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ان  ب و ا بع ا  إ م

احاتي سمة المشرقة ال أنارت   بدعواتها ال
 بلسم جراحي  ئكدف الوجودإ ارق و اطهر قلب في  

ع اعطيتي و كفي أتم انك م قد   ص

 و بافتخار على عهد دربك باقية
 طول العمر لك لكي تري ثمارا قد حان قطافها بعد طول انتظار

بايب   ماما.. .لأغلى ا
 بدون انتظار... أعطاني... إ من لوقار باكلله الله   إ من  

... دي و جودك في حياتي دعما   لم تسأم من شقاوتي ... ملاكي و س
احي...   أنت سر تألقي و 

 أطال الله في عمرك  تبقى معي لأني بدونك لا أكون... 
 أعظم شأنك و قدرك في قلبي يا أبي... اأبي... م

مل اسم عائل خاصة المدلل نضال عبد الباقي   إ كل من 
 إ  

 كل الأحباء و الأصدقاء   
از هذا العمل المتواضع فوزية و عائلتها الصغيرة    إ أخ ال رافقت طيلة ا

 أتم الشفاء لأمها طول العمر ... و إ كل الوالدين  
رضاك ع ربي خذ م و أعطي لأعطي    ...بشيرلك كل عمري  كل يتيم ... إ             

اح ليتيم  . لروح البراءة لمسة 
ياة  أسمى آيات الشكر للأساتذة الذين حملوا أقدس رسالة في ا

 

 

  



  

 

 

 

 
  



  

 

 

 
 

 
 
 
 

مد    ا الذي لله ا ا بالعلم أعان لم وزي ا با ا بالتقوى وأكرم  . بالعافية وأجمل

 :إ المتواضع عملي داءهبإ أتقدم

ز الواقي الذرع        بع العلم جعل من الباقي،إ والك  اشتياقي، م

 رحمك الله العزيز أبي أنت ،الاستحقاق وسام أقدم لك        
هم سهامو روح أخ الطاهرة         انه اأسك  الله فسيح ج

 لك والوفاء، العطف ذروة إ الإباء، وصدق العطاء رمزإ        

 .عمرك أطالشفاك الله و  الغالية أمي ت، أنحواء أجمل      

مد، فريدة ،نادية  وتي و أخواتيلأخ القادر من التوفيق اأرجو و    فاطمة ،
اتها ماريا و فريدة،وفتحي  . و فاطمة رشا وزوجته و ب

ات عمي الأعزاء.  و إ عم و أولادها و ب
قود  كبدي اتإ زوجي الغا على قلبي أحمد و فلذ عبد الرزاق، لوجين،أريام وأخر الع

 مد ساعد.  
 يل عالية في هذا العمل المتواضع زم العلاقة وحسن الصداقة رمز

د اضر وعونا الماضي انطلاقة مھمن إ  المستقبل وس

 .صديقاتي

ا مھسا و المساعدة يد مد   من كل إ اهواج ما تذليل في مع  ت

 .صعوبات من
 

 

 



  

 

 

 

 

 

 
 

  
  

 كن عالما ..... فإن لم تستطع فكن متعلما ......      
 فإن لم تستطع فأحب العلماء... فإن لم تستطع فلا تبغضهم...

ث و جهد و اجتهاد ت بعد از هذا البحث المتكرحلة   اضع و للت بإ
 مد الله عز و جل على نعمه فهو العلي القدير...

ا  الصة  تشكران  ...إ كل من      الكريمين حفظهما اللهين دالوال إا
 كانت له لمسة مساعدة شكرا كثيرا ...  

 ص  بأسمى عبارات الشكر و التقدير الدكتور لعقا  جيلا إلا أن  اكما لا يسع         
ا بتوجيهاتك القيمة و  الروح الموضوعية و بالرغم من                   شددت خطة عمل

صح  كانت عليك إلا أن حضورك كان أقوىال   المسؤوليات  ا ميز التواضع و ال  دعمك ل
ا أبوابك كل الأوقات         ية احترام و تقدير نتم لك التألق  فتحت ل  فأقل ما نقدمه لك 

 و التميز.
اقشة. ة الم  ية شكر و تقدير إ الأساتذة الذين قبلوا العضوية في 

سى فضل طاقم  مؤسسة    تيسمسيلت LGو لا ن
ا يد العون  ا و قدم ل  وكل من زرع التفاؤل لدرب

   

 ...شكرا 
 

 
 
 



  

 

 

 
 الملخص: 

افسية من أهم  المواضيع  قيق الميزة الت يعتبر موضوع دور الإدارة  الإستراتيجية للموارد البشرية في 
ال إدارة  الأعمال ، خاصة في ظل ال استحوذت على اهتمام الكثير من المفكرين و المختصين في 

ا وذلك بانتقال المؤسسة إ عصر المعلومات و المعرفة و استثمار  التغيرات السريعة ال شهدها العصر ا
 في الرأس المال الفكري.

هذ لتغيرات أوجبت وضع استراتيجيات و برامج قابلة للتغيير من أجل توفير المورد البشري الملائم 
افس ية و ذلك باستغلال الثروات الفكرية و المهارات ت و الأفكار الإبداعية و الاستثمار لتحقيق الميزة الت

افسية إ ما استطاعت المؤسسة وضع  ويلها إ ميزات ت في الأصل البشري لاستخلاص قيمة أعلى و 
بشرية تشكل هيكلة إستراتيجية لكيفية التعامل معها و الاستثمار فيها، فالإدارة الاسترتتيجية للموارد ال

افسة و ضمان التطور المستمر و الريادة، فبوسع العاملين  ال الم       الركيزة الأساسية لبقاء المؤسسة في 
ظمة من خلال تصميم نظام حوافز عادل و دعم خطط تدريبية فاعلة.  أن يكونوا كفاية جوهرية في الم

ديثة ال تسعى المؤسساتإذا أصبحت الإدارة الإستراتيجية للموارد لبشرية من أهم     المداخل ا
إ تطبيقها كونها تع بشكل خاص بالموارد البشرية و بكل ما يتعلق بهم داخل المؤسسة طيلة مسارهم 

  .  المه
   

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

 



  

 

 

Résumé: 

Le sujet du rôle de la gestion stratégique des ressources humaines de 

réaliser un avantage compétitif est considéré comme l'un des sujets 

les plus importants qui ont acquis l'attention de plusieurs penseurs et 

spécialistes dans le domaine de la gestion des entreprises, surtout au 

cours des changements rapides qu'on témoigne à cette époque, et 

cela par transmettre l'institution a l'époque des informations, de la 

connaissance et de l'investissement dans le capital intellectuel. 

Ces changements ont obligé de mettre des stratégies et des 

programmes changeables pour fournir la ressource humaine 

appropriée pour réaliser l'avantage compétitif, et cela par 

l'exploitation des richesses intellectuelles, des compétences, des 

aidés créatives et de l'investissement dans l'origine humain, afin de 

déduire une valeur supérieure et les transformer à des avantages 

compétitifs si l'institution pouvait mettre une structuration 

stratégique pour pouvoir les traiter et en investir. 

La gestion stratégique des ressources humaines est le pilier basique 

pour que l'institution reste en compétition et pour garantir le 

développement continu et le leadership, car les employés peuvent 

être une suffisance absolue dans l'organisme à travers la conception 

d'un système de motivation juste et le soutien des plans de 

formation efficaces. 

Donc la gestion stratégique des ressources humaines est devenue 

l'une des nouvelles entrées les plus importantes que les institutions 

cherchent à appliquer, car elle s'intéresse particulièrement aux 

ressources humaines et tout ce qu'il les concerne dans l'institution 

durant leur parcours professionnel. 
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 مقدمة
          الكثير ى الاهتمام البشرية من أهم المواضيع ال استحوذت عليعتبر موضوع تسيير الموارد        
صر البشري أهمية كبيرة حيث أنه يعتبر فمن الم ال إدارة الأعمال و ذلك كون أن للع كرين و المختصين في 

ظمة.  من أهم عوامل الإنتاج في الم

ت        ياة في ظل التغيرات والتحولات ال يشهدها العالم، في  لمعاصرة أصبحت تعاني الف جوانب ا
ظمات الإنتاجية، و الاقتصادية من مشاكل الفائض أو العجز في بعض الأوقات من الموارد  الكثير من الم

الات العمل المختلفة  ظمات من زيادة عدد  تتشكو إداراحيث البشرية في  ة في هذ الم أو أقسام معي
قيق  د أن إدارات أو أقسام أخرى تعاني ضغط العمل وعدم إمكانها  الأفراد عن حاجتها الفعلية، 

ظمات ، أهدافها لقلة مواردها البشرية المعاصرة وإدماجه مما أدى إ الاهتمام المتزايد بالموارد البشرية في الم
حصرا على عدد قليالإدارة الإ إ من المتخصصين الذين  لستراتيجية بعد ما أن كان هذا الاهتمام م

ظيمي متخصص  يطلق عليه " قسم إدارة الأفراد ".  يعملون في تقسيم ت

هذ  ان وبالتا إدماج إدارة الموارد البشرية للإدارة الإستراتيجية أصبحت من مهام الإدارة العامة، حيث
اول إدماج المورد البشري في القرارات الاستراتيجة عن طريق التخطيط ووضع برامج خاصة القابلة  الأخيرة 

ظيمية   .للتغيير من اجل توفير المورد البشري الملائم و الضروري لتحقيق الأهداف الت

ا كله ومن خلال هذا    :على الشكل التاجاءت اشكاليت
افسية لل  الإستراتيجية الإدارة دورما هو  -      قيق الميزة الت  ؟بالمؤسسة الاقتصادية موارد البشرية في 

وهري إ التساؤلات لفرعية التالية  : و يتفرع هذا التساؤل ا

 ؟الإدارة الإستراتيجية  للموارد البشرية ما علاقة  -1

ظمة؟ -2   هل تصميم نظام حوافز عادل ودعم خطط تدريب فاعلة سيشجع على رفع أداء الأفراد بالم

قيق الميزة  ما -3 زائرية و ما مدى إسهاماتها في  هو واقع إستراتيجية إدارة الموارد البشرية بالمؤسسات ا
افسية؟  الت

 أ



  

 

 

موعة من الفرضيات التالية: فرضيات الدراسة: ة إشكالية البحث المطروحة تم صياغة   لمعا
قيق التكيف و التأقلم مع المتغيرات  الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية تساهم :الأولىالفرضية  في 
افسية.  الت

افسيةالفرضية الثانية: اء مزايا ت  . تصميم برنامج تدريبي و نظام حوافز يساعد في ب
افسية باختيار عمال ذوي القدرة  الثالثة:الفرضية  قيق الميزة الت تساهم إستراتيجية إدارة الموارد البشرية في 

سين بيئة العمل.   على الابتكار و الإبداع و 
 :وأهدافهأسباب اختيار الموضوع  -1

اك  ا أسبا  عدةه اح دفعت  :أهمها ومن الموضوع هذا اختيار إ بإ

 ذاتية:السباب الأ
  صول على طبيعة التخصص  الذي ادرس فيه ، حيث هذا الموضوع يدخل في إطار  مع الرغبة في ا

امعي شهادة الماستر ( ومواصلة المشوار ا  .)الدكتورا

  اء و الاهتمام أكثر بالموارد البشرية و دورها في ب ديثة  أهمية الموضوع، و التغيرات و التوجهات ا
افسية  .الميزة الت

  :الموضوعيةالأسباب 
 كثر أهمية و للأسف لم تستوف حظها من الدراسة على مستوى موضوع البحث من المواضيع الأ

زائر. ها ا امية م امعات و ح الكتب خاصة في الدول ال  ا
  زائرية الفت انتبا تركيز على المورد الاستراتيجي و تسليط الضوء  إلباحثين خاصة في المؤسسات ا

  في خلق قيمة مضافة.على أثر 

  سبة للمؤسس بع الأهمية الإستراتيجية ال تكتسيه الموارد البشرية و ما تمثله بال السبيل  باعتبارها ات ت
ية.  قيق البقاء و الر  الوحيد الذي يكمن من خلاله 

 
 
 

  



  

 

 

 :الدراسة أهداف

  :و المتمثلة فيما يلي الأهدافقيق جملة من  إيهدف البحث عموما  
افسية دورمعرفة  - قيق الميزة الت   .إستراتيجية الموارد البشرية في 

 .رأس المال البشري للمؤسسة باعتبارالتأكيد على أهمية المورد البشري  -

طيط مسارها الوظيفي، تقييمها. إبراز -  دور و أهمية كل من توظيف الموارد البشرية، تدريبها، 

 المؤسسة موضوع الدراسة تعتمد على استراتيجيات الموارد البشرية. أن إثبات -

اولة مؤسسة   -   من تطبيق إستراتيجية الموارد البشرية. للإلكترونيات LGمعرفة مدى 

افسية على - صوص المورد البشري قيق الميزة الت  .المدى البعيد 

 منهج البحث:
عتمد علىمن أجل دراسة الإشكالية المطروحة في هذا البحث       هج الوصفي الملائم لتقديم  س الم

زء التطبيقي  أماالمتعلقة بالموضوع ،  الأساسيةالتعاريف و المفاهيم  عتمد ا هج التحليلي من اجل على المس
اسبة .ليل الظاهرة و  تائج الم  استخلاص ال

 حدود الدراسة :
ا الحدود المكانية: -  للإلكترونيات. LGموظفين مؤسسة  بإجراء مقابلة معلقد قم

ا الميدانية يوم من الحدود الزمانية: -  .22/04/2018إ غاية  10/02/2018لقد امتدت دراست

 

سبة للمؤسسات  أهميةبع أهمية الدراسة من تأهمية الدراسة:  افسية و ما تمثله بال السبيل  عتبارهاابالميزة الت
ية قيق البقاء و الر  و المتمثلة فيما يلي:  الوحيد الذي يمكن من خلاله 

 الضرورة العلمية و العملية. -

وانب ما يتعلق بإستراتيجيات الموارد البشرية -   .الإلمام 

 بحث .المساهمة في إثراء المعلومات المتعلقة بال -

   تبرز أهمية هذ الدراسة في تقديم صورة عن إستراتيجية إدارة الموارد البشرية في المؤسسات الاقتصادية  -
افسية.   و مساهمتها في خلق الميزة الت

 
 
 

 ت



  

 

 

 : أسلوب جمع البيانات
موعة من الدراسات المرتبطة بموضوع        دور الإدارة الإستراتيجية  في ا المتمثلبعد الإطلاع على 

تبين أن الأسلو  الملائم لتحليل بيانات الدراسة هو اختيار  ،كترونياتللإل LGبمؤسسة للموارد البشرية 
ية المقابلة     .أسلو  تق

 الدراسات السابقة: 
د  موعة من الباحثين قاموا بدراسات ق أنفيما ص  الدراسات السابقة  اك  او ه    ية بإشكاليت

ها :   و نذكر م
زكريا مطلك  للدكتور ) مفاهيم و عمليات و حالات دراسية( الإدارة الإستراتيجية :الأولىالدراسة 

شر و التوزيع،  الطبعة العربية    .2013الدوري،دار اليازوري العلمية لل
افسية  حيث ركز الدكتور في دراسته على دور الإدارة الاستراتيحية للموارد البشرية في تطوير الميزة الت

قيق الأهداف التالية:للمؤسسة   الاقتصادية ، يكمن الغرض من هذ الدراسة في 
افسية للمؤسسة  - اء المزايا الت ديد في التحليل الاستراتيجي قصد ب ا ا الاقتصادية اولة تثمين الا

 بمواردها الداخلية و كفاءاتها الإستراتيجية .

قيق  قتراح مقاربة نظريةاولة ا - افسية مرتبط بشكل رئيسي  المؤسسة الاقتصاديةتؤكد تلازم  للميزة الت
  .بالتسيير الاستراتيجي لمواردها البشرية و تثمين كفاءاتها الفردية

ليل كيفية تدريب و  -   .فيز العاملين و تشجيعهم على خلق قيمة مضافةاولة اكتشاف و 

افسيها. - افسية تعتبر هدف استراتيجيا يعكس استمرارية المؤسسة إزاء م  الميزة الت

افسية بالمؤسسة الاقتصادية.  -  الموارد الداخلية و الكفاءات أهم مصدر للميزة الت

ال الأعمال الدراسة الثانية: افسية في  شر ، للدكتور نبيل مرسي خليل ، الميزة الت دار اليازوري العلمية لل
  .2013و التوزيع،  الطبعة العربية 

ال الأعمال و دور الموارد  في دراسته علىالباحث حيث ركز الدكتور       افسية في  أهمية و دور الميزة الت
افسين الآخرين،  ظمة ضد الم افسية للم ع الأهداف الإستراتيجية لكسب الميزة الت يكمن البشرية في ص

قيق الأهداف التالية:  الغرض من هذ الدراسة في 
ويلهم إ مبدعين إضافة إ اولة إبراز أهمية العاملين بان يكونوا كفاية جوهرية في  - د  ظمة ع الم

ع القرارات.  قابليتهم في ص

افسية  - اكاة ميزتها الت افسة في تقليد أو  اولة خلق المؤسسات لمزايا جديدة لتفادي قيام المؤسسات الم
الية.  ا

 ث



  

 

 

وافز و تدريبهم المستمر للتأقلم - مع المستجدات  تقييم الأداء الفعلي للعاملين و تشجيعهم بسياسة ا
افسية.     الت

 الدراسة الثالثة:

قياس القيمة الاقتصادية "عائد الاستثمار في رأس المال البشري  ،دراسة الدكتور علاء الدين يوسف
شر و التوزيع الطبعة الأو  – "لأداء العاملين   .القاهرة  2004إيتراك لل

 و من خلال هذا تطرق الباحث في هذ الدراسة إ مايلي: 
افسية لدفع   - تصميم وظائف الموارد البشرية و سياستها و نتائج أعمالها و كيف تصبح أحد الميزات الت

ظمات إ القمة في الأداء.  الم

ظمة و قياس تلك القيمة  - المضافة بالاعتماد  التأكد من فهم و دراية المديرين لكيفية خلق القيمة داخل الم
اح تطبيق الإستراتيجية. ركات الأداء لضمان  ديد  واحي المالية و   على ما هو أكثر من ال

ا  - و المستقبلي بتحديد إنتاجية العاملين و برامج  قياس الأداء المتوازن الذي يظهر كل من الأداء ا
 تدريب و سياسات الاختيار و التعيين و التحفيز. 

 

 الدراسات السابقة بموضوعنا:علاقة 
اولت    ا في دور الإدارة الإستراتيجية ت ا  إبرازمع دراست تلف ليكون جديد دراست فعاليتها كل في ميدان 

ا   اول افسية  كيفيةهو ت ية وارد البشرية طريق إدارة المعن قيق الميزة الت ا عن طريق تق ث واختيار فرضيات 
 للإلكترونيات. LGبمؤسسة مصالح الموارد البشرية المقابلة موجهة لموظفي 

 صعوبات الدراسة: -5
ا  اولت  LGالواقع العملي عن طريق دراسة تطبيقية لمؤسسة  على الدراسة إسقاطبالرغم من 

ها ذلكقيق عثرة في سبيل  بعض العراقيل وقفت حجر آن إلا .الكترونيات  :م
صوص الميزة قلة  - صول على المراجع  افسية.ا  الت
 صعوبة التواصل مع المؤسسات. -

 
 
 
 
 

 ج
 



  

 

 

 : الدراسة هيكل -
طة المعتمدة        تظرة من هذ الدراسة فإن ا تائج الم ه من خلال  لتجسيد موضوع البحث و ال ستعا

مقدمة عامة، فصليين نظريين، بالإضافة إ فصل تطبيقي و خاتمة عامة، و كانت تقسيمات فصول 
 الدراسة كما يلي:

 . البشرية للموارد الإستراتيجية للإدارة المفاهيمي الإطار و  النظري المسار الفصل الأول:

ية الموارد البشرية جزء من       تطرق في هذا الفصل إ الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية ثم إسترا س
يارات الإستراتيجية، و نموذج تصميم إستراتيجية   دارة الموارد البشرية.إإستراتيجية المؤسسة، ا

 .التنافسية للميزة أساسية مفاهيم :الثانيالفصل 

افسية و يليه علاقة إستراتيجية إدارة الموارد البشرية      نتطرق في هذا الأخير إ الإطار العام إ الميزة الت
افسية و أخيرا الإدارة الإستراتيجية  افسية.لبالميزة الت اء المزايا الت  لموارد البشرية و دورها في ب

 للإلكترونيات LG مؤسسة تطبيقية دراسة الثالث:الفصل 

تطرق في هذا الفصل إ تقي    للإلكترونيات فرع تيسمسيلت ثم إ الإطار  LG ؤسسةم نظرة عامة ميس
هجي إ الدراسة الميدانية       .الم

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ح
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 : تمهيد

الي تللمورد البشري في الأوقا ميعتبر الاهتما       ديثة  للمؤسسات المعاصرة  ةا اهات ا من أهم الا
قيق  لذلك فالمؤسسة تتأثر بشكل واضح للسياسة المسطرة للتعامل مع مواردها البشرية و إبراز أهميتها في 
ظمة و العمل على  افسية، من خلال إدارتهم إدارة إستراتيجية و تتبع مسارهم الوظيفي داخل الم الميزة الت

مية و تطوير قدراتهم .الاستثمار فيه ل  ت

مية و المصدر الأساسي للتطوير لذلك تعمل إدارة الموارد البشرية         قيقية للت فالعاملين هم الأداة ا
افس في بيئة متغيرة للاعتماد على استراتيجيات  فيز الأفراد لتحقيق الت مية و تدريب و  على جلب و ت

اسبة تعمل على استغلال كل الطاقات و الإم كانيات المتوفرة بالأفراد داخل ملائمة و سياسات و برامج م
ظمة.  الم
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  البشرية.الإدارة الإستراتيجية للموارد المبحث الأول: 

 الإستراتيجية.النظري لإدارة طار المطلب الأول: الإ

ظمة على استخدامها للوصول  : الإستراتيجيةمفهوم  موعة من الوسائل و الأساليب ال تعمل الم هي 
ها إ الأهداف  اورة يقصد م دد سياقات و سبل تصرف، و هي م المرسومة، أي هي خطة موضوعة 

افسين و هي نم اغـــــــــالتعامل و خداع الم   البيئة ـــــــــــوضع مستقر ب أوز ــــــــــــــمرك إم الأجزاء للوصول ـــوذج مت

ظور يعطي القدرة على رؤية الأشياء و إدراكها وفقا   .1لعلاقاتها الصحيحةو هي م

ع  أوهي مدخل  :الموارد البشرية إستراتيجية إدارةمفهوم   القرارات الإستراتيجية بشأن  إطار لص
ظمة ، و مع أخر  ظيمية، في ضوء الإستراتيجية العامة للم ظمة، على كافة المستويات الت العاملين في الم
ظمة لبلوغ أهدافها الإستراتيجية من خلال مواردها البشرية و ال تساهم  ا العام للم فهي تعبير عن الا

طة الإسترا فيذ ا ظمةبجهودها في ت     2 .تيجية للم

فيذ قرارات كما يمكن تعريف الإدارة الإ         طيط و مراقبة و ت ستراتيجية للموارد البشرية بأنها عبارة عن 
قيق مستوى من الأداء الأمثل و من ثم البقاء     إستراتيجية بخصوص العاملين على المدى الطويل، بهدف 

 و الاستمرارية في المستقبل.

