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 الاىداء 
اللهم لك الحمد حتى ترضى كلك الحمد إذا رضيت ، كالشكر لك إذا ىديتنا ، كماكنا 
لنهدم لولا إف ىذانا الله كأعاشنا بالبصر في مواجهة الصعاب ، فسبحاف ربي الذم علم 

 بالقلم علم الإنساف مالم يعلم .

 إلى ركحي ، إلى من لذكرىا يعشق قلبي بكل حب كإجلاؿ إلى أغلى الوالدين .

ى من حبها كمض إيماني إلى أحلى شمس تشرؽ في أفقي ، إلى من كانت دعواتها سر إل
 نجاحي إلى أمي الحبيبة 

إلى من أفنى شبابو .....كراما على سندم في ىذه الحياة كإلى أغلى تاج من زمرد يتوج 
 رأسي إلى أبي الغالي .

 . إلى إخوتي كأخي كمن عشت معهم حلاكة كمرارة الحياة تحت سقف كاحد

 إلى أستاذم الفاضل المشرؼ شكرا كثيرا كتقديرا مني إليك عظيم .

 

 

 

 



  

 
 الاىداء

اللهم لك الحمد حتى ترضى كلك الحمد إذا رضيت ، كالشكر لك إذا ىديتنا ، كماكنا 
انا الله كأعاشنا بالبصر في مواجهة الصعاب ، فسبحاف ربي الذم علم دلنهدم لولا إف ى

 لم .بالقلم علم الإنساف مالم يع

 إلى من لذكرىا يعشق قلبي بكل حب كإجلاؿ إلى أغلى الوالدين . ركحي،إلى 

إلى من حبها كمض إيماني إلى أحلى شمس تشرؽ في أفقي ، إلى من كانت دعواتها سر 
 نجاحي إلى أمي الحبيبة 

....كراما على سندم في ىذه الحياة كإلى أغلى تاج من زمرد يتوج شبابو.إلى من أفنى 
 رأسي إلى أبي الغالي .

 إلى إخوتي كأخي كمن عشت معهم حلاكة كمرارة الحياة تحت سقف كاحد .

 إلى أستاذم الفاضل المشرؼ شكرا كثيرا كتقديرا مني إليك عظيم .

 

 

 

 



  

 شكر كعرفاف

البحث ىذا الصاز في ووفقنا العلم بنعمة علينا متٌ الذي القدير العلي الله  نشكر 

الذين لاساتذتنا العرفاف كل وكذا وامتنانا ، الكبتَ والتقدير الجزيل بالشكر نتقدـ  

نتقدـ خصوصا الدعرفي فردوسهم ظلبؿ في وعشنا صدرنا وشرحوا دربنا أناروا  

لنا دعمها ،على عيسى جرادي والسيدللؤستاذ  وكاؿ نور الدين  والتقدير الشكر بخالص  

تعب من بذسمتو ما كل وعلى القيمة بتوجيهاتها متابعتنا و بنصائحها  

البحث ىذا ظهور سبيل في  

بعيد من أو قريب من العوف يد لر قدـ من كل أشكر  

الجزيل شكري ىؤلاء كل إلذ . 
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 مقدمة 



 المقدمة 

 

  أ
 

 :  مقدمة

الدشاكل  من العديد الخصوص وجو على الجزائرية الاقتصادية والدؤسسة عموما الاقتصادية الدؤسسة تواجو         

وثورة  الاتصالات نتيجة الدولية أو المحلية سواء الدستويات لستلف على الراىنة الأعماؿ بيئة تفرضها التي والتحديات

 بررير للتجارة من يتطلبو ما بكل السوؽ اقتصاد نظاـ بابذاه العالد دوؿ من كبتَة لرموعة بروؿ في والدتمثلة الدعلومات،

 الإقليمية وتعاظم تهديد الاقتصادية التكتلبت وىيمنة لدة العو ظاىرة تنامي إلذ بالإضافة والدنافسة، والأسعار الخارجية

 أماـ التبادلات والاستثمارات والاقتصاديات الأسواؽ فتح على فقط الأمر يقتصر ولا .الجنسيات متعددة الشركات

 حاسما عاملب منهاوالاستفادة  استعمالذا على الدؤسسات وقدرة التكنولوجية، الابتكارات عنصر أصبح بل والدولية،

 للتنافسية جديدة بركمها قواعد حادة منافسة أماـ الدؤسسات يضع ىذا كل العوامل، باقي عن أهمية يقل لا وفعالا

 .وتفوقهم ىيمنتهم لتكريس الأقوياء وضعها

الدرتقب  والانضماـ التطبيق، حيز الأوروبي الابراد مع الشراكة اتفاؽ دخوؿ ومع المحلي الدستوى على أما        

الدنتجات  أماـ الوطنية والدؤسسات الدنتجات عن الحماية برفع عَ  تُب ي أف شأنو من والذي للتجارة العالدية ةنظمملل

أماـ  مفتوحة ستكوف الجزائرية السوؽ بأف يوحي ىذا كل تنافسية، مزايا من برملو ما بكل الأجنبية والدؤسسات

 الدتكافئة مع غتَ والدنافسة الدكشوفة الدواجهة من مرحلة الجزائرية الاقتصادية الدؤسسات دخوؿ وبالتالر العالدية الدنافسة

 كانت سواء والعمومية منها الخاصة الجزائرية الدؤسسات أف يعتٍ لشا وامتيازا، تفوقا تعطيها خبرة ذات مؤسسات

 .واستمرارىا بقائها لضماف التنافسية من عالية مستويات بتحقيق مطالبة كبتَة أو متوسطة أو صغتَة

