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 والحمد لله رب العالمين

والصلاة والسلام على أشرف  

ل الصلاة محمداً عليه أفض المرسلين

  وأتم التسليم.



 

  
 

 كلمة شكر

 
ً
اللهم إني أسالك إيمانا صادقا وقلبا خاشعا وعلما نافعا ورزقا طيبا وعملا

 .
ً
 متقبلا

شكره  ،إن المستحق للشكر والحمد والثناء هو الله وحده لا شريك له

على توفيقه لي في إنجاز هذا العمل، شكرا له على كل نعمة أنعمها علي، و 

 
ً
 وحمدا

ً
 يليق بجلال وجهك وعظيم سلطانك. شكرا

مراد  الاستاذ الدكتور  إلى الأستاذ الفاضل: الأستاذ المشرف على هذا العمل

 كواش ي؛ 

عرب عن إمتناني لكل أساتذتي من جامعة أم البواقي.
 
 كما أ

سجل جميل عبارات الشكر لكل طاقم مكتبة جامعة تبـسة، 
 
وكما أ

 جامعة أم البواقي.مكتبة و 

 إطارات المؤسسات محل الدراسة. إلى عمال و 

 إلى كل من  مد لي يد المساعدة من قريب أو بعيد.

 

 شكـرا                                                                             
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 مقدمة عامة

 أ
 

 تمهيد

 ،لى اقتصاد المعرفةإعالمي نقلة نوعية من التوجه من الاقتصاد المادي الاقتصاد ال دشه

 ،الموارد البشريةدارة إوممارسات تعنى بدبيات أظهور مام أفسح المجال  تحول الفكري وبالتالي هذا ال

من عزز كذلك ذات الطابع المعرفي البحت و  نظماتمن الم اكما أن هذا التوجه الجديد خلق نوع

نيت الأدبيات  من جهة أخرى ، و تصالكنولوجيات الحديثة للمعلومات والإالتالاعتماد على  ع 

 وتركيز علىمن تركيز على التكلفة  ،رتبط بالمزايا التنافسيةاالفكرية هي الأخرى بالسياق الذي 

أو التركيز على شريحة محددة من الزبائن  ،بتكار سواء على مستوى المنتج أو العملياتالتجديد والا 

التكيف بناء نماذج تنافسية جديدة خاصة ما تعلق بلى التركيز على إإضافة  ،سوقي معين أو قطاع

  .الحاصل حول لتجاههة هذا المالسريعة والاستجابة الواسع 

 ،نظماتتعزيز الموقع التنافس ي للمو عناية بالموارد المعرفية الساعي المزج بين مكما أن 

ضرورة التركيز على  وجبحيث أ ،يرات متعاظمةوتغي شديدةخاصة في ظل بيئة تتسم بمنافسة و 

واعتماد استراتيجيات لتطويرها من تمكين  ،الموارد البشرية كعنصر جوهري في التحليل التنافس ي

لى إضافة إ ،للفردللمسار الاحترافي التخطيط  من خلال كذلكو  ،واهب والكفاءات البشريةوإدارة الم

الإدارة  الحديثة وفق منطلق يتماش ى مع مقاربة م التقانةستخداإو  ةرنالمتحفيز ما تعلق بسياسات ال

 .الاستراتيجية للموارد البشرية

قد تباينت حسب نوع  لكن نجد أن الممارسات العملية للدارة الاستراتيجية للموارد البشرية 

لى تبني التوجه المرتبط باستراتيجية تطوير إ نظماتهمثلا ففي القطاع العام عمدت مف القطاع؛

بحيث تجسد من خلال  ،وارد البشرية ضمن خططها السنوية التكوينية والتدريبية للعاملين ههاالم

طر ال
 
قانونية تخصيص جزء من ميزانيتها لهذه العمليات والبرامج التدريبية، وكذلك تحديد الأ

خطة الخاصة فقد فرضت عليها البيئة التنافسية أن تضع  نظماتأما المو  ،والتنظيمية الملائمة لها

 استراتيجية لإدارة مواردها البشرية.

واقع على دبيات الفكرية المتعلقة بالإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية الأ إسقاط  كما أن

قطاع الحليب ومشتقاته  وفي ،بصفة عامة الوطنية الجزائرية الاقتصاديةالأعمال للمؤسسات 

واضحة المعالم استراتيجية رسم خطط  إعادة نتائج واقتراحات تسهم في لىإيقود بصفة خاصة، 

بناء مزايا تنافسية لهذه من أجل  كله وهذا ،وليس الاعتماد على العشوائية وخطط ضمنية ارتجالية



 مقدمة عامة

 ب
 

من خلال  تقوية هذه المزاياو  دعمثم السعي الحثيث لتعزيز و  العاملة في مجال الحليب المؤسسات

  .البشرية لمواردهاستراتيجية الإدارة الإ 

I. الدراسة مُشكلة 

نيت  وبناء مزايا  ،ستراتيجية للموارد البشريةبالإدارة الإ بالرغم من أن المقاربات التي ع 

دّ تنافسية حازت السبق لدى الباحثين والممارس المورد البشري القوة ين في الدول الصناعية، وفيها ع 

مثل لإ وضمانة  ،الحقيقة في تحقيق التميز وركيزة من ركائز بناء مزايا تنافسية الركيزة ستدامتها وي 

 الحقيقية في نموذج بورتر.  الأساسية

ى إ حيث
َ
ط

 
لى إوتفتقد  ،تجاه هذا المسعىبإن الدول النامية لا تزال مؤسساتها بعيدة الخ

عبر عن إ
 
ستراتيجيات واضحة وحتى وإن توفرت فهي في شكل سياسات وممارسات ضمنية، وكما ت

ترجم في غياب سياسات فعالة الاستجابة للتغيرات الحاصلة في بيئت تمكين لها، كما نجد ذلك م 

 العاملين وتخطيط المسار الاحترافي وإيجاد نموذج تحفيزي مرن. 

لموارد لبالربط بين الإدارة الاستراتيجية  المتعلق ستراتيجيالإ علاوة على ذلك فالتوجه 

وأخص  لحليب ومشتقاتهالتي تعمل في مجال ا الصناعية ؤسساتللمالبشرية وبناء ميزة تنافسية 

كر المؤسسات محل الدراسة التي شملت على كل من مؤسسة الكاهنة بأم البواقي ومؤسسة ذبال

حابيلي بعين البيضاء ولاية أم البواقي، وكذلك مؤسسة عثماني بولاية خنشلة ومؤسسة ميلك بولاية 

 المتعثرة، نظماته الملهذ يعتبر تحدي تبسة وكذلك مؤسسة المراعي ببلدية الشريعة ولاية تبسة،

التحسين  تركيز على تحقيق وفورات في الحجم،اليات حدي يظهر في استراتيجهذا التن أحيث و 

لذا فهذه و  ،لى تقليل المخاطرإالمستمر، ضمان الجودة الشاملة، التحكم في التكاليف، بالإضافة 

وهذا  ،ارتها لمواردها البشريةدإالمتعثرة ينبغي لها أن تحاول إعادة التفكير في الصناعية  نظماتالم

م مزياها التنافسية خاصة في مجالات صناعية دعههدف  ستراتيجيةإوفق منظور حديث وذو أبعاد 

 .ونشاطات حيوية مثل صناعة الحليب ومشتقاته

تتمحور إشكالية هذا البحث حول السؤال الرئيس  من خلال الطرح التقديمي السابق

 التالي:

مؤسسات للتنافسية اليزة الم دعمتراتيجية للموارد البشرية في سالإدارة الإ  كيف تسهم

 ؟الحليب ومشتقاته قطاعالعاملة في الجزائرية 
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 ولمعالجة هذه الإشكالية الرئيسية يتطلب الأمر الإجابة على الأسئلة الفرعية التالية: 

 لمؤسسات لة تنافسياليزة الم مدعفي للموارد البشرية حترافي الإ تخطيط المسار  دور  هل يوجد

 محل الدراسة؟

 ميزة تنافسية في م دع فيواهب البشرية إدارة المالتنفيذ الاستراتيجي و دور  هل يوجد

 المؤسسات محل الدراسة؟

 ميزة تنافسية في المؤسسات محل  مدعفي الاستراتيجية للانحرافات الرقابة دور  هل يوجد

 الدراسة؟

II. فرضيات الدراسة 

 لرئيسية والإشكالات الفرعية تنبثق الفرضية الرئيسية:من خلال الإشكالية ا         

 دعمللإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية في  α= 0.05 دلالة معنوية ذو  دور وجد ي

 الحليب ومشتقاته. قطاعالعاملة في  الاقتصادية الجزائرية لمؤسساتلتنافسية اليزة الم

ية أو نفيها اختبار مجموعة من يتطلب تحليل الفرض الرئيس وقبول الفرضية الصفر حيث 

ختلف التساؤلات الفرعية المطروحة ويمكن  الفرضيات الجزئية التي تعتبر كإجابة مبدئية على م 

 إدراجها ضمن:

 0.05 معنوية يوجد دور ذو دلالة =α مفي دع لمواردها البشريةتخطيط المسار الاحترافي ل 

 ميزة تنافسية في المؤسسات محل الدراسة؛

 0.05 معنوية ذو دلالةدور وجد ي =α ؤسسات للميزة تنافسية  مفي دعلتنفيذ الاستراتيجي ل

 محل الدراسة؛

 0.05 معنوية دور ذو دلالةوجد ي= α  يزة الم مفي دعلرقابة الاستراتيجية للانحرافات لللدارة

 تنافسية في المؤسسات محل الدراسة.ال

III. أهداف الدراسة 

ستراتيجية للموارد الإدارة الإ لة ومتكاملة حول الدراسة إلى تقديم رؤية شام تهدف هذه

ستراتيجية وليس الاقتصار على الإ وبالتركيز عليها من الناحية  ،البشرية ومختلف إسقاطاتها النظرية

بل تعزيز وبناء ميزة تنافسية  الناحية السلوكية فقط، كما تهدف إلى محاولة تسليط الضوء على س 

دارة الإ وفق منطلق  ، وهذاالعاملة في مجال صناعة الحليب الجزائرية في المؤسسات الصناعية



 مقدمة عامة

 ث
 

كما نجد من أهداف هذه و ، شديدةوفي ظل بيئة متسارعة ومنافسة  ،لموارد البشريةستراتيجية لالإ 

ستراتيجيات إدارة إالدراسة أيضا محاولة تقديم نموذج مقترح من خلال الموائمة بين مداخل و 

كما يمكن ذكر أهداف أخرى للدراسة في النقاط  تنافسية،ايا الموارد البشرية وربطها بصناعة مز 

 :التالية

بشرية من تدريب وتكوين ال التعرف على المضامين المتعلقة بالتطوير الداخلي للموارد -

 ؛وتمكين

التعرف على منطلقات تشخيص الميزة التنافسية للمؤسسات محل الدراسة ومن عدة زوايا:  -

وميزة التكيف  ،ركيز والتجزئةميزة الت ،الابتكار والتحسين المستمرلتكلفة، ميزة الريادة باميزة 

 ؛ستجابة السريعةوالإ 

زة تنافسية التعرف على درجة مساهمة التحفيز وتخطيط المسار الاحترافي للفرد في بناء مي -

 ؛للمؤسسات محل الدراسة

وارد رة المالتعرف على مكانة الكفاءات والمواهب البشرية في تنفيذ برامج وسياسات إدا -

 ؛أةالبشرية بطريقة فعالة وكف

زة تنافسية للمؤسسات محل في بناء ميالرقابة على الانحرافات التعرف على درجة مساهمة  -

 الدراسة.

IV. أهمية الدراسة 

 ستنباط أهمية الدراسة من خلال:إيمكن 

ية التوجه المرتبط بالموارد المعرفية يعتبر من التوجهات المعاصرة للرفع من تنافس كون  -

درتها على التحكم في التكاليف إالمؤسسات و 
 
كتساهها لمزايا تنافسية سواء من خلال زيادة ق

خاصة تكاليف التصميم، التسويق، تكاليف اللاجودة والتكاليف البيئية وكذلك من خلال 

ستجابة السريعة، حيث إن هذه والإ بتكارات، وفي الأخير التركيز على السرعة إإنتاج 

رسَ 
 
 ؛ستراتيجية للمؤسسةالإ م على أساسها الخطط والتوجهات التوجهات ت

ستراتيجيات إدارة الموارد البشرية، سواء ما تعلق بالبيئة الداخلية من إمحاولة إبراز أهم   -

 ؛تخطيط المسار الاحترافي والتمكينتدريب وتكوين أو البيئة التنافسية من خلال 

لمؤسسات محل الدراسة النظر في لإعادة ا اإرشادي مثل دليلا إذ أن هذه الدراسة ت -

 ؛راتيجياتها التطويرية والتدريبيةاست
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V.  الموضوع افع اختيار و د 

ن في عدة أمور، أبرزها ما يلي:إإن دوافع وأسباب  -  ختيار هذا الموضوع تكم 

 ؛بعهذا الموضوع بمجال التخصص المت ارتباط -

 ؛اطة نوع ما ببعض جوانبه الأساسيةالإح -

م هتماإلموارد البشرية من المواضيع الحديثة التي لاقت لراتيجية ستالإدارة الإ كون موضوع  -

 ؛الكثير من الباحثين والممارسين

خاصة فيما  ،قلة الدراسات والأبحاث التي تناولت مثل هذا الموضوع بالتحليل والتأصيل -

تعزيز سبل ستراتيجية للموارد البشرية و دارة الإ الإ يخص إيجاد نموذج مقترح للربط بين 

 ؛الاقتصادية العاملة في قطاع الحليب ومشتقاته مزايا تنافسية في المؤسسات وبناء

VI. المنهج المـتبع 

تم  حيثختبار مدى صحة الفرضيات، إفي محاولة للجابة على الإشكالية المطروحة و 

عتماد على المنهج الوصفي التحليلي في القسم النظري، حيث سيتم التركيز في الفصل الأول على الإ 

ستراتيجية للموارد البشرية، وذلك من خلال تحديد أهم المفاهيم والدلالات النظرية الإ  الإدارة

في حين الفصل الثالث  ون التركيز على الميزة التنافسية،أما الفصل الثاني سيكو  ،االمرتبطة هه

عتماد على منهج الإ أما القسم التطبيقي سيتم فيه و  ،مخصص لسبل بناء موارد بشرية تنافسية

ة حالة من خلال إسقاط الدراسة النظرية على عينة من المؤسسات الجزائرية العاملة في دراس

 .SPSS مجال الحليب ومشتقاته وبمساعدة أدوات التحليل الإحصائي

VII. الدراسات السابقة 

مطابقة أو مشاههة له بشكل كبير، ولكن سابقة فبعد البحث تبين أنه لا توجد دراسات   

 تالية لارتباطها بموضوع البحث سواء بشكل مباشر أو غير مباشر.يمكننا ذكر الدراسات ال

 الدراسات باللغة الأجنبية  .1

 بعنوان: (YANG LIU)/ دراسة للباحث الدراسة الأولى .أ

"Implementing Sustainable Competitive Advantage (SCA) for Proactive Operations 

in Global Turbulent Business Environments 2010. "  
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زؤ هذه الدراسة عبارة على رسالة دكتوراه تخصص  ها الإدارة الصناعية، حيث ارتبط ج 

وذلك قصد تشخيص  ،التطبيقي بدراسة ميدانية على عينة من المؤسسات الصناعية في عدة دول 

وتقييم التنافسية المستدامة لهذه المؤسسات وكذلك محاولة بناء نموذج لتحقيق ميزة تنافسية 

كما تم التركيز في هذه الدراسة على التنافسية العملياتية أو المستوى التنافس ي التشغيلي  ،تدامةمس

لنظام إدارة الإنتاج، وكذلك حاولت الدراسة تسليط الضوء على الاستراتيجية الرشيقة لهذه 

لى إبالإضافة  ،المؤسسات خاصة في مواطن الأزمات، ثم كيفية تحقيقها لميزة تنافسية مستدامة

التركيز على تحليل الأنماط الصناعية والأنماط القيادية المرتبطة باستخدام التكنولوجيات 

وبالاعتماد على  ،الحديثة، وربطها بمقاربات التحليل التنافس ي في قطاع التكنولوجيات الفائقة

جة وتقييم ومنه التركيز على نمذ ،المقارنة المرجعية وإبراز دورها في تعزيز تنافسية هذه المؤسسات

حيث تم استخدام طرق التحليل  ،التنافسية التشغيلية أو العملياتية في تلك المؤسسات الصناعية

الإحصائي من خلال الاعتماد على عوامل الارتباط لتشخيص وتقييم تنافسية المؤسسات 

الصناعية، ومحاولة تطبيق نموذج الميزة التنافسية المستدامة في تلك المؤسسات الصناعية، 

 ويمكن حصر أهداف هذه الدراسة فيما يلي:

ي قصد تدعيم وربطه بالتحول القياد ،ملاحظة وتقييم التميز في التنفيذ الاستراتيجي -

 ؛عمليات اتخاذ القرار

تحليل السيناريوهات المرتبطة بتطوير بيئة الأعمال ومختلف الطرق التي تحدد عوامل  -

وكذلك قصد  ،ناميكية اتخاذ القراراتالنجاح الحرجة لمفاهيم الأعمال الجديدة مع دي

 الموقفعتماد طريقة التعلم المبنية على إالتوظيف الأمثل للموارد من خلال 

 ؛"Sense& Respond "ستجابة الا و

 ،التركيز على تكامل استراتيجيات التصنيع مع التحول القيادي والمستوى التكنولوجي -

كل العمليات التنافسية على المستوى قصد تقييم واستعمال المقارنة المرجعية كأداة لو 

 ؛فة وتعتمد على تكنولوجيات متطورةالتشغيلي في اقتصاديات كثيفة المعر 

إبراز الطرق والأدوات الإحصائية لتحديد عوامل النجاح من أجل تطوير التنافسية على  -

حيث يتم و  ،وفي ظل بيئة شديدة التعقيد وكثيرة التقلبات ،المستوى التشغيلي

هذه الأدوات الإحصائية بطريقة مختلفة لكونها ترتكز على ضمان عنصر استعمال 

الاستدامة، وكذلك من خلال إجراء مقارنات على اقتصاديات العديد من الدول 

 وتحديد كيفية تغلبها على الأزمات.
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 بعنوان: (FRANÇOIS L'ecuyer/ دراسة للباحث )ثانيةالدراسة ال .ب

" Les technologies de l'information en tant que vecteur de performance de la gestion 

strategique des ressources humaines dans les PME ,2016" 

زئها التطبيقي بدراسة  هذه الدراسة عبارة على رسالة دكتوراه تخصص إدارة، حيث ارتبط ج 

القطاع الصناعي في كندا في  1854الصغيرة والمتوسطة تقدر بـ  ميدانية على عينة من المؤسسات

مساهمة استخدام  قصد تشخيصذلك و  ،استمارة صالحة للدراسة والتحليل 216وتتضمن 

الدراسة فيما  ذكر أهم نتائج هذهويمكن  ،التقانة الحديثة في التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية

 يلي:

رونية للموارد البشرية إن المؤسسات الصغيرة والمتوسطة تعتمد على برمجيات للدارة الالكت

من جهة أخرى أظهرت النتائج بأن معدل استعمال التكنولوجيا ، و  % 99و 77بمعدل يتراوح بين 

ستخدام شبكات التواصل الاجتماعي واستخدام خدمات الهاتف إقل ارتفاع فيما يتعلق بأ

لكتروني ر الإتكنولوجيات المتعلقة بالتسييستعمال البرمجيات والإن أكما تم تسجيل  ،المحمول 

   وتوجهاتها الاستراتيجية. للموارد البشرية لا يتأثر بحجم المؤسسة سواء صغيرة أو متوسطة

ستراتيجي ى الكفاءات التنظيمية للتسيير الإ ه يوجد تباين في مستو نأأظهرت الدراسة بحيث 

تحفيز ن ممارسات تطوير والأكذلك تم تسجيل ب البشرية لكل مؤسسة صغيرة ومتوسطة،للموارد 

 تظهر بشكل أكثر وضوح في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة.

 الدراسات باللغة العربية . 2

 بعنوان: مدوري نور الدين(/ دراسة للباحث )أ. الدراسة الأولى

"الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية في ظل التغيرات التكنولوجية: دراسة حالة مؤسسة 

 "  2011مستغانم، –اتصالات الجزائر 

الموارد البشرية، حيث ارتبط  رسالة ماجستير تخصص تسيير  عنهذه الدراسة عبارة      

وذلك قصد  ،التطبيقي بدراسة ميدانية على مؤسسة اتصالات الجزائر وحدة مستغانم الجزء

فراد لتكيف تشخيص استراتيجية التدريب ونظام الحوافز وتأثيرها على رفع من مهارات وقدرات الأ 

كان دور الموارد البشرية كمبادر أو كمسهل  كيف وبالتالي طرح التساؤل  ،تغيرات التكنولوجيةمع ال

 وكان من أهم النتائج ما يلي: ستقبلية لوحدة مستغانم للاتصالات،للتأقلم مع التحولات الم
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فراد كأصل مهم يتوقف عليه نجاح هتمام بالغا بالأ إإن إدارة الموارد البشرية تولي  -

قدرتها على مواجهة التحديات المنافسة الحادة وخاصة منها التغيرات و  ،المؤسسة

 ؛التكنولوجية

 ؛ة للأفراد تكمن في التدريب الجيدن اكتساب المهارات والمعارف الجيدة بالنسبإ -

بفعالية البرامج التدريبية  ةبينت الدراسة أن درجة التأقلم مع تحولات المحيط مرتبط -

 .المقدمة

 ( بعنوان:يوسف عبايديةراسة للباحث )/ دالثانيةالدراسة  .ب

"التعلم التنظيمي المستدام كمدخل استراتيجي لتعزيز تنافسية المؤسسة الاقتصادية: دراسة 

 "  2017،ميدانية لعينة من المؤسسات الصناعية

عمال الاستراتيجية والتنمية هذه الدراسة عبارة على رسالة دكتوراه تخصص إدارة الأ 

زالمستدامة، حيث ارت ة ها التطبيقي بدراسة ميدانية على عينة من المؤسسات الصناعيءبط ج 

المؤسسات وكذلك محاولة قصد تشخيص وتقييم تنافسية وذلك  ،الجزائرية لولايتي سطيف وباتنة

لذا تم تشخيص وتحليل مختلف العناصر التي تدخل  وذج لتحقيق ميزة تنافسية مستدامة،بناء نم

تطوير داخلي للموارد، توجه  ،ومن خلال الأبعاد الثلاث من المستدام،تعلم التنظيمي ضمن محور ال

أما في محور تنافسية المؤسسة تم التركيز على أربع نماذج و  لكفاءات، وإقامة تحالفات وشراكات،با

تنافسية تقليدية وحديثة من نموذج الإنتاج بالحجم الكبير أو الإنتاج الواسع، نموذج الابتكار، 

 ،الإنتاج الواسع نموذج ،حيث نجد نموذجينو  ،المستمر، ونموذج التكيف الواسع ننموذج التحسي

ونموذج الابتكار يدخل ضمن المداخل التقليدية للتنافسية، في حين نجد نموذج التحسين المستمر 

 والتكيف الواسع مرتبطان بالمقاربات الحديثة للتنافسية.

م تنظيمي مستدام وتنافسية يتعل من ،ومن خلال تطبيق هذه الأبعاد لكلا المحورين

المؤسسة، وإسقاطها على مؤسسات صناعية تنشط في مجالات متنوعة ومتعددة، وتتسم بنضج 

كما تم الاستعانة في هذه و  وفي ظل بيئة شديدة التنافس، ،صناعيتنظيمي وخبرة في الميدان ال

ا على مقاربات التحليل عتمادهإمن خلال  ذلكو  ،الدراسة بأدوات المعالجة والتحليل الإحصائي

 الخروج بالنتائج التالية: الاستراتيجي للبيئة التنافسية، بالتالي تم

لى كون أغلب إوهذا راجع  ،في تعزيز تنافسية المؤسساتالتطوير الداخلي  هملا يس -

على أنه  عبر مختلف برامج التدريبلى التطوير الداخلي للموارد إالمؤسسات الصناعية تنظر 
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ستراتيجي لهذه إداخلي للموارد انشغال بالتالي لا تمثل مسألة التطوير ال ،نشاط روتيني

 ؛المؤسسات

ومنه فكل مؤسسة صناعية  ،التوجه بالكفاءات من ضمن مداخل التعزيز التنافس ياعتبار  -

وبأثمان  ،وإن لزم الأمر من دول أجنبية ،لا بد لها أن تحصل على كفاءات استراتيجية

ا التوجه هذإذ أن  ،الاستفادة من تجارهها وخبراتهاذلك قصد و  ،باهضه وشروط استثنائية

لى دراسات معمقة، إويحتاج  ،كونه يمثل توجه مضمون النتائج المرتبط باكتساب كفاءات

 ؛في حين تطوير الموارد يتطلب مكان ووقت وجهد

ل من دخمثل مها تباعتبار لتعزيز تنافسية المؤسسات إقامة تحالفات وشراكات التركيز على  -

توزيع منافذ : إيجاد من بالاستراتيجيات التسويقيةمداخل النمو السريع، كما ترتبط 

مشروع  ،"client­partenaire" شريك­مشروع الزبون  جديدة، كسب ولاء الزبائن،

 .ز على المقاولة من الباطنيتركال، "fournisseur­partenaire" شريك­المورد

VIII. ت السابقةما يميز الدراسة الحالية عن الدراسا 

يجب أن يرتكز على  ،ولكي يكون أي بحث ذا قيمة ،على إعتبار أن البحث هو عملية تراكمية

دراسات وبحوث سابقة، وأن يكون مختلف في جزئية معينة على هذه الدراسات، وعلى هذا الأساس 

 يمكننا القول بأن هذه الدراسة تختلف عن الدراسات السابقة في:

عتمد فيها على تشخيص - يز وصناعة مزايا تنافسية وتحديد سبل تعز  ،حددات التنافسيةالم سي 

 ؛مستدامة

التحفيز المرن واستخدام التقانة  ،تخطيط المسار الاحترافي، إدارة الكفاءاتسيتم التركيز على  -

 ؛ة في مجال تنمية الموارد البشريةالحديث

وارد البشرية لتعزيز سيتم التركيز على ضرورة إحداث التكامل بين استراتيجيات إدارة الم -

 تنافسية المؤسسات الصناعية.
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IX. حدود الدراسة : 

 تمثلت حدود الدراسة فيما يلي:

 الحدود الزمنية: .أ

مؤسسات اقتصادية تنشط في قطاع الحليب ومشتقاته، وكانت شملت هذه الدراسة   

  الدراسة محددة
ً
تبر مدة طويلة نسبيا وتع ،2022لى غاية جانفي إ 2021بالفترة ما بين نوفمبر  نسبيا

 .Covid-19 لظروف العمل في ظل الوضع العام الذي نتج عن فيروس كورونا المستجد 

 الحدود المكانية  .ب

وولاية شملت هذه الدراسة مؤسسات تنشط في قطاع الحليب عبر ولايات تبسة، خنشلة،   

 ،ارات ههذه المؤسساتمن خلال توزيع قوائم الاستبيان على مجموعة من العمال والاط ،أم البواقي

من أجل التعرف على دور الادارة الاستراتيجية للموارد البشرية في دعم الميزة التنافسية لهذه و 

 المؤسسات.

X. نموذج الدراسة 

تم تصميم نموذج الدراسة أو مخططها الإجرائي، وما تعلق بالمتغير التابع المتعلق بالميزة 

أما المتغير المستقل للدراسة تمثل في  ،ي مايكل بورترعمال المفكر الاقتصادأالتنافسية من خلال 

، حيث يمكن توضيح معالم هذا المخطط الإجرائي أو نموذج رة الاستراتيجية للموارد البشريةالإدا

 ) I (الشكل رقم: الدراسة كما هو موضح في 
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 نموذج الدراسة. :) I (الشكل رقم              

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 إعداد الطالب :المصدر

 :في أنه :) I (رقميتبين من مخطط الدراسة الموضح في الشكل إذ 

يشمل متغيرين رئيسين هما: المتغير المستقل؛ متمثل في الإدارة الاستراتيجية للموارد  -

نظام تحفيز التنفيذ الاستراتيجي و لمسار الاحترافي، خطيط لالت ثلاثالبشرية بأبعاده ال

فسر؛  ،وكذلك بعد الرقابة على الانحرافات ،الحديثةمرن واستخدام التقانة 
 
والمتغير الم

من هيكل تكاليف، الابتكار، تركيز،  ةمتمثل في الميزة التنافسية للمؤسسة بأبعاده الأربع

 ابة السريعة.وكذلك من خلال الاستج

 

 مداخل

 الدعم

على  الرقابة

 الإنحرافات 

 

الإدارة 

الاستراتيجية 

للموارد 

 البشرية

 

 

التنافسية  الميزة  

تخطي  المسار 

 الاحترافي 

التنفي  الاستراتيجي 

 ونظام التحفيز ...

 الريادة بالتكلفة

 
 الإبتكار

 
 التركيز

 

خصائص المؤسسة: إسم المؤسسة، مكان التواجد، 

 مجال الصناعة، خ رة ال شا ، مجال التركيز.

السر عة           

 

 الاحترافي
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إخضاعها للقياس للتأكد من عدم وجود فروق بين يتم بالنسبة للمتغيرات التعريفية لا  -

توسطات إجابات الفئات المبحوثة الممثلة في إطارات لعينة من المؤسسات الصناعية م

 لهذه المتغيرات، وبافتراض أنها عنصر حيادي ولا يؤثر على مجريات هذه الدراسة، 
ً
وتبعا

 المتغير المستقل والمتغير التابع.وما تعلق ب

يزة الم دعمو  ،موارد البشريةإن هذا المخطط يبين وجود علاقة بين الإدارة الاستراتيجية لل -

وهذا ما ظهر في النموذج أو المخطط الإجرائي في  ،تنافسية في المؤسسات محل الدراسةال

 .ممداخل الدعشكل سهم سميك تحت مسمى 

XI. الهيكل العام للبحث 

تم إعداد هيكل البحث في أربعة فصول، تسبقهم مقدمة وتليهم خاتمة والشكل التالي   

 :ومضامين كل فصلوضح ترتيب الفصول ي
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 مدخل للميزة التنافسيةالفصل الثاني: 
 

ــــ ـــــ ــــ ـــــ ــــــةالمقـــــــ ـــــ ــــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــــ ــة العــامـــ ـــــ ـــــ ـــــدمـــ ـــــ  ـ

تم طرح الاشكالية ووضع الفرضيات، وتبيان أهمية البحث 

ودوافع اختبار الموضوع وحدود الدراسة والدراسات السابقة 

 كذلك سنحاول تقديم نموذج للدراسة.

 البشرية ة للمواردالإستراتيجي الفصل الأول: مضامين الإدارة

 

تطرق هذا الفصل الى أربعة مباحث، أولها   الإطار النظري 

للستراتيجية؛ وثانيها ماهية الإدارة الإستراتيجية؛ والثالث 

بناء الإستراتيجية على المستوى التنظيمي والمعوقات التي 

وأخيرا الإدارة الإستراتيجية  ؛تواجه الإدارة الإستراتيجية

 ة.للموارد البشري

 

تطرق هذا الفصل الى أربعة مباحث، أولها مفهوم ومؤشرات 

الميزة التنافسية؛ وثانيها سبل بناء الميزة التنافسية؛ والثالث 

وأخيرا أساسيات  ؛استمرارية الميزة التنافسية وسبل تدعيمها

 حول الميزة التنافسية المستدامة.

الفصل الثالث: سبل بناء موارد بشرية 

 تنافسية

 

 

ق هذا الفصل الى أربعة مباحث، أولها أسس تنمية تطر 

الموارد البشرية ؛ وثانيها منطلقات إدارة الكفاءات والمواهب 

البشرية؛ والثالث وأخيرا الميزة التنافسية من خلال إدارة 

 الاستراتيجية للموارد البشرية.

الفصل الرابع: دراسة تطبيقية لمؤسسات اقتصادية عاملة في قطاع 

 تنافسية مشتقاتهو  الحليب

 

 

تطرق هذا الفصل الى أربعة مباحث، أولها تقديم 

المؤسسات الصناعية محل الدراسة ؛ وثانيها الإطار المنهجي 

 للدراسة ؛ وأخيرا إختبار الفرضيات ومناقشة النتائج.

 الخاتمة العامة

 وتضمنت النتائج والتوصيات



 

14 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :الفصل الأول

 مضامين الإدارة الإستراتيجية 
 ارد البشريةللمو
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 تمهيد

الاقتصادية العديد من الموارد التي تمكنها من تحقيق الميزة التنافسية  نظماتتملك الم

وتنظيمية تقع  وبشرية ويمكن تصنيف هذه الموارد إلى موارد مادية، والوصول إلى أهدافها المسطرة،

تحقيق التفوق والنجاح وتضمن بقائها في ساحة  نوكما تمكنها م نظمات،تحت سيطرة هذه الم

 التنافس.

إن التوجهات الإستراتيجية المؤدية إلى تحقيق مزايا تنافسية من خلال المورد  في حين

الأول من خلال النظر لهذه الإدارة من مختلف جوانبها السلوكية  البشري تحوي منعطفين فكريين،

ما المنعطف الثاني فهو النظرة التكاملية بين كل من الفاعلية أو  ،والتربوية والاجتماعية والاقتصادية

وبصورة أكثر تحديدا من خلال الربط بين إشباع حاجات العاملين  ،التنظيمية وإدارة المورد البشري 

فاعلة للموارد  وكذلك حاجات المجتمع من خلال إدارة إستراتيجية ،المتنامية وحاجات الزبائن

 حقيق هذا الغرض قمنا بتقسيم الفصل إلى ثلاث مباحث هي:ة، ولتنظمالبشرية في الم

 الإطار النظري للإستراتيجية. المبحث الأول:

 .الإدارة الإستراتيجية والتحليل الإستراتيجي للبيئة المبحث الثاني:

 .معوقات الإدارة الإستراتيجيةراتيجي و الإست التنفي المبحث الثالث: 

 لموارد البشرية.اإدارة المبحث الرابع: إستراتيجية 
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 الإطار النظري للإستراتيجية المبحث الأول:

، اليوم نظماتتعتبر عملية الاستمرار والبقاء في السوق من أبرز التحديات التي تواجه الم

فإذا كان الاستمرار والبقاء والربحية وتحقيق مركز تنافس ي متميز من أبرز الأهداف الإستراتيجية التي 

 كما تعتبر التغيرات البيئية المستمرة كفرص وتهديدات بالنسبة ،لوصول إليهال نظمةتسعى الم

وقصد مواكبة هذه التغيرات لابد من تبني المفهوم الاستراتيجي كونه السبيل الأمثل لرفع  ،نظمةللم

 .وذلك من خلال مراحل المفهوم الإستراجي التحدي والمقاومة والوقوف أمام المشاكل المختلفة

 مفهوم الإستراتيجية ول:المطلب الأ 

كونها مصطلح ينظر إليه من  لم يتفق الكتاب والباحثون على مفهوم موحد للستراتيجية،

فضلا عن ذلك فقد تطور معنى الإستراتيجية ومحتواها عبر الزمن، فإن ما ترمي إليه  زوايا مختلفة،

ختلف إلى حد ما عما يحتويه ي على سبيل المثال، الإستراتيجية خلال السبعينات من القرن الماض ي،

وذلك لتغير الظروف وتعقد البيئة السياسية والاقتصادية  ،معناها في الوقت الحاضر

 1.والاجتماعية

هذا المفهوم ههدف إيضاح أبعاده الأساسية، ومن ولقد حاول بعض الباحثين تفسير 

 التعريفات التي تبين معنى الإستراتيجية مايلي:

 حيث يرى أنسوفAnsoff الإستراتيجية هي تصور المنظمة عن طبيعة العلاقة المتوقعة  أن

والتي في ضوئها تحدد نوعية الأعمال التي ينبغي القيام هها على المدى  ،من البيئة الخارجية

 2.البعيد، وتحديد المدى الذي تسعى المنظمة من ورائها لتحقيق غاياتها وأهدافها

 ويرى دروكرDrucker لية مستمرة لتنظيم القرارات الحالية وتنفيذها أن الإستراتيجية هي عم

وتقييم النتائج بواسطة  ،وتنظيم الموارد والجهود الكفيلة لتنفيذ القرارات ،وتوفير المعلومات

 3.نظام معلومات متكامل وفعال

                                                 
صفاء للنشر دار  ،رةأمثلة وقضايا معاص-مداخل- نظريات الإدارة الإستراتيجية، علي حسون الطائي، فاضل حمد القيس ي، 1

 . 45-44ص:  ،  2014والتوزيع، عمان،

 18.:ص ،2000لنشر، عمان، دار وائل للطباعة وا ،الإدارة الإستراتيجيةالحسيني فلاح حسن،  2

 .15-14ص ص:  ، نفس المرجع السابق 3
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 ويرى بورترPorter وإيجاد موقع  ،الإستراتيجية هي بناء وإقامة دفاعات ضد قوى التنافسية

إستراتيجية تنافسية شاملة  منظمةوأن لكل  ون القوى أضعف ما يكون،الصناعة حيث تك

 1.تمثل خليطا من الأهداف المستخدمة من قبل المنظمة ووسائلها لتحقيق هذه الأهداف

  شاندلر ى ويرChendler ،الإستراتيجية هي تحديد الغايات الأساسية طويلة الأمد للمنظمة 

 2.ورية لتحقيق هذه الغاياتوتبني طرق التصرف وتخصيص الموارد الضر 

 كما يرى منتزبرغ Mintzberg  الإستراتيجية هي عبارة عن خطة موضوعة تحدد سياقات

وهي نموذج  وهي حيلة وخدعة تتمثل في المناورة للالتفاف حول المنافسين، وسبل التصرف،

ركز مترابط الأجزاء من خلال السلوك المعتمد أو حتى غير المعتمد للوصول إلى وضع أو م

وفقا  ،وفي النهاية فهي منظور فكري يعطي القدرة على رؤية وإدراك الأشياء مستقر في البيئة،

 3.لعلاقاتها الصحيحة

تصور المنظمة للحالة التي ستكون عليها  هي: أن الاستراتيجية نستنتج من التعاريف السابقة

ة والبحث وتحليل لفرص وتهديدات في المستقبل في ظل البيئة المتغيرة التي تنتمي عليها، وذلك بدراس

رغبة منها في معرفة طرق مواجهة و  ،ونقاط القوة والضعف للبيئة الداخلية ،البيئة الخارجية

المنافسين ومعرفة مركزها في السوق والتسلح بما قد يمكنها من الوصول إلى غاياتها المسطرة وبالتالي 

 تحقيق أهدافها في ظل الموارد المتاحة لديها.

 جيةيالإسترات ب الثاني: أبعادالمطل

يمكن استعراض أبعاد الإستراتيجية بصورة شمولية من خلال تبيان أن هذه الأبعاد تغطي 

 4:مختلف مكونات الإستراتيجية وهي

  :بمعنى الأنشطة والموارد والتكنولوجيا، واختيار الأسواق والبيئات التي تعمل فيها المجال

 المنظمة؛

                                                 
 .23-22، ص ص:سابقالنفس المرجع  1

 .34، ص: 2004، دار وائل للطباعة والنشر، عمان،المنافسةالعولمة و ، الإدارة الاستراتيجيةنزار كاظم الركابي،  2

3 LORENE Foghievini ،Organisation et Gestion de L’entreprise، Paris, 4ème édition, 1998, p:47. 

، د س، 01ط، عالم الكتاب الحديث للنشر والتوزيع، الإدارة الاستراتيجية، المفهوم، الأهمية، التحدياتنعيم إبراهيم الظاهر،  4

 .25-24ص:  الأردن، ص
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  :يكل والإجراءات وإنشاء اله درجة المركزية واللامركزية في العمل،وتعني تحديد العمليات

 وديناميكية العمل.

  :وهي الأساليب والوسائل والمتضمنة أساليب التحليل الاستنباطي والاستقرائي، الطرق

 يادية والتفكير النظامي والمنهجي.والر 

  :وفيما إذا كانت وهذه تحدد الجهات المسؤولةالجهات المسؤولة عن وضع الإستراتيجية ،

 يا، أو جميع العاملين في المنظمة.جهات متخصصة أو إدارة العل

  :ح المدى الذي تغطيه الإستراتيجية.والذي يوضالمدى الزمني 

  :بمعنى هل توجد خطة ذات مضمن شمولي أم تقارير، وهل تجري ضمن الفلسفة الفكرية

 ي لدى المديرين أم في نموذج محدد.إطار فكر 

  :عنى أن محتوى الإستراتيجية قد يقع في إطار إستراتيجية تنويع أو تركيز على حقل مالمحتوى

 اط أم نمو بطرق متعددة أو مختارة.النش

  : تراتيجية والخيارات الواردة فيهاهل تنفذ الإسالتنفي . 

 كما يلي: (11-)الشكل وهذه الأبعاد موضحة في

 أبعاد الإستراتيجية (11-شكل)

 

 

                           

 

 

 

عالم الكتاب الحديث  ،الأهمية، التحديات المفهوم، الإستراتيجية، الإدارة الظاهر، إبراهيم نعيم المصدر:   

 .25-24ص: ، ص، د س، الأردن 01للنشر والتوزيع، ط

 المجال لتنفي ا

 العمليات

 المحتوى 

 الفلسفة الفكرية

 المدى الزمني 
 المسؤول عن وضع الاستراتيجية

 والوسائل الطرق 

 
 الاستراتيجية
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 مستويات الإستراتيجية المطلب الثالث:

ى أن هناك ثلاثة مستويات يتفق أغلب الباحثين والمهتمين في حقل الإدارة الإستراتيجية عل

 :للستراتيجية

 الإستراتيجية على مستوى المنظمة الأمأولا/ 

في هذا المستوى تتولى الإدارة الإستراتيجية عملية تخطيط الأنشطة المتصلة بصياغة رسالة 

وكيفية إدارة الأنشطة، كما درجة النمو المنظمة كلها، وتحديد الاتجاه العام للمنظمة من حيث 

عليه و  ،ة و/أو تدخل فيها و/أو تخرج منهاتحديد الصناعات التي ينبغي أن تعمل فيه المنظمتهتم ب

فإن إستراتيجية المنظمة تهتم بتحليل وتعريف الفجوة الإستراتيجية، وتحديد الغايات الجوهرية التي 

تهدف المنظمة إلى تحقيقها، وبيان منهج تحديد الموارد وتخصيصها بين وحدات الأعمال في 

 1.كما تؤثر على كل المنظمة المنظمة،وتتميز الإستراتيجية الكلية بكونها إستراتيجية طويلة الأجل،

 الإستراتيجية في مستوى وحدات الأعمال الإستراتيجيةثانيا/ 

 ،كبيرة تتميز بالتنوع الإنتاجي منظماتشهدت العقود الأخيرة من القرن العشرين ظهور 

العابرة للحدود أو المتعددة الجنسيات، والتكتلات ك ملاقةوتعدد الصناعات ومنظمات أخرى ع

المعقدة تم تقسيمها إلى  المنظماتلذلك ومن أجل تسهيل عملية إدارة هذه  الصناعية الدولية،

تتكون من عدد من الوحدات عمال منظمة من منظمات الأ وحدات أعمال إستراتيجية فكل 

 2.الإستراتيجية الخاصة هها

الأعمال التي يجري التعامل  منظمةعمال الإستراتيجية هي أي جزء من ن وحدات الأ أكما 

ولكنها متكاملة مع  ،معها بصورة مستقلة باعتبارها مراكز إنتاجية لها مواردها وإدارات خاصة هها

 3.للمنظمةالوحدات الأخرى في إطار الخطة الإستراتيجية الشاملة 

                                                 
، 2013، دار المسيرة للطباعة والنشر، عمان، حالات تطبيقية-عمليات-الإدارة الاستراتيجية، مفاهيمماجد عبد المهدي مساعدة،  1

 .31، ص:01ط 

 .93، ص: 1993 ،مكتب العربي الحديث، الإسكندرية، الإدارة الاستراتيجية مفاهيم وحالات تطبيقيةإسماعيل محمد السيد،  2

 .124، ص: 2002، دار مجدلاوي للنشر والتوزيع، عمان، الإدارة الاستراتيجيةأحمد القطامين،  3
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وى صياغة وتنفيذ الخطة الإستراتيجية تتولى الإدارة الإستراتيجية في هذا المستحيث 

انطلاقا من تحليل متغيرات البيئة الداخلية للوحدة والبيئة وذلك  ،الخاصة بكل وحدة أعمال

 1.هاقالخارجية المحلية وتحديد إمكانيات الوحدة والأهداف الإستراتيجية المطلوب تحقي

 الإستراتيجية على المستوى الوظيفيثالثا/ 

الإستراتيجية تتكون عادة من أنظمة فرعية وظيفية للنتاج والموارد إن وحدات الأعمال 

استراتيجيات واضحة لهذه  نظمة، ومن الضروري أن تكون للمرية والتسويق والشؤون الماليةالبش

خطة إستراتيجية للنتاج، و خطة إستراتيجية لإدارة الموارد البشرية، والمتمثلة في  ،الأنظمة الوظيفية

وتتولى كل خطة إستراتيجية عمليات  ،ية للنتاج، وخطة إستراتيجية للتسويقخطة إستراتيجو 

 2.تقييم السياسات والبرامج والإجراءات الخاصة بتنفيذ كل وظيفة

وتجدر الإشارة إلى أن المستويات المذكورة من الإستراتيجية مترابطة ومتفاعلة فيما بينها إلى 

 3.تحقيق أهدافها الإستراتيجيةدرجة كبيرة من أجل ضمان نجاح المنظمة في 

 التحليل الإستراتيجي للبيئةالمبحث الثاني: الإدارة الإستراتيجية و 

يعتبر التحليل الإستراتيجي لبيئة المنظمة من أهم الركائز التي تبني المنظمة عليها 

 نقاط القوة في توظفلكي  ة معرفة نقاط القوة والضعف،لإستراتيجياتها حيث يتم في هذه المرح

 مواجهة المنافسين والاستمرار في السوق، ونقاط الضعف تقوم بتقويتها وتعزيزها.

 المطلب الأول: خصائص الإدارة الإستراتيجية

 4أن الإدارة الإستراتيجية خصائص نوجزها في مايلي: Desslerالباحث ديسلر بينلقد 

                                                 
 .138، ص: 1999، مركز الرضا للكمبيوتر، سوريا ،الاستراتيجية للمؤسسات والشركات الإدارةيونس إبراهيم حيدر،   1
، 2003، دار الجامعة الجديدة، الإسكندرية، مصر، ي  استراتيجيات التنافسالإدارة الاستراتيجية، تكوين وتنفنبيل مرس ي خليل،  2

 .138ص: 

 .33، مرجع سابق، ص: حالات تطبيقية-عمليات-الإدارة الاستراتيجية، مفاهيمماجد عبد المهدي مساعدة،  3

، مرجع سابق، ص عاصرةأمثلة وقضايا م-مداخل-الإدارة الإستراتيجية، نظرياتفاضل حمد القيس ي، علي حسون الطائي،  4

 .51-50ص: 
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  وليس على  ،نظمةالشاملة للمستراتيجية على الأهداف العامة و هتمام الإدارة الإ إينصب

على مستوى  جزء من أجزائها، وهذا يعني أن جهودها تنصب على تحقيق الأداء المميز 

نفردة، فما هو مناسبا لميدان وظيفي معين قد الممستوى الميادين الوظيفية المنظمة لا على 

فقسم البحث والتطوير على سبيل المثال يسعى  ،يكون كذلك على مستوى المنظمة ككللا 

قد تتمكن المنظمة من خلاله تلبية رغبات مجموع  ،نظيم منتوج ذو مواصفات متطورةإلى ت

غير أن هذا التصميم تترتب عليه تكاليف إضافية تنعكس على سعر بيع ، الزبائن محدد من

مجموعة كبيرة من الزبائن إلى منتجات بديلة بسبب ارتفاع السعر،  المنتوج ومن ثم تحول 

ستراتيجية بوصفها إدارة تنسيقية تعمل على تحقيق التوافق الإ  وهنا تبرز دور الإدارة

لضمان نجاحها واستمرارها في و  ،والانسجام بين أهداف الوظائف المختلفة للمنظمة

 السوق.

 كبر عدد ممكن من أصحاب المصالح والأفراد تحرص الإدارة الإستراتيجية على إشراك أ

ح المنظمة كالمالكين، والعاملين، الذين لهم مصلحة في نجا ،المنظماتوالجماعات و 

والموردين، والمجتمع بشكل عام وتجدر الإشارة إلى أن النجاح الذي تريده المنظمة لنفسها لا 

ا تركز اهتمامها على تحقيق مصلحة طرف واحد فقط من دون الأطراف ميتحقق عند

لإرضاء الأخرى، فإذا ركزت الإدارة جهودها على تحقيق أقص ى قدر ممكن من الأرباح 

المالكين، فإن ذلك قد يكون على حساب راحة العاملين، وإلى انخفاض جودة المنتجات أو 

ومن ثم فقدانها لجزء من حصتها السوقية،  ،الخدمات التي تقدمها المنظمة إلى الزبائن

وبدلا من ذلك قد تستطيع المنظمة المحافظة على علاقاتها مع أصحاب المصالح بدرجة 

داء المالي للمنظمة قد ى وسيلة أخرى لزيادة الأرباح، فالأ عتمادها علإ متوازنة من خلال

في حالة زيادة اهتمامها بالعاملين لتحقيق رضاهم، وهذا يدفعهم إلى بذل المزيد من  يرتفع

 ح.اومن ثم زيادة الأرب ،الجهود لتحقيق رضا الزبائن وزيادة الحصة السوقية للمنظمة

 صورا كاملا وشاملا عن مستقبل المنظمة على المدى القريب تمتلك الإدارة الإستراتيجية ت

والبعيد، ففي الوقت الذي ينصب فيه اهتمام إدارة المنظمة على الرؤية المستقبلية لها، 

ليات التشغيلية، فالمدراء على مختلف مستوياتهم متفقد تركيزها على الع ألا فإنها يجب 

لقرارات والنشاطات المختلفة التي يقومون هها التنظيمية يجب أن يضعوا في اعتبارهم تأثير ا

 على أهداف المنظمة ككل.
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 الكفاءة، أي بين عمل الأشياء ى تحقيق الموازنة بين الفاعلية و تعمل الإدارة الإستراتيجية عل

وبين عمل الأشياء بطريقة غير صحيحة، ففي الوقت الذي تتعامل فيه الإدارة  ،الصحيحة

ت الإستراتيجية التي تختص بالتغيرات الجوهرية في علاقة المنظمة العليا للمنظمة مع القرارا

ع القرارات التشغيلية التي تتعلق بعمليات الخارجية، لذا عليها أن تتعامل أيضا م مع البيئة

 والتمويل بما يضمن الاستخدام الأفضل لموارد المنظمة. ،والتوزيع ،والبيع ،والإنتاج ،الشراء
 دارة الإستراتيجيةلمطلب الثاني: أهمية الإ ا

، حيث تواجه لقد زادت أهمية الإدارة الإستراتيجية نتيجة للبيئة المعقدة والغير مستقرة للدارة

 1من التحديات يمكن أن نوجزها في مايلي: منظمات الأعمال جملة

  ن الزيادة في سرعة التغيير في البيئة حيث إ النوعي في البيئة الخارجية:التسارع الكمي و

طة بالمنظمة كما ونوعا تسهم كثيرا في خلق حالة عدم التأكد البيئي، وأهم ما يميز المحي

عصرنا الحالي هو السرعة، وأصبحت ظاهرة التغيير السمة الجوهرية منذ العقد الأخير من 

القرن الماض ي، ويتمثل هذا التغير في البيئة السياسية، والاقتصادية، والاجتماعية، 

أهم وظائف الإدارة من  ذ نجد أنهإ ،ات المتطورة لأجهزة الاتصالاتقنيوالتكنولوجية، والت

كذلك الإستراتيجية هو التقليل أو التخفيف من حالة عدم التأكد البيئي المحيط بالمنظمة، و 

متلاكها نظم معلومات إستراتيجية تستطيع من خلالها التوافق مع المغيرات إمن خلال 

 ق على المغيرات البيئة الداخلية.و الحاصلة في البيئة الخارجية والتف

 تدعم الإدارة الإستراتيجية منظمات الأعمال كافة وتسهم في زيادة دعم المركز التنافس ي :

قدرتها على مواجهة الظروف التنافسية الشديدة المحلية منها والدولة، وتساعد المنظمات 

ا يكفل تحقيق الميزة بممن الاستفادة في استخدامها مواردها المادية والفنية والمالية 

 التنافسية.

 تسهم الإدارة الإستراتيجية في وضع الخطط تخصيص الموارد والإمكانيات بطريقة فعالة :

طويلة الأمد للحصول على المواد الأولية ومصادرها، واستخدام الموارد المتاحة بطريقة فعالة 

 .لماديةاناقص الحاصل في الموارد تتلاءم واحتياجات المنظمة لمواجهة الت

 :تسهم الإدارة الإستراتيجية في دعم التفكير الاستراتيجي للمدراء،  دعم التفكير الاستراتيجي

 ستقبل.وتنمية القدرة على التفكير للم

                                                 
 .53-52فاضل حمد القيس ي، علي حسون الطائي، مرجع سابق، ص ص:   1



 بشريةمضامين الإدارة الإستراتيجية للموارد ال                               الفصل الأول 

23 
 

 توفر الإدارة الإستراتيجية فرص المشاركة لجميع المستويات : توفير فرص المشاركة

 ذها.ط لتحقيق أهداف المنظمة وتنفيالإستراتيجية في التخطي

 :تسهم الإدارة الإستراتجية في التوجه للعناية بالمعرفة بوصفها قوة  العناية بالمعرفة

وتطوير معايير الأداء التنظيمي،  ،وميزة تنافسية لإيجاد المنتجات الجديدة ،إستراتيجية

 .الضعف والفرص والتهديداتالإدارة على تحليل عناصر القوة و وزيادة إمكانية 

الإدارة الإستراتيجية بوصفها منظومة متكاملة لاتخاذ قرارات إستراتيجية كما تتجلى أهمية  

تتضمن انتقاء أفضل الخيارات المتاحة للمنظمة فضلا عن استجابتها للتحديات التي  ،مستقبلية

 تواجه منظمات الأعمال.

 التحليل الاستراتيجي لبيئة المنظمة المطلب الثالث:

على تحليل مكونات البيئة الداخلية والخارجية للمنظمة  يستند التحليل الاستراتيجي للبيئة

للوصول إلى القوة والضعف في بيئتها الداخلية، واكتشاف الفرص والتهديدات التي تعيق عمل 

 1.المنظمة في بيئتها الخارجية

 مفهوم بيئة المنظمة أولا/ 

لتي تؤثر في الممارسات على أنها مجموعة العوامل والأبعاد والمكونات ا نظمةينظر لبيئة الم   

وتفاعلاتها  ،ويتطلب من الإدارة فهم طبيعة هذه البيئة والإستراتيجية، ،والتنظيمية ،الإدارية

وبشكل متوازن  وطبيعة العلاقة بين مكوناتها بحيث تستطيع إيجاد أفضل صيغ للتعامل معها،

لى أفضل النتائج وإمكانية الحصول ع ،وحركي وهذا يعطي للمنظمة قدرات متجددة لاستمرار

 2.المرغوب فيها

وتتسم بيئة المنظمة بالمميزات التالية: التغير المستمر، التعقد، الارتباط القوي بين المتغيرات 

 3.اختلافات بيئات المنظمات وصعوبة السيطرة والتحكم في المتغيرات المختلفةو البيئية المختلفة، 

                                                 

 .131مرجع سابق، ص:، أمثلة وقضايا معاصرة-مداخل-الإدارة الاستراتيجية، نظرياتفاضل حمد القيس ي، علي حسون الطائي،   1

، 2007ر وائل للنشر، عمان،دا رة الاستراتيجية، منظور متكامل،الإداطاهر محسن منصور الغالبي ، إدريس وائل محمد صبحي،  2

 .252ص: 

 .106-105، ص: 1999، الدار الجامعية، الإسكندرية،مقدمة في المال والأعمالمحمد صالح الحناوي وآخرون،  3



 بشريةمضامين الإدارة الإستراتيجية للموارد ال                               الفصل الأول 

24 
 

 فهمهم يطور بواسطتها المديرون الإستراتيجيون  يشمل تحليل بيئة المنظمة العمليات التي كما   

مكن أن تؤثر على الأداء لعوامل التي يوكذلك تحليلهم ل ،للبيئات التنظيمية الداخلية والخارجية

 1.وفي المستقبل في الحاضر المنظمة 

 التحليل الاستراتيجي للبيئة الخارجية للمنظمة .1

نظمات تحت الموالأبعاد، والعناصر التي تقع مل المكونات، هي مج: مفهوم البيئة الخارجية 1.1.

الغير المباشر، وتتشكل من خلال هذا التعامل علاقات و ة تأثيرها من خلال التعامل المباشر 

 2.سببية مركبة تعطي دلالات ونتائج مختلفة

  )هيكل الصناعة( تحليل البيئة الجزئيةأولا/ 

افسية في بيئة الصناعة لغرض تحديد إن المهمة التي تواجه المدراء هي تحليل القوى التن

بنية تساعد  Michael  E.Porterمايكل بورترلقد أوجد  والتهديدات التي تواجه المنظمة، ،الفرص

(، 2-1الموضحة بالشكل )، و وعرفت هذه البنية بالقوى الخمسة للتنافس المدراء على هذا تحليل،

ا الحكومة والسياسة الحكومية ليكون وهم Porter فكرتين أساسيتين لنموذج Austin ولقد أضاف

 Andrew والأسواق في الدول النامية، كما أضاف ،هذا النموذج أكثر إنطباقا على واقع الصناعة

Grove  قوة أخرى إلى نموذج Porter 3.المكملنشاط وكفاءة المنظمات  أطلق عليها 

 

 

 

 

 

                                                 
 .551، مرجع سابق، ص: حالات تطبيقية-عمليات-الإدارة الاستراتيجية، مفاهيمماجد عبد المهدي مساعدة،  1

.يمكن تعريف هيكل الصناعة بأنها مجموعة من الشركات تقدم منتجات أو خدمات يمكن أن تكون قريبة بعضها من البعض الآخر 

4 Emery .Fred &Trist. Eric L , "The Casual Texture of Organization Environments», Human Relation, 

Feb, 1965, p:23. 

-132مرجع سابق، ص ص: ، أمثلة وقضايا معاصرة-مداخل-نظريات :الإدارة الاستراتيجيةن الطائي، فاضل حمد القيس ي، علي حسو  3

133. 
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 للقوى الخمسة للمنافسة في الصناعة  Porterنموذج :(2-1شكل)

       
 

 

 

 

 

 

 

 

                 

أمثلة وقضايا -مداخل-نظريات :الاستراتيجيةعلي حسون الطائي، الإدارة  فاضل حمد القيس ي، :المصدر

 .133 :ص مرجع سابق، ،معاصرة

ات نموذج بورتر للقوى الخمسة في دى أهم محدإلعلاه يمكن الاشارة أفمن خلال الشكل 

 المنافسة وهي:

 إن معرفة المنافسين في إطار صناعة معينة معرفة حقيقية وتامة : لون المنافسون المحتم

ليس بالأمر السهل واليسير، لذلك تبحث منظمات الأعمال بطرق مختلفة عن معلومات 

تقرهها من معرفة إستراتيجيات المنافسين الحاليين وتطلعاتهم المستقبلية، كما أن  وبيانات

 ،نية في تقدير شدّة المنافسة الحالية والمستقبليةالمنافسين يعطي المنظمة الامكا معرفة

مثلا أن  واستمرار نموها المستقبلي من عدمه، نتوقع ،وكذلك تصور مدى جاذبية الصناعة

الصناعات سريعة النمو وقليلة التكلفة الثابتة وذات الامكانيات العميقة في تمييز المنتج 

أكثر جذبا لدخول منافسين من تلك والمتمركزة في إطار عدد معروف من المنافسين هي 

 الصناعة التي تميز بشدّة المنافسة بين المنظمات الموجودة فيها.

