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                  الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییرمیدان العلوم                العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییركلیة 
    علوم التسییر : فرع                                            علوم تسییر  قسم 
  بشریة الموارد ال إدارة: تخصص                            : ............................رقم 

  

  

  ـــــــوعوان الموضــــــــعن

  التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة أثر 

 في تحقیق المیزة التنافسیة 

 -ببوسعادة  -)بدر(دراسة میدانیة لبنك الفلاحة والتنمیة الریفیة  -
  بشریة الموارد الإدارة ، تخصص  المهني مذكرة مقدمة لنیل شهادة الماستر 

  إشراف الأستاذ                                                     :         اتإعداد الطالب
 قراوي محمد الصغیر  -                                                        صالح سهام  -
 مزوز نوال  -

 :لجنة المناقشة أعضاء 
  الصفة  المؤسسة  الرتبة  ب الأستاذــــم ولقــــــإس

  رئیسا  جامعة المسیلة  استاذ  البـــــــــاهي مصطفى-
  مشرفا ومقررا  جامعة المسیلة  استاذ  قراوي احمد الصغیر-
  مناقشا  جامعة المسیلة  استاذ  مرزوق فـــــــــــاتح-
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 ...بنعمته الصالحاتالحمد الله الذي تتم   
  »یشكر الناس لا یشكر االله  من لا « :وسلمقال رسول االله صلى االله علیه 

ــأتقدم بخالص الشكر والتقدی ــاذ الدكتـــــر إلى الأستـــ ــ " قراوي أحمد الصغیر "ور ـ
هذه على إشرافه ومتابعته والذي لم یبخل علینا بتوجیهاته ونصائحه لإنجاز 

  .المذكرة
كما أتقدم بالشكر الجزیل لكل الأساتذة أعضاء لجنة المناقشة الكرام لقبولهم 

توجیهاتهم و انتقاداتهم العملیة  مناقشة هذه المذكرة والتي سنلتزم بكل
  .والموضوعیة

یر عامة و أساتذة سنة یوالشكر الموصول إلى كل أساتذة قسم علوم التس
رد البشریة خاصة لما قدموه لنا خلال الموسم ثانیة ماستر مهني إدارة الموا

  .2024 –2023الدراسي 
  .هذا العمل لإتمامعم والتوجیه کا نشکر کل من ساعدنا وقدم لنا الدّ 

 .لكم منا كل الاحترام والتقدیر

 مزوز نوال –صالح سهام 



 
  
  

 

  
 
 

 
 

  نهدي هذا العمل المتواضع لمن كان لهم الفضل علينا بعد ا سبحانه وتعالي
  

الى والدينا أطال ا في عمرهم وأبقاهم بصحة وعافية الى إخواننا أخواتنا 
  الاعزاء
…  

  إلى كل من تقدم لنا بيد العون والدعم والمساندة
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  



 
  
  

 

  
  

  :ملخص الدراسة     
تهدف هذه الدراسة الى تحدید طبیعة العلاقة بین التسییر الاستراتیجي للموارد        

  . وكالة بوسعادة  BADR  التنافسیة ببنك الفلاحة والتنمیة الریفیة البشریة و المیزة
وقد تم الاعتماد على . موظفا، اختیروا بطریقة عشوائیة) 50(و تكونت عینة الدراسة من

المنهج الكیفي والمنهج التحلیلي  وعلى الاستبانة كأداة رئیسیة لجمع البیانات وتحلیلها عن 
ختبار الفرضیات  وبالاستعانة بمجموعة من الأسالیب لإ SPSSطریق برنامج الاحصائي 

  . الاحصائیة
  : وقد  اظهرت النتائج التالیة

 BADRـــ مستوى التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة في بنك الفلاحة والتنمیة الریفیة 1
  مرتفع

  . مرتفع BADRمستوى المیزة التنافسیة في بنك الفلاحة والتنمیة الریفیة _2
ثر التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة  في تحقیق میزة التكلفة المنخفضة بنك ــ یؤ 3

  . الفلاحة والتنمیة الریفیة مرتفع بدرجة كبیرة
ــ یؤثر التسییر الاستراتیجي الموارد البشریة في تحقیق استمراریة  میزة التمیز بدرجة 4

  . كبیرة
  
  
  
  

 .، المیزة التنافسیة.للموارد البشریةالتسییر الاستراتیجي : الكلمات المفتاحیة
  
  
  



 
  
  

 

  
  

Study Summary : 
  

   This study aims to determine the nature of the relationship between 
the strategic management of human resources and competitive 
advantage at the Bank of Agriculture and Rural Development (BADR), 
Bou Saada Agency. 
The study sample consisted of (50) employees, selected randomly. The 
qualitative approach, the analytical approach, and the questionnaire 
were relied upon as the main tool for collecting and analyzing data 
using the statistical program SPSS to test hypotheses and using a set of 
statistical methods. 
The following results showed: 

1 - The level of strategic management of human resources at the Bank 
of Agriculture and Rural Development (BADR) is high 
2_ The level of competitive advantage in the Bank of Agriculture and 

Rural Development (BADR) is high. 
3 - The impact of the strategic management of human resources on 

achieving the low-cost advantage of the Bank of Agriculture and Rural 
Development is highly significant. 

  4-    trategic management greatly affects human resources in 
achieving continuity of excellence. 

  
Keywords: strategic management of human resources, competitive 

advantage  
  
  



 
  
  

 

  
  
  
  
  
  

   
 
 

  فهرس المحتويات
 
 
  
  
  
  
  
  
  
  
 
 



 
  
  

 

  ات ـــــــرس المحتويــفه
 

  الصفحة  وانــــــالعن

      شكر وعرفان

    داءـإه

    ملخص الدراسة

    فهرس الموضوعات

    قائمة الأشكال

    قائمة الملاحق

  09 -1  عامــــــة  مقدمة

  --  الإطار النظري للتسییر الاستراتیجي للموارد البشریة: الفصل الأول 

 11  تمهيد

 12  البشرية الموارد لإدارة المفاهيمي الإطار: الأول المبحث 

 12  البشرية الموارد وتطور ونشأة مفهوم: الأول المطلب
 18  البشرية الموارد إدارة وأهداف أهمية:  الثاني المطلب
 21  الحديث الإداري الفكر إطار في البشرية الموارد إدارة:  الثالث المطلب

 26  البشرية للموارد الاستراتيجي التسيير: الثاني المبحث

 26  الاستراتيجي الفكر وتطور البشرية للموارد الاستراتيجي التسيير مفهوم: الأول المطلب
 41  البشرية للموارد الاستراتيجي التسيير فعالية ومتطلبات أهمية: الثاني المطلب
 44  البشرية للموارد الاستراتيجي التسيير تطبيق ونماذج أسس: الثالث المطلب
 50  البشرية الموارد إدارة إستراتيجية في المؤثرة البيئة عوامل:  الرابع المطلب

  53  الأولخلاصة الفصل 



 
  
  

 

 المیزة لتحقیق مدخل - البشریة للموارد الاستراتیجي التسییر: الفصل الثاني 
  التنافسیة

-- 

 56  تمهيــد

 57  التنافسية للميزة المفاهيمي الإطار: الأول المبحث
 57  التنافسية الميزة مفهوم:  الأول المطلب
 59  التنافسية الميزة مصادر وأنواع أبعاد: الثاني المطلب
 63  جودتها على الحكم ومعايير محدداتها التنافسية المزايا لبناء العامة الأسس:  الثالث المطلب
 69  للتنافس العامة الاستراتيجيات:  الرابع المطلب

 92  التنافسية الميزة تحسين في الاستراتيجي التسيير اثر:  الثاني المبحث
  92  البشرية الموارد إلى تستند التنافسية الميزة رؤية:  الأول المطلب
 95  البشرية للموارد التنافسية الميزة نموذج:  الثاني المطلب
 96 التنافسية الميزة تحقيق في البشرية للموارد الاستراتيجي التسيير أنشطة اثر:  الثالث المطلب
 102  التنافسية الميزة دعم في البشرية للموارد الاستراتيجي التسيير مساهمة جوانب:  الرابع المطلب
 103  التنافسي قدراتهم وأسس التنافسية الميزة خلق عن المسؤولة البشرية الموارد خصائص:  الخامس المطلب

 107  خلاصة الفصل الثاني

 --  ببوسعادة) بدر( الریفیة والتنمیة الفلاحة لبنك میدانیة دراسةالفصل الثالث  
 109  تمهيــد

 110  المؤسسة عن عامة نظرة : الأول المبحث
 110  التنظيمي وهيكلها بالمؤسسة تعريف:  الأول المطلب
 116  المؤسسة في البشرية للموارد الاستراتيجي التسيير:  الثاني المطلب
 118  للمؤسسة التنافسية الوضعية:  الثالث المطلب

 120  الميدانية للدراسة المنهجي الإطار:  الثاني المبحث
 120  البيانات جمع وأدوات مجتمع الدراسة :  الأول المطلب
 121  نموذج الدراسة متغيراتها وأدوات قياسها:  الثاني المطلب
 125  الفرضيات ضوء على النتائج ومناقشة البيانات وتأويل تحليل:  الثالث المطلب



 
  
  

 

 136  والتوصيات الاقتراحات:  بعاالر  المطلب
 137  الثالثخلاصة الفصل 

 139  ةـــــــــالعام الخاتمة
  141  المصادر والمراجع

 
 

  
  
  
  



 
  
  

 

  
  

قائمة الجداول 
  والأشكـــال

 
 
  
 
 
 

 



 
  
  

 

  
  :  الأشكال:  ثانیا 

  عنوان الجدول  الرقم
 BCGملخص المضامین الإستراتیجیة لمصفوفة   01
  ملخص تطور الفكر الاستراتیجي   02
  متطلبات تنفیذ الاستراتیجیات التنافسیة العامة    03
  مخاطر الإستراتیجات التنافسیة العامة  04
  ......................هل الموارد   05
  نموذج المیزة التنافسیة  للموارد البشریة  06
  الاستراتیجیات التنافسیة الثلاثة  07
  قیمة معامل الثبات لمتغیرات الدراسة  08
  محور التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة عن طریق التناسق الداخليثبات   09
مصفوفة ارتباطات الدرجات الكلیة للمحاور مع الدرجة الكلیة لمحور التسییر   10

  الاستراتیجي للموارد البشریة
  ثبات محور المیزة التنافسیة عن طریق ألفا كرونباخ  11
  التنافسیة صدق المقارنة الطرفیة لمحور المیزة  12
  توزیع أفراد عینة الدراسة حسب متغیر الجنس  13
  توزیع أفراد عینة الدراسة حسب متغیر السن  14
  توزیع أفراد عینة الدراسة حسب متغیر المستوى  15
  یوضح توزیع أفراد عینة الدراسة حسب متغیر الأقدمیة  16
  ومیزة التنافسالتسییر الاستراتجیجي للموارد البشریة التفاعل بین   17
  مستوى التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة في بنك الفلاحة والتنمیة الریفیة  18
  مستوى المیزة التنافسیة في بنك الفلاحة والتنمیة الریفیة  19
  میزة التكلفة الأقلالتفاعل بین التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة و   20
  الاستراتیجي للموارد البشریة و میزة التمیزالتفاعل بین التسییر   21
  التفاعل بین التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة و المیزة التنافسیة  22

  :الجداول : أولا 
 



 
  
  

 

  
  
  
 

  الشكلعنوان   الرقم
  نموذج الدراسة  01

  التطور التاریخي لإدارة الموارد البشریة  02

  )BCG(بوسطن الاستشاریة  نموذج جماعة  03

  )ADL(مصفوفة ال   04

  الأسس العامة لبناء المیزة التنافسیة  05

  التنافسیة المیزة حیاة دورة  06

  الإستراتیجیات العامة للتنافس  07

  منحنى الخبرة  08

  المیزة التنافسیة القائمة على قیادة التكلفة  09

  المیزة التنافسیة القائمة على التمییز  10

  للموارد البشریة التنافسیة نموذج المیزة   11

  نموذج الدراســـة  12

  یوضح توزیع أفراد عینة الدراسة حسب متغیر الجنس  13

  یوضح توزیع أفراد عینة الدراسة حسب متغیر السن  14

  توزیع أفراد عینة الدراسة حسب متغیر المستوى التعلیمي  15

  متغیر الأقدمیةیوضح توزیع أفراد عینة الدراسة حسب   16
 
 
  
  

  : الأشكال:  ثانيا 
 



 
  
  

 

  
  

  قائمـــة الملاحـــق
  



 
 

  الهیكل التنظیمي لوكالة بوسعادة :  01الملحق 
  

  

  

  

  

  

  

  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



 
 

  
  المسیلةالهیكل التنظیمي لوكالة  :  02الملحق 

  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  



 
 

  
  المعنيين  بالتدريبتعداد الموظفين  :  03ملحق ال

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



 
 

في تحقيق الميزة   استمارة استبيان حول موضوع اثر التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية:   4الملحق 
  التنافسية

  
  

  جامعة محمد بوضیاف بالمسیلة
  كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر

  قسم علوم التسییر
  

اطار التحضیر لمذكرة التخرج لنیل شهادة الماستر في علوم التسییر تخصص موارد بشریة في            
حول موضوع اثر التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة في تحقیق المیزة التنافسیة ببنك الفلاحة 

  .ه الاستمارةذه أیدیكموالتنمیة الریفیة فإننا نضع بین 
لهذا نرجو منكم الإجابة بكل صدق ، وجها للبحث العلميوسیكون هذا الاستبیان م         

ؤكد لكم بان بیاناتكم لن تطلع علیها إلا الجهة نوموضوعیة لان إجاباتكم سوف تأخذ بعین الاعتبار و 
  .القائمة بالدراسة

  : البیانات الشخصیة  -   1
  
 ذكر                             أنثى:       الجنس )1

 
    فما فوقسنة  41             سنة    40 - 30      سنة     30اقل من :   السن  )2

 ثانوي                             اقل من الثانوي:  المستوى التعلیمي 
                     

                  دراسات علیا/ جامعي                   تكوین مهني  
              

  سنوات 5من سنة إلى   :    سنوات الخبرة )  4
  

  سنوات فأكثر 10سنوات                                 10سنوات الى  5من    
  
  



 
 

  : ارةــــــــــــــمضمون الاستم -2
  :في المكان الذي ترونه مناسبا ) x(یرجى منكم الإجابة على هذه البنود بوضع علامة         

  
  

موافق  أسئلـــــــــــــــة الاستبیـــــــــــــان الرقم
 تماما

غیر  محاید موافق
 موافق

غیر 
موافق        

 تماما
 استقطاب الموارد البشریة

01 
تعتبر المؤسسة المصادر الداخلیة  السبیل 

المناسب لتوفیر احتیاجاتها من الموارد 
 البشریة

     

02 
الداخلیة في تعتمد المؤسسة على المصادر 

عملیة الاستقطاب لرفع الروح المعنویة 
 للموظفین

     

03 
تعتبر المؤسسة المصادر الخارجیة  السبیل 

المناسب لتوفیر احتیاجاتها من الموارد 
 البشریة

     

04 
 مصادر خارجیةبالمؤسسة  تستعین

نقص ي تتالمهارات نادرة لاستقطاب 
 المؤسسة

     

 تدریب الموارد البشریة

05 
تقوم المؤسسة بإعداد دورات تدریبیة یتم 

 وضعها استنادا لاحتیاجاتكم
     

یعطیك التدریب فرصة تأدیة العمل بكفاءة  06
 عالیة

     

07 
في  موظفین جمیع ال تشرك المؤسسة

 الدورات التدریبیة
     

 تحفیز الموارد البشریة

لقاء  للموظف تقدم المؤسسة تحفیزات  08
 هتحسن أداء

     



 
 

09  
تتوفر مؤسستكم على خدمات اجتماعیة 

  مرضیة 
     

      تتحصل على ترقیة عند تحسین أداءك 10
 تقییم اداء الموظفین

یتمیز نظام التقییم الأداء في المؤسسة   11
  بالشفافیة 

     

12  
تستخدم مؤسستكم معاییر معینة في قیاس 

  تحسن أداء موظفیها بعد التدریب
     

نظام تقییم الأداء على رفع مستوى  یساعد 13
 أداء العاملبن

     

14 
نظام التقییم المتبع یجعل العامل أكثر 

 شعورا بالمسؤولیة
     

  
 اختیار وتعیین الموارد البشریة

تتم عملیة اختیار المترشحین  للوظیفة بكل   15
  شفافیة 

     

16  
تتم عملیة الاختیار بناءا على المواصفات 

  المطلوبة
     

قرار الاختیار للوظیفة والترقیة یعتمد على   17
  الرأي الشخصي للمسؤول

     

 تخطیط الموارد البشریة

18 
تحدد المؤسسة احتیاجاتها من الموارد 

 البشریة بعد دراسة شاملة للبیئة الداخلیة 
     

19 
تحدد المؤسسة احتیاجاتها من الموارد 

للمستجدات متخصصة البشریة بعد دراسة 
  الوظیفیة

     

تعطي المؤسسة  الموظف الحق في  20
 المشاركة في اتخاذ القرار

     

 میزة التكلفة الأقل
     تساهم برامج التدریب في مؤسستكم على  26



 
 

 تخفیض تكالیف الإنتاج 
تدعم مؤسستكم أنشطة البحث والتطویر  21

 لتخفیض التكالیف 
     

لتقدیم منتجات بأسعار  تسعى مؤسستكم  22
 تنافسیة  مقارنة بالمنافسین
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  مقدمــــــة
نتیجة للتحولات الكبرى التي شهدها الاقتصاد العالمي في الآونة الأخیرة، والتي كان لها أثر على       

معظم اقتصادیات الدول ، جعلت المؤسسات تواجه مشاكل التطورات والتغیرات بحیث نتج عن هذه 
 مماالتكیف معها الحالة عدم التوازن بین المتطلبات الفنیة والتكنولوجیة وقدرة الأفراد والمؤسسات على 

استوجب على المنظمات أن تتبنى العمل الاستراتیجي في كافة مجالات العمل سواءا في المجال 
 .معتمدة على نظام التسییر،  الخ.. الإنتاجي التسویقي المالي أو الموارد البشریة 

ة ، لذا تحتاج وتعد الموارد البشریة عنصرا أساسیا تعتمد علیه المؤسسة في تحقیق المزایا التنافسی
المؤسسة إلى وضع استراتیجیات محكمة تمكنها من الاستخدام الأمثل لهذه الموارد ، باعتبارها المورد 
الذي یقوم بتنفیذ رسالة المؤسسة الآتیة والمستقبلیة، وقد أصبح التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة من 

ورد أساسي بواسطته تمكن من خلق عدة مزایا أولویات المؤسسة ، فهو ینظر للعنصر البشري على انه م
 . تنافسیة كتحسین جودة السلع والخدمات ، خفیض تكلفة الإنتاج ، ابتكار منتجات وخدمات متمیزة

یمثل التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة نظاما یهدف إلى تحقیق الاستثمار الفعال للموارد البشریة    
لموارد البشریة للمؤسسة ، ولقد تزایدت في المرحلة الأخیرة الحاجة إلى وتنمیتها ، من اجل تحسین أداء ا

إستراتیجیة فعالة للموارد البشریة بالمؤسسة ، حتى یكون لها معرفة أكثر مهارة ، قدرة ، كفاءة والتزام ، 
 . ولن یتحقق هذا إلا من خلال تطویر الموارد البشریة وفق إستراتیجیة محكمة

في هذا المدخل تتجلى معالم إشكالیة الدراسة، والتي یمكن بلورتها في  على ضوء ما سبق عرضه
 :التساؤل الرئیسي التالي

 ؟ ما هو اثر التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة في تحقیق المیزة التنافسیة  -
 : التالیة الأسئلة الفرعیةوللإلمام بكل جوانب الدراسة یمكننا صناعة 

  ؟ BADRمستوى التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة في بنك الفلاحة والتنمیة الریفیة  ما .1
 ؟  BADRمستوى المیزة التنافسیة في بنك الفلاحة والتنمیة الریفیة  ما .2
  میزة التكلفة المنخفضة ؟أثر التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة في تحقیق ما  .3
 استمراریة میزة التمیز ؟أثر التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة في تحقیق  ما .4

 :التالیة الفرضیات وللإجابة على هذه الأسئلة تقوم دراستنا على    
یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة للتسییر الاستراتیجي للموارد البشریة في تحقیق المیزة :  الفرضیة الرئیسیة

 .التنافسیة
 :التالیة الفرضیات الفرعیةفرضیة الرئیسیة انبثقت ومن هذه ال

 .ضعیف BADRمستوى  التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة في بنك الفلاحة والتنمیة الریفیة  .1
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 .ضعیفة  BADRفي بنك الفلاحة والتنمیة الریفیة البشریة التنافسیة  مستوى  المیزة .  .2
للتسییر الاستراتیجي للموارد البشریة على تحقیق میزة التكلفة  إحصائیةذو دلالة یوجد أثر  .3

 . BADRالمنخفضة  في بنك الفلاحة والتنمیة الریفیة 
في بنك الفلاحة والتنمیة   التمیزللموارد البشریة على تحقیق میزة  إحصائیةیوجد أثر ذو دلالة  .4

 . BADRالریفیة 

 : نموذج الدراسة  -1
عتماد على الدراسات السابقة ، حیث یكون من أبعاد التسییر تم بناء نموذج الدراسة بالا

الاستراتیجي للموارد البشریة كمتغیرات مستقلة وبعدي المیزة التنافسیة كمتغیرات تابعة ، والشكل 
  : التالي یوضح ذلك 

  
  نموذج الدراسة 1الشكل 

    المتغیر التابع                  المتغیر المستقل          
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 
 :أهمیة الدراسة-2
 وما تمثله بالنسبة للمؤسسات باعتبارها السبیل , تنبع أهمیة الدراسة من أهمیة المیزة التنافسیة

  :  الوحید الذي یمكن من خلاله
 تحقیق البقاء والربحیة .  

  استمراریة میزة التكلفة
  المنخفضة

  استمراریة میزة التمییز

  البشریةاستقطب الموارد 

  ةـــتدریب الموارد البشری

  ةــتحفیز الموارد البشری

  الموارد البشریة أداءتقییم 

  الموارد البشریة نییعت اختیار
  تخطیط الموارد البشریة 

 الميزة التنافسية الاستراتيجي للموارد البشرية التسيير
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  الموارد البشریة في المؤسسات كما تبرز أهمیة هذه الدراسة في تقدیم صورة عن إستراتجیة إدارة
 .بنك الفلاحة والتنمیة الریفیة بصفة خاصة وفي, الاقتصادیة بصفة عامة

  ویمكن أن تساهم هذه الدراسة في تحسیس مسیري المؤسسات بأهمیة التسییر الاستراتیجي
 . والقدرات للموارد البشریة ذات المهارات

فرات التمیز المستدام الكامن في الموارد البشریة، وتعود أهمیة الدراسة أیضا إلى الوصول لتفكیك ش
  .وكذلك التزوید المكتبة بمرجع عن إستراتیجیة تنمیة الموارد البشریة والمیزة التنافسیة

 أسباب اختیار الموضوع-3
  شخصیة (أسباب ذاتیة:( 

  .طبیعة التخصص الذي أدرس فیه، حیث أن هذا الموضوع یدخل في إطاره  -
الموضوع، خاصة مع التحولات المستجدة والتوجهات الحدیثة نحو الاهتمام أكثر شعورنا بأهمیة  -

 .البشریة بالموارد

  وتتمثل فیما یلي  أسباب موضوعیة: 
  .قناعتنا الخاصة بالأهمیة الإستراتیجیة التي تكتسبها الموارد البشریة ضمن موارد المؤسسة  -
حظها من الدراسة على مستوى الجامعات یعد موضوع هذا البحث من المواضیع التي لم تستوف  -

 .خاصة في الدول النامیة كالجزائر والكتب
تسلیط الضوء ولفت انتباه الباحثین والمسؤولین خاصة في المؤسسات الجزائریة إلى التركیز على  -

 .المورد البشري

  :أهداف الدراسة-4

  :المتمثلة في الأهدافیهدف البحث عموما إلى تحقیق جملة من   
  .رأس مال البشري للمؤسساتل المكون الأساسي  على أهمیة المورد البشري، باعتباره التأكید -
إبراز دور وأهمیة كل من توظیف الموارد البشریة، تدریبها، تخطیط مسارها الوظیفي، وتقییم  -

  .أداءها
براز أثر إستراتیجیة تنمیة الموارد  - إظهار أهمیة اكتساب المؤسسة المیزة تنافسیة مستدامة، وإ

  .البشریة في تحقیقها
 .BADR تشخیص واقع إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة في بنك الفلاحة و التنمیة  الریفیة  -
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 :منهج الدراسة -5

  .المنهج الوصفي التحلیلي استنادا إلى مشكلة الدراسة، تبین أن المنهج المتبع هو
والأطروحات والمداخلات في تكوین المنهج الوصفي من خلال الاعتماد على المراجع والكتب والرسائل 

 .الإطار النظري للموضوع
المنهج التحلیلي في الجانب التطبیقي من خلال تحلیل البیانات المتحصل علیها من إجابات المستجوبین 

  .SPSS  بنود و محاور الاستمارة، وذلك بالاعتماد على برنامج حول
 :أسلوب جمع البیانات  -6

عة من الدراسات المرتبطة بموضوع أثر إستراتیجیة تنمیة الموارد البشریة بعد الاطلاع على مجمو        
هو  لجمع البیاناتفي تحقیق المیزة التنافسیة في المؤسسة الاقتصادیة تبین أن الأسلوب الملائم 

التحلیل الكیفي لملائمته مع هذا النوع من الدراسات، بالإضافة إلى الاعتماد على ) الاستمارة(الاستبانة 
. 

  :الدراسات السابقة -7

فیما یخص الدراسات السابقة، تجد أن هناك مجموعة من الباحثین قاموا بدراسات قریبة إلى اشكالیتنا،    
  : ونذكر منها

أثر التسییر الإستراتیجي للموارد البشریة وتنمیة الكفاءات على المیزة التنافسیة " سملالي یحضیه  -أ
، أطروحة دكتوراه دولة في العلوم الاقتصادیة، "  )والمعرفةمدخل الجودة (للمؤسسة الاقتصادیة 

  .2004تسییر، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر ، جامعة الجزائر  تخصص
دارة الجودة الشاملة والتسییر  حیث ركز الباحث في دراسته على دور التسییر الإستراتیجي للموارد وإ

، في تنمیة الموارد البشریة، وتطویر المیزة التنافسیة للمؤسسة الإستراتیجي للرأس مال الفكري والمعرفة
 .الاقتصادیة

  :یكمن الغرض من هذه الدراسة في تحقیق الأهداف التالیة    
محاولة طرح أفكار جدیدة تثمن الاتجاه الجدید في التحلیل الاستراتیجي الذي یربط تنمیة المزایا   -

 .بمواردها الداخلیة وكفاءاتها الإستراتیجیةللمؤسسة الاقتصادیة  التنافسیة
محاولة المساهمة في صیاغة النموذج الفكري الحدیث المبني على التحلیل الاستراتیجي للموارد   -

والكفاءات الإستراتیجیة، باعتبارها مدخلا متمیزا لامتلاك المؤسسة الاقتصادیة للمیزة التنافسیة،  الداخلیة
 الدور الاستراتیجي للموارد البشریة في تحسین فرص تحقیق المیزة التنافسیة؛ خلال التأكید على وهذا من
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محاولة اقتراح مقاربة نظریة تفترض أن تحقیق المؤسسة الاقتصادیة للمیزة التنافسیة مرتبط بشكل   -
 بالتسییر الاستراتیجي لمواردها البشریة وتتمین كفاءاتها الفردیة رئیسي

 .بعض نظم التسییر الحدیثة ذات الصلة بتسییر وتنمیة الموارد البشریةمحاولة اكتشاف وتحلیل   -
  : وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالیة

المیزة التنافسیة تعتبر هدفا استراتیجیا، یعكس وضعا تنافسیا نسبیا جیدا ومستمرا للمؤسسة الاقتصادیة  -
   منافسیها؛ إزاء
درا یمكن المؤسسة الاقتصادیة من تحقیق میزة تنافسیة، وأن الموارد الداخلیة والكفاءات تعتبر مص -

الموارد البشریة تتصف بخصائص تلك الموارد الداخلیة، الأمر الذي یجعل الموارد البشریة مصدرا للمیزة 
 التنافسیة؛

 الموارد البشریة لها دور هام في امتلاك وتعزیز المیزة التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیة  -
للموارد البشریة دورا استراتیجیا ضمن موارد المؤسسة، بسبب قدرتها على الإبداع  لقد أصبح  -

 .وكونها مصدر الأداء المتمیز للمؤسسة الاقتصادیة والابتكار،
إستراتیجیة تنمیة الموارد البشریة في المؤسسة الاقتصادیة حالة مؤسسة "حسین یرقي،  -ب

لاقتصادیة تخصص تسییر جامعة الجزائر أطروحة دكتوراه دولة في العلوم ا" سوناطراك
2008/2007. 

لى التسییر     تطرق الباحث في دراسته إلى تسییر الموارد البشریة في المؤسسة الاقتصادیة، وإ
 .الاستراتیجي للموارد البشریة، ثم قام باستعراض الدور المهم لتنمیة الموارد البشریة والاستثمار فیها

  :في تحقیق الأهداف التالیةیكمن الغرض من هذه الدراسة 
  .التعرف على طبیعة التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة في المؤسسة الاقتصادیة  -
معرفة أثر إستراتیجیة تنمیة الموارد البشریة على الأداء المتمیز للمؤسسة الاقتصادیة تقدیم دلیل على  -

 .التنافسیة الركائز الأساسیة لتحقیق المیزة أهمیة إستراتیجیة تنمیة الموارد البشریة، باعتبارها أحد
 :وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالیة    

تسییر الموارد البشریة یعد من أهم أنظمة تسییر الموارد الداخلیة المسؤولة عن تنمیة واستدامة المیزة  -
   للمؤسسة، كما یعتبر مفتاح النجاح لتحقیق أهدافها ونجاح برامجها؛  التنافسیة

إدارة الموارد البشریة أصبحت من أهم عناصر المیزة التنافسیة وذلك من خلال الأداء الجید للأفراد  -
 العاملین وأن من أهم أسباب فشل العدید من المؤسسات الاقتصادیة هو إهمالها الدور العنصر البشري

هارات، بینما تحولت أصبح المورد البشري المورد الحقیق النجاح وتفوق المؤسسات لما یملكه من م
 إلى عوامل مساعدة الموارد المادیة

إن تنمیة الموارد البشریة هو بالأساس استثمار مستقبلي یجب أن یحاط بكل الضمانات، وأن توفر له  -
 المقومات الصحیة لتحقیق العائد منه؛ كل
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على التعامل بفعالیة یمكن أن یسهم الاستثمار في تنمیة الموارد البشریة في تحسین قدرة الموظفین   -
  .والتزامهم بذلك مع التغیرات

فعالیة متطلبات تطبیق وظائف إدارة وتنمیة الموارد البشریة في " محمد رشدي عایش صیام،  - ج
 .2007، مذكرة ماجستیر إدارة الأعمال، غزة، فلسطین، "لشرطة الفلسطینیة في قطاع غزة ا جهاز

یقوم الباحث بدراسة حول فعالیة متطلبات تطبیق وظائف إدارة وتنمیة الموارد البشریة، وذلك من خلال   
 التطرق إلى إدارة وتنمیة الموارد البشریة من خلال التحلیل الوظیفي، تخطیط الموارد البشریة، الاستقطاب

 .الاختیار، التدریب تخطیط المسار الوظیفي، وتقییم الأداء
الدراسة إلى التعرف على فعالیة متطلبات تطبیق وظائف إدارة وتنمیة الموارد البشریة في  هدفت هذه

جهاز الشرطة الفلسطینیة في محافظات غزة من وجهة نظر فئة الضباط العاملین في الجهاز، ومحاولة 
ینیة وفق الفروق في دراسة فعالیة إدارة وتنمیة الموارد البشریة في جهاز الشرطة الفلسط التعرف إلى

العمرة المؤهل العلمي، مكان العمل الرتبة العسكریة، المسمى الوظیفي سنوات الخدمة،  المتغیرات الجنس
سنوات الخیرة، وقد تكون مجتمع الدراسة من نسبة من فئة الضباط العاملین في جهاز الشرطة 

 .الفلسطینیة في محافظات غزة
  :وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالیة   
إن نسبة قلیلة من عینة الدراسة یوافقون على توفر أنظمة خاصة بوظائف إدارة وتنمیة الموارد   -

  البشریة، وأن سیاسات اختیار وتعیین وتدریب وتقیم أداء ضباط الشرطة ضعیفة
سیاسة التوظیف لاختیار ضباط مؤهلین وحسب معاییر وأنظمة خاصة بوظائف إدارة وتنمیة الموارد   -

ضعیفة، ونتج عن ذلك أن تأهیل الكادر أو الإطار نفسه لیس بالقدر الكافي، ویرجع ذلك لغیاب البشریة 
 .التدریبیة ونظام لتقییم الأداء والحوافز والمكافآت والترقیات البرامج

، دراسة حالة مجمع " إستراتیجیة تطویر الموارد البشریة في المؤسسات الجزائریة" تبرورت علال، -د
،  ة الأدویة مذكرة ماجستیر قسم علوم التسییر فرع إدارة الأعمال كلیة العلومصیدال الصناع

 .2006/2005الاقتصادیة وعلوم التسییر جامعة الجزائر، 
انطلق الباحث من دراسة ماهیة وأبعاد إدارة الموارد البشریة، كما تطرق إلى الإدارة الإستراتیجیة    

نب النظري على الجانب التطبیقي من خلال تقییم إستراتیجیة للموارد البشریة، ثم محاولة إسقاط الجا
  .البشریة في مجمع صیدال الصناعة الأدویة تطویر الموارد

یهدف الباحث من خلال دراسته إلى التعرف والإلمام بمختلف التطورات الحاصلة في مجال الإدارة     
لى محاولة معرفة واقع إدارة الموارد البشریة في مجمع صیدال الصناعة  الإستراتیجیة للموارد البشریة، وإ

 .والاستراتیجیات التي یتبعها في تطویر الموارد البشریة الأدویة،
 :توصلت الدراسة إلى النتائج التالیة وقد   
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عرفت مكانة الموارد البشریة داخل المؤسسات الاقتصادیة تغیرات وتطورات كبیرة حیث أصبح ینظر -
  .إلیها على أنها موردا استراتیجیا یمنحها التفوق والزیادة ومیزة تنافسیة مستدامة

د الإنسان بالمعارف والمهارات المطلوبة اقتصر مفهوم تطویر الموارد البشریة في السابق على إمدا -
التأدیة عمله بصورة فاعلة ولكن مع التغیرات العالمیة أصبح التركیز على بناء الفرد الفعال في إطار 
متغیرات كثیرة مثل العولمة والتقدم التكنولوجي والمعلوماتي وتغیر مضمون الأهداف و الأنماط الإداریة 

 .في المؤسسة
ال الحدیثة إلى إعادة النظر في الموارد البشریة من منطلق المورد إلى منطلق الرأس أدت بیئة الأعم -

مال الإستراتیجي، وأصبح المورد البشري المورد الحقیقي لنجاح وتفوق المؤسسات لما یملكه من مهارات، 
  .الموارد المادیة إلى عوامل مساعدة بینما تحولت

  .حد أهم ركائز المیزة التنافسیةیعتبر الأداء الجید للموارد البشریة أ -
تنمیة كفاءات الأفراد ودورها في دعم المیزة التنافسیة للمؤسسات، دراسة " أبو القاسم حمدي،  -هـ 

، مذكرة ماجستیر كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر" حالة بنك الفلاحة والتنمیة الریفیة للأغواط
 .2004/2003عة الجزائر قسم علوم التسییر فرع إدارة الأعمال جام

انطلق الباحث من دراسة تحلیلیة لمفهوم كفاءات الأفراد والیات تنمیتها، ثم محاولة استعراض دور   
  .كفاءات الأفراد في دعم المیزة التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیة تنمیة

  :الأهداف التالیةیكمن الغرض من هذه الدراسة في تحقیق  
إزالة الغموض عن مفهوم كفاءات الأفراد، نظرا للالتباس الواقع فیه، خاصة تعریفها، مكوناتها،   -

 .تنمیتها وطرق
إثراء موضوع تنمیة الكفاءات بالطرق الجدیدة المستخدمة عالمیا؛ توعیة الإدارة الجزائریة بأهمیة  -

  .التركیز على عنصر الكفاءات

   : النتائج التالیةى توصل الباحث من خلال دراسته هذه إل  
  .تنمیة كفاءات الأفراد شكلت واحدا من أهم اهتمامات الباحثین والدارسین في مجال الموارد البشریة -  
تساهم تنمیة كفاءات الأفراد بصفة مباشرة في المیزة التنافسیة عن طریق التأثیر الایجابي المباشر  -  

  ).فة المنخفضة ومیزة التمییزمیزة التكل(أنواع المیزة التنافسیة  في مختلف
 بنك الفلاحة والتنمیة الریفیة للأغواط یعتمد سیاسة تنمویة متطورة لكفاءات أفراده، لاعتماده أساسا  - 

 .على إدارة موارد بشریة مواكبة للتطور الحاصل في السوق
الجزائریة في آلیات تطویر المیزة التنافسیة للمؤسسات الاقتصادیة " نصیرة بن عبد الرحمان،  -و 

، مذكرة ماجستیر كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، قسم علوم "ظل تحریر التجارة الخارجیة 
 2006فرع إدارة الأعمال جامعة البلیدة، فیفري  التسییر
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انطلقت الباحثة في دراستها من حریة التجارة بین الفكر والواقع الاقتصادي، وتطرقت إلى تحلیل تنافسیة 
المؤسسة الاقتصادیة، ثم قامت باستعراض مختلف آلیات تطویر المیزة التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیة، 

براز مختلف الإجراءات العملیة المتحدة في سبیل تطویر المیزة التنافسیة للمؤسسات الاقتصادیة  وإ
 .الجزائریة

  :یكمن العرض من هذه الدراسة في تحقیق الأهداف التالیة   
  .طبیعة العلاقة بین حریة التجارة في الفكر والواقع الاقتصاديتوضیح  -
  .محاولة تحدید وضبط المفاهیم المرتبطة بالمیزة التنافسیة -
  .التأكید على ضرورة تنمیة وتطویر المیزة التنافسیة للمؤسسات الاقتصادیة -
  .إبراز أهمیة التأهیل في رفع وتطویر تنافسیة المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة -

 :النتائج التالیةوقد توصلت الدراسة إلى     
یعتبر المورد البشري أساس التمیز لأي مؤسسة، لأنه الوسیلة الفعالة والمصدر الحقیقي لانجاز أي  -

 .تطویر أو ابتكار
مع تزاید درجة تعقد البیئة التنافسیة وارتفاع حدة المنافسة بین المؤسسات، أصبحت المنتجات تتقادم  -

یرة، وهذا ما یوضح بأن المیزة التنافسیة لا یمكن الاحتفاظ بها بصفة نهائیة، وبالتالي في مدة قص
امتلاكها لا یعني بالضرورة أن المؤسسة في معزل عن تهدیدات البیئة التنافسیة، وبالتالي فان التكیف 

  .مع متغیرات وتحولات هذه البیئة یأتي من خلال التطویر المستمر للمیزة التنافسیة
ن ضمان استمرار المؤسسة یتوقف على تطویر میزتها التنافسیة، التي أصبحت ضرورة حتمیة للبقاء إ -

 .المنافسة القویة في ظل
دور إدارة المعرفة في تحقیق وتعزیز المیزة التنافسیة المستدامة دراسة میدانیة " محمد كنوش ، -ز

 ، مذكرة ماجستیر، مدرسة"بوعریریجعلى بعض مؤسسات قطاع الإلكترونیك في ولایتي سطیف وبرج 
  .2012/2011الدكتوراه إدارة الأعمال والتنمیة المستدامة جامعة سطیف 

انطلق الباحث في دراسته من التطرق إلى الإطار النظري لإدارة المعرفة، ثم الإطار النظري للمیزة 
تحاد العلاقة بین إدارة المعرف التنافسیة  .ة والمیزة التنافسیة المستدامةالمستدامة، ثم محاولة الربط وإ

 :یكمن الغرض من هذه الدراسة في تحقیق الأهداف التالیة
 إبراز دور وأهمیة المعرفة والتأكید على أهمیتها في المؤسسات؛ -
ظهار دور المعرفة في تحقیق هذه المیزة -  .توضیح أهمیة تحقیق المؤسسة للمیزة التنافسیة المستدامة، وإ
دارة المعرفةتأكید العلاقة  -  .بین المیزة التنافسیة المستدامة وإ
تشخیص واقع إدارة المعرفة والمیزة التنافسیة المستدامة في مؤسسات قطاع الإلكترونیك لولایتي  -

  .بوعریریج سطیف وبرج
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  :النتائج التالیةوتوصل الباحث من خلال دراسته إلى     
افسیة المستدامة في المؤسسات محل الدراسة، وبصفة توجد علاقة قویة بین إدارة المعرفة والمیزة التن -

  .الإدارة المعرفة دور مهم جدا في تحقیق وتعزیز المیزة التنافسیة المستدامة عامة أن
هناك نقص في برامج التكوین والتدریب في المؤسسات محل الدراسة التي من شأنها رفع مستوى  -

 .من أداء مهامهم وفق ما هو مطلوبالمعرفة المتوفرة لدى الأفراد، وتمكینهم  ونوعیة

 : ســةل الدراهیكــ -8

تم تقسیم الدراسة الى لتجسید موضوع البحث والوصول إلى النتائج المنتظرة من هذه الدراسة ،         
بالإضافة الى فصلین نظریین ، فصل تطبیقي وخاتمة عامة ، وكانت تقسیمات الدراسة   مقدمة عامة 

 :فصول الدراسة كما یلي 
الإطار النظري للتسییر الإستراتیجي  للموارد البشریة ، سنتطرق في هذا الفصل إلى : الفصل الأول 

  .الإطار ألمفاهیمي لإدارة الموارد البشریة ثم التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة

سنتطرق في هذا التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة مدخل لتحقیق المیزة التنافسیة : الفصل الثاني 

الفصل إلى الإطار ألمفاهیمي للمیزة  التنافسیة ثم تطرقنا إلى اثر التسییر الاستراتیجي في تحسین 

  .المیزة التنافسیة

  .ببوسعادة BADR دراسة میدانیة لبنك الفلاحة والتنمیة الریفیة: الفصل الثالث 
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  الفصـل الأول
الإطار النظري للتسییر 

  يـالإستراتیج
  ةـموارد البشریلل
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 تمهیـــد
إن أبرز ما أحدثته المتغیرات والتوجهات العالمیة من تأثیرات جذریة في مفاهیم         

البشریة باعتبارها حجر الأساس الانتقال التام والعنایة الفائقة بالموارد  التسییر الحدیث هو
ویعد الاهتمام بالموارد . المؤسسة في تحقیق أهدافها  والمورد الأهم الذي تعتمد علیه إدارة

للمؤسسات المعاصرة، لذلك  البشریة وتنمیتها في الوقت الحالي من أهم الاتجاهات الحدیثة
وذلك من  ا البشریةفالمؤسسة تتأثر بشكل واضح بالسیاسة المسطرة للتعامل مع موارده

خلال التخطیط واستقطاب أكبر عدد ممكن من القوى العاملة واختیار أكفاهم، بعد ذلك 
عملیة توظیفه وتعیینه، ثم العمل على تنمیة مهاراته من خلال التدریب وتخطیط  تأتي

تأتي عملیة تقییم أداءه المعرفة مدى مساهمته في تطویر  الأخیر مساره الوظیفي، وفي
 .ة وتحقیق أهدافهاالمؤسس

ومن هنا فقد أصبحت مسؤولیة إدارة الموارد البشریة مسؤولیة كل مدیر بالمؤسسة، لأن 
مؤسسة قویة أقدر على المنافسة یتطلب أن تكون برامج تنمیة الموارد البشریة  الحاجة لبناء

 .الأسرع والأفضل والأقدر على المنافسة قادرة على جعل المؤسسة هي
ر على إستراتیجیة إدارة  الموارد البشریة سنتطرق في هذا الفصل إلى دراسة وللتعرف أكث   

الإطار النظري للتسییر الإستراتیجیة للموارد البشریة، ولأجل ذلك قسمنا هذا الفصل إلى 
 :مبحثین على النحو التالي

 .الإطار المفاهیمي لإدارة الموارد البشریة: المبحث الأول   -
 .التسییر الإستراتیجي للموارد البشریة: المبحث الثاني  - 
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 الإطار المفاهیمي لإدارة الموارد البشریة: المبحث الأول
منذ بدایة السبعینیات برز مفهوم إدارة الموارد البشریة كبدیل لإدارة الأفراد، وتعتبر        

شؤون الموظفین،  أهم إدارات المؤسسة التي یعتمد علیها في إدارة إدارة الموارد البشریة من
هذه الإدارة للوصول إلى الأهداف التي  والتي تعطي في محصلتها الهدف المنشود من

تسییر شؤون الموظفین،  وضعت من أجل تحقیقها، وتهتم هذه الإدارة بالأمور الإجرائیة في
 .وبمفهوم أكثر حداثة وشمولا یهتم بالمورد البشري

 إدارة الموارد البشریةمفهوم، نشأة وتطور : المطلب الأول 
ارتبطت نشأة وتطور إدارة الموارد البشریة باكتشاف مدى أهمیة العنصر البشري في العمل، 

إدارة الموارد البشریة تطورا من حیث المفهوم والتطور، وهذا ما سنتناوله في هذا  ولقد عرفت
 .المطلب

 مفهوم إدارة الموارد البشریة: أولا 
ارة الموارد البشریة فهناك وجهة نظر تقلیدیة حیث یرى بعض لقد اختلفت الرؤى حول إد

إدارة الموارد البشریة ما هي إلا مجرد وظیفة قلیلة الأهمیة في المؤسسة، وتقتصر  المدیرین
من أمثلتها حفظ المعلومات الخاصة بالعاملین في ملفات  على القیام بأعمال روتینیة تنفیذیة

تحظى باهتمام هؤلاء المدیرین حیث  الموارد البشریة لم ویبدو أن إدارة.... وسجلات معینة
الدور الذي یقوم  یرون أن تأثیرها ضئیل على كفاءة ونجاح المؤسسة، وقد انعكس ذلك على

 .1 به مدیر إدارة الموارد البشریة وكذلك على الوضع التنظیمي لهذه الإدارة
ة تعتبر من أهم إدارات المؤسسة، وجهة النظر الحدیثة فترى أن إدارة الموارد البشری أما  

عن باقي الوظائف الأخرى كالتسویق والإنتاج والمالیة وذلك لأهمیة  وهي لا تقل أهمیة
الإنتاجیة للمؤسسة، فقد اتسع مفهوم إدارة الموارد البشریة  المورد البشري وتأثیره على الكفاءة
یط الاستقطاب التحفیز الوظائف، التخط تحلیل وتوصیف: لیشمل أنشطة رئیسیة من أهمها

 الموارد البشریة في المؤسسة التنمیة والتدریب بالإضافة إلى النشاط التقلیدي المتعلق بشؤون
2.   