 فإف  الحاجة تعتًضها التي التحديات لستلف ومواجهة العالدي، الاقتصاد في الاندماج برقيق وبهدؼ سبق ما على بناء

 أرادت  إذا ملحة ضرورة أصبح الدفرطة بالدنافسة يتميز سوؽ في التفوؽ وبرقيق التنافس على قدرة كسب في



 المقدمة 

 

  ب
 

 بدواردىا  تستعتُ أف الدؤسسات لذذه يدكن الإطار ىذا في و كيانها على المحافظة الجزائرية الاقتصادية الدؤسسات

 التنافسي . التفوؽ وبرقيق تنافسية ميزة وامتلبؾ خلق عملية في و كفاءاتها لإستًاتيجية الداخلية 

 .البحث إشكالية تحديد -9

 برليل ذلك أف   طويلة، فتًة منذ الباحثتُ قبل من كبتَ باىتماـ حظيت التي الدواضيع من التنافسية الديزة موضوع يعُتبر

 التي تفستَ الدصادر حاولت التي الفكرية والإسهامات الدقاربات من العديد وجود تبتُ يالاستًاتيج الفكر أدبيات

 التحليل الإستًاتيجي وأدوات نماذج في تغيتَ حصوؿ تظهُر كما ، تنافسية ميزة بتحقيق الاقتصادية للمؤسسة تسمح

 أساسي والدوجو بشكل الداخلي التحليل على التًكيز إلذ للؤسواؽ والصناعي الاقتصادي التحليل من التًكيز ليتجو

 وبشكل الداخلية الدؤسسة موارد خلبؿ من التنافسي التفوؽ عوامل برديد في تنطلق التي الدوارد على الدبنية للمقاربة

 .الدادية غتَ الطبيعة ذات الدوارد خاص

على ذلك، تسعى الدراسة الحالية إلذ دراسة واقع تطبيق الدؤسسة الاقتصادية الجزائرية لدقاربة الدوارد الداخلية  اَ بناء     

و الكفاءات كأساس تعتمد عليو لامتلبؾ ميزة تنافسية بدعتٌ أخر: ىل يدكن الاعتماد على مقاربة الدوارد الداخلية 

 .لاقتصادية الجزائرية؟والكفاءات كمدخل لتحقيق ميزة تنافسية للمؤسسة ا

 :التالية الأسئلة عن الإجابة لزاولة في الدراسة مشكلة تتمثل ىنا ومن

 الإستًاتيجي للتحليل كأساس والكفاءات الدوارد على الجزائرية الاقتصادية الدؤسسة تركز ىل  

 تنافسية.؟ ميزة برقيق على القادرة والكفاءات الدوارد على الجزائرية الاقتصادية الدؤسسة بروز ىل 

 البحث فرضيات -0 

 :لأجل معالجة الإشكالية الدطروحة فقد تم وضع الفرضيات التالية



 المقدمة 

 

  ت
 

 تركز الدؤسسة الاقتصادية الجزائرية على برليل الدوارد والكفاءات كأساس للتحليل الإستًاتيجي.  

  تنافسيةبستلك الدؤسسة الاقتصادية الجزائرية الدوارد والكفاءات القادرة على برقيق ميزة.  

 أىمية البحث -3

 يدكن إبراز أهمية ىذا البحث ضمن المجالات التالية :

  .التنافسيةتغتَ النظرة ابذاه الدوارد واعتبارىا جوىر برقيق الدزايا 

إف الانتقاؿ إلذ اقتصاد قائم على الدعارؼ وتسيتَ الدهارات، اقتصاد مبتٍ على الدعرفة والجودة يدثل برديا تواجهو 

، يدكن لذا في ىذا الإطار الاستعانة بدواردىا وكفاءاتها  لدواجهة التحدي وضماف  الدؤسسات الاقتصادية اليوـ

 .الدكانة الدتوخاة في سياؽ عالدي عنوانو " العولدة"

عولدة   لقد أصبحت الديزة التنافسية لزور اىتماـ معظم الدؤسسات التي تعيش ظروؼ منافسة شديدة و النابذة عن

 .تصاد، فهي بذلك تعتبر أداة إستًاتيجية يدكن من خلبلذا مواجهة لستلف التحديات والظروؼالاق

الدواجهة  *بالإضافة إلذ العوامل التي سبق ذكرىا فإف الدؤسسة الاقتصادية الجزائرية قد دخلت مرحلة جديدة من

زا، وذلك في ظل اندماجها في الحركة الدكشوفة والدنافسة غتَ الدتكافئة مع مؤسسات ذات خبرة بسنحها تفوقا وامتيا

العالدية بعد أف كانت إلذ عهد قريب تعيش في ظل اقتصاد لزمي من الدنافسة  الخارجية؛ لشا سيتطلب منها في 

 وحماية مواقعها التنافسية.  مواجهة الدنافسة الاستعانة بدواردىا وكفاءاتها حتى يتستٌ لذا ضماف بقائها

 :أىداؼ البحث -4

  :خلبؿ قيامنا بهذا البحث إلذ برقيق جملة من الأىداؼ نوردىا فيما يلينسعى من 



 المقدمة 

 

  ث
 

الإدارة   لزاولة الإلداـ والتعمق في دراسة بعض الإسهامات الدعرفية الدقدمة من طرؼ العديد من الباحثتُ في لراؿ-

ية التنافسية للمؤسسة الاقتصادالإستًاتيجية، خاصة الابذاه الجديد في التحليل الاستًاتيجي الذي يربط تنمية الدزايا 