 (B)الداخلون الجدد
 

 

 (Eالبدائل )

 (Cالمجهزون)
 (B)المشترون

 

 المنافسون في الصناعة 

(A) 

 شدة التنافس
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 يجلب المنافسون الجدد عند دخولهم في الصناعة زيادة في : تهديدات الداخلون الجدد

الطاقة والرغبة للحصول على حصة جيدة في السوق، وغالبا ما يمتلكون موارد بديلة، كما 

منافسا جديدا أو أكثر يمثل تهديدا واضحا للمنظمات القائمة حاليا، ومن ذلك أن دخول 

لن يؤدي ذلك إلى زيادة حدة المنافسة وخفض المبيعات والحصة السوقية فحسب بل 

سيؤثر في هيكل الأسعار وبدوره يؤثر على الأرباح، ويتوقف هذا التحديد على العوائق 

وعلى ردود الفعل المتوقعة من  ،لصناعة من جهةالموجودة أمام دخول منافسين جدد في ا

المنافسين الحاليين إزاء المنافسين الجدد من جهة أخرى. وقد تدخل منظمات جديدة إلى 

وباستخدام  ،الصناعة عن طريق الاندماج في صناعات أخرى ذات إنتاج وهياكل مختلفة

الصناعة وأسواقها، أي أن فإنها قد تؤدي إلى اهتزاز  انظمات لإمكانياتها ومواردهالمهذه 

الاندماج مع منظمات أخرى خارج الصناعة بغرض دعم الموقف التسويقي لكل منها يوفر 

 1.داخلين جدد إلى الصناعة حتى ولو لم يتم فعلا إقامة كيان إنتاجي جديد

 إن هذه المنتجات هي منتجات صناعية تلبي حاجات : تهديد السلع والخدمات البديلة

المنظمات ها التي تلبيها المنتجات الصناعية القائمة، فعلى سبيل المثال أن المستهلكين نفس

مع صناعات الشاي والشراب البارد،  ةالتي تعمل في صناعة القهوة تتنافس بصورة مباشر 

فهذه الصناعات المذكورة تخدم حاجة المستهلك من الشراب، فإن شركات القهوة لا 

وذلك لأن هناك إمكانية  ،فية إلا بصورة محدودةتستطيع أن تحمل منتجاتها أسعارا إضا

كبيرة  التوسع في البدائل الأخرى الشاي والشراب البارد، فإذا إرتفعت أسعار القهوة بصورة

ب البدائل شاربي القهوة سوف يتحولون إلى شر فإنّ  ،الشراب الباردمقارنة بأسعار الشاي و 

 2.الأخرى المذكورة

 ينيتمثل الداخلين الجدد لأي صناعة في المستثمر : ناعةتهديد الداخلين الجدد إلى الص 

راتهم، كما أنهم يحملون معهم طاقات إنتاجية ين يتوقعون عائدا مناسبا على استثماالذ

ونصيب من  ،جديدة مع رغبة في الحصول على نصيب مناسب من الحصة التسويقية

                                                 
1 Thomas L. wheeln: & davidhunger:"strategic management: and business policy", wesly, 1998, 

p: 60. 
 .150مرجع سابق، ص:  ،أمثلة وقضايا معاصرة-داخلم-الإدارة الاستراتيجية، نظرياتفاضل حمد القيس ي، علي حسون الطائي،  2
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في أسعار البيع وارتفاع انخفاض كله وقد ينتج عن ذلك  .الموارد الأساسية لهذه الصناعة

 1.التكلفة مما يؤدي بالتالي إلى انخفاض الأرباح

 يلاحظ أن هناك حالة من التفاوض والتفاعل المستمر بين : القوة التفاوضية للعملاء

ويأتي ذلك من خلال محاولات فرض قوتهم لخفض الأسعار ، الصناعة وبين عملائها

يؤثر تأثيرا سلبيا على ربحية الصناعة والحصول على جودة أعلى ولا شك أن ذلك كله 

 2:وتعتمد قوة مجموعات عملاء الصناعة وأهميتهم على عدد من العوامل أهمها
 ؛مدى تمركزهم -

 ؛مية مشترياتهم من منتجات الصناعةحجم وأه  -

أهميـة وحجـم المشـتريات للعميـل نفسـه ومـدى تمثيـل هـذه المشـتريات كحصـة واضـحة  -

 . هذا العميلفي عنصر التكلفة الاجتماعية ل
 إن القوة الأخرى من قوى المنافسة : قوة المساومة للمجهزين القوة التفاوضية للموردين

الذي يمكن النظر  هي قوة المساومة التي يتمتع هها الموردون و ، Porter  بورتر  التي جاء هها

تزيد أن و  ،المنظمات التي تشتري منهم إجبار إليهم كقوة تهديد عندما يكونون قادرين على 

وبذلك تقل أرباحها، وبالجانب الآخر إذا  ،من أسعار مشترياتها أو القبول بالنوعية الأقل

فرصة أن تخفض من أسعار  لمنظمةجهزون ضعفاء فإن ذلك يعطي لوردون كان الم

فإن  نيوردوأن تطلب تجهيزها بتجهيزات ذات نوعية عالية، أما بالنسبة للم وردون،الم

التي تشتري  منظماتتجهيزهم يعتمد على القوة النسبية للونوعية  ،تحديد أسعارهم

 3:أقوياء في الحالات التالية وردون يكون الم  Porter تجهيزاتهم، واستنادا لما جاء به

ة لمنظمــــــــقليلــــــــة بالنســـــــبة ل ذات بـــــــدائل وردون المــــــــيبيعهـــــــا  التــــــــيعنـــــــدما تكــــــــون المنتجـــــــات  -

 ؛المستوردة

، وبــذلك لا يكــون وردون ت ذات أهميــة للمــالمســتوردة ليســ نظمــةعنــدما تكــون صــناعة الم  -

 ؛عار منتجاتهم أو تحسين نوعيتهاأسحافزا كبيرا لتخفيض  وردينللم

                                                 
 .321ص:  ،2009دار المسيرة، عمان، الأردن، الطبعة الأولى،  الإدارة الاستراتيجية وتنمية الموارد البشرية، محمد سمير احمد، 1

2 CORNELIS A. DEKLUYVER ,"strategic thinking an executive perspective" , pentice-Hall, 

2000, p:33. 
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 مــوردجـات تمنتجـات مجهــز معـين إلـى شــراء من منظمــاتمـن  لمنظمـةعنـدما يكـون تحــول ا  -

نتجــات الموردة بالاعتمــاد علــى المســت لمنظمــةآخــر صــعبا ومكلفــا، ففــي هــذه الحالــة تســتمر ا

 ؛ولا يمكن أن تتحول إلى مجهز آخر ينالأصلي نورديالم

 ،المشـــترية أن تســـتعمل التهديـــد بالتكامـــل العمـــودي الخلفـــي نظمـــاتعنـــدما لا تســـتطيع الم -

 ؛ها كوسيلة لتخفبض أسعار مدخلاتهاتج ما تحتاجه من التجهيزات بنفستنو 

وم مصــــنع بالتكامــــل الأمــــامي فــــي الصـــناعة التــــي يعمــــل فيهــــا، كــــأن يقــــ وردإمكانيـــة قيــــام المــــ -

 .الملابس ببيع منتجات من خلال منافذ تسويقية خاصة به
وذلـــــك مـــــن حيـــــث أعـــــدادهم  ردين،و مـــــن دراســـــة عناصـــــر التميـــــز والقـــــوة لـــــدى المـــــلـــــذلك لا بـــــد  

لجــــــــــودة، وتحملهــــــــــم للأعبــــــــــاء، ومــــــــــدى مســــــــــاهمتهم لتحقيــــــــــق ا،وتــــــــــوزيعهم الجغرافــــــــــي، ونقــــــــــاط تميزهم

وتطلـــب فـــي  ،فتفـــرض أســـعار منخفضـــة نظمـــة،وكلمـــا كــاـن المـــورد ضـــعيف قـــوي مركـــز الموالتكـــاليف، 

 1.الوقت نفسه جودة عالية

وهمــــا الحكومــــة والسياســــة  Porter فكــــرتين أساســــيتين لنمــــوذج Austin لقــــد أضــــاف أوســــتنو 

كمــا ، والأســواق فــي الــدول الناميــة ،ليكــون هــذا النمــوذج أكثــر انطباقــا علــى واقــع الصــناعة الحكوميــة

 2.ها نشاط وكفاءة المنظمات المكملةقوة أخرى سما  Andrew Grove أضاف

 3 ن وهي:ان آخر اخرى أهملها بورتر والتي انتبه لها باحثأوهناك قوى 

  :روفغناقش أندرو المنظمات المكملة Andrew Groveالمدير التنفيذي لشركة ، Intel 

وهي نشاط  ،ذكر أنه قد أهمل القوة السادسة، و Porter القوى الخمسة التي جاء هها

التي تبيع ما يكمل المنتجات التي  المنظماتالمكملة هي  المنظماتو  المكملة، نظماتالمكفاءة و 

له أثر كبير في النظرية الاقتصادية،  Grove النقاش الذي جاء به وهذا ، لمنظمةتعرضها ا

الإنتاج المكمل للطلب و ،جية بدأت تناقش أثر كل البدائلوأن كل الكتب الاقتصادية المنه

ركزت البحوث على أهمية المنتجات التكميلية في تقرير  اعة، فضلا على ذلك،لمنتجات الصن

مقدار الطلب والربحية في العديد من الصناعات عالية التكنولوجيا مثل صناعة 

الكومبيوتر، كذلك فإن النقطة الأساسية هي إذا كانت الصناعات التكميلية هي المقرر 

                                                 
 . 167مرجع سابق، ص: حالات تطبيقية، -عمليات-الإدارة الاستراتيجية، مفاهيم ماجد عبد المهدي مساعدة، 1
 .133-132مرجع سابق، ص ص:  ،رة الاستراتيجيةالإدافاضل حمد القيس ي، علي حسون الطائي،  2

 .152-151نفس المرجع السابق، ص ص:  3
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ذه الصناعات ضعيفة وتفتقد إلى الإنتاج وإذا كانت ه الأساس ي للطلب على الصناعة،

 .الجذاب فإن ذلك يهدد الصناعة ويؤدي إلى تقليل ربحيتها

  :تعد الأنظمة الحكومية معوقا كبيرا للدخول في عدد من الصناعات، الأنظمة الحكومية

 فعلى سبيل المثال منعت الأنظمة الحكومة في الولايات المتحدة، وإلى وقت قريب، مقدمي
 التلفونية للمسافات الطويلة، من المنافسة في مجال الخدمات التليفونية المحلية، الخدمات

 .إن هذه العوائق القانونية للدخول قد قللت بصورة كبيرة من مستوى المنافسة
 ثانيا/تحليل البيئة الكلية 

وجد هناك تأثير كبير للتغيرات التي تحدث على مستوى الاقتصاد العالمي والإقليمي ي

ني على استراتيجيات، وسياسات، وتطبيقات إدارة الموارد البشرية فقد أثرت الضغوط والوط

التنافسية وموجات الاقتصاد العالمي من حيث النمو، والكساد على سياسات الاختيار، 

والتدريب والأجور، ففي ظل ظروف الكساد التي سادت خلال الفترة الأولى من الثمانينات 

العملاقة إلى استخدام استراتيجيات تخفيض قوة العمل وإدارة اضطرت كثير من المنظمات 

  1.العمالة الفائضة

المنافسة الدولية، وتراجع شدة كما أن السنوات الماضية اتسمت بتلاش ي الحدود، و 

السياسة الحمائية، والتوجه نحو الخوصصة، وحدوث تقلبات في الأسعار، وفي السياسة 

  2.ئية، ومقاومة التغيير من النقابةالنقدية والمالية، والقدرة الشرا

والبيئة الوسيطية  العامة الخارجيةإن تحليل البيئة الكلية يتضمن تحليل البيئة  حيث

 3 ومنها:

 البيئة الخارجية العامة .أ

 من البيئة الاقتصادية، الاجتماعية، السياسية والقانونية، والتكنولوجية. وتشمل كل

 ملزمة بالمحافظة على ميزاتها التنافسية من خلال  نظمةالملقد أصبحت : البيئة الاقتصادية

والخلق التكنولوجي، وتطوير الأنظمة المعلوماتية، وتشجيع الحوار  ،وتسريع الإبداع ،تطوير
                                                 

 .58 :ص ،2001الأردن، دار وائل للنشر،إدارة الموارد البشرية، سعاد نائف برنوطي، 1
2 Bertrand THIERY et autres, Organisation et gestion de L’entreprise, Les éditions 

D’Organisation, 3 ème édition, Paris, 1998, p :113.   

 .152-151نفس المرجع السابق، ص ص:  3
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المتواصل بغية القضاء أو التخفيف من التكاليف المحاسبية مع التأكيد على ضرورة التجاوب 

رونة في آليتها ونظمها وسياستها لكي تواجه التحديات وذلك بزرع الم ،والتأقلم مع التغيرات

 1.التي تعترضها في الأجل القصير والمتوسط والطويل

 وتصرفاتهم  ،وممارسات العاملين ،كثيرا على قيمالبيئة الاجتماعية تؤثر : البيئة الاجتماعية

هم متغيراتها ومن أ ،نظمةوخدمات الم ،أثناء القيام بعملهم كما يؤثر على الطلب على منتجات

  2.مستوى التعليم متوسط الدخل، معدل الزيادات السكانية،

وهي بذلك  نظمة،العديد من المؤثرات الاجتماعية على إدارة الموارد البشرية في الم توجد حيث

على التخطيط طويل  اولهذه المؤثرات تأثير كبير  تخلق جزءا من المناخ الخارجي الذي تعمل فيه،

لى مدير الموارد البشرية أن تكون لديه القدرة على تفهم القوى والمؤثرات لذا يجب ع ،الأجل

الاجتماعية السائدة، حتى يستطيع تقدير الآثار القصيرة والطويلة الأجل التي تترتب على تصرفات 

وإذا كان التغيير  ،وفي أن يقرر ما إذا كانت أنماط السلوك الماض ي سوف تتغير أم لا إدارية معينة،

  3.وعلى أي مستوى  وبأي سرعة، متوقعا

وأسلوب  ،ومستويات الأجور العادلة وساعات العمل المناسبة، ن ظروف العمل الجيدة،أ كما

الاختيار والتعيين والترقية وتقييم الأداء من العوامل المؤثرة للغاية بتأثيرها على أداء وظائف إدارة 

تهم اوالمديرين وكفاء نظمة،راد العاملين بالمالموارد البشرية من خلال تحديد اتجاهات ونوعية الأف

 4.وأدائهم ،ومكانتهم الاجتماعية ،ودوافعهم ،والعلاقات بين الأفراد

 تعتبر العوامل التعليمية من أهم المؤثرات الخارجية بالنسبة لإدارة الموارد : البيئة التعليمية

القوى العاملة من حيث  باحتياجاتها من نظمةالبشرية فالنظام التعليمي هو الذي يمد الم

عجز النظام التعليمي عن حيث  والأعداد المطلوبة من كل تخصص. ،أنواع التخصصات

وعلى  ،أهدافها أداء هذه المهمة ينعكس على كفاءة إدارة الموارد البشرية في تحقيق

                                                 
1Hafsi TAIEB et toulouse JEAN-MARIE, La stratégie des organisations : une Synthèse, 

Transcontinental, Canada, 1997, p: 208. 

 1998إسكندرية،  المكتب الجامعي الحديث، ،وارد البشريةتخطي  الم طارق عبد الله الحسين العكيلي، عبد الله عقيل جاسم ، 2

 .38  :،ص
 .75ص:  ، 2001 مصر، الدار الجامعية، الإسكندرية، إدارة الموارد البشرية، ،محمد سعيد سلطان3

 .89ص:  ،2003الأردن،  دار الشرق وللنشر والتوزيع، ،سلوك الفرد والجماعة سلوك المنظمة، ماجدة العطية، 4
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ة وفي هذه الحالة تعتبر العوامل التعليمية من المعوقات البيئية لإدار  ،وسياستها ،ممارستها

 1:تتسبب في والتيالموارد البشرية 

 ؛ة مقارنة بالنسبة للدول المتقدمةارتفاع نسبة الأمية في المجتمعات النامي -

 ؛ات الفنية والمهنيةقصور نظام التعليم عن توفير بعض التخصص -

تضخم خريجي الجامعات عن الحاجة في بعض التخصصات غير المطلوبة للتنمية  -

 ؛وبطالة بين الخريجين ،ود فائضالاقتصادية، مما تسبب في وج

والتنمية الإدارية التي تقوم هها أجهزة التدريب الحكومية  ،قصور في برامج التدريب -

في هذه الحالة  نظمةتقع على عاتق إدارة الموارد البشرية بالمكما و ، الأعمال نظماتوم

لب ذلك إعداد ويتط المنظمة،المسئولية عن تنمية الكفاءات التي تتطلبها مجالات العمل ب

 .نظمةبرامج تدريبية تعقد داخل أو خارج الم

 وقيم على قدرة  ،ومعتقدات ،وهي ما تؤثر بما تشمله من عادات وتقاليد: البيئة الثقافية

والتي ينقلها الأعضاء من المجتمع إلى  ،حيث يحكم تصرفات الأفراد العاملين هها نظمةالم

النظام و ن القوى الاجتماعية مثل نظام التعليم، وتتأثر هذه الثقافة بعدد م ،نظمةداخل الم

داخل هذا  نظمةتعمل الم، والهيكل الإداري للدولة، وكما الظروف الاقتصاديةو  السياس ي،

 ،وأهدافها ،ورسالتها نظمة،الإطار العام لثقافة المجتمع حيث يؤثر على استراتيجيات الم

ومنتجاتها وخدماتها وسياستها  نظمة،تها، ويجب أن تكون إستراتيجية الماوممارس، ومعاييرها

الشرعية والقبول من ذلك المجتمع  نظمةمتوافقة مع ثقافة المجتمع، حتى تكتسب الم

 2.وتتمكن من تحقيق رسالتها

 والتي تنظم  ،تشمل القوانين والتشريعات التي تصدرها الدولة: البيئة السياسية والقانونية

 ،القوانين الجبائية قوانين تشجيع الاستثمارات، الاقتصادية المختلفة مثل نظماتعمل الم

  3.وغيرها ،والضريبية

                                                 
 .127، ص: 2002دار النهضة العربية، القاهرة،  ،إدارة الموارد البشرية من منظور استراتيجي إبراهيم بلوط،حسين  1
2

 .28، ص: 2000دار حامد نعمان، الأردن،  ،01، الطبعة مدخل إستراتيجي إدارة الموارد البشرية، خالد عبد الرحيم مطر الهيتي، 
3 Armond Dayan, Manuel De Gestion, Ellipses/AUF, 1998, p:91. 
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والتزامات وأراء سياسية يمثل  ،وما يفرضه من قيود ،ن النظام السياس ي للدولةأكما و

وبالتالي على كفاءتها. ومثال ذلك أن اختيار  عاملا هاما مؤثرا على سياسات إدارة الموارد البشرية،

وإنما للاعتبارات الولاء السياس ي  ،اريين لا يتم على أساس الكفاءة والقدراتوتعيين القادة الإد

 1.والثقة

يجب أن يأخذ في الاعتبار النظام البيروقراطي الحكومي ومدى تدخله وسيطرته على  كذلك 

 ،، فعلى سبيل المثال نجد أنه لابد من الحصول على تراخيصنظمةأعمال وسياسات الم

وانعكاس تلك الإجراءات على ، والحكومية في كثير من الحالات ،اريةوموافقات الجهات الإد

وعدم  ،كما أن للتغييرات السياسيةو  ،وأيضا على وقت واهتمام العاملين ،الممارسات الإدارية

  2.وسياستها الداخلية نظمة،الاستقرار السياس ي تأثير على إدارة الم

ة، نظمى سياسات الموارد البشرية بالمولقد أصبحت العوامل القانونية ذات تأثير قوي عل

حيث أنها تشكل الإطار الذي يجب أن تعمل إدارة الموارد البشرية من خلاله، وتلتزم بتطبيق 

 3.التشريعات والقوانين التي تهم بالعاملين

 :نظمةتعتبر من أهم المتغيرات المؤثرة في الوقت الراهن على عمل الم البيئة التكنولوجية 

كما يؤثر على العمليات و  ،يث يؤثر على الطلب على المنتجات والخدماتح الاقتصادية،

وتشير كتابات عديدة إلى أن اختلاف الخصائص  ،وعلى جودة المنتجات ،الإنتاجية

خر يمكن أن ينعكس على آالتكنولوجية بين نمط تكنولوجي أو مستوى تكنولوجي و 

 4:التالية والتي منها الجوانب ،الخصائص الهيكلية للقوى العاملة

ركيبية معينة من الموارد يرتبط كل نمط أو مستوى تكنولوجي بكفاءات ومهارات ت -

 ؛البشرية

عادة ما يرتبط التطوير أو التقدم التكنولوجي بعمالة ذات أجور أو نفقات مرتفعة، ممّا  -

 ؛ق الاستغلال الأقص ى لتلك العمالةيستلزم العمل لتحقي

                                                 

 
 .36ص:  ،1999القاهرة،  مكتبة جامعة عين الشمس، ، الطبعة الثانية،الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية عايدة سيد خطاب،1
 .79ص:  ، 1996 مصر، القاهرة للنشر والتوزيع،إدارة الموارد البشرية،  مصطفى كمال، 2

3 Charles-Henri BESSETRE des HORTS, Gérer les ressources humaines dans l’entreprise, 

concepts et outils, les Editions d’organisation, Paris, 1990,p :147. 

 .88، ص: 2000، دار وائل للنشر، القاهرة، مصر،إدارة الموارد البشرية سهيلة محمد عباس وعلي حسين علي، 4
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ومعايير الأداء التي يلتزم  ،جي ينعكس على مستوياتاختلاف النمط أو المستوى التكنولو  -

 ؛نظمةهها الأفراد بالم

عادة مايستلزم التغير التكنولوجي عملية الإعداد المسبق للعاملين من خلال عمليات  -

مع الخصائص التكنولوجية  وبما يضمن مقدرة الأفراد للتكيف ،التعليم والتدريب

 ؛الجديدة

ومستوى  ،الأنماط أو المستويات التكنولوجية على نوعيةعادة ما تنعكس التباينات بين  -

لعاملين من قدرات ومهارات الأعمال والأنشطة، والتي تنعكس بالتبعية على ما لدى ا

 ؛ومعارف

من المحتمل أن يترتب على عمليات التطوير أو التغيير التكنولوجي نوعا من الفائض  -

وخطط الموارد  ،لوظيفة على سياساتالوظيفي أو الفائض في العمالة بما يلقي أعباء ا

 ؛البشرية

  البيئة الخارجية الوسطى  .ب

، وهي العوامل الموجودة في مستوى وسيط بين البيئة الخارجية والبيئة الداخلية

 1:وتصنف إلى

 :هم الأفراد والجماعات المشترون للسلع والخدمات التي تقدمها المنظمة، المستهلكون 

 ؛ة من القوى التي تؤثر على نشاطهاوالذين يشكلون قوة إستراتيجي

 :أو وخدمات مماثلة  ،يمثلون تلك المنظمات التي تقدم إلى نفس العملاء سلع المنافسون

 ؛بديلة لمنتجات وخدمات المنظمة

 :؛تلفةنظمة بالموارد الأولية المخهي تلك المنظمات التي تمد الم الموردون 

 :؛ادر التمويل الأخرى كالبنوكلف مصومخت ،هم المساهمون في المنظمة الممولون 

  :ة والجملة، والوكلاء هم حلقة الوصل بين المنظمة والعملاء مثل: تجار التجزئالوسطاء

 ؛لدى المنظمة

                                                 
 .115، ص: 2004الدار الجامعية، الاسكندرية، ارة الأعمال، أساسيات تنظيم وإدمنال الكردي،  علي شريف، 1
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 تمثل الهيئة التي تملك حق إصدار التشريعات الموجهة لبعض أوجه نشاط الحكومة :

 المنظمة.

 التحليل الاستراتيجي للبيئة الداخلية للمنظمة لثا/ثا

من منطلقات التحليل الاستراتيجي للبيئة الداخلية هي التركيز على سلاسل القيمة وعلى ن إ 

 وظائف المنظمة.

والمعرفية  ،والمتغيرات المادية ،هي مجموعة العوامل والمكوناتمفهوم البيئة الداخلية:  .أ

  1.والتنظيمية ذات الصلة الوثيقة بحدود المنظمة

م القيام بالتحليل الوظيفي من خلال تقييم ضمن تحليل البيئة الداخلية يتإذ 

ومعرفة جوانب القوة والضعف النسبية في  ،الوظائف الداخلية حيث يهدف إلى تحليل

المنظمة كي تتمكن من استغلال الفرص المتاحة، ومواجهة التهديدات الناتجة، عن تحليل 

والتي يمكن  ،بالمنظمة البيئة التنافسية، ويتناول هذا التحليل الجوانب الوظيفية الموجودة

 2 :أن تستخدمها في تقييم نشاطاتها وفق مايلي

  :حسبوظيفة التسويق kotler النشاط الموجه إلى إشباع حاجات  يعتبر التسويق

ولنجاح الإستراتيجية التسويقية يجب تحقيق ، ورغبات الأفراد من خلال عملية التبادل

 الأهداف الرئيسية التالية:

 ؛والجودة المناسبة ،وأفكار يطلبها المستهلك مع تحديد السعر ،تقديم سلع وخدمات  -

 ؛والاتصال الملائمة للوصول إلى العملاء الحاليين والمرتقبين ،تحديد وسائل الإعلان  -

 .عملاءجعل السلع والخدمات متوفرة في الأماكن الأكثر ملائمة لل  -

 الأصول والخصوم، والقيام : تهتم باتخاذ القرارات الخاصة بتسيير جانبي وظيفة التمويل

وبذلك فالتحليل المالي يؤدي إلى  ،منظمةبالتخطيط والرقابة المالية لمعرفة المركز المالي لل

، ومساعدة مصادر التمويل نظمةاكتشاف بعض الأعراض الخاصة بالمشاكل التي تواجه الم

 في اتخاذ القرارات التمويلية والاستثمارية.
                                                 

 .184مرجع سابق، ص: أمثلة وقضايا معاصرة، -مداخل-نظريات: الإدارة الاستراتيجيةفاضل حمد القيس ي، علي حسون الطائي،   1

 .25، ص: 1983، دار النهضة العربية للطباعة والنشر، بيروت، التسويقمحمد سعيد عبد الفتاح،  2
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  :ي تلك العملية الخاصة بتسيير الموارد اللازمة لإنتاج السلعة هوظيفة الإنتاج والعمليات

فالإنتاج يعمل على خلق المنفعة من خلال  بتقديمها إلى الأسواق، نظمةالتي تقوم الم

 تصنيع أو تركيب أو معالجة المواد الأولية.

  :سييرية الأنشطة الت بالنظر إلى أن تسيير الموارد البشرية يتمثل فيوظيفة الموارد البشرية

وتطويرها وتحفيزها  ،ة على احتياجاتها من الموارد البشريةنظمالمتعلقة بحصول الم

 1.بغية تحقيق الأهداف التنظيمية بأعلى مستويات الكفاءة والفعالية والحفاظ عليها،

 ،وبأهميتها الإستراتيجية ،الحديثة بوظيفة الموارد البشرية نظماتإن تزايد اهتمام المحيث و 

يفرض ضرورة تحليل تلك الوظيفة بشكل  ،التي يمكن تجنيها من حسن تسييرهاوالنتائج 

دقيق ومستمر وفعال، ويمكن القيام ههذا التحليل وفق المجالات الرئيسية التي تتولى هذه 

 2:الوظيفة القيام هها والمتمثلة في

مع بدأ هذه العملية بتحديد المهام الواجب أداؤها، ثم القيام بجت تحليل الوظائف: -

وتحديد طبيعتها حتى لا يكون  ،كل الوظائف المتشاههة لوضع وصف كامل لكل وظيفة

هنا ازدواج في أداء المهام أثناء تنفيذ الإستراتيجية، مع القيام بالتنبؤ بالاحتياجات 

الحصول  نظمةاللازمة من القوى البشرية من خلال وضع استراتيجيات تضمن للم

لذا يجب ضمن تلك  هلين لشغل الوظائف،على ما نحتاجه من الأفراد المؤ 

الاستراتيجيات مراعاة تقلبات السوق، ومدى توفر هؤلاء الأفراد على المهارات 

 .نظمةوالقدرات اللازمة لتنفيذ إستراتيجية الم

من وضع إستراتيجية لتدبير  نظمةبعد تحليل وظائفها لابد للم تدبير الاحتياجات: -

 لك تقوم إدارة الموارد البشرية بإجراء المقابلات،لذ احتياجاتها من القوى العاملة،

واختيار الأفراد المناسبين، والقيام بدورات تدريبية لهم على الوظائف التي يشغلونها، 

ويجب الإشارة هنا إلى ضرورة أن تستهدف هذه الإستراتيجية التقليل من معدل 

 .دوران الأفراد والحفاظ على الموارد والكفاءات البشرية

                                                 
الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية، مدخل لتحقيق الميزة التنافسية لمنظمة القرن الواحد جمال الدين محمد المرس ي، 1

 .16، ص: 2003، الإسكندرية، والعشرون

 .165، ص: 1993، مكتب العربي الحديث، الإسكندرية، الإدارة الإستراتيجية مفاهيم وحالات تطبيقهاإسماعيل محمد السيد،  2
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وتنميتها من  ،ظ على الموارد البشرية: يعد الحفااظ على الموارد البشرية وتنميتهاالحف -

 ،، إذ يتطلب ذلك القيام بعملية تقييم أداء الأفرادنظمةأهم أهداف إستراتيجية الم

والحوافز، والتخطيط بعملية التنمية، وإعداد الأجور  والذي على أساسه يتم القيام

رد البشرية في الحفاظ على مواردها بتكثيف الاتصال للمهام، وتدعيم إدارة الموا

 والاهتمام بانشغالاتها والاستماع إلى شكواها وتوفير الظروف الملائمة لعملها. ،معها

 المبحث الثالث: بناء الإستراتيجية على المستوى التنظيمي

قصد اتخاذ والتنفيذ الاستراتيجي  ،صياغة الاستراتيجيةبعناية كبيرة الأعمال منظمات أولت 

 المرجوة. اتف وغاياهدقرارات ملائمة لأ 

 المطلب الأول: القرار الإستراتيجي

من اتخاذ قرارا استراتيجي يعد مرحلة حرجة في الادارة الاستراتيجية لأنه  نظمةإن تمكن الم

 1:ووفق عدة منطلقات ومنهاعلى المنظمة  ر الضر  و أيترتب عليه آثار تعود بالنفع 

 ستراتيجيالإ القرار  تحسين صناعةأولا/ 

بصورة جيدة قد تفشل في تحقيق النتائج  إن أنظمة التخطيط الإستراتيجي المصممة

المطلوبة إذا كانت إستراتيجية عمل القرارات لا تستعمل المعلومات المنظمة بصورة فعالة، في 

القرارات ي إتخاذ فالحقيقة يوجد الكثير من الدلائل التي تبين أن العديد من المدراء ضعفاء 

 عي.االتفكير الجمسيكولوجيات منها الأسس الفكرية و الاستراتيجية، وقد يعود سبب ذلك إلى ظهور 

 القرارات الاستراتيجيةالقواعد الفكرية و ثانيا/ 

القواعد  الرجوع إلىوب ،إن عقلانية ورشد صناع القرار من البشر محددة بقدراتهم الفكرية

ة ومنتظمة ذه القواعد تقودنا في بعض الأحيان إلى أخطاء قاسي، وهنظمةالمكتوبة أو الموجهة للم

ي تظهر في مراحل متلاحقة منتظمة التو  ،بالأخطاء المنتظمة في عمليات صنع القرار، خاصة ما تعلق

ومن ثم تأخذ طريقها  ،عندما يعالج صانع القرار المعلومات عن طريق سلسلة من القواعد الفكرية

       فة تؤثر في القرارات الاستراتيجية.يوضح خمس قواعد فكرية معرو  (3-1) إلى القرارات والشكل

                                                 
 .82-79ص-، مرجع سابق، ص ..مداخل-نظريات :الإدارة الإستراتيجيةفاضل حمد القيس ي، علي حسونة الطائي،  1
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 القواعد الفكرية المؤثرة في القرار الاستراتيجي (3-1)لشكلا

 

 

 

                      

 

 

 

أمثلة وقضايا -مداخل-نظريات :الإستراتيجية لإدارةا علي حسونة الطائي، فاضل حمد القيس ي، :المصدر

 .80 :ص ع سابق،مرج ،معاصرة

 1:والموضح للقواعد الفكرية المؤثرة في القرار الاستراتيجي وهي علاهأمن خلال الشكل 

: تشير إلى أن صناع القرار الذين لديهم إعتقاد سابق قوي حول العلاقة قاعدة الفرضيات .أ

اطع أن بين متغيرين يميلون إلى عمل القرارات على أساس ذلك الإعتقاد حتى ولو ظهر بالدليل الق

إعتقادهم خاطئ، فضلا عن ذلك فهم يميلون إلى البحث عن استعمال معلومات تنسجم مع 

ي الذي إعتقادهم السابق، ولغرض وضع هذه القاعدة في البيئة الإستراتيجية فإن المدير التنفيذ

ومعنى يستمر باتباع تلك  ،أن الاستراتيجة المعنية ذات قيمةيملك اعتقادا سابقا قويا 

 ئل تشير أنها غير ملائمة وخاطئة.اتيجية على الرغم من أن الدلا الاستر 

عندما يحول صانع القرار المزيد من الموارد إلى ذلك يحدث : التوجه بالتصعيد التدريجي .ب

وعلى الرغم من  ،المشروع حتى ولو أنه استلم معلومات مرتدة تفيد بأن المشروع غير ناجح

أن رد الفعل هذا غير عقلاني، أما  نفسه سابقا، إلا  تحويل المزيد من الأموال إلى المشروع

 قال إلى مكان آخر لتقليل الخسائر.الاستجابة الأكثر عقلانية فهي التخلي عن المشروع والانت

                                                 

 .80، مرجع سابق، ص: أمثلة وقضايا معاصرة-مداخل-لإدارة الإستراتيجية نظريات، افاضل حمد القيس ي، علي حسونة الطائي 1

 

 )التأملية( القواعد الفكرية

 الحجة

 بالمثل
التوجه 
 بالتصعيد

قاعدة 
 الفرضيات

زيف  النمذجة
 السيطرة
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 : وتتضمن استعمال الأمثلة أو التغيير البسيط لبيان أهمية المشاكل المعقدة،الحجة بالمثل .ج

ل الستينات، كانت توجه على ضوء سقوط أحجار مثال السياسة الأمريكية إزاء فيتنام خلا

إذا سقطت الفيتنام بيد الشيوعيين  أنه الديمينو، لقد إقتنع صناع القرار في الولايات المتحدة

فإن دول جنوب شرق آسيا ستسقط هي الأخرى واحدة تلوى الأخرى بأيديهم، فالخطر في 

 المعقدة يقود إلى التضليل.لمشاكل استعمال هذا التغيير هو أن الافراط في تبسيط ا

وتعني الميل لتعميم خصائص النماذج أو العينات الصغيرة أو حتى الحكايات أو  :النم جة .د

النوادر ذات الانتشار القوي، وهذه القاعدة تخالف قانون الإحصاء الذي يقول من غير المناسب 

اتها، وخير مثال على أن نعمم خصائص العينات الصغيرة التي قد تكون مناسبة لحالة معينة بذ

هذا ما حدث بعد الحرب العالمية الثانية عندما قام المدير التنفيذي لشركة منتكمري بإهمال 

الخطط الخاصة بالتوسع وطنيا لفرض الحد من منافسة شركة سيرز إذ إعتقد هذا المدير أن 

بعد الحرب لكساد الإقتصادي حدث االكساد سيتبع الحرب ، لقد بنى إعتقاده على حقيقة أن 

، وأن شركة سيرز استمرت العالمية الثانية بالعالمية الأولى، وقد ظهر عدم وجود كساد بعد الحر 

ح شركة واسعة الانتشار للبيع بالمفرد في أنحاء الولايات المتحدة في حين أن ذلك لم ونمت لتصب

خبرات ما  خطأ المدير التنفيذي لهذ الشركة هو تعميم واحدة منفيتحقق لشركة منتكمري، 

 ض أن الكساد يقع دائما بعد الحرب.قبل الحرب وافتر 

: هي الميل نحو التخمين المفرط لقدرة شخص ما للسيطرة على الأحداث، كما زيف السيطرة .ه

 أن الأشخاص الذين تتم ترقيتهم إلى الإدارة العليا لديهم ثقة مفرطة بقدرتهم على النجاح.

 ستراتيجيةتفكير المجموعة والقرارات الا ثالثا/ 

إن القواعد التي ناقشناها سابقا قواعد فردية، أما أغلب القرارات الإستراتيجية يتم عملها عن 

طريق الجماعات، فإن بيئة المجموعة تؤثر في قراراتها، ومن الواضح أن هذه البيئة هي متغير مهم 

 1.الاستراتيجيلتقرير القواعد والأسس التي تتبعها المجموعة، والتي تؤثر في صنع القرار 

 

 

                                                 
 .82نفس المرجع السابق، ص:  1
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 ومكوناتها االمطلب الثاني: رسالة المنظمة وأبعاده

 رسالة المنظمة الغرض من وجودها وتبني عليها خططها واستراتيجيتها. تمثل

 مفهوم رسالة المنظمةأولا/ 

إن رسالة المنظمة هي سبب وجودها وأنها الموجه لنشاطها وما تسعى إلى تحقيقه مستقبلا،   

وإلى المجتمع الذي تعيش المنظمة في  ،حاملي الأسهم الخارجيين والداخليين وأنها موجة نحو 

وهي بذلك  ،وسطه، وتتضمن الخصائص الفريدة التي تميزها عن غيرها من المنظمات المماثلة

تعبر عن صياغة لفظية تعكس التوجهات الأساسية لها سواء كانت مكتوبة أو ضمنية، ولا بد 

 1.الأخلاقأن تكون أهدافها مرتبطة ب

 2:تتضمن الرسالة مايليو 

 لماذا وجدت؟ الغرض أو السبب في إنشاء المنظمة -

 ما هي الخدمات التي نقدمها؟ ما هو عملنا؟ -

 ؛التركيز على الأعمال الفعلية أو الحالية للجهاز -

 ؛تمثل الأساس في تحديد الأهداف المطلوب تحقيقها -

 ؛صيلييتم التعبير عنها بشكل عام ومختصر وليس بشكل تف -

 .ةيمكن صياغتها بشكل مستقبل ويمكن دمجها مع الرؤي -

 مكونات وأبعاد رسالة المنظمةثانيا/ 

على الرغم من اختلاف منظمات الأعمال في تركيزها على هذا المكون من مكونات رسالة 

 3:المنظمة وعنصرها، إلا أننا نجد إجماع بين أغلب الباحثين بأن مكونات الرسالة تتمثل بالآتي

                                                 
 .89ق، ص: نفس المرجع الساب 1

، 2009، الأردن، بعة الاولىطال، التحديات، عالم الكتب الحديثة -الأهمية -المفهوم:  الادارة الاستراتيجيةنعيم ابراهيم الظاهر،  2

 .129-128ص ص: 

 .93-98مرجع سابق، ص ص:  ، -مداخل-الإدارة الإستراتيجية نظرياتفاضل حمدالقيس ي، علي حسونة الطائي،   3
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يفترض أن يتم تحديد المجال الذي تنوي المنظمة أن تنشط فيه  جال عمل المنظمة:م  -

 ؛بطريقة مرنة وواضحة تسمح بالتطور اللاحق

أن عملاء المنظمة يمثلون المصدر الأساس ي للدخل فيها، ومن ثم يفترض أن  عملاء المنظمة: -

زيادة هذا العدد على وفق  تحدد المنظمة هؤلاء العملاء، ليس بالمنظور الآني فحسب باحتمالية

 ؛مات تلبي احتياجات هؤلاء العملاءاعتبارات تطور قدرتها على تقديم منتجات وخد

: أن رسالة المنظمة ترتكز على طبيعة المنتجات والخدمات الرئيسية المنتجات والخدمات -

 ؛م في الأسواق وتلبي حاجة العملاءالتي تقد

أي الأسواق تكون هذه المنافسة؟ إن التحديد أين تنافس المنظمة؟ في  أسواق المنظمة: -

وفي أي من المؤشرات والمعايير، كذلك الانتشار الجغرافي لهذه  ،الأسواق هالدقيق والجيد لهذ

 ؛أفضلل على التركيز عليها وخدمتها بشك الأسواق يعطي المنظمة القدرة

المعرفة في المنظمة،  تعبر التكنولوجيا عن إطار عام يتمثل بالجانب الفني أو  التكنولوجيا: -

 ؛عتماد التكنولوجيا والإفادة منهاويجب على المنظمة أن توضح أسس إ

: أن الأرباح تأتي في إطار قدرة المنظمة على المطاوعة أهداف البقاء والنمو والربحية -

 ؛والمنافسة والاستمرار، وتغذي هذه الأرباح توجهات المنظمة في النمو

معتقدات راسخة تعطي للمنظمة : يعبر عن هذا الإطار بقيم و ةلعمل المنظم يالإطار الأخلاق -

 
ً
 ؛يؤكد على الابداع والتجديد مناخا

والميزات الخاصة  ،: وهذه تركز على نواحي الميزات التنافسيةالخصوصة ال اتية للمنظمة -

 ؛متصاعدة تعززها نواحي قوة متجددةالتي تعطي للمنظمة قدرات تنافسية 

: وتمثل إنطباعات الجمهور حول منظمة ومدى استجابتها ةالسمعة والشهرة المؤسسي -

 ؛في العملة والبيئية والاجتماعية واهتمامها بالجوانب الأخلاقي

 ،: يمثل المورد البشري ميزة تنافسية يجب أن تنفرد هها المنظمةالموارد البشرية في المنظمة -

وتعطيها حقها من  ،نظمةالمولا يمكن تقليدها بسهولة، لذلك يفترض أن تركز عليها رسالة 

 ؛الأهمية
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وارتفاع أسعار  ،أصبح التجهيز يشكل أهمية خاصة بسبب ندرة مصادر الإمداد الموردون: -

الأهمية والعناية في إظهار توجهات المنظمة  وردينالموارد اللازمة، لذلك من المهم إعطاء الم

 ورسالتها.

 ةيالمطلب الثالث: الهيكل التنظيمي وعلاقته بالاستراتيج

ين بين مؤيد ومعارض في وجود علاقة تأثير بين تباينت وجهات النظر بين عدة باحثلقد 

 .ستراتيجيةالهيكل التنظيمي والا 

: إن الهيكل التنظيمي يبين العلاقات الرسمية والتعليمات والرقابة الهيكل التنظيميأولا/ 

يدعم إستراتيجية المنظمة  والسلطة وعملية اتخاذ القرار في المنظمة، فتطوير هيكلا تنظيميا

والتقلبات السريعة والغير المتوقعة في  ،بصورة غير فاعلة أمر غير سهل بسبب عدم التأكد

الاقتصاد العالمي وبسبب التغيرات السريعة والديناميكية في البيئة التنافسية، لذلك يحدد 

ى إستراتيجية الهيكل التنظيمي العمل الذي يجب أن ينفذ وكيف يتم تنفيذه استنادا إل

وعلى قراراتهم لتنفيذ ذلك العمل وعليه  ،المنظمة، لذلك فإنه يؤثر على كيفية عمل المديرين

فإن الهيكل الفعال هو الذي يعطي للمنظمة الاستقرار الذي تحتاجه لغرض تنفيذ 

نفس الوقت فإنه يوفر في و استراتيجياتها بنجاح أن تحافظ على ميزاتها التنافسية الحالية،

رونة اللازمة لتطوير الميزة التنافسية التي يمكن أن تحتاجها المنظمة لبناء استراتيجياتها الم

أن المرونة التنظيمية تقدم للمنظمة ما تحتاجة من الاستقرار لكي تنفذ كما المستقبلية، و 

ن مرونة الهيكل التنظيمي تعطي فرصة للمنظمة فإ من جهة أخرى الأعمال الروتينية اليومية، 

وبعد ذلك توزيع مواردها على نشاطاتها التي يمكن  ،تعرف وتكتشف إمكانياتها للمنافسة لكي

بمجموعها أن تكون الميزة التنافسية التي تحتاجها المنظمة للنجاح الحالي والمستقبلي كما يسمح 

تبحث عن ميزات تنافسية  وأن ،الهيكل التنظيمي الفعال أن تقوي من ميزتها التنافسية الحالية

ن المدراء في الإدارة العليا يترددون في الإعلان عن وجود قصور فإتقدم  ماعفضلا  .ستقبليةم

في الهيكل التنظيمي، وإذا أشاروا إلى ذلك القصور فإنهم سيتحججون أن إختيار زملائهم 

السابقون للهيكل كان سيئا، والوقت الملائم للتغيير التنظيمي غالبا ما يحدث عندما يعترف 
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على مستوى القمة بأن الهيكل التنظيمي الحالي للمنظمة لم يعد مفيدا بصورة تامة  المدراء

 1.لتنفيذ استراتيجيات المنظمة

 العلاقة بين الاستراتيجية والهيكل التنظيميثانيا/ 

ن هذه العلاقة توضح حيث إإن للاستراتيجية والهيكل التنظيمي علاقة تأثير متبادلة، و 

غة الاستراتيجية وتنفيذها بصورة عامة، وهذه العلاقة توجد الهيكل الذي الترابط المشترك بين صيا

طات الاستراتيجية اة، كما يمكن للهيكل أن يؤثر على النشالمنظمينشأ عن الاستراتيجية التي تختارها 

وعلى إختيار الاستراتيجيات المستقبلية، فالطبيعة العامة للعلاقة بين  لمنظمة،الحالية ل

إذا ما اختارت المنظمة استراتيجية معينة عليها أن تغير ب متعلقوالهيكل التنظيمي  ،الاستراتيجية

ث تتأكد أن هذه النشاطات ستؤدي إلى إنجاز العمل يوهذه الاستراتيجية بح ،نشاطاتها بما ينسجم

ي ف نظماتفإن الم أن الهيكل يؤثر على الاستراتيجيةذا نظرنا إلى الاتجاه الذي يقول بصورة تامة، وإ

هذه الحالة يجب أن تكون حذرة في جهودها الرامية إلى المعرفة المسبقة لكيفية عمل هيكلها لانجاز 

المهام بصورة عامة، وأن البحوث قد أثبتت أن تأثير الاستراتيجية على الهيكل أكثر من تأثير الهيكل 

إن أولئك الذين عليها، فبغض النظر عن قوة العلاقة التبادلية بين الاستراتيجية والهيكل، ف

وهيكلها يجب أن يلتزموا بملائمة كل استراتيجية مع الهيكل الذي  ،نظمةيختارون استراتيجية الم

يقدم الاستقرار والثبات اللازم لغرض استعمال الميزة التنافسية الحالية وبنفس الوقت يكون هذا 

 2.الهيكل مرنا لتطوير ميزات مستقبلية

، وفي ة المنظمة يتطلب نوعا من التغيير في هيكلها التنظيمين أي تغيير في إستراتيجيكما أ

ف معينة، ومن هنا إستلزم الأمر قيام المنظمة بدراسة الأسلوب المناسب المهارات المطلوبة في وظائ

ه لابد من تحقيق تكامل بنيوي بين الهيكل والاستراتيجية على نلإعادة هيكلها التنظيمي، وهذا يعني أ

لتنظيمي المصمم هو بمثابة المجال الذي يجري فيه تطبيق الاستراتيجية المنظمة، أساس أن الهيكل ا

لذلك عند تطبيق الاستراتيجية يكون من الضروري تفحص مجموعة من التساؤلات التنظيمية 

 3:الاجابة عليها بشكل موضوعي ومن بينها مايلي

                                                 
، مرجع سابق، ص ص: أمثلة وقضايا معاصرة-مداخل-نظريات :الإستراتيجية الإدارة، حسون طائيقيس ي، علي فاضل حمد ال1

510-511. 

 .514نفس المرجع السابق، ص:  2

 .159-158، مرجع سابق، ص ص: التحديات-الأهمية-الادارة الاستراتيجية، المفهومنعيم ابراهيم الظاهر،  3
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 هل يعكس الهيكل التنظيمي الأهمية النسبية للأنشطة المختلفة؟ -

 ل هناك تحديد واضح للصلاحيات والمسؤوليات؟ه -

 هل تتناسب الصلاحيات أو السلطات مع المسؤوليات؟ -

 هل هناك تعارض في ممارسة بعض الصلاحيات، وماهي؟ -

 هل هناك أدوات لتحقيق التنسيق والتكامل بين عمل الوحدات المختلف؟ -

 هل يوجد دليل لتوصيف الوظائف؟ وهل يتم تحديثه؟ -

 على التوصيف الوظيفي في تحديد الاحتياجات التدريبية؟ ما مدى الاعتماد -

 على التوصيف الوظيفي في تقييم أداء الموظفين؟ ما مدى الاعتماد -

 الأعمال المطلوبة؟ لطبيعةما مدى ملاءمة البناء التنظيمي الحالي  -

 هل يسمع البناء التنظيمي بتفويض السلطة؟ -

 ؟يهل هناك عقبات تعترض التفويض؟ وما ه -

 عد البناء التنظيمي على خدمة جميع المناطق؟هل يسا -

 )مركزية/لا مركزية(؟ ما هي السمة الغالبة في تقديم الخدمات الشرطية -

 هل يسمح الهيكل التنظيمي للاستجابة السريعة للتغيير في الظروف المختلفة؟ -

 هل تبدو نسبة الإداريين إلى المتخصصين معقولة؟ -

لهيكل التنظيمي أهمها حجم المنظمة، وعمرها، ونمط هذا وهناك عدة عوامل تؤثر في بناء ا

اع التكنولوجيا المتبع والاستراتيجية أو الاستراتيجيات التي تتبعها المنظمة، وتبعية المنظمة للقط

 وغيرها.العام أو الخاص أو المشترك 

 المطلب الرابع: المعوقات التي تواجه الإدارة الإستراتيجية

 1:تطبيق الإدارة الاستراتيجية ويمكن تصنيفها إلى ثلاثة أنواع تتعدد المعوقات التي تحد من

                                                 
1

 .230-229،  ص: 2013، 01، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، الاردن، ط،دارة الاستراتيجيةالا خضر مصباح اسماعيل الطيطي،  
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 المعوقات التي تواجه مرحلة صياغة الاستراتيجيةأولا/ 

 عوقات والتي من أهمها:تواجه الادارة الاستراتيجية في المنظمات عدد من الم

تعدد أهداف المنظمة بالاضافة إلى عدم تحديدها بشكل واضح ودقيق وجمودها وعدم   -

 .تطورها من وقت لآخر، للاستجابة إلى التغيرات في البيئة الخارجية

 طويلة الأجل.ن الاهتمام بالأهداف الاهتمام بالأهداف القصيرة الأجل أكثر م  -

نقص الكفاءات الإدارية المحترفة، التي تملك القدرة على التفكير الاستراتيجي، مما يؤثر   -

حيطة عن المتغيرات في كل من البيئة الخارجية الم سلبا على تحليل البيانات التي تم جمعها

 بالمنظمة والبيئة الداخلية.

حصر دور الإدارة في عملية يجية تأهداف إستراتمنظمات بوضع رسالة و قيام بعض  -

 التنفيذ والتطبيق.

 اتيجيةت التي تواجه مرحلة تنفي  الاستر المعوقاثانيا/ 

ات التي تؤثر على فاعلية التنفيذ، لذا لابد تواجه مرحلة تنفيذ الاستراتيجية بعض المعوق

 :من الاشارة إلى هذه المعوقات لمحاولة تجنبها والتي من أهمها

وجود هيكل تنظيمي يتصف بالجمود الذي يؤدي إلى صعوبة إنتقال المعلومات من   -

 .المستويات الدنيا إلى العليا

يجية، كالنقص في القدرات المالية قلة الموارد المتاحة للمنظمات لما يتطلبه تنفيذ الاسترات  -

المتاحة في المنظمة، ما يؤدي إلى عدم قدرتها على تنفيذ البدائل التي تم اختيارها في مرحلة 

 .الصياغة

 .وجود الصراع أو التعارض في مصالح الأفراد أو الإدارات وتنافسها على الموارد المحدودة  -

يجيات الجديدة لرغبتها في الإبقاء على ثقافة المنظمة قد تصبح عدوانية تجاه الاسترات  -

 .الوضع الحالي

شيوع النمط الإداري على النمط القيادي في المنظمات، مما يؤثر سلبا في تنفيذ   -

الاستراتيجية، فالاداري يركز على إنجاز العمل وفق آلية محددة، أما القائد فهو يتجه نحو 
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وتوجيه  ،اعهم بأهمية تركيز الجهودوإقن ،فراد المنظمة من خلال تحفيزهمأالتأثير على 

 .طط الاستراتيجية التي تم إعدادهاالموارد بما يمكن من تنفيذ ا لخ

 المعوقات التي تواجه مرحلة تقويم الاستراتيجياتثالثا/ 

 يواجه التقويم الإستراتيجي في المنظمات عدة معوقات التي أهمها:

 ت نظرا لطبيعة أهدافها النوعية.ماصعوبة وضع مقاييس كمية لقياس الأهداف في المنظ -

 هتمام بنفس الاتجاه على المخرجات.تركيز العمليات الرقابية على المدخلات بدلا من الا  -

صعوبة قياس نتائج بعض السياسات نتيجة عدم إمكانية تطبيق بعض المعايير الكمية  -

 الخدمات المقدمة من هذه الأجهزة. والاقتصادية على بعض

لمعلومات الصحيحة والدقيقة من مصادرها أو الأجهزة الإدارية صعوبة الحصول على ا -

 المتوفرة لديها.

 وارد البشريةإدارة المإستراتيجية المبحث الرابع: 

لم يعد دور إدارة الموارد البشرية قاصرا على الجانب التنفيذي أو الإجرائي فحسب أو حتى 

الأجل، وإنما تعدى ذلك إلى الجانب الجانب الإداري من خلال التركيز على الاهتمامات قصيرة 

الاستراتيجي وخاصة في ظل حدوث العديد من التغيرات كتأثير بعض القوانين والتشريعات المتعلقة 

والذي يزيد بدوره من  ،بالقوى العاملة مثل الحد الأدنى المقبول للأجور، وازدياد معدلات التضخم

، كما يزيد أيضا من التكلفة غير مباشرة بسبب التكلفة المباشرة للموارد البشرية لكل المنظمات

 1.إرتفاع التأمينات الإجتماعية والصحية وغيرها

 المطلب الأول: مفهوم الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية

نيت الادبيات الفكرية بالإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية كحقل معرفي جدير بالدراسة ع  

 والاهتمام.

 

 

                                                 
 .440-439، ص ص: 2000- 1999، د ط ،إدارة الموارد البشرية: مدخل استراتيجي تكامليمحمد عبد الجليل، أحمد فؤاد سالم،  1
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 الإدارة الاستراتيجية للموارد البشريةأولا/ تعريف 

ت اويمكن تعريف الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية بأنها مدخل أو إطار لصنع القرار 

على كافة المستويات التنظيمية في ضوء الإستراتيجية  الإستراتيجية بشأن العاملين في المنظمة،

وبمعنى آخر فهي تعبير  ظمة والمحافظة عليها،وذلك بغرض تهيئة ميزة تنافسية للمن ،العامة للمنظمة

عن الاتجاه العام للمنظمة لبلوغ أهدافها الإستراتيجية من خلال مواردها البشرية والتي تسهم 

 1.بجهودها في تنفيذ الخطة الإستراتيجية للمنظمة

ية وارد البشر كما يمكن تعريف الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية بأنها"ربط إدارة الم

بالأهداف الإستراتيجية ههدف تحسين مستويات الأداء وتنمية الثقافة التنظيمية بما يعزز جوانب 

 2.الإبداع والمرونة بالمنظمة

يتضح من التعريفات السابقة أن كل كاتب عرف الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية من 

ور الذي يشوب يدا عن جانب القصوبع وبالتالي يصبح تبني أي منها كمفهوم شامل، زاوية معينة،

 معظم هذه التعريفات.

 ثانيا/ خصائص الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية

يمكن تحديد ماهية الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية من خلال الاعتماد على خصائص 

 3:هذه الإدارة وتتمثل تلك الخصائص فيمايلي

إلى الجانب التنفيذي أو الإجرائي قصير الأجل عند  إضافة الاهتمام بالجانب الاستراتيجي، -

 ؛دارة الموارد البشرية في المنظمةإ

 ؛شرية باعتبارها موردا استراتيجياالنظرة للموارد الب -

ضرورة الربط بين الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية مع الاستراتيجيات العامة  -

 ؛مة وتحقيق التكامل بينهماللمنظ

                                                 
 .46، ص: 2000، د ط، دي والعشريندارة الموارد البشرية: منظور القرن الحاإأحمد سيد مصطفى،  1

2 Dessler,G, Human Resource Management, 8 th ed, U.S.A:Prentice Hall, 2000, p:21. 

 .  25مرجع سابق، ص: الإدارة الاستراتيجية وتنمية الموارد البشرية، محمد سمير احمد،  3
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نظمة بما تضمه من فرص الحسبان البيئة الخارجية المحيطة بالمضرورة الأخذ في  -

ه من جوانب القوة أو وكذلك البيئة الداخلية لإدارة الموارد البشرية بما تشملوتهديدات 

 ؛نواحي الضعف

النظرة إلى الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية باعتبارها أداة لتحسين مستويات الأداء  -

 فة تنظيمية معززة لهذا الأداء.التنظيمي وتنمية ثقا

 ثالثا/ القضايا الإستراتيجية في إدارة الموارد البشرية

ويمكن تحديد القضايا الإستراتيجية في إدارة الموارد البشرية من خلال إتباع الخطوات 

 1التالية:

 ؛خارجية للمنظمةبيئة الداخلية والتقييم التغيرات ال  -

 ؛لاقة مع أعمال المنظمةرتباط والعتحديد القضايا ذات الا   -

اختيار القضايا الأكثر أهمية وتأثيرا على الأعمال الخاصة بالمنظمة والتي يمكن من خلالها  -

 ؛التكافؤ والمساواة مع المنافسين أو على الأقل تحقيق الحصول على ميزة تنافسية معينة،

 .ي استراتيجيات محددةصياغة تلك القضايا ف -

 تي تزيد من أهمية الإدارة الإستراتيجية للموارد البشريةالمطلب الثاني: التحديات ال

 تواجه المنظمات المختلفة العديد من التحديات في كل من بيئة العمل الداخلية والخارجية،

 2مما يزيد من حاجتها إلى إدارة مواردها البشرية استراتيجيا ولعل من أهم هذه التحديات مايلي:

 التحديات الداخليةأولا/ 

وارد البشرية من أهم التحديات والعوائق الداخلية التي قد تقف حائلا أمام نمو المنظمة تعد الم

ويرجع السبب في ذلك إلى التغير في  وخاصة التغيرات التكنولوجية، ،لمواجهة التحديات المختلفة

 اتجاهات الأفراد المتعلقة بالعمل متمثلة في:

 ؛نوحة لهمعن الأجور والمزايا الممانخفاض رضا الأفراد  -

 ؛زمة لأداء العمل بالشكل المأمول واللا  ،شعور الأفراد بنقص المعلومات المتاحة لهم -

                                                 
1Waller,J.W, Human Resource Strategy, Singapore, McGraw Hill Inc, 1992, pp: 25-26. 

 .348-347، ص ص : 1999/2000 ، الاسكندرية، الدار الجامعية للطبع والنشر والتوزيع،إدارة الموارد البشريةراوية حسن،   2
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انخفاض شعور الأفراد بالأمان الوظيفي الناجم عن النقص في بعض مهاراتهم المطلوبة  -

 ؛نتيجة التطور التكنولوجي السريع للعمل

 ؛منظمةانخفاض ولاء الأفراد لل -

 ؛ي طرق تقييم أدائهمشعور الأفراد بعدم وضوح ف -

 زيادة درجة التنوع في العمالة مع تغير توقعات العمالة. -

 التحديات الخارجيةثانيا/ 

والتي تؤثر بدورها على الإدارة  ،تواجه المنظمة في بيئة العمل الخارجية العديد من التحديات

 الإستراتيجية لمواردها البشرية لعل من أهم تلك التحديات مايلي:

 ؛كنولوجي السريع وثورة المعلوماتتلتطور الا -

 ؛عالمية في مجال العلاقات الدوليةالتحولات ال -

 ؛عمالة وفق النظام العالمي الجديدحرية انتقال ال -

 ؛نظمة لأنشطة المنظمات المختلفةتعدد القوانين الحكومية الم -

 ؛أصبحت عالمية لمنافسة لدرجة أنهازيادة حدة ا -

 ؛لمستهلكينستمر في أذواق ورغبات االتغير الم -

 التغيرات الديمغرافية للقوى العاملة في سوق العمل. -

 المطلب الثالث: الدور الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية

إدراك المنظمات المختلفة لأهمية وفعالية إدارة وتخطيط الموارد  الأخيرة لقد زاد في الآونة

على مستوى توى الفردي أو سواء على المس نجاح الأعمال،لى البشرية كأهم عامل مؤثر ع

إلى أن الموارد  Hitt هيت حيث توصل .على مستوى الاقتصاد القومي ككللك كذو  ،المنظمة

البشرية تلعب دورا هاما في زيادة فعالية المنظمات ومن هنا يجب أن تتحول النظرة إلى العمالة 
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لق عليه رأس المال ويط ،من مجرد كونها تكلفة إلى اعتبارها جزء مؤثرا في رأسمال المنظمة

 1.)أي الفكري( والذي يتكامل مع الموارد الأخرى لتحقيق الأهداف المخططة للمنظمة البشري 

إدارة الموارد البشرية، والذي كان تقليديا حتى نوط بوفي ضوء ذلك حدث تغير في الدور الم

ة على أنها جزء وذلك من خلال النظرة إلى إدارة الموارد البشري ،السبعينات من القرن العشرين

من الإدارة التنفيذية تهتم بإدارة العمليات التنفيذية واليومية الخاصة بالعاملين مثل شؤون 

أو إجراء التسويات الخاصة بالأجور والمزايا أو حفظ  ،التوظيف أو إعداد بعض البرامج التدريبية

  2.ملفات العاملين وغيرها

شرية فيختلف عن الدور التقليدي في عديد من أما الدور الاستراتيجي لإدارة الموارد الب

 جوانب منها مايلي:

 ؛المحيطة تحقيق تكيف نظام الموارد البشرية مع الظروف البيئية -

 ؛الإستراتيجية العامة للمنظمةتحقيق التكامل بين إستراتيجية الموارد البشرية و -

 ضايا التغيير.الاهتمام بقو قراراتفي اتخاذ  بالأجل الطويلمتعلقة اهتمام بجوانب  -

الاستراتيجي في إدارة الموارد وويمكن توضيح بعض أوجه الاختلاف بين الدور التقليدي 

 3:(-1-1الجدول) وفقالبشرية 

 

 

 

 

 

 

                                                 
1 HITT,M.A.et Al, 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, 2001, pp:13-28. 
 .30، مرجع سابق، ص: الإدارة الاستراتيجية وتنمية الموارد البشريةمحمد سمير أحمد،  2
، دار وائل للنشر منحنى نظمي-ي والعشرينإدارة الموارد البشرية في القرن الحادعبد الباري ابراهيم درة، زهير نعيم الصباغ،  3

 .119، الأردن، ص: 01والتوزيع، الأردن، ط
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 ( أوجه الإختلاف بين الدور التقليدي والدور الاستراتيجي في إدارة الموارد البشرية1-1الجدول)

 الدور الاستراتيجي الدور التقليدي البعد

لتخطيط وصياغة ا

 الاستراتيجية

 المشاركة في صياغة الخطط

 التنفيذية فقط

المشاركة في صياغة استراتيجية المنظمة 

 الكلية والربط بين استراتيجية

 المنظمة واستراتيجية الموارد البشرية

 مرتبطة فقط بالقيام بالمهام السلطات

 التقليدية لادارة الموارد البشرية/

 ديةرئيس قسم/وسلطات عمو 

مرتبطة بالادارة العليا في صياغة أهداف 

 واستراتيجية ورسالة المنظمة/

 نائب رئيس للموارد البشرية وسلطات

 أفقية وعمل جماعي

 اتخاذ قرارات استراتيجية فقط ينيروت اتخاذ قرار تشغيلي إتخاذ القرارات

مدى التكامل مع 

 وظائف المنظمة

تكامل جزئي مع وظائف المنظمة 

 الأخرى 

 امل في وظائف المنظمة كافةتك

 والعاملين فيها

 هيكل تنظيمي عملياتي هيكل تنظيمي وظيفي الهيكل التنظيمي

 نظرة إليهم باعتبارهم ذو مردوداستثمار و  النظرة إليهم باعتبارهم نفقات النظرة للعاملين

منحنى -القرن الحادي والعشرين ، إدارة الموارد البشرية فيزهير نعيم الصباغ عبد الباري ابراهيم درة، المصدر:

 .119 :ص ، الأردن،01ط ،دار وائل للنشر والتوزيع  نظمي،

 1ولكي تضطلع إدارة الموارد البشرية بالدور الاستراتيجي المنوط هها يجب أن تتوفر الجوانب التالية:

تدعيم الإدارة العليا لدور الموارد البشرية في صنع واتخاذ القرارات الإستراتيجية،  -

 ؛شريكا وعضوا هاما في هذا المجال اعتبارهاو 

ري إدارات الموارد البشرية والتي من شأنها أن تساعدهم يتوفير المهارات والمعلومات لمد -

 ؛لقيام ههذا الدور على ا

إعادة النظر في الأولويات التي يهتم هها مديروا الموارد البشرية بحيث يتم الاهتمام  -

على المشكلات التشغيلية  بدلا من الاهتمام والتركيز بالمشكلات الإستراتيجية الهامة 

 ؛اليومية

دة وزيا ،إعادة النظر في الهيكل التنظيمي لإدارة الموارد البشرية بتفويض السلطات -

 ؛اللامركزية في اتخاذ القرارات

                                                 
، 1999، الطبعة الثانية، الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية في ظل إعادة الهيكلة، الاندماج، مشاركة المخاطر، سيد خطاب 1

 .17-16ص ص: 
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تحقيق التكامل بين البرامج الخاصة بالموارد البشرية والأهداف الإستراتيجية الخاصة  -

 ط برامج المكافآت بمدى تحقق الأهداف الإستراتيجية.بالمنظمة كرب

 وإدامة القوى العاملة وارد البشريةتنمية المالمطلب الرابع: إستراتيجية 

إن الأخذ بمفهوم الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية يؤدي إلى تحريك قضايا الموارد           

وذلك من خلال وضع إطار  العامة للمنظمة، البشرية إلى نقطة مركزية وحيوية في الإستراتيجية

 1:استراتيجي للموارد البشرية في ضوء الإجابة على التساؤلات التالية

 أين نحن الآن؟ -

 كيف يمكننا الوصول إلى ما نريد؟ -

ما هي برامج ومبادرات الموارد البشرية المطلوبة للتعامل بفعالية مع المتطلبات والضغوط  -

 نظمة؟الخارجية المؤثرة على الم

 هذا ويتم تناول عناصر الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية في ضوء:

 ؛المحيطة دراسة العوامل البيئية -

 لموارد البشرية.لستراتيجية الإ كونات الم -

 أولا/ إستراتيجية تنمية الموارد البشرية

لبشرية بشكل أشمل تهتم إدارة الموارد البشرية بقضية تكوين، تنمية وتطوير الموارد ا             

فمع هذا الجانب المهم في تفعيل  وأعمق مما كانت تتعامل به إدارة الموارد البشرية التقليدية،

ارتبطت اهتمامات إدارة الموارد البشرية التقليدية في قضية  نظمةهيكل الموارد البشرية بالم

دو وجود قصور في الذين يب نظمةوكما انحصرت في توفير فرص التكوين لأفراد الم ،التكوين

، أو بالتعاون مع نظمةوكذلك بإتاحة التكوين بالموارد الذاتية داخل الم ،مستويات أدائهم

، وقد دلت الممارسة العملية لأنشطة التكوين ههذا نظمةمتخصصة خارج الم وجهات تكوينية

محدود وغير  المعنى على انحصار أثاره في المتكون وعدم وصولها إلى موقع العمل بمعنى أن تأثيره

 2.محسوس في تحسين الأداء وتطويره وعلاج مظاهر أسباب القصور فيه

                                                 
1 Hannaway, C ،What about a Human resource Strategy? Accountancy Ireland, Vol 29, No 1, 

1997,  pp:17-23. 

: دراسة ميدانية لعينة من التعلم التنظيمي المستدام كمدخل استراتيجي لتعزيز تنافسية المؤسسة الاقتصاديةيوسف عبايدية،  2

 .52. ص: 2017المؤسسات الصناعية، أطروحة دكتوراه غير منشورة، جامعة سطيف، 
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المعاصرة تخاطب عادة  نظماتلذلك فإن إستراتيجية تكوين وتنمية الموارد البشرية في الم

 1:الموضوعات منها

 .تطوير خطط وفرص تعلم الأفراد -

 نمية وتطوير فرص التعلم التنظيمي.ت -

 المعرفة. دارةتنمية أسس ووسائل إ -

 .نظمةتنمية وتطوير رأس المال الفكري للم -

 تنمية وتطوير القيادات الإدارية. -

 تنمية الذكاء الوجداني للعاملين. -

 .منظمةتطوير الكفاءات الإستراتيجية لل -
تنمية الموارد البشرية تركز على إستراتيجيات التعلم لكذلك نجد أن الإستراتيجية الحديثة 

احتياجات الأفراد من المعارف، المهارات والتوجهات السلوكية  علىالتعرف الفردي، لذا فهي تهتم ب

كذلك تهتم بتصميم الآليات التي يتم بمقتضاها ضمان نقل  اللازمة لتحسين الأداء وتطويره،

الأول  ،وبذلك تضم هذه الإستراتيجيات أمرين متكاملين ،الخبرات المكتسبة إلى موقع العمل وتحويل

المهارات والتوجهات السلوكية  في والثاني المتمثلة تكوينية التي تنقل إلى الفرد ،ال هو الفعاليات

  ن.يالمرغوبة في العمل وتتيح له فرصة الفهم والاستيعاب والتكو 

بحيث تسترشد إدارة الموارد البشرية المعاصرة في بناء إستراتيجية التعلم التنظيمي لتنمية و 

 :مواردها البشرية بالمبادئ التالية
باعتبارها كيان يهدف إلى استثمار التفكير الإستراتيجي، وكما يتبنى  نظمةصياغة رؤية الم  -

منهج الإدارة الإستراتيجية، وكذلك تأكيد وضوح هذه الرؤية والاقتناع هها من جانب جميع 

 ؛المنظمةالعاملين ب

لك تأمين وكذ ،تطوير النظم للمشاركة في اقتراح إستراتيجيات تهيئة الفرص للعاملين  -

مناخ من الانفتاح الفكري الذي يحفز على التفكير الإبداعي والمساهمة بالأفكار في شراء 

 ؛ةنظمالقاعدة المعرفية للم

                                                 
 .52ص:  المرجع نفسه، 1
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ة، وإبراز العلاقة بين الأفراد نظمتنمية فرص الحوار والاتصالات المفتوحة عبر الم  -

ثري فرص التوصل إلى المعارف والخب رات المختزنة لدى ومجموعات العمل والقادة بما ي 

ومن ثمة  ،نظمةوكذا الانفتاح على الرصيد المعرفي المتراكم خارج الم ،نظمةأعضاء الم

 ؛تتكامل فرص حدوث التعلم التنظيمي

 . تشجيع الأفراد على التفكير، الابتكار والتجديد من خلال تقديم الحوافز المختلفة -
 ثانيا/ نموذج إدامة تطوير القوة العاملة.