ديدة ال ترسم سياسة  :الحديثة  للموارد البشرية إستراتيجية إدارةمفهوم  هي جميع الممارسات ا
ص حياته الوظيفية في مكان  صر البشري و ما يتعلق به من شؤون  طقة طويلة الأجل من الع التعامل الم

ظمة و ظروفها و رسالتها المستقبلية الإستراتيجيةعمله، و تتماشى هذ الممارسات مع           العامة للم
 .3قيقها في المستقبل إال تطمح 

 

                                                           
1 ، داوي، عولمة ادارة الموارد البشرية نظرة إستراتيجية،الطبعة الأو شر و التوزيع عبد العزير بدر ال  142ص  2009-1430دار المسيرة لل

مية الموارد البشرية،مد سمير  2 ، أحمد، الإدارة الإستراتيجية و ت شر و التوزيع الطبعة الأو  24ص  2009-1429دار المسيرة لل

، ،الموارد البشرية مدخل استراتيجي تكاملي ارةإد مؤيد سعيد سالم، 3 شر و التوزيع إثراء الطبعة الأو  104ص  الأردن لل
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 خصائص الإدارة الإستراتيجية  للموارد البشري : 

انب الإستراتيج - فيذي و الإج إ إضافة، يالاهتمام با انب الت د  الآجلقصير رائي ا  إدارةع
ظمة  .الموارد البشرية في الم

يا - ظر للموارد البشرية باعتبارها موردا استرا   .ال

قيق التكامل  - ظمة و  ضرورة الربط بين الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية مع الإستراتيجية العامة للم
هما.  بي

ه من فرص و تهديدات و كذلك البيئة  - ظمة بما تضم ارجية المحيطة بالم سبان البيئة ا ضرورة الأخذ في ا
 نواحي ضعف. أوالداخلية لإدارة الموارد البشرية بما تشمله من جوانب قوة 

ظر للإدارة الإستراتيجية  للموارد البشرية باعتبارها  - مية  أداةال ظيمي و ت لتحسين مستويات الأداء الت
ظيمية معززة لهذا الأداء  .ثقافة ت

 الإستراتيجية  للموارد البشرية :   الإدارةأهمية 

ب  إستراتيجيةإن  مية و التطوير داخل المؤسسات  التكامل و الارتباط بين رأس المال  أهميةلا تغفل  أنالت
صران  باعتبارهماالمادي و البشري  شاط الاستراتيجي، فتحقيق  أساسيانع قيق ال يمتزجا امتزاجا كاملا في 

اصر  لأهدافهاالمؤسسات  على ما تتوفر عليه  أيضاتقليدية بل  إنتاجلم يعد يقتصر على ما تتوفر عليه من ع
لى المهاري و التق الذي يعتمد عالتقدم  أنمن مستوى معرفي و ف يتميز به موردها البشري ، فقد ثبت 

هد  كان السبب المباشر في تزايد   الإبداعو  طويرو المبادرة، أما الت والابتكارمي في البحث العل الإنسانيا
ت، و من ثم تمكين المؤسسات ال الإنتاجية قيق  أتق انب من امتلاك زمام المبادرة في        التفوقهذا ا
   1 41.و الريادة

                                                           

مية الموارد البشرية، صمد عبد الوهاب عشماوي، .د 1   16الإدارة الإستراتيجية في ت
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تلف الفئات و المستويات و التخصصات الدعامة    تعتبر الموارد البشرية ممثلة في العاملين بالمؤسسة من 
د  قيقية ال تست قيق  إليهاا ديثة في  مية و المصدر  الأداة، فالعاملين هم أهدافهاالمؤسسة ا قيقية للت ا

  .ءة باقي المواردللتطوير داخل المؤسسة و اعتمادا عليه تتحدد كفا الأساسي

اولة المالمعاصرة بقضايا  الإدارةإن اهتمام         ادوارد البشرية يعبر عن   أهدافالتوازن الدائم بين  إ
  معيار التكلفة و العائد،  أساسعلى  الأفرادوذلك من خلال التعامل مع  العاملين بها، أهدافالمؤسسة و 

اجة إنو  ديد أهميتها ضمن موارد المؤسسة يوفر المجال لتحديد مدى ا     فهم مدلول الموارد البشرية و 
وع من  الإستراتيجية الإدارةتطبيق مفهوم  إ  لمورد.اعلى مستوى هذا ال

يال يتمثل دور        مية الأفراد الذين يمتلكون المواهب و ا اللازمين إدارة الموارد البشرية في جذب و ت
افس في بيئة متغيرة معقدة و متصارعة، و هذا يع أن إدارة  الموارد ال ب بشرية للمؤسسات لتحقيق الت

ظور استراتيجي يأخذ بعين الاعتبار  إدارتها، يستوجب الأعمالفي كل  أهمية الأكثرتكون الوظيفة  أن بم
 يلي:  الاستراتيجة للموارد البشرية فيما دارةالإ أهميةو يمكن حصر  العاملين بها، وأهدافالمؤسسة  أهداف

ت البشرية من خلال او المهار  قيق الاستثمار الفعال للقدرات إنظام يهدف  الإستراتيجية الإدارة إن -
اسبة تعمل على استغلال كل الطاقات و الإمكانات  اعتماد استراتيجيات ملائمة و سياسات و برامج م

 العاملين بالمؤسسة. الأفرادال تتوفر لدى 

شاطات على شكل  نمكونة م الأجلالموارد البشرية هي خطة طويلة  إدارةاستراتيجة  إن - موعة من ال
سجم مع  صر البشري داخل المؤسسة حيث ت الكلية للمؤسسة  الإستراتيجيةبرامج و سياسات تتعلق بالع

ق إ  و هي تهدف شاط الاستراتيجي داخل خلق قوة عمل مؤهلة و فعالة و قادرة على  يق متطلبات ال
 51المؤسسة.

                                                           
 17مرجع سبق ذكر ، ص  1
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طط الموجهة  إارد البشرية بهذا المع تشير و الإستراتيجية للم الإدارةإن  - موعة الاستراتيجيات و ا
مواجهة  إلإدارة التغيير في نظام الموارد البشرية، و ال تعمل على تدعيم إستراتيجية المؤسسة الهادفة 

 التغيرات البيئية.

هود المبذولة لإعداد تطبيق البرامج - تلف ا قق إدارة الموارد البشرية الفعالية المطلوبة في            ح 
راط في عمليات الإدارة الإستراتيجية للمؤسسة و هذا  بالأفراد،و السياسات المتعلقة  وجب عليها الا

  عليهم:ب مديري الموارد البشرية  أنيع 

صر البشري  أن  -      يساهموا في صياغة إستراتيجية المؤسسة خاصة المتعلقة بالقضايا ذات العلاقة بالع
و البديل   .ستراتيجي المحددالإأو المتعلقة بتوجيه المورد البشري 

 أن يمتلكوا معرفة تامة بالأهداف الإستراتيجية للمؤسسة. -

جاح للخطة معرفة نوعية المهارات و أنماط  - اهات المطلوبة لتحقيق الدعم و توفير سبل ال السلوك و الا
 الإستراتيجية المختارة.

حت الكثير م        سين و تطوير  نلقد  ، التسويق  الإنتاجو برامج  أنظمةالمؤسسات الاقتصادية في 
افسي،  ها لتحقيق المزيد من التفوق الت قق  أنلا تستطيع  الأنظمةهذا  أن إلاو غيرهما، و ذلك سعيا م

    د البشري ستكون ر للمو  الإستراتيجية الإدارةن إمن خلال المورد البشري و عليه ف إلاالمطلوبة  الفاعلية
قيق  مية و التطوير ال تتحقق  داخل  المؤسسةاهي الملجأ الذي يضمن  تلف برامج الت   62.لتوافق بين 

 عنصر البشري لالإستراتيجية و عوامل تغيير نظرة المنظمة المعاصرة لالمطلب الثاني: تحديات الإدارة  -
 التحديات التي تزيد من أهمية الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية :

ارجية ، مما يزيد  ظمات المختلفة العديد من التحديات في كل من بيئة العمل الداخلية و ا      تواجه الم
 مواردها البشرية إستراتيجياً و لعل من أهم هذ التحديات ما يلي :من حاجتها إ إدارة 

                                                           
1

، ص     18مرجع سبق ذكر
2

لا  مية الموارد البشرية و استراتيجيات التخطيط، الطبعة الأو دار، القاهرة بيابراهيم عباس ا    144ص  2013، ت
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عد الموارد البشرية من أهم التحديات و العوائق الداخلية ال قد تقف حائلاً ت:  التحديات الداخلية -
ولوجية، و يرجع السبب في ذلك  ظمة لمواجهة التحديات المختلفة و خاصة التغيرات التك     أمام نمو الم

اهات الأفراد المتعلقة بالعمل متمثلة في: إ  التغير في ا

عكس على ولائهم و انتمائهم إ  - وحة لهم مما ي فاض رضا الأفراد عن الأجور و المزايا المم ظمة.ا  الم

قص في بعض مهاراتهم المطلوبة للعمل نتيجة  - قص المعلومات المتاحة لهم و اللازمة عن ال شعور الأفراد ب
ولوجي السريع.التطور ال  تك

ظمة لقدراتهم  استغلالاعتقاد الأفراد بعدم  -  كاملًا. استغلالاالم

 شعور الأفراد بعدم الوضوح في طرق تقييم أدائهم. -

ارجية ال تؤثر بدورها  التحديات الخارجية - ظمة العديد من التحديات في بيئة العمل ا : تواجه الم
 على الإدارة الإستراتيجية لمواردها البشرية لعل من أهم تلك التحديات ما يلي : 

ال المعلومات و العلاقات الدولية. - ولوجي السريع و التحولات العالية في   التطور التك

ظمات  العمالة في انتقالحرية  - ظمة لأنشطة الم كومية الم ديد و تعدد القوانين ا ظام العالمي ا ظل ال
 المختلفة.

ظمات. - ظيم الم افسة لدرجة أنها أصبحت عالمية مما أدى إ إعادة ت  زيادة حدة الم

 المستهلكين.البطء في نمو الأسواق و ما يصاحب ذلك من تغير مستمر في أذواق و رغبات  -

 . 71غرافية للقوى العاملة في سوق العملو التغيرات الديم -

 عوامل تغيير نظرة المنظمة المعاصرة للعنصر البشري:  -

وات قليلة كان        حصر في عدد قليل من المتخصصين الذين  الاهتمامقبل س بشؤون الموارد البشرية ي
تصون بكافة المسائل الإجرائية المتصلة  يعملون في قسم يطلق عليه " قسم أو إدارة الأفراد و الموارد البشرية 

فيذ سياسات المؤسسة في أمور المفاضلة و  ئف، قدمين لشغل الوظاتبين الم الاختيارباستقطاب الأفراد و ت
اد العمل لمن يقع عليه  ، و كانت مهام إدارة الموارد البشرية تشمل الاختيارثم إنهاء إجراءات التعيين و إس

                                                           
، ص 1  146 - 145 ص مرجع سبق ذكر
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متابعة الشؤون الوظيفية للعاملين من حيث احتساب الرواتب، ضبط الوقت، تطبيق اللوائح في شأن 
فيذ إجراءات الإجازات على اختلاف هم، و ت أنواعها، مباشرة الرعاية الطبية  المخالفات ال قد تصدر م

مية ال يشير بها المديرون المختصون، ثم  الاجتماعيةو  فيذ نظم تقييم الأداء و أعمال التدريب و الت و ت
ية. دمة في نهاية التقاعد و غيرها من الإجراءات الروتي  متابعة إجراءات إنهاء ا

اسب و  الاهتماملمورد البشري فالإدارة العليا في معظم المؤسسات لم تو ا      مية قدراته لمالم  تهتم بت
افسي، و من الأسباب ال أدت إ هذا القصور:  الإبداعية و جعله الركيزة الأساسية لتحقيق التفوق الت

مو المتواصل في الكثير من المؤس الاقتصادي الاستقرارحالات  - سبية و ال  ات دون مشكلات كبيرة.سال

افسة،المستويات المعتادة من  - افسية لكثير من  الم  المؤسسات.و تعادل المراكز و القدرات الت

ي الاستقرارحالات  - يات  ةالتق سبية و تواضع المهارات و القدرات البشرية المطلوبة للتعامل مع التق ال
 السائدة.

صول على الموارد البشرية المطلوبة  بالاستقرارففي تلك الظروف المتصفة أساساً       كما   مشكلة،لم يمثل ا
اولات البحث عن الموارد البشرية أو التعامل  اية خاصة في  أن مستويات المهارة المطلوبة لم يكن يتطلب ع

 معها.

اعية     هضة " الثورة الص     "و لقد سادت هذ الظروف في كثير من دول العالم لفترات خلال فترة ال
ال تمتع بها العالم الغربي و انتقلت نسبياً إ بعض دول العالم العربي، ففي تلك الظروف كانت أهم 

ميط  الاقتصاديةالمشكلات ال تع بها الإدارة العليا في المؤسسة  هي تدبير الموارد المالية اللازمة، و ت
قيق مستويات أعلى من الم قا أساليب الإنتاج و  ة " آلات "         يقاً لمستويات أعلى من الإنتاجية،ك

امي السوق لم تكن ح عمليات التسويق تثير  ا   اهتمامو مع ت الإدارة العليا ال كان همها الأول " كما قل
يلاحظ أن الكثير من المؤسسات العربية لا تزال تسير وفق هذ الفلسفة ال ترى الإنتاج   "هو الإنتاج
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، و تر  ظم و لوائح و إجراءات لأداء مشكلتها الأو ضع ل صر البشري عامل من عوامل الإنتاج  ى في الع
اذ القرار دة إليه " لا تترك له فرصة للتفكير أو الإبداع أو حرية ا وطة " المس  . 1 8المهام الم

حو،لكن تلك الظروف لم تدم على هذا               فقد أصاب العالم كله حالات من التغيير المستمر  ال
يف ذو التأثير على هيكلة الموارد البشرية و قدراتها و لعل أبرز تلك    التغيرات:و المتواصل و الع

يات المعلومات و  - ية و انتشار تطبيقاتها خاصة تق و ال يتطلب  الاتصالاتالتطورات العلمية و التق
 شرية.الباستيعابها و تطبيقها كفاءة تتوفر في نوعيات خاصة من الموارد 

مية المهارات  الابتكارتسارع عمليات  - دمات و الاهتمام المتزايد بت تجات و ا و التحديث للم
مية  الإبتكارية و الإبداعية للعاملين و إتاحة الفرصة أمامهم للمساهمة بأفكارهم و ابتكاراتهم لت

افسية للمؤسسة.  القدرات الت

امي الطل - افسة و اتساع الأسواق و ت الات اشتداد الم تصين " في  ب " الأمر الذي استوجب وجود 
افسية.البيع و التسويق و الترويج لمواجهة تلك الهجمات   الت

ظمة التجارة  - ات و ظهور م ظمات مع تطبيق اتفاقية ا ظاهرة العولمة و انفتاح الأسواق العالمية أمام الم
رير التجارة الدولية من خلال إزالة رير التجارة الدولية، هذا  العالمية و دورها في  مركية في  العوائق ا

وعية جديدة من الموارد البشرية تتفهم الثقافات المختلفة احتجاجاالأمر أوجد هو الآخر        متزايداً ل
ارجية   و تستوعب المتغيرات المحلية في الأسواق ا

ديدة ارتفاع مستوى التعليم و تطور مهارات البشر ذوي المعرفة المتخصصة  - ية ا   في فروع العلم و التق
يات و صيانتها  ظمات تسعى إليهم لأهميتهم في تشغيل تلك التق     و المتجددة و الذين أصبحت الم

افسية. اكتسابو من ثم   القدرة الت

تلك التغيرات كانت السبب الرئيسي في تغيير نظرة المؤسسة المعاصرة إ الموارد البشرية و بداية التحول  -
افسية و أكثر الأصول أهمية و خطورة في المؤسسة و بذلك  و اعتبارهم المصدر الأساسي للقدرات الت

                                                           
، ص 1  146 مرجع سبق ذكر
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اسب مع أهميتها    بدأت الإدارة المعاصرة تبحث عن مفاهيم و أساليب جديدة لإدارة الموارد البشرية تت
 الإستراتيجية .ة بإدارة الموارد البشري الاهتمامو حيوية الدور الذي تقوم به، و من ثم بدأ 

9:البشريةإشكالية التحول نحو الإدارة الإستراتيجية للموارد  الثالث:طلب الم
1 

يات من القرن بس بب التحولات العميقة ال عرفتها إدارة الموارد البشرية لب ظهرت مع بداية الثماني
نشطت من جديد الرغبة الملحة العشرين تدعو إ إعطاء البعد و الدور الإستراتيجي لهذ الإدارة، حيث 

، خاصة بظهور لدى الباحثين لاختيار العلاقة بين إدارة الموارد البشرية و الإدارة الإستراتيجية للمؤسسة
( حيث لعب  hamel et parahala 1990نظرية الموارد الداخلية ال روج لها " برلد و هامل" )

اح المؤسسة، كما شكل مصدرا جوهريا لإستراتيجية دور المورد البشري و طريقة إدارته دورا رئيسيا في  
افسين.  خاصة و متميزة عن الم

 :اختبار علاقة الإدارة الإستراتيجية بإدارة الموارد البشرية -1

 الموارد البشرية من زاويتين  إدارةو  الإستراتيجية الإدارةالعلاقة بين  اختباركقاعدة عامة تم 

( حاولوا معرفة trussl، ترسل ) (schuler( ، شولر )dyerدير ): تظم الباحثين الزاوية الأولى -
ب على إدارة الموارد البشرية التدخل في إعداد           هذا التيار  شمل   الإستراتيجيةم و كيف 

 على مقاربتين :

 لمؤسسة ، بل الأو :  تقوم على عدم مشاركة مسؤو ادراة الموارد البشرية في إعداد إستراتيجية ا المقاربة
فيذ تلك الاستراتيجية العامة للمؤسسة.  الاكتفاء بصياغة ووضع سياسات الموارد البشرية اللازمة لت

 .ذ صياغة الإستراتيجية ب أن يبدأ م   المقاربة الثانية: ترى أن إسهام إدارة الموارد البشرية 

ا الزاوية الثانية - مع بين الاستراتيجيات و نماذج سياسات الموارد البشرية، فالأمر يتعلق ه : تركز على ا
وع معين من الإستراتيجية، حيث تتمثل الفرضية الأساسية  اسبة ل بمعرفة أساليب إدارة الموارد البشرية الم

تل ا فان المواقف و السلوكيات المطلوبة من طرف الموارد البشرية  ف باختلاف نمط لهذا الا
                                                           

مد،  1 مد هاني  ديثة،الطبعة الاو د.  شر و التوزيع، 2015الإدارة الإستراتيجية ا   111ص  ، دار معتز لل
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الإستراتيجية المعتمدة من طرف المؤسسة، و بالتا تتوقف العلاقة بين الإستراتيجية و إدارة الموارد 
اصة من طرف المؤسسة.   البشرية على طبيعة الإستراتيجية ا

سيق بين تطبيقات الموارد البشرية و نظرية  و ضمن هذا المجال طور بعض الباحثين نماذج تسمح بالت
ماذج التجريبية  ظمات حييث اختبر العديد من الباحثين أمثال "شولر و جاكسون"الم موعة من ال

تلف أنماط  اص لغدارة الموارد البشرية و  ما ركز البعض الأخر جهود على العلاقة بين التطبيق ا بي
ات إدارة الموارد الاستراتيجيات في حين قام آخرون بفحص العلاقة الإستراتيجية و تطبيقات و ممارس

افسية  افس بين الاستراتيجيات الت البشرية، كما خلصت معظم الأعمال التجريبية إ وجود ت
 للمؤسسات، و سياسات إدارة الموارد البشرية. 

ولات     و بالرغم من أن إدارة الموارد البشرية و الإدارة الإستراتيجية عرف خلال العقود الأخيرة 
ب أن يتب بالضرورة مقاربة متطورة، فقد أصبح الرهان  راختياعميقة، لذا فإن كل  لعلاقتهما 

الاستراتيجي الأساسي متمثلا في الاستقطاب و التدريب و التحكم في المورد و الكفاءات ال تمكن 
افسيها و توسيع أنشطتها بامتلاك المرونة الكافية بالتكيف مع متطلبات البيئة  المؤسسة من التميز عن م
المتغيرة، و حسب "لوريون و كاسترو جيرن" فان مفاهيم الموارد و الكفاءات و القدرات مازالت غير 

 واضحة من حيث مفهومها.  

ديد للقصد الاستراتيجي المرتكز على الموارد البشرية     موذج ا موذج التقليدي إ ال إن المرور من ال
عل الإستراتيجية في نفس الوقت أك ثر ارتباطا بإدارة الموارد البشرية و أكثر وعيا بأهمية و كفاءتها، 

و توجه إدارة الموارد البشرية في  هذ الأخيرة في مسار و مستقبل المؤسسة، فالإدارة الإستراتيجية تقيد
ميتها      ب ت قيق أهداف المؤسسة الإستراتيجية، كما أن الموارد البشرية تعد مركز المزايا ال  ا  ا

ظري  مع بين تب هذا المفهوم ال و خلق الشروط اللازمة في المؤسسة، بمع أخر يفرض عليها ا
        للأداء.
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  المؤسسة:لموارد البشرية جزء من إستراتيجية اإستراتيجية  الثاني:لمبحث ا

 10  1المطلب الأول: مكونات إستراتيجية إدارة الموارد البشرية

اك عدة مكونات تشملها إستراتيجية الموارد البشرية من الضرورة أخ  ها في الاعتبارذه
قق غرضها وأهدافها سللمؤسلارتباطها الوثيق بين تلك الإستراتيجية مع الإستراتيجية العامة       ة ال 

ه تكون إدارة الموارد البشرية ةع به من مزايا و تدنيتخلال تعظيم ما تتم من  ما تعانيه من مساوئ، وم
 هالقرارات الإستراتيجية بشأن العاملين في المؤسسة أي توج عالإستراتيجية مدخلا أو إطار لص

حاول بشيء فصيلية ومتخصصة في قضايا الموارد البشرية، الإستراتيجية العامة إ إستراتيجية ت         وس
از من حو التا الإ اول هد المكونات على ال  :ت

                  ة المستقبل البعيد وبالتا هي تعبر س: هي الطريقة ال ترى ما الإدارة للمؤسالرؤية -1
قيقها والتميز الواجب إحداثه، أي الغايات والآمال ال  عن        دف المؤسسة تهالطموحات المطلوب 

اصر في وضعها،غقيقها في الأجل الطويل، فالرؤية أساس الت إ  ير، ومن المهم أن يشارك جميع الع
لق  هود وتعزيز القدرة على ا ا والإحساس والإبداعحيث يساعد ذلك على توحيد ا  بالمسؤولية 

اضر والمستقبل.  ا
 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
مية الموارد البشرية،  1 ، القاهرة الشركة العربية المتحدة للتسويق و التوريدات ، مد عبد الوهاب حسن عشماوي، الإدارة الإستراتيجية في ت   16، ص  2014الطبعة الأو
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ة تسعى لتحقيقها، وتشتق هد الرسالةسسمؤ : إن وجود أي سالةر ال -2  ة مرتبط برسالة معي
زء المتعلق بالتعامل  سبة لرسالة إدارة الموارد البشرية فهي ذلك ا            من البيئة ال تعمل فيها أما بال

صر البشري في المؤسسة مع باستمرار  والذي يمثل جزءا من رسالتها، ويلاحظ أن رسالة المؤسسة لا تتغير الع
تيإلا أنه دث في الفرصجا يمكن أن يتم تعديلها أحيانا ك والتهديدات ونقاط القوة  ة للمتغيرات ال 

 والضعف.

