 التنميمية التي تنمم عملية دفع الأجور. و القواعد القانونية 

 التحفيز اتتراتيجية -2-3

 اختييييار الأفيييراد، فبالسيييمات الفرديييية فقيييط ةمرتبطييي خاصيييية تالتحفييييز ليسيييعمليييية  إن

 وضييع اسييتراتيجية ممييا يسييتوجب ،غييير كيياف عمييل ميياميين الوهليية الأولييى لإنجاز المحفييزين

 مينالتيي تختليف بشيكل كبيير  تطلعاتهمو اتهميحاجو تحفيزية ملائمة تراعي خصائص الأفراد

 عليى هيذا الأسياس ،ثقيافتهمو مأنشيطتهمجيالات و بياختلاف حيياتهم الوظيفيية آخر إلى شخص

، عليى الإطيلاقالوظيائف أعقيد  بين من داخل المؤسسات الإنتاجية يةتحفيزال ت العمليةأصبح

ط القيادة التي تكيون انمأسلوكيات والالشروط التنظيمية وو العراقيل بجملة من لكونها تصطدم
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فييرض علييى إدارة ممييا ي ،وفييي كييل الوضييعيات لجميييع الأفييراد غييير فعاليية الأحيييانفييي غالييب 

 الفرديييةو ةالشخصييي ةالمعرفيييو تغيييراتميين الم جملييةخييذ بعييين الاعتبييار الأ المييوارد البشييرية

مرتكزات لفيا، لخإ...،المكافيآت شكلو التمثلات المرتبطة بسياق العملو المعايير الاجتماعيةو

غيير كافييية لتحفيييز  ،الآخييرى مزاييياال بعي و والمكافييآتفييي الأجرالمتمثلية  العقلانيية للتحفيييز

 لسببين اثنين:   وذلك راجع الأفراد

 النفسيييية، الاجتماعيييية،  جوانيييب الشخصيييية الإنسيييانيةمرتبطييية بمختليييف  كونهيييا 

 والوجدانية.

 حيدد درجية وشيدة ت التييهيي ف لدى كل فرد، ةالشخصي تموضوعا للتمثلا كونها

  .هتحفيز

رفييع اللييبس عيين السيييرورة  ميين المقاربييات النظرييية حييول التحفيييز تمكنييت عمومييا لقييد

مييع مختلييف تييتلاءم  لتحفيييز الأفييراد إسييتراتيجيةصييياغة و بنيياء نج  فيييلكنهييا لييم تيي التحفيزييية،

وذلك راجع بالدرجة الأولى إلى طبيعية العمليية التحفيزيية التيي تعتبير  ،الوضعياتو السياقات

وذليك  التحفيزيية اتالإسيتراتيجيعلى تجمييع يقتصير دورهياجعيل  مميا ،سيرورة معقدةبمثابة 

 مين مين خيلال  الاعتمياد عليى منطي  الاسيتحقاق عليى جملية مين الشيروط أبرزهيابالارتكياز 

  .همئأداو تهممردوديمع  تتناسب مكافآت العاملين

 الاوامل ااتحكمة في الاملية التحفيزية -2-4

 الماديةو الاجتماعيةو العوامل النفسية -2-4-1

طبيعيية مختلفيية عيين  المادييية بمثابيية حييوافز ذاتو الاجتماعيييةو النفسييية تعتبيير العوامييل       

أهيداف  تحقيي  نحيو عبير توجيهيه ،تؤدي إلى إثارة الشخص ليقوم بنشاط معيين فهي سابقاتها،

مين بيين  نيذكر، مفروضية مين طيرف الواقيع مخططيا لهيا بشيكل مسيب  أوسواء أكانت  محددة

  :ما يلي هذه الحوافز
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 المشياركة فيي اتخياذ و حريية إبيداء اليرأي تتمثيل فيي :العلاقة بين زمولاء العمول

 .لخإ...القرار

 ن مقابييل العيياملوالمقابييل الييذي يحصييل عليييه  تتجلييى فييي :المكاروو تو الأجووور

 فهي تتوزع وف  معايير محددة. ،المجهودات المبذولة من طرفهم

 نسييانية العلاقييات الإفييي شييكل خصوصييا  تتجلييى: الظوورو  المعنويووة رووي العموول

بيين كيل الفياعلين  الاحتيرام المتبيادلو ينبغي أن يسيودها التعياون بحيثداخل بيئة العمل 

 .في العملية الإنتاجية

 بتشيجيع العياملين عليى المشياركة والتشياور فيي : يرتبط الإشرا  ونم  القيادة

 .إلخ...المعاملةحسن وين التخطيط والتنظيم الجيدو اتاتخاذ القرار

 المزييد مين للعياملين إدارة الموارد البشيرية : تتي القرارات اتخاذ المشاركة ري 

 لمشاركة في اتخاذ القرارات المرتبطة بالمهام المتعلقة بهم. ل الفر 

 الإدارةالعمال بعلاقة  2-4-2

من الحيوافز الهامية داخيل التنظيميات، لميا  الإدارةتعتبر العلاقات الرسمية بين العمال و

 همفهيي تلعيب دورا مهميا فيي تحفييز ،لعياملينل لها من تأثير كبيير عليى الظيروف الاجتماعيية

تشيجيعهم عليى التعياون فيميا  مين خيلال، وذليك بالتالي تحقي  الإنتاجية ليديهمو لتحسين أدائهم

 هموأهيداف همتطلعياتو هيموأحلام هممشياعرو شخصيتهم تحترم ةيإدار اتممارس باعتماد بينهم

مواقييف العمييال فييي العمييل ف ،بكييل حرييية موأفكيياره مللتعبييير عيين آرائهيي لهييم الفرصيية إتاحييةو

 التسلسيل الإداريتويات العلييا فيي المسي مختليف ميع ليديهم المتاحية التواصيل اتإمكان هاتحدد

 ةإدارقيف امو ، بالإضيافة إليىالعياملينو القائمية بيين المشيرفينوطبيعة العلاقيات الاجتماعيية 

  هم داخل محيط العمل.تنشأ بين من الصراعات والمنازعات التيالموارد البشرية 

 نججتماعيية الجييدة فيي العميل، ليذا فيعموم القول يعتبر التحفيز بمثابة نتاج للعلاقيات الا

الأهيداف الأساسيية التيي  العاملين والمشيرفين تعتبير مين بيين بين بناء علاقات إنسانية متميزة

عليى مختليف الجوانيب تيأثير حاسيم  لهيا مين لميا تحقيقها،الموارد البشرية على  إدارة تحر 
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 راتكالمشيياركة الفعلييية فييي اتخيياذ القييرا اتداخييل التنظيميي ةالمتعلقيية بجييودة الحييياة الاجتماعييي

 بيئة العمل. تحسينو

 والإشرا : 151القيادة   2-4-3

 بنياء إليى  يهاسيعمين خيلال ، الإداريبالقائيد  بحيا لقد اهتمت العديد مين الدراسيات والأ

 جيب اتخاذهياالتي ي القيادية اتالإستراتيجيتحديد و بالعاملينمفاهيمي لسلوكه وعلاقته  تصور

حتيى  152"واتجاهيات الأخيرين"توجييه وضيبط وإثيارة سيلو  وذلك من خيلال  ،مللتعامل معه

عملية تفاعيل  بمثابة في نظرهم أصبحت فالقيادة ،يتمكنوا من بذل قصارى جهودهم في العمل

ومعاييرهيا وأهيدافها عضيوا داخيل الجماعية يشياركها مشيكلاتها  يعتبيرالقائد  " لكون اجتماعي

 .153 "تعاونهم وأمالها ويوطد الصلة مع أعضائها ويحصل على

التيي  الجدييدة مين أهيم أشيكال القييادة الديمقراطييةتم اعتبار القييادة فقد  وفي هذا الصدد 

 أسييلوب المقاربيية الييديموقراطي القائييد فعييية لييدى الأفييراد، حيييث يتبنييىتسيياهم فييي خليي  الدا

 خططهيا،و أنشيطتها أو أهيدافهاتحدييد خصوصا فيميا يتعلي  ب ،التشاركية مع أعضاء الجماعة

مختليف  توزيعهيا بيين إلىجاهدا  فهو يسعى ،بيده مركزة لسلطةجعل ا على عدم يعمل كما أنه

 ميصيمتص ويشيخت عليى اليذي ترتكيز مهمتيهعلى عكس المشيرف  ،الفاعلين داخل التنظيمات

  على إنجازها. مساعدة العاملينمن أجل  المهام داخل المؤسسة ذينفتو

 لتواصل الفعالا أهمية -2-4-4

فييي الخبييرة والمعلومييات والأفكييار والبيانييات  يهييدف التواصييل إلييى إشييرا  العيياملين 

عدييد مين وقيد ذهيب ال ،والمعاني والدوافع والاتجاهات، وجعلها مألوفة ومشتركة بيين الجمييع

سياهم فيي ي فهيو ،نتأثير وتأثر متبيادلا هو التواصل وا أناعتبر حينما مدى،أبعد  الباحثين إلى
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بير عمليية تبادلييية للحقيائ  والأفكييار كيائن اجتميياعي، ع تحوييل الفيرد ميين كيائن بيوليوجي إلييى

المعلوميييات بإحاطييية مرؤوسييييه  مييينالقائيييد ، كميييا أنيييه يمكييين والآراء والمفييياهيم والاتجاهيييات

بغيرض التيأثير عليى سيلوكهم وتحفييزهم لأداء مهيامهم بالشيكل المطليوب،  ،والأفكار اللازمة

ماماتهم، مين أجيل الرفيع وانشغالاتهم واهت آرائهمللتعبير عن  لهم فرصةإتاحة ال بالإضافة إلى

 .من معنوياتهم

 شروط العمل المهنية 2-4-5

حتييى الحديثيية،  والتقنيييات وسييائلال التكييوين تطلييبي: التوودريب أو التكوووين المهنووي -أ

، ممييا يولييد لييديهم رتقيياء بكفاييياتهم ومييؤهلاتهمالا تمكييين العيياملين ميين يسيياهم فييي

 الإحساس بالرضا في عملهم.

 ،العميل مقير: وهي طول مدة الخدمة أو الوقت اليذي يقضييه العاميل فيي الأقدمية  -ب

مهاراتيه  مين خلالهيا ، لأن العاميل ينمييييةعمليية التكوينلامتيداد ل بمثابة تعتبرفهي 

 .العمل ئه فيأدا الرفع من مستوى على هما يحفزم، بشكل كبير وقدراته

كبييير علييى أداء بشييكل العمييل  طبيعيية تييؤثر طبيعووة وخصووائص العموول ومتطلباتووه: -ت

نيدما يميارس سيعادة عبالالفيرد يشعر ، فقد الوظيفي رضابال إحساسه وعلى العامل

 عتبييييراهييييذا الصييييدد  وفييييي ينسييييجم مييييع مواهبييييه،و عمييييلا يييييتلاءم مييييع ميولييييه

"HERZBERG"  أن طبيعيييية العمييييل تعتبيييير محييييددا أساسيييييا للسييييعادة فييييي"

 تهمحماسيين كلميا ازدادت مثيرة لاهتميام العيامل كانت كلما أنها بحيث، 154العمل"

مضيمون أو محتيوى العميل و عياملينال تتواف  بين ميولاتهم في إنجازه، فالورغب

ممييا يييؤدي إلييى  ،بييالاعتزاز والفخيير رهملشييعوأساسيييا مصييدرا  يعييد ،وخصائصييه

 .روح الإبداع لديهم كما يشجعهم على التعاون داخل بيئة العمل إيقاض
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 في الامل نظرية افهوم التحفيز اتمقارب -3

أو تحسيين شيروط التحفييز  تيوفيرنظريات التحفيز بمثابة إطار تيأويلي يمكين مين تعتبر 

 .نظريات المحتول ونظريات السيرورة قسمين هما: إلىحيث تنقسم  في العمل،

 :نظريات المحتوى -3-1

من خيلال فهيم حاجيات الأفيراد ، نظريات المحتوى إلى تفسير العملية التحفيزيةتسعى   

وراء  الكامنية الداخليية الأسيباب واليدوافع عينالانكبياب عليى البحيث وذلك بالمادية والنفسية، 

بنياء نميوذج  إليى توصيلت حييث إلى تبنيي تصيرفات معينية، تحفيز التي تدفع العاملينالعملية 

ترات النفسيية ليدى تفسيري لسلوكيات الأفراد، سعت مين خلاليه إليى معرفية العلاقية بيين التيو

عليى الأفيراد  اعتبرتها بمثابة طاقية تحيثالتي  الطبيعة الكونية والفطرية،ذات  الفرد وحاجاته

تنبثيي  مييين العمييي   داخليييية مييؤثرات لاشيييعوريةو مجهييودات فيييي عملهيييم،المزييييد مييين ال بييذل

عن المؤثرات الخارجيية  في جوهرها تختلف فهي .الطموحو الرغبة أهمها دافرالشخصي ل 

 ..إلخ.والتشجيعات.المكافآت و كالعقوبات الأخرى

  1943155لماسلو  التدرج الهرمي للحاجات الإنسانية نظرية 3-1-1

من أشهر النظريات التي تناولت الحاجيات  156أبراهام ماسلو تعتبر نظرية عالم النفس

اليذي ، تعرييف هيرم الحاجياتالإنسانية بالدرس والتحليل، حيث ارتكيزت فيي جوهرهيا عليى 

فيي  التحفييز ليدى الأفيراد ودوافيع دراسعى من خلاله إليى فهيم مصي حيث ،1940سنة  ابتكره

أصيبحت تشيكل هاجسيا  التيي تقديم رؤية واضحة عن العملية التحفيزية وذلك من أجل، العمل

 بعيدما اتضي  خصوصا الموارد البشرية، إدارة في مجال تمين والباحثينكبيرا للعديد من المه

   لهم جليا دورها الحاسم في الارتقاء بالأداء داخل التنظيمات.

                                                           
 ، حاصل على  ور  اه في علق ال فس.1908شاسل  شن أشها علماا ال فس،  لت عام  يعربر أبااهام -155

156- MASLOW, A. A Theory of Human Motivation. Psychological Review. No. 50. 1943, p 370-396. 
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وقد قسم الحاجات الإنسانية في شكل هرم إلى خمسة مستويات، مرتبية ترتيبيا تصياعديا 

 :على النحو التالي

 :وهي حاجات أساسية للبقاء حييث تعتبير نقطية البدايية فيي  حاجات رسيولوجية

 ،جة إلى المأكل والمشرب والهيواء والمسيكن والمليبس...إلخنظرية التحفيز وتشمل الحا

 حاجياتهم مما يستوجب على المؤسسات توفير دخل كاف لأفرادها حتى يتسنى لهم تلبيية

 .ساسيةالأ

 المرتبطة بيالأمن الميادي والنفسيي،  : هي تلك الحاجاتالأمن والحماية حاجات

المجال التنظيميي  هذه الحاجات في حيث تختزل وتشمل حماية الإنسان لذاته وممتلكاته،

عين  الاسيتقرارو وذلك بتيوفير وسيائل الأميان، منةآ ضمان بيئةمع الأمن الوظيفي على 

بالإضافة إلى توفير التغطية الصحية المجانية أو ، لطردل طري  طمأنتهم بعدم تعرضهم

 توفر ما يشبه المعاش بعد التقاعد. خطط على إعداد السهرمع ، لهم المدعمة

 ربط علاقيات صيداقة مبنيية والانتماء  الحاجة إلى تتمثل في اجتماعية: حاجات

رض عليى إدارة التنظيميات خلي  فيعلى الود والاحتيرام والعميل داخيل جماعيات، مميا ي

 مناخ اجتماعي إيجابي قادر على المساهمة بشكل كبير في إشباع هذه الحاجات. 

 تعكيس رغبية الفيرد فيي تطيوير هيي الحاجيات التيي  :الاحترام والتقدير حاجات

فبعييد تييوفير الحاجييات الأساسييية  قدراتييه الكامنيية قصييد تحقييي  أعلييى درجييات الطمييوح،

فيي  رؤسيائهزملائه و من طرف تقديرالو الإحترام السالفة الذكر فجن الإنسان يبحث عن

 .العمل

 عيين هتحقييي  ذاتيي فييي هحاجاتيي عنييد إشييباع الفييرد يبييدأ تحقيووق الوو ات: حاجووات ،

 فيبيدع ويطيور طاقاتيه،و إمكاناتيه ميا عنيده مين خيلال اسيتغلال كيل فضيلأ تقيديم طري 

 .حدودأقصى ال إلى عمله

مميا  ،راجع بالأساس إلى منطقها الحدسيي وسيهولة فهمهيا ماسلونظرية  إن نجاح

التييي  ،بشيكل كبيير فيي بنياء تصييور نظيري متيين عين الحاجيات الإنسيانية جعلهيا تسياهم
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تمكيييين  بمثابيييية أرضييييية صييييلبة ممييييا جعلهييييا باسييييتمرار،إلييييى تلبيتهييييا  يسييييعى الأفييييراد

 من مساعدة العمال على تلبية حاجاتهم المختلفة.  والتدبير الإدارةن في يالمتخصص

عليى ثيلا   157LEBOYER-Claude LEVY ماسلو نظرية ارتكزتوقد  

 :وهي فرضيات أساسية

  الأساسيةكل سلو  مصدره البحث عن إشباع الحاجات. 

  كل فرد يسعى إلى إشباع الحاجات الدنيا مرورا بالحاجات التي تليها فيي السيلم

 التراتبي. 

  مميا يفسير أن هنيا   خرى،لها الأولوية المطلقة مقارنية بيالأالحاجات الأساسية

التيي لا  ،الحاجيات العلييا إشيباعيعبئون قدراتهم من أجل  الذين من الأفراد امحدود اعدد

 يتم دائما إشباعها بالكامل.

  AlDERFERلديرررأنظرية  -3-1-2

حييث حياول  ،ماسولوـإغنياء نظريية تيدرج الحاجيات ليو تبسييط 1969سينة  درررأل قرر

مسيتخدما  مائية وعشيرةمعتمدا عليى دراسية ميدانيية هميت  ،الجديدة تكييفها مع وضعية العمل

 ،واحيد آن يسيعى إليى إشيباع حاجيات متعيددة فييإليى أن الفيرد  توصل مين خلالهيا ،في البنك

 ةمفادها أن التحفيز يتولد نتيجة قيوى داخليية تحيث الفيرد عليى إشيباع ثلاثي من فرضية منطلقا

 :أشكال من الحاجات وهي

 حاجات وجوديوة Besoins d’existence : هيي حاجيات أوليية ذات طبيعية

 .وماسلـلالفسيولوجية نفسية ومادية وهي شبيهة بحاجات الأمن والحاجات 

 حاجووات مرتبطوووة بالعلاقوووات الاجتماعيووة Besoins des rapports 

sociaux  الأخرينعلى ربط علاقات اجتماعية متميزة مع هي حاجات تحث الأفراد 

بالإضييافة إلييى  داخييل العمييل، حيييث تتييرجم بالرغبيية فييي الانييدماج داخييل فرييي  العمييل،

                                                           
157- Claude Levy- Leboyer, La motivation dans l’entreprise, modèles et stratégies, Edition 

d’organisation, Paris2001, p39. 
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حاجييات و حييد مييا بالحاجييات الاجتماعييية البحييث عيين الاعتييراف والتقييدير الشييبيه إلييى

 .ماسلوالتقدير لدى 

  حاجووات مرتبطووة بووالتطوير الوو اتيBesoins de développement 

personnel حييث ،وذليك باعتمياد الكفاييات المكتسيبة حاجات مرتبطة بيالتطور هي 

عندما يحق  الفيرد آماليه ورغباتيه المرتبطية أساسيا بالمشياركة فيي إنجياز  إشباعهايتم 

 .ماسلووهي شبيهة بالحاجات الاجتماعية والتقدير لدى  المهام،

    La théorie des besoins acquis: ديفيد ماكيليلاندـنظرية الإنجاز ل -3-1-3

تعتبر من أهيم العواميل  ،في النجاح الإرادة تشير المفاهيم الأساسية لهذه النظرية إلى أن

فييرد الداخلييية ، فطاقيية الالتنظيمييات الأفييراد داخييلالمسيياهمة فييي الرفييع ميين أداء  يمكنهييا التييي

 .يحركها أو يثيرهاحتى تجد من  الكامنة تبقى ساكنة

 :الفرد في أربعة وهي النظرية حاجات اختزلت هذهوقد  

 أو   عن فر  الحصيول عليى مركيز باستمرار الفرد يبحث :إلى القوة الحاجة

 .فر  اكتساب القوة يندفع وراء المهام التي توفر له فهو وبالتالي ،سلطة

 طيرقعين دوميا  هيذه الحاجية يبحيثه اليذي لديي الفرد : نجدالإنجاز الحاجة إلى 

 .مهما كانت درجة صعوبتها حل مشكلاتل

 فيي التنظييم  يجيدإشيباع هيذه الحاجية،  يريد الذي الفردإن : الانتماء الحاجة إلى

المهيام التيي  نحيو ينيدفع ، بحييث أنيهعلاقات صيداقة جدييدة ناءبل مواتية فرصة

 .التفاعل المتكرر مع زملاء العمل قتضيت

 قيميية وأهمييية  ميين هييذه الحاجيية ي لديييه د الييذيالفييرإن : ليةسووتقلاالحاجووة إلووى الإ

السيييطرة  الرغبيية فيييكمييا أنييه يملييك  ،فييي العمييل ليةسييتقلاكبيييرة للحرييية والإ

 .الشخصي والتحكم في مستقبله
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 (F HERZBERG) نظرية العاملين لهيرزبرج -3-1-4

فيي تطيوير نظريتيه التيي أطلي   رريودريك هرزبوور  الأمريكيي عالم النفس اعتمد

عليى أسيلوب المقيابلات ميع ميائتي شيخص مين مهندسيين  نظرية العاملين"عليها اسم "

كشف من خلالها عن جملة من العواميل ال تمحيث  ومحاسبين لدراسة الرضا في العمل،

وميين تييم  بالرضييا عيين العمييل المهميية التييي تييؤثر فييي سييلو  العيياملين عبيير تحسيسييهم

 العوامل إلى قسمين وهما: وقد قسم هذه، تحفيزهم

بحييث أن عيدم  : ترتبط أساسا ببيئة العمل المناسبةالوقائيةالعوامل الصحية أو  -أ

علييى  سييلبا ممييا ييينعكس توفرهييا "يجعييل الأفييراد غييير راضييين علييى محيييط عملهييم،

إليى الشيعور برضيا  ؤديتيلا  ،عليى أنهيا هيرزبر لقد أكد و 158.مردوديتهم في العمل "

مميا  ،والاسيتياء ليديهمالعاملين ومن تيم تحفييزهم، لكين غيابهيا يحيد  شيكلا مين النفيور 

سياهم ت كونهيابهيذا الاسيم ل هذه العوامل وقد سميت،عدم الرضاب الأحساس يؤدي بهم إلى

والتييي  الرضييا الييوظيفيعوامييل  أطليي  عليهيياكمييا  ،بالرضييا العيياملين إحسيياسفييي خليي  

 فيما يلي: تتمثل

 .الاستقرار الوظيفي بمعنى الشعور باستمرارية العمل وعدم التهديد بالفصل 

 .عدالة نظم المؤسسة 

 السلطة وساعات العمل ووضعية بيئة العمل.و المركز الوظيفي 

 مثيل  شيمل جمييع ميا يتقاضياه العاميل مين أجير ومزاييا أخيرىوي الدخل الميادي

 العلاج والإجازات ووسائل النقل.

 في العمل وتعني وجود قيدر مين اليتحكم اليذاتي فيي  ليةستقلانمط الإشراف والإ

 كيفية أداء العمل.

 .العلاقات الاجتماعية الجيدة في العمل 

                                                           
158- Jean Marie Peretti , Ressources humaines et gestion du personnel, op.cit.p 29 
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  ظروف العمل الملائمة من حيث وسائل الأمان وتوفر أدوات العمل والخيدمات

 الأساسية للعاملين.

 العوامل الدارعة أو المحفزة -ب

هي التي تيدفع الفيرد إليى بيذل مجهيود أكبير  العوامل المحفزةأن  هيرزبر لقد أكد 

ولكن عدم توفرها لا يؤدي إليى عيدم  ،الرضا تحقي وهي عوامل ضرورية ل في العمل،

 وتشمل ما يلي:تحقيقه 

 .تحقي  الذات 

 .العمل المثير أي العمل الذي يرضي اهتمامات العامل وقدراته 

 .التقدير من الرؤساء والزملاء 

  ممييا ييينعكس إيجابييا علييى مسييتوى  لشييعور بوجييود فيير  للترقييي والتطييورا

 الدخل.

  خرينواتخاذ قرارات وقيادة الآ سؤولياتوجود فر  لتحمل م. 

 كما أو كيفاهداف المطلوبة الأ حقي توفر مناخ لتحقي  إنجازات وت. 

 تفنييد إليىن خلال العواميل الدافعية والصيحية عموما لقد توصلت هذه النظريات م

المحفيز الوحييد  بمثابية التي كانت تعتبير الميالو دح  الاعتقادات السائدة في الساب ،و

 أساسيتين في تبرير ذلك وهما: فكرتينمنطلقة من ، المؤسسات الإنتاجيةل فراد داخل 

 دون إشييباع الحاجييات  الحاجييات الأساسييية أو الفسيييولوجية فقييط أن المييال يلبييي

التييي لهييا و ،الاحتييرامو خييرى، كالحاجييات الاجتماعييية والحاجييات المرتبطيية بالتقييديرالأ

 فالفرد داخل العمل يجب أن يتولد لديه شعور بقيمة العمل اليذي ،على التحفيزتأثير كبير

 . ينجزه

   اليدوافع للعميل غيير مرتبطية أن عليى لدليل قياطعاستمرار الأثرياء في العمل 

ككيائن ليه  االإنسان لأن يحي في غالب الأحيان برغبة بل لها صلة دوما بالعامل المادي،

تييأثير فييي قدرتييه علييى الو الاجتماعيييةعلاقاتييه و أصييدقاؤهو شخصيييتهو فكييرهو موقعييه

 .محيطه
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  :الدارعةالعوامل و الفرق بين العوامل الصحية : يوضح5 جدول

 العوامل الصحية العوامل الدافعة

 المراقبة الإنجاز

 الأمن الاعتراف

 الأصدقاء والعمال العلاقات مع المسلولين، العمل

 ظرو  العمل المسؤولية

 الراتب الترقية

 .الطالب الباحث إنتاجمن جدول 

 نظرية اتخاذ القرارات -3-1-5

نجيد  التي حاولت مقاربة العملية التحفيزيية،النظريات الحديثة في مجال التنظيم  بين من

حييث  التي جاءت لتغطي قصور النظرية السيلوكية، هربرت سيموأـلنظرية اتخاذ القرارات 

 وذليك التيوازن التنظيميي،مين أجيل تحقيي  على عملييات اتخياذ القيرارات  في مجملها ركزت

تحفييز الأفيراد داخيل التنظيميات  في عملية اتخاذ القرار وأهميته عن تقديمها تصورا واضحاب

 ، حيييثالرشيييد السييلو ، وخصوصييا السييلو  التنظيميييالإنتاجييية ميين خييلال دراسيية وتحليييل 

باهتميام كبيير  تحظىجعلها  الشيء الذي استبدلت نموذج الرجل الاقتصادي بالرجل الإداري،

  تليك المتعلقية سواء الإدارية همعلى مختلف أشكال قراراتإيجابا  من لدن المدبرين مما انعكس

 .بعلاقات العمل أو الإنتاج

 Scientific management :نظرية التنظيم العلمي للعمل رريدريك تايلور -3-1-6

أساسييا نتيجيية التطييور الطبيعييي لمبييادئ  التنظيييم العلمييي للعمييل نظرييية لقييد جيياءت

الحوافز فيي الحيوافز  حيث اختزل نظام "رريدريك تايلورالعامة التي نادى بها " الإدارة



 تأثير ممارسات التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية على تحفيز الفاعلين بالمكتب الوطني للسكك الحديدية

 أنموذجا مكناس -جهة فاس

 

 

216 
 

وقييد بنييى لعملييية الإنتاجييية، أداة ميين الأدوات الأساسييية لبمثابيية  العامييل معتبييرامادييية، ال

 :العلمية ل فراد على فرضيتين أساسيتين هما الإدارة" نظريته في ريك تايلور"فريد

 الإنتاج من رفعإن تطبي  الأساليب العلمية في العمل يؤدي إلى ال. 

  الرفيع ييؤدي إليى  بيالأجور المتعلقية تليكالحوافز المادية وخصوصا اعتماد إن

 .داخل المؤسسات الإنتاج من

تجاهلهيا  أبرزهيا، الانتقيادات مين لسييل توايلورنظرية  لقد تعرضت خلاصة القول

مجييرد وسيييلة إنتاجييية كسييائر الوسييائل المادييية حيييث اعتبرتييه  المطليي  لآدمييية الإنسييان،

مميا فسي   ضاربة عرض الحائط كل العوامل المعنوية والنفسية والاجتماعية، ،خرىالأ

 .نظرية العلاقات الإنسانيةأهمها  المجال أمام ظهور نظريات أخرى

 الإنسانيةنظرية العلاقات  -3-1-7

 التيي ارتكيزت عليى حركة العلاقات الإنسانية في الصناعة، من رواد إلتوأ مايويعتبر 

عبير 159"الفهم الأمثل ل فراد والجماعات، وذلك من أجل ترشيد العامل الإنساني في العميل "

فالبيياحثون فييي علييم اليينفس  ،160الاهتمييام بالعوامييل النفسييية والاجتماعييية فييي موقييف العمييل"

 مختلفة عن الحاجيات اعتبروا أن العامل يسعى باستمرار إلى إشباع حاجات أخرى الصناعي

 زملاؤه عندما قاموا بججراء دراسة عليىو لتوأ مايوإالأجر، وهذا ما أكده الباحث المرتبطة ب

ظيروف العميل الماديية، كالإضياءة والتهويية وفتيرات الراحية والرطوبية والنظافية  مدى تأثير

يعميل بيه ثلاثيون  ذيالي جنورال إلكتريوكشيركة مصينع  ة العمال داخيلعلى إنتاجي والضوضاء

إليى  توصيلوا مين خلالهيا ست سنوات، يناهزما  إجراء هذه الدراسة استغرق وقدألف عامل، 

العامييل،  ة السييائدة حيولنظيرال مسيتوى حيدا  تغيييير عميي  علييىلإ كافيية وحييدها كانيت نتيائج

إنسياني ليه خصييائص كيائن اقتصيادي هدفيه اليرب  الميادي إليى كيائن  مجيرد حييث حولتيه مين

 نفسية واجتماعية غنية ومتفردة.

                                                           
159- Michel Barabel &Al,op.cit, p147. 

 .05، ص 3 200 ،  ا  المعافة الجاشعية، الإسي ت لة،علملتلاابماعلتجصناعيعلي عبت الازاق جلب ،  -160
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 :الآتية هذه الدراسة على الافتراضات ارتكزتوقد 

 شجع العامل على زيادة إنتاجهي مثل وحده الحافز الذيين الأجر لا إ. 

 فيييي  مثيييل رغبييية العاميييل حاسيييمة لتحفييييز الأفيييراد معنويييية أخيييرى توجيييد عواميييل

 يعمل فيه. ذيللتنظيم ال الانتماءب ار والأمن الوظيفي وإحساسهالاستقر

 ن العامل لا يتصيرف بمعيزل عين بياقي أفيراد المجموعية التيي يعميل معهيا، إنميا إ

 .بقرارات الجماعة وسلوكياته تتأثر تصرفاته

الكييائن الإنسيياني تحييت دائييرة الضييوء، ممييا مكنهييا ميين  لقييد وضييعت هييذه النظرييية

                                وهيي ميا اصيطل  علييه ،أخيرى تحفيزيية عواميل اكتشياف

«effet de Hawthorne » منطوق الوجوداأأو  منطوق القلوبأو  منطق المشاعروأ. 

خييرين، هييذه عيييا تربطييه علاقييات اجتماعييية مييع الآفييالفرد فييي نظرهييا يعتبيير كائنييا اجتما

ربطيت المردودييية  حييث ،واتجاهاتييهتلعيب دورا حاسيما فييي توجييه سيلوكياته  العلاقيات

فالعاميل فيي  لبنييات والهياكيل التنظيميية،با والإنتاجية بدواع سييكولوجية واجتماعيية، لا

إليى حاجيات  وحاجيات الأميان الفسييولوجية الحاجات نظرها له حاجات ودوافع تتجاوز

الحوافز التيي في ،خيرين...الخواحتيرام الآأهمها احترام الذات وتأكيدها  ةنفسية واجتماعي

بيل يجيب أن  تقتصر على الحوافز الماديية فحسيب، للعاملين، لا ينبغي أن الإدارةتقدمها 

وهذا ما لخصيته فيي جملية مين الاسيتنتاجات صياغتها  .معنوية كذلك تتعداها إلى حوافز

تجليت بوضيوح فيي ميا  املينأجيل تحفييز العيمين  جيراءاتإقواعد وأساليب و على شكل

 :يلي

 القرارات الإدارية بناء واتخاذ على المشاركة في تشجيع العاملين. 

 ،إعادة تصميم الوظائف بطريقة توفر قدرا كبيرا من التحيدي لقيدرات العياملين 

  .في نشاطات التنظيم ليةابفع وتمكنهم من المشاركة

 والمرؤوسين. ؤساءلرل التواصلية قدراتتحسين ال 
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 الإجبيار، فيالرئيس الجييدبيدل ممارسية  ركيز على الإنصات وتقديم النصائ الت 

بشييكل  علييى تطبييي  القواعييددون الارتكيياز  ي أن يعبييم الجماعيية لخدميية التنظيييمينبغيي

 صارم.

 في العمل. تقدير الأفرادو احترام 

  La théorie des attentes de VROOM  نظرية التوقع -3-1-8

التيي حاوليت من أحد  النظريات  ريكتور رروم ي وضع معالمهاتتعتبر نظرية التوقع ال

الدافعية من خلال تفسير السيلو  الإنسياني بشيكل واضي  ودقيي ، فيرغم كونهيا مقاربة مفهوم 

نظييرا  ،نهييا حظيييت باهتمييام كبييير ميين طييرف العديييد ميين البيياحثينجف واجهييت عييدة انتقييادات

عملييية ب سييلو  الأداء لييدى الفييرد ربطييتحيييث ، لصييدقيتها، التييي أقرتهييا الأبحييا  الميدانييية

بييين بييدائل سييلوكية مختلفيية، كبييدائل أنميياط الجهييد التييي يمكيين أن يقييوم بهييا. هييذا الاختيييار 

والنتييائج المتوقعيية ميين السييلوكيات المرتبطيية  يقييوم علييى أسيياس قيميية المنييافع الييذيالاختيار

مين عمليية  مسيبقا تحكميه منيافع يتوقعهيا الفيرد لتبنيي سيلو  معيين فيي العميل بالأداء، فدافعيية

 .الأداء

وهمييا بمثابيية  ،الترقييب والتوقييع ل إن نظرييية فييروم تقييوم علييى عنصييرييمكيين القييو لييذا 

نيه أ لدفع الفرد إلى اتخاذ وتبني سلو  معين أو الامتناع عنه، فجذا توقع الإنسان ينقوي املينع

أميا إذا ليم  نه سيظل يعمل حتى يحق  هذه الرغبية،جف ،في المستقبل سيحصل على إشباع معين

 والتوقف عنه. هئسيؤدي به إلى إلغا فجن ذلك من هذا السلو ، رغوب فيهيتوقع الإشباع الم

في صعوبة قيياس التوقيع والمنفعية العائيدة  تتمثلعدة انتقادات  رروم لقد واجهت نظرية

مأموريية ضيبطها واليتحكم  مينصيعب  ، مميامتغيراتها تعقد وتشابكسبب وذلك ب من السلو ،

 .الدوافع الإنسانية بطريقة واضحة ومحددةالشيء الذي أدى إلى فشلها في تفسير ، فيها
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 :yو x نظرية -3-1-9

( ميين رواد النظريييات المرتبطيية 1960)McGregor كروكوورمووا   دوجوولا يعتبيير 

نظريية فيي التيدبير الإداري تيرتبط بطريقية قييادة لتأسييس ال" ي حاول من خلالهياالت ،زبالتحفي

علييى  فييي ذلييك امرتكييز ،وتحسييين الرقابيية الإدارييية، ميين خييلال تبسيييط العمليييات 161الأفييراد"

ة تصيوراتها عليى أحكيام فيي صيياغ داعتمي ، وقدفلسفة إدارية مبنية على مفهوم محدد للتحفيز

 .yو x انظريت لخصتهما الكائن الإنسانيعن  سلبية أخرىو إيجابية مسبقة

 Xالنظرية  -ا

 فهيو ،بطبعيه ييامتراخ   كسولا اكونه إنسان في النظرية التقليدية للإدارة إلى العامل تنظر 

دوجولا  "  لمبيادرة، وقيد لخصيهاا يفتقيد لحيسنه أكما  ،العمل إنجازالمسؤولية وتحمل يكره 

 وهي: " في ثلا  نقطماكريجور

  آلات، مييوارد  أمييوال، مييواد، فييي تنظيييم عناصيير الإنتيياج، الإدارةتتحييدد مسييؤولية

 وتوجيهها لتحقي  أهداف اقتصادية. لخإ...بشرية

  ومراقبية أفعيالهم وتحفييزهم بالنسيبة للعميال عليى توجييه طياقتهم الإدارةيقتصر دور 

 وتغيير سلوكياتهم بما يتواف  وحاجات التنظيم.

  لكي لا تسود في أوساط العميال حالية مين التراخيي، مميا ،بشكل نشيط الإدارةتتدخل 

والييتحكم فييي هم تبقاعييمتهم وأميين خييلال التييأثير عليييهم عبيير مكافيي يسييتوجب تييوجيههم

  سلوكياتهم.

 :برزهاهذه المدرسة على عدة افتراضات أ قد ارتكزتو

 يعملييون كييل مييا بوسييعهم لتجنبييه قييدر  ، حيييثميييل الأفييراد فطريييا إلييى كييره العمييل

 الإمكان.

                                                           
161- Philippe Bernoux, La sociologie des organisations, 5ème édition ,Seuil ,Paris, 1985, p94. 
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 إلييى بيييذل  حييث الأفيييراد ودفعهييملوسيييائل ميين قبيييل العقييياب والتهديييد  اللجييوء إلييى

بيدافع  ونيعمليفهيم من أجل تحقي  الأهداف التنظيمية، عملهم، وذلك  في مجهودات

 الخوف لا حبا في العمل.

 الأهداف التنظيمية. تحقي ليبذل الجهد المناسب لالفرد  توجيه ومراقبة 

 بسبب محدودية الطموح لدى الأفراد الراتب والحوافز الماديةفي  الحافزيةختزل ت . 

ن تتبنيى المنياهج أبعملهيا حسيب هيذه النظريية ينبغيي لهيا  الإدارةعلى هذا الأسياس لكيي تقيوم 

 :الآتيةوالاختيارات 

 التهديد المستتر. أوعلى العنف  الإدارة اعتماد 

   القوة.والحزم  الإدارةتبني 

 162ت هييذه النظرييية "تبرييير السييلوكيات السييلطوية البعيييدة عيين المشيياركة"لييعمومييا حاو

 والتشاور عند اتخاذ القرار في عملية التدبير الإداري.

 yالنظرية  -ت

 ميين التدبيرييية ير الإداري انطلقييت فييي فلسييفتهافييي التييدب إذا كانييت النظرييية التقليدييية

 أحيدثت تغيييرا جوهرييا فيي الوظيفية الرئيسيية فيان النظريية الحديثية منط  العصيا والجيزرة،

، خليي  الظييروف المناسييبة للعيياملين للقيييام بعملهييمتأكيييدها علييى ضييرورة خييلال  ميينلييلإدارة، 

أن بيذل المجهيودات الجسيمانية والعقليية فيي العميل ميرتبط مفادها من فرضية أساسية منطلقة 

 :ليةاالت لخصها في العناصر الأساسية حيث ،الراحةو بالطبيعة الإنسانية كارتباطها باللعب

  في تنظيم عناصر الإنتاج. الإدارةتتجلى مسؤولية 

 تنظيماد التراخي في تحقي  أهداف الليس من طبيعة الأفر. 

  الدافعية والقدرة عل تحمل المسؤولية والاستعداد لتحقيي  أهيداف التنظييم مين تعتبر

 البشرية. للكائنات ةيخصائص الطبيعال

علييى المييدبرين ضييرورة مراجعيية  yللنظرييية الأنثروبولوجيييةالمسييلمات  لقييد فرضييت 

في إدارة المقاولات، من خلال البحث عن وسائل وطرق ناجعية لقييادة  المعتمدة ل القيادةاشكأ

                                                           
162- Philippe Bernoux, Ibid, p97. 
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شيرا  العياملين إ السهر عليى وذلك من خلال التنظيمات وإدارة المجهودات الإنسانية داخلها،

للعميل قيادر عليى ملائيم  بالإضيافة إليى خلي  منياخ ،تحمييلهم المسيؤوليةو في اتخاذ القيرارات

الملائمية  الظيروفو الأجيواء ةعبر تهيئ داخل فري  العمل عاونضمان التماسك والتناغم والت

ميين خييلال توجيييه مجهييوداتهم وطاقيياتهم قصييد  ،قييادرين علييى تحقييي  أهييدافهملجعلهييم   فييرادل

 .يةهداف التنظيمالأتحقي  

  Yو Xما  كروكر  نظرية : يوضح الفرق بين6جدول 

 جدول من إنتاج الطالب الباحث

 

 Xفرضيات النظرية 
 Yفرضيات النظرية

 الفسووووووووويولوجيةالحاجات تسووووووووويطر 

 .والأمن على الأرراد

 العمال لا يحبوأ العمل. 

  يجووب تهديوود ومعاقبووة العمووال لحووثهم

 .على العمل

  تحمووووووول روووووووي  العمووووووواللا يرغوووووووب

 .المسلولية

 الأولوية للحاجة إلى الأمنعطي ت. 

  الفييرد إلييى تلبييية حاجييات الأميين يسييعى

 والانتماء.

  العمال العمليحب. 

  والانضباط الانخراط في العمال يرغب

 .في العمل بمح  إرادتهم

  تحمل المسؤوليةفي العمال يرغب. 

