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 بسم اللّه الرّحمن الرّحيم



 ذشكساخ

 
 

انهٓى نك انشكس ٔنك انحًد حًدا كثٍسا يثازكا ٌهٍق تجلال ٔجٓك 

ٔػظٍى سهطاَك أٌ ٔفقرًُ لاَجاش ْرا انؼًم، نك انحًد حرى 

زضٍد ٔنك انحًد تؼد انسضى... إذاذسضى ٔنك انحًد   

 أيا تؼد:

اندكرٕز الأسراذ:  إنىأذقدو تانشكس انجصٌم، ٔالايرُاٌ انؼظٍى 

ػهى ْرِ انًركسج، ٔػهى يا  الإشساف، نقثٕنّ تٕزغدج حسٍٍ

سدٌدج. ٔآزاءقديّ نً يٍ ذٕجٍٓاخ قًٍح   

يٍ ساػدًَ فً ْرا انثحث، ٔأخص تانركس  إنىكًا أذقدو تانشكس 

الأساذرج: اندكرٕز تسٔش شٌٍ اندٌٍ، اندكرٕز تهًٓدي ػثد 

ػهى  الأسراذ ٌؼهى فازٔق انْٕاب، اندكرٕز تٍ فسحاخ ساػد،

 ذٕجٍٓاذٓى انقًٍح انرً ٔفسخ ػًُ انجٓد انكثٍس.

ػًال يجًغ صٍدال فسع قسُطٍُح، ٔأخص  إنىكًا أذقدو تانشكس 

تانركس الأخ تشهى يحًد انٓادي، ػهى انًساػدج انًقديح ترٕفٍس 

.انًؼهٕياخ انًرؼهقح تانجاَة انرطثٍقً نهثحث  



ال شسف كًا أذقدو تانشكس نكم أػضاء نجُح انًُاقشح انرٌٍ سأَ

يُاقشرٓى نثحثً ْرا، فهٓى يًُ كم انشكس ٔانؼسفاٌ ػهى يجًم 

 انُصائح ٔانرٕجٍٓاخ ٔالاَرقاداخ انرً سرٍُس يسازَا انؼهًً.

طاقى يكرثح يدزسح اندكرٕزاِ تسطٍف ٔػهى  كًا أذقدو تانشكس نكم

 زأسٓى انًحافظ.

ٍد ػهى اَجاش س إنى كم يٍ ساػدًَ يٍ قسٌة أٔ تؼكًا أذقدو تانشك

 ْرا انؼًم.

 إنى كم ْؤلاء أقٕل نٓى شكسا، ٔجصاكى الله خٍس انجصاء.



 الإهداء
صدقَا قلبُ، إلى كل مً صلٙ علٙ خير البرٓ٘ كل مً ىطق بكلن٘ التْحٔد لضاىُ ّإلى 

 محند علُٔ الصلاٗ ّ الضلاو؛
 ،التي حملتني ٍّيا علٙ ًٍّ جئياالغالٔ٘،  -أمٕ-إلى أعظه امزأٗ بين ىضاٛ الكٌْ 

حفظَا الله رافقتني بدعاَٜا كبيرا، ّ ،علنتني صغيراّ ،ّصقتني لبن التْحٔد رضٔعا
 ّأطال في عنزٍا؛

أغلٙ ما ىطقت بُ شفتاٖ: أبٕ الغالٕ  إلىإلى رمش العطاٛ ّالبذل ّالضخاٛ ّالتضحٔ٘، 
 حفظُ الله ّأطال في عنزِ؛

إلى جدٖ ّجدتٕ الفاضلين، الشامخين المكارو، الذًٓ ٍنا صيدٖ المتين ّأىٔضٕ المعين، 
 حفظَنا الله ّأطال في عنزٍه؛

 ، كل باسمُ؛ّصعادتُ، كل أفزاد عاٜلتيإلى دفئ البٔت 
 إلى الكتاكٔت: ىْر الهدٚ، ادو، فزٓال، أْٓب؛

كل مً علنني  إلىإلى كل أصاتذتٕ مً الابتداٜٕ إلى مزحل٘ الدراصات العلٔا في الجامع٘، 
 حزفا؛

 إلى كل الأقارب ّالأصدقاٛ؛
ٔ٘ المضتدام٘، إدارٗ الأعنال ّالتين–إلى كل سملاٜٕ ّسمٔلاتٕ في مدرص٘ الدكتْراِ 

 الدفع٘ الثالث٘؛
 إلى كل مً أحبَه ّٓبادلْىني ىفط الشعْر.

 عبد الحكٔه
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 ة:ــدمـمق

متسارعة، لاستحداث أنساق وطرق جديدة و الأخيرة برولات كبيرة  الآونةيشهد الاقتصاد العالدي في      
الدنافسة بين الدؤسسات للنمو والتوسع، وىذا بسبب ضغوط المحيط وتزايد اضطراب متغيراتو التي اشتدت معها 

 الاقتصادية.
فبيئة الدؤسسات الاقتصادية تشهد تغيرات وبرولات وتطورات تقنية، بفعل تأثير الدنافسة الحادة النابذة      

بدورىا عن ظاىرة العولدة والذيمنة الدفروضة من النظام العالدي الجديد، الأمر الذي جعل ىذه الدؤسسات في 
الدوقف العمل  ىذا بل يستلزم منها تلك التغيرات، آثارموقف صعب لا يكفي معو الأداء العادي لدواجهة 

التفوق على منافسيها، أي يتيح لذا القدرة على التنافس مستويات عالية بسكنها من  إلىعلى برسين أداءىا 
 من أجلها. أنشأتعلى الدستوى العالدي لكي تضمن البقاء وبرقق الأىداف التي 

تمامات عديدة انصبت أساسا على كل ما وفي كل ىذه الأوضاع برزت لدى الدؤسسات الاقتصادية اى     
الدناسبة لمجابهة ىذا التحدي، خاصة مع ظهور  الإستراتيجيةيتعلق بالتنافس، البيئة التنافسية، والبحث عن 

لية والعالدية، فلقد بات من الضروري على الدؤسسات أن ناخا من الدنافسة في الأسواق المحالعولدة التي خلقت م
 لشيزة، دائمة، ومستمرة.بستلك قدرات تنافسية 

كبير من طرف الباحثين لدا والتي حظيت باىتمام   - الدوارد البشرية نميةت إستراتيجيةوأمام ىذا الوضع تعتبر      
من أىم الاستراتيجيات  -تلعبو من دور ىام قي برقيق الأىداف التي أنشأت من أجلها الدؤسسة الاقتصادية

 في سبيل برقيق جملة من الدزايا التنافسية الدائمة والدستمرة.
 مشكلة الدراسة -1
 اتوظيفه عن طريق انميتهؤسسات الاقتصادية تعمل على تإن الأهمية القصوى للموارد البشرية جعل من الد     

ساىم في برقيق تبكل كفاءة وفعالية، و  اؤدي دورىتكي ل االوظيفي وتقييم أداءى اوبزطيط مسارى اوتدريبه
من  اوتتعامل معه اإليهالأىداف والغايات الدرسومة، والأكثر من ذلك أصبحت الدؤسسات الاقتصادية تنظر 

 منظور استراتيجي.
 التالية: الرئيسية الإشكاليةوبعد ىذا الددخل بذلت لنا      

الميزة التنافسية   تحقيق  في  الموارد البشرية  نميةت  إستراتيجيةما هو أثر  
  ؟ فرع قسنطينة -مجمع صيدال لصناعة الأدويةالمستدامة ل
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 التالية: الأسئلة الفرعيةولدعالجة ىذه الإشكالية الرئيسية يتطلب منا الإجابة عن 
 ؟ فرع قسنطينة -لرمع صيدال لصناعة الأدويةفي الدوارد البشرية  نميةتإستراتيجية  مستوى ما -1
 فرع قسنطينة؟ -مع صيدال لصناعة الأدويةالديزة التنافسية الدستدامة لمج مستوى ما -2
مع صيدال لصناعة لمج استمرارية ميزة التكلفة الدنخفضةفي برقيق  لدوارد البشريةا تنمية إستراتيجية أثرىو  ما -3

 ؟ فرع قسنطينة -الأدوية
 -مع صيدال لصناعة الأدويةلمجاستمرارية ميزة التمييز في برقيق  لدوارد البشريةا تنمية أثر إستراتيجيةىو  ما -4

 فرع قسنطينة؟
 :الدراسة فرضيات -2

لإستراتيجية تنمية الموارد البشرية في تحقيق الميزة  ذو دلالة إحصائية يوجد أثرالفرضية الرئيسية: 
 -فرع قسنطينة–التنافسية المستدامة لمجمع صيدال لصناعة الأدوية 

 الفرضية الرئيسية انبثقت الفرضيات الفرعية التالية:ومن ىذه 
 ضعيف؛ -فرع قسنطينة -لرمع صيدال لصناعة الأدويةفي  مستوى إستراتيجية تنمية الدوارد البشرية -1
 ضعيف؛ – فرع قسنطينة -لرمع صيدال لصناعة الأدويةفي الديزة التنافسية الدستدامة مستوى  -2
 التكلفة الدنخفضةيزة م استمرارية البشرية في برقيقلإستراتيجية تنمية الدوارد  ذو دلالة إحصائية أثر يوجد -3

 فرع قسنطينة؛ -لرمع صيدال لصناعة الأدويةفي 
ع في لرم استمرارية ميزة التمييزالدوارد البشرية في برقيق  لإستراتيجية تنمية ذو دلالة إحصائية أثريوجد  -4

  .فرع قسنطينة -الأدويةصيدال لصناعة 
 :أىمية الدراسة -3
تنبع أهمية الدراسة من أهمية الديزة التنافسية الدستدامة، وما بسثلو بالنسبة للمؤسسات، باعتبارىا السبيل       

 الوحيد الذي يدكن من خلالو برقيق البقاء والربحية.
تنمية الدوارد البشرية في الدؤسسة الاقتصادية  إستراتيجيةكما تبرز أهمية ىذه الدراسة في تقديم صورة عن      

 فرع قسنطينة بصفة خاصة. -بصفة عامة، وفي لرمع صيدال لصناعة الأدوية
الدنافسة التي يتمتع بها سوق الأدوية، سنسعى للوقوف على مدى مساهمة إستراتيجية تنمية الدوارد  إلىوبالنظر   

 فرع قسنطينة.-في لرمع صيدال لصناعة الأدويةالبشرية في خلق الديزة التنافسية الدستدامة 
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الوصول لتفكيك شفرات التميز الدستدام الكامن في الدوارد البشرية، وكذلك  إلىوتعود أهمية الدراسة أيضا      
  الدوارد البشرية والديزة التنافسية الدستدامة.تنمية  إستراتيجيةلتزويد الدكتبة بدرجع عن 

 الموضوع:أسباب اختيار -4
 *أسباب ذاتية )شخصية(: 

 ؛إطارهطبيعة التخصص الذي أدرس فيو، حيث أن ىذا الدوضوع يدخل في -
الاىتمام أكثر بالدوارد  شعورنا بأهمية الدوضوع، خاصة مع التحولات الدستجدة والتوجهات الحديثة لضو-

 .البشرية
 : فيما يلي*أسباب موضوعية: وتتمثل 

 ؛وارد البشرية ضمن موارد الدؤسسةالتي تكتسبها الد الإستراتيجيةقناعتنا الخاصة بالأهمية -
 يعد موضوع ىذا البحث من الدواضيع التي لم تستوف حظها من الدراسة على مستوى الجامعات والكتب،-

 ؛خاصة في الدول النامية كالجزائر
التركيز على ىذا الدورد  إلىة في الدؤسسات الجزائرية تسليط الضوء ولفت انتباه الباحثين والدسؤولين خاص-

 الاستراتيجي.
 :أىداف الدراسة-5

 الدتمثلة في:برقيق جملة من الأىداف  إلىيهدف البحث عموما      
 التأكيد على أهمية الدورد البشري، باعتباره رأس مال البشري للمؤسسات؛ -
 دور وأهمية كل من: توظيف الدوارد البشرية، تدريبها، بزطيط مسارىا الوظيفي، وتقييم أداءىا؛ إبراز -
 في برقيقها؛ تنمية الدوارد البشرية إستراتيجيةر أث وإبرازأهمية اكتساب الدؤسسة لديزة تنافسية مستدامة،  إظهار -
 فرع قسنطينة.-لصناعة الأدويةتشخيص واقع إستراتيجية تنمية الدوارد البشرية في لرمع صيدال  -
 منهج الدراسة: -6

مشكلة الدراسة، تبين أن الدنهج الدتبع ىو  إلىبعد الاطلاع على الدراسات السابقة الدرتبطة واستنادا      
 الدنهج الوصفي التحليلي.

الدنهج الوصفي من خلال الاعتماد على الدراجع والكتب والرسائل والأطروحات والدداخلات في تكوين -
 للموضوع. النظري الإطار

الدتحصل عليها من إجابات الدستجوبين حول  من خلال برليل البيانات في الجانب التطبيقي الدنهج التحليلي-
  SPSSنامجبالاعتماد على بر  بنود ولزاور الاستمارة، وذلك

 
 أسلوب جمع البيانات -7
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في برقيق الدوارد البشرية  نميةت إستراتيجيةبعد الاطلاع على لرموعة من الدراسات الدرتبطة بدوضوع أثر      
لتحليل بيانات الدراسة ىو الاستبانة  الدلائمتبين أن الأسلوب في الدؤسسة الاقتصادية  الديزة التنافسية الدستدامة

 .والدلاحظة ، بالإضافة إلى الاعتماد على الدقابلةلاءمتو مع ىذا النوع من الدراسات)الاستمارة( لد
 الدراسات السابقة:-8

اشكاليتنا،  إلىقاموا بدراسات قريبة لرموعة من الباحثين فيما يخص الدراسات السابقة، لصد أن ىناك      
 منها:نذكر و 
"أثر التسيير الإستراتيجي للموارد البشرية وتنمية الكفاءات على الميزة التنافسية سملالي يحضيو  -أ

دولة في العلوم الاقتصادية، تخصص  للمؤسسة الاقتصادية)مدخل الجودة والمعرفة("،أطروحة دكتوراه
 .2004كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير،جامعة الجزائر، تسيير،

حيث ركز الباحث في دراستو على دور التسيير الإستراتيجي للموارد وإدارة الجودة الشاملة والتسيير      
 وتطوير الديزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية. تنمية الدوارد البشرية، في الإستراتيجي للرأس مال الفكري والدعرفة،

 لية: يكمن الغرض من ىذه الدراسة في برقيق الأىداف التا     
لزاولة طرح أفكار جديدة تثمن الابذاه الجديد في التحليل الاستراتيجي الذي يربط تنمية الدزايا التنافسية  -

 للمؤسسة الاقتصادية بدواردىا الداخلية وكفاءاتها الإستراتيجية؛
الداخلية  لزاولة الدساهمة في صياغة النموذج الفكري الحديث الدبني على التحليل الاستراتيجي للموارد -

، باعتبارىا مدخلا متميزا لامتلاك الدؤسسة الاقتصادية للميزة التنافسية، وىذا من الإستراتيجيةوالكفاءات 
 خلال التأكيد على الدور الاستراتيجي للموارد البشرية في برسين فرص برقيق الديزة التنافسية؛

تفترض أن برقيق الدؤسسة الاقتصادية للميزة التنافسية مرتبط بشكل رئيسي  لزاولة اقتراح مقاربة نظرية -
 بالتسيير الاستراتيجي لدواردىا البشرية وتثمين كفاءاتها الفردية؛

 لزاولة اكتشاف وبرليل بعض نظم التسيير الحديثة ذات الصلة بتسيير وتنمية الدوارد البشرية. -
 لتالية:إلى النتائج ا دراسةال توقد توصل     
كس وضعا تنافسيا نسبيا جيدا ومستمرا للمؤسسة الاقتصادية إزاء ع، يالديزة التنافسية تعتبر  ىدفا استراتيجيا -

 ؛منافسيها
الدوارد الداخلية والكفاءات تعتبر مصدرا يدكن الدؤسسة الاقتصادية من برقيق ميزة تنافسية، وأن الدوارد  -

 ؛، الأمر الذي يجعل الدوارد البشرية مصدرا للميزة التنافسيةداخليةتصف بخصائص تلك الدوارد الالبشرية ت
 ؛الدوارد البشرية لذا دور ىام في امتلاك وتعزيز الديزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية -
لقد أصبح للموارد البشرية دورا استراتيجيا ضمن موارد الدؤسسة، بسبب قدرتها على الإبداع والابتكار،  -

 الأداء الدتميز للمؤسسة الاقتصادية. وكونها مصدر
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حالة مؤسسة  -تنمية الموارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية إستراتيجية"حسين يرقي،  -ب
جامعة الجزائر  تخصص تسيير، ، أطروحة دكتوراه دولة في العلوم الاقتصادية،"سوناطراك

2007/2008. 

التسيير الاستراتيجي  وإلى، تسيير الدوارد البشرية في الدؤسسة الاقتصادية إلىتطرق الباحث في دراستو      
 للموارد البشرية، ثم قام باستعراض الدور الدهم لتنمية الدوارد البشرية والاستثمار فيها.

 يكمن الغرض من ىذه الدراسة في برقيق الأىداف التالية:      
 للموارد البشرية في الدؤسسة الاقتصادية؛التعرف على طبيعة التسيير الاستراتيجي  -
 معرفة أثر إستراتيجية تنمية الدوارد البشرية على الأداء الدتميز للمؤسسة الاقتصادية؛ -
تقديم دليل على أهمية إستراتيجية تنمية الدوارد البشرية، باعتبارىا أحد الركائز الأساسية لتحقيق الديزة  -

 التنافسية.
 إلى النتائج التالية: دراسةال توقد توصل     
تسيير الدوارد البشرية يعد من أىم أنظمة تسيير الدوارد الداخلية الدسؤولة عن تنمية واستدامة الديزة التنافسية  - 

 ؛للمؤسسة، كما يعتبر مفتاح النجاح لتحقيق أىدافها ولصاح برالرها
الدوارد البشرية أصبحت من أىم عناصر الديزة التنافسية وذلك من خلال الأداء الجيد للأفراد العاملين،  إدارة -

 ؛لدور العنصر البشري إهمالذاوأن من أىم أسباب فشل العديد من الدؤسسات الاقتصادية ىو 
بينما برولت الدوارد الدادية أصبح الدورد البشري الدورد الحقيق لنجاح وتفوق الدؤسسات لدا يدلكو من مهارات،  -

 إلى عوامل مساعدة؛
يجب أن يحاط بكل الضمانات، وأن توفر لو كل تنمية الدوارد البشرية ىو بالأساس استثمار مستقبلي  إن -

 الدقومات الصحية لتحقيق العائد منو؛
عامل بفعالية مع التغيرات يدكن أن يسهم الاستثمار في تنمية الدوارد البشرية في برسين قدرة الدوظفين على الت -

 والتزامهم بذلك.
في جهاز  البشرية الموارد وتنمية إدارة وظائف تطبيق متطلبات فعالية" محمد رشدي عايش صيام، -ج

 .2007الأعمال، غزة، فلسطين، إدارة، مذكرة ماجستير "الشرطة الفلسطينية في قطاع غزة
تطبيق وظائف إدارة وتنمية الدوارد البشرية، وذلك من خلال يقوم الباحث بدراسة حول فعالية متطلبات      

التطرق إلى إدارة وتنمية الدوارد البشرية من خلال: التحليل الوظيفي، بزطيط الدوارد البشرية، الاستقطاب، 
 الاختيار، التدريب، بزطيط الدسار الوظيفي، وتقييم الأداء.

 في البشرية الدوارد وتنمية إدارة وظائف تطبيق  تطلباتم فعالية على التعرف إلى الدراسة ىذه ىدفت     
 إلى التعرف ولزاولة الجهاز، في العاملين الضباط فئة نظر وجهةمن  غزة لزافظات في الفلسطينية الشرطة جهاز

 الجنس، :الدتغيرات وفق الفلسطينية الشرطة جهاز في البشرية الدوارد وتنمية إدارة فعالية دراسة في الفروق
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 وقد الخبرة، سنوات الخدمة، سنوات الوظيفي، الدسمى العسكرية، الرتبة العمل، مكان العلمي، العمر،الدؤىل
 .غزة لزافظات في الفلسطينية الشرطة جهاز في العاملين الضباط فئة من نسبة من الدراسة لرتمع تكون

 وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالية:     
وتنمية الدوارد البشرية، وأن  إدارةنسبة قليلة من عينة الدراسة يوافقون على توفر أنظمة خاصة بوظائف  إن -

 اط الشرطة ضعيفة؛سياسات اختيار وتعيين وتدريب وتقيم أداء ضب
وتنمية الدوارد البشرية  إدارةسياسة التوظيف لاختيار ضباط مؤىلين وحسب معايير وأنظمة خاصة بوظائف  -

و ليس بالقدر الكافي، ويرجع ذلك لغياب البرامج لك أن تأىيل الكادر أو الإطار نفسضعيفة، ونتج عن ذ
 التدريبية ونظام لتقييم الأداء والحوافز والدكافآت والترقيات. 

دراسة حالة مجمع  تطوير الموارد البشرية في المؤسسات الجزائرية" إستراتيجية" تبرورت علال، -د
كلية العلوم   قسم علوم التسيير، فرع إدارة الأعمال، مذكرة ماجستير،، صيدال لصناعة الأدوية

 .2005/2006الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر، 

ارد انطلق الباحث من دراسة ماىية وأبعاد إدارة الدوارد البشرية، كما تطرق إلى الإدارة الإستراتيجية للمو      
البشرية، ثم لزاولة إسقاط الجانب النظري على الجانب التطبيقي من خلال تقييم إستراتيجية تطوير الدوارد 

 البشرية في لرمع صيدال لصناعة الأدوية.
 الإدارةبدختلف التطورات الحاصلة في لرال  والإلدامالتعرف  إلىيهدف الباحث من خلال دراستو      

الدوارد البشرية في لرمع صيدال لصناعة الأدوية،  إدارةللموارد البشرية، والى لزاولة معرفة واقع  الإستراتيجية
 تطوير الدوارد البشرية.والاستراتيجيات التي يتبعها في 

 وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالية:     
ت كبيرة حيث أصبح ينظر إليها على عرفت مكانة الدوارد البشرية داخل الدؤسسات الاقتصادية تغيرات وتطورا-

 ؛مةفوق والريادة وميزة تنافسية مستداأنها موردا استراتيجيا يدنحها الت
اقتصر مفهوم تطوير الدوارد البشرية في السابق على إمداد الإنسان بالدعارف والدهارات الدطلوبة لتأدية عملو -

ى بناء الفرد الفعال في إطار متغيرات كثيرة مثل العولدة بصورة فاعلة ولكن مع التغيرات العالدية أصبح التركيز عل
 ؛والتقدم التكنولوجي والدعلوماتي وتغير مضمون الأىداف و الأنماط الإدارية في الدؤسسة

أدت بيئة الأعمال الحديثة إلى إعادة النظر في الدوارد البشرية من منطلق الدورد إلى منطلق الرأس مال -
بينما برولت  د البشري الدورد الحقيقي لنجاح وتفوق الدؤسسات لدا يدلكو من مهارات،الإستراتيجي،وأصبح الدور 

 ؛الدوارد الدادية إلى عوامل مساعدة
 يعتبر الأداء الجيد للموارد البشرية أحد أىم ركائز الديزة التنافسية. -
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للمؤسسات، دراسة تنمية كفاءات الأفراد ودورىا في دعم الميزة التنافسية "أبو القاسم حمدي،  -ه
، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، ماجستير مذكرة، "حالة بنك الفلاحة والتنمية الريفية للأغواط

 .2003/2004، جامعة الجزائر قسم علوم التسيير، فرع إدارة الأعمال
واليات تنميتها، ثم لزاولة استعراض دور تنمية   انطلق الباحث من دراسة برليلية لدفهوم كفاءات الأفراد     

 كفاءات الأفراد في دعم الديزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية.
 يكمن الغرض من ىذه الدراسة في برقيق الأىداف التالية:      
 ، خاصة تعريفها، مكوناتها، وطرقالغموض عن مفهوم كفاءات الأفراد، نظرا للالتباس الواقع فيو إزالة -

 تنميتها؛
 إثراء موضوع تنمية الكفاءات بالطرق الجديدة الدستخدمة عالديا؛ -
 توعية الإدارة الجزائرية بأهمية التركيز على عنصر الكفاءات. -

 النتائج التالية: ه إلىتوصل الباحث من خلال دراستو ىذ     
 ؛والدارسين في لرال الدوارد البشريةلت واحدا من أىم اىتمامات الباحثين تنمية كفاءات الأفراد شك - 
عن طريق التأثير الايجابي الدباشر في لستلف  بصفة مباشرة في الديزة التنافسية فرادالأتساىم تنمية كفاءات  - 

 ؛(ميزة التكلفة الدنخفضة وميزة التمييز)أنواع الديزة التنافسية 
ك الفلاحة والتنمية الريفية للأغواط يعتمد سياسة تنموية متطورة لكفاءات أفراده ، لاعتماده أساسا بن -  

 موارد بشرية مواكبة للتطور الحاصل في السوق. إدارةعلى 
تطوير الميزة التنافسية للمؤسسات الاقتصادية الجزائرية في ظل  آليات"نصيرة بن عبد الرحمان،  -و

كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، قسم علوم التسيير،   ماجستير،مذكرة ، "جيةتحرير التجارة الخار 
 .2006جامعة البليدة، فيفري  الأعمال، إدارةفرع 

انطلقت الباحثة في دراستها من حرية التجارة بين الفكر والواقع الاقتصادي، وتطرقت إلى برليل تنافسية      
باستعراض لستلف آليات تطوير الديزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية، وإبراز الدؤسسة الاقتصادية، ثم قامت 

 لستلف الإجراءات العملية الدتخذة في سبيل تطوير الديزة التنافسية للمؤسسات الاقتصادية الجزائرية.
 يكمن الغرض من ىذه الدراسة في برقيق الأىداف التالية:      
 التجارة في الفكر والواقع الاقتصادي؛توضيح طبيعة العلاقة بين حرية  -
 ؛لزاولة برديد وضبط الدفاىيم الدرتبطة بالديزة التنافسية -
 التأكيد على ضرورة تنمية وتطوير الديزة التنافسية للمؤسسات الاقتصادية؛ -
 أهمية التأىيل في رفع وتطوير تنافسية الدؤسسات الاقتصادية الجزائرية. إبراز -

 دراسة إلى النتائج التالية:وقد توصلت ال     
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يعتبر الدورد البشري أساس التميز لأي مؤسسة، لأنو الوسيلة الفعالة والدصدر الحقيقي لالصاز أي تطوير أو  -
 ابتكار؛

مع تزايد درجة تعقد البيئة التنافسية وارتفاع حدة الدنافسة بين الدؤسسات، أصبحت الدنتجات تتقادم في مدة  -
 قصيرة، وىذا ما يوضح بأن الديزة التنافسية لا يدكن الاحتفاظ بها بصفة نهائية، وبالتالي امتلاكها لا يعني 

 سية، وبالتالي فان التكيف مع متغيرات وبرولاتبالضرورة أن الدؤسسة في معزل عن تهديدات البيئة التناف
 ىذه البيئة يأتي من خلال التطوير الدستمر للميزة التنافسية؛

إن ضمان استمرار الدؤسسة يتوقف على تطوير ميزتها التنافسية، التي أصبحت ضرورة حتمية للبقاء في ظل  -
 الدنافسة القوية.

دراسة ميدانية  -وتعزيز الميزة التنافسية المستدامة دور إدارة المعرفة في تحقيق"محمد كنوش،  -ز
ماجستير، مدرسة  مذكرة، "على بعض مؤسسات قطاع الإلكترونيك في ولايتي سطيف وبرج بوعريريج

 .2011/2012سطيف  جامعة الدكتوراه إدارة الأعمال والتنمية المستدامة،
لإدارة الدعرفة، ثم الإطار النظري للميزة التنافسية انطلق الباحث في دراستو من التطرق إلى الإطار النظري      

 الدستدامة، ثم لزاولة الربط وإيجاد العلاقة بين إدارة الدعرفة والديزة التنافسية الدستدامة.
 يكمن الغرض من ىذه الدراسة في برقيق الأىداف التالية:      
 الدؤسسات؛إبراز دور وأهمية الدعرفة والتأكيد على أهميتها في  -
 توضيح أهمية برقيق الدؤسسة للميزة التنافسية الدستدامة، وإظهار دور الدعرفة في برقيق ىذه الديزة؛ -
 تأكيد العلاقة بين الديزة التنافسية الدستدامة وإدارة الدعرفة؛ -
تي سطيف وبرج تشخيص واقع إدارة الدعرفة والديزة التنافسية الدستدامة في مؤسسات قطاع الإلكترونيك لولاي -

 بوعريريج.
 وتوصل الباحث من خلال دراستو إلى النتائج التالية:     
نوجد علاقة قوية بين إدارة الدعرفة والديزة التنافسية الدستدامة في الدؤسسات لزل الدراسة، وبصفة عامة أن - 

 لإدارة الدعرفة دور مهم جدا في برقيق وتعزيز الديزة التنافسية الدستدامة؛
ك نقص في برامج التكوين والتدريب في الدؤسسات لزل الدراسة، التي من شأنها رفع مستوى ونوعية ىنا -

 الدعرفة الدتوفرة لدى الأفراد، وبسكينهم من أداء مهامهم وفق ما ىو مطلوب.
 ىيكــل الدراســة -9
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النتائج الدنتظرة من ىذه الدراسة، فان الخطة الدعتمدة ستعالجو من  إلىلتجسيد موضوع البحث والوصول      
فصل تطبيقي وخابسة عامة، وكانت تقسيمات فصول  إلى بالإضافةخلال مقدمة عامة، فصلين نظريين، 

 الدراسة كما يلي: 

 لإطارا إلىفي ىذا الفصل  سنتطرق، تنمية الموارد البشرية لإستراتيجيةالنظري  الإطارالفصل الأول: 
 إستراتيجية إلىتنمية الدوارد البشرية، وأخيرا  لإستراتيجيةالدفاىيمي  الإطار إلىالدوارد البشرية، ثم  لإدارةالدفاىيمي 

 تنمية الدوارد البشرية في الدؤسسة الدعاصرة.

سنتطرق  -مدخل لتحقيق الميزة التنافسية المستدامة–تنمية الموارد البشرية  إستراتيجيةالفصل الثاني: 
، ثم استعرضنا لستلف الاستراتيجيات العامة الدفاىيمي للميزة التنافسية الدستدامة الإطار إلىفي ىذا الفصل 

 للتنافس، وأخيرا تطرقنا إلى أثر إستراتيجية تنمية الدوارد البشرية في برقيق الديزة التنافسية الدستدامة.

في ىذا الفصل  سنتطرق  -فرع قسنطينة–الفصل الثالث: دراسة ميدانية لمجمع صيدال لصناعة الأدوية 
ثم إلى الإطار الدنهجي للدراسة  -فرع قسنطينة–إلى تقديم نظرة عامة عن لرمع صيدال لصناعة الأدوية 

 العامة للدراسة والاقتراحات.الديدانية، وأخيرا إلى عرض وبرليل البيانات، اختبار الفرضيات، النتائج 
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 تمهيـــــد

أحدثتو الدتغتَات كالتوجهات العالدية من تأثتَات جذرية في مفاىيم التسيتَ الحديث، ىو ذلك  ما إف أبرز      
رة الانتقاؿ التاـ كالعناية الفائقة بالدوارد البشرية، باعتبارىا حجر الأساس كالدورد الأىم الذم تعتمد عليو إدا

كيعد الاىتماـ بالدوارد البشرية كتنميتها في الوقت الحالر من أىم الابذاىات الحديثة  .الدؤسسة في برقيق أىدافها
للمؤسسات الدعاصرة، لذلك فالدؤسسة تتأثر بشكل كاضح بالسياسة الدسطرة للتعامل مع مواردىا البشرية، 

ذلك تأتي  ىم، بعدأكن من القول العاملة كاختيار أكفكذلك من خلاؿ التخطيط كاستقطاب أكبر عدد لش
كبزطيط مساره الوظيفي، كفي الأختَ  عملية توظيفو كتعيينو، ثم العمل على تنمية مهاراتو من خلاؿ التدريب

 تأتي عملية تقييم أداءه لدعرفة مدل مسالعتو في تطوير الدؤسسة كبرقيق أىدافها.
بالدؤسسة، لأف الحاجة لبناء كمن ىنا فقد أصبحت مسؤكلية إدارة الدوارد البشرية مسؤكلية كل مدير      

مؤسسة قوية أقدر على الدنافسة يتطلب أف تكوف برامج تنمية الدوارد البشرية قادرة على جعل الدؤسسة ىي 
    الأسرع كالأفضل كالأقدر على الدنافسة.

ظرم كللتعرؼ أكثر على إستًاتيجية تنمية الدوارد البشرية، سنتطرؽ في ىذا الفصل إلذ دراسة الإطار الن  
 لإستًاتيجية تنمية الدوارد البشرية، كلأجل ذلك قسمنا ىذا الفصل إلذ ثلاثة مباحث على النحو التالر:

 
 لإدارة الدوارد البشرية. فاىيميالد: الإطار المبحث الأو  -
 : الإطار الدفاىيمي لإستًاتيجية تنمية الدوارد البشرية.المبحث الثاني -
 .مية الدوارد البشرية في الدؤسسة الدعاصرةإستًاتيجية تن: المبحث الثالث -
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 المبحث الأو : الإطار المفاىيمي لإدارة الموارد البشرية
إدارة الدوارد البشرية من  منذ بداية السبعينيات برز مفهوـ إدارة الدوارد البشرية كبديل لإدارة الأفراد، كتعتبر     

التي يعتمد عليها في إدارة شؤكف الدوظفتُ، كالتي تعطي في لزصلتها الذدؼ الدنشود من  الدؤسسة إداراتأىم 
ىذه الإدارة للوصوؿ إلذ الأىداؼ التي كضعت من أجل برقيقها، كتهتم ىذه الإدارة بالأمور الإجرائية في 

 البشرم. وـ أكثر حداثة كشمولا يهتم بالدورد، كبدفهظفتُتسيتَ شؤكف الدو 
 البشريةمفهوم، نشأة وتطور إدارة الموارد المطلب الأو : 

نشأة كتطور إدارة الدوارد البشرية باكتشاؼ مدل ألعية العنصر البشرم في العمل، كلقد عرفت  ارتبطت     
 إدارة الدوارد البشرية تطورا من حيث الدفهوـ كالتطور، كىذا ما سنتناكلو في ىذا الدطلب.

 وارد البشريةأولا: مفهوم إدارة الم
لقد اختلفت الرؤل حوؿ إدارة الدوارد البشرية، فهناؾ كجهة نظر تقليدية، حيث يرل بعض الدديرين أف     

عماؿ ركتينية تنفيذية ىي إلا لررد كظيفة قليلة الألعية في الدؤسسة، كتقتصر على القياـ بأ إدارة الدوارد البشرية ما
بالعاملتُ في ملفات كسجلات معينة...، كيبدك أف إدارة الدوارد البشرية لد حفظ الدعلومات الخاصة من أمثلتها 

برظى باىتماـ ىؤلاء الدديرين حيث يركف أف تأثتَىا ضئيل على كفاءة كلصاح الدؤسسة، كقد انعكس ذلك على 
 .1الدكر الذم يقوـ بو مدير إدارة الدوارد البشرية ككذلك على الوضع التنظيمي لذذه الإدارة

الدؤسسة، كىي لا تقل ألعية  اتإدار الدوارد البشرية تعتبر من أىم  إدارةأما كجهة النظر الحديثة فتًل أف      
البشرم كتأثتَه على الكفاءة  در كالدالية، كذلك لألعية الدو  كالإنتاجعن باقي الوظائف الأخرل كالتسويق 

من ألعها: برليل كتوصيف مل أنشطة رئيسية الدوارد البشرية ليش إدارةللمؤسسة، فقد اتسع مفهوـ  الإنتاجية
الوظائف، التخطيط، الاستقطاب، التحفيز، التنمية كالتدريب بالإضافة إلذ النشاط التقليدم الدتعلق بشؤكف 

 .2الدوارد البشرية في الدؤسسة
 إدارةالدوارد البشرية، نستعرض بعض تعريفات  لإدارةتعريف موحد كأكثر كضوحا  إلذكبهدؼ الوصوؿ      

 الدوارد البشرية من كجهة نظر الكتاب الدهتمتُ بها.
نشاطات  "الإدارة التي تؤمن بأف الأفراد العاملتُ في لستلف الدستويات أكبلوط:  إبراىيمتعريف حسن  -1

كمن كاجبها أف تعمل على تزكيدىم بكافة الوسائل التي بسكنهم من القياـ بأعمالذم  ،الدؤسسة ىم أىم الدوارد
 .3يو مصلحتها كمصلحتهم كأف تراقبهم كتسهر عليهم باستمرار لضماف لصاحهم كلصاح العامة"لدا ف

سلسلة القرارات الخاصة بالعلاقات الوظيفية الدؤثرة في فعالية الدؤسسة كالعاملتُ "تعريف أحمد ماىر:  -2
 .4"فيها

                                                           
1
 .15، ص1999طلاح انذٌٍ عجذ انجبلً، ئدارح انًٕارد انجشزٌخ، انذار انجبيعٍخ نهُشز، الإطكُذرٌخ، يظز،   

2
 .19، ص2004، يظز، الإطكُذرٌخرؤٌخ يظزمجهٍخ، انذار انجبيعٍخ نهُشز، -انًٕارد انجشزٌخ ئدارحرأٌخ دظٍ،   

3
 .18، ص2002دظٍ ئثزاٍْى ثهٕط، ئدارح انًٕارد انجشزٌخ يٍ يُظٕر اطززارٍجً، يُشٕراد دار انُٓضخ انعزثٍخ، ثٍزٔد، نجُبٌ،   

4
 .26، ص2004أدًذ يبْز، ئدارح انًٕارد انجشزٌخ، انذار انجبيعٍخ ، الإطكُذرٌخ، يظز،   
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تلك الوظيفة في التنظيم التي بزتص بإمداد الدوارد البشرية اللازمة، كيشمل ذلك  ": Gleuck.wتعريف  -3
 .1"بزطيط  الاحتياجات من القول العاملة كالبحث عنها كتشغيلها كالاستغناء عنها

الأفراد العاملتُ في  الدوارد البشرية على أنها عملية بزطيط كتنظيم كتوظيف كقيادة كرقابة إدارةكما تعرؼ   -4
 .2الدؤسسة

كما لؽكننا تقديم تعريف لإدارة الدوارد البشرية على أنها الإدارة الدعنية بكل الإجراءات كالسياسات الدتعلقة      
باختيار كتعيتُ كتنمية العاملتُ، كالعمل على تنظيمهم كزيادة ثقتهم في الإدارة، كغرس ركح التعاكف كالجماعة 

 للوصوؿ إلذ أرقى درجات تسيتَ الدوارد البشرية.فيما بينهم، 
 ثانيا: تطور إدارة الموارد البشرية

إدارة الدوارد البشرية بشكلها الحديث جاءت نتيجة العديد من التطورات في علم الإدارة كإدارة الدوارد      
الثورة الصناعية، حيث البشرية بالذات، حيث يرجع ظهورىا إلذ حوالر قرنتُ من الزمن كبالضبط خلاؿ مرحلة 

ظهرت ضركرة كجود إدارة متخصصة ترعى شؤكف الدوارد البشرية في الدؤسسة، كلؽكن تلخيص أىم أسباب 
 3يلي: ظهورىا فيما

ظهور التنظيمات العمالية الدنظمة، التي براكؿ بدكرىا الضغط على الدنظمات لتحقيق أقصى فائدة  -1
للاىتماـ بإدارة الدوارد البشرية بجعلها إدارة متخصصة في رعاية  للعماؿ، الأمر الذم أجبر معظم الدؤسسات

 كحل مشاكل الدوارد البشرية في الدؤسسة.
زيادة الوعي لدل العاملتُ نتيجة ارتفاع مستواىم الثقافي، كبالتالر ظهرت الحاجة إلذ كجود متخصصتُ في  -2

 ديثة من الدوارد البشرية.إدارة الدوارد البشرية ككسائل حديثة للتعامل مع النوعيات الح
قوانتُ كتشريعات عمالية لضبط العلاقات بتُ العماؿ كأصحاب  إصدارالضغط الحكومي من خلاؿ  -3

متخصصة برافظ على تطبيق القوانتُ، لتجنب كقوع الدؤسسة في  إدارةضركرة كجود  إلذالعمل، لشا أدل 
 مشاكل مع الحكومة.

 ىي: الآف منتصف القرف التاسع عشر حتىالدوارد البشرية من  إدارةبها  كأىم الدراحل التارلؼية التي مرت    
 
 
 

  المرحلة الأولى: مرحلة الثورة الصناعية

                                                           
1
 .27، صّظَفًزجع انأدًذ يبْز،   

2
  D.Roux , analyse économique du l’entreprise, édition dunod, paris, 1983,p230. 

3
، 2009ٍْضى دًٕد انشجهً، يزٔاٌ يذًذ انُظٕر، ئدارح انًُشبد انًعبطزح، دار طفبء نهُشز ٔانزٕسٌع، عًبٌ، الأردٌ، انطجعخ الأٔنى،   

 .153.152ص.ص، 
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لقد ظهرت الثورة الصناعية في العالد الغربي في القرف الثامن عشر، كظهرت في العالد العربي في القرنتُ      
 كمن أىم ما لؽيزىا ظهور الآلات كالدصانع الكبتَة. ،1التاسع عشر كالعشرين

 كلقد اعتمدت الإدارة في ىذه الدرحلة على الآلة أكثر من اعتمادىا على العامل كبذلك قللت من قيمتو    
 لدرحلة الكثتَ من الدشاكل الإنسانية، كالتي أظهرت الحاجة إلذاد سببت ىذه قكاعتبرتو سلعة تباع كتشتًل، ك 

 2للموارد البشرية. نظاـ متخصص
 المرحلة الثانية: مرحلة الحرب العالمية الأولى

 أضافت ظركؼ ىذه الحرب مدخلات جديدة على ألعية العنصر البشرم في العمل، فبسبب توجو     
 كتوفتَ العمل، ظركؼ برستُ ببرامج الاىتماـ فتزايد ؾ نقص في العمالةالشباب إلذ جبهات القتاؿ جعل ىنا

 بشرية جهود بذؿ العمل، ساعات زيادة الحرب ظركؼ اقتضت فقد ،جيدة أجور مع كمناسب صحي عمل

 .3أفضل بإدارة كالقياـ أفضل، كآلات بذهيزات توفتَ العمل، كتتَة تسريع ،العمل أثناء إضافية
 العلمية الإدارة حركة ظهور مرحلة الثالثة: المرحلة

الدوارد البشرية، فقد  إدارةألعية  إبرازسالعت بشكل كبتَ في تايلور ظهور حركة الإدارة العلمية التي تبناىا      
 4كبالتالر توصلت إلذ الأسس الأربعة للإدارة كىي:كالعماؿ،  الإدارةحاكلت حركة تايلور تنظيم العلاقة بتُ 

كالصواب في الإدارة بالطريقة  تطوير حقيقي في الإدارة: كيقصد تايلور بذلك استبداؿ الطريقة التجريبية  -1
 كالدلاحظة الدنظمة، العلمية التي تعتمد على الأسس الدنطقية

 الاختيار العلمي للعاملتُ، كالذم يعتبره تايلور الأساس في لصاح إدارة الدوارد البشرية، -2
 الاىتماـ بتنمية كتطوير الدوارد البشرية كتعليمهم، -3
التعاكف الحقيقي بتُ الإدارة كالدوارد البشرية، كذلك من خلاؿ رفع كزيادة إنتاجية العامل مقابل مشاركتو في  -4

 الدخل الزائد لارتفاع معدؿ إنتاجيتو.
 المرحلة الرابعة: مرحلة نمو المنظمات العمالية

رين لظت كقويت الدنظمات العمالية في الدكؿ خاصة في الدواصلات كالصناعات الثقيلة، في بداية القرف العش 
كحاكلت النقابات العمالية زيادة أجور العماؿ كخفض ساعات العمل، كتعتبر ظهور حركة الإدارة العلمية التي 

 .5حاكلت استغلاؿ العماؿ لدصلحة صاحب العمل ىي التي ساعدت على ظهور النقابات العمالية
 المرحلة الخامسة: مرحلة ظهور حركة العلاقات الإنسانية

                                                           
1

 .22، ص2008انًٕارد انجشزٌخ، دار عبنى انضمبفخ نهُشز ٔانزٕسٌع، انطجعخ الأٔنى، عًبٌ ، الأردٌ،  ٔئدارحرًٍُخ  طبْز يذًٕد انكلانذِ، 

.153ٍْضى دًٕد انشجهً، يزجع طبثك، ص 
2
  

3
 .43، عًبٌ، الأردٌ،ص2005ثعذ اطززارٍجً، دار ٔائم نهُشز ٔانزٕسٌع، انطجعخ الأٔنى، -، ئدارح انًٕارد انجشزٌخعًز ٔطفً عمٍهً  

4
 .154.153ٍْضى دًٕد انشجهً، يزجع طبثك، ص.ص،   

5
 .22طبْز يذًٕد انكلانذِ،يزجع طبثك، ص  
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ركزت ىذه الحركة على أف إنتاجية العاملتُ لا تتأثر فقط بتحستُ ظركؼ العمل، بل كأيضا بالاىتماـ      
الدقدمة إليهم، كظهور ىذه الحركة كاف نتيجة لتجارب مصانع  عليهم، كالخدمات الإشرافيبالعاملتُ كالنمط 

 .1"التون مايوىاكرثوف برت إشراؼ "
 المرحلة السادسة: مرحلة ما بعد الحرب العالمية الثانية حتى الآن

في ىذه الدرحلة اتسع نطاؽ الأعماؿ التي توـ بها إدارة الدوارد البشرية، حيث أصبحت تشمل على تدريب      
العاملتُ ككضع برامج لتحفيزىم، كترشيد العلاقات الإنسانية كليس فقط حفظ ملفات الدوارد البشرية  كتنمية

 كضبط حضورىم كانصرافهم.
الإنسانية كالاستفادة من نتائج الدوارد البشرية مازلت تركز على العلاقات  إدارةالابذاىات الحديثة في  إف     

نتيجة ذلك تزايد استخداـ نتائج بحوث العلوـ الإنسانية، لأنها أكثر  بحوث علم النفس كالانتًبولوجيا ، ككاف
 .ى سلوكولعشمولا لكونها تضع في اعتبارىا جميع الجوانب الخاصة ببيئة كظركؼ العمل كالعامل كأثرىا 

ت، لكن كمستقبلا لؽكن النظر إلذ إدارة الدوارد البشرية على أنها في لظو متزايد لألعيتها في كافة الدؤسسا     
 .)سيتم التطرؽ إلذ التحديات لاحقا(2ىناؾ برديات تفرض على إدارة الدوارد البشرية التصدم لذا

 كالشكل الدوالر يوضح لستلف المحطات التي مرت بها إدارة الدوارد البشرية عبر التاريخ:
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 دارة الموارد البشريةلإ : التطور التاريخي10الشكل 

 
                                                           

.23ص ،طبْز يذًٕد انكلانذِ، يزجع طبثك 
1
  

2
 .156ص ،ٍْضى دًٕد انشجهً، يزجع طبثك 
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المتغيرات 

في بيئة 
 الأعما 

 
 الثورة الصناعية

 
 التصنيع

 
 لظو الدؤسسة

 
التًكيز على 

 الجودة

 
الثورة 

 التكنولوجية

عصر 
الدعلومات 
كالركابط 
 التكنولوجية

 
 عمالة مرتبطة

      الابرادات 
 العمالية

مزيج التغتَ في 
 القول العاملة

القول العاملة 
 الدهنية

أصحاب 
الدصلحة في 

 الدؤسسة

 الأصوؿ الذكية

 
المتغيرات 

في وظيفة 
إدارة 

الموارد 
 البشرية

 
 

 علاقات العمل

 
العلاقات 
 الصناعية

 
إدارة 

 الدستخدمتُ

 
 

 إدارة الأفراد

 
تنمية الدوارد 

 البشرية

 
إستًاتيجية 
تنمية الدوارد 

 البشرية

 
النتائج 
 النهائية

ظهور 
 الدنتجات

 
 الإنتاج الكبتَ

التوجو إلذ 
 الدنتج كالسوؽ

 
 رضا العميل

البهجة 
الإنتاجية من 

 أجل العميل

 
 إضافة القيمة

 
 ،2000 ،القاىرة، مصرشلبا كبرا، ترجمة عبد الحكم الخزامي، إستًاتيجية الدوارد البشرية، دار الفجر للنشر كالتوزيع،  -أشلوؾ تشانداالمصدر: 

 .17ص
الدوارد البشرية في بدايات ظهورىا في بعض الوظائف التقليدية ذات العلاقة بالدورد  إدارةلقد بسثلت أنشطة      

الدوارد البشرية  لإدارةالسجلات...كلكن مع مركر الوقت كالأحداث اتضح أف  كإمساؾالبشرم مثل التعيتُ 
العنصر  إلذدكر ىاـ جدا كفعاؿ في برقيق أىداؼ الدؤسسة، فأصبح الدفهوـ الحديث يؤكد على ضركرة النظر 

بيئة الداخلية كالخارجية برديات ال لدواجهةالبشرم كمورد اقتصادم كقوة دفع كمتغتَ استًاتيجي يستعاف بو 
ثر فأكثر باعتباره عنصر من العناصر الفاعلة لتحقيق للمؤسسة، كما أصبحت الدؤسسات تعمل على تنميتو أك

 الديزة التنافسية.
 ىداف إدارة الموارد البشريةأو  أىميةالمطلب الثاني: 
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الدؤسسة الاقتصادية، كفما يلي سنحاكؿ استعراض ألعيتها كلستلف  دارة الدوارد البشرية مكانة ىامةبرتل إ     
 أىدافها التي تسعى لتحقيقها.

 إدارة الموارد البشرية  : أىميةأولا
برقيق الأىداؼ كالغايات الدرجوة، فألعيتها تكمن في دكرىا  إلذتعتبر الدوارد البشرية العنصر الدهم للوصوؿ      

الدؤسسة كفعاليتها في أداء مهامها، بوصفو لزصلة نهائية لكفاءة كفعالية الدؤسسة إدارات الدؤثر في رفع كفاءة 
 كالدنافسة داخليا كخارجيا.  التميزذاتها كمدل قدرتها على 

كللتطور العلمي كالتقتٍ دكر بارز في إكساب إدارة الدوارد البشرية ألعية كحيوية خاصة كالذم غتَ من      
تقنية الدعلومات أدل إلذ زيادة الطلب على الدهن الفنية لشا تطلب مؤىلات غتَ طبيعتها كعملياتها، فتطور 

تقليدية للوظائف القيادية في إدارة الدعلومات، كما دعت الحاجة إلذ إدخاؿ التقنية الحديثة كالاعتماد عليها في 
 أنشطة كمهاـ  إدارة الدوارد البشرية.  

 1تها من:كما تكسب إدارة الدوارد البشرية ألعي     
نتائج العديد من الدراسات كالبحوث على ألعية العناية بالعنصر  د أكدتقفالدراسات والبحوث:  -0

 ىوف بالعنصر البشرم.ر البشرم، باعتباره العامل الرئيسي لزيادة الإنتاج، كلأف فشل كلصاح كافة الدؤسسة م
تتحملها الدؤسسات لتغطية أجور كتعويضات العاملتُ جزءا كبتَا من حيث تشكل النفقات التي التكلفة:  -2

 نفقاتها ، كلذذا فأفضل استثمار لغب أف يوجو للأفراد العاملتُ.
فقد أصبح من الضركرة أف يتطلب عمل إدارة الدوارد البشرية تأىيل كتدريب في الحاجة إلى التخصص:  -3

لتوسع الكبتَ في ىذه الوظيفة، إذ لد يعد بالإمكاف شغل ىذه الجوانب العديدة لذذه الوظيفة، كذلك نتيجة ا
 الوظيفة بأفراد من ذكم التخصصات العامة.

كسائر الدوارد إنسانية  قادة الدؤسسات بأف العماؿ موارد  إدراؾفلقد تزايد الاستفادة من المواد البشرية:  -4
الاستفادة منها كحسن استخدامها  يتطلبالأخرل التي بررص الدؤسسات على استثمارىا استثمارا أفضل، لشا 

كالمحافظة عليها كالعمل على برستُ أداءىا باستمرار، كلأف الوسيلة الأكثر فعالية لتحقيق أىداؼ الدؤسسة ىي 
 مواردىا البشرية.

كما تكمن ألعية إدارة الدوارد البشرية في أنها كسيلة لتحقيق الدزايا التنافسية للمؤسسة عن طريق حسن      
 .2عاملتهم كالعمل على بذسيد ركح العمل الجماعيم

 ثانيا:أىداف إدارة الموارد البشرية 
 ة في النجاح يتوقف علىػقدرة الدؤسسارد البشرية في التأكيد على أف و يكمن الذدؼ العاـ لإدارة الد     
 1أىدافها في الجوانب التالية: إلذالدوارد البشرية بالوصوؿ  إدارةتهتم  أخرأشخاصها العاملتُ فيها، كبدعتٌ   

                                                           
.158.157ٍْضى دًٕد انشجهً، يزجع طبثك، ص.ص،  
1
  

2
 Stéphane Balland, anne-marie Bouvier, management des entreprise en 24 fichier, édition dunod, p101. 
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تهدؼ إدارة الدوارد البشرية إلذ دعم برامج برستُ فاعلية الدؤسسة عن طريق تطوير  فاعلية المنظمة: -0
السياسات في إدارة الدعلومات كإدارة الدواىب، كالعمل على التطوير كالتحستُ الدستمر لسياساتها كعلاقاتها مع 

  .2العملاء
لا الذين فقط لػتوم رأس الداؿ البشرم لأم منظمة على الأفراد العاملتُ بها كلهم،  البشري:رأس الما   -2

التأكد من كصوؿ الدؤسسة  ىيعتمد عليهم في لصاح العمل، كفي ىذا الإطار تهدؼ إدارة الدوارد البشرية عل
ذلك أنو لابد من ابزاذ خطوات  كاحتفاظها بالقول العاملة الداىرة الدلتزمة كالدتحمسة التي برتاج إليها، كمعتٌ

لتقييم كإرضاء احتياجات الأشخاص في الدستقبل، كدفع كتطوير القدرات الدتأصلة للأفراد كالاستفادة منها عن 
 طريق توفتَ فرص تطوير كتعليم مستمر.

كاف   ىي عملة يتم فيها استخداـ الدعلومات البناءة، الدكتسبة كالاستفادة منها أيا إدارة المعلومات: -3
مكانها لدفع التعلم كالأداء في الدؤسسة، كتهدؼ إدارة الدوارد البشرية في ىذا الإطار إلذ تعزيز كتطوير الدعرفة 

 وف نتيجة عملية التعلم.كللمؤسسة  كالدهارات التي تت
طريق عرض تهدؼ إدارة الدوارد البشرية إلذ دفع التحفيز، الالتزاـ كالارتباط بالوظيفة عن إدارة المكافآت:  -4

سياسات كإجراءات تعمل على تأكيد أنو قد تم تقييم الأفراد كبست مكافأتهم على ما قاموا بفعلو كبرقيقو، 
 كذلك حسب مستويات الدهارة كالدنافسة التي كصلوا إليها.

تهدؼ إدارة الدوارد البشرية إلذ إنشاء مناخ لؽكن من خلالو برقيق كالصاز العمل، علاقات الموظفين:  -5
 ذلك عن طريق العلاقات الدشتًكة بتُ الإدارة كالدوظفتُ.ك 
تهدؼ إدارة الدوارد البشرية إلذ تطوير كبسثيل السياسات التي تؤدم إلذ  الإيفاء بالاحتياجات المتنوعة: -6

 التوازف كالتكيف مع احتياجات الدسالعتُ كإدارة القول العاملة الدتنوعة، مع الوضع في عن الاعتبار الاختلافات
 بتُ الفرد كالمجموعة في العمل، كالاحتياجات الشخصية.

يرل لرموعة من الباحثتُ أنو توجد فجوة كبتَة بشكل عاـ بتُ نوع التصور الذم تم  التصور والحقيقة: -7
التعبتَ عنو سابقا كبتُ الواقع، فقد تبدأ الإدارة بنوايا جيدة للقياـ ببعض أك جميع ىذه الأشياء، كلكن إدراكهم  

نظرة كالطريقة الدستخدمة عادة ما يكوف صعبا، كيظهر ذلك بسبب الدشاكل العامة في العمل، الظركؼ لل
الدقتًنة، أكلويات العمل الأخرل، الافتقار إلذ الدعم الدباشر من الدديرين، قلة الدوارد، مقاكمة التغيتَ، كفقداف 

 الثقة.
 

 المطلب الثالث: تنظيم وتحديات إدارة الموارد البشرية

                                                                                                                                                                                
1
، 2008، يظز، انمبْزح، يجًٕعخ انٍُم انعزثٍخ نهُشز، نهًٕارد انجشزٌخ الإطززارٍجٍخ الإدارحانٕكٍم،  ئٌُبصَٔػ، رزجًخ زاريظز يبٌكم  

  .18.17ص.ص، 
2
 Warther.w lesgosselink, la gestion des ressources humaines, édition magraw hill, canada, 1985, p07.  



الإطار النظري لإستراتيجية تنمية الموارد البشرية و                                                             الفصل الأ  

 

10 
 

كاجهت كمازالت تواجو إدارة الدوارد البشرية العديد من العقبات كالعراقيل، كىذا ما يفرض على مديرم      
 إدارة الدوارد البشرية مواجهتها بفاعلية من خلاؿ التنظيم الفعاؿ كتطبق السياسات كالاستًاتيجيات الدلاءمة.

 أولا: تنظيم إدارة الموارد البشرية
   1الدوارد البشرية يعتمد على عدة اعتبارات من ألعها:إف تنظيم إدارة      
 دارة الدوارد البشرية في الدؤسسة؛حجم الدؤسسة، فكلما كبر حجم الدؤسسة كتضخم نشاطها كبر حجم إ -1
إدارة حجم أنشطة إدارة الدوارد البشرية ذاتها كنوع تلك الأنشطة، فكلما توسعت الأنشطة التي بسارسها  -2

 زاد حجم ىذه الإدارة في الدؤسسة؛ الدوارد البشرية كتنوعت كظائفها
ىذا الذيكل تعقد دكر ىذه الذيكل التنظيمي للمؤسسة كموقع إدارة الدوارد البشرية فيها، فكلما تعقد  -3

 الإدارة؛
لعنصر البشرم في مامها بامدل دعم الإدارة العليا في الدؤسسة لإدارة الدوارد البشرية فيها، كمدل اىت -4

 الدؤسسة؛
يقوـ التنظيم بوضع الذياكل الوظيفية كرسم خطوط كقنوات الاتصاؿ بتُ السلطات، فضلا عن التنسيق      

بتُ أعماؿ كمهاـ ككظائف الدرؤكستُ لضماف عدـ التضارب بتُ الدهاـ، كأيضا ضماف تنفيذ الخطة الدرسومة، 
ي الدقرر من قبل إدارة الدؤسسة، بحيث أنها تبتُ جميع النشاطات فالذيكل التنظيمي للمؤسسة يعتٍ الصرح الرسم

، كيتعذر على صاحب العمل أف يؤدم أعضاء الدؤسسةكالعمليات التنسيقية كالدهاـ الدختلفة التي يوكل بها 
الدوارد  إدارةالدوارد البشرية، كمن ىنا بدأ التفكتَ جديا في خلق  إدارةكمنها كظيفة  الإداريةلوحده الوظائف 

كبرديد موقعها من الذيكل التنظيمي للمؤسسة، فبالرغم من تعدد الذياكل في الدؤسسة فانو غالبا ما  البشرية
بذميع كتقسيم الوظائف ضمن كحدة أك كحدات متخصصة في شؤكف الدوارد البشرية، كذلك  إلذتعمد الدؤسسة 

الفركع، أك عن  إدارةالوظيفي على  الإشراؼق الدوارد البشرية لو ح لإدارةسواء عن طريق خلق جهاز مركزم 
 .2لو حق التنسيق مع الفركع كبستعو بالاستقلالية التامة لنشاطاتها الداخليةطريق اعتماد لا مركزم 

   كالشكل الدوالر يوضح لظوذج عن الذيكل التنظيمي لإدارة الدوارد البشرية داخل الدؤسسة:     
 
 

 : نموذج عن الهيكل التنظيمي لإدارة الموارد البشرية داخل المؤسسة10 الشكل
 

 

 

                                                           
.24ص ،2004، عًبٌ، الأردٌ، ٔانزٕسٌع نهُشز انذبيذ دار ،انًٕارد انجشزٌخ ئدارح، يذًذ فبنخ طبنخ 
1
  

2
   .37ص ،2006 الأردٌ، ،يذخم اطززارٍجً، دار ٔائم نهُشز ٔانزٕسٌع، عًبٌ-انًٕارد انجشزٌخ ئدارح، طٍٓهخ يذًذ عجبص  

 الإدارة العليا

البشريةمدير الموارد   مدير الانتاج مدير المالية 
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 ،2006 الأردف، عماف، كالتوزيع، للنشر كائل دار استًاتيجي، مدخل-البشرية الدوارد إدارة ،سهيلة لزمد عباس: المصدر
 .38ص

 التدريب في: كالدتمثلة البشرية، الدوارد إدارة في الرئيسية الوظائف أىم لنا يوضح السابق التنظيمي الذيكل إف     
 أساس على يوضع ىيكل ككل الوظائف. تصميم الأداء، إدارة الدهنية، السلامة كالركاتب، جورالأ كالتطوير،
 البشرية. الدوارد إدارة في الدوجودة الوظائف

 البشرية الموارد إدارة تحديات ثانيا:
 1 منها: نذكر البشرية، الدوارد إدارة تطبيقات على تؤثر كمازلت أثرت تنافسية برديات ىناؾ     
 العالمية السوق تحديات -0

 الإدارة قضايا على التًكيز إلذ فبالإضافة مؤسسة، لأم الأساسية الأمور من ىي الزبوف توقعات تلبية إف     
 كالاستجابة. التنوع الاختًاع، الجودة، حيث من الزبائن متطلبات تلبية كذلك لغب الداخلية،

 التالية: التساؤلات الاعتبار بعتُ تأخذ أف الدؤسسة على لذلك
 ؟جيدة بصورة زبائنها احتياجات تفهم أف للمؤسسة لؽكن كيف -أ

 الأسواؽ؟ في كطرحو جديد منتج كإنتاج لتطوير تستغرؽ التي الددة كم -ب
 الخاصة؟ الاىتمامات بعض إلذ الدؤسسة استجابة مدل ما -ج
 بها؟ تتأثر ككيف -د

                                                           
1
 عًبٌ، ٔانزٕسٌع، نهُشز انٕراق يإطظخ يزكبيم، اطززارٍجً يذخم-انجشزٌخ انًٕارد ئدارح انفضم، انذظٍ عجذ يإٌذ ،ٌٕطف دجٍى انطبئً  

 .71ص الأٔنى، انطجعخ الأردٌ،



الإطار النظري لإستراتيجية تنمية الموارد البشرية و                                                             الفصل الأ  

 

12 
 

 أفضل، مثل: فيها يرغب التي للمعايتَ كفقا الزبوف احتياجات توفتَ على العمل الدؤسسات على لغب ككذلك     
 أجود... أرخص، أسرع،

 للوظائف التأىيل مستوى تحديات -2
 لا الذين الأفراد أف يعتٍ كىذا ، أعلى تعليمية مستويات كالصناعات الوظائف لرموعة في تغيتَ أم يتطلب     

 من يرفعوا لد ما لذم الدتاحة العمل فرص تقل أك للعمل، الفرصة لذم تتاح لن مناسب تعليمي مستول لؽلكوف
 تأىيلهم. مستول

 للأفراد العولمة تحديات -3
 الجنسيات، متعددة الشركات قبل من الإنتاج تدكيل في الدتزايد التوسع" أنها: على العولدة تعريف لؽكن     

 .1"صغتَة كونية قرية إلذ العالد حولت التي كالدعلومات الاتصالات في الدستمرة الثورة مع بالتوازم
 كالجنسيات. الثقافات اختلاؼ أم البعض بعضها على الدؤسسات انفتاح ىي العولدة برديات أف القوؿ كنستطيع

  يلي: ما البشرية الدوارد على العولدة انعكاسات ىم فاف ىنا كمن     
 كالأنظمة؛ العماؿ حاجات سداد يضمن بشكل الأجور لتحديد بها خاصة أنظمة تضع دكلة فكل ،الأجور -
  عيشو. كسب من لؽكنو الذم العمل في الحق قادر مواطن لكل أف على تنص عمللا فتشريعات العمل، حق-
 الجديدة التكنولوجيا تحديات -4

 كاستخداـ التنظيمية التًاكيب في التغيتَ خلاؿ من كتطبيقاتها البشرية الدوارد إدارة على التكنولوجي التقدـ يؤثر     
 عة.الدتنو  الدهارات على التأكيد مع الأعماؿ الصاز في العمل فرؽ
 عدد كزيادة الدهارات من القليل تتطلب التي الوظائف عدد تقليل إلذ ابذهت الدتطورة التكنولوجيا أف كما

 يعزؿ كىذا الدعرفة، عمل إلذ الدس عمل من بالانتقاؿ إليو نشتَ بروؿ كىو الدهارة، من الكثتَ تتطلب التي الوظائف
 بآخرين. الاحتفاظ كيتطلب الدوظفتُ بعض
 معالجة تنظم التي البشرية، للموارد الدعلومات نظم خلاؿ من البشرية الدوارد إدارة على التكنولوجيا أيضا أثرت     

 للمدراء. الدوظفتُ عن الدعلومات كتوفتَ البيانات
 من منطقة أم في للفرد تسمح أصبحت التي الاتصالات، ثورة الجديدة التكنولوجيا بو جاءت ما أىم كمن     

 في كالإعلاف للعمل جديدة صيغا لؼلق كىذا أخرل، منطقة أم في لػصل ما على داره من لعيط باف العالد
 بعد. عن العمل بل بعد، عن الدراسة الالكتًكنية، التجارة الانتًنيت،

 بالجودة خاصة تحديات -5
 أنها أم ،الدستفيد رضا برقيق أساس على تقوـ إدارية فلسفة" أنها عل الشاملة الجودة إدارة تعريف لؽكن     

 .2"الدنتج ىذا استمرارية على كالتأكيد كالدنتجات للخدمات الدتقن التصميم
                                                           

1
 .36ص ،2000 الأٔنى، انطجعخ نهُشز، انهجُبٍَخ انًظزٌخ انذار الالزظبدٌخ، ٕنًخانع ،أطبيخ انًجذٔة 
2
 .183ص ، 2001 ،الأردٌ ٔانزٕسٌع، نهُشز انٕراق يإطظخ انًعبطزح، انًُظًخ ٔظبئف انًٕطٕي، كبظى طُبٌ ،ٔدًذ آل عهًأرضب طبدت   



الإطار النظري لإستراتيجية تنمية الموارد البشرية و                                                             الفصل الأ  

 

13 
 

 الدنظمة، كلصاح النوعية برقق في الأساس البشرية الدوارد لإدارة أصبح الشاملة، الجودة إدارة لضو التوجو ظل كفي     
 من الزبائن رغبات تلبية في كأكفاء كمبادرين مبدعتُ ليكونوا العاملتُ للأفراد الدناسبة الظركؼ توفتَ خلاؿ من

 التالية: الجوانب عل التًكيز خلاؿ
 الزبائن؛ خدمة على التًكيز -أ

 كالنتائج؛ العمليات على التًكيز -ب
 كقوعو؛ قبل الخطأ بذنب أم العلاج، من بدلا الوقاية -ج
 كالدهارة؛ الخبرة ذكم الأفراد داـاستخ -د
 الحقائق؛ كفق القرار صناعة -ق
 العكسية. التغذية -ك
 الاجتماعية التحديات -6

 قوة على تؤثر كلأنها العالد، في بردث التي الدلؽغرافية التغيتَات ىي الددراء تواجو التي التحديات أىم من     
 الجنس. كأ العمر أك الدوظف بخلفية متعقلة فتكو  فكأ موظف، لأم العمل

 للموظفتُ. الدختلفة الشرائح فائدة كتعظيم العماؿ، بأمور للاىتماـ جاىدة الدؤسسات تسعى الإطار ىذا كفي
 المعلومات تحديات -7

 في عليو كانت عما اليوـ بزتلف كتطويرىا، كتأىيلها كتفعيلها إدارتها كإمكانية البشرية الدوارد إلذ النظرة إف     
 لعا: رئيسيتُ لسببتُ كذلك السابق،

 الدعلومات؛ لتقنية السريع لانتشارا -أ
 العالدية. التجارة كاتفاقية العولدة -ب

 لػ: بزضع أف لغب الدؤسسات جعل الذم الأمر
 الدختلفة؛ الحياة نواحي في تسارعالد الثقافي التطور -
 كالثقافي؛ لصناعيا التنافس زيادة -
 العاملة؛ اليد على الطلب ضاكالطف ،الصناعية التنمية لراؿ في الكبتَ التسارع -
 شهور؛ عدة إلذ سنوات عدة من الدنتج رعم ضاالطف -
  الجنسيات. متعددة للشركات الواسع الانتشار -

 التحديات: ىذه يلخص شكل يلي كفيما     
 البشرية الموارد إدارة تحديات :10 الشكل

 
 تحديات السوق العالمية 
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 من إعداد الطالبالمصدر:

الدوارد البشرية تواجهها لرموعة من التحديات، كىذه التحديات  إدارةيتضح من خلاؿ الشكل أف       
فلكي تنجح إدارة الدوارد البشرية في أداء مهامها بكل كفاءة كفعالية لغب عليها أف تتميز عديدة كمتنوعة، 

  بالدركنة في التعامل مع لستلف ىذه التحديات، كأف ترسم الاستًاتيجيات اللازمة لذلك.
 ائف إدارة الموارد البشريةالمطلب الرابع: وظ

 ينطوم نشاط إدارة الدوارد البشرية في الدؤسسة على العديد من الوظائف كالأنشطة، نذكر منها كبإلغاز ما     
 1يلي:
 
 
 

 أولا: وظيفة تكوين الموارد البشرية
الأعماؿ، تقوـ ىو نشاط رئيسي يتكوف من أنشطة فرعية متكاملة متًابطة تشكل في لرموعها سلسلة من      

يلي من خلالذا إدارة الدوارد البشرية بتوفتَ احتياجات الدؤسسة من الدوارد البشرية على اختلاؼ أنواعها، كفيما
 عرض لذذه النشاطات الفرعية:

                                                           
1
 .15عًز ٔطفً عمٍهً، يزجع طبثك، ص  

 تحديات المعلومات

 التحديات الاجتماعية

إدارة الموارد 

 البشرية

 التأىيلتحديات مستوى 
 للوظائف

 تحديات العولمة للأفراد

 تحديات التكنولوجيا الجديدة تحديات خاصة بالجودة
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تصميم كبرليل العمل: كيقصد بو برديد كاجبات كمسؤكليات كظائف الدؤسسة، كالدواصفات الواجب  -1
أم برديد القدرات كالسمات التي ينبغي أف يتميز بها الفرد حتى يأتي أداؤه على الوجو توفرىا فيمن يعتُ فيها، 

 .1الدطلوب
بزطيط الدوارد البشرية: يقوـ ىذا النشاط على كضع برنامج يبتُ حاجة الدؤسسة إلذ الأفراد، مع تصنيف  -2

ع من أنواع التخصص، احتياجاتها من حيث الدهارات، التخصصات الدطلوبة كالعدد الدطلوب من كل نو 
 .2كالوقت الذم ينبغي أف تتوافر فيو ىذه الكفاءات

استقطاب الدوارد البشرية: يقوـ ىذا النشاط بتمكتُ الدؤسسة من الحصوؿ على احتياجاتها من الأفراد من  -3
 العدد كالنوعية، كيتم ذلك من خلاؿ ترغيب أكبر عدد لشكن من العماؿ للعمل في الدؤسسة. حيث
 3در الإشارة إلذ أنو يتم استقطاب العماؿ عن طريق مصدرين لعا:كبذ     

 قية أك النقل كالانتداب لعمالذا؛مصدر داخلي: كذلك من خلاؿ التً  -أ
 مصدر خارجي: كذلك عن طريق الإعلاف، مكاتب التوظيف، الددارس كالكليات، عقود العمل... -ب
النشاط بانتقاء أفضل الدتقدمتُ للتوظيف لشن جرل استقطابهم، يقوـ ىذا اختيار كتعيتُ الدوارد البشرية:  -4

 كذلك حسب معايتَ اختيار كضعها تصميم كبرليل العمل.
التأىيل: كذلك من خلاؿ تدريب الدوارد البشرية الجديدة التي تم تعيينها من أجل بسكينها من مباشرة  -5

 أعمالذا بشكل جيد.
انتقاء  إلذكمن كل ما سبق نقوؿ أف كظيفة تكوين الدوارد البشرية عملية متكاملة تهدؼ بشكل أساسي      

 أفضل الدتقدمتُ للعمل كإسناد الأعماؿ الدناسبة لذم، كما يتضح ذلك من الشكل التالر:
 
 
 
 
 

 : مكونات وظيفة تكوين الموارد البشرية10الشكل 
 

 

                                                           
1
 .55، ثٍزٔد، ص2008انًٕارد انجشزٌخ، انًإطظخ انجبيعٍخ نهذراطبد ٔانُشز ٔانزٕسٌع، انطجعخ الأٔنى،  ئدارحكبيم ثزثز،   

2
 .70، صَفظًّزجع انكبيم ثزثز،   

3
يذخم نزذمٍك انًٍشح انزُبفظٍخ، انذار انجبيعٍخ نهُشز ٔانزٕسٌع،  -جًبل انذٌٍ يذًذ انًزطً، الإدارح الإطززارٍجٍخ نهًٕارد انجشزٌخ  

 .231، ص2003الإطكُذرٌخ، يظز، 

 تصميم وتحليل العمل
 التدريب الأولي

الفرد المناسب 
في المهام 
 المناسبة

تخطيط 
الموارد 
 البشرية



الإطار النظري لإستراتيجية تنمية الموارد البشرية و                                                             الفصل الأ  

 

16 
 

 

 

 .16بعد استًاتيجي، دار كائل للنشر كالتوزيع، ص -عمر كصفي عقيلي، إدارة الدوارد البشرية المصدر:
البشرية يتضمن لرموعة من النشاطات الدتسلسلة، كالتي من خلاؿ الشكل يظهر لنا أف تكوين الدوارد      

تتمثل في: برليل كتصميم العمل، بزطيط الدوارد البشرية، استقطاب الدوارد البشرية، اختيار كتعيتُ الدوارد 
 البشرية، كتأىيل الدوارد البشرية.

