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0258-1027 :السنة الجامعية  

مساهمة إدارة الموارد البشرية في خلق الميزة التنافسية 
 بالمؤسسة الجزائرية

 -ة ببنك الفلاحة والتنمية الريفيةدراسة ميداني-



 

 تشكـــــــــــــــــــــــــــر:   

 

 

 قال تعالى : "فاذكرونً أذكرونً أذكركم واشكروا لً ولا تكفرون"

وعملا بقوله ص : "من صنع إلٌكم معروفا فكافئوه فإن لم تجدوا ما تكافئونه 

 فادعوا له حتى ترو أنكم قد كافأتموه"

الله على نعمه التً لا تعد ولا تحصى ومنه توفٌقه على إتمام هذا  نشكر          

 العمل.

واعترافا بالفضل لأهله نتقدم بجزٌل الشكر والامتنان وخالص العرفان والتقدٌر 

إلى الأستاذ "ٌخلف سهٌل" الذي شرفنً بقبوله الإشراف على هذه المذكرة وعلى 

 ه.دعمه وتوجٌهاته القٌمة، فجزاه الله خٌرا ووفق

وقبل أن نمضً لابد لنا أن نعود إلى أعوام قضٌناها فً رحاب الجامعة        

ونقدم أسمى آٌات الشكر والمحبة إلى الذٌن حملوا أقدس رسالة فً الحٌاة، الذٌن 

مهدوا لنا طرٌق العلم والمعرفة إلى جمٌع أساتذتنا الأفاضل فً قسم العلوم 

 الاجتماعٌة.

 الزملاء فً قسم علم الإجتماع تنظٌم و عمل . وكذلك نشكر جمٌع الزمٌلات و

وثناء كبٌر لكل من مدة لنا ٌد العون و المساعدة فً هذا العمل.               



 

 إٕــــــــــــــــــــــــــــــذاء

إٔذٛ ٕزا اىعَو إىٚ ٍِ ميئ الله تاىٖٞثح ٗ اى٘قاس، إىٚ ٍِ احَو إسَٔ تنو إفرخاس، إىٚ 

 ٍِ عيَْٜ اىعطاء تذُٗ إّرظاس، أسج٘ أُ َٝذ الله فٜ عَشك ٗاىذٛ اىعضٝض،

ىل مو اىرجيٜ ٗ الإحرشاً.   

إىٚ ٍِ ذرساتق اىنيَاخ ىرخشج ٍعثشج عِ ٍنُْ٘ راذٖا، إىٚ ٍِ ماُ دعاؤٕا سش ّجاحٜ 

ٗ حْاّٖا تيسٌ جشاحٜ إىٚ ٍعْٚ اىحة ٗ اىحْاُ إىٚ صاحثح اىقية اىطٞة اىحُْ٘، إىٞل 

 ٝا صْٝح حٞاذٜ، صذٝقرٜ أغيٚ اىحثاٝة أٍٜ اىغاىٞح.

 سٖو الله ىل طشٝقا فٜ اىجْح.

ٞاج، إىٚ ٍِ ذقش اىعِٞ ىشؤٝإٌ ، ٗٝطٞة اىقية تيقٞإٌ إىٚ ٍِ عشفد ٍعٌٖ ٍعْٚ اىح  

 إىٚ أخ٘اذٜ اىغاىٞاخ: ٝسشٙ، سقٞح ٍٗشٌٝ .

إىٚ ٍِ ماّد ٍعٜ عيٚ طشٝق اىْجاح ٗ أّاسخ ظيَرٔ، إىٚ ٍِ صسعد اىرفاؤه فٜ دستٜ، 

 إَٝاُ غجاذٜ ،حفظل الله .

. إىٚ ٍِ ذحي٘ تالإخاء ، إىٚ اىي٘اذٜ ىٌ ٝثخيِ عيٜ ٗ ى٘ تنيَح طٞثح  

 ٍْاه عجاتٜ، أٍٞشج عثَاّٜ، دّٞا ٝخيف.

 شخٗب اىحٞاج اىحي٘ج ٗ اىحضْٝح سإىٚ ٍِ ذحيد تاى٘فاء، إىٚ ٍِ ٍعٖا سعذخ ، ٗ فٜ دس

                                            شَٞاء     

آّسرٖا ، حفظل الله.ذيل اى٘ج٘ٓ اىثعٞذج ، اىرٜ ذطٞة اىْفس تَ إىٚ  

ش٘اىٜ ، ٗ ّعَُ٘ ٗ أخص تاىزمش خاىٜ ٕٗاب ّعَُ٘.إىٚ مو افشاد أسشج   

 إىٚ مو ٍِ سإٌ فٜ تي٘غٜ ٕزا اىَسر٘ٙ، إىٚ مو طاىة عيٌ .

  إىٚ مو ٕؤلاء إٔذٛ ثَشج ٕزا اىجٖذ اىَر٘اضع 
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 المــــــــــقدمـــــــــة:
 

 
 أ‌

ث أصبحت منظمات الأخيرة تغيرات وتحديات كبيرة في عالم الأعمال، حي شيدت السنوات

عمال بصفة عامة تعيش ظروفا في غاية الصعوبة، ناتجة عن ما تشيده البيئة من تحديات معاصرة الأ

 في كافة المجالات. وتغيرات سريعة ومستمرة

الإبداع  وانفجار والاتصالوذلك بالنظر إلى التطور الغير مسبوق في تكنولوجيا الإعلام 

 مبني عمى المعرفة. اقتصادالتكنولوجي وعولمة الأسواق وشدة المنافسة والتوجو نحو 

تحقق  التي نجاح في السوق أصبح لتمك المؤسساتفي ظل ىذه التغيرات فإن تحقيق الاستمرار وال

حقيقة ميمة كون القيمة الحقيقية  ت العديد من المؤسساتكذ أدر نافسية وتستطيع المحافظة عمييا، إميزة ت

ماليا المادي بل رأس ماليا الفكري، مما فرض عمى المؤسسات ميمات جديدة من  ليا لا تتجسد في رأس

 لمتميزة.أىميا: جذب واستقطاب موارد بشرية تتميز بالمعرفة العالية والقدرة ا

مع ميمتيا الجديدة لولا تحوليا من إطارىا التقميدي الذي  ما كان لمنظمات الأعمال أن تتماشىو 

حتاج إلى أساليب موارد البشرية تلم يعد كافيا لتحقيق التنافسي إلى دورىا الإستراتيجي خاصة أن رأس ال

عدّ ، كما أنيا توالابتكارا للإبداع مثل مصدرا إستراتيجيا، وطاقة ذىنية ومصدر ا لأنيا تحديثة في تسييرى

 .لامتلاكياجاىدة  ل الغير ممموسة التي تسعى المؤسسةمن أىمّ الأصو 

أبرز ما يشكل محور تنافسية  حىبالكفاءات والموارد البشرية أض الاىتماموعميو نجد أن 

تحسّن الاستثمار في ة في تحقيق ميزة تنافسية أن بالرّاغ المؤسسات، الأمر الذي يتطمّب من المؤسسات

 .المنافسينفكرية بالشّكل الذي يميّزىا عن لموجوداتيا ا

لاع عمى مدى مساىمة إدارة الموارد البشرية في خمق ميو فقد جاءت دراستنا من أجل الإطّ وع

من خلال خطّة منيجيّة عممية  ث حاولنا تقديم ىذه الدّراسةالميزة التنافسية بالمؤسّسة الجزائرية، حي

 فصول. 5إلى جانبين: جانب نظري وجانب ميداني مقسّمة إلى  إنقسمت
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ي فرضيات البحث قمنا بتقسيم فنتية والتوصّل إلى نتائج تؤكّد أو الإجابة عمى الإشكال وبغية

 فصول: 5الدّراسة إلى

خصّص للإطار النظري والمفيمي لمدراسة، حيث تم فيو صياغة الإشكالية، تحديد  الفصل الأول:

السّابقة  الدّراسات ضوع،و تحديد المفاىيم المتعمّقة بالم فو، كما تمّ الموضوع، أىميتو وأىدا راختياأسباب 

 والنظريات المفسّرة لموضوع البحث.

يتناول إدارة الموارد البشرية، نشأتيا وتطورىا ثم وظائفيا ومع المرور أىميتيا  الفصل الثاني:

وأىدافيا ومعوقاتيا، بالإضافة إلى تسميط الضوء عمى إستراتيجية الموارد البشرية من حيث ماىيتيا، 

لمموارد ى كيفية التحول من تسيير الموارد البشرية إلى التسيير الإستراتيجي لمراحل وضعيا ثم التطرق إ

البشرية وبعدىا أىمية ومتطمبات التسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية، وفي الأخير تطرقت إلى المتغيرات 

 البيئية المعاصرة المؤثرة في إستراتيجية الموارد البشرية.

يسمط الضوء عمى الميزة التنافسية، أنواعيا، أىميتيا، خصائصيا ومحدّداتيا  الفصل الثالث:

رىا ثم الوقوف عمى معايير الحكم عمييا ومعوقات اكتسابيا ومن ثم مجالات صناعتيا، وكذلك مصاد

ومراحل دورة حياتيا ثم إظيار كيفية بناءىا وأىم المداخل لتحقيقيا وفي الأخير أنواع إستراتيجيات الميزة 

 التنافسية.

التنافسية في المؤسسة  ويعنى بدراسة مساىمة إدارة الموارد البشرية في خمق الميزة لرابع:الفصل ا

، وكذلك أساليب تطويرىا إستراتيجيةبدراسة الخصائص التي يجب توفرىا لتكون الموارد البشرية موارد 

 التنافسية عمى الموارد البشرية وكيفية تحقيق الميزة التنافسية المستدامة. الإستراتيجيةوانعكاسات 

مية الريفية، ن في بنك الفلاحة والتنّلدراسة وكاخصص لمجانب التطبيقي من ا الفصل الخامس:

حيث قمنا بإعطاء نبذة عن تأسيس البنك وأىدافو وميامو وكذلك إلى منيج الدراسة وأدوات جمع البيانات، 
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بعد ذلك تعرّضنا إلى واقع إدارة الموارد البشرية والدور الذي تمعبو في خمق ميزة تنافسية وتحميل نتائج 

 ثة إلى أفراد مجتمع البحث.الاستمارة التي قدمتيا الباح

ثبات صحة الفرضيات ثم قمنا بعرض  وأخيرا ختمنا بخاتمة أجممنا فييا أىم النتائج البحثية، وا 

 بعض الاقتراحات والتوصيات.
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I. .الإطار التصوري لمدراسة 

 أولا: إشكالية الدراسة:

تمؼ جوانب الحياة سواء خالتغيرات والتطورات السريعة في ميشيد المجتمع اليوـ الكثير مف 

التكنولوجية المتقدمة، ومف جية أخرى للؤساليب الإدارية والتسييرية و  الاقتصادية، الاجتماعيةعممية، ال

الحديثة، كؿ ىذه التغيرات أدت إلى تنامي ظاىرة العولمة وما صاحبيا مف تحوؿ في أسس التقدـ 

 الإقتصادي الذي أصبح يرتكز عمى توظيؼ المعمومات والمعرفة.

جعمت المؤسسات تتبنى التميز  لميا،كؿ ىذه العوامؿ أدت إلى ظيور منافسة شديدة محميا وعا

كأسموب حديث لمواجية ىذه التحديات والوقوؼ في وجو الديناميكية البيئية، فأصبحت المؤسسات تتيافت 

تبنى عمى أساس قدرات تشترط أف المزايا التنافسية وتدعيميا وتطويرىا، والتي  اكتسابوتتسابؽ مف أجؿ 

فمـ يعد كافيا عمى  عمى المنافسيف تقميدىا والحيازة عمييا،متفوقة وفريدة يصعب  مكانيات متميزة،ا  و 

نتاج معقد التقنية لكي تنافس في الأسواؽ العالمية ابتكارالمؤسسات أف تعتمد عمى   .وا 

جية  ومف ىنا كاف لابد عمى المؤسسة أف تقوـ بالإطلبع الشامؿ عمى المتغيرات الخارجة مف        

 التي تتمتع بيا مف جية أخرى. رد الداخميةالإمكانيات والموا استغلبؿوحسف 

وبالحديث عف ىذه الأخيرة فالعديد مف الدراسات تؤكد أف المورد البشري ىو أىـ مورد مف بيف        

موارد المؤسسة عمى الإطلبؽ فيو الوحيد الذي لا يمكف تقميده، وعمى أساسو يمكف قياس مدى نجاح أو 

بأىميتو وبدور إدارة الموارد  الاعتراؼالبرامج والأىداؼ، ولـ يتـ تنفيذ الخطط، شؿ المؤسسة في وضع و ف

وأساس تحريؾ عجلبت النمو وىي  الاقتصاديةالبشرية إلا مؤخرا فأصبحت تعتبر مف أحد دعائـ التنمية 

الوسيمة التي توفؽ بيف المتغيرات  باعتبارىاأيضا أحد المحددات الجوىرية لمتنمية عمى مستوى المؤسسة 

بة التطورات المستمرة وكذلؾ واكتساعد المؤسسة عمى التكيؼ ومية و ة لممؤسسة والمتغيرات الخارجالداخمي
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الحفاظ عمى حصتيا السوقية ثـ توسيعيا مف خلبؿ كسب أكبر عدد مف الزبائف ذات الكفاءة والميارات 

 الفكرية والذىنية العالية.

لكف أيضا تخمؽ الطرؽ التي تطور البشرية لا تساىـ فقط في المخرجات النيائية و  فالموارد

أساليب الإدارة، ليذا فإف التحدي الذي يواجو إدارة الأعماؿ يتمثؿ بالأساس في تحرير لطاقة الإبتكارية 

وىو التحدي الصعب لممؤسسات وخاصة تمؾ التي تواجو نقص شديد في  التزاماتيـللؤفراد وكسب كامؿ 

 العمالة عالية التأىيؿ و التعميـ.

ىي المصدر  باعتبارىابالدور الإستراتيجي لمموارد البشرية في المؤسسات  الاىتماـبدأ ومف ىنا 

الأساسي لخمؽ القيمة، لما تتضمنو مف كفاءة ومعرفة وقدراتيا عمى التوظيؼ ىذه الأخيرة الكامنة فييا، 

 منو تحسيف قدراتيا التنافسية.متميز، و  أداءتحويميا إلى و 

مف فكرة النظاـ المفتوح  وانطلبقاالقائـ في السوؽ الوطني والعالمي، وفي ظؿ ىذا التنافس الشديد 

ستمراريتيا  بانتياجأدركت المؤسسات الجزائرية بأنيا ممزمة  توجو يحسف مسار نشاطيا ويضمف بقاءىا وا 

كاف لابد ليا مف و  الرضا مف جية أخرى.وخدماتيا بالقبوؿ و  منتوجاتياولكي تتمتع أيضا  ،مف جية

ضرورة تغيير فمسفتيا التسييرية وفؽ نظاـ عمؿ مرف يتخذ مقاييس الكفاءة، روح الفريؽ، الخبرة، الجودة، 

ولف يكوف ليا ذلؾ  وتحقيؽ مزايا تنافسية مستدامة، قصد التفوؽ عمى منافسييا، بغية توفير قدرات تنافسية

 إلا إذا حازت عمى عنصر أو عناصر تميزىا عف غيرىا.

ف تتأتى لممؤسسة الجزائرية مف خلبؿ ضرورة أو المجسدة لمتميز يمكف أىذه العناصر المترجمة 

 والتجديد، والابتكاروالتمكف مف التكنولوجيات الحديثة، مف أجؿ التطور والإبداع  إستراتيجيةرؤيا  اعتماد

نيا البشرية وتسييرىا بطرؽ بالكفاءات والموارد الحالية والمستقبمية خاصة م الاىتماـ مف ذلؾ ىو والأىـ

 الأمر الذي يؤدي إلى تحقيؽ الأىداؼ التي تسعى إلييا المؤسسة الجزائرية. فعالة،
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ما مدى فعالية إدارة سبؽ ذكره جاء موضوع بحثنا ليطرح التساؤؿ الرئيسي الآتي: ما مف خلبؿ 

 الموارد البشرية في خمق الميزة التنافسية لممؤسسة الجزائرية؟

 عف ىذا التساؤؿ قمنا بطرح مجموعة مف التساؤلات الفرعية التالية:وللئجابة 

 في المؤسسة الجزائرية؟ بالاىتماـىؿ تحظى الموارد البشرية -1

 تسعى مف خلبليا لتحقيؽ ميزة تنافسية؟ إستراتيجيةىؿ تتبع المؤسسة الجزائرية خططا -2

 الجزائرية؟ىؿ تساىـ الموارد البشرية في خمؽ ميزة تنافسية لممؤسسة -3

 للئجابة عف التساؤلات المطروحة قمنا بصياغة الفرضيات التالية:و  

 تحظى الموارد البشرية بالإىتماـ في المؤسسة الجزائرية.-1

 تسعى مف خلبليا لتحقيؽ ميزة تنافسية. إستراتيجيةتتبع المؤسسة الجزائرية خطط -2

 الجزائرية.تساىـ الموارد البشرية في خمؽ ميزة تنافسية لممؤسسة -3
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 الموضوع: اختيارأسباب ثانيا: 

و وجوب دراسة أنا لمموضوع عف طريؽ الصدفة أو العشوائية أو مجرد حتمية اختيار لـ تكف طريقة 

 أسباب ودوافع شجعتنا لدراسة ىذا الموضوع والتي تتمثؿ فيما يمي: ختيارفقط، لقد كاف وراء ىذا الا

 الأسباب الموضوعية: - أ

نقص الدراسات السوسيولوجية التي تناولت موضوع إدارة الموارد البشرية ودورىا في خمؽ ميزة تنافسية -

 لممؤسسة الجزائرية.

 الدور الكبير و المتزايد لإدارة الموارد البشرية في خمؽ الميزة التنافسية لممؤسسة الجزائرية.-

 الآداء المؤسساتي.الإستثمار الإيجابي لمموارد البشرية عامؿ لتحسيف -

ومحاولة تكييفيا مع  ىتماـ بإدارة الموارد البشرية،تحسيس المسؤوليف في المؤسسات الجزائرية بضرورة الإ-

 التطورات السائدة في مجاؿ العمؿ.

 الأسباب الذاتية :-ب

 الرغبة الشخصية في معالجة ىذا الموضوع.-

 تنظيـ و عمؿ. تماشي الموضوع المختار مع تخصص دراستنا عمـ إجتماع-

 الوقوؼ عمى أىـ الحقائؽ المتعمقة بموضوع الدراسة.-

 الواقع الذي تعيشو المؤسسات الخدماتية الجزائرية مف تدني مستوى الخدمات.-
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 أهمية الموضوع:: ثالثا

 دراستو في المؤسسة الخدماتيةط موضوع إدارة الموارد البشرية و تكمف أىمية ىذا الموضوع في رب

التي تعد الشرياف الحيوي الذي يغذي العملبء في المجتمع الجزائري بشتى الخدمات، لذا نسعى  الجزائرية،

مف خلبؿ ىذا الموضوع إلى التعرؼ عمى مدى فعالية إدارة الموارد البشرية في خمؽ الميزة التنافسية 

 بالمؤسسة الجزائرية.

التنمية الريفية بولاية قالمة في وضع إستراتيجيات وعميو فإف ىذه الدراسة ستفيد إدارة بنؾ الفلبحة و 

تيدؼ إلى تنمية وتطوير الموارد البشرية  تأىيميا بغرض تحسيف آدائيا وزيادة إنتاجيتيا بغية تحقيؽ مزايا 

 تنافسية.

المؤسسات بضرورة تبني إدارة الموارد البشرية مف اجؿ  انتباهكما تتجسد أىمية الموضوع في لفت 

 تحقيؽ الميزة التنافسية ومحاولة تحسيف صورة المؤسسة الجزائرية.
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 أهداف الموضوع:رابعا: 

قد تكوف  لكؿ عمؿ وبحث نقوـ بو ىدؼ نسعى لموصوؿ إلى تحقيقو و الحصوؿ عمى نتيجة

كذلؾ و ىذا العمؿ لو أىدافو التي نسعى لتحقيقيا نظريا، لأعماؿ أخرى، و لتالي تكوف بداية ، وبانيائية

 مدراسة الميدانية التي قمنا بيا.بالنسبة ل

الموارد البشرية في  إدارةفيذه الدراسة كغيرىا مف الدراسات تسعى لمحاولة التقرب مف واقع 

 .المؤسسات الخدماتية الجزائرية

 اسة في النقاط التالية : ويمكف تحديد أىداؼ ىذه الدر         

 التعرؼ عمى مفاىيـ الموارد البشرية والميزة التنافسية.-

 .-قالمة–لتنمية الريفية اتوضيح مدى أىمية إدارة الموارد البشرية في بنؾ الفلبحة و -

 الوقوؼ عمى المتغيرات البيئية المؤثرة عمى إدارة الموارد البشرية بالمؤسسة الجزائرية.-

رغبتنا في التوصؿ إلى نتائج تقدـ إضافة جديدة في مجاؿ إدارة المؤسسات بصفة عامة والمؤسسات -

 الخدماتية بصفة خاصة.

في ضوء النتائج المتوصؿ إلييا بما يساعد عمى تنمية وتطوير الموارد البشرية  الاقتراحاتتقديـ بعض -

 قدرات تنافسية لممؤسسة. توفيرالتي تضمف 
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II.  ي لمدراسة:مالنظري والمفهالإطار 

 أولا: تحديد المفاهيم:

 مفهوم الإدارة: -/1

 لغة:-أ

 .1بمعنى حرؾ أي احتوى عمى الحركة والتشغيؿ ومف ثـ تحقيؽ النتيجة أدار،( مصدر اسـإدارة )       

 اصطلاحا:-ب

الإدارة عمى أنيا: "التخطيط والتنظيـ والقيادة والرقابة لمموارد البشرية والمادية والمالية  هولتيعرؼ        

 .2والمعموماتية في بيئة المنظمة"

فقد عرفيا: "بأنيا مجموعة الأعماؿ التي تتضمف التنبؤ، التخطيط، التنظيـ، إصدار  هنري فايولأما  *

 .3الأوامر، التنسيؽ والرقابة"

عف مفيوـ الإدارة بأنيا: "العنصر الأساسي والميـ في المنظمة المسؤوؿ عف تنفيذ  اميالشيعبر *كما 

 .4الأىداؼ وتحقيؽ النتائج التي تسعى إلييا المنظمة في نشاطيا"

 إجرائيا: -ج

الركيزة الأساسية التي تعتمد عمييا ابقة يمكف أف نعرؼ الإدارة بأنيا: ومف خلبؿ التعاريؼ الس       

قراراتيا وتحديد أىدافيا وتسيير مواردىا البشرية، المالية، واستخداميا المؤسسة في تحديد نشاطاتيا واتخاذ 

 بالطريقة المثمى لتحقيؽ أىداؼ المنظمة.

                                                           
 .02، ص 2002طيبة لمنشر، مصر،  المنظمات العامة: البناء، العمميات، النمط الإداري:محمد حافظ الحجازي:  - 1
 .164، ص 2003، دار الفجر، مصر، الموسوعة الإعلاميةمحمد منير حجاب:  - 2
 .27، ص2000، دار الفكر العربي، مصر، الإدارة المدرسيةمحمد حسيف العجمي:  - 3
، 2001ركز القومي، الأردف، الم أسس الإدارة الدولية: مدخل استراتيجي لوظائفها الإدارية،: غازي ربايعية وآخروف - 4

 .21ص 
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 مفهوم الموارد البشريّة:-/2

وقت  يتفؽ معظـ الباحثيف عمى أف الموارد البشريّة ىي مجموعة الأفراد التي تكوف المؤسّسة في        

معيف ويختمؼ ىؤلاء الأفراد فيما بينيـ مف حيث تكوينيـ، خبرتيـ، طموحاتيـ، سولكيـ واتجاىاتيـ، كما 

 .1يختمفوف في وظائفيـ ومستوياتيـ الإدارية وفي مسارىـ الوظيفي

دد ، وىذا يعبّر عميو إحصائيا بعشوف في بمد ماعيجميع الأفراد الذيف ي *كما تعرؼ الموارد البشريّة بأنّيا

 .2ف في ذلؾ البمدالسكا

ويرى البعض الآخر أنو يتألؼ مف  ،اد العامميف في المنظّمةقصد بالمورد البشري مجموعة الأفر *وي

ة زمنية معينة والتي تساعد في أداء المياـ وتؤدّي إلى إنجاز الخبرات والميارات والتّعميـ في نقطمجموعة 

ا في نجاح وبقاء المنظمات وذلؾ لأف كما يحتؿّ المورد بشري دورا أساسي العمؿ مف قبؿ شخص ما،

في الاقتداء والتقميد بالنسبة  الموارد التقميدية مثؿ رأس الماؿ والتكنولوجيا المتطور ىي أقؿ أىمية لسيولتيا

 .3إلى المورد البشري

ىذا الأداء  يى أداء العمؿ والرّاغبيف ف*كما يقصد أيضا بالموارد البشريّة تمؾ الفئة مف الأفراد القادريف عم

المؤثر في  الإسياـعمـ، النّمو، بشكؿ جاد وممتزـ لأنيـ رأس ماؿ فعمي أي أف ليـ عقولا قادرة عمى التّ 

 .4الإنتاجيبينيما يعطي المورد  ؿالموارد البشريّة والطّبيعيّة والتفّاع تعزيز

قادر لىو اإلا أف المورد البشري  د الطّبيعيّة الأخرىمستوى الموار  *كما تعتبر الموارد البشريّة في نفس

انع ىذا التّحوؿ في ة منتجة ونافعة، ذلؾ أف الإنساف ىو صقى طاعمى تحويؿ الموارد الطّبيعيّة الأخرى إل

                                                           
 .24، ص 2004مديرية النشر الجامعية،قالمة، ،إدارة الموارد البشريةوسيمة حمداوي:  - 1
 .15ص )د.س(، ، عوالنشر والتوزيتراؾ لمطباعة ، الاتنمية مهارات تخطيط الموارد البشريةسيبوني محمد البرادعي:  - 2
، دار ومكتبة إدارة الموارد البشرية: المدخل الحديث لاستدامة الميزة التنافسية إستراتيجيةحسيف وليد حسيف عباس:  - 3

 .20، ص 2015الحامد لمطباعة والنشر والتوزيع، 
 .17،  ص 1993، الدار الجامعية لمطباعة والنشر، بيروت، : إدارة الموارد البشريةمحمد سعيد سمطاف - 4



ةــــــــــــالفصــــــــــــــــل الأول: الإطــــــــــــار العـــــــــــام لمدراس  

 

 
10 

طاقاتو وىو في نياية الأمر الغاية واليدؼ  تتضبمورد لا  ووىو الموظّؼ ليا وىو بذات ،الموارد الأخرى

 يتـ استثمار وتشغيؿ طاقات مختمؼ الموارد الأخرى.الذي مف أجمو 

*كما يقصد بالموارد البشريّة تمؾ الجموع مف الأفراد المؤىميف ذوي الميارات والقدرات المناسبة لأنواع 

عماؿ والرّاغبيف في أداء تمؾ الأعماؿ بحماس واقتناع ومف ذلؾ نتعرّؼ إلى صفتيف لأمعيّنة مف ا

 الموارد البشريّة ىما:أساسيتيف في تركيب 

 Abilityصفة القدرة عمى أداء الأعماؿ -

 Mativeصفة الرّغبة في أداء الأعماؿ -

والصفتاف متلبزمتاف ومتفاعمتاف بمعنى انيما تكملبف بعضيما البعض ولا غنى لمواحدة عف الأخر كما  

 ة ورغباتيا في أداء العمؿ.أف أداء العمؿ يتوقّؼ عمى التفّاعؿ والتّكامؿ بيف قدرات الموارد البشريّ 

 .1ر الموارد البشريّة عصر قوة عندما توفّر المنظّمة ميزة تنافسية أفضؿ مف المؤسسات الأخرى*كما تعتب

 تطمؽ عمى المورد البشري: التي صطمحاتم*وتوجد العديد مف ال 

 ـ المؤسّسة.إلى العامميف الذيف تستعيف بي للئشارةعاـ  كمصطمحيستخدـ ىذا المصطمح العاممون: -

خاصة إذا كاف ارتباط العماؿ بالمؤسّسة بعقد ارتباط  Employersوقد يستخدـ مصطمح  المستخدمون:-

 دائمي.

ويدفع ليـ أجر عمى أساس  الإنتاجمميف في نشاط اليشير إلى الع La boresيستخدـ مصطمح  العمّال:-

 ي.كمية العمؿ المنجز وليس الزمف وكذلؾ لمف تستعيف بيـ بشكؿ وقت

ع العامميف في المؤسّسة إلى مجمو  للئشارة Work Forceيستخدـ مصطمح قوة العمؿ  قوّة العمل:-

 تيتـ بتحديد القضايا المختمفة التي تتعمّؽ بعمميا. وعندما

 إجرائيا:-ب
                                                           

 .18، ص 2002، دار اليدى لمطباعة والنشر ولتوزيع، عيف مميمة، ةتنمية الموارد البشريعمي غربي وآخروف:  - 1
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ة تواجدوف في دولة ما أو مؤسسة معينعة البشر المصر فإف الموارد البشريّة ىو مجمو وبشكؿ مخت       

 يسعوف إلى تحقيؽ أىداؼ مشتركة.والذيف 

 مفهوم إدارة الموارد البشريّة:-/3

يستقرّ تعريفيا عمى  يّة تحدّد الآراء والاتّجاىات ولـالخاصة بإدارة الموارد البشر  التعاريؼتعدّدت         

كانت قد تأثرت بالفترة  تعريؼ واحد وصالح لكؿّ زماف ومكاف بؿ بالعكس ىناؾ العديد مف التّعاريؼ

 الزّمنية والمكانية فنجد أف:

يـ وتنمية قدراتيـ وتطوير ىـ وتعييناختيار عرفيا عمى أنيا: "فف اجتذاب العامميف و  Negroنيجرو *

 .1وتييئة الظّروؼ التنظيمية الملبئمة مف حيث الكـ والكيؼ لاستخراج الأفضؿ" مياراتيـ

بأنّيا تعني: "فف اكتساب القوى العاممة ذات الكفاءة وتنميتيا  الأفرادالجمعية الأمريكية لإدارة وعرفتيا *

والاحتفاظ بيا مف أجؿ تحقيؽ اىداؼ المنظّمة بأقصى قدر مف الفعالية في الأداء كما تعرؼ بأنّيا انتقاء 

ممة العامميف الجدد وتنمية كفاءات المتواجديف في المنظّمة بقصد الاستخداـ الأمثؿ لمقوى العا اختيارو 

 ."عمى نتائج نوعية وكمية في المستوى المطموب والحصوؿ

 واستخداـ وتنمية وتعويض الموارد البشريّة بالمنظّمة". اختيارفعرّفيا عمى أنيا: "عممية  فرنشأمّا *

: "ىي استخداـ القوى العاممة بالمنظّمة ويشتمؿ ذلؾ عمى عمميات التعييف Sikulaسكيلا وكاف تعريؼ *

 ."2والتنّمية والتّعويض والمرتبّات وتقديـ الخدمات الاجتماعية والصّحية لمعامميفوتقييـ الأداء 

: "أفّ إدارة الموارد البشريّة تختصّ بشؤوف الاستخداـ الأمثؿ لمموارد الطّيب وصالحكؿّ مف  قد عرفياو *

 .3البشريّة في جميع المستويات الإدارية والتنّظيمية لتحقيؽ أىدافيا"

                                                           
 .17، ص 2011دار الأمة لمطباعة والترجمة والتوزيع، الجزائر،  ،البشرية المواردإدارة : نور الدّيف حروش - 1
 .14، ص المرجع نفسو - 2
 .21، ص سابؽالمرجع الحسيف وليد حسيف عبّاس:  - 3
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ة الموارد البشريّة مف أىـ الإدارات التي يعتمد عمييا في إدارة شؤوف الموظفيف التي تغطي *كما تعتبر إدار 

في محصّمتيا اليدؼ المنشود مف ىذه الإدارة لموصوؿ إلى الأىداؼ التي وضعت مف أجؿ تحقيقيا في 

يجاد المناخ ال الشواغرنوع القوة العاممة اللّبزمة لمؿء  اختيار  .1ملبئـ لزيادة إنتاجياالوظيفية ثـ تدريبيا وا 

يستخدـ ىذا المصطمح العممي الحديث لمدّلالة عمى: "العممية الإدارية المتعمّقة بتخطي وتوظيؼ  *و

نتاجية والمحافظة عمى جميع العناصر البشريّة مف الموظّفيف  دارة وا  وتنظيـ وتطوير وتحفيز ورقابة وا 

 ."2والمديريف الذيف يؤدّوف علب لممنظّمة

الذي ييتـ بالنّاس وعلبقتيا داخؿ التنظيـ  الإدارةعرّفيا بأنيا: "ذلؾ الجانب مف  Hartin Wأمّا         

وكذلؾ الطّرؽ التي يستطيع بيا الأفراد المساىمة في كفاءة التنظيـ وىي تشتمؿ عمى الوظائؼ التاّلية: 

العلبقات الصّناعية، مكافأة وتعويض  تحميؿ النظـ، تخطيط القوى العاممة، التّدريب والتنّمية الإدارية،

 3العامميف وتقديـ الخدمات الاجتماعية والصحيّة..."

قائلب: "تمؾ الوظيفة في التنظيـ التي تختص بإمداده بالموارد   Gleuc K.Wغميك يا نوقد عبّر ع

تخطيط الاحتياجات مف القوة العاممة، البحث عنيا ثـ تشغيميا ويشمؿ ذلؾ  البشريّة اللّبزمة ويشمؿ ذلـ

تخطيط الاحتياجات مف القوة العاممة، البحث عنيا ثـ تشغيميا وتدريبيا وتعويضيا وأخيرا الاستغناء 

 .4عنيا"

                                                           
 .10، ص 2011دار عالـ الثقافة لمنشر والتوزيع، عماف،  إستراتيجيات إدارة الموارد البشرية،، طاىر محمود الكلبلدة - 1
 .11المرجع نفسو، ص  - 2
، الإسكندريةالدار الجامعية،  والتطبيقية في إدارة الموارد البشرية، العمميةالجوانب صلبح الديف محمد عبد الباقي:  - 3

 .10، ص 2001
 .33ص ،2002،  القاىرةب لمطباعة والنشر والتوزيع،، دار غريالسموك التنظيمي: عمي السممي- 4
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عمى  وتوجيو ومراقبة النّواحي المتعمّقة بالحصوؿ بأنيا: "تخطيط وتنظيـ Flippe.Eويعرّفيا         

 .1الأفراد وتنميتيـ وتعويضيـ والمحافظة عمييـ بغرض تحقيؽ أىداؼ المنشأة"

بأنيا: "المحور الأساسي في تنظيـ العلبقة بيف المنظمة والعامميف وترمي إلى  السالم والصالحويعرفيا 

تحقيؽ أىدافيا وأىدافيـ ويتـ ذلؾ مف خلبؿ مجموعة نشاطات وبرامج خاصة بالحصوؿ عمى الموارد 

البشرية وتنميتيا وتوظيفيا وتقويـ أداءىا وصيانتيا والاحتفاظ بيا بشكؿ فعاؿ، وىي مف ىذا المنطؽ تعد 

 .2ىامة لا يمكف الاستغناء عنيا" إستراتيجيةادارة 

 إجرائيا: -ب

الوظائؼ اليامّة في المنشآت الحديثة التي تختص باستخداـ  إحدىتمثؿ إدارة الموارد البشريّة         

 العنصر البشري بكفاءة في المنشآت بكافّة أنواعيا.

 مفهوم الميزة التّنافسية لممؤسسة:-/4

 لغة:-أ

( مصدر ماز، مزية: صفة تميز الشيء عف غيره، الميز بيف الناس: التفضيؿ، محاباة أو اسـميزة ) 

 معاممة خاصة.

في بمد آخر، أو بنفقة أقؿ  إنتاجياسمعة بنفقة أقؿ مف نفقة  إنتاج(: قدرة بمد عمى الاقتصادنسبية: )ميزة 

 نفس البمد لسمعة أخرى. إنتاجمف نفقة 

 ماز الشيء: فضؿ بعضو عمى بعض، فضمو عمى سواه.

 ماز فلبف عميو: فضمو عميو.  

                                                           
 .14، ص 2004، درا مجدلاوي لمنشر والتوزيع، عماف، الموارد البشرية وتأثيراتها عمى العولمةسناف الموسف: إدارة  - 1
التنافسية: دراسة حالة الجامعة دور الكفاءات البشرية في تحقيق الميزة عبد الرحمف إبراىيـ أحمد المقادمة:  - 2

 .09، ص 2012غزة،، رسالة ماجستير، تخصص: إدارة الأعماؿ، الجامعة الإسلبمية، الإسلامية بغزة
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 :اصطلاحا-ب

بأنيا: "تنشأ أساسا مف القيمة التي تستطيع مؤسسة ما أف تخمقيا لزبائنيا، بحيث  M.Porter عرفيا     

يمكف أف تأخذ شكؿ أسعار أقؿ بالنسبة لأسعار المنافسيف بمنافع متفردة في المنتج تعوض بشكؿ واسع 

 .1الزيادة السعرية المفروضة"

ة ومصنوعة تمتمكيا مؤسسة معينة بأنيا: "إيجاد أوضاع تفوؽ مختمف محمد أحمد الخيضرييعرفيا        

 .2تتفؽ معيا في مجالات: الإنتاج، التسويؽ، التمويف والكوادر البشرية

والجدوؿ التاّلي يبيّف أبرز التّعاريؼ التي تناوليا الباحثيف مف خلبؿ وجيات نظر مختمفة وعبر        

 التّركيز عمى جانب معيف كما يمي:

 :المختمفة لمميزة التّنافسية(: وجهات النظر 01جدول رقم )

 التّوجيه أو التّركيز التعاريف الباحث

Hafere 

Fanry 

أيّ  منافسيياىي مجالات التي تتفوّؽ بيا المنظّمة عمى 

التي تميز المنظّمة أو منتجاتيا إيجابيا عف المنافسيف 

 مف وجية نظر الزّبوف النّيائي.

 

 الأنشطة.-

 المكانة.-

 الذّىنية.-

Eyans 

Roppaport 

 القابمية عمى تقديـ قيمة متفوّقة لمزّبوف.-

قدرة المنظّمة عمى تقميص كمفتيا الكميّة وتحقيؽ فوائد -

أعمى مف خلبؿ السّعر مقارنة بالمنافسيف وتحقيؽ قيمة 

 الكمفة.-

 قيمة الزّبوف.-

                                                           
 .52، ص1998، مركز الإسكندرية لمكتاب، مصر، الأعمال: الميزة التنافسية في مجال نبيؿ مرسي خميؿ - 1
 .34، ص 2004، مجموعة النيؿ العربية، مصر، ةصناعة المزايا التنافسيمحمد أحمد الخيضري:  - 2
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 أكبر لمزّبوف.

Macmall 

And Tampo 

 

المنظمة مف تحقيؽ التفوؽ في  ىي الوسيمة التي تمكف

 ميداف منافستيا مع الآخريف.

 المنافسة.-

 .111، ص 2002، ، جهينة لمنشر والتّوزيعسويق، استراتيجيات التّ المصدر: تامر البكري

 إجرائيا:-ب

تتفوّؽ فييا المؤسّسة عمى منافسييا أيّ المكانة التي  نافسية ىي عبارة عف المجالات التية التّ يز الم      

 تحتمّيا المؤسّسة لتنفرد فييا في مواجية المنافسيف والمستندة إلى أنماط بناء واستخداـ كؼء وفعّاؿ لمموارد.

كز أفضؿ بالنسبة وىي قدرة المؤسّسة عمى صياغة وتطبيؽ الاستراتيجيات التي تجعميا في مر       

العاممة في نفس النشاط وتتحقؽ مف خلبؿ الاستغلبؿ الأمثؿ للئمكانيات والموارد  خرىلممؤسّسات الأ

الفنيّة والماديّة والمالية والتنّظيمية، بالإضافة إلى القدرات والكفاءات     والمعرفة.... وغيرىا مف 

 لتنّافسية.بيا المؤسّسة والتي تمكّنيا مف تصميـ وتطبيؽ استراتيجياتيا ا تتمتعالتي  الإمكانيات

 مفهوم المؤسّسة:-/5

 لغة: - أ

اجتماعية أو خيرية أو ثقافية  أومعيد أو شركة أسست لغاية اقتصادية  أوجمعيا مؤسسات وتعني جمعية 

 .1أو عممية

 اصطلاحا:-ب

بالشّمولية  يتميزفيي مفيوـ  يؼ واحد بمعنى كممة مثؿ المؤسّسة،حيط في تعر نمف الصّعب أف         

 3د كبير مف الكتاب دويعتمد ع ويمكف أف ينظر إليو مف زوايا متعدّدة، ولغرض التبّسيط والتّوضيح
                                                           

 .192، ص 2002، دار الراتب الجامعية، مصر، معجم المرام في المعاني والكلاممؤنس راشد الديف:  - 1
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محاور لممقاربة عند تعريفيـ المؤسّسة وىي المؤسّسة كعوف اقتصادي، المؤسّسة كتنظّيـ اجتماعي، 

 والمؤسّسة كنظاـ.

ؼ المؤسّسة بأنّيا ىي التي تقوـ بتأليؼ عوامؿ في ىذه المقاربة يمكف تعري المؤسّسة عون اقتصادي:-

ي حاجات خدمات قابمة لمتبّادؿ التجاري وعمى مات موجّية لمسّوؽ، لذلؾ فيي تمبإنتاج السمع وخد

ويتطمّب ذلؾ الاتجاه نحو السّوؽ بالاعتماد عمى مجموعة إنتاجيا )ضماف الاستمرارية( المؤسّسة تصريؼ 

بإنتاجيا وتوزيعا وبيعيا لمنتجاتيا في خمؽ الثّروات  المؤسسةجاري، كما تساىـ الأنشطة المولّدة لمتبّادؿ التّ 

 إعادة توزيعيا في المجتمع.

تركزّ ىذه المقاربة عمى مفيوـ المجموعة الاجتماعية وعميو يمكف تعريؼ  المؤسّسة تنظيم اجتماعي:-

كؿ في إنتاج سمع وخدمات، المؤسّسة عمى أنيا مجموعة أفراد تشارؾ وتساىـ جماعيا داخؿ تنظيـ ميي

أىمّية كبيرة في حسف سير الأعماؿ في المؤسّسة لذلؾ ينبغي الاكتفاء بالنّظر إلى  الإنسانيفممبعد 

وعميو لا تظير المؤسّسة مف  إنتاجالمؤسّسة كمجموعة تجييزات وآلات وساعات العمؿ أو اعتبارىا كنظاـ 

ّـ تحميميا اعتمادا ع زاوية ميكانيكية فقط بؿ أيضا كتنظيـ اجتماعي ومف ّـ يت مى العناصر التاّلية: تنظيـ ث

 وتصرّفات الأفراد .... إلخ. القرارات، سموكات اتخاذـ، كيفية مطة، توزيع المياالسّ 

الذي يعرؼ بأنّو:  Systèmeويركزّ ىذا المنظور لممؤسّسة عمى مفيوـ النّظاـ  المؤسّسة كنظام:-

نيا بالعديد مف العلبقات عمى أف يبقى المجموع منتظما ومتساندا "مجموعة مف العناصر المرتبطة فيما بي

 .1بغية تحقيؽ ىدؼ مشترؾ"

 متعدّدة نذكر منيا: تعار يؼولممؤسّسة 

 

                                                           
 .14-13، ص 2014،ديواف المطبوعات الجامعية، الجزائر، 2، طتسيير الموارد البشريةنوري منير:  - 1
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قدرات مف أجؿ *المؤسّسة ىي منظّمة تجمع بيف أشخاص ذوي كفاءات متنوعة تستعمؿ رؤوس الأمواؿ و 

 .1يمكف أف تباع بسعر أعمى مف تكمفتو إنتاج سمعة ما والتي

 .2الاقتصادي للئنتاج*المؤسّسة ىي الوحدة الاقتصادية التي تجمع فييا الموارد البشريّة والمادّية اللّبزمة 

*المؤسّسة عبارة عف تجمع إنساني متدرّج تستعمؿ وسائؿ فكرية، مادية ومالية لاستخراج، تحويؿ، نقؿ 

بالاعتماد عمى حوافز الرّبح والمنفعة  بقا لأىداؼ محددة مف طرؼ المديريةوتوزيع السّمع أو الخدمات ط

 .3الاجتماعية بدرجات مختمفة

*المؤسّسة ىي عبارة عف مجموعة مف العوامؿ المنظّمة وبكيفية تسمح بإنتاج وتبادؿ السّمع والخدمات مع 

 4الأخرىالأعواف الاقتصادية 

ة نشاط اقتصادي وليذا المكاف سجلّبت : ىي كؿّ مكاف لمزاولوليالعمل الدّ مكتب *المؤسّسة كما  يعرّفيا 

 .5مسّتقمّة

السّابقة يمكف استنتاج تعريؼ لممؤسّسة ويتمثّؿ في ذلؾ التنّظيـ الذي  التعاريؼمف خلبؿ  إجرائيا:-ب

الخارجية بغية  البيئةبينيا وبيف التي تتداخؿ العلبقة فيما يجمع بيف الوسائؿ المالية، المادّية والبشريّة و 

 الوصوؿ إلى تحقيؽ الأىداؼ التي يسعى عمى النّظاـ إلى الوصوؿ إلييا.

 

 

                                                           
 .10، ص 1998 )د.ـ(،، دار المحدمية العامة،المؤسسة: اقتصاد ناصر دادي عدوف  - 1
 .24، ص 1993، ديواف المطبوعات الجامعية، الجزائر، 2، طاقتصاد المؤسسةعمر صخري:  - 2
، المحاسبة التحميمية نظام معمومات لمتسيير ومساعدة عمى اتخاذ القرار في المؤسسة الاقتصاديةدرحموف ىلبؿ:  - 3

وـ الاقتصادية، تخصص: نقود ومالية، كمية العموـ الاقتصادية وعموـ التسيير، جامعة الجزائر، أطروحة دكتوراه في العم
 .13،ص 2005

، لبناف، ا، دار العمل المؤسسيمحمد اكرـ العدلوني:  - 4  .14، ص 2002بف حزـ
 .15نوري منير: المرجع السابؽ، ص  - 5
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 مفهوم الكفاءات: -/6

 :اصطلاحا-أ

تعتبر الكفاءات أصؿ مف أصوؿ المؤسسة لأنيا ذات طبيعة تراكمية وىي صعبة التقميد مف قبؿ          

 المنافسيف ولقد اتخذت عدة تعاريؼ أىميا:

يكيميباييعرفيا كؿ مف           : " أنيا القدرة عمى إنجاز المياـ المحددة والقابمة لمقياس وذلؾ بوير وا 

عف طريؽ التوليؼ الديناميكي لمجموعة مف العناصر وىي: المعارؼ النظرية )العمميّة(، المعارؼ 

لى جانب ىذهالعمميّة، الخ أخرى ىي: المعرفة  العناصر يضيؼ جافيني عناصر برة غير المييكمة. وا 

كسابياالسموكية أو العقلبنية، القدرة عمى اكتساب المعارؼ   ”.1الآخريف أي القدرة عمى التعمـ والتعميـ وا 

بأنيا: "قدرة الفرد عمى التصرؼ بصورة ملبئمة في ظؿ شروط معينة مف أجؿ  ماريووقد عرفيا        

 .2تحقيؽ أىداؼ خصوصية"

ىي القدرة التي يظيرىا الفرد في وضو معارفو حيّز :" ISO9000 :2000أما الكفاءات حسب        

التنفيذ، كذلؾ الكفاءات ىي تشكيؿ متعدد الجوانب ناتج مف خلبؿ المعرفة، الخبرة، المكتسبات الفردية، 

 "المكتسبات الفردية الرائدة للؤفراد مع مرور الوقت.

 :عتبر أف المؤسسة ىيت  Richard Nelson, Siduy watersكما أف النظريات الحديثة لػػػ:        

عبارة عف مجموعة ديناميكية مف الكفاءات وأف التمييز بيف المؤسسات يكوف عمى أساس ممكات المعرفة "

 "ومف الشكؿ التالي يمكف أف وضح ماىي مصادر الكفاءة.

                                                           
1 Christine gavini, la gestion de l’emploi et economica, Paris, 1997, P15. 

، مداخمة في الممتقى الدولي تسيير الكفاءات ودورها في بناء الميزة التنافسيةعبد الفتاح بوخمخـ وشابونية كريمة:  - 2
، 2005نوفمبر  13-12الثالث حوؿ تسيير المؤسسات بعنواف المعرفة: الركيزة الجديدة التنافسية لممؤسسات الاقتصادية، 

 .108 بسكرة، ص
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لمعمؿ الجماعي المتعدد الجوانب والذي يتـ   ستراتيجيةوتسيير الكفاءات ماىو إلا تمؾ الإدارة الإ       

ثراء وتقاسـعفى خمؽ قيـ مضالإ ممكة كيفية  ة خاصة بكؿ قطاع والتي تجد فعاليتيا مف خلبؿ تثميف وا 

سة وبذلؾ فيي تعتبر الورقة الرابحة فيما يخص المنافسة وىي معرضة لمفقداف العمؿ الخاصة بكؿ مؤس

 :بالنظر إلى العوامؿ التالية

القاعد، دوراف العمؿ، ىروب بسبب المنافسة، عدف التّوازف بيف العمؿ والكفاءة والاحتياجات، تخفيض في 

 العماؿ عجز مالي.

 إجرائيا:-ب

التوفيؽ بينيا واستخداميا بيدؼ القياـ بمياـ  ـىي مجموعة معارؼ، ميارات، سموكيات، وقدرات يت       

 معينة".

 والنظريات المقاربة: ثانيا: المداخل

 النظريات الكلاسيكية:-/1

 مدخل الإدارة العممية:-أ

كانت الإدارة العممية ىي أوّؿ تغير يحدث في طرؽ إدارة الأفراد حيث قامت الطرؽ القديمة عمى 

السائد في ذلؾ الوقت أفّ الأفراد  الاعتقادراد بفقد عمميـ وكاف نمط الإشراؼ الثاّبت وتيديد الأفأساس 

، كما أفّ إنتاجية الأفراد لـ تقاس أو يحدّد حجميا، وكاف الأفراد يتعرّضوف لإنياء الإنتاجيةمتساووف في 

العنصر  اتجاهالتفّكير  ىذاالعمؿ الفوري وظؿّ ىذا الوضع إلى أف جاءت حركة الإدارة العممية وغيّرت 

 البشري.

ف كانت قد بدأت تمقى قبولا منذ ظيورىا مع مطمع القرف  والجدير بالذّكر أفّ الإدارة العممية وا 

ىي السّنة  1914( فإنّيا عرفت انتشارا كبيرا في عشرية القرف الثانية وتعدّ سنة 1902-1900العشريف )
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ذي يعرؼ ( وال1915-1856ريؾ تايمور )انتشارىا. وأىّـ مف يمثؿ ىذا المدخؿ فريدالتي شيدت أوجّ 

بالأب الرّوحي للئدارة العممية. حيث قاـ بدراسة كيفية تصميـ العمؿ ليكوف أكثر فعالية وقد كاف تركيزه ىو 

)لوثرغوليؾ، جيمس مونيف فرانؾ جيمبرت، لينداؿ إيرويؾ وىنري فايوؿ( عمى دراسة الحركات  وأتباعو

ف اللّبزـ لكؿ ميمّة، لذلؾ تعرؼ دراستو المطموبة لأداء كؿّ عممي والوسائؿ والأدوات المستخدمة والزّم

بإسـ الحركة والزّمف وبإتباع أساليب عممية بدلا مف الاعتماد عمى التقّديرات الشّخصية لرئيس العمؿ 

يفوؽ  ية لمعمّاؿ الذيف يحقّقوف إنتاجتوصّؿ إلى تحديد معايير أداء عادلة لكؿّ عمؿ وتّـ رصد أجور تشجيع

 المعايير المحدّدة.

 نقوؿ أفّ مدرسة الإدارة العممية أو مدرسة الآلة تتسـ بما يمي: وبإيجاز

 .1الإنتاجيةتجريد الفرد مف كؿّ إحساس بالإستقلبلية أو المشاركة بالرّأي في العممية -

 لأوامر السّمطة التنّظيمية. -ودوف مناقشة-ضماف أف يكوف العامؿ مطيعا -

يجنييا العامؿ في مقدّمة  المادية التيالحوافز والمكاسب  الاعتقاد الرّاسخ لدى الإدارة التنّظيمية بأفّ -

 اىتماماتو ودوافعو لمعمؿ.

 والمياـ، واعتبار المركز داخؿ التنّظيـ ىو بمثابة الوحدة الأساسي لمتنّظيـ. بالأعماؿ التنّظيـ قياـ -

ّـ الاستغناء عف كؿّ مف لـ يقدر عمى تمب-  ية تمؾ المتطمّبات.ضرورة أف يتكيّؼ الأفراد مع التنّظيـ ويت

 القيادات التنّظيمية مف خلبؿ المنافسة القائمة عمى الجدارة والاستحقاؽ. اختيار-

         الأوامر مف أعمى إلى أسفؿ لمعامؿ دوف أف ترجع عكسيّا )الاتّصاؿ اليابط أو النّازؿ(  اتجاه-

للبتصاؿ الرأس مف أسفؿ إلى أعمى تعدّ التقارير الخاصة بإنجاز العمؿ ىي بمثابة الشكؿ الأوحد و 

 )الاتصاؿ الصاعد(.

                                                           
لمنشر و التوزيع،  الحديثة،عالـ الكتب 2:طإدارة الموارد البشرية:مدخل إستراتيجيالسّالـ: مؤيّد سعيد - 1

 .95-94،ص ص 2006الأردف،
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يبدو مف خلبؿ ىذا العرض أف نظرية الإدارة العممية تولي عناية كبيرة لطبيعة الييكؿ الدّاخمي 

لمتنّظيـ وتعتبره نظاما مغمقا، كما أنّيا تتصؼ بالمثالية فيما يخصّ بحثيا عف أفضؿ الأساليب الواجب 

تبره مجرد آلة لا عفي التنّظيـ وت الإنسافوبالمقابؿ فيي تغفؿ أىمية  والإنتاج لرفع كفاءة العمؿ إتباعيا

 .1تأثير لو عمى السّموؾ التنّظيمي

والتّدريب  ختياروقد تمثّمت وظيفة قسـ إدارة الأفراد في القياـ بالمسؤوليات التقميدية كالاستقطاب والا       

ميمّة مسؤولي إدارة ساليب الإدارة العممية حيث كانت والأمف والصّحة، وبالتّركيز أكثر عمى تطبيؽ أ

وتطبيؽ تحميؿ العمؿ وخمؽ برامج الأجور التشجيعية،  والجيد ى دراسات الحركة والزّمف ماد تتركّز عالأفر 

كما توسّعت برامج المساعدات الاجتماعية لفائدة العامميف كالإجازات والصّحة النّفسية لمعامميف والاستفادة 

والقروض والتأّمينات والبرامج التّرفييية، وقد عكست برامج  الإسكانيةات التجريبية والمشروعات مف الفتر 

 ".ـالمساعدات الاجتماعية الاتّجاه الأبوي للئدارة في ذلؾ الوقت "نحف نعمـ الأفضؿ بالنسبة لك

ؼ بنظرية يا توصمف الانتقادات مف بينيا أنّ وغير خاؼ أف الإدارة العممية قد واجيت مجموعة        

داخؿ التنّظيـ معتبرة الفرد كالآلة مف منظور  الإنسانيالآلة وذلؾ لاعتمادىا آدمية الفرد أو العامؿ 

اقتصادي محض يقوـ عمى استغلبؿ أقصى طاقة فيزيقية لدى الفرد في العمؿ، ويتحقّؽ الاستغلبؿ الأمثؿ 

 وأتباعولذلؾ اىتـ تايمور  ،حقّؽ ىذا الاستغلبؿتلتمؾ الطّاقة مف خلبؿ تصميـ الآلة لتكوف بالكيفية التي 

مف الميندسيف الصناعييف بدراسة الوقت والحركة ووضع أفضؿ فنوف الحركة الفيزيقية للآلة ذاتيا وليس 

 .الإنسافلمفرد 

ولكف إدارة الموارد البشرية قد ترتبط بظيور حركة الإدارة العممية حيث تطمّبت مف إدارة الموارد         

 تمؾ المشمكة التي أخذت تظير كمشكمة إدارية. ،البشرية أف تمعب دورا في معالجة مشكمة العامميف
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نّ         ما في كؿ مستويات السمطة أمّا فايوؿ فقد بيف أف العمميات لا تتّـ مف قبؿ مصمحة مختصة وا 

بدرجة ما وانّو كمّما ارتفعنا في ىرـ السمطة  الإداريةاليرمية حيث يمكف لمعماؿ المشاركة أيضا في العممية 

رة ويرى بأفّ العدد غير نيائي دامبدأ للئ 14أىمية ىذه الوظيفة والعكس صحيح. ووضع فايوؿ ت كمّما زاد

تسيير الموارد البشرية تحت أشكاؿ الاستقرار والمبادرة والاتحاد أرو  ئومبادواىتـ كثيرا بمبدأ تقسيـ العمؿ 

الجماعة والمكافآة، كما يرى أنّو يجب أف يتمقّى المرؤوس أوامره مف رئيس واحد بدلا مف أف يتمقى العديد 

ايمور مف الأوامر مف العديد مف الأفراد في وقت واحد وبالنسبة لو السمطة تتركزّ حوؿ الرئيس مثمو مثؿ ت

 عؿ نفسيا. منغمقةيا أنيـ ينظروف إلى المؤسّسة عمى أنغير 

وقد أدى تجاىؿ الإدارة العممية لأىداؼ العماؿ ورغباتيـ الشخصية والعاطفية إلى ظيور مدرسة       

 .1الإدارةالعلبقات الانسانية في 

 النظريات النيوكلاسيكية:-/2

 :الإنسانيةالعلاقات نظرية  - أ

(  1849-1880( تغير اتجاه الإدارة نتيجة دراسات ىاوثوف )1940-1930وفي أثناء الفترة مف )       

 .الإنسانيةمف الإدارة العممية إلى العلبقات  الإدارةحيث تحوّؿ اىتماـ 

ع مف جوانب عديدة فإنو يجب معالجة الموضو  الإنتاجيةأنو لكي يمكف العمؿ عمى زيادة كفاءة العمؿ 

الأخرى بدلا مف معاممتو كأحد المتغيرات  الإنتاجعتبار الفرد عاملب ثابتا مثؿ عناصر أىممت كإلطالما 

 وأىميا جميعا بحيث يؤثر سموكو عمى المؤسّسة.

الفرد لا تتأثر فقط بالطريقة التي يصمـ بيا العمؿ  إنتاجيةوقد أوضحت ىذه الدراسات أف        

 ة ونفسية معينة.يعتتأثر بعوامؿ اجتماضا يبو الفرد ولكف أ يكافئوالأسموب والسموؾ الاقتصادي الذي 
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و الميدانية في مصنع ىاوثوف أف مشاعر ( عبر أبحاث1949-1880وف مايو )تفقد اكتشفا ال        

وعواطؼ ووجداف ونفسية الأفراد تتأثر بشدة ظروؼ العمؿ مثؿ علبقة الجماعة، أنماط القيادة وتدعيـ 

الفرد، وىكذا فقد تـ اقتناع بمعاممة الأفراد بإحتراـ وتقدير  إنتاجيةشاعر بدورىا تؤثر عمى الإدارة، وىذه الم

نتاجيتيـ. لذاتيـ مما  يساعد عمى زيادة رضا الأفراد وا 

 أىـومف بيف  الإنتاجيةحيث قاـ مايو وفريقو بدراسة العلبقة بيف مجموعة مف المتغيرات وبيف        

د مجموعتيف ، فترات الراحة، نظاـ الأجور، بحيث حدّ الإضاءةلاىتماـ: كثافة المتغيرات التي كانت محؿ ا

أما المجموعة التجريبية  ،الإضاءة الثابتةضابطة أيف سير عمى توفر شدة مف العاملبت: مجموعة 

 .1بالنقصاف ر مستمر تارة بالزيادة وتارة أخرىفأخضع ظروؼ عمميا الفيزيقية لتغي

وقد كانت النتيجة في جميع الدراسات والبحوث تؤكد عمى عدـ وجود علبقة واضحة وثابتة بيف أي        

، ىذه الأخيرة التي كانت واضحة وثابتة بيف أي مف تمؾ المتغيرات وبيف الإنتاجيةمف تمؾ المتغيرات وبيف 

التغيير )زيادة أو نقصاف( بالنسبة ظر عف اتجاه بغض الن باستمرارالتي كانت تزيد ، ىذه الأخيرة الإنتاجية

 .2لتمؾ المتغيرات

ىذا الوضع كاف مف الضّروري التّساؤؿ عف الأسباب والعوامؿ الحقيقية التي كانت سببا وراء  ـوأما       

 ات بيذا الخصوص أف الزيادة في إنتاج العماؿ يعود إلى:الإجاب أجمعتوقد  الإنتاجيةارتفاع 

 اعي لمعمّاؿ )الموقؼ الاجتماعي(.التغير في الموقؼ الاجتم-

 ر في مستوى رضا العمّاؿ النفسي عف العمؿ )الرّضا النفسي(.يالتغ-

أنماط التفاعؿ الاجتماعي بيف العمّاؿ فيما بينيـ مف جية وبينيـ وبيف ممثمي الإدارة مف جية ثانية -

 )تفاعؿ اجتماعي مفتوح(.
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 لبحوث ىو اكتشافيا لأىمية العوامؿيا تمؾ الدراسات واأىـ النتائج التي توصمت إلي تومف ىنا كان      

، حيث أف تماسؾ الجماعة والالتزاـ بمبادئيا يؤثر بكؿّ وضوح عمى انتاجية العمّاؿ الإنتاجالاجتماعية في 

 وسموكيـ أثناء العمؿ.

استطاعت دراسة التنّظيـ كنسؽ اجتماعي،  الإنسانيةنخمص إلى القوؿ أخيرا بأفّ مدرسة العلبقات         

" عمى غرار "الرجؿ لأولى مف ذلؾ مثلب "الرجؿ الاجتماعيمستخدمة مصطمحات اجتماعية لممرة ا

الاقتصادي" عند سابقتيا كما كاف تركيزىا عمى  السموؾ بدلا الفعؿ الذي يصعب دراستو واىتمت بدراسة 

ضفاءالجماعات والتنّظيـ غير الرّسمي  ؤية الوظيفية في بعض حالاتيا التحميمية ويبدو ذلؾ في حالة الر  وا 

التنّظيمات الكبيرة الحجـ بحيث أنو كممّا كبر حجـ التنّظيـ كمّما تباينت وحداتو الفرعية وتكاممت فيما بينيا 

 لمحفاظ عمى استمراريتيا وأيضا ضرورة تكيّؼ التنّظيـ مع العالـ الخارجي 

سائدا أثناء الفترة مف الخمسينات إلى السّتينات، ولكنّو مرحمة  الإنسانية ظؿّ مدخؿ العلبقاتكما       

لـ  الإنسانيةالجيّدة تعدّ ىدفا تنظيميا إلّا أفّ مدخؿ العلبقات  الإنسانيةانتيت الآف فبينما ما زالت العلبقات 

يا غير كافية لضماف في المنظّمات، فالمشاعر الطّيبة ميمّة ولكنّ  القيادةيعد ىو المدخؿ السّائد لأنماط 

 .1مستويات إنتاجية ورضا الأفراد

 النّظرية السّموكية:-ب

إىتمت ىذه المدرسة بالفرد وسموكو في التنّظيـ وأنو لا يمكف معالجة الفرد كوحدة منعزلة ولكي يجب      

تنّظيـ معالجة الفرد كعضو في جماعة يتعرضّ لضغوطاتيا وتأثيراتيا وأف سموؾ الفرد أو الجماعة في ال

الرّسمي قد يختمؼ عف سموكيـ الحقيقي، لذا اىتـ أنصار ىذه المدرسة بالتنّظيـ غير الرّسمي كالصّداقات 
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تر برنارد، ىيربرت سيموف، دة، ومف أىـ رواد ىذه النّظرية شيسبيف أعضاء التنّظيـ وتأثيراتيا عمى القيا

 .1كريس أرجريس، ماري فوليت وجورج مايو

 الحديثة: النظريات-/3

 نظرية النظم:-أ

تعدّ نظرية النظـ إحدى أىـ النظريات في التنّظيـ، والتي جاءت بعد عدّة نظريات سبقتيا، مثؿ         

مفيوـ  مىأولا الحديث ع ؿ لأفضؿ فيـ ليذه النّظرية عمينا النّظرية الكلبسيكية والنّظرية الموقفيّة، لنتوصّ 

 التنّظيـ بشكؿ عاـ ثـ النظريات التنّظيمية.

 أف*التنّظيـ أحد أىـ الوظائؼ الأساسية للئدارة إلى جانب وظيفة التخطيط، التوجيو والرقابة، حيث 

لقياـ بو وتحديد جماعة ا حسب العمؿ الذي يجب الموارد يسي في التنّظيـ ينصب عمى تجزئةالاىتماـ الرّئ

يجاد توازف بيف السمطة والمسؤولية، ويتضمّف التنّظيـ تأسيس علبقات بيف العمؿ وتشكيؿ مراتب ا لسمطة وا 

نشاطات النظاـ التي سيتـ ممارستيا ومستخدميو الذيف سيباشرونيا ويقوموف بيا وكذلؾ بيف العوامؿ 

 المادية والتسييلبت اللّبزمة لممارسة ىذه النشاطات.

 النّظرية الموقفيّة:-ب

ريات الحديثة التي تعالج موضوع التنّظيـ وىي لـ تنشأ مف فراغ بؿ قادت إلييا نظريات إنيا مف النظ      

التنّظيـ التي شرحناىا سابقا، لقد ميد النظاـ المفتوح لظيور الإدارة الموقفيّة التي استخدمت أسسو 

نقطة  تياواعتبر استخداما واسعا كما فعمت نظرية النظـ التي اعتمدت عمييا الموقفيّة بشكؿ مباشر، 

 الارتكاز ليا، وسنعرض فيما يمي المفاىيـ الأساسية ليذه النّظرية:

في الإدارة في مختمؼ المواقؼ والظروؼ، حيث ىناؾ اختلبفات  إتباعيايمكف الية ليست ىناؾ طريقة مث-

إدارة كثيرة بيف الناس والأوقات والظروؼ يجب أف تؤخذ بعيف الاعتبار، وعميو فالمديروف ليسوا أحرارا في 
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أخرى  لظروؼولا تصمح  لظروؼمؤسساتيـ بأسموب يعكس ىواىـ والخروج بأساليب وممارسات قد تصمح 

رة عمى الظروؼ ولا تستطيع نظرية الإداارية المختمفة تتوقؼ دإذ فعالية الأساليب والطرؽ والمداخؿ الإ

ف تكتنفو ظروؼ يدارة موقؼ معالموقفيّة أو أي نظرية أف تقدـ لنا وصفات جاىزة لتكوف الطريقة المثمى لإ

 معينة.

يتمثؿ جوىر النّظرية الموقفيّة في أف الممارسات الإدارية يجب أف تتماشى بشكؿ عاـ مع المياـ -

 حاجات الأفراد في المنظّمة.لأفراد، ومع البيئة الخارجية، المختمفة التي يقوـ بيا ا

تحديد المديريف لممشكلبت التي يواجيونيا تولي ىذه النّظرية الملبحظة والتّحقيؽ والتّمحيص عند -

والحموؿ التي يقترحونيا جؿ اىتماميا ومف ثـ فإف النّظرية تمثؿ تحديا لمقدرة المديرية التحميمية، ولقدرتيـ 

عمى رؤية أنفسيـ وبيئتيـ بأنواع مختمفة مف المناظير وىذا في الواقع ىو الطريؽ إلى تطوير قدرتيـ 

 .1التّشخيصية

مختمفة يتفاعؿ  أنظمةالموقفيّة إلى المنظمة عمى اعتبار أنّيا نظاـ مفتوح يتكوّف مف  الإدارةتنظر -

 بعضيا مع بعض وترتبط مع البيئة الخارجية بعلبقات متشابكة.

 أنظمة يكوف مديروىا مستويات ثلبثة وىذه الأنظمة الفرعية ىي:  3تتكوف المنظّمة مف -

الرقابة، ويقوـ  ة النظاـ الفرعي الفني ويمارس دورالنظاـ الفرعي بمعاونوينتج ىذا  النظام الفرعي الفني:-

 المديروف فيو بتنسيؽ الأنشطة الدّاخمية في المنظمة، حتّى يتمّكف النّظاـ الفرعي مف القياـ بمياـ بكفاية.

مع ويقوـ بمعالجة علبقات المنظمة مع البيئة الخارجية مثؿ: العلبقات  النّظام الفرعي المؤسّس:-

 الحكومة ونقابات العمّاؿ والزّبائف والجميور.

                                                           
، 1999الاسكندرية، ، الدار الجامعية لمنشر والتوزيع، جامعة : إدارة الألفية الثالثةستراتيجيةالإدارة الإنادية العارؼ:  - 1
 25ص



ةــــــــــــالفصــــــــــــــــل الأول: الإطــــــــــــار العـــــــــــام لمدراس  

 

 
27 

ي الجامعات يمثّموف النّظاـ الفرعفإذا أخذت الجامعة كمثاؿ تطبيقي ليذا النّموذج، فإفّ رؤساء 

ثّموف النّظاـ الفرع الفنّي، وتجدر ميأمّا أعضاء الييئة التّدريبية ف المؤسّس والعمداء النّظاـ الفرعي التنّظيمي،

ب المنظّمات تحتوي عمى ىذه الأنظمة الفرعية الثّلبثة، فالمديروف في المستوى مأف أغ الإشارة إلى

ى المؤسّس ومطالب المستوى الفنّي، أمّا المديروف في المستوى يف مطالب المستو التنّظيمي بعممية الرّبط ب

 الفنّي فيقوموف بالعمؿ الحقيقي في المنظّمة. 

موضوع المستويات المختمفة في المنظّمة وتسمط الضّوء المديريف وتعالج نظرية الإدارية الموقفيّة 

 .1في المستوى الآخر

  ويميام أوشي: Zنظرية -ج

التي توصؿ إلييا البروفيسور "ولياـ أوشي" بعد إجرائو لعدّة بحوث ودراسات ميدانية في  Zنظرية          

نجاح الإدارة اليابانية التي تقوـ عمى العامؿ  الياباف والولايات المتحدة الأمريكية مف أجؿ التوصؿ إلى سر

وروح الجماعة واشتراط العامؿ في اتخاذ القرارات وخمؽ الجو الأسري في المؤسّسة وروابط  الإنساني

الشعور بالممكية لكؿ المؤسّسة وعدـ فصؿ ور بالمسؤولية والرقابة الذاتية واتصالات مستمرة والشع إنسانية

العامؿ عف العمؿ مدى الحياة وأىمية تحقيؽ دستور لكؿ مؤسسة، يسعى الجميع لتحقيقيا بالولاء والانتماء 

 : الثقة، الحدؽ والميارة، الألفة والمودة.Z. ومف أىـ الدروس التي تقدميا نظرية والإخلبص

، ولكف بتوفر جو الثقة صراعتتحوؿ إلى  الإنسانيةالعلبقة في عدـ وجود جو مف الثقة سنجد  الثقة:-

قات بيف العامميف تصبح عمى مستوى جيد فقط عندما تتوفر روح الثقة لبا، فالعنيصبح كؿ شيء ممكن

، وتصبح ىذه العلبقة رديئة بدوف ذلؾ.  بدوافع وحسف نية الرؤساء والشركة عمى وجو العموـ

أف الحاجة إلى الثقة والحدؽ ليست عناصر منعزلة بعضيا عف الآخر، فالثقة والحدؽ  الحدق والمهارة:-

فحسب، بؿ مف خلبؿ التنسيؽ الفعاؿ، ولكنيما في الواقع مرتبطا  الإنتاجيةى المزيد مف للا يؤدياف إ
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 بعد الخبرة ارتباطا وثيقا، فسعة الحدؽ والميارة في التعامؿ التي تتمتع بيا الإدارة اليابانية لا تتـ إلا

 والتجربة والممارسة الطويمة لموظيفة.

الرّابطة المشتركة في الحياة اليابانية ىي الألفة والمودّة بما ينطوي عميو مف اىتماـ وعدـ  الألفة والمودّة:-

 الأنانيّة التي تمكف المرء مف العيش الآمف مف خلبؿ إقامة علبقات اجتماعية وثيقة وصداقات حميمية.

مف خلبؿ ىذه الدّروس لثلبثة يقوـ "أوشي" بشرح المبادىء الأساسية التي تقوـ عمييا فمسفة و         

ات الحياة الوظيفية غير وىي الوظيفة مدى الحياة، التقويـ والترقية البطيئة مسار  الإدارة اليابانية

لشمولية للبىتماـ بالأفراد عممية المراقبة الضّمنية في اتخاذ القرارات، القيـ المشتركة، النظرة ا المتخًصصة،

 العامميف.

إفّ أىـ خاصّية تتميّز بيا المنظمة اليابانية ىي توظيؼ العامميف لدييا مدى  الوظيفة مدى الحياة:-

 الحياة وىذا ما ينمّي أواسر الثقة والالتزاـ اتجاه الوظيفة طواؿ مراحؿ الحياة الوظيفية.

وعمى  لقوي بالقيـ الاجتماعية الموحدّة،ياباني ىو الاىتماـ امف اىّـ خصائص التنّظيـ ال القيم المشتركة:-

 .1الأخصّ الشّعور الياباني بالمسؤولية

 مدخل الموارد البشرية:-د

يعتبر مدخؿ الموارد البشرية حديثا نسبيا في إدارة الأفراد، ولقد بدأ استعمالو مع مطمع السبعينات         

 لسّموكية عمى اعتبار الأفراد كموارد، حيث أكدت البحوث والدراسات في مجاؿ العموـ ا20مف القرف 

ؿ يمكف أف يحقؽ فوائد مجرد أناس يتحركوف ويتصرفوف فقط عمى أساس مشاعرىـ وعواطفيـ ب اوليسو 

ومزايا كثيرة لكؿ مف المؤسّسة والفرد عمى حد سواء، ومع مرور الوقت تزايدت أىمية مدخؿ إدارة الموارد 

البشرية، فمف خلبؿ المدخؿ يمكف لممؤسسة أف تستفيد بطريقتيف أوليما: زيادة الفعالية التنّظيمية وثانييما 

 إشباع حاجات الأفراد.
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كؿ مف الأىداؼ التنّظيمية وحاجات الأفراد منفصلبف عف بعضيما دلا مف اعتبار حيث أنو ب         

لموارد البشرية كمتا الميمتيف البعض وأف تحقيؽ أي منيما يكوف عمى حساب الآخر فقد اعتبر مدخؿ ا

وأف تحقيؽ مكاسب في إحداىما لف يكوف عمى حساب الأخرى ويقوـ ىذا المدخؿ عمى  بعضيماتكملبف 

 ما يمي:

عبارة عف استثمار إذا أحسنت إدارتو وتنميتو يمكف أف يحقؽ )الاستثمار( مكاسب طويمة ـ أف الأفراد ى-

 . الإنتاجيةالأجؿ لممؤسسة تتبدى في أحسف صورىا مف خلبؿ زيادة 

 لابد أف توجو السياسات والبرامج والممارسات لإشباع الحاجات النفسية )العاطفية( والاقتصادية لمفرد.-

 حد. مياراتيـ لأقصىف تييأ بيئة العمؿ بحيث تشجع الأفراد عمى تنمية واستغلبؿ ألابد -

برامج وممارسات الموارد البشرية يجب أف توضع وتنفذ مراعية تحقيؽ التوازف بيف حاجات الأفراد -

راد يساعد فييا كؿ مف المنظمة والأف وأىداؼ المنظّمة وتتحقّؽ ىذه الميمة مف خلبؿ عممية دائرية والتي

 .1بعضيما البعض عمى مقابمة أىدافيـ
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 السابقة: الدراساتثالثا: 

 الدراسات الأجنبية:-/1

 :MEMON AND OTHERS 2009دراسة ميمون و آخرون -أ

 بعنواف : 

HUMAN CAPITAL A SOURCE OF COMPETITIVE ADVANTAGE IDEAS FOR 

STRATEGIC LEADERSHIP 
 ."ستراتيجيةالبشري كمصدر لمميزة التنافسية كفكر القيادة الإرأس الماؿ "

ىدفت ىذه الدراسة لتوضيح أف رأس الماؿ البشري يعتبر المصدر الرئيسي لمميزة التنافسية وقد 

 وذلؾ في ضوء مدخؿ الموارد الذي يعتبر العنصر البشري عنصر حيوي وىاـ لتحقيؽ الميزة التنافسية.

 راسة :وكاف أىـ نتائج ىذه الد

أف التكنولوجيا، العولمة وزيادة المنافسة بيف المنظمات قد عممت عمى تغيير النماذج المؤدية لمميزة -

 التنافسية.

مصادر أو نماذج أخرى لتحقيؽ الميزة التنافسية في ظؿ عصر  استخداـوصمت الدراسة بأنو لابد مف تو -

 المعرفة الحالي.

