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إدارة الموارد البشرية ودورها في رفع القدرة التنافسية لممؤسسة 
 - دراسة حالة الجزائر –الاقتصادية في ظل العولمة 
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 التصريح
 

: ، أصرح بشرفي أن أطروحة الدكتوراه المعنونة كالتاليزوايدية أفراحأنا الباحثة 
إدارة الموارد البشرية ودورها في رفع القدرة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية في ظل "

والمقدمة لنيل شيادة دكتوراه الطور الثالث ىي عمل " -دراسة حالة الجزائر–العولمة 
أكاديمي خاص بي، وغير مقدم لا جزء منو ولا كمو لأي مؤسسة عممية أخرى بيدف نيل 

 . وأتحمل المسؤولية عن كل ما جاء في مضمونيا. شيادة أكاديمية أو غير ذلك

 

 

زوايدية أفراح:  الطالبة  

:               الإمضاء  
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: الملخص

تيدف ىذه الدراسة إلى التعرف عمى واقع إدارة الموارد البشرية، ودورىا في رفع وتعزيز القدرة      
التنافسية بالمؤسسات الاقتصادية الجزائرية، وليذا الغرض تم استخدام المنيج الوصفي التحميمي نظرا 

لملاءمتو طبيعة الموضوع، حيث أعدت استبانة وزعت عمى عينة من المؤسسات الاقتصادية 
 مؤسسة عمى مستوى ولاية عنابة، حيث وجيت ىذه الاستبانة إلى 30الجزائرية، والبالغ عددىا 

. لي ومديري إدارة الموارد البشريةؤومس

     ومن أىم النتائج التي تم التوصل إلييا أن إدارة الموارد البشرية بالمؤسسات الاقتصادية الجزائرية 
تعمل عمى تقديم برامج تدريبية فعالة لمواردىا البشرية من أجل اكتساب الميارات والمعارف الجيدة 

بيدف تحسين أدائيا، ذلك كون أن العامل الحاسم في تحقيق الميزة التنافسية ىو العامل البشري الذي 
يمتمك الميارات والكفاءات والمعارف المتميزة، والذي يمقى من إدارة الموارد البشرية التحفيز والتوجيو 

. المناسبين

     واختتمت الدراسة ببعض التوصيات كضرورة اىتمام المؤسسات الاقتصادية الجزائرية بمواردىا 
البشرية والعمل عمى تنميتيا من خلال البحث عن أفضل الكفاءات وتوظيفيم، والعمل عمى زيادة 

معارفيم من خلال تدريبيم، والحرص عمى متابعة وتقييم أدائيم لتقوية نقاط القوة لدييم ومعالجة نقاط 
الضعف، والعمل عمى تخطيط مسارىم الوظيفي وتنمية ميوليم المينية من أجل إعدادىم لشغل وظائف 

. أكثر مسؤولية وأداء مياميم عمى أحسن وجو

 .الموارد البشرية، إدارة الموارد البشرية، المنافسة، التنافسية، الميزة التنافسية: الكممات المفتاحية
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Résumé: 

Cette étude s'intéresse à la problématique de la gestion des ressources 

humaines et son rôle en matière d'accroissement et de renforcement de la 

capacité concurrentielle des entreprises économiques algériennes. Pour ce 

faire, ce travail de recherche s'est élaboré autour d'une dotation de données 

constituées grâce aux questionnaires envoyés à l'administration des ressources 

humaines concernant un échantillon de 30 entreprises économiques 

algériennes implantées à Annaba. A cet effet, et en raison de son adéquation 

par rapport à la nature et la spécificité du sujet étudié, ce travail de recherche 

s'est largement appuyé sur l'utilisation de la méthode analytique descriptive.   

Parmi les résultats obtenus, nous avons constaté que les différentes directions 

des ressources humaines rattachées à ces entreprises offrent en effet des 

programmes de formation efficaces pour leurs employés afin de les aider à 

acquérir les compétences et les informations nécessaires pour améliorer leur 

performance et leur productivité. De façon générale, ce constat confirme aussi 

qu'un travailleur doté des connaissances adéquates ne peut que devenir un 

acteur décisif dans la réalisation de la compétitivité de l'entreprise dès lors 

qu'il est aussi adéquatement récompensé et encouragé par son entreprise. 

En confirmant l'importance que les entreprises économiques algériennes 

attribuent de façon générale à la gestion des ressources humaines, cette étude 

se termine par les recommandations suivantes: 

- les entreprises économiques algériennes doivent impérativement 

développer les compétences et connaissances de leurs employés à 

travers des programmes de formation, de suivi et de mise à niveau afin 

d'en évaluer leur performance productive de façon permanente. 

- les entreprises économiques algériennes doivent aussi se focaliser sur la 

planification de leurs pistes fonctionnelles et développer leurs 

tendances professionnelles afin de préparer leurs employés à occuper 

des fonctions toujours plus responsables et accomplir ainsi leurs tâches 

de la meilleure façon compétitive possible.   

Mots-clés: les ressources humaines, la gestion des ressources humaines, la 

concurrence, la compétitivité, la fonction concurrentielles. 
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Abstract: 

 This study aims at assessing the reality of human resources management and 

its role in increasing and reinforcing the competitive capacity of Algerian 

economic firms. 

This work has been conducted on the basis of a survey addressed to the main 

human resources departments concerning a sample of 30 Algerian economic 

firms operating in Annaba. 

In adequacy to the nature of the topic thus investigated, the method most used 

throughout this research remains the analytical descriptive method.    

The collected data confirms that most human resources departments of such 

firms did indeed provide effective training programs for their employees to 

help them acquire the necessary skills and information to improve their 

performance and productivity, confirming the general rule according to which 

the right skills and knowledge are always conducive to achieving the 

competitiveness of the firm when such skills are also consequently rewarded 

and encouraged.  

While confirming the fact that most Algerian firms do take into consideration 

the management task of their human resources, this study concludes with the 

emphasis of 2 main recommendations : 

- Algerian economic firms must keep on developing their employees' 

skill through specific training programs as well as through a constant 

enhancement of their professional qualifications. 

- Algerian economic firms must also work on planning their functional 

course and develop their professional tendencies so as to prepare their 

employees for higher responsible functions so that they always perform 

their new task in the best possible competitive way. 

Keywords: Human resources, human resources management, competition, 

competitivity, competitive function. 
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 الإهداء
إلى روح أبي الغالي الذي مازال أممه وحممه يسكن 

 قمبي وينير دربي،

 إلى قرة عيني أمي الحبيبة أطال الله في عمرها،

 إلى زوجي العزيز الذي ساعدني في انجاز هذا العمل،

 إلى ابنتي الغالية ميار،

 إلى أغمى ما أممك في الحياة إخوتي وأخواتي،

 إلى أبناء إخوتي وأخواتي، 

...إلى أعز الناس إلى قمبي  

. أهدي ثمرة جهدي  
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 شكر وتقدير
الحمد والشكر لله الذي أعانني عمى انجاز ىذا العمل ويسر لي  

 إتمامو عمى أحسن صورة،

من لم يشكر الناس لم "وعملا بقول رسول الله صمى الله عميو وسمم 
:، أتقدم بجزيل الشكر إلى"يشكر الله  

ثلايجية نوة، التي لم تبخل عميَ : الأستاذة المشرفة الأستاذة الدكتورة
.لا بمعمومة ولا بنصيحة ولا بكممة تشجيع  

وأشكر الأساتذة الأفاضل أعضاء لجنة المناقشة عمى تخصيصيم جزءً 
.من وقتيم الثمين لقراءة وتقييم ىذه الأطروحة  

كما أتقدم بجزيل الشكر والامتنان لكل أساتذة جامعة باجي مختار 
عنابة عمى جل المساعدات التي قدموىا لي خلال مساري الدراسي 

 . بأكممو

 . أشكر أخيرا كل من قدم لي يد المساعدة سواء من قريب أو من بعيد



  الجداولقائمة

 

 خ‌

 

 قائمة الجداول

رقم 
 الجدول

رقم  عنوان الجدول 
 الصفحة

01 
بعض أوجو الاختلاف بين الدور التقميدي والدور الاستراتيجي في إدارة 

 45 الموارد البشرية

 122 طريقة تقييم الأداء ببحث الصفات 02
 123 تقييم الأداء باستعمال طريقة المقارنة المزدوجة بين العاممين 03

04 
نموذج الترتيب عمى الأساس السموكي لتقييم إجراءات الاستقبال من 

 126  قبل سكرتير مدير عام

 136 الأنواع المختمفة لييكل المنافسة 05
 137 عوامل وقوى المنافسة المؤثرة عمى متوسط ربحية الصناعة 06
 159 جدول الأبعاد المحددة لنطاق التنافس 07
 185 مكونات الميزة التنافسية المبنية عمى مساىمة الموارد البشرية 08
 198 الخصائص التعريفية لممؤسسات محل الدراسة 09
 207 معايير تحديد الاتجاه 10
 208 قيمة معامل الثبات ألفا كرونباخ لعينة الدراسة 11
 209 توزيع أفراد العينة حسب متغير الجنس 12
 210 توزيع أفراد العينة حسب متغير العمر 13
 211 توزيع أفراد العينة حسب متغير المستوى التعميمي 14
 212 توزيع أفراد العينة حسب متغير المنصب 15
 213 توزيع أفراد العينة حسب متغير الأقدمية 16

17 
التحميل الإحصائي لإجابات أفراد العينة عن مدى الموافقة عمى توظيف 

 214 الموارد البشرية

18 
التحميل الإحصائي لإجابات أفراد العينة عن مدى الموافقة عمى تدريب 

 217 وتكوين الموارد البشرية 

19 
التحميل الإحصائي لإجابات أفراد العينة حول مدى الموافقة عمى تقييم 

 218 أداء الموارد البشرية
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20 
التحميل الإحصائي لإجابات أفراد العينة عن مدى الموافقة عمى تحفيز 

 219 الموارد البشرية

21 
التحميل الإحصائي لإجابات أفراد العينة عن مدى الموافقة عمى دور 

 220 وأىمية إدارة الموارد البشرية بالمؤسسة

 223 أثر المتغيرات السوسيو ديمغرافية عمى توظيف الموارد البشرية 22
 224 أثر المتغيرات السوسيو ديمغرافية عمى تدريب وتكوين الموارد البشرية 23
 226 أثر المتغيرات السوسيو ديمغرافية عمى تقييم أداء الموارد البشرية 24
 227 أثر المتغيرات السوسيو ديمغرافية عمى تحفيز الموارد البشرية 25
 229 حساب معامل الارتباط بين توظيف الموارد البشرية والقدرة التنافسية 26

27 
حساب معامل الارتباط بين تدريب وتكوين الموارد البشرية والقدرة 

 229 التنافسية

 230 حساب معامل الارتباط بين تقييم أداء الموارد البشرية والقدرة التنافسية 28
 230 حساب معامل الارتباط بين تحفيز الموارد البشرية والقدرة التنافسية 29

30 
نتائج اختبار الانحدار الخطي البسيط لتأثير توظيف الموارد البشرية 

 231 عمى القدرة التنافسية

31 
نتائج اختبار الانحدار الخطي البسيط لتأثير تدريب وتكوين الموارد 

 232 البشرية عمى القدرة التنافسية

32 
نتائج اختبار الانحدار الخطي البسيط لتأثير تقييم أداء الموارد البشرية 

 232 عمى القدرة التنافسية

33 
نتائج اختبار الانحدار الخطي البسيط لتأثير تحفيز الموارد البشرية 

 233 عمى القدرة التنافسية

34 
ترتيب نتائج اختبار الانحدار الخطي البسيط لتأثير إدارة الموارد البشرية 

 233 عمى رفع القدرة التنافسية حسب مستوى الدلالة 
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 قائمة الأشكال

 الصفحة عنوان الشكل رقم الشكل
 35 وظائف إدارة الموارد البشرية 01
 51 مفهوم التكامل الاستراتيجي 02
 56 استراتيجيات وظائف وممارسات إدارة الموارد البشرية 03
 60 نموذج التفاعل البيئي من خلال موارد المؤسسة 04
 75 إجراءات التصرف في الفائض أو العجز في القوى العاممة 05
 81 (نظام الحواجز المتتالية)خطوات عممية الاختيار والتعيين  06
 106 مخطط يوضح العلاقة بين الحاجات والدوافع 07
 110 ترتيب الحاجات لماسمو 08
 113 درجة إشباع العوامل الصحية والعوامل الدافعية وتحقيق الرضا عن العمل 09
 113 مقارنة بين نظرية تدرج الحاجات لماسمو ونظرية العاممين لهرزبرغ  10
 137 (نموذج قوى التنافس الخمس لبورتر)تحميل هيكل الصناعة  11
 157 دورة حياة الميزة التنافسية 12
 171   (مكونات استراتيجية التنافس)مقومات الحصول عمى ميزة تنافسية متواصمة  13
 172 المنطق الأساسي في تكوين القدرة التنافسية 14
 174 الإستراتيجية كاستجابة لتحقيق الميزة التنافسية 15
 200 نموذج الدراسة 16
 209 توزيع أفراد العينة حسب متغير الجنس 17
 210 توزيع أفراد العينة حسب متغير العمر 18
 211 توزيع أفراد العينة حسب متغير المستوى التعميمي 19
 212 توزيع أفراد العينة حسب متغير المنصب 20
 213 توزيع أفراد العينة حسب متغير الأقدمية 21
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معنى المختصر المختصر 

DRH Direction des ressources humaines 

GRH Gestion des ressources humaines 

OCDE 
Organisation de coopération et Développement 

Economique 

SNC Société en nom collectif 

SPA Société par actions 

SARL Société à responsabilité limitée 

EURL Société unipersonnelle à responsabilité limitée 

EPIC 
Etablissement public à caractère industriel et 

commercial 

SCA Société Coopérative Agricole 

SPSS Statistical package for Social Sciences 

CAAR 
Compagnie Algérienne d’assurance et de 

Réassurance  

CAAT Compagnie Algérienne des assurances 

GTH 
Entreprise Nationale de Réalisation Générale des 

Travaux Hydrauliques 

ONAB Office National des Aliments du Bétail  

ONA Office National de L'Assainissement  

OAIC Office Algérien Interprofessionnel des Céréales 

CPA Crédit Populaire D'Algérie  
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: مقدمـــة
شيد العالم خلال السنوات الأخيرة تطورات جوىرية طالت مختمف جوانب الحياة وأثرت في        

مختمف أنواع المؤسسات، وأصبحنا نعيش في عالم جديد ىو عالم العولمة، الذي سادت فيو الثورة 
المعرفية والتطورات التقنية اليائمة، ثورة أسيمت في إعادة تشكيل الموارد البشرية في المؤسسات 

المعاصرة وصنعت أنماطا تنظيمية جديدة، وفي نفس الوقت طرحت وبقوة قيما وأفكارا جديدة حيث 
أصبحت المؤسسات أكثر مرونة و أسرع استجابة لممستيمك والظروف البيئية، ىذا الواقع الجديد أوجد 

حاجة متزايدة لنوعية جديدة من الموارد البشرية، نوعية تسعى لمتجديد وتطمح إلى أن تكون لاعبا 
استراتيجيا في إدارة المؤسسة وصياغة استراتيجياتيا المختمفة، فضلا عن قدرتيا عمى العمل في ظل 

 .ثقافات متباينة
     لذلك تعمل إدارة الموارد البشرية عمى تنمية استراتيجياتيا لمواجية ىذه التغيرات البيئية، كما 

أصبح لزاما عمييا تبني دور المبادر في إعداد وتييئة الموارد البشرية نفسيا واجتماعيا وفنيا لقبول ىذا 
التغير والتكيف معو، وىذا يستدعي ضرورة إحداث توازن بين التطورات التكنولوجية و أداء الموارد 
البشرية، لأن ركيزة المؤسسات في تحقيق النمو والاستمرار وتعزيز القدرة التنافسية ىو وجود مورد 

فتحقيق التميز في أداء المؤسسة الحديثة لا يمكن أن يكون بشري يتسم بالميارات والقدرات العالية، 
نتيجة لامتلاكيا الموارد المادية أو المالية أو التكنولوجية فحسب بل يعتمد في المقام الأول عمى قدرتيا 

 .عمى توفير نوعيات خاصة من العاممين القادرين عمى تعظيم الاستفادة من ىذه الموارد

: إشكالية البحث-1

:  بناءا عمى ما تقدم يمكن طرح الإشكالية التالية
 التنافسية لممؤسسة الاقتصادية الجزائرية؟ رفع القدرةفي   إدارة الموارد البشريةتساهمإلى أي مدى 

 :يندرج تحت ىذه الإشكالية مجموعة من التساؤلات الفرعية التالية
 ؟ممارساتيا ما ىي ما ىي وظائف إدارة الموارد البشرية المعاصرة و -1
 ؟ما ىي التحديات التي تواجييا إدارة الموارد البشرية -2
 ما ىو الدور الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية؟ -3
 كيف يمكن لإدارة الموارد البشرية أن تساىم في رفع القدرة التنافسية؟ -4
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: الفرضيــات-2
 :لمعالجة إشكالية البحث المطروحة تم صياغة مجموعة من الفرضيات كالآتي

لا توجد فروق معنوية ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة : الفرضية الرئيسية الأولى -
(α ≤ 0.05)  لدى أفراد عينة الدراسة حول وظائف إدارة الموارد البشرية تعزى لممتغيرات

 . (الجنس، العمر، المستوى التعميمي، المنصب، الأقدمية)السوسيوديمغرافية 
: ومن ىذه الفرضية الرئيسية انبثقت الفرضيات الفرعية التالية

 لدى أفراد (α ≤ 0.05)لا توجد فروق معنوية ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  -1
الجنس، )عينة الدراسة حول توظيف الموارد البشرية تعزى لممتغيرات السوسيوديمغرافية 

 .(العمر، المستوى التعميمي، المنصب، الأقدمية
 لدى أفراد (α ≤ 0.05)لا توجد فروق معنوية ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  -2

عينة الدراسة حول تدريب وتكوين الموارد البشرية تعزى لممتغيرات السوسيوديمغرافية 
 .(الجنس، العمر، المستوى التعميمي، المنصب، الأقدمية)

 لدى أفراد (α ≤ 0.05)لا توجد فروق معنوية ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  -3
الجنس، )عينة الدراسة حول تقييم أداء الموارد البشرية تعزى لممتغيرات السوسيوديمغرافية 

 .(العمر، المستوى التعميمي، المنصب، الأقدمية
 لدى أفراد (α ≤ 0.05)لا توجد فروق معنوية ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  -4

الجنس، )عينة الدراسة حول تحفيز الموارد البشرية تعزى لممتغيرات السوسيوديمغرافية 
 .(العمر، المستوى التعميمي، المنصب، الأقدمية

 ≥ α) ىناك علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة :الفرضية الرئيسية الثانية -
 . بين إدارة المىارد البشريت والقدرة التنافسيت من وجهت نظر أفراد عينت الدراست(0.05

 يوجد تأثير معنوي لإدارة الموارد البشرية عمى رفع القدرة :الفرضية الرئيسية الثالثة -
 .التنافسية بالمؤسسات الاقتصادية محل الدراسة

  :أسباب اختيار الموضوع-3
: من أىم الأسباب التي دفعت إلى اختيار و دراسة ىذا الموضوع ما يمي

أىمية الموضوع خاصة في ظل الظروف التي يشيدىا الاقتصاد الوطني من تحولات  -1
عميقة، والاقتناع بضرورة تبني إستراتيجية لمموارد البشرية من قبل المؤسسات كونيا تسمح 
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بتقديم قيمة مضافة وتحقيق الأداء المتميز، بالإضافة إلى أنيا مصدر من مصادر الميزة 
التنافسية المستدامة، وذلك بفضل ما تممكو من موارد وكفاءات يصعب العبث بيا أو 

 .تقميدىا
 بسبب التحديات والرىانات التي تواجو المؤسسات الاقتصادية الجزائرية نظرا لمتحولات  -2

والتطورات والتغيرات السريعة والمستمرة والمتلاحقة، ومسؤولية إدارة الموارد البشرية في 
إحداث التكيف مع ىذه المتغيرات التي أحدثت فجوة بين المؤىلات المتوفرة والمؤىلات 

 .المطموبة لمقيام بالمسؤوليات الجديدة
. غياب الاىتمام بمثل ىذه المواضيع من قبل المؤسسات الاقتصادية الجزائرية -3
 كون العنصر البشري أىم مدخلات النظام الإنتاجي وأعظم القوى المؤثرة في تحديد ىوية  -4

. المؤسسة الحديثة ورسم معالم مستقبميا
: أهمية البحث-4
تستمد ىذه الدراسة أىميتيا من خلال النظرة المتزايدة لإدارة الموارد البشرية من جية، وتحقيق          

الميزة التنافسية لممؤسسة الاقتصادية الجزائرية من جية ثانية، وبصفة عامة تأتي أىمية ىذا البحث 
: نتيجة إلى عدة اعتبارات نذكر منيا

الأىمية التي يكتسبيا ىذا الموضوع نظرا لموضع الراىن الذي تمر بو المؤسسة الاقتصادية  -1
 . الجزائرية والتي تستدعي الاىتمام بالموارد البشرية كمحدد أساسي لنجاح أو فشل المؤسسات

يمكن إحداثو من خلال  الذيأىمية رفع القدرة التنافسية لممؤسسات الاقتصادية الجزائرية و -2
 .تحسين الإنتاجية وىذا بتوجيو الأداء البشري نحو المستويات الأفضل

أىمية تبني الإدارة الإستراتيجية لمموارد البشرية نظرا لتأثيرىا عمى اقتصاديات المؤسسة في  -3
 .التنافسيةتعزيز القدرة تحسين الربحية و

المؤسسات الاقتصادية الجزائرية لكفاءاتيا واعتبارىا كموارد بشرية عادية بعض إىمال  -4
 .وتركيزىا عمى الموارد المادية الأخرى

 :أهداف البحث-5
:         تتمخص أىداف الدراسة فيما يمي



 المقدمة العامة
 

4 

 

محاولة إعطاء مصطمحات جديدة قد تزيد من إدراك المؤسسات إلى تنمية ميزتيا التنافسية  -1
مواردىا استثمارا ومواجية البيئة التنافسية، وتحديات العولمة من خلال تثمين واستثمار 

 .عقلانيا

 .الدور الذي تمعبو إدارة الموارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية الجزائريةإبراز  -2
 التنافسية بالمؤسسات الاقتصادية رفع القدرةالتعرف عمى واقع إدارة الموارد البشرية ودورىا في  -3

 .الجزائرية

مخزون بشري يتميز بالمعرفة   إلى ضرورة امتلاكالجزائرية المؤسسات الاقتصادية عيةتو -4
 . والميارة والكفاءة، والعمل عمى تنمية ىذا المخزون المتجدد والغير قابل لمنفاذ

إثراء المكتبة الجامعية ببحث عممي يفيد الطمبة لتوسيع مداركيم العممية، وحث الباحثين في  -5
 .ىذا المجال لمتوسع بالبحث لما ليذا الموضوع من أىمية بالغة

 :الدراسات السابقة-6
 بإدارة الموارد البشرية فيي كثيرة ومتنوعة، التي أولت الاىتمامفيما يخص الدراسات السابقة 

 بالإضافة إلى  الماجستير و الدكتوراه،رسائلحيث تم الاعتماد عمى بعض منيا والمتمثمة في 
: منيا والتي دوريات وممتقيات عممية

دراسة حالة )، دور التكوين في رفع إنتاجية المؤسسة (2002/2003)كمال طاطاي،  -1
، رسالة ماجستير في العموم ( بالرويبةCVIمؤسسة مركب السيارات الصناعية 

الاقتصادية، كمية العموم الاقتصادية وعموم التسيير، جامعة الجزائر، ركز الباحث من 
خلال ىذه الدراسة عمى أىمية المورد البشري في عممية التنمية الاقتصادية، وعمى 

 عمى مستوى المؤسسة، وأن الاستثمار هأىمية تكوينو وتأىيمو بما يحقق ويبين مردوديت
في الموارد البشرية ييدف إلى تحويل ىذه الأخيرة إلى ثروة وطاقة إنتاجية خلاقة 

ومبدعة، وعمى أىمية انتياج برامج تكوين جيدة تسمح برفع مستوى أداء الأفراد، ومن 
أىم النتائج التي توصمت إلييا الدراسة أن اليدف من وراء التكوين ىو تنمية معمومات 
الأفراد وتطوير مياراتيم وقدراتيم وتغيير سموكيم وتعديل اتجاىيم، وذلك من أجل رفع 
كفاءتيم وزيادة فعالية الأدوار التي يمعبونيا، الأمر الذي يؤدي إلى رفع كفاءة وزيادة 

فعالية المؤسسة، كذلك يبين الباحث أن الاحتياجات التكوينية تختمف باختلاف 
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الوظائف من حيث كونيا إشرافية أو غير إشرافية وذلك بسبب طبيعة ىذه الوظائف 
ومتطمباتيا وضغوطيا فكمما تم الاتجاه نحو الوظائف الإشرافية زادت المشاكل الفنية 
بشكل أكبر من الوظائف غير الإشرافية، كما أن التقويم الجيد يرتبط بالتخطيط الجيد 

لمتكوين، ذلك لأن التخطيط السميم يحدد الأىداف التي تريد الإدارة تحقيقيا من 
التكوين، ومن ىذه الأىداف تشتق المعايير التي تقاس بيا النتائج المحققة ومن ثم 

 .  كانت العلاقة وثيقة بين الوظيفتين وعمى الإدارة أن تولييا الأىمية البالغة
الميزة التنافسية لممؤسسة الاقتصادية بتطبيق سمسمة القيمة : (2003)بلالي أحمد،  -2

، (دراسة حالة مؤسسة مواد البناء بتمنراست)ونموذج قوى المنافسة لمايكل بورتر 
رسالة ماجستير في إدارة الأعمال، جامعة ورقمة، الجزائر، ىدفت الدراسة إلى التعرف 
عمى الميزة التنافسية لممؤسسة الاقتصادية وذلك بالتركيز عمى تحميل مايكل بورتر، 
ومن أىم النتائج التي توصمت إلييا الدراسة أنو بالرغم من أىمية تحميل الأنشطة 

الداخمية باعتبارىا المسئولة عن إنشاء القيمة إلا أنو ينبغي عدم إىمال دور المحيط 
 .الخارجي في التأثير عمى الميزة التنافسية لممؤسسة

تنمية كفاءات الأفراد و دورىا في دعم الميزة التنافسية : (2003)أبو قاسم حمدي،  -3
 ماجستير، رسالة، (دراسة حالة بنك الفلاحة و التنمية الريفية الأغواط)لممؤسسات 

قسم عموم التسيير، فرع إدارة الأعمال، كمية العموم الاقتصادية وعموم التسيير، جامعة 
الجزائر، ىدفت ىذه الدراسة إلى توضيح الغموض عن مفيوم كفاءات الأفراد نظرا 
للالتباس الواقع فيو خاصة تعريفو و مكوناتو، إضافة إلى إثراء موضوع الكفاءات 
بالطرق الجديدة المستخدمة عالميا، و توعية الإدارة الجزائرية بأىمية التركيز عمى 

 : عنصر الكفاءات، و من أىم النتائج التي توصمت إلييا الدراسة
تنمية كفاءات الأفراد شكمت واحدا من أىم اىتمامات الباحثين في مجال الموارد  -

 .البشرية
تساىم تنمية كفاءات الأفراد بصفة مباشرة في الميزة التنافسية عن طريق التأثير  -

ميزة التكمفة المنخفضة  سواء الايجابي المباشر في مختمف أنواع الميزة التنافسية
 .ميزة التمييز وأ



 المقدمة العامة
 

6 

 

بنك الفلاحة و التنمية الريفية للأغواط يعتمد سياسة تنموية متطورة لكفاءات أفراده  -
 . لاعتماده أساسا عمى إدارة موارد بشرية مواكبة لمتطور الحاصل في السوق

أثر التسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية وتنمية : (2003/2004)، يةسملالي يحض -4
، (مدخل الجودة والمعرفة)الكفاءات عمى الميزة التنافسية لممؤسسة الاقتصادية 

، كمية العموم الاقتصادية وعموم التسيير،  عموم التسييرأطروحة دكتوراه دولة في
ىدفت الدراسة إلى محاولة المساىمة في صياغة النموذج الفكري جامعة الجزائر، 

الحديث المبني عمى التحميل الاستراتيجي  لمموارد الداخمية والكفاءات الإستراتيجية 
 والتي ترتبطباعتبارىا مدخلا متميزا  لامتلاك المؤسسة الاقتصادية لمميزة التنافسية 

بشكل رئيسي بالتسيير الاستراتيجي  لمواردىا البشرية، ومن أىم النتائج التي توصمت 
إلييا الدراسة أن الميزة التنافسية تعتبر ىدفا استراتيجيا يعكس وضعا تنافسيا نسبيا 

جيدا ومستمرا لممؤسسة الاقتصادية إزاء منافسييا، بالإضافة إلى أنو قد أصبح لممورد 
البشري دورا استراتيجيا ضمن موارد المؤسسة بسبب قدرتيا عمى الإبداع و الابتكار 

 .وكونيا مصدر الأداء المتميز لممؤسسة الاقتصادية
، دور التكوين في تثمين وتنمية (2005فيفري )إبراىيمي عبد الله وحميدة مختار،  -5

الموارد البشرية، العدد السابع، مجمة العموم الإنسانية، جامعة محمد خيضر بسكرة، 
الجزائر، ركزت ىذه الدراسة عمى معرفة دور وأىمية التكوين في تنمية الموارد 

 :البشرية، ومن أىم النتائج التي توصمت إلييا الدراسة ما يمي
كسابو القدرة  - إكساب التكوين مرونة تساعد في رفع مردوده والتحكم في كمفتو وا 

عمى التجدد المستمر والتأقمم الفاعل مع مستجدات الصناعة ونظم العمل 
 .ومتطمبات المؤسسة وحاجاتيا من العمالة الفنية والإدارية

تسيير التكوين بكل ما تعنيو كممة تسيير من تخطيط وتنظيم ورقابة وتوجيو، نظرا  -
جراءات وبرامج وتقنيات وطرق وأبعاد وأىداف وميام ومخطط  لارتباطو بمبادئ وا 

مكانيات مادية وبشرية  .ووسائل وا 
اعتبار التكوين عممية مستمرة وحيوية مرتبطة بفمسفة وجود المؤسسة، يجب  -

ربطيا بمفيومي الاستشراف واليقظة، حتى لا تفقد ىذه العممية عنصر التجديد، 
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وحتى تتعاظم فرص النجاح في الاندماج والتفاعل الايجابي مع متغيرات 
 . ومستجدات المحيط

دراسة تطبيقية )المورد البشري وتحسين أداء المؤسسة : (2005/2006)قديد فوزية،  -6
، رسالة ماجستير في عموم التسيير، كمية العموم (لبنك الفلاحة والتنمية الريفية

الاقتصادية وعموم التسيير، جامعة الجزائر، حيث ركزت الباحثة في دراستيا عمى 
المورد البشري وكيفية تفعيمو من خلال مجموعة من المداخل كالاتصال، التمكين 

دارة المعرفة، كما ركزت كذلك عمى إبراز مساىمة المورد البشري في تحسين أداء  وا 
المؤسسة الاقتصادية، وعممت عمى إسقاط كل ما ىو نظري عمى الجانب التطبيقي 

الذي تضمن دراسة خاصة ببنك الفلاحة والتنمية الريفية، ومن أىم النتائج التي 
توصمت إلييا الدراسة أن إدارة الأداء تعتبر نظاما ييدف إلى تحسين أداء المؤسسة 

من خلال نتائج التقييم، وأن المورد البشري يعد مصدر أساسي لتحسين أداء 
المؤسسة، كما أنو يمعب دور استراتيجي ضمن موارد المؤسسة وأن الإدارة 

الإستراتيجية لمموارد البشرية تساعد في زيادة قدرتيا عمى خمق القيمة لجميع أطراف 
المؤسسة، كما بينت نتائج ىذه الدراسة أن تفعيل الموارد البشرية لتحسين الأداء يتم 

دارة المعرفة  .   وفق ثلاث مداخل أساسية تتمثل في الاتصال، التمكين وا 
دور إدارة الكفاءات في الرفع من الميزة التنافسية في : (2005/2006)كشاط أنيس،  -7

، رسالة ماجستير في إدارة (دراسة حالة سونمغاز)المؤسسات الصناعية الجزائرية 
الأعمال، جامعة فرحات عباس بسطيف، الجزائر، ىدفت الدراسة إلى توضيح دور 

إدارة الكفاءات في الرفع من الميزة التنافسية في المؤسسة الصناعية، ومن أىم النتائج 
التي توصمت إلييا الدراسة بضرورة وجود إدارة واعية لأىمية كفاءات المؤسسة من 
 . خلال العمل عمى الاستثمار فييا من أجل رفع الميزة التنافسية لممؤسسة الصناعية

إستراتيجية تطوير الموارد البشرية في المؤسسات الجزائرية : (2006)تبروت علال،  -8
 ماجستير، قسم عموم التسيير، رسالة، (دراسة حالة مجمع  صيدال لصناعة الأدوية)

فرع إدارة الأعمال،  كمية العموم الاقتصادية و عموم التسيير، جامعة الجزائر، حيث 
تطرقت ىذه الدراسة إلى مفيوم إدارة الموارد البشرية و أبعادىا، ثم التعرض إلى 
التسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية، حيث ييدف الباحث من خلال دراستو إلى 
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التعرف و الإلمام بمختمف التطورات الحاصمة في مجال الإدارة الإستراتيجية لمموارد 
البشرية، بالإضافة إلى محاولة معرفة واقع إدارة الموارد البشرية في مجمع صيدال 

 .لصناعة الأدوية، والاستراتيجيات التي يتبعيا في تطوير الموارد البشرية
: و قد توصمت الدراسة إلى بعض النتائج من أىميا

عرفت مكانة الموارد البشرية داخل المؤسسات الاقتصادية تغيرات وتطورات كبيرة  -
حيث أصبح ينظر إلييا عمى أنيا موردا استراتيجيا يمنحيا التفوق والريادة وميزة 

 .تنافسية مستدامة
أدت بيئة الأعمال الحديثة إلى إعادة النظر في الموارد البشرية من منطمق المورد إلى  -

منطمق الرأس المال الاستراتيجي، وأصبح المورد البشري المورد الحقيقي لنجاح وتفوق 
 .المؤسسات لما يممكو من ميارات بينما تحولت الموارد المادية إلى عوامل مساعدة

: الميزة التنافسية لممؤسسة الاقتصادية: (2006/2007)حجاج عبد الرؤوف،  -9
دراسة ميدانية في شركة روائح الورود )مصادرىا ودور الإبداع التكنولوجي في تنميتيا 

، رسالة ماجستير في عموم التسيير، كمية التسيير والعموم (لصناعة العطور بالوادي
 سكيكدة، الجزائر، تيدف ىذه الدراسة إلى محاولة 55 أوت 20الاقتصادية، جامعة 

الكشف عن المصادر الداخمية والخارجية التي تساىم في حصول المؤسسة عمى ميزة 
تنافسية، بالإضافة إلى محاولة إبراز دور الإبداع التكنولوجي في تنمية الميزة التنافسية 

 :لممؤسسة الاقتصادية، ومن أىم النتائج التي توصمت إلييا الدراسة ما يمي
تعتبر الميزة التنافسية لممؤسسة الاقتصادية مصدرا حاسما لتفوق المؤسسة عن بقية  -

المنافسين في مجال الصناعة، ويمكن أن يتحقق ذلك من خلال إنتاج منتجات متميزة 
 .أو ذات تكمفة أقل

نما يتعدى  - لا تحقق المؤسسة ميزة تنافسية بتقديم منتج متميز أو بتكمفة أقل فقط، وا 
، (الممموسة، غير الممموسة والكفاءات)الأمر إلى ضرورة الاستغلال الأمثل لمواردىا 

 .والتي تمكنيا من تصميم وتطبيق استراتيجياتيا التنافسية
فعالية متطمبات تطبيق وظائف إدارة : (2007)محمد رشدي عايش صيام،  -10

 ماجستير، رسالةوتنمية الموارد البشرية في جياز الشرطة الفمسطينية في قطاع غزة، 
إدارة الأعمال، غزة، فمسطين، ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرف عمى فعالية متطمبات 
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تطبيق وظائف إدارة و تنمية الموارد البشرية في جياز الشرطة الفمسطينية في 
محافظات غزة من وجية نظر فئة الضباط العاممين في الجياز، و محاولة التعرف 

عمى الفروق في دراسة فعالية إدارة و تنمية الموارد البشرية في جياز الشرطة 
الفمسطينية وفق المتغيرات الجنس، العمر، المؤىل العممي، مكان العمل، الرتبة 

العسكرية، سنوات الخدمة، سنوات الخبرة، وقد تكون مجتمع الدراسة من نسبة من فئة 
الضباط العاممين في جياز الشرطة الفمسطينية في محافظات غزة، و من أىم النتائج 

 :التي توصمت إلييا الدراسة
ىناك نسبة قميمة من عينة الدراسة يوافقون عمى توفر أنظمة خاصة بوظائف إدارة  -

وتنمية الموارد البشرية، و أن سياسات اختيار و تعيين و تدريب و تقييم أداء ضباط 
 .الشرطة ضعيفة

سياسة التوظيف لاختيار ضباط مؤىمين وحسب معايير وأنظمة خاصة بوظائف إدارة  -
وتنمية الموارد البشرية ضعيفة، ونتج عن ذلك أن تأىيل الإطار نفسو ليس بالقدر 

الكافي و يرجع ذلك لغياب البرامج التدريبية و نظام لتقييم الأداء و الحوافز والمكافآت 
 .   والترقيات

إستراتيجية تنمية الموارد البشرية في المؤسسة  (:2007/2008)حسين يرقي،  -11
 كمية ،عموم التسيير، أطروحة دكتوراه دولة في (حالة مؤسسة سوناطراك)الاقتصادية 

 جامعة الجزائر، ركزت الدراسة عمى أىم معالم العموم الاقتصادية وعموم التسيير،
التطور في الموارد البشرية من خلال عرضو لأىم المدارس التي اىتمت بيا، كما 

تطرقت ىذه الدراسة إلى كيفية الحفاظ عمى ىذه الموارد البشرية من خلال تنميتيا و 
ذلك كونيا تعود عمى المؤسسات بقيمة مضافة تسمح ليا بالبقاء و التطور، و من أىم 

 :النتائج التي توصمت إلييا الدراسة
 عن تنمية ؤولةتسيير الموارد البشرية يعد من أىم أنظمة تسيير الموارد الداخمية المس -

 .واستدامة الميزة التنافسية لممؤسسة
إن تنمية الموارد البشرية ىو بالأساس استثمار مستقبمي يجب أن يحاط بكل  -

 .الضمانات و أن توفر لو كل المقومات الصحية لتحقيق العائد منو
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يمكن أن يسيم الاستثمار في تنمية الموارد البشرية في تحسين قدرة الموظفين عمى  -
 . التعامل بفاعمية مع التغيرات و التزاميم بذلك

إستراتيجية توظيف الموارد البشرية وأثرىا في : (2009)حسن فمح حسن،  -12
 رسالة، (دراسة تطبيقية في قطاع الاتصالات الأردنية)  الميزة التنافسيةتحقيق

 ، جامعة الشرق الأوسط لمدراسات العميا، كمية الأعمال، في إدارة الأعمالماجستير
إستراتيجية توظيف الموارد   ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرف عمىعمان، الأردن،

، ولتحقيق الاتصالات الأردنيةوأثرىا في تحقيق الميزة التنافسية في قطاع البشرية 
أىداف الدراسة قام الباحث بتصميم استبانة لجمع المعمومات الأولية من عينة الدراسة 

فقرة، وفي ضوء ذلك جرى جمع وتحميل البيانات واختبار  (35)والتي تكونت من 
 تكونت عينة الدراسة من كافة SPSSالفرضيات باستخدام الحزمة الإحصائية 

، وبعد (80)المديرين ورؤساء الأقسام العاممين في شركتي زين وأورنج والبالغ عددىم 
إجراء التحميل الوصفي لمدراسة وتحميل الانحدار لفرضيات الدراسة توصمت الدراسة 
إلى عدد من النتائج كان أىميا وجود تأثير ذي دلالة معنوية لكل من استقطاب 

الموارد البشرية، واختيار الموارد البشرية، وتعيين الموارد البشرية عمى تحقيق ميزتي 
 .الكمفة والابتكار

 إدارة الموارد البشرية ات، ممارس(2010)عبد المحسن أحمد حاجي حسن،  -13
دراسة تطبيقية في شركة زين الكويتية للاتصالات )ي وأثرىا في تحقيق التميز المؤسس

 ، جامعة الشرق الأوسط، كمية الأعمال، في إدارة الأعمال ماجستيررسالة، (الخموية
 ىدفت الدراسة إلى التعرف عمى أثر ممارسات إدارة الموارد البشرية عمان، الأردن،

 المؤسسي في شركة زين الكويتية للاتصالات الخموية، ولتحقيق في تحقيق التميز
فقرة لجمع المعمومات الأولية  (40)أىداف الدراسة قام الباحث بتصميم استبانة شممت 

مفردة، وفي ضوء ذلك جرى جمع وتحميل  (253)من عينة الدراسة المكونة من 
 وتم استخدام العديد SPSSالبيانات واختبار الفرضيات باستخدام الحزمة الإحصائية 

من الأساليب الإحصائية لتحقيق أىداف الدراسة، ومنيا تحميل الانحدار البسيط 
والمتعدد، وبعد إجراء عممية التحميل لبيانات الدراسة وفرضياتيا توصمت الدراسة إلى 

 :عدد من النتائج أبرزىا
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وجود أثر ذي دلالة معنوية للاستقطاب والتعيين في تحقيق التميز القيادي والتميز   -
 .في شركة زين الكويتية للاتصالات الخموية (0.05)بتقديم الخدمة عند مستوى 

وجود أثر ذي دلالة معنوية لمتدريب والتطوير في تحقيق التميز القيادي والتميز بتقديم  -
 .في شركة زين الكويتية للاتصالات الخموية (0.05)الخدمة عند مستوى 

وجود أثر ذي دلالة معنوية لتقييم الأداء في تحقيق التميز القيادي والتميز بتقديم  -
 .في شركة زين الكويتية للاتصالات الخموية (0.05)الخدمة عند مستوى 

وجود اثر ذي دلالة معنوية لمتعويضات في تحقيق التميز القيادي والتميز بتقديم  -
 .في شركة زين الكويتية للاتصالات الخموية (0.05)الخدمة عند مستوى 

وجود أثر ذي دلالة معنوية لمصحة والسلامة المينية في تحقيق التميز القيادي  -
في شركة زين الكويتية للاتصالات  (0.05)والتميز بتقديم الخدمة عند مستوى 

 . الخموية
إستراتيجية تنمية الموارد البشرية كمدخل : (2011/2012)سراج وىيبة،  -14

دراسة حالة شركة تصنيع المواحق )لتحسين الأداء المستدام في المؤسسة الاقتصادية 
، رسالة ماجستير في عموم التسيير، (الصناعية والصحية بعين الكبيرة سطيف

تخصص إدارة الأعمال الإستراتيجية لمتنمية المستدامة، جامعة فرحات عباس 
سطيف، الجزائر، ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرف عمى مدى مساىمة إستراتيجية تنمية 

الموارد البشرية في تحسين الأداء المستدام لممؤسسة الاقتصادية، ومن أىم النتائج 
التي توصمت إلييا الدراسة أن إستراتيجية تنمية الموارد البشرية تساىم في تحسين 

الأداء المالي لممؤسسة الاقتصادية من خلال تفعيل مشاركة الموارد البشرية في برامج 
التدريب والتعميم والتكوين، كما توصمت الدراسة إلى أن إستراتيجية تنمية الموارد 

 .   البشرية تعد ذات أىمية كبيرة في تحقيق الميزة التنافسية لممؤسسة الاقتصادية
، أثر (2012نوفمبر  )أحمد ميدي عبد القادر و أحمد إبراىيم أبوسن،  -15

ممارسات إدارة الموارد البشرية عمى الإنتاجية بالقطاع الصناعي السوداني بالتطبيق 
، مجمة العموم 2011لمعام  (02 )12عمى مجموعة شركات جياد الصناعية، مجمد 

والتقانة، جامعة السودان لمعموم والتكنولوجيا، ىدفت ىذه الدراسة إلى تسميط الضوء 
عمى تأثير ممارسات إدارة الموارد البشرية عمى الإنتاجية بالقطاع الصناعي، حيث 
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اتبع الباحث المنيج الوصفي والتحميمي وتم جمع البيانات عن طريق استخدام أداة 
الاستبيان ومن ثم معالجتيا إحصائيا، ومن أىم نتائج الدراسة أن ىنالك علاقة ايجابية 
نتاجية العاممين، فممارسات إدارة الموارد البشرية  بين ممارسات إدارة الموارد البشرية وا 

 . الجيدة تنعكس إيجابا عمى إنتاجية العاممين
، استراتيجيات إدارة الموارد البشرية (2012 ديسمبر 17-15)فريد كورتل،  -16

في ظل العولمة مع الإشارة لحالة البمدان العربية، المؤتمر العممي الدولي عولمة 
الإدارة في عصر المعرفة، جامعة الجنان، طرابمس، لبنان، ىدفت ىذه الدراسة إلى 
التعرف عمى المفيوم المعاصر واستراتيجيات إدارة الموارد البشرية في ظل العولمة، 

بالإضافة إلى التعرف عمى انعكاسات ومدى تأثير العولمة عمى إدارة الموارد البشرية، 
 :ومن أىم النتائج التي توصمت إلييا الدراسة ما يمي

 .انحصار أنشطة واىتمامات تنمية الموارد البشرية في عممية التدريب بشكميا التقميدي -
إىدار نظم التدريب أثناء العمل وتركيا لممشرفين يمارسونيا دون منيجية معتمدة أو  -

 .دليل عمل أو إعداد وتييئة لقدراتيم في ىذا المجال
إىمال أشكال ىامة من تنمية القدرات والميارات مثل تدوير العمل، تكوين فرق عمل  -

متكاممة من أصحاب ميارات متعددة، والاقتصار في أعمال التدريب عمى الأساليب 
 .التقميدية وعدم الاستفادة بتقنيات التدريب الحديثة

التباعد عن الجامعات والمعاىد العميا وعدم التفاعل معيا بالقدر الكافي لتوضيح  -
احتياجات المنظمات من الكوادر البشرية ذات الخصائص والمميزات المناسبة 

 .لمتطمباتو
ضعف الإقبال عمى استخدام الطاقات التدريبية والاستشارية المتاحة في الجامعات  -

والمعاىد المتخصصة لإعداد نظم وبرامج متطورة لتحسين الأداء وتنمية القدرات 
 . البشرية اللازمة لتقنيات الإنتاج الحديثة

        يتضح من خلال ما تم عرضو من دراسات سابقة خصوصا رسائل الماجستير والدكتوراه، أن 
أىم ما يميز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة أنيا ركزت عمى الدور الاستراتيجي لإدارة الموارد 
البشرية و دوره في رفع وتعزيز القدرة التنافسية لممؤسسة الاقتصادية، بالإضافة إلى إسقاط الدراسة 
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 مؤسسة، في حين أن معظم 30البالغ عددىا  النظرية عمى واقع عينة من المؤسسات الاقتصادية
 .الدراسات السابقة قامت بإسقاط الدراسة النظرية عمى مؤسسة واحدة أو مؤسستين

: مصادر البيانات و المنهج المستخدم في البحث-7
        المنيجية ىي مجموعة الإجراءات والمسارات المحددة والدقيقة التي يستخدميا الباحث في 

.  دراستو لموصول إلى ىدف محدد
للإجابة عمى إشكالية ىذا البحث وأسئمتيا الفرعية واثبات أو نفي صحة الفرضيات تم استخدام المناىج 

: التالية
 وىذا في جمع البيانات الثانوية قصد تحديد عناصر المشكمة المراد بحثيا، : المنهج الوصفي

حيث تم التعرض لأىم المفاىيم والمصطمحات المتعمقة بالموضوع قصد الوصول إلى معرفة 
دقيقة وتفصيمية لعناصر موضوع البحث، حيث تمت الاستعانة في ذلك بمجموع الدراسات 

والبحوث المتوفرة سواء كانت متوفرة في شكل كتب، رسائل ماجستير، أطروحات دكتوراه، أو 
 .الممتقيات العممية، مقالات منشورة في مجلات أو عبر مواقع الانترنيتفي مداخلات 

 وىذا في جمع البيانات الأولية، من خلال مسح ميداني عمى عينة من :الأسموب المسحي 
مجتمع الدراسة لتشخيص واقع المؤسسات الاقتصادية الجزائرية بخصوص إدارة الموارد 

 التنافسية، ولتحقيق ذلك تم تصميم استبيان يغطي رفع القدرةالبشرية ووظائفيا، و دورىا في 
الجوانب الرئيسية في الموضوع، وقد تم توزيعو عمى مديري ومسئولي إدارة الموارد البشرية في 

 .المؤسسات الاقتصادية الجزائرية
 عرض مجموعة من الأفكار  حيث تم الاعتماد عمى ىذا المنيج من خلال:المنهج التحميمي 

تحميل البيانات المتحصل عمييا من والمعمومات والدراسات والتعميق عمييا، ومن خلال 
إجابات المستجوبين حول بنود ومحاور الاستبيان، وذلك بالاعتماد عمى البرنامج الإحصائي 

SPSS.   
:  حدود الدراسة-8

     لكل دراسة حدود مكانية وحدود زمانية، تتمثل الحدود المكانية في المؤسسات الاقتصادية 
: ، أما الحدود الزمانية فتمثل الفترة الزمنية التي طبقت فييا الدراسة كما يمي (عينة الدراسة)الجزائرية 

 30 تتمثل في عينة من المؤسسات الاقتصادية الجزائرية البالغ عددىا :الحدود المكانية -1
 .عمى مستوى ولاية عنابة  اقتصاديةمؤسسة
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فيما يخص المجال الزماني لمدراسة فقد كانت عممية توزيع الاستبيان عمى  :الحدود الزمانية -2
نوفمبر  إلى غاية شير 2014 فيفريخلال الفترة الممتدة من بداية شير عينة الدراسة 

2014. 
اقتصرت الدراسة في الجانب النظري عمى التحميل الجزئي وليس الكمي، فقد : الحدود النظرية -3

عممنا عمى دراسة مدى مساىمة إدارة الموارد البشرية في رفع القدرة التنافسية لممؤسسة 
 . الاقتصادية

 : صعوبات الدراسة-9
:  ما يميواجيت الدراسةمن أىم الصعوبات التي 

التجاوب السمبي لبعض المؤسسات، رغم الإلحاح والتساؤل المستمر عن مصير  -
. الاستبيان الذي وجو ليم

تماطل بعض المؤسسات في إرجاع الاستبيان، مما دفع إلى العودة إلى مقر المؤسسة  -
 .عدة مرات من أجل استرجاع الاستبيان

 . التحفظ في تقديم بعض الإجابات المتعمقة بأسئمة الاستبيان -
 :هيكل الدراسة -10

لتجسيد موضوع البحث والوصول إلى النتائج المنتظرة من ىذه الدراسة، ومن أجل الإجابة 
عمى الإشكالية المطروحة تم تقسيم موضوع البحث إلى أربع فصول بعد المقدمة، منيا ثلاث 
فصول تتضمن الجانب النظري لمدراسة، أما الفصل الرابع يتضمن الجانب العممي والميداني 

: لمدراسة واختتمت الدراسة بخاتمة كما يمي
قسم ىذا الفصل إلى الإطار النظري والمفاهيمي لإدارة الموارد البشرية، :      الفصل الأول

ثلاثة مباحث، حيث تناول المبحث الأول نظرة عامة حول إدارة الموارد البشرية، أما في 
 أما المبحث الثاني سيتم التطرق إلى الإطار النظري للإدارة الإستراتيجية لمموارد البشرية،

. المبحث الثالث فخصص لدراسة إستراتيجية الموارد البشرية جزء من إستراتيجية المؤسسة
قسم ىذا الفصل إلى ثلاثة ، تحميل الاحتياجات الوظيفية لمموارد البشرية:  الفصل الثاني   

مباحث، حيث تناول المبحث الأول سياسة توظيف القوى العاممة، أما في المبحث الثاني سيتم 
التطرق إلى تدريب الموارد البشرية، أما المبحث الثالث فخصص لدراسة إدارة ىيكل الأجور 

. وتحفيز الموارد البشرية وتقييم أدائيم
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مؤسسة الاقتصادية، لل التنافسية رفع القدرةدور إدارة الموارد البشرية في :   الفصل الثالث
، حيث تم التعرض في المبحث الأول إلى مباحثثلاث حيث تم تقسيم ىذا الفصل إلى 

أساسيات عامة حول المنافسة والتنافسية، أما في المبحث الثاني تم التطرق إلى أساسيات 
عامة حول الميزة التنافسية، أما المبحث الثالث فخصص لدراسة دور إدارة الموارد البشرية في 

.  التنافسية لممؤسسة الاقتصاديةتعزيز القدرة
و ذلك من خلال إسقاط الدراسة النظرية عمى واقع عينة من الجانب التطبيقي، : الفصل الرابع

المؤسسات الاقتصادية الجزائرية، وذلك من خلال تصميم استبيان تم توزيعو عمى مديري 
، تم تقسيم ىذا الفصل  محل الدراسة الاقتصاديةولي إدارة الموارد البشرية في المؤسساتؤومس

إلى ثلاث مباحث، حيث تم التعرض في المبحث الأول إلى الإطار المنيجي لمدراسة 
الميدانية، أما المبحث الثاني فخصص لتحميل وعرض البيانات، أما في المبحث الثالث سيتم 

. التطرق إلى اختبار الفرضيات و استخلاص النتائج العامة لمدراسة والتوصيات
تم تقديم خلاصة عامة عن الموضوع وأىم النتائج المتوصل إلييا، فضلا عن : الخاتمة

 . يةالمستقبل دراساتال  تؤخذ بعين الاعتبار فيأن مجموعة من التوصيات التي نأمل
 



 

 الفصل الأول

موارد البشرية لإدارة ال المفاهيمي النظري والإطار

 .نظرة عامة حول إدارة الموارد البشرية: المبحث الأول

 .الإطار النظري للإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية: المبحث الثاني

 .إستراتيجية الموارد البشرية جزء من إستراتيجية المؤسسة: المبحث الثالث
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 :تمييد
إف إدارة المكارد البشرية ككظائفيا تمثؿ الإطار العاـ الشامؿ الذم يساىـ في تحقيؽ أىداؼ  

 . الخ...المؤسسة سكاء شممت ىذه الأىداؼ تحسيف الإنتاجية أك الربحية أك تنمية القدرة التنافسية
دخاؿ   فمع التطكر التكنكلكجي كالاندماج في الاقتصاد العالمي كتغير مفاىيـ كأساليب الإدارة كا 

الحاسبات الالكتركنية في أساليب العمؿ كالإنتاج كمع اتساع الأعماؿ كزيادة التخصصات كتعدد 
الخبرات كزيادة حدة المنافسة تبدكا الأىمية الكبرل في إدارة المكارد البشرية في تفعيؿ الخبرات كالقدرات 

البشرية بشكؿ مستمر كنكعي كىك ما يؤدم إلى الرشد في تخطيط القكل العاممة كربطو باحتياجات 
المؤسسة، كخفض معدلات الغياب كدكراف العمؿ كزيادة الرضا الكظيفي كزيادة فاعمية برامج التدريب 

.  الخ،  كىذا ما يؤدم إلى تحقيؽ الميزة التنافسية بالمنظمات كتعزيزىا... كخفض حكادث العمؿ 
كليذا الغرض قسـ ىذا الفصؿ إلى ثلبثة مباحث، حيث تناكؿ المبحث الأكؿ نظرة عامة حكؿ 

لإدارة الإستراتيجية ؿ  الإطار النظرمإدارة المكارد البشرية، أما في المبحث الثاني سيتـ التطرؽ إلى
المبحث الثالث فخصص لدراسة إستراتيجية المكارد البشرية جزء مف إستراتيجية  أما لممكارد البشرية،

 .المؤسسة
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نظرة عامة حول إدارة الموارد البشرية : المبحث الأول
تعتبر إدارة المكارد البشرية مف أىـ كظائؼ الإدارة لتركيزىا عمى العنصر البشرم ك الذم     

يعتبر أثمف مكرد لدل الإدارة ك الأكثر تأثيرا في الإنتاجية عمى الإطلبؽ، إف إدارة ك تنمية المكارد 
. البشرية تعتبر ركنا أساسيا في غالبية المنظمات حيث تيدؼ إلى تعزيز القدرات التنظيمية

التطورات التاريخية لإدارة الموارد البشرية : المطمب الأول
 مرت صيغ العلبقة بيف الإدارة العميا ك العامميف بتطكرات عديدة عبر الزمف، ك الصكرة التي   

كصمت إلييا الآف إدارة المكارد البشرية ىي نتيجة لتفاعؿ ك تشابؾ العديد مف العكامؿ الاقتصادية 
:  المكارد البشرية كالتاليإدارةكالاجتماعية كالإدارية كالثقافية، كيمكف تكضيح التطكرات التي مرت بيا 

: إدارة الموارد البشرية قبل و بعد مرحمة التصنيع .1
          إف المرحمة التي سبقت الثكرة الصناعية كانت تعتمد عمى الصيد ك الزراعة، ك لـ يكف ىناؾ 

اىتماـ بإدارة المكارد البشرية، إنما تتشكؿ تمؾ التجمعات عفكيا بعيدة عف الإطار المنظـ الذم يعكد 
إلى المبادئ الكاضحة، إنما ىك نظاـ إنتاج عائمي أسرم، حيث اتخذت المؤسسة أنداؾ شكؿ المشركع 
الصغير، ك كاف كبار العامميف أصحاب الخبرة يقكمكف بممارسة إدارة المكارد البشرية، ك كؿ مف يتقدـ 

لمعمؿ بصفة جديدة يتتممذ عمى يد أحد قدامى العامميف، يكتسب منو الميارات ك يتعرؼ مف خلبلو 
عمى أفضؿ الأساليب ك طرؽ أداء العمؿ، كما أف فرص التكظيؼ تقدـ للؤقارب ك الأصدقاء، أما 
الأجكر فقد اتسمت بالضآلة مع عدـ تناسبيا مع الأداء، ك المزايا الأخرل لـ تكف تتعدل السكف 

.  (1) كبعض الكاجبات الغذائية
القرنيف التاسع عشر  كك مع ظيكر الثكرة الصناعية في القرف الثامف عشر بالعالـ الغربي،

، تميزت ىذه المرحمة بظيكر الآلات ك المصانع الكبيرة، فكانت الحاجة  في العالـ العربيكالعشريف
تدعك إلى كجكد العامميف ذكم الميارات المتميزة لتشغيؿ الآلات ذات العمميات المتخصصة، مما أدل 

. (2)إلى بركز مختصيف في مجاؿ المكارد البشرية لتدريب العامميف ك تنظيـ العلبقات ك جدكلة العمؿ
 Fordفكاف أكؿ ظيكر لإدارة المكارد البشرية ك التي سميت آنذاؾ بإدارة الاستخداـ في شركة 

لصناعة السيارات، فبسبب تكسع حجـ العماؿ بيذه الشركة ك استخداـ عدد كبير مف العماؿ الذيف 

                                                 
المدخؿ لتحقيؽ ميزة تنافسية لمنظمة القرف الحادم كالعشريف، : الإدارة الإستراتيجية لممكارد البشرية: (2006) جماؿ الديف محمد المرسي، (1)

 .26: الإسكندرية، مصر، ص: الدار الجامعية
 .26:  المرجع  نفسو، ص(2)



 البشريةلإدارة الموارد  النظري و المفاىيمي الإطار                             الفصل الأول        

 

18 

 

، كجدت ىذه الشركة (1) الخ...يحتاجكف لعممية اختيار ك تعييف ك تأىيؿ ك تحديد ركاتبيـ ك أجكرىـ
بأف ىناؾ ضركرة ممحة لإحداث ىذه الإدارة لتقكـ برعاية شؤكف الاستخداـ ك التكظيؼ بدلا عف 

المشرفيف عمى العماؿ الذيف كانكا يقكمكف بيذه الميمة، إلى جانب ذلؾ كاف ىناؾ استغناء أحيانا عف 
اليد العاممة، كسكء ظركؼ العمؿ كساعات عمؿ طكيمة، ك ظركؼ عمؿ غير ملبئمة، ك ركتينية 
، (2) العمؿ ك سأـ العامميف، أدت ىذه الفترة إلى ظيكر الاحتياجات ك ضركرة تحسيف ظركؼ العامميف

كصار ىناؾ الإضراب عف العمؿ ك المقاطعة ك استخداـ أساليب القكة الأخرل قاعدة عامة لمعماؿ، 
فظيرت النقابات العمالية التي تدعك إلى زيادة أجكر العماؿ ك خفض ساعات العمؿ، فبدأت تنمكا ىذه 

فبرز دكر ىذه الإدارة في  .(3) المنظمات العمالية في الدكؿ الصناعية ك ذلؾ في بداية القرف العشريف
القياـ بالتفاكض مع النقابات العمالية، ك إبراـ الاتفاقيات حكؿ مسائؿ العمؿ كالتكظيؼ كتحسيف العلبقة 

معيا، كمنع حدكث عمميات الإضراب لدل العماؿ، ك بفضؿ نجاح ىذه الكظيفة الجديدة لدل شركة 
Fordقامت العديد مف الشركات الأمريكية ك الأكركبية بإحداث إدارة المستخدميف   .

يعد التصنيع مف أبرز العكامؿ التي دفعت إلى ضركرة إعادة النظر في كيفية إدارة المكارد 
البشرية، لأف تنكع أنشطة كاستخداـ لأنظمة الإنتاج المختمفة ساىمت في بركز حقكؿ إدارية متخصصة 

. منيا إدارة المكارد البشرية كما سبؽ الذكر سميت في بداية الأمر بإدارة المستخدميف
إف التغيرات البيئية التي دفعت باتجاه التصنيع ك الكتابات الرائدة في الجانب الاقتصادم كالبشرم 

 التي ركزت عمى  (R.Owen)التي برزت في ىذه المرحمة ك التي كاف مف أىميا كتابات ركبرت أكيف
ضركرة تبني نظرة جديدة لممجتمع، إذ كاف ىدفو الأساسي الصالح العاـ للؤفراد، بالإضافة إلى ما أشار 

  بتكصيؼ ما يقكـ بو العامميف ك المتخصصيف في الإدارة، كأندرك(4)(A.Smith)إليو آدـ سميت
(Andrew)  حكؿ الأفكار كالمبادئ الخاصة بإدارة المكارد البشرية، ك ما حث عميو شارؿ باباج 

(C.Babbage) عمى أف مبادئ التصنيع كتقسيـ العمؿ ك التأكيد عمى المنفعة المتبادلة بيف العامميف 
كأرباب العمؿ، فالعمؿ الجيد ك تحسيف الإنتاجية ينعكس عمى العامميف بأجكر أفضؿ كعمى أرباب 

العمؿ بأرباح عالية، كما أكد عمى أساليب الدافعية كحكافز العمؿ ك المشاركة في الأرباح، كمشاركة 
العامميف في كضع خطط الإنتاج في المؤسسة، فمقد ساىمت كؿ ىذه العكامؿ عمى تطكر الفكر 

                                                 
 .43: ص عماف، الأردف،: دار كائؿ لمنشر كالتكزيع بعد استراتيجي، الطبعة الأكلى،: المعاصرةإدارة المكارد البشرية : (2005) عمر كصفي عقيمي، (1)
 .25: الإسكندرية، مصر، ص: إدارة المكارد البشرية، الدار الجامعية لمنشر: (2004) أحمد ماىر، (2)
 .24: ، صالإسكندرية، مصر: الاتجاىات الحديثة في إدارة المكارد البشرية، دار الجامعة الجديدة لمنشر: (2002) صلبح الديف عبد الباقي، (3)
 .18:  المرجع نفسو، ص(4)
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الإدارم خاصة مع ظيكر أنشطة متخصصة ككظيفة إدارة المكارد البشرية، ك تزامف ذلؾ مع تطكرات 
:   خاصة مست ميداف العمؿ ك التي كاف مف أىميا

 التغيرات في مستكل المعيشة ك تحسيف المستكل الثقافي ك بصفة خاصة العامميف؛ -
 إدراؾ المؤسسات لمحاجات البشرية ك زيادة كعي العامميف بضركرة المطالبة بحقكقيـ؛ -
 التغير في تركيبة المكارد البشرية ك ظيكر مستكيات ذات ميارات مختمفة؛ -
 التكجو الكبير باتجاه الكفاءة الإنتاجية؛ -
الاقتصادية، الاجتماعية، التكنكلكجية  السياسية،)التغير في عكامؿ البيئة الخارجية  -

 .(الخ...كالثقافية
إف تمؾ التغيرات أدت إلى بركز أفكار جديدة كانت بدايتيا إدارة الأفراد التي انطمقت بكظائؼ محددة، 

. تكسعت بعد ذلؾ مع تطكر الفكر الإدارم ك إسيامات الباحثيف المتنكعة
 :إسيام حركة المدارس .2
 :المدرسة الكلاسيكية .أ 

           دار محكر تفكير ركاد ىذه المدرسة حكؿ تقسيـ العمؿ لتحقيؽ الكفاءة الإنتاجية، حيث 
سادت ىذه الفترة ك التي كانت أكائؿ القرف العشريف حتى أكاخر الثلبثينات سيطرة الآلة كالثكرة 

 فضلب عف الأفكار التي قدميا عالـ الاجتماع (H.Fayol & F. Taylor)الصناعية، كمف أىـ ركادىا 
.  ك مناداتو بالنمكذج الديمقراطي(Max Weber)الألماني 

        كلقد تأثر أصحابيا بالتطكر الصناعي ك تزايد الاعتماد عمى الإنتاج الكاسع الذم كاف مطمكبا 
في ىذه الفترة، مما جعميا تركز عمى العمميات الإنتاجية كالفكر الآلي، كما أنيا اعتبرت المؤسسة 

مستقمة لا تتأثر بالبيئة المحيطة بيا فجعمت منيا نظاما مغمؽ ليس ىناؾ علبقات تبادؿ بيف المتغيرات 
جراءات، كاف مف مبادئيا  الداخمية كالمتغيرات الخارجية كبالتالي فاف السمكؾ التنظيمي تحدده قكاعد كا 

التي اعتمدتيا الرسمية في العلبقات التنظيمية كالكظيفية، كعمى أساس الترشيد تحؿ المشاكؿ التنظيمية 
. كليس العاطفة، كما أف الكفاءة في الأعماؿ تتحقؽ مف خلبؿ الاستفادة مف التخصص

 بمجمكعة مف الأبحاث العممية التي ركزت عمى أىمية استخداـ Frederick Taylor       لقد قاـ 
أساليب عممية لمتعرؼ عمى العامميف الذيف يمتمككف الميارات ك القدرات اللبزمة لتحقيؽ الأداء الفعاؿ 

، معتمدا فييا عمى البحث التجريبي لدراسة الكسائؿ التي تساعد عمى تحقيؽ الكفاءة (1)في العمؿ
                                                 

 .26:  جماؿ الديف محمد المرسي، المرجع سبؽ ذكره، ص(1)
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الإنتاجية في العمؿ ك زيادة الإنتاجية مركزا فييا عمى التنظيـ في مستكل الكرشة، ك اىتـ بتطكير 
المدراء ك المشرفيف عمى العمميات الإنتاجية ك العماؿ الذيف يقكمكف بالتنفيذ، مف خلبؿ عممو ىذا 

حاكؿ أف يثبت أف الإدارة السميمة ىي عمـ حقيقي يعتمد عمى قكانيف ك قكاعد ك مبادئ تنظيمية محددة 
بكضكح، يمكف تعميميا كالاستفادة مف تطبيقيا عمى كافة أنكاع النشاط الإنساني، كما دعا إلى ضركرة 
تحفيز العماؿ مف خلبؿ كضع نظاـ لدفع الأجكر بالقطعة حيث يتقاضى كؿ عامؿ أجره كفقا لمكمية 

. التي ينتجيا زيادة عمى الكمية المحددة
       ك تمكف مف كضع المبادئ الأربعة للئدارة العممية في تحميميا ك فيميا لمعممية الإدارية ك التي 

: تتمثؿ في
 ؛استعماؿ الطرؽ العممية بدلا مف الطرؽ التقميدية في تحديد عمؿ الفرد -
 ؛الاختيار ك التدريب يككناف بأسمكب عممي -
  كتعظيـ الأرباح؛جؿ تحقيؽ أحسف النتائجأتعاكف كؿ مف الإدارة ك العماؿ بطريقة عممية مف  -
التقسيـ العادؿ لممسؤكلية بيف المدراء ك العماؿ، أم فصؿ عممية التخطيط عف عممية التنفيذ،  -

 .بحيث يقكـ المدراء بتخطيط ك تنظيـ العمؿ ك يتفرغ العماؿ لمتنفيذ
 فمقد انصب اىتمامو عمى التككيف الداخمي لممؤسسة، كعمى كيفية تكزيع H.Fayol أما      

النشاطات بيف أقساميا بالشكؿ الذم يحقؽ التكازف بينيا، كذلؾ بتحقيؽ أىداؼ المؤسسة ك تحديد 
الأعماؿ كالأنشطة اللبزمة لتحقيؽ ىذه الأىداؼ، حيث صنؼ الكظائؼ الإدارية إلى ستة مجمكعات 

: كالتالي
 ؛أنشطة فنية تتعمؽ بالإنتاج -
 ؛أنشطة تجارية تتعمؽ بالشراء كالبيع كالمبادلة -
 ؛أنشطة مالية تتضمف البحث عف رأس الماؿ كاستخدامو الأمثؿ -
 ؛أنشطة الضماف كالصيانة كتتضمف حماية الممتمكات كالأشخاص -
 ؛أنشطة المحاسبة كالقياـ بعممية الجرد -
 .أنشطة إدارية ك تتضمف التخطيط، التنظيـ، التنسيؽ كالرقابة -

ركز عمى أىمية النشاط الإدارم في المؤسسة كالذم " الإدارة الصناعية كالعامة"      أما في كتابو 
تقسيـ العمؿ كالتخصص، السمطة كالمسؤكلية، الانضباط : حدده في أربعة عشرة مبدأ تمثمت فيما يمي
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كالنظاـ، كحدة الأمر، كحدة اليدؼ، خضكع المصمحة الشخصية لممصمحة العامة، تدرج السمطة، مبدأ 
. الترتيب، المكافآت،المركزية، العدالة، استقرار العماؿ، المبادرة، تنمية ركح الجماعة

 في صياغتو لنظرية البيركقراطية، كذلؾ بافتراضو لمنمكذج Max Weber     أما مساىمة 
البيركقراطي أف الناس غير عقلبنييف في أدائيـ لمعمؿ، مما يجعؿ الاعتبارات الشخصية ىي السائدة 
بينيـ، لذلؾ تضمنت النظرية البحث كالسيطرة عمى السمكؾ الإنساني داخؿ المؤسسة، كيككف ذلؾ مف 
خلبؿ كجكد نظاـ صارـ لمقكاعد كالإجراءات، فكضع مجمكعة مف المبادئ التي يستند عمييا النمكذج 

: (1) كىي عمى النحك التالي" نظرية التنظيـ الاجتماعي ك الاقتصادم"المثالي لمبيركقراطية في كتابو 
 ؛التخصص ك تقسيـ العمؿ -
 ؛التسمسؿ الرئاسي ضركرم لتحديد العلبقات بيف المديريف كالمرؤكسيف -
 ؛نظاـ القكاعد مطمكب لتحديد كاجبات ك حقكؽ العامميف -
 ؛نظاـ الإجراءات ضركرم لتحديد أسمكب التصرؼ في ظركؼ العمؿ المختمفة -
 ؛نظاـ العلبقات غير الشخصية حتى تطغى المكضكعية في التعامؿ -
 .كجكد نظاـ لاختيار ك ترقية العامميف -

 ىذا النمكذج ىك المثالي في تحقيؽ السيطرة عمى الأفراد لأنو يكفر الدقة Max Weberاعتبر      
كالانضباط المحكـ، إلا أف ىذه المدرسة أىممت النكاحي المتعمقة بالسمكؾ الفردم، حيث اعتبرت الفرد 

حد العناصر الثابتة المحددة في المؤسسة بدلا مف اعتباره عاملب متغيرا يمكف أف يؤثر في حركة أ
العمميات الإنتاجية، كتنفيذ الخطط كتحقيؽ الأىداؼ، كما أىممت العلبقات الإنسانية التي تنشأ بيف 
العامميف في المؤسسة كما يترتب عمييا مف قياـ علبقات غير رسمية، كاعتبرت الحكافز الاقتصادية 

ىي المحرؾ الكحيد لطاقات الإنساف عمى العمؿ ك تجاىمت أف لو رغبات ك مشاعر ك اتجاىات تحكـ 
. (2) سمككو
 :مدرسة العلاقات الإنسانية .ب 

يعتبر أنصار ىذه المدرسة أف سمكؾ العماؿ ىك جكىر العمؿ الإدارم كما يركف أف التأىيؿ 
الإدارم يجب أف يركز عمى التأكد مف أف أداء العامميف ىك الذم يؤدم إلى بقاء كنمك 

                                                 
 .34: الإسكندرية، مصر، ص: السمكؾ التنظيمي مدخؿ بناء الميارات، الدار الجامعية: (2003) أحمد ماىر، (1)
 . 72: عماف، الأردف، ص: القيادة الإدارية، الطبعة الأكلى،  دار الثقافة لمنشر ك التكزيع: (1999) نكاؼ كنعاف، (2)
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، تميزت ىذه المدرسة في الإدارة بالنظر إلى سمكؾ الإنساف في محيط البيئة (1) المؤسسة
التي يكجد فييا، مع تناكؿ التفاعؿ الحركي الذم يحدث بيف السمكؾ الفردم كالجماعي، 

حيث يشمؿ السمكؾ الفردم كالجماعي شخصية الفرد ك نشأتو كدكافعو كالعكامؿ التي تؤثر 
في تككينو بالإضافة إلى الجماعات المحيطة كالأسرة ك المدرسة كالأصدقاء ك زملبء العمؿ 

حتى تككف الصكرة عف السمكؾ متكاممة كتكضح نكاحي التأثر بيف ىذه العناصر اليامة 
المتداخمة، اليدؼ مف ىذه الدراسة أف تساعد الإدارة في تفيـ الظكاىر السمككية مف حكليا 

كمف تـ التكصؿ إلى أفضؿ الطرؽ لمتعامؿ مع العامميف كتحقيؽ الأىداؼ الإنتاجية 
. كالإنسانية التي تسعى إلييا
( 1932-1927) بتجارب في الفترة ما بيف Elton Mayoكلقد قاـ رائد ىذه المدرسة 

 فركزت تجاربو عمى إظيار الآثار التي تسببيا ظركؼ Electrique Wasternneبشركة 
العمؿ كمعنكيات العامميف في زيادة معدلات الإنتاج، فأثبتت الدراسات أف نقص الإنتاج 
يرجع إلى عدـ الاىتماـ بالحالة المعنكية لمعماؿ كعدـ حؿ مشاكميـ الاجتماعية، كأف 

العكامؿ الفيزيائية ك الفزيكلكجية لا أىمية ليا إلى جانب المتغيرات المعنكية كالاجتماعية، 
ىي مدرسة اعتبرت أف الإنساف كائف اجتماعي يعطي أىمية لمجماعة ك لأسمكب التعامؿ، 

 بالتشكيؿ الاجتماعي غير Elton Mayoكما اعتبرت العلبقات غير الرسمية كالتي سماىا 
 ركزت ىذه النظرية عمى ،(2) الرسمي تغير محفز دافع للئنتاج كمزيد مف العمؿ بيف الأفراد

إنتاجية العماؿ كاىتمت بالعماؿ كنمط الإشراؼ كالخدمات المقدمة ليـ ك ظير ىذا الاتجاه 
كنتيجة لتجاربو التي اشرؼ عمييا، كما أنو يعتمد الاتجاه الاجتماعي لتشجيع مشاركة 

عطائيـ الميزات الاجتماعية الضركرية كتحسيف العلبقات كالتفاكض معيـ في  العماؿ كا 
. (3) المسائؿ التي تخصيـ مف أجؿ رفع مستكل إنتاجيتيـ

 :مدرسة التوازن التنظيمي .ج 
 Chester    ركزت ىذه المدرسة عمى أىمية الأسمكب الديمقراطي في الإدارة الذم نادل بو

Bernard حيث ركز عمى تعاكف الأفراد كتفاعميـ اجتماعيا داخؿ المؤسسة، كحدد الشركط ،

                                                 
 .31: الجزائر، ص: إدارة المكارد البشرية، مديرية النشر لجامعة قالمة: (2004) حمداكم كسيمة، (1)
 .33: عماف، الأردف، ص: إدارة المكارد البشرية، دار الصفاء لمنشر: (2000) نظمي شحادة، محمد رسلبف الجيكسي  ك محمد الباشا، (2)

 .31:  حمداكم كسيمة، المرجع سبؽ ذكره، ص(3)
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التي في ظميا يمكف لممؤسسة أف تدفع بأعضائيا إلى الاستمرار في مشاركتيـ كمف ثـ ضماف 
بقائيا كاستمرارىا كاعتبر المؤسسة تنظيما اجتماعيا إنما يتركز نشاطيا عمى اتخاذ القرارات ككاف 

" كظائؼ المدير التنفيذم " أكؿ مف نبو إلى ىذه الفكرة ككضع المفاىيـ الأساسية ليا في كتابو 
، حيث أكد عمى أىمية الفرد في التنظيـ ك اعتبره العنصر الأساسي كسماه بالعنصر 1938سنة 

، كما أكد عمى أف رغبات الأفراد ضركرية لممساىمة في النظاـ (1) الاستراتيجي في المؤسسة
التعاكني مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ، كبناءا عمى ذلؾ فاف استخداـ الحكافز الايجابية عممية ميمة 

نو أكد عمى أىمية تحديد خطكط الاتصاؿ أفي التنظيـ سكاء كانت معنكية أك مادية، كما 
كتكضيحيا لكافة الأفراد، كمف الضركرم مركر المعمكمات عمى جميع مراكز الاتصاؿ لكي لا 
يحدث سكء الفيـ أك ازدكاجية في الجيكد، كأف يككف الأفراد القائميف عمى ىذه المراكز يتمتعكف 

. بالكفاءات لكي يتمكنكا مف استلبـ ىذه المعمكمات كنقميا للآخريف بصكرة فعالة
 فقد كاف فيمو لنظرية التكازف التنظيمي بأف الفرد مستمر في تقديـ Herbert Simon   أما 

خدماتو ك مساىمتو لممؤسسة طالما أف الحكافز التي تقدـ لو تعادؿ أك تزيد عف قيمة المساىمات 
التي يقدميا، أم أنو يكجد تكازف بيف المساىمات التي يقدميا الفرد في المؤسسة كالفكائد التي 
يتحصؿ عمييا أك الحكافز، كيعتبرىا أساس لتفسير إقباؿ الأفراد عمى الاشتراؾ في الأعماؿ 

 .(2) لإشباع حاجاتيـ ك رغباتيـ الشخصية
 : مدرسة التنظيم الاجتماعي .د 

ىذه المدرسة ترل بأف المؤسسة ما ىي إلا عبارة عف مجمكعة مف الأفراد مجتمعيف بعضيـ           
البعض، يتعاكنكف ك يستخدمكف المكارد المادية ك البشرية لأجؿ تحقيؽ الأىداؼ الشخصية كالجماعية، 

كلا يككف ذلؾ إلا بكاسطة سمكؾ منظـ يكفؿ تحقيؽ أىداؼ المؤسسة كأىداؼ العامميف فييا، إلا أف 
المشكمة القائمة بالنسبة ليذه  المدرسة في ككف الأفراد لكؿ منيـ قدراتو كمعتقداتو فكيؼ يمكف تحقيؽ 

التعاكف بينيـ لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة ك في نفس الكقت تحقيؽ رضاىـ، ك مف أىـ الأبحاث 
. Argyris ك Bakke ك Likertكالدراسات التي أجريت في ىذا الإطار دراسات كؿ مف 

        تعتبر القيادة، نظاـ الاتصاؿ، الحكافز كعمميات التفاعؿ كالتأثيرات المتبادلة، اتخاذ القرارات، 
 تحدد النجاح كالنجاعة لممؤسسة، Likertتحديد ك ترتيب الأىداؼ كالرقابة مف أىـ العكامؿ التي يراىا 

                                                 
 .86:  نكاؼ كنعاف، المرجع سبؽ ذكره، ص(1)
 .86:  المرجع نفسو، ص(2)
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نو يرل ىذه الأخيرة عبارة عف تنظيـ إنساني يتكقؼ نجاحو عمى الأعماؿ المتناسقة، ككمما كانت أكما 
الثقة بيف المرؤكسيف ك الرؤساء أمكف تحقيؽ أعمى إنتاج كلا تككف ىذه الثقة إلا إذا ركز الرؤساء 

اتجاىاتيـ عمى الأفراد المكظفيف في المؤسسة، ك ينظر إلييـ عمى أنيـ كائنات إنسانية أكثر مف ككنيـ  
أشخاصا يؤدكف عملب مما يعكس نظرة المرؤكسيف إلى رؤسائيـ عمى أنيـ أصدقاء متعاكنيف، مما 

. يخمؽ التماسؾ في المؤسسة كيساعد عمى الاتصاؿ الفعاؿ ك يسمح بالمشاركة في اتخاذ القرارات
 فيرل أف المككنات الأساسية الأربعة التي تحدد المؤسسة تتمثؿ في المكارد Bakke    أما 

البشرية كالمادية، النظاـ الذم يحكميا كالأنشطة التي تتـ في داخميا، كمجمكعة الركابط 
التنظيمية التي تحقؽ التناسؽ كالكحدة بيف أجزائيا، كما يرل أنو مف خلبؿ تسييؿ اندماج الأفراد 

في العمؿ كحؿ مشاكميـ كتكجيييـ يمكف تحقيؽ التكامؿ بيف ىذه المككنات، كىذا يككف مف 
خلبؿ العمؿ عمى التكفيؽ بيف متطمبات الفرد ك متطمبات المؤسسة، حيث كلبىما يسعى إلى 

. تحقيؽ أىدافو
ف الفرد كالتنظيـ الرسمي ىما العنصريف الأساسيف في المؤسسة، حيث أ يرل بArgyris     أما 

تباع أ ف ىذه الأخيرة ليا مكاصفات الرشد لككنيا تخضع إلى مجمكعة مف القكاعد كالتخصص كا 
خطة السمطة ككحدة الرئاسة، أما الفرد يممؾ سمكؾ ينبع مف حاجاتو كمف بيئة المؤسسة التي 

نو يممؾ شخصية مائمة أيعمؿ فييا كىك دائما ييدؼ إلى تحقيؽ استقراره كبقائو في عممو كما 
نو يقع تعارض بيف أ Argyrisإلى النضج كالتطكر، مف خلبؿ صفات كؿ عنصر يرل 
ليذا يككف مف الصعب عمى الأفراد  متطمبات الأفراد كحاجاتيـ كبيف متطمبات التنظيـ الرسمي،

إشباع حاجاتيـ كالمحافظة عمى استقرارىـ كتحقيؽ نمكىـ كتطكرىـ كنتيجة ىذا التعارض يقع 
التضارب بيف مصالح المؤسسة كمصالح الأفراد، مما ينتج عنو لدل الأفراد الإحباط كالشعكر 

. بالفشؿ، كىذا بطبيعة الحاؿ يؤدم إلى تدىكر الإنتاجية
أف الطريؽ لإزالة ىذا التعارض بيف الفرد كالتنظيـ الرسمي يككف مف خلبؿ Argyris  فيقترح 

استخداـ أسمكب لمقيادة يركز عمى اىتمامات الأفراد كمشاكميـ كتخفيؼ حدة الرقابة، كمف خلبؿ 
ىذا الأسمكب تككف المؤسسة كفرت للؤفراد الإحساس بالاطمئناف كالاستقرار في العمؿ، كتتيح 

ليـ الفرصة لتحقيؽ النمك كالنضج كالتطكر كفي المقابؿ تككف عممت عمى الزيادة في قدرة 
 .العمؿ
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 :(المدرسة الحديثة أو مدرسة عمم الإدارة)المدرسة الكمية  .ه 
الخ، ...           حاكلت ىذه المدرسة أف تعالج المشكلبت الإدارية، الإنتاجية كالفنية كالتسكيقية، 

قؿ خسارة أكبر عائد أك أعف طريؽ نماذج رياضية لمحصكؿ عمى أفضؿ حؿ ممكف، كالذم يعطي 
ممكنة كتككف النماذج الرياضية محددة لممشكمة كجمع البيانات التي تكضح أبعادىا كالعناصر المؤثرة 
فييا ككضع نمكذج رياضي ليا يحدد اليدؼ المطمكب تحقيقو كالقيكد المحيطة بو كالحصكؿ مف خلبؿ 

قؿ تكمفة كتحديد المتغيرات التي تحيط بتطبيؽ أىذا النمكذج عمى الحؿ الذم يحقؽ أقصى عائد أك 
ىذا الحؿ كاختبار تأثير ىذه المتغيرات عمى الحؿ ككضع الرقابة كالاحتياطات اللبزمة لتطبيقو بنجاح 
كتنفيذ الحؿ كقياس نتائجو، كمطابقة الأىداؼ بالنتائج كتحديد الظركؼ أك الانحرافات لتقدير التعديؿ 

. أك التغيير المناسب
 كتحميؿ التكمفة Pert     ك قد استطاعت الإدارة أف تستخدـ عديدا مف النماذج الرياضية مثؿ طريقة 

كالعائد ك شجرة أخذ القرارات كسمسمة مارككؼ، كنظرية المباريات، كخطكط الانتظار كطرؽ أخرل مف 
البرمجة الخطية ك غير الخطية، كقد انتشرت استخداـ الطرؽ الرياضية ك بحكث العمميات في كثير 

. مف مجالات الإدارة مثؿ الإنتاج كالتسكيؽ كتخطيط القكل العاممة في الصناعة كالتجارة كالخدمات
 :المدرسة الوضعية أو الاتجاه ألظرفي في الإدارة .و 

ىك أسمكب حديث في العمؿ الإدارم، حيث يقكـ عمى أساس عدـ كجكد أم نظرية إدارية أك 
مفيكـ يطبؽ في مختمؼ الأكقات ك الظركؼ عمى كؿ أنكاع المؤسسات، إنما استخداـ ىذه 
النظريات الإدارية كالمفاىيـ بشكؿ انتقائي يتناسب مع الظركؼ التي تعيشيا المؤسسة، لقد 

كجدت أف المؤسسات التي تتبع الأساليب الإدارية التقميدية في الإدارة مف حيث التحديد 
الدقيؽ لسمطة المسئكليف ك التنظيمات الإدارية غير مرتبة غير قادرة عمى تمبية متطمبات 

البيئة المتغيرة الديناميكية لمؤسسات الأعماؿ، ردا عمى ذلؾ ظير الاتجاه الحديث في 
الإدارة ك الذم يشير إلى أنو ليس ىناؾ طريقة مثمى يمكف اعتمادىا أساسا لمعمؿ الإدارم 
في كؿ زماف كمكاف، ك إنما نجد أف المنظمات المختمفة التي تعمؿ في صناعات مختمفة 

تحتاج لنظريات كتنظيمات إدارية مختمفة حتى في نفس المؤسسة ذاتيا كخلبؿ مراحؿ 
مختمفة مف تطكرىا، كالاتجاه ألظرفي في الإدارة ليس محاكلة لتكجيو النظريات كالمبادئ 

نما ىي محاكلة حديثة لتكيؼ ىذه النظريات لتتلبءـ مع الحياة العممية المتغيرة في  الإدارية كا 
. منظمات الأعماؿ
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 Joan Wooward)) ،(Paul :كمف أىـ الباحثيف الذيف ساىمكا في بمكرة المدرسة الظرفية 
Lawrence) ،(Jay Lorsch .)
 Joan نشرت 1965الصادر سنة " النظرية كالتطبيؽ: التنظيـ الصناعي"    في كتاب عنكانو 

Woodward ثيا الميدانية في بريطانيا كالتي درست فييا العلبقة بيف التكنكلكجيا المستخدمة ابحأ نتائج
في المؤسسة ك المبادئ الممارسة فييا، حيث تكصمت إلى تزايد عدد المستكيات التنظيمية مع تزايد 
لى اختلبؼ نطاؽ الإشراؼ في المؤسسة  التعقيد في التكنكلكجيا المستعممة مف طرؼ المؤسسة، كا 

 .(1) حسب درجة تعقد التكنكلكجيا
 Jay ك Paul Lawrence نشر 1967الصادر سنة " تكييؼ ىياكؿ المؤسسة"ك في كتاب عنكانو 

Lorsch ،نتائج بحثيما الميدانية في أمريكا كالتي درسا فييا العلبقة بيف البيئة كىيكؿ المؤسسة 
باختيار عشر مؤسسات لمدراسة، فكانت نتائج بحثيما تبيف أف درجة الاستقرار البيئي تؤثر عمى ىيكؿ 
المؤسسة، ك لتفسير ىذه العلبقة استعملب مفيكـ الاختلبؼ كالاندماج بحيث الزيادة في الاختلبؼ تككف 

نتيجة تعقد البيئة، أم أف الاختلبؼ تتخذه المؤسسة لمكاجية بيئتيا كىك أنو كؿ كظيفة في المؤسسة 
تكاجو جزء مف البيئة، أما الاندماج فيك عممية تنسيؽ بيف أجزاء المؤسسة لأجؿ تماسؾ كتكحيد جيكد 
.  كظائؼ المؤسسة، لأنو كمما زاد الاختلبؼ بيف الكحدات ك الكظائؼ كمما زادت الحاجة إلى الاندماج

: المدرسة الثقافية .ز 
          ظيرت ىذه المدرسة لتعبر عف النمكذج الياباني في كيفية تسيير المؤسسات ك كاف ظيكرىا 
خلبؿ الثمانينات، فأصبحت مكضكع بحث ك دراسة مف قبؿ العديد مف الباحثيف الذيف تخمكا عف بعض 

المفاىيـ القديمة التي عجزت عمى إيجاد حمكؿ لمشاكؿ المؤسسة ك مف بيف ىذه الدراسات ك أىميا 
 مؤسسة أمريكية كانت نجاعتيا عالية في 36 المذاف قاما بدراسة Peters و Waterman ( 2) دراسة

، مف بيف النتائج التي تكصلب إلييا ىك تحديد مميزات ذات صمة 1980 ك 1916الفترة الممتدة ما بيف 
بالنجاعة ك ليا صمة بثقافة المؤسسة كالاستقلبلية ك ركح المؤسسة بحيث تنظر المؤسسة لأعضائيا 

كأصكؿ ىامة مما يمنح ليـ شيء مف الحرية، بالإضافة إلى تحفيز الأفراد لتحقيؽ الإنتاجية المستيدفة 
. ك ذلؾ بكضع نظاـ لمتحفيز في سبيؿ تحسيف الأداء ك زيادة ارتباطيـ بالمؤسسة

                                                 
  Jean Michel Plance, (2000) : Théorie Des Organisation, Dunod, Paris, p : 52.