م يتضمن كضع الشخص كبذدر الإشارة ىنا إلذ أف ىذه النشاطات متكاملة كتسعى لتحقيق الذدؼ الذ     
 الدناسب في الدكاف الدناسب.
 ثانيا: وظيفة التعويضات

تقوـ إدارة الدوارد البشرية بتصميم عدد من الأنظمة، كالتي على أساسها يتم تقديم  من خلاؿ ىذه الوظيفة     
تعويضات كمكافآت للموارد البشرية التي تعمل في الدؤسسة، كذلك كفق أسس كقواعد موضوعية كعادلة، 

 يلي: كتشمل ىده الأنظمة على ما
ة لتمديد كزف كمستول كل كظيفة من كظائف نظاـ تقييم الوظائف: عملية تقوـ بها إدارة الدوارد البشري -1

الدؤسسة، كذلك في ضوء نتائج برليل كتصميم العمل، التي توضح حجم مسؤكليات كصعوبة الوظائف 
كمواصفات شاغليها، حيث على أساس نتائج التقييم لػدد التعويض الدالر الدباشر الذم تستحقو كل كظيفة 

 كالذم يتقاضاه شاغلها.
الدوارد البشرية، يشتمل على  إدارةكىو ىيكل للركاتب كالأجور تصممو لدالر الدباشر: نظاـ التعويض ا -2

عند  إليهامعايتَ يتم على أساسها دفع ركاتب كأجور الدوارد البشرية، كذلك اعتمادا على النتائج التي يتوصل 
 تقييم الوظائف.

من يعمل بجد ككفاءة،  لإثابةالدوارد البشرية  إدارةالدالية: ىو نظاـ للتحفيز الدالر تعده  الدكافآتنظاـ  -3
 نتائج تقييم أداء الدوارد البشرية. كيتحدد ذلك من خلاؿ

نظاـ الدزايا الوظيفية الإضافية: ىو نظاـ للتحفيز غتَ الدالر، يقدـ على شكل خدمات متنوعة يستفيد منها   -4
 كل من يعمل بالدؤسسة.

سس كالقواعد كالضوابط الدستخدمة لتقييم أداء ككفاءة الدوارد نظاـ تقييم الأداء: ىو لرموعة من الأ -5
 البشرية في العمل، حيث من خلاؿ نتائج التقييم يتم التعويض كمكافأة المجدين.

كل ىذه الأنظمة الدوضحة أعلاه ىي كظائف متًابطة كمتكاملة تسعى جميعها إلذ برقيق غاية رئيسية إف       
 ة في دفع تعويضات الدوارد البشرية.ىي: توفتَ العدالة كالدوضوعي

 الاستقطاب الاختيار والتعيين
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 ثالثا: تدريب وتنمية الموارد البشرية
يكملاف بعضهما البعض، كيهدفاف إلذ جعل الدوارد البشرية   تشتمل ىذه الوظيفة على نشاطتُ فرعيتُ     

 كفؤة كمتميزة كذات أداء عالر، كتتكوف ىذه الوظيفة من:
إكساب الدوارد البشرية مهارات جديدة، كيعمل على معالجة : يسعى ىذا النشاط إلذ التعلم والتدريب -0

 جونب الضعف في أداءىا، كتدعيم كتقوية جوانب القوة منو، لتمكينها لشا ىو مطلوب منها.
يسعى ىذا النشاط إلذ تنمية أداء الدوارد البشرية الدستقبلي، من أجل جعلها مؤىلة كقادرة على التنمية:  -2

أعلى في الدستقبل، كذلك من خلاؿ تزكيدىا بكل  ما ىو جديد في لرالات  لشارسة كظائف ذات مستول
 الدعرفة كبسكينها من التكيف مع الدتغتَات التي تدخل على الدؤسسة.

 رابعا: صيانة الموارد البشرية
 تتكوف كظيفة الصيانة من نشاطتُ فرعيتُ متكاملتُ لعا:     
كابزاذ إجراءات لحماية الدوارد البشرية من لستلف الحوادث  توفتَ السلامة: كذلك من خلاؿ تصميم برامج -1

 عرض إليها أثناء تأديتها لدهامها؛التي قد تت
توفتَ الصحة: تسعى الدؤسسة لحماية مواردىا البشرية من الأمراض النابذة عن طبيعة العمل كمناخو، من  -2

 خلاؿ تصميم برامج صحية، طبية، كبيئية.
 لبشريةخامسا: علاقات الموارد ا

 تشمل ىذه الوظيفة على نشاطتُ فرعيتُ أساسيتُ لعا:     
من أجل مشاركة صميم برامج تشتمل على سبل كطرؽ من خلاؿ ىذا النشاط يتم تدمج الدوارد البشرية:  -1

كالدعاملة الإنسانية  الطيبة معهم، كحل  رارات كتوفتَ الرعاية الاجتماعية،الدوارد البشرية في العمل كابزاذ الق
الصراعات التنظيمية، كىذا كلو من أجل برقيق الولاء كالانتماء لدل الدوارد البشرية بذاه الدؤسسة التي تعمل 

 فيها.
 
 
علاقات العمل: كتتمثل أساسا في علاقة إدارة الدوارد البشرية مع النقابات، حيث تقوـ ىذه الإدارة نيابة  -2

أصحاب الدؤسسة بالتفاكض مع النقابات فيما لؼص شؤكف العماؿ، العمل كالتوظيف، كإبراـ اتفاقيات عن 
 معها بخصوص ذلك.

 كالشكل الدوالر يلخص لستلف كظائف إدارة الدوارد البشرية:     
 : وظائف إدارة الموارد البشرية10الشكل 

 المكونات الوظيفة
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 من إعداد الطالبالمصدر: 
تشكل كظائف إدارة الدوارد البشرية مع بعضها نظاما متكاملا متفاعلا، يشتَ إلذ كجود اعتمادية متبادلة      

بتُ ما تقوـ بو ىذه الوظائف من أعماؿ كلشارسات، كأف القرارات الدتخذة في لراؿ كل منها يكمل بعضها 
، مدربة، لزفزة جيدا، ذات بعضا. فجميعها يصب في برقيق ىدؼ موحد كىو توفتَ كتهيئة قوة عمل مؤىلة

 تطبيق استًاتيجياتها كبرقيق أىدافها. إنتاجية كفاعلية، بسكن الدؤسسة من
التكوين، التعويضات، التدريب )نقطة مهمة كىي أف تكاليف ىذه الوظائف  إلذكفي الأختَ نشتَ      

:  بحث حوؿ كظيفة إدارة مرتفعة كمكلفة، كذلك حسب دراسة فرنسية بعنواف (كالتنمية، الصيانة، العلاقات

 التكوين

 تصميم كبرليل العمل
 التخطيط

 الاستقطاب
 الاختيار كالتعيتُ

 التأىيل

 

 التعويضات

 نظاـ تقييم الوظائف
الدالر  الدباشرنظاـ التعويض   

 نظاـ الدكافآت الدالية
 نظاـ الدزايا الوظيفية الإضافية

 نظاـ تقييم الأداء
 

 التعلم كالتدريب التدريب والتنمية 
 التنمية

 

 

 

 توفتَ السلامة الصيانة
 توفتَ الصحة

 العلاقات
 الدمج

 علاقات العمل
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، حيث خلصت ىذه الدراسة إلذ أف متوسط تكلفة الدوارد البشرية في العاـ تقدر بػ: 2003الدوارد البشرية في 
 .1أكرك للأجتَ الواحد 1521

 المطلب الخامس: إدارة الموارد البشرية في إطار الفكر الإداري الحديث
الدوارد البشرية، ثم  إدارةأىم لشيزات الفكر الحديث التي تسهم في تفوؽ  إلذسنتطرؽ في ىذا الدطلب      

 كاقع إدارة الدوارد البشرية في ظل الدسؤكلية الاجتماعية كالبيئية للمؤسسة الاقتصادية.نستعرض 
 أولا: إدارة الموارد البشرية الحديثة 

 2يلي: إدارة الدوارد البشرية، كلعل ألعها مايتميز الفكر الإدارم الحديث بدلامح عامة، تسهم في تفوؽ      
لقد أصبح التوجو الجديد البارز ىو التميز كالتفوؽ، كذلك باستثمار كل الطاقات التكنولوجية الحديثة  -1

 افعية للعمل، لتحقيق رضا العملاء؛عالية التأىيل كالدهارة كالد كالقول البشرية
 دة حصتها في أسواؽ لستارة بعناية؛كزياتعمل الإدارة الجديدة على تأكيد كجودىا  -2
 حد ذاتو ىو من اىتمامات الإدارة؛ لا بزشى التغيتَ بل تعمل على إحداثو، فالتغيتَ في -3
 سائل الدؤدية إلذ التميز كالتفوؽ؛تتبتٌ مفهوـ الابتكار باعتباره من أىم الو  -4
ل على تطويرىا كتعديلها لدناسب، كتعمتستخدـ كل الدفاىيم كالدبادئ كالأساليب التي برقق الدناخ ا  -5

 باستمرار؛
 كالنجاح؛ للإنتاجالجديدة على ترسيخ فكرة أف البشر ىم الدعامة الرئيسية  الإدارةتسهر  -6
التي تتبع أساليب متطورة في اختيار الأفراد كإسناد الدهاـ لذم، كتوفتَ كل الإمكانيات الدادية كالتنظيمية  -7

 تميز؛تساعدىم على الأداء الد
 يات التنظيمية التي ينتموف إليها؛تعمل على خلق مشاعر الدشاركة بتُ العاملتُ، بغض النظر عن الدستو  -8
 كاعتبار الجميع شركاء في النجاح،تشجع قياـ قيادة تقوـ على التفاىم الدشتًؾ مع العملاء كالعاملتُ  -9

 تساعد كتقيم أداء الأفراد؛كترشد ك كذلك عملا بدنطق القيادة الشاملة، التي تشجع كتوجو 
 تشجع العمل الجماعي كتكوين الفرؽ؛ -10
تسهر على استثمار الوقت، باعتباره موردا أساسيا ينبغي استغلالو إلذ أبعد حد لشكن، كفي إدراكها  -11

 كف إنتاج، كتقليص فتًات الانتظار؛لألعية الوقت براكؿ القضاء على كل أشكاؿ الوقت الدستقطع بد
كاعتباره كخطوة في  الاستفادة منوالفشل أك الخطأ في العمل أمرا مقبولا، فهو بدثابة درس لغب  تعتبر -12

 سبيل النجاح؛
تولر اىتماما كبتَا بعمليات التدريب كالتعليم كالتوجيو كالإرشاد باعتبارىا الأساليب الرئيسية لتكوين  -13

 رات التي ىي في أمس الحاجة إليها؛الدهارات كالقد
                                                           

1
 Séverine BRACHET , présentation de l’enquête fonction de ressources humaines, 2003, France, p12.   

2
، انُشْخ انجذٌذح، انمبْزح، ص.ص، 2007عهً ؼزثً، ثهمبطى طلاطٍُخ، رًٍُخ انًٕارد انجشزٌخ، دار انفجز نهُشز ٔانزٕسٌع، انطجعخ الأٔنى،   

49.48. 
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 تؤمن بالتطور التكنولوجي، كلذلك لصدىا تستثمر في البحوث كالتطوير لتنمية التكنولوجيا الحديثة. -14
 ثانيا: إدارة الموارد البشرية في ظل المسؤولية الاجتماعية للمؤسسة الاقتصادية

عينيات القرف السابق برولا جديدا في الاىتماـ بالدورد البشرم، باعتباره سيشهد الفكر الاقتصادم مع ت     
في نفس الوقت، كنظرا للتوجهات  الإنتاجيةيلة كىدؼ العملية سأنو ك  إذالقوة المحركة كالدبدعة في الدؤسسة، 

فظة على حقوؽ التي تسعى لتحقيق العدالة الاجتماعية كالارتقاء بالرفاىية الإنسانية فضلا عن المحا الجديدة
الإنساف، فاف مواجهة ىذه الالتزامات كغتَىا دفع إلذ تنامي الدسؤكلية الاجتماعية للمؤسسة الاقتصادية أملا 

سيتم التطرؽ لتعريف )في برقيق الاستجابة لذا بصورة أخلاقية كطوعية كشركط لاستدامة كتطور الدؤسسة.
 (الدسؤكلية الاجتماعية لاحقا

 ماعية للمؤسسة الاقتصادية تتمثل فيما يلي:إف أىم السياسات الاجت
 سياسة الصحة والسلامة المهنية -0
جم لشا يضمن سالأمن كالسلامة الدهنية على أنو: البحث عن جو العمل اللائق كالدن "جوف بيزكس"يعرؼ      

 .1للعامل التفرغ بجميع قواه للكفاءة الدهنية
أحس الفرد  إذاللأمن كالوقاية من الحوادث جانبتُ، أكلذما نفسي كالثاني مادم، فمن الناحية النفسية  إف

 إذاالحياة بصورة أفضل خاصة  آلياتتطوير  إلذبالأماف فاف ذلك ينعكس على تصرفاتو الشخصية لشا يدفعو 
ما الجانب الدادم فيتعلق بالدظاىر تلقى ثقافة برسيسية حوؿ ألعية الحفاظ على بيئة صعبة لدمارسة نشاطو، أ

التي تتخذىا الجهات الدعنية بالدؤسسة بذاه الأخطار التي تهدد الأمن  الإجراءاتالخارجية للأمن كالتي تتمثل في 
 .2كالاستقرار

 كيهتم برنامج الصحة كالسلامة الدهنية بتحقيق أساس السلامة من خلاؿ:     
 الدواد السامة كالخطرة كطرؽ بززينها كمعالجتها؛في استخداـ توفتَ قواعد السلامة  -
 التحكم في مستول الضوضاء كالضجيج في العمل كأحد جوانب التلوث الدؤثرة على العامل؛ -
 المحافظة على النظافة سواء داخل لزيط الدؤسسة أك خارجيا؛ -
 استحداث نظاـ التعويضات عن الأضرار التي بردث أثناء لشارسة العمل؛ -
 التي برقق السلامة الدهنية. كالآلاتالأجهزة شراء -

للعمل خالية من الدخاطر كلزصنة من مصادر الدخاطر،  آمنةتصب في برقيق بيئة  الإجراءاتككل ىذه      
أف مسؤكلية تطبيق برامج الصحة كالسلامة الدهنية تقع على كاىل كافة العماؿ في الدؤسسة  إلذ الإشارةكبذدر 

 .3العليا الإدارة إلذسيط كصولا بداية من العامل الب

                                                           
1
 .74شزاف ئثزاًًٍْ، فعبنٍخ َظبو الأيٍ انظُبعً نهٕلبٌخ يٍ انذٕادس انًٍُٓخ، رطبنخ يبجظزٍز فً عهٕو انزظٍٍز، جبيعخ الأؼٕاط، ص   

2
 اثزاٍْى ثخزً، انطبْز خبيزح، انًظإٔنٍخ انجٍئٍخ ٔالاجزًبعٍخ نهًإطظخ ٔدٔرْب فً رذمٍك انزًٍُخ انًظزذايخ، يذاخهخ يمذيخ ضًٍ فعبنٍبد  

 .189، ص2008افزٌم  07/08انًهزمى انذٔنً دٕل انزًٍُخ انًظزذايخ ٔانكفبءح الاطزخذايٍخ نهًٕارد انًزبدخ، جبيعخ ططٍف، أٌبو 
 

3
 . 193، ص2007ٍز عجٕد، ئدارح انًٕارد انجشزٌخ، دار كُٕس انًعزفخ، انطجعخ الأٔنى، عًبٌ، الأردٌ، سٌذ يُ 
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 سياسة الأجور والحوافز -2
تشكل الركاتب كالأجور جوىر التعويضات الدالية التي لػصل علها العماؿ في الدؤسسة، أما بالنسبة      

 .1للحوافز فهي كل ما تدفعو الدؤسسة للعماؿ تبعا للأداء كالإنتاجية
 التالية:كتهدؼ ىذه السياسة إلذ برقيق الأىداؼ 

 تلبية متطلبات العماؿ كاحتياجاتهم من الأماف الوظيفي كالدكانة؛ -
 برفيز العماؿ لرفع مستويات الأداء كالإنتاجية؛ -
 بلوغ مستول الدنافستُ في استقطاب كتعتُ أصحاب الكفاءة؛ -
 الالتزاـ بالضوابط الحكومية كالتشريعات الضريبية؛ -
 العدالة بتُ العماؿ.برقيق الدستول الدطلوب من  -
 دمج العاملينياسة التدريب و س -3
تعد كظيفة التدريب في الدؤسسات الاقتصادية الحديثة من أىم مقومات التنمية الدعتمدة على جهاز قادر      

على مواجهة الضغوطات كالتحديات الإنسانية في الحاضر كالدستقبل، كلعل أىم ما جد في البيئة الخارجية 
تزايد الاىتماـ بالجوانب البيئية نظرا للوتتَة الدتسارعة في العملية الإنتاجية، كالتهديد الذم ألحقتو للمؤسسة ىو 

لسلفات الدؤسسات في بيئة الإنساف زادت الضغوط على الدؤسسة، لشا استدعى أف تستثمر في طاقة بشرية 
 مؤىلة بيئيا حتى برقق التطور بتُ قيدم الربح كالبيئة الخضراء.

الدوارد البشرية في الدؤسسة  إكساب إلذمن ىنا جاءت سياسة التأىيل البيئي للأفراد، كالتي تهدؼ ك      
الدعارؼ كالابذاىات كالدهارات البيئية السليمة، التي بذعلهم قادرين على القياـ بدهامهم بنجاح كالتعامل 

 .2الصحيح مع البيئة
 يئية للمؤسسة الاقتصاديةثالثا: إدارة الموارد البشرية في ظل المسؤولية الب

 البيئية على بالحفاظ يتعلق فيماـ جسا مسؤكليات ؤسسةالد داخل البشرية واردالد إدارة عاتق على عتق     
 واردالد كظيفة فكأ خاصة سؤكليةالد ذهى كتأتي البيئية، شكلاتالد على كالتغلب الحد في الفعالة شاركةكالد

 كالإنتاج باشرالد السلبي البيئي الأثر ذات ؤسسةالد كأنشطة كظائف عبجمي كثيق ارتباط ذات تعتبر البشرية
 .كالتسويق

 البيئية الكوادر كإعداد كتكوين لاستقطاب لػمتكام ـنظا تبتٍ البشرية واردالد إدارة على ـيستلز  لركبالتا     
 الكوادر، ىذه ترقية وبدوجب يتم الذم الوظيفي كلػللهي كاضحة رؤية اغةػصي يتم حيث ؤسسة،الد داخل تلفةخالد

 .3القوم البيئي والتوج اتذ الأنشطة تلفلس في تُللعامل كظيفية حوافز خلق لغب كما

                                                           
1
 .230، ص2009فزٌذ فًًٓ سٌبدح، ٔظبئف يُظًبد الأعًبل، دار انٍبسٔري نهُشز ٔانزٕسٌع، انطجعخ انعزثٍخ، عًبٌ، الأردٌ،   

2
 .184، انفظم انعشزٌٔ، ص2007 ،يظز نٕسارح انذٔنخ نشإٌٔ انجٍئخ،يُشٕر ٔساري  انزذرٌت،  

3
 .110، ص2004، ثٍزٔد، يبرص 49عجذ الله طبدق ددلاٌ، انًظإٔنٍخ الاجزًبعٍخ نهًإطظبد، يجهخ عبنى انعًم، انعذد  
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 العنصر البيئي ضمن اىتمامات الدوارد البشرية من خلاؿ عملها على برقيق النقاط التالية: إدراجكيتم      
  ؛في مناصب حساسة على مستول الدؤسسةجلب العاملتُ ذكك التوجو البيئي القوم كاختيارىم كتعيينهم  -
إعداد خطة طويلة الددل تهدؼ إلذ تكوين الإطارات العليا في الدؤسسة كتوعيتو بألعية مراعاة الجانب البيئي  -

 ؛عند كضع الإستًاتيجية العامة للمؤسسة
 نظاـ الإنتاج الإنتاج كالتسويق، كبرسيسهم بددل ألعية تبتٍ كظيفتيتكوين كتدريب العاملتُ على مستول  -

 ؛الأنظف كالتسويق الأخضر كأثرلعا الالغابي على سمعة الدؤسسة في الددل الطويل
 .نشر الثقافة البيئية كإدراجها بصفة مؤكدة ضمن الثقافة العامة للمؤسسة -

 المطلب السادس: إستراتيجية إدارة الموارد البشرية ومديرىا المعاصر
النقطة إلذ عرض مفهوـ البعد الاستًاتيجي لإدارة الدوارد البشرية، ككيف سوؼ لضاكؿ التطرؽ في ىذه      

تساىم في برقيق أك الصاز إستًاتيجية الدؤسسة، بالإضافة إلذ الدكر الدعاصر لددير إدارة الدوارد البشرية 
 كالكفاءات التي لغب أف تتوفر فيو.

 أولا: إستراتيجية إدارة الموارد البشرية
تفكتَ في كضع إستًاتيجية لإدارة الدوارد البشرية إلذ مفهوـ التخطيط طويل الأجل للقول ترجع جذكر ال     

العاملة، الذم لؽثل أحد كظائف كمهاـ إدارة الأفراد في السابق، كمفهوـ إدارة الدوارد البشرية في الحاضر تطور 
 تًاتيجية إدارة الدوارد البشرية.بالاعتماد على مفاىيم الإدارة الإستًاتيجية لينبثق عنها شيء يدعى الآف إس

 تعريف إستراتيجية إدارة الموارد البشرية -0
إستًاتيجية إدارة الدوارد البشرية ىي لشارسات جديدة كمعاصرة ترسم السياسة الطويلة الأجل لتعامل      

عملو،  الدؤسسة مع العنصر البشرم في العمل، ككل ما يتعلق بو من شؤكف بزص حياتو الوظيفية في مكاف
كتتماشى ىذه الدمارسات مع إستًاتيجية الدؤسسة العامة كظركفها كرسالتها الدستقبلية التي تطمح إلذ برقيقها، 

ود سفي ظل البيئة التي تعايشها كما تشتمل عليو من متغتَات متنوعة، كالتي يأتي على رأسها شدة الدنافسة التي ت
 .1الأسواؽ اليوـ

تيجية إدارة الدوارد البشرية خطة طويلة الأجل مكونة من لرموعة نشاطات على كلؽكننا القوؿ أف إستًا     
 شكل برامج كسياسات تكوف كظائف ىذه الإدارة كمهمتها في الدؤسسة.

 البعد الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية -0
 2يتجلى البعد الاستًاتيجي لإدارة الدوارد البشرية من خلاؿ ما يلي:     

                                                           
1
 .71، صيزجع طبثكعًز ٔطفً عمٍهً ،   

2
 .77، صطبثكعًز ٔطفً عمٍهً، يزجع   
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لإدارة الدوارد البشرية إستًاتيجية خاصة بها تعد جزءا من إستًاتيجية الدؤسسة، كتعمل بشكل متكامل أصبح  -أ
كمنسق معها، لتلبية احتياجاتها من العنصر البشرم، كمن ىنا فعمل إدارة الدوارد البشرية استًاتيجي يسعى 

 لتحقيق رسالة الدؤسسة كأىدافها؛
د البشرية ىو خلق قوة عمل فعالة لديها كلاء كانتماء للمؤسسة، كىذا من الذدؼ الاستًاتيجي لإدارة الدوار  -ب

خلاؿ توفتَ مناخ عمل مناسب لؽكن الدوارد البشرية من العطاء كالتطور، فمسألة جعل مكاف العمل لزبوبا 
 مسألة إستًاتيجية؛

المجاؿ، أم متخصص في يتوجب على من يعمل في لراؿ الدوارد البشرية أف يكوف مؤىل أكادلؽيا في ىذا  -ج
 شؤكف الدوارد البشرية؛

برديث برامج كسياسات الدوارد البشرية باستمرار، لجعلها منسجمة مع الابذاىات الدعاصرة الدتعلقة بالدورد  -د
 البشرم.

أف تتماشى إستًاتيجية الدوارد البشرية مع الابذاه الدعاصر في إدارة الدؤسسات، الذم يسعى إلذ تطبيق نهج  -ق
 ارم شامل يركز على جودة الأداء كالإنتاج لتحقيق رضا الزبائن، كاعتبار رضاىم أساس لصاح كبقاء الدؤسسة.إد
العلاقة مع النقابة جزء من إستًاتيجية إدارة الدوارد البشرية، لغب النظر إليها على أنها جهة داعمة  -ك

 لجهودىا، كليست عدكا بالدفهوـ التقليدم.
 دارة الموارد البشريةتكوين إستراتيجية إ -0
 1بسر عملية تكوين إستًاتيجية إدارة الدوارد البشرية بدجموعة من الدراحل، نذكرىا فيما يلي:     

 المرحلة الأولى: دراسة وتحديد متطلبات رسالة المؤسسة
قيق رسالة تبدأ عملية تكوين إستًاتيجية إدارة الدوارد البشرية بقياـ مديرىا بدراسة كبرليل متطلبات بر     

الدؤسسة، فالرسالة بردد الإطار العاـ الذم توضع ضمنو استًاتيجيات جميع الإدارات، لأف الرسالة بسثل سبب 
كجود الدؤسسة كبقاءىا، كلذذا فمنطلق تكوين إستًاتيجية إدارة الدوارد البشرية ىي دراسة متطلبات برقيق رسالة 

ت الدؤسسات بشكل ينسجم مع سبل برقيقها، فهي الدؤسسة التي تكوف جميع لشارسات كنشاطات إدارا
الضابط الأكؿ لجميع الأنشطة كالأعماؿ التي تتم في الدؤسسة، كبسثل اللغة الدشتًكة بتُ جميع العماؿ، لذلك 

 قا بدضموف رسالة الدؤسسة.ييتوجب على إدارة الدوارد البشرية أف تلم الداما دقيقا كعم
 يئةالمرحلة الثانية: دراسة وتحليل الب

 تتكوف إدارة كبرليل البيئة من شقتُ لعا:     
ة، يبرلل البيئة الداخلة، كالذم يهدؼ إلذ برديد جوانب القوة كالضعف في إمكانيات الدوارد البشرية الحال -أ

 لدعرفة مدل قدرتها على تلبية احتياجات الصاز إستًاتيجية الدؤسسة كرسالتها الدستقبلية؛

                                                           
1
 .93-83، صّظَفًزجع انعًز ٔطفً عمٍهً،   
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الخارجية، كالذم يهدؼ إلذ معرفة فرص الاستثمار التي بالإمكاف استغلالذا  كطبيعتها، برليل البيئة  -ب
 كمعرفة الدخاطر المحتملة التي لغب بذنبها.

 المرحلة الثالثة: تطوير إستراتيجية إدارة الموارد البشرية 
استًاتيجياتها بشكل يهدؼ في ضوء متطلبات الصاز إستًاتيجية الدؤسسة، تقوـ إدارة الدوارد البشرية بوضع      

 كيعمل على خدمة إستًاتيجية الدؤسسة.
فعلى سبيل الدثاؿ إذا كانت إستًاتيجية الدؤسسة ىي إستًاتيجية توسع، فستقوـ إدارة الدوارد البشرية      

 باستقطاب الدزيد من الدوارد البشرية لتغطية زيادة عبئ العمل الدستقبلي الذم تتطلبو إستًاتيجية التوسع.
 المرحلة الرابعة: تطوير استراتيجيات وظائف وممارسات إدارة الموارد البشرية

يوضع الإطار العاـ لإستًاتيجية إدارة الدوارد البشرية في ضوء الاستًاتيجيات العامة للمؤسسة، كفي ظل      
لدستقبلية داخل الدؤسسة معطيات ىذا الإطار تقوـ إدارة الدوارد البشرية برسم استًاتيجيات كظائفها كلشارساتها ا

من استقطاب، تدريب، اختيار، كتقييم للأداء...الخ، بشكل ينسجم كيساىم في برقيق إستًاتيجية إدارة الدوارد 
 البشرية، كالتي تصب في برقيق أىداؼ إستًاتيجية الدؤسسة.
 المرحلة الخامسة: انجاز إستراتيجية إدارة الموارد البشرية

يجية إدارة الدوارد البشرية تصميم برامج ككضع أنظمة كسياسات كقواعد خاصة بشؤكف يتطلب تنفيذ إستًات     
 الدوارد البشرية كعملها داخل الدؤسسة.

فيما لؼص الأنظمة، فإدارة الدوارد البشرية مطلوب منها أف تضع الأنظمة التالية: نظاـ تقيم الأداء، النظاـ      
 التأديبي، نظاـ الاتصالات.

ما يتعلق بالبرامج، فإدارة الدوارد البشرية مطلوب منها أف تصمم برامج: الدزايا الوظيفية، التعليم أما في     
 كالتدريب، الاستقطاب، بزفيض ضغوط العمل، بزفيض الصراع التنظيمي، السلامة كالصحة الدهنية.

تيار كالتعيتُ، الحوافز، أما فيما لؼص السياسات، فإدارة الدوارد البشرية مطلوب منها أف تضع سياسات: الاخ
 كعلاقات العمل.

 
 المرحلة السادسة: تقيم فعالية انجاز إستراتيجية إدارة الموارد البشرية

إف الدعيار الأساسي الذم تقوـ عليو عملية تقييم إستًاتيجية إدارة الدوارد البشرية كنتائج تنفيذىا، ىو مدل      
نظرا للعلاقة بتُ لصاح تنفيذ ىذه الإستًاتيجية كمستول الأداء  مسالعتها في برقيق فاعلية الأداء التنظيمي،

التنظيمي من جهة، كبتُ الأداء التنظيمي كبرقيق أىداؼ الإستًاتيجية العامة للمؤسسة من جهة أخرل، 
فنجاح إستًاتيجية إدارة الدوارد البشرية يعتٍ أداء تنظيمي بشرم عالر الدستول يؤدم إلذ برقيق أىداؼ الدؤسسة 

 إستًاتيجيتها.ك 
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   إستراتيجية إدارة الموارد البشرية جزء من إستراتيجية المؤسسة -0
إف إستًاتيجية إدارة الدوارد البشرية جزء لا يتجزأ من إستًاتيجية الدؤسسة، فوظائف كلشارسات إدارة الدوارد      

 إستًاتيجية الدؤسسة.البشرية تعمل جميعها على خدمة 
كىذا الابذاه يتوافق مع مفهوـ التكامل الاستًاتيجي، الذم يؤكد على أف إستًاتيجية الدؤسسة تتوافق مع      

رسالتها، كاستًاتيجيات الذيكل التنظيمي )إدارات الإنتاج، التسويق، الشراء...( تتطابق ىي الأخرل مع 
إدارة الدوارد البشرية تتطابق كتعمل على إستًاتيجية الدؤسسة لأنها تعمل على خدمتها، ككنتيجة فاف إستًاتيجية 

خدمة إستًاتيجية الدؤسسة كإستًاتيجية الذيكل التنظيمي في ظل تأثتَ متغتَات البيئة الخارجية التي تعمل فيها 
 الدوالر. 10الدؤسسة.كسنوضح ىذا الدفهوـ في الشكل 

جاـ كتكامل إستًاتيجية إدارة الدوارد كنشتَ إلذ أف مدير إدارة الدوارد البشرية يلعب دكرا ىاما في انس     
البشرية مع الإستًاتيجية العامة للمؤسسة، فينبغي على مدير إدارة الدوارد البشرية أف يساعد الدؤسسة على 
برقيق أىدافها الإستًاتيجية، من خلاؿ رسم إستًاتيجية إدارة الدوارد البشرية مع ما ينسجم كيتناسب مع 

 . 1لها إف اقتضى ذلكإستًاتيجية الدؤسسة، كتعدي
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 : التكامل الاستراتيجي10الشكل 
 
 

 
 
 

                                                           
1
 GOTTRAND Sévérine, QUEANT vanesse, Le e- Learning  comme innovation en ressources humaines, 
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رسالة المؤسسة 
 واستراتيجياتها
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 القوانين



الإطار النظري لإستراتيجية تنمية الموارد البشرية و                                                             الفصل الأ  

 

26 
 

 المؤسسـة      
 
 
 

.73: عمر كصفي عقيلي، مرجع سابق، صالمصدر  
 من خلاؿ الشكل يتضح أف بناء إستًاتيجية الدوارد البشرية يتكامل كيتطابق مع:     

 متطلبات رسالة كإستًاتيجية الدؤسسة؛ -أ
 متطلبات إستًاتيجية الذيكل التنظيمي )الإدارات كاحتياجاتها من الكفاءات كالدوارد البشرية(.  -ب

 1التكامل التي كصفت بها إستًاتيجية الدوارد البشرية لذا جانبتُ لعا: ةكصف
* تكامل داخلي: كيقصد بو أف إدارة الدوارد البشرية نظاـ متكامل، مكوف من كظائف كلشارسات تتكامل 

 كتتفاعل مع بعضها من أجل خدمة كالصاز إستًاتيجية الدؤسسة كىيكلها التنظيمي؛
* تكامل خارجي: كيقصد بو تكامل إستًاتيجية إدارة الدوارد البشرية مع إستًاتيجية الدؤسسة كالذيكل التنظيمي 

 في مواجهة برديات البيئة الخارجية.
د البشرية ىي مسؤكلية مشتًكة بتُ كل من الدؤسسة كإدارة كمن كل ما سبق نقوؿ أف مسؤكلية إدارة الدوار      

 .2الدوارد البشرية
 ثانيا: دور وكفاءات المدير المعاصر لإدارة الموارد البشرية

لددير إدارة الدوارد البشرية دكر ىاـ كقيادم في الدؤسسات، فنجاح إدارة الدوارد البشرية يتوقف على مدل       
 أجل رفع مستول أداء الدوارد البشرية. كفاءة كمسؤكلية مديرىا، من

 الدور المعاصر لمدير إدارة الموارد البشرية -0
 3ىناؾ أدكار لؽارسها مدير إدارة الدوارد البشرية تتمثل فيما يلي:     

درؾ كيف يتم يفعلى مدير إدارة الدوارد البشرية أف يفهم كيف يعمل من بدعيتو، ك  دور رجل الأعما : -أ
 تتعامل الذم السوؽ طبيعة يعرؼ أف لغب كما إنفاقها، لؽكن ككيف بها التصرؼ ككيفيةالحصوؿ على الأمواؿ 

 البعيد. الددل في كابذاىها الدؤسسة رسالة يفهم أف عليو كما فيو، الدستهلكتُ كخصائص الدؤسسة معو
 التغيتَ بنوع استًاتيجيا يفكر أف عليو كما إدارتو، ككيفية الدطلوب التغيتَ يفهم أف أم التغيير: مدير دور -ب

 أفضل. كضع إلذ الدؤسسة يقود أف لؽكن الذم

                                                           
1
 .74عًز ٔطفً عمٍهً، يزجع طبثك، ص  

2
 .73، ص ، انمبْزح، يظزادارح ٔرًٍُخ انًٕارد انجشزٌخ، يجًٕعخ انٍُم انعزثٍخ نهُشز، انطجعخ الأٔنىيذدذ أثٕ انُظز،  

3
 عًبٌ، ٔانزٕسٌع، نهُشز انٕراق يإطظخ يزكبيم، اطززارٍجً يذخم-انجشزٌخ انًٕارد ئدارح انفضم، انذظٍ عجذ يإٌذ ،ٌٕطف دجٍى انطبئً   

 .113، ص الأٔنى انطجعخ الأردٌ،

الهيكل إستراتيجية 
 التنظيمي

إستراتيجية إدارة 
 الموارد البشرية

 

 السكان سوق العمل
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 في البشرية الدوارد إدارة كظائف معظم لشارسة من بسكنو متعددة مهارات ذك يكوف أف أم المستشار: دور -ج
 مركزة استشارية جهة فهو الددرين، لكافة كالدشورة النصح تقديم من ليتمكن الدؤسسة، داخل العمل لرالات كافة

 الدؤسسة. في
 الدلائمة القرارات كيتخذ العليا الإدارة كاستًاتيجيات خطط الدستَ يعرؼ أف بو يقصد المخطط: دور -د

 ادةيكز  الحماس إدارة تستهدؼ التي كالخطط الأفكار تطور على القدرة لؽتلك كاف كفعالية، بكفاءة لتنفيذىا
 تُ.العامل لدل الإنتاجية

 كاليابانية كالأكركبية الأمريكية الدؤسسات من العديد في البشرية الدوارد إدارة مدير أصبح فقد الرئيس: نائب -ه
 الأكقات. معظم في لو سهايرئ كاحتياج الدؤسسة في الذاـ لدكره نظرا للمؤسسة، العاـ الددير نواب احد
 البشرية الموارد إدارة مدير كفاءات -0

 1يلي: فيما تلخيصها لؽكن الكفاءات، من بدجموعة لؽتازكف مدراء إلذ برتاج الدؤسسات من العديد إف     
 فهما يتطلب كىذا مؤسستو، أعماؿ لستلف ةيالبشر  الدوارد مدير يعرؼ أف لغب الأعما : على السيطرة -أ

  الزبائن. على تؤثر لتيا الخارجية العلاقات في الدهارات تطوير يتطلب ككذلك الدالية، كقدرتها الدؤسسة لاقتصاد
 على فيجب الدؤسسة، في السلوكي العلم خبراء البشرية الدوارد مدراء يعد البشرية: الموارد على السيطرة -ب

 كالاتصالات. الفرؽ كبناء الدكافآت، التقييم، التطوير، التوظيف، لرالات في كفاءاتهم في يطوركا أف الددراء ىؤلاء
  لكي العمليات تغيتَ إدارة على قادرا يكوف أف البشرية الدوارد إدارة مدير على لغب التغيير: على السيطرة -ج
 الدشاكل حل يشمل كىذا الدؤسسة، في العمل لاحتياجات كفقا فعالة، بصورة البشرية الدوارد فعاليات الصاز يتم

 كالتطوير. الإبداع ككذلك كالدهارات الشخصية
 عيوف في الصدؽ من عالية بدكانة البشرية الدوارد إدارة مدير يتمتع أف لغب الشخصي: التصديق -د

 العلاقات تطور نتيجة تكتسب أف لؽكن الآخرين على كالتأثتَ بالذات الوثوؽ عملية أف حيث الدستهلكتُ،
   الآخرين. مع التعامل في كالعدالة الدؤسسة، قيم توضيح بواسطة كذلك الزبائن، مع الشخصية

 الجديدة بالابذاىات كالإقناع التأثتَ على بالقدرة البشرية الدوارد إدارة مدير يتمتع أف لغب الاتصاؿ: مهارات -ق
 منها الشفوية كخاصة الاتصاؿ مهارات الددير في يتوفر أف لغب ىذا أجل كمن العماؿ، في غرسها في يرغب التي
 .2بالتجواؿ الإدارة مثل تأثتَىا لقوة

 لإستراتيجية تنمية الموارد البشرية المبحث الثاني: الإطار المفاىيمي
لأفراد داخلها، كحرص الدؤسسات على أف تكوف في عداد اإف كبر حجم الدؤسسات كالزيادة الدتواصلة لأ     

الريادة على الدستول العالدي كالمحلي، جعلها تهتم بالدوارد البشرية كذلك من خلاؿ تنميتها كتوفتَ ظركؼ العمل 

                                                           
1
 .118، صبثكٌٕطف دجٍى انطبئً، يزجع ط  

2
انعذد الالزظبدي رلى –صُبئٍخ يشدٔجخ نزٕجٍّ الأداء انجشزي داخم انًإطظخ، يجهخ دراطبد  -يذًذ نًٍٍ يزاكشً، انمٍبدح الإدارٌخ ٔانذٕافش  

 .195، ص 2011، جبيعخ عًبر صهٍجً، الأؼٕاط، دٌظًجز  16
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بعتها كمسايرتها بالتطورات الحاصلة في لستلف الديادين، كذلك من خلاؿ القياـ بدجموعة الجيدة كالعمل على متا
من الأنشطة تبدأ بالتوظيف ثم التدريب، ثم بزطيط الدسار الوظيفي، كأختَا تقييم الأداء، كفيما يلي عرض لذذه 

 ة.الأنشطة التي نراىا مهمة كمسالعة في تنمية كتطوير الدوارد البشرية في الدؤسس
 المطلب الأو : مفهوم، دوافع، وأىمية تنمية الموارد البشرية

الدوارد البشرية، ضركرة العمل على تنميتها  إدارةلقد فرضت لرموعة من الدتغتَات كالتحديات التي تواجو      
من أجل النهوض بدستواىا، كأداء العمل بكل كفاءة كفعالية، كبالتالر مواكبة لستلف التطورات الحاصلة في لراؿ 

 الدوارد البشرية.
   أولا: مفهوم تنمية الموارد البشرية

أف مفهوـ تنمية الدوارد البشرية قد تطور كلد يعد يقتصر فقط على التعليم  إلذأشار مكتب العمل العربي      
وارد كالتدريب، بل أصبح يركز على تطوير ألظاط التفكتَ كالسلوؾ، كنوعية التعليم كالتدريب، كنوعية مشاركة الد

ؼ زيادة قدراتهم على البشرية في ابزاذ القرارات كطرؽ كأساليب العمل كالإنتاج، أم تعبئة الدوارد البشرية بهد
 .1التحكم في مهاراتهم

كتعرؼ تنمية الدوارد البشرية بأنها: إعداد العنصر البشرم إعدادا صحيحا بدا يتفق كاحتياجات المجتمع،      
على أساس أنو بزيادة كمعرفة كقدرة الإنساف، يزداد كيتطور استغلالو للموارد الطبيعية، فضلا عن زيادة طاقاتو 

 .2كجهوده
 إشباعكما تشتَ تنمية الدوارد البشرية إلذ استخداـ الدوارد أفضل استخداـ لتحقيق تغتَ مقصود بهدؼ      

حاجات الإنساف، كمواجهة مشكلاتو، كتنمية القدرات الذاتية كتدعيم القيم كالابذاىات كمنهجية التفكتَ 
 .3كثقافتوع طبيعة المجتمع ىا من الجوانب الدناسبة متَ كالدعايتَ كالسلوكيات كغ

تنمية الدوارد البشرية تشتَ إلذ إعداد الدوارد البشرية كالاىتماـ بها كمتابعتها، كذلك كلؽكننا القوؿ أف      
بتوظيفهم كتدريبهم كتقييم أداءىم كبزطيط مسارىم الوظيفي، بهدؼ تنمية قدراتهم كمهاراتهم كالحصوؿ على 

 كالاستمرارية.ميزة تنافسية بسكنها من ضماف البقاء 
 ثانيا: تحو  تنمية الموارد البشرية من سياسة إلى إستراتيجية

الكلية للمؤسسة،  الإستًاتيجيةتعد تنمية الدوارد البشرية في الوقت الدعاصر إستًاتيجية تعمل على خدمة     
صبحت جزءا مكملا حيث تضع في ضوء متطلبات الصازىا الكفاءات البشرية الحالية كالدستقبلية، كبالتالر فقد أ

 إلذالدوارد البشرية، في ظل ىذا التوجو استلزـ الأمر التحوؿ من سياسة التنمية  إدارة إستًاتيجية إطارلذا ضمن 

                                                           
1
 .117، ص1997، انمبْزح، 18نعذد يجهخ انعًم انعزثً، انًٕارد انجشزٌخ انعزثٍخ ٔدٔرْب فً انذٍبح الالزظبدٌخ، ا  

2
 .87، عًبٌ، الأردٌ، ص2001دار ٔائم نهُشز ٔانزٕسٌع، انطجعخ الأٔنى،  -انًفبٍْى، الأطض، انزطجٍمبد -يٕطى انهٕسي، انزًٍُخ الإدارٌخ  

3
 .194، صيزجع طبثكيذدذ أثٕ انُظز،   
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الكلية للمؤسسة، كىذا التحوؿ ليس لررد تغيتَ في التسمية، بل  الإستًاتيجيةتتكامل كتتوافق مع  إستًاتيجية
 .1ىو تغيتَ في الذدؼ كالبعد الزمتٍ كالدادة التعليمية كأساليب التدريب

 : دوافع تنمية الموارد البشريةثالثا
 2يلي: إف أبرز الأسباب الكامنة كراء الحاجة إلذ تنمية الدوارد البشرية ما     
يفية توجيو الأفراد الجدد كتعريفهم بشتى أنواع النشاطات كالوظائف الدعطاة لذم، كإرشادىم كتعليمهم ك -1

 كنوعية الأداء الدتوقع منهم؛
 يطابق معايتَ الأداء المحددة لذم؛برستُ مهارات كزيادة قدرات الأفراد، كرفع مستول أداءىم بدا  -2
 نولوجية كالدعلوماتية كالتسويقية؛لدواجهة كافة التغتَات التكتهيئة الأفراد لتقلد كظائف مستقبلية،  -3
تهيئة الأفراد لدواجهة التحديات التي يفرضها المحيط الخارجي على الدؤسسات في لرالات عدة، منها: عولدة  -4

 نتشار الواسع للمساحات التنافسية؛اليد العاملة، كالا
خل الدؤسسة الواحدة، جعل إدارة الدوارد البشرية تسعى لإعداد التنوع كالتعداد الثقافي للموارد البشرية دا -5

 من ىذا التنوع كالتعداد الثقافي؛ برامج كحلقات تدريبية بهدؼ الاستفادة القصول
 ىرمية أك شيخوخة الدوارد البشػرية دفع بالدؤسسػات إلذ تسطتَ برامػج لإعادة التأىيل، من أجل -6

يتضح لشا سبق أف تنمية الدوارد البشرية  كمعارؼ لدواكبة لستلف التطورات.تسليحهم لرددا بدهارات كقدرات 
 أصبحت تشغل باؿ الكثتَ من مدراء الدوارد البشرية، فمختلف التطورات الحاصلة في كل ما يتعلق 

 بالدوارد البشرية أدت إلذ ضركرة إعادة النظر في كل من توظيف الدوارد البشرية، تدريبها، تقييم أداءىا،
 بزطيط مسارىا الوظيفي.ك 

 : أىمية تنمية الموارد البشريةرابعا
 3يلي: تتضح ألعية تنمية الدوارد البشرية من خلاؿ ما     
 ؿ الأداء الكفؤ كالفعاؿ للأفراد؛الزيادة في الإنتاج من خلا -1
الاقتصاد في النفقات التي لؽكن أف تتكبدىا الدؤسسة، نتيجة التغيتَ أك الذدر أك الاستبداؿ في موارد معينة  -2
 ؛(آلات، معدات، مواد)
مة للقياـ بالدهاـ الدوكلة برفيز الأفراد كتوفتَ الدكافع الذاتية للعمل، كذلك عن طريق إمدادىم بالدهارات اللاز  -3

 إليهم؛
 ار الوظيفي لتلبية حاجات كشركط لستلف مشاريع الدؤسسة.توفتَ الاستقر  -4

 المطلب الثاني: توظيف الموارد البشرية

                                                           
1
 .441عًز ٔطفً عمٍهً، يزجع طبثك، ص  

2
 .237دظٍ ئثزاٍْى ثهٕط، يزجع طبثك، ص  

3
 .239، صّظَفًزجع اندظٍ ئثزاٍْى ثهٕط،   
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تشتمل عملية التوظيف على لرموعة من الأنشطة، كالتي نراىا كجزء لا يتجزأ أك عناصر مكملة لبعضها      
الوظيفي، التخطيط، الاستقطاب، البعض في إطار توظيف الدوارد البشرية، كتتمثل ىذه الأنشطة في: التحليل 

 الاختيار كالتعيتُ.
 يلي عرض لذذه الأنشطة: كفي ما     

 أولا: التحليل الوظيفي
الكثتَ من  فقد عرفت من قبل نظرا لألعية الدكر الذم تقوـ بو ىذه الوظيفة،: ف التحليل الوظيفييتعر  -0

 يلي عرض لأىم التعريفات: الكتاب، كفي ما
الدعلومات عن كل كظيفة بغرض التعرؼ على كصف الوظيفة، متطلباتها، خصائصها، ىي عملية جمع  -أ

 1كطبيعتها، كالغاية الأساسية من جمع الدعلومات عن كل كظيفة ىو لزاكلة الإجابة على الأسئلة التالية:
 ىي الأعماؿ التي يقوـ بها الفرد في الوظيفة؟ ما-
 كيف يقوـ بتأدية تلك الأعماؿ؟-
 الوسائل أك الأدكات التي يستخدمها لتأدية الأعماؿ الدطلوبة؟ىي  ما-
 ىو ناتج تلك الأعماؿ من سلع كخدمات؟ ما-
 ىي الدؤىلات كالقدرات الدطلوبة للقياـ بتلك الأعماؿ؟ ما-
ىي عملية دراسة كجمع الدعلومات الدرتبطة بالعمليات كالدسؤكليات لعمل لزدد، بغرض توضيح مواصفات  -ب

 .2دداتها كشركطها ككذلك تقويم الوظيفةالوظيفة كلز
 .3ىي عملية نظامية تستهدؼ جمع الدعلومات عن الوظائف -ج

الدستخدـ في برديد كاجبات الوظيفة كالدهارات  الإجراءكلؽكننا تقديم تعريف للتحليل الوظيفي على أنو      
 الواجب توافرىا في من يشغلها، كبالتالر فالتحليل الوظيفي يتضمن جانبتُ لعا:

 ل الوظيفة من خلاؿ عملية التحليل؛الجانب الأكؿ: يتًكز على برديد لزتو 
 الجانب الثاني: يركز عل برديد نوعية الأفراد الدطلوبتُ لذذه الأعماؿ.

 4كللتحليل الوظيفي لسرجات ىي:     
، ظرؼ العمل، الوصف الوظيفي: كيتمثل في إعداد كصف عن متطلبات الوظيفة كالواجبات، الدسؤكليات -

 كالأدكات الدستخدمة؛
 الدواصفات الوظيفية: كتتمثل في برديد الدهارات كالخبرات، كالقدرات التي لغب توافرىا في شاغل الوظيفة. -

                                                           
1
ئم نهُشز ٔانزٕسٌع، انطجعخ عجذ انجبري ئثزاٍْى درح، سٍْز َعٍى انظجبغ، ئدارح انًٕارد انجشزٌخ فً انمزٌ انذبدي ٔانعشزٌٍ، دار ٔا  

 .139، ص2008،عًبٌ، الأردٌ، ٔنىالأ
2
 . 129صيزجع طبثك، ٌٕطف دجٍى انطبئً، يإٌذ عجذ انذظٍ فضم،   

3
 .877، القاهرة، ص3002رؤية إستراتيجية،  -عادل محمد زايد، إدارة الموارد البشرية  

4
 .140عجذ انجبري ئثزاٍْى درح، يزجع طبثك، ص  
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 التحليل الوظيفياستخدامات  -2
 لؽكن بسثيل استخدامات التحليل الوظيفي في الشكل التالر:     

 : استخدامات التحليل الوظيفي17الشكل 
 

 برليل العمل الوصف الوظيفي 
 التخطيط الدهتٍ 

 يستخدـ في             بزطيط الدوارد البشرية 
 الاستقطاب كالإعلاف

 الاختيار كالتعيتُ 
 التأىيل 

 تقييم الأداء التحليل الوظيفي
 برديد الأجور كالدزايا

 يستخدـ في        التدريب كتنمية العاملتُ 
 حماية العاملتُ 

 تقييم الوظائف  
 التأديب 

 تصنيف الوظائف                                   الدواصفات الوظيفية                       
 .140مرجع سابق، ص، درة :عبد البارم إبراىيمالمصدر

 1لبعض الاستخدامات الأساسية للتحليل الوظيفي:يلي شرح  كفي ما     
الاختيار كالتأىيل: يستخدـ برليل الوظائف كأساس لوضع نظاـ سليم لاختيار الأفراد الذين لؽتلكوف  -أ

ككذلك يستند في القدرات كالدؤىلات، كتنطبق عليهم الشركط الواجب توفرىا طبقا للمواصفات الوظيفية، 
  املتُ الجدد إلذ التحليل الوظيفي؛كضع برامج التأىيل للع

التدريب كالتنمية: من خلاؿ التحليل الوظيفي ينم برديد الاحتياجات التدريبية في ضوء الوصف  -ب
 ككذلك يتم كضع البرامج التدريبية؛كالدواصفات الوظيفية، 

                                                           
1
 .141عجذ انجبري ئثزاٍْى درح، يزجع طبثك، ص  
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، كمن ثم كأساس لتقييم الوظائف كبرديد ألعيتها النسبية  الأجور كالدرتبات: يستخدـ التحليل الوظيفي -ج
 برديد الأجور كالدرتبات؛

 حماية العاملتُ: يتم التعرؼ على أخطار الوظيفة كأخطار ظركؼ العمل من خلاؿ التحليل الوظيفي، -د
 العاملتُ من حوادث كأخطار العمل؛ لحمايةاللازمة  الإجراءاتبحيث يتم ابزاذ 

برديد احتياجات الدؤسسة من  البشرية ىوبزطيط الدوارد البشرية: الذدؼ الأساسي من بزطيط الدوارد  -ق
في ضوء التحليل الوظيفي، بحيث لؽكن التعرؼ على نوعية  إلاالدوارد البشرية كما كنوعا، كلا لؽكن برديد ذلك 

 رد البشرية الدطلوبة ككذلك عددىا؛الدوا
يد مستول الأداء الدطلوب بناءا على الوصف كالدواصفات الوظيفية، كفي ضوء ذلك تقييم الأداء: يتم برد -ك

 يتم تقييم أداء لعاملتُ.
 أىمية التحليل الوظيفي -3

 1يلي: لؽكن تلخيص ألعية التحليل الوظيفي في ما     
الاختيار كالتعيتُ تعتمد على الدعلومات الوافية حوؿ متطلبات الوظيفة، لشا يعتٍ  كإجراءاتخطوات  إف -أ

 ص الدناسب في الدكاف الدناسب؛كضع الشخ
 تقييم أداء العاملتُ؛ لإجراءيعتبر التحليل الوظيفي شرط مسبق لغب توفره  -ب
 لأعماؿ التي يؤدكنها؛ت عادلة عن امن خلاؿ التحليل الوظيفي يتم ضماف حصوؿ العماؿ على تعويضا -ج
 كالتأىيلية للأفراد العاملتُ؛على أساس التحليل الوظيفي يتم تصميم البرامج التدريبية  -د
يعتبر التحليل الوظيفي بدثابة الخطوة الأكلذ لتحديد القيمة النسبية للعمل، كذلك بتحديد درجة الدسؤكلية  -ق

 ىيكل عادؿ للأجور كالركاتب؛بناء  إلذكالصعوبة للعمل في الدؤسسة، بغية الوصوؿ 
الخطورة التي يتعرض لذا  الدسالعة في بناء كتصميم سياسة للخدمات الصحية كالأمن الدهتٍ، كمعرفة درجة -ك

 الأفراد؛
ل على تصحيح العمل، كالعم يعتبر مؤشرا توجيهيا للأفراد كالدؤسسة من أجب برديد متطلبات كشركط -ز

 الالضرافات كالأخطاء؛
 الأساس الدباشر الذم تعتمد عليو إدارة الدوارد البشرية في فعالية كلصاح برامج بزطيط القول العاملة.ىو  -ح
 خطوات التحليل الوظيفي -4

 2نستعرض الخطوات التي تقوـ عليها عملية التحليل الوظيفي كالتالر:     

                                                           
1
يذًذ رشذي عبٌش طٍبو، فعبنٍخ يزطهجبد رطجٍك ٔظبئف ئدارح ٔرًٍُخ انًٕارد انجشزٌخ فً جٓبس انشزطخ انفهظطٍٍُخ، رطبنخ يبجظزٍز ئدارح   

 .18، ص2007أعًبل، 
2
 .146عجذ انجبري ئثزاٍْى درح، يزجع طبثك، ص  
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للمؤسسة أك العكس، الأمر برديد الغرض من التحليل: فقد يكوف ذلك بسبب النمو السريع كالكبتَ  -أ
ة النظر في الذم قد يتطلب إضافة، إلغاء، دمج، أك استحداث بعض الوظائف، أك قد يكوف بسبب إعاد

 ىيكل الركاتب كالأجور؛
الجهػد كعدـ الازدكاجية في برديد عدد الوظائف التي لغب برليلها في الدؤسسة، كذلك لتوفتَ الوقت ك  -ب

 العمل؛
 أك الاستبانة أك الدلاحظة، باستخداـ الدقابلة إماومات كالبيانات الدطلوبة كجمعها، برديد نوعية الدعل -ج

 كذلك استنادا إلذ طبيعة الوظائف الدراد برليلها، كأىم الدهارات التي لغب أف لػصل عليها المحلل ىي:
 ماذا يفعل الشخص في الوظيفة؟ - 
 كيف يؤدم عملو؟  -
 ما الغرض من الوظيفة؟ -
 الدهارات الدطلوبة؟ىي  ما -
إعداد مسودة للتحليل الوظيفي، كذلك بعد التأكد من تغطية كافة المجالات الأساسية الدرتبطة بالوظيفة، ثم  -د

 مراجعة تلك الدسودة مع كل من شاغل الوظيفة كرئيسو الدباشر،
لرموعات، تشمل  إعداد كشوؼ نهائية للتحليل الوظيفي، حيث يشمل ذلك بذميع الوظائف الدتشابهة في  -ق

الجهات العليا في  إلذكل لرموعة عددا من الوظائف، كبعد الإعداد النهائي لنظاـ التحليل الوظيفي يتم رفعو 
 الدؤسسة لإقراره.

 ثانيا: تخطيط الموارد البشرية
بزطيط  يعد التخطيط أحد عناصر العملية الإدارية الرئيسية، فالإدارة الناجحة تضع على قائمة أكلوياتها      

كافة الدوارد التي برتاج إليها لتحقيق أىدافها، كالدوارد البشرية كموارد أساسية تتطلب بزطيطا استًاتيجيا كفق 
 الأسس العلمية.

فالتخطيط للموارد البشرية عملية إدارية، منهجية، كمستمرة تربط إدارة الدوارد البشرية بتحقيق الأىداؼ    
 لتلبية احتياجات الدؤسسة من العاملتُ كما كنوعا خلاؿ فتًة قادمة كفي بيئةالإستًاتيجية التنظيمية، كتهدؼ 

 ديناميكية سريعة التغتَ.
 كسنستعرض في ىذا المجاؿ العناصر التالية:     

 مفهوـ بزطيط الدوارد البشرية؛ -
 ألعية بزطيط الدوارد البشرية؛ -
 لتخطيط الدوارد البشرية للمؤسسات؛الدبادئ الأساسية  -
 خطوات بزطيط الدوارد البشرية؛ -
 أىداؼ بزطيط الدوارد البشرية. -
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 مفهوم تخطيط الموارد البشرية -0
 يلي: توجد عدة تعاريف لتخطيط الدوارد البشرية نستعرض ألعها في ما     

 بزطيط الدوارد البشرية يعتٍ الأسلوب العلمي لدراسة كبرليل الطلب كالعرض للقول العاملة لفتًة زمنية -أ
 مستقبلية كالدوازنة بينهما، كذلك بناءا على برليل الأىػداؼ القصتَة كالطويلة الأمد، مع تقدير التغيػرات

 .1المحتملة في الظركؼ البيئية
كما يعرؼ بزطيط الدوارد البشرية بأنو عملية الحصوؿ على العدد الصحيح من الأفراد الدؤىلتُ للوظائف  -ب

 .2الدناسبة كفي الوقت الدناسب
يعرؼ بزطيط الدوارد البشرية أيضا بأنو تقدير احتياجات الدؤسسة من الدوارد البشرية ذات الدهارات  -ج

 .3كالتخصصات الدطلوبة خلاؿ فتًة زمنية مقبلة، كاختيار أفضل الطرؽ لتوفتَ ىذه الاحتياجات
العاملتُ خلاؿ فتًة زمنية معينة، يعرؼ بزطيط الدوارد البشرية بأنو لزاكلة لتحديد احتياجات الدؤسسة من  -د

 .4كىي الفتًة التي يغطيها التخطيط، كعادة ما تكوف سنة
كباختصار فاف بزطيط الدوارد البشرية ىي عملية تنطوم على برديد أعداد كأنواع العمالة الدطلوبة خلاؿ      

 فتًة زمنية معينة، لشغل الوظائف في الوقت الدناسب.
 البشريةأىمية تخطيط الموارد  -2
 5يلي: تتجسد ألعية بزطيط الدوارد البشرية في لستلف أدكاره التي نلخصها في ما     
 الدوارد البشرية كأساسها؛ إدارةنقطة البدء لعملية  -أ

 لموارد الدادية كالبشرية الدتاحة؛الاستثمار الأمثل ل -ب
 الدوارد البشرية كأىداؼ الدؤسسة؛ إدارةبرقيق الدوازنة بتُ نشاطات ككظائف  -ج
 وفتَ العاملتُ الأكفاء كما كنوعا؛ت -د
 وازنة التقديرية للوظائف كالأجور؛الد إعدادالدسالعة في  -ق
 يساىم بزطيط الدوارد البشرية في رسم كترشيد سياسات كبرامج الاستقطاب، الاختيار كالتعيتُ، التخطيط، -ك

 تطوير الدسار الوظيفي، كالتدريب؛
 يعالج بزطيط الدوارد البشرية فائض أك عجز الدوارد البشرية. -ز

 6يلي: كتكمن أيضا ألعية بزطيط الدوارد البشرية في ما     
 كالتنفيذ الخاص للمشركع؛ الإنتاجيساعد بزطيط الدوارد البشرية على منع ارتباكات فجائية في خط  -

                                                           
1
 .11، انزٌبع، ص2001نى، يبسٌ فبرص راشذ، ئدارح انًٕارد انجشزٌخ، يكزجخ انعجٍكبٌ، انطجعخ الأٔ  

2
 .164ٍْضى دًٕد انشجهً، يزجع طبثك، ص  

3
 .04علي غربي، بلقاسم سلاطنية، مرجع سابق،   

4
 .17طبْز يذًٕد انكلانذِ، يزجع طبثك، ص  

5
 .165ٍْضى دًٕد انشجهً، يزجع طبثك، ص  

6
 .166، ص يزجع طبثكٍْضى دًٕد انشجهً،   
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 الدوارد البشرية؛ إدارةمن كظائف  يتم بزطيط الدوارد البشرية قبل الكثتَ -
 دمة، أك بقائهم فيها، كمدل رضاىم؛يساعد بزطيط الدوارد البشرية على معرفة أسباب ترؾ العماؿ للخ-
يساعد بزطيط الدوارد البشرية على بزطيط الدستقبل الوظيفي للعاملتُ، حيث يتضمن ذلك برديد أنشطة  -

 التدريب، النقل، كالتًقية.
 الأساسية لتخطيط الموارد البشرية للمؤسساتالمبادئ  -3

 ىناؾ عدد من الدبادئ الأساسية التي يلزـ مراعاتها في بزطيط الدوارد البشرية للمؤسسات، من ألعها ما     
 1يلي:

ب أف يكوف جزءا من التخطيط الاستًاتيجي لغالتخطيط السليم للموارد البشرية لا لػدث في فراغ، بل  -أ
 فقة مع الخطط كالأىداؼ التنظيمية؛كلغب أف تكوف أىدافو متوا الشامل للمؤسسة،

 الدؤسسة؛، لدواجهة التغتَات الدتسارعة في بيئة لغب أف يكوف التخطيط عملية مستمرة -ب
 لدعلومات دقيقة زادت دقة التخطيط؛الدعلومات أساسية في عملية التخطيط، فكلما كانت ىذه ا -ج
القدرة الفنية كالعملية كيتمتعوف ببعد النظر، كالقدرة على برليل الدعلومات يتطلب التخطيط خبراء لديهم  -د

ذيتُ الذين سيقوموف بتنفيذ كحل الدشاكل كالتفكتَ بأسلوب منظم، كما يتطلب مشاركة من الدديرين التنفي
 الخطة؛

سائل الدوضوعية التخطيط يتعلق بالدستقبل الذم يصعب التنبؤ بو، فبالرغم من تقدـ مناىج التخطيط كالو  -ق
الدستخدمة للتنبؤ بالقول العاملة، إلا أنو ىناؾ العديد من العوامل التي تؤثر على حجم العمالة كنوعها، كالتي 
يصعب التنبؤ بها بساما، كلذذا فاف التخطيط يعتمد إلذ حد كبتَ على التقدير الشخصي للمشاركتُ في عملية 

 التخطيط.
 خطوات تخطيط الموارد البشرية -4

ؾ من يصف العملية بأربعة خطوات أساسية تتضمن ىنا ت بزطيط الدوارد البشرية، إلا أفتتعدد كتتنوع خطوا
 2يلي: لرموعة من الخطوات الفرعية، كنلخصها في ما

 الخطوة الأولى: التنبؤ
الدستقبل، تتمثل عملية التنبؤ بتحديد أك كضع لرموعة من الافتًاضات كالتقديرات عما لػتمل حدكثو في      

 كتتضمن ىذه الخطوة أربعة خطوات فرعية ىي:
الدؤسسة من الدهارات كقوة العمل كحجم الاستخداـ، أم التًكيبة الحالية على برليل لسزكف  التحليل: كيرتكز -أ

 كالدستقبلية لقوة العمل.

                                                           
.419يبسٌ فبرص راشذ، يزجع طبثك، ص 
1
  

2
 .61، جبيعخ انجشائز، ص2004/2005سعجبط عش انذٌٍ، رخطٍظ انًٕارد انجشزٌخ فً انًإطظخ، رطبنخ يبجظزٍز، عهٕو رجبرٌخ، رظٌٕك،  
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برتاجها الدؤسسة في التنبؤ بحجم الطلب الدستقبلي على الدوارد البشرية: أم حجم الدوارد البشرية التي  -ب
 الدستقبل.

 كضع موازنات الدوارد البشرية: أم التوازف بتُ ما ىو موجود في الدؤسسة، كما لغب أف يكوف في الدستقبل. -ج
 التنبؤ بالعرض من الدوارد البشرية: في جانبيو الداخلي كالخارجي. -د

 الخطوة الثانية: وضع الأىداف
إدارة الدوارد البشرية، فإذا كانت ىذه ضوء أىداؼ كسياسات  الأىداؼ يشتًط أف توضع في هكىذ     

فهي لا ترفع من حاجاتها إلا  السياسات طموحة فرفع حجم الدوارد البشرية شيء منطقي، أما في حالة العكس
 في حالات التقاعد، الاستقالة، كالوفاة.

  الخطوة الثالثة: تنفيذ الخطة
البرامج الخاصة بالاستقطاب كالتعيتُ كالتقاعد، كما تتضمن تنفيذ تشتمل ىذه الخطوة على تصميم      

 كإعداد برامج التدريب كالتطوير، سياسات الأجور كالدكافآت، كأنظمة الدعلومات.
 الخطوة الرابعة: التقويم والرقابة

ى تقولؽها في ىذه الخطوة تتم الرقابة على تنفيذ الخطة، كتشخيص نقاط القوة كالضعف فيها، كالعمل عل     
 كتصحيح لستلف الأخطاء الواقعة أك المحتملة الوقوع.

 يوضح خطوات بزطيط الدوارد البشريةكفيما يلي شكل      
 
 
 
 
 
 
 

 : خطوات تخطيط الموارد البشرية17الشكل 
 التغذيػػة العكػػسيػػة

 
  

 التنبؤ بالطلب- 
 البشرية على الدوارد 

 برمجة الموارد البشرية
 التوظيف
 التعيتُ
 التقاعد

 الدكافآت
 التدريب كالتطوير

 تقييم الأداء
 أنظمة الدعلومات

 التنبؤ       

 التقويم كالرقابة كضع الأىداؼ كالسياسات
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 كضع الدوازنات- 
 التنبؤ بالعرض- 

 

 

 

 .138حستُ إبراىيم بلوط، مرجع سابق، ص المصدر:
بزطيط الدوارد البشرية بسر بدجموعة من الخطوات تتمثل في التنبؤ  يتضح من خلاؿ الشكل أف عملية     

بالعرض كالطلب على الدوارد البشرية، ثم كضع السياسات كالأىداؼ الخاصة بالدوارد البشرية، ثم تأتي عملية 
 الأخطاء.التنفيذ كالتي لغب أف تشمل كل كظائف إدارة الدوارد البشرية، كأختَا عملية التقويم كالرقابة لتصحيح 

 أىداف تخطيط الموارد البشرية -5

 1تتمثل أىم أىداؼ بزطيط الدوارد البشرية فيما يلي:     
  الوقت الدناسب كالدكاف الدناسب؛توفتَ العاملتُ كما كنوعا لأداء العمل في -أ

الاجتماعية، التقنية، السياسية، الاقتصادية، التشريعية، )التكيف الدستمر مع متغتَات البيئة المحيطة  -ب
 رارية الدوارد البشرية كفعاليتها؛بدا يكفل استم (الثقافية

 ؛أكبر بتكلفة أقل كإنتاجيةمساعدة الدؤسسة على برقيق أىدافها   -ج
ن انتمائهم المحافظة على طاقات العاملتُ كاستثمارىا كتعزيز دافعيتهم لضو العمل بالأساليب التي تضم -د

 لذا؛للمؤسسة كإخلاصهم 
 إعداد ميزانية الدوارد البشرية؛ -ق
 كالتكامل بتُ أنشطة الدؤسسة ككل؛ برقيق التوازف -ك
 ؛(النقل، كالتًقية التقاعد،)كضع خطة كبرامج لتدبتَ الاحتياجات البشرية  -ز
عدؿ دكراف ، كخفض م(كما كنوعا)الدسالعة في خفض تكلفة العمالة من خلاؿ استخداـ العدد الدناسب  -ح

 العمل كما لو من تكلفة؛
 تهيئة الأساس لتحديد الاحتياجات التدريبية. -ط

 ثالثا: استقطاب الموارد البشرية

                                                           
1
 .164ص ،ٍْضى دًٕد انشجهً، يزجع طبثك  
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يعد نشاط الاستقطاب من النشاطات الدؤثرة في أداء الدؤسسة كبرقيق أىدافها، فاستقطاب الدوارد البشرية      
في مقدرتها على الأداء في الددل القصتَ كالبعيد، سيؤثر إلغابا في الدؤسسة،  االجيدة كانتقاء أفضلها كتعيينه
 كفيما يلي شرح لذذا النشاط.

 مفهوم الاستقطاب -0
لؽكن تعريف الاستقطاب بأنو: عملية تشتَ إلذ ذلك النشاط الذم ينطوم على إلغاد عدد من الدتقدمتُ      

 .1ار أفضلهم لشغل الوظيفةيالدؤىلتُ، ليتم اخت
 : عملية البحث عن الأفراد الدؤىلتُ كجذبهم لشغل الوظائف الشاغرة.كما يعرفو البعض على أنو

كعاء الأفراد الدؤىلتُ لشغل الوظائف الشاغرة، فاف ىناؾ بعض كاف الاستقطاب يهتم بتوفتَ   كإذا     
  2التساؤلات التي لؽكن طرحها في لراؿ الاستقطاب كمنها:

 ما ىي مصادر الحصوؿ على الأفراد الدؤىلتُ؟ -     
 كيف يتم استقطاب ىؤلاء الأفراد الدؤىلتُ؟  -     
 من ىم الدسؤكلتُ، أك ما ىي الجهات الدتضمنة في عملة الاستقطاب؟ -     
 ما ىي الإغراءات التي بسارسها الدؤسسة لجذب الأفراد الدؤىلتُ؟ -     

لنقوؿ عنو أنو قد  يلتقيامن خلاؿ ما سبق لؽكننا القوؿ بأف عملية الاستقطاب  ذات ابذاىتُ لغب أف      
 عن حاجة الدؤسسة لدوارد بشرية من تَىو أف الاستقطاب بدثابة تعبحقق الغاية الدراد منو، فالابذاه الأكؿ 

مواصفات معينة، كالاتصاؿ بأكبر عدد موجود منها في سوؽ العمل، كتقديم المحفزات كالدغريات الدوضوعية 
ب أف لغتقدـ كطلب التوظيف في الدؤسسة. أما الابذاه الثاني الذم كالصادقة لذا بشكل لؼلق لديها الرغبة لل

دث الاستقطاب القناعة كالرغبة لدل الدوارد البشرية الدستهدفة للعمل في لػيلتقي مع الابذاه الأكؿ فهو أف 
الدتقدمتُ لطلب الدؤسسة، كعليو فكلما كاف التوافق بتُ الابذاىتُ عاليا زادت القناعة كالرغبة، كزاد معها عدد 

 التوظيف في الدؤسسة.
 أىمية الاستقطاب -2

 تكمن ألعية الاستقطاب فيمايلي:     

يعد الاستقطاب من الجوانب الإستًاتيجية كالاستثمارات الذامة في إدارة الدؤسسات، الأمر الذم يتطلب  -أ
 من الدؤسسات بزصيص الوقت كالجهد كالدوارد اللازمة لو، فنجاح الدؤسسات في برقيق أىدافها يعتمد على

 ؛3إلغاد كتوظيف الكفاءات الدناسبة
 ية للتقدـ كطلب العمل في الدؤسسة؛رغيب الدهارات البشر يعتبر الاستقطاب كسيلة لتحفيز كت -ب

                                                           
1
 .186ٌٕطف دجٍى انطبئً، يزجع طبثك، ص  

2
 .79عهً ؼزثً، يزجع طبثك، ص  

3
 .460يبسٌ فبرص راشذ، يزجع طبثك، ص  
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ة بجذب عدد سستبرز ألعية دكر الاستقطاب من خلاؿ علاقتو مع الاختيار كالتعيتُ، فعندما تنجح الدؤ  -ج
، معتٌ ذلك أنو كفر لعملية معينة عايتَمكبدواصفات عالية كفق  الدؤسسةبرتاجها  كفتَ من الدوارد البشرية التي

بسكنها من الدفاضلة بينها بسهولة كانتقاء أفضلها، لشا يرفع من مستول الاختيار كالتعيتُ بدائل انتقاء متعددة، 
 .1فاعلية أداء الدؤسسة مستقبلا

 خطوات عملية الاستقطاب -3
 2تتسم عملية استقطاب موظفتُ جدد بعدد من الدراحل نذكرىا فيما يلي:     

فالعملية تبدأ عندما تظهر الحاجة لعماؿ جدد، كتتم مطالبة حصو  طلب أو الحاجة لعاملين إضافيين:  -أ
 الدوارد البشرية بتوفرىم.إدارة 
أف بردد كيف يتم تلبية ىذا الطلب،  إلذالدوارد البشرية  إدارةحيث برتاج  تحديد أسلوب تلبية الطلب: -ب

 لاعتماد على الدكاـ الإضافي أك الاستعانة بعملية كقتية.كاكالذم قد يكوف بوسائل غتَ التعيتُ  
: كىنا على إدارة الدوارد البشرية أف بردد فيما إذا ستقوـ تحديد مصادر الحصو  على الموظفين الجدد -ج

 لاف، مكاتبػها كالإعػل الدؤسسة من خلاؿ التًقية، النقل، الانتداب... أك من خارجػبتوفتَىم داخ
 3كالكليات، عقد العمل... التوظيف، الددارس

كأف يكوف العماؿ الدرغوب فيهم عاطلوف عن العمل، يعملوف في مؤسسات : إليهاتحديد الفئة المتوجو  -د
 منافسة، طلبة مشرفوف على التخرج...