 :CHENG AND YU YEH 2007دراسة شينغ و يو ييه  -2

 بعنواف:

CORE COMPETENCE AND SUSTAINABLE COMPETITIVE 

ADVANTAGE IN AIR –CORGO FORWARDIND.EDVIDENCE FROM 

TAIWAN 

 "جوىر الكفاءة و إستدامة الميزة التنافسية حالة شركات الشحف الجوي في تايواف"
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ستدامة الميزة التنافسية في شركات العلبقة بيف جوىر الكفاءة و ىدفت ىذه الدراسة إلى معرفة ا

الشحف الجوي في تايواف، وتستند ىذه الدراسة عمى النظرية القائمة عمى أساس الموارد، لمعرفة السبب 

وتأثير العلبقة عمى الأبعاد الداخمية لممنظمات والتي تتمثؿ في الموارد والقدرات وخدمات الشحف بيدؼ 

الميزة  استدامةناعة، بالإضافة لعدة عوامؿ خارجية تؤثر عمى الميزة التنافسية في تمؾ الص استدامة

 التنافسية.

 وتوصمت الدراسة لعدة نتائج أىميا:

 الميزة التنافسية. استدامةأف الموارد و القدرات المتميزة ليا تأثير إيجابي في -

 أف قدرات العامميف لتزويد خدمات أفضؿ الزبائف كاف ىو العامؿ الحاسـ.-

 التحالفات تعتبر المصدر الأساسي لمعوامؿ الخارجية في تحقيؽ ميزة تنافسية مستدامة. جيةإستراتيأف -

 الدراسات العربية:-/2

دور الكفاءات البشرية في تحقيق الميزة التنافسية: دراسة حالة الجامعة " دراسة بعنواف:

 استكمالا، قدمت ىذه الدراسة إبراىيـ أحمد المقادمة الرحماف عبدالباحث إعداد مف  "،الإسلامية بغزة

 .2013في إدارة الأعماؿ بالجامعة الإسلبمية، غزة. الماجستيرلمتطمبات الحصوؿ عمى درجة 

 ىذه الدراسة إلى: ىدفت

 مدى مساىمتيا في تحقيؽ القدرة التنافسية.ات البشرية في الجامعة الإسلبمية، و محاولة إبراز واقع الكفاء-

 التميز. استمراريةالتعرؼ عمى كيفية تطوير الكفاءات مف أجؿ -

ة التنافسية تقديـ التوصيات والمقترحات التي مف شأنيا إبراز أىمية الكفاءات البشرية في تحقيؽ الميز -

 و الإدارية بالجامعة. الأكاديميةتقديميا لوحدتي الجودة لمجامعة الإسلبمية و 

 ىميا :أالنتائج  الدراسة إلى العديد مف وقد خمصت

 %75.9أف مستوى توفر الكفاءات البشرية لدى العامميف في الجامعة الإسلبمية ما نسبتيا-
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 %77.3سلبمية متوافرة بنسبة الميزة التنافسية في الجامعة الإ مستوى تحقيؽ أفكما -

 تحقيؽ الميزة التنافسية.وية بيف توفر الكفاءات البشرية و ىناؾ علبقة إرتباطية ق-

 تحقيؽ الميزة التنافسية.و ىناؾ علبقة إرتباطية قوية بيف توفر المعرفة -

 تحقيؽ الميزة التنافسية.الميارات و ىناؾ علبقة إرتباطية قوية بيف توفر القدرات و -

 ىناؾ علبقة إرتباطية قوية بيف توفر السموكيات وتحقيؽ الميزة التنافسية.-

 الدراسة المحمية :-/3

"مقاربة الموارد الداخمية والكفاءات كمدخل لمميزة التنافسية بالمؤسسة بعنواف: وسيمة  بوازيددراسة  -أ

رسالة  بولاية سطيف"، الاقتصاديةالاقتصادية الجزائرية: دراسة تطبيقية عمى بعض المؤسسات 

لتجارية وعموـ ، كمية العموـ الاقتصادية واإستراتيجيةعموـ التسيير، تخصص: إدارة في ماجستير 

 تسيير.جامعة سطيؼ.ال

 وسعت الباحثة مف خلبؿ ىذه الدراسة إلى تحقيؽ جممة مف الأىداؼ نوردىا فيما يمي:         

محاولة الإلماـ و التعمؽ في دراسة بعض الإسيامات المعرفية المقدمة مف طرؼ العديد مف الباحثيف -

ستراتيجي الذي يربط تنمية المزايا في مجاؿ الإدارة الإستراتيجية،خاصة الاتجاه الجديد في التحميؿ الإ

 التنافسية لممؤسسة الإقتصادية بمواردىا الداخمية وكفاءتيا الإستراتيجية

تشخيص واقع تطبيؽ المؤسسة الاقتصادية الجزائرية لمقاربة الموارد الداخمية و الكفاءات كأساس تعتمد -

 عميو لامتلبؾ ميزة تنافسية.

د و الكفاءات، فإف ىذا البحث بالموار  اىتماماالجزائرية تولي  الاقتصاديةفي حالة إذا لـ تكف المؤسسات -

 نظرة مسيري الموارد و الكفاءات و ينمي إىتماميـ بيا لتحقيؽ التفوؽ التنافسي.ير في يغ

 وقد خمصت ىذه الدراسة إلى العديد مف النتائج والتي نجد مف بينيا ما يمي: 
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ما حجر الزاوية لممخطط الاستراتيجي الذي تمتقي عنده بقية الأىداؼ أف تحقيؽ الميزة التنافسية يشكؿ دو -

مدى  ستراتيجية، كالحصة السوقية والريادة وغيرىا، وبشكؿ عاـ تعكس الأىداؼ الإالأخرى ستراتيجيةالإ

 التي تنتيجيا المؤسسة إلى السعي لتحقيؽ ميزة تنافسية. ستراتيجيةتركيز الإ

ءات فإف التحميؿ الداخمي ىو المسيطر، بمعنى أف يتـ التركيز عمى في إطار نظرية الموارد والكفا-

التحميؿ الخارجي مف خلبؿ تأكيد عمى ضرورة تحديد وتقييـ الموارد والكفاءات  إىماؿالتحميؿ الداخمي دوف 

الخاصة بالمؤسسة، وفي ىذا السياؽ قد أشارت النتائج أف المؤسسات محؿ الدراسة لا تركز عمى التحميؿ 

 مي كأساس لمتحميؿ الاستراتيجي.الداخ

إف تحقيؽ ميزة تنافسية مف منظور مقاربة الموارد الداخمية والكفاءات يتطمب أف تتصؼ الموارد -

والكفاءات التي تمتمكيا المؤسسات بخصائص أساسية: الملبئمة، الندرة، عدـ التقميد، عدـ النقؿ، وىو 

 الشيء الذي لا يتوفر في المؤسسات محؿ الدراسة.

إف تحقيؽ ميزة تنافسية دائمة يتطمب مف المؤسسة العمؿ عمى تنمية وتجديد مواردىا وكفاءاتيا وتكويف -

النتائج أف المؤسسات محؿ الدراسة لا تعمؿ عمى تنمية  أشارتمخزوف يضمف تدفقيا باستمرار، وقد 

 وتجديد حافظة مواردىا وكفاءتيا.

الميزة التنافسية لممؤسسة الأقتصادية: مصادرها ودور الإبداع بعنواف: "حجاج عبد الرؤوف دراسة  -ب

رسالة ماجيستير التكنولوجي في تنميتها:دراسة ميدانية في شركة روائح الورود لصناعة العطور بالوادي"

في عموـ التسيير، تخصص إقتصاد و تسيير المؤسسات.كمية التسيير و العموـ الإقتصادية،جامعة 

 سكيكدة.

 إلى تحقيؽ الأىداؼ الآتية: ىذه الدراسة تسعى       

 محاولة تحديد مفيوـ الميزة التنافسية و أنواعيا.-

 محاولة الكشؼ عف المصادر الداخمية التي تساىـ في حصوؿ المؤسسة عمى ميزة تنافسية.-
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 .الاقتصاديةمحاولة إبراز دور الإبداع التكنولوجي في تنمية الميزة التنافسية لممؤسسة -

 المؤسسة لميزة تنافسية. امتلبؾمحاولة الكشؼ عف المصادر الخارجية التي تساىـ في -

 أف تساىـ في حصوؿ المؤسسة الجزائرية عمى ميزة أو مزايا تنافسية. نأمؿتقديـ بعض التوصيات التي -

 وقد خمصت ىذه الدراسة إلى النتائج التالية:      

دية مصدرا حاسما لتفوؽ المؤسسة عف بقية المنافسيف في مجاؿ تمثؿ الميزة التنافسية لممؤسسة الإقتصا-

 الصناعة، ويمكف أف يتحقؽ ذلؾ مف خلبؿ إنتاج منتجات متميزة أو ذات تكمفة أقؿ .

،  الاقتصاديةعمى الميزة التنافسية و المؤسسة  الداخمييؤثر المحيط بكؿ أشكالو: العالـ الصناعي و -

الأساسية و الداعمة ىي المسؤولة عف إنشاء القيمة لمزبائف،وبالتالي  حيث تعتبر أنشطة المؤسسة بقسمييا

 التأثير عمى الميزة التنافسية.

ضرورة  إلىلا تحقؽ المؤسسة ميزة تنافسية بتقديـ منتج متميز أو بتكمفة أقؿ فقط، و إنما يتعدى الأمر -

ا مف تصميـ و تطبيؽ إستراتيجياتيا ) الممموسة، غير الممموسة والكفاءات(، والتي تمكني الأمثؿ الاستغلبؿ

 التنافسية.

تكنولوجي إلى تنمية الميزة التنافسية لممؤسسة وذلؾ حسب نوع الميزة التنافسية ليا، فإذا يؤدي الإبداع ال-

كانت المؤسسة تتمتع بميزة تنافسية مف نمط المنتجات المتميزة فإف الإبداع لتكنولوجي في المنتج ىو 

 نمية ميزتيا التنافسية.الأنسب ليا مف أجؿ ت
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 :تمهيد

قيؽ نفس الأىداؼ حأ مف العممية الإدارية وىي تسعى إلى تجزء لا يتجزّ  البشريّةتعتبر إدارة الموارد        

إلى الاىتماـ أكثر بشؤوف المورد البشري  المؤسّسةوىذا ما دفع ة، التي تسعى إلى تحقيقيا الإدارة العامّ 

ؿ إيجابي في تحسيف أداء كجعمو يساىـ بشلأخرى، ممّا كوف ىذا العنصر يممؾ طاقات لا تممكيا الموارد ا

 المؤسّسة.

وتحفيزه لبذؿ أقصى  تييئة البيئة المناسبة لمعمؿ والاىتماـ بالمورد البشري في الإدارةيكمف دور ىذه و 

أحسف وجو بالمكانة والقيمة والسمطة والخبرة الكافية لمقياـ بأعماليا عمى ىذه الإدارة تتمتع مجيوداتو،  كما 

 .البشريّةوىذا لمرّفع مف فعالية إدارة الموارد 
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I.  : البشري ةماهية إدارة الموارد: 

 :البشري ةنشأة وتطور إدارة الموارد أولا: 

مف خلاؿ تطورىا. ولذا فإف المفيوـ  الإنسانيّةبعّدة مراحؿ متباينة عرفتيا  البشريّةمرت إدارة الموارد       

طورات التي مرت عمى الجنس سمسمة طويمة مف التّ  ستقر إلّا بعديلـ  البشريّةالحديث لوظيفة إدارة الموارد 

 البشري وىو يمارس العمؿ.

 عرؼ عمى ذلؾ نتبع المراحؿ التالية:ولمتّ 

 .التصنيعما قبؿ مرحمة -

 .مرحمة ظيور الثورة الصناعية-

 مرحمة الإدارة العممية.-

 مرحمة الحرب العالمية الأولى,-

 مرحمة ظيور مدرسة العلاقات الإنسانية.-

 مرحمة الحرب العالمية الثانية.-

 مرحمة الوقت الحاضر.-

 :مرحمة ما قبل التصنيع-/1

الفترة بالاعتماد الكمي عمى الصيد والزراعة فييا ولـ يكف لنشاط إدارة العنصر البشري  تميزت تمؾ

اىتماـ واضح، حيث أف التجمعات الزراعية أو لأغراض الصيد كانت تنشأ بشكؿ عموي بعيدا عف الإدارة 

ع جذوره إلى المنظمة التي تستند إلى مبادئ واضحة أو أدلة عمؿ، والمتعمؽ في تاريخ الفكر الإداري يرج

دارة الموارد البشرية بشكؿ  الحضارات القديمة، وفيما يجد بعض الملامح لتطبيقات الإدارة بشكؿ عاـ وا 
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وفي حضارة  يحاـ ورابالتي كاف مف أىـ نتائجيا مسمة  البابمية، حيث نجده واضحا في الحضارة 1خاص

وادي النيؿ التي تمثمت أىـ ثمارىا في بناء الأىرامات وحضارة الصيف القديمة والتي كاف بناء سور 

الصيف أىـ أحد ملامحيا الأساسية، وىنا يتساءؿ المرء أليس وراء تمؾ الإبداعات الحضارية الكبيرة إدارة 

فبالرغـ مف أف السمة السائدة لتجمعات  الجيد والكؼء، الإنتاجتخطط وتوجو وتقود وتحفز وتدفع باتجاه 

آنذاؾ كانت زراعية، فقد توجيت جيود لا بأس بيا وأثمرت في بناء حضارات عريقة قائمة عمى أساس 

تنظيـ وتعبئة الجيد البشري باتجاه الأىداؼ التي كانت تعتبرىا تمؾ الحضارات ميمة في بناء مجتمعيا 

 آنذاؾ.

بادئ الإدارية في تمؾ الفترة إلا أف العممية الإدارية تركزت وبالرغـ مف شيوع استخداـ بعض الم

الزراعي علاوة عمى وضوح  جالانتياأىداؼ محددة في  لتحقيؽحوؿ استخداـ الأرض والموارد البشرية 

الزراعي أحد أشكاؿ الإدارة المستخدمة في حقؿ  الإقطاعصفة الدمج بيف الممكية والإدارة، وليذا كاف 

 الإقطاعيةالمالؾ المدير ىو الذي ينظـ ويوجو وينسؽ ويقيـ الأفراد العامميف في الزراعة حيث كاف 

 الزراعية.

يستخمص مما تقدـ بأف إدارة الموارد البشرية لـ تكف معروفة ىذه الفترة وذلؾ لضعؼ النشاط الوظيفي في 

والتسويؽ والمالية  المنظمات الزراعية ويتضح الأمر نفسو بالنسبة للإدارات الوظيفية الأخرى كالإنتاج

 .2الخوغيرىا ....

 

 

                                                           
، ص 2001والتوزيع،  ، دار الفجر لمنشرإدارة الموارد البشرية بين الفكر التقميدي والمعاصر:  حافظ عبدهمحمد  - 1
11. 
 .11، صالسابؽالمرجع محمد عبده حافظ: - 2
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 مرحمة ظهور الثورة الصناعية:-/2

لقد تطورت الحياة الصناعية تطورا كبيرا منذ ظيور الثورة الصناعية، فقبؿ قياـ الثورة الصناعية       

كانت الصناعات منذ القرف  الثامف عشر وما قابمو محصورة في نظاـ الطوائؼ المتخصصة، وكاف 

يمارسوف صناعتيـ اليدوية في منازليـ مستخدميف في ذلؾ أدوات بسيطة، وقد صاحب ظيور الصناع 

 الثورة الصناعية عدة ظواىر أىميا:

حلاليا محؿ العماؿ.-  التوسع في استخداـ الآلات وا 

 ظيور مبدأ التخصص وتقسيـ العمؿ.-

 تجمع عدد كبير مف العماؿ في مكاف العمؿ وىو المصنع.-

 التي تستوعب الآلات الجديدة. ةالكبير إنشاء المصانع -

 الإنتاجومف جية إدارة الموارد البشرية كانت الثورة الصناعية أدت إلى تحقيؽ زيادات ىائمة في       

وتراكـ السمع ورأس الماؿ، إلا أف العامؿ أصبح ضحية ىذا التطور، فقد كاف ينظر إلى العامؿ باعتباره 

 اعتمادىا عمى العماؿ. الإدارة عمى الآلة أكثر مف سمعة تباع وتشترى بعد أف اعتمدت 

لاؿ نشأة خكما تسبب نظاـ المصنع الكبير في كثير مف المشاكؿ في مجاؿ العلاقات الإنسانية مف       

التماسؾ الاجتماعي كثير مف الأعماؿ المتكررة والروتينية والتي لا تحتاج إلى ميارة مما أدى إلى ضعؼ 

نصر البشري مف جية وبيف الإدارة مف جية ثانية و لدى الأفراد نقمة عمى أصحاب وروح التعاوف بيف الع

 الأعماؿ الذيف يريدوف استغلاليـ أبشع استغلاؿ.

وفي منتصؼ القرف التاسع عشر بدأت التكتلات العمالية بالظيور وأخذت تأخذ  ونتيجة ليذا الوضع      

وتنظيمات عمالية ىدفيا الدفاع عف مصالح العماؿ وأف تقوؿ لا للاستغلاؿ الآلي، وبدأت  إتحادافشكؿ 

ىذه التكتلات تيدد أصحاب الأعماؿ بالإضراب والتوقؼ عف العمؿ مما اضطرىـ في الأخير إلى توجيو 
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ات بعض الاىتماـ البسيط إلى المفاوضات الاجتماعية ومعالجة بعض شؤوف الأفراد مثؿ: الأجور وساع

 .1الخالعمؿ وظروفو ... 

 مرحمة الإدارية العممية:-/3

العممية التي كاف يتزعميا فريديريد تايمور في أمريكا الذي  الإدارةخلاؿ ىذه المرحمة ظيرت حركة        

تسمية أبي الإدارة العممية وىنري فايوؿ في فرنسا، لقد قدـ تايمور أفكار جديدة حوؿ  آنذاؾأطمؽ عميو 

الفرد لعممو،  أداءؿ وظير بمفيوـ دراسة الحركة والزمف بيدؼ اختصار الحركات الزائدة في دراسة العم

وبمجرد أف قدـ تايمور  هيتقاضاوبالتالي إنتاجية المنشأة وزيادة الأجر الذي  إنتاجيتوبغية رفع مستوى 

زيادة الإنتاج وخفض أفكاره قاـ رجاؿ الأعماؿ بالترحيب بيا وتطبيقيا بميفة شديدة ووجدوا فييا وسيمة ل

التكاليؼ وزيادة أرباحيـ وتغالوا في تطبيقيا، وقد أصبح العامؿ بموجب ىذه الأفكار يعمؿ كالآلة، حيث 

رىاقو، الأمر الذي  حددت لو حركات نمطية يجب أف يمتزـ بيا خلاؿ تأديتو لعممو دوف مراعاة لتعبو وا 

لى معارضة  النقابات العمالية ليذه الأفكار واعتبرتيا عممية أدى إلى تزايد نقمة العماؿ عمى الإدارة وا 

الصراع عند العماؿ الذيف تمثميـ نقابات مف  بدا، عند ذلؾ لإنسانيتيـاستغلاؿ لجيود العامميف وطمسا 

جية وبيف رجاؿ الأعماؿ مف جية أخرى، ولعؿ أشير ىذه الصراعات الإضراب الذي قاـ في إحدى 

مريكي، الأمر الذي دعا الكونغرس الأمريكي آنذاؾ إلى تشكيؿ لجنة مصانع الأسمحة التابعة للأسطوؿ الأ

وأفكار تايمور وغيرىا مف النظـ في مجاؿ الإدارة العممية في إدارة المصانع تقضي الحقائؽ عف نظاـ 

دفاعو بأف أفكاره التي  استنتجالمجنة تايمور بأف يدافع عف أفكاره حيث  أتاحت، ولقد 1912وذلؾ سنة 

في العمؿ  المستنفذىي إلا ثورة فكرية لتوفير التكمفة وتقييـ العمؿ ودراسة اليدر في الوقت  تقدـ بيا ما

وذلؾ لمصمحة الطرفيف العماؿ وأصحاب المشاريع، وذلؾ مف خلاؿ رفع مستوى الأداء، زيادة  الإنتاجي

 الإنتاجية وتعظيـ الفائض وتخفيؼ حدة الصراع.
                                                           

 .13-12 ص ، صالمرجع نفسو - 1
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إدارة الأفراد لدى أصحاب الأعماؿ كوسيمة لتنظيـ العلاقة بيف  إحداثوىذه الضغوط برزت فكرة       

اوضات مع النقابات العمالية وكانت ىذه وسيمة في رأييـ فالإدارة والعامميف وتتولى دور الإدارة في الم

 تكفؿ القضاء عمى التوتر الذي ساد العلاقة بيف الإدارة والعامميف.

ا تقدـ أف مولد إدارة الأفراد يقترف بظيور حركة الإدارة العممية حيث جعمت الأحداث التي رافقت يتضح مم

لى الدور الذي يمكف أف تأديو بشيء مف الاىتماـ والجدية، عمى  تطورىا إدارة المنشأة أف تنظر إلييا وا 

 .1اعتبار أف مشكمة الأفراد بدأت تستحوذ عمى اىتماـ أصحاب الأعماؿ

 الحرب العالمية الأولى: مرحمة-/4

لقد أظيرت الحرب العالمية الأولى الحاجة إلى استخداـ طرؽ اختبار الموظفيف قبؿ تعيينيـ لمتأكد        

مف صلاحيتيـ لشغؿ الوظائؼ، ومف أمثمة ىذه الاختبارات "ألفا وبيتا" وقد طبقت بنجاح عمى آلاؼ 

 توظيفيـ.العماؿ قبؿ تعيينيـ تفاديا لأسباب فشميـ بعد 

يف في إدارة الموارد صوبتطور حركة الإدارة العممية وتقدـ عمـ النفس الصناعي بدأ بعض المتخص       

البشرية في الظيور في المنشآت لممساعدة في بعض الأمور مثؿ التوظيؼ والرعاية الاجتماعية والتدريب 

أولى ساعدت عمى تكويف إدارة  والأمف الصناعي والرعاية الصحية، ويمكف النظر إلى ىؤلاء كطلائع

مراكز  وأنشأتلمعماؿ  الاجتماعيةالموارد البشرية بمفيوميا الحديث، وفي ىذه الفترة تزايد الاىتماـ بالرعاية 

ىذه المراكز بداية ظيور أقساـ شؤوف  أنشاء، وتمثؿ والإسكافلمرعاية الاجتماعية والترفييية والتعميمية 

مميا عمى الجوانب السابؽ ذكرىا، وكاف معظـ الأفراد العامميف بأقساـ إدارة الموارد البشرية ولكف اقتصر ع

 والاجتماعية. الإنسانيةالموارد البشرية مف الميتميف بالنواحي 

وقد حدثت تطورات ىامة خلاؿ ىذه الفترة، أيضا حيث أنشأف أقساـ موارد بشرية مستقمة، وفي         

بي لمديري الموارد البشرية في إحدى الكميات الأمريكية أعد أوؿ برنامج تدري 1915حوالي عاـ 
                                                           

 .15-13 ص : المرجع السابؽ، ص حافظه محمد عبد - 1
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كمية بتقديـ برامج تدريب في إدارة الموارد البشرية وبحموؿ  12تقريبا قامت  1919المتخصصة وفي عاـ 

أصبح مجاؿ إدارة الموارد البشرية متواجد عمى نحو ملائـ وأنشأت كثير مف إدارة الموارد البشرية  1920

 ات الكبيرة والأجيزة الحكومية.في كثير مف الشرك

والباحثيف مركز عمى رفع  الأعماؿولكف تجدر الإشارة إلى أنو حتى ذلؾ الوقت كانت جيود رجاؿ        

ممكنة وترشيد العمميات الإنتاجية، وكذلؾ العناية بالعنصر لمعامميف بأقصى بدرجة  ةالإنتاجيالكفاية 

 .1الإنسانيةالبشري والاعتبارات 

 مرحمة ظهور مدرسة العلاقات الإنسانية: -/5

، التي كاف أبرز روادىا الإنسانيةاستمر الوضع عمى ىذا الحاؿ إلى أف ظيرت مدرسة العلاقات        

ماري باركر فوليت، إلتوف مايو، ىذه المدرسة نادت بأف الإنساف ليس بالآلة الصماء التي يمكف تشغيميا 

، وىو الذي يجب أف يكوف موضع الإنتاجتيتـ بالعنصر البشري في حسبما تشاء وأف الوقت قد حاف لأف 

-الاعتبار والرعاية الكبيريف حتى يتسنى الوصوؿ إلى نتائج أفضؿ ذلؾ أف في التنظيمات غير الرسمية

يتعيف عمى الإدارة أف تدرس مشاكميا وتعامميا معاممة إنسانية طيبة وتقترب  -إلى جانب التنظيـ الرسمي

وأسس عممية مدروسة تقدمت بيا  مبادئمقبولة، عمى ضوء  إنتاجيةكيفية تشغيميا بطرؽ منيا، وتدرس 

في العمؿ  الإنسافمدرسة السموؾ البشري والتي كاف بمثابة الدرس لأصحاب الأعماؿ عمى أىمية 

 .2الأفراد وزيادة نطاؽ عمميا لتشمؿ مثؿ ىذه الموضوعات إدارةوضرورة التركيز عمى وظيفة 

 ميزت ىذه الفترة بػػ:وقد ت      

 

 

                                                           
 .16، صالسابؽلمرجع :ا حافظه محمد عبد - 1
 .16، ص نفسو مرجعال - 2
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 التوسع والتطور الصناعي )الثورة الصناعية(: -أ

ميزت ىذه المرحمة ظيور تنظيمات عمالية بالمنظمة بحكـ تواجد عدد كبير مف العماؿ في مكاف       

واحد و في نفس الوقت ما أدى إلى ولادة شعور مجاني عند ىؤلاء و ىو ما خمؽ بالمقابؿ بعض المشاكؿ 

و الموارد البشرية، مما أدى في الأخير إلى التفكير في إنشاء إدارة الموارد البشرية، قصد التكفؿ  لممنظمة

مكانيا أف تقع داخؿ المنظمة سواء بيف العماؿ فييا إو رعاية شؤوف ىؤلاء العماؿ و حؿ المشاكؿ التي ب

 المنظمة. أىداؼسمبا عمى عمؿ و بينيـ أو بيف العماؿ و المنظمة و قد تؤثر 

 التوسع الكبير في التعميم:-ب

 ارتفاعإف إنتشار الوعي الثقافي و زيادة و تنامي فرص تعميـ العماؿ أدى إلى زيادة وعييـ نتيجة        

مستواىـ مما أدى إلى ضرورة وجود متخصصيف في إدارة الموارد البشرية لمتعامؿ مع ىذه النوعيات 

 الحديثة مف العماؿ.

 في العلاقات بين العمال و أصحاب العمل:زيادة التدخل الحكومي -ج

لزاـ أصحاب العمؿ سواء كاف ذلؾ مف الإدارة        تـ ذلؾ مف خلاؿ إصدار القوانيف وتشريعات العمؿ وا 

و إدارة الأعماؿ لمعمؿ وفقيا، وىو ما حتـ عمى المنظمات ضرورة وجود إدارة خاصة بالموارد أالعامة 

 البشرية.

 ات العمالية:ظهور النقابات والمنظم-د

مستواىا الثقافي أصبح العامموف يبحثوف ويدافعوف عف حقوقيـ،  وارتفاعالعمـ والوعي  اكتسابيابعد       

ولتفادي الصراعات بينيـ وبيف المنظمة، كاف مف الضروري وجود إدارة الموارد البشرية التي تنظـ ىذه 

 .1شاركة و التنسيؽالعلاقة مما يجعؿ المنظمة تعمؿ في جو مف التفاىـ أو الم

 :مرحمة الحرب العالمية الثانية -6
                                                           

 .17: المرجع السابؽ، ص حافظ عبدهمحمد  - 1
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، الأولىتشابو ظروؼ الحرب العالمية  ثـ جاءت بعد ذلؾ الحرب العالمية الثانية وكانت ظروفيا      

وكانت الدروس المستفادة منيا: أف الإنساف العالـ ىو محور الإنتاج وبالتالي بات ضروريا العناية بإدارة 

الإدارة التي يمكف بواسطتيا تنظيـ شؤوف العامميف والعناية بمشاكميـ، وراح باحثوا الإدارة  باعتبارىاالأفراد 

توصموا بموجبيا -مازالت مستمرة إلى يومنا ىذا-و عمـ النفس الصناعي يقوموف بدراسات نظرية وعممية

المنشأة مف  احتياجات رإلى وضع أسس ومبادئ عممية، يمكف عمى ضوئيا أف تقوـ إدارة الأفراد بتدبي

وتعاوف أمثؿ داخؿ  اجتماعيالعناية بيا ووضع قواعد لمتعامؿ معيا لموصوؿ إلى ترابط وتماسؾ العمالة  و 

 المنشأة، تكوف مف خلالو الروح المعنوية مرتفعة، تمكننا مف الوصوؿ إلى أفضؿ النتائج.

 

 

 مرحمة الوقت الحاضر: 7-

 ويعود ذلؾ لعدة أسباب منيا: اتسعتقد  الأفرادفي السنوات الأخيرة تأثير ومكانة وظيفة       

إف إدارة المنشأة تعتبر عمـ إدارة الأفراد سمسمة مف الأساليب لإرضاء العماؿ الذيف يعمموف بالساعة أو -

 لتنفيذ أوامر وتعميمات الحكومة.

والمكافأة وتنظر في مشاكؿ الترقية وأحيانا ترشح  بالاختيارإف إدارة الأفراد نفسيا مف قوى العمؿ تقوـ -

 أسماء و لكف قميلا.

وجود مجموعات مينية متخصصة في التنظيمات ليا توقعات عالية يجب أف تجاب وعمى إدارة الأفراد -

 أف تقوـ بذلؾ.

حت ضرورية أف الحاجة إلى تدريب القوى العاممة في المنظمة وعمى جميع المستويات الإدارية، أصب-

 وممحة وأف عمى إدارة الأفراد أف تقوـ بذلؾ.
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ىذا وقد أصبحت الآف الموارد البشرية ىي الأصوؿ الذكية التي تضيؼ في المنشأة ميزة تنافسية وذلؾ بعد 

 .1صبحت المعمومات مجرد سمعة تباع و تشترىأأف 

 

 

 

                                                           
 .18-17، ص السابؽالمرجع  :حافظه محمد عبد - 1
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 (: يوضح مراحل التطور التاريخي لإدارة الموارد البشرية01شكل رقم )
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.17،ص2002دار الفجر لمنشر والت وزيع، القاهرة، ، محكيالخزامي عبد ال :، ترإستراتيجية الموارد البشرية: أشود شاندا، شمبا كوبرا المصدر:    

بيجة الإنتاجية            رضا                       التوجو إلى              الإنتاج                     ظيور          
 إضافية 

مف أجؿ العميؿ              العميؿ                    المنتج والسوؽ        الكبير                     المنتجات        
 القيمة

 النتائج النيائية
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 :البشري ةالوظائف الأساسية لإدارة الموارد ثانيا: 

ظر إلى أف ىدفنا ىو مجرّد ذكر أىـ الوظائؼ التي يمكف أف تقوـ بيا بداية يجب أف نمفت النّ المنذ     

ومف ثـ فإف تمؾ القائمة مف الوظائؼ التي سيأتي ذكرىا ليست بالضّرورة شاممة  ،البشريّةإدارة الموارد 

 البشريّةوفي نفس الوقت فإنيا لا تمثؿ وظائؼ الموارد  ةالبشريّ لجميع الأعماؿ التي تقوـ بيا إدارة الموارد 

 ثلاثإلى  البشريّة يمكف تصنيؼ الوظائؼ الأساسية التي تقوـ بيا إدارة المواردو  ، ة معينة بذاتياظمفي من

 مجموعات رئيسية ىي:

 المجموعة الأولى:-/1

 لى زيادة المقدرة عمى الأداء وىي تمثؿ الوظائؼ الآتية:إوتيدؼ ىذه المجموعة      

 ملائمةمدى الفرد في عممو يتوقؼ إلى حدّ كبير عمى  حفمف المعروؼ أفّ نجا والت عيين: الاختيار-

 الوظيفة لممواصفات التي يمتمكيا الفرد.

 ممّا يزيد مف إنتاجية الفرد. توالميارافمف خلاؿ التّدريب يتـ صقؿ القدرات  الت دريب:-

وذلؾ مف خلاؿ تييئة الظّروؼ المناخية المناسبة في العمؿ ممّا  برامج الص حة والسلامة المهنية:-

 .1داءالأ يساعد عمى زيادة 

 الثانية:المجموعة -/2

 وىي تيدؼ إلى زيادة الرّغبة في العمؿ وتشتمؿ عمى الوظائؼ التالية:     

وذلؾ مف خلاؿ مساعدة الرّؤساء لكي يصبحوا قادة إدارييف ناجحيف بما يسيـ في  القيادة والإشراف:-

 خمؽ جو مف التفّاىـ والمشاركة بينيـ وبيف رؤسائيـ.

 ير المعاممة الحسنة لمعامميف ومساعدتيـ في حؿّ مشاكميـ.وذلؾ مف خلاؿ توف :الإنساني ةالعلاقات -

                                                           
 .22ص، : المرجع السابؽمحمّد عبدة حافظ- 1
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 ية عالية ورغبة قوية في العمؿ لدى العامميف.وذلؾ مف خلاؿ اتّجاه دافع الت حفيز:-

وذلؾ مف خلاؿ إعداد خطّة وسياسة سميمة لمرّواتب والأجور في ظؿّ تنفيذ عممية  الت عويضات المباشرة:-

 .1تقييـ الوظائؼ

 الثالثة:المجموعة -/3

 عمى الوظائؼ الآتية: ؿتحقيؽ أىدافيا وتشتم عمىوتيدؼ إلى مساعدة المجموعة الأولى والثاّنية 

 تصميـ وتحميؿ العمؿ.-

 تخطيط القوى العاممة.-

 استقطاب القوى العاممة.-

 الاتّصاؿ.-

 يـ أداء العامميف.قياس وتقي-

 النّظاـ التأّديبي.-

 النّقؿ الوظيفي.-

في  البشريّةىذه المجموعات الثّلاث موضحا مقدار ما تسيـ بو إدارة الموارد  الآتيويوضّح الشّكؿ 

 2المرتفعة وخفض تكمفة العمؿ وبالتالي تحقيؽ أىداؼ المنظّمة والعامميف بيا الإنتاجيةتحقيؽ الكفاءة 

 

 

 

 

                                                           
 .23-22 ص ، صنفسوالمرجع  - 1
 .23، ص سابؽالالمرجع  محمد عبده حافظ: - 2
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 البشري ة(: يوضح وظائف إدارة الموارد 02شكل رقم )

 

                       

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .09، ص بق امحم د عبدة حافظ، مرجع سالمصدر: 

 يضـ قسميف: البشريّةكما يوجد تصنيؼ آخر لوظائؼ إدارة الموارد 

 :البشريّةوظيفة إدارة الموارد -وتتعمؽ بتخصص وظائف فنية. 

 :تساعد عمى تنفيذ المياـ الفنية للإدارة. وظائف إدارية 

 

 

 

 

تكمفة  انخفاض
العمؿ وذلؾ مف 

 انخفاضخلاؿ 
معدّؿ دوراف 

الغياب و العمؿ 
 عف العمؿ

تحسين نوعية 

العمل حياة 

وإشباع رغبات 

 العاملين

في  اندماج
العمؿ رضا 
 عف العمؿ

 أداء جيد

 سموؾ سميـ

الرغبة
+ 

 القدرة

وظائؼ 
إدارة 
الموارد 
 البشريّة

مجموعة وظائؼ 
 الرغبة

مجموعة وظائؼ 
 مساعدة

  مجموعة وظائؼ 
 القدرة
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 الوظائف الفنية:-/1

 تشمؿ تأميف وتييئة القوة العاممة،، و البشريّةوتتعمؽ بالوظائؼ الفرعية المتخصّصة لإدارة الموارد      

جراء البحوث والدأومكاف  ، وتشمؿ ىذه1راسات لتغيير وتطوير ىذه الأنظمةتيا، تطويرىا، حمايتيا، وا 

 الوظائؼ عمى ما يمي:

والشّروط الواجب توفرىا  المؤسّسةواجبات ومسؤوليات  ديعمؿ ىذا النشاط عمى تحدي تحميل الوظائف:-أ

 .2في مف سوؼ يشغميا أو يعيف فييا

يؼ صتشمميا، ثـ وضع ذلؾ في تو  يإذ يتـ مف خلاؿ ىذه الوظيفة تحديد الأنشطة المكونة لممياـ الت     

يشغميا مف  الذّيمتكامؿ يحتوي عمى المعمومات الخاصة بالوظيفة، أيّ كؿّ الصّفات المتوفرة في الشّخص 

عمى القياـ بعمميات التّوظيؼ المتطمبات ويساعد تحميؿ الوظائؼ  خبرة وغير ذلؾ مفو كفاءة وميارة، 

ى المساعدة عمى القياـ بعممية التنظيـ والتّكويف والتّرقية والنّقؿ وعمى تسيير المسار الوظيفي، فبالإضافة إل

وتستخدـ نتائج التحميؿ لتحديد درجة أىمية كؿ وظيفة مما يساعد عمى أي التّخصص وتقسيـ العمؿ 

 خطوط السّمطة والمسؤولية بينيا.ىيكمتيا وتوضيح العلاقات التي تربطيا ببعضيا وتوضيح 

 يا:وتشمؿ عممية تخطيط الوظائؼ مجموعة مف الخطوات نذكر من

 قرار القياـ بعممية تحميؿ الوظائؼ وتصميـ برنامج كامؿ لتنفيذىا. اتخاذأي  ات خاذ القرارات والتخطيط:-

 وتضـ معمومات عف الأفراد ومعمومات عف الوظائؼ. :جمع المعمومات-

علاـ العمّاؿ بعممية التّحميؿ وأىدافيا. تصميم الاستثمارات وتهيئة العم ال:-  أي تصميـ قوائـ الأسئمة وا 

 

 

                                                           
 .55، ص المرجع السابؽحمداوي وسيمة:  - 1
 .15، ص2005، الأردفار وائؿ لمنشر والتوزيع، ، دإدارة المورد البشري ة المعاصرة :عمر وصفي عقيمي - 2
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يعرؼ  الذّيالتّوصيؼ الجديد  اقتراحإجابات الموظّفيف، ثـ  ؿتحمي تحميل الن تائج وتوصيف الوظائف:-

 .1معالـ كؿّ وظيفة والمسؤوليات والواجبات الخاصّة بيا

 الاستقطاب والاختيار والتعيين:-ب

التي تتّخذ لمحصوؿ عمى أفضؿ الأفراد المتقدّميف لشغؿ  والإجراءاتىو مجموعة السّياسات  الاستقطاب:-

 .2ةائؼ وتعيينيـ في الوظائؼ المناسبالوظ

 :أىمياويتأثر الاستقطاب بمجموعة مف العوامؿ مف 

 والظّروؼ التي تعمؿ فييا. المؤسّسةحجـ -

 العاممة.الخبرة السّابقة لممؤسسّة في مجاؿ استقطاب القوى -

 ظروؼ العمؿ والأجور.-

 .المؤسّسةطبيعة الوظائؼ المفروضة وسمعة -

ممف جرى  المؤسّسةقدّميف وطالبي التّوظيؼ في تأفضؿ الم بانتقاءيقوـ ىذا النّشاط  والتعيين: الاختيار-

ووضعيا، تحميؿ الوظائؼ وتعيينيـ في الوظائؼ الشّاغرة  اختياراستقطابيـ وذلؾ باستخداـ معايير 

 .3المتوافقة مع مواصفاتيـ

 وتتطمب عممية اختيار المرشّحيف المناسبيف القياـ بعدّة إجراءات تتمثّؿ فيما يمي:

 الغرض منيا التعرؼ عمى مؤىؿ المتقدـ لمعمؿ، خبراتو ومواصفاتو الشخصية. المقابمة المبدئية:-

 يعطي بيانات عف القرد يمكف أف تستعمؿ في عممية التّصفية. طمب التوظيف:-

 المعمومات، الأداء، الشخصية. كاختباراتتتميّز بتقييميا الموضوعي والسّريع لممترشّحيف،  :الاختبارات-

                                                           
 .56، ص  المرجع السابؽ :حمداوي وسيمة - 1
 .11، ص2001، الدار الجامعية، الإسكندرية، ةإدارة الموارد البشري :الباقيصلاح الديف عبد  - 2
 .15، ص  المرجع السابؽ :يميقعمر وصفي ع - 3
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 وذلؾ لمحكـ عف قرب عف مدى صلاحية المرشّحيف لموظيفة واختيار أفضميـ. المقابلات:-

صدار القرار النّيائي لمتّعييف أي موافقة قرار الت عيين:-  .1الإدارة العامة عمى المرشّحيف المختاريف وا 

مياراتيـ لرفع و ويقصد بالتّكويف العمؿ عمى زيادة قدرات الأفراد العامميف  وتطوير العم ال:التكوين -ج

 .2مسؤوليات أكبرمستوى قياميـ بمياميـ وأدائيـ لوظائفيـ الحالية وذلؾ بغرض اكتساب القدرة عمى تولي 

 عمى المدى الطّويؿ، المؤسّسةأمّا التطوير فيقصد بو قدرات العمّاؿ المختمفة لتسييؿ مساىماتيـ في       

 .3المؤسّسةبتسيير المسار الوظيفي لمعمّاؿ خلاؿ مدّة عمميـ في  وييتـ التطوير

 عممتي التكويف والتطوير نذكر ما يمي: ئيامف ورا المؤسّسة إلييا فمف الأىداؼ التي تسعى      

 تنمية معارؼ وكفاءات وميارات الأفراد عمى كؿ المستويات لتحسيف مستوى أدائيـ.-

 والاقتصاد في التّكاليؼ مف خلاؿ تقميؿ الأخطاء. المؤسّسةمردودية  رفع مستوى منتوجية و-

 للإجراءاتخلاؿ المعرفة الجيدة فعالية أساليب العمؿ مف  وتحسيفرفع جودة المنتجات وتنافسيتيا -

 والأساليب العممية.

دماجيـ في الحياة العممية لممؤسسة-  .4توجيو العمّاؿ الجدد وا 

يعتبر تخطيط المسار الوظيفي وظيفة رسمية منظّمة في إطار تسيير  تخطيط المسارات الوظيفية:-د

 ممّا يؤدي إلى تحفيز المؤسّسة، تيتـ بتطوير وتوجيو العامؿ في البشريّةالموارد 

لى تحقيؽ الأىداؼ التنّظيمية فييا   .5العماؿ وا 

                                                           
 .94، ص  المرجع السابؽ :حمداوي وسيمة - 1
 .107،  ص 1999، دار وائؿ لمنشر والتوزيع، الأردف إدارة الموارد البشري ة :وآخروفسييمة محمّد عباس  - 2
 .99، ص  المرجع السابؽ :حمداوي وسيمة - 3
 .101ص نفسو،المرجع  - 4
، ص 2003، الدّار الجامعية، الإسكندرية، مصر، لمموارد البشري ة الإستراتيجيةالإدارة جماؿ الدّيف محمّد مرسي:  - 5

386. 
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التأّكيد مف الموظّفيف لابدّ مف جعؿ صفة يكوف تخطيط المسار أكثر دقّة وموضوعية وليكتسب لو      

مسؤولية ىذا التّخطيط وتحقيقو، مسؤولية مشتركة بيف ثلاث جيات ىي الموظّؼ نفسو، ورئيسو المباشر 

دارة ا  .البشريّةلموارد وا 

تساعد  البشريّةإذف إفّ المعمومات الموضوعية التي يقدّميا الفرد نفسو لرئيسو المباشر لإدارة الموارد      

إذ تنحصر مسؤولية الموظّؼ في مجاؿ  ،إلى حد كبير عمى تخطيط وتحقيؽ مسار مستقبمو الوظيفي

جوانب ىي: مف أنا؟ ماذا أريد؟ ماذا أفعؿ؟ أمّا فيما ثلاث تخطيط مساره الوظيفي مستقبمو الوظيفي في 

مخّص بأنّو في ضوء المعمومات التي يقدّميا الموظّؼ عف نفسو، تتيخص مسؤولية الرّئيس المباشر فيي 

ديد إمكانيات المرؤوس حمكاف ىذا الأخير تإيـ أدائو مف قبؿ رئيسو، يكوف بيوفي ظؿ نتائج متابعة وتق

والموضوعية واقتراح المجالات والوظائؼ التي يمكف أف يعمؿ فييا المرؤوس  بدرجة جيّدة مف الدّقة

 مستقبلا.

في تصميـ مسارات الخدمة الوظيفية وتحديد الوظائؼ  البشريّةمثؿ مسؤولية إدارة الموارد تبينما ت        

 نتائج تحميؿ عاء كؿّ منيا مف واقالواقعة عمى كؿّ مسار مف ىذه المسارات وتحديد متطمّبات شغؿ وأد

 .1وتوصيؼ العمؿ

الموارد  وكفاءةىو مجموعة مف الأسس والقواعد والضّوابط مف أجؿ تقييـ أداء  تقييم أداء العمال:-ه

 ةومكافأفي العمؿ، حيث في ضوء نتائج التقييـ يجري تعويض  البشريّة

 .2المجدّيف

 فيما يمي: الأداءوتتمثؿ أىداؼ تقييـ 

 الأفراد الصّالحيف لمتّرقية وذلؾ وفؽ أسس موحّدة. راختيا-

                                                           
 .16ص، :المرجع السابؽمي،يعمر وصفي عق - 1
 .17، ص المرجع نفسو - 2
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 تنمية المنافسة بيف الأفراد وتشجيعيـ عمى بذؿ مجيود أكبر للاستفادة مف فرص التّرقية.-

 .الضّعؼ في أداء العامميف لإعداد برامج التّدريب والتّكويفو التّعرؼ عمى نقاط القوّة -

ف يمكف أف يندرجوا في مناصب أعمى الذّيرفة الأفراد تسييؿ تخطيط المسارات الوظيفية عف طريؽ مع-

 .1في المستقبؿ

يشتمؿ عمى معايير  البشريّةىو ىيكؿ الرّواتب والأجور تصممو إدارة الموارد  نظام الأجور والرواتب:-و

 ويجري تصميـ ىذا الييكؿ  البشريّةيتّـ عمى أساسيا دفع الرواتب وأجور الموارد 

 .2يـ الأداءيالنتائج التي يتوصؿ إلييا تقووضع معاييره في ضوء 

 خطوات كالآتي: ثلاثوتشمؿ برامج تصميـ نظاـ الأجور 

وذلؾ مف خلاؿ تحديد الوظائؼ المطموب دراستيا وتحديد  وأبعاد الد راسة المسحية: المسؤولياتتحديد -

 المعمومات والبيانات المطموب جمعيا.

المعمومات حوؿ كؿ وظيفة في نموذج كافّة الوظائؼ موضع  وذلؾ بتفريغ تحميل المعمومات والبيانات:-

 الدراسة والأجور المعتمدة ليا في المؤسسات المختمفة.

الأفقي القيمة النّسبية المحور  يبيفحيث )نى الأجور، حويتمثؿ في رسـ من تصميم هيكل الأجور:-

 .3(ودي معدؿ الأجورميبيف المحور الع نمابي ،عدد النقاط التي تحصّمت عمييا نتيجة تقييميالموظائؼ 

 الوظائف الإدارية:-/2

 وتتعمؽ بالوظائؼ التي تساعد عمى تنفيذ المياـ الفنّية للإدارة وتشمؿ ما يمي:

 :البشري ةتخطيط الموارد -أ

                                                           
 .320، ص  المرجع السابؽ، الموارد البشري ة: مدخل لتحقيق الميزة الت نافسيةمصطفى محمود أبو بكر:  - 1
 .17، ص  المرجع السابؽعمر وصفي عقيمي:  - 2
، ص  2006، الوراؽ لمنشر والتوزيع، مدخل استراتيجي متكامل: إدارة الموارد البشرية: محمد الطائي وآخروفيوسؼ  - 3
48 . 
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 المؤسّسةوحدة إدارية في  ؿيقصد بيا التنّبؤ باحتياجات المؤسسات مف القوى العاممة كمًا ونوعاً لكّ       

صر نكمّية ونوعيّة مف الع احتياجاتإلى  المؤسّسةأو قسـ، فيو عممية ىدفيا ترجمة أىداؼ وخطط أعماؿ 

 البشري مع وضع برامج الأفراد اللّازمة لتسيير ىذه الاحتياجات.

 :فيما يمي البشريّةوتتمثؿ عناصر تخطيط الموارد 

 .المؤسّسةتحديد أىداؼ وخطط -

 لمعمالة.تحميؿ الموقؼ الحالي -

 .1التنّبؤ بالقوى العاممة-

 :إستراتيجيةمسؤوليات -ب

فكير في مستقبؿ الإدارة عمى المدى البعيد والتأّكد مف توفّر خصائص وشروط نجاحيا. توتتمثّؿ في الّ     

 .2بعيدة المدىالوخططيا  المؤسّسةمعرفة استراتيجية  البشريّةويتطمب ىذا الأمر مف مدير الموارد 

 :البشري ةإدارة الموارد  أهدافثالثا: 

 :الحديثة ومف ىذه الأىداؼ ما يمي البشريّةىناؾ العديد مف الأىداؼ الأساسية في إدارة الموارد      

 المتوفرة. البشريّةت الإدارية مف خلاؿ تطوير الكوادر آالعمؿ عمى تطوير المنظّمات والمنش-1

وتعييف الموظّفيف والأفراد والعامميف في  لاختياروضع السياسات وطرؽ حديثة واستراتيجيات خاصّة -2

 المنظّمات والمنشآت الإدارية.

 تدريب الموظّفيف والأفراد والعامميف وتطوير خبراتيـ وكفاءاتيـ العممية والعممية.-3

ف وتطويرىـ تطويرا يمبي رغبات وأىداؼ أفضؿ الموظّفيف والأفراد العاممي لاختياروضع استراتيجيات -4

 المنظّمات والمنشآت الإدارية الحديثة.

                                                           
 .272، ص  المرجع السابؽ :مصطفى محمود أبو بكر - 1
 .35، ص  المرجع السابؽ :حمداوي وسيمة - 2
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شآت نوير المطجعؿ الموظفيف في حالة مف التّكيؼ الاجتماعي والتّكيؼ الأسري بما يحقؽ تنمية وت-5

 الإدارية.

شآت إحداث وخمؽ جوّ مف الانسجاـ بيف الموظفيف والبيئات الخارجية المحيطة لممنظّمات والمن-6

 الإدارية.

العمؿ عمى حؿ مشكلات الموظّفيف الدّاخمية في البيئة الدّاخمية لممنظّمات والمنشآت الدّاخمية -7

 والخارجية.

حؿ مشكلات الموظّفيف والأفراد والعامميف إداريا وماليا واجتماعيا لممنظمات وأسريا لضماف تطوير -8

 ..1وتحقيؽ أىداؼ المنظّمات بصورةّ إيجابية وفعّالة

وتطوير خبراتيـ في جميع مواىبيـ صة لمموظّفيف والعامميف والأفراد والإدارييف بتنمية ر فالإتاحة -9

المجالات الاجتماعية والأسرية والإدارية، بما يحقّؽ الاستجابة بشكؿ يواكب التّطورات الحديثة والقوانيف 

 الحديثة. البشريّةالخاصّة بإدارة الموارد 

دارة ظيمية لدى إدارة المواردإبراز الأىداؼ التن-10 فيف مف خلاؿ وضع نظاـ شؤوف الموظّ  البشرية وا 

ككؿّ مع التّركيز عمى حديثة لممستقبؿ تحقؽ الأىداؼ التنظيمية لممنشأة  إستراتيجيةشمولي وصياغة 

دارة الموارد  ،تحقيؽ أىداؼ النّظاـ العاـ لممنظمة  بشريّةالمما يؤدي إلى إحداث التّرابط بيف الموظّفيف وا 

 والأنظمة العميا لممنظّمات الإدارية والمنشآت التّجارية ككؿّ.

ديثة بتحقيؽ الأىداؼ الوظيفية والاىتماـ بالأىداؼ الوظيفية التّخصّصية حال البشريّةقياـ إدارة الموارد -11

 الحديثة. البشريّةالمتعمّقة بالكوادر والموارد 

                                                           
، 1، دار صفاء لمنشر والتوزيع، عماف،ططرق واستراتيجيات تنمية وتطوير الموارد البشري ةمحمّد سرور الحريري:  - 1

 .22، ص2012
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التّركيز عمى الوظائؼ الإدارية والوظائؼ التّخصّصية المتعمّقة بالعامميف والأفراد والموظّفيف -12

 دارية في المنشآت والمنظّمات الإدارية المختمفة.الإ ـوالانقساوالإدارييف في جميع الإدارات 

فراد العامميف والعمؿ والأىداؼ السّموكية لدى الأ الإنسانيّةالاىتماـ بتنمية وتطوير وتحقيؽ الأىداؼ -13

 عمى إشباع حاجاتيـ وتمبية رغباتيـ وتوفير متطمباتيـ المادّية والوظيفيّة والإدارية.

 ..1التّركيز عمى الأىداؼ الإنتاجية-14

 الاىتماـ بالوظائؼ الإدارية لدى الأفراد العامميف في المنظّمات الإدارية.-15

عداد وتنمية وتدريب وتطوير الكوادر -16 دارييف والعامميف والموظّفيف والإ البشريّةوالموارد  البشريّةتييئة وا 

وتطويرىـ تطويرا تخصّصيا يواكب التّخصّصات العممية والتّعقيدات الإدارية بما يضمف الغوص والتّعمؽ 

 .الإداريةيياكؿ التنّظيمية لممنشآت لفي ا

عطاء التّعميمات لممدراء  الإرشاداتجيو تقديـ النّصائح وتو -17 والموظّفيف التنّفيذييف مع وضع  التنفيذييفوا 

 أنظمة مراقبة عمييـ.

تنمية الجوانب الإدارية والعممية والثقّافية لدى الأفراد العامميف وىذا ممّا يساعد المدراء عمى فيـ وتفيّـ -18

 .الموظّفيف ومعرفة وتشخيص مشكلاتيـ والعمؿ عمى حمّيا

ممّا يؤدي  ،الكفاءات التنّظيمية والإدارية المتعمّقة بالأفراد والعامميف ةدارية وتنميبالفاعمية الإ الاىتماـ-19

 في المنشآت والمنظّمات الإدارية. الإنتاجإلى رفع الأداء وزيادة 

والوظيفية دراسة وتشخيص ومعرفة الصّعوبات والتّحديات والمشكلات الأساسية المادّية والإدارية -20

 المتعمّقة بالأفراد في المنظمات والعمؿ عمى حؿ ىذه الصّعوبات وتخطّي ىذه المشكلات الأساسية.

 

                                                           
 .23: المرجع السابؽ، ص محمّد سرور الحريري - 1
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ورفع الأداء لدى الأفراد والعامميف  الإنتاجيةبزيادة  المتعمقةتوفير جميع الإجراءات وتطبيؽ القوانيف -21

عداد برامج تدريبية متعمّقة بالأفراد العامميف  .1وا 

والمعنوية الخاصة  الماديةياسات وخطط متعمّقة بإدارة الأجور والحوافز والمكافآت /وضع س22

 .2بالموظّفيف

فقد حدّدىا بعض  البشريّةوقد تعددت وجيات نظر الباحثيف في تصنيؼ أىداؼ إدارة الموارد *

 الباحثيف عمى:

 أساس التكامل مع أهداف المنظ مة:-أ/

لذا ينبغي اعتماد تخطيط  ،وظائؼ المنظّمة ونشاطاتيا المختمفة إذ يسيـ في تحقيؽ التّواصؿ بيف     

)الاختبار،  البشريّةالاستراتيجي لممنظّمة، إذ أف كؿّ حقؿ مف الموارد  التخطيطضمف  البشريّةالموارد 

 .استراتيجيوف يكوف مشتركا مع أىداؼ فيز، المكافآت( يجب أالتّح

 

 :البشري ةبأهداف الموارد  الالتزامأساس -ب/

التي تحكـ  بالمبادئو  سياساتيا الأشخاص العامميف في المنظمة بأىدافيا و التزاـأي ضماف       

عمى إدارة التغيير والابتكار والاستجابة وتعني القدرة  ،سموكيا التنّظيمي والمرونة والقابمية عمى التّكيؼ

عند كؿّ مستوى وما  البشريّةأي يتطمّب التغيير في سياسة إدارة الموارد  ،مبات البيئة الخارجيةطالسّريعة لمت

 يتطمّبو مف تدريب وتنظيـ وتطوير الميارات.

 

 

                                                           
 .24ص: المرجع السابؽ، محمّد سرور الحريري - 1
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 أساس الاهتمام بجودة المورد البشري:-ج/

 .1ويعني وجود سياسات استقطاب وتطوير والحفاظ عمى الموظفيف الماىريف والقادريف عمى التّكيؼ     

فيي تحقؽ  إستراتيجيةذات طبيعة  البشريّةومف خلاؿ ما تقدّـ ذكره نرى أفّ أىداؼ إدارة الموارد       

 ،مة ما بيف أىداؼ المنظّمة بعيدة المدى والمتمثّمة بالتّكاممية والاجتماعية والأخلاقية والمرونةءواالم

قيؽ تمؾ الأىداؼ عف طريؽ بالتنّظيمية والمينية ويمكف تح والمتمثمةجؿ وأىداؼ المنظّمة قصيرة الأ

دارة التّغي المنظمة خؿاستخداـ نظاـ فعّاؿ دا ار والتّدريب والاتّصاؿ ير والاستقطاب والاختيلتقييـ العمؿ وا 

ىي أىداؼ المنظمة ذاتيا وتنطوي  البشريّةالفعّاؿ في حيف أغمب الباحثيف يتفّقوف عمى أف إدارة الموارد 

 تحت ىدفيف أساسييف ىما:

 :الكفاءة 

قؽ الكفاءة حقة بيف مدخلات ومخرجات العممية الإنتاجية وتتلاويمكف قياس الكفاءة مف خلاؿ الع       

استخداـ لمواردىا ى عندما تكوف قيمة المخرجات أكبر مف المدخلات وتحرص المنظمة عمى تحقيؽ أقص

 .البشريّة

 :العدالة 

فكمّما كانت ىناؾ  ،البشريّةمع الموارد  ؿبالتعامالخاصة  والإجراءاتالتي تتوقؼ عمى القرارات       

عدالة في التّدريب والتقّنية والتقّييـ والحوافز كانت النّتيجة كسب رضا العامميف وزيادة حماسيـ ودافعيتيـ 

 .2لمعمؿ واستخداـ كفاءاتيـ وخبراتيـ ومياراتيـ مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ المنظّمة وأىدافيـ
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 :البشري ةأهمية إدارة الموارد رابعا: 

تمثّؿ إحدى الوظائؼ الأساسية لأي منظّمة إلى جانب وظائؼ أخرى  البشريّةإفّ إدارة الموارد        

 الإدارةوعميو ينبغي الاىتماـ بيذه  ،المنظّمة وظائؼكالإنتاج، التّسويؽ والإدارة المالية وغيرىا مف 

ومف ثـ تحقيؽ الأىداؼ التي تسعى لتحقيقيا،  الإنتاجودراستيا بيدؼ تنظيـ موارد المنظمة وتوجيييا نحو 

 كنتيجة لجممة مف الأسباب التي نذكر منيا: البشريّةازداد الاىتماـ بإدارة الموارد قد كما 

في الأنشطة الوظيفية  لبشريّةاجذب الميـ في المنظّمة إذْ بواسطتيا تتحدّد نوعية الموارد كونيا مركزا ال-1

 في المنظّمة.

 كف تقميده مف قبؿ المنافسيف.لا يم الذّيعامؿ مع المورد الوحيد كونيا تت-2

يقدمو المورد البشري في المنظمة يولّد مخرجات نفوؽ قيمتيا الكمفة التي أنفقت في  الذّيكوف الجيد -3

 مدخلات ىذا الجيد.

 نتاجية.ف طريؽ تحسيف النّوعية وزيادة الإع البشريّةتكاليؼ الموارد  فيضخيمكف ت-4

 بانخفاضعكس نإفّ إنتاجية الموارد يمكف أف تتأثر بمنحنى التّعمـ وتزداد مع زيادة الخبرة ممّا ي-5

 التّكاليؼ.

بتكاليؼ أقؿ مقارنة بالإدارات الوظيفية الأخرى  البشريّةيمكف معالجة الخطأ في ممارسات إدارة الموارد -6

 .1يمكف أف يعالج بالتّدريب الاختياروالخطأ في 

عمى أنيا الإدارة التي تقوـ بتوفير ما تحتاجو المنظّمة  البشريّةومف ىنا جاء مفيوـ إدارة الموارد        

 فيزىا.حستقرارىا ورفع معنوياتيا وتمف الأيدي العاممة والمحافظة عمييا وتدريبيا وتطويرىا والعمؿ عمى ا

                                                           
 .71، ص  المرجع السابؽ :نوري منير - 1
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والقوانيف السّارية المفعوؿ بحيث أف كؿ  توالتّعميما الموائحكما تقوـ ىذه الإدارة أيضا بمتابعة تطبيؽ  

القانونية سواء كانت مف وضع المنظّمة نفسيا أو تمؾ التّي يجب  الأطرمنظّمة تعمؿ ضمف مجموعة مف 

 ة.أف تتماشى معيا وىي مف وضع الدّول

إدارة الموارد  ضرورة إنشاءكما أف العديد مف المدارس العممية في إدارة الأعماؿ تؤكد عمى 

بغية تسييؿ التّعامؿ مع الأفراد العامميف فييا وحؿّ المشاكؿ التي تنشأ فيما بينيـ مف  المؤسّسةب البشريّة

ا لإدارة الموارد م)المنازعات( وكذلؾ ل أخرىمف جية  المنظمةجية وبينيـ وبيف الإدارات المختمفة في 

 مف أىمية كبيرة تتمثؿ في:  البشريّة

 لارتباطيا التنّافسيةقابميتيا لممنظّمة لأنّيا تؤثّر في  إستراتيجيةأىمية  البشريّةتشكؿ إدارة الموارد -1

وصفيـ  يمكف يالذّ ف يمكف وصفيـ بأنّيـ مصدر نجاح أو إخفاؽ المنظّمة لأنّيـ المورد الذّيبالعامميف 

استثماره بكفاءة لزيادة فاعميتيا ويتطمب  بأنيـ مصدر نجاح أو إخفاؽ المنظمة لأنيـ المورد الذي يمكف 

الأىداؼ  الاعتبار، فيي تأخذ بنظر البشريّةلإدارة الموارد  خاصةذلؾ أف تولي الإدارة العميا أىمية 

ستراتيجية البشريّةعمى الأىمية القصوى لتطابؽ بيف أنشطة الموارد  مركزةالبعيدة المدى  الإستراتيجية  وا 

الرّسمية التي تعزّز الميزة  الإجراءاتتعمؿ عمى تقديـ  البشريّةالمنظّمة، وىذا يعني أفّ إدارة الموارد 

وفقا  طة بيـو ى سموكياتيـ لإنجاز الأعماؿ المنعم والتأثيرمف خلاؿ اختيار وتطوير العامميف  التنّافسية

 لمتطمّبات المنظمة.

مف خلاؿ تحسيف مستويات الأداء  الاستراتيجيميزة تنافسية ترتبط بالأىداؼ  البشريّةكما تشكّؿ الموارد -2

 .1ي الإبداع والمرونةقافة التنّظيمية بما يعجؿ بنواحوتنمية الثّ 
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المنظّمة في معرفة احتياجات الأفراد ومتطمّباتيـ ومدى توفر الميارات  البشريّةتساعد إدارة الموارد -3

يمكف مف خلالو تحفيز  الذّيالفرص ليـ لمكشؼ عنيا وبذلؾ توفّر الدّليؿ الأوّلي  إتاحةلدييـ عف طريؽ 

 الأفراد العامميف.

ذ البرامج المتعمّقة بشكؿ واضح مف خلاؿ التّحوؿ في عممية تنفي البشريّةىمية إدارة الموارد أوتظير -4

لأف  لمتغييربالأفراد مف الرّوتيف إلى الدّيناميكية والتّغير تبعا لمتطمبات المنظّمة أي أنّيا بذلؾ تعد أداة 

 الأخير يمثؿ أىـ عناصر بقاء المنظّمة.

 الذّيتعمؿ في الوقت نفسو عمى تعزيز السّموكيات المرغوبة التي تعمؿ عمى رفع مستوى التّدريب -5

سرّية الاحتفاظ  إلى جانب الابتعاد عمىالمتبّعة،  الإستراتيجيةعزيز ودعـ تحتاج إليو المنظّمة لت

تؤثّر في سمبيات اختيار وتطوير مجموعة رأس الماؿ البشري، وىو ما يدفع المنظّمات  بالمعمومات وبذلؾ

فيا المسؤولة عف تحديد الييكؿ بوص الإستراتيجيةجزء مف الإدارة  البشريّةإلى اعتبار أفّ إدارة الموارد 

 الذّييتفّؽ والغرض  وبما الاستراتيجيالتنظيمي لممؤسّسة، وكيفية أدائيا للأعماؿ، وبذلؾ تساعد في تحديد 

في مجاؿ تقديـ  ف ليا التقّدـ والتفّوؽضمالتي تتبّعيا والتي ت الإستراتيجيةوجدت مف أجمو، عمى أف تعرؼ 

 .1خدماتيا

ية وبما يتفّؽ واحتياجاتيا مع مواردىا الجار  البشريّةد بمقابمة مواردىا يلذا فإفّ المنظّمات تتعّ  

ومف  ،وصياغة الأىداؼ وتنفيذ البرامج التنبؤالانحرافات وكيفية  المستقبمية وتعزيز الكيفية التي تصحّح بيا

كف لأية منظّمة أف تنمو وتزدىر مف مف حيث أنو لا يم ،ثـ تقييميا بوصفيا الوظيفة الأساسية لممنظّمة

 دوف توفر أفراد ذوي مؤىلات مناسبة .

للاحتفاظ بذوي المؤىلات الكؼء وتوفّر بدورىا شروط عمؿ  البشريّةوبذلؾ تسعى إدارة الموارد 

وىي جزء ،ليا ما يقرّر  وفؽمرنة تمكّف العامميف فييا مف التّماشي مع الأعماؿ الواجب تنفيذىا عمى 
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وىذا يعني  ،المنظمات اليادفة إلى تحقيؽ أعمى درجات التفّوؽ في زيادة كفاءة الخدمة المقدّمةأساسي في 

تساعد عمى تحقيؽ الأداء الأمثؿ لممنظّمة بتحسيف أداء الأفراد العامميف لدييا، أي  البشريّةدارة الموارد إأفّ 

المتميّز لغرض زيادة معرفة العامميف لدييا أنّيا تعمؿ عمى توفير الكفاءات الجيّدة القادرة عمى تقديـ الأداء 

 والعمؿ عمى تبنّي المعرفة ونماذجيا.

لممشاكؿ التي تواجييا المنظّمة  البشريّةفضلا عف إعداد التقارير عف الحموؿ التي تقدّميا إدارة الموارد -6

والعامميف، وتطوير الكفاءات المتخصّصة بمجاؿ تخطيط القوى العاممة وتصنيؼ الوظائؼ ووضع 

 السّياسات المتعمّقة بالأجور.

المنظّمة مف خلاؿ الذّكاء  استراتيجيوكما تعمب إدارة الموارد البشرية دورا ىاما في صياغة وتنفيذ -7

عف طريؽ جمع البيانات التفّصيمية بخصوص الحوافز الجديدة التي  الإستراتيجيةالتنّافسي عند صياغة 

يستخدميا المنافسوف مف خلاؿ استقصاء آراء الموظّفيف التي يتّضح مف خلاليا المعمومات التي يمكف 

خلاؿ توفير المعمومات عف نقاط القوة والضّعؼ الاعتماد عمييا في معرفة شكاوى العملاء وكذلؾ مف 

المبنية عمى الموارد  التنّافسيةالدّاخمية لممنظّمة وتصيغ المنظّمات استراتيجياتيا بيدؼ الاستفادة مف الميزة 

 .1البشريّة
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 :البشري ةمعوقات إدارة الموارد خامسا: 

 عدّة عوائؽ نذكر منيا: البشريّةتواجو إدارة الموارد 

 العوامل الاقتصادية:-/1

لأفّ المنظمات تتجو إلى  البشريّةإف حالة الاقتصاد القومي والظّروؼ المحيطة بو تؤّثر عمى الموارد 

في فترات الرّواج تقمصيا في فترات الكساد. وفي فترة  البشريّةفي الأنشطة الخاصة بإدارة الموارد  التّوسع

الرّواج في الأربعينات والخمسينات والسّتينات وأيضا خلاؿ فترات الرّكود الاقتصادي منذ الاقتصادي منذ 

المسّتمر لمستوى المعيشة  الارتفاعية أخرى أف ونجد مف ناح تمنتصؼ السّبعينات وحتىّ أواخر الثّمانينا

، بالذّات مف ناحية البشريّةالخاصّة بالموارد  لأمريكي كاف لو تأثير أكبر عمى الممارساتمجتمع افي ال

 تطوّر المداخيؿ المستخدمة لتحفيز العمميف.

 العوامل القانونية:-/2

خلاؿ  البشريّةفّ القوانيف وقرارات المحاكـ والقرارات التنفيذية ليا تأثير جوىري عمى إدارة الموارد إ     

قد انتقمت مف مجاؿ  البشريّةفّ إدارة الموارد بحيث أالثّلاثة الأخيرة في الولايات المتحدة الأمريكية. العقود 

 خر مقيّد بقوانيف فيدرالية وقوانيف الولايات.آيحكمو مبدأ دعو يعمؿ إلى مجاؿ 

بإدارة الموارد البشرية في  ف البعد القانوني كاف لو أكبر الأثر عمى السّياسات والممارسات الخاصّةإ     

لمية وحقوقيا. والحد الأدنى للأجور افتدخّمت التّشريعات والقوانيف لتحدّد دور المنظّمات الع كؿ المنظمات

اختبارىـ واختيارىـ ومقابمتيـ و  و كؿ السياسات المتعمقة باستقطاب الأفرادى لساعات العمؿ صوالحد الأق

 .1وتقييميـمنيـ وصحّتيـ وترقيتيـ وتدريبيـ وأ

 الاجتماعية: لمالعوا-/3
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إفّ المجتمع تعرضّ لتطوّر كبير فيما يتعمّؽ بتركيبتو الطّبيعية في الّاتجاىات والقيـ السّائدة فيو،      

 وكذلؾ بأحداث رئيسية غيّرت مجريات الأمور داخؿ ىذا المجتمع.

 ةمعيشة أفراده وأسموب تفكيرىـ، فنظر تغيرات جوىرية في أسموب كملقد تغير المجتمع خلاؿ ىذا القرف     

 يرت في اتجاه اتساع ىذا الدورغالذي يجب أف تمعبو الحكومة في حياتيـ قد ت أفراد المجتمع لمدّور

العمّاؿ( مف  اتجاهو مف التّجمعات العمالية المنظّمة )النّقابات و فواقمىذا المجتمع ب اتجاىاتوتغيّرت أيضا 

 .العاليالتعميـ والتّعميـ  فرصإتاحة 

قد تأثّرت بصفة رئيسية بالعوامؿ القانونية  البشريّةوتجدر الإشارة بأنّو إذا كانت إدارة الموارد  

خلاؿ العقود الثلاثة الماضية كما سبؽ القوؿ، فقد تأثّرت أساسا خلاؿ النّصؼ الأوّؿ مف القرف العشريف 

ت إدارة الأفراد في المجالات الدّفاعية ا أثر مباشر وفوري عمى ممارسايبالحربيف العالميتيف فقد كاف ل

 وأيضا المجالات غير الدّفاعية.

 :لوجيةو التكنالعوامل -/4

حدث منذ ما قبؿ الثّورة الصّناعية وحتّى الوقت الحالي كاف مذىلا فقد  الذّي يالتكنولوجإفّ التقّدـ      

قدـ المتراكـ عبر الخمس آلاؼ سنة السابقة لو التّ أكبر مف وصؼ التقّدـ خلاؿ القرف الماضي فقط بأنّو 

رقيو في النّواحي التقّنية والفنّية قد مرّ عبر طريؽ  وكذلؾيتصؼ بو المجتمع  الذّيالشديد  ،إف التعقد 

المنظّمات  ومتطمباتطويؿ مف التطور صاحبو تغيّرات جذرية في القوى العاممة كنتيجة لتغيرات حاجات 

 .1وماتيكية وزيادة الاعتماد عمى الحاسبات الآليةتومف أىـ ىذه التّغيرات التّوسع المستمر في الأو 
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 الت غيرات الت نظيمية وقوة العمل:-/5

مب طإفّ التّغيرات التنّظيمية المتعمقة باستراتيجيات المنظّمة ذات تأثير كبير عمى  الت غيرات التنظيمية:-أ

وىدؼ توسّع الأسواؽ المبيعة  بالإنتاج، ىذه التّغيرات تتمثؿ بالخطط طويمة الأجؿ المتعمّقة ةالبشريّ الموارد 

نّما عمى نوعية ىؤلاء الأفراد.ممّا يؤثّر  ،والخدمات المقدّمة  ليس فقط عمى عدد الأفراد المطموبيف وا 

يقصد بيا التّغيرات في العمؿ الدّاخمي فالتّغير في أي عرض عمؿ داخمي  الت غيرات في قوى العمل:-ب

ومف صور التّغيرات تمؾ: التقّاعد، الاستقالة، الإجازات الطّويمة،  البشريّةيؤثر في الحاجة إلى الموارد 

نياء الخدمة.  وا 

مكف التنّبؤ بيذه التّغيرات ومف الم البشريّةإفّ كؿ ىذه الحالات تؤدّي إلى زيادة الطّمب عمى الموارد      

 .1مف خلاؿ التجربة السابقة لممنظمة والاتجاىات المؤثّرة في ىذه التّغيرات
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II.  البشري ةإدارة الموارد  إستراتيجية: 

 والتسيير الإستراتيجي لمموارد البشرية: البشري ةإدارة الموارد  استراتيجيهمفهوم أولا: 

 إدارة الموارد البشري ة إستراتيجيةمفهوم  -/1

إذ أف ليذه  ،والتّي تعني فف الجنراؿ ستراتيغوس الإغريقي الاسـالمشّتقة مف  استراتيجيةإفّ كممة       

لمتّعامؿ مع خصوميـ والتي تعني  الإستراتيجيةالعسكريوف استخدموا  فالقادةذورا عسكرية قويّة، جالكممة 

 ة.حالإمكانيات المتارة عمى تدمير العدوّ بأقؿ قدال

قد حمّت محؿّ المصطمح الأكثر تقميدية  إستراتيجيةكممة  :"الإدارة فإفّ  وفي الأدبيّات الخاصّة بعمـ      

مف قبؿ  اتخاذىاطويؿ الأمد لتشير إلى نمط محدّد مف القرارات والإجراءات التي يتـ الوىو التّخطيط 

 ".الصّؼ الأعمى في المنظّمة بغرض إنجاز أىدافيا

في  البشريّةخطة عمؿ لتطوير إدارة الموارد :"فقد عرفت بأنّيا  البشريّةإدارة الموارد  إستراتيجيةأما       

لتي يمكف أف تؤثّر عمى مستقبؿ ا أو البشريّةمة لقضايا الموارد مالمنظّمة توضع عمى أساس النّظرة الشّا

 "العامّة لممنظمة. الاستراتيجيوبذلؾ ينتج عنيا برامج منظّمة تدعـ  ،المنظّمة

ىي مجموعة مف سياسات الأفراد المستقمة  البشريّةإدارة الموارد  ةاستراتيجيفيعرّفيا: "إفّ  Clarkأمّا       

العامميف  والتزاـما يمكف وىذه الأىداؼ ىي التّكامؿ المنظّمي  ىاليادفة لموصوؿ إلى أربعة أىداؼ بأقص

 "والمرونة في العمؿ والجودة.