(1)
  
(2)

 Tom Peters, Robert Waterman, (1984) : Le Prix De L’excellence, Inter – Edition, Paris, p : 16. 
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       ك ما داـ أف المؤسسة تكاجو باستمرار المشاكؿ فلب بد مف التفكير في أفضؿ الحمكؿ مف خلبؿ 
استغلبؿ الثقافة كالقيـ ك العادات لصالح المؤسسة، فالتسيير في المؤسسات اليابانية يتأثر كثيرا بثقافة 
المجتمع التي تثريو بكؿ ما يحتاجو لحؿ المشاكؿ التي تكاجيو، ك بالتالي فاف الثقافة في المؤسسات 

اليابانية ىي الطريؽ لمتعامؿ مع المشاكؿ ك تكجيو العنصر البشرم، ككف ىذا الأخير ينظر إلى 
المؤسسة أنيا أسرتو، بالمقابؿ فاف المؤسسة تؤمف بأدائو المتميز دكف الحاجة إلى إشراؼ ك دكف 

المجكء إلى الرقابة المباشرة، لأف دافع الفرد ينبع مف قناعتو دكف أف يتأثر سمككو بالمؤثرات الخارجية، 
. كما يسكد ركح التعاكف بيف الأفراد ك الاحتراـ المتبادؿ

        في ضكء جميع ما تقدـ يمكف القكؿ أف تبايف أىمية إدارة المكارد البشرية مف مرحمة إلى مرحمة 
كمف مدرسة فكرية إلى غيرىا تمقى اىتماـ كبير لممكارد البشرية بحيث يمكف استنتاج أف ىناؾ عكامؿ 

: كظركؼ أساسية أدت ك ساىمت في نشأة ك تطكر إدارة المكارد البشرية ك ىي كالتالي
اكتشاؼ مدل أىمية العنصر البشرم في العمؿ ك دكره الفعاؿ في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة  -

كبقائيا ك استمرارىا مما أدل إلى اىتماـ أصحاب الأعماؿ بو ك بدكر إدارة المكارد البشرية في 
 ؛تنمية كتطكير الأداء الإنساني في العمؿ ك التأثير فيو ايجابيا

ظيكر النقابات ك تزايد دكرىا ك قكتيا في مياديف الأعماؿ، ك حاجة المؤسسات لإدارة المكارد  -
 ؛البشرية لمتفاكض معيا بشأف شؤكف المكظفيف

الحاجة إلى إدارة المكارد البشرية لمتعامؿ مع المشاكؿ خاصة مع كبر حجـ المؤسسات ككبر  -
 ؛عدد المكارد البشرية بيا

التطكر التكنكلكجي المتسارع كالذم فرض الحاجة إلى تدريب العامميف كتطكيرىـ بصكرة  -
 ؛مستمرة

مكاكبة التطكرات المستجدة في مجالات العمكـ الأخرل مثؿ عمـ الاجتماع كعمـ النفس الذم  -
 .ييتـ بدراسة الحالة النفسية لمعماؿ كالسعي لإشباع رغباتيـ ك تحفيزىـ

التحول من إدارة الأفراد إلى إدارة الموارد البشرية : المطمب الثاني
  لقد حاكؿ العديد مف الكتاب مقارنة إدارة الأفراد بإدارة المكارد البشرية، ك أف المشكلبت       

 عف مدل م التأكد بشكؿ أساسGuestالرئيسية التي كاجيت ىؤلاء الكتاب في محاكلتيـ كما لاحظ 
 مف خلبؿ مراجعتيا للؤدبيات 1989 في سنة Leggeكجكد تمؾ الاختلبفات بالفعؿ، ك قد استطاعت 
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مف التعرؼ عمى ثلبث اختلبفات جكىرية بيف إدارة المكارد البشرية ك إدارة الأفراد، كىذه الاختلبفات 
: ىي

إدارة المكارد البشرية تركز بصفة أساسية عمى طبقة المديريف، بينما تركز إدارة الأفراد عمى  -1
 ؛العامميف

يشكؿ المديركف في الصفكؼ الأمامية محكر اىتماـ إدارة المكارد البشرية مف خلبؿ قياميـ  -2
بمسؤكلياتيـ فيما يتعمؽ بربط إستراتيجية المنشاة بإدارة المكارد البشرية، بينما تركز إدارة الأفراد 

 ؛في ممارستيا عمى الأفراد ك الفنييف ك المتخصصيف بشؤكف الأفراد
حد الأنشطة الرئيسية التي يقكـ بيا المديركف أبخلبؼ إدارة الأفراد، تشكؿ إدارة ثقافة المنظمة  -3

 .التنفيذيكف

 أيضا إلى تمؾ الاختلبفات عدة أسباب أدت ك دعت إلى كجكد ذلؾ الاختلبؼ بيف يمكف إضافةك 
: إدارة المكارد البشرية، ك إدارة الأفراد مف بينيا

ففي الكقت الذم يككف فيو منظكر التخطيط لإدارة الأفراد قصير : من حيث الوقت و التخطيط -أ‌
الأجؿ كيعتمد عمى الاستجابة لحاجة المنظمة، ك عمى المستكل الحدم، ك يككف التخطيط 
في إدارة المكارد البشرية بأفؽ زمني بعيد المدل، ك قائـ عمى أساس التكقعات المستقبمية 

 .كمتكامؿ كذم طابع استراتيجي
تتميز أنظمة الرقابة بككنيا داخمية ك رسمية في إدارة الأفراد، بينما تككف رقابة : أنظمة الرقابة -ة‌

 .ذاتية في إدارة المكارد البشرية
كظائؼ إدارة الأفراد بككنيا ضيقة ك ذات طابع اقتصادم يركز عمى النتائج  تتميز: الوظائف -ج‌

الداخمية لممنظمة، بينما تميؿ كظائؼ إدارة المكارد البشرية بالسعة ك الطبيعة الخارجية 
  .كتتضمف الأبعاد الاقتصادية ك الاجتماعية ك الأخلبقية

تركز إدارة الأفراد عمى الأدكار التخصصية ك المينية، بينما تميؿ إدارة المكارد البشرية : الأدوار -د‌
إلى التنكع كالتكامؿ في الأدكار، علبكة عمى أف دكر إدارة الأفراد في المنظمة ىك دكر تنفيذم 

 .فقط بينما يغمب الطابع الاستشارم عمى دكر إدارة المكارد البشرية
تركز إدارة الأفراد عمى الإذعاف في العقد مع الفرد العامؿ بينما تركز إدارة : العقد النفسي -ِ‌

 .المكارد البشرية عمى الكلاء ك الانشداد لمعمؿ
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 يككف منفعي ك جمعي قائـ عمى أساس الثقة الضعيفة بالعامميف :منظور العلاقات بين الأفراد -و‌
في إدارة الأفراد، بينما يككف تبادلي قائـ عمى أساس الاحتراـ ك الثقة المتبادلة بيف الإدارة 

 .كالمكارد البشرية

كمف منطمؽ ىذه الفمسفة الجديدة لدكر المكارد البشرية يصبح مصطمح إدارة الأفراد جزءا مف           
كبر ىي إدارة المكارد البشرية، كيصبح مكقع ىذه الإدارة في الييكؿ التنظيمي لممنظمة في أكظيفة 

مكاف يتساكل مع الإدارات التنفيذية الأخرل مثؿ إدارة الإنتاج، أك إدارة التسكيؽ، أم أف إدارة المكارد 
البشرية ىي الآف كفقا ليذه الفمسفة إدارة تنفيذية مشاركة تماما في كضع استراتيجيات المنظمة ك 
تحقيؽ أىدافيا، ك ليست إدارة مستقمة، أك إدارة استشارية تقدـ فقط الاستشارات كالنصائح، كمنفذة 

. لقرارات الإدارة العميا
كمف حيث تنكع النشاطات ك الكظائؼ، فاف منطؽ إدارة المكارد البشرية الجديد في ىذه الإدارة لـ       

 :يكف معركفا في إدارة الأفراد، ك ىذه الأنشطة ىي
جؿ تحقيؽ أالنشاط المتعمؽ بالتطكر الكظيفي لممكظفيف، ك تخطيط مسار ىذا التطكر مف  -1

 ؛أىداؼ العامميف في التقدـ الكظيفي، كالنمك الذم يساعد بدكره في تحقيؽ أىداؼ المنظمة
النشاط المتعمؽ بالتطكر التنظيمي، ذلؾ لأف تحقيؽ أىداؼ المنظمة في الإنتاج ك النمك لا  -2

يتكقؼ فقط عمى تطكير الأفراد ك تدريبيـ، بؿ عمى تطكير ك تحسيف جكانب الأداء الشامؿ 
في المنظمة كالأنظمة كالقكاعد ك الإجراءات ك اليياكؿ التنظيمية ك الاتصالات لغرض 

تحسيف فعالية التنظيـ، ك قدرتو عمى مكاجية حالات عدـ التأكد البيئي، كحؿ المشاكؿ كتحقيؽ 
 ؛الأىداؼ

جؿ تحقيؽ أقصى أنشاط تصميـ الكظائؼ مف حيث الإثراء كالتكسع كالتدبير الكظيفي، مف  -3
 ؛إنتاجية كفعالية مف العامميف ك بما يتناسب مع قدراتيـ ك طاقاتيـ المختمفة

جؿ أالتكسع في نشاط تقديـ الخدمات ك المنافع، ك إضافة خدمات ك منافع جديدة مف  -4
 المحافظة عمى استقرار ك بقاء العامميف ك ىـ بحالة جيدة، ك مف أمثمة ىذه الخدمات المشاركة
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في الأرباح، المركنة في ساعات العمؿ، استشارات ما بعد نياية الخدمة بيدؼ إعادة التكظيؼ 
 (1).في منشآت أخرل

 مفيوم إدارة الموارد البشرية وأىدافيا: المطمب الثالث
مف خلبؿ ىذا المطمب سيتـ التطرؽ إلى مفيكـ إدارة المكارد البشرية، بالإضافة إلى أىـ     
 .أىدافيا

 : مفيوم إدارة الموارد البشرية .1
دارة  المكارديطمؽ عمى كظيفة إدارة  البشرية في المؤسسات تسميات مختمفة منيا إدارة الأفراد، كا 

دارة المكارد البشرية، إلا أنو في الكقت الحاضر فإف اصطلبح  دارة شؤكف العامميف، كا  القكل العاممة، كا 
إدارة المكارد البشرية يعد اصطلبحا حديثا كالذم حؿ محؿ إدارة الأفراد أك التسميات الأخرل نتيجة 
لمتكسع كالتعمؽ في النظرة إلى العنصر البشرم باعتباره مكردا كبقية المكارد الأخرل لممؤسسة، كقد 

 ىي نقطة التحكؿ حيث قامت الجمعية الأمريكية لإدارة الأفراد كىي أكبر منظمة 1990كانت سنة 
متخصصة في مجاؿ الإدارة بتغيير المصطمح مف إدارة الأفراد إلى إدارة المكارد البشرية ليتماشى مع 

 (2).الدكر الإستراتيجي لياتو المكارد بالمؤسسات الاقتصادية
كلمكقكؼ عمى مياـ كأىداؼ إدارة المكارد البشرية فإننا سنتناكؿ مجمكعة مف التعاريؼ لأىـ 

 : الكتاب المختصيف في ىذا المجاؿ
:  كىك أحد الكتاب البارزيف في مجاؿ إدارة المكارد البشرية بأنيا"Flippo-E"يعرفيا الأستاذ 

تخطيط كتنظيـ كتكجيو كمراقبة النكاحي المتعمقة بالحصكؿ عمى الأفراد كتنميتيـ كتعكيضيـ "
 .(3) "كالمحافظة عمييـ بغرض تحقيؽ أىداؼ المنشأة

عبارة عف النشاط الخاص بتخطيط كتنظيـ كتكجيو كمراقبة أداء " :أنيا مصطفى محمود أبو بكركيرل 
 .(4 )"مجمكعة الأنشطة كالعمميات التشغيمية المختمفة كالمتعمقة بإدارة العنصر البشرم في المنظمة

استخداـ القكل العاممة داخؿ المنشأة ":  إدارة المكارد البشرية بأنيا"Sikula. A"كما يرل الأستاذ 
أك بكاسطة المنشأة كيشمؿ ذلؾ عمميات تخطيط القكل العاممة، الاختيار كالتعييف، تقييـ الأداء، 

                                                 
إدارة المكارد البشرية مدخؿ استراتيجي متكامؿ، الطبعة : (2006) يكسؼ حجيـ الطائي، مؤيد الحسيف الفضؿ ك ىاشـ فكزم العبادم، (1)

. 62: عماف، الأردف، ص: الأكلى، الكراؽ لمنشر ك التكزيع
 .15: الإسكندرية، مصر، ص: إدارة المكارد البشرية، الدار الجامعية: (2000) ركاية محمد حسف، (2)

 .18:  صلبح الديف عبد الباقي، المرجع سبؽ ذكره، ص(3)
 .59: الإسكندرية، مصر، ص: إدارة المكارد البشرية مدخؿ لتحقيؽ الميزة التنافسية، الدار الجامعية:  (2004) مصطفى محمكد أبك بكر، (4)
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التدريب كالتنمية، التعكيض كالمرتبات، العلبقات الصناعية، تقديـ الخدمات الاجتماعية كالصحية 
. (1)" لمعامميف كأخيرا بحكث الأفراد

 أف إدارة "Gary Dessler"كأخيػرا يشير أستػاذ إدارة الأعمػاؿ عمى مستكل الجامعات الأمريكية 
عبارة عف مجمكعة مف الممارسات كالسياسات المطمكبة لتنفيذ مختمؼ الأنشطة : "المكارد البشرية ىي

. (2) "المتعمقة بالنكاحي البشرية التي تحتاج إلييا الإدارة لممارسة كظائفيا عمى أكمؿ كجو
كيتضح مف التعريفات السابقة أف إدارة المكارد البشرية تمثؿ إحدل الكظائؼ اليامة في المنشآت 
الاقتصادية التي تختص باستخداـ العنصر البشرم، ككؿ ما يتعمؽ بو مف أمكر كأف ىدفيا الأساسي 

 مف المكظفيف كالعماؿ القادريف  كمتناسقةتككيف قكة عمؿ مستقرة كفعالة، أم مجمكعة متفاىمة ىك
:  عمى العمؿ كالراغبيف فيو كأنيا مكمفة بمجمكعة مف المياـ أك الكظائؼ كىذه الكظائؼ ىي

 ؛تحميؿ العمؿ -
 ؛تخطيط القكل العاممة -
 ؛استقطاب كاختيار كتعييف المكارد البشرية -
 ؛كضع نظاـ لمحكافز -
 ؛تقييـ أداء الأفراد -
 ؛صيانة كرعاية القكل العاممة -
 .تقييـ الأعماؿ ككضع نظاـ لدفع الأجكر -

إف اليدؼ الرئيسي لإدارة المكارد البشرية ىك تحسيف أداء : أىداف إدارة الموارد البشرية .2
الأفراد بالمؤسسة كينطكم تحت ىذا اليدؼ مجمكعة مف الأىداؼ الفرعية تتعمؽ بكيفية 

حصكؿ المؤسسة عمى اليد العاممة، استعماليا كاستغلبليا كتقييميا، المحافظة عمييا 
. كصيانتيا كتطكيرىا بالشكؿ الذم يمكنيا مف تحقيؽ الفعالية الإستراتيجية كالتنظيمية

 :(3) تتمثؿ أىداؼ إدارة المكارد البشرية فيما يمي ك 
 تساىـ إدارة المكارد البشرية :organizational objectivesالتنظيمية  الأىداف .أ 

في تحقيؽ الفعالية التنظيمية إذ تعمؿ عمى ابتكار الطرؽ التي تساعد المديريف عمى 

                                                 
 .16: الإسكندرية، مصر، ص: إدارة المكارد البشرية، الدار الجامعية: (2000) صلبح الديف عبد الباقي، (1)

 .34: الرياض، السعكدية، ص: إدارة المكارد البشرية، دار المريخ: (2003) جارم ديسمر، ترجمة محمد سيد أحمد عبد المتعاؿ، (2)
 .34: عماف، الأردف، ص: الإدارة الحديثة لممكارد البشرية، الطبعة الأكلى، دار الراية  لمنشر: (2009) بشار يزيد الكليد، (3)
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، بالإضافة إلى تحقيؽ الفعالية عف طريؽ جمب العماؿ الأكفاء تنمية كتطكير أدائيـ
 .كالاستفادة القصكل مف جيكدىـ

في  تتمحكر ىذه الأىداؼ :functional objectives الأىداف الوظيفية .ب 
 .الاستغلبؿ الأمثؿ لطاقات كقدرات المكارد البشرية المتاحة كعدـ تبذيرىا

تنطكم ىذه الأىداؼ عمى الاستجابة  :societal objectives الأىداف الاجتماعية .ج 
لمتطمبات كتحديات المجتمع كتخفيض أثارىا السمبية عمى المؤسسة كالمحافظة عمى 

 .تكازف الفرص المتاحة لمعمؿ كالطاقات البشرية القادرة عمى الأداء
تعمؿ إدارة المكارد البشرية عمى  :personal objectives الأىداف الشخصية .د 

تحقيؽ الأىداؼ الشخصية لمعامميف ك ذلؾ بما يساعد عمى حمايتيـ ك الحفاظ عمييـ 
 .لعمؿ كالإنتاجعمى ا ىـزمحؼتكتنمية قدراتيـ كبقائيـ ك

 :(1 )كذلؾ يمكف بمكرة أىداؼ إدارة المكارد في المنظمات المعاصرة عمى النحك التالي
الحصكؿ عمى الأفراد الأكفاء لمعمؿ في مختمؼ الكظائؼ مف أجؿ إنتاج السمع أك الخدمات  -

 ؛بأحسف الطرؽ ك أقؿ التكاليؼ ك تحقيؽ الميزة التنافسية
الاستفادة القصكل مف جيكد العامميف في إنتاج السمع أك الخدمات كفؽ المعايير الكمية  -

 ؛كالنكعية المحددة سمفا
تحقيؽ انتماء ككلاء العامميف ك تنمية علبقات التعاكف بينيـ كالعمؿ عمى زيادة رغبتيـ في  -

 بالمؤسسة؛العمؿ 
 ؛تنمية قدرات العامميف مف خلبؿ تدريبيـ لمكاجية التغيرات المتلبحقة في البيئة التنافسية -
تكفير بيئة عمؿ جيدة تمكف العامميف مف أداء عمميـ بصكرة جيدة، ك تزيد مف إنتاجيتيـ  -

 ؛كمكاسبيـ المادية
إيجاد سياسات مكضكعية تمنع سكء استخداـ العامميف ك تتفادل المياـ التي تعرضيـ لحكادث  -

 ؛العمؿ
تحقيؽ العدالة كتكافؤ الفرص لجميع العامميف في المنظمة مف حيث الترقية كالأجكر كالتدريب  -

 ؛كالتطكير عندما يصبحكف مؤىميف لذلؾ

                                                 
 .34: عماف، الأردف، ص: الأكلى،  دار إثراء لمنشر ك التكزيع استراتيجي تكاممي، الطبعةإدارة المكارد البشرية مدخؿ : (2009) مؤيد سعيد السالـ، (1)
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تزكيد العامميف بكؿ البيانات التي يحتاجكنيا بغرض أداء أعماليـ كتكصيؿ أرائيـ كمقترحاتيـ  -
 ؛لممسئكليف قبؿ اتخاذ قرار معيف يؤثر عمييـ

 .الاحتفاظ بالسجلبت المتعمقة بكؿ شخص يعمؿ في المنظمة كبما ينسجـ كطبيعة عممو -

 : جييااوظائف إدارة الموارد البشرية والتحديات التي تو: المطمب الرابع
مف خلبؿ ىذا المطمب سيتـ التطرؽ إلى أىـ كظائؼ إدارة المكارد البشرية، بالإضافة إلى     

 .التحديات التي تكاجييا
: وظائف إدارة الموارد البشرية .1

 الأنشطة التخصصية المتعمقة بالأفراد العامميف في  عمىإدارة المكارد البشرية      يتركز اىتماـ 
 :(1 )المنظمة ك التي تتضمف ما يمي

 كيتعمؽ ىذا النشاط في تحديد الاحتياجات المطمكبة مف القكل :تخطيط الموارد البشرية .أ 
 . العاممة في المنظمة بالكـ ك النكع كفقا لطبيعة النشاطات المراد انجازىا في المنظمة

كيرتبط ىذا النشاط بتحميؿ الكظائؼ كتصنيفيا : تحميل و تصنيف و توصيف الوظائف .ب 
 .كتكصيفيا كتحديد الكاجبات كالمسؤكليات المناطة بكؿ مستكل كظيفي معيف في المنظمة

كيرتبط ىذا النشاط بتحديد سبؿ الاختيار كالتعييف لممكظفيف مف  :نظام الاختيار و التعيين .ج 
 .خلبؿ إجراء عمميات التعييف ك الاختيار ك المقابلبت ك الشركط اللبزمة لذلؾ

كيتـ مف خلبؿ ذلؾ تصميـ أنظمة الأجكر المتعمقة بكؿ : تصميم نظام الأجور و الحوافز .د 
مستكل كظيفي معيف، إضافة لتحديد الحكافز المادية كالمعنكية عمى المستكل الفردم أك الجماعي 

 .لمعامميف في المنظمة كفقا للؤداء المناط بيـ
كيتـ مف خلبؿ ذلؾ السعي باستمرار نحك تحسيف كتطكير الميارات : إعداد خطة التدريب .ق 

 .لدل الأفراد العامميف في المنظمة مف خلبؿ كضع البرامج التدريبية كالتطكيرية الملبئمة ليـ
 كيتـ كفؽ ذلؾ كضع ضكابط إدارية كتنظيمية لتقكيـ الأداء :تصميم نظام تقويم الأداء .ك 

المنجز لمعامميف كفؽ قكاعد كثكابت تنظـ مف خلبليا أسمكب العدالة ك المساكاة في التقكيـ العاـ للؤداء 
 .الفردم أك الجماعي لمعامميف لدييا

                                                 
 .31: عماف، الأردف، ص: إدارة المكارد البشرية، دار المسيرة لمنشر كالتكزيع: (2010) خضير كاظـ حمكد، ياسيف كاسب الخرشة، (1)
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 كتقكـ ىذه الميمة بكضع الضكابط لمترقيات ك النقؿ لمعامميف :وضع نظام الترقيات و النقل .ز 
 .في المنظمة

تيتـ ىذه الكظيفة بالقياـ بكضع ضكابط نظـ السلبمة المينية  :صيانة ورعاية العاممين . ؾ
 . كالصناعية كالرعاية الصحية ك الاجتماعية لمعامميف في المنظمة

كتيتـ ىذه الكظيفة بكضع ضكابط تقديـ الخدمات الاجتماعية : تقديم الخدمات لمعاممين . ؿ
كالثقافية كالترفييية ككافة التسييلبت التي تسيـ في تحسيف أجكاء العلبقات السائدة بالعمؿ مف الثقة 

 .كالمكدة كالإخاء كغيرىا مف الضكابط ذات الأىمية في خمؽ الكلاء ك الانتماء لممنظمة
 :ك يمكف تكضيح كظائؼ إدارة المكارد البشرية مف خلبؿ الشكؿ التالي
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 وظائف إدارة الموارد البشرية: 01الشكل رقم 
 

 

 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 ظبئف‌إدارح‌انًىارد‌انجشريخو

وظبئف‌تهذف‌أسبسب‌إنً‌زيبدح‌

 انرغجخ‌في‌انؼًم
وظبئف‌تهذف‌أسبسب‌ػهً‌زيبدح‌ وظبئف‌يشتركخ

 انقذرح‌ػهً‌انؼًم

‌تخطيظ‌انقىي‌انؼبيهخ‌ -

 .تحهيم‌انؼًم -

 .تقييى‌الأداء -

 تقىيى‌الأػًبل -

‌.تحذيذ‌َظبو‌نذفغ‌الأجىر-‌

‌.انحىافس-‌

 .الاتصبل-‌

‌الاستقطبة‌والاختيبر‌وانتؼييٍ-‌
‌انتذريت‌-‌

‌الإشراف‌وانقيبدح-‌

 تهيئخ‌ظروف‌انؼًم‌انًُبسجخ‌-‌

 .اَذيبج‌في‌انؼًم -

 .‌رضب‌ػٍ‌انؼًم -

 .سهىك‌سهيى‌ -

 انرغجخ+‌انقذرح‌

‌:‌اَخفبض‌في‌تكهفخ‌انؼًم‌يٍ‌خلال‌اَخفبض

‌.يؼذل‌دوراٌ‌انؼًم -

 .انغيبة‌ػٍ‌انؼًم -

 .حىادث‌انؼًم -

 

 

 تحسيٍ‌َىػيخ‌حيبح‌انؼًم‌وإشجبع‌حبجبد‌انؼبيهيٍ

 زيبدح‌في‌الإَتبج‌ويٍ‌تى‌زيبدح‌انقذرح‌انتُبفسيخ

 أداء‌جيذ‌

 .423 :، ص مصر الإسكندرية،: لمنشر دار الجامعة الجديدةالاتجاىات الحديثة في إدارة المكارد البشرية،: (2002)عبد الباقي، محمد صلبح الديف : المصدر
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 :التحديات التي تواجو إدارة الموارد البشرية .2
لقد زخر القرف الحادم كالعشريف بتحديات عديدة امتدت أثارىا بصكرة شاممة عمى مختمؼ نكاحي 

الخ، ىذه التحديات كغيرىا التي فرضتيا خصائص كسمات ...الحياة الاقتصادية كالاجتماعية كالثقافية
 كالمعمكمات الاتصالاتالقرف الحادم كالعشريف كالعكلمة كشدة المنافسة كالتطكر النكعي الشامؿ كثكرة 

كالتجارة الحرة، أثرت عمى طبيعة العلبقة التي سادت العمؿ في المنظمات المختمفة، كما فرضت عمى 
مديرم اليكـ كالغد أف يككنكا أكثر مركنة كشمكلية كأكثر قابمية ك قدرة لتنفيذ قكاعد الجكدة في كؿ ما 
يمارسكنو مف أداء، سيما كأف ىذه التحديات تجعؿ القائميف بالتعامؿ مع القكل البشرية أف يككنكا ذا 
قدرات إبداعية كابتكاريو كيسيمكف بشكؿ فعاؿ في تحقيؽ سبؿ التكيؼ كالاستجابة ليذه المتغيرات 

. المتسارعة في دنيا الأعماؿ بشكؿ خاص
كمف ىنا يمكف القكؿ بأف التحديات التي كاجيت إدارة القكل البشرية أسيمت بشكؿ فاعؿ عمى 
ممارسات إدارة القكل البشرية بصكرة أكثر مما كانت عميو قبؿ حمكؿ ىذه المتغيرات ك إفراز أثارىا 

المختمفة في جكانب الحياة الإدارية ك التنظيمية عمى كجو الخصكص كيمكف إيجاز ىذه التحديات فيما 
: (1)يمي

: إدارة الجودة الشاممة -أ 
لقد أسيـ التحدم النكعي الشامؿ في مختمؼ مسارات إدارة المكارد البشرية مف خلبؿ بناء 
الاستراتيجيات التنظيمية لمختمؼ المنظمات العاممة في المجتمعات المتقدمة كالكلايات المتحدة 

عطائو أىمية كبيرة سيما  الأمريكية ك الياباف كغيرىا مف الأقطار عمى التركيز عمى العنصر البشرم كا 
: مف خلبؿ التركيز عمى الجكانب التالية

   ؛مساىمة العامميف -1
  ؛التمكيف -2
  ؛تحقيؽ رضا المستيمكيف -3
  ؛الكقاية بدؿ مف العلبج -4
  ؛الإدارة بالحقائؽ -5
  ؛التركيز عمى العمميات -6
  .التحسيف المستمر -7

                                                 
 .24:  خضير كاظـ حمكد، ياسيف كاسب الخرشة، المرجع سبؽ ذكره،  ص(1)



 البشريةلإدارة الموارد  النظري و المفاىيمي الإطار                             الفصل الأول        

 

37 

 

إف التركيز عمى ىذه الجكانب أكد بلب شؾ عمى الأىمية التي أكلتيا المنظمات الإنسانية لمفرد 
العامؿ بحيث يسرت أمامو سبؿ الإسياـ في مختمؼ مجالات التحسيف ك التطكير المستمر مف أجؿ 

ف ىذه المنطمقات جعمت أإطلبؽ قدراتو ك قابميتو في مختمؼ المسارات الإدارية ك التنظيمية ك الفنية، ك
المنظمات تعطي لإدارة المكارد البشرية أدكارا شاممة ككاسعة في الاستجابة لمتطمبات التغير كحكؿ أثاره 

. الايجابية في التكيؼ كالاستجابة المتسارعة نحك تحقيؽ الأىداؼ المتكخى بمكغيا
: تحديات العولمة التنافسية -ب 

لقد أسيمت العكلمة في خمؽ تكسع شامؿ في الأسكاؽ العالمية  بحيث أصبح المجتمع الإنساني 
قرية صغيرة نستطيع في خلبؿ ثكاني أف نتعامؿ مع مختمؼ المنظمات كنحصؿ عمى مختمؼ البدائؿ 
فرازاتيا المتباينة بحيث أف سبؿ  السمعية المعركضة ككذلؾ التعامؿ مع مختمؼ الثقافات الإنسانية كا 
الحصكؿ عمى القكل البشرية ك اختيارىـ خضع لمعديد مف الاعتبارات التي نصت عمييا الاتفاقات 

كالمعايير الدكلية كمعايير العمؿ السائدة كىذا ما جعؿ سبؿ التعامؿ مع العامميف خاضعا لمعديد مف 
أيضا، كما أف  (العالمية)التشريعات ك القكانيف لا عمى الأصعدة المحمية فحسب ك إنما الدكلية 

التنافسية المستخدمة بيف الشركات متعددة الجنسيات جعمت سبؿ اختيار العامميف خاضع لمعديد مف 
. الآثار ك المتغيرات التشريعية المختمفة

: التحديات التكنولوجية -ج 
  لقد لعب التطكر التكنكلكجي ك تحديات ثكرة المعمكمات ك الاتصالات دكرا بارزا في إحداث 

العديد مف التطكرات الاقتصادية ك الاجتماعية ك الحضارية مما حدل بالمنظمات الإنسانية تغيير سبؿ 
تعامميا مع القكل العاممة في ضكء تعدد الثقافات ك القيـ السائدة بالمجتمعات، ك تعدد الميارات 
كالتخصصات التي أفرزتيا متطمبات التطكر الحاصؿ في مختمؼ مجالات عرض ك طمب القكل 
البشرية، كما لعب ىذا التنكع الثقافي للؤفراد عمى تأكيد قيـ جديدة أممتيا ضركرات التعامؿ مع 

المستجدات التكنكلكجية مف احتراـ العمؿ كمكاعيد تنفيذه ك اعتبار الكقت كمفة ك تحسيف نكعية حياة 
.  الأفراد العامميف ك غيرىا مف الآثار التنظيمية كالإدارية المختمفة

: التحديات البيئية -د 
إف البيئة الخارجية التي تجسدت معالميا مف خلبؿ استجابتيا لممتغيرات المتسارعة أفرزت في 

الكاقع العممي بيئة ديناميكية أم بنية غير مستقرة أك ثابتة حيث أف الإطار العاـ لمتعامؿ مع البيئة يقكـ 
عمى اعتبار التغيير ظاىرة طبيعية، أما الثبات ك الاستقرار فيك حالة شاذة، إف ىذه المتغيرات أثرت 
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عمى سكؽ العمؿ ك ميارات القكل العاممة ك كذلؾ قيـ العامميف كمتطمباتيـ الثقافية كلذا فاف البناء 
الاستراتيجي كالتنظيمي لمنظمات القرف الحادم كالعشريف ركز عمى ضركرة الاستجابة النكعية الشاممة 

فرازاتيا  ليذه المعطيات مف خلبؿ التحمي بالمركنة الشاممة كالاستجابة الفاعمة لممتغيرات البيئية كا 
 .المختمفة

 الإطار النظري للإدارة الإستراتيجية لمموارد البشرية: المبحث الثاني
شيد العالـ خلبؿ السنكات القميمة الماضية كلا يزاؿ عددا مف المتغيرات الأساسية كالتي طالت      

مختمؼ جكانب الحياة المعاصرة، كمست كافة المؤسسات الاقتصادية كالاجتماعية كالسياسية في دكؿ 
العالـ عمى اختلبؼ درجاتيا في التقدـ كالنمك، كذلؾ أثرت تمؾ المتغيرات عمى ىيكؿ القيـ كنسؽ 

العلبقات المجتمعية في كثير مف دكؿ العالـ إلى الحد الذم يبرز القكؿ بأننا نعيش الآف عالـ جديد 
يختمؼ كؿ الاختلبؼ عف سابقو كالذم ساد عبر القركف السابقة كحتى بدايات الثمانينات مف القرف 

. الماضي
    ككانت الإدارة مف أكثر الظكاىر المجتمعية تأثرا بحركة المتغيرات العالمية ك انطلبقات العكلمة 
كالثكرات العممية كالتقنية اليادرة، كذلؾ ككنيا مجمكعة مف المفاىيـ ك التكجيات الفكرية في الأساس 

. كمغمفة بتأثيرات اجتماعية كثقافية تتصؿ بالمجتمع الذم تمارس فيو كتعكس مميزاتو كخصائصو
    كفي خضـ ىذه التحكلات بدأ الاىتماـ بالمكارد البشرية يتزايد في المنظمات المعاصرة حيث تبنت 
الإدارة الدكر الميـ الذم تقكـ بو تمؾ المكارد في المساعدة عمى تحقيؽ أىداؼ المنظمات، مف جانب 

آخر فقد شاع استخداـ مفاىيـ الإدارة الإستراتيجية في منظمات الأعماؿ ك غيرىا مف المنظمات 
. اليادفة إلى تحقيؽ نتائج ك أىداؼ محددة باستخداـ المكارد البشرية

ماىية الإدارة الإستراتيجية لمموارد البشرية : المطمب الأول    
قبؿ التعرض إلى المفيكـ الشامؿ للئدارة الإستراتيجية لممكارد البشرية سيتـ تعريؼ الإستراتيجية 

. باختصار ثـ الإدارة الإستراتيجية حتى يتسنى ربط المصطمحات مع بعضيا البعض حسب تطكرىا
 :مفيوم الإستراتيجية .1

 مف كممة مأخكذةإلى جذكر الحضارة اليكنانية كىي  (Stratégie)تعكد كممة إستراتيجية 
(Strategos) إلا أنو حديثا أخذت ىذه الكممة معنى مختمؼ (1) كالتي تعني عمـ الجنراؿ ،

كسارت مفضمة الاستخداـ لدل المؤسسات المعاصرة، لذلؾ فإف نقؿ المصطمح إلى حقؿ الإدارة 
                                                 

 .39: عماف، الأردف، ص: إدارة جديدة في عالـ متغير، دار المسيرة لمنشر: الإدارة الإستراتيجية: (2004) عبد العزيز صالح بف حبتكر، (1)
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، كقد ظير تطبيؽ ىذا المفيكـ بصكرة "فف القيادة أك الإدارة"يعني بصكرة كاضحة عمى أنو 
 إلى طبيعة كأىمية الإستراتيجية في Newman)) عندما أشار 1951كاضحة في سنة 

، فعبرت بذلؾ عمى أنيا الكسائؿ العممية التي تؤدم إلى (1) التخطيط لممشركع الاقتصادم
 . تحقيؽ الأىداؼ المنشكدة

الفف المستخدـ في تعبئة كتحريؾ المعدات : "أنيا (Oxford)" أكسفكرد"كقد عرفيا قامكس 
. (2)" الحربية، بما يمكف مف السيطرة عمى المكقؼ كالعد بصكرة شاممة

مجمكعة التكجيات المتعمقة بأنشطة المؤسسة في المدل الطكيؿ، كبيذا فيي تمثؿ : "كما أنيا
في الحصكؿ عمى ميزة تنافسية انطلبقا مف تعبئة المكارد في محيط متغير، بيدؼ تمبية احتياجات 

. (3)" السكؽ كرغبات الأطراؼ الفاعمة في المؤسسة
مجمكعة القرارات كالنكايا التي تعمؿ عمى تكفير الشركط : "كما تعرؼ الإستراتيجية عمى أنيا

. (4)" المناسبة لإدخاؿ المؤسسة في المحيط كىي عممية شاممة
ىي التي مف خلبليا حدد لممؤسسة أغراضيا : "(Chandler) كما أنيا بالنسبة لشاندر 

كأىدافيا الأساسية عمى المدل الطكيؿ، كبالتالي تككف عمى تكافؽ مع خطكط النشاط كتخصيص 
. (5)" المكارد اللبزمة مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ

 :مفيوم الإدارة الإستراتيجية .2

       تعددت التعاريؼ التي تناكلت مفيكـ الإدارة الإستراتيجية باختلبؼ الباحثيف، كباختلبؼ اليدؼ 
: الذم يرغب كؿ باحث في تحقيقو، ك يمكف تناكؿ بعضا مف ىذه التعريفات عمى النحك التالي

رسـ الاتجاه العاـ المستقبمي لممؤسسة ك غاياتيا عمى المدل : "        تعرؼ الإدارة الإستراتيجية بأنيا
البعيد، كاختيار النمط الاستراتيجي الملبئـ في ضكء متغيرات البيئة الداخمية كالخارجية ثـ تنفيذ 

.  (6)" الإستراتيجية ك تقكيميا

                                                 
 .47: عبد العزيز صالح بف حبتكر، المرجع سبؽ ذكره، ص(1)
القاىرة، : ، مجمكعة النيؿ العربية(مكاجية تحديات القرف الحادم كالعشريف)الإدارة الإستراتيجية: (1999) عبد الحميد عبد الفتاح المغربي، (2)

 .18- 17 :ص – مصر، ص 
(3)

 Gerry Johnson, Heran Scholes, (2000) : Stratégique, publi-union, paris, P:27.  
(4)

 Philippe Lorimo, Jeun Tarondeau, (1998) : De la stratégie aux processus stratégique, Revue française de 

gestion, N° 117, P:11. 
(5)

 Michel Weill, (2001), Le management ( la pensée, les concepts, les faits), paris, P:106.
 

الإسكندرية، : أساسيات الإدارة الإستراتيجية، الطبعة الثانية، مكتبة الإشعاع لمطباعة ك النشر ك التكزيع: (1997) عبد السلبـ أبك قحؼ، (6)
 .30: مصر، ص
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نمط أك نمكذج معيف يعبر عف تدفؽ مجمكعة مف : "        كما تعرؼ الإدارة الإستراتيجية بأنيا
القرارات أك التصرفات كسكاء كاف ىذا النمط نتاجا لاستراتجيات مقصكدة أك مخططة أك نتاجا 

. (1)" لاستراتيجيات غير مقصكدة أك غير مخططة أك طارئة
         إف الاستراتيجيات الناجحة يمكف أف تبرز مف داخؿ المؤسسة كبدكف قصد، كبالتالي ففي 

الممارسة العممية تتككف استراتيجيات المؤسسة مف مزيج مف الاستراتيجيات المقصكدة كغير المقصكدة 
مع الأخذ في الاعتبار أىمية أف تدرؾ الإدارة عممية بركز بعض الاستراتيجيات غير المقصكدة، 

كالتدخؿ في الكقت المناسب بكقؼ تطبيؽ الاستراتيجيات غير الناجحة كالعمؿ عمى تعزيز 
. (2)الاستراتيجيات الناجحة، ك ىنا يجب تكافر المقدرة عمى التفكير الاستراتيجي 

الأسمكب الإدارم المتميز الذم ينظر إلى : "        كما عرؼ عمي السممي الإدارة الإستراتيجية بأنيا
المؤسسة في مجمكعيا نظرة شاممة في محاكلة لتعظيـ الميزة التنافسية التي تسمح ليا بالتفكؽ في 

السكؽ كاحتلبؿ مكانة كمركز تنافسي قكم كذلؾ باتخاذ القرارات الإستراتيجية التي تأخذ في اعتبارىا 
 .(3)" الفرص كالمشكلبت الحالية، كتيتـ في نفس الكقت بالتعرؼ عمى المستقبؿ كالإعداد لمتعامؿ معو

عبارة عف عممية اتخاذ قرارات بناءا عمى معمكمات : "        ك تعرؼ كذلؾ الإدارة الإستراتيجية بأنيا
ككضع الأىداؼ ك الاستراتيجيات ك الخطط ك البرامج الزمنية ك التأكد مف تنفيذىا، كما تمثؿ أيضا 
اتخاذ القرارات المتعمقة بتخصيص ك إدارة مكارد المؤسسة مف خلبؿ تحميؿ العكامؿ البيئية بما يساعد 

.  (4)" المؤسسة عمى تحقيؽ رسالتيا ك الكصكؿ إلى غاياتيا المنشكدة
تعد الإدارة الإستراتيجية "  :(5) كالتاليPearce et Roburson))        كما عرفيا بيرس كركبنسكف

الإستراتيجية مجمكعة مف القرارات كالأفعاؿ ينتج عنيا صياغة كتنفيذ استراتيجيات تـ تصميميا 
". لكصكؿ إلى أغراض المنظمةؿ

                                                 
. 38: الإسكندرية، مصر، ص: إعداد، تنفيذ، مراجعة، المكتب الجامعي الحديث: استراتيجيات الإدارة العميا: (2006) نبيؿ محمد مرسي، (1)
عماف، : الإدارة الإستراتيجية كتنمية المكارد البشرية، الطبعة الأكلى، دار المسيرة لمنشر ك التكزيع ك الطباعة: (2009) محمد سمير أحمد، (2)

 .23: ص الأردف،
 .76: القاىرة، مصر، ص: إدارة المكارد البشرية الإستراتيجية، دار غريب لمطباعة كالنشر كالتكزيع: (2001) عمي السممي، (3)

تقييـ مستكل استخداـ التسيير الاستراتيجي لممكارد البشرية في الإدارات العمكمية، رسالة : (2008)  بف عيسى الشريؼ عبد القادر، (4)
. 5: ماجستير غير منشكرة، جامعة الجزائر، كمية العمكـ الاقتصادية ك عمكـ التسيير، الجزائر،  ص

 .40: القاىرة، مصر، ص: الإدارة الإستراتيجية لممكارد البشرية، مجمكعة النيؿ العربية: (2008) مايكؿ آرمستركنج، ترجمة إيناس الككيؿ، (5)
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عممية تنمية ك صيانة العلبقة بيف : " بأنيا(Wheelen & Hunger 2002)       عرفيا كذلؾ 
 كاستراتيجيات نمك كخطط أىداؼ تحديد غايات كأكالمؤسسة ك البيئة التي تعمؿ فييا مف خلبؿ تنمية 

.   (1) " التي تمارسيا ىذه المنظمةالأنشطة أكلمحفظة الأعماؿ المتعمقة بكؿ العمميات 
مفيوم الإدارة الإستراتيجية لمموارد البشرية  .3

تمثؿ الإدارة الإستراتيجية لممكارد البشرية منيجية فكرية متطكرة كمعاصرة ترسـ سياسة 
 المؤسسة الطكيمة الأجؿ مع العنصر البشرم في العمؿ، ككؿ ما يتعمؽ بو مف شؤكف تخص حياتو

الكظيفية في مكاف عممو، كما يتطمب تطبيقيا كجكد منيج كنظاـ متكامؿ يضـ آليات كاضحة لتحديد 
الأىداؼ كمتابعتيا كتحقيقيا، كفي ظؿ البيئة التي تعيشيا المؤسسة كما تشتمؿ عميو مف متغيرات 

متنكعة يجب تفعيؿ مجمكعة مف السياسات المرشدة في اتخاذ القرارات اليامة تتعمؽ بالمكارد البشرية 
. التي تعمؿ فييا

نما تعدل  لـ يعد دكر إدارة المكارد البشرية قاصرا عمى الجانب التنفيذم أك الإدارم فحسب كا 
ذلؾ إلى الجانب الاستراتيجي كخاصة في ظؿ حدكث العديد مف التغيرات، كمنو يمكف تقديـ بعض 

: التعاريؼ للئدارة الإستراتيجية لممكارد البشرية كالتالي
مدخؿ أك إطار لصنع القرارات الإستراتيجية : "تعرؼ الإدارة الإستراتيجية لممكارد البشرية بأنيا -

بشأف العامميف في المؤسسة عمى كافة المستكيات التنظيمية في ضكء الإستراتيجية العامة ليا 
كذلؾ بغرض تييئة ميزة تنافسية كالمحافظة عمييا، بمعنى آخر فيي تعبير عف الاتجاه العاـ 
لممؤسسة لبمكغ أىدافيا الإستراتيجية مف خلبؿ مكاردىا البشرية كالتي تسيـ بجيكدىا في تنفيذ 

 .(2)" الخطة الإستراتيجية ليا

المخطط أك برنامج العمؿ الشامؿ : " أنياب           ك يمكف تعريؼ الخطة الإستراتيجية لممنظمة 
الذم يحدد الكيفية التي يمكف مف خلبليا أف تستخدـ المنظمة مكاردىا الرأسمالية ك مكاردىا البشرية 

. (3)" كغيرىا في سعييا لمكصكؿ إلى أىداؼ المنظمة

                                                 
(1)

 Wheelen, T.L. , and Hunger, J.D. , (2002) : Concepts of Strategic Management and Business Policy, 

Pearson Education India, 8th Edi. , P : 25. 
 .24:  محمد سمير أحمد، المرجع سبؽ ذكره، ص(2)

)3( 
Fisher, C.D et al. , (1993) , Human Resource Management, 2nd Edi, U.S.A :MCGraw-Hill Inc, p : 50. 
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ربط إدارة المكارد البشرية : "يمكف تعريؼ الإدارة الإستراتيجية لممكارد البشرية كذلؾ بأنيا -
بالأىداؼ الإستراتيجية بيدؼ تحسيف مستكيات الأداء ك تنمية الثقافة التنظيمية بما يعزز 

 .(1)" جكانب الإبداع ك المركنة بالمنظمة

     فالإدارة الإستراتيجية لممكارد البشرية ىي رسـ سياسة تعامؿ المؤسسة الطكيمة الأجؿ مع العنصر 
البشرم في العمؿ ككؿ ما ارتبط بشؤكنو الخاصة بحياتو الكظيفية في مكاف عممو كذلؾ بكاسطة 

ممارسات جديدة كمعاصرة تتماشى مع إستراتيجيتيا العامة في ظؿ البيئة التي تعيشيا كما تشمؿ عميو 
مف متغيرات متنكعة، التي تأتي عمى رأسيا التغيرات التكنكلكجية كشدة المنافسة التي تسكد الأسكاؽ 

. اليكـ
     كما يتضح لنا مما سبؽ أف إستراتيجية إدارة المكارد البشرية خطة طكيمة الأجؿ مككنة مف برامج 
كسياسات تككف كظائؼ ىذه الإدارة كميمتيا داخؿ المؤسسة، كىي تشمؿ عمى مجمكعة قرارات ىامة 
تتعمؽ بأمكر المكارد البشرية التي تعمؿ في المؤسسة، كما أنيا تيدؼ إلى خمؽ قكة عمؿ مؤىمة كفعالة 

. (2)قادرة عمى تحقيؽ متطمبات تنفيذ إستراتيجية المؤسسة 
أما في ظؿ التغيرات التكنكلكجية لا يتحقؽ البقاء ك النمك إلا مف خلبؿ الاستجابة لرغبات 

استراتيجيات تنبثؽ مف كاقع العمؿ مباشرة ، أم يتطمب بالاستناد إلى الزبائف في الكقت المناسب، كىذا 
 كالذم (3) لبيئة كتتبنى التطبيقات المعرفيةا  معتكفير مكارد بشرية بميارات ككفاءات عالية تتكيؼ

 إدارة المكارد البشرية مثؿ تقديـ برامج تدريبية، تصميـ فييتطمب استخداـ بعض التطبيقات العممية 
. الخ...نظاـ حكافز

إف تحقيؽ التميز في الأداء في ظؿ التحديات البيئية الجديدة لا يتكقؼ عمى امتلبؾ المكارد 
المادية أك المالية أك التكنكلكجية بؿ عمى قدرة تطكير الكفاءات البشرية كاستثمارىا، ذلؾ أف مفيكـ 

. القدرة التنافسية يشير إلى إمكانية المؤسسة في الحفاظ عمى مكانتيا كبقائيا كنمكىا
كما يرتبط مفيكـ القدرة التنافسية بفاعمية المؤسسة التي تحدد ضمف قدرة إشباع احتياجات 

: (4)العملبء بحيث تساىـ الإدارة الإستراتيجية لممكارد البشرية في تنمية تمؾ القدرة مف خلبؿ 
 ؛اختيار الكفاءات القادرة عمى الابتكار كالتطكير كالتي تتصؼ بالأداء الجيد- 

                                                 
(1)

 Dessler, G., (2000) , Human Resource Management, 8th Edi., U.S.A : Prentice Hall, P : 21. 
. 71:  عمر كصفي عقمي، المرجع سبؽ ذكره ، ص(2)
 .29: عماف، الأردف، ص: مدخؿ استراتيجي، الطبعة الثانية، دار كائؿ لمنشر: إدارة المكارد البشرية: (2006)سييمة محمد عباس،  (3)
. 23: جماؿ الديف محمد مرسي، المرجع سبؽ ذكره، ص (4)
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 ؛تدريب مكاردىا البشرية عمى تكنكلكجية الأداء الإنتاجي كالفني- 
 ؛تنمية كلاء العامميف كانتمائيـ لممؤسسة مف خلبؿ تحسيف بيئة العمؿ الملبئمة- 
. زيادة الإنتاجية مف خلبؿ تنمية القدرة كالرغبة في العمؿ- 

الدور الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية والتحديات التي تزيد من أىميتيا : المطمب الثاني
تزداد الحاجة إلى الاىتماـ بالإدارة الإستراتيجية لممكارد البشرية في المؤسسات، بسبب زيادة      

الكعي بأىمية المكارد البشرية كأصؿ أساسي مف أصكؿ المؤسسة، فالمؤسسات بحاجة إلى الميارات 
كالقدرات البشرية التي تكفر ليا القدرة عمى تحدم المتغيرات البيئية كىك ما تممكو كتصنعو الكفاءات 

. البشرية، مما زاد مف أىمية التركيز عمييا مقارنة بأصكؿ المؤسسة المالية كالتكنكلكجية 
: التحديات التي تزيد من أىمية الإدارة الإستراتيجية لمموارد البشرية .1

     بفضؿ زيادة الحاجة إلى الكفاءات تحسف استخداـ تكنكلكجيات حديثة فالمؤسسات في ظؿ العكلمة 
لا تعاني مف الافتقار ليذه التكنكلكجية بؿ صعكبة تشغيميا كتحميميا، كتكظيؼ الكميات الضخمة 

كالسائمة منيا بسبب سرعة التغيرات البيئية التنافسية، لذلؾ يجب النظر إلى الأصكؿ البشرية عمى أنيا 
أصكؿ إستراتيجية يجب إدارتيا بعناية فائقة، كأف تككف جزءا أساسيا ك مكملب لإستراتيجية المؤسسة 

ككؿ، كيعتمد نجاح المؤسسة في تحقيؽ أىدافيا إلى جانب إدارتيا للؤصكؿ الأخرل عمى حسف إدارتيا 
، حيث تكاجو المؤسسات العديد مف التحديات في كؿ مف بيئة العمؿ الداخمية (1)لممكارد البشرية 

كالخارجية، مما يزيد مف حاجتيا إلى إدارة مكاردىا البشرية استراتيجيا كلعؿ مف أىـ ىذه التحديات ما 
:  (2)يمي 
 :التحديات الداخمية .أ 

      تعد المكارد البشرية مف أىـ التحديات كالعكائؽ الداخمية التي قد تقؼ حائلب أماـ تطكر المؤسسة 
 التغير في إلىلمكاجية التحديات المختمفة كخاصة التغيرات التكنكلكجية، كيرجع السبب في ذلؾ 

: اتجاىات الأفراد المتعمقة بالعمؿ متمثمة في
 ؛انخفاض رضا الأفراد عف الأجكر كالمزايا الممنكحة ليـ -
 ؛شعكر الأفراد بنقص المعمكمات المتاحة ليـ كاللبزمة لأداء العمؿ بالشكؿ المطمكب -

                                                 
التدقيؽ الإستراتيجي لإدارة القكل الإستراتيجية، مجمة العمكـ الإدارية، جامعة الممؾ سعكد : (1990) زىير صباغ، عبد العزيز أبك نبعو، (1)

. 285:،  ص2ع-2لمعمكـ الإدارية، مج
 .348-347: ص-الإسكندرية، مصر، ص: إدارة المكارد البشرية، الدار الجامعية لمنشر ك الطبع ك التكزيع: (2000) راكية حسف، (2)
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   انخفاض شعكر الأفراد بالأماف الكظيفي الناجـ عف النقص في بعض مياراتيـ المطمكبة  -
 ؛لمعمؿ نتيجة التطكر التكنكلكجي السريع

 ؛الاعتقاد المتزايد للؤفراد بعدـ استغلبؿ كتكظيؼ قدراتيـ بشكؿ كامؿ كفعاؿ -
شعكر الأفراد بعدـ كضكح كعدالة تطبيؽ معايير تقييـ لأدائيـ، كعدـ ارتباط الأداء المتميز  -

 ؛بالحكافز ك المكافئة
الطمب المتزايد مف العامميف لممشاركة الفعالة في تقديـ الاقتراحات كاتخاذ القرارات المرتبطة  -

 ؛بعمميـ كأدائيـ
شراكيا  - تطكير دكر إدارة المكارد البشرية في الاىتماـ بقضايا مكاردىا البشرية كحؿ مشاكميـ، كا 

.  ككضع الإستراتيجيات دكف الاقتصار عمى التنفيذ فقط كالقراراتفي صياغة الأىداؼ
 :التحديات الخارجية .ب 

      تكاجو المؤسسة في بيئة العمؿ الخارجية العديد مف التحديات ك التي تؤثر بدكرىا عمى الإدارة 
: الإستراتيجية لمكاردىا البشرية، ك مف أىـ تمؾ التحديات ما يمي

 ؛التطكر التكنكلكجي السريع ك ثكرة المعمكمات -
 ؛التحكلات العالمية في مجاؿ العلبقات الدكلية -
 ؛حرية انتقاؿ العمالة كفؽ النظاـ العالمي الجديد -
 ؛تعدد القكانيف الحككمية المنظمة لأنشطة المؤسسات المختمفة -
 ؛زيادة حدة المنافسة -
 ؛التغير المستمر في أذكاؽ ك رغبات المستيمكيف -
 .التغيرات الديمكغرافية لمقكل العاممة في سكؽ العمؿ -

 :الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية الدور .2

      لقد زاد في الآكنة الأخيرة إدراؾ المؤسسات المختمفة لأىمية ك فعالية إدارة ك تخطيط المكارد 
البشرية كأىـ عامؿ مؤثر عمى نجاح الأعماؿ، سكاء عمى المستكل الفردم أك عمى مستكل المؤسسة 

أك عمى مستكل الاقتصاد القكمي ككؿ، حيث تمعب المكارد البشرية دكرا ىاما في زيادة فعالية 
المؤسسات كبالتالي يجب أف تتحكؿ النظرة إلى العمالة مف مجرد ككنيا تكمفة إلى اعتبارىا جزءا مؤثرا 
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في رأسماؿ المؤسسة كىك ما يطمؽ عميو رأس الماؿ الفكرم ك الذم يتكامؿ مع المكارد الأخرل لتحقيؽ 
. (1)الأىداؼ المخططة لممؤسسة 

      كفي ضكء ذلؾ حدث تغير في الدكر المنكط بإدارة المكارد البشرية، ك الذم كاف تقميديا حتى 
السبعينيات مف القرف العشريف ك ذلؾ مف خلبؿ النظر إلى إدارة المكارد البشرية عمى أنيا جزء مف 

الإدارة التنفيذية تيتـ بإدارة العمميات التنفيذية الخاصة بالعامميف مثؿ شؤكف التكظيؼ أك إعداد بعض 
. البرامج التدريبية أك إجراء التسكيات الخاصة بالأجكر كغيرىا

      أما الدكر الاستراتيجي لإدارة المكارد البشرية يختمؼ عف الدكر التقميدم في العديد مف الجكانب 
: (2)نذكر منيا ما يمي 

 ؛تحقيؽ تكيؼ نظاـ المكارد البشرية مع الظركؼ البيئية المحيطة -
 ؛تحقيؽ التكامؿ بيف إستراتيجية المكارد البشرية ك الإستراتيجية العامة لممؤسسة -
 ؛الاىتماـ بالجكانب المتعمقة بالأجؿ الطكيؿ في اتخاذ القرارات -
 .الاىتماـ بقضايا التغيير -

ك يمكف تكضيح بعض أكجو الاختلبؼ بيف الدكر التقميدم كالدكر الاستراتيجي في إدارة المكارد البشرية 
: مف خلبؿ الجدكؿ التالي

بعض أوجو الاختلاف بين الدور التقميدي و الدور الاستراتيجي في إدارة الموارد : 01الجدول رقم 
البشرية 

الدور التقميدي المجالات 
في إدارة الموارد البشرية 

الدور الاستراتيجي 
في إدارة الموارد البشرية 

. الاىتماـ بالأجؿ الطكيؿ. الاىتماـ بالأجؿ القصيرالمدل الزمني .1
العمميات التنفيذية ك حفظ السجلبت كدعـ مجاؿ التركيز .2

. الجكانب التشغيمية
المؤسسة ككؿ مع مراعاة المشاركة في تصميـ 

. الإستراتيجية العامة لممؤسسة
المستكل .3

التنظيمي 
تعتبر جزءا مف الإدارة العميا بالمؤسسة شأف . تعتبر جزءا مف الإدارة التنفيذية

. الكظائؼ الأخرل مثؿ التسكيؽ كالإنتاج كالتمكيؿ
حدكد التنسيؽ .4

كالتكامؿ 
التكامؿ ك التنسيؽ بدرجة منخفضة أك  -

 .متكسطة مع بقية الكظائؼ الأخرل
التكامؿ ك التنسيؽ بدرجة متكسطة أك  -

التكامؿ ك التنسيؽ بدرجة مرتفعة مع  -
الكظائؼ التنفيذية الأخرل مثؿ الإنتاج 

 .كالتسكيؽ كالتمكيؿ كغيرىا
                                                 

(1)
 Hitt, M.A. et al. , (2001) : Direct and Moderating Effects of Human Capital on strategy and Performance in 

Professional Service Firms : A Resource-Based Perspective, Academy of Management Journal, Vol. 44, No. 

1, p-p : 13-28.  
 .30:  محمد سمير أحمد، المرجع سبؽ ذكره، ص(2)
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منخفضة بيف أجزاء نظاـ المكارد 
. البشرية

التكامؿ ك التنسيؽ بدرجة مرتفعة بيف أجزاء  -
. نظاـ المكارد البشرية

الأنشطة محؿ . 5
الاىتماـ 

الاىتماـ بمكافآت ك برامج التعكيض  -
 .لمعامميف

استقطاب ك اختيار أفراد في ظؿ  -
 .الظركؼ الراىنة

تفسير سياسات ك إجراءات المكارد  -
 .البشرية

إعداد تقارير عادلة عف العمالة  -
 .بالمؤسسة

 .إعداد ك تنفيذ برامج تدريبية -
 .حؿ مشاكؿ العامميف -
تقديـ الخدمات لمعامميف بالمؤسسة  -

. فقط

الاىتماـ بتقييـ ك اتجاىات ك قضايا المكارد  -
 .البشرية

الانشغاؿ بعممية تخطيط ك تطكير المكارد  -
 .البشرية

المساعدة في عمميات إعادة الييكمة  -
 .كتخفيض العمالة

تقديـ النصح ك المشكرة في عمميات  -
 .الاندماج ك الاستحكاذ

كضع استراتيجيات ك خطط التعكيضات  -
 .بالمؤسسة

تقديـ الخدمات للؤطراؼ المختمفة ذات  -
.  المصمحة في التعامؿ مع المؤسسة

 :الإدارة الإستراتيجية ك تنمية المكارد البشرية، الطبعة الأكلى، دار المسيرة لمنشر ك التكزيع ك الطباعة: (2009)محمد سمير أحمد، : المصدر
. 31 :عماف، الأردف، ص

      في ضكء المقارنة السابقة بيف دكر إدارة المكارد البشرية في ظؿ المدخؿ التقميدم ك المدخؿ 
الاستراتيجي، يمكف التأكيد عمى تضميف المكارد البشرية كشريؾ أعماؿ استراتيجي، ك مف ثـ التأكيد 

: (1)عمى العديد مف المجالات مف أىميا ما يمي 
 ؛الاستغراؽ في عمميات التخطيط الاستراتيجي -
 ؛الاىتماـ بالقرارات المتعمقة بالاندماج كالاستحكاذ كتخفيض العمالة -
 ؛إعادة تصميـ المؤسسات كالعمميات المختمفة -
 ؛ضماف تكفير المساءلة المالية لنتائج المكارد البشرية -
 ؛جذب ك الحفاظ عمى المكارد البشرية المطمكبة لممؤسسة -
 ؛تنمية ك تطكير قدرات المكارد البشرية -
 .قياس الأداء ككضع الحكافز ك المكافآت التي تتناسب مع ىذا الأداء -

 كلكي تضطمع إدارة المكارد البشرية بالدكر الاستراتيجي المنكط بيا يجب أف تتكفر الجكانب 
: (2)التالية 

                                                 
(1)

 Mathis,R.L. and Jackson, J.H. , (2002) : Human Resource Management, 2nd Edition, Canada South-

Western Thomson Learning, p-p :7-8.  
 .32:  محمد سمير أحمد، المرجع سبؽ ذكره، ص(2)
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 كاعتبارىا الإستراتيجيةتدعيـ الإدارة العميا لدكر إدارة المكارد البشرية في صنع ك اتخاذ القرارات  -
 ؛شريكا ك عضكا ىاما في ىذا المجاؿ

تكفير الميارات ك المعمكمات لمديرم إدارات المكارد البشرية ك التي مف شأنيا أف تساعدىـ  -
 ؛عمى القياـ بيذا الدكر

إعادة النظر في الأكلكيات التي ييتـ بيا مديرك المكارد البشرية بحيث يتـ الاىتماـ بالمشكلبت  -
 ؛الإستراتيجية اليامة بدلا مف الاىتماـ ك التركيز عمى المشكلبت التشغيمية اليكمية

إعادة النظر في الييكؿ التنظيمي لإدارة المكارد البشرية بتفكيض السمطات ك زيادة اللبمركزية  -
 ؛في اتخاذ القرارات

تحقيؽ التكامؿ بيف البرامج الخاصة بالمكارد البشرية ك الأىداؼ الإستراتيجية الخاصة  -
 . بالمؤسسة كربط برامج المكافآت بمدل تحقيؽ الأىداؼ الإستراتيجية

التحول نحو الإدارة الإستراتيجية لمموارد البشرية : المطمب الثالث
بسبب التحكلات العميقة التي عرفتيا إدارة المكارد البشرية التي ظيرت مع بداية الثمانيات مف         

  إلى إعطاء البعد كالدكر الاستراتيجي ليذه الإدارة حيث نشطت مف جديدالداعيةالقرف العشريف، 
الرغبة الممحة لدل الباحثيف لاختبار العلبقة بيف إدارة المكارد البشرية كالإدارة الإستراتيجية لممؤسسة، 

 (Hamel et Prahala 1990)« برالد كىامؿ»خاصة بظيكر نظرية المكارد الداخمية التي ركج ليا 
حيث لعب المكرد البشرم كطريقة إدارتو دكرا رئيسيا في نجاح المؤسسة، كما شكؿ مصدرا جكىريا 

.  لإستراتيجية خاصة كمتميزة عف المنافسيف
: (1)تـ اختبار العلبقة بيف الإدارة الإستراتيجية ك إدارة المكارد البشرية مف زاكيتيف 

 (Schuler)" شكلر " (Dyer)" دير " الزاكية الأكلى لاتجاه البحث الأكؿ كتضـ الباحثيف - 
 حاكلكا معرفة متى ككيؼ يجب عمى إدارة المكارد البشرية التدخؿ في إعداد (Trussl)" ترسؿ"

: الإستراتجية ك شمؿ ىذا التيار عمى مقاربتيف
 تقكـ عمى عدـ مشاركة مسئكلي إدارة المكارد البشرية في إعداد إستراتيجية :المقاربة الأولى -أ

المؤسسة، بؿ الاكتفاء بصياغة ككضع سياسات المكارد البشرية اللبزمة لتنفيذ تمؾ الإستراتيجية العامة 
. لممؤسسة

                                                 
(1)

 D.Petit, A M.Bengue, (2001), Stratégie Et Gestion Des Ressources Humaines, revue française de gestion, 

n°132, P : 32. 
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 ترل أف إسياـ إدارة المكارد البشرية يجب أف يبدأ منذ مرحمة صياغة :المقاربة الثانية- ب
. الإستراتيجية
الزاكية الثانية لاتجاه البحث الثاني تركز عمى الجمع بيف الاستراتيجيات كنماذج سياسات - 

المكارد البشرية، فالأمر يتعمؽ ىنا بمعرفة أساليب إدارة المكارد البشرية المناسبة لنكع معيف مف 
الإستراتيجية حيث تتمثؿ الفرضية الأساسية ليذا الاتجاه في أف المكاقؼ كالسمككيات المطمكبة مف 

طرؼ المكارد البشرية تختمؼ باختلبؼ نمط الإستراتيجية المعتمدة مف طرؼ المؤسسة  كبالتالي تتكقؼ 
دارة المكارد البشرية عمى طبيعة الإستراتيجية الخاصة المعتمدة مف طرؼ  العلبقة بيف الإستراتيجية كا 

. المؤسسة 
كضمف ىذا المجاؿ طكر بعض الباحثيف نماذج تسمح بالتنسيؽ بيف تطبيقات المكارد البشرية      

 Shuler1987 et)« شكلر كجاكسكف" كنظرية المنظمات، حيث أختبر العديد مف الباحثيف أمثاؿ 
Jackson) بينما ركز البعض الآخر جيكده عمى العلبقة بيف  ،(1)  مجمكعة مف النماذج التجريبية

التطبيؽ الخاص لإدارة المكارد البشرية كمختمؼ أنماط الاستراتيجيات في حيف قاـ آخركف بفحص 
العلبقة الإستراتيجية كتطبيقات كممارسات إدارة المكارد البشرية، كما خمصت معظـ الأعماؿ التجريبية 

. إلى كجكد تنافس بيف الاستراتيجيات التنافسية لممؤسسات كسياسات إدارة المكارد البشرية
كبالرغـ مف أف إدارة المكارد البشرية كالإدارة الإستراتجية لممؤسسة عرفا خلبؿ العقكد الأخيرة     

،  فقد أصبح (2)تحكلات عميقة ، لذا فاف كؿ اختيار لعلبقتيما يجب أف يتبنى بالضركرة مقاربة متطكرة 
الرىاف الاستراتيجي الأساسي متمثلب في الاستقطاب كالتدريب كالتحكـ في المكارد كالكفاءات التي تمكف 
المؤسسة مف التميز عف منافسييا كتكسيع أنشطتيا بامتلبؾ المركنة الكافية لمتكيؼ مع متطمبات البيئة 

 فإف (J.L Castro,F Guérin, J.Lauriol)" كاسترك جيرف"ك " لكريكف "(3)المتغيرة ، كحسب 
. مفاىيـ المكارد كالكفاءات كالقدرات مازالت غير كاضحة مف حيث مفيكميا

إف المركر مف النمكذج التقميدم إلى النمكذج الجديد لمقصد الاستراتيجي المرتكز عمى المكارد      
البشرية ككفاءاتيا، يجعؿ الإستراتيجية في نفس الكقت أكثر ارتباطا بإدارة المكارد البشرية كأكثر كعيا 
بأىمية ىذه الأخيرة في مسار كمستقبؿ المؤسسة، فإدارة الإستراتيجية تكجو إدارة المكارد البشرية في 

                                                 
(1)

 C.H Besseyre Des Horts, (1987), Typologies Des Pratiques Des Gestion Des Ressources Humaines, Revue 

Française de gestion, N°65, P : 149. 
(2)

 D.Petit. A.M.Bengue, op.cit, P : 32. 
(3)

 J.L Castro, F Guérin, J.Lauriol, (1998) , Le Modéle Des 3 c en question, revue française de gestion, mars-

avril, P : 75. 
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اتجاه تحقيؽ أىداؼ المؤسسة الإستراتيجية، كما أف المكارد البشرية تعد مركز المزايا التي يجب تنميتيا 
في المؤسسة بمعنى آخر يفرض عمييا الجمع بيف تبني ىذا المفيكـ النظرم كخمؽ الشركط اللبزمة 

 .للؤداء
 إستراتيجية الموارد البشرية جزء من إستراتيجية المؤسسة :المبحث الثالث

إف إستراتيجية إدارة المكارد البشرية جزء لا يتجزأ مف إستراتيجية المؤسسة، ىذا الاتجاه يدعى      
بالتكامؿ الاستراتيجي الذم يؤكد أف إستراتيجية إدارة المكارد البشرية تتكافؽ كتتطابؽ مع رؤية ك رسالة 
كأىداؼ المؤسسة، لأنيا تعمؿ عمى خدمتيا كىذا كمو في ظؿ تأثير المتغيرات الخارجية أك الداخمية 

 .التي تعمؿ فييا المؤسسة
 مكونات إستراتيجية الموارد البشرية: المطمب الأول

تشتمؿ إستراتيجية المكارد البشرية عمى عدة مككنات ك يلبحظ ىنا ضركرة الأخذ في الاعتبار      
الارتباط الكثيؽ بيف تمؾ الإستراتيجية مع الإستراتيجية العامة لممنظمة، ك يمكف تناكؿ ىذه المككنات 

 :عمى النحك التالي
ىي الطريقة التي ترل بيا الإدارة لممؤسسة المستقبؿ البعيد كبالتالي ىي تعبر  :الرؤية -1

عف الطمكحات المطمكب تحقيقيا كالتميز الكاجب إحداثو، أم الغايات كالآماؿ التي تيدؼ 
المؤسسة إلى تحقيقيا في الأجؿ الطكيؿ، فالرؤية أساس التغير ك مف الميـ أف يشارؾ جميع 

العناصر في كضعيا، حيث يساعد ذلؾ عمى تكحيد الجيكد كتعزيز القدرة عمى الخمؽ كالإبداع 
 (1).كالإحساس بالمسؤكلية تجاه الحاضر ك المستقبؿ

إف كجكد أم مؤسسة مرتبط برسالة معينة تسعى لتحقيقيا، كتشتؽ ىذه  :الرسالة  -2
 أما بالنسبة لرسالة إدارة المكارد البشرية فيي ذلؾ الجزء (2)الرسالة مف البيئة التي تعمؿ فييا 

المتعمؽ بالتعامؿ مع العنصر البشرل في المؤسسة كالذم يمثؿ جزءا مف رسالتيا، كيلبحظ أف 
رسالة المؤسسة لا تتغير باستمرار إلا أنو يمكف أف يتـ تعديميا أحيانا كنتيجة لممتغيرات التي 

 .تحدث في الفرص كالتيديدات كنقاط القكة كالضعؼ
مف أجؿ الكلكج إلى الأىداؼ الإستراتيجية تحتاج المؤسسة إلى رسالة : الأىداف -3

ككدليؿ للئدارة، حيث يجب أف تعرؼ الأىداؼ المطمكب تحقيقيا بغية انجازىا كذلؾ في ضكء 

                                                 
 .79-78: ص-عمي السممي، المرجع سبؽ ذكره، ص(1)
. 92:  عبد العزيز صالح بف حبتكر، المرجع سبؽ ذكره، ص(2)
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، كيقصد بالأىداؼ الإستراتيجية تمؾ النتائج (1)المسؤكليات المحددة كالكاجب القياـ بيا
المطمكب تحقيقيا بالجيد الجماعي في الأجؿ الطكيؿ، أما الأىداؼ التشغيمية فيي النتائج 

 .(2)المطمكب تحقيقيا في الأجؿ القصير 

ىذا كلا يكجد معيار زمني يمكف أف يتـ في ضكئو تحديد الأجؿ الطكيؿ أك الأجؿ القصير 
فبعض المؤسسات تتسـ بالاستقرار، كمف ثـ فإف الأجؿ الطكيؿ بالنسبة ليا خمس سنكات أك عشر 
سنكات، كىناؾ مؤسسات أخرل تتسـ ظركفيا بالتغير الشديد كالمتلبحؽ كمف ثـ فإف الأجؿ الطكيؿ 

الإستراتيجية سكاء ، كيتـ كضع أىداؼ إدارة المكارد البشرية (3)بالنسبة ليا يككف سنتيف أك ثلبث سنكات
كارد ـفي ضكء الأىداؼ العامة لممؤسسة، ك مف أىـ الأىداؼ التي تسعى إدارة اؿمنيا أك التشغيمية 

 :(4)البشرية إلى تحقيقيا ما يمي
 ؛استقطاب كجذب المكارد البشرية الملبئمة كالماىرة اللبزمة لممؤسسة-  
 ؛تدريب كتطكير المكارد البشرية- 
 ؛صيانة المكارد البشرية- 
 ؛تحفيز المكارد البشرية- 
 ؛تحسيف الإنتاجية كتطكيرىا- 
 ؛تنمية رضا العامميف كانتمائيـ لممؤسسة- 
. تطكير سياسات المكارد البشرية بما يتلبءـ مع الظركؼ البيئية ك استراتيجيات المؤسسة- 
 بإمكانية (5)الأىداؼ المكضكعة لممكارد البشرية شأنيا شأف أىداؼ المؤسسة يجب أف تتصؼإف 

القياس كأف تككف محددة كقابمة لمتحقيؽ كمكتكبة كمقبكلة كمرنة كذات أكلكيات كاضحة كشاممة 
كمتناسقة مع باقي الأىداؼ الأخرل، كمحددة زمنيا حتى تككف مرشدا لمعمؿ كىاديا للئدارة في اتجاه 

 .قراراتيا

                                                 
عماف، : حالات دراسية، دار الياركزم العممية لمنشر ك التكزيع- عمميات – الإدارة الإستراتجية مفاىيـ : (2005) زكرياء مطمؾ الدكرم، (1)

. 52:الأردف، ص 
 .42: محمد سمير أحمد، المرجع سبؽ ذكره، ص( 2)
 .43-42: ص–  المرجع نفسو، ص (3)
الإدارة الإستراتيجية لممكارد البشرية في ظؿ إعادة الييكمة، الاندماج، مشاركة، المخاطر، الطبعة الثانية، : (1999)عايدة سيد خطاب، ( 4)

 .46-44: ص-القاىرة، مصر، ص: المكتبات الكبرل
 .44:  محمد سمير أحمد ،المرجع سبؽ ذكره، ص (5)
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عمميات التكامؿ كالتنسيؽ بيف تمؾ الإستراتيجية كباقي الاستراتيجيات الكظيفية الأخرل  كيمكف تكضيح
 :مف ناحية، كالإستراتيجية العامة لممؤسسة مف ناحية أخرل مف خلبؿ الشكؿ التالي 

مفيوم التكامل الاستراتيجي : 02الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

عماف، : بعد استراتيجي، الطبعة الأكلى، دار كائؿ لمنشر ك التكزيع: إدارة المكارد البشرية المعاصرة: (2005): عمر كصفي عقيمي: المصدر
. 73: الأردف، ص
 

إذف يبيف الشكؿ أف بناء إستراتيجية المكارد البشرية يتكامؿ كيتطابؽ مع متطمبات رسالة 
ستراتيجية المؤسسة، كما يتكامؿ كيتكافؽ مع متطمبات الييكؿ التنظيمي  إدارات كاحتياجات مف )كا 

 : (1)، كعميو فإف ىذا التكامؿ كالتطابؽ يككف عمى جانبيف(الكفاءات كالمكارد البشرية
كالمقصكد بو أف كظائؼ كممارسات إدارة المكارد البشرية متكاممة كمتفاعمة : التكامل الداخمي- 

 .مع بعضيا البعض، فيي تشكؿ نظاـ متكامؿ لإنجاز إستراتيجية المؤسسة كىيكميا التنظيمي
ك المقصكد بو أف تحديات البينة الخارجية يكاجييا التكامؿ بيف إستراتيجية  : التكامل الخارجي -

إدارة المكارد البشرية كالييكؿ التنظيمي، حيث أف إستراتيجية المكارد البشرية ىي نظاـ جزء مف النظاـ 
الكمي الذم ىك إستراتيجية المؤسسة التي تشمؿ عمى إستراتيجية الييكؿ التنظيمي بما فييا إستراتيجية 

. المكارد البشرية التي تتكامؿ مع بعضيا لتحقيؽ أىداؼ كرسالة المؤسسة
                                                 

. 73:  عمر كصفي عقيمي، المرجع سبؽ ذكره، ص(1)

رسبنـخ‌

انًؤسسـخ‌

 و‌إستراتيجيتهب

إستراتيجيخ‌

انهيكم‌

 انتُظيًي

إستراتيجيخ‌إدارح‌

 انًىارد‌انجشريــخ

 

 الاقتصـــبد

 انتكُىنىجيـــب

 سىق‌انؼًــم

 انًُبفسخ

 انقىاَيٍ

 انسكبٌ
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 اختيار الإستراتيجية ودور إستراتيجية إدارة الموارد البشرية : المطمب الثاني
 في ضكء متطمبات إنجاز إستراتيجية المؤسسة تقكـ جميع إداراتيا بما فييا إدارة المكارد البشرية     

بكضع إستراتيجية بشكؿ ييدؼ كيعمؿ عمى خدمة إستراتيجية المؤسسة كرسالتيا، كفي ظؿ الأىداؼ 
: (1)المراد تحقيقيا يتـ كضع ىذه الاستراتيجيات كاختيار الأفضؿ كالأنسب منيا كذلؾ عمى النحك التالي

 :الاستراتيجيات الرئيسية- أولا

يقصد بالإستراتيجية الرئيسية تمؾ الإستراتيجية الشاممة كالمسيطرة عمى المؤسسة ككؿ، أم عبارة 
 :عف خطة رئيسية مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ المؤسسة كىي تشمؿ الاستراتيجيات التالية

 مع البحث عف (2)يقصد بيا الاستمرارية في الخدمة بنفس الخطة : إستراتيجية الاستقرار .1
التحسيف التدريجي للؤداء مف خلبؿ إدخاؿ بعض التغيرات المحدكدة مف حيف لآخر حتى لا يحدث 
نكع مف الجمكد، كالمؤسسات التي تتبنى ىذه الإستراتيجية تنظر إلى البيئة المحيطة بيا عمى اعتبار 

كارد البشرية ـ،  كيقع عمى إدارة اؿ(3)أنيا بيئة مستقرة نسبيا كتحتكم عمى القميؿ مف الفرص كالتيديدات 
في ظؿ إتباع المؤسسة إستراتيجية الاستقرار أف تعطي اىتماما متزايدا لقضايا المكارد البشرية كتحقيؽ 

، مع زيادة (4)الاستقرار في أكضاعيا، أم قمة الاستقطاب كبقاء برامج التدريب كالتنمية عمى حاليا 
المتطمبات المتعمقة بالتحفيز لأجؿ الحفاظ عمى العمالة المتميزة حتى لا تترؾ المؤسسة إلى مؤسسات 

 .أخرل كدفعيـ لممحافظة عمى الكضع الحالي لممؤسسة
 تعني كجكد زيادة ممحكظة في بعض مؤشرات الأداء المستيدفة مف قبؿ :إستراتيجية النمو .2

المؤسسة مثؿ معدؿ نمك المبيعات أك حصة المؤسسة مف السكؽ أك معدؿ نمك الأرباح ك غيرىا، 
 :كما يمي (5)كيمكف لممؤسسة أف تنمك داخميا أك خارجيا 

كيمكف أف يتـ النمك الداخمي مف خلبؿ استراتيجيات التركيز أك تطكير السكؽ أك :  النمو الداخمي- أ
تطكير المنتج، فالتركيز يعني فعؿ نفس الشيء كلكف بشيء أكثر تركيزا أم زيادة درجة اختراؽ 

المؤسسة للؤسكاؽ الحالية بنفس المنتجات، كىنا تككف زيادة الجيكد التسكيقية كالبيعية مطمكبة لتشجيع 
                                                 

الإسكندرية، : الإدارة الإستراتيجية، مفاىيـ ك حالات تطبيقية، المكتب العربي الحديث لمطباعة ك النشر:  (1990) إسماعيؿ محمد السيد، (1)
. 200: مصر، ص

. 232:  عبد العزيز صالح بف حبتكر، المرجع سبؽ ذكره، ص(2)
. 46:  محمد سمير أحمد، المرجع سبؽ ذكره، ص(3)
.  86:  عمر كصفي عقمي، المرجع سبؽ ذكره، ص(4)
 .168: عماف،  الأردف، ص: أساسيات الإدارة الإستراتيجية، الطبعة الأكلى، دار كائؿ لمنشر: (2005) مؤيد سعيد السالـ، (5)



 البشريةلإدارة الموارد  النظري و المفاىيمي الإطار                             الفصل الأول        

 

53 

 

العملبء الحالييف لزيادة معدؿ استيلبكيـ كمشترياتيـ مف المنتجات التي تقدميا المؤسسة كلجذب 
، كمنو لابد أف تحظى قضايا الاختيار كالتدريب كالتعكيض بمزيد مف الاىتماـ مف (1)عملبء جدد أيضا 

 .جانب إدارة المكارد البشرية
قد يتحقؽ مف خلبؿ الاندماجات كالاستحكاذ كالتحالؼ الاستراتيجي، كيتـ : النمو الخارجي-  ب

الاندماج بيف مؤسستيف أك أكثر كيككف الاندماج عادة بيف المؤسسات المتشابية نسبيا مف حيث الحجـ 
كالعلبقات الحميمية، كككف لممؤسسة الجديدة اسـ جديد مشتؽ مف أسماء المؤسسات التي اندمجت مع 
بعضيا، أما النمك مف خلبؿ الاستحكاذ قد يككف متكاملب خمفيا بحيث يككف ىذا الاستحكاذ مرتبط أم 

تقكـ المؤسسة بالاستحكاذ عمى شراء مؤسسة أخرل في نفس الخط العاـ لأعماليا أك نشاطيا أك تحقيؽ 
. التكامؿ الرأسي مف خلبؿ السيطرة عمى مكردم الخاـ ليذه المؤسسة

كقد يككف الاستحكاذ غير مرتبط كيعني تككيف المؤسسة لمحفظة متنكعة مف الأعماؿ المتباينة، أما 
ممارسات إدارة المكارد البشرية في ظؿ إستراتيجية الاندماج تككف قائمة عمى أساس الاستغناء عف جزء 

 ضركرة القياـ كتحديد عدة جكانب متعمقة بالمكارد البشرية، كتحديد م مما يستدع(2)مف مكاردىا البشرية 
مف سيتـ الاستغناء عمييا؟ كمتى؟ كما ىي الأمكر القانكنية المرتبطة بالاستغناء؟ ك كيؼ سكؼ تدفع 
تعكيضاتيا المالية؟ ككيؼ سيتـ دمج المكارد البشرية في المؤسستيف؟ كمف الذم سكؼ ينقؿ مف كظيفة 

لكظيفة أخرل؟ كما ىك نكع التأىيؿ كالتدريب الذم سيخضع لو المنقكليف؟، فيي إستراتيجية تختمؼ 
عنيا في حالة إستراتيجية النمك الداخمي كيتأثر ذلؾ بطبيعة الممارسات المتعمقة بإدارة المكارد البشرية 

 .في المؤسسة
إف الإستراتيجية الانكماشية تتضمف تقميؿ التكاليؼ كربما تتضمف أيضا : استراتيجيات الانكماش- ج

تقميؿ الأصكؿ، كمف المحتمؿ أف ينتج عنيا عمالة أقؿ، إذف الاستراتيجيات الانكماشية تككف تتلبءـ 
 .(3)ستمر قد يعرض تمؾ المؤسسات إلى مخاطرة امع كاقع أداء المؤسسات المتدني كالذم إذا ما 

كقد يككف ىذا التدني كالانحدار بسبب التقمبات الاقتصادية أك حدكث تراجع في معدلات النمك 
 .الاقتصادم أك عدـ الكفاءة الإنتاجية، أك لمزايا الابتكار مف جانب المنافسيف

                                                 
. 47:  محمد سمير أحمد، المرجع سبؽ ذكره، ص(1)
. 86:  عمر كصفي عقيمي، المرجع سبؽ ذكره، ص (2)
 .205:  زكريا مطمؾ الدكرم، المرجع سبؽ ذكره، ص (3)



 البشريةلإدارة الموارد  النظري و المفاىيمي الإطار                             الفصل الأول        

 

54 

 

كيككف الدكر الرئيسي لإدارة الكارد البشرية في ظؿ حالة الانكماش كالتخفيض متمثؿ في تنمية كتطكير 
 . (1)خطط عمؿ معينة لتقميؿ تكاليؼ العمالة، ككذا مساعدة العمالة التي سكؼ تخرج مف المؤسسة 

 :استراتيجيات التكيف عمى مستوى وحدات الأعمال- ثانيا

       إف كحدة الأعماؿ الإستراتيجية ىي جزء مف مؤسسة الأعماؿ كالتي يتـ معاممتيا بصكرة 
منفصمة لأغراض الإدارة الإستراتيجية، ككحدات الأعماؿ الإستراتيجية ىذه غالبا ما تككف أقساـ أك 

 حاجات (3)، أما الأعماؿ فيي تمؾ العمميات التي تتضمف (2)خطكط منتج داخؿ المؤسسات الكبيرة 
المستيمكيف ككيفية تحقيؽ الكفاية ليـ، كما تتضمف الكفاءات كالميارات المتميزة ككيؼ تحقؽ الكفاية أك 

 .الرضا لحاجات المستيمكيف
      كمنو فانو يتـ تصميـ استراتيجيات التكيؼ حتى تككف بمثابة مرشد أك مكجو لكحدات أعماؿ 
معينة، فيي إذف محاكلة لإقامة درجة مف الانسجاـ كالمكاءمة بيف المؤسسة كبيئتيا الخارجية كىناؾ 

: (4)ثلبثة مراحؿ رئيسية لإستراتيجية التكيؼ ىي 
تيتـ بفحص الفرص، ك ىي إستراتيجية تتـ مف خلبؿ الاىتماـ : إستراتيجية الريادة أو اليجومية- 1

القكم بالابتكارات المتعمقة بالمنتج كالسكؽ، أف تككف الأكلى في السكؽ مف خلبؿ تقديـ منتجات جديدة 
كتعمؿ ىذه المؤسسات بشكؿ عاـ في بيئة ديناميكية كمتنامية باستمرار حيث يككف الابتكار كالإبداع 

 .كثر أىمية بالنسبة لممؤسسةالأمف الأكلكيات الأكلى ك
كارد البشرية متمثمة في تكثيؼ استقطاب نكعيات ـكفي ظؿ ىذه الإستراتيجية تككف إستراتيجية إدارة اؿ

متميزة مف الميارات البشرية ذات المستكل العالي مف الأداء، كتصميـ كتنفيذ برامج تعميـ كتدريب 
مستمرة كمتطكرة لممكارد البشرية لتمكينيـ مف تقديـ كؿ جديد كمتطكر، ككذلؾ تقديـ برامج تعكيضات 

 . لعمؿامالية كمزايا كظيفية لزيادة مستكل الدافعية في 
 فيي نقيض الإستراتيجية اليجكمية فيي تيتـ بشكؿ أساسي بالاستقرار :الإستراتيجية الدفاعية- 2

كالثبات، فالمؤسسة التي تتبع ىذه الإستراتيجية تحاكؿ المحافظة عمى سكقيا الحالي كحصتيا الحالية، 
 .كمف تـ فيي تقكـ بعمؿ تعديلبت طفيفة جدا في التكنكلكجيا كالييكؿ أك في طرؽ الإنتاج

                                                 
 .48:  محمد سمير أحمد، المرجع سبؽ ذكره، ص(1)
. 26: إسماعيؿ محمد السيد، المرجع سبؽ ذكره، ص (2)
. 244: زكريا مطمؾ الدكرم، المرجع سبؽ ذكره، ص (3)
 .51-50: ص- محمد سمير أحمد، المرجع سبؽ ذكره، ص(4)
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في ظؿ ىذه الإستراتيجية ستعمؿ إدارة المكارد البشرية عمى تحقيؽ الاستقرار في أكضاع شؤكف المكارد 
البشرية، فسنجد عمميات الاستقطاب قميمة جدا كستبقى برامج التدريب كالتنمية عمى حاليا، كزيادة 

 .التحفيز مف أجؿ دفع العامميف عمى المحافظة عمى الكضع الحالي لممؤسسة
 في ىذه الإستراتيجية تحافظ المؤسسة عمى نطاؽ أعماؿ :(المعتدلة)الإستراتيجية التحميمية - 3