  .الإستًاتيجيةبدواردىا الداخلية وكفاءتها 

لامتلبؾ  تشخيص واقع تطبيق الدؤسسة الاقتصادية الجزائرية لدقاربة الدوارد الداخلية و الكفاءات كأساس تعتمد عليو-

 .ميزة تنافسية

يسهم في  بالدوارد والكفاءات، فإف ىذا البحث قدفي حالة إذا لد تكن الدؤسسات الاقتصادية الجزائرية تولر اىتماما -

 لتحقيق التفوؽ التنافسي.  تغيتَ نظرة مستَيها للموارد والكفاءات و تنٌمية اىتمامهم

  : الدراسة في المتبع المنهج-5

 بدوضوعنا الدتعلقة والبيانات الحقائق كل لجمع وذلك الوصفي الدنهج ىو استخدامو تم الذي الدنهج إف-

 .التنافسية الديزة برقيق في البشرية الدوارد تنمية دور عن للكشف وتفستَىا-

 :البحث صعوبات-6

 في والدتمثل العالد شعوب كل يعيشو الذي الاستثنائي الظرؼ ىي  النظري  الجانب مستوى على صعوبة أىم   

 الدؤسسات أغلبية منع وخاصة التعليمية والذيئات الدؤسسات بتُ التنقل وصعوبة ؛(19 كوفيد)  كورونا وباء انتشار

 ويدكن ، استقبالنا الدؤسسات من كبتَ عدد رفض حيث  ، الجامعية التطبيقية الدراسات لإجراء الطلبة لاستقباؿ

 . الخاص الظرؼ ىذا في ، الاقتصادية والدؤسسات الجامعة بتُ اتصاؿ و تنسيق وجود عدـ إلذ ذلك إرجاع

  :الدراسات السابقة -7



 المقدمة 

 

  ج
 

سنستعرض بعض الدراسات الدتعلقة بالدوضوع ويجب أف نشتَ إلذ وجود دراسات تطرقت إلذ العلبقة بتُ           

متغتَي الدراسة الحالية الدوارد البشرية والديزة التنافسية بشكل مباشر، و جاءت تلك الجهود بدراسات تناولت ىذه 

تي تم الاطلبع عليها والتي تناولت بعض عناصر البحث بشكل الدتغتَات و  أبعادىا  الفرعية ومن بتُ الدراسات وال

 منفصل والتي سنوضحها فيما يلي :

 العلوـ في دولة دكتوراه أطروحة ، -الاقتصادية الدؤسسة في البشرية الدوارد تنمية استًاتيجية" يرقي، حستُ - أ

 2008/2007.الجزائر جامعة تسيتَ، بزصص الاقتصادية،

 الاستًاتيجي التسيتَ وإلذ الاقتصادية، الدؤسسة في البشرية الدوارد تسيتَ إلذ دراستو في الباحث تطرؽ

 .فيها والاستثمار البشرية الدوارد لتنمية همالد الدور باستعراض قاـ ثم البشرية، للموارد

 :التالية الأىداؼ قيقبر في الدراسة ىذه من الغرض يكمن

 .الاقتصادية الدؤسسة في البشرية للموارد الاستًاتيجي التسيتَ طبيعة على التعرؼ -

 .الاقتصادية للمؤسسة الدتميز الأداء على البشرية الدوارد تنمية إستًاتيجية أثر معرفة -

 الديزة لتحقيق الأساسية الركائز أحد باعتبارىا البشرية، الدوارد تنمية إستًاتيجية أهمية على دليل تقديم -

 .التنافسية

 :التالية النتائج إلذ الدراسة توصلت وقد

التنافسية  الديزة واستدامة تنمية عن الدسؤولة الداخلية الدوارد تسيتَ أنظمة أىم من يعد البشرية الدوارد تسيتَ -

 للمؤسسة.
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  ح
 

العاملتُ،  للؤفراد الجيد الأداء خلبؿ من وذلك التنافسية الديزة عناصر أىم من أصبحت البشرية الدوارد إدارة -

 .البشري العنصر لدور إهمالذا ىو الاقتصادية الدؤسسات من العديد فشل أسباب مىأ من وأف

 .مهارات من يدلكو لدا الدؤسسات وتفوؽ لنجاح الحقيق الدورد البشري الدورد أصبح -

كل  لو توفر وأف الضمانات، بكل يحاط أف يجب مستقبلي استثمار بالأساس ىي البشرية الدوارد تنمية إف -

 منو. العائد لتحقيق الصحية الدقومات

التغتَات  مع بفعالية التعامل على الدوظفتُ قدرة برستُ في البشرية الدوارد تنمية في الاستثمار يسهم أف يدكن -

 .بذلك والتزامهم

   /2004.للمؤسسات التنافسية الديزة دعم في ىادومور  الأفراد كفاءات تنمية" حمدي، القاسم أبو   -ب

 .2003 الجزائر جامعة الأعماؿ، إدارة فرع التسيتَ، علوـ قسم

 الأفراد كفاءات تنمية دور استعرض ثم تنميتها، واليات الأفراد كفاءات فهوـلد نظرية دراسة من الباحث انطلق

 :التالية داؼىالأ قيقبر في الدراسة ذهى من الغرض يكمن، الاقتصادية للمؤسسة التنافسية يزةالد دعم في

 وطرؽ مكوناتها، تعريفها، خاصة ،وفي الواقع للبلتباس نظرا الأفراد، كفاءات مفهوـ عن الغموض إزالة -