 :"عمى أنّيا البشريّةالموارد  إستراتيجية ؼتعري وؿح John,Harrison-certoكما يتفّؽ كؿّ مف       

ة وتدريب العامميف والحفاظ عمييـ في ضوء أالقرارات التي تتعمؽ باستقطاب واختيار وتقييـ ومكاف

 ".1احتياجات المنظّمة لمعمؿ بصورة فاعمة ومؤثّرة
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ىي الخطة التي تحقّؽ  البشريّةالمتعمّقة بإدارة الموارد  الإستراتيجية بأفّ " Lvance vichويذكر       

 ".1التّكامؿ بيف الأىداؼ الرّئيسية والسّياسات والإجراءات لتصبح في كياف كمّي متماسؾ

يتـ مف  الذّيو  البشريّةبنّاه إدارة الموارد تت الذّيالفعؿ الإداري  :"فيعرّفيا بأنّياWright-smart  أمّا     

خلالو ترجمة الظّروؼ البيئية إلى فرص قابمة للاستثمار وتيديدات ممكنة التّجنب في ضوء نقاط قوّة 

 ".المنظّمة بيدؼ تحقيؽ مزايا تنافسية

إلى الاستخداـ الأمثؿ لمموارد  البشريّةإدارة الموارد  إستراتيجيةتيدؼ " Gomezoمف وجية نظر       

كما تمثؿ الطّريؽ الرّئيسي  تفوّقيا عمى المنافسيف في السّوؽ، ىفاظ عمحالمساعدة في الحصوؿ وال البشريّة

 ".2مف أنيا تستخدـ أفرادىا العامميف بصورة فعالة لإنجاز رسالتيا لمتأكدتسمكو المنظمة  الذّي

تتعامؿ مف خلاليا مؿ عمى ممارسات وسياسات خطة معاصرة طويمة المدى، تش :"نّياكما تعرؼ بأ      

لممارسات والسّياسات مع االمنظّمة مع المورد البشري في العمؿ وتتفّؽ وتتكامؿ وتتناسؽ ىذه الخطط و 

العامّة لممنظّمة، وتعمؿ عمى تحقيؽ رسالتيا وغايتيا وأىدافيا في ظؿّ متغيّرات البيئة الدّاخمية  الإستراتيجية

 ةوالإقميميلتي مف أىمّيا المنافسة الحادّة بيف المنظّمة العالمية والخارجية التي تعمؿ مف خلاليا المنظّمة وا

 ."والمحمية

أيضا بأنّيا: "خطّة طويمة الأجؿ تتكوّف مف مجموعة  البشريّةإدارة الموارد  إستراتيجيةويمكف تعريؼ       

 البشريّةمف النشاطات عمى ىيئة برامج محدّدة البداية والنّياية وسياسات تكوّف وظائؼ ومياـ إدارة الموارد 

 .3البشريّةداخؿ المنظّمة والمستقبؿ الوظيفي ليذه الموارد 
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 .55ص  المرجع السابؽ: حسيف وليد حسيف عبّاس - 2
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 :البشري ةمفهوم الت سيير الاستراتيجي لمموارد -/2

القرارات التي تعمؿ عمى تحقيؽ تكيؼ  اتخاذ :"بأنو البشريّةالاستراتيجي لمموارد  التسييريعرؼ 

 ".الإستراتيجيةوتحقيؽ أىدافيا  المؤسّسة استراتيجيو، وعمى تدعيـ التنّافسيةمع البيئة  البشريّةنظاـ الموارد 

والتي  البشريّةوبالتاّلي فيو مجموع الاستراتيجيات والخطط الموجّية لإدارة التّغير في نظاـ الموارد 

 لمواجية التّغيرات البيئية. المؤسّسة إستراتيجيةتعمؿ عمى تدعيـ 

امميف الخاصة بالع الإستراتيجيةمدخلا لصنع القرارات  :"البشريّةكما يعد التّسيير الاستراتيجي لمموارد       

الاستراتيجي لممؤسسة واستراتيجياتيا عمى كافّة المستويات التنّظيمية، بحيث يتـ توجييو في ظؿّ التّسيير 

مف خلاؿ مواردىا  الإستراتيجيةعف الاتّجاه العاـ لممؤسّسة لبموغ أىدافيا يعبر ذلؾ التسيير  ماك ،التنافسية

 ".1البشريّة

وتمبية احتياجاتيا مف  المؤسّسةبمجالات عديدة كثقافة  البشريّةلمموارد  الاستراتيجيالتّسيير  طويرتب       

 وتنميتيا وتحفيزىا، وتسيير التّغيير. البشريّةالموارد 

نظاـ ييدؼ إلى تحقيؽ  البشريّةلمموارد  الاستراتيجيف التّسيير يتبيف أ ريفاتمف خلاؿ ىذه التّع       

ملائمة وتطبيؽ أنظمة، وتنفيذ  استراتيجيات، مف خلاؿ اعتماد لبشريّةاالاستثمار الفعّاؿ لمقدرات والميارات 

ؽ ميزة تنافسية في مف تحقي المؤسّسةوتمكيف  البشريّةخطط، وبرامج تعمؿ عمى تحسيف أداء الموارد 

 المدى الطّويؿ.

 فيما يمي: البشريّةلمموارد  الاستراتيجيؿ عناصر التّسيير وتتمث      

بيدؼ التّعرؼ عمى الفرص المتاحة والتيديدات  المؤسّسةالمحيطة ب التنّافسيةدراسة وتحميؿ العوامؿ  -

 المحتممة.

 ونقاط الضّعؼ المطموب معالجتيا. لاستثمارىاوتحديد نقاط القوّة  البشريّةوتحميؿ نظاـ الموارد  دراسة -
                                                           

 .46، ص 2000، دار الكتب، القاىرة، إدارة الموارد البشري ة منظور القرن الحادي والعشرين :مصطفىالسيد  أحمد  - 1
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 .التنّافسية المؤسّسة إستراتيجيةلتنفيذ  البشريّةالخاصّة بالموارد  الإستراتيجيةصياغة البدائؿ  -

 .البشريّةوضع الخطط الوظيفية والسّياسات والبرامج الخاصّة بالموارد  -

 .1الإستراتيجيةوتقييـ مدى تحقّؽ الأىداؼ  البشريّةمراقبة استراتيجيات الموارد  -

 :البشري ةإدارة الموارد  إستراتيجيةمراحل وضع ثانيا: 

 المراحؿ السّت التالية:يمرّ ب البشريّةلإدارة الموارد  إستراتيجيةإفّ وضع       

 المرحمة الأولى: الد راسة المستفيضة:-/1

ىي -الانطلاؽتعتبر نقطة -التي  البشريّةإدارة الموارد  إستراتيجيةالقاعدة الأساسية في تكويف  إفّ        

في ىيئة الإدارة  التنفيذييفوىو مف ضمف المديريف ) البشريّةالدّراسة المستقيمة مف قبؿ مدير إدارة الموارد 

 ات تحقيؽ رسالة المنظّمة.بلمتطم (العميا في المنظّمة

 :المرحمة الثانية: دراسة مت صمة بالبيئة الد اخمية والخارجية لممنظ مة وتحميمها بدق ة فائقة-/2

 وىذه الدّراسة تتكوف مف قسميف أساسييف:       

وذلؾ بيدؼ تحديد نقاط القوة والضّعؼ في  اخمية لممنظّمة والقياـ بتحميميادراسة شاممة لمبيئة الدّ  الأول:-

مف تحديد مدى قدرة ىذه  البشريّةالعاممة فعلا داخؿ المنظّمة لتتمكّف إدارة الموارد  البشريّةإمكانيات الموارد 

نجاز  البشريّةالموارد   .2المنظّمة العامّة وتحقيؽ رسالتيا المستقبمية استراتيجيوعمى تمبية احتياجات وا 

دراسة شاممة لمبيئة الخارجية لممنظّمة والقياـ بتحميميا وذلؾ بيدؼ معرفة الفرص الاستثمارية  الث اني:-

الحقيقية المتاحة لممنظّمة، فضلا عف معرفة طبيعة ىذه الفرص والتي يمكف لممنظّمة أف تستغمّيا ولكي 

ىذه الفرص الاستثمارية  ؼتنتكتمؿ منظومة الدّراسة وتحقّؽ الغرض منيا لابدّ مف معرفة المخاطر التي تك

                                                           
، 2،طلمموارد البشري ة في ظل  إعادة الهيكمة الاندماج ومشاركة المخاطر الإستراتيجيةالإدارة  :عابدة سيّد الخطّاب - 1

 .08، ص 1990القاىرة،  المكتبات الكبيرة،
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وغيرىا مف المخاطر الخارجية والتي توجب عمى المنظّمة الاستعداد ليا لتجنّبيا أو تخفيؼ آثارىا لمحدّ 

 الأدنى.

بناء عمى نتائج الدّراسة الخاصّة بالبيئة الداخمية والخارجية وتحميميا تتمكّف المنظّمة مف تحديد  و       

حيث تظير الفجوة بصورة جمية في حاؿ ما  البشريّةخاصّة بالموارد  تيجيةإستراما إذا كانت ىناؾ فجوة 

منظّمة أقؿّ بكثير ممّا ىو لالحالية الموجودة في ا البشريّةإذا كانت إمكانات وقدرات وميارات الموارد 

مف  البشريّةالعامّة لممنظّمة والتحديد الواسع ليذه الفجوة يمكّف إدارة الموارد  الإستراتيجية رلا نجامطموب 

بناء استراتيجياتيا عمى أساس معموماتي واضح وسميـ ومستّمد مف قاعدة معموماتية موثقّة ودقيقة. ومف ثّـ 

وتنافي المخاطر والتّيديدات المحيطة الأمثؿ لمفرص المتاحة  الاستغلاؿمف  البشريّةتتمكّف إدارة الموارد 

 بيا.

في المرحمة الثاّنية يتركزّ حوؿ معرفة الميارات والقدرات  الإستراتيجيةإفّ دور إدارة الموارد       

رية المتاحة في المطموبة، لكي تتمكّف المنظّمة مف استغلاؿ الفرص الاستثما البشريّةوالإمكانيات والمواىب 

 .1وفي خط مواز وتجنب المخاطر والتّيديدات المحتممة أو المتوقعةالبيئة الخارجية، 

 :البشري ةإدارة الموارد  استراتيجيةة: تطوير المرحمة الثالث-/3

وفي ضوء  ة،معاالمنظّمة ال إستراتيجيةاد دعمى تحميؿ البيئة الدّاخمية والخارجية لممنظمة يتـ إع بناء      

 .استراتيجياتياالعامّة تقوـ جميع إدارات المنظّمة بإعداد  الإستراتيجيةمتطمّبات 

 الإستراتيجيةوسنعرض فيما يمي بعض الاستراتيجيات التي قد تمجأ إلييا المنظّمة وتعرض مف خلاليا 

 :البشريّةالتوّافقية لإدارة الموارد 

  توسع: إستراتيجيةالمنظ مة  إستراتيجيةفي حال ما إذا كانت  -أ
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لمواجية أعباء ومتطمّبات الحجـ الكبير لمعمؿ في المستقبؿ ومف  البشريّةالموارد  إستراتيجيةتقوـ 

عداد الكثير مف برامج التّعميـ والتّدريب والتنّمية وزيادة نشاط حماية  ثـ توسيع عممية الاختبار والتّوظيؼ وا 

ز العامميف مف مخاطر العمؿ والمحافظة عمى سلامتيـ والقياـ بإعداد وتصميـ برامج لمتّعويضات والحواف

 رغيب العامميف في البقاء والاستمرار في المنظمة.تل

 مع منظ مة أخرى: اندماج إستراتيجيةالمنظ مة  إستراتيجيةفي حال ما إذا كانت  -ب

الحالية،  البشريّةعمى أساس الاستغناء عف جزء مف مواردىا  البشريّةإدارة الموارد  إستراتيجيةتقوـ 

ىنا مسؤولية تحديد العناصر التي سيتـ الاستغناء عنيا، وكيفية تعويضيـ  البشريّةويقع عمى إدارة الموارد 

في المنظّمتيف وتحقيؽ التّعاوف الكامؿ والتّوافؽ فيما بينيا، وذلؾ لضماف  البشريّةماليّا، وكيفية دمج الموارد 

و غير مباشر سير العمؿ طبقا لمخطط الموضوعة. دوف حدوث ىزّات مالية أو معنوية تؤثر تأثيرا مباشرا أ

وتحديد ماىية البرامج الثقّافية والتّعميمية والتّدريبية والتنّموية التي مع الموارد  الاندماجعمى المنظّمة بعد 

 .1اندماجيابعد  البشريّة

 تنو ع المنتجات: إستراتيجيةالمنظ مة  إستراتيجيةفي حال ما إذا كانت  -ج

في ىذه الحالة عمى أساس تخطيط حاجة المنظّمة لموارد  استراتيجياتيا البشريّةتبني إدارة الموارد 

يؼ وتوظ اختياراد وتصميـ برامج استقطاب متنوعة وبرامج دعإب القياـبشرية متنوّعة، وىذا يتطمّب منيا 

صابات العمؿ  فضلا وتعمّـ وتدريب وتنمية متنوّعة، عف برامج حماية وسلامة العامميف مف مخاطر وا 

 متنوعة أيضا.ال

 استقرار: استراتيجيهالمنظ مة  استراتيجيهفي حال ما إذا كانت  -د

عمى أساس استقطاب أعداد قميمة مف الموارد  استراتيجياتيابوضع  البشريّةىنا ستقوـ إدارة الموارد 

 والبقاء عمى برامج التّعمـ والتّدريب والتنّمية عمى حاليا أو تحديثيا قميلا وعدـ التّجديد في الجديدة، البشريّة
                                                           

 .71، صالمرجع السابؽاىر: طنعيـ إبراىيـ ال - 1



البشري ةرة الموارد إدا                                           اني: الفصـل الث    

 

 
66 

أف تحدث أو تزيد برامج التعويضات  البشريّةولكف يجب عمى إدارة الموارد  برامج الحياة والسلامة العالمية،

تي تنتيجيا اء حالة الاستقرار الوالحوافز المالية بيدؼ تحفيز العامميف ودفعيـ إلى المحافظة عمى البق

 .كإستراتيجيةالمنظّمة 

 المنظ مة تحقيق الت ميز في الجودة: إستراتيجيةفي حال إذا كانت  -ه

 استقطابالاستقطابية إلى  استراتيجياتياأف تسعى عند بناء  البشريّةىذا يتطمّب مف إدارة الموارد 

 إستراتيجيةلة نصؼ الماىرة بيدؼ تحقيؽ امالاستغناء عف العة، وفي المقابؿ لعاممة، الماىرة والمميّز ليد اا

فيما يخصّ التّعمـ  البشريّةإدارة الموارد  المنظمة التي تيدؼ إلى تميز منتجاتيا وخدماتيا، وتقوـ إستراتيجية

ية والتّدريب والتنمية عمى أحدث ما توصّؿ إليو العمـ وأحدث البرامج التّدريبية التي تساعد العمالة الحال

والجديدة عمى الوقوؼ دائما عمى كؿ جديد يتعمؽ بمجاؿ عمميـ، وتمكينيـ منو بيدؼ الوصوؿ مف 

ة عالية وميزة نسبية، تمكنيا مف التفّرد والحفاظ عمى دالمنظّمة ذات جو بخلاليـ إلى منتج أو خدمة خاصّة 

 عف قياـ إدارة الموارد حصّتيا السّوقية إف لـ تتمكّف مف زيادتيا في ظؿّ منافسة شديدة وقوية، فضلا

بإعداد وتصميـ برامج خاصّة بالتّعويضات والحوافز المالية والعينية والمعنوية التي تحفّز العامميف  البشريّة

العائد المباشر وغير المباشر عمى جيدىـ في بفيشعروف  روالابتكادوما عمى الإنتاجية والإبداع 

 .1المنظّمة

 المنظ مة قيادة الت كمفة: استراتيجيهفي حال ما إذا كانت  -و

مف خلاؿ العلاقة بيف و  ،عمى تحقيؽ أعمى معدّؿ كفاءة إنتاجية الإستراتيجيةإذ تقوـ ىذه 

المنتجات بأقؿ قدر مف  فإلى إنجاز أكبر قدر م الإستراتيجيةأي تسعى ىذه  ؛تالمدخلا المخرجات و

أف تبيع بو، لؾ بيدؼ طرح المنتج بسعر تنافسي في السّوؽ لا يمكف لممنظّمات المنافسة ذو  ،التّكاليؼ

ذات الميارات  البشريّةفي ىذه الحالة عمى استقطاب الموارد  استراتيجياتيا البشريّةفتتبنى إدارة الموارد 
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عمى  ةالمحافظوكيفية  ممكنةدّلات الكفاءة وبأقؿ تكمفة بأعمى مع الإنتاجيةالعالية والمتميّزة والقادرة عمى 

بتصميـ البرامج التّعميمية والتّدريبية والتنّموية التي تيدؼ إلى  البشريّةىذه العمالة، إذ تقوـ إدارة الموارد 

وتمكينيا مف الأداء بكفاءة عالية ، وفي الوقت نفسو تمكّنيا  البشريّةتنمية وتطوير ميارات وقدرات الموارد 

لاؿ غمف تقميؿ الفاقد مف الوارد، فضلا عف استغلاؿ كؿّ الطاقات وفي كؿ الأوقات بحيث يتـ الاست

إلى وضع نظاـ  البشريّةالموارد  ةإدار قيادة التّكمفة أيضا تسعى  إستراتيجيةوفي ظؿ  الأفضؿ لموقت

إلى أقؿ  الإنتاجعمى الاستغلاؿ الأمثؿ لمموارد المتاحة وبتقميؿ تكمفة  دفيز المالي يعتمالتّعويضات والتّح

 .1المعدّلات الممكنة

قع( عالمنظ مة الت نبؤ ووض إستراتيجيةفي حال ما إذا كانت -ز  :الاحتمالات )التو 

مع المحتمؿ أو  الداخميةالتي توافؽ وتكييؼ إمكانيات المنظّمة وظروفيا  الإستراتيجيةذ تيدؼ إ

المتوقّع وقوعو في البيئة المحيطة، فإذا توقعت المنظّمة زيادة كبيرة في الطّمب عمى منتجاتيا وخدماتيا، 

ذا توقعت  باستراتيجيوفيي تأخذ عندئذ  التّوسع أي تعمؿ عمى زيادة إنتاجيا لمواجية زيادة الطّمب ىذه، وا 

التّميز في الجودة أي تعمؿ  باستراتيجيومف جودة منتجاتيـ وخدماىـ فتأخذ المنظّمة  اأف منافسييا قد زادو 

تيدؼ إلى توفير  إستراتيجيةفالمنظّمة في ىذه الحالة تتبنّى  ،عمى رفع مستوى جودة منتجاتيا وخدماتيا

مف  دثأميف والحصوؿ عمى مواردىا لكي تتمكف مف مواكبة ما يحأعمى درجات المرونة في كيفية التّ 

المنظّمة في تحقيؽ  حتغيّرات تتوقّعيا في البيئة المحيطة بيا والتّكيؼ معيا في أقؿ وقت ممكف ولكي تنج

 ىذا التّكيؼ عمييا أف تتفاعؿ وتراقب التّغيرات التي تحدث في البيئة بشكؿ مستمر.

عمى أساس  ستراتيجياتياا البشريّةالعامّة لممنظّمة تبني إدارة الموارد  الإستراتيجيةوفي ظؿ ىذه       

وتولي العناية الفائقة بيذه  البشريّةمف الموارد  ةوالمتميز الكفاءة العالية  الأفضؿ والأنسب وذو استقطاب
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الية والحماية الصّحية فيي تتعامؿ مع نوعّية مميزة مف العناصر مالموارد مف حيث التّدريب والحوافز ال

 .1مف حيث الكـ والكيؼ الإنتاجية مطموب منيـ تحقيؽ أعمى معدّلات البشريّة

 :البشري ةوظائف وممارسات إدارة الموارد  استراتيجيهالمرحمة الر ابعة: تطوير -/4

، توظيؼ، تدريب، اختيار، استقطابوظائفيا ) إستراتيجيةببناء  البشريّةتقوـ إدارة الموارد       

ارساتيا المستقبمية داخؿ المنظّمة بطريقة تنسجـ وتتكامؿ وتتوافؽ وتعمؿ موتعويضات، علاقات العمؿ( وم

 البشريّةفتقوـ إدارة الموارد  العامّة لممنظّمة، الإستراتيجيةالتي تعمؿ عمى تحقيؽ  استراتيجياتياعمى تحقؽ 

 منفصمة لكؿّ وظيفة مف وظائفيا كما يمي: إستراتيجيةببناء 

 :شري ةالبتكوين الموارد  إستراتيجية-أ

إدارات المنظّمة ونشاطاتيا وأعماليا المتنوعة  لاحتياجات بتقدير دقيؽ البشريّةتقوـ إدارة الموارد 

ثـ يتـ تحديد مصادر ، مراعية في ذلؾ العدد والمواصفات والكفاءات والميارات، البشريّةمف الموارد 

يمكنو تنفيذ  الذّيالأحسف والأفضؿ مف بينيا  واختيار وتتبع ذلؾ ببناء برامج استقطابيا الحصوؿ عمييا،

 العامّة لممنظمة. الإستراتيجيةومف ثـ السّعي إلى تحقيؽ  ،التي ستوكّؿ إلييا والمياـالأعماؿ 

 إلى: البشريّةتكويف الموارد  إستراتيجية نجزئيمكننا أف 

 المنظمةتصميـ وتحميؿ النشاطات والأعماؿ والوظائؼ داخؿ  إستراتيجية. 

 المنظّمة. اتحتاجيالتي  البشريّةتخطيط الموارد  استراتيجيو 

 الاستقطاب إستراتيجية. 

 2والتّغيير الاختيار إستراتيجية. 

 الت عمم والت دريب والت نمية: إستراتيجية-ب
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داخؿ المنظّمة عممية وضع  البشريّةفمف المياـ الرّئيسية الممقاة عمى عاتؽ إدارة الموارد 

 فرعية مستقمة أىمّيا: استراتيجياتخاصّة بالتّعمـ والتّدريب والتنّمية مف خلاؿ وضع  استراتيجيات

 لمتّعمـ والتّدريب المتواصؿ. إستراتيجية 

 لمتنّمية ورفع الكفاءات وتطويرىا. إستراتيجية 

 ار التّرقي داخؿ المنظمة.مسلكيفية و  إستراتيجية 

 لتقدير مستوى الأداء. إستراتيجية 

أف تصمّـ البرامج والنظّـ التعميمية لتثقيؼ العامميف في المنظّمة  البشريّةعمى إدارة الموارد ف

وتصميـ البرامج التّدريبية والدّورات التأّىيمية لرفع الكفاءة  عمى كؿّ جديد يتعمّؽ بمجاؿ عمميـ، واطلاعيـ

لأداء مياـ  مستعديفالعامميف وجعميـ  الإنتاجية لمعامميف، فضلا عف تصميـ برامج لمتنّمية المستمرة لتأىيؿ

عمى كؿ حديث لكي تستطيع التّكيؼ معيا وقت  الاطلاعة وموأعماؿ ووظائؼ المستقبؿ التي تتطمب مدا

تطبيقيا، والتّكيؼ السّريع مع التقّنية الحديثة والمتطورة التي قد تمجأ ليا المنظمة لزيادة جودة منتجاتيا، أو 

لمواجية العامميف مبنية عمى دراسات عممية، وخبرات عممية تمكّنيا مف  جيةالإنتاالتوسع في عممياتيا 

التقّدير الصّحيح لأداء العامميف والوقوؼ بشكؿ دقيؽ عمى مستوياتيـ الحقيقية والتي تبني عمى أساسيا 

 .1مسار التّرقي داخؿ المنظّمة إستراتيجيةوكذلؾ  التّعمـ والتّدريب والتنّمية إستراتيجية

 الت عويضات: إستراتيجية-ج

فرعية  استراتيجياتيضات مف خلاؿ تجزئتيا إلى التّعو  إستراتيجيةببناء  البشريّةتقوـ إدارة الموارد 

 ومنيا:

 الرّواتب والأجور. إستراتيجية-

 الحافز المالي. إستراتيجية-
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 العينية والمزايا الوظيفية. إستراتيجية-

 البشريّةإلى تحقيؽ الدّوافع المحفّزة لمموارد  الإستراتيجيةمف وراء ىذه  البشريّةؼ إدارة الموارد دوتي      

، وتستخرج منيا أفضؿ ما لدييا مف ميارات وقدرات باستمرارالتي تعمؿ داخؿ المنظّمة، لكي تحفّزىا 

بداعات  ي إلى الفعّاؿ والمتميّز، ومف ثـ الكفاءة الإنتاجية التي تؤد الأداءوذلؾ بيدؼ تحقيؽ  وابتكاراتوا 

العامة  الإستراتيجيةف تحقيؽ رسالة وأىداؼ عإنتاج منتجات وتقديـ خدمات ذات جودة عالية، فضلا 

 لممنظّمة.

  علاقات العمل: إستراتيجية-د

 استراتيجياتؿ مف خلاؿ تجزئتيا إلى قات العمعلا إستراتيجيةببناء  البشريّةتقوـ إدارة الموارد 

 فرعية ومنيا:

 العلاقة مع الجيات الحكومية. إستراتيجية-

 و والحماية.ة السّلام إستراتيجية-

 امميف.العلاقة مع المنظّمات والنّقابات الخاصّة بالع إستراتيجية-

بغرض تحقيؽ التّعاوف والتفّاىـ المشترط بيف  الإستراتيجيةببناء ىذه  البشريّةوتقوـ إدارة الموارد       

غيرىا مف الجيات ذات العلاقة بالمنظّمة والميتمّة بشؤوف العامميف مف المنظّمة وبيف الجيات الحكومية و 

 .1حيث ضماف حقوقيـ وأمنيـ وسلامتيـ

 :البشري ةإدارة الموارد  إستراتيجيةالمرحمة الخامسة: إنجاز -/5

فالمنظّمة تتأثر  ،إلى الكثير مف المرونة البشريّةإدارة الموارد  إستراتيجيةتحتاج عممية تنفيذ        

أف تتفاعؿ وتتعامؿ وتستجيب أو لا  البشريّةوالخارجية، ويمكف لإدارة الموارد  الداخميةبالمتغيّرات البيئية 

 تستجيب مع المتغيّرات البيئة الخارجية بأحد الأسموبيف:
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المتغيّر الخارجي مع  البشريّةإذ تتعامؿ إدارة الموارد  أسموب الت عامل أو الاستجابة المسبقة )الوقاية(:-أ

 )الحدث( قبؿ وقوعو.

 مع المتغيّر الخارجي )الحدث( بعد وقوعو. البشريّةتتعامؿ إدارة الموارد  ذ: إأسموب رد ة الفعل-ب

وممّا لا شؾّ فيو أفّ أسموب التّعامؿ المسبؽ مع الحدث أفضؿ في كثير مف الأحواؿ مف أسموب ردّة       

القرار المناسب لمواجية ىذا الحدث بعد  اتخاذفي ىذه الحالة مف  بشريّةالالفعؿ، إذ تتمكف إدارة الموارد 

القرار بعد دراسة مستفيضة لأفّ  لاتخاذدراسة مستفيضة لأفّ ردّة الفعؿ لا تترؾ ليا مجالا ولا وقتا كافيا 

 أف تتعامؿ معو طبقا لأمر الواقع. البشريّةالقرار يأتي بعد وقوع الحدث والحدث يفرض عمى إدارة الموارد 

إعداد وتصميـ العديد مف البرامج ووضع  البشريّةإدارة الموارد  إستراتيجيةوتتطمّب عممية تنفيذ        

 العديد مف النظـ والسّياسات والإجراءات المتعمقة بشؤوف العامميف داخؿ المنظّمة.

 وضعيا: البشريّةومف البرامج التي يتطمب مف إدارة الموارد 

 .برامج تتعمؽ بالمزايا الخاصة بكؿ وظيفة داخؿ المنظمة 

 .برامج التّعميـ والتّدريب والتنّمية 

 .برامج الاستقطاب 

 .برامج خاصّة بتقميؿ الصّراعات التنّظيمية بيف العامميف في المنظّمة 

 1برامج خاصّة بالسلامة وصحّة العامميف في بيئة العمؿ داخؿ المنظمة. 

 وضعيا: البشريّةي يتطمّب مف إدارة الموارد الت النظـومف 

  المنظمةنظاـ تقدير الأداء لجميع العامميف في. 

 .)نظاـ الثّواب والعقاب )النّظاـ التأّديبي 

  داخؿ المنظّمة. الاتصالاتنظاـ 
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 وضعيا: البشريّةومف السياسات التي تتطمب مف إدارة الموارد 

  وتعييف العامميف الجدد. باختيارالسّياسات الخاصّة 

 1بحوافز العامميف الحالييف والجدد السّياسات الخاصّة. 

 كومية وغيرىاحبعلاقات العمؿ مع الجيات ال السّياسات الخاصّة 

 :البشري ةإدارة الموارد  إستراتيجيةالمرحمة السادسة: معرفة مدى تنفيذ -/6

لابّد ليا مف  البشريّةإدارة الموارد  إستراتيجيةمف معرفة مدى تنفيذ  البشريّةلكي تتمكف إدارة الموارد        

ف كاف ىناؾ معيار دقيؽ يمكنيا أف تقّدر مف استراتيجياتيامعايير واضحة ودقيقة لتقدير أداء تنفيذ  ، وا 

في  البشريّةإدارة الموارد  إستراتيجيةفمف يخرج عف معيار مدى مشاركة  استراتيجياتياخلالو أداء تنفيذ 

يظير بوضوح في  البشريّةإدارة الموارد  إستراتيجيةفنجاح  التنظيمي داخؿ المنظمة، ءالأداتحقيؽ فاعمية 

يظير مف خلاؿ  الذّي المتميز فقط بؿ النجاح وليس النّجاح البشريّةالأداء التنّظيمي لمموارد ح نجا

 -شؾ بلا-نتج فالعاممينّجاح المتميّز لأداء داخؿ المنظّمة، وىذا ال البشريّةالعالية لمموارد  الأداء مستويات

ؤدّي بالقطع ، فيالبشريّةناجحة لإدارة الموارد  استراتيجيوورضا مف العامميف حققتو فييـ  انتماءعف ولاء و 

 .2العامّة استراتيجياتياإلى تمكيف المنظّمة مف تحقيؽ رسالتيا وأىدافيا أي تحقيؽ 
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 :البشري ةلمموارد  الاستراتيجيإلى الت سيير  البشري ةالت حول من تسيير الموارد ثالثا: 

 ية ظير منذ بداية الثّمانينات مف القرفقة التي عرفيا تسيير الموارد البدابسبب التّحولات العمي     

حيث نشطت مف جديد الرّغبة  ،الوظيفة ذهلي استراتيجيتسييري يدعو إلى إعطاء بعد ودور  اتجاهالعشريف 

والتّسيير الاستراتيجي لممؤسّسة، خاصّة   البشريّةالعلاقة بيف تسيير الموارد  لاختيارالممحة لدى الباحثيف 

حيث  ،C.K.parhala.& G.Hamel 1990بظيور نظرية الموارد الدّاخمية التي روّج ليا برالدو ىامؿ 

لعب المستخدموف وطريقة تسييرىـ دورا رئيسيا في نجاح المؤسّسات، كما شكّموا مصدرا جوىريا 

 .1خاصّة ومتميّزة عف المنافسيف لإستراتيجية

ّـ اختيار الع        مف زاويتيف: البشريّةقة بيف التّسيير الاستراتيجي وتسيير الموارد لاوكقاعدة عامة ت

ل:° حاولوا معرفة متى وكيؼ  Trusslوتريسؿ  Schulerوشولو  Dyerنيـ ديرمضّـ باحثيف  البحث الأو 

 ويشمؿ ىذا التيّار عمى مقاربتيف: ،الإستراتيجيةالتّدخؿ في إعداد  البشريّةتسيير الموارد  عمىب يج

 إستراتيجيةفي إعداد  البشريّةتقوـ عمى عدـ مشاركة مسؤولي وظيفة إدارة الموارد  المقاربة الأولى:-

 العامّة. الإستراتيجيةاللازمة لتنفيذ تمؾ  البشريّةبؿ الاكتفاء بصياغة ووضع سياسات الموارد  المؤسّسة

 .الإستراتيجيةب أف يبدأ منذ مرحمة صياغة يج البشريّةترى أفّ إسياـ وظيفة الموارد  المقاربة الث انية:-

ىنا  يتعمؽفالأمر  ،البشريّةونماذج سياسات الموارد  الاستراتيجياتيركّز عمى الجمع بيف  البحث الثاني:°

، حيث تتمثؿ الفرضية الأساسية الاستراتيجيالمناسبة لنوع معيف مف  البشريّةتّسيير الموارد بمعرفة أساليب 

 الإستراتيجيةتختمؼ باختلاؼ نمط موكات المطموبة مف طرؼ العامميف سليذا الاتجاه في أفّ المواقؼ والّ 
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عمى طبيعة  البشريّةوتسيير الموارد  الإستراتيجيةوبالتاّلي تتوقّؼ العلاقة بيف  ،ؼ المؤسسةر ط مفالمعتمدة 

 .1المؤسّسةف طرؼ مالخاصّة المعتمدة  الاستراتيجي

 البشريّةوضمف ىذا المجاؿ طوّر بعض الباحثيف نماذج تسمح بالتنّسيؽ بيف تطبيقات الموارد       

مف العديد مف الباحثيف أمثاؿ شولو وجاكسوف وبيسار دييورت مجموعة  اختبربحيث  ونظرية المنظّمات،

طبيؽ الخاص لتسيير الموارد لآخر جيوده عمى العلاقة بيف التّ النّماذج التّجريبية بينما يركّز البعض ا

وتطبيقات  فالاستراتيجييومختمؼ أنماط الاستراتيجيات، في حيف قاـ آخروف بفحص العلاقة  البشريّة

، كما خمصت معظـ الأعماؿ التّجريبية إلى وجود تناسؽ بيف الاستراتيجيات البشريّةوممارسات الموارد 

 .البشريّةلممؤسّسات وسياسات تسيير الموارد  التنّافسية

المرتكز عمى الموارد  الاستراتيجيي إلى النّموذج الجديد لمقصد دإفّ المرور مف النّموذج التقمي        

وأكثر  البشريّةبتسيير الموارد  ارتباطافي نفس الوقت أكثر  الإستراتيجيةيجعؿ  المؤسّسةدّاخمية وكفاءات ال

يفيد ويوجّو تسيير الموارد  الاستراتيجي، فالتّسيير المؤسّسة ؿوعيا بأىمية ىذه الأخيرة في مسار ومستقب

تعدّ مركز المزايا التي  البشريّة، كما أفّ الموارد الاستراتيجي المؤسّسةتحقيؽ أىداؼ  اتجاهفي  البشريّة

، بمعنى آخر يفرض عمييا الجمع بيف تبني ىذا المفيوـ النّظري وخمؽ الشَروط المؤسّسةيجب تنميتيا في 

 .2للأداءاللّازمة 

ارد سنة ظير تحولاف عميقاف في السّموؾ المعالج لتسيير المو  عشريفإذف يمكف أف نسجّؿ أنّو  منذ        

فالأوّؿ يترجـ مف خلاؿ الانتقاؿ مف "تسيير  ؛ميةسير في التيالمّذيف صاحبيا تغ في المؤسّسات البشريّة

. شأنو شأف رأس الماؿ المؤسّسةالعنصر البشري كمورد ىاـ في  الاعتبارأخذ بعيف  الذّي" و البشريّةالموارد 
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 .292ص ، 1990، الرّياض، 159الإدارية، العدد 
 .55، ص المرجع السابؽ مصطفى: أحمد السّيد - 2
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وبالتاّلي ضرورة تسييرىا بطريقة ناجحة بمعنى التنّسيؽ شكلا ومضمونا بيف  ية،دوؿ الماصالمالي أو الأ

بينما يتميز التّحوؿ الثاّني بالانتقاؿ مف تسيير الموارد  ادمختمؼ التّطبيقات والسّياسات التقّميدية لتسيير الأفر 

حركة العامّة المعرفة مف وىو الأكثر حداثة في تمؾ ال البشريّةلمموارد  الاستراتيجيإلى التّسيير  البشريّة

. ممّا المؤسّسةلمختمؼ وظائؼ  الاستراتيجيدفع إلى تبنّي صفة  الذيفي السّموؾ الوظيفي  Larinطرؼ 

لمموارد  الاستراتيجيوالتّسيير  الإستراتيجيةوالرّقابة  الاستراتيجيأدّى إلى ظيور ما يعرؼ بالتّسويؽ 

 .الخ... البشريّة

يترجـ إدراؾ تمؾ الوظائؼ بدورىا  يالاستراتيجأمّا مف النّاحية الواقعية فإفّ التّحوؿ نحو المنظور      

العاـ كاف النتيجة المباشرة  الاتجاهإذ نلاحظ أفّ ىذا  لممؤسّسة. الاستراتيجيالرّئيسي ضمف نظاـ التّسيير 

إلى  ةكّز أيضا ذلؾ التّحوؿ بالإضافير  " في المؤسّسات، كماالاستراتيجيلبروز ونجاح مفيوـ "التّسيير 

والأىداؼ  البشريّةعمى التنّسيؽ بيف تسيير الموارد  البشريّةالتنّسيؽ بيف مختمؼ سّياسات الموارد 

 .1لممؤسّسة الإستراتيجية

المالية، الإنتاج، التّسويؽ، فإنّنا نجد  المؤسّسةعمى غرار الوظائؼ الكلاسيكية الأخرى الموجودة في      

 البشريّة، إذ يجب عمى وظيفة الموارد المؤسّسة استراتيجيوتخدـ بشكؿ مباشر  البشريّةأفّ وظيفة الموارد 

الجديد لقي دعما خاصّة  التوقعخاصّة وافّ ىذا  الإستراتيجيةأف تشارؾ وتساىـ في عممية صياغة وتنفيذ 

 .البشريّةسيير الموارد مف طرؼ منظّري ومطبّقي ت

تأكيدا وتعميقا  البشريّةلمموارد  الاستراتيجيإلى التّسيير  البشريّةويعتبر التّحوؿ مف تسيير الموارد       

خضع بشكؿ  الذّي، البشريّةلمتّحوؿ المذكور سابقا والمتعمّؽ بالمرور مف تسيير الأفراد إلى تسيير الموارد 

أساسي إلى منطمقات داخمية تـ تناوليا سابقا مف بحثنا ىذا بينما نجد أف الانتقاؿ مف تسيير الموارد 

منيا  البشريّةلتمؾ الموارد تبرّره عوامؿ خارج المجاؿ السّموكي لمموارد  الاستراتيجيإلى التّسيير  البشريّة
                                                           

 .159، ص 2004، الدار الجامعية، مصر، إدارة الموارد البشرية: رؤية مستقبميةراوية حسف:  - 1
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القائـ في الموارد  الاستراتيجيانيا نموذج القصد " وثالاستراتيجيبروز وتطبيؽ أولا مفيوـ "التّسيير 

المورد احتراـ يتمثّؿ في ضرورة  البشريّةلمموارد  الاستراتيجييير سفّ المنطؽ الأساسي لمتّ ، لأالدّاخمية

جعؿ مفاىيـ  الذّيالبشري واستثمار قدراتو وطاقاتو وتوظيفيا واعتباره شريكا في العمؿ لا أجيرا، الأمر 

أو تسيير الموارد  الأفرادلمموارد البشرية تختمؼ بشكؿ جذري عف مفاىيـ تسيير  راتيجيالاست تسييرال

 والجدوؿ التاّلي يوضّح الفرؽ بينيما: البشريّة

 :البشري ةلمموارد  الاستراتيجيوالت سيير  البشري ة(: تسيير الموارد 02الجدول رقم )

 الاستراتيجيالت سيير  البشري ةتسيير الموارد 

)القوى  البشريةبالبناء المادّي لمموارد  الاىتماـ-

 العضمية(

 اتخاذالأداء الآلي لممياـ دوف تفكير ومشاركة في -

 القرار.

 بالبناء العقمي لممورد البشري. الاىتماـ-

 

القرار وتحمّؿ  اتخاذالمشاركة الإيجابية في -

 المسؤولية.

 

 التركيز عمى الجوانب المادية في العمؿ.-

 اـ بقضايا الأجور والحوافز.الاىتم-

 تحسيف بنية العمؿ المادّية.-

 عمى التّدريب الميني. البشريةتركيز التنّمية -

 

 

 نمية العمؿ والأداء الفردي.ت-

 

 بمحتوى العمؿ. الاىتماـ-

 البحث في آليات استثمار القدرات الفكرية.-

 بالحوافز المادية. الاىتماـ-

عمى تنمية الإبداع  البشريّةتركيز التنّمية -

 .واستثمارىاوتنمية الميارات الفكرية  روالابتكا

 

 تنمية العمؿ والأداء الجماعي.-

 .45، ص سابقالمصدر: عمي الس ممي، مرجع 
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في مجموعة جوانب  البشريّةلمموارد  الاستراتيجيوتبرز ملامح الإطار الفطري المميّز لمتّسيير 

 :1أساسية ىي

 يات والأنشطة المتّصمة والمتداخمة فيما بينيا.عممّـ مجموعة مف الضومترابطا ييعدّ نظاما متكاملا -

 المؤسّسةوسياساتيا بما يتلاءـ وأىداؼ  البشريّةتتوقّؼ فعّالية عمى مجموعة ممارسات الموارد -

 .الإستراتيجية

الأداء وعمى  يعتمد نجاحو في الوصوؿ إلى أىدافو عمى الفيـ الصّحيح والتّحميؿ الموضوعي لمتطمبات-

 المتاحة. البشريّةإدراؾ خصائص الموارد 

 .2الخوالتّمويؿ ...،الوظيفية، التّسويؽ، الإنتاج  الاستراتيجياتا مع سقييتوقّؼ نجاحو عمى مدى تنا-

 :البشري ةلمموارد  الاستراتيجيأهمية ومتطمبات الت سيير رابعا: 

 ازديادبسبب أولا  في المؤسّسات البشريّةبالتّسيير الاستراتيجي لمموارد  ـالاىتماتزداد الحاجة إلى  

فالمؤسسات بحاجة إلى ابتكارات  ،المؤسّسةكأصؿ أساسي مف أصوؿ  الوعي بأىمية الموارد البشرية

 ، ممّا زاد مف أىمية التّركيزالبشريّةوجودة شاممة توفر ليا ميزة تنافسية ىو ما تمتمكو وتصنعو الكفاءات 

 .المالية والتّكنولوجية المؤسّسةعمييا مقارنة بأصوؿ 

لمؤسّسات في ظؿّ فاتكنولوجيا المعمومات  استخداـبفضؿ زيادة الحاجة إلى كفاءات تحّسف  وثانيا

ة لا تعاني مف فقر في المعمومات، بؿ صعوبة تشغيميا وتحميميا، وتوظيؼ الكمّيات الضخمة لمالعو 

عمى أنّيا أصوؿ  البشريّة، لذلؾ يجب النظر إلى الأصوؿ التنّافسيةغير البيئة والسّائمة منيا، بسبب سرعة تّ 

 .الاستراتيجييجب تسييرىا بعناية فائقة، وأف تكوف جزءا أساسيا ومكمّلا لمتّسيير  إستراتيجية

                                                           
 .46، ص 2002، دار غريب لمنشر والطباعة، القاىرة، إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية :عمي السّممي - 1
 .46، ص المرجع نفسو - 2
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ف تسييرىا انب تسييرىا للأصوؿ الأخرى عمى حسفي تحقيؽ أىدافيا إلى ج المؤسّسةويعتمد نجاح      

 .البشريّةلمموارد 

في المؤسّسات بسبب تحديات البيئة الداخمية  البشريّةلمموارد  الاستراتيجيوتتجمى أىمية التّسيير      

 ومنيا: التنّافسيومنيا اتّجاىات العامميف السّمبية المؤثرة عمى تطوير الأداء 

 رضا الأفراد عف الأجور والمزايا الممنوحة لعدـ قدرتيا عمى تمبية الاحتياجات الضّرورية. انخفاض-

 .1شعور الأفراد بقمة المعمومات المتاحة ليـ في بيئة العمؿ واللّازمة لتنمية مياراتيـ وتحسيف أدائيـ-

داـ تكنولوجيات الشّعور المتزايد للأفراد بعدـ الأماف الوظيفي بسبب نقص الميارات نتيجة استخ-

 المعمومات.

القرارات المرتبكة بعمميـ  واتخاذالطّمب المتزايد مف العامميف لممشاركة الفعّالة في تقديـ الاقتراحات -

 وأدائيـ.

الطّمب الأجنبي الكبير عمى العمالة المتخصّصة مف قبؿ مؤسّسات دولية النشاط، وتقديميا إغراءات -

 .2نحو الخارج لاستقطابيـكبيرة 

عمى إمكانية  البشريّةالاستراتيجي في تسيير نوادرىا  الاتجاهكما تتوقؼ قدرة المؤسّسات عمى تبنّي      

 تحقّؽ ما يمي:طوير بيئة داخمية ت

 والتّشغيمية. الإستراتيجيةعنصرا أساسيا ضمف القرارات  البشريّةأف تكوف الموارد -

 باحتياجات الأداء الفعمي. ةالبشريّ ضرورة ارتباط القرارات المتعمّقة بالموارد -

 التكامؿ بيف الموارد البشرية وبقية الموارد المالية والتكنولوجية.-

 ( وتدعيـ بعضيا.الخ) الاستقطاب، التّدريب، التّجييز .. البشريّةتكامؿ سياسات الموارد -

                                                           
 .285ص : المرجع السابؽ، عبد العزيز أبو نعمة،ىير الصياغ ز  - 1
 .285ص ،  المرجع نفسو- 2
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لأىمّية  المؤسّسةعمى مدى إدارة  البشريّةكما يتطمب تطبيؽ مفيوـ التّسيير الاستراتيجي لمموارد       

 وىي: البشريّةالتّغيرات الضّرورية في بيئة الموارد 

درجة ولائيـ لممؤسّسة وأىدافيا وزيادة دافعيتيـ برفع بالعمؿ،  ةالعامميف المرتبط واتجاىاتر قيـ يتغي-

 لمعمؿ.

 التنّافسية المؤسّسة إستراتيجيةإذ مف الضّروري لإنجاح  ،البشريّةتغير طبيعة ميارات مديري الموارد -

 1الختطوير مياراتيـ التّخطيطية والتّسويقية....

في الاىتماـ بقضايا تسيير العامميف وحؿّ مشاكميـ إلى المشاركة  البشريّةتطوير دور وظيفة الموارد -

 التنّفيذ فقط.عمى دوف الاقتصار   تالإستراتيجيا الفاعمة في صياغة الأىداؼ، ووضع

 .الأداء وتقييـ قدراتيا ومياراتيا قياسا مع متطمبات المؤسّسةالمتاحة ب البشريّةيكؿ الموارد تحميؿ ى-

( وبيف الييكؿ المتاح اتجاىات)ميارات، قدرات، المستيدؼ  البشريّةتحديد الفجوة بيف ىيكؿ الموارد -

 والبحث عف المداخؿ المناسبة لسدّ الفجوة بينيما.

 ىيكؿ الميارات والقدرات بالتّوافؽ مع متطمّبات الأداء الحالي والمستقبمي. تخطيط الأداء البشري وتوجيو-

 التّخطيط لأساليب وحوافز تعظيـ العائد مف الاستثمار البشري.-

وتطوير  المؤسّسةفي حؿّ مشاكؿ  البشريّةتوفير بيئة العمؿ الجماعي والمشاركة الإيجابية لمعناصر -

 أدائيا.

 معيا. البشريّةلمموارد  إستراتيجيةمخرجات معدّة سمفا يتعيّف تكييؼ  مؤسّسةال إستراتيجيةعدـ اعتبار -

 .الإستراتيجيةإمكانية تغيّر الييكمة والثقّافة التنّظيمية قبؿ إعداد -

 

                                                           
تحديد الاحتياجات الت دريبية: مدخل لتحقيق التميز في الأداء التنافسي لمشركات وآفاق  :عائدة سيّد الخطّاب - 1

 .64، ص 2006، مركز وايت سرفيس للاستشارات والتّطوير الإداري، القاىرة، المستقبل
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 .1المؤسّسة إستراتيجيةكردّ فعؿ بؿ جيب أف تساىـ في إعداد  البشريّةالموارد  إستراتيجيةأف لا تكوف -

 :البشري ةإدارة الموارد  إستراتيجيةالمتغي رات البيئية المعاصرة المؤثرة في خامسا: 

يقوـ عمى حجر أساسي ىو دراسة وتحميؿ المتغيّرات  البشريّةإدارة الموارد  إستراتيجيةإفّ وضع        

دارتيا لمموارد  المؤسّسةالبيئية الخارجية والدّاخمية المؤثّرة في نشاط  وفيما يمي أىـ ىذه المتغيّرات  البشريّةوا 

 المؤثّرة:

 :المؤس سةرسالة -/1

ىي الرّؤية لما تريد الوصوؿ إليو مستقبلا وبالتاّلي فيي تمثّؿ الطّموح المشترؾ لكؿّ  المؤسّسةرسالة        

 مف يعمؿ بيا، وتحقيقيا لا يأتي في الأمد القصير بؿ يأتي عمى الأمد الطّويؿ، فالرسالة ىي غاية جميع

وبالتاّلي فإفّ نقطة  ،مف رؤساء ومرؤوسيف وىي الموجّو لكافّة نشاطاتيا المستقبمية المؤسّسةالعامميف في 

كانت إنّما يبدأ وينطمؽ ويخدـ متطمّبات تحقيؽ الرّسالة لأفّ تحقيقيا  إستراتيجيةأيّة  ادفي إعد الانطلاؽ

 .2واستمرارىا المؤسّسةيعني بقاء 

 :المؤس سةتصميم -/2

يوضّح فييا إذا كاف تصميـ  الذّي المؤسّسةبتصميـ  البشريّةإدارة الموارد  إستراتيجيةيتأثّر وضع       

أعماليا ووظائفيا فرديا أـ جماعيا، فإذا كاف التّصميـ جماعيا عمى شكؿ فرؽ عمؿ، ستتوجّو في ىذه 

رية تمتمؾ عدّة ميارات لتمكينيا مف والتنّمية إلى تكويف موارد بش والاختيارالاسّتقطاب  إستراتيجيةالحالة 

التّعويضات والحوافز عمى ناتج  إستراتيجيةممارسة عدّة أعماؿ أو مياـ ضمف الفريؽ الواحد، وستركزّ 

وديا أو أفقيا مؿ التنّظيمي فيما إذا كاف عكالعمؿ الجماعي وليس الفردي، إلى جانب ذلؾ يمعب نمط اليي

ونوعيّات الوظائؼ، وىذا يؤثّر في تخطيط  ددورا ىاماّ في تحديد عد وعدد المستويات الإدارية في كؿّ نمط

                                                           
ه نحو الت سيير الاستراتيجي :سمير عموي - 1  .78، ص 2001دار غريب، القاىرة،  2ط ،توج 
 .97، ص المرجع السابؽ :عمر وصفي عقيمي - 2
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مسارات التّرقية الوظيفية مف قاعدة اليرـ التنّظيمي لقمّتو، فإذا كاف الييكؿ أفقيا، فإفّ المستويات ستكوف 

 .1قميمة ومسارات الترّقية لموظائؼ قصيرة نسبيا والعكس صحيح فيما إذا كاف الييكؿ عموديا

 نظيمية:الت المؤس سةثقافة -/3

ثقافة المؤسسة ىي كؿ الفمسفات، الإيديولوجيات، القيـ والمعتقدات،  Hellriegleحسب 

 .2، التوقعات، المواقؼ والمعايير المشتركة الافتراضات

وىي تتفاعؿ مع بعضيا لينتج عنيا  المؤسّسةالمشتركة داخؿ  العاداتالثقّافة التنّظيمية تعبّر عف ف     

واحد فيي  باتجاهي موحّد لجميع العامميف فالثقّافة تعتبر موجّو لمسّموؾ البشري داخؿ المؤسّسات كنمط سمو 

إذ أفّ ، البشريّةمع مواردىا  المؤسّسةوابط سموكية يمتزـ بيا الجميع وتقرّر أسموب تعامؿ ضمعايير و  توفر

، أف تصنع البشريّةالموارد  اختيار استقطابأف تراع في عمميات  البشريّةمف مسؤوليات إدارة الموارد 

عناصر بشرية لمعمؿ تتوفّر  اختيارىذه الموارد تنسجـ مع مكوّنات ىذه الثقّافة، بحيث يتـ  لانتقاءمعايير 

تصميـ  البشريّةالتنّظيمية، وعمى إدارة الموارد  المؤسّسةفييا أخلاقيات وقيـ تنسجـ مع مضموف ثقافة 

 بيذه الثقّافة. المؤسّسةلتوفير التّوعية المستمرة لجميع العامميف في  باستمراربرامج لمتنّمية التنّظيمية 

موارد بشرية تتبايف مف حيث العمر،  المؤسّسةيضـ مكاف العمؿ أو  :البشري ةالاختلافات بين الموارد -/4

يرىا، وىذه الاختلافات تحدث تباينا في حاجات الجنس، الثقّافة، مستوى التّعميـ، البيئة، التّخصّص وغ

أف تأخذ ىذه  البشريّةوتفكيرىا وبالتاّلي فمف واجب إدارة الموارد  البشريّةورغبات وآراء واتجاىات الموارد 

 .3في سبيؿ تنفيذىا لاستراتيجياتيا الاختلافات بعيف الاعتبار عند وضعيا لبرامجيا، وقياميا بممارساتيا
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2-  Adandango, Christine. Culture organisationnelle et supervision abusive. Maîtrise 
:relations industrielles,Université de Montréal, 2013. P32. 
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ف ىذا يحدث ، إذا أيجوز ليا أف تراعي مطالب وشؤوف فئة وتتجاىؿ حاجات فئة أخرىكما لا       

داخؿ المؤسسة عاوف تفي مؤسّستيـ، كما يحدث صراعا داخميا يفكّؾ ال البشريّةتفكّؾ في علاقة الموارد 

كيف المديريف والتّدريب المناسبة لتأىيؿ وتمدور إدارة الموارد البشرية  يحتـ عمييا  تصميـ برامج التعمـ و 

 .1مف التّعامؿ بنجاح مع ىذه الاختلافات واعتبار ذلؾ جزءا مف استراتيجياتيا

إفّ الحالة الاقتصادية غير المستقمة التي تعيشيا المؤسّسات اليوـ تجعؿ مف بيئة الاقتصادي:  المتغير-/5

عمييا  البشريّةالأعماؿ في حالة حركة تغيّر مستمرّة وىذا يفرض واقعا غير مستقّر عمى إدارة الموارد 

ف مثلا الحالة وممارساتيا فعندما تكو  استراتيجياتيامواجيتو ومعايشتو مف خلاؿ توفير المرونة العالية في 

سيؤدّي ذلؾ إلى زيادة الطّمب عمى السّمع والخدمات وسيدفع المؤسّسات إلى الاقتصادية السّائدة رواجا، 

عمى أساس  استراتيجياتياأف تضع  البشريّةتوسيع نشاطيا ممّا يستدعي مف إدارة الموارد  إستراتيجيةتبني 

 .الخالتّوسع في برامجيا الخاصّة بالاستقطاب، الاختيار، التّعييف، التّدريب، الحوافز ....

كما أفّ العولمة وتحرير التّجارة الخارجية خمقت منافسة عالمية شديدة بيف المؤسّسات، ىذه        

 روؼ غير مستقرّة أىمّيا ما يمي: في ظ استراتيجياتياأف تضع  البشريّةالمنافسة استوجبت مف إدارة الموارد 

وعدـ  البشريّةتذبذب الطّمب عمى السّمع والخدمات في السّوؽ أدّى إلى تذبذب الطّمب عمى الموارد -

 الاستقرار في برامج وممارسات إدارتيا.
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 توفير قوة عمؿ تتمتّع بمرونة عالية المستوى، تمتمؾ ميارات متنوّعة لمعمؿ في عدّة أعماؿ.-

والعائد مسألة أساسية  ح، فالرّبالبشريّةالتّركيز عمى مسألة القيمة المضافة في كؿّ ممارسات إدارة الموارد -

 .1المؤسّسةلبقاء 

الموارد  إستراتيجيةد استخدامو في العمؿ تأثيرا مباشرا في رانية المقيمعب مستوى التّ  المتغي ر الت قني:-/6

، فالآلات والتّجييزات والمعدّات ذات التقّنية العالية ستحتاج إلى إعادة تصميـ الأعماؿ والوظائؼ البشريّة

الاستغناء عف جزء مف القوى  البشريّةتّماشي معيا، وستتطمّب مف إدارة الموارد لمف جديد  المؤسّسةفي 

يارة قادرة عمى التعامؿ مع العاممة الحالية التي ىي نصؼ ماىرة والاستعاضة عنيا بموارد بشرية ذات م

ـ تيضات مف و تييئة برامج لصرؼ تع البشريّةنية الحديثة، وىذا الاستغناء يستدّعي مف إدارة الموارد قالتّ 

الاستغناء عنيـ ويتطمّب منيا تصميـ برامج استقطابية خاصّة لاستقطاب العمالة الجديدة الماىرة 

متطوّرة لمكشؼ عف قدرة العمالة عمى التّعامؿ مع التقّنية الجديدة  رويستوجب منيا استخداـ أساليب اختيا

ة في العمؿ والبقاء في دالجدي البشريّةاد  برامج تعويضات مالية وحوافز خاصة ترغب الموارد دوكذلؾ إع

 .2المؤسّسة

المؤسّسات،  يفتعتبر القوانيف والتّشريعات التي تصدرىا الحكومات تدخّلا في مياد المتغير القانوني:-/7

المتغيّر يعد قوة خارجية  وتنفيذىا، فيذا البشريّةإدارة الموارد  إستراتيجيةليا تأثير كبير ومباشر في وضع 

                                                                                                                .وممارستيا البشريّةإدارة الموارد  إستراتيجيةإلزامية بإمكانيا تغيير 

يذا المتغيّر أىمية كبيرة أف تأثيره لا يتّصؼ باستقرار القوانيف والتّشريعات الحكومية الخاصّة لممّا يجعؿ و 

 ميارة خاصّة في التّعامؿ معيا البشريّةمب مف إدارة الموارد طوىذا يت مستمرالة تغيّر حبالعمؿ ىي في 
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، ومف بعض الأمثمة عف إستراتيجيتياساسية التي تقوـ عمييا ووضع المتغيّر القانوني ضمف الاعتبارات الأ

 نجد: البشريّةإدارة الموارد  إستراتيجيةتأثير ىذا المتغيّر عمى 

إذا سنت الدّولة قانونا يقضي بتخفيض ساعات العمؿ اليومية، فإفّ ساعات العمؿ الكمّية ستنخفض، -

 ؤدي إلى ظيور الحاجة لموارد بشرية جديدة لتغطية النّقص.وىذا سي

والأجور أو التأّميف الصّحي أو  مستوى حقوؽ العامميف في مجالات الرّواتبفع عندما تشرع الدّولة في ر -

تعديؿ خطّة المزايا الوظيفية القديمة،  البشريّةسيضطرّ الأمر مف إدارة الموارد  الاجتماعيالضّماف 

 بأخرى جديدة ممّا يؤدي بدوره إلى رفع تكاليؼ العمؿ. واستبداليا

(  فتيتمعب التّركيبة السّكانية مف حيث الفئات العمرية )مجتمع المتغير الس كاني: -/8 ونسبة أو ىرـ

 .البشريّةإدارة الموارد  إستراتيجية، دورا مؤثّرا في المتزوجيفالذّكور والإناث، نسبة 

ؼ مضموف برامج استقطاب وترغيب الشّباف متوسّطي العمر مف النّساء تمفعمي سبيؿ المثاؿ: يخ     

حاجات ومطالب ورغبات كؿ فئة عف الأخرى،  لاختلاؼإلى العزّاب نظرا  المتزوجيفوالذّكور ومف 

 عمميـلرعاية أطفاليـ أثناء وجودىـ في  المؤسّسةلرعاية الأطفاؿ في  المتزوّجيف مثلا يجذبيـ وجود دارف

العزّاب لا يجذبيـ ذلؾ، أما فيما يخصّ برامج التّدريب والتنّمية نجد أفّ صغار السّف  وفي حيف أفّ 

تنويع برامجيا  البشريّةاعتادوا عميو وىذا يستوجب عمى إدارة الموارد  الذّيمتحمّسيف لتعمّـ يفضّموف القديـ 

 .1التّعميمية، التّدريبية، التنّموية

مف قيـ حضارية وعادات وتقاليد تأثيرا في نشاط  هيمارس المجتمع وما يسود المتغي ر الاجتماعي:-/9

فمؤسّسات اليوـ يراقب نشاطيا وممارستيا  ،خاصّة البشريّةإدارة الموارد  إستراتيجيةعامّة وفي  المؤسّسة

تي يجب أف الرّأي العاـ وبالتاّلي عمييا تحقيؽ أىدافيا في ظؿ قبوؿ المجتمع ليذه النشاطات والممارسات ال

تنسجـ وتحترـ العادات والتقّاليد والقيـ السّائدة فيو، إذ دفع تأثير المجتمع في المؤسّسات إلى ظيور ما 
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تعيش فيو، فيذه المسؤولية  الذّييسمّى بالمسؤولية الأخلاقية والاجتماعية لممؤسّسات تجاه المجتمع 

 لرّفاىية لو وأف تساىـ في تطويره وتنميتو.فرضت عمى المؤسّسات أف تأخذ في اعتبارىا تقديـ النّفع وا

لكف تحقيقو يجب  استمراريتيا وبقائيا  افلاشؾّ أف تحقيؽ الرّبح أساسّي لممؤسّسة مف أجؿ ضمو 

فالرّبح المعقوؿ ىو المطموب وليس الجشع ومف ىذا المنطمؽ  ،أف لا يكوف عمى حساب المجتمع وضرره

 ،اعتبارىاوقياميا بممارساتيا أف تأخذ ذلؾ في  استراتيجياتياعند وضع  البشريّةعمى إدارة الموارد ب يتوجّ 

فعمييا عمى سبيؿ المثاؿ توفير برامج فعّالة لحماية العامميف مف المخاطر والأمراض وأف تضع برامج 

وأف تكوف ىذه البرامج عادلة ومنصفة وأف  ،تعويضات وحوافز تضمف لمعامميف حدّا معقولا مف المعيشة

 الذّيبرنامجا سنويّا لممزايا الوظيفية كالتأّميف الصّحي والتأّميف عمى الحياة، والضّماف الاجتماعي تصمّـ 

 .1البشريّةتمبّي مف خلالو حاجات ورغبات الموارد 

مؿ عميو مف برامج وسياسات، تتأثّر إلى حدّ توما تش البشريّةإدارة الموارد  استراتيجيوإفّ النقابة : -/10

فعمى سبيؿ المثاؿ نجد أفّ مسائؿ الرّواتب والأجور والمزايا  النقاباتكبير بالاتفّاقيات التي تبرميا مع 

، حيث يتّـ وضع سياسات الاتفاقياتالوظيفية وبرامج حماية العامميف مف مخاطر العمؿ وىي حصيمة ىذه 

ّـ ف البشريّةإدارة الموارد  مف جية وتعزيزا  الاضطراباتالنّقابة، تجنّبا لحدوث مع عميو  الاتفاؽي ظؿّ ما ت

أف  البشريّةوفي ضوء ىذا يتوجّب عمى إدارة الموارد  ،أخرى ةوالنّقابة مف جي المؤسّسةلمعلاقة والثقّة بيف 

 .2وقياميا بممارستيا لإستراتيجيتياتراعي الاتفّاقيات المبرمة مع النّقابة عند وضعيا 

 

 

 

                                                           
 .103، ص المرجع نفسو - 1
 .104 ،المرجع السابؽعمر وصفي عقيمي:  - 2



البشري ةرة الموارد إدا                                           اني: الفصـل الث    

 

 
86 

 خلاصة الفصل الثاني:

حيث  المؤسّسةالرّكيزة الأساسية وحمقة الوصوؿ بيف مختمؼ الإدارات ب البشريّةتعتبر إدارة الموارد         

 تيتـ بالمتابعة والإشراؼ عمى كافّة الأمور في المؤسّسات وتنظيـ العمؿ الإداري.

 الذّيعصرنا الحالي بسبب الدّور الاستراتيجي في  البشريّةالموارد  ةبإدار  الاىتماـ تنامىفمقد        

التي تمكف  الإستراتيجيةحيث أصبحت أىّـ الموارد ، المؤسّساتفي علاقتيا بالإدارة  تمعبوأصبحت 

المؤسّسات مف الحفاظ عمى بقاءىا ومحدّدا أساسياً لفرصيا في النّجاح والنّمو وبموغ أىدافيا فإدارة الموارد 

إحدى أىـ الإدارات الأساسية الميمّة والضّرورية في أي مؤسّسة لتحقيؽ أىدافيا، لذلؾ يجب عمى  البشريّة

، والعمؿ عمى الاستراتيجية اللّازمة لتحقيؽ أىدافيا يالكمّ و بالنّوعية  البشريّةاستقطاب الموارد  المؤسّسة

الأفراد العامميف مف خلاؿ البرامج التّدريبية وتقديـ مكافآت ورواتب عادلة لمعامميف  ةتطوير الميارات وقابمي

 فييا.
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 تمهيد: 

قطاع عمى  يقتصرعندما يبدأ الحديث عف المزايا الّتنافسية وأىميتيا في حياة المؤسّسة، فإّف ذلؾ لا       

لأىمية ىذا الموضوع نصيب في جميع المؤسسات في مختمؼ قطاعات  فإصناعي أو خدمي معيّف، بؿ 

 الأعماؿ. 

 ؾي بأىمية التّعرؼ عمى ماىية تمحالمؤسّسة يو إفّ الدّور الذي تمعبو المزايا التنافسية في حياة       

 ىي المصادر التي تتولّد عنيا المزايا التنّافسية داخؿ المؤسّسات. المزايا وما

وممّا يجب أف لا يغيب عف البصيرة أفّ شروط الميزة التنّافسية وعناصرىا لـ تعد كما كانت في      

عقود القادمة سوؼ تكوف مف قدرات الفرد وصنعو وتكوف العقود الماضية حيث أفّ الميزة التنّافسية في ال

 عمى عمميّات البحث والتطوير.  الإنفاؽالمعمومات والمعرفة ىي وقودىا الأساسي ومعاييرىا 

مجاؿ أفّ عمى المؤسّسات أف لا تنتظر طويلا لكي تبني مزاياىا  ىذا ومف أىـ الحقائؽ في      

مكانياتيا حتتقوـ بالبحث وت أفالتنّافسية، بؿ يجب  تتمكّف مف معرفة نقاط القوة في  ىحميؿ مواردىا وا 

بناء المزايا التنافسية و تطويرىا وىناؾ أساس و  لأنيا ىي مصدر مواردىا وتحديد المقدرات الجوىرية بيا

ىمية الميزة التنّافسية التي تمكّنيا مف تحقيؽ أيفترض بالمؤسّسات أف لا تغفؿ عنيا ألا وىي  حقيقة أخرى

 مؿ التفّوؽ التنّافسي والتي تدعـ مركزىا التنّافسي بالتفّوؽ عمى المنافسيف في ذلؾ القطاع.عوا
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I. :ماهية الميزة التنافسية 

 أنواع الميزة التّنافسية:أولا:   

 عادة ما يتـ التفّريؽ بيف نوعيف مف الميزة التنّافسية:   

 الأقل: التكمفةميزة -/1 

المنتجة لمقيـ أقؿّ  بالأنشطةة التّكمفة الأقؿ "إذا كانت تكاليفيا المتراكمة يمكف لمؤسّسة ما أف تحوز ميز 

حيث أف  ولمحيازة عمييا يتـ الاستناد إلى مراقبة عوامؿ تطوّر التّكاليؼ 1مف نظيرتيا لدى المنافسيف"

ذه الأقؿ ومف بيف ىميزة التكمفة  التحكـ الجيد في ىذه العوامؿ مقارنة بالمنافسيف يكسب المؤسسة

 :2العوامؿ

والمستخدميف عمى حدّ التّعمـ ىو نتيجة لمجيود المتواصمة والمبذولة مف قبؿ الإطارات  مراقبة التّعمم:-

 عف طريؽ مقارنة أساليب وتقنيات التّعمـ مع المعايير المطبّقة في نفس القطاع. ـيت سواء و

مف  واستغلالياة المنتجة لمقيمة مف جية إفّ التعرؼ عمى الرّوابط الموجودة بيف الأنشط مراقبة الرّوابط:-

جية أخرى مثؿ اختيار أفضؿ مكوّنات لممنتج وبالشّكؿ الدّقيؽ والصّحيح يسمح لممؤسّسة مف تحقيؽ 

 أف تحسف موقعيا في ميداف التكاليؼ.تكاليؼ المراقبة لممنتجات التاّمة الصّنع. وبذلؾ تستطيع المؤسّسة 

وسائؿ إنتاج جديدة، التوسع في  مىع في تشكيمة المنتجات الحيازة عيمكف كؿ مف التّوس مراقبة الحجم:-

حجـ الذّي يحكـ التّكاليؼ يختمؼ مف الالسّوؽ أو نشاط تسويقي مكثّؼ مف تخفيض التّكاليؼ، غير أفّ 

                                                           
ة الشركات: وسيمة لإنشاء القيمة وتحسين نجاعة الأداء في المؤسّسات محوك منظا :رواني ميدي شرقي، بوحفص - 1

-26الممتقى الوطني الثاّني حوؿ تسيير المؤسّسات: المؤسّسات الجزائرية والتّميز  الاقتصادية لتحقيق تمايز مستديم،
 .82كمية العموـ الاقتصادية وعموـ التّسيير، جامعة قالمة، ص ،  27/11/2007
، الممتقى الوطني الثاّني حوؿ تسيير تسيير الموارد البشرية والتّميز لممؤسّسات الاقتصادية الجزائرية :اؾ مرادسكّ  - 2

. كمّية العموـ الاقتصادية وعموـ التّسيير، جامعة قالمة، ص 27/11/2007-26المؤسسات: المؤسّسات الجزائرية والتّميز 
167. 
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عمى ىذا التّوسع في تشكيمة المنتجات يمكف مف تقديـ التّكاليؼ  اؿنشاط إلى آخر ومنطقة إلى أخرى. ومث

 عدد كبير مف المنتجات وبالتاّلي تخفيض تكمفة الوحدة.  مىة عالشّائع

ّـ ىنا إمّا تجميع بعض الأنشطة الميمّة والمنتجة لمقيمة وذلؾ قصد  مراقبة الإلحاق:-  استغلاؿيت

تمارس  إستراتيجيةالإمكانيات المشتركة أو تحويؿ كيفية العمؿ في تسيير نشاط منتج لمقيمة إلى وحدات 

 أنشطة مماثمة.

فّ المفاضمة بيف كوف المؤسّسة السّباقة لدخوؿ قطاع أو نشاط معيّف مف أجؿ إ نامة:مراقبة الرّز -

مف ميزة التّكمفة الأقؿّ بشكؿ متواصؿ بسبب موقعيا الجيّد في السّوؽ أو توظيفيا لأحسف  استفادتيا

 ليذا القطاع.لمدّة محدّدة قبؿ دخوليا  انتظارىاالمستخدميف وتعامميا مع أفضؿ المورّديف أو 

تقديرية للأنشطة التي يجب أف تعتمد ولمكيفية التي  اختياراتـ المؤسّسات عمى دتق الإجراءات التّقديرية:-

 تمارس بيا بحيث يمكف أف تعتبر ىذه الإجراءات عاملا مييمنا عمى تفرّد المؤسّسة.

الأنشطة أو مف خلاؿ الرّوابط  يمكف أف تأتي خاصّية التفّرد مف خلاؿ الرّوابط الموجودة بيف الرّوابط:-

 مع المورّديف وقنوات التّوزيع المستغمّة مف قبؿ المؤسّسة.

ميزة قد يرتبط التفّرد بالتاّريخ الذي بدأت فيو المؤسّسة ممارسة نشاط معيّف يمكنيا اف تحقّؽ  الرّزنامة:-

ؿ مفيدا لأنّو يسمح ، وخلافا لذلؾ ىناؾ بعض القطاعات حيث يكوف فييا التأّخر عف الدّخو التّميز

 تكنولوجيا أكثر حداثة. باستعماؿ

يمكف اف تنجـ خاصّية التفّرد لنشاط منتج لمقيمة بمجرّد اف يكوف ىذا النّشاط مشتركا لعدّة  الإلحاق:-

 .1س المؤسّسةفوحدات تابعة لن

                                                           
لممؤسسة الاقتصادية الجزائرية في ظلّ  التنافسيةر في تعزيز الميزة كادور وأهمية الابت :دربري محمّ بحارشي محمّد،  - 1

المزايا التّنافسية  ر، الممتقى العممي الدّولي حوؿ المعرفة في ظؿّ الاقتصاد الرّقمي ومساىمتيا في تطويالمعرفة اقتصاد
 .06-05 ص الشّمؼ، ص ة، جامع2008نوفمبر  28-27لمبمداف العربية، 
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ة لمقيمة نشطة منتجأحيث يتـ ذلؾ ضمف التفرد درجة التّكامؿ بالحصوؿ عمى خاصّية  حتسم التّكامل:-

 كانت تمارس مف قبؿ المورّديف أو قنوات التّوزيع.

يؤدّي الحجـ الكبير لنشاط معيّف إلى ممارسة ىذا الأخير بطريقة فريدة، الشيء الذي  أفيمكف  الحجم:-

 لا يمكف تحقيقو بالاعتماد عمى الحجـ الصّغير والعكس صحيح.

ومف خلاؿ ما سبؽ نجد أف ىناؾ نوعيف أساسييف  لؾضافة إلى عامؿ التعمّـ الذي ذكرناه سابقا. وبذبالإ

مف الميزة التنافسية حيث يرتبط كؿّ نوع بعوالـ محدّدة ينبغي أخذىا بعيف الاعتبار لموصوؿ إلى الميزة 

 التنّافسية.

يحوؿ  اتجاهكما تسمح المعرفة الجيدة لميزة التكمفة الأقؿ والتّميز لممؤسّسة بتصويب الجيود في          

قدرتيا وكذا التّحكـ نسبيا في العوامؿ التي تؤثّر في ىذيف النّوعيف وقد يكوف مف المفيد أف يكوف ر ددوف ى

تحقيؽ ميزة التّكمفة الأقؿ وميزة التّميز في آف واحد إف امكف ذلؾ بشرط أف لا تتعارض الواحدة منيا مع 

ّـ الاستناد في اخت الأخرى يار نوع  مف الميزة دوف الآخر إلى حتى لا تكوف النتائج معاكسة لمتّوقعات ويت

 العوامؿ الآتية:

الفرص  -تطوّر احتياجات الزّبائف خلاؿ الزمف -التّكنولوجيا المستعممة -حدّة التنّافس-جاذبية النّشاط-

المستعممة سريعة التّغير أو بغرض دراسة سموكيات المستيمكيف  1الموارد المتاحة لدى المؤسّسة-المستقبمية

 القوة والضّعؼ لدييـ وبعدىا الدّخوؿ إلى القطاع بأكثر معرفة لمظروؼ التنّافسية السّائدة.وتحديد نقاط 

 

                                                           
-123 ص ، صالإسكندرية، مؤسّسة الشّياب الجامعية، تكنولوجيا السّموكيات الاقتصادية والتّنظيميةفريد راغب،  - 1

124. 



الميزة التّنافسية                                                  الفصل الثاّلث:  
 

 
76 

يمكف لممؤسّسة أف تؤّدي بعض الإجراءات، ومنع مرور الوقت بكشؼ تحميؿ  :الإجراءاتمراقبة -

قؿّ أو أنّيا التّكاليؼ عف ضرورة إلغاء أو تغيير البعض منو والذي لا يساىـ في تحقيؽ ميزة التّكمفة الأ

 .1تكمفة المؤسّسة أكثر مف اللّازـ وبالتالي فإفّ ىذه المراقبة تسمح بتحقيؽ التّكاليؼ

الخاص بأنشطة المورديف والعملاء والذي مف شأنو تحقيؽ التّكاليؼ وذلؾ مف خلاؿ  مراقبة الموضع:-

 ممورّديف.، فاعمية الإمداد وسيولة الوصوؿ لالأجورتأثيره عمى عناصر عدّة منو: مستوى 

 لتنظيـ النشاط الاقتصادي. الوضعيةكالتشريعات  مراقبة العوامل الحكومية والسّياسية:-

 ميزة التّميز:-/2

المؤسّسة عف منافسييا عندما يكوف بمقدورىا الحيازة عمى خصائص فردية تجعؿ الزّبوف يتعمّؽ  تتميز     

ّـ الحيازة عمى ىذه الميزة بيا. حيث ي ميّز مف بينيا رد والتي نوامؿ تدعى بعوامؿ التفّإلى ع بالاستنادت

ة الثابتة في ود، بحيث قد تنجـ خاصّية التفّرد لنشاط معيف عندما يمارس التّعمـ بصفة جيدة فالج2التّعمـ

ّـ فإفّ التّعمـ الذي يتـ الإنتاجالعممية  بشكؿ شامؿ كفيؿ بأف يؤدي إلى تميز  امتلاكوية يمكف تعمّميا ومف ث

 .3متواصؿ

التي خر حيث يحدّد تظافرىا الكيفية د مف نشاط إلى آخر ومف قطاع إلى آالتفّر  وتختمؼ عوامؿ     

بمعاينة المجالات التي يمكف فإف المؤسسة مطالبة  ةيجيدوف بيا نشاط معيف عمى خاصية التفرد و مف ثم

التّميزّ لأفّ بعض  لاستمرارية التفّرد بيا حتّى تتمكّف مف معرفة العوامؿ المييمنة وتعدّ ىذه المعاينة ميمّة

عوامؿ التفّرد تؤثّر بصفة أكثر استمرارية مف غيرىا فمثلا مف السّيؿ تقميد عامؿ الإجراء التقّديري مقارنة 

                                                           
كمية العموـ ، رسالة ماجستير، الميزة التّنافسية في المؤسّسة الاقتصادية: مصدرها، تنميتها، تطويرها ؼ:عمّار بوشنا - 1

 .42جامعة الجزائر، ص الاقتصادية، 
 .168، ص المرجع نفسو - 2
 ، رسالة ماجستير، جامعة باجيالبحث والتطوير عمى تنافسية المؤسّسة: دراسة حالة مؤسسة صيدالزويد زىرة، أثر  - 3

 .43، ص 2007مختار، عنابة، 
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المؤسّسة فريدة تسمح ليا ألّا  بعاممي الإلحاؽ واستغلاؿ الرّوابط فالفيـ الجيّد لمعوامؿ التي تجعؿ مف

 ويمكف التّعرؼ عمى عوامؿ التفّرد كالآتي: .1در تميّزىاتّجاه يقضي عمى مصااصرؼ في تن

تصنيؼ آخر لمميزة التنّافسية وقد أطمؽ عمى ذلؾ نظرية القوى  اقترح Wisemaraإلّا أف       

دفاعية( تقوـ بيا المنظّمة ويمكف تحديد ىذه -الدّافعة وتعدّ تحرّكات تنافسية )ىجومية الإستراتيجية

 اسية )مزايا تنافسية(.التّحرّكات بأربع قوى أس

تتميّز خدمات/ منتجات المنظّمة عف المنافسيف وذلؾ مف خلاؿ إضافة خصائص فريدة  ميزة التّميز:-

ونادرا ما تكوف الخدمات/ المنتجات ذات لمخدمات/ المنتجات ممّا يعطييا جاذبية تنافسية في السّوؽ 

 التّكمفة الأقؿ ىي نفسيا متميّزة.