 ة بيانات التوظيف..، مكاتب توظيف، قاعدإعلافكأف تكوف الوسيلة عبارة عن   تحديد وسيلة التوجو: -ه
 الاستقطاب:مصادر  -4
 4إليهما الدؤسسة قصد استقطاب العنصر البشرم لعا: ؾ مصدرين تلجأىنا     
 كىو عبارة عن لرموعة من الدصادر التي تكوف من داخل الدؤسسة، كمن ألعها: المصدر الداخلي: -أ

كظيفة شاغرة، عادة ما تكوف ذات مسؤكليات  إلذق ترقية العاملتُ في الدؤسسة ي*التًقية من الداخل: عن طر   
 ة الوظيفة الحالية.يأعلى من مسؤكل

 في حالة عدـ إمكانية ترقية فرد معتُ من نفس القسم. قل: تتم عملية النقل من قسم إلذ آخر*الن  
 *الإعلاف الداخلي: كذلك بوضع إعلاف في لوحة الإعلانات الدتعلقة بخصائص الوظيفة داخل الدؤسسة  
 تحديد عدد الوظائف الشاغرة.ل 
*الاستفادة من الدوظفتُ السابقتُ: تقوـ الدؤسسات بالاتصاؿ بالدوظفتُ القدامى الذين أحالتهم الدؤسسات   

 على التقاعد للتعرؼ على مدل رغبتهم في العمل مرة أخرل.
                                                           

1
 .275عًز ٔطفً عمٍهً، يزجع طبثك، ص  

2
 .187ٌٕطف دجٍى انطبئً، يزجع طبثك، ص  

3
 .231جًبل انذٌٍ يذًذ انًزطً، يزجع طبثك، ص  

4
 .198-194ف دجٍى انطبئً، يزجع طبثك، صطٌٕ  
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 *قاعدة الدعلومات: كذلك من خلاؿ قاعدة الدعلومات الدتوفرة لديها في الحاسوب.  
*الاستقطاب من خلاؿ العاملتُ: كذلك عن طريق استفسار العاملتُ بالدؤسسة عن أقاربهم كمعارفهم لدلء   

 الوظائف الشاغرة.
:تعتمد الدؤسسة لرموعة من الدصادر الخارجية لاستقطاب العاملتُ في حالة عدـ المصدر الخارجي -ب

 ه الدصادر:كجود مؤىلتُ في الدؤسسة لشغل الوظيفة الشاغرة، كمن أىم ىذ
لدلء الوظائف الشاغرة، كذلك في عن احتياجاتها  للإعلاف الدؤسسات: تلجأ (كسائل الإعلاـ)*الإعلاف   

 كسائل الإعلاف الدرئية، الدسموعة، كالدقركءة.
*طالبي العمل: كذلك من خلاؿ عودة الدؤسسة إلذ الدلف للبحث عن أشخاص بالدؤىلات الدطلوبة،   

 ب الاختصاص.سة حكالاتصاؿ بهم للمراجع
*مكاتب التوظيف: تلجأ الدؤسسات لدكاتب التوظيف التي تستطيع أف تزكد الدؤسسات بالأعداد كالأنواع   

 كالدؤىلات الدطلوبة.
*الجامعات كالكليات كمراكز التدريب: فهي توفر مصدرا لجذب الأفراد للوظائف الشاغرة، خاصة الدناصب   

 الإدارية كالفنية.
*النقابات العمالية: فالنقابات العمالية تعلن عن الحاجة للتوظيف لكافة الأعضاء، ليستفيد منها من يرغب   

 للتقدـ للوظيفة.
 ن الاستعانة بالدصادر الخارجية لسببتُ رئيسيتُ لعا:س، فانو من الأحاابقسكعلى الرغم من كل ما ذكرناه      

 كفاءات كخبرات كاستعدادات جديدة؛  جذب -
 النقص الحاصل في قوة العمل الداخلية بسبب عوامل كثتَة منها التقاعد كالإقالة.... -

 كفيما يلي شكل يلخص مصادر استقطاب الدوارد البشرية:     
 
 
 
 

 الموارد البشرية: مصادر الحصو  على 19الشكل 
 

 التًقية
 النقل

 الدصدر الداخلي الإعلاف الداخلي
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 الدوظفتُ السابقتُ
 قاعدة الدعلومات

 الاستقطاب من خلاؿ العاملتُ
 

 الإعلاف
 طالبي العمل

 مكاتب التوظيف
 الجامعات، الكليات، كمراكز التدريب

 النقابات العمالية
 

 .194يوسف حجيم الطائي، مرجع سابق،صالمصدر:
الشكل يظهر لنا أف الدؤسسة حينما تسعى للحصوؿ على الدوارد البشرية، فإنها بذد نفسها أماـ من خلاؿ      

مصدرين لعا: الدصدر الداخلي كالذم يتمثل في التًقية، النقل، الإعلاف الداخلي، الدوظفتُ السابقتُ، قاعدة 
صدر الخارجي كالذم يشمل كل الدعلومات، كالاستقطاب من خلاؿ العاملتُ، أما الدصدر الثاني فيتمثل في الد

 من الإعلاف، طالبي العمل، مكاتب التوظيف، الجامعات كمراكز التدريب، كالنقابات العمالية.
 العوامل المؤثرة في نجاح الاستقطاب -5

 تعتمد فاعلية الاستقطاب على قياـ الدؤسسػة بتوفتَ لرموعة من العوامل التي تساعد على جذب كترغيب     

بشرية كزيادة عدد الراغبتُ في العمل لديها، كبالتالر زيادة بدائل الاختيار أمامها لانتقاء أفضل القول الدوارد ال
1العاملة الدناسبة، كفيما يلي شرح لأىم ىذه العوامل:

 

جعل الدؤسسة مكانا لزبوبا للعمل فيو: لػػدث ذلػك عنػدما تكػوف بيئػة كمنػاخ العمػل الدػادم كالاجتمػاعي في  -أ
 الدؤسسة كما تقدمو من مزايا كظيفية تتوافق مع توقعات من يراد استقطابو، عند حدكث ىذا التوافق 

 بالاستقطاب في طلب لػدث الجذب كالاستقطاب، ككلما زادت درجة ىذا التوافق زادت رغبة الدستهدفتُ
 العمل لدل الدؤسسة الدستقطبة.

الرسالة الاستقطابية:تتوقف فاعلية الاستقطاب على مدل إدراؾ الدستقطبتُ للرسالة الاستقطابية الدوجهة  -ب
   ات التي لػتاجها الدستقطبوف عن طبيعة العمل فيػذلك لأنها تشتمل على الدعلومإليهم كفهمها، 

                                                           
1
 .300عًز ٔطفً عمٍهً، يزجع طبثك، ص  

 الدصدر الخارجي

مصادر الحصوؿ 

الدوارد  على

 البشرية
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طلوب العمل فيها، كمزاياىا الوظيفية... كتسمى ىذه الرسالة بالنظرة الدسبقة عن الدؤسسة، كالوظائف الد
العمل، كالتي لغب أف تكوف كاضحة كمركزة ككافية بشكل تعبر عما تريد الدؤسسة قولو للمستهدفتُ 

   مبالغة، كذلك في مسعى لتعزيز ثقتهم بها.تَبالاستقطاب بدقة كموضوعية كصدؽ كغ
الوسيلة الفعالة لتحقيق الرضا كالعادة لدل الدستهلك كضماف البقاء  إفالتوافق مع إستًاتيجية الدؤسسة:  -ج

خلق  إلذعى جاىدا سىو العنصر البشرم في العمل، من ىذا الدنطلق يتوجب على نشاط الاستقطاب أف ي
الدؤسسة، بشكل تكوف قادرة من أجل التوظيف لدل  وؽ العملسالرغبة لدل الكفاءات البشرية الدتميزة في 

 على خدمة عمليات التحستُ التي تقوـ بها كخدمة زبائنها.
 رابعا: الاختيار والتعيين

، فبعد أف 1يعتبر موضوع اختيار كتعيتُ الأفراد العاملتُ من الدواضيع الدهمة في عملية إدارة الدوارد البشرية     
للمؤسسة أف بزتار من بينهم الأفضل، كتقوـ بتعيينو ليشغل تتم عملية الاستقطاب على الوجو الأكمل لؽكن 

 الوظيفة الشاغرة.
 تعريف الاختيار والتعيين -0

فريقتُ، فريق تقبلو الدؤسسة لتعيينو في  إلذ الدرشحتُالتي بدقتضاىا يقسم  الإداريةىي العملية  :الاختيار     
للوظيفة،  الدرشحتُالوظيفة الشاغرة كفريق ترفضو، كىي تلك العمليات التي تقوـ بها الدؤسسة لانتقاء أفضل 

 .2طبقا لدعايتَ الاختيار الذم تطبقو الدؤسسةكىذا الاختيار يتم 
الراتب، الفوائد )راجعة متطلبات الوظيفة لد بور بتشغيل شخص ما، لغب الاتصاؿ : حالدا يتخذ قراالتعيين     

، كإذا قبل الدتقدـ بشركط التشغيل، فاف عقد تشغيل لؼص ظركؼ (النقدية، ساعات العمل، كالفتًة التجريبية
العمل لغب أف يوضع من قبل كل من الدؤسسة كالعامل، كيستهدؼ التعيتُ برقيق مبدأ كضع الشخص 

 3الدناسب في الدكاف الدناسب.
لؽكن القوؿ أف عملية الاختيار كالتعيتُ في الدؤسسات ذات ىدؼ استًاتيجي، يتمثل في انتقاء أفضل  إذا     

التوافق بتُ خصائص من يتم انتقاؤه كبتُ متطلبات التكامل ك  إحداثالدستقطبتُ بصورة يتحقق معها قاعدة 
مستقبلا، بساشيا مع مفهوـ أف الدؤسسة نظاـ  الوظيفة الدرغوب تعيينو فيها، ككظائف أخرل لزتمل تكليفو بها 

 كلي كفريق عمل كاحد.
 الفروض التي يقوم عليها الاختيار والتعيين -2
تقوـ عملية الاختيار كالتعيتُ على عدد من الفركض الأساسية، كالتي تشكل دعائم يركز عليها تنفيذ      

 4عملية الاختيار كالتعيتُ، كمن أىم ىذه الفركض ما يلي:
                                                           

1
 .59، يظز، ص2006ثبري كشٕاي، ئدارح انًٕارد انجشزٌخ، دار انفبرٔق نهُشز ٔانزٕسٌع، انطجعخ انعزثٍخ انضبٍَخ،   

2
 .29يذًذ رشذي عبٌش طٍبو، يزجع طبثك، ص  

3
 .307عًز ٔطفً عمٍهً، يزجع طبثك، ص  

4
 .315.314، ص.ص،  يزجع طبثكعًز ٔطفً عمٍهً،   
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الاختيار كالتعيتُ إحدل كظائف إدارة الدوارد البشرية كلشارساتها، أم أف ىذه الوظيفة ىي الدسؤكلة عن توفتَ  -أ
 حاجة الدؤسسة من الدوارد البشرية بالكم الدطلوب، كالنوعية الدطلوبة، كحسب التوقيت المحدد.

للمتقدمتُ لطلب التوظيف، كىذا  تقوـ عملية الاختيار كالتعيتُ على فرض أساسي ىو أنها بدثابة غربلة -ب
 يعتٍ استبعاد كرفض كل متقدـ لا تتوفر فيو الدواصفات الدطلوبة التي تدعى بدعايتَ الاختيار.

تستمد معايتَ عملية الغربلة من خلاؿ نتائج التحليل الوظيفي، التي تبتُ الدواصفات كالشركط الدطلوب  -ج
 توفرىا في من سيتم تعيينو.

 الاختيار عن طريق الغربلة عل مدل كفرة الدعلومات عن الدتقدمتُ لطلب التوظيف.تتوقف فاعلية  -د
يتم التأكد من مدل توفر معايتَ الاختيار لدل طالبي العمل عن طريق مقارنة الدعايتَ بالدعلومات التي تم  -ق

الحكم  إلذأكد جمعها، كذلك باستخداـ لرموعة من الاختبارات كالأدكات، حيث تنتهي عملية الدقارنة كالت
 على مدل صلاحية طالب العمل للتعيتُ أـ لا.

، من حيث التوظيفتقوـ عملية الاختيار كالتعيتُ على أساس كجود فركقات فردية بتُ الدتقدمتُ لطلب  -ك
 قدراتهم  كمهاراتهم كألظاطهم السلوكية.

طالبي العمل للتعيتُ، فمن ينجح في تقوـ عملية الاختيار كالتعيتُ على فرضية التنبؤ بددل صلاحية كأىلية  -ز
 الانتقاء ىناؾ احتمالية أك درجة عالية من التوقع بأنو سينجح في العمل أك الوظائف التي سيعمل فيها في

 الدؤسسة بعد تعيينو.
من الناحية الالغابية أك السلبية تدكـ لوقت  رار استًاتيجي ىاـ، كنتائجو سواءقرار الاختيار كالتعيتُ ق -ح

 كلتكوف الغابية أكثر ما لؽكن لغب: طويل،
 عملية الاختيار كالتعيتُ، *توخي الدقة، العدالة كالدوضوعية في     
 *أف تتصف معايتَ الاختيار بالوضوح كالسهولة.     

كقرارات،  كإجراءات لغب الوضع في عتُ الاعتبار أف عملية الاختيار كالتعيتُ كما تشتمل عليو من مراحل -ط
حد كبتَ على الحكم كالرأم  الشخصي في ابزاذ قرارات الاختيار كالتعيتُ، كبالتالر لغب أف نتوقع  إلذتعتمد 

كجود قدر من اللاموضوعية في ىذه القرارات طالدا أف الرأم الشخصي يلعب دكرا في ابزاذىا، لذلك لغب 
 قدر الدستطاع الحد من ىذه اللاموضوعية.  

 
 والتعيينخطوات عملية الاختيار  -3

 1بسر عملية الاختيار كالتعيتُ بدجموعة من الخطوات، نذكرىا فيما يلي:     
 : وتقديم الوثائق المطلوبة إكما  استمارة طلب التعيين -أ

                                                           
1
 .31.30يذًذ رشذي عبٌش طٍبو، يزجع طبثك، ص.ص،   
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في الدؤسسة، كىي  الباحث للوظيفةأكؿ مصػادر الدعلومػات عن  بالصياغة كالتفصيليعتبر طلب التعيتُ      
معلومات سريعة عن مؤىلات الشخص كخبراتو العملية كمعلوماتو الشخصية، لذلك لغب استخداـ الأسلوب 

 العلمي في ملاحظة كدراسة علاقات الارتباط بتُ البيانات الواردة في الطلب كمستول الأداء الفعلي للوظيفة.
استمارات طلب التعيتُ، كمقارنة الدعلومات كذلك بدراجعة  ين للوظيفة:يحصر المرشحين الفعل -ب

 الدوجودة فيها مع متطلبات شغل الوظيفة، لاستبعاد من يفتقد للشركط الضركرية لشغل الوظيفة.
وا لديهم، كما يشمل التحرم التأكد س، أك در معهمكذلك مع أطراؼ عملوا  :المرشحينالتحري عن  -ج

 من سلامة الشهادات كالوثائق الدقدمة.
الذدؼ من ىذه الاختبارات ىو الدقارنة بتُ سلوكات : إخضاع المرشحين للاختبارات المطلوبة -د

 كابذاىات كأداء الدرشحتُ، كمتطلبات العمل أك الوظيفة.
تعتبر من أكثر الأساليب انتشارا كاستعمالا في الدؤسسات الدختلفة، كالذدؼ من  مقابلة المرشحين: -ه

بستعهم بخصائص أخرل لا تتضح في الدلف، كالدظهر العاـ كطريقة  مقابلة الدرشحتُ ىو التأكد من
عة يالتصرؼ...، ككذلك تزكيدىم ببعض البيانات الذامة التي لغب أف يعرفوىا قبل أف يتم اختيارىم، مثل طب

 عمل الدؤسسة، العمل الذم سوؼ يقوموف بو، مستول الأجور كالدكافآت، كفرص التًقية الدتاحة.
حيث يتم ترتيب الدرشحتُ حسب تأىيلهم، كاختيار علي وتقديم عرض شروط العمل: الاختيار الف -و

نو بشرط يالأفضل بينهم، ثم تقديم عرض أكلر للتوظف يتضمن شركط الاستخداـ، كإذا كافق على ذلك يتم تعي
 اجتياز الفحوصات الطبية التي قد تكوف مطلوبة.

الدرشح من مشاكل صحية معينة، حيث يتم التأكد من كذلك للتأكد من خلو  إجراء الفحص الطبي: -ز
 التوافق بتُ خصائص كحالة الفرد مع متطلبات العمل.

بعد التأكد من ملاءمة الدرشح للوظيفة، يتم إصدار أمر التعيتُ كغالبا ما يكوف على : إصدار أمر التعيين -ح
خدمات ىذا الشخص بدكف تعقيدات  تغتٍ ىذه الدؤسسة عنسأساس التجريب لددة لزددة، ثم بعدىا إما أف ت
 إدارية أك قانونية، أك أف يصبح موظفا دائما. 

إلذ الوظيفة التي تم تعيينو لشغلها، كأكثر  يبوسعند تعيتُ الفرد لابد من تن الوظيفة: إلىالتنسيب  -ط
 الدؤسسات تقوـ بعملية تهيئة كتنسيب للموظفتُ الجدد لتعريفهم بالدؤسسة كتهيئتهم للعمل فيها.

 كالشكل الدوالر يوضح خطوات الاختيار كالتعيتُ:     
 : خطوات الاختيار والتعيين01الشكل 

 
 جمع طلبات التوظيف

 الحصر
 الرفض
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 التحرم
 الدقابلة

 الاختيار الفعلي
 الفحص الطبي
 أمر التعيتُ

 
 من إعداد الطالبالمصدر: 

الخطوات التي بسر بها عملية الاختيار كالتعيتُ، فتبدأ بعملية جمع طلبات  فيوضح ىذا الشكل لستل     
التوظيف ثم تعمل الدؤسسة على التحرم كحصر الطلبات، ثم بعد ذلك تقوـ الدؤسسة باستدعاء أصحاب 
الدلفات الدقبولة لإجراء الدقابلة، كخلاؿ كل ىذه الدراحل التي ذكرناىا لؽكن رفض الطلبات عند أم خطوة، 
كبعد إجراء الدقابلة تقوـ الدؤسسة بالاختيار الفعلي للموظفتُ، كيتم توظيفهم بعد إجراء الفحص الطبي كاستلاـ 

 طلب التعيتُ.
 خامسا: التوظيف ركن أساسي في إستراتيجية تنمية الموارد البشرية

تنمية الدوارد البشرية في الدؤسسات من كظائف أساسية، يشكل لرموعها الجزء الأكبر  إستًاتيجيةتتألف      
الدوارد البشرية فيها، كتتشكل عملية تنمية الدوارد البشرية من كظائف أك أنشطة متسلسلة  إدارة إستًاتيجيةمن 

عنصر بشرم كفؤ، لؼدـ الأىداؼ الحالية كالدستقبلية  إلذفي سبيل الوصوؿ  الدوارد البشرية إدارةكمتكاملة تؤديها 
 للمؤسسات، كىذه الأنشطة ىي: التوظيف، التدريب، بزطيط الدسار الوظيفي، كتقيم الأداء.

يتضح من ىنا أف التوظيف يلعب دكرا أساسيا في عملية تنمية الدوارد البشرية، فالتوظيف يتكوف من عدة      
بعد تنفيذ نشاط التحليل الوظيفي،  إلاسلية، فلا تبدأ عملية الاختيار كالتعيتُ أنشطة ذات علاقة تكاملية تسل

الذم يوفر الدواصفات التي على أساسها ستتم عملية انتقاء الأفراد، أم أنو يوفر معايتَ الاختيار، بعد ذلك 
حجم العمل  لػتاجهاالتي  تأتي كظيفة بزطيط الدوارد البشرية التي بردد لعملية الاختيار عدد كنوعية ىذه الدوارد

في الدؤسسة للحاضر كالدستقبل، بعد ذلك يبدأ نشاط الاستقطاب دكره بأف يستقطب للاختيار أعداد كافية 
، لانتقاء أفضل الدؤىلتُ منها كفق الدواصفات التي حددىا من الدوارد البشرية التي حددىا بزطيط ىذه الدوارد

 التحليل الوظيفي.
ظائف أك الأنشطة البعدية التي يتوجب على إدارة الدوارد البشرية أداؤىا لاستكماؿ عملية أما بالنسبة للو      

 ط الدسار الوظيفي، كتقييم الأداء.تنمية الدوارد البشرية فهي: التدريب، بزطي
 المطلب الثالث: تدريب الموارد البشرية

 التوظيف
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 كإلظالا يكفي انتقاء الأفراد الصالحتُ الذين يقع عليهم الاختيار في ضوء ما لغرل من اختبارات لستلفة،      
عقب عملية الاختيار كالتعيتُ تدريب على أعماؿ الوظائف التي يشغلها العاملوف بغية رفع يمن الضركرم أف 

كملائمة لوضع السياسات كالبرامج الدتعلقة مستول كفاءتهم الإنتاجية، كالعمل على إلغاد كتوفتَ بيئة مواتية 
فانو مهما كانت قيمة كألعية عملية الاختيار في جلب الدؤسسة لأفراد ذكم قدرات  أخر، كبدعتٌ 1بالتدريب

بدا يكفل تنمية مواىبهم  الصقل كالدعم الدستمر إلذكمهارات معينة، فاف ىذه القدرات كالدهارات في حاجة 
، كلا تقتصر 2ات كمعارؼ جديدة بسكنهم من إدارة التغيتَ كدعم تنافسية الدؤسساتككفاءتهم، بإكسابها مهار 

جهود التدريب على الوظائف الحالية التي يشغلها الدتدربوف، كإلظا أيضا إعدادىم لتولر الوظائف ذات الدستول 
 الأعلى.

 أولا: مفهوم التدريب
 يوجد تعريف كاحد متفق عليو، كىذا نظرا لاختلاؼتعددت التعاريف الدقدمة لدفهوـ التدريب، حيث لا      

، كلكن لضن سنركز على البعض منها بدا يفي الغرض، كمنها:  كجهات نظر الكتاب الدعرفتُ لذذا الدفهوـ
التدريب ىو إعداد الفرد كتدريبو على عمل معتُ، لتزكيده بالدهارات كالخبرات التي بذعلو جديرا بهذا  -1

عارؼ كالدعلومات التي تنقصو من أجل رفع مستول كفاءتو الإنتاجية كزيادة إنتاجيتو العمل، ككذلك إكسابو الد
 .3في الدؤسسة

 قد   الحالية، كالتي  يؤدكف كظائفهم  كالفرؽ  القادرة على جعل الأفراد  ىو لرمل العمليات  التدريب -2
 .4يكلفوف بها مستقبلا من أجل الستَ الحسن للمؤسسة

لأداء أعمالذم بشكل  إليهاالدتدربتُ الخبرات كالدهارات التي لػتاجوف  إكساب إلذالتدريب عملية تهدؼ  -3
أفضل، أك لتجهيزىم لوظائف أعلى، أك لتحستُ قدراتهم على مواجهة مشاكل تواجو الدؤسسة التي يعملوف 

 .5فيها
ة يتلب إلذف التدريب بأنو عملية لسططة كمستمرة، تهدؼ يمن خلاؿ التعاريف السابقة، لؽكن تعر      

ة كالدستقبلية لدل الفرد، من خلاؿ زيادة معارفو كتدعيم ابذاىاتو كبرستُ مهاراتو، يالاحتياجات التدريبية الحال
  الإنتاجية في الدؤسسة.ادة يبدا يساىم في برستُ أداءه في العمل كز 

 ثانيا: أىمية التدريب
اعتماد كافة الدؤسسات على العنصر البشرم في برقيق أىدافها كغاياتها، إلذ تنامي ألعية الدكر أدل تزايد      

الذم يلعبو العنصر البشرم في حياة تلك الدؤسسات كتطورىا، كالذم بدكره يتوقف على مدل كفاءة العاملتُ 
                                                           

1
 .13، ص1999انززكٍش عهى انزذرٌت، يكزت انعًم انذٔنً، جٍُف،  -يُظًخ انعًم انذٔنٍخ، الاطزضًبر فً رأص انًبل انجشزي  

2
 André SANTINI, bonne pratiques de la gestion des ressources humaines , guide méthodologique, DGAFP, 

pole communication, paris, 2008 , p71. 
3
، انجشائز، 06/2008انذأي انشٍخ، رذهٍم أصز انزذرٌت ٔانزذفٍش عهى رًٍُخ انًٕارد انجشزٌخ فً انجهذاٌ الإطلايٍخ، يجهخ انجبدش، عذد  

 .12ص
4
 .12انذأي انشٍخ، انًزجع َفظّ، ص  

5
 .224ص يزجع طبثك، ،يذدذ أثٕ انُظز  
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إذ يعد التدريب الشرياف الذم  كالدهارات التي يتمتعوف بها كمحصلة نهائية لتدريبهم كإعدادىم إعدادا صحيحا،
 يغذم كفاءة العاملتُ كينمي مهاراتهم.

 1كتبرز ألعية التدريب من عدة جوانب مهمة ىي:     
 ديث في المجالات التقنية الحديثة؛إف التدريب صفة الدؤسسات الحديثة التي تسعى إلذ التح -1
اعي تُ الدستول الاقتصادم كالاجتمس برالتدريب لػسن من قدرات الفرد كينمي مهاراتو، لشا يساىم في -2

  للفرد كزيادة الأماف الوظيفي؛
 ب للموظفتُ؛يتقتضي الدزيد من التدر  نافسةزيادة درجة الد -3
 نتجات كتقديم أفضل خدمة للعملاء.التدريب يعمل على برستُ جودة الد -4

 لرفع الإنتاجية، كىو عنصر حيومكفي ضوء ما سبق لؽكن القوؿ أف التدريب ىو إحدل الطرؽ الرئيسية      
عن  بالغ الألعية، كالفرد الددرب الدؤىل ىو القادر دائما على عملو، الدالك لناصيتو، كالواثق من نتائجو، كالبعيد

 لساطره.
 كالشكل الدوالر يوضح كيعكس ألعية التدريب:     

 

 

 

 

 

 

 

 أىمية التدريب للعاملين والمؤسسة: 00الشكل 

 
 

 

                                                           
1
 .185دًٕد انشجهً، يزجع طبثك، صٍْضى   

 التدريب

 معلومات
 معارؼ

 طرؽ جديدة
 فهم أكضح
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 .186ىيثم حمود الشبلي، مرجع سابق، صالمصدر:  

فهم  عدة أشكاؿ منها: معلومات، معارؼ، طرؽ جديدة، تضح من خلاؿ الشكل أف التدريب يأخذي     
 أكضح، كأف عملية التدريب مهمة لكل من الفرد كالدؤسسة.

فعملية التدريب تعمل على إكساب الأفراد ثقة، ثقافة، مهارات، كفاءات جديدة، كبالتالر يعمل على       
يف، كبالتالر خلق فرص للتميز في كسب رضاىم، أما بالنسبة للمؤسسة فالتدريب يعمل على تقليل التكال

 التكاليف.
 ثالثا: أىداف التدريب

 الموارد البشرية

 تغيتَ في السلوؾ
 اكتساب الدعرفة
 اكتساب ثقافة

 رفع كفاءة
 تقليل الأخطاء
 تنمية مهارة

 ثقة أكبر بالنفس
 كلاء أكبر للمنظمة

 العاملين

 كسب رضا العاملتُ

 الولاء الدطلق للمؤسسة

الخدماتالقناعة بدستول   

 الأماف الدعتمد على الثقة

 المؤسسة

 تقليل التكاليف
 القدرة على التميز كالدنافسة

 برستُ مناخ العمل لخلق الرضا الوظيفي
 تقليل معدلات دكراف العمل

 بسكتُ البقاء
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 1الأىداؼ التي يسعى التدريب لتحقيقها نذكر ما يلي: من أىم     
 التدريب مدخل للتعليم المستمر -0

يتًتب على ذلك تركز التدريب على منظومة معارؼ العاملتُ بهدؼ تعزيز الدعارؼ الأساسية كتعميقها،      
كتطوير القدرات الذاتية على التفكتَ كالتبصر كالتحليل، لتمكتُ العاملتُ من الدشاركة في حركة الدعرفة كتعزيزىا 

 بالدعارؼ التي قد يتوصلوف إليها باجتهاداتهم كقدراتهم الشخصية.
 التدريب مدخل للتربية المستمرة -2

عجزت عنو لدا لؽكن أف تلعبو من دكر مؤثر التدريبية،  الإداراتيبدك ىذا الذدؼ من أىم ما يواجو      
الدؤسسات التعليمية كالتًبوية في كثتَ من الدؤسسات في إطار الانفصاـ في الحركة العامة كعدـ قدرة الفلسفة عل 

 مسايرة ذلك بتقدـ النظم القيمية الدوازية. كتسعى إدارة التدريب من خلاؿ ىذا الذدؼ إلذ:
 الدوجودة لدل العاملتُ، مع تعديل القيم كالابذاىات التي لغب تعديلها،تعزيز القيم كالابذاىات  -أ

تغيتَ القيم كالابذاىات الدوجودة لدل العاملتُ، كالتي تبدك متعارضة مع منظومة القيم التي يتم التوصل        -ب
 إليها، 

 تطوير القدرات الذاتية لدل العاملتُ لتمكينهم من تقديم مقتًحاتهم. -ج
 يب مدخل للمهارةالتدر  -3

 يتًكز ىذا الذدؼ من اجل:     
كإعداد  ،الإداريةتعزيز الدهارات الدوجودة كالدطلوب توكيدىا كصقلها بدا يتناسب مع متطلبات الفعالية  -أ

 ؛2أجياؿ لشغل الوظائف القيادية
 كنولوجيا الدتجددة؛تعديل بعض الدهارات بدا يتناسب مع الت -ب
التي لد تعد الدؤسسة بحاجة إليها، نتيجة التجدد الدستمر في تكنولوجيا العمل، تغيتَ بعض الدهارات  -ج

 الذا بإدخاؿ مهارات جديدة مناسبة؛كاستبد
تطوير القدرات الذاتية لدل العاملتُ لدتابعة صقل مهاراتهم، كالدسالعة في ابتداع الأساليب كالوسائل  -د

 رىا.الدساندة لدنظومة الدهارات، كالدساعدة على تطوي
، اىم في برقيق بعض الأىداؼ الفرعية أك العملياتيةسة ىذه، فاف التدريب ييالأىداؼ المحور  إلذ إضافة     

 كألعها:
 ؛تنمية الثقة بتُ الدؤسسة كالعاملتُ فيها -
 تدعيم سياسات التًقية الداخلية؛ -

                                                           
1
 .49-44، عًبٌ ، الأردٌ، ص2000عجذ انًعطً عظبف، انزذرٌت ٔرًٍُخ انًٕارد انجشزٌخ، دار سْزاٌ نهُشز ٔانزٕسٌع،   

2
، 01، انعذد31عهً ٌَٕض يٍب ٔآخزٌٔ، لٍبص أصز انزذرٌت فً أداء انعبيهٍٍ، يجهخ جبيعخ رشزٌٍ نهجذٕس ٔانذراطبد انعهًٍخ، انًجهذ   

 .07، ص2009
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 الداخلي؛مضاعفة الدركنة في عمليات النقل  -
 تكييف العاملتُ الجدد؛ -
 تنمية علاقات تفاعلية لتحكم أكساط العاملتُ على جميع الدستويات الوظيفية. -

 رابعا: أنواع التدريب
تتعدد أنواع التدريب كبزتلف باختلاؼ سياسات الدؤسسات، كلؽكن تقسيم التدريب حسب الدكاف الذم      
 التدريب أثناء الخدمة كالتدريب خارج الخدمة. 1تم فيو إلذ نوعتُ:ي

 التدريب أثناء الخدمة -0
يقوـ ىذا النوع من التدريب على فكرة التلمذة الدهنية، التي تعتٍ أساسا أف يتلقى الدوظف الجديد      

التعليمات كالتوجيهات التي تبتُ أسلوب العمل من رئيسو، فيبتُ لو الصواب من الخطأ كالحقوؽ كالواجبات، 
 ناء الخدمة  كفي نفس مكاف العمل، كمنها:كلذذا النوع من التدريب كسائل لستلفة تتم أث

 بها. الإلداـ إلذالدكراف بتُ عدة كظائف، فيتعرض فيها الدتدرب لرؤية لستلف الوظائف التي لػتاج  -أ
جوار مكتب  إلذجوار مكتبو رئيسو مباشرة، أك  إلذالدكتب المجاكر، حيث يوضع مكتب الدوظف الجديد  -ب

 زميلو القديم الذم سوؼ يقوـ بتدريبو، فيلاحظ سلوكو كتصرفاتو.
أك  شغل كظائف الغائبتُ، حيث لؽكن التدريب من تكليف الزملاء بأعماؿ رؤسائهم أك مدربيهم -ج

 زملاءىم القدامى لفتًة لزددة أثناء غيابهم، مع الرجوع إلذ الدسؤكؿ الأكؿ في حالة مواجهة الصعوبات.
جيو الأسئلة، حيث لؽكن للرئيس أك الزميل القديم أف يدرب الدوظف الجديد عن طريق طرح الأسئلة من تو  -د

 حتُ لأخر عما لؽكن فعلو في بعض الدواقف.
الدشاركة في أعماؿ اللجاف، كذلك عن طريق تعرض الدتدرب لخبرات كأداء أفراد آخرين، كلزاكلة عرض  -ق

 كجهة نظره بأسلوب منطقي مقنع.
 لوثائق كالنشرات، حيث توزع تعليمات على الدوظفتُ الجدد، تشمل تعليمات كتوجيهات حوؿ أفضلا -ك

الأساليب لأداء العمل، الواجبات، الدسؤكليات، السلوكيات الوظيفية، كظائف الدؤسسة، فرص التًقية، ككيفية 
 برستُ الأداء، إلذ جانب معلومات متخصصة في كظيفتو الجديدة.

 مي خارج العملالتدريب الرس -2
رج العمل، إما اكيقصد بو أف يكوف للتدريب استعدادات كإجراءات كشهادات، حيث يكوف في أماكن خ     

 في قسم مستقل تابع للمؤسسة نفسها، أك خارجها في جهات متخصصة مثل: مراكز التدريب، الجامعات،
 كالدكاتب الدتخصصة.

                                                           
1
 َظزح طٍكٕنٕجٍخ، يذاخهخ يمذيخ ضًٍ -ثٍ ساًْ يُظٕر، انشبٌت يذًذ انظبطً، انزذرٌت كأدذ انًمٕيبد الأطبطٍخ نزًٍُخ انمذراد انجشزٌخ  

يبرص  10-09فعبنٍبد انًهزمى انذٔنً دٕل انزًٍُخ انجشزٌخ ٔفزص الاَذيبط فً الزظبد انًعزفخ ٔانكفبءاد انجشزٌخ، جبيعخ ٔرلهخ، ٌٕيً 

 .   199.198، ص.ص، 2004
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 .1الديدانية... المحاضرات، الدلتقيات، الدؤبسرات، الزياراتكلذذا النوع من التدريب كسائل متنوعة منها: 
 خامسا: خطوات التدريب

 2ىناؾ ثلاثة مراحل أساسية لعملية التدريب كىي:     
 مرحلة التخطيط -0

في ىذه الدرحلة يتم التًكيز على برديد الاحتياجات التدريبية كعلى الدستويات الثلاثة التي تشمل الفرد،      
 كالدؤسسة، كبسر ىذه الدرحلة بالدراحل الفرعية التالية: الوظيفة،

ىي الأداة الرئيسية التي لؽكن من خلالذا برديد لرالات تطوير أداء الأفراد  تحديد الاحتياجات التدريبية: -أ
 بليةامن خلاؿ العملية التدريبية، كأف مشاكل الأداء الحالية لؽكن علاجها بالتدريب، كىو ما يطلق عليو بالق

. كالدقصود بالاحتياجات التدريبية ىو حجم الفجوة ما بتُ الأداء الفعلي من قبل فرد معتُ كما لغب للتدريب
 .(كفقا للمعاير كالدقاييس كالأىداؼ كالخطط الدعتمدة)أف يكوف عليو الأداء الدطلوب أك الدستهدؼ 

الدنافسة للحصوؿ على الدوارد البشرية تؤدم إلذ تأثتَ سلبي على كمية  إف معرفة احتياجات التدريب: -ب
الدبالغ التي بزصصها الدؤسسة لعملية التدريب، كبالتالر فاف تشخيص متطلبات أك احتياجات التدريب 

 كبرقيقها في كقت لزدد ىي اىتمامات أساسية. 
 دريب ما يلي:احتياجات الت إدراؾكمن بعض الطرؽ التي لؽكن من خلالذا      

: لأف الفرد الذم يقوـ بالوظيفة ىو الدصدر القيم للحصوؿ على الدعلومات الدتعلقة بكيفية ملا*اقتًاحات الع  
 تطوير أداء الوظيفة.

 *نوعية الدخرجات: كذلك عن طرؽ فحص الدنتج النهائي كتقييد ملاحظات الزبائن.  
لدوظف عن مدل معرفتو التعليمية من أجل تشخيص مهارتو *الاختبارات الدتعلقة بالوظيفة: كذلك باختبار ا  

 الفنية.
*تقييم كتثمتُ الأداء: لػدد تقييم أداء كظيفة الدوظف مراكز القوة كالضعف، فخلاؿ مقابلات التقييم   

 سيتمكن الددراء من سؤاؿ موظفيهم عن الكفاءة التي قدمتها لذم البرامج التدريبية.
 مرحلة التنفيذ -2

 موضع التنفيذ. ىذه الدرحلة كضع الفعاليات التدريبية كالبرامج التي تتضمنها خطة التدريب تعتٍ     
 إف الفعاليات الأساسية التي تتضمنها ىذه الدرحلة ىي:

 برديد أىداؼ البرنامج التدريبي؛ -
 برديد مواضيع البرنامج التدريبي؛ -
 برديد أساليب التدريب؛ -

                                                           
1
 .89، ثٍ عكٌُٕ، انجشائز، ص1993أدًذ طزطبر، انززشٍذ الالزظبدي نهطبلبد الإَزبجٍخ، دٌٕاٌ انًطجٕعبد انجبيعٍخ،   

2
 .308-297ٌٕطف دجٍى انطبئً، يزجع طبثك،ص   
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 البرنامج التدريبي؛لدناسب لتنفيذ برديد الوقت ا -
 يد مكاف تنفيذ البرنامج التدريبي؛برد -
 .تنفيذ البرنامج التدريبي -
 التدريبيمرحلة التقويم ومتابعة البرنامج  -3

الدوارد البشرية، لابد من تقولؽو كمتابعتو بغرض برديد مدل  لإدارةالتدريب كأم من الوظائف الأخرل      
فعاليتو، كعملية التقويم ىي عملة أساسية لتحديد القيمة الحقيقية لبرنامج التدريب، فهي عملية تتضمن 
الحصوؿ على الدعلومات الضركرية التي لؽكن استخدامها في الحكم على صلاحية البرنامج التدريبي، الأسلوب 

 .في تنفيذه، كمدل برقيق أىدافوالدتبع 
 كىذه الدرحلة تتضمن لرموعة من الفعاليات الأساسية ىي:     

برديد ىدؼ التدريب: فالذدؼ الرئيسي من التدريب في الدؤسسات ىو تقوية كتعزيز التزاـ الأفراد بالرسالة،  -أ
 ؤسسة بصورة كاملة.تنمية شخصيتهم كتطويرىا، كتزكيدىم بالدهارات الضركرية لتحقيق أىداؼ الد

برديد الدعايتَ كالأىداؼ الدستخدمة: الذدؼ ىنا ىو برديد بعض الدقاييس التي تبتُ ما لػققو البرنامج  -ب
 من تقدـ، كىذه الدعايتَ ىي:

 نامج؛*رد الفعل: أم مدل رضا الدشاركتُ بذاه البر   
 ومات كالدهارات الجديدة الدكتسبة؛*التحصيل: الدعل  
 *الدواقف: ىل كاف للبرنامج أثر كاضح على مواقف الدشاركتُ كابذاىاتهم؟  
 *السلوؾ: ما ىي آثار التدريب على سلوؾ الدتدربتُ؟  
 ىو أثر التدريب على الدؤسسة؟ ككيف يساىم في برقيق أىداؼ الدؤسسة؟ *النتائج: ما  
ربوف قبل التدريب كبعده من الوسائل الفعالة طرؽ الاختبار: تعتبر مقارنة الدرجات التي لػصل عليها الدتد -ج

في عملية تقويم برامج التدريب كمتابعتو، كيشتَ ازدياد الدرجات إلذ ارتفاع في الدهارة أك الدعرفة أك تغيتَات 
 جيدة في السلوؾ لدل الدتدرب. كلؽكن تقسيم طرؽ الاختبار إلذ ثلاثة أنواع ىي: 

 علامات الدتدرب، كمتوسط علامة تُة: كىي الطريقة التي تقارف بالدقارنة بالدتوسط العاـ للمجموع -   
 المجموعة ككل.

 الاختبار بالدعايتَ: قياس أداء الدتدرب مقارنة بأىداؼ التدريب. -   
اختبارات الأداء: كىي التي تتطلب إثباتا عمليا للمهارات أك التحصيل العلمي في لرالات معينة،   -   

 أك اختبار مهارات كقدرات كمواىب فكرية أك علمية أك عملية.كاستخداـ الحاسوب الآلر 
 أسئلة الاختبار: لؽكن أف برتوم اختبارات تقويم البرامج التدريبية على أحد ألظاط الأسئلة التالية: -د
 *اختبار متعدد الإجابات: يعتٍ اختيار أقرب الإجابات الصحيحة من قائمة إجابات لزددة،  
 لدفتوحة: يعتٍ السماح للمتدربتُ للتعبتَ عن الإجابة بإسهاب،*اختبار الإجابات ا  
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*اختبار إجابات القوائم: تعطى للمتدربتُ قائمة بنود قد تتطابق مع معطيات السؤاؿ كقد لا تتطابق،   
 كعليهم اختيار أقربها للحل.

 طرؽ التقويم الدستخدمة: تشمل طرؽ تقويم التدريب ما يلي: -ق
 *الاختبارات التحريرية؛  
 ارات التعرؼ على الديوؿ كالدواقف؛*اختب  
 *التتبع كالدراقبة أثناء العمل؛  
 *تقارير الإنتاجية؛  
 *الدسح بعد التدريب؛  
 *مقارنة الاحتياجات كالأىداؼ؛  
 *استمارات التقويم؛  
 *رأم الخبراء؛  
 *تقويم الددربتُ؛  
 *برليل التكاليف.    

  أساليب التدريبسادسا: 
كن استخدامها لتحقيق الأىداؼ التدريبية، كبصفة عامة لؽكن لؽىناؾ العديد من أسالب التدريب التي      
 1ق بتُ ثلاثة أساليب للتدريب، كىي:يالتفر 

 التدريب التقليدي -0
تزكيد الدشاركتُ بالجوانب الدعرفية الدختلفة لدوضوع التدريب، كالنظريات  إلذيهدؼ ىذا النوع من التدريب      

 الدستخدمة في فهم لراؿ التدريب، كيتضمن التدريب التقليدم عدة كسائل ألعها:
فصوؿ التدريب: كذلك من خلاؿ لرموعة من المحاضرات يلقيها الددرب على الدتدربتُ، مع السماح  -أ

لتوضيح الدختلفة لدوضوع التدريب، كلؽكن لذذا النوع من التدريب الاستعانة بالحالات الأسئلة  بإلقاءللمتدربتُ 
 الدراسية، كيعتبر ىذا الأسلوب من أقل الأساليب تكلفة كأقلهم استهلاكا للوقت.

بسلك فركعا في مناطق جغرافية متباعدة،  التي التعليم عن بعد: يستخدـ ىذا الأسلوب في الدؤسسات -ب
عقد مؤبسرات أك برامج تدريب  تماد على ىذا الأسلوب استخداـ تكنولوجيا متقدمة حتى لؽكنكيتطلب الاع
، كقد يعاب على ىذا الأسلوب ضعف Téléconférenceمن خلاؿ الدؤبسرات عن بعد  لكل الفركع

 .2الاتصاؿ بتُ الددرب كالدتدربتُ

                                                           
1
 .322-316عبدل يذًذ ساٌذ، يزجع طبثك، ص  

2
طُبء عجذ انكزٌى انخُبق، دٔر انزعهٍى عٍ ثعذ فً انزًٍُخ انجشزٌخ انًظزذايخ، يذاخهخ يمذيخ ضًٍ فعبنٍبد انًهزمى انذٔنً دٕل انزًٍُخ   

 .485.481، ص.ص، 2008افزٌم  07/08جبيعخ فزدبد عجبص، ططٍف، ٌٕيً  انًظزذايخ ٔانكفبءح الاطزخذايٍخ نهًٕارد انًزبدخ،
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الأساليب السمعية البصرية: تعتبر الدعينات السمعية كالبصرية عنصرا ىاما من عناصر التدريب، لأنها  -ج
، كمن الوسائل الشائعة الاستخداـ في ىذا المجاؿ أجهزة تساعد على برقيق برامج التدريب بشكل مباشر

 الفيديو كشاشات العرض كالأفلاـ التعليمية.
 التدريب العملي -2

ىذا النوع من التدريب لتنمية مهارات كظيفية معينة كضماف تطبيق ىذه الدهارات في الوظيفة،  يستخدـ     
 كمن الوسائل التي لؽكن استخدامها في ىذا المجاؿ ما يلي:

التدريب أثناء العمل: يتم تدريب الفرد في ىذه الحالة أثناء أداء العمل، كيصلح ىذا النوع من التدريب في  -أ
الات التي ترغب فيها الدؤسسة تطوير مهارات العاملتُ الحاليتُ حالة تدريب العاملتُ الجدد، أك في الح

 كإكسابهم مهارات جديدة.
و من خلاؿ مفهوـ التعلم الذاتي، كتقع على الفرد سكلية التدريب بنفالتعلم الذاتي: كىنا يتولذ الفرد مسؤ  -ب

لأسئلة لزددة من خلاؿ البحث الذاتي كالقراءات الدختلفة، كيتم  إجاباتفي ىذه الحالة مسؤكلية البحث عن 
 تشكلها الدؤسسة.تقييم نتائج تعلم الفرد من خلاؿ لجاف معينة 

ن خلاؿ المحاكاة، حتى لؽكن للفرد اكتساب الدهارات الأساسية في المحاكاة: يتم بسثيل الواقع العملي م -ج
 ظركؼ بساثل إلذ حد كبتَ الواقع العملي.

الحالات العملية: ىي من الوسائل الفعالة للتدريب الحديث، كتستخدـ ىذه الحالات العديد من الأىداؼ  -د
تُ قدرة جماعات العمل على حل الدشاكل التدريبية، منها برستُ قدرات الأفراد على ابزاذ القرارات، أك برس

 بطرؽ علمية.
بسثيل الأدكار: يستخدـ ىذا الأسلوب لتنمية قدرات الدشاركتُ في البرامج على ابزاذ القرار من خلاؿ بسثيل  -ق

من التفاعل بتُ الدتدربتُ، كيتطلب استخداـ ىذا الأسلوب كيسمح ىذا الأسلوب بدرجة عالية  دكر معتُ،
 كبرديدا جيدا للأدكار كالسيناريوىات البديلة لكل دكر.إعدادا مسبقا 

 تدريب فرق العمل -3
يعتمد ىذا الأسلوب على تنمية القدرات الجماعية للمشاركتُ بدلا من تنمية القدرات الفردية، كمن      

 الأساليب الشائعة الاستخداـ في ىذا المجاؿ ما يلي:
اركتُ على برستُ الأداء الجماعي، شالتدريب إلذ تنمية قدرات الدؼ ىذا النوع من دبناء فرؽ العمل: يه -أ

كيتم التًكيز بصفة أساسية على الدفاىيم الأساسية لجماعات العمل كمراحل تكوين الجماعات كطرؽ تعظيم 
 الأداء الجماعي.

شاكل تدريب العمل الفعلي: يتضمن ىذا النوع من التدريب مواقف العمل الجماعية التي تتطلب حل م -ب
العمل الفعلية من خلاؿ جماعات العمل، كيتطلب تدريب العمل الفعلي أف تتقدـ كل لرموعة بخطة عمل 

 فعلية في نهاية برنامج التدريب لحل الدشكلة الدطركحة.
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 :كالشكل الدوالر يلخص أىم أساليب التدريب

 : أساليب التدريب00الشكل 

 

 

 
  

 

 
 

 

 

 

 .317عادؿ لزمد زايد، مرجع سابق، صالمصدر:

يظهر لنا الشكل لستلف أساليب التدريب التي تستعتُ بها الدؤسسة، كالدتمثلة في ثلاثة أساليب أساسية      
 ىي: 

 الأسلوب التقليدم: كذلك عن طريق المحاضرات كالتعلم عن بعد كالاستعانة بالوسائل السمعية كالبصرية؛ -
 اكاة كبسثيل الأدكار؛الأسلوب العملي: كيعتٍ التدريب أثناء العمل كذلك عن طريق المح -
أسلوب فرؽ العمل: كذلك عن طريق العمل على تنمية القدرات الجماعية للمشاركتُ بدلا من تنمية  -

 القدرات الفردية.
 المطلب الرابع: تخطيط المسار الوظيفي

بـيب التدريـأسال  

ديـالتقلي ليـالعم  لـفرق العم   

 فصوؿ التدريب

 التعلم عن بعد

الوسائل السمعية 

 كالبصرية

 التدريب أثناء العمل

 التعلم الذاتي

 المحاكاة

 الحالات العملية

 بسثيل الأدكار

 

 بناء فرؽ العمل

 

 تدريب العمل الفعلي
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عملهم، ين يسعوا لتغيتَ ذتغتَ مفهوـ الولاء التنظيمي في الآكنة الأختَة، حيث زادت نسبة الأفراد ال     
كتغيتَ الدؤسسات التي يعملوف بها، فبدلا من التفكتَ في البقاء في مؤسسة كاحدة، يتوقع الفرد أف يعمل في 

 أكثر من كظيفة أك مؤسسة، لشا زاد من معدلات الحراؾ الوظيفي.
ب البقاء في نفس الدؤسسة، فاف التغتَات البيئية لؽكن أف بذعل ىذا الاختيار صع فيحتى لو فكر الفرد 

ىذه التغتَات كالقول البيئية إلذ جانب التغتَات الفردية إلذ زيادة اىتماـ الدؤسسات كالأفراد  مالتحقيق، كتؤد
 بالتخطيط الوظيفي. 

 أولا: مفهوم تخطيط المسار الوظيفي
 قدمت العديد من التعاريف لتخطيط الدسار الوظيفي، نذكر ألعها فيما يلي:     
 .1بدكر رئيسي في برديد أىدافو الدهنية كالطريقة الدلائمة لتحقيقهاىو تلك العملية التي يقوـ فيها الفرد  -0
أك المحطات الوظيفية التي سيشغلها  الإدارية،التحديد الدسبق للوظائف كالدستويات كما يعرؼ على أنو  -2

الددير أك الدوظف أك العامل، أفقيا أك رأسيا، بدا يتفق مع قدراتو كخصائصو الشخصية كطموحاتو، ككذا مع 
 .2بزطيط الدوارد البشرية على مستول الدؤسسة

تلك العملية التي تؤديها الدؤسسة لتساعد الأفراد على برديد أىدافهم كمساراتهم  كيعرؼ أيضا على أنو -3
 .3الوظيفية

 كلؽكننا القوؿ أف بزطيط الدسار الوظيفي ىو لظوذج الخبرات الدرتبطة بالعمل، كالذم لؽتد عبر حياة إنساف ما.
 كلتخطيط الدسار الوظيفي أربعة أبعاد أساسية ىي:     

 ؤسسات العماؿ على بزطيط مساراتهم الوظيفية؟كيف تساعد الد -أ
 ف ينسجم بزطيط الدسار الوظيفي مع الخطط العامة للموارد البشرية بالدؤسسة؟يك  -ب
 كيف يطبق التخطيط في مراحل لستلفة من الدسار الوظيفي للفرد؟  -ج
 كيف ينفذ البرنامج الفاعل لتخطيط الدسار الوظيفي؟  -د

 الوظيفيثانيا: أىمية تخطيط المسار 
 4كن عرض ألعية بزطيط كتطوير الدسار الوظيفي من خلاؿ ما يلي:لؽ     
 الأمن الوظيفي للعاملين -0

لد تعد بيئة الأعماؿ كما كانت بالأمس، فقد أدل زيادة حدة الدنافسة كالتغتَ التكنولوجي الدتسارع،      
 على  بساما  امنتُ  غتَ   جعل العماؿلتُ إلذ ػالعام عدد   الذيكلة، كخفض كالخصخصة، كعمليات إعادة 

                                                           
1
 .17، عًبٌ، الأردٌ، ص2008دظَٕخ فٍظم، ئدارح انًٕارد انجشزٌخ، دار أطبيخ نهُشز ٔانزٕسٌع، انطجعخ الأٔنى،   

2
 .345، ص2008رؤٌخ ئطززارٍجٍخ يعبطزح، انطجعخ انضبٍَخ،  -أدًذ طٍذ يظطفى، ئدارح انًٕارد انجشزٌخ  

3
 .17دظَٕخ فٍظم، يزجع طبثك، ص  

4
 .349-347أدًذ طٍذ يظطفى، يزجع طبثك، ص  
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كظائفهم، أك على استقرار مسارىم الوظيفي، فالأداء الجاد لن لػميهم طويلا من الفصل أك التقاعد الدبكر 
طالدا استمرت ىذه التغتَات، لذلك لغب على العماؿ أف يدركوا أف شغل كظيفة ما لن يستمر بالضركرة لددة 

قد يكونوا عرضة للنقل لوظيفة أخرل أك للتدريب التحويلي،  فإنهمنمية القدرات طويلة، كأف يتقبلوا أنو مع ت
 كأنهم قد يغتَكف مؤسساتهم ككظائفهم دكف التقيد بنوعية لزددة من الوظائف.

للتأكد من امتلاكهم للخصائص كالقدرات التي ر قدراتهم يلذلك لغب على العماؿ أف يستمركا في تطو  
النظر إلذ بزطيط كتطوير الدسار الوظيفي على أنها عملية تربط مصالح  لػتاجها سوؽ العمل، كلغب

كاىتمامات العماؿ مع احتياجات الدؤسسة، كأف ىذه العملية تساعد على تأكيد أف للمؤسسة قوة عمل 
 متمكنة كمتعلمة تساعد على بناء الديزة التنافسية كالحفاظ عليها.

 البشريةتحسين إفادة الإدارة من مواردىا  -2
لشا  الإفادةأف ذلك يؤدم لتحستُ  إلذيعود اىتماـ الدؤسسات الدعاصرة بتخطيط كتنمية الدسار الوظيفي      

الأجل الطويل، لأف البرنامج الفعاؿ لتخطيط كتنمية الدسار الوظيفي سيضمن أف  تديره من موارد بشرية في
القدرات اللازمة للعاملتُ في لستلف الوظائف سيتم تهيئتها، كأف العاملتُ على اختلاؼ أعمارىم كمؤىلاتهم 

أك بسييز، كإناثا، سيحصلوف على فرص التطور كالتقدـ الوظيفي دكف تفرقة كجنسياتهم كبزصصاتهم ، ذكورا 
كمن ثم تزيد قدرة الدؤسسة على جذب أفضل العناصر كزيادة فرص الإفادة من قدراتهم كمواىبهم، كخفض 

 معدؿ دكراف العمل، كالاحتفاظ بالعماؿ كقوة عمل منتجة على الددل الطويل.
ا إستًاتيجية كمن ىنا فقد أصبحت الدؤسسات لربرة في النظر إلذ عملية بزطيط كتنمية الدسار الوظيفي على أنه

 أساسية، إف ىي أرادت أف تستمر فاعلة في بيئة سريعة التغتَ كمتزايدة التنافس.
 ثالثا: أىداف تخطيط المسار الوظيفي

تتوزع أىداؼ بزطيط الدسار الوظيفي بتُ الدوظف كالدؤسسة، فلكل منها أىدافو كالتي لغب أف تكوف      
كقدرتها التنافسية، كلؽكن عرض أىداؼ كل من الطرفتُ في  منسجمة بدا يساىم في تعزيز فاعلية الدؤسسة

 الشكل التالر:
 

 : أىداف المؤسسة والعما  من تخطيط المسار الوظيفي00الشكل 
 

 
 
 
 

 أىداف تخطيط المسار الوظيفي

 أىداف المؤسسة أىداف العما 
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 .351أحمد سيد مصطفى، مرجع سابق، صالمصدر:
 رابعا: خصائص عملية تخطيط المسار الوظيفي

 1من أىم خصائص بزطيط الدسار الوظيفي ما يلي:     
يقع على عاتق الفرد أف يرسم الدسار الوظيفي الذم يرل مستقبلو الوظيفي، على أف يكوف ذلك مقركنا  -0

 قدرات كالدهارات التي تؤىلو لذلك؛بالصفات كال
إلغاد الوظيفة الدناسبة للفرد كفق قدراتو كمهاراتو كصفاتو، كتهيئة مناخ يقوـ على أساس مسؤكلية الدؤسسة  -2

 دل الفرد من قدرات كمهارات كصفات؛العمل لاستثمار ما ل
في لرالات ، كالإداريةيستلزـ بزطيط الدسار الوظيفي أف بسارس الدؤسسة لرموعة من الدمارسات التنظيمية  -3

  ، التًقية، النقل، كإنهاء الخدمة؛يار، التعيتُ، التأىيل، الإدخاؿ إلذ العمل، التدريبالاخت
العمل من خلاؿ تكامل جهود كل من الفرد كالدؤسسة، لتحقيق التوافق بتُ ابذاىات كصفات كتوقعات  -4
 فرد، كاحتياجات الدؤسسة كأىدافها؛ال
عبئا على  (الفرد أك الدؤسسة)ة، حيث لؽثل أحد الطرفتُ كضوح مبدأ الدنفعة الدتبادلة كالدصلحة الدشتًك -5

 ؿ التخطيط الفعاؿ للمسار الوظيفي؛، كذلك لوجود منفعة كمصلحة ذاتية لكلا الطرفتُ من خلاالآخر
 الدؤسسة كلظو بقاءك الذدؼ العاـ كالمحصلة النهائية للتخطيط الفعاؿ للمسار الوظيفي ىو كفاءة الفرد،  -6

  بالعمل في منطقة الدصلحة الدشتًكة.
  خامسا: خطوات تخطيط المسار الوظيفي

 2بسر بها عملية بزطيط الدسار الوظيفي ما يلي:لخطوات التي من أىم ا     
 تقييم الذات -0

                                                           
1
 .41يذًذ رشذي عبٌش طٍبو، يزجع طبثك، ص  

2
 .43يذًذ رشذي عبٌش طٍبو، يزجع طبثك، ص  

 العناصر الدناسبة لشغل الوظائفتهيئة كتنمية  شغل كظائف تتناسب مع الخلفية العلمية كالعملية
 التدرج الوظيفي بدا لػقق الذات
 تنمية كمواكبة الخبرات كالقدرات

 خلق كتعزيز دافعية كرضا العاملتُ كالعاملات

 الاستفادة من فرص التًقية
 الحصوؿ على مستول مناسب من الأجور كملحقاتها

تقليل معدؿ دكراف العمالة كالتغيب كحوادث 
 كإصابات العمل

الأساسية، الأمنية، )إشباع الحاجات الإنسانية 
الاجتماعية، حاجات الدكانة كالتقدير، كتقدير 

 (الذات

 خلق قيادات مؤىلة، متكاملة الدهارات
 زيادة الإنتاجية

 تهيئة كتعزيز القدرات التنافسية
 المصلحة مشتركة والمسؤولية مشتركة
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الديوؿ كالابذاىات الدهنية كالسلوكية، ككذلك برديد القيم كالقدرات الذاتية، يعتٍ تشخيص كمعرفة      
من مع الدواقف كالدواقع، كغتَىا  كتساىم الاختبارات السلوكية كاختبارات الديوؿ الدهنية كاختبارات التكيف

 في تقييم كبرديد الذات. الاختبارات
 فحص ودراسة الواقع -2

تتضمن ىذه الخطوة توفتَ معلومات للعاملتُ حوؿ مستول معرفتهم كمهاراتهم، كدرجة تطابق ىذه الدعرفة      
 هارة مع خطط الدؤسسة.كالد
 تحديد الأىداف -3

 يقوـ العماؿ بتحديد أىدافهم الدهنية القصتَة كالطويلة الأجل، كىذه الأىداؼ لابد أف ترتبط بدايلي:     
 لوظيفية الدرغوبة من قبل الأفراد؛الدواقع ا -أ

 الدهارات الدمتلكة كالدستخدمة؛ -ب
 اكتساب الدهارات. -ج
 تنفيذ الخطة -4

في ىذه الخطوة لػدد العماؿ كيفية الصاز أىدافهم الدهنية، كتتطلب ىذه الخطوة انتظاـ في برنامج تدريبي      
 . كىذه الخطوة ترتكز في دعائمها على:لشارسة كظائف كمسؤكليات كمهاـ متنوعة إلذ إضافةكحلقات دراسية، 

 اجات التطوير في الدواقع الحالية؛ح -أ
 الدواقع الدستقبلية؛ت التطوير في حاجا -ب
 نشاطات التطوير؛ -ج
 أىداؼ التطوير. -د

 سادسا: المسؤو  عن تخطيط المسار الوظيفي
ما ىي مسؤكليات كل من الدؤسسة كالفرد فيما يتعلق بالتخطيط للمسار الوظيفي؟ كمن منهما لديو      

 الدسؤكلية الأساسية؟
بزطيط الدسار الوظيفي تتطلب عمل كتكاثف ثلاثة مصادر تنطوم الإجابة على ىذين السؤالتُ على أف فكرة 

  1معا، كىي:
 مسؤولية الفرد -0

قوـ بو بنفسو، فالفرد يلا يستطيع الفرد الاعتماد على الآخرين لتخطط الدسار الوظيفي، بل لغب أف      
كحده ىو الذم يعرؼ ماذا يريد برقيقو من كظيفتو، كىذه الرغبات بزتلف من شخص لآخر، لذلك تقع 

                                                           
1
 .205-203، ص 3006صلاح الدين عبد الباقي، علي عبد الهادي مسلم، ادارة الموارد البشرية، المكتب الجامعي الحديث، مصر،   
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الدسؤكلية الأكلذ عل الفرد، كيتطلب بزطيط الدسار الوظيفي من الفرد العمل الدستمر كالجاد لأنها لا بردث 
 بطريقة آلية. 

 مسؤولة المدير -2
الأساسية لتخطيط الدسار الوظيفي في طريقة تفكتَ أك موقف الرئيس الدباشر بذاه الفرد،  تتمثل الدشكلة     

فبالرغم من عدـ اعتبار الددير الدباشر متخصص في إبداء النصح كالإرشاد فيما يتعلق بالخطط الوظيفية للفرد، 
لو الوظيفي، فيجب عليو ليو أف يلعب دكرا في تسهيل بزطيط الفرد لدستقبعإلا أف الددير لؽكنو، بل لغب 

 توضيح كيفية بناء مثل ىذه الخطة للفرد، ككيف لؽكن للفرد تقييم النتائج كالاستنتاجات. 
 مسؤولية المؤسسة -3

برقيق أىدافو الوظيفية، كيعد  إلذكتوجيو الفرد كي يستطيع الوصوؿ  بإرشادلغب على الدؤسسة أف تقوـ      
الدوارد البشرية الدسؤكلة عن ضماف برديث الدعلومات عن الوظائف الجديدة الشاغرة أك الدتاحة في  إدارةقسم 

التي تم إلغاؤىا. لذلك لغب أف تعمل إدارة الدوارد البشرية مع الأفراد كمديرىم حتى  الدؤسسة، أك الوظائف
لدختلفة مفهوما، فبدلا من برمل تكوف الدعلومات دقيقة ككاضحة، كيكوف التداخل بتُ الدسارات الوظيفية ا

الدؤسسة مسؤكلية الإعداد للخطة الوظيفية للفرد، فإنها لغب عليها برديد الشركط كخلق البيئة التي تسهل تنمية 
 الفرد لخطتو الوظيفية.

 المطلب الخامس: تقييم أداء الموارد البشرية
ناسبة في عملهم، تلجأ الدؤسسات إلذ تقييم بعد اختيار كتعيتُ كتدريب العاملتُ كقضاءىم فتًة زمنية م     

أداءىم للتعرؼ على جودة نواتج كلسرجات العمل، كمدل برقيق معدلات كمعايتَ الأداء الدستهدفة، كالتعرؼ 
، كسنحاكؿ الإلداـ بدختلف على القصور كالضعف كلزاكلة علاجو على جوانب القوة كتعظيمها، كالتعرؼ أيضا

 داء الدوارد البشرية.الجوانب الدتعلقة بتقييم أ
 أولا: مفهوم عملية تقييم الأداء

 توجد عدة تعاريف لعملية تقييم الأداء، نذكر منها ما يلي:     
ىي العملية التي يتم من خلالذا التعرؼ على الجوانب الالغابية كالسلبية الخاصة بتحقيق الأىداؼ، كالصاز  -0

 .1معدلات الأداء الدستهدفة
يعتٍ الحصوؿ على حقائق أك بيانات، من شأنها أف تساعد على برليل كفهم كتقييم أداء تقييم الأداء  -2

العامل لعملو كتقييم مسلكو، كتقدير مدل كفاءتو بعملو كىيبتو العلمية، كالنهوض بالواجبات كالدسؤكليات 
 .2الدنوطة إليو حاضرا كمستقبلا

                                                           
1
 .509، ص2008/2009يذخم نزعظٍى انمذراد انزُبفظٍخ، جبيعخ لُبح انظٌٕض،  -طٍذ يذًذ جبد انزة، ئدارح انًٕارد انجشزٌخ  

2
 .183طبْز يذًٕد انكلانذِ، يزجع طبثك، ص  
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للموظف، كالحكم على قدرتو كاستعداده للتقدـ كبرمل ىي عملية قياس كفاءة الأداء الوظيفي الحالر  -3
الدسؤكلية في الدستقبل، كيعتبر تقييم الأداء الوظيفي معيارا فرعيا من معايتَ إدارة الدوارد البشرية التي تتضمنها 

 .1جوائز الأداء الدتميز
  كفاءتهم الحالية كالدتوقعةىي عملية برليل كتقييم ألظاط كمستويات أداء العاملتُ كتعاملهم، كبرديد درجة   -4

 .2كأساس لتقويم ىذه الألظاط كالدستويات
 3تقييم الأداء بأنو: "Randall راندؿ"كقد عرؼ  -5
ىو الطريقة أك العملية التي يستخدمها أرباب العمل لدعرفة الصاز العماؿ، كيتًتب عن ىدا التقييم كصف  -أ

 كالجودة في العمل، كإعطاءه التقدير أك الدرتبة اللازمة.الفرد بدستول معتُ من الكفاءة كالقدرة كالالصاز 
، كضماف الحفاظ على التوازف اللازـ بتُ إليوبرديد مدل مسالعة كل فرد في الصاز الأعماؿ الدوكلة  -ب

 .إليهامتطلبات الوظيفة كقدرات العامل الذم يشغلها أك ستَقى 
اءىا كاستخدامها على الأفراد بغرض برستُ أداءىم الإجراءات التي تساعد في بذميع الدعلومات، ثم إعط -ج

 في العمل. 
 لعا: وـ تقييم الأداء يقوـ على أساستُمن خلاؿ كل ىذه التعاريف يتضح لنا أف مفه

 لى سلوكو كتصرفاتو من ناحية أخرل؛*أف التقييم ينصب على أداء الفرد في عملو من ناحية، كع  
*أف التقييم سيشمل على لصاح الفرد في كظيفتو الحالية، كمن جهة أخرل على مدل لصاحو كترقيتو في   

 الدستقبل.
 ثانيا: أىمية عملية تقييم الأداء

 4لؽكن تلخيص ألعية تقييم الأداء في النقاط التالية:     
 برديد مدل كفاءة الفرد؛ -1
 ؛(ترقية، علاكة، مكافأة...)الدعاملة العادلة كحصوؿ كل عامل على ما يستحقو  -2
 زيادة مستول الرضا؛ -3
يرتبط التقدير كالاىتماـ الدستمر بدا يبذلو الفرد من جهد كطاقة في تأديتو لعملو، بخلق الدناخ التنظيمي  -4

 ة كالركح الدعنوية الدافعة للعمل؛كالعلاقات الحسن
م ، فضلا عن شعورىور العماؿ بأف جهة ما تقوـ بتقييم نشاطهم، إلذ الالتزاـ بتنفيذ الدهاـيؤدم شع -5

 بالدسؤكلية بذاه أنفسهم كعملهم؛
 عوف مراقبة كتقييم جهود العاملتُ؛لؽثل تقييم الأداء كسيلة رقابية على الدشرفتُ الذين يتاب -6

                                                           
1
 .44دظَٕخ فٍظم، يزجع طبثك، ص  

2
 .388أدًذ طٍذ يظطفى، يزجع طبثك، ص  

3
 .185.184طبْز يذًٕد انكلانذِ، يزجع طبثك، ص.ص،  

4
 .139عهً ؼزثً، يزجع طبثك، ص  
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 تخدمة في اختيار كتدريب العاملتُ؛الدسترتبط ىذه الوسيلة بتحديد مدل ملاءمة كلصاح الطرؽ  -7
 ب، كتنمية مهارات كقدرات الأفراد؛تساعد ىذه الوسيلة على كضع الرجل الدناسب في الدكاف الدناس -8
 ؛الحكم على دقة السياسات كالبرامج الدتعلقة بالاستقطاب كالاختيار كالتعيتُ... -9

 .(ة كمعالجة نقاط الضعفتطوير نقاط القو )التعرؼ على نقاط القوة كالضعف  -10
 ثالثا: أىداف عملية تقييم الأداء:

 1نقسم ىذه الأىداؼ كما يلي:     
 في المجا  الإداري -0
 تقييم الأداء في ترقية الدوظفتُ؛ يتم استخداـ -أ

 وظفتُ إلذ كظائف أكثر ملاءمة لذم؛يتم استخداـ تقييم الأداء في نقل الد -ب
 يد الدكافآت التشجيعية كالعلاكات؛في برديتم استخداـ تقييم الأداء  -ج
 العقوبات التأديبية كالفصل؛ يتم استخداـ تقييم الأداء في برديد -د
 استخداـ الأداء في الكشف عن الاحتياجات التدريبية، ككوسيلة لتطوير الأداء. يتم -ق
 في مجا  تطوير المؤسسة والفرد   -2

الأىداؼ التي تسهم في آف كاحد بتطوير أداء الفرد كالدؤسسة ككػل يسعى تقييم الأداء إلذ برقيق بعض      
 يتو،ػف عن نقػاط الضعف عند الدوظف كالعمػل على تدريػبو من أجل رفع إنتاجػمن خلاؿ الكش

 :نذكر مايلي كمن ىذه الأىداؼ
 عزيزىا، كمعرفةكسيلة لتطوير الأداء الذاتي: من خلاؿ قياس الأداء يستطيع الشخص معرفة جوانب القوة كت -أ

 جوانب القصور كالعمل عل تفاديها؛
 : تقتضي طبيعة التقييم من الرؤساء ملاحظة أداء مرؤكسيهم كسلوكهمتنمية الكفاءة لدل الرؤساء -ب

 تقييم كالقيادة الرشيدة كالفعالة؛أثناء العمل، كمن ثم القياـ بتحليل ذلك ليكونوا قادرين على ال
الكشف عن الاحتياجات التدريبية: من أىداؼ عملية التقييم الكشف عن نقاط الضعف عند الدوظف،  -ج

 كبالتالر اقتًاح البرنامج التدريبي الدناسب للموظف.
 رابعا: الشروط الواجب توافرىا في عملية تقييم الأداء 

 2:من بتُ الشركط الواجب توفرىا في عملية تقييم الأداء، نذكر ما يلي     
 أف يكوف ىناؾ معايتَ ثابتة للتقييم؛ -1
 ليات التقييم من أكلويات الإدارة العليا في الدؤسسة حتى يتم تطبيقها بجدارة؛أف تكوف عم -2
 نقاط تعطي لزصلتها الذدؼ الدنشود منها؛ ىأف تكوف لظاذج التقييم دقيقة كبرتوم عل -3

                                                           
 

1
 .148دظَٕخ فٍظم، يزجع طبثك، ص 
2
 .183طبْز يذًٕد انكلانذِ، يزجع طبثك، ص  
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 مستوياتهم العملية كالعلمية؛أف تكوف عملية التقييم مفهومة للعاملتُ حسب  -4
 أف تتوفر تعليمات كاضحة كدقيقة في الدؤسسة تفيد باستمرارية تقييم الأداء؛ -5
 ؤكلتُ الدتخصصتُ على كيفية القياـ بعملية التقييم.ستدريب الد -6

 خامسا: خطوات تقييم الأداء
 1نقسم خطوات تقييم الأداء إلذ خطوتتُ رئيسيتتُ لعا:     
 وضع نظام تقييم الأداء:خطوات  -0

 كتتضمن الخطوات الفرعية التالية:     
 برديد الدقاييس: لغب أف يتم كضع معايتَ كي يتم مقارنة الأداء بها، بحيث تصبح المحك الذم تقاس بو؛ -أ

اختيار طريقة القياس: ىناؾ طرؽ عديدة لقياس الأداء ، فيجب برديد الطريقة التي سيتم قياس الأداء  -ب
 بها؛
برديد درجة التقييم: الدقصود بذلك برديد الفتًة الزمنية الدكرية لإجراء عملية التقييم، فقد تكوف كل  -ج

ثلاثة أشهر أك كل ستة أشهر، كلؼتلف ذلك من مؤسسة إلذ أخرل حسب طبيعة النشاط كحجم الدؤسسة 
 كغتَ ذلك من العوامل؛

لغب أف يقوـ بتقييم الدوظف ىو الشخص الذم  برديد الدقيم: من الدعلوـ أف الشخص الدناسب الذم -د
 كسلوكو، كلؽكن القوؿ أف الرئيس الدباشر  افية كالدقيقة عن مستول أداء الدوظفػتتوفر لديو الدعلومات الك

ىو الشخص الأنسب لتقييم الدوظف مع الأخذ بعتُ الاعتبار ألعية الدوضوعية كالصدؽ في عملية التقييم، 
 صية التي قد تؤثر في ذلك؛كالبعد عن الجوانب الشخ

تدريب الدقيم: كذلك للتأكد من قدرة الدقيم على التنفيذ السليم لعملية التقييم، كتزكيد الدقيمتُ بالنصائح  -ق
 الواجب إتباعها؛

علنية نتائج التقييم: مناقشة الدوظف بنتيجة تقييمو، كالغاية من ذلك معرفة الدوظف لجوانب الفوة كتعزيزىا،  -ك
 نقاط الضعف كتفادم حصولو في الدستقبل؛ كمعالجة

التظلم من نتائج التقييم: ىو إعطاء الدوظف الحق في القياـ بالتظلم من نتائج التقييم غتَ الدرضية لو، لشا قد  -ز
 يدفع الدقيمتُ إلذ أخذ عملية التقييم بجد كإعطاءىا ألعة أكثر؛

بشكل مناسب، حيث برتوم على الدعلومات الدطلوبة تصميم استمارة التقييم: يعتٍ تصميم لظاذج تقييم  -ح
ككذلك على عناصر التقييم، كأف تكوف سهلة الاستخداـ كالفهم، كأف يتم كضع استمارات مناسبة للفئات 

 الوظيفية الدختلفة.
 خطوات التقييم الوظيفية: -2

                                                           
1
 .151.150دظَٕخ فٍظم، يزجع طبثك، ص.ص،   
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 على ما يلي:تتضمن ىذه الخطوة لرموعة من الخطوات الفرعية، يقوـ بها الدقيم، كتشمل      
 دراسة معاير التقييم المحددة كفهمها بشكل لشتاز؛ -أ

 ملاحظة أداء العماؿ كالصازاتهم كقياس ذلك؛ -ب
 مقارنة أداء العماؿ بالدقاييس الدوضوعية، كبرديد نقاط القوة كالضعف؛ -ج
 ابزاذ القرارات الوظيفية بناءا على نتائج التقييم. -د

 سادسا: طرق تقييم الأداء
 1توجد عدة طرؽ لتقييم الأداء، نذكر ألعها كبشكل لستصر فيما يلي:     
 ب مستويات الجدارة:سطريقة التقدير ح -0

تعتمد ىذه الطريقة على مقارنة أداء الدوظف الدراد تقييمو مع أمثالو في الدؤسسة، كيرتب الدوظفوف حسب      
 جدارتهم ككفاءتهم.