  اسييييييتعدادات للإبييييييداع العميييييياللييييييدى 

 .والابتكار
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 MURRAYD مورايـنظرية الحاجات الظاهرة ل -3-1-10

مين أهيم  التيي تعتبير حاجياتالإليى وجيود  MURRAY يعود التحفيز حسيب ميوراي

فقيد تبنيى رؤيية أوسيع  ،ماسولوشبيهة بتلك التي تطيرق إليهيا  ، وهيمصادر العملية التحفيزية

التيي  مين الحاجيات جملةتحركه  في نظره أن الفرد فكرة انطل  فيها من حيث  وأكثر مرونة،

، لأنهيا مكتسيبة وليسيت فطريية فيي نظيره فهيي، خرلآتختلف من حيث القوة المحفزة من فرد 

فييي  مووورايوقييد حييددها  سيييرورته الشخصييية،و الخاصيية الفييرد انطلاقييا ميين تجيياربتتطييور 

 منها فقط ذات أهمية بالغة وهي: أربعالكنه اعتبر  عشرين حاجة،

: تعتبيير هييذه الحاجيية بمثابيية عامييل حاسييم للارتقيياء الييوظيفي، الحاجووة إلووى النجوواح -أ

  تحميييل المسيييؤوليةلفييييهم الرغبييية   فهيييي تيييوق ،وخصوصيييا بالنسيييبة ل طييير

مجابهيييية المخيييياطر والصييييعوبات المرتبطيييية و علييييى المعلوميييية الحصييييولو

 . ماكليلاندعلى حد تعبير  ن هذه الحاجة تطورها التربيةإلخ، حيث إبالعمل...

تخليي  الرغبيية لييدى الفييرد فييي تقبلييه مختلييف أعضيياء فرييي   :الانتموواء الحاجووة إلووى -ب

فييي غيييرهم ميين  منسييجمين أكثيير يكونييون لييذين تحييركهم هييذه الحاجييةالعمييل، فا

 .عند إشباعها تمنحهم الدعم الاجتماعي الذي يبحثون عنهفهي  ،التنظيم محيط

الرغبة فيي العميل بشيكل فيردي وبيدون  تولد لدى الأفراد :ليةستقلاالحاجة إلى الإ -ت

ليييذين تكيييون ليييديهم رغبييية قويييية فيييي ا كميييا أن الأفيييراد ضيييغوطات أو إكيييراه،

التكييف بشيكل سيريع ميع كيل  ، يكونون أكثر قدرة مين غييرهم عليىليةستقلاالإ

 متغيرات المحيط.

                                                           

 هن يلأجك ان رل ورتي Henry Murray : لييق الصحة ال فسية بمت سة  .بجاشعة ها فا   أشالكي عالق نفس 
ً
كان شتياا

 "الحاجة " أسماها علق الشخاص، ب ااً علي الشخصية ط   ش  اي نظالة .م 3019العل م  الف  ن ش ذ عام

، في )اخربا  تفهق الم ض ع(،  الذي أشا  وا ستيانا ش  غان  "الضغط".ك ان ش  اي أيضا أحت المط  لن المرا وين شع

 له عل ها فا   إليه بأنه "ثاني أفضل ش رج نراته
ً
ي الإطلاق، حيث يسبيه فيط  ليل ها فا   للم سييى ". كان ش  اي أيضا

 لصلره بالإ هابي
ً
،  الذي عاضه ش  اي لمجم عة شن الرجا ب تيت كازلوسكي تأثير جتيا بالملاحظة في الثيافة الرعبية نظاا

 .الحرةمن ويكيبيديا، الموسوعة  .م 1962إلي م 1959غير الخلاقية  ال فسية الضا ة شن عام

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B9%D9%84%D9%85_%D8%A7%D9%84%D9%86%D9%81%D8%B3
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A3%D9%85%D8%B1%D9%8A%D9%83%D9%8A%D9%88%D9%86
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AC%D8%A7%D9%85%D8%B9%D8%A9_%D9%87%D8%A7%D8%B1%D9%81%D8%A7%D8%B1%D8%AF
https://ar.wikipedia.org/wiki/1930
https://ar.wikipedia.org/wiki/1930
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B9%D9%84%D9%85_%D9%86%D9%81%D8%B3_%D8%A7%D9%84%D8%B4%D8%AE%D8%B5%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AD%D8%A7%D8%AC%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%83%D8%B1%D9%8A%D8%B3%D8%AA%D9%8A%D8%A7%D9%86%D8%A7_%D9%85%D9%88%D8%B1%D8%BA%D8%A7%D9%86
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AC%D8%A7%D9%85%D8%B9%D8%A9_%D9%87%D8%A7%D8%B1%D9%81%D8%A7%D8%B1%D8%AF
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AA%D9%8A%D8%AF_%D9%83%D8%A7%D8%B2%D9%8A%D9%86%D8%B3%D9%83%D9%8A
https://ar.wikipedia.org/wiki/1959
https://ar.wikipedia.org/wiki/1959
https://ar.wikipedia.org/wiki/1962
https://ar.wikipedia.org/wiki/1962
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 عبيير ،خييرينالآهييذه الحاجيية الرغبيية فييي التييأثير علييى  تولييد الحاجووة إلووى السوولطة: - 

  .قانونية أو مؤسساتية قوة اللجوء إلى بدون يهمالسيطرة عل

ميؤهلات  مين العياملين التيوفر عليى النجاح الوظيفي بالدرجة الأولى، يتطلب امع بشكل

فالرغبيية فييي ، الكفاييياتو القييدرات الشخصيييةو الفطرييية الاسييتعداداتإلييى  بالإضييافة، يييةالع

 بل هي نتياج التجيارب الخاصية بكيل فيرد، النجاح ليس مصدرها الخصائص الفردية فحسب،

ى طيليية أن الطمييوح الييوظيفي يبنيي كمييا ،يتصييرف ويتفاعييل مييع محيطييه علييى ضييوئها التيييو

 اليذي يحضيون بيه بيالاحترامو كفايياتهمو بمؤهلاتهم دومايرتبط حيث  المسار المهني للعاملين

العمليية  مصيادر فرنسيا بخصيو المنجيزة فيي  خرين، وهذا ما أثبتتيه الأبحيا الآمن طرف 

  التحفيزية.

   Théorie de processus  ال يرورة اتنظري -3-2

 -لعملييية التحفيزييية ميين زاوييية مختلفيية عيين سييابقاتهاا إلييى السيييرورة اتتنظيير نظرييي

بالوضيعية أو السيياق اليذي يتواجيد فييه  المحيددات التحفيزيية ربطت حيث -المحتوى نظريات

 خيرين، الشييء اليذيللآبطية حا يمكنها أن تكون محفزة لليبع  وموضعية مبحيث أن  الفرد،

هيام تجليى فيي  إمبد إلىتنميتها وتطويرها، مستندة بهدف الأفراد  ياتتفسير سلوكتهتم ب هاجعل

  على عمله، وكذا السياق الذي يتواجد فيه. كل فرد ضفيهالمعنى الذي ي يتحكم فيهأن السلو  

نظريات السيرورة في مقاربتها للعمليية التحفيزيية عليى فقد ارتكزت  ،هذا الأساس على

الوضيعيات، باعتبارهيا عواميل تسياهم بشيكل كبيير فيي  التي تخلقها شروطالمعارف الأفراد و

 نظرييات المحتيوى،اعتميدتها النماذج العامة التي  ة بذلكتجاهلم ،حثهم على التصرف والفعل

الفعليية  محيدداتالأهيم مين  باعتبارهيا ل فيراد لحاجات والعواميل الداخلييةوالمرتبطة أساسا با

  .لعملية التحفيزيةل

 Théorie d’équité   الإنصا نظرية  -3-2-1

فيي نظيره  ليدى الفيردفيالتحفيز  ،الإنصيافمين رواد نظريية  J.S.Adams  أداميعتبر 

ميين عدمييه ميين لييدن  الإنصيياف لمعرفيية مييدى تحقيي  ،خرينبييالآينييتج عيين مقارنيية وضييعيته 
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 ،روذلييك بمقارنيية مييا تمنحييه إييياه المقاوليية ميين عوائييد مادييية)أجو ،الرؤسيياء داخييل التنظيمييات

 ميييين فييييي العمييييل، تكييييوين، ترقييييية،أ غييييير مادييييية )اعتييييراف،و لييييخ(إعلاوات،... مكافييييآت،

فيجذا كيان هنيا   ،لخ(إومعارفه،... كفاياته، وقته، مساهماته )مجهوداته، مقابللخ( إمسؤولية...

نييه يتولييد لديييه إحسيياس جف مجهوداتييه المبذوليية،و الفييرد التييي حصييل عليهييا المكافييأةتييوازن بييين 

 مجهوداتيه المبذولية،و التي حصل عليهيا المكافأةبين  التوازن أحس بانعدام أما إذا .بالإنصاف

 اسيلوك همين خيلال تبنيي -العوائودو المسواهمات –خلي  التيوازن بينهميا لتتولد لديه دافعيية فجنه 

 .أو تغيير إدراكه للوضعية اجديد

  Théorie de fixation des objectifs  نظرية تحديد الأهدا  -3-2-2

 حييث سيعى مين خلالهيا، نظريية تحدييد الأهيداف مين أهيم رواده LOKE لو  يعتبر  

تحدييد  عين طريي  ،داخيل محييط العميل لتحفييز الأفيرادلبحث عن الطريقية المثليى ا إلى

عملييية  باعتمييادوذلييك المعلومييات الضييرورية عنهييا،  تقييديمو المييراد تحقيقهييا الأهييداف

خصوصيا ، ومما يشجعهم على الإنخراط في تحقي  الأهيداف التنظيمية تواصلية ناجعة،

 ،ما يمكنهم من تحقيقهيا والكفاءات الضروريةمن القدرات  يمتلكون أنهمعندما يدركون 

أطليي  عليهييا  شييروط عنييد تحديييد الأهييداف خمسييةعلييى ضييرورة مراعيياة  وقييد أكييد لييو 

(S.M.A.R.T ):وهي 

  بسيطةأن تكون (Simple). 

 قابلة للقياس أن تكون (Mesurable) 

 مقبولة من طرف الفاعلين أن تكون (Acceptable)،  

   أن تكون قابلة للتحقي(Réalisable)،  

  محددة في الزمن أن تكون(Défini dans le temps). 

 Albert Bandura  ال اتية ليةانظرية الفع  -3-2-3

نظرييية اجتماعييية معرفييية،  "Albert Bandura "، اقتييرحلووو اسييتكمالا لأعمييال 

المتجليية و يزيية ليدى الفيردخليف السييرورة التحف الكامنية اعتميدت عليى شيكلين مين التميثلات
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 تعبئتهيا بقدراتيه عليىو المكتسبة بكفاياته هلشخصية، أي إيمانا ليةابالفعالفرد شعور أساسا في 

بمعنييى إيمانييه  المطلوبيية النتييائج تحقييي ه توقعييب وكييذا المرسييومة، الأهييدافميين أجييل تحقييي  

 الأهيييدافوتحقيييي   خيييلال إنجييياز المهيييام بوجيييود رابيييط سيييببي بيييين السيييلوكيات التيييي يتبناهيييا

 الشخصييية وتوقييع يييةالولتفسييير الفييرق بييين الإيمييان بالقييدرات وبييين الشييعور بالفع، المرسييومة

الاعتقياد الجيازم ربطهيا ب ، التيي"ال اتيوة ليوةاالفع"مفهيوم  "باندورا" الإيجابية، أدخل النتائج

وقيد قسيم هيذا  ،المرجيوة الأهيدافلدى الفرد بقدرته على القييام بالأعميال الضيرورية لتحقيي  

 :وهما الاعتقاد إلى قسمين

  قادر على إنجاز عمل معين( أناكفاياته ) ليةابفعالإعتقاد، 

 عليى تحقيي  النتيائج المرجيوة التيي سيأقوم بهيا قيادرة الأعميالبقيمية النتيجية ) الإعتقاد 

  .(منها

 تقنيياتالالذاتيية سيعت إليى البحيث عين  ليةاجليا أن نظرية الفع من خلال ما سب  يتض 

كييل ميين  المصييالحة بييين أهييداف تحقييي ين ميين ن المييدبرين والمسيييريتمكييوالوسييائل الكفيليية ب

أوصيت بهيا الجيدة التيي  الإدارية فجضافة إلى الممارسات والتنظيمات على حد سواء، الأفراد

 انصييبت كييلن هييذه النظرييية جفيي ،والمتمثليية فييي التحديييد الييدقي  ل هييداف لييو نظرييية سييابقا 

من أجل مد الأطر المختصة بتسييير  وذلك تحفيز الأفراد،ل فعالةإيجاد الطرق الحول جهودها 

عليى تغذيية الثقية ليدى المرؤوسيين  قيادرة يهات تمكنها من خل  سياقاتالموارد البشرية بتوج

تحقييي  الأهييداف  بهييدف نجيياز المهييام الموكوليية إليييهم بنجيياحإتهم علييى افييي قييدرتهم وكفيياء

  التنظيمية.

 :تقرير المصيرنظرية  -3-2-4

اهتميت  فقيدالتحفيز،  عملية لنظريات الحديثة حولمن أهم ا تقرير المصيرتعتبر نظرية 

 شيمولية رؤيية على مرتكزة نطاقها،ضمن  لتحفيزا يدخل التي الإنسانية، بكل ميادين الأنشطة

 بعيين الإعتبيار كيل مين العواميل الداخليية والخارجيية عبر أخيذها ،في تحديده متعددة الأبعادو

 كيل مين كيدأ وفي هذا الصيدد بمصادره.و وذلك باهتمامها بشدته كمصادر أساسية في تحقيقه
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Marylène Gagné 163 وJacques Forest كل مييين لأن نظريييية تقريييير المصيييير

Edward Deci 164وRichard Ryan مين  حيث انطلقت ،لك إمكانات تفسيرية هائلةتتم

كل تشيفهي  م،بالشعور بتقرير مصيره ترتبط ارتباطا وثيقا حاجات الأفرادأن  قوامهافرضية 

بقدرتهم عليى اليتحكم فيي سيلوكهم  اانطباعلديهم  خل ت لكونها مصدرا رئيسيا للتحفيز الداخلي

تميينحهم هامشييا  وليين يييتم ذلييك حسييب هييذه النظرييية إلا فييي بيئيية عمييل، عبيير اختييياراتهم الحييرة

مميا يخلي  تبنيي اختييارات محيددة بشيكل إرادي  بحيث يتمكنيوا مين خلالهيا ،الحريةأوسع من 

 .باستقلاليتهملديهم الشعور 

كيان  كلميا كيان الشيعور بتقريير المصيير كبييرا، هنأ يمكن القول هذه النظرية من خلال 

فيي ضيوء هيذه النظريية خلي   ومن تم أصب  لزاما على المسيرين قويا، لدى العاملين التحفيز

عبير  والمسيؤولية ليةسيتقلاالشيعور بالإ همعليى مينح للعمل أو وضيعيات قيادرة جديدةسياقات 

 .بين مجموعة من البدائل المتاحة حرية الاختيارتمكينهم من 

 ركيزت مين خلالهيا عليى أن إليى عيدة توصييات فيي النهايية هيذه النظرييةخلصيت  وقد 

 :وهي ثلا  حاجات سيكولوجيةإشباع داخل التنظيمات يتطلب  تحفيز الأفراد

 بالحرية في المبادرة الشعور :ليةستقلاالإ.  

 :في تحقي  الأهداف. ليةاالشعور بالفع الكفاءة 

 إلى جماعة أو فري  عملالانتماء ب الشعور :الاجتماعي الانتماء. 

  

  

                                                           
163- 3  
164- Dans leur ouvrage fondateur Edward Deci et Richard Ryan" Intrinsic Motivation and Self -

Determination in HumanلBehavior" publié en 1985 (Perspectives in Social Psychologie) New-York 

Pienum Press. 1985  
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 اليظريات التحفيزية خلاصات حول -4

 .الممارسات التدبيرية لمختلف النظريات التحفيزية: يوضح أشكال 7جدول 

 الممارسات التدبيرية المستقاة منها روادها النظريات التحفيزية

 النظريات المتمركزة

 حول الحاجات

 ماسلوـ 

 ماكليلاندـ 

 لديرررـ 

 إلى حاجات الأفراد الإنصات. 

 يمان بأن لكل فرد حاجات خاصةالإ. 

 تحمل المسؤولية. 

  الفري العمل داخل. 

النظرية المتمركزة عليى 

 التنظيم العلمي للعمل

رريوووووووووووووووووديريك 

 تايلور

 اعتماد الحوافز المادية. 

النظرية المتمركزة حول 

 اتخاذ القرار

 . إشرا  العاملين في اتخاذ القرارات  هربرت سيموأ

النظرية المتمركزة حول 

 العلاقات الانسانية

اليوظيفي للعاميل فيي ضمان الاستقرار والأمين   التوأ مايو

 العمل.

  تحسيييس العامييل بأهميتييه داخييل التنظيييم وذلييك

 بالاعتراف بمجهوداته المبذولة.

  تشيييجيع العييياملين عليييى المشييياركة فيييي اتخييياذ

 القرارات.

 .اعتماد التواصل في إدارة العاملين 

 ةالنظرية المتمركز

 حول محتوى العمل

 .تكليف العاملين بأنشطة ذات قيمة  هيرزبر 

  الاعتماد على أنشطة روتينيةتفادي. 
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 النظرية المتمركزة

 حول العدالة

 .تقاسم المعلومات بين العاملين  دامزأ

 اعتماد سياسة واضحة للترقية. 

 المكافآت.و التقييم العدل في نظام 

 ثقافيييييية الاحتييييييرام بييييييين الرؤسيييييياء  إشيييييياعة

 .والمرؤوسين

 النظرية المتمركزة

 حول التوقعات

 رروم
  راجعةالقيام بتغذية. 

 بناء على المردودية المكافآت  اعتماد نظام. 

 النظرية المتمركزة

 حول الأهداف

 .تحديد الأهداف بدقة  لو 

 داخل التنظيمات. إشاعة روح العمل الجماعي 

النظرية المتمركزة عليى 

 الحاجات الظاهرة

تنمية الكفياءات والقيدرات والميؤهلات الفرديية   موراي

 الوظيفي.من أجل بناء الطموح 

النظرية المتمركزة عليى 

 الذاتية ليةاالفع

وكفاياتيه عليى  تغذية الثقة لدى الفرد في قدراته  البير باندورا

تحقيييي  الأهيييداف لإنجييياز ميييا هيييو مطليييوب منيييه 

 التنظيمية.

النظرية المتمركزة عليى 

 تقرير المصير

 ريشار رياأ

 وإدوارد دوسي

 سيييياقات قيييادرة عليييى مييين  خلييي  وضيييعيات و

 والمسؤولية لدى العاملين. ليةستقلابالإالشعور 

  مييين  العييياملين هامشيييا مييين الحريييية فيييي تبنيييي

 الخيارات المناسبة لإنجاز المهام.

 الطالب الباحث إنتاجالجدول من 
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 الرابع الفصـل ةــخاتم

هيذا  يعتبر التحفيز بمثابة مجموعة من القوى التي تحث الأفراد على تبني سلو  معيين،

 خارجييية علييى العوامييل الداخلية)معرفييية(، وأخييرى الأولييىبالدرجيية  يرتكييز الييذي السييلو 

نظرييات المحتيوى  تمثيل الأول فيي ،نيوعينليى وقد انقسمت النظريات التحفيزيية إ ،)المحيط(

والنيوع  تهيتم بالطريقية التيي يتطيور بهيا، أنالتي حاولت التركيز عليى أسيباب التحفييز بيدون 

تفسييير كيفييية تفاعييل قييوى  حيياول ميين خلالهييا حيييث التحفيزييية، السيييرورة علييىركييز الثيياني 

تبنييي سييلو  معييين. لكيين رغييم تعييدد  ودفعهييم إلييىا بينهييا ميين أجييل تحفيييز الأفييراد المحيييط فيميي

لازالت تعاني من إفراط معجمي وشك مفياهيمي  نهاجالأبحا  والنظريات المرتبطة بالتحفيز ف

نظريييات التنظيمييات والنظريييات المرتبطيية كبييير، ممييا تطلييب بالضييرورة تمتييين العلاقيية بييين 

فيجن نظرييات  ،التحفييز بمثابية خاصيية فرديية تاعتبير فيجذا كانيت بعي  النظرييات بالتحفيز.

تييار  ظهيور ، مما فت  المجال أميامبين الفرد ومحيطه ت القائمةلتفاعلاا أشكالطته ببر أخرى

 تعتبر التحفيزية العملية أنجوهرها  من مسلمة أساسية  انطلق، مكثر شمولية من سابقيهأ ثالث

كييالمحيط  والمتداخليية فيمييا بينهييا، تحكمهييا جمليية ميين المتغيييرات المتشييابكة بمثابيية سيييرورة

فالعوامييل الاجتماعييية مييثلا  ،لخإ...والمعرفييية الوجدانييية،، الخصييائص الفردييية الاجتميياعي،

فيي بفعاليية  على الانخيراطكما تساهم في تشجيعهم  اكتساب الثقة في النفس من تمكن العاملين

 .تحقي  الأهداف التنظيمية

 كلهيا تعتبير، لخإاليذات...و الأهيدافو ن التميثلات حيول اليدورإن القيول يمك ،بشكل عام

الفعييل الييذي يرتكييز فييي جييوهره علييى ميين حاليية التييوتر إلييى  الأفييراد نتقيياللإعوامييل حاسييمة 

 مشخصييتهو الاجتماعي موسطهو يئتهموب الفردية همخصائصشمل ت التي المعرفية تهمسيرور

   .الشخصية ممشاريعهو مشاعرهمو
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 اسطار اايداند للدراتة
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 تقديل    

يعتبر الإطار الميداني للدراسة من أهم المحطات الأساسية في البحو  العلمية   

والأكاديمية على حد سواء وخاصة السوسيولوجية منها. فعلى ضوء المراحل البحثية 

المذكورة في الفصول السابقة، سنعمل في هذه المرحلة على استنطاق المعطيات الإحصائية 

الدراسة، وبعد ذلك سنقوم  بجمعها وترتيبها  وتصنيفها   للبيانات المحصل عليها من مجتمع

اعتمادا على طريقة التوزيع التكراري الذي يعمل دوما على ترجمة الإحصاءات إلى جداول 

تكرارية بسيطة ومعقدة، هذه الطريقة التي تعد من أسهل الطرق  لعرض البيانات وتقسيمها 

عدد محدد من الأجوبة المتجانسة فيما  إلى مجموعات متجانسة تشمل كل واحدة منها على

بينها، ليتم الانتقال بعد ذلك  إلى تبويب وتحليل الاستمارات والمقابلات الموجهة والنصف 

الموجهة للمبحوثين، وذلك بهدف معرفة مدى تأثير ممارسات التسيير الاستراتيجي للموارد 

 ديدية. البشرية على تحفيز الفاعلين داخل المكتب الوطني للسكك الح
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 اليتائج وتحليل عرض: الكمية الدراتة: الأول الفصل

 

 تمهيد

 الأولى مياقشة الفرضية 

 الثانية مياقشة الفرضية 

  الثالثة مياقشة الفرضية 

 الراباة مياقشة الفرضية 

 الخام ة مياقشة الفرضية 

 اتتيتاج الدراتة الكمية 
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 تمهيد

التيي نحين بصيدد إنجازهيا بمؤسسية المكتيب  الأطروحيةفي الجيزء الثياني مين سنتطرق 

جميع المعلوميات والبيانيات في التقنية المعتمدة  إلى الوطني للسكك الحديدية بجهة فاس مكناس

جميع البيانيات المرتبطية الاستمارة كأداة ل إلىبداية الفي  حيث لجأنا المرتبطة بميدان الدراسة،

الييتحكم،  بمختلييف فئيياتهم السوسيييومهنية )أطيير، أعييوانالمؤسسيية المييذكورة  داخييلبالفيياعلين 

 على أداة المقابلات الشخصية ميع رؤسياء مصيلحة الميوارد البشيرية ناداعتمو أعوان التنفيذ(،

ترتييب  عملنيا عليىوفيي النهايية  ،SPSSعليى برنيامج  بتفريغ الإسيتمارة قمنا وقد ،بالمؤسسة

 بكيل مين الاسيتمارة والمقابلية ،وتحليل البيانات والمعلومات المحصل عليها وتبويب وتصنيف

التوصييل إلييى خلاصييات واسييتنتاجات و فرضيييات الدراسيية وصييدق تحديييد مييدى صييحةبهييدف 

 .يمكن الاستفادة منها في عملية التدبيرمن أجل الارتقاء بمردودية المؤسسات الإنتاجية علمية

 معلومات عامة عن المبحوث:

 : الجنس -1

 :الجنسعينة حسب التوزيع أرراد  (8)يوضح الجدول رقم 

 التوزيع التكراري لأرراد العينة حسب الجنس :8 جدول

 النسبة المئوية التكرار الجنس

 82% 164 ذكور

 18% 36 إناث

 100% 200 المجموت

نسيبة يمثليون حييث  افيرد 164أن عيدد أفيراد العينية مين اليذكور  (8)يتض  مين الجيدول رقيم 

يميثلن حييث  افيرد 36فيراد العينية مين الإنيا  من إجمالي أفراد العينة، بينما بليغ عيدد أ 82%

وهيذا يعنيي أن المكتيب اليوطني للسيكك الحديديية يعتميد  ،من إجمالي أفراد العينية %18نسبة 

 طبيعية الأنشيطة المزاولية من الإنيا  وذليك راجيع بالأسياس إليى أكثر بشكل كبيرعلى الذكور

عليى القيوة الجسيدية، باسيتثناء والتي تعتمد في مجملها  داخل المكتب الوطني للسكك الحديدية،
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( يوضي  توزييع 1والشيكل رقيم )، لييةاإلى إمكانات معرفية وعقلية ع بع  المهام التي تحتاج

 أفراد عينة البحث حسب الجنس:

 

 .العينة حسب الجنسالتوزيع النسبي لأرراد  :1 رقم شكل

 

 :السن -2

 حسب السن:العينة ( توزيع أفراد 2يوض  الجدول رقم )

 .التوزيع التكراري لأرراد العينة حسب السن :9 جدول

 النسبة المئوية التكرار السن

 10.5% 21 سنة 30أقل من 

 32.5% 65 سنة 40-30من 

 21% 42 سنة 50-41من 

 36% 72 سنة فما فوق 50من 

 100% 200 المجموع

 

ذكور
82%

إباث
18%

الجبس
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  سنة بليغ  30أن عدد أفراد العينة الذين أعمارهم أقل من  (9)يتض  من الجدول رقم 

                      بلييغ عييدد أفييراد العينيية الييذين وميين إجمييالي أفييراد العينيية،  %10.5فييرد ويمثلييون نسييبة  21

ميين إجمييالي أفييراد  %32.5ويمثلييون نسييبة  افييرد 65سيينة  (40-30بييين)تتييراوح أعمييارهم 

ويمثليون  افيرد 42سنة  (50-41) بينبلغ عدد أفراد العينة الذين تتراوح أعمارهم  كماالعينة، 

سينة  50بينما بلغ عيدد أفيراد العينية اليذين أعميارهم مين من إجمالي أفراد العينة،  %21نسبة 

 جمالي أفراد العينة.من إ %36ويمثلون نسبة  افرد 72فما فوق 

 أعميارهم بيين المؤسسية تتيراوح هذه في يعملون الذين الأفراد أغلب أن سب  نستنتج مما          

           نبيي ميا أعمارهيا تتيراوح التيي فئيةال تليهيا ،36%تقيدرب بنسيبة( قروو رموا سونة50)

 الفئيية الشييابة التييي بييدأت تتزايييد أعييدادها فييي هييذه ،32.5% بنسييبة والمقييدرةة(، سوون 30-40)

لسياسيية التوظيييف التييي بييدأت مؤسسيية المكتييب الييوطني  العشير سيينوات الأخيييرة جيياءت كنتيياج

 مين الميوارد أجل تجديد طاقاتها وذلك من ،الشابة لاستقطاب الكفاءاتللسكك الحديدية تنهجها 

( يوضي  توزييع 2والشيكل رقيم ) .أهدافها وتحق  يتسنى لها رب  رهان التنافسية البشرية حتى

 لبحث حسب السن:أفراد عينة ا

 

 لأرراد العينة حسب السن التوزيع النسبي :2 شكل رقم

 

سبة30أقل من 
10%

سبة40-30من 
33%

سبة50-41من 
21%

سبة فما فوق50من 
36%

السن
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 : التعليمي المستول -3

 :المستوى التعليميحسب العينة ( توزيع أفراد 10يوض  الجدول رقم )

 .التوزيع التكراري النسبي لأرراد العينة حسب المستول التعليمي :10 جدول

 النسبة المئوية  التكرار التعليميالمستوى 

 2%  4 ابتدائي

 13.5%  27 إعدادي

 54%  108 باكالوريا

 22%  44 تعليم مهني

 7.5%  15 جامعي

 1%  2 ماستر

 100%  200 المجموع

 

      بليغ لديهم مؤهيل الابتيدائي( أن عدد أفراد العينة الذين 10يتض  من الجدول رقم )

وبلغ عدد أفراد العينة الذين ليديهم مؤهيل من إجمالي أفراد العينة،  %2ويمثلون نسبة  أفراد 4

، كما بلغ عيدد أفيراد العينية من إجمالي أفراد العينة %13.5ويمثلون نسبة  افرد 27الإعدادي 

، بينميا مين إجميالي أفيراد العينية %54ويمثلون نسيبة  افرد 108الذين لديهم مؤهل الباكالوريا 

ميين  %22ويمثلييون نسييبة  افييرد 44مهنييي الالييذين لييديهم مؤهييل التعليييم د أفييراد العينيية بلييغ عييد

ويمثليون نسيبة  افيرد 15إجمالي أفراد العينة، وبلغ عدد أفراد العينة الذين لديهم مؤهل جامعي 

           من إجمالي أفراد العينة، كما بلغ عدد أفراد العينة الذين لديهم مؤهيل الماسيتر  7.5%

 أن البيانييات هييذه خييلال ميين نسييتنتج ميين إجمييالي أفييراد العينيية، %1أفييراد ويمثلييون نسييبة  2

شهادة التعلييم المهنيي، الباكالوريا، متبوعا ب هو مستوى لأغلب المستخدمين التعليمي المستوى

لمكتييب الييوطني للسييكك طبيعيية مهييام ا أن علييى ممييا يييدل وهييذا مييا تثبتييه النسييب السييالفة الييذكر،
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 ،لييةاع مهيارات تتطليب ذات الطابع التقنيي التيي نشطةالأتعتمد بالدرجة الأولى على  الحديدية

 :المستوى التعليمي( يوض  توزيع أفراد عينة البحث حسب 3والشكل رقم )

 

 

 
 .التوزيع النسبي لأرراد العينة حسب المستول التعليمي :3 شكل رقم

 

 ؟ماهي درجتك الوظيفية -4

 حسب الدرجة الوظيفية:العينة ( توزيع أفراد 11يوض  الجدول رقم )

 التوزيع التكراري النسبي لأرراد العينة حسب الدرجة الوظيفية :11 جدول

 النسبة المئوية التكرار ماهي درجتك الوظيفيةو

 10.50% 21 إطار

 56.50% 113 عون تنفيذ

 33.00% 66 عون تحكم

 100.00% 200 المجموع

ابتدائي
2% إعدادي

13%

باكالوريا
54%

تعلي  مهبي
22%

جامعي
8%

ماستر
1%

المستوى التعليمي

ابتدائي إعدادي باكالوريا تعلي  مهبي جامعي ماستر
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 21( أن عدد أفراد العينة الذين يعملون في وظيفة إطيار بليغ 11من الجدول رقم ) يتض 

من إجمالي أفراد العينة، كما بلغ عدد أفيراد العينية اليذين يعمليون  %10.5ويمثلون نسبة  افرد

مين إجميالي أفيراد العينية، بينميا بليغ  %56.5ويمثليون نسيبة  افيرد 113في وظيفة عون تنفييذ 

ميين  %33ويمثلييون نسييبة افييرد 66ة الييذين يعملييون فييي وظيفيية عييون تحكييم عييدد أفييراد العينيي

 .إجمالي أفراد العينة

 وهيذا نسيبة، أكبير تمثل التحكم أعوان نسبة أن لنا يتبين الإحصائية القراءة هذه خلال من

لتضيمن  لييةاالمؤسسة التي تتطلب مؤهلات وكفاييات ع هذه طبيعة أنشطة راجع بالأساس إلى

لكونهيا  المسيؤولية،الأكبير مين  اليتحكم القسيطأعيوان  فيه فئة الذي تتحملنجاحها، هذا النجاح 

 التنفيذ. أعوان السير العادي لمختلف الأنشطة التي يقوم بها ضمانالفئة المخول لها  هي

 :الدرجة الوظيفية ( يوض  توزيع أفراد عينة البحث حسب4والشكل رقم )

 

 
 التوزيع النسبي لأرراد العينة حسب الدرجة الوظيفية :4 قمشكل ر

 

 

 

 

إطار
10%

عون تبفيذ
57%

عون تحك 
33%

ماهي درجتك الوظيفية؟
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 ؟ماهي وضعيتك ري العمل -5

 حسب وضعية العمل:العينة ( توزيع أفراد 12يوض  الجدول رقم )

 التوزيع التكراري النسبي حسب وضعية العمل :12 جدول

 النسبة المئوية التكرار ماهي وضعيتك في العملو

 96% 192 رسمي

 4% 8 مؤقت

 100% 200 المجموع

ويمثليون  افيرد 192( أن عيدد أفيراد العينية الرسيميين بليغ 12يتض  من الجدول رقيم )

أفييراد ويمثلييون  8ميين إجمييالي أفييراد العينيية، كمييا بلييغ عييدد أفييراد العينيية المييؤقتين  %96نسييبة 

نستنج أن معظم العياملين بمؤسسية المكتيب اليوطني . وعليه من إجمالي أفراد العينة %4نسبة 

تنهجها هذه المؤسسية والتيي  ى سياسة التوظيف التيوذلك راجع إل مرسمون،للسكك الحديدية 

مما يؤدي إلى تحسيسيهم بيالأمن  ،استقرار المستخدمين في العملضمان إلى  ترمي من خلالها

عيياملا أساسيييا لتطييوير الأداء تشييكل  الييذي يعتبيير مصييدرا أساسيييا للحافزييية التييي ،الييوظيفي

 يوض  توزيع أفراد عينة البحث حسب وضعية العمل: 5والشكل رقم  والمردودية.

 

 .التوزيع النسبي لأرراد العينة حسب وضعية العمل :5 قمشكل ر

رسمي
96%

مؤقت
4%

ماهي وضعيتك في العمل؟
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 :أقدميتك ري المهنة -6

 الأقدمية في المهنة:حسب العينة ( توزيع أفراد 13يوض  الجدول رقم )

 التوزيع التكراري النسبي حسب الأقدمية ري المهنة. :13 جدول

 النسبة المئوية التكرار أقدميتك في المهنة

 19.5% 39 سنوات 10أقل من 

 31% 62 سنة 20 -11من 

 20.5% 41 سنة 30- 21من 

 29% 58 سنة فما فوق 30من 

 100% 200 المجموع

سينوات  10أقل من  أقدميتهمعدد أفراد العينة الذين مدة ( أن 13يتض  من الجدول رقم )

 مين إجميالي أفيراد العينية، وبليغ عيدد أفيراد العينية اليذين %19.5ويمثليون نسيبة  افرد 39بلغ 

ميين إجمييالي أفييراد  %31ويمثلييون نسييبة  افييرد 62سيينة  (20 -11)أقييدميتهم بييين مييدة  تتييراوح

فييرد  41سيينة  (30- 21)بييين  ة أقييدميتهممييد تتييراوح ينالعينيية، كمييا بلييغ عييدد أفييراد العينيية الييذ

 عدد أفراد العينة الذين ميدة أقيدميتهممن إجمالي أفراد العينة، بينما بلغ  %20.5ويمثلون نسبة 

 من إجمالي أفراد العينة. %29ة ويمثلون نسب افرد 58سنة فما فوق  30

عليى خبيرة  المسيتخدمين يتيوفرونغالبيية من خيلال هيذه الدراسية الإحصيائية أن نستنتج 

ى جهودهيا مين أجيل عليى أن المؤسسية تبيذل أقصيدلييل  سينة، وهيذا ةإحيدى عشيرمهنية تفوق 

أنهيا تمكنيت بفضيل سياسية التكيوين لأطول مدة ممكنة، خصوصيا  الاحتفاظ بمواردها البشرية

جعلهييا قييادرة علييى التكيييف مييع مختلييف  ومهاراتهييا مميياوير كفاياتهييا وقييدراتها تطيي ميين المتبعيية

( يوضي  6والشيكل رقيم ) التغيرات التي قد تطرأ على المحيط الداخلي أو الخارجي للمؤسسة.

 توزيع أفراد عينة البحث حسب الأقدمية في المهنة:
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 التوزيع النسبي لأرراد العينة حسب الأقدمية ري المهنة. :6 شكل رقم

  

سبوات10أقل من 
19%

سبة20-11من 
سبة30-21من 31%

21%

سبة فما فوق30من 
29%

أقدميتك في المهبة
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. ح.س.و.م ياخل الفاعلين تحفيز على اا تمر التكوين تأثير -1

ONCF 

 عرض وتحليل نتائج الفرضية الأولى -1-1

 ؟الخمس سنوات الماضية هل استفدت من التكوين خلال -7

  .متغير الاستفادة من التكوين  :14 جدول

 

 النسبة المئوية التكرار هل استفدت من التكوين خلال الخمس سنوات الماضية؟

 

 

 

 

 

 

 نعم

عدد دورات 

 التكوين

  89 دورات 5 -1من 

 

 

 

 

 

137 

 

%44.5  

 

 

 

 

 

       

%68.5 

 

 

 

 

 15% 30 دورات 10-6من 

 6.5% 13 دورة رما روق 11من 

 

 

 

مجووووووووووالات 

 التكوين

 7% 14 التواصل

 16% 32 الأشغال السككية

 1.5% 3 المعلوميات

 6% 12 تدبير الموارد البشرية

 19% 38 الأمن وسلامة القطارات

 1.5% 3 التسيير

 6% 12 صيانة المنش ت

 7% 14 تقنيات العمل

 أيووووامعوووودد 

 التكوين

 25.5% 51 أيام 5-1من 

 10% 20 أيام10-6من 

 29.5% 59 يوم رما روق 11من 

 31.5% - 63 - لا

 100% 195% 200 390 المجموت
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 137 أن عدد المستجوبين الذين استفادوا مين التكيوين بليغ) 14(يتض  من الجدول رقم

فقيد اليذين ليم يسيتفيدوا مين التكيوين  العينية، أميامن إجمالي أفراد  %68,5 بما يمثل نسبة افرد

أمييا ميين حيييث عييدد دورات  ميين إجمييالي أفييراد العينيية.% 31 ويمثلييون، افييرد 63بلييغ عييددهم 

مين  %44,5يمثل  تكوينية بما (دورات5 -1) منفردا استفادوا  89فجن ،منهاالتكوين المستفاد 

مين أفيراد  %15بميا يمثيل فيردا 30 (دورات 10-6مون )ين دفيعيدد المسيت بليغ، وأفراد العينية

 مين %6,5 يمثيل نسيبةفيردا بميا  13(دورة فما فوق  11 المستفيدين )منبلغ عدد  كما ،العينة

 أفيراد العينية، مين %34فيردا بميا يمثيل  68عين السيؤال  الإجابيةعين  امتنع وقد العينة،أفراد 

أو بسييبب عييدم  ،علييى تحديييد عييدد دورات التكييوين بشييكل دقييي  عييدم قييدرتهمبسييبب  إمييا وذلييك

مجيالات ب المتعلي أميا السيؤال  .طيلة السنوات التيي أمضيوها بالمؤسسية استفادتهم من التكوين

 الشكل التالي:جاءت على  أجوبة المبحوثين فجن التكوين،

 فيردا  38بليغ  مرتبطية بيالأمن وحركيية القطياراتالمواضييع ال مين عدد المسيتفيدين

 .من أفراد العينة %19مقدرة ب  بنسبة

  يمثيل  فيردا بميا 32بليغ ،مرتبطية بالأشيغال السيككيةالمواضيع المن عدد المستفيدين

 .العينةمن عدد أفراد  %16نسبة 

 بلغييت التييدريب علييى تقنيييات التواصييلب المرتبطييةالمواضيييع  نسييبة المسييتفيدين ميين 

7%. 

