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دت عالمنا المعاصر تطورا مستمرا مما أدى بالمؤسسات إلى الاهتمام بالإنتاج لمواجهة تزايلقد شهد 

 إلى المحافظة علىالطلب على السلع والخدمات مرورا على التسويق بالبحث في رغبات المستهلكين وإشباعها 

ي لاهتمام على العنصر البشري الذوبعد إنصب ا ،الموارد المالية المتاحة وحمايتها للتحصيل رؤوس الأموال

ا كما يعد المحرك لجميع نشاطاتها ومصدر لفعاليته .يعترض العناصر الهامة التي تحيا بها منظمات الأعمال

الأعمال التي يمارسها في المؤسسة وتتطلبها خاصة عندما يتميز بمعرفة مهارات وقدرات تتلاءم مع طبيعة 

 إعادة النظر في تركيبة الموارد البشرية وتسييرها وتطوير قدراتها الأمر الذي استلزم متغيرات المحيط.

ر، ويتطلب هذا التطوير تراكم واهتماما كبيرا بهذا المورد انطلاقا من مجال الانتقاء، الاختيا ،الأدائية

بعة للموارد البشرية قصد إكسابها مهارات ومعارف جديدة وسلوكيات تتناسب مع متطلبات االتوجيه والمت

وذلك عن طريق وضع برامج تكوينية وتنفيذية من اجل تهيئة تلك الموارد البشرية لممارسة ، وظيفةال

 لذا فإن نشاط التدريب أو التكوين يعود .أعمالها في المؤسسة لكي تتماش ى مع مفهومي الكفاءة والفعالية

 ى أداء العاملين لمسايرةبالكفاءة على الفرد والمنظمة والمجتمع على حد سواء ويجيء التكوين لرفع مستو 

وسيلة تواجد المؤسسة فالتسيير الاستراتيجي هو  .الأوضاع المتجددة في بيئة العمل وفي مختلف المجالات

فهو كفيل بأن يفجر الطاقات لدى الأفراد وينمي أفكارهم  ،حاليا وضمان بقاءها واستمرارها مستقبلا

للمؤسسة من استغلالها لخدمة أهدافها ولتحقيق ويجسد أبعاد إدارة الموارد البشرية بكيفية تسمح 

 مردودية وظيفة التنمية وبلوغ النتائج المرجوة منها.

وعليه فقد أظهرت الدراسات السابقة أن كفاءة المنظمة لا تتوقف على الجانب التكنولوجي بقدر 

من أسباب فشل  % 80ما تتوقف على كفاءة الموارد البشرية وهو ما أشرت إليه الإحصائيات التي بينت 

وعدم مراعاتها واهتمامها بتطوير كفاءات هذه الأخيرة  ،المنشآت راجع إلى سوء تسيير الموارد البشرية

أهداف إدارة الموارد البشرية لتوفير عنصر بشري ذو كفاءة تحتاج إليه اتضحت  وقد .والتكفل بها جديا

على هذا الأساس تم تسليط الضوء على أهم المنظمة وتنمية روح الجماعة والتعاون فيما بين العاملين و 

ام كفاءات البشرية الذي أصبح موضوع اهتمالتسيير الاستراتيجي للألا وهو  ،مواضيع إدارة الموارد البشرية

 ي ظل المتغيرات والتطورات العالمية.كثير من المنظمات في تحقيق الأهداف ولو بقدر قليل ف

شهدها العالم، في مختلف جوانب الحياة المعاصرة، التغيرات والتحولات التي يهذه  وفي ظل

أصبحت تعاني الكثير من المنظمات الإنتاجية، والإقتصادية من مشاكل الفائض أو العجز في بعض 

الأوقات من الموارد البشرية في مجالات العمل المختلفة، فبينما تشكو إدارات أو أقسام معينة في هذه 
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عن حاجتها الفعلية، نجد إدارات أو أقسام أخرى تعاني من ضغط العمل المنظمات من زيادة عدد الأفراد 

ما أدى إلى الإهتمام بالموارد البشرية في المنظمات م وعدم إمكانها تحقيق أهدافها لقلة مواردها البشرية.

المعاصرة وإدماجه إلى الإدارة الإستراتيجية بعدما أن كان هذا الإهتمام منحصرا على عدد قليل من 

 تخصصين الذين يعملون في تقسيم تنظيمي متخصص يطلق عليه " قسم إدارة الأفراد".الم

وبالتالي إدماج إدارة الموارد البشرية للإدارة الإستراتيجية أصبحت من مهام الإدارة العامة، حيث  

 ي، ووضعهذه الأخيرة تحاول إدماج المورد البشري في القرارات الإستراتيجية عن طريق التسيير الاستراتيج

. برامج خاصة القابلة للتغيير من أجل توفير المورد البشري الملائم والضروري لتحقيق الأهداف التنظيمية

 ومن ما سبق نطرح الإشكالية التالية:

 ئرية؟الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية الجزا علىالتسيير الاستراتيجي للكفاءات  ما مدى تأثير 

 :التالية الفرعية التساؤلات منها ويتفرع

 ؟الاقتصادية المؤسسة في متطلباته توفر مدى وما ؟بالتسيير الاستراتيجي المقصود ما 

 ؟ةالبشريلتسيير مواردها  المؤسسات تعتمدها التي الآليات هي ما 

 المؤسسات تسعى استراتيجيا هدفا تطويرها اعتبار يمكن وهل التنافسية؟ الميزة مصادر ماهي 

 ؟التسيير الاستراتيجي للكفاءاتعلى  اعتمادها ظل في الاقتصادية لتحقيقه

 ؟التسيير الاستراتيجي للكفاءات خلال من التنافسية المستدامة الميزة للمؤسسة تحقيق يمكن كيف 

 :التالية الفرضيات اقتراح يتم ذلك على وبناءا

 اداقتص إلى يتحول  لذيا الاقتصاد ظل فييعزز الميزة التنافسية  التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية 

 على المعرفة؛ قائم

 خصائص وسيمات عينة الدراسة)الجنس، السن، ...( لها دور فعال في تعزيز الميزة التنافسية؛ 

 التنافسية الميزة تعتبر  
 
 اعتمادها ظل في تحقيقه إلى الاقتصادية المؤسسات تسعى استراتيجيا هدفا

 ؛ البشري  الموردعلى 

 :الموضوع اختيار أسباب

 :ساعدتنا على اختيار هذا الموضوع منها أسباب عدة هناك

 الاقتصادية؛ المؤسسات في الفعال ودوره البشري  العنصر أهمية مدى إظهار 

 المحرك الأساس ي لرأس المال المادي؛ هو البشري  المال رأس 

 الشركات الخاصة؛ لدى وخاصة  الموضوع هذا يكتسيها التي البالغة الأهمية 
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 دراسات كثيرة؛ عليه إجراء يتم لم هام بموضوع جامعةال مكتبة لتزويد 

  تعتمد على التسيير الاستراتيجي للكفاءاتبعض المؤسسات الجزائرية عمومية واقتصادية لا . 

 :يلي فيما الأهداف هذه تتمثل :الدراسة أهداف

 ؛والميزة التنافسيةالتسيير الاستراتيجي للكفاءات  بين والأثر العلاقة وجود من التأكد 

 الحديثة؛ بالمواضيع الجزائري  العلمي البحث دعم في المساهمة 

 كأداة دوره وتأكيد الكوابل سيدي بن ذهيبة، في شركةالتسيير الاستراتيجي للكفاءات  إبراز أهمية 

 .الميزة التنافسية لتحقيق

 :الآتي خلال من أهميتها الدراسة تكتسب :الدراسة أهمية

 ميزتها وتعزيز الشركة تطوير في يير الاستراتيجي للكفاءاتالتس يؤثر كيف الدراسة هذه تبين 

 التنافسية؛

  المحرك الأساس ي لرأس المال المادي؛ باعتباره كبيرة أهمية له لكفاءاتاتسيير البرهنة على أن 

  حصتها توسيع ثم ومن للمؤسسة)الإبتكار(، جديدة البشري يعمل على إنتاج منتجاتالمورد أن 

كسبها ميزة أخرى، جهة من قوتها نقاط يمجهة وتعظ من السوقية
ُ
 غيرها. عن تميزها تنافسية وت

ماسرة ولاية ( المتواجدة CSB) الكوابل سيدي بن ذهيبةشركة  على الدراسة طبقت : الدراسة حدود

 .20/06/2018إلى غاية  20/04/2018الفترة الممتدة من  خلال مستغانم،

 موضوع حول  معلومات بجمع قمنا حيث الوصفي، المنهج على أساس ي بشكل اعتمدنا :الدراسة منهجية

 النظري، الجانب في المدروسة العلمية الإشكالية عن بنتائج للخروج دقيقا وتحليلها تحليلا الدراسة

شركة  على النظري  الجانب بإسقاط قمنا التطبيقي، حيث الجانب في تجريبية دراسة منهج واعتمدنا

 .20SPSSالحزم الإحصائية النتائج باستخدام نظام وتحليل  الكوابل سيدي بن ذهيبة،

   :الدراسة تقسيمات

فاهيم حول م" الأول  بجوانبه، قمنا بتقسيمه إلى ثلاثة فصول، الفصل والإحاطة الموضوع هذا لمعالجة

زة ة والميالتسيير الاستراتيجي للكفاء "، الفصل الثاني "للكفاءات التسيير الاستراتيجيالموارد البشرية و 

الكوابل سيدي بإسقاط الجانب النظري على شركة  بدراسة تجريبيةفي الفصل الأخير قمنا ، و"لتنافسيةا

  . بن ذهيبة
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داء ستراتيجية في المنظمة الاقتصادية فهي تحدد مستوى أوارد البشرية من أهم الموارد ال المتعتبر 

وتطويرها، ف حها، وهي كوظيفة أو كإدارة لها أهمية بالغة، بحيث تعمل على تحقيق الأهدااالمنظمة ونج

 تراتيجية المنظمة ومشاريعها.وهي بذلك تؤشر على إس

الا تماعيأأأأأأأأأة، مثأأأأأأأأأل العوامأأأأأأأأأل  بمجموعأأأأأأأأأة مأأأأأأأأأن العوامأأأأأأأأأل ا  ار يأأأأأأأأأة البشأأأأأأأأأريةوتتأأأأأأأأأ ار أدارة المأأأأأأأأأوارد 

 كمأا الاقتصادية والقانونية وبالبيئأة الدالليأة ايطيطأة  كأا كالكثافأة التنظيميأة وأسأاليي التسأيير والتأ  ير 

 من للال المباحث التالية: المعا جة تم تحيث  .أفراد المنظمة وبمواصفاتكمتت ار بخصائص 

 عموميات حول إدارة الموارد البشرية  المبحث الأول:

 المبحث الثاني: تطوير كفاءات الموارد البشرية
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 الموارد البشريةعموميات حول إدارة المبحث الأول: 

 البشريةماهية الموارد المطلب الأول: 

 لتسيير الموارد البشرية.التطور التاريخي  -1

لين قد تغير مفهوم تسيير الموارد البشرية إذ تطلي ذلك إيجاد إدارة معينة تقوم بكافة شؤون الأفراد العامل    

 دة مفاهيم منكا:عوهذا ينسجم مع مبدأ التخصص في العمل ولتسيير الموارد البشرية 

قابة عمليات التيار وتعيين وتنمية وتعويض وتكامل ورعاية الأفراد وا طفاظ هي تخطيط وتنظيم وتو يه ور  -

 عليكم بغرض السهام في تحقيق أهداف التنظيم المقررة.

المتخصصة وتنميتكا وا طفاظ عليكا بطريقة تحقق للمنظمة أهداف هي فن ا طصول على القوى العاملة  -

 وقد مر تطورها التاريخي بمجموعة من المراحل أهمها. )1(وظائفها ب قص ى كفاءة ودر ة من الاقتصادية

في الأنشطة ا  اصة في الصناعات للمساعدة في تم الستعانة بإحصائيين  1900بيل عام قمرحلة التكوين:  -1

الأداء والأمن الصناعي والتدريي وأيضا النواحي الصطية ولكن عدد  تلمسؤوليااعمليات التعيين وتحديد 

م صدرت قوانين ام ت سيس مؤسسات بدأت تضع البنية الأساسية 20الحصائيين كان قليلا وفي أوالر القرن 

  اصة بإدارة الموارد البشرية ولكن هذه الأنشطة كانت بطريقة عشوائية وغير منظمة.ا لتنمية البرامج 

انوا ظهرت في هذه الفترة ألصائيين في شؤون الأفراد وك 1946و  1900ي الفترة الممتدة ما بين فلة النمو: مرح -2

 ايطافظة على الموارد البشرية وصيانتكا وتنهي هذه المرحلة بنكاية ا طرب العالمية الثانية.يقومون بوظيفة 

    )2(.1946حدة الأمريكية بدأ بقانون العمل الذي صدرت للولايات المتتمرحلة النضج:  -3

 تعريف إدارة الموارد البشرية.  -2

 لدارة الموارد البشرية إذ لا يمكن حصرها في تعريف محدد.اريف عتال لتلفت و هات النظر وتعددتاد قل

ية إدارة الموارد البشرية وظيفة قليلة الأهمية تقتصر على القيام ب عمال روتينية تنفيذالمديرين  حيث يرى بعض

 كحفظ المعلومات ومتابعة النواحي ا  اصة  كم )أوقات حضور، ترقيات...(.

لدارية في المنش ة ولا تقل أهمية عن باقي الوظائف الألرى، وأن مفهومها اويرى البعض الآلر أنكا أهم الوظائف 

   )3(.(اتسع ليشمل أنشطة ألرى رئيسية )توصيف وتحليل الوظائف، تخطيط الموارد البشرية، استقطاب...

 

 

 تعريف إدارة الموارد البشرية:

                                                 
 .19ص  – 2003، 1الطبعة  –عمان  –، دار الصفاء إدارة الموارد البشرية ،علي محمد رباعي 1
 . 42ص ،  2003، دار ا جامعية ا جديدة للنشر، إدارة الموارد البشرية ،محمد سعيد أنور سلطان  2
 .15ص  – 1999السكندرية مصر،  –، الدار ا جامعية إدارة الموارد البشرية ،صلاح الدين عبد الباقي 3
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وتقييم كافة ي كافة العمليات المتعلقة بالدارة المتمثلة في التخطيط، التنظيم، التو يه والمتابعة ه: 1التعريف

   )1(.هذه ا جهود باستمرار يةالعمليات والأنشطة وذلك لتحقيق أهداف المنظمة وأهداف الأفراد، مع زيادة تنم

 إدارة شؤون الأفراد على أنكا: Hallو  Torringtonعرف ي: 2التعريف 

لسلة من الأنشطة التي من ش نكا أن تقوم بالآتي: أولا: تمكن الأش اص العاملين والمؤسسات التي يعملون  كا س

   )2(.واانيا:تضمن تنفيذ الاتفاق تربطهم يتمن الاتفاق على الأهداف و بيعة علاقة العمل ال

الموارد البشرية في المؤسسة هي محور دعم زيادة إنتا ها كون أن الفرد عنصر أساس ي من  إدارة: 3التعريف  

وذلك بالشراف عليكم الأكفاء  عناصر النتاج أو ي توا د هذه الدارة التي تعمل على توفير الأفراد

 واستخدامهم وصيانتكم وا طفاظ عليكم وتو يكهم لتحقيق أهداف المنظمة.

 

 وظائف إدارة الموارد البشرية.أهداف أهمية و  -3

I- :أهداف إدارة الموارد البشرية 

 أهداف إدارة الموارد البشرية نحو المجتمع: -أ

وقدراتكم  كدف دام الأمثل للموارد البشرية وفقا لكفاءتكم تتمثل في تحقيق أهداف ايجتمع عن  ريق الستخ

كالتشريعات والقوانين ا  اصة تطوير ايجتمع في  ميع  وانبه وتراعي إدارة الموارد البشرية بعض ايطددات 

 بالعمل والعاملين.

 أي وضع الر ل المناسي في المكان المناسي.التوازن بين الأعمال وشاغليكا وكذا التوزيع المثمر للإستخدام  -

 الأعمال وأكثرها إنتا ية وتوفير المكانيات المتقدمةوذلك بمساعدتكم على إيجاد أحسن  عل الأفراد سعداء  -

 للعاملين حتى يتمكنوا من بذل أقص ى  هد ممكن.

 الرفاهية العامة للأفراد وايجتمع.توفير  و من العمل تسوده حرية ا طركة والتعبير مما يساعد على تحقيق  -

 أهداف نحو العاملين:  -ب

 كونكم عنصرا هاما من عناصر النتاج في إشباع رغباتكم وحا ياتكممساعدة الأفراد العاملين ب فيتتمثل  -

 باعتبارهم أهداف العملية النتا ية.

 معهم بإنسانية، إذ أابتت التجارب أنالعمل على تحقيق سعادة الأفراد العاملين وذلك بكسي رضاهم والتعامل  -

 فعا وإنتا ية ويتم عن  ريق:الأفراد السعداء في أعمالهم أكثر ن

 معاملتكم معاملة حسنة دون تحيز. -

 عدم اللجوء إلى الرشوة واستعمال الليونة معهم. -

 الستماع إلى مطالبكم  الما كانت معقولة معهم. -

                                                 
 .17ص  – 2005، 1الطبعة  -أتراك للنشر والتوزيع ،تنمية مهارات تخطيط الموارد البشرية ،بسيوني محمد البرادعي  1
 .  11ص  – 2006، 2الطبعة العربية  -، دار الفاروق للنشر والتوزيعإدارة الموارد البشرية، باري كشواي  2
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من أ ل تحقيق منفعة أكثر وكل هذا يؤدي إلى رفع الروح المعنوية للعاملين وبالتالي مضاعفة مجهوداتكم 

   )1(.للمؤسسة

 أهداف إدارة الموارد البشرية نحو المنظمة:  -ت

عن مصادر . عن  ريق القيام بتحديد مواصفات الأعمال والبحثول على أفراد مناسبين ذو كفاءة عالية ص طا

 العاملة وتحديد عملها وفق متطلبات العمل:القوى 

 وتدريبه وتطويره.إتاحة الفرصة للعنصر البشري لتمكنه من ا طصول على المعرفة وا  برة  -

ايطافظة على استمرار الرغبة في العمل واندماج أهداف العاملين وأهداف الدارة ولتحقيق ذلك لا بد  -

 من:

 توفير نظام عادل للأ ور والمكافئات. -

 مراض وحوادث العمل.ضمانات ضد عوائق العمل من الأ توفير  -

  إدماج إ تماعي للفرد في ايجموعة التي يعمل فيكا.توفير  -

 أهمية إدارة الموارد البشرية: -2

فهم ا جواني المتعلقة ب نشطة الموارد البشرية مما يجعلهم يتجنبون بعض الألطاء التي يقع معظم  -

 المدراء مثل فرد غير مناسي لاحتيا ات العمل.

 ضمان تحقيق النتائج المطلوبة من الآلرين ومن للال التيار الأفراد المناسبين وتحفيزهم. -

الأهداف المطلوبة لاصة في ضل المكانيات المادية ايطدودة من للال ترتيي الأفراد وزيادة تحقيق  -

  )2(مهاراتكم.
 

 .والعوامل المؤثرة فيها الموارد البشريةوتنمية  أنشطة :الثانيالمطلب 

I-  دارة الموارد البشرية:ل الأنشطة الأساسية 

 البشرية:وارد إدارة المالأنشطة الأساسية الخاصة ب -1

بناءا على تلك من الممكن التفكير في الأنشطة الأساسية التي تت لق منكا وظيفة اي تص بشؤون الموظفين   

تبط الأنشطة التي يتم تطبيقها قبل وفي أاناء وبعد تعيين الموظفين بطريقة ألرى، فإن إدارة الموارد البشرية تر 

 ه ا طالة فإن الموارد تتمثل في الأش اص.با طصول على الموارد وإدارتكا وتنظيمها، وفي هذ

 ا  طوة الأولى في العملية على تحديد متطلبات المؤسسة من هذا المورد محور نطوي تالحصول على الموارد:  -أ

 ا طديث، من حيث الكمية والنوع والطيف أو ا جودة وبشكل لاص سيتبع ذلك ما يلي:

                                                 
 .  133ص  ،، وتحديات القرن الواحد والعشرونإدارة الموارد البشرية ،مبني عبد العزيز 1
 .    18ص  ، 2009، دار النشر، كلية التجارة  امعة السكندرية وبيروت العربية، كتاب تنظيم إدارة الأعمال ،عبد الغفار حنفي   2
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، أي الستراتيجيةتو يه النصح بخصوص نوع البنية التي يجي أن تكون عليكا المؤسسة حتى يتم تحقيق * 

 الكيفية التي ينبغي أن يتم من للالها ضم الأنشطة معا في مجموعات.