 والأىداف:ب النتائج سطريقة التقييم ح -2
ما يطلب من الفرد القائم على عملية  ، كعادة2كىي تطبق في الدؤسسات التي تطبق الإدارة بالأىداؼ     

 التقييم أف يقتبس آراء الفرد الدطلوب طبقا لأىداؼ الدؤسسة.
 :طريقة الترتيب التناوبي -3

 جزء لزدد من العمل.يتم التقييم في ىذه الطريقة على أساس العمل كلو، كليس بناءا على      
 طرقة التقدير النسبي: -4

يتم التقييم في ىذه الطريقة بالاعتماد على نوعية عمل العامل أك الدوظف، كمدل قدرتو على التحليل      
 .كالجدية كالدبادأة كالتنسيق

 طريقة المقارنة الزوجية: -5
الدؤسسة من الأفراد العاملتُ مع غتَه، لتحديد تتم عملية التقييم في ىذه الطريقة بدقارنة كل فرد تعتبره      

 الأكفاء من كل مقارنة.
 المبحث الثالث: إستراتيجية تنمية الموارد البشرية في المؤسسة المعاصرة

يعتبر موضوع تنمية الدوارد البشرية من الدسائل الذامة في لستلف ميادين الأعماؿ، على اعتبار أف تنمية      
كسيلة فعالة بسكن الدؤسسات من بذديد حيويتها باستمرار، كجعلها قادرة على مواجهة برديات الدوارد البشرية 

القرف الحالر الجديد، فمسألة التنمية مسألة بزص جميع أنواع الدوارد البشرية في كافة أنواع الدؤسسات، لغب أف 
 د البشرية.تأخذ حقها من الدراسة كالتحليل للوصوؿ إلذ نتائج تساعد في تنمية الدوار 

                                                           
1
 .189طبْز يذًٕد انكلانذِ، يزجع طبثك، ص  

2
  ERIC CAMPOY et collègues , gestion des ressources humaines , collection synthex, pearson éducation, 

France, 2008, p97. 
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 المطلب الأو : تصميم إستراتيجية تنمية الموارد البشرية
 1بدوجب أحد النموذجتُ التاليتُ: ية عادة كفق منطلق أك قاعدة التعلم الدستمرمالتن إستًاتيجيةتصمم      

 أولا: نموذج الحلقة أو الدائرة المستمرة
الدؤسسة، كالتي ينظر إليها أنها مركز يسوده مناخ دائم يقوـ ىذا النموذج على مبدأ استمرارية التنمية في      

 التعلم.
كجهة نظر ىذا الددخل ىي أف الدؤسسة تعمل كتعيش في ظل متغتَات بيئية غتَ مستقرة، كبالتالر  إف     

عملية  نميةجعل عملية الت إلذفاحتياجات التنمية فيها في حالة تغتَ كتنوع دائم كمستمر، لشا يدعو بالضركرة 
ستمرة من أجل تلبية ىذه الاحتياجات الدتغتَة، كبرقيق التكيف الدستمر للموارد البشرية مع متغتَات البيئة، م

 بناءا على ذلك تصمم إستًاتيجية التنمية من خلاؿ مراحل متعددة متسلسلة كىي كما يلي:
لأداء أعمالذا في الدستقبل، الدستقبلية للكفاءات البشرية، كالدهارات الدطلوبة  الدؤسسةبرديد احتياجات  -1

كذلك في ضوء التغيتَات الدستقبلية الدراد إدخالذا لمجالات العمل فيها، كالتي بزدـ عادة رسالتها كإستًاتيجيتها 
 كثقافتها التنظيمية؛

في ضوء احتياجات كمتطلبات إستًاتيجية الدؤسسة، تصاغ أىداؼ إستًاتيجية التنمية، كالتي بدقتضى  -2
 ف إدارة الدوارد البشرية قد لبت كغطت احتياجات الدؤسسة من الدهارات كالكفاءات البشرية؛برقيقها تكو 

 في ضوء الأىداؼ التي حددت في الدرحلة السػابقة، تقوـ إدارة الدوارد البشرية بتصميم برامج التنمية  -3
 الدتنوعة بدا لؼدـ برقيق كتلبية أىداؼ الإستًاتيجية؛

برامج التنمية بشكل منسق ليس فيو تضارب، كبشكل لػقق أىداؼ  كضع جدكؿ زمتٍ لتنفيذ -4
 الإستًاتيجية بشكل تدرلغي كلردكؿ زمنيا؛

 الدباشرة بتنفيذ برامج التنمية حسب جدكلذػا الزمتٍ، كتوفتَ الدتابعة الدستػمرة لذذا التنفيذ، كرصد أية -5
 مشكلة أك فجوة تظهر فيها للعمل على حلها مباشرة؛

الانتهاء من برنامج التنمية يتوجب القياـ بتقييمو، لدعرفة مدل النجاح الذم حققو في برقيق الأىداؼ بعد  -6
 المحددة لو كالدرجوة منو، كتشخيص الثغرات التي حدثت فيو كمعرفة أسبابها؛

م ىذه ييتق بعد الانتهاء من تنفيذ برامج التنمية على الددل الزمتٍ المحدد للإستًاتيجية، يتم بذميع نتائج -7
رفة مدل تقييم عاـ كشامل لتنفيذ إستًاتيجية التنمية، كمع إلذالبرامج كتلخيصها كتبويبها، من أجل الوصوؿ 

 النجاح في برقيق أىدافها؛

                                                           
1
 .454.451عًز ٔطفً عمٍهً، يزجع طبثك، ص.ص،   
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نتائج تقييم الإستًاتيجية يتوجب برليلها لتشخيص جوانب الضعف كالثغرات التي ظهرت فيها، كبرديد  -8
 الإستًاتيجية الدستقبلية، ككذلك برليل جوانب القوة كمعرفة أسبابها، للاستفادة أسبابها للعمل على اجتنابها في

 منها مستقبلا.
 ثانيا: النموذج التشخيصي

أنها نشاط استًاتيجي لسطط ذك تأثتَ الغابي، يأخذ شكل إستًاتيجية  على ينظر ىذا النموذج إلذ التنمية     
في الدؤسسة من الكفاءات البشرية الدتنوعة، كلتحقيق ىذه الغاية توضع من أجل تلبية حاجات العمل الدستقبلية 

يقوـ ىذا النشاط بتحديد ىذه الحاجات كتشخيصها لدعرفة أسبابها كأثرىا الالغابي عند تلبيتها، ففي ضوء 
التنمية برؤية برليلية كاضحة، حيث في ظل ىذه الرؤية التي بسثل  إستًاتيجيةنتائج التشخيص تتحدد أىداؼ 

ات التنمية الدستقبلية، تصمم البرامج اللازمة لتلبية ىذه الحاجات كبرقيق الأىداؼ الدطلوبة، كجعل حاج
 الدؤسسة كمواردىا البشرية في حالة تكيف مستمر مع التغتَات البيئية.

يتضح لشا سبق أف ىذا النموذج يقوـ على أساس برديد ثم تشخيص حاجات عمل الدؤسسة الدستقبلية      
، كبذدر الكفاءات البشرية، كوسيلة لدواجهة التغتَات البيئية التي تواجو نشاط الدؤسسة كمواردىا البشريةمن 

 الإشارة في ىذا الجانب أف عملية التشخيص تشتمل على ثلاثة جوانب ىي:
 تشخيص نقاط الضعف في أداء الدوارد البشرية كمعرفة أسبابها للعمل على معالجتها كاجتنابها؛ -1
 شخيص نقاط القوة في أداء الدوارد البشرية كمعرفة أسبابها للعمل على تقويتها بشكل أكثر؛ت -2
تشخيص حاجات الدوارد البشرية الدستقبلية، في ظل التغتَات التي تنوم الدؤسسة إدخالذا، كبرديد أثرىا  -3

 الالغابي في حالة تلبيتها.
الثلاثة الدذكورة أعلاه كتنفيذىا، لغرل تقييم ىذه البرامج كبعد تصميم برامج التنمية اللازمة لتغطية الجوانب 

 بدعايتَ تقييم مستمدة من أىداؼ إستًاتيجيػة التنمية، كمعرفة مدل النجاح الذم برقق كراء تنفيذ البرامج،
لى كبالتالر برديد النفع أك القيمة الدضافة المحققة من إستًاتيجية التنمية، كمعرفة الثغرات كالفجوات للعمل ع

 اجتنابها في الدستقبل.
 المطلب الثاني: الاتجاىات المعاصرة في تنمية الموارد البشرية

 1ىناؾ ابذاىات حديثة كعديدة في تنمية الدوارد البشرية، نذكر منها ما يلي:     
 أولا: الإشباع المناسب لاحتياجات الإنسان المشروعة

إلذ برقيق غاية ما داخلية أك خارجية، شعورية أك  الحاجة ىي كضع طبيعي كميل فطرم يدفع الإنساف     
لاشعورية، كيعرفها "ميشيل ماف" بأنها رغبة أك مطلب أساسي لدل الفرد يريد أف لػققو لكي لػافظ على 

 بقاءه كتفاعلو مع المجتمع كقيامو بأدكاره الاجتماعية.

                                                           
1
 .235-204يذدذ أثٕ انُظز، يزجع طبثك، ص  
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حاجاتهم الدشركعة بطريقة  إشباععلى  الدوارد البشرية  مساعدة العاملتُ في الدؤسسة إدارةكمن أىداؼ      
 علمية كمنظمة كسليمة، كالنتيجة الدتًتبة على ذلك ىي كقاية ىؤلاء العاملتُ من الأمراض كالدشاكل.

الاحتياجات الدشركعة لدل العماؿ مثل: برامج  لإشباعالدشركعات البشرية بتقديم برامج عديدة  إدارةكتقوـ 
 ...الإسكافالتأمينات الاجتماعية، التكافل الاجتماعي، كبرامج 

 إلذ خمسة أنواع يوضحها الشكل التالر: في شكل ىرمي الإنسانيةكلقد قسم "ماسلو" الحاجات      
 الإنسانية: ىرم الاحتياجات 00الشكل 

 
 

 حاجات  -5
 تحقيق

 لذاتا

 حاجات تقدير الذات-0

 ةـاعيـاجات الاجتمـالح-0

 انـن والأمـات الأمــاجــح-0

 (ةـاسيـالأس)ة ـوجيـولـات الفسيـاجـالح -0

 .205مدحت أبو النصر، مرجع سابق، صالمصدر:

 إلذكلكن ماسلو في كتاباتو الأختَة أضاؼ الحاجة إلذ الدعرفة كالفهم، ككضعها من حيث الألعية بتُ الحاجة 
 التقدير كالاحتًاـ كقبل الحاجة إلذ برقيق الذات.

 ثانيا: الانتقا  من مرحلة نمو إلى أخرى بسلام دون أزمات
، كالدشاكل الإنسافكنا نعرؼ مراحل النمو أك الحياة لدل   إذاالدوارد البشرية تنطلق من مسلمة أننا  إدارة     

ىذه الدعرفة تساعدنا في عملية التنبؤ بهذه الأمور لكل  أك الأزمات التي لؽكن أف يتعرض لذا في كل مرحلة، فاف
ائية لكل مرحلة لظو، ىدفها إشباع حاجات الأشخاص في كل مرحلة، شخص، كبالتالر لؽكن كضع برامج كق

 كأف لؽر لظوه في ىذه الدراحل بسلاـ دكف مشاكل أك بأقل قدر لشكن منها.
 المتعلقة بالوقايةثالثا: تعلم وتعليم السلوكيات الايجابية 
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 الدوارد البشرية من النظرية السلوكية في جوانب عديدة، نذكر منها: إدارةلقد استفادت      
 الوقاية من الدشكلات سلوؾ لؽكن تعلمو؛ إف -1
 البيئة؛ كإمكانياتالفرد  إمكانياتالسلوؾ الوقائي ىو نتاج لتفاعل ديناميكي بتُ  إف -2
عن لرموعة من العادات التي لؽكن للفرد أف يتعود عليها خلاؿ مواقف الخبرة  السلوكيات الوقائية عبارة -3

 بة كمتعلمة كمستمدة من البيئة التي يعيش فيها الفرد؛سالتي لؽر بها، كىذه العادات مكت
 ب؛سالسلوؾ الوقائي عبارة عن عادات سلوكية موجبة يكتسبها الفرد عندما لػصل على التعزيز الدنا -4
 ملاحظة لظاذج من حياتو؛ لؽكن تعلمو بواسطة عدة طرؽ، منها الإنسافالسلوؾ الوقائي لدل  -5
إف الإنساف قادر على اختيار الاستجابة الدناسبة للمشكل الذم لػدث، بدعتٌ أف لو دكرا أساسيا في  -6

 اختيار السلوؾ.
 رابعا: التعامل السليم والفعا  مع المشكلات

جماعة أك مؤسسة بدكف مشكلات، فالدشكلات ظاىرة حتمية في ىذه الحياة الإنسانية، لا يوجد فرد أك      
كالعبرة ىنا ليست في كجود ىذه الدشكلات، بل في الكيفية التي يتم التعامل بها مع الدشكلات، فهناؾ أخطاء 

ع فيها، كمن بتُ عديدة يتم الوقوع فيها عند التعامل مع الدشكلات، لغب على الفرد أك الدؤسسة بذنب الوقو 
 ىذه الأخطاء نذكر:

 ، تصغتَ، تكبتَ الدشكلة؛إنكار -1
 التهاكف مع الدشكلة؛ -2
 الذركب من مواجهة الدشكلة؛ -3
 الحلوؿ دكف دراسة كتشخيص الدشكلة؛ إلذالقفز  -4
 التحيز كعدـ الدوضوعية عند دراسة الدشكلة؛ -5
 النظرة غتَ الشاملة للمشكلة؛ -6
 بخطوة اقتًاح الحلوؿ العديدة أك البديلة للمشكلة؛عدـ الاىتماـ  -7
 .عدـ الدوضوعية في تقييم ىذه الحلوؿ -8

 خامسا: تقليل ضغوط الحياة والعمل
اضطراب سلوكو، فالدصطلح  إلذ، كتؤدم الخارجية التي بسثل تهديدا للعامل الضغوط ىي لرموعة الدتغتَات     

الاضطراب  إلذكالتي قد تؤدم  الذموـ التي تثقل كاىل العامل إلذ كإلظاالاضطراب في حد ذاتو،  إلذلا يشتَ 
 السلوكي كالجسمي كالنفسي لديو.

يستجيب للضغوط على شكل ردكد فعل نفسية  الإنسافكيرل الكاتباف "رابكن" ك"ستًكننج" أف      
ستجابة لذا يتأثر الضغوط النفسية عموما كالا إدراؾكجسدية قصتَة كطويلة الددل، كيرل الكاتباف أيضا أف 

بالدستول الاقتصادم، الاجتماعي، الذكاء، الدهارات اللفظية، الدعنويات، السمات الشخصية، الخبرة الداضية، 
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أكثر قدرة على التعايش مع  الدهنة، كالدخل، كاقتًحا أف الناس الذين يتمتعوف بدفعات قوية كبخبرة أكبر
 الضغوط.

 لى زيادة الضغوطأو الأعراض المترتبة ع سادسا: الآثار
البدني ، العقلي، كالعاطفي، أك  الإجهاد إلذزيادة ضغوط الحياة كالعمل كاستمرارىا لفتًة طويلة يؤدم  إف     

 كالأعراض السلبية التالية: الآثارما يطلق عليو بالاحتًاؽ النفسي أك الاحتًاؽ الوظيفي، لشا يتًتب عليو 
 أك أعراض جسمية: مثل القلق، الصداع، الأرؽ... آثار -1
 سلوكية: مثل العنف، زيادة احتماؿ التعرض للحوادث... أعراضأك  آثار -2
 أك أعراض مرتبطة بالأسرة: مثل الخلافات الأسرية، الاكتئاب... آثار -3
على الدبادرة، افتقاد  ، الطفاض القدرةالإنتاجيةأك أعراض مرتبطة بالأداء في العمل: مثل الطفاض  آثار -4

 الرغبة في العمل، التفكتَ الدشتت...
 اعدة العاملتُ على:سم إلذذا السياؽ كإدارة الدوارد البشرية تهدؼ في ى

 بذنب ضغوط الحياة التي لؽكن بذنبها؛ -1
 تقوية قدرات العاملتُ على مواجهة ضغوط الحياة؛ -2
 تعليم العاملتُ أساليب خفض التوتر؛ -3
لزور الوقاية من ضغوط العمل، كذلك  على مؤسسات المجتمع حتى تراعي في سياساتها كبرالرهاالعمل  -4

 بالنسبة للعاملتُ في ىذه الدؤسسات.
 كللوقاية من ضغوط العمل لؽكن للمؤسسة أف تقوـ بالإجراءات التالية:

 الاختيار السليم للعاملتُ بدا يتناسب مع الدواقع الوظيفية الشاغرة؛ -1
  برامج التدريب قبل كأثناء الخدمة؛تقديم -2
 مراعاة نطاؽ التمكن كالإشراؼ؛ -3
 برديد حدكد الدسؤكلية سواء كانت شخصية أك جماعية؛ -4
 برقيق كتوفتَ كتشجيع التعاكف الجماعي؛ -5
 توفتَ الوسائل الدناسبة، كالوقت الكافي لالصاز العمل؛ -6
 عمل؛كالابتكار في ال الإبداعتهيئة كتوفتَ فرص  -7
 توفتَ فتًات الراحة الدناسبة، سواء أثناء العمل أك بعده أك على مدار السنة؛ -8
 بة كالعادلة؛ستوفتَ فرص التًقية الدنا -9

 توفتَ برامج اللياقة البدنية لجميع العاملتُ. -10
 سابعا: ممارسة الرياضة لتخفيف حدة ضغوط الحياة والعمل
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حدة ضغوط العمل كالحياة، لشارسة أم نوع من الرياضة البدنية، فلقد من الأساليب الدقتًحة لتخفيف      
أثبتت البحوث كالدراسات أف لشارسة الرياضة الدناسبة لو دكر في الشعور بالسعادة، الاستمتاع بالحياة، كبذديد 

 النشاط.
لتحمل، الدركنة، القوة، كالجدكؿ التالر يوضح النتائج الالغابية للألعاب الدختلفة على جوانب القدرة على ا     

 كتكوين العلاقات مع الآخرين.
 

 : النتائج الايجابية للألعاب المختلفة10الجدو  
 

 مفتاح الجدو 
 ••••تأثتَ لشتاز: 

 •••جيدا: تأثتَ جيد
 ••تأثتَ مفيد: 

 •تأثتَ متدف: 

 .223مدحت أبو النصر، مرجع سابق، صالمصدر: 
سسات العاملتُ على لشارسة الرياضة، كذلك من خلاؿ عدة طرؽ منها اعد الدؤ سكأختَا اقتًح الدؤلف أف ت

دقيقة كل يوـ أثناء كقت العمل لدمارسة التمارين الرياضية، ككذلك لؽكن للمؤسسات إنشاء  15بزصيص 
 الأندية الخاصة بها.

 ثامنا: أىمية أوقات الراحة وتنظيمها في أماكن العمل
سيساعده على العمل من جديد بنشاط  بأنويشعر العامل بالذنب، بل  أفط من الراحة لا لغب سأخذ ق     

 كحيوية.
فجزء من تنظيم كقت العمل يذىب للراحة كالتًفيو، فالقلوب تكل من طوؿ العمل، كقد قاؿ سيدنا "علي" 

 ف القلوب إذا كلت عميت"."ركحوا القلوب ساعة بعد ساعة، فا رضي الله عنو:

القدرة على  الرياضة
 التحمل

العلاقات مع   القوة المرونة
 الآخرين

 ••• ••• •••• ••• كرة السلة
 ••• •• ••• ••• كرة القدم
 •• ••• ••• ••• السباحة
 •• •• ••• ••• التنس

 • ••• •• ••• الدراجات
 • •• • •• المشي
 • •• •• ••• الجري
 •• •• •• •• الجولف
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عقب كل ساعة عمل أفضل من  (دقائق 10إلذ  05من )فلقد أظهرت الدراسات أف فتًات الراحة القصتَة 
 . (ساعات عمل 05 أك 04ساعة عقب كل  فساعة أك نص)فتًات الراحة الطويلة 

غتَ  إطاراستخداـ كقت للراحة قد لؽنح للمشاركتُ فرصة مناقشة بعض موضوعات الاجتماع في  إفكذلك 
 رسمي قبيل انعقاد الاجتماع مرة أخرل.

  ملين في المؤسسةاتاسعا: المزايا والخدمات التي تقدم للع
تطور مفهوـ حق الرعاية مصاحبا للثورة الصناعية التي أحدثت تغيتَات جذرية على الصعيدين الاجتماعي      

 الاجتماعية، كالاقتصادية للعاملتُ. كالاقتصادم، كأدت لزصلتها إلذ برسن في الظركؼ الصحية، التعليمية،
ىي  كإلظاالخدمات التي تقدـ للعاملتُ ليست عملية استهلاكية  أف إلذ الإشارةكفي ىذا السياؽ لابد من      

إنتاجية، فلقد أثبتت البحوث كالدراسات أف تقديم العديد من الخدمات للعاملتُ أدل إلذ برقيق مزيد عملية 
عاني منها العماؿ، لشا يؤدم بدكره إلذ يلانتماء، زيادة الرضا الوظيفي، كقلة الدشاكل التي من الإنتاجية، الولاء كا

 قلة نسبة الغياب كمعدلات إصابات كحوادث العمل.
 كمن أمثلة الدزايا التي تقدمها الدؤسسات للعماؿ ما يلي:

 الإجازات كالعطلات الددفوعة؛ -1
 التأمينات الاجتماعية؛ -2
 الصحية؛الخدمات  -3
 الخدمات الاجتماعية كالرياضية؛ -4
 الخدمات التعليمية كالثقافية؛ -5
 .(مثل السكن)الخدمات التسهيلية  -6
 

 عاشرا: المسؤولية الاجتماعية
إذا أرادت أم مؤسسة أف تبقى في البيئة المحيطة، فعليها أف تساىم في تلبية حاجات المجتمع كالدسالعة في      
إلذ ألعية الدكر  للإشارةمشاكلو، كلقد ظهر مصطلح الدسؤكلية الاجتماعية في خمسينيات القرف العشرين  حل

 الاجتماعي للمؤسسات، كالدتمثل في الدسالعة في برستُ رفاىية المجتمع.
 كفيما يلي نقدـ لرموعة من التعاريف للمسؤكلية الاجتماعية:

للقوانتُ التشريعية الدطبقة فقط، كلكن الذىاب إلذ أبعد من  أف تكوف مسؤكؿ اجتماعيا لا يعتٍ الخضوع -1
 .1ذلك كالاستثمار في رأس الداؿ البشرم، البيئة، كالعلاقات مع الأطراؼ ذات الدصلحة

                                                           
1
 Soumia GACEM, le développement durable et la responsabilité sociale d’entreprise, intervention dans le 

cadre du colloque international sous titre : développement durable et exploitation rational des ressources, 

Sétif, 07/08 avril 2008, p166.      
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لستلف نشاطات  الدسؤكلية الاجتماعية مفهوـ يقوـ بدمج الانشغالات الاجتماعية، البيئية، كالاقتصادية في -2
 .1الدؤسسة، كالتفاعل مع لستلف الأطراؼ الدتعاملة مع الدؤسسة بشكل إرادم أك تطوعي

ق الدسالعة بدجموعة كبتَة من يىي التزاـ على مؤسسة الأعماؿ بذاه المجتمع الذم تعمل فيو عن طر  -3
 2، كتوفتَ فرص عمل.الأنشطة الاجتماعية، مثل لزاربة الفقر، برستُ الخدمة الصحية، مكافحة التلوث

 كلؽكن برديد بعض لرالات الدسؤكلية الاجتماعية لأم مؤسسة في المجالات التالية:
 ية اجتماعية كتعليمية كثقافية كصحية لأسر العماؿ؛تقديم برامج رعا -أ

 القياـ ببعض الأعماؿ الختَية ذات النفع العاـ؛ -ب
 لدساعدة المجتمع؛تقديم بعض الدشركعات كالخدمات الاجتماعية -ج
 توزيع بعض الذدايا على مرضى الدستشفات؛ -د
 برامج تنمية المجتمع المحلي؛ الدسالعة في -ق
 احتًاـ ثقافة كديانة المجتمع، كالمحافظة على العادات كالتقاليد كالقيم الالغابية في المجتمع؛ -ك
 ىذه البيئة من التلوث.طة بالدؤسسة، كالقياـ بدشاريع لحماية يالحفاظ على البيئة المح -ز

 المطلب الثالث: خصائص تنمية الموارد البشرية في المؤسسة المعاصرة
 3تتمثل الخصائص التي تتمتع بها تنمية الدوارد البشرية فيما يلي:     

 أولا: تنمية الموارد البشرية عملية إستراتيجية
ينظر في الوقت الحاضر إلذ تنمية الدوارد البشرية على أنها عملية إستًاتيجية، تأخذ شكل نظاـ فرعي مكوف   

 من أجزاء متكاملة، كتعمل ضمن نظاـ كإستًاتيجية أكبر ىي إستًاتيجية الدؤسسة، ضمن إطار كدكر
 إدارة الدوارد البشرية فيها.

ية من لرموعة لسططة من البرامج الدستمرة، تهدؼ كتسعى إلذ تطوير كتتكوف إستًاتيجية تنمية الدوارد البشر     
أداء كل من يعمل في الدؤسسة كتعليمو كل جديد بشكل مستمر، من أجل مساعدة الجميع على برقيق 
مكاسب كظيفية كمستقبل كظيفي جيد، كفي الوقت نفسو تسعى ىذه الإستًاتيجية إلذ تشكيل بنية برتية من 

التي برتاجها الدؤسسة في الحاضر كالدستقبل، لرفع كفاءتها الإنتاجية كفاعليتها التنظيمية  الدهارات البشرية
باستمرار، ككذلك التأقلم كالتكيف مع الدتغتَات التي بردث في البيئة، حيث برتاج ىذه التغتَات إلذ تعلم 

كبتَ على بزفيف الضغوط   كإكساب الدوارد البشرية للمؤسسة لدهارات جديدة بزلق التنمية، كتساعد إلذ حد
 التي تشكلها التغيتَات على الدوارد البشرية.

                                                           
1
 Définition théorique et pratique e la RSE , http://www.wikipedia.org, responsabilité-sociétale-des 

entreprises-134k, 2009, p02.  
2
 .35، ص2006َجى عجٕد َجى، أخلالٍبد الإدارح ٔيظإٔنٍبد الأعًبل فً يإطظبد الأعًبل، انطجعخ الأٔنى،   

3
دظٍٍ ٌزلً، ئطززارٍجٍخ رًٍُخ انًٕارد انجشزٌخ فً انًإطظخ الالزظبدٌخ، دراطخ دبنخ يإطظخ طَٕب طزان، أطزٔدخ دكزٕراِ دٔنخ فً انعهٕو   

 .97.96، ص.ص، 2007/2008الالزظبدٌخ، رخظض رظٍٍز، جبيعخ انجشائز، 

http://www.wikipedia.org/
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، مبلغ 1994 فيها مائة عامل في الدؤسسة سنة تُالتي يتجاكز عدد العامل الأمريكية الدؤسساتفلقد أنفقت 
أنها على مسالة تنمية مواردىا البشرية  إلذمليار دكلار على برامج التنمية، حيث تنظر ىذه الدؤسسات  45

 مسألة إستًاتيجية بزدـ مصالحها البعيدة الأجل.
 ثانيا: تنمية الموارد البشرية عملية تعلم مستمرة

إف تنمية الدوارد البشرية كإستًاتيجية كعملية منتظمة تعتمد على التعلم، تهدؼ إلذ بناء معارؼ كمهارات      
اءىا الحالر كالدستقبلي، كالتكيف مع تغتَات تُ أدسكابذاىات كسلوكيات الدوارد البشرية، من أجل تطوير كبر

البيئة، ىي مساعي حثيثة كجادة لإحداث الدطابقة كالدواءمة بتُ خصائص الدوارد البشرية من جهة، كخصائص 
 ة كالدستقبلية من جهة أخرل، كجعل أداءىا في حالة برسن دائم كمستمر.يأعمالذا الحال

 ق النموذج الفكري الجديدالمطلب الرابع: تنمية الموارد البشرية وف
أىم ما أحدثتو الدتغتَات كالتوجهات العالدية من تأثتَ عميق في مفاىيم الفكر الإدارم، ىو ذلك  إف     

الاىتماـ كالعناية الكبتَة بالدوارد البشرية، باعتبارىا حجر الأساس كأىم مورد تعتمد عليو الدؤسسة في برقيق 
 1في الفكر الإدارم الجديد: أىدافها، كالأسس التالية التي سنذكرىا تبتُ مكانة الدوارد البشرية

الدورد البشرم ىو طاقة ذىنية كقدرة فكرية، كمصدر للمعلومات كالاقتًاحات كالابتكارات، كعنصر فاعل  أولا:
 كقادر على الدشاركة الالغابية؛

 ، كلا يقتنع بدجرد الأداء السلبيالفرد في مؤسسة الأعماؿ يرغب بطبيعتو في الدشاركة كبرمل الدسؤكلية ثانيا:
 لمجموعة من الدهاـ برددىا لو الإدارة، بل ىو يريد الدبادرة كالسعي إلذ التطوير كالالصاز؛

راتو كرغباتو، فانو يكفي بعد إف الفرد إذا حسن اختياره، إعداده، تدريبو، كإسناد العمل الدتوافق مع مها ثالثا:
 توجيهو عن بعد كبشكل غتَ مباشر؛ ذلك
عطاؤه كترتع كفاءتو، إذا عمل مع فريق من الزملاء يشتًكوف معا في برمل  إف العنصر البشرم يزيد رابعا:

 الدسؤكليات العمل كبرقيق نتائج لزددة.
 الدوارد البشرية ىي: لإدارةيز النموذج الفكرم الجديد كعليو فاف أىم الصفات التي بس     

 الدوارد البشرية ىي نظاـ متكامل كمتًابط يتضمن لرموعة من العمليات الدتصلة كالدتداخلة؛ إدارة -0
العمليات الدوارد البشرية تنبع من كجود لرموعة من السياسات الدتناسقة، التي توجو  إدارةعالية ف إف -2

 كالدمارسػات الإدارية في قضايا الدوارد البشريػة بدا يتناسق مع أىداؼ الدؤسسة من جانب، كيتماشى مع 
 الدفاىيم الجديدة لإدارة الدوارد البشرية من جانب آخر؛

متمثلا م إستًاتيجية لتنمية الدوارد البشرية، تستهدؼ تعظيم العائد على الاستثمار البشرم يإف ألعية تصم -3
 في القيمة الدضافة بواسطة الدورد البشرم بالنسبة إلذ تكلفة ىذا الدورد؛

                                                           
1
، عًبٌ، 2008ثٕدٍُخ لٕي، رًٍُخ انًٕارد انجشزٌخ فً ظم انعٕنًخ ٔيجزًع انًعهٕيبد، يزكش انكزبة الأكبدًًٌ، انطجعخ انعزثٍخ الأٔنى،   

 .125-123الأردٌ، ص 
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يعتمد لصاح إدارة الدوارد البشرية في الوصوؿ إلذ الدخرجات الدستهدفة، على الفهم الصحيح كالتحليل  -4
كلشيزات الدوضوعي لدتطلبات الأداء كظركفو داخل كخارج مؤسسة الأعماؿ، كعلى الإدراؾ الجيد لخصائص 

 الدوارد البشرية الدتاحة؛
باقي استًاتيجيات قطاعات  لىيتوقف لصاح إستًاتيجية تنمية الدوارد البشرية على مدل توازنها كاتساقها كع -5

 النشاط الأخرل في الدؤسسة. 
ني الذم صرة لقيمة العمل الإنسااإف ىذا التحوؿ في فكر إدارة الدوارد البشرية يعكس إدراؾ الدؤسسات الدع     

 يتمحور في التفكتَ كالإبداع الذىتٍ، كيفرض عليها أيضا الاىتماـ بتنميتو.
إف جوىر كظيفة تنمية الدوارد البشرية يتمثل في خلق آلية التنمية، كالاحتفاظ بها من أجل برقيق التحولات      

 النوعية التي تتطلبها، كمن أبرز مؤشراتها كمقوماتها ما يلي:
 ارتباط كل من الجهد، الإنتاجية، كالدكافأة؛تزايد درجة  -0
 إطار برستُ نظاـ الحوافز؛ -2
انتظاـ التوسع الدائم في القدرة الاستيعابية في ثلاثة لرالات رئيسية ىي: الاستثمار، الدعرفة، كإدراؾ  -3

 الدستجدات كبردياتها؛
 برستُ نوعية الدشاركة بكل أبعادىا؛ -4
 ط التي تؤكد على ضركرة كجود الأماف كانتشار العدؿ كتكافؤ الفرص. توفتَ البيئة كترسيخ الشرك  -5

 المطلب الخامس: تنمية الموارد البشرية في ظل عالمية السوق
تواجو الدؤسسات الاقتصادية في ظل الانفتاح الدتزايد للأسواؽ العالدية برديات كبتَة تؤثر بشكل مباشر      

الاىتماـ بالدوارد البشرية  يلضو عالدية السوؽ يتطلب بشكل أساسعلى أداءىا التنافسي، ذلك أف التوجو 
كتطويرىا، بدا يؤثر على تكلفة كجودة الدنتجات الدصدرة إلذ الأسواؽ العالدية، كتعد كظيفة إدارة الدوارد البشرية 

لدتاحة من أىم الوظائف تأثرا بتلك التغتَات، بحكم أنها مسؤكلة عن لستلف الأنشطة الدرتبطة بالدوارد ا
ف يرية لضماف تكشللمؤسسة، لذلك لغب إجراء التعديلات الدلائمة على استًابذيات كسياسات الدوارد الب

 الغابي للمؤسسة. 
كر العاـ، لغب بالضركرة أف تكوف شريكا أساسيا في صياغة ة إدارة الدوارد البشرية بذلك الدكلقياـ كظيف     

ى التنبؤ بالتحولات التنافسية الدؤثرة على كفاءة كفعالية تنمية الدوارد كتنفيذ إستًاتيجية الدؤسسة، كأف تعمل عل
البشرية على الددل الطويل، كلقد كاجهت كظيفة إدارة الدوارد البشرية في سبيل برقيق تنمية فعالة للموارد 

 1البشرية العديد من التحديات منها:
 أولا: الاتجاه نحو عالمية السوق

                                                           
1
ًٍخ انجشزٌخ ٔفزص عجذ انًجٍذ لذي، ئشكبنٍخ رًٍُخ انًٕارد انجشزٌخ فً ظم انعٕنًخ، يذاخهخ يمذيخ ضًٍ فعبنٍبد انًهزمى انذٔنً دٕل انزُ  

 .08.07، ص.ص، 2004يبرص  10-09الاَذيبط فً الزظبد انًعزفخ ٔانكفبءاد انجشزٌخ، جبيعخ ٔرلهخ، ٌٕيً 
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الدراسات أف من أىم العوامل التي تدفع بالدؤسسات لزيادة الاىتماـ بدواردىا البشرية لقد أكدت بعض      
 ىو تزاد الابذاه لضو العولدة، بررير الأسواؽ، التقدـ التكنولوجي الدتسارع، كثورة الدعلومات.

عالدي كاحد  ار بررير التجارة الدكلية إلذ اندماج اقتصادياتها في سوؽسفقد أدل انضماـ غالبية الدكؿ في م
تسوده الدنافسة الشديدة، لأجل ىذا يتوقف برقيق الدؤسسات لديزة تنافسية بشكل خاص على تنمية كتأىيل 
الدوارد كالكفاءات البشرية، خاصة في الدؤسسات عالدية النشاط أك ذات التوجو التصديرم، كذلك من خلاؿ 

 التًكيز على:
العاملتُ متعددم الجنسيات، كلزاكلة  التعامل مع كتطوير فنتلاؾ تنمية مهارات مديرم الدوارد البشرية، لام -1

 فهم أساليب تسيتَ الدوارد البشرية؛
ب الدوارد البشرية على اكتساب مهارات الاتصاؿ كصياغة الاستًاتيجيات، حل الصراعات، كبناء فرؽ يتدر  -2

 العمل الجماعي؛
جباتها، ضمن الثقافة كالقوانتُ الدعموؿ بها في البلداف التأكد من إدراؾ كفهم الدوارد البشرية لدهامها ككا -3

 الدستضيفة؛
 اكتساب مهارات اللغات الدتعددة، كأداة اتصاؿ لنجاح الدوارد البشرية في بيئة العمل الدكلية. -4

 ثانيا: تنويع مزيج الموارد البشرية
كالأعمار، لشا يعتٍ اختلافا في القدرات ة النشاط عمالا متعددم الجنسيات، الثقافة، يتضم الدؤسسات دكل     

 كالدهارات التي تتطلب بالضركرة مزيد من التنمية كالتدريب الجيد.
 ثالثا:الاتجاه المتزايد للتصغير

بزفيض حجم العمليات كتقليل  إلذد ابذاىها لتنافسية للمؤسسات الاقتصادية، زافي سبيل زيادة الكفاءة ا     
أك اندماج بعض الوحدات أك  التخلص من العمالة الزائدةك ض عدد الدنتجات، ات التنظيمية، بزفييتو سالد

إلغاؤىا. ضمن ىذه التحولات تكوف إدارة الدوارد البشرية ملزمة بتنمية عمالذا، لإكسابهم مهارات تتطلبها 
 الطبيعة الدتغتَة للنشاط، كإدارة الصراع التنظيمي.

 رابعا: إعادة ىندسة العمليات
نسيق مع التحولات التنافسية، لجأت الكثتَ من الدؤسسات إلذ إحداث تغيتَات ىيكلية في بهدؼ الت     

 العمليات، كفي أسلوب أداءىا، كىو ما أثر بشكل مباشر على سياسات إدارة الدوارد البشرية، كبالتالر لغب 
إليها العماؿ أثناء التًكيز على إخضاع الأفراد لمجموعة من البرامج، كذلك لتجاكز الصعوبات التي يتعرض 

التغيتَ، إضافة إلذ تقديم برامج لتنمية مهارات استخداـ التكنولوجيا الحديثة في ظل اقتصاد الدعلومات كسرعة 
 الاتصالات.

 خامسا: الاتجاه نحو اللامركزية في التسيير
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لك من خلاؿ زيادة إف ظركؼ الدنافسة تقتضي مشاركة الدوارد البشرية في لستلف الدستويات التنظيمية، كذ     
ىامش التدخل للكفاءات كالدوارد البشرية لتحليل الدشاكل كتقديم الاقتًاحات كالاحتكاؾ بالعميل، لذا لغب 
تنمية مهارات التفاعل مع الدشاكل الدختلفة كالتفاكض كالتسيتَ بالدشاركة، ككذا تنمية مهارات العمل ضمن 

 فريق جماعي.
 المهاراتسادسا: الاتجاه نحو تنويع 

لد تعد الدهارات الفنية سواء الدرتبطة بأداء العمليات أك ابزاذ القرارات ىي الدطلوب اكتسابها من طرؼ     
الدوارد البشرية، بل في ظل لظو قطاع الخدمات عالديا أصبحت متطلبات الجودة العالية لتلبية حاجات العملاء 

نها، كأداة فعالة لدواجهة التحديات التنافسية، لذلك كاف ة ميلزور اىتماـ الدؤسسات الاقتصادية خاصة الخدم
 ارات جديدة تتعلق بخدمة العملاء كالتفاعل معهم.ما على الدؤسسات تنمية مهلزا
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 صلـخاتمـة الف
لقد أدركت الدؤسسات الدعاصرة ألعية تنمية الدوارد البشرية، من أجل الارتقاء إلذ مستول الأداء الدتميز      

للعاملتُ كمن ثم الدؤسسة، كمن أجل المحافظة على بقاءىا كتطورىا خاصة مع التغتَات كالتحولات التي 
 تشهدىا الدؤسسة.

تعتبر إستًاتيجية تنمية الدوارد البشرية مطلبا أساسيا لبقاء كتطور الدؤسسات على اختلاؼ أنواعها، فهذه      
لية كالخارجية للمؤسسات، كما لد يكن للمؤسسات الاستعداد الإستًاتيجية تفرضها التغتَات في البيئة الداخ

للتجاكب مع تلك التغتَات من إتباع لاستًاتيجيات تواكب متطلبات التغيتَ كالتطوير، كالتي من ألعها 
إستًاتيجية تنمية الدوارد البشرية، فاف مصتَىا الزكاؿ، فهي تعتبر الوسيلة الفعالة التي تستخدمها الدؤسسة 

 ة الكاملة من الدوارد البشرية.للاستفاد
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من كل ما سبق، نقوؿ أف إستًاتيجية تنمية الدوارد البشرية من أىم الاستًابذيات التي تتبعها الدؤسسات،      
كالتي من خلالذا تتمكن من خلق ككسب مزايا تنافسية مستدامة للمؤسسات من أجل ضماف بقاءىا 

 كاستمراريتها.
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 تمهيــد
تتسم البيئة الصناعية على ابؼستول العابؼي بعدد من ابػصائص التي تؤثر على ابؼؤسسات، كذلك نتيجة      

برديات عديدة أفرزتها متغتَات متعددة في عالد سريع التغتَ، كلعل أىم ىذه التحديات تتمثل في منافسة تزداد 
 حدتها كتتعدد منابعها.

كل ىذا إلذ زيادة شدة ابؼنافسة في السوؽ، فأصبحت ابؼؤسسات مهددة بالفناء كالزكاؿ، كىذا كلقد أدل       
ضركرة امتلبؾ مزايا تنافسية كالبحث عن بـتلف مصادرىا كأسس بناءىا، كالعمل على  إلذما دفع بابؼؤسسات 

سة بؼيزة تنافسية مستدامة سبل من أجل تطويرىا كبرقيق استمراريتها كاستدامتها، فلم يعد امتلبؾ ابؼؤس إبهاد
خيارا بيكن اختياره بتُ عدة بدائل أك رفضو، بل أصبح تبتٍ ىذا ابػيار ضركرة قصول لابد منها، فمختلف 

تًاتيجيا تسعى أغلب سأدبيات الفكر التسيتَم بذمع على أف حيازة ميزة تنافسية مستدامة، يعتبر ىدفا ا
  مرارية.لتحقيقو من أجل ضماف البقاء كالاست اتسسابؼؤ 
كأماـ ىذا الوضع، تعتبر إستًاتيجية تنمية ابؼوارد البشرية من أىم الاستًاتيجيات التي بيكن أف تتبعها      

ابؼؤسسة في سبيل برقيق ابؼيزة التنافسية ابؼستدامة، فحسن اختيار كتوظيف ابؼوارد البشرية، كتدريبهم كتنمية 
تقييم أداءىم، بيكن ابؼؤسسة من حيازة ميزة تنافسية قدراتهم، كالعمل على بزطيط مسارىم الوظيفي، ك 

 واعد مواردىا البشرية، كالتي بسكنها من مواجهة ابؼنافستُ كضماف البقاء.سمستدامة ب
 ثلبثة مباحث أساسية ىي: إلذكللئحاطة أكثر بهذا ابؼوضوع، ارتأينا لتقسيم ىذا الفصل      

 التنافسية ابؼستدامة.ابؼبحث الأكؿ: الإطار ابؼفاىيمي للميزة  -
 ابؼبحث الثاني: الاستًاتيجيات العامة للتنافس. -
 برقيق ابؼيزة التنافسية ابؼستدامة.في إستًاتيجية تنمية ابؼوارد البشرية  أثرابؼبحث الثالث:  -
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للميزة التنافسية المستدامة لمفاهيمياالمبحث الأول: الإطار   
ابؼستدامة برتل مكانة ىامة في التفكتَ الاستًاتيجي للمؤسسة، خاصة في  لقد أصبحت ابؼيزة التنافسية     

إطار ما يسمى بالعوبؼة الاقتصادية كانفتاح الاقتصاد الذم بيثل في نفس الوقت فرصة كتهديد للمؤسسة من 
في بـتلف  مفهوـ ابؼيزة التنافسية ابؼستدامة بوتل مركز رئيسي، فقد أصبح 1أجل برقيق كتعزيز ميزتها التنافسية

الأبحاث كالدراسات الاقتصادية، كأصبحت ابؼؤسسات تتسارع إلذ تنمية كتطوير مزاياىا التنافسية كالبحث عن 
 سبل استدامتها.
 مفهوم الميزة التنافسية المستدامة ومضامينهانشأة و  المطلب الأول:

ذلك نقوـ باستعراض مفهوـ للميزة نهدؼ في ىذا ابؼطلب للتطرؽ إلذ نشأة كمفهوـ ابؼيزة التنافسية، كبعد      
 التنافسية ابؼستدامة، كأختَا نتطرؽ إلذ بـتلف مضامتُ ابؼيزة التنافسية ابؼستدامة.

 أولا: نشأة ومفهوم الميزة التنافسية
إف ظهور ابؼيزة التنافسية لد يكن بالصدفة، كإبما ىو نتاج التحوؿ في مفهوـ ابؼيزة النسبية بسبب التحولات      

رفها العالد على بصيع الأصعدة، فقد كاف مفهوـ ابؼيزة النسبية الأساس في برديد مسار التجارة الدكلية التي ع
 .2كبؾالات التخصص كتقسيم العمل بالنسبة للمؤسسات كالدكؿ

التي تعتبر امتداد بؼفهوـ ابؼيزة النسبية لػ "ريكاردك"، فتعود إلذ أكاخر أما عن نشأة ابؼيزة التنافسية      
سبعينيات من خلبؿ شركة ماكينزم للبستثمارات، كذلك اعتمادا على النجاح الذم حققو اليابانيوف عند ال

غزكىم للؤسواؽ العابؼية، فبالرغم من اختلبؼ الظركؼ البيئية بقحوا في معرفة كاختيار ميادين التنافس التي 
ة ابؼيزة التنافسية في الانتشار على بسكنهم من الدخوؿ من مواقع قوتهم، كانطلبقا من الثمانينات بدأت فكر 

، كخاصة بعد ظهور كتابات أستاذ الإدارة الإستًاتيجية بجامعة ىارفارد 3نطاؽ كاسع بتُ ابؼؤسسات الأمريكية
، كمنذ ذلك التاريخ أصبح مفهوـ ابؼيزة التنافسية 4"مايكل بورتر" بشأف إستًاتيجية التنافس كابؼيزة التنافسية

 ىامة في كل من بؾالر الإدارة الإستًاتيجية كاقتصاديات الأعماؿ.يشغل حيزا كمكانة 
 كلقد قدـ الكتاب كابؼؤلفتُ عدة تعاريف للميزة التنافسية، نذكر منها ما يلي:

اكتشاؼ طرؽ جديدة أكثر فعالية  إلذ": ابؼيزة التنافسية تنشأ بدجرد توصل ابؼؤسسة M. Porterتعريف " -1
نافستُ، بحيث يكوف بدقدكرىا بذسيد ىذا الاكتشاؼ ميدانيا، كبدعتٌ خخر بدجرد من تلك ابؼستعملة من قبل ابؼ

 .5إحداث عملية إبداع بدفهومو الواسع
                                                           

1
 COURBHS raymond, compétitivité et croissance en économie concurrencée, édition dunod, paris, tome 02, 

1975, p187. 
2
ح يذًذ كُٕع، دٔر إدارج انًؼزفح فً تذمٍك ٔتؼشٌش انًٍشج انتُافظٍح انًظتذايح، رطانح ياجظتٍز، يذرطح انذكتٕراِ إدارج الأػًال ٔانتًٍُ  

 .38، ص2011/2012انًظتذايح، ططٍف، 
3
ػثذ انزدًاٌ راٌض، دٔر تًٍُح انؼلالح يغ انشتائٍ فً تذمٍك يٍشج تُافظٍح يظتذايح فً الأطٕاق انذٔنٍح، رطانح ياجظتٍز، تخظض تظٌٕك،   

 .16، ص2008/2009تاتُح، 
4
 .79، يظز، ص1998شج انتُافظٍح فً يجال الأػًال، يزكش الإطكُذرٌح نهكتاب، ٍَثٍم يزطً خهٍم، انً  

5
  MICHAEL E. Porter, l’avantage concurrentiel des nation, inter édition,1993, paris, p48.  
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تعريف علي السلمي: ابؼيزة التنافسية ىي ابؼهارة أك التقنية أك ابؼورد ابؼتميز الذم يتيح للمؤسسة إنتاج قيم  -2
 كمنافػع للعملبء تزيد عما يقدمو بؽم ابؼنافسوف، كيؤكد بسيزىا كاختلبفها عن ابؼنافستُ من كجهة نظر 

 .1العملبء الذين يتقبلوف ىذا الاختلبؼ كالتميز
ل مرسي خليل: تعرؼ ابؼيزة التنافسية على أنها ميزة أك عنصر تفوؽ ابؼؤسسة، تم برقيقو في حالة تعريف نبي -3

 .2إتباعها لإستًاتيجية معينة للتنافس
موقع تنافسي  لإشغاؿتعريف صلبح عبد القادر النعيمي: ابؼيزة التنافسية ىي قدرة ابؼؤسسة على التفرد  -4

ما بستلكو من مدخلبت كفؤة، تؤىلها لأداء نشاطاتها الداخلية بفاعلية من أجل زيادة  إلذمتقدـ بالاستناد 
 .3يصعب على ابؼنافستُ بؾاراتها في بؾالات التميز التي برققها (سلع كخدمات)القيمة، كتقدنً منتجات 

ة منها، لصياغة الأمثل بؼواردىا كخاصة البشريالقدرة على الاستغلبؿ  تعرؼ ابؼيزة التنافسية على أنها -5
 .4كتطبيق السياسات كالاستًاتيجيات ابؼناسبة التي بسيزىا عن بقية ابؼؤسسات ابؼنافسة

كمن خلبؿ كل ىذه التعاريف بيكننا القوؿ أف ابؼؤسسة بستلك ميزة تنافسية إذا كانت لديها القدرة على      
تنافسية ذكية كفعالة تؤكد بسيزىا كاختلبفها عن منافسيها،  إستًاتيجيةخلق قيمة لزبائنها، من خلبؿ تبتٍ 

 كبسكنها من مواجهتهم كزيادة حصتها السوقية، كبرقيق أرباح تضمن بؽا البقاء كالاستمرار.
، عندما تتمكن من برقيق قيمة مضافة، بفضل كما بيكن القوؿ أف مؤسسة ما حققت ميزة تنافسية     

أم برقيق نفس القيمة، بنفس )الإستًاتيجية التي تتبناىا، في الوقت الذم يعجز فيو منافسوىا القياـ بذلك 
 .5(الإستًاتيجية، كفي نفس الفتًة

 ثانيا: مفهوم الميزة التنافسية المستدامة
ابؼتطور للميزة التنافسية التي تستهدفها مؤسسة الأعماؿ، لأنها تعد ابؼيزة التنافسية ابؼستدامة النموذج      

 برتوم على العناصر التي تضمن استمرارية الاحتفاظ بهذه ابؼيزة لأطوؿ فتًة بفكنة.
يتطلب بلورة مفهوـ كاضح للميزة التنافسية ابؼستدامة معرفة ثلبثة مصطلحات يرتكز عليها ىذا ابؼفهوـ      

إذ عرؼ ابؼيزة  تعريف بؽذه ابؼصطلحات، Websterية، ابؼستدامة، كقد تضمن قاموس كىي: ابؼيزة، التنافس
بأنها ابغالة أك ابؼنفعة ابؼميزة النابذة عن مسار عمل ابؼؤسسة، كعرؼ التنافسية بأنها ابػصائص التي تتصف بها 

بفكنة، كعليو بيكن تعريف  ابؼؤسسة مقارنة بدنافسيها، كعرؼ ابؼستدامة بأنها التي بيكن الاحتفاظ بها أطوؿ مدة
ابؼيزة التنافسية ابؼستدامة بأنها ابػصائص الفريدة التي بسيز منظمة الأعماؿ عن منافسيها ابغاليتُ كالمحتملتُ، كما 

                                                           
1
 .104، انماْزج، يظز، ص2001ػهً انظهًً، إدارج انًٕارد انثشزٌح الإطتزاتٍجٍح، دار غزٌة نهُشز ٔانطثاػح،   

2
 .37، يزجغ طاتك، ص1998َثٍم يزطً خهٍم،   

3
أيٍُح تٍ ػهً ٔانؼجال تٕسٌاٌ، انًٍشج انتُافظٍح: انًفٕٓو ٔانتذذٌاخ، يذاخهح يمذيح ضًٍ فؼانٍاخ انًهتمى انٕطًُ دٕل اطتزاتٍجٍاخ   

 .04، ص2009َٕفًثز  10/11انتذرٌة فً ظم إدارج انجٕدج انشايهح كًذخم نتذمٍك انًٍشج انتُافظٍح، جايؼح انطاْز يٕلاي، طؼٍذج، ٌٕيً 
4
س ٔخذٌجح، دٔر الاطتغلال الأيثم نزأص انًال انثشزي فً تذمٍك يٍشج تُافظٍح يظتذايح نهًُظًح، يذاخهح يمذيح ضًٍ فؼانٍاخ تٍ طؼٍذ   

، 2001دٌظًثز  13/14انًهتمى انذٔنً دٕل رأص انًال انفكزي فً يُظًاخ الأػًال انؼزتٍح فً الالتظادٌاخ انذذٌثح، جايؼح انشهف، ٌٕيً 

 .02ص
5
الإدارج انفؼانح نهًؼزفح: يظذر نتذمٍك انًٍشج انتُافظٍح فً ظم انًذٍظ الالتظادي انجذٌذ، يجهح انؼهٕو الإَظاٍَح، جايؼح يذًذ  فزٌذج كٕرتم،  

 .284، ص2007، ياي 12يذًذ خٍضز، تظكزج، انؼذد 
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يقصد بها ابؼيزات ابعديدة التي برصل عليها منظمة الأعماؿ بفا بهعلها في مركز متقدـ باستمرار مقارنة 
 يزة التنافسية ابؼستدامة بأنها ابؼنافع كالفوائد التي برصل عليها بدنافسيها، كما تم كصف ابؼ

 .1ابؼؤسسة لأطوؿ فتًة بفكنة، كالتي لا بيكن تقليدىا أك استنساخها من قبل ابؼؤسسات الأخرل
كما بيكننا تقدنً تعريف للميزة التنافسية ابؼستدامة بأنها تقدنً مستويات عليا من الأداء، كتقدنً سلع      

كخدمات متميزة عن ابؼنافستُ بصفة دائمة كمستمرة، مع قدرة ابؼؤسسة على ابغفاظ على كل ىذا لأطوؿ فتًة 
 بفكنة.
كرد بصيغ بـتلفة مثل: ابؼيزة التنافسية ابؼستمرة،  ابؼيزة التنافسية ابؼستدامةأف مصطلح  إلذ الإشارةبذدر      

 ابؼيزة التنافسية ابؼتواصلة

 الميزة التنافسية المستدامة التي تخلق أنواع المواردثالثا: 
سوؼ بكاكؿ التطرؽ ىنا إلذ أنواع ابؼوارد التي بيكنها كلا بيكنها أف تكوف مصدرا للميزة التنافسية      

 2ابؼتواصلة، كنلخص ىذه ابؼضامتُ في النقاط التالية:
كابػاصة بها أكثر منها في حالة  تنجم ابؼيزة التنافسية ابؼستمرة كابؼتواصلة عن مهارات ابؼؤسسة المحددة -1

 ابؼهارات العامة.
فالإمكانيات الأكبر للوصوؿ إلذ ابؼيزة التنافسية ابؼتواصلة تنجم عن الاستثمار في ابؼهارات ابػاصة      

التًكيز على تطوير أساس قوم للمهارات  تتمثل في ابؼيزة التنافسية ابؼتواصلة إلذبابؼؤسسة، فأحد الطرؽ ابؼمهدة 
ابػاصة داخل ابؼؤسسة، لأف ىذه ابؼهارات لا بيكن نسخها بسهولة من قبل ابؼنافستُ، بينما ابؼهارات العامة 

 قابلة للتطبيق عبر كل ابؼؤسسات بدختلف أنواعها.
 فراد بصفتهم الشخصية.تأتي ابؼيزة التنافسية ابؼستمرة كابؼتواصلة من فرؽ العمل أكثر منها من الأ -2

ابؼيزة التنافسية النابصة عن إنتاج الفريق توصف بأنها غامضة بصورة نسبية، بدا بهعلها صعبة التقليد على 
ابؼنافستُ، فالاستفادة من القيمة التآزرية من عدد كبتَ من الأفراد الذين يعملوف معا ىي استفادة مكلفة بساما 

 نب ابؼنافستُ.إذا لد تكن مستحيلة التقليد من جا
إف فرؽ العمل أك ابعماعات الكبتَة ابؼتآزرة توفر احتمالات أكبر لأف تكوف مصدرا للميزة التنافسية      

 ابؼتواصلة بسبب علة الغموض كالتعقيد.
بند تنبع ابؼيزة التنافسية ابؼستمرة كابؼتواصلة من نظم ابؼوارد البشرية أكثر منها من بفارسات ابؼوارد البشرية في  -3

 كاحد من بنودىا.

                                                           
1
سكزٌا يطهك انذٔري، أتٕ تكز أدًذ تٕطانى، رأص انًال انفكزي كًذخم نتذمٍك انًٍشج انتُافظٍح انًظتذايح، يذاخهح يمذيح ضًٍ فؼانٍاخ   

، 2011دٌظًثز  13/14انًهتمى انذٔنً دٕل رأص انًال انفكزي فً يُظًاخ الأػًال انؼزتٍح فً الالتظادٌاخ انذذٌثح، جايؼح انشهف، ٌٕيً 

 .09ص 

.143-137، انماْزج، يظز، ص 2003ذ انذكى أدًذ انخشايً، إدارج انًٕارد انثشزٌح إنى أٌٍ؟، انطثؼح الأٔنى، ػث 
2
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إف التحدم الذم يواجو إدارة ابؼوارد البشرية يتمثل في أف تبتكر نظاما بؼمارسات ابؼوارد البشرية بزلق من      
 خلبلو تأثتَا متآزرا، بدلا من تطوير بؾموعة مستقلة من أفضل ابؼمارسات م بؾاؿ ابؼوارد البشرية.

التعيتُ ، )الابذاىات ابعماعية من الرؤية التقليدية الوظيفية للموارد البشرية كيتطلب ىذا تغيتَا في      
إلذ كياف كاحد متكامل، حيث كل ىذه الوظائف الفرعية ابؼستقلة ينظر إليها  (التدريب، التقييم، كالأجور...

زاءه، كالنتيجة ابؼنتظرة على أنها بؾموعة من ابؼكونات ابؼتًابطة في نظػاـ على درجة عالية من الاعتمادية بتُ أج
من ىذه الاعتمادية كالتآزر بتُ مكونات النظاـ ىي أف تصبح ابؼيزة التنافسية صعبة، إف لد تكن مستحيلة 

 بالنسبة للمنافستُ.
أف ابؼوارد البشرية ىي أكثر ابؼوارد قدرة على ابغركة من ابؼوارد الأخرل، لذلك فهي تعتبر  إلذكنشتَ ىنا      

 .1أكثر مصادر ابؼيزة التنافسية ابؼستدامة كأىم حاسم بؽا، لأنها الأكثر صعوبة في التقليد
 المطلب الثاني: أبعاد، أنواع، ومصادر الميزة التنافسية

تنافسية سوؼ نقوـ باستعراض أىم أبعادىا، ثم الأنواع ابؼختلفة للميزة التنافسية، لتفستَ ابؼيزة البؿاكلة منا      
 كأخرا ابؼصادر التي من خلببؽا بيكن ابغصوؿ على ابؼيزة التنافسية.

 أولا: أبعاد الميزة التنافسية
 2للميزة التنافسية بعدين أساسيتُ بنا:     

 البعد الأول: القيمة المدركة لدى العميل
العملبء بدا برققو بؽم ابؼؤسسة مقارنة بدنافسيها، كلكي تتحقق ابؼيزة التنافسية  إدراؾكالتي تتمثل في مدل      

جراء تعاملهم مع تلك ابؼؤسسة، ىو أعلى قيمة من تلك بهب أف يدرؾ العملبء أف ما بوصلوف عليو من قيم 
تستغل كتوظف مواردىا كإمكانياتها التي يقدمها ابؼنافسوف الآخركف، كمن خلبؿ ىذا تسعى ابؼؤسسة لأف 

 ابؼتنوعة، كتصبها في سبيل برستُ القيمة ابؼدركة من طرؼ العملبء.
 إف برستُ القيمة ابؼدركة لدل العملبء لابد أف يستند على أربعة مبادئ ىي:     

 زيادة كلاء العملبء؛ -1
 مواجهة ضغوط ابؼنافسة؛ -2
 إعطاء أكلوية بػدمة العملبء؛ابغصوؿ على عنصر التميز القائم على  -3
 زيادة فعالية التسويق. -4
 
 

                                                           
1
 SUSANE. Jackson, et  collègues, managing knowledge for sustained compétitive davantage, published by 

jossey-bais, San Francisco, 2003, p04. 
2
أػًال، كهٍح انؼهٕو الالتظادٌح  إدارجأتٕ انماطى دًذي، تًٍُح كفاءاخ الأفزاد ٔدٔرْا فً دػى انًٍشج انتُافظٍح نهًؤطظاخ، رطانح ياجظتٍز،   

 .122-120، ص 2004-2003ٔػهٕو انتظٍٍز، جايؼح انجشائز، 
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 زيالبعد الثاني: التمي
يقصد بالتمييز تلك ابػدمة التي لا يستطيع ابؼنافسوف تقليدىا بسهولة، كلكي يتحقق ذلك لابد من      

باختصار، لأنو سيتم سنتطرؽ إليها )ابغصوؿ على ابؼصادر التي برقق التميز، كابؼتمثلة في أربعة مصادر ىي:
 (التطرؽ بؽا لاحقا في مصادر ابؼيزة التنافسية

كىي امتلبؾ ابؼؤسسة لطرؽ بسويل برت ظركؼ شركط خاصة بفيزة عن منافسيها، بحيث الموارد المالية:  -1
 يتعذر على ىؤلاء ابغصوؿ على تلك التمويلبت بتلك الأسعار.

ؤسسة إلذ امتلبؾ أدكات كبذهيزات كخلات كتقنيات بطرؽ كالتي عن طريقها قد تصل ابؼالموارد المادية:  -2
خاصة، تكوف غالبا ذات جودة عالية كسعر منخفض، حيث استغلبؿ ىذه ابؼوارد يؤدم في النهاية إلذ منتج 

 أك خدمة متميزة عن ابؼنافستُ.
بستلكو من موارد كىو العنصر الأكثر أبنية في معادلة التميز، فابؼوارد البشرية كما  الموارد البشرية: -3

 ككفاءات بسثل العنصر ابعوىرم في خلق التميز للمؤسسة.
كىي قدرة ابؼؤسسة على إدارة أنظمتها البشرية، الإنتاجية، كالتسويقية بفعالية  الإمكانيات التنظيمية: -4

اتها أك ز ابؼؤسسة،كذلك بإعطاء قيمة بؼنتجيبؼواجهة كسد احتياجات عملبءىا، كىذه الإمكانيات تساىم في بس
 خدماتها يصعب على ابؼنافستُ تقليدىا.

 ثانيا: أنواع الميزة التنافسية
 ىناؾ نوعتُ رئيسيتُ من ابؼزايا التنافسية بنا:

 ميزة التكلفة الأقل -1
كمعناىا قدرة ابؼؤسسة على تصميم، تصنيع، كتسويق منتج بأقل تكلفة مقارنة مع ابؼؤسسات ابؼنافسة،      

، كنقوؿ عن مؤسسة ما أف لديها ميزة التكلفة الأقل إذا كانت 1النهاية إلذ برقيق عوائد أكبركبدا يؤدم في 
 .2تكاليفها أقل من تكاليف ابؼنافستُ

 3كللتحكم في بـتلف التكاليف، تكوف ابؼراقبة من خلبؿ العوامل التالية:     
خدماتها، من أجل توزيع التكاليف كيقصد بها توسيع ابؼؤسسة لعدد منتجاتها أك  اقتصاديات السلم: -أ

 الثابتة على أكبر عدد بفكن من الوحدات.
تقليل فتًة الابقاز، كبالتالر ربح الوقت  إلذكيقصد بو أف تكرار نفس العمل يؤدم  منحنى التعلم: -ب

 كبزفيض التكاليف.

                                                           
1
 .85َثٍم يزطً خهٍم، يزجغ طاتك، ص  

2
 Stéphane balland, op.cit, p76. 

3
 .63ًذ كُٕع، يزجغ طاتك، صيذ  
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 علىحيث ىناؾ بعض الأنشطة التي تتداخل مع بعضها في سلسلة الإنتاج، فلببد مراقبة الارتباطات:  -ج
  ابؼؤسسة أف تعرؼ ىذه الأنشطة كالتًكيز عليها من أجل بزفيض التكاليف.

حيث أف الكثتَ من ابؼؤسسات تقوـ بابزاذ إجراءات إضافية لا قيمة بؽا، فينبغي مراقبة الإجراءات:  -د
 لا يؤثر على ابؼيزة. ا، إذا كاف ذلكعليها إلغاؤىا كالتخلص منه

 كابؼقصود ىو بؿاكلة تقريب الأنشطة من بعضها البعض جغرافيا.  مراقبة تموقع الأنشطة: -ه
مح بؽا سكذلك بدحاكلة ابؼؤسسة تنظيم أنشطتها الإنتاجية كابػدماتية كفق رزنامة زمنية، تنامة: مراقبة الرز  -و

 بتخفيض التكاليف.
 التمييز:ميزة  -2

جودة )كمعناىا قدرة ابؼؤسسة على تقدنً منتج متميز كفريد كلو قيمة مرتفعة من كجهة نظر ابؼستهلك      
 ، كىذا ما بهعل الزبائن متعلقتُ بابؼنتجات ابؼقدمة.1(أعلى، خصائص خاصة بابؼنتج، كخدمات ما بعد البيع

بعوامل التفرد، كالتي نذكر من بينها: التعلم كحتى يتم ابغيازة على ىذه ابؼيزة، يتم الاستناد إلذ عوامل تدعى 
كخثار انتشاره، نوعية عوامل الإنتاج ابؼسخرة للنشاط، كفاءة كخبرة ابؼستخدمتُ في النشاط، كالتكنولوجيا 

 ابؼستعملة في النشاط.
 ثالثا: مصادر الميزة التنافسية

للمنافستُ برييد أك التغلب على خثار تلك كن بيفي حالة اعتماد ابؼؤسسة على ميزة كاحدة فقط، فانو      
، كنلخص أىم مصادر ابؼيزة 2ابؼيزة، أما في حالة تعدد مصادر ابؼيزة، فانو يصعب على ابؼنافستُ تقليدىا بصيعا

 التنافسية فيما يلي:
تتجسد الكفاءة في الاستغلبؿ الأمثل للموارد ابؼتاحة، كتقاس بكمية ابؼدخلبت ابؼستخدمة الكفاءة:  -1
ما ارتفع معدؿ كفاءة إلذ بـرجات، فكلبـرجات بؿددة، باعتبار ابؼؤسسة أداة لتحويل ابؼدخلبت  نتاجلإ

كانت   إذابـرجات معينة، فابؼؤسسة تتميز تكاليفها بالابلفاض  لإنتاجابؼطلوبة  ابؼدخلبتابؼؤسسة كلما قلت 
 .3ء مزايا تنافسيةبفا يسمح بؽا ببناعالية مقارنة بدنافسيها  إنتاجيةتستحوذ على كفاءة 

 ابؼستهلكتُ رغبات بتلبية ابؼؤسسات اىتماـ زاد ،نتيجة للتغتَات السريعة كالتطورات ابؼتعاقبة :الجودة -2
 يسعى التي كالقيمة ابعودة أصبحت بل ابؼستهلك، لسلوؾ المحرؾ العامل السعر يعد لد إذ رضاىم، على كابغرص

 تصنع أف ابؼنافسة في البقاء في ترغب التي ابؼؤسسات على أكجب ما كىذا لو، الأكؿ الاىتماـ ىي عليها للحصوؿ
 .4عالية جودة ذات منتجات

                                                           
1
 85.84َثٍم يزطً خهٍم، يزجغ طاتك، ص.ص،   

2
 .100َثٍم يزطً خهٍم، يزجغ طاتك، ص  

3
أثز انتظٍٍز الاطتزاتٍجً نهًٕارد انثشزٌح ٔتًٍُح انكفاءاخ ػهى انًٍشج انتُافظٍح نهًؤطظاخ الالتظادٌح )يذخم انجٕدج ، طًلانً ٌذضٍّ  

 .08ص ،2003/2004، كهٍح انؼهٕو الالتظادٌح ٔػهٕو انتظٍٍز، جايؼح انجشائز، الالتظادٌح انؼهٕو فً دٔنح دكتٕراِ أطزٔدح ٔانًؼزفح(
4
 .08، انًزجغ َفظّ، صطًلانً ٌذضٍّ  
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 إلذ ابؼؤسسة كتستند عنها، تزيد أك ابؼستهلك بتوقعات الوفاء على ابػدمة أك ابؼنتج قدرة إلذ ابعودة كتشتَ     
 ثقة كسب ككذا الأسواؽ كدخوؿ تنافسية مزايا على للحيازة استًاتيجي كسلبح الشاملة ابعودة مفهوـ

 ابؼزايا بناء في يسيةالرئ ابؼصادر أىم من الشاملة ابعودة مرتكزات كأحد تمرسابؼ التحستُ كيعتبر ابؼتعاملتُ،
 منهم. أقل مستول إلذ التكلفة بتخفيض كذلك ابؼنافسوف، إليها يفتقر للمؤسسة قيمة بينح إذ التنافسية،

  أفراد بؾموعة أك فرد كدراسات كبذارب كمعلومات خبرة رصيد أك حصيلة ىي ابؼعرفة كانت إذا المعرفة: -3
 الأكثر ابؼورد الأختَة ىذه أصبحت حيث ابؼعرفة، انفجار الةح حتما نعيش فإننا بؿدد، كقت في معتُ بؾتمع أك

 التنافسية. ابؼيزة خلق في أبنية
 بشكل بزلق التي ىي الناجحة ابؼؤسسات فاف كابؼنافستُ، كالتكنولوجيا الأسواؽ في السريع التطور ظركؼ كفي

 ابؽياكل تطوير في أك جديدة، اتػكخدم كسلع بػكأسالي تكنولوجيا في كبذسدىا ابعديدة، رفةػابؼع متسق
 .1كالعمليات كالوظائف

 من تستمدىا بحيث ابؼؤسسة، بنشاط ابػاصة ابعديدة كابؼعارؼ كالعلمية، التقنية ابؼعلومات تتضمن كابؼعرفة     
 في ابؼعرفة كتساىم ،كالإنتاجية التنظيمية مشاكلها حل خلبؿ من تنتجها أف بيكن كما مثلب، البحوث مراكز
 حابظة. تنافسية مزايا بخلق يسمح بفا مستمر، بشكل الإبداعية قدراتال إثراء
 التنافسية القدرات تغتَ عوامل من قوم عامل التكنولوجيا أف ابغديثة التجارب أكدت :التكنولوجيا -4

 الإنتاج، تعمليا لتطوير ابؼكتسبة كابػبرات يةالعلم للنظريات العملية التطبيقات كل تشمل لأنها للمؤسسة،
 .2التنافسية للميزة متجددا مصدرا منها جعل ما كىذا
 التميز برقيق لأف كتعزيزىا، التنافسية ابؼيزة لتكوين ابغقيقي ابؼصدر البشرية ابؼوارد تعتبر البشرية: الموارد -5
 في ديستن بل فحسب، التكنولوجية أك ابؼالية أك الطبيعية ابؼوارد امتلبكها بؾرد على يستند لن ابؼؤسسة أداء في

 تلك من الاستفادة تعظيم على القدرة بستلك التي البشرية ابؼوارد من خاصة نوعيات توفتَ على الأكؿ ابؼقاـ
 .3ابؼوارد

 جودتها على الحكم ومعايير محدداتها، التنافسية، المزايا لبناء العامة الأسس الثالث: المطلب
  ككذلك بؿدداتها، بـتلف سنستعرض اكم التنافسية، ابؼزايا لبناء العامة الأسس إلذ ابؼطلب ىذا في نتطرؽ     

 جودتها. على ابغكم معايتَ
  التنافسية المزايا لبناء العامة الأسس أولا:

 تتمثل العوامل الأربعة التي تبتٍ كبرافظ على ابؼيزة التنافسية في: الكفاءة ابؼتفوقة، ابعودة ابؼتفوقة، التحديث   

                                                           
1
 جايؼح انتظٍٍز، ٔػهٕو الالتظادٌح انؼهٕو كهٍح ،َذاطٍح رتٍثح، أًٍْح انٍمظح انتُافظٍح فً تًٍُح انًٍشج انتُافظٍح نهًؤطظح، رطانح ياجظتٍز  

 .59ص ،2002/2003 انجشائز،
2
 َظٍزج تٍ ػثذ انزدًاٌ، آنٍاخ تطٌٕز انًٍشج انتُافظٍح نهًؤطظاخ الالتظادٌح انجشائزٌح فً ظم تذزٌز انتجارج انخارجٍح، رطانح ياجظتٍز،  

 .58، ص2006كهٍح انؼهٕو الالتظادٌح ٔػهٕو انتظٍٍز، جايؼح انثهٍذج، فٍفزي 

 
3
 .59َظٍزج تٍ ػثذ انزدًاٌ، انًزجغ َفظّ، ص  
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 ابؼتفوؽ، الاستجابة ابؼتفوقة للمستهلك، كىذه العوامل الأربعة تعتبر أسس بناء عامة للميزة التنافسية، حيث 
 ح بؽا أيضا يأكثر للمستهلك، كما تت قيمة مدركة    خلقابؼعركضة كبالتالر للمؤسسات بسيز منتجاتها   تتيح

 فتها.بزفيض ىياكل تكل
 كالشكل ابؼوالر يوضح ىذه الأسس الأربعة:

 
 : الأسس العامة لبناء الميزة التنافسية15الشكل 

 
 

 

 

 

 

 

  

مدخل متكامل، تعريب كمراجعة بؿمد سيد أبضد عبد ابؼتعاؿ  -الإستًاتيجية الإدارةشارلزىل، جارديث جونز،  المصدر:
 .204، ص2008، الرياض، السعودية، علي بسيوني، دار ابؼريخ للنشر كإبظاعيل

 1الأسس الأربعة: ح بؽذهكفيما يلي شر 
 الكفاءة:  -1

  يعتٍ  معينة، كىذا  بـرجات  لإنتاج  ابؼطلوبة  ابؼدخلبت  في مقدار يتمثل   للكفاءة  قياس أبسط  إف     
أف الكفاءة = ابؼخرجات/ابؼدخلبت، ككلما كانت ابؼؤسسة أكثر كفاءة، كلما قل مقدار ابؼدخلبت ابؼطلوبة 

 بـرجات معينة. لإنتاج

                                                           
1
يذخم يتكايم، تؼزٌة ٔيزاجؼح يذًذ طٍذ أدًذ ػثذ انًتؼال ٔإطًاػٍم ػهً تظًٍَٕ، دار  -شارنشْم، جاردٌث جَٕش، الإدارج الإطتزاتٍجٍح  

 .214-204، ص2008انًزٌخ نهُشز، انزٌاع، انظؼٕدٌح، 

 

 الجودة المتفوقة

 الميزة التنافسية

التكلفة المنخفضة-  

التمييز-  

للمستهلكالاستجابة المتفوقة  الكفاءة المتفوقة  

 التحديث المتفوق
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رأس  كإنتاجيةابؼوظف،  إنتاجيةعموما فاف ابؼكونتُ الأكثر أبنية للكفاءة في كثتَ من ابؼؤسسات بنا:      
رأس ابؼاؿ تقاس بابؼخرجات لكل  كإنتاجيةابؼوظف تقاس بابؼخرجات بالنسبة لكل موظف،  فإنتاجيةابؼاؿ. 