 .تنميتها

 لديا.عا ستخدمةالد الجديدة بالطرؽ الكفاءات تنمية موضوع إثراء -

 .الكفاءات عنصر على التًكيز بأهمية الجزائرية الإدارة توعية -

 :التالية النتائج إلذ ذهى ودراست خلبؿ من الباحث توصل



 المقدمة 

 

  خ
 

 .البشرية واردالد لراؿ في والدارستُ الباحثتُ تماماتىا مىأ من واحدا شكلت الأفراد كفاءات تنمية -

 باشرالد الايجابي التأثتَ طريق عن التنافسية يزةالد في مباشرة بصفة الأفراد كفاءات تنمية مىتسا -

 .التمييز وميزة نخفضةالد التكلفة ميزة( التنافسية يزةالد أنواع

 : البحث ىيكل -8

 :فصلتُ إلذ الدراسة تقسيم تم فقد عناصره، بجميع والإحاطة الدوضوع دراسة أجل من

 الدوارد الفصل ماىية ىذا يتناوؿ حيث الكفاءات؛ و الداخلية الدوارد مقاربة لدوضوع فيو التطرؽ سيتم: الأوؿ الفصل

 البشرية

 العناصر الأساسية لفهم الدراسة من الفصل ىذا يأتي و التنافسية، الديزة لدوضوع فيو سنتعرض : الثاني الفصل أما

 في ساهمت التي الفكرية الحديثة الابذاىات أىم إلذ التطرؽ ليتم عليها، المحافظة وسبل برقيقها وكيفية التنافسية للميزة

  .التنافسية الديزة مصادر تفستَ



  
 

 
 الفصل الأوؿ

   البشرية الدوارد وركائز أبعاد
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  : تمهيد

 يتم عندما إنتاجيةً  أكثر يصبحوف الدوظفتُ أف العمل أصحاب لاحظ عندما البشرية الدوارد فكرة بدأت          

 الدوظفتُ يدفع أنو أي الفوائد؛ تقديم حتى أو التعويض إلذ اللفظي التشجيع من التحفيز طرؽ وبزتلف برفيزىم،

 ٍـ لتقديم  .بهم أكبر اىتمامًا رؤساؤىم أظهر كلما بالعمل أكبر اىتما

وقسمناه الذ ثلبث      البشرية الدوارد اىيةلد خصصناه الأوؿ الدبحث،قمنا تقسيم ىذا الفصل الذ ثلبثة مباحث     

ثم تطرقنا الذ كيفية تطويرىا  ، اما الدبحث الثاني فكاف   وأهميتها البشرية الدواردوانواع   مفهوـ مطالب تناولنا فيهم 

 لإدارة الدوارد البشرية  من بزطيط وتنظيم وتوجيو وأختَا دور الرقابة والدتابعة للموارد البشرية .

االدبحث الثالث ذكرنا فيو الكفاءة البشرية  تطرقنا فيو الذ اهمية الاتصاؿ والدعرفة وقيمة التدريب لدى الدوارد البشرية  اما 

 ومن ثم خلصنا الذ خلبصة للفصل. 
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     ماىية الموارد البشرية  الأكؿ:المبحث 

 بهذه أنيطت التي الوظائف أف إذ الدؤسسات، حياة في عدة أدوارا زالت وما البشرية الدوارد إدارة لعبت لقد         
 الذائل التاريخي التطور بدورىا لتًافق تدريجيا ونمت الدؤسسات، نشوء رافقت التي الحاجات تطور مع تطورت الإدارة
 الدوارد إدارة مسؤولية ضمن تقع عدة مسائل برزت الإدارية ، العلوـ مقدمها وفي الدختلفة، العلوـ أوجدتو الذي

 .الدوؿ من وغتَىا الأمريكية الدتحدة والولايات وفرنسا إنكلتًا من كل في التطبيق و الدناقشة قيد وأصبحت البشرية،

 Human Resources Definition - :كأىميتهاالبشرية  الموارد مفهوـ الأكؿ:المطلب 

 البشرية مفهوـ الموارد  -9

,يدر علينا مصطلح الدوارد البشرية ولكن القليل منا من يعرؼ ماذا يقصد بهذا  قد           فما ىي الدوارد  الدفهوـ
 شرية ؟ وما أهميتها ؟ وأىدافها ؟الب

 وىناؾ عدة تعاريف للموارد البشرية نذكر منها ما يلي :

 :الأكؿ التعريف - أ

 بتحفيز الدعنية الإدارة وىي والقيادة والتطوير والتنظيم التخطيط في تتمثل والتي والأنشطة الفعاليات أداء ىي       
 في والدساهمة الابذاه في والدوظف الشركة بتُ والجمع وفاعلية بكفاءة الإنتاجية من مستوى أعلى إلذ للوصوؿ الدوظفتُ
 .1عليها والمحافظة السوؽ في الشركة حصة زيادة في الدساهمة وكذلك منهم كل أىداؼ برقيق

 :الثاني التعريف - ب

 بزدـ التي والنوعية العدد حيث من للمنظمة اللبزمتُ الأفراد على الحصوؿ يتم بدوجبو نشاط ىي الأفراد إدارة        
 أىدافها وبرقيق لإلصاحها وجهودىم طاقتهم من لشكن قدر أكبر يبذلوف وجعلهم بخدمتها البقاء في وترغيبهم أغراضها

 متآزرة متعاونة عمل كمجموعة إنتاجهم أقصى يقدموا أف في ومعاونتهم وطاقتهم قدراتهم بتنمية تقوـ ذلك سبيل وفي
 القواعد وضع على تعمل وىي للجميع مرضية عمل وظروؼ للتوظيف عادلة شروطا توفر أف في تبحث أنها كما