التخطيط وتو يه النصح بخصوص عدد ومستويات وأنواع الوظائف المطلوبة في المؤسسة حتى تتمكن من * 

 أهدافها من للال أكثر الطرق فاعلية فيما يتعلق بتقليل التكاليف.تحقيق 

 فاعلية للطصول على الأش اص المطلوبين.النصح بخصوص أكثر الطرق تو يه * 

، لضمان أن يكون لدى المرشطين الذين يتم التيارهم المهارات الالتيارإدارة أو تو يه النصح بخصوص عملية * 

التي تمكنكم من تنفيذ المهام المطلوبة بالمستوى الذي يتناسي مع المعايير علاوة على أن والمعرفة وا  برة الضرورية 

 )1(يتم تنفيذ العملية بشكل منصف وبعيد عن أي تحيز ضد مجموعات الأقليات.

 

يكون لدى المؤسسة كل الأش اص الذين تحتا هم حتى تتمكن من تحقيق أهدافها،  نمجرد أبإدارة الموارد:  -ب

 فإن الأولوية التالية ينبغي أن تتمثل في ضمان أن يستمر هؤلاء الأش اص في العمل في المؤسسة لفترة تكفي لأن

 يكون و ودهم مؤارا، علاوة أن يكون مستوى أدائكم  يد في تلك الفترة، ويشتمل على ما يلي:

تصميم عمليات إدارة الأداء والذي من ش نه مساعدة الأش اص فيما هو متوقع منكم، كما سوف يساعد في * 

 زيادة إمكانية تحقيق هؤلاء الأش اص للأهداف ايطددة لهم.

ياتكم تصميم وتشغيل برامج تدريبية لضمان أن الموظفين لديكم المنهج والمعرفة والمهارات اللازمة للقيام بمسؤول* 

 بكفاءة.

تطوير لت هيل الموظفين حتى يتمكنوا من تحمل المزيد من المسؤوليات والمهام التي التصميم وتشغيل برامج * 

 تساعد في إدارة ا طياة المهنية ولطط التعاقي.

 حقيق أهداف المؤسسة.تو يه النصح وإدارة إستراتيجية للمكافآت التي تدعم ت* 

 عمالية وممثلي الموظفين على شروط وظروف العمل.التشاور والتفاوض مع النقابات ال* 

تو يه النصح بخصوص أكثر الوسائل فاعلية للتواصل مع الموظفين ولشراكهم في عمليات صنع القرار في * 

 المؤسسة.

 تو يه النصح بخصوص الأمور ا  اصة سلامة وصطة ورفاهية العمل.* 

 الضرورية المرتبة بالتشغيل.الهتمام بكل العمليات القانونية والدارة * 

تو يه النصح إلى المدراء التنفيذيين بخصوص كل سياسات العمل وبش ن قانون العمل وضمان أن المؤسسة * 

 .والا تماعيةتفي بالتزاماتكا القانونية 

 

 

                                                 
 18ص  مر ع سبق ذكره، ،  إدارة الموارد البشرية ،باري كاشواي  1
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 تنمية الموارد البشرية.  -2

إلتيار الأفراد بالمؤسسة يعد ا طفاظ عليكا وتنميتكا أمرا هاما في إستراتيجية المؤسسة ومن العناصر  بعد  

في  الأساسية في مهمة ا طفاظ عليكا والقيام بعملية تقييم الأداء إذ يعد التقييم عملا نافعا للمنظمة فيساعدها

التدريي ويساعد الأفراد على تخطيط مهنتكم الستراتيجيات ا  اصة بتقدير الحتيا ات من الأفراد وتنمية 

الأ ور العادلة وغيرها والدارة ا جيدة التي تصنع سياسات وإقامة علاقة  يبة مع العاملين من للال تحديد 

محددة بش ن التعامل مع الموارد البشرية ومثل هذه السياسات تقلل من حا ة المؤسسة إلى القيام بإعادة 

 اللتيار للأفراد.

 

 ر التكوين وعملية تنمية ا  برات إحدى تطبيقات تسيير الموارد البشرية، ونعني بذلكبتيع عملية التكوين:( 1

 التكوين المهني المتواصل الذي اعتبر تكلفة على المؤسسة تحملها.

ة المهني تطورا ملطوظا نحو إستثمار حقيقي على المؤسسة تحقيقه لكي يتم لها بالتنمي فيما بعد تطور التكوين

 على أسواق  ديدة واستعمال تكنولو يا  ديدة.

لألرى ومن وحدة لألرى في نفس المؤسسة لذا يكون من المناسي إذن تقديم من مؤسسة ختلف تطبيق التكوين ي

و أتطبيق وحيد للتكوين في المؤسسة إذ يعتبره استثمار كالاستثمارات التي تحققها في ميادين التقنية التجارية 

 .للبحث عن أكثر تنافسيةا يفرض عليكا التفكير في المكان اي صص للموارد البشرية المالية وهذا م

 

 لى نتائجكيف تؤار الوظائف التالية )اللتيار، تقييم الكفاءات، المكافآت، التنمية( ع ( دورة الموارد البشرية: 2

 المؤسسة؟.

مؤسسة مع ألذ مبدأ أن الش ص قادر على تحمل المسؤولية، ومن  فيلنعا ج سير العمل: ش ص يختار منصي 

أ ل أن تحقق المؤسسة من بلوغها الهدف فإنكا تمتحن هذا الش ص من للال النتائج التي قدمها تقوم بتقييم 

قابليته واستعداده للمسؤولية وانطلاقا من هذا تكافئ الموظف القادر على الوصول أو مجاوزة النتائج المر وة 

   )1(.ادة من هذا المنصي وتثبيت السلوك الذي تريدهع

 

 

 

 

                                                 
 .  98ص  -2009مديرية النشر  جامعة قالمة )ا جزائر(  ، إدارة الموارد البشريةحمداري وسيلة،  1
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 العوامل المؤثرة في تسيير الموارد البشرية. -3

 على تسيير الموارد البشرية في أربعة عوامل لها ت اير  وهري: حصر العواملمكننا ي   

إن حالة القتصاد القومي والظروف ايطيطة به تؤار على الموارد البشرية لأن ( العوامل القتصادية: 1

ت، رواج الأربعينات، ا  مسيناالمنظمات تتجه إلى التوسع في الأنشطة ا  اصة بتسيير الموارد البشرية في فترات 

السبعينات وأوالر في الثلااينات وكذا فترة الركود في منتصف ظيم عالكساد الالستينات( وتقلصها في فترات 

 الثمانينات.

 ارة.م.أ فإدالقوانين والقرارات كان لها ت اير  وهري على إدارة الموارد البشرية مؤلرا بالوف( العوامل القانونية: 2

 يعمل إلى مجال آلر مقيد بقوانين.الموارد البشرية انتقلت من مبدأ دعه 

الموارد البشرية في كل المنظمات، إذ حددت التشريعات فالبعد القانوني له أار على السياسات ا  اصة بإدارة 

د والقوانين دور المنظمات العالمية وا طد الأدنى للأ ور والأقص ى لساعات العمل وكل سياسات الستقطاب للأفرا

 والتيارهم وتدريبكم.

اهاته، قيمه ن ايجتمع الأمريكي لضع لعدة تطورات شملت تركيبته الطبقية، إتجإ( العوامل الجتماعية: 3

 وكذا أبحااه.

لقد تعرض هذا ايجتمع مؤلرا لتغيرات في أسلوب معيشة الأفراد وتفكيرهم، فنضرتكم لدور ا طكومة غيرت 

التعليم  ةص التعليم وأهمير إتاحة فمواقفهم تجاه ايجتمعات العالمية للمنظمة )النقابات، اتحاد العمل( ومن 

 العالي ومن أللاقيات العمل.

للال العقود وتجدر الشارة أنه إذا كانت إدارة الموارد البشرية قد ت ارت بصفة رئيسية بالعوامل القانونية 

باشرا وبا طربين العالميتين فقد كان لها أارا م 20الثلااة الماضية وقد ت ارت أساسا للال النصف الأول من القرن 

 ة وغير الدفاعية.عيدفاالفوريا على ممارسات إدارة الأفراد في ايجالات 

التقدم التكنولوجي في الو.م.أ قبل الثورة الصناعية إلى حد الآن كان مذلا، وقد  نإ( العوامل التكنولوجية: 4

عبر لمسة آلاف سنة السابقة، وأن تعقد ايجتمع تراكم وصف تقدم القرن الماض ي ب نه أكبر من التقدم الم

التكتيكية والفنية وقد مر بطريق  ويل من التطور صاحبه العديد من الأمريكي حاليا ورقيه من النواحي 

التغيرات ا جذرية في القوى العاملة نتيجة لتغير حا ات ومتطلبات المنظمات وأهمها التوسع المستمر 

 )1(.الأوتوماتيكي وزيادة العتماد على ا طسابات اللكترونية

وذلك لتحقيق أحسن إدارة لمواردها  من  رف المؤسسة إتباعهاإدارة الموارد البشرية إستراتيجية لا بد من 

 البشرية.

 

 

                                                 
 .  41-39 ص صمر ع سبق ذكره، ، إدارة الموارد البشرية ،محمد سعيد أنور سلطان  1
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 إستراتيجية الموارد البشرية :المطلب الثالث

 أساسيات الدارة الستراتيجية.

التصور الذي تتوقعه المنظمة في المستقبل ومن للاله تختار مسار أو مسلك ي ذلك ه( مفهوم الستراتيجية: 1

 في ظروف عدم الت كد واي ا رة.لتحقيق أهدافها وذلك 

يا وفعاليتكا ب سلوب منظم سع دارةمنهجية فكرية متطورة تو ه عمليات ال  يه( مفهوم الدارة الستراتيجية: 2

  .لتحقيق الأهداف والغايات التي قامت المنظمة من أ لها

كدف  بالأهداف الستراتيجية ي ربط إدارة الموارد البشرية ه( مفهوم إدارة الموارد البشرية الستراتيجية: 3

 تحسين مستويات الأداء وتنمية الثقافة التنظيمية بما يجعل من نواحي البداع والمرونة.

ويعني بالموارد البشرية الستراتيجية ضرورة قبول وظيفة الموارد البشرية على أنكا شريك إستراتيجي سواء من  ذاه1

المنظمة أو من للال تنفيذ تلك الستراتيجيات بممارسة مختلف أنشطة الموارد تراتيجيات للال صناعة إس

  البشرية من استقطاب وتدريي وتعويض الموظفين.

 ( عناصر البناء الستراتيجي: 4

 المتغيرات الداللية وا  ار ية.آلية واضطة لتحديد الأهداف والنتائج ومتابعتكا في ضوء  -

 بسيط وفعال يتوافق مع مقتض ى ا طال في المنظمة، يوضح الأدوار والمهام الرئيسية.هيكل تنظيمي  -

 بول التغيير.لقأفراد تم التيارهم يتمتعون بصفات وقدرات تناسي العمل وعلى استعداد  -

 تناسي مع نوعية المورد البشري تنظم للاستثمار وتنمية  اقات الموارد البشرية وتو يه العلاقات الوظيفية  -

 ومستواه الفكري ومدى الندرة فيه.

 .نظم المعلومات وقنوات التصال الفعال تحقق التواصل بين أ زاء المنظمة وفيما بينكا وبين العالم ا  ارجي -

 (3)تجهيزات ومعدات وموارد مادية تم توظيفها لتحقيق أقص ى عائد منكا في الظروف السائدة المتوقعة. -

 

 دارة الموارد البشرية.إجراءات بناء إستراتيجية ل 

 توضع هذه الستراتيجية من للال وضع لطوات متتابعة وتتمثل في:

طلوبة الأحلام الملأنشطة في المنظمات وتعتبر لر هذه الرؤية تو ها فتو ( بناء رؤية مستقبلية للموارد البشرية: 1

ة تحقيقها في الأ ل الطويل وتعتمد  ودتحقيقها وتميز بين الوا ي أحدااه وبالتالي هي الغايات التي تكدف إلى 

 الستراتيجية على  ودة الرؤية التي تقدوها.

ات أن تكون الرؤية مناسبة فيجي أن يبدأ تحليل وتقييم المؤشرات أو التغيير مجرد ب( مسح البيئة التنظيمية: 2

التطبيق إستراتيجية  طاداة في البيئة سوق يساعد هذا المنظمات وضع يدها على العوامل التي تحمل تكديدا 

 الموارد البشرية.

                                                 

 محمد سعيد أنور سلطان،مر ع سبق ذكره، ص1.55 
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تبر والتي تعالألرى  بمجرد تحليل المعالم الرئيسية يجي مرا عة الموارد المادية وايجالات( مراجعة الموارد: 3

 الموارد البشرية. إستراتيجيةمس لة حر ة في نجاح 

 من المهم تكامل إستراتيجية الموارد البشرية مع لطط العملالطلاع على الخطط لعمل إستراتيجية أخرى: ( 4

 ألرى. لستراتيجية

ها في هذه المرحلة يتم وضع الأهداف الستراتيجية والتي يقصد  كا الأهداف المطلوب تحقيق ( تحديد الأهداف: 5

لموارد للمنظمة، تنمية وتطوير ابا جهد ا جماعي في الأ ل الطويل والمتمثلة في استقطاب الموارد البشرية الملائمة 

 العاملين وتنمية رضاهم وتحسين النتا ية.البشرية، صيانتكا، تحفيز دافعية 

الأهداف المناسبة يجي صياغة عندما يتم التعرف على كل ما يجي إنجازه وتوضح ( تعامل الخطط التنفيذية: 6

 التي يراد تطبيقها.ا  طط التنفيذية للموارد البشرية وت لذ شكل نمط مستوى نظم للموارد البشرية 

 

 دارة الموارد البشرية إستراتيجية معاصرة.إ 

 تقوم إدارة الموارد البشرية الستراتيجية بدراسة عدة مفاهيم أهمها:

قطار والأالذي يتعدى ا طدود التقليدية بين الدول التي تعتبر الاندماج والتفاعل في الأنشطة النسانية  العولمة:

وقيود ا طركة والاتصال كما يحقق أيضا التخوف من قيود الوقت والزمن. الأمر الذي غالبا، ذلك بحدود المكان 

وافقة مع ت ديدة من المفاهيم والنظم الميتو ي على الدارة المعاصرة البحث في ابتكار وتنمية منظومات 

 متطلبات العولمة.

تي لدارة المعاصرة على أهمية الدراك السليم للتحديات التي تكدد احتمالات تحقيق الأهداف الاتركز  :التحدي

 تسعى إليكا.

ن تتعدى الزوايا التي تنظر منكا الدارة المعاصرة، الدوافع، ايطيط، وذلك من أ ل تكوي الرؤية الشاملة: -3

صورة واضطة وشاملة لما يجري حولها في مختلف ايجالات الاقتصادية، والسياسية والتنافسية التي توا هها من 

 لأقوى إلى الصطة والدفة.أ ل إقامة إستراتيجية 

مر بالمراحل التالية: الانطلاق، النمو، التطور، تاة كل من منتج أو مؤسسة هذا وأن دورة حي :دورة الحياة

 والتدهور في إستراتيجية الموارد البشرية.
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 تعتمد الدارة المعاصرة للموارد البشرية الستراتيجية على عدد من ايطركات منكا:  :المحركات

 في حالة إعداد إستراتيجية التدريي. لتكلفة أساس تحقيق الأهداف كماافيكون تخطيط التكلفة:  -أ

 يجية فيالستراتايطركات السوقية من أهم الاعتبارات التي تت ار  كا إدارة الموارد البشرية تعتبر  السوق:  -ب

 مسائل الالتيار والتعيين، وتحديد هياكل الرواتي والمكافآت.

ة المعرفة هو ألطر وأهم أشكال ا طروب التنافسيعلى الموارد البشرية المتميزة من ذوي التنافس  المنافسة: -6

 اظ  كابين المنظمات سواء محلية أو عالمية وبالتالي تسعى تبني برامج ولطط تكوين وتنمية الموارد البشرية والاحتف

 طركات.ايها ر وحمايتكا من التسرب على المنافسين على أساس المعلومات والتجاهات التي توف

 

 ر كفاءات الموارد البشرية المبحث الثاني: تطوي

 المطلب الأول: إستراتيجية التأهيل والتطوير

I- التطوير 

هو ا جهد اي طط والمستمر الذي تمارسه الدارة من أ ل تحسين مستوى أداء العاملين  تعريف التطوير: -1

  )1(وأداء المنظمة.

التطوير هو إعداد لطة للأفراد الذين يشغلون الوظائف دالل المنش ة التي قامت بإعداد الدراسة وتحديد 

    )2(من القوى العاملة للوصول إلى أهدافها. احتيا اتكم

التطوير فهو يكدف إلى تنمية المهارات المفاهيمية للمدراء، بمعنى تنمية قدراتكم اي تلفة لتسهيل مساهمتكم في 

  )3(نظمة على المدى الطويل ويكتم التطوير أكثر بتسيير المسار الوظيفي للعمال للال مدة عملهم في المنظمةالم

 مجالات التطوير واسعة بحيث لا يمكن تحديدها، وذلك لاتساع شموليتكا ومنكا: مجالات التطوير: -2

رة اء الدارات بالتعاون مع إداالبحث عن الأش اص المناسبين لملأ الوظائف التي تم إقرارها من قبل مدر  -

 الموارد البشرية.

 تقييم أداء العاملين ويتم ذلك من للال النظر في الأولويات بين العاملين الذين يراد تحسين أدائكم. -

 ودراسة إمكاناتكم العملية والنفسية لتمام العمل وهذا يؤدي إلى تطوير مهاراتكم ولبراتكم.

اط حيوي  دا للشركة وتكمن حيويته في تطوير الأداء الداري وتطوير التخطيط المهني للعاملين هو نش -

 الكفاءات التي هي أعلى من المتوسط.

تقييم الطاقات الكامنة ولعل ذلك هو الأقل أهمية في النشا ات الفرعية في التطوير إلا أن العملية  -

 أيضا حيوية عند البحث عن تطوير الأداء الداري.

                                                 
 .344ص  – 2001الأردن، الطبعة الأولى  -، إدارة الأفراد، دار وائل للطباعة والنشر عمانإدارة الموارد البشرية ،سعاد  نائف برنو ي   1
 . 125ص  – 2004دار ا طامد للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى  إدارة الموارد البشريةمحمد فا ح صا ح،  2
 .  100ص  ،  مر ع سبق ذكره إدارة الموارد البشرية،حمداري وسيلة،  3
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 أهداف التطوير: -3

 تحسين إنتا ية العامل وأدائه في المدى الطويل. -

 تنمية القدرات البداعية للأفراد وتكيئة العمال إلى مناصي متقدمة في التنظيم. -

 .هام يساعد على سد إحتيا ات المنظمة عند حدوث عجز فجائي في منصي -

 الاقتصاد في التكاليف وتقليل اي ا ر. -

  رفع مستوى  ودة منتجات ولدمات المنظمة. -

 

 يستخدم برنامج التطوير مجموعة من الأساليي اي تلفة أهمها: أساليب التطوير: -4

يتم نقل ومداورة المشارك من وظيفة إلى ألرى رأسيا وأفقيا، بصورة منظمة حسي مقتضيات  المناقلة والتداور:

 البرنامج المسطر  كدف إكسابه ا  برة اللازمة.

ت م إداري نفسها يكدف إلى إكساب المشارك المشارك ا  برة في  ميع مجالا يتم التدرج ضمن سل التدرج والترقية:

 العمل والتدرج فيه بانتظام في نفس الدائرة ويتم ترقية الأفراد حتى يتم بلوغهم الهدف المسطر.

ويستعمل هذا الأسلوب لاصة بالنسبة  تكليف أحد المسؤولين بتدريب وتوجيه الشخص المطلوب تطويره: -

 للوظائف المعقدة التي تتطلي مهارات متعددة.

يستعمل في حالة الوظائف التي تتطلي تنمية قيم وأساليي تعامل وعمل معقدة  :أسلوب النموذج أو القدرة -

 ويوضع الفرد في علاقة مباشرة مع ش ص يملك المؤهلات الفنية والسلوكية المتطورة.

ؤتمرات من الضروري أن يوفر برنامج التطوير فرصة المشاركة في الندوات والم :كة في الندوات والمؤتمراتالمشار  -

 للأفراد المعنيين حسي تخصصاتكم.

 تستعمل المنظمة هذا الأسلوب كجزء من برنامج تطويرها إذا كانت تحتاج إلى :التسجيل في دراسات أكاديمية -

 أش اص ذوي مؤهلات علمية معينة.

    )1(يشكل أحد الأساليي التطويرية المستعملة من قبل المنظمات اي تلفة.  التدريب: -

ل راء عملية التطوير لا بد للإدارة العليا في المؤسسة من ضمان اتخاذ خطوات عملية التطوير المهني:  -5

 ا  طوات التالية:

شهر والسنوات وكذا إيضاح لطوات وضع نماذج توضح الوظائف المراد ملؤها وشاغليكا لمدة محددة بالأ  -

 تدريي هؤلاء الأفراد ليتمكنوا من القيام بالوظائف ا جديدة بكفاءة.