ور من طرف هذا النمو 
 
، 2007سنة  Natalie Skinnerعدة باحثين منهم نتالي سكينر ذج ط

إلى ثلاث  نظمةحيث تم تقسيم عمليات الم ،بحيث يجمع بين الإستراتيجية والمسار الاحترافي للفرد

 1.مستويات وهي: الأنظمة، التنظيم، العمل من خلال الفريق/الأفراد

 النظم الإستراتيجية .أ

كنظام كلي تتفرع عنه عدة إستراتيجيات فردية مكملة  نظمةر إستراتيجية المعتباإب           

 ة وهذه النظم تهدف إلى:نظملإستراتيجية الم

 ؛ئم للرأس المال الفكري والمواردتحقيق توزيع ملا   -

 ؛نظمةتطوير ومراجعة السياسات والقوانين لضمان فعالية وكفاءة أداء الوظائف في الم  -

 ؛لوظيفي من خلال سلم عادل للأجور سيم اتطوير ومراجعة التق  -

 ؛تزويد القوة العاملة بمنح ومعارف  -

 ؛المتخصصة بتطوير القوة العاملة دعم البحوث -

 ؛والمؤهلة في مجال الخدمات تطوير ومساندة القطاعات المتخصصة، -

 بناء قدرات تنظيمية وفردية.  -

 الإستراتيجية التنظيمية .ب

 والموجه إلى زيادة الكفاية من الموارد وفق النقاط التالية:هذا التوجه الإستراتيجي العملياتي 

 ؛طبيق سياسات تطوير القوة العاملةتطوير وت  -
                                                 

 .54-53رجع نفسه، ص ص: الم 1
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 ؛برامج المراقبة وإعداد التقارير تموين -

 ؛وين عملية التطوير للفرص المهنيةتم -

 ؛ت مناسبة وتقديراتآان أجور ومكافضم -

 ؛مناخ جيد للعمل وتوفير الأمن والاهتمام بالصحة،  -

 ؛دة برامج تطوير قوة العمل والبحثشاركة ومسانالم -

تأمين فرص للمداخلات إلى عملية اتخاذ القرار على المستوى التنظيمي لكل المستويات   -

 التنظيمية.

 تتمثل مهمتها فيما يلي: : نظم فرق العمل أو نظم الفرديةج. 

 ؛ير المهنيويات والاحتياجات للتطو تعريف الأول -

 ؛حقيق الرشادةتطوير الإستباقي لتال -

 ؛إرشاد وتشجيع زميل العملو د ودعم، تزوي  -

 ؛غيير والابتكار في ممارسات العملالانفتاح إلى الت  -

 ؛تطبيق ومشاركة الاهتمام بالنظام  -

 ؛يز على مكافأة الأفكار الإبداعيةتركالو  ،تطوير الشراكات مع الجامعات والمعاهد -

 1:يلي نة كماكما أن هذا النموذج يرتكز على ثلاث مبادئ مهيم

 هي ممارسات مرتبطة بالعناية بالعاملين، وبسياسات التسويق وكذلك أفضل الممارسات :

للوصول إلى ممارسات عالية من الجودة، كما أن هذه الممارسات  نظماتطريقة تمويل الم

وكما تدعم الأنظمة  ،تنعكس بدورها على الحصول على أفضل الشهادات والعلامات

 كلة ملائمة تسهل تطبيقها.الحالية وتتطلب هي

  من خلال الحصول على أفضل  المعرفي: ترجع إلى توافر الجودة الرفيعة للخزين الفعالية

 وهي بالتالي تركز على تحقيق نتائج ذات قيمة مضافة عالية. ،الشهادات

                                                 
 .55نفس المرجع السابق، ص:  1
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   وعبر عدة  ،ترتبط الاستدامة بضمان الاستمرارية لعملية تطوير القوة العاملةستدامة: الإ

كما  ،نب ولا تقتصر فقط على جانب واحد بل تندمج وتتكامل هذه الجوانب فيما بينهاجوا

 (2-1):رقمأن الاندماج لهذه المبادئ طور إلى ثلاثة مستويات معبر عنها في الجدول 

 ( نموذج إدامة تطوير القوة العاملة1­2) :جدول رقم

 الفعالية الإستدامة أفضل الممارسات المستوى 

قنوات فعالة ل شر إنتاج  النظم

معلومات مب ية على 

أفضل ممارسات 

 التحسين؛ 

بكمية كافية من  رؤوس تزود ال

لضمان مستوى من الاموال 

توفير يد وك لك النوعية الرفيعة 

 عاملة مؤهلة؛

فرص للتطوير إتاحة 

 شر الواسع والالمهني، 

لمعلومات المرتبطة ل

 بأفضل الممارسات؛

على  معايير مبنيةتطوير  التنظيم

 رساتأفضل المما

تركيز على الو الإبتكارية،

حداث التغير في إ

 ؛مارساتالم

القدرة على توظيف كوادر جديدة 

 والإحتفاظ بالكفاءات الموجودة؛

القدرة على الحصول على قدر كاف 

 من رؤوس الأموال لضمان الجودة.

تحقيق مستويات 

رفيعة لجودة 

الخدمات والإستجابة 

 لإحتياجات الزبائن؛ 

فريق العمل 

 /الأفراد

القدرة على الوصول إلى 

أفضل الممارسات 

إستدامة  وضمان

 ممارسات الأعمال.

 قدرة الوصول إلى موارد كافية

 فعالية.وتحقيق ال

مشاركة المعارف بين 

افراد المنظمة والتركيز 

على المعارف 

 الضمنية 

: تيجي لتعزيز تنافسية المؤسسة الاقتصاديةالتعلم التنظيمي المستدام كمدخل استرايوسف عبايدية،   المصدر:

 .55 ص : ،2017دراسة ميدانية لعينة من المؤسسات الصناعية، أطروحة دكتوراه غير منشورة، جامعة سطيف، 

تسعى إلى تهيئة الظروف الداخلية لإستخدام  نظمةفالم ،(2-1):رقممن خلال الجدول 

على الأداء،  نظمةظيمي يدور حول تنمية قدرات المحيث إن التعلم التن خبراتها والعمل على توطينها،

فمن خلال التغيير المخطط للنظم المعمول هها وكذلك إعادة صياغة  التنافس وتحقيق الأهداف.

قواعد المعلومات، كذلك ما إرتبط بالهياكل التنظيمية وثقافة المؤسسة لتفعيل الإستفادة من 

بالتالي و ية القدرات المؤسسية على المدى البعيد الخبرات والمعارف الجديدة والمساهمة في تنم

 إحداث تغييرات تدوم فترة طويلة، وليست مجرد موفورات طارئة.

 لادامة القوى العامة إستراتيجية الموارد البشريةد.  

 1:مكن ذكر مكونات إستراتيجية الموارد البشرية وبش يء من الإيجاز على النحو التاليي
                                                 

 .77-76، مرجع سابق، ص: إدارة الموارد البشرية الاستراتيجيةعلي السلمي، 1



 بشريةمضامين الإدارة الإستراتيجية للموارد ال                               الفصل الأول 

56 
 

 وبالتالي  ،هالطموحات المطلوب تحقيقها والتميز الواجب إحداثتعبر الرؤية عن : الرؤية

أو هي الطريقة التي  فهي الغايات والآمال التي تهدف المنظمة إلى تحقيقها في الأجل الطويل،

والرؤية أساس أي تغيير،  ،ترى هها الإدارة العليا للمنظمة المستقبل البعيد لتلك المنظمة

يث يساعد ذلك على توحيد الجهود لين في وضعها، حومن المهم أن يشارك جميع العام

الإحساس بالمسؤولية تجاه الحاضر والمستقبل، هذا يز القدرة على الخلق و الإبداع وتعز و 

وتتعدد الزوايا التي تنظر منها إدارة الموارد البشرية إلى الواقع المحيط هها، ومن ثم تتكون 

تمكن من صياغة توجهات إستراتيجية لديها صورة واضحة وشاملة لما يجري حولها، وت

أقرب إلى الصحة والدقة واحتمالات التحقق مما لو افتقدت تلك الرؤية الشاملة 

وانحصرت فقط في بعض القضايا أو المشكلات التي تتعامل معها وتمثل ضغوط العولمة 

دارة في تناقضها مع متطلبات الواقع المحلي أحد محاور الرؤية الشاملة التي يتعين على إ

 1.الموارد البشرية الاهتمام هها

 تحدد رسالة المنظمة السبب أو المبرر من وجود المنظمة وهي عبارة عن قائمة : الرسالة

تتضمن إعلان المنظمة لأهدافها، وفلسفتها وتعريف المجال الذي تعمل فيه ويميزها عن 

تي تنتجها، وأنواع غيرها من المنظمات الأخرى سواء كان هذا المجال يتعلق بالمنتجات ال

 المستهلكين الذين ترغب المنظمة في إشباع حاجاتهم، وكذا الجانب التكنولوجي المستخدم.

أما بالنسبة لرسالة إدارة الموارد البشرية فهي ذلك الجزء المتعلق بالتعامل مع العنصر 

ي البشري في المنظمة والذي يمثل جزء من رسالة المنظمة، وتوضح الرسالة الحدود الت

تقوم المنظمة في إطارها بممارسة أنشطتها المختلفة وتؤدي إلى أداء أفضل للمنظمة، 

إلا أنها يمكن أن يتم تعديلها أحيانا كنتيجة  ويلاحظ أن رسالة المنظمة لا تتغير باستمرار،

 2.للتغيرات التي تحدث في الفرص والتهديدات ونقاط القوة والضعف

 ضوء رسالتها ورؤيتها ويقصد  علىاتيجية للمنظمة يتم وضع الأهداف الإستر : الأهداف

بالأهداف الإستراتيجية تلك النتائج المطلوب تحقيقها بالجهد الجماعي في الأجل الطويل، 

أما الأهداف التشغيلية فهي النتائج المطلوب تحقيقها في الأجل القصير، وتسعى منظمات 

                                                 
 .79-78المرجع نفسه، ص ص:  1

2Dubrin A,J, and Ireland,R.D. Management&Organization, 2nd edi, Ohio College Division South-

Western Publishing, 1993, p:140. 
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والتي تمثل العناصر المستخدمة في الأعمال إلى تحقيق العديد من الأهداف الإستراتيجية 

 1:قياس الأداء الاستراتيجي للمنظمة ككل وهي

 ؛ه من خلال الحصة السوقية للمنظمةمركز المنظمة في السوق: ويتم التعرف علي  -

ير وتنمية طرق عمل قاس من خلال مجموعة الجهود المبذولة نحو تطو يالابتكار: و   -

 ؛ومنتجات جديدة

 ؛ويات معينة من الكفاءة الإنتاجيةة المنظمة على تحقيق مستالإنتاجية: وتقاس بقدر   -

الموارد المادية والمالية المتوافرة لدى المنظمة وتقاس بقدرة المنظمة على توفير   -

 ؛زمة لتحقيق أهدافها الإستراتيجيةاحتياجات من رأس المال والمعدات اللا 

معينة، بالإضافة إلى الربحية: وتقاس بقدرة المنظمة على تحقيق مستويات ربحية   -

 ؛المؤشرات الخاصة بالأداء المالي العديد من

 الأداء الإداري والقدرة على التطوير: ويتحدد من خلال قدرة المنظمة على تحقيق  -

 ؛مستويات معينة من النمو والتوسع

مستويات أداء العامل واتجاهاته: وتقاس من خلال التعرف على مستوى إنتاجية   -

 ؛الايجابية نحو المنظمة واتجاهاتهالعامل 

المسؤولية الاجتماعية: وتقاس بقدرة المنظمة على الوفاء بمسؤولياتها تجاه المجتمع   -

 المحيط هها.

يتم وضع أهداف إدارة الموارد البشرية سواء الإستراتيجية منها أو التشغيلية في حيث و             

ي يسعى نظام الموارد البشرية إلى تحقيقها ضوء الأهداف العامة للمنظمة لعل من أهم الأهداف الت

 2:مايلي

 ؛ة للمنظمةلائمة والماهرة اللازماستقطاب وجذب الموارد البشرية الم  -

 ؛الموارد البشرية تنمية وتطوير   -

                                                 
1Dess, G. G, and Miller, A Strategic Management, Singapore:Mc Graw-Hill International 

edition,1993, p:27. 
 .46-44بق ، ص: ا، مرجع س...الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية في ظل إعادة الهيكلة، الاندماج، سيد خطاب،  2
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 صيانة الموارد البشرية.  -

 تحفيز الموارد البشرية بالمنظمة.  -

 تحسين الإنتاجية وتطويرها.  -

 م للمنظمة.رضا العاملين وانتمائه تنمية  -

 تطوير سياسات الموارد البشرية بما يتلاءم مع الظروف البيئية وإستراتيجية المنظمة.  -

الأهداف  كما تتصفيجب أن تتصف الأهداف التي يتم وضعها للموارد البشرية كما 

العامة للمنظمة حيث بإمكانها القياس، وأن تكون محددة، وقابلة للتحقيق، ومكتوبة، ومقبولة، 

وذات أولويات واضحة، وشاملة، ومنسقة مع باقي الأهداف الأخرى، ومحددة زمنيا، حتى ومرنة، 

 1.تكون مرشدا للعمل وهاديا للدارة في اتخاذ قراراتها

  رابعا: طرق وإستراتيجيات التكيف الداخلي والخارجي للموارد البشرية

لوظيفي مع البيئة الداخلية هناك عدة أساسيات ترتكز عليها عملية التكيف الإداري وا          

 2:والخارجية في إدارة الموارد البشرية ومن هذه الأساسيات مايلي

التركيز على عملية التكيف الإجتماعي للمورد البشري والاهتمام بعملية خلق الألفة   -

 ؛البيئة الداخلية التي يعملون ههاوجو العمل و 

في الأعمال  سبقتهم تيرد البشرية المن خبرات الموا ةالجديد ةرد البشرياستفادة المو إ  -

 ؛الإدارية في المنظمة ذاتهاالوظيفية و

 ؛دة في المنظمةد البشرية الجديوار لتركيز على الاستقرار النفس ي للما  -

تهيئة الموارد البشرية للقيام بالأعمال الجديدة وتوعية الأفراد والعاملين بالطرق   -

د والعاملين بأهمية النتائج الايجابية السليمة لتنفيذ هذه الأعمال وتعريف الأفرا

 ؛من التنفيذ الصحيح لهذه الأعمال العائدة

                                                 
1 Dubrin A, J, and Ireland, R .D, Op.Cit, pp: 140-142. 

، 2012عمان، ، بعة الاولىطالدار صفاء للنشر وتوزيع، ، طرق واستراتيجيات تنمية وتطوير الموارد البشرية، محمد سرور الحريري 2

 .77-75ص :  ص
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جعل الموارد البشرية في مرحلة جيدة من التعمق في الواقع العملي المحيط ههم   -

 ؛مهم كيفية سير الأمور في المنظمةوتفهي

داري طوير الإ بداع الموارد البشرية وذلك من خلال تشجيعها على عملية التإالتركيز على  -

 ؛في المنظمة التي يعملون هها

التركيز على عملية تقييم الأداء العملي للأفراد وايجاد طرق مراجعة للخطط والأهداف  -

 ؛ى الموظفيناد نظام رقابة فعال علوالأعمال والمهام التي يقومون هها مع إيج

 ؛مة مستقرةيزداد كلما كانت المنظ الاهتمام بالاستقرار التنظيمي حيث أن التكيف -

علاج وحل مشكلات المورد البشري وتوفير متطلباتهم ورغباتهم مما يؤدي إلى الرضا  -

 ؛اوالولاء لللمنظمة التي يعمل فيهالوظيفي 

يتكيف والبيئة الداخلية  إعداد برنامج تدريبي يهتم بكيفية جعل المورد البشري الجديد -

  ؛للمنظمة

 ؛مل على تحقيق أهداف المنظمة ككلعإعلام المورد البشري بأهداف المنظمة وال -

عدم عزل المورد البشري عن الأعمال التنفيذية التي يقوم هها فإن عملية التكيف تزداد  -

يقوم  العمل الذيواتصال ميداني مباشر بين المورد البشري و  ،في حالة وجود تواصل

 ؛به

كيف إتاحة الفرصة لجميع الموظفين الذين يراد ضمهم وإدخالهم في برامج الت -

الاجتماعي والعملي في المنظمة مما يؤدي ذلك إلى مشاركتهم في هذه البرامج كما يسهم 

 ؛ر المورد البشري ذلك في التواصل المباشر في بيئة اجتماعية داخلية بين عناص

توفير خبرات إدارية متميزة من المرشدين والموجهين للقيام بعملية الارشاد والتوجه  -

 لبشري.وتقديم النصائح للمورد ا

 المطلب الخامس: التدقيق الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية

ترتبط أهمية الدور الاستراتيجي لادارة الموارد البشرية بموضوع التدقيق الاستراتجي لادارة 

للتأكد من قيامها بدورها الاستراتيجي ومدى فعاليتها وكفاءتها في إدارة هذا و  ،الموارد البشرية
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المنظمة في تحقيق أهدافها، ويساعد هذا التدقيق على تقييم ممارسات وأداء المورد ومساعدة 

 1.تلك الإدارة لتحديد نقاط القوة أو الضعف في أدائها ومن ثم مجالات الاستفادة أو التحسين

 لادارة الموارد البشرية مفهوم التدقيق الاستراتيجيأولا/ 

البشرية ولإدارتها، يشمل هذا  هو تدقيق أو مراجعة شاملة ومنظمة ودورية للموارد

الاستراتيجيات والسياسات والبرامج والانشطة المراجعة تدقيقا شاملا للاهداف والتدقيق و 

المتبعة التي صيغت في استراتيجة الموارد البشرية لتحديد أو التعرف على نقاط القوة والضعف 

حسين أداء المنظمة الاستراتيجي في تلك الاستراتيجية أو في تنفيذها، لوضع التوصيات اللازمة لت

 2.في مجال الموارد البشرية

 خصائص التدقيق الاستراتيجي لادارة الموارد البشريةثانيا/ 

 3 للتدقيق الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية عدة خصائص أبرزها:

 ؛اتقييم مدى تحقيق إدارة الموارد البشرية لاستراتيجياتها وأهدافه  -

ظمة للتأكد من أنشطة ومهام إدارة الموارد البشرية لاستراتيجية المنتحديد مدى ملائمة  -

 ؛وجود هذه الملائمة

 ؛شريةلموارد البتعديلا في إدارة االتعرف على المجالات التي تتطلب تغييرا أو  -

ياغة استراتيجية وضع خطة لتحسين الأداء في المجالات التي تتطلب ذلك ومن ثم إعادة ص -

 ؛الموارد البشرية

 خصائصه أيضا أن يسعى للجابة عن الأسئلة التالية: ومن

لأداء ومراجعة إدارة الموارد البشرية  أين نحن الآن؟ وتتضمن الاجابة عليه تحليل ودراسة -

 العاملين وهل هناك إنحراف؟ وما هي أسبابه وكيفية علاجه؟

                                                 
 .124، مرجع سابق، ص: .. -عشرينإدارة الموارد البشرية في القرن الحادي والعبد الباري ابراهيم درة، زهير نعيم الصباغ،  1
 .124نفس المرجع السابق، ص:  2
 .124 نفس المرجع السابق، ص:  3



 بشريةمضامين الإدارة الإستراتيجية للموارد ال                               الفصل الأول 

61 
 

لمرجوة من أين نريد أن نكون؟ أو ماذا نريد أن نحقق؟ وتتضمن الاجابة تحديد الأهداف ا -

 ؛في ظل الإجابة على السؤال الأول  إدارة الموارد البشرية

كيف نحقق ما نرغب فيه؟ أو كيف نحقق هذه الأهداف؟ ما هي السياسات والبرامج  -

 والأنشطة المطلوبة أو الملائمة لتحقيق الأهداف؟

 ؛خطيط الوقت ووضع الجداول الزمنيةمتى يجب أن نحققه الأهداف؟ وتتضمن الاجابة ت -

ما هي تكلفة تحقيق الأهداف؟ وتتضمن الاجابة وضع الميزانية المناسبة لجميع الأنشطة  -

 والبرامج لتحقيق الأهداف وكذلك تخصيص المبالغ اللازمة.

 مؤشرات استخدام التدقيق الاستراتيجيثالثا/ 

مؤشرات قد تستدعي سرعة القيام تيجي عملية مستمرة ومنظمة، لها إن التدقيق الاسترا

 1 :قيق الاستراتيجي في إدارة الموارد البشرية منها مايليبالتد

 ؛على ذلك نتائج سلبية وغير متوقعةوجود فجوة في الأداء مما يترتب  -

عدم تنفيذ السياسات والأنشطة والبرامج الموضوعة لتحقيق الأهداف حسب الأولويات  -

 ؛بو والشكل المطل

 على تحقيق الأهداف مثل إصدار  ظهور متغيرات في البيئة الخارجية تؤثر أو قد تؤثر  -

 ؛في خصائص السوق  التي تغير نين االقو 

تكلفة الأنشطة أو من إرتفاع في تكلفة إدارة الموارد البشرية ومحاولة التخلص أو تقليل  -

 البرامج غير الفعالة مثل تكلفة التوظيف على سبيل المثال.

 مراحل التدقيق الاستراتيجيرابعا/ 

ومرحلة  ،مرحلة التشخيص :ستراتيجي في المراحل الثلاثة وهيتتمثل مراحل التدقيق الا 

هذه  المواليويمثل الشكل  .ومرحلة وضع التوصيات والحلول  ،نقاط القوة والضعف تحديد

 2.المراحل

                                                 
 . 125نفس المرجع، ص:  1
 .131-126ص:  ، ، مرجع سابق.. -إدارة الموارد البشرية في القرن الحادي والعشرينعبد الباري ابراهيم درة، زهير نعيم الصباغ،  2
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 : التدقيق الاستراتيجي(4-1)الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

رية في القرن الحادي إدارة الموارد البشعبد الباري ابراهيم درة، زهير نعيم الصباغ،  المصدر:

 .131-126: ، مرجع سابق، صمنحنى نظمي-والعشرين

 :ونتحدث الآن عن بعض التفاصيل عن تلك المراحل
 مرحلة التشخيص .أ

 ،هي مرحلة جمع المعلومات للتعرف على استراتيجية وأهداف إدارة الموارد البشرية         

ومعرفة كيف تنفذ  ،الوصول إليها وكذلك معرفة مستوى الأداء المتوقع والنتائج التي يجب

رية في وأخيرا معرفة موقع إدارة الموارد البش ،المهام والأنشطة الخاصة بإدارة الموارد البشرية

أي أنه تشخيص شامل لكل ما له علاقة بالإدارة، كما يفضل أن  الهيكل والبيئة التنظيمية؛

للوصول إلى معلومات موضوعية  تستخدم في هذه المرحلة كل من أسلوب المقابلة والاستبانة

وتفصيلية وشمولية عن إدارة الموارد البشرية، ويجب التنويه هنا بأن وجود نظام معلومات 

خاص بإدارة الموارد البشرية يسهل عملية التشخيص وجمع المعلومات، ومن هنا فإن إحدى 

معلومات إدارية المتطلبات الأساسية التي يجب توافرها قبل البدء في التدقيق وجود نظام 

يتضمن كل المعلومات عن الموارد البشرية داخليا وخارجيا وبشكل تفصيلي بحيث يستفاد من 

 هذه المعلومات في إجراء التشخيص وبعد ذلك وضع التوصيات.
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 مرحلة تحديد نقا  القوة والضعف في استراتيجية الموارد البشريةب . 

وحدة متكاملة، بعد أن تمت مراجعة دقيق الاستراتيجي كالمرحلة التيتم في هذه 

المجالات الأربعة سالفة الذكر، لتحديد مواطن الضعف ومواطن القوة في هذه الاستراتيجية 

بحيث يستفاد من نقاط القوة وتتخذ الاجراءات لمعالجة نقاط الضعف في استراتيجية 

يجب معرفة أو الموارد البشرية وفي مكوناتها، وفيما يختص بنقاط الضعف التي قد تكتشف 

تحديد لماذا؟ ومتى؟ وأين؟ وكيف ومن المسؤول عن هذا الضعف، في إحدى المكونات أو في 

الاستراتيجية كلها؟ وهل نشأ هذا الضعف بسبب أخطاء في صياغة الاستراتيجية أم بسبب 

)قلة  عوامل خارجية لم يسيطر عليها، أم بسبب أخطاء في تنفيذ الاستراتيجية أم في ضعف

ة( المسؤولين عن تنفيذها، ومن الممكن أن يتضح لنا في هذه المرحلة العديد من الكفاء

نقاط الضعف أن يعرف لماذا وكيف حدث ذلك، فقد لا يقيم الأداء موضوعيا مثلا وهل 

تقويم تقييم نفسه أم في القائمين على كان الخطأ في السياسة أو في الاجراءات؟ أم في ال

ئلة في هذه المرحلة كونها ستغطي أو ستشمل الاستراتيجية الأداء؟ ويفضل استخدام الأس

ككل بعد الحصول على معلومات تفصيلية في المرحلة الأولى، وتسهل هذه الأسئلة تقويم 

 :الاستراتجية ككل، ومن الأسئلة التي تسأل مايلي

 ستراتيجيات والسياسات بوضوح أم لا؟هل تمت صياغة الأهداف والإ  -

 ؟ديري الموارد البشرية في عملية إدارة الموارد البشريةلمي ستراتيجالا ما هو دور  -

 هل تتسق استراتيجية الموارد البشرية مع أوضاع المنظمة الداخلية والخارجية؟   -

 هل تتسق أهداف تلك الاستراتيجية مع أهداف المنظمة الأخرى؟ -

 ؟ما هي المعوقات التي تهدد إنجاز أو تحقيق أهداف تلك الاستراتيجيات -

 ؟هة هذه المعوقاتيمكن مواج كيف  -

       ؟جراءات التصحيحية أو التعديل المطلوب لمواجهة هذه المعوقاتما هي الإ  -

الحصر التي قد يستعان هها لتحديد نقاط  لا علىعلى سبيل المثال  الاجرائية هذه الأسئلةف

مرحلة التشخيص،  الضعف والقوة في استراتيجية الموارد البشرية في ظل نتائج المرحلة الأولى وهي

كما سيتم الاجابة عن هذه الأسئلة وغيرها من الأسئلة في المرحلة الثالثة والقادمة من هذا التدقيق 
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الموارد القوة في إدارة  نود أن نذكر هنا أمثلة لنقاط الضعف أو نقاطو  وهي مرحلة إعداد التوصيات.

ستراتيجية جديدة أو تعديل دقيقها والتي يجب أن يستفاد هها عند إعداد اتالبشرية بعد 

 الاستراتيجية الحالية.

 بعض نقا  القوةمثلة لأ 

 ؛ازة بين العامليندرات وخبرات ممتوجود مهارات وق -

 ؛طوير مستمر لرفع كفايات العاملينوجود تدريب وت -

 ؛ظام التعويضات في تحفيز العاملينفعالية ن -

 ؛ط واضحة المعالم للموارد البشريةوجود خط -

 ؛مر لتحليل الوظائفالتحديث المست -

 ؛إرتفاع معنويات العاملين -

 وجود اتجاهات وقيم إيجابية بين العاملين تجاه المنظمة وأهدافها. -

 بعض نقا  الضعفأمثلة ل 

 ؛ستراتيجي للمنظمة بين العاملينعدم وضوح التوجه الا  -

 ؛ضعف قدرات ومهارات الإداريين -

 ؛اف الاستراتيجية للموارد البشريةعدم وضوح الأهد -

 ؛وارد البشرية ودورها في المنظمةء الانطباع عن إدارة المسو -

 ؛التنظيمي لإدارة الموارد البشريةسوء الهيكل  -

 ؛صة بأنشطة إدارة الموارد البشريةعدم وضوح السياسات الخا -

 عدم الوضوح أو الاستفادة من نتائج تقويم الأداء على مستوى المنظمة. -

 مرحلة وضع التوصيات والحلول ج . 

هذه المرحلة الاجابة عن السؤال التالي: ماذا يجب أن تفعل إدارة الموارد البشرية  يتم في

تها كي تستطيع تحقيق أهدافها، وبحيث يستفاد من نقاط القوة ابخصوص استراتيجي
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 تتطلب الإ و  ونتجاوز نقاط الضعف؟
 
عن هذا السؤال وضع العديد من التوصيات التي  جابة

قاط الضعف التي ظهرت أو نتجت عن تدقيق استراتيجية تعالج المشكلات والانحرفات ون

الموارد البشرية خاصة تلك التي لها علاقة بمجالات التدقيق الأربعة السالفة الذكر، وتتحول 

تلك التوصيات بعد صياغتها إلى خطة عمل مستقبلية للوصول إلى أهداف استراتيجية الموارد 

وارد البشرية، وقد تتحول تلك التوصيات في بعض والتأكد من الاستثمار الأمثل للم ،البشرية

الأحيان إلى استراتيجية جديدة لادارة الموارد البشرية خاصة إذا كانت تلك التوصيات تعالج أو 

ا أنه ات تلك الإدارة وبشكل جذري، ومنهتتعلق بمشكلات أو بضعف في معظم أنشطة وسياس

ا في صياغتها بدقة وموضوعية يجب أن يكون المسؤول عن صياغة تلك التوصيات حريص

يتأكد من اتساقها وترابطها مع كل من أهداف إدارة الموارد البشرية وأهداف أن و ، ووضوح

قد يكون من الضروري أحيانا أن تكون التوصيات إما طويلة أو قصيرة المدى و  المنظمة.

ضا على مدى وأي ،ويعتمد ذلك على الأهمية النسبية لنتائج التدقيق الاستراتيجي الذي تم

الحاجة الملحة للقيام بتطبيق ما صيغ من التوصيات، فعلى سبيل المثال قد نجد بعد القيام 

 بالتدقيق الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية مايلي:

 قد يعكس و  ،عدم توفر المهارات أو الخبرات المطلوبة بين العاملين في بعض الوظائف

داء، وقد يعزى هذا الضعف إلى كل أو بعض هذا ضعفا في نشاط التدريب أو تقييم الأ 

 ممايلي:

 ؛ستوى الأداء عند تقييمهعدم وضوح م -

 ؛الاستفادة من نتائجه في التدريب عدم موضوعية تقييم الأداء وعدم -

 ؛حتياجات التدريبيةالا تحليل  عدم -

 ؛عدم عقد برامج تدريبية للعاملين -

 ؛تعيين وعدم فعالية عملية التوظيفوال ر سوء الاختيا -

 عدم ارتباط التدريب ارتباطا مباشر بالمهارات المطلوبة وظيفيا. -

بدون شك قد يكون هناك الكثير من الأسباب التي أدت إلى هذا الضعف في المهارات و 

انعكاسات سلبية وخطيرة الآن وفيما بعد وعلى عدة أوجه،  لههذا الضعف إذا كان ت، و والخبرا
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وذلك  ،ي صياغة التوصيات التي تعالج بشكل جذري وبالتالي فإن هذا الضعف يتطلب الدقة ف

 لأهمية على كل من المدى القصير والطويل، ومن هناك قد تصاغ توصيات على المدى القصير مثل:

 ؛ي المهارات والقدرات المتدنيةذو  إعادة توزيع العاملين -

 ؛حجم الإشراف على هؤلاء العاملين زيادة -

 ؛ةعقد دورات تدريبية سريعة وقصيرة ومركز  -

 ذات المدى البعيد مايلي: التوصيات   أمــــــا

 ؛تصميم برنامج تدريبية في ظل الاحتياجات التدريبية المدروسة -

 ؛بأهداف إدارة الموارد البشرية البرامج التدريبية ارتباط  -

 ؛إعادة دراسة سياسة وإجراءات تقييم الأداء -

 ؛ضع مستويات أداء محددة لكل وظيفةو   -

 اءات التوظيف للتأكد من فعالية وكفاءة نشاط التوظيف.النظر في سياسة وإجر  -
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 الأول: الفصل لاصةخ

في مختلف المجالات على كل المستويين الكلي  نظمةإن التغير السريع الذي تعرفه الم         

والجزئي يؤثر على نشاطها من جهة وعلى كيفية تصميم وإنشاء إستراتيجيتها من جهة أخرى، 

النظرة للعنصر البشري كمتغير تابع سابقا إلى متغير استراتيجي حاليا، فإن  يستدعي ضرورة تغيير 

تبين للدارة الموارد البشرية الإستراتيجية التي  أن أرادت المنظمة استمرارية نشاطها وبقاءها، عليها

 تساعدها على خلق الدافعية لدى الأفراد والتي تكون مكملة للستراتيجية العامة التي تتبعها.

كما تناول الفصل التحديات التي تزيد من أهمية الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية التي   

قسمت إلى تحديات داخلية وخارجية، كما تم إبراز أهمية التدقيق الإستراتيجي لإدارة الموارد البشرية 

 الذي يعد من أبرز محطات الإدارة الإستراتيجية.

وضوع مضامين الميزة التنافسية من خلال معرفة وسيتم في الفصل الثاني التطرق لم

مؤشرات الميزة التنافسية، وسبل ومراحل ومداخل بناء الميزة التنافسية، وكيفية المحافظة على 

إستمرار هذه الميزة وسبل تدعيمها، كما تم التطرق في هذا الفصل للمقاربات المبنية على الموارد 

 والميزة التنافسية المستدامة.
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 دـــــــــتمهي

أصبحت تمثل القوة والثروة الحقيقية والتي ، المعرفةالاهتمام ب زيادةالفكر التنظيمي  شهد

 ومنه وجب التركيز على الاستثمار في مواردها  ،إلى تحقيقهللمنظمة، ومصدر التميز الذي تسعى 

بتكار المعرفي وإدارة الكفاءات المحورية، وفق أسس تضمن بناء مزايا تنافسية من خلال الا البشرية 

 وإضافة إلى بناء المزايا فهذه المنظمات تسعى للحفاظ ودعم هذه المزايا.

وسبل بناءها،  ومؤشراتها، الميزة التنافسيةقضية  لفصلومن هذا المنطلق سيتناول هذا ا 

وهذا من المباحث  امة،واستمرارها مع دعمها، كما تم التطرق لأساسيات الميزة التنافسية المستد

 التالية:

 ؛: مفهوم ومؤشرات الميزة التنافسيةالمبحث الأول 

 ؛بناء الميزة التنافسيةسبل : المبحث الثاني

 ؛مهادعوسبل  استمرارية الميزة التنافسية :المبحث الثالث

 أساسيات حول الميزة التنافسية المستدامة. المبحث الرابع:
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 ومؤشرات الميزة التنافسيةالمبحث الأول: مفهوم 

تها من مفهوم للميزة التنافسية، االتي تناولت الاستراتيجية وإدار  لا تخلو الدراسات والأبحاث

بأنه  فبروز هذا المفهوم وهيمنته على مختلف التوجهات الاستراتيجية دفع بعضهم إلى القول لذا 

تنافسية، فهي عملية تحديد وتطوير يمكن تعريف الإدارة الاستراتيجية على أنها إدارة الميزة ال

ولا يزال هذا التوجه  واستخدام الميزة بشكل واضح وملموس بحيث يمكن تطبيقه والحفاظ عليه،

نحو إرساء قواعد محددة حول الميزة التنافسية مستمرا، إذ أن الأبعاد والعناصر التي تتفاعل معها 

اتيجية قد جعل حداثة حقل الإدارة الاستر وبصورة عامة فإن ، الميزة التنافسية متعددة ومتنوعة

 1.ضمنها الميزة التنافسية ما يزال بدون تعريف محدد تمامابعضا من مفاهيمه و 

 المطلب الأول: مفهوم الميزة التنافسية

 
 
التميز  القدرة التنافسية، رح مفهوم الميزة التنافسية بتسميات متعددة من أبرزهاط

ها تتفق في مضمونها على إنصراف مفهوم الميزة التنافسية إلى لكن النجاح التنافس ي،و  التنافس ي،

أن تميز نفسها عن منافسيها وتحقق من خلالها التفوق  المنظمةالكيفية التي تستطيع من خلالها 

 كما ،أن تقدمة لعملائها المنظمةيرتبط هذا المفهوم بالقيمة أو الاشباع الذي تستطيع  حيثعليهم، 

دية حقيقية يمكن تحديدها بانخفاض التكلفة أو تحسين الجودة أو يعكس مزايا تنافسية ما

ثم لمتحدي ركز اوحيويتها وبقاؤها وتكيفها وانتقالها من المركز التابع لم المنظماتوتكمن قدرة  ،كلاهما

، كما نجد أن ر قدرة على توليد العوائد الأعلىالقائد في تبني وخلق المزايا التنافسية الأكثمركز إلى 

تحركات  دي الأكبر الذي يواجه رجال الأعمال هو كيفية بناء القدرات الهجومية والدفاعية منالتح

تنبع حيث ويتحقق ذلك من خلال القدرات التي تؤدي إلى الميزة التنافسية،  ،المنافسين أو صدها

ايا كونها هي التي تعمل على خلق أو إبتكار المز  المنظمةالميزة التنافسية في الأساس من داخل 

كنظام يعمل في بيئة يؤثر فيها ويتأثر هها فإن أي جزء من أجزاء هذا  نظمةالتنافسية، إذ أن الم

 2.النظام فضلا عن البيئة الخارجية يمكن أن يكون مصدرا للميزة التنافسية

 

                                                 
 .79، ص: 2012أردن، ، 01ر حامد للنشر والتوزيع، ط، دار الاستراتيجي وأثره في تحقيق الميزة التنافسيةالخيامحي الدين القطب،  1

، رسالة دكتواه الفلسفة في إدارة الأعمال، جامعة أثر الميزة التنافسية في تحقيق الفرص التسويقيةجميلة عبد الله التوم الدالي، 2

 .39، ص:  2019شندي، السودان ،
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 تعريف الميزة التنافسيةأولا/ 

متفرد تتمتع به المنظمة في أن أي ش يء   LYNCH &FAHEY  لينش وفهاي يتفق الباحثان          

قدرة المنظمة على خلق ش يء متفرد  هي LYNCHعند  يمكن عده ميزة تنافسية، فالميزة التنافسية

ش يء يميز المنظمة تمييزا إيجابيا  فالميزة هي أي FAHEY عند وكذلك ية المنافسين،عن بقومختلف 

 1.عن منافسيها في نظر المستخدمين النهائيين للمنتجات

على أداء أعمالها بالشكل الميزة التنافسية بأنها مقدرة المنظمة  KOTLER وتلر عرف ككما 

تحقيق الميزة التنافسية بواسطة تنفيذها لوظائف مكنها الذي يصعب على منافسيها تقليده، وكما ي

أو العمل على أدائها بأسلوب  ،تعمل على خلق القيمة في مجال تخفيض التكاليف مقارنة بمنافسيها

يمكن أن يتحقق من خلال  ؛ والذيخرينى التميز وتخفيض التكلفة وتحقيق التميز عن الآ لإيقود 

 2:الوسائل التالية

 تتعلق بتكاليف المدخلات اللازمة لإنتاج مخرجات معينة، فالانتاجية الكفاءة المتفوقة :

مي الملائم كما أن الاستراتيجية المناسبة، والهيكل التنظي عاليةلى تحقيق كفاءة إالعالية تقود 

 .عالية مقارنة بالمنافسين كفاءة كلها تساعد على تحقيق نظمةونظم الرقابة التي تتبعها الم

 :التي تقدمها نتجات والخدمات تقاس الجودة من خلال ما تحققه الم الجودة المتفوقة

والخدمات،  هذه المنتجاتل مرتفع القبول لدى العملاء، ومستوى أداءمستوى من  نظمةالم

سم تجاري ذي سمعة ساعد على تكوين ايمن شأنه أن  المتفوقةالجودة  ن ضمانكما أ

 صلاح العيوب في المنتج.إرق في غالوقت الذي يستكذلك و  ،وتقلل الجهد ،جيدة

 :أو العمل بأسلوب جديد مختلف عن  ،يتحقق من خلال تقديم منتج جديد الابداع المتفوق

 المنافسين.

                                                 
 .80-79، مرجع سابق، ص ص: الخيار الاستراتيجي وأثره في تحقيق الميزة التنافسيةين القطب، محي الد 1
، مجلة الحقوق والعلوم دور التعلم التنظيمي في تحقيق ميزة تنافسية مستدامة في المؤسسة الاقتصاديةيوسف عبايدية،  2

 .117، ص: 29العدد ، 2الانساسية، دراسات اقتصادية جامعة زيان عاشور الجلفة، المجلد 
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 ومعرفة دقيقة  ،: يتطلب ذلك درجة حساسية عاليةءالاستجابة المتفوقة لدى العملا

ثم التركيز على هذه الاحتياجات التي يمكن إدراكها لتحقيق مستوى  ،باحتياجات العملاء

 جودة يصعب على المنافسين تحقيقه.

 خصائص الميزة التنافسيةثانيا/ 

ومة الذي عند التحدث عن خصائص الميزة التنافسية يأتي في المقام الأول موضوع الديم

أو محاكاة ما تستند إليه، إذ أن قابلية  ذه الميزة،ه ينتهي بمجرد أن يستطيع المنافسون تقليد

ومن هنا كان  ،المنظمة على إدامة الميزة التنافسية يعتمد على سرعة المنظمات الأخرى في تقليدها

ستراتيجيات تستند إلى لابد من استمرارية التطوير والتجديد في الميزة التنافسية، بل حتى بناء ا

تجعل من عملية تقليدها شديدة الصعوبة  ، والتيمصادر ومقدرات متعددة للميزة التنافسية

مما يجعلها أكثر استمرارية ويمكن المحافظة عليها، وبصورة  ،ومرتفعة الكلفة بالنسبة للمنافسين

  تفقعامة ي
 
أن تتصف بعدم إمكان تاب الإدارة الاستراتيجية على أن الميزة التنافسية يجب ك

 1.تقليدها

 2:يلي ويمكن إيجاز أهم خصائص الميزة التنافسية فيما

 ؛المنافسة لمنظماتتحقق مقارنة مع اأن الميزة التنافسية نسبية وليست مطلقة أي ت -

 ؛التفوق والأفضلية بين المنافسين يجب أن تحقق الميزة التنافسية -

 ؛خلق لها القيمةوت لمنظمةمن داخل االميزة التنافسية تنبع  -

 ،للزبائن هتقدم ما ةأو في قيم ،لأنشطتها نظمةالميزة التنافسية تنعكس في كفاءة أداء الم  -

 ؛كلاهما معاأو في 

مه يجب أن تؤدي الميزة التنافسية إلى التأثير في الزبائن وإدراكهم للأفضلية فيما تقد  -

 ؛وسعيهم في الشراء منها نظمةالم

 دة طويلة ولا تزول بسرعة عندما يتم تطويرها.الميزة التنافسية تتحقق لم -

 
                                                 

 .81، مرجع سابق، ص:الخيار الاستراتيجي وأثره في تحقيق الميزة التنافسيةمحي الدين القطب،  1
، رسالة دكتواه الفلسفة في إدارة الأعمال، مرجع أثر الميزة التنافسية في تحقيق الفرص التسويقيةجميلة عبد الله التوم الدالي،  2

 .66-65سابق، ص ص: 
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 التنافسية للميزة الأساسية الركائزالمطلب الثاني: 

 1:يلي ما تنافسية ميزة كسب أجل من توفيرها نظمةالم على يجب التي الركائز من
 التقليد على أولا/ القدرة

لبدائية للتنمية تعتبر هذه الدعامة من أسهل المفاتيح وأكثرها استخداما في المراحل ا

المنافسة، ثم  نظماتكمرحلة أولى في إنتاج منتوجات مماثلة لمنتوجات الم نظمةالصناعية، فتبدأ الم

التوجه للنتاج بكميات كبيرة وبتكلفة منخفضة، وطرحه في السوق بأسعار تنافسية، وهذا ما 

م تفكيكه وتحليله يعرف بالهندسة العكسية، أي الحصول على منتوج نهائي مقتبس من السوق، ث

 ن ذلك وبعد ذلك بيعه بسعر تنافس ي.وتعديله إن أمك

 التطوير على القدرةثانيا/ 

 ردود على والحصول  تقليدها، تم التي المنتوجات جوانب كافة فهم بعد التطوير مرحلة تأتي

 :وظائفها من التي والتطوير البحث مراكز إلى الأمر يسند ةمث ومن الزبائن، أفعال

 للزبائن. يحققها التي والاشباعات الجودة، حيث من المنتوجات داءأ تطوير  -

 أعلى.أقل وجودة  تكلفة من حيث أفضل لتصبح المستعملة الأولية المواد في تحسينات إدخال  -

 كبر.أ وإنتاج أقل، تكلفة مع سرعة أكثر لتكون  التصنيع طرق  تطوير  -

 .معينة أسواق على التركيزب كذلكو  ربحية، أكبر لضمان جديدة، توزيع طرق  في البحث  -

 الابتكار على ثالثا/ القدرة

 التي للمنافع اكتساهها، نظمةالم على التي الاستراتيجيات أهم من الدعامة أو المفتاح هذا يعتبر

 :وهي الأخيرة هذه تمنحها

 ؛مسبوقة غير ابتكارية مزايا  -

 ؛الزبائن كافة تخاطب  -

 الزمن. من ةفتر  بعد إلا عليها الحصول  أحد يستطيع لا  -

                                                 
إدارة علاقات الزبائن كأداة لتحقيق الميزة التنافسية لمنظمات الأعمال، دراسة حالة مؤسسة كوندور حمو ، نجاة بن  1

 .112، ص: 2016-2015اه علوم في إدارة الاعمال، جامعة أبي بكر بلقايد تلمسان، ر رسالة دكتو  الكترونيك ب رج بوعريريج،



 الأسس النظرية حول الميزة التنافسية                                                                          الفصل الثاني 

 

74 
 

 : مؤشرات الميزة التنافسيةلثالمطلب الثا

هناك العديد من المؤشرات التي تستخدم للدلالة على إمتلاك المنظمة لميزة تنافسية مثل 

الربحية، الحصة السوقية، حجم المبيعات، رضا المستهلك، قيمة السهم، تنوع المنتجات، القدرة 

ؤشرات استخداما وشيوعيا هي مؤشرات الربحية، الحصة على التصدير، الفاعلية، إلا أن أكثر الم

السوقية، حجم المبيعات، لما تتمتع به من مزايا مثل البيانات اللازمة لحساهها، وسهولة الحصول 

عليها، كما أن جميع تلك المؤشرات كمية، أي يمكن حساهها بدقة وسهولة على العكس من 

 1:المؤشرات باختصارضا المستهلك، وفي مايلي تعريف هذه ر مؤشرات 

 أولا/ الربحية

تعرف الربحية على أنها مقياس يستعمل لتقييم أداء المشروعات عن طريق حساب نسبة 

ستثمارات الا  زيادة عوائدن تعظيم الربحية عن طريق صافي الدخل إلى الأصول أو الاستثمارات، ويمك

 استغلال الموارد بشكل أفضل.في التقنيات الحديثة  كذلك توظيفو 

 ثانيا/ الحصة السوقية

يستخدم مقياس الحصة السوقية للتمييز بين الرابحين والخاسرين في السوق حيث أن هذا  

ومقارنتة مع المنافسين  المقياس يستخدم لحساب نصيب المنظمة من المبيعات في السوق،

يدل ن، ويعطي مقياس الحصة السوقية مؤشرا عن وضع المنظمة في السوق، وانخفاضه الرئيسيي

على أن هناك مشكلة ما يتعين على الإدارة حلها، ويمكن قياسها الحصة السوقية باستخدام ثلاث 

 طرق:

 إجمالي المبيعات الكلية : وتحسب بقسمة مبيعات المنظمة على الحصة السوقية الإجمالية

 ؛في السوق 

 مبيعات أكبر  : وتحسب بقسمة مبيعات المنظمة الكلية علىالحصة السوقية ال سبية 

 ؛المنافسين في السوق 

 وتحسب بقسمة مبيعات المنظمة على المبيعات الإجمالية ةمالحصة السوق المستخد :

 .مستخدللسوق الم

                                                 
، دراسة ميدانية على قطاع صناعة الأدوية الأردني-تحقيق الميزة التنافسيةرسالة المنظمة وأثرها في محمد فوزي علي العتوم،  1

 .47-46، ص ص: 2009رسالة ماجيستير في إدارة الأعمال، جامعة الشرق الأوسط للدراسات العليا، 
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 ثالثا/ حجم المبيعات

وتسعى  ،يعتبر حجم المبيعات مؤشرا على نجاح أعمال المنظمة وعلى الحصة السوقية لها

بيعات المراد تحقيقه، وذلك لمتابعة أداء معظم المنظمات إلى وضع هدف محدد لها لمقدار حجم الم

 ،حيث أن الاعتماد على خصائص الميزة التنافسية المنظمة ودرجة نجاحها في تحقيق أهدافها.

وكذلك إستخدام مؤشرات كمية ونوعية لمعرفة مستوى هذه الميزة، هي خطوة مسبقة لبناء ميزة 

 .يةتنافس

 لمبحث الثاني: سبل بناء الميزة التنافسيةا

ضوء رسالتها وأهدافها الموضوعة، فإن  علىعندما تنجح المنظمة في صياغة استراتيجياتها 

 نفس مجال ذلك يعني أنها قد خططت لتحقيق ميزة تنافسية تعتمدها لمواجهة المنافسين في 

الصناعة التي تعمل هها، ولا شك أن بناء الميزة التنافسية لا تتم بين ليلة وضحاها بل تحتاج إلى 

والتي قد تستغرق فترة زمنية طويلة وخاصة  ،دقيق لكل الامكانيات والمصادر المتاحة لبنائها فحص

 .تعددةالمسواق الأ ونتاج الواسع الصناعية ذات الا  المنظماتفي 

 المطلب الأول: مراحل بناء الميزة التنافسية

 .(1-2)من خلال الشكل ،علاقته بالزمنالميزة التنافسية و بناء مر هها ييمكن توضيح المراحل التي 

 مراحل بناء الميزة التنافسية (1-2الشكل رقم )

 

                                    
 
 
 
 
 

 

 رسالة التسويقية،أثر الميزة التنافسية في تحقيق الفرص جميلة عبد الله التوم الدالي،  المصدر:

 .64-63 :ص سابق، صاه الفلسفة في إدارة الأعمال، مرجع ر دكتو 
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 فترة الانحدار فترة الانتفاع فترة البناء
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 1 :من خلال الشكل السابق يتبين لنا

تمثل الفترة الأولى عملية بناء الميزة التنافسية والتي قد تكون قصيرة أو طويلة تبعا 

أو حجم  ،طبيعة السوق الذي تعمل فيه في أو  ،أو المنتجات التي تقدمها نظمةلخصوصية الم

وكذلك  ،مزيد من الاستثمارات ذلك تطلب الميزة، ، وكلما طالت فترة بناءفي السوق المنافسة السائدة 

في هذه الفترة يتطلب توافق كبير مع  التنافسية بناء الميزة كما أنو  ،ت متقدمةاستخدام تكنولوجيا

الأثر الكبير على زيادة حجم  لهذ العناصر منلما  وذلك  ،ليدية والحديثةقالت عناصر المزيج التسويقي

بأقل فترة زمنية ممكنة، ويتأثر الأمر بشكل خاص  منحى الميزة تأثير الميزة التنافسية في السوق وإرتفاع

بعنصر التوزيع ومدى الدعم المتحقق من قبل الوسطاء والموزعين لتعزيز الميزة التنافسية، وكذلك 

يتعلق الأمر بالجانب الترويجي ومدى فاعلية الحملات وتأثيرها في الجمهور والسوق المستهدف، فضلا 

  للمنتج وسياسات التسعير المعتمدة.عن عمليات التخطيط 

من تحقيق الميزة التنافسية، فإنها  نظمةالمنافع التي تجنيها المالثانية هي فترة فترة الأما 

تسعي لأن تكون أطول مدة ممكنة وتعمل على إدامتها من خلال زيادة درجة تعقيد الميزة التنافسية 

 التكاليفبسهولة، وقد ينعكس ذلك على إرتفاع بما لا يتيح الفرصة أمام المنافسين في تقليدها 

 لمنظمةا تمتلك فعندما، نفيذهاالإمكانات والمهارات البشرية اللازمة لت عدم توفر المترتبة على بنائها، أو 

، والتي التنافسية ميزةلل السوق، فإن ذلك يعني امتلاكها في المتاحة بالفرص التحكم في الأكبر التأثير

 شركة المثال سبيل ىفعل التسويقية، راتالمها أو الفنية أو التقنيات التصنيع عمليات تكون في شكل

 Windows برنامج تسويق في والتقنية التسويقيةمهاراتها  استخدمت Microsoft مايكروسوفت

 الميزة فترة دامةإو  المتاحة الفرص استغلال لها أتاح وبما الاستخدام، في الأكثر سهولة كان والذي

ن خلال تطوير البرامج بإصدارات جديدة تتوافق مع المستجد من حاجات المستخدمين م التنافسية

 .التقدم متطلبات ومواكبة للحاسوب

وفيها تفقد الميزة التنافسية ، الانحدار فترةالفترة الثالثة لمراحل بناء ميزة تنافسية هي  أما

 المتحققة، وقد المبيعات حجم نخفاضبا ذلك ويتأثر ،لمنظمة قوتها التأثيرية في السوق التي تمتلكها ا

 المنظمة مما تمتلكه أفضل تنافسية لميزة المنافسون  امتلاك أهمها ومن كثيرة أسباب إلى ذلك يرجع

                                                 
في إدارة الأعمال، مرجع ه الفلسفة را، رسالة دكتو أثر الميزة التنافسية في تحقيق الفرص التسويقيةجميلة عبد الله التوم الدالي،  1

 .64-63سابق، ص ص: 
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 درجة أو ، للمنتج والإيصال التسليم عمليات في السرعة أو الجودة، أو السعر بمجال يكون  وقد

 .سويقوالت الإنتاج متطلبات مع تعامل المنظمة في المرونة

 أو سريعا يكون  قد التنافسية للميزة الانحدار منحنى انخفاض أن إلى هنا الإشارة المناسب ومن

 بطيئ
ً
 تبع ا

ً
 تنافسية من ميزة يمتلكونه ما وحجم ،السوق  في الآخرين للمنافسين التأثيرية القوة إلى ا

 التنافسية؟ ميزتها تبني أن منظمةلل يمكن كيف هو هنا يثار أن يمكن الذي التساؤل  ولكن ،جديدة

 ما على يبني قد التنافسية، والذي الميزة بناء في اعتماده يمكن الذي المدخل في يكمن ذلك على الجوابو 

  مختلفة وقدرات مهارات من نظمةالم تمتلكه
ً
 البيئة تتيحه قد ما أو الأخرى، لمنظماتمن ا بغيرها قياسا

 .السوق  احتياجاتو  ناعة،الص نمو و  السوق، بجاذبية تتمثل فرص من التسويقية

 المطلب الثاني: مداخل بناء الميزة التنافسية

 1 وهما: التنافسية الميزة لبناء أساسيين مدخلين هنالك بأن القول  يمكننا

 أولا/ مدخل البناء الداخلي

 معدات، ،أبنية في شكل موجودات من المنظمة تمتلكه ما أساس على هذه النظر وجهة تستند

 يمكن أموال، والتي فنية، خبرة أولية، موادو  بشرية، كذلك موارد، و تجارية مةوعلا  شهرة ،آلات

 قبل من التقليد مميزة وصعبة تكون  أن يجب والتي التنافسية الميزة خلق وبناء في مجتمعة تسخيرها

 القدرات. إلى المستند بالمدخل المنظور  هذا تسمية يمكن المنافسين، وبالتالي

 على أن يتم يمكن التنافسية الميزة بناء بأن البعض يرى  المدخل ذاله متعمقة نظر وجهة ومن

 والتي السوق، في مواجهة المنافسين في الأساس لكونها ،المنظمة تمتلكها التي القوة مكامن تحليل أساس

 تمتلكه ما ضوء في النجاح تحقيق أساس إمكانية على تقوم لأنها المتفائلة، النظر بوجهة تسميتها يمكن

 .بذلك متفائلة وهي قوة من مةالمنظ

 ش يءآخر، أي قبل أولا الضعف نقاط معالجة أساس على تقوم فإنها الأخرى  النظر وجهة أما

 وعليه ،الصلبة الأرض على بل الرخوة الأرض على توضع لا القدم أن المثل القائل منانطلاقا ذلك و 

، التي تعتريها عفالض نقاط معالجة أساس على التنافسية ميزتها تبني المنظمة فإن
ً
 تسميتها ويمكن أولا

                                                 
اه الفلسفة في إدارة الأعمال، مرجع ر ، رسالة دكتو أثر الميزة التنافسية في تحقيق الفرص التسويقيةجميلة عبد الله التوم الدالي،  1

 .65-64سابق، ص ص: 
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 معالجة تتم أن قبل ممكنة وغير يصعب تحقيقها النجاحات أن أساس على المتشائمة النظر بوجهة

 .أولا المنظمة في الضعف نقاط

 مدخل البناء الخارجيثانيا/ 

 رفةمععلى  القدرة بدون  تنافسية ميزة توجد لا أنه مفادها حقيقة حول  المدخل هذا يتمحور  

 كلمة جاءت والثبات، لذلك السيطرة من أسس راسخة على معها والتعامل ،الخارجية الأطراف
 الأطراف مع وتصادم تضاد علاقة ذات الميزة هذه كون  لأهمية كإشارة بالميزة مرتبطة التنافسية

 يزةالم أن إلى هنا نشير أن ونود ،غيرهم أو مشترين أو موردين أو منافسين كانوا سواء الخارجية

 موعد يحين عندما المستهلكين من موقفا أقوى  ة تمتلكنظمالم تجعل التي الميزة هي ،الجيدة التنافسية

 .أو الخصومات الكميات أو الأسعار حول  التفاوض

 في تحديد كأساس الخارجية البيئة تأخذ المدخل هذا ىتتبن التي المنظمة إدارة أن ونجد

 البيئة وتنفيذها في تحقيقها يتم التنافسية الميزة كون  من نطلقةم ،التنافسية الميزة لبناء توجهاتها

 فهي وبالتالي بيئتها الداخلية، عن بدلا السوق  على ستركز – المنظمة إدارة أي- فإنها لذلك الخارجية،

 السوق  في التميز لها تحقق الاستراتيجية التي خياراتها لتحديد الجذابة السوقية الفرص على تعتمد

 .المنافسين لىع والتفوق 

 كالتشريعات والقوانين ،التنافسية الميزة بناء تسهيل في عامة خارجية بيئية عوامل تسهم وقد

 وتسهيلات الضريبية والجمركية كالإعفاءات الأعمال سوق  إلى تقدمها التي الحكومية والتسهيلات

 .والتصدير الاستراد

 1 :هي أخرى  أساسية بعوامل البناء عملية وتتأثر

 .داخليا نظمةوهي تشير إلى مستوى التكاليف التي تتحملها الم ءة الداخلية:الكفا .أ

مع  تعاملها في ةنظمالم تتحملها التي التكاليف إلى تشير وهي الكفاءة التنظيمية المتبادلة: .ب

 .الخارجية الشركات

                                                 
اه الفلسفة في إدارة الأعمال، مرجع ر ، رسالة دكتو يةأثر الميزة التنافسية في تحقيق الفرص التسويقجميلة عبد الله التوم الدالي،  1

 .66سابق، ص: 
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 اصلصالحها الخ ومجهزيها زبائنها مع المساومة حالات تحقيق ةمنظلل تتيح وهي قوة المساومة: .ج

 وهي: أساسية أخرى  بعوامل يتأثر العامل وهذا ،هها

 .والتطوير البحث تكاليف -

 وخدمات منتجات عن تكون مختلفة الخدمة: ولا بد أن / للمنتج الفريدة الخصائص -

 .المنافسين

 مع التعامل عن امتنعوا ما إذا والمجهزون المستهلكين يتحملها التي وهي :التحول  تكاليف -

 .المنظمةتلك 

 ب الثالث: مصادر الميزة التنافسيةالمطل

 
 
عد الميزة التنافسية غاية تسعى المنظمات لاكتساهها مقارنة بمنافسيها، وذلك بالاعتماد على ت

 1المصادر التالية:

 ترشيد التكاليفمقاربة أولا/ 

نها تلعب دورا هاما كسلاح أ، كما نظمةتعتبر التكلفة أحد مصادر الميزة التنافسية للم

لا يمكن تحديد أسعار تنافسية دون ضبط مستمر للتكاليف، حتى أن الكثير من تنافس ي، ف

المتميزة تنافسيا تستهدف أن تكون الرائدة في خفض عناصر التكلفة بين منافسيها في  نظماتالم

نفس النشاط، فتحليل عناصر التكلفة ههدف ترشيدها يسهم في تحسين الكفاءة وتحديد أسعار 

قبة الفاعلة للتكاليف على استخدام معايير معينة كأدوات تخطيطية باعتبارها تنافسية، وتقوم المرا

أهدافا، وكذا باعتبارها أدوات رقابية تستخدم في القياس والتقييم، وهنا يكمن دور نظام الذكاء 

التسويقي الذي يتولى الرقابة على التكاليف خاصة التسويقية منها والانتاجية، إذ يعمل على تحديد 

رافات بالاضافة إلى اكتشاف فرص تخفيض هذه التكاليف وهذا ينش ئ قيمة مضافة، ومن الانح

نتاج لإ اك نظمةأجل مراقبة التكاليف بطريقة فاعلة، ويجب تقسيم المهام بين عدة وظائف في الم

 والتسويق ههدف تحديد العناصر التالية:

                                                 

دراسة حالة عينة من المؤسسات الجزائرية، مجلة -دور نظام ال كاء التسويقي في إكساب المؤسسة ميزة تنافسيةفيصل دلال،  1 

 .290-289، جامعة البويرة، ص ص: 2017، جوان  22معارف، العدد
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كأداة لتقدير التكاليف تحديد معايير تجسيدها الموازنة التخطيطية للعمليات، وتستخدم  -

 ، وكذا لتقييم العائد من الانفاق.المخططة

 التكلفة الفعلية. تهيئة معلومات مرتدة عن -

 ير عن مدى الانحراف في هذا الصدد.مقارنة التكلفة الفعلية بالمعيارية، وإعداد تقار  -

 إتخاذ القرارات التصحيحية. -

 تحسين الجودةمقاربة ثانيا/ 

منتجات تشبع حاجات  في تصميم وتنفيذ وتقديم نظمةح المتتحقق الجودة عندما تنج

ورغبات العملاء وإرضائهم، وتمكن من كسب ولاء العملاء وتحويلهم من منتجات المنافسين إلى 

ودة من جهة نظرة جة، وترتكز النظرة الاستراتيجية لادارة الجودة على تعظيم النظممنتجات الم

عرف الجودة على أنها التفوق على توقعات العملاء وليس المنتجين، لذا أصبحت ت ،العملاء

 بخصوص السلعة أو الخدمة، ويتطلب تحقيق الجودة توفر عدة أبعاد أهمها مايلي:

 :محددة هي إحتمال عمل المنتج دون فشل خلال فترة زمنية المعولية. 

 :يها يمكن تحديده من خلال الخصائص الوظيفية للمنتج، وهي التي يعتمد عل مستوى الأداء

الاتجاهات الشخصية لكل فرد، ذلك أن فالأداء يرتبط بالرغبات و في تصنيف المنتجات،

 .الأداء الذي يمثل جودة عالية لدى فرد ما قد لا يكون بنفس القدر لدى فرد آخر

 :نتج ذو الجودة العالية يعبر على مدى تطابقه والمقاييس المحددة سلفا لانتاجه الم المطابقة

يعتمد في مرحلة  عنصر منتج س يء الجودة، وقد اعتبرت المطابقة أهم  والعكس يعبر على

 .التفتيش ومراقبة الجودة

 :تمثل جانبا ذاتيا للفرد، وتتضمن معايير كل من التصميم، الذوق، الرائحة،  الجمالية

 .المظهر الخارجي، الصوت، التحسس، وأهميتها تزداد في بعض الصناعات الابداعية

 :أو خدمات ما بعد البيعر خدمات الصيانة والاصلاح اللازمة يتوف يتم القدرة على الخدمة. 