ابؼرتفعة للعمالة كرأس ابؼاؿ في  الإنتاجيةمن ىنا فاف ابؼؤسسة ذات ة من كحدات رأس ابؼاؿ ابؼستثمر، ك كحد
 صناعة ما، سيكوف بؽا ىيكل التكلفة الأدنى، كبذلك تستحوذ على قيمة تنافسية ترتكز على التكلفة.

كمن ىنا فاف الإنتاجية ابؼرتفعة تقود إلذ برقيق كفاءة أعلى كتكاليف أقل، كبالتالر تتيح للمؤسسات اكتساب 
 كبناء ميزة تنافسية.

 مادية وصفات أخرىالجودة الاعت -2

ىناؾ قيمة أكبر في صفات ىذا ابؼنتج،  أف يقاؿ عن ابؼنتج أنو ذك جودة متفوقة عندما يدرؾ ابؼستهلكوف     
 مقارنة بنفس الصفات في منتجات منافسة.

كمن بتُ صفات ابؼنتجات التي حظيت بأبنية خاصة ىي صفة الاعتمادية، كيقاؿ عن منتج أنو يعتمد      
 يقوـ بأداء كابقاز الوظيفة التي صمم من أجلها بثبات كاستقامة، كيؤديها بشكل جيد.عليو عندما 

بأنها تلك ابؼنتجات كابػدمات التي يعتمد عليها، بدعتٌ أنها تؤدم كظيفتها  كبيكن تعريف ابؼنتجات ذات ابعودة
بصفات أخرل متنوعة،  التي صممت من أجلها كبشكل جيد، بفا يزيد من القيمة ابؼدركة ، كلكنها أيضا تتميز

 كالتي يدرؾ العملبء أنها ذات قيمة أعلى.
الأخطاء  إصلبحفكلما كانت ابؼنتجات بيكن الاعتماد عليها، فاف قليلب من الوقت سيتم إنفاقو  على      

أعلى للموظف كتكاليف أقل للوحدة، كىكذا بقد أف ابؼنتج عالر ابعودة  إنتاجية إلذكالعيوب، كالذم يتًجم 
بزفيض  إلذيؤدم أيضا  كإبماتيح للمؤسسة فقط بسييز منتجها عن ابؼنتجات التي يقدمها ابؼنافسوف لا ي

 التكاليف.
 التحديث -3

يشتَ التحديث إلذ عملية استحداث منتجات أك عمليات جديدة، فهناؾ نوعتُ من التحديث: برديث      
 ابؼنتج، كبرديث العمليات.

بىلق قيمة باستحداث كتطوير منتجات جديدة أك طرح نسخ ذات صفات جديدة، برديث ابؼنتج  إف     
كالتي يدرؾ ابؼستهلكوف أنها مرغوبة بدرجة أكبر، كبالتالر زيادة خيارات التسعتَ ابؼتاحة أماـ ابؼؤسسة، أما 

 .الإنتاجبرديث العمليات فيتيح للمؤسسة خلق قيمة من خلبؿ بزفيض تكاليف 
يل بيكن القوؿ بأف برديث ابؼنتجات كالعمليات بيثل أىم الأسس البنائية للميزة كعلى ابؼدل الطو      

فرض سعر استثنائي التنافسية، فتحديث ابؼنتجات كالعمليات بيكن ابؼؤسسة من بسييز نفسها عن ابؼنافستُ ك 
 كنها من بزفيض تكلفة الوحدة لديها بنسبة كبتَة مقارنة بدنافسيها.بؼنتجها، كما بي

 الاستجابة للمستهلكين -4
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لتحقيق استجابة متفوقة للمنافستُ، بهب على ابؼؤسسة أف تكوف قادرة على أداء ابؼهاـ بشكل أفضل من      
إلذ  بؼنتجاتها بفا يؤدم فعندئذ سيولر ابؼستهلكوف قيمة أكبر منافسيها في برديد كإشباع حاجات عملبءىا،

برستُ جودة ابؼنتج بهب أف تتماشى مع برقيق تلك  أف عملية لتنافسية، كماخلق بسييز يستند على ابؼيزة ا
 للمستهلكتُ. متميزةالاستجابة، فتحقيق جودة متفوقة كبرديث متفوؽ بيثل عملب تكامليا لتحقيق استجابة 

 عند الاستجابة للمستهلكتُ يبرز لنا عاملتُ أساسيتُ بنا:
 ة للعملبء؛دمات مع الطلبات الفريدمواءمة السلع كابػ إلذابغاجة  -
 كالسلعة حتى تسليمها. ،كقت الاستجابة، كىو الوقت ابؼستغرؽ بالنسبة للخدمة حتى أداءىا -

إلذ ما سبق، فهناؾ مصادر أخرل لتعزيز كتدعيم الاستجابة للمستهلكتُ كابؼتمثلة في: التصميم  بالإضافة
 .ابؼتفوؽ، ابػدمة ابؼتميزة، خدمة متفوقة بؼا بعد البيع، كعمليات الدعم

تعزز كتدعم الاستجابة للمستهلكتُ، كتهيئ  الفرص للمؤسسات لتمييز فكل العوامل السابقة الذكر      
الأقل استجابة، كبيكن ىذا التمييز ابؼؤسسة من بناء كلاء لعلبمتها، كفرض سعر  الآخريننفسها عن ابؼنافستُ 

 استثنائي على منتجاتها.
 ثانيا: محددات الميزة التنافسية

 تتحدد ابؼيزة التنافسية للمؤسسة من خلبؿ بعدين ىامتُ بنا:     
 البعد الأول: حجم الميزة التنافسية -1

بسييز  أك الأقلبسكنت ابؼؤسسة من ابغفاظ على ميزة التكلفة  إذاتتحقق استمرارية كاستدامة ابؼيزة التنافسية      
كبر من كلما تطلبت جهودا أ،  كبرابؼيزة أ ة. كبشكل عاـ، كلما كانتابؼنتج في مواجهة ابؼؤسسات ابؼنافس

 .1ابؼؤسسات ابؼنافسة للتغلب عليها
 كللميزة التنافسية دكرة حياة على غرار دكرة حياة ابؼنتجات، كنوضح ىده الدكرة في الشكل التالر:

 حجم : دورة حياة الميزة التنافسية16الشكل  
 الميزة ميزة 2ميزة تنافسية 

 التنافسية 1تنافسية  

 

 التقديم     التبني     لتقليد   ا            الضرورة              المرحلة  

 .86، مصر، ص1998نبيل مرسي خليل، ابؼيزة التنافسية في بؾاؿ الأعماؿ، مركز الإسكندرية للكتاب، لمصدر:ا

                                                           
1
 .85، يزجغ طاتك، ص1998َثٍم يزطً خهٍم،   
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 1كفيما يلي شرح بؽذه ابؼراحل:     
للميزة التنافسية، لكونها برتاج إلذ الكثتَ من  ابؼنشئة بالنسبة للمؤسسةتعد أطوؿ ابؼراحل  مرحلة التقديم: -أ

فأكثر، كيعود ذلك  رالتفكتَ كالاستعداد البشرم كابؼادم كابؼالر، كتعرؼ ابؼيزة التنافسية بدركر الوقت انتشارا أكث
 إلذ القبوؿ الذم برضى بو من قبل عدد متزايد من العملبء.

ابؼيزة التنافسية استقرارا نسبيا من حيث الانتشار، باعتبار أف ابؼنافستُ بدأك  ىنا تعرؼ مرحلة التبني: -ب
  يركزكف عليها. 

في ىذه ابؼرحلة يتًاجع حجم ابؼيزة التنافسية كتتجو شيئا فشيئا إلذ الركود، كذلك لكوف  مرحلة التقليد: -ج
 ابؼنافستُ قاموا بتقليدىا.

لد تتمكن ابؼؤسسة من برسينها أك ابغصوؿ  كإذاىنا تأتي ضركرة برستُ ابؼيزة ابغالية،  مرحلة الضرورة: -د
  تفقد أسبقيتها بساما، كعندىا يكوف من الصعب العودة إلذ التنافس من جديد. فإنهاعلى ميزة جديدة 

 البعد الثاني: نطاق التنافس -2
ؤسسة بغرض برقيق مزايا تنافسية، فنطاؽ يعبر نطاؽ التنافس عن مدل اتساع أنشطة كعمليات ابؼ     

النشاط على مدل كاسع بيكن أف بوقق كفرات في التكلفة عن ابؼؤسسات ابؼنافسة، كىناؾ أربعة أبعاد لنطاؽ 
  2ابؼيزة التنافسية، كىي: التنافس من شأنها التأثتَ على

يعكس مدل تنوع بـرجات ابؼؤسسة، ككذا تنوع عملبءىا، كىنا يتم الاختيار ما  نطاق القطاع السوقي: -أ
 بتُ التًكيز على قطاع معتُ من السوؽ أك خدمة كل السوؽ.

يعبر عن مدل أداء ابؼؤسسة لأنشطتها داخليا )قرار التصنيع( أك خارجيا بالاعتماد  النطاق الرأسي: -ب
ء(، فالتكامل الرأسي ابؼرتفع بابؼقارنة مع ابؼنافستُ قد بوقق مزايا على مصادر التوريد ابؼختلفة )قرار الشرا

 التكلفة الأقل أك التميز.
يعكس عدد ابؼناطق ابعغرافية أك الدكؿ التي تتنافس فيها ابؼؤسسة، كيسمح النطاؽ  النطاق الجغرافي: -ج

احدة من الأنشطة كالوظائف عبر ابعغرافي للمؤسسة بتحقيق مزايا تنافسية من خلبؿ ابؼشاركة في تقدنً نوعية ك 
 .عدة مناطق جغرافية بـتلفة

يعبر عن مدل التًابط بتُ الصناعات التي تعمل في ظلها ابؼؤسسة، فوجود ركابط بتُ نطاق الصناعة:  -د
فقد بيكن استخداـ الأنشطة ابؼختلفة عبر عدة صناعات، من شأنو خلق فرص لتحقيق مزايا تنافسية عديدة، 
  ابؼؤسسة. إليهانفس التسهيلبت  أك التكنولوجيا أك الأفراد أك ابػبرات عبر الصناعات ابؼختلفة التي تنتمي 

 ثالثا: معايير الحكم على جودة الميزة التنافسية

                                                           
1
ً رضا إتزاٍْى طانخ، رأص انًال انفكزي ٔدٔرِ فً تذمٍك انًٍشج انتُافظٍح نهًُظًاخ، انًؤتًز انذٔنً نهتًٍُح الإدارٌح َذٕ أداء يتًٍش ف  

 .25، ص2009ًثز َٕف 1.2.3.4انمطاع انذكٕيً، انًًهكح انؼزتٍح انظؼٕدٌح، يؼٓذ الإدارج انؼايح، انزٌاع، أٌاو 
2
 .88.87، يزجغ طاتك، ص.ص، 1998َثٍم يزطً خهٍم،   
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 1تتحدد نوعية كمدل جودة ابؼيزة التنافسية بثلبثة عوامل ىي:     
  صدر الميزةم -1

 ترتيب ابؼيزة التنافسية كفقا لدرجتتُ بنا:بيكن      
مثل التكلفة الأقل لكل من قوة العمل كابؼواد الأكلوية، حيث  مزايا تنافسية من الدرجة المنخفضة: -أ

 يسهل نسبيا تقليدىا كبؿاكاتها من قبل ابؼنافستُ.
مثل ابؼستول التكنولوجي، بسييز ابؼنتج كالسمعة الطيبة، كذلك  مزايا تنافسية من الدرجة المرتفعة: -ب

استنادا إلذ بؾهودات تسويقية متًاكمة، أك علبقات كطيدة مع العملبء بركمها تكاليف بروؿ مرتفعة، 
 كتتصف ىذه ابؼزايا بعدد من ابػصائص أبنها:

مثل الأفراد ابؼدربتُ تدريبا خاصا، القدرات  كقدرات من مستول مرتفع،  مهاراتتَبرقيقها يتطلب توف -  
 الفنية الداخلية، كالعلبقات الوثيقة مع كبار العملبء؛

تخصص، تعتمد على تاريخ طويل من الاستثمار ابؼستمر كالتًاكمي في التسهيلبت ابؼادية، التعلم ابؼ -  
 البحوث كالتطوير، كالتسويق.

سة كفي شكل بظعة طيبة، تَ ابؼلمو من الأصوؿ ابؼلموسة كغعة كيتًتب على أداء مثل ىذه الأنشطة خلق بؾمو 
 قة مع العملبء، كحصيلة من ابؼعرفة ابؼتخصصة.علبقات كثي

 عدد مصادر الميزة التي تمتلكها المؤسسة -2
، أما خثارىاكانت ابؼؤسسة تعتمد على ميزة كاحدة فقط، فانو بيكن للمنافستُ تقليدىا كالتغلب على   إذا     

 .خثارىاغلب على تتعدد مصادر ابؼيزة، فانو يصعب على ابؼنافستُ تقليدىا كال في حالة
 التحسين والتطوير والتجديد المستمر في الميزةدرجة  -3

قبل قياـ ابؼؤسسات ابؼنافسة بتقليد أك بؿاكاة ابؼيزة القائمة حاليا، فانو بهب أف تتحرؾ ابؼؤسسة بكو خلق      
ا فانو يتطلب الأمر قياـ ابؼؤسسة بتغيتَ ابؼزايا القدبية، كخلق مزايا تنافسية بؽذمزايا جديدة كبشكل أسرع، 

 جديدة كمن مرتبة أك مستول مرتفع.
 المطلب الرابع: سلسلة القيمة كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية

يرجع مصطلح سلسلة القيمة إلذ أف ابؼؤسسة بيكن اعتبارىا بؾموعة من الأنشطة ابؽادفة إلذ برويل      
أف ابؼيزة التنافسية بيكن أف تنشأ من بؾموعة من الأنشطة التي  Porterابؼدخلبت إلذ بـرجات، كقد أكد 

 تكاليف، كخلق قاعدة ال  كضعيتها من حيث  تقوـ بها ابؼؤسسة، حيث كل نشاط تقوـ بو يساىم في برستُ
 بسييزية، حيث تعمل بـتلف أنشطة ابؼؤسسة على بزفيض ىيكل التكلفة كزيادة القيمة ابؼدركة للمنتجات من

                                                           
1
 .100.99، يزجغ طاتك، ص.ص، 1998َثٍم يزطً خهٍم،   
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 خلبؿ التمييز.
أنو بيكن فحص مصادر ابؼيزة  اىم في برقيق ابؼيزة التنافسية، إلذكترجع فكرة أف سلسلة القيمة تس     

إلذ كحدة نشاط معينة، باعتبارىا نظاـ معقد لتحويل ابؼدخلبت إلذ التنافسية للمؤسسة من خلبؿ النظر 
 .1بـرجات

كتعرؼ سلسلة القيمة على أنها طريقة نظامية للنظر إلذ سلسلة الأنشطة التي تؤديها ابؼؤسسة، بحيث بيكن من 
 .2خلببؽا فهم ابؼصادر ابغالية كالمحتملة للميزة التي برققها ابؼؤسسة عن منافسيها

 فاف سلسلة القيمة تتكوف من بؾموعتتُ من الأنشطة، نوضحها في الشكل ابؼوالر:  Porterكحسب 
 : سلسلة القيمة17الشكل 

 
 هـامـش  البنية الأساسية التحتية  

 إدارة الموارد البشرية
 الــربـح التطور التكنولوجي  

 المشتريات

 الخدمات   

 

Source  : Michael Porter, l’avantage concurrentiel, édition dunod, paris, France, 1997, p53.  

 من الأنشطة ىي: هر لنا بؾموعتتُمن خلبؿ ىذا الشكل تظ     

 الأنشطة الرئيسية أولا:
 3 كتتكوف من بطسة أنشطة ىي:     
 ابؼتعلقة بحركة ابؼدخلبت التي تتطلبها العملية الإنتاجية.م بصيع الأنشطة كتض: الإمدادات الداخلية -1
 م كافة الأنشطة ابؼتعلقة بتحويل ابؼدخلبت إلذ بـرجات في شكل منتج نهائي.كتض العمليات: -2
ابؼتعلقة بدخرجات ابؼؤسسة، من حيث: النقل، التخزين، م كافة الأنشطة كتض الإمدادات الخارجية: -3

 التوزيع...
 كىي الأنشطة ابؼتعلقة بوضع الاستًاتيجيات التي تعمل على جذب الزبائن. التسويق والمبيعات: -4

                                                           
1
 .88، يزجغ طاتك، ص1998َثٍم يزطً خهٍم،   

2
 .88انًزجغ َفظّ، ص  

3
 Michael porter, op.cit, p57. 
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لك من خلبؿ كسب ثقة العملبء دعم مبيعات ابؼؤسسة، كذ إلذكىي الأنشطة التي تهدؼ  الخدمات: -5
 خدمات ما بعد البيع.كالزبائن عن طريق 

 ثانيا: الأنشطة المساعدة
 1كتتكوف من أربعة أنشطة مساعدة ىي:     
العامة، المحاسبة، ابعوانب القانونية، التمويل، التخطيط  الإدارةكالتي تشمل أنشطة مثل: البنية الأساسية:  -1

 .ككلالقيمة   رل الداعمة كالأساسية لتشغيل حلقةالاستًاتيجي، ككل الأنشطة الأخ
كتشمل كل الأنشطة ابؼتعلقة بابؼوارد البشرية، مثل: الاختيار، التدريب، تنمية  الموارد البشرية: إدارة -2

 الأفراد...
كتشمل أنشطة متعلقة بتصميم ابؼنتج، ككذلك برستُ طريقة أداء الأنشطة ابؼختلفة  التطور التكنولوجي: -3

الإجراءات كابؼدخلبت التكنولوجية ابؼطلوبة لكل نشاط داخل حلقة ، كتشمل: ابؼعرفة الفنية، في حلقة القيمة
 القيمة.

كىي أنشطة تتعلق بابغصوؿ على ابؼدخلبت ابؼطلوب شراؤىا، سواء كانت مواد أكلية،  المشتريات: -4
 خدمات، أك خلات.

التي تتوافق مع الفرص  كالضعفمعرفة ابؼؤسسة لسلسلة قيمتها يوضح عدد بؿدكد من جوانب القوة  إف     
ابؼستهدفة في بيئة التنافس ابغالية كابؼستقبلية، كىو ما يعبر عما تستطيع ابؼؤسسة القياـ بو بشكل فائق بابؼقارنة 

، ككذلك يدعم ، كىو ما بهعل ابؼؤسسة برقق نشاطاتها بأفضل تكلفةافستُأك المحتملة للمن مع القدرات ابغالية
 بؼيزة تنافسية. كإنشاءىالبؿ خلقها بسيزىا في السوؽ، كذلك من خ

 المطلب الخامس: عوامل تنمية، استدامة وتضاؤل الميزة التنافسية
بسر ابؼيزة التنافسية بدراحل بـتلفة في حياتها، فهي مهما كانت متميزة كذات خصائص فريدة من نوعها، إلا      

 أنو لا بيكن أف تستمر مدل ابغياة كذلك لعدة أسباب.
فسنحاكؿ في ىذا ابؼطلب أف نتطرؽ إلذ الأسباب التي تدفع بابؼؤسسات إلذ تنمية كتطوير مزاياىا  كبؽذا     

التنافسية، ثم سنحاكؿ التحدث عن شركط بقاح ابؼيزة التنافسية كسبل استدامتها، كأختَا نتطرؽ إلذ العوامل 
 ابؼؤثرة على سرعة تضاؤؿ ابؼيزة التنافسية.

 الميزة التنافسيةأولا: أسباب تنمية وتطوير 
أك اكتشاؼ سبل جديدة كأفضل للمنافسة  إدراؾتقوـ ابؼؤسسات بتنمية مزايا تنافسية جديدة من خلبؿ      

 في صناعة ما كتطبيقها على السوؽ.
 2كمن أىم أسباب تنمية كتطوير ابؼيزة التنافسية نذكر ما يلي:     

                                                           
1
 .93، يزجغ طاتك، ص1998َثٍم يزطً خهٍم،   

2
 .99.98، ص.ص، ّظَفًزجغ ان، 1998َثٍم يزطً خهٍم،   
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 ظهور تكنولوجيات جديدة -1
لق فرصا جديدة للمؤسسات لتنمية مزاياىا التنافسية في بؾموعة من امجاالات التالية: التغتَ التكنولوجي بى     

 تصميم ابؼنتج، طرؽ التسويق، الإنتاج أك التسليم، كابػدمات ابؼقدمة للعميل.
 ييرهاظهور حاجات جديدة للمشتري أو تغ -2

يتَ أكلويات ابغاجة بالنسبة إليهم، ففي ىذه تغحاجات جديدة لديهم أك  تنميةبيقوـ الزبائن  عندما     
 تنمية ميزة تنافسية جديدة. إلذابغالات بودث تعديل في ابؼيزة التنافسية، أك قد يؤدم 

 ظهور قطاع جديد في الصناعة -3
بذميع القطاعات ابغالية في  لإعادةعند ظهور قطاع سوقي جديد في الصناعة أك ظهور طرؽ جديدة      

قطاعات  إلذالسوؽ، ىنا تبرز للمؤسسات فرص خلق ميزة جديدة، كىذه ابؼيزة لا تتمثل فقط في الوصوؿ 
، أك الإنتاجعناصر جديدة في خط  لإنتاجطرؽ جديدة  إبهادسوقية جديدة من ابؼستهلكتُ، كلكن أيضا في 

 ستهلكتُ.بؾموعة خاصة من ابؼ إلذطرؽ جديدة للوصوؿ  إبهاد
 تغير تكاليف المدخلات -4

تتأثر ابؼيزة التنافسية في حالة حدكث تغيتَ جوىرم في التكاليف ابؼطلقة أك النسبية للمدخلبت مثل:      
 .كالإشهار الإعلبف،  الآلاتالعمالة، ابؼواد ابػاـ، كسائل النقل، الاتصالات، 

 حدوث تغييرات في القيود الحكومية -5
تتمثل ىذه التغيتَات التي قد تؤثر في، أك تغيتَ في ابؼيزة التنافسية في: طبيعة القيود ابغكومية في بؾالات      

 الأسواؽ، كحواجز التجارة. إلذبضاية البيئة من التلوث، قيود الدخوؿ  بضلةمواصفات ابؼنتج، 
 ثانيا: شروط فعالية الميزة التنافسية

عالة، بهب أف تتصف بدجموعة من ابؼواصفات تؤىلها لكي تكوف فعالة، حتى تكوف ابؼيزة التنافسية ف     
 1كنلخصها فيما يلي:

 أم أف ابؼيزة التنافسية بسنح الأسبقية كالتفوؽ على ابؼنافستُ؛ أن تكون حاسمة: -1
الضبابية : كذلك من خلبؿ بضايتها من تقليد ابؼنافستُ بؽا، كقابلة لاضفاءىا بنوع من يمكن الدفاع عنها -2

 حتى يصعب على ابؼنافستُ تقليدىا؛
 يقلدىا   سرعاف ما  تنافسية كلكن من خلق ميزة   التنافسية ابؼيزة  قد تتمكن   أن تكون مستمرة: -3

 ، كبالتالر تكوف دكرة حياتها قصتَة، كلذلك بهب العمل على استمرارية ابؼيزة التنافسية لأطوؿ 2ابؼنافسوف
 فتًة بفكنة من الزمن.

                                                           
1
 .61َذاطٍح رتٍثح، يزجغ طاتك، ص  

2
ح انًُظًح انؼزتٍح نهتًٍُح الإدارٌح، الإدارج الإطتزاتٍجٍح ٔدػى انمذراخ انتُافظٍح نهًؤطظاخ انؼزتٍح انؼايح ٔانخاطح، يُشٕراخ انًُظً  

 .307ص ، انماْزج، يظز،2008انؼزتٍح نهتًٍُح الإدارٌح، 
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، حيث أف بالآخركتتضمن ىذه الشركط الثلبثة صلببة ابؼيزة التنافسية، لأف كل شرط مرتبط كمقركف      
 كشرط الاستمرار مرتبط بشرط إمكانية الدفاع عنها.شرط ابغسم مرتبط بشرط الاستمرار، 

بنية على الاختلبؼ بالإضافة إلذ ابؼواصفات الثلبثة السابقة، نقوؿ أف ابؼيزة التنافسية بهب أف تكوف م     
 كليس على التشابو.

 ثالثا: سبل استدامة الميزة التنافسية
سوؼ نتطرؽ في ىذه النقطة الذ استمرارية ابؼيزة التنافسية ككيفية بناءىا، بالاضافة الذ خطوات بذنب      

 .العوامل ابؼؤثرة على سرعة تضاؤبؽاالفشل في ابغفاظ عليها، كاستعراض 
 التنافسية استمرارية الميزة -1

بهب أف برافظ عليها كتضمن استمراريتها، كلن  كإبمالا يكفي بالنسبة للمؤسسات برقيق مزايا تنافسية،      
من خلبؿ حصوبؽا على ابؼعلومات كابؼعرفة ابؼناسبة كاستخدامها بكفاءة عالية، كسوؼ بكاكؿ  إلابرقق ذلك 

 كابؼتمثلة في:ثلبثة أساليب مهمة للحصوؿ على ابؼعلومات  إلذالتطرؽ 
 المقارنة المرجعية -أ

تعتبر ابؼقارنة ابؼرجعية من أىم الأساليب في تتبع الأداء الصناعي ابؼتميز كالاقتداء بابؼؤسسات الناجحة،      
 أداءىا كتطويره، كبالتالر ضماف ميزتها التنافسية كاستمراريتها.كذلك لأنها بسكن ابؼؤسسة من برستُ 

كلوف بدقارنة أداء مؤسستهم بالنسبة لعملية التي يقوـ من خلببؽا ابؼسؤ ابؼرجعية على أنها اكبيكن تعريف ابؼقارنة 
ة لتحستُ بؼنافسيهم في نفس امجااؿ، أك بالنسبة للمؤسسات الرائدة، من أجل ابغصوؿ على ابؼعلومات اللبزم

 .1رض برستُ ميزتها التنافسيةكتطوير أداء ابؼؤسسة، بغ
 عدة مزايا، فهي تسمح للمؤسسة بػ: كللمقارنة ابؼرجعية     

 معرفة الوضعية التنافسية للمؤسسة من خلبؿ مقارنة أداءىا بالنسبة للمنافستُ كالسعي كالعمل على تعزيزىا؛ -
 ؛معرفة تطورات كتوجهات السوؽ في قطاع النشاط، كبالتالر برديد موقع ابؼنافستُ -
 كالعمل على دعمها؛معرفة الوحدات كالوظائف ابؼتميزة في ابؼؤسسة،  -
 في ابؼؤسسة، بفا يسمح بظهور كفاءات جديدة؛ الابتكارمتشجيع التفكتَ  -
 الاستجابة السريعة بغاجات العملبء؛ -
 ابغصوؿ على ابؼعلومات اللبزمة لضماف الستَ ابغسن لأنشطة ابؼؤسسة. -
 اليقظة -ب

  تعرؼ اليقظة على أنها عملية منظمة من بحث، كبرليل كانتقاء ملبئم للمعلومات كالتي تقدـ مزايا       

                                                           
1
ػهٕو  نؼٕر فزٌذ، إدارج انتغٍٍز ٔتأثٍزْا ػهى انًٍشج انتُافظٍح فً انًؤطظح، رطانح ياجظتٍز، كهٍح انؼهٕو الالتظادٌح ٔ ٔػهٕو انتظٍٍز، لظى  

 .56-53، ص، 2007/2008انتظٍٍز، جايؼح طكٍكذج، 
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 تنافسية للمؤسسة.
بذدر الإشارة ىنا إلذ أف اليقظة بزتلف عن التجسس كىذا باختلبؼ مصادر ابؼعلومات، فإذا كانت      

فنحن أماـ التجسس كالذم يعرض صاحبو إلذ ابؼصادر شرعية فنحن أماـ اليقظة، كإذا كانت غتَ ذلك 
 .1أخطار جسيمة قد تصل إلذ فرض عقوبات جنائية عليو

 2كتقدـ اليقظة عدة مزايا للمؤسسة، نذكر منها:     
برقيق الوفرة من الناحية ابؼالية، لأف ابؼعلومات التي تم بصعها قادرة على التحستُ من ابػصائص التقنية  -

 تكلفتو؛ للمنتج، جودتو، كبزفيض
 ابؼركر ابعيد للمعلومة عبر بـتلف ابؼستويات التنظيمية للمؤسسة؛ -
 ابؼراقبة ابؼستمرة كابؼتواصلة لبيئة ابؼؤسسة؛ -
 التحذير كالتنبؤ بالعراقيل التي بيكن أف تواجهها ابؼؤسسة في ابؼستقبل. -

 كلضماف بقاح كفعالية اليقظة نذكر الشركط ابػمسة التالية:     
 ثابتة من قبل الإدارة؛إرادة  -
 اتصاؿ داخلي جيد؛ -
 التحكم في الوقت؛ -
 ابغد الأدنى من ابؽياكل؛ -
 ركح بصاعية قوية بتُ بـتلف ابؼوظفتُ. -
 الذكاء الاقتصادي -ج

رض تعزيز ن أجل استعماؿ ىجومي للمعلومة، بغ، ميعتبر الذكاء الاقتصادم امتداد لليقظة الإستًاتيجية     
ابؼيزة التنافسية، كذلك بابؼعرفة كالفهم السليم لظركؼ كمتطلبات ابؼنافسة من خلبؿ ابغصوؿ على كاستمرارية 

  ابؼعلومات الإستًاتيجية ذات القيمة العالية.
كبيكن تعريف الذكاء الاقتصادم على أنو عبارة عن بؾموعة من التقنيات كالتصرفات، تهدؼ إلذ البحث      

ابؽا إلذ الأطراؼ ابؼعنية، كبطريقة قانونية، كىذا كلو من أجل بناء معرفة تساعد عن ابؼعلومات، معابعتها كإيص
 .3على تعزيز تنافسية ابؼؤسسة

 4الذكاء الاقتصادم يوفر عدة مزايا للمؤسسة ، نذكر منها: إف     
 التنبؤ بحالة الأسواؽ؛ -
 مواجهة استًاتيجيات ابؼنافستُ؛ -

                                                           
1
 .67َذاطٍح رتٍثح، يزجغ طاتك، ص  

2
 .76.75انًزجغ َفظّ، ص.ص،   

3
 .60.59نؼٕر فزٌذ، يزجغ طاتك، ص.ص،   

4
 .62، ّظَفًزجغ اننؼٕر فزٌذ،   
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 ابؼزايا التنافسية؛ ابغفاظ على -
 ابغفاظ على ابؼوقع التنافسي بذاه ابؼنافستُ؛ -
 يسمح بابزاذ قرارات بدستول أقل من ابػطورة. -
 بناء الميزة التنافسية بالاعتماد على الموارد والكفاءات -2
على أف حلم أم مؤسسة ىو برقيق ابؼيزة التنافسية ابؼستدامة،  Day and wenselyيؤكد كل من      

 1كيوضح الشكل التالر بموذجا مقتًحا للميزة التنافسية ابؼستدامة كعملية، طبقا لاقتًاح دام ككينسلي:
 : نموذج بناء ميزة تنافسية مستدامة18الشكل 

 
 

 

 

 

 

 

 

Source: G- day and R- wensely, « assessing advantage», a framework for diagnosing 

compétitive superiority, journal of marketing, April 1998 , vol 52, p03. 

 أف ىناؾ مصدرين للميزة التنافسية ابؼستدامة كبنا: ابؼهارات كابؼوارد ابؼتميزة.كيظهر من الشكل      
الفنية، القدرات كالذكاء التنظيمي، أما ابؼوارد ابؼتميزة فتشمل ابؼوارد ابؼالية،  كتتمثل ابؼهارات ابؼتميزة في ابؼهارات

 الطاقة الإنتاجية، ابؼوقع ابؼميز، طرؽ كمصادر التوريد.
 ، كبذلككيتم استخداـ ىذه ابؼوارد بالاعتماد على ابؼهارات لتحقيق التميز في ابؼنتجات كبزفيض التكلفة    

                                                           
1
 .113-111ػثذ انزدًاٌ راٌض، يزجغ طاتك، ص   

 مصادر الميزة:

مهارات فائقة -
 التميز

يزتملموارد فائقة ا-  

حالات تحقق 
 المزايا:

تكلفة منخفضة-  

خلق قيمة مميزة -
 للزبائن

 نتائج التميز:

رضا الزبائن-  

ولاء الزبائن-  

يةالحصة السوق-  

عائد على الاستثمار-  

إعادة استثمار 

الأرباح للحفاظ 

 على الميزة

 ميزة

 تنافسية

 مستدامة
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الكثتَ من العوائد مثل: ارتفاع الإنتاجية ابؼالية، زيادة ابغصة السوقية، كبرقيق رضا  ستتمكن ابؼؤسسة من برقيق
   الزبوف ككلاءه.

استثمار العوائد  بإعادةأف ابؼنطق الذم بتٍ عليو النموذج السابق يتمثل في أف ابؼؤسسة ستقوـ  إلذكنشتَ      
بصفة  كإنعاشعملية بذديد  إلذابؼيزة التنافسية برتاج  إدارةابؼالية في مصادر ابؼيزة التنافسية ذاتها، كىذا يعتٍ أف 

التي تفكر استًاتيجيا ما ىو مصدر ابؼيزة الذم بهب  الإدارةتتعاظم عندما تعرؼ  التنافسيةمستمرة، فابؼيزة 
 من ىذه العملية بشكل فعاؿ. الاستثمار فيو، كما بهب تبنيو، ككيفية برديد النتائج ابؼتوقعة

 الفشل في الحفاظ على الميزة التنافسية خطوات تجنب -3
ابػطوات سنستعرض فيما يلي كسائل بـتلفة بيكن استخدامها للحفاظ على ابؼيزة التنافسية، كتتمثل ىذه      

 1فيما يلي:
 التركيز على أركان بناء الميزة التنافسية -أ

لكي تبقي ابؼؤسسة على ابؼيزة التنافسية، فاف ذلك يتطلب الاستمرار في التًكيز على أركاف البناء الأربعة      
أف العامة للميزة التنافسية كىي: الكفاءة، ابعودة ، التحديث، كالاستجابة للمستهلكتُ، كما يتطلب ذلك 

 الات.تقوـ بتطوير كفاءات متميزة تساىم في ابقاز أداء متفوؽ في تلك امجا
 استحداث عملية تحسين وتعلم مستمرة -ب

لقد أصبح تقليد ابؼيزة التنافسية ظاىرة كثتَة الانتشار، فيمكن أف تقلد ابؼيزة التنافسية سريعا بواسطة      
منافستُ قادرين، أك أف تكوف مهجورة بسبب ابتكارات أك عمليات برديث يقوـ بها منافس ما، كأماـ ىذا 

سية، ىو أف تقوـ كباستمرار بتحستُ  الوضع فاف السبيل الوحيد للمؤسسة لكي برافظ كتبقي على ميزتها التناف
أبنية التعلم  إدراؾكالطريقة الوحيدة لتحقيق ذلك ىو في كفاءتها، جودتها، برديثها كاستجابتها للمستهلكتُ، 

 طرؽ لتحستُ عملياتها. لإبهادداخل ابؼؤسسة، فابؼؤسسات الناجحة ىي التي تسعى باستمرار بكو التعلم 
 الصناعية واستخدام القياس المقارنتتبع أفضل الممارسات  -ج

أحد أفضل الطرؽ لتطوير كفاءات متميزة، كالتي تساىم في برقيق كفاءة متفوقة، جودة متفوقة،  إف     
برديث متفوؽ، كاستجابة متفوقة للمستهلكتُ، ىو برديد كتبتٍ أفضل ابؼمارسات الصناعية، كبالتالر تكوف 

كالقدرات التي تدعم كتعزز التميز في كل من الكفاءة، ابعودة، التحديث، ابؼؤسسة قادرة على بناء ابؼوارد 
 كالاستجابة للمستهلكتُ.

إف ما يشكل أىم ابؼمارسات الصناعية ىو ما يعرؼ بالقياس ابؼقارف، كىو تلك العملية التي يتم من      
 فسيها العابؼيتُ كفاءة.قياس أداء ابؼؤسسة كمقارنتو بدنتجات، بفارسات، كخدمات بعض أكثر مناخلببؽا 

 التغلب على القصور الذاتي -د

                                                           
1
 .242-239شارنش ْم، يزجغ طاتك، ص  
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ابؼقصود بالقصور الذاتي ىو أف بذد ابؼؤسسات أنو من الصعب تغيتَ استًاتيجياتها كىياكلها من أجل      
على ابؼيزة التنافسية ىو  للئبقاءكمن ىنا فاف أحد ابؼتطلبات الأساسية  التوافق مع الظركؼ التنافسية ابؼتغتَة،

 كالتي بسثل عائقا أماـ التغيتَ في ابؼؤسسة.لب على القول الداخلية، التغ
كاف أىم خطوة للتغلب على القصور الذاتي ىي برديد العوائق التي تقف حائلب أماـ التغيتَ، من أجل      

 تغيتَات مناسبة في ابؽيكل التنظيمي، كنظم التحكم كالرقابة. إحداث
 دور الحظ -ه

من العلماء إثبات أف ابغظ يلعب دكرا حابظا في النجاح كالفشل التنافسي، فابؼنافسة  لقد حاكؿ العديد     
كباستمرار أف تتفوؽ على بعضها البعض في بؾاؿ برقيق الكفاءة العالية،  ىي عملية براكؿ ابؼؤسسة من خلببؽا

نتخيل أف ابؼؤسسة ابعودة ابؼتفوقة، التحديث البارز، كالاستجابة السريعة للمستهلكتُ، كمن ابؼمكن أف 
التفوؽ في أبعاد ابؼيزة التنافسية كلها أك أحد أبعادىا،  بإحرازبؿظوظة في الاستحواذ على ابؼوارد التي تسمح بؽا 

كلكن من الصعب أف نتصور برقيق التفوؽ في كاحد أك أكثر من تلك الأبعاد، كمع ذلك تظل ابغقيقة بأف 
 ابغظ قد يلعب دكرا في النجاح.

 امل المؤثرة على سرعة تضاؤل الميزة التنافسيةرابعا: العو 
 يرجع تضاؤؿ ابؼيزة التنافسية إلذ بؾموعة من العوامل نذكرىا فيما يلي:     
 الاستمرارية -1

ابؼوارد كالقدرات،  عدؿ استهلبؾ أك استنفاذية على الاستمرار بؼدة أطوؿ على متعتمد طاقة ابؼيزة التنافس     
تقصتَ ابؼدل  إلذيؤدم تزايد معدلات التغتَ التكنولوجي  حيثة استمرارية ابؼوارد بشكل كبتَ، كتتفاكت درج

 .1الزمتٍ للبنتفاع بدعظم ابؼعدات الرأبظالية كابؼوارد التكنولوجية
 التقليد -2

يثتَ برقق ابؼؤسسات ابؼمتلكة بؼزايا تنافسية عادة أرباحا أعلى من ابؼعدؿ ابؼتوسط للقطاع، كىو ما      
الفضوؿ لدل ابؼنافستُ بؼعرفة الكفاءات المحورية ذات القيم العالية التي تهيئ بؽا فرص خلق القيمة ابؼتفوقة، كمن 

أرباح قوف أرباحا أعلى من اتهم، كربدا بوقػبرقيق غاي إلذعي أف بواكلوا تقليدىا كقد يصلوف في نهاية الأمر ػالطبي
 .2ابؼؤسسة

3من التقليد، فلببد كأف تتغلب على مشكلتتُ بنا: كلكي تتمكن ابؼؤسسة ابؼنافسة
 

 أم ما ىي ابؼيزة التنافسية للمؤسسة الناجحة، ككيف بيكن ابقازىا؟مشكلة المعلومات:  -أ

                                                           
1
 46.45، يزجغ طاتك، ص.ص، 1998َثٍم يزطً خهٍم،   

2
ػظًًٍ دلال، يذاخم تذمٍك انًشاٌا انتُافظٍح نًُظًاخ الأػًال فً ظم يذٍظ دزكً، يجهح انؼهٕو الالتظادٌح ٔػهٕو انتظٍٍز، جايؼح   

 .210، ص10/2010ططٍف، انؼذد 
3
 .46، يزجغ طاتك، ص1998َثٍم يزطً خهٍم،   
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كيف بيكن للمنافس ابغصوؿ على ابؼوارد كالقدرات ابؼطلوبة لتقليد بدعتٌ  مشكلة نقل الإستراتيجية:  -ب
 الناجحة للمؤسسة؟ الإستًاتيجية

 ديناميكية الصناعة -3
 إلذكبسيل معظم الصناعات الديناميكية  تعتبر البيئة الصناعية الديناميكية من البيئات السريعة التغتَ،     

كيظهر  إلاالاستحواذ على معدلات عالية جدا من بذديد ابؼنتج، حيث ما أف يظهر منتج معتُ في السوؽ 
 إلذكىذا ما يؤدم ، إضافيةبومل مواصفات ابؼنتج الأكؿ كيزيد عليو بخصائص  خخر منتجبعده بفتًة قصتَة 

قصر دكرة حياة ابؼنتج، كما بيكن أف تكوف ابؼزايا التنافسية مؤقتة بسبب ابغصار ابؼفركض على ابؼؤسسة من 
 . 1قبل ابؼنافستُ

 
منها أنو يوجد نوعتُ  إلذعنا على بـتلف ابعوانب النظرية للميزة التنافسية ابؼستدامة، خلصنا طلبابعد      

كبنا: ميزة التكلفة الأقل كميزة التمييز، كلقد تعددت ابؼصادر ابؼتاحة للمؤسسات من أجل اكتسابها بؼثل ىذه 
 ابؼزايا.

 إنشاؤىايتم  إفما ن ابؼشكلة تكمن في أنو كبالتالر فباستطاعة أم مؤسسة أف برقق ميزة تنافسية، كلك     
ىذه ابؼيزة لصالح ابؼنافستُ، فابؼيزة التنافسية مهما كانت متميزة كمتفردة لا بيكن  افحتى يصبح من ابؼمكن فقد
الكفيلة  كالآلياتالسبل  كإبهاد، لذلك لابد من العمل على تطويرىا كاستدامتها بؽا الاستمرار مدل ابغياة

 بذلك.
بتُ الوسائل ابؼتاحة للمؤسسات من أجل ابغصوؿ على ميزة تنافسية مستدامة، بقد الاستًاتيجيات  كمن     

 العامة للتنافس، كىذا ىو موضوع ابؼبحث ابؼوالر.
 
 
 
 

 

 
 
 
 

                                                           
1
فٍظم طاٌغً، أَظًح انًؼهٕياخ: اطتخذاياتٓا.فٕائذْا ٔتأثٍزْا ػهى تُافظٍح انًؤطظح، دراطح اطتطلاػٍح ػهى يؤطظاخ يُطمح تثظح، رطانح   

 .28، ص2008/2009ياجظتٍز، كهٍح انؼهٕو الالتظادٌح ٔػهٕو انتظٍٍز، جايؼح نذاج نخضز تاتُح، 
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       المبحث الثاني: الاستراتيجيات العامة للتنافس                                                                                  
من بتُ الأدكات ابؼتاحة للمؤسسة للحصوؿ على ميزة تنافسية، بقد الاستًاتيجيات العامة للتنافس، كوف      

 .ميزة بعدـ الاستقرار كعدـ التأكدمت أف طبيعة البيئة التنافسية
كاستدامتها، كبؽذا  اهاستمراريتلكن برقيق ابؼيزة التنافسية لا يكفي للمؤسسة، لأنها تسعى جاىدة لتحقيق      

 .التي تؤىلها لتحقيق ىذا ابؽدؼ، كبالتالر ميزة تنافسية مستدامةفهي حريصة على توفتَ بؾموعة من العوامل 
فانو توجد ثلبثة أنواع من الاستًاتيجيات بيكن إتباعها بؼواجهة ابؼنافستُ كتتمثل في: " بورتركحسب "     

 . 1إستًاتيجية قيادة التكلفة، إستًاتيجية التمييز، كإستًاتيجية التًكيز
 المطلب الأول إستراتيجية التنافس كمصدر للميزة التنافسية المستدامة

من أجل ابغصوؿ على ابؼيزة التنافسية،  ابؼتاحة للمؤسسة الإمكانياتالتنافس من بتُ  إستًاتيجيةتعد      
 كبؽذا سنستعرض كيف بيكن أف تكوف إستًاتيجية التنافس كمصدر للميزة التنافسية.

 أولا: تعريف الإستراتيجية
 لقد ترؾ الباحثوف عدة تعاريف للئستًاتيجية نذكر منها:     
إعداد الأىداؼ كالغايات الأساسية طويلة الأجل للمؤسسة،  "شوتدلرألفرد "بسثل الإستًاتيجية حسب  -1

 .2كاختيار خطط العمل كبزصيص ابؼوارد الضركرية لبلوغ الغايات
بؾموعة القرارات ك ابغركات ابؼرتبطة باختيار الوسائل الإستًاتيجية على أنها  "ربيوف الاف تيطار"يعرؼ  -2

 .3ىداؼكتفصيل ابؼوارد، من اجل الوصوؿ إلذ الأ
الإستًاتيجية ىي برديد كتقييم ابؼسارات البديلة لتحقيق رسالة أك ىدؼ بؿدد، ثم اختيار البديل -3

 .4ابؼناسب
تعرؼ الإستًاتيجية على أنها إعداد الأىداؼ كالغايات الأساسية طويلة الأجل، كاختيار خطط العمل -4

 .5كبزصيص ابؼوارد الضركرية لبلوغ ىذه الغايات
الإستًاتيجية على أنها بؾموعة القرارات كالإمكانيات ابؼستخدمة من أجل إبعاد تهديد القول كما تعرؼ -5

                                                                                              .      6التنافسية ابؼؤثرة على ابؼؤسسة
 ا: أسلوب التحرؾ ابؼرحلي، بؼواجهة تهديدات أك فرص معينة، كبيكن أف نقدـ تعريف للئستًاتيجية على أنه

                                                           
1

- Michael Porter, Compétitive Strategy: Techniques for analyzing and Competitors,noitide Frees press, New 

York, 1980,   .34p  

.08، ص2001ٔانتخطٍظ الاطتزاتٍجً، انجشائز،  الإدارجَاطز دادي ػذٌٔ،  
2
  

.90المرجع نفسه، ص 
3
  

4
، 1997، يظز، انطثؼح انثاٍَح، الإطكُذرٌحنهطثاػح ٔانُشز ٔانتٕسٌغ،  الإشؼاع، يكتثح الإطتزاتٍجٍح الإدارجػثذانظلاو أتٕ لذف، أطاطٍاخ  

  .53ص

 5
  A-D- Chandler, « stratégie et structures de l’entreprise », edition d’organisation, paris1972, p76. 

6
   JEAN pierre angelier,  « économie industriel, élément de méthode », office des publication universitaires, 

ben aknoun, alger, 05-1993, p84.  
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أخذا بعتُ الاعتبار نقاط القوة كالضعف الداخلية للمؤسسة، بهدؼ برقيق أىداؼ معينة تتماشى مع سياسة 
 ابؼؤسسة.

 ثانيا: تعريف الإستراتيجية التنافسية
كشاملة، تتعلق بتحقيق التوافق كالانسجاـ بتُ تعرؼ الإستًاتيجية التنافسية على أنها خطط طويلة الأجل      

 .1البيئة التنافسية كقدرة الإدارة العليا على برقيق الأىداؼ
الإستًاتيجية التنافسية على أنها بناء كإقامة دفاعات ضد القول التنافسية، كعلى  « Porter »كيعرؼ      

 .2أنها بؾموعة من التصرفات التي تؤدم إلذ برقيق ميزة مستمرة كمتواصلة عن ابؼنافستُ
كما تعرؼ إستًاتيجية التنافس على أنها بؾموعة متكاملة من التصرفات، تؤدم إلذ برقيق ميزة متواصلة      

 .3مستمرة عن ابؼنافستُك 
كما تعرؼ الإستًاتيجية التنافسية على أنها إطار بودد أىداؼ ابؼؤسسة في بؾاؿ برديد الأسعار      

 كالتكاليف، كالتميز بابؼنتجات، بحيث تتمكن الإدارة من بناء مركزىا التنافسي كمواجهة ابؼنافستُ.
 نافس.كالشكل ابؼوالر يوضح بـتلف الاستًاتيجيات العامة للت

                                 : الاستراتيجيات العامة للتنافس19الشكل
 الميزة التنافسية                                      

 تكلفة أقل                                            تمييز المنتج       
 الصناعة ككل
                                  
 الهدف الاستراتيجي

 
 قطاع سوقي معين

، 1996، الدار ابعامعية، مركز الإسكندرية، مصر، الميزة التنافسية في مجال الأعمال: نبيل مرسي خليل، المصدر
 .104ص

ثلبثة أنواع من الاستًاتيجيات التي بيكن أف تتبعها ابؼؤسسة في سبيل يظهر من خلبؿ الشكل أف ىناؾ      
 ابغصوؿ على ابؼيزة التنافسية، كىي: إستًاتيجية قيادة التكلفة، إستًاتيجية التمييز، كإستًاتيجية التًكيز.

                                                           
1

، 2000 ػًهٍاخ يؼاطزج، دار ٔائم نهُشز، انطثؼح الأٔنى، ػًاٌ،-يذاخهٓا-يفآًٍْا-فلاح دظٍ ػذاي انذظًٍُ، الإدارج الإطتزاتٍجٍح 

  .17ص

 
2

 .79، ص1996، يظز، الإطكُذرٌحَثٍم يزطً خهٍم، انًٍشج انتُافظٍح فً يجال الأػًال، يزكش  
3
، 2003تكٌٍٕ ٔتُفٍذ اطتزاتٍجٍاخ انتُافض، انذار انجايؼٍح انجذٌذج نهُشز، انظكُذرٌح، يظزٌ -الإطتزاتٍجٍح الإدارجَثٍم يذًذ يزطً،   

  .227ص

 قيادة التكلفة
Cost leadership 

 التمييز
différentiation 

 التركيز
Focus 
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                                                                                                                 ثالثا: الميزة التنافسية المستدامة من خلال إستراتيجية التنافس
 إف برقيق ابؼيزة التنافسية ابؼستدامة يتم في حالة إتباع ابؼؤسسة لإستًاتيجية تنافس بؿققة للقيمة، كما يشتًط 

 في نفس الوقت ألا يتم إتباع مثل ىذه الإستًاتيجية من جانب أم من منافسيها ابغاليتُ أك المحتملتُ. 
م برقيق ابؼيزة التنافسية ابؼستدامة عندما تقوـ ابؼؤسسة بتنفيذ إستًاتيجية تنافس بؿققة تكمن جانب خخر، ي

 1للقيمة، بحيث تستوفي معيارين بنا:
 ا ابغاليتُ أك المحتملتُ مستقبلب؛أم من منافسيهية من جانب عدـ تطبيق ىذه الإستًاتيج -1
 عدـ قدرة ابؼؤسسة ابؼنافسة الأخرل على برقيق نفس مزايا تلك الإستًاتيجية. -2

 2كما أنو توجد ثلبثة شركط أساسية كي تأتي ابؼيزة التنافسية بنتائج فعالة كجيدة للمؤسسة كىي:
وؿ في أف تكوف ابؼيزة بدرجة من الكبر، بحيث بسكن ابؼؤسسة من برقيق مزايا أك منافع كبتَة في حالة الدخ -1

 سوؽ أك قطاع معتُ من السوؽ؛
ن جانب ابؼؤسسات ابؼنافسة ، بدعتٌ عدـ إمكانية تقليدىا بسهولة م(أف تكوف ابؼيزة مستدامة )مستمرة-2

 الأخرل؛
 كملحوظا.أف يكوف أثر ابؼيزة ملموسا  -3

 المطلب الثاني: أهداف الاستراتيجيات العامة للتنافس، متطلبات تنفيذها، ومخاطرها
سنستعرض في ىذا ابؼطلب بـتلف الأىداؼ التي بيكن برقيقها من خلبؿ الاستًاتيجيات العامة للتنافس،      

 ككذا متطلبات تنفيذىا، كابؼخاطر النابصة عنها.
 العامة للتنافسأولا: أهداف الاستراتيجيات 

 3يلي: تتمثل أىداؼ الاستًاتيجيات العامة للتنافس في ما     
 :الحيازة على ميزة تنافسية -1

 إلذتعتبر ابؼيزة التنافسية ابؽدؼ الرئيسي للبستًاتيجيات التنافسية، فهي تنشأ بدجرد كصوؿ ابؼؤسسة      
اكتشاؼ طرؽ جديدة أكثر فعالية من تلك ابؼستعملة من قبل ابؼنافستُ، حيث يكوف بدقدكرىا بذسيد ىذا 
الاكتشاؼ ميدانيا. كبالتالر فهي عملية ديناميكية مستمرة تستهدؼ معابعة الكثتَ من ابؼشاكل الداخلية 

 كابػارجية، لتحقيق التفوؽ ابؼستمر للمؤسسة.
 :يئة التنافسيةاكتشاف تمركز جيد في الب -2
 من أجل برديد التنافسية للمؤسسة  كامتداد البيئة   الإستًاتيجية التنافسية تعتمد على برليل طبيعة  صياغة  

                                                           
1

  .84يزجغ طاتك، ص ،1998يزطً خهٍم، َثٍم  
  .84ص ،انًزجغ َفظّ 2

، 2004/2005انتُافظٍح ٔدٔرْا فً أداء انًؤطظح، رطانح ياجظتٍز فزع ادارج الأػًال، جايؼح انجشائز،  الإطتزاتٍجٍحشٍمار ْجٍزج، 3 

 .14،15ص ،ص
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 ابؼوضع ابؼناسب بؽا، كىذا عن طريق معرفة الأبعاد ابؼختلفة بؽذه القطاعات البيئية كابؼتمثلة في مايلي:
 تتنافس فيها ابؼؤسسة مع غتَىا؛تي الامتداد ابعغرافي، أم البلداف ال -1
 امتداد القطاع من حيث عدد القطاعات ابؼكملة أك البديلة؛ -2
 درجة التكامل في ابؼؤسسة؛ -3
 امتداد ابعزء من حيث تنوع ابؼنتجات كالزبائن. -4

البيئة  فالإستًاتيجية التنافسية تساعد على معرفة كضعية ابؼنافسة، لتتخذىا ابؼؤسسة أساسا لتموضعها في     
 التنافسية التي تضمن بؽا الاستفادة من الفرص ابؼتاحة كبذنب ابؼخاطر كالتهديدات.

 ثانيا: متطلبات تنفيذ الاستراتيجيات التنافسية العامة
أف تنفيذ الاستًاتيجيات التنافسية العامة بشكل كفؤ كفعاؿ  يتطلب مهارات كموارد  « Porter »بتُ      

 1معينة، بالإضافة إلذ متطلبات تنظيمية كرقابية بـتلفة، كابعدكؿ التالر يوضح ذلك:
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
 .186فلاح دظٍ ػذاي انذظًٍُ، يزجغ طاتك، ص  
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 متطلبات تنفيذ الاستراتيجيات التنافسية العامة :02الجدول 
 

الاستراتيجيات العامة 
 للتنافس

 المتطلبات التنظيمية الموارد والمهارات المطلوبة

 
 

 قيادة التكلفة

استثمارات رأبظالية كبتَة، التوسع برأس 
في عمليات ابؼاؿ، ابؼهارات ابؽندسية 

القول العاملة،  ىلالإنتاج، رقابة مكثفة ع
تصميم ابؼنتج بشكل يسهل عملية 

 الإنتاج، نظاـ توزيع قليل التكلفة.

مشددة على التكاليف، تقارير رقابة 
رقابية مفصلة كمتكررة، ىيكلة التنظيم 
كابؼسؤكليات، حواجز تستند على برقيق 

 الأىداؼ المحددة.

 
 

 
    

 التميز

قدرات تسويقية عالية، نزعة إبداعية، 
ىندسة منتج متطورة، قدرة قوية في 
البحوث، بظعة متميزة في النوعية أك القيادة 

حلقات كصل مع ابؼهارات التكنولوجية، 
التي بيكن ابغصوؿ عليها من ابؼنظمات 
الأخرل، تعاكف كثيق بتُ القنوات 

 التوزيعية.

تنسيق بتُ كظائف البحث كالتطوير 
كتطوير ابؼنتج كالتسويق، مقاييس كحوافز 
موضوعية بدلا من ابؼقاييس الكمية، 
استمالة القول العاملة ابؼاىرة كالأفراد 

 ابؼبدعتُ.

 
 كيزالتر 

خليط بفا جاء أعلبه موجهة بكو ابؽدؼ 
 الاستًاتيجي المحدد.

خليط بفا جاء أعلبه موجهة بكو ابؽدؼ 
 الاستًاتيجي المحدد.

 
 .186فلبح حسن عدام ابغسيتٍ، مرجع سابق، ص: المصدر
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 ثالثا: مخاطر الاستراتيجيات التنافسية العامة
إلذ أف كل إستًاتيجية من الاستًاتيجيات التنافسية ترافقها بـاطر معينة، تكوف بدثابة  « porter » أشار     

 1:بـاطر الاستًاتيجيات التنافسية العامةعوائق دخوؿ إلذ قطاع أعماؿ معتُ، كابعدكؿ التالر يوضح 
 

 مخاطر الاستراتيجيات التنافسية العامة :03الجدول 
 

 مخاطر التركيز التميزمخاطر  مخاطر قيادة التكلفة المجال
 
 
 
 

التمويل 
 والتكلفة

الاستثمار في معدات  -
حديثة، كبرويل ابؼوجودات 

 القدبية إلذ انقاض،
تآكل قواعد قيادة التكلفة  -

بهعل مسألة التميز بتُ 
منتجات ابؼؤسسة عن ابؼنافستُ 

لة صعبة، بفا يضعف ىذه أمسػ
الإستًاتيجية كعدـ بسكن 

 ابؼنافستُ.ابؼؤسسة من مواجهة 

ضخامة تكاليف ابؼنتجات  -
مقارنة بابؼنافستُ، بفا قد لا 
يبرر احتفاظ ابؼستهلك كسعيو 
للتمسك بالعلبمة التجارية 

ستهلك للمنتج، بفا قد يدفع ابؼ
إلذ تفضيل منتجات بأسعار 

ل من أجل برقيق ادخار أق
 مناسب لو.

التًكيز على شربوة بؿددة  -
من الزبائن يؤدم إلذ إنتاج 

دد، كبالتالر زيادة تكلفة بؿ
الوحدة، كيكوف التضارب بتُ 
الرغبة في تقدنً منتجات 
بأسعار منخفضة كالرغبة في 
تلبية احتياجات شربوة بؿددة 

 من الزبائن،
زيادة التكلفة غتَ ابؼباشرة  -

للوحدة الواحدة نتيجة 
 بؿدكدية الإنتاج.

 
 

 المنافسون

التقليد من قبل ابؼنافستُ  -
 ابعدد.

يقلل التقليد من إدراؾ  -
الزبوف لتميز السلعة، كىو ما 
بودث كثتَا في الصناعات 
الناضجة مثل صناعة الساعات 

 كابغاسبات اليدكية.

اتساع بؾالات التميز بتُ 
ابؼنظمة كابؼنافستُ في بؾاؿ 
أعمابؽا، بفا بهعل تنفيذ 
ابؽدؼ الاستًاتيجي المحدد 

 أمرا صعبا.
 

التغير 
 بالمنتوج

درة على رؤية ضعف الق -
التغتَات ابغاصلة بابؼنتج 
كالأسواؽ، نتيجة التًكيز على 

 التكلفة.

انتهاء حاجة الزبائن لعامل  -
 بسيز السلعة.

تضييق الاختلبؼ بتُ  -
منتجات كخدمات ابؼنظمة 

 كمنافسيها.

 .187فلبح حسن عدام ابغسيتٍ، مرجع سابق، صالمصدر: 
 

                                                           
1
 .187فلاح دظٍ ػذاي انذظًٍُ، يزجغ طاتك، ص  
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 التكلفةالمطلب الثالث: إستراتيجية قيادة 
كالتي بيكن  « Porter »إستًاتيجية قيادة التكلفة ىي كاحدة من الاستًاتيجيات الثلبثة التي بردث عنها      

 للمؤسسة إتباعها من أجل برقيق كتعزيز ميزتها التنافسية.
 أولا: مفهوم إستراتيجية قيادة التكلفة

ابؼؤسسات الصناعية في العالد، حيث تركز على تكلفة تعد ىذه الإستًاتيجية الأكثر اعتمادا في أغلب      
 .1مدخلبت الإنتاج مقارنة مع ابؼنافستُ، كالتي تعتٍ برقيق بزفيض جوىرم في التكاليف الكلية لأم صناعة

بـتلف ابؼؤسسات تسعى إلذ تطبيق الزيادة في بزفيض التكلفة كإستًاتيجية أساسية بأف بزفض كل ما  إف     
، حيث تؤسس إستًاتيجية قيادة التكلفة على حصر كاستخداـ مواقع القوة 2أكجو التكلفةبيكن بزفيضو من 

، حتى تتمكن في 3الرافعة لكل مصدر بفكن من مصادر ميزة التكاليف في أنشطة سلسلة القيمة في ابؼؤسسة
 النهاية من بيع منتجاتها كخدماتها بسعر أقل من ابؼنافستُ.

إنتاج منتج ذك تكلفة منخفضة في صناعة ما فعاؿ عندما يتكوف السوؽ من كيعد سعي ابؼؤسسة بكو      
الكثتَ من ابؼستثمرين ابغساستُ للسعر، كعندما تكوف الطرؽ ابؼتاحة لتمييز ابؼنتج بؿدكدة، كعندما لا يهتم 

أقل من أسعار الزبائن بالفركقات بتُ العلبمة التجارية ابؼوجودة، كتقوـ الفكرة الأساسية ىنا على برديد أسعار 
ابؼنافستُ، كبالتالر تكسب ابؼؤسسة حصة من السوؽ كزيادة في ابؼبيعات كتطرد بعض ابؼنافستُ خارج السوؽ 

 . 4بساما
 ثانيا: مصادر إستراتيجية قيادة التكاليف

 يلي: تتمثل العوامل المحددة بؼستول تكاليف الوحدة داخل صناعة معينة في ما     
 :والحجماقتصاديات التعلم  -1

بسكن اقتصاديات التعلم كابغجم ابؼؤسسات من بزفيض تكاليف الوحدة بنجاح مع بمو طاقة ابؼؤسسة      
 كخبرتها.

فمع القياـ بدزيد من الإنتاج كمع مركر الوقت يصبح العماؿ أكثر مهارة كبراعة في أداء مهامهم      
في إنتاج الوحدة الواحدة، كتصبح اقتصاديات ككظائفهم، كنتيجة لذلك ينخفض الزمن الذم يستغرقو العامل 

 .5التعلم أكثر كضوحا في العمليات الأكثر تعقيدا، كيأتي التعلم نتيجة صقل كتنقيح الأبماط الركتينية التنظيمية
 

                                                           
1
 .183فلاح دظٍ ػذاي انذظًٍُ، يزجغ طاتك، ص،   

2
انتذذٌاخ، جذارا نهكتاب انؼانًً نهُشز ٔانتٕسٌغ، انطثؼح الأٔنى، ػًاٌ، الأردٌ، -الأًٍْح-انًفٕٓو-َؼٍى إتزاٍْى انظاْز، الإدارج الإطتزاتٍجٍح  

 .28، ص2009
3
تُاء انًٍشج انتُافظٍح، دار انفجز نهُشز ٔانتٕسٌغ، انماْزج، يظز، -الإطتزاتٍجٍح الإدارجانخشايً،  ػثذ انذكىدٌفٍذ.نً، تزجًح -رٔتزخ.أ.تتض  

 .304، ص2008
4
 .110.109، ص.ص،2004-2003، يظز، الإطكُذرٌح، انذار انجايؼٍح نهُشز، انطثؼح انثاٍَح، الإطتزاتٍجٍح الإدارجَادٌح انؼزف،   

5
، 2008، يجًٕػح انٍُم انؼزتٍح نهُشز، انطثؼح الأٔنى، انماْزج، يظز، الإطتزاتٍجٍح الإدارج، إطلاحفٍهٍة طادنز، تزجًح ػلا أدًذ   

 .283.282ص.ص،
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بهذا النوع من  (BCG)كخلبؿ السنوات الأكلذ في عقد السبعينيات، خطت بؾموعة بوسطن الاستشارية      
اـ عن طريق افتًاض كجود علبقة ثابتة بتُ ابلفاض تكلفة الوحدة كالارتفاع في ابغجم التحليل إلذ الأم

التًاكمي، كيقوـ افتًاض منحتٌ ابػبرة على أنو كلما تضاعف ابغجم التًاكمي، ابلفضت تكاليف الوحدة 
 .(%30% 20ٔيتًاكح في العادة بتُ )بدقدار ثابت، 

 كىذا ما يوضحو الشكل التالر:
 الخبرة منحنى: 20الشكل 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

فيليب سادلر، تربصة علب أبضد إصلبح، الإدارة الإستًاتيجية، بؾموعة النيل العربية للنشر، الطبعة الأكلذ، القاىرة،  المصدر:
 .283ص ،2008مصر، 

 
 فإنهاكاف في استطاعة مؤسسة ما أف توسع نابذها بشكل أسرع من منافسيها،   إذايوضح منحتٌ ابػبرة أنو      

تستطيع حينئذ أف تتحرؾ بكو أسفل منحتٌ ابػبرة بشكل أسرع من منافسيها كتستطيع أف تفتح فارؽ أك 
على ابؼنافستُ قي تسريع توسيع الناتج من ابؼؤسسة أف برقق  التفوؽىامش تكلفة أخذا في الاتساع، كيتطلب 

بدجموعة بوسطن الاستشارية  الريادة من حيث ابغصة السوقية، كمن ىنا انصب تركيز منحتٌ ابػبرة ابػاصة
  على الاستحواذ على ابغصة السوقية الأكبر كهدؼ استًاتيجي.

 سلسلة القيمة -2
يقوـ أسلوب برليل سلسلة القيمة بتجزئة ابؼؤسسة إلذ بؾموعات من الأنشطة من الناحية الإستًاتيجية،      

لتحقيق ابؼيزة التنافسية عن طريق التكاليف بغرض فهم سلوؾ التكلفة لديها كمصادرىا ابغالية أك المحتملة 
 ابؼنخفضة، كالشكل التالر يوضح ذلك:

 
 : الميزة التنافسية القائمة على قيادة التكلفة21الشكل 

التكلفة/ناتج الوحدة الواحدة                                                                          

  

 

  

 

 السنوات

  

 الناتج التراكمي

 

 

 

09  
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 حجم الإنتاج
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 الأنشطة الداعمة
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الأنشطة الأولية
 
 
 
 

. 305دفيد.لر، مرجع سابق، ص-ركبرت.أ.بتسالمصدر:   
 

تكنولوجيا المعلومات: -3  
تكنولوجيا إنتاج جديدة بيكن أف يكوف مصدرا ىاما بؼيزة التكلفة، فغالبا ما بودث ابلفاض في  إف تطوير     

التكاليف من خلبؿ بعض الابتكارات ابؼتصلة بالعمليات مثل نظم التصنيع ابؼرنة كدمج استخداـ ابغاسب 
 .1الآلر في التصنيع

 
 تصميم المنتجات:  -4 

                                                           
1
 .286فٍهٍة طادنز، يزجغ طاتك، ص  

 رقابة مركزية على التكاليف.       البنية التحتية  
 تدريب مكثف لتأكيد التوفتَ في التكاليف،          إدارة

 يعتٍ تشجيع العاملتُ للبحث عن طرؽ        الموارد
 جديدة لتحستُ أساليب الأداء.      البشرية 

 اقتصاد ابغجم في بؾاؿ البحث كالتطوير          تطوير
 التكنولوجي، تعلم كبفارسة استهلبؾ            التكنولوجيا

 الأحجاـ الكبتَة.               
 الشراء من مصادر متعددة، قوة تفاكضية           الشراء

 أكبر مع ابؼوردين.              
الشحن 
بكميات  

كبتَة 
كمستودعات 

 ضخمة.

اقتصاديات 
ابغجم في 
ابؼصانع، 

تأثتَ 
 ابػبرة.

الشحن 
طبقا 

للطلبات 
 الكبتَة.

التسويق 
كالتوزيع 

ابعماىتَم
ابغملبت ،

 الإعلبنية.

خدمة 
مركزية، 

مرافق في 
 ابؼنطقة.

الإمداد 
والتموين إلى 

 الداخل.

عمليات 
 التشغيل.

الإمداد 
والتموين 

إلى 
 الخارج.

التسويق/ 
 المبيعات.

 الخدمة.
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، كيعتبر التصميم من أجل التصنيع أحد ابؼصادر الرئيسية باختلبؼ تصميم ابؼنتجبزتلف تكاليف التصنيع      
 بؼيزة التكلفة.

كىناؾ مفهوـ ىاـ رائج في بؾموعة كاسعة من الصناعات كىو إعادة تصميم ابؼنتجات من أجل خفض      
بصورة متزايدة أداء ىندسة التصميم بصورة متزامنة لكي  ت كتسهيل التجمع الآلر، حيث يتم الآفعدد ابؼكونا

 .1يتستٌ للمصممتُ كابؼهندستُ كابؼسوقتُ كالعملبء التعاكف معا في بصيع مراحل الإنتاج من بدايتو حتى البيع
 العوامل الإدارية: -5

من أجل  إف بعض ابؼؤسسات تكوف أفضل من ابؼؤسسات الأخرل في تفعيل كإدارة ابؼوارد كالقدرات     
 .2برقيق كفاءة أكبر، لذا بهب توجيو الاىتماـ للكفاءات التشغيلية ابؼرتبطة بفعالية الإدارة

 ثالثا: الشروط الواجب توفرها لتطبيق إستراتيجية قيادة التكلفة
 تتحقق النتائج ابؼرجوة من إستًاتيجية الإنتاج بأقل تكلفة في حالة توافر عدد من الشركط، نذكر منها ما     

 :3يلي
 زيادة مشتًيات ابؼستهلكتُ للسلعة؛ إلذكجود طلب مرف للسعر، حيث يؤدم أم بزفيض في السعر  -1
 بمطية السلع ابؼقدمة؛ -2
 دـ كجود طرؽ كثتَة لتمييز ابؼنتج؛ع -3
 داـ السلعة بالنسبة لكل ابؼشتًين؛كجود طريقة كاحدة لاستخ -4
 بساما للمشتًين.بؿدكدية تكاليف التبديل أك عدـ كجودىا  -5

 رابعا: مزايا إستراتيجية قيادة التكلفة
 4مهمة للمؤسسات، نذكر منها: مزايا ةبرقق ىذه الإستًاتيجية عد     
فيما يتعلق بابؼنافستُ، فابؼؤسسة ابؼنتجة بأقل تكلفة تكوف في موقع أفضل من حيث ابؼنافسة على أساس -1

 ؛السعر
 لا حيث الأقوياء، العملبء ضد بحصانة تتمتع سوؼ أقل بتكلفة ابؼنتجة فابؼؤسسة بابؼشتًين، يتعلق فيما -2

 الأسعار؛ بزفيض على كمةابؼسا بيكنهم
 في خاصة الأقوياء، ردينو ابؼ من مأمن في تكوف أف بيكنها أقل بتكلفة ابؼنتجة فابؼؤسسة بابؼوردين، يتعلق فيما -3

 ضغوط بؼواجهة معتُ ربح ىامش كبرقيق السعر بتحديد بؽا تسمح الكفاءة اراتػاعتب كانت إذا ما حالة
 كابغرجة؛ ابؽامة ابؼدخلبت أسعار عارتفا 

                                                           
1
 .286ص ،فٍهٍة طادنز، يزجغ طاتك  

2
 .287فٍهٍة طادنز، انًزجغ َفظّ، ص  

3
 .116، يزجغ طاتك، ص1998، َثٍم يزطً خهٍم  

4
 .115َثم يزطً خهٍم، انًزجغ َفظّ، ص  
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 بفتازا تنافسيا موقعا برتل أقل بتكلفة ابؼنتجة فابؼؤسسة السوؽ، إلذ المحتملتُ ابؼنافستُ بدخوؿ يتعلق فيما -4
 ابعدد؛ ابؼنافستُ من ىجوـ أم اجهةبؼو  السعر بزفيض من بيكنها

 ضد كسلبح السعر بزفيضات استخداـ بيكنها أقل بتكلفة ابؼنتجة فابؼؤسسة البديلة، بالسلع يتعلق فيما -5
 البديلة. السلع

 ابػمسة، التنافس قول أنواع كل ضد للمؤسسة كابغصانة ابغماية توفر الأقل التكلفة ميزة أف سبق بفا كيتضح
 الصناعة. سعر برديد على ابؼؤسسة قدرة من تزيد كما

 التكلفة قيادة ستراتيجيةإ عيوب خامسا:
 1منها: نذكر كابؼخاطر العيوب من بؾموعة على تنطوم التكلفة قيادة إستًاتيجية     
العيب الأكبر يتمثل في ابؼستول ابؼرتفع في الالتزاـ بالأصوؿ، كالأنشطة ذات الكثافة الرأبظالية التي  -1

تصاحب ىذه الإستًاتيجية، فلكي تنتج ابؼؤسسة أك توصل خدمات بأسعار منخفضة، تستثمر غالبا مبالغ 
 إلذ من الصعب برويلها ضخمة في أصوؿ جامدة كغتَ مرنة، كفي تكنولوجيات الإنتاج أك التوزيع كالتي

 منتجات أك استخدامات أخرل،
فمزايا التكاليف كخاصة في ابؼنتجات  هل تقليدىا من ابؼؤسسات الأخرل،طرؽ بزفيض التكاليف يس -2

 يكوف غالبا عمرىا قصتَا كزائلب،
السوؽ، مثل ابؼؤسسات التي تركز ذىنها على بزفيض التكاليف قد لا ترل التغتَات الأخرل التي تتطور في  -3

العركض  طلبات العميل ابؼتزايدة حوؿ أنواع أخرل من ابؼنتجات، جودة أفضل، مستويات خدمة أعلى،
 ابؼنافسة، كحتى تراجع حساسية العميل للؤسعار ابؼنخفضة.