 إعداد كشوفات تبين عدد الأفراد العاملين في كل وظيفة والمؤهلات العلمية والعملية التي يحوزها على -

 ؤسسة.أن تشمل تلك الكشوفات كافة الأفراد في كافة المستويات الوظيفية في الم

                                                 
 .102، ص مر ع سبق ذكره إدارة الموارد البشرية،حمداوي وسيلة،     1
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ف المستويات مع رصد قدرات الموظفين المراد تطويرهم وترقيتكم إلى وظائ إعداد تقييم للعاملين في كافة -

 أعلى.

أية معلومة إضافية تساعد في تطوير الموظفين مثل معرفة الموظفين تحت التدريي، إعداد الموظفين  -

  )2(د الذين يجي ترقيتكم.المنوي إحالتكم إلى التقاعد حتى تتمكن الدارة من تحديد الأفرا

 هي نتيجة للتقدم الصناعي والتكنولوجي تصبح المهارات الأولية للأفراد غير كافية ولاأسباب جمود التطوير:  -6

في المستوى المطلوب، لذا يجي تطويرها بما يتماش ى ومتطلبات العصر ا طديث. إلا أن هناك أسباب تعوق حركة 

 التطوير منكا:

 من الصعي معرفة  بيعة النسان معرفة تامة، والتنبؤ بسلوكه في حين يسعى بعض الأفراد إلىالأفراد أنفسهم: 

التطوير واكتساب ا  برات ا جديدة باعتباره الوسيلة التي تؤدي إلى الفوز بمراكز متقدمة وتحمل مسؤوليات 

 أكبر ونرى أفراد آلرين لا يرغبون في ش يء من ذلك.

ور التقدم الصناعي والتكنولوجي في الوقت ا طاضر سريع ومتطالمالي للمؤسسة:  العوامل التكنولوجية والمركز 

الي لذا يكون على الدارة العليا رصد الأموال اللازمة لتحديث أ هزتكا باستقرار، لكن المؤسسات ذات المركز الم

 الضعيف لن تستطيع مسايرة هذا التقدم.

لمؤسسة أار كبير على التطور الداري فيكا وهذا يتيح للإدارة لتوفر وسائل الاتصال ا طديثة في االاتصالات: 2

والعاملين فيكا الاتصال السريع مع المؤسسات الألرى، ومراكز لدمات إدارية للإ لاع منكا على أحدث النظريات 

 الدارية وذلك يؤدي إلى زيادة مهارات ولبرات الأفراد العاملين على كافة المستويات.

 وذلك يؤدي إلى زيادة مهارات ولبرات الأفراد العاملين على كافة المستويات.: النظريات الدارية

 فهي المسؤولة عن توفير المعدات والأ هزة ا طديثة وعن وضع نظام للطوافز ووضع اللوائح والقوانينالدارة: 

ى تطوير الأفراد والسياسات التي تحكم العمل، فالدارة الناجطة هي التي توفر كل مستلزمات العمل وتعمل عل

لمبنية نجد بعض الدارات تحاول قتل الطموح والبداع لدى العاملين لاعتقادها أن قراراتكا الدارية الكننا  فيكا.

على لبرتكا الطويلة هي وحدها الصطيحة أما ما تقدمه الآلرون من أفكار حديثة فهي غير سليمة والألذ  كا 

 مجازفة لا تحمد عقباها.  

 

 

 

 

 

                                                 
 .  128ص  ، ، مر ع سبق ذكره إدارة الموارد البشريةمحمد فا ح صا ح،    2

   نفس المر ع ،  ص2.130  
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 العوامل الواجب توافرها لنجاح برامج التطوير:  -7

 لا بد من توافر العوامل التالية لنجاح برنامج تطوير المهارات وا  برات وهي:

 الدارة العليا بعملية التطوير وتوفير الأموال اللازمة لشراء المستلزمات الضرورية من معداتإلماء  -

 العادات القديمة.حديثة مع وضع برامج تدريبية ومحاربة الروتين و 

 تبني نظام حوافز عادل ومشجع من ش نه أن يدفع العاملين للعمل ولتطوير قدراتكم. -

عدم تدلل العلاقات الش صية في عملية التعيين والتدريي وكذا التقييم فهذا يؤدي إلى تعيين  -

 الأش اص غير الأكفاء.

حيث أن مدة ا  دمة لا تعتبر ا طكم عدم اعتماد نظام الأقدمية في التعيين فقط لترقية العاملين  -

 الرئيس ي على قدرات الفرد العامل.

التخلص من كافة العاملين الكسالى والذين يقاومون عملية التطوير بعد أن تكون المؤسسة قد   -

  الوسائل اللازمة لدفعهم للتطوير.استنفذت 

 

 :التدريب -2

 ريقة، إذ هو الوسيلة التي يمكن بواسطتكا تزويد  عرف الباحثون مفهوم التدريي ب كثر منتعريف التدريب: -1

عن العاملين بالمهارات والمعرفة الفنية في مجال معين،  كدف أن يؤدي ذلك على زيادة فاعلية المتدرب وكفاءته و 

   ريق هذا التدريي يتسنى لمدراء الدارات استخدام القوى العاملة لديكم واستثمار قدراتكم أفضل استثمارا.

ي هو نشاط تعليم من نوع لاص فهو نشاط متعمد تمارسه المنظمة يكدف تحسين أداء الفرد في الوظيفة التدري

التي يشغلها وهو واحد من وسائل تطوير العاملين للمنظمة وقد يكون الوسيلة الوحيدة التي تعتمدها المنظمة 

    )1(لتطوير العاملين.

إ راءات تلقائية ومتنوعة مرتكزة على الفرد وكيفية هو نظام مستمر ومعقد بتعريف نظام التدريب:  -2

التدريي، حيث يظهر هذا الألير في شكل نظام مفتوح بضم مجموعة المدللات التي يبدأ  كا النظام، والعمليات 

التي تعمل على تحويلها إلى مخر ات الذي قام النظام في الأساس على تحقيقها والتدريي في ذاته نظام الموارد 

ويتميز نظام التدريي ش ن كل النظم المفتوحة التي تتكامل أ زائكا وعناصرها الداللية وتتفاءل مع البشرية 

  )1(البيئة ايطيطة.

 أهم مدللات ومخر ات وعمليات المعا جة لنظام التدريي. المواليويوضح الشكل 

 

  : أهم مدخلات ومخرجات وعمليات المعالجة لنظام التدريب.01الشكل رقم 

                                                 
 .443ص  –، إدارة الأفراد، مر ع سبق ذكره البشريةإدارة الموارد ،سعاد  نائف برنو ي  1
 . 2010، إدارة وتسيير المؤسسات التدريب في تسيير الموارد البشرية دور لديم عبد القادر، رميلي غلام الله،   1 
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 .143ص  -1992المصدر: كمال نور الدين، إدارة الموارد البشرية،  لاس للدراسات والتر مة 

  أهمية التدريب:  -3

 وقت.تحسن أداء الفرد وينعكس ذلك في زيادة كمية إنتا ه وتحسين  ودته ب دنى تكلفة وأقل وفي أقصر  -

عن  ريق مواكبة التدريي ومن للاله يمكن مواكبة التطورات التكنولو ية التي من نتائجها انتشار  -

واستعمال الآلات ا طديثة والمعقدة مما يو ي على المؤسسات تدريي موظفيكا على استعمال وصيانة كل ما 

 هو  ديد.

ا يتطلبه عمله يستطيع إنجاز ذلك العمل التدريي يقلل ا طا ة إلى الشراف فالعامل المتدرب الذي يعني م -

 دون ا طا ة إلى تو يه أو مراقبة مستمرة من مرؤوسيه.

تحسن التدريي لدمات المنش ة و ريقة تقديم السلع التي تنتجها وتعرضها مما ينعكس على صورة علاقات  -

  يدة بين المنش ة وعملائكا.

لحصائيات المتعلقة بإصابات حوادث العمل أن يؤدي التدريي إلى تخفيض نسبة حوادث العمل، فقد دلت ا -

 نسبة الصابات بين العمال المدربين أقل بكثير منكا بين العمال غير المدربين وكلما قلت هذه النسبة قلت

 ا  سائر التي تتحملها المنش ة.

صفة الثبات فالعامل المدرب يقوم بإدارة  إكسا كايعمل التدريي على تحقيق الاستقرار الوظيفي في المنش ة، و  -

  )1(عمله على أكمل و ه ممكن مما يؤدي إلى زيادة رض ى الدارة عن إنتا ه.

يمثل التدريي وسيلة رئيسية لتطوير العاملين والنشاط الوحيد نسبيا في الدول النامية بحيث أن أكثر  -

 الشركات لا تكتم بالتطوير وتحصر اهتمامها بالتدريي فقط.

   )2(وسيلة لمعا جة الكثير من المشاكل التي يكون سببكا أداء العاملين. -

 تصميم نظام التدريب: -4

                                                 
 .  101ص  ،، مر ع سبق ذكرهإدارة الموارد البشريةمحمد فا ح صا ح،   2
 .  444ص  مر ع سبق ذكره، ، إدارة الأفراد -البشريةإدارة الموارد سعاد نائف برنو ي،   3 

 المخرجات

أفراد أكثر كفاءة -  
نتائج اقتصادية -  
تحسين جو العمل -  
تحسين سمعة المؤسسة -  
تحسين مستوى المتمدرسين -  

 العمليات

حصر الاحتياجات -  
تصميم البرامج -  
إعداد المتدربين -  
تنفيذ البرامج -  
تقييمها -  

 المدخلات

أفراد دارسون ومدربون -  
مستلزمات، معلومات وقواعد  -

 عمل جديدة

 التحكم معلومات مرتدة
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 التدريبية: الاحتياجاتالمرحلة الأولى: تحديد  -

 التدريبية في المنظمة لا بد من ال ابة على الأسئلة التالية: الاحتيا اتفي إ ار تخطيط 

 في أي موقع المنظمة تحتاج التدريي؟ -

 ن الذين يحتا ون التدريي؟م -

 ما هو نوع التدريي المطلوب؟ -

 إن ال ابة عن هذه الأسئلة تتحدد في الواقع على ضوء تحليل شامل ومتكامل للعناصر التالية:

 ويكدف لاكتشاف المنا ق ايطتملة للمشكلات.أ/ التحليل التنظيمي: 

 الأداء وكيف يتم.تكدف إلى تحديد المستوى المطلوب من ب/ تحليل الوظائف: 

 تكدف إلى تحديد الأفراد الذين يحتا ون للتدريي ومعرفة المهارات ومن ام تو يه الأفرادج/ تحليل الأفراد: 

 ايطتا ين للتدريي.

 المرحلة الثانية: تحديد الأهداف من البرامج التدريبية:  -

تحديد الأهداف المر وة من البرامج  عندما تتضح ا طا ة الفعلية للتدريي تبدأ المرحلة الثانية وهي مرحلة

 معايير معينة وهي: التدريبية كما لا بد من

 ن تساهم في تصطيح القرارات المستقبلية. بد وألاأ/ 

 سواء من حيث الوقت أو التكلفة أو ا جودة أو الأداء. ونوعا لا بد وأن تكون قابلة للقياس كماب/ 

 تتضمن الاث  واني متكاسلة وهي:المرحلة الثالثة: تحديد الأساليب التدريبية:  -

 يحتوي على الت كد من القدرات والاستعدادات الذهنية وا جسدية للمتدرب.أ/ تهيئة المناخ والعداد للتدريب: 3

 الت كد من و ود الداقعية وا طافز لدى المتدرب. -

 تصميم الأسلوب التدريبي ا جيد. -

ن م التيار البرنامج المناسي لكل فئة من الموظفين بحيث يحقق الاستفادة ميتب/ اختيار البرامج التدريبية: 

 التدريي.

 ج/ تحديد طرق التدريب: 

هو تدريي واقعي إذ يتم على العمل العقلي الذي يمارسه الموظف التدريب على رأس العمل )داخل المنظمة(: 

 في يتم انتقال الموظف بين عدة وظائف )في فترة زمنية محددة( ام يحدد بعد ذلكومن أهم أنواعه التدوير الوظي

 موقع العمل على ضوء يمكن الموظف لأي عمل من الأعمال التي تدرب عليكا.

ويشمل على البرامج التي تتم لارج مكان عمل الموظف مثل ا جامعات، مراكز التدريي التدريب خارج العمل: 

 وسائل التدريبية في هذا ايجال، ايطاضرات، الندوات.المتخصصة، ومن أهم ال

                                                 

  3 سعاد نائف برنو ي، مر ع سبق ذكره ، ص 446
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 المرحلة الرابعة: تقييم فعالية التدريب: 

 بعد الانتكاء مباشرة من البرنامج بقوم المتدربون بتعبئة استمارة تقييمية لفعالية البرامج التدريبية. -

 رونوعا، قبل وبعد التدريي للتعرف على آاايجي قياس النتائج المتدربين كما  - متابعة الرؤساء أو المشرفين -

 تقييم الت ايرات المطلوبة من التدريي. -ونتائج التدريي 

 

 تأهيل العنصر البشري  -3

يعني إكساب الفرد مهارات ولبرات عملية ورفع مستواه الثقافي مع إعطائه الفرصة لابات  تعريف التأهيل: -1

 الذي يبعث في نفسه روح المسؤولية والولاء والشعور بالانتماء إلىالذات وتمكينه من اتخاذ القرارات، الش يء 

 أسباب و وده.

م تتعلق عملية إعادة الت هيل بالأفراد المؤهلين مسبقا، لكن مع مرور الزمن أصا ك تعريف إعادة التأهيل: -2

مل المنظمة على الركود كما يتعلق كذلك بالأفراد ذوي ا جمود الوظيفي الذين انخفض احتمال ترقيتكم، فتع

 إعادة ت هيلهم بدل تسريحهم.

نه بالرغم من صعوبة إعادة الت هيل للأفراد ذوي ا جمود الوظيفي غير الفعال، إلا أ أسباب إعادة التأهيل: -3

ء ليس مستحيلا والسؤال الأول الذي يوا ه المدير في هذا ايجال هو: لماذا لا يجي ايطاولة لمساعدة مثل هؤلا

 الأفراد؟

  أن هناك بعض الأسباب التي تدعو إلى القيام  كذه ايطاولة منكا:إلا

 

 فمثل هؤلاء الأفراد يكون قد مض ى زمن  ويل في المنظمة ولديكم ا  برة بالوظيفة.المعرفة الوظيفية: 

 4 فمثل هؤلاء الأفراد يعرفون المنظمة معرفة  يدة.المعرفة التنظيمية: 

 للمنظمة إلى  اني رغبتكم في البقاء على وظيفتكم. لهؤلاء الأفراد ولاء كبيرالولاء: 

 

 

 

 

 أساليب إعادة تأهيل الأفراد ذوي الجمود الوظيفي:  -4

                                                 

  4   سعاد نائف برنو ي ، مر ع سبق ذكره ،ص 448
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ي ليكم فإذا تم افتراض أن ايجموعة الدارية في المنظمة تريد الصلاح من هؤلاء الأفراد وإعادة ت هيلهم للإبقاء ع

 :احتمالاتالمنظمة، فعليكا إتباع أساليي لتحقيق هذا وهناك لمسة 

 أو إشراكه في توفر بدائل ألرى لوسائل محتملة لمنح الفرد تقدير الآلرين له ك ن نشركه في تدريي الآلرين. -

 ندوات لمناقشة  رق حل حديثة لبعض المشاكل أو تكليفه بمهام مميزة.

تنمية وسائل  ديدة  جعل وظيفته ا طالية تحقق له رضا وإشباع أكثر أو أن نربط بين آراء الفرد في وظيفته  -

  وبالأهداف الكلية في المنظمة.

 ام ألرى.إحياء وظيفة وعمل الفرد من للال إعادة تكليفه بمه -

استخدام برامج للتنمية الذاتية والتطوير التي تعتمد على أسس واقعية حيث تعطي فرصة للإلتحاق ببرامج  -

 التنمية التي تساعده أن يكون أفضل مستوى في وظيفته ا طالية.

  تغيير الاتجاهات الدارية اتجاه الأفراد ذوي ا جمود الوظيفي غير الفعال. -

 

 وأنواعها:الكفاءات  -4

مينكا إن الكفاءة متعددة الدلالة تحمل معاني كثيرة أنواع كثيرة وهذا التباين يؤدي حتما إلى التلاف مضاتعريف: 

 ويعقد إلى حد كبير التقارب التعريفي لمفهوم الكفاءة.

وا  برة  يعرف ايجلس الو ني أرباب العمل الفرنسيين: الكفاءة المهنية هي تركيبة من المعارف والمهارات -

كا والسلوكيات التي تمارس في إ ار محدد ويتم ملاحظتكا من للال العمل الميداني أي أن الكفاءة لا يمكن ملاحظت

طيط أو قياسها إلا أن أاناء أداء النشاط وعليه فإن هناك ارتباط وايق بين الكفاءة وأداء المؤسسة باعتبارها اي

وهذه الأليرة مسؤولة عن اكتشاف الكفاءات الفردية وا جماعية الذي تظهر وتبرز الكفاءة في شتى أصنافها 

 .وتقدير أهميتكا والعمل على تطويرها

( الكفاءة على أنكا هي استخدام القدرات في وضعية بغية التوصل AFNOR) للمعايير فرنسيةتعرفها ا جمعية ال -

 إلى الأداء الأمثل للوظيفة أو النشاط.

 لغاية من استخدامها دون تحديد يطتوى القدرات.وهذا التعريف ربط الكفاءة با

 

 

 

 

 

 

 خصائص الكفاءات: 
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 هناك مجموعة من الصفات التي تميز الأفراد ذوي الكفاءات والمهارة عن غيرهم من الأفراد.

 سرعة الفهم والدراك لاصة في وظائف النتاج وإدارة المعلومات في وظائف برمجة ا طسابات الآلية.5 -

 بمعنى القدرة على استخلاص نتائج عامة للعديد من المعلومات. ألاستنتاجيالقدرة على الفهم  -

ليا القدرة على التقييم العلمي وهي القدرة على تطبيق مبادئ معينة للوصول إلى حلول فريدة والدارة الع -

 بحا ة إلى مثل هذه القدرة.

 ر.لديكم القدرة على التمييز بين الثقة والنفس والغرو  -

 ينظرون إلى مشكلات على أنكا تمثل نوعا من التحدي لقدراتكم ومصدر لابات ذاتكم. -

 .رون بقا لما يراه الآل لديكم قدر كبير من الاستقلال في الرأي والتصرف فهم لا يكفون آرائكم وتصرفاتكم -

هو  ديد لديكم حي الاستطلاع حتى عندما يتقدم  كم السن فلديكم القدرة على التعرف على كل ما  -

 وإنتاج وتقديم ما هو أفضل.