 وهو ما يسميه بعضهم بالعمر الافتراض ي للمنتج، ومعناه العمر الزمني الذي الدوام :

 .يستعمل فيه المنتج قبل الضعف وفقدانه للخواص المطلوب
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 ء إلى المعروض : هي مختلف جوانب المنتجات التي يمكنها إضافة ش يالخصائص الثانوية

 .الأساس ي، مثل إضافة نظام تكييف الهوائي للسيارات

 هي الصورة المرسومة في ذهن المستهلك عن المنتج، والتي يكتسبها قدرة التحسس بالخدمة :

 .من خلال سمعة المنتج، الدعاية والإعلان، وإتجاهات السوق 

 :الفكرة الجديدة التي توجد الابتكار هو صناعة المستقبل، لأنه يأتي ب الابتكار التسويقي

المجال الجديد للبحث، ويأتي بالمنتج الجديد الذي ينش ئ طلب جديد عليه، ويأتي بالسوق 

الجديد الذي يحرك الصناعة والاقتصاد نحو مستوى أعلى من التطور، ولقد زاد الاهتمام 

جهدها  تبذل قصارى  نظماتبالابتكار وتوسعت مجالات تطبيقه إلى عدة ميادين، وصارت الم

استراتيجية عملها بقصد خلق مزايا تنافسية  فيعيل ثقافة الابتكار فوت من أجل ترسيخ

سوى الابتكار أو الاندثار، ولقد  نظمةليس أمام الم مستدامة، وفي ظل التنافس الشديد

 ر.وظيفتان أساسيتان هما التسويق والابتكا نظمةأوضح بورتر أن للم

لتنافسية وما يتعلق هها من مفهوم ومؤشرات الميزة بعد التطرق لسبل بناء الميزة اف

المبحث التالي إلى إستمرار وسبل  في التنافسية، ومراحل بنائها، ومداخلها ومصادرها، يتم التطرق 

 دعم الميزة في التنافسية.

 وسبل تدعيمهااستمرارية الميزة التنافسية  المبحث الثالث:

ة ومستمرة لابد من العمل على تجديدها وتطويرها من حتى تكون الميزة التنافسية فعال         

خلال عدة وسائل كالموارد البشرية، الجوانب التسويقية، الإنتاجية، فهذه الموارد والجوانب إذا قمنا 

بتجديدها وتطويرها ستؤدي إلى تنمية الميزة التنافسية فالابتكار والإبداع المستمر أساس تنمية هذه 

 الميزة.

  الميزة التنافسية دعمسبل  المطلب الأول:

 1 يمكن للمنظمة تدعيم ميزتها التنافسية من خلال الأفراد عن طريق الوسائل التالية:

 ؛يد لمهامهم ووظائفهماختيار العاملين الذين يملكون القدرة على الابتكار والتطوير الج  -

                                                 
، الدار 21مدخل لتحقيق الميزة التنافسية لمنظمة القرن : دارة الإستراتيجية للموارد البشريةالإ جمال الدين محمد مرس ي، 1

 . 16. ص: 2003الجامعية، الإسكندرية، 
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 ؛يا الحديثة في الإنتاج والعملياتإعداد العاملين للتعامل مع التكنولوج  -

 ؛لمنظمة من خلال تحسين بيئة العملتنمية الولاء والانتماء ل  -

 زيادة الإنتاجية من خلال تنمية القدرة على العمل وتدعيم الرغبة فيه.   -

إن البحث عن تنمية مستمرة ومتواصلة للميزة التنافسية يجب على المنظمة تنمية حيث 

تقديم عروض تجد لها موقع لدى الزبائن، وحفز الابتكار وتفعيل التوجه لإرضاء الزبائن من خلال 

 إضافة إلى توطين قيم العمل الايجابية وتوظيف الرصيد الحرفي للعاملين.

 العوامل المؤثرة في الميزة التنافسية  :ثانيالمطلب ال

 1 توجد ثلاث عناصر أساسية تؤثر في الميزة التنافسية وهي كالآتي:

 الاستمرارية أولا/ 

جه المنظمات التي تسعى إلى ضمان استمرارية مزاياها التنافسية متعلق إن السؤال الذي يوا 

التي تستحوذ على المزايا التنافسية سوف تحقق أرباحا بوقت هذه المزايا، بمعنى آخر المنظمات 

تملك  لمنظمةنه أن يبعث بإشارات للمنافسين تفيد أن اأوذلك من ش ،أعلى من المعدل المتوسط

 ،التي تهيئ لها الفرصة لخلق القيمة المتفوقةو  ،تميزة ذات القيمة العاليةبعضا من الكفاءات الم

إذ  لى هذه الكفاءة ومحاولة تقليدها،يؤدي إلى محاولة منافسوها التعرف عسوهذا من الطبيعي 

أن العامل الزمني في تقليد هذه الميزة أو بناء كفاءة أعلى من المنافس هو الذي يضمن توفر عنصر 

في بناء مركز قوي في السوق فضلا عن سمعة طيبة لدى لهذه الميزة، والتي تتجسد  الإستمرارية

 المستهلكين.

 ثانيا/ إمكانية التقليد

 :هما من التقليد يوجد نوعان 

لمنافسين تقليدها هي لالتي يمكن  واردبصفة عامة يمكن القول أن أسهل الم :تقليد الموارد .أ

 ،، مثل المباني والمصانع والتجهيزاتانت ذات قيمة عاليةالموارد المادية وإن كالتي ترتكز على 

ها من السوق وعلى سبيل المثال إذا ؤ هذه الموارد تعد مرئية للمنافسين يمكن شراكون أن 
                                                 

 الأول  مدخل متكامل"الجزء :الإدارة الإستراتيجية شارلز وجايث جونز ترجمة، رفاعي محمد رفاعي محمد سيد أحمد عبد المتعال، 1

 .222-213ص ص: د س،  نشر،  الرياض المملكة العربية السعودية، ، دار المريخ لل
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ترتكز على ملكيتها المتفردة لمنشآت التصنيع ذات الكفاءة  للمنظمةكانت المزايا التنافسية 

أما الموارد المعنوية فهي و  ،قامة مثل هذه المنشآتالعالية، فقد يتحرك المنافسون بسرعة لإ

اللذين التجاري  المحاكاة ويتجسد ذلك في الماركة والاسمالتقليد و أكثر صعوبة من حيث 

، ورغم أن المنافسين قد لمنظمةنه يرمزان لسمعة اأينطويان على أهمية الكبرى حيث 

قانون يحول بينهم وبين ذلك ويعتبر كل يرغبون في محاكاة الأسماء التجارية المشهورة إلا أن ال

 من التسويق والمهارة التكنولوجية بمثابة موارد معنوية هامة. 

تمتاز عملية تقليد القدرات بأنها أكثر صعوبة مقارنة بتقليد الموارد المالية  تقليد القدرات:  .ب

 مرئية. غالبا ما تكون غير  نظمةن قدرات المأ إلى والمعنوية، وذلك يرجع بصورة رئيسية

على قدرة تقليد الميزة التنافسية  عامل الديناميكية يؤثر إن  :ديناميكية البيئة الصناعية .ج

تجدد المنتج تؤثر  أن سرعةوهذا يترجم في معدلات عالية جدا من التجديد في المنتج، حيث 

وعلى سبيل المثال الصناعات الاستهلاكية  بالسلب على تقليده من طرف المنافسين،

ونقصد بمعدل التغير  اعة الهواتف النقالة،نوص نية وصناعة الحاسب الشخص ي،الالكترو

السريع في مجال الصناعات الديناميكية أن دورات الحياة المنتج عادة ما تكون قصيرة، وأن 

 المزايا التنافسية يمكن أن تكون مؤقتة.

 دور سلسلة القيمة في دعم الميزة التنافسية  :لثالمطلب الثا

في إلى النجاح  نظمةنا في المباحث السابقة إلى أن الميزة التنافسية هي التي تقود الملقد توصل 

ولا يتأتى إلا بالفحص الدوري  ،العمل على معرفة مصادرها ظمةنالأسواق، وهذا ما يفرض على الم

ا والعلاقات فيما بينها، والطريقة المعروفة في هذ نظمةوالمنتظم لكل النشاطات المؤدات داخل الم

إلى مجموعة من النشاطات لكل  ظمةنسلسلة القيمة حيث تحاول تفكيك المبالشأن هي ما يسمى 

من معرفة مصادر التكلفة والميزة التنافسية في كل عملية  نظمةمنها قيمتها وتكلفتها، وههذا تتمكن الم

 . نظماتومنه التفوق على الم نظمةمن العمليات التي تؤديها الم

 القيمة مفهوم سلسلة  أولا/

 يلي تحديد لمفهوم سلسلة القيمة والعلاقة بينها والميزة التنافسية: مايتم في 
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 تعريف سلسلة القيمة .1

 باحيثين.من عدة سلسلة القيمة للقد تم تقديم نموذج أو مفهوم 

ستخدم لتحليل الأنشطة الرئيسية في المنظمة وذلك ت تقنيةعلى أنها  M.Porterعرفها 

وبالتالي معرفة عناصر القوة والضعف الداخلية الحالية  ،لميزة التنافسيةلهدف تحديد مصادر ا

من منظور هذا النموذج عبارة عن سلسلة من الأنشطة  نظمةوالمحتملة أيضا، حيث تعتبر الم

 1.الأساسية التي تضيف قيمة إلى منتجاتها أو خدماتها
 ،ةالداخلي بيئةال يللكما تعرف سلسلة القيمة على أنها من الأساليب الجديدة في تح

لمحاولة التعرف على الأوضاع السائدة ومدى التناسق فيها، وإمكانيات التحسين والتطوير من و 

 2.نظمةخلال تغيير العلاقات والأنماط فيما بين الأنشطة التي تؤدى داخل الم
 العلاقة بين سلسلة القيمة والميزة التنافسية .2

من خلال الأدوار التي  ،يزة التنافسيةالمبين سلسلة القيمة و علاقة وطيدة توجد 

 3:(2-2)كما الشكل وذلك على النحو التالي ،تقوم هها والأهداف التي تطمح للوصول إليها

 (: سلسلة القيمة عند بورتر2-2الشكل رقم )

             
 
 
 

      
 

 

سات في الاقتصاد والتجارة ، مجلة دراسلسلة القيمة ودورها في بناء الميزة التنافسية غول فرحات، المصدر:

 .46 :ص ،2014، الجزائر،01، العدد03المجلد ،03مخبر الصناعات التقليدية الجزائر-المالية

                                                 
1M.Porter, lavantage concurrentiel, Dunod, Paris, 1997, p.62. 
2 M. Porter, la concurrence selon porter, op-cit, p85. 

مخبر الصناعات -اد والتجارة المالية، مجلة دراسات في الاقتصسلسلة القيمة ودورها في بناء الميزة التنافسيةغول فرحات،  3

 .46، ص: 2014، الجزائر،01، العدد03، المجلد03التقليدية الجزائر
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 لى:إمن خلال الشكل السابق فإن سلسلة القيمة تهدف 

تسمح  التي نطمةجموعة من الأنشطة الرئيسية في الماضافة قيمة لمنتجات وخدمات لم  -

 ؛لي معرفة مصادر الميزة التنافسيةوبالتا فيها، بمعرفة نقاط القوة والضعف

 ؛ل والتعامل الداخلي بين الأنشطةمتحديد درجة التكا  -

 ؛أحد الأنشطة على تكلفة نشاط آخر تأثير أداءالتي توضح  التعرف على الروابط  -

التوصل إلى تحسين وتطوير الأوضاع والتناسق من خلال تغيير العلاقات والأنماط بين   -

 ؛ؤسسةالمداخل  ةلمؤداالأنشطة ا

أن سلسلة القيمة تتشكل من مجموعة الأنشطة  يتضح لنامن خلال هذا الشكل كذلك  

، مع العلم أن نظمةجل تحقيق مزايا تنافسية للمأالرئيسية، وأخرى داعمة، تعمل بالتنسيق من 

ر الإشارة كما تجدو  ،تحليل قيمة كل نشاط يتطلب فهم وتحليل ومتابعة التكلفة مع تحديد مصدرها

من قيمة المدخلات أي أن حصيلة القيمة  أكبر إلى أن الأرباح تتحقق كلما كانت قيمة المخرجات 

نظير كل أنشطة سلسلة القيمة، كما  نظمةمن التكاليف التي تحملتها الم أكبر المضافة لكل الأنشطة 

ير الموارد يوتس وجية،التنمية التكنولو ن التموين، أأن الخطوط المتقطعة الظاهرة في الشكل تبين ب

 ؛كل السلسلةلتدعيم ال نشاطات مع أو  ارئيسية خصوصالها مع نشاطاتها البشرية يمكن إشراك

لرئيسية منها أو مختلف نشاطات سلسلة القيمة سواء ابمعنى آخر هناك علاقات وارتباطات بين 

يكفي الاعتماد على  نه لا إ، فالمنطمةمن أجل الفهم الكامل والتحليل الجيد لنشاطات ف ،الداعمة

 سل التي ترتبط معها والمتمثلة في:لسلا افقط، بل لابد من تحليل  نظمةتحليل سلسلة القيمة للم

 ؛سلسلة القيمة للموردين -

 ؛مشترينللسلسلة القيمة  -

 سلسلة القيمة للموزعين.  -

ل لتحوي يرجع إلى أن لكل سلسلة قيمة مدخلات وعمليات المنطلق التحليلي هذاإذ أن       

القيمة المدخلات إلى مخرجات، إضافة إلى مخرجات)السلع والخدمات(، ذلك من أجل الوصول إلى 

الكلية المتراكمة من الأنشطة الداعمة والأنشطة الرئيسية، وبعبارة أخرى فان الفكرة الأساسية من 

 1من خلال مايلي: منظمةنه يمكن فحص مصادر الميزة التنافسية للأوراء هذا الأسلوب 

                                                 
 .89، مرجع سابق، ص: الميزة التنافسية في مجال الأعمالنبيل مرس ي خليل،  1
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 ؛جاتنظر إلى وحدة نشاط معينة باعتبارها نظام معقد لتحويل المدخلات إلى المخر ال -

 ؛نظمةوجود نظام ثاني هو نظام المورد للمدخلات، الذي يقدم مدخلاته للم -

 .نظمةالم ويرتبط بمخرجاتنظام ثالث يسمى نظام المستخدم للسلعة وجود  -

الثلاث، أو ما يسمى بالنظام العام يبين هذه الأنشطة الثلاث أو الحلقات الموالي لشكل وا

 .ذه الأنشطة الثلاثه فيما بين الترابطضرورة التكامل و يوضح و  ،للصناعة

 -النظام العام للصناعة-(3-2الشكل رقم )

 
 
 

 

 

 .47 :ص ،مرجع سابق، سلسلة القيمة ودورها في بناء الميزة التنافسيةغول فرحات،  المصدر:

مرتبطة بامتداداتها الأمامية  نظمةالميزة التنافسية لأية منستنتج أنه في واقع الأمر أن  

بالمدخلات، وسلسلة القيمة للزبائن،  نظمةوالخلفية أي سلسلة الموردين وكل الأطراف المغذية للم

ما في أية صناعة تتكامل مع تدفقات النشاطات الواسعة التي تسمى "نظام  نظمةفسلسلة القيمة لم

من حيازة والحفاظ على الميزة التنافسية فعليها بعدم الاكتفاء  نظمةالم القيمة " وعليه حتى تتمكن

فقط، ولكن لابد من العمل على فهم ومعرفة الطريقة والأسلوب  نظمةبفهم سلسلة القيمة للم

 التي تندمج به في النظام العام للقيمة كما يبين ذلك الشكل التالي:

 القيمة (: نظام4-2الشكل رقم )

 حلقة القيمةحلقة القيمة              حلقة القيمة       قيمة حلقة ال

 للزبون  لقناة التوزيع للمؤسسة  للموردين 

 

 قيمة خلفية نظمة          مة المقيمة أمامية                     قي

 .47: ص مرجع سابق، ،سلسلة القيمة ودورها في بناء الميزة التنافسيةغول فرحات، المصدر: 

النظام الخاص بتوريد 

 المدخلات

نظام التحويل الداخل 

 للمنظمة

النظام الخاص بالمستخدم 
 للسلعة
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لسلسة القيمة، بل إنها تختلف من نه ليس هناك نموذج عام ومحدد أليه هو المتفق عف 

لأخرى وهذا ما يشكل منبعا ومصدرا أساسيا للميزة التنافسية، لأنه بطبيعة الحال هذه منظمة 

 ،الجغرافيةص جوانب متعددة، سواء في تشكيلة المنتجات والمناطق تالاختلافات بين السلاسل تم

المنافسة بالاستغلال الأمثل  نظماتإمكانية التميز عن الم نظمةوهنا تجد المزيع، وحتى في قنوات التو 

 لطاقتها وإمكاناتها المادية والبشرية، فضلا عن التكيف المستمر مع التغيرات البيئية.

 الأنشطة المكونة لسلسة القيمة  .3

من أجل  اهم وتتكامل فيما بينهة من مجموعة من الأنشطة، كلها تستتكون سلسلة القيم 

ف إلى نشاطات اوالسعي إلى التفوق على المنافسين، وعادة ما تض نظمةتحقيق الميزة التنافسية للم

وفيما يلي شرح موجز لأهم هذه  ،(2-2)رقم رئيسية وأخرى داعمة، كما بينا ذلك في الشكل 

 1:الأنشطة

 أولا/ ال شاطات الرئيسية

وتسلمها وتسوقها  نظمةخدمة التي تقدمها المتتمثل في التكوين المادي للمنتج أو ال       

وكذلك خدمة ما بعد البيع، فهي النشاطات الداخلة في الإنشاء المادي للمنتج، مع  ،للمشتري 

ن كل نشاط يمكن أن تنبثق عنه نشاطات فرعية متميزة والتي ترتبط بالفرع المعني أالعلم 

 أصناف وهي: ةية إلى خمسة، وعادة ما تقسم النشاطات الرئيسنظموإستراتيجية الم

 ويسميها البعض السوقيات الداخلية، وترتبط هذه الأنشطة باستلام،  :الإمداد الداخلي

تخزين وتوصيل المدخلات اللازمة للمنتج، وتشمل المناولة للمواد، المخازن، الرقابة على 

 المخزون، المرتجعات إلى الموردين، برمجة البعثات للموردين، الشحن، النقل.

  وتتمثل في عمليات التشغيل، فهي بمثابة أنشطة مرتبطة بتحويل  نتاج )العمليات(:الإ

التشغيل على الآلات، التعبئة، صيانة  المدخلات إلى منتجات في شكل نهائي وتشمل:

 وغيرها. الآلات، التسهيلات...

 وتتمثل في المخرجات من المنتجات، فهي أنشطة مرتبطة بجمع، تخزين :الإمداد الخارجي ،

والتوزيع المادي للمنتج إلى المشترين، كما تشمل تخزين المنتجات التامة، مناولة المواد، 

                                                 
 .59، ص: 1995مكتبة غريب، القاهرة، مصر،  سياسات واستراتيجيات الإدارة في الدول النامية،علي السلمي،  1
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ذا كل النشاطات التي تتكفل بالمنتج من نهاية صنعه هكو  تنفيذ وجدولة الطلبيات، الإيداع

 إلى غاية إيصاله إلى المستهلك النهائي.

 من تخطيط المزيج التسويقي: وتتمثل في كل الأنشطة التسويقية التسويق والمبيعات، 

عدد ممكن من المستهلكين لاقتناء منتجات  أكبر وتشمل مختلف الوسائل التي تجلب 

 1.التسعير، التوزيع نفذمختيار إ، تنشيط المبيعاتالإعلان، الترويج،  مثل نظمةالم
 :ول من الوص ،بيعات وتقديم خدمات ما بعد البيعوهي أنشطة مرتبطة بدعم الم الخدمة

الرضا التام للمستهلك، أو بعبارة أخرى هي أنشطة مرتبطة بتقديم الخدمة لتدعيم أو  لىإ

خدمات التركيب، الإصلاح، قطع  المحافظة على قيمة المنتج ووفاء المستهلك، وتشمل:

 .الغيار والأجزاء، تعديل المنتج

هلك وخلق إذن هذه النشاطات الرئيسية التي تعمل على إعطاء قيمة للمنتج لدى المست     

للمؤسسة، لا يتأتى إلا بالتنسيق والترابط بين مختلف هذه الأنشطة في  تنافسية ميزة

بحسب القطاعات فإن أحد  M.Porter ر وهو ما بينهلآخوضع قيمة المنتج من قطاع ل

ن كل إالنشاطات قد تكون له أهمية كبيرة في الميزة التنافسية، ولكن مهما كانت الشركة ف

الرئيسية ستكون حاضرة بدرجة أو بأخرى وتلعب دورا ما في الميزة  أصناف النشاطات

 2.التنافسية

 ال شاطات الداعمةثانيا/ 

تسمح بإنجاز الوسائل المستهلكة والهياكل التي توفر التي النشاطات  يمكن تعريفها أنها

وبالتالي تتمثل مهمتها في تدعيم النشاطات الرئيسية لضمان شراء  النشاطات الرئيسية

داعمة وعادة ما تنقسم النشاطات التكنولوجيات، والموارد البشرية، وسائل الإنتاج، وتوفير 

 3 :إلى أربعة أصناف أساسية، والتي بدورها تتجزأ إلى نشاطات فرعية منشئة للقيمة وهي

                                                 
 .90، ص: 1998مصر، ، مركز الإسكندرية للكتاب، الميزة التنافسية في مجال الاعمالنبيل مرس ي خليل،  1

 .168: صالمرجع السابق، نفس  2
مخبر الصناعات -، مجلة دراسات في الاقتصاد والتجارة المالية ل ل   لقيم  ودوره  في  ن ء  لميزة  ل ن ف ي غول فرحات،  3

 .49، ص2014، الجزائر،01، العدد03، المجلد03الجزائرالتقليدية 
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 وتشمل العديد من الأنشطة، مثل الإدارة )البيئة التنظيمية(:  منظمةة الأساسية لل يالب

حاسبة، الشؤون القانونية، التمويل، التخطيط الاستراتيجي، تسيير الجودة، العامة، الم

 ؛البنية التحتيةبوكل الأنشطة الداعمة الأخرى، وهناك من يسميها 

 :وهي تلك الأنشطة الضرورية التي تسعى إلى ضمان حسن الاختيار،  إدارة الموارد البشرية

ل نشاط يتعلق بالموارد البشرية وبالتالي التدريب، وتنمية الأفراد، فهي بذلك تشمل على، ك

 تتغلغل أنشطة إدارة الموارد البشرية عبر الحلقة ككل.

 وتشمل كل الأنشطة المتعلقة بتصميم المنتجات وتحسين طريقة أداء تنمية التكنولوجيا :

الأنشطة المختلفة في حلقة القيمة، وتشمل عامة البحوث، تحسين العمليات، تطوير 

وتدخل التنمية التكنولوجية في كل الأنشطة بمختلف  ،عرفة الفنيةالمنتجات، الم

في عصر العولمة والتطور  نظمةمستوياتها، كما أنها من أهم مكونات القدرة التنافسية للم

 التكنولوجي المذهل.

 :للحصول على المدخلات المطلوبة، سواء  نظمةوتتعلق بالأنشطة التي تساعد الم الشراء

 ات، وههذا فهي تتغلغل عبر حلقلمنظمةالآلات، وكل ما هو ضروري ل المواد الأولية أو 

 ة، إما رئيس ي أو داعم يقوم بعملية الشراء.نظمالقيمة ككل، لأنها تدعم كل نشاط في الم

نستطيع القول بأننا توصلنا إلى نتيجة وهي تمكننا من التعرف على أهم الوظائف المنشئة و  

 جل تدعيمها وتنميتهاأبكل إمكاناتها من  نظمةة(، والتي تعمل الم)أساسية وداعم نظمةللقيمة في الم
إرضاء الزبائن بصفة كاملة وشاملة، ومنه التمييز عن المنافسين خاصة في ظل اشتداد  ههدف

المنافسة المحلية والعالمية التي تجعل الزبون سيد السوق ويحاول فرض شروطه ورغباته، وهذا ما 

النشاطات الفرعية المنبثقة عنها،  ةى تحسين أداء هذه الأنشطة وأضافإلى العمل عل ظماتيدفع الم

 :يلي الفرعية فيما جل الحصول على ميزة تنافسية، وتتمثل هذه الأنشطة أمن 

 تجميع  مثل وهي نشاطات تدخل مباشرة في إنشاء القيمة للزبون  :ال شاطات المباشرة

 المنتج. تصميمير قوة البيع، يست، المنتجات

 وهي تلك النشاطات التي تسمح بتأدية وبطريقة مستمرة  ات غير المباشرة:ال شاط

إضافة إلى  التجهيزات، تسيير و ضبط الرزنامة، و الصيانة،  النشاطات المباشرة مثل

 .والتطويرالبحث نشاطات 
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 :ل مث ى طات التي تعمل على ضمان جودة النشاطات الأخر الك النشتوهي  ضمان الجودة

 وغيرها. ارب، الفحوصات، التكييف والتصحيحلتجلحراسة، التفتيش، اا

تسعى  تسعى هذه النشاطات من خلال الارتباطات والعلاقات والتعاضد فيما بينها،كذلك  

إلى اكتساب مزايا تنافسية عالية، تتفوق نظمة جل الوصول بالمأجاهدة من  هذه النشاطات

باحها والحفاظ على وفاء الزبائن بواسطتها على المنافسين، وبالتالي رفع حصصها السوقية وأر 

 لمنتجاتها.

 خطوات تحليل سلسلة القيمة .4

قد يؤدي الفحص المتأني لكل نشاط من أنشطة القيمة إلى تفهم أفضل لكل من جوانب          

أن الاختلافات القائمة بين سلاسل القيمة  يرى بورتر حيث  ،القوة وجوانب الضعف في المنظمة

على  لبورتر  يسيا للميزة التنافسية، ويقوم تحليل سلسلة القيمةللمنافسين تعد مصدرا رئ

 الخطوات التالية:

مراجعة سلسلة القيمة الخاصة بكل خط منتج من حيث الأنشطة المتنوعة التي تدخل   -

في عملية إنتاج تلك السلعة أو الخدمة ولمعرفة أي الأنشطة يمكن اعتبارها نقاط قوة، 

 ؛قاط ضعفوأي الأنشطة يمكن اعتبارها ن

كذلك مراجعة المكونة لسلسلة قيمة كل خط منتج، و  حلقات الوصل أو الروابط مراجعة  -

 وتكلفة أداء نشاط آخر كالتسويق،  أداء نشاط قيمة تكلفة تغير حلقات الوصل بين

من  لمنظمةتمكن ا التي طرق الفي سبيل البحث عن حيث أنه  ،كالرقابة على الجودة

بأكثر من طريقة  ىن الوظيفة ذاتها يمكن أن تؤدإالسوق، ف تحقيق الميزة التنافسية في

 100%الرقابة على جودة المنتج بمعدل  على سبيل المثال:و تحقق أكثر من نتيجة، كما و 

من  10%يقوم هها العاملون أنفسهم بدلا من الرقابة العادية التي تكون في حدود التي و 

ولكن  ،قد يترتب عليها زيادة تكاليف الإنتاج وهذه الرقابةالإنتاج ويقوم هها مفتش الجودة، 

متصاصها من خلال الوفورات المحققة من جراء تخفيض عدد طاقم إتلك الزيادة يمكن 

وزيادة نسبة الوقت الذي يكرسه رجال  ،الصيانة المسؤول عن تصليح الوحدات المعطوبة

ات المباعة المعطوبة البيع لعملية البيع ذاتها، بدلا من إضاعة جزء منه في تبديل المنتج

ها العملاء، وبالتالي فان إدارة الروابط بين الأنشطة عملية معقدة، وليست عالتي يرج
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فقط ولكنها موجودة أيضا في العلاقات بين سلاسل القيمة  نظمةقاصرة على محيط الم

 .تتعاملان معا ظمتينلمن

 لميزة التنافسيةل كدعامةالإبداع التكنولوجي : المطلب الرابع

في تعزيز المزايا التنافسية لما له من نتائج إبجابية تعود بالفائدة على الإبداع التكنولوجي  سهمي

 .المنظمة

 مزايا الابداع التكنولوجي .1

 1 جهتين: وذلك من       

 ؛بالربح حتى تؤمن استمراريتها نظمةتعود على الم  -

 ؛شروط السلامة تعود على الزبائن حيث يكون بمقدورهم اقتناء منتجات تتوفر على  -

ماهو ممكن تكنولوجيا وما هو ممكن  الالتقاء بين حالةح في فالإبداع التكنولوجي يص لذا  -

 ويمكن توضيح هذا الالتقاء من خلال الشكل التالي: إجتماعيا واقتصاديا.

 ( :صياغة الإبداع التكنولوجي5-2) الشكل

 ما هو ممكن تكنولوجيا

 البحث، التقنيات، التجربة

 الفكرة

 التجسيد التجاري  الاقتصاد، التقاليد

 السياسة

 ماهو ممكن اجتماعيا واقتصاديا

 

 

رسالـة  الميزة التنافسيـة في المؤسسـة الاقتصاديـة: مصادرها، تنميتها وتطويرها،عمار بوشناف،  :المصدر

 .78: ، ص2002المـاجستير غير منشورة في علوم التسيير، جامعة الجزائر، 

                                                 
رسالـة المـاجستير غير منشورة في علوم الميزة التنافسيـة في المؤسسـة الاقتصاديـة: مصادرها، تنميتها وتطويرها، عمار بوشناف،  1

 .78، ص : 2002التسيير، جامعة الجزائر، 
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 الإبداع التكنولوجي على الاستراتيجيات العامة ر أث إيجاز ويمكن ( 5-2قم) ر  فمن خلال الشكل 

 والميزة التنافسية في مايلي:

 ثار التكنولوجيا على الميزة التنافسيةآ .2

لقد تزايد الاهتمام بالعامل التكنولوجي؛ لأنه يعدّ موردًا داخليا قادرا على إنشاء ميزة   

ستمد  ،ن تنافسية معتبرة، وتقديم القيمة للزبو 
َ
غير أن التكنولوجيا لا قيمة لها بحد ذاتها، فهي ت

ويستند التشخيص الداخلي للتكنولوجيا عموما لتي تخلفها على الميزة التنافسية أهميتها من الآثار ا

 1:إلى مرحلتين
مّة التكنولوجية: .أ

ّ
عتمادا على إ نظمةيتم معرفة التكنولوجيات الموجودة بالم إعداد ال 

يث تصنف هذه التكنولوجيات إلى ثلاثة أنواع، وذلك وفقا لمساهمتها في ح ،عملية الجرد

 وعلى هذا الأساس نجد: ،إنشاء الميزة التنافسية

التكنولوجيات الأساسية والتي هي متوفرة في السوق، وتعد ضرورية للعمل في قطاع  -

 ؛مصدرا لأية ميزة تنافسية محسوسة والتي ليست ،نشاط معين

ورية، فهي تلك التي تتيح الحيازة على ميزة تنافسية حاسمة ومحددة التكنولوجيات المح  -

 ؛ت التي تتحكم ههانظماللم

لتكنولوجيات الناشئة والتي هي في مرحلة الانطلاق، فيتعلق الأمر هنا بالبحث عن ا -

قصد تحويل هذه التكنولوجيات إلى تكنولوجيات  ،المنظمةالمعايير التي تعتمد عليها 

وتتم عملية الجرد هذه عمومـا من خـلال الـكشف عن  ،ل أسرعمحورية، وذلك بشك

 ، أنشطتهـا أو منتجاتها النهائية.نظمةالتكنولوجيـات، وذلك حسب وظائف الم

 تقويم المزايا التنافسية  .ب

مّة التكنولوجية، حيث يتم التعرف على التكنولوجيات التي 
ّ
ويتعلق الأمر بمحتوى الذ

م التشخيص الداخلي قدرات  ،بحة أمام أهم منافسيهاورقة را نظمةتمثل بالنسبة للم قوِّّ وي 

في مجال: البحث والتطوير، التطبيقات في ميدان الحماية الصناعية، تأهيل  نظمةالم

مّة التكنولوجية
ّ
مين، التنظيم ما بين الوظائف المعتمد لتسيير وتثمين الذ ولن  ،المستخدِّ

رة ما لم تتحكم  التكنولوجيات المولدة للبداعات،  في نظمةالمتكون هناك ميزة تنافسية معبِّّ

 التي تمس طرائـق الإنتـاج )أثر على بنية التـكاليف( أو التي تمس المنتجات )أثر على التميز(.

                                                 
 .53 -52، ص ص : 2002، مرجع سابق، قتصاديـة: مصادرها، تنميتها وتطويرهاالميزة التنافسيـة في المؤسسـة الاعمار بوشناف،  1
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وحتى تكون الميزة التنافسية حاسمة، وجب ربطها بمفهوم السرعة الذي مفاده الحيازة  

، وتحقيق الإبداعات التي يمكن تجسيد والتحكم بشكل أسرع من المنافسين في التكنولوجيات

ثارها، ومن ثمة توجيه الاهتمام أكثر إلى مصدر الميزة التنافسية )التكنولوجيا( عوض الهدف آ

 )التكاليف والتميز( المتبع.

 الآثار على الاستراتيجيات العامة ج. 

 1ضمن:يمكن ادراجها 

 :التي تعتمد على إستراتيجية  ةلمنظميؤثر الإبداع على ا الأثر على إستراتيجية التكلفة

التكلفة سلبا لأنه قد يلغي منحنى التجربة لديها، حيث يعتبر هذا الأخير مصدرا لتخفيف 

م عملية التعلم لديها دععلى  نظمةالتكاليف ويتمثل الأثر الايجابي في كون الإبداع يساعد الم

 يض التكاليف.واكتساب الخبرة في أقصر مدة وكذلك يوفر الأدوات التي تسمح بتخف

 :نظمةيؤثر الإبداع على إستراتيجية التمايز من خلال عرض الم الأثر على إستراتيجية التمايز 

لمنتجات جديدة أو إضافة بعض الخصائص أو استعمالات جديدة لمنتجات قديمة، 

 نظماتوالغرض من ذلك كله هو إشباع رغبات الزبائن بشكل مختلف ويتميز عما تقدمه الم

ومن ثم إقناع الزبائن بضرورة دفع ثمنا مرتفع مقابل القيمة التي يتلقوها وهم  ،المنافسة

 متأكدون بأنهم لم يخدعوا. 

  نظمة: اليقظة التنافسية وأثرها على الميزة التنافسية للمالخامسالمطلب 

تقوم ههذه المهمة من متابعة منافسيها قصد الوقوف  نظمةتسمح اليقظة التنافسية لأية م      

 ى استراتيجياتهم التي يمكن أن تؤثر على موقعها ومكانتها في السوق.عل

اليقظة التنافسية أو ما يسمى بالاستعلام التنافس ي هي وضع  اليقظة التنافسية: تعريفأولا/ 

من خلال جمع  ، وذلكفي حالة مراقبة ومتابعة لما يجري في مجال عملها المنظمةتكون فيه 

وأولئك المحتمل ظهورهم في المستقبل، ثم  ،الموجودين في السوق  المعلومات الخاصة بمنافسيها

القيام بتحليل تلك المعلومات واستغلالها بمعرفة نقاط قوة وضعف المنافسين ومن ثم صياغة 

                                                 
 .82- 81نفس المرجع السابق، ص ص:  1
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وتثبيت قدرتها  نظمةالإستراتيجية التي تسمح بالمواجهة التي تضمن استمرار الميزة التنافسية للم

 1.التنافسية
 اليقظة التنافسية أهدافثانيا/ 

  2 تهدف اليقظة التنافسية إلى توفير المعلومات عن مايلي:         

الإستراتيجية المتبعة من طرف كل منافس في مواجهة منافسيه، ويتم ذلك من خلال  -

طرف المنافسين، ودراسة مصادر  يع والتوزيع والأسعار المطبقة منتحليل شبكة الب

الموردين والمقاولين والعلاقة بين باقي الأعوان على مستوى التوريد من خلال تحليل شبكة 

الإنتاج، لذلك يتعين على كل منافس معرفة الطريقة المتبعة من طرف منافسيه في مجال 

الإنتاج والمواد والمهارات المستعملة وتكلفة الإنتاج والجهود المبذولة في مجال تطوير 

 ؛نولوجي وبراءات الاختراع المسجلةالتكعمليات الإنتاج من خلال الاهتمام بالجانب 

الأهداف الجديدة للمنافس وما يمكن أن يقوم به من أعمال في المستقبل لضمان  -

 ؛السوق حصوله على حصة من 

 ؛لمنافسلالإمكانيات المتوفرة  -

 الفرضيات التي تحكم عمل وقرار المنافس.   -

 منظمةمزايا اليقظة التنافسية للثالثا/ 

 3 :منهاأن تحقق مزايا عديدة من اليقظة التنافسية نذكر  نظمةميمكن لل          
 ؛واسع ومفصل ودقيق على المنافسين لالتعرف أكثر وبشك -

 ؛اليقظة من التموقع في السوق ب نظمةاكتساب قوة تسمح للم -

 ؛التقليص من دورة حياة المنتجات -

 ؛ة في الوقت المناسبدابير الملائمالتمتع بمعلومات وفيرة عن المنافسين تسمح باتخاذ الت -

 القدرة على الاستجابة بصورة سريعة نسبيا وجيدة باحتياجات الزبائن. -

                            نظمةأهمية اليقظة التنافسية بال سبة للميزة التنافسية للمرابعا/ 

إن التحولات الاقتصادية والتجارية والتكنولوجية التي يشهدها الاقتصاد العالمي تدفع  

إلى البحث عن الأنشطة التي تمكنها من تحقيق قيمة مضافة كبيرة، إلا أن ذلك لا يتم  نظماتلما

                                                 
 .41مرجع سابق ذكره، ص:  التنافسية والبدائل الاستراتجية،-زغدار ، المنافسة أحمد 1
 .42-41نفس المرجع، ص ص:  2
 .42ص:  نفس المرجع، 3
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فهذا  نظماتبسهولة في ظل اشتداد حدة المنافسة وتناقص فرص المزايا التنافسية التي تتمتع هها الم

ر المعلومات فالقدرة على توفي ن يقظة في كل ما يجري في بيئتها،إلى أن تكو  نظماتالوضع يدفع بالم

 ،تطوير ميزاتها التنافسية في اليقظةمن  لمنظمةواستغلالها أحسن استغلال يمكن ا ،على المنافسين

  1 .وهذا لا يتأتى إلا بتطبيق برنامج محدد
 نظمة،إن التطبيق الجيد لعملية اليقظة التنافسية تكون له انعكاسات ايجابية على الم 

القرار، كما أن تنافسية على البحث والتطوير وعلى اتخاذ وعلى نشاطاتها حيث تساعد اليقظة ال

من خلال اليقظة نظمة شكل جيد يسمح بمواجهة المنافسين بشكل جيد، فالمبتحليل المعلومات 

 التنافسية بإمكانها تطوير مزاياها التنافسية من خلال:

 ؛التسيير الجيد للوقت في كل نشاطاتها -

 ؛وقت ممكن أقصر حل المشاكل في  -

 ؛ذ القرارات العقلانيةتخاإ -

 ؛تحسن مستمر للعلاقات مع الزبائن والموردين -

 .تحسين مستمر للسلع والخدمات المنتجة -

مما سبق نجد أنه على المنظمة إذا أرادت إستمرار ميزتها التنافسية، عليها بمراقبة مستمرة  

هتمام بسلاسل القيمة من ، والا للعوامل المؤثر على استمرارها، الاستمرار، التقليد، البيئة الصناعية

حيث دعمها للميزة التنافسية، وفي المبحث الموالي يتم التطرق للميزة التنافسية المستدامة أو 

 المستمرة.

                                                 
 .43-42المرجع نفسه، ص ص:  1
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 المبحث الرابع: أساسيات حول الميزة التنافسية المستدامة

فمشهد القرن العشرين يوجب  DEMARI & HITT, KEATSودوماري  حسب هيت، كايتز 

أن تتنافس في بيئة معقدة وشديدة التغيير، وهذا التحول نتيجة عدة عوامل، من  اتنظمعلى الم

هذا المشهد الجديد يفرض ، كما أن عولمة، تطور تكنولوجي، وإنتشار سريع للتكنولوجيات الحديثة

خاصة فيما يتعلق بالنظر إلى المصادر و  ،أن تفكر بشكل مختلف لكي تبقى وتزدهر نظماتالم على

وهذا بدوره يتطلب فهم واضح  ،لميزة التنافسية، والإنشغال بأشكال جديدة للمنافسةالجديدة ل

وجد مقاربة شائعة حسب بريم، باتلر وبرني تحيث و  ،لطبيعة المنافسة وللديناميكية التنافسية

PRIEM- BUTLER-BARNEY  وهي المقاربة المبنية على الموارد ،لفهم الديناميكية التنافسية، 

تنجح وأخرى تفشل؟ وحيث  نظماتهذه المقاربة يمكن تعليل وتفسير لماذا بعض الم فإنطلاقا من

وكما أن هذه الموارد المؤسسية وكذلك قدراتها تؤثر  ،الجواب هو في مواردها وقدراتها الإستراتيجية

  1.بشكل مزدوج على الخيارات الإستراتيجية وكذلك تؤثر على تنفيذ هذه الخيارات

 AMIT &SCHOEMAKER; BARNEY, COOPER"كر، برني وكوبرأما حسب آمي وشوما

وكذلك لفهم لماذا بعض الإستراتيجيات هي الأكثر فعالية على الأخرى؟ ولماذا يجب إعتبار توزيع "

مقترن بسيطرتها على موارد خاصة؟ بحيث  نطمةوهل نجاح الم ؟نظمةالموارد كعامل لتنافسية الم

ة وصعبة التقليد، وكما تشترط تحقيق ميزة تنافسية تتصف هذه الموارد بأنها نادرة، ثمين

  2.مستديمة

 المطلب الأول: مفهوم الميزة التنافسية المستدامة

إن الشواهد العملية وأراء الباحثين أزالت الغموض على إعتبار أن الموارد الملموسة مثل 

غير كافية للمشهد  ،قليديرتبطة بمشهد التنافسية التالآلات، وأي نوع من رؤوس الأموال الموالمباني 

وأن تحديث مخطاطاتها، وأن تطور في طرق التوزيع لديها،  نظمةالتنافس ي الحالي، ويجب على الم

 هابالتالي عليها توظيف بشكل مزدوج موارد ملموسة وغير ملموسة في تطوير وبناء ،تنافس وتنمو

، نظمةأهمية ومنها نجد: سمعة المبناء عليه فالموارد الغير ملموسة أصبحت أكثر و  ،لإستراتيجياتها

                                                 
التعلم التنظيمي المستدام كمدخل استراتيجي لتعزيز تنافسية المؤسسة الاقتصادية: دراسة ميدانية لعينة يوسف عبايدية،  1

 .151. ص: 2017، أطروحة دكتوراه غير منشورة، جامعة سطيف، من المؤسسات الصناعية

 .151نفس المرجع السابق، ص:  2
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العلامة التجارية وكذلك المهارة ورأس المال البشري، وهذه الموارد تعتبر نادرة وصعبة التقليد 

 1.بالنسبة للمنافسين

 والتطور  المستدامة ال شأةالميزة التنافسية أولا/ 

يت التميز يكون في التنفيذ، ومن جهته وول را بأن" PETERS"الباحث بيترز قال

ء الإنتاج لأعلى المستويات في ار توصيات وبشدة فيما يخص إشراك مد وباحثين أخرين قدموا

الباحثان  بيناكما من أجل بلوغ أداء تنافس ي عالي،  للمنظمةعملية التخطيط الإستراتيجي 

لموارد لأن الميزة التنافسية المستدامة   WERNERFELT &BARNEYورنرفلت وبرني

خر إعتبر آمن جانب و  ،ا: ثمينة، نادرة، غير قابلة للتقليد، غير قابلة للحلالوالقدرات تتميز بأنه

 AVELLA, FERNANDEZ & VAZQUEZفالا وفارناندز وفازكي أأمثال أفيلا وعدة باحثين 

 ،بأن التركيز على بعض الأولويات التنافسية الصناعية أو القدرات، القرارات وكذلك الممارسات

يمكن أن كما و  ،التلاحم الداخليضمان تحقيق القرار و  إتخاذثل مفتاح تموحيث إن الأولويات 

بالتالي تحقيق مستويات  ،قاعدة للحصول على ميزة أعلى من المنافسين هذه الأولويات تكون 

بأن الميزة  WRIGHT & KETCHENمثل رايت وكتشن  وآخرونكما إقترح برني و  ،أداء رفيعة

فالمسألة الحرجة مرتبطة بإكتشاف  ،ة مبنية على المواردالتنافسية المستدامة هي إستراتيجي

تكسب وتحافظ على ميزتها من  لمنظمةفا ،صناعة جذابة مع مستويات منافسة منخفضة

مكلفة و الزبون من خلال إستعمالها لقدرات نادرة،  اتخلال صياغة إستراتيجيات تلاقي طلب

سمح بفرض أسعار أعلى من متوسط تو  ،وبالتالي تمتلك موارد وقدرات فريدة ،عند تقليدها

 2.منظماتالتكاليف الكلية لل

 تعريف الميزة التنافسية المستدامة ثانيا/

عرف الميزة التنافسية المستدامة على أنها بناء لإستراتيجيات سريعة
 
من خلال التعلم ، ت

أو على الحصول على ميزة وحيدة على مستوى إستراتيجيات الصناعة الكلية، كما تمكن السريع، و 

                                                 
 .151نفس المرجع السابق، ص:  1

 .152جع السابق، ص: نفس المر  2
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أو لية، يستوى التشغيلي، وكذلك من خلال الإعتماد على نمط قيادي مثل اللجوء الى قيادة تحو الم

ؤسس على منهجية شعور  من خلال  1.ستجابةبالإ  تبني خيارات توظيف الموارد م 

 بناء ميزة تنافسية مستدامة ثالثا/

كزت على جوانب الإستدامة وكما ر  ،في بناء الميزة التنافسية أسهمتهناك عدة عناصر       

 2:يمكن إجمالها فيوالتي  المؤثرة على سرعة تضاؤل الميزة التنافسية العواملو  ،في هذه الميزة

الميزة التنافسية على معدل إستهلاك أو تقادم الموارد التي تمتلكها  قدرةتعتمد  الاستمرارية:. أ

لتزايد معدلات التغير التكنولوجي،  الموارد نتيجة هذه تتفاوت درجة إستمراريةكما و  ،نظمةالم

ة هذه الميزة، والحفاظ على الموقع التنافس ي وأساليب وحجم النفقات المخصصة لصيان

 للمنظمة.

أرباحا أعلى من  لها تحققتعلى مزايا تنافسية  نظماتالماتستحواذ  إن إمكانية التقليد: ب.

لكفاءات متميزة  نظمةإمتلاك المب تفيد يبعث بإشارات إلى المنافسين وهذاالمعدل المتوسط، 

ومحاولة  ،ذات قيمة عالية، ومن الطبيعي أن يحاول منافسوها التعرف على هذه الكفاءات

 .تقليدها

 المنافسة بالتقليد يتوجب عليها التغلب على مشكلتين هما: ةنظمولكي تقوم الم  

 ويكون ذلك تتعلق بدرجة توفر معلومات حول الميزة التنافسية، مشكلة المعلومات: -

 بطرق متعددة منها الجوسسة. أي الحصول على معلومات

الراغبة في نظمة ويقصد بنسخ الإستراتيجية قيام الم مشكلة نسخ الإستراتيجية: -

 المالكة للميزة المراد تقليدها.لمنظمة التقليد بإتباع نفس الإستراتيجية الخاصة با

 ،أو الخدمة أو التكنولوجيا قصيرة جدا أصبحت دورة حياة المنتج ديناميكة الصناعة:  ..جـ

خر يحمل آحيث ما إن يظهر منتج معين في السوق إلا وبعد فترة قصيرة يستبدل بمنتوج و 

 مواصفات المنتج الأول ويزيد عليه بخصائص إضافية وهذا ما يؤدي إلى زوال المنتج الأول.

                                                 
 .153نفس المرجع السابق، ص:  1

 .154نفس المرجع السابق، ص: 2
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 دور الموارد في خلق الميزة التنافسيةالمطلب الثاني: 

فإنه لكي يكون للمورد أثر في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة فإنه  BARNEY برني حسب

 1 :( 6-2)  رقمكما هو مبين في الشكل  يجب أن يستجيب للشروط الأربعة التالية

ا من اغتنام الفرص أو وخلق القيمة يتأتى خصوصا إم :نظمةهم في خلق القيمة للمأن يسأولا/ 

 ،للكفاءات الأساسية من أثر في ذلكومعروف ما للمعرفة و  ،ةاجتناب التهديدات في البيئ

 أن المستخدمين كانوا أكفاء ومميزين معرفي فمثلا بمقدار ما نجد
ً
ا بقدر ما يكون أداؤهم جيّدا

من مهارات  نظمةنه بقدر ما يكون لدى المأكما و وبالتالي يزداد ما يضيفونه من قيمة للمنتج، 

 رصيدها من رأس المال البشري المميّز. وكفاءات عالية بقدر ما يزداد

 ثانيا/ 
 
: وبالأخذ في الاعتبار التباين الطبيعي لدى الأفراد مثلا في القدرات أن يكون المورد نادرا

هنيّة فإن تلك الكفاءات التي تحوز على رصيد معتبر ومميّز من المعرفة والمهارات هي عادة 
ّ
الذ

 نظماتالطاقات المؤهلة والماهرة هي التي تواجه المكما أن ندرة الكفاءات و  ،ما تكون نادرة

 حقيقيا أمام 
ً
ل تحديا

ّ
 .منافسيهاوتشك

وذلك حتى يصعب تقليد الميزة المحققة على  أن يكون المورد غير قابل للتقليد بسهولة:ثالثا/ 

مستوى الاستراتيجية المنتهجة، ومعروف في هذا الإطار صعوبة تحديد بدقة مدى مساهمة 

نه من الصعب أيضا تقليد أكما  ،لتداخل النشاطات نظمةفي القيمة المحققة بالم كل كفاءة

ومعايير أدائها  نظمة،الميزة التي تحققها الكفاءات المبنية على المعرفة نظرا لطبيعة ثقافة الم

التي لايمكن تجسيدها في بيئة مغايرة من جهة، وكذا صعوبة تكرار العلاقات الاجتماعية 

 نظمةأن يكون لدى المو  ،هرية المسؤولة عن خلق القيمة من جهة أخرى بخصائصها الجو 

القدرة التنظيمية والادارية على الاستغلال الفعال للمورد، ويأتي في إطار صيغ تنظيمية 

 متجددة. 

                                                 

 .344، ص: 2010، دار اليازوري، الأردن،الإستراتيجية والتخطي  الإستراتيجيخالد بني حمدان وآخرون، 1 
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 الموارد المتاحة والميزة التنافسية (:6-2الشكل )

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 

 
 

  344، دار اليازوري، الأردن، ص: ة والتخطي  الإستراتيجيالإستراتيجيالمصدر: نبي حمدان خالد وآخرون، 

 نظمةتقدير المركز التنافس ي للم :المطلب الثالث

  1لتقدير المركز التنافس ي يجب التركيز على العوامل التالية:
تحديد العوامل الأساسية التي تمثل عناصر القوة والضعف لدى المنظمة مثل الحصة  -

 ؛وغيرها ، التوزيع، ومقدرة الأفراد والانطباع العامالسوقية، المنافسة السعرية

 ؛نظمةتحديد وزن لكل عامل على حساب أهميته النسبية في تحقيق نجاح الم -

كز التنافس ي من لعناصر القوة الداخلية التي سبق تحديدها على أساس المر وضع تقدير  -

 ؛حيث القوة والضعف

ز على عوامل النجاح الرئيسية وربطها للحصول على الوزن الترجيحي لكل عامل يجب التركي -

 بالوزن والعلامة التقديرية.

                                                 
 .170، ص: 0102الأردن، الطبعة الأولى،  ،، دار صفاء للنشر والتوزيعمنظمة المعرفةخضير كاظم حمود،  1
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 مةالمستداتنافسية الميزة نموذج للبناء  :المطلب الرابع

لم أي م WENSELY& DAYيؤكد وينسلي وداي  هو تحقيق ميزة تنافسية  نظمةعلى أن ح 

ستدامة كعملية، نموذجا مقترحا للميزة الم) 2­7(مستدامة حيث يوضح الشكل الموالي رقم رقم:

 1.وذلك طبقا لإقتراح الباحثين

 نموذج بناء ميزة تنافسية مستدامة) 7-2(:الشكل رقم
 
 
 
 
 
 

Source : G.DAY AND R .WENSLY, Assessing Advantage: Framework diagnosing 

competitive, superiority Journal of Marketing, 1998, Vol52, p:3. 

 بأن هناك مصدرين للميزة المستدامة هما: ويظهر من هذا الشكل 

تتيح لها ظمة : وهي نقاط قوة للمالمهارات أو الكفاءات الفائقة التميز والقدرات المميزة أ.

التميز من خلال منتجاتها، أو تحقيق خفض جوهري في التكاليف مقارنة بمنافسيها وهكذا 

 تكتسب ميزة تنافسية؛

لى إبعملية تحليل الموارد للوصول هها  بدوره Barney ي: حيث إهتم برنب.الموارد المتميزة

ات، الطرق تحقيق مزايا تنافسية، فقد أعطى تعريفا واسعا للموارد وهي: كل الأصول، القدر 

وتسمح لها بتصميم وتنفيذ  نظمةوالتي تتحكم في الم ،وغيرهاالتنظيمية، المعلومات 

وبالتالي فــبرني قام  ،حسن والفعاليةالسير ال هذه الموارد تضمن لها كماالإستراتيجية، 

موارد رأس المال و موارد رأس المال البشري، من  ؛إلى ثلاثة أصناف الموارد بتصنيف

وهنا تظهر أهمية إعتماد مبادئ الإدارة بالموارد  ،موارد رأس المال العلائقيكذلك و  ،التنظيمي

                                                 
1 G.Day and R .wensly, Assessing Advantage: Framework diagnosing competitive, superiority 

Journal of Marketing, 1998, Vol52, p:3. 

 نتائج التميز

 رضاء الزبون *

 ون ولاء الزب* 

 الحصة السوقية* 

 عائد على الإستثمار*

 مصادر الميزة

 مهارات فائقة التميز  -

 موارد فائقة التميز -

 حالات تحقيق المزايا

 تكلفة منخفضة*

 .خلق قيمة مميزة للزبون *

إستثمار الأرباح  إعادة

 للحفاظ على الميزة

 ميزة تنافسية مستدامة
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د الموارد النادرة، حماية هذه هي: تحدي نظمةوالقدرات والتي تقوم على أربعة مهام داخل الم

 الموارد النادرة، إستغلال هذه الموارد بطريقة مثلى، وخلق وإيجاد الموارد النادرة.

 : المقاربة المب ية على الموارد والميزة التنافسية المستدامةخامسالمطلب ال

ستوى الزيادة على المفي زالت مستمرة ماإن المنافسة الاقتصادية في ظل اقتصاد المعرفة 

أكثر حساسية بسبب إنكماش الميزانيات، وإدراك الحاجة  نظماتأصبحت الم حيثالعالمي، 

فضلا عن مواجهة تلك  ،وذلك من أجل تلبية متطلبات السوق  ،غير ملموسةال المواردللاستثمار، و 

ي مرا فأالمنظمات لبيئة تنافسية شديدة حيث يكون فيها الحفاظ على الميزة التنافسية المستدامة 

العديد من تلك المنظمات بدأت ببناء الذكاء التنافس ي الخاص هها من كما بدأت  غاية الصعوبة،

 1.أجل تقديم النصح والمشورة لمتخذي القرار

 ال شأة والتطور  /أولا

من رواد مدرسة  MASON, BAIN, PORTERن أانبثق من أعمال بورتر وماسو وب

وكما   ،الهيكلة، الشروط ، الأداءدات وهي ويعني ثلاث مفر  SCPمصطلح هارفارد للأعمال 

نتقدت
 
أغفل الجوانب النفسية الإجتماعية في مجال الصياغة  بأنه على هذا المصطلح أ

نتقد من طرف ريملي و  ،والتنفيذ الإستراتيجي
 
والذي إقتراح RUMELT كذلك هذا المصطلح أ

 ،المبنية على الموارد هذه الإنطلاقة هي أصل النظريةكانت و  ،ةنظمرؤية أخرى لسلوك الم

من طرف  نظمةلتحليل الميزة التنافسية للم المقترحة هذه النظرية إستعمال حيث تمو 

 ; Penroseالعديد من الباحثين أمثال: بنروس، برني، بيتراف، وورنرفلت، جرانت

Wernerfelt  ; Barney, Grant ; Peteraf   بأنها للمنظمة حسب هؤلاء الباحثين ينظر  حيث 

لى ثلاث إالباحثين الموارد  قسم هؤلاء  كما ،عة متفردة من الموارد المادية ومعنويةمجمو 

لموارد والمنتجات ل للنظر  ، وبالنسبةمنظمةمن ناحية عناصر القوة والضعف لل أقسام

النشاطات المادية  بالنسبة لاستمرارية المدة التي تعرض فيها جهان لعملة واحدة، كذلككو 

، البشري، والتنظيميو الرأس المال المادي،  في تمثلتفالموارد سب برني إذ أنه ح ،والمعنوية

، الخارجية القدرات ة، أكثر مننظمكذلك ركز برني في بحثه على القدرات الداخلية للمو 

ؤسس على الكفاءة، لبرني المقاربةهذه بالتالي فو  وكما  المبنية على الموارد حسبه تمثل شرح م 

                                                 
، الطبعة ، دار وائل للنشر والتوزيع، الأردن الادارة بال كاءات: منهج التميز الاستراتيجي والاجتماعي للمنظماتأحمد علي صالح،  1

 321، ص: 2010الأولى ، 
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وكما  ،الأداء بين مؤسستين تعمل في نفس الظروف التنافسيةمستويات في تباين ال تدرس

من خلال وذلك  ،لى تطوير مصطلح الميزة التنافسية المستديمةإ هذه المقاربة لبرني تهدف

الأثر الناجم  ، كما أن يزة مرتبطة بقيمة إقتصادية أفضل من المنافسينلم نظمةتحقيق الم

 القدرة على التحكم تضمن زيادة ،من المنافسينر بموارد ذات قيمة أكنظمة على إمتلاك الم

إهتمت  الفكرية الأدبياتإذ أن ، ختلف هذه الموارد لصناعة مزايا تنافسيةلمراقبة المو 

لى تحديد الموارد إمن أجل دفع المسيرين وذلك  ،والفحص بأعمال برني بمزيد من الدراسة

تها التنافسية ز حليل وزيادة ميلى تإ لمنظماتاكما تحفز النادرة والتي لها أكبر قيمة، و 

على ميزة تنافسية  شروط للحصول هناك أربعة ، و الموارد التي تمتلكها بفضلالمستمرة 

 ،والـذي يعـني: قيـمة، نـدرة، غيـر قابـل للتقليد ومنظم VRIOمستمرة مختصرة في أنموذج 

 -Picking  Resourceفالنقـد الأسـاس ي لأعمال الباحث برني تمـثل فـي مــصطح جني الموارد 

 ر هـو خأما البديــل المقـتـرح للتيـار الفكري الآ  Priem & Butlerلكل من الباحثين برايم وبيتلر 

صناعة إضافة إلى و  ،ستخدام، التأثيرالإ أي القدرة على ؛ capability-buildingبناء القدرات 

  Schulzeميز شولز  كما، هذه المقاربة تتسم بعدم التجانسفوبالتالي  ،موارد ومزايا مستدامة

لى إيجاد والحفاظ على ميزة تنافسية من خلال موارد خاصة إبين تيارين الأول يهدف 

تراكم، ال تحقيق لىإفي حين المقاربة الثانية تهدف  ،وهي مقاربة ستاتيكية ،وصعبة التقليد

  .ديناميكيةوهي المقاربة ال ،تطوير ونقل الموارد من أجل إطلاق ميزة تنافسية مستديمةوال
كخلاصة يمكن إستخراج تكاملية بين المقاربتين مدرسة هارفارد للأعمال ومقاربة المبنية على 

الموارد للتحليل الإستراتيجي؛ فالأولى تركز على البيئة الخارجية في حين الثانية تركز على البيئة 

بأهمية وأشاد  Millerميلر  ذلك كما أقر  ،الداخلية، أو التركيز على المقاربة بالكفاءات كحل بديل

عتمد أفضل لفظة "الفعل" كما إالموارد والكفاءات من أجل تفعيل الميزة التنافسية المستديمة، و 

عائلية من أجل بناء نظري من وجهة  منظمة 22والمرتبط بالقرار، ثم طبقت في إطار نظري لدراسة 

وأشار الى أربع  ،الطويل المدىثمار على أهمية الإستميلر بين كما مالية في الإدارة الإستراتيجية، و 

هي الإستمرارية، الوحدة و أولويات استراتيجية يجب أخذها في الحسبان من أجل النجاح والتفوق 
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للتعلم في العديد من الباحثين المقاربة البنائية كذلك استعمل  ،القيادةكذلك و  ،والتجمع، الإتصال

  1.البشريةالممارسات المعاصرة لتسيير الموارد  دراسة
 البشريةالموارد المقاربة الحديثة لتسيير ثانيا/ 

ضمان عنصر كان الهدف هو و  ،ول على الموارد المادية مثل المخزوننشغال الأ إنصب الا

تقارير ال فيوالتي لم تظهر صول الغير المادية، الأ على  التركيز بأما الانشغال الحالي إرتبط و ، مثليةالأ 

اليوم يجب  نظمةوعليه كل موارد الم، نظمةيزانية المالية للمالمج ضمن لم تدر التي و  ،المحاسبية

، ومقدار القيمة المضافة ،هاثير أعادة النظر في جانبها التسييري ولكن بدرجة متفاوتة حسب تإ

 2.، وذلك عبر فترات زمنيةح إهتمام المنظمة بتسيير مواردها( يوض8-2والشكل رقم)

 مها الكبير بتسيير مواردهاة واهتمانظمالم 8-2 لشكل رقما

 
  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

Source : luc de Brabandere, Le management des idees de la creativite à  l’innovation, 

Dunod, Paris 2002, p6. 

                                                 
: مرجع سابق. ص ص: التعلم التنظيمي المستدام كمدخل استراتيجي لتعزيز تنافسية المؤسسة الاقتصاديةيوسف عبايدية،  1 

157-158. 
2 LUC de Brabandere, le management des idées de la creativité à l’innovation, DUNOD, Paris, 2002, 

PP:6-8. 
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 مخزون -

- .......... 

قبل ظهور الميزة                                                                                      طاقوية: موارد 1970

 التنافسية

 البترول -

 بعض الموارد الطبيعية -
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 المعلومات -

 الوثائق -

 ال رامج -

- ............ 

:                                                                          الميزة التنافسية والاستثمار في  يةالموارد البشر  1990

 الموارد

 الوقت -

 الاتصال -

- ........ 

 الأفكار: 2000
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موارد قبل ظهور من خلال الشكل أعلاه تم تقسيم الاهتمام بتسيير والاستثمار في الموارد إلى 

، والتي شملت الموارد المادية والطاقوية وموارد لا مادية في شكل برامج ووثائق، وأما الميزة التنافسية

شهد إهتمام كبير بتسيير الموارد البشرية، والمتمثلة في الوقت، الاتصال،  1990من سنة  بداية

 وكذلك الاستثمار في الأفكار.