نّما أف تكوف وىي  ميزة التّكمفة:- التي لا تعني أف تقدّـ تمؾ السّمع الخدمات بأقؿ مستويات التّكمفة. وا 

عمى  مقبولا اي عائدطالسّوؽ لكي تع في الخدمات جاذبةو ممّا يجعؿ تمؾ السّمع  يفبتكمفة ذات علاقة بنوع

 .الاستثمار

الجغرافي أي توسيع الرّقعة تحقيؽ التّميز مف خلاؿ التّوسع بالحجـ أو مف خلاؿ التّوسع  ميزة النّمو:-

الجغرافية التي تقدّـ ليا تمؾ المنظّمة خدماتيا/ منتجاتيا ممّا ينعكس عمى حصّتيا السّوقية بالنّمو والذي 

 يعد أحد عوالـ التفّوؽ التنّافسي.

تحدّدىا المنظّمة مع منظّمات أخرى مف أجؿ تحقيؽ واحدة أو أكثر مف  اتفاقياتوىي  ميزة التّحالف:-

وىي أيضا ترتيبات تنظيمية وسياسات عممية تسمح لممنظّمة المنفصمة أف تكوف جسدا واحدا  اتيجياتيااستر 

تشارؾ في السّمطة وفي التّعاقد وفي المعرفة وتعدّ التّحالفات جزء ميـ مف حيث تكوف ىناؾ حالات مف 

                                                           
 .44، ص السابؽ مرجعال ؼ:عمّار بوشنا - 1
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شراء -المشتركة أو التّممؾالتّسويؽ أو تشكيؿ المشاريع  اتفاقياتالاندماج مف منظّمات أخرى أو مف خلاؿ 

 .1بالقوى الدّافعة، التّكمفة، التّمييز والنّمو طالمرتب -منظّمات أخرى

 أهمية الميزة التّنافسية:ثانيا: 

أنواعيا في ظؿّ  باختلاؼالميزة التنّافسية ىدفا إستراتيجيا تسعى إليو المؤسّسات  امتلاؾيمثّؿ 

ينظر لمميزة التنّافسية عمى أنّيا قدرة المنظّمة  صادي الحالي إذشديدة لممناخ الاقتالتّحديات التنّافسية ال

عمى تحقيؽ حاجات المستيمؾ أو القيمة التي يتمنّى الحصوؿ عمييا مف المنتوج سواء أكاف صناعي أو 

 لمجموعة الأصوؿ المادية والبشرية استثمارخدمي مثؿ الجودة العالية أو السّعر المنخفض وبالتاّلي فيي 

بوتر عمى أفّ  فقد أكّد ،والتّميز عف المنافسيف احتياجاتيـمعملاء تمبّي لوجية بيدؼ إنتاج قيمة لوالتّكنو 

نأخذ شكؿ  أفالمؤسّسة أف تحقّقيا لعملائيا. إذ يمكف  باستطاعةالميزة التنّافسية تنشأ مف القيمة التي 

 .2السّعر المنخفض أو تقديـ منافع متميّزة في المنتوج مقارنة بالمنافسيف

 أمّا فيما يتعمؽ بأىمية الميزة التنافسية فتتمثؿ في:

 استنساخ أولتميّزىا بإيجاد النّماذج الفريدة والجدية التي يصعب تقميدىا  الناجحةكونيا معيارا لممنظّمات -

 فوائدىا.

مة بتنمية تعدّ بمثابة السّلاح الرّئيسي لمواجية تحدّيات السّوؽ والمنظّمات المناظرة مف خلاؿ قياـ المنظّ -

معرفتيا التنّافسية وقدرتيا عمى تمبية احتياجات الزّبائف في المستقبؿ عف طريؽ مقدرتيا الجوىرية التي 

 التّغير.نيا مف التّكيؼ لمفرص السّريعة تمكّ 

                                                           
 .45، ص المرجع السابؽ :زويد زىرة - 1
جامعة ، مركز البحوث الاقتصادية والماليةفهوم القدرة التنافسية ومحدّداتها: مسح مرجعي، م :منى طعيمة الجرؼ - 2

 .19، ص 2002، ماي 19القاىرة، أوراؽ اقتصادية، العدد 
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ائنيا بما تقدّمو ليـ مف منتجاتيا تكوف أكثر تميزّ ليا عف المنافسيف وما قدرة المنظّمة عمى إقناع زب-

 الي إلى تحقيؽ رضاىـ ومنو إمكانية الحصوؿ عمى حصّة سوقية أفضؿ وأكبر قياسا لممنافسيف.يؤوؿ بالتّ 

عكس الزّيادة في الحصّة السّوقية واستمرار نجاحيا عمى زيادة العوائد المالية والمحقّقة والأرباح كما تن-

 الصّافية.

قّدمة إلى العملاء مع إمكانية التّميز تحقيؽ التّميز الاستراتيجي عف المنافسيف في السّمع والخدمات الم-

 .1نافسيةظؿّ بيئة شديدة التالمنتيجة في  والاستراتجياتفي الموارد والكفاءات 

كما تعدّ الميزة التنّافسية معيارا ميما لممنظّمات التي تريد البقاء والنموّ فكمّما كانت نماذجيا صعبة التقّميد -

 المتصارعةإذ أف الابتكارات المتلاحقة والمعرفة  يا،عمى استدامت وعالية المعايير كمّما حافظت المنظّمة

 تجعؿ الميزة التنّافسية مؤقّتة.

التي  الإستراتيجيةنظّمات وغاية عمؿ المكما تشكؿ الميزة التنّافسية المستدامة عاملا جوىريا ل

 .الاستراتيجيتصاغ حوليا الخطط 

بات الزّبائف وتقدّـ دعما ىاما يسيـ في نجاح بوصفيا تحدّد حاجات ورغ أىميتياكما تـ تحديد -

 المنظّمات.

كما أنّيا توفّر الانسجاـ الفريد بيف موارد المنظّمة والفرص البيئية، وتقدّـ الأساس لمتّحسيف المستقبمي -

 لأنّيا تتصؼ بالدّيمومة والقوة وصعوبة التقّميد والمحاكاة.

ائصيا والتي تتمثؿ بكونيا تؤدي إلى تحقيؽ إذف يمكف تمخيص أىمية الميزة التنّافسية في خص

بع مف داخؿ المنظّمة مف خلاؿ مواردىا الجوىرية ومياراتيا الفريدة، يف. وتنالمنافس مىالتفّوؽ والأفضمية ع

، وتنعكس في كفاءة أداء المنظّمة فية ليا عف طريؽ القيمة المضافة التي تقدّميا لمزّبائوتحقؽّ قيمة عال

                                                           
 .195، ص 1995 ، دار الفكر العربي، مصر،التسويق الفعّالف الأزىري، يي الدّ محّ  - 1
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ة ما تقدّمو لمزّبائف أو في كمييما وتستمرّ لمدّة طويمة ولا تزوؿ بسرعة عندما يتّـ لأنشطتيا أو في قيم

 تطويرىا وتجديدىا. وتمثّؿ قيمة جوىرية لممنظّمة لعدـ إمكانية تقميدىا ومحاكاتيا مف قبؿ المنافسيف.

 خصائص الميزة التّنافسية وشروطها:ثالثا: 

 لية:اتتميز الميزة التنّافسية عادة بالخصائص التّ 

  وليس عمى تشابو. إخلاؼتبنى وتصاغ عمى 

  المستقمّة. تختصّ بالفرص باعتبارىاتؤسّس عمى المدى الطّويؿ 

 .تكوف عادة مركّزة جغرافيا 

 تشكؿ وتمؾ الخاصية  المزية تشبع مف خاصية في المنظمة تميّزىا عف غيرىا لدى الزبوف أو العميؿ

 .مصدر الميزة التنافسية

 المنظمة في أنشطتيا أو في قيمة ما تقدـ إلى المشتريف أو كمييما. أداءءة أنيا تنعكس في كفا 

 دراك أنّيا يجب  يـ للأفضمية فيما تقدّـ المنظّمة.أف تؤدّي إلى التأّثير في المشتريف وا 

 .أنّيا تؤدّي إلى تحقيؽ التفّوؽ والأفضمية عمى المنافسيف 

 فسية فعّالة فيي تتمخّص فيما يمي:اما الشّروط الواجب توفّرىا كي تكوف الميزة التنّا

 تتيح لممؤسسة عامؿ السّبؽ والتفّوؽ عمى المنافسيف. أنيابمعنى  :حاسمة 

 :تحقّؽ الاستمرار عبر الزّمف. أنياأي  الدّيمومة 

 اتيا أو إلغائيا مف قبؿ المنافسيف: بمعنى صعوبة تقميدىا أو محاكإمكانية الدّفاع عنها. 
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ّـ ولكي تضمف ىذه الشروط فعالي ة الميزة التنّافسية يجب أف لا ينظر إلييا كؿّ عمى حدى، بؿ ينبغي أف يت

تفعيميا مجتمعة لأف كؿ شرط مرىوف ومرتبؾ بالآخر بمعنى أّنو لا استمرارية دوف حسـ ولا إمكانية لمدّفاع 

 .1دوف وجود استمرارية

 محددات الميزة التّنافسية:: رابعا

 كما يمي: الأخرى سية تؤثّر كؿ منيا فيأربعة محدّدات رئي  porterد لقد حد

 :الإنتاجأوضاع عوامل -/1

في ظؿّ نظرية الميزة التنّافسية عمى العمؿ ورأس الماؿ فقط بؿ تشمؿ  الإنتاجر عناصر لا تقتص

فة إلى المعرفة مف موارد طبيعية وبنية أساسية ورأس الماؿ والموارد البشرية بالإضا الإنتاجكافة عوامؿ 

وتفاعميا مع محدّدات  الإنتاجذلؾ تتطمّب الميزة التنّافسية الكفاءة في استخداـ عوامؿ موقع كوالمناخ وال

 .الأخرىالميزة التنّافسية 

 الطمب المحمي: أوضاع-/2

ىيكؿ الطّمب ومعدّؿ نموه ومدى توافقو مع الطّمب العالمي فإذا كاف الطّمب  ويتمثؿ ذلؾ في

سّمع كثيفة التّكنولوجيا، فإفّ ذلؾ يحفّز تطوير المنتجات ورفع مستوى المحمّي يتميّز بالارتفاع النّسبي لم

 مع تحقيؽ ميزة تنافسية ليذه المنتجات في السّوؽ العالمي. اجودتي

 المكمّمة والمغذّية: تالصّناعا-

يعتبر توافر مجموعة مف الصّناعات المكمّمة والمغذّية أحد محدّدات الميزة التنّافسية نظرا لما توفّره 

 السّعر، كذلؾ يترتّب عمى وجود تمؾمف مدخلات بسرعة ومرونة كبيريف بما يساىـ في تخفيض 

                                                           
 ؿو الممتقى الدّولي ح رد والكفاءات المؤسسة في تحقيق الميزة التّنافسية،دور التّسيير الفعّال لمموا: داوي الشيخ - 1

 .260. ص 10/03/2004المعرفة والكفاءات البشرية، جامعة ورقمة  تصادقاالتنمية البشرية وفرص الاندماج في 
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الصّناعات قصر خطوط الاتّصالات والمواصلات كما يتيح فرصة لتبادؿ المعمومات والأفكار والتّكنولوجيا 

دارية أفضؿد مف درجة التّطوير وخمؽ ميارات إبما يزي  .1نتاجية وا 

 سسة وهيكمها ودرجة المنافسة:إستراتيجية المؤ -/3

لإضافة إلى ب تنظيـ المؤسسة باىداؼ والاستراتيجيات وطرؽ أساليا المحدّد الأويتضّمف ىذ

يترتب عمى العالمي،  المستوى لمنّجاح عمى وتييأالاختراع  ية والتي تشجّع عمىطبيعة المنافسة المحم

ناعات تقود مؽ مزايا في أنواع مختمفة مف الصالتنّظيمية خالاختلافات في المناىج الإدارية والميارات 

 بدور حيوي في التّطوير والابتكار.

 اق التنافس أو السّوق المستهدف:نط-/4

أنشطة وعمميات المؤسّسة بغرض تحقيؽ مزايا تنافسية فنطاؽ  اتساعطاؽ عف مدى يعبّر الن

نافسة مثؿ )الاستفادة مف تقديـ في التكمفة عف المؤسّسات الم رةالنشاط الواسع الذي يمكف أف يحّقؽ وف

 أوس منافذ التّوزيع لخدمة قطاعات سوقية مختمفة كة، خبرة فنية واحدة، استخداـ نفتسييلات إنتاج مشتر 

المدى وخاصّة في حالة  اقتصادياتقؽ حمناطؽ مختمفة أو صناعات مترابطة( وفي مثؿ ىاتو الحالة تت

المناطؽ أو الصّناعات التي تغطّييا عمميات  أوالسّوقية وجود علاقات متداخمة ومترابطة بيف القطاعات 

المؤسّسة. ومف جية أخرى فإفّ النّطاؽ الضّيؽ بدوره يمكف أف يحقّؽ ميزة تنافسية مف خلاؿ التّركيز عمى 

 .2قطاع سوؽ معيف وخدمتو بأقؿ تكمفة أو تقديـ منتج لو

                                                           
امعة باجي مختار، ، مذكرة لنيؿ شيادة ليسانس، إدارة الأعماؿ، جالمنافسة في ظلّ العولمة :ياني ىدى وآخروفمز  - 1

 .33، ص 2006عنابة، 
، الممتقى  الميزة التّنافسية من الاقتصاد الصّناعي إلى الاقتصاد الرّقمي :وؿ حسيفجأغريف محمّد العربي،  بمع - 2

، 2008نوفمبر  28-27الدولي، المعرفة في ظؿ الاقتصاد الرّقمي ومساىمتو في تكويف مزايا تنافسية في البمداف العربية، 
 .13شّمؼ، ص ال
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ير عمى الميزة التنّافسية ىي: القطاع وىناؾ أربعة أبعاد محدّدة لنطاؽ التنّافس مف شأنيا التأّث

 :1النّطاؽ الجغرافي ونطاؽ الصّناعة. كما ىو موضّح في الجدوؿ التاّلي-النّطاؽ الرّأسي-السّوقي

 (: يوضح مختمف أبعاد نطاق التنافس التي تأثر عمى الميزة التنافسية.03جدول رقم )

 التّعريف والشّرح نطاق التّنافس أو السّوق

 لسّوقينطاؽ قطاع ا

Segment Scope 

يعكس مدى تنوّع مخرجات المؤسّسة والعملاء الذّيف يتـ 

ّـ الاختيار ما بيف التّركيز عمى قطاع معيف  خدمتيـ، وىنا يت

 مف السّوؽ أو خدمة كؿّ السّوؽ.

 النّطاؽ الرّأسي

Vertical Sope 

يعتبر عف مدى أداء المؤسّسة لأنشطتيا داخميا )قرار 

يا بالاعتماد عمى مصادر التّوريد المختمفة خارج أوالتّصنيع( 

 المنافسيف)قرار الشّراء( فالتكامؿ الرّأسي المرتفع بالمقارنة مع 

قد يحقؽ المرونة لممؤسّسة في تغيير مصادر التّوريد )أو منافذ 

 التّوزيع في حالة التّكامؿ الرّأسي الأمامي(.

 النّطاؽ الجغرافي

Geographic Scope 

ييا لجغرافية أو الدّوؿ التي تنافس فا طؽالمنايعكس عدد 

المؤسّسة، ويسمح النطاؽ الجغرافي لممؤسّسة بتحقيؽ مزايا 

تنافسية مف خلاؿ المشاركة في تقديـ نوعية واحدة مف 

الأنشطة والوظائؼ عبر عدّة مناطؽ جغرافية مختمفة )أثر 

ىذه الميزة بالنسبة  أىميةمشاركة الموارد(، وتبرز مدى 

لتي تعمؿ حاليا في نطاؽ عالمي، حيث تقدـ لممؤسّسة ا

                                                           
 الإنسانية، كمية العموـ التسويق البنكي وقدرة البنوك عمى اكتساب الميزة التّنافسية :بف نافمة قدّور، عرابة رابح- 1

 .17-16، ص 2004والاجتماعية، جامعة الشّمؼ، 
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 منتجاتيا أو خدماتيا في كؿّ ركف مف أركاف العالـ.

 نطاؽ الصّناعة

Industry Scope 

يعبّر عف ندى التّرابط بيف الصّناعات التي تعمؿ في ظمّيا 

المؤسّسة فوجود روابط بيف الأنشطة المختمفة عبر عدّة 

يا تنافسية عديدة، صناعات مف شأنو خمؽ فرص لتحقيؽ مزا

نفس التّسييلات أو التكنولوجيا أو الأفراد أو  استخداـفقد يمكف 

الخبرات عبر الصّناعات المختمفة التي تنتمي إلييا المؤسّسة، 

عمى سبيؿ المثاؿ تحصؿ شركة )بروكتور وجامبؿ( عمى 

ىامّة مف الصّناعات المختمفة التي تعمؿ  رةاقتصاديات أو وف

يد مف منتجاتيا استيلاكية وتشترؾ في بيا حيث أفّ العد

 ، منافذ التّوزيع.الإنتاجأنشطة الشّراء، 

 .87. ص مرجع سابق :مرسي خميل المصدر: 

وىناؾ تصنيؼ آخر يحدّد الميزة التنّافسية مف خلاؿ متغيّريف أو بعديف ىامّيف ىما: حجـ الميزة 

 التنّافسية، نطاؽ التنّافسية أو السّوؽ المستيدؼ.

 الميزة التّنافسية: حجم-/5

يتحقّؽ لمميزة التنّافسية سمة الاستمرارية إذا أمكف لممؤسّسة المحافظة عمى ميزة التكمفة الأقؿّ أو 

ؿ بالنسبة مف أثرىا. ومثمما ىو الحا تمييز المنتج في مواجية المؤسّسات المنافسة لمتّغمب عمييا أو لمحدّ 

ىي الأخرى بمرحمة التقديـ أو النمو تنّافسية دورة حياة تبدأ لدورة حياة المنتجات الجديدة فإفّ لمميزة ال

ثـ يعقبيا مرحمة التبني مف قبؿ المؤسّسات المنافسة، ثـ مرحمة الرّكود في حالة قياـ المؤسّسات  السّريع

ة التفّوؽ عمييا، وبيذا تظير مرحمة الضّرورة او بمعنى ة الميزة التنّافسية ومحاولالمنافسة بتقميد ومحاكا

جديد لتخفيض التّكمفة أو تدعيـ ميزة تمييز المنتج، ومف ىنا تبدأ  تكنولوجيآخر الحاجة إلى تقدـ 
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ة الحالية أو إبداع ميزة تنافسية جديدة تحقّؽ قيمة أكبر ة في تجديد أو تطوير وتحسيف الميز المؤسّس

 .1لممستيمؾ أو العميؿ كما ىو موضح في الشكؿ

 

 يزة التّنافسية.(: دورة حياة الم03الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 85، ص المرجع السابق :بيل مرسي خميلالمصدر: ن    

 
                                                           

 .12ص  : المرجع السابؽ،وؿ حسيفجأغريف محمّد العربي،  بمع - 1

 المرحمة       التقّديـ                 التبّني        التقّميد        الضّرورة
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 الميزة التّنافسية:مصادر خامسا: 

عمؿ في بيئة خارجية يتتبع الميزة التنّافسية مف داخؿ المنظمة بالأساس، إلّا أفّ المنظّمة كنظاـ 

ىذا النّظاـ فضلا عف البيئة الخارجية يمكف أف يكوف مصدرا تؤثّر ويتأثّر بيا، لذلؾ فإّف أيّ مف أجزاء 

لمميزة التنّافسية، وعميو فإفّ موارد المنظّمة يجب أف تكوف ذات قيمة نادرة وقابمة لمتبّادؿ عمى نحو متكامؿ 

يجب أف تمتمؾ المنظّمة  فضلا عف ذلؾ، مستدامةزة تنافسية وغير قابمة لممحاكاة لتزويد المنظّمة بمي

امة مزاياىا التنّافسية الممكنة، دء وفاعؿ لتطوير وا  حو كؼإمكانية مواردىا عمى ن ؿمية عمى استغلاالقاب

 .1الميزة التنّافسية ستكوف داخمية وخارجية مصادرووفقا لذلؾ فإفّ 

 المنظّمة والأنشطة والميارات التي تقوـ بيا. تمتمكياوتتضمفّ الموارد التي  المصادر الدّاخمية: -/1

وكذلؾ   والأمواؿمباني والأجيزة وتشكؿ ما تمتمكو المنظّمة مف موجودات كالمواد الأولية والارد: المو -أ

 الموارد البشرية والعلامة التّجارية وقنوات التّوزيع وغيرىا.

ؿ عممية تنقؿ المعمومات مف المستويات المختمفة والتي لمنظّمة لييكؿ تنظيمي مرتبط يسيّ امتلاؾ ا وكذلؾ

ات موارد بشرية ذ امتلاؾف تسيـ في بناء الميزة التنّافسية، حيث أف تميّز المنظّمة في مف شأنيا أ

لرأس ماؿ كبير قياسا بالآخريف سيجعميا تتميّز عف المنافسيف ولا  لامتلاكيامؤّىلات عممية متقدّمة أو 

والميارات التي  يتوقؼ تحقيؽ ذلؾ عمى الموارد فقط بؿ ىناؾ عوامؿ مكمّمة لتوفر الموارد وىي الأنشطة

 .2تقوـ بيا وتمتمكيا المنظّمة ويقؼ في مقدّمة ذلؾ التّخطيط لأعماليا

                                                           
 .42، ص السابؽ المرجع :حسيف وليد حسيف عبّاس - 1
 .50ص  ،المرجع السابؽ د:زىرة وزي - 2



الميزة التّنافسية                                                  الفصل الثاّلث:  
 

 
87 

تتعمّؽ أساسا بالإدارة وأساليبيا وأنشطتيا التي تقوـ بيا ولا يكفي أف تكوف الموارد الأنشطة والمهارات: -ب

عمييا لتعد موارد قادرة  أف تجعميا تتفوؽّ  لمنظّمة تتنافس مع الآخريف بؿ يجبوالميارات قادرة عمى جعؿ ا

دامة الميزة التنّافسية  .1عمى تحقيؽ وا 

 .2قد قدّـ نموذج سمسمة القيمة الذي يضـ أنشطة المنظّمة 1985نجد أف بورتر عاـ  كما أننا

 .(: يوضح سمسمة القيمة04شكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 اليانش

 التسويؽ                   الالخ                                            

                                                                   

 إلى نوعيف أساسييف: تنقسـ أنشطة المنظّمة

 وىي التي تؤدّي المّادي لمسّمعة والخدمة وخدمات وما بعد البيع وتضّـ عدة  الأساسية: الأنشطة

 :1مف بينيا أنشطة

                                                           
 .43، ص المرجع السابؽ :عباس حسيف وليد حسيف - 1
نظرية الموارد والتّجديد والتّحميل الاستراتيجي لممنظّمات: الكفاءات كعامل لتحقيق  :موساوي زىية وخالدي خديجة - 2

ء المتميّز، كمية الحقوؽ والعموـ الاقتصادية، جامعة ورقمة، ، المؤتمر العالمي الدّولي حوؿ الأداالأداء المتميّز
 .170والحكومات، ص  2005/03/08/09

  .بنية المؤسسة                        
 
 

  شرية.إدارة الموارد الب                           
 

               التطور التكونولوجي.                             
          

 التمويف                                                اليامش                     
 
 

             الخدمات                      التسويؽ        إمداد خارجي     الانتاج                       
 إمداد داخمي

 
 
 
 

                         
                          

 
 
 
 
 
    والبيع                         ا     
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المدخلات اللّازمة لممنتج  توصيؿ و ، تخزيفباستلاـأنشطة مرتبطة ىو  ي الدّاخمي:التّوزيع المادّ -

 .2وتشمؿ: مناولة الموادّ، المخازف، الرّقابة عمى المخزوف

 ويتضمّف التجميع، التّخزيف، وتوزيع المنتج إلى الزّبوف. التّوزيع المادّي الخارجي:-

لى منتجات في شكؿ نيائي وتشمؿ: التّشغيؿ عمى نشطة مرتبطة بتمويؿ المدخلات إىي أ العمميات:-

 .3الآلات، التّوزيع، التعبئة، صيانة الآلات، الاختيار والتّسييلات

أنشطة مرتبطة بتزويد الوسائؿ التي يمكف مف خلاليا لممشتري أف يشتري المنتج ىي  التّسويق والبيع:-

 .4عالتّوزيع، رجاؿ البي ، وتحفيزه عمى الشّراء وتشمؿ: الإعلاف

أنشطة مرتبطة بتقديـ الخدمة لتدعيـ أو المحافظة عمى قيمة المنتج وتشمؿ: خدمات ىي  الخدمة:-

 التّركيب، التّدريب، قطع الغيار، إجراءات تعديؿ المنتج.

 :5تنقسـ إلى ما يمي الأنشطة المساندة: 

اد أوّلية أو خدمات أنشطة تتعمّؽ بالحصوؿ عمى المدخلات المطموب شرائيا سواء كانت مو ىي  الإمداد:-

 .شراء يا تدعّـ كؿّ نشاط في حالةأو آلات وتتغمغؿ ىذه الوظيفة عبر سمسمة القيمة ككؿّ لأنّ 

ويشتمؿ أساليب، أنظمة العمؿ وأنشطة العمؿ وتطوير المنتجات والمدخلات  التّطور التّكنولوجي:-

 .6التّكنولوجية والأجيزة
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ية لضماف الاختيار والتّدريب وتنمية الأفراد وتشمؿ: كؿّ نشاط أنشطة ضرور ي ى  إدارة الموارد البشرية:-

 .1يتمؽ بالمواد البشرية وبالتاّلي تتغمغؿ أنشطة إدارة الموارد البشرية السّمسمة ككؿّ 

 .2وتتضمف أنشطة الإدارة العميا والإدارة السّالبة والأنشطة المساندة ى الأساسية في المنظّمة:بنال-

: أشارت بع الدّراسات إلى أف البيئة الخارجية قد تشكّؿ مصدرا لممزايا التنافسية، المصادر الخارجية -/2

مؿ و المنظّمة. إذ تضـ مجموعة مف عواوىي تتعمؽ بالبيئة الخارجية العامة وىيكؿ الصّناع الذّي تعمؿ في

 .3السّمبي أو الإيجابي هبالاتجاوالتّكنولوجية التي تأثر عمى المنظّمات  الاقتصاديةغرافية، و السّياسية، الدّيم

في بناء الميزة التنّافسية ىي حجـ ومقدار المنافسة في الصّناعات والإمكانيات  والعوامؿ الأخرى

 الإستراتيجيةإذ أفّ زيادة حجـ المنافسة يؤدي بالمؤسّسة بالاىتماـ بالجوانب  ،المتوفّرة لدى المنافسيف

اجية المنافسيف والتّميز عميو مف خلاليا عمى رضاىـ بما كالتّخطيط الاستراتيجي لعممياتيا وأنشطتيا لمو 

 .4يكسب المنظّمة صورة جيدة ويوسّع مف حصّتيا السّوقية وىذا عمى حساب المنافسيف الآخريف

كذلؾ فإفّ المتغيّرات التّكنولوجية والتي تتضمف الوسائؿ المعدّلة لإنجاز الأنشطة سواء مادية أو 

أخذ أشكالا مختمفة مثؿ ظيور سمع عف أثر التّغيرات التّكنولوجية التي قد ت ، فضلاوالاختراعاتغير مادية 

 أوأو ظيور بدائؿ لمموادّ الخاـ واستخداماتيا  الإنتاجو خدمات جديدة، ظيور بدائؿ لطرؽ وأساليب أ

 .5بديمة لسمع حالية اختفاء سمع معينة وظيور سمع

ف المصادر الدّاخمية والخارجية ليا دور في خمؽ م القوؿ أنّو مف الرّغـ مف أفّ كؿ ولعؿّ مف نافمة

وتحقيؽ ميزة تنافسية مستدامة لممنظّمة، إلّا أنّو يقوؿ عمى المصادر الدّاخمية أكثر، فإذا كانت عوامؿ 
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البيئة الخارجية تمثّؿ فرصا لممنظّمة وظروفا مناسبة ليا فإفّ الميزة لا تتحقّؽ إلّا مف خلاؿ موارد وقدرات 

 التّعامؿ مع الظّروؼ واستثمار تمؾ الفرص. مىخلاؿ قدرتيا عالمنظمة ومف 

 4ومف جية أخرى تـ تقسيـ الموارد التي تعتمد في تحقيؽ الميزة التنّافسية وبشكؿ ىرمي إلى 

 أنواع وىي: 

بدونيا بأنيا تمؾ الموارد التي لا يمكف لممنظمة الاستغناء  توصؼ الموارد الأساسية الموارد الأساسية:-

 بطاقة الدّخوؿ وأدنى المتطمّبات الأساسية لممشاركة ببد المشروع.وتمثؿ 

 جارىا أو شراؤىا.ئوىي تمؾ الموارد الضّرورية التي يمكف است الموارد السّطحية:-

 وتشمؿ الموارد التنّافسية تمؾ التي تستمد المنظمة منيا قيمتيا المضافة. الموارد التنافسية:-

ؾ الموارد الفريدة لأحدى المنظّمات والتي يمثّؿ إىماليا خمؽ فجوة لا يمكف وىي تم :الإستراتيجيةالموارد -

 ردميا مف قبؿ المنظّمة لتعزيز تنافسيا وتكوف غير متجانسة ويمكف نقميا.

ولكي تشكّؿ موارد المنظّمة مصدرا ميماّ لمميزة التنّافسية لابدّ مف توفّر بعض الخصائص الدّاعمة 

 ة فييا وىذه الخصائص ىي:الميزة التنّافسي لاستدامة

يجب أف تكوف ذات قيمة عالية أي أف تكوف قادرة عمى الاستغلاؿ أو تقوـ بتحديد التيديدات في بيئة -

 المنظّمة إلى أعمى حدّ.

 عنى أف لا يمتمكيا العديد مف المنظّمات في الحاضر والمستقبؿ.ميجب أف تكوف نادرة: ب-

مؿ القدرات المبدعة القادرة عمى تحقيؽ مزايا تنافسية قيّمة تجعؿ مف توفّر القدرات المبدعة لممنظّمة: وتش-

 .1الصّعب عمى الآخريف تقميدىا
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II. واستراتيجياتها:ناء الميزة التّنافسية ب 

 :إكسابهايير الحكم عمى الميزة التّنافسية ومعوقات معاأولا: 

 معايير الحكم عمى الميزة التنافسية:-/1

ودة الميزة التنّافسية مف خلاؿ عدّة معايير والتي تقيس مدى ملائمتو يمكف الحكـ عمى فعّالية وج

 الميزة التنّافسية وذلؾ مف خلاؿ.

 مصدر الميزة:-أ

ويعني تمؾ المصادر التّي تؤسّس عمييا الميزة التنّافسية أي الموارد والقدرات التي تعتمد عمييا 

في ىذا  ية عمى المدى البعيد، ونميزدرات تنافسالمؤسّسة في أنشطتيا الأساسية والتي يمكف أف تكوف ليا ق

 يا التنّافسية وفقا ليذا المعيار:الصّدد بيف نوعيف مف المزا

نسبيا مف  التقميدتعتمد عمى التّكمفة الأقؿّ لقوّة العمؿ والمواد الخاـ وىي سيمة  مزايا تنافسية منخفضة:-

كّؿ قوة تنافسية لممنظّمة مف الأجؿ الطّويؿ لكونيا قبؿ المنافسيف وىذا النّوع مف الميزات التنّافسية لا يش

وليذا يجب عمى المؤسّسة تطويرىا  فقد خاصيتيا كميزة تنافسية بسرعة،سريعة الانتشار والتقّميد وبذلؾ ت

 غيمية والاستثمارية باستمرار.شوتنميتيا باستمرار مف خلاؿ تدنّي التّكاليؼ التّ 

الخدمة بالسّمعة الطّيبة أو العلامة التّجارية، العلاقات  أويّز المنتج تستند عمى تم مزايا تنافسية مرتفعة:-

ت عالية المستوى مثؿ: تنمية الموارد البشرية و الوطيدة بالعملاء وتتطمّب ىذه المزايا توافر ميارات  وقدرا

د، ولكف حتى كونيا تتّصؼ بصعوبة التقّميتشكّؿ ىذه الميزة التنّافسية سند تنافسي وقوّة تنافسية جيّدة، 

ف المنظّمة استمراريتيا في الأجؿ الطّويؿ عمييا بتطويرىا وتنميتيا مف خلاؿ تنمية مواردىا البشرية تضم

 .1وتشجيع الابتكار والإبداع وكؿّ المبادرات اليادفة إلى التّجديد والتّطوير سواء إنتاجي أو إداري
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 عدد مصادر الميزة التي تمتمكها الميزة التّنافسية: -ب

ىا وزواليا مع إمكانية تقميدىا مف قبؿ افسية واحدة يعرّضيا إلى خطر نفاذالميزة التنّ اعتمادفّ إ

سف تعدّد مصادر حوبالتاّلي تتعرّض إلى التّراجع في حصّتيا السّوقية لذا يست ،المنافسيف ليذا تفقد ميزاتيا

لميارات لاعتماد عمى القدرات واوذلؾ مف خلاؿ ا لكي تصعب عمى المنافسيف تقميدىا، الميزة التنّافسية

 ؿ الذي يعدّد مف أنشطتيا وأدائيا،ثـ العمؿ عمى تنويع مياراتيا وقدراتيا بالشّك الدّاخمية والحفاظ عمييا،

كاف الاحتفاظ بسرّية  خاصّة إذا عممنا أنّو مف الصّعوبة بما ،التنّافسية عدة المزاياويسمح بتحقيؽ 

لوجيا الإعلاـ و يزة التنّافسية في ظؿّ اقتصاد المعرفة وانتشار تكنالمعمومات والمعارؼ الدّاعمة لمم

 .1والاتصاؿ

 درجة التّحسين والتّطوير المستمّر في الميزة:-ج

ة يالمعرفة النّاتجة عمى شفاف اقتصادنظرا لاستحالة الحفاظ عمى الميزات التنّافسية في ظؿّ 

ولذلؾ كاف مف  تصاؿ،وجيا المعمومات والاالتّعاملات وسرعة تداوؿ المعمومات وخاصّة ظيور تكنول

حيث تقوـ المنظّمات بخمؽ مزايا تنافسية جديدة وبشكؿ أسرع  باستمرارالضروري تنمية تحسيف الميزة 

محاكاة ميزتيا التنّافسية الحالية لذا تتجّو لخمؽ مزايا تنافسية مف اـ المؤسّسات المنافسة بتقميد أو لتفادي قي

يجب عمى المؤسّسة أف تقوـ بتقييـ مستمر لأداء ميزتيا التنّافسية ومدى سدادىا  المرتبة المرتفعة، كما

بالاستناد إلى المعايير السّائدة في القطاع، ويمكف قياس الميزة التنّافسية لمنظّمة ما مف خلاؿ عدّة 

ركة واتّجاىيا الشّ  إستراتيجيةمؤشّرات أىمّيا: الرّبحية، معدّلات نموّىا عبر فترة مف الزّمف، إضافة إلى 

لتمبية الطّمب في السّوؽ الخارجي مف خلاؿ تصدير أو عمميات التّزويد الخارجي وبالتاّلي قدرة الشّركة 

 .2عمى تحقيؽ حصّة أكبر مف السّوؽ الإقميمي والعالمي
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بي وفي الحكـ عمى مستوياتيا ومدى تفاعميا مع العالـ ر أما بالنسبة لمتنّافسية عمى المستوى الع

ي ىناؾ معايير محدّدة تقاس بيا نسبة تطوير المزية التنّافسية العربية إلى التنّافسية الدّولية نذكر الخارج

 منيا:

رية، التّكنولوجية، معرفة عوائؽ الميزة التنّافسية في البمداف العربية في مجالات شتّى منيا الموارد البش-

 ات الدّاعمة لنشاط التقّدير.التأّميف، معرفة الأسواؽ والشبكالبيروقراطية، المالية، 

نسبة إشباع المؤسّسة لأسموب التّحسيف، وذلؾ باستخداـ أحدث الطّرؽ والوسائؿ في الإدارة الحديثة في -

 ، التّخزيف، التّوزيع، التّسويؽ.الإنتاجمجالات تصميـ المنتج، 

 الإنتاجساىمة في حمقة مع الشّركات المتعددة في مجالات الم الإستراتيجيةثقافة إجراء عقود الشّركة -

 الدّولية قصد التّعمـ والاستفادة مف خبرة ىذه المؤسّسات الدّولية لبناء ميزة تنافسية معترؼ بيا دوليا. 

وانطلاقا مف ىذه المعايير والتنّسيؽ العممي فيما بينيا نحصؿ عمى ميزة تنافسية تمكّنيا مف الحكـ 

 ز.حسب معايير القياس النّوعية، الجودة والتّميّ 

 .إضافة إلى معايير اجتماعية كالعملاء وأخرى طبيعية )المناخ وبيئة العمؿ(

 اب الميزة التنافسية:معوقات اكتس-/2

اكتساب المنظمة لمميزة التنافسية في بيئتيا لف يكوف بالأمر السيؿ طبعا. فقد تواجو المنظمة إف        

 عدة معوقات مف بينيا ما يمي:

 المعوقات الداخمية:-أ

تعبر عف مختمؼ العقبات الداخمية التي تواجو المنظمة في بيئتيا داخؿ الدولة الواحدة والتي نوجزىا ما و 

 يمي:

غياب القيادة الإدارية الناجحة مما يعيؽ التنمية الإدارية، وقد يظير العجز ىنا غياب القادة الأكفاء -

 القادريف عمى تنمية ميارات العامميف.
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 ة تسمح بالقضاء عمى الانحرافات داخؿ المنظمة.عدـ وجود رقابة إيجابي-

 السمبية مف أفراد داخؿ المنظمة. تغياب الشفافية عند إزالة السموكيا-

عدـ قدرة المنظمة عمى توفير المعمومات الضرورية والسريعة المساعدة في عممية اتخاذ القرارات -

 وترشيدىا.

 تصاؿ وعدـ مسايرة التطورات الحديثة.عدـ استخداـ المنظمة، التكنولوجيات والإعلاـ والا-

 المعوقات الخارجية:-ب

وىي التي تتعمؽ بمختمؼ العقبات الخارجية التي تنتج عف خارج نطاؽ المنظمة التي نجد مف بينيا       

 ما يمي:

 ، التي تضع عقبات وحواجز الدخوؿ.الإقميميةالأسواؽ العالمية والتكتلات -

 ط تخدـ المنظمات الأجنبية عمى حساب الوطنية.وجود  منظمات متحالفة وضواب-

 تحوؿ التنافس مع السمع والخدمات إلى التنافس المعرض.-

 تحوؿ المعايير الخاصة بالمواصفات مف محمية إلى دولية.-

 عدـ الالتزاـ بالمواصفات الدولية لمجودة.-

 عدـ الاىتماـ بالبحوث والتطوير.-

 سية:مجالات صناعة المزايا التّنافثانيا: 

يجاد أوضاع تفوّؽ مختمفة  يمكف تعريؼ صناعة المزايا التنّافسية بأنّيا: "صناعة وخمؽ وا 

 .1"، التّسويؽ، التّمويؿ، الكوادر البشريةالإنتاجمعيف، يتفوّؽ فييا في مجالات: ومصنوعة يممكيا مشروع 
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 (:الإنتاجالمجال الأول ) مجال -/1

ليو جيود العمماء والخبراء لدّراسية والبحثية وتتجو إىو المجاؿ الذي مف أجمو تبذؿ الجيود او 

أو شكؿ خدمة أو فكرة وىي جيود  سمعةعمى منتج مبتكر، سواء كاف ىذا المنتج يأخذ شكؿ  لموصوؿ

عف عباقرة المخترعيف ومراكز صنع القرار ومراكز البحث بنموّ مراكز البحث، ومراكز الفكر  مرىونةجبّارة 

فييا، لا تتـ تمقائيا أو بمجرّد توفير مقدّمات معيّنة  الإنتاجنع المزايا التنّافسية و والنّيوض بيـ، فعممية ص

 حتّى تأتي المتتاليات والنّتائج تمقائيا.

فمثؿ ىذا لايحدث في الواقع العممي والفعمي بؿ تحتاج إلى جيد متواصؿ ومع توفّر الموارد 

ّـ ي -تحتاج إلى إدارة داعية وحكيمة-والإمكانات مكف اف تحمؿ طابع ابتكاري جديد مف حيث الكّـ ومف ث

لتطبيؽ مناىج صنع المزايا التنّافسية بأشكاليا وأنواعيا المختمفة وىو ما يرتبط أساسا بمناىج جيدا والجودة 

ما بعد الحداثة التفّاعمية والتي تصنع كؿّ شيء في إطار منظومة متكاممة ليا جوانبيا المتفاعمة، سواء ما 

ا كاف منيا وعواممو واحتياجاتو )أي بعناصر مدخلات المنظّمة( أو م الإنتاجيا بعناصر كاف يتّصؿ من

والتّشغيؿ الذّاتي والتّكنولوجية والأساليب المستخدمة أو ما كاف منيا مرتبطا وميتما  الإنتاجمتّصلا بنظاـ 

 بالمخرجات التي تقدّـ عمى السّوؽ.

 سويق(:المجال الثاني )مجال التّ -/2

تطوّرا ىائلا في فكرة وممارسة نشاط التّسويؽ واجتاحت العالـ  الأخيرةالـ في الآونة شيد الع

تيارات متعدّدة المصادر ومتعدّدة الاحتياجات وقد عرؼ العالـ تحولا جذريا في فنوف الممارسة وأساليب 

لتنّافسية، بؿ ا خطر المجالات الرّئيسية لصنع المزاياتو أناع ومجالات وعناصر الجذب التّسوقي، وىالاق

ىو التّسويؽ أي تسويؽ الأمة، مة والدّولة والمشروع والفرد، إنّو أساس النّجاح الدّائـ والمستمر لكؿّ مف الأ

ويؽ منتجات المشروع تسويقا شاملا ومتكاملا سوتسويؽ الشعوب وتسويؽ نظاـ الحكـ وتسويؽ الدّولة وت
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إلّا أنّو إضافة إلى أفّ  كّد ما لا يدع مجالا لمشّؾىذا يؤ إفّ  ويؽ متطوّر بحكـ طبائع الأمور،وىو تس

 التّسويؽ نشاط فعاؿ في تصريؼ فإنّو أيضا قائـ عمى جيود متكاممة في:

 تطوير المنتجات:-

متاعا وتاسبا مع إحتياجات ورغبات  وذلؾ يسجعميا أفضؿ وأحسف وأرقى وأكثر إشباعا وا 

 المستيمكيف.

 ترويج المنتجات:-

ّـ ذلؾ يصاؿ وتبادؿ كّـ مناسب مف البيانات  وفؽ نظاـ ويت إتّصاؿ فعّاؿ، يتّـ مف خلالو نقؿ وا 

 والمعمومات والحقائؽ والآراء والأفكار عمى المنتجات المرغوب في تسويقيا متضمّنة جيود كؿّ مف:

 رجاؿ ومندوبي البيع الشّخصي، وميندسي المبيعات المؤىّميف والمدرّبيف جيدأ.-

الإعلاـ الجماىرية واسعة الانتشار، العامّة والمتخصّصة ذات التأّثير الواسع ملات الإعلاف في وسائؿ ح-

 المدى.

تقوية الحس والارتباط الاجتماعي، مع الجماىير المجتمع ومؤسّساتو ومنظّماتو الاجتماعية والمساعدة -

مع المحيطيف في كؿّ مشاكمو وتقديـ المساعدات إلى مف يحتاج إليو وزيادة تأثير رسالة المشروع في مجت

 .1بو

 توزيع المنتجات:-

مف خلاؿ منافذ توزيع فعّالة تتواجد في الأسواؽ واستخداـ سياسات توزيع منشّط سواء مف خلاؿ 

مشروع البيع أو وكلاء خارجييف أو مندوبي بيع جوّاليف، لدييـ الحسّ والميارة، ليس فقط لتحقيؽ صفقات 
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جمالي مبيعات ضخمة، ولكف وىو الاىّـ لجمع البيانات ومعمومات حيّة عف السّوؽ، وعف إطباعات  وا 

 .1والفنييف بيا لتطوير المنتجات الإنتاجوتوقّعات وآراء المستيمكيف وتزويد خبراء 

 تسعير المنتجات:-

ولكف  ،وذلؾ بإستخداـ سياسات تسعير منشّطة ومحفّزة، تتناسب ليس فقط مع دخؿ المستيمكيف

النّوع مف السّمع، وتضميف ىذه  مف ىذا الدّخؿ لاستيلاؾ ذاتتخصّص وىو الأىـ مف ذلؾ الجزء الم

السّياسات، السّياسات الإئتمانية المناسبة، وأساليب البيع بالخصومات التّجارية، وخصومات الكمّية 

ويحتاج العمؿ التّسويقي إلى معرفة الجديد وتجربتو، ، 2بالتقّسيط ي وسياسات البيعوخصومات الدّفع النّقد

مساعدتيـ رجاؿ البيع، و  كانيات وقدراتمظروؼ ومجاؿ عمؿ وا   رة وتطوير الميارات وتحسيفوصقؿ الخب

فلا يوجد مجاؿ يستطيع أف يستغني عف التّسويؽ سواء كاف ىذا التّسويؽ  عمى تأكيد تفوّقيـ وارتقائيـ

 موجّو إلى:

 يمكيف فييا.تسؽ المحمية بعناصرىا، عوامميا والمالسّو -

 ناصرىا وعوامميا والمستيمكيف فييا.الأسواؽ الدّولية بع-

ومف ىنا فإفّ بداية الوصوؿ إلى مزايا تنافسية ممموسة ومحسوسة في مجاؿ التّسويؽ، وىو الاتجاه 

منيجية العممية في دراسات السّوؽ والعملاء المستيمكيف وابتكار إلى الابتكار التّسويقي القائـ عمى ال

سواء كاف التّسويؽ  ،، التّرويج، التّوزيع، وخدمات ما بعد البيع سياسات تسويقية فعّالة مف حيث التّسعير

محميا نشطا وكثفّا أو تسويقيا دوليا عالي الفاعمية ومؤثّرا وبما يؤدي إليو زيادة القدرة النّفاذية للأسواؽ، 
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شباع احتياجا ّـ تقديميا نيؿ  ت العمّاؿ والمتعامميف فييا ووا  إلييـ رضاىـ الكامؿ عف المنتجات التي يت

 .1وكسب تأييدىـ ليا

 المجال الثالث )مجال التّمويل(: -/3

يعدّ التّمويؿ المحرؾّ الرّئيسي لصناعة المزايا التنّافسية ليس فقط لتوفير الإمكانات والموارد الكافية 

ثـ  ىو الأىـ للإنفاؽ عمى العقوؿ والباحثيف والخبراء والعمماء واكتشاؼ العباقرة ومفناعة، ولكف و ليذه الصّ 

ثّؿ في الوقت ذاتو قاعدة ع مزايا تنافسية جديدة وسممية تمالوصوؿ إلى أفضؿ الخطط والبرامج الكفيمة لصن

ارتكاز قوية لمتّوجو إلى المستقبؿ ىذا وقد أصبح مجاؿ التّمويؿ مف أىّـ المجالات لصنع المزايا التنّافسية 

 والذي يؤثّر عمييا مف خلاؿ عدّة وجوه رئيسية ىي:

وجو عمميات التّمويؿ المقدّـ لممشروع التنّافسي وتوازنات الييكؿ التنظيمي ويتضمف ىذا  الأول:*الوجه 

وتوقيتات ىذا التدفؽ، ومدى حرية المشروع  مواؿ وأشكاؿ تدفقيا إلى المشروعالتمويؿ كافة أنواع رؤوس الأ

شروط الخاصة لفييا، ومدى تناسب الضوابط الموضوعة وا المشروعفي استخدامو أو حدود حركة 

 التنافسية وانتياز الفرص وتوجيو الاستثمارات.نع المزايا باستخداـ مع طبيعة ص

القدرة عمى توليد القوى النقدية المتنامية، خاصة التدفقات النقدية الداخمة ذات  وجو *الوجه الثاني:

وتوقيتا مع مقابمة  الطبيعة الايرادية والمتولدة عف مبيعات نشاط تقميدي لممشروع، ومدى تناسبيا منا

التدفؽ مع سيولة  ية الخارجة، وتأثير توازفتوقيتات التدفقات، النفقات النقدومع المشروع ، احتياجات 

 المشروع.

مف دلالات ومؤشرات عمى نجاح  يعطيو: العائد والمردودية والربح المتولد عف النشاط وما *الوجه الثالث

سبيا لمحمييف أو الأجانب، معدلات الأرباح المحققة، ومدى تناالاستثمار في المشروع سواء لممستثمريف ا

 ومف ثـ مقدار ثبات الاستثمار أو جاذبيتو وتمتعو بمقومات الاستمرار. مع الفرص البمدية للاستثمار،
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وجو الكفاءة التحصيمية والتشغيمية للأمواؿ وتخفيض تكاليفيا أو تفعيؿ ىذه التكمفة بحيث  *الوجه الرابع:

يا إحساس غالب الاستمرارية، وانو مف الضروري تطوير قدرات المشروع وتوسيع نطاؽ عممياتو يتولد عن

يؿ ولكف أيضا لاستخدامات وما يفرض اىتماما كبيرا بالقضايا الجمعية الكمية، ليس فقط مف مصادر التمو 

 وبالطبع نتائجو. التمويؿ،

ماؿ جديد أو  اختراعستخدـ ومدى إمكانية وجو نوع النقود أو الماؿ ذاتو الذي سوؼ ي :*الوجه الخامس

غيرىا مف  أومبتكر، ماؿ يكوف لو القدرة بحيث يصبح وسيمة لمدفع أو وسيط لمتبادؿ أو مخزف لمقيمة 

ف ىنا التنافسية وم يؿ وعمى سيولة كفاءة صنع المزاياالنقود الرئيسية بما يساعد عمى تحقيؽ فاعمية التمو 

حيث تدبير مصادر الأمواؿ، ومف حيث ا التنافسية في مجاؿ التمويؿ مف مزايتتنوع مجالات وأوجو صنع ال

الوفرة والتكمفة ومف حيث الشروط ومف حيث توازنات الييكؿ التمويمي، ومدى قدرة ىذه التوازنات عمى 

يراداتيا الداخمية، ومدى قدرتيا عمى مقابمة وحسف موارد حيوية المشروعات مافض  التزاماتيا ومواجيةىا وا 

 .1النقدية الخارجية فقاتياوتد

 المجال الرابع )مجال الكوادر البشرية(:-

ـ وفي جميع المجالات فإف الإنساف ، سر التفوؽ والتقدةالتنافسي يعد الفرد ىو سر صناعة المزايا

ىو العبقري الذي يقؼ وراء اكتشاؼ مجالات صنع المزايا التنافسية لمعنصر البشري قد تكوف كافية يتميز 

ومف ثـ فإنو يتـ النظر لمعنصر البشري مف حيث وفرة اليد العاممة واستقرارىا وارتباطيا وولائيا  عمشرو أي 

مف حيث إمكانية الحصوؿ عمييا في يؿ والتدريب والقدرة عمى التفاعؿ، و الكامؿ لممشروع ومف حيث التأى

ومف حيث  ،ضة الظرفيةالعار  الأعماؿو اؿ الدائمة أو الأعماؿ الموسمية أالوقت المناسب سواء للأعم

والمرتبات ومف حيث تأمينات العامميف واستحقاقاتيـ المختمفة ومف ىنا فإف التعامؿ مع  الأجورملائمة 

 العنصر البشري كصنع المزايا التنافسية يخضع لتفاعؿ عنصريف ىما:
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 : القدرة.الأوؿالعنصر -

 العنصر الثاني: الرغبة.-

لتأىيؿ وصفاتيا الجسمانية مرتفعة وتتمتع بصحة جسدية وكمما كانت الكوادر البشرية عالية ا

ونفسية جيدة، وذوي كفاءة عالية، كانوا أقدر عمى منع المزايا التنافسية كما أنو مف ناحية أخرى كمما كاف 

فيو والولاء والانتماء الشديد لو كمما كانت أقدر عمى  والإخلاصلدى الكوادر البشرية الرغبة في العمؿ 

 التنافسية. صنع المزايا

ومف ثـ يمكف القوؿ أف الكوادر البشرية ليست فقط مجالا لصنع المزايا التنافسية بقدر ما ىي 

الفعؿ الرئيسي لتحقيقيا ومف ىنا فإنيا تصبح مجاؿ استثمار جيد لصنو المزايا التنافسية وىو استثمار في 

 العقوؿ، ليس فقط لمجيؿ الحالي ولكف أيضا للأجياؿ القادمة.

أساسية ورئيسية لمشروع  أموروالجدية، ىي  لية والالتزاـالانتماء وثقافة المسؤو و  ع قيـ الولاءإف زر 

ة وفي إطار خطة منيجية مبرمجة ببرامج ي الوصوؿ إلى ميزة تنافسية ممموسيرغب ف المشروعاتمف 

 زمنية متتابعة.

سبوقة مف م جديدة وغير ولقد دفعت مناىج صناعية المزايا التنافسية العمؿ التنموي إلى مستويات

 .1تحقيؽ التقدـ والنمو والازدىار

 ل دورة حياة الميزة التنافسية:مراحثالثا: 

 باعتبار أف الميزة التنافسية ليا دورة حياة كمنتج أو أية سمعة او خدمة يمكف تشخيصيا كما يمي:

فإف ذلؾ  ،لموضعيةسالتيا وأىدافيا الكمية ار ذا ما نجحت الشركة في صياغة استراتيجياتيا وقؼ إ

ف في ذات الصناعة االتي يعني أنيا قد خططت لتحقيؽ الميزة التنافسية التي تعتمدىا لمواجية المنافسي
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بؿ تحتاج إلى فحص دقيؽ  ،يمة وضحاىالا يتـ بيف لولاشؾ بأف عممية بناء الميزة التنافسية  تعمؿ بيا،

 الشركاتتستغرؽ فترة زمنية طويمة وبخاصة في لكؿ الامكانيات والمصادر المتاحة في بناءىا والتي قد 

التي تمرّ بيا  الواسع والمتعددة الأسواؽ ويمكف أف يوضح الشكؿ التالي المراحؿ الإنتاجالصناعية وذات 

 :1الميزة التنّافسية في دورة حياتيا ومدى علاقتيا بعامؿ الزّمف

 (: مراحل توزيع الميزة التّنافسية05شكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

يرة لمنشر والتوزيع ، دار المسالإستراتيجيةنظم المعمومات سمون أمين السامرائي: العمري،  المصدر: داعشان عيسى

 .148ص ، 2008، عمان، والطباعة

 فسية:الأولى: عممية بناء الميزة التنا الفترة-/1

المنظمة او المنتجات التي تقدميا وطبيعة السوؽ  قد تكوف قصيرة أو طويمة تبعا إلى خصوصية

 التي تعمؿ بيا وحجـ المنافسة السائد فييا.

ليا  ثمارات واستخداـ تكنولوجيا معقدة تتيحكمما طالت ىذه الفترة كمما تطمب الأمر مف الاست

 فرصة التفوؽ عمى المنافسيف في ذات الصناعة.
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 الفترة الثانية: فترة المنافع:-/2

الفترة تجني المنظمة المنافع مف تحقيؽ الميزة التنافسية وىي تسعى دائما إلى أف تكوف وفي ىذه 

أطوؿ مدة ممكنة وتعمؿ جاىدة عمى إمدادىا مف خلاؿ زيادة درجة تعقيد الميزة التنافسية، مما لا تتيح 

 الفرصة أماـ المنافسيف لتقميدىا بسيولة.

عمى بناءىا أو الامكانيات والميارات البشرية اللازمة ينعكس عمى ارتفاع التكمفة المترتبة ما وىذا 

 .1لتنفيذىا

 الفترة الأخيرة: فترة الانحدار: -/3

متمكيا المؤسسة قد أصبحت تقميدية وفقدت قومتيا التأثيرية ت ي تعني أف الميزة التنافسية التيوى

إلى امتلاؾ المنافسيف ر ت المتحققة وقد رجع ىذا الانحدافي السوؽ ويتأثر ذلؾ بإنخفاض حجـ المبيعا

كميزة تنافسية أفضؿ مما تمتمكو المؤسسة وقد يكوف ىذا المجاؿ السعر، الجودة، أو السرعة في عمميات 

 .2والتسويؽ ....إلخ الإنتاجالتسميـ والايصاؿ لممنتج أو المرونة في التعامؿ مع متطمبات 

وف سريع أو بطيء وفقا إلى  القوة التأثيرية وما يجدر الإشارة إليو أف الانحدار لمميزة التنافسية قد يك

 لممنافسيف الآخريف في السوؽ وحجـ ما تمتمكو مف ميزة تنافسية جديدة.

 ي مطالبة بتتبع دورة حياة الميزةوبالتالي في ،فلا يمكف اف تحرز المؤسسة عمى ميزة تنافسية إلى الأبد

فالميزة التنافسية  ير أو إنشاء ميزة جديدة،يف والتطو وتعرؼ في ذلؾ لوقت الزمف المناسب لإجراء التحس

طبيعة ديناميكية يجعؿ أمر مراجعتيا شيئا عاديا يدخؿ ضمف البحث عف التحسف المستمر لنشاط 
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ارتباطا وثيقا بالميزة مراحؿ أساسية ترتبط مدتيا  3مر بػػي، وبذلؾ فإف بناء الميزة التنافسية 1المؤسسة

 مدى قوتيا التأثيرية في السوؽ الذي ينشط فيو المؤسسة. التنافسية التي تمتمكيا المؤسسة و 

 كيفية بناء الميزة التنافسية ومداخل بناءها:رابعا: 

 كيفية بناء الميزة التنافسية-/1

 في الخطوات التالية: Tywoniak et Stahponeيحددىا 

 الذكاء النسبي:-أ

صة فيميـ لمعلاقات ما بيف يعكس تحكـ المجموعة في العلاقات ما بيف الأسباب والنتائج خا

 ، التسويؽ فيما بينيـ والنتائج المنتظرة مف استغلاليا، مما يفرض عمى المجموعة ما يمي:الإنتاجىوامؿ 

معرفة جيدة لموضعية المالية لممؤسسة مف خلاؿ المؤشرات الكمية كيرـ العماؿ، توزيع مستويات -

مواردىا مف خلاؿ كذلؾ المؤشرات النوعية )الكيفية( لالتكويف، مستوى الأجور ومقارنة ذلؾ مع المنافسيف و 

 مف أجؿ وضع سجمؿ لكفاءات المؤسسة. أنظمة التقييـ

واضحة بما يمكف مف ترجمة  الإستراتيجيةعنصر أساسي ويفترض النظرة توقع الأعماؿ المستقبمية ىي -

 ىذه التوجيات إلى احتياجات المنظمة.

 الأداء المشترك:-ب

مبدعة إلى عممية تحقيؽ الربح،  ة مف الاستيعاب تتـ ترجمة كؿ فكرةلدرجة معين بعد تحقؽ المجموعة

 .2فالمجموعة الكؼء تطور إجراءات لتخفيض التكاليؼ بغرض استغلاؿ أمثؿ لقدراتيـ، التنسيؽ، التبادؿ

 ويتجسد ذلؾ مف خلاؿ:
                                                           

التّنافسية الجديدة، الممتقة العالمي: المعرفة في ظل الاقتصاد الرّقمي الميزة  :بمعربي عبد الكريـ، سعدوني محمّد - 1
، 2007نوفمبر  27/28وعمي بالشمؼ، ، جامعة حسيبة بف بومساهمتها في تكوين المزايا التّنافسية في البمدان العربية

 .08ص
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نما يحتى تكوف المجموعة الكؼء و معرفة كيفية التعبئة، فإمتلاؾ المعارؼ غير كاؼ - جب أف تكوف ا 

 قادرة عمى تشغيميا بالطريقة المناسبة وفي الظروؼ الملائمة.

معرفة كيفية التنسيؽ أي معرفة إنتقاء العناصر الأساسية في دفتر الموارد وكيفية تنظيميا واستعماليا -

 لتحقيؽ نشاط فعاؿ.

لخاصة التي تسمح لممنظمة عمى اعتبار أف الكفاءة ىي تنسيؽ متميز ما بيف الموارد ا كفاءة جديدة:-ج

بتحقيؽ أىدافيا فإف العمميات التي تشير إلى إنخفاض الفارؽ بيف الأىداؼ والأداء ىي إشارة إلى تطوير 

معارؼ مختمفة قصد تحقيؽ ىدؼ محدد أو الالمجموعة إلى كفاءة جديدة تكوف ذات غاية حيث يتـ تشغيؿ 

 .1اع تأدية ىذا النشطا كاملاتنفيذ نشاط معيف، فالخشص الذي يكوف كفئا إذا استط

 اكتساب صفة التميز:-د

إف الكفاءة عبارة عف ميزة كامنة يتـ ترجمتيا إلى ميزة تنافسية تتـ تعبئتيا إلى نشاط معيف 

صفة  يا لمعايير الميزة التنافسية و بالتالي إكتساباكتسابتصبح كفاءة رئيسية مف خلاؿ إكتيابيا وبالتالي 

الرضا لمختمؼ الأطراؼ داخميا  ياأعماؿ تقوـ بيا المنظمة تحقؽ مف خلال التميز ىو محصمة مجموعة

 .2وخارجيا والأفضمية في تخصيص الموارد

 مداخل بناء الميزة التنافسية:-/2

 مدخل الاستراتيجيات العامة: -أ

تنافس قصد تحقيؽ أسبقية عمى منافسييا، تستند المؤسسات إلى تطبيؽ استراتيجات معينة لم

 يازة عمى ميزة تنافسية أو مزايا تنافسية.ساسي منيا ىو الحواليدؼ الأ
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كوف ىذا بي لممنظمة فيي صناعة أو مجاؿ ما، العامة ترتبط بالمركز النس الإستراتيجيةأف  Porterيرى 

 تؤدييا. يالمركز يحدد مدى قدرتيا عمى تحقيؽ أرباح أعمى مف معدؿ الصناعة او المنظمات الت

بثلاث استراتيجيات أساسية ىي: قيادة الكمفة، التمايز والتركيز والتي  Porterوتتمثؿ استراتيجيات 

يمكف أف تحقؽ المنظمات مف خلاليا ميزة تنافسية. ولقد أشار إلى أنو بإمكاف المنظمات أف تتعقب 

مب ـ مف أف ذلؾ نادر الحدوث إذ يتطوبنجاح اكثر مف إستراتيجية واحدة بعدىا ىدفا أساسيا عمى الرغ

اف تضعؼ إذا مي ودعـ الترتيبات التنظيمية التي يمكف ي مف ىذه الاستراتيجيات إلتزاـ كيذ الفعاؿ لأالتنف

 ؼ.كاف ىناؾ أكثر مف ىد

 .(: الاستراتيجيات العامة لمتنافس06شكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 .29ص بوشناف: المرجع السابق، المصدر: عمّار  

اىا المؤسسة وتقوـ بإختيار نتراتيجيات عمى أنيا بدائؿ يمكف أف تتبتر ىذه الاسر وقد اعتبر بو            

تيا الداخمية وظروؼ البيئة الخارجية يامكانايا وذلؾ بحسب وضعيتيا، أىدافيا، إإحداىا أو مجموعة من

 تكمفة أقؿ تمييز المنتج

 التّكمفة قيادة                            التّمييز

 التّركيز

 الصّناعة ككؿ

 الاستراتيجياليدؼ 

 قطاع سوقي معيف
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ف لـ تفعؿ ذلؾ فستجد نفسيا في وسط سوؽ تنافسية وبدوف أي ميزة  وكؿ ىذا لتضمف فرص النجاح وا 

 .1دي إلى أداء أقؿ مف المتوسطتنافسية مما يؤ 

 ويمكف تحديد أىـ متطمبات الاستراتيجيات التنافسية العامة كالآتي:

 متطمبات إستراتيجية قيادة الكمفة: 

 في متناوؿ اليد. اؿاستثمار رأس ماؿ متواصؿ مع توفر فريد مف رأس الم-

 إشراؼ محكـ عمى العمالة.-

 ميارات ىندسية في مجاؿ العمميات.-

 نتجات لتسييؿ عممية التصنيع.لماتصميـ -

 نظاـ توسيع منخفض وحوافز مبنية عمى تحقيؽ الأىداؼ الكمية.-

 إعداد تقارير رقابية ومراجعة تفصيمية ومتكررة ورقابة محكمة عمى التكاليؼ وتنظيـ مسؤوليات واضحة.-

 متطمبات استراتيجية التمايز: 

 وث الأساسية.و كفاءات قوية في مجاؿ البح قدرات تسويقية قوية-

 خبرة طويمة في الصناعة ومجموعة فريدة مف الميارات.-

 .الإنتاجسمعة حسنة لممنظمة في مجاؿ الجودة والريادة في التكنولوجيا وىندسة -

تعاوف قوي في قنوات التوزيع وتنسيؽ قوي بيف وظائؼ البحث وتطوير المنتجات والتسويؽ والرواتب -

لميرة والكفاءات المبدعة، بالإضافة إلى تواجد حوافز نوعية بدلا مف ومزاياه جيدة لاستقطاب العماؿ ا

 كمية.

 متطمبات إستراتيجية التركيز: 

 تواجد مجموعات مختمفة مف المشرفيف ممف ليـ حاجات مختمفة وسيقدموف المنتج بطرؽ مختمفة.-
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 أف لا يحاوؿ أي منافس آخر التخصص في نفس القطاع التسويقي المستيدؼ.-

 وقؼ معيف )محدود(.تغطية م-

 .1بالإضافة إلى مزيج مف السياسات الواضحة أنفا يوجو ىذا المزيج إلى ىدؼ استراتيجي معيف

يكوف  *يحدث أف تكوف المؤسسة في موقع لا يتيح ليا الاختيار بيف الاستراتيجيات العامة لمتنافس حيث

أخيرا اليدؼ المراد الوصوؿ إليو المتاحة، وكذا حاؿ السوؽ المستيدؼ و  الاختيار مقروف بالامكانيات

ة اشتقاؽ استراتيجات أخرى مف خلاؿ الاستراتيجيات العامة وذلؾ سوتجدر الإشارة إلى أنو بإمكاف المؤس

 وفؽ الوضعيات والموقع التنافسي ليا في زمف معيف.

 مدخل هيكل الصناعة:-ب

نيا فف ربط المنظمة بالبيئة التنافسية بأ الإستراتيجيةتر فقد عرؼ ر انطمؽ ىذا المدخؿ عمى يد بو 

الاقتصادية التي تعمؿ بيا، ويقوـ ىذا المدخؿ عمى افتراض أف الميزة التنافسية ماىي إلا دالة لعضوية 

وقع الناجح في السوؽ تحققو المنظمات نتيجة عامميف لمالمنظمة في قطاع الصناعة التي تعمؿ فييا فا

 المنظمة داخؿ السوؽ. ىما: البيئة الصناعية والموقع المفترض مف قبؿ

ى التنافس موتحميؿ ىيكؿ الصناعة يستند إلى عناصر بيئية تؤثر في مستوى قدرة أداء المنظمة ع

مع المجيزيف والمشتريف فضلا عف المنافسيف الموجوديف أصلا ضمف الصناعة والمنافسيف الجدد 

لتنافس في الصناعة تعتمد ف حالة اوالتيديدات المتأتية مف المنتجات البديمة التي يظيرىا المنافسوف. لأ

 .الإستراتيجيةالقوى التي تحدد ربحية الصناعة وىي ميمة في صياغة  عمى ىذه

إف التحميؿ الاستراتيجي مجموعة مف الوسائؿ التي تستخدميا الإدارة في مدخل التحميل الاستراتيجي: -ج

 أو الكفاءة المميزة لممنظمة في السيطرة  تحديد مدى التغيير في البيئة الخارجية وتحديد الميزة التنافسية
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 .1عمى بيئتيا الداخمية بحيث يسيـ ذلؾ في زيداة قدرة الإدارة العميا في تحديد أىدافيا ومركزىا الاستراتيجي

تيدؼ مية يسة والخارجية، فتحميؿ البيئة الداخة البيئتيف الداخمياسر إف ىذا المدخؿ يركز عمى د

شؿ الذي يمكف المنظمة مف استخداميا بشكؿ فعاؿ لتحقيؽ الميزة التافسية لفتحديد القدرات الجوىرية با

والتفوؽ عمى المنافسيف وكذلؾ تحديد القدرات والقابميات الداخمية أي تحديد نقاط القوة في مواردىا بما 

 افسية.يسمح بتحقيؽ الميزة التنافسية وتحديد نقاط الضعؼ فييا التي تمنع المنظمة مف تحقيؽ الميزة التن

أما البيئة الخارجية فتضـ الفرص التي تتيح لممنظمة اختيار إستراتيجية جديدة وتنفيذىا بإتجاه        

الأداء المتفوؽ في البيئة التنافسية وقدرتيا عمى تجنب التيديدات المحتممة التي تمكنيا مف الحفاظ عمى 

حديد الفرص مف الضروري ديمومة عممية تمزاياىا التنافسية ونظرا لمتغير المستمر في بيئة المنظمة ف

أف الاىماؿ سيقمؿ مف استعداد المنظمة لإقتباس الفرص البيئية المتاحة وسيجعميا  وتشخيص التيديدات إذ

 .2ا التنافسييأكثر عرضة لمتيديدات المحتممة مما يؤدي إلى ضعؼ موقع

 مدخل سمسمة القيمة: -د

المنظمة لفيـ موقع كمفيا والتعرؼ عمى أدوات متعددة اف سمسمة القيمة ىي اليكيؿ الذي تستخدمو 

 عمى مستوى الأعماؿ. الإستراتيجيةتستخدميا لتسييؿ تنفيذ 

فسمسمة القيمة تساعد عمى فيـ الطبيعة الداخمية لممنظمة وتصوير ىيكؿ القدرات مف خلاؿ النظر إلييا 

ساسية التي تمثؿ القوة وما تحتاجو كمجموعة مف العمميات. وتستخدـ لمتعرؼ عمى الموارد والعمميات الأ

 لتجنيسيا والفرص لتطوير الميزة التنافسية.

دارة أنشطتيا المنفصمة.  وتتحقؽ الميزة التنافسية مف الطريقة التي تقوـ بيا المنظمة بتنظيـ وا 
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إف المفيوـ الأساسي لسمسة القيمة ىو إضافة اكبر قيمة ممكنة بأرخص كمفة ممكنة وقياس          

 لكؿ جزء مف السمسمة. لمساىمة في القيمة المتقدة والربحار امقد

الأنشطة أو  فالمنظمة أكثر مف مجموعة أنشطة، فسمسمة القيمة ىي نظاـ متداخؿ أو شبكة مف         

 ،وسمسمة القيمة تؤكد القيمة المضافة التي يسيـ بيا كؿ جزء مف المنظمة  كميا كفاءة الانشطة الأخرى

 كؿ المنظمة في الميزة التنافسية وكؿ جزء في تحقيؽ ذلؾ. كما تؤكد إسياـ

إذف سمسمة القيمة ىي مجموعة مف الأنشطة التي تحوؿ المدخلات إلى مخرجات ذات فيمة        

لمزبوف، وىذه العممية تتكوف مف الأنشطة الأساسية والأنشطة الداعمة ولابد مف الإشارة إلى أف سمسمة قيمة 

في صناعة معينة ىي جزء مف تيار واسع مف الأنشطة لأف المنظمة جزء مف نظاـ  المنظمة التي تتنافس

 واسع لإضافة القيمة تتضمف سمسمة قيمة المجيزيف، سمسمة قيمة الموزعيف، سمسمة قيمة الزبوف.

 يزة التنافسية المستدامة لممنظمة،مصطمح القيمة المضافة الذي يستخدـ لتطوير الم Porterوقدـ          

ة وتكامميا داخؿ المنظمة، ما ذكر توجد طريقتاف لتحقيؽ ذلؾ ىي سمسمة القيمة أي مجموعة الأنشطوك

 ونظاـ القيمة يعد المنظمة جزءا مف نظاـ أوسع يضـ عددا مف سلاسؿ القيمة.

لممنظمة أصبح غير كاؼ أف ينظر إلى العمميات الداخمية لممنظمة  الإستراتيجيةولفيـ القدرات           

بؿ تكوف القيمة أكبر عند النظر إلى سمسمة المجيزيف والموزعيف. فقدرة المنظمة عمى التأثير في آداء  فقط

 .1صدرا لممزية التنافسيةمالآخريف في سمسمة القيمة يمكف اف يكوف عاملا ميما و 

 مدخل النظرة المستندة إلى الموارد: -ه

قابميات لى تحقيؽ التكامؿ في موارد و وىو مدخؿ معاصر يركز عمى المنظمة، وييدؼ إ          

وغير القابؿ للإحلاؿ وصعبة التقميد ىي التي تكوف قادرة عمى تحقيؽ الميزة  المنظمة النادرة والقيمة،

نسجاميا مع ىذه النظرة.  التنافسية مف خلاؿ منافستيا لغيرىا مف المنظمات وا 
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لموارد المالية التي تتضمف كؿ الموارد النقدية احزمة مف الموارد التي تتمثؿ بػػػفالمنظمة ىي            

ة استعماليا والموارد المادية كالمصنع والمعدات والموقع والمواد الأولية والموارد ماف المنظكالتي بإم

وموارد ضمف المنظمة ورأس الماؿ الفكري،  البشرية التي تمثؿ بالميارات والمؤىلات وتدريب الأفراد

متنوعة خاصة بمنظمة محددة مثؿ ىيكؿ التقرير الرسمي وتقنيات الإدارة  المنظمة العامة ىي عناصر

وبالنسيبة ليذا المدخؿ  الأخرىوالرقابة، الثقافة والسمعة والعلاقات مع المنظمات  لمتحديدوالنظاـ الداخمي 

تي لا تمتمكيا فالقوة ىي الموارد والقدرات التي يمكف أف تقود إلى الميزة التنافسية وىي الموارد والقدرات ال

 المنظمة لكنيا ضرورية لتحقيؽ الميزة التنافسية.

أف تستغؿ ا الفرص فيي الظروؼ الرئيسية والميمة التي تحدث في البيئة التي تسمح لممنظمة بأمّ         

 قوتيا وتتغمب عمى الضعؼ

جو تنافس و  تقؼ في يلتي تحدث في البيئة والتوالتيديدات ىي الظروؼ الرئيسية والميمة ا        

 حصة الأسيـ.المنظمة أو في تحقيؽ رضا 

سبعة عناصر أساسية ينبغي أف تتسـ بيا موارد المنظمة لكي تكوف قادرة عمى  Lunchدد وح        

دامتيا وىذه العناصر ىي:  تحقيقي ميزة تنافسية وا 

دامتيا الميزة التنتتمثؿ بالموارد التي تستطيع المنظمة مف خلاليا بناء  الموارد المنتقات سابقا:- افسية وا 

 كسمعتيا في السوؽ.

وىي قوة المنافسيف المتمثمة بقدراتيـ الجوىرية ونوعية منتجاتيـ والقدرات  القوة النسبية لمتنافس:-

يدىا ومحاكاتيا مف قبؿ قمالمبدعة لممنظمة وىي القدرات التي تحقؽ مزايا تنافسية قيمة يكوف مف الصعب ت

 1الآخريف؟

 لتنافسية باقية لأطوؿ مدة ممكنة وىي توافر الموارد التي تجعؿ ديمومة الميزة ا رارية:ة الاستمقدر -
                                                           

 .151-150 ص ، صالمرجع السابؽ :حسيف وليد حسيف عبّاس - 1
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 إحلاؿ شيء بدليؿ عف منتجات المنظمة.  يصعب: صعوبة الاحلال والاستعاضة-

مصالح والحقوؽ توزيع نتائج الميزة التنافسية وتخصيصيا عمى أصحاب ال التوزيع والتخصيص الملائم:-

 . كافة في المنظمة

مف الصعب عمى  ة الميزة وتجعؿية توافر الموارد التي تحقؽ ديمومأي قوة استمرار  صعوبة التقميد:-

 المنافسيف تقميدىا.