                                                
  15، ص 1999صلاح الدین عبد الباقي، إدارة الموارد البشریة، الدار الجامعیة للنشر الإسكندریة، مصر،   1
  . 19، ص 2004راویة حسن إدارة الموارد البشریة رؤیة مستقبلیة، الدار الجامعیة للنشر، الإسكندریة، مصر،   2
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وبهدف الوصول إلى تعریف موحد وأكثر وضوحا لإدارة الموارد البشریة نستعرض بعض 
 .الموارد البشریة من وجهة نظر الكتاب المهتمین بها تعریفات إدارة

الإدارة التي تؤمن بأن الأفراد العاملین في مختلف : " حسن إبراهیم بلوط تعریف  -1
المؤسسة هم أهم الموارد ومن واجبها أن تعمل على تزویدهم  المستویات أو نشاطات

لما فیه مصلحتها ومصلحتهم وأن  بكافة الوسائل التي تمكنهم من القیام بأعمالهم
  ." 1 هم ونجاح العامةتراقبهم وتسهر علیهم باستمرار لضمان نجاح

سلسلة القرارات الخاصة بالعلاقات الوظیفیة المؤثرة في فعالیة : "تعریف أحمد ماهر -2
 ".2المؤسسة والعاملین فیها 

تلك الوظیفة في التنظیم التي تخص بإمداد الموارد البشریة :" " Gleuck.w تعریف -3
بحث عنها وتشغیلها تخطیط الاحتیاجات من القوى العاملة وال اللازمة ، ویشمل ذلك

  .3 "والاستغناء عنها 
كما تعرف إدارة الموارد البشریة على أنها عملیة تخطیط وتنظیم وتوظیف وقیادة  -4

 .4المؤسسة ورقابة الأفراد العاملین في

كما یمكننا تقدیم تعریف لإدارة الموارد البشریة على أنها الإدارة المعنیة بكل الإجراءات    
باختیار وتعیین وتنمیة العاملین، والعمل على تنظیمهم وزیادة ثقتهم في  والسیاسات المتعلقة

فیما بینهم، للوصول إلى أرقى درجات تسییر الموارد  الإدارة، وغرس روح التعاون والجماعة
 .البشریة

 تطور إدارة الموارد البشریة: ثانیا
رات في علم الإدارة إدارة الموارد البشریة بشكلها الحدیث جاءت نتیجة العدید من التطو 

دارة الموارد البشریة بالذات، حیث یرجع ظهورها إلى حوالي قرنین من الزمن وبالضبط  وإ

                                                
، 2002حسن إبراهیم بلوط إدارة الموارد البشریة من منظور استراتیجي، منشورات دار النهضة العربیة، بیروت، لبنان،   1

  . 18ص 
  .26، ص 2004ار الجامعیة، الإسكندریة، مصر، أحمد ماهر، إدارة الموارد البشریة، الد  2
  .27، المرجع نفسه،صأحمد ماهر   3

4  D.Roux, analyse économique du l'entreprise, édition dunod, paris, 1983,p230.  
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ظهرت ضرورة وجود إدارة متخصصة ترعى شؤون  خلال مرحلة الثورة الصناعیة، حیث
 : 1ظهورها فیما یلي الموارد البشریة في المؤسسة، ویمكن تلخیص أهم أسباب

ت العمالیة المنظمة، التي تحاول بدورها الضغط على المنظمات ظهور التنظیما -1-
للعمال، الأمر الذي أجبر معظم المؤسسات للاهتمام بإدارة الموارد  لتحقیق أقصى فائدة

 .وحل مشاكل الموارد البشریة في المؤسسة البشریة بجعلها إدارة متخصصة في رعایة
واهم الثقافي، وبالتالي ظهرت الحاجة إلى زیادة الوعي لدى العاملین نتیجة ارتفاع مست -2

إدارة الموارد البشریة ووسائل حدیثة للتعامل مع النوعیات الحدیثة من  وجود متخصصین في
 .الموارد البشریة

الضغط الحكومي من خلال إصدار قوانین وتشریعات عمالیة لضبط العلاقات بین العمال 
متخصصة تحافظ على تطبیق القوانین،  العمل، مما أدى إلى ضرورة وجود إدارة وأصحاب

 .مشاكل مع الحكومة لتجنب وقوع المؤسسة في
وأهم المراحل التاریخیة التي مرت بها إدارة الموارد البشریة من منتصف القرن التاسع عشر 

  :حتى الآن هي
 مرحلة الثورة الصناعیة: المرحلة الأولى

قرن الثامن عشر، وظهرت في العالم لقد ظهرت الثورة الصناعیة في العالم الغربي في ال
، ومن أهم ما یمیزها ظهور الآلات والمصانع  2التاسع عشر والعشرین العربي في القرنین

 .الكبیرة
ولقد اعتمدت الإدارة في هذه المرحلة على الآلة أكثر من اعتمادها على العامل  قیمته من

المرحلة الكثیر من المشاكل واعتبرته سلعة تباع وتشترى، وقد سببت هذه  وبذلك قللت
  . 3 نظام متخصص للموارد البشریة الإنسانیة، والتي أظهرت الحاجة إلى

 
                                                

مروان محمد النسور، إدارة المنشات المعاصرة، دار صفاء للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، ، هیثم حمود الشبلي   1
  . 152 153، ص2009، الطبعة الأولى 

دارة الموارد البشریة، دار عالم الثقافة للنشر والتوزیع، الطبعة الأولى، عمان، الأردن،   2 طاهر محمود الكلالدة، تنمیة وإ
  22، ص 2008

  .153لشبلي ، مرجع سابق ،صهیثم حمود ا  3
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 مرحلة الحرب العالمیة الأولى: المرحلة الثانیة
أضافت ظروف هذه الحرب مدخلات جدیدة على أهمیة العنصر البشري في العمل، فبسبب 

العمالة فتزاید الاهتمام ببرامج تحسین الشباب إلى جبهات القتال جعل هناك نقص في  توجه
عمل صحي ومناسب مع أجور جیدة، فقد اقتضت ظروف الحرب  ظروف العمل، وتوفیر

إضافیة أثناء العمل، تسریع وتیرة العمل، توفیر  زیادة ساعات العمل، بذل جهود بشریة
  .1تجهیزات وآلات أفضل، والقیام بإدارة أفضل

 حركة الإدارة العلمیةمرحلة ظهور : المرحلة الثالثة 
ظهور حركة الإدارة العلمیة التي تبناها تایلور ساهمت بشكل كبیر في إبراز أهمیة إدارة 

حاولت حركة تایلور تنظیم العلاقة بین الإدارة والعمال وبالتالي  الموارد البشریة، فقد
  :2توصلت إلى الأسس الأربعة للإدارة وهي

تایلور بذلك استبدال الطریقة التجریبیة والصواب في تطویر حقیقي في الإدارة ویقصد  -1
 العلمیة التي تعتمد على الأسس المنطقیة والملاحظة المنظمة، الإدارة بالطریقة

 الاختیار العلمي للعاملین والذي یعتبره تایلور الأساس في نجاح إدارة الموارد البشریة، -2
 مهم،الاهتمام بتنمیة وتطویر الموارد البشریة وتعلی -3
التعاون الحقیقي بین الإدارة والموارد البشریة وذلك من خلال رفع وزیادة إنتاجیة  -5

 .الدخل الزائد لارتفاع معدل إنتاجیته العامل مقابل مشاركته في

  مرحلة نمو المنظمات العالمیة :المرحلة الرابعة 
المواصلات  في بدایة القرن العشرین نمت وقویت المنظمات العمالیة في الدول خاصة في 

والصناعات الثقیلة،وحاولت النقابات العمالیة زیادة أجور العمال وخفض ساعات العمل 
حاولت استغلال العمال لمصلحة صاحب العمل  وتعتبر ظهور حركة الإدارة العلمیة التي

 . هي التي ساعدت على ظهور النقابات العمالیة
  

                                                
، 2005عمر وصفي عقیلي، إدارة الموارد البشریة بعد استراتیجي، دار وائل للنشر والتوزیع، الطبعة الأولى،   1

  .43،الاردن،صعمان
  .154.153هیثم حمود الشبلي مرجع سابق، ص   2
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 نسانیةمرحلة ظهور حركة العلاقات الإ : المرحلة الخامسة 
ركزت هذه الحركة على أن إنتاجیة العاملین لا تتأثر فقط بتحسین ظروف العمل، بل 

بالعاملین والنمط الإشرافي علیهم والخدمات المقدمة إلیهم، وظهور هذه  وأیضا بالاهتمام
  .1"التون مایو" هاورثون تحت إشراف الحركة كان نتیجة لتجارب مصانع

في هذه المرحلة :  بعد الحرب العالمیة الثانیة حتى الآنمرحلة ما : المرحلة السادسة 
 اتسع نطاق الأعمال التي تقوم بها إدارة الموارد البشریة، حیث أصبحت تشمل على تدریب

وتنمیة العاملین ووضع برامج لتحفیزهم وترشید العلاقات الإنسانیة ولیس فقط حفظ ملفات 
 .وضبط حضورهم وانصرافهم الموارد البشریة

الاتجاهات الحدیثة في إدارة الموارد البشریة مازلت تركز على العلاقات الإنسانیة إن 
بحوث علم النفس والانتربولوجیا ، وكان نتیجة ذلك تزاید استخدام نتائج  والاستفادة من نتائج

شمولا لكونها تضع في اعتبارها جمیع الجوانب الخاصة  بحوث العلوم الإنسانیة، لأنها أكثر
 .وف العمل والعامل وأثرها على سلوكهببیئة وظر 

ومستقبلا یمكن النظر إلى إدارة الموارد البشریة على أنها في نمو متزاید لأهمیتها في كافة 
والشكل  2،هناك تحدیات تفرض على إدارة الموارد البشریة التصدي لها المؤسسات، لكن

 :ریة عبر التاریخ الموالي یوضح مختلف المحطات التي مرت بها إدارة الموارد البش
  

  
  
  
  
  
  
  

                                                
  .23،  22طاهر محمود الكلالده ، مرجع سابق، ص   1
  .156هیثم حمود الشبلي مرجع سابق، ص   2
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  التطور التاریخي لإدارة الموارد البشریة:  02الشكل 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                 
  
  
  
  
  
  



 لموارد البشریةل  الإطار النظري للتسییر الإستراتیجي                الأولالفصل 
 

18 
 

  أهمیة وأهداف إدارة الموارد البشریة: المطلب الثاني 
تحتل إدارة الموارد البشریة مكانة هامة في المؤسسة الاقتصادیة، وفما یلي سنحاول 

 . أهمیتها ومختلف أهدافها التي تسعى لتحقیقهااستعراض 
 :أولا أهمیة إدارة الموارد البشریة- 

تعتبر الموارد البشریة العنصر المهم للوصول إلى تحقیق الأهداف والغایات المرجوة، 
المؤثر في رفع كفاءة إدارات المؤسسة وفعالیتها في أداء مهامها،  فأهمیتها تكمن في دورها

ذاتها ومدى قدرتها على التمیز والمنافسة  ئیة لكفاءة وفعالیة المؤسسةبوصفه محصلة نها
 .داخلیا وخارجیا

و للتطور العلمي والتقني دور بارز في إكساب إدارة الموارد البشریة أهمیة وحیویة خاصة 
طبیعتها وعملیاتها، فتطور تقنیة المعلومات أدى إلى زیادة الطلب على  والذي غیر من
تقلیدیة للوظائف القیادیة في إدارة المعلومات، كما  ما تطلب مؤهلات غیرالمهن الفنیة م

أنشطة ومهام إدارة الموارد  دعت الحاجة إلى إدخال التقنیة الحدیثة والاعتماد علیها في
 .البشریة
 :  1كما تكسب إدارة الموارد البشریة أهمیتها من     
الدراسات والبحوث على أهمیة العنایة فقد أكدت نتائج العدید من : الدراسات والبحوث -1

البشري، باعتباره العامل الرئیسي لزیادة الإنتاج، ولأن فشل ونجاح كافة المؤسسة  بالعنصر
 .مرهون بالعنصر البشري

حیث تشكل النفقات التي تتحملها المؤسسات لتغطیة أجور وتعویضات :  التكلفة -2
 .ضل استثمار یجب أن یوجه للأفراد العاملیننفقاتها ، ولهذا فأف العاملین جزءا كبیرا من

فقد أصبح من الضرورة أن یتطلب عمل إدارة الموارد البشریة : الحاجة إلى التخصص -3
الجوانب العدیدة لهذه الوظیفة، وذلك نتیجة التوسع الكبیر في هذه  تأهیل وتدریب في

 .تخصصات العامةالوظیفة بأفراد من ذوي ال الوظیفة، إذ لم یعد بالإمكان شغل هذه
فلقد تزاید إدراك قادة المؤسسات بأن العمال موارد  : الاستفادة من المواد البشریة  -4

الأخرى التي تحرص المؤسسات على استثمارها استثمارا أفضل مما  إنسانیة كسائر الموارد
                                                

  .158-157 ص-هیثم حمود الشبلي مرجع سابق، ص  1
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والمحافظة علیها والعمل على تحسین أداءها  یتطلب الاستفادة منها وحسن استخدامها
 .مواردها البشریة أهداف المؤسسة هي تمرار، ولأن الوسیلة الأكثر فعالیة لتحقیقباس

كما تكمن أهمیة إدارة الموارد البشریة في أنها وسیلة لتحقیق المزایا التنافسیة للمؤسسة عن 1
  .2 روح العمل الجماعي معاملتهم والعمل على تجسید طریق حسن

 أهداف إدارة الموارد البشریة: ثانیا 
یكمن الهدف العام لإدارة الموارد البشریة في التأكید على أن قدرة المؤسسة في النجاح 

أشخاصها العاملین فیها، وبمعنى أخر تهتم إدارة الموارد البشریة بالوصول إلى  یتوقف على
 : 3 أهدافها في الجوانب التالیة

تحسین فاعلیة المؤسسة  تهدف إدارة الموارد البشریة إلى دعم برامج:  فاعلیة المنظمة - 1
دارة المواهب، والعمل على التطویر  عن طریق تطویر السیاسات في إدارة المعلومات وإ

 . 4العملاء والتحسین المستمر لسیاساتها وعلاقاتها مع
یحتوي رأس المال البشري لأي منظمة على الأفراد العاملین بها : رأس المال البشري - 2

لیهم في نجاح العمل، وفي هذا الإطار تهدف إدارة الموارد یعتمد ع كلهم، لا الذین فقط
واحتفاظها بالقوى العاملة الماهرة الملتزمة  البشریة على التأكد من وصول المؤسسة

رضاء  والمتحمسة التي تحتاج إلیها، ومعنى ذلك أنه لابد من اتخاذ خطوات  لتقییم وإ
ت المتأصلة للأفراد والاستفادة منها احتیاجات الأشخاص في المستقبل، ودفع وتطویر القدرا

  .طریق توفیر فرص تطویر وتعلیم مستمر عن

                                                
1  
2  Stéphane Balland, anne-marie Bouvier, management des entreprise en 24 fichier, 
édition dunod, p101. 

مایكل أرمسترونغ، ترجمة إیناس الوكیل الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة، مجموعة النیل العربیة للنشر، القاهرة،   3
  .17،18ص.2008مصر، 

4  Warther.w lesgosselink, la gestion des ressources humaines, édition magraw hill, 
canada, 1985, p07. 
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استخدام المعلومات البناءة، المكتسبة والاستفادة  یتم فیها  هي عملة: إدارة المعلومات 3-
منها أیا كان مكانها  لدفع التعلم والأداء في المؤسسة، وتهدف إدارة الموارد البشریة في هذا 

 .للمؤسسة والمهارات التي تتكون نتیجة عملیة التعلم الإطار إلى تعزیز وتطویر المعرفة
البشریة إلى دفع التحفیز الالتزام والارتباط تهدف إدارة الموارد :  إدارة المكافآت 4-

جراءات تعمل على تأكید أنه قد تم تقییم الأفراد  بالوظیفة عن طریق عرض سیاسات وإ
وذلك حسب مستویات المهارة والمنافسة التي  وتمت مكافأتهم على ما قاموا بفعله وتحقیقه،

 . وصلوا إلیها
لبشریة إلى إنشاء مناخ یمكن من خلاله تهدف إدارة الموارد ا:  علاقات الموظفین- 5

 .وذلك عن طریق العلاقات المشتركة بین الإدارة والموظفین تحقیق وانجاز العمل،
تهدف إدارة الموارد البشریة إلى تطویر وتمثیل :  الإیفاء بالاحتیاجات المتنوعة- 6

دارة  السیاسات التي تؤدي إلى القوى العاملة التوازن والتكیف مع احتیاجات المساهمین وإ
بین الفرد والمجموعة في العمل  المتنوعة، مع الوضع في عین الاعتبار الاختلافات

  .والاحتیاجات الشخصیة
یرى مجموعة من الباحثین أنه توجد فجوة كبیرة بشكل عام بین نوع :  التصور والحقیقة -7

وایا جیدة للقیام ببعض أو التعبیر عنه سابقا وبین الواقع، فقد تبدأ الإدارة بن التصور الذي تم
للنظرة والطریقة المستخدمة عادة ما یكون صعبا، ویظهر  جمیع هذه الأشیاء، ولكن إدراكهم

المقترنة، أولویات العمل الأخرى الافتقار  ذلك بسبب المشاكل العامة في العمل، الظروف
  .لثقةا إلى الدعم المباشر من المدیرین قلة ،الموارد، مقاومة التغییر، وفقدان
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  إدارة الموارد البشریة في إطار الفكر الإداري الحدیث : المطلب الثالث 
نتطرق في هذا المطلب إلى أهم ممیزات الفكر الحدیث التي تسهم في تفوق إدارة الموارد س

البشریة، ثم نستعرض واقع إدارة الموارد البشریة في ظل المسؤولیة الاجتماعیة والبیئیة 
 .الاقتصادیةللمؤسسة 

 إدارة الموارد البشریة الحدیثة: أولا
یتمیز الفكر الإداري الحدیث بملامح عامة تسهم في تفوق إدارة الموارد البشریة، ولعل 

  : 1أهمها ما یلي 
لقد أصبح التوجه الجدید البارز هو التمیز والتفوق، وذلك باستثمار كل الطاقات  -1

عالیة التأهیل والمهارة والدافعیة للعمل، لتحقیق رضا  التكنولوجیة الحدیثة والقوى البشریة
 .العملاء

  .تعمل الإدارة الجدیدة على تأكید وجودها وزیادة حصتها في أسواق مختارة بعنایة -2
 لا تخشى التغییر بل تعمل على إحداثه، فالتغییر في حد ذاته هو من اهتمامات الإدارة -3
  .أهم الوسائل المؤدیة إلى التمیز والتفوق  تتبنى مفهوم الابتكار باعتباره من -4
تستخدم كل المفاهیم والمبادئ والأسالیب التي تحقق المناخ المناسب، وتعمل على  -5

  .باستمرار تطویرها وتعدیلها
  .تسهر الإدارة الجدیدة على ترسیخ فكرة أن البشر هم الدعامة الرئیسیة للإنتاج والنجاح -6
سناد المهام لهم، وتوفیر كل الإمكانیات تتبع أسالیب متطورة في  -7 اختیار الأفراد وإ

 تساعدهم على الأداء المتمیز؛ المادیة والتنظیمیة التي
تعمل على خلق مشاعر المشاركة بین العاملین، بغض النظر عن المستویات  -8

  .التنظیمیة التي ینتمون إلیها
العملاء والعاملین واعتبار الجمیع تشجع قیام قیادة تقوم على التفاهم المشترك مع  -9

وذلك عملا بمنطق القیادة الشاملة، التي تشجع وتوجه وترشد وتساعد  شركاء في النجاح
 .وتقیم أداء الأفراد

                                                
1  Séverine BRACHET, présentation de l'enquête fonction de ressources humaines, 

2003, France, p12 
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  .تشجع العمل الجماعي وتكوین الفرق -10
تسهر على استثمار الوقت باعتباره موردا أساسیا ینبغي استغلاله إلى أبعد حد  -11

الأهمیة الوقت تحاول القضاء على كل أشكال الوقت المستقطع بدون  راكهاممكن، وفي إد
 .إنتاج، وتقلیص فترات الانتظار

تعتبر الفشل أو الخطأ في العمل أمرا مقبولا، فهو بمثابة درس یجب الاستفادة منه  -12
  .سبیل النجاح واعتباره كخطوة في

التوجیه والإرشاد باعتبارها الأسالیب تولي اهتماما كبیرا بعملیات التدریب والتعلیم و  -13
 .المهارات والقدرات التي هي في أمس الحاجة إلیها الرئیسیة لتكوین

تؤمن بالتطور التكنولوجي، ولذلك تجدها تستثمر في البحوث والتطویر لتنمیة  -14
  .التكنولوجیا الحدیثة

 ة الاقتصادیةإدارة الموارد البشریة في ظل المسؤولیة الاجتماعیة للمؤسس: ثانیا
یشهد الفكر الاقتصادي مع تسعینیات القرن السابق تحولا جدیدا في الاهتمام بالمورد 
البشري، باعتباره القوة المحركة والمبدعة في المؤسسة، إذ أنه وسیلة وهدف العملیة 
الإنتاجیة في نفس الوقت، ونظرا للتوجهات الجدیدة التي تسعى لتحقیق العدالة الاجتماعیة 

رتقاء بالرفاهیة الإنسانیة فضلا عن المحافظة على حقوق الإنسان، فان مواجهة هذه والا
الالتزامات وغیرها دفع إلى تنامي المسؤولیة الاجتماعیة للمؤسسة الاقتصادیة أملا في 

 .تحقیق الاستجابة لها بصورة أخلاقیة وطوعیة كشروط الاستدامة وتطور المؤسسة 
  :للمؤسسة الاقتصادیة تتمثل فیما یليإن أهم السیاسات الاجتماعیة 

  :سیاسة الصحة والسلامة المهنیة  -1
الأمن والسلامة المهنیة على أنه البحث عن جو العمل اللائق " جون بیزوس"یعرف 

  . 1للعامل التفرغ بجمیع قواه للكفاءة المهنیة  والمنسجم مما یضمن
لثاني مادي، فمن الناحیة النفسیة إذا إن للأمن والوقایة من الحوادث جانبین، أولهما نفسي وا

أحس الفرد بالأمان فان ذلك ینعكس على تصرفاته الشخصیة مما یدفعه إلى تطویر آلیات 

                                                
شراف إبراهیمي، فعالیة نظام الأمن الصناعي للوقایة من الحوادث المهنیة، رسالة ماجستیر في علوم التسییر، جامعة    1

 .74الأغواط ص 
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الحیاة بصورة أفضل خاصة إذا تلقى ثقافة تحسیسیة حول أهمیة الحفاظ على بیئة صعبة 
التي تتمثل في لممارسة نشاطه، أما الجانب المادي فیتعلق بالمظاهر الخارجیة للأمن و 

 الإجراءات التي تتخذها الجهات المعنیة بالمؤسسة تجاه الأخطار التي تهدد الأمن
 .1والاستقرار

  :ویهتم برنامج الصحة والسلامة المهنیة بتحقیق أساس السلامة من خلال
 توفیر قواعد السلامة في استخدام المواد السامة والخطرة وطرق تخزینها ومعالجتها.  
  مستوى الضوضاء والضجیج في العمل كأحد جوانب التلوث المؤثرة على التحكم في

  .العامل
 المحافظة على النظافة سواء داخل محیط المؤسسة أو خارجیا.   
 استحداث نظام التعویضات عن الأضرار التي تحدث أثناء ممارسة العمل.  
 شراء الأجهزة والآلات التي تحقق السلامة المهنیة. 

تصب في تحقیق بیئة آمنة للعمل خالیة من المخاطر ومحصنة من وكل هذه الإجراءات 
مصادر المخاطر، وتجدر الإشارة إلى أن مسؤولیة تطبیق برامج الصحة والسلامة المهنیة 

بدایة من العامل البسیط وصولا إلى الإدارة  تقع على كاهل كافة العمال في المؤسسة
  .2العلیا

 
 :سیاسة الأجور والحوافر -2

واتب والأجور جوهر التعویضات المالیة التي تحصل علها العمال في المؤسسة، تشكل الر 
 .3للحوافر فهي كل ما تدفعه المؤسسة للعمال تبعا للأداء والإنتاجیة  أما بالنسبة

  :وتهدف هذه السیاسة إلى تحقیق الأهداف التالیة
                                                

والاجتماعیة للمؤسسة ودورها في تحقیق التنمیة المستدامة، مداخلة ابراهیم بختي، الطاهر خامرة، المسؤولیة البینیة   1
مقدمة ضمن فعالیات الملتقى الدولي حول التنمیة المستدامة والكفاءة الاستخدامیة للموارد المتاحة، جامعة سطیف، أیام 

  .189، ص 2008افریل  08/07
  .193، ص 2007لطبعة الأولى، عمان، الأردن، زید منیر عبود إدارة الموارد البشریة، دار كنوز المعرفة، ا  2
، 2009فرید فهمي زیادة، وظائف منظمات الأعمال، دار الیازوري للنشر والتوزیع، الطبعة العربیة، عمان، الأردن،   3

  .230ص
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  .تلبیة متطلبات العمال واحتیاجاتهم من الأمان الوظیفي والمكانة -
  .تحفیز العمال لرفع مستویات الأداء والإنتاجیة -
  .بلوغ مستوى المنافسین في استقطاب وتعین أصحاب الكفاءة  -
  .الالتزام بالضوابط الحكومیة والتشریعات الضریبیة -
 .تحقیق المستوى المطلوب من العدالة بین العمال -
  :سیاسة التدریب ودمج العاملین -3

سسات الاقتصادیة الحدیثة من أهم مقومات التنمیة المعتمدة تعد وظیفة التدریب في المؤ 
على جهاز قادر على مواجهة الضغوطات والتحدیات الإنسانیة في الحاضر والمستقبل، 
ولعل أهم ما جد في البیئة الخارجیة للمؤسسة هو تزاید الاهتمام بالجوانب البیئیة نظرا 

هدید الذي ألحقته مخلفات المؤسسات في بیئة للوثیرة المتسارعة في العملیة الإنتاجیة، والت
الإنسان زادت الضغوط على المؤسسة، مما استدعى أن تستثمر في طاقة بشریة مؤهلة 

 .بیئیا حتى تحقق التطور بین قیدي الربح والبیئة الخضراء
ومن هنا جاءت سیاسة التأهیل البیئي للأفراد، والتي تهدف إلى إكساب الموارد البشریة في 

سسة المعارف والاتجاهات والمهارات البیئیة السلیمة التي تجعلهم قادرین على القیام المؤ 
  .1 الصحیح مع البیئة بمهامهم بنجاح والتعامل

  
  إدارة الموارد البشریة في ظل المسؤولیة البیئیة للمؤسسة الاقتصادیة: ثالثا

فیما یتعلق بالحفاظ  تقع على عاتق إدارة الموارد البشریة داخل المؤسسة مسؤولیات جسام
على البیئیة والمشاركة الفعالة في الحد والتغلب على المشكلات البیئیة، وتأتي هذه 
المسؤولیة خاصة وأن وظیفة الموارد البشریة تعتبر ذات ارتباط وثیق بجمیع وظائف 

 .والتسویق وأنشطة المؤسسة ذات الأثر البیئي السلبي المباشر كالإنتاج
عداد وبالتالي یستل     زم على إدارة الموارد البشریة تبني نظام متكامل لاستقطاب وتكوین وإ

الكوادر البیئیة المختلفة داخل المؤسسة، حیث یتم صیاغة رؤیة واضحة للهیكل الوظیفي 

                                                
  .184، الفصل العشرون، ص 2007التدریب، منشور وزاري لوزارة الدولة لشؤون البیئة، مصر،   1
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الذي یتم بموجبه ترقیة هذه الكوادر، كما یجب خلق حوافز وظیفیة للعاملین في مختلف 
  ،1 يالأنشطة ذات التوجه البیئي القو 

ویتم إدراج العنصر البیئي ضمن اهتمامات الموارد البشریة من خلال عملها على تحقیق  
  :النقاط التالیة

جلب العاملین ذوو التوجه البیئي القوي واختیارهم وتعیینهم في مناصب حساسة على  - 
  مستوى المؤسسة؛

المؤسسة وتوعیته بأهمیة إعداد خطة طویلة المدى تهدف إلى تكوین الإطارات العلیا في  -
  مراعاة الجانب البیئي عند وضع الإستراتیجیة العامة للمؤسسة؛

تكوین وتدریب العاملین على مستوى وظیفتي الإنتاج والتسویق، وتحسیسهم بمدى أهمیة  - 
تبني نظام الإنتاج الأنظف والتسویق الأخضر وأثرهما الایجابي على سمعة المؤسسة في 

   المدى الطویل؛
دراجها بصفة مؤكدة ضمن الثقافة العامة للمؤسسة-   .نشر الثقافة البیئیة وإ
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 التسییر الإستراتیجي للموارد البشریة: المبحث الثاني 
                                                

 .110، ص 2004، بیروت مارس 49دحلان، المسؤولیة الاجتماعیة للمؤسسات، مجلة عالم العمل، العدد عبد االله صادق   1
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 تمهیــد
لقد أصبح وضع الإستراتیجیة من قبل مدیري المؤسسات أمرا ضروریا، وذلك          

لتغییر وتطویر ممارساتهم والتحول من ممارسات الإدارة الوظیفیة إلى الإدارة الإستراتیجیة، 
ونظرا لأهمیة هذه الأخیرة استوجب على المؤسسات الاهتمام بمستقبلها باستغلال الفرص 

ئتها الخارجیة، ودراسة جمیع إمكانیاتها ومواردها المتاحة في بیئتها وتجنب التهدیدات في بی
 .الداخلیة

في الواقع إن النجاح أو الفشل یتوقف على ما تتبعه المؤسسات من استراتیجیات، وعلیه 
سنحاول في هذا المبحث المعنون ب التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة، التطرق لتعریف 

وتطور الفكر الاستراتیجي وكدا مدى أهمیة ومتطلبات فعالیة وأسس التسییر الاستراتیجي 
 .تطبیق التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة ونماذجه

 تعریف التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة وتطور الفكر الاستراتیجي: المطلب الأول 
، " الإستراتیجیة "قبل التطرق لتعریف التسییر الاستراتیجي لابد أولا من تعریف مصطلح 

فقد تعددت التعاریف الخاصة بالإستراتیجیة، نظرا لتعدد تصورات واتجاهات المهتمین بهذا 
المجال الشمولیته حیث یصعب الإحاطة بكل جوانبه، لذا فانه من الصعب تقدیم تعریف 

 .دقیق ومحدد للإستراتیجیة وستعرفها لغة واصطلاحا
  : تعریف الإستراتیجیة لغة) 1(

والتي )  Strategos(الإستراتیجیة مشتق من كلمة یونانیة تعود إلى الأصل الإغریقي لفظ 
الأولى تعني الجیش والثانیة  Strates et Ageinتعني القائد العسكري وتتكون من كلمتین 

تعني القیادة وبنفس المعنى تم تعریفها في القوامیس على انه من توفیق عمل القوة 
 .1 خلاقیة الموظفة في مسار الحرب أو الدفاع عن الدولةالعسكریة والسیاسیة والأ

فن تنسیق القوى العسكریة والسیاسیة والاقتصادیة والمعنویة في زمن الحرب " وهي أیضا 
 ".بغیة إحراز النصر

  .2 هي فن الخطط والحركات العسكریة

                                                
  ).معجم عربي(قاموس المعاني، قاموس عربي عربي   1
  .معجم اللغة العربیة المعاصر 2
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دارة الحروب Strategos -بالغة الیونانیة   .هي فن قیادة وإ
  :اصطلاحا ) 2(
د وجدت عدة تعاریف للإستراتیجیة وكل یعرفها حسب وجهة نظره الخاصة، حیث یتضح لق

، والذي شبه الإستراتیجیة بالفیل "Mintzbergذلك من خلال المثل الذي أعطاه المفكر 
والمفكرین بالمكفوفین حیث یحاول المكفوف ملامسة الفیل، فالذي یمسك بالفیل من رجله 

یمسكه من خرطومه یقول عنه ثعبان، والدي مسكه من ذیله یقول انه جدع شجرة، والذي 
یقول عنه حبل، وهكذا فكل یصور الفیل من الجهة التي لامسه فیها، وعلى هذا فإن رواد 
الفكر الاستراتیجي كل منهم یحاول تعریف الإستراتیجیة من الزاویة التي یراها منها، 

 .1جوانبهاوبالتالي لم یتمكن أي منهم رؤیتها كاملة من جمیع 
فكلمة إستراتیجیة مستمدة من العملیات العسكریة وتعني في هذا الإطار تكوین التشكیلات، 
توزیع الموارد الحربیة بصورة معینة، تحریك الوحدات العسكریة لمواجهة تحركات العدو، أما 

دارة الیوم فنجد الإستراتیجیة قد امتدت إلى كافة العلوم كعلوم الإدارة فأصبح ما یعرف بالإ
  . الإستراتیجیة

فیما یلي نتناول بعض التعاریف للإستراتیجیة لمختلف الباحثین في مجال الاقتصاد 
 :والأعمال كما یلي

  تعریف احمد ماهر الإستراتیجیة هي أسلوب التحرك لمواجهة تهدیدات أو فرص بیئیة
رسالة  والتي تأخذ في الحسبان نقاط الضعف والقوة الداخلیة للمشروع سعیا لتحقیق

 .2 "وأهداف المؤسسة 
  وتعرف أیضا على أنها تعبیر عن مهارة الإدارة والتخطیط أو هي الوسائل العملیة التي

  ".تؤدي إلى تحقیق الأهداف المنشودة
  تعریف نبیل مرسي خلیل عرف الإستراتیجیة بأنها نمط أو نموذج معین یعبر عن تدفق

تاجا لاستراتیجیات مقصودة أي مخططة القرارات أو التصرفات سواء كان هذا النمط ن
 . 1)أي غیر مخططة(یتم تحقیقها في الواقع العملي أو لاستراتیجیات غیر مقصودة 

                                                
  .15:00على الساعة  / htpp.//www.startimes.com :منتدیات ستار تایمز   1
  . 20، ص 1999احمد ماهر، دلیل المدیر خطوة بخطوة في الإدارة الإستراتیجیة، الدار الجامعیة، الإسكندریة،  2

http://www.startimes.com
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  تعریف"Walker  " فقد عرفها على أنها كل الأشیاء أو التصرفات الضروریة اللازمة
لنجاح المنظمة باعتبارها آلیة أو منظومة لها القدرة على التكیف مع التغیرات 

 ".المختلفة
  أماWeelen  وHunger " على أنها عملیة تنمیة وصیانة " عرف الإدارة الإستراتیجیة

العلاقة بین المنظمة والبیئة التي تعمل فیها من خلال تنمیة أو تحدید غایات وأهداف 
واستراتیجیات نمو وخطط المحفظة الأعمال المتعلقة بكل العملیات أو الأنشطة التي 

 .2منظمة تمارسها هذه ال
 هي الخطة الرئیسیة الشاملة التي تحدد " والإستراتیجیة كما یراها الدكتور علي السلمي

كیف تحقق المؤسسة غرضها، وأهدافها من خلال تنظیم ما تتمتع به من مزایا، وتدنیة 
وصیاغة رسالة وأهداف المنظمة ووضع خطة لتنفیذ وتحقیق تلك " ما تعانیه من مساوئ

 .3"عدها على تحقیق میزة تنافسیةالأهداف التي تسا
  الإستراتیجیة هي نموذج أو خطة تتكامل من خلالها " جیمس بریان كوین"ویعرفها

 ".الأهداف الرئیسیة والسیاسات والتصرفات التتابعیة للمنظمة
  وتعرف الإستراتیجیة أیضا على أنها خطة عمل للوصول إلى الهدف المنشود، ولها بعد

 ".بعد مادي مجسد بفعلتخطیطي ودهني مسبق، و 
 الإستراتیجیة تتمثل في إعداد الغایات والأهداف " فان"شاندلر " وحسب تعریف الفرید

الطویلة للمؤسسة  واختیار خطط العمل وتخصیص الموارد الضروریة لبلوغ هذه 
 . 4الغایات

من خلال هذه التعاریف نخلص بالقول أن الإستراتیجیة هي النظام الذي یمكن 
ن تحدید صورتها المستقبلیة وبناء أهدافها فهي سیاسات متبعة لتحقیق المؤسسة م

                                                                                                                                                 
  28، ص 2010سعد غالب یاسین الإدارة الإستراتیجیة ، دار الیازوري للنشر والتوزیع، الأردن عمان، ط   1
، 2009ة دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة عمان الأولى محمد سمیر احمد الإدارة الإستراتیجیة وتنمیة الموارد البشری  2

  23ص 
  23محمد سمیر احمد نفس المرجع السابق، ص   3
  .08ص  1999ط ،ناصر دادي عدون الإدارة والتخطیط الاستراتیجي، دیوان المطبوعات الجامعیة للنشر والتوزیع الجزائر  4
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الغایات وبلوغ الأهداف وهي تعبر عن مهارة الإدارة والتخطیط من أجل تحقیق میزة 
  .تنافسیة

 
  تعریف التسییر الاستراتیجي للموارد البشریــة: أولا

بعد تعریف مصطلح الإستراتیجیة نصل إلى ضرورة تعریف التسییر الإستراتیجي إذ هو  
امتدادا طبیعیا لتطور نظام التخطیط الاستراتیجي وتوسیع لنطاقه كونه عنصر مهم من 
عناصر التسییر الإستراتیجي حیث لم یعد دور الموارد البشریة مقتصرا على الجانب 

وكما الإستراتیجیة، . ما تعدى ذلك إلى الجانب الاستراتیجيالتنفیذي أو الإجرائي فحسب إن
فإن للتسییر الاستراتیجي للموارد البشریة، تعاریف عدة، وذلك بحسب الاختصاصات فهو 

 :عند البعض
 " عبارة عن عملیة اتخاذ القرارات التي تعمل على تحقیق تكییف نظام الموارد البشریة

، "راتیجیة المؤسسة وتحقیق أهدافها الإستراتیجیةمع البیئة التنافسیة وعلى تدعیم إست
وبالتالي فهو مجموع الاستراتیجیات والخطط الموجهة لإدارة التغییر في نظام الموارد 

 .البشریة والتي تعمل على تدعیم إستراتیجیة المؤسسة المواجهة التغیرات البیئیة
 على كافة المستویات  كما یعد مدخل لصنع القرارات الإستراتیجیة الخاصة بالعاملین

التنظیمیة، بحیث یتم توجیهه في ظل التسییر الاستراتیجي للمؤسسة واستراتیجیاتها 
التنافسیة ، كما یعبر ذلك التسییر عن الاتجاه العام للمؤسسة لبلوغ أهدافها الإستراتیجیة 
من خلال مواردها وكفاءاتها، وهو یشمل أو یمثل جمیع الأنشطة الحساسة للمؤسسة 

 . 1سهل التعامل مع التغیرات في بیئة المؤسسةوی
  بالإضافة إلى ذلك هناك تعریف "Ansoff  " الذي یرى بأن الإدارة الإستراتیجیة هي

تصور المنظمة عن العلاقة المتوقعة بینها وبین بیئتها، بحیث یوضح هذا التصور نوع 
أن تذهب إلیه المنظمة  العملیات التي یجب القیام بها على المدى البعید والحد الذي یجب

                                                
دارة الأزمات، دار الجامعیة الجدیدة للنشر والتوزیع، الإسكندریة ، ط عبد السلام أبو قحف الإدارة الإستراتیجیة  1   ).بتصرف( 54ص  2002وإ
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فهي بالنسبة لهما مجموعة القرارات " ویلان"و "هانجر"والغایات التي یجب أن تحققها، أما 
 .1 والتصرفات الإداریة التي تحدد الأداء الطویل الأجل للمنظمة

  وهو أیضا عملیة تكییف المؤسسة مع محیطها بما یضمن تحقیق أغراضها
وذلك من خلال العمل على رفع قیمة منتجاتها وخدماتها  واستمراریتها على المدى البعید

2. 
   ،وهو العملیة التي تتضمن تصمیم وتنفیذ وتقییم القرارات ذات الأثر الطویل الأجل

. وهي تهدف إلى زیادة قیمة المنظمة من وجهة نظر العملاء أو المراجعین والمجتمع ككل
شریة بأنه ربط إدارة الموارد البشریة كما یمكن تعریف التسییر الاستراتیجي للموارد الب

بالأهداف الإستراتیجیة بهدف تحسین مستویات الأداء وتنمیة الثقافة التنظیمیة بما یعزز 
 . 3جوانب الإبداع والمرونة بالمنظمة

  الإدارة الإستراتیجیة هي الأسلوب الإداري المتمیز الذي ینظر إلى "وحسب علي السلمي
شاملة في محاولة تعظیم المیزة التنافسیة، التي تسمح بالتفوق المنظمة في كلیتها نظرة 

واحتلال مركز تنافسي قوي وذلك باتخاذ القرارات الإستراتیجیة التي تنظر إلى الفرص 
 . 4 والمشكلات الحالیة، كما تهتم باستشراف المستقبل والإعداد للتعامل معه

 جاه المستقبلي للمؤسسة وبیان كما یمكن القول أن التسییر الإستراتیجي هو رسم الات
   ".غایاتها على المدى البعید واختیار النمط الاستراتیجي المناسب لتحقیق ذلك

ومما تم عرضه من طرف الباحثین لتعاریف التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة یتضح أن 
اقترح كل تعریف یركز على زاویة معینة، مما یصعب تبني مفهوم شامل إلا أن الباحث 
  :الاعتماد على منهج الخصائص لتحدید هذا التعریف وتتمثل هذه الخصائص فیما یلي

الاهتمام بالجانب الاستراتیجي إضافة إلى الجانب التنفیذي أو الإجرائي قصیر الأجل  -1
 .عند إدارة الموارد البشریة في المنظمة

                                                
  .53ص ، 2016نور الدین حاروش ، إدارة الموارد البشریة، دار الأمة للطباعة والنشر والتوزیع ، ط   1

  86، ص 2003عمان،  1دار الحامد، ط ) منظور كلي ( حسین حریم، إدارة المنظمات   2
3  Dessler. G Human, Resource Management, 8th Edi, U.S.A:Prentice Hall, 2000, P, 21. 