تاج المؤسسة إ رسالة و: الأهداف -3  كدليل من اجل الولوج إ الأهداف الإستراتيجية 
ازها وذلك في ضوء المسؤوليات قيقها بغية ا ب أن تعرف الأهداف المطلوب   للإدارة، حيث 

هدبهوالواجب القيام المحددة  قيقها با تائج المطلوب   ا، ويقصد بالأهداف الإستراتيجية تلك ال
ماعي في الأجل الطويل، أما الأهداف التش قيقها في الأغا تائج المطلوب   . .جل القصيريلية فهي ال

ديد الأجل الطويل أو الأجل القصير، هذا ولا يوجد معيار زم يمكن     فبعض  أن يتم في ضوئه 
وات أو عشرسالمؤس سبة لها خمس س  ات تتسم بالاستقرار، ومن ثم فإن الأجل الطويل بال

اك مؤس وات، وه  الأجل الطويلات أخرى تتسم ظروفها بالتغير الشديد والمتلاحق ومن ثم فان سس
وات، ويتم وضع أهداف إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية  تين أو ثلاث س سبة لها يكون س             بال

قيقهاسضوء الأهداف العامة للمؤس في  ة، ولعلى من أهم الأهداف ال تسعى إدارة الموارد البشرية إ 

 : ليما ي

 .الملائمة والماهرة اللازمةاستقطاب وجدب الموارد البشرية  -
 .تدريب وتطوير الموارد البشرية -
 .صيانة الموارد البشرية -
 .فيز الموارد البشرية -
 .سين الإنتاجية وتطويرها -
مية رضا العاملين -   ة .سوانتمائهم للمؤس ت

ب أن تتصف بإمكانية ا شأنشأنهالأهداف الموضوعة للموارد البشرية   أهداف المؤسسة 
ددة وقابلة   أولويات واضحة وشاملة ذاتلتحقيق ومكتوبة ومقبولة، ومرنة، و لالقياس وأن تكون 

ا يا ح تكون مرشدا للعمل وهاديا للإدارة في ا ددة زم  ومتسقة مع باقي الأهداف الأخرى، و
 .تهاقرارا
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اصر الإدارة الإستراتيجية لموارد البشرية وكذلك عمليات ال سيقويمكن توضيح ع  تكامل والت
 الوظيفية الأخرى من ناحية ،والإستراتيجية العامة الاستراتيجياتبين تلك الإستراتيجية وباقي 

 ( التا : 1ة من ناحية أخرى من خلال الشكل )سللمؤس

  11( م التكامل الاستراتيجي 1)  كل رقشال

 

 

 

اء إستراتيجية الموارد  ا أن ب  البشرية يتكامل ويتطابق مع متطلبات رسالةإذا فالشكل يبين ل
ظيمي ) إدارات واحتياجات            وإستراتيجية المؤسسة، كما يتكامل ويتوافق مع متطلبات الهيكل الت

 التكامل والتطابق يكون على جانبين: الكفاءات والموارد البشرية (، وعليه فإن هذا من
 وممارسات إدارة الموارد البشرية متكاملة: والمقصود به أن وظائف التكامل الداخلي -

ظيمي از إستراتيجية المؤسسة وهيكلها الت  .ومتفاعلة مع بعضها البعض، فهي تشكل نظام متكامل لا

                                                           

ىعمر   ى ص  73كره ، ص  ذمرج سب ، عق
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ارجية يواجهها التكامل بين إستراتيجيةالتكامل الخارجي - ديات البيئة ا  :والمقصود بأن 
ظيمي، حيث  ظامإدارة الموارد البشرية والهيكل الت  أن إستراتيجية الموارد البشرية هي نظام جزء من ال

ظيمي بما فيها إستراتيجية إستراتيجييهالكلي الذي هو إستراتيجية المؤسسة، ال تشمل على   الهيكل الت
 .الموارد البشرية، ال تتكامل مع بعضها لتحقيق أهداف ورسالة المؤسسة

 إستراتيجية إدارة الموارد البشرية أبعاد الثاني:المطلب 

 أولًا : إستراتجيات إدارة الموارد البشرية إلى غاية التعيين .

  الاستقطاب:إستراتيجية   -1

اصب  الاستقطاب:ـــ تعريف 1.1  الشاغرة.هي عملية البحث عن الأفراد و ذلك لشغل الم

 يلي:من خلال ما  الاستقطابتبرز أهمية دور أهمية استقطاب الموارد البشرية: ـــ 2.1

ظمة لموارد بشرية إضافية  - ظمة المستقبلي حييث قد يستدعي هذا التوسيع حاجة الم توسيع نشاط الم
 جديدة من أجل تغطيته.

اجة إليها و إحلال مهارات  - ظمة بسبب عدم ا استبدال بعض المهارات البشرية ال تعمل حالياً في الم
ظمة مستقبلًا.جديدة في سوق العمل مكا  ناً مما قد يرفع من مستوى فاعلية أداء الم

ذب مهارات بشرية مطلوبة بمواصفات عالية إ تسهيل مهمة انتقاء الأفضل  الاستقطابتؤدي عملية  -
ظمة. ه في الم ها و تأهيله و تدريبه بسهولة و بتكلفة أقل بعد تعيي  م

 ار :يإستراتيجية الإختـــ 2

ال تطبقها  الاختيارهو عملية انتقاء أفضل المرشحين للوظيفة و ذلك وفقاً لمعايير : الاختيارـــ تعريف 1.2
ظمة .  الم

هو التأكد من مدى صلاحية المرشح  الاختيارإن الهدف الرئيسي لعملية : الاختيار ـــ أهداف و فوائد2.2
 حيث لا تقل أو تزيد مهاراته عن المستوى المطلوب. الوظيفة، لشغل
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ظمة من عملية  ققها الم موعة من الفوائد  اك   و هي:  الاختياركما أن ه

قيق الأهداف المرجوة. - ظمة، و من ثم   قيق الكفاءة و الفعالية للم

 في علاقات الأداء. الانسجامقيق  -

ظمة. انتقاء -  أفضل الكفاءات للم

 إستراتيجية التعيين:ـــ 3
اسبة ، ال توفر للفرد مشاعر الرضا نظراً هي عملية التعيين: ـــ تعريف 1.3 تمكين الفرد في الوظيفة الم

 لتوافقها مع قدراته و إمكاناته.
اك و التطوير في الإجراءات من خلال مراجعة الطلبات  الاختيارتعريف آخر للتعيين و هو عملية  و ه

اءاً عن   المعرفية الشخصية. الاختباراتب
السالف ذكرها يتعين لدى الفرد المتقدم للعمل أن تتوفر  الاختبارعلى شروط  زيادة  التعيين:شروط ـــ 2.3

ظمات و هي:  موعة من الشروط ال تطبق في كثير من الم  فيه 
سية. -  شروط ا
 شروط حسن السيرة و السمعة. -
ائية. - كم عليه بعقوبة ج  شروط عدم سبق ا
دمة. -  شروط عدم سبق الفصل من ا
 الصحية.شرط اللياقة  -
دمة العسكرية لبعض الوظائف  اجتيازشرط  - ائيةا  .الاستث
هة.ال تعقدها  الاختبارات اجتيازشرط  -   ا

  : استراتيجيات إدارة الموارد البشرية ما بعد التعيين:ثانياً 
ققه العاملون مقابل جهودهم و  :الأجورإستراتيجية  و إن خيارات الموارد  عملهم،هي عبارة عن ما 

افع  هي:البشرية الإستراتيجية المتعلقة بالتعويضات و الأجور  سب الثابتة و الم استخدام الأجور ذات ال
 ضئيلًا.المتغيرة تغييراً 

ظمة.أهمية الأجور :   للأجور أهمية بالغة سواء على الفرد أو على الم
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المختلفة للفرد ، سواء كانت احتياجات  ياجاتالاحتوسيلة إشباع أهمية الأجور على مستوى الفرد : 
ظمة  اسبة للشعور بالتقدير من قبل الم        أساسية للمعيشة أو لشعور بالأمان، أو باعتبار الوسيلة الم

 121ال يعمل بها، أو كوسيلة يقيس بها تقدير و احترامه لذاته.
 أما على مستوى المنظمة نجد :

ذب  - اسبة للعمل بها.الأجر هو وسيلة   الكفاءات الم

ظمة للإبقاء على أفضل الكفاءات العاملة حالياً . -  الأجر هو وسيلة الم

 .الأجر وسيلة لإشاعة العدالة بين العاملين -

 : تتمثل فيما يلي: أهداف الأجور

اسبة بعروض مالية مغرية. -  استقطاب العمالة الم

ابية من حيث  - اهات إ  العمل.المساهمة في توفير ا

 الرضا الوظيفي لأبعاد الشكاوي و الغياب، و تقليل معدل حالات ترك العمل. -

 الربط بين مستويات الأداء و مستويات الأجور. -

ظيمية. - ديد مستويات الأجور وفقاً للمستويات الت  أحكام الرقابة على تكاليف الأداء من خلال 

 إستراتيجية الحوافز : -1

ظمة   الحوافز:تعريف  -1 وافز على أنها تلك الفوائد ال يتحصل عليها الفرد في الم يمكن تعريف ا
تيجة لتميز في الأداء عن   الآخرين.ك

  يلي:تتمثل فيما  :الحوافزأهداف نظام  -2

قق الأهداف  - سين الإنتاجية في كل مواقع العمل مما  المساعدة في دفع العاملين إ زيادة الإنتاج و 
 المخططة.

مية  - افسي  المبيعات،المساعدة في دفع العاملين إ ت سين المركز الت افسية و  ظمة.و تأكيد القدرة الت  للم

ام.المساعدة في دفع العاملين إ ضبط التكاليف و ترشيد استخدام المواد  -  ا

                                                           
   28ص  2000رندة الياقي الزهرة، التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية، جامعة دمشق العدد الأول  1
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فيض  -  الوقت.المساعدة في دفع العاملين في 

قيق الأرباح المتزايدة  - سين العوائد لأصحابها.المساعدة في  ظمة و   للم

 الأداء:إستراتيجية تقييم  -3

ليل أداء العاملين لعملهم و ملاحظة تعريف تقييم الأداء :  3-1 يقصد بتقييم الأداء دراسة و 
احهم و مستوى   اء العمل للحكم على مدى  في القيام بأعمالهم  كفاءتهمسلوكهم و تصرفاتهم أث

مله لمسؤوليات أكبر، مو و التقدم للفرد في المستقبل و  الية، و أيضاً للحكم على إمكانيات ال     ا
 أو ترقيته لوظيفة أخرى .

شأة:التقييم له فوائد كثيرة لكل من العاملين و  الأداء:أهمية تقييم  3-2  الم

 للعاملين:بالنسبة  (أ

بها في  -  المستقبل.يساعد التقييم على معرفة نواحي القصور في الأداء و كيفية 

ظمة.التعرف على نواحي السلوك غير المقبولة و ال تقلل من كفاءة العاملين من وجهة نظر  -  الم

 للمؤسسة:بالنسبة   (ب

ظمة على  للترقية،يساعد على إعداد سياسة جديدة  - أنسب المرشحين أو أكفأ  اختياربإعانته الم
 131عليا.الأشخاص لشغل وظائف 

كم على سلامتها التعيين،و  الاختياريساعد على ترشيد سياسة  -  .و ا

  .المطلب الثالث: العوامل المؤثرة في إستراتيجية إدارة الموارد البشرية

عرض فيما يلي شرحاً لأهم هذ المتغيرات المؤثرة :  س

ظمة هي الرؤية المستقبلية لما تريد الوصول إليه مستقبلاً، و بالتا فهي  رسالة المنظمة -1 : رسالة أية م
قيقها لا يأتي في الأمد القصير بل يأتي على المدى  الطويل ، تمثل الطموح المشترك لكل من يعمل فيها، و 

ظمة رؤساء و مرؤوسين، و هي الموجه ل  .142كافة نشاطاتها المستقبليةفالرسالة هي غاية جميع العاملين في الم

                                                           
شأت ووظائفها التخصصية، 1 ضر، أهمية الموارد البشرية في الم ضر علي ا   32ص  2013جوان  04ا

شر، جامعة حلب، 2 ، دار وائل لل    97ص  2005عمر وسفي عقيلي، إدارة الموارد البشرية المعاصرة بعد استراتيجي، الطبعة الأو
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دم متطلبات  الانطلاقإذا يمكن القول أن نقطة  طلق و  في إعداد أية إستراتيجية كانت، إنما يبدأ و ي
ظمة و استمرارها. قيقها يع بقاء الم  قيق الرسالة، لأن 

ظمة  تصميم المنظمة -2 : يتأثر وضع إستراتيجية إدارة الموارد البشرية بتصميم الم
ORGANIZATION DESIGN    ،ًالذي يوضح فيما إذا كان تصميم أعمالها و وظائفها فردياً أم جماعيا

ية  الة إسترا  ، الاختيار، الاستقطابفإذا كان التصميم جماعياً على شكل فرق عمل، ستتوجه في هذ ا
مية إ تكوين موارد البشرية تمتلك عدة مهارات، ها من ممارسة عد و الت ة أعمال أو مهام ضمن لتمكي

ماعي و ليس الفردي. وافز عموماً على ناتج العمل ا ية التعويضات و ا  الفريق الواحد، و ستركز إسترا

ظيمي فيما إذا كان عمودياً أم أفقياً و عد      المستويات الإدارية  دإ جانب ذلك يلعب نمط الهيكل الت
ديد عدد و نوعيات الوظائف، طيط مسارات الترقية الوظيفية  في كل نمط في  و هذا يؤثر بلا شك في 

ظيمي لقمته.  من قاعدة الهرم الت
ظيمية  :التنظيميةثقافة المنظمة  -3   ORGANIZATIONAL CULTUREالثقافة الت

ها       تج ع ظمة ، و هي تتفاعل مع بعضها لي تعبير عن القيم و المعتقدات و العادات المشتركة داخل الم
ا نمط  ظمات با ظيمي البشري داخل الم ميع العاملين ، فالثقافة إذا موجه للسلوك الت سلوكي موحد 

توي  ظمة  ظيمية داخل الم ميع، إذا وجود ثقافة ت واحد ، فهي توفر معايير و ضوابط سلوكية يلتزم بها ا
 فيها لرسالته.على قيم و عادات سلوكية مفهومة و واضحة يؤدي إ توحيد إدراك العاملين 

    ي بشكل العالم لاقتصاداالداخلي لأي بلد بمختلف قطاعاته و  الاقتصاد:  الاقتصاديالمتغير  -4
ظمات الأعمال بوجه عام و إدارات الموارد البشرية بشكل  خاص، هما من أهم المتغيرات المؤثرة في نشاط م

الة  دما تكون ا   السائدة رواجاً، سيؤدي ذلك إ زيادة الطلب على السلع  الاقتصاديةخاص، كيف ع
ظمات إ تب إستراتيجية توسيع نشاطها، مما يستدعي من إدارة الموارد البشرية  دمات، و سيدفع الم و ا

اصة  ها ا ع إستراتيجيات على أساس التوسع في برا         و التعيين،  الاختيار، و بالاستقطابأن تص
وافز ...الخو التدر  الة  ،يب، و ا عل  الاقتصاديةفا ظمات الأعمال اليوم،  غير مستقرة ال تعيشها م

من بيئة الأعمال في حالة حركة تغير مستمرة، و هذا يفرض واقعاً غير مستقر على إدارة الموارد البشرية 
 .1ا و ممارساتها في إستراتيجيته اليةعالعليها مواجهته، و معايشته من خلال توفير المرونة 
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، هرم  و نسبة  المتغير السكاني -5 تمع ف : تلعب التركيبة السكانية من حيث الفئات العمرية ) 
، دوراً مؤثراً في إستراتيجية إدارة الموارد البشرية و ممارساتها، فعلى سبيل (الذكور و الإناث، و نسبة المتزوجين

تلف مضمون برامج استقطاب و ترغيب  ساء إ الذكور  بالشباالمثال        من متوسطي العمر و من ال
 حاجات و مطالب و رغبات كل فئة عن الأخرى. لاختلافو من المتزوجون إ العزاب نظراً 

: يمارس المجتمع و ما يسود من قيم حضارية و عادات و تقاليد تأثيراً في نشاط الاجتماعيالمتغير  -6
ظمات عامة و في إستراتيجية إدا مو الم ظمات الأعمال اليوم مع ال رة الموارد البشرية خاصة ، فلم تعد م

اك الرأي العام الذي يراقب نشاطها و ممارساتها،  الاجتماعي لو لها في السابق، فه و الديمقراطية تعمل ما 
قيق أه سجم دفأصبح عليها  ب أن ت شاطات و الممارسات، ال       افها في ظل قبول المجتمع لهذ ال

ظمات إ ظهور ما يسمى  ترم العادات و التقاليد و القيم السائدة فيه. لقد دفع تأثير المجتمع في الم و 
ظمات  الاجتماعيةالآن بالمسؤولية الأخلاقية و  ا المجتمع الذي تعيش فيه، فهذ المسؤولية رتبت اللم

فع و الرفاهية  ظمات أن تأخذ في اعتبارها تقديم ال ميته، فلا شك على الم له، و أن تساهم في تطوير و ت
ب  قيقه  ظمات الأعمال من أجل ضمان بقائها و استمراريتها، لكن  قيق الربح شيء أساسي لم أن 

شع. ،ألا يكون على حساب المجتمع و ضرر  فالربح المعقول هو المطلوب و ليس ا

و ما تشمل عليه من أنظمة و برامج و سياسات، : لا شك أن إستراتيجية إدارة الموارد البشرية النقابة -7
قابات، فعلى سبيل المثال  بالاتفاقاتتتأثر إ حد كبير  ظمة ( مع ال ال تبرمها هذ الإدارة ) ال تمثل الم

اطر العمل، هي حصيلة  د أن مسائل الرواتب و الأجور، و المزايا الوظيفية، و برامج حماية العاملين من 
ر، توضع هذ السياسات و الأنظمة ...الخ في ظل  الاقتصاد. ففي غالبية البلدان ذات اقاتالاتفلهذ  ا

قابة ت الاتفاقما تم  ظمة لاعليه مع ال دوث الإضرابات من جهة، و تعزيزاً لعلاقة و الثقة بين الم       فياً 
قابات ضغوطاً  قابة من جهة أخرى. ففي البلدان و نتيجة الديمقراطية السائدة فيها، تمارس ال        و ال
علها  تسبة إليها، فهذ القوة  ظمات، نظراً لما تمتلكه من قوة مستمدة من القوى العاملة الم        على الم

 في موقف قوي في عملية التفاوض مع أصحاب الأعمال.

 



 للموارد البشريةللإدارة الإستراتيجية و الإطار المفاهيمي  النظري  المسار: الفصل الأول
 

 
21 

 اختيار الإستراتيجية  الثالث:المبحث 

 : الاعتبارات المساعدة في تحديد الخيارات الإستراتيجية.الأولالمطلب 

بؤ بالمستقبل ـ  .الفروض ال يقوم عليها التخطيط و الت

ال التركيز و التوافق الإستراتيجي ـ  .ديد القوى الدافعة و 

ظيمي و نمط  ـ  .البدائل تقييمالتوافق بين الإستراتيجية و الهيكل الت

 .الفروض و الآراء الشخصية و المعتقدات و تأثيرها على الإستراتيجية ـ

تؤثر الفروض ال يضعها المخطط الإستراتيجي و آراء على عملية اختيار البديل الأنسب بين البدائل  ـ
تائج المختلفة  يارات المطروحة أمام صانع القرار و خاصة تقيم ال      الإستراتيجية و تؤثر المعتقدات على ا

ب الم   .152شأة العواقب الوخيمةو لا بد من دراسة الآثار جيداً لتكون صمام الأمان ح تتج

 تحديد البدائل الإستراتيجية الممكنة للحل: 

ظمة و غايتها و إمكاناتها المتاحة و لقد      إن أهمية البدائل الإستراتيجية تأتي من مدى مسايرته لرسالة الم
ها  ها و م هود لتقديم التقييمات المختلفة للبدائل الإستراتيجية الممكن الاختيار من بي بذلت العديد من ا

 ثال، و ال قيم عرضها كالآتي :لتقويم إستراتيجيات التوسع على سبيل الم (Thomas)ما قدمه 

مية الأسواق المحلية و اتساعها و زيادة شرائح الزبائن في واحد أو أكثر من الأسواق ،  ـ  إستراتيجية ت

تج رى على الم ات و التعديلات ال   . أو بطرق التوزيع المختلفة أو من خلال التحسي

ديدة و الزبائن و لكن  ـ اليةإستراتيجية الأسواق ا تجات ا افذ جديدة عبر تشكيلة الم  . من خلال م

افذ جديدة عبر أسواق دولية جديدة . ـ تجات من خلال م  إستراتيجية تصدير الم

                                                           
 99نفس المرجع السابق، ص 1
مد   2 مد هاني  ديثة، ص  ،د.  111الإدارة الإستراتيجية ا
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اعة، و لكن بمراعا ـ تجات من خلال نفس الص ظهور استخدامات جديدة  ةإستراتيجية اتساع مدى الم
ولوجيا  .تعتمد صيغ أساسية في استخدام التك

تجات اعتمادا على الدراسات و البحوث ـ ويع الم  .  إستراتيجية ت

 : 161اختيار الإستراتيجية الممكنة التنفيذ

اسبة أهمها كالآتي   : يمكن اعتماد عدد من العوامل ال تؤثر في كيفية اختيار الإستراتيجية الم

لإتمام المفاضلة بين البدائل، و مدى الاختيار، مدى السرعة المطلوبة  مقدار الوقت المتاح لإجراء عملية .
فقات هد و ال  .اقتصادية الاختيار من حيث ا

اطر الإستراتيجية المختارة . ملها في كل إستراتيجية ، و   . مقدار المخاطر ال يمكن 

قيقه من البد . تظر  اصر الرحييةيطبيعة العائد الم  . ل الإستراتيجي المختار و مدى الاهتمام بع

فيذ المختارمدى  .  . توافر إمكانات ت

ققها البديل المختار و الاعتبارات المرتبطة بالم . ا مرة أخرى الأهداف ال     وقف الإداري و تؤكد ه
اسبة للمشكلة الواحدة،و يعتمد  لول الم ل أي مشكلة إدارية ،فقد تتعدد ا على عدم وجود بديل أمثل 

طقية الاختيار لهذا  اسب من وجهة الأمر على مدى م البديل و لكن على الدارس تبرير اختيار للبديل الم
ا أن يذكر الدارس كيفية تطبيق هذا البديل اسب ه  . نظر الشخصية.و من الم

 217إدارة الموارد البشريةإستراتيجية  مراحلالمطلب الثاني: 

 إدارة الموارد البشرية هي :  ةالمراحل ال تمر بها عملية تكوين إستراتيجي

 دراسة و تحديد متطلبات رسالة المنظمة:المرحلة الأولى: 

                                                           
شر و التوزيع، ص  العلمية دار اليازوري 2013و حالات دراسية( الطبعة العربية  زكريا مطلك الدوري، الإدارة الإستراتيجية )مفاهيم و عمليات 1    357لل

ديثة في إدارة الموارد البشرية في القطاع العام، ط 2    114 ، دار البداية ناشرون و موزعون، ص 2014 1حسام إبراهيم حسن، الاستراتيجيات ا
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قيقها من قبل جميع و ال تتمثل في الغاية ب  ظمة، فالرسالة  الكلية البعيدة الأجل، ال  العاملين في الم
mission  ه استراتيجيات جميع الإدارات، ذلك لأن الرسالة تمثل دد الإطار العام الذي توضع ضم

ظمة و بقاءها.   سبب وجود الم

طلق أو قاعدة تكوين إستراتيجية إدارة الموارد البشرية، هي دراسة متطلبات   ا القول بان م لذلك يمك
ظمة.   قيق رسالة الم

 البيئي:التحليل : الثانيةالمرحلة 

 تتكون هذ المرحلة من شقين:

ديد جوانب القوة و الضعف في   الموارد  إمكاناتالأول خاص بتحليل البيئة الداخلية الذي يهدف إ 
از  الية لهدف معرفة مدى قدرتها على تلبية إ ظمة  إستراتيجيةالبشرية ا  و رسالتها المستقبلية.الم

ارجية لهدف التعرف على الفرص ال يمكن استثمارها، و المخاطر  الثاني فهو خاص بتحليل البيئة ا
بها.   المحتملة ال يتوجب 

 صياغة و تكوين إستراتيجية إدارة الموارد البشرية:: الثالثةالمرحلة 

ظمة، تق رى وضع إستراتيجية الم و نشاطها  وم جميع سيرهاتأسيسا على نتائج التحليل البيئي السابق، 
از إستراتيجية سجم مع رسالتها. و في ضوء متطلبات إ ظمة تقوم جميع إداراته بما  المستقبلي الذي ي الم

ظمة، فإذا   فيها إدارة الموارد البشرية بوضع استراتيجيات بشكل تهدف و تعمل على خدمة إستراتيجية الم
ظمة إستراتيجية نمو و  توسع ستقوم إدارة الموارد البشرية باستقطاب المزيد من الموارد كانت إستراتيجية الم

 البشرية.

ظمة هي إستراتيجية استقرار فستعمل إدارة الموارد البشرية على تعزيز  أما إذا كانت الإستراتيجية العامة للم
 حالة الاستقرار في أنشطتها المختلفة أيضا. 
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ظمة تركز على  ودة فإن إستراتيجية الموارد البشرية ستركز أما إذا كانت إستراتيجية الم  قيق التميز في ا
اء  قيق التميز من خلال الإبداع و الاستغ على الاستقطاب العاملين ذوي المهارات المتميزة القادرة على 

 عن الموارد البشرية نصف الماهرة.  

ظمة على قيادة التكلفة فتستعمل إسترات يجية إدارة الموارد البشرية على استقطب أما إذا تركزت إستراتيجية الم
 الموارد البشرية ذات المهارة العالية القادرة على العمل بكفاءة إنتاجية بأقل التكاليف.