 العوف يد وتقديم وتطلعاتو آمالو برقيق في ومساعدتو مشاعره فيها برتـً إنسانية معاملة البشري العنصر لدعاملة السليمة
 بالعمل والدتعلقة الخاصة مشاكلو حل في لو

                                                           
1
 .30الجزائرٌة، جامعة سطٌف ، ص الاقتصادٌة المؤسسة التنافسٌة فً للمٌزة كمدخل والكفاءات الداخلٌة الموارد مقاربةبوازٌد وسٌلة ،  - 
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 الكتاب لبعض البشرية الموارد لإدارة التعريفات أىم - ج

 بالدنظمة البشرية الدوارد وتعويض وتنمية واستخداـ اختيار عملية ىي:  فرنش

Sikula   :والتنمية الأداء وتقييم التعيتُ عمليات على ذلك ويشتمل بالدنشأة العاملة القوى استخداـ ىي 
 للعاملتُ والصحية الاجتماعية الخدمات وتقديم والدرتبات والتعويض

GLUECK.W   :بزطيط ذلك ويشمل اللبزمة البشرية الدوارد بإمداد بزتص التي التنظيم في الوظيفة تلك ىي 
 عنها والاستغناء وتشغيلها عنها والبحث العاملة القوى من الاحتياجات

CHRUDEN    :والدهمة اتباعها يجب وقواعد أداؤىا يجب أساسية عمليات على تشتمل البشرية الدوارد إدارة 
 إدارة من بسكنهم ومشورة رأي من يحتاجوه بدا وتزويدىم الدنشأة في الدديرين مساعدة ىي الأفراد لددير الرئيسية

 أكثر بفعالية مرؤوسيهم

 التي الحديثة الدنشآت في الذامة الوظائف إحدى بسثل البشرية الدوارد إدارة أف السابقة التعريفات من ويتضح         
 أنواعها بكافة الدنشآت في بكفاءة البشري العنصر باستخداـ بزتص

هي عبارة عن أنشطة وفعاليات لتحفيز الدوظفتُ للحصوؿ على أعلى مستوى من الإنتاجية وزيادة كفاءة ف          
وفاعلية الإنتاج ومهارات الدوظفتُ , تقوـ على التخطيط والتنظيم والقيادة والجمع والتأكيد على العمل بتُ الشركة 

ادة حصة الشركة في السوؽ والمحافظة عليها . والجزء والدوظف لتحقيق الأىداؼ التي تهتم الشركة للوصوؿ إليها من زي
الأىم من عملية التخطيط في الدوارد البشرية ىو إدارة الدوارد البشرية بحيث تكوف مسؤولة بشكل رئيسي عن وضع 
الأشخاص الدناسبتُ في الوقت والدكاف الدناسب ليحقق الأىداؼ التي تعنيها الشركة من زيادة حصة الشركة وغتَىا 

 .1الأىداؼ  من

ا على البشرية الدوارد تعريف يدكنكما            من العديد في لزددة يومية بدهاـ تقوـ التي العاملة القوى تلك أنهه
 البشري، الداؿ رأس العاملة القوى ىذه على ويطُلق خاصة، أو عامة الكيانات ىذه كانت سواء الاعتبارية الكيانات
 تضعها التي والأىداؼ الوظيفية الدتطلبات مع تتناسب التي العاملة القوى من عدد على الدنظمات من العديد وبرتوي
 يعُتٌ حيث الشركات، أو الدنظمات في توجد التي الأقساـ أحد على البشرية الدوارد مفهوـ يطُلق كما،الدنظمات  ىذه

                                                           
1
 000، ص.4302-الاردنعمان-دار الراٌة للنشر والتوزٌع-الاستراتٌجٌةالقٌادة -أسامة خٌري 
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 البشرية الدوارد بُسثػِّلُوُ  ما خلبؿ من فتتضح البشرية الدوارد أهمية أمها بالدوظفتُ، الدتعلقة الشؤوف بكافة البشرية الدوارد قسم
 .البشرية الدوارد أهمية تناوؿ سيتم الدقاؿ ىذا وفي وإدارية، وظيفية مهاـ من

 البشرية الموارد أىمية  -0

ا البشرية الدوارد أهمية تكمن            فهي الشركات، أو الدنظمات في اليومية العمليات لكافة المحرهكة القوة تلك بأنهه
 برتوي مؤىلة بشرية طاقات من يتوافر ما خلبؿ من وذلك الدنظمية، الأىداؼ برقيق منو يبدأ الذي الأساس حجر
 التي الدشكلبت على التغلب في الدنظمات تُساعد التي الدهنية الخبرة أو الدتخصصة الدعرفة من كاؼٍ  قدر على

 مقارعة على قدرة أكثر الدنظمة لتُصبح الدنظمة، في الفاعلية ورفع الدهنية، الكفاءة زيادة إلذ يؤدهي ما تواجهها،
 الدادية الدكافئات من يكفي ما لذم وتقدـ العاملة، القوى أفضل استقطاب إلذ الدنظمات وتسعى السوؽ، في الدنافستُ

 .الإلصازات برقيق على الدنظمة مساعدة أجل من لديهم ما أفضل لتقديم الدعنوية أو

 برتوي التي العاملة القوى إدارة في تتمثل فهي الدنظمات في الدوجودة الأقساـ أحد بوصفها البشرية الدوارد أهمية أمها
 مع تتناسب لزددة معايتَ وجود على بناءً  وظيفية شواغر من الدنظمة إليو برتاج ما واستقطاب الشركات، عليها