عندما تتنافس شركات عديدة كل منها مع الأخرل من أجل الريادة بالتكاليف، فإستًاتيجية قيادة التكلفة  -4
ا تسمح بؼؤسسة كاحدة فقط لتطبيق ىذه الإستًاتيجية بفعالية، كالنتيجة ىي حدكث إفلبس كنزيف عادة م

 العديد من ابؼؤسسات في الصناعة. 
 سادسا: عوامل استمرارية ميزة التكلفة

أداء فعاؿ، إلا إذا استطاعت ابؼؤسسة ابغفاظ عليها  إلذابؼيزة ابؼبنية على التكاليف لا بيكن أف تصل  إف     
 إلذمن خلبؿ إبهاد عراقيل الدخوؿ التي بسنع ابؼنافستُ من تقليد ابؼؤسسة، كمن بتُ ىذه العوامل التي تؤدم 

 2يلي: ميزة التكلفة نذكر ما يةاستمرار 
ابؼنافستُ في ىذه ابغالة يضطركف عراقيل الدخوؿ، فتكلفة تقليده عالية جدا، لأف  السلم من أكبر: السلم -1

 لشراء حصص إضافية في السوؽ.

                                                           
1
 .321-318دٌفٍذ.نً، يزجغ طاتك، ص-رٔتزخ.أ.تتض  

2
 Michael porter, "l’avantage concurentiel",traduit par philippes delavergie, edition dunod, paris, france, 

1997, p143. 
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إف الاتصاؿ بتُ كحدات ابؼؤسسة بذعل ابؼنافستُ بؾبركف على إتباع إستًاتيجية التنويع أك  الاتصالات: -2
 التغيتَ لإضعاؼ ىذه ابؼيزة، فكلما كجدت عراقيل دخوؿ للقطاعات ابؼتًابطة فاف الاستمرارية قد تكوف كبتَة.

فابؼؤسسات تعاني من صعوبات قي إبهاد الركابط أك العلبقات، فهي تتطلب تنسيقا كبتَا بذاه الروابط:  -3
 بنية ابؼؤسسة أك مع ابؼوردين.

امتلبؾ ابؼهارات ابػاصة كابؼتعلقة بابؼؤسسة بىلق صعوبات على ابؼنافستُ في  الامتلاك الخاص للمهارة: -4
 إدراؾ ابؼؤسسة أك اللحاؽ بها.

كالتي تتعلق بدنتج جديد أك نهج تكنولوجي جديد، فامتلبؾ حقوؽ  مقاييس التقديرية لحقوق الملكية:ال -5
ابؼلكية بهعل من الصعوبة على ابؼنافستُ تقليد ىذه ابؼنتجات ابعديدة أك الطرؽ التكنولوجية ابعديدة، لأنهما 

 بؿمياف بشهادات كبؿاطتُ بسرية تامة.
 مييزالمطلب الرابع: إستراتيجية الت

بسثل إستًاتيجية التمييز الإستًاتيجية التنافسية العامة الثانية، كالتي تتبعها ابؼؤسسات في بؾاؿ التمييز بتُ      
ابؼنتجات أك ابػدمات التي تقدمها في السوؽ كاختلبفها عن ابؼنافستُ، بحيث يتم إدراكها داخل الصناعة بأنها 

 منفردة. 
 أولا: مفهوم إستراتيجية التمييز:

يعبر التمييز بصفة عامة عن إخلبص ككلاء ابؼستهلك لعلبمة منتجات أك خدمات ابؼؤسسة ابؼميزة قياسا      
 .1بابؼنافستُ، كذلك يساعد في برقيق الأرباح نتيجة لمحدكدية حساسية ابؼستهلك بكو الأسعار

يز منتجات ابؼؤسسة، تؤدم إف إخلبص ابؼستهلكتُ بؼنتجات ابؼؤسسة كرغبة ابؼنافستُ في التغلب على بس     
افستُ لقطاع الأعماؿ الذم تعمل خلق ما يسمى بعوائق الدخوؿ أك قلة تهديدات الداخلتُ ابعدد من ابؼن إلذ
 التمييز. إستًاتيجيةو ابؼؤسسة التي تتبع في
لتحديد  بعد الدراسة ابؼتأتية بغاجات كتفضيلبت الزبائن، كذلك إلاالتمييز  إستًاتيجية إتباعلا ينبغي      

 إستًاتيجية التمييز الناجحةسلعة فريدة تعكس السمات ابؼطلوبة، كبسكن  إلذبظات بسييزية  إضافةجدكل 
ابؼؤسسة من فرض سعر أعلى بؼنتجها ككسب كلاء العملبء، حيث أف العملبء قد يصبح ارتباطهم قوم 

 .2بالسمات ابؼميزة
 3كتأخذ إستًاتيجية التمييز أشكالا عدة منها:     

 التصميم؛ -1
 نوعية؛ال -2

                                                           
1
 .184ص ، يزجغ طاتك،فلاح دظٍ ػذاي انذظًٍُ  

2
 .111َادٌح انؼارف، يزجغ طاتك، ص  

3
انتطٌٕز(، انشارلح،  ٔأفاقيذًذ تٍ ػثذ الله انؼٕع، اطتزاتٍجٍاخ انتظٌٕك انتُافظٍح، انًهتمى الأٔل نهتظٌٕك فً انٕطٍ انؼزتً )انٕالغ   

 .06ص ،2002أكتٕتز  16-15الإياراخ انؼزتٍح انًتذذج، ٌٕيً 
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 التقنية )التكنولوجيا(؛ -3
 خدمات الزبائن كتسويق ابؼنتج؛ -4
 شبكات ابؼوزعتُ كالباعة. -5

  ثانيا: الشروط الواجب توفرها لتطبيق إستراتيجية التمييز
 1كن القوؿ بأف إستًاتيجية التمييز برقق مزايا أكبر في ظل عدة مواقف منها:كقاعدة عامة، بي      
 عندما يقدر ابؼستهلكوف قيمة الاختلبفات في ابؼنتج أك ابػدمة، كدرجة بسيزه عن غتَه من ابؼنتجات، -1
 تعدد استخدامات ابؼنتج كتوافقها مع حاجات ابؼستهلك، -2
 عدـ كجود عدد كبتَ من ابؼنافستُ يتبعوف نفس إستًاتيجية التمييز، -3

ق ابعيد بتُ كظائف البحث كالتطوير كالتسويق، كالقدرة على كبالإضافة للشركط السابقة، فانو لابد من التنسي
 .2جذب العملبء كالأفراد ابؼبدعتُ
 ثالثا: كيفية تحقيق ميزة التمييز

 3يلي: لتحقيق إستًاتيجية بسييز ناجحة، بهب برقيق عدد من الأنشطة تتضمن ما     
 النهائي،شراء مواد خاـ جيدة، بحيث تؤثر على أداء كجودة ابؼنتج  -1
تكثيف بؾهودات البحث كالتطوير بذاه ابؼنتج، بحيث تؤدم إلذ: تقدنً تصميمات كخصائص أداء أفضل،  -2

زيادة استخدامات ابؼنتج، تنويع تشكيلة الإنتاج، تقدنً بماذج جديدة في زمن أقل، كأختَا شغل مركز قيادم 
 بشأف تقدنً منتجات جديدة إلذ السوؽ،

موجهة بكو عملية الإنتاج، حيث تؤدم إلذ برستُ: ابعودة، النوعية، كالشكل بؾهودات بحث كتطوير  -3
 ابػارجي للمنتج،

التًكيز على عدـ كجود أم عيوب تصنيع، لتصميم أداء فائق للغاية من الناحية ابؽندسية، مع ابغرص على  -4
 الصيانة كالاستخدامات ابؼرنة للمنتج،

 مع كجود نظاـ دقيق لإعداد ابؼلفات كالأكامر ابؼطلوبة،نظاـ للتسليم ذك فتًة زمنية قصتَة،  -5
 أنشطة التسويق كابؼبيعات كخدمة ابؼستهلك كالتي تؤدم إلذ: -6
 تقدنً ابؼساعدة الفنية للمستهلك، -أ

 صيانة أسرع كخدمات إصلبح أفضل، -ب
 معلومات أكثر للمستهلك على كيفية استخداـ ابؼنتج، -ج
 أفضل،تقدنً شركط ائتمانية  -د
  التنفيذ السريع للؤكامر كالطلبات.  -ق

                                                           
1
 .119ص طاتك، يزجغ ،1998 ،َثٍم يزطً خهٍم  

2
 .111دٌفٍذ نً، يزجغ طاتك، ص -رٔتزخ.أ.تتض  

3
 .244.245، ص.ص، 2007، انًكتة انجايؼً انذذٌث نهُشز ٔانتٕسٌغ، الإطتزاتٍجٍح الإدارجأدًذ طهٍى، َثٍم يزطً،   
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 رابعا: مصادر التمييز
         1يلي:ا من بتُ مصادر برقيق ابؼيزة التنافسية القائمة على التمييز، نذكر م

التمييز وسلسلة القيمة -1  
كالتي بزلق قيمة تسعى ابؼؤسسات ابؽادفة للتميز إلذ تصميم كإنتاج سلعة أك خدمة عالية التميز كالتفرد،      

عالية لعملبئها، فداخل ابؼؤسسة بيكن بؼصادر ابؼيزة التنافسية القائمة على التمييز في الأنشطة ابؼضيفة للقيمة 
. كالشكل ابؼوالر يوضح بعض مصادر ابؼيزة التنافسية التي بيكن أف توفرىا 2أف تبتٌ من خلبؿ عدد من الطرؽ

 نشطة سلسلة القيمة.إستًاتيجية التمييز انطلبقا من برليل أ
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 : الميزة التنافسية القائمة على التميز22الشكل 
                             

 الأنشطة الداعمة                         
 تنسيق الأنشطة بدقة بتُ الوظائف، بناء ابعودة في ابؼمارسات                 البنية التحتية

                                                           
1
 .324، يزجغ طاتك، صدٌفٍذ.نً -رٔتزخ.أ.تتض  

2
  Patrice Decoeur, les grandes théories du marketing , www.targuzo.com, p12. 

http://www.targuzo.com/
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 التنظيمية.                               
 معاملة الأفراد كأعضاء فريق خاص، التًكيز على نظم التحفيز التي        إدارة الموارد البشرية

                         تدعم  الابتكار كابعودة.                                         
   منتجات متميزة،  إلذالإنفاؽ بسخاء على البحث كالتطوير للوصوؿ         تطوير التكنولوجيا

 تنقيح   عمليات تصنيع كتكنولوجيا عالية ابعودة، التًكيز على ابعودة                       
                        كالتميز على ابؼستول العابؼي.                               

 شراء انتقائي من أفضل ابؼوردين، أك من ىم على ابؼستول العابؼي.                 الشراء  
استخداـ 
أفضل 
ابؼوارد، 
الأجزاء، 
 كابؼكونات.

جودة على 
أعلى مستول 
مع التًكيز على 

البراعة 
الشخصية في 

 الإنتاج.

سرعة التوصيل 
 ،إلذ ابؼوزعتُ

 في فائقة عناية
كالنقل. التعبئة  

بفيزة إعلبنات خاصة 
للمبيعات التقنية كسر 

 الصنعة.

التًكيز الشديد على 
معاملة العملبء  

كضيوؼ، ابػدمة 
 السريعة اللبئقة كابػاصة.

الإمداد 
والتموين 

 إلى 
 الداخل

           عمليات 
 التشغيل

الإمداد 
والتموين إلى 

 الخارج

 
 التسويق/المبيعات

 
 الخدمة

 ــــطــــة الأولـــــــية      الأنش                                         
.324ركبرت.أ.بتس، ديفيد.لر، تربصة عبد ابغكم ابػزامي، مرجع سابق، صالمصدر:  

ابػدمة لا يعتٍ إف الاعتبار ابؼهم الذم بهب أف تدركو ابؼؤسسة أف التمييز الذم يتناكؿ تدعيم السلعة أك      
أف ابؼؤسسة تهمل بناء التكاليف، فعلى الرغم من أف ابلفاض تكلفة الوحدة أقل أبنية من بسييز معالد ابؼنتج 
بالنسبة للمؤسسات التي بسارس التمييز، إلا أف إبصالر ىيكل تكاليف ابؼؤسسة ككل لا يزاؿ مهما، فتكاليف 

علبكة السعر الذم بيكن أف تتقاضاه ابؼؤسسة، كلذلك  تآكل  بيكن أف يصل ارتفاعها إلذ حدتطبيق التمييز لا
  بهب التوازف بتُ التكاليف العالية كبتُ ابؼيزة الفاصلة في الأنشطة الأساسية. 

 
 تخفيض تكلفة المشتري -2

الوسيلة الأكثر أبنية لتخفيض تكلفة ابؼشتًم لتحقيق التمييز تأتي من خلبؿ تصميم ابؼنتجات التي      
للطاقة، أك تكاليف مادية أخرل، انفعالية أك مالية من جانب العميل، فابؼؤسسات تبحث  أقل كقتاتتطلب 

 باستمرار عن طرؽ لتخفيض التكاليف بؼستخدمي خدماتها.
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كيعتبر بزفيض التكاليف للمشتًين ميزة تنافسية للمؤسسات التي بيكنها أف تعيد تصميم منتجاتها لتبسيط      
 تضمنها الاستخداـ.عدد ابػطوات التي ي

  زيادة رضا المشتري -3
الطريقة الأخرل لتحقيق التمييز تأتي من زيادة رضا ابؼشتًم باستمرار، كالتي تعتٍ دائما زيادة الأداء      

 كخصائص جودة ابؼنتج مقارنة بابؼنافستُ.
 زيادة القيمة المدركة للمشتري -4

السلعة أك ابػدمة ابؼدركة للمشتًم، ىذه ابؼهمة شديدة  قد بذد ابؼؤسسات الفرص للتميز بزيادة قيمة     
 الدقة لأنو على ابؼؤسسة أف براكؿ إدارة كمعرفة كيف يدرؾ العملبء منتجاتها.

القيمة ابؼدركة غالبا ما ترتبط بنقص أك عدـ اكتماؿ ابؼعلومات لدل العملبء، فابؼستهلكوف بدكف معرفة كافية 
يصبحوف في النهاية أكثر ذكاء بدركر الوقت، لذلك إدراؾ القيمة فقط من  حوؿ ابؼنتج أك ابػدمات ابؼتنافسة

غتَ المحتمل أف يدعم علبكة السعر ابؼرتفع، كبؽذا بجب على ابؼؤسسة أف بررص على زيادة معرفة كإدراؾ قيمة 
 منتجاتها لدل ابؼستهلكتُ.

 خامسا: مزايا إستراتيجية التمييز
 1لتمييز بنجاح، فإنها برقق بصلة من ابؼزايا كالفوائد للمؤسسة نذكر منها:عند تنفيذ إستًاتيجية ا     
السماح للمؤسسة بعزؿ نفسها جزئيا من ابػصومة التنافسية في الصناعة، فعندما تنتج ابؼؤسسة منتجات  -1

منافسيها، عالية التميز كمطلوبة بإبغاح من العملبء، فإنها بذد نفسها غتَ منخرطة في مشاكل أسعار مدمرة مع 
فالتبتٍ الناجح بؼستول مرتفع من التمييز مع بعض خصائص ابؼنتج أك حاجة ابؼشتًم، قد يسمح للمؤسسة 

 ،بتًؾ بصمة كاضحة مجاموعتها الإستًاتيجية في الصناعة
تٍ أف ابؼؤسسة قادرة على بسرير زيادات ميزة أقل حساسية للؤسعار، فهذا يععملبء كزبائن ابؼنتجات ابؼ -2

 عملبءىا، إلذالسعر 
زيادة ابؼؤسسة من حصتها السوقية مع مركر الوقت، فابعمع بتُ كل من ابعودة ابؼرتفعة كحصة السوؽ -3

 كالذم ابؼنتج، على مرتفع كطلب بظعة إلذ تؤدم ابؼرتفعة ابعودة فاف ككذلك ،ابؼرتفعة تؤدم إلذ ربحية مرتفعة
 مرتفعة، سوقية حصة إلذ يتًجم

 بستلكها التي كابؼهارة السرعة مع يتنافسوا أف ابعدد الداخلتُ على الصعب من بذعل التميز عالية ابؼنتجات -4
 الدخوؿ. في تفكر التي ابؼؤسسات عليها تتغلب أف بهب ضخمة كلاء حواجز كضع إلذ يؤدم بفا ابؼؤسسة،
  التمييز إستراتيجية عيوب سادسا:

                                                           
1
 .338.337، تزجًح ػثذ انذكى انخشايً، يزجغ طاتك، ص.ص،دٌفٍذ.نً -رٔتزخ.أ.تتض  
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 العيوب، من ابػاصة بؾموعتها كمعها تأتي فإنها التمييز، ستًاتيجيةإ بها تتمتع التي ابؼزايا بؾموعة من الرغم على     
 1يلي: ما منها نذكر
 متميزة، منتجات لديها التي ابؼؤسسات أقداـ برت من البساط سحب الأخرل ابؼنافسة ابؼؤسسات بؿاكلة -1

 العملبء كلاء قخل في لةفعا التمييز إستًاتيجية أف من الرغم فعلى كلذلك أفضل، أك بفاثلة منتجات بتوفتَ كذلك
 ابعدد، الداخلتُ كجو في  كبإحكاـ بساما الباب تغلق لا فإنها ابؼرتفعة، كالأسعار

 مرتبكتُ يصبحوف دق العملبء لأف التميز، إلذ تسعى لتيا ابؼؤسسة بدحاكلة يضر ربدا للمنتج، ابؼتزايد التكاثر -2
 التقدبيات، من الواسع التنوع أماـ
 يصبح ناضجا ابؼنتج يصبح فعندما السوؽ، في أكثر مألوفا يصبح ابؼنتج لأف السعر، علبكة استدامة صعوبة -3

 تبرير فيصبح لدفعو، استعداد على ىم كما الأصلية القيمة كحجم نوع كحوؿ يريدكنو ما حوؿ ذكاء أكثر العملبء
 ،ابؼنتج عن أكثر معرفة على حصلوا العملبء لأف صعبا  السعر علبكة

 يدخل عندما كشائعة، مألوفة أمورا كخدمات سلع من تقدمو ما يصبح أف إلذ معرضة ابؼؤسسة يزالتمي يتًؾ -4
 أكثر العملبء يصبح كعندما أقل، بتكلفة ابػدمة أك السلعة نفس إنتاج يستطيعوف كالذين للسوؽ ابعدد ابؼنافسوف

 متاح، ىو بدا معرفة
 توسيع في ابؼبالغة أك الضرائب في ابؼبالغة إلذ يؤدم قد ذمال التمييز، في ابؼبالغة بـاطر أيضا ابؼؤسسة تواجو -5

 ابؼؤسسة، كربحية التنافسية ابؼيزة تآكل إلذ ابؼبالغة تؤدم أف بيكن كما مواردىا، في ابؼؤسسة
 كمتميزة فريدة ابؼنتجات يعتبركف لا عملبءىا لأف منتجاتها، أسعار ارتفاع تبرير في صعوبة ابؼؤسسة بذد قد -6

 .2أسعارىا ارتفاع تبرر بدرجة
 التمييز ميزة استمرارية عوامل سابعا:

 3بنا: اثنتُ بعاملتُ مرتبط التمييز ميزة استمرارية إف     
 القيمة، بؽذه دائمة بصفة كالعملبء الزبائن إحساس ضركرة-1
 تقليدىا. على ابؼنافستُ قدرة عدـ -2
 من تقليدىا إمكانية من للتقليل عوائق ككضع إنشاء مدل على أيضا تتوقف ابؼيزة ىذه استمرارية أف كما     

، كما بهب أيضا أف تتحصل ابؼؤسسة على ميزة التمييز بتكلفة أقل من ابؼنافستُ كتعمل على ابؼنافستُ طرؼ
 تنويع مصادر التمييز بػلق نوع من الصعوبة في التقليد.

 التركيز إستراتيجية الخامس: المطلب 
 الانتباه ىو التمييز، إستًاتيجية أك ابؼنخفضة التكلفة إستًاتيجية على ابؼركزة الإستًاتيجية بييز ما أىم إف     

 على ابؼستهدؼ القطاع برديد كبيكن الإبصالية، السوؽ من بؿدكد قطاع أك جزء على ابؼكثف كالتًكيز الشديد
                                                           

1
 .342-338دٌفٍذ نً، يزجغ طاتك، ص -رٔتزخ .ا.تتض  

2
 .111َادٌح انؼارف، يزجغ طاتك، ص   

3
 Michael porter, op-cit, p196. 
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 بذذب ابؼنتج في خاصة بظات سأسا على أك ابؼنتج، لاستخداـ ابؼتخصصة ابؼتطلبات أك ابعغرافي، التفرد أساس
 .1السوؽ في ابؼستهدفة الشربوة فقط
 التركيز إستراتيجية مفهوم أولا:

 بيكن السوؽ من خاص قسم خدمة على التًكيز الإستًاتيجية ىذه كتعتٍ عامة، تنافسية إستًاتيجية ثالث ىي     
 .2الإنتاج خط حسب أك العميل، نوع حسب أك جغرافي، أساس على إما برديده

 التًكيز يتم حيث ،ـ مؤسساتأ أفرادا أكانوا سواء ابؼستهلكتُ من شربوة اختيار التًكيز إستًاتيجية تعتٍ كما     
 أك ابؼنتجات، أك الإنتاج، خطوط على التًكيز خلبؿ من الزبائن، من غتَىم من أكثر باحتياجاتهم للوفاء عمليا
 بؿددة. سوؽ
 التًكيز في الإستًاتيجية الأعماؿ كحدات أك للمؤسسة الفرصة بإتاحتها الإستًاتيجية من النوع ىذا أبنية كتأتي     
 .3ابقازه في ابؼنافستُ من كفعالية كفاءة أكثر بهعلها بفا بؿدد، ىدؼ على
 التركيز: إستراتيجية أبعاد ثانيا:

 4بنا: بعداف التًكيز لإستًاتيجية     
 منخفض منتوج تقدنً يتم كلذا بفكن، حد أدنى إلذ التكلفة فيضبز أم التكلفة، على التًكيز الأول: البعد

 ابؼنافستُ. إلذ بالقياس النوعية عالر منتوج تقدنً على ابؼؤسسة تركز كقد بابؼنافستُ، قياسا التكلفة
 في يرغبوف أك الآخرين، عن بـتلفة احتياجات بؽم الزبائن من بؿددة شربوة أك بؾموعة على التًكيز الثاني: البعد
 بفيزة. خدمة
 التركيز إستراتيجية لتطبيق توفرها الواجب الشروط ثالثا:

 5التالية: ابغالات في التًكيز إستًاتيجية استخداـ عن النابذة ابؼيزة تتحقق     
 بطرؽ ابؼنتج يستخدموف أك بـتلفة، حاجات بؽم الذين ابؼشتًين من كمتميزة بـتلفة بؾموعات توجد اعندم -1

 بـتلفة،
 ابؼستهدؼ، السوقي القطاع نفس في التخصص خخر منافس أم بواكؿ لا عندما -2
 )بؿدكد(، معتُ سوقي قطاع بتغطية إلا ابؼؤسسة موارد تسمح لا عندما -3
 كالربحية، النمو كمعدؿ ابغجم حيث من كبتَ بشكل الصناعة قطاعات تتفاكت عندما -4
 غتَىا. من جاذبية أكثر القطاعات بعض تكوف بحيث ابػمسة، التنافس عوامل حدة تشتد عندما -5

                                                           
1
، 2006)انًفاٍْى ٔانذالاخ انؼًهٍح(، يكتثح نثُاٌ نهُشز، انطثؼح انؼزتٍح الأٔنى،  الإطتزاتٍجٍح الإدارجآرثز اٌّ.تٕيظٌٕ، اٌّ.جً.طتزٌكلاَذ،   

 .179ص
2
طٕيا ػهً طهٍطٍٍ، الإدارج الإطتزاتٍجٍح ٔأثزْا فً رفغ أداء يُظًاخ الأػًال، رطانح ياجظتٍز فً إدارج الأػًال، جايؼح تشزٌٍ، كهٍح   

 .80، ص2006/2007الالتظاد، 
3
 .184فلاح دظٍ ػذاي انذظًٍُ، يزجغ طاتك، ص  

4
 .184فلاح دظٍ ػذاي انذظًٍُ، انًزجغ َفظّ، ص  

5
 .122، يزجغ طاتك، ص1998َثٍم يزطً خهٍم،   
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 التركيز إستراتيجية مزايا رابعا:
 تكوف ما عادة التًكيز إستًاتيجية تطبق التي ابؼؤسسات بهعل ، السوؽ في صغتَة فئة كخدمة اكتشاؼ إف     

 تيال فابؼؤسسات كاسع، نطاؽ على جذابة تَغ الصناعة تبدك عندما حتى الأرباح، مرتفعة تبقى أف على قادرة
 كابعهود ابؼوارد تركيز أف كما عنها، الابكراؼ كتتفادل السوؽ في متميزة فئة عن تبحث التًكيز إستًاتيجية تطبق

 بتُ كمن التنافسية، البيئة في الكبتَة للتغتَات عرضة أقل ابؼؤسسة بهعل اختارتو الذم ابغصن عن كالدفاع للخدمة
 1يلي: ما نذكر ساتللمؤس التًكيز إستًاتيجية تتيحها التي ابؼزايا
 معينة فئة خدمة في يتمثل السوؽ، في أماف حصن إنشاء على قادرة تكوف الإستًاتيجية بؽذه ابؼطبقة ابؼؤسسة -1

 كالأكسع، الأكبر الإنتاج ذات ابؼؤسسات ضد
 كضع برسن أف على للقيمة ابؼضيفة الأنشطة مصادر برستُ كبالتالر التخصص، من ابؼؤسسة بسكن -2

 التمييز، أك التكاليف
  معينة. صناعة مستول على معينة فئة خدمة ىعل تركيزىا خلبؿ من كبتَة مزايا للمؤسسة برقق -3

 التركيز إستراتيجية عيوب خامسا:
 تضر قد العيوب من بؾموعة بؽا أف إلا بؽا، ابؼطبقة للمؤسسة التًكيز إستًاتيجية برققها التي ابؼزايا رغم     

 2يلي: ما منها نذكر ؤسسة،بابؼ
 قد العملبء فهؤلاء العملبء، من بـتارة فئة إلذ استنادا ابؼؤسسة أقامتو الذم ابغصن عن الدفاع قابلية بزفيض -1

 ابؼنتج كخصائص ابؼتميز ابؼذاؽ يضعف كبالتالر عمومية، كالأكثر الأكسع السوؽ خصائص إلذ تدربهيا يتحولوف
 الوقت، بدركر
 عملبء لاكتساب جديد من البحث على بؾبرة ابؼؤسسة بهعل الأكسع السوؽ خصائص إلذ لبءمالع بروؿ -2

 مرتفعة، بدستويات الشراء يكرركف جدد كمشتًين
 قد ابؼنتج، في ابؼعالد بعض تغيتَ أك ابؼرتفعة، التكنولوجيا بفضل جديدة بؼبتكرات الكبتَة ابؼؤسسات تطوير إف -3

 تقف الكبتَة ابؼؤسسات كبالتالر للمؤسسة، أماف كحصن ابؼختارة الفئة تفضيلبت تشكيل إعادة على يؤثر
  التًكيز، لإستًاتيجية ابؼطبقة ابؼؤسسات أماـ كحاجز

 السوؽ. لتغتَات الاستجابة في حركة كأخف أسرع تكوف قد ابؼنافسة ابؼؤسسات -4
 

 التركيز إستراتيجية ظل في التنافسية الميزة تحقيق سادسا:
 3بنا: ىامتتُ خطوتتُ طريق عن التًكيز إستًاتيجية في الدخوؿ للمؤسسة بيكن     

                                                           
1
 .349دٌفٍذ نً، يزجغ طاتك، ص -رٔتزخ.أ.تتض  

2
 .351دٌفٍذ نً، انًزجغ َفظّ، ص -رٔتزخ.أ.تتض  

3
 .241َثٍم يذًذ يزطً، يزجغ طاتك، ص  
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 فيو، التنافس يتم القطاعات من قطاع أم كبرديد اختيار -1
 ابؼستهدفة. السوقية القطاعات في تنافسية ميزة بناء كيفية برديد -2

 معرفة: على بناء القطاع جاذبية مدل برديد من فلببد عليو، التًكيز يتم السوقية القطاعات من أم كلتحديد     
 الرئيسيتُ، للمنافستُ بالنسبة للقطاع الإستًاتيجية الأبنية القطاع، في التنافس شدة القطاع، ربحية القطاع، حجم
  السوقي. عالقطا  كحاجات ابؼؤسسة إمكانيات بتُ التوافق مدل كأختَا

 1بنا: بطريقتتُ التنافسية ابؼيزة تتحقق التًكيز، إستًاتيجية ظل كفي     
 ظل في التكلفة لتخفيض ابؼتبعة كالطرؽ ابؼداخل أنواع نفس باستخداـ كذلك التكلفة، قيادة برقيق في النجاح -1

 التكلفة، قيادة إستًاتيجية
 كالطرؽ ابؼداخل أنواع نفس باستخداـ كذلك ابؼستهدفة، تالقطاعا أك القطاع مستول ىعل التميز في النجاح -2

 التمييز. إستًاتيجية ظل في ابؼنتج لتمييز ابؼتبعة
 
 التنافسية، ابؼزايا برقيق أجل من إتباعها للمؤسسات بيكن عامة استًاتيجيات ثلبثة ىناؾ أف يتضح تقدـ بفا     

 ابؼنتج، بسييز بدرجة ابؼتعلقة الاختيارات من لعدد ابؼؤسسة صنع خلبؿ من الاستًاتيجيات ىذه مثل كتتبلور
 ابؼستهدفة. السوقية كالقطاعات

 أجل من المحتملتُ، أك ابغاليتُ منافسيها من أم جانب من تطبيقها عدـ بهب الاستًاتيجيات ىذه كلنجاح     
 التنافسية. البيئة في جيد بسركز كاكتساب فريدة تنافسية ميزة على ابغيازة

 حيث التنافسية، ابؼيزة برقيق في البشرية ابؼوارد تلعبو الذم كابعوىرم ابؽاـ الدكر على الدراسات أكدت كلقد     
 للميزة مصدرا بأنها كيصفها البشرية، مواردىا على يعتمد ابؼؤسسات بقاح أف إلذ فيفر جيفرم الكاتب يشتَ

  ابؼوالر. ابؼبحث في إليو سنتطرؽ ما كىذا ابؼستدامة، التنافسية
 
 
 
 
 
 

 تحقيق الميزة التنافسية المستدامةفي إستراتيجية تنمية الموارد البشرية  أثر :المبحث الثالث

                                                           
1
 .242.241ص.ص، ،َثٍم يذًذ يزطً، يزجغ طاتك  
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يعتبر ابؼورد البشرم من أىم مقومات الإنتاج في أم مؤسسة، كمنها يكمن سر استمرارية ابؼؤسسة      
الأخرل، كأيضا تعقيده كصعوبة  كتطويرىا، نسبة بغيويتو كمقدرتو على عمل موازنات بـتلفة بتُ عناصر الإنتاج

  قياس سلوكو.
:"إف بقاح ابؼؤسسات يعتمد على طاقتها البشرية"، كيصفها بأنها مصدران فيفر جيفرم كيقوؿ الكاتب     

للميزة التنافسية. فعناية كاىتماـ ابؼؤسسة بدواردىا البشرية كالعمل على تنميتهم، لكسب ابؼؤسسة ميزة تنافسية 
 خلببؽا بسيزىا كاستمراريتها.مستدامة تضمن من 

 التي تستند إلى الموارد البشرية المستدامة رؤية الميزة التنافسية :المطلب الأول
لقد اكتشف الباحثوف إمكانية ابؼمارسة في ابؼوارد البشرية في تشكيل مصدر للميزة التنافسية، كمن أجل      

ابؼيزة التنافسية، فإننا سنحاكؿ الإجابة على أربعة أسئلة فهم الرؤية التي تستند إلذ ابؼوارد البشرية لتحقيق 
 1:كىي

 سؤاؿ القيمة، سؤاؿ الندرة، سؤاؿ القابلية للتقليد، كسؤاؿ التنظيم.
 سؤال القيمة :أولا

يتمثل في خلق قيمة من خلبؿ ابؼوارد  إف ابؽدؼ النهائي للمدير العاـ التنفيذم في بؾاؿ ابؼوارد البشرية     
البشرية، كالسؤاؿ ابؼطركح ىنا ىو: كيف بيكن لوظيفة ابؼوارد البشرية أف تساعد في بزفيض التكاليف أك زيادة 

 الإيرادات؟
كمديرىا العاـ التنفيذم:" لقد اكتشفنا منذ كقت طويل إف رضا العميل  Fedexككما يقوؿ مؤسس شركة      

مع رضا العامل". كنفهم من خلبؿ ىذه العبارة أف الأفراد ىم ابغلقة الأساسية في سلسلة  يبدأ في الواقع
 القيمة، كمن ثم، فإف القيمة بزلق بالتًكيز أكلا على العاملتُ.

 ثانيا: سؤال الندرة
ت نفس إف قيمة ابؼوارد البشرية للمؤسسة ضركرية كلكنها ليست معيارا كافيا للميزة التنافسية، فإذا كجد     

خاصية ابؼوارد البشرية في ابؼؤسسات ابؼنافسة، حينئذ لا بيكن أف تكوف ىذه ابػاصية ميزة تنافسية لأية مؤسسة 
  منها. كبؽذا فعلى ابؼؤسسة أف تفحص كيف بيكن تنمية كاستثمار ابػصائص النادرة في مواردىا البشرية.

فعلى سبيل ابؼثاؿ تنظر معظم ابؼؤسسات إلذ بذمع العمل حوؿ كظيفة معينة على أنو متجانس نسبيا،      
كمع ذلك توجد اختلبفات بتُ الأفراد في ضوء قدراتهم كمهاراتهم ابؼرتبطة بالوظيفة، فإذا كاف ىناؾ افتًاض عبر 

 لإمكانيات لاستثمار ابػصائصابؼؤسسات أف بذمع العاملتُ متجانس، فإنو سوؼ يكوف ىناؾ الكثتَ من ا
 النادرة بتُ ىؤلاء العاملتُ للحصوؿ على ابؼيزة التنافسية.

 ثالثا: سؤال القابلية للتقليد
                                                           

.136-126ػثذ انذكى أدًذ انخشايً، يزجغ طاتك، ص    
1
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بيكن بػصائص ابؼوارد البشرية ذات القيمة، كالنادرة بابؼؤسسات أف توفر ما يزيد على الربح العادم      
مؤسسات أخرل تقليد مثل ىذه ابػصائص، فإنها لا  للمؤسسة في الأجل القصتَ، كمع ذلك، فعندما تستطيع

تقدـ أكثر من التماثل في ابؼيزة التنافسية، لذلك بهب على ابؼؤسسة أف تنمي كتغذم خصائص مواردىا 
البشرية التي لا بيكن للمؤسسات ابؼنافسة أف تقلدىا بسهولة، فلكل مؤسسة تاربىها ابػاص الذم بودد 

يوفر غالبا أساسا للميزة التنافسية التي سوؼ بذد ابؼؤسسات الأخرل استحالة في موقفها ابغالر، كىذا التاريخ 
 تقليدىا.

إننا بلبر أفرادنا بأننا   "south west airlines"كعلى سبيل ابؼثاؿ، يقوؿ ابؼدير العاـ التنفيذم لشركة      
مليوف مسافر ىذا العاـ،  20سوؼ بكمل على طائراتنا  ونقدر التضارب أك الاختلبؼ، إنتٍ أعتٍ بذلك أن

كأنتٍ لا أستطيع توقع كل ابؼواقف التي سوؼ تظهر في المحطات ابؼختلفة عبر نظامنا، كلذلك ما قلناه لأفرادنا 
ىو:"لا نستطيع توقع كل ىذه الأشياء، أنكم تعابعونها بأفضل طريقة بفكنة، ابزذكا تقديراتكم كاستخدموا 

تفعلوف الشيء الصحيح، إذا اعتقدنا أنكم فعلتم شيئا ما خطأ، عمق بصتَتكم، إننا نثق في أنكم سوؼ 
 سوؼ بكيطكم بو علما دكف نقد كدكف عتبة".

كمن خلبؿ تصريح ىذا ابؼدير رأينا بعض ابؼبادئ الأساسية للمؤسسة كالتي تدخل ضمن إطار ثقافتها      
على ابؼنافستُ تطبيق مثل ىذه ابؼبادئ  التنظيمية، كالتي اكتسبتها بدركر الوقت ) تاريخ ابؼؤسسة(، كالتي يصعب

 كبالتالر استحالة تقليدىا.
 رابعا: سؤال التنظيم

لكي توفر أم خاصية من خصائص ابؼوارد البشرية للمؤسسة مصدرا للميزة التنافسية ابؼستدامة، فإنو بهب      
م كبفارسات ملبئمة كالتي على ابؼؤسسة أف تنظم من أجل استثمار مواردىا البشرية، كيتطلب التنظيم كجود نظ

 تسمح بػصائص ابؼوارد البشرية أف تؤتي بشار مزاياىا المحتملة.
فالفكر ابغديث يشتَ إلذ أف بفارسات ابؼوارد البشرية تكوف في أعلى مستويات الفعالية عندما توجد       

 كنظاـ متماسك.
تقليد، التنظيم( لتحليل إمكانيات موارد كالشكل ابؼوالر يوضح كيفية استخداـ إطار )القيمة، الندرة، ال     

، مصدرا بؼيزة متماثلة، مصدرا بؼيزة تنافسية مؤقتة، ت مصدرا لعدـ كجود ميزة تنافسيةابؼؤسسة بؼعرفة ما إذا كان
 أك مصدرا بؼيزة تنافسية متواصلة.

 
 

 
 : هل الموارد ........ 04دول الج
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 ذو قيمة؟
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 تقليدها؟

I 

يدعمها 
 التنظيم؟

O 

 
المضامين 
 التنافسية

 
 الأداء

  
 لا 

 
- 

 
- 

عدـ كجود  
 ميزة تنافسية

برت 
 ابؼتوسط

 متوسط ميزة متماثلة  - لا نعم

ميزة تنافسية   لا نعم نعم
 مؤقتة

 فوؽ ابؼتوسط

 
 نعم

 
 نعم

 
 نعم

ميزة تنافسية  
 متواصلة

 فوؽ ابؼتوسط

  
 .136، القاىرة، ص 2003أبضد ابػزامي، إدارة ابؼوارد البشرية إلذ أين؟، الطبعة الأكلذ،  عبد ابغكم المصدر:

يتضح من خلبؿ الشكل أف ابؼوارد البشرية حتى تؤدم إلذ خلق ميزة تنافسية متواصلة كمتواصلة      
كمنو فكلما  كمستدامة، فإنها بهب أف تكوف ذات قيمة، نادرة، يصعب على ابؼنافستُ تقليدىا، كمنظمة، 

  كانت درجة توفر ىذه الشركط الأربعة عالية أدت ابؼوارد البشرية إلذ خلق ميزة تنافسية مستدامة.
 
 

 
 افسية المستدامة للموارد البشريةالمطلب الثاني: نموذج الميزة التن

( بموذج ابؼيزة التنافسية ابؼستدامة 1994) Mc Mhan et McWilliams,wright قدـ كل من      
 للموارد البشرية، كما يوضحو الشكل التالر:
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 نموذج الميزة التنافسية المستدامة للموارد البشرية :23الشكل

 
    
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

 

Source : JAQUES GRISE et ces collègues, les ressources humaines 

en tant que source d’avantage concurrentiel durable, document de travail, université Laval, 

Québec, canada. publier par faculté de science l’administration, édition Céline frenette, 

1997, p 05. 

 1كفيما يلي شرح بؽذا النموذج:
يركز الباحثاف على ابؼهارات) ابؼعرفة، القدرات، كابغماس( للؤفراد الذين تتكوف منهم ابؼؤسسة، كيدركوف      

أف ابػصائص التي يتمتع بها الأفراد لا بزلق قيمة للمؤسسة إذا تم استخدامها من خلبؿ سلوكات كاضحة 
فهذا النموذج يفتًض أف ابؼوارد البشرية مصدر للميزة التنافسية ابؼستدامة إذا كانت بفارسات التسيتَ ابؼعالد، 
 فعالة.

بفارسات تسيتَ ابؼوارد البشرية ىي أنشطة تنظيمية، تسمح بتسيتَ فعاؿ بؼخزكف رأس ابؼاؿ البشرم، كتضمن أف 
 ة تنافسية مستدامة.ىذا ابؼخزكف يوظف من أجل برقيق أىداؼ ابؼؤسسة كاكتساب ميز 

 كمن أمثلة ىذه ابؼمارسات ذكر الباحثاف: الاختيار، التدريب، التقييم، التحفيز...الخ، فهي تسمح باختيار
 ابؼوظفتُ ذكم الكفاءات العالية.

                                                           
1
 TAQUES GRISE et ces collègues , les ressources humaines en tant que source d avantage concurrentiel 

durable, document de travail, université Laval, Québec, canada. publier par faculté de science 

l’administration, édition Céline frenette, 1997, p 05. 

 ممارسات تسيير الموارد البشرية

سلوكات وتصرفات الموارد البشرية 

 )التعبئة(

 مخزون رأس المال البشري ) المهارات(

مستدامةميزة تنافسية   
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( أف التسيتَ الفعاؿ بؼمارسات 1994) Schaler et MacMillanكمن جهة أخرل يؤكد كل من      
مصدرا حقيقيا للميزة التنافسية ابؼستدامة، كيقصد الباحثاف بدثل ىذه ابؼمارسات بزطيط ابؼوارد البشرية يعتبر 

 .1ابؼوارد البشرية، الاختيار، التوظيف، التقييم، التحفيز، التدريب، كالتكوين
( أف ابؼصادر التقليدية لتحقيق النجاح في ابؼؤسسات مثل التكنولوجيا، 1995) Pfeifferكيؤكد الباحث      
وؽ المحمية، رأس ابؼاؿ ابؼادم، كاقتصاديات ابغجم، تعتبر مصادر أقل فعالية للحصوؿ على ابؼيزة التنافسية الس

 ابؼستدامة للمؤسسة، كيعتبر أف ابؼوارد البشرية أساس ابغصوؿ على ابؼيزة التنافسية ابؼستدامة.
أمن العمل، حسن الاختيار في بؾموعة من بفارسات ابؼوارد البشرية كنذكر منها:  Pfeifferكقد حدد      

 التوظيف، أجور مرتفعة، توفتَ ابؼعلومات، ركح ابعماعة في العمل، إثراء ابؼهاـ، كمشاركة العماؿ في القرارات
 ...الخ.

حقيق الميزة التنافسية إستراتيجية تنمية الموارد البشرية في ت أنشطة رأثالمطلب الثالث: 
 المستدامة

ابؼوارد البشرية دكرا ىاما في برقيق ابؼيزة التنافسية ابؼستدامة للمؤسسة، كذلك من  إف لإستًاتيجية تنمية     
 خلبؿ بؾموعة أنشطتها ابؼتمثلة في: التوظيف، التدريب، بزطيط ابؼسار الوظيفي، تقييم الأداء.

 ر التوظيفأثأولا: 
 من خلبؿ:إف عملية التوظيف تعد مفتاح بقاح ابؼؤسسة كبقاءىا كاستمرارىا، كذلك      
إف إعداد كصف جيد عن متطلبات الوظيفة، كبرديد ابؼهارات كابػبرات كالقدرات التي  التحليل الوظيفي: -1

بهب توفرىا في شاغل الوظيفة، يساىم بشكل كبتَ في برديد أنواع ابؼوارد البشرية التي تريدىا ابؼؤسسة 
 كبدواصفات عالية.

بشرية يساعد في برقيق ابؼوازنة بتُ نشاطات ككظائف إدارة ابؼوارد إف التخطيط ابعيد للموارد الالتخطيط:  -2
 البشرية كبتُ أىداؼ ابؼؤسسة، كما أنو يعمل على معابعة فائض أك عجز ابؼوارد البشرية.

 كبزطيط ابؼوارد البشرية يوفر ابؼوارد البشرية اللبزمة كما كنوعا لأداء العمل في الوقت ابؼناسب كابؼكاف ابؼناسب.
 كبر بتكلفة اقل.ى برقيق أىداؼ ابؼؤسسة كإنتاجية أنا فتخطيط ابؼوارد البشرية يساعد علكمن ى

ا بيثل فرصة أماـ عمل، كىذإف الاستقطاب ابعيد يساعد على بصع عدد كبتَ من طالبي الالاستقطاب:  -3
 ابؼؤسسة لانتقاء كاختيار أفضل ابؼهارات.

لاختيار كتعيتُ ابؼوارد البشرية اللبزمة لشغل ابؼناصب، يساىم إف كضع معايتَ فعالة الاختيار والتعيين:  -4
في برقيق التكامل كالتوافق بتُ خصائص ما يتم انتقاؤه كبتُ متطلبات الوظيفة، كىذا ما يساىم في برقيق 

 أىداؼ ابؼؤسسة.

                                                           
1
Jacques grise, op.cit, p06.  
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وعية مواردىا من خلبؿ ما سبق، رأينا أف عملية التوظيف بسكن ابؼؤسسة من اكتساب قيمتها التنافسية بن     
البشرية، كما أنها تعد أساس تنمية ابؼوارد البشرية، لذلك فإف أىم ما بييز ابؼوارد البشرية كالكفاءات التي تسعى 

 ابؼؤسسة للحصوؿ عليها كتوظيفها ما يلي:
يعرؼ كيف يتأقلم مع الظركؼ ابؼتغتَة، قادر على التفكتَ استًاتيجيا، كأف يتخذ الشخص كله حيوية:  -1

ارات ابعيدة عندما يكوف برت الضغط، قادر على كضع أنظمة عمل معقدة، كأف يتبتٌ سلوكات مرنة بغل القر 
 ابؼشاكل، قادر على العمل بفعالية مع إطارات عليا بؼعابعة مشاكل تسيتَية معقدة.

مثابر، يركز أماـ العراقيل، يعرؼ ما ىو ضركرم، يتجو بكو الأماـ، قادر على  يقوم بما يجب القيام به: -2
 العمل بدفرده، ككذا الاعتماد على الآخرين إف دعت الضركرة لذلك.

أف يكوف عقلو متفتحا للتعلم كالتدريب، حتى يتمكن من التحكم السريع في ابؼعارؼ  سريع التعلم: -3
 كالعمل على مسايرتها كمواكبتها. ،ابعديدة التقنية منها أك التجارية

بفضل التصرؼ سريعا كبشكل تقريبي، عوض التصرؼ ببطء كبدقة في عدد من  فكرة اتخاذ القرار: -4
 الوضعيات التسيتَية.

يشرؼ بفعالية على ابؼرؤكستُ، كيفسح بؽم فرصا عديدة للبرىنة على قدراتهم، كيظهر  قيادة المرؤوسين: -5
 العدالة ابذاىهم.

 التقليل من التحديات، لتهيئة ابعو ابؼناسب كالمحفز لتطوير ابؼرؤكستُ. ينشئ الجو المناسب للتطور: -6
 يتم عملو بابغرص على عمل الآخرين. متجه نحو العمل مع الجماعة: -7
يعرؼ كيف يبتٍ كبوافظ على علبقات العمل مع مساعديو، بيكنو  يبني علاقات جيدة مع الآخرين: -8

بعة مشاكل العمل، يتفهم الآخرين كيتمتع بالقدرة على ابغصوؿ على مساعدتهم ضمن علبقات التفاكض كمعا
 غتَ ربظية.

، يعتمد على الآراء ابؼبنية على كقائع، لا يوبخ الآخرين بسبب أخطائهم على ألا  يواجه ببرودة دم: -9 صارـ
 ابػركج من كضعيات صعبة. على تكوف ىذه الأخطاء فادحة، لو القدرة

 حتى لا يفرط في أم منهما. يوفق بين عمله وحياته الشخصية: -11
 لو نظرة دقيقة لنقاط قوتو كضعفو. يعرف نفسه: -11
 كيعامل الأشخاص معاملة حسنة. يجعل الأشخاص في وضعية مريحة: -12
بيكنو تبتٍ سلوكات حسب الوضعيات، فتوجد كضعيات يكوف فيها صارما كمرنا في  يتصرف بمرونة: -13

 حد.خف كا
إف كل ىذه الكفاءات التي ذكرناىا، بفا لاشك فيو أنها ستكسب ابؼؤسسة ميزة تنافسية مستدامة بسكنها      

من مواجهة ابؼنافستُ كضماف بقاءىا كاستمراريتها، فمن جهة ستسمح بالتقليل من التكاليف ابػفية النابذة 
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بؼلء مناصبها، كبرقيق أرباح كبتَة عن عملية التوظيف الفاشلة، كمن جهة أخرل تعطي للمؤسسة فرصة 
 كمردكدية عالية نتيجة ارتفاع الإنتاجية.

 :المستدامة التدريب والميزة التنافسيةثانيا:
تتفق كجهات نظر ابؼدراء على أبنية كظيفة كنشاط التدريب في ابؼؤسسة، كيتضح ذلك من خلبؿ الأمواؿ      

 ابؼستثمرة في بؾاؿ تدريب ابؼوارد البشرية.
 :إف سياسات التدريب بيكن أف برقق للمؤسسة ابؼزايا التنافسية التالية     

حيث أف التدريب يعمل على برقيق نتائج غتَ عادية، نتائج مبتكرة، بفا بوقق بسييزا كاضحا الابتكار:  -أ
 للمؤسسة، بفا بهعل ابؼؤسسة تكتسب ميزة تنافسية بذعلها رائدة في السوؽ مقارنة بدنافسيها.

"، حيث الكفاءات ابعماعيةإف عملية التدريب الفعالة تسمح بخلق ما يسمى" الكفاءات الجماعية: -ب
تسمح ىذه الكفاءات ابعماعية، بإنشاء موارد جديدة للمؤسسة، كتسمح أيضا بتطورىا كتراكمها، حيث 

 :تتوفر فيها ابػصائص التالية
 تتيح الوصوؿ إلذ عدة أنواع من الأسواؽ؛ -
 معتبر في قيمة ابؼنتج النهائي ابؼلحوظة من قبل الزبوف؛تساىم بشكل  -
 يصعب تقليدىا من طرؼ ابؼنافستُ. -

 كما يلبحظ على ابؼؤسسػات أنها تعمد إلذ إضفاء نوع من الضبابية على كفاءاتها، كذلك لكسب ميزة    
 يزة.تنافسية أكثر قوة كاستدامة، كابغيلولة دكف فهم ابؼنافستُ للمصدر الرئيسي بؽذه ابؼ

التالر زيادة بابؼهارات كالقدرات لدل العاملتُ، يؤدم إلذ برستُ أداءىم، ك  صقلإف زيادة زيادة الإنتاج:  -ج
إنتاجيتهم، كمن ىنا بزلق إمكانية فرض أسعار منخفضة على منتجاتها كخدماتها، كبزلق ما يسمى بديزة 

 التكلفة الأقل.
توجد علبقة كثيقة بتُ الإنتاجية كالتنافسية، حيث تفيد قياسات الإنتاجية في برديد مدل فاعلية      

استخداـ الإدارة للموارد ابؼتاحة، كفي ابؼؤسسات ترتبط الإنتاجية بالقدرة التنافسية للمؤسسة، فإذا تساكت 
انت إنتاجيتها أعلى، مؤسسات في مستول الناتج، لكن استهلكت إحدابنا مدخلبت أقل من الأخرل فك

أقل من منافسيها، أم أسعار تنافسية كىكذا تستطيع أف تزيد من حصتها في  سعر فإنها تستطيع بذلك برديد
 ابؼبيعات بالسوؽ، كما بيكنها أف بزتار البيع بنفس سعر البيع لدل منافسيها كمن ثم برقق أرباحا عالية.

مردكدا أكثر من كلفتها، حيث يسمح التدريب بتحمل  إف البرامج التدريبية تؤدم اقتصاد النفقات: -د
 :ابؼؤسسة أقل قدر بفكن من تكاليف الإنتاج كذلك لأنو

 على بزفيض صيانة الآلات كإصلبحها؛يعمل  -
 يقلل من نسبة ابؽدـ كالتلف. -
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 طر.كبالتالر تتمكن ابؼؤسسة من الاقتصاد في النفقات من سلبمة للآلة كاقتصاد في ابؼوارد كقلة ابؼخا
يؤدم التدريب إلذ بزفيض الوقت اللبزـ لأداء العمل ككل، حيث يعتبر الوقت سواء في إدارة  الوقت: -ه

الإنتاج كإدارة ابػدمات ميزة تنافسية، فالوصوؿ إلذ الزبوف أسرع من ابؼنافستُ بيثل ميزة تنافسية، كبيكن برديد 
 :وقت كالتالرابؼزايا التنافسية كالتي بسثل جوىر ابؼنافسة على أساس ال

 بزفيض زمن دكرة التصنيع ابؼنتجات؛ -
 ؛(ابؼنقضية بتُ تاريخ الإصدار كالاستلبـ للطلبية)بزفيض زمن الدكرة للزبوف الفتًة  -
 الالتزاـ بجداكؿ زمنية بؿددة كثابتة لتسليم ابؼكونات الداخلة في عمليات التصنيع. -
في تصميم كتنفيذ كتقدنً منتج يشبع حاجات كتوقعات حيث تتحقق ابعودة عندما ينجح ابؼنتج الجودة:  -و

 العملبء، كللتدريب دكر كبتَ في برقيق ىذه الأعماؿ.
كترتبط جودة ابؼنتج بددركات العميل بؼدل تلبية ابؼنتج بؽذه ابغاجات كالتوقعات، كتعد ابعودة سلبحا تنافسيا 

 ت أعلى جودة.فاعلب، كلن بيانع عملبء كثتَكف أف يدفعوا أكثر ليتلقوا منتجا
 ر تخطيط المسار الوظيفيأثثالثا: 

تسعى ابؼؤسسة من خلبؿ بزطيط ابؼسار الوظيفي إلذ برقيق التوافق الفعاؿ بتُ إمكانيات كقدرات الفرد      
فرص العمل  تهيئكاحتياجات ابؼؤسسة، كذلك من خلبؿ بؾموعة من القرارات كالإجراءات التنظيمية التي 

 ابؼناسبة، كابؼفيدة للفرد كابؼنظمة على مدل حياة الفرد الوظيفة.
 1كما أف بزطيط ابؼسار الوظيفي يعمل على:

 برقيق مصالح ابؼؤسسة في ابغصوؿ على  الأفراد ابؼلبئمتُ كرفع كفاءاتهم؛ -1
 ـ بنجاح في مراحلها ابؼختلفة؛برقيق مصالح الأفراد في اختيار ابغياة الوظيفية ابؼلبئمة، كإعدادىم للتقد -2
 استشارة بضاس الأفراد كتكثيف رغبتهم في العمل؛ -3
 برريك دكافع الأفراد بكو التقدـ كالتطور كالنمو؛ -4
 تعميق خبرات الأفراد كتنويع مهاراتهم كمعلوماتهم. -5

 :كابؼؤسسة ككنتيجة مباشرة لتحقيق بصلة الأىداؼ السابقة، تتحقق ابؼزايا التالية لكل من الفرد
 برقيق كتوفتَ الفرص ابؼلبئمة للعمل؛ -1
 توفتَ الفرص للتًقية كالتقدـ الوظيفي؛ -2
 تقليل معدؿ دكراف العمل؛ -3
 إشباع ابغاجات العليا للؤفراد كبرريك دكافعهم بكو النمو كالتطور.      -4

 ر تقييم الأداءأثرابعا: 

                                                           
. 00حسونة فيصل، مرجع سابق، ص 
1
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من ناحية، كعلى سلوكو كتصرفاتو من ناحية أخرل، كما أف إف التقييم ينصب على أداء الفرد في عملو      
التقييم يشمل على بقاح الفرد في كظيفتو ابغالية من ابعهة، كعلى مدل بقاحو كترقيتو في ابؼستقبل من جهة 

 . 1أخرل
إف أثر تقييم الأداء في برقيق ميزة تنافسية للمؤسسة، يظهر في خلق عماؿ متميزين يتمتعوف بكفاءة      

 عالية كبتَتتُ، بفا ينعكس إبهابا على إنتاجية ابؼؤسسة كمردكديتها.كف
 :كما أف بسيز ابؼوارد البشرية من خلبؿ تقييم الأداء يظهر في ما يلي

حيث أف تقييم الأداء يعمل على إظهار درجة كفاءة الفرد العامل،  تحديد صلاحية الموظف الجديد: -1
بيتو في كظيفتو، أك ابزاذ إجراء من خلبؿ صلبحية قيامو الفعلي بواجبات كظيفتو، بفا يساعد على ابزاذ قرار تث

 معو. خرخ
حيث أف نتيجة التقييم تظهر  تحديد المستوى المطلوب من الأداء وتحديد الاحتياجات التدريبية: -2

نقاط ضعف كقوة العامل، حيث يستطيع العامل كالإدارة أف يعملب معا على رسم طريق التغلب على نقاط 
كالعمل على تعزيزىا للحفاظ على مستواه أك  قوتوالضعف بالتدريب، كما تؤدم إلذ معرفة العامل لنقاط 

 برقيق مستول أفضل.
 في ا برأم رئيسومن خلبؿ تقييم الأداء، فإف العامل ينتظر تقريرا إداري الوظيفية:النهوض بمستوى أداء  -3

 درجة كفاءتو كسلوكو، كمناقشتو في كل كجو من أكجو العمل تساعد على النهوض بدستول أداء الوظيفة،

 إضافة إلذ ابؼنافسة التي ستحدث بتُ العاملتُ.
 من ارتباطو ككلاءه بدؤسستو. بفا يزيد تقييم الأداء يخلق الشعور بالثقة: -4

كفي الأختَ نقوؿ أف كل ىذه الاستًاتيجيات ابؼتعلقة بتنمية ابؼوارد البشرية )التوظيف، التدريب، بزطيط      
ابؼسار الوظيفي، تقييم الأداء(، تساىم مع بعضها البعض كبصفة تكاملية في برقيق ابؼزايا التنافسية للمؤسسة 

باقي الاستًاتيجيات، كبالتالر تؤثر سلبا الاقتصادية، حيث أف أم خطأ في إحدل الاستًاتيجيات سيؤثر على 
 على ابؼؤسسة.                    

 المستدامة البشرية في دعم الميزة التنافسيةجوانب مساهمة تنمية الموارد  المطلب الرابع:
قل، نتناكؿ في ىذا ابؼطلب ابعوانب التي تساىم فيها تنمية ابؼوارد البشرية في دعم كل من ميزة التكلفة الأ     

 كميزة التمييز.
 أولا: ميزة التكلفة الأقل

  2تساىم تنمية ابؼوارد البشرية في عدة جوانب لدعم ابؼيزة التنافسية، نذكر منها:     

                                                           
.00طاهر محمود الكلالدة، مرجع سابق، ص 
1
  

2
 .143.144أتٕ انماطى دًذي، يزجغ طاتك، ص.ص  
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ذلك عن طريق دعم قدرة ابؼؤسسة على ضماف الفعالية في التقنية التي تتطلبها ميزة التكلفة الأقل، ك  -1
 مضاعفة كمية الإنتاج؛

الفعالاف،  تنمية ابؼوارد البشرية، تتمكن من خلق كفاءات تعمل على ضماف التدقيق كالمحاسبةعن طريق  -2
 كبالتالر ضماف ابعودة؛

تساىم تنمية ابؼوارد البشرية في التحكم في التكنولوجيا الرقمية ابغديثة في بـتلف ابؼستويات الإدارية  -3
 كبالتالر خلق ميزة التكلفة الأقل؛ستمر، كالتنفيذية، كىذا ما يساعد عادة بخلق إنتاج كبتَ كم

ابؼسابنة في تنمية الكفاءات التصورية لدل ابؼدراء خصوصا، من شأنها أف تساعد في ترشيد القرارات  -4
 القيادية ابػاصة بتخفيض التكلفة.

 ثانيا: ميزة التمييز
     1منها: تساىم تنمية ابؼوارد البشرية في دعم ميزة التمييز من عدة جوانب، نذكر     
إف تدريب ابؼوارد البشرية على التفاعل السريع، كعلى كل ما ىو جديد يساىم في خلق ميزة التمييز،  -1

كبالتالر يصعب على ابؼنافستُ تقليد مثل ىذه ابؼيزة، كذلك بتبتٍ تغتَات سريعة، كصعبة التحصيل من طرؼ 
 ابؼنافستُ.

رية، كالتي تعتمد على عنصر التخيل، كالذم ىو الرأبظاؿ إف تنمية الكفاءات التصويرية للموارد البش -2
 الرئيسي للفرد، قد يصل بابؼؤسسة إلذ ابغصوؿ على ميزة التميز.

إف تنمية ابؼوارد البشرية تعمل على التحستُ ابؼستمر لكفاءات الأفراد، كىذا ما يساىم في برقيق ميزة  -3
 تنافسية للمؤسسة، كالعمل على ابغفاظ عليها.

للئشارة فإف عملية التحستُ ابؼستمر تقوـ على الصراحة كالثقة كالتعاكف، بالإضافة إلذ تصميم برامج تدريبية 
 مستمرة، كالعمل على التقييم ابؼوضوعي للجهود الفردية كابعماعية، كىذا ما توفره إستًاتيجية تنمية

 ابؼوارد البشرية.
 

، المستدامة ة عن خلق الميزة التنافسيةالمطلب الخامس: خصائص الموارد البشرية المسؤول
 وأسس تنمية قدراتها التنافسية

ىناؾ بؾموعة من ابػصائص كالأسس التي بهب أف تتوفر  في ابؼوارد البشرية لكي تؤدم إلذ برقيق ابؼيزة      
 ، نستعرضها فيما يلي:ابؼستدامة التنافسية

 المستدامة التنافسيةأولا: خصائص الموارد البشرية المسؤولة عن خلق الميزة 
   2ىناؾ بؾموعة من ابػصائص نلخصها فيما يلي:     

                                                           
1
 .145ًزجغ َفظّ، صان  

2
 .24. 23جًال انذٌٍ يذًذ انًزطً، يزجغ طاتك، ص.ص   
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 ؽ مفتوح يتصف بالتقلب كالفجائية؛القدرة على التعامل في سو  -1
كة ابؼركنة كالقدرة على التخلص من أساليب العمل النمطية إلذ أساليب متغتَة كغتَ ساكنة، بؼواكبة حر  -2

 ابؼتغتَات داخل كخارج ابؼؤسسة؛
 الاىتماـ باكتساب ابؼعرفة ابعديدة، كبذديد الرصيد ابؼعرفي كمواصلة التنمية الذاتية في فركع ابؼعرفة كابػبرة -3

 الأكثر توافقا مع متطلبات العمل؛
 العمل في بؾالات أك مناطق جديدة؛ قبوؿ التغيتَ كالاستعداد لتحمل بـاطر -4
تقلبلية كعدـ الاعتماد على كتوفتَ درجة كافية من الاس القدرة على برمل ابؼسؤكلية، كبفارسة الصلبحيات، -5

 الغتَ؛
 فريق حتى في حالات تباعد الأفراد؛قبوؿ التنوع كبرمل أعباءه، كالتعامل بدنطق ال -6
كابتداع الطرؽ كالأساليب استثمار الطاقات الذىنية في تقدنً الأفكار كابؼقتًحات كابغلوؿ للمشاكل،  -7

 ابعديدة؛
 قوالب الصيغ كابؼفاىيم التقليدية؛التفكتَ ابغر كابؼتحرر من  القدرة على -8
 فشل، باعتباره نهاية ابؼطاؼ؛القدرة على برمل الصدمات، كقبوؿ ال -9

الطموح كالتطلع إلذ مستقبل أفضل باستمرار، كعدـ الاقتناع بدا حققو الفرد من بقاح، بل السعي  -11
 نفسو أك للمؤسسة التي يعمل بها؛ صباستمرار إلذ ما ىو أفضل كأحسن، سواء للشخ

 بات الذات كبرقيق التفوؽ كالتميز؛قبوؿ التحديات كابؼهاـ الصعبة، كاعتبارىا فرصا قد لا تتكرر لإث -11
تعامل بدا يتفق كمتطلبات كل التعامل مع ابؼواقف ابؼختلفة بابؼركنة ابؼناسبة، كالقدرة على تعديل أبماط ال -12

 موقف.
                      1تساىم ابؼوارد البشرية في بقاح كتفوؽ ابؼؤسسة، بهب أف تتوفر فيها الصفات التالية: كبشكل عاـ لكي    
أف تكوف نادرة أم غتَ متاحة للمنافستُ، بدعتٌ أف يتوفر للمؤسسة موارد بشرية نادرة ابؼهارات كالقدرات،  -1

 بيكن للمنافستُ ابغصوؿ على مثلها؛كلا 
ابؼوارد البشرية قادرة على إنتاج القيم من خلبؿ التنظيم غتَ ابؼسبوؽ، كتكامل ابؼهارات كابػبرات أف تكوف  -2

 الية على العمل في فريق؛كالقدرات الع
 أف يصعب على ابؼنافستُ تقليدىا، سواء بالتدريب أك بالتأىيل. -3

 لموارد البشريةأسس تنمية القدرات التنافسية لمتطلبات و  ثانيا:
لكي بستلك ابؼؤسسة موارد بشرية متميزة تصل بابؼؤسسة إلذ الامتياز، بهب أف تتوفر بؾموعة من ابؼتطلبات      

 2كالأسس التي بيكن حصرىا في النقاط التالية:

                                                           
.113، ص2001الإطتزاتٍجٍح، دار غزٌة نهُشز ٔانطثاػح، انماْزج، يظز، ػهً انظهًً، إدارج انًٕارد انثشزٌح 

1  
2
 .006. 001المرجع نفسه، ص.ص.  
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التدقيق في اختيار العناصر ابؼرشحة لشغل كظائف تساىم في بناء كتنمية كتوظيف القدرات التنافسية، إلذ  -1
توافق التكوين الفكرم كالنفسي كالاجتماعي كابؼعرفي للؤشخاص ابؼرشحتُ، من خلبؿ تنمية جانب التأكد من 

 ائل كمعايتَ فحص ابؼتقدمتُ للعمل؛كس
سنهم  الاىتماـ بتدريب ابؼوارد البشرية، حيث بهب أف يشمل ىذا التدريب بصيع أفراد ابؼؤسسة مهما كاف -2

 كمستواىم ابؼعرفي كالوظيفي؛
علم لدل الأفراد كإتاحتهم الفرص للمشاركة في ابؼؤبسرات كالندكات العلمية كابؼهنية ابؼختلفة، ترسيخ ركح الت -3

 كابؼتخصصة مع برمل النفقات عنهم؛ كأيضا تيستَ فرص استكماؿ الدراسات العليا
العالد  تنمية كاستثمار الطػاقات الفكرية كالقػدرات الإبداعية للؤفراد، حيث أف ابؼؤسسات الأكثر بقاحا في -4

ابؼتقدـ براكؿ أف بذعل من كل فرد رجل أعماؿ في ذاتو كليس بؾرد موظف، حيث بهب أف يفكر كيبتكر 
 تحمل ابؼخاطر؛كيشارؾ في ابؼسؤكلية كي

تنمية أساليب العمل ابعماعي كتكريس ركح الفريق للموارد البشرية كتوفتَ ابؼناخ ابؼلبئم لتنمية الاتصالات  -5
 س الانتماء كالولاء للمؤسسة؛يق أسالابهابية، كبرق

 ل؛كإجراء ابؼقارنات مع ابؼستويات السائدة في سوؽ العم مراجعة ىيكل الركاتب كالتعويضات ابؼالية -6
فػػتح قنػػوات الاتصػػاؿ كتيسػػتَ تػػدفقات ابؼعلومػػات كابؼعرفػػة بػػتُ قطاعػػات كبصاعػػات العمػػل ابؼختلفػػة لتحقيػػق  -7

د انتشػارىا ابؼػوارد الأخػرل ابؼتاحػة، ىػو أف ابؼعرفػة تنمػو كتتطػور كلمػا زا الفائدة، باعتبػار أف مػا يفػرؽ ابؼعرفػة علػى
 كتداكبؽا بتُ الأفراد؛

تطبيق نظاـ إدارة الأداء، كمن ثم الاىتماـ بجميع عناصره البشرية كابؼادية كالتقنية في إطار متناسق  -8
ختلبؼ مستوياتهم الفكرية، كأخذ ىذه كمتكامل، كالاىتماـ بالأبعاد الثقافية كالاجتماعية للموارد البشرية كا

 طط الأداء كبرديد معايتَ التقييم؛الفركؽ في الاعتبار عند تصميم الأعماؿ كإعداد خ
جل تنسيق جهود تلك رية ألا كىو القائد الإدارم، من أالتًكيز على عنصر مهم من عناصر ابؼوارد البش -9

مات، كضماف توجيهها بصيعا صوب الأىداؼ المحددة كفق ابؼوارد البشرية متنوعة ابػبرات كالكفاءات كالاىتما
الأساليب كالأكلويات ابؼعتمدة، فالقائد الإدارم ىو من بىتص في بفارسة كظائف التوصية ابؼساندة كالتنسيق 
كالتقييم كغتَىا من الوظائف، كالذم يلعب دكر الرائد في تهيئة الدخوؿ إلذ عصر ابؼتغتَات كاستكماؿ 

 مقومات التميز.
در الإشارة ىنا إلذ أف القائد الإدارم ليس الفرد الذم يفرض سلطتو على العماؿ لأداء عملهم، بل ىو بذ     

 الذم يوجو كيطور كينمي قدرات ابؼوارد البشرية.
تولد  تيلمد إلذ إحاطة ابؼوارد كالكفاءات اكمن أجل استمرار ابؼؤسسة في برقيق ابؼيزة التنافسية، لابد أف تع     
زة التنافسية بنوع من الضبابية كالإبهاـ، كالذم يقصد بو الغموض الذم يكتنف العلبقة بتُ السبب ابؼي

 كالنتيجة، بفا بهعل عملية تقليد ىذه ابؼوارد كالكفاءات صعبة على ابؼنافستُ.
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 ذكر ما يلي:كمن العوامل التي تعمدىا ابؼؤسسة لتشكيل ما يطلق عليو بػ "الضبابية على ابؼيزة التنافسية" ن     
 صعوبة التحويل؛ -1
 الضمنية، أم لا تكوف الكفاءات كاضحة؛ -2
 عدـ إمكانية التعبتَ عنها؛ -3
 لا بيكن تعليمها؛ -4
 استحالة ملبحظتها أثناء العمل؛ -5
 تكوف مركبة أم معقدة كليست بسيطة؛ -6
 اعتبارىا عنصرا من النظاـ، أم ليست عنصرا مستقلب. -7
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الفصلخاتمة 
لقد تطرقنا في ىذا الفصل إلذ علبقة إستًاتيجية تنمية ابؼوارد البشرية بتحقيق ابؼيزة التنافسية ابؼستدامة      

للمؤسسة الاقتصادية، كذلك من خلبؿ التطرؽ إلذ الإطار ابؼفاىيمي للميزة التنافسية ابؼستدامة، ثم إلذ بـتلف 
أف تتبعها في سبيل برقيق ميزة تنافسية، كأختَا تناكلنا كيفية برقيق الاستًاتيجيات التنافسية التي بيكن للمؤسسة 

ابؼيزة التنافسية ابؼستدامة من خلبؿ إستًاتيجية تنمية ابؼوارد البشرية كذلك بتقدنً رؤية حوؿ ابؼيزة التنافسية التي 
بشرية، كحاكلنا أف نبتُ كيف تستند إلذ ابؼوارد البشرية، كما قدمنا بموذج للميزة التنافسية ابؼستدامة للموارد ال

تساىم بـتلف استًاتيجيات تنمية ابؼوارد البشرية في خلق ابؼيزة التنافسية، كما تطرقنا إلذ بـتلف ابػصائص 
 كالأسس ابؼتعلقة بتنمية ابؼوارد البشرية كالتي تساىم في خلق ابؼيزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية.

 نتائج التالية:كقد خلصنا في ىذا الفصل إلذ ال     
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 ضركرة أف تعمل ابؼؤسسات على بناء كخلق مزايا تنافسية خاصة بها؛ -
 للميزة التنافسية عدة مصادر، بفا بهبر ابؼؤسسة على اختيار ابؼصادر الأكثر استدامة؛ -
يزتها ما أف تظهر ابؼيزة التنافسية حتى تبرز بوادر لتقليدىا، ما يدفع بابؼؤسسة إلذ ضركرة بضاية كتطوير م -

 التنافسية كالبحث عن سبيل استدامتها؛
تعتبر ابؼوارد البشرية موردا استًاتيجيا كمصدرا أساسيا للميزة التنافسية ابؼستدامة، بالنظر إلذ مسابنتها في  -

 خلق القيمة للمؤسسة؛
القيم، يصعب حتى تساىم ابؼوارد البشرية في خلق ابؼيزة التنافسية، بهب أف تكوف نادرة، قادرة على إنتاج  -

 على ابؼنافستُ تقليدىا؛
نؤكد على أف مصدر ابؼيزة التنافسية يكمن في جودة ابؼوارد البشرية، متمثلة في الكفاءات ذات القدرات  -

 كابؼهارات العالية كابؼمتازة؛
امتلبؾ بهب على ابؼؤسسة الاىتماـ بدواردىا البشرية، كربط امتلبكها للميزة التنافسية بدواردىا البشرية، ف -

ابؼؤسسة بؼخزكف رأس ماؿ بشرم ذك جودة عالية، يساىم بنسبة كبتَة في برقيق ابؼيزة التنافسية للمؤسسة 
 الاقتصادية.  