 6% أفراد العينة استفادوا من المواضيع المرتبطة بتقنيات العمل. من 

 6% المنش ت. من المواضيع المرتبطة بصيانة  اومن أفراد العينة استفاد 

 6%  البشرية.من المواضيع المرتبطة بتدبير الموارد  العينة استفادوامن أفراد 

 1,5% .من أفراد العينة استفادوا من المواضيع المرتبطة بالمعلوميات 

 1,5 % .من أفراد العينة استفادوا من المواضيع المرتبطة بالتسيير 

مين أفيراد العينية ليم يجيبيواعن السيؤال المتعلي  بيالتكوين، وذليك إميا  %36 نسيبة بينما

بدقية، وذليك إميا  هعيضيامونهم لم يستطيعوا تحدييد لأأو  من التكوين، يستفيدوا أصلالكونهم لم 

 الكافي. وتطلعاتهم بالقدرتهم ب لحاجاتهم وميولانها لم تستجلأ أو ،تهالضبابي
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أن أغلييب المسييتخدمين اسييتفادوا ميين سييب   لمييا ميين خييلال القييراءة المتأنييية نسييتخلص     

مواضييع  حيولت في مجملها حورتم ،دورات تكوينية في المكتب الوطني للسكك الحديدية

راجييع إلييى  الوظيفييية، وهييذاالأميين والسييلامة و وصيييانة المنشييآتبتقنيييات العمييل  مرتبطيية

 التكوينييية نظييرادييية للعملييية المكتييب الييوطني للسييكك الحديالأولوييية التييي توليهييا مؤسسيية 

مين  ير كفاءات وقيدرات ومهيارات المسيتخدمينفي تطو الذي تلعبه الحاسم بالدورلإيمانها 

أفييراد إجابييات  يوضيي  ( 7رقييم ) والشييكلالاقتصادي.أجييل التكيييف مييع متطلبييات المحيييط 

  :التالي سؤالالعلى  العينة

 

 .العينة حول الاستفادة من التكوين : التوزيع التكراري لإجابات أرراد7 شكل رقم
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 بالنسبة إليك؟هل ترل أأ التكوين ضروري  -8

 .متغير ضرورة التكوين :15 جدول

 النسبة المئوية التكرار هل ترل أأ التكوين ضروري بالنسبة إليك؟

 1% - 2 - بدون إجابة

 

 

 

 

 نعم

 

  43 المعار  والمهارات والملهلات ينمي

 

 

 

156 

 

 

 

%21.5 %78 

 9% 18 من الكفاءة يررع

 1% 2 من اتخاذ القرارات المناسبة نيمك  

 3.5% 7 وس  العمل الاندماج ري يسهل

 0.5% 1 لترقية ري الدرجة أو الوظيفةاررص  حيتي

المسووتجدات المرتبطووة  يمكوون موون معررووة

 بالمهام

28 %14 

 0.5% 1 م الررع المكارأةثالانتاجية ومن  يررع

 4.5% 9 المعلومات المرتبطة بالعمل يقوم بتحيين

 1% 2 عررة قوانين العمليتيح م

 21% 11% 42 22 التكوين لا يفيد ري المستقبل المهني لا

 2% 4 التكوين يتم قبل الالتحاق بالعمل

 100% 68.5% 200 137 المجموع

 

يتضييي  أن أغليييب المسيييتجوبين  (15)رقيييم المعطييييات المبينييية فيييي الجيييدول مييين خيييلال

أجمعييوا علييى ان التكييوين ضييروري  ،ميين مجمييوع أفييراد العينيية %78ب  والمقييدرة نسييبتهم

 أن التكيوين تمن مجموع أفراد العينية اعتبير % 21مقابل نسبة ،بالنسبة إليهم داخل المؤسسة

إجابية عين السيؤال الميذكور  أي قيدمتمن مجميوع أفيراد العينية ليم  %1لا طائل منه، فيما  فعل

وبون حييول ضييرورة المسييتج جيياءت المبييررات التييي سيياقها وقييد سييواء بييالنفي أو بالإيجيياب،

تسياهم فيي تنميية المعيارف  آلييةعلى أن التكوين يشيكل  تأكد %21,5نسبة كما يلي:  نالتكوي

عليييى أهميتيييه لكونيييه يمكييين مييين الاضيييطلاع عليييى  تأكيييد %14والمهيييارات والميييؤهلات، 
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 أن هدفييه الأسيياس يتجلييى فييي الرفييع ميين كفيياءة اعتبييروا %9المسييتجدات المرتبطيية بالمهييام، 

فقييد أكييدوا علييى أنييه ميين أهييم  % 4,5 داخييل المكتييب الييوطني للسييكك الحديدييية،المسييتخدمين 

 بينميا ممارسات إدارة الموارد البشرية لكونه يسياهم فيي تحييين المعلوميات المرتبطية بالعميل،

           تحقيييي  الانيييدماج فيييي العميييل، فيييي تكمييين أهميتيييه أن عليييى تأصييير مييين المبحيييوثين% 3,5

        تمكيين المسييتخدمين ميين اتخيياذ قييرارات مناسييبة فييي ميييدان العمييل. آليييةه بمثابيية تيياعتبر 1%

عليى أن ت كيدأأفيراد العينية مين  % 0,5أنه يتي  فر  الترقية بكافية أشيكالها،  تأقر 0,5%

يجابييا علييى إنتاجييية المسييتخدمين، ممييا ييينعكس إميين  بالدرجيية الأولييى فييي الرفييع أهميتييه تكميين

بأهميية  تأقير %44,5مهمية مين المسيتجوبين قيدرت ب بينما نسيبة ،المكافآت المحصل عليها

السيؤال  أجيابوا عين المسيتجوبين بررات لذلك، وذليك راجيع إميا لكيونم دحدتلم  االتكوين لكنه

بالنسبة للمستجوبين اليذين اعتبيروا  عليهم أماستطيعوا تحديد تأثيره ينهم لم أبشكل عشوائي أو 

 أجيابوا بيلا عين حييثالحديديية أن عملية التكيوين ليسيت ذات أهميية بالمكتيب اليوطني للسيكك 

أن  ميينهم علييى %11ي بالنسييبة إليييكو فقييد أكييدت نسييبةهييل تييرى أن التكييوين ضييرورسييؤال 

 تأقير % 2 للمستخدمين، بينما التكوين لا يفيد وليست له أهمية في الارتقاء بالمستقبل المهني

   والشيكل .بالعميلالالتحياق  مرحلية أن التكوين لكي ييؤدي اليدور المنيوط بيه لا بيد أن ييتم قبيلب

  التالي: سؤالال علىأفراد العينة إجابات يوض   (8رقم )
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 حول ضرورة التكوين. أرراد العينة التكراري لإجاباتالتوزيع  :8 رقم شكل

 ؟هل تتناسب مواضيع التكوين مع طبيعة عملك -9

 ملاءمة مواضيع التكوين لطبيعة العمل. متغير :16 جدول

 النسبة المئوية التكرار هل تتناسب مواضيع التكوين مع طبيعة عملك؟

 2.5% - 5 - بدون إجابة

 30.5% 6.5% 61 13 تتطرق لمستجدات العمل مناسبة تماما

 18.5% 37 مرتبطة بمجال العمل

 49% 10.5% 98 21 تطرق للمشاكل اليوميةتلا  مناسبة إلى حد ما

 11% 22 التكوين نظري وليس ميداني

 18% 5.5% 36 11 مواضيع لا تركز على تقنيات العمل غير مناسبة

 3% 6 لأنني أشرر  على التقاعد

 100% 55% 200 110 المجموع
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هل ترى أن التكوين ضروري بالبسبة إليك ؟
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مجمييوع أفييراد العينيية  ميين %49 نسييبة أن جليييا يتضيي ( 16)الجييدول رقييم ميين خييلال 

إلى حد ما،  ابكونه مناسب عملكوهل تتناسب مواضيع التكوين مع طبيعة  التاليأجابوا على السؤال 

أن  مينهم اعتبيروا %10و مييداني،مينهم ذليك بكيون التكيوين نظيري ولييس  %11حيث بررت نسبة

     .لعميييل الييييوميافيييي مييييدان  المشييياكل المطروحييية كيييل العمليييية التكوينيييية برمتهيييا لا تجييييب عييين

تماميا ميع طبيعية  التكيوين متناسيبة أن مواضييع اعتبيروامن مجموع أفيراد العينية فقيد  %30,5أما

                    ميييييرتبط بمجيييييال العميييييل، هأنييييي أكيييييدوا %18,5جييييياءت مبيييييرراتهم كالتيييييالي:  وقيييييدالعميييييل 

             الطارئيييية فييييي مجييييال العمييييل، بالمقابييييل نجييييد أن يتطييييرق للمسييييتجدات أنييييه  اعتبييييروا %6,5و

               أكيدت العميل وقيدمن المستجوبين اعتبرت أن مواضيع التكوين غير مناسبة ميع طبيعية  %18 نسبة

والتيي يبيدوا أنهيا تهيم  %3نسيبة  أميا على تقنيات العمل، لا ترتكز هاعلى أن منهم %5,5 نسبة

 إلييهم لكيونهمبالنسيبة  جيدوى ليسيت ذات التكوين مواضيعاعتبروا أن ، فقد التقاعد ن علىيالمشرف

ما يمكنهم مين التكييف ميع مختليف التغييرات الطارئية فيي ممن التجارب والخبرات ما يكفي راكموا 

اتهم المهنييية أشييرفت علييى أمييامهم لكييون حيييفيياق حساسييهم بانسييداد الآلإ أو ،ميين جهيية مجييال العمييل

 التالي: سؤالال ىلعالعينة  أفراد إجابات يوض  (9) رقم أخرى. والشكلء من جهة الانتها

 

 .لطبيعة العمل حول ملاءمة التكوين أرراد العينة راءكراري لآالتوزيع الت :9 قمشكل ر
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 ؟المستمر بالنسبة إليك ما روائد التكوين -10

  .رائدة التكوين متغير :17 جدول

 

 ما روائد التكوين المستمر بالنسبة إليك؟

 

 التكرار

 

 النسبة المئوية

النسبة المئوية من 

 العينة إجمالي

 66.70% 35.80% 132 ومهارات جديدة يكسب معارف

 22.20% 11.90% 44 يكسب اتجاهات ايجابية نحو العمل

 34.80% 18.70% 69 بالاستقرار الوظيفي نييشعر

 55.10% 29.50% 109 يقلل من الأخطاء المهنية

 4.50% 2.40% 9 فر  الترقية لي يتي 

يمكيين ميين الانفتيياح علييى تقنيييات جديييدة فييي ميييدان 

 العمل

6 %1.60 %3.00 

 186.40% 100.00% 369 المجموع

 

المسييتخدمين داخييل  إجابييات ددعيي ميين 132 أن( 17)يتضيي  ميين خييلال الجييدول رقييم 

أن  واميينهم اعتبييرميين مجمييوع الإجابييات  %35والتييي تمثييلالمكتييب الييوطني للسييكك الحديدييية 

 ،العملاب معارف ومهارات جديدة في ميدان في اكتس ليةافعب يمكنها المساهمة وسيلة التكوين

أرجعيوا  مين مجميوع الإجابيات 29.50% والتي تمثيل المستخدمينإجابات عدد  من109فيما 

 مين مجميوع إجابيات المسيتخدمين فقيد 18.70%أميا  الأخطياء المهنيية، إليه الفضل في تقلييل

 كميا أن، بالاسيتقرار اليوظيفي والنفسيي تحسيسييهملدرجية الأوليى فيي تكمن با أن مزاياهأكدوا 

مين اكتسيياب اتجاهيات ايجابييية فييي  هميمكيينأنييه بأقيروا  ميين مجميوع الإجابييات 11.90% نسيبة

أنه يمن  فرصيا كبييرة للترقيية،  أكدواالمستجوبين مجموع إجابات  من % 2.40نسبة  العمل،

والشيكل رقيم  .جدييدة فيي مييدان العميل اكتسياب تقنيياترت بأنه يمكن مين أق % 1.60ونسبة 

 التالي: سؤالالراء أفراد العينة حول يوض  آ( 10)
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 .حول روائد التكوين أرراد العينةلآراء كراري التوزيع الت :10 قمشكل ر

 ؟الجميع بملسستك متاحة بشكل متساو لدل هل عملية التكوين -11

  .متغير عدالة التكوين بالملسسة :18 جدول

 النسبة المئوية التكرار هل عملية التكوين بمؤسستك متاحة بشكل متساو لدى الجميعو

 

 نعم

 50.5% 2% 101 4 احترام درتر التحملات

 1.5% 3 الاحتكام للبرنامج السنوي الخاص بالتكوين

 11% 22 التكوين إجباري

 8% 16 التكوين ررضته طبيعة العمل السككي

 

 

 

 لا

 

 49.5% 4% 99 8 التكوين يخص الأطر رق 

 11% 22 لا توجد شروط واضحة للاستفادة من التكوين

اختيوووارهم مووون طووور   المسوووتفيدوأ مووون التكووووين يوووتم 

 الرئيس المباشر

4 %2 

 3.5% 7 التكوين لا يستند الى حاجات المتكوأ

 0.5% 1 ظرو  العمل حال  دوأ الاستفادة من التكوين

 1% 2 الاستفادة من التكوين تتم ورق شروط محددة

 100% 44.5% 200 89 المجموع
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المبحيوثين تباينيت فيي ميا يخيص تكيافؤ يتضي  أن أجوبية  (18)من خيلال الجيدول رقيم

 مين إجميالي %50,5نسبة  المكتب الوطني للسكك الحديدية، حيث أنب فر  العملية التكوينية

للسييكك أن عملييية التكييوين التييي تنهجهييا مؤسسيية المكتييب الييوطني  المبحييوثين أقييرت إجابييات

 مييوع الإجابيياتميين مج بييين الجميييع، بحيييث أن النسييبة الأكبيير الحديدييية متاحيية بشييكل متسيياو

عملية التكوينية نياجم الاعتبرت أن تكافؤ فر  من العينة الجزئية  %11 ب المسجلة والمقدرة

يرجيع  تكيافؤ الفير  اعتبرت أن من مجموع الإجابات %8كما أن نسبة  ،عن كونها إجبارية

العينيية  إجابيياتميين مجمييوع  نسييبةأما ثالييث ،بالأسيياس إلييى طبيعيية وخصييائص العمييل السييككي

 بعمليية التكيوين أن احتيرام الجهيات المختصيةبيفقد صرح أصحابها  %2 والمقدرة ب الجزئية

، بيين جمييع المسيتخدمينبشكل متسياو  جعل منها عملية متاحةتحملات العملية التكوينية  فترلد

 ،المبحيوثين وهيي ضيئيلة مقارنية ميع سيابقاتها إجابيات مجموع من %1,5المتبقية  فيما النسبة

الييذي جعييل هييو ، بشييكل صييارم ناعتبييرت أن احتكييام المؤسسيية للبرنييامج السيينوي للتكييوي فقييد

  متاحة بين الجميع. العملية التكوينية

غير متاحية بشيكل  عملية التكوينأكد أصحابها أن فقد من مجموع الإجابات  %49,5 نسبة أما

 :على الشكل التالي جاءت مبرراتهم حيثب، متساو بين المستخدمين داخل القطاع السككي

ذلك إلى عدم وجود شروط واضحة وشفافة للاسيتفادة أرجعوا  من العينة الجزئية %11نسبة  

أن  %3,5اعتبيرو أن التكوين يقتصر على الأطر فقيط،بوا أقر %4فيما أن نسبة  ،من التكوين

أن  %2 وصيييرح الفئيييات الأخيييرى، بشيييكل مطلييي  حاجيييات الأطييير ويتجاهيييلب يهيييتم  التكيييوين

فقيد  % 0,5 أما النسبة الأضعف والمحددة فيي ،الاستفادة من التكوين مرتبطة بمزاج الرؤساء

 هي من تقف دوما عائقا أمام الاستفادة من التكوين.  أكد أصحابها أن ظروف العمل الصعبة

بشكل صري  بخصيو   رائهمآم أن كل المستجوبين عبروا عن الجدير بالذكر أنه رغ

كبيييرة لا يسييتهان بهييا  نسييبةتكييافؤ الفيير  ميين عدمييه، فيمييا يتعليي  بالعملييية التكوينييية، فييجن 

نفي رأيهيا وذليك إميا لعيدم  لتأكيد أو بصياغة مبررات موضوعيةلم تقم  %55,5في  والمقدرة

 التيالي والشيكل استفادتها من التكوين أو عدم قدرتها على إصدار أحكام حيول العمليية برمتهيا.

 : التالي سؤالال على المبحوثينإجابات يوض  بجلاء 
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  .حول عدالة التكوين بالملسسة أرراد العينة راءلآكراري التوزيع الت :11 قمشكل ر
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 التكوين؟ما هي المعايير المعتمدة للاستفادة من  -12

 التكوينمن  للاستفادةالمعايير المعتمدة متغير: 19 جدول

ما هي المعايير المعتمدة للاستفادة 

 التكوين؟من 

 

 التكرار

 

 النسبة المئوية

النسوووبة المئويوووة مووون 

 العينة إجمالي

 37.10% 20.70% 72 الأقدمية في العمل

 11.90% 6.60% 23 السن

 34.00% 19.00% 66 الشواهد المحصل عليها

 31.40% 17.50% 61 الإدارةالعلاقة الجيدة ب

 32.50% 18.10% 63 المهام تغيير

 21.60% 12.10% 42 ضعف المردودية في العمل

 1.00% 0.60% 2 الانضباط في العمل

 1.00% 0.60% 2 المحسوبية والزبونية

 2.60% 1.40% 5 امتلا  المهارات

 3.60% 2.00% 7 العلاقات الشخصية

 2.10% 1.10% 4 الإخلا  في العمل والتفاني فيه

 0.50% 0.30% 1 النجاعة

 179.40% 100.00% 348 المجموع

 

 في محاولتنا لمعرفة المعايير المعتمدة للاستفادة من التكوين، كما يوضحه الجدول رقيم

أعلاه، تبين من خيلال البيانيات المحصيل عليهيا مين مجتميع البحيث، أن معييار الأقدميية  (19)

الشيواهد المحصيل عليهيا فيي المرتبية تلييه  ،20.70%العامة يأتي فيي المرتبية الأوليى بنسيبة 

                    تغييييييير مهيييييام المسيييييتخدم ييييييأتي فيييييي المرتبييييية الثالثييييية  ثيييييم ،% 19.00 الثانيييييية بنسيييييبة

 ،% 17.50 أتي فيي المرتبية الرابعية بنسييبةتي الإدارةالعلاقية الجييدة بيي أميا، % 18.10 بنسيبة
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فييي  ويييأتي السيين % 12.10بنسييبةييية فييي العمييل يييأتي فييي الرتبيية الخامسيية دودالمر ومعيييار

، العلاقيات لييةاأميا النسيب الأضيعف فارتبطيت بالمعيايير الت ،6.60% بنسبة المرتبة السادسة

، الإخلا  في العمل والتفاني فيه % 1.40امتلا  المهارات بنسبة  ،% 2 نسبتها الشخصية

               الزبونيييييييةو المحسييييييوبية % 0.60، الانضييييييباط فييييييي العمييييييل بنسييييييبة % 1.10بنسييييييبة 

راء المبحيوثين آيوضي   (12)والشكل رقم  .% 0.30 وأخيرا النجاعة بنسبة % 0.60بنسبة 

 .حول المعايير المعتمدة للاستفادة من التكوين

 

 .التكوينالمعايير المعتمدة للاستفادة من حول  أرراد العينة  لآراء التوزيع التكراري :12 قمشكل ر
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 ؟التي شارك  ريها التكوينية تقييمك للدورات ما هو -13

  متغير تقييم الدورات التكوينية. :20 لجدو

موووووا هوووووو تقييموووووك للووووودورات 

 التكوينية التي شارك  ريها؟

 النسبة المئوية التكرار

 6.5% 13 بدون إجابة

 8% 16 جيدة جدا

 39% 78 جيدة

 40.5% 81 متوسطة

 6% 12 دون المتوسط

 100% 200 المجموع

 

وى المكتيب اليوطني أعلاه أن غالبية المبحوثين عليى مسيت (20)تفيد بيانات الجدول رقم 

 المستوى يقرون أن الدورات التكوينية التي استفادوا منها في الساب  متوسطة للسكك الحديدية

اعتبير أصيحابها أن اليدورات  % 39ثياني أكبير نسيبة والمحيددة فيي  ثم ،%40,5وذلك بنسبة 

أمييا  ،أشييادوا بهييا ووضييعوها فييي خانيية الجيييدة جييدا %8و التكوينييية التييي اسييتفادوا منهييا جيييدة،

نيية كانيت يالتكو أصحابها عليى التيوالي أن اليدوراتد أكفقد   % 6و % 6,5النسب الأضعف 

عليى   المبحيوثين إجابيات( 13)والشيكل رقيم يوضي   متوسيط أو دون المتوسيط،في مستوى ال

 التالي: سؤالال
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  .حول تقييم الدورات التكوينية العينةأرراد  راءالتوزيع النسبي لآ :13 رقم شكل

 

 التكوين؟ أأ يتمحور حولها ينبغي ماهي المواضيع التي ري نظر   -14

 متغير مواضيع التكوين. :21 جدول

ري نظر  ماهي المواضيع التوي ينبغوي أأ يتمحوور 

 التكوين؟حولها 

 النسبة المئوية التكرار

 34.5% 69 بدون إجابة

 20.5% 41 مواضيع مرتبطة بتقنيات العمل

 12.5% 25 مواضيع تهم المستقبل المهني

 8% 16 مواضيع تخص القوانين المرتبطة بمجال العمل

 5% 10 مواضيع تهم حواد  الشغل

 2% 4 مواضيع لها علاقة بالتنمية الذاتية

 6.5% 13 المهاراتمواضيع تهم تنمية 

 3.5% 7 مواضيع تخص علاقة الأجير بالعمل

 % 2 4 مواضيع تخص حقوق العمال

 2% 4 مواضيع تتعل  بتدبير العلاقات بين العاملين

 3.5% 7 أساليب تجاوز الخطأ المهني

 100% 200 المجموع

 

بدون إجابة
6% جيدة جدا

8%

جيدة
39%

متوسطة
41%

دون المتوسط
6%

ما هو تنييمك للدورات التكويبية التي شاركت فيها؟
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البيانييات  لمعرفيية المواضيييع التييي ينبغييي أن يتمحييور حولهييا التكييوين، سيينعتمد علييى

المواضييع التيي يمكنهيا أن تسياهم فيي تظهر بشكل واضي  التي  (21) في الجدول رقم واردةال

حييث  ،الرفع من قدرات ومهارات وكفايات المستخدم داخل المكتيب اليوطني للسيكك الحديديية

يجيييب أن أن مواضييييع التكيييوين  اعتبييير أصيييحابها 20.5% والمقيييدرة ب لييييةاأن النسيييبة الع

عليى المواضييع التيي تهيم المسيتقبل  12.5% ركيزت ثياني نسيبةو تقنيات العمل،حول تتمحور

فيي حيين  ،العميل لمواضيع المرتبطية بقيوانينفقد أعطت الأهمية ل 8% المهني، أما ثالث نسبة

من المبحوثين أصرت عليى أن مواضييع التكيوين يجيب أن تركيز عليى تنميية  6.5%نسبة  أن

جدول البيانات ركزت على مواضيع تهيم حيواد  الشيغل المهارات، فيما النسب الأضعف في 

التيي تخيص  المواضييع ، %3,5الأساليب المعتمدة لتجياوز الخطيأ المهنيي بنسيبة  ،%5بنسبة 

 و % 2 بةبحقييوق العمييال بنسيي المرتبطيية المواضيييع ، %3,5بنسييبة  علاقيية الأجييير بالعمييل

فييي  ظيياهرةلكيين الملاحظيية ال ،%2المواضيييع المرتبطيية بتييدبير العلاقييات بييين العيياملين بنسييبة 

لم تقدم أية إجابية تحيدد مين .34% الجدول أعلاه هو أن نسبة مهمة من المبحوثين والمقدرة ب

نهيا تعتبير لأخلالها مواضيع التكوين التي يمكين الاسيتفادة منهيا فيي الحيياة المهنيية، وذليك إميا 

لاسيتفادة مين ا فير  ا  لهلكونها لم تت الإجابةامتنعت عن  نهالأأو  ،لا طائل منه فعلا التكوين

المبحييوثين بخصييو   يبييرز آراء( 14)دورات تكوينييية طيليية حياتهييا المهنييية. والشييكل رقييم 

 .حولها التكوينالمواضيع التي ينبغي أن يتمحور
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المواضيع التي ينبغي أأ يتمحور حولها ي لآراء أرر اد العينة حول التوزيع التكرار :14 رقم شكل

 .التكوين

 

 ؟نظرية أو تطبيقية أو نظرية وتطبيقية ع التكوينيمواض هل -15

  متغير طبيعة مواضيع التكوين. :22 جدول

 النسبة المئوية التكرار طبيعة مواضيع التكوين

 % 4 8 بدون إجابة

 5 .40% 81 نظرية

 % 4.5 9 تطبيقية

 % 51 102 نظرية وتطبيقية

 100% 200 المجموع
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المبحيوثين حيول طبيعية  ( يتض  أن هنا  تباينا في إجابيات22الجدول رقم )من خلال   

 %51 والمقيدرة نسيبتهم ب المسيتجوبين عيدد ميا يزييد عين نصيففيما أكيد  ،مواضيع التكوين

مييين إجميييالي  % 40.5ب نسيييبتهم والمقيييدرة خيييرونآاعتبييير  وتطبيقيييية، عليييى كونهيييا نظريييية

 للمبحيوثين والتيينسيبة  أميا ثاليثأن مواضيع التكوين يغلب عليها الطابع النظيري،  المبحوثين

فيميا أن ، مواضييع التكيوين تطبيقيية أقيروا أن فيجن أصيحابها %4,5هي الأضعف والمقدرة ب

ليم  عليى ميا يبيدو طبيعية مواضييع التكيوين لكونهيالبتاتيا  ليم تتطيرق فجنهيا المتبقيية، %4نسيبة 

يوضيي  أراء المبحييوثين بخصييو  طبيعيية ( 15)والشييكل رقييم  ،الإطييلاقد منييه علييى تسييتف

 مواضيع التكوين. 

 
 

 .مواضيع التكوينحول طبيعة  أرراد العينة راءلآالتوزيع النسبي  :15 رقم شكل

  

بدون إجابة
4%

بظرية
40%

تطبينية
5%

ةبظرية وتطبيني
51%

طبيعة مواضيع التكوين؟
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 منه؟لا طائل  رعلا التكوينهل تعتبر  -16

  .متغيرأهمية التكوين :23 جدول

 النسبة المئوية التكرار منه؟هل تعتبر التكوين رعلا لا طائل 

 6% - 12 - بدون إجابة

 

 

 نعم

 19.5% 1.5% 39 3 لا يراعي حاجات المتكوأ

 1.5% 3 لا يفيد ري العمل

 2.5% 5 نفس المواضيع تتكرر

 4% 8 لا يساهم ري التنمية ال اتية والمهنية

 

 

 

 لا

 74.5% 3.5% 149 7 الترقيةيمنح ررص أكثر ري 

 8% 16 يساهم ري صقل التجارب

 14% 28 يفيد ري ممارسة الوظيفة

 6% 12 ساهم ري الارتقاء المهنيي

 2.5% 5 يمكن من الارتقاء المعرري

 %6 12 ري العمل ليةايزيد من الفع

 %100 49.5% 200 99 المجموع

 

تعكيس  علاه، والتييأ( 23)انطلاقا من الشواهد الكمية المحصل عليها في الجدول رقم 

ميين  % 74.5 ةأغلبييية مطلقيية مقييدرأكييدت بدقيية مواقييف المبحييوثين ميين أهمييية التكييوين حيييث 

للمسيييتخدمين، وقيييد اختلفيييت  بالنسيييبةعليييى أن التكيييوين يعتبييير ضيييرورة  المبحيييوثين،إجميييالي 

 تي:جاءت على الشكل الآ مبرراتهم التي

            الوظيفييية،عليييى أن أهميييية التكيييوين تكمييين فيييي كونيييه يفييييد فيييي ممارسييية  %14أجميييع   

فييي  بشييكل كبييير سيياهمي اعتبييروه عنصييرا %6و التجيياربأكييدوا أنييه يسيياهم فييي صييقل  8%

 فييي حيييين العميييل ليييةاأساسييية للرفيييع ميين فع آلييييةجعلييوا منييه  %6 كميييا أن الارتقيياء المهنييي
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وهييي النسييبة % 2,5بأنييه عامييل مهييم يسيياهم فييي ميين  فيير  الترقييية، أمييا  % 3,5وصييفته

 للارتقاء المعرفي.  بكونه مصدراأصحابها  هالأضعف فقد اعتبر

 الجيدوى، وقيدعيديم اعتبرتيه  العينية أفيراد من إجمالي %19.5مقدرة ب ن نسبة جفي المقابل ف

أجمعيوا عليى كونيه لا يسياهم  %4:حيث جاءت عليى الشيكل التياليذلك  مبررات فيالاختلفت 

أنيه لا بأقيروا % 1,5 اعتبروه غير مفيد في ميدان العمل، % 2,5والمهنية، في التنمية الذاتية 

زييادة عليى الفئية التيي أقيرت  هعليى أني لإشيارةا تجيدرو المتكون،عين الاعتبار حاجيات بيأخذ 

ميين إجميالي العينية لييم  % 6ب نسيبة مقيدرة  جيدواه توجييدبأهميية التكيوين أو التيي أكييدت عيدم 

 يجب أصحابها عن السؤال المرتبط بأهمية التكوين.

 %49.5ب  أن نسبة مقدرة ،نه يتض  جلياجه فعلاأمن خلال المعطيات الكمية للجدول 

هي التي حاولت تبرير أجوبتها عن أهمية التكوين داخل المكتب الوطني السكك الحديديية، أميا 

فيييجن أصيييحابها ليييم يبيييرروا أجيييوبتهم وذليييك راجيييع  % 50,5النسيييبة المتبقيييية والتيييي تقيييدر ب 

أو لعييدم اسييتفادتهم منييه طيليية مسييارهم  ،هم أهمييية للتكييوين ميين جهييةئلعييدم إعطيياإمييا بالأسيياس 

 سييؤالال لييىأدنيياه يوضيي  إجابييات المبحييوثين ع (16رقييم ) أخييرى، والشييكلالمهنييي ميين جهيية 

   التالي:

 

 حول أهمية التكوين. أرراد العينة راءالتوزيع التكراري لآ :16 قمر شكل
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 عملك؟حثك على ب ل مجهود أكبر ري ي مرالمست كتكوينهل  -17

 .بالمجهودات المب ولة ري العمل وعلاقته متغير التكوين :24 جدول

 

 النسبة المئوية التكرار هل تكوينك المستمر يحثك على ب ل مجهود أكبر ري عملك؟

 3% - 6 - بدون إجابة

 

 نعم

 57.5% 4.5% 115 9 يررع من الروح المعنوية

 5% 10 حسا  بالانتماءيزيد من الإ

 13% 26 يررع من القدرة والكفاءة

 9% 18 لترقياررص  يتيح

 

 

 لا

 39.5% 3% 79 6 له طابع روتيني

 5% 10 ي جديدألا يحمل 

 3% 6 لا يرتب  بالترقية

 3.5% 7 تحتاج الى تكوين العمل لاطبيعة 

 1.5% 3 لا يفيد الممارسين للعمل لمدة طويلة

 100% 47.5% 200 95 المجموع

 

والييذي أردنييا ميين خلالهييا معرفيية مييدى مسيياهمة ( 24) ميين خييلال بيانييات الجييدول رقييم

التكوين المستمر في حث المستخدمين على بذل مجهودات أكبر داخل عملهم بالمكتب اليوطني 

ميين إجمييالي المبحييوثين  57.5%حيييث اتضيي  لنييا جليييا أن نسييبة مقييدارها  الحديدييية، للسييكك

دفع المستخدمين على بذل مجهود أكبير داخيل  الدور الحاسم للتكوين المستمر فيأجمعوا على 

أجمعيوا من العينة الجزئية 13% راتهم حيث جاءت على الشكل التاليعملهم، وقد اختلفت مبر

 أنه يمن  فرصا أكبير للترقيي،ب أقروا %9 ،يرفع من القدرة والكفاءة على أن التكوين المستمر

الفئيية  بينمييا رأى بيياقي المبحييوثين ميين،ماءيزيييد ميين الإحسيياس بالانت أكييدوا علييى كونييه %5

علييى أن التكييوين يرفييع ميين الييروح المعنوييية للعيياملين. % 4,5 ب نسييبتهم الجزئييية والمقييدر

 المبحييوثين،ميين إجمييالي  39.5% بمقييدرة بالمقابييل ظهيير لنييا بشييكل واضيي  وجلييي أن نسييبة 
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فيي ذليك  ين معتميديناعتبرت أن التكوين المستمر لا تأثير له إطلاقا على مجهودات المستخدم

من العينة الجزئية اعتبروا أن طبيعة العميل السيككي لا تحتياج  %3,5 :ليةاالتعلى المبررات 

أكييدوا أن لا فائييدة منييه تييذكر لأنييه بكييل بسيياطة ذو طبيعيية  % 3،رأصييلا إلييى تكييوين مسييتم

فقيد اعتبيروه غيير مفييد  %1,5أجمعوا على أنه لا يحمل أي جدييد ييذكر، بينميا  %3 روتينية،

 وخصوصا المستخدمين الذين مارسوا عملهم في القطاع السككي لمدة طويلة.

الفئة من المبحوثين التي أعطت مبررات حول مدى مساهمة التكوين المسيتمر  تهاإن ه

وهييي  47.5%شيكلت نسيبة مقيدرة ب ،فيي حيث المسيتخدم عليى بيذل مجهيود أكبير فيي العميل

ليبقى السؤال المطروح حول باقي الأفراد اليذين أبيدوا  ،أفراد العينةنسبة تشكل أقل من نصف 

التكيوين داخيل مؤسسية  لييةاعدم اقتناعهم بفعفي وهذا يجد تفسيره بالأساس  رأيهم بنعم أو لا ،

دون أن ننسييى  للاسييتفادة منييه   لهييم الفرصييةأو أنهييم لييم تييت المكتييب الييوطني للسييكك الحديدييية،

  عن السؤال. الإجابةوالتي تجاهلت بشكل كلي  %3 نسبةكذلك فئة أخرى والمقدرة ب

يوضي  رأي المبحيوثين بخصيو  ميدى مسياهمة التكيوين  ( أسيفله17) الشكل رقيم و 

  خدم على بذل مجهود أكبر في العمل.في حث المست
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ودات المب ولة ري حول تأثير التكوين على المجه أرراد العينة راءالتوزيع التكراري لآ :17 رقم شكل
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 اتتيتاج الفرضية الأولى -1-2

 :ليةاالت النتائج إلى التوصل تم المعطيات تحليل ضوء وفي الميدانية، الدراسة خلال من

 مين التكيوين داخيل المكتيب اليوطني ت مين المسيتخدمين اسيتفاد % 85ن نسبة إ

العمليية التكوينيية مين أوليى  إدارة الموارد البشيرية جعليت أنللسكك الحديدية، مما يعني 

الأميين و أولوياتهييا، حيييث ارتكييزت مواضيييعها بالأسيياس علييى تقنيييات الأشييغال السييككية

 بالإضافة إلى تقنيات مرتبطة بجنجاز الوظائف والمهام. ،وسلامة القطارات

   ميييييين المسييييييتخدمين بمختلييييييف فئيييييياتهم  % 80اعتبييييييرت نسييييييبة مقييييييدرة ب

 همكفياءاتوحتميية، لكونهيا تسياهم فيي تنميية مهـنية، أن عملية التكوين ضرورية السوسيو

، وذلييك ميين أجييل مسيياعدتهم علييى الييتحكم الجيييد فييي هممييؤهلاتو  هممعييارفو هممهيياراتو

المهيييام والوظيييائف التيييي يقوميييون بهيييا، بالإضيييافة إليييى تمكيييينهم مييين الاضيييطلاع عليييى 

المؤسسيات الإنتاجيية نتيجية  محييط عليىالمستجدات من أجل مواكبة التغييرات الطارئية 

 الدقة في العملية الإنتاجية.  ليةاإدخال المعدات التكنولوجية الع

 عين السيؤال المتعلي  بفوائيد التكيوين  مين خيلال إجابياتهم أكد أغلب المستجوبين

يترجمهيا الانضيباط  فيي العميل على أنه يساهم بشكل كبير فيي اكتسياب علاقيات إيجابيية

كيذا و اليوظيفي والأمين بالاسيتقرارتحسيسهم  إلى المسؤولية، بالإضافة لوالالتزام وتحم

تفيادي الأخطياء المهنيية التيي يمكنهيا أن تعيي  عمليية الإنتياج سيواء مين مساعدتهم عليى 

يفيييدهم فييي  التكيوين أنإجابيياتهم بييحييث كميتييه أو جودتيه. كمييا أقييروا كيذلك فييي معيرض 

هم بالشييكل المطلييوب، عبيير تمكييينهم ميين الييتحكم بشييكل جيييد فييي المهييام هييامممارسيية م

اليذي يتيرجم  ،تطيوير مسيارهم المهنيي مثيومين فاقا للترقيية يتي  لهم آ مما ،المسندة إليهم

فييي  ليييةاالييذي يييدفعهم إلييى الانخييراط بفع شيييءال مسييتوى دخلهييم،فييي  علييى شييكل زيييادة

 للمؤسسة.  الإستراتيجيةتحقي  الأهداف 

  عليى أن عمليية التكيوين تحيثهم  %57أغلب المبحوثين والمقدرة نسيبتهم ب أكد

 الرفيع مين روحهيم المعنويية،مين خيلال مسياهمته فيي على بذل مجهود أكبير فيي العميل 
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بالإضيافة دراتهم وكفياءاتهم ومهياراتهم، تحقي  تنميتهم الذاتية عن طري  تطيوير قي وكذا

 دخلهم. يساهم بشكل مباشر في تحسين فاق للترقية لديهم، مما آفت   إلى

الميدانييية  والتحليييل السوسيييولوجي للمعطيييات نسييتنتج ميين خييلال القييراءة الإحصييائية 

ممارسييات التسيييير  تييأثير لهييذا الموضييوع المتمثييل فييي النظييري وفييي ضييوء التييرا  ،للدراسيية

أن إدارة  الفاعلين بالمكتب الوطني للسكك الحديدية، للموارد البشرية على تحفيز الإستراتيجي

التنميية الذاتيية والمسيتمرة  تحقيي  بمؤسسة السكك الحديدية تسعى جاهيدة إليى الموارد البشرية

فيي المهيام لقدرات ومهيارات وكفياءات ومعيارف العياملين بهيا، وذليك مين أجيل اليتحكم الجييد 

ة الى اطلاعهم على مستجدات العمل مين أجيل تسعى جاهد ، كما أنهاشغلونهاوالوظائف التي ي

 التكنولوجية وخصوصا إكسابهم المرونة اللازمة لمواكبة التغيرات الطارئة على ميدان العمل

بيل ترتكيز بالأسياس عليى المعيارف  ،. فعملية التكوين لا تقتصر على الجانيب التقنيي فقيطمنها

نيية لييدى المسييتخدمين وتوجيييه الطاقييات الكامض رات والمهييارات وذلييك ميين أجييل إيقيياوالقييد

، كميا أنهيا ترتكيز كيذلك عليى قيوانين العميل مين موكفاءة الأداء لديه ليةابما يضمن فع سلوكهم

أجل توعية الفرد بحقوقه وواجباته ومسؤولياته، مما يعود عليه بالنفع سواء فيما يتعلي  بيالرفع 

فعه إلى بذل أقصى الجهد يساهم في تحفيزه ود مماخل أو زيادة فر  الترقية، من مستوى الد

 قنطرة عبور لتحقي  أهداف المؤسسة. بمثابة من أجل تحقي  أهدافه التي تعتبر

أن اسيتراتيجية التكيوين فيي  تؤكد بما لاييدع مجيالا للشيك المؤشرات التي سب  ذكرها،إن 

مؤسسيية المكتييب الييوطني للسييكك الحديدييية تعتبيير ميين بييين أهييم الممارسييات التييي تعتمييدها إدارة 

اسييتراتيجية فعاليية تسييعى ميين خلالهييا إلييى تحفيييز مواردهييا  آليييةالمييوارد البشييرية، باعتبارهييا 

السابقة للدراسة الميدانيية في ضوء النتائج لذا فجنه . الإستراتيجيةم تحقي  أهدافها ثالبشرية ومن 

تأثير التكوين المستمر على تحفيز الفاعلين، داخول "( والمتمثلة في1نستنتج أن الفرضية رقم )

 تحققت ميدانيا في المؤسسة. قد "ONCFالمكتب الوطني للسكك الحديدية 
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 ياخل الفاعلين تحفيز على ااهني، اا تقبل تدبير طريقة تأثير-2

 .ONCF .ح.س.و.م

 الثانية ض وتحليل نتائج الفرضيةعر 2-1

 الوظيفي؟مسار   على مستول ري حصولهما شكل التغيير ال ي ترغب  -18

 متغير شكل التغيير المطلوب ري المسار المهني. :25 جدول

حصوله  ما شكل التغيير الذي ترغب في

 على مستوى مسار  الوظيفيو

النسبة  التكرار

 المئوية

النسبة المئوية من 

 العينة إجمالي

 32.50% 28.00% 65 تغيير المهام

 65.00% 56.00% 130 الارتقاء في تحمل المسؤولية

 15.50% 13.40% 31 تغيير مكان العمل

 3.00% 2.60% 6 الزيادة في الراتب

 116.00% 100.00% 232 المجموع

 

المبحوثين حول أشكال التغيير التيي  ءارلاه حاولنا معرفة آأع( 25)من خلال الجدول رقم 

تفحصينا للبيانيات المحصيل عليهيا  اليوظيفي وبعيديرغبون في حصولها على مستوى مسارهم 

مين  56.00%النسيبة الأكبير والمقيدرة ب أتض  لنا جليا أن رغباتهم أتت على الشكل التالي: 

 ثيياني أكبيير نسييبة مجمييوع الإجابييات ركييزت علييى الرغبيية فييي الارتقيياء فييي تحمييل المسييؤولية،

فيي تغييير  عليى رغبتهياأفصحت  13.40% أبدت رغبتها في تغيير المهام، 28%محددة في 

 فيي تغييرمسيارها ت رغبتهيافقيد بيرر 2.60%مكان العمل، أما النسبة الأضعف والمقيدرة ب

شيكل راء أفيراد العينية حيول آأدناه يوض   (18) والشكل رقم .بلزيادة في الراتسعيا لالمهني 

  :مسارهم المهني حدوثه على مستوى يرغبون فيها فيالتغيير الذي 
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  المهني. كل التغيير المرغوب ريه ري مسارهمحول ش أرراد العينة راءالتوزيع التكراري لآ :18 رقم شكل

 

 ؟المهني من  التحاقك بملسستك  مسارر ري يدث لك تغيهل ح -19

 للفاعلين. طبيعة التغير الحاصل ري المسار المهنيمتغير  :26 دولج

 هييل حييد  لييك تغيييير فييي مسييار  المهنييي منييذ التحاقييك

 بمؤسستكو

 النسبة المئوية التكرار

 

 نعم

 53% 4.5% 106 9 بناء على رغبتي

 1.5% 3 الإدارةبناء على رغبة 

 1.5% 3 تعوي  متقاعدبقم  

 %6 12 على مستول مقر العمل رق 

 

 

 لا

 47% 3.5% 94 7 شفاريةال وجود عدم

 1% 2 أشرر  على التقاعد

 3% 6 التغيير ري المسار المهني لم تتح لي ررص

 7.5% 15 ب لك لي طبيعة المهمة لا تسمح

 3.5% 7 حديث العهد بالعمل

 %100 32% 200 64 المجموع

 

مين أفيراد العينية، أكيدوا  % 53أن  ( أعيلاه26) يتض  من خيلال بيانيات الجيدول رقيم

جياءت عليى حييث اختلفيت أسيباب ذليك  و المهنيي،عليى مسيتوى مسيارهم  على حيدو  تغييير
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هيم فقيط  المهنيي هماعتبروا أن التغيير الذي طال مسارن العينة الجزئية م % 6 التالي:الشكل 

                 ،أكييييدوا أن تغيييييير مسييييارهم المهنييييي حصييييل بنيييياء علييييى رغبييييتهم % 4.5،مقيييير العمـييييـل

هم فيي تكلييف الإدارةمسيارهم المهنيي نيتج عين رغبية  أقروا أن التغيير الذي حد  فيي % 1.5

 .المتقاعدون في الأماكن الشاغرة التي خلفها

مين أفيراد العينية أقيروا  % 47جن نسيبة مقيدرة بفي ،النتيائج السيالفة اليذكر مقابل وفي 

مسارهم المهني منذ التحاقهم بمقير العميل، وذليك إميا أنهم لم يحد  لهم أي تغيير على مستوى 

لأسييباب موضييوعية ناتجيية عيين عييدم تييوفر الشييروط الملائميية لحييدو  هييذا التغيييير أو أنهييم لييم 

وقيد  ،أو أن هذا الشكل من التغيير تحكمه عوامل ذاتية كالمحسوبية والمحاباة يرغبوا في ذلك،

العينية الجزئيية  مين % 7.5شيكل التيالي: تهم في تبرير ذلك حيث جياءت عليى الااختلفت إجاب

التغييير  لمبحوثين اعتبروا أن طبيعة المهام التي يقومون بها هي من يقف حاجزا أميام حيدو ل

اعتبييروا أن الشييروط التييي تخييول شييكلا ميين  % 3.5 لييديهم علييى مسييتوى مسييارهم المهنييي،

كيذلك  % 3.5 بالمهنية،التغيير في المسار المهني لم تنضج بعد، نظيرا لحداثية عهيدهم  أشكال

أن عييدم حيييدو  تغيييير فييي مسيييارهم المهنييي راجييع بالأسييياس إلييى غييياب الشيييفافية بييأقييروا 

أما النسبة الأضعف فقد أكدت أن عدم حدو  التغيير ناتج عن كون المبحيوثين  والموضوعية،

 أنيه أعيلاه هيولكن ما يثير التسياؤل مين خيلال بيانيات الجيدول  أوشكوا على بلوغ سن التقاعد.