، بينما يككف ىناؾ ابتكار أك تطكير في شيء ما كمف تـ فاف المؤسسة التي تتبع (ثابت)مستقر 
الإستراتيجية التحميمية تقع بيف الإستراتيجية اليجكمية كالإستراتيجية الدفاعية، كليذا فيي تسمى 

الإستراتيجية المعتدلة أك الكسط، في ىذا الكضع تبني إدارة المكارد البشرية إستراتيجية عمى الاستقطاب 
كالمحافظة عمى المكارد البشرية ذات الميارات العالية، كما تصمـ برامج تدريب تيدؼ إلى رفع مستكل 

 .الميارات كتمكينيا مف تقميؿ اليدر ك الفاقد مف المكارد، كما تكفر سياسة حكافز
 :إستراتيجية عمى مستوى وظائف إدارة الموارد البشرية- ثالثا

      يجب عمى إدارة المكارد البشرية الإستراتيجية مراعاة ألا يحدث تضارب بيف الإستراتيجية العامة 
ستراتيجيتيا الخاصة بالمكارد البشرية، حيث أف كلبىما يسعياف إلى تحقيؽ الأىداؼ  لممؤسسة كا 
 المسطرة، أم أف إدارة المكارد البشرية تقكـ برسـ إستراتيجية كظائفيا كممارساتيا المستقبمية داخؿ

الخ ، بشكؿ ينسجـ كيتكافؽ كيساىـ في تحقيؽ أىداؼ ...المؤسسة مف استقطاب، تدريب ك اختيار، 
إستراتيجية المؤسسة كيمكف تصنيؼ استراتيجيات كظائؼ إدارة المكارد البشرية في أربع إستراتيجيات 

 :المكالي  كما سيتـ تكضيحو في الشكؿ
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استراتيجيات وظائف وممارسات إدارة الموارد البشرية : 03الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 

 

 

 
 
 
 
 
 

 
عماف، : بعد استراتيجي، الطبعة الأكلى، دار كائؿ لمنشر ك التكزيع: إدارة المكارد البشرية المعاصرة: (2005): عمر كصفي عقيمي: المصدر

. 89: الأردف، ص
 

لقد حدثت تغيرات أساسية تدريجية في كظائؼ كممارسات إدارة المكارد البشرية فرضتيا التحكلات      
التي طرأت عمى المؤسسات ك إستراتيجيتيا، بسبب ما يحدث مف مستجدات كتغيرات في البيئة 

المحيطة بيا كبعمميا، كبذلؾ أصبحت عمميات إدارة المكارد البشرية عمميات ديناميكية متغيرة كمتطكرة 
تعتمد عمى القراءة الدقيقة كالفيـ العميؽ لإستراتيجية المؤسسة، كليست ستاتيكية كثابتة ثبكت المخطط 

 .كما كاف يتـ في السابؽ
في ىذه الإستراتيجية يتـ تقدير احتياجات المؤسسة كأعماليا : إستراتيجية تكوين الموارد البشرية-  1

مف ىذه المكارد مف حيث النكع كالمكاصفات كالعدد، كالأخذ بالطرؽ الأفضؿ التي تساعد عمى اختيار 
 .(1)أفضميا كذلؾ بما يتماشى ك ينسجـ مع متطمبات إستراتيجية المؤسسة 

                                                 
. 89:  عمر كصفي عقيمي، المرجع سبؽ ذكره، ص (1)

 إستراتيجيخ‌انًؤسســخ

 إستراتيجيـخ‌إدارح‌انًىارد‌انجشريــخ

إستراتيجيخ‌تكىيٍ‌انًىارد‌

انجشريـخ‌

‌

إستراتيجيخ‌تصًيى‌وتحهيم‌-‌

.‌انؼًم

إستراتيجيخ‌تخطيظ‌انًىارد‌-‌

.‌انجشريخ

.‌إستراتيجيخ‌الاستقطبة-‌

 .إستراتيجيخ‌الاختيبر‌وانتؼييٍ-‌

 

 

إستراتيجيخ‌انتذريت‌و‌انتًُيخ‌

‌

‌

‌

‌.إستراتيجيخ‌تقييى‌الأداء-‌

إستراتيجيخ‌انتؼهيى‌-‌

.‌وانتذريت‌انًستًر

إستراتيجيخ‌يسبراد‌-‌

.‌انترقيخ

 

 

 

إستراتيجيخ‌انتؼىيضبد‌

‌

‌

‌

إستراتيجيخ‌انرواتت‌-‌

‌.والأجىر

إستراتيجيخ‌انًسايب‌-‌

.‌انىظيفيخ

.‌إستراتيجيخ‌انحىافس-‌

 

 

 

إستراتيجيخ‌ػلاقبد‌انؼًم‌

‌

‌

‌

إستراتيجيخ‌انؼلاقخ‌يغ‌-‌

.‌انُقبثخ

إستراتيجيخ‌انؼلاقخ‌يغ‌-‌

.‌انحكىيخ

إستراتيجيخ‌انسلايخ‌-‌

 .وانحًبيخ
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فكاف لازما عمى إدارة المكارد البشرية ضمف ىذه الإستراتيجية إعادة ىندسة العمؿ أك ىيكمتو، كخمؽ 
كظائؼ بيا عنصر الإثارة كالحماسة كالشعكر بالحرية كالمسؤكلية في ممارستيا، كتكفر إمكانية تطكير 
الذات مف أجؿ تشجيع كدفع المكارد البشرية في المؤسسة للؤداء الجيد الفعاؿ كلاستغلبؿ المكارد المادية 

 .أحسف استغلبؿ
كما أنو ارتبطت الحاجات الإستراتيجية في المؤسسة مف المكارد البشرية مستقبلب بنكعيتيا كمكاصفاتيا، 

فكاف ضمف ىذه الإستراتيجية أف تقكـ إدارة المكارد البشرية بعممية التخطيط ك التقدير ملبزمة تماما 
. لمتطمبات إستراتيجية المؤسسة الطكيمة الأجؿ

أما إستراتيجية الاستقطاب ك الاختيار كالتعييف فمـ تعد إستراتيجية تعتمد عمى انتقاء العنصر ذك 
نما أصبحت إستراتيجية يتـ فييا استقطاب كاختيار  التخصص الضيؽ ليعمؿ في كظيفة ثابتة محددة، كا 
كتعييف العنصر الذم يمتمؾ ميارات متعددة تمكنو في العمؿ في كظائؼ أك مجالات مختمفة كممارسة 

. مياـ متنكعة
إف النظرة لمتدريب عمى أنو نشاط كقتي عند الضركرة كأنو ذك صبغة تتسـ  : إستراتيجية التدريب- 2

بالمحدكدية مف أجؿ تجاكز نقاط ضعؼ في الأداء كتحسيف الميارات الحالية لدل المكارد البشرية نظرة 
متقادمة، بؿ أصبحت إستراتيجية تتبناىا إدارة المكارد البشرية، ك تصمـ فييا برامج ليتعمـ فييا العاممكف 

كؿ جديد كمتطكر، كتحسيف الأداء كجعمو عمى المستكل، كبرامج لمتنمية المستمرة ، الغرض منيا 
تكييؼ العنصر البشرم في العمؿ مع آخر التطكرات كالمستجدات عمى الساحتيف الداخمية كالخارجية 

لممؤسسة، كفي ضكء ىذا يمكف القكؿ أف مضمكف كاتجاه التدريب ييدؼ مف التحكؿ مف تطكير الأداء 
 :الحالي إلى تطكير الأداء المستقبمي مف خلبؿ 

 ؛تعميـ العنصر البشرم في العمؿ أم معرفة جديدة تظير كتخص عممو- 
إكساب العنصر البشرم ميارات جديدة كمتعددة تساعد عمى مكاجية التغيرات التي تحدث في البيئة - 

 ؛أك تطكر عمى أعمالو الحالية كالمستقبمية
جعؿ المؤسسة مكانا لمتعمـ يتكفر فييا استمرارية عممية التعمـ كالتدريب كالتنمية، لأف مياديف - 

 ؛الأعماؿ تشيد حركة مستمرة يستكجب الأمر تكيؼ ميارات المكارد البشرية معيا
استخداـ أساليب تدريب معاصرة تساعد عمى تفجير طاقات الإبداع كالابتكار لدل العنصر البشرم - 

 .في العمؿ
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كما أنو في ظؿ ىذه الإستراتيجية يتطمب أف تصاحبيا إستراتيجية مكضكعية لتقييـ أداء المكارد البشرية 
العاممة في المؤسسة لأجؿ الكقكؼ عمى احتياجات التدريبية،  كما يصاحبيا إستراتيجية لرسـ مسارات 

الترقية الكظيفية لكؿ العامميف في المؤسسة التي تكضح ليـ الكظائؼ الممكف الكصكؿ إلييا خلبؿ 
 .(1)حياتيـ الكظيفية 

 في ىذه الإستراتيجية تقكـ إدارة الكارد البشرية إلى خمؽ الدافعية الجدية :إستراتيجية التعويضات- 3
لممكارد البشرية التي تعمؿ في المؤسسة لتحقيؽ الأداء المتميز كالكلاء كالانتماء اتجاه أعماليا، كىي 
إستراتيجية محفزة كمرنة أم تتغير بتغير درجة المساىمة كالمشاركة الشخصية في المشركع، كما أف 

المكافأة التشجيعية تتميز بالشكؿ الفجائي مف حيث قيمتيا كشكميا كىذا كمو بيدؼ الإسياـ في تحقيؽ 
 .أىداؼ إستراتيجية المؤسسة 

أما في ىذه الإستراتيجية فإف إدارة المكارد البشرية تككف : إستراتيجية علاقات العمل -4
إستراتيجيتيا قائمة عمى تحقيؽ الانسجاـ كالتفاىـ المشترؾ بيف المؤسسة كبيف كؿ مف النقابات 
كالحككمات عمى حد سكاء، مع إستراتيجية تحقؽ سلبمة كحماية العامميف أثناء تأدية كظائفيـ 

 . داخؿ المؤسسة

جراءات تصميم إستراتيجية إدارة الموارد البشرية: المطمب الثالث  نموذج وا 
إف تصميـ إستراتيجية إدارة المكارد البشرية يتطمب تكاجد نماذج أساسية كضركرية كىي كثيرة     

كاليدؼ منيا تحقيؽ المؤسسة القدرة عمى الانسجاـ بيف إستراتيجية المؤسسة ككؿ ك إستراتيجية إدارة 
المكارد البشرية كما سبؽ الذكر كالتي تتضمف إستراتيجية التدريب كنظاـ تحفيز كمف أىـ ىذه النماذج 

 :ما يمي
 :النموذج البيئي القائم عمى أساس موارد المؤسسة .1

        ظير ىذا النمكذج نتيجة أبحاث قاـ بيا عدة متخصصيف كىك نمكذج أكثر شيكعا في 
الاستخداـ كقد أخذت أفكاره الأساسية مف الإدارة الإستراتيجية كلو مكاصفات البعد كالشمكؿ، حيث تقكـ 

، أم أف (2)أفكاره الأساسية عمى أساس التفاعؿ بيف البيئة الداخمية لممؤسسة كالبيئة الخارجية ليا 
تصميـ إستراتيجية إدارة المكارد البشرية يتـ في ضكء تحميؿ ىذه النتائج لمبيئتيف، كأف تحقيؽ المؤسسة 

                                                 
. 90: عمر كصفي عقيمي، المرجع سبؽ ذكره، ص (1)
. 113:  المرجع نفسو، ص (2)



 البشريةلإدارة الموارد  النظري و المفاىيمي الإطار                             الفصل الأول        

 

59 

 

لإستراتيجيتيا لا يككف إلا مف خلبؿ ما تممكو مف مكارد متنكعة أىميا المكارد البشرية، لأنو الأساس 
كالأداة الفعالة في عممية تحقيؽ ىذه الإستراتيجية كنجاحيا، فيك نمكذج يكلي اىتماما كبيرا لممكارد 
البشرية مف منطمؽ أف الإنفاؽ عمى تعميميا كتدريبيا كتنميتيا لإكسابيا المعرفة كالميارة كالخبرة 

. استثمار لو عائد يتمثؿ بقدرتيا عمى التحديث كالإبداع المذاف ىما أساس نجاح المؤسسة
إف ليذا النمكذج مضاميف يتطمب القياـ بيا حتى تؤدم المكارد البشرية الدكر الاستراتيجي المطمكب 

 :منيا كىي كالتالي 
 كالتي تتجسد في الأساسية التي يقكـ عمييا تصميـ أية إستراتيجية ةكىي القاعد: التحميل البيئي- 1

 :ئة الداخمية كالبيئة الخارجية كما يميمسح كتحميؿ ما تشمؿ عميو مف متغيرات في البي
كاليدؼ مف ىذه العممية التحميمية ىك الكقكؼ عمى نكاحي القكة كنكاحي : تحميل البيئة الداخمية- أ

الضعؼ لدل المؤسسة، كذلؾ بتحميؿ كمية كنكعية المكارد المتاحة لممؤسسة سكاء المالية أك المادية أك 
 .(1)البشرية أك التكنكلكجية 

عممية تحميؿ تشمؿ فحص البيئة العامة كالبيئة التشغيمية لممؤسسة مف : تحميل البيئة الخارجية- ب
يمكف لممؤسسة أف تستغميا، التي تكنكلكجية اؿتطكرات كاؿأجؿ تحديد الفرص كالتيديدات الإستراتيجية 

كجكد حاجات سكقية ذات حاجات غير مشبعة تماما كىي عبارة عف فرص بالنسبة لممؤسسة، أما عف 
 (2). الخ... دخكؿ منافسيف جدد إلى السكؽ  أكالتيديدات فقد تشمؿ ابتكارات جديدة لممنافسيف،

كؿ مؤسسة تممؾ نكعيف مف المكارد مف أجؿ تحقيؽ أىدافيا الإستراتيجية، فالنكع : موارد المؤسسة- 2
 االأكؿ يتمثؿ في المكارد البشرية كالنكع الثاني يتمثؿ في المكارد المادية التي تقع مسؤكلية استخدامو

 عمى النكع الأكؿ، كمنو فإف كمتا النكعيف ىما المكارد كالإمكانات كطاقات المؤسسة التي اكتسييره
يسمييا البعض بالمكارد الإستراتيجية، ليذا كجب تحميميا لمكقكؼ كذلؾ عمى نقاط القكة كالضعؼ 
لغرض تدعيـ الأكلى كعلبج الثانية، كذلؾ لتمكيف المكارد البشرية مف استغلبؿ الفرص المتاحة 

 .كمكاجية المخاطر المكجكدة
إف التعامؿ مع خصائص المكارد المادية لممؤسسة كالتي تتصؼ بعدـ : تدريب الموارد البشرية-  3

الثبات يتطمب مف إدارة المكارد البشرية الإستراتيجية أف تقكـ بتعميـ كتدريب المكارد البشرية مف أجؿ 
. إكسابيا المعرفة، الخبرة ك الميارات اللبزمة مف أجؿ التعامؿ مع ىذه الخصائص

                                                 
. 98:  جماؿ الديف محمد المرسي، المرجع سبؽ ذكره، ص (1)
 .98:  المرجع نفسو، ص (2)
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ىذا ما يعني أف إدارة المكارد البشرية ذات صفة حركية  لأف خصائص مكارد المؤسسة غير ثابتة بؿ 
حركية متغيرة، كيمكف القكؿ بأف إستراتيجية إدارة المكارد البشرية تركز عمى تمكيف المكارد البشرية مف 

التعامؿ مع خصائص مكارد المؤسسة مف أجؿ استغلبؿ الفرص البيئية كمكاجية أخطارىا بكفاءة 
عالية، كذلؾ بالتركيز عمى كظيفة أساسية ىي كظيفة التعمـ كالتدريب المستمريف، كاعتبار أم إنفاؽ 

 .عمى المكارد البشرية في ىذا المجاؿ بمثابة استثمار لو عائد
إف ىذا النمكذج يؤكد عمى مسألة تعميـ المكارد البشرية استخداـ التكنكلكجيا لأنيا تتكامؿ : التقنية- 4

 .مع معارفيـ كخبراتيـ كمياراتيـ، مما يحقؽ إستراتيجية المؤسسة بفاعمية
كما يؤكد النمكذج عمى مسألة تحفيز المكارد البشرية بشكؿ جيد لتحقيؽ الاستخداـ الأمثؿ : التحفيز- 5

 .لمكارد المؤسسة المادية كاستغلبؿ الفرص كمكاجية المخاطر
: المكالي يكضح المضاميف السابقة لمنمكذج كالشكؿ

نموذج التفاعل البيئي من خلال موارد المؤسسة : 04الشكل رقم 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

عماف، : بعد استراتيجي، الطبعة الأكلى، دار كائؿ لمنشر ك التكزيع: إدارة المكارد البشرية المعاصرة: (2005): عمر كصفي عقيمي: المصدر
. 115: الأردف، ص

ستراتيجية إدارة المكارد البشرية  إف ما نجده في ىذا النمكذج ىك أف تككيف إستراتيجية المؤسسة كا 
يقكماف عمى أساس تحميؿ مكارد المؤسسة البشرية كالمادية، مف أجؿ التأقمـ كالتكيؼ مع البيئة 
الخارجية، أم أف المسائؿ التي تشمؿ عمييا إستراتيجية إدارة المكارد البشرية مف تعميـ كتدريب 

 جىاَـــت‌انقـــىح

 جىاَـــت‌انضؼف

 تحليـل البيئــة الداخليـــة

 تفبعــل تفبعــل

 فــرص

 يخبطــر

 تحليـل البيئــة الخبرجيـــة

 تفبعــل

 تفبعــل

تفبػم‌ثيٍ‌يىارد‌

 انًؤسســخ

إدارح‌انًىارد‌

 انجشريــخ

إستراتيجيخ‌

 انًؤسســخ
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الخ، ىي بمثابة الركائز التي تقكـ عمييا إستراتيجية المؤسسة كىي الكسائؿ الفعالة التي ...كتحفيز
. تساىـ في انجاز أىدافيا مف خلبؿ اغتناـ الفرص البيئية كمكاجية مخاطرىا

  إجراءات تصميم إستراتيجية إدارة الموارد البشرية .2
        إف ما يتطمبو انجاز أك تنفيذ إستراتيجية إدارة المكارد البشرية ىك كضع أىداؼ كتحديد 

التكجيات الخاصة بشؤكف المكارد البشرية داخؿ المؤسسة بحيث تترجـ الإستراتيجية إلى كاقع العمؿ 
. كالتنفيذ كفي الأخير المتابعة كتقييـ النتائج الإستراتيجية

كيككف اليدؼ ىك الكصكؿ لإطار عمؿ متكامؿ : الأىداف الإستراتيجية في مجال الموارد البشرية- 1
 أم أف ىدفيا يكمف في دفع قدرة المكارد كفقا إلى الاعتقاد بأف المكارد البشرية (1)كمعد لتطكير الأفراد 

لممؤسسة ىي المصدر الرئيسي لمتميز في الأداء، كبالتالي فيي تدكر حكؿ كيفية تدريب كتنمية ىذا 
المكرد الذم تحتاجو المؤسسة إلى جانب التأكد مف تكافر الأفراد ذكم الكفاءات المطمكبة للئيفاء 

باحتياجات المؤسسة الحالية كالمستقبمية، كىذا يككف مرافقا لتحديد أىداؼ المؤسسة كما ىي مجمكعة 
 .النتائج التي تريد الكصكؿ إلييا مف خلبؿ الإستراتيجية التي سكؼ تطبقيا

إف ىذه الخطكة في تصميـ إستراتيجية المكارد : تحديد التوجييات الإستراتيجية لمموارد البشرية- 2
البشرية ىك تحديد التكجيات التي تسعى إلييا المؤسسة، كالتي تتضمف القضايا الرئيسية في شؤكف 

المصادر الخارجية  ك المكارد البشرية كالاستقطاب كالاختيار كالمفاضمة بيف المصادر الداخمية
 .لمحصكؿ عمى العناصر المطمكبة

لأف تحديد مثؿ ىذه التكجيات يساعد عمى تصميـ الإستراتيجية كالخطط كالبرامج التفصيمية في ىذا 
المجاؿ الحيكم، كيساعد في تحديد الأنشطة الرئيسية كالمجالات الأساسية لمساىمات المكارد البشرية 
عداد الأفراد كمكاصفاتيـ الدقيقة المتناسبة مع متطمبات تمؾ الأنشطة، كما  كمف ثـ تحديد نكعيات كا 

 بالاستثمار في تطكير نظـ المكارد البشرية المتعمقةتتحدد بناءا عمى استقراء التكجيات الإستراتيجية 
كمدل الإقباؿ عمى بناء الطاقات التدريبية الذاتية لممؤسسة، كحدكد التمكيؿ المتاح لتنفيذ برامج التطكر 

التقني لأداء كحدات إدارة المكارد البشرية الإستراتيجية كغير ذلؾ مف التفصيلبت المتصمة بجكانب 
 . عمؿ تمؾ الإدارة

بمجرد الانتياء مف عممية تحديد الاتجاىات كالأىداؼ : تصميم إستراتيجية إدارة الموارد البشرية- 3
الخاصة بالمكارد البشرية، كتحديد كاختيار الإستراتيجية المتبعة فإنو يجب البدء في إجراءات تصميـ 

                                                 
. 186:  مايكؿ آر مستركنج، ترجمة إيناس الككيؿ، المرجع سبؽ ذكره، ص (1)
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ما ىي إجراءات العمؿ التي : الإستراتيجية ليتطمب الأمر الإجابة عمى العديد مف الأسئمة مف بينيا
يجب أف تتبعيا المؤسسة مف أجؿ تحقيؽ أىدافيا؟ كما ىي الأىداؼ التشغيمية التي ستحقؽ خلبؿ ىذه 
العممية؟ كما ىي التغيرات المطمكبة؟ كبالتالي فإف الإجابة تككف عمى شكؿ خطة عامة لممؤسسة التي 

تحدد السبؿ كالمداخؿ لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة، كالاختيارات التي يمكف أف تكصؿ إلى الأىداؼ 
المسطرة، كبالتالي تحدد إستراتيجية المكارد البشرية مف أجؿ استخداـ ما لدييا مف إمكانيات كبأم 

 (مجاؿ المكارد البشرية)أسمكب كفي أم كقت حتى تحقؽ عنيا أعمى عائد ممكف، كفي ىذا المجاؿ أم 
يككف التركيز منصبا عمى تخطيط المكارد البشرية ككيفية الحصكؿ عمييا، كتحديد المياـ كالكاجبات 
نياء خدمتيا، كىذا بغرض تشكيؿ المؤسسة  المككمة إلييـ كتنميتيا ك استخداميا الاستخداـ الأمثؿ كا 

 .لمكارد البشرية مع الإستراتيجية العامة لممؤسسةابطريقة سميمة كيمثؿ ىذا نقطة التقاء إستراتيجية 
إف تنفيذ إستراتيجية إدارة المكارد البشرية يتطمب انجاز  : تنفيذ إستراتيجية إدارة الموارد البشرية- 4

كتصميـ برامج ككضع خطط ك قكاعد خاصة بالمكارد البشرية كعمميا داخؿ المؤسسة، بحيث تترجـ 
ىذه الإستراتيجية إلى كاقع عمؿ كتنفيذ، كما أف التنفيذ السميـ للئستراتيجيات يعتمد عمى سلبمة ككفاءة 

عادة التنظيـ لضماف الكفاءة كسيكلة  التنظيـ الذم يعيد إليو ذلؾ، كما يحتاج الأمر إلى مراجعة كا 
   البشريةالتدقيؽ للؤنشطة ك عمميات تحقيؽ الإستراتيجية، كمنو يككف تنفيذ إستراتيجية إدارة المكارد 

مرتبط بدرجة المركزية أك اللبمركزية في كظائؼ إدارة الكارد البشرية الإستراتيجية ذاتيا، كما أف تنفيذ 
إستراتيجية إدارة المكارد البشرية تحتاج إلى المركنة، أم مكاكبة التغيرات ك ذلؾ بإدخاؿ تغيرات عمى 
الإستراتيجية في ضكء ما يستجد مف أمكر داخؿ البيئة الداخمية ك الخارجية لممؤسسة، ك تككف ىذه 

استجابة ردة )أك  (استجابة مسبقة  )التغيرات ىي بمثابة الاستجابة ليا، كذلؾ بأحد الاستجابات التالية 
 .(الفعؿ
كىذه المرحمة ىي آخر مراحؿ انجاز : تقييم فاعمية إنجاز إستراتيجية إدارة الموارد البشرية -5

إستراتيجية إدارة المكارد البشرية، بمعنى أننا بصدد الحديث عف تقييـ أداء ىذه الإدارة كمدل 
كما سبؽ الذكر أف ىدؼ ىذه الإدارة يتمحكر حكؿ تحقيؽ معادلة الأداء   الأداء،افاعمية ىذ

مف أجؿ الكصكؿ إلى أداء عالي المستكل يحقؽ الفاعمية، بالكصكؿ  (الرغبة× المقدرة )الجيد 
إلى ىذه النتيجة تككف قدرة إستراتيجية إدارة المكارد البشرية حققت النجاح، أم معيار تقييـ 
مدل النجاح يككف مف خلبؿ خمؽ رضا كسعادة لدل المكارد البشرية في العمؿ كتحقيؽ 

 .تزاـؿ كالاءكلااؿ في المؤسسة كالاندماج
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 :خلاصة الفصل الأول
     تمثؿ إدارة المكارد البشرية إحدل الكظائؼ اليامة في المؤسسات الحديثة، حيث استيدؼ ىذا 

الفصؿ تناكؿ الإطار النظرم لمتعرؼ عمى أىـ المفاىيـ المتعمقة بإدارة المكارد البشرية، حيث تـ 
: استخلبص ما يمي

 .زيادة الاىتماـ في الآكنة الأخيرة بالدكر الاستراتيجي لممكارد البشرية إضافة لمدكر التنفيذم -

ىناؾ العديد مف التحديات سكاء الداخمية أك الخارجية التي تزيد مف ضركرة اضطلبع إدارة  -
المكارد البشرية في المؤسسات المختمفة بدكرىا الاستراتيجي ك خاصة في ظؿ حرية انتقاؿ 

 .العمالة بيف الدكؿ

تساعد الإدارة الإستراتيجية لممكارد البشرية المؤسسة في التعرؼ عمى التحديات التي تكاجييا  -
كالبحث عف أفضؿ الكسائؿ التي يمكف مف خلبليا مكاجية تمؾ التحديات ك ذلؾ عف طريؽ 

 .الاستفادة مف المكارد البشرية باعتبارىا مكردا استراتيجيا

تشتمؿ مككنات إستراتيجية المكارد البشرية عمى الرؤية، الرسالة، ك الأىداؼ، ثـ اختيار  -
الإستراتيجية المراد تطبيقيا، كضركرة إحداث التكامؿ بيف تمؾ الإستراتيجية مف ناحية 

.  كالإستراتيجية العامة لممؤسسة مف ناحية أخرل
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 الثانيالفصل 

 تحميل الاحتياجات الوظيفية لمموارد البشرية

 .سياسة توظيف القوى العاممة: المبحث الأول

 .تدريب الموارد البشرية: المبحث الثاني

 .إدارة هيكل الأجور، تحفيز الموارد البشرية و تقييم أدائهم: المبحث الثالث
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 :تمييد
     إف إدارة المكارد البشرية تعني باختصار الاستخداـ الأمثؿ لمعنصر البشرم المتكفر كالمتكقع،  

عمى مدل كفاءة كقدرات كخبرات ىذا العنصر البشرم كحماسو لمعمؿ تتكقؼ  كفاءة المؤسسة كنجاحيا 
في الكصكؿ إلى تحقيؽ أىدافيا، لذلؾ اىتـ عمماء الإدارة بكضع المبادئ كالأسس التي تساعد عمى 
الاستفادة القصكل مف كؿ فرد في المؤسسة مف خلاؿ إدارة المكارد البشرية، ىذه الأسس تبدأ مف 

 .التخطيط كالاختيار كالتعييف كالتدريب كالحكافز كالتقييـ ككؿ ما لو صمة بالعنصر البشرم
     كليذا الغرض قسـ ىذا الفصؿ إلى ثلاثة مباحث، حيث تناكؿ المبحث الأكؿ سياسة تكظيؼ 
القكل العاممة، أما في المبحث الثاني سيتـ التطرؽ إلى تدريب المكارد البشرية، أما المبحث الثالث 

 .فخصص لدراسة إدارة ىيكؿ الأجكر، تحفيز المكارد البشرية كتقييـ أدائيـ
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سياسة توظيف القوى العاممة : المبحث الأول
عممية التكظيؼ ىي الامتداد الطبيعي لعممية التخطيط للاحتياجات البشرية، كالأداة الأساسية  

التي تمكف المنظمة مف استقداـ الأفراد ك إجراء المفاضمة بينيـ كفقا لممعايير العممية كالتعرؼ عمى مف 
تتكفر فيو الشركط اللازمة لأداء العمؿ ك تحمؿ المسؤكلية عمى أكمؿ كجو، كتنشأ عممية التكظيؼ 
عندما يزيد الطمب عمى المكارد البشرية عمى المعركض منيا في المنظمة، كتشمؿ سياسة تكظيؼ 

: القكل العاممة عمى المحاكر التالية
 ؛تحميؿ العمؿ -
 ؛تخطيط القكل العاممة -
 .الاستقطاب كاختيار كتعييف العامميف -

. تحميل العمل: المطمب الأول
يعتبر تحميؿ العمؿ مف النشاطات الأساسية لإدارة المكارد البشرية كمف خلالو تسعى ىذه  

الإدارة إلى تعييف الفرد المناسب في العمؿ الذم يتناسب مع قدراتو كحاجاتو كرغباتو، كلرفع إنتاجية 
المنظمة ككؿ، كلأجؿ تكضيح مفيكـ تحميؿ العمؿ بشكؿ متكامؿ سيتـ التطرؽ إلى مجمكعة مف 
 كمف التعاريؼ كالمفاىيـ كالطرؽ العممية في تحميؿ الأعماؿ ككذلؾ دكره كأىميتو في تحسيف الإنتاجية

. تـ رفع القدرة التنافسية لممؤسسة
 : مفيوم تحميل العمل .1

، كىك أحد الكتاب البارزيف في مجاؿ إدارة المكارد البشرية " Flippoفميبو"لقد عرؼ الأستاذ 
. (1)"عممية جمع كدراسة المعمكمات المتعمقة بكاجبات كمسؤكليات عمؿ معيف" : تحميؿ العمؿ عمى أنو

نلاحظ مف ىذا التعريؼ أنو يركز عمى عممية جمع المعمكمات كدراستيا كذلؾ لمعرفة ما يتعمؽ 
. بكاجبات كمسؤكليات العمؿ، دكف أف يتناكؿ جكانب أخرل ذات علاقة بالعمؿ

يتضمف عمميات تحديد ": فيعرفاف تحميؿ العمؿ عمى أنو" Rechel Dunn "دانن وراكيلأما 
كتسجيؿ الأنشطة اليامة لمعامؿ كالمتطمبات الأساسية كالحقائؽ البيئية لمعمؿ المعني، كذلؾ مف خلاؿ 

الملاحظة كالمقابمة كالدراسة أم تحديد تمؾ الأنشطة التي يتككف منيا العمؿ كالميارات كالمعرفة 
. (2)"كالخبرات المطمكبة كالمسؤكليات التي يتحمميا العامؿ لكي يتمكف مف أداء عممو بنجاح

                                                 
 .58: طرابمس، ليبيا، ص: إدارة الأفراد، منشكرات الجامعة المفتكحة: (1994) صالح عكدة سعيد، (1)
 .59:  المرجع نفسو، ص(2)
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حيث العمؿ، المتعمقة بمف التعاريؼ السابقة يتبيف لنا أف تحميؿ العمؿ يتمثؿ في جمع المعمكمات 
كالثاني  (كصؼ العمؿ)الأكؿ يتركز عمى تحديد محتكل العمؿ : يتـ تبكيبيا في نمكذجيف أساسييف

. (يؼ العمؿصتك)يتركز في تحديد نكعية الأفراد المطمكبيف ليذه الأعماؿ 
إف كصؼ العمؿ كتكصيؼ العمؿ ىما نشاطاف متكاملاف مف نشاطات إدارة المكارد البشرية 

:  لكنيما مختمفاف في المفيكـ كلتكضيح الفرؽ بينيما نتناكؿ مفيكـ كؿ منيما فيما يمي
:  وصف العمل 1-1

عممية ":  أف كصؼ العمؿ يتضمف"،Warrenوران " و" Newmenنيومان "يرل الأستاذاف 
. (1)"تحديد الأىداؼ كالكاجبات كالعلاقات كالنتائج المتكقعة مف الفرد الذم يقكـ بالعمؿ

كبشكؿ عاـ فإف كصؼ العمؿ يعني تحديد الكاجبات كالمسؤكليات التي يتضمنيا العمؿ كالطريقة 
. المعتمدة في أدائو مع تحديد لممكاف كالآلات المستخدمة كظركؼ العمؿ التي تؤدل في ضمنيا

:  توصيف العمل- 1-2
عرض يتضمف الحد الأدنى المقبكؿ مف ":  تكصيؼ العمؿ عمى أنوFlippoيعرؼ الأستاذ 

. (2)"المكاصفات التي تعتبر ضركرية لأداء العمؿ بشكؿ مناسب
عرض يتضمف : "فإنيما يشيراف إلى أف تكصيؼ العمؿ ىك بمثابة" داف كراكيؿ"أما الأستاذاف 

. (3)"تحديد لممكاصفات التي يجب تكافرىا في الشخص لكي يتمكف مف أداء العمؿ بنجاح
إف التعريفاف يشيراف أف تكصيؼ العمؿ ىك عبارة عف عرض لكؿ المكاصفات كالمؤىلات 

المطمكب تكافرىا في الشخص لكي يتمكف مف أداء عممو بشكؿ ناجح كبكفاءة، لذلؾ فإف تكصيؼ 
العمؿ يعد لأجؿ أف تتمكف إدارة المكارد البشرية مف اختيار الأفراد الأكثر تناسبا مف حيث المؤىلات 

. اللازمة كالضركرية لأداء العمؿ كبالتالي استبعاد تمؾ العناصر التي لا تمتمؾ المؤىلات المطمكبة
 : أىمية ومجالات استخدام نتائج تحميل العمل .2

 تحميؿ العمؿ كحجر أساسي لكؿ كظائؼ إدارة المكارد البشرية فلا بد مف تحميؿ الأعماؿ ريعتب
قبؿ أف تؤدل الكظائؼ الأخرل، فمثلا الاستقطاب كالاختيار الفعاؿ لا يمكف تحقيقو إلا إذا عرؼ 

                                                 
 .60 : صالح عكدة سعيد، المرجع سبؽ ذكره، ص(1)
 .62 : المرجع نفسو، ص(2)
 .62 : المرجع نفسو، ص(3)
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الشخص القائـ باستقطاب متطمبات العمؿ، كبنفس الطريقة مف المستحيؿ تصميـ أنظمة الأجكر دكف 
 (1):التعرؼ كالتحديد الكاضح للأعماؿ كيمكف تمخيص أىمية تحميؿ العمؿ فيما يمي

إف تحميؿ العمؿ يقدـ المعمكمات اللازمة عف طبيعة كمتطمبات الكظائؼ المعنية : الاستقطاب -
كيصعب تحقيؽ النجاح في الاستقطاب إذا كانت الكظائؼ المراد شغميا تتميز بالغمكض في تكصيفيا 

كتعريفيا، بغض النظر عف ككف الكظائؼ المراد شغميا مكجكدة بالفعؿ أك سيتـ خمقيا، إف كصؼ 
 .الكظائؼ مف حيث متطمباتيا كبطريقة دقيقة يؤدم إلى زيادة فعالية الاستقطاب

جراءات الاختيار كالتعييف تعتمد عمى المعمكمات الكافية حكؿ :الاختيار والتعيين -  إف خطكات كا 
متطمبات كمكاصفات العمؿ كتككف ىذه المعمكمات بمثابة المرشد في انتقاء أفضؿ المتقدميف لمعمؿ 
كذلؾ مف خلاؿ المقارنة بيف ما تطمبو الكظيفة مف مكاصفات كما يمتمكو المتقدـ لمتكظيؼ مف ىذه 

 .المكاصفات
 إف عممية تحميؿ العمؿ تعتبر الأساس الذم يبنى عميو معايير تقييـ أداء الأفراد، :تقييم الأداء -

حيث أف عممية تقييـ الأداء تحدد مدل مساىمة الفرد في العممية الإنتاجية كىذه الأخيرة تتحدد كفقا 
 .لمكاصفات العمؿ، كمؤىلات الأفراد لمقياـ بيذا العمؿ

 تساعد نتائج تحميؿ العمؿ نشاط تخطيط القكل العاممة في أنيا تكفر :تخطيط القوى العاممة -
الأساس الذم تبنى عميو خطة المنظمة لمقكل العاممة، فيك يساعد في تحديد المكاصفات كالمؤىلات 

كيساعد ىذا في التنبؤ باحتياجات المنظمة مف  (نكعية الأيدم العاممة)المطمكب تكفرىا في الأفراد 
 .الأفراد كاختيارىـ كفؽ حاجاتيا كمتطمباتيا

 إف تحديد الأجكر لا بد أف يرتبط بالأعباء كالمسؤكليات الممقاة عمى شاغؿ :تحديد الأجور -
الكظيفة كلتقدير ىذه الأعباء، يجب الاعتماد عمى نتائج تحميؿ العمؿ التي تكضح المياـ كمسؤكليات 

 .كؿ عامؿ في المؤسسة
 إف تحميؿ العمؿ يساعد في تحديد المشاكؿ التي يعاني منيا العامؿ :تحسين ظروف العمل -

الخ، مما يساعد إدارة المؤسسة عمى العمؿ عمى ...أثناء العمؿ كالحرارة، الرطكبة، الضكضاء، 
 .تحسينيا كىذا بدكره ينعكس عمى إنتاجية العامؿ

 
 

                                                 
 .42: عماف، الأردف، ص: إدارة المكارد البشرية، مؤسسة زىراف: (1991) عمرك كصفي عقمي، (1)
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 : دور تحميل العمل في تحسين الإنتاجية .3
مف خلاؿ العلاقة القائمة بيف تحميؿ العمؿ كأنشطة إدارة المكارد البشرية كما تقدمو نتائج تحميؿ 
العمؿ  كمدخلات ليا يتضح مدل أىمية ىذا النشاط الذم تمارسو إدارة المكارد البشرية، كلا شؾ أف 

نتاجية المؤسسة ككؿ، كتبرز ىذه الأىمية كأداءليذه الأنشطة دكرا ىاما في تحسيف إنتاجية   الأفراد كا 
:  في النقاط التالية

المساىمة في رفع إنتاجية الفرد مف حيث الكـ كالنكع كيككف ذلؾ مف خلاؿ رضاه بالعمؿ الذم  -
 ؛سيقكـ بو بالإضافة إلى إبراز كؿ القدرات الذىنية كالميارية التي يمتمكيا ىذا الفرد في أداء عممو

إف رضا الفرد عمى العمؿ الذم سيقكـ بو يساىـ في تخفيض معدؿ دكراف العمؿ كالغياب كما  -
يساىـ في تخفيض نسبة حكادث العمؿ كالإصابات كلا شؾ أف ىذه النتائج ليا تأثيراتيا عمى 

 ؛إنتاجية المؤسسة
يساعد تحميؿ الأعماؿ في تحديد الشركط المناخية التي تؤدل في ظميا الأعماؿ ككذلؾ الأخطار  -

المصاحبة ليا كعمى ضكء ىذه النتائج تبنى دراسات تخطيط مكاف العمؿ كتصميمو كتحديد 
 .برامج الأمف كالسلامة التي تحمي الأفراد مف الأخطار المينية

 : طرق تحميل العمل .4
 (1):ىناؾ عدة طرؽ متاحة لتحميؿ العمؿ، كفيما يمي سيتـ مناقشة أبرزىا كأكثرىا شيكعا

بمكجب ىذه الطريقة يقكـ الفرد القائـ بالتحميؿ بملاحظة الفرد أك الأفراد : طريقة الملاحظة .أ 
: القائميف بالكظيفة مباشرة ثـ تدكيف ملاحظاتو التي تصؼ العمؿ كتتضمف ىذه المعمكمات أشياء مثؿ

 كـ مف الكقت استغرؽ أداءه؟ ما ىي بيئة العمؿ؟ ما ىي ؟ كيؼ يتـ أداءه؟ما ىك العمؿ الذم تـ
المعدات التي استخدمت؟ تتميز الملاحظة لتحميؿ العمؿ بالسيكلة النسبية كبإمكانية تطبيقيا بصكرة 

 .مباشرة
 كتتطمب ىذه الطريقة مف الشخص القائـ بالتحميؿ إجراء مقابمة شخصية مع :طريقة المقابمة .ب 

 .(مكاف العمؿ)شاغؿ الكظيفة كعادة ما تتـ المقابمة في المكقع الذم تكجد فيو الكظيفة 
إف ىذه الطريقة تكمؼ جيدا كمالا ككقتا في الحصكؿ عمى المعمكمات إلا أنيا أكثر فعالية كأفضؿ 
لممكظؼ كالمؤسسة، كخاصة لما تككف الأعماؿ المطمكب تحميميا معقدة مما يستمزـ معرفة الكثير مف 
. التفاصيؿ الخاصة بالعمؿ، كما أنيا مناسبة كذلؾ عندما تككف الأعماؿ المطمكب تحميميا قميمة نسبيا

                                                 
 .67-64: ص-  ركاية محمد حسف، المرجع سبؽ ذكره،  ص(1)
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بمكجب ىذه الطريقة تقكـ الجية المكمفة بتحميؿ العمؿ في المؤسسة بإعداد : طريقة الاستبيان .ج 
استمارة استبياف تتضمف مجمكعة مف أسئمة ذات علاقة بالعمؿ في المؤسسة كتكزع ىذه الاستمارة عمى 

 .العامميف المعنييف ليقكمكا بالإجابة عمييا
إف ىذه الطريقة تعتمد عمى قدرة شاغؿ الكظيفة عمى حصر البيانات المتعمقة بكظيفتو كقد تبيف 
في تجارب كثيرة مف الشركات التي تتبع ىذا الأسمكب في جمع البيانات حكؿ العمؿ في عدـ قدرة 

الأفراد عمى ذكر البيانات المتعمقة بأعماليـ بطريقة مناسبة، كعمى ىذا فإف ىذه الطريقة لا تمقى تأييدا 
كبيرا، رغـ ىذا فإف بعض المؤسسات تستخدميا كمرحمة أكلية تسبؽ المقابمة الشخصية التي تمكف مف 

. إجراء تحميؿ دقيؽ لمعمؿ
 : طريقة الجمع بين المقابمة والاستبيان .د 

 أسمكبي المقابمة كالاستبياف كؿ عمى حدا، لكف قد تجمع المؤسسة بيف تـ التطرؽ سابقا إلى
كجة تعتبر أكبر دقة كأكثر مكضكعية في تحميؿ الأعماؿ إذا جمع دالأسمكبيف معا، ىذه الطريقة المز

ف أسمكب المقابمة ىك أبيف المكظؼ كالمشرؼ كمحمؿ الكظيفة، إلا أف الدراسات التجريبية تثبت ب
الأكثر شيكعا كاستخداما، خاصة كأف الجمع بيف ىذيف الأسمكبيف يكمؼ المؤسسة كقتا كمالا، فضلا 

. عف صعكبة التطبيؽ
 : طريقة سجل الأداء .ه 

تعتمد بعض المؤسسات أسمكب كضع سجؿ لدل كؿ فرد مف الأفراد العامميف ليقكـ بتدكيف كافة 
كتثبت " سجؿ الملاحظات اليكمية"أك " سجؿ الأداء"الأنشطة التي يقكـ بيا، كيسمى ىذا السجؿ 

الأنشطة كفؽ فتراتيا الزمنية التي تستغرقيا، حيث يبيف كقت البدء ككقت الانتياء مف كؿ نشاط، كىذه 
الأنشطة تعد أساسا لأغراض تنظيمية إلا أنو لا يمكف استخداميا مف قبؿ محمؿ العمؿ لكي يأخذ منيا 

  .ما يحتاجو مف معمكمات عف الأعماؿ المطمكب تحميميا
إف ىذه الطريقة قميمة الاستخداـ مقارنة بالطرؽ السابقة الذكر لأنيا لا تكفر معمكمات كافية 

. يستطيع أف يستند عمييا المحمؿ في أدائو لميمة التحميؿ
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. تخطيط الموارد البشرية: المطمب الثاني
إف عممية تخطيط القكل العاممة بالمؤسسة ىك عبارة عف عممية يتـ بمقتضاىا مقارنة القكل    

العاممة  المتاحة خلاؿ فترة الخطة بالاحتياجات كالتعرؼ عمى العجز أك الفائض مع اتخاذ 
 .التدابير كالإجراءات المناسبة لإحداث التكازف المطمكب

 : مفيوم تخطيط الموارد البشرية ودوره في تحسين الإنتاجية .1
 :مف أىـ التعاريؼ التي تناكلت تخطيط المكارد البشرية ما يمي     

عممية التنبؤ بعدد كنكعية ":  تخطيط المكارد البشرية عمى أنو"Grahamجراىام "عرؼ الأستاذ      
العامميف اللازميف لمعمؿ كمدل إمكانية تمبية ىذه الحاجة في المكاف كالتكقيت المناسبيف لضماف تنفيذ 

. (1)"المياـ المحددة لممنظمة بكفاءة كفعالية
أسمكب عممي منظـ يتضمف ": تخطيط المكارد البشرية عمى أنو" صالح عودة سعيد"كقد عرؼ 

التنبؤ بعدد كنكعية الأفراد العامميف اللازميف لمعمؿ في المؤسسة كالرقابة عمى تمبية ىذه الحاجة في 
 المناطة بيا بكفاءة كالتكقيت الزمني المناسبيف لضماف أداء المؤسسة لكاجبيا كمياميا المكاف
.  (2)"كفعالية

 مف خلاؿ ما سبؽ كفي إطار إيضاح مفيكـ تخطيط المكارد البشرية فإنو يمكف إبراز أىميتو 
: كدكره في تحسيف الإنتاجية مف خلاؿ الجكانب التالية

إف إىماؿ كسكء التخطيط لممكارد البشرية يعرض المؤسسة إلى مشاكؿ عديدة لظيكر فائض في  -
أدائيا نتيجة لمظركؼ المفاجئة في  اضطراب  إلىالعمالة أك حدكث عجز فييا مما يؤدم

كلا شؾ أف حدكث ىذه الاضطرابات  (الخ...الاستقالة، الترقية، التقاعد، الكفاة، )لتغيرات العمالة
 ؛يؤدم إلى انخفاض في إنتاجية المؤسسات

تكفير الميارات اللازمة كبالتالي فإف ميمة ؾعمى أحد جكانبو اليامة  إف تحسيف الإنتاجية يعتمد -
التخطيط في ىذا المجاؿ ىك العمؿ عمى ضماف تمؾ الميارات في الكقت التي تطمب فيو، 

 ؛كالمكارد البشرية لا يمكف تخزينيا كلكف يمكف تكفيرىا عف طريؽ التخطيط الفعاؿ لياتو المكارد

                                                 
 .107:  صالح عكدة سعيد، المرجع سبؽ ذكره، ص(1)
 .108: ص المرجع نفسو، (2)
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إف تخطيط المكارد البشرية يدرس إمكانية إجراء تغيير المقترح قي كسائؿ العمؿ أك في طرؽ  -
الإنتاج أك في الييكؿ التنظيمي أك في خطكط الإنتاج أك في الأسكاؽ كفي تكنكلكجيا الإنتاج 
. كفي نظاـ الرقابة الإدارية كغيرىا، كلعؿ ىذا يؤدم إلى بمكغ مستكيات أفضؿ مف الإنتاجية

كبصفة عامة فإف تخطيط المكارد البشرية يساىـ في التعرؼ عمى الفائض في القكل العاممة،      
كالعمؿ عمى تخفيضيا أك التعرؼ عمى العجز كالعمؿ عمى تمبيتو لضماف سيركرة النشاط الإنتاجي كىك 

. ما يساىـ في تحسيف الإنتاجية بالمؤسسات الاقتصادية
    :مراحل عممية تخطيط الموارد البشرية .2

يمكف النظر إلى تخطيط المكارد البشرية عمى أنو مقابمة أك مكازنة بيف الطمب كعرض القكل 
العاممة بالمؤسسة، كعادة ما ينظر إلى عممية تخطيط المكارد البشرية عمى أنيا تتككف مف المراحؿ 

:   التالية
 ؛تحديد الطمب عمى المكارد البشرية -
 ؛تحديد عرض المكارد البشرية -
 .  (تحديد الفائض أك العجز)مقارنة الطمب عمى المكارد البشرية مع عرض المكارد البشرية  -
 : تحديد الطمب عمى الموارد البشرية- 2-1

إف تخطيط المكارد البشرية باعتباره عممية مكازية لممستقبؿ لابد أف تبدأ بتقرير الطمب عمييا 
 للأىداؼ العامة التي تسعى المؤسسة إلى اكيتحدد الطمب عمى المكارد البشرية لأم مؤسسة كفؽ

تحقيقيا، فالطمب عمى المكارد البشرية ما ىك إلا طمب مشتؽ كىك الطمب عمى المنتجات أك خدمات 
المؤسسة لذلؾ فإنو قبؿ تحديد المنتج كىك نتيجة لمطمب عمى المنتجات أك خدمات المؤسسة لذلؾ فإف 

. قبؿ تحديد الحاجة مف المكارد البشرية لا بد مف تحديد اتجاىات نمك المبيعات كالإنتاج لفترة الخطة
كبصفة عامة فإف تحديد الطمب عمى المكارد البشرية يتأثر بمجمكعة مف العكامؿ كالتي يجب 

:  أخذىا بعيف الاعتبار كىذه العكامؿ نذكر منيا
 ؛معدؿ النمك في الإنتاج كالمبيعات في فترة الخطة -
دراسة كتحديد مدل تأثير التغيرات التكنكلكجية التي يمكف إدخاليا عمى ميداف الإنتاج كأثرىا  -

 ؛عمى طمب المكارد البشرية
دراسة مدل تأثير التغيرات الاجتماعية كالنمك في حجـ السكاف كأكضاع المعيشة كالقكانيف  -

 .كالتشريعات عمى طمب المكارد البشرية
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كىكذا يمكف الاستعانة بمجمكعة مف الأساليب الكمية كغير الكمية مثؿ تحديد الطمب عمى المكارد 
: البشرية كمف بيف ىذه الأساليب ما يمي

كتعتبر ىذه الطريقة مف أبسط الطرؽ حيث يطمب مف المديريف أف : تقدير الخبراء والمديرين -
ينظركا إلى الماضي كيدرسكا كيحممكا تطكر حجـ العمالة عبر السنكات الماضية ثـ ينظركا إلى 

المستقبؿ عمى أساس أنو امتداد لمماضي محاكلة منيـ لمتعرؼ عمى حجـ العمالة المطمكبة 
 .(1)باستخداـ خبرتيـ كحدسيـ الشخصي

نتاجية العمليطر -  يمكف :قة التنبؤ بالاحتياجات من القوى العاممة وفق اتجاىات الإنتاج وا 
:  (2)تحديد حجـ الطمب عمى المكارد البشرية كفقا لممعادلة التالية

  Xالقكة العاممة الحالية = الاحتياجات مف القكل العاممة 
 

كعند إتباع ىذه الطريقة يفترض بنا تحديد النمك المتكقع في إنتاج المؤسسة كالنمك المتكقع في 
. إنتاجية العامؿ لفترات تخطيط القكل العاممة

:  طريقة السلاسل الزمنية -
إف الفكرة الأساسية ليذه الطريقة تنصب عمى تكقع لممستقبؿ عمى أساس أنو استمرار لمماضي  
. في أغمب الأحياف كىذا يعني أنو يمكف تحديد الحجـ المطمكب مف اليد العاممة بناء عمى الماضي

:  طريقة الانحدار -
تعتمد ىذه الطريقة عمى إيجاد العلاقة بيف متغيريف أحدىا ىك المتغير التابع كالآخر المتغير 

المستقر كعمية فإف إتباع ىذه الطريقة في تقدير حجـ الطمب عمى المكارد البشرية يفرض تحديد أحد 
الخ، كتحديد حجـ ...الإنتاج كالإنتاجية: المتغيرات القكية كالتي تؤثر عمى طمب المكارد البشرية مثؿ

اليد العاممة بالمؤسسة المقابؿ ليا خلاؿ فترات زمنية سابقة، ثـ تحديد معادلة خط الاتجاه العاـ 
. كالاعتماد عمييا كمستند في تقدير حجـ الطمب عمى المكارد البشرية في السنكات المقبمة

 :تحديد عرض الموارد البشرية 2-2
تتعمؽ ىذه المرحمة بدراسة كتحميؿ ما يتكفر لدل المؤسسة مف قكل عاممة ك يطمؽ عمى ىذه 

نقسـ عرض المكارد البشرية في الحقيقة إلى قسميف مالمرحمة بتحديد عرض المتاح مف المكارد البشرية ك

                                                 
 .103: صالإسكندرية، مصر، : إدارة المكارد البشرية، الدار الجامعية: (2001) أحمد ماىر، (1)
 .81 :ص الإسكندرية، مصر، :تخطيط المكارد البشرية، المكتب الجامعي الحديث: (1998)عقيؿ جاسـ عبد الله، طارؽ عبد الحسيف العكيمي، (2)

       الرقم القياسي لنمو الإنتاج

   الرقم القياسي لنمو إنتاجية العمل
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عرض داخمي كعرض خارجي، فالعرض الداخمي ىك عدد العماؿ بالمؤسسة في جميع المستكيات 
كعيتيـ المحددة كفقا لمياراتيـ ككفاءتيـ، أما العرض الخارجي فيمثؿ في سكؽ فالتنظيمية ككذلؾ 

العمالة الخارجية مف كفرة أك ندرة فييا، كىنا يجب عمى المؤسسة متابعة كرصد سكؽ العمؿ كتحديد 
مدل استقرار المكارد البشرية كتطكرىا، في الفائض أك العجز كلتحديد الإستراتجية المناسبة حسب كؿ 

. حالة
كيعتبر تحديد العرض الداخمي مف المكارد البشرية الحجر الأساسي في ىذه المرحمة كلتحديده 

: ةيمكف الاستعانة بالطرؽ العممية التالي
 : تحميل قوة العمل -

مف المكارد البشرية فإنو ينبغي تحميؿ قكة العمؿ الحالية المكجكدة فعميا،  لتحديد العرض الداخمي
كلغرض ذلؾ ينبغي معرفة مدل تأثير الحالات التالية عمى قكة العمؿ بالمؤسسة كتتمثؿ ىذه الحالات 

 :(1)فيما يمي
 ؛التغيب                        - ؛ةؿالاستقا- 
 ؛النقؿ                    - ؛ إنياء الخدمة-
 ؛الكفاة                - ؛ الفصؿ مف العمؿ-
 .الخ....الترقية                         - ؛ التقاعد -

كبعد حصر جميع ىذه الحالات الممكف حدكثيا بالمؤسسة يتـ تحديد العرض المتاح مف القكل 
العاممة أم تحديد صافي حجـ قكة العمؿ بعد طرح عدد الممثميف في الحالات السابقة كفقا لممعادلات 

: التالية
عدد المشتممين في الحالات – قوة العمل الموجود فعميا = صافي حجم قوة العمل المالية

. المذكورة السابقة
 : مخزون الميارات -

 ،يقصد بمخزكف الميارات التعرؼ عمى ما يتكفر لدل المؤسسة مف قكل عاممة مف حيث الكـ
كيككف ىذا مف خلاؿ جمع المعمكمات عف تمؾ القكل كتشمؿ ىذه المعمكمات ما  (النكع)التخصص 

: (2)يمي

                                                 
 .118 : صالح عكدة سعيد، المرجع سبؽ ذكره، ص(1)
 .138 :عماف، الأردف، ص: إدارة المكارد البشرية، الطبعة الأكلى،  دار الشركؽ لمنشر ك التكزيع: (1996) مصطفى نجيب  شاكيش، (2)
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تحديد عدد العامميف حاليا بالمؤسسة كيشمؿ ذلؾ تحديد كافة ما لدييـ مف ميارات كقدرات  -
 ؛الخ...كخبرات كتدريب

 ؛تحديد طبيعة الأعماؿ داخؿ المؤسسة لمتأكد مف الميارات كالقدرات المطمكبة لمقياـ بالعمؿ -
 . التأكد مف تكافؽ العامميف مع ما يقكمكف بو مف الأعماؿ -

: كيتـ الحصكؿ عمى المعمكمات الخاصة بمخزكف الميارات مف المصادر الآتية
  ؛(التكظيؼ)طمبات الاستخداـ  -
 ؛تقارب تقييـ الأداء -
 . قكائـ كسجلات كمستندات الأجكر كالمرتبات -

إف دراسة كتخزيف الميارات بالمؤسسة يفيد في تحديد حجـ القكل العاممة كما كنكعا ك القدرات 
عمى إشباع احتياجات المؤسسة بالاعتماد عمى مصادرىا الداخمية دكف الاستعانة بالمصادر الخارجية، 

أما في حالة عجز المخزكف الحالي مف الميارات عمى الكفاء باحتياجات المؤسسة عند إذف يجب 
. عمييا دراسة أسكاؽ العمالة الخارجية لمعرفة إمكانية الاعتماد عمييا لسد حاجياتيا مستقبلا

تحديد )الطمب عمى الموارد البشرية مع العرض المتاح من الموارد البشرية  مقارنة- 2-3
: (الفائض أو العجز

تعتبر ىذه الخطكة نتيجة مقارنة بيف الخطكتيف السابقتيف، كعمى ضكء ىذه المقارنة يتـ تحديد الفائض 
تكافؽ مع كؿ حالة، كيمكف  تأك العجز في القكل العاممة ككذلؾ تحديد الإستراتجية المناسبة التي 

: صياغة ىذه المقارنة في المعادلة التالية
الحجم المطموب من - العرض المتاح من الموارد البشرية= الفائض أو العجز في القوى العاممة

. الموارد البشرية
يتـ اتخاذ  كعمى ضكء نتيجة المعادلة السابقة، كعمى ضكء دراسة سكؽ العمؿ أك العرض الخارجي   

سمسمة مف القرارات أك الإستراتجيات لمعالجة الفائض أك العجز في القكل العاممة كيمكف تكضيح ىذه 
: القرارات في الشكؿ التالي
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عجز في القوى العاممة الإجراءات التصرف في الفائض أو : 05م الشكل رق
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

مقارنة الطمب عمى الموارد البشرية مع العرض 
المتاح من الموارد البشرية 

 

 عجش فِ انمٌارد انثشزّح فائض في الموارد البشرية

 وضعية سوق العمال

سوق عمل يتصف 
 تاننذرج

سوق عمل يتصف 
 تانٌفزج

سوق عمل يتصف 
 تانٌفزج

سوق عمل يتصف 
 تاننذرج

 

 انتذرّة- 

 الاحتفاظ تانعمانح- 

منح إجاساخ - 

 قصْزج انمذٍ

 انتقاعذ- 

تشجْع انتقاعذ - 

 انمثكز

تخفْض عذد ساعاخ -

 انعمم

منح إجاساخ طٌّهح - 

 انمذٍ

انثحث عن مصادر - 

 جذّذج

 سّادج الأجٌر- 

 استعمال- 
 التكنولوجيا الحديثة 

الاستقطاب -

 ًالاختْار ًانتعْْن

 .120: الإسكندرية، مصر، ص: إدارة المكارد البشرية، الدار الجامعية: (2001)أحمد ماىر،: المصدر
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استقطاب واختيار وتعيين الموارد البشرية : المطمب الثالث
تيدؼ المؤسسة إلى تحقيؽ معدلات متنامية مف الربحية كالإنتاجية، كحصتيا في السكؽ ككذا       

إلى تنمية قدراتيا التنافسية، كتمثؿ إدارة المكارد البشرية أحد المرتكزات الأساسية في تحقيؽ ىذه 
تخطيط القكل العاممة، استقطاب )الأىداؼ كذلؾ مف خلاؿ قياميا بمجمكعة مف الممارسات العممية 

 كتمثؿ كظيفة الاستقطاب كالاختيار كالتعييف الامتداد الطبيعي ،(الخ... كالاختيار كالتعييف كالتدريب، 
لتخطيط القكل العاممة، إذ تحدد الخطة أنكاع كأعداد الكفاءات البشرية اللازمة لتحقيؽ أىدافيا كتعمؿ 

.  كظيفة الاستقطاب كالاختيار كالتعييف عمى كضع تمؾ الخطة مكضع التنفيذ
 :استقطاب القوى العاممة- 1

بعد تحديد اختيارات المؤسسة مف القكل العاممة مف حيث الكـ كالنكع تبدأ مرحمة تدبير ىذه 
عف طريؽ الحصكؿ عمى الأعداد كالنكعيات مف الأيدم العاممة لاستمرار  (الاستقطاب)الاحتياجات 

. المؤسسة في النشاط
 : مفيوم استقطاب القوى العاممة- 1-1

تمؾ العممية التي يمكف بيا جذب طالبي العمؿ لمتقدـ ": نوأالاستقطاب عمى " Dwivedi"عرؼ 
. (1)"لممؤسسة لشغؿ الكظائؼ الشاغرة فييا

ذلؾ النشاط الذم تقكـ بو المؤسسة لترغيب أكبر عدد ": نوأكيعرؼ كذلؾ نشاط الاستقطاب عمى 
ممكف مف المكارد البشرية المتكافرة في سكؽ العمؿ الداخمي كالخارجي لمتقدـ لمعمؿ فييا ليتـ اختيار 

. (2)"أفضؿ العناصر مف بيف ىؤلاء المتقدميف بما يتناسب مع المكاصفات المحددة لمعمؿ
مف خلاؿ ىذيف التعريفيف فإف الاستقطاب يتضمف البحث كجذب الأفراد المؤىميف لشغؿ الكظيفة 

الشاغرة بحيث تحدد المؤسسة الكسائؿ التي تستخدميا لمحصكؿ عمى ىؤلاء الأفراد كتحدد مصدر 
:  الحصة عمييـ، أم أف نشاط الاستقباؿ يتضمف الإجابة عمى التساؤلات التالية

ما ىي مصادر الحصكؿ عمى الأفراد؟  -
 أيف يتـ استقطاب أك جمب ىؤلاء الأفراد؟ -
 ما ىي الجيات المتضمنة عممية الاستقطاب؟ -
 ما ىي الإغراءات التي تمارسيا المؤسسة لجذب ىؤلاء الأفراد؟ -

                                                 
 .152: ص صالح عكدة سعيد، المرجع سبؽ ذكره، (1)
 .110: ص ركاية محمد حسف، المرجع سبؽ ذكره، (2)
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: العوامل المساعدة في جذب واستقطاب القوى العاممة- 1-2
ييدؼ الاستقطاب إلى جذب عدد مف الأفراد المؤىميف ذكم الكفاءات كالميارات العالية كالتي 
تساعد في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة، كلشغؿ الكظائؼ الشاغرة فييا يترتب عمييا تقديـ كشرح عكامؿ 

سمات كالمزايا الإيجابية التي تقدميا اؿجذب استقطاب ىؤلاء الأفراد كتتمثؿ كؿ ىذه العكامؿ في 
: المؤسسة لعماليا كمف أىميا ما يمي

 :أنظمة الأجور والحوافز المتبعة -
مالية كطبيعتيا اؿتؤثر الأجكر التي يحصؿ عمييا الأفراد ككذا الزيادة فييا كالحكافز المالية كغير 

 منخفضة تجد صعكبة شديدة في افي استقطاب القكل العاممة، فمثلا المؤسسة التي تدفع أجكر
استقطاب الأفراد ذكم الكفاءات كالميارات العالية عكس الحاؿ بالنسبة لممؤسسات التي تدفع أجكر 

. مرتفعة
 :الفرص المتاحة لممستقبل الميني لمفرد -

 تقديـ كتكفير فرص التطكر الميني كالكظيفي لمفرد يككف تعمؿ عمىكذلؾ فإف المؤسسات التي 
.  أكبر مف المترشحيف لمعمؿ مف ذكم الميارات كالكفاءات العاليةعددليا فرصة كبيرة في جذب 

 : سمعة المؤسسة -
إف سمعة المؤسسة تعتبر ككسيمة فعالة لجذب الأفراد المحتمميف كىناؾ بعض العكامؿ التي تؤثر 

. الخ...عمى سمعة المؤسسة كتشمؿ طريقة معاممتو مع عماليا، جكدة منتجاتيا كخدماتيا الاجتماعية
:   اختيار وتعيين العاممين-2
 :ماىية عممية الاختيار والتعيين- 2-1

ىك العمؿ : "يمكف تعريؼ نشاط عممية الاختيار كالتعييف كنشاط في إدارة المكارد البشرية كما يمي
نسب المتقدميف لمتكظيؼ في المؤسسة لشغؿ كظيفة خالية فييا كذلؾ أ انتقاء أفضؿ كقالذم يتـ بمكجب

عمى أساس مكضكعي كعادؿ كفي ضكء شركط كمكاصفات معينة كمطمكبة تكافرىا، يجرم تحديدىا 
ساسية كىي تمكيف الفرد مف أداء الأغاية اؿجؿ تحقيؽ أمف خلاؿ متطمبات ىذه الكظائؼ الشاغرة كمف 

نتاجية المؤسسة التي  ميامو بكفاءة عالية كفعالية كتحقيؽ أىداؼ المؤسسة كأىدافو كلرفع إنتاجيتو كا 
. (1)"يعمؿ فييا بشكؿ عاـ

                                                 
 .72: ص، المرجع سبؽ ذكره: (1991) عمرك كصفي عقمي، (1)
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العممية التي تقكـ بيا الإدارة لتقسيـ المترشحيف لمعمؿ ": الاختيار عمى أنو" Yoder"كقد عرؼ 
ىـ كتعيينيـ، كالأخرل تضـ ءإلى فئتيف، أحدىما تضـ أكلئؾ الذيف يقبؿ تكظيفيـ أم انتقا

. (1)"المرفكضيف
إف نشاط عممية الاختيار كالتعييف ىك عممية لتقييـ مقدرة الأفراد كاحتمالات نجاحيـ باستخداـ 

مجمكعة مف الكسائؿ المعتمدة في ذلؾ، فالذم ييـ إدارة المكارد البشرية كالمؤسسة ككؿ ىك أف تتمكف 
ىذا يتـ مف خلاؿ كمف انتقاء تمؾ العناصر البشرية الأكثر قدرة عمى أداء الأعماؿ التي سيكمفكف بيا، 

. تقييـ قدرتيـ كمؤىلاتيـ كتحديد درجة احتماؿ نجاحيـ في ىذه الأعماؿ
إف نشاط الاختيار كالتعييف يركز عمى البحث عف تمؾ القدرات البشرية المتميزة كتكظيفيا بما 

 نجاح أك فشؿ المؤسسة عمى الأمد الطكيؿ مرتبط بنجاح ىذا النشاط لأفيضمف أىداؼ المؤسسة، 
 يعني تحقيؽ التناسب أك التعارض في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة مف القكل العاممة عمى مستكل الذم

. مراكز العمؿ كبيف الأفراد المتقدميف لمعمؿ
:  العوامل التي تعتمد عمييا عممية الاختيار والتعيين- 2-2

 نجاح عممية الاختيار كالتعييف تكفر مجمكعة مف العكامؿ التي تعتمد كأساس لاختيار يتطمب
 (2):الأفراد الأكثر تناسب مع حاجة المؤسسة كفيما يمي أبرز ىذه العكامؿ

كىي تتمثؿ في مدل قدرة الفرد العامؿ عمى الربط بيف قدراتو العقمية كالبدنية خلاؿ : الميارة -
 .أدائو كتكظيؼ ىذا الربط في رفع مستكل كفاءتو

 كيقصد بيا مجمكع ما يمتمكو الفرد مف معمكمات كمعارؼ اكتسبيا خلاؿ :الخبرات السابقة -
 .حياتو العممية كالتي تمكنو مف القياـ بالعمؿ بسيكلة

 حيث يتـ الكشؼ عمى قابمية الفرد مف خلاؿ الاختيارات التي تجرييا الإدارة لممتقدميف :القابمية -
 .لمتعييف كقابمية الفرد عمى أداء العمؿ تعتمد عمى ما يمتمكو مف معمكمات كخبرات سابقة

 تحتاج بعض الأعماؿ إلى أشخاص متقدميف في السف لما يمتمككنو مف خبرات كاسعة، :العمر -
 .كتحتاج أعماؿ أخرل إلى أشخاص شباب لغرض تأىيميـ لممستقبؿ

 . ىناؾ بعض الأعماؿ المخصصة يفضؿ فييا الرجاؿ، كالبعض يفضؿ فييا النساء:الجنس -
 . كتشمؿ مزيجا مف الخصائص الجسمانية كالنفسية كالتي تعد ضركرية لمتكظيؼ:الشخصية -

                                                 
 .153: ص،  صالح عكدة سعيد، المرجع سبؽ ذكره(1)
 .158-155: ص- ص،  المرجع نفسو(2)
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:  إجراءات ومراحل الاختيار والتعيين لمقوى العاممة- 2-3
يمكف النظر إلى كظيفة الاختيار كالتعييف عمى أنيا تتككف مف سمسمة مف الخطكات الأساسية 

بدأ بالفرز الأكؿ لممتقدميف عف طريؽ المقابمة المبدئية كتنتيي بقرار التعييف ت منطقية ؽالمرتبطة بطر
. النيائي أك الرفض النيائي

 (1):كىي (خطكات)كتتككف عممية الاختيار كالتعييف عادة مف ثماف مراحؿ 
 ؛التحرم عف طالب الكظيفة                        - ؛مقابمة مبدئية- 
 ؛الترشيح لمتعييف                – ؛مؿء طمب التكظيؼ- 
 ؛الفحص الطبي                          - ؛الاختيارات- 
 .قرار التعييف النيائي                            - ؛المقابلات- 

:  كفيما يمي شرح مكجز ليذه المراحؿ
 : مقابمة مبدئية -

تجرم مقابلات تمييدية لممتقدميف لمتعييف بيدؼ تصفية بعض الأفراد غير المناسبيف كتحديد تمؾ 
العناصر التي تبدك لمكىمة الأكلى أنيا مناسبة أكثر لأداء الكظائؼ الشاغرة  كقد تطرح عدة أسئمة عمى 
المترشحيف لمعرفة سبب رغبتيـ في العمؿ ضمف المؤسسة كلمتعرؼ عمى بعض البيانات الشخصية 

. الخ...المتعمقة بالفرد كالمؤىلات العممية، كالخبرات السابقة، كمساىمتو الثقافية
 : ملء طمب التوظيف -

كتتمثؿ ىذه الخطكات في جمع معمكمات متكاممة عف الأفراد المتقدميف لمعمؿ، كيككف ذلؾ بمؿء 
طمبات تكظيؼ تقدـ ليذا الغرض كىذا الطمب يتضمف الإجابة عمى تساؤلات تتعمؽ بالاسـ، الجنس، 

. الخ...العمر، الحالة الاجتماعية، المؤىلات كالخبرات، التحصيؿ الدراسي، 
 : الاختبارات -

تقكـ إدارة المكارد البشرية بإعداد اختبارات للأفراد العامميف المتقدميف لمتعييف  في المؤسسة لأجؿ 
معرفة مؤىلاتيـ كقدراتيـ كالكشؼ عف مكاطف الضعؼ كالقكة لدييـ كلمتأكد عمى مدل القدرة عمى القياـ 

بالأعماؿ التي سيكمفكف بيا بنجاح، كىذه المرحمة تعتبر مف المراحؿ الأساسية في نشاط الاختيار 
: كالتعييف، كىناؾ عدة أنكاع مف الاختبارات التي يمكف استخداميا في ىذا الخصكص كأبرزىا

. (اختبارات الذكاء، اختبارات القدرة، اختبارات الأداء، الاختبارات النفسية)
                                                 

 .200-188 : ص–ص صالح عكدة سعيد، المرجع سبؽ ذكره، (1)
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 :المقابلات -
بعد إتماـ الاختبارات فإف الأفراد الذيف اجتازكا ىذه الاختبارات بنجاح يخضعكف إلى مقابلات 

 :بيدؼ اختيار العناصر الأكثر كفاءة كتناسبا مع الكظيفة كلممقابمة أنكاع
 كمييأ ليا مسبقا، كمقابمة غير مكجية كىي مقابمة تدكر بيف ةمقابمة مكجية كىي مقابمة مخطط

. المترشح كالمختبر كتككف دكف خطة أك إعداد مسبؽ ليا كتتككف مف مجمكعة مف الأسئمة كالمناقشات
 :التحري عن طالب الوظيفة -

قبؿ تعييف الأفراد في العمؿ لا بد مف التحرم عف سمككيـ في الماضي كمع زملائيـ كفي أماكف 
عمميـ السابقة، ككذلؾ الكشؼ عف سكابقيـ العدلية، كقد يككف ذلؾ مف خلاؿ ممفاتيـ أك مف خلاؿ 
رؤسائيـ المباشريف في المؤسسات التي كانكا يعممكف فييا، أك بطمب منيـ تقديـ سيرة ذاتية تفصيمية 

. عف حياتيـ المينية كالاجتماعية
 :الترشيح لمتعيين -

بعد انتياء جميع ىذه المراحؿ يتـ اختيار المترشحيف لمعمؿ مبدئيا قبؿ اتخاذ القرار النيائي حتى 
. يتـ مكافقة الإدارة العميا فقد تككف ىناؾ قكانيف أك تصرفات مالية تعيؽ عممية تكظيؼ المترشحيف

 :الفحص الطبي -
يعتبر الكشؼ الطبي آخر مرحمة مف مراحؿ الاختبار حيث يجرم الكشؼ عمى جميع الأفراد 

الذيف اتخذ القرار مف الإدارة العميا بتكظيفيـ كييدؼ الفحص الطبي إلى الكشؼ عف بعض الأعراض 
كافية لشغؿ الكظيفة كالتي تمنع الشخص مف العمؿ اؿعضمية غير اؿقدرات اؿأك الأمراض الجسمية أك 

. داخؿ المؤسسة
 : قرار التعيين النيائي -

بعد انتياء الكشؼ الطبي بياف أف الفرد قادر عمى العمؿ فإنو يتـ تعيينو تحت الاختبار كالتجربة 
قبؿ صدكر قرار تعيينو النيائي فيتـ تدريبو كتكجييو كمراقبة أدائو فإذا أظير الفرد أنو منسجـ مع 

عممو يتـ اتخاذ قرار التعييف النيائي، كبصفة عامة يمكف الجمع بيف ىذه المراحؿ في الشكؿ 
:  التالي
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 (نظام الحواجز المتتالية)خطوات عممية الاختيار والتعيين : 06 الشكل رقم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
حتى يتـ تعييف الفرد لا بد أف يجتاز جميع ىذه المراحؿ بنجاح كىذه المراحؿ ىي بمثابة حكاجز 

حيث أف عدـ النجاح في مرحمة يمنع المترشح لممركر إلى المرحمة المكالية كيطمؽ عمى ىذا النظاـ في 
، في حيف أف ىناؾ نظاـ آخر لمتعيف يعتمد عمى الإجراءات "بنظاـ الحكاجز المتتالية"اختبار العامميف 

 السابقة كبمكجبو لا يتـ تعييف الفرد إلا بعد القياـ بجميع الإجراءات ثـ اتخاذ القرار النيائي كيطمؽ عمى
حيث يتـ تعكيض النقص أك القصكر في إجراء معيف بإجراء " الاختبار التعكيضي"ىذا النظاـ اسـ 

( 1).آخر
 

                                                 
 .174 : مصطفى نجيب شاكيش، المرجع سبؽ ذكره، ص(1)

 انتعْْن

ض
فـ
ـر
الـ

 

 انفحص انطثِ

 انتزشْح نهتعْْن

 انتحزُ عن طانة انٌظْفح

 انمقاتهح 

 الاختثاراخ 

 ممء طهة انٌظْفح 

 مقاتهح مثذئْح 

 إستقثال انمتقذمْن

 .263 :، مصر، صالإسكندرية: الجامعية مقدمة في الأعماؿ كالماؿ ، الدار: (1999)محمد صالح الحناكم، : المصدر
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تدريب الموارد البشرية : المبحث الثاني
لا تقتصر ميمة إدارة لمكارد البشرية عمى تخطيط احتياجات المؤسسة مف القكل العاممة كاختيار 
كتكفير ىذه الاحتياجات كتقييـ درجة كفاءتيا في العمؿ بؿ يشمؿ مكاضيع أكسع مف ذلؾ مثؿ عممية 

. تحسيف كفاءة العامميف عف طريؽ البرامج التدريبية التي تعدىا كتشرؼ عمى تنفيذىا
:  الإنتاجيةمفيوم وأنواع التدريب وأىميتو في تحسين : المطمب الأول

 : مفيوم التدريب -1
النشاط الخاص بإكساب كزيادة المعرفة ":   التدريب عمى أنو  Flippoفيمبويعرؼ الأستاذ       

 كالمقصكد بالمعرفة ىنا كـ كنكع المعمكمات كالحقائؽ التي (1)"كميارة الفرد لأداء عمؿ معيف
يعرفيا الفرد أك يستكعبيا مف عمؿ معيف، أما الميارة فيقصد بيا القابمية عمى أداء الكاجب أك 

. العمؿ بالمستكيات المطمكبة مف الكفاءة بأقؿ ما يمكف مف الطاقة كالجيد
النشاط الفعاؿ الذم يساىـ في زيادة ميارة المكارد البشرية في ":  كيعرؼ التدريب كذلؾ عمى أنو

أداء أعماليـ لتنفيذ الخطط الإنتاجية كبرامج العمؿ الحالية كالمستقبمية كذلؾ عمى أسس عممية بيدؼ 
. (2)"رفع كفاءة المؤسسة كفعاليتيا

إف ىذا التعريؼ يركز عمى جانب الميارة ككيفية زيادتيا لدل الأفراد العامميف لتمكينيـ مف أداء 
أعماليـ بكفاءة كفعالية آخذا بالاعتبار احتمالات التطكر كالتغير في الأعماؿ كالتكنكلكجيات المعتمدة 

. في المؤسسة
ستخداـ أساليب كأدكات عمى اعممية مخططة تقكـ ": التدريب بأنو" عمرو وصفي عقمي"    كقد عرؼ 

بيدؼ خمؽ كتحسيف الميارات كالقدرات لدل الأفراد كتكسيع نطاؽ معرفتيـ لأداء الكؼء، كلرفع مستكل 
. (3)"إنتاجيتيـ كبالتالي إنتاجية المؤسسة التي يعممكف فييا كمجمكعة عمؿ

مف خلاؿ التعاريؼ السابقة يتبيف أف التدريب ىك نشاط يتضمف تزكيد الأفراد بميارات كمفاىيـ 
جراء تطبيقيا عمى أساس تجريبي لزيادة  كقكاعد جديدة كتمكينيـ مف ممارسة تمؾ الأساليب المتطكرة كا 

ف ىدؼ التدريب ىك محاكلة لتغيير  سمكؾ الأفراد كجعميـ أأدائيـ كمف ثـ نستطيع أف نصؼ ب

                                                 
 .223 : صالح عكدة سعيد، المرجع سبؽ ذكره، ص(1)
 .258 :القاىرة، مصر، ص: إدارة المكارد البشرية مدخؿ نظرم ككظيفي، مكتبة عيف شمس: (1990) نبيؿ الحسيني النجار، (2)
 .220:  عمرك كصفي عقمي، المرجع سبؽ ذكره، ص(3)
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، كما يستعممكف طرقا كأساليب مختمفة في أداء عمميـ بشكؿ يختمؼ عما كانكا يتبعكنو قبؿ التدريب
 :يكضحو المخطط التالي

 
 
 

   
التدريب، التعميم، التعمم، كعند الحديث عف مفيكـ التدريب تجدر الإشارة إلى أف ىناؾ فرقا بيف 

فالتعميـ يعني زيادة المعمكمات العامة لمفرد كمستكل الفيـ لمبيئة التي يتمقى تعميمو فييا، بالإضافة إلى 
زيادة مقدرة الفرد المتعمـ عمى التفكير المنطقي  كفيـ كتفسير المعرفة مف خلاؿ تنمية قدراتو العقمية 
القادرة عمى تفيـ العلاقات المنطقية بيف مختمؼ التغيرات كالظكاىر المحيطة بو، كالتعميـ يرتبط عادة 
بالدراسة التي يتمقاىا في المدارس كالجامعات كىك ييتـ كيركز عمى المكضكع كليس عمى الفرد، بينما 

التدريب يركز عمى الفرد ككيفية تغيير سمككو كاتجاىاتو كعلاقاتو في العمؿ أما التعمـ فيك فيـ التغيرات 
في  ىك أنو الفرؽ بيف التعميـ كالتدريبحيث أف السمككية المتأتية نتيجة الخبرات التي يمر بيا الفرد، 

الكقت الذم يركز فيو التدريب عمى إكساب كتطكير ميارات كمعارؼ للأفراد، فإف التعميـ يحدث نتيجة 
 .لممعارؼ كالميارات التي يكتسبيا الفرد مف التعمـ أك التدريب أك الشيئيف معا

أف التدريب تتحقؽ أىدافو مف خلاؿ ظاىرة التعمـ كالتي تأخذ " عمي السممي"كفي ىذا الصدد يرل 
 (1):الأشكاؿ التالية

 .كيقصد بيا تعمـ القدرة عمى أداء شيء معيف مثؿ الكتابة عمى الآلة الكاتبة: تعمم الميارات -
كيقصد بو إدراؾ مبادئ كقكانيف الظكاىر المحيطة بالمتعمـ كيدرجيا : تعمم الحقائق والمفاىيم -

 .في ذىنو كيعتمد عمييا في تصرفاتو كسمككو
ذلؾ أف :  كيقصد بو تعمـ الحقائؽ مف خلاؿ ربطيا ببعضيا البعض مثاؿ:التعمم بالارتباط -

 .يتعمـ العامؿ خطر الاقتراب مف آلة معينة إذا رأل النكر الأحمر أمامو
 كيقصد بيا مدل استفادة الشخص مف تأثير حملات العمؿ كالظركؼ :تعمم الاتجاىات -

 .المحيطة بالإنساف كمدل انعكاسيا عمى اتجاىاتو كرغباتو كرضاه عف العمؿ
 

                                                 
 .349 : عمي السممي، المرجع سبؽ ذكره، ص(1)

نمط سهٌك الأفزاد ًأدائيم 

 قثم انتذرّة

نمط جذّذ نهسهٌك ًالأداء  انثزنامج انتذرّثِ

 انمزغٌب فْو 
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:  دور التدريب في تحسين الإنتاجية  -2
أصبحت العديد مف المؤسسات تعيد النظر في برامجيا التدريبية لغرض تحقيؽ المزايا التنافسية 

 حيث يتـ الربط في البرنامج التدريبي كالأىداؼ (1)" تدريب الدافعية العالية"مف خلاؿ ما يسمى 
الإستراتيجية لممؤسسة كىذا المفيكـ يركز عمى نمكذج التصميـ المييكؿ لتأميف نكعية مف التدريب 

. مقارنة بكمفتو، ككذلؾ مقارنة ذلؾ بالمؤسسات الأخرل
 إف تطبيؽ ىذا المفيكـ يساىـ في خمؽ ظركؼ عمؿ تدعـ التعمـ المستمر مف المؤسسات 

لمكاجية المنافسة كتمبية حاجات الزبائف كمعايير النكعية كمكاصفات الإنتاج المتغير باستمرار كفؽ 
. التغيرات التكنكلكجية

كييدؼ التدريب بصفة عامة إلى زيادة قدرة العامميف عمى العمؿ عف طريؽ تنمية مياراتيـ 
المينية كتحكيؿ اتجاىاتيـ كسمككيـ لخدمة أىداؼ المؤسسة التي يعممكف بيا كيتمثؿ دكر التدريب في 

:  تحسيف الإنتاجية في الجكانب التالية
 : تنمية ميارات الأفراد -

كذلؾ بزيادة قدرة ككفاءة الفرد في أداء عمؿ معيف عف طريؽ تدريبو عميو كتعريفو بو كبالظركؼ 
. المحيطة بو كبأسمكب أدائو

 : تنمية القدرات الذىنية للأفراد -
بالإضافة إلى تكفير درجة عالية مف الميارة فإف التدريب ييدؼ إلى تنمية القدرات الشخصية 

. كالذىنية لمفرد كتمكينو مف استغلاؿ ىذه الطاقة أحسف استغلاؿ
 : تحسين إنتاجية الفرد -

لا شؾ أف زيادة ميارة الفرد كقدراتو سكؼ تؤدم إلى تحسيف إنتاجيتو حيث نحصؿ عمى كمية 
إنتاج أفضؿ، خالي مف العيكب كبكمية أعمى، كسكؼ ينعكس ىذا عمى تكاليؼ الإنتاج مما يؤدم إلى 

. انخفاضيا كزيادة أرباح المؤسسة
تشكؿ حكادث العمؿ التي تحصؿ بسبب نقص الخبرة لدل الأفراد أك : تخفيض حوادث العمل -

في عدـ استيعابيـ لمعمؿ بشكؿ جيد نسبة عالية مف إجمالي حكادث العمؿ، كيساىـ تدريب العامؿ 
عمى الآلة كطريقة الإنتاج إلى التقميؿ مف ىذه الأخطاء كالحكادث التي تحدث نتيجة لنقص الخبرة 

. كالميارة في العمؿ
                                                 

 .108 :عماف، الأردف، ص: دار كائؿ لمنشر ك التكزيعإدارة المكارد البشرية، الطبعة الأكلى، : (1999) سييمة محمد عباس،  عمي حسيف عمي، (1)
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 :تقميل الحاجة للإشراف -
يساىـ التدريب في تقميؿ عممية الإشراؼ عمى العماؿ، لأف العامؿ المدرب لا يحتاج إلى إشراؼ 

. محكـ كمستمر، بالإضافة إلى مساىمتو في تحسيف كسائؿ الاتصاؿ مع الأفراد
 : تحسين جودة الإنتاج -

يساىـ التدريب في تحسيف جكدة الإنتاج عف طريؽ التقميؿ مف نسبة العكادـ في المكارد التالفة 
نظرا لمتحسيف في كفاءة العامؿ، كما يساعد عمى التقميؿ مف نسبة دكراف العمؿ لأف العامؿ المدرب 

. يككف أكثر انسجاما كتعمقا بعممو مف العامؿ غير المدرب
:   أنواع التدريب -3

يـ سىناؾ عدة أنكاع مف التدريب الذم يعتمد في المؤسسات، كفي ىذا الصدد ىناؾ عدة أسس لتؽ
التدريب فقد تعتمد مدة البرنامج التدريبي كأساس لمتقسيـ، فتقسـ إلى برامج تدريبية طكيمة الأجؿ كأخرل 

. قصيرة الأجؿ، أك قد يعتمد عمى عدد المتدربيف فتقسـ إلى برامج تدريبية جماعية كبرامج فردية
يلاحظ أف ىذه التقسيمات عامة كلا تمس جكىر البرنامج التدريبي، لذلؾ ستعتمد عمى أسمكبيف 

 (1):آخريف لتحديد أنكاع التدريب كىما
. أنكاع البرامج التدريبية حسب المستكل التنظيمي -
 .أنكاع البرامج التدريبية حسب غايتيا -
: أنواع البرامج التدريبية حسب المستوي التنظيمي -أ 

حسب ىذا التصنيؼ يتـ تقسيـ البرامج التدريبية حسب الكظيفة للأفراد الخاضعيف لمتدريب، كذلؾ 
: كما يمي
كىذا التدريب يتعمؽ بالأفراد العامميف الذيف يمارسكف الأعماؿ اليدكية المباشرة : التدريب الميني- 

عمى خطكط الإنتاج، أك في مراكز أخرل كييدؼ ىذا التدريب إلى إكساب الأفراد ميارة كمعرفة لأداء 
لككنو يؤدم إلى أف يتخصص الفرد المتدرب " التدريب التخصصي"مينة معينة، كيطمؽ عميو البعض
. في أداء مينة أك تخصص معيف

مكانة خاصة كأىمية كبيرة بسبب تكسع المشاريع الصناعية كاستخداـ الآلية فييا  كيحتؿ التدريب
كىذا التكسع يستمزـ مساعدة الأفراد اكتساب ميارات جديدة تساعدىـ عمى التكيؼ مع ىذه الآليات 

. كالمحافظة عمى أعماليـ
                                                 

 .247- 239 : ص- ص صالح عكدة سعيد، المرجع سبؽ ذكره، (1)
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 كىذا النكع مف التدريب ينصب عمى الأفراد العامميف بالكظائؼ الإدارية كقد :التدريب الإداري- 
يرتكز بشكؿ خاص عمى العامميف في الكظائؼ الإدارية العميا كالكسطى، كيرتكز عمى أساليب اتخاذ 

. القرار كعمى كيفية رفع كفاءتيا كعمى الجكانب السمككية كالعلاقات الإنسانية
كيحتؿ التدريب أىمية كبيرة في تحسيف الإنتاجية، إف فاعمية الإدارة تتبمكر في تنسيؽ جيكد الأفراد 
العامميف كتكجيييا تكجييا صحيحا، ككذا العمؿ عمى الاستخداـ الأمثؿ لممكارد المتاحة مف مكارد كأفراد 
كرأس الماؿ لتحقيؽ الأىداؼ الإنتاجية لذلؾ فإنو لرفع كفاءة الإدارة باستعماؿ ىذا النكع مف التدريب 

 كمف تـ العمؿ عمى رفع يعتبر مساىمة إيجابية كمباشرة في تحسيف إنتاجية المؤسسة الاقتصادية
.  قدرتيا التنافسية

كيككف الغرض الرئيسي منو زيادة قدرات الفرد عمى الإشراؼ كالتعامؿ مع : التدريب الإشرافي- 
الأفراد الذيف يشرفكف عمييـ، كيشمؿ ىذا التدريب عمى معمكمات عف التنظيـ التدريب الرسمي كغير 