ف تطبيقات ىذا المدخؿ ما تزاؿ غير واضحة المعالـ لسببيف، الأوؿ ىو تعدد متنوع الاسيامات إ         

عدو وضوح الصورة  وثانيالمتكامؿ ليذه النظرة، الفكرية في إتجاىات متعددة، دفع إضعاؼ إطار العمؿ ا

 لمنظرة المستندة إلى الموارد. 

أف ىذا المدخؿ يتطمب وضوحا أكبر لأنو يتضمف عددا مف نقاط القوة أىميا عدـ  Lynchويرى         

 وجود منطؽ إرشادي بيف العوامؿ والعناصر التي تؤخذ بنظر للإعتبار.

مستندة إلى الموارد لا تضمف الكيفية التي تتطور وتتغير بيا الموارد مع ولأف الاكتشافات عف النظرة ال 

 .مرور الوقت

 استراتيجيات الميزة التنافسية:خامسا: 

ياج ثلاث بغية تحقيؽ مزايا تحقيؽ مزايا تنافسية في قطاع أو صناعة معينة يمكف لممؤسّسة انت        

 ىا وعوامؿ القوة لدييا.ىذا بالاعتماد عمى موارداستراتيجيات تنافسية، و 

وارد بمعنى اف نجاح المؤسسة في تطبيؽ تمؾ الاستراتيجيات يتطمب بالضرورة توظيؼ مختمؼ الم        

التنافسية لممؤسسة يجب أف تصمـ بشكؿ  الإستراتيجيةعمى  Tarondeau  والكفاءات الداخمية، فقد أكد

تسمح لممؤسسة بالتميز عف منافسييا وتوسيع  يؤدي إلى السيطرة والتحكـ في الموارد والكفاءات التي
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التكيؼ الإيجابي مع تغيرات البيئة  بالمرونة الكافية لإحداث الإستراتيجيةنشاطيا، كما يجب أف تتسـ تمؾ 

 .1التنافسية واستراتيجيات المنافسيف

 استراتيجية القيادة في التكمفة:-/1

ف تخفض مف تكمفتيا بحيث يمكنيا بيع منتجاتيا أو تستطيع المؤسسة أف تحقؽ ميزة تنافسية إذا استطاع أ

مى حصة ىامة في عخدماتيا بسعر أقؿ مف ذلؾ السعر الخاص بالمنافسيف بحيث يسمح ليا الحصوؿ 

سعر  انخفاضتحقيؽ قيادة الصناعة في  إلى الإستراتيجيةالسوؽ وتحقيؽ قدر كبير مف الربح وتيدؼ ىذه 

 ياسات الوظيفية أىميا:البيع مف خلاؿ مجموعة مف الطرؽ والس

تنمية قيـ تنظيمية تركز أساسا عمى الاىتماـ الواعي لمعامميف بشأف التكمفة إذ ييدؼ العامموف بشكؿ -

 أساسي إلى العمؿ عمى تخفيض التكاليؼ إلى أدنى حد ممكف.

 .إنتاجودوف أي نوع مف الكماليات الإضافة التي تؤدي إلى زيادة تكمفة  أساسيتقديـ منتج -

 العالية، كاستبداؿ العمميات اليدوية بعمميات آلية رخيصة الثمف. التكاليؼديؿ الأنشطة والعمميات ذات تع-

 استخداـ مواد أولية منخفضة السعر دوف المساس بجودة المنتج.-

يعد وجود طمب مرف لمسعر مف أىـ الشروط اللازمة كما تخفيض تكاليؼ البحوث والتطوير والإعلاف.-

حيث يؤدي تخفيض السعر إلى زيادة مشتريات المستيمكيف لمسمعة ونمطية السمع  ستراتيجيةالإلتطبيؽ ىذه 

 .2المقدمة بالإضافة إلى عدـ وجود طرؽ كثيرة لتمييز المنتج

 

 

 

                                                           
 .20، ص المرجع السابؽ :محمّد المرسيجماؿ الدّيف  - 1
 .116، ص المرجع السابؽ :نبيؿ خميؿ مرسي - 2
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 .ئمة عمى قيادة التكاليف المنخفضة(: الميزة التنافسية القا07شكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

تر: عبد الحكم ، : بناء الميزة التنافسيةالإستراتيجيةالادارة لي، -بتس وديفيد-المصدر: روبرت أ

 دار الفجر الحزامى، ، 

 .305، ص 2008قاهرة، للمنشر والتوزيع، ا

 رقابة مركزية عمى التّكاليؼ- 
تدريب مكثؼ لتأكيد التّوفير في التّكاليؼ يعني: تشجيع -

 ث عف طرؽ جديدة لتحسيف أساليب الأداءالعامميف لمبح
 
        التّكنولوجي   روالتّطوي RxP  إقتصاد الحجـ في مجاؿ-
 ممارسة استيلاؾ الأحجاـ الكبيرة.و 
كبر مع أالشّراء مف مصادر متعدّدة، قوة تفاوضية -

 المورّديف
 

البنية -
 التحتية 

إدارة -
الموارد 
 البشرية 

 تطوير -
 ياالتّكنولوج

 الشّراء-

عمّة
لمد

ة ا
شط

الأن
 

 التّسويؽ       الشحف طبقا   إقتصاديات-  الشحف-
 الجماىري

التّوزيع       لمطمبات      الحجـ                بكمّية
 الجماىري
الحملات       كبيرة     ال   في المصانع  كبيرة     
 الإعلانية
    تأثير الخبر  ومستويات

     ضخمة  
 التّسويؽ      الإمداد        الإمداد     عمميات       -

 والتّمويف   والتمويف    التّشغيؿ     
 إلى الخارج               إلى الدّخؿ    

ولية
 الأ

طة
لأنش

ا
 

خدمة -
مركزية 

في 
 ةالمنظّم

 

 الخدمة-
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إلى تحقيؽ التكمفة أقؿ بالمقارنة مع المنافسيف ومف بيف الدوافع التي  الإستراتيجيةإذف تيدؼ ىذه         

ر إقتصاديات الحجـ، آثار منحنى التعمـ والخبرة، وجود فرص تشجع المؤسسة عمى تطبيقيا ىي توف

 .1عرمشجعة عمى تخفيض التكمفة وتحسيف كفاءة وكذا سوؽ مكوف مف مشتريف واعيف تماما بالسّ 

 مزاياها: 

تحمؿ استراتيجية قيادة التكاليؼ المنخفضة مزاياىا وعيوبيا إلى الشركات التي تطبقيا، فقد تستطيع        

تحقيؽ عدة مزايا توفر ليا قدرا مف الحماية التي تمكنيا مف مواجية  الإستراتيجيةف خلاؿ ىذه المؤسسة م

 قوى التنافس وتتمثؿ ىذه المزايا في:

تحتؿ المؤسسة المنتجة بتكمفة أقؿ موقعا أفضؿ مف حيث المنافسة عمى  فيما يتعمق بالمنافسين:-

 الأسعار.

جة بتكمفة أقؿ لمحماية ضد المنافسيف لعدـ قدرتيـ عمى تتمتع المؤسسة المنت بالنسبة لممشترين:-

 تخفيض الأسعار.

ف تكوف في مأمف مف تجة بتكمفة أقؿ في بعض الحالات، أيمكف لممؤسسة المن فيما يتعمق بالموردين:-

 المورديف الأقواياء، خاصة فيما يتمؽ بضغوط ارتفاع أسعار المدخلات اليامة.

ستطيع المؤسسة المنتجة بتكمفة أقؿ استخداـ تخفيضا السرع لمواجية السمع ت :فيما يتعمق بالسمع البدلية-

 .2بةبدلية والتي قد تتمتع بأسعار جذاال

 عيوبها: 

ا، والعيب الأكبر عيوب بعيا أبعد تطرفالاستراتيجيات القائمة عمى تخفيض التكاليؼ ليس بدوف         

وى المرتفع في الالتزاـ بالانشطة ذات الكثافة الرأسمالية المرتبط بقيادة التكاليؼ المنخفضة يتمثؿ في المست

                                                           
 .10ص  ، 2002،إستراتيجية الموارد البشرية، )د.د.ف(، مصر :شاندا، شمبا كوبرا نؾأشو  - 1
 .223، ص 1996، ر المعرفة الجامعية، الاسكندريةدا ،2ط ،التخطيط الاستراتيجي :نبيؿ خميؿ مرسي - 2



الميزة التّنافسية                                                  الفصل الثاّلث:  
 

 
115 

لكي ينتج أو توصؿ مثلا خدمات بأسعار منخفضة تستمر غمبا ىذه  الإستراتيجيةالتي تصاحب غاليا ىذه 

ر الشركات غالبا مبالغا طائمة في صؿ مثلا خدمات بأسعار منخفضة تستثملكي ينتج أو تو  الإستراتيجية

والتي مف الصعب تحويميا إلى منتجات أو نة وفي تكنولوجيا إنتاج أو توزيع أصوؿ جامدة وغير مر 

مقيدة داخؿ أسوار عممية أو وقد أصبحت الشركات نفسيا استخدامات أخرى، لذلؾ يمكف أف تجد 

في أواخر  Motorolaت ىي ىذه الحالة مع نيا محددة والتي يمكف اف تصبح بسرعة متقادمة وكاتكنولوج

. عندما أصبح التناظريةا كانت الشركة المنتجة منخفضة لمتكاليؼ لمتمفوف ذي خمية التسعينات عندم

نفسيا محاصرة داخؿ  Motorolaوجدت  1998الكثير مف تمفونات الخمية الرقمية أكثر شعبية في عاـ 

 التكنولوجيا القائمة عمى التناظر والتي لـ تستطع أف تستجيب لمسوؽ المتغير.

ف طرؽ تخفيض التكاليؼ يسيؿ يواجو شركات التكاليؼ المنخفضة أ خـ الذيكما يتمثؿ العيب الض-

 .1تقميدىا أو نسخيا مف الشركات الأخرى

الأكثر أىمية، الشركات التي تركز ذىنيا عمى تخفيض التكاليؼ قد لا ترى التغيرات الأخرى التي -

أفضؿ، مستويات  جات بجودةرى مف المنتأخ أنواعتتطور في السوؽ مثؿ طمبات العميؿ المتزايدة حوؿ 

 خدمة أعمى، العروش المنافسة وحتى تراجع حسابية العميؿ للأسعار المنخفضة.

 الإستراتيجيةفقط لتطبيؽ ىذه قيادة تخفيض التكاليؼ لشركة واحدة  إستراتيجيةعمميا عادة تسمح -

ض التكاليؼ النتيجة بح المنتج منخففاعمية، فعندما تتنافس شركات عديدة كؿ منيا مع الأخرى لكي يصب

 .2كؿ شركة في الأجؿ القصير نزؼحيث ت الحرب ىي تفاقـ حالة

أيضا ىو عدـ فيـ الإدارة لمعوامؿ التي  الإستراتيجيةالمشاكؿ التي يمكف أف تعترض ىذه  ـومف أى       

خلاؿ ى إغفاؿ المؤسسة لقدرتيا عمى تخفيض التكاليؼ مف متؤثر عمى تكمفة الوحدة الواحدة، علاوة ع

                                                           
 .321-320، ص المرجع السابؽ :بتس-أ–وبرت ر  -1
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بالإضافة إلى أنو توجو محاولات تخفيض التكاليؼ إلا عمى  ،فاعمية أكثرأداء نشاط المشتريات بصورة 

 .1العمميات الحالية المستخدمة في المؤسسة

 استراتيجية التركيز:-/2

تعد مف الاستراتيجيات الثلاث التي تيدؼ إلى أفضؿ موقع في السوؽ وبناء ميزة تنافسية         

تكيؼ استراتيجياتيا الدفاعية وتحددىا عمى بعض حيث مف خلاؿ العمؿ في قطاع معيف، لممؤسسة 

فالمؤسسة  ،القطاعات الخاصة في السوؽ الذي يمكف فيو عرض سمع وخدمات متميزة وبتكاليؼ منخفضة

لا تعمؿ في السوؽ بأكممو بؿ تتعامؿ وتركز عمى قطاع صغير ومحدد مف  الإستراتيجيةوفقا ليذه 

 .2السوؽ

س كؿ مف ى استيداؼ فئة عملاء معنية عمى عكوتصمـ ىذه الاسراتيجية لمساعدة الشركة عم        

استراتيجيات قيادة التكاليؼ المنخفضة واستراتيجيات التميييز التي تصمـ مف أجؿ سوؽ أوسع أو عمى 

وتتمثؿ الفكرة  ء،إلى فئة ذات وضع معيف مف العملافإف استراتيجية التركيز تيدؼ  ، ككؿالإنتاجمستوى 

الأساسية وراء استراتيجية التركيز في تخصص أنشطة الشركة بطرؽ لا تستطيع الشركات الأخرى ذات 

 .3العريضة )التكاليؼ المنخفضة أو التمييز( أف تمارسيا أيضا الإنتاجخطوط 

طريقة أفضؿ لكونيا تجعؿ المؤسسة قادرة عمى خدمة القطاع السوقي ب الإستراتيجيةوتتميز ىذه        

 فكؿ المجيودات والموارد موجية لخدمة ىذا القطاع وحده.

                                                           
،  العربي الحديث، الاسكندرية،)د.س(، مكتب الإدارة الاستراتيجية: مفاهيم وحالات تنطبيقيةإسماعيؿ محمّد السّيد:  -1

 .200ص
 .204ص ، المرجع نفسو -2

 .204، ص السابؽ المرجع :بتس-أ–روبرت  - 3
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تـ فيو مف خلاؿ اختيار القطاع الصناعي الذي ي الإستراتيجيةوبالتالي يمكف لممؤسسة تطبيؽ ىذه        

الخمس فيو،  التنافسبناء عمى كؿ مف حجـ القطاع وربحيتو ومدى شدة قوة  التنافس وتحديد مدى جاذبيتو

يستمزـ  الإستراتيجيةتطبيؽ ىذه أف اعات السوقية المستيدفة، كما د كيفية بناء ميزة تنافسية في القطوتحدي

 لإنجازىا بصورة ملائمة وىي:  الشروطجممة مف 

 لممنتج متمايزة. استخداميـوجود أعداد مختمفة مف المشتريف ليـ رغبات وحاجات متنوعة وطريقة -

 ز عمى نفس القطاع السوقي المستيدؼ.عدـ محاولة أي منافس آخر التركي-

 العمؿ عمى توفير الميارات والموارد اللازمة لخدمة القطاع السوقي المستيدؼ.-

 الخمس، مما ينتج عنو اختلاؼ جاذبية القطاعات الصناعية. اشتداد حدة قوى التنافس-

 .1قطاعات الصناعة مف حيث: الحجـ، معدؿ النمو، الربحية تفاوت-

 تأخذ استراتيجية التركيز ثلاثة أشكاؿ وىي:كما          

وتوسيع مستوى منتجات وخدمات المؤسسة مف خلاؿ الحصوؿ عمى أكبر  يتـ تنمية :تنمية السوق-

 حصة في السوؽ الحالي أو الدخوؿ إلى الأسواؽ جديدة عمى المستوى العالمي.

وتغييرات عمى منتجات وخدمات تركيز بإجراء تعديلات وتحسينات لتيتـ استراتيجية ا تنمية المنتج:-

الحالي المؤسسة بما يضيؼ مزايا أو بما يوثؽ صمة المستيمؾ بالمنتجات والخدمات المتاحة في السوؽ 

 وبالتالي تحقيؽ رضاء عف منتجات المؤسسة.باتو وحاجاتو رغـ تنوعيا وتجددىا مف خلاؿ تمبية رغ

شراء بعض الوحدات الجديدة أو شراء بعض  تعمؿ عمى امتلاؾ أو المؤسسةيعني أف  التكامل الأفقي:-

ات المستيمكيف المتزايدة أو برغ لتمبيةالمؤسسات أو الوحدات المنافسة أو عمى الأقؿ السيطرة عمييا 
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 ،استغلاؿ فرص استثمار جديدة بيدؼ الحد مف المنافسة التي تمثميا أو التحكـ في حجميا وأسموبيا

 .1وسيطرة ورقابة أكبر عمى السوؽ ؿ كفاءةمف خلاؿ التكام المؤسسةوبالتالي تحقؽ 

 زاياها:م 

في استراتيجية التركيز أف الشركة تكوف قادرة عمى إنشاء حصف أماف في السوؽ  الميزة الكبرى      

 ىومنو تفادي المنافسة القائمة عم ،الأكبر الإنتاجيتمثؿ في خدمة فئة معينة ضد الشركات ذات خطوط 

 مزايا التي تحققيا اسراتيجية التركيز.لاالسعر بصورة مباشرة تمثؿ 

وفي كثير مف الحالات تمكف استراتيجية التركيز مف تحسيف مصادر أخرى للأنشطة المضيفة لمقيمة       

 .2عمى اف تساىـ في تحسيف وضع التكاليؼ أو التمييز

 عيوبها: 

الذي أقامتو الشركات  العيب الخطير يواجو استراتيجية التركيز يتمثؿ قفي الحصف الحصيف        

استنادا إلى فئة مختارة مف العملاء قد يتحولوف تدريجيا إلى خصائص السوؽ الأوسع والأكثر عمومية. 

مضي الوقت ومف ثـ تخفيض قابمية الحصف لمدفاع لمذاقات المتيمزة وخصائص المنتج بفقد تضعؼ ا

ا غريبة  جدا وجديدة تصبح مقبولة فأحيانا تصبح المذاقات والتفضيلات التي اعتبرت في وقت م ،عنو

 حتى يتـ تقميدىا في أقساـ كبيرة مف السوؽ. 

يتطمب قدرة الشركة عمى كسب مشتريف  الإستراتيجيةوكما ذكرنا سابقا فالافتراض الجوىري في ىذه        

حد يكرروف الشراء بمستويات مرتفعة ويجب أف يحب العملاء تقديمات وعروض الشركة بدرجة كبيرة إلى 

العملاء أف يخرجوا بسرعة مف دائرة  ومع ذلؾ يستطيع ،تجاتيا أو خدماتيايف دائميف لمنر أف يصبحوا مشت

 الجب ىذه إذا تغيرت إدراكاتيـ عف السمعة أو الخدمة.
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 وبالمثؿ إذا أرادت الشركة توسيع جاذبية منتجاتيا فقد تبعد مجموعة المشتريف الجوىرية.      

قد تعيد تشكيؿ تفضيلات الفئة متوقع ويتمثؿ في أف تطور الشركات الكبيرة  رتبطكما يوجد خطر م       

المتقدمة المرنة  الإنتاجالمختارة كحصف أماف لمشركة عمى سبيؿ المثاؿ الاستخداـ المتنامي لتكنولوجيا 

خدـ تجعؿ مف الممكف أف تنتج الشركات الكبيرة في أي وقت كميات مف المنتج أصغر والتي يمكف أف تست

 .1و أقساـ متنوعة في السوؽة فئات ألخدم

المؤسسة أف تخمؽ لنفسيا مركزا مميزا ودرجة عالية مف التمايز مف خلاؿ  تستطيع التميز: إستراتيجية-/3

مف خلاؿ ائص استثنائية في مجاؿ الصناعة، و والتي تقوـ عمى التميز والانفراد بخص الإستراتيجيةىذه 

 وخدماتيا، بحيث منتجاتياسة إلى تكويف صورة أو خياؿ ذىني محبب حوؿ تسعى المؤس الإستراتيجيةىذه 

 .2تتضمف ىذه الصورة القناعة بأف منتجات المؤسسة تعد جوىرية وفريدة مميزة عف منتجات المنافسيف

ف يدفعوا أسعار كوف العملاء عمى استعداد أكبر لأأف ي الإستراتيجيةوالافتراض الأساسي وراء ىذه        

 ى أنو كذلؾ(.مالأقؿ يفيـ ع مىيز )أو عملممنتج المتأكثر 

 ي الجودة ومتفوؽ تقنيا بطريقة ماوفي بعض الطرؽ الميمة تكوف القيمة متفوقة لأف المنتج عال       

 و بأخرى.لو جاذبية خاصة بطريقة ما مدركة أيقدـ خدمات متفوقة أو 

وبالتالي  ،الذي تراه مناسبا لمنتجاتيا المتفردةتسمح لممؤسسة بعرض السعر  الإستراتيجيةف وعميو        

باعة كما يمكف لممؤسسة تحقيؽ التميز مف خلاؿ محاولتيا تخفيض درجة المخاطرة ملزيادة عدد الوحدات ا

خمؽ مزايا فريدة في أداء المنتج  والتكمفة التي يتحمميا المستيمؾ عند شرائو لممنتج، وكذلؾ في محاولتيا

 افسيف.مقارنة بمنتجات المن
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تميز وجب عمييا مراعاة بعض الشروط عند تطبيؽ إستراتيجية الولكي تحقؽ المؤسسة النجاح في       

 وىي:  الإستراتيجيةىذه 

 توجد جممة مف الشروط نذكر أىميا: الشروط المرتبطة بالمحيط الخارجي: 

 الميزة التي تتفر فيو. إدراؾ المستيمؾ لقيمة الفرؽ بيف منتج المؤسسة ومنتجات المنافسيف مف خلاؿ-

 توافؽ استخدامات المنتج مع رغبات المستيمكيف وتنوعيا.-

 التميز. إستراتيجيةعدـ وجود مؤسسات تنتيج نفس -

 ضمف ىذا الإطار نجد: الشروط المرتبطة بالمحيط الداخمي لممؤسسة: 

 ائي.توفر مواد أولية ذات نوعية رفيعة تسمح بتوفير جودة وأداء متميز لممنتج الني-

بذؿ مجيودات كبيرة في مجاؿ البحوث وتطوير المنتج بيدؼ تصميـ منتج بخصائص ومواصفات -

 ممتازة وفائقة الأداء تتوافؽ مع رغبات المستيمؾ مع التركيز عمى الجودة وتحسينيا.

 الاستخداـ الأمثؿ لمموارد الفكرية والوقت والجيد والأفراد.-

عاؿ، يوفر المعمومات الكافية عف كيفية تشغيؿ المنتجات، وجود نظاـ معمومات تسويفي وخدماتي ف-

ويسمح بتقديـ المساعدات الفنية لممستيمؾ ويوفر صيانة سريعة ودقيقة كما يساىـ في سرعة تمبية 

 .1الطمبات

 مزاياها: 

نيا تخفض مف حساسية السعر لدى المشتري وتزيد مف ولائو جاح فإالتمييز بن إستراتيجيةعندما تنفذ -

 ة.إليو بحثا عف منتجات بديم بالمدى الذي يمكف أف يذى وتخفض

ليؼ المنخفضة فإف الشركات التي تمارس لتي تمارس استراتيجيات قيادة التكامقارنة بالشركات ا-

 استراتيجيات التمييز عمى استعداد لقبوؿ حصة أقؿ في السوؽ في مقابؿ ولاء أعمى لمعميؿ.
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تسمح لمشركات بعزؿ نفسيا جزئيا مف الخصومة  مييز تتمثؿ في أنياالت إستراتيجيةالميزة الكبيرة وراء -

فعندما تنتج الشركات منتجات عالية التمييز ومطموبة بإلحاح مف العملاء فإنيا تجد نفسيا  التنافسية،

 متورطة في حروب أسعار مدمرة مع منافسييا.

قد يسمح  المشتريتج أو حاجة ييز مع بعض خصائص المنمالتبني الناجح لمستوى مرتفع مف الت مياعم-

، وقد كانت ىذه الحالة في إعداد الوجبات الغذائية الإستراتيجيةلمشركة بترؾ بصمة واضحة لمجموعاتيا 

مييز المنتج وتقديـ حيث يحاوؿ المنتجوف الكبار تفادي المنافسة المباشرة القائمة عمى الأسعار مف خلاؿ ت

 منتجات جديدة.

تة وراء استراتيجيات التمييز في أف عملاء المنتجات المميزة أقؿ حساسية كما تتمثؿ الميزة اللاف-

للأسعار. ويعني ىذا أف الشركات قد تمرر زيادات السعر إلى عملاءىا فمثلا عمى الرغـ مف أف أسعار 

زادت بصورة متواصمة خلاؿ السنوات القميمة الماضية فإف الطمب أيضا عمى ىذا  Lexusسيارات 

 ر في الزيادة وأيضا ولاء العميؿ وقد ترجـ درجة الرضا المرتفع عمى ىذه السيارات.السيارات يستم

إلى حد معيف مف حصتيا المحتممة في السوؽ  مى الجودة المرتفعة تزيدالقائمة ع الإستراتيجيةف       

فغالبا يمضي الوقت ويؤدي الجمع بيف كؿ مف الجودة المرتفعة وحصة السوؽ المرتفعة إلى ربحية مرتفعة 

 .1ما تقوـ الجودة المرتفعة إلى سمعة وطمب عمى المنتج مرتفع والذي يترجـ إلى حصة في السوؽ مرتفعة

و الفريدة تجعؿ مف الصعب عمى الداخميف الجدد أف يتنافسوا مع خيرا فالمنتجات العالية التمييز أأو -

عمى  Nordstronقدرة شركة  أف ومثاؿ ذلؾ تمتمكيا بالفعؿ الشركات القائمة، السرعة والميارة  التي

والاحتفاظ بالعملاء في صناعة تجارة التجزئة في الملابس والموضة والتي تعتبر المنافسة  الاقتناعمحاولة 

مة ومف فييا غاية في الشراسة والعنؼ مكنتيا مف توقع حاجات عملاء سمسمة متاجرىا ذات الميزة الفاص

 Nordstronيف العاـ فقد سمح تركيز ى جميور المشتر ؿ انضماميـ إلتقديـ عناصر ترويج خاصة قب
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عمى الخدمة المتميزة لمعميؿ في أف يتبع حتى وقت قريب علامات تجارية مباشرة والتي حققت ىامش مف 

 .1استيدفت السوؽ المتوسط ا في حالة العلامات التجارية التيالربح مف فئة عملاء متميزيف مني

 عيوبها: 

بالتمييز يأتي مف شركات أخرى تحاوؿ سحب البساط مف تحت أقداـ  رتبطالعيب الكبير الم       

وذلؾ بتوفير منتجات مماثمة أو أفضؿ فعمى الرغـ مف أف  ،الشركات التي لدييا بالفعؿ منتجات متميزة

التمييز فعالة في خمؽ ولاء العملاء والأسعار المرتفعة فإنيا لا تغمؽ الباب تماـ بإحكاـ في  إستراتيجية

شركات الوجبات السريعة قد جذبت الكثير  ر في تركيبة معينة لساندويتش إحدىالداخميف الجدد لتفك وجو

لواقع التكاثر بسيولة تمبية التحدي مف خلاؿ تقديماتيا الذاتية وفي ا وفستطيع، فإف منافسييا يمف العملاء

رتبكيف أماـ لعملاء قد يصبحوف مبما يضر بمحاولة الشركة التي تسعى إلى التمييز لأف االمتزايد لممنتج ر 

 ع الواسع مف التقديمات.التنو 

إف لـ يكف التمييز مبني عمى امتلاؾ بعض عوامؿ تكنولوجية حقيقية خاصة خبرة، ميارة، خدمة، براءة -

الاختراع أو أصوؿ متخصصة فإف الشركة تخاطر بتعرضيا لمشركات المنافسة التي تتفوؽ عمييا براعة أو 

 وة والشراسة.تكوف شديدة القس ىذه العوامؿ وربمامناورة في مثؿ 

منتج يصبح مألوفا أكثر فيس يأتي العيب الآخر في التمييز مف صعوبة استدامة علامة السعر لأف ال-

 دونو وحوؿ نوع وحجـ القيمةصبح العملاء أكثر ذكاءا حوؿ ما ير فعندما يصبح المنتج ناضجا ي السوؽ،

ح تبرير علاوة السعر صعبا لأف العملاء حصموا عمى ومنو يصب عوالأصمية وماىـ عمى استعداد لدف

 معرفة أكثر عف المنتج.

عة عندما أف يصبح ما تقدمو مف سمعة، خدمة أمورا مألوفة وشائإلى  معرضةأيضا يترؾ التمييز الشركة -

الشركات فيمضي الوقت لعملاء أكثر معرفة بما ىو متاح، يدخؿ المنافسوف الجدد السوؽ وعندما يصبح ا
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ستقبمية لممنتج التي لـ تعد قادرة عمى استدامة مبادراتيا القيادية القائمة عمى التمييز مع ابتكارات م

مف عيوب التكمفة عندما يتحوؿ عدد رى سوؼ تجد نفسيا في حالة لافتة. و أوجو أخوتدعيمات لمخدمة أ

 بتكمفة أقؿ. الخدمةج نفس السمعة أو كبير مف العملاء في النياية إلى تمؾ الشركات التي تستطيع أف تنت

الميزة الفاصمة لتسريع  يوفرافلذلؾ يتطمب التمييز أف تبقى الشركة عمى التجديد والجودة المذيف        

 تطوير المنتج ولكي تبقى قريبة حاجات العميؿ واتجاىات السوؽ.

إلى المبالغة في الضرائب أو وأخيرا تواجو الشركات أيضا مخاطر المبالغة في التمييز الذي قد تؤدي -

المبالغة في توسع الشركة في مواردىا، فيمكف أف تؤدي إلى تآكؿ الميزة التنافسية وربحية الشركات حيث 

 .1أف تكاليؼ التشغيؿ المتصاعدة تمتيـ علاوة السعر التي يدفعيا العملاء طواعية
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 خلاصة الفصل:

زة التنّافسية وتطويرىا عممية متداخمة ومعقّدة فيي ليست بالشّيء السّيؿ، بؿ أفّ تعدّ عممية بناء المي      

لممحافظة  لكي تبقى متفوّقة تنافسيا، وكذلؾ التّحديات التي تواجو المؤسّسات أكثرىذه العممية تعدّ مف 

 عمى تمؾ المزايا ممّا يؤدي إلى تقميص بيف المؤسّسة ومنافسييا.

ر عدّة استراتيجيات وعدّة مزايا فسي لممؤسّسة يتطمّب تحقيؽ وتطويلمركز التنّافالمحافظة عمى ا       

مزايا تنافسية يجعؿ المؤسسّة ىدؼ متحرّؾ لمنافسييا ويغيّر تنافسية متداخمة، إذ أفّ بناء أو تطوير عدّة 

 في تركيب بنية الصّناعة التي تعمؿ فييا المؤسّسة.

حث عف مصادر المزايا الحقيقية مف خلاؿ توحيد التّكنولوجيا لذا يتوجب عمى المؤسّسة أف تب       

والميارات بصورة مقدرات تمكف المشروعات الفردية مف التكيؼ مع الفرص المنجزة بشكؿ سريع، حيث أف 

خدمات ومنتجات ىذا العصر ىي محصمة لمعارؼ وتعمـ الأمس مف القدرات والمسؤولية كؿ إدارة 

ا التنّافسية ومقدرتيا عمى تمبية احتياجات زبائنيا في المستقبؿ إذ مف الضّروري أف تنمّي معرفتي إستراتيجية

عمى المؤسّسات أف تنفذ بنجاح الاستراتيجيات المسندة إلى المعرفة المترابطة وذلؾ لكي تستطيع التّحدي 

 الذي ينتظرىا مف قبؿ المؤسّسات المنافسة ليا في نفس قطاع نشاطيا.
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 تمهيد:

ط جميع المؤسسات لأنو يرتبإفّ خمؽ الميزة التنافسية لممؤسسة ىدؼ ىاـ تسعى إلى تحقيقو 

ف المؤسّسات اليوـ في حالة خطر ببقائيا، فبسبب ظروؼ العولمة زادت شدة التنّافس وأصبحت العديد م

فغيرت مف استراتيجياتيا راحت تناضؿ وتكافح مف أجؿ زيادة قدرتيا التنّافسية،  ،شبح الزّواؿ لذلؾ ييدّدىا

تعزيز وتقوية دور مف خلبؿ وثقافتيا وفمسفتيا الإدارية وجودة منتجاتيا في مسعى لتحقيؽ البقاء ليا 

 توفيرفييا، والاعتماد عمييا في  المتطوّرة والحديثةذات التأّىيؿ العالي والخبرات والميارات  الموارد البشرية

وولائيا لتكوف قادرة عمى إنتاج منتجات وخدمات متميّزة، وتقدّـ كؿ جديد  اوالتزاماتيلزيادة فعّاليتيا حاجاتيا 

 ومبتكر لمزّبائف لكسب رضاىـ وتقوية الميزة التنّافسية وبالتاّلي تحقيؽ النّجاح والبقاء ليا.
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I. :الموارد البشرية كمدخل لمميزة التنافسية 

 تيجية محقّقة لميزة تنافسية:أولا: خصائص الموارد البشرية كموارد إسترا

تؤّكد عمى  والكفاءات عدّة مقاربات تحاوؿ أف ز عمى الموارد الدّاخميةكتوجد ضمف المنظور المرت

ؾ ميزة تنافسية مستدامة، مف أىمّيا مقاربة الكفاءات في امتلب الإستراتيجيةىميتيا دور الموارد البشرية وأ

-Mc Ma hamمقاربة الموارد البشرية لكؿّ مف "" و Hamel-Prahalad1990الأساسية لكؿّ مف "

wrihgt Mac willians-4991" ،في  ضيا عادي متاح لجميع المؤسّسات، متمثّمةما يميّز الموارد أفّ بع

وبعضيا يمكّف  ،الخالأصوؿ المنظورة المتعمّقة بالتّكنولوجيا، الموارد البشرية، التّجييزات، المواد الأوّلية ...

اء الميزة التنّافسية والتّميز عف المنظّمات الأخرى متمثمّة في الأصوؿ غير المنظورة، المنظّمة مف إنش

كات التنّظيمية، القدرات والكفاءات، الميزات، المعارؼ، نظّمة كالعلبمة التّجارية، الشّبوالمتعمّقة بالم

 ة تنافسية خاصّة.المعمومات ...إلخ، وبذلؾ تسعى المؤسّسة لتحديد وتطوير أفضؿ مورد يحقّؽ ليا ميز 

المورد مصدرا استراتيجيا لتحقيؽ الميزة التنّافسية لمؤسسة ما، حدّد المفّكروف مجموعة  وباعتبار

 .1الميزة التنّافسية عمى المورد تنطبؽمف الشّروط واتفّقوا عمى أفّ احتراـ ىذه الشّروط ضروري حتّى 

 أربع شروط: Barneyوقد حدّد 

 الكفاءات في خمق القيمة:مساهمة الموارد البشرية و -1

إفّ الطبيعة المتباينة لمموارد البشرية مف خلبؿ اختلبؼ مستوياتيا وقدراتيا تجعؿ مساىمتيا في 

خمؽ القيمة متباينة، فمثلب بقدر ما نجد المستخدميف ذوي كفاءات بقدر ما يكوف أداؤىـ جيّدا، وبالتاّلي 

                                                           
البشرية والكفاءات ودورها في تحقيق الميزة التّنافسية:  لمموارد الإستراتيجيةالأهمّية بلبلي أحمد، سملبلي يحضية،  - 1

في اقتصاد المعرفة  الاندماجالبشرية وفرص ، الممتقى الدّولي حوؿ التنمية من منظور المقاربة المرتكزة عمى الموارد
 .56، ص4111مارس  41-9ـ الاقتصادية، جامعة ورقمة والكفاءات البشرية، كمية الحقوؽ والعمو 
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كانت المؤسّسة تمتمؾ مستخدميف ذوي قدرات  اأنّو كمّم لممنتج أو الخدمة، كما يزداد ما يضيفونو مف قيمة

 .1ر ما يكوف رصيدىا مف الرّأس الماؿ البشري والفكري قيما ومميّزاقدوميارات عالية ب

 أن تكون الموارد البشرية نادرة:-2

يف اوآخذا بعيف الاعتبار التبّ زة التنّافسية وجب أف يكوف نادراحتّى يكوف المورد البشري مصدرا لممي

القدرات الإدراكية في الموارد البشرية، ىذه الأخيرة التي إذا ما امتمكت قدرات الطبيعي لمقدرات الذّىنية أو 

درة ومف ثـ فالمشكؿ الأساسي الذي تعاني منو المؤسّسات الاقتصادية في ظؿّ اعالية عادة ما تكوف ن

الأخيرة  لمؤىّمة، وبالتاّلي المتاح مف ىذهواالتنّافسية الشّديدة ىو النّقص الكبير في الكفاءات المتخصّصة 

 .2يمثّؿ لممؤسّسة التي تمتمكيا وتستخدميا ميزة تنافسية

 أن تكون الموارد البشرية غير قابمة لمتّقميد:-3

 إفّ أىـ ما يصعّب إمكانية تقميد الموارد البشرية والكفاءات ما يمي:

 تجسيدىا في بيئة مغايرة.دائيا التي لا يمكف طبيعة ثقافة المؤسسة ومعايير أ-

صعوبة التّحديد الدّقيؽ لمدى مساىمة كؿّ كفاءة أو فرد في القيمة التي خمقيا في المؤسسّة بسبب تداخؿ -

 مختمؼ النشاطات.

صعوبة تكرار العلبقات الاجتماعية بخصائصيا الجوىرية التي كانت وراء عممية خمؽ القيمة بسبب -

وتجدر الإشارة أنّو وحتّى في حالة توصّؿ  Sociale   La Complexitéالتّعقيد الاجتماعي لمعلبقات

 المواردمؤسّسة ما إلى استقطاب كفاءات مف المؤسّسات المنافسة ومف خلبؿ عرض حوافز مغاير، فإفّ 

عة، كذا صعوبة تحقيؽ والاستقطاب المرتف الإحلبؿالبشرية ليست متحرّكة بسيولة وبشكؿ تاـ بسبب تكمفة 

 والتآّزر داخؿ المؤسسة المستقطبة. فنفس التوازن

                                                           
 .77ص، نفسوالمرجع  - 1
 .77، صجع السابؽالمر  ،بلبلي أحمد - 2
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 عدم قابمية الموارد البشرية للإحلال )التّبديل(:-4

حتّى يكوف المورد البشري مصدرا لمميزة التنّافسية المستدامة، فإنّو يجب ألّا يكوف قابلب للئحلبؿ 

تقد أفّ الموارد لي نعاة مف قبؿ المؤسّسة، وبالتاّالمتبنّ  الإستراتيجيةأو التبّديؿ بمورد مماثؿ عمى مستوى 

البشرية تعد مف بيف الموارد النّادرة غير القابمة لمتّحويؿ، وأفّ الميزة التنّافسية المحققة مف خلبليا يصعب 

 .1استمرارىا حالة تبديؿ تمؾ الموارد والكفاءات

فقد حدّدا ستّ شروط حتّى يكوف المورد مصدر لمميزة  SCHOEMAKAR et AMITأمّا 

 ؾ فيما يمي:التنّافسية وذل

 يجب أف يتميز المورد بالنّدرة بمعنى يمكف لعدد محدود مف المؤسّسات فقط الحصوؿ عميو. النّدرة:-

كما انّو يسيّؿ عمى  ،يجب أف يكوف لممورد قيمة لكي يسمح بانتياز الفرص وتجنّب التّيديدات القيمة:-

 مة المنتج النّيائي في نظر الزّبوف.مختمفة ويسيـ بطريقة معتبرة في قي ؽالمنظّمة الدّخوؿ إلى أسوا

ف يكوف المورد صعب التقّميد، وىذا لمنع المنافسيف مف اكتسابو فإجراءات الإنتاج في يجب أ التّقميد:-

 لاحتوائياالمنظّمة لا يمكف تقميدىا بدقّة عندما لا تكوف العوامؿ التي تحقؽ الأداء المرتفع واضحة نتيجة 

 عوبة نتيجة للؤسباب الآتية:معارؼ ضمنية وتكمف ىذه الصّ 

 تمتمؾ المؤسّسة موردا متعمّقا بظرؼ تاريخي نادر، في ىذه الحالة يصعب عمى المنافسيف تقميده.-

 وغير مفيومة.العلبقة بيف مورد المؤسّسة والميزة التنّافسية المحقّقة غير واضحة -

مثؿ العلبقات ما بيف الأفراد أو  دةسّسة بتحقيؽ ميزة تنافسية معقّ المراحؿ أو الموارد التي سمحت لممؤ -

 سمعة المنظّمة، وىي ظواىر يصعب تقميدىا.

                                                           
إدارة الموارد البشرية من منطق إدارة القوة العضمية إلى منطق إدارة الفكر والمعرفة: دراسة واضع اليادي بوقمقوؿ:  - 1

، مديرية النّشر، جامعة والإنسانية، التّواصؿ، مجمة العموـ الاجتماعية ل الجزائريةإدارة الموارد البشرية في منظّمات الأعما
 .444، ص 4119، جواف 41العدد  -عنابة-باجي مختار
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 أوحتّى يحافظ المورد عمى قيمتو لا يجب أف يكوف لو بديؿ حتّى لا يتسنّى لممنافس نقمو  البدائل:-

 تقميده.

يسمح في حالة امتصاص أو استيلبؾ مرود، يمكف استبدالو بمورد جديد،  Grantحسب  مدّة الحياة:-

عوامؿ لدورة حياة الإبداع  يا، فمدّة حياة الموارد تفوؽ عمى عدّةياة الكفاءة في الأداء التي يسيـ فيحبتمديد 

التّكنولوجي، درجة تردّد مدخلبت جديدة في النشاط، ولكف تظؿّ الموارد ذات مدّة الحياة غير المحدودة 

 موجودة وتزداد قيمتيا كمّما زاد استعماليا.

عمى المنظّمة تنظيـ إجراءاتيا وىيكمتيا لمحصوؿ عمى القيمة الكامنة لمواردىا،  Barneyحسب  الحيازة:-

ضافة النّاتجة عف استغلبؿ عند تحقيؽ الميزة التنّافسية، كما يؤكدّ عمى حؽ الممكية في حيازة القيمة الم

 المورد 

لمؤسسّة إلى البحث عف غيره إذف غياب أحد ىذه الشّروط مف المورد يمغي صفة التّميز فيو، ويدفع با

 .1داخميا

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
، ردفالأ، عماف، والتوزيع، مؤسسة الوراؽ لمنّشر إدارة المعرفة: المفاهيم والاستراتيجيات والعممياتنجـ عبود نجـ،  - 1

 .474، ص 4116
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 :الإستراتيجيةمتطمبات بناء موارد بشرية ثانيا: 

تطمّبات التي يمكف مزة يجب أف توفّر مجموعة مف الميبشرية المتّ المؤسّسة موارد  لكي تمتمؾ

 حصرىا في النّقاط التالية:

 ر العناصر المرشّحة لشغل الوظائف:التّدقيق في اختيا-/1

الأسس السّميمة لتقدير احتياجات  عفي قضية بناء وتنمية وتوظيؼ القدرات التنّافسية بوض تسيـ

 كد مفأالمنظمة مف الموارد البشرية وتحديد مواصفات وخصائص الأفراد المطموبيف بعناية إلى جانب التّ 

 ه الوظائؼ،المرشّحيف مع مطالب ىذ الاجتماعي والعرفي للؤشخاصو  توافؽ التّكويف الفكري والنّفسي

ميف لمعمؿ وتمتّعيـ بالسّمات والخصائص التي بيناىا سابقا، مف خلبؿ تنمية وسائؿ ومعايير فحص المتقدّ 

 .ثر العناصر توافقا مع احتياجات المؤسسةفي مفاضمة أك

وفي ىذا الصّدد نذكر أفّ أما المؤسّسة خياريف فيما يخص استقطاب الموارد البشرية فإماّ تجرى  

مكاتب البحث  أي إسنادىا أوحث والاستقطاب ذاتيا بإمكانيات المؤسّسة وأساليبيا الخاصّة عمميات الب

 والاستقطاب ومراكز التقّييـ المتخصّصة.

 الاهتمام بتدريب الموارد البشرية:-/2

البشرية التقّميدية أي عدـ انحصارىا عمى  المواردممّا كانت تتعامؿ إدارة  وأعمؽبمعنى أشمؿ 

بؿ يجب أف يشمؿ جميع أفراد المنظمة ميما كاف سنيـ  أدائيـيف يبدوف قصور في مستويات الأفراد الذّ 

 .1أفراد المنظّمة وميما كاف مستواىـ المعرفي والوظيفي أي جميع

أفّ تفعيؿ التّدريب وجرعات تنمية الموارد البشرية  الإستراتيجيةف منيجية إدارة الموارد البشرية وتبي

نّما لابد أف تتناوؿ جيود التنّمية ا عمى الأفراد القائميف بالعمؿ، وا  وتركيزى ييياوتوجلا تحقّؽ بمجرّد 

بالتّعمـ وتتميّز  الفرص لمعامميف تييئؿ تحويميا إلى منظّمة تتعمّـ حتى وذلؾ مف خلب ،المنظّمة ذاتيا
                                                           

 .56ص ، المرجع السابؽاؿ الديف محمد المرسي: جم - 1
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لجامعات ة ذلؾ يجب أف تكوف عمى ارتباط مستّمر مع ايـ بتطوير الأداء، ولكي تضمّف المؤسّسمعارف

 ومراكز البحث وحتّى المؤسّسات الرّائدة لكي يتسنّى ليا الحصوؿ عمى المعارؼ الجديدة.

 ترسيخ روح التّعمم:-/3

تاحتيـ الفرص لممشاركة في المؤتمرات والنّدوات ورسوـ العضوية في الجمعيات  لكؿ الأفراد وا 

مع تحمّؿ  والمتخصصةت العميا فرص استكماؿ الدّراسا تيسيروالييئات العممية والمينية فضلب عف 

 النّفقات عنيـ كمّيا أو جزء منيا وعمى حساب وقت المؤسّسة.

 رية والقدرات الإبداعية للأفراد:تنمية واستثمار الطّاقات الفك-/4

العمؿ بمبدأ الابتكار أو منيـ لتجريب أفكارىـ ومشروعيّتيـ الخلّبقة و  لممتميّزيفوتوفير الفرص 

المؤسّسات الأكثر نجاحا في العالـ المتقدّـ تحاوؿ أف تجعؿ مف كؿّ فرد رجؿ أعماؿ  ذكر ىنا أفّ الفناء، ن

في المسؤولية ويتحمّؿ ر ويبتكر ويشارؾ ؼ يؤدي أعماؿ روتينية بؿ ىو يفكفي ذاتو وليس بمجرّد موظّ 

 المخاطر.

 :ؤسّسةفي الم تنمية أساليب العمل الجماعي وتكريس روح الفريق الواحد لمموارد البشرية-/5

مية الاتّصالات الايجابية والتّواصؿ بيف نضرورة توفير المناخ السّائد لتفيجب عمى المؤسسة  

 شرائح العامميف المختمفة وتحقيؽ أسس الانتماء والولاء المحترمة.

جراء المقارنات تمراجعة هيكل الرّواتب والتّعويضا-/6  مع المستويات السّائدة في العمل: المالية وا 

الفكري  إنتاجيـلممشاركة في عوائد الفرصة لمعناصر البشرية  ا المضمار يمكف إتاحةوفي ىذ 

 .1ية لتحفيزىا وتنمية اىتماميا بالعمؿجانملمشاركة في الأرباح وتوزيع أسيـ ببتطبيؽ نظـ ا

فق المعمومات والمعرفة بين قطاعات وجماعات العمل المختمفة فتح قنوات الاتّصال وتيسير تد-7

  :ائدةلتحقيق ف

                                                           
 .55سابؽ، ص الجماؿ الديف محمد المرسي: المرجع  - 1
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تطوّر كمّما وتتنمو فيي الموارد الأخرى التي تتاح لدى المؤسّسات  تختمؼ عفالمعرفة  أف باعتبار

 زاد انتشارىا وتداوليا بيف الأفراد.

 تطبيق نظام إدارة الأداء:-/8

ّـ الاىتماـ بجميع  عناصر البشرية والمادّية والتقّنية والتّصميمية في إطار متناسؽ ومتكامؿ الومف ث

تيـ ة لمموارد البشرية واختلبؼ مستوياجدا ألا وىي مراعاة الأبعاد الثقّافية والاجتماعي ميمةلاىتماـ بتقنيّة وا

عداد خطط الأداء وتحديد معايير التقّييـ لاخذ ىذه الفروؽ في ااو  ،الفكرية عتبار عند تصميـ الأعماؿ وا 

الدّورية بيف العامميف  الاجتماعيةدريب أو إلى جانب تزويد العامميف بالمعمومات المتجّددة عف طريؽ التّ 

 والرّؤساء والكشؼ عف أفكار لتحسيف فرص الأداء والخطط المعتمدة.

جؿ تنسيؽ جيود تمؾّ الموارد البشرية متنوّعة الخبرات والكفاءات والاىتمامات وضماف مف أ

ب التّركيز عمى عنصر توجيييا جميعا صوب الأىداؼ المحدّدة وفؽ الأساليب والأولويات المعتمدة وج

ميـ في عناصر الإدارة البشرية ألا وىو القائد الإداري الذي يختصّ في ممارسة وظائؼ التّوجيو، 

المساندة، التنّسيؽ، التقّييـ وغيرىا مف الوظائؼ والذي يمعب دور الرّائد في تييئة الدّخوؿ إلى عنصر 

فرد الذي يفرض سمطتو عمى العمّاؿ لأداء عمميـ بؿ فالقائد ليس ال ،المتغيّرات واستكماؿ مقوّمات التّميز

إذ أنو ىو مدير أعماؿ بحدّ ذاتو يسيّر الأفكار  ،ىو الذي يوجّو ويطوّر وينمّي قدرات الموارد البشرية

والقيـ، إذف وجب النّظر إليو أو القيادة الإدارية ككؿّ واعتبارىـ مديريف مسانديف ورعاة لمعامميف وليسوا 

 .1فرؤساء ومسيطري
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 ثالثا: أساليب تطوير الموارد البشرية ودورها في تحقيق الميزة التنافسية:

لتكيفيا مع محيطيا فيي ة المؤسسة، كونيا متغيرا ضروريا تعتبر الموارد البشرية معيارا لإستراتيجي

مية ونجاحيا في ذلؾ يكوف مشروطا بقدراتيا عمى استغلبؿ مواردىا الداخ طيا،تحاوؿ التأثير عمى محي

 لرأس الماؿ البشري المشكؿ مف العماؿ والمسيريف. ذخراوتنميتيا بصفة أصمية، فالموارد البشرية تعد 

كما أف الكفاءات ليس ليا نياية في حد ذاتيا، فيي تأخذ معناىا مف التطور المستمر وعميو يجب 

و الخارجي لممؤسسة أو تطوير الكفاءات مف أجؿ السماح ليا بالتأقمـ مع عوامؿ تطور المحيط الداخمي أ

بأساليب  الإستراتيجيةرد دعي ضرورة صيانة وتطوير ىذه المواالمشاركة في إحداث تغيرات، مما يست

 .1حديثة لمتحكـ بيا

 التكوين: -/1

ءات الفرد مف أجؿ تشجيعو عمى معرفة "عممية تستيدؼ تحسيف مؤىلبت وكفايعرؼ عمى أنو 

حسينات الجديدة التي فكر فييا أو واجيتو، كما يجعمو قادرا عمى خفايا مينتو وملبحظة كؿ التقنيات والت

نجاز المياـ المطبقة في مينتو".  الابتكار والتصور وا 

 قدرات في خمسة مياديف وىي:الويفترض التكويف تطوير 

طريقة حؿ المشاكؿ: تتركز القدرة ىنا عمى النظرة النظامية، أي الاقتناع بمساىمة جميع العماؿ في -

 المنتوج أو الخدمة المقدمة. تحسيف

 كفاءات جديدة. باكتساباستعماؿ طرؽ جديدة: مما يسمح -

 استغلبؿ التجارب والكفاءات السابقة التي قد تسيؿ تثبيت الكفاءات الجديدة.-

 الاستعانة بتجارب وخبرات الآخريف.-

 تحويؿ المعارؼ والكفاءات لتعميـ الاستفادة.-
                                                           

 .447-447ص ،ص ، مسعود ربيع:المرجع السابؽصولح سماح - 1



ارة الموارد البشريت في خلق الميزة التنافسيتــــع: مساهمت إدالفــــــصل الرابـــ  
 

 162 

الضرورية واحدة مف الغايات الأساسية لمتكويف مف أجؿ التحكـ في وبذلؾ يعتبر إنتاج الكفاءات  

 .1الوضعيات المينية وتطويرىا

 التكوين المرتكز عمى الكفاءات: -أ

ىذا النوع مف التكويف يطمح إلى عمؿ سموكات خاصة، وقد يعتمد عمى تقنيات المقابمة وتحميؿ 

ستعمؿ ىذا النوع مف التكويف مف قبؿ مكونيف المشاكؿ والمرونة والإدارة المرتكزة عمى الفرد، كما ي

ومشاركيف قادريف عمى ملبحظة الكفاءات، حيث تتكوف مجموعة ىؤلاء المشاركيف مف مجموعة معاونيف 

 .2واجبيـ ىو تطوير نقاط مختمفة، فمثلب يحاوؿ البعض تطوير قدرة القرار والبعض الآخر يطور المرونة

 لكفاءات:التدريب بالمرافقة المرتكز عمى ا-ب/

قديما المدرب كاف يظير كخبير يقدـ النصائح والاقتراحات، يقدـ الدروس والتعميمات وكذا 

المساعدة، يشجع ويحفز الأفراد لإيجاد الحموؿ بأنفسيـ، كذلؾ يقوـ المدربوف بطرح أسئمة ويرافقوف الأفراد 

فيـ العلبقات الداخمية لمكفاءات  في عممية التعمـ، أما مدربوا الكفاءات فيـ يلبحظوف السموكات ويحاولوف

 .3وتحفيزىـ إلى التعمـ
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 التعمم:-/2

مظير لمتغيير مف حيث تنوع الأداء، كما يعتبره أيضا  J.C.Sperandioيمثؿ التعمـ عند 

 Brintt-mari Barthميكانيزـ بشري لإكتساب المعارؼ )النظرية، العممية، السموكية(، أما بالنسبة لػػػ

 يزة لشيء ما.لنا بالتمييز بيف المواصفات المم فالتعمـ يسمح

 أنواع مف حلبقات التعمـ ىي: 3حيث يقترح  le Potrefولمتعمـ تصنيفات عديدة منيا تصنيؼ 

 النوع الأول: تعمم ذو الحمقة البسيطة:-

ير أساسي وىذا ما غييتـ التعمـ بتصحيح العمؿ وذلؾ بالنسبة للؤىداؼ لكف دوف إحداث أي ت

 .1الشكؿ التالييتجمى مف 

 (: يوضح التعمم ذو الحمقة البسيطة.08شكل رقم )
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 النوع الثاني: التعميم ذو الحمقتين:-

 يتـ التعمـ ىنا بوضع الأىداؼ وأساسياتيا في المناقشة، ويسيـ ىذا النوع مف التعمـ  

عادة النظر في نظريات العمؿ وىذا يتجمى مف الشكؿ الآتي:بتطوير المخططات العممي  ة والعروض، وا 

 

 (: يوضح التعمم ذو الحمقتين:09شكل رقم )
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 النوع الثالث: التعميم ذو حمقات ثلاث:-

ة تغيير أو تطوير طريقة التعمـ وأخذ الدروس مف الخبرات، كما يساىـ في ىذا النوع يتـ تعمـ كيفي       

 .1ىذا النوع في تحسيف عمؿ الحمقتيف، وىنا يتـ التعمـ مف أجؿ التعمـ

، التعمـ أصبح ىدؼ deutoro-learningتحت عنواف:  Batesonوالحمقة الثالثة تـ تعيينيا مف قبؿ 

 ثالث:التعمـ وىذا ما يجسده مضموف الشكؿ ال

 

 .ث(: التعمم ذو الحمقات الثلا10شكل يوضح )
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  نوع الثالث أف لمتعميـ أىمية في تثميف استراتيجيات التعميـ وتقييـ فعالياتيا، والتعميـليظير ا

، كما يجب أف يمارس في جو مف الثقة التي تسمح بالوصوؿ إلى جلبء أو Coachمدرب  يحتاج إلى

 .1وضوح أكبر في صورة الذات

يمكف القوؿ أف عمى المؤسسات اليوـ صقؿ وتطوير الموارد البشرية مف خلبؿ العديد مف أساليب       

والسموكية والعممية لمكفاءة، حيث جوانب العممية والتي تمس مختمؼ الالتكويف والتطوير والتعمـ  والتدريب 

رة في ثقافة المؤسسة وتحقيؽ ميزة تنافسية ليا متجذ إستراتيجيةيب في خمؽ كفاءات تساىـ ىذه الأسال

 .2وتحسيف إنتاجيتيا في ظؿ سياؽ اقتصادي عالي التنافسية

  ؤسسة مف خلبؿ الشكؿ التالي:وقد حاولنا توضيح دور تطوير الكفاءات في تحقيؽ الميزة التنافسية لمم

 (: يوضح دور تطوير الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية لممؤسسة.11شكل رقم )

 

 

 

 

 صو

 

 .130: المرجع السابق، ص مسعود ربيعالمصدر: صولح سماح،  
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 رابعا: إدارة الموارد البشرية من خلال الكفاءات لتحقيق القيمة:

 د من إدارة الأفراد إلى إدارة الكفاءات:إدارة الموار -/1

إف الملبحظ لبيئة الأعماؿ، يرى بوضوح أف إدارة الموارد البشرية قد تطورت مع تعقد البيئة وقد 

أصبحت ىناؾ أربع نماذج أساسية في تسيير الموارد البشرية وىذه النماذج يجب النظر إلييا عمى أنيا 

 مكممة لبعضيا.

لى مبادئ "التايمورية "، أما النموذج الثاني يقوـ عمى مبادئ حركة فالنموذج الأوؿ يستند إ

 العلبقات الإنسانية والنموذج الثالث يقودنا إلى تسيير أكثر حداثة لتسيير الموارد البشرية.

وبالتالي فإف الأجراء  استخداـ القوة الإبداعية لكؿ أجيرفتسيير الموارد البشرية يجب أف يمكف مف 

طار البيئة التي تتواجد بيا، بالإضافة إلى العدالة والفعالية، ما في نمو المؤسسة في إف دورا مييمعبو 

النموذج الرابع يتضمف ضرورة فيـ سموؾ المتعامميف في المؤسسة حيث أف تسيير الموارد البشرية لا 

يقيا، فاليدؼ حقيتعمؽ فقط بالكفاءة والعدالة والفعالية بؿ يرتبط أيضا بالأىداؼ التي يسعى الأفراد إلى ت

مف التوحيد بيف أىداؼ المؤسسة وأىداؼ الأفراد وبذلؾ فإف ىذا النموذج أكثر تكاملب  يتمثؿ في تحقيؽ نوع

 .1مف النماذج السابقة
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 عدة نماذج. باعتماد(: يوضح بناء تسيير الموارد البشرية 12شكل رقم )

 

 

 

 

 

 

  

 

 .119ص ع السابق، المصدر: بوخمخم عبد الفتاح: المرج

أف النظرة للؤفراد كمورد بشري لا تؤدي إلى استخداـ ىؤلاء لكؿ  ويعتبر أصحاب النموذج الرابع        

مكنو دعـ المنظمة إمكانياتيـ الفكرية، ومف ثـ لابد مف تحسيف ىذه النظرة واعتبار الموارد البشري شريكا ي

لمتنمية، كما أف ىذا الاتجاه تدعمو التطورات الحاصمة في  مف خلبؿ قدراتو الفكرية القابمةلتحقيؽ أىدافيا 

مستويات التعميـ والمعيشة، مما يفتح المجاؿ لمفيوـ إبراز واستخداـ الاستعدادات المستقبمية للؤفراد 

شركاء، حيث أشارت إحدى الدراسات أف الأفراد المعرفييف يميموف إلى تنمية استعداداتيـ الكامنة  باعتبارىـ

رت العوامؿ الدافعة التالية: النمو الشخصي، الاستقلبلية في إنجاز المياـ وأخيرا المكافآت المادية، إذا توف

فالشركات الناجحة مستقبلب ىي تمؾ التي تحفز الأفراد عمى تعظيـ استخداميـ لقدراتيـ ومعارفيـ، أي تمؾ 

يفرض الاىتماـ أكثر بالمعارؼ وىذا ما  1التي ستطور وتتبنى مداخؿ جديدة لتنمية الأفراد المعرفييف،

                                                           
 .441: المرجع السابؽ، ص و شابونية بوخمخـ عبد الفتاح  - 1

النموذج 
13 
 ةيالفعال
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المتخصصة، الميارات والقدرات أو بتعبير آخر الكفاءات التي تساعد الأفراد عمى النمو في تخصصاتيـ، 

 وضرورة إتاحة الفرصة ليؤلاء حتى يستخدموا استعداداتيـ الكامنة مف خلبؿ التحفيز الدائـ.

دارة الكفاءات التي ىي سيرورة متكاممة  إذف سوؼ ننتقؿ إلى إدارة الإمكانيات المحتممة للؤفراد وا 

 ومستمرة لتدعيـ الطاقات البشرية تقوـ أساسا عمى : 

 التركيز عمى الإدارة الذاتية للؤفراد بدلا مف استخداميـ كمورد.-

 إدراؾ الإمكانيات المحتممة أو الكفاءات لدى الأفراد والتعرؼ عمييا لمساعدتيـ عمى استخداميا وتنميتيا.-

 و بالنمو المستمر )الاستمراري(.التوج-

العمؿ عمى تحقيؽ توقعات الأفراد ومصالحيـ مف خلبؿ تنمية كفاءاتيـ، ومف ثـ تحقيؽ مصالح -

 المنظمة، لأف ذلؾ ينمي لدييـ حس المسؤولية والولاء.

 حركية البيئة وبشكؿل والاستجابة باستمراراكؿ التنظيمية العمؿ عمى تحديث وتطوير السياسات واليي-

 .1يمكف الأفراد مف إبراز كفاءاتيـ وقدراتيـ الكامنة، لممساىمة بفعالية في المنظمة

 إدارة الكفاءات لتحقيق القيمة والميزة التنافسية:-/2

إف دور المورد البشري في خمؽ القيمة يتعمؽ بالقدرة عمى بناء كفاءات الموارد البشرية بجذب 

 ة الخبرات وتسييؿ انتشار الكفاءات الجديدةبتنمي de qualitéودمج الأشخاص المتميزيف 

) التعمـ الفردي والجماعي( كما يتعمؽ بالقدرة عمى إدارة ىذه الكفاءات في إطار تنظيمي محدد )ثقافة، 

 ىياكؿ ،أنظمة...( وبطريقة ملبئمة.

قامة شبكة  مف وأخيرا فيو يتعمؽ بالقدرة عمى التعاوف مف خلبؿ التشارؾ في المعمومات والتجارب وا 

 العلبقات ونشر رؤية جماعية مشتركة ) ثقافة المنظمة(.
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والكفاءة الفريدة ليس ليا أىمية في توليد القيمة إلا إذا سمحت بكفاءة جماعية وىذه الأخيرة تتطمب شروط 

 أساسية:

 أف تكوف لغة الخطاب موحدة، ويتـ التشارؾ في المعارؼ والمفاىيـ.-

 التعمـ مف التجارب جماعيا.-

 .1ة بأصوؿ العمؿ الجماعي، والقدرة عمى ذلؾ والرغبة فيو لإنجاح الفريؽالمعرف-

 استراتيجيات التّنافس عمى الموارد البشرية: انعكاساتخامسا: 

إفّ استراتيجيات المنافسة تختمؼ عف سواىا مف الاستراتيجيات في تركيزىا عمى الأمور التاّلية: 

 لسّرعة.الإبداع، تحسيف النّوعية، تخفيض التّكمفة وا

يمكف أف تمجأ إلييا  إستراتيجيةتر بيف ثلبثة خيارات ر الشّيير مايكؿ بو  الأمريكيميّز الباحث وي

 وىي: الإنتاجيةتمؼ القطاعات خالمؤسّسات العاممة في م

 التّمييز.-

 القيادة بالتّكمفة.-

 الوضوح.-

 إستراتيجيةطبيعة  باختلبؼعمى الموارد البشرية تختمؼ  الإستراتيجيةولاشؾّ أفّ تأثيرات الخيارات 

 المنافسة المتبّعة وانعكاسات تطبيقيا بالتّعاوف مع إدارة الموارد البشريّة عمى القوى العاممة.

 عمى سبيؿ المثاؿيتطمّب مواصفات يجب توفّرىا في الموارد البشريّة ومنيا  الخيار الاستراتيجي الأوّل:-

والمشاركة ضمف فريؽ العمؿ المؤسّساتي وغيرىا  العمؿحب وحبّ المرونة و  الإبداعرة، ذىنيّة دروح المبا

مف المواصفات اليادفة إلى التّركيز عمى النّتائج المحصّمة مف خلبؿ المشاركة الفعّالة. فإدارة الموارد 

 أوزية الإدارية، سواء مف حيث التّوظيؼ مف الخارج كنفسيا للبستفادة مف اللّبمر  تييئالبشرية يجب أف 
                                                           

 .441، ص  نفسو مرجعال - 1
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كيزىا أو مف حيث تر  الإستراتيجيةتنفيذ ىذه  ؽد الحوافز والتّعويضات التي يجب أف ترافمف حيث تحدي

 .1نتيا بالأىداؼعمى متابعة النّتائج ومقار 

كما أفّ عمييا أف امتلبؾ الميارات والتقّنيات فيستدعي في الموارد البشريّة  ي:الخيار الاستراتيجي الثان-

عادة السّموكيات الجيّدة وتكرارىا نة في تقبؿ القرارات،تظير بعض المرو  كمما لزـ الأمر، فالإدارة التي  وا 

كوف مؤمنة بفاعمية المركزية الإدارية والتّسمسؿ يجب أف ت الإستراتيجيةتنفيذ ومتابعة ىذه  يوكؿ إلييا

 الإداري وتحصيؿ النّتائج المحدّدة.

تبنى عمى أساس  الإستراتيجية فالحوافز عادة ما تكوف قميمة والتّعويضات التي ترافؽ تنفيذ ىذه

 إستراتيجيةالتّسمسؿ الوظيفي وليس عمى أساس المبادرة والإبداع وسواىما مف المواصفات التي تميّز 

 القيادة بالتّكمفة. إستراتيجيةالتّمييز عمى 

نا يتطمّب مف الموارد البشرية أف تجمع المزيج مف المواصفات التي تطرّق الخيار الاستراتيجي الثاّلث:-

رة عمى تنفيذ ىذا الخيار وحدىا القادرة عمى جعؿ ىاسّابقيف فالإدارة المواردية السّ إلييا مف الخياريف ال

ويثابروف عمى المضي قدما في تحسيف العمميّات أو  كوف في التّوقعات ويحصدوف الوقائعالأفراد يشار 

خلبص، بالمقابؿ عمى الخدمات مركّزيف عمى كيفية خدمة أسواؽ المؤسّسة أو مجموعات زبائني ا بشفافية وا 

تكوف عادلة في تقديـ التّعويضات والحوافز ومنصفة في مساعدتيـ عمى بناء مستقبؿ واعد مع  أفالإدارة 

و سّسة وتنمو طموحاتيـ وتكبر مع نمالمؤسّسة بحيث تتطابؽ جيودىـ وقدراتيـ وكفاءاتيـ مع شروط المؤ 

 .2وازدىار المؤسّسة
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د التفّوؽ التنّافسي الذّي تسعى وراءه المؤسّسات وتجتيد لمحصوؿ التي تجسة ىي رد البشريافالمو 

عميو. إذّ لاشؾ بأفّ ركائز ىذا التفّوؽ تبنى وتنجح بواسطة سواعد وعقوؿ الموارد البشرية المؤمنة بو 

 والعاممة عمى تحقيقو.

 ة:سادسا: مواجهة التّحديات التّنافسية من خلال ممارسات إدارة الموارد البشري

ارد المو  ةإفّ التّوظيؼ والتّدريب والتنّمية وتقييـ الأداء، التّعويضات وغيرىا مف ممارسات إدار 

ىي جميعا عبارة عف استثمارات تؤثّر مباشرة في دوافع الأفراد العامميف والرّوح المعنوية ليـ ممّا البشرية، 

وبالإمكاف جمع ممارسات إدارة الموارد يؤدي إلى القدرة عمى توفير منتجات وخدمات تحمؿ قيمة لمزّبائف، 

ة معيّنة تشمؿ ما يمي: إدارة عالبشرية التي تساعد المؤسّسات في التّعامؿ مع التّحديات التنّافسية في مجمو 

 البيئات الدّاخمية والخارجية، تقييـ العمؿ ونتائج العمؿ، الحصوؿ عمى المواد البشرية وتطويرىا وتعويضيا.

 دّاخمية الخارجية:إدارة البيئات ال-/1

إفّ إدارة عوامؿ البيئة الدّاخمية والخارجية يسمح للؤفراد العامميف بتقديـ أقصى مساىمة ممكنة في 

 إنتاجية المؤسّسة وتنافسيتيا، وبالتاّلي فإفّ تأسيس بيئة إيجابية لابدّ أف يستند عمى الآتي:

لمؤسّسة، أي إدارة الموارد البشرية ربط ممارسات إدارة الموارد البشرية مع أىداؼ الوظيفة في ا-

 .الإستراتيجية

 فيـ القضايا المتعمّقة بإدارة الموارد البشرية.-

 التأّكد مف أفّ ممارسات إدارة الموارد البشرية تتفّؽ مع القوانيف المحمية والعالمية.-

نشائيا داخؿ المؤسّسة، أي علبقات التّوظيؼ والتي تفيد كؿّ - مف المؤسّسة تكويف علبقات العمؿ وا 

 .1مميفاالع وأفرادىا
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 ونتائجها: الوظيفةتقييم -/2

كما يجب عمييا أيضا  الإنتاجيةة أف تقوـ بميمّة تصميـ الوظيفة بشكؿ يعظّـ يجب عمى المؤسّس

تحديد كمّية ونوعيّة الخدمات أو المنتجات التي يقدّميا الأفراد العامميف، إذ تتعامؿ ىذه الميمّة مف إدارة 

 البشرية مع:الموارد 

 تصميـ الوظيفة لتعظيـ إبداعات الأفراد والابتكار.-

 تحديد إنتاجية العامميف وجودة عمميـ.-

 الأفراد حوؿ الوظيفة والبيئة التي يعمموف بيا. اتجاىاتقياس -

 تخطيط الموارد البشرية:-/3

شّحيف لموظيفة، والذيف يحدّد المدراء العامميف الحالييف او الأفراد الجدد المتوقّع تعيينيـ أي المر 

 ؿ ىذه الميمّة مف إدارة الموارد البشرية مع الآتي:متقديـ السّمع والخدمات بنجاح، وتتعا باستطاعتيـ

 تحديد متطمّبات الموارد البشرية أي تخطيط الموارد البشرية.-

 اراتيـ.ي الوظائؼ المناسبة ممّا يعني الاستفادة القصوى مف قدراتيـ ومييـ فالأفراد ووضع جذب-

 اختيار الأفراد العامميف في المؤسّسة.-

 تطوير الموارد البشرية:-/4

قد تحتاج الإدارة والأفراد بسبب التّكنولوجيا الجديدة وندرة الجودة إلى تطوير ميارات جديدة حتّى 

ات أخلبقية يحقّقوا النّجاح في بيئة الفريؽ، كما يجب تييئة الأفراد لمتعامؿ مع أفراد ذوي قيـ مختمفة وخمفي

 وشخصية متنّوعة.

 :ما يميمف إدارة الموارد  و تتطمب ىذه الميمة

التأّكد مف أفّ الأفراد العامميف في المؤسسة يمتمكوف الميارات والقدرات التي تؤىّميـ لمقياـ بأعماؿ الوظيفة -

نجازىا عمى أكمؿ وجو.  وا 
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الموارد البشرية متنوّعة الأعراؽ ومختمؼ مؿ مع اتييئة الأفراد العامميف لأدوار عمؿ مستقبمية والتّع-

 الديانات والأخلبقيات.

 .1تحديد اىتمامات العامميف في الوظيفة وأىدافيـ وقيميـ وغيرىا مف المسائؿ المينية-

 تعويضات الموارد البشرية:-/5

التي مميف لدييا مف أىّـ الحوافز اوالخدمات التي تقدّميا المؤسّسات إلى الع يعدّ الأجر والمنافع

الإيجابي الزّبوف ومف الممكف تدمير الأثر  والجودة وخدمة الإنتاجيةيحصموف عمييا مقابؿ مساىمتيـ في 

إذا لـ تتوفّر لدى الأفراد  الإنتاجيةالجودة عمى  اؿلتصميـ الوظيفة الجديدة والتّكنولوجيا الجديدة وأفع

عتقادىـ أفّ الأجور والمنافع موزّعة بصورة العامميف الرّضا عمى المستوى الأجور والمنافع المقدّمة أو ا

 :ؿ معغير عادلة، وىذه الميمّة مف إدارة الموارد البشرية تتعام

 تأسيس أنظمة دفع الأجور بصورة عادلة في المؤسّسة.-

 تقديـ المنافع والخدمات للؤفراد العامميف في المؤسّسات ممّا يساىـ في رفع الرّوح المعنوية ليـ.-

فريدة مف نوعيا كالإبداع والتّطوير  اتآت للؤفراد العامميف الذيف يقوموف بتقديـ مساىمتقديـ المكاف-

 .2لتصميـ المنتجات الجديدة
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II. :العلاقة بين إدارة الموارد البشرية والميزة التنافسية 

 أولا: خطوات تطبيق مدخل الموارد كأساس لمميزة التنافسية:

 لموارد وىي:ىناؾ عدة خطوات أساسية لتطبيؽ مدخؿ ا

 التحديد والتصنيف الدقيق لموارد المؤسسة:-/1

ويتأتى ذلؾ لممؤسسة مف خلبؿ الاعتماد عمى مجموعة مف العوامؿ الأساسية مف أىميا أنظمة 

المعمومات الإدارية ويمكف تقسيـ الموارد في المؤسسة إلى عدة أقساـ رئيسية وىي: الموارد المالية، 

 جية.المادية، البشرية والتكنولو 

وىو ما يدعو لضرورة  يا الركيزة الأساسية لممدخؿ المعتمد عمى الموارد،ومف ىنا يمكننا القوؿ أن

علبقة الارتباط بيف كؿ مف الموارد والقدرات أو الكفاءات التنظيمية والربحية وفي ىذا الإطار  عف بحثال

 :ارد يجب الإجابة عمى التساؤلات التاليةوضمف الحقؿ الاستراتيجي لممو 

 .ىؿ توجد فرصة حالية يمكف أف تساعد عمى الاستخداـ الاقتصادي لمموارد؟-

 .1؟ىؿ ىناؾ احتماؿ الاستغلبؿ الكؼء لمموارد الحالية، بما يؤدي إلى تحقيؽ معدلات ربحية عالية-

كما لا يكتفي مدخؿ الموارد بتطوير الموارد الحالية فقط، بؿ يتعداه إلى الاىتماـ بتطوير قاعدة 

المؤسسة مستقبلب، ويتـ ذلؾ مف خلبؿ تبني أسموب استبداؿ وتجديد الاستثمارات وزيادة مخزوف  لموارد

المؤسسة مف الموارد والكفاءات المحورية، وىذا بالاعتماد عمى القدرات الديناميكية التي تحوزىا المؤسسة 

"فجوة الموارد" الذي  اسـب، وىو ما يعرؼ الإستراتيجيةبغية توسيع حيز الميزة التنافسية وزيادة الفرص 

                                                           
أثر التسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية وتنمية الكفاءات عمى الميزة التنافسية لممؤسسة سملبلي يحضية:  - 1

،ص 4116ير، كمية العموـ الاقتصادية، جامعة الجزائر،، أطروحة دكتوراه في التسيالاقتصادية: مدخل الجودة والمعرفة
63. 
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ة مواردىا ديعني المحافظة عمى الميزة التنافسية التي تتطمب مف المؤسسة الاستمرار في تطوير قاع

 .1وكفاءتيا المحورية

مى تحديد مواردىا وكفاءتيا، الأمر الذي يتطمب منيا تبني لذا يجب عمى المؤسسة أف تعتمد ع

التي سوؼ تشكؿ أساس الميزة التنافسية حاضرا ومستقبلب، كما توجو استراتيجي تجاه الموارد والكفاءات 

 ينبغي ألا تيمؿ المؤسسة ديمومة الاستثمار في الموارد والكفاءات.