 .تطوير استراتيجيات وظائف إدارة الموارد البشرية: الرابعة المرحلة  

        المستقبلية من استقطاب تعتمد هذ المرحلة على رسم استراتيجيات متكاملة لوظائفها و ممارساتها  
فيز العاملين...، بشكل متكامل         و اختيار و تعيي و تقييم أداء و تدريب و تصميم الأعمال و 
مع التوجهات الإستراتيجية للادارت الأخرى و تتلاءم مع الأهداف الإستراتيجية ال تتبعها إدارة الموارد 

فعة المتوقعة من كل البشرية في كل وظيفة حيسب قوتها ال اصر التغيير و الم سبية في مواجهة ع
 .118إستراتيجية

 .نموذج و إجراء تصميم إستراتيجية الموارد البشرية لث:ب الثاالمطل

 اسية وضرورية وهي كثيرةيساذج تصميم إستراتيجية إدارة الموارد البشرية يتطلب تواجد نم إن     
قيق المؤسسة القدرة  ها   وإستراتيجية إدارة ككلام بين إستراتيجية المؤسسة  جعلى الانسوالهدف م

فيز ومن أهم هظكر وال تتضمن إستراتيجية التدريب ونذ الموارد البشرية كما سبق ال ماذ ام         جذ ال
 :يليما 

 :  ج البيئي القائم على أساس موارد المؤسسةذ نمو 

مو      ج أكثر شيوعا في الاستخدامذ عدة متخصصين وهو نمو  بهاة أحياث قام جج نتيذ ظهر هذا ال
 وقد أخذت أفكار الأساسية من الإدارة الإستراتيجية وله مواصفات البعد والشمول، حيث تقوم

                                                           
  359مرجع سبق ذكر ص  ،زكريا مطلك الدوري  1
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ارجية لها، أي أن تصميم أفكار الأساسية على أساس  التفاعل بين البيئة الداخلية للمؤسسة والبيئة ا
ليل هذالموارد البش إدارةإستراتيجية  تائج  رية يتم في ضوء  قيق المؤسسة ،يئتينبللال  وان 

وعة أهمها الموارد البشرية ، لأنه الأساس  لإستراتيجيتها لا يكون إلا مكن خلال ما تملكه من موارد مت
قيق هذ احها ،فهو نمو  ٥والأداة الفعالة في عملية   ج يو اهتماما كبيرا للمواردذ الإستراتيجية و

طلق أن البشر  ميتها  الإنفاقية من م برة استثمار لاكتسابعلى تعليمها وتدريبها وت  المعرفة والمهارة وا
اح المؤسسة. تهاله عائد يتمثل بقدر   على التحديث والإبداع اللذان هما أساس 

مو  إن      ها  الموارد البشرية الدور الإستراتيجي تؤديح  بهاج مضامين يتطلب القيام ذ لهذا ال المطلوب م
 وهي كالتا :

ليل ما تشمل  يم أي إستراتيجية وهي مسحق: وهي القاعد الأساسية ال يقوم عليها "التحليل البيئي و
 :عليه من متغيرات في البيئتين 

  العملية التحليلية هو الوقوف على نواحي القوةذوالهدف من ه :تحليل البيئة الداخلية ا(
           بتحليل كمية ونوعية الموارد المتاحة للمؤسسة سواء المالية كالمؤسسة، وذلونواحي الضعف لدى 

ولوجية. أو  المادية أو البشرية أو التك

ليل تشمل فحص البيئة العامة والبيئة التشغيلية للمؤ  تحليل البيئة الخارجيةب(   سةس: عملية 
ديد الفرص والتهديدات  ها تالإستراتيجيةمن اجل  ولوجية يمكن للمؤس، م               ة سطورات تك

سبةذتستغلها، وجود حاجات سوقية  أن  ات حاجات غير مشبعة تماما وهي عبارة عن فرص بال
افسين ات فقد تشمل ابتكار  تة، أما عن التهديداسللمؤس افسين، دخول م  ددججديدة للم

 .السوق ..الخ إ 

قيق أهدافها يننوع لككل مؤسسة تم :موارد المؤسسة وع الأول  من الموارد من أجل  الإستراتيجية، فال
وع الثاني الموارد المادية، ال تقع مسؤولية وع الأول.  يتمثل في الموارد البشرية وال استخدامه وتسير على ال

وعين هما الموارد والإمكانات وطاقات المؤسسة ه فإن كلتا ال ستراتيجية ، ال يسميها البعض بالموارد الإ وم
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ليلها للوقوف كذلك على نقاط القوةجلهذا و  والضعف لغرض تدعيم الأو وعلاج الثانية، وذلك  ب 
 المتاحة ومواجهة المخاطر الموجودة. لتمكين الموارد البشرية من استغلال الفرص

بعدم الثبات،  الموارد المادية للمؤسسة وال تتصفئص خصا التعامل مع إن شرية:بلاتدريب الموارد 
 اكتسابأجل  يتطلب من إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية أن تقوم بتعليم وتدريب الموارد البشرية من

صائص. ٥برة، المهارات اللازمة من أجل التعامل مع هذالمعرفة، ا  ا

       ثابتة  يرن خصائص موارد المؤسسة غلأة حركية، فات صذهذا ما يع أن إدارة الموارد البشرية      
       البشرية  بل حركية متغيرة ، ويمكن القول بأن إستراتيجية إدارة الموارد البشرية تركز على تمكين الموارد
بكفاءة  من التعامل مع خصائص موارد المؤسسة ، من أجل استغلال الفرص البيئية ومواجهة أخطارها

     إنفاق  التعلم والتدريب المستمرين ، واعتبار أية فة أساسية هي وظيفعالية، وذلك بالتركيز على وظي
 بمثابة استثمار له عائد. طارالإعلى الموارد البشرية في هذا 

مو إن  :ية نالتق ولوجيا، ج يؤكد على مسألةذ هذا ال      ا تتكامل لأنه تعليم الموارد البشرية استخدام التك
قق تهم ومهاراتهابر مع معارفهم وخ  إستراتيجية المؤسسة بفاعلية.م، مما 

مو  :التحفيز  الاستخدام الأمثل  لموارد البشرية بشكل جيد، لتحقيقلج على مسألة التحفيز ذ كما يؤكد ال
 لموارد المؤسسة المادية، واستغلال الفرص ومواجهة المخاطر.
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 تفاعل

 لفاعل

يل   البيئة الخارجيةتح
 

 هرص
  

 

 مخاطر
 

 

موذج:( الموا يوضح المضامين السابقة  2رقم ) والشكل   191 لل

 

دج( : 2) رقشكل  اعل البيئي  نم اردخلال  منالت  المخدر المؤسسة م

  

                                                           
 .115:  ،ص" نكر سبق مرجع"  عفش، وصفي عمر:   1
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مو      د في هذا ال  ج هو أن تكوين إستراتيجية المؤسسة وإستراتيجية إدارة المواردذ إن ما 
ليل   البشرية والمادية، من أجل التأقلم والتكيف مع البيئةوارد المؤسسة مالبشرية يقومان على أساس 

ارجية، أي أن المسائل ال ت فيزشا  مل عليها إستراتيجية إدارة الموارد البشرية من تعليم وتدريب و 
            ساهمتالخ ، هي بمثابة الركائز ال تقوم عليها إستراتيجية المؤسسة، وهي الوسائل الفعالة ال ..
اطرهاا في ام الفرص البيئية ومواجهة   .از أهدافها من خلال اغت

 20 1إجراءات تصميم إستراتيجية إدارة الموارد البشرية

از أو ت     ديدفإن ما يطلبه ا  يذ إستراتيجية إدارة الموارد البشرية هو وضع أهداف و
اصة بشؤون الموارد البشرية داخل المؤسسة حييث تترحم   الإستراتيجية إ واقع العملالتوجهات ا

فيذ وفي الأخير المتابعة وت تائج قوالت  .الإستراتيجيةييم ال

 عمل متكامل لإطارويكون الهدف هو الوصول : ي مجال الموارد البشريةفالأهداف الإستراتيجية ا(
 الموارد البشريةومعد لتطوير الأفراد، أي أن هدفها يكمن في دفع قدرة الموارد وفقا إ الاعتقاد بأن 

مية هذافللتميز في الأداء، وبالتا فهي تدور حول كي ية هي المصدر الرئيسسللمؤس  ية تدريب وت
تاجه المؤسسة إ جانب التأكد من توافر الأفراد ذوي الكفاءات المطلوبة للإيفاء  المورد الذي 

الية والمستقبلية، وهذا يكون مرافقا لتحدي موعةباحتياجات المؤسسة ا  د أهداف المؤسسة وما هي 
تائج ال تريد الوصول إليها من خلال الإستراتيجية ال سوف تطبقها.  ال

ية الموارد ٥: إن هذتحديد التوجيهات الإستراتيجية للموارد البشرية (2 طوة في تصميم إسترا  ا
ديد التوجهات ال تسعى إليها المؤسسة، وال تتضمن   القضايا الرئيسية في شؤونالبشرية هو 

ارجية للحصول  الموارد البشرية كالاستقطاب والاختيار والمفاضلة بين المصادر الداخلية أو المصادر ا
اصر   الخ.المطلوبة..على الع

                                                           
 59 -58، ص  2009، 1الإستراتيجية المفهوم ، الأهمية ، التحديات،  و م أ، الطبعة  ارةنعيم إبراهيم الطاهر، الإد  1
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طط والبرامج التفصيلية في هذا ديد مثل هد التوجهات يساعد على تصميم الإستراتيجية وا  لأن 
يوي، ويساعالمج ديد الأنشطة الرئيسية ال ا ثم  اهمات الموارد البشرية ومنسالأساسية لم الاتواد في 

اسبة مع متطلبات تلك الأنشطة، كما تتحدد تهمافديد نوعيات وإعداد الأفراد ومواص اء الدقيقة المت  اب
 على استقراء التوجهات الإستراتيجية تتعلق بالاستثمار في تطوير نظم الموارد البشرية

اء الطاقات التدريبية الذاتية للمؤس فيذ برامجسومدى الإقبال على ب  ة ، وحدود التمويل المتاح لت
 صيلات المتصلةفير ذلك من التغ، و  الإستراتيجيةالتطور التق لأداء وحدات إدارة الموارد البشرية 

 .بجوانب عمل تلك الإدارة

اهات والأهداف: بمجرد تصميم إستراتيجية إدارة الموارد البشرية ديد الا  الانتهاء من عملية 
ديد اختيار  اصة بالموارد البشرية، و  ب البدء في إجراءات ت الإستراتيجيةا  ميمصالمتبعة فإنه 

ها: ما هي الإجراءات العمل          الإستراتيجية، ليتطلب الأمر الإجابة على العديد من الأسئلة من بي
قيق أهدافها ؟ وما هي الأهداف التشغيلية ال ستحقق خلال ب أن تتبعها المؤ  ال سسة من أجل 

    سة سالعملية؟ وما هي التغيرات المطلوبة؟ وبالتا فإن الإجابة تكون على شكل خطة عامة للمؤ  هذ
 داخل لتحقيق أهداف المؤسسة، والاختيارات ال يمكن أن توصل إ الأهدافدد السبل والم ال

دد إستراتيجية الموارد البشرية من أجل استخدام ما لديها من إمكانيات وبأيالمسط  رة،وبالتا 
ها أعلى عائد يمكن، وفي هذا ا قق ع ال الموارد البشرية(لمجأسلوب، وفي أي وقت ح   ال أي ) 

ديد المهام  صول عليها، و طيط الموارد البشرية، وكيفية ا صبا على   والواجباتيكون التركيز م
ميتها و استخدامها الاستخدام الأمثل، وإنماء خدمتها، وهدا بغرض تشكيل المؤسسة  الموكلة إليهم وت

 ة.سلمؤسلالإستراتيجية العامة  علىليمة ويمثل هذا نقطة التقاء إستراتيجية الموارد البشرية سبطريقة 

از يذ إستراتيجيةفإن ت :إستراتيجية إدارة الموارد البشرية تنفيذ  إدارة الموارد البشرية يتطلب ا
 وتصميم برامج ووضع خطط وقواعد خاصة بالموارد البشرية وعملها داخل المؤسسة، حييث تترجم

فيذ، كما أن الت  يعتمد على سلامة للإستراتيجياتليم سيذ الفهذ الإستراتيجية إ واقع عمل وت
تاج الأ ظيم الذي يعهد إليه ذلك، كما  ظيم لضمان الكفاءةوكفاءة الت  مر إ مراجعة وإعادة الت

قيق  ه يكون تللإستراتيجيةوسهولة التدقيق للأنشطة والعمليات   يذ إستراتيجية إدارة المواردف، وم
 البشرية مرتبط بدرجة المركزية أو اللامركزية في وظائف إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية نالها، كما
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تاج إ المرونة، أي مواكبة التغيرات وذلك بإدخال تغيراتيذ إستراتيجية إفأن ت  دارة الموارد البشرية 
ارجية للمؤ  ثعلى الإستراتيجية في ضوء ما يستحد          سة، وتكون سمن أمور داخل البيئة الداخلية وا

                  مسبقة (  استجابةابات التالية ) جابة لها، وذلك بأحد الاستجثابة الاستبم، التغيرات هي هذ
 ردة الفعل (. استجابة) أو

از وهذ :تقييم فاعلية إنجاز إستراتيجية إدارة الموارد البشرية( 5 إستراتيجية  المرحلة هي آخر مراحل أ
ديث عن تقيم أداء هد الإدارة ومدى فاعليةبم ،إدارة الموارد البشرية ا بصدد ا  ع أن

يد ذكر أن هدف هذ الأداء، كما سبق ال ذاه قيق معادلة الأداء ا          الإدارة يتمحور حول 
قق الفاعلية، بالوصول إ هذالرغبة Xالمقدرة ) تي ٥( من أجل الوصول إ أداء عا المستوى   ةجال

           اح يكونجاح، أي معيار تقييم مدى الجتكون قدرة إستراتيجية إدارة الموارد البشرية حققت ال
قيق اندماجهم في المؤسسة، ولولا من  همئخلال خلق رضا وسعادة لدى الموارد البشرية في العمل، و

 121.والتزامهم
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 الأول:الفصل  لاصةخ 

زئي يؤثر        تلف المجالات على كل المستويين الكلي و ا إن التغيير السريع الذي تعرفه المؤسسة في 

على نشاطها من جهة و على كيفية تصميم و إنشاء إستراتيجيتها من جهة أخرى، يستدعي ضرورة تغير 

ف البشري كمتغير تابع سابقاً إ متغير إستراتيجي حالياً، فإن أرادت ظرة للص ظمة  ال نشاطها  استمراريةالم

     و بقاءها، عليها تبين للإدارة الموارد البشرية الإستراتيجية ال تساعدها على خلق الدافعية لدى الأفراد 

 .و ال تكون مكملة للإستراتيجية العامة ال تتبعها
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  :تمهيد

ليل البيئة         ع الأهداف الإستراتيجية و رصد و  إن الموارد البشرية تلعب الدور الرئيسيى في ص
ية في المساعدة  ارجية و الإشراف على العمليات الداخلية و قياس الكفاءة ، إضافة إ أنها هي المع ا

 بزيادة الإنتاجية .

هج أو التوجه و ضمن هذا الإطار هو الدليل  ظم  الاستخدامو إن عليها كذلك  الإستراتيجي،هذا الم الم
افسين الآخرين في  ظمة ضد الم افسية للم  السوق.للموارد البشرية لكسب الميزة الت

افسية  ظمة،و لقد أصبح معروفاً بأن الموارد البشرية تساهم في الميزة الت ملين أن يكونوا كفاية فبوسع العا للم
ولهم إ  د  ظمة ع ع  إضافة مبدعين،جوهرية في الم  القرارات.إ قابليتهم في ص
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 مفاهيم أساسية للميزة التنافسية وعلاقتها المبحث الأول:  

 :تنافسيةماهية الميزة ال لمطلب الأول:ا

 :التنافسيةتعريف الميزة  -1

افسية الميزة   M.Porterلقد عرف     شأالت طرق جديدة أكثر  اكتشافبمجرد توصل المؤسسة إ  ت
سيد هذا  افسين، حيث يكون بمقدورها  ميدانياً، و بمع  الاكتشاففعالية من تلك المستعملة من قبل الم

 آخر بمجرد إحداث عملية إبداع بمفهومه الواسع.

ية أو المورد المتميز الذي يتيح القدرة الت على أنها هي  علي السلميكما عرفها     افسية هي المهارة أو التق
افسون ، و يؤكد تميزها و  افع للعملاء تزيد عما يقدمه لهم الم ظمة إنتاج قيم و م عن هؤلاء  اختلافهاللم

افسين من  افع  الاختلافنظر العملاء الذين يتقبلون هذا جهة و الم قق لهم المزيد من الم و التميز ، حيث 
افسون الآخرون .و   القيم ال تتفوق على ما يقدمه لهم الم

صر تفوق للمؤسسة  حيث عرف نبيل مرسي خليلبالإضافة إ تعريف   افسية على أنها ميزة أو ع الميزة الت
ة  قيقه في حالة إتباعها لإستراتيجية معي افس.يتم   للت

اعاً لأنه ي          افسية ألا و هو إن التعريف الأول أكثر دلالة و إق أما   ،إبداعركز على جوهر الميزة الت
في حين التعريف الثالث يركز على أحد مصادر الميزة  التعريف الثا فيركز على خلق القيمة للعميل،

افس. افسية و المتمثل في إستراتيجية الت  الت

افس    موعة متكاملة من التصرفات ال تو تعرف إستراتيجية الت قيق ميزة متواصلة على أنها  ؤدي إ 
افسين، و هذ الإستراتيجية تتحدد من خلال ثلاث مكونات رئيسية، و هي :   و مستمرة عن الم

 افس   .طريقة الت
 افس   .حلبة الت
 .افس  أساس الت
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 11القدرة التنافسية:

صيص الموارد ت افسية الملائمة لتحقيق كفاءة  افسية من كونها تعمل على توفير البيئة الت بع  أهمية القدرة الت
سين و تعزيز الإنتاجية و  الابتكارو تشجيع الإبداع و  استخدامهاو  بمستوى نوعية  الارتقاءبما يؤدي إ 

سن مستوى معيشة ا الإنتاج و رفع فيض التكاليف و الأسعار.مستوى الأداء و   لمستهلكين عن طريق 

سين الكفاءة و الإنتاجية ،  افسية تساعد على القضاء على أهم العقبات ال تواجه  بالإضافة إ أن الت
ول دون  ألا و هي مشكلة السوق المحلي ،  جم الكبير و عليه فإن توفير  وفوراتمن  الاستفادةو ال  ا

افسية  مو  الاقتصاديةتعتبر وسيلة فعالة لضمان الكفاءة البيئة الت سين مستويات  الاقتصاديو تعزيز ل و 
تدى  افسية العالمية الصادر عن الم افسية ،  الاقتصاديالمعيشة.و لقد حدد تقرير الت العالمي تعريف للقدرة الت

قيق مكاسب سريعة و مستدامة في مستوي الاقتصاديتمثل في قدرة  ات المعيشة ، حيث الوط على 
افسية الصفات الهيكلية الأساسية لكل  ، و قد  اقتصادتعكس القدرة الت هذا التقرير نموذجاً  اعتمدوط

د إ  افسية للدول يست ديدها و بيان كيفية قياسها  9لقياس القدرة الت اداعوامل هيكلية أساسية تم         است
ظرية و التطب  يقية القياسية.إ العديد من الدراسات ال

افسية فعالة، يتم  ادو ح تكون الميزة الت  إ الشروط التالية : الاست

افس.تعطي الأسبقية و التفوق على  :حاسمة .1  الم

 الزمن.يمكن أن تستمر خلال  الاستمرارية: .2

اكاتها أو  :عنهاإمكانية الدفاع  .3 افس   إلغائها.يصعب على الم

 سية:التنافأنواع الميزة  -2
افسية :  نميز بين نوعين من الميزة الت

  الأقل:ميزة التكلفة 

                                                           
درية 1 ال الأعمال،مركز الإسك افسية في   82، ص 1998نبيل مرسي خليل، الميزة الت
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تجة للقيمة أقل  يمكن لمؤسسة ما أن    وز ميزة التكلفة الأقل إذا كانت تكاليفها المتراكمة بالأنشطة الم
افسين، ادو للحيازة عليها يتم  من نظيرتها لدى الم        إ مراقبة عوامل تطور التكاليف، حيث  الاست

افسين يكسب المؤسسة ميزة التكلفة الأقل، و من بين هذ  يد في هذ العوامل مقارنة بالم أن التحكم ا
يث أن التعلم هو نتيجة للجهود المتواصلة و المبذولة من قبل الإطاراتالعوامل مراقبة التعلم  :          

ب ألا يتم التركيز ع و المستخدمين على حد        لى تكاليف اليد العاملة فحسب ، السواء، لذلك 
تجة للقيمة، فالمسيرون مطالبون بتحسين  فايات و الأنشطة الأخرى الم ب أن يتعدا إ تكاليف ال بل 
اطق ثم مقابلتها  د إ مقارنة درجة التعلم بين التجهيزات و الم ديد أهدافه، و ليتم ذلك يست التعلم و 

 القطاع.بالمعايير المعمول بها في 

  :ميزة التميز 

عل الزبون يتعلق      يازة على خصائص فريدة  دما يكون بمقدورها ا افسيها ع تتميز المؤسسة عن م
ها  د إ عوامل تدعى بعوامل التفرد، و ال نميز من بي يازة على هذ الميزة يست بها، و ح يتم ا

جم خاصية التفرد لالتعلم و آثار بثه  دما يمارس التعلم بصفة جيدة، يث قد ت شاط معين، ع
ودة الثابتة في العملية الإنتاجية يمكن تعلمها، و من ثم فإن التعلم الذي يتم امتلاكه بشكل شامل   فا

 كفيل بأن يؤدي إ تميز متواصل.

  :1 2مصادر الميزة التنافسية  -2

افسية: يمكن التمييز بين ثلاث مصادر للم  يزة الت

 التفكير الإستراتيجي.  
 الإطار الوط.  
 مدخل الموارد . 

 

                                                           
، ص  1   83المرجع سبق ذكر
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  .المطلب الثاني: محددات و معايير الحكم على الميزة التنافسية و العوامل المؤثرة في إنشائها

13:التنافسيةمحددات الميزة  -1
 

ظمة انطلاقاً من بعدين هامين هما:  افسية للم  تتحدد الميزة الت

 ية:حجم الميزة التنافس -

تج فس دورة حياة الم افسية ب  حيث تمر الميزة الت

  تاج الكثير  :التقديممرحلة افسية، لكونها  شئة للميزة الت ظمة الم سبة للم     تعد أطول المراحل بال
افسية مع مرور الزمن انتشاراً أكثر  ، و تعرف الميزة الت من التفكير و الاستعداد البشري، المادي و الما

ص به من قبل عدد متزايد من الزبائن.فأكثر  ، و يعزى ذلك إ القبول الذي 

 افسين بدئوا يركزون  مرحلة التبني ا استقراراً نسبياً من حيث الانتشار، باعتبار أن الم :تعرف الميزة ه
ا أقصى ما يمكن.و عليها ، و تكون الوف  رات ه

 ظمة،  : يتراجع حجم الميزة و تتجه شيئاً  مرحلة التقليد افسين قاموا بتقليد ميزة الم إ الركود، لكون الم
فاض في الوف  رات.و و بالتا تراجع أسبقيتها عليهم، و من ثمة ا

 الية و تطويرها بشكل سريع،  مرحلة الضرورة سين الميزة ا ا ضرورة  جديدة  أو إنشاء ميزة: تأتي ه
الية، و تلف تماماً عن أسس الميزة ا صول على ميزة  على أسس  ظمة من التحسين أو ا إذا لم تتمكن الم

افس من جديد. دما يكون من الصعوبة العودة إ الت  جديدة، فإنها تفقد أسبقيتها تماماً، و ع

افسية إ  ظمة على ميزة ت وز الم و بالتا فهي مطالبة بتتبع دورة  الأبد،و باعتبار أنه لا يمكن أن 
شاط   فيها.حياة ال

                                                           
قيق الميزة الت 1 ،رأس المال الفكري و دور في  كومي، المملكة العربية السعودية،معهد رضا إبراهيم صا و أداء متميز في القطاع ا مية الإدارية  ظمات، المؤتمر الدو للت افسية للم

      25، ص 2009نوفمبر  4.3.2.1الإدارة العامة، الرياض، أيام 
 



  الايطار العام للميزة التنافسية  : الثانيالفصل 

 
38 

  قيق مزايا  :التنافسنطاق ظمة بغرض  افس عن مدى اتساع أنشطة و عمليات الم يعبر نطاق الت
افسية، افس من أربعة أبعاد و  ت   هي:و يتشكل نطاق الت

 رجات القطاع السوقي وع  ظمة،: يعكس مدى ت وع الزبائن الذين يتم  الم          خدمتهم،و كذا ت
ا يتم الاختيار ما بين   السوق.التركيز على قطاع معين من السوق أو خدمة كل و ه

 ظمة درجة التكامل الأمامي  خارجية،سواء أكانت داخلية أو  لأنشطتها،: يشير إ درجة أداء الم
قق مزايا التكلفة الأقل أو  افس قد   التميز.فالتكامل الأمامي المرتفع مقارنة بالم

 اطق ا البعد الجغرافي طاق : يمثل عدد الم ظمة، و يسمح هذا ال افس فيها الم غرافية أو الدول ال ت
اطق جغرافية  افسية من خلال تقديم نوعية واحدة من الأنشطة و الوظائف عبر عدة م قيق مزايا ت من 
تجاتها  ظمات ال تعمل على نطاق عالمي، حيث تقدم م سبة للم      تلفة، و تبرز أهمية هذ الميزة بال

اء العالم.أو خد  ماتها في كل أ

 ظمة، فوجود روابط  قطاع النشاط اعات ال تعمل في ظلها الم     : يعبر عن مدى الترابط بين الص
افسية عديدة، فقد يمكن  اعات، من شأنه خلق فرص لتحقيق مزايا ت بين الأنشطة المختلفة عبر عدة ص

ولوجيا أو الأفراد  تمي إليها استخدام نفس التسهيلات أو التك اعات المختلفة ال ت برات عبر الص و ا
ظمة.  الم

اول بعد ذلك        افسية ال تلاءم قدراتها و ميدان نشاطها، ثم  ظمة على البحث عن الميزة الت تعمل الم
اميكية لقياس درجة صواب الميزة  .وضع معايير و ضوابط تتسم بالدي

 14: معايير الحكم على الميزة التنافسية -2

 تتحدد بثلاث ظروف، هي:

  مصدر الميزة: 
  المعيار:نميز بين نوعين من المزايا وفقاً لهذا 

                                                           
، ص  1  27مرجع سبق ذكر
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ام، و هي سهلة التقليد نسبياً  :منخفضةمزايا تنافسية    تعتمد على التكلفة الأقل لقوة العمل و المواد ا
افسين.  من قبل الم

دمة، السمعة الطيبة أو : تستمزايا تنافسية مرتفعة تج أو ا العلامة التجارية، العلاقات د إ تميز الم
 الوطيدة بالعملاء، و تتطلب هذ المزايا توافر مهارات و قدرات عالية المستوى مثل تدريب العمال.