 BARNEY & BETERAF   تحليل الميزة التنافسية المستدامة حسب ثانيا/

المنظور المبني على الموارد عن باقي المنظورات الإستراتيجية من خلال تركيزه على الموارد تميز 

البشرية الفردية في وحدة التحليل الإستراتيجي، وكذلك هدف هذا المنظور إلى البحث في مصادر 

وحدة  علاوة على ذلك فهو منظور متميز من خلال تركيزه علىو  ،تحقيق ميزة تنافسية مستدامة

السوق" وعليه إنصب الإنتباه على عدة خصائص للموارد -السوق" عكس التركيز "المنتج-"عوامل

بصياغة مصطلح تحليل BARNEY برنيقام ومع ذلك  ،إضافة إلى السعر، وتقديم أحسن للخدمة

السوق"؛ ومنه -وتطبيقه على العلاقة "عوامل ،الميزة التنافسية المستدامة في سياق إستراتيجي

التي تمتلك ميزة تنافسية تطبق وتنتج قيم يستطيع تنفيذها أي منافس حالي أو مرتقب في  نظمةلمفا

التي تمتلك ميزة تنافسية مستدامة تقوم بتنفيذ وإنتاج قيم إستراتيجية لا يستطيع  ظمةنحين أن الم

بقة. المنافسة عاجزة على عمل نسخة مطا نظماتوكذلك الم ،تطبيقها أي منافس حالي أو مرتقب

في صناعتها تطبق إستراتيجية التكلفة المبنية على  نظماتفعلى سبيل المثال هناك العديد من الم

منحنى التعلم، وذلك أنها مماثلة للقيادة بالتكلفة، أما في حالة ميزة تنافسية مستدامة يجب التركيز 

بصراحة هذه لا يخاطب BARNEY نيبر ، حيث أن على النشاطات مفضلا ذلك على الإستراتيجيات

ضمنية تتمحور حول تدريب وتكوين الموارد بشكل المسائل، ومع ذلك من المحتمل تزويدها بإجابة 

لميزة تنافسية نظمة وتحقيق الم ،الموارد البشريةBARNEY برنيإستراتيجي ومتميز، فحسب 

خواص متغايرة النظمة إفترض برني أن موارد الم كمامستدامة هي ضرورية لبناء نموذج نظري، و 

 1 :وثابتة، وكإضافة للخاصيتين السابقتين يتعين على هذه الموارد أن تكون 

 ؛أن يكون المورد ثمين من خلال ما يتمتع به من أفكار خلاقة وإبتكارية -

 ؛المنافسة نظماتأن يكون نادر وغير موجود لدى الم -

 ؛خر تقليد جد مكلفآمعنى بتقليد أو أن يكون غير قابل لل -

                                                 
 .159نفس المرجع السابق، ص:   1
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 أو إحلاله بموارد مماثلة أو بمعنى أخر إحلال مكلف. لا يمكن إستبداله -

  .BARNEY & BETERAFيبين تحليل الميزة التنافسية حسب كل من ) 2­9(والشكل رقم:

 BARNEY & BETERAF تحليل الميزة التنافسية المستدامة حسب) 2­9(شكل رقم:

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 نظمةاستراتيجي لتعزيز تنافسية الم التعلم التنظيمي المستدام كمدخللمصدر: يوسف عبايدية، ا

 .160ص:  ،مرجع سابق ،الاقتصادية

فمفتاح الميزة التنافسية المستدامة حسب برني وبيتراف ) 2­9(من خلال الشكل رقم:

Barney & Beteraf في الكفاءة، ومع وجود عوامل أخرى منها  نظمةهو الإختلاف الموجود داخل الم

ههذه الموارد، بالإضافة إلى هاتين الخاصيتين نجد: "موارد  ةالمنظمإختلاف الخواص، وإحتفاظ 

 1نادرة، ثمينة، مكلفة عند التقليد، مكلفة عند الإحلال، حواجز المنافسة القبلية والبعدية".

 : إستراتيجية المحي  الأزرق كتحدي للميزة التنافسيةسادسالمطلب ال

التي تقوم على فلسفة المنافسة إستراتيجية المحيط الأزرق تحدي للستراتيجيات تمثل 

، إستراتيجية الأعمال، نظمةوالميزة التنافسية، ومن هذه الإستراتيجيات نجد الإستراتيجية العليا للم

والتي ترتبط  ANSOFFإستراتيجيات أنسوف بكما عرفوا أيضا  وإستراتيجية الوظائف،

وكذلك إستراتيجية التنويع، ومن بإستراتيجيات التغلغل في السوق، وتطوير المنتج، تطوير السوق، 

التمايز، خفض فسية المتقاربة مثل إستراتيجية الإستراتيجيات كذلك نجد الإستراتيجيات التنا

التكلفة وإستراتيجية التركيز، ولكن هؤلاء الدارسين إما أنهم لم يسمعوا بإستراتيجية المحيط 
                                                 

 .160نفس المرجع السابق، ص:  1

 ميزة  ن ف ي  م  د م   ميزة  ن ف ي  م  د م 

حو  ز  لخروج   خ لاف  لخو ص ن در ثمين
 لمن ف   من  

غير ق  ل 
 لل قليد

غير ق  ل 
 للإحلال

 ل مود و طلان 
  لحرك 

حو  ز  لدخول 
 إلى  لمن ف   

3Beteraf 199 Berney 1991 
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د يعود السبب في ذلك أنها إستراتيجية وق ،وإذا سمعوا عنها فليس لديهم فكرة واضحة عنها ،الأزرق

فأصحاب هذه  ،جديدة وتتحدى الإستراتيجيات التي تقوم على فلسفة المنافسة والميزة التنافسية

التنافسية هما أستاذ الإستراتيجية والإدارة الدولية في  مجال الإستراتيجية النظرية الجديدة في

لمعهد رينييه ا نفس ستاذة فيوالأ  ،W. CHAN KIMكيم  في فرنسا ويليام شان INSEADمعهد 

حيث أسس الباحث مع زميلته شبكة لخلق القيمة وهي منظمة  RENEE MAUBORGNEموبورن 

 كتاههما المشهور وعنوانه: إستراتيجية 
ً
عالمية تعالج قضايا ممارسة خلق القيمة، كما ألفا معا

 1 ؟المنافسة غير ذات موضوعالمحيط الأزرق: كيف تخلق مجال سوق لا ينازعك فيه أحد وتجعل 

 إستراتيجية المحي  الأزرق تعريف أولا/

عرف إستراتيجية المحيط الأزرق على أنها تلك الإستراتيجية ذات العلاقة بالصناعات، 
 
ت

فيها على الصناعات الجديدة  نظماتوالأسواق الجديدة غير المستهدفة من المنافسين، والتي ترتكز الم

حث عن قيم ومنافع جديدة، جذب زبائن جدد، تحقيقا لتمايز وخفض والبديلة، كذلك في الب

وقد سمي بالمحيط الأزرق  ،معا نظمةالتكلفة في آن واحد، وذلك ههدف ابتكار القيمة للزبائن والم

لأنه يتمثل في عالم كبير مفتوح لم يتم اكتشافه بعد، ولخلوه من سمك القرش الذي يمثل المنافسة 

المحيط الأزرق عن  KIM  &MAUBORGNكيم" و"موبورن  انيز الباحثالضارة الدموية وقد م

المحيط الأحمر، وكما يذهب عدد من الباحثين إلى أن إستراتيجية المحيط الأزرق تمثل منظور 

جديد في الإدارة الإستراتيجية يتمايز عن المنظور الكلاسيكي الذي يقوم على المنافسة الشديدة بين 

 2.ف إلى تعظيم الربحفي السوق ويهد نظماتالم

 دوافع إستراتيجية المحي  الأزرق ثانيا/

أن الدوافع التي تكمن وراء  KIM  &MAUBORGNكيم" و"موبورن قد بين الباحثان 

 3 الكبرى نحو ابتكار القيمة تكمن في مايلي: نظماتتوجه الم

 ؛التقدم التكنولوجي السريع -

                                                 

 .149مرجع سابق. ص: التعلم التنظيمي المستدام كمدخل استراتيجي لتعزيز تنافسية المؤسسة الاقتصادية:  يوسف عبايدية، 1

 دار ،والتطبيق النظرية العشرين،و  الحادي القرن  في الإستراتيجية الإدارة سعود جاردات، محمد ناصر إبراهيم درة، الباري  عبد 2

 .297-299ص ص:  ،2014 الأردن، الطبعة الأولى، وائل،

 .300نفس المرجع السابق، ص :  3
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 ؛العولمة وتقلص الحدود -

 ؛لتكون سلعية غير متمايزةلمنتجات تحول الخدمات وا -

 ؛وامتلاء السوق بالشركات المنافسةالمحتكرة  نظماتتفكك الم -

 التغير في أذواق السكان وقيمهم. -

 معالم إستراتيجية المحي  الأزرق ثالثا/

للجابة عن السؤال الأول لمنحنى القيمة التي تمثل نجاح الأعمال؛ وذلك عندما تكون 

من خلال المنافسين، والتي تلاقي معايير ثلاثة كمحددات  مرتفعة أو  نظمةقيمة منحنى الم

للستراتيجية الجيدة للمحيط الأزرق من: التركيز، الانحراف والإشعار الاضطراري، ومن جهة 

والتي تتجه إلى  ،ههيكل التكلفة الاصطدامأخرى عندما يفتقد منحنى القيمة إلى معايير التركيز في 

عمال معقد، أما في حالة فقدان معيار الانحراف فإستراتيجية الأ الارتفاع، وبذلك يصبح نموذجا 

تتمثل في عدم الرغبة في الوقوف منفردة في السوق، أما عندما يمكن فقدان الإشعار  نظمةالم

الاضطراري نحو المشترون؛ فالمبدأ الأول لإستراتيجية المحيط الأزرق هو إعادة بناء حدود 

 1 والي:المكما هو موضح في الجدول  زرقاءطات الأسواق لكسر المنافسة وصنع محي

 من المنافسة قمة لقمة إلى صناعة المحيط الأزرق( 1-2 )جدول رقم

 صناعة المحي  الازرق التنافس قمة لقمة 

التركيز على المزاحمة ضمن  الصناعة

 .الصناعة

 .النظر عبر بدائل الصناعة

داخل كيز على موقع المنافسة التر  إستراتيجية المجموعة

 .المجموعة الإستراتيجية

النظر عبر إستراتيجيات المجموعة ضمن 

 .الصناعة

مجال تقديم المنتج أو 

 الخدمة

التركيز على تعظيم قيمة المنتج أو 

 الخدمة المقدمة 

النظر من خلال المنتجات المكملة أو 

 .الخدمات

 .ير في التوجهات الوظيفيةإعادة التفك .التركيز على تحسين الأداء السعري  التوجهات الوظيفية

التركيز على التكيف مع التوجهات  السعر

 الخارجية الحاصلة.

 التفاعل مع التوجهات الخارجية.

Source :  W. Chan Kim, Renée Mauborgne, bleu ocean strategy, how to create 

uncontested market space and make the competition irrelevant, harvard business 

school press boston, massachusetts, USA, 2005, p:47 

                                                 
1 W. Chan Kim, Renée Mauborgne, bleu ocean strategy, how to create uncontested market 

space and make the competition irrelevant, harvard business school press boston , 

massachusetts, 2005, USA, pp: 47 - 48 
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فمن خلال الجدول والذي يبين كيفية الانتقال من المنافسة قمة لقمة إلى إستراتيجية 

المحيط الأزرق بالتركيز على عدة جوانب من الصناعة، إستراتيجية المجموعة، مجال تقديم المنتج أو 

فالعنصر الأول يتم من خلال إيجاد بدائل  ،وكذلك التركيز على السعر الخدمة، التوجهات الوظيفية

 صناعة جديدة تتعلق بالتوجهات المرتبطة بالبيوتكنولوجي، أما العنصر 
ً
لقطاع صناعي ككل مثلا

الثاني المرتبط بإستراتيجية المجموعة يكون من خلال الانتقال من البعد الداخلي لمجموعة الأعمال 

جي، في حين العنصر الثالث يتعلق بمجال تقديم المنتج أو الخدم من خلال التركيز إلى البعد الخار 

على المجالات المكملة للنشاط الأساس ي، في حين نجد التوجهات الوظيفية تتمحور حول النظر إلى 

الأداء وفق نظرة مختلفة، أما التوجهات السعرية من خلال التركيز على التشارك والتفاعل مع 

 1.أو الصناعة نظمةالمحيطة بالمجهات التو 

                                                 
 .150، مرجع سابق، ص: التعلم التنظيمي المستدامة كمدخل استراتيجي لتعزيز تنافسية المؤسسة الاقتصاديةيوسف عبايدية،  1
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 خلاصة الفصل الثاني

 مفاهيم وبروز المنظمات، تعتمدها كانت التي الاستراتيجيات في المتسارعة التغيرات إن

 تطور  إلى أدى المستهلكين، حاجيات وزيادة السريع التكنولوجي استجابة للتطور  جديدة وتطبيقات

 ومسايرتها تبنيها المنظمات على يجب التسيير فيوفلسفة  عمل منهجية عن تعبر جديدة مفاهيم

 يضمن مما للمنافسين مواجهة والتصدي من المنظمة تمكن تنافسية ميزة اكتساب الأساس ي مصدرها

 المنظمة، عليها تتوفر التي والخصائص السمات عن التنافسية الميزة وتعبر ،والريادة الاستمرارية لها

 المتفوقة، الكفاءة :في تتمثل عناصر أربعة التنافسية على زةالمي هذه لبناء المنظمة ترتكز حيث

 عدة تحكمه أيضا تحقيقها كما أن العميل، لحاجات والاستجابة المتفوقة، الجودة والإبداع، التحديث

 المستعملة في التكنولوجيا وحجم التنافس نطاق وكذا التنافسية الميزة حجم في تكمن محددات

 مصادر رصد بمقدورها يكون  أن يجب بل تنافسية، ميزة على المنظمة حيازة فييك لا كما الخ،...الإنتاج

 الراهنة، التكنولوجية للتطورات ومسايرتها واستمراريتها جودتها على والحكم أدائها الميزة ومعرفة هذه

 لأطول  عليها والمحافظة عليها الإبقاء على وتعمل المنظمة تكتسبها معايير معينة إلى استنادا يتم والذي

 تنافسيتها زيادة في المنظمات عليها تستند التي الموارد أهم أحد الكفاءات كما تعتبر، ممكنة مدة

 الأساليب أنجع واعتماد ،جهة من الكفاءات جودة فإن خلالها، ولذلك من التنافسية الميزة وتحقيق

 الطريق هو أخرى، جهة من لها التسيير الاستراتيجي ظل في الكفاءات هذه وتطوير لتنمية والسياسات

 في والريادة ضمان الاستمرارية من المنظمة تمكن قوية تنافسية ميزة وبناء التنافسية القدرة لتعزيز

سيتم التطرق لسبل بناء موارد بشرية تنافسية من خلال: بيان أسس  ، وفي الفصل الثالثالسوق 

رية، وبيان الميزة التنافسية من خلال تنمية الموارد البشرية، منطلقات إدارة الكفاءات والمواهب البش

 الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية.
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 دــــــتمهـي

في ظل التغيرات والتحولات التي يشهدها العالم، في مختلف جوانب الحياة المعاصرة، 

أو العجز في بعض أصبحت تعاني الكثير من المنظمات الإنتاجية، والاقتصادية من مشاكل الفائض 

الأوقات من الموارد البشرية في مجالات العمل المختلفة، فبينما تشكوا إدارات أو أقسام معينة في 

هذه المنظمات من زيادة عدد الأفراد عن حاجتها الفعلية، نجد إدارات أو أقسام أخرى تعاني من 

أدى إلى زيادة الاهتمام  مما ،ضغط العمل وعدم إمكانها تحقيق أهدافها لقلة مواردها البشرية

وإدماجه في السياسات والاستراتيجيات الكبرى للمنظمة  ،بالموارد البشرية في المنظمات المعاصرة

 بعدما أن كان هذا الاهتمام منحصرا فقط على البعد التكتيكي والتنفيذي.

ام الإدارة بالتالي فإن إدماج إدارة الموارد البشرية في الإدارة الإستراتيجية أصبحت من مه 

التوجه الأخير حاول إدماج الموارد البشرية في الاستراتيجية التنافسية للمنظمة  االعامة، كما أن هذ

 من أجل توفير مورد بشري تنافس ي. 

 ى ثلاثة مباحث نوردها كما يلي:إلحيث تم تقسيم هذا الفصل 

 ؛الموارد البشرية التنافسية تنمية: أسس المبحث الأول 

 ؛الكفاءات والمواهب الاستراتيجية : ادارةالمبحث الثاني

 : الميزة التنافسية من خلال إدارة الاستراتيجية للموارد البشرية.المبحث الثالث
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 أسس تنمية الموارد البشرية التنافسيةالمبحث الأول: 

وذلك باعتبارها أهم عنصر من عناصر تحقيق  ،تحظى الموارد البشرية بالمزيد من الاهتمام

عادلة التنافسية للمنظمة، إذ تركز المنظمات مهما كان نوعها الموعنصر حرج في  ،لتفوق والسبقا

ضمن سياساتها واستراتيجياتها على إعداد برامج شاملة لتنمية مواردها البشرية، وهذه البرامج 

قائمة على أسس علمية مدروسة من حيث التنظيم وحسن الاستغلال للموارد البشرية وكذلك 

 قدراتها ورفع مهاراتها. صقل

 المطلب الأول: مضامين حول تنمية الموارد البشرية

لقد تعددت المقاربات الفكرية التي اهتمت بمسألة تنمية الموارد البشرية تبعا لمكانة                   

ووظيفة العنصر البشري في المنظمة، فبعضها ركز على التدريب والتكوين ضمن أطر تنظيمية 

 استراتيجية. ضمن أطر ة، والبعض الآخر ركز على الاكتساب والتمكين روتيني

 لا/ مفهوم تنمية الموارد البشرية أو 

تنمية الموارد البشرية مرادفة لتنظيم دورات تدريبية ف من الباحثين بالنسبة للعديد              

مفاهيم أكثر عمقا  لكن هذا جزء من تنمية الموارد البشرية، لكن توجد هناكو  ،في مكان العمل

والعمليات الجوهرية المتعلقة بتنمية  ،ساسيةوالتي ترتبط بنماذج لأجل وصف المفاهيم الأ 

تمييز بين تنمية الموارد اللى إساس ي يحتاج فالمفهوم الأ  ،الموارد البشرية في العمل التنظيمي

 1.وعمليات تنمية الموارد البشرية ،البشرية

مريكية للتدريب الموارد البشرية في ملتقى للجمعية الأ حيث عرف مصطلح تنمية        

والذي أكد سنة " LEONARD NADLER"من طرف ليونارد ندلر 1969 والتنمية بميامي سنة

لى إوبناء عليه نوه ندلر  ،فراد اهتموا بتنمية الموارد البشريةبأنه يوجد عدد معتبر من الأ  1990

" GALAGAN"كذلك أشاد جالغان، و البشرية ضرورة وجود مختصين في مجال تنمية الموارد

                                                 
1 Stephen Gibb, Human Resource Development: Introduction to Human Resource Development, 

chapter1, Edinburgh Business School Heriot-Watt University, First Published in Great Britain in 

2006. www.ebsglobal.net 

http://www.ebsglobal.net/
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جتماعية لى ضرورة تنمية الموارد البشرية بوصفها علم متنوع يجمع بين العلوم الإ إ 1986 سنة

 1.والتطبيقيةوكذلك بين العلوم النظرية  ،والسلوكية

 ثانيا/ افتراضات تنمية الموارد البشرية 

بشرية قصد وارد مل فرضيات نظرية تنمية حو  1988سنة  FRANKفي بحث لفرانك                

 2 :فتراضات أساسية وهيإقترح ثلاثة إالتمييز بينها وبين غيرها من الحقول المعرفية حيث 

المخصص تنمية الموارد البشرية مبنية على بحوث ونظريات مستنبطة من مجال تعليم  -

نتاج إبني على فالتعلم هنا م ،وهي مختلفة عن التعليم المخصص للصغار ،السن لكبار 

 لى تغيير في السلوك. إتعلم يؤدي  توافق لإحداث

وليست متعلقة بتحسين  ،تنمية الموارد البشرية تتعلق بتحسين الأداء في بيئة العمل -

 العمل مثلا علاقة العامل بأسرته. خارج نطاق

مس الفرد والمجموعات " فرق تنمية الموارد البشرية تستعمل نظريات التغيير التي ت -

" وكذلك نظريات التغيير التي تمس المنظمة ككل لكن التركيز أكثر يكون في عملال

 النظريات التي تمس الأفراد.

في  & MCGOLDRICK STEWART ستيوارت وماكلدريك  كما اعتبر الباحثان

أن تنمية الموارد البشرية يبقى حقل بحثي فتي ومرتبط بعمليات التطوير  1996 سنة

حيث أشارا الباحثان أن تنمية الموارد البشرية تعكس التعلم  ،لتعلموالتدريب والتعليم وا

على مستوى الفرد والجماعة وكذلك على مستوى المنظمي لكي تحسن من الفعالية الموارد 

 3.البشرية للتماش ى مع اهداف المنظمة ككل

 ثالثا/ أبعاد تنمية الموارد البشرية

القدرة والسلوك،  ،لبشرية في: القدرة المعرفيةلتنمية الموارد ا ةتتمثل الأبعاد الثلاث   

وتسعى هذه الأبعاد الثلاث لتنمية الموارد البشرية من ممارسين ومديرين إلى تيسير وتوجيه 

إذ يوفر علم  ،بحيث يمكنهم الإستفادة من العديد من المفاهيم والأفكار ،التعلم والتطوير

                                                 
1john p wilson, human resource development: learning & training for individuals & 

organizations, chapter1, 2nd edition, © kogan page, london, 2004, p 9. 
2Ibid , p 9-10 
3Ibid , p 10-11. 
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ا للتفكير في التعلم الفردي والجماعي النفس والاقتصاد وتفكير الأنظمة وعلم الأخلاق ط
ً
رق

ومن المتفق عليه على نطاق واسع أن الأداء الفعال في أدوار العمل يتطلب تطوير  ،والتنظيمي

 .ومزيج من ثلاثة عناصر وهي: القدرات المعرفية والقدرات والسلوكيات المرجوة

 :وامتلاك المعلومات  أسس الذكاء، التي تم تصورها على أنها معالجة القدرات المعرفية

  .في الدماغ والقدرات العصبية عالية الترتيب

 :القدرات العملية التي تنطوي عليها أدوار العمل، إما متأصلة في الشخص أو تم  القدرات

 .تطويرها من خلال الممارسة

  وتمكين التفاعل الاجتماعي، «المهارات الاجتماعية»: من الدافع إلى السلوكيات المرغوبة ،

 يمكن تصورها بشكل مختلف على أنها مواقف أو قيم أو ذكاء عاطفي. ،كاء العاطفيالذ

نها أتنمية الموارد البشرية على  RICHARD SWANSON عرف ريشارد ساونسون كما  

طلاق وتحرير الخبرات الانسانية من خلال برامج ودورات التدريب والتطوير إعمليات تطوير و 

 1.نظمة كما يعتبر التعلم جوهر جهود تنمية الموارد البشريةداء المأمن  عالمنظمي لغرض الرف

 ار تنمية الموارد البشرية على جودة العنصر البشري ــــثلمطلب الثاني: آا

إن أثر تنمية الموارد البشرية على جودة العنصر البشري، هو مدخل يعتمد على النظرة      

ظام تنمية الموارد البشرية في المنشآت المتكاملة لدراسة المجالات )الأنشطة( الأساسية لن

الصناعية الاستثمارية بناء على فكرة "مدخل النظم" على اعتبار أن هذه المجالات جميعها أشبه 

وذلك لا بد من الحرص على إتباع النظرة المتكاملة أو الشمولية تتسم بالدقة  ،بالحزمة المتكاملة

المدخل الجزئي والمدخل المتكامل، وبالتالي فإن  والواقعية، لأنها تجمع بين كل من والموضوعية

تصور الباحث للمدخل المتكامل لتنمية الموارد البشرية في المنشآت الاستثمارية الصناعية، 

 2:يتطلب تحليل الآتي

                                                 
1 Jon M.Werner & Randy L.DeSimone, Human Resource Development, Introduction to Human 

Resource Development, chapter 1, Sixth Edition, South-Western, Cengage Learning, usa, p4.  

استخدام أساليب التحليل الإحصائي كمدخل لتطوير الأفراد العاملين بقطاع الغزل وال سيج والملابس نبيل الحسيني النجار،  2

- 29،"المؤتمر الحادي عشر لبحوث العمليات وتطبيقاتها الذي نظمته كلية الهندسة بجامعة الزقازيق خلال الفترة الجاهزة في مصر

 .103، ص:1988ديسمبر،31
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: وتتمثل في مجموعة عوامل بيئة العوامل البيئية المؤثرة سواء الخارجية أو الداخلية .أ

 .نظمةسية وبيئة المالصناعة أو البيئة التناف

: تمثل أهم عناصر في أي منشأة في القوى تحديد مدخلات نظام تنمية الموارد البشريةب. 

العاملة التي يمكن الحصول عليها سواء من خارج المنشأة أو داخلها، والتي هي المحور الذي 

ها تدور حوله كافة عمليات النظام، بحيث تخرج في النهاية ذات مواصفات محددة تجعل

 .قادرة على أداء الأعمال المطلوبة منها وفقا للمعدلات المطلوبة لها

 تحديد مجموعة البيانات والمعلومات التي على أساسها يتم تشغيل عمليات النظام:ج. 

 وأيضا بدونه تتوقف عمليات ومنها:

قوة العمل في المنشأة على مستوى الإدارات والأقسام والوحدات المختلفة، وما هي  -

 لشركات الاختيار الجودة المطلوبة؛ايير التي تعتمد عليها االمع

 نيات التدريبية في المنشأة؛الإمكا -

 درجة التكنولوجيا المطبقة؛ -

الخدمات والإمكانيات الصحية والثقافية والأنظمة الحالية للأجور والحوافز والأنظمة  -

 المطبقة. الإدارية واللوائح

تحدد  اأهم أجزائه ذلك لأنهو وتتمثل في أي نظام  :عمليات نظم تنمية الموارد البشرية. د

وعملات نظام تنمية الموارد البشرية تمثل مجموعة السياسات  ،معامل وشكله النهائي

والبرامج التي يجب على الإدارة إتباعها لتنمية مواردها البشرية في ظل تفاعل العوامل 

 ية الجودة.)الخارجية والداخلية( ههدف التوصل إلى عناصر بشرية عال

سعى لتحقيقها والتي يتمثل في الأهداف التي ي: و مخرجات نظام تنمية الموارد البشريةو. 

أنش ئ من أجلها، ووجود مقاييس للحكم على كفاءة المخرجات الصادرة عن النظام 

 مطابقة لما هو متوقع أم لا.

قوة وهي تكوين ية الالمخرجات الناتجة عن عملفي تتمثل أهم المخرجات لى أن إتجدر الاشارة و 

جديدة  رفامهارات، اتجاهات، ومع مرنة، مبتكرة، قادرة على اكتسابعمل منتجة، ملتزمة، 

 حتى تستطيع تحقيق معدلات إنتاجية عالية.و  ،وبسرعة
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 المطلب الثالث: سياسات واستراتيجيات تنمية الموارد البشرية

لمؤسسات من خلال اعتماد قادة تجسد الاهتمام بالمورد البشري كونه مورد استراتيجي ل  

  .المؤسسات برامج وسياسات واستراتيجيات هدفها هو تنمية وتطوير مواردها البشرية

 أولا/ استراتيجية تنمية الموارد البشرية 

 TORRACO & SWANSON عزز أهمية الاستراتيجية لتنمية الموارد البشرية كل من      

عمال تتطلب تنمية موارد بشرية ليس فقط كمساعد حيث لاحظ أن: اليوم بيئة الأ  1995سنة 

 ،لكن كركيزة وعنصر جوهري في الاستراتيجية ،عمال أو الاستراتيجية التنظيميةلاستراتيجية الأ 

وهذا كون الدافع الأول يرتبط بالاستدامة في الميزة التنافسية حيث أن تنمية الموارد البشرية 

فراد العاملين لمجاههة احتياجات الحالية ن الأ يكون لها دور استراتيجي لضمان كفاءات م

كما أن لها دور حيوي في الاستراتيجية على مستوى الإدارة العليا  ،والمستقبلية للرفع من الأداء

بالمثل و  ،وتسمح بالحصول على العديدمن المزايا خاصة ما تعلق باستراتيجيات الأعمال الناشئة

على استراتيجية تنمية الموارد  1995سنة  BEER & SPECTORترأكد الباحثان بيير وسبك

مترابطة مع تكون وفق منطق استباقي نظام تدخل استباقي ، و  ليهاإالبشرية يمكن النظر 

استراتيجية التخطيط والتغير الثقافي، وهذا يتعارض مع النظرة الكلاسيكية للتدريب والتطوير 

بالتالي تنمية الموارد ، بمجال العمل كونها تركز على سلوك رد الفعل تجاه المشاكل المرتبطة

جل البشرية تصبح استراتيجية عندما تتعلق بأعمال المنظمة ككل وترتبط بالتأثيرات طويلة الأ 

ففي  ،على الأداء الشامل للمنظمة وعلى قدرتها للاستجابة للضغوط التنافسية والتكنولوجية

رف المنافس لهذا فالمصدر الوحيد البيئة الحالية مصدر الميزة التنافسية يقلد بسرعة من ط

للميزة التنافسية هو قدرة المنظمة على التعلم أسرع من المنافسين هذا التعلم لا يحدث في بيئة 

سنة  DRUCKER المجموعات لهذه الغاية دروكر  وفي ،فراد العاملينمجردة لكن في عقول الأ 

حقيقة مفادها بأن القيمة  وأكد على ،جتماعيتحدث على عصر ما بعد الرأس المال الإ  1993

ستثمار في الأصول المعنوية من خلال ومنه زيادة التركيز على الإ  ،دمغة الموظفينأتوجد داخل 

 1.التدريب والتطوير والتنمية

                                                 
1JOHN P WILSON, human resource development: learning & training for individuals & 

organizations, chapter1, 2nd edition, © kogan page, london, 2004, p 11-13. 
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 ثانيا/ سياسات تنمية الموارد البشرية

بقدر ما تعكس سياسات الموارد البشرية فكرة الإدارة وفلسفتها، فهي متقدمة وفعالة             

تكون فلسفة الإدارة وتأخذ بالمفاهيم الحديثة في مختلف المجالات المتصلة بالعنصر البشري 

والمؤثرة في سلوكه وأدائه، ولا بد من النظر على سياسات الموارد البشرية بطريقة متكاملة ومن 

اصر منظور شامل، بحيث تتكامل هذه السياسات بما يؤدي إلى حصول المنظمة على أجود العن

 1.البشرية ثم تنميتها ودفعها للعمل بأعلى كفاءة

فالعنصر البشري الجيد، تحت إدارة وقيادة مناسبة ومناخ عمل جيد، لابد وأن ينتج              

 2 :إنتاجا جيدا، وتتحقق جودة العمل والإنتاج ومن خلال ثلاثة أساليب

 مل:يجب على الإدارة إتباعها وتش : التيال رامجأهم   .أ

 ؛دارة بالمشاركةالإ  -

 ؛نظام الاقتراحات والشكاوى  -

 تنفيذ دوائر الجودة. -

والعمل على  ،تساعد على تشخيص المشاكل التيو : الحديثةإستخدام الأساليب العملية   .ب

وإتقان اللغات ومهارة تحليل  ،حلها مثل إستخدام الكمبيوتر وعلم الرياضيات والإحصاء

 الأرقام.

 تنحصر في: والتي: د البشريةأهم السياسات لتنمية الموار ج. 

                تصميم الوظيفة؛  -

 الاستقطاب والاختيار الجيد؛ -

 التدريب؛ -

                                                 

 .131، ص:1991القاهرة، مكتبة عين الشمس،إدارة الأفراد )مدخل سلوكي(، المتولي السيد متولي،  1

 .:87مرجع سابق ذكره، ص  الإدارة الإستراتيجية وتنمية الموارد البشرية،محمد سمير أحمد،  2
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 التطوير المستمر للمناخ التنظيمي. -

 لغرض تحقيق الميزة التنافسية والمواهب الكفاءاتالمبحث الثاني: تنمية 

ن لها البقاء يضمتهدف المنظمات إلى تحقيق التميز لكي تحتل مكان الريادة، الذي 

الاستمرار، وهذا يتوقف على مدى امتلاك المنظمة لمصادر قوة، حيث أن القوة لم تعد تعترف و

الإنجاز المتمثلة في الكفاءات باعتبارها نما القوة القادرة على التفكير والإبداع وبالقوة العضلية، وإ

ف يمكن للمنظمة أن تنمي الميزة مصدر للميزة التنافسية، التي ترتكز عليها المنظمات المعاصرة، فكي

 التنافسية؟

 إشكالية تقييمهاتعريف الموارد والكفاءات و  المطلب الأول:

دبيات الفكرية التي عنيت بدراسة الموارد والكفاءات كحقل متشعب ومتطور تعددت الأ 

 خاصة في مجال قياس وتقييم هذه الاخيرة.

 تعريف المواردأولا/ 

الإجراءات التنظيمية والخصائص الأصول والطاقات والقدرات وهي مجموعة                 

التي تنميها من خلال تسيطر عليها و و  ،ةالمهارات التي تتحكم فيها المؤسسوالمعلومات والمعارف و 

 1.نجاعتهاجيات تنافسية تزيد من فعاليتها و ذ استراتييتنفيإعداد و 

 فاءاتثانيا/ إسهامات نظرية الموارد في الطرح المرتب  بالك

ثم  1984سنة   WERNERFELT ورنرفلت  المقاربة المبنية على الموارد التي أنشأها          

يعتبر  ROBERT GRANT روبرت جارنت أما ،1991سنة  BARNEYطورت من طرف برني 

ذ أن إ ،تفضل استعمال الموارد المؤسسةالتي القدرات التسيرية بهتموا إمن الأوائل الذين 

المشاكل الأساسية الكبرى لهذا  أحد وكانطورت خلال التسعينات تية على الموارد المقاربة المبن

وضع الكفاءة في إطار أنموذج كما أن  ،عايير الموضع و باحتياجات التقييس  مرتبطالمنظور 

                                                 
 نقلا عن: .46ص : سملالي يحيضة، مرجع سابق ذكره،1

Bernay.J.Firm Resources And Sustained advantage ;Journal of  Management.No17.1991.p:03 
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للتحليل الاستراتيجي على  عمقاستراتيجي للمؤسسة يمكن أن يفسر كنتيجة طبيعية للتركيز الم

 1:(1-3)في الشكل الموالي رقم هو موضح  كماو  ،ديناميكي للكفاءاتمصطلح التوافق ال

 التوافق الديناميكي للكفاءات 1-3الشكل رقم 

 
  
 

Source : Mohamed-Larbi ARIBOU, Etude des déterminants de succès du transfert de 

compétences stratégiques dans le processus d’intégration post fusion-acquisition, 

XVIIIème Conférence Internationale de Management Stratégique, Grenoble, 3-5 Juin 

2009,p6. 

وهي ملك  ،لى مخرجاتإرية لتحقيق تحويل المدخلات و : تعمل كمرجع لوسائل ضر الموارد .أ

الموارد تتكون من مخزون AMIT  & SCHOEMAKER آميت وشوماكر  حسبة، نظمالم

 أو تراقبها. نظمةمتاحة تمتلكها الملعوامل 

على تقليل مواردها من خلال فعل الاتحاد، الباحثين أمثال  المنظمةقدرة هي  الكفاءة:  .ب

كون الكفاءات لا تتأثر  ،ميزو بين الكفاءات والموارد 1990 في سنة هامل وبراهلاد

 ت الجوهرية.بالاستخدام لكن تزداد بالتعلم عكس الموارد المادية وركزو على الكفاءا

 

                                                 
1 Mohamed-Larbi ARIBOU, Etude des déterminants de succès du transfert de compétences 

stratégiques dans le processus d’intégration post fusion-acquisition, XVIIIème Conférence 

Internationale de Management Stratégique, Grenoble, 3-5 Juin 2009,p6. 

 

 الأداء
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 / مفهوم الكفاءات لثاثا

عمال الكفاءة من حيث عدة زوايا ومداخل دارة الأ إدبيات الفكرية في مجال تناولت الأ           

 والوظيفية. خاصة ما تعلق منها بالمداخل المفاهيمية

 ة الكفاءات وتطورها أنش .1

شكل كبير في تطوير هذا وساهمت ب ،كان هناك عدة حركات مهدت لظهور الكفاءات            

 ،تقنية الأحداث الحرجة JOHAN FLANAGAN عندما قدم 1954الحقل أولها كان سنة 

نها مجموعة من الإجراءات أحيث عرفت على  ،والتي تستخدم لفحص ما يقوم به الأشخاص

وذلك لاستغلال هذه السلوكيات في حل  ،لاحظات المباشرة حول السلوك الإنسانيالملجمع 

وترتبط بمعايير  ،أهمية خاصةوالتي تشمل تحديد الحوادث التي تتمتع ب ،العملية المشاكل

وكما يكون لها  ،ولكي تكون الحادثة حرجة فإنها يجب أن تحدث في ظروف معينة محددة،

ن أ JOHAN FLANAGAN غرض محدد ونتائج ملحوظة بالنسبة للمراقب وقد ذكر 

 FRANCIS خلال الدراسات التي قام ههاقد نشأت من أساسيات تقنية الحوادث الحرجة 

GATTON   وكذلك من خلال التطورات الحاصلة في  ،م 19في أواخر القرن التاسع عشر

 ،علوم الإدارة مثل دراسات الوقت والحركة وتطوير الاختبارات النفسية وطرق جمع الملاحظات

تطبيقات الموارد  حيث وصل إلى ،نظماتومنه أصبح هذا العلم أكثر تجذرا وتطبيقا في الم

والتي  DAVID MCCLELLANDالبشرية من خلال الدراسات التي قام هها عالم النفس

نه توصل بعد مراجعة عدد من الأبحاث والدراسات والاختبارات أإذ  ،1972 نشرت عام

  الأكاديمية والعلامات لمجموعة من الطلبة إلى أن العلامات الأكاديمية :

-  
 
 ؛العمل-في الحياةمؤشر على النجاح عد لا ت

وقد دفع  ،تنحاز بشكل عام باتجاه الطبقة الاجتماعية والاقتصادية الأقل في المجتمع  -

إلى طرح سؤال مفاده: ما هو الش يء الذي يمكن من  DAVID MCCLELLAND هذا

ومن هنا بدأ بإجراء أبحاث  ؟ح إذ لم يكن هذا الش يء هو الذكاءخلاله التنبؤ بالنجا

والتي من شأنها أن تؤدي إلى التنبؤ  ،عرف على متغيرات الكفاءةطرق التللتحري عن 

بأداء العمل ولا تتأثر بالعوامل الاقتصادية والاجتماعية والعرقية، وقد قام بجمع 

مقارنة بين الأشخاص الناجحين والأشخاص الأقل نجاحا  خلالها يتمعينات ومن 

ذه الخصائص أو ن هأحيث  بالنجاح،لغرض التعرف على الخصائص المرتبطة 
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وحيث  ،الكفاءات عندما يتم إظهارها تؤدي بشكل دائم إلى النجاح في مخرجات العمل

 1 الكفاءات على أنها " الخصائص المرتبطة بالأداء الناجح". David Mcclelland عرف

 في  MCLAGAN ولقد تغير هذا المفهوم ليصبح أكثر شمولية حيث عرفت             

 ،" المعارف والمهارات اللازمة لتحقيق مخرجات محددة" :ى أنهام الكفاءة عل1989

م إلى أن خصائص الكفاءات تقع ضمن خمس 1993 فقد أشار سنة  SPENCERأما

وبذلك يمكن تصنيف  ،أنواع وهي : المعارف ، المهارات والسمات والقيم ومفهوم الذات

إلى أن الكفاءة تنطوي تجاهين فكريين أساسيين الأول يشير إالتعريفات السابقة ضمن 

خر فهو يشير إلى أن الكفاءة هي عبارة عن أما الاتجاه الآ و  ،فقط على المعارف والمهارات

أي أن الكفاءة يمكن أن تشمل المعارف والمهارات أو أي  ،خاصة أو صفة تدعم الأداء

الفلسفة خلف هذه  نمثل الدوافع ومفهوم الذات لأ  ،خصائص شخصية أخرى 

وليس على العمل الذي  ،تركيز على الأشخاص الذين يؤدون العملالنظرة تسعى لل

 2.يؤدونه هؤلاء الأشخاص

 الجبل الجليدي لتحليل الكفاءات .2

إذن الكفاءات هي الخصائص الباطنية والظاهرية للأشخاص وتشير إلى طرق التصرف      

لفترة طويلة من وتستمر  ،أو التفكير والتي يتم تعميمها من خلال مجموعة واسعة من المواقف

الزمن، هناك على الأقل خمسة مفاهيم ضمن هذا التعريف والتي يتوجب الإلمام هها فالشكل 

الذي يصف الكفاءات ي الموالي يصف هذه الأنواع الخمس باستخدام نموذج الجبل الجليد

 .المطلوبة

 

 

 

 

                                                 
، 2013زمزم ناشرون وموزعون، الأردن، الطبعة الأولى،  اهب والكفاءات البشرية،إدارة المو خضير كاظم حمود، روان منير الشيخ،  1

 .75-74ص ص 
 . 76نفس المرجع السابق، ص:  2



 سبل بناء موارد بشرية تنافسية                                                               الفصل الثالث 

123 

 

 الجبل الجليدي للكفاءات نموذج( 2-3 )الشكل رقم:

 
 

 زمزم ناشرون إدارة المواهب والكفاءات البشرية، ،روان منير الشيخ ود،حمالمصدر: خضير كاظم 

 .74الطبعة الأولى، ص:  2013 الأردن،وموزعون، 

 ؛والمعلومات الموجودة لدى شخص ما : تعني العلومفالمعرفة 

 ؛همة معينة بطريقة معينة: تعني القدرة على أداء مالمهارة 

 مثل ذلك الثقة  ،ورته عن نفسه: تعني قيم الشخص وصالقيم ومفهوم ال ات

 ؛معينيمان الشخص بقدرته على النجاح في موقف إبالنفس و 

 :هي خصائص مادية وهي عبارة عن استجابات متسقة مع المعلومات السمات، 

 ؛الهدوء والمواقف مثل قوة النظر، القدرة على التحكم،

 :والاحتياجات النفسية أو الأشياء الأخرى المشاههة وهي العواطف والرغبات  الدوافع

 التي توجه الأفعال.

 اهبماهية إدارة المو  المطلب الثاني:

 بدأ ظهور مصطلح إدارة المواهب الذي كان لأول مرة من قبل ديفيد واتكنس سنة            

كما استمر  ،وهو تطور لمصطلح إدارة الموارد البشرية ،في مقال نشره في العام نفسه 1998

كتشفت إمصطلح إدارة المواهب بعد تكييفه، واستخدامه من قبل العديد من الشركات حيث 

أن المواهب ومهارات العاملين يجب العناية هها وأنها يجب أن تكون مركز العمليات، وهي التي 

 لى النجاح وتحقيق الأرباح، وقد سارعت عديد من الشركات العالمية الطموحةإتقود الأعمال 



 سبل بناء موارد بشرية تنافسية                                                               الفصل الثالث 

124 

 

ومواهبها كما طورت مفهوم عملياتها وأساليبها في إدارة  ،لى أن تخطط وتطور مواردها البشريةإ

 1.مواردها ومواهب وظيفيها والعاملين فيها

 مفهوم الموهبة أولا/

هناك من يرى أن مصطلح الموهبة قريب من أو مرادف لعدة مصطلحات منها القدرة، 

ن الموهبة وهذه المرادفات وتبيان العلاقة بينهما وذلك منه وجب التمييز بيو  ،الكفاءة، الخبرة

 2بأن:

 ؛والاستطاعة على القيام بعمل معينالقدرة تتعلق بالقوة  -

 ؛استعمال القدرة لتنفيذ عمل معين الكفاءة تتمثل في -

 ؛تعبر على مستوى عالي من الكفاءة الخبرة -

اء عمل بطريقة أفضل الموهبة تبقى مختلفة فهي تعبر على القدرة على فعل ش يء أو أد -

كذلك الموهبة ترتبط و  ،خرين أي التميز، فالموهبة تتصف بأفكار خلاقة ومتميزةمن الآ 

 .نظمةبالفرد كما ترتبط بالم

  مفهوم ادارة الموهبةثانيا/ 

إن الموهبة كحقل معرفي حديث ومتميز عن المعرفة والكفاءة جعله يكون له السبق في الدراسة 

 والتحليل.

 صطلايي لإدارة الموهبةالتعريف الا  .1

وعة من العمليات التي تسعى لصياغة مجميعرف مصطلح إدارة المواهب بأنه "           

ستراتيجية تركز على تخطيط حاجة المنظمة الآنية والمستقبلية من الموهوبين والعمل على إ

في جميع و ،وتشخيص مستوى وجودة المواهب المتوفرة في المنظمة حاليا ،جهة ستقطاههم منإ

وبرامج تطويرية  ،عتماد معايير موضوعيةإمستوياتها التنظيمية لتطوير وإثراء معارفها ب

                                                 
واقع تطبيق نظام إدارة الواهب البشرية من وجهة نظر الإدارة الوسطى والعليا: دراسة عزيزة عبد الرحمن عبد الله صيام،  1

 .23، ص:2013سالة ماجيستير في إدارة الأعمال، جامعة الإسلامية غزة، ، ر حالة الجامعة الإسلامية بغزة

2 Pierre Miralles, le management des talents : une nouvelle forme de GRH adaptee aux 

professionnels autonomes ? Actes du séminaire national 23, 24, 25 et 26 août 2005 Cité 

internationale universitaire, Paris - Management et gestion des ressources humaines : stratégies, 

acteurs et pratiques, Mis à jour le 14 Juin 2006. P : 102. 
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والعمل على المحافظة على الموهوبين واستبقائهم من خلال توفير  ،مستدامة من جهة أخرى 

 1.سنادهم وإدارة مسارهم الوظيفيئمة لهم والحوافز المشجعة لإ الظروف الملا 

الموهبة بإنتاج الجديد والتطوير ورسكلة وجذب المواهب، وهنا يجب دارة إترتبط كذلك 

فمن المنظور الفرد نجد أن مصطلح  ،دارة الموهبة من منظور الفرد ومن منظور منظميإالتميز بين 

فضل للقيام بالعمل، أما من المنظور ير واكتشاف الأسلوب الأ تسيير الموهبة يشمل عمليات التطو 

نتقال وكذلك الإ  ،ير البيئة الملائمة لهاندماج المواهب في العمل الجماعي وتوفإالمنظمي والذي يعكس 

ضافة إجتذاب للمواهب إجراء مقارنات و إلى المستوى الجماعي ومن تقييم و إهها من المستوى الفردي 

ي يطلق عليها بالاستراتيجية الجديدة لتطوير توال دارة الموهبةإلى الاحتفاظ هها، وهذا هو جوهر إ

نتقال من الحيز حيث تعرف هذه الإدارة بأنها الإ و  ،بوارد البشرية ضمن مصطلح حرب المواهالم

حتفاظ، تقييم المواهب كما لمنظمي، وتوفير المناخ الملائم لإجتذاب، الإ لى الحيز الجماعي واإالفردي 

    2.(3-3) هو موضح في الشكل رقم:

 وارد البشريةللجديدة ال ستراتيجيةحرب المواهب مصدر الا  (3-3)الشكل رقم: 

 
 
 

 

 
 

 

 

 

 

 

Source : Pierre Miralles, le management des talents : une nouvelle forme de GRH 

adaptee aux professionnels autonomes ? , Op Cit, p : 106. 

                                                 
، مجلة المنهل الاقتصادي، نماذج عالمية-إدارة المواهب البشرية كميزة تنافسية في منظمات الأعمالقريش ي هاجر، بوقفة أحلام،  1

  .251، ص: 2019، جوان 1، العدد 2جامعة الوادي، المجلد 
2 Pierre Miralles, le management des talents : une nouvelle forme de GRH adaptee aux 

professionnels autonomes ? , Op Cit,  P : 103-104. 
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الجديدة للموارد 
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ن الاستراتيجية الجديدة للموارد البشرية تتضمن ما تعلق إف (3-3) :رقمفمن خلال الشكل 

أما  ،وهذا وفق منطلقين؛ الأول مرتبط بتحديد نقاط القوة في المسار الوظيفي للفرد ،إدارة المواهبب

 مع فكرة أن  ،ككل نظمةالثاني مرتبط بقيد الأهداف التنظيمية للم
ً
وهذان المنطلقان يشتركان معا

 .ظماتنلموكذلك مع فكرة وجود منافسة حقيقية قائمة بين ا ،المورد البشري كعامل استراتيجي

 تشمل والتي إليها النظر خلال من الموهبة إدارة لتعريف مفيدة ونماذج معينة جوهرية مكونات وهناك

 1 :يلي ما

 جل النظرة أ: تتضمن قيم وسلوكات ومعارف تمثل عقلية الموهبة من روح الجماعة

 ؛رد لديه طاقة كامنة يمكن تطويرهاالقائلة بأن كل ف

 راد المناسبين تحدث الفرق والتأكد بأنها مشغولة من قبل الأفعمال : معرفة أي الأ التركيز

 ؛وفي الوقت المناسب

 :ت الإدارية والتدرج نزولا عبر المستويا نظمةن خلال البدء من قمة المموذلك  التموقع

 ؛وتحقيق عنصر المبادرة

 ضحة لتنفيذ العمل : خلق أدوات وعمليات وتقنيات ذات مسؤولية محددة وواالهيكلة

 ؛ل المطلوببالشك

 يعني تسهيل وتوضيح المدخل الشامل ذو الأمد البعيد من أجل خلق التغيير النظام :

 المنشود.

 تؤهل المتقدمة الفكرية والسلوكيات والمهارات القدرات من مجموعة تمثل الموهبة نمنه فإو 

  .للمنظمة قيمة وتضيف والإبداع بالتحدي تتسم مهمات بانجاز يتمتع من

 وظهور مصطلح إدارة الموهبةأدت للاهتمام العوامل التي  .2

ي تسعى إليه ذهتمام بمصطلح إدارة المواهب اللى ظهور وزيادة الا إتوجد عدة أسباب أدت 

 2:أي منظمة أعمال في وقتنا الحالي، تتمثل أهم هذه الأسباب فيما يلي

                                                 
لة إدارة الأعمال والدراسات الاقتصادية، العدد السابع، ، مجمساهمة إدارة المواهب في تحقيق الفعالية التنظيميةفاطنة،  بلقرع 1

 .101، ص :2018تبسة، 

مرجع : واقع تطبيق نظام إدارة الواهب البشرية من وجهة نظر الإدارة الوسطى والعلياعزيزة عبد الرحمن عبد الله صيام،  2

 . 24-23، ص ص:سابق
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 ء أو أدى النمو السريع في فنون صنع الأشيا: تغيير ملامح الوظيفة ومتطلبات الأداء

لى إحداث عدة تغييرات في نوعية وطبيعة القوى إتكنولوجيا المهارة، وتعقد التكنولوجيا 

زدياد الحاجة لعاملين أكثر معرفة وأكثر مهارة وأكثر إأحد هذه التغيرات هو و  ،العاملة

 .لى عصر المسير المتخصصإالمسير العام  صر تخصص، حيث تم الانتقال من ع

 لقد شهدت الأربعين سنة الماضية نموا مطردا وسريعا في  :ارتفاع مستويات التعليم

ذلك يعني أن العاملين الجدد سيحلون محل أفراد من و المستوى المتوسط للتعليم، 

 ،أسلافهم، والأهم من هذا أن العاملين الجدد سيحلون محل أفراد أقل تعليما منهم بكثير

 خمس أو حتى ست سنوات. لى أربع أو إوقد تصل الفروق في مستوى التعليم الرسمي 

 لى ظهور المنافسة إزدياد حدة المنافسة بالإضافة إ: وذلك بسبب تعقد المهام الإدارية

الأجنبية، التطور التكنولوجي الهائل، ثورة المعلومات، تزايد معدلات الابتكار والتطوير، 

لة لى تصميم البرامج الفعاإعدم الاستقرار البيئي، نتيجة لذلك تحتاج المنظمات 

 لاستقطاب الكفاءات وتنمية قدراتها وتحسين أدائها.

 تطالب قوانين وتشريعات العمل المعاصرة في غالبية الدول زيادة درجة التدخل الحكومي :

في مختلف المؤسسات باستقطاب أفضل العناصر المؤهلة لشغل الوظائف و اتالإدار و

 لى النوع أو العرق البشري.إبدون النظر 

 ور إدارة المواهب البشريةراحل ظهمثالثا/ 

 لم الجديدة لأنها البشرية الموارد لتحيا إدارة HRM 1980  البشرية الموارد إدارة ماتت             

 القرن  في " TM"البشرية  المواهب إدارة لنا التجارب لتخرج وجاءت مخاوفها، على التغلب تستطع

 بشرية مواهبهي بشرية الجديدة "، ال الموارد إدارة عن جاء تطور جديد والعشرين الحادي

 التنافسية، الميزة لتحقيق التخطيط الاستراتيجي طاولة على رئيس ي مقعد حجز إلى إدارتها تتطلع

 ظهور  تدرج وبالتالي ،اليوم عالم في ظل الإدارة هذه في للممارسين اللازمين والمعرفة التعلم وتوفير

 والتي والإدارة البشري  العنصر بين ما العلاقة صياغة خلال إعادة من البشرية، المواهب إدارة

 موضحة في الشكل الموالي:دارة الموارد البشرية إمراحل و  .مختلفةبمراحل  مرت
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 البشرية المواهب إدارة ظهور  مراحل 4-3الشكل رقم:

 
نظر تطبيق نظام إدارة الواهب البشرية من وجهة عزيزة عبد الرحمن عبد الله صيام، واقع  المصدر:

 .25مرجع سابق، ص:  الإدارة الوسطى والعليا:

يراد مراحل ظهور إدارة المواهب البشرية وفق تسلسل زمني إمن خلال الشكل السابق يمكن 

وهي مرحلة ما قبل الثورة الصناعية حيث كان ينظر للعامل على أنه من  ،بتداء من مرحلة الأولىإ

إهتمام بالعنصر أية سلعة، فلم يظهر أي ممتلكات صاحب العمل يبيعه ويشتريه شأنه شأن 

حيث  ،لات والمصانع الكبيرةوالتي تزامنت مع الآ ،ورة الصناعيةثم تلتها مرحلة الث البشري أو مهارته،

 منهم القيام به،ختيار العاملين بناء على مهارات معينة تتوفر فيهم للقيام بالعمل المطلوب إكان يتم 

هتمام بالعنصر الإ شهدت أنشطة وفعاليات واسعة النطاق في إطار  لى مرحلة جديدةإنتقال ليتم الإ 

التعاون بين لى إفي حركة الإدارة العلمية بزعامة فريدريك ونسلو تايلور حيث نوه  لتتجسد ،البشري 

ختيار ديد أفضل الأساليب في الأداء والإ عتماد القياس العلمي للعمل وتحوإ ،الإدارة والعاملين

لمناسبين في الأعمال التي تتناسب ومؤهلاتهم، ووضع الأجور المناسبة وإزالة مصادر والتعيين للأفراد ا

دة الأجور من خلال زيادة لى زيادة الإنتاجية وزياإالصراع بين الإدارة والعاملين الذي يمكن أن يقود 

هتم بدراسة ظواهر معينة مثل الإجهاد إتلا ذلك ظهور علم النفس الصناعي حيث  الأرباح،

صابات والتركيز على تحليل العمل ههدف معرفة المتطلبات الذهنية والجسمية للعاملين، والإ 



 سبل بناء موارد بشرية تنافسية                                                               الفصل الثالث 

129 

 

أن ظهرت  تختيار من بين المتقدمين لشغل الوظائف، ثم ما لبثالمناسبة لل والإختبارات النفسية 

حيث أن الناس يعملون مع بعضهم "حركة العلاقات الإنسانية التي ركزت على المبدأ الذي يقول: 

، فمن الضروري أن يفهم الناس بعضهم "عض كجماعات لغرض تحقيق أهداف الجماعةالب

البعض، وكما أن إنتاجية العاملين لا تتأثر بتحسين ظروف العمل المادية بل أيضا الاهتمام 

 إدارة في وملحوظة كبيرة تطورات المرحلة هذه لنصل لمرحلة نهاية القرن العشرين شهدت ،بالعاملين

هذه  تتمثل معروفة، تكن لم فريدة العصر أدوارا هذا شهدها التي المتغيرات لعبت فقد ريةالموارد البش

 التكنولوجيا العملاء، تطور  قبل من الجودة على الطلب العالمية، المنافسة شدة العولمة، :المتغيرات في

الفكرية أهم الإفرازات  إحدى وهي ،للعاملين التمكين ظاهرة بروز إلى بالإضافة متسارعة بصور 

 الأعمال لمنظمات واقعا جديدا فرضت وغيرها المتغيرات هذهو  ،والفلسفية للتعامل مع القوى البشرية

 بمهنية إدارته يجب مورد كأهم عليه أكثر الضوء ويسلط المورد البشري،على  هتمامهإ جل يركز

  البشرية الموارد مدرسة إدارة ظهرت حيث متخصصة،
ً
 نشاطات تحددت بهبموج الأفراد إدارة من بدلا

 وتحديد وتعيينهمفراد الأ  ختيارإو  وتوصيفها الوظائف تحليل مثل ،وظائف مجموعة في الإدارة هذه

 ،الإدارة وبين بينهم التعاون  علاقات وتقوية، مشاكلهم وحل فرادالأ  وتطوير وتنمية والحوافز الأجور 

طلوب الم النمو وبلوغ الإنتاجية زيادة حيث من المنظمة أهداف تحقيق في مساهماتها زدادتإ وبذلك

 التحديات شدة ازدياد وأخيرا مرحلة القرن الحادي والعشرين والتي تزامنت مع والأفراد، للأعمال

 هي وأكثرها أهمها لعل البشرية إدارة الموارد على جديدة مهام فرضت الأعمال، منظمات على المعاصرة

 متميزة هذا وقدرة، عالية ومعرفة بدراية تميزالبشرية ت الموارد من جديدة نوعية واستقطاب جذب

 ما إلى وتطويرها الموارد البشرية إدارة مدرسة وخاصة آنفا تطورت التي المدارس في النظر إعادة إلى دعى

 إدارة نشأة في الأساس هي المدرسة هذه حيث تعتبر ،الموارد البشرية إدارة ستراتيجيةإ بمدرسة يعرف

 ستقطابالإ  مشكلات في الإنحصار من البشرية الموارد بفكر إدارة لمدرسةا هذه انطلقت ذإالمواهب، 

 في وحيوية أهمية أكثر بقضية نشغالالإ إلى الوظيفية حتياجات الإدراتإ حسبو  ،العاملين وتوظيف

 ينظر المدرسة أصبح هذه وبموجب ،والفعالية الكفاءة وتحسين الأعلى الإنتاجية وتحقيق ،الأداء إدارة

 مدرسة تطور  مع موارد المنظمة، من ستراتيجيإ ومورد العمل في حقيقيون  شركاء أنهم على لينالعام إلى

 والمهارات المواهب الكفاءات وذوي  ستقطابإو  كتشافإ في ودورها البشرية، ستراتيجات المواردإ

 تحمل يالت المواهب هذه وكيفية إدارتها، البشرية بالمواهب يعرف ما إلى ينصب التركيز بدأ العالية،
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 فكر ظهور  بدايات هذه القرن، هذا يشهدها التي المتلاحقة المتغيرات في للخوض تؤهلها قدراتو  صفات

 1.البشرية الموارد إدارة عن بدلا أساس ي كمصطلح تحل بدأت التي المواهب إدارة

 دارة المواهب البشريةإمستويات رابعا/ 

    2:هناك ثلاث مستويات لإدارة المواهب وهي            

ستراتيجي الأساس ي لهذا الجيل على إدارة عملية يقتصر الهدف الإ : مستوى الجيل الأول  .أ

سر أو مفتاح تفوقهم كان لاحهم الوحيد كان رأس المال، و إصدار المنتجات والخدمات وس

يكتفي بتعيين الموظفين كما أما عن مهام هذا الجيل من المديرين فو  ،قنوات التوزيع

 دارة الموارد البشرية.إدارة الأفراد لا إ يقتصر على مهام

غايتهم الأساسية هي القدرة على المنافسة أما أهم الوسائل  مستوى الجيل الثاني:ب. 

 ،وكلمة السر أو مفتاح التميز هو التسويق ،والأدوات المستخدمة هي الكفاءات المحورية

قوم بمهام الجيل الأول ذ يإتنمية الكفاءات المحورية؛  في كما تتمثل مهام هذا الجيل

 له مهمتين هما: اختيار الموظفين ثم تدريبهم 
ً
غرض التدريب هو الموازاة بين  وهنا-مضافة

 المتاح.رأس المال البشري الكفاءات المحورية و 

 ،ستراتيجية لديهم هي بناء مؤسسة قادرة على التعلمالغاية الإ  مستوى الجيل الثالث:ج. 

قوم حيث تو  ،ة السر هي مواهب الموظفينموارد البشرية وكلأما سلاحهم الأساس ي فهي المو 

على بناء رأس المال البشري للمؤسسة من خلال مهام الجيلين السابقين مع إضافتين هما: 

 جتذاهها.إعادة تصميم الثقافة التنظيمية والبحث عن المواهب و إ

 ستراتيجيات إدارة المواهب البشريةإ خامسا/

تتضمن  التي النشاطات من مجموعة أنها على المواهب إدارة تراتيجيةسإ تعرف               

التنافسية  الميزة تحقيق في تفاضلي بشكل تسهم التي الأساسية للمناصب المنظم التحديد

 بناءو  ،الأدوار هذهء لمل العالي والأداء العالية ذو الإمكانية المواهب خزين وتطوير المستدامة،

 المناصب مع أصحاب المواقع هذه شغل لتسهيل البشري  المورد دارةلإ  متميزة معمارية هندسة

 :جوانب ثلاث يتضمن التعريف هذا أن ويلاحظ المنظمة. إلى التزامهم المستمر ولضمان المؤهلين

 ؛للمنظمة المستدامة التنافسية الميزة تحقيق في الحاسمة الوظيفية المواقع تحديد  -

                                                 
، مرجع رة الواهب البشرية من وجهة نظر الإدارة الوسطى والعلياواقع تطبيق نظام إداعزيزة عبد الرحمن عبد الله صيام،  1

 28-25سابق، ص ص: 

 .32-31نفس المرجع السابق، ص ص:  2
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 ؛قعالموا هذهلملء  المواهب خزين تطوير  -

 .بينهم ما التلاؤم وتحقيق المواهب خزين على للمحافظة متميزة ممارسات تطوير -

  اقترح لقد 
ً
  بناء Ready& Conger من كلا

ً
 أنه من واعتقدوا المنظمة، داخل للمواهب معملا

 حيوية إلى للوصول  قناتين استخدما وقد ،وبسرعة المناسبة الأماكن في المناسبين الأشخاص وضع المهم

 ،بجدية العاملين مع والتعامل الأداء وادارة والتوظيف والمكافآت بالتطوير عملها يظهر التي مةالمنظ

 يتبين حيث (5-3)رقم الشكلفي  كما الناجحة المواهب إدارة استراتيجية بناء خطوات توضيح ويمكن

 الناجحة. المواهب إدارة استراتيجية هها تمر خطوات عدة هنالك بأن منه

 ؛هافي النظر عادةإو  المشاريع وضع هي :الأولى الخطوة -

 ؛المستقبل إلى الطريق خارطة وهي: الثانية الخطوة -

 ؛هناك إلى هنا من ننتقل كيفو  الفجوة، تحليل هي :الثالثة الخطوة -

 ؛السنوي  المواهب إدارة وقت تحديد: الرابعة الخطوة -

 .التغيير دارةإو  ثقافة هي :الخامسة الخطوة -

 المواهب الناجحة يجية بناء إدارةاسترات (5-3)الشكل رقم 

 
واقع تطبيق نظام إدارة الواهب البشرية من وجهة  المصدر: عزيزة عبد الرحمن عبد الله صيام،

 28-25: مرجع سابق، ص ص: نظر الإدارة الوسطى والعليا
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 المسار الوظيفي والاحترافي للمورد البشري وتقييم المهاراتالثالث: المطلب 

إن نقل الموظفين الموهوبين بين فرق العمل المختلفة وتكليفهم بمهام لم يسبق لهم                    

ولن يصبح  ،ستضمن لهم ههذه الطريقة اكتساب مهارات جديدة في وظائف مختلفة ،أداؤها

 للموظف الموهوب
ً
لى المستوى إلأنه سيواصل التعلم وبه سيتحصل على ترقية  ،العمل مملا

وهذه  ،تقانه لجميع مهام العاملين في المستوى الاداري الذي عمل فيهإداري الأعلى بحكم الإ 

 ،السيرورة من المهام والترقية تقودنا للحديث عن تخطيط للمسار الوظيفي والمهني للفرد الموهوب

 .لى ضرورة تبني استراتيجيات للحفاظ على هذه العمالة الماهرةإوكذلك 

 علم مفهوم المسار الوظيفي الفردي للتأولا/ 

وتجارب  ،فيهاة ومعرفة المؤسسات توفر شغل لموظمن أجل تسيير أقطاب الموهب

أنواع من العمليات  تعلم والتي تسهم في التطوير المهني الفردي هذه التجارب تظهر في ثلاث

ترتبط بإدارة الموارد  الثانيةو  ،الأولىولى تدعى عملية العمل التنظيمية الأ  ،التنظيمية

ة التعلم حيث يكتسب تجارب متعلقة بعملي ،ة ترتبط بتطوير الموارد البشريةالبشرية والثالث

حسين في كل يوم عمل أي التنفيذ والت ولى من خلال التحضير،في العملية التنظيمية الأ 

أما الثانية فهي ترتبط  م حل مشاكل خاصة مرتبطة بالوظيفة،مثال تعل ،بشكل يومي

كتساب، الحفاظ مثل الإ الذي يزود الفرد تجاربو  ،بالسيرة المهنية والمسار الوظيفي

ن طرف مشرف ملى تقييم إعلى سبيل المثال خضوعه و  ،والتحكم وتغيير المهنة والمنصب

فمصطلح مسار التعلم  ،ثالثا الخبرات المكتسبة تستعمل في تطوير المهني للفرد ،على العمل

 ،دراكهمإعات كل الموظفين و يعكس وضع النشاطات المرتبطة بالتعلم والتي تتلاءم مع تطل

تجارب تنظيمية مختلفة  لىإستنادا إمي الفردي الخاص به يفكل متعلم يصنع المسار التعل

وكذلك المشاركة في  مكانية صناعة مشروع تطوير فردي،إوبالتالي وجود  وبسبل شتى،

خارجية وبالتالي فبناء علاقات  ،ن يعزز من الخبراتأجراء دورات تدريبية يمكن إجمعيات و 

ومن خلال التركيز على  ،جتماعي تسهم في زيادة رصيد التجارب والخبراتإتحمل طابع 

لى إجتماعية تفهم بشكل مخالف من خلال هذه الجزئية الشبكات الإ و  ،تصال والاستشارةالإ

جتماعية ه النظرة تدلل على أن الشبكات الإ حيث هذ ،فاهيم التقليدية لعلم الإجتماع الم

وبالتالي نوعية  فيها تنشأ من العمليات التنظيمية،ها ومختلف الفاعلين من خلال بنيت

في سياق عملية التعلم الشبكات و فراد،ظيمية هي التي تحدد كيف يتعلم الأ العمليات التن
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بدلا من ذلك الشبكات  ،إرتباطاتنها صورة جامدة لعقد أو أعتبارها بإجتماعية لا يمكن الإ 

طراف من للفاعلين مع معنى خاص لهؤلاء الأ  ستمرار ذاتية الإ  جتماعية التي لها كوكبةالإ 

 1.التنظيميةخلال تدخلهم في العمليات 

 إدارة مجال في الحديثة المصطلحات من المهني أو الوظيفي المسار مصطلح يعدإذ 

 أو الوظيفية، التنمية أو الوظيفي، المسار وتنمية تخطيط كذلك ويطلق عليه البشرية، الموارد

 أحد" بأنها تعريفها ويمكن الوظيفي، التوجيه الوظيفي، أو التطور  أو الوظيفي، جالتدر 

 جهة من يشغلها التي الوظيفة جهة وبين من الفرد بين التوافق إحداث إلى تهدف التي الوظائف

 يصبح خلالها من والتي الممنهجة العملية" بأنه الوظيفي حسب ديسلر  المسار وتخطيط،أخرى 

 والتي هها مر التي الوظيفية حياته ومراحل يمتلكها، التي الوظيفية صفاتبال ملما الفرد

 2 .أهدافه الوظيفية تحقيق في ساهمت

 مداخل تخطي  المسار الاحترافيثانيا/ 

 وقد والمدخل التنظيمي، الفردي المدخل مدخلين؛ على يحتوي  الوظيفي المسار تخطيط إن

 المدخل التنظيمي على البشرية والموارد الإدارة مجال في نوالباحثي الإدارة أدبيات من الكثير صطلحتأ

 لتخطيط التنظيمي المدخل تعريف يتم الوظيفي وبالتالي النمو" مصطلح الوظيفي المسار لتخطيط

 داخل منظمته، للموظف الوظيفي التطور  فرصة" بأنه Biswakarma 2016حسب  الوظيفي المسار

  يبذلون  الذين ينللموظف الوظيفي المركز تحسين يتم حيث
ً
والخبرات  المهارات لاكتساب جهدا

 3.الوظيفي أداءهم لتطوير اللازمة الوظيفية

 في البشرية الموارد متمثلة بدائرة الإدارة بين ما مشتركة عملية هو الوظيفي المسار تخطيط

 هومهارات همعارف تعزيز وتقوية خلالها من يتم مستقبلية لعملية التخطيط يتم حيث والموظف، المنظمة

 شغل أجل من أدائهم الوظيفي لتطوير تلزم والتي ،الموظف هها يتمتع أخرى  خصائص وأي ه،ومقدرات

                                                 
1 Vlad Vaiman, Charles M. Vance, Smart Talent Management Building Knowledge Assets for 

Competitive Advantage, USA, 2008, Library of Congress, pp 95-96  

دراسة : التأقلم التنظيمي كمتغير وسي  لقياس العلاقة بين تخطي  المسار الوظيفي والاحتراق الوظيفيندى إبراهيم مصلح،  2

، 2018، رسالة ماجيستيير في إدارة الاعمال، جامعة الأزهر، غزة، تطبيقية على وكالة الغوث وتشغيل اللاجئين الفلسطي يين في غزة

 20-19ص ص: 

 .22رجع السابق، ص: نفس الم 3
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 سبيل في أفقيا الموظف نتقالإ أوسع أو إشرافي نطاق أو أعلى أجر إما يرافقه أعلى منصب أو وظيفة

 1.الرضا للموظف يحقق بما ومعارفه، خبراته توسيع

 لموهوبينفراد االأ  واختيار مستويات استقطاب ثالثا/ 

ختلاف وذلك بإ ،مؤسسة معاصرة المسار الوظيفي والإحترافي للفرديختلف داخل كل            

 2:لى غيرها من العوامل والمحددات والتي نذكر منهاإضافة ارات والمعارف والمستوى الوظيفي إالمه

 توافرها في الموظفين في هذا : تكون المواهب والمهارات المطلوب المستوى التنفي ي والفني

 كون أن العديد من التطبيقات والبرمجيات ،المستوى عرضة للتآكل والاضمحلال

 فاذا ما عجز التنفيذي أو الفني عن مسايرة هذه 
ً
والتقنيات الجديدة تتجدد يوميا

حيث يمكن قياس موهبة التنفيذي أو الفني  ،التطورات لا يعود ذو قيمة كبيرة للمؤسسة

 
ً
عتماد على المواهب أو المهارات التي أظهرها لتطورات الحاصلة في السوق دون الإ لطبقا

لى درجة أصبحت معها إوحيث تكون الأمور قد تطورت والظروف قد تغيرات  ،وقت تعيينه

ختيار المواهب فمن أهم المحددات لإ  تساوي شيئا، مهارات الموظف ومواهبه القديمة لا 

وكذلك من خلال  ،ى من يمتلك مهارات تساير السوق للتنفيذين والفنيين تتوقف عل

كما يتم بعد ذلك صقل هذه المواهب  تمتع الموظف بموهبة تطوير الذات، التركيز على

 بالتدريب المستمر.