 والابتكار. والالتراعوالتطوير لديكم قدرة عالية على القدام واي ا رة في البحث  -

 يقضون وقتا كبيرا في التفكير البداعي. -

 يتميزون بالتفكير الاستراتيجي لاصة في شركات عالية التقنية. -

  أنواع الكفاءات* 

تحتاج كل مؤسسة لأداء مهامها على أحسن و ه إلى الاث أنواع من الكفاءات  : من حيث النوعية المهنية -1

ن تتفاوت أهميتكا حسي التلاف المستوى التدريجي لموقع الفاعلين بحيث تحتاج ال ارات العليا إلى قدرة أكبر م

انية بخلاف الكفاءات الفكرية، بينما تزداد احتيا ات ال ارات الوسطى إلى الكفاءات العقلانية أو النس

 .أول المبادرين  كذا التصنيف  ROBERTT KAIZال ارات الدنيا ويعتبر 

وتشمل القدرة على تصور المؤسسة ككل من للال تدالل مختلف الوظائف  :لكفاءات الفكرية أو التصويريةا*

الش ص مجموعة والقدرة على إدراك علاقات المؤسسة بايطيط ا  ارجي، وتفترض هذه القدرات بدورها حيازة 

وفرة المعارف ومؤهلات ذهنية تمكنه من اقتراح منتجات  ،من مواصفات تتمثل با  صوص في سعة ا  يال

 .إدلال آليات عمل  ديدة،  ديدة

تمثل في قدرة المسئول على العمل بفعالية وبذلك فهي تتعلق با جاني  :الكفاءات النسانية أو العقلانية*

 مسؤوليته.لوكي للفرد وبعلاقاته وبالس

  من حيث المستوى التركيب: -2

مهما كان مستوى الأفراد في الهيكل التنظيمي فإن المناصي التي يشغلونكا تتطلي كفاءة  :الكفاءات الفردية*6

 .معينة لأداء مهامهم بصورة تتحقق معها أهداف المؤسسة

                                                 

  5 محمد فا ح صا ح، مر ع سبق ذكره ، ص105

  6 محمد فا ح صا ح، مر ع سبق ذكره ،ص108
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Le boter  :الذي يكون قادرا على تنفيذ وبصفة الكفاءة ليست حالة بل هي مسار والعامل الكفء هو  تعريفها

  .قدرات ونماذج سلوكية ، معارفعمليات فكرية ،فعالة مختلف وظائف النظام، حيث تتدلل موارد مختلفة

التجربة  فالكفاءات الفردية هي كل المؤهلات التي يحوزها الفرد عن  ريق التكوين الأولي، التكوين المتواصل،

 نجاز أهداف مسطرة وبصورة فعالة كما تعرف علىيستعملها في نشا ه المهني ل التي المهنية والتجارب الش صية و 

ويمكن تقديم  -أ ل الأداء ا طسن.وصل بين ا  صائص الفردية والمهارات ايطصل عليكا من  لفةأنكا تمثل ك

  :قائمة مر عية للكفاءات الفردية والموضطة فيما يلي

 .ن يكون الش ص كله حيويةأ -

  .القيام بهيقوم بما يجي  -

 .يملك فكرة اتخاذ القرار -

 .ينش ئ ا جو المناسي للتطور  -

حيث تسمح  هي تلك المهارات النا مة عن تظافر وتدالل مجموعة من أنشطة المؤسسة  الكفاءات الجماعية:*

بتطويرها وتراكمها،  هذه الكفاءات ا جماعية بغناء موارد  ديدة للمؤسسة فهي لا تحل محل الموارد بل تسمح 

فالكفاءات ا جماعية هي ليست مجرد تجميع للكفاءات الفردية بل هي تركيبة فريدة من الكفاءات والمهارات 

  .النتيجة المترتبة على  ميع الكفاءات الفرديةلدى أفراد المنظمة تفوق نتيجتكا،  والقدرات المتوفرة

  جة الاحتياج الآنية أو المستقبلية:من حيث در  -3

 كا تلك الكفاءات التي يحوزها الأفراد في زمن معين وتقتضيكا  بيعة العمل ونوعية المنتج فهذا النوع يقصد 

 .ن التوافق بينكما هو الذي يضمن أداء فعاليتعلق بمدى انسجام بين دور العامل ومكانته التنظيمية لأ 
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إن التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية يمثل الاتجاه  ويل المدى لوظيفة تسيير الموارد البشرية، إذ    

يتم من للاله إيجاد أنسي ليارات المؤسسة في تسيير مواردها البشرية، ألذا بعين الاعتبار  بيعة 

ة تنافسية. ويعرف على أنه عمليالأهداف والنظم والعمليات والموارد المتاحة، كذا وضع متغيرات البيئة ال

اتخاذ قرارات تعمل على تحقيق تكيف نظام الموارد البشرية مع البيئة التنافسية وتدعيم إستراتيجية 

 المؤسسة وتحقيق أهدافها الستراتيجية من للال مواردها البشرية وكفاءاتكا.

، بزيادة الاهتمام بالمورد يري ألتسيكما أحدات التحولات العالمية ا جديدة ت ايرا  ذريا في الفكر  

البشري باعتباره موردا استراتيجيا، الأمر الذي يتطلي ضرورة استثمار قدراته و اقاته وتوظيفها، 

 واعتباره شريكا استراتيجيا. 
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  جديدة مرحلة اليوم العالم يعيش
 
القليلة  السنوات في سائدا كان عما كثيرة أمور  فيها غيرتت

 تدور حول  جديدة اقتصادية أوضاع نشأت، السياس ي الصعيد على التغييرات إلى بالإضافة الماضية،

رت هذه السوق، ولقد اقتصاديات نحو والتحول  الدولية التجارةتحرير 
 
ث
 
 معظم على الحاصلة التغيرات أ

 متفاوتة، بدرجات كانت وإن   النامية الدول  أو الدول المتقدمة ضمن المصنفة تلك سواء الاقتصاديات

 مزايا وتحقيق التنافسية سبيل انتهاج من الضروري  أصبح الديناميكية التحولات هذه مواجهة وبغية

 كل تسعى ذلك ولتحقيق الأسواق، فيالبقاء والاستمرارية  ضمان أجل من المؤسسة طرف من تنافسية

لمعالجة و  .منافسيها على والتفوق  زيالتمالتسيير الاستراتيجي للكفاءات من أجل تحقيق  إلى مؤسسة

 :الموضوع قمنا  بتقسيمه الى مبحثين هما

 لموارد البشريةالاستراتيجي لالتسيير   المبحث الأول:

 الميزة التنافسيةالمبحث الثاني: 
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 : التسيير الاستراتيجي للموارد البشريةالمبحث الأول 

تفرض التحولات التنافسية على المؤسسة الاقتصادية ضرورة تأهيل نظم التسيير لمختلف وظائفها، وفق   

منظور استراتيجي تناسقا مع اعتمادها لنظام التسيير الاستراتيجي، الذي يمثل أحد أهم أنظمته الفرعية 

  المسئولة

المؤسسة بما يؤدي إلى امتلاك الميزة التنافسية  إستراتيجيةعن إدماج الموارد البشرية ومساهمتها في إنجاح 

ية المستدامة، الأمر الذي يستدعي تحليل الإطار النظري للتسيير الاستراتيجي للموارد البشرية وفرضياته الأساس

 ودراسة إشكالية التحول من تسيير الموارد البشرية إلى التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية.  

 طار النظري للتسيير الاستراتيجي للموارد البشرية:ول: ال المطلب الأ 

 نتناول ضمن هذا الإطار التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية وأبعاده الفكرية، من حيث عناصره الأساسية،  

 والاعتبارات والأسس الداعية إلى الاهتمام بالمورد البشري باعتباره موردا استراتيجيا. 

ملية يعرف التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية على أنه ع تيجي للموارد البشرية:تعريف التسيير الاسترا -1

جية اتخاذ القرارات التي تعمل على تحقيق تكيف نظام الموارد البشرية مع البيئة التنافسية، وعلى تدعيم إستراتي

ي فط الموجهة لإدارة التغيير المؤسسة وتحقيق أهدافها الإستراتيجية، وبالتالي فهو مجموع الإستراتيجيات والخط

 نظام الموارد البشرية والتي تعمل على تدعيم إستراتيجية المؤسسة لمواجهة التغيرات البيئية.

كما يعد التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية مدخلا لصنع القرارات الاستراتيجية الخاصة بالعاملين على كافة  

في ظل التسيير الاستراتيجي للمؤسسة واستراتيجياتها التنافسية، كما المستويات التنظيمية، بحيث يتم توجيهه 

من خلال مواردها البشرية  الإستراتيجيةيعبر ذلك التسيير عن الاتجاه العام للمؤسسة لبلوغ أهدافها 

اتها من . ويرتبط التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية بمجالات عديدة كثقافة المؤسسة وتلبية احتياج(1)وكفاءاتها

 الموارد البشرية وتنميتها وتحفيزها، وتسيير التغيير...الخ.  

 

 من تلك التعاريف يتبين أن التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية نظام يهدف إلى تحقيق الاستثمار الفعال   

للقدرات والمهارات البشرية، من خلال اعتماد استراتيجيات ملائمة وتطبيق أنظمة، وتنفيذ خطط، وبرامج تعمل 

 ميزة تنافسية في المدى الطويل.على تحسين أداء الموارد البشرية، وتمكين المؤسسة من تحقيق 

  

 

 

                                                           

 ، بتصرف.46، ص2000، دار الكتب، القاهرة،إدارة الموارد البشرية:منظور القرن الحادي و العشرون أحمد سيد مصطفى،  1
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 :(1)وتتمثل عناصر التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية فيما يلي  

دراسة وتحليل العوامل التنافسية المحيطة بالمؤسسة بهدف التعرف على الفرص المتاحة والتهديدات  -

 المحتملة؛

 الضعف المطلوب معالجتها؛دراسة وتحليل نظام الموارد البشرية وتحديد نقاط القوة ونقاط  -

 صياغة البدائل الإستراتيجية الخاصة بالموارد البشرية لتنفيذ إستراتيجية المؤسسة التنافسية؛

 وضع الخطط الوظيفية والسياسات والبرامج الخاصة بالموارد البشرية؛

 مراقبة إستراتيجيات الموارد البشرية وتقييم مدى تحقق الأهداف الإستراتيجية.

 

نافسة الجديدة على المؤسسة الاقتصادية ضرورة تحديد استراتيجيات الموارد البشرية واستراتيجيات تفرض الم

التطوير التنظيمي، ذلك أن التسيير الاستراتيجي يرتكز على العلاقة ذات الوجهة الواحدة والتي تنطلق من 

لبشرية تعتبر مصدرا للتنافسية التي على استراتيجية المؤسسة إلى استراتيجية الموارد البشرية. ذلك أن  الموارد ا

أساسها يمكن أن تصاغ الخيارات الاستراتيجية، كما يفترض التحديد المسبق للأهداف الاستراتيجية، وارتباط 

 2 التنفيذ بالوسائل أن يؤثر في صياغة الاستراتيجية.

تكز ستراتيجية الموارد البشرية، تر وضمن هذا الإطار يمكن إيجاد علاقة بين استراتيجية المؤسسة التنافسية وا  

على فرضية التحديد المسبق للخيارات الاستراتيجية، ومساهمة تسيير الموارد البشرية في صياغة وتنفيذ 

 الاستراتيجية، وبالتالي يمكن تغيير الشروط البينية بما يؤدي بشكل متزامن إلى خيارات جديدة للاستراتيجية

 وللموارد البشرية.

 

 الاستراتيجي للموارد البشرية يجب أن يرتكز على: إن التسيير

 عدم اعتبار استراتيجية المؤسسة مخرجات معدة سلفا يتعين تكييف الموارد البشرية معها؛  -

 إمكانية تغير الهيكلة والثقافة التنظيمية قبل إعداد الاستراتيجية؛  -

 أن لا تكون استراتيجية الموارد البشرية كرد فعل تابع، بل يجب أن تساهم في إعداد استراتيجية المؤسسة؛  -

 

 

 

  

                                                           

، المكتباات الكبارى، القااهرة، الدارة الاستراتيجية للموارد البشرية في ظل إعادة الهيكلة، الاندمما،، مشدار ة ااطداطر عائدة سيد خطاب، 1

 ، بتصرف.08، ص1990، 2ط

  2 أحمد سيد مصطفى، مرجع سبق ذكره،ص47   
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ية ولقد ساهمت الكثير من الدراسات في إدراك المؤسسات الاقتصادية لأهمية التسيير الاستراتيجي للموارد البشر  

 في تعزيز الأنشطة الرئيسية والثانوية المساهمة في تحقيق الميزة التنافسية، حيث خلصت الدراسة التي أجرتها

من المديرين والمتخصصين في  (3000)مكونة من على عينة  1992الاستشارية سنة  " Towers Perri "مؤسسة 

مجال الموارد البشرية، إلى أن وظيفة الموارد البشرية قد تحولت بالفعل من مجرد وظيفة متخصصة ومستقلة، 

إلى اعتبارها مصدرا للقدرة التنافسية للمؤسسة، وذلك من خلال المشاركة الفعالة مع المسؤولين في الأنشطة 

 الدراسة إلى النتائج التالية:الأخرى، كما توصلت 

تعتبر كل من الإنتاجية والجودة، وتحقيق رضا المستهلك أبرز الأهداف التي يجب أن تسعى المؤسسة إلى  -

 تحقيقها، من خلال الربط بين التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية واستراتيجية المؤسسة؛

ات ي مدى قدرتها على تحقيق التحول من التوجه بالعمليإن أكبر التحديات التي تواجه الموارد البشرية تكمن ف -

 إلى التوجه الاستراتيجي؛

أن يكون التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية مسؤولية مشتركة بين مديري الموارد البشرية والمديرين  -

 التنفيذيين بالمؤسسة؛

 تطلبات البيئة التنافسية؛يجب على التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية أن يكون أكثر استجابة لم -

 ثة؛تعد العولمة والتغير في سمات الموارد البشرية أهم القوى المؤثرة على القدرة التنافسية للمؤسسات الحدي -

ز التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية على تحقيق الجودة واستثمار المعرفة وتنمية الكفاءا -
ّ
 ت.يجب أن يرك

إن تحقيق التميز في أداء المؤسسات الاقتصادية في ظل تحديات البيئة التنافسية الجديدة لا يتوقف على   

امتلاك الموارد المادية، أو المالية، أو التكنولوجية، بل على قدرة استقطاب الموارد والكفاءات البشرية 

ي ؤسسة في الحفاظ وزيادة حصتها السوقية فواستثمارها، ذلك أن مفهوم القدرة التنافسية يشير إلى إمكانية الم

 الصناعة المنتمية لها.

 

كما يرتبط مفهوم القدرة التنافسية بفعالية المؤسسة التي تتحدد ضمن قدرة إشباع احتياجات العملاء،   

 :(1)بحيث يساهم التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية في تنمية تلك القدرة من خلال

 لقادرة على الابتكار، والتطوير، والتي تتصف بالأداء الجيد؛اختيار الكفاءات ا -

 تدريب العاملين على تكنولوجية الأداء الإنتاجي والفني؛ -

 تنمية ولاء العاملين وانتمائهم للمؤسسة من خلال تحسين بيئة العمل الملائمة؛ -

 زيادة الإنتاجية من خلال تنمية القدرة والرغبة في العمل. -

تعتبر الموارد البشرية ممثلة في العاملين من مختلف   الفكري للتسيير الاستراتيجي للموارد البشرية:الطار  -2

الفئات والمستويات والتخصصات دعامة حقيقية تستند عليها المؤسسة الاقتصادية الحديثة، إذ أصبح العاملون 

                                                           
 .23،ص مرجع سبق ذكرهجمال الدين محمد المرس ي،  1
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يف باقي الموارد المادية. إن اهتمام التسيير أداة لتحقيق الأهداف الاستراتيجية، فهم مصدر الإبداع والتطوير وتوظ

الحديث بالموارد البشرية يعبر عن محاولة إيجاد التوازن الدائم بين الأهداف الاستراتيجية للمؤسسة والأهداف 

 الاقتصادية والاجتماعية للأفراد، وكذلك بين التكلفة والعائد ذو الصلة بالاستثمار البشري.

 

ر بتنمية الموارد البشرية مرده التأكيد على مجمل الطاقات والقدرات الذهنية الكامنة كما أن اهتمام ذلك التسيي

فيها وغير المستغلة، كما تعد تلك التنمية من المنظور التسييري الحديث أداة لتحويل ما تملكه المؤسسات من 

ي إطار نظام التسيير موارد إلى قدرات تنافسية بفضل التخطيط، والإعداد، والتوجيه والتنمية المستمرة ف

، والتي أكدت الدراسات الحديثة على أن استثمار واستغلال تلك الموارد (GSRHالاستراتيجي للموارد البشرية)

 : (1)البشرية يعد مصدرا لخلق القيمة وتحسين القدرة التنافسية بسبب

لية خاصة غير الملموسة التحولات التنافسية الشديدة التي فرضت على المؤسسات استغلال مواردها الداخ  -

 ذات الصلة بالرأس المال الفكري والمعرفي؛ 

 ون؛الاتجاه المتزايد لتقديم قيمة تحقق الإشباع والولاء الدائم للمستهلكين والمتميز عن ما يقدمه المنافس  -

كون المورد البشري أصبح المصدر الأساس ي لتكوين القدرات التنافسية، فهو الذي يحسن عمليات  -

 الاستراتيجي والإبداع الفكري. التخطيط

إن من أهم ما أحدثته التغيرات والتحولات العالمية الجديدة من تأثير جذري في الفكر التسييري، هو الاهتمام   

 :(2)والعناية بالمورد البشري باعتباره موردا استراتيجيا بناءا على الأسس التالية

ومصدرا للمعلومات، والاقتراحات، و الابتكارات وعنصرا كون المورد البشري طاقة ذهنية، وقدرة فكرية،  -

 فاعلا وقادرا على المشاركة الإيجابية؛

دارة رغبة المورد البشري في تحمل المسؤولية وعدم اقتناعه بالأداء السلبي لمجموعة من المهام المحددة من الإ  -

 العليا، بل هو يبحث عن المبادرة والسعي للتطوير والإنجاز؛

ر والتدريب الجيد للمورد البشري ووضعه في المكان المناسب حسب مهاراته ورغباته يعد ضمانا إن الاختيا -

 للأداء الجيد و العالي دون الرقابة المباشرة؛

 يرتفع أداء العنصر البشري إذا عمل ضمن فريق جماعي تتوزع فيه مسئوليات العمل. -

نظور بحيث تناولت قضايا استثمار الموارد البشرية من م ولقد تكاملت المفاهيم الحديثة لتسيير الموارد البشرية  

شامل ومتكامل،  يعكس الإسهامات والإضافات الإيجابية للتيارات الفكرية مستمدة من نموذج التسيير الحديث 

 المواكب للتغيرات التنافسية العالمية الجديدة.

                                                           
   Gestion Stratégique Des Ressources Humaines 

 .42، ص2002، دار غريب، القاهرة، إدارة الموارد البشرية الاستراتيجيةعلى السلمي،   1

 .42، صنفس المرجع  2
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 واستثمار -في ضرورة احترام المورد البشري  إن المنطق الأساس ي للتسيير الاستراتيجي للموارد البشرية يتمثل  

 قدراته وطاقاته وتوظيفها، واعتباره شريكا في العمل لا أجيرا، الأمر الذي جعل مفاهيم التسيير الاستراتيجي

 للموارد البشرية تختلف بشكل جذري عن مفاهيم تسيير الأفراد أو تسيير الموارد البشرية.