    
 
 



 
 

 الفصــل الثالـث
دراسة ميدانية لمجمع صيدال  

-فرع قسنطينة–لصناعة الأدوية    
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 تمهيــد
 إلى تنمية الدوارد البشرية، كفي الفصل الثاني لإستًاتيجيةالنظرم  الإطار إلىبعد التطرؽ في الفصل الأكؿ      

ة الدوارد البشرية في تحقيق الديزة التنافسية يتنم إستًاتيجيةثر أ كإظهارالدفاىيمي للميزة التنافسية الدستدامة  الإطار
 أثرما جاء في الجانب النظرم، كتبياف مدل كجود  إسقاطالدستدامة، سنحاكؿ في ىذا الفصل الثالث 

زة التنافسية الدستدامة على مستول لرمع صيداؿ لصناعة الأدكية يالدفي تحقيق تنمية الدوارد البشرية  ستًاتيجيةلإ
 -فرع قسنطينة–

 ثلاثة مباحث على النحو التالي: إلىكلأجل ذلك قسمنا الفصل      
 -قسنطينة فارماؿ فرع–: نظرة عامة حوؿ لرمع صيداؿ لصناعة الأدكية الأكؿالدبحث 

 الإطار الدنهجي للدراسة الديدانية.: نيالدبحث الثا
 الدبحث الثالث: عرض كتحليل البيانات كاختبار الفرضيات.
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 -قسنطينة فارمال فرع–: نظرة عامة عن مجمع صيدال لصناعة الأدوية ولالأالمبحث 
 إلى بالإضافةة بقسنطينة، يتقدنً تعريف لفرع صيداؿ لصناعة الأدك  إلىسنحاكؿ التطرؽ في ىذا الدبحث      

الدكونة لو، ثم سنحاكؿ  ررح لدتتلف الدديريات كالدصاح  كالدكارر نًاستعراض الذيكل التنظيمي للفرع مع تقد
في الفرع، كأختَا نقوـ باستعراض لستلف الاستًاتيجيات التي يتبعها  ة الدوارد البشريةيتنم إستًاتيجية التكلم عن

 الفرع في سبيل الحصوؿ على الديزة التنافسية الدستدامة.
 ، وهيكله التنظيمي فرع صيدال قسنطينة المطلب الأول: تعريف

الشرؽ )ؿ لصناعة الأدكية بقسنطينة من بتُ الفركع الدهمة، كىذا بالنظر إلى موقعو الجغرافي يعتبر فرع صيدا     
 ، كألعية الأدكية التي يقوـ بإنتاجها، كفيما يلي استعراض لدفهوـ الفرع كىيكلو التنظيمي.(الجزاررم قسنطينة

 أولا: تعريف فرع صيدال قسنطينة
، كلقد تم تحويلو إلى فرع فرماؿ بعد 6431يقع ىذا الفرع بالدنطقة الصناعية بقسنطينة، تأسس في عاـ      

 388كىي عبارة عن رركة مسالعة برأسماؿ يقدر بػ  ،6442ديسمبر  16في  Encopharmتصفية رركة 
كيقوـ ىذا الفرع بإنتاج الأنواع التالية: الأقراص، الدراىم، الأرربة، لزاليل، كمساحيق، بالإضافة إلى  مليوف دج،

 إنتاجها لدادة الأنسولتُ.
 642عامل، من بينهم  621ع في السنة، كيشغل يكحدة ب ملايتُ 80لطاقة الإنتاجية لذذا الفرع تبلغ ا     
 .1عوف تنفيذ 63عوف تحكم، ك 666، إطار
 أف منتجات فرع صيداؿ بقسنطينة تنتج كفق أقول معيارين في لراؿ الصناعة الصيدلانية كلعا: إلىكنشتَ      

(GMP)    ،كالدتمثل في الدعيار العالدي(FDA) .كالدتمثل في الدعيار الأمريكي 
 ما يلي: ىكلػتوم ىذا الفرع عل     

 لسبر لدراقبة كضماف الجودة كالنوعية؛ -1
 الأركاؿ السارلة من الأرربة كالمحاليل؛ إنتاجكررة لستصة في  -2
الأنسولتُ للاستعماؿ البشرم بكل أصنافو الدتمثلة في: الأنسولتُ السريع، الأنسولتُ  إنتاجكررة لستصة في  -3

لذذه الوررة  الإنتاجيةكتقدر الطاقة  ، كالأنسولتُ أساسي/قاعدم على ركل قاركرات حقن،60الدركب مزيج 
عاملا. كنشتَ في ىذه النقطة أنو قد تم توقيع  28كما تشغل ىذه الوررة وف كحدة بيع سنويا،  يمل 1.0بػ 

، كالذم سيتوج مع حلوؿ سنة (نوفونورديسك)العالدي  ركياالدالظنة كالمجمع ياتفاقية رراكة بتُ مصنع قسنط
 بإنتاج الأنسولتُ بالحقنة الحديثة كالتي تشبو القلم. 6864

 
 

                                                           
1
 وثٍقت مقدمت من إدارة فرع قسنطٍنت.   
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 -قسنطينة فارمال فرع–ثانيا: الهيكل التنظيمي لمجمع صيدال 
تتكوف كحدة قسنطينة من لرموعة من الدصاح  كالدديريات ذات الأنشطة الدتتلفة، كالذيكل التنظيمي      

 الدوالي يوضح ذلك.
 -قسنطينة فرع–لمجمع صيدال : الهيكل التنظيمي 24 لشكلا

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 إدارة فرع قسنطينة: كثيقة مقدمة من المصدر
 كفيما يلي ررح للهيكل التنظيمي لفرع قسنطينة:     

كىو الدسؤكؿ عن التنسيق بتُ لستلف مصاح  الوحدة كإداراتها، كفقا للمتططات الدرسومة مدير الوحدة:  -1
لتحقيق الأىداؼ الدرجوة، كىو الدسؤكؿ عن تنظيم الدكارر كالدديريات كالدصاح  الدتتلفة، كذلك بتقييم أداءىا 

 ت الدناسبة، التي تضمن الستَ الحسن للوحدة كفقا لتوجهاتها الإستًاتيجية.كإصدار القرارا
الذم ينوب على الددير في حالة غيابو، كغالبا ما يكلف مدير الوحدة في حالة : كىو نائب مدير  المصنع -2

 غيابو مدير الدديرية التقنية لينوب عنو.

دةــر الوحــمدي  

مصلحة التحليل 

 والشمولية

 مصلحة الرقابة والتسيير

 مدير المشروع

 دائرة الأمن والبيئة

مصلحة الإعلام الآلي 

 والتنظيم

 مصلحة القياس

 نظام إدارة الجودة

 مديرية 
 

 المخبر

 المديرية 
 

 التجارية

يةمدير  
 

الصيانة   

 المديرية
  

 التقنية
 
 
 
 

 

 مديرية 
 

 الإنتاج

مديرية 
الموارد 

 البشرية

مديرية 
المالية 

 والمحاسبة

دائرة 
الوسائل 

 العامة

 نائب مدير المصنع
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بالتكامل مع مصلحة الرقابة كالتسيتَ، كمهمتها جمع الدصلحة  كتعمل ىذه مصلحة التحليل والشمولية: -3
 الدعلومات الدتعلقة بالنشاط كالقياـ بتحليلها.

تعمل ىذه الدصلحة بالتعاكف كالتكامل مع مصلحة التحليل كالشمولية، كتقوـ  مصلحة الرقابة والتسيير: -4
 بالرقابة على لستلف العمليات كالأنشطة، كما تقوـ بمقارنة الأىداؼ المحققة مع الأىداؼ الدسطرة.

ظهور ىذا الدنصب في الذيكل التنظيمي للوحدة مؤقت،  حيث أنو يظهر في حالة كجود  مدير المشروع: -5
كع جديد مثل فتح خط إنتاج جديد، حيث يكلف بمتابعة مدل التقدـ في الصازه كلستلف التطورات مشر 

 الحاصلة فيو.
ثلاثة أنواع  إلىىذه الداررة مكلفة بتسيتَ لستلف النفايات كالدتلفات، كالتي صنفت  دائرة الأمن والبيئة: -6

 ات الغازية.كالدتمثلة في: الدتلفات الصلبة، الدتلفات السارلة، كالدتلف
حيث يتم التحكم فيها بشكل نهاري، كذلك بفضل الدصفاة الدركبة على مستول  المخلفات الغازية: -أ

 الدصنع.
ا كتحويلها إلى كالدتمثلة في لسلفات الإنتاج من أكراؽ كعلب...الخ، حيث يتم جمعه المخلفات الصلبة: -ب

من طرؼ  ةمعتمد بإعادة التصنيع كىي ةاصالخ الجزارركفراؿ ؤسسة أمحيث يتم بيعها إلى منطقة النفايات، 
 الدكلة.

تحاليل  بإجراءمعالجة مثل ىذه النفايات، تقوـ الوحدة كل ثلاثة أرهر  إطارفي  المخلفات السائلة: -ج
 للمتلفات السارلة في مركز الدعالجة، كىذه التحاليل تتعلق بكل من:

، كمية الأكسجتُ الدوجودة DLE  ،DO5تُالكيمياري للأكسج، درجة الحرارة، الطلب PHدرجة الحموضة 
نشتَ إلى أف التحليل الدتحكم فيو )، Conductivité، MES، الطاقة الناقلة للكهرباء DCE في المحلوؿ

حيث بعد الانتهاء من إجراء كل ىذه التحاليل ، (كذلك لحداثة التجهيزاتPH أكثر ىو التحليل الدتعلق بػ 
 كاد الرماؿ.على النفايات السارلة كمعالجتها، يتم طرحها في قناة الصرؼ الصحي لتتجو إلى 

حوؿ مصادر التلوث في الدصنع، فتلصت  6881كفي إطار نشاط ىذه الداررة فقد تم إجراء بحث في عاـ 
ل كإنتاج الدياه الدستعملة لصناعة الدكاء، كينتج أيضا من الوسارل الدراسة إلى أف التلوث ينتج عن كحدة التحلي

 على مستول الوحدة. ةالدستعملة للنظافة كغسل الآلات، لشا أدل إلى طلب إنشاء لزطة للمعالج
دراسة التأثتَ،  ETUDE D’IMPACTكتقوـ ىذه الداررة في حالة إنشاء مشركع جديد للإنتاج بما يسمى 

 لدعرفة كل ما يتعلق بالدشركع من لساطر كملوثات... كىذا ما تم بالفعل خلاؿ الصاز مشركع إنتاج الأنسولتُ.
على  Etude environnementale, étude de dangerكما قامت ىذه الداررة بدراسة البيئة كالدتاطر 

 عنية، كىي في انتظار الرد. كررة الأرربة كالمحاليل، كبعثت بتقرير إلى السلطات الد
، كما (Logicielles)تقوـ ىذه الدصلحة بتصميم برامج الإعلاـ الآلي  مصلحة الإعلام الآلي والتنظيم: -7

 تقوـ بالسهر على صيانة كسلامة لستلف أجهزة الإعلاـ الآلي.
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سلامة التجهيزات، أم مدل جاىزية الآلات  تقوـ ىذه الدصلحة بمتابعة ضمافمصلحة القياس:  -8
  كالكشف عن الأعطاب.

كما تهتم بالسهر الدارم على مطابقة   تقوـ ىذه الدصلحة بقياس جودة الدنتجات، نظام إدارة الجودة: -9
 الدنتجات، كمتابعة التطورات العلمية كالتكنولوجية في لراؿ الصناعة الصيدلانية.

تبر بمراقبة النوعية، كما يقوـ بإجراء تحاليل على الدنتجات في لستلف الدراحل، يقوـ الد مديرية المخبر: -11
 كيقوـ بإجراء ثلاثة أنواع من التحاليل كىي: الفيزيولوجية، البيولوجية، التوكسيكية.

تُ كالتنسيق ب الإنتاجية،تهتم ىذه الدديرية بتوفتَ الدواد اللازمة لاستمرار العملية  المديرية التجارية: -11
مصلحة الشراء، التتزين، كالبيع. حيث تقوـ ىذه الدديرية بتحديد الاحتياجات من الدواد اللازمة ككضع برنامج 

      بالدبيعات. م ىذه الدديريةت، ثم مراقبتها كتخزينها في ظركؼ ملاءمة، كما تهلشرارها
 الإنتاج، الدكاتب...الخ.تقوـ ىذه الدديرية بمتتلف أركاؿ الصيانة لآلات  مديرية الصيانة: -12
 تقوـ ىذه الدديرية بإجراء لستلف التحاليل التقنية. المديرية التقنية: -13
 تقوـ ىذه الدديرية بما يلي:مديرية الإنتاج:  -14

 مزج الدواد الأكلية كتحويلها إلى مواد نهارية، ثم تعبئتها كتغليفها؛ -أ
 مراقبة عمليات الإنتاج؛ -ب
 مراقبة برامج الإنتاج.  -ج

تقوـ ىذه الدديرية بتسيتَ العماؿ كالاىتماـ بشؤكنهم الاجتماعية، كما تقوـ  مديرية الموارد البشرية: -15
 بإعداد الأجور، كىي مكلفة بعمليات تكوين العماؿ، كسنتطرؽ إليها بالتفصيل في الدطلب الثاني الدوالي.

التتزين،  بدراسة كتحليل لستلف التكاليف الدتعلقة بعمليات الشراء،تهتم  دائرة المالية والمحاسبة: -16
 الإنتاج، كالبيع، كتضم ىذه الداررة: 

 مصلحة تسيتَ الدالية؛ -أ
 مصلحة لزاسبة الدتزكف؛ -ب
 مصلحة المحاسبة العامة كالدمتلكات. -ج

 الدتعلقة بالإطعاـ، النقل...الخ. تقوـ ىذه الداررة بتنظيم العماؿ، كإدارة الأمور دائرة الوسائل العامة: -17
 
 
 

 -قسنطينة فارمال فرع-تنمية الموارد البشرية في مجمع صيدال إستراتيجيةالمطلب الثاني:
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رع الدوارد البشرية في لرمع صيداؿ ف سوؼ لضاكؿ التطرؽ في ىذا الدطلب إلى الذيكل التنظيمي لإدارة     
التحليل الوظيفي، التتطيط، )قسنطينة، ثم نتكلم عن تنمية الدوارد البشرية فيما يتعلق بكل من: التوظيف 

 ، التدريب، تخطيط الدسار الوظيفي، كتقييم الأداء.(الاستقطاب، الاختيار كالتعيتُ
 البشرية بمجمع صيدال فرع قسنطينةأولا: الهيكل التنظيمي لإدارة الموارد 

يتكوف الذيكل التنظيمي لإدارة الدوارد البشرية بمجمع صيداؿ فرع قسنطينة من أربعة دكارر، يوضحها الشكل    
 التالي:

 
 : الهيكل التنظيمي لإدارة الموارد البشرية بمجمع صيدال فرع قسنطينة25 الشكل

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 معلومات مقدمة من إدارة الدوارد البشريةالمصدر: 
 
 
 

 ررح لدكونات ىذا الذيكل التنظيمي:كفيما يلي      

البشرية الموارد مدير  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

دائرة 
التكوين 

 سييروت
المسار 

 المهني

 دائرة 
 

 الأجور

 دائرة
 

 الشؤون
  

 الاجتماعية

 دائرة
 

 تسيير
 

 المستخدمين



 -قسنطينة   فرع–لمجمع صيدال لصناعة الأدوية دراسة ميدانية               الفصل الثالث                            

142 
 

 الدؤسسة، كتتمثل مهامو فيما يلي:ىو الدسؤكؿ عن الدوارد البشرية في  مدير الموارد البشرية: -1
 العمل على تطبيق كالالتزاـ بالنظاـ؛ -أ

 العمل على ضماف تحضتَ الأجور؛ -ب
 الدتابعة اليومية لدلفات العماؿ؛ -ج
 متابعة العلاقات مع الأجهزة الخارجية؛ -د
 متابعة تسيتَ الوظارف في الوحدة؛ -ق
 متابعة تسيتَ التكوين كالكفاءات في الوحدة؛ -ك
 كتحليل لوحة قيادة الدوارد البشرية؛ إعداد -ز
 مساعدة الدسؤكلتُ في تحديد احتياجات العماؿ للتكوين؛ -ح
 التنسيق مع الشركاء الاجتماعيتُ؛ -ط
 تطوير عملية الاتصاؿ على مستول الوحدة؛ -م
 كتوفتَ بيئة عمل مناسبة؛ الانضباطالعمل على ضماف  -ؾ
 ؛6888نستة  ISO 9001العمل على تطبيق قواعد ضماف الجودة الدتضمنة في نظاـ  -ؿ
 السهر على تطبيق قواعد النظافة كالأمن؛ -ـ
 الدشاركة في إعداد لسطط تحستُ الجودة؛ -ف
 ضماف تسيتَ الدلفات كانتقاؿ الدعلومات. -س
 يتمثل عمل ىذه الداررة في: دائرة تسيير المستخدمين: -2
 الدشاركة في إعداد الدوازنة اللازمة لإدارة العماؿ؛ -أ

 العمل على كضع برامج نشاطات الأقساـ؛ -ب
 توزيع كتنسيق كمراقبة الأعماؿ؛ -ج
 تقدنً التقارير للمسؤكلتُ. -د
 تقوـ ىذه الداررة بتسيتَ الشؤكف الاجتماعية للعماؿ، كذلك من خلاؿ: دائرة الشؤون الاجتماعية: -3
 ات العماؿ الذين تم توظيفهم حديثا؛إعداد ملف -أ

 معالجة ملفات التأمينات الاجتماعية كحوادث العمل؛ -ب
 العمل على برلرة الزيارات الطبية؛ -ج
 الدتابعة اليومية لانضباط العماؿ؛ -د
 .(الضماف الاجتماعي)صيانة العلاقة مع التنظيمات الخارجية -ق
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تتمثل مسؤكلية ىذه الداررة في إعداد الأجور كالبيانات الشهرية، كتقوـ ىذه الداررة بالدهاـ  دائرة الأجور: -4
 التالية:

 إعداد الأجرة الفردية؛ -أ
 إعداد كإرساؿ ملفات الدنح؛ -ب
 إعداد البيانات الشهرية كالسنوية؛ -ج
 الضبط اليومي لدلفات الأجور؛ -د
 إعداد البيانات السنوية للأجور؛ -ق
 إعداد الدلحق التكميلي الخاص بالأعباء الضريبية؛ -ك
 إعداد لوحة القيادة الشهرية للأجور كتحديد تكاليف العمل. -ز
 يتمثل عمل ىذه الداررة فيما يلي: دائرة التكوين وتسيير المسار المهني: -5
 إعداد لسطط كموازنة التكوين؛ -أ

 إعداد لوحة قيادة الدوارد البشرية؛ -ب
 متابعة تطبيق لسطط التكوين؛ العمل على -ج
 متابعة عملية تقييم نشاطات التكوين؛ -د
 الدتابعة اليومية للمسار الدهتٍ للعماؿ كتدرجهم فيو، بداية من دخولذم للمؤسسة حتى خركجهم منها. -ق

 :كالجدكؿ الدوالي يوضح عدد العماؿ في كل داررة     
 

 توزيع عمال مديرية الموارد البشرية :15 الجدول
 

 86 مدير الدوارد البشرية

 80 داررة تسيتَ الدستتدمتُ

 86 داررة الشؤكف الاجتماعية

 86 داررة الأجور

 86 داررة التكوين كتسيتَ الدسار الدهتٍ

 66 المجموع

 
 معلومات مقدمة من إدارة الدوارد البشرية.المصدر: 
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 -قسنطينة فارمال فرع–تنمية الموارد البشرية في مجمع صيدال لصناعة الأدوية  إستراتيجية ثانيا:
 يسعى لرمع صيداؿ للعمل على تنمية موارده البشرية، كذلك من خلاؿ إتباع الأنشطة التالية:     
  التوظيـف -1
 بالعمليات التالية:  الإدارةفي سبيل الحصوؿ على الدوارد البشرية التي يريد فرع فارماؿ بقسنطينة توظيفها، تقوـ   
فرع فارماؿ بقسنطينة من أجل تحديد كاجبات الوظيفة  إدارةكىو إجراء تقوـ بها  التحليل الوظيفي: -أ

كلزتواىا، كتحديد الدهارات الواجب توفرىا في راغل الوظيفة أم نوعية الأفراد الدطلوبتُ، كيتم ىذا الإجراء على 
 مستول كل الدكارر؛

من أجل تحديد أعداد كأنواع العمالة الدطلوبة خلاؿ فتًة زمنية معينة لشغل  الموارد البشرية:تخطيط  -ب
تقوـ فيها بتحديد  الوظارف في الوقت الدناسب، فاف إدارة الدوارد البشرية تقوـ بوضع خطة متوسطة الأجل

 أك التتلي عنها.احتياجاتها من الدوارد البشرية بعد إقناع الإدارة بضركرة توفتَ ىذه الدناصب 
كانت ىذه   فإذاكما تقوـ الإدارة بوضع الأىداؼ الخاصة بتتطيط الدوارد البشرية في ضوء سياساتها،      

السياسات طموحة فستقوـ بالتتطيط لرفع حجم الدوارد البشرية، أما في حالة العكس فلا تقوـ بالتتطيط لرفع 
 احتياجاتها إلا في حالات: التقاعد، الاستقالة، الوفاة.

العاملة، كلتتطيط الدوارد البشرية في فرع فارماؿ بقسنطينة أبعاد تتعدل معالجة الفارض أك العجز في اليد      
  تتمثل في الدسالعة في إعداد الدوازنة التقديرية كتوفتَ الكفاءات اللازمة.

العليا  الإدارةكأثناء حديثنا مع مدير الدوارد البشرية لفرع فارماؿ بقسنطينة أكد لنا كجود توافق كتناسق مع      
من التتطيط الاستًاتيجي لفرع فارماؿ ، كبالتالي فتتطيط الدوارد البشرية جزء في لراؿ تخطيط الدوارد البشرية

 بقسنطينة.
تقوـ إدارة الدوارد البشرية باستقطاب اليد العاملة  باعتمادىا على الدصادر الداخلية من  الاستقطاب: -ج

خلاؿ التًقية كالنقل، كما تعتمد أيضا على الدصادر الخارجية من خلاؿ الاتصاؿ بالوكالة الوطنية للتشغيل 
(ANEM)  الدتواجدة على مستول الولاية لتوفتَ احتياجاتها من اليد العاملة، كاف لم تتمكن ىذه الوكالة من

 تلبية احتياجاتها فستلجأ الإدارة إلى الإعلاف عن التوظيف على مستول الجرارد.
ليمي، كما كفي ىذا الإطار فاف الإدارة تقوـ بوضع رركط الاستقطاب كالدتمثلة في الخبرة كالدستول التع     

  تقوـ بوضع حوافز تتمثل في التًقية كالأجور المحفزة.
بعد استقطاب لرموعة من الدوارد البشرية ، يتم انتقاء الدتًرحتُ الذين تتوافق الاختيار والتعيين:  -ج

يتم مواصفاتهم مع متطلبات الوظيفة، كفي ىذا الإطار أكد لنا مدير الدوارد البشرية لفرع فارماؿ بقسنطينة أنو 
توخي الدقة، العدالة، كالدوضوعية في اختيار الدتًرحتُ، كما يتم اعتماد معيار الخبرة كالدستول التعليمي في 

 عملية الاختيار.
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كبعد ذلك يتم إجراء مقابلة مع الدتًرحتُ الذين تم اختيارىم، كذلك مع لجنة تحكيم خاصة تقوـ بالتأكد      
مواصفات الوظيفة. كفي الأختَ يتم تعيينهم على مستول الدؤسسة من مدل موافقة مهارات الدتًرحتُ مع 

 بصفة رسمية لدباررة لستلف مهامهم.
 تدريب الموارد البشرية -2
بوضع برامج تدريب كتكوين العماؿ من أجل زيادة معارفهم كتدعيم اتجاىاتهم كتحستُ  الإدارةتقوـ      

 بقسنطينة نوعتُ من التدريب لعا:، كيتبع فرع فارماؿ مهاراتهم كأداءىم في العمل
التدريب أثناء الخدمة: كذلك من خلاؿ دكراف الدوظف الجديد بتُ لستلف الوظارف، كمرافقتو كتقدنً  *

 كظيفتو الجديدة. إلى بالإضافةرركحات كتفستَات حوؿ لستلف الوظارف 
 * التدريب الرسمي خارج العمل: كفيو نوعتُ لعا:

مثل )الجامعات كلستلف معاىد التكوين  إلىتدريب خارجي داخل الوطن: كذلك من خلاؿ بعث العماؿ  -
 ، كما تقوـ بتنظيم لقاءات كندكات لفاردة العماؿ؛(الدعهد الوطتٍ لدراقبة جودة الدنتجات

ثة، يقوـ جديدة كحدي إنتاجتدريب خارجي خارج الوطن: فعندما يقوـ المجمع بجلب تجهيزات أك تقنيات  -
الخارج كبالضبط في أماكن صنع كجلب ىذه التجهيزات  إلىارماؿ بقسنطينة ببعث لرموعة من العماؿ ففرع 

الجديدة، أك أماكن تطبيق ىذه التقنيات الحديثة، من أجل تكوينهم في كيفية استعمالذا كصيانتها، كتطبيق 
 التقنيات الجديدة.

لتدريب كالتكوين في لستلف التتصصات، كعلى لستلف كفيما يلي جدكؿ يوضح عدد الدستفيدين من ا
 الدستويات.
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 .2111: تدريب الموارد البشرية لفرع فارمال بقسنطينة لسنة   16 الجدول
 

 التتصصات
 المجموع أعواف تنفيذ أعواف تحكم إطارات

عدد 
 العماؿ

عدد 
 الأياـ

عدد 
 العماؿ

عدد 
 الأياـ

عدد 
 العماؿ

عدد 
 الأياـ

عدد 
 العماؿ

عدد 
 الأياـ

 84 86 88 88 88 88 84 86 الصيدلة

الرقابة، ضماف كتسيتَ 
 الجودة

04 11 88 88 88 88 04 11 

 81 86 88 88 88 88 81 86 الصيانة الصناعية

التسيتَ، التسويق، إدارة 
 الأعماؿ

62 41 86 81 88 88 64 06 

 81 81 88 88 88 88 81 81 مالية كلزاسبة

 68 68 88 88 86 86 63 84 إعلاـ ألي

 16 61 88 88 61 83 61 83 الأمن

 638 668 88 88 64 66 601 44 المجموع

 -قسنطينة–المصدر: معلومات مقدمة من طرف مسؤول التكوين بفرع فارمال 
لعملية التدريب كالتكوين على  يتضح لنا من خلاؿ الجدكؿ أف فرع فارماؿ بقسنطينة يولي ألعية قصول     

مستول لرموعة من التتصصات، كذلك لفاردة الإطارات كأعواف التحكم، كما يؤكد ىذا ىو عدد الأفراد 
عوف  66إطارا ك 44مستفيد من بينهم  668الذين استفادكا من التدريب كالتكوين، حيث بلغ عددىم 

. كنلاحظ أيضا أف فرع فارم 638تحكم، كذلك في مدة  اؿ يولي ألعية قصول للجودة، كذلك من خلاؿ يوـ
إطار، كما أنو يعمل على تنمية مهارات كمعارؼ الإطارات حيث بلغ عدد الإطارات  44توفتَ فرصة تدريب 

عونا، كلم يستفد أم  66، في حتُ بلغ عدد الدستفيدين من أعواف التحكم 6866إطارا لعاـ  44الدستفيدين 
 كاحد من أعواف التنفيذ.

تقوـ إدارة فرع فارماؿ بقسنطينة بمساعدة مواردىا البشرية على تحديد أىدافهم تخطيط المسار الوظيفي:  -3 
كمساراتهم الوظيفية، كذلك من خلاؿ مرافقة كمتابعة عمالذا من أكؿ يوـ دخولذم للمؤسسة إلى غاية خركجهم 

كتوفتَ معلومات حوؿ مستول  منها، كذلك من خلاؿ تشتيص كمعرفة الديوؿ الدهنية كالسلوكية للعماؿ
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م من خلاؿ التًقية من منصب لآخر، عمالذا على تطوير قدراتهم كميولذمعرفتهم كمهاراتهم، كما تقوـ بمساعدة 
كالغرض من كل ىذا ىو تهيئة كتنمية العناصر الدناسبة لشغل الوظارف، خلق قيادات مؤىلة، تهيئة كتعزيز 

 القدرات التنافسية.
في الداضي كانت إدارة فرع فارماؿ بقسنطينة تقوـ بتقييم أداء عمالذا كل عاـ، وارد البشرية: تقييم أداء الم -4

 كلكنها الآف في صدد التحضتَ لتطبيق برنامج تقييم جديد كالذم يتم فيو التقييم كل ثلاثة سنوات.
ين استفادكا من الذالعماؿ كيشمل تقييم الأداء في الفرع تقييم كل من الدسؤكؿ عن عملية التكوين كتقييم 

تكوين كتدريب، بالإضافة إلى العماؿ الآخرين، كذلك بمقارنة الأىداؼ كالنتارج المحققة مع تلك الأىداؼ 
كالنتارج الدسطرة، كذلك من أجل تطوير كتعزيز نقاط القوة، كمعالجة نقاط الضعف، كيكمن الذدؼ من كراء 

التحفيز، كالرفع من درجات التصنيف الوظيفي للموارد عملية التقييم ىذه في توفتَ العدالة الاجتماعية، 
 البشرية.

 -قسنطينة فارمال فرع–المطلب الثالث: الوضعية التنافسية لمجمع صيدال 
لػتل لرمع صيداؿ لصناعة الأدكية مركز الرارد في السوؽ الجزاررية من حيث الكمية، لكن المجمع كبجميع      

فركعو يواجو خطر دخوؿ الدنافستُ بشراكات مع لسابر عالدية كبرل، لذلك يعمل لرمع صيداؿ كبجميع فركعو 
دة التكاليف من أجل الحفاظ على مركزه كمن بينها فرع قسنطينة على إتباع إستًاتيجية التًكيز كإستًاتيجية قيا

 التنافسي في كضعية رارد السوؽ الجزاررية في الصناعة الصيدلانية. 
 أولا: إستراتيجية قيادة التكاليف

التحكم في تكلفة الوحدة الواحدة، كتطبيق  إلىيسعى فرع لرمع صيداؿ بقسنطينة كباقي الفركع الأخرل      
لشا يؤدم إلى اكتساب ميزة تنافسية تدكنو من السيطرة على الأسواؽ، أسعار منتفضة مقارنة بالدنافستُ، 

حيث يعمل فرع قسنطينة كباقي الفركع الأخرل لمجمع صيداؿ على تخفيض تكاليف الإنتاج كالتوزيع بقدر 
 قل من أسعار الدنافستُ، كبالتالي الحصوؿ على حصة سوقية كبتَة.الإمكاف، من أجل تطبيق أسعار أ

الأصناؼ  لخدمةكيتبع فرع لرمع صيداؿ قسنطينة كباقي الفركع الأخرل إستًاتيجية قيادة التكاليف      
ات ، مع الاحتفاظ بمستويفي لراؿ الأركاؿ السارلة من الأرربة كالمحاليل غتَ الدزمنةك  الدزمنة العلاجية للأمراض

  متوسطة نسبيا من الجودة.
كبما أف الأدكية الأصلية عادة ما تتميز بارتفاع أسعارىا، ىنا تتكوف فرص أكثر في كسب حصة سوقية       

، كالتي عادة ما تتميز بالطفاض أسعارىا بالأركاؿ السارلةكبتَة، كذلك من خلاؿ الأدكية الجنيسة الخاصة 
 .(التي سقطت منها حماية البراءة القانونيةيقصد بالأدكية الجنيسة تلك الأدكية )

للأدكية الجنيسة يؤدم بها لعدـ   SAIDALكتتعدد الدصادر التي تساعد على تحقيق ىذه الديزة، فإنتاج      
تكبد تكاليف البحث كالتطوير، بالإضافة إلى اعتمادىا على اقتصاديات الحجم، كعلى الاستفادة من آثار 

 منحتٌ الخبرة. 
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 ثانيا:إستراتيجية التركيز
التًكيز في قطاع الأمراض  إستًاتيجيةفرع لرمع صيداؿ بقسنطينة كباقي الفركع الأخرل للمجمع يتبع      

جل اكتساب حصة سوقية كبتَة في السوؽ، كىذا لألعية ىذا الجزء السوقي أ، من (مرضى السكرم) الدزمنة
لشا يعتٍ الدزيد من الضغوط على نظاـ الحماية الاجتماعية، كاتساعو الدستمر بسبب تسارع كتتَة الشيتوخة، 

الأنسولتُ ) ، كذلك بسبب ارتفاع الطلب على الأدكية الدوجهة للأمراض الدزمنةكمنظومة الضماف الاجتماعي
 .%68بمعدلات تقارب  (بكل أركالو

الدنتفضة، كلكن في جزء معتُ  الإستًاتيجية تحقق ميزتها التنافسية إما من خلاؿ الجودة أك التكلفةكىذه      
 من السوؽ كليس كلو.

الأنسولتُ بكل أركالو، حيث يسعى  إنتاجالتًكيز في لراؿ  إستًاتيجيةفرع فارماؿ بقسنطينة يتبع  إف     
تقدنً منتج ذك  إلىكيركز خدماتو لخدمة فئة معينة من السوؽ كىي فئة مرضى السكرم، كبالتالي فهي تسعى 

 العالدية كبسعر معقوؿ. الإنتاججودة عالية موافق لدعايتَ 
 "نوفونورديسك"كنشتَ ىنا إلى أف فرع فارماؿ بقسنطينة قد أبرـ عقد رراكة مع المجمع الدالظاركي العالدي      

                                                                                      من أجل الوصوؿ إلى إنتاج الأنسولتُ بأحدث ركل لو كىو القلم.
في لراؿ إنتاج الأركاؿ لفة كقيادة الت إستًاتيجيةلرمع صيداؿ فرع قسنطينة يتبع كفي الأختَ نقوؿ أف      

لخدمة ذكم الأمراض الدزمنة كغتَ الدزمنة، من أجل اكتساب ميزة التكلفة الدنتفضة،   (الأرربة كالمحاليل)السارلة 
مرضى )كما يتبع إستًاتيجية التًكيز في لراؿ إنتاج الأنسولتُ بكل أركالو لخدمة ذكم الأمراض الدزمنة 

 .(السكرم
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الإطار المنهجي للدراسة الميدانية: نيالمبحث الثا
 :التاليةعناصر السنتطرؽ في ىذا الدبحث إلى      
 لرتمع الدراسة، لرالاتها، كأدكات جمع البيانات؛ -
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 لظوذج الدراسة، متغتَاتها، ككيفية قياسها؛ -
 إجراءات تطوير أداة القياس، كأساليب الدعالجة الإحصارية. -

 مجتمع الدراسة، مجالاتها، وأدوات جمع البياناتالمطلب الأول: 
 سنتطرؽ في ىذا الدطلب إلى لرتمع الدراسة، لرالات الدراسة الديدانية، أدكات جمع البيانات.     

 مجتمع الدراسةأولا: 
فرع قسنطينة، كالذم –لرمع صيداؿ لصناعة الأدكية  إطاراتلدستهدؼ من جميع ايتكوف لرتمع الدراسة      

 -فرع قسنطينة–لرمع صيداؿ ، كالجدكؿ التالي يوضح توزيع العماؿ في عامل 147يبلغ عددىم 
 حسب رتبهم -فرع قسنطينة–توزيع عمال مجمع صيدال  :17 الجدول

 
 العدد الرتبة

 (إطار سامي 48من بينهم ) 147 إطار
 111 عوف تحكم
 18 عوف تنفيذ
 267 المجموع
 معلومات مقدمة من إدارة الدوارد البشريةالمصدر: 

جميع تم استهداؼ ، كالتي من خلالذا  الحصر الشاملكلقد اعتمدنا في اختيار عينة الدراسة على طريقة      
 سامي. إطار 41قسنطينة، كالذم يبلغ عددىم  فارماؿ فرع–مع صيداؿ لصناعة الأدكية لمج السامية الإطارات

قسنطينة لكونهم ذكم مستويات  فارماؿ مع صيداؿ فرعلمج السامية  الإطاراتكلقد تعمدنا استهداؼ      
بالدقابلة مع ث بعد قيامنا ي، حالآخريندراستنا عن باقي العماؿ  دراسية عالية، ككونهم أعلم كأدرل بموضوع

بعض من الإطارات الوسطى كبعض من أعواف التحكم، تبتُ لنا أنهم لم يفهموا موضوع دراستنا، كبالتالي 
 الذين تبتُ أنهم يفهموف موضوعنا جيدا بعد إجراء مقابلة مع بعض منهم.استهدفنا الإطارات السامية 

 
 مجالات الدراسة الميدانية -ثانيا

فرع قسنطينة، الواقع –: يتمثل المجاؿ الدكاني للدراسة في لرمع صيداؿ لصناعة الأدكية المجال المكاني -1
 في الدنطقة الصناعية لقسنطينة.

: لقد قمنا بوضع كثيقة مقدمة من طرؼ نيابة العميد الدكلف بما بعد التدرج كالشؤكف المجال الزمني -2
الخارجية لكلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ، كالتي تتضمن طلب تربص لإعداد رسالة ماجستتَ 
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 14سنطينة في يوـ فرع ق–في إطار مدرسة الدكتوراه، كذلك على مستول إدارة لرمع صيداؿ لصناعة الأدكية 
 ى، كلكن مع بتَكقراطية الإدارة كتداطلها في التعامل معنا، كتأخرىا في الرد بالدوافقة أك الرفض عل2112جواف 

سبتمبر  21، كمنو انطلقنا في الدراسة الديدانية في2112سبتمبر  16طلبنا الدقدـ، فلم يتم الرد بالدوافقة حتى يوـ
 .2112نوفمبر  12إلى غاية  2112

 أدوات جمع البيانات -ثالثا
 خلاؿ إجراءنا للدراسة الديدانية، استعملنا الأدكات كالوسارل التالية لجمع البيانات:     
أجل الحصوؿ الأفراد، من  إلى: تعرؼ الاستبانة على أنها لظوذج يضم لرموعة من الأسئلة توجو الاستبانة -أ

إما عن طريق الدقابلة الشتصية أك أف ترسل إلى  على معلومات حوؿ موضوع ما، كيتم تنفيذ الاستبانة
 .1الدبحوثتُ عن طريق البريد

كأداة رريسية في جمع البيانات اللازمة لدراستنا، كىي مبينة في الدلحق رقم كلقد قمنا باستعماؿ الاستبانة       
(86). 

تعرؼ الدقابلة بأنها تفاعل لفظي يتم عن طريق موقف مواجهة، لػاكؿ فيو الشتص القارم المقابلة:  -ب
 .2أف يستشتَ معلومات أك آراء أك معتقدات أرتاص آخرين للحصوؿ على بعض البيانات الدوضوعيةبالدقابلة 

فرع –ناعة الأدكية كلقد تم استعماؿ الدقابلة من خلاؿ حوارنا كتحدثنا مع لستلف إطارات لرمع صيداؿ لص     
 قسنطينة، للحصوؿ على الدعلومات اللازمة.

الذين  الإطارات الساميةاستعماؿ ىذا الأسلوب مع بعض  إلى: حيث تم اللجوء الاستبانة بالمقابلة -ج
 أرادكا ملء الاستبانة بحضورنا فور توزيعها، كبالتالي استلامها.

ع البيانات البيانات، كتستتدـ في البحوث الديدانية لجم: تعتبر الدلاحظة إحدل أدكات جمع الملاحظة -د
ليها عن طريق الدراسة النظرية أك الدكتبية، كما تستتدـ في البيانات التي لا لؽكن التي لا لؽكن الحصوؿ ع

جمعها عن طريق الاستبانة أك الدقابلة أك الوثارق كالسجلات الإدارية أك الإحصاءات الرسمية كالتقارير أك 
 .3بالتجري
كلقد تم استعماؿ الدلاحظة من خلاؿ لستلف تنقلاتنا بتُ لستلف الإدارات كالوررات التي لػتوم عليها      

  -فرع قسنطينة–لرمع صيداؿ لصناعة الأدكية 
 قياسها أدوات: نموذج الدراسة، متغيراتها، و المطلب الثاني

  نموذج الدراسة -أولا
منو، كعلى ضوء إركالية  ءكالدراسات السابقة الدتعلقة بموضوعنا أك جز انطلاقا من الدراسة النظرية      

الدراسة كفرضياتها كأىدافها، كبعد استشارة أساتذة ذكم خبرة، تم تشكيل لظوذج للدراسة كالذم ينطلق من 
                                                           

1
 .636، ص6883رشٍد زرواتً، تدرٌباث على منهجٍت البحث العلمً، الطبعت الثالثت،   

2
 .666رشٍد زرواتً، المرجع نفسه، ص  

3
 .663رشٍد زرواتً، المرجع نفسه، ص   
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كالشكل الدوالي  إستًاتيجية تنمية الدوارد البشرية في تحقيق الديزة التنافسية الدستدامة، تَفكرة أساسية كىي: تأث
 يوضح ىذا النموذج:

 نموذج الدراسة :26 الشكل
 المتغير التابع المتغير المستقل

 
 

 
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 : من إعداد الطالب بالاعتماد على الدراسات السابقةالمصدر

 
 

 متغيرات الدراسة -ثانيا
من أجل القياـ بدراستنا كفهم العلاقة بتُ متغتَاتها، لغب أف نقوـ      

ذين الدتغتَين، كذلك من أجل معرفة كيفية تأثتَ التابع، كمعرفة المحاكر الدكونة لذبتحديد الدتغتَ الدستقل كالدتغتَ 
ت الدتغتَ الدستقل في الدتغتَ التابع. كتتمثل الدتغتَ التابع، ككيف يؤثر أم جزء من مكونا ىالدتغتَ الدستقل عل

 متغتَات الدراسة فيما يلي:
 إستراتيجية تنمية الموارد البشرية المتغير المستقل: -1

 
استمرارية ميزة التكلفة 

 المنخفضة

 
 استمرارية ميزة التمييز

 توظيف الموارد البشرية
 التحليل الوظيفي؛

 تخطيط الدوارد البشرية؛
 استقطاب الدوارد البشرية

 اختيار كتعيتُ الدوارد البشرية
 تدريب الموارد البشرية

تخطيط المسار الوظيفي 
 لموارد البشرية

 تقييم أداء الموارد البشرية

 الميزة التنافسية المستدامة إستراتيجية تنمية الموارد البشرية
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الدتغتَ الدستقل في دراستنا ىذه ىو إستًاتيجية تنمية الدوارد البشرية، كسيتم تناكؿ ىذا الدتغتَ الدستقل من      
 -الدوارد البشرية كالدتمثلة في:  إدارةخلاؿ النشاطات الدكونة لو، كىي عبارة عن لرموعة من الأنشطة تقوـ بها 

وارد البشرية، استقطاب الدوارد البشرية، اختيار كتعيتُ التحليل الوظيفي، تخطيط الد)توظيف الدوارد البشرية 
 ؛(الدوارد البشرية

 ؛تدريب الدوارد البشرية -
 تخطيط الدسار الوظيفي للموارد البشرية؛ -
 تقييم أداء الدوارد البشرية. -

 لزاكر ىي: أربعة كلقد تم تقسيم ىذا الجزء إلى
على لرموعة من الأنشطة الدكملة لبعضها البعض، : كتشتمل عملية التوظيف توظيف الموارد البشرية -

 كالدتمثلة في:
 : كالذم يقصد بو جمع الدعلومات عن الوظارف؛التحليل الوظيفي*      
   : كالذم يقصد بو تحديد احتياجات الدؤسسة من الدوارد البشرية خلاؿ فتًة         تخطيط الدوارد البشرية*      

 زمنية معينة؛
 : كالذم يقصد بو عملية البحث عن الأفراد الدؤىلتُ؛الدوارد البشرية استقطاب*      
 كالذم يقصد بو انتقاء أفضل الدستقطبتُ.: اختيار كتعيتُ الدوارد البشرية*      

 كسنحاكؿ التعرؼ في ىذا المحور على إجراءات عملية التوظيف في الدؤسسة لزل الدراسة.
رؼ في ىذا المحور على كاقع التدريب في الدؤسسة لزل الدراسة، من سنحاكؿ التع تدريب الموارد البشرية: -

خلاؿ كجود خطة سنوية لتدريب الدوارد البشرية من عدمها، كمن خلاؿ متابعة الدؤسسة لددل التقدـ الحاصل 
 في أداء موظفيها بعد التدريب.

كانت الدؤسسة تعمل على   ذاإلضاكؿ في ىذا المحور معرفة ما : تخطيط المسار الوظيفي للموارد البشرية -
تنمية الديوؿ الدهنية لدواردىا البشرية، كىل يساعد ذلك على ملء الدناصب الشاغرة بأفضل الكفاءات، كىل 

 يسعى العامل لتتطيط مساره الوظيفي من أجل استفادتو في الدستقبل من فرص التًقية.
أداء مواردىا  بتقييمكانت الدؤسسة تقوـ   إفلتعرؼ في ىذا المحور ما ا: سنحاكؿ تقييم أداء الموارد البشرية -

 البشرية حسب الوصف الوظيفي لذم، كىل أف عملية تقييم الأداء تتميز بالشفافية، كىل تتًؾ ىذه 
 العملية أثرا الغابيا على الدوارد البشرية.

 المتغير التابع: الميزة التنافسية المستدامة -ب
رؼ من خلاؿ ىذا الدتغتَ التابع على مداخل الديزة التنافسية التي تستتدمها الدؤسسة لزل سنحاكؿ التع     

 الدراسة في تحقيق ميزتها التنافسية الدستدامة، كقد تم تقسيم ىذا الجزء إلى لزورين لعا:
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ليف إف تحقيق الدؤسسة لديزة تنافسية مستدامة قارمة على التكا استمرارية ميزة التكلفة المنخفضة: -
الدنتفضة يأتي من خلاؿ قدرتها على تخفيض التكاليف كتقدنً منتجات بأسعار تنافسية مقارنة بالدنافستُ، 
كمن أجل استمراريتها كالحفاظ عليها لأطوؿ فتًة لشكنة لابد من كضع حواجز كموانع لتقليدىا كإدراؾ 

   ر.مصادرىا، كيعتبر العنصر البشرم الدؤىل بصفة جيدة من أىم ىذه الدصاد
إف تحقيق الدؤسسة لديزة تنافسية قارمة على التمييز يأتي من خلاؿ تقدنً الدؤسسة استمرار ميزة التمييز:  -

لدنتجات تحمل خصارص كلشيزات فريدة، كلذا مكانة خاصة كبارزة في نظر الدستهلك، كمن أجل استمراريتها 
 الضبابية عليها، كذلك بوضع حواجز لدنع تقليدىا.كالحفاظ عليها لأطوؿ فتًة لشكنة لابد من إضفاء نوع من 

 أدوات الدراسة -ثالثا
 14كىي تحتوم على ، (86)دراستنا ىذه ىي الاستبانة الدوضحة في الدلحق رقم في  الدستتدمةداة الأإف      

موزعة على جزءين، الجزء الأكؿ يقيس الدتغتَ الدستقل كالدتمثل في إستًاتيجية تنمية الدوارد البشرية، كالجزء  سؤالا
 الثاني يقيس الدتغتَ التابع كالدتمثل في الديزة التنافسية الدستدامة.

  الجزء الأول: إستراتيجية تنمية الموارد البشرية
 لزاكر كىي:  أربعة كالذم لػتوم على   
 ، كالدتمثلة في: خمسة عشر عبارةلدوارد البشرية، كيتم قياسو من خلاؿ وظيف ت -1

من خلاؿ التحليل الوظيفي يتم تحديد الأعماؿ التي يقوـ بها العامل في مؤسستكم، من خلاؿ التحليل 
الوظيفة  يتم تحديد الدهارات الواجب توفرىا في راغل الوظيفة، يتم التعرؼ على الدتاطر التي تواجو الوظيفي

تحدد الدؤسسة احتياجاتها من الدوارد البشرية بعد دراسة راملة  ليتم اتخاذ الإجراءات اللازمة لحماية العماؿ،
تقوـ الدؤسسة ، تحدد الدؤسسة احتياجاتها من الدوارد البشرية بعد دراسة راملة للبيئة الخارجية، للبيئة الداخلية

تعتبر الدؤسسة الدصادر الداخلية السبيل الدناسب لتوفتَ  ،الدوظفتُ الدعنيتُ بوضع خطط الدوارد البشرية شاركةبم
الاستقطاب لرفع الركح الدعنوية  د الدؤسسة على الدصادر الداخلية في عمليةمتعت، احتياجاتها من الدوارد البشرية

تعتمد الدؤسسة  ،سب لتوفتَ احتياجاتها من الدوارد البشريةتعتبر الدؤسسة الدصادر الخارجية السبيل الدنا، للعاملتُ
يتم التأكد من  النادرة التي تنقص الدؤسسة، ارات هالد لإضافة على الدصادر الخارجية في عملية الاستقطاب

تتم عملية الاختيار بكل رفافية،  تتم عملية اختيار الدتًرحتُ ، لعملية الاستقطاب الإدارية الإجراءاتكفاءة 
م، قرار الاختيار كالتعيتُ الجو العاـ للمقابلة يتيح للمتًرحتُ إبراز كافة معارفه، الدطلوبةالدواصفات اءا على بن

 .يعتمد على الرأم الشتصي للمسؤكؿ

 ، كالدتمثلة في: تدريب الدوارد البشرية، كيتم قياسو من خلاؿ أربعة عبارات -2
، توجد في البشرية، يتم كضعها استنادا إلى احتياجاتهمتوجد في الدؤسسة خطة سنوية لتدريب الدوارد 

، مدل التقدـ الحاصل في أداء موظفيها بعد التدريب تكمؤسسمتتابع مؤسستكم بيئة لزفزة للتدريب، 
 .تستتدـ مؤسستكم معايتَ معينة في قياس تحسن أداء موظفيها بعد التدريب
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 كالدتمثلة في:  سو من خلاؿ أربعة عبارات،تخطيط الدسار الوظيفي للموارد البشرية، كيتم قيا -3
على ملء الدناصب  الإدارةيساعد تخطيط الدسار الوظيفي تعمل مؤسستكم على تنمية الديوؿ الدهنية للعماؿ، 

الوظيفي من خلاؿ ما لػصل عليو من  همسار  طيطالعامل يعمل دكما على تخ، الشاغرة بأفضل الكفاءات
 ى العامل لتتطيط مساره الوظيفي للاستفادة من فرص التًقية.، يسعمعلومات من العماؿ القدامى

 ياسو من خلاؿ خمسة عبارات، كالدتمثلة في: تقييم أداء الدوارد البشرية، كيتم ق -4
يتميز نظاـ تقييم الأداء في الدؤسسة تقوـ الدؤسسة بتقييم أداء مواردىا البشرية حسب الوصف الوظيفي لذم، 

يساعد نظاـ تقييم الأداء على رفع ، الدوظف موضع التقييم علاقتو معبعملية التقييم ب يتأثر الدكلف، بالشفافية
 .نظاـ التقييم الدتبع لغعل العامل أكثر رعورا بالدسؤكلية، مستول أداء العاملتُ

 الجزء الثاني: الميزة التنافسية المستدامة
 لػتوم ىذا الجزء على لزورين اثنتُ كلعا:   
 كيتم قياسها من خلاؿ خمسة عبارات، كالدتمثلة في:استمرارية ميزة التكلفة الدنتفضة،  -1

تدعم مؤسستكم أنشطة البحث كالتطوير لتتفيض التكاليف، تعمل مؤسستكم على إعادة تصميم الدنتجات 
الدتاحة، تعمل الدؤسسة على الاستغلاؿ الأمثل لدواردىا من أجل خفض عدد مكوناتها، لتتفيض التكاليف، 

تساىم ، تسعى مؤسستكم لتقدنً منتجات بأسعار تنافسية مقارنة بالدنافستُ، من أجل تخفيض التكاليف
 .برامج التدريب في مؤسستكم على تخفيض تكاليف الإنتاج

 كيتم قياسها من خلاؿ ستة عبارات، كالدتمثلة في:  استمرارية ميزة التمييز، -2
منتجات مؤسستكم لذا قيمة أثتَ في قرار الشراء للمستهلك، لذا القدرة على الت منتجات مؤسستكم متميزة

، تعمل مؤسستكم على التحستُ الدستمر لدنتجاتها للوفاء بتوقعات الدستهلك، مرتفعة من كجهة نظر الدستهلك
تعمل ، تقدـ مؤسستكم خدمات ما بعد البيع للزبارنالإبداع، ة على ر تدتلك مؤسستكم موارد بشرية قاد

 .نتجاتهامتقليد لدنع  مؤسستكم على كضع حواجز
 
 
 

 : إجراءات تطوير أداة القياسثالثالمطلب ال
 الاستبانة -أولا
بعد تحديد مشكلة الدراسة، كتحديد الأسئلة الفرعية، كصياغة الفرضيات، كبعد التطرؽ إلى الدراسة النظرية      

، تم البحث في كيفية قياس (الدوارد البشرية كالديزة التنافسية الدستدامةإستًاتيجية تنمية )من أجل فهم الدتغتَين 
 الدتغتَين، ثم بناء استبانة مكونة من الأجزاء التالية:
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كالتي تم من خلالذا استعراض فقرة توضح عنواف الدراسة، كفقرة أخرل تشجع لستلف إطارات : المقدمة -1
الاستبانة، كما تم توضيح الغرض من ىذه الدراسة كأف  فرع قسنطينة للإجابة على أسئلة–لرمع صيداؿ 

 الدعلومات الدتحصل عليها لن تستتدـ إلا لخدمة أغراض البحث العلمي.
تنمية الدوارد البشرية،  بإستًاتيجيةلستلف الأنشطة كالعمليات الدتعلقة  إلى: كالذم تطرقنا فيو الجزء الأول -2

تدريب الدوارد البشرية، تخطيط الدسار الوظيفي للموارد  الدوارد البشرية، وظيفتتمثل في: ت لزاكر أربعةكتضم 
 البشرية، كتقييم أداء الدوارد البشرية.

: كالذم تطرقنا فيو إلى الديزة التنافسية الدستدامة، كالتي تتضمن لزورين لعا: استمرارية ميزة الجزء الثاني -3
 التكلفة الدنتفضة، كاستمرارية ميزة التمييز.

أنو تعمدنا عدـ كضع جزء خاص بالبيانات الشتصية، لأف ىذا الجزء لا يؤثر على  الإطاركنشتَ في ىذا 
 عنو.نتارج الدراسة كبالتالي لؽكن الاستغناء 

 اختيار مقياس الاستبانة -ثانيا
الخماسي، لأنو يعتبر من أكثر الدقاييس استتداما لقياس  (Likert)لقد تم اختيار مقياس ليكرت      

بوف عن مدل موافقتهم على كل يظر إلى سهولة فهمو كتوازف درجاتو، حيث يعبر الأفراد المجالآراء، كىذا بالن
 :كما يليخمسة درجات موضحة  عبارة من العبارات التي تحتويها الاستبانة كفق 

 
 غتَ موافق تداما موافقغتَ  لزايد موافق موافق تداما

 درجة (6) درجات (6) درجات (1) درجات (4) درجات (0)

 
 
 
 
 

 الاختبارات المتعلقة بأداة القياس -ثالثا
 بعد صياغة لزاكر كفقرات الاستبانة في ركلها الأكلي، تم إخضاعها لاختبار الصدؽ كالثبات.     
 اختبار الصدق -1

التأكد من أف أداة القياس )الاستبانة( صالحة للقياس، كأف المحاكر كالفقرات الذدؼ من اختبار الصدؽ ىو      
 التي تحتويها الاستبانة صالحة للحصوؿ على البيانات الدرغوبة.
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الذين لذم علاقة بمثل ىذه  1*تُكلذذا فقد قمنا بعرض الاستبانة على لرموعة من الأساتذة كالمحكم     
كضوح  لدعرفة مدل -فرع قسنطينة–، كما قمنا بعرضها على لرموعة من الإطارات في لرمع صيداؿ ستبانةالا

 كبساطة العبارات الدستتدمة، كقد قدمت لي النصارح التالية:
 ؛مركبة أسئلةمن أدكات الربط، لتجنب الوقوع في  الإكثارتجنب  -
 تقسيم كتصنيف الأسئلة بما يتناسب كلزاكر البحث؛ -
 تكرار الأسئلة؛تجنب  -
 إعادة صياغة بعض الأسئلة لتأخذ الشكل البسيط. -

عبارات أخرل أكضح كأسهل، كما قمنا  كإضافةكمن خلاؿ ىذا الاختبار تم حذؼ بعض العبارات،      
 عبارة. 04عبارة بعدما كاف  14أيضا بتعديل بعض العبارات ليصبح عددىا 

فرع –كنشتَ ىنا إلى أننا قمنا بتًجمة الاستبانة إلى اللغة الفرنسية التي يفهمها إطارات لرمع صيداؿ      
 أكثر من اللغة العربية. -قسنطينة

 اختبار الثبات -2
بتوزيع عشرة ثابتة نسبيا، قمنا  إجابات إعطاءللتحقق من درجة ثبات الدقياس، كأف الاستبانة قادرة على      

كبعد استًجاعها قمنا بإدخاؿ  -فرع فارماؿ قسنطينة–السامية لمجمع صيداؿ  الإطارات على استبيانات
تبتُ أف ثبات مقياس إستًاتيجية تنمية الدوارد  كركنباخ-مل ألفاا، كباستعماؿ مع SPSSبرنامج  إلى البيانات

كأف ثبات الاستبانة   ،%85.2، كأف ثبات مقياس الديزة التنافسية الدستدامة يساكم %97.7البشرية يساكم 
، كىي نسب أعلى من النسبة الدقبولة إحصاريا (كما يوضحو الجدكؿ الدوالي)  %97.7ككل يساكم إلى 

 84ك 81من أجل الحصوؿ على بيانات صحيحة، كالدلحقاف  (، كبذلك لؽكن الاستعانة بالاستبانة18%)
 يبيناف ذلك.

 
 
 
 

 : قيمة معامل الثبات لمتغيرات الدراسة 18 الجدول
إستًاتيجية تنمية الدوارد  اسم الدتغتَ

 البشرية
 الاستمارة ككل الديزة التنافسية الدستدامة

 8.422 8.306 8.422ألفا  )معامل الثبات 

                                                           
.الدكتىر زٌن الدٌن بروش، جامعت سطٍف، الدكتىر عبدالىهاب بلمهدي، جامعت سطٍف، الأستاذ فاروق ٌعلى، جامعت سطٍف 
1
* 
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 (كركنباخ
 SPSS: من إعداد الطالب بالاعتماد على لسرجات برنامج المصدر

 الاستبانة وجمعهاإجراءات توزيع  -رابعا
السابقة كالتي قمنا بها للتأكد من مدل صلاحية استعماؿ الاستبانة، قمنا بتوزيع  الإجراءاتبعد كل       

عل  بالإجابةىناؾ من قاـ  حيث -قسنطينة فارماؿ فرع–مع صيداؿ لمج السامية طاراتالإ جميععلى  الاستبانة
على عبارات الاستبانة  للإجابةىناؾ من طلب مهلة ك  لستلف عبارات الاستبانة في الحتُ كقمنا باستلامها،

، كما أنو قاـ بملء الاستبانة بحضورنا فور توزيعها كبالتالي استلامها في الحتُكاستلمناىا بعد ذلك، كمنهم من 
، كما أنو ىناؾ  ،على كل لزاكرىا كفقراتها الإجابة ؿإكمااستبانة كاحدة غتَ قابلة للدراسة كذلك لعدـ كجدنا 

 استبانة صالحة لإجراء الدراسة. 37تحصلنا على كبالتالي أضاعوا الاستبانة نهاريا،  السامية الإطارات اثناف من 
 : أساليب المعالجة الإحصائيةالمطلب الرابع 

الوصوؿ إلى مؤررات معتمدة تحقق أىداؼ ، كبغية SPSSبعد تبويب البيانات كإدخالذا إلى برنامج      
 الدراسة كتختبر فرضياتها، قمنا باستتراج الجداكؿ كالدقاييس الإحصارية التي تحقق ىدؼ الدراسة كالدتمثلة في:

: كذلك للتأكد من ثبات كل من مقياس إستًاتيجية تنمية الدوارد البشرية كمقياس الديزة التنافسية الثبات -أولا
استبانة التي تم استًجاعها،  37ثوؽ بنتارج الدراسة، كقد قمنا بإجراء ىذا الاختبار سابقا على الدستدامة، للو 

كمن خلالو تأكدنا من ثبات مقياس إستًاتيجية تنمية الدوارد البشرية كمقياس الديزة التنافسية الدستدامة كثبات 
 الاستبانة ككل.

الدبحوثتُ حوؿ بحوث الاستبياف كمقارنتها بالدتوسط  : كذلك لدعرفة متوسط إجاباتالمتوسط الحسابي -ثانيا
، كذلك ليساعدنا في اتخاذ قرار بمستول أنشطة (80)إلى  (86)لأف التنقيط تراكح من  (81)الفرضي الدقدر بػ 

إستًاتيجية تنمية الدوارد البشرية، ككذلك مدخلي الديزة التنافسية الدستدامة على مستول لرمع صيداؿ فرع 
فالدستول ضعيف، كإذا كانت  6.44ك 86نشتَ ىنا أنو إذا كانت قيمة الدتوسط تتًاكح بتُ )قسنطينة.فارماؿ 

 .(فالدستول قوم 80ك 1.0فالدستول متوسط، كإذا كانت بتُ  1.44ك  6.0تتًاكح بتُ 
: كذلك لدعرفة مدل كجود فركؽ بتُ أنشطة إستًاتيجية تنمية الدوارد البشرية، ككذا الانحراف المعياري -ثالثا

 مدخلي الديزة التنافسية الدستدامة. 
: كذلك للتأكد من الدعنوية الكلية للنموذج، أم ما إذا كاف لظوذج الالضدار معنوم أك F- test اختبار -رابعا

 غتَ معنوم.
كد من كجود دلالة إحصارية في إجابات الأفراد حوؿ لزاكر كعبارات : كذلك للتأT- testاختبار  -خامسا

 الاستبانة، كقياس مدل صحة فركض الدراسة
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: كذلك لدعرفة مدل قدرة إستًاتيجية تنمية الدوارد البشرية على تفستَ معامل التحديد المعدل -سادسا
التغتَات التي تحدث في مدخلي الديزة التغتَات التي تحدث في مدخلي الديزة التنافسية الدستدامة، أم نسبة 

التنافسية الدستدامة كتعزل أك تعود إلى إستًاتيجية تنمية الدوارد البشرية، كنشتَ ىنا إلى أنو اعتمدنا على معامل 
 التحديد الدعدؿ لأنو الأكثر دقة من معامل التحديد.

 العامة للدراسة والاقتراحات، النتائج اختبار الفرضيات، : عرض وتحليل البياناتالمبحث الثالث
الدراسة الديدانية على ركل جداكؿ بعد  استعراض بيانات كنتارج إلى الدبحث نهدؼ من خلاؿ ىذا      

دراسة ، ثم نقوـ بمناقشتها كتحليلها، كبعد ذلك نقوـ باختبار فرضيات الSPSSمعالجتها عن طرؽ برنامج 
 عرض النتارج العامة للدراسة كتقدنً لرموعة من الاقتًاحات.لدعرفة مدل تحققها من عدمو، ثم في الأختَ نست

 : عرض وتحليل بيانات الدراسة الميدانيةولالمطلب الأ
 سنحاكؿ في ىذا الدطلب استعراض كتحليل كمناقشة لستلف بيانات الدراسة الديدانية     
 : عرض وتحليل بيانات الدراسة الميدانية المتعلقة بالجزء الأولأولا
استًجاع الاستبيانات الدوزعة على الإطارات لزل الدراسة في لرمع صيداؿ فرع فارماؿ قسنطينة، قمنا بعد      

 فتحصلنا على النتارج التي سنحاكؿ عرضها فما يلي: SPSSبمعالجتها من خلاؿ برنامج  
قييم أداء الدوارد البشرية، يتمثل الجزء الأكؿ من الاستبانة في: توظيف الدوارد البشرية، تدريب الدوارد البشرية، ت

 كتخطط الدسار الوظيفي للموارد البشرية.
 تشتَ نتارج الدراسة الديدانية إلى: 

 
 
 
 
 
 
 

 : يوضح مستوى توظيف الموارد البشرية في مجمع صيدال فرع فارمال قسنطينة19 الجدول
الدتوسط  توظيف الدوارد البشرية

 الحسابي
الالضراؼ 
 الدعيارم

مستول 
 الخطأ

مستول 
 الدلالة

 القرار

من خلاؿ التحليل الوظيفي، يتم تحديد الأعماؿ التي يقوـ بها العامل 
 في مؤسستكم.

1.61 6.64  

 

 

 

 داؿ 8.88

من خلاؿ التحليل الوظيفي، يتم تحديد الدهارات الواجب توفرىا في 
 راغل الوظيفة.

 داؿ 8.88 6.66 6.46
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التي تواجو الوظيفة، ليتم اتخاذ الإجراءات يتم التعرؼ على الدتاطر 
 اللازمة لحماية العماؿ.

1.43 6.64  

 

 

 

 

 

 

 

8.80 

 داؿ 8.88

تحدد الدؤسسة احتياجاتها من الدوارد البشرية بعد دراسة راملة للبيئة 
 الداخلية.

 داؿ 8.88 6.18 1.86

تحدد الدؤسسة احتياجاتها من الدوارد البشرية بعد دراسة راملة للبيئة 
 الخارجية.

 داؿ 8.88 6.60 1.83

 داؿ 8.88 6.16 6.34 .الدوظفتُ الدعنيتُ بوضع خطط الدوارد البشرية شاركةتقوـ الدؤسسة بم
تعتبر الدؤسسة الدصادر الداخلية السبيل الدناسب لتوفتَ احتياجاتها من 

 الدوارد البشرية.
 داؿ 8.88 6.64 1.64

الاستقطاب لرفع  في عملية د الدؤسسة على الدصادر الداخليةمتعت
 .الركح الدعنوية للعاملتُ

 داؿ 8.88 6.68 6.23

تعتبر الدؤسسة الدصادر الخارجية السبيل الدناسب لتوفتَ احتياجاتها من 
 الدوارد البشرية.

 داؿ 8.88 8.43 6.31

، تعتمد الدؤسسة على الدصادر الخارجية في عملية الاستقطاب
 التي تنقص الدؤسسة.النادرة ارات هالد لإضافة

 داؿ 8.88 6.11 6.46

 داؿ 8.88 6.64 1.62 لعملية الاستقطاب. الإدارية الإجراءاتيتم التأكد من كفاءة 
 داؿ 8.88 6.11 6.20 .بكل رفافيةتتم عملية اختيار الدتًرحتُ 

 داؿ 8.88 6.16 6.46 الدطلوبة.الدواصفات تتم عملية الاختيار بناءا على 
 داؿ 8.88 6.14 6.34 م.العاـ للمقابلة يتيح للمتًرحتُ إبراز كافة معارفهالجو 

 داؿ 8.88 6.60 1.61 قرار الاختيار كالتعيتُ يعتمد على الرأم الشتصي للمسؤكؿ.

 داؿ 8.88 8.46 1.86 المجػػموع
 (80)إلى  (86)لأف التنقيط يتًاكح من  (81)يقدر بػ الدتوسط الفرضي 

 SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على لسرجات برنامج المصدر: 
لإجابات الإطارات لزل الدراسة  العاـ أف قيمة الدتوسط الحسابي (84)نلاحظ من خلاؿ الجدكؿ رقم      

كىو أكبر من الدتوسط الفرضي، كىذا يعتٍ أف مستول توظيف  (1.86)حوؿ توظيف الدوارد البشرية يقدر بػ 
 الدوارد البشرية في لرمع صيداؿ فرع فارماؿ قسنطينة مستول متوسط.

أما على مستول العبارات فنجد أف ىناؾ تباين في كزف متوسط كل عبارة مقارنة بالدتوسط العاـ للمحور      
من خلاؿ التحليل الوظيفي، يتم تحديد "التي مفادىا  (86)كالدتوسط الفرضي، فنجد كل من العبارة رقم 

يتم التعرؼ على الدتاطر التي "التي مفادىا  (81)، كالعبارة رقم "الأعماؿ التي يقوـ بها العامل في مؤسستكم
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 تحدد الدؤسسة"التي مفادىا  (80)، كالعبارة رقم "تواجو الوظيفة، ليتم اتخاذ الإجراءات اللازمة لحماية العماؿ
تعتبر " التي مفادىا  (82)، كالعبارة رقم "احتياجاتها من الدوارد البشرية بعد دراسة راملة للبيئة الخارجية

التي  (66)، كالعبارة رقم "الدؤسسة الدصادر الداخلية السبيل الدناسب لتوفتَ احتياجاتها من الدوارد البشرية
قرار "التي مفادىا  (60)، كالعبارة رقم "لعملية الاستقطاب الإدارية الإجراءاتيتم التأكد من كفاءة "مفادىا 

، 1.64، 1.83 ،1.43 ،1.61، تقدر متوسطاتها بػ "الاختيار كالتعيتُ يعتمد على الرأم الشتصي للمسؤكؿ
على التوالي، كلها أكبر من الدتوسط العاـ للمحور كأكبر من الدتوسط الفرضي، كبالتالي ىي التي  1.61، 1.62

رتفاع قيمة الدتوسط العاـ للمحور، كىذا يعتٍ أف الدؤسسة تهتم بالعمليات الأكلية التي تسبق تعيتُ سالعت في ا
 الدؤسسة كىو ما يسهل عملية تقييم أداءه الدوارد البشرية، فهي تقوـ بتحديد الأعماؿ التي يقوـ بها العامل في

مستقبلا، بالإضافة إلى العمل على توفتَ الجو الدلارم كالدناسب للعمل، كذلك من خلاؿ التعرؼ على الدتاطر 
التي قد تواجو العماؿ عند تأديتهم لدهامهم، ليتم اتخاذ الإجراءات اللازمة لحمايتهم، كىو ما يساعد على تنمية 

 ية.الدوارد البشر 
تحدد الدؤسسة احتياجاتها من الدوارد البشرية بعد دراسة راملة للبيئة " التي مفادىا (84)أما العبارة رقم      

، كىي قيمة أكبر من الدتوسط الفرضي، كمساكية لقيمة 1.86كالتي يقدر متوسطها الحسابي بػ  "الداخلية
 الدتوسط الحسابي العاـ.

من خلاؿ التحليل الوظيفي، يتم تحديد الدهارات "التي مفادىا  (86)كفي الدقابل لصد كل من العبارة رقم      
الدوظفتُ الدعنيتُ  شاركةتقوـ الدؤسسة بم"التي مفادىا  (81)، كالعبارة رقم "الواجب توفرىا في راغل الوظيفة

 د الدؤسسة على الدصادر الداخلية في عمليةمتعت"التي مفادىا  (83)، كالعبارة رقم "بوضع خطط الدوارد البشرية
تعتبر الدؤسسة الدصادر الخارجية "التي مفادىا  (84)، كالعبارة رقم "الاستقطاب لرفع الركح الدعنوية للعاملتُ

تعتمد الدؤسسة على "التي مفادىا  (68)، كالعبارة رقم "السبيل الدناسب لتوفتَ احتياجاتها من الدوارد البشرية
التي  (66)، كالعبارة رقم "النادرة التي تنقص الدؤسسةارات هالد لإضافة، الدصادر الخارجية في عملية الاستقطاب

تتم عملية الاختيار بناءا "التي مفادىا  (61)، كالعبارة رقم "بكل رفافيةتتم عملية اختيار الدتًرحتُ "مفادىا 
الجو العاـ للمقابلة يتيح للمتًرحتُ إبراز كافة " مفادىا التي  (64)، كالعبارة رقم "الدطلوبةالدواصفات على 
على التوالي،   6.34، 6.46، 6.20، 6.46، 6.31، 6.23، 6.34، 6.46، تقدر متوسطاتها بػ "ممعارفه

لدتوسط كبالتالي ىي التي حالت دكف بلوغ ا ،كلها أقل من الدتوسط الفرضي كأقل من الدتوسط العاـ للمحور
أف الدؤسسة لا تقوـ بمشاركة الدوظفتُ الدعنيتُ بعملية التتطيط  إلىالعاـ للمحور قيمة مرتفعة، كىذا يرجع 

بالإضافة إلى اعتمادىا بنسبة كبتَة على الدصادر عدـ فعالية عملية التتطيط،  إلىللموارد البشرية كىذا يؤدم 
لب عماؿ ذكم مهارات عالية كنادرة لا تدتلكها الدؤسسة،  الداخلية للتوظيف، كبالتالي لا تتاح لذا الفرصة لج

كما أف إجابات الدستجوبتُ أثبتت أف عملية اختيار الدتًرحتُ تعتمد بنسبة كبتَة على الرأم الشتصي 
للمسؤكؿ، كبالتالي ىذه العملية يدكر حولذا الشك في مدل نزاىتها كرفافيتها، كىذا كلو لا لؼدـ نشاط 
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شرية، كبالتالي لغب على الدؤسسة مراجعة كل ىذه الدسارل للوصوؿ الى مستويات عليا في توظيف الدوارد الب
 تنمية الدوارد البشرية.

 : يوضح مستوى تدريب الموارد البشرية في مجمع صيدال فرع فارمال قسنطينة11 الجدول
الالضراؼ  الدتوسط الحسابي تدريب الدوارد البشرية

 الدعيارم
مستول 

 الخطأ
مستول 
 الدلالة

 القرار

توجد في الدؤسسة خطة سنوية لتدريب الدوارد 
 البشرية، يتم كضعها استنادا إلى احتياجاتهم.

 

1.16 

 

6.11 

 

 

 

 

 

8.80 

 

8.88 

 

 دال

 دال 8.88 6.14 1.68 توجد في مؤسستكم بيئة لزفزة للتدريب.

مدل التقدـ الحاصل في  تكمؤسسمتتابع 
 أداء موظفيها بعد التدريب.

 

6.36 

 

6.60 

 

8.88 

 

 دال

تستتدـ مؤسستكم معايتَ معينة في قياس 
 تحسن أداء موظفيها بعد التدريب.