  .76علي السلمي، إدارة الموارد البشریة الإستراتیجیة ، دار غریب للطباعة والنشر والتوزیع، القاهرة، ص   4
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  .النظر للموارد البشریة باعتبارها موردا استراتیجیا -2
رورة الربط بین الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة والإستراتیجیة العامة للمنظمة ض -3

 .وتحقیق التكامل بینهما
ضرورة الأخذ في الحسبان البیئة الخارجیة المحیطة بالمنظمة بما تضمه من فرص  -4

أو نواحي وتهدیدات، وكذا البیئة الداخلیة لإدارة الموارد البشریة بما تشمله من جوانب قوة 
 .ضعف

النظر إلى الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة باعتبارها أداة لتحسین مستویات الأداء  -5
 .1التنظیمي وتنمیة ثقافة تنظیمیة معززة لهذا الأداء 

وكخلاصة لما سبق یمكن القول أن التسییر الإستراتیجي للموارد البشریة هو مجموع مهام   
دف إلى تثبیت المؤسسة على المسارات المستقبلیة المرسومة لها خلال الإدارة العلیا التي ته

مختلف تطوراتها المستقبلیة وتزویدها بالوسائل التنظیمیة اللازمة قصد صیاغة إستراتیجیة 
 .واضحة تساعد على تنمیة الكفاءات والمهارات البشریة

احترام الموارد البشري  والمنطق الأساسي للتسییر الاستراتیجي للموارد، لیتمثل في ضرورة
  .واستثمار قدراته وطاقاته وتوظیفها واعتباره شریكا في العمل لا أجیر

 
  التطور التاریخي للفكر الاستراتیجي: ثانیا

یستمد التسییر الاستراتیجي أصوله من مفهوم الإستراتیجیة إلا أنه ینبغي التطرق بشيء من 
  :لى مراحله الأساسیة التفصیل التطور الفكر الاستراتیجي والوقوف ع

   :مدرسة هارفارد للأعمال )1(

،  تعتبر نقطة انطلاق الفكر الاستراتیجي الحدیث" یتفق جل المؤلفین بأن مدرسة هارفارد 
حیث قدمت في فترة الخمسینات قدمت مادة إداریة جدیدة تحت تسمیة السیاسة العامة والتي 
تهدف إلى تعظیم الربح وقیمة الأنشطة، وتمیزت هذه الفترة بتطور القطاع الصناعي وزیادة 
حدة المنافسة مما أدى إلى ظهور التخطیط طویل المدى حیث امتدت فترة التوقع لتصبح 

                                                
 ).بتصرف( 25محمد سمیر احمد مرجع سبق ذكره، ص   1
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سنوات، إلى أن ظهرت محدودیة هذه الطریقة، كون ) 10(إلى عشر   ) 02(من سنتین 
 .المستقبل لا یشبه الماضي

ومع بدایة سنوات الستینات اقترح بعض رواد المدرسة أن ترتكز السیاسة العامة على تحلیل 
دقیق الطاقات المؤسسة وموارد المحیط وتغیرت بذلك النظرة لمفهوم المحیط حیث أصبح 

  .1ان قدرات المسیرین وادیولوجیاتهم وقیمهمیأخذ في الحسب
 " " "Christensenو " Andrews" و " Learned" اقترح كل من ) 1965(وفي سنة 

Guth  " نموذج یقوم على تحلیل الفرص والتهدیدات التي یفرزها المحیط وتحدید نقاط القوة
داف العامة والضعف الخاصة بالمؤسسة ومقارنتها مع منافسیها، من اجل تحقیق الأه

 ".LCAG"للمؤسسة، وتحقیق أفضلیات تنافسیة ، وهو ما یعرف أیضا بنموذج 
" نسبة إلى الباحثین من قبل كل من  LCAGوفي الحقیقة إن هذا النموذج المعروف باسم 

Guth Business  في كتاب معنون  1965الذي نشر سنة "Learned "وAndrews "
یقدم طریقة إجرائیة رسمیة لإعداد  Christensen Policy textes and cases'" و 

إن مجمل هذه الكتابات تعتبر أولى . الاستراتیجیات استخلصها بإتباع منهج دراسة الحالة
اسم المدرسة التصوریة كونها  Mintezbergمدارس الفكر الاستراتیجي ویصطلح علیها 

من مجموعة من  ة أو تنطلقتعتقد أن صیاغة الإستراتیجیة في حد ذاتها عملیة تصوری
بشكل رسمي وفقا للمبادئ الأساسیة لتنتهي بصیاغة الإستراتیجیة التي تعتمد  الأفكار
 :التالیة

  .إعداد الإستراتیجیة هي عملیة فكریة واعیة ومراقبة-
  .مسؤولیة إعداد الإستراتیجیة تبقى بالضرورة على مستوى المدیر العام -
  .وغیر رسمينموذج صیاغة الإستراتیجیة یبقى بسیطا  -
  .2الإستراتیجیة تأتي في شكل صیغ صریحة وبسیطة-

                                                
  .34، ص 1999القاهرة،  1الفتاح المغربي الإدارة الإستراتیجیة، ط عبد الحمید عبد   1
إلى نظریة الإستراتیجیة ، مجلة العلوم  SWOT عبد الملیك مزهودة ، الفكر الاستراتیجي التسییري من نموذج  2

  ).بتصرف(  111،110ص 2003ماي  31(الإنسانیة،جامعة بسكره العدد الرابع
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 CLLنموذج  Laurans Loxch" و " Chandlerقدم كل من ) 1970( وخلال سنة 
الذي أضاف بعدا جدیدا للتفكیر الإستراتیجي حیث اهتموا بعامل التنظیم في المؤسسة 

  .1ةكشرط ضروري لنجاح تطبیق الإستراتیجیة في المؤسسة الاقتصادی
  

  :  مرحلة التخطیط الاستراتیجي )2(
 "Hofer"تمیزت هذه المرحلة بظهور التحلیل الاستراتیجي اعتمده عدة باحثین أهمهم 

"Shendel Ansoft  " حیث شكلوا ما یسمى بمدرسة التخطیط الاستراتیجي وذلك
بالاعتماد على مجموعة من الأدوات والتقنیات ومن أهم ما كتب في هذا المجال مساهمة 

Ansoft (1965 (من خلال النقاط التالیة :  
  .میز بین القرار الإستراتیجي، التكتیكي، العملي-
  .حدد الإستراتیجیة كتولیفة من المنتجات والأسواق-
  .تحدد مجال نشاط إستراتیجي) منتوج، سوق( كل تنائیة -
ریقة حسنة ولقد أدى التخطیط الاستراتیجي في هذه المرحلة إلى صیاغة الإستراتیجیة بط  

تمكن المؤسسة من  النظر بجدیة إلى نفسها ومنافسیها ومع ذلك فقد أثیرت في هذه 
  :المرحلة مشكلتان هما

قامت مجموعة ممتازة من المخططین الاستراتجیین بالكثیر من الأعمال الخاصة بصیاغة 
 .الإستراتیجیة لكنهم تجاهلوا العملیات التي تخص مرحلة تنفیذ تلك الاستراتجیات

أدى تنوع الأهداف التي تولدت خلال هذه المرحلة إلى زیادة أعباء الإدارة العلیا كما أن   -
المعلومات المتعلقة بالخیارات الإستراتیجیة المتحصل علیها من الإدارات الأخرى، كانت 
غیر دقیقة وغیر مفیدة مما دفعها إلى تفضیل المشاركة الجادة والفعلیة في الحصول على 

 .لومات والمساهمة في تحدید الخیارات الإستراتیجیة لممارسة الاختیار بنفسهاهذه المع
مفهوم التخطیط الاستراتیجي أخدا في الاعتبار مفهوم "  Ansofطور ) 1970( وفي سنة 

اضطرابات المحیط من خلال إثراءه لمفهوم التخطیط طویل المدى وذلك بالربط بین 

                                                
 15، ص 1996عمان  1. الاستراتیجي مفاهیم ونظریات تطبیقیة احمد القطامین التخطیط  1
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بة التطبیق باعتبارها نظریة أكثر منها عملیة، المؤسسة ومحیطها، غیر أن مساهمته صع
، والذي یعتمد على ) DAS(تسییر میدان النشاط الاستراتیجي ) 1975(لیظهر في سنة 

أدوات ونماذج التحلیل الاستراتیجي ومن بین أشهر هذه النماذج نموذج جماعة بوسطن 
  .GE(1( ونموذج ماكینزي ) .. ADL). . (BCG(الاستشاریة 
  :هذه النماذج بشكل موجز كما یلي وسنتناول 

  ) BCG(نموذج جماعة بوسطن الاستشاریة : أولا 
وهو احد أهم وأشهر نماذج تحلیل حقیبة الأعمال قدم لأول مرة من قبل جماعة بوسطن 

  :الاستشاریة كما في الشكل الموالي
  )BCG(نموذج جماعة بوسطن الاستشاریة :  03الشكل رقم 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                
  .(بتصرف)  111 110عبد الملیك مزهودة ، نفس المرجع السباق ، ص   1
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 BCGنموذج جماعة بوسطن الإستشاریة مصفوفة :  03الشكل رقم 
 
 

                                                
  132سعد غالب یاسین الإدارة الإستراتیجیة، مرجع سبق ذكره، ص   1
دار وائل للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، كاظم نزار الركابي الإدارة الإستراتیجیة، العولمة والمنافسة، الطبعة الأولى،  2

  212، ص 2004
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1  
  
  
  

إلا أنه یعاب على هذه المصفوفة استخدامها معاییر الارتفاع والانخفاض للوصول إلى أربع 
خانات العلاقة بین الحصة السوقیة والربح لیست بالضرورة قویة، فمن الممكن أن تكون 

ذات الحصة السوقیة المنخفضة مربحة أكثر، والعكس، إضافة إلى كون الأسواق الأنشطة 
وعلاقته  DAS، وكذلك اهتمام فقط بـ 2ذات معدل النمو المرتفع لیست دائما هي الأفضل

بمنافس واحد كان یكون قائد السوق وتهمل المنافسین الآخرین ذوي النمو السریع، حیث 
ا واحدا فقط في الموقف التنافسي ككل   .معدل النمو لیس إلا عنصرً

 )ADL(نموذج مصفوفة ال : ثانیا
، )جاذبیة القطاع ( تعتمد هذه المصفوفة على بعدین استراتیجیین هما درجة نضج المهنة   

، وذلك في )BCG(كلیا عن مصفوفة ) ADL(والوضعیة التنافسیة وتختلف مصفوفة 

                                                
  108ناصر دادي عدون الإدارة والتخطیط الإستراتیجي، مرجع سبق ذكره، ص   1
 .212کاظم نزار الركابي نفس المرجع السابق، ص  2
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اختیار المعاییر المتعلقة بتقدیر الوضعیة التنافسیة ، وجاذبیة القطاع، هذه الأخیرة التي 
تمال نمو القطاع وذلك بتطبیق مفهوم دورة الحیاة على مجال النشاط تقدرها انطلاقا من اك

بینما تقدر الوضعیة التنافسیة حسب هذه ) انطلاق نمو نضج، زوال(  الاستراتیجي 
المصفوفة من خلال تفحص السوق النسبیة، وتقییم نقاط القوة والضعف الداخلیة الخاصة 

موین والتوزیع وذلك للتوصل إلى وضعیة بالمؤسسة، والتي تتعلق بالإنتاج التسویق الت
مسیطرة، : ، والمصنفة في الفئات التالیة  05إلى  01تنافسیة تحدد وفق سلم متغیر من 
 . قویة، مقبولة، غیر مقبولة ،هامشیة

 )ADL(مصفوفة ال )  04( الشكل رقم 
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 ) GE(نموذج مصفوفة ماكینزي لشركة جنرال إلكتریك : ثالثا 
طورت إدارة ماكینزي للاستشارات بالتعاون مع شركة جنرال إلكتریك نموذج محفظة   

تفادیا ) GE( الأعمال المطبق لأول مرة بشركة جنرال إلكتریك وعرفت فیما بعد بمصفوفة 
 .BCG(1( لنقاط الضعف التي ظهرت في نموذج 

عیة التنافسیة، ویتم تتضمن هذه المصفوفة بعدین استراتیجیین هما جاذبیة الصناعة والوض
 :تطبیق هذه المصفوفة بإتباع الخطوات الموالیة

 .تحدید معاییر تقییم جاذبیة الصناعة والوضعیة التنافسیة-
  . 01ترجیح معاییر الجاذبیة، وقوة التنافسیة، بحیث یكون المجموع لكل بعد یساویخ -
تراوح بنقطة تتراوح من تقییم كل مجال نشاط استراتیجي حسب المعاییر المقترحة بنقطة ت-

 .05إلى 01
  .حساب النقطة المرجحة لكل معیار تم مجموع نقاط كل بعد-
 .تحدید وضعیة كل مجال نشاط استراتیجي في المصفوفة-
 .تقدیم الاقتراحات الإستراتیجیة-

المرودیة ، معدل نمو : ونجد من بین معاییر التقییم التي تستخدمها مصفوفة ماكنزي 
مكانیة التمییز، حجم السوق، نوع المنافسة، سیطرة المؤسسة السوق، كثافة  رأس المال، وإ

 .على قنوات التوزیع درجة التركیز
 مرحلة التسییر الاستراتیجي) 3(

والتي أدت إلى انهیار المؤسسات الضخمة  1974یعود تطور هذه المرحلة إلى أزمة 
ي اعتمدت علیها هذه وأثبتت هذه الأزمة عدم جدوى حافظة الأنشطة المتنوعة الت

المؤسسات، واعتبار البعض أن التخطیط الاستراتیجي هو مضیعة للوقت وللأموال وزیادة 
التكالیف لان المؤسسات الیابانیة سیطرت على الأسواق بالرغم من عدم اعتمادها على 

ي التخطیط الاستراتیجي، وبالتالي تطور التسییر الاستراتیجي كاستجابة لتطور المنافسة، وف
نهایة السبعینات بدأت فكرة الانتقال من التخطیط الاستراتیجي إلى التسییر الاستراتیجي 

بالأخذ في الحسبان المكونات المختلفة  1976حیث قام كل من أنسوف وزملائه سنة 
                                                

 www rssers info محاضرات في الإدارة الإستراتیجیة نسخة الكترونیة من موقع ملتقى البحث العلمي 1
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للمحیط والتغیرات السریعة المصاحبة لها، وكذا الظواهر المرتبطة بالتنظیم الداخلي 
ة صیاغة الإستراتجیة وتنفیذها وذلك بالتوفیق ما بین المدى القصیر للمؤسسة واهتموا بكیفی

 .والمدى الطویل
وخلال فترة الثمانینات ظهرت التنافسیة التكنولوجیة بین المؤسسات الكبیرة والتي أصبحت 

،ومن أهم خصائص 1تقوم بتنویع منتجاتها وأسواقها ،وتتبنى هیكل المستشارین والتنفیذیین
 :هذه الفترة

 ).سلع وخدمات( تطور المبادلات التجاریة -
 .التطور السریع للاستثمارات الأجنبیة في الخارج -
  .زیادة التدفق الرأسمالي الدولي -
بسبب عولمة الأسواق المنافسة ، التطور ...) الاستهلاك الدوق الثقافات(اختلاف نماذج  -

 .2التكنولوجي طرق التنظیم، طرق الإنتاج
یجیة المؤسسة إلى التسییر ككل بدلا من التخطیط هي محاولة من طرف إن توجیه إسترات

رواد المدرسة الكلاسیكیة في الفكر الإستراتیجي الأخذ بعین الاعتبار وبشكل أحسن لكل 
متغیرات المحیط والعوامل الداخلیة والسعي إلى توجیه الإستراتجیة نحو تنفیذها أي مد 

والتنفیذ على اعتبار أن المؤسسة الیابانیة قد فرضت  الجسر وسد الهوة بین عملیتي الإعداد
آنند تفوقها بالفعالیة التشغیلیة، وبذلك یكون الجدید في هذه المرحلة إضافة إلى محاولة 
التوفیق بین المدى القصیر والمدى الطویل، هو توسیع التحلیل الاستراتیجي إلى مجالات 

 . 3الخ..... یة ، الموارد المالیة جزئیة من المؤسسة كالتكنولوجیا الموارد البشر 
إذن فقد عرفت هذه المرحلة تطورا كبیرا في جمیع المجالات ومحیط شدید الاضطراب مما 
یجعل للتسییر الاستراتیجي أهمیة في التفكیر الاستراتیجي بالإضافة إلى ظهور مصطلحات 

التطور التكنولوجي،  إستراتیجیة أخرى منها الیقظة الإستراتیجیة عولمة الأسواق المنافسة،

                                                
1  Michel Marchesnay. BCG: Boston Management stratégique Eyrolles Universités. Paris. 1995.P 40 42.  

 .139عبد الرزاق بن حبیب اقتصاد وتسییر المؤسسة مرجع سبق ذكره ، ص  2

 .)بتصرف( 114عبد الملیك مزهودة ، نفس المرجع السباق ، ص  3
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 .طرق التنظیم 
  

  ملخص تطور الفكر الاستراتیجي) 02(جدول رقم                            
 
 
  
  

تم تطویر مصفوفة تحلیل محافظ الانشطة   BCGاما القصور الذي لقیته مصفوفة 
باستخدام طرق اقل ، وبصفة عامة تمیزت هذه الفترة بتسابق مهم نحو الأدوات شأنها شأن 

 .1فهي الفترة الأكثر نشاطا وتألقا بالنسبة للإستراتیجة ٫التخطیط الاستراتیجي 
الصناعة، والذي یسمح بینما شهدت سنوات الثمانینات تقدیم مایكل بورتر نموذجه هیكل 

بتقییم مدى جذب قطاع نشاطي، مع اقتراح ثلاث استراتیجیات أساسیة السیطرة بالتكالیف 
والتي یفترض فیها أن تمنح للمؤسسة خصوصیة تنافسیة دائمة، كما هو ) التمییز، والتركیز 

 .ساسیةالشأن بالنسبة لسلسة القیمة التي یمكن الاستناد إلیها لاختیار الإستراتیجیة الأ
في حین تمیزت مرحلة التسعینات بظهور نماذج جدیدة، حیث أصبح التركیز أكثر على 
الموارد الداخلیة والكفاءات مثل نموذج القصد الاستراتیجي القائم على تحلیل نجاح 

  .2المؤسسات الیابانیة بسبب تركیز اهتمامها على الموارد الداخلیة كقاعدة لتحسین التنافسیة
  
  
  
  
  

                                                
سملالي بحضیة، أثر التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة وتنمیة الكفاءات على المیزة التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیة   1
  .14مرجع سبق ذكره، ص ) مدخل الجودة والمعرفة والكفاءة(
  .( بتصرف)  14سملالي یحضیة، نفس المرجع السابق، ص  2
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 أهمیة ومتطلبات فعالیة التسییر الاستراتیجي: الثاني المطلب
تحقق المؤسسات التي تطبق التسییر الاستراتیجي العدید من المزایا والمنافع والتي من     

بینها وضوح الرؤیة المستقبلیة، واتخاذ القرارات الإستراتیجیة المناسبة وتحقیق التفاعل مع 
والاستفادة من نقاط القوة المتاحة، وتجنب التهدیدات المحیط باستغلال الفرص الممكنة 

المحیطة ، وتقلیص عوامل الضعف الداخلیة ، إضافة إلى تحقیق المؤسسة لعائد اقتصادي 
 .وتدعیم مركزها التنافسي

 أهمیة التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة: أولا 
 :ویمكن توضیح أهمیة التسییر الاستراتیجي فیما یلي

  المؤسسات في التوقع بمشكلات المستقبل والفرصیساعد. 
 یهبي وضوح الأهداف والتوجهات المرتبطة بمستقبل المؤسسة وأفاق تطورها. 
 .یساهم في تحقیق الفوائد وذلك باعتباره دلیلا مرشدا للمؤسسة -
  یساعد على تحدید الأولویات والأهداف المتعددة والمتداخلة ومن تم توجیه الموارد

 .1همة والتي لها علاقة بمستقبل المؤسسة للأهداف الم
  یمكن من تحدید الفرص المختلفة التي یفرزها المحیط والعمل على استغلالها بالموازاة مع

عناصر القوة التي تمتلكها المؤسسة وتقلیل آثار تهدیدات المحیط ونقاط الضعف 
 .الداخلیة للمؤسسة

 2ل التفاعل والتكامل التعاون والجدیةیؤدي إلى تحقیق الفعالیة والأداء الأفضل من خلا. 
 التخصیص الفعال للإمكانیات وموارد المؤسسة. 
 تنمیة عادات التفكیر في المستقبل وهي من أبرز نتائج التسییر الاستراتیجي. 
  خلق وسیلة للربط بین سیاسات وأنظمة الموارد البشریة وسیاسات التدریب والتنمیة مع

 .استراتیجیات العمل ككل
 المیزة التنافسیة من خلال خطط التكوین والتطویر التي تحقق الولاء التنظیمي  تنمیة

 .وتزید ثقة الموارد البشریة في الإدارة العلیا

                                                
  .).بتصرف ( 38، ص  2004دار الثقافة، ط الأولى، عمان،  نعمة عباس الخفاجي الإدارة الإستراتیجیة ، 1
  .. 30، ص  2000فلاح حسن الحسیني، الإدارة الإستراتیجیة، دار وائل للنشر ، عمان، الطبعة الأولى،  2



 لموارد البشریةل  الإطار النظري للتسییر الإستراتیجي                الأولالفصل 
 

42 
 

 متطلبات فعالیة التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة: ثانیا 
 ان مما لاشك فیه أن نجاح أیة مؤسسة من المؤسسات یعني بالدرجة الأولى إلى ما تمتلكه
من موارد بشریة فتحقیق الأهداف لا یمكن أن یحدث في غیاب العنصر البشري إذ یتمثل 
الغرض من الحصول على الموارد البشریة في تحدید احتیاجات المنظمة من العنصر 
البشري، وبمجرد التعرف على هذه الاحتیاجات فإن المؤسسة تبدأ في اتخاذ إجراءات 

مهارات وقدرات معینة تفوق عرض العمالة الحالي  توفیرها بافتراض أن هناك طلب على
یتم الحكم على فعالیة برنامج الاستقطاب بصفة عامة من خلال استخدام مجموعة متنوعة 

 :من المقاییس منها
 .عدد المتقدمون لشغل الوظائف الشاغرة -
 .عدد الأفراد الذین تم تعیینهم بالفعل -
 .1تنمیة وتطویر الموارد البشریة -

العدید من المؤسسات في إعادة النظر الأسلوب نشاطها التدریبي بحیث یصبح ولقد بدأت 
مصدرا لذلك فالتدریب وتنمیة العاملین والذي یطلق علیه التدریب المؤثر أو ذو الفعالیة 
المرتفعة یتم ربطه بالغایات والأهداف الإستراتیجیة للمؤسسة، وتساهم ممارسات التدریب 

جع على التعلم المستمر والذي یعتبر بمثابة الركیزة الفعال في خلق ظروف عمل تش
 .2الأساسیة لتحقیق الأهداف وتنمیة المهارات

كما أن إدارة برنامج الحوافز والتعویضات أحد أهم المهام الأساسیة لمتطلبات فعالیة 
التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة، فبرنامج الحوافز هو ضمان استمرار الأداء بأعلى قدر 
من الكفاءة والفعالیة ولكي یتحقق ذلك فانه یجب علیه فهم دوافع وتصرفات وأنماط سلوك 
العاملین ومداخل التأثیر علیها وبالتالي كیفیة تحضیر الأفراد بطریقة فعالة یترتب علیها 

 .تحقیق أهداف المؤسسة

                                                
(  228، ص  2006جمال الدین محمد المرسي، الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة، الدار الجامعیة، الإسكندریة ، ط   1

  .)بتصرف 
  .32، ص 1، ط 2001احمد ماهر، إدارة الموارد البشریة الدار الجامعیة الإسكندریة  2
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الفعالیة  وهناك مجموعة من القواعد والإجراءات التي یجب على المدیر إتباعها حتى یحقق
بجهوده في تنمیة الدافعیة لذي مرؤوسیه وأفضل النتائج التي یمكن تحقیقها هي إذا ما 
تمكن المدیر من تكوین الفهم الجید لشخصیة العامل وتحدید الاحتیاجات غیر المشبعة لدیه 

ع لتلك الحاجات واهم وقام باستخدام الإدارة أو الأدوات التي تمكنه من تحقیق أقصى إشبا
 :القواعد هذه

 .التعرف على الاختلافات بین العاملین -
 .تحقیق التوافق الوظیفي -
 .وضع أهداف قابلة للتحقیق -
 .شخصیة المكافأة -
 .توفیر العدالة -
  .1استخدام الحوافز المالیة  -

أیضا هناك ما یعرف بإدارة هیكل الأجور والمرتبات یهتم العاملون بالأجور لعدة أسباب یأتي في  
مقدمتها أن الأجور تمثل مصدرا هاما لمعیشة الفرد ومستوى رفاهیته فالأجور التي تحصل علیها 

تؤثر الأجور التي یحصل علیها العامل . الفرد قد تؤثر على وضعه في مجتمعه وفي المؤسسة
في مكانته النسبیة أمام الآخرین علاوة عن ذلك فان إمكانیة الحصول على أجور عالیة قد تشجع 

  .2العامل على زیادة كفاءته عن طریق تحسین مؤهلاته الشخصیة
فمن خلال هذه المتطلبات الفعالیة التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة، تخلص بالقول أن 

الاستراتیجي للموارد البشریة وفي ظل التحولات والمنافسة الشدیدة تفرض متطلبات فعالیة التسییر 
الاقتصادیة ضرورة البحث على أنجع الأنظمة التسییریة التي تمكنها من الاستثمار  على المؤسسة

الفعال لمختلف الموارد البشریة والكفاءات والتعرف على نقاط القوة لاستغلاها وتحدید مجالات 
  .جتهاالضعف بغیة معال

  

                                                
  .228جمال الدین محمد المرسي، نفس المرجع السابق، ص   1

 (بتصرف( 501جمال الدین محمد المرسي نفس المرجع السابق، ص   2
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  أسس ونماذج  تطبیق التسییر الاستراتیجي لـ للموارد البشریة : المطلب الثالث 
  :أسس تطبیق التسییر الاستراتیجي لـ للموارد البشریة: أولا 

یعتمد تطبیق التسییر الإستراتیجي للموارد البشریة على توفر مجموعة من الشروط منها ما  
  :بالمحیط وهي یتعلق بالمؤسسة نفسها ومنها ما یتعلق

تسعى المؤسسة إلى تحقیق أهدافها الاقتصادیة في ظل المحیط :  البعد الاقتصادي) 1(
التنافسي ولذلك فهي تقوم بتحلیل العوامل الاقتصادیة لمعرفة نقاط القوة والضعف ویتضح 
هذا التحلیل من خلال محاولة الإجابة على مجموعة من الأسئلة المتعددة والتي من أهمها 

: 
 ماذا ترید أن تصبح المؤسسة ؟ ماذا ترید أن تفعل ؟

ولذلك فان المؤسسة تقوم بتحدید كل من رسالتها وأهدافها ومحفظة أنشطتها لمعرفة ماذا 
ترید أن تصبح علیه مستقبلا وتقییم مختلف مواردها وبعدها تقوم المؤسسة بالتعرف على 

لاستراتیجیات وذلك لمعرفة ماذا ترید مختلف الإستراتیجیات الممكن تطبیقها تم تقییم هذه ا
 .1أن تفعل تم تقوم باختیار الإستراتیجیة المناسبة لها ووضع البرامج وتصمیم الخطط

 البعد السیاسي) 2(
باعتبار المؤسسة وجودا أساسي یظم مجموعة من التحالفات المعلنة وغیر المعلنة بین 

افس مع بعضها البعض على الموارد الأطراف التي تعمل على تحقیق مصالحها الذاتیة وتتن
المتاحة لها فتؤثر وتتأثر بالعدید من الجماعات التي لها مصالح اتجاه أنشطتها والتي 
تعرف بالأطراف ذات المعالجة ومن اجل اتخاذ القرار الاستراتیجي الملائم لابد على 

صیاغة  ومن اجل. المؤسسة أن تقوم بالتوفیق بین المصالح المتعارضة لهذه الأطراف
الإجابة  إستراتیجیة وفق البعد السیاسي تحاول المؤسسة طرح مجموعة من الأسئلة ومحاولة

 : عنها
 ما هي الأطراف ذات المصلحة الموجودة في محیط المؤسسة؟ -
 ماذا یمكن أن تفعله هذه الجماعات؟ -

                                                
،  1999المؤسسات، أطروحة دكتوراه دولة في الاقتصاد، جوان الداوي الشیخ نحو تسییر استراتیجي فعال بكفاءة في   1

  .74-73جامعة الجزائر، ص 
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  ماذا یمكن فعله مع أو ضد هذه الجماعات ؟  -
  ماذا ستقرر المؤسسة؟ -

المؤسسة تقوم هذه الأخیرة بتحدید مختلف الجماعات ذات المصلحة  الموجودة في محیط
معها ثم تحلیل دینامیكي للعلاقات التي تربطها هذه الجماعات مع البحث عن الدعم 
السیاسي وتقییم إمكانیة الأطراف المعارضة ثم تقوم بتحلیل التأثیرات السیاسیة الداخلیة 

السیاسي ثم تقوم بالبحث عن الاستقلالیة والخارجیة لهذه الجماعات وتقییم نظامهم 
للإستراتیجیة واختیار الحلفاء ومفاوضة الائتلافات ثم تقوم المؤسسة بصیاغة الإستراتیجیة 

 .1المناسبة والتوقع بردود أفعال المعارضین
تتمثل العملیة التنظیمیة في مجموعة الأنشطة أو القوى الشخصیة :  البعد التنظیمي) 3(

ویلعب التنظیم دور هاما في تحدید استراتیجیات المؤسسة حیث یسمح نوع  المنسقة بوعي،
التنظیم الذي تتبناه المؤسسة بتطبیق استراتیجیاتها بشكل فعال، مما یؤدي إلى أنشاء 
وتعزیز المزایا التنافسیة، ویرى مارتیني أن التنظیم یسمح للمؤسسة بالحصول على متغیرات 

حصول علیها أو فعالیة التنظیم ككل، وهذا وفق محیط شدید ممتازة كالسلوكیات المرغوب ال
 .2التغیر

 البعد المعلوماتي) 4(
تعمل المؤسسة على وضع إستراتیجیتها انطلاقا من المعلومات والبیانات التي یتم جمعها، 
وبالتالي فهي تعمل على بناء نظام معلوماتي خاص بكل إدارة من إداراتها الفرعیة، وبما أن 

موارد البشریة تعد إحدى هذه الإدارات ولها إستراتیجیة خاصة بها فإنها تحتاج إلى إدارة ال
 .نظام معلومات خاص بها یساعدها على وضع إستراتیجیتها

                                                
   )بتصرف( 134، ص  2002بدون دار النشر  1مؤید سعید سالم، تنظیم المنظمات ، دار علم الكتاب الحدیث ، طبعة   1
،  2001المریخ، الجزء الأول، الریاض، وجاردیت جونز، ترجمة رفاعي محمد رفاعي وآخرون الإدارة الإستراتیجیة، دار   2

  .574 - 573 ص-ص
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وتعبر المعلومات عن بیانات تم تشغیلها ووضعها في سیاق له معنى وفائدة بالنسبة 
نتیجة لعملیة التحویل أو لمستخدم معین، لذلك فهي تحمل قیمة مضافة فوق البیانات، 

 .1التشغیل التي تمت علیها
والمصدر الأساسي لتوفیر المعلومات المفیدة والمؤثرة في اتخاذ القرارات في المؤسسة هو 

 .نظام المعلومات الخاص بها
فنظم المعلومات هي مجموعة الإجراءات التي تقوم بجمع واسترجاع وتشغیل وتخزین 

 . 2لیة اتخاذ القرارات والرقابة داخل المؤسسةوتوزیع المعلومات لتدعیم عم
وبزیادة حدة المنافسة بین المؤسسات أصبح ینظر للمعلومات كمورد استراتیجي حیث تلعب 
هذه الأخیرة دورا هاما في عملیات الإدارة الإستراتیجیة خاصة بصیاغة وتطبیق إستراتیجیة 

 :الأعمال، محاولة الإجابة على الأسئلة التالیة
 المجال الذي یجب أن تنشط فیه المؤسسة؟ ما هو -
 ما هي المناطق التي یمكنها أن تتنافس فیها ؟ -
 ما هي المنتجات التي یجب أن تعرضها؟ -
ما هي الموارد المتاحة لدیها وما هي الموارد التي یجب الحصول علیها ؟ و كیف سیتم  -

 استخدام هذه الموارد ؟

تراتیجیة تكمن في بناء قاعدة معلومات إن أكبر فائدة یقدمها نظام المعلومات الإس
إستراتیجیة تمكن النظام من وعلیه وحتى تتمكن المؤسسة من تطبیق التسییر الاستراتیجي 
وصیاغة إستراتیجیة تستجیب لتطلعاتها تزوید الإدارة بالمعلومات الضروریة لعملیة التخطیط 

  .3واتخاذ القرارات

                                                
، دار ) المفاهیم الأساسیة والتطبیقات ( ال محمد الكردي، جلال إبراهیم العبد، مقدمة في نظم المعلومات الإداریة نم  1

  .13،ص2003،الجامعة الجدیدة، الإسكندریة
سعد غالب یاسین، الإدارة  14، ص 1999الجامعیة، الإسكندریة، سونیا محمد البكري، نظم المعلمات الإداریة، الدار   2

  ..(بتصرف( 172الإستراتیجیة مرجع سبق ذكره، ص 
  .173سعد غالب یاسین نفس المرجع السابق، ص  3
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یر الاستراتیجي وصیاغة إستراتیجیة تستجیب وعلیه حتى تتمكن المؤسسة من تطبیق التسی
  .لتطلعاتها  وأهدافها ینبغي علیها تحقیق التوازن بین هذه الأبعاد

 نماذج التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة: ثانیا 
بما أن التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة یعد مدخلا یمكن من المساهمة في تحقیق     

باعتباره أداة لإحداث التغییر الایجابي ، سنقوم ضمن هذا المطلب أهداف المؤسسة و 
  .بالتعرف على أهم النماذج التقلیدیة و الحدیثة للتسییر الاستراتیجي للموارد البشریة

 نموذج التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة  )1(

ویعتبر من  تم تصنیف هذا النموذج كنموذج كلاسیكي للتسییر الاستراتیجي للموارد البشریة
 :أكثر النماذج ثراءا بالأبحاث ، و لقد تطور هذا النموذج وفق مرحلتین

ففي البدایة كان تركیز الباحثین على مقاربة تخطیط الموارد البشریة التي غالبا ما عرفت 
 -  1960( بالتسییر التنبؤي للموارد البشریة، و لقد أثارت هذه المقاربة خلال سنوات 

لجدل و ذلك لان تسییر الموارد البشریة یدخل ضمن إستراتیجیة الكثیر من ا) 1970
إلى ظهور مقاربة التخطیط الاستراتیجي  1980المؤسسة الأمر الذي أدى منذ سنوات 

للموارد البشریة فالتخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة؛ یسمح بالحصول على احتیاجاتها 
وفي الوقت المناسب بهدف تحقیق أهدافها  من الموارد البشریة بالحجم والنوعیة المطلوبة

 .1الإستراتیجیة
هارفارد المبنیة على التسییر الاستراتیجي، " ولقد تطورت هذه المقاربة بدعم من مدرسة 

ومدرسة میتشغان المرتكزة على العلاقات الإنسانیة حیث تلتقي تلك المدرستان أولا في 
اح نماذج التسییر البشریة الضروریة لتحقیق تحدید المسؤولیات والمهام التسییریة وفي اقتر 

أهداف المؤسسة، وثانیا في التأكید على ضرورة خلق الموائمة بین إستراتیجیة المؤسسة 
الداخلیة والخارجیة ضمن مسار التخطیط الاستراتیجي وبالتالي ینظر للتخطیط الاستراتیجي 

ضمن باقي العملیات التسییریة على انه عملیة یمكن بواسطتها دمج تسییر الموارد البشریة 
  .بما یحقق أهداف المؤسسة

                                                
 ).بتصرف (،  100سملالي یحضیة، نفس المرجع السابق، ص   1
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 نموذج محاسبة الموارد البشریة   )2(

ظهر هذا النموذج في الستینیات نتیجة عدة أسباب من بینها حاجة المؤسسة إلى نظام 
معلومات یراقب ویحسب التكلفة والقیمة الاستثماریة للموارد البشریة، ولقد تطور هذا 

 .1 وذج التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریةالنموذج بدعم من نم
یهتم هذا النموذج بمعالجة المعلومات الاقتصادیة والمالیة ضمن الأنظمة المحاسبیة 
المهتمة بتقدیم الأصول البشریة، إن هذا النموذج یهدف إلى تقدیم المعلومات اللازمة 

تكلفة الموارد البشریة بما والضروریة عن الموارد البشریة بالمؤسسة كما یساهم في قیاس 
 .یساعد الإدارة على اختیار الأفراد ذوي القدرات والمهارات النوعیة وتدریبهم وتحفیزهم

فهو یسعى إلى نظام محاسبي ملائم یوفر المعطیات و المعلومات اللازمة لاتخاذ القرارات 
  .سةالتي تحقق الاستغلال والتوظیف الرشید و الأفضل للعنصر البشري في المؤس

 
 نموذج تسییر الكفاءات  )3(

أصبح التسییر الإستراتیجي للموارد البشریة مرتبط بشكل أساسي بتسییر الكفاءات، وبالتالي 
فان التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة والتنمیة والتكوین وتقییم الأداء تعد نماذجا لذلك 