 ر الموارد البشرية والتسيير الاستراتيجي للموارد البشرية(: الفرق بين تسيي 01الجمول رقم )

 التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية تسيير الموارد البشرية

 الاهتمام بالبناء المادي للمورد البشري) القوة العضلية( -

 الأداء الآلي للمهام دون تفكير ومشاركة في اتخاذ القرار. -

 والفكري والمعرفي للمورد البشري الاهتمام بالبناء العقلي  -

 المشاركة الإيجابية في اتخاذ القرار وتحمل المسئوليات. -

 التركيز على الجوانب المادية في العمل؛ -

 الاهتمام بقضايا الأجور والحوافز؛ -

 تحسين بيئة العمل المادية. -

 الاهتمام بمحتوى العمل؛ -

 البحث عن آليات استثمار القدرات الفكرية؛ -

 الاهتمام بالحوافز المعنوية. -

 تركيز التنمية البشرية على التدريب المهني و إكساب-

 الفرد مهارات يدوية؛   

 تنمية العمل والأداء الفردي. -

 تركيز التنمية البشرية على تنمية الإبداع الابتكار  -

 وتنمية المهارات الفكرية واستثمارها؛  

 تنمية العمل والأداء الجماعي. -

 . 45، ص،2002، دار غريب، القاهرة، إدارة الموارد البشرية الاستراتيجيةعلى السلمي، المصدر : 

 :(1)تبرز ملامح الإطار الفكري المميز للتسيير الاستراتيجي للموارد البشرية في مجموعة جوانب أساسية هي  

 والمتداخلة فيما بينها؛ يعد نظاما متكاملا ومترابطا يضم مجموعة من العمليات والأنشطة المتصلة -

تتوقف فعاليته على مجموعة ممارسات الموارد البشرية وسياساتها بما يتلاءم وأهداف المؤسسة  -

 الاستراتيجية؛

يعتمد نجاحه في الوصول إلى أهدافه على الفهم الصحيح والتحليل الموضوعي لمتطلبات الأداء وعلى إدراك  -

 خصائص الموارد البشرية المتاحة؛

 جاحه على مدى تناسقها مع الاستراتيجيات الوظيفية، التسويق، والإنتاج، والتمويل ...الخ.يتوقف ن -

 ومن هنا فإن التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية يتطلب مايلي:

 تحليل هيكل الموارد البشرية المتاحة بالمؤسسة، وتقييم قدراتها ومهاراتها قياسا مع متطلبات الأداء؛ -    

لبحث تحديد الفجوة بين هيكل الموارد البشرية المستهدف)مهارات، قدرات، اتجاهات..الخ( وبين الهيكل المتاح وا -    

 عن المداخل المناسبة لسد الفجوة بينهما؛

 تخطيط الأداء البشري وتوجيه هيكل المهارات والقدرات بالتوافق مع متطلبات الأداء الحالي والمستقبلي؛ -    

 لتخطيط لأساليب وحوافز تعظيم العائد من الاستثمار البشري؛ا -    

 توفير بيئة العمل الجماعي والمشاركة الإيجابية للعناصر البشرية في حل مشاكل المؤسسة وتطوير أدائها. -    

                                                           

 .46ص مرجع سبق ذكره،على السلمي،  1
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 أهمية ومتطلبات التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية: -3

راتيجي للموارد البشرية في المؤسسات الاقتصادية، بسبب أولا ازدياد تزداد الحاجة إلى الاهتمام بالتسيير الاست  

الوعي بأهمية الموارد البشرية كأصل أساس ي من أصول المؤسسة، فالمؤسسات بحاجة إلى ابتكارات وجودة شاملة 

ر لها ميزة تنافسية، وهو ما تمتلكه وتصنعه الكفاءات البشرية، مما زاد من أهمية التركيز عليها 
ّ
مقارنة بأصول توف

المؤسسة المالية والتكنولوجية، وثانيا بفضل زيادة الحاجة إلى كفاءات تحسن استخدام تكنولوجيا المعلومات، 

فالمؤسسات في ظل العولمة لا تعاني من فقر في المعلومات، بل صعوبة تشغيلها، وتحليلها، وتوظيف الكميات 

تنافسية، " لذلك يجب النظر إلى الأصول البشرية على أنها الضخمة والسائلة منها، بسبب سرعة تغير البيئة ال

أصول إستراتيجية يجب تسيرها بعناية فائقة، وأن تكون جزءا أساسيا ومكملا للتسيير الاستراتيجي، ويعتمد نجاح 

 . (1)المؤسسة في تحقيق أهدافها إلى جانب تسييرها للأصول الأخرى  على حسن تسييرها للموارد البشرية"

ية وتتجلى أهمية التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية في المؤسسات الاقتصادية، بسبب تحديات البيئة الداخل  

 ومنها اتجاهات العاملين السلبية المؤثرة على تطوير الأداء التنافس ي ومنها:

 لضرورية؛انخفاض رضا الأفراد عن الأجور والمزايا الممنوحة لعدم قدرتها على تلبية الاحتياجات ا -

 شعور الأفراد بقلة المعلومات المتاحة لهم في بيئة العمل واللازمة لتنمية مهاراتهم وتحسين أدائهم؛ -

 الشعور المتزايد للأفراد بعدم الأمان الوظيفي بسبب نقص المهارات نتيجة استخدام تكنولوجيات المعلومات؛ -

 بشكل كامل و فعال؛الاعتقاد المتزايد للأفراد بعدم استغلال وتوظيف قدراتهم  -

شعور الأفراد بعدم وضوح وعدالة تطبيق معايير تقييم أدائهم، وعدم ارتباط الأداء المتميز بالحوافز  -

 المكافئة؛

 دائهم؛الطلب المتزايد من العاملين للمشاركة الفعالة في تقديم الاقتراحات، واتخاذ القرارات المرتبطة بعملهم وأ -

الة المتخصصة من قبل المؤسسات دولية النشاط، وتقديمها إغراءات كبيرة الطلب الأجنبي الكبير على العم -

 لاستقطابهم نحو الخارج. 

نية كما تتوقف قدرة المؤسسات الاقتصادية على تبني الاتجاه الاستراتيجي في تسيير مواردها البشرية، على إمكا  

 تطوير بيئة داخلية تحقق ما يلي:

 أساسيا ضمن القرارات الاستراتيجية والتشغيلية؛ أن تكون الموارد البشرية عنصرا -

 ضرورة ارتباط القرارات المتعلقة بالموارد البشرية باحتياجات الأداء الفعلي؛ -       

 التكامل بين الموارد البشرية وبقية الموارد المالية والتكنولوجية؛ -       

 ؛تكامل سياسات الموارد البشرية ) الاستقطاب، والتدريب، والتجهيز...الخ ( وتدعيم بعضها -       

                                                           
 ،1990سااعود للعلااوم الإداريااة، ، مجلااة جامعااة الملااك التددمقيا الاسددتراتيجي لدارة القددور الاسددتراتيجيةزهياار الصااباغ وعبااد العزياار أبااو نبعااة،  1

 .285ص
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ت كما يتطلب تطبيق المفهوم التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية، على مدى إدراك المؤسسة لأهمية التغيرا  

 الضرورية في بيئة الموارد البشرية وهي:

لين المرتبطة بالعمل، برفع درجة ولائهم للمؤسسة وأهدافها وزيادة دافعيتهم تغيير قيم واتجاهات العام  -

للعمل، من خلال تنمية أسس التعامل العادل، وتحسين أخلاقيات وسلوكيات العمل، مع محاولة تفجير 

ظام ة نقدرات العاملين، وتحسين مهاراتهم تحقيقا للأمان الوظيفي، وتنمية روح الالتزام والابتكار لديهم،كتنمي

 حوافز يلبي توقعاتهم واحتياجاتهم المشروعة؛

تغيير طبيعة مهارات مديري الموارد البشرية، إذ من الضروري لإنجاح إستراتيجية المؤسسة التنافسية   -

 تطوير مهاراتهم التخطيطية، والتسويقية...الخ، لتحسين قدراتهم على التعامل مع الاختلافات الفردية؛

لة في وارد البشرية في الاهتمام بقضايا تسيير العاملين، وحل مشاكلهم إلى المشاركة الفاعتطوير دور وظيفة الم  -

 صياغة الأهداف، ووضع الاستراتيجيات دون الاقتصار على التنفيذ فقط.

 ثاني: إشكالية التحول نحو التسيير الاستراتيجي للموارد البشريةالمطلب ال

تجاه ير الموارد البشرية ظهر منذ بداية الثمانينات من القرن العشرين ابسبب التحولات العميقة التي عرفها تسي  

تسييري يدعو إلى إعطاء بعد ودور استراتيجي لهذه الوظيفة، حيث نشطت من جديد الرغبة الملحة لدى الباحثين 

خلية لموارد الدالاختبار العلاقة بين تسيير الموارد البشرية والتسيير الاستراتيجي للمؤسسة، خاصة بظهور نظرية ا

، حيث لعب المستخدمون وطريقة تسييرهم دورا (,1990G.Hamel. &c.k.prahala) "برالم وهاملالتي روج لها "

 رئيسيا في نجاح المؤسسات، كما شكلوا مصدرا جوهريا لاستراتيجية خاصة ومتميزة عن المنافسين.

 

 1التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية وأهمية التغيير في ظل عالمية السوق  الثالث: المطلب 

إذ يتم  يمثل التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية الاتجاه طويل المدى لوظيفة تسيير الموارد البشرية في المؤسسة،

طبيعة الأهداف والنظم  ضمنها إيجاد أنسب خيارات المؤسسة في تسيير مواردها البشرية، أخذا بعين الاعتبار

 والعمليات والموارد المتاحة، كذا وضع متغيرات البيئة التنافسية.

إن التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية يهدف إلى الحفاظ على كفاءة العاملين وتنمية وتوظيف قدراتهم   

مثل  جوهرية في البيئة التنافسيةومهاراتهم في ضوء التغيرات البيئية السريعة، وبالتالي فهو مدخل يرتبط بجوانب 

يير إدارة التغيير ، وبناء الجدارة ، وتغيير الثقافة. وبالنظر لكون حقل الموارد والكفاءات البشرية دائم التغ

 والتوسع فإن الموارد البشرية ليست معنية فقط بإدارة التغيير التنظيمي، بل التنبؤ بحدوثه والبحث عن الفرص

 ئمة في إطار استراتيجي.واقتراح الحلول الملا 

                                                           
 150ص سبق ذكره،مرجع ، التمقيا الاستراتيجي لدارة القور الاستراتيجيةزهير الصباغ وعبد العزير أبو نبعة،  1
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ة إن تحقيق كفاءة التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية يتوقف على مدى إدراك أهمية التغيير وحدوثه والحاج  

مل إلى توجيهه بطريقة منظمة. فالتغيرات الكبيرة تحتاج إلى خبراء وقادة مؤسسات للموارد البشرية يحسنون التعا

وبالتالي فإن المؤسسة الاقتصادية معنية بتحديد الطرق المناسبة للتعامل مع مع تلك التغيرات المستقبلية، 

 التغيرات المحيطة، بما يحافظ على الموقف التنافس ي الحالي والمستقبلي. 

إن إدراك المؤسسات لأهمية التحولات ومتطلبات التكيف معها، زاد من التركيز الاستراتيجي على نظم تسيير   

ر ي ظل الانفتاح المتزايد للأسواق العالمية تواجه المؤسسات الاقتصادية تحديات كبيرة تؤثالموارد البشرية.فف

بشكل مباشر على أدائها التنافس ي، ذلك أن التوجه نحو عالمية السوق يتطلب بشكل أساس ي الاهتمام بالموارد 

ظيفة لأسواق العالمية، كما تعد و البشرية والكفاءات وتطويرها بما يؤثر على جودة وتكلفة المنتجات المصدرة إلى ا

ارد الموارد البشرية من أكثر الوظائف تأثرا بتلك التغيرات بحكم أنها مسؤولة عن مختلف الأنشطة المرتبطة بالمو 

ف المتاحة بالمؤسسة، لذا يجب إجراء التعديلات الملائمة على استراتيجيات وسياسات الموارد البشرية لضمان تكي

 م في استغلال الفرص البيئية التنافسية ويقلل من مخاطر التهديدات المحتملة فيها. إيجابي للمؤسسة يساه

ولقيام وظيفة الموارد البشرية بذلك الدور الهام يجب بالضرورة أن تكون شريكا أساسيا في صياغة وتنفيذ   

 إستراتيجية المؤسسة، وأن تعمل على التنبؤ بالتحولات التنافسية المؤثرة على كفاءة وفعالية تسيير الموارد

 البشرية والكفاءات على المدى الطويل.

 فة ضمن التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية العديد من التحديات منها:ولقد واجهت تلك الوظي  

لقد بينت بعض الدراسات أن من أهم العوامل التي تدفع بالمؤسسات المحلية أو  :الاتجاه نحو عالمية السوق  -1

سواق والتقدم الدولية لزيادة الاهتمام بنظم تسيير الموارد البشرية، تزايد الاتجاه نحو العولمة وتحرير الأ 

التكنولوجي المتسارع وثورة المعلومات، وأن السبب الرئيس ي الذي يدعو المؤسسات الهادفة للدخول إلى الأسواق 

 . (1)العالمية لتطوير استراتيجيات الموارد البشرية كونها كانت مصممة لملاءمة السوق المحلي

سوق هو إيجاد وسائل تحرير إبتكارية الكفاءات إن أهم تحدي يواجه المؤسسات الاقتصادية في ظل عولمة ال  

وكسب كامل التزامهم. وتزداد أهمية هذا التحدي خاصة بالنسبة للشركات دولية النشاط التي قد تواجه نقصا 

 في الكفاءات عالية التأهيل والتعليم، حتى في البلدان الصناعية المتقدمة. 

بية لبشرية التي لا شك أنها سترتبط بالمؤسسات القادرة على تللذا يتوقع زيادة شدة المنافسة على الكفاءات ا  

هدف احتياجاتها المادية والمعنوية وبالتالي يجب على تلك المؤسسات العمل على تطوير أنظمة التدريب والتحفيز ب

 جذب الكفاءات عالية الأداء.

                                                           
عالمية السوق:  تطوير الموارد البشرية في الشركات الصناعية السعودية المرتبطة بالتصمير في ظل عبد الله العمر فؤاد، دليم القحطالي،    1

 .24، ص2000، مارس 80، العدد22، مجلة الإداري، السنةدراسة تطبيقية
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 ج اقتصادياتها في سوق عالمي واحدكما أدى انضمام غالبية الدول في مسار تحرير التجارة الدولية إلى اندما 

تسوده المنافسة الشديدة. لأجل هذا يتوقف تحقيق المؤسسات لميزة تنافسية بشكل خاص على تنمية وتأهيل 

 الموارد والكفاءات البشرية، خاصة في الشركات عالمية النشاط أو ذات التوجه التصديري بالتركيز على:

تنمية مهارات مديري الموارد البشرية لامتلاك وتطوير فن التعامل مع العاملين متعددي الجنسيات،   -

 ومحاولة فهم أساليب تسيير الموارد البشرية، بما يسمح بتعديل الأنظمة الحالية بشكل إيجابي؛

راعات، وبناء تدريب الكفاءات البشرية على اكتساب مهارات الاتصال وصياغة الاستراتيجيات وحل الص  -

 فرق العمل الجماعي؛

 لمضيف؛التأكد من إدراك الكفاءات البشرية لمهامها وواجباتها ضمن الثقافة والقوانين المعمول بها في البلد ا  -

 اكتساب مهارات اللغات المتعددة، كأداة اتصال لنجاح الكفاءات البشرية في بيئة العمل الدولي.  -

ار، ضم الشركات دولية النشاط، عاملين متعددي الجنسيات و الثقافات والأعم: تتنويع مزيج الموارد البشرية -2

 مما يعني اختلافا في القدرات والمهارات التي تتطلب بالضرورة مزيدا من التنمية و التدريب الجيد.

ى تخفيض في سبيل زيادة كفاءاتها التنافسية، زاد اتجاه المؤسسات الاقتصادية إلالاتجاه المتزايم للتصغير:  -3

حجم العمليات كتقليل المستويات التنظيمية وتخفيض عدد المنتجات، والتخلص من العمالة الزائدة أو اندماج 

بعض الوحدات أو إلغائها.ضمن هذه التحولات تكون وظيفة الموارد البشرية ملزمة بتنمية وتدريب العمالة 

 .(1)وإدارة الصراع التنظيميالمتاحة لاكتساب مهارات تتطلبها الطبيعة المتغيرة للنشاط 

 

 

بهدف التناسق مع التحولات التنافسية لجأت الكثير من المؤسسات إلى إحداث إعادة هنمسة العمليات:   -4

تغييرات هيكلية في العمليات وفي أسلوب أدائها، وهو ما أثر بشكل مباشر على نظم وسياسات الموارد البشرية، 

اوز الصعوبات التي وبالتالي يجب التركيز على إخضاع الأفراد لبرامج تدريبية مقتنعة بأهمية التغيير ودوافعه، تج

يتعرض لها العاملون أثناء التغيير، إضافة إلى الاهتمام  بتقديم برامج لتنمية مهارات استخدام التكنولوجيا 

 .(2)الحديثة في ظل اقتصاد المعلومات وسرعة الاتصالات 

لة مشاركة تقتض ي ظروف المنافسة ومتطلبات تحقيق الجودة الشامالاتجاه نحو اللامر زية في التسيير:  -5

الموارد البشرية في مختلف المستويات التنظيمية، من خلال زيادة هامش التدخل للكفاءات لتحليل المشكلات 

وتقديم الاقتراحات والاحتكاك بالعميل، لذا يجب تنمية مهارات التفاعل مع المشكلات المختلفة والتفاوض 

 ماعي كالتعاون والثقة بالنفس واحترام الآخرين.والتسيير بالمشاركة، كذا تنمية مهارات العمل ضمن فريق ج

                                                           
 .16، ص2002، الدار الجامعية، القاهرة، سنةممخل إستراتيجي لتخطيط وتنمية الموارد البشريةراوية حسن،   1
 .17ص،  مرجع سبق ذكره ،ممخل إستراتيجي لتخطيط وتنمية الموارد البشريةراوية حسن،   2
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ارات هي لم تعد المهارات الفنية سواء المرتبطة بأداء العمليات أو اتخاذ القر   :الاتجاه نحو تنويع المهارات -6

المطلوب اكتسابها من طرف الموارد البشرية، بل في ظل نمو قطاع الخدمات عالميا أصبحت متطلبات الجودة 

لبية حاجات العملاء محورا لاهتمام المؤسسات الاقتصادية خاصة الخدمية كأداة فعالة لمواجهة العالمية لت

 التحديات التنافسية، لذلك كان لزاما على المؤسسات تنمية مهارات تتعلق بخدمة العملاء والتفاعل معهم.

 .:  ماهية التنافسية، أهمافها وأنواعهاالثانيالمبحث 

 مراكز أمام حتميًا أمرًا التنافسية جعل إلى الأجنبية المنتجات أمام الأسواق وفتح الدولية التجارة تحرير أدى لقد

 المعاصرة.  المؤسسات تواجهه الذي الرئيس ي التحدي التنافسية تعتبر والخدمات، إذ الإنتاج

 العالمي، الصعيد على التنافس هاجس تحت وقوعها هو الحاضر الوقت في الاقتصادي النشاط يميز ما فأهم

 . العالمية الجودة متطلبات وظهور  الجمركية تلاش ي الحواجز مع خاصة

 وكافة والضغوط والابتكارات والإجراءات الجهود"بالتنافسية  يقصد .التنافسية مفهوم :المطلب الأول 

 على الحصول  أجل من المؤسسات تمارسها والتطويرية التي والإبتكارية والتسويقية والإنتاجية الإدارية الفعاليات

 . 1  "تهتم بها التي الأسواق في اتساعًا  أكثر ورقعة أكبر شريحة

عرف كما
ُ
 السوق  من  المؤسسة نصيب من تقلل والتي الأسواق في المضادة القوى  مواجهة على القدرة"ا نهأ على ت

 2 "ما تنافس ي مركز إلى الوصول  التنافسية عن العالمي، ويترتب أو المحلي

عرف
ُ
واستقرار  ونمو ربحية من الأهداف تحقيق بغرض المنافسين أمام الصمود على القدرة"أنها   على أيضًا وت

 بشكل التنافسية المراكز تحسين إلى مستمرة بصفة الأعمال ورجال المؤسسات وتسعى وابتكار وتجديد، وتوسع

 . 3 "والمحلية العالمية المتغيرات تأثير لاستمرار نظرًا دوري

يتمحور تعريف التنافسية للشركات حول قدرتها على تلبية رغبات  حسب المؤسسات: تعريف التنافسية (أ

المستهلكين المختلفة، وذلك بتوفير سلع وخدمات ذات نوعية جيدة تستطيع من خلالها النفاذ إلى الأسواق 

 الدولية.

لنفس  تعني التنافسية لقطاع ما قدرة المؤسسات المنتميةتعريف التنافسية حسب قطاع النشاط:  (ب

القطاع الصناعي في دولة ما على تحقيق نجاح مستمر في الأسواق الدولية دون الاعتماد على الدعم والحماية 

 قطاع صناعة 
ً
الحكومية، وهذا ما يؤدي إلى تميز تلك الدولة في هذه الصناعة، ويجب تحديد القطاع بدقة فمثلا

 ت وظروف الإنتاج تختلف.الموصلات لا يمكن خلطه مع قطاع الإلكترونيات، لأن مجالا 

أهتم الكتاب والاقتصاديين وكذا المؤسسات والهيئات الدولية تعريف التنافسية على مستور المول:  (ج

بتعريف التنافسية على مستوى الدول أكثر من تعريف التنافسية على مستوى المؤسسات وقطاع النشاط، لذلك 
                                                           

  101 ص ،مرجع سبق ذكره السلمي، علي  1
 12 ص ،1997مكتبة الإشعاع للنشر، الإسكندرية، ،تجريبي تكاملي ممخل :والتكنولوجيا والعمليات النتا، إدارة النجار، راغب فريد  2
للنشر،  الجامعة شباب مؤسسة ،التنافسية المرا ز لتحسين الشركات آليات :التطبيقي والترويج المنافسةالنجار،  راغب فريد  3

 10 ص ،2000الإسكندرية،
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رى منها التنافسية وسنتطرق لأهم هذه نجد أن هناك العديد من التعاريف وتختلف حسب الزاوي
ُ
ة التي ت

 التعاريف:

  :يعرف التنافسية على أنها "قدرة الدولة على إنتاج سلع تعريف ااجلس الأمريكي للسياسة التنافسية

 وخدمات تنافس في الأسواق العالمية وفي نفس الوقت تحقق مستويات معيشة مطردة في الأجل الطويل".

   الاقتصادي والتنمية تعريف منظمة التعاون (1OCDE :) التنافسية على أنها "المدى الذي من خلاله تنتج

الدولة وفي ظل شروط السوق الحرة والعادلة، منتجات وخدمات تنافس في الأسواق العالمية، وفي نفس 

 الوقت يتم تحقيق زيادة الدخل الحقيقي لأفرادها في الأجل الطويل".