الرسمي كالصراعات العمالية كأنماط القيادة كغيرىا مف الجكانب التي تؤىؿ المشرؼ بشكؿ كاؼ لمقياـ 
.  بكاجبو الإشرافي بأفضؿ صكرة ممكف

كىذا التدريب يتعمؽ بالأفراد المدربيف، لتييئتيـ لمقياـ بدكرىـ ضمف البرامج : تدريب المدربين- 
التدريبية المختمفة كيتـ التركيز في ىذا النكع مف التدريب عمى تزكيدىـ بميارات سمككية كذىنية تسيؿ 

عممية نقؿ المعرفة كالخبرات إلى المتدربيف، كما يشمؿ ىذا التدريب عمى جكانب تتعمؽ بعمـ النفس 
كالعلاقات الإيجابية كأساليب تربكية لغرض رفع درجة كفاءتيـ في التعامؿ مع الأفراد الخاضعيف 

. لمتدريب
  :أنواع البرامج التدريبية حسب غايتيا -ب 

حسب ىذا التصنيؼ يتـ تقسيـ التدريب حسب الغرض مف تنفيذىا كبمكجبو يمكف عرض الأنكاع 
: التالية مف التدريب

يقدـ ىذا النكع مف التدريب لممكظفيف الجدد، كىك عبارة عف تزكيد :  التدريب التوجييي -
بمعمكمات أساسية تخص أىداؼ المؤسسة كبيئتيا كىيكميا التنظيمي، كمعمكمات أخرل حكؿ سياسة 

 إف مثؿ ىذه البرامج تساعد عمى سرعة ارتباط ،الخ...الأفراد في المؤسسة كطبيعة عمميـ ككيفية أدائيـ
 .الأفراد الجديدة بعممو كبالمؤسسة، مما يكلد لدية الرغبة في العمؿ كيحسف مف ركحة المعنكية

ة قد يحتاجكف إلى ف إف الأفراد الذيف سبؽ كأف اجتازكا برامج تدريبية معي:التدريب العلاجي -
التدريب العلاجي بسبب فشميـ في تحقيؽ مستكيات الأداء المطمكبة منيـ كالسبب في انخفاض مستكل 
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أدائيـ إلى نسياف الطرؽ كالأساليب التي تعممكىا في البرامج التدريبية السابقة نتيجة لمركر الكقت أك 
تباع طرؽ مختصرة، أك قد تككف الحاجة إلى تأىيؿ  قد يككف السبب ناتجا عف إىماؿ الطرؽ السميمة كا 
بعض الأفراد لمعالجة المشاكؿ الناتجة عف استبداؿ المكاف كالآلات المستخدمة بأخرل حديثة، كميما 

 السبب فيذا النكع مف التدريب ييدؼ إلى معالجة النقص في أداء الأفراد لعكامؿ أدت إلى كاف
 .انخفاضو

 يستخدـ ىذا التدريب ككسيمة لترقية الأفراد العامميف إلى كظائؼ أعمى في :التدريب لمترقية -
 مف شغؿ مناصب ـالييكؿ التنظيمي فيتـ تزكيد بعض الأفراد بمعارؼ كميارات جديدة قصد تمكينو

 .أعمى
 أساليب التدريب: المطمب الثاني

أم لزيادة فعالية النشاط التدريبي فإنو مف الأفضؿ إتباع أكثر مف أسمكب لمتدريب كيعتمد اختيار 
حجـ المؤسسة كطبيعة نشاطيا، كالأىداؼ المتكخاة مف : عمى مجمكعة مف العكامؿ منيا أسمكب

النشاط التدريبي كنكع البرامج التدريبية كالإمكانيات المالية كالمادية كالبشرية المتاحة لممؤسسة، كتقسـ 
أساليب التدريب عادة إلى قسميف أك نكعيف مختمفيف، أساليب التدريب في مكاف العمؿ، كأساليب 

. (1)التدريب خارج مكاف العمؿ
:  أساليب التدريب في مكان العمل -1

يعتبر التدريب أثناء العمؿ أك في مكاف العمؿ أكسع طرؽ التدريب انتشارا كشيكعا، كيرجع السبب 
في ذلؾ إلى بساطتو كالاعتقاد بأنو قميؿ التكمفة، كيتـ ىذا التدريب في نفس مكقع العمؿ أم داخؿ 

:  المؤسسة التي يعمؿ فييا المتدرب، كيأخذ ىذا النكع مف التدريب الأشكاؿ التالية
يتـ ىذا الأسمكب مف خلاؿ إعداد دليؿ عمؿ مكتكب يتضمف : أسموب تعميمات العمل -

التعميمات كالإرشادات التي يتكجب عمى المتدرب تطبيقيا في أثناء تدريبو لكسب الميارات المطمكبة 
عطاء التكجييات اللازمة  كيقكـ المدرب بشرح التعميمات كالإشراؼ عمى التنفيذ كالمتابعة كالتصحيح كا 

 .كيناسب ىذا الأسمكب العماؿ الصناعييف كالعماؿ الإدارييف كالفنييف
بمكجب ىذا الأسمكب يتـ تدريب الشخص في : أسموب التدريب عن طريق الرئيس المباشر -

نفس مكاف عممو، كفي ظركفو الكاقعية كخلاؿ كقت العمؿ الرسمي تحت إشراؼ رؤسائو  المباشريف 

                                                 
دمشؽ، : النظرية ك التطبيؽ، سمسػمة الرضػا لممعمػكمات، دار الرضا لمنػشر: أسػس إدارة المكارد البشريػة: (1999) محمد مرعي مرعي، (1)

 .267-263: ص– سكريا، ص 
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الذيف يكجيكنو كيصححكف لو أخطائو أكؿ بأكؿ، كيسمح ىذا الأسمكب بالتعمـ مف خلاؿ الأداء الفعمي 
لمعمؿ، كىي تعطي عامؿ المساىمة الفكرية في الإنتاج، كقد تمقى ىذه الطريقة عبء التدريب عمى 
عاتؽ الرئيس المباشر، ىذا بالإضافة إلى أف العامؿ المتدرب لا ينمي كؿ الميارات اللازمة لأداء 

 .كظيفتو، حيث تككف إنتاجيتو منخفضة
ىذا الأسمكب لا يختمؼ عف الأسمكب السابؽ كثيرا، : أسموب التدريب عن طريق عامل قديم -

فالتدريب يتـ في ىذه الحالة عف طريؽ التتممذ عمى يد عامؿ قديـ ممف ليـ خبرة طكيمة في العمؿ، 
كلدييـ معمكمات فنية كبيرة، إلى جانب تكفر القدرة لدييـ كمعمميف يقدمكف المعرفة لممتدربيف مف خلاؿ 

 .الكصؼ ك الإيضاح كالشرح كالتطبيؽ
 تتميز ىذه الطريقة عمى غيرىا مف :أسموب التدريب تحت إشراف وتوجيو وملاحظة مشرف -

الطرؽ السابقة بأف المشرؼ أك المدرب يقكـ بتكجيو أنشطة كأعماؿ مرؤكسيو في المؤسسة مف خلاؿ 
إرشاداتو كتكجيياتو كنصائحو كاقتراحاتو كانتقاداتو كتختمؼ ىذه الطريقة عف الطريقة السابقة في ككف 

 .المدرب ىك شخص آخر كليس المشرؼ المباشر لمشخص المتدرب
 كىذا الأسمكب ىك الأكثر شيكعيا كأىمية مف أساليب :أسموب التدريب بالنقل بين مراكز العمل -

التدريب أثناء العمؿ، كبمكجبو يتـ تنقؿ المخطط بيف الأعماؿ المختمفة في المؤسسة، بشرط أف تككف 
ىذه الأعماؿ في مستكل كاحد، كييدؼ ىذا التدريب أساسا إلى تكسيع معارؼ شخصية المتدرب 

لمامو بكافة نشاط المؤسسة، كيتـ تخطيط عمميات التنقؿ عمى أساس أف يمضي المتدرب مدة زمنية  كا 
 .شير أك بضعة شيكر في الكظيفة أك مكاف العمؿ

إف أىمية الأسمكب يتميز بككنو يعطي لممتدرب صكرة كاضحة كشاممة عف طبيعة كظركؼ   
 .العمؿ، مما يساعد عمى خمؽ ركح التعاكف بينو كبيف الأفراد المشتغميف في ىذه الكظائؼ

 : أساليب التدريب خارج مكان العمل -2
لعامميف في غير أكقات العمؿ ؿ ليقصد بالتدريب خارج مكاف العمؿ، ذلؾ التدريب الذم يعط

الرسمية، كقد يتـ في مكاف مخصص لمتدريب داخؿ المؤسسة أك في مركز خارج المؤسسة كالمعاىد 
المتخصصة كالجامعات، كفي ىذه الحالة تتحمؿ المؤسسة مقابؿ ذلؾ بعض التكاليؼ لمجية المكمفة 

: بالتدريب، كفيما يمي أىـ ىذه الأساليب
بالاعتماد عمى ىذا الأسمكب، يقكـ المدرب بتكميؼ عمؿ لممتدرب، : أسموب الميمات الفردية -

خلاؿ فترة زمنية محددة، يقكـ بيذا العمؿ منفردا دكف أف يتعاكف مع زملائو، كقد يككف ىذا العمؿ 
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ميمة بإنجاز عمؿ ما أك بحث ما، يقكـ بإعداد تقرير عف حادثة أك ظاىرة معينة، كتترؾ لو حرية 
عدادىا، ثـ بعد الانتياء يقكـ المدرب بتقييـ النتائج التي تكصؿ إلييا المتدرب  .معالجتيا كا 

 تمثؿ المحاضرة أحد أبرز أساليب التدريب، كبمكجبيا يقكـ المحاضر :أسموب المحاضرة -
بإلقاء المادة التدريبية التي يتضمنيا البرنامج التدريبي عمى المتدربيف، كيتحكـ المدرب في " المدرب"

المحاضرة بشكؿ عاـ كيقتصر دكر المتدرب عمى الاستماع فقط، كلنجاح أسمكب المحاضرة يجب تكفر 
 :مجمكعة مف العكامؿ التي يأخذىا المحاضر كىي

 ؛أف تككف المعمكمات مرتبة كمتسمسمة بشكؿ منطقي -
 ؛يجب تكفير كسائؿ الإيضاح اللازمة -
 ؛إدخاؿ عامؿ الإثارة عمى المحاضر لمقضاء عمى الممؿ -
 .إعطاء حرية لممتدرب للاستفسار عف المعمكمات غير الكاضحة -
 يتـ ىذا عبر اجتماع عدد مف المشاركيف لدراسة :أسموب المؤتمرات والندوات وحمقات البحث -

مكضكع معيف كييدؼ إلى تكصيات محددة، كيتـ تبادؿ الآراء كالمناقشة كالحكار كالتعرؼ عمى خبرات 
 .كمعارؼ الآخريف، كيتميز بالتفكير الجماعي كباستعراض كجيات النظر المختمفة

جراءات القياـ بو، ثـ  (1):أسموب التطبيق العممي - كيتمثؿ في عرض كقياـ المدرب لأداء عمؿ كا 
قياـ المتدربيف بالتطبيقات العممية بأنفسيـ عمى التجييزات التي تكضع تحت تصرفيـ، كيمر تطبيؽ 
ىذا الأسمكب بمجمكعة مف المراحؿ، تبدأ ىذه المراحؿ باختيار المينة المناسبة لممتدرب بناء عمى 
التكجيو كالرغبة كالقدرة، ثـ يعطى لممتدرب ميارات أساسية عامة كعريضة تحتاجيا ميف متعددة 
كتماريف أساسية خاصة بالمينة نفسيا، كيعطى لو بعد ذلؾ تماريف لمتدرب عمى جزء مف العمؿ، 

كيجرم التدرج في إعطاء الميارات لحيف تغطية جميع الجكانب المعرفية كالأدائية لمعمؿ، كبعد ذلؾ 
تعطى لممتدرب تطبيقات قصيرة عمى العمؿ كتطبيقات أطكؿ إلى أف يتـ إيصالو إلى مرحمة أداء 

 .العمؿ، كبصكرة اعتيادية مثمو مثؿ الممارسيف لممينة
تتـ عبر تقديـ مشكمة أك فكرة معينة لممتدربيف كالطمب منيـ دراستيا : أسموب دراسة الحالة -

كتحميمييا كالكصكؿ إلى حمكؿ كنتائج ليا، كييدؼ ىذا الأسمكب إلى زيادة القدرة عمى حؿ المشكلات 
كاتخاذ القرارات عف طريؽ التفكير المنظـ كالتحميؿ، ككضع الحمكؿ كالبدائؿ بالاعتماد عمى معارؼ 

                                                 
منظمة العمؿ : أسس التخطيط كتنظيـ عممية التعميـ كالتدريس الميني، المركز العربي لمتدريب الميني: (1994) عمي محمد نصر الله، (1)

 .103: صالعربية، طرابمس، ليبيا، 
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كخبرات المتدربيف، كتفيد دراسة حالة المتدرب بتنمية القدرة لديو عمى دراسة المشكلات كتحميميا كاتخاذ 
 .القرارات
كمف أىـ الأساليب التدريبية الحديثة المباريات الإدارية حيث يقسـ : أسموب المباريات الإدارية -

المتدربكف إلى مجمكعات صغيرة، كؿ مجمكعة تمثؿ شركة كىمية كعمى أسمكب بعض المعمكمات 
المبدئية يبدأ أفراد كؿ مجمكعة في اتخاذ سمسمة مف القرارات الإدارية في نكاحي البيع كالإنتاج كالأفراد 

كالتمكيؿ، كتستمر المباريات لمدة طكيمة حيث تبنى قرارات كؿ دكرة عمى أساس نتائج الدكرة التي 
 .سبقتيا كىكذا حتى نياية المباراة

إف ىذا الأسمكب في التدريب يتيح فرصة كبيرة لجعؿ المتدربيف يعيشكف ظركفا قريبة مف تمؾ التي 
يكاجيكنيا عند اتخاذ القرار كتجعميـ يستكعبكف أىمية تكفر قدر عاؿ مف الترابط بيف القرارات كتفيـ 

. الآثار المترتبة عميو عمى صعيد المؤسسة ككؿ
كمف كسائؿ التدريب الحديثة كالتي أثارت كثيرا مف النقد ما يسمى :  أسموب تدريب الحساسية -

حيث ييدؼ إلى زيادة حساسية الفرد بتككينو الشخصي  كطرؽ تعاممو مع الآخريف " تدريب الحساسية"
ككسيمتو في ذلؾ المناقشات المفتكحة غير المكجية بيف أعضاء مجمكعة صغيرة مف المتدربيف 

 .يتبادلكف الرأم في شخصياتيـ كيتمقى كؿ منيـ رد فعؿ الآخريف لأرائو كشخصيتو
إدارة النشاط التدريبي : المطمب الثالث

حتى تتمكف إدارة المكارد البشرية مف تحقيؽ أىداؼ البرامج التدريبية بكفاءة كفعالية فإنو يجب أف 
تقكـ بإدارة ىذا النشاط، فالعممية التدريبية ىي عممية إدارية تتضمف تخطيط كمتابعة كتقييـ لمنتائج 

. المحققة، ك فيما يمي سيتـ التطرؽ إلى المراحؿ المختمفة لإدارة العممية التدريبية
تحديد الاحتياجات التدريبية : المرحمة الأولى -1

تعتبر ىذه المرحمة أساسية مف مراحؿ النشاط التدريبية حيث أف التحديد الدقيؽ ليذه الاحتياجات 
يساعد في جعؿ النشاط التدريبي نشاطا ىادفا، كما أنو لا يمكف أف تككف ىنالؾ برامج تدريبية ما لـ 

مجمكعة التغيرات كالتطكرات : "تكف حاجة لمتدريب، كعميو فإف المقصكد بالاحتياجات التدريبية
المطمكب إحداثيا في معمكمات العامميف كمياراتيـ كسمككيـ لرفع كفاءاتيـ بناء عمى احتياجات لازمة 

كظاىرة يتطمبيا العمؿ لتحقيؽ ىدؼ معيف، كلمتغمب عمى المشاكؿ التي تعرض سير العمؿ في 
. (1)"المؤسسة التي تعرقؿ تنفيذ السياسة العامة في مجالات الإنتاج أك تقديـ الخدمات

                                                 
 .149: القاىرة، مصر، ص: التدريب كالتنمية، عالـ الكتاب: (1973) محمد جماؿ برعي، (1)
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كما يمكف النظر إلى مفيكـ الاحتياجات التدريبية عمى أنيا الفرؽ بيف مستكل الأداء المرغكب فيو 
 (1).كمستكل الأداء الحالي الضعيؼ الذم يراد علاجو أك تفاديو

 الأداء والسموك الفعمي الحالي– الأداء والسموك المستقبمي المرغوب فيو = الحاجة إلى التدريب
كبناء عمى ىذا المفيكـ للاحتياجات التدريبية فإف ضركرة كجكد حاجة لمتدريب تظير عند كجكد 

  (2): مؤشرات عامة عمى سمكؾ كأداء الأفراد، كىذه المؤشرات تأخذ الشكؿ التالي
إذا رأت إدارة المكارد البشرية أف الأداء الفعمي لبعض الأفراد لا يصؿ إلى المستكل المرغكب  -

 ؛فيو نتيجة نقص في ميارتيـ كقدراتيـ في أداء العمؿ
 ؛إذا رأت الإدارة ضركرة إدخاؿ تغيرات أك تعديلات جديدة عمى مستكل العمؿ -
 ؛إذا قررت إدارة المؤسسة إدخاؿ تكنكلكجيا جديدة كإدخاؿ الإعلاـ الآلي مثلا -
إذا قررت الإدارة ضركرة إدخاؿ كظائؼ جديدة أك أنشطة جديدة لـ يسبؽ للأفراد أف أدكىا مف  -

 ؛قبؿ
حيف تعييف أفراد جدد في المؤسسة بنقؿ أك ترقية إلى كظائؼ أخرل فإنيـ يحتاجكف في أدائيـ  -

 ؛إلى تدريب
إذا قررت إدارة المؤسسة التكسع في نشاطيا فإنيا تحتاج إلى خبرات كميارات جديدة لتنفيذ  -

 .الخطط التكسعية
إف تحديد الاحتياجات التدريبية يترجـ في نياية الأمر إلى عدد الأفراد المطمكبيف لمتدريب لمكاجية 
أم مف المكاقؼ التي تشير المؤشرات السابقة إلى احتماؿ حدكثيا، كما أف الدقة في تحديد الاحتياجات 

. التدريبية يعتبر حجر الأساس في نجاح ىذا النشاط كفي تحقيؽ الأىداؼ المتكخاة منو
تصميم وتنفيذ البرامج التدريبية : المرحمة الثانية -2

لقد حددنا في المرحمة السابقة كيفية تحديد الاحتياجات التدريبية، كرأينا أف ىذه الاحتياجات  
تمثؿ الفرؽ بيف مستكل الأداء المرغكب فيو كمستكل الأداء الحالي للأفراد، كاستكمالا لخطكات العممية 
التدريبية تظير المرحمة الثانية كىي تصميـ كتنفيذ البرنامج التدريبي، كتعتبر ىذه المرحمة بمثابة إنتاج 

. كصياغة كتحديد لممكاد التعميمية كالتدريبية كالتي تضمف تغطية الفرؽ في الأداء السابؽ

                                                 
 .220 : عمرك كصفي عقيمي، المرجع سبؽ ذكره، ص(1)
 .222 : المرجع نفسو، ص(2)
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كتتضمف ىذه المرحمة عدة إجراءات ىامة بدءا مف تحديد الأىداؼ التربكية ككذا تحديد نكع 
الميارات التي سيتدرب عمييا الأفراد، كاختيار أسمكب التدريب المناسب كالانتياء بتنفيذ ىذا البرنامج 

 . حسب الأسمكب الذم تـ اختياره
 : تحديد أىداف التدريب -

ىذه الأىداؼ ىي الغايات التي يؤمؿ تحقيقيا مف كراء البرنامج التدريبي كتكضح الأىداؼ ما يراد 
 كاتجاىاتيـ كسمككيـ كفي ضكئيا يتـ كضع المادة التدريبية، الأفرادإحداثو مف تغير عمى مستكل أداء 

. كتحدد ىذه الأىداؼ عمى ضكء الاحتياجات التدريبية التي سبؽ الإشارة إلييا
 : تحديد نوع الميارات التي سيتدرب عمييا -

بعدما تـ تحديد الاحتياجات التدريبية، يأتي دكر تقرير نكع الميارات الملائمة لتغطية ىذه 
الاحتياجات كالتي سيعمؿ البرنامج التدريبي عمى صقميا لدل المتدربيف، كىذه الميارات قد تككف 

ميارات لغكية، أك ميارات أساسية ذات طابع تقني أك ميارات إقامة العلاقات مع الآخريف، أك ميارات 
. فكرية كالتخطيط كالتنظيـ الإدارم أك الرقابة عمى الأنشطة كاتخاذ القرار مثلا

 :تحديد موضوعات التدريب -
كيقصد بيا الاتفاؽ عمى ماىية المحتكل الذم يجب أف تشتمؿ عميو البرامج التدريبية فإف كاف 

شخص يعمؿ في قسـ مراقبة التسيير يحتاج إلى تدريب فإف مكضكعات التدريب قد تككف في مجالات 
. الخ ...المحاسبة كالمكازنات التقديرية كالإعلاـ الآلي

 : اختيار المدربين -
يمثؿ المدربكف عنصرا ىاما في المساىمة في نجاح النشاط التدريبي لذلؾ يجب أف يحظى ىذا 

بالعناية الخاصة كلأجؿ ىذا فإف اختيار المدرب المناسب تتكقؼ عمى مجمكعة مف الخصائص 
المعرفة العممية المحيطة بمكضكعات : كالمقكمات التي يجب أف تتكفر في ىذا الشخص كمنيا

التدريب، الخبرة المينية لممدرب، القدرة عمى تكصيؿ المعاني كالمفاىيـ إلى المتدربيف، تكامؿ الشخصية 
. الخ...كتكازنيا، القدرة عمى التفاعؿ مع الجماعات كالعمؿ الجماعي، 

 :تحديد مكان التدريب -
يعتبر مكاف التدريب عنصرا ىاما في المساىمة في نجاح البرنامج التدريبي فيك يساعد عمى 
استيعاب المكضكعات التدريبية لذلؾ يجب أف يحدد بطريقة عقلانية تحقؽ أىدافو، كقد يككف مكاف 
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التدريب داخؿ المؤسسة أك خارجيا أك قد يككف في شكؿ غرؼ أك قاعات لممحاضرة، كيجب أف تشمؿ 
. عمى جميع الكسائؿ المساعدة لتنفيذ البرنامج التدريبي

 : تحديد فترة البرنامج التدريبي -
تحدد مدة التدريب عمى ضكء البرنامج التدريبي فقد تككف برامج طكيمة الأجؿ أك برامج قصيرة 

. الأجؿ
 ففي النكع الأكؿ يككف التدريب عممية مستمرة تخطط ليا المؤسسة بصكرة دائمة كتتأثر 

بالتغيرات التكنكلكجية كالآلية، كبالتالي تحدد مدة التدريب في بضع سنكات قد تصؿ إلى خمس سنكات 
. مثلا

  أما النكع الثاني مف البرامج، فيتعمؽ بالتدريب عمى بعض الأعماؿ البسيطة كالركتينية 
. كاستخداـ الآلة أك في كيفية أداء الكاجبات كالمسؤكليات في كظيفة معينة

 :توفر مستمزمات البرنامج التدريبي -
يتعيف قبؿ القياـ بتنفيذ البرنامج التدريبي تكفر كافة الكسائؿ اللازمة لمتدريب كتشمؿ الأدكات 
كالمعدات كالكسائؿ السمعية كالبصرية كالآلية، كتشمؿ أيضا أعداد المطبكعات كالمذكرات كالكتب 

. كالإرشادات التي مف الضركرم تكافرىا أثناء تنفيذ البرامج التدريبية
 :تنفيذ البرامج التدريبية -

إف ىذه الخطكة ىامة جدا، فيي تعكس حسف كسلامة تصميـ البرامج التدريبية كينعكس نجاحيا 
أك فشميا عمى البرنامج التدريبي كمو، لذلؾ يجب أف تنفذ ىذه المرحمة بكؿ القكاعد كالضكابط 

. المكضكعة كبالأسمكب المختار لمتدريب
تقييم فعالية النشاط التدريبي : المرحمة الثالثة -3

لقد تـ التطرؽ في المراحؿ السابقة إلى كيفية تحديد الاحتياجات التدريبية ككيفية تصميـ كتنفيذ 
البرنامج التدريبي، كتأتي المرحمة الأخيرة كالمتمثمة في التقييـ كالتي تبيف مدل النجاح الذم حققو ىذا 

عممية ىادفة لقياس : "النشاط في تحقيؽ الأىداؼ المسطرة، كنستطيع أف نعرؼ تقييـ التدريب بأنو
براز نكاحي الضعؼ كالقكة فييا  (1)".فاعمية الخطة التدريبية كمقدار تحقيقييا للأىداؼ المطمكبة كا 

:  كعمى ىذا الأساس فإف إشكالية تقييـ التدريب تبرز في أمريف

                                                 
حالة مركب السيارات الصناعية في الركيبة – أسس نظاـ التدريب ك تقييـ فعاليتو في المؤسسات الصناعية : (1996-1995) حسيف يرقي، (1)

(C.V.I) ،160: ص، رسالة ماجستير غير منشكرة، كمية العمكـ الاقتصادية ك عمكـ التسيير، جامعة الجزائر. 
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جراءات التدريب المتبعة أدت فعلا إلى تحقيؽ التغير المطمكب   - تحديد ما إذا كانت أساليب كا 
. في سمكؾ كتصرفات الأفراد مكضع التدريب

 .تحديد ما إذا كانت نتائج التدريب ليا أثر ممحكظ عمى قدرة المؤسسة عمى تحقيؽ أىدافيا -
 أحد  الكتاب المختصيف في مجاؿ التدريب، أف "،Chorles Denovaشارلس دينوفا "كيعتقد 

تحديد التغير في سمكؾ الفرد، كتحميؿ ما إذا : "تقييـ التدريب يحتكل عمى ثلاثة عناصر أساسية كىي
. (1)"كاف البرنامج التدريبي قد حقؽ أىداؼ المؤسسة أـ لا كتقييـ أفراد كأدكات التدريب

 ردكد الأفعاؿ، التعمـ، كبصفة عامة يمكف تقييـ النشاط التدريبي مف خلاؿ أربعة مجالات كىي
 (2):السمكؾ، النتائج

(. مدل رضا الفرد كتفضيمو لمبرنامج التدريبي)ردود الأفعال : أولا
:  يجب أف يتضمف التقييـ، تقييـ ردكد الأفعاؿ عف البرامج التدريبية كتشمؿ

 ؛محتكل البرنامج التدريبي -
 ؛ىيكؿ كشكؿ البرنامج التدريبي -
 ؛أساليب الشرح -
 ؛قدرات كنمط المدرب -
 ؛جكدة البيئة التدريسية -
 .تكصيات لتحسيف البرنامج التدريبي -

كعادة ما يتـ تقديـ قائمة تحتكم عمى مجمكعة مف الأسئمة لممتدربيف كاستقصاء حكؿ ردكد 
. أفعاليـ حكؿ البرنامج التدريبي

(.  المبادئ كالمفاىيـ كالحقائؽ التي تعمميا الفرد مف التدريبيتمثؿ في)التعمم : ثانيا
 كييتـ بتقييـ التدريب لمعرفة مدل استيعاب كفيـ المتدرب لممبادئ كالحقائؽ كالميارات كقد 

يتـ استعراض المتدربيف لما تعممكه مف التدريب أماـ لجنة التقييـ، كقد يتـ مف خلاؿ اختبارات كتابية أك 
. تجريبية
. ( تغير سمكؾ الفرد المتدرب نتيجة حصكلو عمى التدريبالمتمثؿ في)السموك : ثالثا

                                                 
 .162:  حسيف يرقي، المرجع سبؽ ذكره، ص(1)
 .179:  ركاية محمد حسف، المرجع سبؽ ذكره، ص(2)
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كييتـ ىذا التقييـ بالسمكؾ كدراسة التغير الذم حدث في أداء الفرد، كيعد ىذا التقييـ أصعب مف       
تقييـ ردكد الأفعاؿ كالتعمـ، كيمكف أف يككف ىذا التقييـ عف طريؽ الرئيس المباشر لمفرد أك الزملاء في 

. العمؿ، أك الفرد نفسو
ما ىي النتائج التي حققيا التدريب فيما يتعمؽ بتخفيض التكمفة، تخفيض معدؿ )النتائج : رابعا

(. الخ...دكراف العمؿ، تخفيض الغيابات، تحسيف الميارة، زيادة إنتاجية الفرد، 
:  يحاكؿ ىذا التقييـ قياس التغيرات في بعض نكاتج الأداء مثؿ

 ؛(الكمية كالجكدة)الزيادة الحاصمة في الإنتاج كما كنكعا  -
 ؛الزيادة الحاصمة في إنتاجية الفرد -
 ؛تخفيض معدؿ دكراف العمؿ -
 ؛تخفيض نسبة الفاقد أك الضائع مف المكاد في العممية الإنتاجية -
 .الانخفاض في عدد الإصابات كحكادث العمؿ -

تحفيز الموارد البشرية وتقييم أدائيم ، إدارة ىيكل الأجور: المبحث الثالث
تسعى المؤسسات بمختمؼ أنكاعيا إلى تحقيؽ معدلات متنامية مف الإنتاجية، كتعتبر إدارة المكارد  

البشرية مف بيف الكظائؼ الأساسية التي يعتمد عمييا في تحقيؽ ىذه الأىداؼ، غير أف تحقيؽ ىاتو 
الأخيرة لا يمكف الكصكؿ إلييا بدكف تحفيز الأفراد العامميف بالمنظمة كىذا قصد الرفع مف معدلات 
إنتاجيتيـ، كالكصكؿ إلى الأىداؼ المرجكة بالإضافة إلى عدـ إىماؿ عامؿ التقييـ كدكره في تحديد 

. كمعرفة مستكيات كقدرات الأداء لدل الأفراد
مف خلاؿ كؿ ىذا لا بد مف كجكد حكافز تدفع الأفراد نحك الأداء الفعاؿ، كلذلؾ ينبغي تصميـ 
. ككضع نظاـ فعاؿ لمتقييـ كالرقابة عمى الأنشطة التي يقكـ بيا الأفراد داخؿ المؤسسة، قصد تحفيزىـ

إدارة ىيكل الأجور : المطمب الأول
تمعب الأجكر دكرا بارزا في تحسيف الإنتاجية، فيي تمثؿ مف جية تكمفة مف تكاليؼ الإنتاج كليا 

انعكاساتيا عمى إنتاجية كربحية المؤسسة، كمف جية أخرل تمثؿ أداة تحفيزية لتحسيف الإنتاجية 
. لتأثيرىا عمى أداء الأفراد

كلضماف سيركرة كنجاعة المؤسسة الاقتصادية، كتحسيف إنتاجيتيا، فانو ينبغي عمى إدارة المكارد 
 (الأجكر)البشرية تحديد نظاـ فعاؿ للأجكر، يضمف المطابقة الصارمة لمتشغيؿ كالتكاليؼ المنبثقة عنو 
. مع مستكيات نشاطيا، كالتي مف شأنيا إنتاج قيـ مضاعفة تساىـ في عممية تطكيرىا كتنميتيا
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: الخمفية التاريخية للأجور وأىميتيا الاقتصادية والاجتماعية- 1
:   مفيوم الأجر1-1

يختمؼ مفيكـ الأجر في النظريات الاقتصادية الرأس مالية عنو في النظريات الاقتصادية 
الاشتراكية، كالسبب في ىذا الاختلاؼ يرجع إلى نظرتيـ لمعمؿ، ففي النظريات الاقتصادية الرأس مالية 
ينظر إلى العمؿ عمى أنو سمعة تباع كتشترل، كليا ثمف كأف ىذا الثمف ىك الأجر، كالذم يعرؼ في 

الثمف الذم يحصؿ عميو العامؿ نظير المجيكد الجسماني ك العقمي الذم ": النظاـ المذككر عمى أنو
. (1)"يبذلو في عممية الإنتاج

ذلؾ المبمغ النقدم الذم يدفع لممكظؼ أك العامؿ لقاء ": بأنو" لييعمرو وصفي عق"كقد عرفو 
الأكؿ يمثؿ التكمفة التي تتحمميا المؤسسة كتحصؿ : عممو كجيده الذم يبذلو في المؤسسة، كلو كجياف

عمى مقابؿ ليا في شكؿ إنتاجية الفرد، كالثاني يمثؿ الدخؿ الذم يحصؿ عميو العنصر البشرم، لسداد 
احتياجاتو كذلؾ لقاء الجيد الذم يبذلو في عممو بالمؤسسة، كما أنو أداة لمربط بيف العنصر البشرم 

مف جية كالمؤسسة مف جية أخرل، فيك عممية بيع كشراء العمؿ، فالفرد يقكـ ببيع عممو لممؤسسة لقاء 
. (2)"الأجر كالمؤسسة تشتريو منو لقاءه أيضا

كتتأثر الأجكر بعكامؿ عديدة تتعمؽ بالأفراد كالبيئة الداخمية لممؤسسة كبعكامؿ خارجية تتمثؿ في 
المحيط الاقتصادم كالاجتماعي، كترتبط العكامؿ الداخمية بطبيعة مناصب العمؿ كبطبيعة المكارد 

البشرية التي تشغؿ ىذه المناصب كيتسنى تحديد ذلؾ انطلاقا مف تحميؿ كتقسيـ الأعماؿ أك الكظائؼ 
. لمكقكؼ عمى متطمباتيا، كمف ثـ الميارة كدرجة التأىيؿ التي يجب أف يتمتع بيا الفرد شاغؿ الكظيفة
 ةإضافة إلى ذلؾ يعتبر عامؿ إنتاجية الفرد مف بيف أىـ العكامؿ المحددة للأجكر، ككذلؾ أقدمي

الفرد ك مستكل خبرتو في العمؿ، كما تتأثر الأجكر بالجمعيات النقابية داخؿ المؤسسة كقكتيا 
. التفاكضية في رفع الأجكر

أما العكامؿ الخارجية فتتمثؿ في سكؽ العمؿ كالقكانيف كالتشريعات الحككمية كمستكل المعيشة 
. كالييكؿ الاقتصادم لمبمد أك المنطقة محؿ نشاط المؤسسة

                                                 
 .538: القاىرة، مصر، ص: إدارة المكارد البشرية،  مكتبة عيف شمس: (1971) محمد ماىر عميش، (1)
 .123: ص عمرك  كصفي عقيمي، المرجع سبؽ ذكره، (2)



 تحميل الاحتياجات الوظيفية لمموارد البشرية                                           الفصل الثاني

 

97 

 

 كيبرز تأثير سكؽ العمؿ عمى مستكيات الأجكر، في تفاعؿ قكل العرض كالطمب عمى القكل العاممة 
مف قبؿ المنتجيف، كعمى شدة المنافسة في الطمب عمييا حيث أف الأجكر تتناسب عكسيا مع عرض 

. القكل العاممة، كطرديا مع الطمب عمييا
التعرض لمفيكـ الأجر، لابد مف التفريؽ بيف مفيكـ الأجر كمفيكـ الراتب،  كفي صدد

فالمصطمحاف مترادفاف كيستعملاف لمدلالة عمى شيء كاحد تقريبا، فكلاىما تعكيض نقدم يشير إلى 
مجمكع المبالغ النقدية التي تدفعيا المؤسسة لمفرد الذم يعمؿ لدييا، لقاء المساىمة التي يقدميا ليا عف 
طريؽ أدائو كسمككو كنشاطو في العمؿ، إلا أنو في الحقيقة المصطمحاف يختمفاف، فالراتب يطمؽ عمى 

أصحاب "التعكيض النقدم الذم يدفع لشاغمي الأعماؿ الإدارية كالمكتبية كالذم يطمؽ عمييـ مصطمح 
، حيث تدفع تعكيضاتيـ عادة عمى أساس الزمف ، كنسمييـ بالمكظفيف، "الياقات أك البدلات البيضاء

أما الأجر فيطمؽ عمى التعكيض النقدم الذم يدفع لشاغمي الأعماؿ المصنعية كالإنتاجية كالذيف يطمؽ 
كتسميتيـ بالعماؿ، حيث تدفع تعكيضاتيـ عادة عمى أساس ذمية " أصحاب الياقات الزرقاء"عمييـ 

الإنتاج أك عمى أساس الزمف أك عمى أساس الاثنيف معا، فالفرؽ بيف مصطمحي الأجر كالراتب ىك 
فرؽ في الشكؿ كليس في المضمكف، كيكاد يختفي ىذا الفرؽ في كثير مف المؤسسات الصناعية 

 (1).اليكـ
:   أىمية الأجور ودورىا في تحسين الإنتاجية1-2

تمثؿ الأجكر محكر اىتماـ كتركيز الأفراد في العمؿ، لأنيا تمثؿ الجزء الأكبر مف التعكيضات 
الكمية التي يحصؿ عمييا الفرد، حيث أف معظـ المؤسسات تدفع حكافز كمزايا قميمة، أك لا تدفع عمى 

الإطلاؽ كبالتالي فإف الأجكر تمعب دكرا أساسيا كبارزا في قرار الفرد في البقاء في المؤسسة الحالية أك 
الانتقاؿ منيا، ككذلؾ تؤثر الأجكر التي يحصؿ عمييا الأفراد عمى درجة الرضا، كبالتالي عمى رغبتيـ 

. في العمؿ كاندفاعيـ لتحسيف مستكيات أدائيـ، كبالتالي مستكل الإنتاجية
كما تعتبر الأجكر مصدر استرزاؽ، كمحدد لمستكل المعيشة ليؤلاء الأفراد، كمف ثـ تحسيف 

قابميتيـ الإنتاجية، فزيادة الأجكر قد تككف ضركرية لتحقيؽ زيادة في مستكيات الإنتاجية لدل 
 (2).الأفراد

                                                 
 .124:  عمرك كصفي عقمي، المرجع سبؽ ذكره، ص(1)
 .102:  عقيؿ جاسـ عبد الله، طارؽ عبد الحسيف العكيمي، المرجع سبؽ ذكره، ص(2)
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نتاجيتيـ، كما تساعد في  كفي ىذا الصدد تعتبر الأجكر أداة تحفيزية للأفراد لتحسيف أدائيـ كا 
جذب استقطاب القكل العاممة الماىرة كالمدربة كالمزكدة بالمعارؼ العالية، كالتي تشتد الحاجة إلييا 

لرصد السياسات كالاستراتيجيات العامة لممؤسسة، كلا سيما في الأجؿ الطكيؿ، فالأفراد ذكم الشيادات 
العميا لا يتقدمكف لمعمؿ في المؤسسات التي تقدـ أجكرا منخفضة، بؿ يتكجيكف إلى المؤسسات التي 

.  تعرض أجكرا تتناسب مع قدراتيـ كمستكاىـ التعميمي
 مف التكمفة %50أما عمى مستكل المؤسسة فإف الأجكر تعتبر مصدر تكميؼ، قد تصؿ إلى 

الكمية للإنتاج، كبالتالي ليا أثر كاضح عمى إنتاجية المؤسسة كربحيتيا كمستكل أسعارىا، فالزيادة في 
ف لـ تكف مصحكبة بزيادة مماثمة في إنتاجية العمؿ سكؼ تؤدم إلى انخفاض في أرباح  الأجكر كا 
المؤسسة ما لـ تستطع ىذه الأخيرة تمرير الزيادة في الأجكر إلى المستيمؾ في شكؿ رفع الأسعار، 

 أف للأجكر آثار ايجابية كسمبية عمى  يتضحكغالبا لا تستطيع تحقيؽ ذلؾ في سكؽ تنافسية، مما سبؽ
إنتاجية المؤسسة كأرباحيا، كالإشكالية التي تطرح بالمنظمات ىي في كيفية تحديد ىيكؿ للأجكر يتسـ 

بالعدالة في الدفع كيحقؽ أىداؼ الأفراد كالمؤسسة، كيرل الاقتصاديكف أف تحديد نظاـ عادؿ لدفع 
الأجكر لا بد أف يرتبط بتقييـ الأعماؿ كالذم يحدد الأجر المناسب لكؿ عمؿ ككظيفة في المؤسسة، 
كأف الزيادات في الأجكر كمنح الحكافز كالمكافئات لا بد أف يرتبط بمستكيات التحسف في إنتاجية 

لا سكؼ تؤدم ىذه الزيادة في الأجكر إلى انخفاض أرباح المؤسسة كتحمؿ الخسائر . العمؿ، كا 
كما يمكف للأجكر أف تمارس تأثيرا مباشرا عمى مستكل الادخار، كبالتالي تككيف رأس ماؿ كمف 
مكانيات التشغيؿ كفرص العمؿ، كينطمؽ ىذا التصكر عمى  ثـ زيادة معدلات النمك الاقتصادم  كا 
افتراض أف الارتفاع  في الأجكر سكؼ يؤدم إلى زيادة الاستيلاؾ كالادخار، حيث الفائض بعد 

الاستيلاؾ يحكؿ إلى ادخار، كىذا الأخير يعد مصدر للاستثمار كبالتالي زيادة في النمك الاقتصادم 
تمثؿ الأجكر مصدر إنفاؽ عمى السمع " الكينزم"كتحقيؽ التنمية الاقتصادية، ففي الفكر الاقتصادم 

كالخدمات كبالتالي زيادة كانتعاش الطمب الفعاؿ الذم يحرؾ الإنتاج كيحقؽ النمك الاقتصادم، عمى 
العكس مف ذلؾ في الفكر الكلاسيكي إذ تعتبر مصدر لمتكاليؼ، كيجب كبحيا فيي تقمص  مف  أرباح 

مما  (الضرائب)المشركعات كبالتالي فرص التكسع في الاستثمار، كمف ثـ الإيرادات العامة لمدكلة 
. يضر بقضية التشغيؿ كالتنمية الاقتصادية

كأخيرا فإف الزيادات الكبيرة في الأجكر عمى المستكل القكمي، إف لـ تكف مصحكبة بزيادة مماثمة  
. في الإنتاجية فإنيا سكؼ تؤدم إلى رفع أسعار السمع كالتي تترجـ إلى ضغكط تضخمية
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:  النظريات الاقتصادية في تحديد الأجور- 1-3
تختمؼ النظريات الاقتصادية في تحديد الأجر الذم يأخذه العامؿ لقاء عممو، كتـ التكضيح أف 

ىناؾ اختلاؼ في النظرة نحك الأجكر في كؿ مف النظاميف الاشتراكي كالرأسمالي كلذلؾ سيتـ التعرض 
. (1)إلى بعض النظريات التي تفسر كيفية تحديد الأجر مف كجية نظر الفكر الاقتصادم

" آدـ سميث"صاغ ىذه النظرية كركج ليا كؿ مف  :نظرية أجرة الكفاف أو حد الكفاف -
كترل أف أجر العامؿ يتحدد عند الحدكد الدنيا مف مستكل العيش الذم يضمف بقاءه " ريكاردك"ك

كممارسة نشاطو كأسرتو دكف زيادة أك نقصاف، كما أف الارتفاع أك الانخفاض في الأجر يعتبر حالة 
كقتية تزكؿ ليعكد بعدىا الأجر إلى مستكاه عند حد الكفاؼ، كتبرر ىذه النظرية أف أم زيادة في 

الأجكر لمعامميف سكؼ يتبعيا زيادة في عدد السكاف كالتي تؤدم إلى زيادة في عرض العمؿ، كبالتالي 
التأثير عمى مستكيات الأجكر، كأف الاستمرار في ذلؾ يؤدم إلى انخفاضيا لتصؿ إلى حد الكفاؼ مما 

مكانيات العيش كالبقاء، مما يترتب عميو نقص في عدد السكاف كالقمة في عرض  يؤثر عمى قكة كا 
 .العمؿ مما يؤدم مرة أخرل إلى ارتفاع الأجكر إلى مستكل حد الكفاؼ

الاقتصادم الانجميزم، " جون ستيوارت ميل"كقد صاغ ىذه النظرية : نظرية مخصص الأجور -
كتعتقد ىذه النظرية أف أجر العامؿ يتحدد بمقدار الأرصدة التي يخصصيا أصحاب رؤكس الأمكاؿ 

كبعض مف أمكاليـ لتمكيؿ قكة العمؿ في مشاريعيـ، كمف ىنا يتحدد مستكل الأجر المدفكع لمعامؿ عف 
 إما لزيادة يةطريؽ قسمة مخصص الأجكر عمى عدد العماؿ، كيرجع ارتفاع الأجكر حسب ىذه النظر

 .رأس الماؿ المخصص للأجكر أك لنقص في عدد العماؿ
كترل ىذه النظرية أف قيمة الإنتاج الحدم أك العائد الحدم ىي التي : نظرية الإنتاجية الحدية -

تحدد الطمب عمى أم عنصر مف عناصر الإنتاج  كعمى ىذا فإف الطمب عمى أم عنصر إنتاجي ىك 
عبارة عف طمب مشتؽ أم تابع لإنتاجية ذلؾ العنصر، أما إنتاجية عنصر العمؿ تتحدد عف طريؽ 

 .ناتج العمؿ الأخير المضاؼ إلى العممية الإنتاجية
 (الإيراد الحدم)كترل ىذه النظرية أف أجر العامؿ يتحدد عف طريؽ مقارنة الناتج الحدم لمعمؿ 

الإيراد )جر العامؿ في سكؽ المنافسة التامة، فإذا كاف الإنتاج الحدم أمع التكمفة الحدية المتمثمة في 
فإف المنتكج سكؼ يتنافسكف في الطمب في (  معدؿ الأجر)لمعمؿ أكبر مف التكمفة الحدية  (الحدم

العمؿ لزيادة أرباحيـ كبالتالي سكؼ ترتفع الأجكر حتى تتعادؿ مع الإيراد الحدم، كفي ىذه الحالة 
                                                 

 .330-325: ص– عقيؿ جاسـ عبد الله، طارؽ عبد الحسيف العكيمي، المرجع سبؽ ذكره،  ص( 1)
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سكؼ يتكقؼ المنتكج في الطمب عمى العمؿ، أما إذا كاف مستكل الأجكر أعمى مف الإيراد الحدم فإف 
المنتجكف يستخدمكف عماؿ أقؿ، كينخفض طمبيـ عمى العمؿ مما يؤدم إلى انخفاض الأجكر لتعادؿ 

. مع الأخير مع الإيراد الحدم لمعمؿ
إف ىذه النظرية لا تنظر إلى الأجكر نظرة مجردة مف خلاؿ ككنيا : نظرية القوة الشرائية -

حد عناصر الإنتاج، بؿ ىي قكل شرائية تحدد مستكل أتكمفة يتحمميا صاحب المشركع لتغطية نفقات 
الطمب عمى السمع كالخدمات التي ينتجيا أصحاب المؤسسات، كاف زيادة الأجكر يعني زيادة القدرة 
الشرائية كالتي تترجـ إلى زيادة في الأسعار كالأرباح، كبالعكس فإف انخفاض الأجكر سكؼ يؤثر في 

 .الطمب عمى السمع كالخدمات، مما يؤدم إلى انخفاض في مستكيات الأرباح لممؤسسة
مف خلاؿ  (الأجر)كتعتبر ىذه النظرية أف العمؿ سمعة يتحدد سعره : نظرية الطمب والعرض -

العرض كالطمب حيث يتحدد الأجر بناءا عمى تقاطع منحنى الطمب مع العرض كما أف زيادة الطمب 
 .عمى العمؿ بمستكل أعمى مف الطمب عمية يؤدم إلى انخفاضو

 كفقا لممفيكـ الاشتراكي لمعمؿ فاف ىذا النظاـ لا يعتبر :فمسفة الأجور في الفكر الاشتراكي -
نما يعتبر جزءا مف التخمي القكمي الذم يتككف مف عكائد عناصر الإنتاج  الأجر ثمنا ليذا العمؿ، كا 

كمف ثـ فإف تحديد مستكل الأجر إنما يتكقؼ عمى  (الربح، الأجكر، الفكائد، الأرباح)المختمفة كىي 
مستكل الناتج القكمي كالدخؿ القكمي، كعمى عدالة كتكزيع ىذا الدخؿ بيف عكامؿ الإنتاج المختمفة، 
كعمى مقدار العمؿ الذم يبذلو العامؿ مساىمة منو في بناء النظاـ الاشتراكي كفي دعـ كيانو كىذا 

 الدكلة، كىي التي تممؾ عناصر الإنتاج المختمفة كما أف الأجر في ىذا قعلاكة عمى ما تحرص عمي
النظاـ يجب أف لا يقؿ عمى حد معيف يضمف لمعامؿ حياة كريمة معقكلة، كيتحدد أيضا مف أثر تفاعؿ 

عنصرم العرض كالطمب في تحديد الأجر، كما أف الدكلة في ىذا النظاـ تقكـ بتكزيع ما خصص 
للأجكر في مبالغ عمى العامميف طبقا لما يبذلو العامؿ مف جيد كنكع العمؿ الذم ينجزه، بمعنى أف 

 الذم يعمؿ في ظركؼ قالعامؿ الذم يعمؿ في ظركؼ عمؿ شاقة يككف أجره أعمى مف أجر زميؿ
. عادية طبيعية

:  تقييم الأعمال كأساس في تحديد الأجور-2
يستند في تحديد نظاـ فعاؿ في الأجكر عمى تقييـ الأعماؿ، فيك نشاط يعتمد كأساس لتحديد 

. ىيكؿ الأجكر بالعدالة في الدفع كيحقؽ الرضا الكظيفي للأفراد
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 :  مفيوم تقييم العمل2-1
عممية تحميؿ كتثميف الأعماؿ لتحديد ":  تقييـ العمؿ عمى أنومعيد الإدارة البريطانيلقد عرؼ 

. (1)"قيميا النسبية ، كاستخداـ ىذا التثميف كأساس لمكازنة ىيكؿ الأجكر
طريقة تساعد عمى ترتيب الأعماؿ ككؿ، ":  تقييـ العمؿ في ىكلندا عمى أنولجنة خبراءكعرفتو 

. (2)"ليككف ىذا الترتيب كأساس لتحديد الأجكر
 تحديد القيـ النسبية إلىنظاـ ييدؼ ":  عرفت تقييـ العمؿ عمى أنومنظمة العمل الدوليةأما 

.  (3)"للأعماؿ المختمفة في المؤسسة أك في القطاع الصناعي، كذلؾ بالاستناد عمى أسس منطقية
انطلاقا مف التعاريؼ السابقة لمفيكـ تقييـ الأعماؿ، يتبيف لنا أنو يتمثؿ في تحديد أىمية كؿ عمؿ 
في المؤسسة قياسا بالأعماؿ الأخرل، ثـ ترتيب ىذه الأعماؿ بعد تقييميا في سمـ يعكس قيمة كأىمية 

. كؿ عمؿ، كتستخدـ نتائج التقييـ في تحديد ىيكؿ الأجكر كالركاتب
:  أىداف تقييم الأعمال 2-2

إف اليدؼ الأساسي مف عممية  تقييـ العمؿ، ىك الحصكؿ عمى التكافؽ الداخمي كالخارجي في 
، كالمقصكد بالتكافؽ الداخمي ىك مبدأ انسجاـ في الأجكر المدفكعة للأعماؿ (4)دفع الركاتب كالأجكر

المختمفة في المؤسسة، كيحقؽ ىذا التكافؽ العدالة في الدفع حيث أنو مف المنطقي أف يككف الأجر 
، فمك حصؿ العكس يمكف القكؿ بأف ىناؾ عدـ قالمدفكع لرئيس قسـ أعمى مف الأجر المدفكع لمرؤكس

تناسب أك تكافؽ في الدفع، كفي طبيعة الحاؿ فإف الدفع يككف كفقا لقيمة العمؿ نفسو، أم أف الأعماؿ 
. ذات القيمة العميا يدفع ليا أكثر مف الأعماؿ ذات القيمة الدنيا

أما التكافؽ الخارجي فيشير إلى العلاقة المرغكب فييا بيف ىيكؿ الدفع بالمؤسسة مع الدفع في 
المؤسسات المماثمة سكاء في الصناعة أك عمى مستكل الاقتصاد عمكما، فغالبا ما تسعى المؤسسات 

.  لأف يككف نظاـ الدفع لدييا لا يقؿ عف نسبة الدفع في المؤسسات الأخرل
إف التكافؽ الداخمي كالخارجي في الركاتب كالأجكر المدفكعة يؤدم إلى تحقيؽ رضاء مشترؾ بيف 
الإدارة كالأفراد، حيث أف الإدارة تسعى إلى تحقيؽ العدالة في الدفع، كأف تحقؽ للأفراد ىذه الرغبة لذلؾ 

                                                 
 .421:  صالح عكدة سعيد، المرجع سبؽ ذكره، ص(1)
 .422:  المرجع نفسو، ص(2)
 .423:  المرجع نفسو، ص(3)
 .294:  سييمة محمد عباس، عمي حسيف عمي، المرجع سبؽ ذكره، ص(4)
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لابد مف تكافر نظاـ عادؿ لقياس كتحديد قيمة الأعماؿ بالمؤسسة، كىذا النظاـ يتطمب تحديد 
: (1)المستمزمات الضركرية التالية

عف أكصاؼ كمحددات العمؿ، بيدؼ تسييؿ ميمة تحديد  تكفر المعمكمات الكاضحة -
 ؛العكامؿ التي تحتكييا الأعماؿ كقياسيا

في ىذه  (أساسية)تحديد الأعماؿ التي مف الممكف أخذىا بعيف الاعتبار كأعماؿ أمامية  -
 ؛العممية

 .تييئة الأفراد العامميف في المؤسسة ليذه العممية كتعريفيـ بالأسس المعتمدة عميو -
:  تحديد ىيكل الأجور2-3

لقد رأينا في العناصر السابقة كيؼ يتـ تقييـ الأعماؿ، كرأينا أف اليدؼ الأساسي مف ىذه العممية 
ىك تحقيؽ نكع مف التناسؽ الداخمي كالخارجي في دفع الأجكر، حيث أف التناسؽ الداخمي يتحقؽ مف 
خلاؿ تحديد القيمة أك الأىمية النسبية لمعمؿ بيف مجمكعة أعماؿ المؤسسة ككؿ، إذ أف الأعماؿ ذات 

القيمة الأعمى تأخذ أجكرا أعمى كالأعماؿ ذات القيمة الدنيا تأخذ أجكرا منخفضة، بينما التناسؽ 
الخارجي فيتحقؽ بإيجاد نكع مف التقارب بيف الأجكر التي تدفعيا المؤسسة كالأجكر التي تدفعيا 

. المؤسسات الأخرل في نفس الصناعة
      إف ىذا التقييـ للأعماؿ إنما يضـ في الحقيقة تحقيؽ اليدؼ الأكؿ كىك العدالة الداخمية في 
دفع الأجكر كما أنو يحدد لنا مقدار الأجر الذم يستحقو العامؿ، ك يحدد لكؿ عمؿ قيمة معبرا عنيا 

بالنقط أك بترتيب معيف أك أية صفة أخرل حسب طريقة التقييـ المعتمدة كلأجؿ تحقيؽ التناسؽ 
 ىيكل الخارجي في دفع الأجكر كتحديد المعدلات المناسبة ليا، فإنو يجب القياـ بعمؿ آخر كىك تحديد

. تسعير الأعمال أك ما يسمى الأجور
إف عممية التسعير تمثؿ الامتداد الطبيعي لعممية تقييـ الأعماؿ كتيدؼ أساسا إلى خمؽ ىيكؿ 

المتكلد مف تقييـ الأعماؿ بحيث نحصؿ عمى قيـ  (الخ...بالنقط، بالترتيب)للأجكر مكازم لييكؿ التقييـ 
محكلة مف نسب إلى قيـ نقدية تصبح في شكؿ أجكر تدفع لمقائميف بالأعماؿ، كتضمف تحقيؽ التناسؽ 

. الخارجي
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:  أنظمة دفع الأجور -3
بالساعة أك يكميا أك  أسبكعيا أك شيريا مقابؿ قيامو بعمؿ معيف أك  تمثؿ الأجكر ما يدفع لمفرد

مقابؿ إنتاج كمية معينة مف السمع كالخدمات، كتمثؿ الأجكر محكر اىتماـ كؿ مف الأفراد كالإدارة 
بالمؤسسة كنتيجة لتأثير الأجكر عمى أداء الفرد كعمى إنتاجيتيـ كعمى أىداؼ المؤسسة بما فييا 

نظاـ سميـ كعادؿ لدفع الأجكر، ييدؼ  تحسيف الإنتاجية فإنو ينبغي عمى إدارة المكارد البشرية تصميـ
أساسا إلى تحقيؽ التكازف بيف مصمحة الأفراد كأىداؼ المؤسسة، كلأجؿ ىذا نميز بيف نظاميف أساسييف 

. في دفع الأجكر، كىما نظاـ الأجر الزمني كنظاـ الأجر حسب الإنتاج
 : نظام الأجر الزمني 3-1

، شير)حسب ىذا النظاـ يحدد الأجر عمى أساس كحدات مف الزمف   التي يقضييا (ساعة، يكـ
العامؿ في عممو مضركبة في معدؿ الأجر، كما أف العامؿ يتقاضى الأجر خلاؿ الفترة الزمنية التي 

 كتصمح ىذه (1)يقضييا في المؤسسة سكاء أنتج أـ لـ ينتج، كلا يتغير أجر ىذا بتغير كمية الإنتاج
: الطريقة في الأحكاؿ الآتية

 ؛الأعماؿ التي يصعب القياس الكمي لإنتاجيا -
 ؛الأعماؿ التي يصعب تحديد العلاقة بيف الإنتاج كالجيد المبذكؿ فيو -
 ؛الأعماؿ التي يككف عامؿ الجكدة فييا أىـ مف كمية الإنتاج -
 ؛الإنتاج غير المتماثؿ -
 .الأعماؿ التي يحدث فييا أعطاؿ يصعب تفادييا -

كتعد ىذه الطريقة مف أقدـ الطرؽ كأسيميا كأكثرىا شيكعا في أغمبية المؤسسات، إضافة إلى ذلؾ 
: فيي تحضي بقبكؿ أغمب أفراد القكل العاممة كذلؾ لممزايا التالية

 ؛سيكلة تطبيقيا نظرا لسيكلة حساب الأجر عمى أساسو -
 ؛ضماف دخؿ معيف -
 ؛قمة النفقات الإدارية المتعمقة بإعداد الكشكؼ كسجلات الأجكر -
يرحب الكثير مف النقابات العمالية بالعمؿ بيذا النظاـ تجنبا لمنزاعات التي كثيرا ما تنشأ  -

 .بسبب  إتباع نظاـ الأجر عمى أساس الإنتاج
: كرغـ كؿ ىذه المزايا فإف ىذا النظاـ لدفع الأجكر لا يخمكا مف بعض العيكب أىميا

                                                 
 .182:  مصطفى نجيب شاكيش، المرجع سبؽ ذكره، ص(1)
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إف نظاـ الأجر الزمني لا يشجع ركح الابتكار كالمبادرة كلا يكفر حافزا كافيا أماـ أفراد  -
 ؛القكل العاممة لتحسيف إنتاجيتيـ

إف ىذا النظاـ لا يفرؽ بيف الفرد المنتج كغير المنتج، كبالتالي فيك لا يراعي الفركؽ بيف  -
 ؛الأفراد مف حيث الأداء

يظؿ ىذا النظاـ يصعب عميو التنبؤ مقدما بتكمفة العمؿ كعنصر مف عناصر الإنتاج،  -
فالإنتاج قد يختمؼ بدرجة ممحكظة بينما لا يختمؼ أجر العامؿ كنتيجة لذلؾ فاف تكمفة 

 .الكحدة مف العمؿ قد تختمؼ مف كقت لآخر
 : نظام الأجر حسب الإنتاج3-2

 يتقاضاهإف ىدؼ إدارة المؤسسة فيما يتعمؽ بدفع الأجكر ىك تحقيؽ نكع مف التكازف بيف ما 
الأفراد في شكؿ أجكر كمحفزات مع يقدمكنو مف مساىمات في شكؿ جيكد أك إنتاجية كعمى ىذا 
. الأساس فإف تحقيؽ ىذا التكازف يككف بربط الأجر الذم يحصؿ عميو الأفراد بالإنتاج الذم يقدمكنو

ف ىذا الأجر لا  إف نظاـ الأجر بالإنتاج يعني أف يحصؿ الفرد عمى أجر يعادؿ قيمة إنتاجيتو، كا 
يرتبط إطلاقا بالزمف الذم إشتغمو العامؿ كبالتالي فإف الأجر يتحدد بضرب عدد الكحدات المنتجة في 
أجر الكحدة كيرفع الأجر الإجمالي بزيادة الإنتاج كينخفض بانخفاضو، كقد لا يحصؿ العامؿ عمى 

: كييدؼ نظاـ الأجر بحسب الإنتاج عمى تحقيؽ ىدفيف اثنيف، أجر إذا انعدـ إنتاجو
جمالي الإنتاج عمى المستكل القكمي لتلاقي الضغكط  - تحقيؽ التكازف بيف إجمالي الأجكر كا 

. التضخمية الناشئة عمى ازدياد الأجكر بمعدؿ أسرع مف معدؿ الزيادة في الإنتاج
. زيادة الإنتاج كتحسيف الإنتاجية بإيجاد الحافز لدل العماؿ عمى زيادة الجيد كتحسيف الأداء -
: صمح تطبيؽ ىذا النظاـ في الحالات التاليةم

الأعماؿ التي يسيؿ قياس إنتاجيا ك إنتاجية أفرادىا بكحدات كمية، كالأعماؿ المتعمقة  -
 ؛الخ...بصناعة الحديد كالبناء

في حالة كجكد نظاـ لمرقابة كالإشراؼ عمى العماؿ مف جانب الإدارة أك لا يتكفر الكقت  -
 ؛الكافي مف جانب الإدارة لمراقبة العماؿ

عندما يككف مف السيؿ اختيار جكدة الإنتاج، أك عندما تككف اعتبارات الجكدة أقؿ أىمية  -
 .مف الكمية المنتجة

: إلى جانب كؿ ىذه المزايا فاف ىناؾ مجمكعة مف العيكب تصاحب ىذا النظاـ
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 ؛إشكالية تحديد المعايير التي يتـ دفع الأجر عمى أساسيا -
 ؛نتاجلإا احتماؿ التضحية بالجكدة في سبيؿ زيادة كمية -
 .إرىاؽ مكارد المؤسسة البشرية كالمادية -

تحفيز الموارد البشرية : المطمب الثاني
في حديثنا عف العكامؿ المؤثرة عمى الإنتاجية أكضحنا أف الرغبة كالقدرة في العمؿ يتفاعلاف جنبا 

إلى جنب في تحديد مستكل أداء الأفراد بالتالي مستكل إنتاجية المؤسسة كلقد رأينا أف عامؿ القدرة 
الخ، إف الحكافز بشتى أنكاعيا ...تحدده مجمكعة مف العكامؿ كاختيار التعييف السميـ للأفراد كالتدريب

 كمف تـ رفع تجعؿ الفرد يندفع في سمككو كأدائو نحك الأداء الفعاؿ بما يخدـ ىدؼ تحسيف الإنتاجية
. القدرة التنافسية لممؤسسة

. مفيوم الحوافز ودورىا في تحسين الإنتاجية: أولا
ترتبط الحكافز ارتباطا كثيقا بمفيكـ الدكافع، فتحديد الحكافز لا بد أف ينطمؽ مف دراسة دكافع  

. الأفراد كتحديد حاجاتيـ كمف ثـ فإف العلاقة بينيما ىي علاقة متكاممة كمترابطة
كلأجؿ الإلماـ بمكضكع الحكافز فإننا سنتناكؿ أكلا مفيكـ الدكافع كنبيف ماىية العلاقة المكجكدة 

. بينيما ثـ نتعرض فيما بعد إلى الحكافز كدكرىا في تحسيف الإنتاجية بالمؤسسات الاقتصادية
:  مفيوم الحاجات والدوافع- 1

إف فيـ دافعية الأفراد كحاجاتيـ يساعد إلى حد كبير في كضع نظاـ سميـ كفعاؿ لمحكافز داخؿ 
المؤسسات إذ يعمؿ ىذا الفيـ عمى أف يقكـ نظاـ الحكافز عمى حقائؽ فعمية كأسس صحيحة تخص 

. رغبات الأفراد كيحقؽ كافرا في التكاليؼ مف جية كزيادة في الإنتاجية مف جية ثانية
كتعني التحرؾ كبيذا نعرؼ  "Mover: " إف مصطمح الدافعية مشتؽ في الأصؿ مف كممة

القكة الداخمية التي تدفع الإنساف لأف يقكـ بالحركة التي تعبر عف الأعماؿ : "الدافعية عمى أنيا
كالسمككيات الإنسانية فالدافعية ما ىي في الحقيقة إلا عبارة عف محركات داخمية أك قكل كامنة غير 
مرئية يحس بيا الإنساف، كتدفعو لأف يتصرؼ أك يعمؿ مف أجؿ إشباع حاجة معينة يحس كيشعر 

بيا، ذلؾ أف عدـ إشباعيا يحدث لديو حالة مف التكتر كعدـ التكازف مما يتطمب الأمر الإتياف بتصرؼ 
عادة التكازف الداخمي زالة التكتر كا  . (1)"أك سمكؾ معيف لإحداث الإشباع كا 

                                                 
 .380:  عمرك كصفي عقيمي، المرجع سبؽ ذكره، ص(1)
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يتضح مف التعريؼ السابؽ أف الحاجات كالرغبات ىي التي تشكؿ الدافعية الإنسانية كىي تتسـ 
بصفة الدفع لذلؾ يطمؽ عمييا تسمية الدكافع، لككنيا تعمؿ عمى تشكيؿ دافعية الفرد كتعمؿ عمى حثو 

. عمى التصرؼ كالسمكؾ مف أجؿ إحداث عممية لإشباع الحاجة أك الرغبة المكجكدة
شيء ينبع مف نفس الفرد كيثير فيو الرغبة في العمؿ، أم ":  الدكافع بأنياعمي السمميكيعرؼ  

ىك دفعة مف الداخؿ أك قكة داخمية تعمؿ في نفس الإنساف تدفعو لمبحث عف شيء محدد كبالتالي 
تكجو تصرفاتو كسمككو في اتجاه ذلؾ الشيء أك اليدؼ كأىـ تمؾ الدكافع ىي الحاجات الإنسانية 
باختلاؼ أنكاعيا كالتي تنبع مف شعكر الإنساف لمحاجة إلى شيء معيف، فتخمؽ ىذه الحاجة رغبة 

 .(1)"محددة لمحصكؿ عمى ذلؾ الشيء، فيسعى إلى البحث عما يشبع تمؾ الحاجة
انطلاقا مما سبؽ يتضح لنا أف الدكافع تخمؽ كتنبع مف كجكد الحاجة إلى شيء معيف كفي ىذا 

إلى أف الدكافع ما ىي إلا تعبير عف حاجات الفرد كىي شخصية " كيف ديفير"الخصكص يشير 
طلاؽ تمؾ القكل النفسية الكامنة في  داخمية في نفسو، كالإشكالية تطرح في كيفية إثارة ىذه الدكافع كا 
. الأفراد كالتي تدفعيـ عف رغبة كاقتناع إلى تحسيف أدائيـ كزيادة الإنتاج كرفع مستكل إنتاجية المؤسسة

:  كنستطيع أف نكضح العلاقة بيف الحاجات كالدكافع في الشكؿ التالي
مخطط يوضح العلاقة بين الحاجات والدوافع : 07 الشكل رقم

 
 

 
 

 
ك بالنظر إلى مضمكف الحاجات التي تكلد الدكافع لدل الأفراد نجدىا كثيرة كمتنكعة إلى حد كبير   

كىي مستمرة لا تقؼ عند حد معيف، كاستمراريتيا مرتبطة في ككف الفرد عمى قيد الحياة، كقد قاـ 
الذم لقي قبكلا " ـ ماسمكىاإبرا"الباحثكف في كضع تصنيفات متعددة لمحاجات لعؿ أبرزىا ىك تصنيؼ 

. مف قبؿ المختصيف في ىذا المجاؿ
 
 

                                                 
 .299:  عمي السممي، المرجع سبؽ ذكره، ص(1)

حاجاخ ناتعح من 

 نفس انشخص

عمهْاخ انثحث 

عن ًسائم إشثاع 

 ىذه انحاجاخ

شعٌر تانزغثح 

فِ إشثاع ىذه 

 انحاجاخ

تحقْق انيذف 

 ًإشثاع انحاجح 

 .283: ، صعماف، الأردف: مؤسسة زىرافإدارة المكارد البشرية، : (1991)م، عمرك كصفي عقيؿ: المصدر
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:  مفيوم الحوافز- 2
مف خلاؿ ما سبؽ تـ التكصؿ أف لدل الفرد عددا مختمفا كمتنكعا مف الحاجات الكامنة بداخمو 
فعندما تتحرؾ حاجة ما لدل الفرد فإنو يشعر بتكتر كبحالة عدـ التكازف الداخمي كعدـ الارتياح كمف 

عادة بالحوافزىنا يبدأ بالبحث عف ىدؼ أك ما نسميو   الذم مف خلالو يستطيع الفرد إشباع حاجاتو كا 
فرص ":  الحكافز عمى أنياوصفي عقمي عمروالتكازف لنفسو كشعكره بالارتياح، كفي ىذا الصدد عرؼ 

فراد العامميف لتسير بيا رغباتيـ كتختمؼ لدييـ الأالخ تكفرىا إدارة المنظمة أماـ ... علاكة أكأك مكافأة
الدافع مف أجؿ السعي لمحصكؿ عمييا عف طريؽ الجيد كالعمؿ المنتج، كالسمكؾ السميـ كذلؾ بإشباع 

 الحكافز عمى عمي السمميكقد عرؼ . (1)"حاجاتيـ التي يحسكف كيشعركف بيا كالتي تحتاج إلى إشباع
. (2)"العكامؿ التي تعمؿ عمى إثارة القكل الحركية في الإنساف كالتي تؤثر عمى سمككو كتصرفاتو": أنيا

قكة خارجية عف الشخص قد تككف مادية أك معنكية أك في شكؿ ":  أحد الباحثيف بأنياىاكقد عرؼ
عكامؿ مكجكدة في البيئة المحيطة بالفرد، تدفعو أك تحثو عمى الارتفاع بمستكل أدائو الإنساني إلى 

. (3)"مستكل أعمى بيدؼ الحصكؿ عمى مزايا جديدة
مف التعاريؼ السابقة نستخمص أف دكر الحكافز ما ىك إلا دفع الفرد لمسعي كالاجتياد مف أجؿ 
تمبية رغبة معينة، فالتحفيز يعبر عف رغبات أك احتياجات غير محققة يحاكؿ الفرد تحقيقيا، فحينما 
نقكؿ أف عمى المديريف تحفيز العماؿ فإننا نفصؿ أنو عمييـ العمؿ عمى إشباع بعض حاجات العماؿ 

أف المدير يعرؼ جيدا "": Bergeronبارجورون "بإتباع أسمكب كسمكؾ معيف مرغكب فيو كيقكؿ 
كيؼ يحفز مرؤكسيو ىذا يعني أنو يتصرؼ معيـ بطريقة ملائمة مف أجؿ إشباع حاجاتيـ كرغباتيـ 

 (4) ."كأنو يدفعيـ لمعمؿ بكفاءة
كنعكد إلى التذكير أف ىناؾ اختلاؼ بيف مفيكـ الحكافز كالدكافع في حيف أف ىناؾ ارتباط أك 

كتحديد الحكافز، كأف فاعمية كنجاح نظاـ الحكافز يعتمد بالدرجة  (الدكافع كالحاجيات)علاقة بيف معرفة 
الأكلى عمى المعرفة التامة بحاجات كدكافع الأفراد، كقد أشرنا في ما سبؽ إلى أف الدكافع ىي تعبير 
عف حاجات الفرد كىي داخمية كشخصية في نفسو، في حيف أف الحكافز عكس ذلؾ فيي خارجة عف 

الفرد كتتمثؿ في عكامؿ مكجكدة في بيئتو تكفرىا لو المؤسسة لإثارة الدافع كبالتالي تحقيؽ إشباع 
                                                 

 .284:  عمرك كصفي عقيمي، المرجع سبؽ ذكره، ص(1)
 .300:  عمي السممي، المرجع سبؽ ذكره، ص(2)
 . 62: الإسكندرية، مصر، ص: الإدارة كالمدير العصرم، مؤسسة شباب الجامعة : (2001) أحمد محمد المصرم، (3)

)4  ( Pierre. G.Bergeron، (1983): la gestion moderne théorie et cas. Ed : geaton morin canada، p:188. 
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، أما مف حيث الارتباط بينيما فإف نجاح المؤسسة في تحفيز أفرادىا يعتمد عمى مدل (1)الحاجة 
التكافؽ بيف كؿ مف الدكافع كالحكافز حيث أنو كمما كاف التكافؽ بيف الاثنيف كاملا كمما كانت فاعمية 
الحكافز في إثارة الدكافع كتحريؾ السمكؾ أكبر، لذلؾ يمكف القكؿ أف المؤسسة التي تسعى إلى رفع 

دكافع  )الركح المعنكية في العمؿ كتحسيف الإنتاجية يجب عمييا أف تدرس احتياجات العامميف لدييا
لإشباع ( حكافز العمؿ)كأكلكيات إشباعيا بالنسبة ليـ كتضع الرسالة المناسبة لإثارة ىذه الدكافع  (العمؿ

: (2)ىذه الحاجات كبشكؿ عاـ يمكف القكؿ أف فاعمية كنجاح الحكافز مرتبط بعامميف ىما 
. (تكامؿ كتكافؽ )كجكد كرغبة كدافع لدل الفرد لمحصكؿ عمى الحافز -
أف يككف الحافز مرتبط مباشرة بالإنتاج أم أف الحصكؿ عمية يككف عف طريؽ تحسف  -

 .الأداء
: دور الحوافز في تحسين الإنتاجية- 3

تعتبر الحكافز مدخلا مف مداخؿ تحسيف الإنتاجية فعف طريؽ الحكافز يمكف لممؤسسة أف تكجو 
كثيرة أف الحكافز سمكؾ الأفراد نحك تحقيؽ مستكيات أعمى مف الأداء كالإنتاجية كلقد أثبتت تجارب 

. تزيد مف إنتاجية الفرد ك مف إنتاجية المؤسسة
كبصفة عامة كبالاستناد عمى ما سبؽ فاف الأىمية التي تكتسبيا الحكافز في تحسيف الإنتاجية 

: تتجمى في الجكانب التالية
ار مزيادة في العكائد المحققة لممنظمة مف خلاؿ رفع أداء الأفراد فالاخت تحقؽ الحكافز -

الصحيح كالدقيؽ لمحكافز يؤدم إلى دفع العامميف كتشجيعيـ عمى زيادة الإنتاج كتحسيف 
 ؛جكدتو

تساىـ الحكافز في تحقيؽ حالة مف الرضا لدل الأفراد العامميف لما يحصمكف عميو مف  -
حكافز كىذا بدكره يساعد عمى حؿ الكثير مف المشاكؿ التي تكاجييا الإدارات كانخفاض 

قدرات الإنتاج كارتفاع معدلات التكاليؼ كالمعدلات العالية لدكراف العمؿ كالتراكمات العمالية 
 ؛كغيرىا

                                                 
 .293:  صالح عكدة سعيد، المرجع سبؽ ذكره، ص(1)
 .285:  عمرك كصفي عقيمي، المرجع سبؽ ذكره، ص(2)
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يؤدم مما تساىـ الحكافز في تفجير قدرات العامميف كطاقاتيـ كاستخداميا أفضؿ استخداـ  -
إلى تقميص حجـ قكة العمؿ المطمكب بالمنظمة مما يؤدم إلى تقميؿ التكاليؼ التي تتحمميا 

 ؛المؤسسة
تساىـ الحكافز في تحسيف الإنتاجية بالمؤسسة مف خلاؿ ربط الأىداؼ الكمية أك الفرعية  -

بالحكافز فمثلا قد يتـ ربط الأجكر المقدمة للأفراد مف خلاؿ المكافآت كالزيادات نتيجة 
. لتحقيؽ المؤسسة رقـ الأعماؿ أك الأرباح

نظريات الحوافز : ثانيا
نظرا للأىمية التي يكتسبيا مكضكع الحكافز لما لو مف دكر في تكجيو سمكؾ الأفراد في تحسيف 

مستكيات الإنتاجية فقد تناكلتو بالدراسة عدة نظريات تطكرت كثيرا عبر الزمف خاصة في الآكنة 
 أىـ العكامؿ التي مف شأنيا أف تحفر الأفراد ككذا مجمكع الإمكانيات التي إبرازالأخيرة محاكلة بذلؾ 

نظرية ماسمك : يمكف استعماليا لمتأثير عمييـ لمعمؿ بكفاءة كفعالية كمف أبرز ىذه النظريات شيكعا
. ىارزبارغفريديريؾ لمحاجات، نظرية العامميف ؿ

 : نظرية ماسمو لمحاجات .1
مف التحاليؿ الرائدة كالتي تعد البداية العممية كالمنظمة في دراسة الحكافز، نظرية تدرج الحاجات 

كالتي يركز فييا عمى مفيكـ الحكافز ككيفية تحديدىا " Abraham Maslow " "أبراىاـ ماسمك"لمباحث 
عمى مفيكـ الحاجات الإنسانية، فالحكافز حسب ىذه النظرية تتحدد مف الدافعية كىذه الأخيرة ىي 

عبارة عف قكل داخمية مركبة تدفع الفرد لأف يسمؾ تصرفا محددا كىادفا، فيي التي تمكنو مف الانتقاؿ 
   (1).مف حالة اللاتكازف إلى حالة التكازف بتحقيقو لميدؼ

كفي ىذا الصدد قسـ ماسمك الحاجات الإنسانية إلى خمس مجمكعات رتبت في ىرـ كتدرجت مف 
الحاجات الفسيكلكجية في قاعدة اليرـ كىي الأكثر إلحاحا إلى حاجات تحقيؽ الذات في قمة اليرـ 

: كىي الأقؿ إلحاحا كيقكـ التحميؿ عمى النحك التالي
 
 
 

                                                 
، جامعة منتكرم، (15العدد)مفيكـ الدافعية في مختمؼ نظريات السمكؾ التنظيمي، مجمة العمكـ الإنسانية : (2001) عبد الفتاح بكخمخـ، (1)

 . 138: قسنطينة، الجزائر، ص
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ترتيب الحاجات لماسمو : 08م الشكل رق

   
 
 

 أف الحاجات الفسيكلكجية تعد نقطة البداية في نظريتو عف الحكافز فالفرد يبحث أكلا ماسموكيرل 
عف إشباع الحاجة الأساسية مف مأكؿ كمشرب كممبس كىي أقكل المجمكعات فإف كانت غير مشبعة 
ف كانت الحاجات الأخرل غير مشبعة، كبعد إشباع ىذه  فيي المسيطرة كالتي تشكؿ دافعا لمفرد حتى كا 

المجمكعة تظير أىمية حاجات الأمف كدافع كمكجو لسمكؾ الفرد، كتتضمف ىذه المجمكعة كؿ ما 
يضمف سلامة كأمف الفرد كحمايتو مف المخاطر كبالتالي فيي تشمؿ الرغبة في الحصكؿ عمى عمؿ 

لعمؿ في كسط خاؿ مف المخاطر التي تيدد امستقر يكفر الأجر الكافي حاضرا كمستقبلا ككذلؾ 
. صحة الفرد

ق النظرية أف ذيحقؽ إشباعا لحاجتو كفقا لتدرجو، كالفرضية الأساسية لو" ماسمو"فالفرد في تحميؿ    
 إلى ىذا التحميؿ كحتى يحقؽ الدافعية لمفرد عمى العمؿ االحاجة المشبعة لا تشكؿ دافعا لمفرد، كاستناد

 يجب عميو الكشؼ عف الحاجات غير المشبعة لمعماؿ كمحاكلة إثارتيا بإظيار قلتحسيف إنتاجيتو فإف
: الحافز، كيمكف أف نضع تصكرا عف كيفية إشباع ىذه الحاجات لدل الأفراد بالمؤسسة كفقا لما يمي

. تشبع بالأجر الكافي كالامتيازات العينية المتنكعة: الحاجات الفسيولوجية- 

 انحاجح إنَ تقذّز انذاخ

 انحاجاخ الاجتماعْح

 انحاجح إنَ الأمن

 انحاجح إنَ تحقْق انذاخ 

. 295:  صعماف، الأردف،: إدارة المكارد البشرية، مؤسسة زىراف: (1991 )لي،معمرك كصفي عؽ: المصدر
 

   انحاجح انفسٌْنٌجْح
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يمكف إشباعيا بتكفير ظركؼ العمؿ الملائمة، كالكظيفة الدائمة، كالتأمينات : حاجات الأمن- 
. (التأمينات الصحية، التأمينات ضد المخاطر، التقاعد المضمكف)المختمفة 
تشبع بتنمية ركح الفريؽ، المقاءات الدكرية مع المرؤكسيف، تنظيـ العمؿ :  الحاجات الاجتماعية-

. بالطريقة التي تمكف الأفراد مف الاتصاؿ
كيمكف تحقيقيا عف طريؽ الاعتراؼ بالانجازات، تكميؼ الأفراد بالأنشطة، : حاجات التقدير- 

. الخ...الاشتراؾ في اتخاذ القرارات، تفكيض سمطات أكثر استفادة للأفراد مف برامج تدريب، ترقيات،
سناد مياـ إلى الأفراد :  حاجات تحقيق الذات- كتشبع بترقية المنظمة للاختراع كالابتكار كا 

. كتمكينيـ مف استخداـ قدراتيـ الفكرية كالفنية
أنيا تعد بسيطة ككاضحة فيي باعتبار  لمحاجات "ماسمك"كىذا يبدكا مف خلاؿ دراستنا لنظرية 

تصمح لحد كبير في تفسير ظاىرة الحكافز الإنسانية ككيفية إثارة الدافعية كبالتالي فيي تعد أداة مكجية 
لممدراء بالمنظمات في فيـ دافعية الأفراد ككيفية إثارتيا في الكسائؿ الملائمة لإشباع الحاجات 

. الإنسانية كتعد ىذه النظرية أساسا لظيكر دراسات أخرل عف تحميؿ مفيكـ الحكافز كالدكافع
. (Fredrik Hersberg)نظرية العاممين لفريدرك ىرزبرغ - 2

خر لمفيكـ الدكافع كالحكافز كذلؾ مف آ تحميلا 1959في سنة " فريدرك ىرزبرغ"قدـ الباحث 
 ميندس كمحاسب في مجمكعة مف المنظمات، كقد كجو الباحث إلى 200خلاؿ دراسة مكسعة شممت 

أفراد العينة سؤاليف الأكؿ يطمب فيو ذكر العكامؿ التي جعمت الفرد يشعر بحاجة الرضا عف العمؿ 
كفي السؤاؿ الثاني يطمب مف الأفراد ذكر العكامؿ التي جعمت الفرد يشعر بحالة عدـ الرضا عف العمؿ 

كصيغت نتائج الدراسة في مجمكعتيف مف العكامؿ، مجمكعة العكامؿ الصحية، كمجمكعة العكامؿ 
. الدافعية، لذلؾ سميت ىذه النظرية بنظرية العامميف
 (1):تتمثؿ فيما يمي" ىرزبرغ"إف العكامؿ الصحية كالعكامؿ الدافعية حسب 

: كتتمثؿ: (الوقائية)العوامل الصحية 
دارة المنظمة -                             ؛سياسة كا 
                                 ؛الإشراؼ الفني -
        ؛العلاقات المتبادلة مع المشرفيف كالزملاء -
 ؛المركز الكظيفي -

                                                 
 .54:  مصطفى نجيب شاكيش، المرجع سبؽ ذكره، ص(1)
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 الراتب؛ -
 الأمف الكظيفي؛ -
 .ظركؼ العمؿ -

:  أما العوامل الدافعية فتشمل العوامل الآتية
  ؛الرضا في حالة الشعكر بالإنجاز -
 ؛الاعتراؼ بنتيجة الانجازات في العمؿ -
 ؛العمؿ نفسو ككنو ميما لأنو إبداعي -
 ؛إمكانية التقدـ في الكظيفة -
المسؤكلية كمدل سيطرة الشخص عمى كظيفتو كتحكمو فييا كمدل مسؤكليتو مع  -

 .الآخريف
ىي عكامؿ مسؤكلة عف زكاؿ حالة عدـ الرضا للأفراد كبالمقابؿ فيي " ىرزبرغ"إف العكامؿ حسب 

ليست مسؤكلة عف الشعكر بحالة الرضا أما العكامؿ الدافعية فيي مسؤكلة عف الشعكر بحالة الرضا 
عمى عكس العكامؿ  (العكامؿ الدافعية)عف العمؿ كبالتالي فيي تكلد الدافع إلى العمؿ كىذه العكامؿ 

.  الصحية غير قابمة للإشباع
لأفراد لمعمؿ ينبغي عمى إدارة المؤسسة تمبية العكامؿ اكعميو لتحسيف الإنتاجية كخمؽ دافعية لدل 

درجة التي يصبح فييا الشعكر بحالة عدـ الرضا مساكيا لمصفر كزيادة الإنفاؽ عمى اؿالصحية إلى 
العكامؿ الدافعية بغرض إشباعيا حيث أف درجة الرضا تزداد كمما ازداد إشباع العكامؿ الدافعية كيمكف 

: تصكر العلاقة في إشباع العكامؿ الدافعية كالعكامؿ الصحية كالرضا عف العمؿ في الشكميف التالييف
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  ا عن العمليوضح درجة إشباع العوامل الصحية والعوامل الدافعية وتحقيق الرض: 09الشكل رقم 
 

 
 

 
 

 
 

 
 
 

 تستند إلى قياـ المؤسسة بإشباع العكامؿ الصحية إلى "ىرزبرغ"إف جكىر نظرية العامميف لػ 
المستكل الذم يزكؿ فيو الشعكر بحالة عدـ الرضا كبعدىا تنتقؿ المنظمة إلى التركيز عمى إشباع 

ذا تمعنا في نظرية العامميف ككيفية تكظيفيا لحث  العكامؿ الدافعة كىذه الأخيرة غير قابمة للإشباع كا 
ىك مكضح في المكارد البشرية عمى العمؿ فإننا نجدىا غير بعيدة عف نظرية تدرج الحاجات كما 

:  الشكؿ المكالي
 نظرية تدرج الحاجات لماسمو ونظرية العاممين ليرز برغ  بينيوضح مقارنة: 10الشكل رقم 

نظرية ماسمك  نظرية ىرزبرغ 
العكامؿ 
الدافعة 

 النمك الكظيفي، الانجاز، الاعتراؼ،
نفسو، التقدـ،  العمؿ المسؤكلية،

 .المركز

حاجات تحقيؽ الذات 
حاجات التقدير كالاحتراـ 

العكامؿ 
الصحية 

طبيعة الإشراؼ،  سياسة المنظمة،
العلاقات بيف الأفراد، ظركؼ العمؿ، 

. الأجر، علاقة المشرؼ بالأفراد

الحاجات الاجتماعية 
حاجات الأمف 

الحاجات الفسيكلكجية  
، (15العدد)مفيكـ الدافعية في مختمؼ نظريات السمكؾ التنظيمي، مجمة العمكـ الإنسانية : (2001)عبد الفتاح بكخمخـ، : المصدر

. 142:  ص،جامعة منتكرم، قسنطينة، الجزائر
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مفيكـ الدافعية في مختمؼ نظريات السمكؾ التنظيمي، مجمة العمكـ :(2001)عبد الفتاح بكخمخـ،:المصدر
 .142-141: ص- ، صالجزائر ، جامعة منتكرم، قسنطينة،(15العدد) الإنسانية
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لا تختمؼ عف دراسة ماسمك فقد قسـ ماسمك " ىرزبرغ"مف خلاؿ ىذا الشكؿ يتضح لنا أف دراسة 
إلى مجمكعتيف فقط، مجمكعة العكامؿ " ىرزبرغ"الحاجات إلى خمسة مجمكعات في حيف قسميا 

الصحية التي ترتبط بإشباع الحاجات الأساسية كىي تقابؿ عند ماسمك الحاجات الفسيكلكجية، حاجات 
الأمف كالحاجات الاجتماعية، المجمكعة الثانية كتمثؿ العكامؿ الدافعة المسؤكلة عف الشعكر بحالة 
شباعيا  الرضا كىي تقابؿ أيضا في نظرية ماسمك حاجات التقدير كالاحتراـ كحاجات تحقيؽ الذات كا 

. يكلد دافعا إلى العمؿ
. أنواع الحوافز: ثالثا

ىناؾ عدة تقسيمات لمحكافز ككؿ تقسيـ يستند إلى أساس معيف أك ييدؼ إلى إبراز جانب معيف 
مف الأنكاع المختمفة مف الحكافز فيمكف تقسيميا إلى حكافز إيجابية كحكافز سمبية، كما يمكف تقسيميا 

. (معنكية)إلى حكافز مادية أك غير مادية 
:  أنواع الحوافز حسب اتجاىاتيا -1

. (1)الحكافز الإيجابية كالحكافز السمبية: بمكجب ىذا التقسيـ فإف الحكافز تنقسـ إلى نكعيف ىما
يقصد بالحكافز الإيجابية تمؾ الحكافز التي تيدؼ إلى تحسيف : الحوافز الإيجابية -1-1

مستكل أداء الأفراد مف خلاؿ مدخؿ التشجيع كالإثارة الذم يشجع الفرد عمى أف يسمؾ سمككا معينا 
.  ترغبو الإدارة، عف طريؽ تكفير فرص التقدير كالكسب المادم كالأدبي للأداء الجيد

كعة المؤثرات التي تسعى إلى التأثير عمى سمكؾ الأفراد ـكىي مج: الحوافز السمبية -1-2
مف خلاؿ مدخؿ العقاب كالردع أم مدخؿ العمؿ التأديبي الذم يتمثؿ في جزاءات مادية كالخصـ مف 

 .الخ...الأجر أك الحرماف مف العلاكة أك مف الترقية
كقد يتساءؿ البعض أم الحكافز أكثر فعالية الايجابية أـ السمبية؟  

كللإجابة عمى ىذا السؤاؿ يمكف القكؿ بأف الاعتقاد السائد أف التكفيؽ بيف الأسمكبيف ىك الأفضؿ 
لما يخدـ مصالح المؤسسة، فالدارسات كالتجارب التي تمت في ىذا الميداف أثبتت أف استعماؿ الحكافز 
السمبية يحقؽ مستكل أعمى مف الأداء لدل الأفراد كذلؾ في المدل القصير كسرعاف ما يصاحب ذلؾ 
ىبكط في معنكيات العامميف كما يترتب عميو مف أعراض سمككية مثؿ ارتفاع معدؿ الغياب، كمعدؿ 

دكراف العمؿ، ككذا عرقمة الإنتاج ككثرة الصراعات بيف الإدارة كالعماؿ، كىك ما يؤدم حتما إلى 
انخفاض في الأداء كالإنتاجية، عكس ذلؾ فإف أسمكب الحكافز الإيجابية يكفر ركحا معنكية للأفراد 

                                                 
 .312: ص صالح عكدة سعيد، المرجع سبؽ ذكره، (1)
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أعمى لكنو يحقؽ مستكيات أداء أقؿ في المدل القصير، لكف عمى المدل الطكيؿ فإف الأداء كالإنتاجية 
 (1).تتحسف بشكؿ ممحكظ

:  أنواع الحوافز حسب طبيعتيا- 2
:  (معنكية)كفؽ ىذا الأساس فإف الحكافز تقسـ إلى حكافز مادية كحكافز غير مادية 

كيقصد بالحكافز المادية تمؾ التي تشبع حاجات الإنساف المادية أك :  الحوافز المادية2-1
الفسيكلكجية أك الأساسية مثؿ الحاجة إلى المأكؿ كالممبس كالمأكل كغيرىا، كيعتمد ىذا النكع مف 

الحكافز في الدكؿ النامية نظرا لفقرىا كحاجة العماؿ إلييا لسد حاجياتيـ الأساسية كتضـ ىذه الحكافز 
:  مجمكعة مف الحكافز أىميا ما يمي

كتمثؿ ىذه الحكافز كؿ ما يصرؼ في صكرة نقدية دفعة كاحدة أك :  الحافز المالي أو النقدي-
الأجر، المكافآت المالية التشجيعية، العمكلة، العلاكات الدكرية السنكية : دفعات دكرية كتشمؿ

 (2).كالعلاكات التحفيزية، المشاركة في الأرباح كغيرىا
 Edwardإدوارد لاوير، "كمف أىـ ىذه الحكافز ىك الأجر الذم يربط العامؿ بالمؤسسة كيرل 

lawire" أف الأجر حافز فريد لأنو قادر عمى إشباع كؿ مف الحاجات الدنيا كالحاجات الفسيكلكجية 
كالحاجة إلى الأمف كما أنو يشبع أيضا الحاجات العميا مثؿ تحقيؽ الذات كالاعتراؼ بالجيكد المميزة 

 (3).كالاحتراـ
كتختمؼ الآراء حكؿ درجة أىمية الحافز المالي بشكؿ عاـ لمفرد فالنظرية الكلاسيكية تنظر لمفرد 

قد أف الفرد يسعى إلى تحقيؽ أعمى أجر ممكف كبالتالي تككأنو آلة كتيمؿ الجانب الإنساني فيو، كتع
فإنيا تعتقد بأف الأجر ىك العامؿ الحاسـ لزيادة إنتاجيتو في حيف يتضاءؿ دكر الحافز المالي بالنسبة 

لمؤيدم النظرية السمككية حيث يشيركف بأف الفرد يعطي أىمية للأجر كلممردكد المالي مف عممو، 
. كخاصة بعد أف يككف قد أشبع الحاجات الأساسية

في ظركؼ معينة كلكي يعتبر الأجر  حالات أكبعض اؿ في االأجر يمثؿ حافزا أساسيا كمناسبؼ    
:  كحافز لمفرد كيحقؽ الزيادة في الإنتاج يجب أف يقترف بشرطيف أساسييف كىما

. أف يككف الفرد راغبا في الحصكؿ عمى أجر أعمى -
                                                 

قسـ  إدارة المكارد البشرية كدكرىا في تحسيف أداء الأفراد بالمؤسسة الاقتصادية، رسالة ماجستير غير منشكرة،: (1996) خبابة حساف، (1)
 .75: ، جامعة باتنة، الجزائر، صالعمكـ الاقتصادية

 .315:  صالح عكدة سعيد، المرجع سبؽ ذكره، ص(2)
 .316: ص المرجع نفسو، (3)
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 .أف تككف ىناؾ علاقة مباشرة كارتباط ايجابي بيف الزيادة كالإنتاج كالزيادة في الأجر -
تشكؿ الظركؼ المادية المحيطة بالعمؿ مثؿ الآلات كالمعدات كمكاف : ظروف العمل المادية -

تعتبر كعكامؿ ميمة تؤثر كتحفز الأفراد عمى أدائيـ كالتي العمؿ، التيكية، الإضاءة، النظافة، اليدكء، 
لأعماليـ حيث أف ليذه العكامؿ تأثير مباشر عمى أداء الأفراد كمف ثـ إنتاجية المؤسسة، فكمما كانت 

 (1).ىذه الظركؼ مييأة أكثر كمما كاف استعداد الأفراد لمعمؿ أحسف
 أف الاىتماـ المتكاصؿ بالمحافظة عمى محيط سميـ "Blondin Fali"كفي ىذا الشأف يكضح 

 (2).لمعمؿ يؤثر عمى الرضا الشخصي كالكظيفي لكؿ عامؿ كيحسف أداء إنتاجيتو
تقدـ معظـ المؤسسات للأفراد العامميف بيا خدمات مختمفة : الخدمات الصحية والاجتماعية لمعاممين- 

تختمؼ تبعا لطبيعة كحجـ المؤسسة إلا أنيا تشترؾ في خاصية ىامة كىي القدرة عمى إشباع بعض 
الحاجات الأساسية التي يشعر بيا الأفراد كىي تيدؼ إلى تحفيزىـ عمى بذؿ جيد أكبر كرفع إنتاجيتيـ 

بطريقة غير مباشرة مف خلاؿ التأثير عمى حالتيـ المعنكية كالصحية الأمر الذم يزيد مف مقدرتيـ 
. عمى العمؿ كمف رغبتيـ فيو

كمف بيف ىذه الخدمات، الخدمات الصحية، الخدمات الغذائية، الخدمات التعميمية، تكفير كسائؿ 
. الخ...النقؿ، تكفير السكنات الملائمة

 يقصد بالحكافز غير المادية تمؾ النكاحي مف جك : (المعنوية)الحوافز غير المادية - 2-2
العمؿ التي تكفر لإشباع حاجات الأفراد كتدعكىـ لمعمؿ حيث أنيا تساعدىـ عمى إشباع حاجاتيـ 

: الاجتماعية أك الذاتية، كأىـ تمؾ الحكافز ما يمي
تعتبر الترقية أحد المصادر الداخمية لممكارد البشرية إذ تمجأ الإدارة إلى : فرص الترقية والتقدم

شغؿ المناصب لدييا عف طريؽ ترقية بعض الأفراد، كتتكقؼ فاعمية الترقية كحافز عمى درجة 
ارتباطيا بمستكل أداء الفرد في المؤسسة، فالمؤسسات التي ترتبط فييا الترقيات بمستكيات أداء الفرد 
تككف أكثر كفاءة مف تمؾ التي تتحدد فييا الترقيات عمى أساس العلاقات الشخصية، فالأفراد يعمدكف 

. (3)عمى رفع مستكل أدائيـ أملا في الحصكؿ عمى الترقية
إف إشراؾ الأفراد في الإدارة يعتبر مدخلا ىاما لمتحفيز حيث : المشاركة في الإدارة كحافز معنوي

يساىمكف بآرائيـ كأفكارىـ في كضع الخطط كالاستراتجيات كتكجيو مسار المؤسسة، فإشراؾ الأفراد 
                                                 

 .31: ص عمي السممي، المرجع سبؽ ذكره، (1)
)2

 
(
 Blondin fabi،(1993): gestion des ressources humaines، université canada ،p : 470. 