تنظیمیة في استقطاب التسییر الذي یختص بكفاءات المؤسسة، كما یمثل أیضا مساهمة 
وتنمیة الموارد البشریة والكفاءات فنموذج الكفاءات یجعل من إستراتیجیة الموارد البشریة 
وسیلة فعالة وملائمة تساهم في خلق الموارد والأصول الإستراتیجیة للمؤسسة، كما انه 
 یسمح بتحقیق اندماج كفاءات الموارد البشریة في المؤسسة، بما یسمح بظهور معارف

 .جدیدة وبتثمین مهارات وقدرات متاحة ومتراكمة
وأخیرا إن نموذج تسییر الكفاءات كأحد النماذج الحدیثة للتسییر الاستراتیجي للموارد 
البشریة، یجعل من القدرة والكفاءة التسییریة والتنظیمیة عنصرا أساسیا لكفاءة المؤسسة التي 

                                                
التنافسیة عامل الكفاءات في المؤسسة دراسة حالة بالمطاحن سلیمان عائشة، دور تسییر الموارد في تحقیق المیزة   1

  .72ص  2011-2010الكبرى الضهرة، مستغانم رسالة مقدمة لنیل شهادة ماجستیر في علوم التسییر، جامعة تلمسان، 
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تنظیمي والاستقلالیة لجمیع العاملین تمنح المسؤولیة للمسیریین على امتداد السلم ال
  .1 بالمؤسسة بما یساهم في خلق القدرات التنافسیة

 نموذج تسییر المعرفة   )4(

تعد المعرفة موردا استراتیجیا یساهم تسییرها في امتلاك میزة تنافسیة، ولقد ساعدت 
في الدراسات والممارسات التسییریة في تطویر تسییر المعرفة حیث یتمثل هذا الأخیر 

مجموعة الأسالیب التنظیمیة والتكنولوجیة التي تهدف إلى خلق وتجمیع و تنظیم وتخزین 
ونشر و استعمال المعرفة في المؤسسة وسهولة الوصول إلیها عند الحاجة، كم ترتبط 

 .2عملیة تثمین الموارد البشریة والكفاءات بالقدرة على تسییر المعرفة بطریقة فعالة
 الشاملة نموذج تسییر الجودة   )5(

بعد هذا النموذج من أهم نماذج التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة، ویعد تسییر الجودة 
مدخل شامل للتغییر یهیئ للموارد البشریة والكفاءات بیئة عمل تقوم على المشاركة 
الجماعیة داخل المؤسسة، أساسها التحسین المستمر بهدف تحقیق التمیز في الأداء 

 .ت العملاءوتحقیق متطلبا
فهو نظام تسییري یلتزم بتقدیم قیمة للعملاء من خلال إیجاد بیئة یتم فیها التحسین والتطویر 
المستمر المهارات وقدرات الموارد البشریة والكفاءات وتنمیتها مع الالتزام بإرضاء العمیل 

 .3 ودعم العمل الجماعي وبالتالي تحقیق میزة تنافسیة
  
  
  
  
  

                                                
ة الاقتصادیة سملالي بحضیة، أثر التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة وتنمیة الكفاءات على المیزة التنافسیة للمؤسس  1
  .100مرجع سبق ذكره، ص ) مدخل الجودة والمعرفة والكفاءة(

  .)بتصرف ( 14سملالي یحضیة، نفس المرجع السابق، ص   2
  .73نفس المرجع السابق ،صسلیمان عائشة،    3
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 عوامل البیئة المؤثرة في إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة: المطلب الرابع
 : 1 ستعرض فیما یلي شرحا لأهم هذه المتغیرات المؤثرة

رسالة أیة منظمة هي الرؤیة المستقبلیة لما ترید الوصول إلیه :  رسالة المنظمة - 1
یأتي في  مستقبلا، وبالتالي فهي تمثل الطموح المشترك لكل من یعمل فیها وتحقیقها لا

الأمد القصیر بل یأتي على المدى الطویل، فالرسالة هي غایة جمیع العاملین في المنظمة 
إذا یمكن القول أن نقطة . رؤساء ومرؤوسین، وهي الموجه لكافة نشاطا ، المستقبلیة

الانطلاق في إعداد أیة إستراتیجیة كانت، إنما یبدأ وینطلق ویخدم متطلبات تحقیق الرسالة، 
 .حقیقها یعني بقاء المنظمة واستمرارهالأن ت

یتأثر وضع إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة بتصمیم المنظمة :  تصمیم المنظمة -  2
ORGANIZATION DESIGN  الذي یوضح فیما إذا كان تصمیم أعمالها ووظائفها

لة فردیا أم جماعیا، فإذا كان التصمیم جماعیا على شكل فرق عمل ستتوجه في هذه الحا
إستراتجیة الاستقطاب الاختیار، والتنمیة إلى تكوین موارد البشریة تمتلك عدة مهارات، 
لتمكینها من ممارسة عدة أعمال أو مهام ضمن الفریق الواحد، وستركز إستراتجیة 
التعویضات والحوافز عموما على ناتج العمل الجماعي ولیس الفردي إلى جانب ذلك یلعب 

یما إذا كان عمودیا أم أفقیا وعدة المستویات الإداریة في كل نمط نمط الهیكل التنظیمي ف
في تحدید عدد ونوعیات الوظائف، وهذا یؤثر بلا شك في تخطیط مسارات الترقیة الوظیفیة 

 .من قاعدة الهرم التنظیمي لقمته
 ORGANIZATIONALالثقافة التنظیمیة :  ثقافة المنظمة التنظیمیة -  3

CULTURE یم والمعتقدات والعادات المشتركة داخل المنظمة، وهي تتفاعل تعبیر عن الق
مع بعضها لینتج عنها نمط سلوكي موحد الجمیع العاملین، فالثقافة إذا موجه للسلوك 
التنظیمي البشري داخل المنظمات باتجاه واحد، فهي توفر معاییر وضوابط سلوكیة یلتزم ، 

مة تحتوي على قیم وعادات سلوكیة مفهومة إذا وجود ثقافة تنظیمیة داخل المنظ. الجمیع
الاقتصاد : المتغیر الاقتصادي - 4 2وواضحة یؤدي إلى توحید إدراك العاملین فیها لرسالته

                                                
  .97ص، عمان،2005في عقیلي، إدارة الموارد البشریة بعد استراتیجي، دار وائل للنشر والتوزیع، الطبعة الأولى، سعمر و   1
  .98مرجع سابق ذكره،صفي عقیلي، سعمر و   2
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الداخلي لأي بلد بمختلف قطاعاته ولاقتصاد العالي بشكل خاص، هما من أهم المتغیرات 
دارات الموارد ال بشریة بشكل خاص، كیف المؤثرة في نشاط منظمات الأعمال بوجه عام وإ

عندما تكون الحالة الاقتصادیة السائدة رواجا، سیؤدي ذلك إلى زیادة الطلب على السلع 
والخدمات، وسیدفع المنظمات إلى تبني إستراتیجیة توسیع نشاطها، مما یستدعي من إدارة 
الموارد البشریة أن تضع إستراتیجیات على أساس التوسع في برامجها الخاصة 

فالحالة الاقتصادیة غیر . الخ... طاب، والاختیار والتعیین والتدریب، والحوافز بالاستق
مستقرة التي تعیشها منظمات الأعمال الیوم، تجعل من بیئة الأعمال في حالة حركة تغیر 
مستمرة، وهذا یفرض واقعا غیر مستقر على إدارة الموارد البشریة علیها مواجهته ومعایشته 

 . 1ونة العالیة في إستراتیجیتها وممارسا من خلال توفیر المر 
) تلعب التركیبة السكانیة من حیث الفئات العمریة مجتمع فتي هرم: المتغیر السكاني  -5

ونسبة الذكور والإناث، ونسبة المتزوجین دورا مؤثرا في إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة 
استقطاب وترغیب الشبان من وممارسا ما، فعلى سبیل المثال یختلف مضمون برامج 

متوسطي العمر ومن النساء إلى الذكور ومن المتزوجون إلى العزاب نظرا لاختلاف 
 . 2حاجات ومطالب ورغبات كل فئة عن الأخرى

یمارس المجتمع وما یسوده من قیم حضاریة وعادات وتقالید : المتغیر الاجتماعي -  6
ة إدارة الموارد البشریة خاصة، فلم تعد تأثیرا في نشاط المنظمات عامة وفي إستراتیجی

منظمات الأعمال الیوم مع النمو الاجتماعي والدیمقراطیة تعمل ما یحلو لها في السابق، 
فهناك الرأي العام الذي یراقب نشاطها وممارسا ،ا، فأصبح علیها تحقیق أهدافها في ظل 

تحترم العادات والتقالید قبول المجتمع لهذه النشاطات والممارسات التي یجب أن تنسجم و 
 .والقیم

السائدة فیه، لقد دفع تأثیر الجمع في المنظمات إلى ظهور ما یسمى الآن بالمسؤولیة 
الأخلاقیة والاجتماعیة للمنظمات تجاه الشمع الذي تعیش فیه، فهذه المسؤولیة رتبت على 

في تطویره وتنمیته، المنظمات أن تأخذ في اعتبارها تقدیم النفع والرفاهیة له، وأن تساهم 

                                                
  ..100السابق ،صنفس المرجع   1
  .103السابق ،صنفس المرجع   2
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فلا شك أن تحقیق الربح شيء أساسي لمنظمات الأعمال من أجل ضمان بقائها 
واستمراریتها، لكن تحقیقه یجب ألا یكون على حساب المجتمع وضرره فالربح المعقول هو 

 .المطلوب ولیس الجشع
أنظمة وبرامج  لاشك أن إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة وما تشمل علیه من:  النقابة - 7

وسیاسات، تتأثر إلى حد كبیر بالاتفاقات التي تبرمها هذه الإدارة التي تمثل المنظمة مع 
النقابات، فعلى سبیل المثال نجد أن مسائل الرواتب والأجور، والمزایا الوظیفیة، وبرامج 

ت ففي غالبیة البلدان ذا. حمایة العاملین من مخاطر العمل هي حصیلة لهذه الاتفاقات
في ظل ما تم الاتفاق علیه مع . الخ... الاقتصاد الحر، توضع هذه السیاسات والأنظمة 

وتعزیزا العلاقة والثقة بین المنظمة والنقابة من , النقابة تلافیا لحدوث الإضرابات من جهة
جهة أخرى، ففي البلدان ونتیجة الدیمقراطیة السائدة فیها، تمارس النقابات ضغوطا على 

نظرا لما تمتلكه من قوة مستمدة من القوى العاملة المنتسبة إلیها، فهذه القوة  المنظمات،
  .1 تجعلها في موقف قوي في عملیة التفاوض مع أصحاب الأعمال

  
  
  
  
  
  
  
  
  
 

                                                
مزیاني نور الدین، دور التخطیط الفعال للموارد البشریة لتحقیق المیزة التنافسیة للمؤسسة ملتقى الوطني الثاني حول   1

التسییر التقدیري للموارد البشریة ومخطط الحفاظ على مناصب العمل بالمؤسسات الجزائریة، : التسییر الموارد البشریة 
  .2013فیفري  28و  27جامعة محمد حیضر بسكرة، یومي 
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 الفصل الأول  ـةـخلاص
یمكن القول بأن التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة یعتبر  الفصلوكخلاصة لهذا          

احد أهم الإسهامات التي مازال الباحثون في حقل الإستراتیجیة یؤكدون على فعالیتها 
ودورها في تمكین المؤسسة من تحقیق الاستثمار الفعال للكفاءات والمهارات البشریة 

 .أدائها بما یحقق للمؤسسة میزة تنافسیة باعتبارها أهم أصول المؤسسة والعمل على تحسین
الموالي تسلیط الضوء على نشاط تسییر الكفاءات  الفصلوسنحاول من خلال      

والمهارات والذي یعمل على تنمیة وتطویر المورد البشري بما یسمح بإدماجه ضمن قطب 
  .الكفاءات وبالتالي منح المؤسسة میزة تنافسیة
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 لفصل الثاني ا
  ستراتیجي للموارد البشریة التسییر الإ 

 مدخل لتحقیق المیزة التنافسیة
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 دـــتمهی  
 على تؤثر التي الخصائص من بعدد العالمي المستوى على الصناعیة البیئة تتسم     

 أهم ولعل التغیر، سریع عالم في متعددة متغیرات أفرزتها عدیدة تحدیات نتیجة وذلك المؤسسات،
 .منابعها وتتعدد حدتها تزداد منافسة في تتمثل التحدیات هذه

 بالفناء مهددة المؤسسات فأصبحت السوق، في المنافسة شدة زیادة إلى هذا كل أدى ولقد  
 مصادرها مختلف عن والبحث تنافسیة مزایا امتلاك ضرورة إلى بالمؤسسات دفع ما وهذا والزوال،
 امتلاك بعد فلم ستمراریتها ،إ وتحقیق تطویرها أجل من سبل إیجاد على والعمل بناءها، وأسس

 هذا تبني أصبح بل رفضه، أو بدائل عدة بین اختیاره یمكن خیارا مستدامة تنافسیة المیزة المؤسسة
 میزة حیازة أن على تجمع التسییري الفكر أدبیات فمختلف منها، لابد قصوى ضرورة الخیار
 البقاء ضمان أجل من لتحقیقه المؤسسات أغلب تسعى استراتیجیا هدفا یعتبر مستدامة، تنافسیة

  . والاستمراریة
 التي الاستراتیجیات أهم من البشریة لمواردل الإستراتیجي التسییر تعتبر الوضع، هذا وأمام  

 الموارد وتوظیف اختیار فحسن ، التنافسیة المیزة تحقیق سبیل في ان تتبعها  لمؤسسةل أن یمكن
 یمكن أداءهم، وتقییم الوظیفي مسارهم تخطیط على والعمل قدراتهم، وتنمیة وتدریبهم البشریة،
 المنافسین مواجهة من تمكنها والتي البشریة، مواردها بسواعد تنافسیة میزة حیازة من المؤسسة
 .البقاء وضمان

  :هما نییأساس مبحثین تقسیم هذا الفصل إلى اطة أكثر بهذا الموضوع، ارتأینا لإحلو 
  .الإطار المفاهیمي للمیزة التنافسیة :  المبحث الأول -
  .التسییر الإستراتیجي للموارد البشریة في تحقیق المیزة التنافسیةأثر :  المبحث الثاني -
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 الإطار المفاهیمي للمیزة التنافسیة : المبحث الأول  
المیزة التنافسیة تحتل مكانة هامة في التفكیر الاستراتیجي للمؤسسة خاصة في  أصبحتلقد        

الذي یمثل في نفس الوقت فرصة وتهدید للمؤسسة  ، وانفتاح الاقتصادالاقتصادیة  عصر العولمة
فقد أصبح مفهوم المیزة التنافسیة یحتل مركز رئیسي في  .من اجل تحقیق وتعزیز میزتها التنافسیة

بحاث والدراسات الإقتصادیة ، وأصبحت المؤسسات تتسارع الى تنمیة وتطویر مزایا مختلف الأ
  .تنافسیة 

  
 نشأة ومفهوم المیزة التنافسیة : المطلب الأول 

نهدف في هذا المطلب للتطرق الى نشأة ومفهوم المیزة التنافسیة ، وبعد ذلك نقوم باستعراض   
  .مفهوم للمیزة التنافسیة 

  :  ةالمیزة التنافسینشأة ومفهوم  - 

نما ،ظهور المیزة التنافسیة لم یكن بالصدفة إن  هو نتاج التحول في مفهوم المیزة النسبیة بسبب  وإ
في تحدید  الأساس، فقد كان مفهوم المیزة النسبیة الأصعدةالتحولات التي عرفها العالم على جمیع 

   .1 مسار التجارة الدولیة ومجالات التخصص وتقسیم العمل بالنسبة للمؤسسات والدول
 إلىفتعود " ریكاردو"اما عن نشأة المیزة التنافسیة التي تعتبر امتداد لمفهوم المیزة النسبیة لـ   

ي حققه للاستثمارات وذلك اعتماد على النجاح الذ شركة ماكینزيالسبعینات من خلال  أواخر
العالمیة، فبالرغم من اختلاف الظروف البیئیة نجحوا في اختیار  للأسواقالیابانیون عند غزوهم 

ومعرفة میادین التنافس التي تمكنهم من الدخول في مواقع قوتهم وانطلاقا من الثمانینات بدأت 
اصة بعد ظهور وخ2 الأمریكیةفكرة المیزة التنافسیة في الانتشار على نطاق واسع بین المؤسسات 

التنافس والمیزة  إستراتیجیةبشأن " مایكل بورتر"بجامعة هارفارد  الإستراتیجیة الإدارة أستاذكتابات 
، ومنذ ذلك التاریخ أصبح مفهوم المیزة التنافسیة یشغل قدم الكتاب والمؤلفین عدة 3 التنافسیة

 :تعاریف للمیزة التنافسیة ، نذكر منها ما یلي 

                                                
  .38ص, 2011/2011سطیف ,رسالة ماجستر ,دور ادارة المعرفة في تحقیق وتعزیز المیزة التنافسیة .محمد كنوش   1
  .16ص, 2008/2009,باتنة ,في تحقیق میزة تنافسیة في الاسواق الدولیة ,تنمیة العلاقة مع الزبائن  دور,عبد الرحمان رایس   2
  .79ص,مصر , 1998,مركز الاسكندریة للكتاب ,المیزة التنافسیة في مجال الاعمال ، نبیل مرسي خلیل  3
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المیزة التنافسیة تنشأ بمجرد توصل المؤسسة الى اكتشاف طرق M. Poter": "  تعریف 1 -
المستعملة من قبل المنافسین بحیث یكون بمقدورها تجسید هذا  فعالیة من تلك أكثرجدیدة 

  1.بمفهومه الواسع إبداععملیة  أحداثبمجرد  أخرالاكتشاف میدانیا، وبمعنى 
المیزة التنافسیة هي المهارة او التقنیة او المورد المتمیز الذي یتیح  :"علي السلمي"تعریف 2 - 

قیم ومنافع للعملاء تزید عما یقدمه لهم المنافسون ویؤكد تمیزها واختلافها عن  إنتاجللمؤسسة 
   2.المنافسین من وجهة نظر العملاء الذین یتقبلون هذا الاختلاف والتمیز

على انها میزة او عنصر تفوق المؤسسة، ثم تحقیقه في تعرف  ":نبیل مرسي خلیل"تعریف  3 -
 .3 حالة اتباعها لاستراتیجیة معینة للتنافس

 تنافسيموقع  لأشغالوهي قدرة المؤسسة على التفرد  ":صلاح عبد القادر النعیمي"تعریف  4 -
متقدم بالاستناد الى ما تملكه من مدخلات كفؤة تؤهلها لاداء نشاطاتها الداخلیة بفاعلیة من اجل زیادة 

  .4القیمة وتقدیم منتجات صعب على المنافسین مجاراتها في مجالات التمیز التي تحققها
بشریة منها لمواردها وخاصة ال الأمثلتعرف المیزة التنافسیة على انها القدرة على الاستغلال 5- 

  5.والاستراتیجیات المناسبة التي تمیزها عن بقیة المؤسسات المنافسة لصیاغة وتطبیق السیاسات
من خلال ما سبق یمكننا القول ان المؤسسة تمتلك میزة تنافسیة اذا كانت لدیها القدرة على خلق 

تنافسیة ذكیة وفعالة تؤكد تمیزها واختلافها عن منافسیها،  إستراتیجیةتبني  قیمة لزبائنها، من خلال
 .البقاء والاستمرار تضمن لها أرباحوتمكنها من مواجهة وتحقیق 

كما یكمن القول ان مؤسسة ما حققت میزة تنافسیة ، عندما تتمكن من تحقیق قیمة مضافة        
أي ( القیام بذلك  على  یه منافسوها، بفضل الإستراتیجیة التي تتبناها ، في الوقت الذي یعجز ف

  .6) تحقق نفس القیمة ، بنفس الإستراتیجیة وفي نفس الفترة 
  

                                                
1  MICHAEL E. Porter , I 'avantage concurrentiel des nation, inter édition,1993,paris,p48. 

  .104ص,مصر ,القاهرة ,2001,دار غریب للنشر والطباعة , إدارة الموارد البشریة الاستراتیجیة ,علي السلمي   2
  .37مرجع سابق، ص  ,1998نبیل مرسي خلیل،  3
مداخلة مقدمة ضمن فعالیات الملتقى الوطني حول استرتجیات ,المفهوم والتحدیثات : المیزة التنافسیة ,بوزیان  أمینة بن علي والعجال  4

  .04ص, 2009نوفمبر  10/11یومي ,سعیدة ,جامعة الطاهر مولاي , التدریب في ظل إدارة الجودة الشاملة كمدخل لتحقیق المیزة التنافسیة
دیسمبر  13/14یومي ,جامعة الشلف ,لال الأمثل لرأس المال البشري في تحقیق میزة تنافسیة للمنظمة دور الاستغ,بن سعیدة ز وخدیجة   5

  .02ص,2001
ماي : 12العدد ,بسكرة :مصدر لتحقیق المیزة التنافسیة في ظل المحیط الاقتصادي الجدید :الإدارة الفعالة للمعرفة ,فریدة كورتل   6

  .284ص,؟ 2007
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 أبعاد ، أنواع ومصادر المیزة التنافسیة :  الثاني المطلب 
محاولة منا لتفسیر المیزة التنافسیة سوف نقوم باستعراض أهم أبعادها ، ثم الأنواع المختلفة   

 . للمیزة التنافسیة ، وأخیرا المصادر التي من خلالها یمكن الحصول على المیزة التنافسي
  :  أبعاد المیزة التنافسیة: أولا 
  1: للمیزة التنافسیة بعدین أساسیین هما       

  القیمة المدركة  لدى العمیل: البعد الأول        
والتي تتمثل في مدى إدراك العملاء، بما تحققه لهم المؤسسة مقارنة بمنافسیها ، ولكي   

تعاملهم مع تلك  تتحقق المیزة التنافسیة یجب أن یدرك العملاء أن ما یحصلون علیه من قیم جراء
، ومن خلال هذا تسعى  الآخرونا المنافسون قیمة من تلك التي یقدمه اعليالمؤسسة، هو 

مكانیاتها المتنوعة ، وتصبها في سبیل تحسین القیمة  المؤسسة لأن تستغل وتوظف مواردها وإ
  .المدركة من طرف العملاء

  :ان تحسین القیمة المدركة لدى العملاء لابد ان یستند على اربعة مبادئ هي
 .زیادة ولاء العملاء .1
 .المنافسةمواجهة ضغوط  .2
 .لخدمة العملاء أولویةالحصول على عنصر التمیز القائم على لعطاء  .3
  .زیادة فعالیة التسویق .4

 .التمیز: البعد الثاني   
یقصد بالتمیز تلك الخدمة التي لا یستطیع المنافسون تقلیدها بسهولة ولكي یتحقق ذلك لابد من   

 :تحقق التمیز وهي لتيالحصول على المصادر ا
هي امتلاك المؤسسة لطرق تمویل تحت ظروف شروط خاصة ممیزة عن   :رد المالیةالموا-1

 . الحصول على تلك التمویلات بتلك الأسعار منافسیها بحیث یتعذر على هؤلاء
والتي عن طریقها قد تصل المؤسسة الى امتلاك ادوات وتجهیزات والات   :الموارد المادیة2-

جودة عالیة وسعر منخفض، حیث استغلال هذه الموارد ذات  خاصة تكون غالبا وتقنیات بطرق
  .یؤدي في النهایة الى منتج او خدمة متمیزة عن المنافسین

                                                
-2003,جامعة الجزائر ,رسالة ماجستر ,تنمیة كفاءات الافراد ودورها في دعم المیزة التنافسیة للمؤسسات ,ابو القاسم حمدي   1

  .122-120ص,2004
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هو العنصر الأكثر أهمیة في معادلة التمیز، فالموارد البشریة وما تمتلكه من  :الموارد البشریة3-
 .الجوهري في خلق التمیز للمؤسسة موارد وكفاءات تمثل العنصر

البشریة، الانتاجیة والتسویقیة  أنظمتهاهي قدرة المؤسسة على ادارة  :التنظیمیة انیاتالإمك4-
 بفعالیة لمواجهة وسد

قیمة لمنتجاتها او  بإعطاءتساهم في تمیز المؤسسة، وذلك  الإمكانیاتاحتیاجات عملائها وهذه 
 .تقلیدها خدماتها یصعب على المنافسین

  
 أنواع المیزة التنافسیة: ثانیا 

 :هما من المیزة التنافسیة هناك نوعین رئیسیین   
معناه المؤسسة على تصمیم، تصنیع وتسویق منتج باقل تكلفة مقارنة مع   :میزة التكلفة الأقل1-

لدیها  إن، ونقول عن مؤسسة 1تحقیق عوائد اكبر إلىیؤدي في النهایة  مامو  ، المنافسة المؤسسات
  .2 المنافسین اذا كانت تكالیفها اقل من تكالیف الأقلمیزة التكلفة 

 3:وللتحكم في مختلف التكالیف، تكون المراقبة من خلال العوامل التالیة  
خدماتها من اجل توزیع  أویقصد بها توسیع المؤسسة لعدد منتجاتها  :اقتصادیات السلم -أ

 .ممكن من الوحدات التكالیف الثابتة على اكبر عدد
تقلیل فترة الانجاز ، وبالتالي ربح  إلىتكرار نفس العمل یؤدي  إنیقصد به  :التعلممنحنى  -ب

 .الوقت وتخفیض التكالیف
 الإنتاجتتداخل مع بعضها البعض في سلسلة  الأنشطةهناك بعض  :مراقبة الارتباطات -ج

  .والتركیز علیها من اجل تخفیض التكالیف الأنشطةهذه  فلابد على المؤسسة ان تعرف
لا قیمة لها،  إضافیة إجراءاتحیث ان الكثیر من المؤسسات تقوم باتخاذ  :الإجراءاتمراقبة  - د

 .والتخلص منها، اذا كان ذلك لا یؤثر على المیزة إلغاؤهافینبغي علیها 
 .من بعضها البعض جغرافیا الأنشطةمحاولة تقریب  :الأنشطةمراقبة تموقع  -ه
الخدماتیة وفق رزنامة زمنیة  و الإنتاجیة أنشطتهاسة تنظیم محاولة المؤس :مراقبة الرزنامة -و

  .التكالیف تسمح لها بتخفیض
                                                

  .85نبیل مرسي خلیل، مرجع سابق، ص   1
2  Stéphane balland, op.cit, p76. 

  .63ص ,مرجع سابق ,محمد كنوش   3
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    :میزة التمییز2-
معناه قدرة المؤسسة على تقدیم منتج متمیز وفرید وله قیمة مرتفعة من وجهة نظرة و   

الزبائن متعلقین بالمنتجات المقدمة، وحتى یتم الحیازة على هذه المیزة،  المستهلك، وهذا ما یجعل
انتشاره، نوعیة  واثأرالتعلم : من بینها عوامل تدعى بعوامل التفرد والتي نذكر إلىیتم الاستناد 

  .المستعملة المسخرة للنشاط، كفاءة وخبرة المستخدمین في نشاط التكنولوجیا الإنتاجعوامل 
  

 .مصادر الميزة التنافسية: ثالثا 

فإنه  في حالة اعتماد المؤسسة على میزة واحد فقط ، فانه یمكن للمنافسین تحیید أو التغلب   
أما في حال تعدد مصادر المیزة، فإنه . یمكن للمنافسین تحیید أو التغلب على آثار تلك المیزة

  : ، ونلخص أهم مصادر المیزة التنافسیة فیما یلي 1 یصعب على المنافس تقلیدها جمیعا
 المدخلات بكمیة وتقاس المتاحة، للموارد الأمثل الاستغلال في الكفاءة تتجسد:   الكفاءة  -1

 مخرجات، إلى المدخلات لتحویل أداة المؤسسة باعتبار محددة، مخرجات لإنتاج المستخدمة
 معینة، مخرجات لإنتاج المطلوبة المدخلات قلت كلما المؤسسة كفاءة معدل ارتفع فكلما

 مقارنة عالیة إنتاجیة كفاءة على تستحوذ كانت إذا بالانخفاض تكالیفها تتمیز فالمؤسسة
 .2 تنافسیة مزایا ببناء لها یسمح مما بمنافسیها

 رغبات بتلبیة المؤسسات اهتمام زاد المتعاقبة والتطورات السریعة للتغیرات نتیجة : الجودة - 2
 بل المستهلك، لسلوك المحرك العامل السعر یعد لم إذ رضاهم، على والحرص المستهلكین

 على أوجب ما وهذا له، الأول الاهتمام هي علیها للحصول یسعى التي والقیمة الجودة أصبحت
 .3 عالیة جودة ذات منتجات تصنع أن المنافسة في البقاء في ترغب التي المؤسسات

 وتستند عنها، تزید أو المستهلك بتوقعات الوفاء على الخدمة أو المنتج قدرة إلى الجودة وتشیر
 الأسواق ودخول تنافسیة مزایا على للحیازة استراتیجي كسلاح الشاملة الجودة مفهوم إلى المؤسسة

 أهم من الشاملة الجودة مرتكزات كأحد المستمر التحسین ویعتبر المتعاملین، ثقة كسب وكذا
                                                

  .100نبیل مرسي خلیل، مرجع سابق، ص  1
مدخل (سملالي یحضیه أثر التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة وتنمیة الكفاءات على المیزة التنافسیة للمؤسسات الاقتصادیة  2

الجودة والمعرفة أطروحة دكتوراه دولة في العلوم الاقتصادیة، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر جامعة الجزائر 
  . 08، ص 2004/2003

  .08یحضیه المرجع نفسه، ص سملالي   3
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 وذلك المنافسون، إلیها یفتقر للمؤسسة قیمة یمنح إذ التنافسیة، المزایا بناء في الرئیسیة المصادر
  .منهم أقل مستوى إلى التكلفة بتخفیض

 فرد ودراسات وتجارب ومعلومات خبرة رصید أو حصیلة هي المعرفة كانت إذا:  المعرفة  -3
 المعرفة، انفجار حالة حتما نعیش فإننا محدد، وقت في معین مجتمع أو أفراد مجموعة أو

 . التنافسیة المیزة خلق في أهمیة الأكثر المورد الأخیرة هذه أصبحت حیث
 التي هي الناجحة المؤسسات فان والمنافسین، والتكنولوجیا الأسواق في السریع التطور ظروف وفي

 في أو جدیدة، وخدمات وسلع وأسالیب تكنولوجیا في وتجسدها الجدیدة، المعرفة متسق بشكل تخلق
 .1 والعملیات والوظائف الهیاكل تطویر

 المؤسسة، بنشاط الخاصة الجدیدة والمعارف والعلمیة، التقنیة المعلومات تتضمن والمعرفة   
 التنظیمیة مشاكلها حل خلال من تنتجها أن یمكن كما مثلا، البحوث مراكز من تستمدها بحیث

 مزایا بخلق یسمح مما مستمر، بشكل الإبداعیة القدرات إثراء في المعرفة وتساهم والإنتاجیة،
 .حاسمة تنافسیة

 القدرات تغیر عوامل من قوي عامل التكنولوجیا أن الحدیثة التجارب أكدت:  التكنولوجیا -4
 لتطویر المكتسبة والخبرات العلمیة للنظریات العملیة التطبیقات كل تشمل لأنها للمؤسسة، التنافسیة
 .2 التنافسیة للمیزة متجددا مصدرا منها جعل ما وهذا الإنتاج، عملیات

 وتعزیزها، التنافسیة المیزة لتكوین الحقیقي المصدر البشریة الموارد تعتبر : البشریة الموارد -5
 المالیة أو الطبیعیة الموارد امتلاكها مجرد على یستند لن المؤسسة أداء في التمیز تحقیق لأن
 الموارد من خاصة نوعیات توفیر على الأول المقام في یستند بل فحسب، التكنولوجیة أو

 .3 الموارد تلك من الاستفادة تعظیم على القدرة تمتلك التي البشریة

  

  

                                                
نحاسیة رتیبة، أهمیة الیقظة التنافسیة في تنمیة المیزة التنافسیة للمؤسسة رسالة ماجستیر، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر،   1

  .59، ص 2003/2002الجزائر  جامعة
الجزائریة في ظل تحریر التجارة الخارجیة رسالة نصیرة بن عبد الرحمان آلیات تطویر المیزة التنافسیة للمؤسسات الاقتصادیة   2

  .58، ص 2006ماجستیر كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر جامعة البلیدة، فیفري 
  .59نصیرة بن عبد الرحمان المرجع نفسه، ص   3
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  جودتها على الحكم ومعاییر محدداتها التنافسیة المزایا لبناء العامة الأسس: الثالث المطلب
 مختلف سنستعرض كما التنافسیة، المزایا لبناء العامة الأسس إلى المطلب هذا في نتطرق

 .جودتها على الحكم معاییر وكذلك محدداتها،
 التنافسیة المزایا لبناء العامة الأسس:  أولا

 الجودة المتفوقة الكفاءة في التنافسیة المیزة على وتحافظ تبني التي الأربعة العوامل تتمثل
 بناء أسس تعتبر الأربعة العوامل وهذه للمستهلك، المتفوقة الاستجابة المتفوق، التحدیث المتفوقة،

 مدركة قیمة خلق وبالتالي المعروضة منتجاتها تمیز للمؤسسات تتیح حیث التنافسیة، للمیزة عامة
 .تكلفتها هیاكل التخفیض أیضا لها تتیح كما للمستهلك، أكثر

   :الأربعة الأسس هذه یوضح الموالي والشكل
  المیزة التنافسیةالأسس العامة لبناء ) : 05(الشكل 

 
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 1:  الأربعة الأسس لهذه شرح یلي وفیما
 معینة، مخرجات لإنتاج المطلوبة المدخلات مقدار في یتمثل للكفاءة قیاس أبسط إن: الكفاءة -1

 قل كلما كفاءة، أكثر المؤسسة كانت وكلما المدخلات،/  المخرجات - الكفاءة أن یعني وهذا
 .معینة مخرجات لإنتاج المطلوبة المدخلات مقدار

                                                
سماعیل علي مدخل متكامل، تعریب ومراجعة محمد سید أحمد ع -شارلز هل جاردیث جوئز، الإدارة الإستراتیجیة   1 بد المتعال وإ

  .214 -204، ص 2008بسیوني، دار المریخ للنشر، الریاض، السعودیة، 
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 الموظف، إنتاجیة: هما المؤسسات من كثیر في للكفاءة أهمیة الأكثر المكونین فان عموما
نتاجیة نتاجیة موظف، لكل بالنسبة بالمخرجات تقاس الموظف فإنتاجیة. المال رأس وإ  المال رأس وإ

 ذات المؤسسة فان هنا ومن المستثمر، المال رأس وحدات من وحدة لكل بالمخرجات تقاس
 وبذلك الأدنى، التكلفة هیكل لها سیكون ما، صناعة في المال ورأس للعمالة المرتفعة الإنتاجیة
 تحقیق إلى تقود المرتفعة الإنتاجیة فان هنا ومن. التكلفة على ترتكز تنافسیة قیمة على تستحوذ

  .تنافسیة میزة وبناء اكتساب للمؤسسات تتیح وبالتالي أقل، وتكالیف أعلى كفاءة
 یدرك عندما متفوقة جودة ذو أنه المنتج عن یقال:  أخرى وصفات الاعتمادیة الجودة - 2

 منتجات في الصفات بنفس مقارنة المنتج، هذا صفات في أكبر قیمة هناك أن المستهلكون
 .منافسة

 الاعتمادیة، صفة هي خاصة بأهمیة حظیت التي المنتجات صفات بین ومن یعتمد أنه
 واستقامة، بثبات أجلها من صمم التي الوظیفة وانجاز بأداء یقوم عندما علیه منتج عن ویقال

 التي والخدمات المنتجات تلك بأنها الجودة ذات المنتجات تعریف ویمكن. جید بشكل ویؤدیها
 ولكنها ، المدركة القیمة من یزید مما جید، وبشكل أجلها وظیفتها تؤدي أنها بمعنى علیها، یعتمد
 .أعلى قیمة ذات أنها العملاء یدرك والتي التي من صممت متنوعة، أخرى بصفات تتمیز أیضا

 إصلاح على إنفاقه سیتم الوقت من قلیلا فان علیها، الاعتماد یمكن المنتجات كانت فكلما
 أن نجد وهكذا للوحدة، أقل وتكالیف للموظف أعلى إنتاجیة إلى یترجم والذي والعیوب، الأخطاء

 المنافسون یقدمها التي المنتجات عن منتجها تمییز فقط للمؤسسة یتیح لا الجودة عالي المنتج
نما  . التكالیف تخفیض إلى أیضا یؤدي وإ

 من نوعین فهناك جدیدة، عملیات أو منتجات استحداث عملیة إلى التحدیث شیری:  التحدیث -3
 .العملیات وتحدیث المنتج، تحدیث: التحدیث

 صفات ذات نسخ طرح أو جدیدة منتجات وتطویر باستحداث قیمة یخلق المنتج تحدیث إن
 المتاحة التسعیر خیارات زیادة وبالتالي أكبر، بدرجة مرغوبة أنها المستهلكون یدرك والتي جدیدة،

 .الإنتاج تكالیف تخفیض خلال من قیمة خلق للمؤسسة فیتیح العملیات تحدیث أما المؤسسة، أمام
 البنائیة الأسس أهم یمثل والعملیات المنتجات تحدیث بأن القول یمكن الطویل المدى وعلى

 المنافسین عن نفسها تمییز من المؤسسة یمكن والعملیات المنتجات فتحدیث التنافسیة، للمیزة
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 مقارنة كبیرة بنسبة لدیها الوحدة تكلفة تخفیض من یمكنها كما لمنتجها، استثنائي سعر وفرض
 .بمنافسیها

 تكون أن المؤسسة على یجب للمنافسین، متفوقة استجابة لتحقیق :  للمستهلكین الاستجابة -4
شباع تحدید في منافسیها من أفضل بشكل المهام أداء على قادرة  فعندئذ عملاءها، حاجات وإ

 كما التنافسیة، المیزة على یستند تمییز خلق إلى یؤدي مما لمنتجاتها أكبر قیمة المستهلكون سیولي
 متفوقة جودة فتحقیق الاستجابة، تلك تحقیق مع تتماشى أن یجب المنتج جودة تحسین عملیة أن

  .للمستهلكین متمیزة استجابة لتحقیق تكاملیا عملا یمثل متفوق وتحدیث
  :هما أساسیین عاملین لنا یبرز للمستهلكین الاستجابة عند

  للعملاء الفریدة الطلبات مع والخدمات السلع موادعة إلى الحاجة
. تسلیمها حتى والسلعة أداءها، حتى للخدمة بالنسبة المستغرق الوقت وهو الاستجابة، وقت -

: في والمتمثلة للمستهلكین الاستجابة وتدعیم لتعزیز أخرى مصادر فهناك سبق، ما إلى بالإضافة
 .الدعم وعملیات البیع، بعد لما متفوقة خدمة المتمیزة، الخدمة المتفوق،  التصمیم

 للمؤسسات الفرص وتهیئ للمستهلكین، الاستجابة وتدعم تعزز الذكر السابقة العوامل فكل
 ولاء بناء من المؤسسة التمییز هذا ویمكن ، استجابة الأقل الآخرین المنافسین عن نفسها التمییز

  . منتجاتها على استثنائي سعر وفرض العلامتها،
 التنافسیة المیزة محددات: ثانیا

  :هما هامین بعدین خلال من للمؤسسة التنافسیة المیزة تتحدد
 التنافسیة المیزة حجم: الأول البعد -1

 التكلفة میزة على الحفاظ من المؤسسة تمكنت إذا التنافسیة المیزة واستدامة استمراریة تتحقق
 كلما أكبر، المیزة كانت كلما عام، وبشكل المنافسة المؤسسات مواجهة في المنتج تمییز أو الأقل

  .1 علیها للتغلب المنافسة المؤسسات من أكبر جهودا تطلبت
 الشكل في الدورة هذه وتوضح المنتجات حیاة دورة غرار على حیاة دورة التنافسیة وللمیزة

  :التالي
  
  

                                                
  .85ص, مرجع سابق ,؟ 1998, نبیل مرسي خلیل   1
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 التنافسیة المیزة حیاة دورة ) :06( الشكل
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  1:شرح لهذه المراحل  یليوفیما 
تعد أطول المراحل بالنسبة للمؤسسة المنشئة للمیزة التنافسیة، لكونها :  مرحلة التقدیملا  - أ

تحتاج إلى الكثیر من التفكیر والاستعداد البشري والمادي والمالي، وتعرف المیزة التنافسیة بمرور 
به من قبل عدد متزاید من  تحضيإلى القبول الذي  الوقت انتشارا أكثر فأكثر، ویعود ذلك

  .العملاء
هنا تعرف المیزة التنافسیة استقرارا نسبیا من حیث الانتشار، باعتبار أن :  لتبنيمرحلة ا   - ب

 .یركزون علیها المنافسین بدأو

في هذه المرحلة بتراجع حجم المیزة التنافسیة وتتجه شیئا فشیئا إلى الركود، : مرحلة التقلید -ج 
  . المنافسین قاموا بتقلیدها وذلك تكون

ذا لم تتمكن المؤسسة من  :مرحلة الضرورة -د  هنا تأتي ضرورة تحسین المیزة الحالیة، وإ
تحسینها أو الحصول على میزة جدیدة فإنها تفقد أسبقیتها تماما، وعندها یكون من الصعب 

  .جدید العودة إلى التنافس من 
  
  

                                                
رضا إبراهیم صالح رأس المال الفكري ودوره في تحقیق المیزة التنافسیة للمنظمات المؤتمر الدولي للتنمیة الإداریة نحو أداء   1

  .25، ص 2009نوفمبر  1.2.3.4في القطاع الحكومي، المملكة العربیة السعودیة، معهد الإدارة العامة، الریاض، أیام متمیز 
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 :نطاق التنافس: البعد الثاني -2
المؤسسة بغرض تحقیق مزایا تنافسیة، یغیر نطاق التنافس عن مدى اتساع أنشطة وعملیات   

فنطاق النشاط على مدى واسع یمكن أن یحقق وفرات في التكلفة عن المؤسسات المنافسة، وهناك 
 1: التنافس من شأنها التأثیر على المیزة التنافسیة، وهي أربعة أبعاد النطاق