التي بررت  هي % 32رغم تفاعل المستجوبين بشكل إيجابي مع السؤال المطروح فجن نسبة 

ا تبرييير تقييدم فجنهييا لييم % 68 والمقييدرة بنسييبةجوابهييا، أمييا الغالبييية العظمييى ميين المبحييوثين 

مما يطرح علاميات اسيتفهام كبيرى حيول دور إدارة الميوارد البشيرية فيي تحسييس  ،لإجاباتها

مواردها البشرية بأهمية التغيير على مستوى المسيار المهنيي باعتبياره ميدخلا أساسييا لتحقيي  

حول اء أفراد العينة ( يوض  آر19رقم )والشكل  والإنتاجية داخل القطاع السككي.المردودية 

 مسارهم المهني منذ التحاقهم بالمؤسسة.حدو  تغيير في 
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 المهني .ل طبيعة التغير الحاصل ري مسارهم حو أرراد العينة  راءالتوزيع التكراري لآ :19 رقم شكل

 

 ؟تطوير مسار  المهني ري السبب وراء رغبتك ما -20

 متغير أسباب الرغبة ري تطوير المسار المهني. :27 جدول

النسيييبة المئويييية مييين  النسبة المئوية التكرار في تطوير مسار  المهنيو السبب وراء رغبتكما 

 العينة إجمالي

 37.90% 15.30% 75 السعي إلى أن تصب  خبيرا في ميدانك

 44.40% 17.90% 88 الارتقاء التراتبي

 26.30% 10.60% 52 ليةالحصول على الاستقلا

 14.10% 5.70% 28 الحصول على الراحة

 43.40% 17.50% 86 الخروج من الروتين والإبداع في العمل

 37.90% 15.30% 75 الرغبة في عمل ينسجم مع قيمك وقناعاتك

 17.70% 7.10% 35 الرغبة في مجابهة الصعوبات والتحديات

 21.20% 8.60% 42 تغيير نمط الحياة داخل العمل

 5.10% 2.00% 10 الرغبة في تحسين الوضعية المادية

 248.00% 100.00% 491 المجموع

( يتض  جلييا أن مجميوع 27من خلال البيانات الإحصائية المتضمنة في الجدول رقم )

إجابيات المسيتجوبين حيول الأسيباب الكامنية وراء رغبيتهم فيي تطيوير المسيار المهنيي جياءت 
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والإبييداع فييي ، الخييروج ميين الييروتين %17,9 علييى الشييكل التييالي: الارتقيياء التراتبييي بنسييبة

وكييذا  السييعي إلييى أن يصييب  المسييتجوب خبيييرا فييي الميييدان ،% 17 العمييل بنسييبة مقييدرة ب

الإجابييات لكييل ميين رغبتييه فييي عمييل ينسييجم مييع القيييم والقناعييات وقييد قييدرت نسييبة مجمييوع 

 ،%10,6 بنسييبة لية، رغبيية المسييتجوب فييي الحصييول علييى الاسييتقلا %15.5 ب المبييررين

الرغبيية فييي مجابهيية الصييعوبات  ،%8,60العمييل بنسييبة إجابييات تغيييير نمييط الحييياة داخييل 

، الرغبية فيي %5,70الرتبة السيابعة الحصيول عليى الراحية بنسيبة  ،% 7,10والتحديات ب 

 من مجموع الإجابات. %2تحسين الوضعية المادية بنسبة 

أن المبيررات التيي  ( يمكين اسيتنتاج 20رقيم )انطلاقا من البيانات الواردة في الجيدول 

تهم عيين السييؤال ركييزت علييى الجانييب المعنييوي كأحييد اسيياقها المسييتجوبون فييي معييرض إجابيي

تجاهلت بشكل كبير البعد المادي. مما يعنيي  ، في حينلتطوير المسار المهنيل المحفزة العوام

 (20)رقييم  والشييكل معنييوي،أن تطييوير المسييار المهنييي تييتحكم فيييه عوامييل مرتبطيية بمييا هييو 

    :التالي سؤالالالتوزيع التكراري لإجابات أفراد العينة على  يوض 

 

 .تطويرالمسار المهنيحول أسباب الرغبة ري  أرراد العينة راءوزيع التكراري لآالت :20 رقم شكل
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  ملسستك؟داخل  المهني تطوير مسار  ري ما المعايير المتحكمة -21

 .المهني  رمساالالمعايير المتحكمة ري تطوير متغير :28 جدول

ما المعايير المتحكمة ري تطوير مسوار  

 ملسستك؟المهني داخل 

النسووووووووووووووبة  التكرار

 المئوية

النسوووبة المئويوووة 

 موووووووون إجمووووووووالي

 العينة

 10.50% 4.80% 21 السن

 65.50% 30.00% 131 قدميةالأ

 27.50% 12.60% 55 المبادرة في العمل

 43.00% 19.70% 86 عليهاالشواهد المحصل 

 34.50% 15.80% 69 المردودية في العمل

 26.00% 11.90% 52 احترام المشرفين

 1.00% 0.50% 2 العلاقة مع المشرف

 1.00% 0.50% 2 الكفاءة

 4.00% 1.80% 8 تمجيد المشرف

 1.00% 0.50% 2 تقييم الرئيس المباشر

 0.50% 0.20% 1 وجود وظيفة شاغرة

 2.00% 0.90% 4 المشرف التقرب من

 1.50% 0.70% 3 الانتماء النقابي

 218.00% 100.00% 436 المجموع

 

يتضي  جلييا مين خيلال إجابيات المبحيوثين،  ،أعيلاه (28)من خلال بيانات الجدول رقم

أن المعييايير المتحكميية فييي تطييوير المسييار المهنييي داخييل مؤسسيية المكتييب الييوطني للسييكك 

جابييات اعتبييروا أن معيييار ميين مجمييوع الإ % 30.00 :الحديدييية جيياءت علييى الشييكل التييالي
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واهد المحصيل أكيدوا أن الشي % 19.7،الأقدمية هو المعيار المحدد في تطوير المسار المهنيي

 ةجعليوا معييار المردوديية فيي العميل مين أهيم المعيايير المعتميد %5.801 عليها هي المحيدد،

الشيروط الأساسيية  فيي العميل مين أهيمالمبيادرة اتخيذوا  % 12.60للارتقاء بالمسار المهني، 

أقيييروا أن تغيييير المسيييار المهنييي يرتكيييز  % 11.90لتطييوير المسييار المهنيييي للمسييتخدمين، 

اعتبروا معيار السن هو المحدد في تنميية المسيار  %4الأولى على احترام المشرفين، بالدرجة

فيي تنميية المسيار  تلإجابيات فقيد ركيزالمهني للمستخدمين، أما النسب الأضعف من إجمالي ا

ت ركيز ، بينميا% 0.90 بنسيبة على التقرب منهو ،1.8%المهني على تمجيد المشرف بنسبة 

 % 0.20فيميا  ،اليرئيس المباشير عليى تقيييم % 0.50نسبة  ، و على الكفاءة % 0.50 نسبة

أدنياه يوضي  أراء  (21رقيم )والشيكل  شياغرة،تطوير المسار المهني بوجيود وظيائف  تربط

  .المستجوبين حول المعايير المعتمدة في تطوير المسار المهني

 

 .المهني همرمساالمعاييرالمتحكمة ري تطوير  حول أرراد العينة راءالتوزيع التكراري لآ :21 قمشكل ر
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ما المعايير المتحكمة في تطوير مسارك المهني داخل مؤسستك ؟
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 ؟لتطوير مسار  المهني ماذا تقترح -22

 تطوير المسار المهني.ب المرتبطة مقترحاتالمتغير  :29 جدول

 

 المهني؟ لتطوير مسار  ماذا تقترح

 

 التكرار

النسبة 

 المئوية

النسبة المئوية 

 من إجمالي

 العينة

 66.00% 46.00% 132 العمل المردودية في

 21.00% 14.60% 42 السلو  بالمؤسسة

 36.00% 25.10% 72 المبادرة في العمل

 4.00% 2.80% 8 إتقان عدة مهام

 3.00% 2.10% 6 في العمل والإخلا التفاني والجدية 

 7.50% 5.20% 15 الكفاءة

التواصيييل الجييييد ميييع الاطييير العاملييية داخيييل 

 المؤسسة

3 %1.00 %1.50 

 0.50% 0.30% 1 الشواهد المحصل عليها

 1.50% 1.00% 3 الضمير المهني

 2.00% 1.40% 4 الانضباط في العمل

 0.50% 0.30% 1 امتلا  مهارات جديدة

 143.50% 100.00% 287 المجموع

 

مقترحيات المسيتخدمين بالمكتيب ل التطيرق ( سينحاول29رقيم ) من خلال نتائج الجدول

لمبحييوثين قييدموا انلاحيي  أن حيييث  الحديدييية حييول تطييوير مسييارهم المهنييي.الييوطني للسييكك 

ميين مجمييوع إجابييات المبحييوثين  ليييةاالنسييبة الع التييالي:اقتراحييات مختلفيية جيياءت علييى الشييكل 

المردوديية فيي العميل كمحيدد  ضيرورة اعتمياد عليى تأجمعي % 46.00 ب والمقدرة نسيبتهم
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مييين مجميييوع إجابيييات  % 25.10ب مقيييدرةنسيييبة  تلتهيييا المهنيييي،أساسيييي لتطيييوير المسيييار 

لأخيييذ بعيييين ا قترحيييتا %14.60 العميييل،عليييى مسيييتوى المبيييادرة فيييي  تزالمسيييتخدمين ركييي

ن ميي % 5.20 .الاعتبييار سييلو  المسييتخدمين داخييل المؤسسيية كمحييدد لتطييوير المسييار المهنييي

معيييار الكفيياءة لتطييوير المسييار المهنييي، ثييم نسييبة مقييدرة  تمجمييوع إجابييات المبحييوثين اقترحيي

المسييتخدم لعييدة  علييى ضييرورة اتقييان تأصيير ميين مجمييوع إجابييات المسييتخدمين % 2.80ب

 درجية عليى تركيز% 1.40 أميا نسيبة كشرط لا محيد عنه في تطيوير المسيار المهنيي، مهام

مين مجميوع إجابيات  % 1.00 فيي حيين نسيبة لتطيوير المسيار المهنيي، الانضباط فيي العميل

التواصيل الجييد ميع الاطير العاملية داخيل المؤسسية  معييار المبحوثين ألحوا كذلك على اعتمياد

 المهنيي أن تطوير المسيار تاقترح كذلك % 1.00 ونسبة ،كشرط ضروري للارتقاء المهني

الشييواهد  اعتميياد علييى تأكييد% 0.30بينمييا نسييبة يتوقييف علييى الضييمير المهنييي للمسييتخدم، 

عليى  تركيزفقيد  % 0.30أي ونفيس النسيبة  ،لتطوير المسار المهني المحصل عليها كمعيار

( 22والشييكل رقييم ) تطييوير مسياره المهنييي.كمعيييار ل مهيارات جديييدة ميدى اكتسيياب المسييتخدم

  يوض  مقترحات المستخدمين لتطوير المسار المهني.

 

 .المهني هممسارتطويرل هممقترحات حول أرراد العينة راءالتوزيع التكراري لآ :22 رقم شكل
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 ؟المهني كمستقبلتدبير  هل أن  راض على طريقة -23

 متغير الرضا عن طريقة تدبير المسار المهني. :30 جدول

 النسبة المئوية التكرار هل أن  راض على طريقة تدبير مستقبلك المهني؟

 

 نعم

 46% 10.5% 92 21 والإنصا العدالة  تعتمد على

 6.5% 13 لترقيةاررص  تمنح

 1.5% 3 تكارل الفرص تعتمد على

 

 لا

 54% 5% 108 10 غياب النزاهة

 11.5% 23 غياب الانصا  وتكارل الفرص

 8% 16 لا تستجيب لطموحاتي

 3.5% 7 تدابير غير واضحة

 %100 46.5% 200 39 المجموع

 

ميين  %54 بنجييد نسييبة مقييدرة  (30)انطلاقييا ميين المعطيييات الكمييية للجييدول رقييم 

 :أن على تدبير مستقبلها المهني، وقد اختلفت مبرراتهم في ذليك حييث نيراض المبحوثين غير

نصياف ب الإمين إجميالي العينية رأوا أن عيدم رضياهم يجيد ميا يبيرره فيي غييا 11.5%نسبة 

طريقية تيدبير مسيارهم المهنيي لا عليى أن من إجمالي العينة أكيدوا %8 بينما ،وتكافؤ الفر 

فيفسييرون عييدم الرضييا بغييياب  ميين إجمييالي العينيية %5 أمييا ،يب لطموحيياتهم وتطلعيياتهمتسييتج

المتخيذة  بكيون التيدابير همرضيامين إجميالي العينية بيرروا عيدم  % 3.5 في حين أن ،ةالنزاه

 غامضة وغير واضحة.في هذا الإطار

مين إجميالي أفيراد العينية عبيروا عين رضياهم  % 46ببالمقابل نجد أن فئية مقيدرة و 

روا ذليك بكيون طريقية التيدبير هيذه بر هممن %10أن  المهني حيثعلى طريقة تدبير مسارهم 

م رضياه واربطيمين إجميالي أفيراد العينية  % 6,5تحق  في مجملها العدالية والإنصياف، فيميا 

فقد اعتبيروا  %1,5 للترقية، أمافرصا مهمة  تتي  المسار المهني المعتمدة طريقة تدبيربكون 

 تكافؤ الفر . إمبد جوهرها علىأن طريقة تدبير المسار المهني للمستخدم تعتمد في 
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هيم اءرآ رغم أن كل المبحوثين أبدوا  كذلك أنه( 30)رقم  كما يتض  من خلال الجدول

 فقيط مينمين إجميالي أفيراد العينية هيم  46.5% فيجنالمهنيي، بخصو  طريقة تدبير المسار 

إميا راجيع  إجابياتهم وذليكلم يعلليوا  %53,5بالمتبقية والمقدرة  بينما النسبةبرروا إجاباتهم، 

 بعيد ليم تتضي  الصيورة مازاليتلهم طيلية مشيوارهم المهنيي، أو أن  عندهم لعدم حدو  تغيير

ك الحديدييية. كلييديهم حييول عملييية تييدبير المسييار المهنييي للمسييتخدم داخييل المكتييب الييوطني للسيي

   اء أفراد العينة حول طريقة تدبير مسارهم المهني.الموالي يوض  آر( 23)والشكل رقم 

 

 .المهنيمسار الطريقة تدبير  حول الرضا عن أرراد العينة راءالتوزيع التكراري لآ :23 رقم شكل
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 هل تدبير المستقبل المهني بملسستك عادل وشفا ؟ -24

 .تدبير المستقبل المهني عدالة  متغير :31 جدول

 

هووول تووودبير المسوووتقبل المهنوووي بملسسوووتك عوووادل 

 وشفا ؟

 النسبة المئوية التكرار

 

 نعم

 40.5% 13.5% 81 27 معايير موضوعية على يعتمد

 4% 8 تدبير نزيه وشفا 

 1.5% 3 يسير ورق مبدأ الاستحقاق

 

 

 لا

ر الموضوووعية رووي يغيوواب العدالووة والمعوواي

 التقييم

33 119 %16.5 %59.5 

 11.5% 23 غير منصف

 9% 18 يخضع لمنطق المحاباة

 %100 56% 200 112 المجموع

 

المبحييوثين أغلبييية  أن إلييى (31)المتضييمنة فييي الجييدول رقييم  تشييير الشييواهد الكمييية

المسييار المهنييي بالمكتييب الييوطني للسييكك  أن تييدبير تعتبيير 59.5%حييوالينسييبتهم ب المقييدرة

 الجزئيية أكيدوا عليىمين العينية  % 16.5أن بيالمرة، حييثالحديدية غيير عيادل وغيير شيفاف 

 أن تيدبيررأوا  % 11.5أن ر الموضيوعية فيي التقيييم. فيي حيين يلعدالية والمعيايل الغياب التام

فقييد اعتبييروا أن تييدبير المسييار المهنييي يعتمييد علييى  % 9 المسييار المهنييي غييير منصييف، أمييا

اعتبييروا أن تييدبير  العينيية،إجمييالي أفييراد  ميين 40.5%أنفييي المقابييل نجييد  المحابيياة.منطيي  

مين العينية  % 13.5أن  الحديدية، حيثف بالمكتب الوطني للسكك االمسار المهني عادل وشف

أن تييدبير المسييار المهنييي يعتمييد علييى معييايير واضييحة علييى  أكييدوا فييي هييذا الصييدد  الجزئييية

  بينميا ،وشيفاف نزييهة الجزئيية اعتبيروا أن تيدبيره من إجمالي أفراد العيني %4وموضوعية، و

أن تيدبير المسيتقبل المهنيي للمسيتخدمين يعتميد عليى بيمن إجمالي أفراد العينية صيرحوا  % 1
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 المهنيي بالمكتيبالمسيتقبل  عدالية وشيفافية( يوضي  ميدى 24والشكل رقم ) الاستحقاق.منط  

 الوطني للسكك الحديدية.

 

 .تدبير المستقبل المهنيحول عدالة أرراد العينة  راءالتوزيع التكراري لآ :24 رقم شكل

 

 ري العمل؟ على حارزيتك تأثير هل لتنمية مسار  المهني -25

 متغير تنمية المسار المهني وعلاقته بالتحفيز. :32 جدول

 

 النسبة المئوية التكرار هل لتنمية مسار  المهني تأثير على حارزيتك ري العمل؟

 

 

 نعم

 69.5% 7% 139 14 يتيح الاحسا  بالرضا

 8% 16 يعمل على تنمية الروح المعنوية

 1.5% 3 يتيح الشعور بالانتماء

 9% 18 يحبب العمل

 12% 24 الرغبة ري العمل يوقظ

 %100 37.5% 200 75 المجموع
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هل تدبير المستقبل المهني بمؤسستك عادل وشماا؟



 تأثير ممارسات التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية على تحفيز الفاعلين بالمكتب الوطني للسكك الحديدية

 أنموذجا مكناس -جهة فاس

 

 

280 
 

توضيي  أن أغلبييية المبحييوثين المقييدرة نسييبتهم  (32) المتأنييية للجييدول رقييم ةإن القييراء

بشييكل  ؤثرتييأن تنمييية المسييار المهنييي بيي ؤمنتييمسييتخدما،  139أي مييا يعييادل  %69,5بحييوالي 

داخيييل المكتيييب اليييوطني للسيييكك الحديديييية، وقيييد اختلفيييت  ة المسيييتخدمينكبيييير عليييى حافزيييي

الرغبية   وقا تيبرروا ذلك بكونهي العينة من %12 :حيث جاءت على الشكل التالي ،مبرراتال

أكيدوا من العينة الجزئية  % 8 عن إشكالات العمل، جابةللإ وسيلة اعتبروها %9  ،في العمل

أميا النسيبة  ،وليد الإحسياس بالرضيات اأقيروا بأنهي % 7 المعنويية، فيميا هيمروح نميت اعلى أنه

رقييم والشييكل  بالانتميياء للمؤسسيية.مصييدرا مهمييا للإحسيياس  أصييحابها هيياالأضييعف فقييد اعتبر

 .أدناه يوض  أراء أفراد العينة حول تأثير تنمية المسار المهني على حافزية المستخدم (25)

 

 التحفيز.ب المهني مسارالتنمية  حول علاقة أرراد العينة راءالتوزيع التكراري لآ :25  رقم شكل
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 اتتيتاج الفرضية الثانية 2-2

قييراءة وتحليييل المعطيييات الميدانييية الخاصيية بفرضييية تييأثير طريقيية نسييتنتج فييي ضييوء     

 ما يلي: ONCFتدبير المستقبل المهني على تحفيز المستخدمين داخل م.و,س.ح 

 تحمييل المسييؤولية عبيير الانتقييال ميين فييي غالبييية المسييتخدمين فييي الارتقيياء  يرغييب

وظيفة أدنى إلى أخرى أعلى منها من حيث المسؤولية والمركز والسلطة، كما يرغبيون كيذلك 

في القييام بمهيام تتماشيى ميع مييولاتهم وطموحياتهم ورغبياتهم مين أجيل تحقيي  الرضيا، لكيون 

 محددا أساسيا للسعادة والرضا داخل المؤسسة. تعتبر هيرزبر  طبيعة العمل في نظر

 علييى مسييتوى  مهييم   تغييييروحييدب %53ب  نسييبتهم مقييدرةال المسييتخدمون صييرح

 مسارهم المهني، بناء على رغبتهم خصوصا أولئك الذين يعتبرونه فرصة لتحقي  ما يلي:

 .الارتقاء والتدرج المهني 

 ليةالحصول على الاستقلا. 

 .الخروج من الروتين 

 نمط الحياة داخل العمل. تغيير 

 .مجابهة الصعوبات والتحديات 

اليدائم بيين  التي تسعى دوميا إليى تحقيي  التوافي  والانسيجام الإدارةأو بناء على رغبة 

ـ أو عبير Peretti، وطموحات ورغبات الأفراد من جهة ـ على حد تعبير احتياجات المؤسسة

ذاتييية ونفسييية تيينعكس علييى المردودييية إتاحيية فيير  التطييور والتقييدم والترقييية لتحقييي  منييافع 

 والإنتاجية من جهة أخرى.

  علييى لتطييوير المسييار المهنييي للمسييتخدمين يعتمييد المكتييب الييوطني للسييكك الحديدييية

درة فييي المردودييية والمبيياوالشييواهد المحصييل عليهييا و موعيية ميين المعييايير أهمهييا الأقدميييةمج

علييى عييدم رضيياهم عيين أكييدوا  % 54غالبييية المسييتخدمين المقييدرة نسييبتهم ب  لكيينالعمييل، 

لكونيه لا يسيتند  ،المنهجية المتبعة من طرف إدارة الموارد البشرية في تدبير مسارهم المهنيي

على العدالة والإنصاف في تقييم مردوديتهم فهي تخضيع فيي غاليب الأحييان لمنطي  المحابياة 

 والزبونية.
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الوطني للسكك الحديدية يعتمد بشكل كبير عليى معيياري المردوديية أن المكتب يتض  

مميا يجعيل هيذه العمليية  والمبادرة في العمل اللذان يصعب تحديدهما بدقة وبشيكل موضيوعي

على عكس معياري الأقدميية والشيواهد المحصيل عليهيا فهميا قيادران  تحيد عن الموضوعية،

 ييم.على ضمان العدالة والشفافية على مستوى التق

 المهنييي لييه تييأثير كبييير علييى  هممسييارتنمييية  ن علييى أنيأجمييع غالبييية المسييتخدم

نتماء، كما يعمل على تنميية ضا والشعور بالإحساس بالرالإ همفي العمل لكونه يمنح تهمحافزي

 الرغبة في العمل.  معنوية، التي توقال همروح

المرتبطة بالإجراءات و الميدانيةإذن من خلال المؤشرات السالفة الذكر التي أبرزتها الدراسة 

مييا يخييص تييدبير المسييار المهنييي للمسييتخدمين إدارة المييوارد البشييرية في ن طييرفالمعتمييدة ميي

( الذي اتضي  مين خيلال بياناتيه 32بالمكتب الوطني للسكك الحديدية وانطلاقا من الجدول)رقم

تؤثر بشكل  لمهنيامن خلالها على أن طريقة تدبير المسار  على أن أغلب المستخدمين عبروا

عليى  فيهيا التيي ركيزت نتائج الدراسات السيابقة بالإضافة إلى خلاصات ،تهمكبير على حافزي

، فجننيا في تحفيز مختلف الفاعلين داخيل التنظيمياتإدارة المسار المهني الدور الذي تظطلع به 

بتوأثير طريقوة تودبير المسوتقبل المهنوي علوى ( المتعلقية "2ن نستنتج أن الفرضيية رقيم)أيمكن 

 .قد تحققت ميدانيا"  ONCFتحفيز المستخدمين داخل م.و, .ح 
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 .ONCFح. س.و.م ياخل الفاعلين تحفيز على ااكافآت تأثير-3

 رض وتحليل نتائج الفرضية الثالثةع 3-1

   تتقاضاه؟جر ال ي ن  راض عن الأأهل  -26

  متغير الرضا عن الأجر. :33 جدول

 النسبة المئوية التكرار جر ال ي تتقاضاه؟ن  راض عن الأأهل 

 

 

 نعم

 40% 1.5% 80 3 الأرزاق بيد الله

 1% 2 ستعين بموارد أخرلأ

 15.5% 31 يستجيب لحاجياتي

 5.5% 11 يتناسب مع مجهوداتي

 

 

 لا

 60% 4% 120 8 أجر غير عادل

 30.5% 61 ات الضروريةيلا يغطي الحاج

 1.5% 3 لا يتناسب مع طبيعة المهام

غيوووووور متناسووووووب مووووووع المجهووووووودات 

 المب ولة

8 %4 

 4% 8 لا يتناسب مع رتبتي

 %100 67.5% 200 135 المجموع

 

نسييبتهم  المبحييوثين والمقييدرةأن أغلبييية  ( توضيي 33)للجييدول رقييم  القييراءة المتأنيييةإن 

 يتقاضييونه داخييلمسييتخدما غييير راضييين عيين الأجيير الييذي  120مييا يعييادل  أي%60 بحييوالي

  المكتييب الييوطني للسييكك الحديدييية، وقييد اختلفييت مبييرراتهم حيييث جيياءت علييى الشييكل التييالي 

اعتبروا أن الأجر لا يغطي حاجاتهم الضرورية، فيما اعتبرت الفئة  من أفراد العينة % 35,5

الرتبيية الوظيفييية  ومييعيتناسييب مييع المجهييودات المبذوليية أنييه لا  عييادل، كميياالمتبقييية أنييه غييير 
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اعتبييير أصيييحابها أن الأجييير لا  فقيييد %1,5النسيييبة الأضيييعف والمقييدرة ب  للمسييتخدمين، أميييا

عبييروا عيين  أفييراد العينيية مجمييوع ميين %40فييي المقابييل فييجن ، والمهييام مييع طبيعييةيتناسييب 

رضاهم عن الأجير اليذي يحصيلون علييه لكونيه يسيتجيب لحاجياتهم الأساسيية، بالإضيافة إليى 

العينية ( أدنياه يوضي  إجابيات أفيراد 26رقيم ) المبذولية، والشيكلكونه يتناسب مع مجهيوداتهم 

 التالي: سؤالال على

 

 ال ي يتقاضونه. الأجر حول أرراد العينة راءالتوزيع التكراري لآ :26 رقم شكل
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 مناسبا؟اه تتقاض ال ي رجالأ يبدو لك هل -27

 الأجر تغيرتقييمم: 34 جدول

 تتقاضوواه جوور الوو ييبوودو لووك الأ هوول

 مناسبا؟

النسووبة المئويووة موون  النسبة المئوية التكرار

 العينة إجمالي

 31.80% 27.60% 63 مع مهارتك ومجهوداتك

 32.80% 28.50% 65 مع مؤهلاتك العلمية

 30.30% 26.30% 60 مع الظروف المعيشية

 3.00% 2.60% 6 سوق الشغل ورجمع أ

تناسيييب ميييع الشيييهادة المحصيييل يلا 

 عليها

34 %14.90 %17.20 

 115.20% 100.00% 228 المجموع

 

مبيييررات المسيييتخدمين  التيييي توضييي  (34رقيييم )إن القيييراءة المتأنيييية لأرقيييام الجيييدول 

جياءت  مناسيباو تتقاضاه جر الذييبدو لك الأ سؤال هلالمكتب الوطني للسكك الحديدية حول ب

 :على الشكل التالي

 27,6% اعتبيروا أن أجييورهم متناسيبة مييع مهيارتهم ومجهييوداتهم إجابيات المبحييوثين مين 

 .المبذولة

 28,50 %ة مع مؤهلاتهم العلميةبأن أجورهم متناس أكدوا. 

 26,30% المعيشيةورهم متناسبة مع الظروف أن أج صرحوا.   

 14,90 %متناسبة مع الشواهد المحصل عليهاغير  ا أن الأجور المحصل عليهااعتبرو. 

  2,60% مع أجور سيوق  أجورهم متناسبة اعتبروا أنفقد  من مجموع إجابات المبحوثين

 التالي: سؤالعلى الالمبحوثين  إجابات ( يوض 27رقم )الشغل. والشكل 
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  حول الأجور التي يتقاضوناها. أررد العينة  راءالتوزيع التكراري لأ :27 رقم شكل

 

 ؟بملسستك  توالمكارن  راض على نظام الحوارز أهل  -28

 .المكار تنظام الحوارز و متغير مستول الرضا عن :35 جدول

 النسبة المئوية التكرار هل أن  راض على نظام الحوارز والمكارئات بملسستك؟

 

 

 نعم

 33.5% 3.5% 67 7 نظام حوارز عادل

 1% 2 ات الأساسيةييلبي الحاج

 3% 6 سنوية  تيسمح بمكار

 2.5% 5 يعتمد على التنقي  السنوي

 

 

 لا

 66.5% 11% 133 22 ات الأساسيةيلا يلبي الحاج

 25% 50 نظام حوارز غير عادل

 8.5% 17 الاعترا ب يولد الإحسا لا 

 %100 54.5% 200 200 المجموع

      نسييبتهم المقييدرةالمبحييوثين غالبييية أن  (35) تبييين المعطيييات الكمييية فييي الجييدول رقييم

داخيل المكتيب اليوطني للسيكك  آتم عن نظيام الحيوافز والمكافيأبدوا عدم رضاه % 66.5 ب
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 العينية الجزئيية مين % 25 وقد اختلفت مبرراتهم حيث جياءت عليى الشيكل التيالي: الحديدية،

السييالف  أكييدوا أن هييذا النظييام %11 ،عييادلغير نظييام المكافييآت والحييوافز بييرروا ذلييك بكييون

     بينميييا النسيييبة المتبقيييية والمقيييدرة بحيييوالي  ات الأساسيييية للمسيييتخدمين،ييييلا يلبيييي الحاج اليييذكر

 رالتي تعتبر مصيد لثقافة الاعتراف بشكل كبير النظام يفتقدبأن هذا  أصحابها فقد أقر % 8.5

عين رضياهم عين نظيام  العينية عبيروا مين أفيراد %33,5 في المقابل فجن فاعلين، والحافزية 

وقد اختلفت مبرراتهم حيث جاءت عليى  الوطني للسكك الحديدية، والحوافز بالمكتبالمكافآت 

أنيه يعتميد عليى التنقييط  ونيؤكيد %2,5 ،عادلالحوافز  مأن نظا ونير % 3,5الشكل التالي:

 %1فييي حييين  أنييه يتييي  الفرصيية للاسييتفادة ميين المكافييآت السيينوية، يقييرون 3%السيينوي، 

( يوضيي  28والشييكل رقييم ) ات الأساسييية.ييييلبييي الحاج نظييام المكافييآت والحييوافز أن وااعتبيير

 بالمؤسسة. والمكافآت رضا المستخدمين على نظام والحوافزمدى 

 

 والمكار تنظام الحوارز  مستول رضاهم عن حول أرراد العينة راء: التوزيع التكراري لآ28 رقم شكل

 بالملسسة.
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 التي حصل  عليها من  التحاقك بالعمل داخل الملسسة؟ المكار ت ما هو شكل -29

 .عليهاالمحصل  المكار ت أشكالمتغير :36 جدول

 شيييكل المكافيييآت التيييي حصيييلت ميييا هيييو

عليهيييييا منيييييذ التحاقيييييك بالعميييييل داخيييييل 

 المؤسسةو

النسييييييييييييييييبة  التكرار

 المئوية

النسييييبة المئوييييية 

 مييييييين إجميييييييالي

 العينة

 69.00% 46.30% 138 مادية مكافأة

 46.00% 30.90% 92 ترقية

 34.00% 22.80% 68 خدمات اجتماعية وصحية

 149.00% 100.00% 298 المجموع

ميين مجمييوع  ليييةاأن نسييبة ع (36الييواردة فييي الجييدول رقييم ) الكمييية تبييين المعطيييات

ماديية  مكافيآتأنهم حصيلوا عليى بي أصيحابها صرح %46,30ب المبحوثين والمقدرةإجابات 

 اقتصيرت اعليهيي حصيلوا تيالمكافيآت ال أن أكيدوا %30,90 ليهياي ،فقط منذ التحياقهم بالعميل

بأنهم اسيتفادوا مين خيدمات اجتماعيية وصيحية، أكد أصحابها  %22,80فقط في الترقية بينما 

أدناه يوضي  أراء أفيراد العينية حيول أشيكال المكافيآت التيي حصيلوا عليهيا  (29) والشكل رقم

 منذ التحاقهم بالعمل.

 

 همتحاقلعليها من  االمحصل  المكار تل اشكأ حول أرراد العينة راءالتوزيع التكراري لآ :29 رقم شكل

 .بالملسسة
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 ؟المكارأةر المعتمدة ري حصولك على يماهي المعاي -30

 .المكارأةعلى  حصولالالمعايير المعتمدة ري  متغير :37 جدول

مووووواهي المعوووووايير المعتمووووودة روووووي 

 ؟المكارأةحصولك على 

النسووبة المئويووة موون  النسبة المئوية التكرار

 العينة إجمالي

 62.30% 44.10% 124 النتائج المحصل عليها

 38.70% 27.40% 77 العلاقة الشخصية مع الرؤساء

 22.60% 16.00% 45 الكفايات المكتسبة

 5.00% 3.60% 10 الزبونية والمحسوبية

 10.60% 7.50% 21 الأقدمية

 2.00% 1.40% 4 العلاقة الجيدة مع المشرف

 141.20% 100.00% 281 المجموع

 

أن النسييبة الأهييم ميين مجمييوع  (37) رقييميتضيي  ميين خييلال البيانييات الكمييية للجييدول 

فيي  لفاعيلحققهيا اأن النتيائج التيي ي أصيحابها اعتبير %44,10 المقيدرة ب إجابات المبحوثين

 أكييد ،%38,70نسييبة  تليهييا ،المحصييل عليهييا تعتبيير المعيييار المحييدد لقيميية المكافييآت عملييه

 أقيروا %16أن المكافآت المحصل عليها تحيددها العلاقية الشخصيية ميع الرؤسياء،  أصحابها

المكافييآت التييي سيحصييلون  هييي التييي تحييدد قيميية فيياعلينطييرف الأن الكفايييات المكتسييبة ميين بيي

علييى معيييار الأقدمييية كأحييد المعييايير  %7,5الييذين يشييكلون نسييبة  آخييرونعليهييا، وقييد ركييز 

فقييد جياءت أجوبيية أصييحابها  فيمييا النسييب الأضيعف عليهيا، المحصييلالمحيددة لقيميية المكافيآت 

ر السيائد لتحدييد من مجموع إجابات المبحوثين اعتبروا أن المعيا %3,60 :على الشكل التالي

أكييدوا أن العلاقيية الجيييدة مييع المشييرف داخييل  %1,40 بونييية والمحسييوبية،المكافييآت هييو الز

 .المحصل عليهاحديد قيمة المكافآت تعتبر عاملا حاسما لت المؤسسة
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في الحصيول  راء أفراد العينة حول المعايير المعتمدة آأدناه يوض   (30)رقم شكل وال  

 .المكافآت داخل المكتب الوطني للسكك الحديديةعلى 

 

 .المكارأةحصول على الالمعايير المعتمدة ري  حول أرراد العينة راءلتكراري لآالتوزيع ا :30 رقم شكل

 

 ؟ماهي المعايير المعتمدة ري الترقية -31

 .الترقيةالمعايير المعتمدة ري متغير  :38 دولج

النسبة المئوية من  النسبة المئوية التكرار ماهي المعايير المعتمدة ري الترقية؟

 إجمالي العينة

 85.50% 51.40% 171 الأقدمية

 15.50% 9.30% 31 السن

 51.00% 30.60% 102 الامتحان

 5.50% 3.30% 11 الكفاءة الجيدة

 5.00% 3.00% 10 العلاقة الجيدة مع المشرف

 2.00% 1.20% 4 لنقابياالانتماء 

 2.00% 1.20% 4 الولاءات

 166.50% 100.00% 333 المجموع
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ماهي المعايير المعتمدة في حصولك على المكافاة؟
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إلى أن أغلبيية مجميوع إجابيات  (38) الواردة في الجدول رقم تبين البيانات الإحصائية

ييتم  تؤكد أن الأقدمية هيي المعييار الوحييد اليذي % 51,4 نسبتهم بحوالي والمقدرة وثينالمبح

ميين مجمييوع إجابييات  30,6%بينمييا  ،فييي الترقييية بالمكتييب الييوطني للسييكك الحديدييية اعتميياده

 إجابيات من %9 المعيار المعتمد هو الامتحانات المهنية، كما تقر نسبة أناعتبروا  المبحوثين

فقيد  %3,30 نسيبة فيي هيذه العمليية، أمياالأسياس  معيار السن هيو المحيددعلى أن  المبحوثين

ربطتهييا   %3 اعتبيرت أن الكفيياءة الجييدة هييي المعييار الحاسييم فييي عمليية الترقييي، فيميا نسييبة

بالانتميياء النقييابي، أمييا النسييبة المتبقييية  أقرنتهييا %1,20 نسييبةو بالعلاقيية الجيييدة مييع المشييرف

. والشيكل اتأصيحابها أن عمليية الترقيية يحكمهيا عاميل اليولاءفقيد اعتبير  %1,2والمقدرة ب

 يوض  المعايير المعتمدة في عملية الترقية بالمكتب الوطني للسكك الحديدية. ( أسفله31رقم )

 

 .المعايير المعتمدة ري الترقية حول أرراد العينة راءالتوزيع التكراري لآ :31 رقم شكل
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 بملسستك؟عادل  الأجورنظام  ري نظر  هل -32

 .متغير عدالة الأجور  :39 جدول

 النسبة المئوية التكرار بملسستك؟هل ري نظر  نظام الأجور عادل 

 %1 - 2 - بدون إجابة

 

 نعم

 33% % 7 66 14 يتم ورق معايير دقيقة

 3% 6 تفاوتات كبيرة ريه لا توجد

 3.5% 7 حجم المسلولية يتناسب مع

 1% 2 المرتبطة بالمهنة يتناسب مع الاخطار

 

 لا
 66% 21.5% 132 43 لا يراعي تكاليف المعيشة

 16% 32 وجود روارق كبيرة

 5% 10 لا يتناسب مع المجهودات المب ولة

 2.5% 5 لا يتناسب مع مخاطر العمل

 100% 60.5% 200 121 المجموع

أن غالبيييية مجميييوع إجابيييات  (39المحيييددة فيييي الجيييدول رقيييم) تشيييير الشيييواهد الكميييية

أن نظيييام الأجيييور بالمكتيييب اليييوطني للسيييكك  أصيييحابها اعتبييير %66ب المقيييدرة المبحيييوثين

مين  % 21,5 وقيد اختلفيت مبيرراتهم حييث جياءت عليى الشيكل التيالي: ،الحديدية غير عيادل

أجمعيوا عليى أن نظيام الأجيور  %16 أقروا أنه لا يراعيي التكياليف المعيشيية، العينة الجزئية

مجهييودات المبذوليية ميين طييرف رأوا أنييه لا يتناسييب مييع ال %5 يتميييز بوجييود فييوارق كبيييرة،

 ،العملأنه لا يتناسب مع مخاطر  أصحابها أكد % 2,5، أما النسبة المتبقية المقدرة بفاعلينال

، وقد اختلفيت عادلأكدوا أن نظام الأجور  من مجموع إجابات المبحوثين، %33 نجف بالمقايل

اعتبييروا أنييه يييتم وفيي  ميين العينيية الجزئييية  % 7 :مبييرراتهم حيييث جيياءت علييى الشييكل التييالي

فيي الفيوارق  أنبيصرحوا  %3 ،أنه يتناسب مع حجم المسؤوليةبأقروا  %3,5 معايير دقيقة،

           أكييييدوا أنييييه يتناسييييب مييييع الأخطييييار المرتبطيييية بالمهييييام. %1بينمييييا الأجييييورغير كبيييييرة،

اليوطني  بالمكتيب راء المستخدمين حول عدالية نظيام الأجيورآأدناه يوض   (32رقم )والشكل 

 .للسكك الحديدية
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 .نظام الأجور  حول عدالة أرراد العينة راءالتوزيع التكراري لآ :32  رقم شكل

 المكار ت؟ماهي المعايير التي يجب أأ يستند عليها نظام  -33

 .المكار تنظام  المعتمدة ري المعايير متغير :40 جدول

ماهي المعايير التي يجب أأ يسوتند عليهوا 
 المكار ت؟نظام 

النسبة المئوية من  النسبة المئوية التكرار
 العينة إجمالي

 46.90%    30.60%  83 الكفاءة

 26.60% 17.30% 47 الأقدمية

 10.70% 7.00% 19 الإخلا  والتفاني في العمل

 40.10% 26.20% 71 المردودية

 2.80% 1.80% 5 المهنية في العمل

 1.10% 0.70% 2 مراعاة مخاطر العمل

 9.00% 5.90% 16 المبادرة والابتكار

 5.10% 3.30% 9 الامتحان

 5.10% 3.30% 9 التقييم الموضوعي لمدى تحقي  الأهداف

 4.50%   % 3.00 8 السلو  الأخلاقي

 1.10% 0.70% 2 الحالة الاجتماعية

 153.10% 100.00% 271 المجموع
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            % 30,60ب أن نسييييبة مقييييدرة( 40)تبيييين لغيييية الأرقييييام ميييين خييييلال الجييييدول رقييييم 