 في العاملتُ الدوظفتُ على العمل قوانتُ بتطبيق البشرية الدوارد قسم يعُتٌ كما الشواغر، تلك على برتوي التي الأقساـ
 فيها تنشط التي الدولة في الوظيفية بالقوانتُ الدتعقلة الدستجدات كافة مواكبة عن فضلًب  الشركات، أو الدنظمات
 البيئة في الوظيفية ومتطلباتو الدوظف بتُ الوصل حلقة أو الرسمية الدرجعية البشرية الدوارد قسم يعده  كما الدنظمات،
 من وبزرج الدنظمي، الأداء على فاعلية أكثر لتكوف البشرية الدوارد أقساـ توجهت الحديث الدنظور وفي الدنظمية،
 .القديم التقليدي مفهومها

 :ىي رئيسيةٍ  أمورٍ  عدة حوؿ البشرية الدوارد أهمية تتمحور

 يشمل كما وتدريبهم تقاعدىم خطط استثماراتهم، مثل الدوظفتُ اىتمامات مع البشرية الدوارد أقساـ تتعامل         
 .1ومديريهم الدوظفتُ بتُ أو أنفسهم الدوظفتُ بتُ النزاعات تسوية أيضًا عملهم

 الأمر جهدىم، قصارى بذؿ على الشركة موظفي بتحفيز البشرية الدوارد فرؽ تقوـ حيث: المعنوية الركح تحسين
 عملٍ  بيئة وخلق الجيد الأداء على الدوظفتُ مكافأة عملهم يتضمن ما وغالبًا. للشركة العاـ النجاح في يساىم الذي
 .إيجابيةٍ 

                                                           
1
 .42ص ،مرجع سبق ذكره ، وسٌلة بوازٌد - 
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 حالة في الدهاـ من لزددةٍ  لرموعةٍ  بإكماؿ البشرية الدوارد إدارة فريق يقوـ أف يجب: الدوظف فصل عملية إدارة          
 بشكلٍ  بست قد العملية أف من للتأكد الأوراؽ تكتمل أف يجب بحيث. عنو الاستغناء أو طرده أو الدوظف إنهاء

 إلذ الدوظف وصوؿ إمكانية وقطع الفوائد تسوية كذلك بشأنها، التفاوض أو التأمتُ مدفوعات تقديم يتم كما قانونيٍّ،
 .الدوظف من الكمبيوتر أجهزة أو شارات مفاتيح، من بالشركة علبقة لو ما كل جمع طريق عن الشركة موارد

 بدا التوظيف عملية على والإشراؼ الدوظفتُ تعيتُ البشرية الدوارد إدارة فريق مسؤوليات من أيضًا: جدد موظفتُ تعيتُ
 .وغتَىا الدخدرات واختبارات القانونية، الخلفية فحص ذلك في

 الدنظمة وحجم العمل ىذا حجم عن النظر بغض عملٍ  لأي وضرورياً جدًا مهمًا البشرية الدوارد قسم يعتبر بالتالر
 قد مشكلةٍ  أي من الشركة حماية وكذلك للموظفتُ، العظمى الإنتاجية على القسم ىذا تركيز جله  ويكوف لو، التابعة
 وغتَىا، الفوائد التعويضات، الطرد، التوظيف، من كلًب  البشرية الدوارد مسؤوليات تتضمن. العمل ضغوط من تزيد

 وموظفيها الشركة على تؤثر قد التي والقوانتُ القضائية الأخبار متابعة إلذ بالإضافة

 أنواع الموارد البشريةالمطلب الثاني:

 البشرية، الدوارد أقساـ ىي ما ولدعرفة الدنظمة، إدارات لدختلف واستشارية تنظيمية إدارة البشرية الدوارد إدارة تعد     
 الإدارة إيداف مدى أهمها العوامل من لرموعة إلذ ذلك ويعود لأخرى، منظمة من حجمها يختلف قد أنو معرفة يجب
 زادت كلما الدنظمة موظفي عدد زاد كلما إذ الدنظمة، عاملتُ وعدد تؤديها، التي والدهاـ الدنظمة، في بأهميتها العليا
 الدوارد إدارة بزتلف حيث البشرية، الدوارد أقساـ لتنظيم وقوانتُ قواعد يوجد لا حيث البشرية، الدوارد لإدارة الحاجة
 دائر في عنها بزتلف مصنع في البشرية الدوارد إدارة إفه  إذ الدنظمة نشاط على ذلك فيعتمد لأخرى منظمة من البشرية
 التنظيمي، شكلها على اعتمادًا البشرية الدوارد لإدارة معقوؿ تقسيم إيجاد يدكن ولكن ربحية، غتَ منظمة أو حكومية
 :1بالتفصيل البشرية الدوارد أقساـ ذكر سيتم يأتي وفيما

 تعُتٌ حيث عنها؛ غتٌ لا التي الأقساـ من وىي ، البشرية الدوارد إدارة ىي الدنظمات في الادارة أقساـ أىم من        
 موظف، لكل خاص سجل بإعداد البشرية الدوارد قسم ويقوـ وتدريبهم، إدارتهم ذلك في بدا الدوظفتُ، شؤوف بدختلف
 والإيرادات التجارية العمليات لدختلف سجلبت إلذ بالإضافة بو، الخاصة الدالية والدستحقات التعيتُ عقد على يحتوي

  .الدنظمة في الدهمة الأمور من وغتَىا والنفقات

                                                           
1
 .020، ص  0331،بٌروت ،الدار العربٌة للعلوم -موظفٌنالتدرٌب الناجح لل-ترجمة مركز التعرٌب والبرمجة-مالكوم بٌل - 