 .315 : عمي السممي، المرجع سبؽ ذكره، ص(3)
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يساىـ مساىمة فعالة في رفع ركحيـ المعنكية كتكليد الشعكر لدييـ بالأىمية فيي بذلؾ أسمكب فعاؿ 
  (1).كمؤثر في العامميف عف طريؽ إشباع حاجاتيـ الشخصية كدفعيـ عمى التقدـ بالعمؿ

إف الإدارة بالمشاركة ترمي إلى شيئيف أساسييف كىما تحقيؽ أىداؼ ذات طابع اقتصادم 
. كاجتماعي

: فالأىداؼ ذات الطابع الاقتصادم تتمثؿ في
 ؛تحفيز الأفراد عمى رفع مستكل الإنتاج في المؤسسة -
 ؛تحسيف فعالية المؤسسة -
 .ضماف نمك المؤسسة كذلؾ بتشجيع الأفراد عمى الإبداع -

:  أما الأىداؼ ذات الطابع الاجتماعي فتتمثؿ في
 ؛تحسيف رضا الأفراد عف العمؿ -
 ؛دفع الفرد إلى تحقيؽ ذاتو مف خلاؿ الميمة التي يؤدييا -
 ؛تنمية الشعكر بالانتماء لدل الفرد -
 .التقميؿ مف النزاعات الداخمية -

تقييم أداء الموارد البشرية : المطمب الثالث
إف تقييـ أداء الأفراد يعد أحد الأنشطة الأساسية في إدارة المكارد البشرية لمرقابة عمى مختمؼ ىذه 
الأساليب مف خلاؿ قياس مدل كفاءة الأفراد العامميف الذيف تـ تعيينيـ كتحفيزىـ كتدريبيـ لمقياـ بالمياـ 

. جبات المكمفكف بيااكالك
: مفيوم وأىمية تقييم الأداء ودوره في تحسين الإنتاجية: أولا

يعتبر تقييـ الأداء نشاطا أساسيا مف عممية إدارة المكارد البشرية فيك عممية مستمرة تيدؼ إلى      
تقرير مدل تلاءـ الفرد كنكع العمؿ الذم يمارسو بالمؤسسة لمحكـ عمى مدل مساىمتو في العممية 

 .الإنتاجية كمف أجؿ اتخاذ القرارات التي تخص الفرد كمصيره الكظيفي
:  المصطمحات المشكمة لو ك ىي قبؿ التطرؽ لمفيكـ تقييـ أداء العامميف سيتـ تحديد        
يقصد بالأفراد العنصر البشرم المتاح لممنظمة أم كؿ العامميف بيا سكاء كانكا  ك: الأفراد -

دائميف أـ مؤقتيف، رؤساء أـ مرؤكسيف، ك قد أصبح ينظر للأفراد في المنظمات عمى أنيـ 
أىـ مكاردىا بحيث تتكقؼ كفاءة ك فاعمية ىذه المنظمات عمى كفاءة ىذا العنصر، إلى درجة 

                                                 
 .320: بيركت، لبناف، ص: مذكرات في إدارة الأفراد، دار النيضة العربية: (1981) أحمد عادؿ راشد، (1)
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جعمت الكثير مف الخبراء ك الممارسيف في مجاؿ الإدارة يشيركف إلى أف تحقيؽ الميزة 
التنافسية في المنظمات الحديثة لا يستند عمى مجرد امتلاكيا المكارد الطبيعية أك المالية أك 
التكنكلكجية فحسب بؿ يستند في المقاـ الأكؿ عمى قدرتيا عمى تكفير نكعيات خاصة مف 

. (1)الأفراد تمكنيا مف تعظيـ الاستفادة مف بقية المكارد المتاحة
درجة تحقيؽ ك إتماـ المياـ المككنة لكظيفة الفرد، ك ىك يعكس "يشير الأداء إلى : الأداء -

 .(2)"الكيفية التي يحقؽ أك يشبع بيا الفرد متطمبات الكظيفة
المستكل الذم يحققو الفرد العامؿ عند قيامو بعممو مف حيث كمية : "كما يعرؼ الأداء بأنو

. (3)"كجكدة العمؿ المقدـ مف طرفو
عبارة عف سمكؾ عممي يؤديو فرد أك مجمكعة مف الأفراد، أك مؤسسة : "كما يعرؼ الأداء بأنو

كيتمثؿ في أعماؿ ك تصرفات ك حركات مقصكدة مف أجؿ عمؿ لتحقيؽ ىدؼ أك أىداؼ 
. (4)"محددة

يمكف تعريؼ التقييـ بأنو تقدير قيمة الشيء أك كميتو بالنسبة إلى معايير محددة : التقييم -
كاليدؼ مف التقييـ ىك الحكـ المكضكعي عمى العمؿ الخاضع لمتقييـ، صالحا أك فاسدا، 
ناجحا أك فاشلا، كذلؾ بتحميؿ المعمكمات المتيسرة عنو، ك تفسيرىا في ضكء العكامؿ 

 .(5)كالظركؼ التي مف شأنيا أف تؤثر عمى العمؿ
 :مفيوم تقييم الأداء- 1

تماـ المياـ المككنة لكظيفة الفرد كىك يعكس الكيفية التي تحقؽ  يشير مفيكـ الأداء إلى درجة تحقيؽ كا 
أك يشبع بيا الفرد متطمبات الكظيفية، كغالبا ما يحدث لبس كتداخؿ بيف الأداء كالجية، فالجية تشير 

فيقاس عمى أساس النتائج التي حققيا الفرد، كيتحدد أداء الفرد داخؿ  إلى الطاقة المبذكلة، أما الأداء
دراؾ الدكر كالمياـ كيعني ىذا أف الأداء يمكف أف ينظر إليو  المؤسسة بجيكده التي تبدأ بالقدرات كا 

                                                 
نظاـ مقترح لتقييـ أداء الأفراد في المؤسسات الاقتصادية العمكمية، رسالة دكتكراه غير منشكرة،  : (2005-2004) عبد الناصر مكسي، (1)

 .14 :الجزائر، ص- كمية العمكـ الاقتصادية ك عمكـ التسيير، جامعة باجي مختار عنابة
 .209 :الإسكندرية، مصر، ص: إدارة المكارد البشرية رؤية مستقبمية، الدار الجامعية: (2003)راكية حسف، ( 2)
 .123 : كسيمة حمداكم، المرجع سبؽ ذكره، ص(3)
القاىرة، مصر، : التدريب الإدارم المكجو بالأداء، المنظمة العربية لمتنمية الإدارية: (2001) عقمة محمد المبيضيف، أسامة محمد جرادات، (4)

 .49 :ص
 .14 : عبد الناصر مكسي، المرجع سبؽ ذكره، ص(5)
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، كيشير الجيد (1)("المياـ" الجيد، القدرات، إدراؾ الدكر)عمى أنو نتاج لمعلاقة المتداخمة بيف كؿ مف 
إلى الطاقة الجسمانية كالعقمية التي يبذليا الفرد لأداء الميمة، أما القدرات فيي الخصائص الشخصية 

المستخدمة لأداء الكظيفة، كيشير إدراؾ الدكر أك الميمة إلى الاتجاه الذم يعتقد الفرد أنو مف 
الضركرم تكجيو الجيكد في العمؿ مف خلالو بالإضافة إلى ذلؾ فيناؾ مجمكعة مف العكامؿ خارج 
نطاؽ سيطرة الفرد كالتي يمكف أف تؤثر عمى مستكل أدائو كمف أمثمتيا الظركؼ الاجتماعية، محيط 

الخ، لذلؾ فإف تحسيف أداء الفرد ىك ...العمؿ، الإضاءة، الضكضاء، ترتيب الآلات، نطاؽ الإشراؼ
. محصمة لجيكد كعكامؿ كثيرة تبذليا الإدارة كالأفراد لبمكغ مستكيات مرضية مف الأداء

فإف كاف الأداء ىك الأثر الصافي الناتج عف تفاعؿ ىذه العكامؿ كالتي تعكس مستكل معيف مف انجاز 
العممية التي بمكجبيا يتـ قياس أداء الأفراد العامميف طبقا ": الفرد فإف مفيكـ تقييـ الأداء يشير إلى

لمياـ ككجبات الكظيفة في ضكء الإنجاز الفعمي لمفرد كسمككو كأدائو كمدل استعداده لتحسيف كتطكير 
الإنجاز الذم يقدمو، كبما يساعد عمى معرفة جكانب القكة كالضعؼ في طريؽ أدائو كالعمؿ عمى 

 . (2)" حاضرا كمستقبلاتعزيز الأكؿ كمكاجية الثانية كذلؾ لضماف تحقيؽ فاعمية المؤسسة 
:     ىناؾ تعاريؼ أخرل لتقييـ أداء العامميف، نذكر منيا

ىك نظاـ رسمي لقياس كتقييـ التأثير في خصائص الفرد الأدائية ك السمككية ك محاكلة " -
التعرؼ عمى احتمالية تكرار نفس الأداء كالسمكؾ في المستقبؿ لإفادة الفرد كالمنظمة 

 .(3)"كالمجتمع
تمؾ العممية التي تعنى بقياس كفاءة العامميف كصلاحيتيـ : "كما تعرؼ عممية تقييـ الأداء بأنيا -

كانجازاتيـ ك سمككيـ في عمميـ الحالي لمتعرؼ عمى مقدرتيـ عمى تحمؿ مسؤكلياتيـ الحالية 
 .(4)"كاستعدادىـ لتقمد مناصب أعمى مستقبلا

عممية قياس مكضكعية لحجـ ك مستكل ما تـ انجازه بالمقارنة : "كما يعرؼ تقييـ الأداء بأنو -
 .(5)"مع المطمكب انجازه كما ك نكعا

                                                 
 .216 : راكية محمد حسف، المرجع سبؽ ذكره، ص(1)
 .166 :المرجع سبؽ ذكره، ص: (1991) عمرك كصفي عقيمي، (2)
 .199 :عماف، الأردف، ص: مدخؿ استراتيجي، الطبعة الثانية، دار كائؿ لمنشر ك التكزيع- رة المكارد البشريةإدا: (2005) خالد عبد الرحيـ الييتي، (3)
 .196 :عماف، الأردف، ص: إدارة المكارد البشرية، الطبعة الأكلى، دار كائؿ لمنشر ك التكزيع: (2002) نصر الله حنا، (4)
 .87 :عماف، الأردف، ص: إدارة المكارد البشرية، دار الشركؽ: (2005) مصطفى  نجيب شاكيش، (5)
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عبارة عف تقرير دكرم يبيف مستكل أداء الفرد ك نكع سمككو مقارنة مع : "كما يعرؼ أيضا بأنو -
ميمات ككاجبات الكظيفة المنكطة بو، فيك يساعد المسئكليف عمى معرفة جكانب الضعؼ 

كالقكة في نشاط ذلؾ الفرد، ك اليدؼ المنشكد مف ذلؾ ىك معالجة الضعؼ إف كجد ك تدعيـ 
 . (1)"جكانب القكة أيضا

يقصد بتقييـ أداء العامميف قياس مدل قياـ العامميف بالكظائؼ المسندة إلييـ ك تحقيقيـ "  -
للأىداؼ المطمكبة منيـ، ك مدل تقدميـ في العمؿ ك قدرتيـ عمى الاستفادة مف فرص الترقية 

 .(2)"ك زيادة الأجكر
تقييـ الأداء ىك قياس الأعماؿ التي تتـ أك تمت، ك يتـ القياس بكاسطة المعايير الرقابية التي "  -

تقررت، ك تعتبر عممية قياس الأداء مف أىـ العمميات، لأنو بدكنيا لا يمكف القياـ بعممية 
.  (3)"الرقابة

  (4): كمف خلاؿ التعاريؼ السابقة الذكر يمكف أف نستخمص النقاط التالية
إف تقييـ أداء العامميف ىك عبارة عف جمع البيانات التي تساىـ في تحديد مستكل أداء الفرد  -

 ؛لمعمؿ المكمؼ بو بيدؼ قياس الإنجاز الفعمي لمفرد
 ؛إف تقييـ الأداء ىك عممية مخطط ليا مسبقا -
إف تقييـ الأداء ىك عممية ايجابية لا يسعى مف خلاليا فقط إلى الكشؼ عف نقاط الضعؼ  -

نما أيضا ييتـ بنقاط القكة التي جسدىا الفرد أثناء سعيو إلى تحقيؽ الأىداؼ  ؛لمفرد كا 
 ؛إف تقييـ الأداء يتطمب كجكد معايير أك أساس يقارف بو لمحكـ عمى ىذا الأداء -
إف نتائج تقييـ الأداء تبنى عمييا قرارات متعمقة بالمصير الميني لمفرد مثؿ الترقية، النقؿ،  -

. لذلؾ يجب تكفر المكضكعية في التقييـ، الخ...الفصؿ، 
: أىمية تقييم أداء الأفراد ودوره في تحسين الإنتاجية- 2

      يعتبر تقييـ أداء العامميف جزءا أساسيا مف عمؿ إدارة المكارد البشرية فيك عممية مستمرة تيدؼ 
كنكع العمؿ الذم يمارسو في المؤسسة كبالتالي استخلاص معمكمات كاقعية  إلى تقرير مدل تلاءـ الفرد

.  الإنتاجيةفي العمميةكصادقة عف سمككو كأدائو تعكس مدل مساىمة الفرد 
                                                 

 . 137 :عماف، الأردف، ص: عرض ك تحميؿ، دار الحامد لمنشر ك التكزيع– إدارة المكارد البشرية : (2004) محمد فالح صالح، (1)
 .87 :القاىرة، مصر، ص: كيؼ تقيـ أداء الشركات ك العامميف، دار قباء لمطباعة ك النشر: (2001) زىير ثابت، (2)
 . 57 :قضايا إدارية، مركز دراسات جامعة القاىرة، مصر،  ص: (2001) أحمد محمد صالح شمساف، (3)

(4)
Moulinier René(1998) : « l'évaluation du personnel »، top: édition، paris، p : 32. 
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تعتبر عممية تقييـ أداء العامميف عممية ضركرية لا غنى عنيا لأية منظمة تسعى لمتطكر ك التميز في 
الأداء، ك يترتب عمى تقييـ الأداء قرارات كثيرة في مجاؿ إدارة المكارد البشرية مثؿ تثبيت العامميف في 
العمؿ، كاستحقاقيـ لمترقية، أك حتى الاستغناء عنيـ، فالعماؿ عناصر إنتاجية ككسائؿ لتحقيؽ غايات 

. (1)تنظيمية لابد لمتنظيـ مف التأكد مف قدرتيـ عمى القياـ بالمياـ المطمكبة منيـ
      يمكف لمعمكمات تقييـ الأداء أف تكفر المعمكمات التي تستخدـ كمدخلات لتحديد كؿ مف 

الاحتياجات التدريبية سكاء عمى مستكل الفرد أك المؤسسة، فعمى سبيؿ المثاؿ يمكف استخداـ تقييـ 
الأداء في تحديد نقاط الضعؼ كنقاط القكة في الإدارة، كىذه المعمكمات  يمكف استخداميا فيما بعد 

لتحديد الاحتياجات التدريبية، فيجب أف يقدـ تقييـ الأداء خطة تكضح الخطكط العريضة للاحتياجات 
. (2)التدريبية

 (3): ك يمكف تمخيص أىداؼ التقييـ بشكؿ عاـ عمى النحك التالي
 ؛تكزيع العمؿ عمى العامميف حسب قدراتيـ ك مياراتيـ .1
 ؛تكفير الأسس المكضكعية لترقية أك عدـ ترقية العامميف .2
 ؛الانتباه لمؤشرات عدـ الكفاءة في العمؿ .3
 ؛تحسيف عممية اختيار العامميف .4
 .اكتشاؼ العامميف المؤىميف لشغؿ كظائؼ قيادية .5

إف كجكد نظاـ لتقييـ الأداء في المؤسسة يعد ضركرة ممحة لما يحققو ليا مف فكائد تساىـ في رفع 
  (4):الكفاءة الإنتاجية، كما تتجمى ىذه الأىمية في الجكانب التالية

 ؛الكشؼ عف فجكة الأداء بيف الأىداؼ العامة لممؤسسة ك الأىداؼ الخاصة بالعمؿ -
كضع معدلات للأداء مف أجؿ الكصكؿ إلى تقارير تقييـ الأداء ك تحديد المستكل  -

 ؛المطمكب لأداء العامؿ
قياس كفاءة العنصر البشرم مف خلاؿ الحصكؿ عمى المعمكمات المرتدة التي تعكس  -

 .جكانب القكة في أدائو ك القابمة لمتحسيف
 

                                                 
 .187 :عماف، الأردف، ص: الكجيز في إدارة المكارد البشرية، الطبعة الأكلى، دار كائؿ لمنشر: (2010) محمد قاسـ القريكتي، (1)
 .152 : خضير كاظـ حمكد، ياسيف كاسب الخرشة، المرجع سبؽ ذكره، ص(2)
  .188 : محمد قاسـ القريكتي، المرجع سبؽ ذكره، ص(3)
 . 305 :إدارة المكارد البشرية في ظؿ المتغيرات الاقتصادية العالمية الحالية، الطبعة الأكلى، ص: (2010) معيف أميف السيد، (4)
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. طرق تقييم أداء الأفراد: ثانيا
لتقييـ أداء الأفراد بالمؤسسة تستخدـ طرؽ مختمفة مثؿ طريقة التقييـ ببحث الصفات، طريقة الترتيب، 

الخ، كسكؼ يتـ التعرض إلى أىـ ...طريقة المقارنة المزدكجة بيف العامميف، طريقة التكزيع الإجبارم، 
:  ىذه الطرؽ

:  طريقة تقييم الأداء ببحث الصفات  -1
تعتمد ىذه الطريقة عمى تحديد عدد مف الصفات أك الخصائص التي يفترض أف تتكفر في الفرد كيتـ 
إعطاء الفرد تقدير معينا بحسب تكفر تمؾ الصفة، كتعطى لكؿ صفة درجة أدنى تمثؿ انعداميا في 

الدرجات الممنكحة كيمثؿ  ، تجمع( مثلا5)كدرجة أعمى تمثؿ تكفر ىذه الصفة  ( مثلا0)الفرد 
مجمكعيا مستكل أداء الفرد مقارنة بالآخريف كيمكف تكضيح ىذه الطريقة في الجدكؿ التالي لتقييـ 

  (1):ثلاث أفراد
يوضح طريقة تقييم الأداء ببحث الصفات : 02 الجدول رقم

" ج"الفرد " ب"الفرد " أ"الفرد الصفات 
. التعاكف مع الزملاء- 
. العلاقة مع المرؤكسيف- 
. العلاقة مع الرؤساء- 
. الدقة في المكاعيد- 
. السرعة في إنجاز الأعماؿ- 
. القدرة عمى حؿ المشاكؿ- 
. القدرة عمى التفاىـ- 
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 .332:  صالقاىرة، مصر،: إدارة الأفراد كالكفاءة الإنتاجية، دار غريب لمطباعة كالنشر كالتكزيع: (1985)السممي،  عمي :المصدر
 

إف ىذه الطريقة سيمة التطبيؽ إلا أنو يعاب عمييا عدـ ابتعادىا عف الذاتية أثناء التقييـ فقد         
يككف الشخص القائـ بعممية التقييـ متحيزا لبعض الأفراد في المؤسسة كقد تككف اتجاىاتو مخالفة 

                                                 
 .220 :الإسكندرية، مصر، ص: إدارة المكارد البشرية، الطبعة الأكلى، دار الفكر الجامعي: (2007)محمد الصيرفي، ( 1)
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لاتجاىاتيـ مما يؤثر عمى  تقييمو ليـ كبالتالي فطريقة الصفات لا يمكنيا أف تعكس حقيقة أداء الأفراد 
. بالمؤسسة

: طريقة المقارنة المزدوجة بين العاممين  -2
في ىذه الطريقة يتـ تقسيـ الأفراد الخاضعيف لعممية التقييـ إلى أزكاج بحيث يتـ كضع كؿ مكظؼ مع 
مكظؼ آخر في شكؿ ثنائية كيتـ المقارنة بينيما، ثـ يؤخذ نفس الفرد السابؽ كيقيـ مع شخص آخر 
في ثنائية جديدة كىكذا، فإف كاف لدينا خمس أفراد خاضعيف لمعممية فإنو يتـ تقييـ الفرد كليكف أ مع 

.  الفرد ب، ثـ الفرد أ مع ج ثـ أ مع د ثـ أ مع ق، كنفس العممية مع الفرد ب
 شخص خاضعيف لمتقييـ فإف عدد المقارنات الثنائية تككف  Nفإذا كاف لدينا  

2

1NN .

.  مقارنات10= 2(/1-5)5ففي المثاؿ السابؽ سيككف لدينا 
كبعد الانتياء مف جميع المقارنات يتـ حصر عدد المرات التي ذكر فييا الفرد ىك الأفضؿ مف 

: كيكضح لنا الجدكؿ التالي ىذه الطريقة. (1)الشخص الآخر كيتـ الترتيب في التقييـ عمى ىذا الأساس
يوضح تقييم الأداء باستعمال طريقة المقارنة المزدوجة بين العاممين : 03الجدول رقم 

الترتيب عدد المرات التي ذكر فييا أنو الأحسف في عممية المقارنة الفرد 
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 .335: ، صالقاىرة، مصر: إدارة الأفراد ك الكفاءة الإنتاجية، دار غريب لمطباعة ك النشر كالتكزيع: (1985)السممي،  عمي :المصدر

. مف الجدكؿ يتضح أف العامؿ ب ىك الأفضؿ في التقييـ       
إف ىذه الطريقة سيمة التطبيؽ إلا أنو يعاب عمييا أنيا مممة كتستغرؽ كقتا طكيلا فمك كاف عدد 

 مقارنة كما أف ىذه الطريقة لا تصمح 435 شخصا فإف عدد المقارنات سكؼ تككف 30الأشخاص 
. لأغراض الترقية ككضع نظاـ الأجكر كالحكافز لذلؾ فإنيا لا تعتبر كافية لتقييـ أداء الأفراد بالمؤسسة

 
                                                 

عماف، : الكظائؼ الإستراتيجية في إدارة المكارد البشرية، الطبعة العربية، دار اليازكرم: (2010) نجـ عبد الله العزاكم، عباس حسيف جكاد، (1)
 .378 :الأردف، ص
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:  طريقة التوزيع الإجباري -3
حسب ىذه الطريقة تقكـ الإدارة بتحديد مجمكعات معينة في المؤسسة تحتكم كؿ منيا عمى نسبة مف 
الأفراد كما عمى المشرؼ إلا كضع الأفراد الكاقعيف تحت تصرفو ضمف ىذه المجمكعات مع احتراـ 

. النسب المحددة ليا
ك يطمب مف المقيـ أف يقيـ أداء الأفراد كفؽ تكزيع محدد إجبارم، ك بالتالي يقسميـ عمى مجمكعات 

: بالنحك التالي
المجمكعة الأكلى أدائيا ممتاز، المجمكعة الثانية أدائيا جيد، المجمكعة الثالثة أدائيا مرضي، 
المجمكعة الرابعة أدائيا مقبكؿ، المجمكعة الخامسة أدائيا ضعيؼ، كتكزع نسبة الأفراد عمى 

: المجمكعات كما يمي
، %20، المجمكعة الرابعة %40، المجمكعة الثالثة %20، المجمكعة الثانية %10المجمكعة الأكلى 

 فردا، فإف المجكعة 40، فإذا كاف عدد الأفراد الخاضعيف لعممية التقييـ %10كالمجمكعة الخامسة 
 4 أشخاص كالخامسة 8 شخص كالرابعة 16أشخاص كالثالثة 8 أشخاص كالثانية 4الأكلى تضـ 

. أشخاص
فالعدد المحدد لا يمكف تجاكزه  كىك العيب الذم يميز ىذه الطريقة ذلؾ أنو مف الممكف جدا أف نجد 

 أشخاص ذكم أداء ممتاز كبالتالي فإننا نحرـ الشخص الخامس مف 5ضمف الأفراد الخاضعيف لمتقييـ 
ىذه المرتبة، كيتـ كضعو في رتبة أقؿ كبالتالي فاف ىذه الطريقة قد تككف سببا في أخطاء لا تعكس 

.  (1)فعميا مستكل أداء الأفراد
:  طريقة الاختيار الإجباري -4

مف المشاكؿ البارزة التي تحد مكضكعية طرؽ التقييـ ىك مشكؿ تحيز المدير عند تقييمو لأداء الأفراد 
بحيث يتـ إعطائيـ تقديرا أعمى مما يستحقكنو بسبب تأثره بمستكل كفاءتيـ في مجالات محددة أك 

 علاقات شخصية، كلمعالجة ىذا المشكؿ استخدمت طريقة الاختبار الإجبارم، كالتي تعتبر ببسب
. بمثابة تطكير لطريقة التكزيع الإجبارم

كبمكجب ىذه الطريقة يطمب مف المقيـ أف يرتب مجمكعة مف العبارات التي تصؼ كيفية أداء الفرد 
لممياـ كالكاجبات كالمسؤكليات المطمكبة منو لأداء الكظيفة، كتعطى أكزانا لعبارات لا يعرؼ المقيـ ىذه 

                                                 
 . 327 : معيف أميف السيد، المرجع سبؽ ذكره، ص(1)
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الأكزاف كبعد ترتيبو ليا تقكـ إدارة المكارد البشرية بتطبيؽ الأكزاف كحساب الدرجة التي يستحقيا 
 .(1)الفرد
: بعض الاتجاىات الحديثة في تقييم أداء الأفراد- 5

نظرا لأىمية تقييـ أداء الأفراد، كلتقميؿ درجة الأخطاء كالصعكبات المرتبطة بالطرؽ السابقة فقد 
: تطكرت طرؽ كأساليب جديدة لتقييـ الأداء كمف بيف ىذه الطرؽ

. (الطريقة الرتبية لمتطابؽ السمككي)طريقة الترتيب عمى الأساس السمككي - 
. طريقة الإدارة بالأىداؼ- 

 Behaviorally Anchored Rating Scalesالسموكي طريقة الترتيب عمى الأساس .1
(BARS): 

سميث " كلقد طكرت ىذه الطريقة مف قبؿ كؿ مف (BARS)غالبا ما يشار إلى ىذه الطريقة بمختصر 
، كترتكز ىذه الطريقة في تقييـ الأفراد عمى أساس السمكؾ المطمكب لأداء الكظيفة 1963في " ككندؿ

. بنجاح كالافتراض الأساسي ليا ىك أف السمكؾ الأفضؿ يؤدم حتما إلى الأداء الفعاؿ
لتطبيؽ ىذه الطريقة نقكـ بتحديد كتصميـ أعمدة لكؿ صفة أك سمكؾ مستقى مف كاقع العمؿ الفعمي 
بحيث تككف ىذه الصفات أك السمككيات مرتبطة بمتطمبات العمؿ الأساسية كليست صفات عامة، 

إضافة إلى ذلؾ فإنو يتـ تكضيح  كتفسير المستكيات المختمفة ليذا السمكؾ كدرجة فاعميتو كأف يككف 
. (2)الخ...أداء ممتاز، جيد جدا، جيد، مقبكؿ، 

. كيكضح لنا الجدكؿ التالي نمكذجا لتطبيؽ ىذه الطريقة
 
 
 
 
 
 

                                                 
 .207 :عماف ، الأردف، ص: إدارة المكارد البشرية، الطبعة الأكلى، دار زمزـ لمنشر: (2010) محمد أحمد عبد النبي، (1)
 .248-247: ص-  مؤيد سعيد السالـ، المرجع سبؽ ذكره، ص(2)
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نموذج الترتيب عمى الأساس السموكي لتقييم إجراءات الاستقبال من قبل سكرتير : 04الجدول رقم 
. مدير عام

العبارات السمككية الدرجة 
 ( )ممتاز 
 ( )جيد 

 
 ( )متكسط
 ( )مقبكؿ 
 ( )ضعيؼ 

 ( )غير مقبكؿ

. تحميؿ كدراسة المكقؼ لتفادم الزائريف غير المرغكب فييـ مف قبؿ المدير
معرفة كتشخيص الزائريف كالمراجعيف غير المخطط ليـ كتكجيييـ لمدائرة 

. المناسبة
. تحديد جداكؿ العمؿ كمكاعيد الزيارات

. في بعض الأحياف يترؾ الزائريف في انتظار المدير لمدة طكيمة دكف مبرر
. يرحب بالزبائف كىك يدخف أك يأكؿ

ىماؿ لمزبائف . غيابات كثيرة كا 
 

، عماف، الأردف: إدارة المكارد البشرية، الطبعة الأكلى، دار كائؿ لمنشر كالتكزيع: (1999 )، عميعمي حسيف عباس،سييمة محمد : المصدر
 .206 :ص

عمى المقيـ أف يقرأ قائمة العبارات التي تصؼ السمكؾ عند كؿ درجة، بعد ذلؾ نقكـ بكضع       
أماـ العبارات التي تلاءـ سمكؾ الفرد كتتكرر ىذه العممية لكؿ بعد أك سمكؾ كظيفي كفي  (X)علامة 

 .أمامياx) )العلامة الأخير يتـ الحصكؿ عمى تقييـ كمي مف خلاؿ جمع أك ضـ كؿ القيـ التي كضعت 
إف العيب الأساسي في استخداـ ىذه الطريقة ىك طكؿ الكقت كالجيد اللازـ لتطبيقيا كما تتطمب 

. صفات أك سمككيات متعددة لكي يككف التقييـ مكضكعي
:  طريقة الإدارة بالأىداف .2

تعتمد عممية تقييـ الأداء كفقا ليذه الطريقة عمى أساس النتائج حيث يتـ تقييـ أداء الأفراد عمى أساس 
ما تـ إنجازه كليس عمى أساس كيفية الإنجاز، كلذلؾ فإف ىذه الطريقة تتضمف خطكتيف أساسيتيف، 
الأكلى تحديد الأىداؼ كالثانية مراجعة الأداء، يتـ تحديد الأىداؼ لفترة مقبمة بيف الرئيس كمرؤكسو 
كيجب أف تككف ىذه الأىداؼ كاقعية كفقا لقدرات كميارات الأفراد العامميف كأف يتـ قبكليا منيـ كأف 
 تككف قابمة لمقياس، أما في الخطكة الثانية يتـ تقييـ الأداء كفقا لما قد تـ تحديده مف الأىداؼ كما تـ

تحقيقو مف النتائج ككذا تسجيؿ الانحرافات كيتـ حساب الانحراؼ بيف الأداء الفعمي كالأداء 
. (1)المستيدؼ

                                                 
 . 185: بيركت، لبناف، ص: إدارة المكارد البشرية اتجاىات ك ممارسات، الطبعة الأكلى، دار المنيؿ المبناني: (2008) كامؿ بربر، (1)
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 :خلاصة الفصل الثاني
     مف خلاؿ دراسة أساسيات المكارد البشرية اتضح أنيا تشكؿ بلا منازع الثركات الحقيقية 

لممؤسسات كمصدر لمنجاح ك التفكؽ، كىذا لاعتبارىا أحد الدعائـ التي تستند إلييا المؤسسات في رفع 
 ككفاءتيا الإنتاجية كتكميؿ باقي الكظائؼ، فالمكرد البشرم ىك العنصر المفكر في المؤسسة امردكديتو

كالقادر عمى الابتكار كالتجديد لذلؾ تسعى المؤسسات لإعطائو مكانة خاصة في إدارة المكارد البشرية 
كالتكجو إلى إدارتو ك تسييره بطريقة عممية فعالة، ك في ىذا السياؽ نجد إدارة المكارد البشرية تقكـ 
بمجمكعة مف السياسات ك الكظائؼ مف بينيا تخطيط القكل العاممة،  سياسة الاختيار ك التعييف، 

 . الاستقطاب، التدريب ك التككيف، تحفيز المكارد البشرية ك تقييـ أدائيـ



 

 الثالثالفصل 

دور إدارة الموارد البشرية في رفع القدرة التنافسية للمؤسسة 
 الاقتصادية

. أساسيات عامة حول المنافسة والتنافسية: المبحث الأول

. أساسيات عامة حول الميزة التنافسية: المبحث الثاني

 التنافسية للمؤسسة تعزيز القدرةدور إدارة الموارد البشرية في : المبحث الثالث
. الاقتصادية
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: تمهيد
نتيجة التطكرات التي يشيدىا الاقتصاد العالمي مف زيادة حركة الاتصاؿ ك اتساع مجالاتيا،      

كتسارع حركة التجارة العالمية، كانفتاح الأسكاؽ لتصبح سكقا كاحدة كالتي أدت إلى تغير معطيات 
البيئة الاقتصادية العالمية كظيكر تحدم جديد يتمثؿ في ظاىرة العكلمة التي ألقت بظلبليا عمى جميع 
جكانب الحياة سكاء كانت السياسية أك الاقتصادية أك الاجتماعية أك الثقافية، مما أدل إلى زيادة عدد 

التي لـ تعد تقتصر عمى المستكل المحمي فقط بؿ امتدت إلى كالمؤسسات التي تدخؿ نطاؽ التنافس 
المستكل العالمي كأصبح لزاما عمى ىذه المؤسسات القياـ بخمؽ عنصر مميز ليا قصد الحفاظ عمى 
مكانية تحقيقيا مكانة تنافسية مرمكقة  حصتيا السكقية كبالتالي ضماف بقائيا كاستمرارىا في النشاط كا 

. تمكنيا مف مكاجية التحديات
العنصر البشرم يعتبر كاحدا مف أىـ دعائـ التكيؼ كضماف البقاء كالتطكر لممؤسسة،  إف          

مف ىذا المكرد البشرم تظير ضركرة تفعيؿ دكر إدارة المكارد البشرية كأداة فعالة كمساىمة   للبستفادة
  . في خمؽ ميزة تنافسية

، حيث تـ التعرض في المبحث الأكؿ إلى مباحثثلبث الفصؿ إلى       كليذا الغرض قسـ ىذا 
أساسيات عامة حكؿ المنافسة كالتنافسية، أما في المبحث الثاني تـ التطرؽ إلى أساسيات عامة حكؿ 

فخصص لدراسة دكر إدارة المكارد البشرية في تعزيز القدرة الميزة التنافسية، أما المبحث الثالث 
 .التنافسية لممؤسسة الاقتصادية
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أساسيات عامة حول المنافسة والتنافسية : المبحث الأول
مف الكاضح أف المنافسة قد أضحت مف أىـ المداخؿ القادرة عمى تطكير كتحسيف الأداء      

الاقتصادم عمى المستكييف الكمي كالجزئي، ك ذلؾ في خضـ تداعيات التدكيؿ كالعكلمة كالشراكة 
كالانفتاح كتحرير الأسكاؽ كسنركز في بحثنا ىذا عمى دراسة المنافسة مف الجانب الجزئي أم عمى 

. مستكل المؤسسة فقط
مفهوم المنافسة : المطمب الأول

إف اتجاه الاقتصاديات في العقديف الأخيريف مف القرف العشريف نحك المزيد مف التحرير كالانفتاح      
زالة القيكد أماـ التجارة الخارجية، كدعـ المنافسة المحمية كالدكلية يعتبر  كتحفيز دكر القطاع الخاص، كا 
مف العكامؿ التي أدت إلى احتلبؿ مكضكع المنافسة حيزا ىاما مف الدراسة كالاىتماـ، كعميو سنحاكؿ 

تسميط الضكء عمى بعض الجكانب الأساسية المتعمقة بالمنافسة كالتي تيـ الشركات الطامحة إلى النمك 
كتعظيـ الأرباح في ظؿ المتغيرات العالمية المعاصرة كالمستمرة، مف ىذا المنطمؽ يمكف اعتبار 

المنافسة أنيا أحد السمات الرئيسية لمنظاـ الاقتصادم الجديد، حيث تتنافس المؤسسات حكؿ أحد 
: (1)العناصر الثلبثة التالية

 ؛السعر -
 ؛الجكدة كالخدمة -
. التجديد كالابتكار -
فإذا عممنا بأف المنافسة أك المنافسكف يشكمكف عنصرا ىاما كأساسيا مف عناصر البيئة التنافسية       

 إلى سكؽ مشتريف، حيث 21لممؤسسة كليـ تأثير كبير عمى أدائيا بفعؿ تحكؿ الأسكاؽ في القرف
أصبح عدد المنتجيف في نفس الصناعة مرتفعا مما أدل إلى زيادة حدة المنافسة، كىذا ما يؤثر عمى 

الفرص المتاحة لممؤسسات كيعتبر تيديدا ليا، كىذا ما يدفع بالمؤسسات إلى البحث عف العناصر التي 
بكاسطتيا تستطيع التفكؽ عمى منافسييا كالتي مف بينيا السعر، الجكدة، الخدمة كالتجديد 

الخ، مف أجؿ جمب المستيمكيف نحك تفضيؿ منتجات مؤسسة ما عمى حساب المنتجات ...كالابتكار
. المنافسة الأخرل

                                                         
 ،مقدمة في إدارة الأعماؿ ك الماؿ، الدار الجامعية: (1999) محمد صالح الحناكم، محمد فريد الصحف كمحمد سعيد السمطاف،  (1)

. 28: الإسكندرية، مصر، ص
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ىناؾ مف يميز في تعريفو لممنافسة بيف نكعيف مف المنافسة فيما يتعمؽ بمجاؿ أعماؿ المؤسسػات،      
:  (1)كذلؾ بتقسيميا إلى ما يمي

. المنافسة غير المباشرة -
. المنافسة المباشرة -

تتمثؿ في المنافسة كالصراع القائـ بيف المؤسسات في بمد ما أك مجتمع :  المنافسة غير المباشرة- 1
ما مف أجؿ الفكز ككسب المكارد المتاحة في ىذا البمد، فالمؤسسات مف خلبؿ بحثيا عف المردكدية 
كالربحية كالتفكؽ عمى منافسييا تسعى إلى الفكز بنصيب الأسد مف ىذه المكارد كبأحسف الظركؼ 

كذلؾ مف ناحية الجكدة كالتكمفة، مما يسمح لممؤسسة بتعظيـ الأرباح في ظؿ المنافسة الشرسة الذم 
يعرفيا الاقتصاد كالتجارة العالمية، كعميو نستنتج بأف مفيكـ المنافسة غير المباشرة يتمثؿ في تمؾ 

الصراعات التي تحدث بيف مختمؼ المؤسسات مف أجؿ الظفر بالمكارد المتاحة في البيئة بأحسف جكدة 
. كأقؿ تكمفة ممكنة

 تمثؿ أساسا في تمؾ المنافسة القائمة بيف الشركات التي تنشط في نفس :المنافسة المباشرة- 2
القطاع الصناعي أك تقكـ بإنتاج نفس المنتجات أك الخدمات، كىذا النكع مف المنافسة ىك الذم ييـ 

المؤسسات بصفة أكبر مف النكع الأكؿ، كلابد مف الإشارة إلى أف المنافسة تختمؼ مف قطاع إلى آخر، 
حيث تعرؼ بعض القطاعات منافسة شديدة كأخرل تعرؼ منافسة محدكدة أك ما يسمى باحتكار القمة 

مكانات المتدخميف .  كالبعض الآخر الاحتكار، كذلؾ حسب عدد المؤسسات المتدخمة في السكؽ كا 
ستنتج بأف المؤسسة تسعى دائما إلى الاستغلبؿ الأمثؿ لممنافسة غير المباشرة ممف خلبؿ ما سبؽ      

مف أجؿ الكصكؿ إلى مكانة مرمكقة في إطار المنافسة المباشرة بفعؿ أدائيا كفعاليتيا ككفاءتيا 
. التنافسية التي تسمح ليا بالحصكؿ عمى أكبر حصة سكقية ممكنة كبمردكدية عالية كاستراتيجياتيا

لقد ظير مفيكـ المنافسة الدكلية بفعؿ تمؾ التغيرات الاقتصادية كالتجارية كالسياسية التي يعرفيا      
عالمنا المعاصر، كما أفرزتو مف تكسع الأسكاؽ، تحرير الاقتصاديات، تحرير التجارة، التطكر 

الخ، أك باختصار بركز ظاىرة العكلمة الاقتصادية مما جعؿ البشرية عامة ...التكنكلكجي كالاتصالات
كالمؤسسات بصفة خاصة تعيش في عالـ مفتكح عمى مصراعيو تتنافس فيو كؿ المؤسسات القادرة 

عمى الكصكؿ إلى الأسكاؽ العالمية المختمفة، لأف الحديث عف السكؽ المحمي لـ يعد كافيا فيك بحد 

                                                         
 .26-25: ص- الإسكندرية، مصر، ص: رؤية مستقبمية، مطبعة الإشعاع: التنافسية ك تغيير قكاعد المعبة: (1996) عبد السلبـ أبك قحؼ،  (1)
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ذاتو أحد الأسكاؽ العالمية كبالتالي تسكده منافسة عالمية بسبب انفتاح الأسكاؽ بعضيا عمى بعض 
. بدكف قيكد أك بقيكد جد بسيطة

مف ىذا المنطمؽ يتحتـ عمى المؤسسات في الكقت الراىف التفكير في السكؽ العالمي، كمف ىذا     
 حركة المؤسسات الأجنبية بغية التمركز" :(1) المنطمؽ يمكف استنتاج تعريؼ لممنافسة الدكلية عمى أنيا

". في أسكاؽ المؤسسات الكطنية
رغـ أف ظاىرة المنافسة الدكلية قديمة نكعا ما، إلا أف اشتدادىا في السنكات الأخيرة ىك الذم زاد      

مف أىميتيا، كمف اىتماـ المؤسسات بعكاقبيا فأصبحت تأخذىا بالحسباف قبؿ اتخاذ أم قرار، كىذا لأف 
العالـ كمو دخؿ في منافسة دكلية جد نشطة فيمت المؤسسات مف خلبليا بأنيا لابد أف تككف تنافسية 
أك أف مصيرىا ىك الزكاؿ، لأف عالـ الأعماؿ اليكـ لا يرحـ كالحؿ الكحيد يتمثؿ في الرفع مف مردكدية 
نشاطات المؤسسة فاسحة بذلؾ المجاؿ أماـ مؤسسات أخرل تتنافس في الأسكاؽ العالمية، ساعية مف 
كراء ذلؾ إلى إرضاء المستيمكيف مف جية كتعظيـ أرباحيا مف جية أخرل، في نفس السياؽ يمكف 

القكؿ بأف مؤسسة اليكـ قد أصبحت تعيش كتنشط في بيئة متغيرة كغير مستقرة، أىـ ما يميزىا شراسة 
ككحشية المنافسة بفعؿ العكامؿ المذككرة آنفا، كلـ يعد الإنتاج بتكاليؼ أقؿ أك البيع بسعر منخفض 

كافيا لضماف الربحية كتنمية الحصة السكقية، لأف أكضاع المنافسة الدكلية تغيرت كما تغيرت كسائميا 
كمؤشراتيا كأصبحت المؤسسات مجبرة عمى التسمح بمجمكعة مف العناصر لضماف نجاحيا كتنافسيتيا، 

: (2) كىذا بفعؿ التكجيات التي ظيرت في السنكات الأخيرة كالتي نذكر منيا
 ؛تفكؽ مفيكـ السكؽ عمى المنتج - 
 ؛(DIMENSSIO)السباؽ نحك التقنية كالبعد - 
 ؛المجكء إلى استراتيجيات الاحتكاء - 
. (المنافسيف)مضاعفة كتنكع المتصارعيف - 
ذا سممنا بأف العكلمة الاقتصادية تنمي المنافسة بيف المؤسسات مف جية،       مف خلبؿ ما سبؽ، كا 

كتفتح ليا أسكاقا جديدة مف جية أخرل، كمع ظيكر مجالات جديدة لممنافسة لـ تكف معركفة مف قبؿ 
: (3)  يميز بيف نكعيف مف المنافسة الدكلية كىماPORTERمثؿ الخدمات، فإف 

                                                         
(1)

 C.DUPONT, (1969) : L'entreprise et la concurrence internationale, DUNOD ECONOMIE ,P :1. 
(2)

 IBID,P :5. 
(3)

 John Hagedoorn, (1995) : L’entreprise a l'échelle de la planète, Problèmes Économiques, N 2415-2416, 

15-22MARS, P :22. 
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 (.Multidomestique)منافسة متعددة المحميات  -1
                             .                  المنافسة العالمية -2

 في ىذا النكع مف المنافسة تنشط المؤسسة عمى المستكل الدكلي :المنافسة متعددة المحميات-1
كتكاجو المنافسة في كؿ بمد عمى حدل، أم بصرؼ النظر عف بقية البمداف أم ىناؾ رؤية مستقمة 

لممنافسة مف بمد لآخر  أك بتعبير آخر فيي منافسة دكلية بمد ببمد، فالمؤسسة ليست ليا نظرة عالمية 
. مكحدة كاستراتيجيات مكحدة كنظرة كاحدة لممنافسة

 كيتمثؿ مفيكميا الأساسي في أف الكضعية التنافسية لمؤسسة ما في بمد ما :المنافسة العالمية-2
تتأثر إلى حد بعيد بكضعيتيا في البمداف الأخرل أم أف ىناؾ ارتباطا كبيرا بيف نشاطات المؤسسة في 
مختمؼ البمداف، كأم تغير أك مشكؿ في سكؽ ما ينعكس عمى الإستراتيجية الكمية لممؤسسة، لأف لدييا 

. نظرة عالمية للؤسكاؽ
مف خلبؿ ىذيف التعريفيف يتضح بأف ىناؾ عدة مستكيات مف المؤسسات، فيناؾ المؤسسات     

العالمية التي ليا تفكير عالمي كتعتبر أف السكؽ عالمي كحيث ما كانت الفرصة مناسبة كمربحة فذلؾ 
الخ، ثـ تقكـ ...ىك السكؽ المناسب، سكاء فيما يتعمؽ بالمكاد الأكلية، اليد العاممة أك تجميع الأجزاء

المؤسسة بعد ذلؾ بإعداد كتسطير استراتيجياتيا التنافسية عمى الصعيد العالمي بالاعتماد عمى مبدأ 
عالمية الأسكاؽ، أما المؤسسات الدكلية فتنشط في عدة بمداف دكف الكصكؿ إلى درجة التفكير في 

نما مرتبطة بمجمكعة مف الأسكاؽ،  السكؽ العالمي، فيذه المؤسسات ليس لدييا بعد النظرة العالمية كا 
. محاكلة إعداد استراتيجيات تنافسية مكافقة لكؿ بمد حسب متغيرات البيئة لذلؾ البمد

إضافة إلى ما سبؽ نجد بعض التعاريؼ لممنافسة الدكلية تركز عمى الكفاءة، حيث تعتبر 
المنافسة الدكلية امتدادا أك محاكاة لنمكذج السكؽ التنافسية المتسمة بالكفاءة التي ليا عدة أبعاد نذكر 

: (1) منيا
تستكجب تسعير المنتجات النيائية بما : (Allocative efficiency)كفاءة تخصيص الموارد .1

. يعكس تكمفة تكفيرىا، أم أف السعر يجب أف يساكم التكمفة الحدية أك قريبا منيا
 تستكجب إمكاف كضع حدكد عمى عدد المؤسسات التي (:Scale efficiency)كفاءة الحجم .2

. تدخؿ في قطاع ما، حيث لا ينخفض حجـ المؤسسات دكف الحجـ الأمثؿ
                                                         

القدرة التنافسية للبقتصادات العربية في الأسكاؽ العالمية، سمسمة بحكث كمناقشات حمقات العمؿ، صندكؽ : (1999)، عمي تكفيؽ الصادؽ (1)
. 31-30:  ص–، ، أبك ظبي، ص5النقد العربي معيد السياسات الاقتصادية، العدد

 



 لمؤسسة الاقتصاديةلدور إدارة الموارد البشرية في رفع القدرة التنافسية    الفصل الثالث        

 

133 

 

كتستكجب اختبار فف الإنتاج الذم يحقؽ إنتاج : (Technical efficiency)الكفاءة التقنية .3
. السمع بأقؿ تكمفة

كتستكجب تنشيط الاختراع كالتجديد في : (Dynamic efficiency) الكفاءة الحركية .4
. المؤسسات القائمة عف طريؽ الاىتماـ بالبحث كالتطكير

   هيكل المنافسة: المطمب الثاني
أدت الأدبيات الاقتصادية الحديثة إلى عدـ اقتصار استعماؿ كممة المنافسة بمفردىا، كلكف اتخذت     

: عدة أشكاؿ مف الناحية الاقتصادية يمكف أف نجمعيا في الأشكاؿ التالية
  :الاحتكار -1

كيعتبر ىذا النكع مف المنافسة محدكدا، باستثناء بعض المؤسسات المتكاجدة في البمداف التي     
مازالت تنتيج النيج الاشتراكي، حيث تدعـ الدكلة ىذه المؤسسات كتسمح لممنافسة فييا سكاء 
كانت مؤسسات كطنية أك دكلية، كيمكف القكؿ أف ىذه الحالة تظير عندما تككف ىناؾ مؤسسة 

كاحدة تقدـ السمعة أك الخدمة في دكلة ما أك منطقة ما، حيث يسيطر منتج كاحد أك مؤسسة كاحدة 
عمى السكؽ أماـ العديد مف المشتريف، فالمنتج بيذا يككف دكف منافس مباشر في صنعو لمدة 

. (1) "احتكار المبدع"محدكدة كيسميو البعض
إف ىذا النكع مف المنافسة قد يككف نتيجة لبعض القكانيف كالقكاعد الحككمية المنظمة للؤعماؿ،        

أك لكجكد براءة اختراع أك لاقتصاديات الحجـ أك غير ذلؾ مف العكامؿ، كبطبيعة الحاؿ كفي ظؿ 
غياب المنافسة أك سمع بديمة تحقؽ إشباع نفس الحاجات التي تنتجيا الشركة المحتكرة فإف المحتكر 
سيصؿ إلى تعظيـ الأرباح مف خلبؿ فرض أسعار مرتفعة دكف المجكء إلى تحمؿ مصاريؼ الإشيار 
كالتركيج  لمنتجاتو كدكف الإكثار مف الخدمات المضافة لمسمعة، كعادة ما نجد ىذا النكع مف المنافسة 

 مف دكرة حياة المنتج في القطاعات الجديدة المتميزة بالإبداعات التكنكلكجية أك الانطلبؽفي مرحمة 
التعديلبت المعتبرة في التكاليؼ بفعؿ ظيكر عممية جديدة، لكف في عالـ الأعماؿ المعاصر يمكف 

القكؿ بأف المؤسسة المحتكرة المتمتعة بسمطة السكؽ العالية فيي في صكرة عابرة لأنيا ميددة باحتماؿ 
ظيكر منافسيف نظرا للبنتشار السريع الذم يعرفو الإبػداع التكنكلػكجػي، فالمؤسسة لا يمكنيا الاحتفاظ 

لفترة طكيمة باحتكارىا لمسكؽ، كعميو يتحتـ عمى المؤسسة المحتكرة الاستثمار المتكاصؿ في التكنكلكجيا 

                                                         
(1) Jean Jacques Lambin, (1994): MARKETING STRATEGIQUE, 3EDIT, ED.SCIENCE INTERNATIONAL, 
P :286. 
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كالخدمات كالبحث كالتطكير مف أجؿ كضع حكاجز تمنع دخكؿ منافسيف جدد المتأثريف بالفرص 
. المتكفرة في ىذا السكؽ كجاذبيتو الكبيرة كالأرباح المعتبرة التي يمكف تحقيقيا في حالة النجاح

  :(التامة)المنافسة الكاممة -2
ىذا النمكذج مف المنافسة يتميز بتكاجد عدد كبير مف المؤسسات يقدمكف منتجات متماثمة لا     

يمكف التمييز بينيا مف حيث الخصائص كأمكر أخرل، كفي المقابؿ ىناؾ عدد كبير مف المشتريف 
كلا أحد مف الطرفيف يممؾ القكل الكافية لمتأثير عمى مستكل الأسعار ككأمثمة عمى ىذا النكع مف 

الخ، كحسب العديد مف الكتاب فإف ىذا النكع مف ...المنتجات الفكاكو، الخضر، المحـ، الخبز
 ففي ظؿ ىذا النمكذج ،(1)المنافسة أصبح غير متكفر في الكاقع العممي كيعتبر حالة نظرية

المستيمؾ يعرؼ بصفة جيدة خصائص كتقنية المنتج كعميو فالمنتج يباع كفقا لقانكف العرض 
، مما أدل إلى عدـ امتلبؾ المؤسسات المتنافسة لسمطة السكؽ أك قكة (أسعار السكؽ)كالطمب

المساكمة، كما عمى المؤسسات إلا المعب عمى كرقة الكمية المعركضة كالمناكرة الكحيدة ليا ىي 
. (2) البحث عف الأرباح مف خلبؿ تحسيف أك الاقتصاديات المحصمة في الإنتاج كفي التكزيع

: (3) بناء عمى ىذه المعطيات يمكف القكؿ بأف المنافسة الكاممة تشترط تكفر الشركط التالية
 ؛كجكد عدد كبير مف البائعيف كالمشتريف -
 ؛عدـ قدرة المنظمة عمى التأثير في سعر المنتج -
. حرية الدخكؿ كالخركج مف السكؽ -
 : (غير الكاممة)المنافسة الاحتكارية -3

يقع ىذا النكع مف المنافسة بيف المنافسة الكاممة كالاحتكار، حيث عدد كبير مف المؤسسات       
قكة "جزئي مع الإشارة إلى أف المؤسسات لدييػػـ  قادرة عمى تمييز منتجاتيا بشكؿ كامؿ أك

، كىذا ما يساعد المؤسسات عمى تحقيؽ الميزة التنافسية التي تسعى إلى تحقيقيا، (4)"متكازنة
كبالتالي العمؿ عمى جمب العملبء كتقسيـ السكؽ إلى قطاعات مف العملبء كالعمؿ عمى طرح 

المنتجات التي تشبع احتياجات ىذه القطاعات بطريقة أفضؿ مف منافسييا كذلؾ مف عدة جكانب 
كالذكؽ، نكعية كاتساع الخدمات المقدمة لمزبائف، شبكة التكزيع كقكة صكرة العلبمة لدل 

                                                         
. 128: ص، المرجع سبؽ ذكره،  محمد صالح الحناكم كآخركف(1)

(2)
 P.KOTLER, (1991): MARKETING MANAGEMENT, 6eme EDIT, PUBLI UNION,P :240. 

 .128:  محمد صالح الحناكم كآخركف، المرجع سبؽ ذكره، ص(3)
(4)

 JEAN JACQUES LAMBIN,OP.CIT,P :283. 
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الخ، كبالتالي يمكف استنتاج بأف ىناؾ منافسة غير كاممة في السكؽ في المحظة الذم ...المستيمؾ
. لا يتحقؽ فييا أحد الشركط المذككرة في المنافسة الكاممة

 :احتكار القمة -4
 تظير في حالة كجكد عدد محدكد مف المؤسسات تقدـ نفس المنتج، كبالتالي ىناؾ ارتباط      

قكم بيف المؤسسات المتصارعة، كمف أمثمة المنتجات التي تتميز بيذا النكع مف المنافسة البتركؿ 
كالحديد، فالمعرفة الجيدة لممؤسسات لبعضيا البعض تجعؿ كؿ حركة مف مؤسسة ما يتبعيا رد 
فعؿ مف طرؼ المؤسسات المنافسة، كىذا ما يفرض عمى المؤسسات عند قياميا بأم تحرؾ أك 
نشاط أف تأخذ بعيف الاعتبار مكاقؼ ردكد فعؿ المحتممة لممنافسيف، كىنا يمكف إدخاؿ ما يسمى 

:    (1) بمفيكـ مركنة رد الفعؿ المعبر عنيا بالعلبقة التالية
 

                                                                                                    
.  ىي الشركة التي تبدأ الحركة: i:       حيث 

 r               :الشركة التي ترد .
 : M             متغير مف المتغيرات التسكيقية .

   t            : الزمف .
بالنظر إلى ىذه العلبقة فإف رد الفعؿ يككف ظرفيا كيلبحظ ذلؾ مف خلبؿ الحركات التسكيقية 

 .، التي تتطمب كقتا معينا مف أجؿ تعديميا كتغييرىا(الخ...سعر، منتج، إشيار،)
  :(2) أما مركنة رد الفعؿ فتعرؼ بالعلبقة التالية

   
                            % de variation de  Mr 

   =             Єr,i 
                                                          %de variation de Mi   

نستنتج بأنو كمما كانت المركنة قريبة مف الصفر، فيذا يعني غياب كنقص في رد فعؿ المنافس،      
أما إذا بدأت ترتفع شيئا فشيئا فيذا يعني ارتفاع رد فعؿ المنافسيف إلى أف يصبح أكبر مف الصفر، 

. كىذا ما يعني أننا كصمنا إلى قمة التنافس أك ما يسمى بالمزاد العمني بيف المتنافسيف
                                                         

(1)
JEAN JACQUES LAMBIN,OP.CIT, P :278. 

(2)
 IBID,P :278.   

Mr,t = f( Mi,t) 
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 احتكار قمة غيرلابد مف الإشارة إلى أنو يمكف التمييز بيف نكعيف مف احتكار القمة، فيناؾ      
 كفي ىذه الحالة تجد المؤسسة صعكبة في تغيير السعر المتعارؼ عميو في الأسكاؽ، كبالتالي تمايزي

: الحؿ الكحيد بالنسبة لممؤسسة ىك العمؿ عمى تحقيؽ ما يمي
. تخفيض التكاليؼ -
. الحصكؿ عمى حجـ أكبر مف العمميات كالإنتاج لأف اختيار الزبكف يعتمد فقط عمى السعر -

 Prix directeur"رغـ ىذه المعطيات فإنو بإمكاف بركز مؤسسة تفرض سعرا مكجيا كىك ما يسمى 
، حيث يعتبر سعرا مرجعيا لكؿ المنافسيف، كأما في حالة تطكر المنافسة السعرية (1) "السعر القيادم

كعدـ تنامي الطمب الإجمالي فسكؼ تشتد المنافسة كىذا ما يؤدم إلى الشركع فيما يسمى بحرب 
الأسعار، حيث يسعى الجميع إلى اقتساـ السكؽ لأف رفع مبيعات مؤسسة ما يككف عمى حساب 

. الأخرل فتصبح بذلؾ المنافسة كحشية كعنيفة
، كيظير في حالة كجكد عدد قميؿ مف المنافسيف احتكار قمة تمايزيأما النكع الثاني فيتمثؿ في      

، ككمثاؿ عمى ذلؾ صناعة السيارات كالكاميرات، كيككف التمييز (2)كلكف يقدمكف منتجات متمايزة جزئيا
الخ، حيث يسعى كؿ منافس الحصكؿ عمى الريادة ...إما في السعر أك الجكدة أك الخدمات أك التكزيع

كميزة خاصة بو قادرة عمى تبرير الفرؽ في السعر لدل الزبكف، كبالتالي في ىذه الحالة فإف المؤسسة 
، كيمكف تكضيح قد تسعر منتجاتيا بحرية أكبر بفعؿ كجكد اختلبفات في السمع كالخدمات المقدمة

 :الأنكاع المختمفة لييكؿ المنافسة مف خلبؿ الجدكؿ التالي
 الأنواع المختمفة لهيكل المنافسة: 05 الجدول رقم

        عدد محدود من المنظمات        عدد كبير من المنظمات 
 منافسة كاممة منافسة قمة كاممة منتجات غير متمايزة        احتكار
 منافسة احتكارية منافسة قمة متمايزة منتجات متمايزة              كامل

: الدار الجامعية  الأعماؿ كالماؿ، إدارةمقدمة في :(1999)، محمد فريد الصحف ك محمد سعيد السمطاف، محمد صالح الحناكم: المصدر
 .129: ص ،الإسكندرية، مصر

 (نموذج بورتر لممنافسة)العوامل المؤثرة عمى شدة المنافسة : المطمب الثالث
     تنشط المؤسسات في بيئة تتميز بالتغير المستمر، لذا مف الضركرم معرفة مككناتيا الرئيسية 

كاتجاىاتيا المستقبمية، حتى يمكف التأثير فييا كتحديد آثارىا السمبية، فمـ تعد المؤسسات تكاجو 
منافسيف ينشطكف في نفس قطاع نشاطيا فحسب، بؿ تعداه إلى قكل أخرل بمقدكرىا التأثير عمى 

                                                         
(1)

JEAN JACQUES LAMBIN,OP.CIT, P :278 
(2)

 P.KOTLER, OP.CIT,P :240. 
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مردكدية القطاع  ايجابيا أك سمبيا كتسمى ىذه القكل بقكل التنافس، فكمما كانت ىذه القكل في صالح 
المؤسسة يقؿ الضغط أك التأثير السمبي عمى ربحية المؤسسة كالعكس صحيح، كما يكضحو الجدكؿ 

 (: 11)كالشكؿ رقـ  (06)رقـ 
عوامل وقوى المنافسة المؤثرة عمى متوسط ربحية الصناعة :06 الجدول رقم

الػعػامػػؿ                                           التػأثيػر عػػمى / الػقػكل 

التنافس الحاد                                                           متكسط الربحية 
قكل المكرديف                                                          متكسط الربحية 

العملبء                                                  متكسط الربحية /قكل المشتريف
التيديدات الناجمة عف المنظمات الجديدة                                متكسط الربحية    

التيديدات الناجمة عف المنتجات البديمة                                 متكسط الربحية        
 .29: ص ،الإسكندرية، مصر: مطبعة الإشعاع ،رؤية مستقبمية: ر قكاعد المعبةمالتنافسية كتغي(: 1996)، عبد السلبـ أبك قحؼ:المصدر

(  لبورترنموذج قوى التنافس الخمس)تحميل هيكل الصناعة :11 الشكل رقم
 

 
 

                    تيديد الداخميف الجدد              
 
 

           
                                                                        القوة التفاوضية القوة التفاوضية         

            
                                                                         للموردينللعملاء          

 
 

                         
                    

                            تيديد المنتجات البديمة     
 

 
 

Source: Michael Porter, (1999), L’avantage concurrentiel, édition Dunod, Paris, France, p: 15 

 المنافسكف المرتقبكف
 (الداخميف الجدد ك المحتمميف)

 المشتركف المكردكف

  البديلةمنتجاتال

 منافسك القطاع
 
 
 
 
 

 المزاحمة بيف المؤسسات شدة 
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  :(المنافسة الحالية)شدة المنافسة في الصناعة -1
تمعب شدة المنافسة الحالية دكرا فعالا كتعتبر بمثابة محكر كمركز القكل التي تؤثر عمى درجة 
جاذبية الصناعة، كذلؾ لأف شدة المنافسة كحػػػدة التنافس تؤثر عمى دخكؿ منافسيف جدد إلى 
ىذا القطاع، لأف السمع يمكف استبداليا مف مؤسسة لأخػػرل بفعؿ تقارب جكدة المنتجات، كىذا 

ما يقكد الشركات إلى حرب الأسعار كارتفاع تكاليؼ الإعػػػػلبف، كبالتالي انخفاض متكسط 
الربحية، كبصفة عامة ىناؾ مجمكعة مف العناصر تؤثر في تحديد درجة شػػدة المنافسة كحدتيا 

: (1)كىي 
                 ؛معدؿ النمك الكامف في الصناعة -
           ؛معدؿ التحسيف في المنتجات كالخدمات -
   ؛شدة المنافسة بيف المنافسيف الحالييف في السكؽ -
                              ؛استقلبلية الخدمات -
     ؛التركيز كالتكازف بيف المنافسيف -
 ؛تعقيد التكنكلكجيا المحكرية في الصناعة -
         ؛قدرات الإدارة -
  ؛ مدل عمؽ تمييز المنتج -
.                                       المنتجات المتكافقة -

 أنو كمما زاد عدد المؤسسات التي تنشط في القطاع كمما ازدادت مف خلبؿ ما سبؽ يستنتج
شػػػػدة المنافسة كالعكس صحيح، ىذا بالإضافة إلى مدل تشابو قدرات كمكانة المؤسسات في السكؽ 

حيث كمما ازداد تشابو الإمكانات كمما ارتفع الضغط التنافسي، كىناؾ عامؿ آخر ترتبط بو شدة 
، حيث يرتبطاف سمبيا ففي حالة نمك الطمب بكتيرة معتبرة فكؿ (2)المنافسة كيتمثؿ في معدؿ نمك الطمب

المؤسسات بإمكانيا تنمية رقـ أعماليا رغـ ثبات حصتيا السكقية، كالعكس في حالة عدـ نمك الطمب 
فالكسيمة الكحيدة لتنمية رقـ الأعماؿ ىي البػػحث عف الحصص السكقية لممنافسيف كىذا ما يزيد مف 

  .الضغط التنافسي كشدة المنافسة بيف المؤسسات التي تنشط في نفس القطاع
                               

                                                         
. 119 :عماف، الأردف، ص: مدخؿ استراتيجي، دار النشر اليازكرم العممية: الإدارة الدكلية: (1999)،  سعد غالب ياسيف(1)

(2)
 PHILIPPE MOATI, (1992): Hétérogénéité des entreprises et échange international, ED.ECONOMICA, 

P :159. 
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: (تهديد دخول منافسون جدد)تهديد الداخمين الجدد  -2
 يشكؿ المنافسكف الجدد المحتممكف كالقادركف عمى الدخكؿ إلى سكؽ ما، تيديدا عمى     

نشاء حكاجز مف أجؿ عرقمة دخكليـ  المؤسسات الحالية كبالتالي يتحتـ عمى ىذه الأخيرة معرفتيـ كا 
كجكد قيكد عمى الدخكؿ إلى "إلى السكؽ بسيكلة كليذا السبب يفضؿ البعض استعماؿ عبارة 

ارتفاع تكاليؼ الإنتاج التشغيمية مقارنة بالمنافسيف : (1)، كيمكف ذكر بعضيا فيما يمي"الصناعة
. (الثابتة كقصيرة الأجؿ كرأس الماؿ العامؿ)الحالييف، القيكد الحككمية، ارتفاع تكاليؼ بدء النشاط 

كيزداد التيديد كمما كانت المنافسة شديدة كالضغط التنافسي قكيا، فكمما كانت القيكد أك حكاجز الدخكؿ 
مرتفعة، فيذا سيقمؿ مف فرص دخكؿ منافسيف جدد كالعكس صحيح، إضافة إلى ىذا فلب بد عمى 

مكانية  المنافس الجديد الأخذ بعيف الاعتبار التكقعات المنتظرة حكؿ ردكد فعؿ المنافسيف الآخريف كا 
الرد عمييـ بقكة بفعؿ الخبرة الكبيرة كالمعرفة الجيدة بالسكؽ كبكؿ خباياه، كعميو فقد يككف رد فعمو 

. عنيفا كمحطما لممؤسسة الجديدة باستعماؿ استراتيجيات مضادة كمحطمة لممنافس الجديد
بناء عمى ما سبؽ فإف طبيعة كنكع معكقات الدخكؿ تعتمد عمى نكع كىيكؿ الصناعة، فبػعض      

الػصنػاعات معركفة بقمة حكاجز الدخكؿ مثؿ صناعة الكجبات السريعة، كالبعض الآخر معركفة بكثافة 
الحكاجز المانعة لمشركات مف الدخكؿ في ىذا القطاع مثؿ صناعة الطائرات، لأنيا تتطمب رأس ماؿ 

كبير، تكنكلكجية عالية، تمييز المنتج، اقتصاديات الحجـ كضكابط حككمية تحكـ ىذا النكع مف 
. الصناعة

: كفيما يمي بعض حكاجز الدخكؿ إلى السكؽ     
: تمييز المنتج .أ 
كتتمثؿ في خمؽ شيء فريد كاستثنائي سكاء مف ناحية النكعية، التصميـ، المكاصفات الفنية،       

الخ، كىذا ضركرم لأنو يسمح بخمؽ ظاىرة الكفاء كالكلاء العالي لممستيمكيف اتجاه ...الحجـ كالسعر
العلبمة التجارية المعركفة في السكؽ، مما يتطمب مف المنافسيف الجدد بذؿ جيكد صناعية كتسكيقية 

. كبيرة مف أجؿ تغيير عادات الشراء الحالية، ككسب كلاء جديد لمنتجات الشركة
 
 

                                                         
. 30: صرؤية مستقبمية،  المرجع سبؽ ذكره، : عبد السلبـ أبك قحؼ، التنافسية ك تغيير قكاعد المعبة(  1)
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 : اقتصاديات السمم .ب 
 كالتي تجعؿ مف المنافس الجديد يتقيد كمجبر عمى الانطلبؽ عمى سمـ كاسع كعريض حتى 

. يتمكف مف تغطية التكاليؼ، كىذا ما يصعب تحقيقو مف الكىمة الأكلى
: حاجيات رؤوس الأموال .ج 

 إف دخكؿ منافس جديد في السكؽ يحتاج إلى رؤكس أمكاؿ ضخمة، بفعؿ ما تتطمبو عمميات     
التمكيؿ الكبيرة جدا كالتي تشمؿ ىياكؿ الإنتاج، المخزكف، حقكؽ الزبائف، مصاريؼ الإشيار، 

الخ، كىي تكاليؼ معقكلة إلى حد بعيد بالنسبة لممؤسسات ...التسكيؽ، التكزيع كالبحكث كالتطكير
. المتكاجدة مف قبؿ، عكس المؤسسات التي تريد الدخكؿ إلى القطاع لأكؿ مرة

 :الدخول إلى قنوات التوزيع .د 
إف دخكؿ منافس جديد في السكؽ يثير تحفظا كبيرا مف قبؿ المكزعيف فيما يخص التعامؿ معو     

كتكزيع منتجاتو، التي تعتبر جديدة كبالتالي يتخكفكف مف عدـ إقباؿ المستيمكيف عمى شراءىا، فضلب 
عمى أنيا منتجات إضافية تكزع مع المنتجات الأخرل، مما يزيد مف أعباء كأتعاب المكزعيف مع عدـ 
معرفة النتائج المستقبمية مف جراء التعامؿ مع منتج غير معركؼ، التي قد تككف خسائر تؤثر عمى 

. قدرة كسمعة ىؤلاء المكزعيف
بالإضافة إلى ما سبؽ فإنو عادة ما نجد المؤسسات القكية المكجكدة في السكؽ تسيطر عمى      

مما يجبر الداخؿ الجديد إلى ىذا القطاع تحمؿ  قنكات التكزيع كمختمؼ التسييلبت المكجيستيكية،
كىذا ما  تكاليؼ عالية باستخداـ شبكة التكزيع الحالية أك العمؿ عمى تككيف قنكات تكزيع خاصة بيا،
. (1)يتطمب أمكالا ضخمة تنعكس سمبا عمى سعر المنتج النيائي كقدرتو عمى المنافسة في السكؽ

 : تكمفة التحويل .ق 
كتتمثؿ في تكمفة التغيير الحقيقية أك النفسية التي لابد أف يتحمميا المشترم لممركر مف منتج     

. (2)مكرد معتاد إلى منتج داخؿ جديد
 
 
 

                                                         
 .121: ص سعد غالب ياسيف، المرجع سبؽ ذكره، (1)

(2)
 JEAN JACQUES LAMBIN, OP.CIT, P :273. 
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 :قوة صورة العلامة .ك 
بالأخص بالنسبة لممشتريف   تسمح ىذه القكة بحصكؿ المؤسسة عمى مستكل عاؿ مف الكفاء، 

كىذا ما يشكؿ عائقا  الذيف ىـ أقؿ حساسية كأقؿ تأثرا بحجج كدلائؿ كشعارات الداخميف الجدد
.   كبيرا لضماف نجاح الداخؿ الجديد إلى السكؽ

 :رد فعل المنظمات الموجودة في السوق .ز 
:   تختمؼ ردكد الفعؿ تجاه المنافس الجديد باختلبؼ ثلبثة عكامؿ كىي   

 ؛ أكضاع السكؽ -
 ؛الصناعة -
.  ىيكؿ المنافسة -

: (1)بناء عمى ىذه العناصر الثلبثة فقد يأخذ رد الفعؿ أحد الأشكاؿ التالية
 ؛عنيفا في المكاجية كمؤلما بالنسبة لممنافس الجديد -
سكاء مف خلبؿ  يأتي بصيغة إعادة ترتيب أكضاع المنافسة أك تغيير قكاعد المعبة في السكؽ -

لمكاجية قكة المنافس الجديد كعدـ السماح لو بتغيير الخ، ... الاندماج التحالؼ الاستراتيجي،
 ؛قكانيف المعبة

نعيش كنضع الآخريف يعيشكف أيضا كىنا تصبح مسألة الدخكؿ إلى السكؽ ممكنة، كما أف  -
. فرص بقاء المنافس الجديد أكبر مف الناحية العممية

كعميو فإف المنافس الجديد أك الداخؿ الجديد إلى السكؽ لابد أف يراعي ردكد أفعاؿ المنافسيػػػف 
فشالو، كالتي ستؤثر عمى قراراتو بالدخكؿ أك عدـ  المتكاجديف في السكؽ حكؿ إمكانية تحطيمو كا 

. الدخكؿ ككذلؾ مدل تحفيزاتو لمدخكؿ مف عدمو
 : تهديد المنتجات البديمة -3

لنفس  عمما أف المنتجات البديمة ىي المنتجات التي تؤدم نفس الكظيفة لممنتج المعني بالنسبة    
مجمكعة المستيمكيف، كلكف بتركيزىا عمى تكنكلكجيات مختمفة كعميو فإنيا تشكؿ تيديدا بالنسبة 

: لممؤسسة، كذلؾ بالأخص في ظؿ تكافر العكامؿ التالية
 ؛الاستبداؿ يمكف أف يتـ في أم لحظة -

                                                         
. 121 :ص المرجع سبؽ ذكره، ، سعد غالب ياسيف(1)
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 ؛تكافر حرية الاختيار أماـ المستيمؾ -
 ؛تعكد المستيمؾ عمى شراء السمع البديمة أك عدـ كلائو لعلبمة معينة -
سعر المنتج البديؿ مقارنة بالمنتج المرجعي أم ككنو أفضؿ نكعية /تغير العلبقة نكعية -

. كأقؿ تكمفة
مف خلبؿ ما سبؽ يمكف الكصكؿ إلى نتيجة كىي أنو لا يمكف لأم قطاع العيش في عزلة 

كميػػة 
 عػف بقية القطاعات التي تعرض منتجات تمبي نفس الاستعماؿ تقريبا، كتترجـ ىذه الظاىرة بتكاجد 

. (1)مركنة متقاطعة بيف منتج القطاع كالمنتجات البديمة
  :(المشترين) قوة مساومة الزبائن -4

إف الزبائف أك المشتريف بصفتيـ يمثمكف ىيكؿ الطمب عمى منتػجػات المؤسسات، فإنيـ يسعكف 
: (2)دائما إلى تحقيؽ بعض المكاسب كالمنافع التي يمكف أف نذكر بعضيا فيما يمي

 ؛خفض أسعار المنتجات المشتراة   - 
 ؛رفع نكعيتيا باستمرار   - 
 ؛العمؿ عمى زيادة أكضاع المنافسة بيف البائعيف   - 
. ممارسة أكبر قدر ممكف مف المساكمة معيـ   - 
نستنتج بأنو مف خلبؿ القكة التفاكضية ليؤلاء الزبائف أماـ المكرديف فسكؼ يككف بإمكانيػػػػـ        

 التأثػػير عمى مردكدية المنتجيف كتقييدىـ أكثر كجعميـ يمتزمكف بضماف تحقيؽ أكبر المنافع لممستيمؾ، 
. فضلب عمى إجبارىـ تقديـ خدمات كاسعة لمزبكف كشركط دفع كتسديد متميزة كمناسبة ليـ

مف خلبؿ مختمؼ الأفكار كالدراسات التي تطرقت إلى مدل تأثير المشتريف كقكتيـ التفاكضية      
كمساكمتيـ، يتضح جميا بأنيا مرتبطة بالعديد مف الشركط كالتي تزيد أك تنقص مف قكة المشتريف في 

تعامميـ مع المؤسسات المنتجة، كعادة ما تتمثؿ ىذه الشركط التي ترتبط بيا سمطة المشتريف في 
: العناصر التالية

كبر حجـ مشتريات ىؤلاء العملبء أك تركز مجمكعة الزبائف بشرائيا كميات معتبرة مقارنة برقـ  -
 ؛(3)(البائع) أعماؿ الشركة

                                                         
(1)

 PHILIPPE MOATI, OP.CIT, P :159. 
. 123: ص سعد غالب ياسيف، المرجع سبؽ ذكره، (2)
 .125: ص، المرجع نفسو (3)
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عدـ أك قمة تمايز المنتجات كبالتالي قدرة الزبائف عمى إيجاد مكرديف آخريف بسيكلة كىذا ما  -
يدعـ قكتيـ التفاكضية لأنو بإمكانيـ التحكؿ إلى مكرد آخر في حالة عدـ استجابة المكرد 

 ؛لشركطيـ كعدـ منحيـ تسييلبت كضمانات
 ؛الخدمات/ارتفاع درجة حساسية الطمب لمتغيير في أسعار السمع -
كجكد بعض الشركات تقكـ بالبيع المباشر لممستيمؾ حيث أف ىذا الأخير قد يفرض شركطو  -

 ؛(1)عمى ىذه  الشركات
الخدمة، أم عمى دراية تامة بالطمب، السعر /حيازة الزبكف عمى كؿ المعمكمات المتعمقة بالسمعة -

. الحقيقي لمسكؽ كحتى التكاليؼ التي تحمميا المكرد
ستنتج في الأخير بأف ىذه الشركط المذككرة كالتي تعطي القكة التفاكضية لممؤسسة تختمؼ       م

تجارة الجممة، كتجارة الجممة /، كما أنيا تختمؼ مف تجارة التجزئة(صناعية/استيلبكية)باختلبؼ السمع
تجاه الصناع، كعميو فإف المؤسسة كبفعؿ ىذه التأثيرات التي يمكف أف تنجـ مف جراء سكء اختيار 

الزبائف كالأقساـ السكقية المناسبة، ككذلؾ عدـ تحقيؽ حاجياتو كرغباتو بصفة كاممة كخاصة في ظؿ 
 اختيار القرار الاستراتيجي إلى كثافة الصناعة كشراسة المنافسة، فينا يتكجب عمى المؤسسة السعي

 كذلؾ باختيار الزبائف الذيف يعكدكف بالنفع كالفائدة عمى المؤسسة حتى تتمكف مف خلبؿ تمؾ المناسب
العممية تحسيف كضعيتيا التنافسية بإتباع سياسة انتقاء الزبائف كتقسيـ جيد لرقـ الأعماؿ، كبالتالي 

، كىذا لأف التركيز عمى زبائف (2)بمجمكعة مف الزبائف (الارتباط)تجنب أم شكؿ مف أشكاؿ التبعية
معينيف كمعركفيف تجعميـ يفرضكف عمييـ شركطيـ كتزداد بذلؾ قكتيـ التفاكضية، كبالتالي إمكانية 

تقريرىـ بصفة جماعية التخمي عف شراء منتج المؤسسة، كىك ما يجعؿ المؤسسة في حالة خطيرة كقد 
تمجأ إلى البحث عف زبائف جدد كبالتالي تحمؿ تكاليؼ إضافية كتضييع كقت معتبر مف أجؿ إعادة 
صكرة علبمتيا كمكانتيا في السكؽ، ىذا إف استطاعت التكصؿ إلى ذلؾ لأف  في كثير مف الأحياف 

. يككف مصيرىا الإفلبس كالزكاؿ
  : قوة مساومة الموردين -5
كتأتي قكة مساكمة ممكني المؤسسة بالػمكاد الأكليػة كمختمػؼ المستػمزمات المستخدمة في الإنتاج،      

مف إمكانية ىؤلاء رفع سعر منتجاتيـ، خفض مستكل الجكدة أك الحد مف الكميات المباعة لزبائف 

                                                         
. 31: صرؤية مستقبمية، المرجع سبؽ ذكره، : عبد السلبـ أبك قحؼ، التنافسية كتغيير قكاعد المعبة (1)

)2(
 JEAN JACQUES LAMBIN,  OP.CIT, P :275. 
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معينيف، كىذا دكف الخكؼ مف فقداف حصتو السكقية كمكانتو في ىيكؿ الصناعة كمف دكف فقداف 
. عملبئيا
نستنتج مف ذلؾ بأف المكرديف الأقكياء يؤثركف عمى مردكدية نشاط زبائنيـ، أم المؤسسات التي      

تتعامؿ معيـ خاصة في حالة عدـ إمكانية المؤسسات نقؿ عبئ الزيادات في الأسعار كغيرىا مف 
القيكد مثؿ انخفاض الجكدة إلى المستيمكيف، كىذا كمو يعكد بالسمب عمى المؤسسة التي ستخسر 

زبائنيا كتنخفض حصتيا السكقية كقدرتيا عمى المنافسة كبصفة عامة يمكف القكؿ بأف ربحية الصناعة 
ستنخفض، لابد مف الإشارة إلى أف ىناؾ مجمكعة مف الشركط تعطي أكثر قكة كأكثر ضماف لممساكمة 

: (1)مف قبؿ المكرديف كالتي لخصيا بكرتر في خمسة عناصر كىي
لمتصرؼ في الأسعار تزداد كمما كاف بعيدا عف آثار المنافسة الحرة  (المكرد)إف قكة المجيز -

 ؛التأثير في أرباح المشتريف الصناعييف كعميو
 ؛تقؿ قكة تصرؼ المجيز لرفع السعر في حالة المنظمة المشترية تحتكر السكؽ في إنتاجيا -
ترتفع قكتو التصرفية في حالة ككف المشترم عميؿ غير ميـ، كتقؿ إذا كانت ىناؾ مكاد بديمة  -

 ؛بتكمفة معقكلة كتككف قكة المساكمة في حدىا الأقصى عندما لا تكجد مكاد بديمة
تتعاظـ قكة المساكمة إذا استطاع تحقيؽ تكامؿ إما بمعنى الشراء أك السيطرة عمى الامتدادات  -

الأمامية لصناعتو، عمى سبيؿ المثاؿ عندما تشترم مصانع الأحذية متاجر بيع الجممة أك 
 .محلبت بيع التجزئة

نلبحظ مف خلبؿ ما سبؽ بأف المكرد مف جيتو كذلؾ يسعى جاىدا إلى رفع قدرتو            
التفاكضية التي تسمح لو بتعظيـ أرباحو كالاستفادة مف التطكرات التي يعرفيا السكؽ لفرض شركطو، 

خاصة في ظؿ عدـ كجكد منافسة حادة كمنتجات بديمة، كىذا ما يصعب مف مياـ المؤسسات 
الإنتاجية لأنيا تصبح تتحمؿ تكاليؼ إضافية مرتفعة كبالتالي انخفاض أرباحيا بفعؿ رفع الأسعار التي 
تؤثر عمى الطمب كالقدرة الشرائية لممستيمؾ، فضلب عف العناصر السالؼ ذكرىا يمكف إضافة عناصر 

: (2)أخرل
مف حيث )عندما تككف المكاد الداخمة في الإنتاج تمثؿ جزءا كبيرا أك مككف حيكم مف السمع - 1   

. (خصائصيا ككظائفيا أك استخداماتيا
                                                         

 .123: ص المرجع سبؽ ذكره،  سعد غالب ياسيف،(1)
. 30: رؤية مستقبمية، المرجع سبؽ ذكره، ص:  عبد السلبـ أبك قحؼ، التنافسية كتغيير قكاعد المعبة(2)
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. تحمؿ المنظمات لنفقات كبيرة إذا فكرت في تغيير مصادر التكريد الحالية - 2   
كفي النقطة الثانية يمكف إضافة شرح أكثر، بحيث أف المؤسسة المكردة إذا استطاعت أف تمايز 

منتجاتيا فإنيا ستجعؿ الزبكف أسيرا ليا، لأنو في حالة محاكلتو التحكؿ عنيا سيتحمؿ تكاليؼ باىظة 
. (1 )جدا

 ماهية التنافسية: المطمب الرابع
يتميز مفيكـ التنافسية بالحداثة كلا يخضع لنظرية اقتصادية عامة، كأكؿ ظيكر لو كاف خلبؿ      
خاصة ) التي عرفت عجزا كبيرا في الميزاف التجارم لمكلايات المتحدة الأمريكية 1987-1981الفترة 

 كظير الاىتماـ مجددان بمفيكـ التنافسية مع ،كزيادة حجـ الديكف الخارجية (في تبادلاتيا مع الياباف
بداية التسعينات كنتاج لمنظاـ الاقتصادم العالمي الجديد كبركز ظاىرة  العكلمة، ككذا التكجو العاـ 

. لتطبيؽ اقتصاديات السكؽ
 كيتداخؿ مفيكـ التنافسية مع عدة مفاىيـ أخرل، مف بينيا النمك كالتنمية الاقتصادية كازدىار      

الدكؿ كىذا ما يصعب مف تحديد تعريؼ دقيؽ كمضبكط لمتنافسية، إضافة إلى عامؿ ميـ ألا كىك 
ديناميكية التغير المستمر لمفيكـ التنافسية، ففي بداية السبعينات كانت ترتبط بالتجارة الخارجية ثـ 
ارتبطت بالسياسة الصناعية خلبؿ سنكات الثمانينات، أما في سنكات التسعينات فارتبطت بالسياسة 

. التكنكلكجية لمدكؿ، كحاليا تنافسية الدكؿ تعني مدل قدرتيا عمى رفع مستكيات معيشة مكاطنييا
أختمؼ معظـ الاقتصادييف كالييئات الاقتصادية الدكلية عمى تحديد مفيكـ محدد كدقيؽ لمتنافسية،      

فينطمؽ بعضيـ مف مفيكـ ضيؽ كيختصرىا في تنافسية السعر كالتجارة، كيستعمؿ البعض الآخر 
مفيكـ كاسع يكاد يشمؿ جميع مناحي النشاط الاقتصادم، كىذا ما يظير جميا في التعداد الكبير 

. لممؤشرات المستعممة لقياس القدرة التنافسية
كقد كقع تحكؿ في المفاىيـ، فمف مفيكـ الميزة النسبية كتتمثؿ في قدرات الدكلة مف مكارد طبيعية      

كاليد العاممة الرخيصة، المناخ كالمكقع الجغرافي التي تسمح ليا بإنتاج رخيص كتنافسي، إلى مفيكـ 
تتمثؿ في اعتماد الدكلة عمى التكنكلكجيا كالعنصر الفكرم في الإنتاج، نكعية التي الميزة التنافسية ك

الإنتاج كفيـ احتياجات كرغبات المستيمؾ، مما جعؿ العناصر المككنة لمميزة النسبية تصبح غير 
. فاعمة كغير ميمة في تحديد التنافسية

 
                                                         

(1)
 JEAN JACQUES LAMBIN, OP.CIT, P :275. 
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 :تعريف التنافسية .1
: فيما يمي أىـ التعريفات التي كضعت بغية الكصكؿ إلى مفيكـ كاضح لمتنافسية

: تعريف التنافسية عمى مستوى المؤسسة -أ 
 (1)نقلب عف عبد الحكيـ عبد الله النسكر (Cock Burn)إف تنافسية المؤسسات حسب دراسة     

تعني القدرة عمى تعظيـ الأرباح، أم أف التركيز جاء عمى عامؿ الربح كمؤشر لمتنافسية، كبالتالي 
نتاج سمع أك خدمات بجكدة عالية : "فاف التنافسية تعني القدرة الحالية كالمستقبمية عمى تصميـ كا 

 ".كتكمفة قميمة نسبيا لتعظيـ الأرباح في المدل الطكيؿ
 :أما محمد الطراكنة يرل أف التنافسية ىي      

درجة نجاح المؤسسة في تحقيؽ ىدفيا بالمحافظة عمى مكاقعيا التنافسية كبناء  " 
مكاقع تنافسية أعمؽ بينيا كبيف مثيلبتيا مف المؤسسات مف خلبؿ تقميؿ نسبة الخطأ 
كالعيكب بالإنتاج، كزيادة الحصة السكقية، كزيادة الإنتاجية كالاىتماـ بالابتكار كنمك 

 . (2)" المبيعات
تقديـ منتج يمتمؾ جكدة عالية كسعر مقبكؿ لمزبائف : " كما أنيا تعرؼ عمى أنيا

كأداء عالي لممؤسسة في السكؽ إذا ما قكرنت بغيرىا مف المؤسسات المنافسة ليا، 
 .(3)" كىذا بتقدير كاحتساب الحصة السكقية النسبية لممؤسسة 

 :تعريف التنافسية حسب قطاع النشاط  -ب 
التنافسية تعني مدل إمكانية مؤسسات أم قطاع صناعي ما في دكلة ما عمى تحقيؽ نجاح 

مستمر في الأسكاؽ الدكلية، دكف الاعتماد عمى الدعـ كالحماية الحككمية، كمف أىـ مؤشراتيا 
الربحية الكمية لمقطاع كميزانو التجارم كمحصمة الاستثمار الأجنبي المباشر إضافة إلى مقاييس 

 .(4)متعمقة بالتكمفة كالجكدة 
 
 

                                                         
الأداء التنافسي لشركات صناعة الأدكية الأردنية في ظؿ الإنتاج الاقتصادم، أطركحة دكتكراه : (2009)عبد الحكيـ عبد الله النسكر، ( 1)

 .15 :منشكرة، تخصص اقتصاد كتخطيط،  جامعة تشريف، سكريا، ص
 .38 :، مجمة العمكـ الإدارية، الأردف، ص1، العدد 29الجكدة الشاممة كالقدرة التنافسية، المجمد : (2002)محمد الطراكنة، (  2)

(3) 
Richard perseau, (1984) : entreprise (gestion et compétitivité), édition économica, paris, p : 53.  