هييي المعيييار الأهييم الييذي يجييب أن  أن الكفيياءة أصييحابهاميين مجمييوع إجابييات المبحييوثين اعتبر

    المقيدرة  نسيبةثياني أكبير  يستند عليه نظيام المكافيآت داخيل المكتيب اليوطني للسيكك الحديديية،

ضيرورة الاعتمياد عليى المردوديية فيي  أصيحابها اقتيرحمن إجابات المبحوثين  %26,20ب 

الأقدميية هيي التيي  بأن %17,30والذين تقدر نسبتهم ب  آخرونبينما اعتبر  ،تحديد المكافآت

مييين مجميييوع إجابيييات  % 7 أميييا نظيييام للمكافيييأة، يجيييب أن تأخيييذ الأولويييية عنيييد صيييياغة أي

ن أساسيييين لتحديييد   والتفيياني فييي العمييل يعتبييران شييرطيالإخييلافقييد أقييروا أن  المبحييوثين

المكافييآت  واأقرنيي المبحييوثين إجابييات ميين %5، فيمييا فيياعلين المكافييآت التييي يجييب أن تميين  لل

تضيم فهيي لمبحوثين في الجدول جابات اوالابتكار في العمل، أما النسب الأضعف لإ بالمبادرة

أقيرت بيأن  حييث % 0,70قيدرت نسيبتها ب الثانيية ،%1,80 بالأولى قدرت نسبتها  فئتين:

تم بناء عليى مخياطر العميل، حييث يجب أن ي فاعلالتي يجب أن يستفيد منها التحديد المكافآت 

 .المكافآت قيمة لرفع مناأنه كلما كانت مخاطر العمل كبيرة كلما وجب 

أن  المعيايير التيي يجيب المستخدمين حيول يوض  مقترحات ( الموالي33)رقم  شكلوال 

 نظام المكافآت.  يستند عليها

 

 حول المعايير المعتمدة ري نظام المكار ت. أرراد العينة راءالتوزيع التكراري لآ :33 رقم شكل
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 هل المكار ت التي تحصل عليها تجعلك أكثر حارزية ري عملك؟ - 34 -

 المكار ت وعلاقته بالتحفيز نظام متغير :41 جدول

هل المكار ت التي تحصل عليها تجعلك أكثر حارزية ري 

 عملك؟

 النسبة المئوية التكرار

 %1 - 2 - بدون إجابة

 

 نعم

 52.5% 3.5% 105 7 تلبي الحاجات الضرورية

 3% 6 تمنح الاحسا  بالانتماء

 5% 10 تحبب العامل ري عمله

 18% 36 بالاعترا تمنح الاحسا  

 

 لا
 46.5% 3.5% 93 7 غير عادلة

 13.5% 27 هزيلة

 5.5% 11 غير مناسبة مع مجهوداتي

 3% 6 غير منبثقة من تقييم صارم

 100% 56% 200 112 المجموع

 

مين  %52,5ب أن نسيبة مقيدرة( 41)البيانات الكمية المتضمنة في الجدول رقيم تظهر

داخيل  الفياعلين أن للمكافيآت دور كبيير فيي تحفييز المبحوثين اعتبر أصيحابهاإجابات مجموع 

، وقيييد اختلفيييت مبيييرراتهم حيييييث جييياءت عليييى الشييييكل المكتيييب اليييوطني للسيييكك الحديدييييية

 يحبيبأنيه أكيدوا  %5،عتراففيهم الإحسياس بيالا المكافآت يبثنظام أن  يرون %18التالي:

 %46,5نسيبة  فيجن لمقابيلباو ،الإحسياس بالانتمياءا يمينحهم كمي المؤسسية،مل داخيل إليهم الع

فيياعلين، وقييد اختلفييت مبييرراتهم حيييث ا أي تييأثير علييى حافزييية الأكييدوا أن المكافييآت ليييس لهيي

اعتبيييروا أن  %13,5 وذليييك لمجموعييية ميين الأسيييباب أبرزهيييا: جيياءت عليييى الشيييكل التييالي:

 تغيير عادلية لأنهيا ليسيصرحوا بأنها  %3,5 ،الضرورية اتيحاجالتلبي  هزيلة لا المكافآت

ميييع أكيييدوا أنهيييا لا تتناسيييب   %5,5بينميييا  وصيييارمة،واضيييحة  تقييمييييةمنبثقييية مييين عمليييية 

 المكافآت.حول حافزية  فاعلينأدناه يوض  أراء ال( 34)رقم  المبذولة. والشكلالمجهودات 
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 بالتحفيز المكار ت نظام حول علاقةأرراد العينة  راءالتوزيع التكراري لآ :34 رقمكل ش
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 استنتاج الفرضية الثالثة 3-1-2

توأثير المكارو ت قراءة وتحليل المعطيات الميدانيية الخاصية بفرضيية " نستنتج في ضوء 

 " ما يلي:على تحفيز المستخدمين داخل م.و. .ح 

  تلعييب المكافييآت دورا مهمييا فييي تحفيييز المسييتخدمين داخييل المكتييب الييوطني للسييكك

المجهييودات المبذوليية، كمييا أنهييا منصييفة لأن تحديييدها يييتم وفقييا  مييعتتناسييب الحديدييية لكونهييا 

 أداء العاملين داخيل التنظيمياتي تأخذ بعين الاعتبار مردودية ولمعايير موضوعية وشفافة، فه

 هييذه المعييايير ،هلات وكفايييات وأقدمييية المسييتخدمينوكييذا جييودة المنتييوج، بالإضييافة إلييى مييؤ

 Patrice ROUSSELالاسيتنتاجات التيي توصيل إليهيا السالفة الذكر تتف  إلى حد كبير مع 

الذي أقر على أن تحفيز الموارد البشرية داخل التنظيمات الإنتاجية رهين بالدرجية الأوليى بميا 

تحصييل عليييه ميين مكافييآت ثابتيية وعادليية ومنصييفة، بحيييث تكييون متناسييبة مييع مسييتوى إنتاجييية 

يجيب أن  ،الرفع مين مسيتوى المكافيآت الثابتيةالمؤسسة، كما أن بفي العملية الإنتاجية الفاعلين 

 الفياعلين  يرتكز عليى منطي  الاسيتحقاق اليذي يعتبير مؤشيرا هاميا يسيرع مين حافزيية ودافعيية

التيي  فيي نظريية المسياواة Adamsأدموزوهيذا ميا أكيده  ،لييةامينهم بفعلإنجاز ميا هيو مطليوب 

أن تحفييز الميوارد البشيرية رهيين باعتمياد العدالية الاجتماعيية فيي تحدييد المكافيآت،  فيهااعتبر

 ،تحقي  التوازن بين الجهد والخبرة أو الولاء ومستوى التكوين إلخ... من جهيةمن خلال وذلك 

  الاحترام والأجر من جهة أخرى.و المكافأة ووالتقدير

  داخل المكتب الوطني للسكك الحديديية،  الفاعلينتساهم المكافآت بشكل كبير في تحفيز

لأنها تعتبر شكلا من أشكال الاعتراف بالمجهودات المبذولة من طرفهم، مما يؤدي إليى الرفيع 

  الارتقاء بمستوى انخراطهم وانضباطهم ومردوديتهم في العمل.  من روحهم المعنوية ومن تم

 عتميياد علييى عييدة أسيياليب بالا الفيياعلين يهييتم المكتييب الييوطني للسييكك الحديدييية بتحفيييز

وممارسات تدبيريية مين أهمهيا المكافيآت وخصوصيا الأجيور، لأنهيا تعتبير فيي نظيرهم وسييلة 

بالحاجات الوجودية بالإضافة إلى أنهيا  الديررر ما أطل  عليهاكلإشباع حاجاتهم الضرورية أو 

 م الشخصية.عهيترفع من قدرتهم الشرائية كما تمكنهم من الترفيه بالإضافة إلى تحقي  مشار
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 المكافييآت المادييية فييي تحفيييز  إن المكتييب الييوطني للسييكك الحديدييية لا يعتمييد فقييط علييى 

بالإضييافة إلييى الاعتييراف  ،مكافييآت أخييرى معنوييية كالترقييية علييىأيضييا بييل يعتمييد  ،الفيياعلين

" الحاجات الاجتماعية"، مما يعني أن المكتب الوطني للسيكك ماسلووالتقدير التي أطل  عليها 

الني اعتبير مين يكية لتايلور حول عملية التحفيز الحديدية تجاوز بشكل كبير التصورات الكلاس

 البعد المادي هو المصيدر الوحييد لتحفييز الأفيراد، إليى نظرييات متعيددة الأبعياد بيدء أن خلالها

يييز الييذاتي، نظريييات التحفب انتهيياء (هيرزبووور  إلوو ...نسييانية، )مدرسيية العلاقييات الإ بنظريييات

يمكنها أن تيتم إلا مين خيلال الأخيذ بعيين الاعتبيار  أن عملية تحفيز الأفراد لا أغلبها التي أكدت

 الحاجات الإنسانية في شموليتها )الحاجات الاجتماعية والنفسية الفسيولوجية ل فراد(.

من خلال تحليل المعطييات الكميية السيابقة، يمكين أن نسيتنتج أن مؤسسية المكتيب اليوطني 

مسيتخدميها مين أجيل  تحفيز اتروم من خلاله تعتمد على سياسة فعالة للمكافآت الحديديةللسكك 

ردوديتهم دفعهم إلى أداء عملهم بكل كفاءة وجدية، فهي تساهم في تحريك قيدراتهم للارتقياء بمي

على كمية العمل المنجز، كما أنهيا تأخيذ  تهم بشكل منصف وعادل بناءأوإنتاجيتهم، وذلك بمكاف

وكييذا النتييائج المحققيية مقارنيية مييع الأهييداف  مييردوديتهم فييي العمييل،و عتبييار مييؤهلاتهمبعييين الا

المسطرة، بالإضافة إلى اعتمادها على معيار الأقدمية الذي يعيد مؤشيرا تقييمييا مهميا لمسيتوى 

 خبرات العاملين.

المؤشييرات السييالفة الييذكر والمرتبطيية بييالإجراءات المعتمييدة ميين طييرف إدارة فانطلاقييا ميين 

( اليذي أشيار مين 41الموارد البشرية فيما يخص سياسة المكافآت وانطلاقا مين الجيدول )رقيم

أن نظام المكافآت المتبع يسياهم بشيكل كبيير فيي  أن أغلب المستخدمين أكدوا إلى خلال بياناته

في  لمكافآتل التي أجمعت على الدور الحاسم تحفيزهم، بالإضافة إلى نتائج الدراسات السابقة

توأثير المكارو ت الماديوة "( والمتعلقة ب 2أن الفرضية رقم ) فجنه يمكن القول ،الفاعلينتحفيز 

 قد تحققت ميدانيا.  " ONCFعلى تحفيز الفاعلين داخل المكتب الوطني للسكك الحديدية 
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. ح.س.و.م ياخل الفاعلين تحفيز على اسشراف أتلوب تأثير -4

ONCF 

 ةالراباليل وعرض نتائج الفرضية تح 4-1

 ؟كيف يتعامل معك المشر  عند ارتكابك لخطأ ري العمل .35

 الأخطاء ري العمل. مرؤوسيه متغير تصررات المشر  عند ارتكاب :42 جدول

كيووف يتعاموول معووك المشوور  عنوود 

 ارتكابك لخطأ ري العمل؟

النسووبة المئويووة موون  النسبة المئوية التكرار

 العينة إجمالي

 52.30% 51.70% 104 يقوم بتوجيهك ومساعدتك

 48.70% 48.30% 97 يعاقبك

 101.00% 100.00% 201 المجموت

 

أن أغلبيية المبحيوثين والمقيدرة نسيبتهم  (42)المبينة في الجدول رقيم  توض  المعطيات الكمية

خطياء لأههم عنيد ارتكيابهم يأن المشرفين عليهم يقومون بمساعدتهم وتوج أكدوا %51,79 ب

عنيد ارتكيابهم أن المشرفين عليهم لا يتساهلون معهيم ب أقروا %48,70مرتبطة بالعمل، بينما 

حيول كيفييية الفيياعلين  يوضي  آراء (35)نهيم يعيياقبونهم. والشيكل رقييم إخطياء فييي العميل بييل لأ

 معهم عند ارتكاب أخطاء في العمل.تعامل المشرف 
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 همعند ارتكاب اتجاههم حول تصررات المشر  أرراد العينة راءالتوزيع التكراري لآ :35 رقم شكل

 أخطاء ري العمل.

 

  حرية؟حق التعبير بكل المشر   يمنحكهل .36

 حرية التعبير داخل الملسسة. متغير :43 جدول

 النسبة المئوية التكرار حرية؟هل يمنحك المشر  حق التعبير بكل 

 

 نعم

 26.5% 3.5% 53 7 ريه منارع لي وللملسسة

المواضوووويع مناقشووووة مختلووووف يمكوووون موووون 

 المرتبطة بالعمل بحرية

13 %6.5 

 2.5% 5 يلمن بحرية التعبير

 

 أحيانا

- %12

%2 

- %61 

 12.5% - 25% - لا

 %100 %12.5 %200 25 المجموت
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 يلة ميين المبحييوثينـأن نسييبة ضئيي (43رقييم )فييي الجييدول  الكمييية المبينييةير الشييواهد تشيي

 %26,5 المؤسسة، بينمياأن المشرف لا يمنحهم حرية التعبير في  تؤكد %12,5ب  قدرةـالمو

حييث يتيي  لهيم الفرصية  بأهميتهيا،قوييا  احريية التعبيير لكونيه ييؤمن إيماني أنه يمينحهمب يقرون

 منسيبته المبحوثين والمقيدرةحين يرى غالبية  بالعمل، فيمناقشة مختلف المواضيع المرتبطة ل

المرتبطيية بالعمييل.  آرائهييمأن المشييرف يميينحهم أحيانييا فرصيية التعبييير بحرييية عيين  %61ب 

ميينحهم المشييرف لحرييية  بخصييو  مييدىالمبحييوثين أدنيياه يوضيي  أراء  (36)رقييم  والشييكل

 .التعبير

 

  حرية التعبير داخل الملسسة.حول  أرراد العينة راءالتوزيع التكراري لآ :36 رقم شكل
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 مسلوليك؟ مستمر معبشكل  لهل تتواص .37

 متغير التواصل داخل الملسسة. :44 جدول

 النسبة المئوية التكرار مسؤوليكوهل تتواصل بشكل مستمر مع 

 

 

 نعم

 58% 19.5% 116 39 طبيعة المهام تتطلب التواصل الدائم

 1% 2 المسلول يشجعني على التواصل معه

اتخوووواذ القوووورارات التواصوووول يسوووواهم رووووي 

 المناسبة

11 %5.5 

 6.5% 13 التواصل يساهم ري حل مشاكل العمل

 

 لا

 42% 4% 84 8 المشر  مستبد

المشووووووور  لا يتفاعووووووول موووووووع المشووووووواكل 

 المطروحة

8 %4 

 100% 40.5% 200 81 المجموع

 

ب  مأن غالبية المبحوثين والمقيدرة نسيبته( 44رقم )توض  البيانات الكمية في الجدول 

أكييدوا علييى أن المشييرف يتواصييل معهييم بشييكل مسييتمر، كمييا يشييجعهم علييى ذلييك لأن  58%

جهية، كميا مين  القيرارات المناسيبةطبيعة العمل تقتضي التواصل الدائم لكونه يساهم في اتخاذ 

 المبحيوثين مين %42رى ييفي حين  جهة أخرى. بالعمل منمشاكل المرتبطة الفي حل  يساهم

قراراتييه، كمييا أنييه لا يتفاعييل بشييكل إيجييابي مييع بمسييتبد  ونييهمعهييم لكأن المشييرف لا يتواصييل 

 حيول تواصيل المشيرفين فياعلينال آراء أدنياه يلخيص( 37رقيم )المشاكل المطروحة. والشكل 

 .معهم

 



 تأثير ممارسات التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية على تحفيز الفاعلين بالمكتب الوطني للسكك الحديدية

 أنموذجا مكناس -جهة فاس

 

 

303 
 

 

 هم.مسلولي حول مستول التواصل بينهم وبين أرراد العينة لآراءالتوزيع التكراري  :37 رقم شكل

 بملسستكم؟ شكل التواصل ما هو .38

 متغير أشكال التواصل داخل الملسسة :45 جدول

النسووبة المئويووة موون  النسبة المئوية التكرار بملسستكم؟ما هو شكل التواصل 

 العينة إجمالي

 64.00% 63.40% 128 تواصل رسمي

 37.00% 36.60% 74 الإشاعة

 101.00% 100.00% 202 المجموع

أن أغلبيية المبحيوثين والمقيدرة  (45الواردة في الجدول رقم ) توض  المعطيات الكمية

رسمي داخل المكتب الوطني للسيكك يتم بشكل  التواصل بينهمأكدوا أن  % 63.40نسبتهم ب 

المعلوميات تصيل إلييهم عين طريي  الغياب التام للتواصل بيينهم فبأقروا  %36بينما  الحديدية،

التواصيييل  راء المسيييتخدمين بخصيييو  أشيييكالآ ( يوضييي 38رقيييم )والشيييكل  فقيييط. الإشييياعة

 .بمؤسستهم
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 .مهبملسست السائدة  ل التواصلاشكأ حول أرراد العينة لآراءالتوزيع التكراري  :38 رقم شكل

 

 مسلوليك؟مع  هل تشار  ري الاجتماعات .39

 نمسلوليالمع  الاجتماعاتري  متغير المشاركة :46 جدول

 النسبة المئوية التكرار مسؤوليكوهل تشار  في الاجتماعات مع 

 23.5% 47 بداأ

 49% 98 شهريا

 15% 30 أسبوعيا

 12.5% 25 يوميا

 100% 200 المجموع

المشياركة فيي الاجتماعيات مين أهيم الأسياليب  أن( 46يتض  من خلال الجدول رقيم ) 

غالبييية المبحييوثين والمقييدرة  أن ، والحديديييةبالمكتييب الييوطني للسييكك  الإدارةالتييي تلجييأ إليهييا 

 نفيوا مينهم% 23.5على أنهم يشاركون في الاجتماعات شهريا، بينما  أكدوا % 49نسبتهم ب

 أسييبوعيا،فقييد أكييدوا أنهييم يشيياركون فييي الاجتماعييات  % 15، أمييا اجتميياع فييي أيمشيياركتهم 

أدنياه  (39) رقيم ييومي. والشيكلأنهيم يشياركون فيي الاجتماعيات بشيكل  أقيروا 12.5%بينما 

  مؤسستهم.داخل  مشاركتهم في الاجتماعات حول راء المبحوثينآيوض  
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ما هو شكل التواصل بمؤسستك  ؟    



 تأثير ممارسات التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية على تحفيز الفاعلين بالمكتب الوطني للسكك الحديدية

 أنموذجا مكناس -جهة فاس

 

 

305 
 

 

الاجتماعات مع  حول مستول المشاركة ري أرراد العينة راءالتوزيع التكراري لآ :39 رقم شكل

 هم.مسلولي

 مصلحتكم؟هل تنظموأ لقاءات مع أعضاء  .40

  متغير تنظيم اللقاءات مع أعضاء المصلحة. :47 جدول

هوووول تنظموووووأ لقوووواءات مووووع 

 مصلحتكم؟أعضاء 

 النسبة المئوية التكرار

 11.5% 23 دائما

 31.5% 63 أحيانا

 39.5% 79 نادرا

 17.5% 35 بداأ

 100% 200 المجموع

 

أعييلاه أن غالبييية المبحييوثين  (47رقييم )يتضيي  ميين البيانييات المتضييمنة فييي الجييدول           

 نيادرا،أكدوا أنهم لا ينظمون لقياءات ميع أعضياء مصيلحتهم إلا  % 39,5 بوالمقدرة نسبتهم 

أنهم يحضييرون فييي بعيي  الأحيييان للقيياءات التييي تنظمهييا بييميينهم  % 31,5بينمييا أقييرت نسييبة
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   بينمييا  المصييلحة،تنظمهييا  التييي ضييورهم للقيياءاتميينهم فقييد نفييوا ح %17,5أمييا  مصييلحتهم،

 يبيرز  أدنياه (40)والشيكل رقيم  .باسيتمرار معهيمأن مصيلحتهم تينظم لقياءات بي أقيروا% 11,5

  على السؤال التالي: المبحوثين إجابات

 

 .مهملسستقاءات مع أعضاء للا حول تنظيم أرراد العينة راءالتوزيع التكراري لآ :40  رقم شكل

   هل تجدوأ صعوبة ري الحصول على المعلومة؟ .41

 متغير صعوبة الحصول على المعلومة. :48 لجدو

 النسبة المئوية التكرار صعوبة ري الحصول على المعلومة؟هل تجدوأ 

 %1 - 2 - بدون إجابة

 

 نعم

 48% 13.5% 96 27 شاعةسيطرة الإ

 3% 6 تعدد مصادر الأخبار

 4% 8 تضارب المعلومات

 

 لا

 % 51 16% 102 32 تعدد المصادر

 10% 20 علاناتوجود سبورة الإ

 %100 %46.5 200 93 المجموع
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    مأن غالبييية المبحييوثين والمقييدرة نسييبته( 48)توضيي  البيانييات الكمييية فييي الجييدول رقييم         

عيزوا ذليك إليى بة في الحصول على المعلومة، وقيد يجدون صعو لا أكدوا على أنهم 51%ب

 إعلانيات مخصصية لهيذا الغيرض.ليها، بالإضافة إلى وجود سيبورة تعدد مصادر الحصول ع

أنهم بالفعل يجدون صعوبة في الحصول عليى المعلومية وذليك لسييطرة  % 48رى يفي حين 

الأخبار مما يؤدي إلى تضارب في المعلومة. أميا النسيبة مصادر بالإضافة إلى تعدد  الإشاعة،

  إجابييات أدنيياه يلخييص (41رقييم )السييؤال، والشييكل  لييىع الإجابييةالمتبقييية فجنهييا امتنعييت عيين 

 التالي: سؤالال علىالفاعلين 

 

 .المعلومةالحصول على  مستولحول أرراد العينة  راءالتوزيع التكراري لآ :31 رقم شكل
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 العمل؟عندما تواجهك مشكلات ري لرئيسك  هل تقدم شكول .42

  العمل.مواجهة مشكلات ري  متغير تقديم الشكاوي للرئيس عند :49 جدول

تواجهك مشوكلات روي  هل تقدم شكول لرئيسك عندما

 العمل؟

 النسبة المئوية التكرار

 

 نعم

 82% 13.5% 164 27 القانوأ يخول تقديم الشكايات للجهة المسلولة

 29.5% 59 للمساعدة ري حل المشاكل المرتبطة بالعمل

 2% 4 المشر  متفهم لظرو  العمل

 

 لا

 18% 3.5% 36 7 الشكاية مصيرها اللامبالاة

 5.5% 11 المشر  مع الشكايات عدم تفاعل

 %100 54% 200 108 المجموع

   همغالبيية المبحيوثين والمقيدرة نسيبت أن (49) توض  البيانيات الكميية فيي الجيدول رقيم

لرئيسييهم المباشيير عنييدما تعترضييهم  ىا علييى أنهييم يقييدمون باسييتمرار شييكاوأكييدو 82% ب

ذليك نيابع مين إيميانهم  وأن القانون يخول لهيم ذليك هم يعتقدون أنمشاكل مرتبطة بالعمل، لكون

درجية كيفميا كانيت فيي حيل مشياكل العميل  ةمحالي سيسياهم لاأن مساعدة الرئيس لهيم بالعمي  

بالإضافة إلى أن إحساسهم بتفهم المشيرف لظيروف العميل الصيعبة يشيجعهم عليى  صعوباتها،

التواصل معه فيي كيل ميا يتعلي  بالصيعوبات التيي يواجهونهيا خصوصيا تليك المتعلقية بجنجياز 

ن يعيرهييا أي ليي بأنييه لاقتنيياعهم المطليي لا يقييدمون شييكاوى لرئيسييهم  %18فييي حييين ، المهييام

 التالي: سؤالال علىالمبحوثين  إجاباتخص يل ( أدناه42رقم ). والشكل اهتمام
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حول تقديم الشكاول للرئيس عند مواجهة مشكلات  أرراد العينة راءالتوزيع التكراري لآ :42 رقم شكل

 .ري العمل

 

 ؟العملبالمشاكل التي تواجهها ري  لوأمسلوال يهتمهل  .43

  العمل.المرتبطة بإنجاز متغير مدل اهتمام المسلول بالمشاكل  :50  جدول

بالمشوواكل التووي تواجههووا رووي  لوأمسوولوالهوول يهووتم 

 العمل؟

 النسبة المئوية التكرار

 

 نعم

حووول المشووواكل مووون طووور  المشووور  يفرضوووه 

 القانوأ

21 128 %10.5 %64 

 23.5% 47 يتم عرقلة السير العادي للعمل لكي لا

 

 لا

 36% 5% 72 10 المشر  يتهرب من المسلولية

 8.5% 17 بالمشاكل المطروحةالمشر  لا يبالي 

 100% 47.5% 200 95 المجموع
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 م أن غالبيية المبحيوثين والمقيدرة نسيبته (50) توض  البيانيات الكميية فيي الجيدول رقيم

 ونيقيدم مهأكدوا على اهتمام مسؤوليهم بالمشياكل التيي يواجهونهيا فيي العميل لكيون % 64 ب

كميا أنهيا  ،تفرضهـا قوة القيانون مين جهية نظرهمهذه المساعدة في ، هاحلفي  يد المساعدةلهم 

 تحاف  على السير العادي للعمل من جهة أخرى.

 علييهم، لكيونهمأن مسيؤوليهم لا يهتميون بالمشياكل المعروضية أقروا ب %36في حين           

إلييى إهمييالهم ولا مبييالاتهم بالمشيياكل  عيياتقهم، بالإضييافةيتهربييون ميين المسييؤولية الملقيياة علييى 

 التالي: سؤالال مبحوثين علىالإجابات  أدناه يلخص (43رقم )المطروحة. والشكل 

 

 

بالمشاكل التي  حول مدل اهتمام مسلوليهم أرراد العينة راءوزيع التكراري لآالت :43 رقم شكل

 .العملها ري نوواجهي
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  المسلولين؟هل تتعرض للتهديد من طر   .44

 .المسلولينمن طر   متغير التعرض للتهديد :51 جدول

 النسبة المئوية التكرار المسلولين؟هل تتعرض للتهديد من طر  

 

 نعم

 32% 1% 64 2 لخلق التوتر النفسي

 3.5% 7 لممارسة التسل 

 6.5% 13 نجاز المطلوب منهإلحث العامل على 

 

 لا

 68% 8% 136 16 يسود الاحترام المتبادل

 3.5% 7 يسود التواصل داخل رضاء العمل

 7% 14 ضغوطات العملل متفهم المسلول

 100% 29.5% 200 59 المجموع

  مغالبيية المبحيوثين والمقيدرة نسيبته ( أن51)توض  البيانيات الكميية فيي الجيدول رقيم 

منياخ العميل  لكيوننظيرا  ،تعرضهم للتهديد مين طيرف مسيؤوليهم أكدوا على عدم % 68  ب

بالإضافة إلى سيادة التواصل الجيد بيين المسيتخدمين فيميا بيينهم مين  ،يطبعه الاحترام المتبادل

اليتفهم الكبيير للرؤسياء بضيغوطات بالإضافة إلى هم من جهة أخرى، ئهم وبين رؤساجهة وبين

أن كييل سييلو  غييير مرغييوب فيييه يظهييره المسييتخدم ليييس مييرده  يجعلهييم يييدركون العمييل، ممييا

أنهيم يتعرضيون باسيتمرار  %32رى نسيبة ييفيي حيين  لضغوط القاهرة للعمل.لشخصيته بل ل

حثهم عليى اعتقادا منهم أن التهديد سي نفسي لديهم،والاضطراب ال للتهديد وذلك لإحدا  التوتر

أغلب الرؤساء داخل المكتب الوطني للسيكك كما أن ، من جهة إنجاز ما هو مطلوب منهم بدقة

منطييي  الإذعيييان  فيييرض يرتكزعليييى التسيييلط اليييذيعليييى شخصييييتهم طيييابع  الحديديييية يغليييب

 سيؤالال عليى بحيوثينالم إجابيات يلخيص ( أدنياه44) والشكل رقم أخرى.من جهة  والخضوع

 التالي:
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 يهم.مسلول حول مدل تعرضهم للتهديدات من طر  أرراد العينة راءالتوزيع التكراري لآ :44 رقم شكل

 

 التهديد على مردوديتك ري العمل؟ هل يلثر -45

  ري العمل. على المردوديةوعلاقته بالتأثير التهديد  متغير :52 ولجد

 النسبة المئوية التكرار هل يلثر التهديد على مردوديتك ري العمل؟

 

 

 

 نعم

 76% 3% 152 6 اعتدت على التهديد

 2% 4 سبب ري نفور العامل من العملتالتهديد ي

 4% 8 الرغبة ري الانتقام يوقظالتهديد 

 13% 26 التهديد يولد الاحباط

 16% 32 التهديد يلثر على نفسية العامل

 8% 16 التهديد يضعف تركيز العامل ري عمله

 24% 4% 48 8 ي اهتمامأعير التهديد ألا  لا

 0.5% 1 التهديد اعتدت على

 %100 %50.5 200 101 المجموع
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 أن غالبيية المبحيوثين والمقيدرة نسيبتهم  (52رقيم )توض  البيانيات الكميية فيي الجيدول 

العميل، سلبا على مردوديتهم فيي  مسؤوليهم ينعكسأكدوا على أن التهديد من طرف  %78 ب

ضيعف التركييز فيي العميل  إليى زرع فيهم الإحبياط اليذي ييؤديي حيثلأنه يؤثر على نفسيتهم 

أن التهدييد لا ييؤثر % 32رى ييفي حيين  الانتقام.في  كذلك الرغبةيولد لديهم كما  ،والنفورمنه

         اهتميييام.عليييى ميييردوديتهم فيييي العميييل لأنهيييم اعتيييادوا علييييه، مميييا جعلهيييم لا يعيرونيييه أي 

حييييول تيييأثير التهديييييد عليييى مردودييييية  بحيييوثينالم آراء أدنييياه يلخييييص( 45)رقييييم  والشيييكل 

 المستخدمين في العمل.

 

 حول التهديد وتأثيره على المردودية ري العمل.أرراد العينة  راءزيع التكراري لآالتو :45 رقم شكل

 سوء معاملة المشر  للتغيب؟  هل تدرعك -46

 .متغير التغيب وعلاقته بسوء معاملة المشر  :53 جدول

 النسبة المئوية التكرار المشرف للتغيبوهل تدفعك سوء معاملة 

 2% 4 أبدا

 2% 4 دائما

 30% 60 أحيانا

 66% 132 نادرا

 100% 200 المجموع
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 بحيوالي نسيبتهم والمقيدرة المبحيوثين أغلبيية يؤكيد( 53من خلال بيانات الجدول رقيم )

 %30 حيين أنفيي  را،دعلى أن المعاملة السيئة للمشرف، لا تيدفعهم إليى التغييب إلا نيا% 66

فييي بعيي   المباشيير تييدفعهم يقييرون أن سييوء المعامليية ميين طييرف المسييؤول ميين أفييراد العينيية

أن سيوء المعاملية مين طيرف المشيرف بيأقيروا  مين المبحيوثين %2 بينما ،الأحيان إلى التغيب

ينفيون تيأثير أفيراد العينية  مين% 2في  أيضا يدفعهم دوما للتغيب، أما النسبة المتبقية والمحددة

سوء معاملة المشرف على التغيب بحييث أنهيم رغيم سيوء معاملتيه لهيم فيجنهم لا يتغيبيون أبيدا. 

اء المسييتخدمين حييول تييأثير سييوء معامليية المشييرف علييى آريلخييص  ( أدنيياه46رقييم )والشييكل 

 .تغيب المستخدمين

 

 وعلاقته بالتغيب. المشر سوء معاملة حول  أرراد العينة راءالتوزيع التكراري لآ :46 رقم شكل
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هل تدفعك سوء معاملة المشرف للتغيب؟
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  ريها؟ماهي مميزات البيئة التي تشتغل  -47

 متغير مميزات بيئة العمل. :54 جدول

 النسبة المئوية التكرار ماهي مميزات البيئة التي تشتغل ريها؟

 

 التوتر

 34% 3% 68 6 وجود مهام متداخلة

 9% 18 مشاكل العمل والقرارات الخاطئة

طبيعوووووة العمووووول أحيانوووووا تووووولدي إلوووووى 

 المواجهة

9 %4.5 

 1.5% 3 ضغوط العمل

 

 الانسجام
 66% 7% 132 14 تواصل جيد للمشررين

 20% 40 روح الفريق

الظوورو  الصووعبة رووي العموول تتطلووب 

 نوعا من الانسجام

30 %15 

 1% 2 إكراهات العمل تفرض ذلك

 100% 61% 200 122 المجموع

 

  أن غالبيية المبحيوثين والمقيدرة نسيبتهم  (54رقيم )توض  البيانيات الكميية فيي الجيدول 

ليذي سياهمت فيي إنتاجيه يشتغلون فيها تتميز بالانسجام ا التي أن البيئةعلى  ، أكدوا% 66  ب

وإكراهيات  وكيذا تحيدياتعدة عوامل من بينها سيادة روح الفري ، التواصل الجييد للمشيرفين 

 أن البيئية التيي يشيتغلون فيهيا يسيودها التيوتر من المبحيوثين %34حين ترى نسبة  في ،العمل

بسييبب  المييراد إنجازهييا بدقيية الانسييجام وذلييك راجييع بالأسيياس إلييى عييدم وضييوح المهييام وعييدم

بالإضييافة إلييى يييتم اتخاذهييا ميين طييرف المشييرفين  إلييى القييرارات الخاطئيية التييي تييداخلها وكييذا

 بحييوثينأدنيياه يلخييص أراء الم (47رقييم ). والشييكل سييم بالتعقيييدالسييككي التييي تت طبيعيية العمييل

 .التي يشتغل فيها المستخدمون بيئة العملحول 
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 .ريهاشتغلوأ يمميزات البيئة التي حول  أرراد العينة  راءالتوزيع التكراري لآ :47 رقم شكل

 

 المشرروأ عليك ري اتخاذ القرار؟  رككهل يش -48

 متغير المشاركة ري اتخاذ القرار. :55 دولج

 النسبة المئوية التكرار ركك المشرروأ عليك ري اتخاذ القرار؟هل يش

 24% - 48 - نعم

 37% - 74 - احيانا

 39% 2.5% 78 5 متعصبوأ لقرارتهم لا

 5% 10 سلطويوأ

 2.5% 5 لا ينصتوأ إلى الأخر

 9% 18 دائرة اتخاذ القرار ضيقة

 100% 80% 200 160 المجموع
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بحييوالي  نسييبتهم المبحييوثين المقييدرة أن توضيي ( 55رقييم ) للجييدول المتأنييية القييراءة إن

راجع بالأساس إلى شخصيية  القرار، وذلكن لا يشاركونهم في اتخاذ ييرون أن المشرف 39%

لصييفتين ا اتينينييتج عيين هيي والعصييبية مميياالتييي يطغييى عليهييا طييابع السييلطوية والكثييير ميينهم 

تيم الاسيتبداد بيرأيهم حييث ييتم اتخياذ القيرار فيي غاليب  للآخير، ومينامتناعهم على الانصيات 

والمحددة نسيبتهم  آخرونفيما يرى  الأحيان في دوائر ضيقة جدا بعيدا عن التشاور والمناقشة.

أميا النسيبة المتبقيية  أن مسؤوليهم يشاركونهم في بع  الأحييان فيي اتخياذ القيرار، % 37في 

يقرون أن المشرفين يشاركونهم في اتخاذ جمييع القيرارات  ، فجن أصحابها% 24 ب المقدرةو

 حيول ميدى مشياركة بحيوثينمال آراء أدنياه يلخيص (48رقم )والشكل  المرتبطة بميدان العمل.

 القرارات.المستخدمين من طرف المشرفين في اتخاذ 

 

 

 .القرارري اتخاذ ل إشراكهم وحول مست أرراد العينة راءالتوزيع التكراري لآ :48 رقم شكل
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 لديك؟ماهي أهم أسباب التحفيز  - 49

  متغير أسباب التحفيز. :56 جدول

موووواهي أهووووم أسووووباب التحفيووووز 

 لديك؟

النسبة  التكرار

 المئوية

النسبة المئوية من 

 إجمالي العينة

 72.00% 22.20% 144 والترقية آتالراتب والمكاف

 28.00% 8.60% 56 الخوف من العقاب

 30.50% 9.40% 61 مشاركتك في اتخاذ القرار

 31.50% 9.70% 63 العمل الجماعي

 30.50% 9.40% 61 تحمل المسؤولية

 34.50% 10.60% 69 العلاقات الجيدة مع الرؤساء

 38.50% 11.80% 77 الاعتراف بمجهوداتك

 25.50% 7.80% 51 التكوين المستمر

 34.00% 10.50% 68 التواصل الجيد

 325.00% 100.00% 650 المجموع

أن للتحفيييز أسييباب  أن المبحييوثين أقييروا يتبييين  (56) ميين خييلال بيانييات الجييدول رقييم

ت فيي الرتبية آتيب والمكافيواحييث جياءت الر تختلف فيما بينهيا حسيب درجية أهميتهيا، متعددة

الاعتييراف  جيياء الثانيييةفييي الرتبيية  ميين مجمييوع إجابييات المبحييوثين، ،%22الأولييى بنسييبة 

 العلاقيات الجييدة ميع الرؤسياء بنسيبة جياءت الرتبية الثالثية فيي، %11,80 بالمجهودات بنسيبة

 :ناها سيببالرتبة الخامسة تقاسم ،%10,5الرتبة الرابعة التواصل الجيد بنسبة  في ،10,60%

الخيوف  جياء أما الرتبية السادسية %9,40 المشاركة في اتخاذ القرار وتحمل المسؤولية بنسبة

فيجن أصيحابها  %7,80 ب النسيبة المتبقيية والتيي قيدرت في حين ،% 8,60 من العقاب بنسبة

أدنياه يلخيص  (49)ركزوا على التكوين المستمر كسبب مهم في العملية التحفيزية والشكل رقم

 ز.أراء المستخدمين حول أسباب التحفي
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 هم.لديأسباب التحفيز حول  أرراد العينة راءالتوزيع التكراري لآ :49 رقم شكل

 

 مسلوليك؟هل يتم الاعترا  بمجهوداتك من طر   -50

 ن.مسلوليالمن طر   مجهوداتالالاعترا  بمتغير :57 جدول

 النسبة المئوية التكرار مسؤوليكوهل يتم الاعتراف بمجهوداتك من طرف 

 0.5% - 1 - بدون إجابة

 

 نعم

 58% 7.5% 116 15 لأنني أنجز المهام المعقدة

 2% 4 ت لأنني أحصل على مكار

 10% 20 يتم الثناء علي ري غيابي

 9.5% 19 واجه بالاحترام والتقديرأ

 

 لا
 41.5% 5% 83 10 المشر  لا يقيم المجهودات بشكل دقيق

 3% 6 المشر  لا يبالي بمجهوداتي

لا أرل الفوووورق بووووين موووون يبوووو ل المجهووووودات 

 والكسالى
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 والمقيدرة نسيبتهمأن غالبيية المبحيوثين  (57رقيم )توض  البيانات الكمية فيي الجيدول  

بالنسيبة إلييهم  اذليك جليي ويتمظهير ،بمجهيوداتهمعلى أن مسيؤوليهم يعترفيون  أكدوا 58% ب

 ،بالإضيافة إليى المكافآت وكيذا فيي مينحهم ،احترامهم وتقيديرهم و في الثناء عليهم أثناء غيابهم

 المهام المعقدة. الأحيان بجنجازفي غالب  تكليفهم

وذليك راجيع إلييى لا يعترفيون بمجهيوداتهم،  مسييؤوليهم أن% 41,5فيي حيين تيرى نسيبة       

تم بشيكل اعتبياطي وبيدون اعتمياد معيايير مبذولية حييث ييلمجهودات الغياب تقييم موضوعي ل

أدنياه  (50رقيم )والشيكل  مجهيود.لا يبيذل أي  أكبير كمين امين يبيذل مجهيوديجعيل  دقيقة، مميا

  :التالي سؤالاليلخص إجابات المستخدمين على 

 

 

 حول مدل اعترا  المسلولين بمجهوداتهم. أرراد العينة راءالتوزيع التكراري لآ :50 رقم شكل
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 الراباة اتتيتاج الفرضية 4-2

 ،والبيانيات المحصيل عليهيا المعطييات تحليل ضوء الميدانية وفي الدراسة خلال من

 :ليةاالت النتائج إلى التوصل تم

 المسيتخدمون أن المسيؤول المباشير يعميل عليى مسياعدة مرؤوسييه عبير تيوجيههم أقر

عند ارتكابهم لأخطاء مهنية في العمل، بعيدا عن لغة التهديد والوعيد، مميا يؤشير عليى وجيود 

يسييوده التعيياون  خييال ميين التييوترات  خييل المكتييب الييوطني للسييكك الحديديييةفضيياء للعمييل دا

التقيدير والاحتيرام المتبيادل، و التفياهم والتآزر، كما أن العلاقات الإنسانية بين الفاعلين يطبعها

ما يبيرره الانخيراط الفاعيل والمسيتمر لإدارة الميوارد البشيرية بالمكتيب اليوطني للسيكك  وهذا

أثناء ممارسة مهامهم، وذلك  فاعلينالليل الصعاب التي تعترض في حل المشاكل وتذ الحديدية

 دفعهم إلى تحمل المسؤولية مما يضمن انخراطهم الفعال في العمل.و رغبة منها في تحفيزهم

 حيييث ،أكييد غالبييية المبحييوثين أن التهديييد والوعيييد يييؤثر بشييكل سييلبي علييى نفسيييتهم 

الإحبياط والييأس ، كما يضعف تركيزهم فييه، مميا يوليد  همن ونفورهم للعمل يؤدي إلى كرههم

 لديهم.