 

6.31 

 

6.66 

 

8.88 

 

 دال

 دال 8.88 6.61 1.84 المجمػػوع

 (80)إلى  (86)لأف التنقيط يتًاكح من  (81)الدتوسط الفرضي يقدر بػ 
 SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على لسرجات برنامج المصدر: 

لزل الدراسة  الإطارات لإجاباتأف قيمة الدتوسط الحسابي العاـ  (68)نلاحظ من خلاؿ الجدكؿ رقم      
، كىي قيمة أكبر من الدتوسط الفرضي، كىذا يعتٍ أف (1.84)حوؿ مستول تدريب الدوارد البشرية يقدر بػ 

 البشرية في لرمع صيداؿ فرع فارماؿ قسنطينة مستول متوسط. مستول تدريب الدوارد
أما على مستول العبارات فنجد أنو ىناؾ تباين في كزف متوسط كل عبارة مقارنة بالدتوسط الفرضي      

توجد في الدؤسسة خطة سنوية لتدريب "التي مفادىا  (61)كالدتوسط العاـ للمحور، فنجد كل من العبارة رقم 
توجد في مؤسستكم بيئة "التي مفادىا  (62)، كالعبارة رقم "البشرية، يتم كضعها استنادا إلى احتياجاتهمالدوارد 

على التوالي، كىي أكبر من الدتوسط الفرضي  1.68ك  1.16، تقدر متوسطاتها الحسابية بػ "لزفزة للتدريب
لدتوسط العاـ للمحور، كمن خلاؿ ما في ارتفاع ا كأكبر من الدتوسط العاـ للمحور، كبالتالي ىي التي سالعت

تقدـ نقوؿ أف الدؤسسة فعلا تهتم بتدريب الدوارد البشرية، كما يؤكد ذلك كجود خطة سنوية لتدريب الدوارد 
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البشرية، بالإضافة إلى توفتَ بيئة لزفزة تساعد على تدريب الدوارد البشرية، كىو ما يساعد على تنمية الدوارد 
 البشرية.

مدل التقدـ الحاصل في أداء  تكمؤسسمتتابع "التي مفادىا  (63)ابل لصد كل من العبارة رقم كفي الدق     
تستتدـ مؤسستكم معايتَ معينة في قياس تحسن أداء "التي مفادىا  (64)، كالعبارة رقم "موظفيها بعد التدريب
على التوالي، كىي قيم أصغر من الدتوسط  6.31ك  6.36، تقدر متوسطاتها الحسابية بػ "موظفيها بعد التدريب

لدتوسط العاـ للمحور الفرضي كأصغر من الدتوسط العاـ للمحور، كبالتالي ىي التي كاف لذا الأثر دكف بلوغ ا
يشوبها نوع من النقص، كالدتمثل في عدـ متابعة  قيمة مرتفعة، كىذا يعتٍ أف نشاط تدريب الدوارد البشرية

في أداء الدوظفتُ بعد التدريب، ككأف عملية التدريب عملية ركلية، كبالتالي عدـ الدؤسسة للتقدـ الحاصل 
معرفة الدستول الحقيقي للعماؿ، كىو ما يؤثر مستقبلا على عملية تقييم الأداء، كبالتالي لغب على الدؤسسة أف 

 تقوـ بوضع معايتَ معينة لقياس مدل تحسن أداء العماؿ بعد التدريب.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 : يوضح مستوى تقييم أداء الموارد البشرية في مجمع صيدال فرع فارمال قسنطينة11 الجدول
مستول  الالضراؼ الدعيارم الدتوسط الحسابي تقييم أداء الدوارد البشرية

 الخطأ
مستول 
 الدلالة

 القرار

تقوـ الدؤسسة بتقييم أداء مواردىا البشرية 
 حسب الوصف الوظيفي لذم.

 

6.28 

 

8.44 
 

 
 

8.88 

 

 دال
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  .يتميز نظاـ تقييم الأداء في الدؤسسة بالشفافية

6.26 

 

6.61 
 
 
 
 

8.80 

 

8.88 

 

 دال

الدوظف  علاقتو معيتأثر الدكلف بعملية التقييم ب
 موضع التقييم.

 

1.61 

 

6.84 

 

8.88 

 

 دال

يساعد نظاـ تقييم الأداء على رفع مستول أداء 
 العاملتُ.

 

1.16 

 

6.61 

 

8.88 

 

 دال

نظاـ التقييم الدتبع لغعل العامل أكثر رعورا 
 .بالدسؤكلية

 

1.12 

 

6.64 

 

8.88 

 

 دال

 دال 8.88 8.33 1.66 المجمػػوع

 (80)إلى  (86)لأف التنقيط يتًاكح من  (81)الدتوسط الفرضي يقدر بػ 
 SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على لسرجات برنامج المصدر: 

أف قيمة الدتوسط الحسابي العاـ لإجابات الإطارات لزل الدراسة  (66)رقم نلاحظ من خلاؿ الجدكؿ      
، كىي قيمة أكبر من الدتوسط الفرضي، كىذا يعتٍ أف (1.66)حوؿ مستول تقييم أداء الدوارد البشرية يقدر بػ 

 مستول متوسط.مستول تقييم أداء الدوارد البشرية في لرمع صيداؿ فرع فارماؿ قسنطينة 
أما على مستول العبارات فهناؾ تباين في كزف متوسط كل عبارة مقارنة بالدتوسط الفرضي كالدتوسط العاـ      

الدوظف موضع  علاقتو معيتأثر الدكلف بعملية التقييم ب"التي مفادىا  (66)للمحور، فنجد كل من العبارة رقم 
، كالعبارة "اعد نظاـ تقييم الأداء على رفع مستول أداء العاملتُيس"التي مفادىا  (61)، كالعبارة رقم "التقييم
، تقدر متوسطاتها الحسابية بػ "نظاـ التقييم الدتبع لغعل العامل أكثر رعورا بالدسؤكلية"التي مفادىا  (64)رقم 

على التوالي، كلها أكبر من الدتوسط الفرضي، كأكبر من الدتوسط العاـ للمحور،  1.12، 1.16، 1.61
رتفاع قيمة الدتوسط العاـ للمحور، كىذا يرجع إلى أف الدؤسسة تهتم بعملية تقييم كبالتالي ىي التي سالعت في ا

أداء الدوارد البشرية، كما يؤكد ذلك ىو تأكد الدستجوبتُ على أف نظاـ تقييم الأداء في الدؤسسة يساعد على 
 لية، كبالتالي الوصوؿ الى مستويات عليا في الأداء.رفع أداء العماؿ بالإضافة إلى جعلهم أكثر رعورا بالدسؤك 

تقوـ الدؤسسة بتقييم أداء مواردىا البشرية حسب "التي مفادىا  (68)لصد كل من العبارة رقم  كفي الدقابل     
، تقدر "يتميز نظاـ تقييم الأداء في الدؤسسة بالشفافية"التي مفادىا  (66)، كالعبارة رقم "الوصف الوظيفي لذم

على التوالي، كىي قيم أصغر من الدتوسط الفرضي كأصغر من الدتوسط  6.26ك  6.28متوسطاتها الحسابية بػ 
أف  إلىلطفاض قيمة الدتوسط العاـ للمحور، كىذا يرجع العاـ للمحور، كبالتالي ىي التي كاف لذا الأثر في ا

، كىذا حسب إجابات الدستجوبتُ، كىو الدؤسسة لا تعتمد على الوصف الوظيفي للعماؿ عند تقييم أداءىم
 ما يؤثر بالسلب على عملية تقييم الأداء، كبالتالي عدـ الحصوؿ على نتارج كاضحة كعادلة في ىذا المجاؿ.
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 جمع صيدال فرع قسنطينة: يوضح مستوي تخطيط المسار الوظيفي للموارد البشرية في م12 الجدول
مستول  الالضراؼ الدعيارم الدتوسط الحسابي تخطيط الدسار الوظيفي للموارد البشرية

 الخطأ
مستول 
 الدلالة

 القرار

  .تعمل مؤسستكم على تنمية الديوؿ الدهنية للعماؿ

1.88 

 

6.64 

 

 

 

 

 

 

 

 

8.80 

 

8.88 

 

 دال

على ملء  الإدارةيساعد تخطيط الدسار الوظيفي 
 الدناصب الشاغرة بأفضل الكفاءات.

 

1.83 

 

6.06 

 

8.88 

 

 دال

الوظيفي من  همسار  طيطالعامل يعمل دكما على تخ
خلاؿ ما لػصل عليو من معلومات من العماؿ 

 القدامى.

 

1.68 

 

6.14 

 

8.88 

 

 دال

يسعى العامل لتتطيط مساره الوظيفي للاستفادة 
 من فرص التًقية.

 

1.12 

 

6.62 

 

8.88 

 

 دال

  المجمػػوع

1.64 

 

6.64 

 

8.88 

 

 دال

 (80)إلى  (86)لأف التنقيط يتًاكح من  (81)الدتوسط الفرضي يقدر بػ 
 SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على لسرجات برنامج المصدر: 

 
أف قيمة الدتوسط الحسابي العاـ لإجابات الإطارات لزل الدراسة  (66)رقم نلاحظ من خلاؿ الجدكؿ      

، كىو أكبر من الدتوسط الفرضي، كىذا (1.64)حوؿ مستول تخطيط الدسار الوظيفي للموارد البشرية يقدر بػ 
 يعتٍ أف مستول تخطيط الدسار الوظيفي للموارد البشرية في لرمع صيداؿ فرع فارماؿ قسنطينة مستول متوسط.

، لصد أف كل الدتوسطات أكبر من الدتوسط الفرضي، إلا متوسط العبارة رقم أما على مستول العبارات     
فهو مساكم للمتوسط الفرضي، بينما يتباين كزف متوسط كل عبارة مقارنة بالدتوسط  1.88الذم يبلغ  (60)

مساره الوظيفي للاستفادة من يسعى العامل لتتطيط "التي مفادىا  (63)العاـ للمحور، فنجد العبارة رقم 
كىو أكبر من الدتوسط العاـ للمحور، كبالتالي ىي التي  1.12، يقدر متوسطها الحسابي بػ "فرص التًقية

في ارتفاع الدتوسط العاـ للمحور، كىو ما يعتٍ أف العماؿ داخل الدؤسسة كاعوف بمستقبلهم، كما يؤكد  سالعت
الوظيفي من أجل الاستفادة من فرص التًقية كالوصوؿ إلى  ذلك ىو سعيهم الدارم إلى تخطيط مسارىم

 الدناصب العليا في الدستقبل.
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تعمل مؤسستكم على تنمية الديوؿ الدهنية "التي مفادىا  (60)كفي الدقابل لصد كل من العبارة رقم      
على ملء الدناصب الشاغرة  الإدارةيساعد تخطيط الدسار الوظيفي "التي مفادىا  (61)، كالعبارة رقم "للعماؿ

الوظيفي من خلاؿ  همسار  طيطالعامل يعمل دكما على تخ"التي مفادىا  (62)، كالعبارة رقم "بأفضل الكفاءات
على  1.68، 1.83، 1.88، تقدر متوسطاتها الحسابية بػ "ما لػصل عليو من معلومات من العماؿ القدامى

في الطفاض الدتوسط العاـ للمحور، كىذا  لتالي ىي التي سالعتالتوالي، أصغر من الدتوسط العاـ للمحور، كبا
يرجع إلى أف الدؤسسة لا تساعد عمالذا على تنمية ميولذم الدهنية، كاقتصار العملية على ما يبذلو العماؿ من 

 لرهودات في سبيل تنمية مهاراتهم كميولذم الدهنية.
 المتعلقة بالجزء الثانيا: عرض وتحليل بيانات الدراسة الميدانية ثاني
مثل الجزء الثاني من الاستبانة في مدخلي الديزة التنافسية الدستدامة، كلعا مدخل استمرارية ميزة التكلفة تي     

 الدنتفضة، كمدخل استمرارية ميزة التمييز.
 تشتَ نتارج الدراسة الديدانية إلى: 

 
 
 
 
 
 
 

: يوضح مدى قدرة مجمع صيدال فرع فارمال قسنطينة على تحقيق الاستمرارية في ميزة   13 الجدول
 التكلفة المنخفضة

مستول  الالضراؼ الدعيارم الدتوسط الحسابي ميزة التكلفة الدنتفضة
 الخطأ

مستول 
 الدلالة

 القرار

تدعم مؤسستكم أنشطة البحث كالتطوير 
 .لتتفيض التكاليف

 

6.31 

 

6.60 
 

 
 
 
 

 

8.88 

 

 دال

تعمل مؤسستكم على إعادة تصميم الدنتجات 
من أجل خفض عدد مكوناتها، لتتفيض 

 التكاليف.

 

6.46 

 

6.81 

 

8.88 

 

 دال



 -قسنطينة   فرع–لمجمع صيدال لصناعة الأدوية دراسة ميدانية               الفصل الثالث                            

166 
 

تعمل الدؤسسة على الاستغلاؿ الأمثل لدواردىا 
 الدتاحة، من أجل تخفيض التكاليف.

 

1.64 

 

682 
 

8.80 
 

8.88 

 

 دال

تسعى مؤسستكم لتقدنً منتجات بأسعار 
 تنافسية مقارنة بالدنافستُ.

 

1.12 

 

6.60 

 

8.88 

 

 دال

تساىم برامج التدريب في مؤسستكم على 
 تخفيض تكاليف الإنتاج.

 

1.83 

 

6.61 

 

8.88 

 

 دال

 دال 8.88 8.34 1.61 المجمػػوع

 (80)إلى  (86)لأف التنقيط يتًاكح من  (81)الدتوسط الفرضي يقدر بػ 
 SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على لسرجات برنامج المصدر: 

لزل الدراسة  الإطارات لإجاباتأف قيمة الدتوسط الحسابي العاـ  (61)رقم نلاحظ من خلاؿ الجدكؿ      
صيداؿ فرع فارماؿ قسنطينة على تحقيق الاستمرارية في ميزة التكلفة الدنتفضة يقدر بػ حوؿ مدل قدرة لرمع 

أكبر من الدتوسط الفرضي، كىذا يعتٍ أف مستول قدرة لرمع صيداؿ فرع فارماؿ قسنطينة على ، كىو (1.61)
 تحقيق الاستمرارية في ميزة التكلفة الدنتفضة مستول متوسط.

أما على مستول العبارات فهناؾ تباين في كزف متوسط كل عبارة مقارنة بالدتوسط الفرضي كالدتوسط العاـ      
تعمل الدؤسسة على الاستغلاؿ الأمثل لدواردىا الدتاحة، "التي مفادىا  (16)العبارة رقم  للمحور، فنجد كل من

تسعى مؤسستكم لتقدنً منتجات بأسعار "التي مفادىا  (16)، كالعبارة رقم "من أجل تخفيض التكاليف
على التوالي، كىي أكبر من الدتوسط  1.12 ،1.64، تقدر متوسطاتها الحسابية بػ "تنافسية مقارنة بالدنافستُ

لمحور، الفرضي كأكبر من الدتوسط العاـ للمحور، كبالتالي ىي التي سالعت في ارتفاع قيمة الدتوسط العاـ ل
في سبيل تخفيض التكاليف،  إمكانياتهاأف الدؤسسة تعمل كبكل جهد على استغلاؿ جميع  إلىكىذا راجع 

 ، كىو ما يتيح لذا فرصة توسيع حصتها السوقية.مقارنة بالدنافستُاقل  بأسعاركبالتالي تقدنً منتجات 
تساىم برامج التدريب في مؤسستكم على تخفيض تكاليف "التي مفادىا  (11)كما أف العبارة رقم      

كىي قيمة أكبر من الدتوسط الفرضي، كلكنها أقل من الدتوسط  1.83، يقدر متوسطها الحسابي بػ "الإنتاج
 العاـ للمحور، كبالتالي سالعت دكف بلوغ الدتوسط العاـ للمحور لقيمة مرتفعة.

تدعم مؤسستكم أنشطة البحث كالتطوير لتتفيض "التي مفادىا  (64)كفي الدقابل لصد كل من العبارة رقم   
تعمل مؤسستكم على إعادة تصميم الدنتجات من أجل خفض " مفادىا التي (18)، كالعبارة رقم "التكاليف

على التوالي، كىي متوسطات  6.46، 6.31، تقدر متوسطاتها الحسابية بػ "عدد مكوناتها، لتتفيض التكاليف
لطفاض قيمة أقل من الدتوسط الفرضي، كأقل من الدتوسط العاـ للمحور، كبالتالي ىي التي سالعت أيضا في ا
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ط العاـ للمحور، كىذا راجع بالأساس إلى عدـ كجود التجهيزات الحديثة في الدتبر كغياب التكنولوجيا الدتوس
حدىا الأدنى، كىو ما  إلىالعالية مثل تلك الدستتدمة في الدكؿ الدتقدمة، كىذا يعتٍ عدـ الوصوؿ بالتكاليف 

 يؤثر على ميزتها التنافسية في جانب التكلفة الدنتفضة.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 يوضح مدى قدرة مجمع صيدال فرع فارمال قسنطينة على تحقيق الاستمرارية في ميزة التمييز: 14 الجدول
الالضراؼ  الدتوسط الحسابي ميزة التمييز

 الدعيارم
مستول 

 الخطأ
مستول 
 الدلالة

 القرار

لذا القدرة  منتجات مؤسستكم متميزة
 أثتَ في قرار الشراء للمستهلك.على الت

 
3.37 

 
1.34 

 
 
 
 
 
 

8.80 

 

8.88 

 

 دال

منتجات مؤسستكم لذا قيمة مرتفعة من 
 كجهة نظر الدستهلك.

 
3.32 

 
1.17 

 

8.88 
 

 دال

تعمل مؤسستكم على التحستُ الدستمر 
 لدنتجاتها للوفاء بتوقعات الدستهلك.

 
3.37 

 
1.29 

 

8.88 
 

 دال

   ة ر تدتلك مؤسستكم موارد بشرية قاد

8.88 
 

 دال
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 1.18 3.08 .الإبداععلى 

تقدـ مؤسستكم خدمات ما بعد البيع 
 للزبارن.

 
2.86 

 
1.13 

 

8.88 
 

 دال

لدنع  تعمل مؤسستكم على كضع حواجز
 .نتجاتهامتقليد 

 
3.05 

 
1.22 

 
8.88 

 
 دال

 دال 8.88 0.84 3.18 المجمػػوع
 (80)إلى  (86)لأف التنقيط يتًاكح من  (81)الدتوسط الفرضي يقدر بػ 

 SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على لسرجات برنامج المصدر: 
أف قيمة الدتوسط الحسابي العاـ لإجابات الإطارات لزل الدراسة  (64)رقم نلاحظ من خلاؿ الجدكؿ      

، (1.63)مدل قدرة لرمع صيداؿ فرع فارماؿ قسنطينة على تحقيق الاستمرارية في ميزة التمييز يقدر بػ حوؿ 
الدتوسط الفرضي، كىذا يعتٍ أف مستول قدرة لرمع صيداؿ فرع فارماؿ قسنطينة على تحقيق كىو أكبر من 

 الاستمرارية في ميزة التمييز مستول متوسط.
كل عبارة مقارنة بالدتوسط الفرضي كالدتوسط العاـ   متوسط أما على مستول العبارات فهناؾ تباين في كزف     

أثتَ في لذا القدرة على الت منتجات مؤسستكم متميزة"التي مفادىا  (14)للمحور، فنجد كل من العبارة رقم 
منتجات مؤسستكم لذا قيمة مرتفعة من كجهة نظر "التي مفادىا  (10)، كالعبارة رقم "قرار الشراء للمستهلك

بتوقعات تعمل مؤسستكم على التحستُ الدستمر لدنتجاتها للوفاء "التي مفادىا  (11)، كالعبارة رقم "الدستهلك
على التوالي، كىي متوسطات أكبر من  1.12، 1.16، 1.12، تقدر متوسطاتها الحسابية بػ "الدستهلك

في ارتفاع الدتوسط العاـ  الدتوسط الفرضي، كأكبر من الدتوسط العاـ للمحور، كبالتالي ىي التي سالعت
 للمحور.

، "الإبداعة على ر مؤسستكم موارد بشرية قادتدتلك "التي مفادىا  (12)كما لصد كل من العبارة رقم      
، تقدر متوسطاتها "نتجاتهامتقليد لدنع  تعمل مؤسستكم على كضع حواجز"التي مفادىا  (14)كالعبارة رقم 
على التوالي، كىي متوسطات أكبر من الدتوسط الفرضي، كلكنها أقل من الدتوسط  1.80، 1.83الحسابية بػ 

 لتي سالعت دكف ارتفاع قيمة الدتوسط العاـ للمحور.العاـ للمحور، كبالتالي ىي ا
، يقدر متوسطها "تقدـ مؤسستكم خدمات ما بعد البيع للزبارن"التي مفادىا  (13)بينما لصد العبارة رقم      

كىو أقل من الدتوسط الفرضي، كأقل من الدتوسط العاـ للمحور، كبالتالي ىي أيضا سالعت  6.31الحسابي بػ 
 يمة الدتوسط العاـ للمحور.دكف ارتفاع ق
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كىذا الدستول الدتوسط يرجع بالأساس إلى اعتماد لرمع صيداؿ فرع قسنطينة على إنتاج الأدكية الجنيسة      
، كما يرجع أيضا إلى غياب التجهيزات الحديثة ذات التكنولوجيا (التي سقطت عنها حماية البراءة القانونية)

 البحث.العالية كالحديثة على مستول لسبر 
 نموذج الانحدار البسيط: ثالثا
قبل أف نقوـ بتطبيق لظوذج الالضدار، لغب أف نتأكد من توفر الشركط التي تسمح لنا بتطبيقو على لظوذج      

 دراستنا.
 (F.test)المعنوية الكلية للنموذج:  -1

 :الإحصاريةالفركض   

 : لظوذج الالضدار غتَ معنوم؛H0 الفرض العدمي 
 : لظوذج الالضدار معنوم.H1 البديلالفرض  

  نتارج الدراسة الديدانية إلى: تشتَ     

 لنموذج الانحدار ANOVAالتباين  تحليل:  15الجدول 
 
 الدصدر

 درجات الحرية 
DF 

 لرموع الدربعات

SS 

 متوسط الدربعات

MS 

 ؼ المحسوبة
Fcal 

 

P-value 

 

 

 8.888 44.61 64.14 64.14 6 الالضدار

 - - 8.46 68.66 10 الخطأ

 - - - 64.16 11 الكلي

 SPSSعلى لسرجات برنامج من إعداد الطالب بالاعتماد المصدر: 
قل ، كىي أ(8.888)تساكم صفر  P-valueيتضح من خلاؿ جدكؿ تحليل التباين أف قيمة الاحتماؿ      

الالضدار غتَ معنوم، كنقبل الفرض ، كبالتالي نرفض الفرض العدمي القارل بأف لظوذج %0من مستول الدعنوية 
البديل، كبالتالي فاف لظوذج الالضدار معنوم، كىذا يعتٍ أف ىناؾ كاحد على الأقل من معاملات الالضدار 

 لؼتلف عن الصفر.
 اعتدالية النموذج -2

 تشتَ نتارج الدراسة الديدانية إلى:      
 : اعتدالية التوزيع27الشكل  
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 SPSSلسرجات برنامج الدصدر: 

أف البواقي تتوزع بشكل عشواري على جانبي الخط، لشا يعتٍ أف البواقي  62 الشكليتضح من خلاؿ      
 .(أم تتبع التوزيع الطبيعي)تتوزع توزيعا معتدلا 

 كمن خلاؿ اختبارنا للشرطتُ السابقتُ، كجدنا أف لظوذج الالضدار قابل للتطبيق في دراستنا. 
 الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية المستدامةأثر لإستراتيجية تنمية  -3
، كمعامل التحديد الدعدؿ، سنحاكؿ التعرؼ على كجود أك عدـ كجود أثر (T-test)من خلاؿ اختبار       

   لإستًاتيجية تنمية الدوارد البشرية في تحقيق الديزة التنافسية الدستدامة.
 البشرية في تحقيق استمرارية ميزة التكلفة المنخفضةأثر إستراتيجية تنمية الموارد  -أ

 تشتَ نتارج الدراسة الديدانية إلى:      
ثر إستراتيجية تنمية الموارد البشرية في تحقيق استمرارية ميزة لأ : يوضح معاملات الانحدار16 الجدول

 التكلفة المنخفضة
 

 النموذج
الدعيارية  الدعاملات الدعاملات غتَ الدعيارية

Beta 
 
 Tقيمة 

 مستول 
 الخطأ الدعيارم B الدلالة

 8.62 6.062 - 8.114 8.462 الجزء الثابت

 8.888 1.460 8.210 8.664 8.216 الدتغتَ الدستقل

 إستًاتيجية تنمية الدوارد البشريةالمتغير المستقل: 
 استمرارية ميزة التكلفة الدنتفضةالمتغير التابع: 
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 SPSSعلى لسرجات برنامج من إعداد الطالب بالاعتماد المصدر: 
 ، كىي قيمة أكبر من قيمتها المجدكلة1.460المحسوبة بلغت  Tأف قيمة  61 رقمنلاحظ من الجدكؿ      

لشا  (8.80)كىي أقل من مستول الدعنوية الدعتمد  (8.888)، كما أف درجة الدعنوية تساكم 6.142كالدقدرة بػ 
أثر في تفستَ الدتغتَ  (إستًاتيجية تنمية الدوارد البشرية)يعتٍ أف النتارج مقبولة إحصاريا، كأف للمتغتَ الدستقل 

 .(استمرارية ميزة التكلفة الدنتفضة)التابع 
 كللتعرؼ على القدرة التفستَية لذذا النموذج، نستعرض الجدكؿ التالي:      

يوضح أثر إستراتيجية تنمية الموارد البشرية في تحقيق استمرارية  : جدول معامل التحديد17الجدول
 ميزة التكلفة المنخفضة

 معامل الارتباط النموذج
R 

 معامل التحديد
R square 

 معامل التحديد الدعدؿ
R Square 

Adjusted 

 الخطأ الدعيارم للتقدير

        6 8.210 8.048 8.062 8.161 

 استمرارية ميزة التكلفة الدنتفضةالمتغير التابع: إستًاتيجية تنمية الدوارد البشرية، المتغير المستقل: 
 SPSSعلى لسرجات برنامج من إعداد الطالب بالاعتماد المصدر: 

سنعتمد على )نلاحظ أف قيمة معامل التحديد الدعدؿ  ،62 رقم من خلاؿ النتارج الإحصارية في الجدكؿ     
بما نسبتو  التابع، بمعتٌ أف الدتغتَ الدستقل يفسر الدتغتَ 8.062بلغت  (لأنو الأكثر دقةمعامل التحديد الدعدؿ 

 (استمرارية ميزة التكلفة الدنتفضة)من التغتَات التي تحدث في الدتغتَ التابع % 06.2كىذا يعتٍ أف  %،06.2
لم تدخل  عوامل أخرل كالباقي يرجع إلى، (إستًاتيجية تنمية الدوارد البشرية)تعزل أك تعود إلى الدتغتَ الدستقل 

منها الخطأ العشواري، كىذا ما يؤكد أف لإستًاتيجية تنمية الدوارد البشرية أثر ىاـ في تحقيق  في لظوذج الدراسة
استمرارية ميزة التكلفة الدنتفضة، لذذا لغب الاىتماـ بإستًاتيجية تنمية الدوارد البشرية، كذلك من خلاؿ 

ا لؼص لستلف الأنشطة التي تكوف ىذه الإستًاتيجية كالدتمثلة في: التوظيف، التدريب، تكثيف الجهود فيم
 تقييم الأداء، كتخطيط الدسار الوظيفي. 

كلشا سبق نستنتج أنو كلما كانت للمؤسسة قدرة عالية على تنمية مواردىا البشرية، كلما كانت لذا الدقدرة      
 نتفضة.على تحقيق استمرارية ميزة التكلفة الد

 أثر إستراتيجية تنمية الموارد البشرية في تحقيق استمرارية ميزة التمييز -ب
 تشتَ نتارج الدراسة الديدانية إلى:      

ثر إستراتيجية تنمية الموارد البشرية في تحقيق استمرارية ميزة لأ : يوضح معاملات الانحدار18 الجدول
 التمييز

 مستول  الدعاملات الدعيارية  الدعاملات غتَ الدعيارية 
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 الدلالة Tقيمة  Beta الخطأ الدعيارم B النموذج
 8.884 1.660 - 8.144 6.831 الجزء الثابت

 8.888 1.604 8.261 8.684 8.131 الدتغتَ الدستقل

 إستًاتيجية تنمية الدوارد البشريةالمتغير المستقل: 
 التمييزاستمرارية ميزة المتغير التابع: 

 SPSSعلى لسرجات برنامج من إعداد الطالب بالاعتماد المصدر: 
 ، كىي قيمة أكبر من قيمتها المجدكلة1.604المحسوبة بلغت  Tأف قيمة  63 رقميتضح لنا من الجدكؿ      

 (8.80)كىي أقل من مستول الدعنوية الدعتمد  (8.888)كما أف درجة الدعنوية تساكم  ،6.142كالتي تقدر بػ 
أثر في تفستَ الدتغتَ  (إستًاتيجية تنمية الدوارد البشرية)لشا يعتٍ أف النتارج مقبولة إحصاريا، كأف للمتغتَ الدستقل 

 .(استمرارية ميزة التمييز)التابع 
 النموذج، نستعرض الجدكؿ التالي: كللتعرؼ على القدرة التفستَية لذذا     

 
 
 
 
 
 
 

يوضح أثر إستراتيجية تنمية الموارد البشرية في تحقيق استمرارية  : جدول معامل التحديد 19 الجدول
 ميزة التمييز

 معامل الارتباط النموذج
R 

 معامل التحديد
R square 

 معامل التحديد الدعدؿ
R Square 

adjusted 

 الخطأ الدعيارم للتقدير

        6 8.261 8.063 8.064 8.012 

 الدوارد البشريةإستًاتيجية تنمية المتغير المستقل: 
 التمييزاستمرارية ميزة المتغير التابع: 

 SPSSعلى لسرجات برنامج من إعداد الطالب بالاعتماد المصدر: 
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، بمعتٌ أف الدتغتَ الدستقل 8.064من خلاؿ ىذا الجدكؿ يتبتُ لنا أف قيمة معامل التحديد الدعدؿ بلغت      
من التغتَات التي تحدث في الدتغتَ التابع كىو % 06.4، كىذا يعتٍ أف %06.4يفسر الدتغتَ التابع بما نسبتو 

 استمرارية ميزة التمييز، تعزل أك تعود إلى الدتغتَ الدستقل كىو إستًاتيجية تنمية الدوارد البشرية، كالباقي يرجع إلى
تيجية تنمية الدوارد منها الخطأ العشواري، كىذا ما يؤكد أف لإستًا لم تدخل في لظوذج الدراسة عوامل أخرل

البشرية أثر ىاـ في تحقيق استمرارية ميزة التمييز، لذذا لغب الاىتماـ بهذه الإستًاتيجية من خلاؿ الاىتماـ 
 أكثر بالدوارد البشرية.

كلشا سبق نستنتج أنو كلما كانت للمؤسسة قدرة عالية على تنمية مواردىا البشرية، كلما كانت لذا الدقدرة      
 التمييز. ق استمرارية ميزةعلى تحقي

 : اختبار فرضيات الدراسة نيالمطلب الثا
بعد عرض كتحليل بيانات الدراسة الديدانية، سنحاكؿ أف نقوـ بمناقشتها في ضوء فرضيات الدراسة للوقوؼ      

 على مدل تحققها أك بطلانها، كبالتالي اتخاذ قرار بقبولذا أك رفضها.
 في ضوء الفرضية الأولىأولا: مناقشة نتائج الدراسة 

 لصناعة الأدوية مستوى إستراتيجية تنمية الموارد البشرية في مجمع صيدال"مفاد الفرضية الأكلى ىو      
 ."فرع قسنطينة مستوى ضعيف

 تشتَ نتارج الدراسة الديدانية في ىذا الجانب إلى:       
مستول توظيف الدوارد البشرية في لرمع صيداؿ فرع فارماؿ قسنطينة مستول متوسط، حيث تقدر قيمة  -1

، كيرجع سبب ىذا الدستول الدتوسط بالأساس (1.86)الدتوسط الحسابي العاـ لمحور توظيف الدوارد البشرية بػ 
، حيث "الدوظفتُ الدعنيتُ بوضع خطط الدوارد البشرية شاركةتقوـ الدؤسسة بم"التي مفادىا  (81)العبارة رقم  إلى

، أم أف الدستول الدتوسط لتوظيف الدوارد البشرية في لرمع (6.34)يقدر الدتوسط الحسابي العاـ لذذه العبارة بػ 
كلفتُ بوضع الخطط أف الدؤسسة لا تقوـ بمرافقة كمشاركة الدوظفتُ الد إلىصيداؿ فرع فارماؿ قسنطينة يرجع 

لذؤلاء الدوظفتُ ينعكس على عدـ فعالية عملية  الإدارةتلفة للموارد البشرية، حيث أف عدـ مرافقة الدت
 (83)العبارة رقم  إلى، كما يرجع سبب ىذا الدستول الدتوسط لتوظيف الدوارد البشرية التتطيط للموارد البشرية

، حيث "الاستقطاب لرفع الركح الدعنوية للعاملتُ د الدؤسسة على الدصادر الداخلية في عمليةمتعت"التي مفادىا 
، أم أف الدستول الدتوسط لتوظيف الدوارد البشرية في فرع فارماؿ قسنطينة (6.23)يقدر متوسطها الحسابي بػ 

أف ىذه الدؤسسة تقوـ باستقطاب الدوارد البشرية بالاعتماد على الدصادر الداخلية من أجل  إلىيرجع كذلك 
اغرة فقط، كليس لذا ىدؼ أبعد من ذلك كرفع الركح الدعنوية للعاملتُ كخلق جو للمنافسة رغل الوظارف الش

أعلى الدستويات كالدناصب، كما يرجع أيضا ىذا الدستول الدتوسط لتوظيف  إلىبتُ العماؿ من أجل الوصوؿ 
السبيل الدناسب لتوفتَ  تعتبر الدؤسسة الدصادر الخارجية"التي مفادىا  (84)العبارة رقم  إلىالدوارد البشرية 

، أم أف الدستول الدتوسط (6.31)، حيث يقدر الدتوسط الحسابي لذذه العبارة بػ "احتياجاتها من الدوارد البشرية
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عدـ اعتماد الدؤسسة على  إلىلتوظيف الدوارد البشرية في لرمع صيداؿ فرع فارماؿ قسنطينة، يرجع كذلك 
الدصادر الخارجية لاستقطاب الدوارد البشرية خاصة في الدناصب الحساسة، كبالتالي عدـ حصوؿ الدؤسسة على 

 إلىمهارات كمؤىلات نادرة لا توجد في الدؤسسة، كما يرجع ىذا الدستول الدتوسط لتوظيف الدوارد البشرية 
، حيث يقدر متوسطها الحسابي بػ "بكل رفافيةة اختيار الدتًرحتُ تتم عملي"التي مفادىا  (66)العبارة رقم 

، أم أف الدستول الدتوسط لتوظيف الدوارد البشرية في لرمع صيداؿ فرع فارماؿ قسنطينة يرجع كذلك (6.20)
 .عدـ اختيار الدتًرحتُ بكل رفافية كنزاىة، كبالتالي ىذه العملية يشوبها نوع من الضبابية كالشك إلى
كما يؤكد كل ما سبق ىو كجود دلالة إحصارية تؤكد على أف مستول توظيف الدوارد البشرية في لرمع      

 صيداؿ فرع فارماؿ قسنطينة مستول متوسط.
حيث تقدر قيمة إف مستول تدريب الدوارد البشرية في لرمع صيداؿ فرع فارماؿ قسنطينة مستول متوسط،  -2

العبارة  إلى بالأساس، كيرجع سبب ىذا الدستول الدتوسط (1.84)الدتوسط العاـ لمحور تدريب الدوارد البشرية بػ 
، حيث يقدر "مدل التقدـ الحاصل في أداء موظفيها بعد التدريب تكمؤسسمتتابع "التي مفادىا  (63)رقم 

تستتدـ مؤسستكم معايتَ معينة في "التي مفادىا  (64)قم العبارة ر  إلى، ككذلك (6.36)متوسطها الحسابي بػ 
، أم أف سبب الدستول (6.31)، حيث يقدر متوسطها الحسابي بػ "قياس تحسن أداء موظفيها بعد التدريب

عدـ متابعة الدؤسسة للتقدـ  إلىالدتوسط لتدريب الدوارد البشرية في لرمع صيداؿ فرع فارماؿ قسنطينة يرجع 
بعد التدريب، كبالتالي عدـ معرفة النتارج المحققة من التدريب، كعدـ معرفة مستول الحاصل في أداء العماؿ 

 أداء العماؿ الددربتُ.
كما يؤكد ذلك ىو كجود دلالة إحصارية تؤكد على أف مستول تدريب الدوارد البشرية في لرمع صيداؿ فرع      

 طينة مستول متوسط.فارماؿ قسن
مستول تقييم أداء الدوارد البشرية في لرمع صيداؿ فرع فارماؿ قسنطينة مستول متوسط، حيث تقدر  إف -3

 إلىساس رجع ىذا الدستول الدتوسط بالأكي ،(1.66)قيمة الدتوسط العاـ لمحور تقييم أداء الدوارد البشرية بػ 
، "بتقييم أداء مواردىا البشرية حسب الوصف الوظيفي لذم تقوـ الدؤسسة"كالتي مفادىا  (68)العبارة رقم 

يتميز نظاـ تقييم الأداء في "التي مفادىا  (66)، كالى العبارة رقم (6.24)حيث يقدر متوسطها الحسابي بػ 
، أم أف الدستول الدتوسط لتقييم أداء الدوارد (6.26)، حيث يقدر متوسطها الحسابي بػ "الدؤسسة بالشفافية

أف الدؤسسة لا تقوـ بمراعاة الوصف الوظيفي  إلى بالأساسفي لرمع صيداؿ فرع فارماؿ قسنطينة يرجع  البشرية
 إلىللعماؿ عند عملية تقييم الأداء، كبالتالي عدـ دقة النتارج الدتحصل عليها، كما يرجع ىذا الدستول الدتوسط 

 إلىيتميز بالنزاىة كالدصداقية، كربما يرجع ىذا  عدـ كجود رفافية في نظاـ تقييم الأداء، كبالتالي ىذا النظاـ لا
 ضمن عملية تقييم الأداء. حسابات رتصية لا علاقة لذا بالعمل إدراج

تؤكد على أف مستول تقييم أداء الدوارد البشرية في لرمع صيداؿ  إحصاريةكما يؤكد ذلك ىو كجود دلالة      
 فرع فارماؿ قسنطينة مستول متوسط.
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مستول تخطيط الدسار الوظيفي للموارد البشرية في لرمع صيداؿ فرع فارماؿ قسنطينة مستول متوسط،  إف -4
، كيرجع سبب (1.64)حيث تقدر قيمة الدتوسط الحسابي العاـ لمحور تخطيط الدسار الوظيفي للموارد البشرية بػ 

مؤسستكم على تنمية الديوؿ الدهنية  تعمل"التي مفادىا  (60)العبارة رقم  إلى بالأساسىذا الدستول الدتوسط 
، أم أف سبب الدستول الدتوسط لتتطيط الدسار الوظيفي (1.88) "، حيث يقدر متوسطها الحسابي بػللعماؿ

عدـ اىتماـ الدؤسسة بتنمية كتطوير  إلى بالأساسللموارد البشرية في لرمع صيداؿ فرع فارماؿ قسنطينة يرجع 
 للعماؿ، كاقتصارىا على المجهودات التي يبذلذا الأفراد لوحدىم. الديوؿ الدهنية

كما يؤكد ذلك  ىو كجود دلالة إحصارية تؤكد على أف مستول تخطيط الدسار الوظيفي للموارد البشرية في      
  لرمع صيداؿ فرع فارماؿ قسنطينة مستول متوسط.

كل ما سبق نستنتج أف مستول توظيف كتدريب الدوارد البشرية، ككذا تقييم أداء كتخطيط   خلاؿ من     
 الدسار الوظيفي للموارد البشرية في لرمع صيداؿ فرع فارماؿ قسنطينة مستول متوسط، كعليو لؽكن القوؿ أف: 

 .متوسط مستوى إستراتيجية تنمية الموارد البشرية في مجمع صيدال فرع فارمال قسنطينة مستوى
 كانطلاقا من ىذا كلو لؽكن القوؿ أف الفرضية الأكلى غتَ لزققة، كبالتالي رفضها.

 
 
 

 ثانيا: مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الفرضية الثانية
 لصناعة الأدوية مستوى الميزة التنافسية المستدامة في مجمع صيدال"مفاد الفرضية الثانية ىو:      

 "فرع قسنطينة ضعيف
 تشتَ نتارج الدراسة الديدانية في ىذا الجانب إلى:      

مستول قدرة لرمع صيداؿ فرع فارماؿ قسنطينة على تحقيق الاستمرارية في ميزة التكلفة الدنتفضة   إف -1
، كيرجع سبب ىذا (1.61)متوسط، حيث تقدر قيمة الدتوسط العاـ لمحور استمرارية ميزة التكلفة الدنتفضة بػ 

تدعم مؤسستكم أنشطة البحث كالتطوير "التي مفادىا  (64)رقم العبارة  إلىالدستول الدتوسط بالأساس 
، كما يرجع أيضا إلى العبارة رقم (6.31)، حيث يقدر الدتوسط الحسابي لذذه العبارة بػ "لتتفيض التكاليف

تجات من أجل خفض عدد مكوناتها، لتتفيض تعمل مؤسستكم على إعادة تصميم الدن"التي مفادىا  (18)
، كىذا كلو يرجع لغياب لسابر للبحث كالتطوير ذات (6.46)، حيث يقدر متوسطها الحسابي بػ "التكاليف

 تكنولوجيا عالية مقارنة بمتابر الدكؿ الدتقدمة في ىذا المجاؿ.
صيداؿ فرع فارماؿ قسنطينة  كما يؤكد ىذا ىو كجود دلالة إحصارية تؤكد على أف مستول قدرة لرمع     

 على تحقيق الاستمرارية في ميزة التكلفة الدنتفضة مستول متوسط.
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مستول قدرة لرمع صيداؿ فرع فارماؿ قسنطينة على تحقيق الاستمرارية في ميزة التمييز مستول  إف -2
، كيرجع سبب ىذا (1.63)حيث تقدر قيمة الدتوسط الحسابي العاـ لمحور استمرارية ميزة التمييز بػ متوسط، 

، حيث "تقدـ مؤسستكم خدمات ما بعد البيع للزبارن"التي مفادىا  (13)العبارة رقم  إلىالدستول الدتوسط 
تعمل "التي مفادىا  (14)العبارة رقم  إلى، كما يرجع كذلك (6.31)يقدر الدتوسط الحسابي لذذه العبارة بػ 

، (1.80)الدتوسط الحسابي لذذه العبارة بػ  ، حيث يقدر"نتجاتهامتقليد لدنع  مؤسستكم على كضع حواجز
أم التي سقطت عنها )الأدكية الجنيسة  إنتاجكىذا كلو بسبب اعتماد لرمع صيداؿ فرع فارماؿ قسنطينة على 

 .(حماية البراءة القانونية
اؿ قسنطينة تؤكد على أف مستول قدرة لرمع صيداؿ فرع فارم إحصاريةكما يؤكد ىذا ىو كجود دلالة      
 الاستمرارية في ميزة التمييز مستول متوسط. تحقيقعلى 

من خلاؿ كل ما سبق نستنتج أف مستول قدرة لرمع صيداؿ فرع فارماؿ قسنطينة على تحقيق الاستمرارية      
 في ميزة التكلفة الدنتفضة، كميزة التمييز مستول متوسط، كعليو لؽكن القوؿ أف: 

 المستدامة في مجمع صيدال فرع فارمال قسنطينة مستوى متوسط.مستوي الميزة التنافسية 
 كانطلاقا من ىذا كلو لؽكن القوؿ بأف الفرضية الثانية غتَ لزققة، كبالتالي رفضها.

 
 
 

 ثالثا: مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الفرضية الثالثة
لإستراتيجية تنمية الموارد البشرية في تحقيق يوجد أثر ذو دلالة إحصائية "مفاد الفرضية الثالثة ىو :      

 "فرع قسنطينة- لصناعة الأدوية في مجمع صيدال استمرارية ميزة التكلفة المنخفضة
أف قيمة معامل التحديد الدعدؿ بلغت  (62)رقم تشتَ نتارج الدراسة الديدانية الدأخوذة من الجدكؿ      

، كىو ما يعتٍ كجود أثر ذك دلالة إحصارية لإستًاتيجية تنمية الدوارد البشرية في تحقيق استمرارية ميزة 8.062
من التغتَات التي تحدث في استمرارية ميزة التكلفة % 06.2، أم أف %06.2التكلفة الدنتفضة بما نسبتو 

 الدنتفضة تعزل أك تعود إلى إستًاتيجية تنمية الدوارد البشرية.
يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لإستراتيجية تنمية الموارد البشرية في تحقيق استمرارية و لؽكن القوؿ أنو كعلي

 فرع قسنطينة.-ميزة التكلفة المنخفضة في مجمع صيدال لصناعة الأدوية 
 كبناءا على ذلك، لؽكن القوؿ بأف الفرضية الثالثة لزققة، كبالتالي قبولذا.

 اسة في ضوء الفرضية الرابعةرابعا: مناقشة نتائج الدر 
يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لإستراتيجية تنمية الموارد البشرية في تحقيق "ة ىو : رابعمفاد الفرضية ال     

 "فرع قسنطينة-التمييز في مجمع صيدال لصناعة الأدوية استمرارية ميزة 
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أف قيمة معامل التحديد الدعدؿ بلغت  (64)رقم تشتَ نتارج الدراسة الديدانية الدأخوذة من الجدكؿ      
، كىو ما يعتٍ كجود أثر ذك دلالة إحصارية لإستًاتيجية تنمية الدوارد البشرية في تحقيق استمرارية ميزة 8.064

من التغتَات التي تحدث في استمرارية ميزة التمييز تعزل أك تعود  %06.4، أم أف %06.4التمييز بما نسبتو 
 الدوارد البشرية. إلى إستًاتيجية تنمية

يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لإستراتيجية تنمية الموارد البشرية في تحقيق كعليو لؽكن القوؿ أنو      
 فرع قسنطينة.-استمرارية ميزة التمييز في مجمع صيدال لصناعة الأدوية 

 كبناءا على ذلك، لؽكن القوؿ بأف الفرضية الرابعة لزققة، كبالتالي قبولذا.
كانطلاقا من ىذه الفرضيات لؽكن القوؿ أنو يوجد أثر ذك دلالة إحصارية لإستًاتيجية تنمية الدوارد البشرية      

 -فرع قسنطينة–في تحقيق الديزة التنافسية الدستدامة لمجمع صيداؿ لصناعة الأدكية 
 : النتائج العامة للدراسة والاقتراحاتثالثالمطلب ال

الدراسة الدتعلقة بحالة لرمع صيداؿ لصناعة  إليهايتضمن ىذا الدطلب استتلاص لأىم النتارج التي توصلت   
فرع قسنطينة، كتأسيس على ما تقدـ من تحليل كتفستَ، كزيارة ميدانية للمؤسسة لزل الدراسة، كعلى –الأدكية 

 لة الغموض على بعض جوانب الدراسة.إليها تأتي الاقتًاحات التي تساىم في إزاضوء النتارج الدتوصل 
 
 

 أولا: النتائج العامة للدراسة
بعد عرض كتحليل لستلف بيانات الدراسة الديدانية كمناقشتها في ضوء الفرضيات، توصلت ىذه الدراسة إلى   

امة في لرمع جملة من الحقارق الدتعلقة بأثر إستًاتيجية تنمية الدوارد البشرية في تحقيق الديزة التنافسية الدستد
 فرع قسنطينة، كالتي سنحاكؿ عرضها فيما يلي:–صيداؿ لصناعة الأدكية 

 النتائج المتعلقة بإستراتيجية تنمية الموارد البشرية -1
إف الدؤسسة لزل الدراسة لا تقوـ بتحديد الدهارات الواجب توفرىا في راغل الوظيفة من خلاؿ عملية  -

 التحليل الوظيفي؛
 الإدارة العليا بمشاركة كمرافقة الدوظفتُ الدعنيتُ بوضع الخطط الدتعلقة بالدوارد البشرية؛لا تقوـ  -
لا تعتبر الدصادر الخارجية السبيل الدناسب لتوفتَ احتياجاتها من الدوارد البشرية؛  الدؤسسة لزل الدراسة إف -

 ث عنها من خلاؿ الدصادر الداخلية؛كإلظا تلجأ إليها فقط في حالة الضركرة، كعدـ توفر الكفاءات التي تبح
عملية اختيار الدتًرحتُ لشغل الوظارف لا تتم بكل رفافية، كلا تتم بناءا على الدواصفات الدطلوبة، كما  -

 أف الجو العاـ للمقابلة لا يتيح للمتًرحتُ إبراز كافة معارفهم؛
التعرؼ على الدتاطر التي تواجو الوظيفة، بمجموعة من العمليات تدكنها من الدؤسسة لزل الدراسة تقوـ  إف -

 كذلك من أجل اتخاذ الإجراءات اللازمة لتوفتَ بيئة عمل سليمة لحماية العماؿ؛
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تتوفر الدؤسسة لزل الدراسة على خطة سنوية لتدريب الدوارد البشرية، يقوـ بوضعها مسؤكؿ التكوين في  -
تدكنهم من أداء مهامهم كفق ماىو لدوارد البشرية، كالتي الدؤسسة، كىو ما من رأنو أف يرفع في كفاءة كمستول ا

 مطلوب؛
 ىناؾ ضعف في عملية متابعة كتقييم أداء الدوظفتُ بعد التدريب؛ -
أظهرت الدراسة أف عملية تقييم الأداء الدتبعة في الدؤسسة لزل الدراسة تعمل على رفع مستول أداء العاملتُ  -

 ث أنها لا ترقى إلى الدستول الدطلوب؛كتنمية قدراتهم، كلكن بشكل ضعيف حي
إف نظاـ تقييم أداء الدوارد البشرية في الدؤسسة لزل الدراسة لغعل العاملتُ أكثر رعورا بالدسؤكلية، كىو ما  -

 ينعكس بالإلغاب على الدؤسسة؛
هاراتهم، أظهرت الدراسة أف الدؤسسة لزل الدراسة تساعد الدوظفتُ على تنمية كتوجيو ميولذم الدهنية كم -

كلكن ليس بالشكل الدطلوب، حيث تفتقر الدؤسسة لوجود إستًاتيجية كاضحة كقابلة للتطبيق فيما لؼص 
 عملية تخطيط الدسار الوظيفي؛

الدوارد البشرية في الدؤسسة لزل الدراسة تسعى لتتطيط مسارىا الوظيفي بالاعتماد على أنفسهم كعلى  -
 الاستفادة من فرص التًقية.العماؿ القدامى، كذلك من أجل 

 
 
 النتائج المتعلقة بالميزة التنافسية المستدامة -2
مستول دعم الدؤسسة لزل الدراسة لأنشطة البحث كالتطوير متوسط، كىذا يرجع إلى عدـ توفر الوسارل  -

 كالتجهيزات الحديثة في لسبر البحث؛ 
الدنتجات من أجل تخفيض عدد مكوناتها، كأخذه  عدـ اىتماـ الدؤسسة لزل الدراسة بإعادة تصميم  -

 كمصدر لتحقيق استمرارية ميزة التكلفة الدنتفضة؛
إف الدستول الدتوسط لقدرة الدؤسسة لزل الدراسة على تحقيق استمرارية ميزة التكلفة الأقل يرجع بالأساس  -

 الدتبر؛ مستول إلى عدـ توفر الوسارل كالإمكانيات كالتجهيزات الحديثة على
تحقيق الاستمرارية في ميزة التكلفة الدنتفضة على مستول الدؤسسة لزل الدراسة يعتمد على الاستغلاؿ  -

 الأمثل للموارد الدتاحة، كتقدنً أسعار تنافسية مقارنة بالدنافستُ؛
س إلى لقدرة الدؤسسة لزل الدراسة على تحقيق الاستمرارية في ميزة التمييز يرجع بالأساالدستول الدتوسط  إف -

 عدـ اىتمامها بالإبداع كالابتكار، كونها تعتمد على إنتاج الأدكية الجنيسة؛
تحقيق الاستمرارية في ميزة التمييز على مستول الدؤسسة لزل الدراسة يعتمد على بذؿ لرهودات كبتَة في  -

 سبيل تحستُ منتجاتها للوفاء بتوقعات الدستهلك؛
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اتيجية تنمية الدوارد البشرية كتحقيق الديزة التنافسية الدستدامة في الدؤسسة يوجد أثر ذك دلالة إحصارية بتُ إستً  -
 لزل الدراسة. 

يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لإستراتيجية تنمية الموارد البشرية في تحقيق الميزة كلشا سبق لؽكن القوؿ أنو 
 .التنافسية المستدامة

 الدراسات السابقةثانيا: مدى اتفاق نتائج الدراسة مع نتائج 
أثر التسيتَ الاستًاتيجي للموارد البشرية "تؤكده دراسة حوؿ إف النتارج التي توصلنا إليها في دراستنا       

لػ سملالي لػضيو، أين  ("مدخل الجودة كالدعرفة)كتنمية الكفاءات على الديزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية 
دكر ىاـ في امتلاؾ كتعزيز الديزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية ، كيؤكد  أنو للموارد البشرية إلىتوصلت دراسة 

دراسة حالة –تنمية الدوارد البشرية في الدؤسسة الاقتصادية  إستًاتيجية"على ذلك حستُ يرقي في دراسة بعنواف 
أف تنمية الدوارد البشرية من أىم العناصر الدسؤكلة عن  إلى، حيث خلصت ىذه الدراسة "مؤسسة سوناطراؾ

تطوير الدوارد البشرية في  إستًاتيجية"تنمية كاستدامة الديزة التنافسية، كما خلصت دراسة تبركرت عادؿ بعنواف 
نفس النتيجة، حيث أكد  إلى "دراسة حالة لرمع صيداؿ لصناعة الأدكية–الدؤسسات الاقتصادية الجزاررية 

الجيد للموارد البشرية أحد أىم ركارز الديزة التنافسية، كىو ما تؤكده أيضا دراسة نصتَة ف الأداء على أ
آليات تطوير الديزة التنافسية للمؤسسات الاقتصادية الجزاررية في ظل تحرير التجارة "عبدالرحماف بعنواف 

ميزتها التنافسية، كأف الدوارد  ، أين أكدت على أف ضماف استمرارية الدؤسسة يتوقف على تطوير"الخارجية
دكر إدارة الدعرفة في "ية تعتبر أساس التميز لأم مؤسسة، كىو ما تؤكده أيضا دراسة لزمد كنوش بعنواف البشر 

دراسة ميدانية على بعض مؤسسات قطاع الإلكتًكنيك في كلايتي  -تحقيق كتعزيز الديزة التنافسية الدستدامة
أف امتلاؾ الدؤسسة للميزة التنافسية لا يضمن لذا البقاء كالاستمرارية،  حيث أكد ،"سطيف كبرج بوعريريج

 لذلك لغب أف تعمل على تطوير ميزتها التنافسية كالعمل على استدامتها كاستمراريتها.
 ا: اقتراحات الدراسةلثثا
كفقا للنتارج التي تم التوصل إليها في الإطار النظرم للدراسة، ككذا النتارج التي تم الحصوؿ عليها من      

 التحليل الإحصاري للبيانات من خلاؿ الدراسة الديدانية، تم الخركج بالاقتًاحات التالية: 
رات الواجب توفرىا في لغب على الدؤسسة لزل الدراسة أف تقوـ من خلاؿ التحليل الوظيفي بتحديد الدها -

 راغل الوظيفة؛
العليا للمؤسسة لزل الدراسة أف تقوـ بمشاركة كمرافقة الدوظفتُ الدعنيتُ بوضع الخطط  الإدارةلغب على  -

 الدتعلقة بالدوارد البشرية؛
الدقابلة مع الدتًرحتُ، كبكل رفافية، كي  لإجراءلابد على الدؤسسة لزل الدراسة من توفتَ الجو الدلارم  -

 كافة معارفهم؛  إبرازيتيح ذلك للمتًرحتُ 
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ضركرة استقطاب أرتاص مبدعتُ كمتميزين بالاعتماد على الدصادر الداخلية كالخارجية، لأف ىؤلاء  -
 الأرتاص الدبدعتُ لذم القدرة على جعل الدنتجات متميزة كالتحكم في التكاليف؛

 الإطاراتسسة لزل الدراسة تدكتُ جميع العماؿ من فرص التدريب، كعدـ حصرىا على لغب على الدؤ  -
 كأعواف التحكم؛

معايتَ  إلىضركرة استحداث نظاـ خاص بمتابعة كتقييم أداء الدوظفتُ بعد التدريب، كاستناده في ذلك  -
 كاضحة كلزددة كعادلة؛

كالأدكات الدتبعة في  الآلياتكاضحة لتتطيط الدسار الوظيفي، كالعمل على تطوير  إستًاتيجيةضركرة كضع  -
 تنمية كتوجيو الديوؿ الدهنية كالدهارات الفنية للموظفتُ؛ على تنمية الدسار الوظيفي، كالعمل

 لابد أف تعمل الدؤسسة على دعم لستلف أنشطة البحث كالتطوير لتتفيض التكاليف؛ -
على تجهيز لسبر البحث بأحدث الوسارل كالتجهيزات، لتسهيل عملية البحث سسة لغب أف تعمل الدؤ  -

 كالتطوير.
 
 
 
 
 

 خلاصة الفصل الثالث
دراسة فرع صيداؿ بقسنطينة بتقدنً لمحة عن نشأتو كتعريفو كلراؿ نشاطو، بمن خلاؿ ىذا الفصل قمنا      

 استعراض كاقع تنمية الدوارد البشرية فيو كمدل تنافسيتو. إلى بالإضافة
يبذؿ لرهودات كبتَة في سبيل تنمية الدوارد البشرية  ككجدنا أف لرمع صيداؿ لصناعة الأدكية فرع قسنطينة     

من خلاؿ استقطاب أفضل الكفاءات كتوظيفها، كالعمل على تكوينها كتدريبها، بالإضافة إلى تقييم أداء 
د البشرية كتخطيط مسارىا الوظيفي، كىذا من أجل اكتساب ميزة تنافسية مستدامة تدكنها من البقاء الدوار 

 كالاستمرارية.
كلكن تبقى ىذه المجهودات متوسطة لا ترقى إلى الدستول الدطلوب، كبالتالي لغب بذؿ الدزيد من      

 المجهودات  في لراؿ تنمية الدوارد البشرية.
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 الخــاتمــة
تنمية الموارد البشرية والميزة التنافسية المستدامة، اتضح لنا أن  إستراتيجيةمن خلال دراستنا النظرية لموضوع    

المؤسسات الرائدة تنظر وتتعامل مع مواردىا البشرية من منظور استراتيجي، وأيقنت أن الموارد البشرية السبيل 
عتماد المناسب لتحقيق أىداف الربحية والبقاء والنمو، وذلك من خلال سعيها لاكتساب مزايا مستدامة بالا

 على مواردىا البشرية.
ولهذا يجب على المؤسسات الاىتمام بمواردىا البشرية والعمل على تنميتها من خلال البحث عن أفضل   

، والحرص على متابعة وتقييم أداءىا  الكفاءات وتوظيفها، والعمل على زيادة معارفها من خلال تدريبهم
والعمل على تخطيط مسارىا الوظيفي وتنمية ميولها المهنية من  لتقوية نقاط القوة لديها ومعالجة نقاط الضعف،

 لشغل وظائف أكثر مسؤولية وأداء مهامهم على أحسن وجو. إعدادىمأجل 
على مستوى مجمع صيدال لصناعة الأدوية فرع قسنطينة،  باجراءىاومن خلال الدراسة الميدانية التي قمنا   

أن مستوى كل من  إلىة في المؤسسة محل الدراسة متوسط، ويرجع ذلك تبين لنا أن مستوى تنمية الموارد البشري
 توظيف الموارد البشرية، تدريب الموارد البشرية، تخطيط المسار الوظيفي للوارد البشرية، وتقييم أداء الموارد البشرية

 إلىودلك راجع متوسط، كما أن مستوى الميزة التنافسية المستدامة على مستوى المؤسسة محل الدراسة متوسط، 
المقدرة المتوسطة للمؤسسة على تحقيق الاستمرارية في ميزتي التكلفة المنخفضة والتمييز، ولهذا يجب العمل على 

، وذلك بالعمل على رفع مستوى كل من توظيف الموارد البشرية، تدريب الموارد البشرية، تخطيط تنافسينهاتقوية 
 أداء الموارد البشرية.المسار الوظيفي للوارد البشرية، وتقييم 

تنمية الموارد البشرية أثر في تحقيق استمرارية ميزة التكلفة المنخفضة،  لإستراتيجيةوفي الأخير نؤكد على أنو   
واستمرارية ميزة التمييز على مستوى مجمع صيدال لصناعة الأدوية فرع قسنطينة، ومنو يمكننا القول أن 

 تنمية الموارد البشرية أثر في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة على مستوى المؤسسات الاقتصادية. لإستراتيجية
 وكنهاية مفتوحة لهذه الدراسة، نقترح المواضيع التالية:   

 ؛في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة للمؤسسة الاقتصادية الموارد البشرية دور تدريب -
 ؛ودوره في الرفع من أداء المؤسسة ارد البشريةلمو التسيير الاستراتيجي ل -
 ؛في تحقيق الأداء المستدام للمؤسسة الاقتصادية تدريب الموارد البشريةدور  -
 .تنمية الموارد البشرية ودورىا في تحسين إنتاجية المؤسسة الاقتصادية -

  وىي مواضيع مهمة يجب توسيع البحث فيها من خلال الأبحاث المستقبلية.



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 

 الـمـلاحـق
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 : الاستبانة(20)الملحق رقم 

 بسن الله الرحواى الرحين

 الأخ الكرين، الأخت الكريوة:..........تحية طيبة

 السلام عليكن ورحوة الله وبركاته

تنمية الموارد البشرية في تحقيق  إستراتيجيةأثر *: هاعنوانيقوم الباحث بدراسة 
دراسة حالة لمجمع صيدال –الميزة التنافسية المستدامة في المؤسسة الاقتصادية 

 *-لصناعة الأدوية، فرع قسنطينة

للحصول على الدعلومات والبيانات اللازمة لذلك، نضع بين أيديكم ىذه  ةاستبانتطبيق  إطاروفي 
على فقرات الاستبانة بكل  بالإجابةوقتكم الثمين، والتكرم  الاستبانة راجين أن تدنحونا جزءا من

في الدكان الدناسب لكل فقرة توضح درجة  ( ) الإشارةصراحة ودقة وموضوعية، وذلك بوضع 
الدعلومات التي سيتم جمعها سوف تعامل بكل سرية، ولن الدوافقة على كل منها، علما أن 

 تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي.
 

 

 

 شاكريي لكن حسي استجابتكن وتعاوًكن هعٌا

 لشكر والاحترام والتقديروتفضلوا بقبول فائق ا
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: عبدالحكين جربيطالبال  

تنمية  إستراتيجيةول: لجزء الأ
 الموارد البشرية

 المقياس
موافق 
 تماما

ر يغ محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 تماما

      الفقرة          الرقم

 توظيف الموارد البشرية
 التحليل الوظيفي

يتم تحديد الأعمال التي يقوم من خلال التحليل الوظيفي،  10    
 بها العامل في مؤسستكم.

     

من خلال التحليل الوظيفي، يتم تحديد الدهارات الواجب  10    
 توفرىا في شاغل الوظيفة.

     

يتم التعرف على الدخاطر التي تواجو الوظيفة، ليتم اتخاذ  10    
 الإجراءات اللازمة لحماية العمال.

     

 الدوارد البشريةتخطيط 
تحدد الدؤسسة احتياجاتها من الدوارد البشرية بعد دراسة  10    

 شاملة للبيئة الداخلية.
     

تحدد الدؤسسة احتياجاتها من الدوارد البشرية بعد دراسة  15    
 شاملة للبيئة الخارجية.

     

الدوظفين الدعنيين بوضع خطط الدوارد  شاركةتقوم الدؤسسة بم 10    
 .البشرية

     

 استقطاب الدوارد البشرية
تعتبر الدؤسسة الدصادر الداخلية السبيل الدناسب لتوفير  10   

 احتياجاتها من الدوارد البشرية.
     

الاستقطاب  ة على الدصادر الداخلية في عمليةد الدؤسسمتعت 10   
 .للعاملينلرفع الروح الدعنوية 

     

تعتبر الدؤسسة الدصادر الخارجية السبيل الدناسب لتوفير  10   
 احتياجاتها من الدوارد البشرية.

     

   

   01          
ادر الخارجية في عملية تعتمد الدؤسسة على الدص

 النادرة التي تنقص الدؤسسة.ارات هالد لإضافة، الاستقطاب
     

لعملية  الإدارية الإجراءاتيتم التأكد من كفاءة  00   
 الاستقطاب.
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 اختيار وتعيين الدوارد البشرية
      .بكل شفافيةيار الدترشحين تتم عملية اخت 00   

      الدطلوبة. الدواصفات تتم عملية الاختيار بناءا على  00   

       م.كافة معارفهالجو العام للمقابلة يتيح للمترشحين إبراز   00   

قرار الاختيار والتعيين يعتمد على الرأي الشخصي  05   
 للمسؤول.

     

 تدريب الموارد البشرية
توجد في الدؤسسة خطة سنوية لتدريب الدوارد البشرية، يتم  00   

 وضعها استنادا إلى احتياجاتهم.
     

      توجد في مؤسستكم بيئة محفزة للتدريب. 00   

مدى التقدم الحاصل في أداء موظفيها بعد  تكمؤسسمتتابع  00   
 التدريب.

     

تستخدم مؤسستكم معايير معينة في قياس تحسن أداء  00   
 موظفيها بعد التدريب.

     

 تقييم أداء الموارد البشرية
تقوم الدؤسسة بتقييم أداء مواردىا البشرية حسب الوصف  01  

 الوظيفي لذم.
     

      .يتميز نظام تقييم الأداء في الدؤسسة بالشفافية 00   

الدوظف موضع  علاقتو معيتأثر الدكلف بعملية التقييم ب 00   
 التقييم.

     

      يساعد نظام تقييم الأداء على رفع مستوى أداء العاملين. 00   

       .عل العامل أكثر شعورا بالدسؤوليةنظام التقييم الدتبع يج 00   

 تخطيط المسار الوظيفي للموارد البشرية
      .تعمل مؤسستكم على تنمية الديول الدهنية للعمال 05   

على ملء الدناصب  الإدارةيساعد تخطيط الدسار الوظيفي  00   
 الشاغرة بأفضل الكفاءات.

     

الوظيفي من خلال ما  همسار  طيطالعامل يعمل دوما على تخ 00
 يحصل عليو من معلومات من العمال القدامى.

     

يسعى العامل لتخطيط مساره الوظيفي للاستفادة من فرص  00
 الترقية.

     

الجزء الثاني: الميزة التنافسية 
 المستدامة

 المقياس
موافق 
 تماما

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 تماما
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      الفقرة الرقم

 ميزة التكلفة الأقل
تدعم مؤسستكم أنشطة البحث والتطوير لتخفيض  00   

 .التكاليف
     

تعمل مؤسستكم على إعادة تصميم الدنتجات من أجل  01  
 خفض عدد مكوناتها، لتخفيض التكاليف.

     

تعمل الدؤسسة على الاستغلال الأمثل لدواردىا الدتاحة، من  00   
 أجل تخفيض التكاليف.

     

   00 

 
تسعى مؤسستكم لتقديم منتجات بأسعار تنافسية مقارنة 

 بالدنافسين.
     

تساىم برامج التدريب في مؤسستكم على تخفيض تكاليف  00   
 الإنتاج.

     

 ميزة التمييز
أثير في قرار لذا القدرة على الت منتجات مؤسستكم متميزة 00   

 الشراء للمستهلك.
     

مؤسستكم لذا قيمة مرتفعة من وجهة نظر  منتجات 05   
 الدستهلك.

     

تعمل مؤسستكم على التحسين الدستمر لدنتجاتها للوفاء  00   
 بتوقعات الدستهلك.

     

      .الإبداعة على ر تدتلك مؤسستكم موارد بشرية قاد 00   

      تقدم مؤسستكم خدمات ما بعد البيع للزبائن. 00   

      .نتجاتهامتقليد لدنع  مؤسستكم على وضع حواجزتعمل  00   
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: ثبات مقياس إستراتيجية تنمية الموارد البشرية باستعمال قانون ألفا    (03)الملحق رقم  
 كرونباخ

Statistiques de total des éléments 

 

Moyenne de 

l'échelle en cas de 

suppression d'un 

élément 

Variance de 

l'échelle en cas de 

suppression d'un 

élément 

Corrélation complète 

des éléments 

corrigés 

Alpha de Cronbach en 

cas de suppression de 

l'élément 

Determinactiv 124.3000 1484.678 .789 .976 

determincomp 124.0000 1493.556 .799 .976 

Risque 123.6000 1533.822 .620 .977 

Envirinter 124.6000 1535.822 .398 .978 

Envirext 123.7000 1510.011 .738 .976 

Escort 124.7000 1477.789 .950 .976 

Sourcinter 124.1000 1472.100 .822 .976 

Esprimoral 124.7000 1515.789 .734 .976 

Sourcexter 125.2000 1508.178 .879 .976 

Cmpetrar 124.5000 1468.500 .801 .976 

Confirmproce 124.0000 1513.778 .828 .976 

Transparance 124.8000 1447.733 .936 .976 

Choix 124.7000 1457.789 .907 .976 

Entretien 124.8000 1476.844 .935 .976 

Opinionperson 125.1000 1502.989 .801 .976 

Planentrain 123.9000 1516.767 .591 .977 

Motivation 124.5000 1492.722 .735 .976 

Progression 124.6000 1471.156 .894 .976 

Norme 124.5000 1498.056 .878 .976 

Evaluation 124.8000 1511.733 .697 .977 

Evalutraspar 124.8000 1454.400 .954 .975 

Effetevaluatio 124.3000 1534.233 .634 .977 

Elvetniveau 123.6000 1546.711 .453 .977 

Responsabili 123.5000 1540.056 .518 .977 

Develcarrier 124.7000 1484.678 .838 .976 

Postvacants 124.9000 1446.767 .965 .975 

Travailagé 124.6000 1474.933 .792 .976 

Promotion 124.4000 1522.267 .566 .977 

 

 ALPHA =0.977 ألفا كرونباخ قيمة
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 باستعمال قانون ألفا كرونباخ افسية المستدامةالميزة التن: ثبات مقياس   (04)الملحق رقم  
Statistiques de total des éléments 

 

Moyenne de 

l'échelle en cas de 

suppression d'un 

élément 

Variance de 

l'échelle en cas de 

suppression d'un 

élément 

Corrélation complète 

des éléments 

corrigés 

Alpha de Cronbach en 

cas de suppression de 

l'élément 

rechetdevelop 124.5000 1501.167 .786 .976 

modifieproduit 124.7000 1511.122 .677 .977 

utilioptimal 124.5000 1530.944 .714 .977 

prixcompetit 123.9000 1544.767 .459 .977 

reductioncouts 124.8000 1492.400 .839 .976 

desisiondachat 124.6000 1520.044 .540 .977 

grandvallr 124.1000 1531.878 .440 .977 

ameloiration 123.9000 1538.322 .489 .977 

innovation 124.7000 1523.789 .553 .977 

servicaprevente 124.5000 1552.722 .276 .978 

barrier 124.5000 1510.500 .614 .977 

 ALPHA =0.852 ألفا كرونباخ قيمة
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 4 هل الدوارد.... 123
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3122تدريب الدوارد البشرية لمجمع صيدال فرع قسنطينة لسنة  153  6 
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 8 قيم معامل الثبات لدتغيرات الدراسة 163

 9 مستوى توظيف الدوارد البشرية في لرمع صيدال فرع قسنطينة 166
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 الملخص
 بحيث  ببعيدة، ليست مدة منذ الأفق في تلوح وانعكاساتو والمعلومات المعرفة اقتصاد مظاىر بدأت لقد   

 بالتركيز للتميز تسعى التي المؤسسات أغلب بدأت أين السابق، في عليو كانت الذي غير منحا تنحوا بدأت
 . البشري المورد في والمتمثل لها مورد أىم على
لهذا يجب  المستدامة، التنافسيةمصدرا للميزة  حيث تعتبر المؤسسات يعتمد على طاقتها البشريةنجاح إن    

ؤسسات جعل من الم إن الأهمية القصوى للمورد البشريذا فله، و بو الاعتناءفي المورد البشري و  الاستثمار
كي يؤدي دوره وتقييم أداءه ل ،تخطيط مساره الوظيفي ،تدريبو ،الاقتصادية تعمل على تنميتو عن طريق توظيفو

مستدامة، وبالتالي خلق ميزة تنافسية  بكل كفاءة وفعالية، ويساىم في تحقيق الأىداف والغايات المرسومة،
 وتتعامل معو من منظور استراتيجي. إليووالأكثر من ذلك أصبحت المؤسسات الاقتصادية تنظر 

ثر إستراتيجية تنمية الموارد البشرية في تحقيق الميزة ومن ىذا المنطلق سوف تحاول ىذه الدراسة معالجة أ  
 .قسنطينةفرع –التنافسية المستدامة، وإرفاق الدراسة النظرية بدراسة ميدانية على مستوى مجمع صيدال 

 ، الميزة التنافسية، الميزة التنافسية المستدامة.: الموارد البشرية، تنمية الموارد البشريةالكلمات المفتاحية
 

Résumé 

   Les apparences de l'économie de la connaissance et de l'information et ses 

implications commencent à apparaitre depuis une période qui n’est pas loin, ou la 

plupart des entreprises économiques cherchent l’excellence en mettant l’accent sur 

la ressource la plus importante qui est la ressource humaine.  

    Le succès des entreprises économiques dépend de leurs ressources humaines 

comme une source d'avantage concurrentiel durable, c’est pour Ça qu’il faut investir 

dans la ressource humaine et prendre soin d'elle, donc l'importance critique des 

ressources humaines a rendu les entreprises économiques travaillant sur le 

développement de ces ressources à travers l'emploi, la formation, la planification de 

carrière, et d'évaluer sa performance  afin de mener son rôle avec efficacité et 

efficience, et de contribuer à la réalisation des buts et objectifs fixés, et donc de 

créer un avantage concurrentiel durable. En plus de Ça, les entreprises économiques 

le regardent et le traitent d’après une perspective stratégique. 
    La présente étude s’est confié la tache d’examiner la trace de la stratégie de 

développement des ressources humaines dans la réalisation de l’avantage 

concurrentiel durable, avec une étude empirique sur le groupe Saidal –filiale de 

Constantine. 

Mots clés: ressources humaines, développement des ressources humaines, 

l’avantage concurrentiel, l’avantage concurrentiel durable. 