  المهارات المطلوبة في هذا المستوى لا تكون عرضة للتآكل : شرافيالمستوى الإداري والإ

لفعالية الشخصية لوبة في هذا المستوى تتصل باالمواهب والمهارات المطكما أن  ،السريع

تصالية والقدرات القيادية، كما أن دور الموظف الموهوب في هذا المستوى بل بالمهارات الإ

لذا  في حالة المستوى التنفيذي والفني،يكون غير قابل للتغيير والتطور بشكل كبير كما 

للتدريب العادي في هذا المستوى  يجب التدقيق في اختيار الموظف منذ البداية ولا يكون 

 كان تدريبا نوعيا ومتميزا. إذاتأثير كبير على مواهب الموظف أو مهارته الا 

 

 

                                                 
 .22نفس المرجع السابق، ص: 1

، مرجع واقع تطبيق نظام إدارة الواهب البشرية من وجهة نظر الإدارة الوسطى والعلياعزيزة عبد الرحمن عبد الله صيام،  2

 .46-45سابق، ص ص:
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  طرق اختيار الموظفين الموهوبين/ رابعا

من البديهي أن يرتاح المدير لاختيار الموظفين الذين يشبهونه في الطباع وفي أسلوب            

، لكن القواعد كبي افإن كان مدير  ،العمل
ً
ر في السن فمن البديهي أن يختار موظفين كبارا

 1:العلمية والعملية لاختيار الموظفين تنص على

ختيار الموظفين على شاكلة المدير بل يكون التركيز على الموظفين المختلفين والذين إلا يتم  -

كشف عن والذي يسمح بال ،لا يشعر بالراحة معهم، بحكم فكر النقد الذي يتميزون به

وازن في لى تحقيق قدر من التإعيوب المؤسسة إذا طبقت هذا الأسلوب فإنها تصل 

 مواهب الموظفين وقدراتهم.

 لنظام  -
ً
 لأسلوههم الشخص ي وليس طبقا

ً
يتم اختيار الموظفين اللذين يفضلون العمل طبقا

 .العمل المستقر والمعمول به بالمؤسسة أي خارج قواعد اللعبة

ظفين اللذين يدافعون عن آرائهم بقوة، ويعترفون بأخطائهم بسهولة، يتم اختيار المو   -

فالموظف الذي يدافع عن رأيه بقوة يستطيع التمييز بين الصواب والخطأ بسهولة، فإذا 

حساسه بالصواب إما تحلى أيضا بفضيلة الاعتراف بالخطأ فإنه يتنزه عن المكابرة أي أن 

 ما  حساسه بالأنانيةإوالخطأ يكون أكبر من 
ً
أو تضخم الذات مثل هذا الموظف غالبا

 مصلحة العمل على مصلحته الشخصية. يفضل

كون أن الموظف الموهوب وإن  ،لا يرتبط توظيف المواهب بالحاجة أو لشغور منصب -

لكنه يمثل فرصة مستقبلية قد يظفر هها  ب المؤسسة يظن أنه لا يحتاجه الآنكان صاح

 سة.المنافسين ويحرم منها صاحب المؤس

 جتماعية في المواهب التنظيمية/ دور الشبكات الا سادسا

دارة الموهبة إمفاهيم  فإن Rob F. Poell and Ferd J. Van Der Krogt  حسب             

كما أنهم يعنون كيف تدير المؤسسة وتطور من مواردها  ،وإدارة المعرفة هي مفاهيم شائعة

لى التعلم في مواقع إشارة لزوجين يهتمان بالإ أن اكما  ،البشرية مع تصور لتحقيق أداء أمثل

مفتاح التحدي في إدارة الموهبة هو صناعة مؤسسة جاذبة لليد  ،العمل والسياق التنظيمي

تطوير والنمو والكما تزودهم بأفضل الفرص للتعلم  ،العاملة وتضمن بأنها تقدم لهم الأفضل

ستعمال عمال إفي إدارة المعرفة هي  المسألة الحرجةو  ،بطريق يضمن تحقيق ميزة تنافسية

المؤسسة يمكنها بالتالي إدارة و  ،ستفادة منهم على نطاق واسع من المؤسسةأجل الإ تعلم من 

                                                 
 . 45نفس المرجع السابق، ص:  1
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فالعلم الذي  ،ثنين من معارفها ومواهبها من خلال تشجيع العمال للتعلم بطريقة نظميةالإ

وبالتالي  ،العمل لعامل مهم للتعلميهتم بتطوير الموارد البشرية وكذلك التركيز على أهمية موقع 

المشاركة في من جهة ، وStorberg &Kessels & Poell التركيز على الشبكات الاجتماعية

جتماعية يمكن أن يسهم في تعزيز الفرص للمواهب من الموظفين لتطوير كفاءتهم الشبكات الإ 

من و  Ellström&Tjepkema من خلال الرفع من قدرة التعلم المنبثقة من العملو  ،في العمل

بعاد الثقافية لمهني لمعرفة الموظفين متضمنة الأمهمة للمسار افانها جتماعية جهة الشبكات الإ 

وفي هذا الإطار يمكن تحليل  .  Poell & Van Der Krogt وذلك حسب كل من والهيكلية

ت شبكاحدى الإالعمليات التنظيمية وفق مقترب المسار الفردي الوظيفي للتعلم، وسبل 

مكان موهبة في "والتي يمكن أن تساعد على شرح لماذا الموظفين  جتماعية التي تمس هذه،الإ 

 ،هذا العملهوما هي القيود والفرص التي تصطدم  ،المؤسسة" لصناعة مسار التعلم الفردي

والتي تركز على  VAN DER KROGT وذلك باستعمال الإطار النظري لنظرية شبكات التعلم

والتي تؤدي مختلف ، لى جانب الفاعلين التنفيذين في هذه الشبكةإجتماعية بنية للشبكة الا 

 1.العمليات التنظيمية المتعلقة بتطوير الموهبة وإدارة المعرفة

 لى المؤسسة كشبكة لمختلف الفاعلين إالنظرة  .1

للمؤسسة على أنها   VAN DER KROGTنظرية شبكة التعلم المقدمة من طرفتنظر         

النظرة من هذه ، و ن هذه الشبكة تؤثر على العملية التنظيميةأالمتعاملين وكما  شبكات من

د مثل الموظفين، المسيرين، الموار  مختلف الفاعلين من لتفاعلاالعملية التنظيمية مشكلة 

وهذه الاطراف لها مكانة في ، البشرية المحترفة، الزبائن، نقابة العمال، الجمعيات المهنية

طراف هي بمثابة مصدر للمعرفة والموهبة وعبر كل هذه الأ  ،جتماعيةبكات الإ نواع الشأمختلف 

مختلف مواقع الشبكات الفاعلين يصنعون ثلاث عمليات تنظيمية رئيسية للتطوير المهني للفرد 

وبنية كل واحد من هذه  ،دارة الموارد البشرية وتطوير الموارد البشريةإصلية، من الوظيفة الأ 

بالإضافة بنية الاتصال  ،طرافلسلطة، المسؤولية، التبعية" لمختلف الأ المواقع تتضمن "ا

طراف نحو تفاعل قوة تموقع "سلطة فبنية الشبكة تحدد الفرص لمختلف الأ  ،والاستشارة

رسمية" هذا المنظور المنظمي مؤسس على أفكار منتزبرع والذي افترض بأن المؤسسة في مهمتها 

هناك و  ،عامل وتعبر على موقع هذا الطرف وقوة العلاقةالرئيسية تتربط ببنية شبكة المت

                                                 
1 Vlad Vaiman, Charles M. Vance, Smart Talent Management Building Knowledge Assets for 

Competitive Advantage, USA, 2008, Library of Congress, p: 93- 94. 
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وهي توزيع وتقسيم السلطة فيما بين  ،نواع منتزبرع التنظيميةخصائص الاجتماعية هيكلية لأ ال

 ،تموقع الفاعلين* المركزية مقابل اللامركزية وتنعكس على قوة وموارد لكل متعامل وطرف

ع خاص لاستشارة الطرف المتعامل لأعمال وكذلك بنية الاتصال والاستشارة ومن أجل نو 

نظيم تالثاني يدعى الو  ،ول يدعى التنظيم المقولاتيالأ ف ،همية كبيرة في التحليلأمنتزبرع وله 

هذه و  ،والرابع التنظيم المهني والاحترافي ،أما الثالث يدعى التنظيم العضوي و  ،البيروقراطي

ظفين في هيكل البنية الشبكية، والتي تدعم ختلاف التموقع للمو إربع بوضوح تظهر نواع الأ الأ 

وتتميز بعلاقات قرابة بين  ،وتتجسد في الجزء الأدنى من التنظيم المقاولة ،ساسيةعمال الأ الأ 

ستقلالية ومباشرة للعمل مع إ مساسية لديهعمال الأ ن الموظفين في الأ أوتعني  ،طرافمختلف الأ 

ما في أ ،ل لدى شركة مساهمة"غير منقولة يشتغالموال الأ مثال سمسار و  ،زبائنهم الخاصين ههم

تفاوت في المراتب أو  بشدّة قوة العلاقة بين مختلف المتعاملين تتميز فالتنظيم البيروقراطي 

ساسية مثل العمال في خطوط الانتاج عمال الأ وتنظيم للعاملين في الأ السلم الأدوار أو ما يسمى ب

والتي تصمم  ،بالبنية التكنولوجية حسب منتزبرعلى حد كبير إنها مرتبطة أوكما  ،الصناعية

قوة ما التنظيم العضوي يتميز بـتنفيذ هذه الاجراءات، أ وبالإدارة ومحاولة ،جراءات العملإ

كل  ،دارة الذاتية لفرق العملساسية من خلال الإ عمال الأ طراف في الأ متساوية بين مختلف الأ 

نترانت ين في التكنولوجيات الحديثة لتطوير الأ أحد يعمل مع الزبائن الخاصين به مثال المختص

ولهم ارتباطات  ،ون بصفة قويةلغفالموظفين يشت ة بالمؤسسة لمختلف الصناعات،طلمرتبا

تتبع طرق ورموز المطورة  التي ساسيةفالاحترافية تمثل العملية الأ  ،لكن في التنظيم المهني قوية،

 1:(6-3)وضح في الشكلكما هو م خلال حقل مهني خارج هذه المؤسسة، من

 

 

 

 

 

 

                                                 
1 Ibid , pp 96-97 
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 النظرة الشبكية للمؤسسة (6-3الشكل)

  
 
 
 
 
 
 

 

 

 

Source : Vlad Vaiman, Charles M. Vance, Smart Talent Management Building 

Knowledge Assets for Competitive Advantage, USA, 2008, Library of Congress, p: 97. 

ظرة الشبكية للمؤسسة تتمحور حول صناعة العمليات من خلال الشكل السابق فإن الن

 وبنية العمليات من بنية وظيفية وبنية قاعدية وكذلك بنية شبكة خاصة بكل موظف.

 احترافي والحفاظ على المهاراتلتخطي  مسار  BCGالمزيج التعويض ي وتحليل / بعاسا

م الأساس ي للتفكير في مغادرة من الموظفين أن دافعه % 65في أحد الاستقصاءات ذكر              

أن دافعهم الأساس ي للتخلص من  ذكر الباقيبينما  ،تهم فيهااالشركة هو عجزهم عن تنمية مهار 

فتنمية المهارات هي دائما الدافع الأساس ي  ،تهمابعض الموظفين هو عجزهم عن تنمية مهار 

 لاستمرار الموظفين أو رحيلهم.

 ويض يمضامين المزيج التع .1

ليها كما إحرص عدة مؤسسات على تقديم مزيج تسويقي مناسب لعملائها لتجتذههم ت         

يجب أن تحرص أيضا على تقديم مزيج تعويض ي مناسب لموظفيها لتحافظ عليهم، فالمزيج 

التعويض ي هو العناصر التي تقدمها الشركة لموظفيها الفعليين والمحتملين لاجتذاههم ومنعهم 

 ب ية العمليات

 الهيكلة الوظيفية 
 البنى القاعدية 

 شبكة كل طرف

لموظفين لب ية شبكة      
 ومختلف الأطراف 

 صناعة العمليات

 أعمال مختلف الاطراف

 التداخل والتفاعل فيما بين
 املون الأطراف المتع
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لى إوهو يشمل الراتب والمكافآت والايجازات والحوافز بالاضافة لى المنافسين إمن التسرب 

الادارة،  إلىلى المزيج التعويض ي من وجهة نظر الموظفين إويجب النظر  ،أسلوب المعاملة.... الخ

  ،فالمزيج التعويض ي هو ما يتوقعه الموظف من الشركة
ً
ومن أجل منح الموظفين الموهوبين مزيجا

 
ً
 ومؤثرا

ً
 قويا

ً
 1 يلي: والذي يرتبط بما تعويضيا

به  يحتفي أن يريد فإنه والنباهة بالذكاء الموهوب الموظف لاتسام نتيجة المعاملة المميزة:. أ

 لا يمتلكهم حتى العاديين موظفيهم تفريط عن المديرين بعض يمنع فبينما ته،اانجاز  وتمتدح

 تسرب أكثر حالات فما نالموهوبي الموظفين إلى تمتد أن يجب لا المعاملة هذه فإن الغرور،

 .الآخرين عن تمييزهم عدم نتيجة المنافسين إلى الأكفاء الموظفين

 إن  :والمثيرة المهام الاستثنائية ب.
ً
لى القيام بالأعمال الاستثنائية إالموظف الموهوب يميل دائما

على قيامهم  او ركز يفي أعمال روتينية بل  همموظفيق اغر إ ومنه ينبغي على المدراء عدم

 القيام عنيحجم  الموهوب الموظفكما أن  ،بتكار واتخاذ قرارات سريعةإلى إبأعمال تحتاج 

 الموهوب الموظف كلفي فلا ،ءهذكا تتحدى الإستثنائية التي الأعمال ويعشق عادية بأعمال

 أن يجب في حين العادي، الموظف هها يكلف وجهده، بل وقته فيها يضيع روتينية بأعمال

 قرارات تخاذإو  بتكارإ إلى تحتاج التي الهامة على المجالات الموهوب فالموظ عمل يقتصر

 .فورية

: الوظيفة التي يتجنبها الفرد الموهوب هي تلك فرصة لتطوير المهارات واكتساب الخ رات ـ.جـــ

 معظم أن تبين وقد ،مواهبه وصقل بمهارته الإرتقاء يريد فهو ،التي لا يتعلم منها شيئا

  يقضون  بينالموهو  الموظفين
ً
 وتطوير العمل متعتهم في يجدون  لأنهم العمل في طويلة أوقاتا

 .مهارتهم

بقدر ما يمنح الموظف الموهوب للشركة من أفكار بقدر درجة  مرونة واستقلالية:د. 

 يمنح ،الاستقلالية التي يتعين أن يحظى هها والحرية والمرونة التي يجب أن يتمتع هها

 من يتوقعون  المقابل وفي موظف عادي أي يستطيع مما أكثر همشركات الموهوبون  الموظفون 

 وحرية استقلالية الموهوب الموظف يمنح لم فإذا العاديين، من أكثر تمنحهم أن شركاتهم

 تطلب للمواهب الجاذبة الشركات عادي، فبعض موظف إلى يتحول  بأن مخاطرة فتعتبر أكبر

                                                 
: مرجع واقع تطبيق نظام إدارة الواهب البشرية من وجهة نظر الإدارة الوسطى والعلياعزيزة عبد الرحمن عبد الله صيام،  1

 .52-50سابق، ص ص: 
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 تهاتوقي نظام  عن النظر يوميا بغض اعاتمن الس معين لعدد بالعمل الإلتزام موظفيها من

 ساعات عدد لهم يحدد بأن يكتفي مرونة الأكثر وبعضها  )ساعات  10 ( العمل بدوام مثل

 بإلزامهم عليهم تثقل أن دون  )اشهري ساعة 120  ( وشهرية )مثلا ساعة 60 ( أسبوعية عمل

 .للدوام محددة بتوقيتات

ن يتضمن المزيج التعويض ي تسهيلات أفضل مما : يجب أتسهيلات أفضل من المنافسينه. 

 يقدمه المنافسون بالتالي تصميم المزيج التعويض ي بنظرة تسويقية.

 ،جازاتهم الحالية والمستقبليةإن: قيم الموظفين الموهوبين على أساس للتعزيزنظام عادل و. 

القيمة  في كثير من الأحيان تكون القيمة المستقبلية للموظفين الموهوبين أكبر منو

 الأداء من ناحية مقبولين وغير ومتميزين عاديين إلى الموظفين يصنف بحيث ،الحالية

، الأداء ومعاقبة العادي، لا المتميز الأداء مراعاة مكافأة مع ،والعطاء
ً
 وتجنب المتدني جدا

 .العادي الأداء مكافآة أو معاقبة

  والحفاظ عليها ء لتقييم المهاراتمصفوفة بوسطن الاستشارية كأدا/ ثامنا

وتكون في شكل  آليات وأدواتإن من مداخل تطوير تقييم الموارد البشرية إعتماد           

 مصفوفة من الموارد والمهارات بحيث تكون موزعة في شكل مهارات أساسية ومهارات ثانوية.

 BCGمستويات تحليل الكفاءات وفق  .1

ذلك بأنها لديها ، و ق ميزة تنافسية مستدامةتعتبر الكفاءات المحورية كدعائم لتحقي         

وهذه الخصائص التي تحدث عنها هامل وبراهلاد وجوفر  ،خصائص تميزها عن العمال العاديين

وكذلك تحدثوا على العمل كفريق ودوره في تفعيل هذه الكفاءات  ،لها طابع معقد وديناميكي

ات جديدة، ومنه وجب وضع وعند تبني تكنولوجي ،خاصة في مجال نشاطات تتطلب الخبرة

والتعرف  ،طار تحليلي لهذه الكفاءات وتشخيصها للتعرف على الكفاءات النشيطة وتفعيلهاإ

للموارد  BCGدوات نجد مصفوفة ومن هذه الأ ، عادة توجيهاإعلى الكفاءات الخاملة و 

ا حسب ستراتيجية لتحديد وتحليل تشكيلة من الكفاءات وتوجيههإوالتي تمثل قاعدة  ،البشرية

 ءات بأهداف المؤسسة الاستراتيجية،وكذلك ربط هذه الكفا ،مجال النشاط وطبيعة الكفاءة

ورسم حركية وانتقال الكفاءات ضمن مجال  ،وتحقيق الفصل بين الكفاءة الفردية والمنظمية

جراءات واتخاذ العمليات التصحيحية إمن أجل تعويض النقص في  DASنشاط استراتيجي 

والذي يرتبط ههدف  ،ى مجال التسويق والبحوث والتطويرإلتوجيه كفاءات  مثلا ف ،اللازمة
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 المالية ههدف تفادي أزمات مرتقبة،لى مجال إوكذلك توجيه كفاءات  ،منتجات جديدة إطلاق

وكذلك التركيز على مبدأ  ،بالتالي تصبح لدى المؤسسة محفظة من الكفاءات الاستراتيجيةو 

من هذا المنظور و  ،والتكامل فيما بينها DASستراتيجي شاط الإ التداؤب بين مختلف مجالات الن

لى عدة مستويات إن مساهمة وظيفة الموارد البشرية في تسيير المهارات يمكن تحليلها إف

 1وهي: Meignant  حسب

من خلال تعريف الكفاءات  وذلك المشاركة في عملية بناء بنية استراتيجية للمؤسسة .أ

ووضع في يد متخذ القرار أدوات تساعد على تحديد  ،جياتتكنولو الالمحورية وتطوير 

 ؛ارف التطبيقية التي تميز المؤسسةالمع

حتياجات التكوين إنتقال العمالة، إاقتراح عدة أدوات ووسائل لتوظيف وتطوير تسيير  .ب

 ؛، وكذلك التركيز على العمل كفريقالتحفيز من خلال سياسة ترقية ملائمة

 ؛افظ ومجالات النشاط الاستراتيجيةالتداؤب بين مختلف المح التركيز على فعل .جـــــ.

 وجيهها للمساعدة في اتخاذ القرار.المساعدة على تقييم الكفاءات وتد.  

 ل التركيز على القيادة والمواهبالقيمة من خلا لقيادة BCG منظور  .2

قر مجموعة بوسطن الاستشارية بأن مفتاح تحقيق الأ          
 
عمال وثيق الصلة داء المستدام للأ ت

ولا تقف عند هذا المستوى بل  ،رار بناء مواهب أو كفاءات متميزة وخلق قيمةغعلى  ،بالقيادة

لتحليل  أن حيثو  ،داء الاستثنائي للمؤسسةوبناء مواهب قاطرة للأ  ،تعد الاهتمام بالقيادة

 2 قيادة والمواهب ثلاث أنواع جوهرية من الاحتياجات:الالعلاقة بين الزوج 

 ؛ وذلك من خلال الجوانب التالية:تحديد خصائص القيادة والمواهب  .أ

 ؛لنوع وربطها باستراتيجية المؤسسةمن ناحية الكم وا -

 ن وجدت؛إن المناسب وتحليل الفجوة ن الشخص المناسب في المكاأالتأكد من  -

 التعرف على المواهب القيادية الموجودة في المؤسسة وهل تختلف عن باقي المواهب. -

 وذلك من خلال الجوانب التالية: ؛م برنامج تنمية وتطوير للقادةصميت .ب

 ؛تي تحتاجها المؤسسة في سياق معيناستراتيجيات التطوير المتوفرة وال -

 ؛ييرغلمواردنا للنجاح وقيادة الت كيفية بناء قدرات -
                                                 

1 Didier Retour, Les différents niveaux d'analyse de la gestion des compétences, Actes du 

séminaire national, Cité internationale universitaire, Paris, 2006, p : 96-97. 
2 ibid، p: 97-98. 
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 لى فريق متميز.إمن منظور فردي  ريق القيادةفالتركيز على كيفية تطوير  -

 وذلك من خلال الجوانب التالية: ؛نظمةدارة الموهبة والأ إدماج قدرات إج. 

  ؛دارية للمواهب المتميزة تدعم الاستراتيجيةنظمة الإ الأ كيفية ضمان أن  -

للقيادة الفعلية لتدعيم طموحات  الأكاديمييجاد توليفة بين الجانب إكيف يمكن  -

 ؛المؤسسة

 من خلال: الموهبةدارة تعتبر مصفوفة بوسطن الاستشارية مدخل حديث لإ  حيثو 

إدراك قيمة الكفاءات والمواهب وأن تسعى المؤسسات إلى تطبيق بجدية  -

 جيات فاعلة في إدارة هذه المواهب.لاستراتي

واتباع  ،منح العمال الفرصة للبداع وعدم وضع حدودا لأفكارهم ومساهماتهم -

ت أي وتقديم المقترحاوتشجيعهم على إبداء الر  ،معهم سياسة الباب المفتوح

 والاعتراضات.

 ة كعامل أساس ي في اجتذاب المواهب.والسمع ،التركيز على الصورة الجيدة -

مال من أداء مهامهم اتباع سياسة التمكين وتوفير الأنظمة والأدوات التي تمكن الع -

 على أكمل وجه.

 يع العمل الجماعي أو العمل كفريق.اتباع هيكلة مرنة من خلال تشج -

وتقييم المواهب ومنها أداة مصفوفة  ،ت حديثة لتخطيطاعتماد أدوات واستراتيجيا -

 بوسطن الاستشارية، أسلوب المزيج التعويض ي.

داء والمكافآت قييم الأ واتخاذها أساسا لت ،وضع معايير لقياس مواهب الموظفين -

 والترقيات.

 ترقية وتحريك الموظفين الموهوبين.التدخل المباشر في تعيين وتشغيل ونقل و  -

رض رفع مستوى الأداء وجودة وقت لآخر بمزيد من المواهب بغ من تطعيم المؤسسة -

 العمل.

لى مستواهم إمكافأة المواهب بسخاء مما يحفز الموظفين العاديين على الوصول  -

 لى مغادرة الشركة.إوظفين السيئين ويدفع الم

وهذا  ،وطبيعة المواهب الوظيفية المتوفرة بالشركة ،ربط استراتيجية الشركة بنوع -

وما تطلبه الخطة  ،ي تقدير فجوة المواهب بين ما تمتلكه الشركة من مواهبيعن
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و شراء أالاستراتيجية منها، ثم العمل على سد الفجوة من خلال التعيينات الجديدة 

  مواهب من المنافسين.

داء الاستثنائي الأ  بمكافأةوذلك  ،ملائمة لإظهار المواهب أكثر جعل بيئة العمل  -

 ،عليينالى أصحاهها الفإعمال فكار والأ ين، والتأكد من نسب الأ والموظفين الموهوب

 لى رؤسائهم المباشرين.إوتجنب نسبها 

 لموارد البشريةالاستراتيجية لدارة الإ : الميزة التنافسية من خلال المبحث الثالث

عصر المعلومات على المنظمة تجديد رأسمالها الفكري، ولابد لها أن تتعلم كيفية أوجب 

إلى أرباح، أو إلى وضع إستراتيجيى معين يسمح بتحقيق الميزة التنافسية، وهذا يعني بحث  تحويله

المنظمات على الثروة الفكرية والمهارات والأفكار الإبداعية في كفاءاتها البشرية الغير مستغلة حتى 

 يمكنها من الإستثمار فيها.

 استراتيجية الاستثمار في الموارد البشرية المطلب الأول:

فراد أدوات " رأس المال القوى العاملة والتي ترى الأ بباستراتيجية  يرتبط هذا الإستثمار          

دارة إستثمار فوتحسين القيمة المستقبلية من خلال الإ  ،البشري" قادرة على قياس قيمتها الحالية

الأداء، هداف أتفاق حول إرأس المال البشري تدعم المؤسسات التي تضمن بأن العمال لديهم 

فالمسيرون يجب عليهم تقييم، مكافأة، والتأثير على فريق المحاسبة لتحقيق الأهداف المسطرة، 

بارون دارة الرأس المال حسب تعريف كل من ستدامة، فإلأجل الا بتكار وتطوير النشاطات والا 

ي على ولهم تأثير إيجاب ،دوارهم المحوريةأفراد الذين يسعون لتطوير كطريقة للأ  وارمسترونغ

دارة رأس المال البشري تحرص على أصحاب إف ،القدرات الأساسية للمؤسسات لتحسين الأداء

ء حول ذكاالو  ،عمالالبشرية من خلال التوفيق بين الأ  القرار من خلال تطوير استراتيجية الموارد

ة مثل زياد ،عمال الحرجةهداف الأ أن تستعمل بفعالية لتحقيق فراد والأفكار يمكن أكيف للأ 

كذلك عرف و  ،وزيادة الاستثمار في التكنولوجيا ،الدخل، تخفيض التكاليف، عمليات التحسين

نه ضمان لتحقيق قدرات عالية مرتبطة برسالة أعلى  2003مع عدة باحثين LINN كل من لين

تجاه مختلف الأطراف إسة سوزيادة القيمة المتوقعة للمؤ  ،هداف الاستراتيجيةوالأ  ،المؤسسة

 لحة.أصحاب المص

وإدارة رأس المال البشري حيث أن إدارة الموارد تركز  ،وللتفرقة بين إدارة الموارد البشرية         

بالمقابل رأس المال البشري  ،ختيار واستقطاب العاملينإوطرق  ،وبرامج التدريب ،فرادعلى الأ 
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 ب كل منحسو  ،تستعمل لقياس المهارات المطلوبة مستقبلا من طرف قسم الموارد البشرية

(SINAMBELA; SIDIQ & JALIL)  عتبار التفرقة بين إدارة الموارد إمن جهة أخرى يمكن

المال يمكن التعبير عنها  إدارة رأسف ،ختلاف في مكونات كل مفهوممن خلال الإ   وإدارة رأس المال

 مستقبلية تفوق  مثلا رأس المال يعكس الاستثمار والقدرة على توليد عوائد ،بمصطلح مادية

فصناعة ثقافة تقود لتحقيق ميزة تنافسية في رأس المال  الاستثمار الأولي، وتوفير أرباح إضافية،

ليس الانحصار فقط زيادة معدلات التوظيف أو عرض  أنه عبر علىت LAZEAR البشري حسب

فدون عمال يعملون  ناعة مزايا تنافسية صعبة التقليد،لكن تركز على ص ،مصفوفات جديدة

ت هي في لا نتاجية الفعلية المستقبلية للآصول أخرى فالإ أجهيزات وعمليات الجرد و على آلات ت

 1 الموارد المعرفية والمهارات.

 إدارة رأس المال البشري لصناعة ميزة تنافسية المطلب الثاني:

س ن مسألة الرقابة على العائد على رأإف POULAKAN حسب بولكان وعدة باحثين         

حتفاظ والإ  ،فراد المناسبين لاستقطاههموذلك بالتركيز على الأ  ميزة التنافسية،المال البشري لل

الاحتفاظ بالعامل المناسب لكن نجد أن و ،ستقطابالا دارتهم بفعالية فليس سهلا إههم و 

 ،معظم المؤسسات يمكن باستخدام موارد كافية فتوجه أخر حول كيف للهيكلة التنظيمية

فمن خلال إدارة  ناعتها والتي تصنع موارد تنافسية،وص ،ويرهاوالأنظمة التشغيلية يمكن تط

فقادة المؤسسات يمكنهم قياس كفاءة أنظمة إدارة   RINIWATIرأس المال البشري حسب

مواردها البشرية ويتطلب منهم فهم كيفية التعامل مع الجوانب المالية والمادية للأصول 

عداد مصفوفة تعكس وضعية مناسبة إلمدراء منه ينبغي على او  ،المرتبطة بالموارد البشرية

لذا يجب و  ،عمالصفوفة على أداء الأ الموتحليل الاحتياجات لمعرفة كيف تؤثر  ،للموارد البشرية

استعمال البيانات لصناعة خيارات استراتيجية وتقييم الإدارة العليا وصناعة قرارات على 

 2 مستوى التنفيذ، التغيير والفعالية.

 الميزة التنافسية لأنشطة الموارد البشرية: المطلب الثالث

لى إلا ترتبط بالموارد المادية فقط بل تعدت  الراهنفي الوقت الميزة التنافسية أصبحت          

 لموارد البشرية.لالموارد البشرية وترجمت في نشاطات واستراتيجات 

                                                 
1Riyanto Wujarso, Saprudin, & Rina Dameria, Human Capital Management as a Resource in 

Achieving Competitive Advantage,  udpast international research and critics, istutitute-journal. 

PP:3053-3055  available www.birci-journal.com/index.php/birci  
2 Ibid. PP :3055-3055   

http://www.birci-journal.com/index.php/birci
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 الميزة التنافسية للموارد البشريةأبعاد أولا/ 

ى رد إلأبعاد الميزة التنافسية للموارد البشرية حسب معيار الفعل والاستجابة  تم تقسيم         

 الفعل والفعل الاستباقي وكذلك حسب المعيار الزمني الى البعد التشغيلي والبعد الاستراتيجي

 1. بشريةتنافسية لأنشطة موارد أبعاد ميزة يوضح  والذي )1-3(:الجدول رقموذلك حسب 

 .د الميزة التنافسية لأنشطة الموارد البشريةأبعا 1-3 جدول رقم:

 المبادر رد الفعل 

 تنفيذ البدائل الإستراتيجية تنفيذ الإستراتيجية الإستراتيجي

 تحسين وظائف الموارد البشرية تنفيذ وظائف الموارد البشرية التشغيلي

 .13، ص:2006معة الأزهر، المصدر: سعيد شعبان حامد، الإتجاهات الحديثة لإدارة الموارد البشرية، جا

 يتضح أنه هناك أربع خلايا هي:) 3­1(من خلال الجدول رقم:ف

دارة الموارد البشرية تهتم بتنفيذ الوظائف إهذه الخلية فإن  في رد الفعل التشغيلي:.أ

المختلفة لها مثل: إدارة التعويضات والمنافع، الأجور والحوافز، تعيين العاملين، بالإضافة 

 .وتطوير العاملينلى تدريب إ

دارة الموارد البشرية تعمل على تحسين تصميم إن إفي هذه الخلية ف المبادر التشغيلي:ب.

وذلك من خلال الإجابة على سؤال رئيس مفاده: كيف يمكن تحسين أنشطة  ،وظائفها

الموارد البشرية من حيث الكم والجودة قبل حدوث مشاكل؟ وهذه الأنشطة تشمل: إعادة 

وارد البشرية، تطبيق مفهوم الجودة الشاملة في الأنشطة المتعلقة بإدارة الموارد هندسة الم

 .البشرية، والتأكد من وجود الروح المعنوية الإيجابية لدى العاملين بالمؤسسة

: وتهتم هذه الخلية بتنفيذ إستراتيجية النشاط والتي يفترض أنه تم رد فعل إستراتيجي جـ. 

ذه الإستراتيجيات: النمو، تقديم منتجات جديدة، الإبتكار، تصميمها بشكل فعال ومن ه

حيث يمكن لإدارة الموارد البشرية  ،خفض وقت الإنتاج، كذلك الدخول في أسواق جديدة

أن تساعد في تنفيذ هذه الإستراتيجيات من خلال تحديد وتطوير المعرفة الفنية لدى 

افة مؤسسة تتفق مع متطلبات وإيجاد وتكوين ثق ،وزيادة المهارة لديهم ،العاملين

 .إستراتيجية النشاط، إدارة التغيير وتسهيل تنفيذه
                                                 

 13، ص:2006، جامعة الأزهر، ، الإتجاهات الحديثة لإدارة الموارد البشريةسعيد شعبان حامد 1
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تهتم إدارة الموارد البشرية في هذه الحالة بخلق وإيجاد البدائل المبادر الإستراتيجي: .د

الإستراتيجية مثل خلق ثقافة الإبداع والإبتكار، تحديد إمكانية الإندماج والإنضمام مع 

لك إيجاد الإمكانيات والقدرات الداخلية للمؤسسة التي تدعم تسويق مؤسسات أخرى، وكذ

 منتجات وكذلك رأس المال اللازم لذلك.

 م التنافسية يإستراتيجيات التكوين لتدعثانيا/ 

  :حيث ارتبطت البرامج التدريبية والدورات التكوينية بالمساعي التنافسية وهي كما يلي

لفضل في تطبيق وتطوير هذا المفهوم على جميع أنواع : يرجع ااستراتيجية التكلفة الأقل .1

تكاليف الإنتاج إلى جماعة بوسطن الاستشارية؛ فقد وجدت في بعض الحالات أنه كلما 

 1.%30لىإ %20تضاعف حجم الإنتاج تنخفض تكلفة الوحدة بنسبة تتراوح من
القيادة بالتكلفة لبورتر؛ لى تحقيق ميزة إذه الاستراتيجية بالميزة يقودنا اط هحيث ارتب         

حيث يقوم هذا النوع من الميزة التنافسية على محاولة المؤسسة تكوين وتدريب مواردها في مجال 

لفة أقل تقليل التكاليف، ومن ثم مراقبتها، وحيث أن التحكم في التكاليف يمكنها من تحقيق تك

 2:ليةتكون المراقبة من خلال العوامل التا وكما ،مقارنة بالمنافسين
ويقصد به إن تكرار نفس العمل يؤدي إلى تقليل فترة الإنجاز، وبالتالي ربح  التعلم والخ رة: .أ

الوقت فالوقت بدوره يمثل مورد ذو قيمة في عصر السرعة، ويكون التعلم من خلال التركيز 

أي التركيز على تقليل تكرار وإعادة النشاطات، أو من خلال  "theory of use"على المحتوى 

ية ومختف عمليات التحسين من خلال التقارير الدور   theory of action"التركيز على النتائج

 البعدية.

هناك بعض الأنشطة التي تتداخل مع بعضها البعض في سلسلة  مراقبة الارتباطات:  .ب

أي هناك حلقات مشتركة في سلاسل الإنتاج، لابد من المؤسسة العمل على معرفة  ،إنتاجها

 استغلالها من أجل تخفيض التكاليف.ت المشتركة والتركيز عليها و هذه الحلقا

رتجالية، إغالبا ما تلجأ المؤسسات إلى تطبيق بعض الإجراءات بصفة  :مراقبة الإجراءات .ج

وقد يعود ذلك إلى سوء فهم هذه الإجراءات، ولكن سرعان ما يكشف تحليل التكاليف عن 

                                                 
 .226، ص:2008، دار الكتاب، مصر ،الرؤية المستقبلية في الإدارة الإستراتيجيةعبد السلام محمد،  1

2 Mechael Porter, l’Avantage Comurrentiel : comment d’avancer ses concurrents et maintenir 

son avance, France, 1999, pp : 129-130. 
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 في تحقيق ميزة التكلفة الأقل ضرورة إلغاء أو تغيير بعض الإجراءات التي
ً
 ،لا تسهم إيجابيا

 على الميزة بطبيعة الحال.ؤ لذلك يستحسن إلغا
ً
 ها والتخلص منها إذا كان ذلك لا يؤثر سلبا

 1:أما الاستراتيجيتين يمكن ذكرهم في  

كثف لشريحة معينة من استراتيجية التميز .2 : ويعتمد هذا النوع على قيام المؤسسة بتكوين م 

ويكون التكوين على مجالات استراتيجية على سبيل  ،من العائد على الموهبة للرفع العمال

 ين في مجالات تقليل أخطاء الجودة.المثال التكو 

/ استراتيجية المرونة والتكيف
 
: إن المرونة الاستراتيجية تتكون من خلال الرقابة على الرأس ثالثا

بذلك فالمعرفة البشرية و  ام بأخلاقيات العمل،ن خلال الالتز وذلك م ،المال البشري ذي الأهمية

والمهارات مطلوبتان من أجل تحقيق التغيرات التي تحتاجها المؤسسات في سبيل تحقيقها لميزة 

تنافسية مستدامة، إذ أن التطوير المستمر في رأس المال البشري الذي يتم من خلال برامج 

شيد بأهمية كذلك ههدف الو  ،يساعد في تحقيق المرونة، تكوينية
 
دارة الموهبة إخروج بتوصيات ت

 وضرورة الاعتناء ههذا التوجه الجديد في ظل بيئة شديدة التعقيد. 

 لتغيير والحفاظ على ميزة تنافسيةبشرية للاستجابة لالوارد المسياسات إدارة المطلب الرابع: 

حقيق مزايا تنافسية لت بتتحتل إدارة الموارد البشرية مكانة مرموقة خاصة إذا اتص          

ستراتيجي مستدام ويراعي جملة من الاعتبارات من إ، ومنه وجب التركيز على بناء مستدامة

 2 :يلييرادها فيماإبرامج تنموية ويمكن افتراضات وبديهيات ويترجم في ممارسات و 

 الافتراضات والبديهيات أولا/   

 هذه  ،ن رفيع لتقلد مناصب ساميةيوجد منذ زمن طويل برامج لتنمية المسار المهني وتكوي

ن العمل، خبرات داخلية وخارجية، دورا ،الرعاية ،بناء مسار الفرديالبرامج تتضمن 

 ؛مواهبهومنه وجب اليوم تعبير كل فرد عامل عن 

  بيئة كنظام ذو لى الإوجود تعريف للموهبة من خلال القدرة على تسيير المفارقات والنظر

 ؛تحولات غير محدودة

  ؛فرد بالتعبير عن مواهبه وتخيلاتهأسلوب ومناخ يسمح لكل تطوير 

                                                 
1 Ibid, p: 131-132. 
2 Nadine Andriatoraka & Autres, Du Management Des Compétences Au Management Des 

Talents : MBA Management Des Ressources Humaines Mémoire D’expertise, UNIVERSITE 

PARIS-DAUPHINE, 2006- 020 7 ,pp 50-51. 
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  فراد لكن أيضا مبدأ التوافق في التنمية يجب معرفة مدى الاستجابة لتطلعات الأ

 المؤسسة ككل.

 الممارسات ثانيا/ 

  تطوير بالولاء يسمح أيضا  المقابل: هو  التدويلبطرح إمكانيات التطوير، خاصة ما تعلق

 المؤسسة.هداف رؤية شاملة لأ 

  تطوير ثقافة المؤسسة من خلال التركيز على القيم: قيم متعلقة بشكل مباشر بالعمال

عمال مرتبطة أمثل الثقة وتكافؤ الفرص، بيئة عمل دون تهميش واقصاء وتمييز، توفير 

برهانات، تحقيق التطوير في المسار المهني للكل، معرفة مساهمات فردية ونجاحات عبر 

جيع كل فرد على إيجاد التوازن بين مسؤولياته تجاه المؤسسة العمل كفريق، تش

 ؛ومسؤولياته متعلقة بحياته الشخصية

 حيث يقدم كل عامل على طرح أفكار جديدة  ،ثار الخبراتلآجراء فحص سنوي ولقاء إ

 ؛تضامنيةالمقابلة ب ، وهذا ما يسمىهداف الؤسسةأتساعد في تحقيق وتحسين 

  ؛فرديةتصميم نظام مكافأت 

  ومنه بناء حالة  ،تشجعالبادرات استشراف المستقبل وكل متحفيز الفرد العامل على

 ذهنية جديدة تدعى السلوك المفتوح؛

  جراء إالتعرف على أنماط السلوك المفتوح وتشجيعها وتطويرها بالتدريب والتكوين و

 ؛لتصحيحات والتعديلات على الفجواتا

 ؛لعاملين الجددكمعيار لاستقطاب ا عتماد السلوك المفتوحإ 

  عمال: بناء مخطط عمل لتحديد ربط استراتيجية الموارد البشرية مع استراتيجية الأ

 .أدوات تحليلي وتشخيص بناء وبالتالي الكفاءات والقدرات الضرورية للمستقبل

 تنافسية من خلال الإدارة الإستراتيجية للموارد البشريةاليزة الم :المطلب الخامس

  من خلال الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية على الميزة التنافسية أولا/ مراحل الحصول 

هناك عدة مراحل من تحليل البيئة الخارجية، تصميم إستراتيجيات النشاط، تصميم            

؛ التقييم الإستراتيجي. تإستراتيجية الموارد البشرية، ثم 
ً
نفيذ إستراتيجية الموارد البشرية، وأخيرا

 1.( 3­7) ضح في الشكل رقم:كما هو مو 

                                                 

 17­18: ص ص ،سعيد شعبان حامد، الإتجاهات الحديثة لإدارة الموارد البشرية، مرجع سابق 1
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 إستراتيجية للموارد البشرية.إدارة  لحصول على ميزة تنافسية من خلالمراحل ا) 3­7(: رقم كلالش

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .18، ص: مرجع سابق، الإتجاهات الحديثة لإدارة الموارد البشريةالمصدر: سعيد شعبان حامد، 

تحليل البيئة الخارجية لتحديد الفرص 

 والتهديدات

 تحليل البيئة الداخلية: نقا  القوة والضعف 
 تحديد رسالة المؤسسة ....

 

 تصميم إستراتيجيات ال شا  مثل:

التنوع، قيادة الجودة الفنية والوظيفية، قيادة 

 التكلفة

 والتركيز على قطاع سوقي محدد.

 
 

ل مساهمة وظيفة التموي

والتسويق والوظائف الاخرى في 

تقييم إستراتيجيات ال شا  من 

حيث : مدى جدواها، مزياها، 

 عيوبها.
 

مساهمة الموارد البشرية في تقييم 

إستراتيجية ال شا  من حيث: 

 مدى جدواها، مزياها، عيوبها.

 

الموارد البشرية المطلوبة من حيث 

 العدد والمهارات.

 تطوير خط  محدد لسد الفجوة

 بين المطلوب والمعروض.

 

 الفجوة

 

 تصميم إستراتيجية الموارد البشرية.

 

الموارد البشرية المعروضة من 

 حيث العدد والمهارات.

 

 

التصرفات اللازمة لسد الفجوة 

بين المطلوب والمعروض والمتمثلة 

في المتمثلة في السياسات المتعلقة 

بالموارد البشرية لتنفي  

البشرية  إستراتيجية الموارد

 وتدعيم إستراتيجية ال شا  .

 

 تنفي  استراتيجية الموارد البشرية

 تخطي  الموارد البشرية 

 تخطي  المسار الوظيفي 

 الإستقطاب، الإختيار،

 التدريب، تقييم الاداء 

 التعويض والمكافأت

 .علاقات العمل
  
 

 

 المخرجات

 

 عاملين على درجة عالية من الكفاءة

 مية الفعالية التنظي

 ميزة تنافسية
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 :وهي ،مراحل أساسية نجد خمس) 3­7(من خلال الشكل رقم: 

 تحليل البيئة الداخلية والخارجية لمعرفة نقاط القوة والضعفوهي  :الأولىرحلة الم، 

 .وكذلك الفرص والتهديدات

 تتمثل في تصميم إستراتيجية النشاط من خلال التركيز إما على الجودة،  :المرحلة الثانية

 ؛التكلفة أو التركيز على قطاع سوقي محدد

 في حين تعقب هذه المرحلة مرحلة إنتقالية تتمثل في تحليل الفجوةو ة:المرحلة الثالث، 

خلال التركيز على الموارد البشرية  ، منوهي بمثابة تغذية راجعة لتدارك الأخطاء والمشاكل

المطلوبة من حيث العدد والمهارات اللازمة وكذلك المعروض منها. بعد ذلك المرحلة 

 جية الموارد البشرية، الثالثة تتمثل في تصميم إستراتي

 :التي تتمثل تنفيذ الاستراتيجية من خلال التركيز تخطيط المسار  المرحلة الرابعة

 ،الوظيفي والإحترافي للفرد العامل، وكذلك التدريب والتعويض

  على تقييم قياس نتائج إستراتيجية الموارد  والأخيرة والتي تركز  :المرحلة الخامسة

على الكفاءة، الفعالية ومحور التميز بالإضافة الى صناعة ميزة  البشرية من خلال التركيز 

 تنافسية. 

  والتحليل الإستراتيجي نموذج لإدارة الموارد البشريةثانيا/ 

العديد من الباحثين نموذج لإدارة الموارد البشرية من خلال الإعتماد على جوانب إقترح             

ذج في الأدبيات تسمح بالتموقع والتقرب من هذه الأنماط معينة، وبالتالي تم إختراع بعض النما

 1: )2-3(الملاحظة في العديد من المؤسسات. كما في الجدول رقم:

 

 

 

 

 

                                                 

 .166، ص: التعلم التنظيمي المستدام كمدخل استراتيجي لتعزيز تنافسية المؤسسة الاقتصادية: مرجع سابقيوسف عبايدية،  1 
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 بعض نماذج لإدارة الموارد البشرية مستقاة من أدبيات عدة باحثين) 2-3(:الجدول رقم

 عدد النماذج التص يفية  معايير التحليل  المرجع

Besseyres 

des Horts, 

1987 

بعدين: الأول إستباقي مقابل التكيفي، من 

 خلال تقليل التكاليف مقابل أمثلية الموارد.

أربع نماذج: إدارة الأفراد، علاقات إنسانية، 

 تطوير إجتماعي، موارد بشرية.

Brabet, 

1993 
التقارب والتباعد للمصالح والفوائد، رهان 

 ورعاية مختلف الأفراد.

 تسيري، تسيير التعارض. آلي، ثلاث نماذج: 

Gazier, 

1993 

 

 

 

 

متنوعة، جذب أو يد عاملة أساسية و 

الاحتفاظ والتمسك باليد العاملة، التثمين 

الفردي والجماعي، المسار المهني الخارجي 

 والداخلي.

، ثلاثة خيارات ساكنة: التموقع وإعادة التموقع

الميزة الأجر التفاضلي، الأبوية والهيئة 

الإستقرار الجماعات والمسار المهني التيلورية، 

 المهيأ. 

أربع خيارات ديناميكية: منطقي من الصنف أ، 

في شكل مقاطعة أو شبكة، نموذج كفاءات من 

 صنف ج.

Pichault, 

1993 
متغيرين: خصائص تأثيرية للنظام على 

التنظيم، نظام إشارة ودلالة خاص 

 بالمسيرين.

ن معرفين أربع نماذج تبنى وفق توفيقة لمتغيري

فنظام التأثير يمكن أن يركز على السلطة في 

أو غير متمركز أي طارد من خلال قلب التنظيم 

تشتت أقطاب السلطة من الوسط إتجاه 

الحواف والحواش ي فأسلوب إدارة الأعمال 

يمكن يتغير بين الاقطاب؛ من خلال تحقيق 

الرشادة التامة، الى أقطاب سياسية من خلال 

 البناء العلائقي.  إدراك التعدد في

Trouiller, 

1994 
أربع أبعاد: ردة فعل ضد استراتيجي؛ قيود 

فردية مقابل موارد فردية، رشادة، مشاركة 

 الوظيفة.

خاصة بإدارة ثلاثة نماذج: إدارية، تسيرية، 

 الأعمال.

Francfort 

et alii, 

1998 

الفردية مقابل تسيير جماعي ونظامي؛ 

 .لتجهيزدرجة تعامل مع الآلة أو ا

خمس نماذج: تسيير الحالة، تسيير المسار 

المهني، التسيير التطوري للعلاقات الإجتماعية، 

التسيير الفردي والجماعي المتعدد الأشكال، 

 تسيير إنفرادي للموارد.

Nizet et 

Pichault, 

1998 

التمييز بين خمسة تركيبات تنظيمية 

 لمنتزبرع

هداف، خمس نماذج: التحكيم، التركيز على الأ 

 التركيز على الفرد تعاقدي وتثمينه.

Louart  إدارة موارد بشرية يمكن أن تتعلق

 ة.بسيناريوهات جماعية مختلف

إنقياد ثلاث أشكال للتصميم: تشتت أو تجزئة، 

 الداخلية أو الخارجية، إستراتيجي نحو التمركز،

جي لتعزيز تنافسية المؤسسة الاقتصادية: التعلم التنظيمي المستدام كمدخل استراتييوسف عبايدية، المصدر: 

 .167ص:  ،مرجع سابق
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والتعقب لمساهمات عدة باحثين في تقديم تصنيفات مختلفة ) 3­2(من خلال الجدول رقم:

همية هذه النماذج على ولكن لأ  ،لنموذج إدارة الموارد البشرية ليس فقط على سبيل إبراز التنوع

لا يقتصر على الجانب الوصفي، ولكن نجده يحتوي على  فكل نموذج ،المستوى التسيري والعلمي

)كتاب أو منشور مصوّر يحتوي على قائمة أو عرض لمنتج، ويتضمّن عادة معلومات عدة كتالوجات

 كما في حالة النموذج المقترح من طرفو  ،تصميمة خاصة بالمؤسسات ( وصفيّة لهذا المنتج

LOUART أوPICHAULT ، على شكل معياري تعتمد على تصور أما النماذج الأخرى فهي و

وبالتالي فهذه النماذج تساعد على تجسيد الممارسات المتعلقة بموارد  ،وتصدر تحكيمات غير واقعية

 بشرية وفق منطلق تخيلي.

 البشرية الموارد لإدارة التنافسية لتحقيق المطلوبة المقوماتثالثا/    

 فيما بشرية موارد إدارة مسئولي في توافرها الواجب الضرورية المقومات تصنيف يمكن                

 1 يلي:

  المنظمة بأعمال المعرفة .1

 وعن الأعمال طبيعة عن معلومات لديهم تكون  أن البشرية الموارد إدارة مسئولي على           

 لديهم تكون  أن وأيضا المالية، أو الاقتصادية بالإمكانيات الأمر تعلق سواء إمكانيات المنظمة

 ومعرفة وخدماتها المنظمة بمنتجات ومعرفة تنميته، وأساليب المال سرأ بمكونات هيكل رفةمع

 والتطوير البحوث ومجالات عمليات من تتضمنه وما ،للمنتج التكنولوجي المميزة بالنواحي

دراية  على البشرية الموارد إدارة مسئولي يكون  أن يشترط ولا يتعلق بأنشطتها، ما وبكل بالمنظمة

 شركاء يكونوا أن من تمكنهم بالأنشطة العامة معرفتهم لكن لتلك الوظائف، الدقيقة تفاصيلبال

 .التنافسية الميزة وتحقيق المنظمة إستراتيجية رسم في نيعلاف
 البشرية الموارد إدارة برامج وايصال تصميم .2

 البرامج لإعداد تؤهلهم التي بالمهارات يتميزوا أن البشرية الموارد إدارة مسئولي على يتعين          

بالعلوم  مستمر اطلاع على يكونوا أن يتطلب الأمر وهذا المناسب، وقتها في بفعالية يصالهاإو 

 هذا في الجديدة بالبحوث والاستعانة المنظمة، في البشري  بالعنصر يتعلق وبما ،السلوكية

 الحاصلة للتغيرات ضاعهاواخ باستمرار وتعديلها البرامج مراجعة من يمكنهم الذي المجال، الأمر

 .المنظمة إستراتيجية في
                                                 

، سبتمبر 20، مجلة العلوم الاجتماعية، العدد اتيجية إدارة الموارد البشريةتحقيق الميزة التنافسية في ظل استر حداد صونية،  1

 .194-195، ص ص 2016
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 التغيير عملية إدارة .3

 التغيير مع التأقلم على بالقدرة يتميزوا أن البشرية الموارد إدارة مسئولي على يتوجب            

 وحلها، المشكلات وتشخيص المنظمة، داخل النفوذ كسب على القدرة خلال الحاصل، من

 .المنظمة داخل يحصل قد الذي التغيير قاومةم تقليل حدة على والعمل

 التعلم التنافس ي وانعكاسه في تحقيق موارد بشرية تنافسية/ رابعا

يركز التعلم على عملية اكتساب المعلومات وتوظيفها في صنع القرار، وفي إطار مسعى                

ء التنافس ي في الذكاء التنافس ي فالتعلم التنافس ي بوصفه أحد مخرجات منظومة الذكا

ر ميزة تنافسية مستدامة يفإن قدرة المؤسسات على تطو  1998 جرانت ، وحسبالمؤسسات

ويتم التنبؤ هها وفق مفاهيم  ،ذ أن تطوير الميزة التنافسية يعتمد على التعلمإوالتي تكون نادرة 

هها من وتعلم ما يتعلق  ،التعلم لذا فعلى المؤسسات أن تراقب البيئة التنافسية باستمرار

 ،خلال ما ترسله هذه البيئة من إشارات حول التغيير والتهديدات الحاصلة أو التي ستحصل

ولأهمية التعلم التنافس ي أتفق بعض الباحثين على ضرورة توافر بعض الخصائص الضمنية في 

 1:التعلم التنافس ي وهي

تغيير  ا تبعه منن التغيير في البيئة الخارجية وملأ  ،رة وليس اهتمام عابرامعملية مست -

 ؛في البيئة يصعب التنبؤ به

ختيار البيانات وتنظيمها وتحليلها واستخلاص الدلالات من إدراكية يتم فيها إعملية  -

 ؛عتماد على الخزون المعرفي السابقالبيانات المنقوصة وبالا 

يتطلب التعلم التنافس ي الصحيح من البيئة التنافسية أن تشترك كافة الأقسام وأن  -

 ؛وبالاعتماد على تخمينات وتقييماتأحدهم الأخر  يتحدى

بين المؤسسة وبيئتها  ييعد التعلم التنافس ي أداة لتحسين فهم التداخل البيئ -

 ؛التنافسية

لى قيمة بطريقة منهجية لزيادة موجودات إيتوجب تحويل نتائج التعلم التنافس ي  -

 ؛ي السوق عمال فأو تحسين نتائج الأ المعرفة وتعظيم رأس المال الفكري 

التنافسية كالمقارنة  ير عايباستخدام أساليب المالتنافس ي  ملابد من قياس التعل -

 .افسيةالمرجعية التن

 

                                                 
 .119، مرجع سابق، ص:في المؤسسة الاقتصادية دور التعلم التنظيمي في تحقيق ميزة تنافسية مستدامةيوسف عبايدية،  1
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 بناء موارد بشرية تنافسيةخامسا/ 

إن بناء موارد بشرية تنافسية يعرف من خلال جودة القوى العاملة ومقابلة               

، وهذا المؤشر يتم من خلال إختيار العمال إحتياجات سوق العمل مع الاحتياج الوظيفي

المناسبين حسب إنتاجيتهم المحتملة والحالية، وكذلك القدرة على تحقيق تنمية مهنية إحترافية 

لى سلم تصنيف إبشري مع الجودة في إتقان العمل، وكذلك يجب الانتباه لوتوافق رأس المال ا

 1 :ى ثلاث مجموعات نوردها كما يليلإوتنقسم  وترتيب العاملين وفق مستوى الإحترافية

من العمال تكون على درجة عالية من التخصص، تتضمن تدريب شامل  :المجموعة الأولى .أ

 وتكوين متخصص.

هذه الجموعة و  ،هي مجموعة متخصصين لكن لديهم مهارات ضعيفة :المجموعة الثانية .ب

 رين.شهقل من أجل تكون لبرامج تدريبية قصيرة الأ  اتعرضو تتضمن مختصين 

 اجرو أتتضمن عمال عديمي المهارة وليس لديهم مستوى دراس ي أو و  :جموعة الثالثةالمج. 

وبعض الأمور المرتبطة  ،التزمو بتعلم أمور تخص السلامة المهنيةو  ،تدريبات خاصة فقط

  فنظام موارد بشرية تنافسية يتضمن العناصر التالية: ،بتعليمات الإنتاج في مكان العمل

جتماعي وسمات الدافعية للعاملين، ية حول النمو الديغرافي، النفس ي الإ مؤشرات قاعد -

 والتي تحدد مستوى والمحتوى من المعرفة، المهارات والقدرات.

المؤشرات للعاملين مؤسس على تفضيلاتهم في العمل وجودة العمل المنجز، وطلب  أحد -

التشغيلية، وسهولة  القدرة على العمل، إمكانية زيادة الربحية في النشاطاتبمرتبط 

الاستثمار الذاتي في رأس المال استعاب معلومات جديدة، النمو في العرفة المهنية، 

 البشري، القدرة على الاتصال.

فراد العاملين وعلى مستوى فتنافسية الموارد البشرية تعرف من خلال تنافسية الأ               

في نفس الوقت ينجز العامل أهدافه  و ،التجارية المجموعات من العاملين في الإنتاج أو العمليات

ين مزيادة التنافسية للمؤسسة ككل: تحقيق أرباح واستعمال الميزة التنافسية للأفراد العاملين المهت

وظيفة الموارد البشرية هي مهمة لتحقيق التفوق والنجاح كما أن و   ،بتحسيين تنافسيتهم الفردية

                                                 
1 Elvira Buitek, theoretical basis of developing competitive human resources, Narxoz 

University, 17 August 2020, p: 4. See discussions, stats, and author profiles for this publication at: 

https://www. Research gate. Net / publication /343697127 
 

https://www/
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ختيار الأشخاص إن خلال مفعالة لممارسات موارد البشرية  ستراتيجيةإ للمؤسسة، ببساطة وضع

لاتمام  ،عمالالمناسبين مع توافر مهارات مناسبة وفي المكان المناسب وفي الوقت المناسب في دورة الأ 

ستراتيجية وظيفة إذلك يجب التركيز على تواصل حقيقي بين الاستراتيجية الكلية للمؤسسة مع 

عتبارات إكذلك فيما مض ى وظيفة الموارد البشرية ليس لها و  ،أو اليومية الموارد البشرية التشغيلية

ومن  ،خذ بعين الاعتبار وظيفة الموارد البشريةستراتيجيتها العامة دون الأ إتخطيطية فالمؤسسة تعد 

تعلق بالتكوين على المخاصة  ،ع التغاض ي على عدة جوانبمالمتوقع تنفيذ الاستراتيجية العامة 

دارة الموارد البشرية أصبحت إعمال اليوم ومنه فقانة الحديثة التي أصبحت واقع الأ استخدام الت

 1لها أهمية استراتيجية.