  تعتمييد مؤسسيية المكتييب الييوطني علييى التواصييل الأفقييي، الييذي يعتمييد علييى سييبورة

 إليخ. وذليك مين أجيل السيهر عليى تبيادل ...الإعلانات، مراسلات، إعلانيات مكتوبية، دورييات

نقييل المعلومييات المرتبطيية بجنجيياز المهييام، بالإضييافة إلييى تسييهيل عملييية اتخيياذ القييرار داخييل و

، بالإضيافة إليى معيا والمؤسسة فاعلينم والمواءمة بين أهداف الة وكذا تحقي  الانسجاالمؤسس

تمكييين إدارة المييوارد البشييرية ميين توزيييع الأدوار والمسييؤوليات، وكييذا إشيياعة روح التعيياون 

ر إيجيابي حيدا  تيأثيلإوالتآزر بين الأفراد من أجل تحقي  الأهداف المرجوة، لا لشييء سيوى 

الييذي  اهتمامهييا بهييم، هييذا الاهتمييامو الإدارةتحسيسييهم بتقييدير و فيياعلينالعلييى مسييتوى سييلو  

 محمد حسنين العجمي. ربذلكينهم، ويرفع من معنوياتهم كما أقيدعم العلاقة المتبادلة ب

  ،أثبتت نتائج الدراسة الميدانية أن بيئة العمل داخل المكتب الوطني للسيكك الحديديية

الانتمياء ليدى ب جعلها تساهم في الإحساسالتعاون والتآزر، مما يي على يسودها الانسجام المبن

 مما يكسبهم روح الفري . فاعلينال
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  أكد غالبية المبحوثين أن المشرف داخيل المكتيب اليوطني للسيكك الحديديية، يمينحهم

من حرية التعبير في مختلف المواضيع المرتبطة بممارسة العميل، بالإضيافة إليى  هام  كبير

وذليك مين أجيل تفيادي السيلوكيات  ،التدبيرب ات المرتبطةإشراكهم في اتخاذ القرارسهره على 

المنحرفة التي تصب خارج الأهداف والمرامي المسطرة من طيرف المؤسسية، وهيذا ميا أكيده 

 لييةاالأسلوب اليديموقراطي هيو أكثير الأسياليب فع عندما اعتبر أن عبدالكريم القنبعيالدكتور 

، لأنيه يعميل عليى إشيرا  الأعضياء فيي التسييير يةوبالتالي أكثرهم إنتاجلتنظيمات، في إدارة ا

حيييث إن التشيياركية،  الإدارةالحديثيية بيي الإدارةاليييومي للمؤسسيية وهييو مييا اصييطل  عليييه فييي 

تيير  لديييه انطباعييا جيييدا وارتياحييا ي هالتييدبير والتسيييير اليييومي فييي نظييرإشييرا  الفاعييل فييي 

وشعورا بأهمية التنظييم، الشييء اليذي يوليد أفكيارا جدييدة ويرسيخ الإحسياس بالمسيؤولية مميا 

 الإحساس بالانتماء إلى التنظيم /المؤسسة.يؤدي إلى 

  ة المبحيوثين أن المشيرف يشياركهم فيي اتخياذ القيرارات عبير تفيوي  ييغالب أقرلقد

تحسيسيهم بالانتمياء إليى جماعية العميل، و الشيعور بالمسيؤولية بع  الصلاحيات لهيم لمينحهم

ممييا يييؤدي إلييى تحسييين المنيياخ الاجتميياعي للعمييل عبيير القضيياء علييى الصييراعات والتييوترات 

وذلك بغرض المساهمة في انخراطهم وتحفيزهم، حتى يتمكنوا من بذل مجهود أكبير  ،الداخلية

 في عملهم.

 العينيية أكييدوا اعتييراف المسييؤول المباشيير  أفييراد أغلييبين ميين خييلال النتييائج أن تبيي

يابهم أو احتيرامهم وتقيديرهم أو  بمجهوداتهم، عبر تكليفهم بالمهام المعقدة أو الثناء عليهم في غ

 تهم، يدفعهم بدون أدنى شك إلى بذل أقصى المجهودات في عملهم.آالرفع من مكاف

البشييرية فييي المكتييب  نسييتنتج ميين خييلال بيانييات الدراسيية الميدانييية أن إدارة المييوارد

الييوطني للسييكك الحديدييية تعتمييد علييى سياسيية عقلانييية ترتكييز فييي جوهرهييا علييى التواصييل 

زيييع تويمييا يتعليي  بعملييية اتخيياذ القييرارات و، خصوصييا ففيياعلينالمسييتمر بييين المشييرفين وال

ويرفييع ميين روحهييم المعنوييية، عبيير تحسيسييهم أن  قييةروح الث فيييهمالأدوار كييذلك، ممييا يييزرع 

التيي  في اتخياذ القيرارات على المشاركة الفعلية بل دورهم لا يقتصر على الطاعة والخضوع

ممييا يرفييع ميين  فيياعلينتحفيييز ال تعتمييدها إدارة المييوارد البشييرية ميين أجييل ركيييزة أساسييية تعييد
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 ( والتي تشدد عليى4أن الفرضية رقم )إنتاجيتهم ومردوديتهم. وهذا ما يقودنا إلى التأكيد على 

 تووأثير أسوولوب الإشوورا  علووى تحفيووز الفوواعلين داخوول المكتووب الوووطني للسووكك الحديديووة"

ONCF" ميدانيا. قد تحققت 
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تأثير طريقة التوظيف وايتتقطاب والتايين، على تحفيز  -5

 .ONCFالفاعلين ياخل م.و.س.ح. 

 ةعرض وتحليل نتائج الفرضية الخام  5-1

 ؟كيف تم توظيفك - 51

  متغير طريقة التوظيف. :58 جدول

النسيييبة المئويييية مييين  النسبة المئوية التكرار كيف تم توظيفكو

 العينة إجمالي

 13.50% 12.60% 27 امتحان كتابي

 11.00% 10.30% 22 امتحان شفوي

 78.00% 72.90% 156 هما معا

 3.00% 2.80% 6 اختبار النفسي

 1.50% 1.40% 3 اختبار الجسماني

 107.00% 100.00% 214 المجموع

 

ميين مجمييوع 72,9%  ( أن48الييواردة فييي الجييدول رقييم ) الإحصييائية المعطيييات تبييين

 شفوي، أمياخر آأن طريقة توظيفهم تمت بواسطة امتحان كتابي و واإجابات المبحوثين، اعتبر

أنهيم اجتيازوا الامتحيان الكتيابي فقيط قبيل التحياقهم  وافقد أكيد من مجموع الإجابات 12,60%

، فقيطنهم اجتيازوا الامتحيان الشيفوي بيأ واإجابياتهم أقيرمن مجموع  %10,30 بالوظيفة، بينما

أميا  ،أنهيم خضيعوا لاختبيار نفسيي صيرحوا من مجميوع إجابيات المبحيوثين %2,80 في حين

 .    جسمانياأنهم اجتازوا اختبارا ب أكدت أقر أصحابها  فقد %1,40 نسبة

 رقم أدناه يوض  إجابات المبحوثين حول طريقة توظيفهم. (51والشكل )
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 حول طريقة توظيفهم. أرراد العينة  راءالتوزيع التكراري لآ :51 رقم شكل

 

 بوظيفتك؟ما طبيعة المعلومات التي حصل  عليها قبل الالتحاق  - 52

 .ةوظيفالبالالتحاق قبل  المحصل عليها طبيعة المعلومات متغير :59 جدول

ميييا طبيعييية المعلوميييات التيييي حصيييلت 

 بوظيفتكوعليها قبل الالتحاق 

النسييبة المئوييية ميين  النسبة المئوية التكرار

 العينة إجمالي

 72.40% 32.10% 142 معلومات حول الأجر

 17.30% 7.70% 34 معلومات حول شكل الترقية

 64.80% 28.70% 127 المهاممعلومات عن 

 25.50% 11.30% 50 المسؤولين المباشرين عن معلومات

 27.00% 12.00% 53 المستقبل المهني عن معلومات

معييييييايير الصييييييحة  عيييييين معلومييييييات

 والسلامة

37 %8.40 %18.90 

 226.00% 100.00% 443 المجموع

27

22

156

6

3

0 20 40 60 80 100 120 140 160 180

امتحان كتابي

امتحان شفوي

هما معا

اختبار البفسي

اختبار الجسمابي

كيف ت  توظيفك؟



 تأثير ممارسات التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية على تحفيز الفاعلين بالمكتب الوطني للسكك الحديدية

 أنموذجا مكناس -جهة فاس

 

 

326 
 

علوميات التيي حصيل إليى طبيعية الم (59رقيم )من خلال الجدول تشير البيانات الكمية 

 قبل التحاقهم بالوظيفة، حيث جاءت أجوبتهم على الشكل التالي: فاعلونعليها ال

 المرتبطيية أنهييم حصييلوا علييى المعلومييات إجمييالي الإجابييات صييرح أصييحابها ميين% 32,10 

أكيد أصيحابها % 12 أنهم حصيلوا عليى المعلوميات حيول المهيام،بيأقيروا  % 28,70 ،بالأجر

فقد أجمعيوا عليى أنهيم  %11,30أما  أنهم حصلوا على معلومات حول المستقبل المهني،على 

 حصلوا على معلوميات حيول المسيؤولين المباشيرين داخيل المكتيب اليوطني للسيكك الحديديية،

على معلوميات مرتبطية بمعيايير الصيحة والسيلامة، أميا  أصحابها حصل % 8,40  نسبة فيما

علييى معلومييات حييول  مصييولهح علييى أصييحابها فأكييد %7,70فييي المحييددةو النسييبة المتبقييية

 عليهيا المعلوميات المحصيلطبيعية   حيول بحيوثينالمراء آ ( يوضي 52). والشكل فقط الترقية

 .بالعمل الالتحاققبل 

 

عليها قبل  واطبيعة المعلومات التي حصل حول أرراد العينة راءالتوزيع التكراري لآ :52 رقم شكل

 ة.وظيفالب همالتحاق
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 ؟كيف تم استقبالك أثناء توظيفك - 53

  بعد عملية التوظيف.متغير طريقة الاستقبال  :60 جدول

 النسبة المئوية التكرار كيف تم استقبالك أثناء توظيفكو

 7% 14 عرض وزيارة الخدمة

 21% 42 تعيين مباشر في الخدمة

 72% 144   فترة للتدريبؤإعطا

 100% 200 المجموع

 نسييبتهم والمقييدرة المبحييوثين أغلبييية أن توضيي  (60رقييم ) للجييدول المتأنييية القييراءة إن

التحيياقهم  عملهييم قبييلعلييى تقنيييات  لتييدريبافيير  هييم المشييرفين أتيياحوا لبييأن  72%بحييوالي

النسيبة المتبقيية  نجياحهم، أمياد بعي الخدمية مباشيرة تعيينهم فيعلى  % 21أجمع  بالخدمة، كما

 عملهيم، وذليكلهم إلى المؤسسة قبل مباشرة استطلاعية فقد تم تنظيم زيارة  % 7ب والمقدرة 

( 53رقيم )والشيكل  عليى طريقية إنجياز المهيام التيي ستسيند إلييهم.كثيب  أجل الاطلاع عنمن 

 أثناء توظيفهم. مبحوثونكيفية التي استقبل بها الأدناه يوض  ال

 

  توظيفهم. حول طريقة استقبالهم بعد أرراد العينة راءالتوزيع التكراري لآ :53 رقم شكل
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 وملهلاتك؟هل تعتقد أأ وظيفتك ملائمة لتكوينك  - 54

 متغير مدل ملاءمة الوظيفة للتكوين والملهلات. :61 جدول

 النسبة المئوية التكرار ومؤهلاتكوهل تعتقد أن وظيفتك ملائمة لتكوينك 

 64% 14.5% 128 29 بهاالتكوين متناسب مع المهمة التي أقوم  نعم

التكووووين الووو ي تلقيتوووه يسووواعدني علوووى ممارسوووة 

 عملي

20 %10 

 36% 16.5% 72 33 تكويني لا يتناسب مع المهام التي أقوم بها لا

لوووووم أدر  الموووووواد المرتبطوووووة بتووووودبير المووووووارد 

 البشرية

4 %2 

 100% 43% 200 86 المجموع

 

المبحييوثين المقييدرة نسييبتهم  أن غالبييية توضيي ( 61رقييم ) للجييدول المتأنييية القييراءة إن

حيييث  ومييؤهلاتهم،يمارسييونها ملائميية مييع تكييوينهم  أن وظيفييتهم التييياعتبييروا  %64بحييوالي 

تكوينهم يسياعدهم عليى ممارسية المهيام التيي يقوميون بهيا،  أولهما أنعزوا ذلك لأمرين اثنين 

        والمحييددة نسييبتهم فييي ونآخييرى أرفيمييا  ،وظييائفهمأن التكييوين مناسييب مييع طبيعيية ثانيهمييا 

راجييع  وذلييك ،ومييؤهلاتهميمارسييونها غييير ملائميية مييع تكييوينهم  أن وظيفييتهم التيييع  % 36

اليذين  اعتبير أولئيككميا  بهيا،إليى كيون تكيوينهم لا يتناسيب ميع المهيام التيي يقوميون  بالأساس

كيونهم ليم يسيتفيدوا  ميرده إليىمة الوظائف مع تكيوينهم ءعدم ملا التسيير، أنأسندت لهم مهام 

 إجابياتأدنياه يلخيص  (54رقيم )والشيكل  البشيرية.بتاتا من التكوينات الخاصة بتدبير الموارد 

 على السؤال التالي:المستخدمين 
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 . حول ملاءمة وظيفتهم لتكوينهم وملهلاتهم أرراد العينة راءالتوزيع التكراري لآ :54م رق شكل

 

 ؟ONCFداخل  ملائمة كعمل هل ظرو  -55

 متغير ملاءمة ظرو  العمل. :62 جدول

 النسبة المئوية التكرار وONCFهل ظروف عملك ملائمة داخل 

 %55 2.5% 110 5 يسود التعاوأ نعم

 1.5% 3 يسود التواصل الفعال بين الأطر العاملة

 16% 32 وسائل العمل متوررة

 %45 3.5% 90 7 عدم وجود استقرار مادي ونفسي لا

 21.5% 43 وسائل وظرو  ملائمة للعملغياب 

 100% 45% 200 90 المجموع

 

المقييدرة نسييبتهم  فيياعلين ال أن غالبييية توضيي ( 62رقييم ) للجييدول المتأنييية القييراءة إن

 الحديدييية،عملهييم ملائميية داخييل المكتييب الييوطني للسييكك  أن ظييروف، اعتبييروا %55بحييوالي 
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بين  والجيد سواءالتوصل الفعال  وكذا لسيادةنظرا لتوفر وسائل العمل المناسبة لإنجاز المهام 

إليى تيوفر منياخ للتعياون والتيآزر  مسيؤوليهم. بالإضيافة وبيينالمستخدمين فيما بينهم، أو بينهم 

ظروف العمل غيير ملائمية  أن % 45والمحددة نسبتهم في  آخرونفيما يرى  داخل المؤسسة.

لعيدم وجيود اسيتقرار ميادي ونفسيي مين  الحديديية، نظيراإطلاقا داخل المكتب الوطني للسيكك 

أدنياه يلخيص  (55رقيم ) أخيرى. والشيكلجهة وغياب وسائل وظروف مواتية للعمل من جهة 

 السؤال التالي: بحوثين علىالم إجابات

 

 هم.ظرو  عمل ملاءمة حول أرراد العينة راءالتوزيع التكراري لآ :55 رقم شكل
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  ؟النسبة إليكب مناسب كمل  عيوقتهل  -56

  متغير ملاءمة توقي  العمل. :63 جدول

 النسبة المئوية التكرار هل توقيت عملك مناسب بالنسبة إليكو

 59.5% 18% 119 36 يمنحني ررصة لقضاء احتياجاتي اليومية نعم

 7.5% 15 وقات الفرا أيمكنني من الاستفادة من 

العمل بالتنواوب يجعلوه غيور متناسوب موع توقيو   لا

 أرراد أسرتي

23 81 %11.5 %40.5 

 3% 6 لا يفسح المجال لتدبير الأمور المعيشية الأخرل

 8% 16 أشتغل مدة زمنية طويلة بالليل

 100% 48% 200 96 المجموع

 

المقيدرة نسيبتهم  المبحيوثين أن غالبيية (63رقم )البيانات المتضمنة في الجدول  توض 

أن توقيييت العمييل مناسييب بالنسييبة إليييهم، لكونييه يميينحهم الفرصيية بيي ، أقييروا%59,5بحييوالي 

 آخييرونفيمييا يييرى  الفييراغ.لقضيياء حييوائجهم اليومييية كمييا يمكيينهم ميين الاسييتفادة ميين أوقييات 

لطبيعيية  إليييهم، نظييرابالنسييبة أن توقيييت عملهييم غييير مناسييب  % 40,5والمحييددة نسييبتهم فييي 

أن فتيرة  بالتنياوب، كمياالعمل في المكتب الوطني للسكك الحديدية الذي يتم في غالب الأحييان 

تكييون فييي غالييب الأحيييان ليييلا، بالإضييافة إلييى كونييه لا يفسيي  المجييال لتييدبير الأمييور  العمييـل

السيؤال  إجابيات المبحيوثين عليىيلخيص  ( أدنياه56)رقيم والشيكل  مناسيب.الشكل الالمعيشية ب

 التالي:
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مناسب بالنسبة  عملالتوقي   حول مدل ملاءمة أرراد العينة راءالتكراري لآ : التوزيع56قم ر شكل

 هم.إلي

 

 ؟بشأنهاالتي تنارس   الوظيفةري  هل تم تعيينك -57

 متغير التعيين ري الوظيفة.: 64 جدول

 النسبة المئوية التكرار التي تنافست بشأنهاوهل تم تعيينك في الوظيفة 

 81.5% - 163 - نعم

 18.5% 1.5% 37 3 لم تكن المهام معرورة قبل توظيفي لا

 4.5% 9 تم تعييني ري وظيفة أخرل

 100% 6% 200 12 المجموع

 

             مهنسييييبت رةوالمقييييد المبحييييوثين أغلبييييية ( أن64للجييييدول ) الكمييييية تشييييير المعطيييييات

منهم عليى أنهيم 18.5%تم تعيينهم في الوظيفة التي تنافسوا في شأنها، بينما يؤكد %81.5ب 
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تيم تعييينهم فيي وظيائف  ستسيند إلييهم بعيد التوظييف أو أنيه بدقة المهام التيي نلم يكونوا يعرفو

حيول ميدى تعيينهم فيي الوظيائف التيي  مبحوثينأدناه يلخص أراء ال (57رقم )والشكل  أخرى،

 شأنها.تنافسوا في 

 

 .بشأنها واري الوظيفة التي تنارس همتعيين  حول مدل أرراد العينة راءالتوزيع التكراري لآ :57 رقم شكل

 

 تشغلها؟ن  راض عن الوظيفة التي أ . هل -58

 متغير الرضا الوظيفي.: 65 دولج

 النسبة المئوية التكرار تشغلهاونت راض عن الوظيفة التي أهل 

 62.5% 21% 125 42 تقن وظيفتيأ نعم

 8% 16 لا تتطلب مجهودات إضارية

 37.5% 6% 75 12 محدودة الأراق لا

 3% 6 روتينية

 9.5% 19 غير متناسبة مع تطلعاتي وميولاتي

 3.5% 7 لا تستجيب لطموحاتي

 100% 51% 200 102 المجموع
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المبحيوثين المقيدرة نسيبتهم  أن غالبيية (65رقم )توض  البيانات المتضمنة في الجدول 

 بكيونهم يتقنيون وظيائفهم مبررين ذليك على الوظيفة التي يشغلونهاراضون  ،%62,5بحوالي 

والمحييددة نسييبتهم فييي  آخيرونفيمييا يييرى  إضيافية،بشيكل جيييد، كمييا أنهيا لا تتطلييب مجهييودات 

 تهموميييولاغييير راضييين علييى وظييائفهم لكونهييا غييير متناسييبة مييع تطلعيياتهم  همأنبيي % 37,5

علييى إلييى كونهييا لا تفييت  أفيياق جديييدة أمييامهم  روتينييية، بالإضييافةأنهييا  طموحيياتهم، كمييا وحتيى

 سيؤالال حيول بحيوثيناء المآر وضي أدناه ي (58رقم ). والشكل المسار المهنيمستوى تطوير 

 التالي:

 

 .هاونشغليالوظيفة التي ن اع اهمراض حول مستول أرراد العينة راءالتوزيع التكراري لآ :58 رقم شكل

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

42

16

12

6

19

7

0

5

10

15

20

25

30

35

40

45

لا تتطلب اتنن وظيفتي
مجهودات إضافية

غير متباسبة معروتيبيةمحدودة الأفاق
يتطلعاتي وميولات

لا تستجيب 
لطموحاتي

لابع 

هل أبت راض عن الوظيفة التي تشغلها ؟



 تأثير ممارسات التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية على تحفيز الفاعلين بالمكتب الوطني للسكك الحديدية

 أنموذجا مكناس -جهة فاس

 

 

335 
 

 

  الوظيفة؟ترغب ري تغيير  هل  -59

 متغير الرغبة ري تغيير الوظيفة. :66 جدول

 النسبة المئوية التكرار الوظيفةوهل ترغب في تغيير 

 46% 15.5% 92 31 راق جديدة لتنمية المسار المهنيأالبحث عن  نعم

 % 5 10 تفادي الروتين

 3.5% 7 اكتشا  وظائف أخرل

 1% 2 اكتساب تجارب مهنية جديدة

 54% 5.5% 108 11 أوشك  على التقاعد لا

 11.5% 23 أتقن مهمتي

 2.5% 5 تعلم أشياء أخرللالقدرة  امتلا  عدم

 5% 10 لا تتطلب مجهودات كبيرة

 100% 49.5% 200 99 المجموع

 

المبحييوثين المقييدرة نسييبتهم  أن غالبييية (66رقييم )توضيي  البيانييات الكمييية فييي الجييدول 

لا يرغبييون فييي تغيييير وظييائفهم مبييررين ذلييك بكييونهم يتقنييون المهييام المسييندة  ،%54بحييوالي 

لا تتطلييب مجهييودات د، أو أن الوظييائف التييي يشييغلونها أنهييم أوشييكوا علييى التقاعيي إليييهم، أو

 آخيرونييرى  أخيرى. فيمياالقدرة لتعلم أشياء  عدم امتلاكهمإلى تأكيدهم على  كبيرة، بالإضافة

 اليروتين، أومين أجيل تفيادي أنهم يرغبيون فيي تغييير وظيائفهم  % 37,5والمحددة نسبتهم في 

بناء عليى حياجتهم الملحية فيي  المهني، أوفاق جديدة لتنمية المسار آعن  في البحثرغبة منهم 

إجابييات  أدنيياه يلخييص (59رقييم )تجييارب مهنييية جديييدة أو وظييائف أخييرى. والشييكل تشيياف كا

 التالي: سؤالالالمبحوثين على 
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 .الوظيفةري تغيير  تهمرغبحول مدل  أرراد العينة راءالتوزيع التكراري لآ :59 رقم شكل

 

  التعيين؟أن  راض عن مقر  هل  -60

 متغير الرضا عن مقر التعيين.: 67 دولج

 النسبة المئوية التكرار التعيينوهل أنت راض عن مقر 

 

 نعم

 68% 10.5% 136 21 ألف  مقر العمل

 26.5% 53 سرييحقق لي الراحة والاستقرار الأ

 3.5% 7 لا وجود لبديل أرضل

 3% 6 لدي علاقات صداقة متينة مع زملائي

 

 لا

 32% 4.5% 64 9 أتواجد بعيدا عن المدينة

 9.5% 19 من الأسرة بعيدا

 3% 6 عدم التأقلم مع المناخ المهني

 100% 60.5% 200 121 المجموع

 

( يوضيي  أن أغلبييية المبحييوثين والمقييدرة نسييبتهم 67للجييدول رقييم ) القييراءة المتأنيييةإن 

للسيكك الحديديية راضيون عين مقير  بالمكتيب اليوطني فياعلا 136أي ما يعيادل  %68بحوالي
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هل ترغب في تغيير الوظيفة ؟
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مين أفيراد 26.5% التيالي:ذليك حييث جياءت عليى الشيكل  مبيرراتهم فييوقد اختلفيت  تعيينهم،

أكييدوا أنهييم  % 10.5سييري،الراحيية والاسييتقرار الأ اعتبييروا أن مقيير العمييل يحقيي  لهييم العينيية

 ليديهم بيأنصيرحوا  % 3على عدم وجود بديل أفضل، بينميا  أجمعوا  3.5%ألفوا العمل فيه،

مين مجميوع أفيراد  % 32فيي المقابيل فيجن  هم في مقير العميل.ئعلاقات صداقة متينة مع زملا

مين أفيراد   9.5%بعزت نسيبة مقيدرة حيث  عملهم،العينة عبروا عن عدم رضاهم عن مقر 

ضيا بيررت عيدم الر  4.5% مقدرة بنسبة  الأسرة، بينماالعينة ذلك إلى بعده عن مكان إقامة 

      النسييبة الأضييعف المتبقييية والمقييدرة ، أمييا الحضييريالوسييط  ببعييد مقيير العمييل عيين المدينيية أو

 ( أدنياه60رقيم ) المهنيي، والشيكلأرجعت عدم الرضا إلى عدم التيأقلم ميع المنياخ  فقد 3%ب 

 التالي: سؤالال العينة علىيوض  إجابات أفراد 

 

 .عن مقر التعيين اهمراض حول مستول أرراد العينة راءالتوزيع التكراري لآ :60 رقم شكل
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 أخرل؟مدينة ب للعمل الانتقالترغب ري  هل  -61

 متغير الرغبة ري الانتقال إلى مدينة أخرل. :68 جدول

 النسبة المئوية التكرار أخرىومدينة بهل ترغب في الانتقال للعمل 

 %39.5 16% 79 32 تحقيق الاستقرار الأسري نعم

 6% 12 القرب من المرارق الضرورية

 3% 6 ه ه المدينةتفادي غلاء السكن ري 

 60.5% 26.5% 121 53 بالاستقرار أحسلأنني  لا

 8% 16 اعتدت على العيش ري ه ه المدينة

 2.5% 5 أسرتي لا ترغب ري ذلك

 100% 62% 200 124 المجموع

 

              المقييييدرة نسييييبتهم أن المبحييييوثين (68رقييييم )وضيييي  البيانييييات الكمييييية فييييي الجييييدول ت

مييدن أخييرى ميين أجييل اسييتكمال  الانتقييال إلييىفييي  أنهييم يرغبييونعلييى  أكييدوا، % 39,5ب 

الأوليى أكيدت أن  : الفئيةتهم إلى ثيلا  فئياتاأشكال إجاب انقسموا حسبمشوارهم المهني، وقد 

الثانيية أرجعيت  الفئية أميا الانتقيال، رغبيتهم فييبالأسياس فيي  ذليك يتجليىالسبب الأساسي في 

الفئيية الثالثيية بييررت بينمييا ميين المرافيي  الضييرورية،  الاقتييرابإلييى ارتبيياط رغبتهييا بالانتقييال 

نسيبة الغالبية الفيي حيين تيرى  ،حالييا قييم فيهياالتي ت السكن بالمدينةالهروب من غلاء برغبتها 

 اإحساسيه نابع مين أخرى، وذلكمدينة بفي الانتقال للعمل  رغبتلا ا أنه 60.5%والمقدرة ب 

التييي لا  اهأو نييزولا عنييد رغبيية أسيير ،العييي  فيهييات اعتيياددينيية، أو أنهييم الم بالاسييتقرار بهييذه

 التالي:  سؤالالعلى  بحوثينيلخص إجابات الم ( أدناه61رقم ). والشكل ترغب في تغييرها
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 .أخرلمدينة بري الانتقال للعمل  حول رغبتهم أرراد العينة راءالتوزيع التكراري لآ :61 رقم شكل
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 اتتيتاج الفرضية الخام ة 5-2

 :ليةاالت النتائج إلى التوصل تم المعطيات تحليل ضوء وفي الميدانية، الدراسة خلال من  

  ترتكيز أن طريقية تيوظيفهم بالمكتيب اليوطني للسيكك الحديديية  غالبيية المسيتخدمينأكد

ومتطلبييات  ميين جهيية، هموكفيياءات همومييؤهلات همبييين خصائصيي مييةوالمواء تحقييي  التوافيي  علييى

وهمييا  ،علييى اختبييارات كتابييية وشييفويةتعتمييد عملييية التوظيييف  حيييث ،ميين جهيية أخييرى الوظيفيية

 تقيييم معيارفإليى  يسيعى لأولفيا، المؤسسيات الإنتاجيية معظيم داخيل اسيتخداما الأسلوبان الأكثر

عليى تقيييم  الثوانيبينميا يرتكيز لوظيفية الشياغرة، ا ميع املاءمتهلمعرفة مدى  ،المترش  وكفايات

بالاتجاهييات الشخصييية، بالإضييافة إلييى تقييييم بعيي   أساسييا العملييية السييابقة المرتبطيية اتالخبيير

اطييلاع المترشيي  لشييغل  كييذلك هييذه المرحليية يييتمخييلال و، جوانييب السييلو  وجوانييب الشخصييية

 .إلخ ة...المتاحالمكافآت، وفر  الترقية  الوظيفة على بع  المعلومات المرتبطة بالأجور،

 التييي تبيياروا  وا علييى العديييد ميين المعلومييات عيين الوظيفييةحصييل ن أنهييموأكييد المسييتجوب

الإجييراءات و المباشيرين الرؤسياءوالمهييام و الأجروالمرتبطية أساسيا بي ،بشيأنها قبيل التحياقهم بهييا

مسيار بتيدبير ال المرتبطة فاق المستقبليةالآللصحة والسلامة بالإضافة إلى معلومات عن  معتمدةال

 .الترقية مثلاللمستخدمين كأشكال المهني 

 ز بالأسياسارتكي ،قبيل التحياقهم بوظيائفهم تكوينيا غالبية المستخدمين أنهم تلقوا عترفا 

بالإضيافة إليى طريقية  ين المرتبطة بالعميل داخيل المؤسسيةعلى القوانو على طريقة إنجاز المهام

 ليةقلي فيما صيرحت فئية ،ضمان الصحة والسلامة داخل مؤسسة المكتب الوطني للسكك الحديدية

 من أية عملية تدريبية.تستفيد  بدون أن للتعيين المباشر في الخدمة أنها خضعتمن المستجوبين 

   بأن وظائفهم تيتلاءم ميع تكيوينهم  % 64ب صرح غالبية المستخدمين المقدرة نسبتهم

التكيوين بالمكتييب الييوطني للسييكك الحديدييية، الييذي  ونجاعيية ليييةاوذلييك راجييع إلييى فع ،وميؤهلاتهم

تسييتند إلييى  التوظيييف عملييية أن كمييا أكييدوا كييذلك علييىتطلبييات الوظيفيية الشيياغرة، يتناسييب مييع م

   الشيخص المناسيب فيي المكيان المناسيب مين أجيل وضيع معايير موضوعية وصارمةإجراءات و

the right man, in the right place. 
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 ملائمة داخيل  همأن ظروف عمل % 55ب نسبتهم  ذين تقدرن الياعتبر أغلب المستخدم

 اللازمية لإنجيازوسيائل الذليك بالأسياس إليى تيوفر  ، وقيد أعيزواالمكتب الوطني للسيكك الحديديية

 بالإضيافة إليى ،العياملين مختليف روح التعياون بيينجودة المنياخ التنظيميي اليذي يسيوده و المهام

 لكونهييا بشييكل مييرنتييتم فييي غالييب الأحيييان التييي ، بييين الأطيير العامليية يةالتواصييل نجاعيية العملييية

 المتبادل. والاحترامرتكز على حسن الإنصات ت

  أن توقيييت عملهييم مناسييب  %59,5نسييبتهم ب ذين تقييدراليي صييرح غالبييية المبحييوثين

أوقيات يمكينهم مين الاسيتفادة مين  كما اليومية حاجاتهملكونه يمنحهم الفرصة لقضاء  ،هملبالنسبة 

 .الفراغ

   عليييى أنيييه تيييم تعييييينهم فيييي % 81,5ب  تقيييدر نسيييبتهماليييذين أكيييد معظيييم المسيييتخدمين

عليى أن إدارة الميوارد البشيرية بالمكتيب قاطعيا  يشيكل دلييلا وهذا ،شأنهابالوظائف التي تنافسوا 

قبل اللجوء إلى عملية التوظيف، حييث  اجاتها من الموارد البشريةتيحا بشكل مسب  الوطني تحدد

 فيي عمليية الخصيا  أو بتحديد حجيم علمية دقيقة سواء فيما يتعل  على إجراءاتتستند في ذلك 

 توصيف الوظائف.

  عن الوظيفية التيي عن رضاهم التام  % 62,5ب نسبتهم  ذين تقدرال نوالمستخدم عبر

أقيدميتهم التيي أكسيبتهم  بسيبب إميا لهيابالأسياس حسيب رأيهيم إليى إتقيانهم  وذلك راجع ،يشغلونها

أو أنهييم اسييتفادوا ميين  والتقنييية الخبييرة الكافييية لممارسييتها أو لأنهييا تتناسييب مييع مييؤهلاتهم العلمييية

 مية كفاياتهم ومهاراتهم وقدراتهم لشغلها.نعملية تكوينية ساهمت بشكل كبير في ت

 إميا لإتقيانهم  وذليك راجيع ،تغييير الوظيفيةفي  عن عدم رغبتهم غالبية المستخدمينعبر

جعلهييم غييير قييادرين علييى تعلييم تقنيييات مرتبطيية يممييا  ،لهييا، وإمييا لكييونهم أشييرفوا علييى التقاعييد

 .لممارستها ليةاوكفاءات ع كبيرة هودات، وإما لكونها لا تتطلب مجبممارسة وظائف جديدة

  عين مقير  عن رضاهم التام % 68 بلغت نسبتهم حواليالذين  عبر غالبية المستخدمين

 نهييملأ أو الأسييري، مصييدرا للراحيية والاسييتقراريشييكل لييديهم  لكونييه وذلييك راجييع إمييا ،التعيييين

 .الزملاء اقيصداقة متينة مع ب اتحيث تربطهم علاق داخلهاعتادوا على العمل 
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 والتحليل السوسيولوجي للمعطيات الميدانيية للدراسية نستنتج من خلال القراءة الإحصائية

 مسيتوى عليى اكبيير التوظييف تيأثيرعمليية اأن ل ،الموضوعالمرتبط بالنظري  وفي ضوء الترا 

ميين  المييوارد البشييرية داخييل المكتييب الييوطني للسييكك الحديدييية ، فهييو يمكيينتحفيييز المسييتخدمين

وذلك راجع بالأسياس إليى الأهميية القصيوى التيي ، بالرضا عن الوظيفة التي يشغلونها الإحساس

سواء من حيث الإجراءات المعتمدة في  ،ة بهذه المؤسسة لهذه العمليةتوليها إدارة الموارد البشري

الخطوات المعتميدة فيي عمليية ب تعل أو فيما ي ،عملية اختيار المترشحين لشغل الوظائف الشاغرة

وظيفتيه الجدييدة عبيير  ميعوتكيفييه  إليى تسيريع انخيراط المسيتخدم التيي تهيدف مين خلالهييا التعييين

أو بتلك التيي تهيدف  ،و المهاراتء المتعلقة منها بتنمية القدرات سوا اعتماد جملة من الإجراءات

اليرخص، المسيؤوليات الوظيفيية  )المنتجيات، الخيدمات، الدقيقة عين التنظييممده بالمعلومات إلى 

فهذه الإجراءات وغيرها  ،مكونات الهيكل التنظيمي، التعرف على الزملاء والرؤساء في العمل(

معنوياتيه مميا يينعكس إيجابيا عليى درجية مين  تبث في الوافد الجديد الإحساس بالانتماء كما ترفيع

أن  مووولي عبوود الكووريم القنبعوويلييدكتور ل سييب  ومسييتوى حافزيتييه التييي تترجمهييا عييدة مؤشييرات

 وهي: تطرق إليها

 ليةاالإنجازات ع. 

 أهداف محققة بانتظام. 

  قويةإرادة/ عزيمة. 

  حماس قوي وفائ. 

 تعاون لمواجهة المشاكل. 

 تحمل المسؤولية. 

أن اسيييتراتيجية التوظييييف فيييي  ،ذكرالسيييالفة اليييخيييلال المؤشيييرات  نسيييتنتج إذن ومييين          

الممارسات التي تعتميدها إدارة الميوارد  أهم مؤسسة المكتب الوطني للسكك الحديدية، تعد من

فيي ضيوء ف ،الإسيتراتيجيةومن تيم تحقيي  أهيدافها  ،بشريةالبشرية، من أجل تحفيز مواردها ال

يقووة طر تووأثير والمتمثليية فييي" (5) النتييائج السييابقة للدراسيية الميدانييية نسييتنتج أن الفرضييية رقييم



 تأثير ممارسات التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية على تحفيز الفاعلين بالمكتب الوطني للسكك الحديدية

 أنموذجا مكناس -جهة فاس

 

 

343 
 

على تحفيز الفاعلين داخل المكتب الووطني للسوكك الحديديوة  التوظيف والاستقطاب والتعيين

ONCF." .قد تحققت ميدانيا في المؤسسة 
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  اليتائج وتحليل عرض: الكيفية ااقاربة الثاند الفصل

 تقديل

 مياقشة الفرضية الأولى 

 مياقشة الفرضية الثانية 

  مياقشة الفرضية الثالثة 

 مياقشة الفرضية الراباة 

 الخام ة مياقشة الفرضية 

 اتتيتاج الدراتة الكيفية 

 

 

  



 تأثير ممارسات التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية على تحفيز الفاعلين بالمكتب الوطني للسكك الحديدية

 أنموذجا مكناس -جهة فاس

 

 

345 
 

 تقديل

ليى المقيابلات مين أجيل معرفية بالاعتمياد ع يفييةسنلجأ في هذا الفصل إليى الدراسية الك

النميياذج النظرييية المرتبطيية  نجاعيية ممارسييات التسيييير التييي خلصييت إليهييا توصيييات مييدى

 وذليك بهيدف اختييار الإجيراءات الفعالية ،بالمؤسسات الانتاجية المغربية الارتقاء في بالتحفيز

كتييب الييوطني للسييكك التييي يمكيين تبنيهييا ميين طييرف المييدبرين ميين أجييل تحفيييز العيياملين بالم

اطلاعنيا عليى  حيث أنه بعيدوالمؤسسات الإنتاجية المغربية بشكل عام،  بشكل خا  الحديدية

جلييا أن موضيوع بحثنيا اليذي نحين  ااتض  لن ،الأدبيات المرتبطة بالعملية التحفيزية في العمل

الاسيتمارة وحيدها عيدم كفايية ب المرتبطة ةالمنهجي بصدد إنجازه، يطرح العديد من الصعوبات

 المتجليية فيي موضووعيةالالصوعوبات و على تحقي  نتائج عامة وشاملة عن موضوع البحيث،

فراد في العمل من جهة، وصيعوبة ملاحظية وقيياس الظياهرة تحفيز الأوعوامل تعدد محددات 

الثقافييية والاجتماعييية و المدروسيية ميين جهيية أخييرى، بالإضييافة إلييى الخصوصييية الاقتصييادية

غليب لأمنشيأ الختلف بشيكل كبيير عين واقيع اليدول الغربيية التيي تعتبير تي تلا ،الدراسةلميدان 

 النظريات التحفيزية.