 2أهمها: أهداف، عدة تحقيق إلى التنافسية تهدف  .ةالتنافسي : أهمافالمطلب الثاني

من  ممكن مستوى  بأقل وأعمالها نشاطها المؤسسة تحقق أن بمعنىالكفاية  من عالية درجة تحقيا -

 .كفاءة الأكثر المؤسسات بقاء في تساهم فالتنافسية به، المسموح التكنولوجي التطور  ظل التكاليف وفي

 والابتكارات، التكنولوجية الإبداعات تحقيق على التركيز خلال منللأداء  المستمر والتحسين التطور  -

 .المنافسة المؤسسات قبل من المحاكاة صعبة أنها إلا نسبيًا، مرتفعة تكلفتها تكون  والتي

تعظيم  من تطورًا والأكثر الأعلى الكفاءة ذات المؤسسات تتمكن إذ :للأرباح مفيم نمط على الحصول  -

 .أدائها في وتفوقها تميزها عن المؤسسة مكافأة تعد فالأرباح أرباحها،

 تخضع المنافسة لعدة تقسيمات، وفقا للعديد من المعايير كما يلي: :أنواع المنافسة المطلب الثالث: 

 3: وتصنف المنافسة حسب هذا المعيار إلى:مجال التنافس معيار .1

 :وهي ذلك الصراع القائم بين جميع المؤسسات في السوق لقطاعات مختلفة، للحصول  منافسة غير مباشرة

 على الموارد المتاحة مثل الموارد البشرية، المالية، والطبيعية.....؛ 

 من قطاع إلى آخر. : هي ذلك الصراع القائم بين مؤسسات في نفس القطاع، وتختلف شدتهامنافسة مباشرة 

 4المنافسة حسب هذا المعيار إلى:: وتصنف معيار هيكل السوق  .2

في  : وتعني وجود عدد كبير من العارضين والمستهلكين، بحيث لا يمكن لأي منهم أن يؤثرالمنافسة الكاملة (أ

السوق، وتجانس المنتجات المعروضة في جميع الجوانب من وجهة نظر كل المستهلكين، أي عدم وجود تمييز 

 الإنتاج؛ بين المنتجين، وحرية دخول وخروج عوامل

 5فمن خلال هذا التعريف نستنتج أن المنافسة الكاملة تتحقق بتوافر الشروط التالية:

                                                           
1: Organisation de Coopération et Développement Economique OCDE  

 .130 ص ، 2000 الإسكندرية، للكتاب، الإسكندرية مركز ،الأعمال إقتصاديات الشنواني، صلاح 2
 .25، ص1997الإسكندرية، الإشعاع،  مطبعة و مكتبة"، "التنافسية وتغيير قواعم اللعبةعبد السلام أبو قحف،  3
 .73، ص2002دار الكتب المصرية، القاهرة، التسويا الفعال، طلعت أسعد عبد الحميد،  4
  .330-327، ص ص 1997، عمان، 1، دار صفاء للنشر والتوزيع، طتحليل الاقتصاد الجزئيطارق الحاج،  5
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 :)أي يشترط وجود عدد كبير من المنتجين لسلعة أو   ثرة البائعين والمشترين )العارضين والطالبين

خدمة معينة، يمنع سيطرة منتج )بائع( بمفرده على السوق، سواء بواسطة الأسعار، أو بواسطة زيادة 

، وهذا المبيعات لأن السعر يتميز بثباته في ظل المنافسة الكاملة وعدم تأثره بالكمية المعروضة أو المباعة

 ما يوضحه الشكل 

 

 

  

 

 

                                                               

 

  

 

 

 يشترط أن تكون جميع المنتوجات متجانسة كسلعة واحدة، وبالتالي إمكانية إحلال تجانس المنتجات :

أي منتوج مكان منتوج آخر عند الرغبة في إشباع نفس الحاجة، أي امتلاك المنتجات لنفس القيمة 

 تهلك؛بالنسبة للمس

  أي يشترط توافر المعلومات لدى كل العارضين العلم التام بالأسعار السائمة وظروف السوق :

والطالبين عن الأسعار السائدة في السوق، وشروط بيع وشراء المنتجات، أي كل الظروف المحيطة 

 بالسوق؛

 ،فة فروع الإنتاج المختل: ويقصد بها حرية تنقل العمل ورأس المال المنتج بين حرية تنقل عناصر النتا

 والقطاعات دون قيود، من أجل تحقيق أرباح أكبر.

 نلاحظ أن توافر كل هذه الشروط في السوق نادر الحدوث، وبالتالي فهذا النوع من المنافسة نادر الوجود. 

ن تعني وجود عدد كبير من البائعين والمشترين، ومنتجات غير متجانسة ومتميزة ع الاحتكارية: المنافسة (ب

بعضها البعض، وإن كانت عبارة عن بدائل قريبة والزبائن ليس لديهم صورة كاملة وواضحة عن كل ما يجري 

 في السوق، تتسابق المؤسسات المنتجة في ظل هذه المنافسة في تقديم أفضل المنتجات للمستهلك. 

  1فسة الكاملة تتمثل في:من خلال هذا التعريف نجد أن هناك أوجه تشابه بين المنافسة الاحتكارية والمنا

                                                           
، ص 1998، الدار الجامعية، الإسكندرية، التحليل الاقتصادي الجزئي بين النظرية والتطبياعبد القادر محمد عبد القادر عطية،   1

 .332-331ص

 منحى الطلب أو المبيعات

لكمية المعروضةا  

 

 السعر

 حالة السعر في ظل المنافسة الكاملة. :(02)رقم الشكل 

 

 .331، ص 1997، عمان، 1"، دار صفاء للنشر والتوزيع، طتحليل الاقتصاد الجزئيطارق الحاج، " المصدر: 
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 افتراض وجود عدد كبير من المنتجين الذين ينتجون بدائل قريبة؛ 

 حركية الدخول والخروج من السوق؛ 

  .هدف المؤسسة من المنافسة هو تعظيم الربح 

دون  أما وجه الاختلاف فيتمثل في تميز المنتج بقدرة احتكارية في ظل المنافسة الاحتكارية تمكنه من رفع أسعاره،

 التأثر بخسارة زبائنه، كما هو الحال في ظل المنافسة الكاملة. 

 ، أي وجود عدد قليل من المنتجين1«سيطرة عدد محدود من المؤسسات على القطاع»: وتعني إحتكار القلة (ج

قادرين على بناء سياسات تسويقية تنافسية مثل التحكم في زيادة أو نقصان الأسعار، واستعمال وسائل 

 ترويجية وفنية وتكنولوجية لتطوير المنتجات، ومثال عن هذه المنافسة نجد منافسة إنتاج السيارات.

 

 وتعود أسباب ظهور هذا النوع من المنافسة إلى ما يلي:

 لتخفيض التكلفة الوحدوية  قتصاديات الحجم الكبير، أي الإنتاج بحجم كبيرتميز بعض الصناعات با

 والسيطرة عليه؛ للإنتاج، وبالتالي حصة كبيرة من السوق،

 .وجود قيود للدخول والخروج من السوق، تعيق دخول مؤسسات جديدة، وبالتالي إحتكار 

ولأجل تدعيم مكانتها على المدى الطويل تقوم   2«سيطرة مؤسسة واحدة على السوق »وتعني  الاحتكار الكامل: (د

هذه المؤسسة المسيطرة بدراسة رغبات المستهلكين والزبائن والعمل على تلبيتها من أجل تحسين صورتها أمام 

 الجمهور، ولكن تحذر الكثير من البلدان هذا النوع من المنافسة لأجل حماية المستهلك.

  3ا المعيار إلى منافسة سعرية ومنافسة غير سعرية.: وتقسم المنافسة حسب هذمعيار السعر .3

 : هي المنافسة التي يكون الصراع فيها مركزا حول تخفيض الأسعار؛المنافسة السعرية .أ

ثل: : هي المنافسة التي لا يكون التركيز فيها على السعر وإنما على عناصر أخرى مالمنافسة الغير سعرية .ب

 لخ.السلعة، الخدمة، المكان، الترويج...إ

 : وتقسم المنافسة حسب هذا المعيار إلى ما يلي: معيار موضوع التنافس)ما يتم التنافس عليه( .4

 منافسة في مجال السلع والخدمات؛ 

 منافسة ما بين المؤسسات حول زيادة المبيعات والحصول على أكبر حصة من السوق؛ 

 ا بديلة من حيث المنفعة.منافسة شاملة: وهي المنافسة فيما بين منتجات وخدمات مختلفة ولكنه 

 

مما سبق نستنتج أن للمنافسة عدة أنواع تخضع لعدة معايير أهمها معيار)مجال التنافس، هيكل السوق، 

السعر، موضوع التنافس(، ولكل نوع من هذه الأنواع خصائصه التي يقوم عليها ويؤثر بها على السوق، في ظل 

                                                           
  .153، ص 2001، دار النهضة العربية، بيروت، وتحميات المنافسة المولية بحوثتوفيق محمد عبد المحسن،  1
 .153ص ، ذكرهع سبق جمر ، وتحميات المنافسة المولية بحوثوفيق محمد عبد المحسن، ت 2
 .153نفس المرجع، ص  -3
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مجموع قوى المنافسة المشكلة للسوق، وسنتطرق إليه في  إطار خاص يطلق عليه هيكل المنافسة الذي يشمل

 مايلي:

 

  :)يقتض ي تلبية البيئة الصناعية للمؤسسة إجراء تقييم للهيكل التنافس ي هيكل المنافسة )قور المنافسة

بما في ذلك المركز التنافس ي لها والفرص والتهديدات التي تواجه قدرتها على المنافسة، إذ لم تعد المنافسة 

وية بين مؤسسات القطاع تشكل العامل الوحيد الذي يؤثر ويشكل تهديدا بل هناك خمس عوامل تشكل الق

، التي قد MICHAEL PORTERضمن أي صناعة، والمعروفة بالقوى التنافسية الخمس لا 1أسس المنافسة 

 ا في الشكل الموالي.تتغير قوة تأثيرها وفقا لتغير الظروف من فترة زمنية إلى أخرى ومن مؤسسة إلى أخرى، كم

 

 

 

            

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 هذه القوى: يلي شرح موجز لتأثير وفي ما

يشكل الداخلون الجدد تهديدا للمؤسسات الموجودة في القطاع، حيث أن ضغط  الماخلون ااحتملون:  .1

هؤلاء قد يخلق قواعد جديدة، ويغير الوضعية التي كانت تحتلها المؤسسة، بإدخال إمكانيات وقدرات 

وتقنيات جديدة تؤثر على أرباح المؤسسات الموجودة ونصيبها من السوق، ولكن درجة تهديد الداخلين الجدد 

                                                           

  1 نفس المر جع ،ص154

 الداخلون المحتملون )الجُدد(

 المنافسة في نفس القطاع

 (المؤسسات المزاحمة بينشدّة )

 الموردون الزبائن

 المنتجات البديلة

، جامعة الجزائر كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، الجزائر، ص الأعمال إدارة في رسالة ماجستير ،للمؤسسة التنافسية الميزة تحقيق في الجودة دور ،فلة رالعيها
111 

 

 M.PORTERالعوامل المؤثرة على شدة المنافسة حسب  (:02الشكل )
 



 التنافسية  الميزة للكفاءة و التسيير الاستراتيجي                                                                                                       الثانيالفصل 

 

  
41 

وقف على درجة رد فعل المؤسسات الموجودة في القطاع، وعلى حواجز الدخول الموجودة  به التي تختلف تت

 من قطاع صناعي إلى آخر ونذكر منها:

تتمثل في إنتاج المؤسسة بحجم كبير يسمح لها بتخفيض  الوفورات الاقتصادية)اقتصاديات الحجم(: .أ

أمام الداخلين الجدد، إذ أن دخولهم للقطاع يستلزم تكلفة الوحدة المنتجة، فهذا العامل يشكل عائق 

 الدخول بطاقة إنتاجية كبيرة، وبالتالي وجود عنصر المخاطرة في الدخول؛ 

: حيث أن تميز منتجات المؤسسة، سيمنحها كسب ثقة ووفاء الزبائن والمستهلكين وصعوبة تميز المنتو،  .ب

 الداخلين الجدد؛ تحولهم إلى مؤسسات أخرى، وهذا ما سيكون عائقا أمام

: حيث أن احتكار المؤسسات الموجودة بالقطاع لكل شبكات وقنوات صعوبة الوصول إلى قنوات التوزيع  .،

التوزيع، يشكل عائقا للداخلين الجدد، لأن دخولهم للقطاع يتطلب اللجوء إلى تخفيض الأسعار، والقيام 

 تكاليف كبيرة؛بحملات إشهارية من أجل اختراق هذه الشبكات وبالتالي تحمل 

ة من ويقصد به التخفيض المنتظم للتكلفة الوحدوية للإنتاج مع تزايد تراكم المنتجات بالاستفاد أثر التجربة:  .د

اقتصاديات الحجم وأثر التعلم، حيث أن المؤسسات الموجودة بالقطاع لها الظروف الملائمة للاستفادة من 

 جدد؛ هذا العامل، واستغلاله كحاجز أمام دخول منافسين

 : إذ تشكل هي الأخرى حاجز أمام الداخلين المحتملين ومن بينها السياسة الجمركية؛السياسات الحكومية  .ه

فمجموع هذه الحواجز تشكل عامل إيجابي لمؤسسات القطاع للحفاظ على إمكانيتها في السوق، وعامل سلبي 

لتمتع بقدرة كبيرة على مواجهة هذه وعائق أمام الداخلين المحتملين الذين يستدعي دخولهم إلى القطاع ا

 الحواجز. 

بحيث تسعى المؤسسات الموجودة في نفس القطاع إلى  شمة المنافسة بين المؤسسات الموجودة في القطاع:  .2

امتلاك وضعية جيدة تمكنها من تحقيق أهدافها، ولا يتحقق ذلك إلا بالمزاحمة والمنافسة فيما بينهما 

  1ى عدة عوامل نذكر منها: وتتوقف درجة هذه المنافسة عل

 عدد المؤسسات المتنافسة؛  -

 أهمية التكاليف الثابتة، وتكاليف الخروج من السوق، غياب التميز؛ -

 وجود أو عدم وجود موانع خروج قوية التي تحمل المؤسسة خسارة كبيرة عند مغادرتها للقطاع. -

ؤسسة،  وأخطرها على مؤسسات القطاع : وهي المنتجات التي تقوم بنفس وظائف منتوج الممنتجات الحلال  .3

هي تلك المنتجات التي تتميز بجودة مرتفعة وسعر منخفض، وبعائد أرباح مرتفع يعزز حظوظها في البقاء في 

السوق والسيطرة عليه، الش يء الذي سيؤثر على سياسة المنتوج لدى مؤسسات القطاع من ناحية )الجودة، 

 ح(. النوعية، السعر، التكلفة، هامش الرب

                                                           
1 M. Porter, choix stratégique et concurrence, Technique d’analyse des secteurs et de la concurrence dans l’industrie , 

Edition  économica, Paris, 1982, PP 19-23. 
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: وتتمثل في قدرة الزبائن على التفاوض على تخفيض الأسعار، وتحسين وتنويع القمرة التفاوضية للزبائن  .4

الخدمات المرتبطة بالمنتجات، مما يؤثر سلبا على مردودية وأرباح المؤسسة، ولكن هذه القدرة تتوقف على 

 بعض العوامل نذكر منها:

وتتوقف بدورها على الكمية التي يطلبها الزبون من منتجات، درجة أهمية الزبون بالنسبة للمؤسسة:  -

 فكلما زادت هذه الكمية، زادت أهمية الزبون بالنسبة المؤسسة، وبالتالي زيادة قدرته التفاوضية؛

: وتتمثل في قدرة الموردين على التحكم في أسعار المواد الأولية أو النصف القمرة التفاوضية للموردين .5

سليمها، وفي فرض شروط معينة للبيع، وتتوقف درجة هذه القدرة التفاوضية على عدة مصنعة وفي آجال ت

 1 عوامل نذكر منها:

درجة أهمية المورد بالنسبة للمؤسسة: كلما كانت المواد الأولية ذات أهمية زاد من القدرة التفاوضية  -

 للمورد؛

 

 

 

 
 

الأمر الذي جعل وظيفة الموارد البشرية تتحول أن الموارد البشرية أصبحت أساس تنافسية المؤسسات،      

ك من إطارها التسييري إلى دورها الاستراتيجي، كما لم يعد دورها كافيا لتحقيق التميز التنافس ي للمؤسسة، لذل

 أصبح لزاما على هذه الأخيرة اعتبار الموارد البشرية ذات طابع استراتيجي، ومصدرا للأداء المتميز.

التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية التي تعتبر مدخلا لتحقيق الموارد البشرية لأداء إن تحليل نماذج و   

 .على الكفاءات والمعرفة والجودة تنافس ي متميز، في ظل اقتصاد مبني

تثمين وتوظيف القدرات، والمهارات والمعرفة الكامنة هي بمثابة تسيير المعرفة،  و  موذج تسيير الكفاءاتان ن

ن المؤسسة الاقتصادية من اكتساب ميزة تنافسية في ظل اقتصاد عالمي مبني على للموارد الب
ّ
شرية بما يمك

 الجودة، و المعرفة، و الكفاءات. 

 

                                                           
 25،ص ذكرهع سبق جمر توفيق محمد عبد المحسن،    1
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 من التطبيقي الواقع مع النظرية والقواعد المفاهيم تطابق مدى ومعرفة اختبار الفصل هذانتناول في 

بدائرة المتواجدة  (CSB) الكوبل سيدي بن ذهيبةشركة على   (Etude Empirique)التجريبية سةالدرا إجراء خلال

 ولاية مستغانم.  ماسرى 

 ،ومنتجاتهاشركة لل تقديم عن عبارة الأول  المبحث ،ينمبحث إلى الفصل هذا قسمنا فقد ذلك أجل ومن

 عجم الدراسة، أدوات وعينة تمعجالتطرق لم خلال من تجريبيةال الدراسة منهجيةفيه  بينا فقد الثاني المبحث أما

 الأخيروفي  أداة الدراسة، ثبات و صدق من بالتحقق قمنا كما المستخدمة، الإحصائي التحليل دواتأو  البيانات

 .نتائجها وعرض المحصلة البيانات تحليلقمنا ب
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 الكوابل سيدي بن ذهيبةشركة  تقديمالمبحث الأول: 

  مسؤولية محدودة،شركة ذات  بأنها «الجزائري  التشريع سبهي شركة ذات طابع خاص ولها نشاذ صناعي وتجاري، وح

 .»الاستقلالية لمعيار مع استفاءها، دينار 104.400.000.00 أعمالها رقم عامل، 600 وتشغل أكثر من

 GSBالمجمع الصناعي : المطلب الأول:  تعريف 

والتقنية هي مؤسسة ذات طابع خاص ولها نشاط صناعي وتجاري بالدرجة الأولى ،والتي وفرت كل الإمكانيات البشرية 

 1 اللازمة التي جعلتها من أهم المركبات.

حيث يضم المجمع الصناعي سيدي بن ذهبية على عدة مؤسسات التي اكتسحت السوق الصناعية والتجارية التي تشمل 

: 

 مؤسسات كابلات سيدي بن ذهبية )التي سيتم التعرف عليها لاحقا ( -1-

 _ مؤسسة المطاحن سيدي بن ذهبية2_

 ربية الخيول سيدي بن ذهبية_ مؤسسة ت3_

من أهم الفروع المجمع وهي المؤسسة الصناعية وتجارية بالدورة الأولى تقع على مستوى الغرب  GSBيعتبر الفرع 

كلم حيت تتميز بموقع خغرافي مساعد تقرب من  13ولاية مستغانم تبعد عن الولاية بحوالي –الجزائري بدائرة ماسرى 

منها قسم مغطى بمساحة ²م 132000 سا من ميناء وهران  وتتربع على مساحة 1د وعلى بعد  20ميناء مستغانم ب 

 40000و’ طن سنويا  90000دج ،القدرة الإستهلاكية لمادة النحاس  400,000,00, 104م يقدر  رأس مالها ب  76000

 2 طن سنويا من الأليمنيوم وهي مقسمة كمايلي :

  مخزن للمادة الكميائية(–المخازن : تضم مايلي ) مخزن المواد الأولية 

  ورشة المنتوج النهائي تام الصنع(–ورشة المنتوج النصف المصنع –مايلي )ورشة الفرن الورشات :تضم 

 م    2.700المصنع :

 م  600. 9الجزء المخصص للإدارة 

  آلة ذات تكنولوجيا عالية بمواكبة التطورات كما تمتلك المؤسسة اليد   150الإمكانيات :يحتوي المركب على

اج مؤقتين ويرتكز الفرع على الإنت 250دائمون و 400’موظف  600قدرة أكثر من العاملة المؤهلة ذات الخبرة والم

عالية التحمل ( ذات الجودة  –)منخفضة والمتوسطة ’ الأسلاك الكهربائية والهاتفية بأنواع وأحجام مختلفة

 العالية من الاستجابة للاحتياجات السوق الوطنية والدولية .