 الفصل الأول : أبعاد وركائز الموارد البشرية

 

15 
 

 البشرية الموارد أقساـ مهاـ

 وتدريبهم بالعمل، للقياـ الدؤىلتُ الدوظفتُ من قسم كل حاجة إبساـ من التحقق البشرية الدوارد أقساـ مهاـ أىم من
 شروط عليهم تنطبق جدد موظفتُ باستقطاب والقياـ الدنظمة، مصلحة بزدـ التي مهاراتهم وتطوير لتأىيلهم
   .بها والإلتزاـ وقوانينها الدنظمة بسياسات الدوظفتُ جميع معرفة من بالتحقق تقوـ ذلك إلذ بالإضافة التوظيف،

 يساىم لشا الدوظفتُ، بتُ العلبقات تعزيز في الأثر بالغ لذا التي الدختلفة الأنشطة تنظيم البشرية الدوارد وظيفة وأف كما
 أضف ومتًابطة، متكاملة عمل بيئة لخلق الدختلفة؛ الأقساـ بتُ ما العلبقات وتنمية بينهم، فيما التعاوف روح تعزيز في
 على حرصاً  وذلك للموظفتُ؛ الدساعدة وتوفتَ للرواتب، السنوية والزيادات بالحوافز الدتعلقة بالأمور الاىتماـ ذلك إلذ
  .1لديهم الإنتاجية القدرة رفع وبالتالر والاجتهاد، العمل على وبرفيزىم لديهم الدعنوية الروح رفع

 البشرية الموارد أقساـ -9
 الاستقباؿ قسم - أ

 حيث الخارجي؛ والعالد الدنظمة بتُ ما الوصل حلقة بدور يقوـ الذي البشرية الدوارد أقساـ من الاستقباؿ قسم يعد
  .الدنظمة في لوظيفة بالتقدـ والراغبتُ الزوار واستقباؿ والأسئلة، الاستفسارات على بالرد تعُتٌ

 كالتطوير التدريب قسم - ب
 يحتاجها والتي اللبزمة التدريبات كافة بتقديم يعُتٌ الذي البشرية الدوارد أقساـ من والتطوير التدريب قسم يعد

  .والتكلفة الوقت وتقليل الإنتاجية، الكفاءة وزيادة للتطوير الطرؽ أفضل في ويبحث الدوظفوف،
 العاملة القول تخطيط قسم - ت

 عن ذلك ويتم الدختلفة، الدنظمة أقساـ ضمن للعمل والدؤىلة العاملة، القوى توظيف عملية عن مسؤوؿ قسم ىو
 ومن لديهم، تتوفر أف يجب التي والكفاءات الخبرات وطبيعة موظفتُ، من الدختلفة الأقساـ إليو برتاج ما برديد طريق
 .والدعايتَ الشروط عليهم تنطبق الذين الأفراد استقطاب ثم

 البشرية الموارد شؤكف قسم - ث
 قد التي الخدمات لتقديم ويسعى الدنظمة، في العاملتُ بشؤوف يهتم لأنو البشرية؛ الدوارد أقساـ أىم من يعد

  .بالغ إيجابي بأثر الدنظمة على ينعكس لشا الأفراد، وكفاءة فاعلية زيادة شأنو من الذي والدعم يحتاجونها
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 :التوظيف قسم - ج
 وتعيتُ واختيارىم الجدد الدوظفتُ استقطاب ذلك ويشمل الدنظمة في التوظيف أمور في الدختص القسم وىو 

 .الدنظمة برتاجها التي مهاراتهم وصقل تدريبهم و منهم الأنسب
 : كالتدريب التطوير قسم - ح

 وتعليمهم القائمة مهاراتهم وتطوير والقدامى الجدد الدوظفتُ تدريب عملية في يتعلق فيما القسم ىذا ويختص
 .الدنظمة في إليها الحاجة طرئت التي الجديدة الدهارات

 الدكافآت وتقرير والأجور الرواتب بتحديد الدتعلقة الأمور في القسم ىذا ويتخصص: والدكافآت الدزايا قسم
 .والحوافز

 :العلبقات من نوعتُ على ويشمل: العلاقات قسم - خ
 العاقات من وغتَىا والإعلبـ والنقابات الأخرى بالدنظمات علبقتها وتشمل: الخارجية الدنظمة علبقات-أ 

 .الخارجية

 وعلبقة بالإدارات وعلبقتهم ببعض بعضهم الدوظفتُ علبقات وتشمل: الداخلية الدنظمة علبقات-ب         
 .بينها فيما الإدارات

 البشرية الموارد تطوير الثالث:المطلب 

 تطوير في الجهود من الدزيد وبذؿ الدنظمات، في العاملة القوة على التًكيز زيادة إلذ تدعو البشرية الدوارد أهمية إفه       
 أو يدارسونها، التي بالوظائف العلبقة ذات الأكاديدية معرفتهم زيادة في الدهتٍ الدستوى على ذلك كاف سواء الدوظفتُ

 بهم، المحيطة الدهنية البيئة مع والتعامل الدشكلبت حل على قدرة أكثر ليكونوا الشخصية مهاراتهم تطوير خلبؿ من
 التي التدريبة البرامج ىذه إلذ الدوظفوف يخضع حيث الدنظمات، قبل من مكثفة تدريبية لبرامج التخطيط يتمه  ما وعادة
 لستلف في الأداء مستوى لتحستُ الجهود من الدزيد لبذؿ اللبزـ التحفيز وبسنحهم الدتخصصة، الدعرفة من الدزيد تعطيهم
 احتواء على قدرة أكثر ليكونوا الدوظفتُ لدى القيادي الجانب تطوير إلذ الدنظمات تسعى كما الدنظمات، في الأقساـ
 .1الدشكلبت وحل الدواقف
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 البشرية.إدارة الموارد  الثاني:المبحث 