 .(: نموذج مقاربة الموارد والكفاءات13شكل رقم )
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 فاءات المحورية لممؤسسة بدقة:تحديد وتقييم الك-/2

إضافة إلى التحديد الكمي لمموارد، يجب عمى المؤسسة القياـ بتقييـ نوعي في إطار البيئة التنافسية 

خمسة   « Boal.1994»و  « I.Prerix,cod.1989 », »j.Barney » مف المحيطة، ولقد اقترح كؿ

 ة لمموارد والكفاءات وتتمثؿ ىذه الاختبارات في:سراتيجيالامة تسمح بأخذ صورة عف القيمة اختبارات متسمس

يتـ ضمنو التأكد مف مدى ملبئمة الموارد والكفاءات مع استراتيجيات المؤسسة ومدى  الاختبار الأول:-أ

قدرة المؤسسة عمى التكيؼ مع البيئة التنافسية المحيطة، بمعنى ىؿ يمكف لمموارد المتاحة أف تساىـ في 

 قبمية؟تجنب المؤسسة والتيديدات الحالية والمست باستطاعتياوالمستقبمية؟ وىؿ  استغلبؿ الفرص الحالية

يتعمؽ بالندرة حيث يتـ فصؿ الموارد العادية عف الموارد النادرة والمحدودة لدى أغمب  الاختبار الثاني:-ب

 .إستراتيجيةالمنافسيف، وبالتالي كمما كانت الموارد نادرة كمما تـ اعتبارىا ذات قيمة 

ضمف ىذا الاختبار يتـ فصؿ الموارد التي سيؿ تقميدىا عف تمؾ التي يكوف تقميدىا  الاختبار الثالث:-ج

ارد وعمى ىذا شاقا، ومف ثـ يتعمؽ الأمر بتحديد الخاصية المستدامة لمميزة التنافسية المحصمة بواسطة المو 

( وصعبة Tacitesضامرة )وارد غير محسوسة كمما كانت الكفاءات ضمنية أو ملالأساس كمما كانت ا

 التقميد.

وكذا بدرجة  Spécifitéالموارد وبنوعيتيا La transférabilité   ييتـ بقابمية تحويؿ الاختبار الرابع:-د

ذات الطبيعة الخاصة ىي تمؾ التي يصعب  ردواقبؿ المؤسسة المالكة ليا، إذا المالرقابة الممارسة مف 

إلى مؤسسة أخرى، ومف ىنا فإف الكفاءات المجندة في المؤسسة  استخداميا في ظروؼ مغايرة أو تحويميا

ؿ )حالة  الكفاءات الفردية( لا تعتبر مستحوذ عمييا بصفة فعمية بسبب إمكانية تعرضيا لدرجة تحوي

 .1عالية
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يعد ىذا الاختيار ميما لارتكازه عمى الموارد غير القابمة لمتحويؿ، فإذا كانت  الاختيار الخامس:-ه

يمكف لمنافس آخر أف يصقؿ كفاءة بديمة عنيا تكوف مصدرا  غير قابمة لمتقميد أو التحويؿ، فلب الكفاءات

 .1لميزتو التنافسية

 ويبيف الشكؿ التالي الاختيارات السابقة الذكر.

 لمموارد والكفاءات الإستراتيجية(: اختبارات تقييم القيمة 14شكل رقم )
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 قوية

 

 

 القيمة

 الإستراتيجية

 لمموارد

 أو

 تالكفاءا

 

 ضعيؼ

 :الكفاءات ىؿ ىيالموارد و 

 ملائمة

 نعـ نادرة نعـ

 نعـ
 غير قابمة لمتقميد

 لا

 لا

بمة غير قا
 لمتحويؿ

 نعـ

 لا
 نعـ لا بديؿ ليا

 لا

 لا
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، فالبحث عف المستدامة التنافسيةلب لمميزة تعد الموارد ذات أىمية كبيرة باعتبار أنيا تشكؿ أص

الميزة التنافسية في موارد وكفاءات المؤسسة يعد توجيا استراتيجيا يرتكز عمى إدراؾ دور الموارد الداخمية 

 اصة غير الممموسة في خمؽ القيمة وتحقيؽ الربحية.خ

واؽ المتاحة أو لموجودة في الأسممية الكشؼ عف استغلبؿ الكفاءات ايبيف الجدوؿ الموالي ع

وضعية تنافسية ممتازة في السوؽ يتـ مف خلبؿ امتلبؾ الكفاءات المحورية،  استيداؼالجديدة، ذلؾ أف 

باعتبارىا مصدرا لمربحية والميزة  الإستراتيجيةديد واختيار الكفاءات وبالتالي يجب عمى الإدارة العميا تح

 المستويات المختمفة لمكفاءات تضمف انتقاؿ وتخزيف المعرفة. نافسية، خاصة إذا كانت تمؾالت

 (: استغلال الكفاءات المحورية في الأسواق الحالية والمستقبمية04رقم ) جدول

 الأسواق الحالية الأسواق الجديدة 

الكفاءات المحورية 

 الجديدة

مناىج الكفاءات الجديدة الضروري 

الاستفادة منيا في الأسواؽ 

 المستقبمية.

ىي الكفاءات المحورية الجديدة اللبزمة  ما

 لمبقاء والتوسع في الأسواؽ الحالية.

الكفاءات المحورية 

 المتاحة

ماىية المنتجات الجديدة التي يمكف 

لكفاءات تقديميا مف خلبؿ استغلبؿ ا

 المحورية الحالية.

اليا في الأسواؽ حىي الفرص المتاحة  ما

الممكف استغلبليا مف خلبؿ الكفاءات 

 المحورية الحالية.

Source :Alain megnant.Bessources Hummaines :Péployer la Stratégie, Edition 

liason,2000,P169. 
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مو التنافسي المؤسس عمى الإبداع، كما أف إف حيازة وتطوير الكفاءات المحورية يعد مفتاح الن

ع النشاط، غير أف شكؿ المنافسة ىذا يأخذ مجالو خاصة اطرؽ تمؾ الحيازة متنوعة ومختمفة حسب قط

 .1في الأسواؽ التكنولوجية وحقوؽ الممكية الفكرية

ت كز أساسا عمى القدرة عمى احتواء الكفاءالبؿ الذكي لمموارد والكفاءات يرتالاستغ كما أف

 والتكنولوجيات مف مصادر أخرى.

مف  انطلبقا( التي تنمو Arborexentsالمؤسسة متنوعة النشاط يمكف تمثيميا بالشجرة )حيث أف 

 Pole، كما أف الكفاءات تعد محور وأقطاب Prahalad و  Haruelجذورىا حسب وصؼ كؿ مف 

فاءتيا المحورية يمكنيا تقديـ قيمة تتغذى عمييا المنتجات النيائية، وبالتالي إذا تحكمت المؤسسة في ك

 مميزة لمعملبء، ومف ثـ تحقيؽ تموقع تنافسي استراتيجي.

 تجديد الموارد والكفاءات:-/3

بؿ  الإستراتيجيةإف المقاربة المعالجة المبنية عمى الموارد لا تعد أداة فريدة لتفسير الوضعيات 

ترات زمنية معينة، فمف خلبؿ حركية الكفاءة تقوـ وتفسير التحوؿ الذي يطرأ عمى الميزة التنافسية خلبؿ ف

المؤسسة بتجديد مواردىا وكفاءاتيا المحورية ضمف بيئتيا التنافسية، كما انو مف الضروري أف تتمكف 

ت المحورية، المؤسسة مف خلبؿ استراتيجياتيا مف تحميؿ الأسواؽ والتطبيقات الجديدة اعتمادا عمى الكفاءا

 العجز في الموارد  المطموب تغطيتيا. فبالإضافة إلى الكشؼ ع

إف تدعيـ الميزة التنافسية في مواجية متنافسيف ومستيمكيف تعتبر سموكياتيـ عرضة لمتغيير 

المستمر تتطمب مف المؤسسة أف تطور وتنمي بشكؿ دائـ قاعدة كفاءتيا مع ضرورة التوفيؽ ما بيف 

لمستدامة، إذ قد الميزة التنافسية ا شاؼلمسؤولة عف اكتالموارد المتاحة وتطوير الموارد الأساسية ا ؿاستغلب

الكثيؼ لمموارد المتاحة والسعي لمحصوؿ عمى بقية الموارد المكممة خارجيا،  بالاستغلبؿيتعمؽ الأمر 
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ولتجديد الموارد يمكف استكشاؼ ثلبثة طرؽ تتعمؽ الأولى بالتعبئة الداخمية، بينما تستيدؼ الطريقتيف 

 .1المتعامميف عض  عمى كفاءات مف بالأخيرتيف الحصوؿ 

 التطوير الداخمي لمموارد:-/4

يمكف الإشارة إلى أف المؤسسة بإمكانيا الاختيار بيف إمكانية أف تخمؽ بنفسيا الموارد والكفاءات 

التي تحتاج إلييا، وىو ما يتـ ضمنيا وبطريقة جمية بفعؿ تحسيف المعرفة مف خلبؿ التكويف أو مف خلبؿ 

 ( أف DOZوقد لاحظ ) ستراتيجيةالإاليقظة 

المؤسسات تمجأ أكثر إلى أدوات التمييف أو الخبرة )أنظمة الخبراء، تسيير الجودة الشاممة، تسيير المعرفة 

( لتطوير مواردىا الداخمية وكفاءتيا المحورية، ويمكف لممؤسسة أف تحصؿ عمى الموارد مف خلبؿ الخ...

 الطريقتيف التاليتيف: أدى

 موارد والكفاءات عن طريق التحالف:تحويل ال-أ

ة يمكف لممؤسسة الاستمرار في استعارة مواردىا مف مؤسسات ميز بسبب النقص في الموارد المت

أخرى وتحديدا عف طريؽ التحالؼ الذي ينظر إليو عمى أنو الوسيمة التي مف خلبليا تحوؿ أو تجدد 

يأخذ ذلؾ التحالؼ شكؿ تبادؿ الموارد )  المؤسسة مواردىا وكفاءاتيا بمساعدة شريؾ آخر، ويمكف أف

 بفضؿ الاتفاقيات التقنية( أو عمى شكؿ تبادؿ الموارد.

 الحصول عمى الموارد والكفاءات عن طريق النمو الخارجي:-ب

لمحصوؿ عمى الموارد والكفاءات عف طريؽ النمو الخارجي، حيث يرى  تسعىيمكف لممؤسسة أف 

B.Wersefelt.1984  أف الاندماجاتLa fusion ت اءاوالانتقL’Acquisition  تمثؿ مف الناحية

الواقعية فرصة حقيقية لمحصوؿ عمى الموارد غير المتاحة في السوؽ، إذ أف شراء نشاط بالكامؿ 

                                                           
 .67سملبلي يحضية: المرجع السابؽ، ص   - 1



ارة الموارد البشريت في خلق الميزة التنافسيتــــع: مساهمت إدالفــــــصل الرابـــ  
 

 182 

( يمثؿ أحد أىـ الحموؿ التي تمكف المؤسسة مف الاستفادة مف الكفاءات الخ)التجييزات، العامميف ...

 وشبكاتيا المشتركة.

الأرباح أو المزايا المرتبطة  P.B.Jension" و"P.C Haspeslagtالأساسي عدد كؿ مف " وعمى ىذا

 :1باقتناء أو تممؾ الموارد والكفاءات وىي

نما يكوف ببساطة  :L’effet de taille: أثر الحجم- الذي لا يكوف ناتجا عف تحويؿ الكفاءات، وا 

ئف التفاوض في مواجية المورديف وزباقدرة عمى مرتبطا بزيادة مساحة التنافس لدى المؤسسة، إذ تكوف ال

ومتعامميف مالييف أكثر قوة بعد تممؾ الموارد والكفاءات، وىنا تصبح المؤسسة ذات سمعة عالية في 

 السوؽ.

المؤسستيف )خمؽ قوة ع إلى عقمنة الأصوؿ المشتركة لكلب يؤدي ىذا التجمي دعم موارد جديدة وتجزئتها:-

 ا يسمح بتحقيؽ اقتصاديات الحجـ.بيع مشتركة مثلب( وىو م

 تقويم إمكانية تحقيق الموارد والكفاءات للأرباح:-/5

 تعتمد الأرباح المحققة مف موارد وكفاءات المؤسسة عمى عامميف أساسييف ىما:

 مدى استمرار وتحقيق المؤسسة لمميزة التنافسية في المدى الطويل:-أ

لمرتبطة بيا مف خلبؿ استيلبؾ واستنفاذ الموارد حيث أف الميزة التنافسية تتنافس والأرباح ا

ارد والكفاءات، ويمكف القوؿ أنو توجد والكفاءات المحققة لمميزة التنافسية بدرجة كبيرة عمى خصائص المو 

 :2صؿ الميزة التنافسية وىيمثابة المحددات اليامة لمدى توابخصائص تعد  1

 خاصية الاستمرارية.-

 المؤسسة. تيجيةإستراالتقميد أو استنساخ -
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 إمكانية تحويؿ الموارد.-

 إمكانية التطور الذاتي لممؤسسة مف مواردىا وكفاءاتيا.-

 قدرة المؤسسة عمى تحقيق العوائد المكتسبة من مواردها وكفاءاتها:-ب

عمى مدى استمرار  ف مواردىا وكفاءاتيا لا تعتمد فقطبمعنى أف العوائد المحققة لممؤسسة م

ى تمؾ مر الزمف ولكنيا تعتمد أيضا عمى قدرة المؤسسة عمى الحصوؿ عبالجيدة ع وضعيتيا التنافسية

 طريقة تخصيص تمؾ العوائد عمى الأصوؿ المختمفة التي شاركت في توليدىا. عمى د وكذائالعوا

 التي تحقق التسيير الفعال لموارد وكفاءات المؤسسة: الإستراتيجيةالنجاح في اختيار -/6

التي تحقؽ  الإستراتيجيةالتنافسية يتـ في تصميـ  الإستراتيجيةو تصاغ إف الأساس الذي عمي

الاستخداـ الأمثؿ لمموارد والكفاءات الأكثر أىمية لممؤسسة مف حيث درجة استمراريتيا، صعوبة تقميدىا، 

 عدـ إمكانية تحويميا.

 تحديد فجوات الموارد:-/7

بؿ يتعداه إلى الاىتماـ بتطوير قاعدة لموارد  لا يكتفي مدخؿ الموارد بتطوير الموارد الحالية فقط،

المؤسسة مستقبلب، ويتـ ذلؾ مف خلبؿ تبني أسموب ونيج استبداؿ وتجديد الاستثمارات لممحافظة عمى 

زيادة مخزوف المؤسسة مف الموارد والكفاءات، وىذا بالاعتماد عمى القدرات الديناميكية التي تحوزىا 

 .الإستراتيجيةحيز الميزة التنافسية وزيادة الفرص  عالمؤسسة، وىذا كمو مف أجؿ توسي

فجوات  باسـ الإستراتيجيةوىو ما يعرؼ مف أجؿ توسيع حيز الميزة التنافسية وزيادة الفرص 

الموارد الذي يعني المحافظة عمى الميزة التنافسية التي تتطمب مف المؤسسة الاستمرار في تطوير قاعدة 

الأمر  ذ يجب عمى المؤسسة أف تعمد عمى تحديد حصيمة مواردىا وكفاءاتيا،مواردىا وكفاءتيا المحورية، إ

اتجاه الموارد والكفاءات التي سوؼ تشكؿ أساس الميزة التنافسية  الذي يتطمب منيا تبني توجو استراتيجي

تائج ة الاستمرار في الموارد والكفاءات باكتفائو بنمفي الحاضر والمستقبؿ، وينبغي أف لا تيمؿ أيضا ديمو 
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إيجابية في المدى القصير، فذلؾ سيؤدي إلى تقيقر مكانتيا في السوؽ لصالح منافسييا ومف ثمة تضاؤؿ 

 .1مزاياىا التنافسية

 حماية الموارد والكفاءات من التقميد:-/8

إحاطة الموارد  ميزة التنافسية لابد أف تعتمد عمىمف أجؿ أف تستمر المؤسسة في تحقيؽ ال

"السبب المبيـ"  مف الإبياـ، حيث يطمؽ عمى ىذه الضبابية د الميزة التنافسية بنوعوالكفاءات التي تزو 

الموارد  لنتيجة، مما يجعؿ عممية تقميد ىذهقة بيف السبب واوض الذي يكشؼ العلبالذي يقصد بو الغم

ة المحققة والكفاءات مف طرؼ المنافسيف صعبة الأمر الذي يقود بالنتيجة إلى صعوبة تقميد الميزة التنافسي

مف قبؿ المؤسسة وتوجد مجموعة مف العوامؿ تعتمدىا المؤسسة في عممية حماية كفاءاتيا مف التقميد، 

ما يطمؽ وصعبة التقميد، وتؤدي إلى تشكيؿ بحيث إذا ما توفرت فإنيا تجعؿ الكفاءات أكثر غموضا 

 عميو: "الضبابية عمى الميزة التنافسية" ومف أىـ ىذه العوامؿ نذكر:

 وبة التمويؿ.صع-

 الضمنية أي لا تكوف الكفاءات واضحة.-

 عدـ إمكانية التعبير عنيا أو تعميميا.-

 استحالة ملبحظتيا أثناء العمؿ.-

 تكوف مركبة أي معقدة وليست بسيطة.-

 .2تعتبر عنصر مف النظاـ وليست عنصرا مستقلب-

ة الميزة التنافسية الإضافية لقد بيف تحميؿ مقارنة الموارد الداخمية وأىميتيا في خمؽ واستدام

المتنوعة لمباحثيف وتأكيدىـ عمى ارتباط الميزة  الإسياماتمف خلبؿ  الإستراتيجيةالنوعية في مجاؿ 
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التنافسية بموارد المؤسسة بدؿ التأثير الخارجي لييكؿ الصناعة، كما دافعت عف مقاربة "بورتر"، ذلؾ أف 

تتصؼ بخصائص أساسية أىميا مساىمتيا في  أفطمب منيا اعتبار الموارد مصدرا لمميزة التنافسية يت

خمؽ القيمة، وأف تكوف نادرة وفريدة أو مميزة عما يمتمكو المنافسوف الحاليوف أو المحتمموف لممؤسسة، كما 

يجب أف تكوف الموارد قابمة لمتقميد بشكؿ كامؿ وبسيولة مف قبؿ المنافسيف فضلب عف عدـ إمكانية 

مصدرا  تعتبر الموارد الداخمية المعتمدة، كما  يتضح أف الإستراتيجيةاثمة ضمف إطار استبداليا بموارد مم

أساسيا لمميزة التنافسية يتطمب الاكتشاؼ والتجديد المستمر ليا وتقييميا، بما يمكف المؤسسة مف تثمينيا 

د مف تسربيا ، كما تدعو الضرورة إلى حماية تمؾ الموارد والحالإستراتيجيةفي إطار تحقيؽ أىدافيا 

 .1وانتقاليا إلى المنافسيف الحالييف أو المحتمميف
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 الميزة التّنافسية: الموارد البشرية لدعم إنتاجيةحسين تثانيا: 

سمعية أو خدمية  أنشطتياالتّحدي الذّي يواجو المؤسّسات عمى اختلبؼ  الإنتاجيةيعتبر تحسيف 

ب ميزة تنافسية أكثر مف غيرىا مف المؤسّسات التي معيا في وأسواقيا محمية أو عالمية، في سعييا لكس

 نفس النّشاط.

يؤدّي إلى عدـ قدرة المؤسّسة عمى المنافسة  الإنتاجبيا أفّ ارتفاع تكمفة  فمف الحقائؽ المسم ّـ       

 مة وتحرّر الأسواؽ.لخاصّة في ظؿّ تزايد الاتّجاه نحو العو 

بعضيا خارج مف سيطرة المؤسّسة  الإنتاجيةتتحكّـ في تحسيف  امؿ التيويوجد العديد مف العو        

 والبعض الآخر داخمي يمكف التّعامؿ معو.

 :الإنتاجيةمداخل تحسين -/1

مف خلبؿ إتبّاع عدد مف الطّرؽ سواء عمى  الإنتاجيةتسعى المؤسّسات إلى تحسيف مستوى         

 مستوى التنّظيـ ككؿّ أو عمى مستوى الفرد.

 :الإنتاجيةالتّنظيمية لتحسين  المداخل-أ

دارة الجودة  الإنتاجيةالمداخؿ التنّظيمية  أىـومف          عادة اليندسة وا  تقميؿ حجـ القوة العاممة وا 

 .1الشّاممة

واجيت العديد مف المؤسّسات المعاصرة انخفاضا في حجـ مبيعاتيا وحصّتيا  *تقميل حجم القوى العاممة:

امميف بيا مبي عمى قدراتيا التنّافسية ممّا دعت تمؾ المؤسّسات إلى تخفيض عدد العويقية والتأّثير السسالتّ 

تكمفة الموارد البشرية وفي البداية قامت المؤسّسات بعدـ إحلبؿ العامميف الجدد محؿّ العامميف الذي  لارتفاع

استمرار  كبيرة ومع تقاعدوا أو تركوا العمؿ بيا، ممّا أدّى إلى تخفيض التّكاليؼ الكمية وتحقيؽ مكاسب

عطائيـ الصّلبحيات لذلؾ وجد ىؤلاء المديريف أف أسيؿ  الضّغوط عمى المديريف لتخفيض حجـ الميزانية وا 
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لتقميؿ حجـ العامميف  أخرىوا إلى وسيمة أطريقة لتخفيض حجـ الميزانية ىي تقميؿ حجـ قوة العمؿ ولج

نّصؼ الآخر بالاستغناء عنيـ الأمر لاوىي مضاعفة عبء العمؿ لنصؼ عدد العامميف والتّخمص مف 

بعض المؤسّسات إلى  دعاالذّي أدّى إلى انخفاض الرّوح المعنوية لمعامميف وأيضا بالنّسبة لممشرفيف ممّا 

داد برامج خاصّة لمعامميف الذّيف سيتـ الاستغناء عنيـ ومف الأمثمة عمى ذلؾ شركة ىيتاشي التي تعدّ عإ

يربائية في الياباف والتي كانت في مقدّمة الشّركات التي قامت بإجراء شركات الصّناعات الكأكبر مف 

حيث قامت بوقؼ تعييف  4971تخفيض في حجـ العمالة لدييا نتيجة للؤزمة التي تعرّضت ليا عاـ 

عامؿ، في نفس  7611يوـ لمدّة سنة وتغيير الوظائؼ ونقؿ  41111عمّاؿ جدد والاستغناء مؤقّتا عف 

أي  لة الفائضة إلى شركات ليس لياخاذ إجراءات غير تقميدية وىي نقؿ بعض العمّاالوقت بدأت في ات

الموارد البشرية في تمؾ  عامؿ قاـ مسؤولو 41111ي زادت عف علبقة ولمتّعامؿ مع العمالة الفائضة والت

ء إلى تعييف ىؤلا أدىصّحؼ والاتّصاؿ بعملبئيـ ممّا العمؿ والبحث عف إعلبنات الالشركة بمسح سوؽ 

مع النّقابة فيما يتعمؽ بأجور العامميف حيث غطّت  اتفاقيةالعامميف في شركات أخرى وقد وقعت المؤسّسة 

 .1المؤسّسة فروؽ لأجور النّاشئة  التّعييف خارجيا

عادة التّصميـ الجذري ي *إعادة الهندسة: مكف تعريؼ إعادة اليندسة بأنّيا "إعادة التفّكير بشكؿ أساسي وا 

لعمميات المؤسّسة لتحقيؽ تحسينات ىائمة في مقاييس الأداء اليامّة والمعاصرة مثؿ: التّكمفة، الجودة، 

 الخدمة، السّرعة.

يؼ مع واقع السّوؽ الحالي ويتطمّب يات المؤسّسة والتّكممستيدؼ إعادة اليندسة ضماف تدفؽ عوت        

عادة اختراع عدة التّصميـ وا  عاتطبيؽ ذلؾ مداخؿ إعادة التفّكير إ ادة النّظر في الأدوات المستخدمة وا 

دّاخمية مثؿ: المحاسبة، عمميات جديدة لتحقيؽ أداء أفضؿ مف الأوضاع الحالية وتتضمّف العمميات ال

 رية..... وغيرىا.الإمداد، إدارة الموارد البش التّوزيع،
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 أىداؼ لإعادة اليندسة: 6وىناؾ 

 الابتكاريةمف خلبؿ العمميّات  الإنتاجيةزيادة -

 تعظيـ القيمة وذلؾ لمعامميف، العملبء وحاممي الأسيـ وغيرىـ.-

 المباشرة.وتخفيض المخزوف والتّكاليؼ غير  الإنتاجيةتحقيؽ نتائج كمّية ممموسة في -

 مؽ تنظيـ أكثر مرونة.تعزيز الوظائؼ الحالية وخ-

 حذؼ المستويات والأعماؿ غير الضّرورية والأنشطة التي لا تضيؼ قيمة لممؤسّسة.-

عادة اليندسة فإفّ المديريف يقودوف فرؽ العمؿ عبر الوظائؼ تطبؽ المؤسّسة مدخؿ إوعندما  

ّـ استخداـ الطّرؽ  لتحديد أنواع  الإحصائيةلفحصيا ومراجعة العمميّات وتحديد طرؽ التّطوير، وغالبا ما يت

ّـ إجراء بعض التّغيرات التي تحدث تأثيرا عمى العمميات، ثـ يتّـ كلبت الموجودة وأسبابيا وربالمش ما يت

 متابعة العمميات والتّعديؿ فييا بغرض التنّسيؽ.

الموجودة تدعـ جيود إعادة  النّظـ رية دورا ىاما في التأّكد مف أفّ تؤدّي إدارة الموارد البش 

يف يعتقد أفّ ليـ ذة، فعمى سبيؿ المثاؿ نظـ الاختيار والتّعييف يجب أف تشجّع عمى اختيار الأفراد الّ ليندسا

أىمية في إجراء التّحسيف المستمر لموظيفة التي يشغمونيا وربّما يحتاج ىؤلاء إلى برامج تدريبية ليمكّنيـ 

مج تدريبية ليمكّنيـ العمؿ في فرؽ عمؿ وبشكؿ فرؽ التي يشغمونيا وربّما يحتاج ىؤلاء إلى براالالعمؿ في 

ت لتلبءـ ب أيضا تغيير نظـ الأجور والمرتبّاتعاوني وتحمؿ المزيد مف المسؤوليات الوظيفية وربّما يج

 .1التّغيرات الحادثة

مس أنّيا: تّحديات وذلؾ لكونيا تقوـ عمى أسبعة لمواجية الىي إحدى النظـ المت  *إدارة الجودة الشّاممة:

ظاـ قائـ عمى التّحسيف المستمر للؤداء في جميع المستويات العممية والإدارية وفي كؿّ المجالات ن
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كدّ عمى: لية المتاحة وىي في الوقت نفسو تؤ الوظيفية لممؤسّسة وذلؾ باستخداـ كافة الموارد البشرية والما

 أف يعمؿ الفرد بشكؿ صحيح مف المرّة الأولى.

 ومفاىيـ إدارية معيّنة والتي تتمثّؿ في: مبادئودة الشّاممة ىو استخداـ ومف فوائد تطبيؽ إدارة الج

 .تحسيف نوعيّة الخدمات والسّمع المنتجة 

 .رفع مستوى الأداء عند العامميف في المؤسّسة 

 .العمؿ عمى تحسيف وتطوير طرؽ وأساليب العمؿ 

 .تخفيض تكاليؼ الخدمات والتّشغيؿ 

 ميف بالمؤسّسة.زيادة الولاء والانتماء عند العام 

كما أفّ ىناؾ فوائد يجنييا الأفراد العامموف في المؤسّسة نتيجة الالتزاـ بتطبيؽ الجودة الشّاممة 

 منيا:

 .عطائيـ فرصة لذلؾ  استخداـ العامميف لخبراتيـ وا 

  تنمية ميارات العامميف في المؤسّسة مف خلبؿ إشراكيـ في تطوير أساليب إجراءات العمؿ في

 المؤسّسة.

 1بذلونيا لمقياـ بأعماليـلمجيود التي ي اء العامميف الحوافز نتيجةإعط. 

فراد العامميف وزيادة العنصر البشري مف حيث تدريب الأعمى د نجاح إدارة الجودة الشّاممة ويعتم       

اسب الملبئـ المن التنظيميبشكؿ يساعد عمى إيجاد المناخ قدراتيـ وزيادة الحوافز المقدّمة ليـ مياراتيـ و 

 لممؤسّسة.

                                                           
، دار المسيرة لمنشر والتوزيع والطباعة، عماف، إدارة الجودة الشاممةمحمّد عوض الترتوري، أغادير عرفاف حوحاف:  - 1
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مف خلبؿ إدارة الجودة الشّاممة يمكف تحقيؽ الجودة المطموبة والمحافظة عمييا وفي الحقيقة لكؿ         

والاقتصادية والاجتماعية التي تتحقؽ بالوصوؿ إلى أىداؼ  الإستراتيجيةالمؤسسّات عدد مف الأىداؼ 

المؤسّسات عف  إنتاجيةتحسيف  و الحصوؿ عمىالتّشغيؿ )العمميّات( واليدؼ مف إدارة الجودة الشّاممة ى

 .1خدمات مستيدفة لتحقيؽ احتياجات العملبءطريؽ توفير منتجات وضماف 

 *مداخل عمى مستوى الفرد:

الأفراد بالعديد مف العوامؿ البيئية التنّظيمية والفردية وتتمثّؿ العوامؿ عمى المستوى  إنتاجيةتتأثّر 

 ا: الفردي في متغيّريف رئيسيّيف ىم

وظيفة معيّنة أـ  أداءالقدرات والاتجاىات وتشير القدرة ببساطة إلى ما إذا كاف باستطاعة الفرد 

عممو بمستوى تعميمو وبرامج التّدريب التي تمقّاىا، والميارات التي يممكيا  أداءلا.وتتأثر قدرة الفرد عمى 

وظيفتو وولائو لعممو  أداءرغبة الفرد في والأدوات التي يستخدميا في بيئة عممو، بينا تشير الاتجاىات إلى 

 ولممؤسّسة.

ثر عمى قدرة ورغبة الأفراد  في العمؿ مف جة كبيرة عمى العوامؿ التي تؤ وتسيطر المؤسّسات بدر 

أعمالو، بالإضافة إلى خمؽ وتدعيـ الاتجاىات  أداءالبرامج التي تساىـ عمى تحسيف قدرة الفرد عمى 

 .2ومؤسّستو الايجابية لدى الفرد نحو عممو

العامميف  اندماجالأفراد وزيادة مستوى  إنتاجيةىّـ المداخؿ التي تساىـ في تحسيف أومف 

 بالمنظّمات ما يمي:
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 الإنتاجيةالعاممين كمدخل لتحسين  اندماج: 

العامميف بأنّو مجموعة مف الاستراتيجيات التي تسمح لمعامميف بتحمؿ قدر  اندماجيمكف تعريؼ 

عداد وعرض السّمع والخدمات ويشير ىذا المفيوـ إلى مجموعة واسعة ية والمساءلة عف إأكبر مف المسؤول

مف الممارسات التي تكوف مف مجرّد مناقشة أفكار العامميف بشأف تحسيف العمؿ مف خلبؿ الجماعات 

عمى  الكاممةكانية الرّقابة والسّيطرة الصّغيرة إلى تشكيؿ فرؽ العمؿ المستقمّة والتي تضّـ عامميف لدييـ إم

 يـ ويقوـ مفيوـ إندماج العامميف عمى مبدأيف أساسّيف ىما: وظائفيـ وبنية عمم

 يساعدىـ عمى الابتكار ويعني ذلؾ يميموف إلى تدعيـ ماالذيف راد ويستند إلى أف الأف المبدأ الأول:-

ديدة تزيد مف احتماؿ المبدأ أفّ المشاركة الفعمية مف جانب الأفراد في تحسيف سياسات وأساليب العمؿ الج

الأفراد الذيف شاركوا في جيود التّحسيف سيعمموف  أف، كما عمى نحو سميـ تنفيذ تمؾ السّياسات والأساليب

 ؿ التّحسينات.يف الآخريف بالتّطبيؽ السّميـ لتحالعامم التزاـعمى التأّكد مف 

بات أداء العمميات المختمفة يقوـ عمى فكرة أف أفضؿ النّاس معرفة بمشكلبت ومتطمّ  المبدأ الثاني:-

 الذّيف يؤدّونيا بالفعؿ. أولئؾبالمؤسّسة ىـ 

د بمعمومات ورؤيا غير متاحة لممديريف إفّ مشاركة الأفراد الذّيف يؤدّوف الوظائؼ يمكف أف تزو 

 والمستشاريف.

 العاممين: اندماجمزايا  

 .ىااتخاذتزويد العامميف بالفيـ الجيّد لمقرارات نظرا لمشاركتيـ في -

 العامميف بتطبيؽ القرارات المتّخذة. التزاـارتفاع مستوى -

 بتحقيؽ تمؾ الأىداؼ. التزاميـتزويد العامميف بفيـ أفضؿ لأىداؼ المؤسّسة وزيادة -

 زيادة مستوى إشباع الحاجات النّفسية لمعامميف وبالتاّلي زيادة مستوى إرضائيـ الوظيفي.-
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ية مف جانب العامميف الذّيف شاركوا في اتّخاذ قرارات لجعؿ الأفراد إمكانيّة استثمار الضّغوط الاجتماع-

 الآخريف يمتزموف بالقرارات التي اتخذتيا الجماعة ككؿّ.

زيادة مستوى التّطابؽ التنّظيمي وينعكس ذلؾ عمى زيادة نطاؽ التّعاوف والتنّسيؽ بيف كؿّ أعضاء -

 .1المؤسّسة وفي كؿّ المستويات

 عامؿ مع صراعات العمؿ.تحسيف إمكانية التّ -

 تحسيف نوعيّة القرارات المتّخذة.-

العامميف مف أىمّيا تحسيف الاتّصالات مع العامميف،  انخراطوىناؾ عدّة وسائؿ لزيادة مستوى 

نشاء ة وتمكيف مموتطبيؽ مدخؿ إدارة الجودة الشّا صناديؽ الاقتراحات وتمميؾ المؤسّسات لمعامميف وا 

 .العامميف

 العامميف. اندماجالثاّني تمكيف العامميف كأسموب لزيادة مستوى  ويتناوؿ الجزء

 :تمكين العاممين 

المستويات بالتنّظيـ وذلؾ لمعامميف  دفع مستويات اتّخاذ القرارات إلى أدنى ف العامميفكيويقصد بتم

 المؤىّميف الذّيف يمكنيـ اتّخاذ القرارات.

يف بتدعيـ سموؾ تحمّؿ المخاطر مف جانب وتقوـ المؤسّسات التي تطبؽّ مفيوـ تمكيف العامم

 ر تمؾ المؤسّسات أف الفشؿ ىو تجربة التّعمـ.بتوتعالعامميف 

ويقوـ المديروف في المؤسّسات التي تطبؽ مفيوـ تمكيف العامميف بحثّ العامميف عمى اكتشاؼ 

لعامميف الاتّجاه المتزايد ت إلى زيادة أىمّية تمكيف ا، ومف أىّـ الأسباب التي أدالإنتاجيةطرؽ جديدة لزيادة 
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ة بيف المؤسسّات، حيث ينتج زيادة سعي المؤسّسات نحو تقديـ منتجات حدّة المنافسة وزيادة لمنحو العو 

 .1وىو ما يتطمّب منح المزيد مف الحرّية لمعامميف الإنتاجيةوزيادة مستوى  ابتكاريو

 أهمّية تحسين الإنتاجية: -/2

ي مؤسّسات القطاع العاـ أو الخاص لتدبير سبؿ زيادة تحسيف يفترض أف تسعى الإدارة، سواء ف

حسف لمؤشّر المدى  الإنتاجيةإذ تعدّ  الداءوذلؾ مف خلبؿ نظرة تحميمية لمجريات وظروؼ  الإنتاجية

 استغلبؿ المدخلبت في تييئة قدر أو قيمة معيّنة مف النّاتج.

 ، فيو يؤدي إلى:2المؤسّسةذو أىمية كبيرة في نمّو وتطوّر  الإنتاجيةوتعبير تحسيف 

 تخفيض مف التّكاليؼ.-

 تقميؿ الوقت الضّائع.-

 .الإنتاجزيادة كمّية -

 زيادة معدّؿ الرّبح.-

 زيادة نصيب المؤسّسة مف السّوؽ.-

 تحقيؽ مركز تنافسي أفضؿ.-

في مختمؼ المؤسّسات فالإنساف ىو  للئنتاجيةويعتبر العنصر البشري مف المحدّدات الرّئيسية 

 مع معيّنة. أىداؼالقرارات وينفّد ويتابع سير العمؿ مف أجؿ تحقيؽ  ويتخذي يخطّط، وينظّـ الذّ 

تو وسعيو للؤداء المتميّز مسيما في تحقيؽ أىدافو مدى قدرتو ودافعي فإنتاجية العامؿ تعكس

 وأىداؼ ما ينتمي إليو مف قسـ أو إدارة وكذا مؤسّستو.

                                                           
 .411المرجع نفسو،ص - 1
 .414ص ، المرجع السابؽ :سونيا محمّد البكري - 2



ارة الموارد البشريت في خلق الميزة التنافسيتــــع: مساهمت إدالفــــــصل الرابـــ  
 

 194 

خداـ الأمثؿ لمعنصر البشري وىي تساىـ بذلؾ في تحسيف وتيدؼ إدارة الموارد البشرية إلى است

وظائفيا الرّئيسية مف تدريب وتحفيز وتنمية العامميف  أداءوذلؾ عف طريؽ  الإنتاجيةع الكفاءة ورف

 بالمؤسّسة.

 والإمكانياتالموارد البشرية يؤدّي إلى تعظيـ الاستفادة مف الموارد  الإنتاجيةإذ أفّ تحسيف 

 .1مّة، ومف الموارد البشرية بصفة خاصّةالمختمفة بصفة عا

إنتاجية  فانخفاضالتنّافسية عيد إلى أي مدى تتمتّع المؤسّسة بالميزة إلى حدّ ب الإنتاجيةوتحدّد 

المؤسّسة تنتج  تنتج السّمعة ذاتيا يعني أفّ ىذهغيرىا مف المؤسّسات التي  إنتاجيةة إلى مؤسّسة ما بالنسب

مبيعاتيا حيث نجد أف المؤسّسة تفقد  الإنتاجومع استمرار الارتفاع في تكمفة تمؾ السّمعة بتكاليؼ عالية 

2الأقؿّ تكمفةالعملبء إلى البائعيف يتحوّؿ 
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 :ي كمصدر لمميزة التّنافسيةثالثا: رأس المال الفكر 

في ظؿّ التّطور الحاصؿ في بيئة الأعماؿ الدّولية أصبحت المنظّمات الحديثة مراكز بحوث قائمة 

المنخفضة والجودة العالية  الإنتاجعمى أساس المعرفة، فنجد أفّ المزايا التنّافسية المعروفة مثؿ تكمفة 

ت والتّكيؼ معيا والتي يمكف تحقيقيا مف خلبؿ قياـ المنظّمات وسرعة التّسميـ والمرونة والاستجابة لمتّغيرا

 الإنتاجيةببناء مقدرات جوىرية مستندة إلى قدرة المنظّمة في التّعمـ المشترؾ لاسيما تنسيؽ الميارات 

المنظّمة  افسية جديدة قائمة عمى أساس قدرةوالتنّظيمية، قد أضيفت إلييا في الوقت الحاضر مزايا تن

وما تمتمكو مف رأس ماؿ فكري، فالإبداع وتقديـ منتجات جديدة تشكّؿ سمسمة مترابطة لتطوّر المعرفية 

 تكنولوجي متكامؿ أصبحت سمة المنظّمات المعرفية في الوقت الحاضر.

والاستثمار في البحث والتّطوير وتشكيؿ رأس ماؿ فكري في  الإنفاؽإفّ الاتجاه الحديث في 

رتيا في خمؽ إبداع تكنولوجي عاـ مستند إلى معرفة واسعة وقادرة عمى تقييـ المنظّمات ييدؼ إلى زيادة قد

ىذه المظمّة المعرفية العامّة دعـ وابتكار لعدد كبير مف المنتجات والخدمات التي يمكف أف تطوّر في ظؿّ 

تحسيف  مثّؿ ىذا الأمر خروج عف قواعد العمؿ السّابقة والتي تتمثّؿ في إنفاؽ استثماري متقطّع لغرضوي

ة او في أحسف الأحواؿ بعض مف منتجات لسمسمة مترابطة وذا كانت الميزات ردأو تطوير منتجات منف

القديـ، يمكف اف تستنسخ وتقمّد مف قبؿ الآخريف وأنّيا تختفي أو تزوؿ سريعا بحكـ  الإطارالتنّافسية في 

افسية الجديدة المستندة إلى المعرفة يمكف وجود منافسيف أقوياء، ومتابعيف لعمؿ المنظّمة، فإفّ الميزات التنّ

لممنظّمة لا  إستراتيجيةلكوف المعرفة التي تستند إلييا تمثّؿ خصائص  الإشكاليةتخرج مف إطار ىذه  أف

 .1يمكف تقميدىا بسيولة مف قبؿ الآخريف
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 أف ةالإستراتيجيكد أدبيّات الإدارة ماما مع خصائص المورد الاستراتيجي، إذ تؤ وىذا ما يتّسؽ ت

 المورد لكي يصبح استراتيجيات يجب اف تتوفّر فيو خصائص معيّنة في الآتي:

 أف يكوف المورد ثمينا.-

 أف يتّسـ بالنّدرة.-

 لا يمكف تقميده بسيولة.-

 لا يمكف إحلبؿ بديؿ محمّو.-

عمى رأس  انطباقياه الخصائص يتبادر إلى الذّىف تساؤؿ حوؿ كيفية ومدى تأمؿ ىذن ماوعند

 لفكري وىو ما يمكف توضيحو في الآتي:الماؿ ا

نو يحمؿ معرفة متفردة تساىـ في تحسيف العمميات والمنتجات وبذلؾ تمكف المنظّمة مف أنو مورد ثميف لأ-

 للآخريف وىذه ميزة ليس بالقميمة. منافسةالبقاء 

 وليست لمنظّمة أخرى. أنّو مورد يتّسـ بالنّدرة لأنّو مبني عمى الخبرات الذّاتية السّابقة لنفس المنظّمة-

وليا بصماتيا المميّزة  ة بياتكوف خاص في أي منظّمة لا يمكف تقميده بسيولة لأفّ المعرفةأنّو مورد -

العامميف وتقاسـ  مفة عالية ومف خلبؿ مشاركة مجامعك وباتفاؽوالتي استطاعت بنائيا خلبؿ مدّة زمنية 

 خرى.خبراتيـ لذلؾ فيـ مختمفوف عف سائر المنظّمات الأ

ع والتعاوف بيف العامميف الذي لا يبالقدرة المميزة لممجام حلبؿ بديؿ محمّو لأنّو مرتبطأنّو مورد لا يمكف إ-

حلبلويمكف نسخو  فة السّابقة وبالتاّلي فإنّو يصعب استمرار التنّافسية المحقّقة في حالة تبديؿ ر محؿ المع وا 

 .1الموارد والكفاءات البشريّة التي ساىمت في خمقيا
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 دور رأس المال الفكري في تحسين الأداء التّنافسي:-/1

تبيف الكثير مف الدّراسات مدى التّرابط الموجود بيف رأس الماؿ الفكري والأداء التنّافسي ومنو 

وجد أفّ الموارد  Stemartتحقيؽ الميزة التنّافسية عمى نحو متبايف مف المقاييس والنّتائج ففي دراسة 

ـ موارد لممنظّمة وأفّ استثمار المقدرة العقمية والعمؿ عمى تعزيزىا وتسييرىا بشكؿ فعّاؿ الفكرية تعدّ أى

يحقّؽ الأداء الفكري المؤدّي إلى التفّوؽ التنّافسي مف خلبؿ تحويؿ القيمة الميممة المتاحة في عقوؿ 

إلى رأس الماؿ الفكري كما  العامميف بالمنظّمة وولاء الزّبائف، وتعدّد النّظـ والعمميات والمعرفة الجماعية

أنّو البيئة التنّافسية الجديدة السّريعة التّغيير والمتّسمة بعولمة الأسواؽ وشدّة المنافسة  Refferأوضح 

وبالتاّلي تحسيف إنتاجيتيا  أدائياوتغير أذواؽ الزّبائف وتعدّد حاجاتيـ ما زالت تدفع بالمنظّمات إؿ تحسيف 

نظّمة ملا أداءا يؤكد عمى دوره المحوري في تعزيز ماليا الفكري وىو موجودة منتجاتيا عف طريؽ رأس 

 وميزتيا التنّافسية إذ ينظر إلى الموجودات الفكرية كمصدر ميّـ لخمؽ القيمة.

أفّ القيمة الحقيقية لممنظّمة تكمف في رأس ماليا الفكري وقدرة توظيفيا لممعرفة  gwanوقد بيّف 

يقات تحقّؽ الأداء العالي وبالتاّلي تحسيف قدرتيا التنّافسية، بينما أشار الكامنة فيو وتحويميا إلى تطب

Joundt لى أفّ التّسيير الفعّاؿ لرأس الماؿ الفكري يعدّ محدّدا أساسيّا لنجاح المنظّمة وبالتاّلي يتطمب إ

وقدرة جذب  تحسيف الاستثمار في موجوداتيا الفكرية الرّاغبة في التفّوؽ التنّافسيالأمر مف المنظمات 

الكفاءات ذات القدرات والميارات التي تفوؽ ما لدى المنافسيف وبالتاّلي فإفّ المطموب مف العمّاؿ ىو 

الانتقاؿ مف العمؿ التقّميدي ذي المسؤوليات محدّدة التنّفيذ إلى العمؿ المعرفي حيث تتوسّع مسؤولياتيـ 

 .1مف النشاطات وأعمؽلمجموعة أوسع 

معرفة والذّكاء ىما الموجودات الفكرية الأساسية لدى أي منظّمة وىما المّذاف فإفّ ال Millerوحسب 

ثمارىا لمقدرات العقمية، يؤثّراف عمى الأداء الكمي ليا. ويرى أيضا أف نجاح المنظّمة يعتمد عمى مدى است
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نظّمة تتوقّؼ عمى قدرة وبيعو، حيث أفّ القيمة الحقيقية لمم إنتاجوىو المادّة الخاـ الرّئيسية لما يتـ  فالذّكاء

التعمـ ونقؿ المعرفة الجديدة ووضعيا حيّز التطبيؽ وىذا يؤدي إلى تعزيز رأس الماؿ الفكري وبالتاّلي 

أفّ تحسّف الاستثمار في رأس الماؿ الفكري ينعكس بالضّرورة  Malonضماف الأداء المتفوّؽ. كما أكّد 

 نمو المبيعات وزيادة الحصّة السّوقية وتحسيف الرّبحية.بدليؿ  يؽ مستويات الأداء العالي والمربحعمى تحق

فإفّ الاستثمار في رأس الماؿ الفكري يرفع مف مستوى نجاعة المنظّمة بسبب  Brownوحسب 

لمعّماؿ غير الجدّييف وقدرة استقطابو لمعمّاؿ الأذكياء الذيف تقع عمييـ مسؤولية الابتكار لمخدمات  استبدالو

 .1المقدّمة لمزّبائف

 دور رأس المالي الفكري في خمق القيمة:-/2

المتاحة لإدارة المنظّمة المتعمّقة بقدرات وكفاءة العامميف  الإمكانياتي يمثّؿ رأس الماؿ الفكر 

يمكف لإدارة  عندىا استخداميا مع الموارد المادّية الأخرى يتضافر، التي فوالعلبقات الجسمية مع الزّبائ

التفّوؽ والتّميّز وعميو فإفّ رأس الماؿ الفكري ومف وجية نظر العديد مف  المنظّمة خمؽ إبداعات ومف ث ّـ

ى أولئؾ الباحثيف يعدّ دالّة لخمؽ القيمة وأحد الأركاف الرّئيسية في نظـ تقويـ الأداء المعاصرة، حيث ير 

عكس روح عصر يا وعمميا لتفي الموارد البشرية لتأىيميا عممنظّمات بالاستثمار ملالباحثوف أفّ عدـ قياـ ا

الدّاخمية وبالتاّلي الزّبائف والعمميات  باتجاه الإستراتيجية أىدافياالمعرفة، سيجعميا غير قادرة عمى تحقيؽ 

الية ومف المنظور الاستراتيجي عدـ تحقيؽ أىدافيا المالية المتمثّمة في الرّبحية الع مف المحتمؿ جدا

د قمب يعكما عميو يتمثّؿ في قدرتو عمى خمؽ القيمة الماؿ الفكري بأنّو المورد الذي يقوـ  يوصؼ رأس

رأس الماؿ الفكري أصبح يمثؿ أحد الاعتبارات الواجب الاىتماـ بيا عند صياغة ، فالالإستراتيجيةالإدارة 

 أفوأحد الثّوابت الأساسية التي يجب عمى المنظّمة تقديرىا لذلؾ فإفّ المنظّمات بحاجة إلى  الإستراتيجية

نّما عمى قدرة  مع الفرص والتّيديدات اتساقياعمى لا ترتكز  الإستراتيجيةغة تفيـ أفّ صيا فحسب وا 
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وبناءا عمى ىذا التّصور المنبثؽ مف مدخؿ أساس المواد، فإفّ العلبقة بيف رأس الماؿ  ،المنظمة ومواردىا

 .الإستراتيجيةالفكري والميزة التنّافسية وخمؽ البيئة ىو مفتاح صياغة 

الزّبائف التي  إستراتيجيةى المنظمة في تعزيز ميزتيا التنّافسية وخمؽ القيمة عم يجيةإستراتوتستند 

بما يعرؼ بالقيمة المقترحة لمزّبائف، وىي القيمة التي تكتسبيا المنظّمة عف طريؽ خمؽ ولاء عند  ترتبط

لزّبائف وجودة الزّبائف وكسب زبائف جدد، وىي تعدّ بمثابة معيار ثنائي لتقويـ كؿ مف العلبقات مع ا

فسيا عف ز نتمي أفريؼ بالمنظمة، و كيؼ تستطيع الخدمات، فالقيمة المقترحة ليست مجردّ وسيمة لمتّع

ف تساوت مؤسّستاف في مستوى  زبائنيا ىعم المنافسيف الآخريف وتحافظ الحالييف وتعمّؽ العلبقة معيـ، وا 

أعمى وبالتاّلي تستطيع تحديد أسعار  اجيتياإنتج ، لكف استيمكت إحداىما مدخلبت مف الأخرى كانت النّات

 فتزداد قدرتيا التنّافسية وتستحوذ عمى حصّة سوقية أكبر. منافساتياأقؿ مف 

الميزة التنّافسية وخمؽ القيمة، تعتمد أساسا عمى تميّز  باتجاه أىدافياإفّ قدرة المنظّمة في تحقيؽ 

ولقد بينت الأدبيات مجالات تميّز كؿ مكوّف  الزّبائف إستراتيجيةأداء مكونات رأس الماؿ الفكري في إنجاز 

 مف مكوّنات رأس الماؿ الفكري في تحقيؽ القيمة المقترحة لمزّبائف.

ؿ في وضع إستراتيجية التّعمـ لممنظّمة التي تعدّ لات تميّز رأس الماؿ البشري فيتمثفيما يخص مجا

العمميات الدّاخمية بكفاءة الذي يؤدّي إلى إنجاز  ات بالشّكؿحجر الأساس لزيادة الخبرات والميارات والقدر 

وفعالية وتحقيؽ القيمة المقترحة لمزّبائف ومف ثـ بموغ الأىداؼ المالية المتمثمة في القيمة المضافة ومعدّؿ 

 .1الاستثمار العائد عمى

كوّف في ترسيخ أبعاد ىذا المفيي :  أمّا جوانب تميز رأس الماؿ الييكمي مجاؿ التّشغيؿ والعمميات

تحقيؽ التفّوّؽ التّشغيمي والعمميات التّشغيمية اليادفة إلى تحقيؽ النّوعية العالية بالكمفة المنخفضة وخفض 

ارية، إمكانية الاستفادة مف طاقة الموجودات المادية والإد زمف دورة العمميات الدّاخمية والاستفادة القصوى
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رفع جودة لوف أي أعطاؿ أو إسراؼ في استخداـ المورد بسرعة د الإنتاجمف ىذا المورد في تحسيف تدفؽّ 

 وخفض نسبة التّمؼ. الإنتاجمستوى 

 الإبداعخمؽ التفوؽ والتّميز عف طريؽ فمجالاتو ىي أمّا فيما يتعمؽّ بتميّز رأس الماؿ الزّبائني : 

مة الزّبائف عف جاد منتجات جديدة أو اختراؽ أسواؽ جديدة أو كسب زبائف جدد زيادة قييوالتّطوير مثؿ: إ

 عمى أنو تصبح المنظّمة عضو أو شريكا طريؽ عمميّات إدارة الزّبائف وتعميؽ العلبقة مع الزّبائف، العمؿ

 جديدا في المجتمع مف خلبؿ ترسيخ علبقات حقيقية ومؤّثرة مع أصحاب المصالح الخارجييف.

والمصدر الأكثر فاعمية لمميزة الأكثر جدارة لمقيمة  المكافئممّا سبؽ يمكف القوؿ أفّ المعرفة ىي 

الأسواؽ الجديدة ) الابتكار( تزيد العوائد )التّميز المعرفي عف  تنشئالتنّافسية المستدامة وذلؾ لأنّيا 

الكتب، الاستشارات(، تخفض التّكاليؼ )تحسيف  عائد )منتجات المعرفة، الدّراسات،ال تنشئالمنافسيف(، 

 .1الجدد ) لأف قاعة المعرفة أساس الوعي بحاجات الزّبائف(أساليب وطرؽ العمؿ(ػ تجذب الزّبائف 

 رابعا: المعرفة كأداة لخمق الميزة التّنافسية:

لـ يعد خافيا الدّور الذّي تمعبو المعرفة كعامؿ حاسـ في صنع الكفاءات وفي تعزيز المركز 

اعلبت والتي تحدث ما بيف مختمؼ التنّافسي لممؤسّسة بفعؿ عمميّة خمؽ القيمة التي تحقّؽ مف خلبؿ التف

يّة الدّور المتنامي لممعرفة في ىذا المجاؿ ممكوّنات الرّأس الماؿ الغير مادّي وىو ما يجعمنا ندرؾ أى

باعتبار أنّيا تأتي في قمب الميزة التنّافسية لممؤسّسة الاقتصادية لما يمكف أف تحقّقو مف قدرة عمى الإبداع 

 .يجيةالإستراتوتحكـ في الكفاءات 

 التّكامل الاستراتيجي بين المعرفة والكفاءات:-/1

تيدؼ المقاربة المرتكزة عمى الموارد الدّاخمية إلى دمج مفاىيـ الموارد، الكفاءات والمعرفة ضمف 

اربة تسيير المعرفة تعتبر تمكف المؤسّسة مف التفّوؽ في أدائيا التنّافسي وبالرّغـ مف أفّ مق إستراتيجيةرؤية 
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مقاربة الموارد الدّاخمية والتي يجب  تضـمقاربة تسيير الكفاءات فإّف مساىمات بعض الباحثيف ل امتداد

تركزّ عمى الموارد الدّاخمية  المفاىيـإفّ تمؾ  ،إيلبءىا الاىتماـ شأنيا شأف الكفاءات المتميّزة في المؤسّسة

لمؤسّسة في ظؿّ بيئة تنافسية تعتمد لممؤسّسة باعتبارىا مصدرا لإنتاج المعرفة وأداة لتجديد إستراتيجية ا

 ومختمؼ والاتصاؿبالدّرجة الأولى عمى صناعات معرفية وعمى الدّور المتنامي لتكنولوجيات الإعلبـ 

خمية اف بشكؿ مشترؾ ضمف الموارد الدّافالمعرفة والكفاءات تندمجأساليبيا في نقؿ ونشر المعمومات، 

 .1ما تساىـ في تحقيؽ مزايا تنافسية متميّزةوتجنيدى إنتاجيمالممؤسّسة بحيث أفّ قدرة 

تحصيؿ لمقدرة والميارة إلّا أنو لا يدمج الكفاءات  ىي إلاّ  أفّ الكفاءات ما Hamelورغـ اعتبار 

يخالؼ ىذا الرأي بحيث يؤكد عمى تداخؿ الكفاءات والمعرفة نظرا لصعوبة  Koiengة. إلّا أفّ مع المعرف

ت ترتبط بالميارات وبالطريقة التي تستخدـ بيا المؤسّسة جزءا مف ضبط حدود فاصمة بينيما فالكفاءا

معارفيا كما تشير تمؾ الميارات إلى المعرفة الممكف استخداميا وتوظيفيا في مقابؿ المعرفة الممكف 

 .والتي تعتبر ذات طابع استراتيجي امتلبكيا

البعد الخاصّ والجماعي  ـ الكفاءة وحوؿو يف حوؿ مفيتملبحظ Grudstienوفي نفس السّياؽ قدّـ 

 لممعرفة الفردية.

ضرورة التفّريؽ بيف مفيوـ الميارة والكفاءة فياتو الأخيرة تعني قدرة الأفراد عمى  الملاحظة الأولى:-

ّـ تجسيدىا أثناء إنجاز الأعماؿ وتنفيذ المياـ أمّا الميارة فتكوف في المؤسّسة ضمف  تجسيد المعرفة ويت

 قيود محدّدة.

أفّ ميارات المؤسّسة ترتكز عمى المعرفة الفردية التي غالبا ما تكوف خفيّة ومف  الثاّنية:الملاحظة -

الصّعب التعرؼ عمييا وىذا راجع لكونيا تنتج في كثير مف الأحياف مف الممارسة الجماعيّة )المشتركة( 
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المؤسّسة إلّا أنّيا ط والمتخصّصة الأمر الذي يكسبيا بعدا جماعيّا وعمى الرّغـ مف عدـ ظيورىا في مخطّ 

 عظيـ أرباح المؤسّسة.تستعمؿ لت

المعرفة مصدرا لمتفوّؽ في الأداء التنّافسي، نظرا لدورىا  Tarondeauيعتبر  الإطارىذا  وضمف

الموارد الدّاخمية تتمثؿ أساسا في  د أفّ باعتبارىا نادرة وصعبة التقّميد لذا أكّ  الإستراتيجيةفي تحديد الكفاءات 

 كفاءات باعتبارىا غير قابمة لمتّحويؿ.المعرفة وال

وأخيرا يمكف القوؿ أفّ المصدر الأساسي لخمؽ القيمة يكمف في التفّاعلبت البينيّة النّاشئة بيف 

مختمؼ الأصوؿ غير الماديّة وبخاصّة المعرفة والكفاءات رغـ صعوبة تقييميا ضمف حسابات المؤسّسة 

 والّاتصاؿ( فقط الإعلبـ تكنولوجيا) والإبداعمى مستوى التّجديد كما أفّ نجاعة المؤسّسة لا تعتمد أساسا ع

نّما أيضا عمى القدرة عمى تحقيؽ ما يعرؼ بالمؤسّسة المتعمّمة مف خلبؿ التّسيير الاستراتيجي لممعرفة  .1وا 

 أهمية تسيير المعرفة:-/2

والمرتكز عمى أساس ممعرفة باعتبارىا موردا استراتيجيا بعد إدراؾ المؤسّسة للؤىميّة البالغة ل

ّـ توظيفيا  إقتصاد المعرفة، فقد تزايد الاىتماـ بضرورة تسيير المعارؼ التي تتوافر عمييا المؤسّسة ليت

 وتتمثّؿ أىمّية تسيير المعرفة فيما يمي: والإستراتيجيةلمصمحتيا الاقتصادية 

تكنولوجية حتّى لا تضيع موضوعيّة النظـ والعوامؿ التقنية وال مف ذاتية الفرد إيتحصيؿ المعارؼ -

 ة في حاؿ تنقميـ مف داخؿ وخارج المؤسّسة.سسالمعارؼ التي يحمميا أفراد المؤ  

حكرا عمى  الإستراتيجيةة يجعؿ المعارؼ سلقد بينت الدّراسات بأفّ عدـ تسيير المعرفة داخؿ المؤسّ -

ّـ نشر واستغلبؿ ما نسبتو  بة الباقية تبقى غير ظاىرة فقط. والنس %41الأفراد الذيف يحممونيا، إذ يت

 وتضيع نتيجة دوراف العمالة.
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أدركت المؤسّسات أنّو لمتأّقمـ والتّكيؼ الجديد مع متغيّرات البيئة يجب عمييا تثميف وتجميع ونشر -

 المعارؼ المتحصؿ عمييا عمى جميع الأفراد العامميف فييا.

راتيجيات لتحسيف أداء المؤسّسة التنّافسي، تمثّؿ المعرفة رأس ماؿ فكري ذو قيمة اقتصادية ومصدرا است-

 وعاملب لاستقرار وبقاءىا في ظؿ بيئة شديدة التنّافس.

ذات الصّمة بالإبداع والتجديد مف أجؿ  الإستراتيجيةيشجّع تسيير المعرفة المسيّريف عمى تحديد الأىداؼ -

 البقاء.

يا في المعرفة الجماعية مف خلبؿ تبادؿ وتثميف التّكويف الفعّاؿ لممعرفة الفردية المبنية عمى الذّكاء ودمج-

 المعارؼ والخبرات.

و يمكنيا مف الاستغلبؿ الأمثؿ لمطّاقات مف تفعيؿ قوّتيا التنّافسية لأن يمكف الرّصيد المعرفي المؤسّسة-

 .1وبالتاّلي تقديـ منتجات وخدمات متميّزة ومتوافقة مع رغبات العملبء الإنتاجية

ية مف طرح مقترحاتيـ وأفكارىـ بكؿّ حريّة وتبادليا مع كافّة والميارات الفكر مكيف ذوي القدرات ت-

وتوفير أفضؿ  الإنتاجيةمستويات المؤسّسة وذلؾ مف شانو أف يساىـ في رفع كفاءة العمميات وتحسيف 

 الحموؿ لممشكلبت التي تواجو المؤسّسات.

مف خلبؿ استغلبؿ التّراكـ  أمامورص المتاحة وقدراتيا وكذا الفيمكف المؤسّسة مف التّطوير بما يتوافؽ -

 المعرفي وخبرة أعضائيا.

ات والّاتصالات بحيث يحقّؽ التّكامؿ بيف قدرات الموارد البشرية المتميّزة ومتطمّبات تقنيات المعموم-

ة قادرة عمى رصد المعرفة مف مختمؼ المصادر، ومعالجتيا وتحديثيا للبستخداـ الفعّاؿ في تصبح المؤسّس

 ياغة الاستراتيجيات وتشغيؿ الأنظمة والوظائؼ والعمميّات.ص

 يساعد إدارة المؤسّسة عمى تغيير إطارىا الفكري وتحديث المفاىيـ وخبرات والثقّافات وتوظيفيا.-
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 .الإستراتيجيةيمكف المؤسّسة اختيار نموذج التّميز التنّافسية المناسب ليا والذي يتوافؽ ومواردىا -

 في تقسيـ الوظائؼ وتحديد الصّلبحيات وتقديـ المزايا والحوافز. المعرفياعتماد المستوى -

 .1يساعد المؤسّسة عمى التّعامؿ مع الأزمات خاصّة التنّافسية منيا-

تعتبر المعرفة موردا يجب استغلبلو وتسييره بفعّالية، وىذا ما أدركتو العديد مف المؤسّسات مف 

والتّطبيقية حوؿ موضوع تسيير المعرفة، كما أصبحت موردا خلبؿ الدّراسات والمساىمات النّظرية 

مكاتب  ذ مدّة أساليب تسيير المعرفة مف خلبؿ تحديد التّكويف،استراتيجيا لممؤسّسات التي طوّرت من

نتاج المعرف المناىج أو  ة.مخابر البحث والتّطوير التي تأخذ عمى عاتقيا تطوير وا 
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 ستدامة:خامسا: تحقيق الميزة التّنافسية الم

تشكؿ الموارد البشرية في المؤسّسات اليوـ مدخلبت أساسية مف أجؿ بناء ميزة تنافسية حيث تشكؿ مصدرا 

والابتكار حتى أصبحنا اليوـ نتكمـ عف ضرورة رصد وتوفير الكفاءات لمصّمود أما كؿّ  الإبداعلكؿّ أنواع 

ىيؿ العنصر البشري عف طريؽ التّدريب تغيير في المحيط مف شأنو التأّثير عمى مردودية المؤسّسة وتأ

والتّكويف والذي يشكؿ أداة رئيسية نحو تطوير الكفاءات وتجديد الرّصيد الدّاخمي لممؤسّسات في ظؿّ 

 اقتصاد يتّجو نحو المعرفة والتي تشكّؿ مصدر لخمؽ الثروة.

 تكوين وتدريب الموارد البشرية وتنمية الأفراد:-/1

ى مدى كفاءة مواردىا البشرية، وذلؾ عمى اعتبار أفّ تمؾ الكفاءات تعتمد تنافسية المؤسّسة عم

حداث  وما تحوزه مف معارؼ وخبرات يعتبر مقومّا أساسياً لمميزة التنّافسية وعاملب ىاماً في خمؽ القيمة وا 

التّغيرات الملبئمة، و عمى ىذا الأساس يعتبر العنصر البشري أحد أىـ العوامؿ المسؤولة عمى امتلبؾ 

 مؤسّسة لميزة تنافسية ونجاحيا في اختراؽ الأسواؽ العالمية.ال

فمف أجؿ استغلبؿ الموارد المتاحة وتوظيفيا لإنجاز الأىداؼ يجب توفّر ميارات وقدرات عالية لدى 

الموارد والكفاءات المتميّزة التي تتّصؼ بالندرة في عصر المعرفة الذي يشكؿ رىاف أساسي لابدّ لممؤسّسة 

حيت تعتمد المؤسّسة عمى طريقتيف المحميّة والعالميّة، وثانيا بالاعتماد عمى المصادر مف اكتسابو 

الدّاخمية مف خلبؿ تطوير كفاءاتيا الدّاخمية مف خلبؿ التّكيؼ والتّدريب المستمر الذي يساىـ في تشكيؿ 

وأساليبو لتكوف أكثر الميارات البشرية وتكييفيا مف مختمؼ التّطورات التّكنولوجية الحديثة ومحيط العمؿ 

 .1توافقا معو
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وتيتـ إدارة الموارد البشرية المعاصرة بقضية تدريب وتنمية الموارد البشرية بمعنى أشمؿ وأعمؽ 

ممّا كانت تتعامؿ بو إدارة الموارد البشرية التقّميدية مع ىذا الجانب الميّـ في تفعيؿ ىيكؿ الموارد البشرية 

دارة الموارد البشرية التقّميدية في قضية التّدريب منحصرة في توفير فرص بالمؤسّسة، فقد كانت اىتمامات إ

التّدريب لأفراد المؤسّسة الذيف يبدوف قصورا في مستويات أدائيـ وذلؾ بإتاحة التّدريب بالموارد الذّاتية و 

العممية المؤسّساتية أو بالتّعاوف مع جيات تدريبية متخصّصة مف خارج المؤسّسة، وقد دلّت الممارسة 

لأنشطة التّدريب بيذا المعنى عمى انحصار آثاره في المتدرب وعدـ وصوليا إلى موقع العمؿ بمعنى أفّ 

تاثيره محدود وغير محسوس في تحسيف الأداء وتطويره. بينما تبيف إدارة الموارد البشرية الحديثة أفّ تفعيؿ 

نّما لابدّ التّدريب وتنمية المورد البشري لا تتحقّؽ بمجرّد توجيييا  وتركيزىا عمى الأفراد القائميف بالعمؿ وا 

الفرص  تييئأف تتناوؿ جيود التنمية المؤسّسة ذاتيا وذلؾ مف خلبؿ تحويميا إلى مؤسّسة تتعمّـ حتّى 

 لمعامميف فييا لمتّعمـ وتثمير معارفيـ لتطوير الأداء.

ثقافة المؤسّسة وأنماط وأساليب  فضماف الاستفادة مف نتائج التّدريب وتنمية الأفراد يتطمبّ تطوير

القيادة فييا بحيث تسمح بتدفّؽ الميارات والمعارؼ المتكوّنة أثناء التّدريب عمى مواقع العمؿ الفعمية دوف 

 .1معوّقات

لذلؾ فإف عممية تدريب وتنمية الموارد البشرية في المؤسّسات المعاصرة تخاطب عادة 

 الموضوعات التاّلية:

 عمـ الأفراد.تطوير خطط وفرص ت-

 تنمية وتطوير رأس الماؿ الفكري لممؤسّسة.-

 تنمية أسس ووسائؿ إدارة المعرفة.-

 تنمية وتطوير القيادات الإدارية.-
                                                           

 .19، ص 4114، مكتبة عيف شمس، القاىرة، إدارة الموارد البشريةمد حسف، محمّد أح - 1



 الفــــــصل الرابـــــــع: مساهمة إدارة الموارد البشرية في خمق الميزة التنافسية
 

 
143 

 تنمية الذّكاء الوجداني لمعامميف.-

وتدعيـ الميزة التنّافسية لممؤسسة، حيث يؤدي نقص  الإنتاجيةويمعب التّدريب دورا مؤثّرا في زيادة 

لإدارة  الإستراتيجيةفيو إلى تدنّي القدرة التنّافسية لممؤسّسات فالتّدريب يعتبر أحد الوظائؼ  الاستثمار

الموارد البشرية والتي تكمف أىميتيا في تحسيف المراكز التنّافسية والمزايا التنّافسية وبالتّحديد تزداد تمؾ 

ا والعولمة والجودة والتّسويؽ، ومقابمة الأىمية بغرض تطوير مقاييس الإنتاجية ومواجية تحديات التكنولوجي

 .1التّغيرات في ىياكؿ القوى العاممة واليجرة المستمرة ليا

 ويمكف أف يساىـ التّدريب في مواجية ىذه التّحديات مف خلبؿ ما يمي:

توسيع نطاؽ المعرفة لدى العامميف بالمنافسيف والثقّافات الخارجية التي تعتبر ضرورية لتحقيؽ النّجاح -

 ي الأسواؽ الخارجية.ف

التّكنولوجيا الحديثة مثؿ: أنظمة الإعلبـ الآلية  لاستخداـضماف أفّ العامميف يمتمكوف الميارات الأساسية -

 المعتمدة عمى الحاسب. الإنتاجوأنظمة 

مساعدة العامميف في كيفية المشاركة بفعالية ضمف فرؽ العمؿ المختمفة والتي تستيدؼ تحسيف الجودة -

 أساليب العمؿ والتّصدي لمشاكمو.وتطوير 

 ضماف أفّ ثقافة المؤسّسة تعزّز الابتكار والإبداع وتحثّ عمى التّعمـ واكتساب الميارة الجديدة.-

ضماف الأمف لمعامميف مف خلبؿ اكتسابيـ ميارات جديدة أو اتجاىات جديدة لتحقيؽ التّوافؽ مع التّغيير -

 لح أو عند تقادـ الميارات.في تصميمات الوظائؼ أو عند تعارض المصا

تييئة العامميف لقبوؿ العمؿ مع الآخريف مف ذوي الجنسيات أو الثقّافات المختمفة وتحقيؽ الفعّالية -

 والمشاركة الإيجابية.

                                                           
، ص 4997، المؤسسة الجامعية لمدراسات والنشر والتوزيع، إدارة الموارد البشرية وكفاءة الأداء التّنظيميكامؿ بربر،  - 1
69. 
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ويمكف القوؿ أفّ التّدريب لا يخمؽ الميزة التنّافسية بشكؿ مباشر ولكف يساىـ في خمؽ وبناء 

ي يجعمنا أكثر قدرة عمى تنفيذ المياـ بشكؿ متفّوؽ لتؤدي في النّياية إلى القدرات والميارات بالشّكؿ الذ

تحسيف مؤشرات الأداء وخمؽ القيمة لدى العميؿ لا يدركيا عند غيره ومف ثـ تحقيؽ ميزة تنافسية 

 لممؤسّسة.

فالتدريب يسعى إلى تنمية المعدّلات المنخفضة مف الميارات وفؽ الحاجات الضّرورية إذ أفّ 

إلى  بالإضافةنمية البشرية لا تتحقؽّ إلا إذا أخذ الفرد نصيبو مف التّدريب والتّعميـ والثقّافة والإعلبـ، التّ 

 .1حقّو في المعرفة والتّكنولوجيا

 والاستثمار الفعّال لمموارد البشرية: والإبداعتنمية مهارات الابتكار -/2

لأزمنة لديو قدرات ذىنية وعقمية ىائمة، ويمكف في كؿّ الأماكف وا الإنسافتؤكّد الشّواىد العممية أفّ 

مف خلبؿ رعايتيا وتنميتيا وحسف توظيفيا أف يحقؽّ إنجازات قد تقترب مف المعجزات وبصفة خاصّة إذا 

 توافرت لو بيئة إيجابية محفّزة  وتتـ رعايتو.

ما تمتمكو مف إذ تعدّ الموارد البشرية وخاصّة في عصرنا الحاضر، أىـ الثروات والتي بناءا عمى 

عمـ وثقافة ومعرفة وما تتمتع بو مف صفات وميارات تتحددّ مكانة المؤسسة وموقعيا في قافمة النّمو 

 الابتكارالرّيادة، ممّا يفرض عمى الإدارات والمؤسّسات مسؤولية توفير البيئة التي تدعـ التفّكير  والتّطور و

 .والإبداعلفرص الحقيقية أماميـ للببتكار ا وتييأدافعيتيـ  وتنمي رغبة الأفراد و والإبداعي

لتوظيؼ القدرات الذّىنية لدى الفرد  متكاممةعمى أنّو عممية  والإبداعي الابتكاريويعدّ العمؿ 

إلى المنتج النّيائي  الإبداعلمتوصؿ إلى شيء جديد نافع لمفرد والمؤسّسة وبناءا عميو يشير الابتكار أو 

                                                           
 .51، ص المرجع السابؽكامؿ بربر،  - 1
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والذي يتـ التّوصؿ إليو نتيجة ما يممكو الأفراد مف قدرات ذىنية وعقمية الذي يطمؽ عميو عملب ابتكاريا 

 .1معيّنة

الحداثة لا يشترط أف تكوف مطمقة في  أفالحداثة عمى  آوالجدّة  الإبداعي أو ألابتكاريويشترط في العمؿ 

نما يمكف أف يكوف في جزء مف ىذا الكؿّ  الإبداعيأو  ألابتكاريالمنتج النّيائي لمجيد  أو في العلبقات  واّ 

. وعمى ضوء ذلؾ فإنو يمكف تصنيؼ أعماؿ الاستخداـبينيما أو الشّكؿ أو الاستخدامات أو طريقة 

 إلى مستويات أربعة ىي: الاختراع، التّعديؿ، التّطوير، التقّميد. والإبداعالابتكار 

تنظيمي  وعمى ضوء الممارسات العممية لدى المؤسّسات بشأف محاولة خمؽ بيئة عمؿ و مناخ

، يشير الكتاب والمتخصّصيف إلى عدد مف المقوّمات الإبداعيأو الجيد  ألابتكارييشّجع عمى التفّكير 

 التي يمكف أف تساىـ في خمؽ بيئة عمؿ تشجّع عمى الابتكار والابداع ويمكف تمخيصيا في ما يمي:

و تعميؽ الرّغبة وتنمية  ألابتكاري وضع وتنفيذ حزمة متكاممة مف البرامج التّدريبية لخمؽ وتنمية التفّكير-

 لدى الأفراد. الإبداعيالقدرة عمى العمؿ 

تنمية ميارات الأفراد في الإدارة الفعّالة لموقت حتى يتمكّف الفرد مف استثمار الوقت بصورة صحيحة في -

 .الإبداعيوالعمؿ  ألابتكاريمراحؿ ومجالات التفّكير 

ارات التعاوف لدييـ وتحسيف قدرتيـ عمى التفّاعؿ الجماعي والعمؿ تعميؽ الرّغبة لدى الأفراد وتنمية مي-

 كفريؽ متجانس يعمؿ في منظمة مترابطة.

تنمية ميارات الأفراد وقدراتيـ عمى معالجة حالات الصّراع والنّزاع في العمؿ والمواجية الفعّالة لممواقؼ -

 التي تزكّي ىذا الصّراع.

                                                           
، ص 4997، الإسكندرية، 4، مجموعة النّيؿ العربية، القاىرة، طالإستراتيجيةلإدارة اعبد الحميد عبد الفتاح المغربي:  - 1
97. 
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بيف الأخطاء غير المقصودة النّاتجة عف محاولة التفكير الابتكاري الإدارة لمفرؽ الجوىري  تفيـتأكيد -

النّاتجة عف فشؿ الفرد بسبب حرصو عمى الالتزاـ بالأساليب التقميدية في  الأخطاءوتمؾ  الإبداعوجيود 

 التفكير والتّصرؼ في العمؿ.

 الإمكانياتة لنفس تطوير نظـ التّحفيز لتشمؿ أدوات دفع الأفكار البحث عف استخدامات غير مألوف-

 .1المتوفّرة وتقديـ أفكار تجعؿ ىاتو الاستخدامات اقتصادية وميسرة وىادفة

بداء ما يتراءى ليـ مف ملبحظات أو  تييئة مناخ آمف للؤفراد مطمئف ليـ لتقديـ ما- لدييـ مف مقترحات وا 

 ء.تحفظات أو انتقادات مع تنمية قدراتيـ لمتعبير الموضوعي اليادؼ عف ىذه الآرا

توعية الأفراد ومساعدتيـ لاستيعاب إمكانية الجمع بيف العمؿ النّظامي واحتراـ النّظـ مف جانب والمرونة -

 وحرية الفكر وأىمية استخداـ الصّلبحيات والسّمطات بما يتفؽ مع متطمّبات الموقؼ مف جانب آخر.