ها، وهنا یتم یعكس مدى تنوع مخرجات المؤسسة، وكذا تنوع عملاء :نطاق القطاع السوقي  - أ
 .الاختبار ما بین التركیز على قطاع معین من السوق أو خدمة كل السوق

یعبر عن مدى أداء المؤسسة لأنشطتها داخلیا وقرار التصنیع أو خارجها  :النطاق الرأسي   - ب
، فالتكامل الرأسي المرتفع بالمقارنة مع )قرار الشراء(بالاعتماد على مصادر التورید المختلفة 

 .التكلفة الأقل أو التمیز ن قد یحقق مزایاالمنافسی

یعكس عدد المناطق الجغرافیة أو الدول التي تتنافس فیها المؤسسة،  :النطاق الجغرافي  -ج
ویسمح النطاق الجغرافي للمؤسسة بتحقیق مزایا تنافسیة من خلال المشاركة في تقدیم نوعیة 

  .مختلفةعدة مناطق جغرافیة  واحدة من الأنشطة والوظائف غیر
یعبر عن مدى الترابط بین الصناعات التي تعمل في ظلها المؤسسة،  :نطاق الصناعة  - د

فوجود روابط بین الأنشطة المختلفة عبر عدة صناعات من شأنه خلق فرص لتحقیق مزایا 
نفس التسهیلات أو التكنولوجیا أو الأفراد أو الخیرات عبر  تنافسیة عدیدة، فقد یمكن استخدام

  .ات المختلفة التي تنتمي إلیها المؤسسةالصناع
 .معايير الحكم على جودة الميزة التنافسية: ثالثا

  2:تحدید نوعیة ومدى جودة المیزة التنافسیة بثلاثة عوامل هيل
 : مصدر المیزة -1

  :یمكن ترتیب المیزة التنافسیة وفقا لدرجتین هما
مثل التكلفة الأقل لكل من قوة العمل والمواد الأولویة،  :  مزایا تنافسیة من الدرجة المنخفضة   - أ

 .یسهل نسبیا تقلیدها ومحاكاتها من قبل المنافسین حیث

                                                
  .88.87ص .، مرجع سابق، ص 1998نبیل مرسي خلیل   1
  .100.99ص , مرجع سابق ,؟ 1998, نبیل مرسي خلیل   2
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مثل المستوى التكنولوجي، تمییز المنتج والسمعة الطیبة،  : مزایا تنافسیة من الدرجة المرتفعة -ب
وذلك استنادا إلى مجهودات تسویقیة متراكمة، أو علاقات وطیدة مع العملاء تحكمها تكالیف 

 :وتنصف هذه المزایا بعدد من الخصائص أهمها تحول مرتفعة
 ،دربین تدریبا خاصاتحقیقها یتطلب توفیر مهارات وقدرات من مستوى مرتفع، مثل الأفراد الم  -

 .الغنیة الداخلیة، والعلاقات الوثیقة مع كبار العملاء القدرات
تعتمد على تاریخ طویل من الاستثمار المستمر والتراكمي في التسهیلات المادیة، التعلم   -

 .البحوث والتطویر المتخصص
ة وغیر ویترتب على أداء مثل هذه الأنشطة خلق مجموعة من الأصول الملموس والتسویق  -

 .علاقات وثیقة مع العملاء، وحصیلة من المعرفة المتخصصة یبةط سمعةالملموسة وفي شكل 
 :عدد مصادر المیزة التي تمتلكها المؤسسة -2

 إذا كانت المؤسسة تعتمد على میزة واحدة فقط فانه یمكن للمنافسین تقلیدها والتغلب على آثارها، أما
  .یصعب على المنافسین تقلیدها والتغلب على آثارهافي حالة تعدد مصادر المیزة، فانه 

  
 درجة التحسین والتطویر والتجدید المستمر في المیزة -3

ة القائمة حالیا، فانه یجب أن تتحرك ز قبل قیام المؤسسات المنافسة بتقلید أو محاكاة المی
ایا ز بتغییر الم ب الأمر قیام المؤسسةمزایا جدیدة وبشكل أسرع، لهذا فانه یتطل المؤسسة نحو خلق

  .مرتفع ىجدیدة ومن مرتبة أو مستو  لق مزایا تنافسیةخالقدیمة، و 
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 الاستراتیجیات العامة للتنافس: المطلب الرابع 
یات العامة جیتالاسترا نجدة تنافسیة، ز من بین الأدوات المتاحة للمؤسسة للحصول على می

، كون أن طبیعة البیئة التنافسیة متمیزة بعدم الاستقرار وعدم التأكد لكن تحقیق المیزة للتنافس
التنافسیة لا یكفي المؤسسة، لأنها تسعى جاهدة لتحقیق استمراریتها واستدامتها، وهذا فهي حریصة 

  .على توفیر مجموعة من العوامل التي تؤهلها لتحقیق هذا الهدف، وبالتالي میزة تنافسیة 
فانه توجد ثلاثة أنواع من الاستراتیجیات یمكن إتباعها لمواجهة المنافسین " بورتر"حسب و 

ستراتیجیة التركیز   .1 وتتمثل في إستراتیجیة قیادة التكلفة، إستراتیجیة التمییز، وإ
 :إستراتیجیة التنافس كمصدر للمیزة التنافسیة  - أولا 

المتاحة للمؤسسة من أجل الحصول على المیزة تعد إستراتیجیة التنافس من بین الإمكانیات 
 .ولهذا سنستعرض كیف یمكن أن تكون إستراتیجیة التنافس كمصدر للمیزة التنافسیة التنافسیة

 :لقد ترك الباحثون عدة تعاریف للإستراتیجیة تذكر منها:  تعریف الإستراتیجیة  )1(

والغایات الأساسیة طویلة الأجل إعداد الأهداف " الفرد شوندلر " تمثل الإستراتیجیة حسب -أ
 .2 واختیار خطط العمل وتخصیص الموارد الضروریة لبلوغ الغابات للمؤسسة،

الإستراتیجیة على أنها مجموعة القرارات والحركات المرتبطة " ریمون الآن تبطار"یعرف   -ب
 .3 وتفصیل الموارد، من اجل الوصول إلى الأهداف باختیار الوسائل

ي تحدید وتقییم المسارات البدیلة لتحقیق رسالة أو هدف محدد، ثم اختیار هالإستراتیجیة  -ج
 .4 البدیل المناسب

تعرف الإستراتیجیة على أنها إعداد الأهداف والغایات الأساسیة طویلة الأجل، واختیار خطط  - د
 5 .العمل وتخصیص الموارد الضروریة لبلوغ هذه الغایات

                                                
1  Michael Porter, Compétitive Strategy: Techniques for analyzing and Competitors, edition 
Frees press, New York, 1980, p34. 

  .08، ص 2001ناصر دادي عدون الإدارة والتخطیط الاستراتیجي، الجزائر   2
  .09المرجع نفسه، ص  3
الإسكندریة، مصر ، الطبعة عبد السلام أبو قحف أساسیات الإدارة الإستراتیجیة، مكتبة الإشعاع للطباعة والنشر والتوزیع،   4

  .53ص ،1997الثانیة، 
5  A-D- Chandler, « stratégie et structures de l'entreprise », edition d'organisation, 
paris1972, p76. 
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الإستراتیجیة على أنها مجموعة القرارات والإمكانیات المستخدمة من أجل إبعاد كما تعرف  -ه
 .1 التنافسیة المؤثرة على المؤسسة التجدید القوى

أسلوب التحرك المرحلي، المواجهة تحدیدات : ویمكن أن تقدم تعریف للإستراتیجیة على أنها   
لداخلیة للمؤسسة، بهدف تحقیق أهداف أخذا بعین الاعتبار نقاط القوة والضعف ا أو فرص معینة

  .المؤسسة معینة تتماشى مع سیاسة
  تعریف الإستراتیجیة التنافسیة  )2(

تعرف الإستراتیجیة التنافسیة على أنها خطط طویلة الأجل وشاملة، تتعلق بتحقیق التوافق 
 .2 البیئة التنافسیة وقدرة الإدارة العلیا على تحقیق الأهداف والانسجام بین

قامة دفاعات ضد القوى  « Porter » ویعرف   الإستراتیجیة التنافسیة على أنها بناء وإ
التنافسیة، وعلى  أنها مجموعة من التصرفات التي تؤدي إلى تحقیق میزة مستمرة ومتواصلة عن 

  . 3 المنافسین
كما تعرف إستراتیجیة التنافس على أنها مجموعة متكاملة من التصرفات تؤدي إلى تحقیق   

  .4 ومستمرة عن المنافسین میزة متواصلة
كما تعرف الإستراتیجیة التنافسیة على أنها إطار یحدد أهداف المؤسسة في مجال تجدید   

الأسعار والتكالیف، والتمیز بالمنتجات، بحیث تتمكن الإدارة من بناء مركزها التنافسي ومواجهة 
 . المنافسین

 .ت العامة للتنافسوالشكل الموالي یوضح مختلف الاستراتیجیا
  
  
  
  

                                                
1  JEAN pierre angelier, « économie industriel, élément de méthode », office des 
publication universitaires, ben aknoun,alger,05-1993,p84. 

  .17ص,200,عمان ,دار النشر ,عملیات معاصرة  -مداخلها -مفاهیمها الإدارة الإستراتیجیة، , فلاح حسن عداي الحسیني  2
  .79ص,مصر , 1996,مركز الإسكندریة,المیزة التنافسیة في مجال الأعمال ، نبیل مرسي خلیل  3
مصرن ,تكوین وتنفیذ استراتیجیات التنافسس والدار الجامعیة الجدیدة للنشر - الإدارة الإستراتیجیة, مرسي محمد نبیل  4

  .227ص,2003
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  الإستراتیجیات العامة للتنافس) : 7(الشكل 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

یظهر من خلال الشكل أن هناك ثلاثة أنواع من الاستراتیجیات التي یمكن أن تتبعها 
إستراتیجیة قیادة التكلفة، إستراتیجیة : المؤسسة في سبیل الحصول على المیزة التنافسیة، وهي

ستراتیجیة التركیزالتمییز،   .وإ
 المیزة التنافسیة من خلال إستراتیجیة التنافس )3( 

إن تحقیق المیزة التنافسیة المستدامة یتم في حالة إتباع المؤسسة الإستراتیجیة تنافس محققة 
للقیمة، كما یشترط في نفس الوقت ألا یتم إتباع مثل هذه الإستراتیجیة من جانب أي من منافسیها 

المحتملین ومن جانب آخر، یتم التحقیق المیزة التنافسیة المستدامة عندما تقوم المؤسسة  الحالیة أو
  1 :القیمة، بحیث تستوفي معیارین هما بتنفیذ إستراتیجیة تنافس محققة

 . عدم تطبیق هذه الإستراتیجیة من جانب أي من منافسیها الحالیین أو المحتملین مستقبلا -أ 
 .منافسة الأخرى على تحقیق نفس مزایا تلك الإستراتیجیةعدم قدرة المؤسسة ال -ب

  2: كما أنه توجد ثلاثة شروط أساسیة كي تأتي المیزة التنافسیة بنتائج فعالة وحیدة للمؤسسة وهي
  أن تكون المیزة بدرجة من الكبر، بحیث تمكن المؤسسة من تحقیق مزایا أو منافع كبیرة في

 .من السوقسوق أو قطاع معین  حالة الدخول في

                                                
  .84، مرجع سابق، ص  1998نبیل مرسي خلیل   1
  .84ص,المرجع نفسه   2
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  بمعنى عدم إمكانیة تقلیدها بسهولة من جانب )مستمرة(أن تكون المیزة مستدامة ،
  الأخرى  المؤسسات المنافسة

 أن یكون أثر المیزة ملموسا وملحوظا. 

  
 :، مخاطرها  أهداف الاستراتیجیات العامة للتنافس متطلبات تنفیذها - ثانیا 

التي یمكن تحقیقها من خلال الاستراتیجیات سنستعرض في هذا المطلب مختلف الأهداف 
 .وكذا متطلبات تنفیذها، والمخاطر الناجمة عنها العامة للمنافسة

  أهداف الاستراتیجیات العامة للتنافس  )1(

  1: تتمثل أهداف الاستراتیجیات العامة للتنافس في ما یلي
  

 الحیازة على میزة تنافسیة  - أ
للاستراتیجیات التنافسیة، فهي تنشأ بمجرد وصول تعتبر المیزة التنافسیة الهدف الرئیسي 

اكتشاف طرق جدیدة أكثر فعالیة من تلك المستعملة من قبل المنافسین،  المؤسسة إلى
الاكتشاف میدانیا، وبالتالي فهي عملیة دینامیكیة مستمرة  حیث یكون بمقدورها تجسید هذا

لتحقیق التفوق المستمر والخارجیة، ا تستهدف معالجة الكثیر من المشاكل الداخلیة
  .للمؤسسة

 اكتشاف تمركز جید في البیئة التنافسیة  -ب
صیاغة الإستراتیجیة التنافسیة تعتمد على تحلیل طبیعة وامتداد البیئة التنافسیة للمؤسسة   

الأبعاد المختلفة لهذه القطاعات  معرفةطریق  عنالموضع المناسب لها، وهذا  من أجل تحدید
 : والمتمثلة في مایليیة ئالبی

  تنافس فیها المؤسسة مع غیرهاتالتي  نأي البلدا الجغرافي  الإمتداد. 
 امتداد القطاع من حیث عدد القطاعات المكملة أو البدیلة. 
 درجة التكامل في المؤسسة. 

                                                
جامعة الجزائر ,عمال رسالة ماجستیر فرع إدارة الأ,الاسترتیجیة التنافسیة ودورها في أداء المؤسسة ,شیقار هجیرة   1
  .15.14ص, 2004/2005,
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  والزبائنلمنتجات اامتداد الجزء من حیث تنوع. 

 أساساالمؤسسة  لتتخذهاعلى معرفة وضعیة المنافسة  مبنیةفالإستراتیجیة التنافسیة       
ب المخاطر تجنها الاستفادة من الفرص المتاحة و التنافسیة التي تضمن ل موضعها في البیئةتل

 .والتهدیدات
 متطلبات تنفیذ الاستراتیجیات التنافسیة العامة )2(

وفعال یتطلب مهارات و  ئیجیات التنافسیة العامة بشكل كف، أن تنفیذ الاسترات )Porter( نبی   
  .1تنظیمیة ورقابیة مختلفة، والجدول التالي یوضح ذلكد معینة، بالإضافة إلى متطلبات موار 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

                                                
  .186ص,مرجع سابق ,فلاح حسن عداي الحسیني   1
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  متطلبات تنفیذ الاستراتیجیات التنافسیة العامة) : 2(جدول رقم 
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 : مخاطر الإستراتیجیات التنافسیة العامة  )3(

الى أن كل استراتیجیة من الإستراتیجیات التنافسیة ترافقها مخاطر معینیة  PORTERأشار 
والجدول التالي یوضح مخاطر الإستراتیجات وائق دخول الى قطاع أعمال معین ،ع ةبمثاب

   :1التنافسیة العامة
  مخاطر الإستراتیجات التنافسیة العامة: ) 4(الجدول 

  مخاطر التركیز  زمخاطر التمیی  مخاطر قیادة التكلفة  

  
التمویل 
  والتكلفة

  
  
  

الإستثمار في المعدات القدیمة -
وتحویل الموجودات القدیمة الى 

  .أنقاض
تآكل قواعد قیادة التكلفة یجعل  -

مسألة التمییز بین منتجات المؤسسة 
،مما صعبةعن المنافسین مسألة 

یضعف هذه الإستراتیجیة وعدم تمكن 
  المؤسسة من مواجهة المنافسین

ضخامة تكالیف المنتجات  -
مقارنة بالمنافسین ، مما قد لا 
یبرراحتفاظ المستهلك وسعیه 
للتمسك بالعلامة التجاریة 

للمنتج ،مما قد یدفع المستهلك 
الى تفضیل منتجات بأسعار 
أقل من أجل تحقیق ادخار 

  .مناسب له

التركیز على شریحة محددة من -
نتاج االزبائن یؤدي الى 

زیادة تكلفة  محدد،وبالتالي
الوحدة،ویكون التضارب بین الرغبة 
في تقدیم منتجات بأسعار منخفضة 
والرغبة في تلبیة احتیاجات شریحة 

  .محددة من الزبائن
زیادة التكلفة غیر المباشرة  -

  .للوحدة نتیجة محدودیة الانتاج
  
  

  المنافسون
  

  

  التقلیل من قبل المنافسین الجدد -
  
  
  
  
  

إدراك الزبون یقلل التقلید من -
لتمیز السلعة وهو ما یحدث 
كثیرا في الصناعات الناضجة 

مثل صناعة الساعات 
  .والحاسبات الیدویة

إتساع مجالات التمیز بین  -
المنظمة والمنافسین في مجال 

أعمالها ، مما یجعل تنفیذ الهدف 
  .الإستراتیجي المحدد أمرا صعبا

  
التغیر 
  بالمنتوج

  

ضعف القدرة على رؤیة  -
التغییرات الحاصلة بالمنتج 

والأسواق،نتیجة التركیز على 
  .التكلفة

إنتهاء حاجة الزبائن لعامل -
  تمیز السلعة

تضییق الإختلاف بین منتجات  -
  .وخدمات المنظمة ومنافسیها

  .187فلاح حسن عداي الحسیني ، مرجع سابق ، ص: المصدر 
  
  
  

                                                
  .187فلاح حسن عداي الحسیني ، مرجع سابق ، ص  1
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 إستراتیجیة قیادة التكلفة:  أولا
 « Porter » قیادة التكلفة هي واحدة من الاستراتیجیات الثلاثة التي تحدث عنهاإستراتیجیة   

  .والتي یمكن للمؤسسة إتباعها من أجل تحقیق وتعزیز میزتها التنافسیة
 مفهوم إستراتیجیة قیادة التكلفة -1

تعد هذه الإستراتیجیة الأكثر اعتمادا في أغلب المؤسسات الصناعیة في العالم، حیث تركز   
على تكلفة مدخلات الإنتاج مقارنة مع المنافسین، والتي تعني تحقیق تخفیض جوهري في 

  . 1التكالیف الكلیة لأي صناعة 
یجیة أساسیة إن مختلف المؤسسات تسعى إلى تطبیق الزیادة في تخفیض التكلفة كإسترات  

، حیث تؤسس إستراتیجیة قیادة التكلفة على 2 بأن تخفض كل ما یمكن تخفیضه من أوجه التكلفة
ة لكل مصدر ممكن من مصادر میزة التكالیف في أنشطة قر واستخدام مواقع القوة المرافصح

ل من النهایة من بیع منتجاتها وخدماتها بسعر أق ، حتى تتمكن في3 سلسلة القیمة في المؤسسة
 .المنافسین

و تكلفة منخفضة في صناعة ما فعال عندما یتكون ذعد سعي المؤسسة نحو إنتاج منتج یو 
السوق من الكثیر من المستثمرین الحساسین للسعر، وعندما تكون الطرق المتاحة لتمییز المنتج 

الفكرة الأساسیة  محدودة، وعندما لا یهتم الزبائن بالفروقات بین العلامة التجاریة الموجودة، وتقوم
ب المؤسسة حصة من السوق سالمنافسین، وبالتالي تك هنا على تحدید أسعار أقل من أسعار

  .4 تماماً  وزیادة في المبیعات وتطرد بعض المنافسین خارج السوق
 :التكلفة  مصادر إستراتیجیة قیادة  -2

 :ما یليتتمثل العوامل المحددة المستوى تكالیف الوحدة داخل صناعة معینة في 

                                                
  .183ص,مرجع سابق ,فلاح حسن عداي الحسیني   1
الطبعة الأولى ,جدار للكتاب العالمي للنشر والتوزیع ,التحدیثات  -الأهمیة  - المفهوم ,الإدارة الإستراتیجیة ,نعیم إبراهیم الظاهر   2
  .28ص,2009,الأردن,عمان ,

القاهرة ,لنشر والتوزیعدار الفجر ل,بناء المیزة التنافسیة  - الإدارة الإستراتیجیة ,ترجمة عبد الحكیم الخزامي , روبرت ابتس دیفید لي  3
  .304ص,2008,مصر ,

-109ص -ص, 2004-2003,مصر ,ندریة الاسك,الطبعة الثانیة ,معیة للنشرالدار الجا,الإدارة الإستراتیجیة  نادیة العرف،  4
110.  
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تمكن اقتصادیات التعلم والحجم المؤسسات من تخفیض  : اقتصادیات التعلم والحجم  - أ
  . وخبرتها تكالیف الوحدة بنجاح مع نمو طاقة المؤسسة

القیام بمزید من الإنتاج ومع مرور الوقت یصبح العمال أكثر مهارة وبراعة في أداء  فمع
مهامهم ووظائفهم، ونتیجة لذلك ینخفض الزمن الذي یستغرقه العامل في إنتاج الوحدة الواحدة، 

التعلم أكثر وضوحا في العملیات الأكثر تعقیدا، ویأتي التعلم نتیجة صقل  وتصبح اقتصادیات
  1. لأنماط الروتینیة التنظیمیةوتنقیح ا

بهذا  (BCG) وخلال السنوات الأولى في عقد السبعینیات خطت مجموعة بوسطن الاستشاریة    
خفاض تكلفة الوحدة نق افتراض وجود علاقة ثابتة بین االنوع من التحلیل إلى الأمام عن طری

والارتفاع في الحجم التراكمي، ویقوم افتراض منحنى الخبرة على أنه كلما تضاعف الحجم 
  . %30و % 20مقدار ثابت، یتراوح في العادة بین بتكالیف الوحدة  انخفضتالتراكمي، 

  :وهذا ما یوضحه الشكل التالي
  منحنى الخبرة ) : 08(الشكل 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                
مصر ,القاهرة ,الطبعىة الاولى ,مجموعة النیل العربیة للنشر ,الإدارة الإستراتیجیة , ترجمة علا أحمد إصلاح  فیلیب ،سادلر،  1

  .282.283ص,2008
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بشكل أسرع من  ناتجها أنه إذا كان في استطاعة مؤسسة ما أن توسع ةر الخبیوضح منحنى    
منافسیها، فإنها تستطیع حینئذ أن تتحرك نحو أسفل منحنى الخبرة بشكل أسرع من منافسیها 
وتستطیع أن تفتح فارق أو هامش تكلفة أخذا في الاتساع، ویتطلب التفوق على المنافسین في 

مؤسسة أن تحقق الریادة من حیث الحصة السوقیة، ومن هنا انصب تسریع توسیع الناتج من ال
على الاستحواذ على الحصة السوقیة  تركیز منحنى الخبرة الخاصة بمجموعة بوسطن الاستشاریة

  .ياستراتیجالأكبر كهدف 
یقوم أسلوب تحلیل سلسلة القیمة بتجزئة المؤسسة إلى مجموعات من : سلسلة القیمة - ب

الإستراتیجیة، بغرض فهم سلوك التكلفة لدیها ومصادرها الحالیة أو الأنشطة من الناحیة 
المنخفضة، والشكل التالي یوضح  المحتملة لتحقیق المیزة التنافسیة عن طریق التكالیف

 :ذلك

  المیزة التنافسیة القائمة على قیادة التكلفة) : 09(الشكل رقم 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  على قیادة التكلفةالمیزة التنافسیة القائمة  21الشكل 
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   :تكنولوجیا المعلومات  -ج
ان تطویر تكنولوجیا انتاج جدیدة یكمن ان یكون مصدرا هاما لمیزة التكلفة ، فغالبا ما یحدث 
انخفاض في التكالیف من خلال بعض الابتكارات المتصلة بالمعملیات ، مثل نظم التصنیف 

  .1المرنة ودمج استخدام الحاسب الآلي في التصنیع
  :  تصمیم المنتجات - د

ختلف تكالیف التصنیع باختلاف تصمیم المنتج، ویعتبر التصمیم من أجل التصنیع أحد ت   
 .میزة التكلفةل المصادر الرئیسیة

وهناك مفهوم عام رائج في مجموعة واسعة من الصناعات وهو إعادة تصمیم المنتجات من أجل   
حیث یتم الآن بصورة متزایدة أداء هندسة التصمیم خفض عدد المكونات وتسهیل التجمع الآلي، 

بصورة متزامنة لكي یتسنى للمصممین والمهندسین والمسوقین والعملاء التعاون معا في جمیع 
 .مراحل الإنتاج من بدایته حتى البیع

 : العوامل الإداریة - ه
دارة الموارد و  القدرات من إن بعض المؤسسات تكون أفضل من المؤسسات الأخرى في تفعیل وإ

 .2 أجل تحقیق كفاءة أكبر، لذا یجب توجیه الاهتمام للكفاءات التشغیلیة المرتبطة بفعالیة الإدارة
 : یلي الشروط الواجب توفرها لتطبیق إستراتیجیة قیادة التكلفة  -3

 تتحقق النتائج المرجوة من إستراتیجیة الإنتاج بأقل تكلفة في حالة توافر عدد من الشروط، تذكر منها
 3: یليما

 سعر، حیث یؤدي أي تخفیض في السعر إلى زیادة مشتریات المستهلكین لوجود طلب مرن ل
 .للسلعة

 تغطیة السلع المقدمة. 
 عدم وجود طرق كثیرة التمییز المنتج. 
 وجود طریقة واحدة لاستخدام السلعة بالنسبة لكل المشترین. 
 محدودیة تكالیف التبدیل أو عدم وجودها تماما للمشترین. 

                                                
  .286.فیلیب ،سادلر، مرجع سابق، ص  1
  .287فیلیب سادلر، المرجع نفسه، ص  2
  .116، مرجع سابق، ص  1998نبیل مرسي خلیل   3
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 :  مزایا إستراتیجیة قیادة التكلفة  -4
  1: تحقق هذه الإستراتیجیة عدة مزایا مهمة للمؤسسات، تذكر منها

  فیما یتعلق بالمنافسین، فالمؤسسة المنتجة بأقل تكلفة تكون في موقع أفضل من حیث
  .السعر المنافسة على أساس

  تتمتع بحصانة ضد العملاء فیما یتعلق بالمشترین، فالمؤسسة المنتجة بتكلفة أقل سوف
 .یمكنهم المساومة على تخفیض الأسعار الأقویاء، حیث لا

  فیما یتعلق بالموردین، فالمؤسسة المنتجة بتكلفة أقل یمكنها أن تكون في مأمن من
حالة ما إذا كانت اعتبارات الكفاءة تسمح لها بتحدید السعر  الموردین الأقویاء، خاصة في

 .ارتفاع أسعار المدخلات الهامة والحرجة المواجهة ضغوطوتحقیق هامش ربح معین 
  فیما یتعلق بدخول المنافسین المحتملین إلى السوق، فالمؤسسة المنتجة بتكلفة أقل تحتل

  .موقعا تنافسیا ممتازا
  فیما یتعلق بالسلع البدیلة، فالمؤسسة المنتجة بتكلفة أقل یمكنها استخدام تخفیضات السعر

  .البدیلةالسلع  كسلاح ضد

ویتضح مما سبق أن میزة التكلفة الأقل توفر الحمایة والحصانة للمؤسسة ضد كل أنواع قوى  
 .  كما ترید من قدرة المؤسسة على تحدید سعر الصناعة التنافسي الخمسة

 : وب إستراتیجیة قیادة التكلفةعی - 5
  2: إستراتیجیة قیادة التكلفة تنطوي على مجموعة من العیوب والمخاطر تذكر منها 

  العیب الأكبر یتمثل في المستوى المرتفع في الالتزام بالأصول، والأنشطة ذات الكثافة
الرأسمالیة التي تصاحب هذه الإستراتیجیة، فلكي تنتج المؤسسة أو توصل خدمات بأسعار 

ضخمة في أصول جامدة وغیر مرنة، وفي تكنولوجیات الإنتاج  بالغمنخفضة، تستثمر غالبا م
 .منتجات أو استخدامات أخرى أو التوزیع والتي من الصعب تحویلها إلى

  طرق تخفیض التكالیف یسهل تقلیدها من المؤسسات الأخرى، فمزایا التكالیف وخاصة في
 .یكون غالبا عمرها قصیرا وزائلا المنتجات

                                                
  .115نفسه، ص ل مرسي خلیل المرجع ینب  1
  .321-318روبرت ابتس دیفید لي، مرجع سابق، ص  2
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   هنها على تخفیض التكالیف قد لا ترى التغیرات الأخرى التي تتطور ذالمؤسسات التي تركز
في السوق، مثل طلبات العمیل المتزایدة حول أنواع أخرى من المنتجات جودة أفضل 

 .المنافسة، وحتى تراجع حساسیة العمیل للأسعار المنخفضة مستویات خدمة أعلى، العروض
 یادة بالتكالیف، فإستراتیجیة ز دة كل منها مع الأخرى من أجل الیعندما تتنافس شركات عد

لمؤسسة واحدة فقط لتطبیق هذه الإستراتیجیة بفعالیة، والنتیجة في  عادة ما تسمح قیادة التكلفة
  .العدید من المؤسسات في الصناعة حدوث إفلاس ونزیف

 : عوامل استمراریة میزة التكلفة -6
التكالیف لا یمكن أن تصل إلى أداء فعال، إلا إذا استطاعت المؤسسة إن المیزة المبنیة على   

الحفاظ علیها من خلال إیجاد عراقیل الدخول التي تمنع المنافسین من تقلید المؤسسة، ومن بین 
  1: استمراریة میزة التكلفة تذكر ما یلي  هذه العوامل التي تؤدي إلى

 المنافسین في هذه الحالة  ة تقلیده عالیة جدا، لأنالسلم من أكبر عراقیل الدخول، فتكلف: السلم
 .الشراء حصص إضافیة في السوق یضطرون

 إستراتیجیة  إتباعرون على بإن الاتصال بین وحدات المؤسسة تجعل المنافسین مج: الاتصالات
ابطة فان دت عراقیل دخول للقطاعات المتر جییر الإضعاف هذه المیزة، فكلما و التنویع أو التغ

 .ةیر الاستمراریة قد تكون كب
  فللمؤسسات تعاني من صعوبات في إیجاد الروابط أو العلاقات، فهي تتطلب تنسیقا  : الروابط

 .بنیة المؤسسة أو مع الموردین اداتجا كبیر 
  صعوبات على  یخلقامتلاك المهارات الخاصة والمتعلقة بالمؤسسة  :الامتلاك الخاص للمهارة

 .المؤسسة أو اللحاق بهاإدراك  المنافسین في
  تكنولوجي جدید،  هجوالتي تتعلق بمنتج جدید أو ن :المقاییس التقدیریة لحقوق الملكیة

فامتلاك حقوق الملكیة یجعل من الصعوبة على المنافسین تقلید هذه المنتجات الجدیدة أو 
 .محمیان بشهادات ومحاطین بسریة تامة الطرق التكنولوجیة الجدیدة، لأنهما

  

                                                
1  Michael porter, "l'avantage concurentiel", traduit par philippes delavergie, edition dunod, 
paris, france, 1997, p143. 
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 إستراتیجیة التمییز: نیاثا
إستراتیجیة التمییز الإستراتیجیة التنافسیة العامة الثانیة، والتي تتبعها المؤسسات في مجال  تمثل 

  .المنتجات أو الخدمات التي تقدمها في السوق واختلافها عن المنافسین التمییز بین
 : مفهوم إستراتیجیة التمییز -1

لعلامة منتجات أو خدمات ة عامة عن إخلاص وولاء المستهلك یعبر التمییز بصف  
محدودیة حساسیة لة جبالمنافسین، وذلك یساعد في تحقیق الأرباح نتی المؤسسة الممیزة قیاسا
 .1المستهلك نحو الأسعار

لمنتجات المؤسسة ورغبة المنافسین في التغلب على تمیز منتجات ن إن إخلاص المستهلكی  
إلى خلق ما یسمى بعوائق الدخول أو قلة تحدیدات الداخلین الجدد من المنافسین  المؤسسة، تؤدي

 .زفیه المؤسسة التي تتبع إستراتیجیة التمیی القطاع الأعمال الذي تعمل
، وذلك ئنابلحاجات وتفضیلات الز  متتالیةدراسة  باع إستراتیجیة التمییز إلا بعدي إتبغلا ین  
ة إلى سلعة فریدة تعكس السمات المطلوبة، وتمكن إستراتیجیة جدوى إضافة سمات تمییزی لتحدید

التمییز الناجحة المؤسسة من فرض سعر أعلى لمنتجها وكسب ولاء العملاء، حیث أن العملاء قد 
 . 2 بالسمات الممیزة یصبح ارتباطهم قوي

  3: یة التمییز أشكالا عدة منهاجیتوتأخذ إسترا
 التصمیم 
 النوعیة 
  التكنولوجیا(التقنیة.( 
 خدمات الزبائن وتسویق المنتج 
 شبكات الموزعین والباعة. 

  

 

                                                
  .184.فلاح حسن عداي ،الحسیني، مرجع سابق، ص  1
  .111نادیة العارف، مرجع سابق، ص   2
، )محمد بن عبد االله العوض، استراتیجیات التسویق التنافسیة، الملتقى الأول للتسویق في الوطن العربي الواقع وأفاق التطویر  3

  .06، ص 2002أكتوبر  16-15الإمارات العربیة المتحدة، یومي  الشارقة،
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 : الشروط الواجب توفرها لتطبیق إستراتیجیة التمییز - 2
  1:ایا أكبر في ظل عدة مواقف منها ز تحقق م زكقاعدة عامة، یمكن القول بأن إستراتیجیة التمیی    
  المنتج أو الخدمة، ودرجة تمیزه عن غیره من عندما یقدر المستهلكون قیمة الاختلافات في

 المنتجات
 ،تعدد استخدامات المنتج وتوافقها مع حاجات المستهلك  
 ،عدم وجود عدد كبیر من المنافسین یتبعون نفس إستراتیجیة التمییز  

ید بین وظائف البحث والتطویر جوبالإضافة للشروط السابقة، فانه لابد من التنسیق ال    
  . 2 جذب العملاء والأفراد المبدعین والقدرة علىوالتسویق، 

 : كیفیة تحقیق میزة التمییز -3
 3: لتحقیق إستراتیجیة تمییز ناجحة، یجب تحقیق عدد من الأنشطة تتضمن ما یلي    
  بحیث تؤثر على أداء وجودة المنتج النهائي،جیدةام خشراء مواد ،    
  المنتج، بحیث تؤدي إلى تقدیم تصمیمات تكثیف مجهودات البحث والتطویر تجاه

زیادة استخدامات المنتج، تنویع تشكیلة الإنتاج، تقدیم نماذج جدیدة  وخصائص أداء أفضل،
 .بشأن تقدیم منتجات جدیدة إلى السوق في زمن أقل، وأخیرا شغل مركز قیادي

 ة، الجود: مجهودات بحث وتطویر موجهة نحو عملیة الإنتاج، حیث تؤدي إلى تحسین
  . الخارجي للمنتج النوعیة، والشكل

التركیز على عدم وجود أي عیوب تصنیع لتصمیم أداء فائق للغایة من الناحیة الهندسیة،   ●    
 .الصیانة والاستخدامات المرنة للمنتج مع الحرص على

  نظام للتسلیم ذو فترة زمنیة قصیرة، مع وجود نظام دقیق الإعداد الملفات والأوامر
 .المطلوبة

 أنشطة التسویق والمبیعات وخدمة المستهلك والتي تؤدي إلى : 

 تقدیم المساعدة الفنیة للمستهلك  -أ  

                                                
  .119مرجع سابق، ص 1998نبیل مرسي خلیل ،  1
  .111مرجع سابق، صدیفید لي،  - روبرت ابتس   2
  .244,245ص .، ص 2007نبیل مرسي، أحمد سلیم، الإدارة الإستراتیجیة، المكتب الجامعي الحدیث للنشر والتوزیع،   3
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 صیانة أسرع وخدمات إصلاح أفضل  - ب
 .معلومات أكثر للمستهلك على كیفیة استخدام المنتج  - ج
  .أفضل إئتمانیةتقدیم شروط   - د

  .تالتنفیذ السریع للأوامر والطلبا  -ه 
  : مصادر التمییز   - 4

  1:ذكر ما یلينمن بین مصادر التحقیق المیزة التنافسیة القائمة على التمییز، 
  : التمییز وسلسلة القیمة    -  أ

نتاج سلعة أو خدمة عالیة التمیز والتفرد،      تسعى المؤسسات الهادفة للتمیز إلى تصمیم وإ
المیزة التنافسیة القائمة على  رلمصادئها، فداخل المؤسسة یمكن والتي تخلق قیمة عالیة لعملا

والشكل الموالي .2أن تبني من خلال عدد من الطرق . التمییز في الأنشطة المضیفة للقیمة
إستراتیجیة التمییز انطلاقا من  یوضح بعض مصادر المیزة التنافسیة التي یمكن أن توفرها

  .تحلیل أنشطة سلسلة القیمة
  المیزة التنافسیة القائمة على التمییز)  : 10(الشكل 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                
  .324دیفید لي، مرجع سابق، ص -روبرت ابتس  1

2 Patrice Decoeur, les grandes théories du marketing, www.targuzo.com, p12 . 

http://www.targuzo.com,
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إن الاعتبار المهم الذي یجب أن تدركه المؤسسة أن التمییز الذي یتناول تدعیم السلعة أو     
مل بناء التكالیف، فعلى الرغم من أن انخفاض تكلفة الوحدة أقل هالخدمة لا یعني أن المؤسسة ت

أهمیة من تمییز معالم المنتج بالنسبة للمؤسسات التي تمارس التمییز، إلا أن إجمالي هیكل 
تكالیف المؤسسة ككل لا یزال مهما، فتكالیف تطبیق التمییز لا یمكن أن یصل ارتفاعها إلى حد 
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یجب التوازن بین التكالیف العالیة  أن تتقاضاه المؤسسة، ولذلكتأكل علاوة السعر الذي یمكن 
  .وبین المیزة الفاصلة في الأنشطة الأساسیة

  تخفیض تكلفة المشتري  -ب
الوسیلة الأكثر أهمیة لتخفیض تكلفة المشتري لتحقیق التمییز تأتي من خلال تصمیم   

رى، انفعالیة أو مالیة من جانب المنتجات التي تتطلب وقتا أقل للطاقة، أو تكالیف مادیة أخ
  .باستمرار عن طرق لتخفیض التكالیف لمستخدمي خدماتها العمیل، فالمؤسسات تبحث

ویعتبر تخفیض التكالیف للمشترین میزة تنافسیة للمؤسسات التي یمكنها أن تعید تصمیم   
 .عدد الخطوات التي یتضمنها الاستخدام ها لتبسیطتاجمنت
  زیادة رضا المشتري  -ج

الطریقة الأخرى لتحقیق التمییز تأتي من زیادة رضا المشتري باستمرار، والتي تعني دائما زیادة 
  .وخصائص جودة المنتج مقارنة بالمنافسین الأداء

  زیادة القیمة المدركة للمشتري -د
قد تجد المؤسسات الفرص للتمیز بزیادة قیمة السلعة أو الخدمة المدركة للمشتري، هذه   
 .الدقة لأنه على المؤسسة أن تحاول إدارة ومعرفة كیف یدرك العملاء منتجاتها شدیدةالمهمة 

القیمة المدركة غالبا ما ترتبط بنقص أو عدم اكتمال المعلومات لدى العملاء، فالمستهلكون بدون 
حول المنتج أو الخدمات المتنافسة یصبحون في النهایة أكثر ذكاء بمرور الوقت،  معرفة كافیة

غیر المحتمل أن یدعم علاوة السعر المرتفع، وهذا یجب على المؤسسة  إدراك القیمة فقط من لذلك
دراك قیمة   .منتجاتها لدى المستهلكین أن تحرص على زیادة معرفة وإ

  : مزایا إستراتیجیة التمییز -  5
ذكر نوائد للمؤسسة فملة من المزایا والجعند تنفیذ إستراتیجیة التمییز بنجاح، فإنها تحقق   

  1: امنه
لسماح للمؤسسة بعزل نفسها جزئیا من الخصومة التنافسیة في الصناعة، فعندما تنتج المؤسسة ا ●

د نفسها غیر منخرطة في مشاكل جمن العملاء، فإنها ت بإلحاحعالیة التمیز ومطلوبة  منتجات
ائص المنتج فالتبني الناجح لمستوى مرتفع من التمییز مع بعض خص ها،یأسعار مدمرة مع منافس

  .رك بصمة واضحة لمجموعتها الإستراتیجیة في الصناعةتب أو حاجة المشتري، قد یسمح للمؤسسة
                                                

  .338.337ص، .لي، ترجمة عبد الحكم الخزامي، مرجع سابق، ص.دیفید  -روبرت ا بتس  1
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عملاء وزبائن المنتجات الممیزة أقل حساسیة للأسعار، فهذا یعني أن المؤسسة قادرة على  ●
  .السعر إلى عملاءها تمریر زیادات

الوقت، فالجمع بین كل من الجودة المرتفعة زیادة المؤسسة من حصتها السوقیة مع مرور  ●
الجودة المرتفعة تؤدي إلى سمعة  فانالمرتفعة تؤدي إلى ربحیة مرتفعة، وكذلك  وحصة السوق

 .یترجم إلى حصة سوقیة مرتفعة وطلب مرتفع على المنتج، والذي
رعة والمهارة نافسوا مع الستتجعل من الصعب على الداخلین الجدد أن ی ییزلمنتجات عالیة التما ●

مة یجب أن تتغلب علیها المؤسسات ضخالمؤسسة، مما یؤدي إلى وضع حواجز ولاء  التي تمتلكها
  .التي تفكر في الدخول

  : عیوب إستراتیجیة التمییز -  6
على الرغم من مجموعة المزایا التي تتمتع بها إستراتیجیة التمییز، فإنها تأتي ومعها   

 1:ذكر منها ما یلين مجموعتها الخاصة من العیوب
محاولة المؤسسات المنافسة الأخرى سحب البساط من تحت أقدام المؤسسات التي لدیها  ●

وذلك بتوفیر منتجات مماثلة أو أفضل، ولذلك فعلى الرغم من أن إستراتیجیة . منتجات متمیزة
والأسعار المرتفعة، فإنها لا تغلق الباب تماما وبإحكام في وجه  التمییز فعالة في خلق ولاء العملاء

  . الداخلین الجدد
محاولة المؤسسة التي تسعى إلى التمیز، لأن العملاء قد بالتكاثر المتزاید للمنتج، ربما یضر  ●