التنافسية الصناعية لممؤسسة الاقتصادية الجزائرية، كرقة بحثية مقدمة إلى الممتقى : (2002 مام 22-21)كماؿ زريؽ، بكزعركر عمار، ( 4)
 .2 :الكطني الأكؿ حكؿ الاقتصاد الجزائرم في الألفية الثالثة، جامعة البميدة، الجزائر، ص
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 :تعريف التنافسية عمى مستوى الدول  -ج 
أىتـ الكتاب كالاقتصادييف ككذا المنظمات كالييئات الدكلية بتعريؼ التنافسية عمى مستكل الدكؿ       

أكثر مف تعريؼ التنافسية عمى مستكل المؤسسات كقطاع النشاط، لذلؾ نجد أف ىناؾ العديد مف 
: التعاريؼ كتختمؼ حسب الزاكية التي ترل منيا التنافسية كسنتطرؽ لأىـ ىذه التعاريؼ

: تعريف المجمس الأمريكي لمسياسة التنافسية  -
قدرة الدكلة عمى إنتاج سمع كخدمات تنافس في الأسكاؽ العالمية كفي "يعرؼ التنافسية عمى أنيا      

 .(1) "نفس الكقت تحقؽ مستكيات معيشة مطردة في الأجؿ الطكيؿ
: تعريف المجمس الأوربي ببرشمونة  -

القدرة عمى " تنافسية الأمة عمى أنيا 2000     عرؼ المجمس الأكربي في اجتماعو ببرشمكنة سنة 
التحسيف الدائـ لمستكل المعيشة لمكاطنييا كتكفير مستكل تشغيؿ عالي كتماسؾ اجتماعي كىي تغطي 

. (2) "مجاؿ كاسع كتخص كؿ السياسة الاقتصادية
( : OCDE) تعريف منظمة التعاون الاقتصادي و التنمية -
المدل الذم مف : "التنافسية عمى أنيا (OCDE)منظمة التعاكف الاقتصادم كالتنمية  تعرؼ      

خلبلو تنتج الدكلة كفي ظؿ شركط السكؽ الحرة كالعادلة، منتجات كخدمات تنافس في الأسكاؽ     
 ".العالمية، كفي نفس الكقت يتـ تحقيؽ زيادة الدخؿ الحقيقي لأفرادىا في الأجؿ الطكيؿ

القدرة عمى إنتاج السمع كالخدمات التي : "كذلؾ التنافسية الدكلية بأنيا  (OCDE) كتعرؼ
، كما "تكاجو اختبار المزاحمة الخارجية في الكقت الذم تحافظ فيو عمى تكسيع الدخؿ المحمي الحقيقي
. يمكف تعريؼ التنافسية الدكلية بأنيا قدرة البمد عمى زيادة حصصيا في الأسكاؽ المحمية كالدكلية

: تعريف معهد التنافسية الدولية  -
: كيرل معيد التنافسية الدكلية عمى أنيا قدرة البمد عمى       

            :أف ينتج أكثر كأكفأ نسبيا، ك يقصد بالكفاءة  (1
.  مف خلبؿ تحسينات في الإنتاجية ك استعماؿ المكارد بما فييا التقنية كالتنظيـ: تكمفة أقل  -
. كفقا لأفضؿ معمكمات السكؽ كتقنيات الإنتاج: ارتفاع الجودة  -

                                                         
 .5: الككيت، ص: حالة مصر، المعيد العربي لمتخطيط: دكر الحككمة الداعـ لمتنافسية: (2002)نكير طارؽ،  (1)

(2)
 Debonneuil Michèle, Fontagné Lionel, (2003) : Compétitivité, conseil d’analyse économique, Paris, p :13. 
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كىي الصمة مع الحاجات العالمية كليس فقط المحمية في المكاف كالزماف كنظـ     : الملائمة  -
.                                                                                                                                                           التكريد، بالاستناد إلى معمكمات حديثة عف السكؽ كمركنة كافية في الإنتاج كالتخزيف كالإدارة

أف يبيع أكثر مف السمع المصنعة كالتحكؿ نحك السمع عالية التصنيع كالتقنية كبالتالي ذات  (2
قيمة مضافة عالية في السكقيف الخارجي كالمحمي، ك بالتالي يتحصؿ عمى عكائد أكبر 
. متمثمة في دخؿ قكمي أعمى لمفرد، كذم نمك مطرد، كىك أحد عناصر التنمية البشرية

أف يستقطب الاستثمارات الأجنبية المباشرة بما يكفره البمد مف بيئة مناسبة ك بما ترفعو  (3
.   الاستثمارات الأجنبية مف المزايا التنافسية التي تضاؼ إلى المزايا النسبية

تتعمؽ التنافسية الكطنية بالأداء الحالي : " كقد تكصؿ فريؽ المعيد إلى التعريؼ المكجز التالي      
ككضع ليذا التعريؼ مجالا يتناكؿ  ". كالكامف للؤنشطة الاقتصادية المرتبطة بالتنافس مع الدكؿ الأخرل
.  الأنشطة التصديرية كمنافسة الكاردات كالاستثمار الأجنبي المباشر

: تعاريف بعض الاقتصاديين  -د 
Aldington يرل      

 بأف تعريؼ التنافسية لأمة ما ىك قدرتيا عمى تكليد المكارد اللبزمة لمكاجية (1)
and Lodge   Scott الحاجات الكطنية، كىذا التعريؼ مكافئ لتعريؼ تبناه

إف التنافسية "كىك   (2)
نتاج ك تكزيع المنتجات أك الخدمات في التجارة الدكلية بينما يكسب  لبمد ما ىي قدرتو عمى خمؽ كا 

". عكائد متزايدة لمكارده
ذا كاف أحد تعاريؼ التنافسية أنيا  قدرة البمد عمى تكليد نسبي لمزيد مف الثركة بالقياس إلى "      كا 

، فاف التنافسية العالمية لممنتج كالعمميات ذات الصفة العالمية ىي القدرة "منافسيو في الأسكاؽ العالمية
عمى إيجاد منتجات قابمة لمتسكيؽ، جديدة كعالية الجكدة، ك سرعة إيصاؿ المنتج إلى السكؽ، ك بسعر      

. معقكؿ، بحيث أف المشترم يرغب بشرائيا في أم مكاف في العالـ
     تتمركز بعض التعاريؼ أساسا عمى ميزاف المدفكعات، كأخرل تطبؽ عدة مئات مف المؤشرات 
المكضكعية كالذاتية لتقييـ ما إذا كاف البمد يكلد نسبيا مف الثركة في الأسكاؽ الدكلية أكثر مما يكلده 

منافسكه كالقدرة عمى الحفاظ عمى حصص الأسكاؽ، في الكقت ذاتو القدرة عمى تكفير مداخيؿ مستديمة 
. أعمى كعمى تحسيف المعايير الاجتماعية  كالبيئية

                                                         
القدرة التنافسية كقياسيا، المعيد العربي لمتخطيط ، الككيت، العدد الرابع كالعشركف، السنة الثانية، (: 2003ديسمبر )   كديع محمد عدناف،(1)

. 5: ص
 .5:  المرجع نفسو ، ص(2)
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غمب التعاريؼ المستعرضة آنفا في نقاط مشتركة تتمثؿ في قدرة المؤسسات عمى النفاذ أ     تشترؾ 
إلى الأسكاؽ الخارجية بمنتجات عالية الجكدة كبأقؿ التكاليؼ، كأف يظير أثر ذلؾ في تحسف الناتج 

يمكف استنتاج أف الداخمي الخاـ كالذم بدكره يزيد في تحسيف الظركؼ المعيشية لممكاطنيف، لذلؾ 
التنافسية ىي قدرة الحككمات عمى تكفير ظركؼ ملبئمة تستطيع مف خلبليا المؤسسات العاممة في 

. إقميميا النفاذ بمنتجاتيا إلى الأسكاؽ الخارجية، بغية زيادة نمك معدؿ الناتج الداخمي الخاـ
 :أنواع التنافسية .2
: تميز العديد مف الكتابات بيف عدة أنكاع مف التنافسية ىي   

 فالبمد ذك التكاليؼ الأرخص يتمكف مف تصدير السمع إلى الأسكاؽ :تنافسية التكمفة أو السعر -
. الخارجية بصكرة أفضؿ كيدخؿ ىنا أثر سعر الصرؼ

  :التنافسية غير السعرية -
باعتبار أف حدكد التنافسية معرفة بالعديد مف العكامؿ غير التقنية كغير السعرية، فإف بعض    

. الكتاب يتكممكف عف المككنات غير السعرية في التنافسية 
  :التنافسية النوعية -

 تشمؿ بالإضافة إلى النكعية كالملبئمة عنصر الإبداع التكنكلكجي، فالبمد ذك المنتجات      
المبتكرة كذات النكعية الجيدة، كالأكثر ملبئمة لممستيمؾ كحيث المؤسسات المصدرة ذات السمعة 

 .الحسنة في السكؽ، يتمكف مف تصدير سمعة حتى كلك كانت أعمى سعر مف سمع منافسة
 :التنافسية التقنية -
. (1) ةم حيث تتنافس المشركعات مف خلبؿ النكعية في صناعات عالية التقف  

، فيميز بيف  (WEF 2000) (2)  تقرير التنافسية الككنية لممنتدل الاقتصادم العالميأما         
، كتركز عمى مناخ الأعماؿ CCI الظرفية أك الجارية  كدليميا  ىما التنافسيةالتنافسيةنكعيف مف 

ستراتجياتو، كتحتكم عمى عناصر مثؿ  التزكيد، التكمفة، النكعية، كالحصة مف : كعمميات المؤسسات كا 
، كتركز عمى الإبداع التكنكلكجي كرأس الماؿ GCIالخ، كبيف التنافسية المستدامة ك دليميا ...السكؽ

البشرم كالفكرم، كتحتكم عمى عناصر مثؿ التعميـ كرأس الماؿ البشرم كالإنتاجية، مؤسسات البحث 
. كالتطكير، الطاقة الإبداعية، الكضع المؤسسي، كقكل السكؽ

: تدفع الأبعاد الأساسية في التنافسية إلى الاىتماـ بجكانب عديدة منيا     
 

                                                         
براءة الاختراع كمؤشر لقياس تنافسية المؤسسات كالدكؿ، رسالة ماجستير غير منشكرة، جامعة كرقمة، : (2005)محمد الطيب دكيس،  (1)

. 7: الجزائر، ص
 .7: صالمرجع نفسو، ( 2)
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  :مستوى التحميل (1
اعتبارا مف مستكل المشركع أك المنتج إلى مستكل القطاع ثـ مستكل البمد كحتى عمى مستكل     

. الإقميـ
 :الشمول (2
.  ىي تحقيؽ الأىداؼ بأقؿ التكاليؼ، كالفعالية كالاختيار الصحيح لمغايات  
 :النسبية (3

 حيث أف التنافسية في جكىرىا تعني مقارنة نسبية بيف الاقتصاديات سكاء كانت بمدانا أك    
مؤسسات أك أقساـ في المؤسسة الكاحدة، أك بيف فترتيف زمنيتيف كىك ما يثير مسألة فقداف 

 بجانب نمك التنافسية مقابؿ التنافسية WEFالتنافسية كالديناميكية، كما يفسر اىتماـ تقرير 
الجارية في عدديو الأخيريف، أك تعني المقارنة النسبية بالقياس إلى كضعية افتراضية مستيدفة 

. (1)ا كتككف معرفة جيد
 :مؤشرات قياس تنافسية المؤسسة .3

تتضمف مؤشرات تنافسية المؤسسة كؿ مف الربحية، تكمفة الصنع، الإنتاجية كالحصة مف 
 :(2)السكؽ
 :الربحية -1

      تمثؿ الربحية مؤشرا كافيا عمى تنافسية المؤسسة، ككذلؾ تشكؿ الحصة مف السكؽ 
مؤشرا عمى التنافسية إذا كانت المؤسسة تعظـ أرباحيا أم أنيا لا تتنازؿ عف الربح لمجرد 
غرض رفع حصتيا مف السكؽ، كلكف يمكف أف تككف تنافسية في سكؽ يتجو ىك ذاتو نحك 
ذا كانت ربحية  التراجع، كبذلؾ فاف تنافسيتيا الحالية لف تككف ضامنة لربحيتيا المستقبمية، كا 
المؤسسة التي تريد البقاء في السكؽ ينبغي أف تمتد إلى فترة مف الزمف، فاف القيمة الحالية 

 .لأرباح المؤسسة تتعمؽ بالقيمة السكقية ليا
     تعتمد المنافع المستقبمية لممؤسسة عمى إنتاجيتيا النسبية كتكمفة عكامؿ إنتاجيا ككذلؾ 
عمى الجاذبية النسبية لمنتجاتيا عمى امتداد فترة طكيمة كعمى إنفاقيا الحالي عمى البحث 

كالتطكير أك براءات الاختراع التي تتحصؿ عمييا، كما تعتبر النكعية عنصر ىاـ لاكتساب 
 .الجاذبية كمف ثـ النفاذ إلى الأسكاؽ كالمحافظة عمييا

 

                                                         
. 8 :، صسبؽ ذكرهمحمد الطيب دكيس، المرجع (1)
دراسة حالة اتصالات الجزائر لمياتؼ )دكر الابتكار في دعـ الميزة التنافسية لممؤسسة الاقتصادية : (2011/2012) عبد الكىاب، بكبعة( 2)

، رسالة ماجستير غير منشكرة، تخصص إدارة المكارد البشرية، كمية العمكـ الاقتصادية كعمكـ التسيير، جامعة قسنطينة، (- مكبيميس –النقاؿ 
 . 75-74: ص- الجزائر، ص
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 :تكمفة الصنع -2
تمثؿ تكمفة الصنع المتكسطة بالقياس إلى تكمفة المنافسيف مؤشرا كافيا عمى التنافسية في 
فرع نشاط ذك إنتاج متجانس ما لـ يكف ضعؼ التكمفة عمى حساب الربحية المستقبمية 
لممؤسسة، كيمكف لتكمفة كحدة العمؿ أف تمثؿ بديلب جيدا عف تكمفة الصنع المتكسطة 

 . عندما تككف تكمفة اليد العاممة تشكؿ النسبة الأكبر مف التكمفة الإجمالية
 :الإنتاجية الكمية لمعوامل -3

     تقيس الإنتاجية الكمية لمعكامؿ الفاعمية التي تحكؿ المؤسسة فييا مجمكعة عكامؿ الإنتاج 
إلى منتجات، كلكف ىذا المفيكـ لا يكضح مزايا كمساكئ تكمفة عناصر الإنتاج، كما أنو إذا 
كاف الإنتاج يقاس بالكحدات الفيزيائية مثؿ أطناف مف الكرؽ أك أعداد مف التمفزيكنات، فاف 
الإنتاجية الإجمالية لمعكامؿ لا تكضح شيئا حكؿ جاذبية المنتجات المعركضة مف جانب 

 .المؤسسة
     كمف الممكف مقارنة الإنتاجية الكمية لمعكامؿ أك نمكىا لعدة مؤسسات عمى المستكيات 
المحمية أك الدكلية، كيمكف إرجاع نمكىا سكاء إلى التغيرات التكنكلكجية كتحرؾ دالة التكمفة 
نحك الأسفؿ، أك إلى تحقيؽ كفكرات الحجـ، كما يتأثر نمك الإنتاجية الكمية لمعكامؿ بفركقات 
الأسعار المستندة إلى التكمفة الحدية كيمكف تفسير الإنتاجية الضعيفة بإدارة أقؿ فعالية أك 

 . درجة مف الاستثمار غير فعالة أك بكمييما معا
 :الحصة من السوق -4

     مف الممكف لمؤسسة ما أف تككف رابحة كتستحكذ عمى جزء ىاـ مف السكؽ الداخمية بدكف 
أف تككف تنافسية عمى المستكل الدكلي، كيحصؿ ىذا عندما تككف السكؽ المحمية محمية 
بعقبات تجاه التجارة الدكلية، كما يمكف لممؤسسات الكطنية أف تككف ذات ربحية آنية لكنيا 

غير قادرة عمى الاحتفاظ بالمنافسة تجاه تحرير التجارة أك بسبب اختفاء أك اضمحلبؿ السكؽ، 
لذلؾ ينبغي مقارنة تكاليؼ المؤسسة مع تكاليؼ منافسييا عمى الصعيد الدكلي، كفي حالة 
كجكد تكازف يعظـ المنافع ضمف نشاط قطاع ما ذك إنتاج متجانس، لذا فاف ضعؼ ربحية 
المؤسسة يمكف أف يفسر بالأسباب السابقة الذكر إضافة إلى إمكانية أف تككف المنتجات 

المقدمة أقؿ جاذبية مف منتجات المنافسيف بافتراض تساكم الأمكر الأخرل أيضا، فكمما كانت 
 .المنتجات التي تقدميا المؤسسة أقؿ جاذبية كمما ضعفت حصتيا السكقية

     زيادة عمى ما سبؽ يمكف إضافة بعض النتائج المتعمقة بمؤشرات تنافسية المؤسسة كالتي 
 :بينتيا دراسات عدة مؤسسات

في معظـ الأنشطة الاقتصادية كفركع النشاط فاف التنافسية لا تتمركز ببساطة عمى الأسعار  -
 كتكمفة عكامؿ الإنتاج؛
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ثمة عكامؿ عديدة ليست مرتبطة بالأسعار تعطي اختلبفات عمى مستكل إنتاجية اليد العاممة  -
كفكرات الحجـ، سمسمة العمميات، حجـ المخزكف، الإدارة، علبقات العمؿ، )كرأس الماؿ 

 ؛(الخ...
يمكف لممؤسسة أف تحسف أدائيا عف طريؽ التقميد كالإبداع ك أف الكصفة الحسنة لممؤسسة  -

 يمكف أف تعطي نتائج حسنة لدل مؤسسات أخرل حتى خارج بمدىا؛
يككف المشركع الذم يعتمد عمى ضعؼ تكمفة عكامؿ الإنتاج في الحصكؿ عمى مزايا تنافسية  -

 في كضع ىش تجاه منافسة مؤسسات ذات مدخؿ عمى عكامؿ إنتاج أكثر رخصا؛
مف الأىمية معرفة أف التركيز عمى تنافسية المؤسسة تعني دكرا محدكدا لمدكلة كتتطمب  -

استعماؿ تقنيات إنتاج مرنة كرقابة مستمرة عمى النكعية كالتكاليؼ كالتطمع إلى الأمد الطكيؿ 
 أكثر مف الأمد القصير؛

عادة النظر إلى العامؿ كشريؾ كليس كعامؿ  - ضركرة إعطاء أىمية أكبر لمتككيف كالتأىيؿ كا 
 .     مف عكامؿ الإنتاج

أساسيات عامة حول الميزة التنافسية  : المبحث الثاني
في ظؿ اشتداد الصراع بيف المؤسسات مف أجؿ تكسيع حصصيا السكقية كجمب أكبر عدد ممكف     

مف المستيمكيف لاقتناء منتجاتيـ، فإف كؿ مؤسسة تعمؿ عمى إظيار إيجابياتيا كنقاط قكتيا كالعناصر 
التي تتميز بيا عف بقية المنافسيف، كليذا برز مفيكـ الميزة التنافسية ككسيمة لمتفكؽ كالتميز عمى 

.  المنافسيف
 ومعايير الحكم عمى جودتها، شروطها أنواعها،  الميزة التنافسيةمفهوم: المطمب الأول

مف خلبؿ ىذا المطمب سيتـ التطرؽ إلى مفيكـ الميزة التنافسية كأنكاعيا، بالإضافة إلى معايير    
 .الحكـ عمى جكدتيا

 : الميزة التنافسيةمفهوم .1
دارة الأعماؿ       لقد شغؿ تحديد مفيكـ الميزة التنافسية اىتماـ الباحثيف في مجالي الاقتصاد كا 
منذ بداية عقد الثمانينات مف القرف الماضي، فنظرا لاختلبؼ رؤل عمماء الاقتصاد عف تمؾ 

الخاصة بعمماء إدارة الأعماؿ، كانت النتيجة عدـ الاتفاؽ بشأف مفيكـ الميزة التنافسية، حيث ييتـ 
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الاقتصاديكف عادة بالعكامؿ التي تحدد الميزة التنافسية للبقتصاد الكطني ككؿ، في حيف ينصب 
 (.1)اىتماـ رجاؿ إدارة الأعماؿ عمى تنافسية المؤسسة أك الصناعة 

 :    كمف أىـ التعاريؼ التي تطرقت إلى الميزة التنافسية ما يمي
 M.Porter :(2)تعريف 

تنشأ الميزة التنافسية بمجرد تكصؿ المؤسسة إلى اكتشاؼ طرؽ جديدة أكثر فعالية مف تمؾ المستعممة 
مف قبؿ المنافسيف، حيث يككف بمقدكرىا تجسيد ىذا الاكتشاؼ ميدانيان، كبمعنى آخر بمجرد إحداث 

. عممية إبداع بمفيكمو الكاسع
كما يترافؽ معيا  (أنشطتيا كفعاليتيا)جمع كافة عناصر المؤسسة الداخمية : "كما أنو يعرفيا عمى أنيا

ميداف النشاط كالبيئة مف متغيرات كعكامؿ ذات علبقة )مف عناصر خارجية تجرم في السكؽ 
، لمعمؿ عمى تعظيـ إمكانية المؤسسة في زيادة القيمة بما يؤدم إلى تعزيز مركزىا (بالمنافسيف
 .(3)" التنافسي

 (4) : تعريف عمي السممي
القدرة التنافسية ىي الميارة أك التقنية أك المكرد المتميز الذم يتيح لممنظمة إنتاج قيـ كمنافع 
لمعملبء تزيد عما يقدمو ليـ المنافسكف، كيؤكد تميزىا كاختلبفيا عف ىؤلاء المنافسيف مف كجية نظر 

العملبء الذيف يتقبمكف ىذا الاختلبؼ كالتميز، حيث يحقؽ ليـ المزيد مف المنافع كالقيـ التي تتفكؽ عمى 
. ما يقدمو ليـ المنافسكف الآخركف

 (5) : تعريف نبيل مرسي خميل
تعرؼ الميزة التنافسية عمى أنيا ميزة أك عنصر تفكؽ لممؤسسة يتـ تحقيقو في حالة إتباعيا 

.  لإستراتيجية معينة لمتنافس

                                                         
الاستراتيجيات الحديثة لمتغيير كمدخؿ لتعزيز القدرة التنافسية لممؤسسات الجزائرية، : (2002أكتكبر 30-29 )رجـ نصيب، آماؿ عيارم، (  1)

 .13 :الممتقى الدكلي حكؿ تنافسية المؤسسات الاقتصادية كتحكلات المحيط، جامعة محمد خيضر بسكرة، الجزائر، ص
)2(

  M. Porter, (1993) : Avantage concurrentiel des Nations, Inter Edition, p : 48.                                                       
، كرقة بحث مقدمة إلى الممتقى العممي (المفيكـ كالمحددات) الميزة التنافسية : (2009 نكفمبر 11-10) أمينة بف عمي، العجاؿ بكزياف،  (3)

الكطني حكؿ استراتيجيات التدريب في ظؿ إدارة الجكدة الشاممة كمدخؿ لتحقيؽ الميزة التنافسية، كمية العمكـ الاقتصادية كالعمكـ التجارية كعمكـ 
 .6-5: ص-التسيير، جامعة الطاىر مكلام بسعيدة، ص

. 104: ، ص المرجع سبؽ ذكره  عمي السممي،(4)
 .37 :مصر، ص: الميزة التنافسية في مجاؿ الأعماؿ، مركز الإسكندرية لمكتاب: (1998)  نبيؿ مرسي خميؿ، (5)
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قناعان لأنو يركز عمى جكىر الميزة التنافسية ألا كىك الإبداع،  إفّ التعريؼ الأكؿ أكثر دلالة كا 
أما التعريؼ الثاني فيركز عمى خمؽ القيمة لمعميؿ، في حيف التعريؼ الثالث يركز عمى أحد مصادر 

 .الميزة التنافسية كالمتمثؿ في إستراتيجية التنافس

:  أنواع الميزة التنافسية .2
 :يمكف تقسيـ الميزة التنافسية إلى نكعيف أساسييف كىما

  :ميزة التكمفة الأقل .أ 
يمكف لمؤسسة ما أف تحكز ميزة التكمفة الأقؿ إذا كانت تكاليفيا المتراكمة بالأنشطة المنتجة 

، كلمحيازة عمييا يتـ الاستناد إلى مراقبة عكامؿ تطكر (1)لمقيمة أقؿ مف نظيرتيا لدل المنافسيف
التكاليؼ، حيث أف التحكـ الجيد في ىذه العكامؿ مقارنة بالمنافسيف يكسب المؤسسة ميزة التكمفة 

الأقؿ، كمف بيف ىذه العكامؿ مراقبة التعمـ بحيث أف التعمـ ىك نتيجة لمجيكد المتكاصمة كالمبذكلة مف 
قبؿ الإطارات كالمستخدميف عمى حد السكاء، لذلؾ يجب ألا يتـ التركيز عمى تكاليؼ اليد العاممة 
فحسب، بؿ يجب أف يتعداه إلى تكاليؼ النفايات كالأنشطة الأخرل المنتجة لمقيمة، فالمسيركف 
مطالبكف بتحسيف التعمـ كتحديد أىدافو، كليتـ ذلؾ يستند إلى مقارنة درجة التعمـ بيف التجييزات 

. كالمناطؽ ثـ مقابمتيا بالمعايير المعمكؿ بيا في القطاع
  :ميزة التميز .ب 

تتميز المؤسسة عف منافسييا عندما يككف بمقدكرىا الحيازة عمى خصائص فريدة تجعؿ الزبكف 
، كحتى يتـ الحيازة عمى ىذه الميزة يستند إلى عكامؿ تدعى بعكامؿ التفرد، كالتي نميز مف (2)يتعمؽ بيا

بينيا التعمـ كآثار بثو بحيث قد تنجـ خاصية التفرد لنشاط معيف، عندما يمارس التعمـ بصفة جيدة، 
فالجكدة الثابتة في العممية الإنتاجية يمكف تعمميا، كمف ثـ فإف التعمـ الذم يتـ امتلبكو بشكؿ شامؿ 

. كفيؿ بأف يؤدم إلى تميز متكاصؿ
كحتى تتمكف المؤسسة مف الحصكؿ عمى ىذه الميزة، فإنيا تستند عمى عكامؿ التفرد، كالتي 

 (3): تتمثؿ فيما يمي

 الإجراءات التقديرية الخاصة بالنشاطات المرغكب ممارستيا كإجراءات خدمات ما بعد البيع؛ -
                                                         

(1)
 M. Border, Op.cit, P: 85.          

(2)
 Ibid, P : 152.                            

دكر الميزة التنافسية في بيئة الأعماؿ كمصادرىا، كرقة بحث مقدمة إلى الممتقى : (2007 نكفمبر 28-27)لكيزة قكيدر، حبيبة كشيدة، ( 3)
العممي الدكلي حكؿ المعرفة في ظؿ الاقتصاد الرقمي كمساىمتيا في تككيف المزايا التنافسية لمبمداف العربية، كمية العمكـ الاقتصادية كالعمكـ 

 .6 :التجارية كعمكـ التسيير، جامعة حسيبة بف بكعمي بالشمؼ، الجزائر، ص
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 تمركز المؤسسة ككذا المكاقع التي تحتميا كحداتيا الإنتاجية أك مراكز التكزيع التابعة ليا؛ -
التعمـ كآثار نشره التي تتجمى في تطكير الأداء إلى الأفضؿ بفضؿ المعرفة التي يممكيا كافة  -

 أفراد المؤسسة؛
دماج أنشطة جديدة منتجة لمقيمة مما يساىـ في التنسيؽ بيف ىذه الأنشطة لزيادة تميز  - إدراج كا 

 .المؤسسة
 :الشروط الواجب توفرها في الميزة التنافسية .3

ىناؾ جممة مف الشركط الكاجب تكفرىا في الميزة التنافسية كي تككف فعالة، كالتي تتمثؿ فيما 
 :(1)يمي

 أف تككف حاسمة بمعنى أنيا تتيح لممؤسسة عامؿ السبؽ كالتفكؽ عمى المنافسيف؛ -
 الديمكمة أم أنيا تتمتع بالاستمرارية عمى مر الزماف؛ -
 .إمكانية الدفاع عنيا كىذا يعني صعكبة تقميدىا أك محاكاتيا أك إلغائيا مف قبؿ المنافسيف -
 : معايير الحكم عمى جودة الميزة التنافسية .4
ىناؾ عدة معايير يمكف مف خلبليا الحكـ عمى فعالية كجكدة الميزة التنافسية، ىذه المعايير تقيس     

: مدل ملبئمة كجكدة الميزة التنافسية التي بحكزة المؤسسة مف أىـ ىذه المعايير
  :مصدر الميزة -1

: نميز بيف نكعيف مف المزايا كفقان ليذا المعيار
تعتمد عمى التكمفة الأقؿ لقكة العمؿ كالمكاد الخاـ، كىي سيمة التقميد : مزايا تنافسية منخفضة . أ

. نسبيان مف قبؿ المنافسيف
تستند إلى تميز المنتج أك الخدمة، السمعة الطيبة أك العلبمة التجارية، : مزايا تنافسية مرتفعة . ب

العلبقات الكطيدة بالعملبء، كتتطمب ىذه المزايا تكافر ميارات كقدرات عالية المستكل مثؿ 
. تدريب العماؿ

 (2) : عدد مصادر الميزة التي تمتمكها المؤسسة -2
إف اعتماد المؤسسة عمى ميزة تنافسية كاحدة يعرضيا إلى خطر سيكلة تقميدىا مف قبؿ 

. صعب عمى المنافسيف تقميدىامالمنافسيف، لذا يستحسف تعدد مصادر الميزة التنافسية لكي 
 
 

                                                         
دكر التسيير الفعاؿ لمكارد ككفاءات المؤسسة في تحقيؽ ميزة تنافسية، كرقة بحثية مقدمة إلى : (2004 مارس 10-09)الداكم الشيخ، ( 1)

 .12 :الممتقى الدكلي حكؿ التنمية البشرية كفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة كالكفاءات البشرية، جامعة كرقمة، الجزائر، ص
 .100-99 :ص-   نبيؿ مرسي خميؿ، المرجع سبؽ ذكره، ص(2)
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  : درجة التحسين، التطوير والتجديد المستمر في الميزة -3
تقكـ المؤسسات بخمؽ مزايا جديدة كبشكؿ أسرع لتفادم قياـ المؤسسات المنافسة بتقميد أك 

، كما يجب عمى (1)محاكاة ميزتيا التنافسية الحالية، لذا تتجو لخمؽ مزايا تنافسية مف المرتبة المرتفعة
المؤسسة أف تقكـ بتقييـ مستمر لأداء ميزتيا التنافسية كمدل سدادىا بالاستناد عمى المعايير السائدة 
في القطاع، كما يمكنيا إثراء ىذه المعايير بيدؼ التقييـ الصائب ليا كمعرفة مدل نجاعتيا، كبالتالي 

اتخاذ القرار في الاحتفاظ بيا أك التخمي عنيا في حالة أنيا لا تحقؽ ىدفي التفكؽ عمى المنافس 
. الاقتصاديةكالكفكرات 

  ومصادرهامحددات الميزة التنافسية: نيالمطمب الثا
 .مف خلبؿ ىذا المطمب سيتـ التطرؽ محددات الميزة التنافسية، بالإضافة إلى مصادرىا     

إف الميزة التنافسية لممؤسسة تتحدد كفقا لمتغيريف أساسييف،  :محددات الميزة التنافسية .1
حيث مف خلبليما تتحدد مدل قكة إمكانيػػة الميزة التنافسية عمى مكاجية المنافسيف أك 

  (2):الصمكد أماميـ، كالبقاء محتكرا ليذه الميزة لأكبر فترة ممكنة، كالمتغيريف ىما
. حجـ الميزة التنافسية- 1  
 .(السكؽ المستيدؼ)نطاؽ التنافس- 2  
  :حجم الميزة التنافسية -1

إف الميزة التنافسية لممؤسسة كمما كانت كبيرة كجمية ككاضحة سكاء مف ناحية التكمفة أك مف ناحية 
التمييز، فيذا يفرض عمى الشركات المنافسة بذؿ جيكد معتبرة كصرؼ أمكالا باىظة حتى تتمكف 

بطاؿ سيطرتيا في السكؽ، كبالتالي التقميؿ مف المستيمكيف التابعيف ليا  مف التغمب عمييا كا 
كالمعجبيف  بمنتجاتيا، كمف ىذا المنطمؽ يمكف القكؿ بأف الميزة التنافسية تمر بدكرة حياة معينة 

 :كما ىك مكضح في الشكؿ التاليكما ىك الحاؿ في المنتج، 
 
 
 
 
 
 
 

                                                         
. 100 :  نبيؿ مرسي خميؿ، المرجع سبؽ ذكره، ص(1)
الميزة التنافسية الطريؽ لربح المعركة التنافسية، العدد الثاني عشر، مجمة دراسات اقتصادية، مركز البصيرة لمبحكث : (2009)فرحات غكؿ، ( 2)

 .99-97: ص-كالاستشارات كالخدمات التعممية، الجزائر، ص
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دورة حياة الميزة التنافسية : 12 الشكل رقم
 
 
 
 
 

 
 
 

 
 .86: ص مصر، الإسكندرية،: المكتب الجامعي الحديث، استراتيجيات الإدارة العميا (:2006 )مرسي،محمد نبيؿ : المصدر

 

 :يتضح مف خلبؿ ىذا المنحنى مختمؼ المراحؿ التي تمر بيا الميزة التنافسية كىي  
  :مرحمة التقديم أو النمو السريع .أ 

المؤسسة في ىذه المرحمة كبفعؿ الميزة التنافسية التي استطاعت تحقيقيا مقارنة بالمنافسيف     
، فإنيا تنزؿ ىذه الميزة إلى السكؽ كبفضؿ تقبميا مف قبؿ (الخ...منتج، سعر، تكزيع، إشيار)

كبالتالي  بسبب عدـ كجكد منافسة أك تأخر رد فعؿ المنافسيف، المستيمكيف تعرؼ نمكا معتبرا كسريعا
.                                              تحقؽ المؤسسة مداخيؿ معتبرة قبؿ الدخكؿ في المرحمة الثانية

 :مرحمة التبني من قبل الشركات المنافسة .ب 
 كتمثؿ بداية تعرؼ المنافسكف عمى الميزة التنافسية لممؤسسة كمدل تأثيرىا عمى المستيمؾ كعمى    

كىنا  فيحاكلكف بشتى الطرؽ العمؿ عمى تبني ىذه الميزة التنافسية أك تحسينيا، حصصيـ السكقية
.  نكعا مف الاستقرار كالثبات كالتشبع بفعؿ تزايد عدد المنافسيف التنافسيةتعرؼ الميزة

 : مرحمة الركود .ج 
مكانيات مف أجؿ إبطاؿ      في ىذه المرحمة يتضح جميا بأف المنافسة تعمؿ بكؿ ما لدييا مف قكة كا 

مفعكؿ ىذه الميزة التنافسية كتقميدىا حتى تتمكف مف جمب المستيمكيف نحك منتجاتيا، أك بمعنى آخر 
فإف ىذه المرحمة تمثؿ الظيكر الحقيقي كالجمي لرد فعؿ المنافسيف فتبدأ بذلؾ مرحمة الرككد لمميزة 

الأصمية لممؤسسة الأصمية كبالتالي يتحتـ عمييا العمؿ عمى تطكير ميزتيا التنافسية السابقة 
 أم إعادة دكرة حياة جديدة 2كتحسينيا حتى تتمكف مف البقاء كالاستمرار، كفي الميزة التنافسية رقـ
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لمميزة التنافسية كذلؾ عندما تتأكد المؤسسة بأنيا غير قادرة عمى مكاجية المنافسة بالاعتماد عمى 
. الميزة الحالية أك السابقة كالتي سيطرت بكاسطتيا عمى السكؽ لفترة معينة

 :مرحمة الضرورة .د 
في ىذه المرحمة يصبح ضركريا كحتميا بؿ أف المؤسسة مضطرة كفي حاجة ماسة إلى تقديـ     

، لأنو في الحالة العكسية فإف (1)تكنكلكجيا جديدة مف أجؿ تخفيض التكمفة أك تدعيـ ميزة تمييز المنتج
ىك الزكاؿ، كليذا نجد ما يسمى بتنمية كتطكير الميزة  (الأكلى)مصير الميزة التنافسية الحالية

مما يؤدم إلى انخفاض مردكدية المنتج كمبيعاتو، كىذا ما ييدد  (الميزة التنافسية المتكاصمة)التنافسية
 .المؤسسة بالخطر كالخسارة خاصة إذا كانت محفظة منتجاتيا غير متنكعة

  :(السوق المستهدف)نطاق التنافس -2
     يعبر النطاؽ عف مدل اتساع أنشطة كعمميات المؤسسة لغرض تحقيؽ مزايا تنافسية، فنطاؽ 

النشاط عمى مدل كاسع يمكف أف يحقؽ كفكرات في التكمفة عف المؤسسات المنافسة، كمف أمثمة ذلؾ 
الاستفادة مف تقديـ تسييلبت إنتاج مختمؼ أك مناطؽ مختمفة أك صناعات مترابطة كفي مثؿ ىذه 
الحالة تتحقؽ اقتصاديات المدل كخاصة في حالة كجكد علبقات متداخمة كمترابطة بيف القطاعات 
السكقية أك المناطؽ أك الصناعات التي تغطييا عمميات المؤسسة كمف جانب آخر يمكف لنطاؽ 

التنافس الضيؽ تحقيؽ ميزة تنافسية مف خلبؿ التركيز عمى قطاع سكؽ معيف كخدمتو بأقؿ تكمفة أك 
 :تقديـ منتج معيف لو، ك ىناؾ أربع أبعاد لنطاؽ التنافس مف شأنيا التأثير عمى الميزة التنافسية كىي

 نطاؽ القطاع السكقي؛ (1
 النطاؽ الرأسي؛ (2
 النطاؽ الجغرافي؛ (3
 .نطاؽ الصناعة (4

 :كالجدكؿ التالي يكضح ذلؾ
 
 
 

 
                                                         

 .86:  نبيؿ مرسي خميؿ، المرجع سبؽ ذكره، ص(1)
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جدول الأبعاد المحددة لنطاق التنافس : 07 الجدول رقم
نطاق التنافس أو السوق 

 المستهدف
 التعريف والشرح

نطاق القطاع السوقي -1
Segment scope 

 
النطاق الرأسي -2

Vertical scope 
 
 
 

 
النطاق الجغرافي -3
  Géographique scope 
 
 
 
 

 
نطاق الصناعة             -4

Industry scope 

كىنا يتـ .يعكس مدل تنكع مخرجات الشركة كالعملبء الذيف يتـ خدمتيـ-
. الاختيار ما بيف التركيز عمى قطاع معيف مف السكؽ أك خدمة كؿ السكؽ

 
أك خارجيا  (قرار التصنيع)يعبر عف مدل أداء الشركة لأنشطتيا داخميا-

فالتكامؿ الرأسي المرتفع .(قرار الشراء)بالاعتماد عمى مصادر التكريد المختمفة
كمف جانب .بالمقارنة مع المنافسيف قد يحقؽ مزايا التكمفة الأقؿ أك التمييز

أك )آخر يتيح التكامؿ درجة أقر مف المركنة لمشركة في تغيير مصادر التكريد
. (منافذ التكزيع في حالة التكامؿ الرأسي الأمامي

 
كيسمح .يعكس عدد المناطؽ الجغرافية أك الدكؿ التي تنافس فييا الشركة-

النطاؽ الجغرافي لمشركة بتحقيؽ مزايا تنافسية مف خلبؿ المشاركة في تقديـ 
أثر )نكعية كاحدة مف الأنشطة كالكظائؼ عبر عدة مناطؽ جغرافية مختمفة

. (مشاركة المكارد
كتبرز أىمية ىذه الميز بالنسبة لمشركة التي تعمؿ حاليا في نطاؽ عالمي أك 

. ككني،حيث تقدـ منتجاتيا أك خدماتيا في كؿ ركف مف أركاف العالـ
 
فكجكد ..يعبر عف مدل الترابط بيف الصناعات التي تعمؿ في ظميا الشركة-

ركابط بيف الأنشطة المختمفة عبر عدة صناعات،مف شأنو خمؽ فرص 
فقد يمكف استخداـ نفس التسييلبت أك التكنكلكجيا .لتحقيؽ مزايا تنافسية عديدة

أك الأفراد أك الخبرات عبر الصناعات المختمفة التي تنتمي إلييا الشركة،عمى 
عمى اقتصاديات أك كفكرات "برككتكر ك جامبؿ"سبيؿ المثاؿ،تحصؿ شركة 

ىامة في الصناعات المختمفة التي تعمؿ بيا حيث أف العديد مف منتجاتيا 
 .استيلبكية كتشترؾ في أنشطة الشراء،الإنتاج،منافذ التكزيع

  .88:  ص مصر،، مركز الإسكندرية لمكتاب الميزة التنافسية في مجاؿ الأعماؿ،(:1998 )نبيؿ مرسي خميؿ،: المصدر
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 :مصادر الميزة التنافسية .2
 .التفكير الاستراتيجي، الإطار الكطني كمدخؿ المكارد: يمكف التمييز بيف ثلبث مصادر لمميزة التنافسية

: التفكير الاستراتيجي -أ 
تستند المؤسسات عمى إستراتيجية معينة لمتنافس بيدؼ تحقيؽ أسبقية عمى منافسييا مف خلبؿ 
الحيازة عمى ميزة أك مزايا تنافسية، كتعرؼ الإستراتيجية عمى أنيا تمؾ القرارات الييكمية التي تتخذىا 

كصنؼ . المؤسسة لتحقيؽ أىداؼ دقيقة، كالتي يتكقؼ عمى درجة تحقيقيا نجاح أك فشؿ المؤسسة
"M.Porter"استراتيجيات التنافس إلى ثلبث أصناؼ  :

 (1):إستراتيجية قيادة التكمفة -1

 تيدؼ ىذه الإستراتيجية إلى تحقيؽ تكمفة أقؿ بالمقارنة مع المنافسيف، كمف بيف الدكافع التي       
تشجع المؤسسة عمى تطبيقيا ىي تكافر اقتصاديات الحجـ، آثار منحنى التعمـ كالخبرة، كجكد فرص 

. مشجعة عمى تخفيض التكمفة كتحسيف الكفاءة ككذا سكؽ مككف مف مشتريف كاعيف تمامان بالسعر
 (2): إستراتيجية التميز والاختلاف -2
 يمكف لممؤسسة أف تميز منتجاتيا عف المؤسسات المنافسة مف خلبؿ تقديـ تشكيلبت مختمفة      

لممنتج، سمات خاصة بالمنتج، تقديـ خدمة ممتازة، تكفير قطع الغيار، الجكدة المتميزة، الريادة 
التكنكلكجية، مدل كاسع مف الخدمات المقدمة، السمعة الجيدة، كتتزايد درجات نجاح ىذه الإستراتيجية 

. بزيادة تمتع المؤسسات بالميارات كالكفاءات التي يصعب عمى المنافسيف محاكاتيا
 (3):إستراتيجية التركيز أو التخصص -3

تيدؼ ىذه الإستراتيجية إلى بناء ميزة تنافسية كالكصكؿ إلى مكاقع أفضؿ في السكؽ، مف     
خلبؿ إشباع حاجات خاصة لمجمكعة معينة مف المستيمكيف، أك بالتركيز عمى سكؽ جغرافي 

. (شريحة محددة مف العملبء)محدكد أك التركيز عمى استخدامات معينة لممنتج 
 
 
 

                                                         
 .118-115 :ص-   نبيؿ مرسي خميؿ، المرجع سبؽ ذكره، ص(1)
. 120-118: ص -  المرجع نفسو، ص(2)
 .124-121: ص -  المرجع نفسو، ص(3)
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 (1) :الإطار الوطني -ب 
إفّ الإطار الكطني الجيد لممؤسسات يتيح ليا القدرة عمى الحيازة عمى ميزة أك مزايا تنافسية، 

لذلؾ نجد المؤسسات في بعض الدكؿ متفكقة كرائدة في قطاع نشاطيا عف بعض المؤسسات في الدكؿ 
بحيث تممؾ الدكلة عكامؿ الإنتاج الضركرية لمصناعة كالممثمة في المكارد البشرية، الفيزيائية، . الأخرل

المعرفية، المالية كالبنية التحتية، فالحيازة عمى ىذه العكامؿ يمعب دكرا ميما في الحيازة عمى ميزة 
 .تنافسية قكية

 (2) :مدخل الموارد -ج 
يتطمب تجسيد الإستراتيجية المكارد كالكفاءات الضركرية لذلؾ، بحيث أف حيازة ىذه الأخيرة 

كبشكؿ كبير نجاح الإستراتيجية، كيمكف التمييز بيف المكارد  بالجكدة المطمكبة كحسف استغلبليا يضمف
:  التالية

:  تصنؼ إلى ثلبث أنكاع:الموارد الممموسة (1
 ليا تأثير بالغ عمى جكدة المنتجات، لذا يجب عمى المؤسسة أف تحسف :المواد الأولية -

. اختيار مكردييا كالتفاكض عمى أسعارىا كجكدتيا
تعتبر مف أىـ أصكؿ المؤسسة كالتي تحقؽ القيمة المضافة الناتجة عف : معدات الإنتاج -

تحكيؿ المكاد الأكلية إلى منتجات، لذا يجب عمى المؤسسة ضماف سلبمتيا، تشغيميا 
. كصيانتيا، بيدؼ تحقيؽ فعاليتيا لأطكؿ كقت ممكف

تسمح بخمؽ منتجات جديدة كطرحيا في السكؽ أك تكسيعيا في نطاؽ أكبر : الموارد المالية -
كفتح قنكات جديدة لمتكزيع، لذا يجب عمى المؤسسة أف تحقؽ صحتيا المالية باستمرار 

. كتحافظ عمييا بيدؼ تعزيز مكقفيا التنافسي كتطكيره عمى المدل البعيد
:  نميز فييا ما يمي:الموارد غير الممموسة (2
تسعى المؤسسات إلى تحقيؽ حصص سكقية عالية بالاعتماد عمى الجكدة، كالتي : الجودة -

تشير إلى قدرة المنتج أك الخدمة عمى الكفاء بتكقعات المستيمؾ أك تزيد عنيا كتستند 

                                                         
مصادرىا، تنميتيا ك تطكيرىا، رسالة ماجستير غير منشكرة : الميزة التنافسية في المؤسسة الاقتصادية: (2002)عمار بكشناؼ،  (1)

 .61: صتخصص عمكـ التسيير، جامعة الجزائر،  
. 48: ، صنفسو  المرجع (2)
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المؤسسة إلى مفيكـ الجكدة الشاممة كسلبح استراتيجي لمحيازة عمى مزايا تنافسية كدخكؿ 
. السكؽ الدكلية، ككذا كسب ثقة المتعامميف

 إف العامؿ التكنكلكجي مف أىـ المكارد الداخمية القادرة عمى إنشاء الميزة التنافسية :التكنولوجيا -
بحيث يستمد أىميتو مف مدل تأثيره عمى الميزة التنافسية، كعمى المؤسسة اختيار التكنكلكجيا 

. المناسبة ليا كالتي تجعميا في مكضع أسبقية عمى منافسييا
 في ظؿ بيئة تنافسية، يجب عمى المؤسسة أف تككف في استماع كيقظة دائميف :المعمومات -

ليذه البيئة بحيث تمعب المعمكمات دكران ميمان لأنيا تشكؿ مصدران لاكتشاؼ خطط المنافسيف 
كتحركاتيـ ككذا متغيرات الأسكاؽ مما يسمح لممؤسسة باتخاذ القرارات الصائبة في الكقت 

. المناسب
 تتضمف المعمكمات التقنية كالعممية كالمعارؼ الجديدة الخاصة بنشاط المؤسسة :المعرفة -

بحيث تستمدىا ىذه الأخيرة مف مراكز البحث مثلبن، كما يمكف أف تنتجيا مف خلبؿ حؿ 
مشاكميا التنظيمية كالإنتاجية، كتساىـ المعرفة في إثراء القدرات الإبداعية بشكؿ مستمر مما 

. يسمح بخمؽ مزايا تنافسية حاسمة
 أم الدرجة الراقية مف الإتقاف مقارنة مع المنافسيف في مجالات الإنتاج، :معرفة كيفية العمل -

التنظيـ كالتسكيؽ، كبالتالي اكتساب ميزة أك مزايا تنافسية فريدة، كتستمد ىذه المعرفة مف 
التجربة المكتسبة كالجيكد المركزة كالمكجية إلى الميف الرئيسية لممؤسسة، كعميو يجب عمى 

لممؤسسات  المؤسسة المحافظة عميو كأف تحكؿ دكف تسريب أك تسكيؽ معمكمات عنو
. المنافسة

 تعتبر الكفاءات أصؿ مف أصكؿ المؤسسة، لأنيا ذات طبيعة تراكمية، كىي :الكفاءات (3
: صعبة التقميد مف قبؿ المنافسيف، كتصنؼ الكفاءات إلى صنفيف

 تمثؿ حمقة فصؿ بيف الخصائص الفردية كالميارات المتحصؿ عمييا مف (1):الكفاءات الفردية -
: أجؿ الأداء الحسف لمياـ مينية محددة ، كمف بيف الخصائص المرجعية لمكفاءات الفردية

ينشئ الجك  أف يككف الفرد حيكيان، يقكـ بما يجب القياـ بو، سريع التعمـ، يممؾ فكرة اتخاذ القرار،
المناسب لمتطكر، الكقكؼ في كجو مثيرم المشاكؿ، متجو نحك العمؿ الجماعي، يكظؼ 

مساعديف ميرة، يبني علبقات جيدة مع الآخريف، إنساني كحساس، حازـ ككاقعي، يكفؽ بيف 
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عممو كحياتو الشخصية، يعرؼ نقاط ضعفو كقكتو، يجعؿ الأشخاص في كضعية مربحة، 
. يتصرؼ بمركنة

كيمكف لممؤسسة الحيازة عمى الكفاءات الفردية بالاستناد إلى معايير مكضكعية كدقيقة في 
عممية التكظيؼ ككذا تككيف الأفراد بشكؿ يتماشى مع المناصب التي يشغمكنيا حيث ينتظر 

. منيـ مردكدية أكبر
 تدعى أيضان بالكفاءات المتميزة أك القدرات، كتعرؼ عمى (1):الكفاءات الجماعية أو المحورية -

أنيا تمؾ الميارات الناجمة عف تظافر كتداخؿ بيف مجمكعة مف أنشطة المؤسسة حيث تسمح 
ىذه الكفاءات بإنشاء مكارد جديدة لممؤسسة فيي لا تحؿ محؿ المكارد، بؿ تسمح بتطكرىا 

 . كتراكميا
كما تعرؼ أيضا عمى أنيا تركيبة أك مجمكعة مف الميارات الفائقة، الأصكؿ المممكسة أك غير 

 (التصرفات المنتظمة)المممكسة ذات الطابع الخاص، التكنكلكجيات فائقة المستكل، الركتينيات 
كالتي تشكؿ في مجمميا أساسان جيدان كقاعدة لطاقات المنظمة عمى التنافس كمف ثـ تحقيؽ ميزة 

 معيف، كاليدؼ منيا تحقيؽ مركز قيادة أك ريادة (أك نشاط)تنافسية متكاصمة في مجاؿ الأعماؿ 
 .لممؤسسة

تدعى محكرية لأنو يتكقؼ عمييا بقاء المؤسسة، تطكرىا أك انسحابيا، كيجب أف تتكفر فييا 
: الخصائص التالية

 ؛تتيح الكصكؿ إلى عدة أنكاع مف الأسكاؽ -
 ؛تساىـ بشكؿ معتبر في قيمة المنتج النيائي الممحكظ مف قبؿ الزبكف -
 .يصعب تقميدىا مف قبؿ المنافسيف -

فالمؤسسة مطالبة بتجديد كتطكير كفاءاتيا المحكرية مف خلبؿ القدرات الديناميكية التي تتمتع 
عمى المدل البعيد، كالتي تصنؼ إلى أربع  (القدرات الديناميكية)بيا، كتطكير ىذه الأخيرة 

: أصناؼ
رأس الماؿ )تنمية، تكصيؿ كتبادؿ المعمكمات أك المعرفة بيف أعضاء المنظمة  -

 ؛، كالتعمـ القائـ عمى تجارب المؤسسة(البشرم لممنظمة
 ؛الإبداع الذم يستعمؿ الكفاءات المحكرية الحالية مف أجؿ إنشاء كفاءات جديدة -
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 ؛اكتشاؼ العلبقات المكجكدة بيف الكفاءات ككيفية تطكرىا عبر الزمف -
الحفاظ عمى الكفاءات المحكرية التي يجب أف تبقى ممؾ لممؤسسة، كالحيمكلة دكف  -

. تدىكرىا
إف تياكف المؤسسة في الاستثمار في المكارد كالكفاءات يؤدم بيا إلى تقادـ ىذه الأخيرة 

كبالتالي تراجع مكقعيا التنافسي، كنميز فرقان بيف تقادـ أك تآكؿ المكارد كالكفاءات، بحيث تتقادـ المكارد 
عند استعماليا في حيف تتقادـ الكفاءات عند عدـ استعماليا لأف مصدرىا الأفراد، فإذا لـ يسمح ليـ 

. بإظيار كفاءاتيـ كمياراتيـ، فإف ىذه الكفاءات كالميارات ستضمحؿ
تيدؼ المؤسسة لمحيازة عمى ميزة تنافسية أكثر قكة، لذا تضفي نكعان مف الضبابية عمى 

، مما يصعب عمى المنافسيف "بالسبب المبيـ"الكفاءات كالمكارد التي أدت إلى ىذه الميزة كالتي تدعى 
. تقميد كمحاكاة ىذه الكفاءات كالمكارد، كمف ثـ صعكبة تقميد ىذه الميزة

: كيكمُف الفرؽ بيف الكفاءات المحكرية كغير المحكرية في ككف الكفاءات المحكرية تتميز بػ
. خمؽ القيمة أك المنفعة الأساسية المباشرة لمعميؿ -
. تميزىا عف المنافسيف أم أنيا فريدة كأفضؿ مف التي يممكيا المنافسكف -

 :ظاهرة المنظمات الساعية نحو التعمم (4
في ظؿ تزايد الاىتماـ بالمنافسة المعتمدة عمى الكفاءات أك القدرات، برزت إلى حيز        

الكجكد نظرية جديدة تفترض أف المعرفة ىي المصدر الأساسي لمثركات سكاء بالنسبة لمنظمة 
. دكلة مف الدكؿم بمفردىا أك لأ

بحيث تعد ىذه النظرية مف المكضكعات الحديثة في مجاؿ الإدارة حيث ييدؼ إلى بناء 
 كما ظير في مجاؿ التصنيع مفيكـ الكفاءات المعتمدة عمى المعرفة، أم ،منظمات ساعية نحك التعمـ

ضركرة اكتساب المؤسسات لمقدرات كالسعي نحك المعرفة لتحقيؽ عمميات التصنيع عمى المستكل 
العالمي، كالقدرة عمى تنفيذ معرفتيا الفنية بشكؿ أفضؿ مف الشركات المنافسة، كالعمؿ عمى تنمية 

معارفيا مف خلبؿ اختيار أفضؿ لمعناصر البشرية كالمحافظة عمى مستكل مرتفع مف التعميـ كالتدريب 
، أم إظيار مدل أىمية الحصكؿ عمى "مصنع المعرفة"الفني المستمر، كبالتالي ظير مصطمح 

الكفاءات المرتبطة بالمعرفة لرفع الأداء كتحقيؽ الكفكرات في منظمات الأعماؿ، إذف مصنع المعرفة 
  (1).ىك منظمة ساعية نحك التعمـ كتعد المعرفة مف أحد نكاتجيا الأساسية

                                                         
 .37 :  نبيؿ مرسي خميؿ، المرجع سبؽ ذكره، ص(1)



 لمؤسسة الاقتصاديةلدور إدارة الموارد البشرية في رفع القدرة التنافسية    الفصل الثالث        

 

165 

 

كمف أىـ التكجيات الجديدة ليذه النظرية ىك دفع الفرد أك العامؿ لاكتساب المعرفة كاستيعابيا 
كتنميتيا بنفسو، ثـ كضعيا حيز التطبيؽ، ليذا الغرض يعتمد الفرد عمى التشخيص الذاتي لكفاءتو 

. كمياراتو لتحديد الكسائؿ المناسبة التي تساعده عمى كسب المعرفة
: كلكي يتحقؽ ىذا يجب تكفر الشركط التالية

 (1). تقبؿ التغيير، القدرة عمى تحمؿ الأخطاء، الثقة في النفس، مستكل معيف مف الطاقة

 ، تنميتها وآليات تطويرها تحقيق الميزة التنافسية، مداخلمراحل: ثالثالمطمب ال

 :اختصرىا بعض الاقتصادييف في أربعة مراحؿ كالتالي  :مراحل الميزة التنافسية .1
 : الذكاء النسبي -أ 

يدؿ الذكاء النسبي عمى مدل تحكـ المجمكعة في العلبقة ما بيف الأسباب ك النتائج، سيما    
مكانية التنسيؽ فيما بينيـ  فيما يتعمؽ بفيـ المجمكعة لمعلبقة الحاصمة بيف عكامؿ الإنتاج، كا 

 (2):كالنتائج المنتظرة مف استغلبؿ ىذه العكامؿ، ك ىذا يحتـ عمى المجمكعة ما يمي
ىرـ العماؿ، تكزيع : معرفة الكضعية المالية لممؤسسة عف طريؽ المؤشرات الكمية مثؿ -

جراء مقارنة مع المنافسيف، بالإضافة إلى المؤشرات  مستكيات التككيف، مستكل الأجكر، كا 
جؿ كضع سجؿ لكفاءات أالكيفية لمكاردىا عف طريؽ أنظمة التقييـ كمكازنات الكفاءات مف 

 .المؤسسة
تكقع الأعماؿ المستقبمية كىك عنصر أساسي، ك يفترض أف النظرة الإستراتيجية كاضحة بما  -

 .يمكف مف ترجمة ىذه التكجييات إلى احتياجات المؤسسة
 : الأداء المشترك  -ب 

بعد تحقيؽ المجمكعة لدرجة معينة مف الاستيعاب تتـ ترجمة كؿ فكرة مبدعة إلى عممية     
مثؿ أتطكر إجراءات لتخفيض التكاليؼ بغرض استغلبؿ  لتحقيؽ الربح، فالمجمكعة الكفؤة

 (3):لقدراتيـ، التنسيؽ ك التبادلات، ك يتجسد ذلؾ مف خلبؿ

                                                         
(1)

 Cancetta Lanciaux, (mais 2000) : compétitivité et employabilité, revue personnel, ANDCP édition, Paris, 

N°409, P : 59. 
الكفاءات كعامؿ : نظرية المكارد ك التجديد في التحميؿ الاستراتيجي لممنظمات: (2005 مارس 09-08) مكساكم زىية، خالدم خديجة، (2)

الأداء المتميز لممنظمات ك الحككمات، جامعة كرقمة، الجزائر، : لتحقيؽ الأداء المتميز، كرقة بحثية مقدمة إلى المؤتمر العالمي الدكلي حكؿ
. 175: ص
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نما  - معرفة كيفية التعبئة حيث أف امتلبؾ المعارؼ غير كاؼ لكي تصبح المجمكعة كفؤة، كا 
 .يجب أف تككف قادرة عمى تشغيميا بالطريقة المناسبة ك في الظركؼ الملبئمة

كمعناه انتقاء العناصر الأساسية في دفتر المكارد ككيفية تنظيميا : معرفة كيفية التنسيؽ -
 . كاستعماليا لتحقيؽ نشاط فعاؿ بطريقة جيدة

 : كفاءة جديدة  -ج 
إف الكفاءة ىي تنسيؽ يتسـ بالتميز مف خلبؿ المكارد الخاصة كالتي تسمح لممؤسسة بتحقيؽ     

أىدافيا، ىذا يعني أف العمميات التي تشير إلى الفارؽ ما بيف الأىداؼ ك الأداء ىي إشارة إلى 
تطكير المجمكعة لكفاءة جديدة تككف ذات غاية، حيث يتـ تشغيؿ معارؼ مختمفة قصد تحقيؽ 

 (1).ىدؼ محدد أك تنفيذ نشاط معيف
 :اكتساب صفة التميز -د 

إف الكفاءة عبارة عف ميزة كامنة ترجمتيا إلى ميزة تنافسية تتـ تعبئتيا في نشاط معيف كبالتالي    
تصبح كفاءة رئيسية مف خلبؿ اكتسابيا لمعايير الميزة التنافسية، كبالتالي فاف اكتساب صفة 

التميز ىك محصمة مجمكعة أعماؿ تقكـ بيا المؤسسة تحقؽ مف خلبليا الرضا لمختمؼ الأطراؼ 
 .داخميا كخارجيا كالأفضمية في تخصيص المكارد

 :(أبعاد الميزة التنافسية)مداخل تحقيق الميزة التنافسية  .2
       تتمثؿ ىذه الأبعاد في الكفاءة، الجكدة، الابتكار، المركنة كالكقت كالتي يمكف اعتبارىا أسس 

. عامة تدخؿ في بناء المزايا التنافسية
 :الكفاءة المتميزة -أ 

         المؤسسة ما ىي إلا أداة لتحكيؿ المدخلبت إلى مخرجات، كالمدخلبت ىي عكامؿ أساسية 
للئنتاج مثؿ العمالة كالأرض كرأس الماؿ كالإدارة كالميارة التكنكلكجية، أما المخرجات فيي عبارة عف 

بسط قياس لمكفاءة يتمثؿ في مقدار المدخلبت المطمكبة أالسمع كالخدمات التي تنتجيا المؤسسة، إف 
المدخلبت، ككمما كانت المؤسسة أكثر /المخرجات=لإنتاج مخرجات معينة، ك ذلؾ يعني أف الكفاءة

. كفاءة كمما قؿ مقدار المدخلبت المطمكبة لإنتاج مخرجات معينة
         إف أىـ مككنات الكفاءة بالنسبة لكثير مف المؤسسات يتجسد في إنتاجية المكظؼ، ذلؾ 

خذ كؿ الثكابت في الاعتبار، فإذا ما أالعنصر الذم يقاس عادة بالمخرجات بالنسبة لكؿ مكظؼ كمع 
                                                         

. 176 : مكساكم زىية، خالدم خديجة، المرجع سبؽ ذكره، ص(1)
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حققت المؤسسة مستكل عاؿ مف إنتاجية المكظؼ في مجاؿ معيف فسكؼ تحقؽ المستكل الأدنى مف 
 .(1)تكاليؼ الإنتاج، بمعنى آخر ستمتمؾ ىذه المؤسسة مزايا تنافسية مرتكزة عمى التكمفة

 :الجودة المتميزة -ب 
         كنتيجة لتغير أذكاؽ المستيمكيف كزيادة كعييـ، فقد عرفت فترة السبعينات كالثمانينات التركيز 
عمى بعد آخر ىك الجكدة العالية، ك يمثؿ ىذا المفيكـ جممة الخصائص  المتفردة كالمتميزة في المنتج، 
كالتي يتـ إدراكيا كتقبميا مف قبؿ الزبكف، كتتعمؽ بتصميـ المنتج كبخصائصو الجمالية كالكظيفية عمى 

.  حد سكاء مما يكسبو رضا لدل الزبائف كتحقيؽ حصة سكقية ملبئمة
 :الابتكار -ج 

          يعتبر الابتكار مدخلب لتحقيؽ الميزة التنافسية في المؤسسة، ك يشتمؿ الابتكار عمى كؿ تقدـ 
يطرأ عمى أنكاع المنتجات كعمميات الإنتاج كنظـ الإدارة كاليياكؿ التنظيمية كالاستراتيجيات التي 
تنتيجيا المؤسسة، كالأكيد أف ىذا التقدـ يجب أف يختمؼ عف كؿ ما ىك قديـ كمكجكد، لأنو يمنح 
المؤسسة شيئا منفردا، شيئا يفتقر إليو منافسكىا، كيسمح التفرد لممؤسسة بتمييز نفسيا، كبالتالي 

اختلبفيا، حيث يصبح بإمكانيا  أف تفرض أسعارا عالية لمنتجاتيا أك خفض تكاليؼ منتجاتيا بنسبة 
 . كبيرة، في حاؿ ما إذا قكرنت بغيرىا مف المؤسسات المكجكدة في السكؽ

 :المرونة -د 
       مع دخكؿ مرحمة التسعينات كتزايد ديناميكية الأسكاؽ الدكلية أصبح ينظر لممركنة عمى أنيا 

حد أىـ الأبعاد التنافسية التي تستطيع المؤسسة التميز عمى أساسيا، ذلؾ لأف المركنة ككمكاجية أ
لتحديات ىذه المرحمة، تتعمؽ بمدل تأقمـ النظاـ الإنتاجي لممؤسسة مع الطمب كالتغيرات المختمفة 

. الحاصمة في بيئة الأعماؿ
       إف ىذا المفيكـ يقتضي إذف القدرة عمى مسايرة التغيرات في حاجات كرغبات الزبائف عف طريؽ 

التصاميـ كالجكانب المتعمقة بمكاصفات المنتج مف جية، كعمى مستكل مسايرة حجـ الطمب ارتفاعا 
كانخفاضا مف جية أخرل، لذا يمكف القكؿ أف المركنة التي يتـ التميز عمى أساسيا تتحقؽ عمى 

 (2):مستكل جانبيف ميميف لمنشاط الإنتاجي ىما

                                                         
 .196 :الرياض، السعكدية، ص: الإدارة الإستراتيجية، دار المريخ لمنشر: (1996) تشارلز ك جاريث جكنز، ترجمة محمد الرفاعي، (1)
الميزة التنافسية ك نمكذج الإدارة الإستراتيجية، مجمة العمكـ الإنسانية، العدد  الحادم عشر، جامعة بسكرة، : (2007مام )أحمد بلبلي،  (2)

 .253: ص
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التكيؼ مع الطمب : مركنة الحجـ ك تدؿ عمى إمكانية سرعة أك بطئ معدلات الإنتاج مثؿ -
 .كتقمباتو

مركنة مزيج المنتجات كمعناىا القدرة عمى إشباع الحاجات الفريدة لكؿ زبكف مف خلبؿ  -
 .إحداث تغييرات في تصميـ المنتجات

 :الوقت -ه 
       بالنظر إلى ما يمثمو الكقت مف أىمية لدل الزبكف كاىتمامو المتزايد بو فقد أدل ذلؾ إلى بركز 

ما يعرؼ بالمنافسة المرتكزة عمى عنصر الزمف بتقميص ىذا الأخير قدر الإمكاف لفائدة العملبء، 
 (1):كتبرز لنا أىمية الكقت كبعد تنافسي مف خلبؿ

:  تقميص زمن التسميم لمعميل -1
أم تقميص الفترة المستمرة ما بيف طمب العميؿ لممنتج كتسميمو إياه، أك ما يعرؼ بكقت التسميـ السريع 

fast delivery time)) .
:  تقميص زمن تحويلات العمميات -2

إذا كانت عممية التصنيع ليست سكل عممية تدفؽ لعناصر المدخلبت كالمخرجات، فانو كانطلبقا مف 
، يمكف تحقيؽ قيمة مضافة لممؤسسة كمما أمكف تخفيض مدة (Just in time)فمسفة الكقت المحدد 

الانجاز، خاصة إذا أفاد ذلؾ في الاستغناء عف المخزكف كالاقتصاد، كبالتالي في تكاليؼ التخزيف 
. بفعؿ الالتزاـ بمدة زمنية محددة كثابتة لمناكلة كتسميـ المككنات الداخمة في عممية الإنتاج

: سرعة التطوير -3
كتقميصيا ما  (developpement spead) ك تختص بالفترة المرتبطة بابتكار كتطكير المنتجات

أمكف، ك تحقيؽ الأسبقية عمى ىذا المستكل خدمة لتنافسية المؤسسة، كتحسب ىذه الفترة مف بداية 
. بركز الأفكار الخاصة بالمنتجات كحتى تحقيؽ التصميـ النيائي أك الإنتاج الفعمي لممنتج

    تعتبر كؿ مف الكفاءة كالجكدة كالابتكار كالمركنة كالكقت عناصر ميمة في تحقيؽ المزايا 
التنافسية، حيث أف الكفاءة تعمؿ عمى تخفيض تكاليؼ المؤسسة، بينما الجكدة تسمح ليا بفرض سعر 
عالي، في حيف أف الابتكار بإمكانو الجمع بيف الاثنيف، أما المركنة ىي الأخرل تعمؿ عمى فرض 

 .أسعار عالية، ليأتي الكقت ليحقؽ الأسبقية في التسميـ كالتحكيؿ كالتطكير
 

                                                         
 .252 :، صسبؽ ذكره المرجع ،أحمد بلبلي(1) 
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 : تنمية الميزة التنافسية و آليات تطويرها .3
    تقكـ المؤسسة بتنمية مزايا تنافسية جديدة مف خلبؿ اكتشافيا لسبؿ جديدة كأفضؿ لممنافسة، فكيؼ 

يمكف لممؤسسة تنمية ىذه الميزة التنافسية كما ىي آليات تطكيرىا؟ 
: تنمية الميزة التنافسية .1

 (1):التي تؤدم إلى تنمية الميزة التنافسية ما يميمف أىـ الأسباب 
يمكف لمتغير التكنكلكجي أف يخمؽ فرصا جديدة في مجالات : ظهور تكنولوجيا جديدة -

 .تصميـ المنتج، طرؽ التسكيؽ كالإنتاج كالتسميـ، بالإضافة إلى الخدمات المقدمة لمزبكف
عندما يقكـ المشتركف بتنمية حاجات جديدة : ظهور حاجات جديدة لممشتري أو تغييرها -

نو في مثؿ ىذه الحالات يحدث تعديؿ في الميزة ألدييـ أك تغيير أكلكيات الحاجات حيث 
 .التنافسية أك تنمية ميزة تنافسية جديدة

إف فرصة خمؽ ميزة جديدة تبرز بكضكح عندما يظير : ظهور قطاع جديد في الصناعة -
قطاع سكقي جديد في الصناعة أك ظيكر أساليب جديدة لإعادة تجميع القطاعات الحالية 

في السكؽ، كالمغزل مف ذلؾ ليس فقط الكصكؿ إلى قطاعات سكقية جديدة مف 
نما أيضا في إيجاد طرؽ جديدة لإنتاج عناصر خاصة في قطاع الإنتاج  .المستيمكيف، كا 

عادة ما تتأثر الميزة التنافسية في حالة حدكث : تغيير تكاليف المدخلات أو درجة توافرها -
اليد العاممة، المكاد : تغيير جكىرم في التكاليؼ المطمقة أك النسبية لممدخلبت مثلب
 .الأكلية، الطاقة، كسائؿ النقؿ، الاتصالات، الدعاية كالإعلبف

 ىناؾ مجمكعة أخرل مف المؤثرات التي قد تؤثر أك :حدوث تغيرات في القيود الحكومية -
طبيعة القيكد الحككمية في مجالات مكاصفات المنتج، حممة : تغير الميزة التنافسية مثؿ

 .حماية البيئة مف التمكث، قيكد الدخكؿ إلى الأسكاؽ كحكاجز التجارة
 :آليات تطوير الميزة التنافسية .2

أىـ ما تكاجيو المؤسسات المعاصرة الضغكطات التنافسية التي امتدت إلى المستكل العالمي 
مما يتطمب بناء إستراتيجية تنافسية تمكنيا مف البقاء، كباعتبار أف الميزة التنافسية ىي بمثابة 
القكة الدافعة التي تؤثر عمى سمكؾ العميؿ لمتعامؿ مع المنظمة دكف غيرىا مف المنافسيف، 
كعمييا أف تككف ذات طابع مستمر ك ديناميكي حسب ما يتطمبو المحيط البيئي مف تغيير 

                                                         
.100-99: ص - نبيؿ مرسي خميؿ، المرجع سبؽ ذكره، ص(   1( 
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كتجديد، كنتيجة التصاعد التنافسي عمى تقديـ الجديد كالأجكد كالمتميز لـ يعد ىناؾ تقريبا ما 
يعرؼ بحياة المنتج فكؿ منتج لو بديمو، مما يسرع مف فقداف التميز المعتمد عمى مستكل 

محدكد، كىذا بدكره يفرض عمى المنظمة الساعية لمتفكؽ أف تجتاز ىذه الضغكطات كتعمؿ 
عمى تعزيز ميزتيا التنافسية لتككف قادرة عمى المنافسة في أم مكاف كزماف كتحت أم ظرؼ، 

 (1):كأماـ أم منافس كذلؾ مف خلبؿ ميزة تنافسية مستديمة عف طريؽ الآليات التالية
مكاصمة بحكث التنمية كالتطكير لمكصكؿ إلى منتجات جديدة جيدة كتطكير السمع الحالية  -

 ؛حدث كبشكؿ دائـأقؿ كبتقنية أبتكمفة 
 .بناء قاعدة معمكمات لتعظيـ الككف المعمكماتي لدل الشركة عف الأسكاؽ كالعملبء كالمنافسيف -
 ؛الكصكؿ إلى سمع كخدمات جديدة مرافقة لمسمع كالخدمات الأساسية -
ضافة قيمة ليـ بشكؿ  - شراكيـ في القرارات كا  احتضاف العملبء كالاستجابة السريعة لحاجاتيـ كا 

 ؛دائـ، كشراكة المكرديف في القرارات
 ؛البحث الدائـ عف مصادر جديدة لمتميز كتطكير أساليب التعامؿ مع الأسكاؽ كالعملبء -
التحالفات الإستراتيجية مع المكزعيف كالمكرديف لغزك أسكاؽ جديدة أك تككيف منظمات مساندة  -

 ؛ليـ في مجالات التمكيؿ، التصدير، التكزيع كالتركيج كغيرىا
نشاء مشركعات مشتركة -  ؛التعامؿ مع منظمات عالمية كا 
 ؛بناء ىيكؿ تنظيمي داعـ لمتميز ك بناء فرؽ عمؿ ككنية -
 ؛فيـ العميؿ قبؿ المنافسيف كالرسممة عمى مكجات الأجياؿ -
 ؛تحديد قيمة أك كعد معيف لمعميؿ ىك الخيار الأفضؿ بدلا مف الكعكد العديدة -
 ؛البساطة سلبح لمتنافس ك كذا الالتزاـ -
 ؛الاستثمار في النشاط التسكيقي -
 ؛تنكيع أسمحة اليجكـ عمى المنافسيف -
 ؛المحافظة عمى المظير العاـ لممنظمة -
 ؛إدارة تكقعات العملبء كاكتساب مقكمات نجاح المنافسيف -
 .المراجعة المستمرة لمتحديات التي تكاجو التسكيؽ الككني -

 
                                                         

.185 :الإسكندرية، مصر، ص: بحكث ك دراسات في قضايا إدارية معاصرة، دار الجامعة الجديدة لمنشر: (2002) عبد السلبـ أبك قحؼ، ( 1(  
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تنافس والميزة التنافسية المتواصمة  الإستراتيجية : رابعالمطمب ال
إف الإستراتيجية التنافسية بإمكانيا إيصاؿ المؤسسة إلى اكتساب ميارات كأسكاؽ كمزايا تجعميا      

تتفكؽ عمى منافسييا كربح حصص سكقية كزبائف إضافييف، كيتضح ذلؾ مف خلبؿ تعريؼ إستراتيجية 
مجمكعة متكاممة مف التصرفات تؤدم إلى تحقيؽ ميزة تنافسية متكاصمة : "(1)التنافس عمى أنيا

طريقة : ، كىذه الإستراتيجية تتحدد مف خلبؿ ثلبث مككنات رئيسية كىيكمستمرة عف المنافسيف
 ."التنافس، حمبة التنافس كأساس التنافس

إستراتيجية المنتج، إستراتيجية المكقع، إستراتيجية التسعير، إستراتيجية التكزيع : طريقة التنافس -1
. كالتصنيع

. كتتضمف اختيار ميداف التنافس، الأسكاؽ كالمنافسيف: حمبة التنافس -2
كتشمؿ الأصكؿ كالميارات المتكفرة لدل الشركة كالتي تعتبر أساس الميزة : أساس التنافس -3

 .التنافسية المتكاصمة كالأداء في الأجؿ الطكيؿ
 مف خلبؿ الشكؿ دكر الإستراتيجية التنافسية في الحصكؿ عمى ميزة تنافسية متكاصمةكيمكف تكضيح 

 :التالي
 (مكونات إستراتيجية التنافس) مقومات الحصول عمى ميزة تنافسية متواصمة: 13 الشكل رقم

 
 اؿ
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
. 82: ص ،مصر:  مركز الإسكندرية لمكتاب،الميزة التنافسية في مجاؿ الأعماؿ: (1998 )، خميؿنبيؿ مرسي :رالمصد

 
                                                         

  .81:  المرجع سبؽ ذكره، ص نبيؿ مرسي خميؿ،(1)

: الطريقة التي تتنافس بها
 إستراتيجية المنتج -
 إستراتيجية الموقع -
 إستراتيجية مصادر التوريد -
 إستراتيجية التسعير -

 أين التنافس؟
 اختيار السوق -
 اختيار المنافس -

 

ميزة تنافسية متواصمة 
 

 

: أساس التنافس
 الأصول والمهارات



 لمؤسسة الاقتصاديةلدور إدارة الموارد البشرية في رفع القدرة التنافسية    الفصل الثالث        

 

172 

 

إف الميزة التنافسية المتكاصمة تتحقؽ بالاعتماد عمى الأصكؿ كالميارات، حيث تمثؿ الأصكؿ كؿ       
ما تحكزه المؤسسة مف أصكؿ مثؿ اسـ العلبمة أك الكلاء لمعلبمة أك المكقع كيتصؼ بالتمييز عف 

المنافسيف، فيي عناصر كما نلبحظيا مكتسبة كمعركفة مسبقا مف طرؼ المستيمؾ، حيث استطاعت 
عف المنافسيف، أما  الشركة بفعؿ أقدميتيا في المينة حيازة سمعة طيبة كاكتساب قكة كشيرة كالتميز

الميارات فيي عناصر معينة تقكـ الشركة بأدائيا بشكؿ أفضؿ مف المنافسيف مثؿ الإعلبف أك التصنيع 
 .بكفاءة كجكدة عالية

في الأخير يبقى عمى عاتؽ المؤسسة اختيار الأصكؿ كالميارات اللبئقة كالمناسبة كالتي 
ستككف بمثابة عكائؽ أك حكاجز أماـ المنافسيف، حيث لا يمكنيـ تقميدىا أك مكاجيتيا كمف ثـ يمكف 

 الكصكؿ إلى تمؾ الحالة  مفاستمرارىا لفترات أطكؿ كعمى مدار الزمف كلكف حتى تتمكف المؤسسة
فإنيا ستجد نفسيا مجبرة عمى التتبع المستمر لكؿ المتغيرات كالمستجدات مف أجؿ ضماف مسايرة ىذه 
المستجدات كالحفاظ عمى ميزتيا التنافسية، كلضماف ذلؾ تمجأ المؤسسات كتعتمد في تككينيا كتنميتيا 

دراؾ  لقدراتيا التنافسية كالكصكؿ إلى مزايا تنافسية جديدة عمى تشجيع العامميف عمى الابتكار كا 
. كاكتشاؼ سبؿ جديدة كأفضؿ لممنافسة في الصناعة

نصؿ إلى نتيجة ىامة، كىي أف المؤسسة بإمكانيا تحقيؽ ميزة تنافسية متكاصمة عالية 
باعتمادىا عمى تكظيؼ كؿ عناصر برنامج العمؿ الاستراتيجي لتطكير كتجديد المنظمة كىك ما يبينو 

 : التاليالشكؿ
التنافسية  المنطق الأساسي في تكوين القدرة: 14 الشكل رقم

 
 
 
 

 
 
 

. 186: ص ،القاىرة، مصر:  قباء لمنشر كالتكزيعدار تطكير أداء كتجديد المنظمات،(: 1998)، عمي السممي:المصدر

 منتجات جديدة ومتطورة واستخدامات متجددة للمنتجات القائمة

 ابتكارات وتحسينات تكنولوجية

 نظام متطور ومستمر للبحوث والتطوير

قواعد البيانات التسويقية والإنتاجية والتكنولوجية 
 
 
 
 
 
 
 

 

 تنافسية قدرة
 عروض تسويقية متجددة ومتنوعة على المنافسين



 لمؤسسة الاقتصاديةلدور إدارة الموارد البشرية في رفع القدرة التنافسية    الفصل الثالث        

 

173 

 

مف خلبؿ ما سبؽ يتضح بأف تحقيؽ الميزة التنافسية المتكاصمة يتكصؿ إلييا عف طريؽ إتباع     
: استراتيجيات تنافسية محققة لمقيمة كتتكفر فييا عنصريف أساسييف كىما

. عدـ تطبيؽ ىذه الإستراتيجية مف جانب منافسييا الحالييف أك المحتمميف مستقبلب -1
. عدـ قدرة الشركات المنافسة الأخرل عمى تحقيؽ نفس مزايا تمؾ الإستراتيجية -2

في ىذا الصدد لابد أف تتكفر بعض الشركط الأساسية في الميزة التنافسية حتى تتمكف مف 
: أداء أدكارىا كاممة كالعمؿ عمى تحسيف الأداء الحالي كالتنافسي لمشركة كىي

أف تككف الميزة بدرجة مف الكبر، بحيث يمكف لمشركة تحقيؽ مزايا أك منافع كبيرة في حالة  -1
 ؛الدخكؿ في سكؽ أك قطاع معيف مف السكؽ

أف تككف مستمرة كمتكاصمة نسبيا، بمعنى عدـ إمكانية تقميدىا بسيكلة مف جانب الشركات  -2
 ؛المنافسة 

. أف يككف أثرىا مممكسا كممحكظا -3
إذف يمكف القكؿ بأف المحرؾ الرئيسي للئستراتيجية ىك تحقيؽ ميزة تنافسية متكاصمة كطكيمة 
الأجؿ عمى حساب المنافسيف في كؿ مجاؿ نشاط المؤسسة، كعميو فإف المؤسسة لكي تتكصؿ إلى 
ذلؾ فسكؼ تنطمؽ بالتشخيص كدراسة البيئة الخارجية محاكلة بذلؾ معرفة جاذبية الصناعة كىيكؿ 
المنافسة كبالتالي استخلبص الفرص كالتيديدات المحتممة في السكؽ المستيدؼ، كمنو التكيؼ معيا 
بأحسف طريقة ممكنة فضلب عف ذلؾ فإف المؤسسة ستقكـ بدراسة البيئة الداخمية لمعرفة إمكانيات 
المؤسسة كقدراتيا كبالتالي التعرؼ عمى نقاط القكة كنقاط الضعؼ، التي تسمح ليا بتحديد القدرات 
التنافسية كالعمؿ عمى تطكيرىا كتحسينيا عند الضركرة استجابة لمتغيرات البيئة التي تعمؿ فييا 

. المؤسسة
كيتـ في الأخير التكافؽ بيف البيئة الداخمية كالخارجية بإيجاد إستراتيجية مناسبة تسمح لممؤسسة 
مكاناتيا أحسف استغلبؿ مف خلبؿ الفرص المتاحة في السكؽ كتجنب  باستغلبؿ نقاط قكتيا كا 

التيديدات بطريقة ذكية بعيدة النظر كمدركسة بدقة، كليذا نصؿ إلى نتيجة ميمة كىي أف الإستراتيجية 
تعديؿ كتطكير التنظيـ باستمرار لمكاجية متطمبات البيئة المتغيرة كاستغلبؿ  ليا دكر حساس كىك

جكانب التميز كالتفكؽ لدييا كفي سبيؿ إحراز مكقع تنافسي مرغكب في السكؽ كمف ثـ إحراز ميزة 
 :كىذا ما يكضحو الشكؿ التاليتنافسية، 
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 الإستراتيجية كاستجابة لتحقيق الميزة التنافسية :15                   الشكل رقم
 

 البيئة الداخمية                     البيئة الخارجية       
     

                                          التكافؽ   
         

            
            

   
 
 
 
 

 .28: صمصر، ، تككيف ك تنفيذ استراتيجيات التنافس، دار المعارؼ: الإدارة الإستراتيجية: (1995)نبيؿ مرسي خميؿ، :المصدر
 

 دور إدارة الموارد البشرية في تعزيز القدرة التنافسية لممؤسسة الاقتصادية: المبحث الثالث
إف المكارد البشرية ىي التي تساىـ في تككيف الميزة التنافسية لممؤسسة مف خلبؿ ما تمتمكو مف 
ميارات كخبرات، فالأفراد ىـ الذيف يفكركف كيبدعكف، كىـ الذيف يخططكف كينفذكف كيشرفكف 

الخ، كبدكف المكارد البشرية تفقد كؿ المكارد الأخرل معانييا كقيمتيا الحقيقية، ككمما ... كيتابعكف
امتمكت المؤسسة مكارد بشرية ماىرة كمؤىمة بصكرة جيدة تمكنت مف أداء أنشطتيا المختمفة بكفاءة 

 .أكبر كاستطاعت تحقيؽ أىدافيا كرسالتيا بتميز عالي
 أثر أنشطة إدارة الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية لممؤسسة الاقتصادية: المطمب الأول

      إف لإدارة المكارد البشرية دكرا ىاما في تحقيؽ الميزة التنافسية لممؤسسة الاقتصادية، كذلؾ مف 
 .خلبؿ مجمكعة أنشطتيا المتمثمة في التكظيؼ، التدريب، تخطيط المسار الكظيفي، تقييـ الأداء

 :أثر التوظيف .1
 :إف عممية التكظيؼ تعد مفتاح نجاح المؤسسة كبقائيا كاستمرارىا كذلؾ مف خلبؿ ما يمي

هيكل المنافسة 

الفرص 
  التيديدات

 الداخمية الإمكانات

جكانب القكة 
 جكانب الضعؼ

 الإستراتيجية

 موقع تنافسي قوي

ميزة تنافسية 
 

التكافؽ 
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 :التحميل الوظيفي .1.1
إف إعداد كصؼ جيد عف متطمبات الكظيفة، كتحديد الميارات كالخبرات كالقدرات التي يجب          

تكفرىا في شاغؿ الكظيفة، يساىـ بشكؿ كبير في تحديد أنكاع المكارد البشرية التي تريدىا المؤسسة 
 .كبمكاصفات عالية

 :التخطيط .2.1
إف التخطيط الجيد لممكارد البشرية يساعد في تحقيؽ المكازنة بيف نشاطات ككظائؼ إدارة         

 .المكارد البشرية كبيف أىداؼ المؤسسة، كما أنو يعمؿ عمى معالجة فائض أك عجز المكارد البشرية
        كتخطيط المكارد البشرية يكفر المكارد البشرية اللبزمة كما كنكعا لأداء العمؿ في الكقت 

المناسب كالمكاف المناسب، ك بالتالي فتخطيط المكارد البشرية يساعد عمى تحقيؽ أىداؼ المؤسسة 
 .كإنتاجية أكبر بتكمفة أقؿ

 : الاستقطاب.  3.1       
 أماـ فرصة        إف الاستقطاب الجيد يساعد عمى جمع عدد كبير مف طالبي العمؿ، كىذا يمثؿ

 .المؤسسة لانتقاء كاختيار أفضؿ الميارات
 : الاختيار و التعيين. 4.1      
إف كضع معايير فعالة لاختيار كتعييف المكارد البشرية اللبزمة لشغؿ المناصب، يساىـ في        

تحقيؽ التكامؿ كالتكافؽ بيف خصائص ما يتـ انتقاؤه كبيف متطمبات الكظيفة، كىذا ما يساىـ في تحقيؽ 
 .أىداؼ المؤسسة

       كمنو نستنتج أف عممية التكظيؼ تمكف المؤسسة مف اكتساب قيمتيا التنافسية بنكعية مكاردىا 
البشرية، كما أنيا تعد أساس تنمية المكارد البشرية، لذلؾ فاف أىـ ما يميز المكارد البشرية كالكفاءات 

 :التي تسعى المؤسسة لمحصكؿ عمييا كتكظيفيا ما يمي
يعرؼ كيؼ يتأقمـ مع الظركؼ المتغيرة، قادر عمى التفكير استراتيجيا، : الشخص كمه حيوية -

ك أف يتخذ القرارات الجيدة عندما يككف تحت الضغط، قادر عمى كضع أنظمة عمؿ معقدة، 
باستطاعتو أف يتبنى سمككات مرنة لحؿ المشاكؿ، قادر عمى العمؿ بفاعمية مع إطارات عميا 

 .لمعالجة مشاكؿ تسييرية معقدة
مثابر، يركز أماـ العراقيؿ، يعرؼ ما ىك ضركرم، يتجو نحك : يقوم بما يجب القيام به -

 .الأماـ، قادر عمى العمؿ بمفرده، ك كذا الاعتماد عمى الآخريف إف دعت الضركرة لذلؾ
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 أف يككف عقمو متفتحا لمتعمـ كالتدريب، حتى يتمكف مف التحكـ السريع في :سريع التعمم -
 .المعارؼ الجديدة التقنية منيا أك التجارية، ك العمؿ عمى مسايرتيا ك مكاكبتيا

بفضؿ التصرؼ سريعا كبشكؿ تقريبي، عكض التصرؼ ببطء كبدقة في : فكرة اتخاذ القرار -
 .عدد مف الكضعيات التسييرية

 يشرؼ بفعالية عمى المرؤكسيف، كيفسح ليـ فرصا عديدة لمبرىنة عمى :قيادة المرؤوسين -
 .قدراتيـ كيظير العدالة اتجاىيـ

التقميؿ مف التحديات لتييئة الجك المناسب كالمحفز لتطكير : ينشئ الجو المناسب لمتطور -
 .المرؤكسيف

 .يتـ عممو بالحرص عمى عمؿ الآخريف: متجه نحو العمل مع الجماعة -
يعرؼ كيؼ يبني كيحافظ عمى علبقات العمؿ مع مساعديو، : يبني علاقات جيدة مع الآخرين -

يمكنو التفاكض كمعالجة مشاكؿ العمؿ، يتفيـ الآخريف كيتمتع بالقدرة عمى الحصكؿ عمى 
 .مساعدتيـ ضمف علبقات غير رسمية

، يعتمد عمى الآراء المبنية عمى كقائع، لا يكبخ الآخريف بسبب : يواجه ببرودة دم - صارـ
 .أخطائيـ عمى ألا تككف ىذه الأخطاء فادحة، لو القدرة عمى الخركج مف كضعيات صعبة

 .حتى لا يخسر أم منيما: يوفق بين عممه و حياته الشخصية -
 . لو نظرة دقيقة لنقاط قكتو كضعفو:يعرف نفسه -
 .يعامؿ الأشخاص معاممة حسنة: يجعل الأشخاص في وضعية مريحة -
يمكنو تبني سمككات حسب الكضعيات، فتكجد كضعيات يككف فييا صارما : يتصرف بمرونة -

 .كمرنا في آف كاحد
إف كؿ ىذه الكفاءات التي تـ ذكرىا سابقا لا شؾ في أنيا ستكسب المؤسسة ميزة تنافسية 
تمكنيا مف مكاجية المنافسيف كضماف بقائيا كاستمرارىا، فمف جية ستسمح بالتقميؿ مف 

التكاليؼ الخفية الناتجة عف عممية التكظيؼ الفاشمة، كمف جية أخرل تعطي لممؤسسة فرصة 
 .         عالية نتيجة ارتفاع الإنتاجيةةلمؿء مناصبيا كتحقيؽ أرباح كبيرة كمردكدم

 :ةالتدريب و الميزة التنافسي .2
      تتفؽ كجيات نظر المدراء عمى أىمية كظيفة كنشاط التدريب في المؤسسة، كيتضح ذلؾ مف 

 .خلبؿ الأمكاؿ المستثمرة في مجاؿ تدريب المكارد البشرية
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 :     إف سياسات التدريب يمكف أف تحقؽ لممؤسسة المزايا التنافسية التالية
حيث أف التدريب يعمؿ عمى تحقيؽ نتائج غير عادية كنتائج مبتكرة مما يحقؽ : الابتكار. 1.2

تمييزا كاضحا لممؤسسة، مما يجعؿ المؤسسة تكتسب ميزة تنافسية تجعميا رائدة في السكؽ مقارنة 
 .بمنافسييا

إف عممية التدريب الفعالة تسمح بخمؽ ما يسمى الكفاءات الجماعية، : الكفاءات الجماعية. 2.2
حيث تسمح ىذه الأخيرة بإنشاء مكارد جديدة لممؤسسة، كتسمح أيضا بتطكرىا كتراكميا، حيث 

 :تتكفر فييا الخصائص التالية
 تتيح الكصكؿ إلى عدة أنكاع مف الأسكاؽ؛ 
 تساىـ بشكؿ معتبر في قيمة المنتج النيائي الممحكظة مف قبؿ الزبكف؛ 
 يصعب تقميدىا مف طرؼ المنافسيف. 