والتّعامؿ السّميـ مع القيود  تنمية استعدادات الأفراد وتعميؽ رغبتيـ في المبادرة وقبوؿ التحديات-

 .2والتّيديدات والمخاطر

أف تضع المؤسّسة نظاما متكاملب  الإبداعويتطمّب تنمية ميارات التفّكير الابتكاري والقدرة عمى 

مكانياتيـ للببتكار   والإبداعيشمؿ عمى أساليب وأدوات عممية ودقيقة لمتعرؼ عمى استعدادات الأفراد وا 

 ب والأدوات فيما يمي:وتتمثّؿ ىذه الأسالي

تحميؿ الدّرجات العممية التي يحصؿ عمييا الفرد في السّنوات الدّراسية عمييا الفرد في السّنوات الدّراسية - 

عامة والسّنوات النّيائية بصفة خاصة والاسترشاد منيا عمى اىتمامات الفرد واستعداداتو ومدى توفّر 

 .والإبداعيإمكانيات التفّكير الابتكاري و 

                                                           
 .477ص  ،المرجع السابؽأحمد الخضيري،  مدمح - 1
 .477ص المرجع نفسو،  - 2



 الفــــــصل الرابـــــــع: مساهمة إدارة الموارد البشرية في خمق الميزة التنافسية
 

 
147 

استخداـ مقاييس الذّكاء لقياس المستوى الذّىني أو العقمي لدى الفرد وقدرتو عمى اكتساب المعرفة -

 ميدي.قومرونتو الذّىنية وقدرتو عمى التفّكير التّ 

استخداـ مقاييس الميارات والقدرات لمتّعرؼ عمى مجالات التّميز لدى الفرد في ميارات دراسة الظواىر -

يؼ العلبقات والاتجاىات والتوصؿ إلى حموؿ قد تبدو لمكثير في البداية أنّيا بعيدة وتحميؿ المواقؼ وتوص

 جدا عف جوىر المشكمة وجوانبيا.

ّـ التّعرؼ عمى مواضع التّميز - استخداـ قوائـ الصّفات أو الخصائص السّموكية والتي مف خلبليا يت

، بالإضافة إلى والإبداعيةوالقدرات الابتكارية  الذّىني أو العقمي أو السّموكي لدى الفرد ومنيا الاستعدادات

 واكتساب ثقة الآخريف. والإقناع، صفات التأّثير والاكتسابصفات أخرى كالتّعمـ 

تحميؿ الممارسات العقمية لمفرد وسموكياتو في عدد متنوع مف المواقؼ والحالات وتقرير الأطراؼ ذوي -

 ارب(.الإعاقة )الزملبء، المرؤوسيف، الأصدقاء، الأق

 .1تحميؿ الأفكار والمقترحات التي يقدّميا الأفراد وتقييميا وفؽ مقاييس عممية-
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 خلاصة الفصل:

يعدّ العامموف في المنظّمة المورد الأساسي لإستراتيجياتيا التنافسية، فكفاءة المورد البشري تحقؽ 

رة عمى توليد ف أساس الميزة التنافسية ىو القديكو ز في بيئة شديدة التنافس ومف ثـ لممنظمة النجاح والتمي

تعرؼ المنظمة عمى أنيا محفظة مف الموارد والكفاءات التي يجب تنميتيا وتطويرىا، فمع القيمة بحيث 

كمما كانت مصدرا لمميزة  لوقت تتراكـ لدييا كفاءات فردية وجماعية، كمما أبقتيا ضمف خصوصيتياامرور 

 التنافسية الدائمة.
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 تمييد:

عد التحولات التي شيدتيا الأسواق العالمية عامة والسوق الوطنية خاصة، كنتيجة الانتقال من ب

عمى المعرفة، تبين أن رأس المال الفكري يعتبر الاقتصاد المبني عمى الموارد المادية إلى اقتصاد مبني 

الاىتمام  لايجب عمى المؤسسة أحد العوامل اليامة في تحقيق الميزة التنافسية لأي مؤسسة، ولتحقيق  ذلك

 بمواردىا الداخمية.والعناية بالدرجة الأولى 

لا يمكن إثبات نتائج الدراسة  ىذا الفصل لإعطاء الدراسة صبغة تطبيقية، بحيث بإدراجوقد قمنا 

النظرية، إلا إذا تبعتيا دراسة ميدانية تطبيقية، واخترنا ليذا الغرض مؤسسة ذات طابع خدمي بالدرجة 

وأوسعيا  زائريةالبنوك الج (، حيث يعتبر من أنشطBADRالريفية ) والتنميةالأولى تتمثل في بنك الفلاحة 

 ة.انتشارا وأكثرىا تقديما لمخدمات البنكي

البشرية في خمق الميزة التنافسية سنحاول التعرف عمى واقع ومدى مساىمة إدارة الموارد  و منو  

 في المؤسسة الخدماتية الجزائرية.
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 مجالات الدراسة:أولا: 

  المجال المكاني:-/1

بولاية قالمة في بنك ويقصد بو المكان الذي أقيمت فيو الدراسة، حيث تم إجراء الدراسة الميدانية 

 الفلاحة والتنمية الريفية.

 (:LA BADRالتعريف ببنك الفلاحة والتنمية الريفية )-أ

الاستقلال  مية تتمتع بالشخصية المعنوية ودعميعتبر بنك الفلاحة والتنمية الريفية مؤسسة عمو 

المالي، غير أنيا تخضع لوصاية وزارة المالية، كما تعتبر أداة التخطيط المالي بحيث يساعد عمى تنفيذ 

المخططات والبرامج المقررة لتحقيق أىداف الييكل المرسومة لاسيما ما يتعمق برفع إنتاجيا في إنجازات 

 ر بالعديد من التطورات.مخططات التنمية الوطنية، فبنك الفلاحة والتنمية الريفية م

 (:LA BADRبنك الفلاحة والتنمية الريفية )نشأة -ب

-82يصنف بنك الفلاحة والتنمية الريفية ضمن البنوك العمومية، حيث أسس بموجب مرسوم 

كمؤسسة بنكية تعمل عمى تطوير القطاع الفلاحي وترقية العالم  1982مارس  13الصادر بتاريخ  106

وكالة متنازل عمييا من طرف البنك الوطني الجزائري  140اره تكون البنك من الريفي وفي بداية مشو 

BADR مديرية جيوية ويشغل بنك  41وكالة و 200، وأصبح يحتضن إلى غاية يومنا ىذا ما يقارب

BADR  عامل ما بين إطار وموظف. وقد عرف بنك  700حواليBADR  تطورات ميمة عبر مراحل

 تأسيسو أىميا:

سنوات كان ىدف البنك فرض وجوده ضمن العالم الريفي بفتح العديد من  8خلال  :1982-1990-

الوكالات في المناطق ذات الطبيعة الفلاحية، وبمرور الزمن اكتسب البنك سمعة وكفاءة عالمية في ميدان 

 القطاع الزراعي، قطاع الصناعة الغذائية والصناعة الميكانيكية الفلاحية.
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المتعمق بالنقد والقرض، والذي ينص عمى نياية فترة  10-90ر قانون بموجب صدو  :1990-1999-

تخصص البنوك وسع بنك بدر أفقو إلى المجالات الأخرى مع النشاط الاقتصادي وخاصة قطاع 

 القطاع الفلاحي الذي تربطو معو علاقات مميزة. نالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة بدون الاستغناء ع

 حمة كانت بداية إدخال تكنولوجيا الإعلام الآلي:جال التقني ىذه المر في الم

 مع فروعو المختمفة لمقيام بالعمميات البنكية. swift: تطبيق نظام 1991-

 مع فروعو المختمفة لمقيام بالعمميات البنكية. Progiciel SybBuوضع برمجيات  :1992-

 إدخال الإعلام الآلي عمى جميع عمميات التجارة الخارجية.-

 خطط الحسابات الجديد عمى مستوى الوكالات.إدخال م-

 إنياء عممية إدخال الإعلام الآلي عمى جميع العمميات البنكية. :1993-

 .BADRتشغيل بطاقات التسديد والسحب  :1994-

نجاز العمميات البنكية عن بعد وفي فح Télétraitementإدخال عممية الفحص السمكي  :1996- ص وا 

 الوقت الحقيقي.

 تشغيل بطاقة السحب ما بين البنوك.: 1998-

تميزت ىذه المرحمة بوجوب التدخل الفعمي لمبنوك العمومية لبعث  :2002إلى سنة  2000من سنة -

نشاطيا ومستوى مردودىا يساير قواعد اقتصاد السوق،  لمنتجة، ودعمنفس جديد في مجال الاستثمارات ا

في مجال التدخل لتمويل الاقتصاد بنك البدر رفع كبير القروض لفائدة المؤسسات الاقتصادية الصغيرة 

وفي نفس الوقت رفع مستوى معنوياتو لمقطاع الفلاحي وفروعو المختمفة بصدد مسايرة  ،والمتوسطة

عية العميقة، ومن أجل الاستجابة لتطمعات زبائنو وضع بنك البدر برنامجا التحولات الاقتصادية والاجتما

خماسيا فعميا يرتكز خاصة عمى عضوية البنك وتحسين الخدمات، وكذلك أحداث تطيير في ميدان 

لى غاية اليوم الإنالمحاسبة وفي الميدان المالي ىذا البرنامج نتج ع  جازات التالية:نو وا 
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نجاز مخطط تسوية لممؤسسات القيام بفحص دق :2000- يق لنقاط القوة ونقاط الضعف لبنك بدر وا 

 لمطابقة القيم الدولية.

دارية والتقنية التطيير الحسابي والمالي، إعادة النظر، تقميل الوقت وتخفيض الإجراءات الإ :2001-

الاستثمار أو يوما سواء بالنسبة لقروض الاستغلال،  90و 20القروض لمدة تتراوح ما بين المتعمقة ب

 مكان التسميم لغرض الدراسة.

، إدخال مخطط جديد في الحسابات عمى مستوى Banque Assieتحقيق مشروع البنك الجالس -

عبر الوكالات والمنشآت المركزية، إنشاء تطبيق آلي  Mega-Pacالمحاسبة المركزية، تعميم شبكة 

 يختص بآليات الدفع في مجال التعامل الافتراضي.

كزبون مقدم  Progiciel SybBuتدعيم نظام الشبكة المحمية مع إعادة تنظيم البرنامج  :2002-

 لمخدمة.

 تعميم البنك الجالس مع الخدمات المشخصة عمى جميع الوكالات الأساسية عمى المستوى الوطني.-

 أىداف بنك الفلاحة والتنمية الريفية :-ج

يخدم المناخ الاقتصادي الجديد الذي تشيده الساحة المصرفية المحمية والعالمية عمى بنك الفلاحة 

والتنمية الريفية أن يعمب دورا أكثر ديناميكية وأكثر فعالية في تمويل الاقتصاد الوطني من جية، وتدعيم 

عمى القائمين عمى البنك  مركزه التنافسي في ظل المتغيرات الرافضة من جية أخرى، وبذلك أصبح لزاما

 أكثر فعالية لمواجية التحديات التي تفرضيا البيئة المصرفية. إستراتيجيةوضع 

ادة النظر في أساليب التنظيم وتقنيات التسيير وجب عمى المسؤولين إع الأوضاعىذه  وأمام كل

لزبائن والاستجابة التي يتبعيا البنك والعمل عمى ترقية منتجاتو وخدماتو المصرفية من اجل إرضاء ا

 .لانشغالاتيم
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إلى القيام بأعمال  مثمو مثل البنوك العمومية الأخرى وفي ىذا الصدد لجأ بنك الفلاحة والتنمية الريفية

 ميزانيتوويل كل العمميات الاقتصادية، حيث بمغ ة وعمى مستوى عال من الجودة في تحونشاطات متنوع

من التجارة الخارجية بالجزائر، وبيذا أصبح يحضى بثقة  %30مميار دولار وينشط بواقع  5.8 يحوال

المتعاممين الاقتصادية والأفراد الزبائن عمى حد سواء، وىذا قصد تدعيم مكانتو ضمن الوسط المصرفي، 

 ومن أىم الأىداف المسطرة من طرف إدارة البنك ما يمي:

  مصرفية شاممة. كمؤسسةتوسيع وتنويع مجالات تدخل البنك 

  نوعية وجودة الخدمات.تحسين 

 .الحصول عمى أكبر حصة من السوق 

 .تطوير العمل المصرفي قصد تحقيق أقصى قدر من الربحية 

في المرحمة الجديدة التي تتميز  للانطلاقوبغية تحقيق تمك الأىداف قام البنك بتييئة الشروط 

حيث قام البنك بتوفير  الأجنبية،البنوك الخاصة المحمية و السوق المصرفي أما  انفتاحبتحولات ىامة نتيجة 

شبكات جديدة ووضع وسائل تقنية حديثة وأجيزة وأنظمة معموماتية، كما بذل القائمون عمى البنك 

مجيودات كبيرة لتأىيل موارده البشرية، وترقية الاتصال داخل وخارج البنك، مع إدخال تعديلات عمى 

 حيط المصرفي الوطني واحتياطات السوق.التنظيمات واليياكل الداخمية لمبنك تتوافق مع الم

والحصول عمى  بانشغالاتيمكما سعى البنك إلى التقرب أكثر من الزبائن وىذا بتوفير مصالح تتكفل 

 ضل قيامو بـــ:لتحقيق ىذه الأىداف بف خاصة باحتياجاتيم وكان البنك يسعىأكبر قدر من المعمومات ال

 .رفع حجم الموارد بأقل التكاليف 

  حجم الموارد بأقل التكاليف.توسيع 

 ات البنك فيما يخص التعاملات.توسيع نشاط 

 .تسيير صارم لخزينة البنك بالدينار والعممة الصعبة 
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 :LABADRميام بنك الفلاحة والتنمية الريفية -د

والتنمية الريفية مكمف  الفلاحةوفقا لمقوانين والقواعد المعمول بيا في المجال المصرفي، فإن بنك 

 بالقيام بالميام التالية:

 .معالجة جميع العمميات الخاصة بقروض الصرف والصندوق 

 .فتح حسابات لكل شخص طالب ليا واستقبال الودائع 

  الإدخالاتالمشاركة في تجميع. 

  الأخرى.المساىمة في تطوير القطاع الفلاحي والقطاعات 

  والقطاعات الأخرى.تأمين الترقيات الخاصة بالنشاطات 

  تطوير الموارد والتعاملات المصرفية وكذا العمل عمى خمق خدمات مصرفية جديدة مع تطور

 المنتجات والخدمات المقدمة.

  والاستثمار. الادخارالبنك عن طريق ترقية عمميتي  واستخداماتتنمية موارد 

 .تطوير شبكتو ومعاملاتو النقدية 

 كثر من ذوي المين الحرة، التجار والمؤسسات الصغيرة والمتوسطة.تقسيم السوق المصرفية والتقرب أ 

 .الاستفادة من التطورات العالمية في مجال العمل المصرفي 

 يقوم بنك الفلاحة والتنمية الريفية بــــ: المر دوديةوفي إطار سياسة القروض ذات 

 .تطوير قدرات تحميل المخاطر 

 .إعادة تنظيم إدارة القروض 

  ضمانات متصمة بحجم القروض وتطبيق معدلات فائدة تتماشى وتكمفة الموارد.تحديد 
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عمل بنك الفلاحة والتنمية الريفية ولأجل تعزيز مكانتو التنافسية والتوجو الاقتصادي الجديد لقد 

الأول من القرن  لمدولة وسياستيا بصفة عامة بوضع مخطط استراتيجي شرع في تطبيقو مع بداية العقد

 ت أىم محاوره في:تمخص 21

 وتسيير الييئات والييكل التنظيمي لمبنك. إعادة تنشيط 

 .)عصرنة البنك )التقوية التنافسية 

 العاممين. احترافية 

  الأخرىتحسين العلاقات مع الأطراف. 

 .تطيير وتحسين الوضعية المالية 

 المجال الزماني:-/2

يعبر المجال الزماني عن المدة التي استغرقتيا الدراسة، حيث بدأت الدراسة مع بداية شير نوفمبر 

أين تمكنت الباحثة من تحديد الموضوع وضبط الإشكالية والفرضيات وكل ما تعمق بالجوانب  2017

ثراء الجانب النظري المتعمق بمدى مساىمة إدارة الموا المنيجية رد البشرية في خمق ثم البحث الوثائقي، وا 

 الميزة التنافسية، أما فيما يخص الدراسة الميدانية فقد تمت من خلال فترتين:

، بيدف 2018مارس  06ك بتاريخ يارة استطلاعية لممؤسسة، وكان ذلوىي عبارة عن ز  الفترة الأولى:-

ك والطمب منيا إجراء ل الدراسة الميدانية، حيث تم من خلاليا مقابمة مديرة البنالتعرف عمى المؤسسة مح

يا، ومن ثم تم جمع المعمومات العامة حول المؤسسة، نشأت ة،الدراسة الميدانية، وقد قامت بمنح الموافق

 ...إلخ.أىدافيا

، حيث تم الذىاب إلى ميدان الدراسة والقيام بمقابمة العمال 2018ماي  21فكانت في  الفترة الثانية:-

حصول عمى المعمومات والبيانات التي تخدم موضوع البحث، وقد تم وتوزيع الاستمارات عمييم، بيدف ال

 جمع البيانات في اليوم ذاتو.
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يتجمى المجال البشري في جميع الأفراد الذين يحتمل أن تمسيم الدراسة وليم علاقة المجال البشري: -/3

 بموضوع البحث وتنطبق عميو الظاىرة وينتمون لممكان قيد الدراسة.

ذه الدراسة فإن مجتمع البحث الذي قمنا بدراستو يشمل عمال بنك الفلاحة والتنمية الريفية، أما بالنسبة لي

أسموب "المسح الشامل" الذي يعتبر طريقة  باستخدامبشكل شامل، وعميو قمنا  الإدارةوقد تم تغطية مجتمع 

 لجمع البيانات والمعمومات من جميع مفردات مجتمع الدراسة.

ة ببنك الفلاحة عامل موزعين عمى كل المناصب الموجود 37راد مجتمع البحث بـــوبيذا فقد قدر عدد أف

 استمارة منيا فقط. 35استمارة وتم استرجاع  37والتنمية الريفية، حيث وزعت عمييم 

 المنيج المتبع:ثانيا: 

أن لكل دراسة أو بحث عممي أسس منيجية يبني عمييا الباحث قاعدتو الأساسية  من المعموم

وتكون ىذه الأسس المنيجية بمثابة المرشد الذي يتبناه الباحث حتى  في عممية البحث والدراسة، للانطلاق

ائج التي تتم دراستو بالدقة والعممية، وىذا بطبيعة الحال من البناء النظري لمبحث إلى غاية الوصول لمنت

سوف يتحصل عمييا والتي تعتبر تجسيدا لكافة الخطوات التي صاغيا الباحث خلال مشواره العممي، فلا 

يمكن لمبحث العممي أن يقوم بدون منيج واضح يساعد عمى دراسة وتشخيص المشكمة موضوع البحث 

 لمعرفة جوانبيا وتحميل أبعادىا.

ث في دراسة أو تتبع ظاىرة من الظواىر أو منيج البحث ىو طريقة موضوعية يتبعيا الباحف

وتحديد أبعادىا بشكل شامل يجعل قصد وصفيا وصفا دقيقا ن المشكلات أو حالة من الحالات، بمشكمة م

 .1ن السيل التعرف عمييا وتمييزىا بقصد الوصول إلى نتائج عامة يمكن تطبيقيام

                                                           
، ص 1995، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، مناىج البحث العممي وطرق إعداد البحوث :بوحوشعمار  - 1

130. 



 الفصـــــــــــــل الخــــــامس: الإطــــــــــار المنــــــيجي والميدانـــــي لمدراسة
 

 
172 

عبو إدارة الموارد البشرية في خمق محاولة لموقوف عمى الدور الذي تمو عبارة عن ىوىذا البحث 

والمعروف أنو من أجل وصول الباحث إلى ىدف بحثو يجب أن يضع في اعتباره أن  ،الميزة التنافسية

يحدد المنيج الملائم والطريقة والأداة التي تساعده عمى دراسة الموضوع وذلك لموصول إلى أىداف بحثو، 

المنيج الأنسب لكونو يتلاءم  باعتبارهمنيج الوصفي التحميمي وتماشيا مع ذلك كان المنيج المستخدم ىو ال

 مع طبيعة الموضوع.

وجمع البيانات  فيو يتوافق مع إشكالية الدراسة وفرضياتيا، بحيث لا يعتمد الباحث عمى الوصف

فقط بل يقوم بالتحميل والتفسير بشكل عممي وذلك من أجل الوصول إلى المعمومات حول المشكمة 

طريق الاستمارة ثم تحميل ىذه  عنحيث يستخدم فييا تقنيات ىذا المنيج من جمع بيانات المحددة، ب

 البيانات والخروج بنتائج تفسيرية وربطيا بما جاء في الدراسة النظرية لموصول إلى نتائج واضحة.

 أداوت جمع البيانات:ثالثا: 

عمى  بالاعتماد جأت الباحثة إلى جميع البيانات لمعالجة الجوانب التطبيقية بموضوع البحث، ل

ع عمييا في جممجموعة أدوات منيجية متمثمة أساسا في الاستمارة كأداة رئيسية والتي تم الاعتماد 

 لإعتماد عمى الملاحظة.بيانات حول موضوع الدراسة وكذا اال

 الملاحظة: -/1

 بالملاحظة ىي في جمع المعمومات، والمقصود ىنا الباحث تعد من أىم الوسائل التي يستعمميا

ىرة موضوع الدراسة، عناصرىا الملاحظة العممية التي تسير وفق منيج محدد يستيدف الكشف عن الظا

 قة التي تربطيا.والعلا

 إلى: بانقسامياوتمتاز الملاحظة 

 ملاحظة بالمشاركة.-
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 ملاحظة دون مشاركة.-

مت عمى البيانات والمعمومات ر حيث حصمشاركة عبر الحضو وقد اختارت الباحثة الملاحظة بال

وقد طبقت الملاحظة وفقا للإجراءات التالية وتحديد اليدف، حيث  ،عبر التفاعل والاتصال مع المبحوثين

 ىدفت الملاحظة إلى معرفة واقع إدارة الجودة الشاممة.

ي العاممين بأىمية إدارة الموارد تمثمت في ملاحظة وعوالتي الوحدات التي ستخضع لمملاحظة:  دتحدي-

التنافسية عمى أرض الواقع، ملاحظة المعوقات  الإستراتيجيةالبشرية، ملاحظة مدى تجسيد الخطط 

ملاحظة مدى مساىمة إدارة الموارد البشرية في خمق ميزة  دارة الموارد البشرية،والمشاكل التي تواجو إ

 تنافسية بالمؤسسة.

 الاستمارة: -/2

من أكثر الأدوات الإحصائية شيوعا لجمع المعمومات اللازمة لتحقيق  الاستمارة حيث تعتبر

بحيث محاور،  3سؤالا مقسمة إلى  37تتكون من  ل ذلك تم تصميم استمارة أىداف الدراسة، ومن اج

 الأول عمى البيانات الديموغرافية )الجنس، السن، المؤىل العممي، الحالة المدنية، الوضعية المحور يحتوي

أسئمة(، بينما يشتمل المحول الثاني عمى بيانات تتعمق 7( )اتجاه العمل، الأقدمية في العمل، الرتبة المينية

 10متعمقة بالميزة التنافسية )سؤالا(، أما المحور الثالث فيضم البيانات ال 12بإدارة الموارد البشرية )

أسئمة( وأخيرا المحور الرابع والذي يحتوي عمى البيانات المتعمقة بإدارة الموارد البشرية ودورىا في خمق 

 أسئمة(. 8ميزة تنافسية )

عبارات الاستبيان، وقد استخدمت الباحثة مقياس ليكارت الخماسي لقياس إجابات المبحوثين ل

لإجابات ر المقاييس استخداما في قياس الميول، الرغبات والأفكار وىو مجمل امن أىم وأكث والذي يعد

ىي جممة و  Stemمن قسمين: الجذع  تقد تألف Likert itemأما فقرات  المحصمة حول فقرات ليكارت،
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محايد، لا أوافق،  مقياس يستعمل لتحديد درجة الموافقة: أوافق بشدة، أوافق، والسمم ىوتحدد سموكية ما، 

  أوافق بشدة.لا

ة الاستخدام في قياس الاتجاىات العممية والبحوث التربوية عرت من الطرق الشائاوتعد طريقة ليك

ت يتميز بالسيولة في التصميم الوقت والجيد، كما أن مقياس ليكار  لاختصارىاوالنفسية والاجتماعية، 

 والتطبيق والتصحيح وارتفاع درجة ثباتو وصدقو.

رت امقاييس الاتجاه بطريقة ليك ملشروط التي ينبغي مراعاتيا عند إعداد وتصميوىناك بعض ا       

 وىي:

 .التوازن بين الفقرات الإيجابية والسمبية لممقياس وتوزيعيا بشكل عشوائي 

  صياغة عبارات المقياس ينبغي أن يكون: أوعند كتابة 

 .غير مصوغة بالماضي 

 .تحتوي عمى فكرة واحدة بسيطة غير مركبة 

  وواضحة المعنى. سيمةمكتوبة بمغة 

  ،شعورية حسب الموضوع المراد قياسو.انفعاليةأن تكون جملا اقتصادية ، 

 .تعكس تعريف الاتجاه المراد قياسو، بحيث تتضمن المكونات المعرفية والوجدانية والسموكية للاتجاه 

 .استخدام بعض الكممات بحذر أو اعتدال كما في: فقد، إطلاقا 

  2صة فيما يتعمق بالصدق والثباتت المقياس بطرق إحصائية مناسبة وخااتحميل عبار. 

ع ، لمتأكد من ملائمة البيانات وتماشي أسئمة الاستمارة متم تحكيم الاستبيان من قبل الأساتذةوقد         

افة خذ بعين الاعتبار كالأوقد تم  الفرضيات ومدى قدرة الاستمارة عمى التوصل لنتائج وأىداف الدراسة،

جراء بعض  التوجييات القيمة. التعديلات عمى الاستمارة عمى ضوء الملاحظات القيمة وا 
                                                           

2
 - Http://Kenanonline.com.  

http://kenanonline.com/
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استمارة وكان وتوزيع عمييم خلال المقابمة مع أفراد العينة  من الاستبيانتم ملأ  أخيرةوكخطوة         

 .2018ماي  21ذلك يوم 

 تحميل وتأويل البيانات:رابعا: 

 الإحصائي لمبيانات:أساليب التحميل -/1

دخال البيانات إلى ت اف الدراسة وتحميل البيانات التيلتحقيق أىد         م تجميعيا قمنا بترميز وا 

 :SPSSالحاسب الآلي باستخدام برنامج 

Statistical package Fore Social Science. 

بعض الأساليب الإحصائية المناسبة والموجودة في ىذا البرنامج وىي كما  باستخدامكما تم القيام        

 يمي:

 .التكرارات والنسب المئوية 

 لكشف عن العلاقات الارتباطية بين المتغيرات الديموغرافية والبيانات المتعمقة بمحاور معامل الارتباط ا

 الاستبيان الثلاث الأخيرة.

 :نموذج الانحدار الموجيستي الثنائي 

Binary  Logistic Régression Model. 
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 النسبة المئوية التكرار الفئة المتغير

 %62.9 22 ذكر الجنس

 %37.1 13 أنثى

 %100 35 المجموع

 %20 7 سنة 30أقل من  السن

 %40 14 سنة40إلى  31من 

 %25.7 3 سنة 50إلى 41من 

 %14.3 5 سنة 50أكثر من 

 %100 35 المجموع

 - - متوسط المؤىل العممي

 %65.7 12 ثانوي

 %34.3 23 جامعي

 %100 35 المجموع

 %40 14 أعزب الحالة المدنية

 60 21 متزوج

 - - أرمل

 - - مطمق

   المجموع

 %100 35 دائمة اتجاه العمل الوضعية

(: البيانات الديموغرافية الخاصة بعمال بنك الفلاحة والتنمية الريفية 04الجدول رقم )
 )بدر(:
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 *السن:

ن نسبة الإناث من مجتمع الدراسة ذكور في حين أ %62.9ن نسبة من الجدول أعلاه أنلاحظ 

ىو كما موضح و  ىذا راجع إلى طبيعة العمل بالمؤسسة نوعا ما،ن إجمالي مجتمع الدراسة، و م 37.1%

 في الشكل التالي:

 

 

 

 

 - - مؤقتة

 %100 35 المجموع

 %8.6 3 أقل من سنة الأقدمية في العمل

 %34.3 12 سنوات 5إلى  1من 

 %22.9 8 سنوات 10إلى  5من 

 %34.3 12 سنوات 10أكثر من 

 %100 35 المجموع

 - - مدير الرتبة المينية

 %11.4 4 رئيس مصمحة

 %88,6 31 عمال مينيين

 %100 35 المجموع
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 توزيع أفراد مجتمع الدراسة حسب متغير الجنس يوضح (: 16شكل رقم )

 

 *الفئة العمرية:

دراسة تتراوح أعمارىم ما بين من أفراد مجتمع ال %40ن نسبة ما بالنسبة لمفئة العمرية نلاحظ أأ

من أفراد  25.7%ة سنة بنسب 50الى  41، ثم تمييا الفئة العمرية التي تتراوح ما بين سنة 40لى إ 31

 العمل . ممارسةالثقافة الواسعة في مجال وىي فئة تتميز بالخبرة المينية و مجتمع الدراسة 

تمثل نسبة الموظفين  %14.3، بينما 20سنة نسبة  30في حين يشكل العمال الذين ىم أقل من 

ىذه الفئة تمعب دورا أساسيا في المؤسسة كونيا تساعد  أنسنة  حيث نجد  50الذين تفوق أعمارىم 

جابة عمى مختمف الإمن خلال التواصل معيم و  ذلكو  الأعمال أداءالأقل خبرة في و  الموظفين الجدد

 الوظيفي . الانسجاممما يحقق  استفساراتيم

تعتمد فقط عمى العمال القدامى وكبار  في الفئات العمرية بأن المؤسسة لا الاختلافنفسر ىذا و 

نما تفتح المجال لفئة الشباب أيضاالسن و   .ا 

 الشكل التالي:وىو ما يوضحو 

 

63% 

37% 

 أنثى ذكر
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 .(: يوضح توزيع أفراد مجتمع الدراسة حسب متغير السن17شكل رقم )

 

 *المؤىل العممي :

ت جامعية بنسبة غمبيم متحصمون عمى شيادانلاحظ من خلال الجدول أن أفراد مجتمع الدراسة أ

 34.3، أما نسبة لجامعي الذي يشغل المناصب العمياالمستوى التعميمي ا أىميةلى ىذا راجع إو  65.7%

 وىو ما يوضحو الشكل التالي:، الثانويالتعميمي  مستواىمفكانت للأفراد الذين لم يتجاوز 

 (: يوضح توزيع أفراد مجتمع الدراسة حسب المؤىل التعميمي18شكل رقم )

 
 

 

 

0
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40
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80

100

سنة 30أقل   40إلى  31من  
 سنة

 50إلى  41من 
 سنة

سنة 50أكثر من   المجموع 

7 العدد 14 9 5 35

20,0 النسبة 40,0 25,7 14,3 100,0
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12 ثانوي 34,3

23 جامعً 65,7
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 *الحالة المدنية :

متزوجون وذلك  معظميمتضح أن فيما يخص توزيع أفراد مجتمع الدراسة حسب الحالة المدنية يو 

 استقرار أكثراد مجتمع الدراسة بالتالي يكون أفر ما ينعكس إيجابا عمى سير العمل و ىذا ، و %60 ةبنسب

 .%40ذلك بنسبة راد مجتمع الدراسة غير متزوجين و ، بينما نجد أن باقي أفوتركيزا في عمميم

 المدنية(: يوضح توزيع أفراد مجتمع الدراسة حسب الحالة 19رقم ) شكل

 
 *الأقدمية في العمل :

سنة  1سة لدييم من من أفراد مجتمع الدرا 34.3%يتضح من خلال الجدول أن اكبر نسبة ىي 

ن الفئتين أن ىاتي، وىنا يمكننا القول قدمية في العمل بالمؤسسةسنوات ا 10أكثر من سنوات و  5إلى 

بطبيعة العمل داخل بنك الفلاحة الدراية الكافية تتميزان بخبرة واسعة، وىذا يعني أن لدييم المعرفة و 

العكس صحيح من العاممين القدامى و  ايستفيدو ن ، حيث يمكن لمعاممين حديثي التوظيف اوالتنمية الريفية

ثة المقاييس والخدمات الجديدة وطرق ذلك من خلال ما يمتمكونو من معمومات حدي، و بالنسبة لمجدد

أن تحسن من صورة البنك  ل تطبيق التكنولوجيات الحديثة التي من شأنياأساليب العمل الحديثة من خلاو 

 من جية وخدماتو من جية أخرى.

 وىذا ما يوضحو الشكل التالي:

 أعزب
81% 

 متزوج
19% 

 الحالة المدنية



 الفصـــــــــــــل الخــــــامس: الإطــــــــــار المنــــــيجي والميدانـــــي لمدراسة
 

 
181 

 (: يوضح توزيع أفراد مجتمع الدراسة حسب الأقدية في العمل20شكل رقم )

 
 

 (: يوضح بيانات تتعمق بإدارة الموارد البشرية06جدول رقم )

موافق  العبارات

 بشدة

 غير محايد موافق

 موافق

 غير

موافق 

 بشدة

 7 الموارد البشرية الأكثر أىمية في المؤسسة. تعتبر-8

20% 

26 

74.3% 

- 

  -   

2 

 5.7% 

- 

- 

يتم الحكم عمى فرد ما عمى أنو كفء اعتمادا -9

عمى المميزات الشخصية والقدرة عمى أداء الميام 

 المستندة إليو.

8 

22.9% 

26 

74.3% 

- 

- 

- 

- 

1 

2.9% 

تتبنى المؤسسة خططا استراتيدية لإدارة الموارد -10

 البشرية.

3 

8.6% 

30 

85.7% 

  - 

- 

1 

2.9% 

1 

2.9% 

 1 3 9 12 10المدير العام ىو فقط من يقوم بصيانة استراتيجية -11

 أقل من سنة 

 سنوات 5إلى  1من 

 سنوات 10إلى  5من 

 سنوات 10أكثر من 
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 2.9% %8.6 %25.7 %34.3 %28.6 المؤسسة.

 11 التوظيف يكون عمى أساس المستوى التعميمي.-12

31.4% 

20 

57.1% 

1 

2,9% 

2 

5,7% 

1 

2,9% 

تقوم المؤسسة بالتوظيف حسب الحاجة دون -13

 المجوء إلى الاستقطاب.

11 

31.4% 

15 

42.9% 

1 

2.9% 

2 

5.7% 

6 

17.1% 

 الإطاراتتقتصر عمميات التدريب فقط عمى -14

 والمستويات العميا في الإدارة.

2 

5.7% 

9 

25.7% 

2 

5.7% 

5 

14.3% 

17 

48.6% 

تقوم المؤسسة وبشكل دوري بتقييم لمختمف أنواع -15

 الموارد.

1 

2.9% 

 

23 

65.7% 

2 

5.7% 

6 

17.1% 

3 

8.6% 

تقوم المؤسسة بتقييم موادىا من حيث درجة -16

 مساىمتيا في الرّبحية.

2 

5.7% 

24 

68.6% 

3 

8.6% 

4 

11.4% 

2 

5.7% 

تتبع المؤسسة عى تنشيط الحافظ المادي -17

 لممحافظة عمى الكوادر البشرية. معنويوال

3 

8.6% 

24 

68.6% 

5 

14.3% 

2 

5.7% 

1 

2,9% 

بالمؤسسة معوّقات لتطبيق إدارة الموارد  توجد-18

 البشرية.

6 

17.1% 

19 

54.3% 

1 

2.9% 

2 

5.7% 

7 

20% 

في حالة وقوع مشاكل تعمل المؤسسة عمى -19

 إشراك العاممين في عممية اتخاذ القرار لحل المشكل.

2 

5.7% 

10 

28.6% 

9 

25.7% 

5 

14.3% 

9 

25.7% 
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الموارد البشرية من أفراد مجتمع الدراسة يؤكدون أن   %94خلال بيانات الجدول يتضح لنا أن  من/: 8

موظف موافق  26بمعدل  %74.3، وقد توزعت ىذه النسبة بين أىمية في المؤسسة الأكثرتعتبر 

 موظفين موافقين بشدة. 7بمعدل  %20و

دراكيم لأىمية الموارد البشرية فيي التي تسمح  وىذا ما يؤكد وعي الموظفين والمسؤولين وا 

 لممؤسسة بالتفرد عن غيرىا.

 موظفين غير موافقين. 2بمعدل  %5.7كما نلاحظ أن 

من أفراد مجتمع الدراسة يوافقون %97.2نسبة  أنبيانات الجدول أعلاه يتضح لنا  استقراءمن خلال /: 9

الميام  أداءعمى المميزات الشخصية والقدرة عمى  اعتماداأنو يتم الحكم عمى فرد ما بأنو كفء عمى 

موظفين  8بمعدل  %22.9موظف موافق و 26بمعدل  %74.3وقد توزعت النسبة بين  المسندة إليو،

 بمعدل موظف واحد غير موافق بشدة. %2.9موافقين بشدة، كما نلاحظ أن نسبة 

من أفراد مجتمع الدراسة يؤكدون عمى  %94.3ات الجدول أعلاه يتبين لنا أن نسبة من خلال بيان /:10

 %85.7،حيث توزعت ىذه النسبة بين أن المؤسسة تتبنى خططا إستراتيجية لإدارة الموارد البشرية

 موظفين موافقين بشدة. 3بمعدل  %8.6موظف موافقين و  30بمعدل 

د البشرية خاصة في وقت أصبح فيو ندرة الموارد عائقا المؤسسة بالموار  باىتماموىذا ما نفسره 

عمى الإدارة  باعتمادىاأمام تحقيق أىداف العديد من المؤسسات، كما أن بقاء المؤسسة مرىون 

الإستراتيجية لكل وظائفيا، خاصة وظيفة إدارة الموارد البشرية وذلك من خلال التجديد الواضح لمياميا و 

 العام لممؤسسة. الأداءن و تطوير آداء القوى العاممة و من ثم مسؤولياتيا و السعي لتحسي

 % 2.9بمعدل موظف غير موافق،  %2.9غير موافقين، موزعة بين  %5.8كما نجد نسبة 

 بمعدل موظف واحد فقط أيضا غير موافق بشدة.



 الفصـــــــــــــل الخــــــامس: الإطــــــــــار المنــــــيجي والميدانـــــي لمدراسة
 

 
184 

مدير المن أفراد مجتمع الدراسة يؤكدون أن  %62.9من خلال بيانات الجدول يتضح لنا نسبة  /:11

موظف موافقون  12بمعدل  %34.3، وقد أجاب العام ىو فقط من يقوم بصياغة إستراتيجية المؤسسة

 مسؤوليالقرار في يد  اتخاذموظفين موافقين بشدة، وىذا ما يدل عمى أن سمطة  10بمعدل  %28.6و

ستراتيجيات  المستويات العميا في الإدارة فقط، أما المرؤوسين فميمتيم تطبيق ما يممى عمييم من خطط  وا 

 و لا يحق ليم التدخل فييا.

موظفين غير  3بمعدل  %8.6غير موافقين موزعين إلى  %11.5ومن زاوية أخرى نجد أن 

مرتبة  اتخذواموظفين فقد  9دل بمع %25.7بمعدل موظف واحد غير موافق بشدة أما  %2.9موافقين و

 الحياد.

 %88.4انات الجدول أن أكبر نسبة من أفراد مجتمع الدراسة و المقدرة بـــييتضح من خلال ب /:12

، و قد توزعت ىذه النسبة عمى أن التوظيف بالمؤسسة يكون عمى أساس المستوى التعميمييؤكدون 

 موظف موافق بشدة. 11بمعدل  %31.4موظف موافق و 20بمعدل  %57.1بين 

وىذا ما نفسره بأن نظام التوظيف بالمؤسسة محل الدراسة يشترط الحصول عمى موظفين  

يتمتعون بدرجة عممية معينة في تخصص معين لشغل الوظائف، وذلك عمى أساس أن مستوى التعميم 

يا المتقدم لموظيفة، و الدوافع التي يتمتع ب والاستعداداتيكون في العادة مؤشرا عمى القدرات والميارات 

كفاءة مينية متميزة، وفي المقابل نجد أن نسبة  امتمكفكمما كان الموظف ذو مؤىل عممي عال كمما 

بمعدل موظف واحد  %2.9موظفين غير موافقين و 2بمعدل  %5.7غير موافقين موزعة بين  8.6%

 بمعدل موظف واحد محايد. %2.9غير موافق بشدة، كما نجد أن 

من أفراد مجتمع الدراسة  74.3%ل ملاحظة الجدول الموجود أعلاه يتضح لنا أن نسبة من خلا /:13

، وقد توزعت النسبة بين الاستقطابأن المؤسسة تقوم بالتوظيف حسب الحاجة دون المجوء إلى يؤكدون 
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موظف موافق بشدة، وىذا قد يدل عمى أن  11بمعدل  %31.4موظف موافق و 15بمعدل  42.9%

 المؤسسة محل الدراسة تقوم بالتوظيف إلا عند الحاجة.

موظفين غير موافقين  2بمعدل  %5.7غير موافقين مقسمين إلى  22.8كما نلاحظ أن 

بمعدل موظف واحد فقد كان في مرتبة  %2.9موظفين غير موافقين بشدة، أما  6بمعدل  17.1%و

 د.الحيا

كانت من قبل الموظفين الذين كانوا غير  %62.9يتضح من خلال الجدول أن أعمى نسبة ىي  /:14

 أن عمميات التدريب والتكوين تقتصر فقط عمى الإطارات والمستويات العميا من الإدارة،موافقين عمى 

ن موظفي 5بمعدل  %14.3ظف غير موافق بشدة ومو  17بمعدل  %48.6بحيث توزعت النسبة بين 

 غير موافقين.

ومن ىنا نستنتج أن المؤسسة محل الدراسة تعمل عمى تطوير كفاءة المورد البشري ورفع مستوى 

الأمثل لمموارد البشرية والمادية المتاحة، وذلك بإقامة الدورات التدريبية، الفنية  الاستخدامالإنتاجية وتحقيق 

رفع مستوى كفاءتيم عبر عمميات التكوين، والإدارية، كما تسعى إلى تكييف الموظفين مع وظائفيم و 

بالعنصر البشري من  بالاىتمامفالمؤسسة وفاعميتيا مرتبطة أساسا بفعالية موظفييا، وعميو فيي ممزمة 

 9بمعدل  %25.7موافقين مقسمين إلى  %31.4خلال تنمية قدراتيم و تطويرىم.كما نلاحظ أن نسبة 

فقين بشدة وىذا ما قد نفسره بأن العمميات التدريبية لا موظفين موا 2بمعدل  %5.7موظفين موافقين و

 2بمعدل  %5.7تعنييم أو أن مستوى نشاطاتيم لا يتطمب تكوين أو تدريب، و من ناحية أخرى نجد أن 

 مرتبة الحياد. اتخذواموظفين 

تقوم المؤسسة من أفراد مجتمع الدراسة يؤكدون أن  %68.6من خلال الجدول يتبين لنا أن نسبة  /:15

موظف موافق  23بمعدل  %65.7، وقد توزعت ىذه النسبة بين وبشكل دوري بتقييم لمموارد البشرية

بمعدل موظف واحد موافق بشدة، ومن خلال ىذه النسب نستنتج أن المؤسسة محل الدراسة عمى  %2.9و
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ل أي مؤسسة، إدراك لأىمية عممية التقييم، فيي من العمميات الميمة التي يتوقف عمييا نجاح أو فش

وعميو فإن المؤسسة تقوم بقياس مدى قيام الموظف بواجبات ومسؤوليات الوظيفة، وبالتالي تحصل عمى 

معمومات تفصيمية حول ما تمتمكو المؤسسة من كفاءات وميارات فردية ترتكز عمييا لموصول إلى 

 معدلات عالية من الكفاءة و الإنتاجية.

موظفين غير موافقين  6بمعدل  %17.1ين، يتوزعون بين غير موافق %25.7وبالمقابل نجد أن 

موظفين غير موافقين بشدة، وىذا ما قد نفسره بأن عممية التقييم لا تشمل ىذه الفئة  3بمعدل  %8.6و

 موظفين محايدين. 2بمعدل   %5.7نظرا لضيق الوقت أو صعوبة تقييميم، كما نجد أن 

 %74.3من خلال الجدول أعلاه يتضح لنا أن غالبية أفراد مجتمع الدراسة كانوا موافقين بنسبة  /:16

، وقد توزعت ىذه النسبة المؤسسة تقوم بتقييم مواردىا من حيث درجة مساىمتيا في الربحيةعمى أن 

أن موظفين موافقين بشدة، ومن ىنا نستنتج  2بمعدل  5.7%موظف موافق و 24بمعدل  68.6%إلى 

بيدف تعديل المسار وتصحيحو، وفي المقابل نجد أن  الأداءالمؤسسة تتخذ الربحية كمعيار لقياس و تقييم 

موظفين  2بمعدل  %5.7موظفين غير موافقين و 4بمعدل  %11.4غير موافقين مقسمين إلى  17.1%

 موظفين كانوا محايدين. 3بمعدل  %8.6غير موافقين بشدة، كما نلاحظ أن 

تتبع عممية من أفراد مجتمع الدراسة تؤكد أن المؤسسة  %74.3لجدول يتضح لنا أن نسبة من ا /:17

 %68.6، وتوزعت ىذه النسبة بين تنشيط الحافز المادي والمعنوي لممحافظة عمى الكوادر البشرية

موظفين موافقين بشدة، ومن خلال ىذه النسب نستنتج أن  2بمعدل  5.7%موظف موافق و 24بمعدل 

والتقدير جعميا تعي أن الموظفين بحاجة إلى تحفيز  الاىتمامة تمتمك ثقافة منظومة الحوافز وىذا المؤسس

ليقدموا الأفضل من خلال مكافأتيم بقيمة رمزية من أجل العطاء أكثر فأكثر والسعي نحو تحقيق أىداف 

ل كشيادة تقدير بالجيود المبذولة في مكان العم الاعترافالمؤسسة وكذلك من خلال تقديم الشكر و 

 وعرفان من أجل تحقيق الفاعمية المنشودة.
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بفيمو لنظرية التوازن التنظيمي حيث أكد أن الفرد مستمر في تقديمو  ىربرت سيمونوىذا ما أكده 

لمخدمات ومساىمتو بالمؤسسة طالما أن الحوافز المقدمة لو تعادل أو تزيد عن قيمة المساىمات التي 

 ن بين المساىمات التي يقدميا الموظف والحوافز التي يتحصل عمييا.يقدميا أي أنو يوجد تواز 

 الأداءكما أن التحفيز يعتبر وظيفة من وظائف إدارة الموارد البشرية لما لو من دور في تدعيم 

شعار الموظفين بدورىم في إنجاح عمل المؤسسة، الأمر الذي سيفضي بتحقيق الأىداف المرجوة.  الجيد وا 

موظفين غير  2بمعدل  %5.7غير موافقين و توزعت ىذه النسبة بين  %8.6ن غير أننا نجد أ

موظفين  5بمعدل  14.3%بمعدل موظف واحد غير موافق بشدة، كما نلاحظ أن  2.9%موافقين 

 محايدين.

من أفراد مجتمع الدراسة يؤكدون  %71.4بيانات الجدول يتضح لنا أن نسبة  استقراءمن خلال  /:18

موظف  19بمعدل  %54.3، وتوزعت ىذه النسبة بين ات لتطبيق إدارة الموارد البشريةتواجد معوقعمى 

موظفين موافقين بشدة، وىذا أمر عادي فلا توجد مؤسسة مثالية تخمو من  3بمعدل  %8.6موافق و

 المشاكل والمعوقات التنظيمية  والإدارية.

 20كانوا غير موافقين، وقد توزعت ىذه النسبة بين  الدراسةمن أفراد مجتمع  %25.7نلاحظ أن نسبة  و

موظفين غير موافقين ويمكن أن نفسر ىذا  2بمعدل  %5.7موظفين غير موافقين بشدة و 7بمعدل 

بإقتناع ىذه الفئة من الموظفين أن المعوقات ضرورة حتمية، وليس ليا تأثير بالغ عمى سير أنشطة 

نتاجيتيا.  المؤسسة وا 

من أفراد مجتمع الدراسة قد عارضوا  %40دول الموجود أعلاه يتضح لنا أن نسبة من خلال الج /:19

، بحيث أن ىذه النسبة قد تخاذ القرار لحل المشكلمل عمى إشراك الموظفين في عممية إأن المؤسسة تع

 موظفين غير موافقين. 5بمعدل  %14.3موظفين غير موافقين بشدة و 9بمعدل  %25.7توزعت بين 
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ستنتج أن المسؤولين يجيمون الفائدة التي ستجنييا المؤسسة من وراء ىذا الإشراك، ومن ىنا ن 

ن كانت شبو شكمية تعمل  الاعتبارفميس شرطا أن يؤخذ رأي العمال بعين  ولكن مجرد المشاركة فيو وا 

دة و زيا الأداءعمى رفع الروح المعنوية لمموظفين وتحسّسيم بأىميتيم، الأمر الذي سيؤدي إلى تحسين 

 المردودية.

، إلتون مايو، ليكرتوقد توصل إلى ىذه النتيجة مفكرو وعمماء مدخل العلاقات الإنسانية أمثال 

الفعال يجب ضرورة الإعتماد عمى القيادة الديموقراطية بمعنى  الأداءإذ يصرون أنو من أجل تحقيق 

 مشاركة العمال الإدارة في صنع القرار.

اركة المسؤولين في تفتح مجالا لمموظفين بمشأن المؤسسة لا وبناءا عمى ما سبق نتوصل إلى 

العلاقات الغير رسمية وعدم  وانعدامبين الإدارة و الموظفين  الاتصالصنع القرار، وىذا راجع لطبيعة 

في معالجتو لظاىرة البيروقراطية، إذ يرى  ميشال كروزبي اكتشفوإتباع أسموب مرن مرن، ونستدل ىنا بما 

القرار في أيدي قميمة في أعمى المستويات الإدارية يؤدي حتما إلى الجمود، لأن  اتخاذطة بأن تركيز سم

البديل الأمثل  احتيارصانع القرار لا يممك المعمومات الصحيحة اللازمة عن الواقع حتى يتمكن من 

وبالتالي فإن المؤسسة محل الدراسة تكرس جانبا من البيروقراطية السمبية، لذا يجب عمى المؤسسة الأخذ 

 لتحقيق الرضا الوظيفي. الاعتباربآراء الموظفين في عين 

موافقون عمى أن المؤسسة تقوم بإشراك  %34.3كما يتضح لنا من خلال الجدول أن نسبة 

موظفين  10بمعدل  %28.6القرار لحل المشكل، وقد توزعت ىذه النسبة بين  اتخاذة العاممين في عممي

مرتبة  اتخذواموظفين  9بمعدل  %25.7موظفين موافقين بشدة، وكذلك نسبة  2بمعدل  %5.7موافقين و

ءة الحياد، ونفسر ىذا بأن المؤسسة قد تفتح المجال أمام ىذه الفئة لكونيم مؤىمين مثلا أو يممكون الكفا

 اللازمة والدراية الكافية والمممة بالموضوع المقدر فيو.

 (: يوضح بيانات تتعمق بالميزة التّنافسية حسب مقياس ليكارت07جدول رقم )
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موافق  العبارات

 بشدة

 غير محايد موافق

 موافق

غير 

موافق 

 بشدة

تعتقدون أن مؤسّستكم تسعى إلى تحقيق ميزة -20

 تنافسية دائمة.

2 

5.7% 

30 

85.7% 

2 

5.7% 

- 

- 

1 

%2.9 

ترون أن المسؤولين يقومون بدراسة السّوق -21

 المحمية.

6 

17.1% 

17 

48.6% 

8 

22.9% 

4 

%11.4 

- 

- 

 5 تسعى المؤسسة لعممية التحسين المتسمر.-22

14.3% 

29 

82.9% 

- 

- 

- 

- 

1 

2.9% 

تعتمد المؤسّسة عمى استغلال الفرص -23

 الخارجية لتحقيق أىدافيا.

6 

17.1% 

25 

71.4% 

3 

8.6% 

1 

2.9% 

- 

- 

تتبنى المؤسسة خطط استراتيجية تركزّ عمى -24

 تحقيق الميزة التنافسية.

5 

14.3% 

 

28 

80% 

1 

2.9% 

- 

- 

1 

2.9% 

التنافسية في تقييم  الإستراتيجيةتتمثل الخطط -25

 الواقع التنافسي لممؤسّسة.

6 

17.1% 

25 

71.4% 

3 

8.6% 

- 

- 

1 

2.9% 

ة عند عممية اختيار تعطى الأولوي-26

المناسبة لتحميل استراتيجيات الإستراتيجية 

 المنافسين والسّوق.

4 

11.4% 

21 

60% 

8 

22.9% 

1 

2.9% 

1 

2.9% 
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 الإستراتيجيةتتعمّق الأىداف التي تحتوييا -27

التنافسية بتحقيق مستويات أعمى في إرضاء 

 الزبائن.

10 

28.6% 

22 

62.9% 

1 

2.9% 

1 

2.9% 

1 

2.9% 

تؤمن المؤسسة بأن استغلال الموارد البشرية -28

 كفيل بتحقيق التفّوق.

 

9 

25.7% 

24 

68.6% 

2 

5.7% 

- 

- 

- 

- 

تعتقد المؤسسة أن إنجاز  أكبر عدد من -29

 المشاريع يحقق ليا أىدافيا. 

8 

22.9% 

26 

74.3% 

1 

2.9% 

- 

- 

- 

- 

تسعى إلى  المؤسسةمن أفراد مجتمع الدراسة أكدوا أن  %91.4من الجدول يتضح لنا أن نسبة  /:20

 %5.7موظف موافق، و 30بمعدل  %85.7بحيث توزعت النسبة بين  ،ةتحقيق ميزة تنافسية دائم

موظفين موافقين بشدة وىذا ما نفسره بأن المؤسسة واعية كل الوعي بضرورة تحقيق مزايا  2بمعدل 

مك موقفا قويا أما منافسييا و الأطراف الخارجية و تكتسب بيا تنافسية تتفرد بيا عن غيرىا وتجعميا تم

الأطراف   اتجاهأرضية جيدة في السوق الخارجي، وبذلك تكون المؤسسة قد حافظت عمى بقائيا و توازنيا 

 الأخرى في السوق.

 2بمعدل  %5.7بمعدل موظف واحد فقط غير موافق أما نسبة  %2.9كما نجد أن نسبة 

 وا موقف الحياد.موظفين فقد إتخذ

 موظف موافقين 
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المسؤولين من أفراد مجتمع الدراسة يرون أن  %65.7من الجدول أعلاه يتضح لنا أن نسبة  /:21 

موظف موافقين  17بمعدل  %48.6و قد توزعت ىذه النسبة بين يقومون بدراسة السوق المحمية 

 اىتمامنتج أن المؤسسة تولي موظفين موافقين بشدة، ومن خلال ىذه النسب نست 6بمعدل  %17.1و

لمبيئة الخارجية، وىذا من خلال ترصدىا لمتحولات الخارجية المفاجئة ومحاولة التعرف عمييا والتعامل 

معيا بإيجابية إن كانت فرصا وتجتنبيا إن كانت تيديدات وكذلك التكيف معيا بالشكل الذي يحقق 

لحديثة أصبح إلزاما عمى المؤسسة أن تكون عمى درجة وتفوقيا، ففي زمن المتغيرات السريعة وا استمرارىا|

كبيرة من المرونة والتكيف عبر دراسة متطمبات السوق، الخدمات الجديدة والمنافسين وىذا ما يساعد 

القرارات المبنية عمى التخطيط الإستراتيجي ما يخفض من المخاطر المحتممة لدخول  اتخاذالمؤسسة عمى 

 كين المؤسسة من الحفاظ عمى ولاء عملائيا الحاليين.سوق جديدة مثلا و كذلك تم

أن التحميل البيئي طريقة تحميمية تساعد عمى تحديد النقاط الخاصة  swot وفي ىذا السياق يرى

دراك نوعية التيديدات وطبيعة الفرص المتاحة والمؤثرة في المؤسسة.  بالقوة والضعف وا 

موظفين  8بمعدل  %22.9موظفين غير موافقين و نسبة  4بمعدل  %11.4كما نجد أن نسبة 

 في مرتبة الحياد.

من أفراد مجتمع الدراسة كانوا  %97.2بيانات الجدول أعلاه أن نسبة  استقراءيتضح لنا بعد  /:22

 29بمعدل  %82.9، وقد توزعت ىذه النسبة بين تسعى لعممية التحسين أن المؤسسةموافقين عمى 

 موظفين موافقين بشدة. 5بمعدل  %14.3و  موظف موافق

لعممية التحسين المستمر  اىتماماومن خلال ىذه النسب نستنتج أن المؤسسة محل الدراسة تولي 

العمل عمى تطوير العمميات و الأنشطة المتعمقة بالإدارة، الموارد،  إلىفمسفة إدارية تيدف  باعتباره

 ، وطرق الإنتاج بشكل مستمر.الآلات
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خفض التكاليف و التقميل من شكاوي  لممؤسسة أن تستفيد من خملا تقميل عدد الأخطاءويمكن 

 العمال و كذلك تحسين و زيادة الأرباح، تحقيق رضا العاممين و العملاء و تحسين مكانة المؤسسة.

 بمعدل موظف غير موافق بشدة %2.9كما نجد أن نسبة 

المؤسسة تعتمد ن أفراد مجتمع الدراسة أكدوا أن م %88.5يتضح لنا من خلال الجدول أن نسبة  /:23

 25بمعدل  %71.4، وكانت ىذه النسبة تتوزع بين الفرص الخارجية لتحقيق أىدافيا استغلالعمى 

 موظفين موافقين بشدة. 6بمعدل  %17.1موظف موافق و 

البقاء و الإستمرارية بتحقيق  ومن خلال ىذه النسب يتبين لنا أن المؤسسة محل الدراسة تحاول

ميزة في ظل التنافس الشديد عن طريق رؤية جديدة تمكنيا من التزود بالمعمومات التي تؤىميا لمواجية 

لميقظة التنافسية التي أصبحت أىم وسيمة في يد المؤسسة من أجل البقاء في بيئة  بمجوئياالمنافسة وىذا 

ي تنمية الميزة التنافسية من خلال البحث عن الفرص دائمة التغير والتي أصبحت تمعب دور ميم ف

 لتحقيق الأىداف. استغلالياالخارجية و تحويل التيديدات إلى فرص جديدة وحسن 

 موظفين محايدين. 3بمعدل  %8.6بمعدل موظف واحد غير موافق و 2.9كما نجد أن نسبة 

أن المؤسسة تتبنى يوافقون عمى  من أفراد مجتمع الدراسة %94.3من الجدول يتضح لنا أن نسبة  :/24

موظف  28بمعدل  %80وتوزعت ىذه النسبة إلى  خطط إستراتيجية تركز عمى تحقيق الميزة التنافسية

 موظفين موافقين بشدة. 5بمعدل  %14.3موافق و

ومنو فإننا نستنتج أن المؤسسة محل الدراسة لا تسير وفق مبدأ العشوائية و إنما وفق خطوات 

الصحيح الذي يجب أن تسير  الاتجاهمدروسة وتتخذ الإستراتيجية التنافسية كبوصمة توجييا وتحدد ليا 

 لاحتياجات فيو و ذلك بغية الحصول عمى نتائج الربحية المطموبة و تحقيق أىداف المؤسسة من إشباع

المؤسسة و تحقيقيا لميزة تتفرد بيا  فاستمرارالعملاء من جية و المحافظة عمى مكانتيا من جية أخرى ، 

 يستمزم خطة إستراتيجية متكاممة تنظم عمل المؤسسة.
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بمعدل موظف واحد  %2.9بمعدل موظف واحد غير موافق بشدة و %2.9كما نلاحظ أن 

 محايد.

من أفراد مجتمع الدراسة كانوا موافقين  %88.5بيانات الجدول يتضح لنا أن نسبة  استقراءبعد  /:25

 أن الخطط الإستراتيجية التنافسية تتمثل في تقييم الواقع التنافسي لممؤسسة.عمى 

موظفين موافقين  6بمعدل  17.1%موظف موافق و  25بمعدل  %71.4وتتوزع ىذه النسبة إلى 

لا تيتم بالتحميل الداخمي فقط الإستراتيجية حل الدراسة أثناء وضعيا لمخطط بشدة، ونستنتج أن المؤسسة م

 بالبيئةبل تيتم بالتحميل الخارجي و تقييم واقعيا التنافسي، فالمؤسسة عبارة عن نظام مفتوح متأثر 

 الخارجية و عمى المسؤولين أن يكونوا دوما عمى إطلاع لما يحدث حول المؤسسة.

موظفين  3بمعدل  %8.6عدل موظف واحد غير موافق بشدة و بم 2.9%كما نلاحظ أن 

 محايدين.

المؤسسة من أفراد مجتمع الدراسة يؤكدون ان  %71.4من خلال الجدول أعلاه يتضح لنا أن نسبة :/26

وقد توزعت ىذه  الإستراتيجية المناسبة لتحميل إستراتيجيات المنافسين، اختيارتعطي الأولوية عند 

 موظفين موافقين بشدة. 4بمعدل  %11.4موظف موافق و  21بمعدل  %60النسبة بين 

ت في عزلة فيي و من خلال ىذه النسب نستنتج أن المؤسسة محل الدراسة عمى وعي بأنيا ليس

لممؤسسات التي تعمل في نفس المجال و عمى قدر ما كان التحميل جيد عمى قدر ما تستطيع  تيتم بتحميل

فضل من المؤسسات المنافسة و يعتبر تحميل المنافسين جزء من تحميل السوق، المؤسسة أن تقدم دائما الأ

من الأخطاء المرتكبة و تعزيز  الاستفادةومن خلالو يتم معرفة نقاط القوة و الضعف لمخدمات المنافسة و 

عمى نقاط القوة لمخدمة المطموبة كما يساعد في تحميل المنافسين عمى التنبؤ بالمخاطر و إعطاء القدرة 

في تحديد الإستراتيجية المستقبمية لأي مؤسسة عمى  مايكل بورترالدخول لمسوق بقوة أكبر، وقد أكد 

 ضرورة تحميل الإجراءات التي يمكن أن يتخذىا المنافس.
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 احتياجأما تحميل السوق فيو البحث و الدراسة و التقصي في السوق المحيطة لمعرفة مدى 

 رص و المعوقات التي ستقابميا.السوق لخدمات المؤسسة و جمع الف

الأىداف التي من أفراد مجتمع الدراسة يؤكدون أن  91.5من خلال بيانات الجدول نجد أن /: 27

وتوزعت ىذه النسبة  تحتوييا الإستراتيجية التنافسية تتعمق بتحقيق مستويات أعمى في إرضاء العملاء،

 موظفين موافقين بشدة . 10بمعدل  %28.6موظف موافق و 22بمعدل  %62.9بين 

العميل و تعتبره من الأولويات  رضاومن خلال ىذه النسب نستنتج أن المؤسسة غير مغفمة لعامل 

 كونو الجزء الأكثر أىمية و الغاية الأسمى التي تبذل المؤسسات مجيوداتيا لمحفاظ عمييا.

ف واحد غير موافق و بمعدل موظ %2.9غير موافقين موزعين بين  %5.8كما نلاحظ أن 

 بمعدل  موظف واحد محايد. %2.9بمعدل موظف واحد غير موافق بشدة، كما نجد أن  2.9%

أن من أفراد مجتمع الدراسة  موافقين  عمى  %94.3يتضح لنا من خلال بيانات  الجدول أن نسبة  /:28

و قد توزعت ىذه  التفوق إيجابيا كفيل لتحقيق استغلالاالموارد البشرية  استغلالالمؤسسة تؤمن بأن 

 موافقين.  %68.6موافقين بشدة و  %25.7النسبة بين 

فالموارد البشرية ىي التي تجسد التفّوق التنّافسي الذّي تسعى وراءه المؤسّسات وتجتيد لمحصول 

عميو. إذّ لاشك بأنّ ركائز ىذا التفّوق تبنى وتنجح بواسطة سواعد وعقول الموارد البشرية المؤمنة بو 

 العاممة عمى تحقيقو.و 

 موظفين قد إتخذوا مرتبة الحياد. 2بمعدل  %5.7كما نلاحظ أن 

المؤسسة من أفراد مجتمع الدراسة يؤكدون أن  %97.2من خلال الجدول أعلاه يتضح لنا أن نسبة /:29

بمعدل  %74.3وقد توزعت ىذه النسبة بين  تعتقد أن إنجاز أكبر عدد من المشاريع يحقق ليا أىدافيا

 موظفين موافقين بشدة. 8بمعدل  %22.9موظف موافق و 26
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وىذا ما يدل عمى أنو بالرغم من تركيز المؤسسة محل الدراسة عمى  التميز بدرجة عالية، إلا أنيا 

تعتبر أن أكبر عدد ممكن من المشاريع يحقق ليا أىدافيا فتحقيقيا لرقم أعمال معين أو تحقيق حجم 

 ا بتحقيق أىدافيا الإستراتيجية.مشاريع معين يسمح لي

 بمعدل موظف واحد محايد. %2.9كما نلاحظ أن 

 بيانات تتعمّق بإدارة الموارد البشرية ودورىا في خمق ميزة تنافسية:(: 08جدول رقم )

موافق  العبارات

 بشدة

 موافق

 

 غير محايد 

 موافق

 غير

موافق 

 بشدة

تساىم إدارة الموارد البشرية بمواجية -30

 التحديات التي تعرضيا المنافسة.

10 

28.6% 

22 

62.9% 

1 

2.9% 

2 

5.7% 

- 

- 

يحقق إنفاق المؤسسة عمى الاستثمار في -31

المورد البشري العائد المرغوب وىو رفع مستويات 

 لتحقيق التّميز. الإنتاجية

10 

28.6% 

 

18 

51.4% 

2 

5.7% 

1 

2.9% 

4 

11.4% 

توفّر المؤسسة لمعاممين بيا مجالا من -32

 .الإنتاجالحرية مما يقمل من الخطأ ويزيد من 

4 

11.4% 

8 

22.9% 

7 

20% 

7 

20% 

3 

25.7% 

تعمل المؤسسة عمى إشراك الأفراد في اتخاذ -33

 القرارات مما يحسن من أدائيا.

2 

5.7% 

14 

40% 

4 

11.4% 

3 

25.7% 

6 

17.1% 

الاستراتيجي تعتقد المؤسسة أن التسيير -34

 لمموارد البشرية من شأنو أن يحقق التمييز.

10 

28.6% 

25 

71.4% 

- 

- 

- 

- 

- 

- 



 الفصـــــــــــــل الخــــــامس: الإطــــــــــار المنــــــيجي والميدانـــــي لمدراسة
 

 
196 

يساىم توظيف أفراد ذوي الخبراء والميارات -35

في تحسين خدمات المؤسسة والحصول عمى ميزة 

 التنافسية.

13 

37.1% 

20 

57.1% 

2 

5.7% 

- 

- 

- 

- 

تعتمد المؤسسة عمى تدريب العمال داخميا -36

 وخارجيا لزيادة كفاءتيم.

13 

37.1% 

21 

60% 

1 

2.9% 

- 

- 

- 

- 

عامل مع الوسائل لتا ىالأفراد القدرة عم تمكيم-37

 المستخدمة في  العمل أي تطور فييا

9 

25.7% 

20 

57.1% 

2 

5.7% 

3 

8.6% 

1 

2.9% 

الموارد أن من أفراد مجتمع الدراسة يؤكدون عمى  %91.5/ يتضح لنا من خلال الجدول أن نسبة :30

، وقد توزعت ىذه النسبة بين البشرية تساىم بمواجية التحديات التنافسية التي تعرضيا المنافسة

 موظفين موافقين بشدة. 10بمعدل  %28.6موظف موافق و 22بمعدل  62.9%

وىذا ما يدل عمى أن المؤسسة محل الدراسة تدرك أىمية المورد البشري في تحقيق التفوق عن المنافسين 

الموارد الكافية التي تنطوي عمى الخصوصية الإستراتيجية التي تسمح ليا بمواجية  امتلاكيا و أن

 التنافسية. التحديات

 بمعدل موظف واحد محايد. %2.9موظفين غير موافقين في حين أن  2بمعدل  %5.7كما نلاحظ أن 

أن  تمع الدراسة أكدوان أفراد مجم %80بيانات الجدول يتضح لنا أن نسبة  استقراءمن خلال  : /31

في المورد البشري يحقق العائد المرغوب و ىو رفع مستوى الإنتاجية  الاستثمارنفاق المؤسسة عمى إ

 10بمعدل  %28.6موظف موافق و 18بمعدل  %51.4وقد توزعت ىذه النسبة بين  لتحقيق التميز،

 موظفين موافقين بشدة.
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مدركة لمدور الميم الذي تقوم بو الموارد البشرية في المساعدة وىذا ما يدل عمى أن المؤسسة محل الدراسة 

عمى تحقيق الأىداف ومدى أىميتو في العممية الإنتاجية إذ أنو مما لا شك فيو أن الآلة بمغت تطورا في 

 إمكانياتيا و قدراتيا في العممية الإنتاجية إلا أنيا لا يمكن أن تحل محل العنصر البشري.

 %2.9موظفين غير موافقين بشدة و 4بمعدل  %11.4غير موافقين موزعين بين  14.3كما نلاحظ أن 

 موظفين محايدين. 2بمعدل %5.7بمعدل موظف غير موافق، كما أن 

أن المؤسسة لا تترك مجالا من أفراد مجتمع الدراسة يؤكدون  %45.3من الجدول يتضح أن نسبة  /:32

 %25.7، وقد توزعت ىذه النسبة بيند من الإنتاجمن الحرية لمموظفين مما يقمل من الخطأ و يزي

 موظفين غير موافقين. 7بمعدل  %20و  موظفين غير موافقين بشدة 9بمعدل 

وىذا ما يدل عمى أن المؤسسة محل الدراسة تسعى لإشباع دافع الإبداع و تنمية المواىب وتشجيعيم 

الخالي من أي تجديد يقتل  الاعتيادي لمموظفين بيا بترك مجال من الحرية ليم،إذ أن العمل الروتيني

 الإبداع.

موظفين  4بمعدل  %11.4من أفراد مجتمع الدراسة موافقين، و يتوزعون بين 34.3كما نلاحظ أن 

 موظفين موافقين. 8بمعدل  %22.9موافقين بشدة و 

نلاحظ أن وىذا مايدل عمى أن ىذه الفئة قد حصمت عمى مجال من الحرية وذا نظرا لطبيعة عمميا ، كما 

 مرتبة الحياد. اتخذواموظفين قد  7بمعدل  20%

اد مجتمع الدراسة يؤكدون عمى أن من أفر  %45.7نسبة  أنمن خلال الجدول أعلاه يتضح لنا  /:33

 %40وذلك بنسبة  في اتخاذ القرارات، مما يحسن من أدائيا عمى إشراك الموظفينالمؤسسة تعمل 

 موافقين بشدة. موظفين %5.7موظف مواقف، في حين نجد  14بمعدل 

عن  بالإفصاحوعميو نستنتج بأن المؤسسة محل الدراسة تبتعد عن اعتبار العامل كآلة والسماح لو 

أفكاره عبر المشاركة في اتخاذ القرارات، وكذلك تخمق جزء من التعاون والعمل الجماعي الذي يسوده 
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قادة من أجل رفع مستوى الأداء، وتخفيض حدة الصراعات وخمق الانسجام علاقة ودية بين العاممين وال

 بين الموظفين، مما يعزز من ترابطيم وتفاعميم بشكل أفضل فتعزز الثقة المتبادلة بينيم.

من شأنو  المؤسسة تعتقد أن التسيير الاستراتيجي لمموارد البشريةمن الجدول أعلاه يتضح أن  /:34

موظف موافق و  25بمعدل  %71.4.وقد توزعت ىذه النسبة بين %100 بنسبة أن يحقق التميز

 موظفين موافقين بشدة. 10بمعدل  28.6%

أن من أفراد مجتمع الدراسة يؤكدون عمى  %94.2أن نسبة من خلال الجدول أعلاه يتضح  /:35

 فسية،ات يساىم في تحسين خدمات المؤسسة والحصول عمى ميزة تناار توظيف أفراد ذوي خبرات ومي

 موظف موافق بشدة. 13بمعدل  %37.1موظف، و 20بمعدل  %57.1حيث توزعت ىذه النسبة بين 

ومن ىنا نستنتج أن المؤسسة بيذا تضمن توفر الكفاءات والموارد البشرية القادرة عمى التخطيط  

التطوير واتخاذ القرارات، وكذلك يتضح أن إيمان المؤسسة بالاستثمار في المورد البشري ىو أساس 

 موظفين محايدين. 2بمعدل  %5.7والتحسين، كما نلاحظ أن 

المؤسسة  من أفراد مج الدراسة يؤكدون عمى أن  %97.1يتضح من خلال الجدول أن نسبة  /:36

 21بمعدل  %60وتوزعت ىذه النسبة بين  تعتمد عمى تدريب العمال داخميا وخارجيا لزيادة كفاءتيم،

 موظف موافق بشدة. 13بمعدل  %37.1موظف مواقف و

وعميو نستنتج أن المؤسسة تعتمد عمى التدريب لتكييف الموظف في وظيفتو، فتناسب الموظفين 

مع وظائفيم ومع أىداف المنظمة وحاجياتيا يضمن ليا الاستمرارية عبر رفع مستوى الأداء والميارة 

 المينية وبالتالي تزداد كفاءة الموارد البشرية.

أن من أفراد مجتمع الدراسة يؤكدون  %82.8الجدول أن نسبة  نلاحظ من خلال :/37

وقد توزعت  الموظفين يمتمكون القدرة عمى التعامل مع الوسائل المستخدمة في العمل و أي تطور فييا،

 موظفين موافقين بشدة. 9بمعدل %25.7موظف موافق و  20بمعدل  %57.1ىذه النسبة بين 
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عمى تكييف الموظفين مع المتغيرات  باستمرارراسة تعمل وىذا مانفسره بأن المؤسسة محل الد

 كسابيم ميارات عالية أما تعقد الآلات و الأجيزة الحديثة.ية بتكوينيم أو إعادة تدريبيم و إالتكنولوج

 :الارتباطمعامل  

ويحقق معامل الارتباط الخطي  rويرمز بالرمز  y-xىو مقياس لدرجة العلاقة بين المتغيرين 

 . r≤1  ≥-1المتباين: 

بين  العلاقات+ وتدل قيمتو عمى درجة 1، 1-محصورة بين  الارتباطأي أن قيمة معامل 

المتغيرين أو المتغيرات موضع الدراسة من حيث أنيا قوية، متوسطة، أو ضعيفة وأما الإشارة فإنيا تصف 

فالإشارة السالبة تدل عمى وجود علاقة عكسية، أما الموجبة نوعية العلاقة ىل ىي عكسية أم طردية، 

فتدل عمى وجود علاقة بين المتغيرين، حيث أنو إذا كانت قيمة معامل الارتباط مساوية لمواحد صحيح 

فيذا يدل عمى أن الارتباط بين المتغيرين ارتباطا عكسيا تاما، إذا كانت قيمة معامل الارتباط مساوية 

 يدل عمى عدم وجود ارتباط خطي بين المتغيرين.فيذا  r=0لمصفة 

 فقد تكون حالات معامل الارتباط:

 r ≥0.5 ≤ 0طردية ضعيفة عندما يكون -

 r ≥0.75 ≤ 0.5طردية متوسطة عندما يكون -

 r ≥1 ≤ 0.75طردية قوية عندما يكون -

 r ≥0 ≤ -0.5طردية ضعيفة عندما يكون -

 -r ≥0.5 ≤ -0.75عكسية متوسطة عندما يكون -

 -r  ≥1 ≤ -0.75عكسية قوية عندما يكون -
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 ( : يوضح العلاقة الإرتباطية بين عبارات إدارة الموارد البشرية والمتغيرات الديموغرافية.09جدول رقم )

 Sig Modèle  الجنس Sig  السن Sigالمؤىل العممي 

806 014 016 Q8 

611 033 036 Q9 

322 908 608 Q10 

329 745 943 Q11 

968 303 617 Q12 

048 706 162 Q13 

121 651 022 Q14 

239 125 491 Q15 

961 564 049 Q16 

726 082 634 Q17 

058 302 612 Q18 

056 768 018 Q19 

SPSS لمصدر: قاعدة البياناتا  

 رة الموارد البشريةدابين بيانات إ تباطية طرديةر علاقة إنلاحظ من خلال الجدول أنو توجد 

الجدول رقم ل العممي ويتضح ذلك أولا من خلال افية المتمثمة في الجنس، السن والمؤىر والمتغيرات الديموغ

 أن: (08)
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  *متغير الجنس:

المؤسسة تربطيا عبارة المتمثمة في أن المدير العام ىو فقط من يقوم بصياغة إستراتيجية ال نجد أن

 مع متغير الجنس. علاقة طردية قوية

والمتمثمة في أن المؤسسة تتبنى  إرتباطية طردية متوسطةعلاقة  بعدىا العبارات التي لياويأتي     

التي تنص عمى أن التوظيف يكون عمى أساس  12خططا إستراتيجية لإدارة الموارد البشرية، والعبارة رقم 

تنشيط الحافز المادي  عمميةالتي تنص عمى أن المؤسسة تتبع  17المستوى العممي، وكذلك العبارة رقم 

تواجد التي تنص عمى  18تي العبارة رقم تأوالمعنوي لممحافظة عمى الكوادر البشرية، وفي الأخير 

 معوقات لتطبيق إدارة الموارد البشرية.