  .أمام التنوع الواسع من التقدیمات یصبحون مرتبكین
بح مألوفا أكثر في السوق، فعندما یصبح المنتج صعوبة استدامة علاوة السعر، لأن المنتج یص ●

العملاء أكثر ذكاء حول ما یریدونه وحول نوع وحجم القیمة الأصلیة وما هم على  .ا یصبحجناض
علاوة السعر صعبا لأن العملاء حصلوا على معرفة أكثر عن  بریراستعداد لدفعه، فیصبح ت

  .المنتج
یصبح ما تقدمه من سلع وخدمات أمورا مألوفة وشائعة، رك التمییز المؤسسة معرضة إلى أن یت ●

المنافسون الجدد للسوق والذین یستطیعون إنتاج نفس السلعة أو الخدمة بتكلفة أقل،  عندما یدخل
  .معرفة بما هو متاح وعندما یصبح العملاء أكثر

                                                
  .342-338دیفید لي، مرجع سابق، ص -روبرت ابتس  1



 مدخل للمیزة التنافسیة البشریة للموارد لتسییر الإستراتیجيا            الفصل الثاني 
 

88 
 

ي الضرائب أو تواجه المؤسسة أیضا مخاطر المبالغة في التمییز، الذي قد یؤدي إلى المبالغة ف ●
المؤسسة في مواردها، كما یمكن أن تؤدي المبالغة إلى تأكل المیزة التنافسیة  توسیع المبالغة في

  .وربحیة المؤسسة
د المؤسسة صعوبة في تبریر ارتفاع أسعار منتجاتها، لأن عملاءها لا یعتبرون المنتجات جقد ت ●

  . 1 ارتفاع أسعارها برربدرجة ت فریدة ومتمیزة
  : عوامل استمراریة میزة التمییز -  7

  2: هما ثنینإن استمراریة میزة التمییز مرتبط بعاملین ا  
  ضرورة إحساس الزبائن والعملاء بصفة دائمة لهذه القیمة، ●
  .عدم قدرة المنافسین على تقلیدها ●

كما أن استمراریة هذه المیزة تتوقف أیضا على مدى إنشاء ووضع عوائق للتقلیل من   
طرف المنافسین، كما یجب أیضا أن تتحصل المؤسسة على میزة التمییز  إمكانیة تقلیدها من

  .تنویع مصادر التمییز لخلق نوع من الصعوبة في التقلید بتكلفة أقل من المنافسین وتعمل على
  : إستراتیجیة التركیز:  ثاثال

المنخفضة أو إستراتیجیة إن أهم ما یمیز الإستراتیجیة المركزة على إستراتیجیة التكلفة   
ف على جزء أو قطاع محدود من السوق الإجمالیة، ثوالتركیز المك التمییز، هو الانتباه الشدید

أساس التفرد الجغرافي، أو المتطلبات المتخصصة لاستخدام  ویمكن تحدید القطاع المستهدف على
  . 3 هدفة في السوقة المستحفقط الشری المنتج، أو على أساس سمات خاصة في المنتج تجذب

  
  
  
  
  

                                                
  .111نادیة العرف، مرجع سابق، ص  1

2  Michael porter, op-cit, p196. 
العملیة مكتبة لبنان للنشر، الطبعة العربیة الأولى، والحالات ) آرثر ایه تومسون ایه جي ستریكلاند، الإدارة الإستراتیجیة المفاهیم  3

، سوما على سلیطین، الإدارة الإستراتیجیة وأثرها في رفع أداء منظمات الأعمال، رسالة ماجستیر في إدارة الأعمال، جامعة 2006
  .80، ص 2007/2006الاقتصاد،  تشرین، كلیة
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  : مفهوم إستراتیجیة التركیز )1(
هي ثالث إستراتیجیة التنافسیة عامة، وتعني هذه الإستراتیجیة التركیز على خدمة قسم   

إما على أساس جغرافي، أو حسب نوع العمیل، أو حسب خط  تحدیده خاص من السوق یمكن
  . 1 الإنتاج
شریحة من المستهلكین سواء أكانوا أفرادا أم مؤسسات،  التركیز اختیار كما تعني إستراتیجیة  

هم أكثر من غیرهم من الزبائن من خلال التركیز على تاجیاتحیث یتم التركیز عملیا للوفاء باح
  .سوق محددة خطوط الإنتاج، أو المنتجات، أو

ل حتها الفرصة للمؤسسة أو وحدات الأعماتاوتأتي أهمیة هذا النوع من الإستراتیجیة با  
على هدف محدد، مما یجعلها أكثر كفاءة وفعالیة من المنافسین في  الإستراتیجیة في التركیز

   2. انجازه
  : أبعاد إستراتیجیة التركیز )2(

  3:الإستراتیجیة التركیز بعدان هما    
التركیز على التكلفة، أي تخفیض التكلفة إلى أدنى حد ممكن، ولذا یتم تقدیم منتوج : البعد الأول

التكلفة قیاسا بالمنافسین، وقد تركز المؤسسة على تقدیم منتوج عالي النوعیة بالقیاس  منخفض
  .إلى المنافسین
التركیز على مجموعة أو شریحة محددة من الزبائن لهم احتیاجات مختلفة عن : البعد الثاني

  . خدمة ممیزة الآخرین، أو یرغبون في
 إستراتیجیة التركیزالشروط الواجب توفرها لتطبیق  )3(

  4: ة الناتجة عن استخدام إستراتیجیة التركیز في الحالات التالیةز تحقق المیت  
عندما توجد مجموعات مختلفة ومتمیزة من المشترین الذین لهم حاجات مختلفة، أو یستخدمون  ●

  .مختلفة المنتج بطرق
  .المستهدفحاول أي منافس آخر التخصص في نفس القطاع السوقي یعندما لا  ●

                                                
جامعة تشرین ,رسالة ماجستیر في ادارة الاعمال ,رفع اداء منظمات الاعمال  الادارة الاستراتیجیة واثرها فر,سوما على سلیطین   1
  .80ص, 2006/2007,كلیة الاقتصاد ,

  .184فلاح حسن عداي ،الحسیني، مرجع سابق، ص  2
  .184، صنفسهمرجع الفلاح حسن عداي ،الحسیني،   3
  .122، مرجع سابق، ص  1998نبیل مرسي خلیل ،  4
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  .)محدود(ي معین قعندما لا تسمح موارد المؤسسة إلا بتغطیة قطاع سو  ●
  .عندما تتفاوت قطاعات الصناعة بشكل كبیر من حیث الحجم ومعدل النمو والربحیة ●
  .الخمسة، بحیث تكون بعض القطاعات أكثر جاذبیة من غیرها تنافسعندما تشتد حدة عوامل ال ●
  
  إستراتیجیة التركیزمزایا  ) 4( 

إن اكتشاف وخدمة فئة صغیرة في السوق ، یجعل المؤسسات التي تطبق إستراتیجیة   
قادرة على أن تبقى مرتفعة الأرباح، حتى عندما تبدو الصناعة غیر جذابة  التركیز عادة ما تكون

السوق على نطاق واسع، فالمؤسسات التي تطبق إستراتیجیة التركیز تبحث عن فئة متمیزة في 
وتتفادى الانحراف عنها، كما أن تركیز الموارد والجهود للخدمة والدفاع عن الحصن الذي اختارته 

المزایا التي تتیحها  یجعل المؤسسة أقل عرضة للتغیرات الكبیرة في البیئة التنافسیة، ومن بین
  1: ذكر ما یلي نإستراتیجیة التركیز للمؤسسات 

اتیجیة تكون قادرة على إنشاء حصن أمان في السوق، یتمثل في المؤسسة المطبقة لهذه الإستر  ●
  .ضد المؤسسات ذات الإنتاج الأكبر والأوسع  خدمة فئة معینة

تمكن المؤسسة من التخصص، وبالتالي تحسین مصادر الأنشطة المضیفة للقیمة على أن  ●
  .التكالیف أو التمییز تحسن وضع

  .تركیزها على خدمة فئة معینة على مستوى صناعة معینةتحقق للمؤسسة مزایا كبیرة من خلال  ●
  : عیوب إستراتیجیة التركیز )5( 

رغم المزایا التي تحققها إستراتیجیة التركیز للمؤسسة المطبقة لها، إلا أن لها مجموعة من   
  2: ذكر منها ما یلي نالعیوب قد تضر بالمؤسسة، 

المؤسسة استنادا إلى فئة مختارة من العملاء، تخفیض قابلیة الدفاع عن الحصن الذي أقامته  ●
یتحولون تدریجیا إلى خصائص السوق الأوسع والأكثر عمومیة، وبالتالي  فهؤلاء العملاء قد

  .یضعف المذاق المتمیز وخصائص المنتج بمرور الوقت
تحول العملاء إلى خصائص السوق الأوسع یجعل المؤسسة مجبرة على البحث من جدید  ●

  .ومشترین جدد یكررون الشراء بمستویات مرتفعة ملاءلاكتساب ع

                                                
  .349لي، مرجع سابق، ص دیفید -روبرت ابتس  1
  .351دیفید لي، المرجع نفسه، ص  - روبرت ا بتس  2
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إن تطویر المؤسسات الكبیرة لمبتكرات جدیدة بفضل التكنولوجیا المرتفعة، أو تغییر بعض  ●
تارة كحصن أمان للمؤسسة، خیؤثر على إعادة تشكیل تفضیلات الفئة الم المعالم في المنتج، قد

  .المؤسسات المطبقة الإستراتیجیة التركیز أمام زكحاج وبالتالي المؤسسات الكبیرة تقف
  .المؤسسات المنافسة قد تكون أسرع وأخف حركة في الاستجابة لتغیرات السوق ●
  : تحقیق المیزة التنافسیة في ظل إستراتیجیة التركیز ) 6(

  1:امتین هماهیمكن للمؤسسة الدخول في إستراتیجیة التركیز على طریق خطوتین   
  .قطاع من القطاعات یتم التنافس فیه اختیار وتحدید أي ●
  .تحدید كیفیة بناء میزة تنافسیة في القطاعات السوقیة المستهدفة ●

ولتحدید أي من القطاعات السوقیة یتم التركیز علیه، فلابد من تحدید مدى جاذبیة القطاع بناء    
الإستراتیجیة للقطاع  حجم القطاع، ربحیة القطاع، شدة التنافس في القطاع، الأهمیة: على معرفة 

  .وأخیرا مدى التوافق بین إمكانیات المؤسسة وحاجات القطاع السوقي بالنسبة للمنافسین الرئیسیین،
  2: وفي ظل إستراتیجیة التركیز، تتحقق المیزة التنافسیة بطریقتین هما      

المتبعة لتخفیض  النجاح في تحقیق قیادة التكلفة، وذلك باستخدام نفس أنواع المداخل والطرق -1
  . إستراتیجیة قیادة التكلفة التكلفة في ظل

النجاح في التمیز على مستوى القطاع أو القطاعات المستهدفة، وذلك باستخدام نفس أنواع  -2
  .المتبعة التمییز المنتج في ظل إستراتیجیة التمییز المداخل والطرق

للمؤسسات إتباعها من أجل تحقیق ح أن هناك ثلاثة استراتیجیات عامة یمكن تضمما تقدم ی  
المزایا التنافسیة، وتتبلور مثل هذه الاستراتیجیات من خلال صنع المؤسسة لعدد من الاختیارات المتعلقة 

  .والقطاعات السوقیة المستهدفة بدرجة تمییز المنتج
المحتملین، ولنجاح هذه الاستراتیجیات یجب عدم تطبیقها من جانب أي من منافسیها الحالیین أو   
  .ة على میزة تنافسیة فریدة واكتساب تمركز جید في البیئة التنافسیةز الحیا من أجل
ولقد أكدت الدراسات على الدور الهام والجوهري الذي تلعبه الموارد البشریة في تحقیق المیزة   

شریة، ویصفها ر إلى أن نجاح المؤسسات یعتمد على مواردها البفالتنافسیة، حیث یشیر الكاتب جیفري فی
  .التنافسیة المستدامة، وهذا ما سنتطرق إلیه في المبحث الموالي بأنها مصدرا للمیزة

  
                                                

  .241نبیل محمد مرسي، مرجع سابق، ص  1
  .242.241ص، .نبیل محمد مرسي، مرجع سابق، ص  2
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المیزة  الموارد البشریة كعامل رئیسي في بناء إدارة: المبحث الثاني 
  التنافسیة

یعتبر المورد البشري من أهم مقومات الإنتاج في أي مؤسسة، ومنها یكمن سر استمراریة   
وتطویرها، نسبة لحیویته ومقدرته على عمل موازنات مختلفة بین عناصر الإنتاج المؤسسة 

  .قیاس سلوكه الأخرى، وأیضا تعقیده وصعوبة
، ویصفها "إن نجاح المؤسسات یعتمد على طاقتها البشریة: "ویقول الكاتب جیفري فیفر  

شریة والعمل على تنمیتهم، بأنها مصدراً للمیزة التنافسیة، فعنایة واهتمام المؤسسة بمواردها الب
  .مستدامة تضمن من خلالها تمیزها واستمراریتها لكسب المؤسسة میزة تنافسیة

  
    رؤیة المیزة التنافسیة التي تستند إلى الموارد البشریة: المطلب الأول 

لقد اكتشف الباحثون إمكانیة الممارسة في الموارد البشریة في تشكیل مصدر للمیزة   
أجل فهم الرؤیة التي تستند إلى الموارد البشریة لتحقیق المیزة التنافسیة، فإننا  التنافسیة، ومن

  :1وهي سنحاول الإجابة على أربعة أسئلة
  .سؤال الندرة، سؤال القابلیة للتقلید، وسؤال التنظیم،  سؤال القیمة   

  ةــسؤال القیم :أولا 
الموارد البشریة یتمثل في خلق قیمة من إن الهدف النهائي للمدیر العام التنفیذي في مجال   

كیف یمكن لوظیفة الموارد البشریة أن تساعد في : خلال الموارد البشریة، والسؤال المطروح هنا هو
  الإیرادات ؟ تخفیض التكالیف أو زیادة

لقد اكتشفنا منذ وقت طویل إن : " ومدیرها العام التنفیذي Fedex وكما یقول مؤسس شركة  
فهم من خلال هذه العبارة أن الأفراد هم الحلقة نو ". یبدأ في الواقع مع رضا العاملرضا العمیل 

  .القیمة، ومن ثم، فإن القیمة تخلق بالتركیز أولا على العاملین  الأساسیة في سلسلة
  درةـــسؤال الن: ثانیا 

افسیة، فإذا لمیزة التنلإن قیمة الموارد البشریة للمؤسسة ضروریة ولكنها لیست معیارا كافیا   
خاصیة الموارد البشریة في المؤسسات المنافسة، حینئذ لا یمكن أن تكون هذه  وجدت نفس

                                                
  .136-126عبد الحكم أحمد الخزامي، مرجع سابق، ص  1
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الخاصیة میزة تنافسیة لأیة مؤسسة منها، ولهذا فعلى المؤسسة أن تفحص كیف یمكن تنمیة 
  .واستثمار الخصائص النادرة في مواردها البشریة

تجمع العمل حول وظیفة معینة على أنه  فعلى سبیل المثال تنظر معظم المؤسسات إلى  
ومع ذلك توجد اختلافات بین الأفراد في ضوء قدراتهم ومهاراتهم المرتبطة  متجانس نسبیا،

بالوظیفة، فإذا كان هناك افتراض عبر المؤسسات أن تجمع العاملین متجانس، فإنه سوف یكون 
هؤلاء العاملین للحصول على المیزة بین  نادرةال هناك الكثیر من الإمكانیات لاستثمار الخصائص

  .التنافسیة
  سؤال القابلیة للتقلید: ثالثا

لخصائص الموارد البشریة ذات القیمة، والنادرة بالمؤسسات أن توفر ما یزید على  یمكن  
الربح العادي للمؤسسة في الأجل القصیر، ومع ذلك، فعندما تستطیع مؤسسات أخرى تقلید مثل 

ب على المؤسسة أن یجقدم أكثر من التماثل في المیزة التنافسیة، لذلك ت هذه الخصائص، فإنها لا
تنمي وتغذي خصائص مواردها البشریة التي لا یمكن للمؤسسات المنافسة أن تقلدها بسهولة، 

دد موقفها الحالي، وهذا التاریخ یوفر غالبا أساسا للمیزة حفلكل مؤسسة تاریخها الخاص الذي ی
  .تقلیدها د المؤسسات الأخرى استحالة فيجتالتنافسیة التي سوف 

ر بخنإنما  south west airlines" وعلى سبیل المثال، یقول المدیر العام التنفیذي لشركة  
 20حمل على طائراتنا نأعني بذلك أنه سوف  ننيقدر التضارب أو الاختلاف، إنأفرادنا بأننا 

ملیون مسافر هذا العام، وأنني لا أستطیع توقع كل المواقف التي سوف تظهر في المحطات 
ستطیع توقع كل هذه الأشیاء، أنكم نلا : "هو. ر نظامنا، ولذلك ما قلناه لأفرادناعبالمختلفة 

إننا نثق في أنكم بصیرتكم،  قتعالجونها بأفضل طریقة ممكنة، اتخذوا تقدیراتكم واستخدموا عم
سوف نحیطكم به علما دون  سوف تفعلون الشيء الصحیح، إذا اعتقدنا أنكم فعلتم شیئا ما خطأ

  .عتبة نقد ودون
ومن خلال تصریح هذا المدیر رأینا بعض المبادئ الأساسیة للمؤسسة والتي تدخل ضمن إطار 

، والتي یصعب على المنافسین )ةتاریخ المؤسس( ثقافتها التنظیمیة، والتي اكتسبتها بمرور الوقت 
 .وبالتالي استحالة تقلیدها تطبیق مثل هذه المبادئ
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                   سؤال التنظیم: رابعا 
لكي توفر أي خاصیة من خصائص الموارد البشریة للمؤسسة مصدرا للمیزة التنافسیة   

البشریة، ویتطلب التنظیم المستدامة، فإنه یجب على المؤسسة أن تنظم من أجل استثمار مواردها 
ي ثمار مزایاها ؤتتسمح لخصائص الموارد البشریة أن ت وجود نظم وممارسات ملائمة والتي

  .المحتملة
فالفكر الحدیث یشیر إلى أن ممارسات الموارد البشریة تكون في أعلى مستویات الفعالیة   

  .كنظام متماسك عندما توجد
لتحلیل ) التنظیم ،التقلید ،الندرة ،القیمة( إطاروالشكل الموالي یوضح كیفیة استخدام   

المؤسسة لمعرفة ما إذا كانت مصدرا لعدم وجود میزة تنافسیة مصدرا لمیزة  إمكانیات موارد
  .أو مصدرا لمیزة تنافسیة متواصلة ة تنافسیة مؤقتة،یز متماثلة، مصدرا لم

  ...................... هل الموارد:  )05(الجدول 
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  

  .136، القاهرة، ص 2003عبد الحكم أحمد الخزامي، إدارة الموارد البشریة إلى أین؟، الطبعة الأولى،  :المصدر

یتضح من خلال الشكل أن الموارد البشریة حتى تؤدي إلى خلق میزة تنافسیة متواصلة ومستدامة، 
كانت  ومنظمة، ومنه فكلمافإنها یجب أن تكون ذات قیمة نادرة، یصعب على المنافسین تقلیدها، 

  .درجة توفر هذه الشروط الأربعة عالیة أدت الموارد البشریة إلى خلق میزة تنافسیة مستدامة
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  نموذج المیزة التنافسیة للموارد البشریة: المطلب الثاني
 نموذج المیزة التنافسیة  wright Mc Mhan et Mc Williams (1994) قدم كل من  

  : یوضحه الشكل التالي للموارد البشریة، كما
  للموارد البشریة التنافسیة نموذج المیزة :  )11(الشكل 

  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
Source: JAQUES GRISE et ces collègues, les ressources humaines en tant que source d'avantage 

concurrentiel durable, document de travail, université Laval, Québec, canada, publier par faculté de science 
l'administration, édition Céline frenette, 1997, p 05.  

  1: یلي شرح لهذا النموذج وفیما 
للأفراد الذین تتكون منهم  )القدرات والحماس ،المعرفة ( یركز الباحثان على المهارات  

المؤسسة، ویدركون أن الخصائص التي یتمتع بها الأفراد لا تخلق قیمة للمؤسسة إذا تم استخدامها 
من خلال سلوكات واضحة المعالم، فهذا النموذج یفترض أن الموارد البشریة مصدر للمیزة 

  .فعالة التنافسیة إذا كانت ممارسات التسییر

                                                
1  TAQUES GRISE et ces collègues, les ressources humaines en tant que source d 
avantage concurrentiel durable, document de travail, université Laval, Québec, canada. 
publier par faculté de science l'administration, édition Céline frenette, 1997, p 05. 
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رد البشریة هي أنشطة تنظیمیة تسمح بتسییر فعال لمخزون رأس المال ممارسات تسییر الموا
  البشري، وتضمن أن هذا المخزون یوظف من أجل تحقیق أهداف المؤسسة واكتساب میزة تنافسیة 

الخ، فهي تسمح ... الممارسات ذكر الباحثان الاختیار التدریب التقییم التحفیز  ومن أمثلة هذه
  .كفاءات العالیةالموظفین ذوي ال باختیار
أن التسییر الفعال  Schaler et MacMillan (1994) ومن جهة أخرى یؤكد كل من  

مثل هذه بلممارسات الموارد البشریة یعتبر مصدرا حقیقیا للمیزة التنافسیة ویقصد الباحثان 
   1.  ار التوظیف التقییم التحفیز، التدریب، والتكوینیالموارد البشریة الاخت الممارسات تخطیط

أن المصادر التقلیدیة لتحقیق النجاح في المؤسسات  Pfeiffer (1995) ویؤكد الباحث  
مثل التكنولوجیا السوق المحمیة رأس المال المادي واقتصادیات الحجم، تعتبر مصادر أقل فعالیة 
للحصول على المیزة التنافسیة المستدامة للمؤسسة، ویعتبر أن الموارد البشریة أساس الحصول 

  .على المیزة التنافسیة 
أمن العمل حسن : ذكر منهانمجموعة من ممارسات الموارد البشریة و  Pfeiffer وقد حدد  

الاختیار في التوظیف، أجور مرتفعة، توفیر المعلومات، روح الجماعة في العمل، إثراء المهام، 
  .الخ.....ومشاركة العمال في القرارات

  
  الموارد البشریة في تحقیق المیزة التنافسیة التسییر الإستراتیجيأثر أنشطة : المطلب الثالث

للموارد البشریة دورا هاما في تحقیق المیزة التنافسیة للمؤسسة، وذلك  للتسییر الإستراتیجي  
  .من خلال مجموعة أنشطتها المتمثلة في التوظیف التدریب تخطیط المسار الوظیفي، تقییم الأداء

  أثر التوظیف: أولا
  :إن عملیة التوظیف تعد مفتاح نجاح المؤسسة وبقاءها واستمرارها، وذلك من خلال    
ید عن متطلبات الوظیفة، وتحدید المهارات والخبرات جإن إعداد وصف : التحلیل الوظیفي -  1

والقدرات التي یجب توفرها في شاغل الوظیفة، یساهم بشكل كبیر في تحدید أنواع الموارد البشریة 
  .وبمواصفات عالیة تریدها المؤسسةالتي 

ید للموارد البشریة یساعد في تحقیق الموازنة بین نشاطات جإن التخطیط ال: التخطیط - 2
ة فائض أو عجز جالبشریة وبین أهداف المؤسسة، كما أنه یعمل على معال ووظائف إدارة الموارد

                                                
1  Jacques grise, op.cit, p06. 
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یة اللازمة كما ونوعا لأداء العمل في وتخطیط الموارد البشریة یوفر الموارد البشر . الموارد البشریة
  .الوقت المناسب والمكان المناسب

  . ومن هنا فتخطیط الموارد البشریة یساعد على تحقیق أهداف المؤسسة كإنتاجیة أكبر بتكلفة أقل
إن الاستقطاب الجید یساعد على جمع عدد كبیر من طالبي العمل، وهذا یمثل : الاستقطاب - 3

  .ار أفضل المهاراتیلانتقاء واختالمؤسسة  فرصة أمام
إن وضع معاییر فعالة لاختیار وتعیین الموارد البشریة اللازمة لشغل : الاختیار والتعیین - 4

المناصب، یساهم في تحقیق التكامل والتوافق بین خصائص ما یتم انتقاؤه وبین متطلبات الوظیفة، 
  .أهداف المؤسسة وهذا ما یساهم في تحقیق

ما سبق، رأینا أن عملیة التوظیف تمكن المؤسسة من اكتساب قیمتها التنافسیة من خلال     
البشریة، كما أنها تعد أساس تنمیة الموارد البشریة، لذلك فإن أهم ما یمیز الموارد  بنوعیة مواردها

  : المؤسسة للحصول علیها وتوظیفها ما یلي البشریة والكفاءات التي تسعى
یعرف كیف یتأقلم مع الظروف المتغیرة، قادر على التفكیر  :الشخص كله حیویة  - أ

استراتیجیا، وأن یتخذ القرارات الجیدة عندما یكون تحت الضغط، قادر على وضع أنظمة عمل 
المشاكل، قادر على العمل بفعالیة مع إطارات علیا  معقدة، وأن یتبنى سلوكات مرنة لحل

  . لمعالجة مشاكل تسییریة معقدة
مثابر، یركز أمام العراقیل، یعرف ما هو ضروري، یتجه نحو  :جب القیام بهیقوم بما ی  - ب

 . العمل بمفرده، وكذا الاعتماد على الآخرین إن دعت الضرورة لذلك الأمام، قادر على
أن یكون عقله متفتحا للتعلم والتدریب، حتى یتمكن من التحكم السریع في : سریع التعلم  - ت

 . أو التجاریة، والعمل على مسایرتها ومواكبتهاالجدیدة التقنیة منها  المعارف
بفضل التصرف سریعا وبشكل تقریبي عوض التصرف ببطء وبدقة في  :فكرة اتخاذ القرار  - ث

 .الوضعیات التسییریة عدد من
ا عدیدة للبرهنة على صیشرف بفعالیة على المرؤوسین، ویفسح لهم فر  :قیادة المرؤوسین   - ج

 .العدالة اتجاههم قدراتهم، ویظهر
التقلیل من التحدیات، لتهیئة الجو المناسب والمحفز لتطویر  :ینشئ الجو المناسب للتطور  - ح

 .المرؤوسین
 .یتم عمله بالحرص على عمل الآخرین :متجه نحو العمل مع الجماعة   - خ
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یعرف كیف یبني ویحافظ على علاقات العمل مع  :یبني علاقات جیدة مع الآخرین  -  د
مشاكل العمل، یتفهم الآخرین ویتمتع بالقدرة على الحصول  مساعدیه، یمكنه التفاوض ومعالجة

 .غیر رسمیة على مساعدتهم ضمن علاقات
صارم یعتمد على الآراء المبنیة على وقائع، لا یوبخ الآخرین بسبب  :یواجه ببرودة دم  -  ذ

 .تكون هذه الأخطاء فادحة، له القدرة على الخروج من وضعیات صعبة أخطائهم على ألا
 .حتى لا یفرط في أي منهما :عمله وحیاته الشخصیةیوفق بین    - ر
 .له نظرة دقیقة لنقاط قوته وضعفه :یعرف نفسه   - ز
 .ویعامل الأشخاص معاملة حسنة :یجعل الأشخاص في وضعیة مریحة  - س
یمكنه تبني سلوكات حسب الوضعیات، فتوجد وضعیات یكون فیها : یتصرف بمرونة  - ش

  .أن واحد ا ومرنا فيصارم

تنافسیة  الكفاءات التي ذكرناها، مما لاشك فیه أنها ستكسب المؤسسة میزةإن كل هذه    
تسمح بالتقلیل من التكالیف سمن مواجهة المنافسین وضمان بقاءها واستمراریتها، فمن جهة  تمكنها

عن عملیة التوظیف الفاشلة، ومن جهة أخرى تعطي للمؤسسة فرصة لملء  الخفیة الناتجة
  .ومردودیة عالیة نتیجة ارتفاع الإنتاجیة كبیرةمناصبها، وتحقیق أرباح 

  :التدریب والمیزة التنافسیة : ثانیا
فق وجهات نظر المدراء على أهمیة وظیفة ونشاط التدریب في المؤسسة، ویتضح ذلك تت  

  .المستثمرة في مجال التدریب الموارد البشریة من خلال الأموال
  : لمزایا التنافسیة التالیةإن سیاسات التدریب یمكن أن تحقق للمؤسسة ا  
 حیث أن التدریب یعمل على تحقیق نتائج غیر عادیة نتائج مبتكرة، مما یحقق :الابتكار .1

للمؤسسة، مما یجعل المؤسسة تكتسب میزة تنافسیة تجعلها رائدة في السوق  ا واضحاز ییتم
  .مقارنة بمنافسیها

إن عملیة التدریب الفعالة تسمح بخلق ما یسمى الكفاءات الجماعیة،  :الكفاءات الجماعیة .2
حیث تسمح هذه الكفاءات الجماعیة، بإنشاء موارد جدیدة للمؤسسة، وتسمح أیضا بتطورها 

  :تتوفر فیها الخصائص التالیة وتراكمها، حیث
 تتیح الوصول إلى عدة أنواع من الأسواق  
 هائي الملحوظة من قبل الزبونتساهم بشكل معتبر في قیمة المنتج الن  
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 یصعب تقلیدها من طرف المنافسین.  

ها، وذلك ءاتوما یلاحظ على المؤسسات أنها تعمد إلى إضفاء نوع من الضبابیة على كفا
تنافسیة أكثر قوة واستدامة، والحیلولة دون فهم المنافسین للمصدر الرئیسي لهذه  لكسب میزة

  .المیزة
حسین أداءهم، تل المهارات والقدرات لدى العاملین، یؤدي إلى قصإن زیادة : زیادة الإنتاج .3

یتهم، ومن هنا تخلق إمكانیة فرض أسعار منخفضة على منتجاتها نتاجوبالتالي زیادة ا
  .التكلفة الأقل خلق ما یسمى بمیزةوتوخدماتها، 

 مدى فاعلیة توجد علاقة وثیقة بین الإنتاجیة والتنافسیة، حیث تفید قیاسات الإنتاجیة في تحدید
استخدام الإدارة للموارد المتاحة، وفي المؤسسات ترتبط الإنتاجیة بالقدرة التنافسیة للمؤسسة، 
فإذا تساوت مؤسسات في مستوى الناتج، لكن استهلكت إحداهما مدخلات أقل من الأخرى 

فسیة فكانت إنتاجیتها أعلى، فإنها تستطیع بذلك تحدید سعر أقل من منافسیها، أي أسعار تنا
المبیعات بالسوق، كما یمكنها أن تختار البیع بنفس  وهكذا تستطیع أن تزید من حصتها في

  .سعر البیع لدى منافسیها ومن ثم تحقق أرباحا عالیة
أكثر من كلفتها، حیث یسمح التدریب  اإن البرامج التدریبیة تؤدي مردود: اقتصاد النفقات .4

   :وذلك لأنه الانتاج أقل قدر ممكن من تكالیف المؤسسة بتحمل
 صلاحه  .یعمل على تخفیض صیانة الآلات وإ
 یقلل من نسبة الخدم والتلف.   

وبالتالي تتمكن المؤسسة من الاقتصاد في النفقات من سلامة للآلة واقتصاد في الموارد وقلة 
  . المخاطر

 یؤدي التدریب إلى تخفیض الوقت اللازم لأداء العمل ككل، حیث یعتبر الوقت: الوقت .5
دارة الخدمات میزة تنافسیة، فالوصول إلى الزبون أسرع من  سواء في إدارة الإنتاج وإ

المزایا التنافسیة والتي تمثل جوهر المنافسة  المنافسین یمثل میزة تنافسیة، ویمكن تحدید
  : على أساس الوقت كالتالي

 تخفیض زمن دورة التصنیع المنتجات.  
 قضیة بین تاریخ الإصدار والاستلام للطلبیةتخفیض زمن الدورة للزبون الفترة المن .  
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 الالتزام بجداول زمنیة محددة وثابتة لتسلیم المكونات الداخلة في عملیات التصنیع.  
حیث تتحقق الجودة عندما ینجح المنتج في تصمیم وتنفیذ وتقدیم منتج یشبع : الجودة -  .6

  . العملاء، وللتدریب دور كبیر في تحقیق هذه الأعمال حاجات وتوقعات

وترتبط جودة المنتج بمدركات العمیل لمدى تلبیة المنتج لهذه الحاجات والتوقعات، وتعد الجودة 
  .فاعلا، ولن یمانع عملاء كثیرون أن یدفعوا أكثر لیتلقوا منتجات أعلى جودة سلاحا تنافسیا

    أثر تخطیط المسار الوظیفي: ثالثا
تسعى المؤسسة من خلال تخطیط المسار الوظیفي إلى تحقیق التوافق الفعال بین إمكانیات   

واحتیاجات المؤسسة، وذلك من خلال مجموعة من القرارات والإجراءات التنظیمیة  وقدرات الفرد
  .المناسبة، والمفیدة للفرد والمنظمة على مدى حیاة الفرد الوظیفة فرص العمل ءیىهالتي ت

  1:تخطیط المسار الوظیفي یعمل علىكما أن 
  .هماتتحقیق مصالح المؤسسة في الحصول على الأفراد الملائمین ورفع كفاء 1-
عدادهم للتقدم بنجاح في مراحلها لتحقیق مصا 2- ح الأفراد في اختیار الحیاة الوظیفیة الملائمة، وإ

  .المختلفة
  .في العمل غبتهماستشارة حماس الأفراد وتكثیف ر  -3
  .تحریك دوافع الأفراد نحو التقدم والتطور والنمو -4

  .رات الأفراد وتنویع مهاراتهم ومعلوماتهمخبتعمیق  5-
  :وكنتیجة مباشرة لتحقیق جملة الأهداف السابقة، تتحقق المزایا التالیة لكل من الفرد والمؤسسة

  تحقیق وتوفیر الفرص الملائمة للعمل.  
 فيتوفیر الفرص للترقیة والتقدم الوظی.  
 العمل نتقلیل معدل دورا.  
 إشباع الحاجات العلیا للأفراد وتحریك دوافعهم نحو النمو والتطور. 

  
  
  

                                                
  .18ص,مرجع سابق , حسونة فیصل   1
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  أثر تقییم الأداء: رابعا
إن التقییم ینصب على أداء الفرد في عمله من ناحیة، وعلى سلوكه وتصرفاته من ناحیة   

من الجهة، وعلى مدى نجاحه أخرى، كما أن التقییم یشمل على نجاح الفرد في وظیفته الحالیة 
    1. أخرى وترقیته في المستقبل من جهة

لق عمال متمیزین خإن أثر تقییم الأداء في تحقیق میزة تنافسیة للمؤسسة، یظهر في   
  .وفعالیة كبیرتین، مما ینعكس إیجابا على إنتاجیة المؤسسة ومردودیتها یتمتعون بكفاءة

  :تقییم الأداء یظهر في ما یليكما أن تمیز الموارد البشریة من خلال 
حیث أن تقییم الأداء یعمل على إظهار درجة كفاءة الفرد  :تحدید صلاحیة الموظف الجدید - 1

العامل من خلال صلاحیة قیامه الفعلي بواجبات وظیفته، مما یساعد على اتخاذ قرار تثبیته في 
  .آخر معه وظیفته، أو اتخاذ إجراء

حیث أن نتیجة التقییم : من الأداء وتحدید الاحتیاجات التدریبیةتحدید المستوى المطلوب  - 2
نقاط ضعف وقوة العامل، حیث یستطیع العامل والإدارة أن یعملا معا على رسم طریق  تظهر

نقاط قوته والعمل على تعزیزها لالتغلب على نقاط الضعف بالتدریب، كما تؤدي إلى معرفة العامل 
  .ستوى أفضلتحقیق م للحفاظ على مستواه أو

من خلال تقییم الأداء، فإن العامل ینتظر تقریرا إداریا برأي  :النهوض بمستوى أداء الوظیفیة 3-
رئیسه في درجة كفاءته وسلوكه، ومناقشته في كل وجه من أوجه العمل تساعد على النهوض 

  .إضافة إلى المنافسة التي ستحدث بین العاملین بمستوى أداء الوظیفة
  .مما یزید من ارتباطه وولاءه بمؤسسته :داء یخلق الشعور بالثقةتقییم الأ - 4

وفي الأخیر نقول أن كل هذه الاستراتیجیات المتعلقة بتنمیة الموارد البشریة التوظیف،   
التدریب، تخطیط المسار الوظیفي، تقییم الأداء، تساهم مع بعضها البعض وبصفة تكاملیة في 

الاقتصادیة، حیث أن أي خطأ في إحدى الاستراتیجیات سیؤثر  لمؤسسةلتحقیق المزایا التنافسیة 
  .على المؤسسة على باقي الاستراتیجیات، وبالتالي تؤثر سلبا

  
  
  

                                                
  .18طاهر محمود الكلالدة، مرجع سابق، ص  1
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  .لموارد البشریة في دعم المیزة التنافسیة ل التسییر الإستراتیجيجوانب مساهمة : المطلب الرابع
الموارد البشریة في دعم كل من تناول في هذا المطلب الجوانب التي تساهم فیها تنمیة ن  

  .ومیزة التمیز .میزة التكلفة الأقل
  میزة التكلفة الأقل: أولا

  1:ذكر منها نتساهم تنمیة الموارد البشریة في عدة جوانب لدعم المیزة التنافسیة،   
دعم قدرة المؤسسة على ضمان الفعالیة في التقنیة التي تتطلبها میزة التكلفة الأقل، وذلك عن  -1

  .مضاعفة كمیة الإنتاج  طریق
عن طریق تنمیة الموارد البشریة، تتمكن من خلق كفاءات تعمل على ضمان التدقیق  -2

  . وبالتالي ضمان الجودة والمحاسبة الفعالان
تساهم تنمیة الموارد البشریة في التحكم في التكنولوجیا الرقمیة الحدیثة في مختلف المستویات  -3

لق میزة التكلفة خخلق إنتاج كبیر ومستمر، وبالتالي بوهذا ما یساعد عادة  والتنفیذیة، الإداریة
  .الأقل 

المساهمة في تنمیة الكفاءات التصوریة لدى المدراء خصوصا، من شأنها أن تساعد في  -4
  .القیادیة الخاصة بتخفیض التكلفة ترشید القرارات

  میزة التمییز: ثانیا
  2 : ذكر منهانتنمیة الموارد البشریة في دعم میزة التمییز من عدة جوانب،  تساهم  

لق میزة خإن تدریب الموارد البشریة على التفاعل السریع، وعلى كل ما هو جدید یساهم في  1-
وبالتالي یصعب على المنافسین تقلید مثل هذه المیزة، وذلك بتبني تغیرات سریعة، وصعبة  التمییز،

  .المنافسین طرفالتحصیل من 
یل، والذي هو خإن تنمیة الكفاءات التصویریة للموارد البشریة والتي تعتمد على عنصر الت -2

  فرد، قد یصل بالمؤسسة إلى الحصول على میزة التمیزللالرئیسي  الرأسمال
إن تنمیة الموارد البشریة تعمل على التحسین المستمر لكفاءات الأفراد، وهذا ما یساهم في  3-
  .تنافسیة للمؤسسة، والعمل على الحفاظ علیها قیق میزةتح

                                                
  .143.144ص.أبو القاسم حمدي، مرجع سابق، ص  1
  .145المرجع نفسه، ص  2
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للإشارة فإن عملیة التحسین المستمر تقوم على الصراحة والثقة والتعاون بالإضافة إلى تصمیم 
برامج تدریبیة مستمرة، والعمل على التقییم الموضوعي للجهود الفردیة والجماعیة، وهذا ما توفره 

  .ریةالموارد البش إستراتیجیة تنمیة
  

خصائص الموارد البشریة المسؤولة عن خلق المیزة التنافسیة وأسس تنمیة  : المطلب الخامس
  .قدراتها التنافسیة

هناك مجموعة من الخصائص والأسس التي یجب أن تتوفر في الموارد البشریة لكي تؤدي إلى 
  :ستعرضها فیما یلينالتنافسیة  تحقیق المیزة

 .المسؤولة عن خلق المیزة التنافسیة خصائص الموارد البشریة: أولا
  1: صها فیما یلي نلخهناك مجموعة من الخصائص 

  .القدرة على التعامل في سوق مفتوح یتصف بالتقلب والفجائیة -1
المرونة والقدرة على التخلص من أسالیب العمل النمطیة إلى أسالیب متغیرة وغیر ساكنة،  -2

  .المتغیرات داخل وخارج المؤسسة  لمواكبة حركة
الاهتمام باكتساب المعرفة الجدیدة، وتجدید الرصید المعرفي ومواصلة التنمیة الذاتیة في فروع   -3

  .الأكثر توافقا مع متطلبات العمل المعرفة والخبرة
  .قبول التغییر والاستعداد لتحمل مخاطر العمل في مجالات أو مناطق جدیدة -4
تحمل المسؤولیة، وممارسة الصلاحیات، وتوفیر درجة كافیة من الاستقلالیة وعدم القدرة على  -5

  .الغیر  الاعتماد على
  .اعد الأفرادبقبول التنوع وتحمل أعباءه، والتعامل بمنطق الفریق حتى في حالات ت -6

الطرق استثمار الطاقات الذهنیة في تقدیم الأفكار والمقترحات والحلول للمشاكل، وابتداع  7-
  .الجدیدة والأسالیب

  .والمفاهیم التقلیدیة غالقدرة على التفكیر الحر والمتحرر من قوالب الصی -8
  .القدرة على تحمل الصدمات، وقبول الفشل، باعتباره نهایة المطاف 9-

الطموح والتطلع إلى مستقبل أفضل باستمرار، وعدم الاقتناع بما حققه الفرد من نجاح، بل  10-
  .تمرار إلى ما هو أفضل وأحسن، سواء للشخص نفسه أو للمؤسسة التي یعمل بهاباس السعي

                                                
  .24. 23 ص. جمال الدین محمد المرسي، مرجع سابق، ص  1
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ا قد لا تتكرر لإثبات الذات وتحقیق التفوق صقبول التحدیات والمهام الصعبة، واعتبارها فر  -11
   .والتمیز

 فقیتالتعامل مع المواقف المختلفة بالمرونة المناسبة، والقدرة على تعدیل أنماط التعامل بما  -12
   .موقف ومتطلبات كل

وبشكل عام لكي تساهم الموارد البشریة في نجاح وتفوق المؤسسة، یجب أن تتوفر فیها الصفات 
  1: التالیة
  أن تكون نادرة أي غیر متاحة للمنافسین، بمعنى أن یتوفر للمؤسسة موارد بشریة نادرة

  .ولا یمكن للمنافسین الحصول على مثلها المهارات والقدرات
  تكون الموارد البشریة قادرة على إنتاج القیم من خلال التنظیم غیر المسبوق، وتكامل أن

  .والقدرات العالیة على العمل في فریق المهارات والخبرات
 أن یصعب على المنافسین تقلیدها، سواء بالتدریب أو بالتأهیل. 