  مهام المؤسسة :-

 يير الأنشطة الإنتاجية والتوزيعية وجمع الأنشطة التابعة أو المتعلقة بنشاطها الرئيس ي استغلال التس -

 تقديم الموارد وتلبية حاجيات المستهلكين .-

                                                           

 .   2018مكتب التكوين، معلومات متحصل عليها من طرف مؤسسة كابلوري سيذي بن ذهيبة،  1 
 نفس المرجع  2
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استغلال كافة الوسائل المتاحة بطرق سليمة من أجل ضمان تحقيق الأهداف المرجوة وكذلك تحقيق -

 التنسيق بين مختلف الوظائف .

 خططات السنوية والموسمية الإنتاج والتسويق.إعداد وتحقيق الم-

 ضمان التموين المنتظم بالمواد الأولية للوحدات الإنتاجية .-

 تطوير الاستعمال التكنولوجيا الحديثة في كل الوظائف.-

 : أهداف لمؤسسة 

 ؛تحقيق الربح -

 ؛الحفاظ على مكانة المؤسسة في السوق  -

 ؛الية وبأسعار معقولة العمل على التقديم منتوج ذو جودة ع -

 ق؛الإستمرارية والبقاء في السو  -

 ؛لميةواق العا الأسالسعي في التطوير المنتوج وفق المقاييس المعتمدة والمحافظة على مكانتها في -
 ؛تلبية الرغبات والحاجيات الزبائن والسعي إلى المعرفة أرائهم وإنتقادتهم - 

 الإستقطاب من  المزيد من الزبائن .الإهتمام بالأنشطة التسويقية  -

 : ساعة   24/42عامل مؤقت ونظام العمل في الشركة  250عامل دائم و 400عامل منهم  600توظف أكثر  نظام العمل

 ساعات قانونية وتكون فترات العمل بالتناوب كمايلي:  08لذلك العمال مقسمين إلى أربعة أفواج

  مساء. 14ة صباحا إلى غاي 6فريق يعمل من الساعة 

  ليلا. 22مساء إلى غاية  14فريق يعمل من الساعة 

  صباحا. 06ليلا إلى غاية  22فريق يعمل من الساعة 

 .أما الفوج الرابع يكون في حالة راحة وهكذا يكون العمل طوال الأيام الأسبوع دون توقف 

  . الشركةالمطلب الثاني :نشاط  

، نشاطها الرئيس ي هو انتاج وتسويق الكابلات الكهربائية  2009هي مؤسسة صناعية تعمل في مجال الطاقة منذ     

 )منخفضة ومتوسطة وعالية التحمل ،ذات جودة العالية من الاستجابة للاحتياجات السوق الوطنية و الدولية (.

ل التراب الوطني حيث أنها الوحيدة التي تقوم بإنتاج وهي تمثل واحدة من أولى المؤسسات الصناعية عبر كام       

المنتجات ابتداء من مادة الأولية الخام بامتلاكها الامكانيات الازمة )الفرن(، وقد أصبحت رائدة دوليا لاتباعها 

الكابلات التكنولوجيا المتقدمة و الابتكار و الجودة و الاحتراف مما جعل مكانتها رائدة في السوق بمجموعة واسعة من 

 1  .النحاس والأسلاك و الكابلات الخاصة

_: الجودة : بالنظر الى التفوق المؤسسة الذي تتميز به وهذا لأنها استثمرت في ميثاق الجودة التي تعزم على تطبيقها 1

من بصرامة من قبل فريق عامل في جميع المراحل عملية التصنيع ، ولتحقيق ذالك فان الشركة لديها مخبرين وفريق 

الخبراء الذين يعملون في تدقيق للمعايير الصحيحة ومراقبة الجودة في كل مرحلة من مرتحل الانتاج ، من مواد الخام الى 

                                                           
    2018مكتب التكوين، معلومات متحصل عليها من طرف مؤسسة كابلوري سيذي بن ذهيبة،  1
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منتج نهائي لتأكد من المنتجات المعروضة للعملاء هي من أعلى الموصفات الفنية مع الهدف النهائي لبناء الثقة وضمان 

 بلات حيث تحترم المعايير الدولية والوطنية بما فيها ذلك : الأفضل جودة واستمرار في انتاج الكا

   معايير اللجنة الكهروتقنية الدوليةTEC 
   معايير الاتحاد الكهرباء الفنيUTE 
  معايير اللجنة الأوربية لتوحيد القياس ي لطاقة الكهربائيةCENELEC 

،  ل لديها من خامة النحاس واعادة تدوير النفايات_ البيئة : ان شركة الكابلات سيدي بن ذهيبة تقوم باستخدام الأمث2

كما تتعهد باستخدام أقل ممكن من مياه العذبة من خلال عملية معالجة مياه الصرف الصحي من مناطق الانتاج مع 

 عادةا التزام بشراء مواد استهلاكية المتوافقة مع حماية البيئة واختيار المواد الأقل تلويث التي تساعد في تسهيل عملية

 التدوير.

 (:الهيكل التنظيمي العام للمؤسسة03الشكل رقم ) 
 
 
 
 
 
 

  
 
 
 
 
 
 

    2018مكتب التكوين، مؤسسة كابلوري سيدي بن ذهيبة،  ،المصدر :مصلحة المستخدمين

  

 

 

 

 مجموعة الإدارة العامة

مجلس التوجيه والتنظيم 

 للمراقبة والحراسة

 الوقاية والأمن

 مراقبة التسيير

 مكلف بالأمن

خلية الاستشارة 

 القانونية

 السكرتارية العامة

مكلف بالنشاط 

 الاجتماعي
 الهيكل الخارجي

 القسم التقني القسم الإداري والمالي

الإدارة 

العامة 

والموارد 

 البشرية

ادارة 

المحاسبة 

 المالية

إدارة 

 المشتريات

إدارة 

الأعمال 

ومراقبة 

 الجودة

إدارة  إدارة الإنتاج

 التخطيط

إدارة 

 الصيانة
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ختلف شرح الهيكل التنظيمي :تتشكل المهام  التي يتضمنها الهيكل التنظيمي للمجمع والمراكز والمواقع لدعم إستراتيجية م

 الأقسام ومن أهمها :

  متابعة النشاط التصنيع بالمؤسسة ومتابعة وتقيم أنشطة التصنيع داخل الوقاية الأمن الصناعي : يتولى مسؤولية

 الورشات .

 . مراقبة التسير: تتولى مهة الدراسة وتقيم الوضع المالي للمؤسسة وكذلك تحديد مصادر التمويل 

 . مصلحة الأمن :تعمل على ضمان أمن المصالح التي تتضمنها المؤسسة وهي تعمل على التنسيق 

  م الألي :تسهر على مراقبة ونتظيم كل الوسائل .خلية الإعلا 

 ملية إدارة المشتريات : مهمتها الأساسية تقيام بشراءات التي تقوم بها بمختلف المصالح بطلبها التي تحتاج إليها ع

 الإنتاج سواء كانت الشراءات محلية وأجنبية .

 يق ،التي تسمح بتحقيق إشباع أفضل حاجات التسو  إدارة التسويق :تتولى مهام دراسة السوق وإعادة إستراتيجية

 ورغبات العملاء .

  تابعة مإدارة الموارد البشرية : تتولى بوضع الإستراتيجيات المناسبة لتنمية الموارد البشرية وتحسين كفائتها وكذلك

 إحتياجات المؤسسة من الموارد الضرورية لدعم أنشطة الصناعية .

 الماكنات . إدارة الصيانة : هي مختصة في تصليح 

 . إدارة التخطيط : هي تعمل على تحضير أمر الشغل على حساب الطلبية 

  دة إدارة الإنتاج :تهتم بالأمور التقنية التي تخص الماكنات وبالخصوص تهتم بتاريخ تسليم المنتوج ،ومراقبة الجو

 والنوعية .

  عا عند الإستقبال .إدارة الأعمال ومراقبة الجودة : هي تسهر على مراقبة البضاعة كما ونو 

 

 (الهيكل الوظيفي لمديرية الإنتاج. 04الشكل رقم)
 
 
 
 

 

 

 2018مكتب التكوين، ،مؤسسة كابلوري سيدي بن ذهيبة،مصلحة قسم إدارة الإنتاجمصدر:

 

 

 

 مدير الإنتاج

 إدارة الإنتاج

 القسم التجاري 

 التخطيط الصيانة
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 . دارة العامة للموارد البشريةلمديرية الإ تنظيمي(الهيكل ال 05الشكل رقم)
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

  
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

    2018مكتب التكوين،  ، مصدر:مصلحة المستخدمين، مؤسسة كابلوري سيدي بن ذهيبة

 
 

  

 رئيس مصلحة الموارد البشرية

 مسير المستخدمين و المسيره

 مسير الأجور 

 اطار التكوين

 منسق الاجتماعي

 رئيس مصلحة الوسائل العامة و الأملاك

 طباخ 

 مكلف بالمطبخ 

 عون الصيانة

 عون فضاء 
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 1: منتوجات المؤسسة :  الثالثالمطلب 

 المواد الأولية:

: يعتبر من أولويات الإنتاج بحيث يوجد في جميع المنتجات التامة الصنع الخاصة بكوابل النحاس ،  CUIVREالنحاس

 ويتم الشراء محليا على شكل بقايا تختلف نوع المنتوجات لكوابل النحاس ن منتج إلى أخر وهذا بحسب الجودة والنوعية

                                .فنجد عدة أصناف من أصغر قيمة للتحمل الطاقة إلى أكبر قيمة

 أنواع النحاس : يوجد نوعين من النحاس الذي يتمثل فيما: 

 قرونايGRENAYE. هو يأتي على شكل غبار وهو نحاس صافي ليس مركب من أي مادة : 

  مترايMITRAILLE هو يأتي على شكل قطع صغيرة وهو النحاس المخلط بالحديد : 

 لكهربائية :ا  KABLE_أنواع الأسلاك النحاس 

  (750أو  450الأسلاك المنزلية التي تخص بالإنارة ويكون توترها علىV ) 

  الطاقة( هي تستعمل في الألات والمكنات ويكون توترها من( 1000إلى  600أسلاك الصناعية V وكذلك يتركب )

 من الألمنيوم 

 1200إلى  – 600ط ويكون على توتر الأسلاك الهوائية ناقلة للطاقتين كهربائية يتركب إلى من الألمنيوم فقV )

فما  3000وكذلك يوجد أسلاك هوائية ناقلة للكهرباء من محطة كهربائية إلى محطة أخرى ويكون توترها من 

 فوق.

 المواد التي يغلف بها الأسلاك النحاسية الكهربائية :

POLYETHYHENE  : وتنقسم هذه المادة إلى نوعان : 

 4425 يغلف بها النحاس فقط 

 4427  يغلف بها الألمنيوم فقط 

-POLIDAN  XLPE : وتنقسم إلى : 

 PVS –XLPE –PVS PVS – XLE PVS  .تستعمل هذه المادة للنحاس فقط وتجعله لامع : 

 XLPE –XLPE PVS   تستعمل للألمنيوم فقط وتجعله لين: 

 التعليمات التي يجب أن يمر بها العمل داخل الورشة قبل صنع المنتوج :

  لعامل بإستلام أمر الشغل من المشرف أو المهندس الإنتاج .يقوم ا 

  الفاتورات بعد الموافقة من مشرف القسم . يقوم  العامل بإستلام 

 . يقوم بخطوة قياس الكابل المراد إنتاجه من الورشة 

 ( التي يتم فيها السحب الكابل  630يقوم بتركيب البكرة الإستقبال داخل المكينة من النوع ) عادية. 

 . تجميع الكابل وإدخاله في ألة تمرير الكابل في خرزات من النوع السيراميك 
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 . يتأكد من القياس القطر المطلوب في العداد 

 . يتم الأخذ الموافقة من المشرف بتعديل الضغط 

  الإنتاجأخذ موافقة مراقبة الجودة على بداية الإنتاج ويتم الحصول على موافقة المهندس الإنتاج قبل متابعة 

 وتسجيل كل النتائج في ورقة التتبع .

 ل المعلومات نة وستجيلماكيفي حالة حصول تقطع أحد الكابل داخل أو خارج المكينة يقوم المشغل بالتوقيف ا
ا إلى وعند الإنتهاء التقارير يتم إعادته  FICHE DE PRODUCTIONعلى ورقة التسجيل (

 رف . قسم تخطيط من قبل مهندس الإنتاج أو المش
 :مهام مكتب التكوين نيالمطلب الثا

 تحديد و تحليل الاحتياجات للتكوين بالتنسيق مع السياسة الاقتصادية و الاجتماعية للمؤسسة . .1

 بناء خطة التكوين بأخذ في الحسبان الجانب البشري المالي و القانوني التنظيمي و البيداغوجي . .2

 استثمار التكوين.مرافقة انشاء عمليات التكوين و التقييم  .3

 تسيير العلاقات مع شركاء المهنيين و المؤطرين للتكوين . .4

 : تحديد احتياجات التكوين للمؤسسة 

 تحديد مجاور التكوين للتطوير حسب التوجهات الاستراتيجية للمؤسسة . .5

 ضمان مراقبة تنظيمية على مجموع الواجبات القانونية للمؤسسة خلال التكوين. .6

 ة التكوين للمؤسسة .التعريف بالميزاني .7

 : انشاء و مناقشة خطة التكوين 

 تحضير دفتر الأعباء لخطة التكوين .8

التعريف باقتراحات خطة التكوين و التأشير على إمكانية و أهمية المشروع من حيث الجانب البيداغوجي و  .9

 المالي .

 تسيلم خطة التكوين للشركاء الاجتماعيين من أجل انتخاب استشاري. .10

سات أقسام التكوين )المكلفين بالتكوين و الفرق الادارية ( للسير الجيد لعمليات التكوين المؤستسيير فرق  .11

. 

ايجاد المكونين من داخل و خارج ذوي قدرات لضمان مختلف مقايس التكوين المقترح )مراقبة تقنية ،  .12

 النوعية البيداغوجية

ديوان ، استشاري (حسب الضروريات لقاء تقييم و اختيار المقترحين من الخارج )جهاز التكوين ، .13

 البيداغوجية لخطة التكوين.

 متابعة التنسيق الجيد للخطة )المكونين،استدعاء ، معلومات عن المستخدمين (. .14
 تسيير الميزانية و استغلال التام لوسائل التكوين . .15
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 العمل على مجموع الأسئلة المتعلقة بالتكوين حسب المستخدمين .

 بإمكانه قياس أهمية عمليات التكوين المنجزة.وضع نظام تقييم  .16
 تحديد محاور التطور من أجل الاستغلال التام اثر عمليات  التكوين. .17
 سنوية(:-شهرية-مهام ظرفية )أسبوعية 

 تدوين حصيلة يومية ،أسبوعية ،شهرية وسنوية  للتكوين.-1

 تقييم التكوين خلال فترات.-2

 لتأشير على المجهودات التكوين عند المنظمات الدولة .اتخاذ الإجراءات الضرورية من اجل ا-3

 :مهام غير مخطط لها 

 التعرف على التظاهرات والمشاريع التي تساهم فيها المؤسسة )الرياضية ،الإنسانية ،الثقافية ،....الخ(. .1

 المشاركة في التظاهرات الثقافية و الاجتماعية . .2

 تسيير ملفات الشركاء الأجانب. .3

 يوجد مهمة وحيدة سلسلية :المسؤوليات الت 

 

  Etude Empiriqueدراسة تجريبية : الثانيالمبحث 

تحقيق الميزة تسيير الكفاءات ودوره في استخدمنا المنهج الوصفي التحليلي والذي يحاول وصف وتقييم واقع 

 شركة. لالتنافسية ل

  عينة الدراسةو مجتمع  ،البيانات جمع طريقة: الأول المطلب 

 :البيانات من نوعين على الاعتماد تمالبيانات:  جمع طريقة .1

 ضوعلمو  اللازمة الميدانية المعلومات لتجميع الاستبيان بتوزيع الميداني الجانب في بالبحث : ذلكالأولية البيانات 

 بهدف المناسبة الإحصائية الاختبارات واستخدام SPSS برنامج باستخدام وتحليلها تفريغها ثم ومن البحث،

 .الدراسة موضوع تدعم ومؤشرات قيمة ذات لدلالات الوصول 

  الدراسة، قيد بالموضوع المتعلقة الدوريات، الندوات والمذكرات مراجعة : تمتالثانوية البيانات .2

 –رئيس قسم  -في المستويات التالية )مدير عام  شركةالبين ملاعال في ةدراسال مجتمع يتمثل :الدراسة وعينة مجتمع .3

 .  عمال في الورشة( –رئيس ورشة  -تقنيون في المصلحة   –رئيس مصلحة 

 .الدراسة عينة أفراد جميع على توزيع الاستبيان تم حيث عامل، 55 من فتتكون  للعينة بالنسبة أما

 : الدراسة متغيرات .4

 التسيير الاستراتيجي للكفاءات  :المستقل المتغير . 

 التنافسية.  الميزة   :التابع المتغير 
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 البيانات جمع أدوات الثاني:المطلب 

 :التالي النحو على الاستبيان إعداد تم : جمع البيانات في المستخدمة الأدوات: أولا

 والمعلومات؛ البيانات جمع في استخدامه أجل من أولي استبيان إعداد 

 البيانات؛ لجمع ملائمته مدى اختبار أجل من المشرف على الاستبيان عرض 

 يلزم؛ ما وحذف وتعديل والإرشاد النصح بتقديم بدورهم قاموا الذين محكمين على الاستبيان عرض تم 

 للدراسة اللازمة البيانات لجمع العينة أفراد جميع على الاستبيان توزيع . 

 :الاستبيان بناء .1

 الأسئلة على الإجابة كانت كما سهلة،و  واضحة أسئلة على حتوى او  مبسطة بطريقة لذلك وفقا الاستبيان صمم 

 واحتوى  مفتوحين سؤالين إلى بالإضافة النتائج، تحليل عملية تسهيل أجل من وهذا المغلقة الإجابات منهاجوفق 

 :ما يلي على الاستبيان

 وكانت الاستبيان، في ضرورية الأبحاث الدراسات من العديد حسب الاستبيان مقدمة تعد :الدراسة مقدمة .أ

 الدراسة من الهدف تحديد تم وقد ،الدراسة موضوع لتقديم وذلك للشركة وجهت عن رسالة عبارة مقدمتنا

 شركة.داخل  التسيير الاستراتيجي للكفاءات مكانة  في معرفة والمتمثل

 هما: جزئين إلى الاستبيان تقسيم تم  :الدراسة محتوى  .ب

  فقرات 5 من ويتكون  ةسالدرا لعينة شخصيةمعلومات. 

  ين:ر محو  إلى تقسيمه وتمالأسئلة المتعلقة بموضوع البحث 

                                                              فقرة؛ 12 من ويتكون التسيير الاستراتيجي : الأول  المحور  

 فقرة. 12 من : الميزة التنافسية ويتكون الثاني المحور  

 دد( حسب الجدول التالي:)اختيار من متع LICKERسلم القياس: تم استخدام سلم القياس  .ج

 )اختيار من متعدد(  LICKERسلم القياس ( 02الجدول رقم)

 سلم القياس غير موافق بشدة غير موافق محايد موافق موافق بشدة

 الرتبة 1 2 3 4 5

 

 :(الاستبيان فقرات وثبات صدقدراسة استطلاعية للتأكد من الخصائص السيكومترية) .2

، لآرائهم تمت الاستجابة وقد ،)خروبة( جامعة مستغانم منمحكمين  على الاستبيان رض: ع  الدراسة أداة صدق .أ

 . نهائيال نموذجال إعداد تم وبعدها قمنا بالتعديل المطلوبو 

 الأداة، )بنود( الفقرات فيما بين )Internal Consistency( الداخلي الاتساق درجة به يقصد: الدراسة أداة ثبات .ب

 الدراسة عينة غير أخرى  عينة الدراسة على كررت لو فيما منها قريبة نتائج أو النتائج نفس على الحصول  وإمكانية

 SPSSحساب معامل الثبات بطريقتين مختلفتين بإستخدام برنامج بوذلك . منه التأكد تم فقد مختلفة، أوقات وفي

(Statistical Package for Social Science). 
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 كرونباخ  طريقة آلفا(Cronbach Alpha)؛ 

 بتقسيم كل محور إلى فقرات فردية وزوجية ثم حساب معامل الارتباط بيرسون  النصفية طريقة التجزئة

 بينهما.

 وجاءت النتائج كالتالي:

 كرونباخ:  لفاآطريقة   -1ب.