 علاقة إرتباطية طردية ضعيفة.نس ىي لجلعلاقة فيما بينيا ومتغير ااأما العبارات المتبقية ف 

 :متغير السن*

المتمثمتين في أن المؤسسة تبنى  العبارتينبين  علاقة طردية قويةالجدول أن ىناك نلاحظ من 

رار في حالة وقوع خططا إستراتيجية لإدارة الموارد البشرية، وكذلك إشراك العمال في عممية اتخاذ الق

 مشاكل بالمؤسسة.

والتي تنص  11والمتمثمة في العبارة رقم  سطةو علاقة إرتباطية متالتي ليا  لتأتي بعدىا العبارات 

والتي تنص عمى  13المؤسسة، والعبارة رقم  إستراتيجيةعمى أن المدير العام ىو فقط من يقوم بصياغة 

المتمثمة في أن  14، وبعدىا العبارة رقم الاستقطابأن التوظيف يتم حسب الحاجة دون المجوء إلى 

التي تنص عمى أن  16العبارة رقم و  ات العميا في الإدارةالتدريب تقتصر فقط عمى المستوي تعمميا

 المؤسسة تقوم بتقيين مواردىا من حيث درجة مساىمتيا في الربحية.

 علاقة إرتباطية طردية ضعيفة.معبارات المتبقية فالعلاقة بينيا وبين متغير السن ىي أما بالنسبة ل
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  متغير المؤىل العممي: *

من حيث أن الموارد البشرية تعتبر  إرتباطية قويةطردية علاقة نلاحظ من خلال الجدول أن لو 

 المستوىالمتمثمة في أن التوظيف يكون عمى أساس  12الأكثر أىمية في المؤسسة، وكذلك العبارة رقم 

 درجة مساىمتياالتي تنص عمى أن المؤسسة تقوم بتقييم مواردىا من حيث  16العممي لتمييا العبارة رقم 

 في الربحية.

أما العبارات التي تنص عمى أنو يتم الحكم عمى فرد ما عمى أنو كفء اعتمادا عمى المميزات        

الشخصية والقدرة عمى أداء الميام المسندة إليو، وأن المؤسسة تتبع عممية تنشيط الحافز المادي والمعنوي 

لعبارتين الخاصة بمعوقات إدارة الموارد البشرية وكذلك إشراك لممحافظة عمى الكوادر البشرية وفي الأخير ا

 طردية متوسطة. إرتباطية علاقةا ي حالة وقوع مشاكل بالمؤسسة تربطيرار فالعمال في اتخاذ الق

 .فيما بينيا وبين متغير المؤىل العممي طردية ضعيفةإرتباطية علاقة أما باقي العبارات فيي ذات 

 العلاقة الإرتباطية بين عبارات الميزة التنافسية والمتغيرات الديموغرافية.ضح يو (:10جدول رقم )

 Sig Modèle  الجنس Sig  السن Sigالمؤىل العممي 

545 250 068 Q20 

397 182 410 Q21 

324 052 084 Q22 

949 525 253 Q23 

736 084 205 Q24 

538 279 233 Q25 

293 781 746 Q26 
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845 294 269 Q27 

752 673 209 Q28 

334 633 850 Q29 

SPSSالمصدر: قاعدة البيانات 

نلاحظ من خلال الجدول وجود علاقة إرتباطية طردية بين بيانات الميزة التنافسية ومتغيرات:      

  .الجنس، السن والمؤىل العممي

 : *متغير الجنس

التي تنص عمى أن إنجاز المؤسسة لأكبر عدما يخص من  29حيث تبين لنا ىذا من خلال العبارة       

مع متغير الجنس، أما فيما يخص  قوية طردية علاقة إرتباطيةالمشاريع يحقق ليا أىدافيا أنيا في 

عمى أن والتي تنص  26، فتمثمت في العبارة رقم علاقة إرتباطية طردية متوسطةالعبارات التي ليا 

 .ميل إستراتيجيات المنافسين والسوقالمؤسسة تعطي الأولوية عند عممية اختيار الإستراتيجية المناسبة لتح

 .علاقة إرتباطية طردية ضعيفةأما في العبارات فالعلاقة فيما بينيا ومتغير الجنس فيي 

 متغير السن:*

تمثمت في أن المؤسسة تعطي  قوية علاقة إرتباطية طرديةىناك  ونجد أن ووعند الحديث عن       

 الأولوية عند عممية اختيار الإستراتيجية المناسبة لتحميل إستراتيجيات المنافسين والسوق.

وىي أ المؤسسة تعتمد عمى إستغلال الفرص  علاقة إرتباطية طردية متوسطةثم العبارات التي ليا 

الخارجية لتحقيق أىدافيا وأنيا تؤمن بأن استغلال الموارد البشرية استغلال إيجابيا كفيل بتحقيق التفوق، 

 كما أن إنجازىا لعدد كبير من المشاريع، يحقق أىدافيا.

 و بين متغير السن.ما بينيا في علاقة إرتباطية طردية ضعيفةأما العبارات المتبقية فيي ذات        

من حيث استغلال المؤسسة لمفرص قوية طردية علاقة إرتباطية  نجد أنو عمى *متغير المؤىل العممي:
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الخارجية لتحقيق أىدافيا، وأن الأىداف التي تحتوييا الإستراتيجية التنافسية تتعمق مستويات أعمى في 

 إيجابيا كفيل بتحقيق التفوق. استغلالاالموارد البشرية  لاستغلاإرضاء الزبائن، وكذلك إيمان المؤسسة بأن 

عمى التوالي: أن المؤسسة تسعى إلى  متوسطة طردية علاقة إرتباطيةونجد العبارات التي ليا        

 أما  تحقيق ميزة تنافسية دائمة متبنية خططا إستراتيجية تنافسية تتمثل في تقييم الواقع التنافسي لممؤسسة.

 المؤىل العممي. ومتغيرفيما بينيا  علاقة ارتباطية طردية ضعيفةالعبارات فميا  باقي

(: يوضح العلاقة الإرتباطية بين العبارات التي تتعمق بإدارة الموارد البشرية ودورىا في 11رقم ) جدول

 خمق الميزة التنافسية والمتغيرات الديموغرافية.

 Sig Modèle  الجنس Sig  السن Sigالمؤىل العممي 

352 076 159 Q30 

037 312 331 Q31 

322 123 518 Q32 

529 823 060 Q33 

745 871 593 Q34 

637 166 701 Q35 

474 563 332 Q36 

508 418 837 Q37 

SPSSالمصدر: قاعدة البيانات 

نلاحظ من خلال الجدول أن ىناك علاقة إرتباطية طردية بين إدارة الموارد البشرية ودورىا خمق         

 ميزة تنافسية والمتغيرات الديموغرافية )الجنس، السن، المؤىل العممي( حيث نلاحظ: 
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 :متغير الجنس*

والتي تنص عمى امتلاك العمال القدرة عمى  37مع العبارة رقم  قوية طردية علاقة إرتباطيةلو         

 التعامل مع الوسائل المستخدمة في العمل رأي تطور فييا.

من حيث أن المؤسسة توفر لمعاممين بيا مجالا من الحرية مما يقمل  متوسطة طردية علاقة إرتباطيةوليا 

ستراتيجي لمموارد البشرية من شأنو أنو يحقق من الخطأ ويزيد من الارتياح واعتقادىا بأن التفسير الإ

 التميز.

 علاقة إرتباطية طردية ضعيفة.أما بقية العبارات فميا         

 *متغير السن:

عمى أن  المتان تنصان 34، 33مع العبارتين  قوية طردية علاقة إرتباطيةنجد أن السن في         

القرارات مما يحسن من أدائيا وأنيا تعتقد بأن التسيير راك العمال في اتخاذ دالمؤسسة تعمل عمى إ

 نو أن يحقق التميز.لاستراتيجي لمموارد البشرية من شأا

التي تنص عمى أن المؤسسة تعتمد عمى  36مع العبارة  سطةو مت طردية يةطعلاقة إرتباوفي         

 تدريب العمال داخميا وخارجيا لزيادة كفاءتيم.

 .فيما بينيا وبين متغير السن علاقة إرتباطية طردية ضعيفةثم تأتي باقي العبارات في 

 :*متغير المؤىل العممي 

مع أي عبارة، أما  علاقة ارتباطية طردية قويةالعممي ليس لو المؤىل أن  الأخيركما نلاحظ في         

ارات التي تنص عمى المؤسسة تعمل فنجدىا مع العب العلاقة الارتباطة الطردية المتوسطةفيما يخص 

ات مما يحسن من أدائيا وتعتقد أن التسيير الاستراتيجي لمموارد ر قرالا اتخاذعمى إشراك العاممين في 

البشرية من شأنو أن يحقق التميز، كما أن توظيف أفراد ذوي الخبرات والميارات في تحسين خدمات 

 المؤسسة.
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ل مع الوسائل المستخدمة في امالمتمثمة في أن الأفراد يمتمكون القدرة عمى التعوفي الأخير العبارة         

  العمل وأي تطور فييا.

 فيما بينيا ومتغير المؤىل العممي. علاقة إرتباطية طردية ضعيفةثم تأتي باقي العبارات في 

 :Binary Logistic Régression Modelدار الموجيستي الثنائي: حنمودج الإن 

( متغير تابع القيمة يأخذ )واحد( إذا تحقق حدث معين والقيمة )صفر( إذا لم يتحقق، yإذا كان )        

( متغير كمي أو نوعين x( وأن )1،0ذلك أن الحدث أي عندما يكون لممتغير التابع ذو قيمتين فقط )

فإذا كان ىنالك متغير مستقل واحد، يعرف يسمى ىذا النموذج بنموذج الإنحدار الموجيستي الثنائي، 

 النموذج الموجيستي الثنائي البسيط.

 :waldاختبار *

المتغيرات المستقمة  أنليتم التأكد من الدلالة الإحصائية لمعاملات النموذج المقدر، مما يعني         

من الاختبارات  waldد اختبار المكونة لو قادرة عمى التنبؤ بالمتغير التابع ثنائي الاستجابة بشكل جيد، يع

 معنوية تأثير المتغير المستقل عمى المتغير المعتمد. لاختبارالميمة التي تستخدم 
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 يوضح بيانات المحور الثاني وتأثير متغير الجنس عمييا. (:12جدول رقم )
Variables dans l'équation 

   A E.S. Wald Ddl Sig. Exp(B) 

  

 

 

 

 

 

Etape 1
a
 

Q8 92,567 8694,444 ,000 1 ,992  

 Q9 16,288 2771,582 ,000 1 ,995  

 Q10 -3,012 1187,750 ,000 1 ,998 ,049 

 Q11 ,119 ,797 ,022 1 ,882 1,126 

 Q12 -,848 1,758 ,233 1 ,629 ,428 

 Q13 1,019 1,988 ,263 1 ,608 2,771 

 Q14 -2,559 2,738 ,874 1 ,350 ,077 

 Q15 41,551 3891,814 ,000 1 ,991  

 Q16 -45,252 4336,029 ,000 1 ,992 ,000 

 Q17 -107,212 9502,138 ,000 1 ,991 ,000 

 Q18 -3,007 3,730 ,650 1 ,420 ,049 

 Q19 ,044 1,359 ,001 1 ,974 1,045 

 a. Variable(s) entrées à l'étape 1 : Q8, Q9, Q10, Q11, Q12, Q13, Q14, Q15, Q16, Q17, Q18, Q19 

sPSSالمصدر: قاعدة البيانات 

يتم فحص بيانات إدارة الموارد البشرية وتأثير المتغير المستقل "الجنس" عمييا. ومنو فالجدول التالي       

 wald يبين أىم المؤشرات الإحصائية لفحص دلالة المتغيرات التوضيحية لمنموذج الموجيستي وفق طريقة

تنص عمى أن عمميات التدريب تقتصر فقد عمى الإطارات  14المرتبة الأولى العبارة وعميو فقد احتل  .

التي تنص عمى أنو توجد بالمؤسسة معوقات  18والمستويات العميا في الإدارة، تمييا المرتبة الثانية العبارة 

عمى التوالي المتان تنصّان عمى أن المؤسسة  13-12شرية، وفي الأخير العبارتينلتطبيق إدارة الموارد الب

تقوم بالتوظيف حسب الحاجة دون المجوء إلى الاستقطاب وأن التوظيف يكون عمى أساس المستوى 

 .التعميم
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 بيانات المحور الثالث وتأثير متغير الجنس عمييا. (: يوضح13جدول رقم )
Variables dans l'équation 

 A E.S. Wald Ddl Sig. Exp(B) 

Etape 1
a
 

Q20 1,279 1,015 1,590 1 ,207 3,594 

Q21 -,455 ,832 ,299 1 ,584 ,634 

Q22 18,810 9147,179 ,000 1 ,998 
147553331,

934 

Q23 -27,748 9366,131 ,000 1 ,998 ,000 

Q24 7,338 8310,968 ,000 1 ,999 1536,885 

Q25 1,195 1,285 ,865 1 ,352 3,305 

Q26 ,105 ,778 ,018 1 ,892 1,111 

Q27 9,904 4291,990 ,000 1 ,998 20009,598 

Q28 -8,650 4291,990 ,000 1 ,998 ,000 

Q29 -1,969 1,760 1,252 1 ,263 ,140 

Constant

e 
-,555 1,977 ,079 1 ,779 ,574 

 

a. Variable(s) entrées à l'étape 1 : Q20, Q21, Q22, Q23, Q24, Q25, Q26, Q27, Q28, Q29. 
 

 

SPSSالمصدر: قاعدة البيانات  

التالي  لو مستقل "الجنس" عمييا، ومنو فالجديتم فحص بيانات الميزة التنافسية وتأثير المتغير ال

  wald المؤشرات الإحصائية لفحص دلالة المتغيرات التوضيحية لمنموذج الموجيستي وفق طريقةيبين أىم 

والتي تنص عمى أن المؤسسة تسعى إلى تحقيق الميزة  20وعميو فقد احتمت أعمى مرتبة العبارة 

في المرتبة الثانية والتي تنص عمى أن المؤسسة تقوم بدراسة السوق  21تنافسية دائمة، تمييا العبارة رقم 

التنافسي  التنافسية تتمثل في تقييم الواقع الإستراتيجيةالتي تنص أن الخطط  25المحمية وبعدىا العبارة 

نجار أكبر عدد من المشاريع يحقق والتي تنص عمى أن إ 29لممؤسسة، وفي الأخير تأتي العبارة رقم 

 لممؤسسة أىدافيا.
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 بيانات المحور الرابع وتأثير متغير الجنس عمييا يوضح (:14جدول رقم )
Variables dans l'équation                                                               

 A E.S. Wald Ddl Sig. Exp(B) 

Etape 1
a
 

Q30 1,771 1,174 2,275 1 ,131 5,876 

Q31 -,475 ,642 ,549 1 ,459 ,622 

Q32 ,549 ,618 ,790 1 ,374 1,732 

Q33 -,826 ,562 2,157 1 ,142 ,438 

Q34 ,946 1,655 ,327 1 ,568 2,575 

Q35 1,214 1,896 ,410 1 ,522 3,365 

Q36 -3,228 2,404 1,802 1 ,179 ,040 

Q37 ,016 ,584 ,001 1 ,978 1,016 

Constante -,262 1,593 ,027 1 ,869 ,770 

 

a. Variable(s) entrées à l'étape 1 : Q30, Q31, Q32, Q33, Q34, Q35, Q36, Q37. 

SPSSالمصدر: قاعدة البيانات 

يتم فحص البيانات التي تتعمق بإدارة الموارد البشرية ودورىا في خمق ميزة تنافسية وتأثير المتغير 

 المستقل "الجنس" عمييا.

لفحص دلالة المتغيرات التوضيحية لمنموذج  الإحصائيةومنو فالجدول التالي يبين أىم المؤشرات 

 .waldالموجيستي وفق طريقة 

والتي تنص عمى أن إدارة الموارد البشرية  30تحتميا العبارة رقم  الأولىوعميو فإننا نجد أن المرتبة 

والتي تنص عمى أن المؤسسة  33تساىم بمواجية التحديات التي تعرضيا المنافسة، تمييا العبارة رقم 

في  36عمى إشراك العاممين في اتخاذ القرارات مما يحسن من أدائيا، وبعدىا تأتي العبارة رقم  تعمل

المرتبة الثالثة والتي تنص عمى أن المؤسسة تعتمد عمى تدريب العمال داخميا وخارجيا لزيادة كفاءتيم، 

ا مجالا من الحرية مما والتي تنص عمى أن المؤسسة توفّر لمعاممين بي 32وفي الأخير تأتي العبارة رقم 

 .الإنتاجيقمل من الخطأ ويزيد من 
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 العمل وعبارات الإستمارة: دراسة العلاقة بين متغير الأقدمية في 

 .09(: يوضح العلاقة بين متغير الأقدمية في العمل والعبارة رقم 21شكل رقم )

 
موافق كانت من قبل الموظفين الدين تتراوح  %100من خلال الجدول نلاحظ أن أكبر نسبة 

سنوات أيضا بحيث توزعت  10الى  5ما بين أقدميتيا  والفئة التي تتراوح ،واتسن 5الى  1أقدميتيم من 

 10إلى أكثر من  حالفئة أو الاقدمية التي تتراو ، وكذلك موافق %75موافق بشدة و %25النسبة بين 

موافق بشدة، أما فئة الأقدمية التي  %41.7موافق و %58.3سنوات حيث توزعت نسبة إجابتيم بين 

موافق بشدة و  %33.3موافق،  %33.3تتراوح الى أقل من سنة فكانت نسبة إجاباتيم متوزعة بين 

 لا أوافق بشدة. 33.3%

 

 

 

 

0,0%
10,0%
20,0%
30,0%
40,0%
50,0%
60,0%
70,0%
80,0%
90,0%

100,0%

 لا اوافق بشدة لا اوافق محاٌد موافق بشدة موافق

 ٌتم الحكم على فرد ما على أنه كفء إعتمادا على الممٌزات الشخصٌة و القدرة على آداء المهام المسندة إلٌه

1الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 33,3% 33,3% 0,0% 0,0% 33,3%

2الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 100,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%

3الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 75,0% 25,0% 0,0% 0,0% 0,0%

4الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 58,3% 41,7% 0,0% 0,0% 0,0%

4الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 
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 .10(: يوضح العلاقة بين متغير الأقدمية في العمل والعبارة رقم22شكل رقم )

 

 
 

موافق كانت من طرف الموظفين   %100خلال الجدول الموجود أعلاه نلاحظ أن نتيجة  من

الفئة التي تتراوح  كذلكسنوات ونجد  10الى  5سنوات ومن  5الى  1دوي الأقدمية التي تتراوح ما بين 

موافق  %.3.33موافق و  %66.7موافق موزعة بين  % 100الى أقل من سنة حصمت عمى نتيجة 

 %16.7موافق،  %66.7سنوات بنسبة  10تتراوح أقدميتيا الى أكثر من  يتي بعدىا الفئة التألت، بشدة

 .غير موافق بشدة % 8.3 غير موافق، %8.3 موافق بشدة،

 

 

 

 

0,0%

10,0%

20,0%

30,0%

40,0%

50,0%

60,0%

70,0%

80,0%

90,0%

100,0%

 لا اوافق بشدة لا اوافق محاٌد اوافق بشدة اوافق

 تتبنى المؤسسة خططا إستراتٌجٌة لإدارة الموارد البشرٌة

1الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 66,7% 33,3% 0,0% 0,0% 0,0%

2الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 100,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%

3الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 100,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%

4الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 66,7% 16,7% 0,0% 8,3% 8,3%

4الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 
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 11(: يوضح العلاقة بين متغير الأقدمية في العمل والعبارة رقم23شكل رقم )

 

 
 

 %33.3سنة كانت عمى التوالي  من الأقدمية الأقلوي ذمن خلال الجدول أن نتائج الفئة  نلاحظ

 .في مرتبة الحياد %33.3غير موافق بشدة،  33.3% غير موافق، %33.3موافق بشدة، 

 %50سنوات كانت نتائجيم كالآتي:  5الى  1أما بالنسبة لفئة الأقدمية التي تتراوح ما بين 

لتأتي بعدىا الفئة دو الأقدمية ، بشدة غير موافق %8.3غير موافق،  %16.7 ،موافق بشدة%25 موافق،

كانت في  %62.5أما  ،موافق بشدة% 25، %موافق 12.5سنوات بنسبة  10الى  5التي تتراوح ما بين 

  .مرتبة الحياد

موافق توزعت بين  %75سنوات حققت نتيجة  10وفي الأخير فئة الأقدمية التي تزيد عن 

 .نت في مرتبة الحيادكا %25موافق بشدة أما  %33.3، موافق 41.7%

 

0,0%

10,0%

20,0%

30,0%

40,0%

50,0%

60,0%

70,0%

 لا اوافق بشدة لا اوافق محاٌد اوافق بشدة اوافق

 المدٌر العام هو فقط من ٌقوم بصٌانة إستراتٌجٌة المؤسسة

1الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 0,0% 33,3% 33,3% 33,3% 0,0%

2الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 50,0% 25,0% 0,0% 16,7% 8,3%

3الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 12,5% 25,0% 62,5% 0,0% 0,0%

4الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 41,7% 33,3% 25,0% 0,0% 0,0%

4الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 
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 12(: يوضح العلاقة بين متغير الأقدمية في العمل والعبارة رقم24شكل رقم )

 

 
 

موافق كانت من قبل الموظفين دو الأقدمية  %91.7من الجدول أعلاه نلاحظ أن أعمى نتيجة 

موافق  75سنوات، وتوزعت عمى التوالي بين  10الى  5سنوات، ومن  5التي تتراوح ما بين سنة و

 50سنوات وبين  5لى إو الأقدمية التي تتراوح ما بين سنة ذموافق بشدة بالنسبة لمموظفين  %16.7و

 سنوات . 10مرتبة الحياد دو الأقدمية التي تزيد عن كانت في  8.3%موافق بشدة أما  %41.7موافق و

موافق توزعت  %87.5سنوات فكانت نتائجيم  10الى  5تمييا الفئة التي أقدميتيا تتراوح ما بين 

 .كانت غير موافقين %12.5أما  ،موافق بشدة %37.5موافق و 50بين 

موافق،  %33.3من سنة  التي كانت نتائجيا كالآتي :   الأقلو الأقدمية ذفي الأخير الفئة و 

 غير موافق .% 33.3، موافق بشدة 33.3%

 

 

0,0%
10,0%
20,0%
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40,0%
50,0%
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70,0%
80,0%

 لا اوافق بشدة لا اوافق محاٌد اوافق بشدة اوافق

 التوظٌف ٌكون على أساس المستوى العلمً

1الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 33,3% 33,3% 0,0% 33,3% 0,0%

2الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 75,0% 16,7% 0,0% 0,0% 8,3%

3الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 50,0% 37,5% 0,0% 12,5% 0,0%

4الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 50,0% 41,7% 8,3% 0,0% 0,0%

4الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 
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 13(: يوضح العلاقة بين متغير الأقدمية في العمل والعبارة رقم25شكل رقم )

 

 
 

حققتيا الفئة التي أقدميتيا تتراوح  %83.3من خلال الجدول نلاحظ أن أعمى نسبة موافق كانت 

كانت غير موافقين  %16.7موافق بشدة أما 25موافق،  %58.3سنوات وقد توزعت بين  5و 1بين 

 .بشدة

 75سنوات بنتيجة  10سنوات والأكثر من  10و 5لتأتي بعدىا الفئة التي تراوحت أقدميتيم بين 

 .موافق بشدة %33.3 موافق، %41.7بشدة، موافق  %50موافق، %25موافق توزعت عمى التوالي بين 

سنوات قد كانت إجاباتيم تتوزع بين  10الى  5لك أن العمال التي تتراوح أقدميتيم بين كذونجد 

غير  %8.3وغير موافقين  %16.7لك ذفسي مرتبة الحياد وك 12.5%غير موافقين بشدة و 12.5%

 .سنوات 10موافقين بشدة بالنسبة لمعمال الدين تتراوح أقدميتيم إلى أكثر من 

 

 

0,0%

10,0%

20,0%

30,0%

40,0%

50,0%

60,0%

70,0%

 لا اوافق بشدة لا اوافق محاٌد اوافق بشدة اوافق

 تقوم المؤسسة بالتوظٌف حسب الحاجة دون اللجوء إلى الإستقطاب

1الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 33,3% 0,0% 0,0% 0,0% 66,7%

2الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 58,3% 25,0% 0,0% 0,0% 16,7%

3الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 25,0% 50,0% 12,5% 0,0% 12,5%

4الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 41,7% 33,3% 0,0% 16,7% 8,3%

4الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 
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 14(: يوضح العلاقة بين متغير الأقدمية في العمل والعبارة رقم26شكل رقم )

 

 
         

غير موافقين كانت من قبل الموظفين  %75يتبين لنا من الجدول أن أعمى نسبة والتي تمثل في          

غير موافقين  %66.7و غير موافقين %8.3إلى  انقسمتسنوات قد  5ين تتراوح أقدميتيم بين سنة ولذا

سنوات بنسبة  10و 5ين تراوحت أقدميتيم بين ذة الموظفين الئكانت موافقين لتتبعيا ف %25أما  ،بشدة

غير  16.7غير موافقين، منقسمة بين  50قين وغير مواف 12.5غير موافقين توزعت بين  62.5%

 %16.7موافقين و 25موافقين متوزعة بين  %41.7غير موافقين بشدة ونسبة  %41.7موافقين و

 .موافقين بشدة

وفي الأخير الفئة التي تتراوح أقدميتيم إلى أقل من سنة وقد كانت نتائج إجاباتيم كالآتي 

 .غير موافقين %3.33وفي مرتبة الحياد  %33.3موافقين  %33.3
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70,0%

 لا اوافق بشدة لا اوافق محاٌد اوافق بشدة اوافق

 تقتصر عملٌات التدرٌب فقط على الإطارات و المستوٌات  العلٌا فً الإدارة

1الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 33,3% 0,0% 33,3% 33,3% 0,0%

2الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 25,0% 0,0% 0,0% 8,3% 66,7%

3الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 25,0% 0,0% 12,5% 12,5% 50,0%

4الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 25,0% 16,7% 0,0% 16,7% 41,7%

4الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 
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15العلاقة بين متغير الأقدمية في العمل والعبارة رقمح (: يوض27شكل رقم )

 
موافق كانت من طرف الموظفين الدين  %87.5يتبين لنا من خلال الجدول أن أعمى نسبة           

ين تتراوح ذموافق أيضا من قبل الموظفين ال %75سنوات لتمييا نسبة  10و 5تتراوح أقدميتيم بين 

ين تتراوح أقدميتيم ذموافق من قبل الموظفين ال 58.3لتأتي بعدىا نسبة  ،سنوات5 أقدميتيم بين سنة و

 .موافق بشدة %8.3موافق و  %50سنوات وقد توزعت بين  10إلى أكثر من 

و الأقدمية التي تتراوح إلى ذفكانت غير موافقين من قبل الموظفين  %66.6أما بالنسبة لمنتيجة 

فقد كانت  %33.3غير موافقين بشدة و %33.3 غير موافقين، 33.3%أقل من سنة منقسمة إلى 

 موافقين.

غير موافقين توزعت  25سنوات بنسبة  5و 1و الأقدمية التي تتراوح بين ذوقد أجاب الموظفون 

 .غير موافقين بشدة %8.3ن وغير موافقي %16.7بين 

غير  %33.3سنوات فقد أجابوا بنسبة  10أما فئة الموظفين الدين تتراوح أقدميتيم إلى أكثر من 

 .غير موافقين بشدة %8.3غير موافقين و %25موافقين مقسمة إلى ما بين 
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 لا اوافق بشدة لا اوافق محاٌد اوافق بشدة اوافق

 تقوم المؤسسة و بشكل دوري بتقٌٌم لمختلف أنواع الموارد البشرٌة

1الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 33,3% 0,0% 0,0% 33,3% 33,3%

2الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 75,0% 0,0% 0,0% 16,7% 8,3%

3الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 87,5% 0,0% 12,5% 0,0% 0,0%

4الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 50,0% 8,3% 8,3% 25,0% 8,3%

4الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 
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التي وي اللأقدمية ذمن قبل الموظفين  %12.5ت نسبة ذوفي الحديث عن مرتبة الحياد فقد أخ

من قبل الموظفين الدين تراوح أقدميتيم إلى أكثر من  %8.3لك نسبة ذسنوات وك 10و 5تتراوح ما بين 

 سنوات. 10

 16(: يوضح العلاقة بين متغير الأقدمية في العمل والعبارة رقم28شكل رقم )

 
 

موافق كانت من قبل الموظفين الذين  %100أعمى نسبة كانت  أنمن خلال الجدول نلاحظ 

موافق بشدة، لتأتي بعدىا الفئة  %33.3و موافق %66.7تتراوح اقدميتيم إلى أقل من سنة موزعة بين 

غير موافقين موزعة بين  %25موافق و %75سنوات بنسبة  5التي تتراوح أقدميتيم من سنة إلى 

مت الفئة التي تتراوح أقدميتيم إلى أكثر من غير موافقين بشدة، وقد تحص %8.3غير موافقين و 16.7%

موافق بشدة، وقد أخذت نسبة  %8.3موافق و %66.7موافق موزعة بين  75سنوات عمى نسبة  10

 غير موافقين بشدة .  %8.3مرتبة الحياد و  %16.7

 %25وموافق  %62.5سنوات بنسبة  10إلى  5لتأتي في الأخير الفئة التي تتراوح أقدميتيم من 

 .في مرتبة الحياد %12.5غير موافق و
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 تقوم المؤسسة بتقٌٌم مواردها من حٌث درجة مساهمتها فً الربحٌة

1الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 66,7% 33,3% 0,0% 0,0% 0,0%

2الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 75,0% 0,0% 0,0% 16,7% 8,3%

3الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 62,5% 0,0% 12,5% 25,0% 0,0%

4الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 66,7% 8,3% 16,7% 0,0% 8,3%

4الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 
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 17(: يوضح العلاقة بين متغير الأقدمية في العمل والعبارة رقم29شكل رقم )

 
 

موافق المرتبة الأولى وقد كانت من قبل  87.5%نسبة  احتمتنو قد أمن خلال الجدول نجد 

 فقد كانت محايد .  %12.5باقي النتيجة ما أسنوات و  10إلى  5الموظفين الذين تتراوح أقدميتيم ما بين 

سنوات والبقية كانوا  10موافقين من قبل الموظفين الذين تفوق أقدميتيم  %38.3كما نجد 

موافقين، أما البقية  %75سنوات بنتيجة  5الى  1محايدين، لتأتي بعدىا الفئة التي تتراوح أقدميتيم ما بين 

محايدين، أما  %8.3غير موافقين بشدة و %8.3غير موافقين و %8.3فكانوا غير موافقين بنسبة 

لكل من موافق،  %33.3سنة فكانت نتائجيم كالآتي:  1وبالنسبة لمموظفين الذين لم تتجاوز فترة عمميم

 محايد وغير موافق.

 

 

 

0,0%

10,0%

20,0%

30,0%

40,0%

50,0%

60,0%

70,0%

80,0%

90,0%

 لا اوافق بشدة لا اوافق محاٌد اوافق بشدة اوافق

 تتبع المؤسسة عملٌة تنشٌط الحافز المادي و المعنوي للمحافظة على الكوادر البشرٌة

1الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 33,3% 0,0% 33,3% 33,3% 0,0%

2الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 75,0% 0,0% 8,3% 8,3% 8,3%

3الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 87,5% 0,0% 12,5% 0,0% 0,0%

4الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 58,3% 25,0% 16,7% 0,0% 0,0%

4الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 
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 18(: يوضح العلاقة بين متغير الأقدمية في العمل والعبارة رقم30شكل رقم )

 
 

سنوات والذين  5و 1ان فئة الموظفين الذين تتراوح أقدميتيم ما بين  أعلاهيتبين لنا من الجدول 

ثم تأتي الفئة  غير موافقين عمى حد سواء،25%موافقين و %75سنوات كانت نتيجتيم  10تفوق أقدميتيم 

وفي  موافق بشدة،موافق بشدة وغير ، لكل من موافق %33.3سنة بنسبة  1التي لم تتجاوز أقدميتيم 

موافقين بشدة  %25، %37.5سنوات موافقين بنسبة  10الى  5الأخير الفئة التي تتراوح أقدميتيم ما بين 

 لكل من مرتبة الحياد وغير موافق وغير موافقين بشدة. %12.5و
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 لا اوافق بشدة لا اوافق محاٌد اوافق بشدة اوافق

 توجد بالمؤسسة معوقات لتطبٌق إدارة الموارد البشرٌة

1الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 33,3% 33,3% 0,0% 0,0% 33,3%

2الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 75,0% 0,0% 0,0% 0,0% 25,0%

3الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 37,5% 25,0% 12,5% 12,5% 12,5%

4الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 50,0% 25,0% 0,0% 8,3% 16,7%

4الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 
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 20(: يوضح العلاقة بين متغير الأقدمية في العمل والعبارة رقم31شكل رقم )

 
 

 %25غير موافقين و %37.5غير موافقين موزعة بين  %62.5 أنمن خلال الجدول يتبين لنا        

سنوات، أما نسبة  10إلى  5غير موافقين بشدة كانت من قبل الموظفين الذين تتراوح أقدميتيم مابين 

موافقين كانت غير  %50، لتأتي بعدىا نسبة %12.5فكانوا محايدين، أما المحايدين فكانوا بنسبة  25%

غير موافقين  %41.7سنوات موزعين بين  10الى  5ظفين الذين تتراوح أقدميتيم ما بين و من قبل الم

أقدميتيم إلى  تتراوحأما الفئة التي ، موافقين %33.3ومحايدين  %16.7غير موافقين،  8.3%بشدة و

موافقين  %16.7موافقين و %33.3موافقين موزعين بين  %50سنوات فقد أجابوا بنسبة  10أكثر من 

غير  %8.3أما البقية فيم غير موافقين وغير مقتنعين بالفكرة  بنسبة  ،في مرتبة الحياد %25بشدة و

 غير موافقين بشدة. %16.7موافقين و

 %66.7وعندما نتحدث عن الفئة التي تتراوح أقدميتيم إلى أقل من سنة فنجد نتائجيم كالتالي

 موافقين . %33.3محايدين و
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 فً حالة وقوع مشاكل تعمل المؤسسة على إشراك العاملٌن فً عملٌة إتخاذ القرار لحل المشاكل

1الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 33,3% 0,0% 66,7% 0,0% 0,0%

2الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 33,3% 0,0% 16,7% 8,3% 41,7%

3الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 12,5% 0,0% 25,0% 37,5% 25,0%

4الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 33,3% 16,7% 25,0% 8,3% 16,7%

4الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 
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 20(: يوضح العلاقة بين متغير الأقدمية في العمل والعبارة رقم32شكل رقم )

 
 

سنوات قد  10لى إ 5الموظفين الذين تتراوح أقدميتيم من  إجاباتن أنلاحظ من خلال الجدول 

سنوات وأكثر  5و 1موافقين لتأتي بعدىا إجابات الموظفين الذين تتراوح أقدميتيم ما بين  %100أخذت 

لكل من موافق  %8.3موافق و %83.3موافقين موزعة إلى  %91.6سنوات والتي أخذت نسبة  10من 

غير موافقين بشدة  33.3%موافقين و %66.7لتأتي بعدىا نسبة  ،بشدة و مرتبة الحياد عمى حد سواء

 .سنة 1قبل الموظفين الذين لم تتجاوز أقدميتيم  من
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 تعتقدون أن مؤسستكم تسعى إلى تحقٌق  مٌزة تنافسٌة دائمة

1الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 66,7% 0,0% 0,0% 0,0% 33,3%

2الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 83,3% 8,3% 8,3% 0,0% 0,0%

3الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 100,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%

4الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 83,3% 8,3% 8,3% 0,0% 0,0%

4الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 
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 21(: يوضح العلاقة بين متغير الأقدمية في العمل والعبارة رقم33شكل رقم )

 
 

 إجاباتيمسنة قد أخذت  1خلال الجدول يتبين لنا أن الموظفين الذين لم تتجاوز أقدميتيم من          

موافق  75موافق بشدة، تتبعيا النسبة  %66.3موافق و %33.3موافق موزعة ما بين  %100نسبة 

لتأتي بعدىا الفئة ذو  ،سنوات 5في حياد من قبل فئة الموظفين الذين تتراوح أقدميتيم ما بين إلى  25و

غير موافق  %16موافق و %66.7سنوات والتي حصمت إجاباتيم عمى نتيجة  10الأقدمية الأكثر من 

 10إلى  5المتبقية فكانت في مرتبة الحياد، والنتيجة الأخيرة والتي تتراوح أقدميتيم ما بين  16.7%ا أم

 سنوات.
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 ترون أن المسؤولٌن ٌقومون بدراسة السوق المحلٌة

1الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 33,3% 66,7% 0,0% 0,0% 0,0%

2الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 66,7% 8,3% 25,0% 0,0% 0,0%

3الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 37,5% 0,0% 37,5% 25,0% 0,0%

4الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 41,7% 25,0% 16,7% 16,7% 0,0%

4الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 



 الفصـــــــــــــل الخــــــامس: الإطــــــــــار المنــــــيجي والميدانـــــي لمدراسة
 

 
223 

 22(: يوضح العلاقة بين متغير الأقدمية في العمل والعبارة رقم34شكل رقم )

 

 
 

سنوات قد بمغت  10و 5نلاحظ من خلال الجدول أن فئة الموظفين الذين تتراوح أقدميتيم ما بين 

موافق  %75سنوات مقسمة بين  10وكذلك بالنسبة لمفئة التي تتجاوز أقدميتيا  ،%100نسبة موافقتيم 

سنوات بنسبة  5و 1موافق بشدة، لتأتي بعدىا فئة الموظفين الذين تتراوح أقدميتيم ما بين  %25و

أقل من سنة قد أخذت  أقديمتييافكانت في مرتبة الحياد، أما الفئة التي  %8.3موافقين، أما  91.7%

 ي.لكل من موافق، موافق بشدة وغير موافق بشدة عمى التوال % 33.3نسبة 
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 تسعى المؤسسة لعملٌة التحسٌن المستمر

1الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 33,3% 33,3% 0,0% 0,0% 33,3%

2الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 91,7% 8,3% 0,0% 0,0% 0,0%

3الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 100,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%

4الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 75,0% 25,0% 0,0% 0,0% 0,0%

4الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 
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 23م(: يوضح العلاقة بين متغير الأقدمية في العمل والعبارة رق35شكل رقم )

 

 
 

الموظفين الذين تتراوح أقدميتيم إلى أقل من سنة قد أخذت أرائيم نلاحظ من خلال الجدول أن فئة       

موافق بشدة، لتأتي بعدىا فئة الموظفين الذين  33.3%موافق و %66.7موافق موزعة إلى  %100نسبة 

فكانت في مرتبة الحياد وتتبعيا  %8.3موافقين، أما  91.6%سنوات بنسبة  5و 1تتراوح أقدميتيم ما بين 

 %83.5و %87.5سنوات بنسبة  10سنوات والأكثر من  10و 5ن تتراوح أقدميتيم ما يبن الفئتان المتا

 موافقين عمى التوالي.
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 تعتمد المؤسسة على إستغلال الفرص الخارجٌة لتحقٌق أهدافها

1الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 66,7% 33,3% 0,0% 0,0% 0,0%

2الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 83,3% 8,3% 8,3% 0,0% 0,0%

3الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 75,0% 12,5% 12,5% 0,0% 0,0%

4الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 58,3% 25,0% 8,3% 8,3% 0,0%

4الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 



 الفصـــــــــــــل الخــــــامس: الإطــــــــــار المنــــــيجي والميدانـــــي لمدراسة
 

 
225 

 24م(: يوضح العلاقة بين متغير الأقدمية في العمل والعبارة رق36شكل رقم )

 

 
    

سنوات قد  10و 5و سنوات 5و 1من خلال الجدول نرى أن الموظفين الذين تتراوح أقدميتيم ما بين   

 %91.7سنوات بنسبة  10موافق، تمييا الفئة ذو الأقدمية الأكثر من  %100نسبة  إجاباتيمأخذت 

، أما %8.3موافق و البقية ىم غير موافقين بشدة  بنسبة  75%موافق بشدة  %16.7موافق موزعة بين 

في  %33.3وفي حالة موافق  66.7%الفئة ذو الأقدمية الأقل من سنة فنرى أن آرائيم فقد أخذت نسبة 

 حالة الحياد.
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 تتبنى المؤسسة خطط إستراتٌجٌة تركز على تحقٌق المٌزة التنافسٌة

1الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 66,7% 0,0% 33,3% 0,0% 0,0%

2الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 91,7% 8,3% 0,0% 0,0% 0,0%

3الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 75,0% 25,0% 0,0% 0,0% 0,0%

4الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 75,0% 16,7% 0,0% 0,0% 8,3%

4الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 
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 25م(: يوضح العلاقة بين متغير الأقدمية في العمل والعبارة رق37شكل رقم )

 

 
        

سنوات قد وافقوا عمى العبارة بنسبة  5إلى  1نرى أن الموظفين الذين تتراوح أقدميتيم مابين         

 ، ثمسنوات 10و 5التي كانت من قبل الفئة ذات الأقدمية التي تتراوح مابين  %87.5تمييا نسبة  100%

 %25وموافقين  %58.3سنوات موزعين الى  10من قبل الفئة ذات الأقدمية الأكثر من  83.3%نسبة 

 .%8.3موافقين بشدة، أما البقية فكانوا في حياد بنسبة 
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تتمثل الخطط الإستراتٌجٌة التنافسٌة فً تقٌٌم الواقع التنافسً 
 للمؤسسة

1الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 66,7% 0,0% 33,3% 0,0% 0,0%

2الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 91,7% 8,3% 0,0% 0,0% 0,0%

3الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 62,5% 25,0% 12,5% 0,0% 0,0%

4الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 58,3% 25,0% 8,3% 0,0% 8,3%

4الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 
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 26م(: يوضح العلاقة بين متغير الأقدمية في العمل والعبارة رق38شكل رقم )

 

 
 

في حالة توافق مع العبارة كانوا من الفئة ذو الأقدمية التي  %83.3من خلال الجدول نرى أن 

في مرتبة الحياد، أما الموظفين الذين تتراوح أقدميتيم أقل من سنة  %16.7سنوات و 5و 1تتراوح ما بين 

في مرتبة الحياد والفئة ذو  %33.3موافقين و %66.7سنوات قد أخذت إجاباتيم نسبة  10والأكثر من 

غير موافقين  %50موافقين،  %62.5سنوات فقد كانت إجاباتيم  10و 5الأقدمية التي تتراوح ما بين 

 ة الحياد.في مرتب %12.5و
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 تعطى الأولوٌة عند عملٌة إختٌار الإستراتٌجٌة المناسبة لتحلٌل إستراتٌجٌات المنافسٌن و السوق

1الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 66,7% 0,0% 33,3% 0,0% 0,0%

2الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 75,0% 8,3% 16,7% 0,0% 0,0%

3الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 62,5% 0,0% 12,5% 12,5% 12,5%

4الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 41,7% 25,0% 33,3% 0,0% 0,0%

4الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 
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 27م(: يوضح العلاقة بين متغير الأقدمية في العمل والعبارة رق39شكل رقم )

 

 
 

موافقين كانت من قبل الموظفين الذين تتراوح أقدميتيم  100من خلال الجدول نلاحظ أن نسبة 

تتراوح أقدميتيم ما سنوات، كما يتبين لنا أن الموظفين الذين  10سنوات وكذلك الأكثر من  5و 1ما بين 

ورافضين بنسبة  %12.5محايدين بنسبة  %75 سنوات فكانوا موافقين عمى العبارة بنسبة 10و 5بين 

 66.6%، أما في الحديث عن الفئة ذو الأقدمية الأقل من سنة نجد نتائج إجاباتيم كالآتي 12.5%

 .غير موافقين % 33.3موافقين و
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 تتعلق الأهداف التً تحتوٌها الإستراتٌجٌة التنافسٌة بتحقٌق مستوٌات أعلى فً إرضاء الزبائن

1الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 33,3% 33,3% 0,0% 0,0% 33,3%

2الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 91,7% 8,3% 0,0% 0,0% 0,0%

3الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 50,0% 25,0% 12,5% 12,5% 0,0%

4الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 50,0% 50,0% 0,0% 0,0% 0,0%

4الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 
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 28مالعلاقة بين متغير الأقدمية في العمل والعبارة رق(: يوضح 40كل رقم )ش

 

 
 

 5و 1موافقين كانت من قبل الموظفين  الذين تتراوح أقدميتيم ما بين  %100جد أن نسبة ن

سنوات أما الأقدمية الأقل من سنة فكانت نتائجيم  10سنوات والأكثر من  10و 5سنوات و ما بين 

 .الحيادفي مرتبة % 66.7موافقين و % 33.3
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تؤمن المؤسسة بأن إستغلال الموارد البشرٌة كفٌل بتحقٌق 
 التفوق

1الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 33,3% 0,0% 66,7% 0,0% 0,0%

2الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 91,7% 8,3% 0,0% 0,0% 0,0%

3الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 75,0% 25,0% 0,0% 0,0% 0,0%

4الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 50,0% 50,0% 0,0% 0,0% 0,0%

4الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 
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 29(: يوضح العلاقة بين متغير الأقدمية في العمل والعبارة رقم41شكل رقم )

 

 
 

من خلال الجدول نلاحظ أن كلا من الموظفين الذين تتراوح أقدميتيم الى أقل من سنة، وبين سنة 

أما الفئة الأخيرة و التي تتراوح  %100سنوات، قد وافقوا عمى العبارة بنسبة  10و  5سنوات، وبين  5و

 .في مرتبة الحياد%8.3موافقين،  %91.7سنوات قد أجابوا بنسبة  10أقدميتيم إلى أكثر من 
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 تعتقد المؤسسة أن إنجاز أكبر عدد من المشارٌع ٌحقق لها أهدافها

1الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 100,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%

2الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 83,3% 16,7% 0,0% 0,0% 0,0%

3الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 87,5% 12,5% 0,0% 0,0% 0,0%

4الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 50,0% 41,7% 8,3% 0,0% 0,0%

4الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 
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 30م(: يوضح العلاقة بين متغير الأقدمية في العمل والعبارة رق42كل رقم )ش

 

 
 

سنوات و كذلك ما  5و  1ما بين من خلال الجدول نلاحظ أن الموظفين الذين تتراوح أقدميتيم 

سنوات  10موافقين عمى العبارة أما الفئة ذو الأقدمية الأكثر من  100سنوات كانوا بنسبة  10و  5بين 

، وفي الأخير %8.3و غير موافقين  لمعبارة بنسبة  8.3محايدين بنسبة %83.4فقد كانوا موافقين بنسبة 

فئة ذو الأقدمية الأقل من سنة و الذين رفضوا العبارة بنسبة موافقين التي كانت من قبل ال %66.6النسبة 

33.3%. 
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تساهم أدارة الموارد البشرٌة بمواجهة التحدٌات التً 
 تعرضها المنافسة

1الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 33,3% 33,3% 0,0% 33,3% 0,0%

2الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 75,0% 25,0% 0,0% 0,0% 0,0%

3الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 87,5% 12,5% 0,0% 0,0% 0,0%

4الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 41,7% 41,7% 8,3% 8,3% 0,0%

4الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 
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 31م(: يوضح العلاقة بين متغير الأقدمية في العمل والعبارة رق43شكل رقم )

 

 
 

 الذينموافقين كانت من قبل فئة الموظفين  %87.5من خلال الجدول نلاحظ أن أعمى نسبة           

التي كانت من طرف فئة الموظفين الذين  %83.3سنوات تمييا نسبة  10و 5تتراوح أقدميتيم ما بين 

سنوات بنسبة  10سنوات لتأتي بعدىا الفئة التي تبمغ أقدميتيم أكثر من  5و 1أقدميتيم ما بين تتراوح 

 وفي الأخير فئة الموظفين الذي تبمغ أقدميتيم أقل من سنة. ،موافقين 75%
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 ٌحقق إنفاق المؤسسة على الإستثمار فً المورد البشري العائد المرغوب و هو رفع مستوٌات الإنتاجٌة

N % colonne 33,3% 1الأقدمٌة فً العمل  33,3% 33,3% 0,0% 0,0%

N % colonne 58,3% 2الأقدمٌة فً العمل  25,0% 0,0% 0,0% 16,7%

N % colonne 62,5% 3الأقدمٌة فً العمل  25,0% 12,5% 0,0% 0,0%

N % colonne 41,7% 4الأقدمٌة فً العمل  33,3% 0,0% 8,3% 16,7%

 N % colonne 4الأقدمٌة فً العمل 
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 32الأقدمية في العمل والعبارة رقم(: يوضح العلاقة بين متغير 44شكل رقم )

 

 
 

من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن الفئة التي تتراوح أقدميتيم  أقل من سنة قد حققت نسبة 

موافقين عمى أن المؤسسة توفر لمعاممين بيا مجالا من الحرية مما يقمل من الخطأ ويزيد من  100%

 5و 1غير موافقين كانت من قبل الموظفين الذين تتراوح أقدميتيم ما بين % 75الإنتاج، تمييا نسبة 

إلى أكثر من غير موافقين من طرف فئة الموظفين الذين تتراوح أقدميتيم  %50سنوات، ونجد كذلك نسبة 

سنوات قد وافقوا عمى العبارة  10و  4سنوات، ونجد كذلك أن فئة الموظفين الذين تبمغ أقدميتيم من  10

 .37.5%وكانو محايدين بنسبة  % 50بنسبة 
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 توفر المؤسسة للعاملٌن بها مجالا من الحرٌة مما ٌقلل من الخطأ و ٌزٌد من الإنتاج

1الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 100,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%

2الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 8,3% 8,3% 8,3% 33,3% 41,7%

3الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 37,5% 12,5% 37,5% 0,0% 12,5%

4الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 8,3% 16,7% 25,0% 25,0% 25,0%

4الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 
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 33(: يوضح العلاقة بين متغير الأقدمية في العمل والعبارة رقم45ل رقم )كش

 

 
 

يتبين لنا من الجدول أعلاه أن الموظفين الذين أقدميتيم أقل من سنة قد وافقوا عمى أن المؤسسة 

تتبعيا الفئة ذات  %66.7بنسبة  أدائياالقرارات مما يحسن من  اتخاذتعمل عمى إشراك العاممين في 

سنوات فقد رفضت الفكرة  5و 1وبعدىا الفئة ذات الأقدمية من  %62.5سنوات بنسبة  10و5الأقدمية 

 .%58.3بنسبة 
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 تعمل المؤسسة على إشراك العاملٌن فً إتخاذ القرارات مما ٌحسن من آدائها

1الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 66,7% 0,0% 33,3% 0,0% 0,0%

2الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 25,0% 8,3% 8,3% 33,3% 25,0%

3الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 62,5% 0,0% 0,0% 25,0% 12,5%

4الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 33,3% 8,3% 16,7% 25,0% 16,7%

4الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 
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 34م(: يوضح العلاقة بين متغير الأقدمية في العمل والعبارة رق46شكل رقم )

 

 
 

ضح لنا من خلال الجدول أعلاه أن جميع الفئات من الموظفين قد وافقوا عمى أن المؤسسة يت

 .100%تعتقد بأن التسيير الإستراتيجي لمموارد البشرية من شأنو أن يحقق التميز بنسبة 
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 تعتقد المؤسسة أن التسٌٌر الإستراتٌجً للموارد البشرٌة من شأنه أن ٌحقق التمٌز

1الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 66,7% 33,3% 0,0% 0,0% 0,0%

2الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 83,3% 16,7% 0,0% 0,0% 0,0%

3الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 62,5% 37,5% 0,0% 0,0% 0,0%

4الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 66,7% 33,3% 0,0% 0,0% 0,0%

4الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 
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 35م(: يوضح العلاقة بين متغير الأقدمية في العمل والعبارة رق47شكل رقم )

 

 
 

سنوات قد وافقوا  10سنوات والأكثر من  5نرى أن الموظفين ذات الأقدمية التي تتراوح بين سنة و        

ي الفئة التي تتراوح jعمى توظيف الأفراد ذوي الخبرات والميارات في تحسين خدمات المؤسسة، ثم تأ

ستيم أقل من يقدمتتبعيا الفئة التي أ %87.5سنوات لتوافق عمى العبارة بنسبة  10و 5أقدميتيم ما بين 

 ، أما البقية فقد كانوا في متربة الحياد.%66.6سنة بنسبة 
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 ٌساهم توظٌف أفراد ذوي الخبرات و المهارات فً تحسٌن خدمات المؤسسة

1الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 33,3% 33,3% 33,3% 0,0% 0,0%

2الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 83,3% 16,7% 0,0% 0,0% 0,0%

3الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 37,5% 50,0% 12,5% 0,0% 0,0%

4الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 50,0% 50,0% 0,0% 0,0% 0,0%

4الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 



 الفصـــــــــــــل الخــــــامس: الإطــــــــــار المنــــــيجي والميدانـــــي لمدراسة
 

 
237 

 36م(: يوضح العلاقة بين متغير الأقدمية في العمل والعبارة رق48شكل رقم )

 

 
  

سنوات قد وافقوا عمى أن الموظفين  5و 1نلاحظ أن الموظفين الذين تبمغ أقدميتيم ما بين         

، كما نجد %100القدرة غمى التعامل مع الوسائل المستخدمة في العمل وأي تطور فييا بنسبة يمتمكون 

وكانوا بنسبة  %87.5سنوات قد وافقوا بنسبة  10و 5أن فئة الموظفين الذين تتراوح أقدميتيم ما بين 

ا عمى العبارة سنوات فقد وافقو  10كثر من أأما الموظفين الذين أقدميتيم أقل من سنة و  ،محايدين 12.5%

 .عمى التوالي %25و %33.3عمى التوالي ورفضوا بنسبة  66.6%و %66.7بنسبة 
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 تعتمد المؤسسة على تدرٌب العمال داخلها و خارجها لزٌادة كفاءتهم

1الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 100,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%

2الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 83,3% 16,7% 0,0% 0,0% 0,0%

3الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 37,5% 62,5% 0,0% 0,0% 0,0%

4الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 41,7% 50,0% 8,3% 0,0% 0,0%

4الأقدمٌة فً العمل   N % colonne 
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 مناقشة نتائج الدراسة عمى ضوء الفرضيات: خامسا:

تعتبر تحميلا لمبيانات المستقاة من  البحث، فيي تعتبر نتائج الدراسة الحصيمة النيائية لموضوع

الواقع ومدى توافقيا مع الدراسة النظرية، ومن خلال الاستمارة والملاحظة تمكنا من الوصول إلى مجموعة 

 ابة عن التساؤلات المطروحة، وتأكيدا لتحقيق أو عدم تحقيق الفرضيات.جمن النتائج التي تكون بمثابة الإ

 وارد البشرية بالاىتمام في المؤسسة الجزائرية:تحظى الم الفرضية الأولى:-/1 

وقد شممت ىذه الفرضية عمى المحور الثاني من الاستمارة، والمتمثل في البيانات المتعمقة بإدارة الموارد 

 البشرية.

 وقد اتضح لنا من خلال تحميمنا لمعبارات ما يمي: 

ة ويؤكدون عمى أن المؤسسة تتبنى من موظفي المؤسسة يعتبرون الموارد البشرية أكثر أىمي 94.3%-

 لإدارة الموارد البشرية. إستراتيجيةخططا 

 الإطاراتمن موظفي المؤسسة يؤكدون أن عمميات التدريب والتكوين لا تقتصر عمى  %62.9كما أن -

 فقط. الإدارةالعميا في  والمستويات

 .يؤكدون بأن المؤسسة تقوم وبشكل دوري بتقييم الموارد البشرية 68.6%-

يؤكدون أن المؤسسة تتبع عممية تنشيط الحافز المادي والمعنوي لممحافظة عمى الكوادر 77.2%-

 البشرية.

ومنو نستنتج أن الموارد البشرية تحظى بالاىتمام في المؤسسة، وذلك من أجل تطويرىا وتنميتيا 

قامة البرامج التكوينية والتدريبية  عبر عدة عمميات إدارية واتخاذ الخطط والاستراتيجيات الفعالة لإدارتيا وا 

سياسات التحفيز بما يسمح ليا من رفع الكفاءة البشرية والأداء المتميز الذي يعود عمى  إتباعوكذلك 

 الموظفين وعمى المؤسسة ككل بنتائج إيجابية.
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 ومنو يمكن القول أن الفرضية الأولى تحققت عميو. 

تسعى من خلاليا لتحقيق الميزة  إستراتيجية: تتبع المؤسسة الجزائرية خططا الفرضية الثانية -/2

 التنافسية:

وقد شممت ىذه الفرضية عمى المحور الثالث من الاستمارة، والمتمثل في البيانات المتعمقة بالميزة 

 التنافسية.

 وقد اتضح لنا من خلال تحميمنا لمعبارات ما يمي: 

 دون عمى أن المؤسسة تسعى إلى تحقيق ميزة تنافسية.من موظفي المؤسسة يؤك 91.4% -

 من موظفي المؤسسة يؤكدون عمى أن المؤسسة تسعى إلى عممية التحسين المستمر.% 97.2 -

تركز عمى تحقيق  إستراتيجيةموظفي المؤسسة يؤكدون عمى أن المؤسسة تتبنى خططا  94.3% -

 الميزة التنافسية.

التنافسية  الإستراتيجيةمن موظفي المؤسسة يؤكدون عمى أن المؤسسة يؤكدون أن الخطط  88.5% -

 تتمثل في تقييم الواقع التنافسي لممؤسسة.

من موظفي المؤسسة يؤكدون عمى بأن المؤسسة تؤمن أن استغلال الموارد البشرية كفيل  94.3% -

 بتحقيق التفوق.

تسعى من خلاليا لتحقيق ميزة تنافسية، ففي ظل  إستراتيجيةومنو نستنتج أن المؤسسة تتبع خطط 

التنافس الحاد والمتغيرات السريعة يتحتم عمى المؤسسة أن تتبع مجموعة من الاستراتيجيات اليادفة تسير 

وفقيا، وذلك بغية تحقيق أىدافيا والحفاظ عمى مكانتيا والتفرد بميزة ترتقي عبرىا في الأسواق المحمية 

 .والعالمية

 وعميو يمكن القول أن الفرضية الثانية تحققت وبنسب عالية. 

 تساىم الموارد البشرية في خمق الميزة التنافسية:الفرضية الثالثة: -/3
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وقد شممت الفرضية عمى المحور الرابع من الاستمارة والمتمثل في البيانات التي تتعمق بإدارة الموارد 

 ة.البشرية ودورىا في خمق الميزة التنافسي

 وقد اتضح لنا من خلال تحميمنا لمنتائج ما يمي: 

من موظفي المؤسسة يؤكدون عمى أن المؤسسة يؤكدون أن إدارة الموارد البشرية تساىم  91.5%-

 بمواجية التحديات التي تعرضيا المنافسة.

 من موظفي المؤسسة يؤكدون عمى أن المؤسسة يؤكدون أن إنفاق المؤسسة عمى الاستثمار في 80%-

 .الإنتاجيةالمورد البشري يحثث العائد المرغوب وىو رفع مستويات 

من موظفي المؤسسة يؤكدون عمى أن المؤسسة يؤكدون بأن التسيير الاستراتيجي لمموارد  100%-

 البشرية من شانو أن يحقق التميز.

من موظفي المؤسسة يؤكدون عمى أن المؤسسة يؤكدون أن توظيف أفراد ذوي خبرات  94.2%-

.فمكي تتمكن المؤسسة لمؤسسة والحصول عمى ميزة تنافسيةوميارات عالية يساىم في تحسين خدمات ا

من تحقيق ميزة تنافسية دائمة يتطمب منيا ذلك تنمية وتطوير مواردىا خاصة البشرية منيا لتضمن 

  تفوقيا.

 ومنو نستنتج أن الموارد البشرية تساىم في خمق الميزة التنافسية

 وعميو يمكن القول أن الفرضية الثالثة تحققت وبنسب عالية. 
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 النتائج العامة لمدراسة: سادسا:

ومن خلال نتائج  La Badrمن خلال ما تناولتو دراستنا في مؤسسة بنك الفلاحة والتنمية الريفية 

الاستمارة، وبعد تحميميا وتفسيرىا تم استخلاص عدة نتائج في ضوء الفرضيات، حيث تمكنا من التأكد من 

 صدق وصحة فرضيات الدراسة بنسب عالية، حيث توصمنا إلى النتائج التالية:

 تحظى الموارد البشرية باىتمام في المؤسسة الجزائرية.-/1

 تسعى من خلاليا لتحقيق الميزة التنافسية. إستراتيجيةة خططا تتبع المؤسسة الجزائري-/2

 رية في خمق الميزة التنافسية.تساىم الموارد البش-/3

ومن خلال ىذا يمكن لنا أن نستنتج النتيجة العامة لمدراسة والتي مفادىا أن الموارد البشرية تتمتع  

ضية العامة قد تحقق في ظل النتائج المتحصل بفعالية كبيرة في خمق الميزة التنافسية، وبيذا تكون الفر 

 عمييا.
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 والتوصيات: الاقتراحات: بعااس

والتي نراىا  الاقتراحاتمن النتائج التي تم التوصل إلييا، يمكن أن نقدم جممة من  انطلاقا

 ضرورية وذات أىمية بالغة بالنسبة لممؤسسة الجزائرية والمتمثمة في:

إشراك العاممين في إبداء الرأي أو المشاركة في وضع الأىداف، ىذا ما يخمق نوع من الشعور بالأىمية -

في المؤسسة، وليذا يجب عمى المؤسسة أن تعمل جاىدة عمى توفير الجو المناسب لمعمل لأفرادىا، 

 بعض الأساليب المناسبة لذلك. إتباعوبالتالي الشعور بالرضا الوظيفي وذلك من خلال 

 التعامل مع العاممين بصورة أقرب لمعرفة مشاكميم والعمل عمى حميا.-

 وضع العامل في الأماكن التي تتماشى مع خبراتو وكذا مع إمكانياتو وقدراتو.-

دراك أىمية رأس المال الفكري من قبل الإدارات، وبناء قاعدة فكرية متينة من خلال و - ضع ضرورة فيم وا 

معايير عالية لأداء العاممين والعمل عمى تطويرىا والقيام بتطوير الكفاءات وقدرات العاممين من خلال 

 إدخال برامج تكوينية وتدريبية.

، بالإضافة إلى تقديم التسييلات الكوادرلمتميزين من استقطاب واضحة لجمب لإيجب أن تكون سياسة ا-

 المطموبة لتعيين المبدعين.

ة أن تدرك أن كل الأفراد ليسوا متشابيين، بل قيميم تختمف حسب مقدرتيا عمى خمق عمى المؤسس-

وتحديد مستقبل المؤسسة، من ثم تقوم المؤسسة بمكافأتيم ومعاممتيم معاممة ممتازة حتى تساعدىم عمى 

 الإبداع لخمق ميزة تنافسية لممؤسسة.

 مزايا تنافسية حاسمة من الدرجة الأولى.أن استغلال الموارد والكفاءات بشكل جيد يؤدي إلى إنشاء -

الخطط والبرامج لتنمية واستثمار الموارد البشرية في إبداع حمول ضرورة رسم الاستراتيجيات ووضع -

 مبتكرة ومنتجات جديدة وخدمات متميزة تحقق مزايا تنافسية أخرى.
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افآت وتحفيزا معنويا بالشكر تحفيز الأفراد وبالأخص العمال القدامى في المؤسسة تحفيزا ماديا بالمك-

والثناء من أجل دعميم وتزويدىم بشحنات إيجابية تشجعيم وتكون منطمق جديد لتقديم أفضل ما عندىم 

 لممنظمة في المستقبل.

جمب أفراد ذوي مؤىلات ودراسات عميا، وقدرات وميارات متعددة قادرة عمى التعمم بصورة أسرع وكذا -

 رين في المنظمة.نقل معارفيم وتعميم أفراد آخ

لتتوافر لدييم قدرات وميارات إدارية عالية في التحميل  نلابد من التركيز والعمل عمى تأىيل المديري-

المرتبطة بو  الإنسانيةوالتخطيط ورسم السياسات، بالإضافة إلى القدرة عمى فيم العنصر البشري والنواحي 

غيير والابتكار وفسح المجال أمام الإبداع فيما يتم ومعاملاتو كأصل وليس كمورد أو عامل أجير وقبول الت

 استغلالو ومت ثم تحقيق ىدف التميز.

العمل عمى وضع نظام تقييم واضح ليكون أكثر فعالية وموضوعية في التقييم يؤثر عمى الولاء التنظيمي -

 والأداء والرضا الوظيفي ويكشف عن مدى كفاءة الاختيار والتعميم والتدريب.

نظر في سياسة الحوافز وربطيا بمعايير التفوق والامتياز والتقييم، بالإضافة إلى زيادة الاىتمام إعادة ال-

بالحوافز المعنوية التي تمعب دورا أساسيا ومؤثرا في أداء العمل، لأنيا تستيدف الروح المعنوية من جودة 

 ا تحقق ميزة تنافسية.خدمة البنك وكذا التخفيض من التكاليف، ومن ثم ترفع القيمة والتي بدورى

تنفذ بطريقة تراعي تحقيق التوازن بين حاجات المورد  البشري  االبرامج والسياسات المتبعة لابد وأني-

 وبأىداف المؤسسة من خلال عممية تكاممية تساعد عمى تحقيق التوازن العام.
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 ة الفصل:صلاخ

نا أن اليدف الرئيسي ليذا البنك الفلاحة والتنمية الريفية، لاحظك من خلال دراستنا التطبيقية لبن

ىو تحقيق الربحية وضمان الاستمرار في ممارسة نشاطو، وكسب عدد أكبر من الزبائن والمحافظة 

عمييم، واختراق سوق المنافسة، وىذا لا يتحقق إلا إذا كان العاممين بالبنك يتمتعون بكفاءات وقدرات 

 معرفية عالية.

ث يتضح لنا أن البنك يسعى لموصول إلى ىذه الكفاءات من خلال تنمية الموارد، وذلك حي

شراك الموظفين في برامج تكوينية وتدريبية وتشجيع التطوير، وىذا  بالاستثمار في رأس المال الفكري وا 

 الميزة التنافسية. تبر أىم مورد لتحقيقنك الفلاحة والتنمية الريفية بالموارد البشرية  التي تعيؤكد اىتمام ب
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توصمنا من خلال دراستنا لموضوع مساىمة إدارة الموارد البشرية في خمق الميزة التنافسية، إلى أن 
تحقق من خلالو التّميّز تركّز عمى  إستراتيجيالمنافسة كسلاح  استخدامأغب المؤسّسات التي تسعى إلى 

الموارد ورأس مالي يجب استثماره، الشيء الذي استوجب  أىمكفاءة أداء المورد البشري، باعتباره مورد من 
 وجود كيان خاص بو يتمثل في إدارة الموارد البشرية التي شيدت تطورا كبيرا في جميع المجالات.

لكفاءات ودورىا في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة لا أىمية إدارة الموارد البشرية وا أنكما 
ينعكس فقد من خلال تمتع الموارد والكفاءات المسؤولية عن خمق قيمة بالخصائص والميزات الواجب 
نّما أيضا من خلال فعالية وضرورة الاستثمار في ترقية وتنمية الموارد والكفاءات في  توفرىا في الموارد وا 

المعرفة وما يحققو ىذا الاستثمار من إدماج  باقتصادمختمفة لمعولمة وبروز ما يعرف ظل التّحديات ال
 إيجابي وما يترتب عنو من توقع يساىم بشكل مستمر في تحسين قدرات المؤسسة التنّافسية.

وحسب معطيات ونتائج الدراسة تبين لنا أن المحدد الأقوى لربحية المؤسسة وقوة تنافسيتيا واجب  
و داخل المؤسسة من خلال إدارة مواردىا وكفاءاتيا والسعي المستمر لمتّطوير والتّحسين عمى البحث عن

وتقديم الدّعم المادي  التكاليفالمستوى التكنولوجي والبشري لتحقيق أعمى معدّلات الإنتاج وتخفيض 
ية التي ليا تأثير والمعنوي لمعمّال وتوفير الفرص لتطوير معارفيم من خلال منحيم دورات تكوينية وتدريب

 من أجل الاستمرار والبقاء. الإنتاجيةكبير عمى تحسين الأداء ومن ثم زيادة 
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 في علم الاحخماع لنُل شهادة الماطتر  ملدمتمرهسة 

 جخصص علم احخماع جنظُم وعمل

                                                                                                                  :     لبةالطاإعداد 

 :الأستاذ شرافإ

                                                                                                                     شىّالي هىز الهدي

 ًخلف طهُل

 

حهخنا هظمن لىم  منىم كبىٌ الإحابت على الأطئلت الىازدة في هرا الاطخبُان وهحن منهسحىا  ملاحظة:

ت الم ل مظبلا على كبىٌ الإحابت على هرا علىماث واطخخدامها لغسض علمي فلط، طسٍ مع الشىس الجصٍ

 ان.الاطدب

 ( أمام الإحابت التي حعبر عن وحهت هظسن.Xالسحاء وطع إشازة)

 

 بالمؤسسة الجسائرية خلق الميزة التىافسية فيرة الموارد البشرية إدامساهمة 

 -قالمة-ك الفلاحة والتىمية الريفيةىدراسة ميداهية بب



 

 .1058-1057السىة الجامعية: 

 الدّيموغرافية:المحور الأول: بياهات 

 أهثى                                                           ذهس      الجيس:-5

                                                                       طنت  03إلى  03من              طنت  03إلى  03من        طنت       03أكل من  السً:-1

 طنت 03هثر من أ

 حامعي                           ثاهىي                                              مخىطط       :المؤهل العلمي-3

 مطلم                           ملأز                               متزوج    أعصب                الحالة المدهية: -9

 مؤكخت       دائمت               جاه العمل: ثالوضّعية ا-1

                                   طنت  33-0من                 طنت  0-3من           ل من طنتأك:ية في العملمالأقد-6

 ثطنىا 33أهثر من           

 أعىان أمن         ئِع مصلحت                ز             مدًس               الرّثبة المهىية:-7

 متربص                                                                   ٌ مهنُين  عما                   

 

 بياهات ثتعلق بئدارة الموارد البشرية:: الثاويالمحور 

موافق  اتالعبار  الرقم

 بشدة

غير  محايد موافق

 موافق

 غير

موافق 

 بشدة

ت الأهثر أهمُت في المؤطظت. 38       حعخبر  المىازد البشسٍ

ًخم الحىم على فسد ما على أهه هفء اعخمادا على المميزاث  39

 ندة إلُه.المظُت واللدزة على أداء المهام الشخص

     

ت. إطتراجُجُتجدبجى المؤطظت خططا  33       لإدازة المىازد البشسٍ

 إطتراجُجُتت لمدًس العام هى فلط من ًلىم بصُاغا 33

 المؤطظت.

     

      ًيىن على أطاض المظخىي الخعلُمي.في المؤطظت ُف الخىظ 31

إلى جلىم المؤطظت بالخىظُف حظب الحاحت دون اللجىء  30

 الاطخلطاب.

     



 

ب فلط على  30 اث  الإطازاثجلخصس عملُاث الخدزٍ والمظخىٍ

 العلُا في الإدازة.

     

ت. لمىازدلجلىم المؤطظت وبشيل دوزي بخلُُم  30   البشسٍ

 

    

دها من حُث دزحت مظاهمتها في ز جلىم المؤطظت بخلُُم مىا 36

 السّبحُت.

     

 الحافص المادي والمعنىي ملُت جنشُط جدبع المؤطظت ع 37

ت.  للمحافظت على اليىادز البشسٍ

     

ت. 38       جىحد بالمؤطظت معىّكاث لخطبُم إدازة المىازد البشسٍ

 حعمل المؤطظت على إشسان المىظفين في حالت وكىع مشاول 39

 في عملُت اجخاذ اللساز لحل المشيل.

     

 

ق بالميزة : ثالثالمحور ال
ّ
ىافسية:بياهات ثتعل

ّ
 الت

موافق  العبارات الرقم

 بشدة

غير  محايد موافق

 موافق

 غير

موافق 

 بشدة

حظعى إلى جحلُم ميزة جنافظُت  حعخلدون أن مؤطّظخىم 13

 دائمت.

     

      جسون أن المظؤولين ًلىمىن بدزاطت الظّىق المحلُت. 13

      حظعى المؤطظت لعملُت الخحظين المدظمس. 11

المؤطّظت على اطخغلاٌ الفسص الخازحُت لخحلُم حعخمد  10

 أهدافها.

     

جسهصّ على جحلُم الميزة  إطتراجُجُتجدبجى المؤطظت خطط  10

 الخنافظُت.

     

الخنافظُت في جلُُم الىاكع  الإطتراجُجُتجخمثل الخطط  10

 الخنافس ي للمؤطّظت.

     

ت عند عملُت اخخُاز  16 المناطبت  الإطتراجُجُتحعطى الأولىٍ

 لخحلُل اطتراجُجُاث المنافظين والظّىق.

 

     

م الأهداف التي جحخىيها  17
ّ
     الخنافظُت بخحلُم  الإطتراجُجُتجخعل



 

 مظخىٍاث أعلى في إزطاء الصبائن.

ت هفُل بخحلُم  18 جؤمن المؤطظت بأن اطخغلاٌ المىازد البشسٍ

 الخّفىق.

 

     

ع ًحلم لها  19 حعخلد المؤطظت أن إهجاش  أهبر عدد من المشازَ

 أهدافها. 

     

ق بئدارة الموارد البشرية ودورها في خلق ميزة ثىافسية:: رابعالمحور ال 
ّ
 بياهات ثتعل

موافق  العبارات الرقم

 بشدة

غير  محايد موافق

 موافق

 غير

موافق 

 بشدة

ت بمىاحهت  03 الخحدًاث التي حظاهم إدازة المىازد البشسٍ

 حعسطها المنافظت.

     

حلم إهفاق المؤطظت على الاطدثماز في المىزد البشسي ً 03

اث   لخحلُم الخّميز. الإهخاحُتالعائد المسغىب وهى زفع مظخىٍ

     

ت مما ًللل من  01 س المؤطظت للعاملين بها مجالا من الحسٍ
ّ
جىف

د من  صٍ  .الإهخاجالخطأ وٍ

     

في اجخاذ اللسازاث مما  على إشسان المىظفين حعمل المؤطظت 00

 ًحظن من أدائها.

     

ت من  00 حعخلد المؤطظت أن الدظُير الاطتراجُجي للمىازد البشسٍ

 شأهه أن ًحلم الخمُيز.

     

ٌظاهم جىظُف أفساد ذوي الخبراء والمهازاث في جحظين  00

 .خدماث المؤطظت

     

ب  06 داخلها وخازحها  المىظفينحعخمد المؤطظت على جدزٍ

ادة هفاءتهم.  لصٍ

     

امل مع الىطائل المظخخدمت لخعا لً الأفساد اللدزة علىًمخ 07

 في  العمل أي جطىز فيها
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تتضمن ىذه الدراسة توضيح مساىمة إدارة الموارد البشرية في تحقيق وتنمية الميزة التنافسية 
ولموصول إلى ذلك تعرضنا في ىذه الدراسة إلى جانبين: جانب  ،لممؤسسة والرّفع من قدراتيا التنافسية

 نظري وجانب تطبيقي.
لمدراسة، ماىية إدارة الموارد البشرية  الجانب النظري: تطرقنا فيو إلى الإطار الفكري والمفيمي

 وكيفية صياغة إستراتيجية الموارد البشرية، الميزة التنافسية وعلاقتيا بإدارة الموارد البشرية.
الجانب التطبيقي: يتضمن الدراسة الميدانية عمى إحدى المؤسسات الجزائرية وىي مؤسسة 

غية الوقوف عمى مدى تبني المؤسسة لإدارة الموارد خدماتية تتمثل في بنك الفلاحة والتنمية الريفية، ب
 البشرية في دعم تنافسيتيا.

ن تبني المؤسسة لإدارة الموارد أة مفادىا جولقد توصمت الطالبة من خلال ىذه الدراسة إلى نتي
 البشرية والإلتزام بمتطمباتيا وشروطيا يساىم في خمق ميزة تنافسية ليا.