  .متطلبات وأسس تنمیة القدرات التنافسیة للموارد البشریة: ثانیا
تمتلك المؤسسة موارد بشریة متمیزة تصل بالمؤسسة إلى الامتیاز، یجب أن تتوفر  لكي  

  2: والأسس التي یمكن حصرها في النقاط التالیة مجموعة من المتطلبات
التدقیق في اختیار العناصر المرشحة لشغل وظائف تساهم في بناء وتنمیة وتوظیف القدرات  -1

ق التكوین الفكري والنفسي والاجتماعي والمعرفي للأشخاص جانب التأكد من تواف التنافسیة، إلى
  .المرشحین، من خلال تنمیة وسائل ومعاییر فحص المتقدمین للعمل 

الاهتمام بتدریب الموارد البشریة، حیث یجب أن یشمل هذا التدریب جمیع أفراد المؤسسة مهما  -2
  .ومستواهم المعرفي والوظیفي  كان سنهم

تاحتهم الفرص للمشاركة في المؤتمرات والندوات العلمیة ترسیخ روح التعل -3 م لدى الأفراد وإ
والمهنیة المختلفة، وأیضا تیسیر فرص استكمال الدراسات العلیا والمتخصصة مع تحمل النفقات 

  عنهم؟

                                                
  .113، ص 2001السلمي، إدارة الموارد البشریة الإستراتیجیة، دار غریب للنشر والطباعة القاهرة، مصر، علي   1
  .115.116ص,ص,المرجع نفسه   2
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تنمیة واستثمار الطاقات الفكریة والقدرات الإبداعیة للأفراد، حیث أن المؤسسات الأكثر نجاحا  -4
الم المتقدم تحاول أن تجعل من كل فرد رجل أعمال في ذاته ولیس مجرد موظف، حیث في الع

  ویشارك في المسؤولیة ویتحمل المخاطرة  یجب أن یفكر ویبتكر
تنمیة أسالیب العمل الجماعي وتكریس روح الفریق للموارد البشریة وتوفیر المناخ الملائم  -5

  .لانتماء والولاء للمؤسسةس اسالإیجابیة، وتحقیق أ لتنمیة الاتصالات
جراء المقارنات مع المستویات السائدة في سوق  6- مراجعة هیكل الرواتب والتعویضات المالیة وإ

  .العمل
فتح قنوات الاتصال وتیسیر تدفقات المعلومات والمعرفة بین قطاعات وجماعات العمل  7-

الموارد الأخرى المتاحة، هو أن المعرفة الفائدة باعتبار أن ما یفرق المعرفة على  المختلفة لتحقیق
  .وتداولها بین الأفراد تنمو وتتطور كلما زاد انتشارها

جمیع عناصره البشریة والمادیة والتقنیة في إطار بتطبیق نظام إدارة الأداء، ومن ثم الاهتمام  8-
لاف مستویاتهم متناسق ومتكامل والاهتمام بالأبعاد الثقافیة والاجتماعیة للموارد البشریة واخت

عداد خطط الأداء وتحدید معاییر  الفكریة، وأحد هذه الفروق في الاعتبار عند تصمیم الأعمال وإ
  .التقییم

التركیز على عنصر مهم من عناصر الموارد البشریة ألا وهو القائد الإداري، من أجل تنسیق  -9
ت، وضمان توجیهها جمیعا صوب جهود تلك الموارد البشریة متنوعة الخبرات والكفاءات والاهتماما

الأهداف المحددة وفق الأسالیب والأولویات المعتمدة، فالقائد الإداري هو من یختص في ممارسة 
وظائف التوصیة المساندة والتنسیق والتقییم وغیرها من الوظائف والذي یلعب دور الرائد في تهیئة 

  . الدخول إلى عصر المتغیرات واستكمال مقومات التمیز
جدر الإشارة هنا إلى أن القائد الإداري لیس الفرد الذي یفرض سلطته على العمال لأداء عملهم، ت  

  .بل هو الذي یوجه ویطور وینمي قدرات الموارد البشریة
ومن أجل استمرار المؤسسة في تحقیق المیزة التنافسیة، لابد أن تعمد إلى إحاطة الموارد   

ام، والذي یقصد به الغموض الذي یكتنف بهالتنافسیة بنوع من الضبابیة والإ میزةوالكفاءات التي تولد ال
  .العلاقة بین السبب والنتیجة، مما یجعل عملیة تقلید هذه الموارد والكفاءات صعبة على المنافسین

  :ذكر نومن العوامل التي تعمدها المؤسسة لتشكیل ما یطلق علیه ، الضبابیة على المیزة التنافسیة 
  .صعوبة التحویل -1

  .ات واضحةءالضمنیة، أي لا تكون الكفا 2-
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  .عدم إمكانیة التعبیر عنها 3-
  .لا یمكن تعلیمها -4
  .استحالة ملاحظتها أثناء العمل -5

  .تكون مركبة أي معقدة ولیست بسیطة 6-
  .اعتبارها عنصرا من النظام، أي لیست عنصرا مستقلا -7
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  الثاني  خاتمة الفصل
بتحقیق المیزة  التسییر الإستراتیجي للموارد البشریةلقد تطرقنا في هذا الفصل إلى علاقة       

للمیزة التنافسیة ثم  يالتنافسیة للمؤسسة الاقتصادیة، وذلك من خلال التطرق إلى الإطار المفاهیم
إلى مختلف الاستراتیجیات التنافسیة التي یمكن للمؤسسة أن تتبعها في سبیل تحقیق میزة تنافسیة، 

لموارد البشریة وذلك ل التسییر الإستراتیجيوأخیرا تناولنا كیفیة تحقیق المیزة التنافسیة من خلال 
ارد البشریة، كما قدمنا نموذج للمیزة التنافسیة بتقدیم رؤیة حول المیزة التنافسیة التي تستند إلى المو 

للموارد البشریة، وحاولنا أن نبین كیف تساهم مختلف استراتیجیات تنمیة الموارد البشریة في خلق 
س المتعلقة بتنمیة الموارد البشریة والتي سلمیزة التنافسیة، كما تطرقنا إلى مختلف الخصائص والأا

  .ة المؤسسة الاقتصادیةلق المیزة التنافسیختساهم في 
  :وقد خلصنا في هذا الفصل إلى النتائج التالیة     

 ضرورة أن تعمل المؤسسات على بناء وخلق مزایا تنافسیة خاصة بها؛ -
  .للمیزة التنافسیة عدة مصادر، مما یجبر المؤسسة على اختیار المصادر الأكثر استدامة -
وادر لتقلیدها، ما یدفع بالمؤسسة إلى ضرورة حمایة ما أن تظهر المیزة التنافسیة حتى تبرز ب -

  التنافسیة والبحث عن سبیل استدامتها؛ وتطویر میزتها
 تعتبر الموارد البشریة موردا استراتیجیا ومصدرا أساسیا للمیزة التنافسیة بالنظر إلى مساهمتها في -

  خلق القیمة للمؤسسة؛
التنافسیة، یجب أن تكون نادرة قادرة على إنتاج حتى تساهم الموارد البشریة في خلق المیزة  -

  على المنافسین تقلیدها؛ القیم، یصعب
تؤكد على أن مصدر المیزة التنافسیة یكمن في جودة الموارد البشریة متمثلة في الكفاءات ذات  -

  والمهارات العالیة والممتازة القدرات
لاكها للمیزة التنافسیة بمواردها البشریة، یجب على المؤسسة الاهتمام بمواردها البشریة وربط امت -

زون رأس مال بشري ذو جودة عالیة یساهم بنسبة كبیرة في تحقیق المیزة خالمؤسسة لم فامتلاك
  .الاقتصادیة التنافسیة للمؤسسة
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  الفصل الثالث 

 والتنمیة الفلاحة لبنك میدانیة دراسة
  ببوسعادة) بدر( الریفیة
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   دــــتمهی

یعتبر بنك الفلاحة والتنمیة الریفیة واحدا من بین البنوك الجزائریة البارزة على المستوى      
وتعد فعالیته ومدى قدرته على تجمیع المدخرات وتوفیر الموارد المالیة لمختلف الأعوان , الكبیر

صاد مهمته الأساسیة تمویل الاقت, أساس نجاح النظام الاقتصادي في الوقت الحاضر, الاقتصادیة
وبعد تخصصه وتفرعه تكفل البنك الوطني الجزائري بتمویل , منذ السنوات الأولى للاستقلال

  :مل على مبحثینتویش " وكیفیة التعامل فیه وهذا ما سنتحدث عنه في هذا الفصل ألفلاحيالقطاع 
  .وكالة المسیلة –یحتوي على تقدیم عام حول بنك الفلاحة والتنمیة الریفیة :  المبحث الأول

  .وكیفیة التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة داخل البنك والوضعیة التنافسیة
تطرقنا إلي الإطار المنهجي للدراسة المیدانیة وتناولنا فیه  مجتمع الدراسة :  المبحث الثاني

وأدوات جمع البیانات ونموذج الدراسة ومتغیراتها وأدوات قیاسها ومناقشة النتائج و  اومجالاته
  .تراحات  والتوصیاتالإق
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  نظرة عامة عن بنك الفلاحة والتنمیة الریفیة: المبحث الأول 
  .التعریف بالمؤسسة وهیكلها التنظیمي : المطلب الأول 

یحظى بنك الفلاحة والتنمیة الریفیة بمكانة ،  مؤسسة مالیة وطنیة ینتمي إلى القطاع العمومي الجزائري هي     
البنوك الجزائریة البارزة على المستوى الوطني ،  السوق المصرفیة الجزائریة ، إذ یعتبر واحدا من بینهامة في 

وكغیره من البنوك العمومیة الجزائریة فإن بنك الفلاحة والتنمیة الریفیة یعمل على مواكبة التطورات الحاصلة في 
ه في الوسط المصرفي بالانتشار الجغرافي الممیز الصناعة المصرفیة العالمیة ، لذا سعى البنك إلى تقویة مركز 

الاستفادة  من اجل عبر كامل التراب الوطني أو كامل التراب الوطني أو عن طریق توسیع وتنویع مجال نشاطه
دارة التحدیات لزیادة فرص النمو والربحیة   من الفرص التي تتیحها تلك التطورات وإ

 والتنمیة الریفیةبنك الفلاحة ومفهوم نشأة : أولا 

أنشئ بنك الفلاحة والتنمیة الریفیة في بدایة نشاطه للمشاركة في تنمیة مجموع القطاع الفلاحي ، وترقیة      
المؤرخ في  106/82النشاطات الفلاحیة والصناعیة الفلاحیة ونشاطات الصناعات التقلیدیة بموجب مرسوم رقم 

، وفي إطار الإصلاحات الاقتصادیة تحول  1982مارس  13هـ الموافق ل  1402جمادى الأول عام  17
ملیون دینار ،  2200إلى شركة مساهمة ذات رأس مال قدره  1988بنك الفلاحة والتنمیة الریفیة بعد عام 

سهم ، وبعد صدور قانون  3300بواقع  1999ملیون دینار في عام  3300سهم لیرفع إلى  2200 مقسم إلى
والذي یمنح استقلالیة أكبر للجانب البنكي ، ألغي نظام التخصص للبنوك  1990 أفریل 14النقد والقروض في 

وأصبح بنك الفلاحة والتنمیة الریفیة كغیره من البنوك یباشر مهامه المتمثلة في منح القروض وتشجیع عملیة 
ومدى تحقیق  الادخار بنوعیها بالفائدة وبدون فائدة ، مع وضع قواعد تحمي البنك في التعامل معه العملاء

یعد بنك الفلاحة والتنمیة الریفیة وسیلة من . الاستراتیجیة العامة له وحالیا یشق طریقة في سوق یتمیز بالمنافسة 
حیث الفلاحي وترقیة العالم الریفي، وسائل سیاسة الحوكمة التي كانت ترمي إلى المشاركة في تنمیة القطاع

  :یة التمویل والخاصة باحتیاجات كل من أوكلت البنك الفلاحة والتنمیة الریفیة عمل
  .المؤسسات الفلاحیة للقطاع الإنتاجي الاشتراكي -
  .مزارع الدولة ومزارع القطاع الخاص -
  .المجموعات التعاونیة والمستفیدین الفردیین للثورة الفردیین للثورة الزراعیة -
  .أهداف بنك الفلاحة والتنمیة الریفیة -1

 : والتنمیة الریفیة لتحقیق الأهداف المتمثلة في یسعى بنك الفلاحة     

  .تطویر الجهود قصد تحقیق نتائج أكبر في تحصیل القروض وفي جذب موارد إضافیة -
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 تنفیذ جمیع العملیات المصرفیة و الاعتمادات المالیة على اختلاف أشكالها طبق للقوانین والتنظیمات الجاري -
  .العمل بها

  .بفتح الحسابات دون تحفظات أو حدود كبیرةتطویر الموارد وهذا  -
نشاء خدمات جدیدة  -   .تحسین نوعیة وجودة الخدمات الموجودة وإ
  .تحسین العلاقات مع الزبائن والحصول على أكبر حصة من السوق المصرفي  -
  تطویر شبكاته ومعاملاته النقدیة -
  رة والمتوسطةالتقرب أكثر من ذوي المهن الحرة ، التجار والمؤسسات الصغی -
  تسییر الموارد النقدیة بالدینار والعملة الأجنبیة بطرق ملائمة -
 .1 یبقى في اتصال مع التطور العالمي للتقنیات المرتبطة بالنشاط المصرفي -

  .مهام بنك الفلاحة والتنمیة الریفیة  - 2
 الفلاحة والتنمیة الریفیة مكلف بالقیاموفقا للقوانین والقواعد المعمول بها في المجال المصرفي، فإن بنك      

  :بالمهام التالیة 
  .العملیات الخاصة بالقروض ، الصرف والصندوق معالجة جمیع -
  .فتح حسابات لكل شخص طالب بها واستقبال الودائع -
  . المشاركة في جمیع الادخارات  -
  .الأخرى  المساهمة في تطویر القطاع الفلاحي والقطاعات -
  .الترقیات الخاصة بالنشاطات الفلاحیة وما یتعلق بها مین أت -
تطویر المواد والتعاملات المصرفیة وكذا العمل على خلق خدمات مصرفیة جدیدة مع تطور المنتجات  -

  .القائمة والخدمات
  .تنمیة موارد واستخدامات البنك عن طریق عملیتي الادخار والاستثمار -
  .تطویر شبكة ومعاملاته النقدیة  -
  .تقسیم السوق المصرفیة والتقرب أكثر من ذوي المهني الحرة ، التجارة والمؤسسات الصغیرة والمتوسطة -
  الاستفادة من التطورات العالمیة في مجال العمل المصرفي -

  :وفي إطار سیاسة القروض ذات المردودیة یقوم بنك الفلاحة والتنمیة الریفیة 

                                                
  وكالة -بنك الفلاحة والتنمیة الریفیة : المصدر   1
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 .تطویر قدرات تحلیل المخاطر

  .دة تنظیم إدارة القروضإعا -
  .1 تحدید ضمانات متصلة بحجم القروض وتطبیق معدلات فائدة تتماشى وتكلفة الموارد -

 :لها  والهیكل التنظیمي BADRتقدیم عام لبنك الفلاحة والتنمیة الریفیة وكالة بوسعادة : ثانیا 

ذا الظروف الملحة ــوي ، وكــار التنمـالمسمن ـي ضـاع الفلاحـجیة للقطـة الاستراتیـالأهمی نـا مـانطلاق     
بهذا القطاع وتطویره ، تم إنشاء مؤسسة مالیة مختصة في تمویل القطاع الفلاحي ، وقد تمثلت هذه  للنهوض

  .الفلاحة والتنمیة الریفیة المؤسسة في بنك
  : تعریف بنك الفلاحة والتنمیة الریفیة وكالة بوسعادة - 1

 ، وقد أسندت لها مهام تتمثل أساسا في العملیات المصرفیة 1982وكالة بوسعادة سنة تأسست الوكالة      
وتحتوي الوكالة على مجموعة . المختلفة ، كما تقوم بدور هام یتمثل في منح القروض لتمویل مشاریع مختلفة

  من المصالح لكل مصلحة مجموعة من المهام تقوم بها 
ویسهر على إدارتها وتوجیه وتنشیط ومراقبة أعمال الوكالة ، وكذا ممارسة  یقوم مدیر الوكالة:  مدیر الوكالة -

  .السلطة السلیمة على الموظفین ، كما یمثل الوكالة في مختلف المناسبات على المستوى المحلي
تقوم بتسجیل البرید الصادر والوارد ، كما یقوم بدور همزة وصل بین المدیریات والوسط الخارجي :  الأمانة -
 ن الموظفین والزبائن ففیما ثم كتابة المرسلات الإداریة ، وكذا إعداد الإحصائیات الشهریة ، العملیة السداسیةم

  .السنویة
  وتضم على التوالي:  ) الواجهة( المكاتب الخارجیة 

  .واجهة البنك: مكلفون بالزبائن  -
  .الحسابات الجاریة ولأجل فتح* 
  .تقدیم منتوجات البنك* 
  .الشیكات بأنواعها استقبال* 
  .شیكات التحصیل وشیكات المقامة* 
  .تقدیم الشیكات* 
  .استقبال ملفات الزبائن *

                                                
  ةالمسلی وكالة -بنك الفلاحة والتنمیة الریفیة : المصدر   1
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 .كتابة التقاریر والمرسلات الآتیة من المجمع الجهوي للاستغلال * 

  .كتابة تقریر المعاینة المیدانیة* 
  :العملیات السریعة وتشمل  -
  .والعملة الأجنبیةإیداع وسحب الأموال بالعملة الوطنیة * 
 صرف معاشات المتقاعدین بالعملة الصعبة والإجراء وأصحاب المؤسسات الفردیة والجماعیة ، وكذا إعانات* 

  .الفلاحین
  .ویتمثل تحصیل أموال الزبائن من إیداع وسحب:  الصندوق الرئیسي
  :ونضم كل من:  المكاتب الداخلیة

 لبنك ، حیث تقوم بتوظیف أموال البنك والمودعین وذلك بتقدیمتعتبر من أهم الوظائف ا:  عملیات القرض -أ 
  .القروض من أنواع مختلفة

وكذا ،تقوم هذه المصلحة بتنفیذ عملیات الاستیراد والتقدیر من الناحیة المالیة :عملیات التجارة الخارجیة  -  ب
  .التعامل بالعملة الصعبة سواء في صورتها النقدیة أو في شكل حویلات

تقوم هذه المصلحة بمراجعة الدفاتر الخاصة بالعملیات الیومیة والوثائق  :یات إداریة ومحاسبة عمل - ج
  .1 ، وكذا عملیات المراجعة الشهریة وكذا عملیات الجرد السنوي والشیكات

   - وكالة بوسعادة -الهیكل التنظیمي لبنك الفلاحة والتنمیة الریفیة : ثالثا  
مختلف مكونات  أحد الدعامات الأساسیة في تكوین أي منشأة حیث ارتأینا تقدیمیعد الهیكل التنظیمي      

  : الهیكل التنظیمي لبنك الفلاحة والتنمیة الریفیة وكالة بوسعادة كما یلي
  : مدیریة الوكالة وتظم -1
بشكل  مدیر تنفیذي مسؤول عن تطبیق الإستراتیجیة الخاصة بتطویر البنك والقیام : مدیر الوكالة - 1 - 1

قروض الوكالة، كما یقوم بالمراقبة  مناسب وفعال بمهام البنك التي تحددها له الإدارة العامة، ویترأس لجنة
  .المتداولة على مستوى البنك  والمصادقة على مختلف الملفات

ء مهمتها مساعدة مدیر الوكالة على أداء مهامه كما تعمل على استقبال برید العملا:  السكرتاریة - 2 - 1
  .واستقبال المكلمات الهاتفیة

  .غیابه یقوم بمساعدة المدیر بمختلف مهمه كما أنه ینوبه في حالة:  نائب مدیر الوكالة - 3 - 1

                                                
  - وكالة بوسعادة  -بنك الفلاحة والتنمیة الریفیة : المصدر   1
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  1: وهو الجهة التي یستقبل فیها البنك عملائه ویتكون من : المكتب الأمامي - 2
مسؤول على الإشراف على أعمال المكتب الامامي لضمان التنسیق بینه وبین المكتب  :المشرف  - 1 - 2

الخلفي ویعمل على الحرص على استقبال وتوجیه العملاء، وضمان الانضباط ومساعدة المستشارین والمكلفین 
  .  بالزبائن في انجاز مهامهم

  : وتضم كل من : الخدمات الشخصیة - 2 - 2
التشخیص والتقییم المتعلقان  وهو الذي یقوم بتقدیم مختلف الاستشارات للعمیل فیما یخص : مستشار العملاء• 

  . بتحدید الفرص والمخاطر السوقیة
وهو المسؤول عن تنفیذ مختلف العملیات لعملائه والقیام بأي عملیة بنكیة إضافة إلى بیع  :المكلف بالعملاء• 

لمطلوبة من العمیل كما یعمل على الترویج لمختلف المنتجات المنتجات المالیة والتأكد من جمیع الوثائق ا
  .البنكیة المتاحة والمتوفرة على مستوى البنك

یضم مجموعة الوسائل المادیة التي یضعها البنك تحت تصرف عملائه للإستخدام  : فضاء الخدمات الحرة - 3
  :الشخصي لها وهذا لتمكینهم من تنفیذ بعض عملیات تفقد حساباتهم، حیث یضم هذا الفضاء

ویتم هذا عن طریق استخدام رمز سري وتمكن هذه : تفقد الحسابات عن طریق الحاسوب الالكتروني - 3-1
الخدمة الحرة خدمة تقدیم الشبكات والحصول عن معلومات  بیانات الحسابات كما یوفر فضاءالخاصیة من طبع 

  .عامة عن البنك
غرفة في الوكالة لتمكین عملاء البنك من تنفیذ الإیداعات والقیام بعملیات السحب  :الصندوق الرئیسي - 3-2

  .لأموال التي یحتاجهابالمكتب با بكل سریة وأمان، كما یعمل على تزوید الصنادیق الآلیة
الأمامیة والمكاتب الخلفیة  وهم الذین یشكلون حلقة الربط والقناة الأساسیة بین المكاتب: أعوان الاتصال  - 3-3

  .لتجنب تنقل المكلفین بالزبائن إلى المكتب الخلفي وذلك عن طریق تبادل الوثائق والمعلومات وهذا كله
  : ویتكون من الأمامي یقوم بتنفیذ مختلف العملیات البنكیةهو امتداد للمكتب : المكتب الخلفي  -4

مختلف مناصب  مكلف بالإشراف ومراقبة نشاطات المكتبة الخلفي، وضمان التنسیق بین : المشرف - 1 -4
  .الموظفین، فیما یخص انجاز مهامهم العمل فیه وتوزیع العمل داخل المكتب، یعمل على توجیه

بدراسة ومراقبة ملفات القروض المقدمة للعملاء في ضوء المعاییر  یهتم: المكلف بالقروض  - 2 -4
  .یقوم المكلف بالقروض بمتابعة سداد القرض الاقتصادیة والمالیة إضافة إلى معاییر أخرى یحددها البنك كما

وهو الذي یقوم بإجراء مختلف التحویلات من حساب لآخر وذلك لصالح عملاء : المكلف بالتحویلات  - 4-3
  .التنفیذ الحسن للتحویلات الآلیة ك كما یهتم بمتابعة تسییر حسابات الخزینة، ومراقبةالبن

                                                
1  
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وهو الذي یتولى عملیات المقاصة او عملیات التبادلات المباشرة مع البنوك  :المكلف بالمقاصة  - 4-4
  .الیومیة للأرصدة وفحص انتظام الأرصدة وحجزها تنفیذ المقاصة والتسویة

  .البنوك وهو المسؤول عن تلقي الأرصدة في إطار الاتفاق فیما بین:بالمحفظة المكلف  - 4-5
الخارجیة عن طریق فتح  مختص بتمویل مختلف عملیات التجارة : المكلف بعملیات التجارة الخارجیة - 4-6

الیة من بعملیات التوظیف المصرفي لمختلف التحویلات الم الاعتمادات المستندیة أو خطابات الاعتماد والقیام
لى الخارج   .1 وإ

وظیفته المصادقة على وثائق فتح الحسابات البنكیة والدفاع عن مصالح البنك : المكلف القانوني - 4-7
ومتابعة القضایا والتأكد من الضمانات المقدمة في مجال القروض وتطبیق الشروط المنصوص علیها، إضافة 

لاسترداد  بالزبائن، كما یعمل على تشكیل ملفات النزاعات كلفینالتي یقدمها الورثة للم إلى مراقبة ملفات المیراث
  .الدیون بكل الوسائل القانونیة

وهو الذي یهتم بامن الأرشیف والمراقبة الداخلیة ومختلف المهام  :المكلف بالمحاسبة والمراقبة  - 4-8
  .2 المحاسبیة الخاصة بالوكالة

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                
  .76بوزیان الكاملة، نفس المرجع السابق، ص   1
  .76الكاملة، نفس المرجع السابق، ص بوزیان   2
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 والتنمیة الریفیةك الفلاحة بنالاستراتیجي للموارد البشریة ل التسییر: ب الثانيمطلال

  :للعمل على تنمیة موارده البشریة وذلك من خلال إتباع الأنشطة التالیةبنك الفلاحة والتنمیة  یسعى     
  التوظیف -1

  : بالعملیات التالیةتوظیفها، تقوم الإدارة بنك الفلاحة والتنمیة  في سبیل الحصول على الموارد البشریة التي یرید
ومحتواها، وتحدید  أجل تحدید واجبات الوظیفةالبنك من  وهو إجراء تقوم بها إدارة : التحلیل الوظیفي - أ

المهارات الواجب توفرها في شاغل الوظیفة أي نوعیة الأفراد المطلوبین، ویتم هذا الإجراء على مستوى كل 
  الدوائر ؛

من أجل تحدید أعداد وأنواع العمالة المطلوبة خلال فترة زمنیة معینة لشغل  : تخطیط الموارد البشریة -ب
الوظائف في الوقت المناسب فان إدارة الموارد البشریة تقوم بوضع خطة متوسطة الأجل تقوم فیها بتحدید 

  . احتیاجاتها من الموارد البشریة بعد إقناع الإدارة بضرورة توفیر هذه المناصب أو التخلي عنها
كما تقوم الإدارة بوضع الأهداف الخاصة بتخطیط الموارد البشریة في ضوء سیاساتها، فإذا كانت هذه      

السیاسات طموحة فستقوم بالتخطیط لرفع حجم الموارد البشریة، أما في حالة العكس فلا تقوم بالتخطیط لرفع 
  . احتیاجاتها إلا في حالات التقاعد الاستقالة، الوفاة

تتمثل في  أبعاد تتعدى معالجة الفائض أو العجز في الید العاملة،بنك الفلاحة  یط الموارد البشریة فيولتخط     
  .المساهمة في إعداد الموازنة التقدیریة وتوفیر الكفاءات اللازمة

خطیط أكد لنا وجود توافق وتناسق مع الإدارة العلیا في مجال ت الموارد البشریةرئیس مصلحة  وأثناء حدیثنا     
  .یةفالتنمیة الریو  الفلاحةلبنك  الموارد البشریة، وبالتالي فتخطیط الموارد البشریة جزء من التخطیط الاستراتیجي

تقوم إدارة الموارد البشریة باستقطاب الید العاملة باعتمادها على المصادر الداخلیة من خلال  :الاستقطاب - ج
در الخارجیة من خلال الاتصال بالوكالة الوطنیة للتشغیل الترقیة ،والنقل، كما تعتمد أیضا على المصا

)ANEM(  المتواجدة على مستوى الولایة لتوفیر احتیاجاتها من الید العاملة وان لم تتمكن هذه الوكالة من تلبیة
  .احتیاجاتها فستلجأ الإدارة إلى الإعلان عن التوظیف

ستقطاب والمتمثلة في الخبرة والمستوى التعلیمي، كما وفي هذا الإطار فان الإدارة تقوم بوضع شروط الا     
  .تقوم بوضع حوافز تتمثل في الترقیة والأجور المحفزة

 انتقاء المترشحین الذین تتوافق یتمبعد استقطاب مجموعة من الموارد البشریة ،  :الاختیار والتعیین -د
 أنه یتم بنك الفلاحة ، ة الموارد البشریةلحصم رئیسمواصفاتهم مع متطلبات الوظیفة، وفي هذا الإطار أكد لنا 

 الدقة العدالة والموضوعیة في اختیار المترشحین، كما یتم اعتماد معیار الخبرة والمستوى التعلیمي في توخي
  .عملیة الاختیار
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اختیارهم وبعد ذلك یتم إجراء مقابلة مع المترشحین الذین تم اختیارهم، وذلك مع مع المترشحین الذین تم      
وفي . وذلك مع لجنة تحكیم خاصة تقوم بالتأكد من مدى موافقة مهارات المترشحین مع مواصفات الوظیفة

 .الأخیر یتم تعیینهم على مستوى المؤسسة بصفة رسمیة لمباشرة مختلف مهامهم

  تدریب الموارد البشریة -2
ة معارفهم وتدعیم اتجاهاتهم وتحسین مهاراتهم تقوم الإدارة بوضع برامج تدریب وتكوین العمال من أجل زیاد     

  :نوعین من التدریب همابنك الفلاحة  وأداءهم في العمل، ویتبع
وذلك من خلال دوران الموظف الجدید بین مختلف الوظائف، ومرافقته وتقدیم :  التدریب أثناء الخدمة* 

  .شروحات وتفسیرات حول مختلف الوظائف بالإضافة إلى وظیفته الجدیدة
  : التدریب الرسمي خارج العمل* 
كما تقوم  تدریب خارجي داخل الوطن وذلك من خلال بعث العمال إلى الجامعات ومختلف معاهد التكوین -

  بتنظیم لقاءات وندوات لفائدة العمال
 وفیما یلي جدول یوضح عدد المستفیدین من التدریب والتكوین في مختلف التخصصات، وعلى مختلف

  .المستویات
بمساعدة مواردها البشریة على تحدید بنك الفلاحة والتنمیة الریفیة  تقوم إدارة : تخطیط المسار الوظیفي -3

أهدافهم ومساراتهم الوظیفیة ، وذلك من خلال مرافقة ومتابعة عمالها من أول یوم دخولهم للمؤسسة إلى غایة 
 وكیة للعمال وتوفیر معلومات حول مستوىخروجهـ منها، وذلك من خلال تشخیص ومعرفة المیول المهنیة والسل

معرفتهم ومهاراتهم، كما تقوم بمساعدة عمالها على تطویر قدراتهم ومیولهم من خلال الترقیة من منصب لآخر، 
 والغرض من كل هذا هو تهیئة وتنمیة العناصر المناسبة لشغل الوظائف خلق قیادات مؤهلة، تهیئة وتعزیز

  .القدرات التنافسیة
  : تقییم أداء الموارد البشریة -4

 تقییم كل من المسؤول عن عملیة التكوین وتقییم العمال الذین استفادوا منبنك الفلاحة  یشمل تقییم الأداء في
تلك الأهداف والنتائج مع  تكوین وتدریب بالإضافة إلى العمال الآخرین، وذلك بمقارنة الأهداف والنتائج المحققة

تطویر وتعزیز نقاط القوة، ومعالجة نقاط الضعف، ویكمن الهدف من وراء عملیة التقییم  المسطرة، وذلك من أجل
  .البشریة هذه في توفیر العدالة الاجتماعیة التحفیز والرفع من درجات التصنیف الوظیفي للموارد
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   الریفیة والتنمیة الفلاحةلبنك  التنافسیة الوضعیة: المطلب الثالث
مركز الرائد في سوق الجزائریین من حیث تعدد فروعها عبر كل الوطن  الریفیة والتنمیة الفلاحةیحتل بنك      

 الحلقةفرض  الأخیرفي  أطلقكما  جدیدةوعبر دوائرها ولذلك من خلال تقدیم خدمات وعروض منوعه 
الشرایین جمع  اعإتبویعمل البنك و جمع فروعه على  المنافسةلمواجهه خطر  الاستهلاكیةوالقروض  الإسلامیة

   .الجزائریةالتركیز واستراتیجیه قیاده التكالیف للحفاظ على مركزه التنافسي في وضعیه رائد في البنوك 
   :استراتیجیه قیاده التكالیف: أولا

الى التحكم في التكالیف وتفعیل دور محاسبه  الجزائریةكباقي البنوك : الریفیة والتنمیة الفلاحةیسحب بنك 
للخوض  ألاستراتیجیه الإدارة أسالیبعلى تطبیق  القادرة والعملیة العلمیةالتكالیف في البنوك وتوفیر الكفاءات 

بدلا من  المصرفیةفي تسعیر الخدمات  المستهدفة التكلفة أسلوبوتطبیق  المصرفیةوتسعیر خدمات  التكلفة
  .المنافسة فروعه على  وزیادةذلك من مزایا البنوك  دیةالتقلی الأسالیب

 : إستراتیجیة التمییز : ثانیا

تبنى هذه الإستراتیجیة على فكرة رئیسیة وهي التمیز بطریقة فریدة تجد التقدیر من العملاء، أي یركز البنك 
ضمن هذه الإستراتیجیة على تقدیم خدمات متمیزة وذات قیمة أعظم للعملاء ، بسعر مرتفع یكون العملاء 

جودة الخدمة المصرفیة التي یقدمها راغبون ومستعدون لدفعه مقابل حصولهم على تلك الخدمة ، أي أن تكون 
البنك أعلى من تلك التي یقدمها المنافسین مع تعادل الأسعار، ویمكن تحقیق ذلك بالعدید من الطرق نذكر من 

  :1أهمها 
   .تقدیم خدمات مصرفیة تكمیلیة جدیدة غیر معلومة للمنافسین -
  .جعل حصول العملاء على الخدمات المصرفیة أكثر سهولة -
  .الاستهلاكیة والقروض الإسلامیة ةرفیالص كقرضلمستمر لجودة الخدمات المصرفیة الحالیة التطویر ا -

  : إستراتیجیة التركیز:ثالثا 
تركز البنوك في ظل هذه الإستراتیجیة على خدمة قطاعات محدودة من السوق بدلا من التعامل مع السوق 

نیة قیام البنك بخدمة قطاعات محدودة بشكل أكثر ككل، وتعتمد هذه الإستراتیجیة على افتراض أساسي وهو إمكا
فاعلیة وكفاءة عما هو علیه الحال عند قیامه بخدمة السوق ككل ویتم تحقیق المیزة التنافسیة في ظل إستراتیجیة 

  :التركیز من خلال
  .إما تقدیم منتجات وخدمات مصرفیة بأسعار أقل -1

                                                
  .203-202محمد سعید المصري، مرجع سابق ، ص   1
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  .قرض التحدي وقرض الرفیق منافسینتقدیم منتجات وخدمات متمیزة بالمقارنة مع ال -2
ویمكن القول أن كل إستراتیجیة تنافسیة تختلف تماما في اكتسابها للمیزة التنافسیة وفي الحفاظ علیها، ویوضح  

  .الجدول التالي المقارنة بین الإستراتیجیات التنافسیة الثلاثة والمیزة التنافسیة لكل منها 
  

  :الاستراتیجیات التنافسیة الثلاثة  07الجدول 
  المیزة التنافسیة  الإستراتیجیة التنافسیة  

إدراك الزبائن لانخفاض أسعار منتجات   القیادة في التكلفة  جمیع القطاعات
  .المؤسسة عن منافسیها 

إدراك الزبائن للشيء الفرید الذي تقدمه   التمییز  السوق
  .المؤسسة

  التركیز  قطاع معین من السوق
إدراك الزبائن في قطاع المؤسسة للشيء 

  .الفرید الذي تقدمه المؤسسة
  

  .120، ص 1999، مكتبة الشعاع ، الإسكندریة ،) مدخل إداري (السید غراب ، نظم المعلومات الإداریة :  المصدر
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  انیةالمیدسة للدرا المنهجي الإطار : المبحث الثاني
  .البیانات جمع مجالاتها، وأدوات مجتمع الدراسة،: المطلب الأول

  . البیانات سنتطرق في هذا المطلب إلى مجتمع الدراسة مجالات الدراسة المیدانیة، أدوات جمع
  مجتمع الدراسة -أولا 

والذي  بوكالة بوسعادة بنك الفلاحة والتنمیة الریفیة وموظفي یتكون مجتمع الدراسة المستهدف من جمیع إطارات
استبانة وتم  50وتم توزیع الاستبانات بطریقة عشوائیة على الموظفین حیث تم نوزیع .موظف  100 یبلغ عددهم

  .استرجاعها سلیمة وصالحة للتحلیل
  مجالات الدراسة المیدانیة - ثانیا

  .وسعادةب+ لة یفرع المس الریفیة والتنمیةلاحة فك النب یتمثل المجال المكاني للدراسة في : المجال المكاني -1
والتي تتضمن ادارة ،  – یرلتسیرئیس قسم علوم ا من طرف لقد قمنا بوضع وثیقة مقدمة :المجال الزمني  -2

  .تخصص الموارد البشریةالمهني  نیل شهادة الماسترلمذكرة  طلب تربص لإعداد
  . 2024ماي 30 الى 2024  ماي 01ا في الدراسة المیدانیة في نومنه انطلاق

  البیاناتأدوات جمع  - ثالثا
 : خلال إجراءنا للدراسة المیدانیة استعملنا الأدوات والوسائل التالیة لجمع البیانات     

ولقد قمنا باستعمال الاستبانة كأداة رئیسیة في جمع البیانات اللازمة لدراستنا، وهي مبینة في : الاستبانة - أ
  .04 رقم الملحق

المقابلة مع المسؤولین  والمكلفین بالموارد البشریة، في البنك ومن خلال حدیثنا معه  بإجراءقمنا :  المقابلة –ب 
  نحتاجه من معلومات  الساستطعنا الحصول على ما

حیث تم اللجوء إلى استعمال هذا الأسلوب مع بعض الإطارات السامیة الذین أرادوا  : الاستبانة بالمقابلة -ج 
 .عها، وبالتالي استلامهاملء الاستبانة بحضورنا فور توزی
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  iنموذج الدراسة، متغیراتها، وأدوات قیاسها: المطلب الثاني
    نموذج الدراسة -أولا 
انطلاقا من الدراسة النظریة والدراسات السابقة المتعلقة بموضوعنا أو جزء منه، وعلى ضوء إشكالیة الدراسة      

ن  فكرة أساسیة خبرة، تم تشكیل نموذج للدراسة والذي ینطلق موفرضیاتها وأهدافها وبعد استشارة أساتذة ذوي 
  :التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة في تحقیق المیزة التنافسیة والشكل الموالي یوضح هذا النموذج : وهي 

  نموذج الدراســـة  12الشكل 
    المتغیر التابع                  المتغیر المستقل          

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 متغیرات الدراسة -ثانیا

بتحدید المتغیر المستقل والمتغیر التابع،  من أجل القیام بدراستنا وفهم العلاقة بین متغیراتها، یجب أن نقوم     
المتغیر المستقل على المتغیر التابع، ومعرفة المحاور المكونة لهذین المتغیرین وذلك من أجل معرفة كیفیة تأثیر 

  :متغیرات الدراسة فیما یلي وتتمثل. وكیف یؤثر أي جزء من مكونات المتغیر المستقل في المتغیر التابع
  لموارد البشریةلتسییر الاستراتیجي لا المتغیر المستقل :الجزء الاول -1

لموارد البشریة، وسیتم تناول هذا المتغیر المستقل تیجي لالاسترا التسییر والمتغیر المستقل في دراستنا هذه ه     
خلال النشاطات المكونة له وهي عبارة عن مجموعة من عبارة عن مجموعة من الأنشطة تقوم الأنشطة تقوم  من

  .بها إدارة الموارد البشریة 
  :محاور وهي ستة والذي یحتوي على 

  التكلفةاستمراریة میزة 
  المنخفضة

  استمراریة میزة التمییز

  البشریةاستقطب الموارد 

  تدریب الموارد البشریة

  تحفیز الموارد البشریة

  الموارد البشریة أداءتقییم 

  الموارد البشریة نییعت اختیار
  تخطیط الموارد البشریة

 الاستراتيجي للموارد البشرية التسيير

 الميزة التنافسية
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  : ، والمتمثلة فياتعبار  أربعة من خلال استقطاب الموارد البشریة – 1
تعتمد المؤسسة على  ،تعتبر المؤسسة المصادر الداخلیة السبیل المناسب لتوفیر احتیاجاتها من الموارد البشریة

، تعتبر المؤسسة المصادر الخارجیة موظفینالمصادر الداخلیة في عملیة الاستقطاب لرفع الروح المعنویة لل
موارد البشریة، تعتمد المؤسسة على المصادر الخارجیة في عملیة السبیل المناسب لتوفیر احتیاجاتها من ال

  الاستقطاب لإضافة المهارات النادرة التي تنقص المؤسسة، 
  : عبارات المتمثلة في  ثلاثة ویتم قیاسه من خلال :تدریب الموارد البشریة  -2

, ةعالی بكفاءةالعمل  ةدیأت فرصةیعطي التدریب , لاحتیاجاتهم ااستناد ةدورات تدریبی بإعداد المؤسسةتقوم      
  , التدریبیةجمیع الموظفین في الدورات  المؤسسة تش
  :ویتم قیاسه من خلال  ثلاثة عبارات متمثلة في : الموارد البشریة تحفیز-3
حصل تت ةضیمر  اعیهمؤسستكم على خدمات اجتمفر و تت ،أدائهحسن تزات للموظف لقاء حفیبت المؤسسةم دتق .