 :عدد مصادر الميزة المؤسسة 

افسية واحدة يعرضها إ خطر سهولة تق اعتمادإن  افسين،قبل ليدها من المؤسسة على ميزة ت         الم
افسين  افسية لكي تصعب على الم  تقليدها.لذا يستحسن تعدد مصادر الميزة الت

   الميزة:التطوير و التجديد المستمر في  التحسين،درجة 

اكاة ميزتها  لق مزايا تقوم المؤسسات افسة بتقليد أو  جديدة و بشكل أسرع لتفادي قيام المؤسسات الم
ب على المؤسسة أن تقوم بتقييم الت افسية من المرتبة المرتفع ، كما  لق مزايا ت الية، لذا تتجه  افسية ا

افسية و مدى سدادها  ادمستمر لأداء ميزتها الت ها إثراء  بالاست على المعايير السائدة في القطاع، كما يمك
اعته اذ القرار في هذ المعايير بهدف التقييم الصائب لها و معرفة مدى        بها  الاحتفاظا، و بالتا ا

افس و الوفورات قق هدفي التفوق على الم ها في حالة أنها لا   .الاقتصادية أو التخلي ع

 15العوامل المؤثرة على إنشاء الميزة التنافسية : -3

افسية نتيجة لعوامل داخلية أو عوامل خا شأ الميزة الت  رجية، نذكرها كالتا :ت

ولوجية أو العوامل الخارجية :  أو القانونية،  الاقتصاديةتتمثل في تغيير احتياجات العميل أو التغيرات التك
افسية لبعض المؤسسات نتيجة لسرعة رد فعلهم على التغيرات، على سبيل المثال  لق ميزة ت و ال قد 

ظمة ال استوردت ال ديثة و المطلوبة في السوق أسرع من غيرها استطاعت يمكن القول بأن الم ولوجيا ا تك
ولوجيا و احتياجات السوق . افسية عن طريق سرعة رد فعلها على تغير التك  خلق ميزة ت
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ظمة على سرعة  ا تظهر أهمية قدرة الم ارجية، و يعتمد هذا على مرونة  الاستجابةمن ه للمتغيرات ا
ظمة و قدرتها على متاب ليل المعلومات و توقع التغيرات، و وجود نظام معلومات الم عة المتغيرات عن طريق 

 أصلاً.

  : اء أو شراء قدرات لا تكون متوفرة لدى العوامل الداخلية ظمة على امتلاك موارد و ب هي قدرة الم
ها الابتكار و الإبداع اللذين لهما دور كبير في خلق ميزة ت افسين الآخرين، من بي            افسية الم

ه يشمل الإبداع في الإستراتيجية و الإبداع  دمة، و لك تج أو ا ا في تطوير الم حصر الإبداع ه و لا ي
ولوجيا المستخدمة أو الإبداع في خلق فائدة جديدة  .61في أسلوب العمل أو التك

  الميزة التنافسية الأسس العامة لبناءالمطلب الثالث: 

ودة المتفوقة،    افسية في : الكفاءة المتفوقة،ا افظ على الميزة الت تتمثل العوامل الأربعة ال تب و 
اء عامة ل لميزة التحديث المتفوق، الاستجابة المتفوقة للمستهلك، و هذ العوامل الأربعة تعتبر أسس ب

تجاتها المعروضة و بالتا خلق قيمة مدركة أكثر للمستهلك،  افسية، حيث تتيح للمؤسسات تميز م   الت
فيض هياكل تكلفتها.  كما تتيح لها أيضا 

 و الشكل الموا يوضح هذ الأسس الأربعة

 72:الأسس العامة لبناء الميزة التنافسية(3)الشكل

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

ال الأعمال،مركز 1 افسية في  درية نبيل مرسي خليل، الميزة الت   86 -85ص ، 1998الإسك
شر، السعودية  جارديث جونز،  2 ، دار المريخ لل مد سيد احمد عبد المتعال و إسماعيل علي بسيو   204ص  2008الإدارة الإستراتيجية، مدخل متكامل، تعريب و مراجعة 

ودة  المتفوقة ا

 الكفاءة المتفوقة الاستجابة المتفوقة للمستهلك

 لمتفوقا التحديث

افسية   الميزة الت

خفضة  التكلفة الم

 التمييز 
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 : الكفاءة -1

ة، و هذا يعلكفاءة يمثل في مقدار المدخلات المطلوبة اابسط  إن رجات معي                   لإنتاج 
المؤسسة أكثر كفاءة، كلما قل مقدار المدخلات أن الكفاءة = المخرجات/ المدخلات، و كلما كانت 

ة رجات معي ين الأكثر أهمية للكفاءة في كثير من المؤسسات هما: عموما فإن المكون المطلوبة لإنتاج 
سبة لكل موظف، و إنتاجية  إنتاجية الموظف، و إنتاجية رأس المال فإنتاجية الموظف تقاس بالمخرجات بال
ا فإن المؤسسة ذات  رأس المال تقاس بالمخرجات لكل وحدة من وحدات رأس المال المستثمر، و من ه

، و بذلك تستحوذ الإنتاجية المرتفعة للعما اعة ما، سيكون لها هيكل التكلفة الأد لة و رأس المال في ص
افسية ترتكز على التكلفة.  على قيمة ت

ا ف  قيق كفاءة أعلى و تكاليف أقل، و بالتا تتيح للمؤسسات إو من ه ن الإنتاجية المرتفعة تقود إ 
افسية.   اء ميزة ت  اكتساب و ب

 .و صفات أخرى الاعتمادية الجودة -2

تج تج،  يقال عن الم اك قيمة أكبر في صفات هذا الم دما يدرك المستهلكون أن ه أنه ذو جودة متفوقة ع
افسة. تجات م فس الصفات في م  مقارنة ب

تج أنه يعتمد   تجات ال حظيت بأهمية خاصة هي صفة الاعتمادية، و يقال عن م و من بين صفات الم
دما يقوم بأداء از الوظيفة ال صمم من اجلها بثبات و استقامة، و يؤديها بشكل جيد. عليه ع  و ا

دمات ال تعتمد عليها، بمع   تجات و ا ودة بأنها تلك الم تجات ذات ا تؤدي  أنهاو يمكن تعريف الم
ها  فات تتميز بص أيضاوظيفتها ال صممت من اجلها و بشكل جيد، مما يزيد من القيمة المدركة، و لك

وعة، و ال يدرك العملاء   18.أعلىذات قيمة  أنهاأخرى مت

تجات يمكن الاعتماد عليها، فإن قليلا م       الأخطاء إصلاحعلى  أنفاقهالوقت سيتم  نفكلما كانت الم
تج  أند  للموظف و تكاليف اقل للوحدة، و هكذا أعلى إنتاجية إو العيوب، و الذي يترجم  الم
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ودة لا يتيح للمؤسسة فقط  افسون و  عا ا تجات ال يقدمها الم تجها عن الم  أيضايؤدي  إنماتمييز م
 فيض التكليف. إ

  التحديث -3

اك نوعين من التحديث:  إيشير التحديث       تجات أو عمليات جديدة، فه عملية استحداث م
ديث العمليا تج، و   .تديث الم

لق قيمة  إن  تج  تجات جديدة أو طرح نسخ ذات صفات جديدة،  ستحداثابديث الم و تطوير م
مرغوبة بدرجة اكبر، و بالتا زيادة خيارات التسعير المتاحة أمام المؤسسة،  أنهاو ال يدرك المستهلكون 

فيض تكاليف الإنتا  أما  ج.ديث العمليات فيتيح للمؤسسة خلق قيمة من خلال 
ائية للميزة  تجات و العمليات يمثل أهم الأسس الب ديث الم و على المدى الطويل يمكن القول بأن 
افسين و فرض سعر  تجات و العمليات يمكن المؤسسة من تميز نفسها عن الم افسية، فتحديث الم الت

سبة كبيرة مقارن فيض تكلفة الوحدة لديها ب ها من  تجها، كما يمك ائي لم افسيها.استث  ة بم
 الاستجابة للمستهلكين -4

ب على المؤسسة أن تكون قادرة على أداء المهام بشكل أفضل  افسين،    لتحقيق استجابة متفوقة للم
ديد و إ افسيها في  تجاتها من م دئذ سيو المستهلكون قيمة اكبر لم       شباع حاجات عملائها، فع

د على ا ب امما يؤدي إ خلق تمييز يست تج  سين جودة الم افسية، كما ان عملية  ن تتماشى لميزة الت
ديث متفوق يمثل عملا تكامليا لتحقيق استجابة  قيق تلك الاستجابة، فتحقيق جودة متفوقة و  مع 

ا عاملين أساسيين هما :  د الاستجابة للمستهلكين يبرز ل      متميزة للمستهلكين ع

اجة  - دمات مع الطلبات الفريدة للعملاءمواءمة السلع  إا  .و ا

سبة للخدمة ح أدائها، و السلعة ح تسليمها.  هو وقت الاستجابة، و -  الوقت المستغرق بال

فكل العوامل السابقة الذكر تعزز و تدعم الاستجابة للمستهلكين، و تهيئ الفرص للمؤسسات لتميز 
افسين الآخرين الأقل استجابة، و اء ولاء لعلامتها، و فرض  نفسها عن الم يمكن هذا التميز المؤسسة من ب

تجاتها ائي على م  1.9سعر استث
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  1.10علاقة إستراتيجية إدارة الموارد البشرية للميزة التنافسية الثاني:المبحث 

  .أهمية الموارد البشرية في تنمية القدرات التنافسية  الأول:المطلب 

لقد وهب الله سبحانه و تعا للإنسان ميزة العقل و التفكير ، و من ثم تبين للإدارة المعاصرة أن المصدر   

افسية و استمرارها هو قيقي لتكوين القدرات الت " المورد البشري " الفعال، و أن ما يتاح لديها من موارد  ا

ية و معلوماتية ، و ما قد تتميز به تلك الموارد من خصائص و إن كانت شرطاً ضرورياً  مادية و مالية و تق

افسية، إلا أنها ليست شرطاً كافياً لتكوين تلك القدرة لذلك     لا بد لإمكان الوصول إ تلك القدرة الت

سيق من ت ة، الت    وفر العمل البشري " المتمثل في عمليات التصميم و الإبداع الفكري ، التخطيط و البر

از، و غيرها من العمليات فيذ و الإ ظيم، الإعداد و التهيئة، التطوير و التحديث، الت              و الت

اح مهم ال  ظمة،هي من إنتاج العمل الإنسا و بدونها لا يتحقق أي          ا كانت الموارد المتاحة للم

قيق الأهداف المتوخا صر البشري أو تواجد ليس كافياً لضمان  قيقها  ةلكن توافر هذا الع ظمة أو  للم

ه  مية قدراته الفكرية و إطلاق الفرصة أمامه للإبداع و التطوير و تمكي افسية، بل وجب ت        لقدرة ت

و التطوير، إذاً ما تتمتع به  الابتكار تثير التحديات و المشكلات و تدفعه إ من مباشرة مسؤولياته ح

جاح المستمر، و وضع تلك المبتكرات ع ال             تلك الموارد البشرية من مميزات و قدرات هي ال تص

فيذ . الاختراعاتو   في حيز الت

ا هو: ما هي الدواعي            " الأسباب " ال أدت إ تغيير توجهات و السؤال الذي يمكن طرحه ه

صر البشري .  أو نظرة الإدارة العليا إ الع
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 : تحول تنمية الموارد البشرية من سياسة إلى إستراتيجية 

مية الموارد البشرية في الوقت المعاصر إستراتيجية تعمل على خدمة الإستراتيجية الكلية للمؤسسة     تعد  ت

الية و المستقبلية، و بالتا فقد أصبحت جزءا حيث تضع في ضو  ازها الكفاءات البشرية ا ء متطلبات ا

 مكملا لها ضمن إطار إستراتيجية إدارة الموارد البشرية.

مية إ إستراتيجية تتكامل وتتوافق مع الاسترتتيجية  في ظل هذا التوجه استلزم الأمر التحول من سياسة الت

رد تغيير في التسمية، بل هو تغيير في الهدف و البعد الزم و الكلية للمؤسسة ، و هذ ا التحول ليس 

 المادة التعليمية و أساليب التدريب.

 :  دوافع تنمية الموارد البشرية

مية الموارد البشرية مايلي :  اجة إ ت ة وراء ا  إن ابرز الأسباب الكام

دد و تعريفهم بش أنواع ا -1 شاطات و الوظائف المعطاة لهم، و إرشادهم      توجيه الأفراد ا ل

هم.  و تعليمهم كيفية و نوعية الأداء المتوقع م

سين مهارات و زيادة قدرات الأفراد، و رفع مستوى أدائهم بما يطابق معايير الأداء المحددة  -2

 لهم.

ولوج -3 ية و المعلوماتية             تهيئة الأفراد لتقلد وظائف مستقبلية، لمواجهة كافة التغيرات التك

 و التسويقية.

ها: -4 الات عدة م ارجي في   تهيئة الأفراد لمواجهة التحديات ال يفرضها المحيط ا

افسية.  عولمة اليد العاملة، و الانتشار الواسع للمساحات الت
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وع و التعداد الثقافي للموارد البشرية داخل المؤسسة الواحدة، جعل ادارة -5 الموارد البشرية  الت

وع و التعداد  تسعى لإعداد برامج و حلقات تدريبية بهدف الاستفادة القصوى من هذا الت

 الثقافي.

هرمية و شيخوخة الموارد البشرية دفع بالمؤسسات ا تسطير برامج لإعادة التأهيل، من اجل  -6

تلف التطورات. دد بمهارات و قدرات و معارف لمواكبة   تسليحهم 

مية الموارد البشرية أصحبت تشغل بال الكثير من مدراء الموارد البشرية ، يت ضح مما سبق أن ت

ظر في كل اصلة في كل ما يتعلق بالموارد البشرية أدت إ ضرورة إعادة ال          فمختلف التطورات ا

طيط مسارها الوظيفي.        من توظيف الموارد البشرية ، تدريبها ن تقييم أدائها ، و 

موعة من المتغيرات و التحديات ال تواجه إدارة الموارد البشرية ، ضرورة العمل             لقد فرضت 

ميتها  تلف  منعلى ت هوض بمستواها، و أداء العمل بكل كفاءة و فعالية، و بالتا مواكبة  أجل  ال

ال الموارد البشرية  اصلة في   التطورات ا

 

 111الإستراتيجي:في التفكير  فسيةمكانة الميزة التنا الثاني:المطلب 

  الإستراتيجي:التفكير  

ا قيق أسبقية على م افس بهدف  ة للت د المؤسسات على إستراتيجية معي يازة تست   فسيها من خلال ا

افسية، و تعرف الإستراتيجية على أنها تلك القرارات الهيكلية ال تتخذها المؤسسة   على ميزة أو مزايا ت
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ف "  اح أو فشل المؤسسة. و ص قيقها  لتحقيق أهداف دقيقة، و ال يتوقف على درجة 
M .Porter:اف افس إ ثلاث أص  " استراتيجيات الت

افسين، راتيجية قيادة التكلفة : إست -1 قيق تكلفة أقل بالمقارنة مع الم     تهدف هذ الإستراتيجية إ 
جم  ح التعلم –و من بين الدوافع ال تشجع المؤسسة على تطبيقها هي: توافر اقتصاديات ا      آثر م

برة  سين الكفاءة و كذا  –و ا فيض التكلفة و  سوق مكون من مشترين وجود فرص مشجعة على 
 واعين تماماً بالسعر .

افسة من خلال :  الاختلافإستراتيجية التميز و  -2 تجاتها عن المؤسسات الم يمكن للمؤسسة أن تميز م
ودة المتميزة  تج، تقديم خدمة ممتازة، توفير قطع الغيار، ا تج، سمات خاصة بالم تلفة للم تقديم تشكيلات 

ولوجية اح ، الريادة التك يدة، و تتزايد درجات  دمات المقدمة، السمعة ا          ، مدى واسع من ا
اكاتها. افسين   هذ الإستراتيجية بزيادة تمتع المؤسسات بالمهارات و الكفاءات ال يصعب على الم

افسية و الوصول إستراتيجية التركيز أو التخصص :  -3 اء ميزة ت       تهدف هذ الإستراتيجية إ ب
ة من المستهلكين، أو بالتركيز  إ مواقع أفضل في السوق، من خلال إشباع حاجات خاصة لمجموعة معي

ددة من العملاء (. ة  تج ) شر ة للم دود أو التركيز على استخدامات معي  على سوق جغرافي 

 : الإطار الوطني

يا يد للمؤسسات يتيح لها القدرة على ا د  زة على ميزة أو مزاياإن الإطار الوط ا افسية، لذلك  ت
يث  المؤسسات بعض الدول متفوقة ورائدة في قطاع نشاطها عن بعض المؤسسات في الدول الأخرى، 
ية  اعة و المتمثلة في الموارد البشرية، الفيزيائية، المعرفية، المالية و الب تملك الدولة عوامل الإنتاج الضرورية للص

يازة  افسية قوية، و تشكل التحتية، فا يازة على ميزة ت        على هذ العوامل يلعب دوراً مهماً في ا
اعات  افسية للص فز و مدعم لبروز مزايا ت اصر نظاماً قائماً بذاته، و من نتائجه إطار وط  هذ الع

افسية يمكن تدويلها . شأ لمزايا ت ية و بالتا يصبح الإطار الوط م 112الوط
 

سيد الإستراتيجية الموارد و الكفاءات الضرورية  الموارد:مدخل         يث أن حيازة  لذلك،يتطلب 
اح  ا و بشكل كبير  ودة المطلوبة و حسن استغلالها يضمن ل و يمكن  الإستراتيجية،هذ الأخيرة با

 التالية:التمييز بين الموارد 
                                                           

، ص  مرجع 1  64سبق ذكر
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 الملموسة:الموارد  -1

 ف إلى ثلاث أنواع :تصن

تجات،لها تأثير بالغ على جودة  الأولية:المواد  * سن  الم ب على المؤسسة أن     مورديها  اختيارلذا 
 .جودتهاو التفاوض على أسعارها و 

ويل المواد الأولية  معدات الإنتاج:*  ة عن  ا قق القيمة المضافة ال تعتبر من أهم أصول المؤسسة و ال 
ب على المؤسسة ضمان  تجات،مإ  قيق فعاليتها لأطول  صيانتها،تشغيلها و  سلامتها،لذا  بهدف 

 ممكن.وقت 

تجات جديدة و طرحها في السوق أو توسيعها في نطاق أكبر كفتح الموارد المالية*  لق م : تسمح 
قق صحتها المالية باستمرار  ب على المؤسسة أن  وات جديدة للتوزيع، لذا  افظ عليها بهدف ق و 

افسي و تطوير على المدى البعيد.  تعزيز موقفها الت

 الموارد غير الملموسة: -2

 نميز فيها ما يلي:

قيق حصص سوقية عالية  الجودة ودة، و ال تشير إ قدرة  بالاعتماد: تسعى المؤسسات إ  على ا
دمة على الوفاء بتوقعات المستهلك أو تزيد  تج أو ا ودة الشاملة  الم د المؤسسة إ مفهوم ا ها و تست ع

افسية و دخول السوق الدولية، و كذا كسب ثقة المتعاملين .  كسلاح استراتيجي للحيازة على مزايا ت

يث التكنولوجيا افسية  ولوجي من أهم الموارد الداخلية القادرة على إنشاء الميزة الت : إن العامل التك
افسية، و على المؤسسة يستمد أهميته من مدى ت اسبة  اختيارأثير على الميزة الت ولوجيا الم             التك

افسيها. علها في موضع أسبقية على م  لها و ال 

يث المعلومات ب على المؤسسة أن تكون في استماع و يقظة دائمين لهذ البيئة  افسية،  : في ظل بيئة ت
ركاتهم و كذا متغيرات  لاكتشافا تشكل مصدراً تلعب المعلومات دوراً مهماً لأنه افسين و  خطط الم

اسب. اذ القرارات الصائبة في الوقت الم  الأسواق مما يسمح للمؤسسة با
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يث تستمدها المعرفة شاط المؤسسة  اصة ب ديدة ا ية و العلمية و المعارف ا : تتضمن المعلومات التق
ظيمية و الإنتاجية ،   هذ الأخيرة من مراكز البحث مثلًا، تجها من خلال حل مشاكلها الت كما يمكن أن ت

افسية حاسمة. لق مزايا ت  و تساهم المعرفة في إثراء القدرات الإبداعية بشكل مستمر مما يسمح 

ظيممعرفة كيفية العمل الات الإنتاج، الت افسين في           : أي الدرجة الراقية من الإتقان مقارنة مع الم
افسية فريدة. و  التسويق، و بالتا اكتساب ميزة أو مزايا ت

هود المركزة و الموجهة إ المهن الرئيسية للمؤسسة، و عليه  و تستمد هذ المعرفة من التجربة المكتسبة و ا
افسة. ه للمؤسسات الم ول دون تسريب أو تسويق معلومات ع  ب على المؤسسة المحافظة عليه و أن 

    : تعتبر الكفاءات أصل من أصول المؤسسة، لأنها ذات طبيعة تراكمية، و هي صعبة التقليد الكفاءات
افسين.   من قبل الم

1الميزة التنافسية. إرساءودورها في  البشرية مواردال ةار إد جيةيتاإستر لث: فعالية المطلب الثا

13
 

 تتمثل هذ الفعالية فيما يلي: 

صر البشري و الحصول على الموارد البشرية -1 ظمة من الع ديد احتياجات الم بمجرد  : يتمثل في 
اذ  إالتعرف عليه تلجأ  شاط على المؤسسة  الإجراءاتا بداية ممارسة الاستقطاب. ويسهل هذا ال

قيق  صول على الأفراد اللازمين لضمان استمرار عملياتها و  كمأهدافهامهمة ا            ، و يتم ا
موعة المقاييس.  الاستقطابعلى   بصفة عامة من خلال استخدام 

 : ية و تطوير الموارد البشريةتنم -2

 هد المخطط لتسهيل عملية التعلم و اكتساب أنماط  تدريب و تنمية العاملين : التدريب يتمثل في ا
    التدريب المؤثرة  أهميةالفعال للعمل، و لا تقتصر  الأداءالمعرفة و المهارات و السلوك المطلوبة لتحقيق 

افسية من خلال المساهمة في تكوين ما يسمى يسا إنماعلى إتقان العاملين فقط و  هم في خلق الميزة الت
خرط العاملون فيها.  ظيم المتعلم ال ي  بالت

                                                           
1
زائريةبن قايد فاطمة الزهراء، دور الإدارة الإستراتيجية للموارد الب   افسية للمؤسسات الاقتصادية ا مية الميزة الت اعية-شرية في ت الرويبة، جامعة  -دراسة حالة مركب السيارات الص

مد بوقرة   73، ص 2010بومرداس –أ
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 موعة من الوظائف ال يشغلها على امتداد عمر  تطوير المسار الوظيفي : المسار الوظيفي هو 
تلف في نقطة رئيسية واحدة  إلاتطوير المسار الوظيفي هو ذاته تطوير العاملين،  إطارالوظيفي،       انه 

ظمة في الآجل  طط التطوير الوظيفي للعاملين بالم اح  ، الذي يتعلق بمدى فعالية و  و هو الإطار الزم
 الطويل. 