فعالية الاستراتيجية للممارسات الموارد البشرية لا ترتبط باكتساب موارد بشرية، حيث إن و  

ة المؤسسة ككل أو لكنها تتضمن العناية بالمورد بعد استقطابه وقياس مقدار الإضافة لاستراتيجي

في المؤسسة ينبغي رؤية مساهمته في المؤسسة وقيمته لدى كل عامل و  ،لهدف المؤسسة الاستراتيجي

وكذلك التركيز على فعل التداؤاب لضمان تحقيق استراتيجيات ذات عوائد عالية  ،المؤسسة

صال وتدريب تإهذه الروابط يمكن أن تسهل عبر و  ،تصال الفعالنتاجية وربحية من خلال الإإو 

التدريب و  ،وتطوير وتطبيق نظام كافأت وتعويضات تنافس ي، وبرامج تشجيعية لزيادة الدافعية

 2.التنظيميةوإعادة التدريب لرأس المال الحالي لينعكس على مهارات 

 

 

 

 

 

 

                                                 
1 William s. Brown, Strategic Human Resource Management for Competitive Advantage, the 

Council of Industry Magazine and Membership Directory New York 27 April 2021, p: 23.  

See discussions, stats, and author profiles for this publication at: 

https://www.researchgate.net/publication /351116955 
2 Ibid, pp: 23-24. 

https://www.researchgate.net/publication
https://www.researchgate.net/publication
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 لثخلاصة الفصل الثا

، ن ستتعلم أو لا، من خلال مجموعة العملياتيالمؤسسات في القرن الواحد والعشر إن 

على ، و تصبح إذن مصوبة إتجاه الهدف، من أجل تعزيز الجهود في هذا المجالو أنظمة، أدوات 

سبيل المثال مؤسسة كفؤة يمكن أن تحدد أهداف واقعية في مجال تطوير الكفاءات، فأغلبية 

المؤسسات لديها أهداف كمية ونوعية، قابلة للقياس، أو أهداف مالية تتحقق على المدى القصير 

فخلف هذا المقترب  ،أما في المدى الطويل ليس نفس الش يءو  ،لقيام بتطوير الكفاءاتدون ا

ة وكما هي موجهة إتجاه الإستدامة، وفي للمؤسسة المتعلمة نجدها مخبأة خلف ثقافة المؤسس

الفصل الموالي سنتطرق للتطبيق العملي ما أسلفنا ذكره في الفصول السابقة مع حوصلة للنتائج 

 بتوصيات. ختمالوأخيرا 
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 تمهيد

الجزائرية  اتالتنافسية وتحقيق التفوق والنجاح في بيئة المؤسسدعم لقد أصبحت مسألة 

وبرامج لذا فقد عمدت عدة مؤسسات في الشروع في تطبيق مخططات عمل  ملحة، طلب وضرورةم

وذلك قصد تحقيق مزايا  ،الإدارة الاستراتيجية لمواردها خاصة البشرية منها إطار تشغيلية في 

 ،التركيز على شريحة معينة من الزبائن، كذلك التركيز على منافذ توزيع خاصةتنافسية، من خلال 

 وذلك من ،كما تشهد بيئة المؤسسات الصناعية حركية شديدة ن،أو من خلال التركيز على الموردي

اج جديدة مثل شكل المجمع ندمإلى ظهور أشكال إبالإضافة  ،وإختفاء أخرى خلال ظهور مؤسسات 

ممارسات الإدارة لى مختلف إوالتطرق  ،لهذا قصد تشخيص مسألة التنافسيةو  ،كنوع من الإندماج

مجال الحليب تم الإعتماد على دراسة ميدانية لمؤسسات تنشط في  للموارد البشرية الاستراتيجية

 خنشلة.و  تبسة وأم البواقي ومشتقاته في ولاية

 لى ثلاث مباحث وهي:إقسيم الفصل التطبيقي لهذا الغرض سيتم ت

 م المؤسسات الصناعية محل الدراسة.المبحث الأول: تقدي

 الثاني: الإطار المنهجي للدراسة. المبحث

 النتائج. مناقشةالمبحث الثالث: إختبار الفرضيات و 
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  م المؤسسات الصناعية محل الدراسةالمبحث الأول: تقدي

سة المرتبطة بمؤسسات تنشط في الصناعة وبمختلف أنواعها، حيث تم جراء هذه الدراإتم 

ذلك نظرا لصعوبة تطبيق  البواقي،أم خنشلة و و  تبسةلى عدة مؤسسات صناعية في ولاية إ التوجه

لى ضبابية المعلومات إبالإضافة  ،على مؤسسة واحدة، وتعميمه على باقي المؤسسات الدراسة

سَسَة على عقلية بحيث تظهر كأن لكل  ،التنافسية
َ
ؤ مؤسسة إستراتيجية تنافسية خاصة هها؛ م 

لى القروض والإستدانة، والإعتماد على إوذهنية أعمال وترتكز على الجانب التمويلي، واللجوء 

وخاصة ما تتمتع به هذه  ق ظروف سياسية وشخصيةممارسات ضمنية لتعزيز تنافسيتها ووف

خر للختيار يتمثل في طبيعة موضوع البحث آسبب  ،المؤسسات من آلية الدعم من قبل الدولة

بالتالي ركزت هذه الدراسة على لفت إنتباه  ات الحديثة في حقل إدارة الأعمال،وكونه من التوجه

والتأكيد على أهمية هذه  ةي ممارستها التكوينية، التدريبيلى إعادة النظر فإهذه المؤسسات المبحوثة 

بالمساعي التنافسية الحديثة، منه فقد تم إعتماد عينة من خاصة في مجال ربطها  ،الممارسات

 الحليب ومشتقاته.المؤسسات الصناعية من خلال التركيز على مؤسسات 

 ومشتقاته الحليبفي مجال  العاملةالمؤسسات صناعة نشا  تشخيص مجال المطلب الأول: 

لكن له و  ،غذائيةجزء من قطاع الصناعة ال الحليبيمثل مجال صناعة                   

خصوصيته الإستراتيجية من حيث الفئة المستهدفة، ودرجة الحساسية المرتفعة نتيجة تجدد 

من  ،لى الرائبإالقشدة لى اللبن ثم إالحليب المنتجات بسرعة، كذلك من خلال الإنتقال من 

ع تشكيلة المنتجات فهي منتجات إبتكارية على عكس يخر تشهد هذه المؤسسات توسآجانب 

المنتجات الروتينية ذلك من خلال تركيزها على عدة جوانب من عبوة، تغليف، الذوق، كمية 

واد الحافظة ومعايير الجودة، فمن خلال الزيارة لعدة مؤسسات المالسكر، اللون، الحجم، 

، وجدنا هناك تركيز كبير على تبسة وأم البواقي وخنشلةتنشط في هذا المجال خاصة في ولاية 

أما التنويع في مجال النشاط لا  ،المنتج ههدف الحصول على تشكيلة متنوعة وكافية التنويع في

 يمثل مجال إهتمام ومحط تركيز.

 ؤسسات محل الدراسةأولا/ التعريف بالم

 التعريف بمؤسسة المراعي لإنتاج الحليب ومشتقاته بلدية الشر عة .1
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حيث تقوم هذه  2م600تبلغ مساحته ،2017 تم إنشاء هذه المؤسسة في شهرمارس

 إلى 3000 حيث يبلغ الإنتاج اليومي للحليب ،المؤسسة بإنتاج حليب البقرة المبستر كامل الدسم

لتر، كما أن المؤسسة مزودة بمزرعة نموذجية لتربية الأبقار تقع في منطقة المرجة تبعد عن  4000

 أبقار. 10كلم فيها تقريبا 5ــالشريعة ب بلدية

  للمؤسسة مكونات الموارد البشرية 

وحراس  ي الشاحناتسائقتتكون المؤسسة من طاقم عمال يتضمن مسير ومخبري و              

 وعمال كما يلي:

 .عمال02حارس، 02سائق،  02مسير، سكريتايرية، مخبري )بيولوجي(، 

  أهداف المؤسسة 

 زيادة اليد العاملة.وكذلك  زيادة كمية الإنتاج هداف المؤسسة في:أتتمثل 

 لمؤسسةمشكلات ا 

أهم مشكل تعاني منه المؤسسة هو عدم توفير البودر التي تعتبر المادة الأولية لإنتاج الحليب إن 

 .المبستر وهي لحد الآن في انتظار هذه المادة الحيوية

 : المراعي لإنتاج الحليب ومشتقاته الهيكل التنظيمي للمؤسسة (1-4الشكل)

 

 
 
 
 
 
 
 
 

 س

 ؤسسة محل الدراسة.معلومات مستقاة من المالمصدر: 

 الإدارة

 لعامةا الأمانة

 حليبب مخزن خاص 02المخزن  01لمخزن ا

 البقر
مخزن خاص 

 بحليب البودر

 عمل ورشة
مرافق تابعة 

 للمؤسسة

 غرفة ت ريد تحاليل مخ ر
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 مؤسسة الكاهنة .2
دج، تقع في 159848700000برأس مال قدره  1999 أنشأت مؤسسة الكاهنة سنة       

 11إطارات و  09عامل منهم  27المنطقة الصناعية بولاية أم البواقي تضم من الموارد البشرية 

سية حيث بلغت حراس، بدأت في إنتاج الحليب كمادة أسا 02إطارات إدارية و 05عامل و 

 في الساعة، وفي سنة لتر 2007/10000 لتر في الساعة، وسنة 5000/ 2002قدرتها الإنتاجيةسنة

عندما قامت بتوسيع نشاطها  2013 لتر في الساعة، حيث حافظت عليه إلى سنة 2012/15000

تقبال و ذلك باقتنائها للآلات الجديدة أكثر إنتاجية ومردودية من الأولى، حيث بلغت طاقة اس

 لتر في الساعة من حليب البقر الطبيعي، وتتربع المؤسسة على  20000حتى  2014الحليب سنة

 .2م 5000
 :(1-4ما هو موضح في الجدول)تتمثل منتجات مؤسسة الكاهنة  

 منتجات مؤسسة الكاهنة (1-4) الجدول رقم

  .أ

  .ب

  .ت

  .ث

  .ج

  .ح

  .خ

 معلومات مستقاة من المؤسسة محل الدراسة.المصدر: 

 أهداف مؤسسة "الكاهنة" .أ

  التكلفة النهائية.الفرق بين البيع و  تعظيم الربح من خلال 

   بري للحفاظ على سلامة اقبة الجودة وتركيب منتجاتها بالفحص المخالسهر على مر

 المستهلكين.

  ؤسسة من خلال إضافة منتجات جديدة.توسيع نشاط الم 

  من خلال دراسة احتياجات الزبائن. إعداد برنامج التموين 

  ل على امتصاص البطالة من المنطقة.العم 

 النوع المنتوج 

 لتر1منزوع الدسم في أكياس بلاستيكية  ترالحليب مبس

 لتر 1في أكياس بلاستيكية  حليب البقر الطبيعي

 لتر 1في أكياس بلاستيكية  الل ن

 لتر 1في أكياس بلاستيكية  رباتالش
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   توزعها.إنشاء مخزون أمان وتدعيم السوق بالمواد التي 

 الهيكل التنظيمي لمؤسسة "الكاهنة" .ب

المسؤوليات على للمؤسسة كمخطط توزيع المهام و  يعتبر الهيكل التنظيمي             

إذا تم تنظيمه بشكل  ،لتحقيق الأهداف المرجوة الأساسية وسيلةالالمستوى التنظيمي 

الهيكل التنظيمي  ( والشكل التالي يوضحمرن يتغير بتغير الإستراتيجية) جيدو مناسب 

 للمؤسسة:

 الهيكل التنظيمي لمؤسسة الكاهنة (2-4) :الشكل رقم

 

 

  
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 معلومات مستقاة من المؤسسة محل الدراسة.المصدر: 

 المدير

مصلحة 
 لجبايةا

 ورشة التعبئة

 ورشة الإنتاج

 ورشة التحضير

 المدير مساعد لعامةا لإدارةا

مصلحة 
 المستخدمين

 مصلحة أجور

اج 
لإنت

حة ا
صل

م
ارية 

لتج
حة ا

صل
الم

 

ة و 
اسب

 المح
حة

صل
م

الية
الم

رية  
لبش

رد ا
 الوا

حة
صل

م
 

سيير
 الت

راقبة
ة م

صلح
م

 

شراء
ة ال

صلح
م
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 مؤسسة "حابي لي" بلدية عين البيضاء .3

لإنتاج الحليب ومشتقاته، شرعت في  "SARL"قتصاديإهي مؤسسة ذات طابع              

دج حيث تم رفع رأس مالها في 25.100.000.00برأس مال قدره  15/03/2012في العمل

وتتميز أيضا  ،عامل مؤهل وغير مؤهل 35دج كما تشغل42.100.000.00إلى 09/06/2020

 :(2-4موضحة في الجدول)نوع وهي  22بتنوع المنتجات حيث تتعدى 

 منتجات مؤسسة حابلي (2-4)جدول رقم 

 النوع المنتوج

 حليب بقرة كامل - الحليب

 حليب بقرة منزوع الدسم جزئيو  حليب بقرة منزوع الدسم -

 حليب مبستر كامل الدسم - حليب مبستر

 حليب مبستر منزوع الدسم -

 

 

 الشربات

 وقارورة منكه بـــ : شربات أكياس

 بنكهة الليمون  -

 بنكهة الأناناس -

 بنكهة الكوكتال -

 لبن أكياس - اللبن

 لبن قارورة -

 POTلبن  -

 غ250زبدة البقرة بحجم - ة الطبيعةزبدة البقر 

 غ500زبدة البقرة بحجم -

 

 

 

 الأجبان

 جبن فور ماجيو       

 كلغ1.8جبن بحجم  -

 غ 250جبن بحجم  -

 غ  600جبن بحجم -

 جبن ميلك                

 كلغ1.8جبن بحجم  -

 غ 250جبن بحجم  -

 غ  600جبن بحجم -

 جبن موزيلا ؛جبن خاص بالبيتزا -

 سةمن وثائق المؤس: المصدر
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 كما أن معلومات الشركة حسب ما أدلى به مسؤولها هي:

 شتقاتهنوع النشاط: إنتاج الحليب وم -

 0404744B10-00-04السجل التجاري: -

 107201رمز النشاط:  -

 0560963889/032684066رقم الهاتف/ فاكس:  -

 أم البواقي -عين البيضاء -76العنوان: المنطقة الصناعية رقم -

 sarlhabilait@hotmail.com /sarlhabilait@hotmail.fr الحساب الإلكتروني: -

 نشأة مؤسسة " حابي لي" للحليب  .أ

الصدر بتاريخ  1084/25/2009أنشأت مؤسسة" حابي لي" للحليب بالمرسوم رقم:             

دج، وشرعت المؤسسة في مهامها في: 85000000مع أخذ قرض من الدولة بحوالي:  13/12/2009

تم  17/01/2017دج، وفي25.100.000بالحليب البودرة برأس مال قدره بدون دعم  15/03/2012

 منح المؤسسة دعم حليب البودرة.

 .2م1750تقدر المساحة الإجمالية للمؤسسة بـ:  -

 .2م 1000قدرة التخزين:  -

 .L/j120000القدرة الإنتاجية النظرية:  -

 .L/j120000القدرة الإنتاجية الفعلية:  -

 35عدد العمال:  -

 15ين: عدد المؤهل -

 مهام مؤسسة" حابي لي" للحليب .ب

مكلفة بالتسويق والتوزيع عبر مختلف بلديات ولاية أم البواقي بالنسبة للحليب          

عبر  أما باقي مشتقات الحليب مثل: الزبدة، الجبن، القشدة الطازجة، اللبنو  ،المدعم

سوق أهراس، ولاية  الولايات المجاورة لولاية أم البواقي مثل: ولاية قسنطينة، ولاية

 عنابة......إلخ.
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 أهداف مؤسسة" حابي لي" للحليب . ج

  :على المدى القصير 

 ؛"مسحوق الحليب"استغلال الأمثل للمادة الأولية المتوفرة  -

 ؛نتاج لتغطية احتياجات المستهلكمضاعفة كمية الإ  -

 ؛خلق مناصب شغل -

 .التوزيع الاختيار الأمثل لقنوات -

  :على المدى الطويل 

 ؛ي إلى أخذ الحصة الأكبر من السوق سعال -

 ؛الابتكارعلى عنصر الإبداع و تقديم منتجات جديدة بالاعتماد -

 ة.زيادة المساحة لزيادة منتجات بالآلة الحديث  -

 تعزيز المنتوج المحلي. -

 مؤسسة" حابي لي" للحليبإمكانيات . د

عامل برأس مال  35المؤلفة من إمكانيات بشرية و  لمؤسسة" حابي لي" للحليب          

 الوسائل والخبرات التالية:دج تحقق مهامها بفضل المرافق و 25100000قدره

  حليب بودرة 

 .حليب بقرة 

  حليب البقر( الحليبشاحنة لجمع  02شاحنات، 03سيارات، 02آليات منها:سيارات و( 

  :الهيكل التنظيمي مؤسسة" حابي لي" للحليب .ه

دة أو مؤسسة مهما كان نوعها أو طابع نشاطها من الضروري أن يكون لكل وح           

هيكلا تنظيميا يوضح مختلف الإدارات والأقسام والوحدات المشكلة لتنظيمها العام، 

 مايلي:ك (3-4الشكل) موضح في كما هو  ومؤسسة "حابي لي" هيكلها التنظيمي
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 ؤسسة "حابي لي"الهيكل التنظيمي لم (3-4)الشكل رقم 
 
 
 

 
 

 

 

 

 

 وثائق المؤسسة من: لمصدرا
 تقديم ملبنة عثماني .4

نجازها في إ، تم 2م1500بـ مساحتها تقدر هي وحدة إنتاج خاصة تقع في ولاية خنشلة           

، وتحتوي على 2003دج، وباشرت نشاطها في جويلة3149500000برأس مال  2002سبتمبر

هدف الاستعمال في قاعة معالجة المياه، مخصصة لتنقية المياه مع مضختين لتسخين الماء ه

صناعة الحليب وتسخينه في مرحلة التسبير، كما تحتوي على خزان كبير للمياه الباردة، 

كذلك على مخبر مخصص لتحديد الخصائص الفيزيائية والكميائية و لتبريد الحليب، 

تهلاك في ظل درجة حرارة سقتها لمعايير لكي يكون جاهزا للا التأكد لمدى مطاب، و للحليب

 حتوائه على مواد دسمة ودرجة الحموضة.إودرجة  ،وكثافة

مادة دسمة  % 0أجل المادة الأولية الملبنة تستخدم نوعين من البودرة بودرة هها ومن          

مادة دسمة، وكذلك تحتوي على مواد لكتوزية لتصنيع اللبن، هذه المواد  % 26 وبودرة هها

 البقرة الملبنة تشتري أيضا الحليبوغيرها، و ل كأمريكا وبلجيكا وكندا دو الأولية مستورة من 

 .من الموردين وهم بالقرب من المصنع

 الهيكل التنظيمي للملبنة .أ

 تحتوي على  :وحدة التوز ع 

 ؛مراكز تصنيع الحليب -

 مؤسسة حابي لي 

العام المدير  

المخبر
تبريد غرفة  الإنتاج مخزن  

 
الإدارة

 
 مسؤول

 الأمن
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 ؛)مسخنات، ضواغط.....( مراكز للخدمات العامة -

 ؛(كمياوية)بودرة الحليب، المعطرات، وغيرها(، ومواد  مراكز لتخزين المادة الأولية -

 ؛مستودع الصيانة -

 ؛مخبر التحليل الفيزيو كمياوي  -

 ؛غرفة التبريد -

 .)تستخدم لإنضاج الحليب( غرفة ساخنة -

 مصلحة خاصة بتجميع حليب البقر .المصلحة التجارية .الإدارة -

 :ه ه الوحدة مخصصة في إنتاج المنتوجات .ب

 ؛حليب الأبقار المبستر في أكياس ؛الحليب المبستر في أكياس -

 جبن.ال ؛بنالل -

 لملبنة عثماني الهيكل التنظيمي (4-4الشكل)

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 معلومات مستقاة من المؤسسة محل الدراسة. المصدر:

 مؤسسة ميلك للحليب ومشتقاته .5

دج كتمويل 250.480برأس مال قدره  01/01/2012أنشأت مؤسسة ميلك بتاريخ           

 05عامل منهم  32من الموارد البشرية  تضمو  ،ذاتي، تقع في طريق قسنطينة بلدية تبسة

 آلة تكثيف

ت مخزون المنتجا

 التامة

 التوز ع

 المستخدمين

 تموين

 مالية

 محاسبة

 التجهيزات

 ميكانيكي مسخن

 تجهيزات بالملبنة

 كريمة معلبة

 النقل

 تجهيزات إلكترونية

 البناءات

 مخزن قطع غيار

 الجودة

 الاستقبال
 المبيعات

 مادة أولية)عجين(

 ياغورت

 الحليب مخزون
 المبستر

 لتعبئة والتغليفا

الرقابة على 

 الوسائل العامة

 الإدارة العامة

 مصلحة التص يع المصلحة التقنية الموارد البشرية  مصلحة مصلحة التجارة
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مخبر، بدأت في إنتاج الحليب كمادة أساسية حيث  02إطارات إدارية و 05وعامل  20وإطارات 

 وتتربع المؤسسة على مساحة إجمالية قدرها اليوم،لتر في  15000بلغت قدرتها الإنتاجية

 مايلي: (3-4الجدول) تتمثل منتجات مؤسسة ميلك في .2م 940منها  2م15154

 تبسة- منتجات مؤسسة ميلك (3-4)الجدول رقم: 

 النوع المنتوج

 لتر1منزوع الدسم في أكياس بلاستيكية  الحليب مبستر

 لتر 1في أكياس بلاستيكية  حليب البقر الطبيعي

 لتر 1في أكياس بلاستيكية  الل ن

 لتر)تكون في شهر رمضان( 1في أكياس بلاستيكية  الشيربات

 كغ في اليوم100 الزبدة

 علبة في اليوم2500 القشدة الطازجة

 لتر في اليوم3000 الياغورت المعطر

 علبة في اليوم2000 جبنة الطلي

 علبة في اليوم1500إلى  500من  الأجبان الأخرى 

 معلومات مستقاة من المؤسسة محل الدراسة. المصدر:

 أهداف مؤسسة "ميلك"  .أ

   التكلفة النهائيةلبيع و الربح من خلال الفرق بين اتعظيم. 

   السهر على مراقبة الجودة وتركيب منتجاتها بالفحص المخبري للحفاظ على سلامة

 .المستهلكين

  تطوير مختلف المنتجات ومحاولة التنويع فيها. 

  إعداد برنامج التموين من خلال دراسة احتياجات الزبائن. 

   متصاص البطالة من المنطقةاالعمل على. 
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 ميلكالهيكل التنظيمي للمؤسسة  (5-4): شكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 معلومات مستقاة من المؤسسة محل الدراسة. المصدر:

 ومشتقاته الحليبمجال التركيز ونقطة إهتمام مؤسسات صناعة /  ني   ث

والذي يوضح طبيعة المنافسة القائمة بين مؤسسات تنشط ) 4­4(رقم:من خلال الجدول        

لى محور التركيز إوقطاع النشاط وتحديد ما هو مجال النشاط، بالإضافة  ،الحليبفي صناعة 

الحالي والمستقبلي من خلال: زبون، مورد، عملية الإنتاج، التكاليف، وكذلك من خلال التركيز على 

حيث نجد أنه بالنسبة  ،وأخيرا الإستراتيجية المتبعة المتوافقة مع نقطة التركيز ،الحصة السوقية

وذلك من خلال التركيز على  ،ى الزبون نجد أن توجه معظم المؤسسات المبحوثة تسويقيللتركيز عل

الدعاية والإشهار، عروض خاصة، الطلبيات، هدايا، سجلات للقتراحات، إستمارة لسبر الأراء 

في حين نجد تركيزها على المورد من خلال ضمان مصدر للمواد و ،وغيرها من وسائل الترويجية

لك التركيز على عملية الإنتاج من خلال تركيز على جودة المنتج والعملية، أما ما يخص كذو  ،الأولية

التركيز على التكاليف من خلال التركيز على الإنتاج بحجم كبير لتحقيق وفورات، وتقديم منتج 

 كما في حالة المنتجات الروتينية. معياري أو 

 

 

 
 الإدارة

 القباضة

  01مخزن 

 البودر

02مخزن   

 كرتون 

03مخزن   

 بلاستيك

01ت ريد غرفة الياغورت تسخين غرفة  02ت ريد غرفة   
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 الحليبة المؤسسات التي تنشط في مجال صناع) 4­4(رقم:جدول 

إسم 

 المؤسسة

مكان 

 التواجد

درجة 

 منافسة

مجال 

 ال شا 

التركيز 

 الحالي

تركيز 

 مستقبلي

الإستراتيجية 

 المتبعة

الإستراتيجية 

 المستقبلية

 الحليب متوسطة أم البواقي الكاهنة

 وشربات

الإنتاج  زبون 

واليد 

 العاملة

النمو  تسويقية

 والتوسع

عين  حابيلي

 البيضاء

عملية  زبون  الحليب متوسطة

 الانتاج

 الجودة تسويقية

هيكل  زبون  الحليبا متوسطة تبسة ميلك

 التكاليف

منحنى الخبرة  تسويقية

 والتخصص

زبون+  الحليب متوسطة خنشلة عثماني

 مورد

حصة 

 السوقية

تسويق+ 

سلاسل 

 التوريد

مكاتب 

 استكشافية

 الشريعة المراعي

ولاية 

 تبسة

النمو  تسويقية زبون  زبون  الحليب متوسطة

 والتوسع

 بالإعتماد معطيات ميدانية طالبإعداد ال المصدر:

 ومشتقاته صناعة الحليبالتقييم التنافس ي للمؤسسات التي ت ش  في مجال  المطلب الثاني:

، بالإعتماد على الحليبالتقييم التنافس ي للمؤسسات التي تنشط في مجال  إن                  

أن لديها نقاط قوة ومزايا  يتبين ،SWOTأو L.C.A.G. (Modèle SWOT dit de Harvard) تحليل

من مزايا التخصص في المجال الأصلي والإستفادة من منحنى الخبرة، وكذلك مزايا التنوع في 

 ، وكذلكلى الرائبإاللبن ثم لى إالحليب بقشدة ثم لى إالحليب التشكيلة من خلال الإنتقال من 

وجود كفاءة عدم  ، أما نقاط الضعف والمثالب تتمثل فيمزايا التركيز على مجال التغذية

أما من و  ،متخصصة بمجال معين، كذلك تركز للملكية فمعظم المؤسسات هي مؤسسات عائلية

أما بالنسبة للتهديدات تتمثل في خطر ، و بين الفرص نجد ما تعلق بالتنويع في مجال النشاط

وكذلك خطر ظهور المنتجات الصديقة  ،سعوديةال المراعيدخول مؤسسات أجنبية مثل مؤسسة 

 .%100حليب طبيعي بنسبة  للبيئة

. 
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 الثاني: الإطار المنهجي للدراسة المبحث

سيتم التطرق في هذا المبحث إلى الدراسة الميدانية على عينة من المؤسسات الصناعية 

حيث يتم و  ،ف المصالحوالتركيز على الإطارات الإدارية من مدير عام، ومدراء فرعيين لمختل ،الجزائرية

التطرق فيه إلى كيفية إختيار مجتمع الدراسة، حدودها، التعريف بمتغيراتها، كيفية قياسها، 

 بالإضافة إلى الإجراءات المنهجية المتبعة في تحضير الإستمارة، توزيعها وجمع البيانات.

  عينة الدراسة وحدودهاالمطلب الأول: 

لى إلى طرق منهجية، و إوالميدانية كغيرها من الدراسات النظرية تخضع الدراسات المسحية           

 شروط معينة تضفي لها نوع من المصدقية العلمية.

 
 
 : المناهج المستخدمة في الدراسةأولا

عتمد المنهج الوصفي و  ،تم الإعتماد على منهج دراسة حالة بإعتباره الأنسب       
 
التحليلي و كما أ

لالتها، وتحليل مختلف النتائج والفيما تعلق بمتغيرات الدرا ذلك من و  ربط بينها،سة الميدانية ودِّ

لى الملاحظة إخلال تحليل نتائج الإستمارة بالمقابلة المعتمدة كأداة رئيسية في الدراسة، بالإضافة 

 ،والإطلاع على واقع المؤسسات المبحوثة، وكذلك الإعتماد على عدة مقاربات للتحليل التنافس ي

 الوضعية التنافسية لهذه المؤسسات الصناعية وبدقة. قصد تشخيص 

: تقديم عينة الدراسة
 
 ثانيا

، أما وخنشلة أم البواقيو  تبسة ةيتمثل مجتمع الدراسة في المؤسسات الصناعية بولاي          

، وهي الطريقة الأنسب في حالة القصديةعينة الدراسة فقد تم إختيارها بطريقة المعاينة 

 ،مجالات النشاطات، وكذلك البعد التنافس ي بين المؤسسات المبحوثةفي تقارب وجود تجانس و 

حيث  ،الحليب ومشتقاتهصناعة ل في مجا فئة مبحوثة 35حيث إقتصرت هذه الدراسة على و 

أن عملية إجراء الإستماراة بالمقابلة تتطلب عقد لقاءات مع الأطراف المستجوبة لإقناعهم 

وكذلك الإلتزام  ،ض الأمور، وكذلك الإجابة على بعض التساؤلاتولتوضيح بع ،بأهمية الدراسة

 .بالهيكل السلمي

لى هذه إوتم الإقتصار على هذا العدد نظرًا لعدة إعتبارات منها: صعوبة الوصول 

وبالتالي تسهيل  ،المؤسسات، كذلك هذا العدد يسمح لنا بإجراء العديد من الإختبارات الإحصائية

 .الدراسة الإحصائية
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/ حدود الدراسةث
 
 الثا

أم ، تبسة: تم إختيار المؤسسات الصناعية محل الدراسة الميدانية من ولاية المجال المكاني .أ

 .وخنشلة ،البواقي

/ إطار الدراسة ا
 
 لميدانيةرابعا

الإطار البشري، حيث وللجابة على الإستمارة الموجهة للمؤسسة، تم إختيار على ويشتمل            

والمركز الوظيفي، وبعض  ،تها وكوادرها الإدارية على أساس الخبرة العمليةعينة من إطارا

 لللتزامات والمسؤوليات الكثيرة لهم.  ،الإطارات المختصة حسب الظروف
ً
 وذلك نظرا

 ني: أدوات جمع البيانات وتحليلهاالمطلب الثا

الميزة  دعيمكمدخل لت لبشريةلموارد االاستراتيجية للإدارة في إطار تجسييد بحثنا المبين           

مناقشة الفرضيات، و وتحقيق مختلف الإسقاطات،  ،لمؤسسات الصناعية الجزائريةلتنافسية ال

تم الإعتماد على الإستمارة بالمقابلة كأداة رئيسية للبيانات  ،الإجابة على التساؤلاتكذلك و 

 ر المباشرة، والمقابلة.لى أدوات أخرى كملاحظة المباشرة وغيإإضافة و  ،المتعلقة بالدراسة

 (.01الإستمارة بالمقابلة )أنظر الملحق رقم  أولا/

ههدف إنجاز  ،الإستمارة هي مجموعة من الأسئلة يتم تصميمها لجمع البيانات الضرورية           

 لتوحيد نمط البيانات التي تم جمعها 
ً
أهداف لدراسة معينة، فهي وسيلة كما تمثل معيارا

المختلفة، وتتم من خلال طرح نفس الأسئلة على وحدات العينة المدروسة، بطرق الإستقصاء 

  1.وبالتالي تكون المعلومات التي يتم الحصول عليها قابلة للمقارنة
وحيث تم إستخدام الإستمارة لجمع بيانات الدراسة، وتحليلها بالإعتماد على عدة إختبارات 

تدريجي وتحليل دار المتعدد، والإنحدار المتعدد الإحصائية منها: مقارنة المتوسطات، تحليل الإنح

 .spss 23 الاجتماعيةوذلك بإستخدام برنامج المعالجة الإحصائية للعلوم  ،التباين الأحادي

وكون أن الإستمارة من أهم أدوات جمع المعلومات، حيث تضم مجموعة من الأسئلة لها 

 لتغطية م
ً
حاور البحث، كذلك الإجابة على فرضيته أهداف معلنة وموجهة، كما أنها معدة خصيصا

                                                 

، الوراق للنشر والتوزيع، SPSSمقدمة في الإحصاء: مع التطبيقات على برنامج محمد عبد العال النعيمي، عبد الرحمن العودة،  1 

 .139، ص: 2007 ،الطبعة الأولى
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فبعد الإنتهاء من الجزء النظري وإستخلاص العلاقة بين  ،الرئيسية، وعلى الفرضيات الجزئية

المتغيرات الأساسية في الدراسة، تم اختيار أهم الأسئلة، والتي يمكن أن تجيب على فرضيات 

إستمارة صالحة للدراسة، وكانت  35حيث تم توزيع  ،سؤال 44البحث، وكما تم وضع أكثر من 

أو من خلال التركيز على  ،معظمها من خلال إجراء مقابلة مباشرة مع إطارات المؤسسات المبحوثة

 صالح.رؤساء م

 المقابلة ثانيا/

خر أو أكثر ههدف آالمقابلة هي إستبيان شفهي أو محادثة موجهة بين الباحث وشخص         

وتتم من خلال الإعتماد على  ،بالظاهرة أو موضوع الدراسةالحصول على البيانات المتعلقة 

التبادل اللفظي وتوجيه مجموعة من الأسئلة، فهي تعتبر من أكثر طرق جمع البيانات الميدانية 

، وأكثرها فعالية ويمكن تحديد الخصائص التالية للمقابلة فيما يلي:
ً
 إستخداما

 ؛ظية هي وسيلة للتفاعل الإجتماعيالمحادثة اللف -

 ؛إلى المعرفة الذاتية أو الشخصيةتوفير البيانات ههدف البحث العلمي وليس  -

 ؛المواجهة بين الباحث والمستجوبينموقف  -

 وترتبط جودة المقابلة بعمل الشخص المقابل ويرتبط ذلك بعدة عوامل أهمها:           

بواسطة يجب على المقابل تشجيع المستجوبين، وخلق الجو الملائم لنجاح المقابلة  -

 ؛ومحاولة التقرب منهم أكثرالحوار 

، وهذا  -
ً
تدريب المستجوبين من خلال التوجيهات والتعليمات لفهم الأسئلة جيدا

 ؛على التحكم في المقابلة وتوجيههاما يساعدهم 

 .لتزام بنص الأسئلة المحضرة مسبقايجب الإ -

اص العينة؛ إختيار المستجوبين فالشخص المقابل له الحق أحيانا في إختيار أشخ -

ل مرتبطة بتركيبة خاصة في المعاينة بطريقة الحصص، كما أن جودة العم

 .الحصة المختارة

- .
ً
، حتى تسهل عليه عملية الترميز لاحقا

ً
 يجب على المقابل فهم الأجوبة جيدا
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المستوى العلمي  ،لى نوع خاص من المقابلين من حيثإفعلى هذا الأساس فالمقابلة تحتاج 

والتجاوب مع الأخرين، ولهذا تم التركيز على الكوادر الإدارية  ،درة الكبيرة على الإقناعوالق ،والثقافي

 والإطارات العليا ههذه المؤسسات الصناعية.

 الملاحظةثالثا/

تعتبر الملاحظة من الأدوات المساعدة في الدراسة الميدانية، فمن خلالها يمكن ملاحظة          

 اكاتهم حول مشروع الأطروحة المقدمة.سلوكيات الفئة المبحوثة وإدر 

 المطلب الثالث: تحديد أداة الدراسة والإختبارات الخاصة بأداة القياس.

  تحديد أداة الدراسة أولا/

، بحيث إشتملت "01انظر الملحق رقم  ""  ة في الدراسةيتمثل الإستمارة الأداة الرئيس          

بالإدارة الاستراتيجية للموارد الأبعاد المرتبطة  على عدة محاور تركز في محتواها على مختلف

الميزة أما و ، وكذلك رقابة استراتيجية تنفيذ استراتيجي، تخطيط استراتيجيمن  البشرية

، القيادة بالتكلفةلمؤسسة الصناعية فإرتكزت بدورها على عدة جوانب من لتنافسية ال

ومنه تم إستعمال  ،رتبط بعدة مفردات، حيث كل بعد إالسريعة والإستجابة والتركيز ، الابتكار

 الخماس ي كما يلي: (Likert)ستمارة، كما تم إعتماد مقياس سلم ليكرت إ 35

 الخماس ي (Likert) مقياس ليكرت) 4­5(رقم:جدول 

 غيرموافق تماما غير موافق موافق بتحفظ موافق جد موافق

 درجة (1) درجة (2) درجات (3) درجات (4) درجات (5)

 

 الخاصة بأداة القياس الإختبارات/ ثانيا

 إختبار الصدق والثبات .أ

لابد أن تكون تلك الأداة لها  ،للحصول على أداة قياس قادرة على جمع معلومات دقيقة         

القدرة على إعطاء إجابات ثابتة نسبيًا، وللتحقق من درجة ثبات المقياس، وبالإعتماد على 
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، تبين أنه بالنسبة للمتغير المستقل المرتبط رونباخك-ألفاوبإستعمال معامل ،SPSSبرنامج 

 قريبةوهي نسبة مقبولة، و  % 57أي 0 566,المقياس هو بالإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية

تنافسية تدعيم أما فيما يخص المتغير التابع المرتبط بو  ،(%60)من النسبة المقبولة إحصائيا 

أما فيما يخص مفردات الإستبيان ككل المقياس و  ،% 73أي  0*733,المؤسسة المقياس هو

  % 82أي 0 815,هو
ً
الصدق  ، أما معامل(%60)وهي نسبة أعلى من النسبة المقبولة إحصائيا

 ) 4­6(: رقم:كما في الجدول للثبات  فهو يمثل الجذر التربيعي

 ألفا كرونباخ للإستمارة معامل) 4­6(رقم:جدول 

 Statistiques de fiabilité 

سبة المقبولة ال 

( 
 
 (%60إحصائيا

معامل  معامل الثبات ألفا كرونباخ

 الصدق

عدد 

 العناصر

 22 0,856 0*733, المتغير التابع

 18 0,752 0 566, للمتغير المستقل

 40 0,902 * 0,815 الإستبيان ككل

 .spssإعداد الباحث بالإعتماد على مخرجات برنامج المصدر: 

 2حق رقم: للتفصيل أكثر أنظر المل*: 

 واحدة. للعينة  tإختبار .ب

يستخدم هذا الإختبار للمقارنة بين متوسطين قد يكون أحدهما تجريبي، والثاني نظري         

لعينتين  tلعينة واحدة، أو يكون كلا المتوسطين تجريبي كما في إختبارات  tكما في حالة إختبار 

 مستقلتين أو مترابطتين.

 1 التحقق من توفر الشروط التالية: tختبار حيث يتطلب إستخدام إ       

 أن يكون حجم العينة كبير. 

 أن يكون الفرق بين العينتين صغير. 
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 .أن يكون توزيع الدرجات في كلتا العينتين إعتداليا 

مجدولة، والتي  tالتي تسمى القيمة المحسوبة ثم مقارنتها بقيمة أخرى  tكما يتم حساب قيمة 

على أساس درجات حرية، درجة معنوية ومستوى ثقة معين، فإذا و  ،تستخرج من جداول خاصة

 
ً
 ،كانت القيمة المحسوبة أكبر أو تساوي القيمة المجدولة فذلك يعني أن الفرق الملاحظ دال إحصائيا

أما العكس فالفرق غير جوهري وهو فرق ظاهري يرجع و  ،لى فروق جوهرية بين عينتينإوأنه يرجع 

" وكذلك one sample testeلعينة واحدة " tالدراسة على إختبار للصدفة، سوف نقتصر في هذه

 .one way ANOVAمقارنة المتوسطات، وتحليل التباين أحادي الإتجاه 

 
 
 / مقارنة المتوسطاتثالثا

يفيد هذا التحليل في حساب المتوسطات الحسابية للمجاميع الجزئية لمتغير معين على           

لى حساب إحصاءات وصفية أخرى كمجموع كل مجموعة إضافة أساس عامل ثانٍ، هذا بالإ 

جزئية، والإنحراف المعياري، الوسيط والمنوال، حيث يتعلق الأمر هنا بمجموعة واحدة 

لى مجموعات جزئية حسب متغير نوعي، كأن نحسب الإحصاءات الوصفية لمجموعة إمقسمة 

كما يفضل في تحليل و  ،الذكور ومجموعة الإناث، ينتمون كلهم لنفس الفصل الدراس ي

إتجاه فيما إذا كان عدد المجموعات الجزئية أكثر من  nالمتوسطات إجراء تحليل التباين ذو 

بين المتغير التابع  Eta إيتالى إختبار معامل الإقتران وهو معامل إمجموعتين، هذا بالإضافة 

المستقل وهو المتغير النوعي وهو المتغير الكمي المقاس على مستوى المسافات المتساوية، والمتغير 

ى مجموعات جزئية، حيث تقع قيمة معامل إلالذي قسمت على أساسه المجموعة الكلية 

لى إنعدام الإرتباط بين المتغيرين، في حين تشير إحيث تشير الدرجة صفر  1و 0الإقتران بين 

 1 لى وجود إرتباط تام بين متغيرين.إالدرجة واحد 

ومعامل الإرتباط غير الخطي إيتا، وإجراء إختبار العلاقة ، "anova" تباينثم نختار تحليل ال      

 teste t pour echantilon " واحدة لعينة tومجال ثقة وكذلك إختبار "teste de linearite" الخطية

unique."   
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 / تحليل الإنحدار الخطيرابعا

يل الإنحدار المتعدد التدريجي وهذا الأخير حيث نجد منها: الخطي البسيط، المتعدد، وتحل              

الإدارة الاستراتيجي أي التدريجي سنركز عليه في هذه الدراسة لأننا بصدد تفكيك المتغير المستقل: 

 ستراتيجيةإستراتيجي ورقابة إتنفيذ ، ستراتيجيإتخطيط لى ثلاث محاور من: إ للموارد البشرية

 .لمؤسسةلتنافسية تدعيم الميزة الر التابع: وتبيان أي المحاور له تأثير على المتغي

 أ. تحليل الإنحدار الخطي البسي 

 1 كما يلي: yتكون المعادلة العامة للتنبؤ بقيم المتغير التابع           
Y= a+b [x] 

 ثوابت التنبؤ حيث:  a,bكما نسمي الحدان           

a :من جميع النقاط هي نقطة تقاطع الخط الموجود في سحابة الإنتشار، وال 
ً
ذي يمر تقريبا

 b [x] -Y  = a: ويحسب Yمع محور التراتيب 

  من خلال: spss كذلك يتم حساب معاملات الإنحدار بإستخدام برنامج                 

Analyse          regression                    linéaire               statistique  
 د طريقة أو أسلوب إجراء الإنحدار، حيث توجد عدة طرائق أهمها:كذلك يطلب تحدي       

 Entrée :  ،فيها يتم عرض كل معاملات إنحدار المتغيرات المستقلة على المتغير التابع

 .التي لها تأثير والتي ليس لها تأثير

 pas à pas :  وتعني تحليل الإنحدار المنتظم خطوة بخطوة؛ وفيها يقوم البرنامج

 ط معاملات إنحدار المتغيرات التي لها تأثير على المتغير التابع.بتحديد فق

 الخيارات التالية: علىstatistique وكما نؤشر من خلال الزر 

- Estimation:  ؛معامل نموذج الإنحدار والإختبارات المرافقة لتقدير 

- Intervalles de confiance  : ؛مجال الثقة لمعلمتي الإنحدار لتقدير 

                                                 
: الجزء الثاني، ديوان المطبوعات الجامعية، spssالأساليب الإحصائية وتطبيقاتها يدويا وبإستخدام برنامج عبد الكريم بوحفص، 1

 .23­29، ص ص: 2013
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- Qualité de l’ajustement :؛لتقدير جودة النموذج 

- Caractéristiques  : ؛الإحصاءات الوصفيةخصائص لعرض 

- Mesures et corrélations partielles  :.لحساب معامل الإرتباط البسيط والجزئي 

 تحليل الإنحدار المتعدد .ت

 SPSS فعند حساب معامل الإرتباط المتعدد بين أكثر من متغيرين بإستخدام برنامج         

لى إسم المتغير التابع، وكذلك تحديد أسماء المتغيرات المفسرة ثم ننتقل اومن خلال تحديد 

الذي نؤشر فيه على خانة حساب معامل الإرتباط  ،فيظهر صندوق حوار فرعي statistique الزر 

 variation R ­deux ".1المتعدد وكذلك "

 تالي:كما أن المعادلة في حال الإنحدار المتعدد هي كال

Y= A+B1 [X1] +B2 [X2] 

تقترب من الواحد  R ­deuxحيث تكون هناك قوة تفسيرية للنموذج إذا كانت قيمة            

 entréeالصحيح، كذلك في حالة الإنحدار الخطي المتعدد التدريجي فبدلا من تطبيق أسلوب 

ا تسمح بإنتقاء وتعتبر من أفضل الطرق كونه ،pas à pasفإننا نختار أسلوب خطوة خطوة 

 2أفضل النماذج المقترحة بصورة آلية.

 بع: عرض وتحليل بيانات الإستمارةالمطلب الرا

 ول المتعلق بالمتغيرات التعريفيةتشخيص المحور الأ أولا/

المؤسسات الصناعية أفراد الجزء الأول للستمارة عبارة عن معلومات عامة عن                   

د في عملية تشخيص الوظائف أو العمليات المرتبطة بتسيير هذه المبحوثة، ولكنها تساع

، وكذلك في التقييم التنافس ي لهذه المؤسسات بشكل مطلق ودون الأخذ بعين الإعتبار واردالم

المستوى ، الوظيفة الخبرة،المنافسين أو البيئة، لذا فقد تم هنا التركيز على عدة محاور من: 

 هو موضح في الجداول والأشكال التالية:كما و  ،نوعية التدريب، العلمي

                                                 
 .51نفس المرجع السابق، ص: 1
 .62نفس المرجع السابق، ص:  2
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ارالتكر    ال سبة 

ال سبة 

 الفعلية

ال سبة 

 المتراكمة

 60.0 60.0 47.7 21 سنوات 5 من اقل فعلية

6-10 9 20.5 25.7 85.7 

 100.0 14.3 11.4 5 سنوات 10 من أكثر

Total 35 79.5 100.0  

   20.5 9  مقصية

   100.0 44 مجموع

 .spssإعداد الباحث بالإعتماد على مخرجات نظام المعالجة الإحصائية  المصدر:

 .الخ رة(  6-4 )رقم:شكل 

 
 .spssإعداد الباحث بالإعتماد على مخرجات نظام المعالجة الإحصائية المصدر: 

 المستوى العلمي( 8-4) رقم:الجدول 

 

 ال سبة التكرار 

ال سبة 

 الفعلية

ال سبة 

ةالمتراكم  

 فعلية

 5.7 5.7 4.5 2 المهنية الاكفاءة ةدشها

 14.3 8.6 6.8 3 سامي تقني

 54.3 40.0 31.8 14 ليسانس

 100.0 45.7 36.4 16 عليا دراسات

  100.0 79.5 35 كلي

   20.5 9  غائبة

   100.0 44 كلي

 
 .spssإعداد الباحث بالإعتماد على مخرجات نظام المعالجة الإحصائية المصدر: 

 الخ رة( 7-4 )الجدول رقم:
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 ( المستوى العلمي                  7-4م)شكل رق

 
 .spssإعداد الباحث بالإعتماد على مخرجات نظام المعالجة الإحصائية المصدر: 

 ( الوظيفة9-4الجدول رقم:)

 
ةالنسبة الفعلي النسبة التكرار      النسبة المتراكمة 

Valide  51.4 51.4 40.9 18 عون 

 68.6 17.1 13.6 6 مصلحة رئيس

هندسم  6 13.6 17.1 85.7 

 100.0 14.3 11.4 5 مدير

Total 35 79.5 100.0  

Manquant Système 9 20.5   

Total 44 100.0   

 .spssإعداد الباحث بالإعتماد على مخرجات نظام المعالجة الإحصائية المصدر: 

 ( الوظيفة8-4الشكل رقم ) 

 
 .spssنظام المعالجة الإحصائية  إعداد الباحث بالإعتماد على مخرجاتالمصدر: 
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 نوعية التدريب( 10-4 ) رقم:الجدول 

 
ةالنسبة الفعلي النسبة التكرار  مةالنسبة المتراك   

Valide 68.6 68.6 54.5 24 نوعي تدريب 

 88.6 20.0 15.9 7 التكوبن مراكز

 100.0 11.4 9.1 4 الكتروني تدريب

Total 35 79.5 100.0  

Manquant Système 9 20.5   

Total 44 100.0   

 .spssإعداد الباحث بالإعتماد على مخرجات نظام المعالجة الإحصائية المصدر: 

( نوعية التدريب          9-4الشكل )  

 
 .spssإعداد الباحث بالإعتماد على مخرجات نظام المعالجة الإحصائية المصدر: 

لى مخرجات نظام المعالجة الإحصائية، من خلال التكرار والنسبة، كذلك بالإعتماد ع

بالخبرة المهنية نجد أن أغلب الموظفين في حيث بالنسبة للمتغير التعريفي الأول المرتبط 

 للمستوى العلميأما بالنسة و ، %60، وبنسبة سنوات 5هذه المؤسسات خبرتهم تقل عن 

خص متغير فيما ي ،لها مستوى دراسات علياوهي النسبة الأعلى  45%يتضح أن نسبة

أما بالنسبة للتدريب و  ،من العمال هم من فئة الأعوان %51.4نجد أن نسبة  الوظيفة

وهذا لطبيعة مجال  % 68.6نجد أن المؤسسات تعتمد على التدريب النوعي للعمال بنسبة 

 الحليب ومشتقاته.

  الإدارة الاستراتيجية للموارد البشريةمحور المتعلق بتشخيص تشخيص  ثانيا/

حيث فيه يتبع  ليكرت الخماس يبالنسبة لمجال إختيار المتوسطات وبإستعمال مقياس           

المتغير الذي يعبر عن الخيارات "موافق جدا، موافق، موافق بتحفظ، غير موافق، غير موافق 

تماما" المقياس الترتيبي وتكون الأرقام التي تدخل في البرنامج وتعبر عن الأوزان وهي" موافق 
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كذلك بالنسبة  ، "1=موافق جدا ، غير 2=، غير موافق3=، موافق بتحفظ4=موافق ،5=جدا

، عدد مجالات 4=يلي: طول المدى ثلاثة مجالات لتحديد التقييم كمالمجال التقييم تم إعتماد 

 . 1،33= 4\3=وعليه طول التقييم 3=التقييم 

 .يمثل مجال التقييم السلبي "ضعيف" 2،33لى أقل إ 1من  -

 ."متوسط"يمثل مجال التقييم  3،66لى أقل من إ 2،33من  -

 يمثل مجال التقييم الجيد"القوي". 5لى إ 3،66من  -

 .(11 ­4(:بالتالي يصبح التوزيع حسب الجدول رقم

 مجال التقييم لمقياس ليكرت الخماس ي (11-4)رقم:الجدول 

 مجال التقييم المتوس 

 ضعيف 2،32الى  1من 

 متوسط 3،65الى  2،33من 

 قوي  5الى  3،66من 

 .spssإعداد الباحث بالإعتماد على مخرجات نظام المعالجة الإحصائية المصدر: 

 التخطي  الاستراتيجي للموارد البشريةتشخيص عملية  أ.

في  التخطيط الاستراتيجيالمتعلق بتشخيص عملية  (4­11(رقم:من خلال الجدول 

 وفق منطلقات حديثة. يطالتخطتعكس عملية  خلال فقراتمن  ،المؤسسات المبحوثة
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 في المؤسسات المبحوثة التخطيط الاستراتيجييوضح تشخيص عملية  .(12-4(رقم: الجدول 

 

 الأول عبارات البعد 

 

س
يا

مق
 

المتوس  

 الحسابي

إنحراف 

 معياري 

 التقييم

 واحتياجات تتلاءم العاملين استقطاب عملية

 والمستقبلية؛ الحالية المؤسسة

 قوي  0.94 3.94 تكرار/نسبة

 قوي  1.35 3.74 تكرار/نسبة يتوقف نجاح التدريب على وسائل دعم إلكترونية؛

التدريب يتم في مراكز متخصصة بعيدة عن مواقع 

 العمل؛

 قوي  1.27 3.83 تكرار/نسبة

تمكين العمل من الحصول على المعلومات التي 

 يحتاجونها يؤثر على سرية معلومات المؤسسة؛

 متوس  1.34 3.26 تكرار/نسبة

 قوي  1.23 3.69 تكرار/نسبة خطيط الاستراتيجينتيجة البعد الأول: الت

     34تساوي ­n 1(. * درجة الحرية1،33طول الفترة للمتوسط يقدر بــ )* 

 SPSSالمصدر: إعداد الباحث بالإعتماد على مخرجات برنامج 

ام لإجابات أن قيمة المتوسط الحسابي الع، (4­12( :رقمنلاحظ من خلال الجدول 

وإنحراف  3.69يقدر بـالتخطيط الاستراتيجي المؤسسات الصناعية محل الدراسة حول عملية 

، حيث بالنسبة خطيط الاستراتيجيبالت قوي أي أنه هناك إهتمام  ،1.23 معياري يقدر بـ

عملية استقطاب العاملين تتلاءم واحتياجات المؤسسة الحالية  للعبارة التي مفادها:"

تدرس المؤسسات  هذه، مما يدل على أن قوي ذو تقييم   3.94 وبمتوسط ،"ية والمستقبل

كذلك بالنسبة للعبارة التي تنص على أن: و  ،احتياجاتها بطريقة مدروسة وتتبع خطة واضحة

وتقع في مجال التقييم  3.74 ، بمتوسطيتوقف نجاح التدريب على وسائل دعم إلكترونية

كذلك بالنسبة للعبارة التي  ،في عمليات التدريب والتطوير التركيز على التقانةفهنا  ،القوي 

 3.83، بمتوسط التدريب يتم في مراكز متخصصة بعيدة عن مواقع العمل  :تنص على أن

مل من اتمكين الع أما بالنسبة للعبارة التي تنص على أن:و  ،وتقع في مجال التقييم القوي 

، بمتوسط  سرية معلومات المؤسسة الحصول على المعلومات التي يحتاجونها يؤثر على

  وتقع في مجال التقييم متوسط. 3.26
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 في المؤسسات المبحوثة التنفي  الاستراتيجيتشخيص  ب.

في المؤسسات  التنفيذ الاستراتيجيالمبين لتشخيص  (4­13(رقم:من خلال الجدول            

 ثة.ووفق منطلقات حديعملية هذه التعكس  خلال فقراتمن  ،المبحوثة

 التنفيذ الاستراتيجيتشخيص  يوضح (4­13(رقم:الجدول 

 عبارات البعد الثاني

س 
يا

مق
 

المتوس  

 الحسابي

إنحراف 

 معياري 

 التقييم

يتم تحديد المؤسسة للمهارات المطلوبة وفق مخطط 

 ؛عمل دوري

 قوي  0.95 3.74 تكرار/نسبة

 أجور  هيكل وجود على للعاملين الجيد الاداء يتوقف

 ؛الوظيفة عللشا مناسب

 قوي  1.16 4.20 تكرار/نسبة

 من يزيد للحوافز مرن  نظام على المؤسسة اعتماد ان

 ؛لعامال انتاجية

 قوي  1.04 4.09 تكرار/نسبة

 تكوين تسريع في يسهم اليكترونية دعم وسائل توفر ان

 ؛العاملين وتعلم

 قوي  1.25 4.26 تكرار/نسبة

كلف صةومتخص نوعية تدريب برامج على التركيز ان  م 

 .للمؤسسة

 قوي  1.18 3.69 تكرار/نسبة

 وقت الى وتحتاج بالتعقيد أكفاء عمال جذب عملية تتسم

 .أكبر وجهد

 متوس  1.11 3.23 تكرار/نسبة

 ونجاح البشري  المورد لتطوير منطلق التعلم ثقافة تمثل

 الاستراتيجية

 قوي  1.04 4.03 تكرار/نسبة

 متوس  1.09 3.40 تكرار/نسبة .فقط الانتاجي جمبالح يرتبط للمكافأت نظام تصميم ان

 قوي  1.23 3.83 تكرار/نسبة التنفي  الاستراتيجينتيجة البعد الثاني:  

 SPSSالمصدر: إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج 

أن قيمة المتوسط الحسابي العام لإجابات ، (13 ­4 (رقم:نلاحظ من خلال الجدول 

( بتقييم 3.74يقدر بـ) التنفيذ الاستراتيجيمحل الدراسة حول عملية  المؤسسات الصناعية

في  التنفيذ الاستراتيجيبأي أنه هناك إهتمام  ،0.95يقدر بـ قوي وإنحراف معياري  ،قوي 

 ،قوي وذلك من خلال المتوسطات الحسابية ذات مجال تقييم  ،العديد من المؤسسات

يد المؤسسة للمهارات المطلوبة وفق مخط  يتم تحد حيث نجد العبارة والتي مفادها:"و 

" بمتوسط ذو تقييم قوي وهذا يعكس أن أغلب المؤسسات الصناعية لها  عمل دوري

توقف  كذلك بالنسبة للعبارة والتي مفادها:"و  ،ي مجال صناعة الحليبفاهتمام بالمهارات 

سط حسابي " بمتو الأداء الجيد للعاملين على وجود هيكل أجور مناسب لشاعل الوظيفة

 ،سياسة الأجور التحفيزية في المؤسسات الخاصةتعكس  فهيذو تقييم قوي  4.20قدره 
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إن اعتماد المؤسسة على نظام مرن للحوافز يزيد  كذلك بالنسبة للعبارة والتي مفادها:"و 

" وهذا يدعم العبارة السابقة الخاصة بسياسة الأجور التحفيزية نتاجية العامل إمن 

 توفر إن كذلك بالنسبة للعبارة والتي مفادها:" ،تقييم قوي  ذو  4.09دره بمتوسط حسابي ق

وهذا يدعم العبارة "  العاملين وتعلم تكوين تسر ع في يسهم اليكترونية دعم وسائل

 .ذو تقييم قوي  4.26 السابقة الخاصة بسياسة الأجور التحفيزية بمتوسط حسابي قدره

 ات المبحوثةفي المؤسس الرقابة الاستراتيجيةتشخيص   .ج

في المؤسسات  الرقابة الاستراتيجيةالمبين تشخيص  ،(13 ­4(رقم:من خلال الجدول             

 الرقابة على الانحرافات والفجوات.من خلال فقرات تعكس عملية و المبحوثة؛ 

 المؤسسات المبحوثة. الرقابة الاستراتيجية فييوضح تشخيص  (13 ­4(:الجدول رقم

 الثعبارات البعد الث

 

المتوس   مقياس

 الحسابي

الإنحراف 

 المعياري 

 تقييم

 لأنه نوعه كان مهما المؤسسة في بالخطأ يُسمح

 .للتعلم فرصة يمثل

 متوسط 1.16 3.06 تكرار/نسبة

 الموجودة للكفاءات دوري تقييم وجود ضرورة

 .بالمؤسسة

 قوي  0.96 4.11 تكرار/نسبة

 قوي  0.66 4.03 تكرار/نسبة .نتاجيةالا  زيادة في يساهم مرن  تعزيز نظام عتماد

 وجود بعدم مرتب  الاداء في انحرافات تسجيل

 .البشري  للمورد وتكوين رسكلة عمليات

 متوسط 1.09 3.37 تكرار/نسبة

 على العمل سير عن دورية تقارير إعداد ضرورة

 .مصلحة كل مستوى 

 قوي  1.25 3.91 تكرار/نسبة

 تب ير  دوري سلم وفق العاملين ترقية تتم

 فق . بالانجاز

 متوسط 1.22 3.46 تكرار/نسبة

 قوي  1.05 3.66 تكرار/نسبة الرقابة الاستراتيجيةنتيجة البعد الثالث: 

 SPSSإعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر:

قيمة المتوسط الحسابي العام لإجابات  أن13-4 رقم:نلاحظ من خلال الجدول 

؛ أي قوي ( بتقييم 3.66بـ) الرقابة الاستراتيجيةالدراسة حول  المؤسسات الصناعية محل

يث نجد العبارة التي تنص ح ،ات والفجواتفبالرقابة على الانحرا كبير أنه هناك إهتمام 

" بمتوسط  للتعلم فرصة يمثل لأنه نوعه كان مهما المؤسسة في بالخطأ يُسمح" على أن:

ارة التي تنص على أن:" تسجيل انحرافات متوسط؛ كما نجد العببتقييم  3.06حسابي بـ 

داء مرتبط بعدم وجود عمليات رسكلة وتكوين للمورد البشري " بمتوسط حسابي بـ في الأ 
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ضرورة وجود تقييم دوري للكفاءات بتقييم متوسط. أما العبارة التي مفادها:"  3.37

ي تنص على أما العبارة الت ،قوي بتقييم  4.11" بمتوسط حسابي  الموجودة بالمؤسسة

أن:" ضرورة إعداد تقارير دورية عن سير العمل على مستوى كل مصلحة " بمتوسط 

 بتقييم قوي. 3.91حسابي 

 المؤسسة بتدعيم تنافسيةتشخيص المحور الثالث المتعلق  ثالثا/

يتمثل الجزء الثاني من الإستمارة في مداخل تعزيز تنافسية المؤسسة الصناعية، والتي           

 .الإستجابة السريعةو ، التركيز التحكم في التكاليف، الإبتكار منلى أربعة أبعاد إ تفرعت

 في المؤسسات المبحوثة ميزة القيادة بالتكلفةتشخيص   .أ

في المؤسسات  ميزة القيادة بالتكلفةالمرتبط بتشخيص  14-4رقم:من خلال الجدول           

 من التحكم في التكاليف. ة أبعادفقرات تعكس عد 5 خمسمن خلال و المبحوثة؛ 

 في المؤسسات المبحوثةالقيادة بالتكلفة ميزة يوضح تشخيص 14-4 :الجدول رقم

 القيادة بالتكلفةميزة 

س
قيا

م
 

المتوسط 

 الحسابي

الإنحراف 

 المعياري 

 التقييم

ان التركيز على الانتاج الواسع في مؤسستنا 

 .يقلل هيكل التكاليف الكلية

 وسطمت 1.16 3.34 تكرار/نسبة

تسعى مؤسستنا دوما الى تقديم منتجات 

 .بسعر منخفض مقارنة بسعر المنافس

 متوسط 1.55 3.29 تكرار/نسبة

مؤسستنا تقوم ببرامج تدريبية هادفة 

 .للتحكم في تكاليف

 متوسط 1.15 3.54 تكرار/نسبة

يتم التركيز على الحصول على مواد أولية 

 .بسعر منخفض وبجودة مقبولة

 قوي  1.21 3.80 تكرار/نسبة

نقوم المؤسسة بدراسات مستفيضة 

 .لاكتشاف تكاليف اللاجودة

 متوسط 1.12 3.40 تكرار/نسبة

 متوسط 1.55 3.47 تكرار/نسبة القيادة بالتكلفةميزة : نتيجة البعد الأول  

 SPSS إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات برنامج المصدر:
قيمة المتوسط الحسابي العام لإجابات أن 14-4 رقم:نلاحظ من خلال الجدول    

( بتقييم 3.47يقدر بـ) ميزة القيادة بالتكلفةالمؤسسات الصناعية محل الدراسة حول 

 نجد العبارة التي مفادها: " حيث، بتدنية التكاليفمتوسط؛ أي أنه هناك إهتمام متوسط 

" بمتوسط حسابي ية ن التركيز على الانتاج الواسع في مؤسستنا يقلل هيكل التكاليف الكلأ
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لها اهتمام متوسط وهذا يعكس أن العديد من المؤسسات الصناعية  ،متوسطبتقييم  3.34

بالإنتاج الواسع والإستفادة من موفورات الحجوم لتغطية التكاليف، كذلك نجد العبارة 

تسعى مؤسستنا دوما الى تقديم منتجات بسعر منخفض مقارنة  " التالية والتي مفادها :

نجد عبارة "يتم التركيز على  ذإو  ، بتقييم متوسط 3.29" بمتوسط حسابي المنافس  بسعر 

بتقييم  3.80الحصول على مواد أولية بسعر منخفض وبجودة مقبولة" بمتوسط حسابي 

 قوي.

 الإبتكار في المؤسسات المبحوثةميزة التميز وتشخيص   .ب

الإبتكار في المؤسسات و لتميز ميزة االمتعلق بتشخيص 15-4رقم:من خلال الجدول          

فقرات تعكس عدة أبعاد من: الجودة، تنويع المنتجات،  6 المبحوثة؛ من خلال ستة

 والممارسات التسويقية.