  ببعد التدری أداءكحسن تعلى ترقیه عند 
   :في المتمثلةعبارات  أربعهیتم قیاسه من خلال :  البشریةالموارد  أداءتقییم  -4

 أداءحسن تاستخدم مؤسستكم معاییر معینه في قیاس , بالشفافیةفي المؤسسات  الأداءیتمیز نظام تقییم      
نظام التقییم المتتبع یجعل العامل  .العاملین أداءعلى رفع مستوى  الأداءیساعد نظام تقییم , تدریبالها بعد یموظف
   .بالمسؤولیة شعورا  أكثر
 :یتم قیاسه من خلال ثلاثة عبارات تمثلت في  :اختیار وتعیین الموارد البشریة  -5

على المواصفات المطلوبة،قرار الاختیار تتم عملیة اختیار المترشحین للوظیفة بكل شفافیة،تتم عملیة بناءا 
  .للوظیفة یعتمد على الرأي الشخصي للمسؤول

  :ویتم قیاسه من خلال اربعة عبارات تتمثل في : تخطیط الموارد البشریة -6
تحدد المؤسسة احتیاجاتها من الموارد البشریة بعد دراسة شاملة للبیئة الداخلیة ،تحدد المؤسسة احتیاجاتها  

لبشریة بعد دراسة متخصصة للمستجدات الوظیفیة ،تعطي المؤسسة الموظف الحق في المشاركة من الموارد ا
  .في اتخاذ القرار

  .فسیةاالتن لمیزةالمتغیر التابع اا : الجزء الثاني
  .یحتوي هذا الجزء على محورین 

   :في والمتمثلةعبارات  ةویتم قیاسها من خلال خمس :المنخفضة التكلفة ةمیز  استمراریة - 1
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ث والتطویر البح أنشطهتدعم مؤسستكم , الإنتاجعلى تخفیض تكالیف  ةمؤسسالتساهم برامج التدریب في * 
على  المؤسسةتحمل , تنافسیه مقارنه بالمنافسین بأسعارمؤسستكم لتقدیم منتجات  ىتسع, لتخفیض التكالیف

  .نك بتقدیم خدمات تنافسیهیقوم الب, من اجل تخفیض التكالیف المتاحةلمواردها  الأمثلالاستغلال 
   : فیه والمتمثلةویتم قیاسها من خلال ثلاث عبارات : میزه التمییز استمراریة - 2

 متمیزةمن قبل مؤسستكم  ألمقدمةالخدمات , منتجات مؤسستكم لها قیمه مرتفعه من وجهه نظر المستهلك     
  .الإبداععلى  قادرةتملك مؤسستكم موارد بشریه , في قرار الزبون المستهلك التأثیرعلى  القدرةلها 

   إجراءات تطویر أداة القیاس:  الجزء الثالث 

  الاستبانة -أولا 
 بعد تحدید مشكلة الدراسة، وتحدید الأسئلة الفرعیة وصیاغة الفرضیات وبعد التطرق إلى الدراسة النظریة     

المتغیرین،  تم البحث في كیفیة قیاس ، لموارد البشریة والمیزة التنافسیةالاستراتجي ل للتسییرمن أجل فهم المتغیرین 
  : ثم بناء استبانة مكونة من الأجزاء التالیة

كما تم توضیح الغرض من هذه  والتي تم من خلالها استعراض فقرة توضح عنوان الدراسة، : المقدمة - 1
 .لن تستخدم إلا لخدمة أغراض البحث العلميالمعلومات المتحصل علیها  الدراسة وأن

الموارد بالتسییر الاستراتیجي والذي تطرقنا فیه إلى مختلف الأنشطة والعملیات المتعلقة  : الجزء الأول - 2
اختیار وتعیین الموارد الموارد البشریة، تدریب الموارد البشریة،  استقطاب: تتمثل في  ستة محاورالبشریة وتضم 

 .البشریة، وتقییم أداء الموارد البشریة الموارد تخطیط، تحفیز الموارد البشریة، البشریة

التكلفة  استمراریة میزة: والتي تتضمن محورین هما والذي تطرقنا فیه إلى المیزة التنافسیة : الجزء الثاني - 3
  .المنخفضة، واستمراریة میزة التمییز 

 خاص بالبیانات الشخصیة، لأن هذا الجزء لا یؤثر علىونشیر في هذا الإطار أنه تعمدنا عدم وضع جزء 
  .نتائج الدراسة وبالتالي یمكن الاستغناء عنه

  اختیار مقیاس الاستبانة - ثانیا 
الخماسي، لأنه یعتبر من أكثر المقاییس استخداما لقیاس الآراء، وهذا ) Likert(لقد تم اختیار مقیاس لیكرت    

درجاته حیث یعبر الأفراد المجیبون عن مدى موافقتهم على كل عبارة من بالنظر إلى سهولة فهمه وتوازن 
  : العبارات التي تحتویها الاستبانة وفق خمسة درجات موضحة كما یلي

  غیر موافق تماما  غیر موافق  محاید  موافق  موافق تماما
  درجات) 1(  درجات) 2(  درجات) 3(  درجات) 4(  درجات) 5(
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  المتعلقة بأداة القیاسالاختبارات  - ثالثا
  .بعد صیاغة محاور وفقرات الاستبانة في شكلها الأولي، تم إخضاعها لاختبار الصدق والثبات     

  اختبار الصدق -1
صالحة للقیاس، وأن المحاور والفقرات التي ) الاستبانة(أن أداة القیاس  منالتأكد  اختبار الصدق هو من الهدف

  . صول على البیانات المرغوبةتحتویها الاستبانة صالحة للح
الذین لهم علاقة بمثل هذه كما قمنا  1ولهذا فقد قمنا بعرض الاستبانة على مجموعة من الأساتذة والمحكمین 

، وبساطة العبارات  رفة مدى وضوحلمع بنك الفلاحة والتنمیة الریفیة بعرضها على مجموعة من الإطارات في
 : التالیةالمستخدمة، وقد قدمت لي النصائح 

  . تجنب الإكثار من أدوات الربط، لتجنب الوقوع في أسئلة مركبة -
   .تقسیم وتصنیف الأسئلة بما یتناسب ومحاور البحث -
  .تجنب تكرار الأسئلة -
  .إعادة صیاغة بعض الأسئلة لتأخذ الشكل البسیط  -

ضافة عبارات أخرى  ومن      أیضا  أوضح وأسهل، كما قمناخلال هذا الاختبار تم حذف بعض العبارات وإ
  .عبارة  35عبارة بعدما كان  28بتعدیل بعض العبارات لیصبح عددها 

  اختبار الثبات -2
 للتحقق من درجة ثبات المقیاس، وأن الاستبانة قادرة على إعطاء إجابات ثابتة نسبیا، قمنا بتوزیع عشرة     

، وباستعمال معامل ألفا كرونباخ  SPSSالبیانات إلى برنامج  استبیانات على وبعد استرجاعها قمنا بإدخال
وأن ثبات مقیاس المیزة التنافسیة یساوي  0.977تبین أن ثبات مقیاس إستراتیجیة تنمیة الموارد البشریة یساوي 

وهي نسب أعلى من  )كما یوضحه الجدول الموالي( 0.977وأن ثبات الاستبانة ككل یساوي إلى  0.852
، وبذلك یمكن الاستعانة بالاستبانة من أجل الحصول على بیانات صحیحة، )60(%قبولة إحصائیا النسبة الم
  .یبینان ذلك 06و 05والملحقان 

  قیمة معامل الثبات لمتغیرات الدراسة:  08الجدول 

  المیزة التنافسیة  البشریة إستراتیجیة تنمیة الموارد  المتغیر اسم
 الاستمارة ككل

  
  0.977  0.852  0.977  )ألفا(معامل الثبات 

                                                
   .جامعة المسیلة  الاستاذ مهدي نزیه ، المسیلةجامعة  الأستاذة بن شهرة محجوبة،ستاذ مرواني رابح جامعة المسیلة الأ  1
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 الفرضیات ضوء على النتائج ومناقشة البیانات وتأویل تحلیل:  الثالث المطلب
  : ثبات وصدق أدوات الدراسة: أولا  - 

  .التسییر الاستراتیجي للموارد البشریةثبات وصدق محور / 1
  : اتــالثب/ أ

ألفا كرونباخ وقد بلغ بالنسبة للمحور تم حساب ثبات هذا المحور بطریقة التناسق الداخلي باستخدام 
، ومنه یمكن القول بأن هذا المحور ثابت وصالح للاستعمال في البحث، كما هو موضح في )0.85(ككل 

  :الجدول التالي
 عن طریق التناسق الداخليالبشریة  دالاستراتیجي للموار التسییر محوریوضح ثبات ) 09(الجدول رقم 

 المحور ككل
 عدد العبارات كرونباخمعامل ألفا 

0.866  20 
  الصدق / ب

عن طریق حساب أو تقدیر الارتباطات بین درجة كل عبارة بالدرجة الكلیة  المحورتم حساب صدق هذا 
للمحور الذي تنتمي إلیه، وفي المرحلة الأخیرة ارتباط الدرجة الكلیة للمحور بالدرجة الكلیة للمحور ككل الذي 

  :كما یلي إلیهتنتمي 
 
 : الاستراتیجي للموارد البشریة التسییر لمحور الكلیة الارتباط بین الدرجات الكلیة للمحاور بالدرجة -

الاستراتیجي  التسییر لمحوركما تم تقدیر الارتباطات بین الدرجة الكلیة لكل محور مع الدرجة الكلیة 
إحصائیا عند مستوى الدلالة دالة ككل بمعامل الارتباط بیرسون، حیث جاءت كلها للموارد البشریة 

)0.01=α(مع الدرجة الكلیة للمحور ككل بارتباط قدر بـ   لهذا المحورفي ارتباط الدرجة الكلیة  ، وتمثلت
، وبلغ ارتباط 0.80، أما ارتباط الدرجة الكلیة للمحور الثاني مع الدرجة الكلیة للمحور ككل فقد قدر بـ 0.74

مع  الرابع، أما ارتباط الدرجة الكلیة للمحور 0.62الدرجة الكلیة للمحور ككل بـ الدرجة الكلیة للمحور الثالث مع 
مع الدرجة الكلیة للمحور  الخامس، أما ارتباط الدرجة الكلیة للمحور 0.88الدرجة الكلیة للمحور ككل فقد قدر بـ 

ة الكلیة للمحور ككل بـ مع الدرج السادس، في حین بلغ ارتباط الدرجة الكلیة للمحور 0.71ككل فقد قدر بـ 
  :، وبالتالي یمكن القول بأن هذا المحور صادق، كما هو موضح في الجدول التالي0.61
  

التسییر الاستراتیجي  لمحور یوضح مصفوفة ارتباطات الدرجات الكلیة للمحاور مع الدرجة الكلیة) 10(الجدول رقم 
 للموارد البشریة

  الدرجةالكلیة المحاور والدرجة الكلیة
 *743*.0  )استقطاب الموارد البشریة(المحور الأول 
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 **0.806 )تدریب الموارد البشریة(المحور الثاني 
  **0.624  )تحفیز الموارد البشریة(المحور الثالث 
  **0.888  )تقییم أداء الموظفین(المحور الرابع 

 **0.715 )اختیار وتعیین الموارد البشریة( الخامسالمحور 
 **0.616 )تخطیط الموارد البشریة( السادسالمحور 

 )0.01(الارتباط دال عند مستوى الدلالة ألفا ** .
  :المیزة التنافسیة ثبات وصدق محور / 2

  :والذي أفرز النتائج التالیة المحورتم التحقق الأولي من نتائج الثبات والصدق بالنسبة لهذا   
  ):ألفا كرونباخ(التناسق الداخلي :الثبات/ أ

تم حساب ثبات هذا المحور بطریقة التناسق الداخلي بمعامل ألفا كرونباخ والتي تقوم على أساس تقدیر 
  :العبارات فیما بینها ككل كما هو موضح بالجدول التالي  ارتباطاتمعدل 

  عن طریق ألفا كرونباخالمیزة التنافسیة  محوریوضح ثبات ) 11(الجدول رقم 

 المحور ككل
 عدد العبارات كرونباخمعامل ألفا 

0.760 8 
، یمكن )0.79(والذي قدر للمحور ككل  من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى قیمة معامل ألفا كرونباخ

القول بأنها قیمة تدل على أن هذا المحور یتمتع بالثبات جید، حیث نلاحظ أن القیمة جاءت موجبة وأن هناك 
  ).1(ویكاد یصل إلى الارتباط التام ) 0.50(وترابط بین عبارات هذا المحور یتعدى  انسجام

 : صدق المقارنة الطرفیة: الصدق/ ب
  : تم حساب صدق هذا المقیاس كذلك باستخدام طریقة المقارنة الطرفیة، كما هو موضح في الجدول التالي 

  المیزة التنافسیةمحور لیوضح صدق المقارنة الطرفیة ) 12(الجدول رقم 

  الطرفین
 اختبار

التجانس لیفین 
F  

مستوى 
  الدلالة

حجم 
  العینة

المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

درجة 
  الحریة

T   مستوى
 القرار  الدلالة

المحور 
  الثاني

  الأدنى
3.101  0.109 

8 8.33  2.250 
14 

9-
.613 0.000 

دال 
عند 
 1.366  18.66  8 الأعلى 0,01

من خلال الجدول أعلاه یتضح لنا أن هناك فرق واضح بین الطرفین حیث قدر المتوسط الحسابي للطرف     
، وهذا ما أكدته قیمة إختبار الدلالة )8.33(في حین بلغ المتوسط الحسابي للطرف الأدنى  )18.66(الأعلى 

، أي )0.01(ند مستوى الدلالة ألفا وهي قیمة سالبة ودالة إحصائیا ع) 9.613(التي بلغت  )Ttest(الاحصائیة 
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صادق لأنه إستطاع أن المیزة التنافسیة  محور لأن الفرق لصالح الطرف الأعلى، وبالتالي یمكن القول بأن 
  .یمیز بین الطرفین

  
 :عرض نتائج البیانات الوصفیة -1

  یوضح توزیع أفراد عینة الدراسة حسب متغیر الجنس) 13(الجدول رقم 
  النسبة المئویة  التكرارات الجنس

 58% 29  ذكر
 42% 21 أنثى

 100% 50 الإجمالي
 29فردا، نلاحظ أن  50من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى تكرارات أفراد عینة الدراسة والبالغ حجمهم إجمالا 

 ، وهذا ما%42أنثى بنسبة قدرت بـ 21، أما حجم الاناث فقد بلغ %58فردا یمثلون حجم الذكور بنسبة بلغت 
  :)13(هو موضح من خلال الشكل رقم 

  
  یوضح توزیع أفراد عینة الدراسة حسب متغیر الجنس) 13(شكل رقم 

  یوضح توزیع أفراد عینة الدراسة حسب متغیر السن) 14(الجدول رقم 
  النسبة المئویة  التكرارات السن

 6% 3 سنة 30أقل من 
 38%  19  سنة 40-30من 

 56%  28 سنة 40أكثر من 
 100% 50 الإجمالي

58%

42%

ذكر

أنثى
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فردا، نلاحظ  50من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى تكرارات أفراد عینة الدراسة والبالغ حجمهم إجمالا 
سنة فقد  40-30، أما حجم الأفراد الذین یتراوح سنهمبین%6بنسبة بلغت  سنة 30أقل منیبلغ سنهم  أفراد 3أن 
فردا بنسبة ) 28(سنة 40أكثر من ،في حین بلغ حجم الأفراد الذین بلغ سنهم %38فردا بنسبة قدرت بـ  19بلغ 

  )14(، وهذا ما یوضحه الشكل رقم %56قدرت بـ 

  
  یوضح توزیع أفراد عینة الدراسة حسب متغیر السن) 14(شكل رقم 
  یوضح توزیع أفراد عینة الدراسة حسب متغیر المستوى) 15(الجدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرارات المستوى
 2% 1  أقل من الثانوي

 18%  9  ثانوي
 16%  8  تكون مهني

 64%  32  دراسات علیا/ جامعي
 100% 50 الإجمالي

فردا، نلاحظ أن  50من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى تكرارات أفراد عینة الدراسة والبالغ حجمهم إجمالا 
، أما حجم الذین لدیهم مستوى %2أقل من ثانوي بنسبة بلغت فردا یمثلون حجم الأفراد الذین لدیهم مستوى 1

فردا بنسبة  18فقد بلغ  ، أما حجم الذین لدیهم مستوى تكوین مهني%18فردا بنسبة قدرت بـ 9ثانوي  فقد بلغ 
،  وهذا ما هو موضح %64أفراد بنسبة قدرت بـ 32، في حین بلغ حجم الذین لدیهم دراسات علیا%16قدرت بـ 

  .)15(الشكل رقم من خلال 

6%

38%
56%

منأقل سنة 30

سنة 40-30من

فوقفما 41
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  المستوى التعلیميیوضح توزیع أفراد عینة الدراسة حسب متغیر ) 15(رقم  شكل

  یوضح توزیع أفراد عینة الدراسة حسب متغیر الأقدمیة) 16(الجدول رقم 
  النسبة المئویة  التكرارات الأقدمیة

 8% 4  سنوات 5أقل من 
 26%  13  سنوات 10-5من 

 66% 33 سنوات10أكثر من 
 100% 50 الإجمالي

فردا، نلاحظ أن  50من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى تكرارات أفراد عینة الدراسة والبالغ حجمهم إجمالا 
-5، أما حجم لدیهم أقدمیة من %8سنوات بنسبة بلغت 5أفراد یمثلون حجم الأفراد الذین لدیهم أقدمیة أقل من 4

،في حین بلغ حجم الذین لدیهم أقدمیة أكثر من %26 أفراد بنسبة قدرت بـ13سنوات  فقد بلغ  10
  .)16(،  وهذا ما هو موضح من خلال الشكل رقم %66فردا بنسبة قدرت بـ 15سنوات10

  
  یوضح توزیع أفراد عینة الدراسة حسب متغیر الأقدمیة) 16(شكل رقم 

  

2%

18%

16%
64%

الثانويمنأقل

ثانوي

مھنيتكون

علیادراسات /جامعي

8%

26%

66%

سنةمن - سنوات 5

- 5من سنوات 10

منأكثر سنوات 10
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 :یاتومناقشة نتائج الفرضعرض /ثانیا

  :العامةعرض ومناقشة نتائج الفرضیة  2-1

التسییر  دور تفعیل استراتیجیاتنظام المعلومات التسویقیة ل: "نصت الفرضیة العامة لهذه الدراسة على
لمعرفة قوة وطبیعة العلاقة  بیرسون، ومن أجل التحقق من صحة هاته الفرضیة تم استخدام معامل "الاستراتیجي

وذلك بعد التحقق من شرط خطیة العلاقة ، فكانت النتائج كما  إیطاولتحدید التفاعل تم استخدام معامل مربع 
  : یلي

  ومیزة التكفل التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة یوضح التفاعل بین) 17(الجدول رقم 

 التسییر الاستراتیجي متغیرات الدراسة
مربع 

  التفسیر  F  الارتباط

 میزة التكفل
 **0.477 بیرسونمعامل 

 0.007 مستوى الدلالة الأثر كبیرحجم  8.553 0228
 31 حجم العینة

  ).α=0,01(الارتباط دال إحصائیا عند مستوى الدلالة ألفا 
درجات أفراد عینة الدراسة أعلاه نلاحظ أن معامل الارتباط بیرسون بین ) 17(من خلال الجدول رقم 

، عالیة وموجبةوهي قیمة ) 0.47( التسییر الاستراتیجي ودرجاتهم على استبیان  ةمیزة التكفل  استبیانعلى 
تتوزع  ةمیزة التكفل  أي أن درجات أفراد عینة الدراسة على استبیان طردیةوهذا معناه أن هناك علاقة ارتباطیة 

العامة  الدراسةفرضیة  یدتؤ فإن هاته النتیجة وبالتالي ، التسییر الاستراتیجيتوزیع درجاتهم على استبیان  بنفس
، ونسبة ةیزة التنافسیق المیة في تحقیجي للموارد البشر یر الاستراتییة للتسیوجد أثر ذو دلالة إحصائیـ بالقائلة 

 %.1حتمال الوقوع في الخطأ بنسبة امع % 99التأكد من هذه النتیجة هو 
  عرض ومناقشة نتائج الفرضیة الأولى:  

  الأولىعرض وتفسیر ومناقشة النتائج على ضوء الفرضیة:  

التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة في بنك الفلاحة مستوى : "على الأولىنصت الفرضیة   
للعینة الواحدة ) ت(وقد تم التحقق من صحة هذه الفرضیة باستخدام إختبار والتنمیة الریفیة ضعیف 

بالمتوسط الأول المحور عن طریق مقارنة المتوسط الحسابي لاستجابات أفراد عینة الدراسة على 
  :، فكانت النتائج كما في الجدول التاليلهالفرضي 
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 التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة في بنك الفلاحة والتنمیة الریفیةمستوى یوضح ) 18(الجدول رقم 

المحور 

 الأول

حجم 

  العینة

المتوسط 

  النظري

المتوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعیاري

درجة 

  الحریة

t   مستوى

 الدلالة

  القرار

 0.01دال عند  0.000 13.078 49 10.813 80.00 60  50

نلاحظ وبناء على المتوسط الحسابي لأفراد عینة ) 18(من خلال النتائج المبینة بالجدول أعلاه رقم 

والمقدر بـ الأول المحور تماما من المتوسط النظري  أعلىأنه ) 80.00(والذي بلغ الأول المحور الدراسة على 

، وهذا مرتفعة مستوى التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة في بنك الفلاحة والتنمیة الریفیفإن ، بناء علیه 60

) 0.01(دالة إحصائیا عند مستوى الدلالة ألفا موجبة و وهي قیمة ) 13.07(والتي بلغت '' ت''ما أكدته قیمة 

والقائلة  رفض الفرضیة الأولىوبالتالي تم  لأفراد عینة الدراسة،الفروق لصالح المتوسط الحسابي وهذا یعني أن 

، ونسبة بل مرتفع  "التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة في بنك الفلاحة والتنمیة الریفیة ضعیفمستوى "

  . %1، مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة %99التأكد من هذه النتیجة هي 

 ضوء الفرضیة الثانیة عرض وتفسیر ومناقشة النتائج على:  

وقد تم المیزة التنافسیة في بنك الفلاحة والتنمیة الریفیة ضعیف مستوى : "على الثانیةنصت الفرضیة   
للعینة الواحدة عن طریق مقارنة المتوسط الحسابي ) ت(التحقق من صحة هذه الفرضیة باستخدام إختبار 

  :، فكانت النتائج كما في الجدول التاليلهبالمتوسط الفرضي المحور الثاني لاستجابات أفراد عینة الدراسة على 
 المیزة التنافسیة في بنك الفلاحة والتنمیة الریفیةمستوى یوضح ) 19(الجدول رقم 

المحور 

 الثاني

حجم 

  العینة

المتوسط 

  النظري

المتوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعیاري

درجة 

  الحریة

t   مستوى

 الدلالة

  القرار

 0.01دال عند  0.000 13.910 49 4.849 33.54 24  50

نلاحظ وبناء على المتوسط الحسابي لأفراد عینة ) 19(من خلال النتائج المبینة بالجدول أعلاه رقم 
والمقدر بـ الثاني المحور تماما من المتوسط النظري  أعلىأنه ) 33.54(والذي بلغ المحور الثاني الدراسة على 

'' ت''، وهذا ما أكدته قیمة مرتفعة في بنك الفلاحة والتنمیة الریفیالمیزة التنافسیة مستوى فإن ، بناء علیه 24
الفروق وهذا یعني أن ) 0.01(دالة إحصائیا عند مستوى الدلالة ألفا موجبة و وهي قیمة ) 13.91(والتي بلغت 
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المیزة مستوى "لقائلة وا رفض الفرضیة الثانیةوبالتالي تم  لصالح المتوسط الحسابي لأفراد عینة الدراسة،
، مع %99، ونسبة التأكد من هذه النتیجة هي بل مرتفع  " التنافسیة في بنك الفلاحة والتنمیة الریفیة ضعیف

  . %1احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة 
  الثالثةعرض ومناقشة نتائج الفرضیة:  

للموارد البشریة على تحقیق میزة التكلفة یؤثر التسییر الاستراتیجي  : "لهذه الدراسة على الثالثةنصت الفرضیة 
، ومن أجل التحقق من صحة هاته الفرضیة تم استخدام معامل بیرسون لمعرفة قوة " .الأقل  بدرجة كبیرة

وطبیعة العلاقة ولتحدید التفاعل تم استخدام معامل مربع إیطا وذلك بعد التحقق من شرط خطیة العلاقة، فكانت 
  : النتائج كما یلي

میزة التكلفة الأقل والتسییر الاستراتیجي للموارد البشریة  یوضح التفاعل بین) 20(ل رقم الجدو  

مربع  المیزة التنافسیة  متغیرات الدراسة
  الارتباط

F  التفسیر  

میزة 
التكلفة 
 الأقل  

.0 بیرسونمعامل   660  
 0.000 مستوى الدلالة قويحجم الأثر  36.958 0.435

 50 حجم العینة
  ).α=0,01(الارتباط دال إحصائیا عند مستوى الدلالة ألفا 

درجات أفراد عینة الدراسة على أعلاه نلاحظ أن معامل الارتباط بیرسون بین ) 20(من خلال الجدول رقم   
قویة وهي قیمة ) 0.66(بلغ  میزة التكلفة الأقلبعد ودرجاتهم على التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة  استبیان
تتوزع التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة  استبیانوهذا معناه أن درجات أفراد عینة الدراسة على ،  وموجبة

یمكن ) 0.43(، وبالنظر إلى قیمة مربع الارتباط والتي بلغت  میزة التكلفة الأقلبعد توزیع درجاتهم على  بنفس
فرضیة  تؤیدفإن هاته النتیجة وبالتالي سة على الاستبیانین معا، تداخل بین قیم أفراد عینة الدرا ه  یوجدالقول بأن
 بدرجة كبیرة میزة التكلفة الأقلیؤثر التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة على تحقیق ـ بالقائلة  الثالثة الدراسة

   %. 1حتمال الوقوع في الخطأ بنسبة امع % 99، ونسبة التأكد من هذه النتیجة هو 
  الرابعةعرض ومناقشة نتائج الفرضیة:  

یؤثر التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة على تحقیق میزة التمیز   : "لهذه الدراسة على الرابعةنصت الفرضیة 
، ومن أجل التحقق من صحة هاته الفرضیة تم استخدام معامل بیرسون لمعرفة قوة وطبیعة " .بدرجة كبیرة

تم استخدام معامل مربع إیطا وذلك بعد التحقق من شرط خطیة العلاقة، فكانت النتائج العلاقة ولتحدید التفاعل 
  : كما یلي
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میزة التمیز   والتسییر الاستراتیجي للموارد البشریة  یوضح التفاعل بین) 21(الجدول رقم   

 المیزة التنافسیة  متغیرات الدراسة
مربع 
  التفسیر  F  الارتباط

میزة التمیز  
 0.729 بیرسونمعامل 

 0.000 مستوى الدلالة قويحجم الأثر  54.514 0.532
 50 حجم العینة

  ).α=0,01(الارتباط دال إحصائیا عند مستوى الدلالة ألفا 
  

درجات أفراد عینة الدراسة على أعلاه نلاحظ أن معامل الارتباط بیرسون بین ) 21(من خلال الجدول رقم 
قویة وهي قیمة ) 0.72(بلغ میزة التمیز  بعد ودرجاتهم على التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة  استبیان
تتوزع التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة  استبیانوهذا معناه أن درجات أفراد عینة الدراسة على ،  وموجبة

یمكن القول ) 0.53(الارتباط والتي بلغت  ، وبالنظر إلى قیمة مربعمیزة التمیز  بعد توزیع درجاتهم على  بنفس
فرضیة  تؤیدفإن هاته النتیجة وبالتالي تداخل بین قیم أفراد عینة الدراسة على الاستبیانین معا،  ه  یوجدبأن

،  یؤثر التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة على تحقیق میزة التمیز  بدرجة كبیرةـ بالقائلة  الرابعة الدراسة
   %. 1حتمال الوقوع في الخطأ بنسبة امع % 99كد من هذه النتیجة هو ونسبة التأ

  
  العامةعرض ومناقشة نتائج الفرضیة:  

یؤثر التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة على تحقیق المیزة  : "لهذه الدراسة على العامةنصت الفرضیة 
، ومن أجل التحقق من صحة هاته الفرضیة تم استخدام معامل بیرسون لمعرفة قوة " .التنافسیة  بدرجة كبیرة

وطبیعة العلاقة ولتحدید التفاعل تم استخدام معامل مربع إیطا وذلك بعد التحقق من شرط خطیة العلاقة، فكانت 
  : النتائج كما یلي

بشریة و المیزة التنافسیة  التسییر الاستراتیجي للموارد ال یوضح التفاعل بین) 22(الجدول رقم   

مربع  المیزة التنافسیة  متغیرات الدراسة
  التفسیر  F  الارتباط

التسییر 
الاستراتیجي 

للموارد 
 البشریة 

 0.781 بیرسونمعامل 

 0.000 مستوى الدلالة قويحجم الأثر  75.269 0.611

 50 حجم العینة

  ).α=0,01(ألفا الارتباط دال إحصائیا عند مستوى الدلالة 
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درجات أفراد عینة الدراسة على أعلاه نلاحظ أن معامل الارتباط بیرسون بین ) 22(من خلال الجدول رقم 
قویة وهي قیمة ) 0.781(بلغ  المیزة التنافسیةبعد ودرجاتهم على التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة  استبیان
تتوزع التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة  استبیانوهذا معناه أن درجات أفراد عینة الدراسة على ،  وموجبة

یمكن ) 0.611(، وبالنظر إلى قیمة مربع الارتباط والتي بلغت المیزة التنافسیة بعد توزیع درجاتهم على  بنفس
فرضیة  تؤیدفإن هاته النتیجة وبالتالي نین معا، تداخل بین قیم أفراد عینة الدراسة على الاستبیا ه  یوجدالقول بأن
،  یؤثر التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة على تحقیق المیزة التنافسیة  بدرجة كبیرةـ بالقائلة  العامة الدراسة

   %. 1حتمال الوقوع في الخطأ بنسبة امع % 99ونسبة التأكد من هذه النتیجة هو 
  

 لنتائج العامـة للدراسة ا:  
بعد عرض وتحلیل مختلف البیانات الدراسة المیدانیة ومناقشتها في ضوء الفرضیات ، توصلت هذه الدراسة الى 
جملة من الحقائق المتعلقة بأثر إستراتیجیة تنمیة الموارد البشریة في تحقیق المیزة التنافسیة في بنك الفلاحة 

  :والتنمیة الریفیة ، والتي سنحاول عرضها فیا یلي 
 :النتائج المتعلقة بالتسییر الإستراتیجي للموارد البشریة  :أولا 

ان المؤسسة محل الدراسة تقوم بتحدید المهارات الواجب توفرها في شاغل الوظیفة من خلال عملیة التحلیل  - 1
 .الوظیفي

ان المؤسسة محل الدراسة لا تعتبر المصادر الخارجیة السبیل المناسب لتوفیر احتیاجاتها من الموراد  - 2
 .لبشریة، وانما تلجأ الیها فقط في حالة الضرورةا

عملیة اختیار المترشحین لشغل الوظائف تتم بكل شفافیة ، وتتم بناءا على المواصفات المطلوبة ، كم ان  - 3
 .الجو العام للمقابلة لا یتیح للمترشحین إبراز كافة معارفهم

البشریة ، یقوم بوضعها مسؤول التكوین في تتوفر المؤسسة محل الدراسة على خطة سنویة لتدریب الموارد  - 4
 .المؤسسة ، وهو من شأنه أن یرفع في كفاءة ومستوى الموارد البشریة

 .هناك متابعة وتقییم أداء الموظفین بعد عملیة التدریب - 5
 .ان نظام تقییم أداء الموارد البشریة في المؤسسة محمل الدراسة یجعل العاملین أكثر شعورا بالمسؤلیة - 6
البشریة في المؤسسة محل الدراسة تسعى لتخطیط مسارها الوظیفي بالاعتماد على أنفسهم وعلى  الموارد - 7

 .العمال القدامى ، وذلك من أجل الاستفادة من فرص الترقیة
  :النتائج المتعلقة بالمیزة التنافسیة : ثانیا 
توفیر الوسائل  مستوى دعم المؤسسة محل الدراسة لأنشطة البحث والتطویر مرتفع وهذا یرجع الى - 1

 .والتجهیزات الحدیثة
تحقیق الاستمراریة في میزة التكلفة المنخفضة على مستوى  امؤسسة محل الدراسة یعتمد على  - 2

 .الاستغلال الأمثل للموارد المتاحة وبأسعار تنافسیة مقارنة بالمنافسین
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على بذل مجهودات كبیرة تحقیق الاستمراریة في میزة التمییز على مستوى المؤسسة محل الدراسة یعتمد  - 3
 .سبیل تحسین منتجاتها للوفاء بتوقعات المستهلك

یوجد أثر ذو دلالة احصائیة بین استراتیجیة تنمیة الموارد البشریة وتحقیق المیة التنافسیة المستدامة في  - 4
 .المؤسسة محل الدراسة

لموراد البشریة في تحقیق یوجد أثر ذو دلالة احصائیة لإستراتیجیة تنمیة اومما سبق یمكن القول أنه 
  .المیزة التنافسیة

  
  :مدى اتفاق نتائج الدراسة مع نتائج الدراسات السابقة : ثالثا 

أثر التسییر الإستراتیجي للموارد البشریة وتنمیة " إن النتائج التي توصلنا الیها في دراستنا تؤكده دراسة حول    
ل سملالي یحضیة ، أین ) " مدخل الجودة والمعرفة(دیة الكفاءات على المیزة التنافسیة للمؤسسة الاقتصا

دراسة -توصلت الدراسة الى انه للموارد البشریة دور هام في امتلاك وتعزیز المیزة التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیة
، حیث خلصت هذه الدراسة الى أن تنمیة الموارد البشریة من أهم العناصر المسؤولة عن  - حالة سونطراك 

استراتیجیة تطویر الموارد البشریة " استدامة المیزة التنافسیة ، كما خلصت دراسة تبرورت عادل بعنوان تنمیة و 
الى نفس النتیجة ، حیث أكد " دراسة حالة مجمع صیدال لصناةع الأدویة –في المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة 

نافسیة، وهو ما تاكده أیضا دراسة نصیرة عبد على أن الأداء الجید للموارد البشریة أحمد اهم ركائز المیزة الت
آلیات تطویر المیزة التنافسیة للمؤسسات الاقتصادیة الجزائریة في ظل تحریر التجارة الخارجیة " الرحمان بعنوان 

، أین أكدت على أن ضمان استمراریة المؤسسة یتوقف على تطویر میزتها التنافسیة ، وأن الموارد البشریة " 
دور ادارة المعفة في تحقیق " التمیز لأي مؤسسة ،  وهو ما تأكده أیضا دراسة محمد كنوش بعنوان تعتبر أساس 

دراسة میدانیة على بعض مؤسسات قطاع الالكترونیك في ولایتي سطیف وبرج  –المیزة التنافسیة المستدامة 
بوعریریج ، حیث أكد ان امتلاك المؤسسة للمیزة التنافسیة لا یضمن لها البقاء والاستمراریة ، لذلك یجب أن 

  .تعمل على تطویر میزتها التنافسیة والعمل على استدامتها واستمراریتها 
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 والتوصیات قتراحاتالإ:  بعاالر  المطلب
یجب على الادارة العلیا محل الدراسة ان تقوم بمشاركة ومرافقة المظفین المعنیین بوضع الخطط المتعلقة  - 1

 .بالموارد البشریة 
محل الدراسةمن توفیر الجو الملائم لاجراء المقابلة مع المترشحین وبكل شفافیة كي  لابد على المؤسسة - 2

 .ابراز كافة معارفهمیتیح ذلك للمترشحین 
الخ والتي ..العمل على المحافظة على الكفاءات باتخاذ مجموعة من الإجراءات كالتحفیز ، الترقیة ،  - 3

 .تحد من تسربها الى المؤسسات المنافسة 
ضرورة اهتمام البنك بالرأسمال الفكري ممثل في نخبة الكفاءات ذات القدرات المعرفیة والتنظیمیة  - 4

 .التي یمكن للمؤسسات من إنتاج أفكار جدیدة ةتكاریوالإبداعیة والاب
 .لا بد ان تعمل المؤسسة على دعم مختلف أنشطة البحث والتطویر لتخفیض التكالیف - 5
  .لا بد على المؤسسة أن تعتمد على المیزة التنافسیة المستدامة والمستمرة  - 6
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  خلاصة الفصل الثالث 
 

من خلال هذا لفصل قمنا بدراسة بنك الفلاحة والتنمیة الریفیة بوسعادة بتقدیم لمحة عن       
نشأته وتعریفه ومجال نشاطه ، بالإضافة الى استعراض واقع تنمیة الموارد البشریة فیه ومدى 

  .تنافسیته
تنمیة الموارد ووجدنا أن بنك الفلاحة والتنمیة الریفیة ببوسعادة یبذل مجهودات كبیرة في سبیل    

البشریة من خلال استقطاب افضل الكفاءات وتوظیفها ، والعمل على تكوینها وتدریبها ، بالاضافة 
الى تقییم أداء الموارد البشریة وتخطیط مسارا الوظیفي،وهذا من اجل اكتساب میزة تنافسیة 

  .ة تمكنها من البقاء والاستمراریةمستدام
لا ترقى الى المستوى المطلوب ، وبالتالي بذل مزید من ولكن تبقى هذه المجهودات متوسطة 

  .المجهودات في مجال تنمیة الموارد البشریة
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  الخاتمـة العامـة
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  الخاتمة العامــة    
في " أثر التسییر الإستراتیجي للموارد البشریة " من خلال بحثنا المصاغ تحت عنوان     

، خلصنا الى أن المؤسسات  BADRتحقیق المیزة التنافسیة في بنك الفلاحة والتنمیة الریفیة 
أو المنظمات التي ترید البقاء والاستمرار علیها ان تهتم بالعنصر البشري كونه جزءا هاما 

على تقدیم الاضافة للمنظمة والمصدر الاساسي لامتلاك المؤسسة لمیزة تنافسیة  والقادر
  .صحیحة

كما خلصنا أیضا الى أن المیزة التنافسیة هي مفهوم استراتیجي یعكس وضعا تنافسیا ممیزا 
للموسسة مقارنة بمنافسیها ومصادرها المتعددة ، الأمر الذي یفرض على المؤسسات تحدیدها 

صول الى النتائج المرجوة بأقل تكلفة ممكنة ، خاصة ان المؤسسات أصبحت لا بدقة قصد الو 
نما على مجموعة متكاملة    تعتمد على مصدر واحد للمیزة التنافسیة وإ

ومن هنا یكتسي التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة أهمیته في تحقیق المیزة التنافسیة 
  .بوسعادة خاصة BADRحة والتنمیة الریفیة للمؤسسات عامة والمیزة التنافسیة لبنك الفلا
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قائمة المصادر 

  والمراجـــــع
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  :  باللغة العربیــــــة   -أولا 
ابراهیم بختي، الطاهر خامرة، المسؤولیة البینیة والاجتماعیة للمؤسسة ودورها في تحقیق التنمیة  .1
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  .1999المدیر خطوة بخطوة في الإدارة الإستراتیجیة، الدار الجامعیة، الإسكندریة، احمد ماهر، دلیل  .4
والحالات العملیة مكتبة لبنان للنشر، ) آرثر ایه تومسون ایه جي ستریكلاند، الإدارة الإستراتیجیة المفاهیم .5

فع أداء منظمات ، سوما على سلیطین، الإدارة الإستراتیجیة وأثرها في ر 2006الطبعة العربیة الأولى، 
  .2007/2006الأعمال، رسالة ماجستیر في إدارة الأعمال، جامعة تشرین، كلیة الاقتصاد، 
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  . جامعة المسیلة 
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جامعة ,ق میزة تنافسیة للمنظمة دور الاستغلال الأمثل لرأس المال البشري في تحقی,وخدیجة   بن سعیدة .8

  .2001دیسمبر  13/14یومي ,الشلف 
  .، الفصل العشرون2007التدریب، منشور وزاري لوزارة الدولة لشؤون البیئة، مصر،  .9

جمال الدین محمد المرسي، الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة، الدار الجامعیة، الإسكندریة ، ط  .10
  .بتصرف .  2006

بلوط إدارة الموارد البشریة من منظور استراتیجي، منشورات دار النهضة العربیة، حسن إبراهیم  .11
  . 2002.18بیروت، لبنان، 

  .2003عمان،  1دار الحامد، ط ) منظور كلي ( حسین حریم، إدارة المنظمات  .12
الداوي الشیخ نحو تسییر استراتیجي فعال بكفاءة في المؤسسات، أطروحة دكتوراه دولة في  .13

  .، جامعة الجزائر 1999، جوان الاقتصاد

.2004راویة حسن إدارة الموارد البشریة رؤیة مستقبلیة، الدار الجامعیة للنشر، الإسكندریة، مصر،  .14
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رضا إبراهیم صالح رأس المال الفكري ودوره في تحقیق المیزة التنافسیة للمنظمات المؤتمر الدولي  .16

للتنمیة الإداریة نحو أداء متمیز في القطاع الحكومي، المملكة العربیة السعودیة، معهد الإدارة العامة، 
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  .2008,مصر ,القاهرة ,الفجر للنشر والتوزیع

  .2007زید منیر عبود إدارة الموارد البشریة، دار كنوز المعرفة، الطبعة الأولى، عمان، الأردن،  .18
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  . 2011-2010تلمسان، 
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  .2004/2005,جامعة الجزائر ,
  .1999صلاح الدین عبد الباقي، إدارة الموارد البشریة، الدار الجامعیة للنشر الإسكندریة، مصر،  .26
دارة الموارد البشریة، دار عالم الثقافة للنشر والتوزیع، الطبعة الأولى،  .27 طاهر محمود الكلالدة، تنمیة وإ

  .2008عمان، الأردن، 
  .1999القاهرة،  1لإستراتیجیة، ط عبد الحمید عبد الفتاح المغربي الإدارة ا .28
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  .2004مارس 
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توزیع، الطبعة الأولى، عمر وصفي عقیلي، إدارة الموارد البشریة بعد استراتیجي، دار وائل للنشر وال .34
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مصدر لتحقیق المیزة التنافسیة في ظل المحیط الاقتصادي :الإدارة الفعالة للمعرفة ,فریدة كورتل  .36
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