 .21 إلى 01( فقرة من 12توجد ) :التسيير الاستراتيجي للكفاءات للمحور الأول  بالنسبة

 ,7820معامل الثبات ألفا كونباخ =  

 .24إلى  13( فقرة من 12توجد ) للمحور الثاني للميزة التنافسية:بالنسبة 

  0,803معامل الثبات ألفا كونباخ =  

 كرونباخ( لفاآ( معامل الثبات )طريقة 03جدول رقم )

 معامل الارتباط عدد الفقرات المحور  محتوى  المحور 

 0,782 12 التسيير الاستراتيجي للكفاءات الأول 

 0,803 12 التنافسيةالميزة  الثاني

 SPSSعلى برنامج  بناءا الطالب إعداد من :رلمصدا

بالنسبة  ن مستوى الثبات( أ08ن الجدول رقم )يلقياس ثبات الاستبيان ويب كرونباخ طريقة آلفا استخدام: تم تفسير

 الدراسة. صدق أداةوهذا يدل على  %60نسبة جيدة كونها أعلى من النسبة المقبولة  وسجلمرتفع،  للمحورين

 :  Split-Half Coefficient  التجزئة النصفية -2ب.

 ( فقرات زوجية وأخرى فردية.12، منها )( فقرة24توجد )

 . 0,839معامل الارتباط بين الفقرات الفردية =  

 . 0,825معامل الارتباط بين الفقرات الزوجية =  

  بعد، والفردية لكلبيرسون للفقرات الزوجية  ارتباط معامل إيجاد تم: تفسير
 
 تحصلنا على معامل الثبات عالي جدا

   العينة المدروسة. يمكننا تعميم الدراسة على ذاه، وب، وهذا يدل على صدق أداة الدراسةالاستبيان لفقرات

 : المعالجة الإحصائية المستخدمة في الدراسة .3

 بالاستعانة الاستبيان وتحليل قامنا بتفريغ لقد الاستبيان، قوائم خلال من جمعها تم التي البيانات تحليل أجل من

 تدلالا ل بهدف الوصول  SPSS (Statistical Package for Social Science) الاجتماعية  الإحصائية للعلوم الحزم ببرنامج

 :التالية الإحصائية الاختبارات استخداموتم  ذات قيمة ومؤشرات تدعم موضوع الدراسة، 

 ؛المعياري  الإنحراف الحسابي، المتوسط والتكرارات؛ المئوية النسب 

  ؛معامل ارتباط بيرسون  ؛ كرونباخ ألفامعامل 

 ؛معادلة التصحيح سبيرمان براون للثبات 
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 :والتوصيات وتحليلها النتائج الفرضيات، عرض اختبار البيانات، تحليل .أ

 :الدراسة عينة وسمات خصائص -1أ.   

 ( توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الجنس.04الجدول رقم ): يوضح الجنس - أولا

 (04الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار الجنس

 %74.55 41 ذكر

 % 25.45 14 أنثى

 %100  55 المجموع

 على الإستبيان بناءا الطالب إعداد من :رلمصدا

وبنسبة مقدارها  فرد( 41بلغ عددهم )يبين الجدول أعلاه أن معظم عينة الدراسة من الذكور حيث : التعليق

 (.%25.45( وبنسبة مقدارها )14)في حين كان عدد الإناث  (،74.55%)

 

 . ( توزيع أفراد عينة الدراسة حسب العمر05: يوضح الجدول رقم )العمر -ثانيا

 (05الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار العمر

 %21.82 12 سنة 30أقل من 

 %60.00 33 سنة 40 – 30

 %18.18 10 سنة 40أكثر من 

 %100 55 المجموع

 على الإستبيان بناءا الطالب إعداد من :رلمصدا

 40-30يلاحظ من بيانات الجدول بأن النسبة الأكبر من أفراد عينة الدراسة تقع أعمارهم في الفئة العمرية : التعليق

وبنسبة  (12حيث بلغ عددهم ) سنة 30أقل من(، تلتها الفئة العمرية %60( بنسبة مقدارها)33سنة حيث بلغ عددهم)

 ( فرد وبنسبة مقدارها10فقد بلغ عددهم ) سنة  40أكثر من من هم أما النسبة الأدنى فكانت لذوي الأعمار %(، 21.82)

 .ة%( من مجمل عينة الدراس18.18)

 

 

 

 

74.55%

25.45%

توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الجنس( 06)الشكل رقم 

ذكر

أنثى

 

21.82%

60.00%

18.18%

رتوزيع أفراد عينة الدراسة حسب العم( 07)الشكل رقم

سنة30أقل من 

سنة40–30

سنة40أكثر من 
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 .حسب المؤهل العلمي( توزيع أفراد عينة الدراسة 06الجدول رقم ) : يوضحالعلمي المؤهل -ثالثا

 (06الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار المؤهل العلمي

 %1.82 01 ابتدائي

 %1.82  01 متوسط

 % 21.82 12 ثانوي 

 %74.55 41 جامعي

 %100  55 المجموع

 على الإستبيان بناءا الطالب إعداد من :رلمصدا

الجدول التوزيع النسبي لإفراد عينة الدراسة حسب المؤهل العلمي، فيلاحظ بأن غالبية أفراد توضح بيانات : التعليق

(، تلتها الحاصلين على %74.55( وبنسبة تمثيل بلغت )41حيث بلغ عددهم ) ،عينة الدراسة يحملون الشهادة الجامعية

هذا يبين أن جل أفراد العينة لهم شهادات جامعية، وهذا  (،16,00( وبنسبة )12الثانوية حيث بلغ عددهم ) المستوى 

 .مؤشر على توفر المعرفة

 حسب عدد سنوات الخبرة.( توزيع أفراد عينة الدراسة 07الجدول رقم ) يوضح  :الخبرة سنوات :رابعا

 (07الجدول رقم ) 

 التكرار سنوات الخبرة
النسبة 

 المئوية

 %27.27 15 سنوات 5أقل من 

 %56.36 31 سنوات 10إلى  5 بين

 %16.36 09 سنوات 10أكثر من 

 %100 55 المجموع

 على الإستبيان بناءا الطالب إعداد من :رلمصدا

 

( التوزيع النسبي لإفراد عينة الدراسة حسب عدد سنوات الخبرة، فيلاحظ 13يلاحظ من بيانات الجدول رقم ): التعليق

 ( فرد31فقد بلغ عدد أفرادها ) سنوات، 10إلى  5ما بين بأن النسبة الأكبر كانت لذوي الخبرة 
 
لتها ت(، %56.36وبنسبة  ) ا

 ( فرد15فقد بلغ عدد أفرادها )سنوات  5عدد سنوات الخبرة لأقل من 
 
ن الخبرة لأكثر م أصحاب(، أما %27.27نسبتها )و  ا

 .( من مجمل عينة الدراسة%16.36فقد بلغت نسبتهم ) واتسن 10

 

 

1.82% 1.82%

21.82%

74.55%

توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المؤهل العلمي( 08)الشكل رقم

ابتدائي

متوسط

ثانوي

جامعي

 

27.27%

56.36%

16.36%

رةعينة حسب عدد سنوات الخبالتوزيع أفراد ( 09)الشكل رقم

سنوات5أقل من 

سنوات10إلى 5بين 

سنوات10أكثر من 
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  :الدراسة اختبار فرضيات -2أ.

 الميزة التنافسية وتحقيق التسيير الاستراتيجي للكفاءات بين إحصائية دلالة ذات علاقة توجد :الأولى الفرضية. 

 والميزة التنافسية ككل التسيير الاستراتيجي للكفاءاتيبين معامل الارتباط بين  (14)رقم  جدول 

 Person Corrélation ( يبين معامل الارتباط  08الجدول رقم ) 

 Person Corrélation معامل الارتباط   الإحصاءات  

 التسيير الاستراتيجي للكفاءات

 الميزة التنافسية

 55 حجم العينة

 0,719** الارتباطمعامل 

 0,000 مستوى المعنوية

 SPSSعلى برنامج  بناءا الطالب إعداد من :رلمصدا

والميزة التنافسية، لأن معامل الارتباط وجدناه  للكفاءات  التسيير الاستراتيجي بين : توجد علاقة ارتباط قويةالتعليق

التسيير الاستراتيجي للكفاءات له دور  ويعني أن (،0,01(، وهذا دال إحصائيا عند مستوى الدلالة )0,719**يساوي)

من أجل تتوفر في العنصر  البشري يجب أن  الكفاءةيدل هذا على أن معايير فعال وايجاببي في تعزيز الميزة التنافسية، و 

 إعطاء ميزة تنافسية.    

 تنافسية.  اليزة الم لتحقيق والقدرات(الخبرة المهنية و)المهارات توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين : الفرضية الثانية 

 Person Corrélation ( يبين معامل الارتباط  09الجدول رقم ) الإحصاءات المحور 

التسيير جميع فقرات  المهارات والقدرات الخبرة المهنية

 للكفاءات يالإستراتيج

الميزة 

 التنافسية

 55 55 55 حجم العينة

 0,719** 0,654** 0,768** معامل الارتباط

 0,000 0,000 0,000 مستوى المعنوية

 SPSSعلى برنامج  بناءا الطالب إعداد من :رلمصدا

لأن معامل والميزة التنافسية،  الخبرة المهنية و)المهارات والقدرات(طردية بين و توجد علاقة ارتباط قوية : التعليق

والميزة المهارات والقدرات ( بين 540,6**ويساوي) ،والميزة التنافسيةالخبرة المهنية بين  (,7680**الارتباط وجدناه يساوي)

وهذا دال إحصائيا عند . والميزة التنافسية يالإستراتيججميع فقرات التسيير ( بين 0,719**ويساوي) التنافسية،

 .    الميزة التنافسيةالخبرة المهنية والمهارات والقدرات لتحقيق (، ويعني أن هناك قيمة مضافة من 0,01مستوى الدلالة )

 

 

 

 

 وتحليلها: النتائج عرض -3أ.
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 :التالية النتائج إلى التوصل شركة تمى العل طبقت التي التجريبية الدراسة خلال من

 :والميزة التنافسية لأن معامل  التسيير الاسترتيجي للكفاءاتتوجد علاقة ارتباط قوية وطردية بين  الفرضية الأولى

التسيير (، وتأكد هذه النتيجة أهمية 0,01(، وهذا دال إحصائيا عند مستوى الدلالة),7190**الارتباط وجدناه يساوي)

وتنسجم هذه النتيجة مع كل من  الكوابل بسيدي بن ذهيبة.الميزة التنافسية لشركة  تعزيزفي للكفاءات  الاستراتيجي

سهم في تحقيق التميز في أداء الشركة المعاصرة.  حيث .البشري  للموارد يالتسيير الاستراتيجعلى أهمية في دراسته أكد  ي 

 (الفرضية الأولى مقبولة)

والميزة التنافسية، لأن  الخبرة المهنية و)المهارات والقدرات(توجد علاقة ارتباط قوية وطردية بين  الفرضية الثانية:

المهارات والقدرات ( بين 0,654**والميزة التنافسية، ويساوي)الخبرة المهنية ( بين 0,768**يساوي)معامل الارتباط وجدناه 

وهذا دال إحصائيا عند . والميزة التنافسية يالإستراتيججميع فقرات التسيير ( بين 0,719**ويساوي) والميزة التنافسية،

الميزة التنافسية.  الخبرة المهنية والمهارات والقدرات لتحقيق (، ويعني أن هناك قيمة مضافة من 0,01مستوى الدلالة )

 الكوابل بسيدي بن ذهيبة.الميزة التنافسية لشركة  تعزيزفي  للكفاءات التسيير الاستراتيجيوتأكد هذه النتيجة أهمية 

 (مقبولة الثانيةالفرضية )

 

 :تفسير

لوحدها دون الخبرة والمهارات، ومن هذه النتائج نستنج بأن يكفيان لا والإبداع هذا يدل على أن المعرفة  

تسيير أي أن  .واستخدامها المعارف الكامنة في المورد البشري  تحريكدور فعال في له  التسيير الاستراتيجي للكفاءات

  والتميز في الأداء. الكفاءات على المدى البعيد يؤدي الى وضع الرجل المناسب في المكان المناسب، وبالتالي تحقيق الكفاءة

ن استغلال الكفاءات والموارد بشكل جيد يؤدي إلى إالبشري و  الموردالحقيقي الذي تملكه الشركة هو المورد  إن 

البشري والاستثمار  الموردإنشاء ميزة تنافسية وهذا لا يكون إلا برسم الإستراتجيات ووضع الخطط والبرامج لتنمية 

 .ديدة ومتميزة تحقق مزايا تنافسيةفيه لإبداع حلول مبتكرة ومنتجات ج

أن ، و داخل الشركة للكفاءاتالدراسة بأن مصدر الميزة التنافسية مرتبط بمدى الاستخدام الأمثل  أثبتت

في  الإبداعالعناصر الداخلية في الشركة والتي تتمثل في  إلىداء بين الشركات انتقل من العوامل الخارجية التميز والأ 

، وهذا لا يتحقق إلا إذا أعطيت الأولوية والحرية التنافس ي للشركة عصر المعرفة الحالي وأهميته في تحقيق التميز

الي التفوق في مجال عمله لتحقيق القيمة المضافة)الابتكار( وبالت والمعرفة للعامل حتى يتسنى له المزج بين الإبداع

 .والتميز على المنافسين، لأنه إذا أطلق العنان للابتكار وخلق روح العمل الجماعي وكذا إعطاء الامتيازات
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الكوابل سيدي بن شركة  يللكفاءات ف يالإستراتيجالتسيير  واقع على الوقوف الفصل هذا في حاولنا لقد 

 ةالشرك في لعينةا  أفراد مختلف على الموزع الاستبيان خلال من وهذا ،لتنافسيةا الميزة تحقيقوعلاقته ب ذهيبة

 إلى والوصول  لمعطياتا  تحليل أجل من مستخدمة كأداة SPSS برنامج على الاعتماد تم حيث .الدراسة محل

 .المطلوبة النتائج

تحقيق الميزة في  لتسيير الاستراتيجيتأثير كبير  هناك أن ،التجريبية الدراسة من استخلاصه يمكن ما

السّن   إلى تعزى  التنافسية في تحقيق الميزة الكفاءة متطلبات توفر مستوى  حول  فروق توجد أنهو  التنافسية،

 ىإل عزى ت التنافسية الميزة وتحقيق التسيير الاستراتيجي للكفاءات حول  فروق توجد لاالخبرة المهنية، في حين و 

لهم نفس المستوى و شركة الفي لعمل فرص اهذا يدل على أن للعمال والعاملات نفس و  ،العلمي الجنس والمؤهل

،
 
لإبداع لالملائم  لى خلق الجوّ عإلى كون أن الشركة تعمل  مردهوالفارق يكون في السن والخبرة المهنية وهذا  تقريبا

 .)الاستثمار في المورد البشري( إلى إبداع هاوتحويل المعرفة عن بحثوبالتالي حث العمال على الوالابتكار 
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الموارد البشرية أصبحت أساس تنافسية المؤسسات، الأمر الذي جعل وظيفة الموارد  إن

البشرية تتحول من إطارها التسييري إلى دورها الاستراتيجي، كما لم يعد دورها كافيا لتحقيق التميز 

بع استراتيجي، التنافس ي للمؤسسة، لذلك أصبح لزاما على هذه الأخيرة اعتبار الموارد البشرية ذات طا

 ومصدرا للأداء المتميز.

إن التسييييييير الاسيييييتراتيجي للميييييوارد البشيييييرية ىمليييييل الاترييييياه طوييييييل الميييييد  لوظيفييييية  سييييييير الميييييوارد    

البشييييرية، إذ ىييييتم ميييين خسليييير إىريييياد أ سيييي  خيييييارات المؤسسيييية عييييي  سيييييير مواردهييييا البشييييرية، أخييييذا بعييييين 

ارد المتاحيييية، كييييذا واييييع مت يييييرات الب  يييية التنافسييييية. الاعتبييييار طبيعيييية الأهييييداع واليييينوم والعمليييييات والمييييو 

ويعرع على أنر عملية اتخاذ قرارات  عمل على تحقيق تكيف نوام الموارد البشرية ميع الب  ية التنافسيية 

كميا .  وتدعيم إستراتيرية المؤسسة وتحقيق أهدافها الإستراتيرية من خيسل مواردهيا البشيرية وكفاءا  يا

يييية الددىيييدة تييييايرا جيييذريا عيييي الفكييير التسيييييري،  زييييادة الاهتميييام  يييالمورد البشيييري أحيييدات التحيييولات العالم

 اعتبييياره ميييوردا اسيييتراتيريا، الأمييير اليييذي ىتالييي  ايييرورة اسيييتلمار قدراتييير وطاقاتييير وتوظيفهيييا، واعتبييياره 

 شريكا استراتيريا. 

قيييييييق المييييييوارد إن تحليييييييل نميييييياذس التسيييييييير الاسييييييتراتيجي للمييييييوارد البشييييييرية ال ييييييي  عت يييييير مييييييدخس لتح

البشييرية لأداء تنافسيي ي متمييييز، عييي ظييل اقتصييياد مبتييي علييى الكفييياءات والمعرفيية والدييودة،  يييين وجييود أر عييية 

نميياذس رس سييية ترعييل ميين المييوارد البشييرية مصييدرا أساسيييا لميييزة تنافسييية. أولهمييا نمييوذجين تقليييدىين همييا 

وارد البشيرية، واانه ميا اساية نمياذس نميوذس محاسيبة الميونموذس التخايط الاستراتيجي للموارد البشرية، 

حدىلة هي نموذس  سيير الكفاءات، ونموذس  سيير المعرفة، ونموذس  سيير الديودة الشياملة، ال يي  عت ير 

لتلمين وتوظيف القدرات، والمهيارات والمعرفية الكامنية للميوارد البشيرية  ميا  الإستراتيريةأحدث المداخل 

يييييييييييييييييين المؤسسيييييييييييييييييية الاقتصييييييييييييييييييادىة ميييييييييييييييييين اكت
ّ
 سيييييييييييييييييياظ ميييييييييييييييييييزة تنافسييييييييييييييييييية عييييييييييييييييييي ظييييييييييييييييييل اقتصيييييييييييييييييياد عييييييييييييييييييال ي ىمك

  مبتي على الدودة، و المعرفة، و الكفاءات. 
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الضيييروري الاهتميييام  يييالموارد البشيييرية والاسيييتلمار عيييي تنميييية مهارا  يييا ح ييي  ميييا سيييبق نييير  مييين  مييينو 

. منيييير  فعالييييية وح ييي  تواكيييي  الت ييييرات البيهييييية ال يييي تواجههييييا المؤسسييييةتكيييون قييييادرة عليييى تحقيييييق أهيييداع 

  ستخلص النتاسج التالية:

  وإعدادها وتحضيرها والمحافوة عله ا فهذا يعت ر  الموارد البشريةىر  الحصول على

  شاط اروري لكي  ستايع المنومة الوصول إلى غاىت ا.

   أمر مرغوظ فير بشكل مستمر وأنر لم ىحقق النفع المالوظ فل س هناك من التدري

ىحتل مكانة هامة  ين الأ شاة الإدارية الهادفة لرفع ارر ىتوقع حدوار من راسر فهو 

 الكفاءة الإنتاجية.

  بعملية التنمية البشرية وذلك من أجل التقليل من مخاطر الحصول على ارورة الاهتمام

 موارد ومعلومات مالوبة عي المستقبل القري  والبعيد.

  سسة من أجل الحصول انت اس أسلوظ عل ي عي عملية التاوير والتدري  للأفراد عي المؤ

 على إطارات عي المستقبل.

 .إعداد إستراتيرية مناسبة لتاوير جيد لكفاءات الأفراد عي المؤسسة 

  سمح للمؤسسة  الازدهار تكوين الموارد البشرية ىمكن من الوصول إلى نتاسج جد إىرا ية 

 والتاور.

  إ تكار وإ داع.التميز عي الأسواق والحصول على الأرباح يعتمد على كفاءة ورغبة و 

  تاوير الكفاءة أو توفرها ىؤدي إلى تحقيق أك ر قدر ممكن من العمل  يقل جهد وأقل زمن

  وأقل تكلفة.
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 58 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الجنس  06

 58 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب العمر  07

 59  أفراد عينة الدراسة حسب المؤهل العلميتوزيع  08

 59 عينة حسب عدد سنوات الخبرةالتوزيع أفراد  09

 

رقم 

 الجدول 

 الصفحة العنـــــوان

 31 الفرق بين تسيير الموارد البشرية والتسيير الاستراتيجي للموارد البشرية  01

 56 )اختيار من متعدد(   LICKERسلم القياس  02

 57 كرونباخ(  لفاآمعامل الثبات )طريقة  03

 58 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الجنس.  04

 58 . توزيع أفراد عينة الدراسة حسب العمر 05

 59 حسب المؤهل العلمي توزيع أفراد عينة الدراسة  06

 59 حسب عدد سنوات الخبرة توزيع أفراد عينة الدراسة  07

 59 الميزة التنافسية وتحقيق للكفاءاتالتسيير الاستراتيجي  بين معامل الارتباط  08

 59 ة.  بين الخبرة المهنية و)المهارات والقدرات( لتحقيق الميزة التنافسي معامل الارتباط  09