 في المؤسسات المبحوثةالإبتكار و التميز ميزة يوضح تشخيص 15-4 رقم:الجدول رقم 

المتوسط  مقياس الإبتكارو التميز ميزة 

 الحسابي

إنحراف 

 معياري 

 قييمت

تنويع المنتجات يزيد من أرباح المؤسسة على 

  .المدى الطويل

 قوي  1.07 3.97 تكرار/نسبة

حمل المؤسسة  إطلاق منتجات جديدة دائما ي 

 .تكاليف اضافية

 متوسط 1.29 3.57 تكرار/نسبة

تقديم منتج بموصفات جودة يزيد من ولاء 

 .الزبون للمنتج

 قوي  1.16 4.24 تكرار/نسبة

ركز المؤسسة على علامتها التجارية في يجب أن ت

 .كل عملية تطوير

 متوسط 1.11 4.37 تكرار/نسبة

ان نجاح عملية التحسين المستمر يتطلب وجود 

 .مراكز بحث وتطوير على مستوى المؤسسة

 قوي  1.10 4.03 تكرار/نسبة

يتم التركيز في المؤسسة على الخصائص 

الاستعمالية للمنتج أكثر من الخصائص 

 كلية؛الش

 متوسط 1.19 3.23 تكرار/نسبة

يتم الاعتناء باقتراحات الزبائن في التوجهات 

 المستقبلية لتطوير المنتج

 قوي  1.16 4.00 تكرار/نسبة

هناك دراسات لتقليل المعيب ومواصفات 

 اللاجودة في عملية إطلاق منتج؛

 قوي  1.22 3.86 تكرار/نسبة

لى ان البرامج التدريبية تسهم في الوصول ا

 مواصفات للمنتج ذات الجودة؛

 قوي  0.87 4.14 تكرار/نسبة

 قوي  1.13 3.93 تكرار/نسبة الإبتكارالتميز وميزة نتيجة البعد الثاني: 

     34 تساوي  ­1n. * درجة الحرية(1،33)طول الفترة للمتوسط يقدر بــ * 

 SPSSإعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر:
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أن قيمة المتوسط الحسابي العام لإجابات 13-4رقم: لال الجدول نلاحظ من خ

؛ أي أنه قوي بتقييم ( 3.93بـ)المؤسسات الصناعية محل الدراسة حول نموذج الإبتكار يقدر 

تنو ع المنتجات يزيد من أرباح  : "نجد العبارة التي مفادها ذإبالإبتكار،  كبير هناك إهتمام 

كذلك نجد عبارة مدعمة و  ،بتقييم قوي  3.97 سط حسابيبمتو " المؤسسة على المدى الطويل

" :للعبارة الأولى وبمجال تقييم قوي وذلك فيما يتعلق بالتركيز على الزبون حيث جاءت كما يلي

بمتوسط حسابي  "التوجهات المستقبلية لتطوير المنتج يتم الاعتناء باقتراحات الزبائن في 

  قوي.بتقييم  4.00

 في المؤسسات المبحوثةالتركيز ميزة تشخيص   .ج

 ،في المؤسسات المبحوثة ميزة التركيز المتعلق بتشخيص 16-4 رقم:من خلال الجدول           

 فقرات تعكس عدة أبعاد. 4 أربعمن خلال و 

 في المؤسسات المبحوثةالتركيز ميزة يوضح تشخيص 16-4 رقم:الجدول رقم 

المتوسط  مقياس التركيزميزة 

 الحسابي

الإنحراف 

 ياري المع

 التقييم

تركيز على قطاع سوقي ما يؤدي الى تلبية  ان

 احتياجات فئة محددة أو شريحة من الزبائن؛

 متوسط 1.18 3.69 تكرار/نسبة

ان تجزئة السوق الى منافذ يؤدي الى زيادة 

 الحصة السوقية؛

 متوسط 0.93 3.31 تكرار/نسبة

تعتبر قنوات التوزيع الغير مباشرة ووجود 

كلف  ة بالنسبة للمؤسسة؛وسطاء م 

 متوسط 1.07 3.03 تكرار/نسبة

التركيز على مراكز التوريد والدعم اللوجيستي 

 يدعم المركز التنافس ي للمؤسسة؛

 متوسط 1.15 3.57 تكرار/نسبة

 متوسط 1.08 3.47 تكرار/نسبة ركيزالت الثالث: ميزةنتيجة البعد 

     34تساوي  ­1nحرية. * درجة ال(1،33)* طول الفترة للمتوسط يقدر بــ 

 SPSSالمصدر: إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات برنامج 
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أن قيمة المتوسط الحسابي العام لإجابات 16-4 رقم:نلاحظ من خلال الجدول     

بتقييم متوسط؛ أي أنه  3.47يقدر بـ ميزة التركيز المؤسسات الصناعية محل الدراسة حول 

كل العبارات ذات تقييم ، حيث نجد قطاع سوقي معين بالتركيز علىهناك إهتمام متوسط 

ى تلبية جميع إلن التركيز على قطاع سوقي ما يؤدي أالتي مفادها:" منها العبارة  ،متوسط

؛ متوسطبتقييم  3.69" بمتوسط حسابي حتياجات فئة محددة أو شريحة من الزبائن إ

لى زيادة الحصة إمناف  يؤدي لى إن تجزئة السوق أ" كما يلي: العبارة الثانية جاءت كما

 .بتقييم متوسط 3.31بمتوسط حسابي  "السوقية 

 في المؤسسات المبحوثة الاستجابة السر عةميزة تشخيص  د. 

في  ميزة الاستجابة السريعةتشخيص  يوضحال ي 17-4 رقم:من خلال الجدول               

أبعاد من: نظام لليقظة  فقرات تعكس عدة 4 أربعوذلك من خلال  ،المؤسسات المبحوثة

 والذكاء، عقد تحالفات، التقليد والمحكاة.

 في المؤسسات المبحوثة الاستجابة السريعةميزة يوضح تشخيص 17-4 رقم:الجدول 

المتوسط  مقياس السر عةالإستجابة ميزة 

 الحسابي

إنحراف 

 المعياري 

 تقييم

ن دراسة سلوك المنافس مهم في كل أ

 ؛عملية تطوير في المؤسسة

 متوسط 1.03 4.37 تكرار/نسبة

يتم اعتماد سيناريوهات وبدائل عند كل 

 .عملية انتاج في المؤسسة

 متوسط 0.95 3.49 تكرار/نسبة

بعين الاعتبار تحولات في بيئة  يؤخذ

هم عند كل تطويرو تشريعية   .جبائية م 

 متوسط 1.17 3.49 تكرار/نسبة

ن عقد شركات مع المنافس يؤدي الى أ

 .تكاليفتقليل ال

 متوسط 1.28 2.31 تكرار/نسبة

 متوسط 1.11 3.42 تكرار/نسبة الاستجابة السريعةالمجموع:  

     34تساوي  ­1n. * درجة الحرية(1،33)طول الفترة للمتوسط يقدر بــ * 

 SPSSإعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر:
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سط الحسابي العام لإجابات أن قيمة المتو 17-4 رقم:نلاحظ من خلال الجدول 

( بتقييم متوسط؛ 3.42يقدر بـ) الاستجابة السريعةالمؤسسات الصناعية محل الدراسة حول 

ن دراسة أأي أنه هناك إهتمام متوسط بالتكيف الواسع، حيث نجد العبارة والتي مفادها:" 

يم بتقي 4.37" بمتوسط حسابي سلوك المنافس مهم في كل عملية تطوير في المؤسسة 

يتم اعتماد سيناريوهات وبدائل عند كل عملية كذلك نجد عبارة التي مفادها " و  ،متوسط

 كما نجد العبارة التي مفادها:"و  ،بتقييم متوسط 3.49" بمتوسط حسابي نتاج في المؤسسةإ

يعت ر الاخ  بعين الاعتبار التحولات في البيئة التشر عية والجبائية مُهم عند كل عملية 

 متوسط.بتقييم  3.49وسط حسابي " بمتتطوير

 إختبار الفرضيات ومناقشة النتائجالمبحث الثالث: 

يدانية سنحاول مناقشتها في ضوء فرضيات للوقوف المدراسة البعد عرض وتحليل بيانات 

 على درجة تحققها أو بطلانها.

 الفرضيات الأول: إختبار المطلب 

الميزة في تدعيم  الاستراتيجية للموارد البشرية الإدارة دور لقياس بالنسبة                     

وبالتطبيق على مؤسسات صناعية  ،لمؤسسات العاملة في مجال الحليب ومشتقاتهلتنافسية ال

، ولإثبات أو نفي الفرض العدمي، سيتم تقسيم وخنشلة تبسة وأم البواقي ةمبحوثة في ولاي

هي ترتبط بالتخطيط الاستراتيجي ولى فالفرضية الأ  ،أساسيةفرضيات  ثلاثلى إالفرضيات 

، أما الفرضية لمؤسسات الصناعيةالميزة التنافسية لدعيم ومساهمته في تللموارد البشرية 

لمؤسسات الميزة التنافسية ل دعيمفي ت تنفيذ الاستراتيجيهي مرتبطة بدروها بمساهمة ال نيةالثا

وذلك من  ،قابة الاستراتيجيةبالر مرتبطة  محل الدراسة، في حين الفرضية الثالثة الصناعية

لمؤسسات الميزة التنافسية ل دعيمفي تكشف وتقليل الانحرافات والفجوات ودورها خلال 

 .العاملة في مجال الحليب ومشتقاته الصناعية

 اتإختبار الفرضي أولا/

 على: اتتنص هذه الفرضي                    
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يجية للموارد البشرية من خلال توجد مساهمة ذات دلالة معنوية للدارة الاسترات -

تخطيط المسار الاحترافي للعاملين في تدعيم ميزة تنافسية في المؤسسات محل 

 الدراسة؛

توجد مساهمة ذات دلالة معنوية للدارة الاستراتيجية للموارد البشرية من خلال  -

ل تنافسية في المؤسسات محالالتنفيذ الاستراتيجي ونظام تحفيز مرن في تدعيم ميزة 

 الدراسة؛

توجد مساهمة ذات دلالة معنوية للدارة الاستراتيجية للموارد البشرية من خلال  -

الرقابة الاستراتيجية للانحرافات والفجوات في تدعيم الميزة التنافسية في المؤسسات 

 محل الدراسة.

السابقة نلاحظ أنه يوجد متغير مشترك ممثل في المتغير  ةمن خلال الفرضيات الثلاث

لمؤسسة، بالتالي الإختبار الإحصائي الميزة التنافسية لحيث يمثل  ،ابع بصفته متغير وحيدالت

تحليل الإنحدار الخطي المتعدد، كما  المناسب في هذه الحالة، والمرتبط بتحليل الإنحدار هو 

لى إمن الإختبارات الإحصائية التي تهدف كونه الإنحدار المتعدد التدريجي أنه يتم استخدام 

. حذف
ً
 المتغيرات التي لا تؤثر في الدراسة أو التي لها تأثير ضعيف جدا

 .الإنحدار الخطي المتعدد التباين وتحليل م تحليلإختبار الفرضيات الثلاث بإستخدا .1

من خلال إتباع عدة خطوات والتي تسهم في إعطاء  ةيتم إختبار الفرضيات الثلاث           

 معلومات ذات مصدقية.

 "03" انظر الملحق رقم  ANOVAتحليل التباين يات بإختبار الفرض .أ

 تفريغ النتائج وإعداد الجدول التالي: تم SPSS من خلال البرنامج الإحصائي          
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 .ANOVAتحليل التباين  18-4جدول رقم:     

مجموع  البيان

 المربعات 

درجة 

 الحرية

متوس  

 المربع

اختبار 

 ف

مستوى 

 الدلالة

 0.051 2.375 0.46 20 9.23 اتيجي للموارد البشريةتخطي  الاستر 

 0.066 2.215 0.333 20 6.661 تنفي  الاستراتيجي للموارد البشرية

 0.000 9.617 0.557 20 11.131 رقابة استراتيجية للموارد البشرية

 .SPSS IBM 24 إعداد الباحث بالإعتماد على مخرجات برنامجالمصدر: 

نجد أن مستوى الدلالة لكل من  ANOVAتحليل التباين 18-4 من خلال الجدول رقم:

ومنه قبول  0.05التخطيط الاستراتيجي والرقابة الاستراتيجية معنوي أي أقل من أو يساوي 

في حين نجد أن و ،الفرض البديل ورفض الفرض العدمي للفرضيتين الجزئيتين الأولى والثالثة

مما يعني قبول  0.05جي غير دالة عند درجة معنوية الفرضية الثانية الخاصة بالتنفيذ الاستراتي

 .ANOVAتحليل الفرض العدمي ورفض الفرض البديل حسب 

 حليل الإنحدار المتعدد التدريجيتبإستخدام إختبار الفرضيات  .ب

وبناء عليه  ،بالنسبة لتحديد أي المتغيرات المستقلة لها تأثير كبير على المتغير التابع         

ما سبقت الإشارة متغير مستقل أو أكثر، حيث أن هذا النوع من التحليل كنقوم بإقصاء 

الإدارة المرتبطة بعناصر  ةهم في الإجابة على الفرضيات الثلاثإليه هو الذي يس

ورقابة  تنفيذ استراتيجي، خطيط استراتيجيمن: تالاستراتيجية للموارد البشرية 

تنافسية ميزة  دعيمتابع الممثل في تبالمتغير ال كذلك تحديد علاقتهاو  ،استراتيجية

 الصناعية.  للمؤسسات

 التخطيط والرقابةكذلك نجد أن المتغيرين اللذين لهما تأثير في المتغير التابع هما           

بالتالي يتكون لدينا نموذجين الأول هو و  ،الاستراتيجي له تأثير ضعيفالتنفيذ في حين 

على المبني  b، أما النموذج الثاني هو النموذج اتيجيةالرقابة الاستر المبني على  aنموذج 

 ع.في المتغير التاب الممثل c وعلاقتهما بالنموذج الرقابة والتخطيط الاستراتيجي

 04" انظر الملحق رقم  المتعددالأولى باستخدام تحليل الانحدار بار الفرضية ختإ" 

وارد البشرية من خلال توجد مساهمة ذات دلالة معنوية للدارة الاستراتيجية للم -

تنافسية في المؤسسات محل تخطيط المسار الاحترافي للعاملين في تدعيم ميزة 

 .الدراسة
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 للفرضية الجزئية الأولى  تحليل الانحدار المتعدد 19-4:الجدول رقم

 R R2 B Beta T F النموذج

ANOVA 

sig  

 0.000 18.53 4.31 0.60 0.45 0.36 0.60 التخطي  الاستراتيجي للموارد البشرية

 SPSS IBM 24 إعداد الباحث بالإعتماد على مخرجات برنامجالمصدر: 

 القرار: قبول الفرضية الأولى 

  05" انظر الملحق رقم  المتعدداختبار الفرضية الثانية باستخدام تحليل الانحدار" 

ل توجد مساهمة ذات دلالة معنوية للدارة الاستراتيجية للموارد البشرية من خلا -

تنافسية في المؤسسات محل التنفيذ الاستراتيجي ونظام تحفيز مرن في تدعيم ميزة 

 .الدراسة

 تحليل الانحدار المتعدد للفرضية الجزئية الثانية 20-4الجدول رقم:

 R R2 B Beta T F النموذج

ANOVA 

sig 

الاستراتيجي للموارد  نفي الت

 البشرية

0.24 0.56 0.21 0.24 1.40 97.1 17.0 

 SPSS IBM 24 إعداد الباحث بالإعتماد على مخرجات برنامجلمصدر: ا

 القرار: رفض الفرضية الثانية

  06" انظر الملحق رقم  المتعدداختبار الفرضية الثالثة باستخدام تحليل الانحدار " 

توجد مساهمة ذات دلالة معنوية للدارة الاستراتيجية للموارد البشرية من خلال  -

يجية للانحرافات والفجوات في تدعيم الميزة التنافسية في المؤسسات الرقابة الاسترات

 محل الدراسة.

 تحليل الانحدار المتعدد للفرضية الجزئية الثالثة 21-4الجدول رقم:

 R R2 B Beta T F النموذج

ANOVA 

sig  

للموارد  ةالاستراتيجي الرقابة

 البشرية

0.74 0.55 55.0 0.74 6.40 40.95 0.000 

 SPSS IBM 24 إعداد الباحث بالإعتماد على مخرجات برنامج: المصدر
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 القرار: قبول الفرضية الثالثة

  المتعدداختبار الفرضية الرئيسية باستخدام تحليل الانحدار 

توجد مساهمة ذات دلالة معنوية للدارة الاستراتيجية للموارد البشرية في تدعيم  -

 .الميزة التنافسية في المؤسسات محل الدراسة

 "07" انظر ملحق رقم  الرئيسيةتحليل الانحدار المتعدد للفرضية  22-4الجدول رقم:

 R R2 B Beta T F النموذج

ANOVA 

sig  

الاستراتيجية للموارد  الادارة

 البشرية

0.75 0.57 86.0 0.75 6.59 43.44 0.00 

 SPSS IBM 24 إعداد الباحث بالإعتماد على مخرجات برنامجالمصدر: 

 قبول الفرضية الرئيسية القرار:

منه بالإعتماد على النتائج السابقة من تحليل الإنحدار المتعدد التدريجي وقبول و 

خطيط والتالرقابة الاستراتيجية ، أما الثاني فهو الرقابة الاستراتيجيةالنموذجين الأول وهو 

عنوية من توجد مساهمة ذات دلالة مومنه قبول الفرضيتين والتي مفادها:  ،الاستراتيجي

ة العاملة في ؤسسات الصناعيللمالميزة التنافسية  تدعيمفي  التخطيط الاستراتيجيخلال 

توجد مساهة ذات  وكذلك الفرضية الثالثة، التي مفادها:محل الدراسة؛ مجال الحليب 

العاملة مؤسسات الصناعية للالميزة التنافسية  دعيمفي ت ةالاستراتيجي رقابةللدلالة معنوية 

ذلك من خلال رفض الفرض العدمي الذي يعكس عدم محل الدراسة؛ و ال الحليب في مج

 050,وجود مساهمة من خلال مستوى الدلالة للنموذجين والأقل من مستوى المعنوية 

الذي يفسر  Bêta بيتا وكذلك بالنسبة لمعامل الإرتباط الأكبر من الصفر، ومعاملات النموذج 

ستيودنت المحسوبة فهي  Tكذلك بالنسبة لقيمة  ،تغير التابعأن المتغير المستقل يؤثر على الم

ستيودنت  T ومنه كل قيم 000,؛0,00: وبمستوى معنوية على التوالي 6.40؛ 4.31تساوي: 

 ذلك كون أن حجم العينة يساوي  ،1,96المحسوبة أكبر من القيمة الجدولية والتي تساوي 

جريت دلت على م ،30
 
كذلك مستوى و  ،علمية نموذج الدراسةكذلك مختلف الفروض التي أ

ومنه نرفض الفرض العدمي بالنسبة  ،050,ستيودنت الذي دائما أقل من  Tمعنوية 

أي وجود مساهمة لكل من  ،للفرضيتين السابقتين ونقبل الفرض البديل في كل الحالات
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ت الصناعية ؤسساالتنافسية للم دعيم الميزةفي ت الرقابة الاستراتيجيةو  التخطيط الاستراتيجي

 الجزائرية محل الدراسة.

وذلك من  ،التنفيذ الاستراتيجيأما بالنسبة للفرضية الثانية والمتربطة بمتغير              

خلال قبول الفرض العدمي الذي يعكس عدم وجود مساهمة من خلال مستوى الدلالة 

حسوبة فهي ستيودنت الم T وكذلك بالنسبة لقيمة ،0.05 والأكبر من مستوى المعنوية

ستيودنت المحسوبة أقل  T ومنه قيمة 0.17 وبمستوى معنوية على التوالي: 1.40تساوي: 

منه لا توجد و  ،30 كون أن حجم العينة يساوي  ،1,96 من القيمة الجدولية والتي تساوي 

مساهمة ذات دلالة معنوية للتنفيذ الاستراتيجي في تدعيم الميزة التنافسية للمؤسسات 

 مجال الحليب ومشتقاته في المؤسسات محل الدراسة. العاملة في

 تحليل الانحدار المتعدد التدريجيختبار الفرضيات باستخدام إ .ج

 " 08 . "أنظر الملحق رقمةالمقصيغير ذج النما) 4­23(رقم:جدول    

 
t B Beta النموذج البيان 

 نموذج الأول  رقابة استراتيجية 0.55 0.60 6.40

 نموذج الثاني ة استراتيجيةرقاب 0.74 0.45 5.16

  تخطي  استراتيجي 0.35 0.26 2.99

 .SPSS IBM 24 إعداد الباحث بالإعتماد على مخرجات برنامجالمصدر: 

الرقابة الاستراتيجية بالنسبة لمساهمة متغير ) 4­23(رقم:من خلال الجدول            

ناعية نجد أن معامل لمؤسسة الصوالتخطيط الاستراتيجي في تدعيم ميزة تنافسية ل

"، في رقابة استراتيجيةالأول "في حالة النموذج  6.40على التوالي  و ستيودنت المحسوبة ه

الرقابة الاستراتيجية والتخطيط نموذج حالة  في 2.99و 5.16حين نجدها تساوي 

حيث هذا المعامل في  ،حيث نلاحظ إنخفاض في قيمة معامل ستيودنتالاستراتيجي 

كون حجم العينة  وهذه القيمة معطاة، 961,من المجدولة والتي تساوي  كبر الحالتين أ

لى رفض الفرض العدمي للفرضيتين الأولى والثالثة إمنه فكل المؤشرات تقود و  ،30يساوي 

واللاتي مفادهما على التوالي: لا توجد مساهمة ذات دلالة معنوية للتخطيط الاستراتيجي 

والفرضية التي تنص" لا توجد  ،محل الدراسة في دعم الميزة التنافسية للمؤسسات
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مساهمة ذات دلالة معنوية للرقابة الاستراتيجية على الانحرافات والفجوات في دعم الميزة 

 .قبول الفرضية الأولى والثالثةالتنافسية للمؤسسات محل الدراسة وبالتالي القرار هو 

 " 08 النماذج المقصية. "أنظر الملحق رقم) 4­24(رقم:جدول 

sig ارتبا  جزئي T Beta النموذج البيان 

  تخطي  استراتيجي 0.34 2.99 0.467 0.005

 ةتنفي  استراتيجي 0.35 1.481 0.253 0.148 نموذج الأول 

 نموذج الثاني تنفي  استراتيجية 0.55 1.235 0.217 0.226

 .SPSS IBM 24 إعداد الباحث بالإعتماد على مخرجات برنامجالمصدر: 

في  التنفيذ الاستراتيجيبالنسبة لمساهمة متغير ) 4­24(رقم:لال الجدول من خ

في  1.48تدعيم ميزة تنافسية للمؤسسة الصناعية نجد أن معامل ستيودنت المحسوبة هو 

 1.23في حين نجدها تساوي  ." استراتيجي وتنفيذ استراتيجي تخطيط“ الأول حالة النموذج 

حيث نلاحظ إنخفاض في قيمة معامل ستيودنت؛ و  ،يالتنفيذ الاستراتيجفي حالة نموذج 

 وهذه القيمة معطاة، 961,من المجدولة والتي تساوي  قلحيث هذا المعامل في الحالتين أ

للفرضية الفرض العدمي  قبول لى إمنه فكل المؤشرات تقود و  ،30كون حجم العينة يساوي 

في دعم الميزة نفيذ الاستراتيجي لتلا توجد مساهمة ذات دلالة معنوية ل مفادها:الثانية والتي 

 .الثانيةالفرضية  رفضوبالتالي القرار هو  ،التنافسية للمؤسسات محل الدراسة

 ومنه ومن خلال ما سبق يتم:

   لتخطيط توجد مساهمة ذات دلالة معنوية  ، والتي مفادها:ولىالفرضية الأ  قبول

العاملة في لمؤسسات الصناعية ل دعم الميزة التنافسيةفي المسار الاحترافي للفرد العامل 

 ؛محل الدراسةمجال الحليب ومشتقاته 

  لا توجد مساهمة ذات دلالة معنوية  والتي مفادها: الثانية،الفرضية  رفض

جال الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية العاملة في م للتنفيذ الاستراتيجي في دعم

 ؛الحليب ومشتقاته محل الدراسة
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 للرقابة توجد مساهمة ذات دلالة معنوية  ، والتي مفادها:لثةقبول الفرضية الثا

الاستراتيجية على الانحرافات والفجوات في دعم الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية 

 .جال الحليب ومشتقاته محل الدراسةالعاملة في م

 المطلب الثاني: نتائج الدراسة الميدانية.

الدراسة الميدانية وتحليل مختلف وجهات النظر  بعد عرض وتحليل بيانات               

للمؤسسات المبحوثة، ومناقشتها في ضوء الفرضيات، توصلت هذه الدراسة إلى جملة من 

مختلف مستوياته ومقارباته وذلك على  ،بالإدارة الاستراتيجية للموارد البشريةالدلالات المقترنة 

العاملة  الصناعية التنافسية للمؤسسات تدعيم الميزةومحاولة إسقاطها جزئيا على مضامين 

 ، والتي يمكن عرضها فيما يلي:في مجال الحليب ومشتقاته

/ النتائج العامة للدراسة:
 
 أولا

  :من أهم النتائج التي تم التوصل إليها ما يلي       

  تدعيم الميزة التنافسية في  لتخطيط المسار الاحترافي للفرد العاملتوجد مساهمة

عزى  ،الصناعية الجزائريةلمؤسسات ل ؛ بحيث الكفاءاتلى الإعتماد الكلي على إوهذا ي 

 توجه مكلف لكن له نتائج مضمونة. يمثل

  في تعزيز تنافسية المؤسسات الصناعية  للرقابة الاستراتيجيةتوجد مساهمة

 .لى ممارسات رقابية على الأخطاء وتقييم الكفاءاتإهذا مرده ، الجزائرية

  في  للتنفيذ الاستراتيجي من بناء هيكل تنظيمي ونظام حوافز مرن لا توجد مساهمة

كونه لا يمثل محط تركيز  ،لمؤسسات الصناعية الجزائريةالتنافسية ل تدعيم الميزة

كذلك عدم الوعي بالإمتيازات المقدمة من خلال و  ،ومجال إهتمام في معادلة التنافسية

إستدامة نموذج التعزيز ما تعلق بخاصة و  ،ضمان المرونةلى إهذا التوجه بالإضافة 

 التنافس ي.

/ النتائج المتعلقة 
 
 .بالإدارة الاستراتيجية للموارد البشريةثانيا

 بعدة جوانب من تطوير للموارد، إكتساب ممارسات إدارة الموارد البشرية رتبط ت

 .تقييم الأداء وقياس الكفاءاتالكفاءات وحتى من خلال 
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 الموارد ن هيكل تنظيمي وتحت مسؤولية مدير ضم إدارة الموارد البشرية تقع

 .البشرية

  خاصة البشرية منهاعرفية ترتبط بتطوير الموارد الم إدارة الموارد البشريةإستدامة، 

 والروابط وبناء العلاقات مع مختلف الأطراف. ،وكذلك تركز على الكفاءات المحورية

/ ال
ً
 ؤسسة.لملتنافسية ال بتدعيم الميزةنتائج المتعلقة ثالثا

 التنافسية على طرق التحكم وتقليل  دعيم الميزةتركز البرامج تكوينية المرتبطة بت

  .التكاليف والتركيز على إقتصاديات الحجم

  إكتساب كفاءات في مجال تطوير المنتج وتحسين الجودة يكون من خلال الإعتماد

 وكفاءات استراتيجية.على خبرات 

 المطلب الثالث: إقتراحات الدراسة

 للنتائج التي تم التوصل إليها من الإطار النظري للدراسة، وكذلك النتائج التي تم              
ً
وفقا

الحصول عليها من واقع التحليل الإحصائي للبيانات المتحصل عليها من خلال الدراسة 

 الميدانية، تم الخروج بالإقتراحات التالية:

 ن ي مختلف المستويات، حتى يكو يجب أن تكون هناك جلسات دورية بين العمال، ف

 .هناك تبادل للمعرفة بين العمال

  ضرورة التركيز على التنفيذ الاستراتيجي ونظام تحفيز مرن لتعزيز نموذج التنافس ي

 .لعاملة في مجال الصناعة الغذائيةللمؤسسات ا

  ضرورة التركيز على الكفاءات وضمان لها تكوين نوعي متخصص؛ 

  وذج التنافس ي في معادلة الربح والخسارة؛ التأكيد على قيمة النم 

  .جعل وظيفة الموارد البشرية ضمن المستوى الاستراتيجي 
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 لاصة الفصل التطبيقيخ

لى التعرف على المقدرة الإدراكية ونظرة المؤسسات الصناعية إتم التطرق في هذا الفصل 

المسار  من: تخطيطده الثلاث الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية ووفق أبعالى إمحل الدراسة 

. وربطها والرقابة عن الانحرافات والفجوات ،والتنفيذ الاستراتيجي نظام مرن للحوافز، الاحترافي

هذه المؤسسات، حيث تمت الإستعانة بأداة لنجاح التفوق و الالتنافسية و دعيم الميزة بمساعي ت

في تحليل محاور إستمارة  وإعتماده spssبرنامجللمعالجة الإحصائية للعلوم الإجتماعية وتتمثل في 

الإدارة الاستراتيجية عبارة تعكس الأهداف والتوجهات الكبرى للمحورين من: محور  42مكونة من 

لى محور يرتبط بالمتغيرات التعريفية إمؤسسة؛ بالإضافة للتنافسية الميزة الومحور  للموارد البشرية

ختبارات الإحصائية وما تعلق منها بـ: معلمية النموذج، في الدراسة؛ حيث وبعد إجراء العديد من الإ 

تحليل التباين، تحليل الإنحدار، ومقارنة المتوسطات. وبالتالي تم إختبار الفرضيات الأربع وإثبات 

 فرضها العدمي أو نفيه. 

من نموذج  التنفيذ الاستراتيجيتم إستبعاد متغير للدراسة حيث بالنسبة للفرضيات الثلاث 

والذي يعكس عدم مساهمته في تعزيز تنافسية  ،لهذه المؤسسات الصناعية ةالتنافسي لميزةتدعيم ا

التنفيذ الاستراتيجي لى إلى كون أغلب المؤسسات الصناعية تنظر إوهذا راجع  ،هذه المؤسسات

المستوى على نفيذ تقع على أنها نشاط طبيعي بالمؤسسة، كذلك إن مسؤولية التو  كعملية روتينية

إنشغال إستراتيجي بالنسبة لهذه المؤسسات التنفيذ الاستراتيجي ، بالتالي لا تمثل مسألة ليالتشغي

 الصناعية. 
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تنافسية لم تكتفي فقط مزايا و  ،ةيصناعالقضايا النيت بإن المنطلقات الفكرية التي ع  

خلال التركيز على  من-والمترجم في تحقيق المؤسسات لمزايا تنافسية مستدامة  المؤسساتيبالسياق 

بح تنافسية ذات طابع لتص مستوى كليتعدت إلى  بل-السريعةعامل التكلفة والإبتكار والاستجابة 

عتمد مايكل بورترعدة باحثين أمثال وهذا ما تقرر في كتابات  ،دولي
 
على المورد البشري ، وحيث أ

ستراتيجية وركيزة تنافسية في أولوية من الأولويات الإ المسعى الجديد و  افعالة لتحقيق هذكأداة 

 العمل المؤسس ي. 

 تتطلب دراسة مختلفة، لمؤسسةبتدعيم الميزة التنافسية لنيت المداخل التي ع  كما أن 

تتسم و كثيرة المتغيرات، و خاصة ما تعلق بمؤسسات صناعية تنشط في ظل بيئة غير مستقرة 

لمجاههة دارة الموارد البشرية ملائمة وجب تبني سياسات على مستوى إ ومنه ،بالتعقيد وعدم التأكد

وتتمثل السياسات في التخطيط  ،التحولات التي تطرأ على هذه البيئة أو نظام الأعمال ككل

الاستراتيجي للمورد البشري من خلال التركيز على تخطيط المسار الاحترافي أما التنفيذ الاستراتيجي 

والتركيز على التطوير الداخلي للموارد التحفيز فهو متعلق بسياسات التدريب والتكوين والتطوير و 

في حين نجد أيضا الرقابة و ،عتماد على تكنولوجيا المعلومات والإتصالووفق منطلقات حديثة وبالإ 

يمكن فهذه السياسات المحورية الثلاث  ،الاستراتيجية وما ارتبط بالرقابة على الانحرافات والفجوات

والتركيز أو يمكن الإقتصار  ،لمؤسسات الصناعيةيزة التنافسية لالم دعيمن تمثل ركائز ودعائم لتأ

ذلك لتعزيز تنافسية المؤسسة ووفق منطلقات و  ،أو جانب واحد من هذه الجوانبعلى جانبين 

 الفرص المتاحة والمواتية في الوقت والمكان المناسب.الإستدامة والإستمرارية، وإقتناص 

الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية سومة بعنوان: المو الدراسة البحثية هذه حيث جاءت 

لذا تم تشخيص وتحليل  ،ضمن هذا النسق لتدعيم الميزة التنافسية في المؤسسة الاقتصادية

ومن خلال الأبعاد  ،الإدارة الاستراتيجية للموارد البشريةمختلف العناصر التي تدخل ضمن محور 

في محور تنافسية أما و  ،ورقابة استراتيجية، راتيجيتنفيذ است، تخطيط استراتيجيالثلاث من: 

مزايا من ميزة القيادة بالتكلفة وميزة الابتكار وميزة التركيز المؤسسة تم التركيز على أربع 

  وميزةالاستجابة السريعة.

ستراتيجية للموارد البشرية الا دارة الإ من  ،من خلال تطبيق هذه الأبعاد لكلا المحورينو 

مجال الحليب ؤسسة، وإسقاطها على مؤسسات صناعية تنشط في للمتنافسية ال وصناعة الميزة

 كماو  ،شديدة التنافس في ظل بيئةو ،وتتسم بنضج تنظيمي وخبرة في الميدان الصناعي ،ومشتقاته
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عتمادها على إوكذلك من خلال  ،بأدوات المعالجة والتحليل الإحصائي في هذه الدراسة تم الإستعانة

والتي  ،يل الإستراتيجي للبيئة التنافسية، بالتالي تم إختبار مجموعة من الفرضياتمقاربات التحل

من نموذج  التنفيذ الاستراتيجيبالنسبة للفرضيات الثلاث تم إستبعاد متغير حيث و  ،ثلاثعددها 

تدعيم الميزة والذي يعكس عدم مساهمته في  ،لهذه المؤسسات الصناعيةبناء الميزة التنافسية 

التنفيذ لى إلى كون أغلب المؤسسات الصناعية تنظر إوهذا راجع  ،هذه المؤسساتل يةالتنافس

نها نشاط طبيعي أعبر مختلف برامج التدريب، ومن خلال الدورات التكوينية على  الاستراتيجي

ذلك لأنها مؤسسة خاصة وربحية، و  ،بالمؤسسة، كذلك إن مسؤولية التطوير تقع على الفرد العامل

يمثل تكوين الفرد العامل  ومنهإستراتيجي،  مسألة التطوير الداخلي للموارد إنشغالتمثل  بالتالي لا 

لى مستوى إخاصة وأن هذه البرامج لم ترقى  ،وتدريبه نشاط روتيني ولا يؤثر على البيئة التنافسية

 لقة بتعزيز تنافسية هذه المؤسسات.معالجة الإنشغالات المتع

 ةتنافسيبناء مزايا ية الجزائرية على متغيرين في نموذج ومنه إقتصار المؤسسات الصناع

 وهما: 

فيه  تمثلبحيث  ،ةالتنافسي تدعيم الميزةوإعتباره من ضمن مداخل  التخطيط الاستراتيجي .أ

 ومنه ،إنشغال إستراتيجي ومحط تركيز وإهتمام والتركيز على المسار الاحترافي للفرد الكفاءة

تحصل على كفاءات إستراتيجية وإن لزم الأمر بأثمان كل مؤسسة صناعية لا بد لها أن ف

 .باهضة وشروط إستثنائية

بالتركيز على تسجيل الانحرافات ذلك و  ،الرقابة الاستراتيجية للموارد البشريةير غيتمثل في مت .ب

 .لى الأهداف المسطرةإ الوصول  ومعرفة أسباب الفجوات في الأداء وتقييم النشاطات لضمان

بناء مزايا  نموذج على الرغم من طابع النفعية والنتيجة المضمونة فيهذا الكما أن و   

كونه لم ذلك و  ،غير مستدام وظرفيإلا أنه يمثل نموذج  ،الجزائرية لمؤسسة الصناعيةلتنافسية 

التحفيز المرن والمرتبطة بمدخل  ،ووفق منطلقات حديثة التنفيذ الاستراتيجييركز على عملية 

  .وبالإعتماد على تكنولوجيا المعلومات والإتصال، والتدريب الالكتروني

 الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية مساهمة لى توضيحإعليه هدفت الدراسة الحالية و     

إسقاط الدراسة على عينة من من ثم و  ،مؤسسات الصناعيةلل تدعيم الميزة التنافسيةفي 

جملة من التساؤلات، وقدمت أيضا حيث أثارت الدراسة  ،المؤسسات الصناعية الجزائرية
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لى نتائج ساهمت في حل مشكلة إيراتها، كما توصلت غفرضيات تعلقت بطبيعة العلاقة بين مت

يأتي  وفيما ،كذلك حاولت تقديم بعض التوصياتو  ،الدراسة والإجابة على تساؤلاتها وفرضياتها

 عرض لمختلف النتائج، الإقتراحات والتوصيات.

 أ
 
 سة.: نتائج الدراولا

 من النتائج ومن أهمها ما يلي: توصلت الدراسة الى مجموعة    

 نتائج الجانب النظري. .أ

 لى:إتم التوصل من خلال الإطار النظري    

  لى وضع منشود أفضل إمن وضع الحالي نقل المؤسسة تركز إدارة الموارد البشرية على

لمجموعة، وكذلك ويمكن أن يمس الفرد العامل، كما يمكن أن يمس ا ،في المستقبل

 ؛المؤسسة ككل

  ووفق مداخل  ،فاءةوالكفعالية البسياسات إدارة الموارد البشرية يرتبط نجاح

ما وكذلك  ،المقارنة المرجعية للتعلم و أ بالبانش لارنينغومقاربات حديثة منها ما تعلق 

 ؛التعلم الإلكترونيتعلق ب

 وخاصة ما تعلق  ،يثةيتم التركيز على بناء الكفاءة وتطويرها وفق مداخل حد

 ؛بالكفاءة الجوهرية

 حيث و  ،النظرية الإستراتيجية للمؤسسة إرتكزت على عدة جوانب منها داخلية

حدود المؤسسة في مثل تفي حين الثانية تالمؤسسة، وجود  ؛إرتبطت بمسألتين الأولى

جية وما إرتبط بالميزة وكذلك على جوانب خار  ،التبادلتكاليف وما تعلق بنظرية 

 ؛تنافسيةال

 إستدامة الميزة أو تحقيق ميزة تنافسية مستدامة مرتبطة بالموارد البشرية، 

تتميز بأنها نادرة، ثمينة، غير قابلة  هذه الموارد كون  ذلكو  ،والإستثمار المعرفي

 ؛حلال، وغير قابلة للتقليدلل 
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 ن المؤسسات التي تتمكن من تعزيز قوة التعلم التنافس ي المستمر لديها ستتمكن م

التي قد تواجهها في البيئة التنافسية، فضلا أنها ستتمكن  تجنب المفاجأت التنافسية

 من تحدي الميزة التنافسية المنخفضة وتصنع ميزة تنافسية مستديمة.

 نتائج الجانب التطبيقي. .ب

 :من أهم النتائج التي تم التوصل إليها ما يلي

  تنافسية ال تدعيم المزايافي  للتخطيط الاستراتيجي للموارد البشريةتوجد مساهمة

لى إعزى وهذا ي   ،العاملة في مجال الحليب ومشتقاته سسات الصناعية الجزائريةلمؤ ل

 .وتخطيط المسار الاحترافي للفرد العاملالكلي على إكتساب كفاءات خاصة  عتمادالإ 

  في تدعيم المزايا التنافسية للمؤسسات  للرقابة الاستراتيجيةتوجد مساهمة

ات لى ممارسإهذا مرده و  ،ة الجزائرية العاملة في مجال الحليب ومشتقاتهالصناعي

تحقق الأهداف  لضمان مدى ، وذلكالرقابة على الأداء وتقييم وقياس الانحرافات

 .المسطرة

  في تنافسية  بناء مزايافي  للتنفيذ الاستراتيجي للموارد البشريةلا توجد مساهمة

كونه لا يمثل  ،ومشتقاتهملة في مجال الحليب العا الصناعية الجزائرية المؤسسات

 هذه المؤسسات وعيكذلك عدم و  ،معادلة التنافسيةمحط تركيز ومجال إهتمام في 

ما تعلق بإستدامة نموذج  خاصةو  ،التوجهبالإمتيازات المقدمة من خلال هذا 

 .التنافس ي التدعيم

: الإقتراحات.
 
 ثانيا

 ن تقديم الإقتراحات التالية:في ضوء النتائج المتحصل عليها يمك    

  ى لد بالتنفيذ الاستراتيجي للموارد البشريةهتمام ضرورة البحث في أسباب عدم الإ

 .المؤسسات الصناعية محل الدراسة

  مصدر من مصادر الميزة التنافسية  بصفتهمنح أهمية كبيرة للعنصر البشري

 .مةالمستدا
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 التكنولوجيا  لتكوين وتوظيفيجب إحداث تحسينات في البرامج وطرق التدريب وا

 .والتقنيات المعاصرة

 التركيز على المقاربات الحديثة في تقييم الكفاءات لتجنب مشكلة عدم توفر الكفاءة، 

 أو عدم الوعي بوجود كفاءة أو ما تعلق بالتسربات في الكفاءات.

 :
 
 فاق الدراسةآثالثا

ق للبحث في شكل جملة من بحكم إتساع موضوع هذا البحث وتشعبه، يمكن إقتراح أفا  

 وهي كالأتي: ،إمتداد لهذه الدراسةالمحاور لدراسات مستقبلية تكون 

  حقيق التفوق والنجاح الإستراتيجيوت إدارة الموارد البشريةإستراتيجيات. 

 للموارد البشرية والتكامل الإستراتيجي ميكانيزمات الذكاء التنافس ي. 

  تنفيذ، تخطيطمن حدى ير على غاسة كل متويبقى المجال مفتوح أمام الباحثين لدر ،

، المرونة الإستراتيجية وكذلك الذكاء الاسترايجية اليقظة بمساعي ربطهو  ورقابة

 التنافس ي.
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 الإستمارة 01الملحق رقم:

 امعة العربي بن مهيدي أم البواقيج 

 كلية العلوم الإقصادية، التجارية وعلوم التسيير

 قسم علوم التسيير

 الوثيقة رقم: ...../....../...../

 مدير ( / إستمارة موجهة للكوادر الإدارية والإطارات العليا والعمال بالمؤسسة المبحوثةلموضوع:ا

 )ية، مدير التسويق، مدير الإنتاجعام، مدير الموارد البشرية، مدير المال

 .سيدي )سيدتي( الكريم)ة(

 السلام عليكم ورحمة الله تعالى وبركاته...

 تحية طيبة، وبعد:

 في إطـــــــــــار استكمال أطـــــــــــــروحة دكتـــــــــوراه علــــــــوم الموسومـــــــة بعنــــــــــــــوان: 

رد البشرية ودورها في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة الادارة الاستراتيجية للموا

 للمؤسسات العاملة في مجال الحليب ومشتقاته. مقارنة الاقتصادية دراسة حالة تطبيقية

تم إعداد هذه الاستمارة للتعرف على مضامين الادارة الاستراتيجية للموارد البشرية ودورها 

صناعية العاملة في مجال صناعة الحليب ومشتقاته؛ من في الرفع من المزايا التنافسية للمؤسسة ال

خلال التركيز على عمليات التطوير الداخلي للموارد البشرية من تكوين وتدريب وتعلم أو من خلال 

عمليات إكتساب الكفاءات ودورها في تحقيق هذه المؤسسة للتفوق في مجال التكلفة أو الجودة 

 ريعة للتغيرات في محيط المؤسسة.والابتكار أو في مجال الاستجابة الس

 من وقتكم الثمين، 
ً
نضع بين أيديكم الكريمة، هذه الاستبانة راجين أن تمنحونا جزءا

في المكان )×( والتكرم بالإجابة على هذه الأسئلة بكل صراحة وموضوعية، وذلك بوضع الإشارة 

 المناسب لكل فقرة لتوضح درجة الموافقة على كل منها.  

علومات التي سيتم جمعها سوف تعامل بكل سرية، ولن تستخدم إلا لغرض علما أن الم

البحث العلمي. وإن نجاح هذه الدراسة متوقف على مشاركتكم وإبداء رأيكم بكل موضوعية 

 وجدية.

 
ً
 مع فائق التقدير والإحترام... ولكم جزيل الشكر والتقدير على تعاونكم وشكرا

 د . مراد كواش ي أ.: الأستاذ المشرف                                          مراد هميلة                الباحث:

إذا أردتم معرفة نتائج هذه الدراسة أو نسخة من الأطروحة النهائية يمكنكم تواصل من خلال 

 ..........................................................................................................................:  كتابة عنوان بريدكم.
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 المحور الأول: المتغيرات الديمغرافية للدراسة؛

 

 ملاحظة: " من فضلك أشطب العبارة المناسبة"

 الخ رة المهنية 

 سنوات 10أكثر من     سنوات       ­10 6                سنوات 1­5   

 المستوى الدراس ي 

 ليسانس          درسات عليا تقني سامي          المهنية         كفاءة لشهادة ا

 الوظيفة الحالية 

 عون               رئيس مصلحة             مهندس         مدير 

 نوعية التدريب 

 تدريب نوعي             مراكز تكوين                 تدريب الكتروني 

 

 تراتيجية للموارد البشرية؛المحور الثاني: الادارة الاس

رقم 

 فقرة
 للادارة الاستراتيجية للموارد البشريةمتغيرات الفرعية  البعُد

جد 

 موافق
 موافق

موافق 

 بتحفظ

غير 

 موافق

غير 

موافق 

 تماما

11..   

رية
لبش

رد ا
موا

ي لل
تيج

سترا
 الا

طيط
لتخ

ا
 

عملية استقطاب العاملين تتلاءم واحتياجات المؤسسة 
 الحالية والمستقبلية؛

     

22..   
تتوقف عملية التوظيف واختيار العاملين على الشهادة 

 المتحصل عليها؛
     

33..   
يمثل وجود خطة يومية مهم جدا لتطوير مداخل العمل 

 الفردي للعاملين؛
     

44..   
ان استقطاب عمال أكفاء من المؤسسات المنافسة 

 اولوية استراتيجية للمؤسسة.
     

55..   

المطلوبة وفق مخطط مؤسسة للمهارات اليتم تحديد 
 عمل دوري. 

 
 

     

66..   

رية
لبش

رد ا
موا

ي لل
تيج

سترا
 الا

فيذ
التن

 

يتوقف الاداء الجيد للعاملين على وجود هيكل أجور 
 مناسب لشاعل الوظيفة.

     

77..   
ان اعتماد المؤسسة على نظام مرن للحوافز يزيد من 

 انتاجية العامل. 
     

في تسريع تكوين ان توفر وسائل دعم اليكترونية يسهم    ..88
 وتعلم العاملين. 

     

     ان التركيز على برامج تدريب نوعية ومتخصصة    ..99

م
ه
ن
د

س
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 مُكلف للمؤسسة.

1010..   
تتسم عملية جذب عمال أكفاء بالتعقيد وتحتاج الى 

 وقت وجهد أكبر.
     

1111..   
تمثل ثقافة التعلم منطلق لتطوير المورد البشري ونجاح 

 الاستراتيجية.
     

      للمكافأت يرتبط بالحجم الانتاجي فقط. تصميم نظام   ..1212

1313..   

رية
لبش

رد ا
موا

ة لل
يجي

ترات
لاس

ة ا
رقاب

 ال

يُسمح بالخطأ في المؤسسة مهما كان نوعه لأنه يمثل 
 فرصة للتعلم.

     

1414..   
ضرورة وجود تقييم دوري للكفاءات الموجودة 

 بالمؤسسة؛
     

      اعتماد نظام تعزيز مرن يساهم في زيادة الانتاجية.   ..1515

1616..   
تسجيل انحرافات في الاداء مرتبط بعدم وجود عمليات 

 رسكلة وتكوين للمورد البشري.
     

1717..   
ضرورة اعداد تقارير دورية عن سير العمل على 

 مستوى كل مصلحة.
     

      تتم ترقية العاملين وفق سلم دوري يرتبط بالانجاز فقط.   ..1818

 فسية للمؤسسة الصناعية؛المحور الثالث: مداخل تعزيز المزايا التنا

رقم 
 الفقرة

جد  صناعية.متغيرات فرعية لتعزيز مزايا تنافسية لمؤسسة  البُعد
 موافق

 موافق موافق
 بتحفظ

غير 
موا
 فق

غير 
موافق 
 تماما

1919..   

لفة
لتك

ة با
قياد

ال
 

ان التركيز على الانتاج الواسع في مؤسستنا يقلل 
 هيكل التكاليف الكلية.

     

2020..   
الى تقديم منتجات بسعر  تسعى مؤسستنا دوما

 منخفض مقارنة بسعر المنافس.
     

2121..   
مؤسستنا تقوم ببرامج تدريبية هادفة للتحكم في 

 تكاليف.
     

يتم التركيز على الحصول على مواد أولية بسعر    ..2222
 منخفض وبجودة مقبولة.

     

2323..   
نقوم المؤسسة بدراسات مستفيضة لاكتشاف تكاليف 

 اللاجودة.
     

تمي   ..2424
ال

ز  تكا
الاب

و
 ر

تنويع المنتجات يزيد من أرباح المؤسسة على المدى 
 الطويل.  
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2525..   
اطلاق منتجات جديدة دائما يُحمل المؤسسة تكاليف 

 اضافية.
     

2626..   
تقديم منتج بموصفات جودة يزيد من ولاء الزبون 

 للمنتج.
     

2727..   
يجب أن تركز المؤسسة على علامتها التجارية في كل 

 ر.عملية تطوي
     

2828..   
ان نجاح عملية التحسين المستمر يتطلب وجود مراكز 

 بحث وتطوير على مستوى المؤسسة.
     

2929..   
يتم التركيز في المؤسسة على الخصائص الاستعمالية 

 .للمنتج أكثر من الخصائص الشكلية
     

3030..   
يتم الاعتناء باقتراحات الزبائن في التوجهات المستقبلية 

 .لتطوير المنتج
     

3131..   
هناك دراسات لتقليل المعيب ومواصفات اللاجودة في 

 .عملية اطلاق منتج
     

3232..   
ان البرامج التدريبية تسهم في الوصول الى مواصفات 

 .للمنتج  ذات الجودة
     

3333..   

كيز
لتر

ا
 

ان التركيز على قطاع سوقي ما يؤدي الى تلبية جميع 
 احتياجات فئة محددة أو شريحة من الزبائن؛

     

3434..   
ان تجزئة السوق الى منافذ يؤدي الى زيادة الحصة 

 السوقية؛
     

3535..   
تعتبر قنوات التوزيع الغير مباشرة ووجود وسطاء مُكلفة 

 بالنسبة للمؤسسة؛
     

3636..   
التركيز على مراكز التوريد والدعم اللوجيستي يدعم 

 المركز التنافسي للمؤسسة؛
     

3737..   

قي
ستبا

 الا
عل

والف
بة 

تجا
لاس

ا
 

سلوك المنافس مهم في كل عملية تطوير ان دراسة 
 ؛في المؤسسة

     

3838..   
يتم اعتماد سيناريوهات وبدائل عند كل عملية انتاج 

 في المؤسسة.
     

يعتبر الاخذ بعين الاعتبار التحولات في البيئة    ..3939
 التشريعية والجبائية مُهم عند كل عملية تطوير.

     

4040..   
ليل ان عقد شركات مع المنافس يؤدي الى تق

 التكاليف.
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 قائمة الأساتذة المحكمين: 2الملحق رقم 

 المؤسسة الجامعية الرتبة العلمية اسم ولقب الأستاذ

 جامعة قالمة أستاذ محاضر بعلي حمزة

 جامعة تبسة أستاذ محاضر توفيق حناش ي

 جامعة سوق أهراس أستاذ محاضر طارق راش ي

 جامعة قالمة أستاذ محاضر بلال مشعلي

 جامعة تبسة أستاذ محاضر صالح محرز 

 جامعة تبسة أستاذ محاضر يوسف عبايدية

 ألفا كرونباخ للمتغير المستقل  :3الملحق رقم 

 
 
 
 
 anova تحليل التباين الأحادي: 4الملحق رقم  

ANOVA 

 

Somme des 

carrés ddl 

Carré 

moyen F Sig. 

 الاستراتيجي التخطي 

 للمواردالبشرية

Inter-groupes 9.230 20 .461 2.375 .051 

Intragroupes 2.720 14 .194   

Total 11.950 34    

 للموارد الاستراتيجي التنفي 

 البشرية

Inter-groupes 6.661 20 .333 2.215 .066 

Intragroupes 2.105 14 .150   

Total 8.766 34    

 للموارد الاستراتيجية الرقابة

 البشرية

Inter-groupes 11.131 20 .557 9.617 .000 

Intragroupes .810 14 .058   

Total 11.941 34    

 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

.815 40 
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 الخطي المتعدد التدريجي تحليل الانحدار  :5الملحق رقم 

 
Variables introduites/éliminéesa 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

éliminées Méthode 

1 

 الرقابة

 الاستراتيجية

 البشرية للموارد

. 

Pas à pas 

(Critère : 

Probabilité 

de F pour 

introduire <= 

.050, 

Probabilité 

de F pour 

éliminer >= 

.100). 

2 

 التخطيط

 الاستراتيجي

 للمواردالبشرية

. 

Pas à pas 

(Critère : 

Probabilité 

de F pour 

introduire <= 

.050, 

Probabilité 

de F pour 

éliminer >= 

.100). 

 
NOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés Ddl 

Carré 

moyen F Sig. 

1 Régression 3.667 1 3.667 40.955 .000b 

Résidu 2.955 33 .090   

Total 6.622 34    

2 Régression 4.311 2 2.155 29.844 .000c 

Résidu 2.311 32 .072   

Total 6.622 34    

  :a. Variable dépendante للمؤسسة التنافسية المزايا تعزيز مداخل

 :b. Prédicteurs : (Constante) البشرية للموارد الاستراتيجية الرقابة

    :c. Prédicteurs : (Constante) للمواردالبشرية الاستراتيجي التخطيط ,الاستراتيجية الرقابة
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Coefficients a 

Modèle 

Coefficients non 

standardisés 

Coefficients 

standardisés 

T Sig. 

Statistiques de 

colinéarité 

B 

Erreur 

standard Bêta 

Toléranc

e VIF 

1 (Constante) 1.610 .321  5.022 .000   

 الرقابة

 الاستراتيجية

 للموارد

 ةالبشري

.554 .087 .744 6.400 .000 1.000 1.000 

2 (Constante) 1.061 .342  3.104 .004   

 الرقابة

 الاستراتيجية

 للموارد

 البشرية

.445 .086 .597 5.168 .000 .818 1.223 

 التخطيط

 الاستراتيجي

 للمواردالبشرية

.257 .086 .345 2.985 .005 .818 1.223 

 : a. Variable dépendante الاقتصادية للمؤسسة فسيةالتنا المزايا تعزيز مداخل

 

 
 
 
 
 
 

Variables excluesa 

Modèle Bêta  T Sig. 

Corrélatio

n partielle 

Statistiques de colinéarité 

Tolérance VIF 

Tolérance 

minimum 

 الاستراتيجي التخطيط 1

 للمواردالبشرية
.345b 2.985 .005 .467 .818 1.223 .818 

 للموارد الاستراتيجي التنفيذ

 البشرية
.170b 1.481 .148 .253 .991 1.009 .991 

 للموارد الاستراتيجي التنفيذ 2

 البشرية
.130c 1.235 .226 .217 .973 1.028 .803 

a. Variable dépendante : الاقتصادية للمؤسسة التنافسية المزايا تعزيز مداخل 

b. Prédicteurs dans le modèle : (Constante), البشرية للموارد الاستراتيجية الرقابة 

c. Prédicteurs dans le modèle : (Constante), للمواردالبشرية الاستراتيجي التخطيط؛ و الاستراتيجية الرقابة 
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 Regressionبار الفرضية الاولىتاخ 06ملحق 

Variables Entered/Removed 

Model Variables Entered 

Variables 

Removed Method 

التخطيط الاستراتيجي  1

 للمواردالبشرية

. Enter 

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 .600 .360 .340 .358 

 

ANOVA 

Model 

Sum of 

Squares Df 

Mean 

Square F 

 

1 Regressi

on 

2.382 1 2.382 18.534 

Residual 4.241 33 .129  

Total 6.622 34   

ANOVA 

Model Sig. 

1 Regression .000 

Residual  

Total  

Coefficients 

Model 

Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

 

B 

Std. 

Error Beta 

1 (Constant) 1.984 .389  

التخطيط 

الاستراتيجي 

 واردالبشريةللم

.446 .104 .600 

 Coefficients 

Model T Sig. 

1 (Constant) 5.104 .000 

 000. 4.305 التخطيط الاستراتيجي للمواردالبشرية
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 Regression الفرضيةالثانية ر اختبا:  07ملحق 
Variables Entered/Removed 

Model Variables Entered 

Variables 

Removed Method 

التنفيذ الاستراتيجي  1

 للموارد البشرية

. Enter 

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 .237 .056 .028 .435 

ANOVA 

 

Model 

Sum of 

Squares Df 

Mean 

Square F 

 

1 Regressi

on 

.373 1 .373 1.969  

Residual 6.249 33 .189   

Total 6.622 34    

 

ANOVA 

Model Sig. 

1 Regression .170 

Residual  

Total  

Coefficients 

Model 

Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

  

B 

Std. 

Error Beta 

  

1 (Constant) 2.845 .569    

التنفيذ الاستراتيجي 

 للموارد البشرية

.206 .147 .237   

 

Coefficients 

Model T Sig. 

1 (Constant) 4.997 .000 

 170. 1.403 التنفيذ الاستراتيجي للموارد البشرية
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 Regressionاختبار الفرضيةالثالثة: 08ملحق 

 
Variables Entered/Removed 

Model Variables Entered 

Variables 

Removed Method 

ة الرقابة الاستراتيجي 1

 للموارد البشرية

. Enter 

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 .744 .554 .540 .299 

 

ANOVA 

Model 

Sum of 

Squares Df 

Mean 

Square F 

 

1 Regressi

on 

3.667 1 3.667 40.955  

Residual 2.955 33 .090   

Total 6.622 34    

ANOVA 

 

Model Sig. 

1 Regression .000 

Residual  

Total  

Coefficient 

Model 

Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

  

B 

Std. 

Error Beta 

  

1 (Constant) 1.610 .321    

الرقابة الاستراتيجية 

 للموارد البشرية

.554 .087 .744   

Coefficients 

Model T Sig. 

1 (Constant) 5.022 .000 

 000. 6.400 الرقابة الاستراتيجية للموارد البشرية
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 Regressionاختبار الفرضية الرئيسية: 09ملحق 

 
Variables Entered/Removed 

Model Variables Entered 

Variables 

Removed Method 

الادارة الاستراتيجية  1

 يةللموارد البشر

. Enter 

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 .754 .568 .555 .294 

Model 

Sum of 

Squares Df 

Mean 

Square F 

1 Regressi

on 

3.763 1 3.763 43.440 

Residual 2.859 33 .087  

Total 6.622 34   

ANOVA 

Model Sig. 

1 Regression .000 

Residual  

Total  

Coefficients 

Model 

Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

  

B 

Std. 

Error Beta 

  

1 (Constant) .431 .489    

الادارة الاستراتيجية 

 للموارد البشرية

.857 .130 .754   

 

Coefficients 

Model T Sig. 

1 (Constant) .881 .385 

 000. 6.591 الادارة الاستراتيجية للموارد البشرية

 



 

 

 ملخص الدراسة

تنافسية دعيم الميزة الفي ت الإدارة الاستراتيجية للموارد البشريةلى التعرف على مساهمة إهدفت هذه الدراسة                        

أن كما  تبسة وخنشلة وأم البواقي، ـ: ولايةتظمة من المؤسسات الصناعية ببطريقة من قصديةبإختيار عينة  ،الاقتصادية مؤسسةلل

تم الإعتماد على:  الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية، حيث فيما يخص مجال صناعة الحليب ومشتقاتهتنشط في هذه المؤسسات 

التنافسية الميزة في حين و ،قابة الاستراتيجيةخلال الر كذلك من  نفيذ الاستراتيجي، والتالتخطيط الاستراتيجي للمورد البشري 

. وميزة الاستجابة السريعة والفعل الاستباقي، زالتركيبتكار، الإ ، القيادة بالتكلفة من ميزاتربع ألمؤسسة تم تناولها من خلال ل

تم حيث  مبحوثة، فئة 34ستمارة بالمقابلة لعينة من المؤسسات الصناعية بلع عددها إولتحقيق أهداف الدراسة تم تطوير 

عتماد على بالإ ستمارة ومناقشة مختلف الفروض لتحليل بيانات الإ  spssحصائية للعلوم الاجتماعية ستخدام برنامج المعالجة الإ إ

 ي:الى مجموعة من النتائج وه توصلت الدراسةوقد  الأحادي، نحدار المتعدد وتحليل التباينمقارنة المتوسطات الحسابية، الإ 

 المؤسسات محل  في دعيم الميزة التنافسيةفي تللتخطيط الاستراتيجي للمسار الاحترافي للفرد معنوية ل ذات دلالة توجد مساهمة

 .الدراسة

  لا توجد مساهمة ذات دلالة معنوية للتنفيذ الاستراتيجي ونظام تحفيز مرن في تدعيم الميزة التنافسية في المؤسسات محل

 .الدراسة

 المؤسسات  نوية للرقابة الاستراتيجية وتقليل الانحرافات والفجوات في تدعيم الميزة التنافسية فيتوجد مساهمة ذات دلالة مع

 محل الدراسة.

 :الكلمات المفتاحية

 مؤسسة.للتنافسية الميزة ال، الاستراتيجيةة الرقاب، التنفيذ الاستراتيجي، التخطيط الاستراتيجي للمسار الاحترافي للفرد
Abstract 

      This study aims to identify the contribution of strategic humain resource management, in order to; 

enhance the competitive advantage of firms, through selecting random sample with regular manner from 

industrial companies, in many provinces that are “tebessa, khanchela,  And oum elbouaghi”.  

These industrial companies which tackled by this dissertation are working in the milke industrial field, 

and is taken from two sides, first, in termes of strategic humain resource management, and by focusing on 

strategic planing of resources, strategic executive, furthermore strategic controle. Even though the second, 

when it comes to the competitive advantage of firm which has taken through four traits: from a cost 

leadership, invention, focus strategie, and proactive action. Moreover; to achieve the objectives of this 

study, a questionnaire was conducted with meeting the former sample, from  these industrial companies, 

which lasted 34 items, where statistical programe for social science was used; which called spss ibm 23; 

in order to analyse the questionnaire stages, and discussing deferent hypothesis depending on the compare 

averages. With many tests, such as multi regression analysis; variance analysis. 

              At the end of this thesis, a number of results is achieved. Those are as follows: 

 There is a significante contribution for the strategic planing of resources; to enhance the 

competitive advantage of firms in this case study;  

 There is no significante contribution for the strategic executive on humain resource; to enhance 

the competitive advantage of firms in this case study;  

   There is a significante contribution for the strategic controle of  humain resource ; to enhance 

the competitive advantage of firms in this case study;       

Key words: Strategic planning of professional carrer, strategic executive, strategic controle, the competitive  

advantage of firms. 

 



 

 

Résumé de l'étude  :  

          Cette étude vise à identifier la contribution de la gestion stratégique des ressources humaines dans le 

renforcement de l'avantage concurrentiel de l'entreprise économique, en sélectionnant un échantillon 

aléatoire de manière régulière des entreprises industrielles de : la wilaya de Tébessa, Khenchela et Oum El-

Bouaghi. Ces entreprises sont également actives dans le secteur de l'industrie du lait et des produits laitiers, 

concernant la gestion stratégique des ressources humaines, on s'appuie sur : La planification stratégique des 

ressources humaines et la mise en œuvre stratégique également à travers le contrôle stratégique, alors que 

l'avantage concurrentiel de l'entreprise a été abordé à travers quatre caractéristiques:la domination des coûts, 

l'innovation, la concentration et la particularité d'une réaction rapide et d'une action proactive. Pour atteindre 

les objectifs de cette étude, un formulaire d'entrevue a été élaboré pour un échantillon d'établissements 

industriels de 34 catégories étudiées, où un programme de traitement statistique des sciences sociales spss a 

été utilisé pour analyser les données du formulaire et discuter les différentes hypothèses en s'appuyant sur la 

comparaison des moyennes arithmétiques, la régression multiple et l’analyse de variance unidirectionnelle. 

Les résultats sont  :  

 •Il existe une contribution significative de la planification stratégique du parcours professionnel de 

l'individu dans le renforcement de l'avantage concurrentiel dans les entreprises étudiées. 

 •Il n'y a pas de contribution significative de la mise en œuvre stratégique et d'un système d'incitation 

flexible dans le renforcement de l'avantage concurrentiel dans les entreprises étudiées. 

 •Il y a une contribution significative du contrôle stratégique et une réduction des écarts et des distractions 

dans le renforcement de l'avantage concurrentiel dans les entreprises étudiées. 

les mots clés  :  Planification stratégique du parcours professionnel de l'individu, mise en œuvre stratégique, 

contrôle stratégique, avantage concurrentiel de l'entreprise 

 