 تتوافق  أدائهمالعاملين و نتائج  أنشطةهي عملية ال من خلالها يتأكد المديرين من  :إدارة الأداء   
ظ أهدافمع  افسية للمؤسسة و من تم الم اكمة لتحقيق الميزة الت و هدف  أهدافهامة. و هي المحاور ا

قيق الربط بين  إستراتيجية أهدافلتحقيق  الأداء إدارةالمؤسسات من خلال تب و استخدام   أنشطةو 
 .الأهدافالعاملين و 

 :فز و التعويضاتاإدارة برنامج الحو  -3

  بأعلى قدرة من الكفاءة و الفعالية و ح يتحقق  الأداءمان استمرار لض :فزابرنامج الحو  إدارة
ب عل المسؤو  عليها أي كيفية  التأثيرسلوك العاملين و مداخل  أنماط فهم دوافع و تصرفات و لينذلك 

قيق  الأفرادفيز   الذاتية.  أهدافهمالمؤسسة و  أهدافبطريقة فعالة يترتب عليها 

 صر رة هيكلة الأجوراإد       للعاملين، حيث يمثل مصدرا هاما لمعيشة الفرد أساسيا: يعتبر الأجر ع
فسه و  آنو مستوى رفاهيته و قدرته على تأمين خدماته ال يستطيع  ، و قد يؤثر أسرته لأفراديوفرها ل

سبة للفرد يعبر عن م أيضا الأجر تمعه، و أما داخل المؤسسة فالأجر بال كانته على وضعية الفرد في 
صول على أجور عالية قد تشجع العامل على زيادة كفاءته  سبية أمام الآخرين، و عليه فإن إمكانية ا ال

سين مؤهلاته الشخصية و مساهمته في العمل           المتاحة  الإمكانيةمن هذ  للاستفادةعن طريق 
  114في الأجور.

 

 

 

 
                                                           

 74مرجع سبق ذكر ، ص  1
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 ة الإستراتيجية للموارد البشرية و دورها في بناء المزايا التنافسية المبحث الثالث: الإدار 

 151التدريب و تقييم الأداء إستراتيجية الأول:المطلب 

 التدريب  إستراتيجيةتصميم 

صر  التأكيدد من لاب   ظمة  إستراتيجية أنعلى  أولافي هذا الع شق من رسالة الم التدريب ت
organisational mission  الإستراتيجية الأهدافيتفرع عن هذ الرسالة  إذ strategic   

objectives  تتحقق في المدى القصير  أنلا يمكن  الأهدافو هذ  الأجلالطويلة  الأهداف أي     
 .إليهاويل دون وجود موارد بشرية مؤهلة تسهم في بلوغها و الوصول الط أو

 الإستراتيجيةو ،لكل هدف إستراتيجيةلا تتحقق من تلقاء ذاتها فلابد من تصميم  الأهداف أنو بما       
هجا شاملا تسير عليه  أيضاو هي تمثل  الأجلهي خطة عمل شاملة طويلة   يلالمدى زم طو  الإدارةم

قيق نسبيا بق ديد المتطلبات التدريبية  أنكما   ،المخططة الأهدافصد  طيط التدريب هو  الهدف من 
اءال ظهرت  ليل الاحتياجات التدريبية على شكل تقرير  ،ليل الاحتياجات التدريبية أث و تقدم نتائج 

افسي مع خطة التدريب و من المعتاد  الأداءمشكلات  أولوياتيتضمن قائمة  يقدم المدرب عرضا  أنالت
تائج المحتمل عليها  قق المزايا التالية:   للإدارةرسميا لل هائي و هذا ما   العليا قبل تسليم التقرير ال

تويات التقرير المديرينالفرصة لتقديم التوصيات وجها لوجه و جذب اهتمام  إعطاء -  .لقراءة 
لا - تائج و التفاوض حول نقاط ا اقشة ال   .اتفاق إف ح يتم التوصل السماح بم
فيذ ما في التقرير و  - صول على التزام شفوي و دعم بت ديد الموارد اللازمة إمكانيةا         التفاوض و 

ها  ظمة و من بي يات الوظيفية في الم          training strategyالتدريب  إستراتيجيةو تتعدد الاسترا
ز هي نقطة ال الإستراتيجيةو هذ  وية قصيرة  إ أبدء في تصميم خطة التدريب و هي   الأجل،خطط س
طيط التدريب ما يلي:  الأسباب أهمو من   ال تدعم 

اجة  - ديدة  لإعادةتلبية ا افسية و المتغيرات ا ظيم في مواجهة التحديات الت  الت
طيط الموارد البشرية  -  التوافق مع متطلبات 

                                                           
  180ص  2001جل بروكس قدرات التدريب و التطوير،دليلي علمي)ترجمة عبد الله إسماعيل( الرياض، معهد الإدارة العامة 1
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 أهداف طويلة الأجل 

ولوجيا التدريب  مواجهة التحديات إن - ولوجيا و تك  تتطلب التطوير في التك
  161خدمة قائمة أوتطوير سلعة  أوسلعة جديدة  لإنتاج الإعداد -

ظمة إستراتيجيةالتدريب ضمن  إستراتيجيةو يوضح الشكل التا   217 م

 

            

 

 

 جيات استراتي

 

 

مية العمليات   إستراتيجيةويق   سالت       البحوث و التطوير               المالية   الإدارة   ت
 و الإنتاج     الموارد البشرية               

  

مية الموارد البشرية  إستراتيجية                                 ت

وية قصيرة                                                                           الأجلخطط س

داول    الإدارةتصميم   تصميم         تصميم موازنة   الأهداف ديد   الاحتياجات ديد   ا
ية  التدريبية        التدريب    برامج التدريب     الأولوياتو       التدريبية            الزم

 
 المنظمة إستراتيجيةالتدريب ضمن  إستراتيجية يوضح (4)شكل

                                                           
مية الإدارية العربية عمان ،  1  12،ص  1984حسن بشير الطيب، مؤسسات الت
شر و التوزيع حفيان عبد الوه 2 افسية،دار الأيام لل قيق الميزة الت مد، دور ادارة الموارد البشرية في   226،ص  2014اب 

 متغيرات بيئية داخلية 
 نقاط القوة و الضعف  

 خارجيةمتغيرات بيئية 
  الفرص و التهديدات 

ظمة  رسالة الم
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 خطوات التدريب 

طقية و متتابعة أربعو تتكون نظرية التدريب من   بــــــ:هذ المراحل  تبدأو  ،مراحل م

  تحديد الاحتياطات التدريبية 

ديد المهارات المطلوب رفعها لدى    ة إداراتو  أفرادو ال تع  موعة و ال يتم تفصيله ،معي   ا في 
هاية التدريب الأهدافمن  قيقها ب   .المطلوب 

 تصميم برامج التدريب:  

ديد  إ الأهدافو الذي يع ترجمة  الذي سيتم استخدامه بواسطة  الأسلوبموضوعات تدريبية و 
ديد المعي إالمتدربين في توصيل موضوعات التدريب   ،السبورةات التدريبية مثل المتدربين كما يتم 

ديد المدربين في البرنامجالأقلام. ب  ديد ميزانية  أيضاو  ،.. ا و كجزء من تصميم برنامج التدريب 
  .التدريب

 مرحلة تنفيذ برامج التدريب:  

ديد مكان التدريب أنشطةو ال تتضمن  دول الزم للبرنامج ,كما يتضمن  ديد ا        ،مهمة مثل 
طوة و  لإجراءاتومية و المتابعة الي فيذ البرامج خطوة  تاج  أخيرات     الأمرو بعد انتهاء برنامج التدريب 

ل التدريب  ،تقييم برنامج التدريب إ حول  رأيهمتقييم  أوو يتم ذلك من خلال تقييم المتدربين 
 البرنامج. إجراءات

  118التدريب أنواع

ا  التغيراتمع  ب على كل فرد م ا المعاصر  تمع يواكب هذا التغيير و لا يتم  أنالسريعة ال يمر بها 
اذ القرار و الشعور بالمسؤولية . لإعدادبالتدريب  إلاذلك  مية مواهبه و قدرته على ا  للوظيفة وت

                                                           
  98 -95ص  2010،دار الراية هاشم حمدي رضا، التدريب و التأهيل الإداري 1
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يف التالية تلفة أنواعاو التدريب يتخذ صورا و    : حسب قاعدة التص
  : من حيث الزمن و يشمل ما يلي

دمة -   .التدريب قبل ا
اءالتدريب  - دمة أث   .ا

  : من حيث المكان
ظمة -   .التدريب داخل الم
ظمة -   .التدريب خارج الم

  191خطوات تصميم التدريب الفعال

 

 

                   

    

    

   

   

  

   

                                                       . الفعال التدريب تصميم خطوات يوضح :() رقم شكلال          

                                                           
، ص  1  30-29المرجع سبق ذكر

 تقييم الاحتياجات
Conducting 

ظمي  التحليل الم
ليل المهمة  

كد من قابلة العاملينتأال  للتدريب 
وافز اهات و ا و المهارات  الا
 الأساسية

 خلق البيئة التعليمية  -

 أهداف التعليم -

 مادة تدريبية ذات مع -

 الممارسة -

 التغذية -

Comminty of learning 

مذجة -  ال

  إدارة البرنامج -
 

ويل التدريب -  التأكد على 

 الإدارة الذاتية -

 دعم المدير و الزملاء -

  تطوير خطة التقييم -

رجات -  التعليم ديد 

 اختيار تصميم التقييم -

فقة و -  التكلفة  ليل خطة الم

 اختيار أسلوب التدريب -

 تقليدي -

 تعلم الكترو -

 مراقبة و تقييم البرنامج -

 conductتقييم السلوك  -

 عمل تغيرات التحسين البرنامج -
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 :عملية تصميم التدريب

طوة  إنو كما نلاحظ من الشكل              هي تقييم الاحتياجات و ال هي ضرورية لتحديد  الأوا
 لا ؟  أمكما تدريب   إذاما 

طوة الثانية فتشير  أما الضرورية  الأساسيةالعاملين يملكون الدافع و المهارات  الأفراد أنمن  التأكد إا
توى التدريب طوة الثالثة هي خلق بيئة ا ،للاستفادة من  صائص الضرورية و ا لتعليم و ال تركز على ا

طوة الرابعة فهي  أمالبيئة التعلم و التدريب      أعمالهممن تطبيق المتدربين للمحتوى التدريسي في  التأكدا
طوة فهم المتدرب و  منضتو وظائفهم و  صول على الدعم  إدارةهذ ا سين مهاراته و كذلك ا     و 

ديد  و التعاون من المدير و امسة هي تطوير خطة التقييم و ال تشتمل على  طوة ا نتائج  أنواعا
طوة السادسة فهي اختيار  أمامهارات (  ،سلوك ،التدرب المتوقعة ) تعليم     التدريب اعتمادا  أسلوبا

طوة ربما تتضمن  أهدافعلى     لتعليم ا أهدافالتدريب اعتمادا على  باسلو التعليم و بيئة التعليم هذ ا
طوة ربما تتضمن  ،و بيئة التعلم           التدريب التقليدي و الذي يكون وجها لوجه مع المدرب أسلوبهذ ا

 -web –based أو CD.Rom من خلال استخدام   E. Learningالتدريب الالكترو  أو

traininig   طوة السابعة و  أما اسبة من اجل فهي تقييم البرنامج التدريبي و  الأخيرةا عمل التغيرات الم
 ... ا  الأهدافو  ،السلوك أوسين البرنامج من حيث التعليم 

وع من    :التدريبمن حيث الهدف و يشمل هذا ال

  التدريب لتجديد المعلومات 
  تدريب المهارات 
  التدريب السلوكي 
  التدريب للترقية 

حو التا ازبإالتدريب  أنواعو سوف نقتصر كل نوع من    :على ال

وع من التدريب يتخذ شكلين رئيسيين هما :من حيث زمن التدريب (1   :حيث هذا ال
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دمة  ( أ دمة  :قبل الالتحاق بالعمل أوالتدريب قبل ا       عمليا  الأفراد إعدادو يقصد بالتدريب قبل ا
هجيا  يث يؤهلهم للقيام  إعدادو علميا و م د التحاقهم  إليهمتوكل  ال بالأعمالسليما   بوظائفهم ،ع

دمة يا عمليا قبل ا ي كليات التربية تعد تدر ر  .فالتربية الميدانية 

اءالتدريب  (  دمة: أث دمات  ا بغرض  الإنتاجيةالقطاعات  أوويقصد به تدريب العاملين في احد قطاع ا
ية و المهارات العملية. مية القدرات الذه  ت

اء دف الرئيسي من التدريباله آما     دمة فهو صقل الموظف و  أث د  بإحداث إحاطتها التطورات ال 
سن مستوى  صصه و  ال  اءو التدرب  العمل أساليبالوظيفي عن طريق  أدائهفي  تلف  أث دمة  ا

دمة حيث  اءالتدريب  أنعن التدريب قبل ا ارب  أث دمة يشتمل على      ستهم العملبعد ممار  الأفرادا
دمة  إكسابهمو  ما يهدف التدريب قبل ا كاملا لتو مهام   إعداداالفرد  إعداد إقدرا من التعليم بي

ية  ية أومه   .ف
 :من حيث زمن و مكان التدريب (2

  :و التدريب من حيث المكان يتخذ شكلين رئيسيين هما
  :التدريب داخل المنظمة

موعة       سبون  أومن الموظفين تعقد لهم دورات و يقصد به تدريب  ظمة ال ي   إليهااجتماعات في الم
ظمة مثل رؤساء المتدربين  وع من التدريب احد المسؤولين في الم زملائهم الذي لهم  أوو عادة يقوم هذا ال

هم  ال معين بالتبادل فيما بي  إدارة أو ،شؤون الموظفين إدارة أوخبرات سابقة اكتسبوها خلال العمل في 
ظمة   .التدريب في الم

دودة ليلتحق  أنو هو يع :  التدرب خارج المنظمة قطع الموظف عن العمل لفترة  اأي    بدورة هائث
ظمته ال يعمل  ،في خارجها أوبرنامج تدريبي في احد المراكز التدريبية في البلد  أو و لكن ليس في م

امعية سواء داخل المملكة  ،العامة الإدارةالمثال معاهد و من المراكز التدريبية على سبيل  ،فيها الكليات ا
 120.خارجها أو
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  :التدريب أهدافمن حيث  

ظمة  أنواعو  ا تدور حول الهدف الذي ترجو الم قيقه و قد اقتصر التدريب ه       و تعمل على 
اول بعضها  ازعلى ت  211:ما يلي بإ

  :التدريب لتجديد المعلومات

الات العمل  الإنعاشيو هو ما يسمى بالتدريب             حيث يعطي المتدرب معلومات جديدة عن 
ديثة  أساليبهو    .لديه من معلومات ومفاهيم دعيم مات أوو وسائله المتطورة ا

  :تدريب المفاهيم

ة و رفع كفاءتهم في  أعمال أداءعلى  الإداريينيقصد بتدريب المهارات زيادة قدرة             الأداءمعي
وع من التدريب  ال تؤدي  الإشرافو  الإداريةبالمهارات  الإداريينتزويد  إو بذلك يهدف هذا ال

اهات(أو دة فعاليتهم التدريب السلوكي زيا إبالضرورة    .)تدريب الا

اهات ال يتبعها  أوالسلوك  أنماطتغيير  إيهدف التدريب السلوكي       ظر و الا وجهات ال
اهات و تدريب المهارات  أعمالهم أداءالمديرون في  وع  أنو الفرق بين تدريب الا يقدم  الأولال

اول  للإداري اعهفكرة جديدة و  عبفائدتها و م إق ماذج الواقعية   الأمثلةا من خلال قت العلمية و ال
د هما   الأساليبتدريب المهارات يهتم بتقديم المديرين بعض  كزيادة قدرته على التخطيط مثلا بي

ظر ما  صا بها   إذاالتطبيقية بغض ال   .لا أمكان مقت

 :التدريب للترقية 

ضير لتو وظائف  إمكانياتسين  إ إليهيهدف التدريب فيما يهدف   أعلى إداريةالموظف بغية 
الات الترقية في المستقبل و التدريب للترقية لا يع بالضرورة ترقية المتدرب حال  ما يؤمن للموظف 

جاحيباجتياز دورة تدر    .ية ب
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  122مراحل عملية التدريب 

اصر رئيسية ت       ديد ـممثله ب أربعة أوشتمل مراحل عملية التدرب على ثلاثة ع التخطيط ) 
قيقه  فيذ و التقييم ففي حين يمثل التخطيط ما الذي تريد          الاحتياجات و تصميم البرامج ( و الت

جاح التدريبي  ؟و كيف طوات تؤدي لل هج التدريب و يضم عددا من ا و يلحق  ،هو ضروري في رسم م
قيق  فيذ و تمثل عمل ما هو ضروري من اجل        و وضع خطة التدريب  الأهدافالتخطيط عملية الت

فيذية و تطبيق التدريب وفقا للمحتويات ال حددت وفقا للطرق ال تستخدمها ثم مرحلة  الة الت في ا
قيق  التأكدالتقييم حيث يتم  جاح في       الأخطاءالتغيير من اجل تفادي ب  أينو  ،الأهدافمن ال

 في المستقبل .

          تؤثر لأنهاو المراحل الثلاثة السابقة كمراحل للتدريب من الممكن التعامل معها كدورة التدريب    
اءا  أوفي بعضها بالمردود  تيجة و الاستجابة ال تلحق تغييرا في فهم الاحتياجات و تصميم البرامج ب ال

ديد الاحتياجات التدريبية ثم تصميم البرامج أربعم و تتضمن على التقيي فيذثم خطوات رئيسية هي          الت
طوات الثلاثة السابقة و في تطوير  ظمة  الأداءثم التقييم بمعرفة التغذية المرتدة ما يؤثر في كل ا و البرامج للم

 التخطيط للتدريب 

ديد الا نرى تسعة  أمحتياجات و تصميم البرامج من الممكن و في عملية التخطيط ال تتضمن 
  :خطوات هامة كالتا

 ديد احتياجات التدريب.  
  التدريب أهدافديد.  
 تويات التدريب ظيم    .ت
 يات و طرق التدريب   .اختيار تق
  (الأدواتديد المصادر اللازمة في التدريب )الكوادر و.  
 رةضضير خطط المحا.  
  ل السمعية البصرية(ئالداعمة )الوسا الأدواتتطوير. 
 )تطوير الاختيارات اللازمة لقياس مدى الاستفادة )التقييم. 
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  دودة من موعة  هج )مع  ربة صلاحية و فعالية  الأشخاص،ربة الم  .طرق التدريب الأدواتو 

بعدة طرق نستعرض  إداريا تأهيلهمتدريبهم و  المدراء المطلوب أوالموظفين  أويتم تدريب العاملين         
  :ما يلي

 : on the job trainingالعمل  أثناءالتدريب 

        العمل  أوخلال وجود في مكان العمل في المكتب  أييتعلم الفرد و هو يعمل  أنو هذا يع      
ع و على  أو      تدريب عدد كبير  يلاءمسلوب لا لا و لكن هذا الأو المعدات الموجودة فع الآلاتالمص

  .من العاملين

يتم اختيار  آخرليس التدريب في مكان العمل بل في مكان  أيخاصة بالتدريب  أماكن إعداد إاللجوء 
شأة خارجها لدى مؤسسات متخصصة في التدريب  لأغراض معامل  أومكاتب  أوالتدريب سواء داخل الم

  .تدريب عدد كبير مصانع مشابهة  و هذ الوسيلة تلاءم أو

  :التدريب عن طريق التلمذة الصناعية

ية  أفراد إعداد إو تهدف هذ الوسيلة  وع من التدريب في مدارس  ىأعلمن مستويات ف و يتم هذا ال
ية متخصصة نظريات تم عمليات المصانع و المكاتب   .مه

  :التدريب إعادةبرنامج 

قعد بعض العاملين  إذا أو الآليةالتطورات  أساسيةولوجية و بصفة و هي برامج نظام لمواجهة التطورات التك
  .تأهيلهمتدريبهم و  إعادةضروريا  أصبحو  أعمالهم

  :الإداريب يالتدر  أسلوب

تلفة مثل بأساليبداري و يتم التدريب الإ    وعة و  اءلتدريب ا مت       يتعلم الفرد العمل إذالعمل  أث
  .من خلال ممارسته له

      المتدربين و يعتبر هذا اتصال من طرف واحد أمااضرة  بإلقاءالمخاطرة و ذلك بقيام المدرب  وبأسل
  .و هو المدرب
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ظم على  أسلوب دوة ت اقشون فيه ويصلون أساسال دد ي           تبادل عدد من المتخصصين لموضوع 
تلفون و يكشف لهم الاخت أوقرارات تعتبر قاسم مشترك  إ   .لاف مزايا و عيوب موضوع معقد 

الة و هو  أسلوب قسم بموجبه المتدربون  أسلوبدراسة ا  إليهمموعات تقدم لهم مشكلة يطلب  إي
موعة القرار الذي وصلت  ميع أمام إليهتقديم حل و من ثم تشرح كل    .ا

      اذ القرارات في موقف عاديتدريب المدراء على كيفية ا إيهدف  أسلوبالبريد الوارد و هو  أسلوب
لول و     .ال يراها الآراءو في نهاية اليوم التدريبي يستعرض كل متدرب ا

فصلة تعطي المجموعات  إدارةجماعات صغيرة كل جماعة تمثل  إيث يقسم المتدربين  الإداريةالمبادرات  م
اذ القرارممن كل  ال يملكونها و يطلب الإداريةمعلومات و بيانات عن الوحدة    .وعة ا

ة في موقف تمثيلي من خلال تقمصه  أنو هو  الأدوارتقمص  أسلوب يقوم المتدرب بتمثيل شخصية معي
اقشة بين المتدربين   .للدورة و تتم الم

ساسية يهدف هذا  أسلوب وافز  أنفيه بعد  الآخرين أراءلتعريف المتدرب على  الأسلوبتدريب ا تزال ا
قاش و تدخل المدربالاجتما   .عية و يتم التدريب من خلال ال

  :تصميم و تخطيط البرنامج التدريبي

ديد الاحتياجات التدريبية يتم تصميم البرنامج التدريبي الذي     مسايرا و متماشيا  يأتيبعد الانتهاء من 
  :مع هذ الاحتياجات و تصميم البرنامج التدريبي يمر بمراحل متعددة هي

 البرنامج  أهداف تحديد

ديد الاحتياجات التدريبية    وضع  ديد نوع المهارات ال سيتم التدريب عليها وال حددت في مرحلة 
هاج التدريبي   يتدربون عليها  آلياتلماذا سيتلقى المتدربين من مواد و دروس و نظريات و  أيالم

ال التدريب و تكون التدريب ال سيتم اختيارها و  أساليب أو أسلوباختيار        أفضلاعتمادها في 
  .من غيرها
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في مكان معد للتدريب من قبل  أو أخرىشأة مديد مكان التدريب و هل هو في مكان العمل داخل 
شاة  شاة  أوالم   .متخصصة في التدريب أخرىم

ديد الوقت و الساعة و التاريخ و المدة  ية اللازمة ديد فترة برنامج التدريب فلابد من   لإكمالالزم
  .تقويمه أوالبرنامج التدريبي ح يتس تقييمه 