     كما يلبحظ عمى المؤسسات أنيا تعمد إلى إضفاء نكع مف الضبابية عمى كفاءاتيا كذلؾ لكسب 
 .ميزة تنافسية أكثر قكة كاستدامة، كالحيمكلة دكف فيـ المنافسيف لممصدر الرئيسي  ليذه الميزة

إف زيادة صقؿ الميارات كالقدرات لدل العامميف يؤدم إلى تحسيف أدائيـ، : زيادة الإنتاج. 3.2
كبالتالي زيادة إنتاجيتيـ، كمف ىنا تخمؽ إمكانية فرض أسعار منخفضة عمى منتجاتيا كخدماتيا، 

 .كتخمؽ ما يسمى بميزة التكمفة الأقؿ
      تكجد علبقة كثيقة بيف الإنتاجية كالتنافسية، حيث تفيد قياسات الإنتاجية في تحديد مدل فاعمية 

استخداـ الإدارة لممكارد المتاحة، كفي المؤسسات ترتبط الإنتاجية بالقدرة التنافسية لممؤسسة، فإذا 
تساكت مؤسسات في مستكل الناتج لكف استيمكت إحداىما مدخلبت أقؿ مف الأخرل فكانت إنتاجيتيا 
أعمى، فإنيا تستطيع بذلؾ تحديد سعر أقؿ مف منافسييا، أم أسعار تنافسية كىكذا تستطيع أف تزيد 

مف حصتيا في المبيعات بالسكؽ، كما يمكنيا أف تختار البيع بنفس سعر البيع لدل منافسييا كمف ثـ 
 .تحقؽ أرباحا عالية

إف البرامج التدريبية تؤدم مردكدا أكثر مف كمفتيا، حيث يسمح التدريب بتحمؿ : اقتصاد النفقات. 4.2
 : المؤسسة أقؿ قدر ممكف مف تكاليؼ الإنتاج ك ذلؾ لأنو

صلبحيا-   .يعمؿ عمى تخفيض صيانة الآلات كا 
 .يقمؿ مف نسبة اليدـ كالتمؼ-  
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   كبالتالي تتمكف المؤسسة مف الاقتصاد في النفقات مف سلبمة للآلة كاقتصاد في المكارد كقمة 
 .المخاطر

يؤدم التدريب إلى تخفيض الكقت اللبزـ لأداء العمؿ ككؿ، حيث يعتبر الكقت سكاء في : الوقت. 5.2
دارة الخدمات ميزة تنافسية، فالكصكؿ إلى الزبكف أسرع مف المنافسيف يمثؿ ميزة  إدارة الإنتاج كا 
 :تنافسية، كيمكف تحديد المزايا التنافسية كالتي تمثؿ جكىر المنافسة عمى أساس الكقت كالتالي

 تخفيض زمف دكرة تصنيع المنتجات؛- 
 ؛(الفترة المنقضية بيف تاريخ الإصدار كالاستلبـ لمطمبية )تخفيض زمف الدكرة لمزبكف - 
 .الالتزاـ بجداكؿ زمنية محددة كثابتة لتسميـ المككنات الداخمة في عمميات التصنيع- 

حيث تتحقؽ الجكدة عندما ينجح المنتج في تصميـ كتنفيذ كتقديـ منتج يشبع حاجات : الجودة. 6.2
 .كتكقعات العملبء، كلمتدريب دكر كبير في تحقيؽ ىذه الأعماؿ

كترتبط جكدة المنتج بمدركات العميؿ لمدل تمبية المنتج ليذه الحاجات كالتكقعات، كتعد الجكدة سلبحا 
 .تنافسيا فاعلب، كلف يمانع عملبء كثيركف أف يدفعكا أكثر ليتمقكا منتجات أعمى جكدة

 :أثر تخطيط المسار الوظيفي .3
       تسعى المؤسسة مف خلبؿ تخطيط المسار الكظيفي إلى تحقيؽ التكافؽ الفعاؿ بيف إمكانيات 
كقدرات الفرد كاحتياجات المؤسسة، كذلؾ مف خلبؿ مجمكعة مف القرارات كالإجراءات التنظيمية 

 .التي تييئ فرص العمؿ المناسبة كالمفيدة لمفرد كالمنظمة عمى مدل حياة الفرد الكظيفية
 (1):كما أف تخطيط المسار الكظيفي يعمؿ عمى

 تحقيؽ مصالح المؤسسة في الحصكؿ عمى الأفراد الملبئميف كرفع كفاءاتيـ؛ -
عدادىـ لمتقدـ بنجاح في مراحميا  - تحقيؽ مصالح الأفراد في اختيار الحياة الكظيفية الملبئمة، كا 

 المختمفة؛
 استشارة حماس الأفراد كتكثيؼ رغبتيـ في العمؿ؛ -
 تحريؾ دكافع الأفراد نحك التقدـ كالتطكر كالنمك؛ -
 .تعميؽ خبرات الأفراد كتنكيع مياراتيـ كمعمكماتيـ -

 :ككنتيجة مباشرة لتحقيؽ جممة الأىداؼ السابقة، تتحقؽ المزايا التالية لكؿ مف الفرد كالمؤسسة
 تحقيؽ كتكفير الفرص الملبئمة لمعمؿ؛ -

                                                         
 . 18: صعماف، الأردف، : إدارة المكارد البشرية، الطبعة الأكلى، دار أسامة لمنشر كالتكزيع: (2008)حسكنة فيصؿ، ( 1)
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 تكفير الفرص لمترقية كالتقدـ الكظيفي؛ -
 تقميؿ معدؿ دكراف العمؿ؛ -
 .إشباع الحاجات العميا للؤفراد كتحريؾ دكافعيـ نحك النمك كالتطكر -
 :أثر تقييم الأداء .4

      إف التقييـ ينصب عمى أداء الفرد في عممو مف ناحية، كعمى سمككو كتصرفاتو مف ناحية 
أخرل، كما أف التقييـ يشمؿ عمى نجاح الفرد في كظيفتو الحالية مف جية، كعمى مدل نجاحو 

 (1).كترقيتو في المستقبؿ مف جية أخرل

 إف أثر تقييـ الأداء في تحقيؽ ميزة تنافسية لممؤسسة، يظير في خمؽ عماؿ متميزيف        
 .ايتمتعكف بكفاءة كفعالية كبيرتيف، مما ينعكس إيجابا عمى إنتاجية المؤسسة كمرد كديتو

 :كما أف تميز المكارد البشرية مف خلبؿ تقييـ الأداء يظير فيما يمي
حيث أف تقييـ الأداء يعمؿ عمى إظيار درجة كفاءة الفرد : تحديد صلاحية الموظف الجديد. 1.4 

العامؿ، مف خلبؿ صلبحية قيامو الفعمي بكاجبات كظيفتو، مما يساعد عمى اتخاذ قرار تثبيتو في 
 .كظيفتو، أك اتخاذ إجراء آخر معو

حيث أف نتيجة التقييـ : تحديد المستوى المطموب من الأداء وتحديد الاحتياجات التدريبية. 2.4
تظير نقاط ضعؼ كقكة العامؿ، حيث يستطيع العامؿ كالإدارة أف يعملب معا عمى رسـ طريؽ 

التغمب عمى نقاط الضعؼ بالتدريب، كما تؤدم إلى معرفة العامؿ لنقاط قكتو كالعمؿ عمى تعزيزىا 
 . لمحفاظ عمى مستكاه أك تحقيؽ مستكل أفضؿ

 مف خلبؿ تقييـ الأداء فاف العامؿ ينتظر تقريرا إداريا برأم :النهوض بمستوى أداء الوظيفة. 3.4
رئيسو في درجة كفاءتو كسمككو، كمناقشتو في كؿ كجو مف أكجو العمؿ تساعد عمى النيكض 

 .بمستكل أداء الكظيفة، إضافة إلى المنافسة التي ستحدث بيف العامميف
 .مما يزيد مف ارتباطو ككلائو بمؤسستو: تقييم الأداء يخمق الشعور بالثقة. 4.4

مف خلبؿ كؿ ما سبؽ يستنتج أف كؿ ىذه الاستراتيجيات المتعمقة بتنمية المكارد البشرية 
، تساىـ مع بعضيا البعض كبصفة (التكظيؼ، التدريب، تخطيط المسار الكظيفي، تقييـ الأداء)

تكاممية في تحقيؽ المزايا التنافسية لممؤسسة الاقتصادية، حيث أنو أم خمؿ يحدث في إحدل 
 .الاستراتيجيات سيؤثر عمى باقي الاستراتيجيات، كبالتالي تؤثر سمبا عمى المؤسسة

                                                         
دارة المكارد البشرية، الطبعة الأكلى، دار عالـ الثقافة لمنشر كالتكزيع: (2008) طاىر محمكد الكلبلدة، (1)  .18: صعماف، الأردف، : تنمية كا 
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دور الإدارة الإستراتيجية لمموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية : الثانيالمطمب 
       لقد اتجو التحميؿ الاستراتيجي نحك تأكيد أىمية كدكر المكارد الداخمية لممؤسسة في عممية خمؽ 

كامتلبؾ الميزة التنافسية، مف خلبؿ المقاربة المبنية عمى المكارد كالتي تبرز الأىمية الإستراتيجية 
. لممكارد البشرية كمحدد أساسي لمتنافس خاصة في ظؿ الانتقاؿ نحك اقتصاد مبني عمى المعرفة

 : أهمية الموارد البشرية في تعزيز القدرة التنافسية .1
 لمربحية، لذلؾ الأقكل مكارد المؤسسة باعتبارىا المحدد أىمية     لقد عزز الكاقع الجديد مف 

 المؤسسات الاقتصادية بتجنيد كتفعيؿ مكاردىا ككفاءاتيا البشرية باعتبارىا الخزاف إدارةتطالب 
.  لمحصكؿ عمى الميزة التنافسية ك المحافظة عميياالأساسالدائـ لمرأسماؿ البشرم، كالمدخؿ 

 العامؿ الحاسـ في تحقيؽ الميزة التنافسية حسب مقاربة المكارد ىك العامؿ البشرم الذم إف     
 المكارد البشرية التحفيز إدارةيمتمؾ الميارات كالكفاءات كالمعارؼ المتميزة، كالذم يمقى مف 

 الإستراتيجية الأىميةكالتكجيو المناسبيف، ففي ظؿ التحكلات التي تشيدىا البيئة التنافسية زادت 
 اقتصاد المعرفة، الذم إلىلممكارد كالكفاءات البشرية، بحيث انتقؿ العالـ مف اقتصاد المعمكمات 

 المعارؼ كالميارات كالقدرات التي تمتمكيا الكفاءات البشرية القادرة إجمالي عمى بالأساسيعتمد 
.  كالتحسيف المستمريفالإبداععمى 
 ضمف مساعي المؤسسة لمحصكؿ عمى الإستراتيجية المكارد البشرية إدارة تفعيؿ مساىمة إف     

: الميزة التنافسية كالمحافظة عمييا يمكف تحقيقو مف خلبؿ
 :الاستراتيجيات الناشئة .1.1
 في المستكيات المختمفة لمييكؿ التنظيمي، الأفراد بكاسطة إعدادىا ىذه الاستراتيجيات يتـ إف     

  (1). المنتجات كالاستراتيجيات الجديدةبأفكار بتزكيد المؤسسة الأفرادفغالبا ما يقكـ ىؤلاء 
 المكارد البشرية المحفزة كالمدربة جيدا تمعب دكرا ىاما في تسييؿ عمميات الاتصاؿ خلبؿ إف     

 العميا بيا، لذلؾ فمف الإدارة استراتيجيات ناشئة فعالة يتـ تزكيد إلىالتنظيـ بما يسمح بالتكصؿ 
 . عند تنفيذىاأك العامميف عند بناء الاستراتيجيات إبداعات كأفكار جيكد كإنكارغير المنطقي 

 
 

                                                         
المدخؿ لتحقيؽ ميزة تنافسية لمنظمة القرف الحادم كالعشريف، : الإدارة الإستراتيجية لممكارد البشرية: (2003)الديف محمد المرسي،  جماؿ( 1)

. 123 :الإسكندرية، مصر، ص: الدار الجامعية
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 :تعزيز القدرة التنافسية.  2.1

 الماؿ البشرم التي يمكنيا تزكيد رأس       يتـ تعزيز القدرة التنافسية لممؤسسة مف خلبؿ تنمية قاعدة 
. المؤسسة بقدرات مميزة تساعدىا في التكيؼ مع المتغيرات البيئية المعقدة

 مجمكعة إلى البشرم العنصر الحيكم ضمف الاستراتيجيات الحديثة كىك يشير الرأسماؿ     يعتبر 
 كالتككيف المستمر كمف الأساسيالمعارؼ كالميارات كالخبرات المتراكمة مف خلبؿ عمميات التككيف 

 تعزيز فرص الحصكؿ عمى إلى العمؿ، كيؤدم الاستثمار فيو تأدية أثناءخلبؿ الميارات المكتسبة 
   (1).القيـ المضافة كبناء الميزات التنافسية المستدامة

 : الموارد البشرية في مجال تحقيق الميزة التنافسيةلإدارة الإستراتيجيةالمضامين  .2
 المكارد البشرية دكرىا الاستراتيجي في تدعيـ الميزة التنافسية لممؤسسة يجب عمييا إدارةحتى تؤدم 

:  التاليةالإستراتيجيةتحقيؽ المضاميف 
: فهم قدرة الأفراد في المؤسسة ودورهم في تحقيق الميزة التنافسية. 1.2
 المكارد إدارة تبدأ أف فيـ القيمة الاقتصادية لممكارد البشرية أمر ضركرم كشرط مسبؽ، فقبؿ إف     

 الكظيفة استراتيجيا يتطمب الأمر معرفة أم مف الأفراد يمثؿ دكرا محكريا في نجاح إدارةالبشرية في 
كبر في خمؽ الميزة التنافسية أ إسياماالمؤسسة، فكؿ أفراد المؤسسة ميمكف لكف البعض منيـ يقدـ 

( 2).كالمحافظة عمييا

   :جل تعظيم مشاركتهم في خمق الميزة التنافسية والمحافظة عميهاأ من الأفرادتجنيد و تحفيز . 2.2
، فمشاركة أفرادىا أفعاؿ كأفكار النجاح يعتمد عمى التخمص مف اعتبار المؤسسة آلة تتحكـ في إف    

 يركز إنساني معاممتيـ بمنظكر الإدارة بالفعالية المطمكبة في تدعيـ القدرات التنافسية يتطمب مف الأفراد
 المؤسسة كىذا لف أىداؼعمى المشاعر كالاتجاىات، كيقكم مف الدافعية لدييـ لمعمؿ مف أجؿ تحقيؽ 

:  بتغير نظرة المؤسسةإلايككف 
 الأفراد الاعتقاد بأف إلى يجب أف تدار كتراقب الإنتاج قطع في آلة الأفرادمف الاعتقاد بأف  -

 ؛ في التميز كالنجاحالأساسبشر يستطيعكف أف يكفركا 

                                                         
دارة الكفاءات كعامؿ تأىيؿ المؤسسة كاندماجيا في اقتصاد المعرفة، : ( 2004 مارس 09/10) اليادم بكقمقكؿ، (1) الاستثمار البشرم كا 

الممتقى الدكلي حكؿ التنمية البشرية كفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة ك الكفاءات البشرية، كمية الحقكؽ ك العمكـ الاقتصادية، جامعة كرقمة، 
    .205:ص

: إدارة المكارد البشرية إلى أيف؟ التحديات، التجارب ك التطمعات، دار الكتب العممية لمنشر كالتكزيع: (2003)  عبد الحكيـ أحمد الخزامي، (2)
 .145: القاىرة، مصر، ص



 لمؤسسة الاقتصاديةلدور إدارة الموارد البشرية في رفع القدرة التنافسية    الفصل الثالث        

 

182 

 

 كؿ مف الفرد أداء الاعتماد عمى محاسبة كإلى الفرد أداءمف الاعتماد الكمي عمى محاسبة ك -
 ؛كفرؽ العمؿ

 إلى الحاجة إلى متخصصيف الأفرادمف البحث المستمر عف تقسيـ العمؿ الكامؿ بجعؿ كؿ  -
 ؛ المتخصصيف كغير المتخصصيفالأفرادالتكازف بيف كؿ مف تقسيـ كتكامؿ العمؿ بيف 

 التركيز خارجيا عمى دكر العميؿ في إلىمف التركيز داخميا عمى دكر الرئيس في التقييـ  -
 (1).التقييـ

 :الموارد البشرية في المؤسسةإدارة فهم نتائج ممارسات . 3.2
 الماؿ رأس المكارد البشرية آليات ميمة تستخدميا المؤسسات لتنمية إدارة         تعتبر ممارسات 

 تكفر قيمة أف، حيث تؤثر مباشرة عمى ميارات القكل العاممة التي يمكف الأفرادالبشرم كالتزاـ 
 تساعد عمى تنمية التزاـ العامميف الذيف لدييـ الاستعداد أف أيضالممؤسسة، كما يمكف ليذه الممارسات 

. لتخصيص مجيكداتيـ كسمككاتيـ لتحقيؽ غايات المؤسسة

  وأسس تنمية قدراتها التنافسيةخصائص الموارد البشرية التي تسمح بخمق الميزة التنافسية: لثالمطمب الثا

ىناؾ مجمكعة مف الخصائص كالأسس التي يجب أف تتكفر في المكارد البشرية لكي تؤدم إلى      
 :تحقيؽ الميزة التنافسية، نستعرضيا فيما يمي

 :خصائص الموارد البشرية التي تسمح بخمق الميزة التنافسية .1
كلا عف خمؽ الميزة التنافسية ؤ اعتبار العنصر البشرم داخؿ التنظيـ مكردا استراتيجيا مسإف    

. الإستراتيجية يتصؼ بنفس الخصائص التي تتميز بيا المكارد أفالمستدامة، يتطمب منو 
 اقتصاديا لفحص دكر المكارد البشرية في أساسا المكارد إلى   تكفر رؤية المؤسسة التي تستند 

:  مف تكفر مجمكعة مف الخصائص ىيالتأكدتحقيؽ الميزة التنافسية بالمؤسسات، كذلؾ مف خلبؿ 
 :خاصية القيمة .1.1

 تميز المنتجات، كمف ثـ فاف اليدؼ أك     تخمؽ المؤسسات القيمة مف خلبؿ تخفيض التكاليؼ 
 المكارد إدارة يتمثؿ في خمؽ القيمة مف خلبؿ كظائؼ الإستراتيجية المكارد البشرية لإدارةالنيائي 

البشرية، حيث يتحقؽ تراجع التكمفة مف خلبؿ تشجيع كتحفيز المكارد البشرية عمى محاربة كؿ 
 استغلبؿ كقت العمؿ إلى برامج تيدؼ إعداد، مثؿ الأخرل كمظاىر اليدر كالفقد في المكارد أسباب

                                                         
إدارة تغيير الأفراد ك الأداء كيؼ؟ المبادئ، الاستراتيجيات، الأفراد، ايتراؾ : (2001)دكجلبس ؾ سميث، ترجمة عبد الحكيـ أحمد الخزامي، ( 1)

  .44: لمطباعة ك النشر ك التكزيع، القاىرة، مصر، ص
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 داخؿ الأنشطةاستغلبلا اقتصاديا، كتخفيض الفاقد في المكارد كالمكازـ خلبؿ تنفيذ مختمؼ 
 مف يبدأرضا العميؿ :  فيتحقؽ مف خلبؿ التركيز عمى الفمسفة التاليةالإيرادات زيادة أماالمؤسسة، 

 الدراسات بأف ىناؾ علبقة قكية بيف ممارسات المكارد البشرية إحدلرضا العامؿ، فمقد اكتشفت 
 المكارد البشرية بتكفير إدارةكتقارير العميؿ حكؿ الخدمة التي يحصؿ عمييا، لذلؾ يجب أف تمتزـ 

المناخ الملبئـ كالحكافز المناسبة، كذلؾ حتى ترتقي باتجاىات العامميف كتحسف مف رضاىـ 
 (1).الكظيفي
 :  خاصية الندرة .2.1
 خاصية قيمة المكارد البشرية ضركرية لممؤسسة كلكنيا ليست معيارا كافيا لتحقيؽ الميزة إف    

 أف كجدت نفس الخاصية في مؤسسات منافسة، كفي ىذه الحالة لا يمكف إذاالتنافسية خاصة 
 الإستراتيجية المكارد البشرية إدارة مؤسسة، لذلؾ فانو عمى لأمتككف ىذه الخاصية ميزة تنافسية 

 تفحص كيؼ يمكف تنمية كاستثمار الخصائص النادرة في مكارد المؤسسة لمحصكؿ عمى الميزة أف
( 2).التنافسية

 كالابتكار في مجاؿ الإبداع امتلبؾ المؤسسة لمكفاءات المكىكبة ذات القدرات العالية عمى إف   
 ىذه المؤسسة استغلبؿ ىذه أحسنت إذا، خاصة الأعماؿ لمتفكؽ في عالـ أساساعمميا يحقؽ ليا 

. إستراتيجيةالقدرات بما تحققو مف ممارسات 
: تقميدعدم القابمية لل خاصية. 3.1
 تكفر لممؤسسة ما يزيد عمى الربح العادم في أفيمكف لممكارد البشرية ذات القيمة كالنادرة     
 تقميد مثؿ ىذه الخصائص فانو بمضي أخرل القصير، كمع ذلؾ عندما تستطيع مؤسسة الأجؿ

 إدارة مف التماثؿ في الميزات التنافسية، لذلؾ يجب عمى أكثرالكقت سكؼ لا تقدـ ىذه الخصائص 
 تنمية كتغذية خصائص مكاردىا البشرية التي لا يمكف لممؤسسات الإستراتيجيةالمكارد البشرية 

 تقمدىا بسيكلة، كيككف ذلؾ بالتركيز عمى ربط تمؾ الخصائص بالظكاىر المعقدة أفالمنافسة 
. اجتماعيا مثؿ التاريخ الفريد لممؤسسة أك ثقافتيا المتميزة

                                                         
 .126 : ص عبد الحكيـ أحمد الخزامي، المرجع سبؽ ذكره،(1)
مدخؿ )أثر التسيير الاستراتيجي لممكارد البشرية ك تنمية الكفاءات عمى الميزة التنافسية لممؤسسة الاقتصادية : (2004)، ية سملبلي يحض(2)

 .160 :، أطركحة دكتكراه دكلة في العمكـ الاقتصادية، كمية العمكـ الاقتصادية ك عمكـ التسيير، جامعة الجزائر، ص(الجكدة ك المعرفة
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 أساسا لكؿ مؤسسة تاريخيا الخاص الذم يحدد مكقفيا الحالي حيث يكفر ىذا التاريخ غالبا إف   
 صعكبة كبيرة في تقميدىا، ذلؾ أف تاريخ الأخرللمميزة التنافسية التي سكؼ تجد المؤسسات 

 في الركح بأخرل أكالمؤسسة يعبر عمى جزء أساسي ضمف ثقافة أفرادىا، كالتي تنعكس بصكرة 
.  تجاه المؤسسةالأفرادالمعنكية كالكلاء الذم يبديو ىؤلاء 

 تقميد خصائص المكارد البشرية المنشئة لمقيمة طبيعة ثقافة إمكانية أىـ ما يصعب مف إف  
 صعكبة إلى بالإضافة التي لا يمكف تجسيدىا في بيئة تنظيمية مغايرة، الأداءالمؤسسة كمعايير 

 كتدعيـ القيمة التي تـ خمقيا في المؤسسة بسبب تداخؿ إنتاجتحديد كبدقة مساىمة كؿ كفاءة في 
النشاطات المختمفة كصعكبة تكرار العلبقات الاجتماعية بخصائصيا الجكىرية التي كانت كراء 

( 1).عممية خمؽ القيمة بسبب التعقيد الاجتماعي لمعلبقات المتميزة

 استقطاب كفاءات المؤسسات إلى أنو كحتى في حالة تكصؿ مؤسسة ما إلى الإشارةتجدر     
المنافسة مف خلبؿ طرح حكافز مغايرة، فاف المكارد البشرية ليست مرنة كلا تتحرؾ بسرعة كبسيكلة 

. الإحلبؿبسبب ارتفاع تكمفة 
:  خاصية التنظيم. 4.1
حتى تكفر أية خاصية مف خصائص المكارد البشرية لممؤسسة مصدرا لمميزة المتكاصمة فاف     

جؿ استثمار مكاردىا البشرية، حيث يتطمب التنظيـ كجكد النظـ أ تنظـ مف أفعمى المؤسسة 
( 2). تؤتي ثمار مزاياىا المحتممةأفكالممارسات الملبئمة التي تسمح لخصائص المكارد البشرية 

 لممكارد البشرية ىي المسئكلة عمى تحقيؽ التنسيؽ المطمكب بيف مختمؼ الإستراتيجية الإدارة إف   
 المكارد البشرية عبر الكظائؼ الفرعية المختمفة، كذلؾ مف خلبؿ تصميـ التنظيـ الذم أنشطة

يسمح بتحقيؽ الارتباط بيف ممارسات المكارد البشرية كنظـ المشاركة في العمؿ كنظـ مركنة 
 مستكيات عالية جدا مما يحقؽ لممؤسسة القدرة الفائقة عمى إلى بالأداء، كىذا كمو سيصؿ الإنتاج

تحقيؽ الميزة التنافسية المستدامة، كالجدكؿ التالي يعرض أىـ مككنات الميزة التنافسية التي يككف 
 .مصدرىا المكرد البشرم

 
 
 

                                                         
 .161: ، ص سبؽ ذكره، المرجعيةسملبلي يحض(1)
 .133:  عبد الحكيـ أحمد الخزامي، المرجع سبؽ ذكره، ص(2)
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مكونات الميزة التنافسية المبنية عمى مساهمة الموارد البشرية : 08 الجدول رقم
 

 موارد ذات قيمة
 

 
 موارد نادرة

موارد يصعب 
 تقميدها

موارد يدعمها 
 التنظيم

المضامين 
 التنافسية

 
 الأداء
 

عدـ كجكد ميزة   - - لا
 تنافسية

 ضعيؼ

 متكسط ميزة متماثمة  - لا نعم

ميزة تنافسية   لا نعم نعم
 مؤقتة

 فكؽ المتكسط

ميزة تنافسية   نعم نعم نعم
 مستدامة

 جيد كمتميز

إدارة المكارد البشرية إلى أيف؟ التحديات، التجارب كالتطمعات، دار الكتب العممية لمنشر : (2003)أحمد الخزامي، عبد الحكـ : المصدر
. 136: القاىرة، مصر، ص: كالتكزيع

يتضح مف خلبؿ الجدكؿ أنو حتى تؤدم المكارد البشرية إلى خمؽ ميزة تنافسية مستدامة كمتكاصمة، 
فإنيا يجب أف تككف ذات قيمة، نادرة، يصعب عمى المنافسيف تقميدىا كمنظمة، كمنو نستنتج أنو كمما 

 . كانت درجة تكفر ىذه الشركط الأربعة عالية أدت المكارد البشرية إلى خمؽ ميزة تنافسية مستدامة
: خاصية عدم قابمية الموارد البشرية لمتبديل. 5.1

 يككف قابلب لمتبديؿ ألا    يجب عمى المكرد البشرم الذم يعتبر مصدرا لمميزة التنافسية المستدامة 
 كفاءة كميارة أف المنتيجة مف قبؿ المؤسسة، ذلؾ الإستراتيجية لو عمى مستكل مكافئبمكرد 

 كالتصكر الإبداع عمى القادر، فيك آخر مكرد بأمكفعالية المكرد البشرم لا يمكف تعكيضيا 
 (1).كالتكيؼ مع متطمبات البيئة الدائمة التغير

 كأف الميزة التنافسية الإحلبؿ المكارد البشرية تعد مف المكارد غير القابمة لمتحكيؿ كأف   الملبحظ 
. المحققة مف خلبليا يصعب استمرارىا حالة تبديؿ تمؾ المكارد كالكفاءات

 التمييز بيف نكعيف مف  إلى تحميؿ ميمة المكارد البشرية في خمؽ الميزة التنافسية يدعكإف 
الميارات البشرية، الميارات العامة كالميارات المحددة لكؿ مؤسسة، فالميارات العامة ىي ميارات 

 كالتي تكفر قيمة لمشركة كقابمة لمنقؿ عبر مختمؼ المؤسسات، لذلؾ فيي تكفر قيمة الأفراديمتمكيا 
 الحصكؿ عمى ميزة تنافسية متكاصمة مف إلىمتساكية لكؿ المؤسسات، لذلؾ فاف سعي المؤسسات 

                                                         
)1 ( 

Jacques Grisé, (2001) : Les Ressources Humaines entant que source d’avantage concurrentiel durable, 

éditions organisation, p : 61.  
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خلبؿ ميارات عامة سيككف غير ذم جدكل، لكف ذلؾ لا يعني عدـ أىمية ىذه الميارات فكجكدىا 
 ىذه الميارات يجب تزكيد العامميف بما ىك تدعـضركرم لتحقيؽ الميزات المتماثمة، كحتى 

 تطكير قدراتيـ كتسكيقيا، ذلؾ أف المؤسسات إمكانيةضركرم مف التدريب كالتنمية التي تؤمف ليـ 
 ذكم الأفرادالتي لا تستثمر في الميارات العامة سكؼ تككف غير قادرة عمى جذب كاستقطاب 

. القدرات المحددة كالاحتفاظ بيـ
 الميزة التنافسية المتكاصمة مف خلبؿ الاستثمار في إلى أكبر في الكصكؿ إمكانيات     تكجد 

الميارات الخاصة بالمؤسسة، لأف ىذه الميارات لا يمكف بسيكلة نسخيا مف قبؿ المنافسيف، حيث 
.  تحقيقياإلىتسمح ىذه الميارات بتزكيد المؤسسة بالقيمة التي تيدؼ 

    يعتقد الكثير مف الباحثيف بأف الميزة التنافسية المتكاصمة تأتي مف فرؽ العمؿ أكثر منيا مف 
 بصفتيـ الشخصية، لذلؾ يجب تسميط الأضكاء عمى أىمية كظيفة المكارد البشرية في تنمية الأفراد

كتغذية العلبقات بيف أعضاء مجمكعات العمؿ، بيدؼ تكامؿ كتآزر الميارات كتقكية الرغبة في 
( 1).المشاركة كالعمؿ الجماعي اليادؼ

 المكارد البشرية كمدخؿ لتدعيـ القدرات إدارة العمؿ الاستراتيجي الذم يجب أف تمتزـ بو إف  
 الأنشطة تبتكر نظاما لممارسات تخمؽ تأثيرا متآزرا لمختمؼ أفالتنافسية لممكارد البشرية يتمثؿ في 
 تغير في الاتجاىات الجماعية مف الرؤية الكظيفية إحداثالكظيفية داخؿ التنظيـ، كىذا يعني 

 كالأنشطة الرؤية الحديثة المدعمة لمكياف الكاحد المتكامؿ، بحيث تظير كؿ الكظائؼ إلىالتقميدية 
، أجزائو مجمكعة مف المككنات المترابطة في نظاـ عمى درجة عالية مف الاعتمادية بيف أنياعمى 

.  ىـ حاكلكا نسخياإفكىنا تصبح الميزة التنافسية أصمية في المؤسسة كصعبة عمى المنافسيف 
 (2):           كذلؾ ىناؾ مجمكعة مف الخصائص نمخصيا فيما يمي

 القدرة عمى التعامؿ في سكؽ مفتكح يتصؼ بالتقمب كالفجائية؛ -1
المركنة كالقدرة عمى التخمص مف أساليب العمؿ النمطية إلى أساليب متغيرة كغير ساكنة،  -2

 لمكاكبة حركة المتغيرات داخؿ كخارج المؤسسة؛
الاىتماـ باكتساب المعرفة الجديدة، ك تجديد الرصيد المعرفي كمكاصمة التنمية الذاتية في فركع  -3

 المعرفة كالخبرة الأكثر تكافقا مع متطمبات العمؿ؛

                                                         
 .138 : عبد الحكيـ أحمد الخزامي، المرجع سبؽ ذكره، ص(1)

 .24-23: ص-  جماؿ الديف محمد المرسي، المرجع سبؽ ذكره، ص(2)
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 قبكؿ التغيير كالاستعداد لتحمؿ مخاطر العمؿ في مجالات أك مناطؽ جديدة؛ -4
القدرة عمى تحمؿ المسؤكلية، كممارسة الصلبحيات، كتكفير درجة كافية مف الاستقلبلية كعدـ  -5

 الاعتماد عمى الغير؛
 قبكؿ التنكع كتحمؿ أعباءه، كالتعامؿ بمنطؽ الفريؽ حتى في حالات تباعد الأفراد؛ -6
استثمار الطاقات الذىنية في تقديـ الأفكار كالمقترحات كالحمكؿ لممشاكؿ، كابتكار الطرؽ  -7

 كالأساليب الجديدة؛
 القدرة عمى التفكير الحر كالمتحرر مف قكالب الصيغ كالمفاىيـ التقميدية؛ -8
 القدرة عمى تحمؿ الصدمات، كقبكؿ الفشؿ؛ -9

الطمكح كالتطمع إلى مستقبؿ أفضؿ باستمرار، كعدـ الاقتناع بما حققو الفرد مف نجاح،  -10
بؿ السعي باستمرار إلى ما ىك أفضؿ كأحسف، سكاء لمشخص نفسو أك لممؤسسة التي يعمؿ 

 بيا؛
قبكؿ التحديات كالمياـ الصعبة، كاعتبارىا فرصا قد لا تتكرر لإثبات الذات كتحقيؽ  -11

 التفكؽ كالتميز؛
التعامؿ مع المكاقؼ المختمفة بالمركنة المناسبة، كالقدرة عمى تعديؿ أنماط التعامؿ بما  -12

 .يتفؽ كمتطمبات كؿ مكقؼ
كبشكؿ عاـ لكي تساىـ المكارد البشرية في نجاح كتفكؽ المؤسسة، يجب أف تتكفر فييا الصفات 

 (1):التالية

أف تككف نادرة أم غير متاحة لممنافسيف، بمعنى أف يتكفر لممؤسسة مكارد بشرية نادرة  -
 الميارات كالقدرات، كلا يمكف لممنافسيف الحصكؿ عمى مثميا؛

أف تككف المكارد البشرية قادرة عمى إنتاج القيـ مف خلبؿ التنظيـ غير المسبكؽ، كتكامؿ  -
 الميارات كالخبرات كالقدرات العالية عمى العمؿ في فريؽ؛

 .أف يصعب عمى المنافسيف تقميدىا سكاء بالتدريب أك بالتأىيؿ -
 
 

 
                                                         

 .113 : عمي السممي، المرجع سبؽ ذكره، ص(1)
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 :متطمبات وأسس تنمية القدرات التنافسية لمموارد البشرية .2
      لكي تمتمؾ المؤسسة مكارد بشرية متميزة تصؿ بالمؤسسة إلى الامتياز، يجب أف تتكفر 

  (1):مجمكعة مف المتطمبات كالأسس التي يمكف حصرىا في النقاط التالية
التدقيؽ في اختيار العناصر المرشحة لشغؿ كظائؼ تساىـ في بناء كتنمية كتكظيؼ القدرات  -1

التنافسية، إلى جانب التأكد مف تكافؽ التككيف الفكرم كالنفسي كالاجتماعي كالمعرفي للؤشخاص 
 المرشحيف، مف خلبؿ تنمية كسائؿ كمعايير فحص المتقدميف لمعمؿ؛

الاىتماـ بتدريب المكارد البشرية، حيث يجب أف يشمؿ ىذا التدريب جميع أفراد المؤسسة ميما كاف  -2
 سنيـ كمستكاىـ المعرفي كالكظيفي؛

تاحتيـ الفرص لممشاركة في المؤتمرات كالندكات العممية كالمينية  -3 ترسيخ ركح التعمـ لدل الأفراد كا 
 المختمفة، كأيضا تيسير فرص استكماؿ الدراسات العميا كالمتخصصة مع تحمؿ النفقات عنيـ؛

تنمية كاستثمار الطاقات الفكرية كالقدرات الإبداعية للؤفراد، حيث أف المؤسسات الأكثر نجاحا في  -4
العالـ المتقدـ تحاكؿ أف تجعؿ مف كؿ فرد رجؿ أعماؿ في ذاتو كليس مجرد مكظؼ، حيث يجب 

 أف يفكر كيبتكر كيشارؾ في المسؤكلية كيتحمؿ المخاطر؛
تنمية أساليب العمؿ الجماعي كتكريس ركح الفريؽ لممكارد البشرية كتكفير المناخ الملبئـ لتنمية  -5

 الاتصالات الايجابية، كتحقيؽ أسس الانتماء كالكلاء لممؤسسة؛
جراء المقارنات مع المستكيات السائدة في سكؽ  -6 مراجعة ىيكؿ الركاتب كالتعكيضات المالية كا 

 العمؿ؛
فتح قنكات الاتصاؿ كتيسير تدفقات المعمكمات كالمعرفة بيف قطاعات كجماعات العمؿ المختمفة  -7

لتحقيؽ الفائدة، باعتبار أف ما يفرؽ المعرفة عمى المكارد الأخرل المتاحة ىك أف المعرفة تنمك 
 كتتطكر كمما زاد انتشارىا كتداكليا بيف الأفراد؛

تطبيؽ نظاـ إدارة الأداء، كمف ثـ الاىتماـ بجميع عناصره البشرية كالمادية كالتقنية في إطار  -8
متناسؽ كمتكامؿ، كالاىتماـ بالأبعاد الثقافية كالاجتماعية لممكارد البشرية كاختلبؼ مستكياتيـ 

عداد خطط الأداء كتحديد معايير  الفكرية، كأخذ ىذه الفركؽ في الاعتبار عند تصميـ الأعماؿ كا 
 التقييـ؛

                                                         
 .116-115: ص-عمي السممي، المرجع سبؽ ذكره، ص(1)
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التركيز عمى عنصر ميـ مف عناصر المكارد البشرية ألا كىك القائد الإدارم، مف أجؿ تنسيؽ  -9
جيكد تمؾ المكارد البشرية متنكعة الخبرات كالكفاءات كالاىتمامات، كضماف تكجيييا جميعا صكب 
الأىداؼ المحددة كفؽ الأساليب كالأكلكيات المعتمدة، فالقائد الإدارم ىك مف يختص في ممارسة 
كظائؼ التكصية المساندة كالتنسيؽ كالتقييـ كغيرىا مف الكظائؼ، كالذم يمعب دكر الرائد في تييئة 

 .الدخكؿ إلى عصر المتغيرات كاستكماؿ مقكمات التميز
       تجدر الإشارة ىنا إلى أف القائد الإدارم ليس الفرد الذم يفرض سمطتو عمى العماؿ لأداء 

 .عمميـ، بؿ ىك الذم يكجو كيطكر كينمي قدرات المكارد البشرية
      كمف أجؿ استمرار المؤسسة في تحقيؽ الميزة التنافسية، لابد أف تعمد إلى إحاطة المكارد 

كالكفاءات التي تكلد الميزة التنافسية بنكع مف الضبابية كالإبياـ، كالذم يقصد بو الغمكض الذم يكتنؼ 
 . العلبقة بيف السبب كالنتيجة، مما يجعؿ عممية تقميد ىذه المكارد كالكفاءات صعبة عمى المنافسيف

نذكر " بالضبابية عمى الميزة التنافسية"    كمف العكامؿ التي تعمدىا المؤسسة لتشكيؿ ما يطمؽ عميو 
 :ما يمي
 صعكبة التحكيؿ؛ -1
 الضمنية، أم لا تككف الكفاءات كاضحة؛ -2
 عدـ إمكانية التعبير عنيا؛ -3
 لا يمكف تعميميا؛ -4
 استحالة ملبحظتيا أثناء العمؿ؛ -5
 تككف مركبة أم معقدة كليست بسيطة؛ -6
 .اعتبارىا عنصرا مف النظاـ، أم ليست عنصرا مستقلب -7

 دور الرأس مال الفكري في رفع القدرة التنافسية: المطمب الرابع
تسعى المنظمات المعاصرة في ظؿ البيئة شديدة التنافسية إلى كسب ميزة تنافسية عمى غيرىا        

مف المنظمات العاممة في نفس النشاط، كذلؾ مف خلبؿ إضافة قيمة لمعميؿ كتحقيؽ التميز عف طريؽ 
 .استغلبؿ الطاقة الفكرية كالعقمية للؤفراد

       كتؤدم إدارة رأس الماؿ الفكرم دكرا ىاما في جعؿ الأصكؿ غير المادية ميزة تنافسية، مف 
خلبؿ تدعيـ الإمكانيات كالطاقات البشرية، كمساعدتيـ عمى اكتشاؼ إمكانياتيـ المحتممة، كحتى يمكف 

لإدارة رأس الماؿ الفكرم المساىمة في تحقيؽ كتدعيـ الميزة التنافسية لممنظمة يجب أف تقكـ بإعداد 
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برامجيا المختمفة في إطار إستراتيجية المنظمة مف جية ككفؽ متطمبات عمؿ المنظمة مف جية 
 . (1)أخرل
 :مفهوم الرأس مال الفكري .1

      لقد اتسع نطاؽ مفيكـ رأس الماؿ ليشمؿ مجمؿ الإمكانات المادية كالمالية كالمعنكية كالذىنية 
كالثقافة المتاحة لممؤسسة، كما لـ يقتصر استخداـ رأس الماؿ كمفيكـ اقتصادم عمى بعض عكامؿ 
الإنتاج كالأرض، العمالة، كرأس الماؿ، بؿ تـ اقتباس ذلؾ المصطمح كاستعمالو في مجاؿ العمكـ 
الاجتماعية كعمكـ التسيير تحت ما يعرؼ بالرأس الماؿ البشرم الذم يشير إلى مجمؿ الميارات 
كالخبرات كالتعميـ كالمعرفة المتراكمة في العنصر البشرم، كبعد التطكر المستمر ليذا المفيكـ تـ 

التركيز عمى رأس الماؿ الفكرم كأحد أىـ الأصكؿ غير المادية المؤثرة عمى الميزة التنافسية 
 .(2)لممؤسسة

        لتحديد بدقة مفيكـ رأس الماؿ الفكرم يجب تمييزه عف رأس الماؿ المادم كرأس الماؿ البشرم، 
إذ يتمثؿ رأس الماؿ المادم في المكارد التي تظير في ميزانية المنظمة كالعقارات كالتجييزات 

كالمخزكنات، بينما يمثؿ رأس الماؿ البشرم الميارات كالإبداعات كالخبرات المتراكمة لمعنصر البشرم 
في المنظمة، كبالتالي فاف رأس الماؿ الفكرم يشمؿ رأس الماؿ البشرم كيختمؼ عف رأس الماؿ 

 .(3)المادم
 أف رأس الماؿ الحقيقي لأية مؤسسة ميما كاف نشاطيا أك حجميا إنما يتمثؿ  "Drucker"        يرل

في رأس الماؿ البشرم الذم يعد مكردا استراتيجيا، كما يتمثؿ أيضا في مجمكعة المكارد كالقدرات 
الخاصة التي تمنح المؤسسة الميزة التنافسية المعتمدة عمى الابتكار كالتحسيف المتكاصؿ للئنتاجية مف 
جراء البحكث كتحكيؿ نتائجيا  خلبؿ التفعيؿ الكامؿ لطاقتو كقدراتو، إذ يقع عميو عبء تقديـ الأفكار كا 

 .إلى منتجات

                                                         
رأس الماؿ الفكرم كدكره في دعـ الميزة التنافسية لمنظمات الأعماؿ، كرقة : (2011 ديسمبر 14- 13)حريرم بكشعكر، صميحة فلبؽ، ( 1)

بحثية مقدمة ضمف الممتقى الدكلي الخامس حكؿ رأس الماؿ الفكرم في منظمات الأعماؿ العربية في ظؿ الاقتصاديات الحديثة، كمية العمكـ 
 .3 :الاقتصادية، جامعة حسيبة بف بكعمي الشمؼ، الجزائر، ص

التسيير الاستراتيجي لرأس الماؿ الفكرم كالميزة التنافسية المستدامة لممؤسسة الاقتصادية، العدد السادس، مجمة : (2004)سملبلي يحضية، ( 2)
 .2 :العمكـ الإنسانية جامعة محمد خيضر بسكرة، الجزائر، ص

، مجمة الدراسات الاقتصادية، 10الاستثمار في رأس الماؿ الفكرم مدخؿ لتحقيؽ التنمية في الدكؿ العربية، العدد : (2008)ناصر مراد، ( 3)
 .73 :الجزائر، ص
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جزءا مف رأس الماؿ البشرم لممؤسسة، إذ يتمثؿ في نخبة الكفاءات ذات "    كيعد رأس الماؿ الفكرم 
القدرات المعرفية كالتنظيمية كالتي تمكنيـ مف إنتاج الأفكار الجديدة أك تطكير الأفكار القديمة بما 

يمكف المؤسسة مف تكسيع حصتيا السكقية كتعظيـ نقاط قكتيا، كتجعميا في مكقع يمكنيا مف اقتناص 
الفرص المناسبة، كلا يتركز رأس الماؿ الفكرم في مستكل تنظيمي معيف دكف غيره، كما لا يشترط 

، كبالتالي لا يشكؿ كؿ الأفراد رأس ماؿ فكرم، إذ يطمؽ ىذا (1)"تكافر شيادة أكاديمية لمف يتصؼ بو
عمى قيمة معرفة العامميف كمياراتيـ كمعمكماتيـ، شرط " Stewart"المفيكـ فقط بصفة خاصة حسب 

  : (2)أف تتصؼ بما يمي
 .المعرفة المتميزة -
 . المعرفة الإستراتيجية -
مجمكعة الميارات المتكفرة في المؤسسة التي تتمتع "رأس الماؿ الفكرم عمى أنو " Ulrich"كيعرؼ 

بمعرفة كاسعة تجعميا قادرة عمى جعؿ المؤسسة عالمية مف خلبؿ الاستجابة لمتطمبات الزبائف كالفرص 
 .(3)"التي تتيحيا التكنكلكجيا

رأس الماؿ الفكرم بالمعرفة المطبقة كالمستثمرة لصالح المؤسسة لأف ىذه المعرفة " Stewart"كيشبو 
 .(4)تعد بمثابة أسمحة تنافسية في عصرنا ىذا

 اف راس الماؿ الفكرم عبارة عف قدرة متفردة "Hamel & Heene"بينما يرل كؿ مف  ىامؿ كىيف 
تتحقؽ مف تكامؿ الميارات المختمفة التي تتفكؽ بيا المؤسسة عمى منافسييا، بحيث تسيـ في زيادة 

 .(5)القيمة المقدمة لمعملبء، كما تعد تمؾ القدرة مف أىـ مصادر الميزة التنافسية
 :(6)خصائص الرأس مال الفكري .2

 :مف أىـ خصائص الرأس ماؿ الفكرم ما يمي

                                                         
أنماط التفكير الاستراتيجي كعلبقتيا بعكامؿ المحافظة عمى رأس الماؿ الفكرم، رسالة ماجستير غير منشكرة : (2001)صالح أحمد عمي، ( 1)

 . 23 :في إدارة الأعماؿ، كمية الإدارة كالاقتصاد، جامعة بغداد،العراؽ،  ص
. 155 : ، مجمة العمكـ الاقتصادية كالإدارية، جامعة بغداد، ص28أثر رأس الماؿ الفكرم في أداء المنظمة، العدد : (2001)سعد الغنزم، ( 2)

(3) 
Ulrich, D

 
, (January-February 1998) : A New Mandate For Human Resources, Harvard Business Review, 

p : 2. 
(4) 

Stewart, T.A., (1999) : Intellectual Capital : The New Wealth Of Organizations, Double Day-Currency, 

New York, p : 1. 
. 23 :صالح أحمد عمي، المرجع سبؽ ذكره، ص  (5)
، (دراسة ميدانية)أثر رأس الماؿ الفكرم في الإبداع في المصارؼ الأردنية : (2010)محمكد عمي الركساف، محمكد محمد العجمكني، ( 6)

  .47 :، العدد الثاني، مجمة جامعة دمشؽ لمعمكـ الاقتصادية كالقانكنية، ص26المجمد 
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فيما يخص المستكل الاستراتيجي نجد أف رأس الماؿ الفكرم ينتشر في : التنظيمية - أ
المستكيات كميا كبنسب متفاكتة أما بخصكص الييكؿ التنظيمي الذم يناسب رأس 
الماؿ الفكرم فيك بالتأكيد الييكؿ التنظيمي العضكم المرف، أما الرسمية فتستخدـ 

 .بشكؿ منخفض جدا، كيميؿ إلى اللبمركزية في الإدارة بشكؿ كاضح
الاىتماـ ينصب عمى التعميـ كالتدريب كليس بالضركرة الشيادة الأكاديمية :  المهنية - ب

 .كيمتاز رأس الماؿ الفكرم بالميارة العالية كالمتنكعة كالخبرة العريقة
يميؿ رأس الماؿ الفكرم إلى المخاطرة بدرجة كبيرة لذا فيك : السموكية والشخصية- ج

يميؿ لمتعامؿ مع مكضكعات التي تتسـ بالتأكد كرأس الماؿ الفكرم يميؿ إلى المبادرة 
كتقديـ الأفكار كالمقترحات البناءة، كلديو قدرة عمى حسـ القرارات دكف تردد كلديو 

 .مستكيات ذكاء عالية كمثابرة حادة في العمؿ كثقة عالية بالنفس
 :رأس المال الفكري دعامة أساسية لتحقيق الميزة التنافسية .3

 المؤثرة في رؤية المؤسسة كفي استراتيجياتيا، الأمكر الفكرية مف الأصكؿ     لقد أصبح تجديد 
 كالتجديد الذم يشكؿ حاليا الإبداعفمستقبميا مرىكف بما تمتمكو مف أفكار تعبر عمى مدل قدرتيا عمى 

 الفكرم رأسماليا تجدد أف، فالمؤسسات مطالبة الأعماؿ لبقاء المؤسسة في مجاؿ الأساسيةالركيزة 
 كضع استراتيجي معيف يسمح بتحقيؽ الميزة التنافسية، كىذا يعني إلى أك أرباح إلىكتتعمـ كيؼ تحكلو 

 كالمبتكرة الكامنة الإبداعية الأفكار تبحث ىذه المؤسسات عف الثركات الفكرية كالميارات كأفضركرة 
في مكاردىا البشرية كغير المستغمة حتى يمكنيا الاستثمار فييا، لاستخلبص قيمة أعمى مف خلبؿ 

 (1). ميزات تنافسية مستدامةإلىتنميتيا كتحكيميا 

:  مكونات الرأس المال الفكري 1.3
، كعادة ما تتبايف أرباح إلى الماؿ الفكرم عمى أنو المعرفة التي يمكف تحكيميا الرأسيعرؼ     

 : البشرية كمف بيف المفاىيـ الشائعة نجدالأصكؿ إلى الأفرادمفاىيمو باختلبؼ كجيات نظر 
 
 
 
 

                                                         
   .361 :الإسكندرية، مصر، ص: مدخؿ استراتيجي لتخطيط ك تنمية المكارد البشرية، الدار الجامعية: (2002)راكية حسف، ( 1)
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  : المعرفةإدارة .أ 
ىي عبارة عف العمميات التي تساعد المؤسسات عمى تكليد أك الحصكؿ عمى المعرفة ثـ 

تنظيميا، استخداميا كنشرىا، كىذا يعني تحكيؿ المعمكمات كالخبرات التي تمتمكيا المؤسسة 
 .الخ...كالتي تعتبر ضركرية للؤنشطة المختمفة كاتخاذ القرارات كالتخطيط الاستراتيجي

تتمثؿ إدارة المعرفة في مجمكعة مف الأساليب التنظيمية كالتكنكلكجية اليادفة إلى خمؽ،   
جمع، تنظيـ، تخزيف، استعماؿ، تحكيؿ كنشر المعارؼ في المؤسسة، فإدارة المعرفة تعتبر 

نظاما ىادفا يستجيب لتكجيات كأىداؼ إستراتيجية معينة، كيستند ىذا النظاـ إلى مسارات ذات 
تفاعلبت داخمية بيف مختمؼ عناصره بشكؿ تتكلد معو معارؼ جماعية جديدة تككف ذات أثر 

 :بالغ عمى الإبداع كالتجديد داخؿ المؤسسة، كعادة ما نفرؽ بيف نكعيف مف المعرفة
تتعمؽ المعرفة الضمنية بالميارات التي تكجد داخؿ عقؿ كفكر ككجداف كؿ : المعرفة الضمنية -

فرد داخؿ المؤسسة، كالتي مف الصعب نقميا أك تحكيميا للآخريف كقد تككف تمؾ المعرفة فنية أك 
 .إدراكية

         إف المعرفة الضمنية يصعب حصرىا كترجمتيا، إلا أنيا رىاف حقيقي سكاء بالنسبة للؤفراد أك 
للئدارات في إطار التطكر المستمر لممؤسسات الاقتصادية التي تؤدم إلى الانتقاؿ مف نظاـ مؤطر 
بشكؿ كبير بالإجراءات نحك نظاـ في حاجة ممحة لمقدرة عمى التكيؼ مع سياؽ بيئي معيف داخؿ 

 .المؤسسة

تتعمؽ بالمعمكمات الظاىرة المكجكدة كالمخزنة داخؿ المؤسسة كفي الغالب : المعرفة الظاهرية -
يمكف للؤفراد داخؿ المؤسسة الكصكؿ إلييا كاستخداميا كيمكف تقاسميا مع جميع العامميف مف 

الخ، حيث أف الأصكؿ غير المممكسة كالقيـ ...خلبؿ الندكات كالمقاءات، المستندات، الكتب، 
كالصكرة الذىنية لممؤسسة، الحدس، كنفاذ البصيرة تشكؿ أىـ الأصكؿ التي ينبغي الاعتناء بيا 

 .لأنيا تشكؿ قيما مضافة لمعمميات اليكمية التي تقكـ بيا المؤسسة
 :إدارة الابتكارات .ب 

     يستخدـ ىذا المصطمح أحيانا لكصؼ إدارة البحكث كالتنمية كيركز الأفراد في ىذه المجمكعة 
 .عمى كيفية تحسيف كفاءة كفعالية تجميع كتكليد الأفكار كتحكيميا إلى مشاريع منتجات



 لمؤسسة الاقتصاديةلدور إدارة الموارد البشرية في رفع القدرة التنافسية    الفصل الثالث        

 

194 

 

    إف رأس الماؿ الفكرم أصبح مف أىـ الأصكؿ التي يمكف أف تحقؽ زيادة ىائمة في إيرادات 
المؤسسة، لذلؾ يجب عمى إدارة المؤسسات أف تتعمـ كيؼ تدبر ىذه الأصكؿ كتنميتيا كسبيؿ 

 :لتعزيز القدرة التنافسية لممؤسسة، كبشكؿ عاـ يتككف رأس الماؿ الفكرم مف العناصر التالية
كىك عبارة عف مزيج الميارات كالقدرات كالمعارؼ بالإضافة إلى الخبرات : رأس المال البشري -

 .السابقة
ىي المعمكمات كالمذكرات المكتكبة كالإرشادات كالمنشكرات كىي تتككف : الأصول الفكرية -

بمجرد انتقاؿ المعمكمات، المعرفة، الأفكار كالبيانات مف رأس الماؿ البشرم لتسجؿ كتابة 
كتصبح محددة كمعرفة بكضكح، كعندئذ تتعامؿ المؤسسة مع ىذه الأصكؿ بدلا مف التعامؿ 

 .مع الأفراد
 .كتشمؿ الثقافة كالنماذج التنظيمية كالعممية: الأصول الهيكمية -
ك يعكس طبيعة العلبقات التي تربط المؤسسة بعملبئيا كمنافسييا : رأس المال ألعلائقي -

 (1).كغيرىـ
        في كثير مف الأحياف تقيد المؤسسة مف اختياراتيا كقدراتيا عمى زيادة القيمة مف خلبؿ النظر 
إلى العناصر الفردية لأغراضيا المقصكدة فقط، كلكف مف الأفضؿ النظر إلى الصكرة الكمية ككعاء 

 .أكبر للؤصكؿ كالذم يمكف أف يسمح لممؤسسة بأف تشارؾ في مشاريع مختمفة
 :  إدارة رأس المال الفكري كمدخل لتعزيز القدرة التنافسية 2.3

 يمكف النظر إلى إدارة رأس الماؿ الفكرم عمى أنيا إستراتيجية النجاح في المستقبؿ، لذلؾ 
فإدارة المكارد البشرية الإستراتيجية مطالبة بفيـ كؿ مككنات رأس الماؿ الفكرم كتنمية 

ممارسات إدارية تدعـ حصد المعرفة، فمـ يعد خافيا الدكر الذم تمعبو المعرفة كعامؿ حاسـ 
في صنع الكفاءات كفي تعزيز المركز التنافسي لممؤسسة يفعؿ خمؽ القيمة التي تتحقؽ مف 

 .خلبؿ التفاعلبت التي تحدث بيف مختمؼ مككنات رأس الماؿ غير المادم
    يمكف تعظيـ إنتاج القيمة المرتبطة بالرأسماؿ الفكرم كذلؾ مف خلبؿ زيادة الاىتماـ 
بالكفاءات البشرية كتدعيميا، بحيث تصبح مكردا استراتيجيا يسمح بتحقيؽ الأداء الفعاؿ 
كالتفكؽ التنافسي، كىذا يتطمب إحداث مستكل معيف مف التكفيؽ بيف مختمؼ المكارد غير 

 .المممكسة التي تظير في صكرة رأس ماؿ فكرم
                                                         

. 366:  راكية حسف، مدخؿ استراتيجي لتخطيط ك تنمية المكارد البشرية، المرجع سبؽ ذكره، ص(1)
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: خلاصة الفصل
مف خلبؿ ما تـ عرضو في ىذا الفصؿ، يمكف التكصؿ إلى أف الميزة التنافسية ما ىي إلا اجتياد      

كبحث متكاصؿ تتمكف مف خلبلو المؤسسة مف تحكيؿ الإمكانيات المتكفرة لدييا إلى عناصر تميزىا 
عف منافسييا، كمف أجؿ ذلؾ لابد عمى صانعي القرار في ىذا المجاؿ الاىتماـ بكؿ الجكانب المتعمقة 
بالميزة التنافسية مف أنكاع، كمصادر، كمحددات كمداخؿ تحقيؽ الميزة التنافسية، حتى يتسنى ليـ بمكغ 

 .الأىداؼ المسطرة عمى المدل القصير كالمدل الطكيؿ
     فالمؤسسة التي تعاني مف ضعؼ في أداء أنشطتيا كضعؼ في قدرتيا التنافسية، يقع عمى عاتقيا 

إعادة النظر في الاستراتيجيات المتبعة حاليا، كالقياـ بتفعيؿ دكرىا كتطكير استراتيجياتيا مف خلبؿ 
اختيار كصياغة استراتيجيات ملبئمة تعزز مف قدرتيا التنافسية كتزيد مف نكاحي قكتيا لتمكنيا مف 

 . مكاجية التيديدات البيئية المحيطة بيا
    فيجب عمى المؤسسة الاىتماـ بمكاردىا البشرية كربط امتلبكيا لمميزة التنافسية بمكاردىا البشرية، 
فامتلبؾ المؤسسة لمخزكف رأس ماؿ بشرم ذك جكدة عالية يساىـ بنسبة كبيرة في رفع القدرة التنافسية 

 .لممؤسسة الاقتصادية
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 :تمييد

بعد أن تناولنا في الفصل الأول الإطار النظري والمفاىيمي لإدارة الموارد البشرية، وفي الفصل       
، وفي الفصل الثالث دور إدارة الموارد البشرية في تحميل الاحتياجات الوظيفية لمموارد البشريةالثاني 

رفع القدرة التنافسية لممؤسسة الاقتصادية، سنحاول من خلال ىذا الفصل إسقاط ما تم تناولو في 
، بيدف معرفة واقع إدارة الموارد البشرية ودورىا في رفع القدرة عمى الجانب الميدانيالجانب النظري 

. محل الدراسةالتنافسية بالمؤسسات الاقتصادية 

: من أجل تحقيق أىداف الدراسة التطبيقية فقد تم تقسيم ىذا الفصل إلى ثلاث مباحث كالتاليو     

. الإطار المنيجي لمدراسة الميدانية: المبحث الأول

. تحميل وعرض البيانات: المبحث الثاني

 . التوصياتاختبار الفرضيات، استخلاص النتائج العامة لمدراسة و: المبحث الثالث
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الإطار المنيجي لمدراسة الميدانية : المبحث الأول

:    من خلال ىذا المبحث سيتم التطرق إلى العناصر التالية

  مجالاتيا؛والدراسة، وعينة مجتمع 
  ،؛وأدواتيانموذج الدراسة، متغيراتيا 
 إجراءات تطوير أداة القياس، وأساليب المعالجة الإحصائية. 

مجالاتيا والدراسة، وعينة مجتمع : المطمب الأول

 .مجالات الدراسة الميدانيةبالإضافة إلى الدراسة، وعينة سيتم التطرق في ىذا المطمب إلى مجتمع     

: الدراسة وعينة مجتمع- أولا
يختمف معنى مجتمع الدراسة عن معنى عينة الدراسة، إذ يشير معنى مجتمع الدراسة إلى       

المجموعة الكمية من العناصر التي يسعى الباحث إلى أن يعمم عمييا النتائج ذات العلاقة بالمشكمة 
بينما يشير معنى عينة الدراسة إلى تمك العينة التي تتوزع فييا خصائص المجتمع بنفس ، المدروسة

 .النسب الواردة في المجتمع
     يتكون مجتمع ىذه الدراسة من المؤسسات الاقتصادية الجزائرية عمى مستوى ولاية عنابة، حيث 
تم توجيو ىذا الاستبيان إلى مديري إدارة الموارد البشرية، وقد تم اختيار فئة المديرين حتى يتمكنوا من 

 . الإجابة عمى كامل الأسئمة التي تضمنيا الاستبيان
 من مشكمة الدراسة، يتم وفق منيجية تقوم عمى التعرف عمى مجتمع ا     إن تحديد العينة يشكل جزء

الدراسة والحصول عمى قائمة كاممة ودقيقة لجميع مفرداتو، ليتم فيما بعد اختيار عينة تكون ممثمة 
 .تعكس المجتمع المدروس وتسمح بتعميم النتائج المتوصل إلييا

 : بشكل عام أخذنا بعين الاعتبار عند اختيار المؤسسات النقاط التالية
  مؤسسات كبيرة، )قائمة المؤسسات الموجودة عمى مستوى ولاية عنابة من حيث الحجم

مؤسسات خاصة، )، وكذا من حيث طبيعة الممكية (مؤسسات متوسطة، مؤسسات صغيرة
 .(مؤسسات عمومية

 قبول مسئولي المؤسسات استقبالنا والإجابة عمى الأسئمة الواردة بالاستمارة. 
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 :طريقة اختيار العينة
، وىي عينة بعينة الصدفةأو ما تسمى أيضا العينة الملائمة تم الاعتماد في ىذه الدراسة عمى    

غير احتمالية يتم فييا اختيار العينة بشكل غير عشوائي، في ىذه العينة لا يكون ىناك تحديد مسبق 
لمن تشمميم العينة، بل يتم اختيار أفراد العينة من بين أول مجموعة يقابميا الباحث بحيث يوافق ىؤلاء 

لتوفير الوقت و الجيد و لسيولة طريقة  (العينة الملائمة )عمى المشاركة، وقد تم اختيار ىذه العينة 
 .   تشكيميا

( 30)واستنادا إلى النقاط السابقة تم اختيار عينة من المؤسسات الاقتصادية الجزائرية والبالغ عددىا 
مؤسسة عمى مستوى ولاية عنابة، وبالرغم أن اختيار مؤسسات الدراسة كان غير عشوائي، إلا أنو 

يمكن القول أن المجموعة تعكس نوعا ما خصائص مجتمع الدراسة، وىذا ما يمكن توضيحو من خلال 
 . الذي يبين الخصائص التعريفية لممؤسسات محل الدراسة10الجدول رقم 

 الخصائص التعريفية لممؤسسات محل الدراسة: 09الجدول رقم 
 عدد العمال قطاع الأعمال  الشكل القانوني اسم المؤسسة  الرقم

بنك البركة الجزائري وكالة  01
 404عنابة 

SPA  32خدمات 

الشركة الجزائرية لمتأمين  02
عادة التأمين   CAARوا 

SPA 286 خدمات 

وحدة تغذية الأنعام  03
O.N.A.B SPA  65الصناعة التحويمية 

04 
المؤسسة الاستشفائية 
المتخصصة بسرايدي 

EPA  443خدمات 

 150إنتاج الكيرباء  SPA- عنابة– الكيرباءإنتاجوحدة  05
 164الصناعة التحويمية  SPA- عنابة–مطاحن سيبوس 06

07 
مجمع المؤسسات لمترقية 

 GREPCOوالبناء 
SPA  7400البناء 

تعاونية الحبوب والبقول  08
 OAIC الجافة لولاية عنابة

SCA 
شحن وتفريغ وتوزيع 

 الحبوب
439 

09 
الشركة الوطنية لمنقل بالسكك 

 2073النقل  IPICالحديدية 

 589الصناعة الكيماوية  SPA- عنابة–فرتيال  10

المؤسسة الوطنية للانجاز  11
 GTHالعام لأشغال الري 

SPA  889أشغال المياه 

 201الري  SPA  عنابةمديرية الموارد المائية لولاية 12

13 
مركب تصفية المياه 

 ONA المستعممة
SNC  74الري 
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14 REFRACTAL SPA 
تصنيع وتسويق المنتجات 

 57 المقاومة لمحرارة

15 Ferphos Group SPA  45خدمات 
 110 الصناعة الميكانيكية EURLرايلان لمتجييزات الكيرومنزلية  16

 بسمة لمتوزيع 17
 (BISMA AUTO) SARL  90خدمات 

18 GROUPO (Hyundai) SARL  63خدمات 

 والأشغالشركة الصيانة  19
 ((SOMINDالصناعية 

SPA  367خدمات 

 4100 إنتاج الحديد والصمب SPAأرسمورميتال  20
21 SARL Bone Auto 

« Chevrolet » 
SARL 20 خدمات 

22 GESI BAT SPA   1207البناء 
23 SOODATEC SARL  60خدمات 

24 GROUPON استيراد 
وتصدير 

EURL  28استيراد وتصدير 

ش د م م منصوري ميتال  25
بوكس 

SARL  179الصناعة التحويمية 

26 
شركة الدراسات التقنية 

- عنابة-
SPA  108الأشغال العمومية 

الشركة الجزائرية لمتأمينات  27
CAAT SPA  184خدمات 

28 
وكالة السياحة –ىيبون تور 

 65السياحة  SARL- والأسفار

29 HENKEL ALGERIE SPA  949صناعة مواد التنظيف 

 القرض الشعبي الجزائري 30
CPA 

SPA  18خدمات 

 من إعداد الباحثة: المصدر

 :مجالات الدراسة- ثانيا
من أجل الوقوف عمى واقع إدارة الموارد البشرية ودورىا في رفع القدرة : المجال المكاني -1

التنافسية بالمؤسسات الاقتصادية الجزائرية، واختبار صحة الفرضيات تم إجراء دراسة ميدانية 
 .مؤسسة اقتصادية عمى مستوى ولاية عنابة (30)عمى 

 إلى 2014تمت الدراسة الميدانية خلال الفترة الممتدة من بداية شير فيفري : المجال ألزماني -2
 .2014غاية شير نوفمبر 

إن ىذه الاستمارة موجية بالأساس إلى مديري ومسئولي إدارة الموارد البشرية : المجال البشري -3
  .بالمؤسسات الاقتصادية محل الدراسة



     الدراسة الميدانية                               الفصل الرابع                                 
 

200 
 

 ىانموذج الدراسة، متغيراتيا وأدوات: المطمب الثاني

 .من خلال ىذا المطمب سيتم التطرق إلى نموذج الدراسة، بالإضافة إلى متغيرات الدراسة وأدواتيا     

: نموذج الدراسة- أولا

   انطلاقا من الدراسة النظرية والدراسات السابقة المتعمقة بموضوع البحث، وعمى ضوء إشكالية 
الدراسة وفرضياتيا وأىدافيا، وبعد استشارة أساتذة ذوي الخبرة، تم تشكيل نموذج لمدراسة والذي ينطمق 

 القدرة التنافسية لممؤسسة الاقتصادية، والشكل رفعمن فكرة أساسية وىي دور إدارة الموارد البشرية في 
:  الموالي يوضح ىذا النموذج

نموذج الدراسة : 16الشكل رقم 

     المتغير التابع                المتغير المستقل                                     

                 

 
 

                                  

 

 

 

 

  من إعداد الباحثة: المصدر

 

 

توظيف الموارد البشرية 
 التحميل الوظيفي

    تخطيط الموارد البشرية
 استقطاب الموارد البشرية

اختيار وتعيين الموارد البشرية 
 

 تدريب الموارد البشرية
 تقييم أداء الموارد البشرية
 تحفيز الموارد البشرية

 القدرة التنافسية

 

  إدارة الموارد البشرية
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: متغيرات الدراسة- ثانيا

متغيرات، يجب القيام بتحديد المتغير المستقل والمتغير المن أجل القيام بالدراسة وفيم العلاقة بين    
التابع، ومعرفة المحاور المكونة ليذين المتغيرين، وذلك من أجل معرفة كيفية تأثير المتغير المستقل 
عمى المتغير التابع، وكيف يؤثر أي جزء من مكونات المتغير المستقل في المتغير التابع، وتتمثل 

: متغيرات الدراسة فيما يمي

 إدارة الموارد البشرية: المتغير المستقل .أ 
المتغير المستقل في ىذه الدراسة ىو إدارة الموارد البشرية، وسيتم تناول ىذا المتغير المستقل 

 تقوم  والوظائف التيمن خلال النشاطات المكونة لو، وىي عبارة عن مجموعة من الأنشطة
: بيا إدارة الموارد البشرية والمتمثمة في

  التحميل الوظيفي، تخطيط الموارد البشرية، استقطاب الموارد )توظيف الموارد البشرية
 ؛(البشرية، اختيار وتعيين الموارد البشرية

 تدريب الموارد البشرية؛ 
 تقييم أداء الموارد البشرية؛ 
 تحفيز الموارد البشرية. 

: ولقد تم تقسيم ىذا الجزء إلى أربعة محاور ىي

 :توظيف الموارد البشرية -1
 :      وتشتمل عممية التوظيف عمى مجموعة من الأنشطة المكممة لبعضيا البعض، والمتمثمة في

 والذي يقصد بو جمع المعمومات عن الوظائف؛: التحميل الوظيفي 
 والذي يقصد بو تحديد احتياجات المؤسسة من الموارد البشرية : تخطيط الموارد البشرية

 خلال فترة زمنية معينة؛
 والذي يقصد بو عممية البحث عن الأفراد المؤىمين؛: استقطاب الموارد البشرية 
 والذي يقصد بو انتقاء أفضل المستقطبين: اختيار وتعيين الموارد البشرية. 
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 : الموارد البشرية وتكوينتدريب -2
      سيتم التعرف من خلال ىذا المحور عمى واقع التدريب عمى عينة المؤسسات الاقتصادية 
محل الدراسة، وذلك من خلال وجود خطة سنوية لتدريب الموارد البشرية من عدميا، ومن خلال 

. متابعة المؤسسة لمدى التقدم الحاصل في أداء موظفييا بعد التدريب
 :تقييم أداء الموارد البشرية -3

المؤسسات الاقتصادية ب  إدارة الموارد البشريةمن خلال ىذا المحور سيتم التعرف ما إذا كانت         
 تقوم بتقييم أداء مواردىا البشرية، وىل عممية تقييم الأداء تتميز بالشفافية، وىل تترك ىذه محل الدراسة

. العممية أثرا ايجابيا عمى الموارد البشرية
 :تحفيز الموارد البشرية -4

من خلال ىذا المحور سيتم التعرف ما إذا كانت إدارة الموارد البشرية بالمؤسسات الاقتصادية 
محل الدراسة تعمل عمى تحفيز مواردىا البشرية، وما إذا كانت إدارة الموارد البشرية تعمل 

عمى تحقيق العدالة في منح المكافآت، وىل طريقة توزيع المكافآت تمقى قبولا من قبل 
 .العاممين

  التنافسيةقدرةال: المتغير التابع .ب 

من خلال معرفة كيف تساىم إدارة الموارد البشرية   التنافسيةقدرة     يتمثل المتغير التابع في ال
 التنافسية لممؤسسة الاقتصادية، وذلك من خلال مجموعة الأنشطة والوظائف رفع القدرةفي 

 . بالإضافة إلى دور وأىمية إدارة الموارد البشرية بالمؤسساتالإستراتيجية التي تمارسيا

: أدوات الدراسة- ثالثا

      لمعالجة الجوانب التطبيقية لموضوع البحث، تم الاعتماد عمى جمع البيانات من خلال الاستبيان 
كأداة رئيسية لمبحث، وكذا بالاعتماد عمى المقابمة المباشرة مع مسئولي ومديري إدارة الموارد البشرية 

 .لملأ الاستبيان والاستفادة من بعض المعمومات والملاحظات
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 :الاستبيان - أ

، وىي تحتوي (01)    إن الأداة المستخدمة في ىذه الدراسة ىي الاستبانة الموضحة في الممحق رقم 
 سؤالا موزعة عمى جزأين، الجزء الأول يقيس المتغير المستقل والمتمثل في إدارة الموارد 41عمى 

.  التنافسيةالقدرةالبشرية، والجزء الثاني يقيس المتغير التابع والمتمثل في 

إدارة الموارد البشرية  : الجزء الأول

: والذي يحتوي عمى أربعة محاور وىي

 :ويتم قياسو من خلال سبعة عشرة عبارة، والمتمثمة في: توظيف الموارد البشرية .1

من خلال التحميل الوظيفي يتم تحديد الأعمال التي يقوم بيا العامل في مؤسستكم، من خلال التحميل 
الوظيفي يتم تحديد الميارات الواجب توفرىا في شاغل الوظيفة، يتم التعرف عمى المخاطر التي تواجو 
الوظيفة ليتم اتخاذ الإجراءات اللازمة لحماية العمال، تحدد إدارة الموارد البشرية احتياجاتيا من الموارد 
البشرية بعد دراسة شاممة لمبيئة الداخمية، تحدد إدارة الموارد البشرية احتياجاتيا من الموارد البشرية بعد 

دراسة شاممة لمبيئة الخارجية، تقوم إدارة الموارد البشرية بمشاركة الموظفين المعنيين بوضع خطط 
 Le référentiel desالموارد البشرية، تقوم إدارة الموارد البشرية بإعداد مرجعية لمكفاءات

compétences التي تحتاجيا المؤسسة، تعتبر إدارة الموارد البشرية المصادر الداخمية السبيل 
المناسب لتوفير احتياجاتيا من الموارد البشرية، تعتمد إدارة الموارد البشرية عمى المصادر الداخمية في 
عممية الاستقطاب لرفع الروح المعنوية لمعاممين، تعتبر إدارة الموارد البشرية المصادر الخارجية السبيل 
المناسب لتوفير احتياجاتيا من الموارد البشرية، تعتمد إدارة الموارد البشرية عمى المصادر الخارجية في 

عممية الاستقطاب لإضافة الميارات النادرة التي تنقص المؤسسة، يتم التأكد من فعالية الإجراءات 
الإدارية لعممية الاستقطاب، تتم عممية اختيار المترشحين بكل شفافية وفق معايير موضوعية، تتم 
عممية الاختيار بناءا عمى المواصفات المطموبة، الجو العام لممقابمة يتيح لممترشحين إبراز كافة 

معارفيم، قرار الاختيار والتعيين يعتمد عمى الرأي الشخصي لممسئول، ىناك تحيز عند اختيار وتعيين 
.  الأفراد في المؤسسة
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 :ويتم قياسو من خلال خمسة عبارات، والمتمثمة في: الموارد البشريةوتكوين تدريب  .2

تضع إدارة الموارد البشرية خطة سنوية لتدريب الموارد البشرية استنادا إلى احتياجاتيم، توجد في 
مؤسستكم بيئة محفزة لمتدريب، يخصص الوقت والميزانية الكافية لتدريب الموظفين، تتابع إدارة الموارد 
البشرية مدى التقدم الحاصل في أداء موظفييا بعد التدريب، ترى إدارة الموارد البشرية أن تطوير معرفة 

. وميارات العاممين بيا استثمار وليس تكمفة

 :ويتم قياسو من خلال خمسة عبارات، والمتمثمة في: تقييم أداء الموارد البشرية .3

تيدف عممية تقييم أداء العاممين إلى الكشف عن الكفاءات الموجودة في المؤسسة، يتميز نظام تقييم 
الأداء في المؤسسة بالشفافية، يتأثر المكمف بعممية التقييم بعلاقتو مع الموظف موضع التقييم، يساعد 

نظام تقييم الأداء عمى رفع مستوى أداء العاممين، نظام التقييم المتبع يجعل العامل أكثر شعورا 
. بالمسؤولية

 :ويتم قياسو من خلال ثلاث عبارات، والمتمثمة في: تحفيز الموارد البشرية .4

تساىم إدارة الموارد البشرية في وضع نظام لمحوافز ييدف إلى تشجيع العاممين عمى الالتزام بأىداف 
المؤسسة، تسير إدارة الموارد البشرية عمى تحقيق العدالة في منح المكافآت، طريقة توزيع المكافآت 

. تمقى قبولا من قبل العاممين

 التنافسية قدرةال: الجزء الثاني

: يحتوي ىذا الجزء عمى محور واحد ىو

عبارة والمتمثمة  (11)ويتم قياسو من خلال : لمؤسسةبا إدارة الموارد البشرية  وأىميةدور .1
 :في

يعتبر مدير إدارة الموارد البشرية عضوا في مجمس إدارة المؤسسة، تقترح إدارة الموارد البشرية بعض 
القرارات التي يؤخذ بيا لتحسين أداء العاممين، تقترح إدارة الموارد البشرية مخططات التوظيف بالتنسيق 

مع الإدارات الأخرى وخاصة الإدارة المالية، تساىم إدارة الموارد البشرية في وضع القرارات 
الإستراتيجية التي تيم المؤسسة ككل، تحظى آراء إدارة الموارد البشرية بالقبول من طرف الإدارة العميا، 



     الدراسة الميدانية                               الفصل الرابع                                 
 

205 
 

توفر إدارة الموارد البشرية معمومات للإدارة العميا حول نقاط القوة والضعف لمموارد البشرية في 
مؤسستكم، توفر إدارة الموارد البشرية معمومات للإدارة العميا عن حالة سوق العمل، تمضي إدارة 

، (بعد تشغيمي وليس استراتيجي)الموارد البشرية معظم الأوقات في معالجة المشاكل اليومية لمعاممين 
تقارن إدارة الموارد البشرية بين الكفاءات المتوفرة في مؤسستكم وتمك الموجودة لدى منافسيكم، لا يتم 
اتخاذ القرارات اليامة إلا بعد استشارة إدارة الموارد البشرية، تصمم إدارة الموارد البشرية لوحة قيادة 

Tableau de bort خاص بالموارد البشرية .