لميوارد لرؤسياء  ةموجهة ميع عشيرقد اعتمدنا على المقابلة النصف على هذا الأساس ف

التسيييير الأكثيير اسييتعمالا فييي البحييو  المرتبطيية ب وهييي شييكل ميين أشييكال المقييابلات ،البشييرية

وخصوصيا  ،عميلالبيانيات ذات مصيداقية فيي وضيعيات لملاءمتها فيي جميع معطييات ونظرا 

للمييوارد  الإسييتراتيجيميين أجييل معرفيية مييدى تييأثير ممارسييات التسيييير  روضييعيات التسيييي فييي

 .البشرية على تحفيز الفاعلين داخل المؤسسة

 معلومات عامة عن المبحوث

 الجنس  -1

ميين خييلال زيارتنييا الميدانييية للمؤسسيية، لاحظنييا أن أغلييب الأطيير الموكييول لهييا بتسيييير 

المييوارد البشييرية ميين فئيية الييذكور، الشيييء الييذي جعلنييا نعتمييد فييي عملييية إجييراء المقابليية علييى 

مميا يعنيي أن المؤسسية تعتميد فيي  كلهم من صنف اليذكور. عشر أطرمجتمع بحث يتكون من 

وذلك راجع بالأساس إلى طبيعة الأنشيطة التيي يمارسيها  ،لى الذكورإدارة مواردها البشرية ع
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 تتييي  لا وإليى تيأثير تسييير الميوارد البشيرية بالثقافية المحليية التيي داخلهيا مين جهية، فياعلونال

بالتسيييير  التييي تعنييى ، وخصوصييا تلييكالمناصييبلشييغل بعيي   الفيير  للإنييا ميين  المزيييد

 .والتدبير

 السن  -2

أن بييين  ،مجتمييع البحييث ميينالمحصييل عليهييا  الإحصييائية نلاحيي  ميين خييلال المعطيييات

  بيين اتتيراوح أعمارهي نجيد أن الفئية العمريية الغالبية ،أطر التي أجرييت معهيم المقابلية ةالعشر

مميا  مين أصيل عشيرة، أطير ةأي ميا يعيادل تسيع  %90بتقيدر نسيبتها  (، حيثسنة 30-40)

مين أجيل طاقاتيه باسيتمرار  دييتجد يسيعى دوميا إليى يعني أن المكتب الوطني للسيكك الحديديية

 ليييةاذات مييؤهلات ع شييابة طاقيياتوذلييك ميين خييلال الاعتميياد علييى  ،التنظيمييية ليييةاتحقييي  الفع

 .البذل والعطاء من تمكنها

 المستول التعليمي -3

أن أغلييبهم يتييوفرون علييى  ،نسييتنتج ميين خييلال بيانييات الأشييخا  المسييتهدفين بالمقابليية

وهييذا يييدل علييى أن المؤسسيية تعتمييد (،دبلييوم الهندسيية  ،دكتييورة ،ماسييتر)مسييتوى تعليمييي جيييد 

وذلك  ،التسييرالإشراف و ، في إسناد مهامالمرتبطة بالشواهد العليا العلميةالكفاءة على معيار 

والتييي تتسييم فييي غالييب الأحيييان  إلييى طبيعيية الأنشييطة التييي يزاولهييا الفيياعلونبالأسيياس  راجييع

  من التعقيد. ليةابدرجة ع

 ري العمل الوضعية -4

جلييا لنيا تضي  ا ،خلال جميع البيانيات المحصيل عليهيا مين الأشيخا  المسيتجوبينمن 

أن إدارة الميوارد البشيرية تسيعى جاهيدة إليى تحسييس أطرهيا  مميا يعنيي ،كلهم مرسيمون همأن

 مثيومين  حيافزيتهم من درجة عبر ترسيمهم، وذلك من أجل الرفع والأمن الوظيفي بالاستقرار

 .في تحقي  الأهداف المنتظرة ليةابفع الانخراط تمكينهم من

 الأقدمية ري المهنة -5

 هاميين المبحييوثين لييدي % 80 نسييبة مقييدرة ب توضيي  المعطيييات المحصييل عليهييا أن

لكافيية لممارسية ا خبيرةال عليى هيا لا تتيوفرمميا يعنيي أن ،سينة 20تقيل عين  في الوظيفية أقدمية
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الوطني للسكك الحديدية يحاول جاهيدا وباسيتمرار يبرره في كون المكتب  هذا يجد ما ،مهامها

الييذي يفييرض  الاقتصييادي،لتتماشييى مييع تغيييرات ومتطلبييات الواقييع  ،البشييرية هتجديييد مييوارد

لمتسارعة التيي يفرضيها نظيام اضرورة تحيين وتجديد الطاقات من أجل التكيف مع التغيرات 

تتحق  إلا بالتسييير الأمثيل للميوارد الحصول على الميزة التنافسية التي لا يمكنها أن و العولمة

 .البشرية

 ح.التكوين اا تمر على تحفيز الفاعلين ياخل م.و.س.  تأثير -1

ONCF  

 مناقشة الفرضية الأولى 

       الأسييئلة المتضييمنة فييي المحييور عيين إجابيياتهمأغلييب المسييتجوبين فييي معييرض  لقييد أكييد

ن عمليييية أ ،"ONCFحالتكووووين المسوووتمر علوووى تحفيوووز الفووواعلين داخووول م.و. . توووأثير" 

والفعالية لإدارة الميوارد البشيرية بالمكتيب اليوطني  التكوين تعتبر مين بيين الممارسيات الهامية

 للسكك الحديدية، لما لها من أدوار طلائعية في التنمية الذاتية للمستخدم مين جهية ولضيرورتها

ميين جهيية أخييرى،  قييادرين علييى مواكبيية التحييديات التكنولوجييية والتقنيييةجعييل الفيياعلين  فييي

 ممارسة المهامل المعتمدةعلى المكتسبات المهنية والتقنية  ظبالإضافة إلى مساعدتها على الحفا

تجويييد قراراتهييا و إبييداع طييرق وأسيياليب جديييدة فييي إنجيياز المهييام المنوطيية بهييا،و ،والوظييائف

نجياز المهيام المسيندة إليهيا إمسياعدتها عليى ، ونتاجييةبالعملية الإالمتخذة في كل ما هو مرتبط 

ضافة إلى تمكينها من اكتساب مهارات تواصلية مشيجعة عليى لإبالدقة والكفاءة المطلوبتين، با

العمل الجماعي من خلال إشاعة روح التعاون والتنسي  والتشاور بين أعضاء الفريي  الواحيد 

، للعيزائم شتيتتو دوما مصدر إحباط والنزاعات التي تشكلبعيدا عن الصراعات والتجاذبات 

مهارتهيا وقيدراتها وكفاياتهيا التقنيية والمهنيية و تحيين وتمتين معارفهاو وذلك عن طري  تنمية

نظيييرا لميييا  ،هيييا العنايييية القصييوىئالميييوارد البشييرية إيلا مميييا يفييرض عليييى إدارة ،والقانونييية

فيمييا يتعليي  بتحقييي  أهييداف  أصييبحت تلعبييه ميين أدوار حاسييمة فييي العصيير الحييالي خصوصييا

 الإنتاجية. وغايات المؤسسات 
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متضييمنة فييي ال لأسييئلةعيين اإجابيياتهم وقييد أجمييع غالبييية المسييتجوبين كييذلك فييي معييرض 

مين الفير   العدييدإتاحتها التكوينية تكمن بالأساس في  وأهمية العملية ليةافع أنالمحور على 

فياق آني للسكك الحديديية، مين خيلال فيت  المكتب الوط المهني داخللتطوير مسارهم  فاعلينلل

تتمثل في غالب الأحيان في الانتقال من موقع أدنى إلى موقيع أعليى فيي  للترقي، والتيواسعة 

 وا كيذلكتبراع كما السلم التراتبي، مما ينعكس إيجابا على مستوى دخلهم وكذا على حافزيتهم.

أن عملية التكوين تلعب دورا حاسما في تحفيز مختلف الفئات السوسيومهنية بالمكتب اليوطني 

تيه اتيه ومهاراوكفاء الفاعيل في الارتقاء بقيدراتتتجلى  المباشرة  هاللسكك الحديدية، فمساهمت

 ،المهنييعبر إتاحة الفر  ليه للترقيية وتطيوير مسياره  إنتاجيتهو ومن تم الرفع من مردوديته

معنوييية الحييوافز التييه وحييوافزه المادييية كييالمن  والعييلاوات أو آممييا ييينعكس إيجابييا علييى مكاف

بالرضيييا نتيجييية اعتيييراف المؤسسييية بمجهوداتيييه  شيييعورال تيييي  ليييهت التييييكالشيييواهد التقديريييية 

المبذولة، هذا الاعتراف الذي يؤدي بالأساس إلى رفع منسوب الثقة لديه فيي مؤسسيته ويعيزز 

المعنويية  هروحيو هه الوظيفي، مما ينعكس إيجابيا عليى مسيتوى رضيائوولا ئهنتمااب حساسالإ

يدفعه ويحفزه إلى بذل أقصى مجهوداتيه فيي العميل. وقيد اعتبير المسيتجوبون فيي  الشيء الذي

أن التكيوين لكيي يكيون محفيزا للعياملين ينبغيي أن يكيون مرتبطيا ارتباطيا وثيقيا  نهاية المطياف

جدارة تليك التيي لهيا صيلة بي االموارد البشرية داخل المؤسسة وخصوصيبباقي ممارسات إدارة 

 المسار المهني.

بالأسيياس  أن عملييية التكييوين تييروم عمومييا وميين خييلال إجابييات المبحييوثين يتضيي  جليييا

عبير  الإسيتراتيجيةمن أجل تحقيي  أهيدافها  توفير الموارد البشرية اللازمة والمؤهلة للمؤسسة

وذليك  ،مستوى سلوكيات الفياعلين بمختليف فئياتهم السوسييومهنيةإحدا  تغييرات عميقة على 

نتياج والرفيع ميين الإمين أجيل الرفيع ميين ميردوديتهم فيي العميل ممييا ييؤدي إليى تخفيي  تكلفيية 

الحيد و نجياز المهيامإوكذا التقليل من الأخطياء المهنيية المرتكبية أثنياء  ،جودة المنتوج من جهة

إلييى  ضييافة، إد  الشييغل ميين جهيية أخييرىامبييررة وحييوالميين دوران العمييل والتغيبييات غييير 

الاسييتقرار  تحسيييس العيياملين بييالأمن والاسييتقرار الييوظيفي ممييا يييؤدي إلييى خليي  نييوع ميين

 بالكفاءات والأطر كما وكيفا. الاحتفاظ من خلال للمؤسسة
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تحفيز الفاعلين ياخل  ااهني، علىطريقة تدبير اا تقبل  تأثير -2

 ONCF .م.و.س.ح

 مناقشة الفرضية الثانية   

طريقوة  توأثير الأسئلة المتضمنة فيي محيور"عن إجاباتهم في معرض ن أل  المستجوبو

علييى أن إدارة "ONCF .تحفيووز الفوواعلين داخوول م.و. .ح المهنووي، علووىتوودبير المسووتقبل 

يجب أن تعيد النظير فيي الطريقية التيي ييتم  الموارد البشرية بالمكتب الوطني للسكك الحديدية،

منها ما هو ذاتي ومنها  تعتريها عدة نقائص التيو ،فاعلينلل اعتمادها في تدبير المسار المهني

فهييي بالشييكل المعتمييد حاليييا لا ترقييى إلييى المسييتوى المطلييوب لكونهييا لا ، مييا هييو موضييوعي

العييوب التيي تشيوبها مميا و النقيائص العدييد مين لرغبيات وتطلعيات الفياعلين، بسيبب تستجيب

ميردوديتهم فيي و مصدر قل  واحباط لهم، الشيء الذي ينعكس سيلبا عليى حيافزيتهمجعل منها 

لكونهييا تعتمييد علييى  ين،ملافهييي بهييذا المعنييى لا تحظييى برضييا شييريحة كبيييرة ميين العيي العمييل،

خصوصيا فيميا يتعلي  بالترقيية التيي تفتقيد فيي  ،قواعد تنطوي على كثير من الليبس والانتقائيية

 رهييان لييرب  البشييرية المييوارد إدارة الشييفافية، لييذا ينبغييي علييىغالييب الأحيييان إلييى الوضييوح و

 العائليية العلاقيات عليى للعياملين المهنيي المسيتقبل تيدبير عمليية في قراراتها تبني ألا الحافزية

 تتبنيييى أن لهيييا ينبغيييي بيييل الخيييواطر، وإرضييياء المحابييياة منطييي  يطبعهيييا التيييي والشخصيييية،

 قواعيدعليى  مبنية جديدة أخرى وترتكز على القديمة الممارسات مع تقطع عقلانية استراتيجية

 فيي الانضيباط ،الكفاءة العمل، في المبادرة المردودية، قبيل من وموضوعية واضحة ومعايير

 مسيتوى بالمؤسسية، العاملية الأطير ميع جييدة تواصيلية مهارات جديدة، قدرات امتلا  العمل،

 تكيون أن ينبغي والتي عليها، المحصل الشواهد إلى بالإضافة المهمة، في لأقدميةاو المهارات

 عين إجابياتهم تقيديم عنيد نالمسيتجوبي بعي  أكيد وقيد المهيام، طبيعة مع متوافقة مضمونها في

 فيي الانضيباط عليى المهنيي المستقبل تدبير عملية ارتكاز ضرورة على الذكر السالف السؤال

 وعليى بالمؤسسية، المشيرفين ميع جييدة علاقيات شيكل إليى يتيرجم اليذي السلو  حسنو العمل

 بالإضيافة جدييدة، مهيام إنجاز من تمكنه والتي المستخدم يمتلكها التي الجديدة التقنيات مستوى
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 وكيذا بالمؤسسية، العاملية الأطير ميع جييدة تواصلية مهارات على توفرالمسيرين ضرورة إلى

  .العمل في والتفاني الإخلا 

 عمليية وظيائف أهيم مين تعتبير المهنيي المسيار إدارة أن المسيتجوبين معظيم اعتبير كما

 اليوطني المكتيب داخيل الفاعيل حافزيية عليى كبيير تيأثير مين لهيا لميا البشيرية، الميوارد تسيير

 نفسييته فيي تبعيثو العميل، داخيل التفياؤلو بالرضا الإحساس فيه تزرع فهي الحديدية، للسكك

 المسييتقبل، وفييي الينفس فييي الثقيية تكسيبه كمييا المعنويية، روحييه ميين ترفيعو بالانتميياء الإحسياس

 المسيطرة الأهيداف تحقيي  فيي لييةابفع الانخيراط عليى كبير بشكل حريصا يجعله الذي الشيء

 رغبيتهم وتوق  الفاعلين تحفيز الى تؤدي الذكر السالفة العناصر هذه كل المؤسسة، طرف من

 الفيير  لييه  يتييت للمسييتخدم، المهنيي المسييار تييدبير عملييية أن خيرونآ أضيياف وقييد. العمييل فيي

 داخييل يبييذلها التييي بمجهوداتييه بييالاعتراف تحسيسييه فييي وتسيياهم المهنييي، والارتقيياء للترقييية

 الفياعلين فيي يبيث المسيتجوبين نظير فيي وشيفاف عيادل بشيكل المهني المستقبل فتدبير العمل،

 ييدفعهم الذي الشيء لعملهم، وحبهم تشبتهم زيادة في يساهم مما زملائهم بين بالقيمة الإحساس

 الأهيييداف تحقيييي  سيييبيل فيييي مجهيييوداتهم أقصيييى وبيييذل العميييل فيييي والإخيييلا  التفييياني إليييى

 مين وشيفافة موضيوعية جيراءاتلإ المؤسسية عليى ضيرورة تبنيي اأجمعو فجنهم لذا المنتظرة،

 إحساسيهم عين الأوليى بالدرجية نياتج التييه هيذا الفياعلون، يعيشيه اليذي التييه من الخروج أجل

 بعي  بمسيار واليوظيفي المهني مسارهم يقارنون عندما خصوصا الإنصاف،و العدالة بغياب

 المسييار وظيفيية عقلنيية أجييل ميين جديييدة آليييات صييياغة علييى الانكبيياب ينبغييي لييذا المحظييوظين،

 المؤسسية إليى الانتمياء روح إشياعةو العمل، في الرضا تحقي  على قادرة تصب  حتى المهني

 ييينعكس ممييا ،نفوسييهم فييي الثقيية وترسيييخ الييوظيفي رضيياهم مسييتوى ميين والرفييع الأفييراد لييدى

 تحقيي  أجيل مين الجهد من المزيد بذل على وتحفزهم تدفعهم التي المعنوية روحهم على إيجابا

 .الإنتاجية المؤسسات أهداف

ن المكتب الوطني للسيكك الحديديية، أ يمكن القول من خلال إجابات المبحوثينعموما و

ير وممارسات تدبيره للموارد البشرية، وخصوصيا فيميا يتعلي  بتطيوليات آن يطور أينبغي له 
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وذليك  فياق جدييدة لهيم،آة تساهم فيي فيت  ـلكونه يعتبر عملية فعال المستقبل المهني للعاملين فيه

 . في تحقي  الأهداف التنظيمية ليةام الانخراط بفعومن ث جل الارتقاء المهني والوظيفيأمن 

 .ONCF .ااكافآت على تحفيز الفاعلين ياخل م.و.س.ح تأثير -3

 مناقشة الفرضية الثالثة 

فيي معيرض إجابياتهم عين الأسيئلة  معهيم المقابلية، نيان الذين أجرييأكد معظم المستجوب

 أن "ONCF .المكارو ت علوى تحفيوز الفواعلين داخول م.و. .ح توأثيرالمتضمنة في محور "

والعيلاوات، تعتبير بمثابية حيوافز إيجابيية هامية، مميا يفيرض المادية كالأجر والمن   المكافآت

هيا العنايية اللازمية، لميا لهيا مين دور ئالاهتميام بهيا وإيلا على إدارة الموارد البشرية ضيرورة

هييا فييي وقتهييا ائشييريطة أد حاسييم فييي تحفيييز الفيياعلين داخييل المكتييب الييوطني للسييكك الحديدييية،

اد فيي تحدييدها عليى معيايير موضيوعية وشيفافة ، ميع الاعتميالإدارةوبشكل منتظم من طيرف 

كييذلك علييى أن الحييوافز الإيجابييية السييالفة الييذكر ليسييت  بعييدا عيين منطيي  المحابيياة، كمييا أكييدوا

وحدها هي من يدفع الفاعلين إلى بذل مجهود أكبر في العمل، بل هنا  حوافز سلبية تلجأ إليها 

فيي العميل،  الفياعلين التيزام وانضيباط بع  الأحيان إدارة الموارد البشيرية للرفيع مين درجية

فيي بعي  الأحييان خصوصيا فيي حالية تغييبهم عين العميل بشيكل غييير  همكالخصيم مين أجيور

 هيذا الشيكل مين التحفييز السيلبي فيي نظير المسيتجوبين ،إخلالهم بواجبهم المهنيي عند مبرر أو

ويحثهم عليى بيذل المزييد  داخل العملإلى تفادي السلوكيات غير المرغوب فيها  يدفع الفاعلين

 المرجوة. من الجهود في سبيل تحقي  الأهداف 

 ركز المستجوبون كذلك في معرض حيديثهم عليى أهميية المكافيآت المعنويية نظيرا وقد

بالمردودية، حييث أجمعيوا عليى أن الترقيية كأحيد  الارتقاءلدورها الحاسم الذي تلعبه من أجل 

الفيياعلين داخييل مؤسسيية المكتييب الييوطني للسييكك  أشييكال المكافييآت قييادرة وحييدها علييى تحفيييز

فهيي تتيي  الفرصية  شريطة ارتكازها على مبدأي الاستحقاق والكفاءة عند أجرأتهيا، ،الحديدية

أفاقيا واسيعة للارتقياء اليوظيفي والمهنيي، مميا وتفت  أمامها  أمام مختلف الفئات السوسيومهنية

عكس فيي غاليب الأحييان إيجابيا عليى الرواتيب المادية، فالترقية تن مكافآتهمينعكس إيجابا على 

المعنويية الأخيرى الحاسيمة التيي  المكافآت أنه من بينبكذلك  التعويضات، كما أقرواو والأجر
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نجيييد الاعتيييراف  ،وأهيييداف المؤسسييية ميمكنهيييا توجييييه سيييلوكيات الأفيييراد بميييا يخيييدم أهيييدافه

عبيارات الشيكر والامتنيان سمى أ عبر تقديم من طرف المسؤول المباشر، فاعلينبمجهودات ال

المجهيودات الجبيارة  نعي مشيواهد تقديريية، عرفانيا لهي مأو مينحه موالثناء عليى مجهيوداته مله

وكييذا مسيياعدتهم علييى حييل المشيياكل التييي  ،ها فييي سييبيل تحقييي  أهييداف المؤسسييةونالتييي يبييذل

س بالإضييافة إلييى اشييراكهم فييي اتخيياذ القييرار، ممييا يييؤدي إلييى تحسييي ،العمييل يفرضييها محيييط

هم بالمكتييب الييوطني ئنسييانية مييع رؤسيياالفيياعلين بالرضييا، كمييا يسيياهم فييي تمتييين علاقيياتهم الإ

، وبيينهم وبيين على التعاون والتآزر فيما بينهم من جهة عهملذي يشجاالشيء للسكك الحديدية، 

كيل هيذا  ،داخيل المؤسسية التخفيف من حدة الصيراع مما يؤدي إلىجهة أخرى،  هم منئرؤسا

داخييل المؤسسيية ممييا يشييجعهم علييى بييذل أقصييى  أهميتهمبييويييؤدي إلييى تحسيسييهم بالرضييا 

 شكل أكثر دقة وإتقانا.ما هو مطلوب منهم ب تنفيذ ويحثهم علىالمجهودات 

لمكافييآت التييي يحصييل عليهييا الفيياعلون داخييل المكتييب الييوطني للسييكك اأن  اوأقييركمييا 

درجية الحافزيية ليديهم، خصوصيا إذا تيم تحدييدها  الحديدية، تساهم بشكل مباشر في الرفع مين

جراءات التقييمية والمساطر التي تينص عليهيا القيوانين، تراعي الإ بمعايير موضوعية وشفافة

مجهيودات الفيرد عنيد تحدييد و تأن تأخذ بعين الاعتبار كفاءات وقيدرا مبحيث يجب في نظره

الصيييراعات والتيييوترات فيميييا حسييياس بالرضيييا وتفيييادي مميييا يمكييين العييياملين مييين الإ ،تهييياقيم

أن تكييون قييادرة علييى إشييباع الحاجييات  لهييا ينبغييي ت ناجعييةولكييي تكييون هييذه المكافييآبينهم،

 ىفجنيه ينتظير مين يمدحيه ويثنيي علي ،فيي نظيرهم عنيدما يكيد ويعميلفيالفرد ، فاعيلالأساسية لل

 تثمينهيا ميننفيذ أعميالا جليلية تسيتح   مجهوداته التي قدمها، لأنه يعتقد في غاليب الأحييان أنيه

لميدح امعنويية تتمثيل فيي أخيرى مكافآت ماديية ليه كالراتيب و تقديم من خلال ،طرف الآخرين

 والثناء.

كل هذا وضع على عات  مسؤولي إدارة الميوارد البشيرية ضيرورة الاعتيراف بيالأداء 

علييى  بنيياء الفاعييلوفيي  معييايير واضييحة لتقييييم أداء  د ميين أجييل تدعيمييه، وليين يييتم ذلييك إلاالجييي

ر والحيوافز بمختليف الترقيية والأجيالمتعلقية بته سيتحقامأجيل منحيه  المبذولية، مينالمجهودات 

من خلال تيوفير بيئية ملائمية للعميل  فاعلينالتقييم يمكن من الرفع من معنويات ال أشكالها، هذا
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اهتميام وتقيدير وعنايية  حيطبيأن جهيودهم وطاقياتهم هيي موتحسيسهم تسودها العلاقات الجيدة 

 .الإدارةطرف  من

الميادي والمعنيوي يعتبير  نظيام المكافيآت بشيقيه جلييا أنيتضي   ليردود،من خلال هذه ا

 أجيل تحقيي من أهم الممارسات التيي ينبغيي عليى إدارة الميوارد البشيرية الاعتمياد عليهيا مين 

خطييط المعقلين مين الأهداف المرجوة داخل المكتب الوطني للسكك الحديدية، وبالتيالي فيجن الت

 ييؤدينظيام المكافيآت بمختليف أشيكالها بالمكتيب اليوطني للسيكك الحديديية، ل طرف الساهرين

 .درجاتهم السوسيومهنية الفاعلين بمختلف وحافزيةمن ولاء  ليةاإلى درجة ع

 .أتلوب اسشراف على تحفيز الفاعلين ياخل م.و.س.ح تأثير -4

ONCF 

 مناقشة الفرضية الرابعة

 تووأثير إجابيياتهم عيين الأسييئلة المتضييمنة فييي محييور" اعتبيير المسييتجوبون فييي معييرض

أن مسيياهمة المشييرفين  "ONCF .أسوولوب الإشوورا  علووى تحفيووز الفوواعلين داخوول م.و. .ح

 خلي  منياخ اجتمياعي مبنيي عليى التنياغم والانسيجام يعتبير ميدخلا أساسييا لبليوغ الأهييداف فيي

دفييع الفيياعلين  فييي ةويسيياهم لا محاليي ميين طييرف المكتييب الييوطني للسييكك الحديدييية، المسييطرة

تهم الاقتصييييادية والنفسييييية افييييي العمييييل، عبيييير إشييييباع حاجيييي والفعييييال يجييييابيلانخييييراط الإل

 بمختليييف فئييياتهم همإشيييعارولييين يتحقييي  ذليييك حسيييب رأيهيييم إلا مييين خيييلال  ،والاجتماعيييية

 مدرتهبقيكيذا و، الواحد داخل التنظيمهم وتميز همتفردو ،المؤسسةبقيمتهم داخل  السوسيومهنية

علييى تبنييي وبقييدرتهم كييذلك عيين النزعييات الشخصييية،  منييأىعلييى التفكييير بشييكل موضييوعي ب

أثنيياء إنجيياز  ميين مشييكلات ممبنييية علييى أسييس علمييية صييارمة فيمييا يعترضييه قييرارات رشيييدة

العمل، كما أجمعيوا كيذلك عليى ضيرورة التيزام المشيرف بجشيرا  الفياعلين فيي اتخياذ القيرار 

عبر تشجيعهم عليى المناقشية الجماعيية لمختليف المواضييع المرتبطية بجنجياز العميل، باعتمياد 

 حوار هادف يرتكز على حرية الرأي واحترام اليرأي الآخير حتيى يتسينى لهيم فهيم الموضيوع

اليذي ه وحيثياته واتخاذ القرارات المناسبة بشيأنه ميع تفيادي ميا أمكين التيدبير الانفيرادي بأبعاد
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حتيى ولوكيان  بمختلف جوانبيهالموضوع بالقصور لدى الفرد في الإلمام  أشكال يولد شكلا من

وقد ألحيوا فيي معيرض إجابياتهم عليى الأسيئلة المتضيمنة فيي المحيور عليى  في غاية السهولة.

وذليك  ،بعييدا عين منطي  المحابياة بدأ العدل في التعامل مع مختليف الفياعلينضرورة اعتماد م

بدقية داخيل المؤسسية التيي تحتضين العمليية  قيدراتهم وإمكانياتهم تحدد باعتماد معايير واضحة

الفعالة فيي نظيرهم لا يمكنهيا أن تحقي  أهيدافها، إلا بالاعتمياد عليى  القيادة الإداريةف .الإنتاجية

)التواصيل الميرن، إشيرا  فعالية للتعاميل ميع العاملينف يرتكز على أساليب نمط جديد للإشرا

هم تحفييز..إلخ(،هذه الأساليب مجتمعة ستسياهم فيي .العاملين في اتخاذ القرار، عدالة المكافآت

  .مما يؤثر إيجابا على إنتاجيتهم ودفعهم إلى بذل المزيد من المجهودات،

البعييدين  تأخييذ بعييين الاعتبييار كييذلك كييل ميينيجييب أن  فييي نظييرهم القيييادة الناجعييةإن 

عليى سيلو  العياملين، فيرغم أن  لما لهما من تيأثير كبيير النفسي والاجتماعي للعنصر البشري

 ،فجنه في عمقه يساهم في إشباع الحاجات النفسيية للعاميل، العمل يبدو ظاهريا نشاطا اجتماعيا

كميا ييرتبط بيروابط  عيية منظمية،اجتما فيي جماعية وسيط بيئية يعيي  كائن اجتمياعي فالإنسان

لذا فجنه كلميا أخيذ نميط القييادة  وعلاقات اجتماعية مع غيره من المحيطين به أو المقربين منه،

إليى التعياون  الفاعيل عملييات تيدفعالمرتكزات السالفة الذكر في الحسبان، كلما ساهم فيي بنياء 

 .والشعور بالانتماء والتسام  والتنافس

ليه تيأثير كبيير عليى مسيتوى تحفييز  الذي يتبعه القائيد ب الإشرافأن أسلواعتبروا  كما

 نظييام إيجيياد ممييا يفييرض علييى المشييرفين العيياملين ورفييع روحهييم المعنوييية داخييل التنظيمييات

 هاوضيمان احتيرامهم لأهيداف داخيل المؤسسية، عليى العميل بجيد وكفياءة هملتحفيز فعال حوافز

فهم خصوصيات ورغبيات كيل واحيد مينهم و وذلك من خلال تحليل،والإخلا  لها اوسياساته

التيي لا يمكين لهيا أن تيتم  زرخل  ظيروف موضيوعية للتعياون والتيآ بغية إشباع حاجاتهم عبر

 مبنية على الاحتيرام المتبيادل علاقات ،بين الرئيس والمرؤوس متينةإنسانية  علاقاتبناء إلا ب

تيجيات تدبيرية قادرة على اليتحكم قيادة ترتكز على استرا قوامها التوازن والتآزر، مما يتطلب

بشكل إيجابي في سلوكيات الفاعلين بشكل يراعي خصوصيات كل واحيد مينهم وذليك باعتمياد 

 :ما يلي
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 بمشياعر الأفيراد عبير التركييز عليى الحيوافز  هاهتماميو احترام اليرئيس للميرؤوس

 الجماعية التي تعتبر الحافز الأساسي للعامل.

  ومهارات الفاعلين في إسناد المهام.مراعاة قدرات وكفاءات 

 تخاذ القرارات بمختلف أشكالها.إتاحة الفرصة للفاعلين لإ 

 المصيالحة بيين  تحقي  اعتماد التواصل المباشر والجيد مع الفاعلين، وذلك من أجل

، وكذا بث الروح الجماعية فييهم وإشياعة روح مصال  الأفراد ومصال  التنظيمات

 يمكيين أن لتوحيييد الجهييود وتكثيفهييا، هييذا التواصييل الييذي لاالثقيية فيمييا بييينهم، سييعيا 

  إلا ميين خييلال تبنييي سياسيية القييرب فييي مناقشيية الأهييدافيحقيي  النجيياح فييي نظييرهم 

التوجهييييات والقييييرارات، وذلييييك ميييين أجييييل تكييييريس المشييييروعية بييييين مختلييييف و

الاختيارات والقرارات المتخذة مين طيرف الرؤسياء عليى عكيس أنانيية القائيد التيي 

 هم. في رؤسائ بالفاعلين إلى فقدان الثقةتؤدي 

  حاجييات الأفييراد  لإشييباع مصييدرا ات باعتبييارهفييي اتخيياذ القييرار الفيياعلين إشييرا

وذليك  هم مين تحقيي  اليذات والاحتيرام الاجتمياعي،يتمكني عبرالنفسية والاجتماعية 

  .بأهميته داخل الجماعة الفرد بتحسيس

  ات لكونيه يسياهم فيي العمليات في اتخياذ القيراريعتبر من أهم  الذي التشاوراعتماد

عبير إتاحية الفرصية ليه الثقية مميا ييزرع فييه روح  تحسيس الفرد بياحترام قدراتيه،

  .مشاركة في اقتراح حلول وبدائل للمشاكل القائمةلل

الرفيع  فيي نة إلى النقط السالفة الذكر على الدور الهام والحاسم للمشيرفيوقد أكدوا إضاف

تشيخيص ب العميل وذليك هم فييوتحسين ظروف لديهم والرقي بمستوى الأداء فاعلينال كفاءةمن 

معرفيية دقيقيية بتركيبيية وكييذا  لييديهم، التييي يمكنهييا أن تكييون مادييية أو معنوييية لعمييللالدافعييية 

توجيييه ، ميين أجييل التفاعييل السييلوكي والاجتميياعي بييين أفرادهييابو التييي ينتمييون إليهييا الجماعيية

فعيدم التركييز عليى الإجيراءات السيالفة  للعميل، مناخ مناسيبعبر توفير الأفراد توجيها سليما 

في جملة من المشياكل، وبالتيالي  الذكر في نظر المستجوبين يجعل المؤسسات الإنتاجية تتخبط

ضيعف أو  سيلبية مين قبييل ظهيور مؤشيراتفي حينهيا سييؤدي إليى  تهافي معالج فجن التقصير
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انخفيياض حواد  الشييغل، ،دوران العمييلكالتغيييب، الصييراع،  ،انهيييار العلاقييات الاجتماعييية

ميين أجييل  المسييتعجل لخ، لييذا فميين الضييروري التييدخلإ...وكييذا جييودة المنتييوج مسييتوى الأداء

أشيكال مين التيوتر بيين العياملين مميا  تيؤدي إليىلا  الطارئة قبل تفاقمهيا حتيى معالجة المشاكل

 .يعي  تحقي  الأهداف المنتظرة

تحفيز الفاعلين ياخل ااكتب  التوظيف، علىطريقة  تأثير -5

 ONCF .الوطني لل كك الحديدية م.و.س.ح

 مناقشة الفرضية الخامسة

 تووأثير" فييي معييرض إجابيياتهم عيين الأسييئلة المتضييمنة فييي محييور اعتبيير المسييتجوبون

 .تحفيووز الفواعلين داخوول المكتوب الوووطني للسوكك الحديديووة م.و. .ح التوظيووف، علوىطريقوة 

ONCF"  أن عملييية التوظيييف تلعييب دورا هامييا فييي تحقييي  أهييداف المكتييب الييوطني للسييكك

لكونهييا تسييهر علييى اختيييار المييوارد البشييرية اللازميية والمناسييبة لشييغل الوظييائف  ،الحديدييية

التعرف بدقة عليى كفياءات وقيدرات بهدف  معايير شفافة وموضوعيةاعتماد وذلك ب ،الشاغرة

كميا  ،ن المنافسية الحيرة والنزيهية بيين المترشيحيناضيممن أجل  وذلك ،ومهارات المترشحين

سييلامة الإجييراءات  أجييل الوقييوف علييى ميين علييى التقييييم المسييتمر لخطيية التوظييفأنهيا تسييهر 

تحدييد الاحتياجيات السينوية مين كما تعمل عليى  ،القرارات الخاطئةلتفادي  عمليةالالمتخذة في 

لتمكيين المؤسسية  ،الاختييار والتعييين فيي عمليتيية الأطر الكفأ ريضرورة توفعلى و العاملين

عملييية ة بهيئييات أكاديمييية للقيييام بالاسييتعان كمييا يمكيين ،لكفيياءات المطلوبييةا علييى ميين الحصييول

تكييوين هيئيية للتفتييي  تسييهر علييى مراقبيية إجييراءات عملييية التوظيييف ومييدى  مييع التوظيييف،

 .ير المحددة مسبقاايملاءمتها للمع

فيي عمليية  أن الطريقية التيي تعتميدها الميوارد البشيرية كذلك المستجوبينغالبية أكد  وقد

داخييل المكتييب الييوطني للسييكك الحديدييية، تلعييب دورا كبيييرا فييي تحفيييز الفيياعلين  التوظيييف 

تحقييي  التوافيي   مينشيريطة اعتمادهييا عليى معييايير موضيوعية وشييفافة للاختيييار حتيى تييتمكن 

جهة ومتطلبات الوظيفية مين جهية أخيرى. حييث يجيب مة بين مؤهلاتهم وكفاءاتهم من ءوالموا
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 وكفاييات من تقيييم معيارف شفوية تمكنهاوعلى اختبارات كتابية  التوظيف تعتمد في عمليةأن 

إليى تقيييم بعي  جوانيب  بالإضيافة لمعرفة مدى ملاءمتهيا ميع الوظيفية الشياغرة ين،المترشح

 معلوميييات ميتقيييد البشيييريةينبغيييي عليييى إدارة الميييوارد  كميييا ،السيييلو  وجوانيييب الشخصيييية

 بالإضيافة إليى معلوميات، اليذي سيتقاضيونه الأجيرو الوظيفة التي سيشيغلونها عن للمترشجين

 هممسيارتيدبير طريقة كذا و المتخذة في عملية التوظيف الإجراءاتو المباشرين همئرؤساعن 

المسييتخدمين الجييدد فييي الوظييائف  كمييا يجييب كييذلك إخضيياع ،المهنييي كأشييكال الترقييية مييثلا

 نهم مين اكتسياب تقنيياتييتمك من أجيلقبيل التحياقهم بوظيائفهم، ةصارم ةتكوينعملية ل الشاغرة

ي تؤطر العلاقات بيينهم قوانين التال اطلاعهم علىكذا و ،المرتبطة بالعمل نجاز المهاملإ جديدة

 داخل المؤسسة. هموبين رؤسائ

، وا عليهييان فييي الوظييائف التييي تنافسييتعيييين الفيياعلي لقييد اعتبيير غالبييية المسييتجوبين أن

بالاستناد إلى إجيراءات علميية دقيقية سيواء فيميا يتعلي  بتحدييد حجيم الخصيا  أو فيي عمليية 

يشعرهم بالرضا عن الوظيفة التي يشغلونها، وذلك راجع بالأساس حسيب  ،توصيف الوظائف

، أو بشكل جييد هم الخبرة الكافية لممارستهاأكسبتالتي رأيهم إلى إتقانهم لها، إما لأقدميتهم فيها 

 لأنها تكون في غالب الأحيان متناسبة مع مؤهلاتهم العلمية والتقنية.
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 اتتيتاج الدراتة الكيفية -6

الدراسة الميدانية الكيفية التي اعتميدت عليى المقيابلات لجميع المعلوميات تبين من خلال 

المكتييب الييوطني  المييوارد البشييرية لمؤسسيية إدارة أن ،والبيانييات المرتبطيية بموضييوع البحييث

 فييي العمييل وكييذا الارتقيياء فيياعلينالإثييارة رغبيية  إلييى بالدرحيية الأولييى للسييكك الحديدييية تهييدف

 بقدراتهم ومهارتهم عبر اعتماد خمس ممارسات وهي:

 شرا  الإنم   -1

 أداء الفييياعلين بكيييل دقييية عيييادل وشيييفاف، يسيييهر عليييى تقيييييم اعتمييياد نظيييام إشيييراف   

  .بعيدا عن كل تحيز وتمييز موضوعيةو

 المشاكل التيي تعترضيهم أثنياء إنجياز المهيام مساعدة الفاعلين على حل ومعالجة جميع 

 هادفة. بطريقة عقلانية

  مين خيلال  بالمؤسسية الفياعلين ليدى مختليف التنظيميي واليولاء الانتمياءحيس  تكيريس

 أميامهم المجيال فيت  وذلك عن طريي  من المسؤولية عند إنجاز المهام، اتحميلهم جزء

وكيذا  ،وتوزييع الأدوارو المسيؤوليات ،العميلالمرتبطية ب القرارات اتخاذ في للمشاركة

لغميوض اليذي يمكنيه ا تفياديلدقية، و تنظيمية المراد تحقيقها بوضيوحتحديد الأهداف ال

 .تهم.على حافزي االشيء الذي يؤثر سلب فاعليناللدى  أن يشكل مصدرا للقل  والتوتر

   مختلييف بييين الييوطني للسييكك الحديدييية تواصييلية مرنيية داخييل المكتييب آليييةاعتميياد 

يجابيا إيينعكس الشيء اليذي  ،قسام مما يمكن من تبادل المعلومات بسهولةالمصال  والأ

ممييا يشييعرهم بالانتميياء للمؤسسيية  ،الفيياعلين مختلييف علييى العلاقييات الاجتماعييية بييين

 فيي منهم كما ينمي حافزيتهم ورغبتهمويدفعهم إلى الانخراط والالتزام بما هو مطلوب 

  .لعملا

 والاحترام المتبادل والتآزريطبعها التعاون  سليمة بناء علاقات اجتماعية. 

 والمؤسسة. فاعلينال كل من السهر على تحقي  التواف  والانسجام بين أهداف 

 وتقيديرهم والرفيع  علييهم عين طريي  الثنياء الفاعلين السهر على الاعتراف بمجهودات

 .تهمآمن مكاف
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 المادية والمعنوية المكار ت -2

 المين  و من قبيل الأجيور والرواتيب الحوافز المادية لمختلف عادل وعقلاني نظام تبني

امتيييازات إضييافية كالخييدمات الاجتماعييية والسييكن الييوظيفي شييريطة أن و والعييلاوات

يضيمن التيوازن بيين الجهيد  بميا مع مستوى إنتاجيية ومردوديية الفياعلينمتناسبة  تكون

 التيي الكامنية الطاقيات لليدفعهم لاسيتغلا المبيذول والخبيرات المتراكمية والميؤهلات

 .بالانتماء إلى المؤسسة هم شعور إلى يؤدي يمتلكونها، مما

  معنوية كالترقية والاعتراف بالمجهودات المبذولةال المكافآتاعتماد.  