  .و معدات و لوازم و وسائل سمعية بصرية أدواتتوفير مستلزمات التدريب من 

  :و تنفيذ البرنامج التدريبي إدارة

ديد الاحتياجات التدريبية و تصميم    ديد المكان أوبعد            و الوقت طيط البرنامج التدريبي و 
         إدارةو هي  إلاخطوة الملاحظة الهامة و هي صلب الموضوع في التدريب  تأتيو الوسائل و المتدربين 
فيذ البرنامج التدريبي    .للأفرادما يطلق عليه عملية التدريب  أوو ت

يث انه فيها و من     طوة       خلالها يتبين للقائمين و هذ المرحلة مهمة جدا و على دراية عالية من ا
 الأخيرةو تعتبر هذ المرحلة هي ال تسبق المرحلة ، على التدريب حسن و سلامة تصميم البرنامج التدريبي

ا في هذ المرحلة اختيار طرق التدريب  أوو هي مرحلة تقويم            تقييم البرنامج التدريبي حيث يتم ه
المعروفة و المتبعة  الأساليبالتدريب حيث يتم اختيار احد  أساليبديد و يتم  إليها الإشارةو ال سبق 

المحاضرة بشرح  إتباع أيالتطبيق العملي  أسلوب أوالمخاطرة ال يلقيها المدرب  أسلوبفي التدريب و هي 
الات  أسلوب أوعملي و تدريب عملي  قاش المخطط و الذي  أسلوب أو  study caseدراسة ا ال

ديد حلول لها  الآراءالمتدربين لتبادل  أمامال يفسح المج ديد المشكلات و  افسة بهدف  و الاشتراك في الم
 المباريات أسلوب أويعيش مشكلة و يضع لها حلا لها  أنحيث يطلب للمتدرب  الأدوارتمثيل  أسلوب أو

 .ىكل على حد  كارهاأفموعات ثم تقوم هذ المجموعات بطرح  إ الأفرادعن طريق تقسيم  الإدارية

الابتكارية و يطلق  الأفكارمن اجل توليد   brain stormingتستخدم طريقة العصف الذه     
ل ضو الفكرة الرئيسة لاستخدام هذ الطريقة تعتمد على الف الأفكاريتجاذب  أوعليها طريقة حفز الذهن 

      ل ضفي مرحلة تالية و سبب هذا الف بمرحلة مستقلة و العمل على تقييمها الأفكار إنتاجالمعتمد بين 
روج من الشرنقة  الأفكارهو عزل الرقابة العقلية الشديدة المفروضة على تدفق  ها من ا ع الكثير م و ال تم
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ة  أنهاالمحيطة بها حيث  مازالت ضعيفة و في ظهور التكوين و طريقة العصف الذه لا تستخدم فقط لمعا
ها تستخ طأو من  ،الأداءللبحث عن  أيضادم المشكلات و لك ل  أسلوبربط  ا العصف الذه 

ه  تسهل و تساعد في حل  أنيساعد في تقديم العديد من البدائل ال يمكن  أسلوبالمشكلات و لك
اس   عصف الذهالالمشكلات و يستخدم  موعة من ال ر غير المقيد و يقوم به  وع من التفكير ا ك
   جديدة في العمل و عملية عصف الذهن عبارة  أساليبلق  الإبداعية الأفكارلاستخلاص مزيد من 

ه الكيف و عدد يتولد الأفكارعن جلسة توفر كما من  المشاركين عادة في جلسات عصف الذهن  م
شاط التدريبي أوام بقضية هلديهم الم أفراد 10 -7يتراوح ما بين  الات لل تستخدم  ،موضوع و في 

  اختيار مسميات للبرامج  أواختيار مدراء جدد  أوالذهن في التخطيط لدورات جديدة جلسات عصف 
  .ديد بعض الممارسات الصحيحة للمواقف الصعبة أو

ظر للشكل التا لعصف الذهاو في تصوير   23 1:في شكل بيا ال

 عصف الذهن                                     

 طريقة استخدام من اجل حفز الذهن                       

 الأفكارلتوليد                                   

                      التجزئة                 الأو

  الأفكارتوليد و عرض        الثانية                          

 التقييم و الاختبار              ةثالثال                        

 

 . الذهن لعصف تصوير يوضح :() رقم شكلال
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  24 1المطلب الثاني: سياسة التحفيز

وافز بمثابة المقابل  مفهوم الحوافز -1      للأجورالمتميز و هي بذلك لا تمثل جزءا مكملا  للأداءتعتبر ا
افز هو  فالأداء ،و المرتبات  .غير عادي  أداءالذي يستحق ا

يد للحوافز نتائج مفيدة  :الحوافز أهمية ظام ا   :أهمهاقق ال

 زيادة نواتج العمل كما و نوعا.  
 د في العملئاعض الفي. 
 احتياجات العاملين إشباع.  
 ظيمية   .الشعور بروح العدالة الت
 رفع روح الولاء و الانتماء.  
 مية روح التعاون بين العاملين  .ت
  ظمة   .المجتمع أمامسين صورة الم

  :منح الحوافز أسس

وافز هو التميز في  الأسس أهم إن ح ا اك مع الأداء،لم و فيما ،مثل المجهود و الاقدمية أخرىيير او ه
  :يلي توضيح ذلك

  فوق العادي الأداءبمع  الأداءالتميز في.  
  دمات لوظائف الأداءالمجهود لقياس   .ا
 رة المتمثلة في التميز الفكري و التعليمياالمه.  
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  :و مراحل تصميم نظام الحوافز أنواع -2

  :على مستوى الفرد أولا

وافز       قسم ا وافز بالقطعة تع هذ الطريقة إ على مستوى العمال ت صل عليه  إنا افز الذي  ا
ساب كمية  يث  أو الإنتاجالعامل بتحدد  تجة   ،          على الزيادة عن هذ الكمية يكافئهالقطع الم

ديد حجم  مطي الإنتاجو من عيون هذ الطريقة على صعوبة  تاج هذ الطريقة كم  ،ال قياس  إا 
تجة من العمل   .مستمر للكمية الم

دد و  بالإنتاجالعامل يقوم  أنحوافز الوقت تع         على مقدار الوفرة في هذا الوقت يكافئهفي وقت 
  أكثر. إنتاجعلى استغلال نفس الوقت في  أو

  :إلىتنقسم الحوافز  الإداريينعلى مستوى المتخصصين 

ظام مع الع    اصب  أحياناو  تخصصينو الم بيعيةال الوظائفمولة يرتبط هذا ال و تعتبر  الإداريةبعض الم
فيز هذ الفئات على العمولات فقط  ،الوظائفالعولمة جزءا من العوائد المالية لشاغلي هذ  و لا يتوقف 

د قيامهم  مكافأتهمحيث يمكن  صل غير عادي في نشاطهم و في  أومتميز  بأداءع الات      بعض ا
وار العمولة   .هذ الفئات على مرتب ثابت 

اك عدة    أهمها:من  للعلاوات أنواعالعلاوة ه

 علاوة الكفاءة.     
 علاوة الاقدمية.  
 ائية  .العلاوة الاستث

اء الأجرزيادة في  إعلاوة الكفاءة تشير  ح بعد فترة عا إنتاجيةعلى  اب          م تقريباالفرد في عمله و تم
  125.عالية إنتاجيته أنو حيث يثبت الفرد 
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ظمة و تعبير عن    .لمدة عام إخلاصهعلاوة الاقدمية هي تعويض كامل عن عضوية الفرد في الم

ح بسبب وجود  ائية تم ائي أداءالعلاوة الاستث       و تتميز كل العلاوات  متميز يستحق التعويض الاستث
ح هذ العلاوات  تأثيرهان أب تراكمي و تصبح حقا مكتسبا للفرد و تضاف على عوائد المستقبل و تم

  .و الكتابية و التخصصية الإدارية للأعمالقربا  أكثركانت   إنللعاملين و 

اء على  الإداريةالفئات  أولكبار المتخصصين  ةأافكالمتقدم هذ  المكافأة ظمة الأداءب       ككل   العام للم
رية  أو الإنتاجبكميات  أوعادة  بالإرجاعالعام  الأداءو يقاس هذا  ،إدارتهم لأداءو  المبيعات مع ترك ا

ة المكافأةفي توزيع هذ  إدارةلكل   .وفق مؤشرات معي

  :على مستوى جماعات العملثانيا 

وافز بالتساوي على كل    اء كل فر   أنبمع  ،المجموعة أفرادتقسم هذ ا افز ب صل على نصيبه من ا د 
ماعة ككل إنتاجيةعلى  سب هذ  ،ا  أخر أساس أيعلى  أوالوقت  أوالكمية  أساسعلى  الإنتاجيةو 

وافز نتيجة صعوبة قياس  وع من ا ظمة هذا ال ظمة و تشجع الم فردا أداءترا الم هذا  أنكما   ،العامل م
وافز يشجع على التعاون بين وع من ا ماعة أفراد ال   زملائهم  إل هذ المهارات قكما تشجع على ن  ،ا

مية و التدريب  اءو تزيد من فرص الت هود قام  أو بأداءوافز لا ترتبط مباشرة ا نأالعمل و من عيوبها  أث
ماعة أفرادترتبط بمجهودات كل  إنمابه متضررا و    .ا

  :مراحل تصميم نظام الحوافز

ظام ظيم دراسة  أهداف إو تقسيمه  ديد هدف ال سب وحدات الت   :و يتطلب ذلك ما يلي الأداءفرعية 

 تصميم سليم للعاملين. 
 طرق عمل سليمة. 
 ظروف عمل ملائمة.  
 سيطرة كاملة للفرد على العمل.  
 كمية العمل.  
 جودة العمل.  
 التدريج و الترتيب للقياس.  



  الايطار العام للميزة التنافسية  : الثانيالفصل 

 
65 

 وافز مع وانب التالية ديد ميزانية ا   .مراعاة تغطية ا
 وائز وافز و ا   .قيمة ا
  الإداريةالتكاليف.  
 تكاليف الترويج. 

وافز على شكلين هما ديد حجم ميزانية ا   :و يتم 

ظمة و حجم ميزانية تميزانية ثاب       ة ذات مبلغ ثابت و معروف مسبقا و تتحدد وفقا للخبرة السابقة للم
وافز لزيادة  أهميةى كفايتها و و مد الأجور تكون الميزانية متغيرة و غير  أنبمع ،  ميزانية مرنةالإنتاج ا

وع من الميزانيات لا يفرض  الإنتاج، أوالمبيعات  أو الأرباح أرقامو ذلك حسب  ،ددة سابقا و هذا ال
  .قيود مسبقة فهي لا تتعهد بدفع مبلغ معين أي الإدارةعلى 

  :ز على مستوى المنظمة ككلالحواف ثالثا

اء  ظمة ب ية لتحفيز العاملين بالم وافز  الأداءعلى  او هي حوافز مب قسم هذ ا و الكفاءة الكلية لها و ت
  :ثلاثة هي أنواع إ

  ظمة لتوزيعها على العاملين تقدا مرة  الأرباحالمشاركة في ها عادة غالبية العاملين في الم و يستفيد م
ة أوواحدة    .على عدة مرات في الس

  على وضع  الأفرادتشجيع  إخطط الاقتراحات و يطلق عليها خطط توفير التكاليف و تهدف
فيض تكاليف العمل و أاقتراحات بش  الأفرادمربوطة بسعي هؤلاء  فرادو بذلك فان حوافز الأ الإنتاجن 

يط أهدافقيق  إ ثهم عن المشاكل في  ظمة من خلال  اولة  الم ادالعمل و  لول لها إ تاج  ،ا و 
ظام  ظمة و ذلك لمحاولة كشف المشكلات و حلها و  إدارةالتعاون بين العاملين و  إهذا ال هذا  يأخذالم

ان  أشكالالتعاون  ها  ودة الإنتاجمتعددة م   126.و حلقات مراقبة ا
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  اتج  أكثركة و هي من الشر  لأسهمملكية العاملين هائي  الأداءالطرق مثالية و قربا من المشاركة ال ال
ظمة ددة و يمكن اعتبار ملكية ، للم سب  ظمة شركتهم ب حيث يكون من حق العاملين امتلاك الم
ظمة و حل مشاكلها المالية و  للأسهمالعاملين    .الإداريةوسيلة مبتكرة لتمويل الم

  :ن الحوافزم الأخرى الأنواعرابعا 

وافز  اك العديد من ا ها الأخرىه ظمات لتحفيز العاملين م   :ال تشجعها الم

 ائية المكافآت زلية   الأجهزة ،الرحلات المجانية  ،الاستث   .الشخصية الأدواتالم
 ج أوس الامتياز العمرة رؤو خطابات الشكر ك   .ا
  ظام إجراءاتوضع   .ال

  :وافز فيما يلينظام ا إجراءاتوتتمثل 

  المتميز الذي  الأداء أنواعلكل رئيس من حيث ملاحظة سلوك المسؤولين و تسجيل  الأدوارديد
افز   .يستحق ا

 وافز )شهرية وية ،توقيت تقديم ا وية ،ربع س   .... ا ( ،نصف س
  وافز لكل   .الأداء أنواعنوع ا
  ماذج و تشمل سجلات قياس و تسجيل وافز داءالأال  127.الفعلي و نماذج اقتراح صرف و تقديم ا

  28 2المطلب الثالث: المورد البشري كأصل استثماري

اك حاجة ماسة للتفكير في وضع الموارد البشرية  وكيفية تصميم  وظائفها  وسياساتها ونتائج        ه
ظمات إ القمة في الأداء وقد دعاالمأعمالها وكيف يمكن أن تصبح احد  افسية ال تدفع الم     يزات الت

 اغلب و  لموارد البشرية بلإ ذلك أن الإدارة العليا بصفة عامة لديها الكثير من الشك في أهمية دور ا

                                                           
، ص  1    93مرجع سبق ذكر
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ا ( فيذيين الذين يرددون الشعار السائد حاليا ) البشر هم أهم أصل من أصول لا يدركون دور  المديرين الت
ويل هذا الشعار إ حقيقة ملموسة.  وظائف الموارد البشرية في 

صر البشري على نتائج أعمال       اح تكمن هذ المشكلة في صعوبة قياس تأثير الع ظمة و مدى  الم
ظمة. الية للموارد البشرية في التحديد الدقيق لإستراتيجيتها في توليد قيمة مضافة للم  المقاييس ا

فيذ الإجراءات الإدارية  رد ت اك ضغوطا قوية لتوسيع دائرة مهام الموارد البشرية من  ومما لا شك فيه أن ه
ول المورد الأول للعاملين و هو ما يمثل الدور التقليدي إ د ور استراتيجي أكثر عمقا خاصة بعد أن 

شاط العضلي إ رأس المال المعرفي .. و بالتا أصبح لزاما على رجال  ا من ال للإنتاج في الاقتصاد ا
ظماتهم بل و مواجهة التحدي في العمل كأحد الأصول  هم إضافة قيمة لم الموارد البشرية أن يثبتوا كيف يمك

ظمة.   الإستر   اتيجية الهامة للم

 ولكن ما هو الأصل الاستراتيجي ؟   

ادرة و المتخصصة ال تمتلكها       ظمة و ال يصعب الأصل الاستراتيجي هو كم الموارد و القدرات ال الم
افسية في السوق. لق لها ميزة ت  اكاتها و 

  129تصميم الموارد البشرية كأصل استراتيجي :

افسية فإن إستراتيجية الموارد إذا كانت الإستراتيجية    ظمة تركز على الاحتفاظ بالميزات الت الكلية للم
ظمة. قيق أهداف الم ا من خلال تعظيم قيمة إسهاماتها في   البشرية تسير في نفس الا

ور الاستراتيجي للموارد البشرية على أساس الأبعاد الثلاثة لس  لسلة القيمة بها وهي: يقوم ا

 function                    الوظيفة                        

ظام                            system                            ال

                employees behavoir                                          سلوكيات العاملين 
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اء المعماري يصف السلسلة المتصلة تمثل الأبعاد  ية الأساسية للموارد البشرية، هذا الب     الثلاثة أساس الب
ترفي الموارد البشرية الذين يقومون بالأداء داخل وظيفة الموارد البشرية إ سياسات             ال تبدأ من 

دارات  ظام من خلال ا و التحفيز و سلوكيات العاملين المرتبطة  –و ممارسات الموارد البشرية المتعلقة بال
:  بها كما يظهر في الرسم التا

 

 

  

 

  : قياس التأثير الاستراتيجي للموارد البشرية    

   Balanved Performance Measurement      المتوازن:مقاييس الأداء  -

 :  تطبيق إستراتيجية المنظمة  -1

ظم من فهم و دراية المديرين بكيفية خلق القيمة داخلها و القيام  التأكدة يتطلب تطبيق استراتيجة الم
 بتصميم نظام قياس لتلك القيمة المضافة يتوافر فيه ما يلي: 

ركات الأداء ال تعتبر  أكثرالاعتماد على ما هو   -1 ديد  واحي المالية و  اح تطبيق  أساسمن ال
 .الإستراتيجية

ظمة.فهم الارتباطات بين  -2   130المحددات المالية و غير المالية الضرورية للأداء الكلي للم
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ظمة:   131و فيما يلي توضيح بسيط لعملية خلق القيمة داخل الم
 (: كيفية خلق القيمة المضافة 05-02شكل رقم )

 لمنظمةخلق القيمة با

واحي المالية  ال

    

 

 العميل             

 

 

 العمليات الداخلية         

 

مو  التعلم و ال
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 :  ةمقاييس الأداء التي لعملية تطبيق الإستراتيجي -2

   Balanced performance measurement model  يعتبر نموذج قياس الأداء المتوازن بصفة عامة

    من أفضل المقاييس ال تصلح لهذا الشأن حيث يعطي أهمية لكلا من الأصول الملموسة و غير الملموسة 
ظمة نتيجة للارتباطات بين كل و القياسات المالية و غير المالية كما يصلح أيضا في قياس توليد داخل الم

ولوجيامن العملاء و العمليات التشغيلية و العاملين و  المستخدمة و يظهر أيضا عملية دمج دور  التك
 الموارد البشرية في تطبيق الإستراتيجية. 

موذج هو إلقاء الضوء على الفرق بين كل المؤشرات التالية:  أن إلا  أهم ما يتميز به هذا ال

  lagging indicators  المرتجعة:رات المؤش - أ

      مثل المقاييس المالية و ال تعكس فقط ما الذي حدث في الماضي و تأثير القرارات السابقة غير أنها
الية أو ضمان العائد في المستقبل. اذ القرارات ا  لا تساعد في ا

   leading indicatorsالمؤشرات المستقبلية:  - ب

ظمة وتركز هذ ا    تلف من م و قد تتضمن  أخرى إلمؤشرات على المستقبل و ليس على الماضي و 
لك تقيم ذالتركيز الاستراتيجي و السلوكي للعاملين...ا . و هي ب -دورة وقت العملية –رضا العميل 

اصر الضرورية ال تؤدي  جاح.  الإستراتيجيةتطبيق  إالع  ب

  العمل: أداءات سدمج الموارد  البشرية بقيا – 3

       Strategic HR Deliverable    الإستراتيجيةمخرجات الموارد البشرية  

ديد نقاط التقاطع بين  الأعماللكي يتم دمج نظام الموارد البشرية في نظام قياس أداء     ب  ظمة  بالم
ظمة و يكل إستراتيجيةالموارد البشرية و خطة تطبيق  قاط )ا فالم  الإستراتيجيةلمخرجات على تلك ال

فيذ  أيللموارد البشرية(  دم ت اء المعماري للموارد البشرية الذي  تلف تلك  إستراتيجيةنتائج الب ظمة.  الم
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فيذ  أي HR doables   المخرجات تماما عن ما يطلق عليه ما يمكن للموارد البشرية عمله بفاعلية في ت
 على فئتين:  تيتأ الإستراتيجيةو هذ المخرجات  أنشطتها

  الأولى:الفئة  

   Performance drivers الأداء:محركات  

العاملين أو درجة رضا  إنتاجيةالمرتبطة بالبشر أو الأصول مثل  الأساسيةالقدرات  إصفة عامة بو تشير    
ظمة بتحديدها وفقا لمتطلبا ديد عام لمثل هذ المحركات ولكن تقوم كل م ت العاملين. ولا يوجد 

 .إستراتيجيتها

 :  الفئة الثانية

   enablers الممكنات  

ركات الأداء و كمثال لذلك إحداث تغيير في هيكل    ظمة  المكافآتو هي ال تعزز و تقوي  بالم
ركات  الأخذيشجع العاملين على  اصة بإرضاء العميل . الأداءبالمبادأة في العمل و هذا السلوك يمكن   ا
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  132:استراتيجي أصل إلىيفية تحويل الموارد البشرية ثالثا ك

ظمة  (8)يوضح الشكل أصل  إالتا نموذج مقترح من سبع خطوات لتحويل الموارد البشرية في الم
  .استراتيجي

 كيفية تحويل الموارد البشرية إلى أصل استراتيجي
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يم اتيجي القي نظ تص ي) الاست (عيارتج -مستق  

اء سجل ضع توا الأ وار ال ي ل ش ب) ال ليف رق ق قي  الت (القي خ  

وار قي ي ال ش و الغي       ال اء علاق      م نظ الأ ل    ب

يق ار ت ييس  الإ ق ل   ب

 

 

 

ر  ري  قي  اخت
ي فق  ل

اتيجي  الإست
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 الفصل الثاني: خلاصة

ال عملهم تغير نظرتهم للموارد     نظرا للتغيرات ال عرفها العالم المعاصر جعل المؤسسات باختلاف 

افسية، فالكفاءات  ظر إليها باعتبارها المورد الأساسي لإستراتيجياتها الت البشرية حيث أصبحت ت

جاح و التميز لذل قق ال ظمة وضع هيكلة استراتيجة لكيفية البشرية هي من  ك وجب على الم

التعامل و الاستثمار في الرأس المال الفكري و الاهتمام بكل ما يتعلق بالمورد البشري داخل المؤسسة 

مية قدراته الإبداعية اخ المساند لت    .طيلة مسارهم المه وتوفير الم
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 :تمهيد

ب  زائرية يوميا العديد من المشاكل التي  تبحث عن حلول لها، وتتخذ  أنتواجه المؤسسات ا

زائري  اسبة خاصة في ظل توجه الاقتصاد ا افسة  إبشأنها القرارات الم و اقتصاد حر يتميز بالم الانفتاح 

برة، كون   أنالشديدة، فالبعض من هذ المشاكل متكررة يمكن حلها عن طريق التجارب السابقة وا

وع من المشاكل.  المؤسسة تعودت على مثل هذا ال

تطرق في هذا الفصل إ جل المفاهيم والمعلومات القاعدية في دراسة حالة لمؤسسة أ  LGي وعليه س

ها لدراسة وفهم  افسيةوالتي لا مفر م قيق الميزة الت لذلك سوف نعا من  ،دور الإدارة الإستراتيجية في 

قيق الميزة  معرفة أهميةخلاله عموميات حول المؤسسة حيث يمكن من خلاله  دور الإدارة الإستراتيجية في 

افسية  ها.لمؤسسة ومدى تطورهل الت
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 .عامة عن المؤسسة : نبذةالأولالمبحث 

ادي والعشرين والمتمثلة في الوصول إ مكانة عالمية  LGتواصل  قيق رؤيتها للقرن ا سعيها إ 
اء العالم من خلال ما توفر تلف أ ها من إرضاء عملائها في  ية الرقمية، بما يمك ال التق       رائدة في 

تجات وخدمات رقمية مبتكرة، والعمل على أن تصبح إحدى  ثلاث شركات الالكترونيات  أكبرمن م
مو ترتكز على الابتكار  إستراتيجيتينوالمعلومات والاتصال السلكية واللاسلكية في العالم، كما تتبع  لل

مو السريع.  السريع وال

 :LGمؤسسةتعريف : الأولالمطلب 

سيات وبية تعد ثالث  هي شركة متعددة ا ولوجيا  أكبرمن كوريا ا شركة الكترونيات وتك
ي  وبية ا موعة ف إلكترونيكالمعلومات في العالم يقع مقرها الرئيسي في سيول بكوريا ا هي جزء من 

LG  وبية ورائدة في السوق العالمي بأكثر من تج بما في ذلك  60والتي تعتبر اكبر تكتل في كوريا ا م
اميكية  ية )ذاكرة ضوالذاكرة الومي DRAMأشبا المواصلات مثل: ذاكرة الوصول العشوائية الدي