 :المقابمة المباشرة - ب

       تعد من الأدوات الأساسية في جمع البيانات، تتم بين الباحث وأشخاص آخرين لموصول إلى 
حقيقة أو موقف معين يسعى الباحث لمتعرف عميو من أجل تحقيق أىداف البحث، تم الاعتماد عمى 
المقابمة باعتبار أنيا تساعد عمى طرح الأسئمة مباشرة عمى المستجوبين ربحا لموقت وللاستفادة من 

 .الإجابات الدقيقة، كما أنيا تتيح فرصة الحصول عمى بيانات كثيرة وبطريقة سيمة

 ، وأساليب المعالجة الإحصائيةإجراءات تطوير أداة القياس: المطمب الثالث

 :إجراءات تطوير أداة القياس- أولا

: الاستبانة .1

 الدراسة إلى الفرعية، وصياغة الفرضيات، وبعد التطرق الأسئمةبعد تحديد مشكمة الدراسة، وتحديد     
، تم البحث في كيفية قياس ( التنافسيةوالقدرة الموارد البشرية إدارة)النظرية من أجل فيم المتغيرين 

: المتغيرين، ثم بناء استبانة مكونة من الأجزاء التالية

والتي تم من خلاليا استعراض عنوان الدراسة، وفقرة تشجع مديري ومسئولي :  المقدمة .1.1
 الاستبانة، كما تم توضيح الغرض أسئمة عمى للإجابة الموارد البشرية لعينة الدراسة إدارة

 الأكاديميمن ىذه الدراسة، وأن المعمومات المتحصل عمييا سوف تستخدم في البحث 
 .العممي فقط
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 : جزئين ىماإلى والتي تم تقسيميا :معمومات عامة .2.1
 والتي تشمل الجنس، العمر، المستوى التعميمي،: معمومات عامة حول المجيب 

 .المنصب، الأقدمية في المنصب
 والتي تشمل اسم المؤسسة، الشكل القانوني : معمومات عامة حول المؤسسة

 . الذي تنشط فيو المؤسسة، عدد العمال بالمؤسسةالأعماللممؤسسة، قطاع 
 والعمميات والوظائف المتعمقة الأنشطة مختمف إلىوالذي تطرقنا فيو : الجزء الأول .3.1

 الموارد البشرية، وتضم أربعة محاور تتمثل في توظيف الموارد البشرية، تدريب بإدارة
 . الموارد البشرية وتحفيز الموارد البشريةأداءالموارد البشرية، تقييم 

 التنافسية، والتي تتضمن محور واحد يتمثل قدرة الإلىوالذي تطرقنا فيو : الجزء الثاني .4.1
 .لمؤسسةبا الموارد البشرية وأىمية إدارةفي دور 

: اختيار مقياس الاستبانة .2

 المقاييس استخداما لقياس أكثر يعتبر من لأنو الخماسي، (Likert)   لقد تم اختيار مقياس ليكرت 
 المجيبون عن مدى موافقتيم الأفراد سيولة فيمو وتوازن درجاتو، حيث يعبر إلىالآراء، وىذا بالنظر 

: عمى كل عبارة من العبارات التي تحتوييا الاستبانة وفق خمسة درجات موضحة كما يمي

غير موافق تماما غير موافق محايد موافق موافق تماما 
درجات  (1)درجات  (2)درجات  (3)درجات  (4)درجات  (5)
 

 يتم بعد ذلك حساب المتوسط الحسابي المرجح، ثم نحدد الاتجاه حسب قيم المتوسط المرجح حيث تم 
 : استخدام المدى لحساب طول الفئة الإحصائية كما يمي

 (LIKERT) أدنى قيمة لمقياس –( LIKERT)أعمى قيمة لمقياس =     حساب المدى
 4 = 1 – 5=     المدى

 عدد الفئات/ المدى=     طول الفئة 
 0.80 = 5 / 4=     طول الفئة 
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 معايير تحديد الاتجاه: 10الجدول رقم 
 الرأي المتوسط المرجح

 غير موافق تماما 1.80 إلى 1من 
 غير موافق 2.60 إلى 1.81من 
 محايد  3.40 إلى 2.61من 
 موافق 4.20 إلى 3.41من 

 موافق تماما 5 إلى 4.21من 
 من إعداد الباحثة: المصدر

:  الاختبارات المتعمقة بأداة القياس .3
:  ىذه الاستبانة لاختبار الصدق والثباتإخضاعتم     

 :اختبار الصدق -1
صالحة لمقياس، وأن  (الاستبانة) القياس أداة أن من التأكداليدف من اختبار الصدق ىو 

المحاور والفقرات التي تحتوييا الاستبانة صالحة لمحصول عمى البيانات  المرغوبة، وليذا فقد 
تمت الإشارة إلييم في الممحق )تحكيم الاستبانة من قبل مجموعة من الأساتذة المختصين تم 
لمتأكد من ملائمة البيانات ومدى قدرة الاستبيان عمى حل مشكمة الدراسة وتحقيق  (02رقم 

 :أىدافيا، ولقد تمحورت الملاحظات حول النقاط التالية
 إعادة صياغة بعض العبارات وتبسيطيا؛ 
  ضافةحذف بعض العبارات  ؛ عبارات أخرى أوضحوا 
 إعادة ترتيب بعض الأسئمة بما يتناسب وفرضيات الدراسة. 

جراء بعض التعديلات عمى الاستبانة عمى ضوء  وقد تم الأخذ بعين الاعتبار لكافة الملاحظات، وا 
 .ملاحظات الأساتذة

 :اختبار الثبات -2
 ثابتة نسبيا، تم القيام إجابات إعطاءلمتحقق من درجة ثبات المقياس، وأن الاستبانة قادرة عمى 

 الموارد البشرية لعينة من المؤسسات الاقتصادية إدارةبتوزيع الاستبيانات عمى مسئولي ومدري 
، SPSS برنامج إلى البيانات بإدخال، وبعد استرجاعيا تم القيام مؤسسة (30)والبالغ عددىا 

وىي  ،%86.5أن ثبات الاستبانة ككل يساوي  كرونباخ تبينألفا   الثباتوباستعمال معامل
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، وبذلك يمكن الاستعانة بالاستبانة من أجل (%60) إحصائيا أعمى من النسبة المقبولة ةنسب
 :، كما يوضحو الجدول التاليالحصول عمى بيانات صحيحة
 الدراسة ألفاكرونباخ لعينةقيمة معامل الثبات : 11الجدول رقم 
 معامل الثبات ألفاكرونباخ العينة
30 0.865 
  SPSSبالاعتماد عمى مخرجات من إعداد الباحثة : المصدر

 : توزيع الاستبانة وجمعياإجراءات .4

عمى  الموارد البشرية لعينة من المؤسسات الاقتصادية إدارةلي ؤوتم القيام بتوزيع الاستبانة عمى مس    
 عمى مختمف عبارات الاستبانة في الحين وتم بالإجابة، حيث ىناك من قام مستوى ولاية عنابة

تم وقد  عمى عبارات الاستبانة وتم استلاميا بعد فترة زمنية، للإجابةاستلاميا، وىناك من طمب ميمة 
.  الدراسةلإجراءاستبانة صالحة ( 30)استرجاع 

 :الإحصائيةأساليب المعالجة - ثانيا

 لتحديد SPSS      من أجل القيام بالمعالجة الإحصائية تم الاعتماد عمى البرنامج الإحصائي 
 :اتجاىات المستجيبين لمدراسة وتحميل البيانات، حيث تمت الاستعانة بالأدوات الإحصائية التالية

  معامل الثبات ألفا كرونباخ(Alpha Cronbach)بغرض التأكد من صدق أداة القياس؛  
 المتوسط الحسابي لمعرفة مستوى كل متغير؛ 
 الانحراف المعياري لقياس درجة التشتت في قيم الإجابات عن وسطيا الحسابي؛ 
 التحميل الوصفي لبيانات عينة الدراسة باستخدام النسب المئوية والتكرارات؛ 
 تحميل التباين( Anova)لقياس درجة معنوية الفروق في إجابات أفراد عينة الدراسة؛  
 استخدام الانحدار الخطي البسيط لقياس التأثير المعنوي لممتغير المستقل في المتغير التابع؛ 
  استخدام معامل الارتباط البسيط(R)لقياس العلاقة بين متغيرات الدراسة . 
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عرض وتحميل البيانات : المبحث الثاني
 استعراض مختمف بيانات ونتائج الدراسة الميدانية عمى شكل جداول بعد إلىىذا المبحث ييدف      

. ، ثم نقوم بمناقشتيا وتحميمياSPSSمعالجتيا عن طريق برنامج 
ديمغرافية لعينة الدراسة السوسيو الدراسة الوصفية لمخصائص : المطمب الأول

 أن خصائص يتضحمن خلال الأسئمة الموضوعة المتعمقة بالمعمومات العامة حول المجيب       
:  ىي كالتاليالعينة
 :  الجنس متغيرتوزيع أفراد عينة الدراسة حسب -1

 إناث، حيث يوضح الجدول أدناه 08ر و و ذك22فردا، منيم  (30)تتكون عينة الدراسة من 
والمتمثل في توزيع أفراد العينة حسب متغير الجنس، أن نسبة الذكور كانت مرتفعة مقارنة 

 %26.7 في حين قدرت نسبة الإناث حوالي %73.3بنسبة الإناث حيث بمغت نسبة الذكور 
 :، كما ىو موضح بالجدول والشكل التاليينوىذا يعود إلى قمة النساء العاممين في المجال

  العينة حسب متغير الجنستوزيع أفراد: 12الجدول رقم 

 
 
 

  
 

 من إعداد الباحثة حسب نتائج الاستبيان: المصدر
 

 
 

 
 

 من إعداد الباحثة حسب نتائج الاستبيان: المصدر    

 %النسبة  التكرار الجنس
 73.3 22 ذكور
 26.7 08 إناث

 100 30 المجموع

73,30%

26,70%

توزيع أفراد العينة حسب متغير الجنس: 17الشكل رقم 

ذكور

اناث
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 :توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير العمر -2
من خلال الجدول الخاص بتوزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير العمر نلاحظ تباين أعمار 

 50 سنة إلى 41العمرية الأكثر تكرارا في عينة الدراسة ىي من أفراد عينة الدراسة وأن الفئة 
 سنة بنسبة مئوية 40 سنة إلى 31، تمييا الفئة العمرية من %53.3سنة بنسبة مئوية 

، وفي الأخير الفئة %13.3 سنة بنسبة مئوية50، ثم تأتي الفئة العمرية أكثر من 33.3%
، لذا فان الفئة العمرية الأكثر %0 سنة بنسبة مئوية منعدمة 30 سنة إلى 20العمرية من 

تكرارا في عينة الدراسة تميل إلى أعمار متقدمة نسبيا في السن أي أن ليا خبرة معتبرة في 
  :، وىذا ما يتطمبو طبيعة المنصب، كما ىو موضح بالجدول والشكل التالينالتعامل ميدانيا

 توزيع أفراد العينة حسب متغير العمر: 13الجدول رقم 

 %النسبة  التكرار العمر
20-30 00 00 
31-40 10 33.3 
41-50 16 53.3 
 13.3 4  سنة50أكثر من 

 60 30 المجموع
 من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى نتائج الاستبيان: المصدر

 

 توزيع أفراد العينة حسب متغير العمر: 18الشكل رقم 

 
 من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى نتائج الاستبيان: المصدر

0%

33,30%

53,30%

13,30%
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 50الى  41من 
سنة

سنة 50أكثر من 
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 :(الشيادة المحصل عمييا)التعميمي توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير المستوى  -3
نلاحظ من خلال الجدول الخاص بتوزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير المستوى التعميمي 

أن أغمبية أفراد العينة يحممون شيادات عممية جامعية، حيث بمغ  (الشيادة المحصل عمييا)
 وىي نسبة مرتفعة، في حين بمغت نسبة الشيادات % 83.3 فرد بنسبة مئوية 25عددىم 
، أما نسبة %3.3، أما أفراد العينة الذين لدييم مستوى ثانوي فقدرت بنسبة %13.3المينية 

، وبالتالي فان معظم أفراد %0المستوى الابتدائي و المتوسط فانعدمت أي أنيا قدرت بنسبة 
العينة لدييم مستوى جامعي أكاديمي، بطبيعة الحال لابدا أن يكون مدير الموارد البشرية لديو 

، كما ىو موضح بالجدول مستوى جامعي أكاديمي حتى يتمكن من إدارة أمور الموظفين
 :والشكل التاليين

  متغير المستوى التعميميتوزيع أفراد العينة حسب: 14الجدول رقم 
 %النسبة التكرار المستوى التعميمي 

 00 00ابتدائي 
 00 00متوسط 
 3.3 01ثانوي 
 13.3 04ميني 
 83.3 25جامعي 
 100 30المجموع 

من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى نتائج الاستبيان : المصدر
 

 توزيع أفراد العينة حسب متغير المستوى التعميمي: 19الشكل رقم 
 

 

 

 

 

 

 من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى نتائج الاستبيان: المصدر

0% 20% 40% 60% 80% 100%

ابتدائً 

متوسط

ثانوي 

مهنً

جامعً

0%

0%

3,30%
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 :توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير المنصب -4

أن  الدراسة حسب متغير المنصب يتضحمن خلال الجدول أدناه الخاص بتوزيع أفراد عينة 
 فرد بنسبة مئوية 18أغمبية أفراد العينة من وظيفة مدير الموارد البشرية حيث بمغ عددىم 

 وىذا يعود لكون الاستبيان موجو بالأساس إلى مديري الموارد البشرية، وتمييا أفراد 60%
، كًا هو يوضح بانجدول %40العينة من وظيفة رئيس مصمحة الموارد البشرية بنسبة 

 :وانشكم انتانيين

 توزيع أفراد العينة حسب المنصب : 15الجدول رقم 
 %النسبة  التكرار  المنصب

 60 18 مدير الموارد البشرية
 40 12 رئيس مصمحة الموارد البشرية

 100 30 المجموع
 من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى نتائج الاستبيان: المصدر

 

 
 من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى نتائج الاستبيان: المصدر

 : الأقدمية متغيرتوزيع أفراد عينة الدراسة حسب -5

 من أفراد %36.7      من خلال الجدول الخاص بتوزيع أفراد العينة حسب متغير الأقدمية، أن 
 سنة، وىي نسبة ميمة جدا حيث أنيا فترة 15 إلى 11 تتراوح بين في العمل أقدميةالعينة لدييم 

60%

40%

توزيع أفراد العينة حسب متغير المنصب: 20الشكل رقم 

مدٌر الموارد البشرٌة

رئٌس مصلحة الموارد البشرٌة
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كافية لتكوين فكرة شاممة عن ممارسات إدارة الموارد البشرية داخل المؤسسة بالإضافة إلى أن ىذه 
النسبة من الممكن أن تفضي عمى الدراسة نوع من الدقة والقرب أكثر من الواقع، ثم يأتي أفراد 

 سنوات مع 5، ثم تتساوى أفراد العينة أقل من %30 سنوات بنسبة مئوية 10 إلى 5العينة من 
، كما ىو موضح بالجدول والشكل  لكل منيما%16.7 سنة بنسبة مئوية 15أفراد العينة أكثر من 

 :التاليين
 توزيع أفراد العينة حسب متغير الأقدمية: 16الجدول رقم 
 %النسبة  التكرار الأقدمية

 16.7 5  سنوات5أقل من 
 30 9  سنوات10 إلى 5من 
 36.7 11  سنة15 إلى 11من 

 16.7 5  سنة15أكثر من 
 100 30 المجموع

 من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى نتائج الاستبيان: المصدر

 
 توزيع أفراد العينة حسب متغير الأقدمية: 21الشكل رقم 

 
 من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى نتائج الاستبيان: المصدر
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عرض وتحميل بيانات الدراسة الميدانية المتعمقة بدور إدارة الموارد البشرية في رفع : المطمب الثاني
 القدرة التنافسية لممؤسسة الاقتصادية

التحميل الوظيفي، تخطيط الموارد البشرية، )    تتمثل محاور الدراسة في توظيف الموارد البشرية 
، تدريب وتكوين الموارد البشرية، تقييم أداء (استقطاب الموارد البشرية، اختيار وتعيين الموارد البشرية

الموارد البشرية، تحفيز الموارد البشرية، بالإضافة إلى دور وأىمية إدارة الموارد البشرية بالمؤسسة، 
 .حيث أنو من خلال ىذا المطمب سيتم تحميل بيانات جميع المحاور السابقة

    بعد استرجاع الاستبيانات الموزعة عمى عينة الدراسة، تم القيام بمعالجتيا من خلال برنامج 
SPSSحيث تم التحصل عمى النتائج التالية : 

 :تحميل الفقرات الخاصة بتوظيف الموارد البشرية -1

سيتم التطرق إلى دراسة نتائج المتوسط الحسابي والانحراف المعياري واتجاىات المستجوبين       
لمدراسة الخاصة بمحور توظيف الموارد البشرية ومعرفة مدى قبوليم أو رفضيم لكل سؤال من 

 .أسئمة المحور

التحميل الإحصائي لإجابات أفراد العينة عن  مدى الموافقة عمى توظيف : 17الجدول رقم 
 الموارد البشرية

 الترتيب الانحراف المعياري المتوسط الحسابي توظيف الموارد البشرية

في
وظي

ل ال
حمي

الت
 

من خلال التحميل الوظيفي يتم تحديد . 1
 4 0.69 4.26 .الأعمال التي يقوم بيا العامل في مؤسستكم

من خلال التحميل الوظيفي، يتم تحديد . 2
 3 0.79 4.30 .الميارات الواجب توفرىا في شاغل الوظيفة

يتم التعرف عمى المخاطر التي تواجو . 3
الوظيفة، ليتم اتخاذ الإجراءات اللازمة 

 .لحماية العمال
4.30 0.65 3 

رية
بش
د ال

وار
الم
ط 
خطي

ت
 

تحدد إدارة الموارد البشرية احتياجاتيا من . 4
الموارد البشرية بعد دراسة شاممة لمبيئة 

 .الداخمية
4.33 0.71 2 

تحدد إدارة الموارد البشرية احتياجاتيا من . 5
الموارد البشرية بعد دراسة شاممة لمبيئة 

 .الخارجية
3.06 1.11 12 

 9 1.03 3.36تقوم إدارة الموارد البشرية بمشاركة . 6
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الموظفين المعنيين بوضع خطط الموارد 
 .البشرية

تقوم إدارة الموارد البشرية بإعداد مرجعية . 7
 Le référentiel desلمكفاءات 

compétenceالتي تحتاجيا المؤسسة  . 
3.50 1.27 7 

رية
بش
د ال

وار
الم
ب 

قطا
ست
ا

 

تعتبر إدارة الموارد البشرية المصادر . 8
الداخمية السبيل المناسب لتوفير احتياجاتيا 

 .من الموارد البشرية
3.86 1.04 6 

تعتمد إدارة الموارد البشرية عمى المصادر . 9
الداخمية في عممية الاستقطاب لرفع الروح 

 .المعنوية لمعاممين
3.86 0.97 6 

تعتبر إدارة الموارد البشرية المصادر . 10
الخارجية السبيل المناسب لتوفير احتياجاتيا 

 .من الموارد البشرية
3.30 1.08 10 

تعتمد إدارة الموارد البشرية عمى . 11
المصادر الخارجية في عممية الاستقطاب، 

لإضافة الميارات النادرة التي تنقص 
 .المؤسسة

3.36 1.24 9 

يتم التأكد من فعالية الإجراءات الإدارية . 12
 8 0.89 3.43 .لعممية الاستقطاب

رية
بش
د ال

وار
الم
ن 
عيي
 وت

يار
اخت

 

تتم عممية اختيار المترشحين . 13
 5 1.05 4.16 .بكل شفافية وفق معايير موضوعية

تتم عممية الاختيار بناءا عمى . 14
 1 0.85 4.43 .المواصفات المطموبة

الجو العام لممقابمة يتيح لممترشحين . 15
 4 0.90 4.26 .إبراز كافة معارفيم

قرار الاختيار و التعيين يعتمد عمى . 16
 11 1.30 3.13 .الرأي الشخصي لممسئول

ىناك تحيز عند اختيار و تعيين الأفراد . 17
 12 1.20 2.30 .في المؤسسة

 - 0.98 3.71 المعدل العام
 SPSSمن إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات : المصدر

 وانحراف معياري 3.71    يلاحظ من الجدول أعلاه أن المعدل العام لممتوسط الحسابي يقدر ب 
 (.4.20 – 3.41) ويقع ضمن المجال موافق 0.98يقدر ب 

 وجود توافق في أراء أفراد عينة الدراسة، فيما يتعمق 18    حيث تبين النتائج الواردة بالجدول رقم 
بالتحميل الوظيفي نلاحظ أن المؤسسات الاقتصادية محل الدراسة تعتبر بدرجة كبيرة أنو من خلال 
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التحميل الوظيفي يتم تحديد الميارات الواجب توفرىا في شاغل الوظيفة، كذلك يتم التعرف عمى 
المخاطر التي تواجو الوظيفة ليتم اتخاذ الإجراءات اللازمة لحماية العمال وذلك بنفس المتوسط 

 لكلاىما، بالإضافة إلى أنو من خلال التحميل الوظيفي يتم تحديد 4.30الحسابي الذي يقدر ب 
، وىي قيم تقع ضمن المجال 4.26الأعمال التي يقوم بيا العامل وذلك بمتوسط حسابي يقدر ب 

 .0.69 و 0.65 و 0.79: موافق بشدة، وبانحرافات معيارية قدرىا عمى التوالي

    أما بالنسبة إلى تخطيط الموارد البشرية نلاحظ أن المؤسسات الاقتصادية محل الدراسة تعتمد إدارة 
مواردىا البشرية بدرجة كبيرة عمى تحديد احتياجاتيا من الموارد البشرية بعد دراسة شاممة لمبيئة 
 Leالداخمية، كما أن إدارة الموارد البشرية بالمؤسسات محل الدراسة تقوم بإعداد مرجعية لمكفاءات 

référentiel des compétence  و 4.33التي تحتاجيا المؤسسة، وقد بمغت قيمة المتوسط الحسابي 
 .1.27 و 0.71 عمى التوالي أما الانحراف المعياري فقدر ب 3.50

    أما بالنسبة إلى استقطاب الموارد البشرية نلاحظ أنو بالمؤسسات الاقتصادية محل الدراسة تعتبر 
إدارة مواردىا البشرية المصادر الداخمية السبيل المناسب لتوفير احتياجاتيا من الموارد البشرية، كما أن 
إدارة مواردىا البشرية تعتمد عمى المصادر الداخمية في عممية الاستقطاب وذلك لرفع الروح المعنوية 

، أما الانحراف المعياري فقدر ب 3.86لمعاممين وذلك بنفس قيمة المتوسط الحسابي الذي يقدر ب 
 .  عمى التوالي0.97 و 1.04

    أما بالنسبة إلى اختيار وتعيين الموارد البشرية فانو بالمؤسسات الاقتصادية محل الدراسة تتم عممية 
 وانحراف معياري 4.43الاختيار بناءا عمى المواصفات المطموبة حيث قدرت قيمة الوسط الحسابي ب 

، كما أن الجو العام لممقابمة بالمؤسسات الاقتصادية محل الدراسة يتيح لممترشحين إبراز كافة 0.85
، كما تشير النتائج بأن 0.90 وانحراف معياري 4.26معارفيم حيث بمغت قيمة المتوسط الحسابي ب 

المؤسسات محل الدراسة لا تعتمد عمى التحيز عند اختيار وتعيين الأفراد في المؤسسة حيث بمغت 
 .1.20 وانحراف معياري 2.30قيمة المتوسط الحسابي ب 

 نرى أن أكثر العبارات التي كانت 18     في الأخير ومن خلال النتائج التي يشير إلييا الجدول رقم 
تتم عممية الاختيار بناءا عمى "  التي مفادىا أنو 14بيا نسبة الموافقة مرتفعة ىي العبارة رقم 

إدارة الموارد البشرية تحدد احتياجاتيا "  التي مفادىا أن  04، كذلك العبارة رقم " المواصفات المطموبة 



     الدراسة الميدانية                               الفصل الرابع                                 
 

217 
 

من "  التي مفادىا أنو 02، كذلك العبارة رقم " من الموارد البشرية بعد دراسة شاممة لمبيئة الداخمية 
 ". خلال التحميل الوظيفي يتم تحديد الميارات الواجب توفرىا في شاغل الوظيفة 

 :تحميل الفقرات الخاصة بتدريب وتكوين الموارد البشرية -2

سيتم التطرق إلى دراسة نتائج المتوسط الحسابي والانحراف المعياري واتجاىات المستجوبين      
لمدراسة الخاصة بمحور تدريب وتكوين الموارد البشرية ومعرفة مدى قبوليم أو رفضيم لكل سؤال 

 .من أسئمة المحور

التحميل الإحصائي لإجابات أفراد العينة عن مدى الموافقة عمى تدريب وتكوين : 18الجدول رقم 
 الموارد البشرية

 الترتيب الانحراف المعياري المتوسط الحسابي تدريب وتكوين الموارد البشرية الرقم

تضع إدارة الموارد البشرية خطة سنوية لتدريب  18
 3 1.33 4.00 .الموارد البشرية استنادا إلى احتياجاتيم

 4 1.27 3.36 .توجد في مؤسستكم بيئة محفزة لمتدريب 19

يخصص الوقت والميزانية الكافية لتدريب  20
 2 1.09 4.20 .الموظفين

تتابع إدارة الموارد البشرية مدى التقدم الحاصل  21
 3 0.90 4.00 .في أداء موظفييا بعد التدريب

ترى إدارة الموارد البشرية أن تطوير معرفة  22
 1 0.79 4.30 .وميارات العاممين بيا استثمار وليس تكمفة

 - 1.07 3.97 المعدل العام
 SPSSمن إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات : المصدر

 وانحراف معياري 3.97     يلاحظ من الجدول أعلاه أن المعدل العام لممتوسط الحسابي يقدر ب 
 (.4.20 - 3.41) ويقع ضمن المجال موافق 1.07يقدر ب 

 أنو بالمؤسسات الاقتصادية محل الدراسة 19     كما يلاحظ من خلال استقراء بيانات الجدول رقم 
تعمل إدارة الموارد البشرية عمى وضع خطة سنوية لتدريب الموارد البشرية استنادا إلى احتياجاتيم، 

 و 4.00حيث يخصص الوقت والميزانية الكافية لتدريب الموظفين، وقد بمغت قيمة المتوسط الحسابي 
 .1.09 و 1.33 عمى التوالي أما الانحراف المعياري فقدر ب 4.20
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   كما بينت نتائج الإحصاء الوصفي أن المؤسسات الاقتصادية محل الدراسة تعمل إدارة مواردىا 
البشرية عمى متابعة مدى التقدم الحاصل في أداء موظفييا بعد التدريب، كما ترى إدارة مواردىا 
البشرية أن تطوير معرفة وميارات العاممين بيا استثمار وليس تكمفة، وقد بمغت قيمة المتوسط 

 . عمى التوالي0.79 و 0.90 وانحراف معياري قدر ب 4.30 و 4.00الحسابي 

 التي 22     من خلال ما سبق نرى أن العبارات التي كانت بيا نسبة الموافقة مرتفعة ىي العبارة رقم 
، "إدارة الموارد البشرية ترى بأن تطوير معرفة وميارات العاممين بيا استثمار وليس تكمفة " مفادىا أن 

، ثم تأتي "يخصص الوقت والميزانية الكافية لتدريب الموظفين "  التي مفادىا 20تمييا العبارة رقم 
تضع إدارة الموارد البشرية خطة سنوية لتدريب الموارد البشرية استنادا "  التي مفادىا 18العبارة رقم 

 . إلى احتياجاتيم

 :تحميل الفقرات الخاصة بتقييم أداء الموارد البشرية -3

  .20إن نتائج الدراسة الخاصة بمحور تقييم أداء الموارد البشرية موضحة بالجدول رقم       

التحميل الإحصائي لإجابات أفراد العينة حول مدى الموافقة عمى تقييم أداء : 19الجدول رقم 
 الموارد البشرية 

 الترتيب الانحراف المعياري المتوسط الحسابي تقييم أداء الموارد البشرية الرقم

تيدف عممية تقييم أداء العاممين إلى الكشف  23
 3 0.81 4.23 .عن الكفاءات الموجودة في المؤسسة

 4 0.99 3.80 .يتميز نظام تقييم الأداء في المؤسسة بالشفافية 24

يتأثر المكمف بعممية التقييم بعلاقتو مع  25
 5 0.98 2.73 .الموظف موضع التقييم

يساعد نظام تقييم الأداء عمى رفع مستوى أداء  26
 1 0.80 4.36 .العاممين

نظام التقييم المتبع يجعل العامل أكثر شعورا  27
 2 0.94 4.26 .بالمسؤولية

 - 0.90 3.87 المعدل العام
 SPSSمن إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات : المصدر
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 وانحراف معياري 3.87    يلاحظ من الجدول أعلاه أن المعدل العام لممتوسط الحسابي يقدر ب 
 (.4.20 – 3.41) ويقع ضمن المجال موافق 0.90يقدر ب 

 أن ىناك توافق في الآراء عمى أن النظام المتبع لتقييم أداء 20    توضح النتائج الواردة بالجدول رقم 
العاممين بالمؤسسات الاقتصادية محل الدراسة ييدف إلى الكشف عن الكفاءات الموجودة في 

المؤسسة، كما أن نظام تقييم الأداء يساعد عمى رفع مستوى أداء العاممين، حيث قدرت قيمة المتوسط 
 .0.80 و 0.81 عمى التوالي وانحراف معياري 4.36 و 4.23الحسابي 

   كما يلاحظ من خلال استقراء بيانات الجدول أن نظام تقييم الأداء المتبع بالمؤسسات الاقتصادية 
، 0.99 وانحراف معياري 3.80محل الدراسة يتميز بالشفافية، فقد بمغت قيمة المتوسط الحسابي ب 

بالإضافة إلى أن المكمف بعممية التقييم لا يتأثر بعلاقتو مع الموظف موضع التقييم الأمر الذي تؤكده 
 .0.98 وانحراف معياري 2.73قيمة المتوسط الحسابي والتي بمغت 

 :تحميل الفقرات الخاصة بتحفيز الموارد البشرية -4

  .21إن نتائج الدراسة الخاصة بمحور تحفيز الموارد البشرية موضحة بالجدول رقم       

التحميل الإحصائي لإجابات أفراد العينة عن مدى الموافقة عمى تحفيز : 20الجدول رقم 
 الموارد البشرية

 الترتيب الانحراف المعياري المتوسط الحسابي تحفيز الموارد البشرية الرقم

28 
تساىم إدارة الموارد البشرية في وضع نظام 
لمحوافز ييدف إلى تشجيع العاممين عمى 

 .الالتزام بأىداف المؤسسة
4.10 0.95 1 

تسير إدارة الموارد البشرية عمى تحقيق  29
 1 0.99 4.10 .العدالة في منح المكافآت

طريقة توزيع المكافآت تمقى قبولا من قبل  30
 2 1.33 3.23 .العاممين

     -   1.09 3.81 المعدل العام
 SPSSمن إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات : المصدر

 وبانحراف معياري 3.81      يلاحظ من الجدول أعلاه أن المعدل العام لممتوسط الحسابي يقدر ب 
 (.4.20 – 3.41) ويقع ضمن المجال موافق 1.09يقدر ب 
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 أنو بالمؤسسات الاقتصادية محل الدراسة 21     كما يلاحظ من خلال استقراء بيانات الجدول رقم 
تساىم إدارة الموارد البشرية في وضع نظام لمحوافز ييدف إلى تشجيع العاممين عمى الالتزام بأىداف 
المؤسسة، كما تسير إدارة الموارد البشرية عمى تحقيق العدالة في منح المكافآت، حيث بمغت قيمة 

 عمى التوالي، من خلال ىذه 0.99 و 0.95 لكلاىما وانحراف معياري 4.10المتوسط الحسابي ب 
 . لدييما نسبة موافقة مرتفعة29 و 28النتائج نرى أن العبارتين رقم 

 :تحميل مدى الموافقة عمى دور وأىمية إدارة الموارد البشرية بالمؤسسة -5

إن نتائج الدراسة الخاصة بمحور دور وأىمية إدارة الموارد البشرية بالمؤسسة موضحة      
  .22بالجدول رقم 

التحميل الإحصائي لإجابات أفراد العينة عن مدى الموافقة عمى دور : 21الجدول رقم 
 وأىمية إدارة الموارد البشرية بالمؤسسة

دور وأىمية إدارة الموارد البشرية  الرقم
 الترتيب الانحراف المعياري المتوسط الحسابي بالمؤسسة

يعتبر مدير إدارة الموارد البشرية عضوا في  31
 8 1.50 3.46 .مجمس إدارة المؤسسة

تقترح إدارة الموارد البشرية بعض القرارات التي  32
 1 0.78 4.26 .يؤخذ بيا لتحسين أداء العاممين

33 
تقترح إدارة الموارد البشرية مخططات التوظيف 
بالتنسيق مع الإدارات الأخرى وخاصة الإدارة 

 .المالية
3.83 1.01 4 

تساىم إدارة الموارد البشرية في وضع القرارات  34
 2 1.09 4.03 .الإستراتيجية التي تيم المؤسسة ككل

تحظى آراء إدارة الموارد البشرية بالقبول من  35
 7 1.19 3.50 .طرف الإدارة العميا

36 
توفر إدارة الموارد البشرية معمومات للإدارة 
العميا حول نقاط القوة و الضعف لمموارد 

 .البشرية في مؤسستكم
4.03 1.03 2 

توفر إدارة الموارد البشرية معمومات للإدارة  37
 8 1.33 3.46 .العميا عن حالة سوق العمل

38 
تمضي إدارة الموارد البشرية معظم الأوقات في 

بعد تشغيمي )معالجة المشاكل اليومية لمعاممين 
 .(و ليس استراتيجي

3.80 0.92 5 
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39 
تقارن إدارة الموارد البشرية بين الكفاءات 

المتوفرة في مؤسستكم و تمك الموجودة لدى 
 .منافسيكم

2.90 1.21 9 

لا يتم اتخاذ القرارات اليامة إلا بعد استشارة  40
 6 1.13 3.53 .إدارة الموارد البشرية

تصمم إدارة الموارد البشرية لوحة قيادة  41
Tableau de bort 3 1.20 4.00 .خاص بالموارد البشرية 

      -    1.12 3.70 المعدل العام
 SPSSمن إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات : المصدر

 وبانحراف 3.70 أن المعدل العام لممتوسط الحسابي يقدر ب 22     يلاحظ من خلال الجدول رقم 
 (.4.20 – 3.41) ويقع ضمن المجال موافق 1.12معياري يقدر ب 

 وجود توافق في آراء أفراد العينة المستجيبة لمدراسة، فيما 22     تبين النتائج الواردة بالجدول رقم 
يتعمق بدور وأىمية إدارة الموارد البشرية بالمؤسسة نلاحظ أنو بالمؤسسات الاقتصادية محل الدراسة 
تساىم إدارة الموارد البشرية في وضع القرارات الإستراتيجية التي تيم المؤسسة ككل، كما تعمل إدارة 
الموارد البشرية بالمؤسسات الاقتصادية محل الدراسة عمى توفير معمومات للإدارة العميا حول نقاط 

 لكلاىما، 4.03القوة والضعف لمموارد البشرية بالمؤسسة، حيث بمغت قيمة المتوسط الحسابي 
 . عمى التوالي1.03 و 1.09وانحراف معياري 

 أنو بالمؤسسات الاقتصادية محل الدراسة لا 22     كما يلاحظ من خلال استقراء بيانات الجدول رقم 
يتم اتخاذ القرارات اليامة إلا بعد استشارة إدارة الموارد البشرية، كما أنو بالمؤسسات محل الدراسة تعمل 
إدارة الموارد البشرية عمى اقتراح بعض القرارات التي يؤخذ بيا لتحسين أداء العاممين، حيث قدرت قيمة 

 . عمى التوالي0.78 و 1.13 و انحراف معياري 4.26 و 3.53المتوسط الحسابي ب 

 أنو بالمؤسسات محل الدراسة لا تعمل إدارة 22     كما يلاحظ أيضا من خلال نتائج الجدول رقم 
الموارد البشرية عمى مقارنة الكفاءات المتوفرة لدييا بتمك الموجودة لدى المنافسين، الأمر الذي تؤكده 

 .1.21 وانحراف معياري 2.90قيمة الوسط الحسابي والتي بمغت 

 .41 و 36، 34، 32    من خلال كل ما سبق نرى أن ىناك موافقة مرتفعة بالنسبة لمعبارات 

  



     الدراسة الميدانية                               الفصل الرابع                                 
 

222 
 

 توصياتاختبار الفرضيات، استخلاص النتائج العامة لمدراسة وال: الثالث المبحث

 النتائج العامة إلى التطرق إلى بالإضافةمن خلال ىذا المبحث سيتم اختبار فرضيات الدراسة،     
. التوصيات سيتم تقديم جممة من الأخيرلمدراسة الميدانية و في 

 الفرضيات  صحةاختبار:     المطمب الأول

 القيام بمناقشتيا في ضوء فرضيات الدراسة يتمبعد عرض وتحميل بيانات الدراسة الميدانية، س     
. ، وبالتالي اتخاذ قرار بقبوليا أو رفضياصحتيالموقوف عمى مدى 

 : الأولى  الرئيسيةمناقشة نتائج الدراسة في ضوء الفرضية -1
 :تنص الفرضية الرئيسية الأولى عمى أنو

  عند مستوى الدلالة  ذات دلالة إحصائيةلا توجد فروق معنوية (α ≤ 0.05 ) لدى
 تعزى لممتغيرات السوسيو الموارد البشرية وظائف إدارة أفراد عينة الدراسة حول

 .(الجنس، العمر، المستوى التعميمي، المنصب، الأقدمية)ديمغرافية 
 Analyse de variance (ANOVA)لاختبار ىذه الفرضية قمنا باستخدام تحميل التباين 

لدى أفراد عينة الدراسة  (0.05)لمعرفة ما إذا كانت ىناك فروق معنوية عند مستوى الدلالة 
الجنس، العمر،  )بالمؤسسات الاقتصادية محل الدراسة تعزى لممتغيرات السوسيو ديمغرافية 

ذا  FT > Fαفإذا كانت قيمة  (المستوى التعميمي، المنصب، الأقدمية فإننا نقبل الفرضية وا 
 . فإننا نرفض الفرضيةFT  <Fα كانت قيمة 

 :للإجابة عن ىذه الفرضية الرئيسية، نقوم بالتحميل الإحصائي لمفرضيات الفرعية التالية
 لدى( α ≤ 0.05) عند مستوى الدلالة  ذات دلالة إحصائيةمعنويةلا توجد فروق  -1

أفراد عينة الدراسة حول توظيف الموارد البشرية تعزى لممتغيرات السوسيوديمغرافية 
 .(الجنس، العمر، المستوى التعميمي، المنصب، الأقدمية)

 لدى( α ≤ 0.05) عند مستوى الدلالة  ذات دلالة إحصائيةمعنويةتوجد فروق لا  -2
أفراد عينة الدراسة حول تدريب وتكوين الموارد البشرية تعزى لممتغيرات 

 .(الجنس، العمر، المستوى التعميمي، المنصب، الأقدمية)السوسيوديمغرافية 
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 لدى( α ≤ 0.05) عند مستوى الدلالة  ذات دلالة إحصائيةمعنويةتوجد فروق لا  -3
أفراد عينة الدراسة حول تقييم أداء الموارد البشرية تعزى لممتغيرات 

 .(الجنس، العمر، المستوى التعميمي، المنصب، الأقدمية)السوسيوديمغرافية 
 لدى( α ≤ 0.05) عند مستوى الدلالة  ذات دلالة إحصائيةمعنويةتوجد فروق لا  -4

أفراد عينة الدراسة حول تحفيز الموارد البشرية تعزى لممتغيرات السوسيوديمغرافية 
 .(الجنس، العمر، المستوى التعميمي، المنصب، الأقدمية)

 :مناقشة الفرضية الفرعية الأولى
 :تشير نتائج الدراسة الميدانية بالنسبة لمفرضية الفرعية الأولى إلى

 أثر المتغيرات السوسيو ديموغرافية عمى توظيف الموارد البشرية: 22الجدول رقم 

مجمع  المتغير
متوسط  درجة الحرية المربعات

مستوى  (F)قيمة  المربعات
 الدلالة

 0.29 1.14 54.41 1 54.41 الجنس
 0.87 0.13 6.66 2 13.32 العمر

المستوى 
* 0.02 4.11 161.61 2 323.227 التعميمي

 0.80 0.06 3.20 1 3.20 المنصب
 0.37 1.09 51.55 3 154.67 الأقدمية

 (α ≤ 0.05)مستوى الدلالة 
 SPSSمن إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات : المصدر

 عدم وجود فروق معنوية عند أفراد عينة الدراسة حول توظيف الموارد لاحظ من الجدول أعلاهي 
عند ( 0.29) وىي غير دالة إحصائيا 1.14 :(F) قيمة البشرية تعزى لمتغير الجنس، حيث بمغت

 بعدم وجود فروق معنوية عند أفراد عينة الدراسة وعميو نقبل الفرضية، (α ≤ 0.05)مستوى الدلالة 
 .حول توظيف الموارد البشرية تعزى لمتغير الجنس

عدم وجود فروق معنوية عند أفراد عينة الدراسة حول توظيف الموارد البشرية تعزى   كذلكلاحظي 
 α)عند مستوى الدلالة ( 0.87) وىي غير دالة إحصائيا 0.13 :(F)  قيمةلمتغير العمر، حيث بمغت

 بعدم وجود فروق معنوية عند أفراد عينة الدراسة حول توظيف الموارد وعميو نقبل الفرضية، (0.05 ≥
 .البشرية تعزى لمتغير العمر
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 عند (0.02 )، وىي دالة إحصائيا4.11ىي  (F) من خلال الجدول أعلاه أن قيمة يلاحظكما 
 وعميو نرفض الفرضية بعدم وجود فروق معنوية عند أفراد عينة الدراسة ،(α ≤ 0.05)مستوى الدلالة 

 .حول توظيف الموارد البشرية تعزى لمتغير المستوى التعميمي
 ≥ α) عند مستوى الدلالة (0.80 )، وىي غير دالة إحصائيا0.06ىي  (F) أن قيمة  كذلكلاحظي

 وعميو نقبل الفرضية بعدم وجود فروق معنوية عند أفراد عينة الدراسة حول توظيف الموارد ،(0.05
. البشرية  تعزى لمتغير المنصب

 عند (0.37 )، وىي غير دالة إحصائيا1.09ىي  (F) من خلال الجدول أعلاه أن قيمة كما يلاحظ
، وعميو نقبل الفرضية بعدم وجود فروق معنوية عند أفراد عينة الدراسة (α ≤ 0.05)مستوى الدلالة 

. حول توظيف الموارد البشرية  تعزى لمتغير الأقدمية
 ≥ α)فان نتائج التحميل تظير أنو لا توجد فروق معنوية عند مستوى الدلالة  من خلال ما سبق     

: لدى أفراد عينة الدراسة حول توظيف الموارد البشرية تعزى لممتغيرات السوسيو ديمغرافية (0.05
الجنس، العمر، المنصب الوظيفي، الأقدمية، كما تبين أيضا وجود فروق معنوية بالنسبة لمتغير 

المستوى التعميمي، وبالتالي نقبل الفرضية الفرعية الأولى بالنسبة لمتغيرات الجنس، العمر، المنصب 
  .الوظيفي، الأقدمية ونرفضيا بالنسبة لمتغير المستوى التعميمي

 :مناقشة الفرضية الفرعية الثانية
 :       تشير كذلك نتائج الدراسة بالنسبة لمفرضية الفرعية الثانية إلى

 أثر المتغيرات السوسيو ديموغرافية عمى تدريب وتكوين الموارد البشرية: 23الجدول رقم 

مجمع  المتغير
متوسط  درجة الحرية المربعات

مستوى  Fقيمة  المربعات
 الدلالة

 0.65 0.20 2.63 1 2.63 الجنس
 0.14 2.05 23.96 2 47.92 العمر

المستوى 
 0.28 1.31 16.15 2 32.30 التعميمي

 0.95 0.004 5 1 5 المنصب
 0.08 2.45 26.78 3 80.33 الأقدمية

 (α ≤ 0.05)مستوى الدلالة 
 SPSSمن إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات : المصدر
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 عدم وجود فروق معنوية عند أفراد عينة الدراسة حول تدريب وتكوين الموارد لاحظ من الجدول أعلاهي
عند ( 0.65) وىي غير دالة إحصائيا 0.20 :(F) قيمة البشرية تعزى لمتغير الجنس، حيث بمغت

 بعدم وجود فروق معنوية عند أفراد عينة الدراسة وعميو نقبل الفرضية، (α ≤ 0.05)مستوى الدلالة 
 .حول تدريب وتكوين الموارد البشرية تعزى لمتغير الجنس

 عند (0.14 )، وىي غير دالة إحصائيا2.05ىي  (F) من خلال الجدول أن قيمة يلاحظكذلك 
وعميو نقبل الفرضية بعدم وجود فروق معنوية عند أفراد عينة الدراسة ، (α ≤ 0.05)مستوى الدلالة 

. حول تدريب وتكوين الموارد البشرية  تعزى لمتغير العمر
 عند (0.28 )، وىي غير دالة إحصائيا1.31ىي  (F)  كذلك من خلال الجدول أن قيمة يلاحظ

، وعميو نقبل الفرضية بعدم وجود فروق معنوية عند أفراد عينة الدراسة (α ≤ 0.05)مستوى الدلالة 
. حول تدريب وتكوين الموارد البشرية تعزى لمتغير المستوى التعميمي

 ≥ α)عند مستوى الدلالة ( 0.95)، وىي غير دالة إحصائيا 0.004ىي  (F) لاحظ أن قيمةيكما 
وعميو نقبل الفرضية بعدم وجود فروق معنوية عند أفراد عينة الدراسة حول تدريب وتكوين ، (0.05

. الموارد البشرية  تعزى لمتغير المنصب
كذلك عدم وجود فروق معنوية عند أفراد عينة الدراسة حول تدريب وتكوين الموارد البشرية لاحظ ي

عند مستوى ( 0.08) وىي غير دالة إحصائيا 2.45 :(F) قيمة تعزى لمتغير الأقدمية، حيث بمغت
 بعدم وجود فروق معنوية عند أفراد عينة الدراسة حول وعميو نقبل الفرضية، (α ≤ 0.05)الدلالة 

 .تدريب وتكوين الموارد البشرية تعزى لمتغير الأقدمية

 ≥ α)مستوى الدلالة   لا توجد فروق معنوية عند فان نتائج التحميل تظير أنومن خلال ما سبق
أفراد عينة الدراسة حول تدريب وتكوين الموارد البشرية تعزى لممتغيرات السوسيوديمغرافية لدى  (0.05

. ، وعميو نقبل الفرضية الفرعية الثانية(الجنس، العمر، المستوى التعميمي، المنصب، الأقدمية)
  :مناقشة الفرضية الفرعية الثالثة

 :      تشير كذلك نتائج الدراسة بالنسبة لمفرضية الفرعية الثالثة إلى
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 أثر المتغيرات السوسيو ديموغرافية عمى تقييم أداء الموارد البشرية:24الجدول رقم 

مجمع  المتغير
متوسط  درجة الحرية المربعات

مستوى  Fقيمة  المربعات
 الدلالة

 0.71 0.13 1.33 1 1.33 الجنس
 0.50 0.71 6.83 2 13.66 العمر

المستوى 
* 0.004 6.82 45.88 2 91.76 التعميمي

 0.07 3.50 30.42 1 30.42 المنصب
 0.87 0.22 2.29 3 6.86 الأقدمية

 (α ≤ 0.05)مستوى الدلالة 
 SPSSمن إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات : المصدر

 عدم وجود فروق معنوية عند أفراد عينة الدراسة حول تقييم أداء الموارد لاحظ من الجدول أعلاهي
عند ( 0.71) وىي غير دالة إحصائيا 0.13 :(F) قيمة البشرية تعزى لمتغير الجنس، حيث بمغت

 بعدم وجود فروق معنوية عند أفراد عينة الدراسة وعميو نقبل الفرضية، (α ≤ 0.05)مستوى الدلالة 
 .حول تقييم أداء الموارد البشرية تعزى لمتغير الجنس

 عند (0.50 )، وىي غير دالة إحصائيا0.71ىي  (F) من خلال الجدول أن قيمة يلاحظكذلك 
وعميو نقبل الفرضية بعدم وجود فروق معنوية عند أفراد عينة الدراسة ، (α ≤ 0.05)مستوى الدلالة 

. حول تقييم أداء الموارد البشرية  تعزى لمتغير العمر
 عند (0.004 )، وىي دالة إحصائيا6.82ىي  (F)لاحظ  كذلك من خلال الجدول أعلاه أن قيمة ي

 وعميو نرفض الفرضية بعدم وجود فروق معنوية عند أفراد عينة الدراسة ،(α ≤ 0.05)مستوى الدلالة 
. حول تقييم أداء الموارد البشرية تعزى لمتغير المستوى التعميمي

 ≥ α) عند مستوى الدلالة (0.07 )، وىي غير دالة إحصائيا3.50ىي  (F) لاحظ أن قيمةيكما 
وعميو نقبل الفرضية بعدم وجود فروق معنوية عند أفراد عينة الدراسة حول تقييم أداء الموارد ، (0.05

. البشرية  تعزى لمتغير المنصب
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 (0.87 )، وىي غير دالة إحصائيا0.22ىي  (F)  كذلك من خلال الجدول أعلاه أن قيمة يلاحظ
 وعميو نقبل الفرضية بعدم وجود فروق معنوية عند أفراد عينة ،(α ≤ 0.05)عند مستوى الدلالة 

. الدراسة حول تقييم أداء الموارد البشرية  تعزى لمتغير الأقدمية
 ≥ α)فان نتائج التحميل تظير أنو لا توجد فروق معنوية عند مستوى الدلالة من خلال ما سبق     

: لدى أفراد عينة الدراسة حول تقييم أداء الموارد البشرية تعزى لممتغيرات السوسيو ديمغرافية (0.05
الجنس، العمر، المنصب الوظيفي، الأقدمية، كما تبين أيضا وجود فروق معنوية بالنسبة لمتغير 

المستوى التعميمي، وبالتالي نقبل الفرضية الفرعية الثالثة بالنسبة لمتغيرات الجنس، العمر، المنصب 
  .الوظيفي، الأقدمية ونرفضيا بالنسبة لمتغير المستوى التعميمي

 :مناقشة الفرضية الفرعية الرابعة
 :     تشير نتائج الدراسة بالنسبة لمفرضية الفرعية الرابعة إلى

 أثر المتغيرات السوسيو ديموغرافية عمى تحفيز الموارد البشرية: 25الجدول رقم 

مجمع  المتغير
متوسط  درجة الحرية المربعات

مستوى  Fقيمة  المربعات
 الدلالة

 0.79 0.07 0.40 1 0.40 الجنس
 0.80 0.21 1.26 2 2.52 العمر

المستوى 
 0.81 0.21 1.22 2 2.45 التعميمي

 0.25 1.32 7.20 1 7.20 المنصب
 0.99 0.023 0.13 3 0.41 الأقدمية

 (α ≤ 0.05)مستوى الدلالة 
 SPSSمن إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات : المصدر

عند مستوى ( 0.79)، وىي غير دالة إحصائيا 0.07ىي  (F)لاحظ من الجدول أعلاه أن قيمة ي
وعميو نقبل الفرضية بعدم وجود فروق معنوية عند أفراد عينة الدراسة حول ، (α ≤ 0.05)الدلالة 

. تحفيز الموارد البشرية  تعزى لمتغير الجنس
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 عند مستوى (0.80 )، وىي غير دالة إحصائيا0.21ىي  (F) من خلال الجدول أن قيمة يلاحظ كما
وعميو نقبل الفرضية بعدم وجود فروق معنوية عند أفراد عينة الدراسة حول ، (α ≤ 0.05)الدلالة 

. تحفيز الموارد البشرية  تعزى لمتغير العمر
 عند (0.81 )، وىي غير دالة إحصائيا0.21ىي  (F)لاحظ كذلك من خلال الجدول أن قيمة ي

وعميو نقبل الفرضية بعدم وجود فروق معنوية عند أفراد عينة الدراسة ، (α ≤ 0.05)مستوى الدلالة 
. حول تحفيز الموارد البشرية  تعزى لمتغير المستوى التعميمي

 ≥ α) عند مستوى الدلالة (0.25 )، وىي غير دالة إحصائيا1.32ىي  (F)  أن قيمة  أيضالاحظي
وعميو نقبل الفرضية بعدم وجود فروق معنوية عند أفراد عينة الدراسة حول تحفيز الموارد ، (0.05

. البشرية  تعزى لمتغير المنصب
 عند (0.99 )، وىي غير دالة إحصائيا0.02ىي  (F) من خلال الجدول أعلاه أن قيمة كما يلاحظ

 وعميو نقبل الفرضية بعدم وجود فروق معنوية عند أفراد عينة الدراسة ،(α ≤ 0.05)مستوى الدلالة 
. حول تحفيز الموارد البشرية  تعزى لمتغير الأقدمية

 α)مستوى الدلالة   لا توجد فروق معنوية عند فان نتائج التحميل تظير أنومن خلال ما سبق       
الموارد البشرية تعزى لممتغيرات السوسيوديمغرافية تحفيز أفراد عينة الدراسة حول لدى  (0.05 ≥
. الرابعة، وعميو نقبل الفرضية الفرعية (الجنس، العمر، المستوى التعميمي، المنصب، الأقدمية)

إجمالا من خلال كل ما سبق فإننا نقبل الفرضية الرئيسية الأولى بالنسبة لمتغيرات الجنس،     
 .العمر، المنصب الوظيفي، الأقدمية، ونرفضيا جزئيا بالنسبة لمتغير المستوى التعميمي

 :نيةمناقشة نتائج الدراسة في ضوء الفرضية الرئيسية الثا -2
 :تنص الفرضية الرئيسية الثانية عمى أنو

 عند مستوى الدلالة ىناك علاقة ذات دلالة إحصائية (α ≤ 0.05 ) إدارة الموارد بين
 .البشرية والقدرة التنافسية من وجية نظر أفراد عينة الدراسة

 باعتباره مقياسا لاتجاه (Pearson)بغرض قياس العلاقة بين المتغيرات استخدمنا الارتباط الخطي 
 بين الواحد الصحيح (R)، حيث تتراوح قيمة معامل الارتباط (1)وقوة العلاقة الخطية بين متغيرين

                                                             
، دار جديد لمنشر و التوزيع، SPSS (version 15-16)التحميل الإحصائي باستخدام برمجية : (2010)محمد خير سميم أبو زيد،   (1)

 .369: صعمان، الأردن، 
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فإذا اقتربت القيمة من الواحد الصحيح - R ≥ 1 ≤ 1: )2)الموجب والواحد الصحيح السالب كما يمي
ذا اقتربت القيمة من  فيذا يعني أن العلاقة بين المتغيرات تحت الدراسة قوية جدا والعكس صحيح، وا 

. الصفر فيذا يعني أن العلاقة ضعيفة جدا
 :ىذا الجانب إلىتشير نتائج الدراسة الميدانية في 

 حساب معامل الارتباط بين توظيف الموارد البشرية والقدرة التنافسية: 26الجدول رقم 

 المتغير التابع (R)معامل الارتباط 
 القدرة التنافسية

 المتغير المستقل
توظيف الموارد 

 البشرية

 0.42 معامل الارتباط
* 0.01 مستوى الدلالة

 30 عدد أفراد العينة
 (α ≤ 0.05)                                                               مستوى الدلالة 

 SPSSمن إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات : المصدر

 0.01 عند مستوى معنوية 0.42       يلاحظ من الجدول أعلاه أن قيمة معامل الارتباط يساوي 
وهذا يدل عهى وجود علاقت يعنويت يتوسطت بين ( α ≤ 0.05)وىي دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة 

 .توظيف انًوارد انبشزيت وانقدرة انتنافسيت

 حساب معامل الارتباط بين تدريب وتكوين الموارد البشرية والقدرة التنافسية: 27الجدول رقم 

 المتغير التابع (R)معامل الارتباط 
 القدرة التنافسية

 المتغير المستقل
تدريب وتكوين 
 الموارد البشرية

 0.39 معامل الارتباط
* 0.03 مستوى الدلالة

 30 عدد أفراد العينة
 (α ≤ 0.05)                                                               مستوى الدلالة 

 SPSSمن إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات : المصدر

                                                             
)2(

 Jean Stafford, Paul Bodson, (2006) : L’analyse multivariée avec SPSS, Presses de l’Université du Québec, 

Canada, P :142. 
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 0.03 عند مستوى معنوية 0.39       يلاحظ من الجدول أعلاه أن قيمة معامل الارتباط يساوي 
وهذا يدل عهى وجود علاقت يعنويت يتوسطت بين ( α ≤ 0.05)وىي دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة 

 .تدريب وتكوين انًوارد انبشزيت وانقدرة انتنافسيت

 حساب معامل الارتباط بين تقييم أداء الموارد البشرية والقدرة التنافسية: 28الجدول رقم 

 المتغير التابع (R)معامل الارتباط 
 القدرة التنافسية

 المتغير المستقل
تقييم أداء الموارد 

 البشرية

 0.47 معامل الارتباط
** 0.009 مستوى الدلالة

 30 عدد أفراد العينة
 (α ≤ 0.05)                                                               مستوى الدلالة 

 SPSSمن إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات : المصدر

 0.009 عند مستوى معنوية 0.47        يلاحظ من الجدول أعلاه أن قيمة معامل الارتباط يساوي 
وهذا يدل عهى وجود علاقت يعنويت يتوسطت بين ( α ≤ 0.05)وىي دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة 

 .تقييى أداء انًوارد انبشزيت وانقدرة انتنافسيت

 حساب معامل الارتباط بين تحفيز الموارد البشرية والقدرة التنافسية: 29الجدول رقم 

 المتغير التابع (R)معامل الارتباط 
 القدرة التنافسية

 المتغير المستقل
تحفيز الموارد 

 البشرية

 0.70 معامل الارتباط
** 0.000 مستوى الدلالة

 30 عدد أفراد العينة
 (α ≤ 0.05)                                                               مستوى الدلالة 

 SPSSمن إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات : المصدر  
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 0.000 عند مستوى معنوية 0.70       يلاحظ من الجدول أعلاه أن قيمة معامل الارتباط يساوي 
وهذا يدل عهى وجود علاقت يعنويت قويت جدا بين ( α ≤ 0.05)وىي دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة 

 .تحفيز انًوارد انبشزيت وانقدرة انتنافسيت

 :ين خلال يا تقدو نستنتج يا يهي

إدارة الموارد البشرية والقدرة  بين (α ≤ 0.05)علاقة ارتباط معنوي عند مستوى الدلالة توجد 
. نيةالتنافسية من وجية نظر أفراد عينة الدراسة، وعميو نقبل الفرضية الرئيسية الثا

 :مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الفرضية الرئيسية الثالثة -3
 :تنص الفرضية الرئيسية الثالثة عمى أنو

  يوجد تأثير معنوي لإدارة الموارد البشرية عمى رفع القدرة التنافسية بالمؤسسات
 .الاقتصادية محل الدراسة

للإجابة عمى ىذه الفرضية سنستخدم الانحدار الخطي البسيط لإظيار تأثير إدارة الموارد البشرية عمى 
 .رفع القدرة التنافسية

 : تشير نتائج الدراسة الميدانية في ىذا الجانب إلى
نتائج اختبار الانحدار الخطي البسيط لتأثير توظيف الموارد البشرية عمى القدرة : 30الجدول رقم 

 التنافسية
 القدرة التنافسية المتغير

توظيف 
الموارد 
 البشرية

معامل 
الارتباط 

R 

معامل التحديد 
R² 

درجة التأثير 
B 

tمستوى الدلالة   المحسوبة 

0.42 0.18 0.42 2.48 0.01 *

 (α ≤ 0.05)مستوى الدلالة 
 SPSSمن إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات : المصدر

 المحسوبة tمن الجدول أعلاه يلاحظ أنو توجد علاقة ذات دلالة إحصائية حيث بمغت قيمة 
، وىذا يعني أن ما نسبتو (α ≤ 0.05) وىي دالة إحصائيا عند 0.01 بمستوى دلالة 2.48



     الدراسة الميدانية                               الفصل الرابع                                 
 

232 
 

سببيا المتغير  (رفع القدرة التنافسية) من التغيرات الحاصمة في المتغير التابع 42%
 .   (المستقل توظيف الموارد البشرية)

نتائج اختبار الانحدار الخطي البسيط لتأثير تدريب وتكوين الموارد : 31الجدول رقم 
 البشرية عمى القدرة التنافسية

 القدرة التنافسية المتغير
تدريب 
وتكوين 
الموارد 
 البشرية

معامل 
الارتباط 

R 

معامل التحديد 
R² 

درجة التأثير 
B 

tمستوى الدلالة  المحسوبة  

0.39 0.15 0.39 2.24 0.03 *

 (α ≤ 0.05)مستوى الدلالة 
 SPSSمن إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات : المصدر

 tحيث بمغت قيمة من الجدول أعلاه يلاحظ وجود تأثير معنوي ذو دلالة إحصائية، 
و ىذا يعني ، (α ≤ 0.05)وىي دالة إحصائيا عند  0.03بمستوى دلالة  2.24المحسوبة 

سببيا  (رفع القدرة التنافسية) من التغيرات الحاصمة في المتغير التابع %39أن ما نسبتو 
 .(تدريب وتكوين الموارد البشرية)المتغير المستقل 
نتائج اختبار الانحدار الخطي البسيط لتأثير تقييم أداء الموارد البشرية : 32الجدول رقم 

 عمى القدرة التنافسية
 القدرة التنافسية المتغير

تقييم أداء 
الموارد 
 البشرية

معامل 
الارتباط 

R 

معامل التحديد 
R² 

درجة التأثير 
B 

tمستوى الدلالة  المحسوبة 

0.47 0.22 0.47 2.81 0.009 **

 (α ≤ 0.05)مستوى الدلالة 
 SPSSمن إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات : المصدر
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 المحسوبة tقيمة  أنو توجد علاقة ذات دلالة إحصائية حيث بمغت لاحظيمن الجدول أعلاه 
تأثير  ىناك ، وعميو(α ≤ 0.05) وىي دالة إحصائيا عند 0.009 بمستوى دلالة 2.81

 .لتقييم أداء الموارد البشرية عمى زيادة القدرة التنافسية بالمؤسسات الاقتصادية محل الدراسة
نتائج اختبار الانحدار الخطي البسيط لتأثير تحفيز الموارد البشرية عمى : 33الجدول رقم 

 القدرة التنافسية
 القدرة التنافسية المتغير

تحفيز 
الموارد 
 البشرية

معامل 
الارتباط 

R 

معامل التحديد 
R² 

درجة التأثير 
B 

tمستوى الدلالة  المحسوبة 

0.70 0.50 0.70 5.31 0.000 **

 (α ≤ 0.05)مستوى الدلالة 
 SPSSمن إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات : المصدر

 المحسوبة t، حيث بمغت قيمة من الجدول أعلاه يلاحظ أنو توجد علاقة ذات دلالة إحصائية
 وىذا يعني أن ما ،(α ≤ 0.05) وىي دالة إحصائيا عند 0.000 بمستوى دلالة 5.31
سببيا المتغير  (رفع القدرة التنافسية) من التغيرات الحاصمة في المتغير التابع %70نسبتو 

تأثير قوي جدا لتحفيز   ىناكوىي نسبة مرتفعة تدل عمى أنو (تحفيز الموارد البشرية)المستقل 
. الموارد البشرية عمى زيادة القدرة التنافسية بالمؤسسات الاقتصادية محل الدراسة

 :من خلال ما سبق نستنتج ما يمي
ترتيب نتائج اختبار الانحدار الخطي البسيط لتأثير إدارة الموارد البشرية عمى رفع : 34الجدول رقم 

 القدرة التنافسية حسب مستوى الدلالة
 الترتيب مستوى الدلالة المحور

 3 0.01 توظيف الموارد البشرية
 4 0.03 تدريب وتكوين الموارد البشرية
 2 0.009 تقييم أداء الموارد البشرية
 1 0.000 تحفيز الموارد البشرية

 (α ≤ 0.05)مستوى الدلالة 
 SPSSمن إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات : المصدر
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 أنو بالنسبة لممؤسسات الاقتصادية محل الدراسة ىناك تأثير 31لاحظ من خلال الجدول رقم ي     
 لتحفيز الموارد البشرية عمى زيادة القدرة التنافسية 0.000 معنوي قوي جدا عند مستوى الدلالة

  . الاقتصادية محل الدراسةبالمؤسسات

 بالنسبة لجميع أبعاد إدارة α ≤ 0.05لاحظ أنو ىناك تأثير معنوي عند مستوى الدلالة  يإجمالا
الموارد البشرية عمى زيادة القدرة التنافسية بالمؤسسات الاقتصادية محل الدراسة وعميو نقبل 

 .لثةالفرضية الرئيسية الثا
 النتائج العامة لمدراسة والتوصيات: المطمب الثاني

بعد عرض وتحميل مختمف بيانات الدراسة الميدانية ومناقشتيا في ضوء الفرضيات، توصمت ىذه      
الدراسة إلى جممة من النتائج والوقائع المتعمقة بدور إدارة الموارد البشرية في رفع القدرة التنافسية 

 :بالمؤسسات الاقتصادية محل الدراسة، والتي سنحاول عرضيا فيما يمي
 :النتائج العامة لمدراسة الميدانية .1

  توظيف الموارد )ىناك تأثير معنوي لموظائف والأنشطة الإستراتيجية لإدارة الموارد البشرية
 (البشرية، تدريب وتكوين الموارد البشرية، تقييم أداء الموارد البشرية، تحفيز الموارد البشرية

 عمى زيادة القدرة التنافسية بالمؤسسات الاقتصادية محل الدراسة؛
  ىناك تأثير معنوي قوي جدا لتحفيز الموارد البشرية عمى زيادة القدرة التنافسية بالمؤسسات

 محل الدراسة؛
  توجد علاقة ارتباط معنوي بين الوظائف الإستراتيجية لإدارة الموارد البشرية والقدرة التنافسية

 من وجية نظر أفراد عينة الدراسة؛
  إن المؤسسات الاقتصادية محل الدراسة لا تعتبر المصادر الخارجية السبيل المناسب لتوفير

نما تمجأ إلييا فقط في حالة الضرورة، وذلك في حالة عدم  احتياجاتيا من الموارد البشرية، وا 
 توفر الكفاءات التي تبحث عنيا من خلال المصادر الداخمية؛

  تضع إدارة الموارد البشرية خطة سنوية لتدريب الموارد البشرية وذلك لرفع كفاءة ومستوى
 .أداء العاممين

  تعمل إدارة الموارد البشرية عمى وضع برامج مراقبة فعالة، وذلك لمتابعة مدى التقدم
 الحاصل في أداء موظفييا بعد التدريب؛

 تحظى آراء إدارة الموارد البشرية بالقبول من طرف الإدارة العميا؛ 
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  تعمل إدارة الموارد البشرية بالمؤسسات الاقتصادية محل الدراسة عمى توفير معمومات
 للإدارة العميا حول نقاط القوة والضعف لمموارد البشرية المتوفرة بالمؤسسة؛

  تصمم إدارة الموارد البشرية بالمؤسسات الاقتصادية محل الدراسة لوحة قيادةTableau de 

bort خاص بالموارد البشرية؛ 
  تساىم إدارة الموارد البشرية بالمؤسسات الاقتصادية محل الدراسة في وضع القرارات

 .الإستراتيجية التي تيم المؤسسة ككل
    :توصيات الدراسة .2

من خلال النتائج التي تم التوصل إلييا من خلال ىذه الدراسة، تم الخروج بالتوصيات 
 :التالية

  يجب عمى إدارة الموارد البشرية أن تقوم من خلال التحميل الوظيفي بتحديد الميارات
 الواجب توفرىا في شاغل الوظيفة؛

 يجب عمى إدارة الموارد البشرية أن تقوم بإعداد مرجعية لمكفاءات Le référentiel des 

compétenceالتي تحتاجيا المؤسسة والتي ليا دور فعال في رفع القدرة التنافسية لممؤسسة؛  
  يجب عمى إدارة الموارد البشرية أن تقوم بمشاركة الموظفين المعنيين بوضع خطط الموارد

 البشرية؛
  يجب عمى إدارة الموارد البشرية أن تضع خطة سنوية لتدريب الموارد البشرية استنادا إلى

 احتياجاتيم؛
 ضرورة تمكين جميع العمال من فرص التدريب، وعدم حصرىا عمى الإطارات والكفاءات فحسب؛ 
  ضرورة استحداث نظام خاص بمتابعة وتقييم أداء العاممين بعد التدريب، واستناده في ذلك

 .إلى معايير واضحة ومحددة وعادلة
  يجب عمى إدارة الموارد البشرية أن ترى بأن تطوير معرفة وميارات العاممين بيا استثمار

 .وليس تكمفة، كما يجب عمييا متابعة مدى التقدم الحاصل في أداء موظفييا بعد التدريب
  يجب عمى إدارة الموارد البشرية أن تقترح مخططات التوظيف بالتنسيق مع الإدارات الأخرى

 .وخاصة الإدارة المالية
 يجب عمى إدارة الموارد البشرية أن توفر معمومات للإدارة العميا عن حالة سوق العمل. 
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 :  خلاصة الفصل

استيدفت الدراسة الميدانية بشكل أساسي دراسة وتحميل مدى مساىمة إدارة الموارد البشرية في       
رفع القدرة التنافسية لعينة من المؤسسات الاقتصادية، وىذا من وجية نظر أفراد العينة من مديري 

 .ومسؤولي إدارة الموارد البشرية

     كما اشتممت الدراسة التطبيقية عمى تحديد وتعريف متغيرات الدراسة، تحديد المنيج المتبع أين تم 
الاعتماد في دراسة الموضوع عمى المنيج الوصفي التحميمي الذي يسمح بجمع البيانات وتحميميا 

وتفسيرىا، بالإضافة إلى الاعتماد عمى الأسموب الإحصائي، حيث تم الاعتماد في جمع البيانات عمى 
المقابمة المباشرة وكذا الاستبيان كأداة أساسية لمدراسة التطبيقية وىذا بعد التأكد من صلاحيتيا وقدرتيا 
عمى دراسة الموضوع وتحقيق أىدافو حيث تم تحكيميا من قبل أساتذة، وكذا بالاعتماد عمى اختبار 

 .الصدق والثبات

     ليتم التطرق في المبحث الأخير إلى اختبار صحة الفرضيات، كما تم استخلاص بعض النتائج، 
 .وتقديم جممة من التوصيات
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 :الخاتمة

إن تحقيق الفعالية الإستراتيجية لممؤسسة الاقتصادية مرىون بمستوى تطور إدارة مواردىا البشرية    
، ويبقى التغيير ىو (المعموماتية، التنظيمية والتقنية)وتلاؤميا مع التطورات العالمية في كل المجالات 

الوسيمة الأساسية لتحديث ىذه الإدارة التي أصبحت في أغمبية الأحيان لا تتناسب مع مقتضيات 
 . العصر

نجاحو أكثر  كما أن ميمة إدارة الموارد البشرية تحولت إلى ميمة إستراتيجية تقتضي مرافقة التغيير وا 
من أي ميمة أخرى، ويتطمب تحقيق ذلك تزويد ىذه الإدارة بتقنيات التكوين والتطوير والتقييم الأساسية 

 . لعمميا وبالنظم الفعالة لكشف التغييرات في المحيط ونشرىا

إن المؤسسة التي تمتمك موارد بشرية مدربة وقادرة عمى التكيف السريع مع المتغيرات الاقتصادية 
والاجتماعية والتقنية والقانونية وغيرىا، التي قد تطرأ عمى بيئة العمل في ظل ثورة المعمومات 

وتكنولوجيا الاتصالات، إضافة إلى تمتعيا بكفاءة وفعالية سياسات واستراتيجيات وخطط إدارة الموارد 
البشرية، وأيضا اختيار الآلية المناسبة لعممية الموائمة بين وظائف إدارة الموارد البشرية والتطور التقني 
والاقتصادي والاجتماعي، لا شك أن المؤسسة التي تتصف بيذه الخصائص يكون ليا ميزة تنافسية 
مصدرىا العنصر البشري المدرب والقادر عمى التعامل الايجابي مع التغيير الذي قد تمميو وتفرضو 

 . المتغيرات البيئية المتعددة، تمك الميزة التي تستطيع المؤسسة من خلاليا تعزيز مركزىا التنافسي

: نتائجال

 :  من خلال ىذه الدراسة تم التوصل إلى النتائج التالية

  بينت الدراسة الميدانية أن اكتساب الميارات والمعارف الجيدة بالنسبة للأفراد تكمن في التدريب
الجيد، لذلك عممت إدارة الموارد البشرية عمى تقديم برامج تدريبية فعالة لمواردىا البشرية من 

 .أجل تحسين أدائيا
  بينت الدراسة الميدانية أن إدارة الموارد البشرية ترى أن تطوير معرفة وميارات العاممين بيا

 .استثمار و ليس تكمفة
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  بينت الدراسة الميدانية أن عدم اىتمام إدارة الموارد البشرية بتقديم حوافز مادية ومعنوية للأفراد
 .يؤدي ذلك إلى تراجع وانخفاض مستوى الأداء

  إن الميزة التنافسية لأي مؤسسة أصبحت مرتبطة بجودة الموارد البشرية التي تعتبر أىم
مقاييس التقدم الاقتصادي والاجتماعي بعد أن كانت المزايا النسبية والمطمقة لمموارد الخام ىي 

المقياس الأول لمتقدم، وىذا ما يراه بورتر أن استخدام سمسمة القيمة في التحميل الداخمي 
لممؤسسة يعتبر من الركائز التي ينبغي عدم إىماليا كونيا تكشف لممؤسسة نقاط قوتيا 

 .وضعفيا وتعمميا كيفية التعامل مع التيديدات واغتنام الفرص المتاحة
  يمثل المورد البشري الثروة الحقيقية لأي مؤسسة ومصدر للإنتاج والتنمية بما يممكو من فكر

ومعرفة وميارة ذىنية تطور في كل مرة لمواجية المخاطر والمشاكل التي تتعرض ليا 
المؤسسة، بالإضافة إلى أن انتماء الفرد وولائو لمؤسستو مفتاح لمتغير والتنافسية ىذا من جية، 

ومن جية أخرى إن تبني مفيوم إدارة الجودة الشاممة يساعد بتقديم قيمة لمعملاء من خلال 
إيجاد بيئة يتم فييا تحسين وتطوير مستمر لمميارات والقدرات والكفاءات وتنميتيا وتوظيفيا مع 

الالتزام بإرضاء العميل ودعم العمل ضمن فرق وبالتالي تحقيق الأىداف الإستراتيجية 
 .  لممؤسسة عامة والأفراد خاصة وكذا امتلاك مزايا تنافسية جديدة

  تمعب إدارة الموارد البشرية دورا ىاما في توفير الظروف المساعدة عمى تحقيق الاستقرار الدائم
لمتنظيم، فيي تعمل عمى تطبيق كل السياسات والبرامج التي تيدف إلى جعل المؤسسة مكانا 
جذابا ومحفزا لمعمل، وعندما تكون ىذه الجيود ناجحة فان التنظيم يكون في مركز قوي يمكنو 

 .مواجية متغيرات البيئة وقيودىا
  إن العامل الحاسم في تحقيق الميزة التنافسية حسب مقاربة الموارد ىو العامل البشري الذي

يمتمك الميارات والكفاءات والمعارف المتميزة، والذي يمقى من إدارة الموارد البشرية التحفيز 
والتوجيو المناسبين، ففي ظل التحولات التي تشيدىا البيئة التنافسية زادت الأىمية الإستراتيجية 
لمموارد والكفاءات البشرية، بحيث انتقل العالم من اقتصاد المعمومات إلى اقتصاد المعرفة الذي 

يعتمد بالأساس عمى إجمالي المعارف والميارات والقدرات التي تمتمكيا الكفاءات البشرية 
 .القادرة عمى الإبداع والتحسين المستمرين

  إن العمل الاستراتيجي الذي يجب أن تمتزم بو إدارة الموارد البشرية كمدخل لتدعيم القدرات
التنافسية لمموارد البشرية، يتمثل في أن تبتكر نظاما لممارسات تخمق تأثيرا متآزرا لمختمف 
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الأنشطة الوظيفية داخل التنظيم، وىذا يعني إحداث تغير في الاتجاىات الجماعية من الرؤية 
الوظيفية التقميدية إلى الرؤية الحديثة المدعمة لمكيان الواحد المتكامل، بحيث تظير كل 

الوظائف والأنشطة عمى أنيا مجموعة من المكونات المترابطة في نظام عمى درجة عالية من 
الاعتمادية بين أجزائو، وىنا تصبح الميزة التنافسية أصمية في المؤسسة ويصعب عمى 

 . المنافسين تقميدىا

 :التوصيات

 :    من خلال النتائج السابقة يمكن تقديم التوصيات التالية

  يجب عمى المؤسسات الاقتصادية الاىتمام بمواردىا البشرية والعمل عمى تنميتيا من خلال
البحث عن أفضل الكفاءات وتوظيفيم، والعمل عمى زيادة معارفيم من خلال تدريبيم، 

والحرص عمى متابعة وتقييم أدائيم لتقوية نقاط القوة لدييم ومعالجة نقاط الضعف، والعمل 
عمى تخطيط مسارىم الوظيفي وتنمية ميوليم المينية من أجل إعدادىم لشغل وظائف أكثر 

 .  مسؤولية وأداء مياميم عمى أحسن وجو
  في ظل تعدد وتنوع تحديات بيئة الأعمال فانو يتعين عمى المؤسسات الاقتصادية الراغبة في

تحقيق الكفاءة والفعالية أن تفكر في تحقيق نوع من التكامل بين أنشطة إدارة الموارد البشرية، 
بحيث يكون بإمكان مسؤولي الموارد البشرية أن يمارسوا فن التوازن بين ما تحتاجو أعماليم 

 .لكي تبقى تنافسية مع ما يحتاجو الأفراد داخل التنظيم لكي يشعروا بالأمن والاستقرار
  يجب عمى المؤسسات الاقتصادية أن تعطي الأولوية للاستثمار في القدرات والميارات

البشرية، من خلال اعتماد استراتيجيات ملائمة تضمن انجاز مختمف أنشطة إدارة الموارد 
البشرية بالكفاءة المطموبة، وتحقق التعامل مع الموارد والكفاءات البشرية كشركاء في المؤسسة 
بدل وضعيم كأجراء، وىذا من شأنو أن يوفر لممؤسسة القدرة عمى تحقيق المزايا التنافسية عمى 
المدى الطويل، ذلك أن مقتضيات الاندماج في اقتصاد المعرفة يفرض عمى المؤسسة إعطاء 

 .الأىمية المناسبة لمرأس المال الفكري والمعرفي وما ينتجو من إبداع وابتكار
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 .مجمة العموـ الإدارية، الأردف
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، العدد الثاني، مجمة جامعة 26، المجمد (دراسة ميدانية)الإبداع في المصارؼ الأردنية 
 .دمشؽ لمعموـ الاقتصادية والقانونية

الاستثمار في رأس الماؿ الفكري مدخؿ لتحقيؽ التنمية في : (2008)ناصر مراد،  .12
 .، مجمة الدراسات الاقتصادية، الجزائر10الدوؿ العربية، العدد 

القدرة التنافسية وقياسيا، المعيد العربي : (2003ديسمبر )  وديع محمد عدناف، .13
 .لمتخطيط ، الكويت، العدد الرابع والعشروف، السنة الثانية

 :المؤتمرات والممتقيات . د
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الاستراتيجيات الحديثة لمتغيير كمدخؿ : (2002أكتوبر 30-29 )رجـ نصيب، آماؿ عياري،  .2
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 .الاقتصادية وتحولات المحيط، جامعة محمد خيضر بسكرة، الجزائر
دارة الكفاءات كعامؿ تأىيؿ : ( 2004 مارس 09/10)اليادي بوقمقوؿ،  .3 الاستثمار البشري وا 

المؤسسة واندماجيا في اقتصاد المعرفة، الممتقى الدولي حوؿ التنمية البشرية وفرص الاندماج 
. في اقتصاد المعرفة و الكفاءات البشرية، كمية الحقوؽ و العموـ الاقتصادية، جامعة ورقمة

دور التسيير الفعاؿ لموارد وكفاءات المؤسسة في : (2004 مارس 10-09)الداوي الشيخ،  .4
تحقيؽ ميزة تنافسية، ورقة بحثية مقدمة إلى الممتقى الدولي حوؿ التنمية البشرية وفرص 

 .الاندماج في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشرية، جامعة ورقمة، الجزائر
نظرية الموارد و التجديد في : (2005 مارس 09-08)موساوي زىية، خالدي خديجة،  .5

الكفاءات كعامؿ لتحقيؽ الأداء المتميز، ورقة بحثية مقدمة : التحميؿ الاستراتيجي لممنظمات
الأداء المتميز لممنظمات و الحكومات، جامعة ورقمة، : إلى المؤتمر العالمي الدولي حوؿ

 .الجزائر
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 .التجارية وعموـ التسيير، جامعة حسيبة بف بوعمي بالشمؼ، الجزائر
المفيوـ )الميزة التنافسية : (2009 نوفمبر 11-10)أمينة بف عمي، العجاؿ بوزياف،  .7
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الجميورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية 

وزارة التعميم العالي والبحث العممي 

- عنابة-جامعة باجي مختار

كمية العموم الاقتصادية وعموم التسيير 

 قسم العموم الاقتصادية

إدارة الموارد البشرية و دورها في رفع القدرة التنافسية لممؤسسة الاقتصادية في ظل العولمة : موضوع الدراسة  
-دراسة حالة الجزائر-  

     

: وارد البشرية مدير الم(ة) إلى السيد       

 تحية طيبة وبعد، نرجو من سيادتكم مشاركتنا في إنجاز ىذا البحث من حترمسيدي الم               
الاستبيان حيث أن النتائج المترتبة عمى ىذا الاستبيان سوف تستخدم في انجاز خلال الإجابة عمى 

رسالة دكتوراه في العموم الاقتصادية تتعمق بإدارة الموارد البشرية ودورىا في رفع القدرة التنافسية 
دراسة حالة الجزائر، لذا نرجو من سيادتكم أن تكون الإجابة - لممؤسسة الاقتصادية في ظل العولمة 

من طرف مسئولي إدارة الموارد البشرية بكل موضوعية ووضوح خدمة ليذا البحث، ونتعيد بأن 
 .المعمومات المتحصل عمييا سوف تستخدم في البحث الأكاديمي العممي فقط

 . عميه من فضمكمLE CACHETبعد الإجابة عمى الاستبيان يرجى وضع ختم المؤسسة : ملاحظة

               

                                    زوايدية أفراح  :   الباحثة

  zouaidia.afrah@hotmail.fr :                                        البريد الالكتروني
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:معمومات عامة  

I. حول المجيب: 
 : الجنس .1

 ذكر                                          أنثى
 :العمر .2

 50               أكثر من 41-50                  31-40               20-30
 :المستوى التعميمي .3

ابتدائي               متوسط             ثانوي                   ميني              جامعي        

 : ................................................................................المنصب .4
 : الأقدمية في المنصب .5

 سنة15            أكثر من 15-11            10-5 سنوات           5أقل من 
II. حول المؤسسة: 

  ..........................................................................:لمؤسسةاسم ا .6
                                                             : الشكل القانوني لمؤسستكم .7

SNC             SPA             EURL           SARLأخرى أذكرىا     .......... 
 : الذي تنشطون فيهعمالقطاع الأ .8

الصناعة التحويمية                                    الصناعة الميكانيكية 
الصناعة الكيمياوية                                   الصناعة البترولية 

الصناعة الغذائية                                     الخدمات                                
 النسيج و الجمود                                     النقل  

السياحة                                 البناء و الأشغال العمومية و الري 
 ................................................................................أخرى أذكرىا

 .................................................................. :عدد العمال بالمؤسسة .9
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 :أمام الاختيار المناسب ( X )بالنسبة لمفقرات التالية يرجى وضع علامة 

 
 الرقم

 
 العبارات

 
موافق 
 تماما

 
 موافق

 
 محايد

 
غير 
 موافق

غير 
موافق 
 تماما

 توظيف الموارد البشرية
 التحميل الوظيفي

من خلال التحميل الوظيفي يتم تحديد الأعمال  01
 .التي يقوم بيا العامل في مؤسستكم

     

من خلال التحميل الوظيفي، يتم تحديد  02
 .الميارات الواجب توفرىا في شاغل الوظيفة

     

يتم التعرف عمى المخاطر التي تواجو الوظيفة،  03
 . ليتم اتخاذ الإجراءات اللازمة لحماية العمال

     

 تخطيط الموارد البشرية
تحدد إدارة الموارد البشرية احتياجاتيا من  04

الموارد البشرية بعد دراسة شاممة لمبيئة 
 .الداخمية

     

تحدد إدارة الموارد البشرية احتياجاتيا من  05
الموارد البشرية بعد دراسة شاممة لمبيئة 

 .الخارجية

     

تقوم إدارة الموارد البشرية بمشاركة الموظفين  06
 . المعنيين بوضع خطط الموارد البشرية

     

تقوم إدارة الموارد البشرية بإعداد مرجعية  07
  Le référentiel des compétenceلمكفاءات 

 .التي تحتاجيا المؤسسة

     

 استقطاب الموارد البشرية
تعتبر إدارة الموارد البشرية المصادر الداخمية  08

السبيل المناسب لتوفير احتياجاتيا من الموارد 
 .البشرية

     

تعتمد إدارة الموارد البشرية عمى المصادر  09
الداخمية في عممية الاستقطاب لرفع الروح 

 .المعنوية لمعاممين

     

     تعتبر إدارة الموارد البشرية المصادر الخارجية  10
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السبيل المناسب لتوفير احتياجاتيا من الموارد 
 .البشرية

تعتمد إدارة الموارد البشرية عمى المصادر  11
الخارجية في عممية الاستقطاب، لإضافة 

 .الميارات النادرة التي تنقص المؤسسة

     

يتم التأكد من فعالية الإجراءات الإدارية لعممية  12
 .الاستقطاب

     

 اختيار و تعيين الموارد البشرية
تتم عممية اختيار المترشحين بكل شفافية وفق  13

 .معايير موضوعية
     

تتم عممية الاختيار بناءا عمى المواصفات  14
 .المطموبة

     

الجو العام لممقابمة يتيح لممترشحين إبراز كافة  15
 .معارفيم

     

قرار الاختيار و التعيين يعتمد عمى الرأي  16
 . الشخصي لممسئول

     

ىناك تحيز عند اختيار و تعيين الأفراد في  17
 .المؤسسة

     

 تدريب و تكوين الموارد البشرية
تضع إدارة الموارد البشرية خطة سنوية لتدريب  18

 .الموارد البشرية استنادا إلى احتياجاتيم
     

      .توجد في مؤسستكم بيئة محفزة لمتدريب 19
يخصص الوقت و الميزانية الكافية لتدريب  20

 .الموظفين
     

تتابع إدارة الموارد البشرية مدى التقدم الحاصل  21
 .في أداء موظفييا بعد التدريب

     

22 
 

ترى إدارة الموارد البشرية أن تطوير معرفة 
 .وميارات العاممين بيا استثمار و ليس تكمفة

     

 تقييم أداء الموارد البشرية
تيدف عممية تقييم أداء العاممين إلى الكشف  23

 .عن الكفاءات الموجودة في المؤسسة
     

      .يتميز نظام تقييم الأداء في المؤسسة بالشفافية 24
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يتأثر المكمف بعممية التقييم بعلاقتو مع  25
 .الموظف موضع التقييم

     

يساعد نظام تقييم الأداء عمى رفع مستوى أداء  26
 .العاممين

     

نظام التقييم المتبع يجعل العامل أكثر شعورا  27
 . بالمسؤولية

     

 تحفيز الموارد البشرية
تساىم إدارة الموارد البشرية في وضع نظام  28

لمحوافز ييدف إلى تشجيع العاممين عمى 
 .الالتزام بأىداف المؤسسة

     

تسير إدارة الموارد البشرية عمى تحقيق العدالة  29
 .في منح المكافآت

     

طريقة توزيع المكافآت تمقى قبولا من قبل  30
 .العاممين

     

  دور وأهمية إدارة الموارد البشرية بالمؤسسة
يعتبر مدير إدارة الموارد البشرية عضوا في  31

 .مجمس إدارة المؤسسة
     

تقترح إدارة الموارد البشرية بعض القرارات التي  32
 .يؤخذ بيا لتحسين أداء العاممين

     

تقترح إدارة الموارد البشرية مخططات التوظيف  33
بالتنسيق مع الإدارات الأخرى و خاصة الإدارة 

 .المالية

     

تساىم إدارة الموارد البشرية في وضع القرارات  34
 .الإستراتيجية التي تيم المؤسسة ككل

     

تحظى آراء إدارة الموارد البشرية بالقبول من  35
 .طرف الإدارة العميا

     

توفر إدارة الموارد البشرية معمومات للإدارة  36
العميا حول نقاط القوة و الضعف لمموارد 

 .البشرية في مؤسستكم

     

توفر إدارة الموارد البشرية معمومات للإدارة  37
 .العميا عن حالة سوق العمل

     

تمضي إدارة الموارد البشرية معظم الأوقات في  38
بعد تشغيمي )معالجة المشاكل اليومية لمعاممين 

 .(و ليس استراتيجي
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لا يتم اتخاذ القرارات اليامة إلا بعد استشارة  40
 .إدارة الموارد البشرية

     

تصمم إدارة الموارد البشرية لوحة قيادة  41
Tableau de bortخاص بالموارد البشرية . 

     

 

 

 

تقارن إدارة الموارد البشرية بين الكفاءات  39
المتوفرة في مؤسستكم و تمك الموجودة لدى 

 .منافسيكم
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