 التكوين -3

 :تحقي  ما يلي لعافال الفرد خلالها من يستطيع التي آلية بمثابة التكوين يعتبر

  حتيى يصيب  قيادرا عليى اليتحكم  ،الوظيفيية مهاراتيهو تهاتطوير معارفه وكفاءو تجديد

فياق جدييدة لدييه للارتقياء مما يؤدي إلى فيت  آ الجيد في المهام والوظائف التي يقوم بها

 .في مساره الوظيفي

  يمكيين أن تشييكل حيياجزا أمييام تحقييي  الأهييداف التنظيمييية  المهنييية التيييتفييادي الأخطيياء

 .فرصا للترقية مما ينعكس على دخلهه حبالإضافة إلى من

 الشييغل، ممييا يمكيين المؤسسيية ميين  عييالم فييي الحاصييلة التكيييف مييع مختلييف التطييورات

 .البقاءو تضمن الاستمرارية حتى المحددة مسبقا تحقي  أهدافها

 تطوير المسار المهني -4

 :اللجوء إلى ما يلي ينبغي لها البشرية لكي تحفز مواردها إن المؤسسة

 مميا  ،المعنويية اسارها الوظيفي من أجل تنمية روحهيتاحة الفر  لترقيتها وتطوير مإ

 .اإيجابا على حافزيتهيؤثر 

  الجهييد  متمثليية فييي علييى معييايير الترقييية بنيياءاعتميياد العداليية والموضييوعية فييي نظييام

 .الأقدمية والشواهد المحصل عليها ،الكفاءة ،المبذول

 سيواء لأنهيم مرتبطيون بشيكل  ،عدم فرض الترقي على الذين ليس لديهم رغبة في ذلك

 أو لخوفهم من فقدان أمنهم الوظيفي. ليةاكبير بوظائفهم الح
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 نظام التوظيف -5

يرتكيز عليى  ينبغي اللجوء إلى نظام توظييفبالمكتب الوطني للسكك الحديدية  لتحفيز الفاعلين

 مايلي:

  ميؤهلات التقنيية والمعرفيية التحقيي  الملاءمية بيين وشفافة قادرة عليى معايير واضحة

 .للفاعلين ومتطلبات الوظيفة

  تقييييم موضييوعي لكفايييات ومييؤهلات وقييدرات المترشيي  لمعرفيية مييدى ملاءمتهييا مييع

 .الوظيفة الشاغرة

  بالإضيييافة إليييى تمكيييين  ،تعييييين المترشيييحين فيييي الوظيييائف التيييي تنافسيييوا فيييي شيييأنها

 المستخدم من الاندماج داخل محيط العمل. 
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 خاتمة الفصل اايداند

داخيل مؤسسية  قمنيا بهيا التيي الميدانيية نتيائج الدراسية عيرض الفصيل في هذالقد حاولنا 

تمكننيا مين معرفية  التوصيل إليى نتيائجبغيية ، ليةاالجهة الشيمب المكتب الوطني للسكك الحديدية

 اعتميدناوقد  ،الفاعلينارد البشرية على تحفيز المو لإدارة الإستراتيجية ممارساتالتأثير مدى

مين  الاستمارة مجموعة حيث تضمنت الاستمارة والمقابلة، :هما أداتينعلى  البيانات جمع في

مستخدما مين مختليف ( 216حيث تم توزيعها على ) ،الدراسة جسدت متغيرات التي العبارات

 قمنيا عليى إجابياتحصيلنا  هابعيد ،أعيوان التنفييذ(،السوسيومهنية )أطر، أعوان التحكمالفئات 

فقيد تضيمنت  هياالتيي قمنيا بججرائ أميا المقابلية .spssبرنيامج  طريي  عين إحصيائيا بمعالجتهيا

اقتصييرت علييى عشييرة أطيير  حيييثشييكلت متغيييرات الدراسيية،  التييي مجموعيية ميين العبييارات

ميدى  اختبيارمين   الأداتين فيي النهاييةن يوقد مكنتنا هات ،البشريةمتخصصة في إدارة الموارد 

التيي شيكلت نقطية انطيلاق الدراسية الميدانيية حييث توصيلنا إليى ميا  الفرضيات صدق وصحة

 :يلي

 جليا أن التكوين المسيتمر ييؤثر عليى  اتض  حيث الأولى، الفرضية صحة إثبات تم

 .ONCFتحفيز الفاعلين داخل المكتب الوطني للسكك الحديدية 

 تدبير المستقبل المهنيي  طريقة أن اتض  جليا حيث الثانية، الفرضية تم تأكيد صحة

 .ONCFتؤثر على تحفيز الفاعلين داخل المكتب الوطني للسكك الحديدية 

 تيؤثر عليى  الماديية أن المكافيآت اتضي  جلييا حيث ،الفرضية الثالثة صحة إثبات تم

 .ONCF تحفيز الفاعلين داخل المكتب الوطني للسكك الحديدية

  أن أسلوب الإشراف ييؤثر عليى  اتض  جليا حيث ،الفرضية الرابعة صحةتأكيد تم

 .ONCF تحفيز الفاعلين داخل المكتب الوطني للسكك الحديدية

 طريقية التوظييف  اتضي  جلييا أن حييث ،الفرضيية الخامسية صيحة مين التحقي  تيم

على تحفيز الفياعلين داخيل المكتيب اليوطني بشكل كبير تؤثر والاستقطاب والتعيين

 .ONCFللسكك الحديدية 

 



 تأثير ممارسات التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية على تحفيز الفاعلين بالمكتب الوطني للسكك الحديدية

 أنموذجا مكناس -جهة فاس

 

 

362 
 

 ايتتيتاج الاام للدراتة

 الإسييتراتيجية الإدارةهييذه الأطروحيية للكشييف عيين مييدى مسيياهمة ممارسييات انطلقييت 

باعتبارهييا  داخييل المكتييب الييوطني للسييكك الحديدييية،للمييوارد البشييرية فييي تحفيييز الفيياعلين 

التي تعتمد عليها إدارة الموارد البشيرية مين أجيل إحيدا  تغييرات عليى مسيتوى  الإستراتيجية

م ات الأفييراد، ميين أجييل تحفيييزهم وميين ثييكفيياءات وقييدرات ومهييارات وسييلوكيات وحتييى رغبيي

ا التحفييز اليذي يعتبير المحير  توجيه سلوكياتهم وتصرفاتهم بما يخدم الأهداف التنظيميية، هيذ

والاسيتمارات  مين خيلال المقيابلاتف هيم،فراد مما يؤدي إلى الرفع من أدائالأساس لأنشطة الأ

المقاربييات  خلاصييات جليييا التطيياب  الكبييير بييين لنييا اتضيي  التييي اعتمييدناها فييي جمييع البيانييات

ليوطني بالمكتيب ا عليني تحفييز الفيافي والدراسيات الميدانيية لمختلف الحقول المعرفية النظرية

 ،مييا يتعليي  بعوامييل تحفيييز الأفييراد داخييل المؤسسييات الإنتاجيييةللسييكك الحديدييية، خصوصييا في

فالإنصييات إلييى حاجييات الأفييراد وتحميييلهم المسييؤولية وكييذا تشييجيعهم علييى العمييل الجميياعي 

، كميا ألوديرررو ماكيلانودو ماسولوركزت عليها النظريات المتمركزة حيول الحاجيات لكيل مين 

ركزت نظرية التنظيم العلمي للعمل لتايلور حول اعتماد الحوافز المادية فيي تحفييز الفياعلين، 

 أما إشرا  العاملين في اتخاذ القيرارات المرتبطية بالعميل فقيد أوصيت بيه النظريية المتمركيزة

على ضيمان  مايو لإلتوأ ، فيما أكدت نظرية العلاقات الانسانيةلسيموأاتخاذ القرارات حول 

داخيل محييط العميل فياعلين ال ل الميرن والاهتميامالتواصي واعتمياد ن اليوظيفيتقرار والأمالاس

فقيد أوصيت  دموزلأظريية العدالية وكذا بناء علاقات إنسيانية جييدة بيين مختليف الفياعلين، أميا ن

 تييانظري بتقاسييم المعلومييات واعتميياد سياسيية واضييحة للترقييية والعييدل فييي تقييييم الأداء، بينمييا

فقييد تبنتييا توصيييات ميين قبيييل، تحديييد الأهييداف  لفوورومالأهييداف و لمووورايالحاجييات الظيياهرة 

 فياعلينال وكذا إشاعة التعياون والتيآزر بيين  ،المراد تحقيقها من طرف الفاعلين بدقة ووضوح

الإضافة إلى تنمية الكفاءات والقدرات والمؤهلات الفرديية مين أجيل بنياء الطميوح اليوظيفي، ب

وكفاياتيه مين  على تغذية الثقة لدى الفرد في قدراتيه اندورالبالذاتية  ليةانظرية الفعوقد ركزت 

بهدف تحقي  الأهيداف التنظيميية، أميا فيميا يتعلي   أجل تشجيعه على إنجاز ما هو مطلوب منه

 فيياعلينال والمسييؤولية لييدى ليةبخليي  وضييعيات وسييياقات قييادرة علييى ميين  الشييعور بالاسييتقلا
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نظريية تقريير  هامشا من الحريية فيي تبنيي الخييارات المناسيبة لإنجياز المهيام. أكيدتها همومنح

 ريشار ريانو وإدوارد دوسي.لكل من المصير 

 التوصيات

جهيل مسييؤولي الميوارد البشييرية  علييى أنلال المعطيييات الميدانيية خيميين  تأكييداليمكين 

 الصيعوبات عنيه العدييد مين نجيم بالمكتيب اليوطني للسيكك الحديديية،الفياعلين مصادر تحفيز ب

داخيل   تهمعلى مردودي ا ينعكس سلبامم عن عملهم، أساسا في عدم رضا الفاعلين تتمثلالتي 

عيييدد مييين  اعتمييياد ضيييرورةالمؤسسييية، الشييييء اليييذي يفيييرض عليييى إدارة الميييوارد البشيييرية 

الفييياعلين داخيييل مؤسسييية المكتيييب اليييوطني للسيييكك التوصييييات والإجيييراءات الكفيلييية بتحفييييز 

الأساس خلصنا في نهايية  على هذاويدية بشكل خا ، والمؤسسات الإنتاجية بشكل عام، الحد

حيييث اعتبرناهييا بمثابيية  والإنتاجييية، مردوديييةاللتحقييي   الفعاليية مرتكييزاتال تحديييد البحييث إلييى

التنظيمييية للمكتييب الييوطني للسييكك  الإسييتراتيجيةتوصيييات ومقترحييات ميين شييأنها الارتقيياء ب

بممارسيات تيدبير  والتسييير، وأخيرى لهيا علاقية طريقية التيدبيرالحديدية، منها ما هو ميرتبط ب

، وقييد تمثلييت فييي مييا (التكييوين ،المكافييآت ،المسييار المهنييي تييدبير )التوظيييف، الميوارد البشييرية

  يلي:

  اسااتراتيجية ينبغااي علااى كاال يعتباار الاساات مار فااي العنصاار البشااري بم ابااة ضاارورة

 المؤسسات الانتاجية تبنيها.

  . تدعيم العمل الجماعي وتنمية العمل بروح الفري 

  تبنيييي مقاربييية تواصيييلية قيييادرة عليييى إزالييية كيييل الحيييواجز النفسيييية بيييين المسيييتخدمين

عالجية النزاعيات التيي تحصيل فيي والرؤساء، وذلك بتحديد المطلوب منهم بدقة وكيذا م

 العمل. ميدان

 وشيفاف عليى كيل الفئيات السوسييومهنية، وخصوصيا فيميا  طبي  نظام إشيراف عيادلت

 يتعل  بتقييم الأداء وبتدبير المسار المهني، وكذا بتحديد قيمة المكافآت.

 مييع  آرائهييم بكييل حرييية فييي اتخيياذ القييرارلتقييديم اقتراحيياتهم و إتاحيية الفيير  للفيياعلين

 تحسيسهم بأهميتهم ودورهم داخل بيئة العمل.
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  الارتكاز على الحوافز المعنوية لما تحدثه من تأثير نفسي إيجابي عليى شخصيية الفيرد

 حفزه على بذل مجهود أكبر في العمل.يالعامل مما 

 ديية وظيائفهم ومهيامهم، مميا عنيد تأ فياعلينال المساهمة في حل المشياكل التيي تعتيرض

 يجابا على مستوى التزامهم وولائهم للمؤسسة.ينعكس إ

 مين  يمكنها تعكير صفو المناخ الاجتمياعي التي والمعيقات عن المشاكل كرالمب الكشف

ساسية تحسيين تكوين فري  عمل تكون مهمته الأوذلك من خلال  ،يجاد حلول لهاإ أجل

 .مناخ العمل

 ات وقدرات ومهارات العياملين ومين الاعتماد على خطة تكوينية فعالة قصد تنمية كفاء

 م الارتقاء بمسارهم المهني.ث

  أجل الرفع مان مهااراتهم وقادراتهم وخباراتهم  ين منتك يا الدورات التكوينية للماعل

  .وكماياتهم حتى يكتسبوا المرونة اللازمة للتكيا مع مختلا تغيرات المحيط

 لمشياركة فيي إتاحة الفرصة لهم لو بالمجهودات المبذولة من طرف الفاعلين الاعتراف

 فياعلينالتحفيز ر أساسيية قيادرة عليىدامصي بمثابية، كيل هيذه الطيرق تعيد اتخاذ القيرار

 .لمردودية داخل المؤسسات الإنتاجيةتحقي  ا ومن تم

  تحقيي  الملاءمية بيين  في عملية التوظييف وذليك مين أجيل معايير واضحة وشفافةتبني

 الشاغرة. ائفمعرفية للفاعلين ومتطلبات الوظمؤهلات التقنية والال

  قييادرة علييى تلبييية احتياجيياتهم ى تصييب  بييين الفينيية والأخييرى حتيي الفيياعلين أجييوررفييع

 .المختلفة

 وذليك  همئورؤسيا فياعلين رام المتبيادل بيين التيحيسودها الا الحر  على بناء علاقات

 .بالاهتمام بشكاويهم
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 االاحـــــق
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 البوابة الرسمية للمكتب الوطني لسكك الحديدية

 

Logo De l’Office national des chemins de fer 

Repères et historiques 

Création: 1er Janvier1963 

Personnage clé: Mohammed Rabie KHLIE (DG) 

Fiche d’identité 

Forme juridique: Établissement public 

Slogan(s): « L'avenir se lit sur nos Lignes » 

Siège social: 8, rue Abderrahmane El Ghafiki, Rabat - 

Agdal    Maroc 

Activités: Transport de voyageurs et de fret, exploitation 

ferroviaire 

Site corporatif: www.oncf.ma 

Données financiers 

Chiffre d’affaires:  3,8 milliards de dirhams marocains (2012) 

Résultat net:  686 millions de dirhams marocains (2012) 

http://fr.wikipedia.org/wiki/Logotype
http://fr.wikipedia.org/wiki/Cat%C3%A9gorie:Entreprise_par_date_de_fondation
http://fr.wikipedia.org/wiki/1er_janvier
http://fr.wikipedia.org/wiki/1963
http://fr.wikipedia.org/wiki/Cat%C3%A9gorie:Forme_juridique_des_entreprises
http://fr.wikipedia.org/wiki/Slogan_publicitaire
http://fr.wikipedia.org/wiki/Si%C3%A8ge_social
http://fr.wikipedia.org/wiki/Rabat
http://fr.wikipedia.org/wiki/Maroc
http://fr.wikipedia.org/wiki/Site_web
http://www.oncf.ma/
http://fr.wikipedia.org/wiki/Chiffre_d%E2%80%99affaires
http://fr.wikipedia.org/wiki/Dirham_marocain
http://www.facebook.com/l.php?u=http%3A%2F%2Ffr.wikipedia.org%2Fwiki%2F2012&h=WAQF-sk4V&s=1
http://fr.wikipedia.org/wiki/R%C3%A9sultat_net
http://www.facebook.com/l.php?u=http%3A%2F%2Ffr.wikipedia.org%2Fwiki%2FDirham_marocain&h=PAQHMA_7D&s=1
http://www.facebook.com/l.php?u=http%3A%2F%2Ffr.wikipedia.org%2Fwiki%2F2012&h=PAQHMA_7D&s=1
http://fr.wikipedia.org/wiki/Image:Logo-oncf.gif
http://fr.wikipedia.org/wiki/Image:Flag_of_Morocco.svg
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 .ليةاهيكلة الجهة الشم

 

 البوابة الرسمية للمكتب الوطني لسكك الحديدية
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annexes: 

Annexe n°1 

Modèle de questionnaire d’évaluation de la formation à chaud 

Ce questionnaire est pour vous l’occasion de faire le point sur l’efficacité de l’action de 

formation, veuillez le remplir et nous le retourner à la fin de la formation. 

Vos données alimenteront nos indicateurs de formation que vous pouvez consulter au 

service de formation. 

Merci de votre collaboration. 

Matricule: 

Nom:   (Facultatifs) 

Prénom: 

Etablissement: 

Direction Centrale: 

Thème de la formation: 

Matricule du formateur: 

Nom du formateur: 

Prénom du formateur: 

Date de formation: 

Cocher la réponse qui est la plus proche de votre opinion. 

Critères d’évaluation (

++) 

(

+) 

(

-) 

(

--) 

Informations reçues avant la formation sur les objectifs et le 

contenu de la formation. 
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Conditions matérielles dans lesquelles la formation s’est déroulée.     

Adaptation de la durée de la formation     

Adaptation de la période     

Contenu de l’intervention     

Documents et supports de formations utilisés.     

Qualité d’écoute de l’animateur.     

Relation animateur / formés.     

Méthodes employées par l’animateur.     

Réponse aux attentes.     

Atteinte des objectifs     

Envie de suivre d’autres modules.     

Satisfaction globale à l’égard de la formation:     

 

Commentaires 
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Annexe n°2 

Modèle de questionnaire d’évaluation de la formation à froid 

La formation est un investissement important pour notre entreprise. Afin de tirer le meilleur parti de la formation 

suivie, deux entretiens avec le responsable hiérarchique sont à réaliser. Au cours du premier entretien, qui aura lieu dans la 

semaine suivant la formation, les parties 1 à 4 sont à renseigner. Au cours du second (lors de l’évaluation annuelle MPO ou 

à une date fixée au moins 3 moins après la formation), vous renseignerez les parties 5 et 6. le questionnaire est à retourner 

ensuite au service de formation. 

Vos données alimenteront les indicateurs de formation que vous pouvez consulter au service de formation.  

Merci de votre collaboration. 

Nom et Prénom du formé:  

Mlle du formé:  

Nom et Prénom du N+1:  

Mlle du N+1:  

Etablissement:   

Direction Centrale: Circulation 

Thème de la formation: Organisation travaux 

Nom et Prénom du formateur:  

Mlle du formateur:  

Date de formation:  

1- Principales compétences acquises au cours de la formation 

Plan de suivi de la formation 

2- Actions à réaliser 3 Dates 4 - Moyens 5- Résultats 

    

    

Evaluation des effets de la formation 
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Cocher la réponse qui est la plus proche de votre opinion. 

Critères d’évaluation (++) (+) (-) )- -( 

Applicabilité: 

Avez-vous pu appliquer les compétences que vous aviez acquises lors de la 

formation ? Donner des exemples concrets ? 

    

Efficacité a court terme pour le formé: 

La formation que vous avez suivie vous a-t-elle permis d’améliorer votre 

efficacité dans votre travail quotidien ?  

Donner des exemples concrets ? 

    

Efficacité a court terme pour l’équipe: 

La formation que vous avez suivie a-t-elle contribuée à l’amélioration globale 

de votre équipe ?  

Donner des exemples concrets ? 

    

Développement de l’employabilité: 

La formation que vous avez suivie vous permet-elle d’accroître votre valeur 

sur le marché de travail interne ou externe ?  

Donner des exemples concrets ? 

    

Commentaires 

Visa de l’évaluateur (chef direct) 
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Annexe n°3 

Modèle du guide d’entretien 

   Ce guide préparatoire peut être envoyé à l’interviewer avant l’entretien, ou 

simplement utilisé par le responsable de formation comme mémento au cours de 

l’entretien lui-même. 

Nous donnons, à titre indicatif, une liste des questions à poser.  

Entité: ………………………………… 

Nom et Prénom (l’interviewer): 

…………………………………………………. 

Fonction (l’interviewer): ………………………. 

 Quelle est la situation (problème) actuelle ? 

……………………………………………………………………………… 

 Quelles sont les évolutions technologiques, managériales et 

organisationnelles prévues qui entraîneront une évolution des 

compétences ? 

…………………………………………………………………………………… 

 Quels sont les différents acteurs concernés ? 

……………………………………………………………………………… 

 Quelles compétences doit-on développer au cours de la formation ? 

quels sont les conditions de réussite et les freins culturels et 
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organisationnels ?…………………………………………………………

…………………………....................................................................… 

 Quelles sont les contraintes matérielles, financières et 

organisationnelles ? 

……………………………………………………………………………

…….................................................................................................… 

 Quelles 

sont les principales caractéristiques de la pyramide des âges, des 

anciennetés et de la distribution des qualifications ? 

……………………………………………………………………………………

………….......................................................................................................… 

 Quelles sont les principales évolutions d’effectifs: embauches, 

départs, mutations, promotions ? 

....................................................................................................................... 

      Signature du responsable de l’entretien 
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Annexe n°4 

Fiche d’évaluation annuelle 

-Volet Formation- 

Nom du collaborateur (l’apprécié): ………………………............……. 

Nom du responsable hiérarchique (l’appréciateur): ……....…………… 

Fonction (l’appréciateur): …….............................………………………. 

 

1- Fonction Actuelle du collaborateur (l’apprécié): 

- Objectifs à atteindre (ou tâches à accomplir), succinctement: 

……………………………………………………………………………… 

- Niveau d’adéquation des compétences du collaborateur avec les 

exigences de sa fonction: 

Code de la 

compétence 

Compétences 

exigées par la 

fonction 

Non satisfaisant 

(Difficultés 

rencontrées) 

Satisfaisant 

(piste 

d’amélioration) 

Très 

satisfaisant 

C1     

C2     

- Formation retenue pour renforcer la contribution du collaborateur à 

sa fonction (classer par ordre de priorité): 
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……………………………………………………………………………… 

2- Fonction Future (du fait de nouvelles organisations, nouvelles 

technologies ou d’une évolution de carrière et du potentiel du collaborateur): 

…………………………………………………………………………… 

- Niveau de préparation du collaborateur à assurer la nouvelle 

fonction: 

Code de la 

compétence 

Compétences exigées 

par la nouvelle 

fonction 

Non 

satisfaisant 

 

Satisfaisant Très 

satisfaisant 

C1     

C2     

- Formation proposée pour préparer la réussite de cette évolution: 

……………………………………………………………………………………

……………………..................................................................................…… 

Signature: 
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Annexe n°5 

Synthèse de l’analyse des besoins en formation 

Code 

compétence 

À 

développer 

Libellé 

des 

compétences à 

développer 

Thème 

(joindre la fiche 

technique 

annexe n°5) 

Catég

orie de 

formation 

Type 

de 

formation 

Fon

ctions 

concernée

s 

Effecti

(joindre la  f

liste 

nominative) 

C1  

 

     

C2       

C3  

 

     

C4  

 

     

C5  
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Annexe n°6: (Fiche Technique) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

DOMAINE : 
…………………… 
 
 
 
 
 

 
 
 
Durée : ……. Jours 
 
 
 
 
 
 
Période :………….……  
 
 
 
 
 
 
Public. ible :…….…… 
…………………………  
 
 

 

Lieu : ……………… 

 
 
 
 

Animateurs (Mlle, Nom, 

Prénom et Fonction) 
:…………………………………………
………    
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 

 

THEME : 
 

………………………………………………………………………. 

 
Objectifs  de formation :   

 

 ………………………………………………………………. 

 …………………………………………………………………. 

 …………………. 

 

Programme : 
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   Annexe n° 

   Présentation détaillée des actions de formation prévues 

 

 :Type formation (2)   ………….… :Catégorie de formation (1)

  …………….… ………….… :Année ………… :Direction Centrale 

Domai

ne (3) 

Thè

me 

Fonction (4) Duré

e en J 

Nbre de participants (P) par catégorie Nbre J.P. par catégorie  

Période 

(5) 

 

Animateur 

Coût 

(6) 

A B C D E F G H J total A B C D E F G H J total    

                           

Légende:  

  J: Jour   P: Participants   J. P: Journée Participants 

(1) : Indiquer la catégorie de formation: Formation 

diplômante, Formation d’intégration, Formation liée à la sécurité ou 

autres formations que celles liées à la sécurité. 

(2) : Indiquer le type de formation: polyvalence, 

perfectionnement, aux fonctions ou de maintien des compétences (voir 

le lexique à l’article 7.5). 

(3) : la liste des domaines est en annexe n°7 

(4) : Réservé pour les formations aux fonctions, préciser la 

nouvelle fonction à laquelle sera affectée le participant ; 

(5) : Préciser la journée sinon le mois ; 
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(6) : Comprend le coût moyen de participation estimé à 200 

DH par journée participant et le coût moyen d’animation calculé sur la 

base de 800 DH par jour pour l’animation en interne d’un groupe de 10 

participants et de 7000 DH par jour pour l’animation d’un groupe de 

10 personnes par un cabinet externe. 
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 ............................................................................................................................. 287 

.بالمؤسسة التحاقهم منذ عليها المحصل المكافآت أشكال حول العينة أفراد لآراء التكراري  التوزيع: 29 رقم شكل
 ............................................................................................................................. 288 

 290 ....... .المكافأة على الحصول في المعتمدة المعايير حول العينة أفراد لآراء التكراري  التوزيع: 30 رقم شكل

 291 .......................... .الترقية في المعتمدة المعايير حول العينة أفراد لآراء التكراري  التوزيع: 31 رقم شكل

 293 .................................. . الأجور نظام عدالة حول العينة أفراد لآراء التكراري  التوزيع: 32  رقم شكل

 294 ................ .المكافآت نظام في المعتمدة المعايير حول العينة أفراد لآراء التكراري  التوزيع: 33 رقم شكل

 296 ........................ بالتحفيز المكافآت نظام علاقة حول العينة أفراد لآراء التكراري  التوزيع: 34 رقم شكل

 في أخطاء ارتكابهم عند اتجاههم المشرف تصرفات حول العينة أفراد لآراء التكراري  التوزيع: 35 رقم شكل
 300 ..................................................................................................................... .العمل

 301 ......................... .المؤسسة داخل التعبير حرية حول العينة أفراد لآراء التكراري  التوزيع: 36 رقم شكل

 303 .............. .مسؤوليهم وبين بينهم التواصل مستوى  حول العينة أفراد لآراء التكراري  التوزيع: 37 رقم شكل

 304 ................. .بمؤسستهم  السائدة التواصل أشكال حول العينة أفراد لآراء التكراري  التوزيع: 38 رقم شكل

 305 ... .مسؤوليهم مع الاجتماعات في المشاركة مستوى  حول العينة أفراد لآراء التكراري  التوزيع: 39 رقم شكل

 306 ............... .مؤسستهم أعضاء مع اللقاءات تنظيم حول العينة أفراد لآراء التكراري  التوزيع: 40  رقم شكل

 307 ...................... .المعلومة على الحصول مستوى  حول العينة أفراد لآراء التكراري  التوزيع: 41 رقم شكل

.العمل في مشكلات مواجهة عند للرئيس الشكاوى  تقديم حول العينة أفراد لآراء التكراري  التوزيع: 42 رقم شكل
 ............................................................................................................................. 309 

 في يواجهونها التي بالمشاكل مسؤوليهم اهتمام مدى حول العينة أفراد لآراء التكراري  التوزيع: 43 رقم شكل
 310 ..................................................................................................................... .العمل

 312 ..... .مسؤوليهم طرف من للتهديدات تعرضهم مدى حول العينة أفراد لآراء التكراري  التوزيع: 44 رقم شكل

 313 ............ .العمل في المردودية على وتأثيره التهديد حول العينة أفراد لآراء التكراري  التوزيع: 45 رقم شكل

 314 .............. .بالتغيب وعلاقته المشرف معاملة سوء حول العينة أفراد لآراء التكراري  التوزيع: 46 رقم شكل

 316 ................... .فيها يشتغلون  التي البيئة مميزات حول  العينة أفراد لآراء التكراري  التوزيع: 47 رقم شكل

 317 ..................... .القرار اتخاذ في إشراكهم مستوى  حول العينة أفراد لآراء التكراري  التوزيع: 48 رقم شكل

 319 ................................... .لديهم التحفيز أسباب حول العينة أفراد لآراء التكراري  التوزيع: 49 رقم شكل

 320 ................ .بمجهوداتهم المسؤولين اعتراف مدى حول العينة أفراد لآراء التكراري  التوزيع: 50 رقم شكل

 325 ........................................ .توظيفهم طريقة حول  العينة أفراد لآراء التكراري  التوزيع: 51 رقم شكل



 تأثير ممارسات التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية على تحفيز الفاعلين بالمكتب الوطني للسكك الحديدية

 أنموذجا مكناس -جهة فاس

 

 

395 
 
 

 التحاقهم قبل عليها حصلوا التي المعلومات طبيعة حول العينة أفراد لآراء التكراري  التوزيع: 52 رقم شكل
 326 .................................................................................................................. .بالوظيفة

 327 ........................ .توظيفهم بعد استقبالهم طريقة حول العينة أفراد لآراء التكراري  التوزيع: 53 رقم شكل

 329 ............... . ومؤهلاتهم لتكوينهم وظيفتهم ملاءمة حول العينة أفراد لآراء التكراري  التوزيع: 54 رقم شكل

 330 ................................ .عملهم ظروف ملاءمة حول العينة أفراد لآراء التكراري  التوزيع: 55 رقم شكل

 332 .. .إليهم بالنسبة مناسب العمل توقيت ملاءمة مدى حول العينة أفراد لآراء التكراري  التوزيع: 56 رقم شكل

 333 ..... .بشأنها تنافسوا التي الوظيفة في تعيينهم  مدى حول العينة أفراد لآراء التكراري  التوزيع: 57 رقم شكل

 334 ....... .يشغلونها التي االوظيفة عن راضاهم مستوى  حول العينة أفراد لآراء التكراري  التوزيع: 58 رقم شكل

 336 ....................... .الوظيفة تغيير في رغبتهم مدى حول العينة أفراد لآراء التكراري  التوزيع: 59 رقم شكل

 337 .................... .التعيين مقر عن راضاهم مستوى  حول العينة أفراد لآراء التكراري  التوزيع: 60 رقم شكل

 339 ............. .أخرى  بمدينة للعمل الانتقال في رغبتهم حول العينة أفراد لآراء التكراري  التوزيع: 61 رقم شكل
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 في الخابة التي تراها مباسبة. ×ضع علامة يرجى و

 معلومات عامة عن المبحوث

 □ن ىأ    □ذكر         :الجن  -1

 .........سنة..السن -2

 □ باكالوريا     □ إعدادي   □  ابتدائي  المستوى التعليمي: -3

 □    تقنية     □   أدبية    □ علمية    :  باكالورياالنوع    

 .....................................................ه...................................تخصص □ تعليم مهني 

 .........................................................................تخصصه................ □   جامعي

 ..........................................................................................تخصصه □   ماستر

 ..............................................................................تخصصها.......... □   دكتورة

 □عون تحكم      □ عون تنميذ   □إطار  درجتك الوميمية؟ماهي  -4

 □ مؤقت                   □    رسمي      ماهي وضعيتك في العمل؟ -5

 ........................................................أقدميتك في المهنة:................................... -6

 .ONCFم.و س,ح  التكوين اا تمر على تحفيز الفاعلين ياخل تأثيرايول:  المحور

 □لا  □نعم    خلال الخم  سنوات الماضية؟ هل استمدت من التكوين -7

 :حدد ما يلي إذا كان الجواب بنعم

 ..................................................................................عدد دورات التكوين طيلة هذه المدة

 ........................................................................................................مجالات التكوين

 .................................................................................................عدد أيام التكوين......



 تأثير ممارسات التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية على تحفيز الفاعلين بالمكتب الوطني للسكك الحديدية

 أنموذجا مكناس -جهة فاس

 

 

398 
 
 

 □ لا   □ نعم      رى أن التكوين ضروري بالنسبة إليك ؟هل ت -8

.............. .............................................................................إذا كان الجواب بنعم لماذا ؟

.......................................................................................................................... 

.............. ......................................................................إذا كااااان الجااااواب باااالا لماااااذا ؟

..........................................................................................................................  

 تتناسب مواضيع التكوين مع طبيعة عملك؟ هل -9

 □ ير مناسبة       □مناسبة إلى حد ما     □مناسبة تماما 

.............. ..................................................................................ذا كانت مناسبة لماذا؟إ

..........................................................................................................................  

 

.............. ......................................................................إذا كانت مناسبة إلى حد ما لماذا؟

..........................................................................................................................  

 

.............. ............................................................................ إذا كانت  ير مناسبة لماذا؟

.......................................................................................................................... 

 ما فوائد التكوين المستمر بالنسبة إليك؟ -10

 □ اكتساب اتجاهات ايجابية نحو العمل     □اكتساب معارا ومهارات جديدة 

 □            لتقليل من الأخطاء المهنية       □      الشعور بالاستقرار الوميمي

.............. ..................................................................................أشياء أخرى اذكرها ؟

..........................................................................................................................  
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 □لا   □نعم    هل عملية التكوين بمؤسستك متاحة بشكل متساو لدى الجميع؟ -11

.............. .............................................................................إذا كان الجواب بنعم لماذا ؟

.......................................................................................................................... 

.............. .............................................................................إذا كان الجواب بلا لماذا ؟

..........................................................................................................................  

 ما هي المعايير المعتمدة للاستمادة من التكوين ؟ -12

   □                          السن   □       الأقدمية في العمل   

  □       الإدارةالجيدة بالعلاقة    □  الشواهد المحصل عليها  

 □ ضعا المردودية في العمل     □             تغيير المهام   

 ....................................أشياء أخرى أذكرها؟............................................................

........................................................................................................................ 

 للدورات التكوينية التي شاركت فيها؟ ما هو تقييمك -13

 □دون المتوسط    □متوسطة     □جيدة       □جيدة جدا   

 في نمرك ماهي المواضيع التي ينبغي أن يتمحور حولها التكوين ؟ -14

..........................................................................................................................

........................................................................................................................ 

 □نمرية وتطبيقية    □تطبيقية   □نمرية  هل مواضيع التكوين؟  -15

 □لا        □نعم     هل تعتبر التكوين فعلا لا طائل منه ؟ -16

.............. ...................................................................... إذا كاااان الجاااواب بااانعم لمااااذا ؟

..........................................................................................................................  
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.............. ......................................................................إذا كااااان الجااااواب باااالا لماااااذا ؟

.......................................................................................................................... 

 □لا    □ نعم   هل تكوينك المستمر يح ك على بذل مجهود أكبر في عملك ؟ -17

.............. ............................................................................ إذا كان الجواب بنعم لماذا ؟

.......................................................................................................................... 

.............. ..............................................................................إذا كان الجواب بلا لماذا ؟

..........................................................................................................................  

 .ONCF م.و.س.حعلى تحفيز الفاعلين ياخل ،المحور الثاند: تأثير طريقة تدبير اا تقبل ااهني

 ما شكل التغيير الذي ترغب في حصوله على مستوى مسار  الوظيفي و -18

 □تغيير مكان العمل    □الارتقاء في تحمل المسؤولية    □تغيير المهام   

 ................................................................................شيء أخر أذكره ؟.....................

 □لا    □ نعم   لك تغير في مسار  المهني منذ التحاقك بمؤسستكوهل حد   -19

.............. .........................................................................إذا كييان الجييواب بيينعم لميياذا و

..........................................................................................................................  

.............. ...........................................................................إذا كااان الجااواب باالا لماااذا ؟

..........................................................................................................................  

 تطوير مسار  المهنيو في السبب وراء رغبتك ما -20

 □        الارتقاء التراتبي    □ السعي إلى أن تصب  خبيرا في ميدانك 

 □  الحصول على الراحة    □              ليةالحصول على الاستقلا 
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 □ الرغبة في عمل ينسجم مع قيمك وقناعاتك  □  الخروج من الروتين والإبداع في العمل 

  □                تغيير نمط الحياة داخل العمل  □ شكالات والتحدياتالرغبة في مجابهة الإ 

.............. ..............................................................................أشيييياء أخيييرى اذكرهيييا و 

..........................................................................................................................  

  في تطوير مسار  المهني داخل مؤسستك و المتحكمةما المعايير  -21

 □احترام المشرفين □المردودية في العمل  □الشواهد □العمل المبادرة في □الاقدمية □السن

.............. ...............................................................................أشيييياء أخيييرى أذكرهيييا و

..........................................................................................................................  

 لتطوير مسارك المهني؟ ماذا تقترح -22

 □المبادرة في العمل    □السلوك بالمؤسسة    □المردودية في العمل 

.............. ...................................................................................... أذكره؟ أخر شيء

.......................................................................................................................... 

 □لا     □ نعم   هل أنت راض على طريقة تدبير مستقبلك المهني؟ -23

.............. ......................................................................إذا كااااان الجااااواب باااانعم لماااااذا؟

..........................................................................................................................  

.............. ......................................................................إذا كاااااان الجاااااواب بااااالا لمااااااذا؟

..........................................................................................................................  

 □لا    □نعم    هل تدبير المستقبل المهني بمؤسستك عادل وشماا؟ -24

.............. ..............................................................................إذا كان الجواب بنعم لماذا؟

..........................................................................................................................  
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.............. .............................................................................. إذا كان الجواب بلا لماذا؟

..........................................................................................................................  

 □  لا            □ نعم   في العمل و  حافزيتك علىتأثير  مسار  المهني لتنميةهل  -25

.............. .............................................................................بنعم لماذا؟ الإجابةفي حالة 

..........................................................................................................................  
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 .ONCF م.و.س.حالمحور الثالث:تأثير ااكافآت ااايية على تحفيز الفاعلين ياخل 

 □لا            □نعم     جر الذي تتقاضاه ؟هل أنت راض عن الأ -26

.............. ............................................................................ بنعم لماذا؟ الإجابةفي حالة 

..........................................................................................................................  

.............. ............................................................................. بلا لماذا ؟ الإجابةفي حالة 

.......................................................................................................................... 

 مناسبا ؟ تتقاضاهجر الذي يبدو لك الأ هل -27

    □ مع المروا المعيشية   □ مع مؤهلاتك العلمية   □ مع مهارتك ومجهوداتك

.............. ................................................................................ أخرى اذكرهاا ؟أشياء 

.......................................................................................................................... 

 □لا    □نعم     بمؤسستك؟ تآافز والمكافراض على نمام الحو هل أنت -28

.............. ............................................................................ بنعم لماذا؟ الإجابةفي حالة 

..........................................................................................................................  

.............. ..............................................................................بلا لماذا ؟ الإجابةفي حالة 

..........................................................................................................................  

 ما هو شكل المكافآت التي حصلت عليها منذ التحاقك بالعمل داخل المؤسسة؟ -29

 □خدمات اجتماعية وصحية     □ترقية      □مكافاة مادية 

  ...............................................................؟......................................خر أذكره ،شيء 
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 ماهي المعايير المعتمدة في حصولك على المكافاة؟ -30

 □ الكمايات المكتسبة    □ العلاقة الشخصية مع الرؤساء   □ النتائه المحصل عليها

.............. ..............................................................................أشاااياء أخااارى اذكرهاااا ؟

..........................................................................................................................  

 □الامتحان    □السن   □قدمية الأ   ماهي المعايير المعتمدة في الترقية؟ -31

.............. ................................................................................. أشياء أخرى اذكرها ؟

..........................................................................................................................  

 □لا    □نعم      هل في نمرك نمام الأجور عادل بمؤسستك ؟ -32

.............. ............................................................................ بنعم لماذا؟ الإجابةفي حالة 

..........................................................................................................................  

.............. ............................................................................. بلا لماذا ؟ الإجابةفي حالة 

..........................................................................................................................  

....... ................................ ماهي المعايير التي يجب أن يستند عليها نمام المكافآت ؟ -33

..........................................................................................................................

..........................................................................................................................

..........................................................................................................................  

 □لا     □نعم    تجعلك أك ر حافزية في عملك ؟ هل المكافآت التي تحصل عليها -34

.............. ......................................................................... بانعم لمااذا؟ الإجاباةفي حالاة 

.......................................................................................................................... 

.............. ............................................................................ بلا لماذا ؟ الإجابةفي حالة 

.......................................................................................................................... 
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 .ONCF م.و.س.حالمحور الرابع: تأثير أتلوب اسشراف على تحفيز الفاعلين ياخل 

 كيا يتعامل معك المشرا عند ارتكابك لخطأ في العمل؟ -35

 □ يعاقبك    □ يقوم بتوجيهك ومساعدتك                            

  ............................................................................خر أذكره ؟.........................شيء ،

 □لا    □أحيانا    □ نعم  هل يمنحك المشرا حه التعبير بكل حرية ؟ -36

.............. ............................................................................ بنعم لماذا؟ الإجابةفي حالة 

.......................................................................................................................... 

.............. ............................................................................ اذا ؟بلا لم الإجابةفي حالة 

.......................................................................................................................... 

 □لا    □نعم      مع مسؤوليك ؟ هل تتواصل بشكل مستمر -37

.............. ............................................................................ بنعم لماذا؟ الإجابةفي حالة 

.......................................................................................................................... 

.............. ............................................................................. بلا لماذا ؟ الإجابةفي حالة 

.......................................................................................................................... 

  □  الإشاعة   □ تواصل رسمي التواصل بمؤسستكم ؟ما هو شكل  -38

  .......................................خر أذكره ؟..............................................................شيء ،

 □ يوميا   □ أسبوعيا  □شهريا   مع مسؤوليك ؟ هل تشارك في الاجتماعات -39

  □  لا  □نادرا   □    أحيانا  □  دائما  مصلحتكم ؟هل تنممون لقاءات مع أعضاء  -40

 □    لا   □      نعم     هل تجدون صعوبة في الحصول على المعلومة؟ -41

.............. ...................................................................... بااانعم لمااااذا؟ الإجاباااةفاااي حالاااة 

.......................................................................................................................... 
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.............. ...................................................................... بااالا لمااااذا ؟ الإجاباااةفاااي حالاااة 

.......................................................................................................................... 

  □لا       □نعم   لرئيسك عندما تواجهك مشكلات في العمل ؟ هل تقدم شكوى -42

.............. ........................................................................... بنعم لماذا؟ الإجابةفي حالة 

.......................................................................................................................... 

.............. ........................................................................... بلا لماذا ؟ الإجابةفي حالة 

.......................................................................................................................... 

   □ لا    □نعم    يهتم مسؤوليك بالمشاكل التي تواجهها في العمل ؟ هل -43

.............. .......................................................................... م لمااذا؟بانع الإجابةفي حالة 

.......................................................................................................................... 

.............. ........................................................................... بلا لماذا ؟ الإجابةفي حالة 

.......................................................................................................................... 

  □لا    □ نعم    هل تتعرض للتهديد من طرا المسؤولين ؟ -44

.............. ............................................................................ بنعم لماذا؟ الإجابةفي حالة 

.......................................................................................................................... 

.............. ............................................................................. بلا لماذا ؟ الإجابةفي حالة 

.......................................................................................................................... 

  □لا    □ نعم     يد على مردوديتك في العمل؟هل يؤ ر التهد -45

.............. ............................................................................ بنعم لماذا؟ الإجابةفي حالة 

.......................................................................................................................... 

.............. ............................................................................. بلا لماذا ؟ الإجابةفي حالة 

.......................................................................................................................... 
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 □ ناذرا    □     أحيانا    □  دائما    هل تدفعك سوء معاملة المشرا للتغيب؟ -46

 □  الانسجام    □التوتر    ماهي مميزات البيئة التي تشتغل فيها ؟ -47

 

.............. .................................................. إذا كانت بيئتك يسودها التوتر ما السبب في ذلك ؟

.......................................................................................................................... 

.............. ................................................ الانسجام ما السبب في ذلك ؟ إذا كانت بيئتك يسودها

.......................................................................................................................... 

  □ أحيانا □لا  □عم هل يشاركك المشرفون عليك في اتخاذ القرار؟ ن -48

.............. ............................................................................. بلا لماذا ؟ الإجابةفي حالة 

.......................................................................................................................... 

 ماهي أهم أسباب التحميز لديك ؟ -49

 □     مشاركتك في اتخاذ القرار  □ الخوا من العقاب  □ ت والترقيةالراتب والمكافآ

 □  العلاقات الجيدة مع الرؤساء  □  تحمل المسؤولية  □  العمل الجماعي

 □     التواصل الجيد   □  التكوين المستمر  □ الاعتراا بمجهوداتك  

.............. ................................................................................ أخاارى اذكرهااا؟أشااياء 

..........................................................................................................................  

  □لا   □نعم    من طرا مسؤوليك ؟ بمجهوداتكهل يتم الاعتراا  -50

.............. ............................................................................ إذا كان الجواب بنعم لماذا ؟

.......................................................................................................................... 

.............. ............................................................................ إذا كان الجواب بلا لماذا ؟

.......................................................................................................................... 
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 علـى تحفيـز الفـاعلين ياخـل    ،المحور الخامس:تأثير طريقـة التوظيـف وايتـتقطاب والتايين   

 .ONCF م.و.س.ح

 □هما معا     □امتحان شموي    □امتحان كتابي  كيا تم توميمك؟  -51

 .............................................أشياء أخرى أذكرها ؟...................................................

 ما طبيعة المعلومات التي حصلت عليها قبل الالتحاق بوميمتك ؟ -52

 □   معلومات حول شكل الترقية    □  معلومات حول الأجر

 □   المسؤولين المباشرين عن معلومات     □  معلومات عن المهام

 □ معايير الصحة والسلامة نع معلومات   □ المستقبل المهني عن معلومات

.............. ................................................................................ أشياء أخارى اذكرهاا؟

.......................................................................................................................... 

 كيا تم استقبالك أ ناء توميمك؟ -53

 □ك فترة للتدريب إعطاؤ   □تعيين مباشر في الخدمة    □عرض وزيارة الخدمة 

.............. .................................................................................. خاار أذكااره ؟، شاايء

.......................................................................................................................... 

 □ لا   □ نعم    هل تعتقد أن وميمتك ملائمة لتكوينك ومؤهلاتك ؟ -54
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