 والبلازما الالكترونيات CD( أجهزة العرض الرقمية مثل: أجهزة  Flash Memoryالفلاش
قالة والكاميرات الرقمية DVD  (DVD Playerالاستهلاكية مثل: مشغلات  ( والهواتف ال

مولة زلية مثل: الثلاجة ـ غسالات الأطباق وغيرها. .وطابعات الليزر وأجهزة حواسب   الأجهزة الم

 :تاريخ المؤسسة

اطا برغبة الشركة في خلق حياة اسعد وأفضل، تأسست شركة  LGظل تاريخ  في عام  LGدوما 
برة  1958 و الدخول في عصر الأنظمة الرقمية المتطورة بفضل ا ين قادت الشركة السبيل  ذ ذلك ا وم

زلية، مثل أجهزة الراديو والتلفزيون،  يع الكثير من الأجهزة الم ية التي اكتسبتها من خلال العمل في تص التق
ديدة وقامتالستار عن ال LGخلال القرن الواحد والعشرين، أزاحت  تجات ا بتطبيق  كثير من الم

يات جديدة في صورة الأجهزة المحمولة والأجهزة التلفزيونية الرقمية، كما تستمر في تعزيز مكانتها   تق
 كإحدى الشركات العالمية.
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 إنتاج كوريا لأول أجهزة راديو وتلفزيون والبرادات والغسالات وأجهزة التكييف الهوائيالستينات: 

 بالولايات المتحدة. zénithالاستحواذ على شركة  LG Electronتغيير اسم الشركة إ: 1995

ية 1997 مولة رقمية بتق في العالم لصا شركتي  CDMA: توفير أول هواتف 
AmeritechوGTE صول على شهادة  بالولايات في الولايات المتحدة ـ تطوير أول  ULالمتحدة ـ ا

ة )  . (DTV)( في العالم لأجهزة التلفزيون الرقمية icدوائر مد

 بوصة في العالم 60: تطوير أول تلفزيون بلازما بحجم 1998

 .Philipsكشركة مشتركة مع شركة   Philips LCD: تأسيس 1999

التزامي إ شركة  IMT-2000في العالم ـ تصدير نظام  بالانترنت: طرح أول ثلاجة متصلة 2000
Marconi Wireless ايطالياـ صادرات ضخمة إ شركة في Verizon Wireless             

 في الو.المتحدة

مولة من فئة 2001 لكل من روسيا وايطاليا واندونيسيا ـ إثبات ريادتها للسوق  GSM: تصدير هواتف 
يات   ومركز البحث والتطوير في الصين. CDMAوذلك في سوق تق

 ضمن نظام  وذلك LG corporationو LG électroniques: الانقسام إ شركتي 2002

LG Holding Company  مولة ملونة من فئة تلف الأنواع  GPRSـ تصدير هواتف  ومن 
 .إ أوربا

 ومركز البحث والتطوير في الصين. CDMتأسيس خط إنتاج هواتف 

قيق  في كل من شمال أوربا والشرق GSM: الدخول إ أسواق الهواتف من فئة 2003 الأوسط ـ 
يات  أكبرمليون وحدة )يوليو( ـ  2.5حجم صادرات شهرية فاق  تج لتق على مستوى  CDMAم

 العالم.
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ة 2004 ية  ATSC: اختيار  ية إرسال التلفزيون الرقمي  EVSBالأمريكية لتق         التي تعد تق
دا ـ ال اعة في الولايات المتحدة وك ، كمعيار للص يل التا متعدد  LCDتسويق لأول تلفزيون من ا

بوصة في العالم ـ تطوير  71بوصة في العالم ـ التسويق لأول تلفزيون بلازما بحجم  55الإمكانات بحجم 
ية  اعي والمحطات الأرضية. DMBأول هواتف بتق  تعمل على القمر الص

مورد لسوق الهواتف المحمولة في العالم ـ تطوير أول هاتف في العالم  أكبر: التحول لتصبح رابع 2005
ية   DVB-Hand Media FLO، وهو عبارة عن هاتف G UMTS DMB3يعمل بتق

DMB  ية د إ تق ظام  G3ويست مول ب يل الثالث( ومزود بوظيفة ترحيل الوقت وكمبيوتر  )ا
DMB  ـ تأسيسLG-Nortel، لول  .Nortelالشبكات مع شركة  وهي شركة مشتركة 

وهو أول طراز من فئة  LG Chocolatمليون وحدة على مستوى العالم من هاتف  7.5: بيع 2006
Black Label  للهواتف المتميزة منLG  ـ تطوير أول وحدة شاشة بلازما ذات مسح مفرد من نوع

HD PDP  بوصة وتلفزيون  60عالية الوضوح بحجمLCD  مع شركة  تيجيةإستراـ تأسيس شراكة
UL  صول على أول شعار  في العالم. ipv6 GOLD READYـ ا

ودة في هذا المجال ـ طرح تلفزيون 2007 سيق وعا ا رك أقراص مزدوج الت  LCD:طرح أول مشغل و
يات  120بتردد  افذ   MIMOهرتز يتميز بصورة عالية الوضوح ملئ الشاشة ـ عرض أول تق )م

يل الرابع( والتي تدعم المعيار  G4الإدخال والإخراج المتعددة( في العالم والتي تدعم  ـ  G LTE3)ا
يل الثالث( لمؤسسة  G3الفوز بتعاقد حملة   .GSMA)ا

ية  2008 مع بين التصميم الأنيق والتق :تقديم هوية جديدة للعلامة التجارية على مستوى العالم " ا
تجات تلائم حياة العلماء " ـ احتلال المركز الأول بين الغسالات أمامية التحميل في الولايات الذكية في م

مول به سماعة  5المتحدة ولمدة  ة  Bluetoothفصول على التوا ـ إزالة الستار عن أول هاتف  مد
زين في العالم على أقراص  كة ـ تطوير أول عبر شب Blu-rayفي العالم ـ إزاحة الستار عن أول وحدة 

ة مودم للأجهزة المحمولة من نوع  مليون وحدة تكييف  100في العالم ـ تسجيل ما يزيد عن  LTEشر
 في المبيعات المجمعة. LGهواء 
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 .LGالعلامة التجارية لـ  المطلب الثاني: 

مله من مفهوم  LGمعنى العلامة التجارية لـ  وجه المستقبل، اكتشف معنى تصميم  LGوما 
ية، تلك هي الأعمدة التي تأسست  Gو Lشعار داخل دائرة فان  العالمية، الغد، الطاقة، البشرية، التق

صر البشرية أكثر من أي شيء  ا على ع رفين الكبيرين ذلك يمثل تركيز مثل عليها الشركة، ومع وضع ا
ا على تأسيس علا قيق الموضوعان في دائرة إ آخر. ويمثل هذا الرمز عزم العالم قة دائمة مع العملاء مع 

رفان  " أفضل درجات الرضا لديهم في الوقت نفسه، ويرمزG" و "Lوالشباب والبشرية " والمستقبل ا
صر  ية على ع ا مب ية، حيث أن فلسفت  LGهذا الرمز مساعي  يمثل هذا الرمز االبشرية. كموالتق

اء المكتوبين  تلف أ وصورة وجه إنسان بأسلوب  الرماديباللون للاحتفاظ بعلاقة حميمة مع العملاء في 
صرين LGخاص   .العالم ويتكون هذا الرمز من ع

 LGمؤسسة  إستراتيجية :لثالثاالمطلب 
 LGمؤسسة  أهدافـ  1

زلية، مثل: أولا يع الكثير من المعدات الم  الراديو والتلفزيون أجهزة: تص
يات جديدة في صورة ثانيا  المحمولة والأجهزة التلفزيونية الرقمية. الأجهزة: تطبيق تق
رؤية جديدة متوسطة وطويلة  LG Electronics: تعزيز مكانتها كإحدى الشركات العالمية بوضع ثالثا

علومات والاتصالات السلكية والم للإلكترونياتثلاث شركات  أكبرقيق مكانة كإحدى  إالمدى تهدف 
 .م 2010في العالم وذلك بحلول عام واللاسلكية 

 :LGـ الهيكل التنظيمي لمؤسسة  2
ظيمي للمؤسسة يتم تقسيم العمل والترتيب السلمي والإداري لدوائر ومصا  من خلال الهيكل الت
ديد الاختصاصات والمسئوليات ومهام كل دائرة من هذ الدوائر  وفروع المؤسسة، وهو ما يساعد على 

 موجود ضمن قائمة الملاحق.وكذا استخلاص فكرة عامة عن هذ المؤسسة والشكل 
 
 

 للإلكترونيات فرع تيسمسيلت LG: مقابلة مع موظفي مؤسسة المصدر
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 المنهج والتقنيات المتبعة في البحث:المبحث الثاني: 

ديد اإن الدراسة الميدانية لا تقل أهمية عن الدر   ظرية لأي بحث علمي بل تساعد غالبا في  سة ال
ا وهي  ظري، ولهذا فقد جاءت الدراسة الميدانية لبحث مشكلة دراست انب ال اوله في ا  دورصدق ما تم ت

افسية الميزة قيق في البشرية للموارد الإستراتيجية الإدارة لسهولة الوصول والتعامل مع الموظفين مؤسسة  الت
LG  اصة في ميدان التعامل   للإلكترونيات فرع تيسمسيلت الرائدة في عالم الالكترونيات ولها خبرتها ا
ا الميدانية: وظفين من ناحية التدريب و التكوين و التحفيز ،مع الم ا في دراست  وهذا ما يسهل ل

 المطلب الأول: عينة البحث والتقنيات المستخدمة:

 أولا: طريقة اختيار العينة:

للإلكترونيات قسم الموارد البشرية بصفة خاصة من حيث   LGموظفي مؤسسة مجتمع الدراسة: -1
 خبرة المؤسسة وقدم نشاطها.

ة الدراسة على طريقة المقابلة مع العمال المختصين بقسم  عينة الدراسة: -2 اعتمدنا في اختيارنا لعي
الموارد البشرية )مصلحة الموظفين( عن طريق المسح الشامل، حيث أن عدد الموظفين بالمؤسسة 

ا بإجراء مقابلات مع هؤلاء  14دود ويتمثل في  موظف يعملون في الموارد البشرية، حيث قم
 الموظفين.

موعة من الأسئلة  ية وذلك بصياغة  ا المقابلة كما ذكرنا تق وفي هذ الدراسة الميدانية استخدم
 المتمثلة في دليل المقابلة التي من خلالها نسعى لتحقيق أهداف الدراسة والإجابة على الإشكالية المطروحة.

 حيث تكونت أداة الدراسة من جزئين: 

س، يتضمن الأسئلة الشخص الجزء الأول: صائص الشخصية للموظفين )السن، ا ية لغرض معرفة ا
ية(.  المستوى التعليمي، الرتبة المه
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ص  الجزء الثاني: افسية للموارد البشرية دور الإدارة الإستراتيجيةيتعلق بالأسئلة  قيق الميزة الت لدى   في 
ي للإلكترونيات.  شركة ا

 الدراسة:المطلب الثاني: التقنيات المستعملة في 

 أولا: أدوات الدراسة:

ا الميدانية لمؤسسة  الدراسة الاستطلاعية: -1 ا: LGبعد زيارت  تيسمسيلت قم

 بالتعرف على المكان ومدى إمكانية إجراء هذ الدراسة. -

 بالمؤسسة قسم الموارد البشرية. التقرب من الموظفين -

تلف المصا التابعة للمؤسسة. -  التعرف على أنواع 

 ج دليل مقابلة وتقسيمه على الموظفين المختصين في الموارد البشرية.ضير نموذ  -

ظرية. ا للمعطيات ال  وقدمت هذ الدراسة بالتزامن مع جمع
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 المقابلات.نتائج المطلب الثالث: تحليل 

 توزيع المبحوثون حسب الجنس: :01الجدول رقم 

س سبة التكرار ا  ال
 %78.57 11 ذكر

 %21.43 03 أنثى
 %100 14 المجموع

 
يف الموظفين بقسم الموارد البشرية مصلحة المستخدمين وقد تماثلت نسبة الرد على  دول تص يبين ا

سبة  سين أي ب سبة للذكور و نسبة   %78.57أسئلة الاستمارة بين ا سبة للإناث  %21.43بال بال
سين بطريقة   وبالتا كانت نسبة الرد على الاستمارة بأجوبة متفاوتة حيث كان توزيع الاستمارة على ا

دد الأمر أن كافة  مقصودة. قصد التعرف على جميع الآراء بين عدد المستجوبين الذكور والإناث و
فيز ايقومون بوظيفة وارد البشرية الموظفين بقسم الم  داخل المؤسسة.لعاملين التدريب و التكوين المستمر و 

 توزيع المبحوثون حسب السن: :02الجدول رقم 
سبة التكرار السن  %ال

20-30 05 %34.72 

31-40 09 %64.28 
 %100 14 المجموع

 
دول أن نسبة من المبحوثون كانت أعمارهم تتراوح مابين  ت نتائج ا من  40و30و20بي

سبة 30و  20  المبحوثون تراوحت أعمارهم ما بين ة40و31 أما من سن 34.72%ب سبة المتبقية س  ال
.وبالتا من الملاحظ أن المؤسسة تقوم بتوظيف نسبة كبيرة من الشباب في إطار مشاريع   64.28%هي

ها في الاعتماد و إعطاء الفرص لفئة  اولة م عديدة مثل:المحترفين أو المكونين أو ذوي الشهادات وهذا 
 الشباب.
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 : توزيع المبحوثون حسب المستوى الوظيفة:03الجدول رقم 

سبة التكرار الوظيفة  %ال
 %07.14 01  رئيس قسم المستخدمين

اري  %35.71 05 و إداري عون 
 %07.14 01 مكلف بالتسيير

ازعات  %14.28 02 مكلف بالم
 %14.28 02 عون مكلف بالتكوين
 %07.14 01 عون مكلف بالتصميم

 %14.28 02 العلاقات العامة
 %100 14 المجموع

 

ت نتائج الاستمارة أن المبحوثون ممن أجابو  على أسئلة الاستمارة تمثلوا من رئيس قسم  ابي
     %07.14و مكلف بالتسيير  %35.71 الإدارة أعوانو  تجارةال أعوانو   %07.14ستخدمين الم

ازعات  عون مكلف بالتصميم   %14.28، عون مكلف بالتكوين  %14.28و مكلف بالم
تائج بأن  %14.28كلف بالعلاقات العامةوم  07.14% ت هذ ال سياسة المؤسسة في ومن ثم تبي
ية في  أساساتعتمد نتقاء و الا التوظيف برات المه  الم المؤسسةإستراتيجية  اختيار الموارد البشرية ب على ا

المسؤولة داخلها وذلك لأن لها  الإطاراتلة أساسا في تمليه من قرارات وأراء تكون في صا المؤسسة والمتمث
ليين أو خارج الوطن. االصلاحية الكاملة في التعامل مع المتعاملين بصفة مباشرة سواء كانو   زبائن 

 : توزيع المبحوثون حسب المستوى التعليمي:04الجدول رقم 
سبة التكرار المستوى  %ال

 %85.71 12 جامعي
 %14.28 02 ثانوي
 %00 00 متوسط
 %00 00 ابتدائي

 %00 00 دون المستوى

 %100 14 المجموع
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د  دول  ا لهذا ا هم جامعيون وتمثلت نسبتهم LGأغلب الموظفين بمؤسسة  أنمن خلال قراءت
المؤسسة  إتباعوهذا دليل على %0من لهم مستوى ثانوي و %14.28من المبحوثون و%85.71في 

ظام التشغيل الذي يؤطر فئة لا بأ  إعطاءروحا جديدة للمؤسسة وكذا  إعطاءبها من الشباب قصد  سل
شاط لإمكانيةفرصا جديدة  د نسبيا من البطالة وهذا كله له صلة وطيدة ب إستراتيجية أمثل   التوظيف وا

 داخل المؤسسة.للموارد البشرية 
 تحليل إجابات المقابلات:

  هودات، والهدف من وراء هذ الأهداف  االمبحوثون أكدو فأغلب      أن أقسام الموارد البشرية تبذل 
ارجي من جهة أخرى. إ مهور ا  توطيد العلاقات بين أفراد المؤسسة من جهة وبين ا

  سبة كبيرة هود المبذولة عن طريق التكوين المستمر للموظفين تؤثر وب وأكدوا أغلبية من المبحوثون أن ا
اب على المؤسسة.مولفت انتباههالزبائن  في كسب   ، مما يعود بالإ

  هود المبذولة تتمثل في تشجيع التدريب و إتباع سياسة التحفيز تلعب دورا وأكد المبحوثون أيضا أن ا
 في تكوين أفراد يتميزون بقدرات عالية لفائدة المؤسسة.ا هام

  افسة السريعة يكون  عن طريق وضع كانت إجابة أغلبية المبحوثون أن التأقلم مع مستجدات الم
افسة.  استراتيجيات للتكيف مع بيئة الم

  سيق دائم بين قسم الموارد البشرية وأقسام الإدارات الأخر ى، تبدأ من داخل وأكد المبحوثون أنه يوجد ت
اد التفاهم والثقة  فمن غير المعقول أن تقوم المؤسسة  .بين العاملينو التفاعل  المؤسسة أي تعمل على إ

ارجي من دون أن تكون العلاقات الداخلية جيدة، وهذا ما مهور ا أكد علية  بتحسين علاقتها مع ا
 المبحوثون.

 صصة ولوجيا  كما أجاب المبحوثون انه توجد ميزانية  لقسم الموارد البشرية وهذا لاستخداماتها للتك
افسية للمؤسسة. ولوجيا تزيد من الميزة الت ديثة بالمؤسسة كون هذ التك  ا

  فرد وهذا يؤكد أن دور الإستراتيجية  14أجاب المبحوثون عن عدد الأفراد العاملين بقسم الموارد البشرية
اعة دودا في ص    القرار بالمؤسسة وذلك لأن جدارة الموارد البشرية لم تتجسد  للموارد البشرية يبقى 

ها من استغلال كل المهارات المبدعة و المتميزة بالمؤسسة. سبة كافية ما يمك  على أرض الواقع ب
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  افسية  وبشكل كبير وهذا من خلال هذ  إيصالأجاب المبحوثون أن الموارد البشرية تؤثر في خلق ميزة ت
ديدة لابد من التعريف بها.الأمور إ ا توجات ا توجات وخاصة الم  مهور وإعطاء فكرة عن الم

 ية    أجاب المبحوثون تقييم أداء العاملين   أما فيما يتعلق بكيفية برة  الكفاءة المه يتم التقييم حسب ا
 .و المردودية  للعمال بالمؤسسة

 مية قدرات الموظفين هي التدريب المستروأكد المبحوثون في إجابتهم أن أهم الأساليب المستخد     مة لت
ية المتكررة و الاستثمار في الرأس المال الفكري .    و الدورات التكوي

  ها هي سياسة الترويج تهجها المؤسسة للفت انتبا زبائ اهج التي ت أجاب المبحوثون  أيضا أن الم
 بمختلف أشكالها لمواكبة 

  افسة القوية و احتلال الصدارة نتيجة للاختلافولقد أكد المبحوثون أن  كسب          ميزة توحي بالم
ودة و الاستمرارية .   و التميز و ا

  تل المرتبة افسة  تجات الم تجاتهم مقارنة مع الم وهذا نتيجة  الأوأجاب المبحوثون أنهم يرون مستوى م
ارجي  مهور الداخلي وا اب على مؤسستهم إستراتيجية الموارد البشرية مع ا وهذا  LGمما يعود بالإ

افسية. بالاستيعا  لق ميزة ت
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 :خلاصة الفصل

ليل  انب الميداني والتعليق عليها توصل المقابلاتبعد عرض و من ا المتحصل عليها من خلال ا
افسيةدور الإدارة الإستراتيجية في بخلال هذا الفصل إ أن المؤسسة موضوع الدراسة تهتم    قيق الميزة الت

ية مستمر  للمورد البشري من خلال  إعطائها أهمية كبرىكإدارة فعالة وهذا من خلال  تسطير برامج تكوي
ت مكتب التكوين التابع للمواد البشرية حيث يقوم هذا الأخير  ت تصرفهم  لفائدة الموظفين الموضوعين 

مية القدر  ها ت ية الغرض م ظيم دورات تكوي سبة للمؤسسة بت صر البشري بال ات و الإمكانيات لان الع
صر مهم جدا في جميع المجالات،  وسائل الاتصال التي تعتمد عليها العلاقات العامة اكتسابه فضلا عن ع

قيقي عاملين إ إدراك ال امن جهة، ومن جهة أخرى توصل هذا افسية التي تميز الشركة للمعنى ا للميزة الت
ابا ، كل هذا من شأنه التأثير افسين عن باقي الم  .على أنشطتهاإ
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و أخيرا مما سبق يمكن القول أن التغيرات التي عرفها العالم المعاصر أوجب على المؤسسات        
ظر إليها باعتبارها المورد الأساسي لإستراتيجياتها  يثتغيير نظرتها للموارد البشرية ح أصبحت ت

افسية ابا الت افسية إما إ         و معرفة دور الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية في تحقيق الميزة الت
افسة أو سلبا من خلال  من خلال مبادرة و مساهمة هذ الأخيرة في تحقيق التأقلم مع مستجدات الم

 مسار تكييف الموارد البشرية مع تلك التغيرات .عرقلة 
علاقة إستراتيجية الموارد  البشرية بالميزة و جوابا للفرضية التي تم اقتراحها في بداية هذا البحث " 

ا فهي علاقة تكامل و تفاعل  ظرية و التطبيقية لدراست افسية" فقد تم إثبات ذلك من خلال الدراسة ال الت
ها افسية إلا بواسطة مورد بشري باستغلال قدراته و إمكانياته الإبداعية  فالمؤسسة لا يمك    أن تحقق ميزة ت

            و إلا أثر سلبا على مردود المؤسسة و هذا ما أكدته الفرضية الثانية و أهمية إستراتيجية التحفيز
افظة على الاستمرارية في استخلاص قدرات و خبرات العمال و إعطاء فعالية لتحقيق أداء متميز و المح

ظمة و التأقلم مع تغيرات و تطورات  بالإضافة إلى أهمية خطط التدريب الفعال في رفع أداء الأفراد بالم
افسي افسة و هذا ما يثبت دور و أثر استراتيجة إدارة الموارد البشرة في تحقيق الميزة الت في المؤسسات  ةالم
ي للإلكترونيات في تيسمسيلت بصفة خاصة.   افسية في مؤسسة ا  بصفة عامة و الميزة الت

 

ي للإنتائج الجانب التطبيقي: انب التطبيقي إلى حالة مؤسسة ا ا في ا              لكترونياتلقد تطرق
تائج التالية ا ال  : و استخلص

 سن و كس  .ب رضا الزبائن و تحقيق الربحيةمن أولويات المؤسسة السير ا

 .تسعى المؤسسة إلى استقطاب الإطارات مختصين لغرض مد المؤسسة بفوائد كثيرة 

   ولوجيا )العصرنة( و مواكبة التطور و الاعتماد على البرامج ديثة و التك الاعتماد على الطرق ا
 المستمرة . ةالتدريبي

  وافز و التعويضات و تقييم الأداء     التوصل إلى التأثير المباشر من سياسيات التوظيف و نظام ا
ودة و الاستثمار في المورد البشري. افسية على ا  في تحقيق الميزة الت

  تل الصدارة و ذلك لفاعلية ت الدراسة مستوى الأداء أعلى و يتجه دوما نحو الأفضل و  بي
 برامج التدريب. 

    

 من التوصيات نأمل أن تأخذها المؤسسة بعين الاعتبارتم التوصل إلى جملة الاقتراحات: 
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 .ية المستمرة مية قدرات الموظفين عن طريق الدورات التكوي  ت

 .استخدام سياسة التحفيز لتحقيق أعلى ربح 

  اءا على استغلال قدراتهم و كفاءاتهم في العمل  .قياس أداء العاملين ب

 . الاهتمام بانشغالات العمال و حلها 

  مطية و التقليدية في ممارسات إدارة الموارد البشرية لتحقيق المرونة العمل أكثر و الابتعاد عن ال
 في سياسة التحفيز و التدريب.

 .اء أو تطبيق أي إستراتيجية  ب دراسة خصائص و دوافع كل الأفراد قبل ب

ها و أخيرا نقترح بعض المواضيع المستقبلية للإثراء و التجديد و ا  أفاق البحث:  لاستفادة و نذكر م
 على سبيل المثال:

افسية. - ظور الميزة الت  تفعيل المهارات و الكفاءات البشرية من م

 الاستثمار في الأصل البشري. -
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