ا تهتمُّ بالعنصر البشريه  يدكن         نظ مة، حيث إنهه
ُ
اعتبار إدارة الدوارد البشريهة واحدة من أىمه العمليهات الإداريهة في الد

ا  عمليهة الذي ينُفِّذ أنشطتها، ومشاريعها جميعها، كما أفه لذذا العنصر دوراً رئيسيهاً في برقيق أىدافها، علماً بأنهه
نظ مة، كاختيارىم، وتعيينهم، وتدريبهم، وما إلذ ذلك من 

ُ
تنظيميهة تعُتٌ بالأمور التي لذا علبقة بالأفراد العاملتُ في الد

ومن الجدير بالذكر أفه ما  لأخرى التي تتًتهب على حياتهم،أمور لذا علبقة بشؤوف العمل، بالإضافة إلذ الأبعاد ا
، كما أنهو يعُتبػَرُ ذا ميزة تنافسيهة مهمهة؛ نظراً  يت صف بو العنصر البشريه من ُستمره

مهارات يػُعَدُّ وسيلة لتحقيق النجاح الد
ُحرِّؾ لعوامل الإنتاج الأخرى جميعها

، إضافة إلذ أنهو الد لأنهو لا يدكن أف يتمه تقليده، ولأفه عطاءه مُتناٍـ
1. 

 المطلب الأكؿ : التخطيط

 إلصاح في الرئيسي لدوره وذلك الحديثة الدنظمات إدارة في أهمية النشاطات أكثر من البشرية الدوارد بزطيط يعتبر        
 فعاليتها وزيادة الدنظمة

 :البشرية الموارد تخطيط تعريف -9

 الوقت وفي الحصوؿ إلذ خلبلذا من الدنظمة تسعى التي العملية أنو على البشرية الدوارد بزطيط تعريف يدكن        
 الدنظمة أىداؼ لتحقيق إليهم الدوكلة الدهاـ تنفيذ على والدؤىلتُ القادرين العاملتُ من احتياجاتها على الدناسب

 : البشرية الموارد تخطيط كأىمية أىداؼ -0
 والنوع الكم حيث من الدستقبلية الدنظمة احتياجات وبزطيط برديد على يساعد  - أ

 الدنظمة استثمار على العائد زيادة في يساىم - ب
 التغتَات لدواجهة الدنظمة تهيئة على يساعد - ت
 العاملتُ وأداء نوعية في والضعف القوة نقاط يظهر - ث
 والفرد الدنظمة من كل وأىداؼ رغبات وبرقيق إشباع - ج
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 : البشرية الدوارد بزطيط في الدؤثرة العوامل

 : الداخلية الدؤثرات -1
 الدنظمة أىداؼ  - أ

 الدالر الوضع - ب
 التنظيمية التغتَات - ت
 العمل حجم - ث

 : الخارجية الدؤثرات -2
 اقتصادية عوامل  - أ

 الدولة في العمالة سياسة - ب
 تقنية عوامل - ت
 العمل سوؽ أوضاع - ث
 تنافسية عوامل - ج
 السكانية الاجتماعية العوامل - ح

 : 1البشرية الموارد تخطيط أساليب

 الدباشر الأسلوب -

 الاحصائي الأسلوب -

 :الدباشر الأسلوب -1

 الثقافية التغتَات:  فيو

 التنظيمية التغتَات

 : الاحصائي الأسلوب-2

 :يتضمن أف يدكن
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 الزمنية السلبسل برليل  - أ
 الالضدار نماذج استخداـ - ب
 ماركوؼ سلسلة برليل - ت

 :ىما التخطيط من نوعين بين نميز

 العقلبني التخطيط -1

 الحدسي التخطيط -2

 : المنظمة مستول على بالتخطيط البشرية الموارد تخطيط علاقة

 عمليات في الدديرين يشتًؾ الاستًاتيجي التخطيط عملية خلبؿ العمل متطلبات لدقابلة البشرية الدوارد توفر لتأمتُ
 في البشرية الدوارد إدارة متطلبات بتحديد التخطيط ىذا من الغرض يتمثل الاستًاتيجي البشرية الدوارد بتخطيط تسمى
 والدستقبلي الحالر والعرض الطلب ضوء

 نوع أف حيث الدنظمة في الاستًاتيجي التخطيط مع جنب إلذ جنبا يتم البشرية الدوارد بزطيط أف إلذ يشتَ إذ
 الدوارد وكم نوع بدورىا بردد والتي الدطلوبة الوظائف نوع يحد برقيقها وأسلوب الدنظمة برددىا التي والغايات الأىداؼ
 .1عليها الحصوؿ الدنظمة على يجب التي البشرية

 : البشرية للموارد التخطيط عملية مراحل

 الدعلومات وجمع البحث مرحلة -

 الدستقبلية العمالة بحجم التنبؤ مرحلة -

 التنفي مرحلة -

 جديد من تأىيلهم إعادة أو التقاعد يستحقوف الذين أو كفاءة الأقل العاملتُ بتسريح نقوـ أف إما:الزيادة حالة

 .الدشكلة ىذه حل ويجب العمالة في فائض لدينا يكوف أف أو
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 الأقساـ بتُ بالتعاوف ذلك ويتم والتعيتُ الاختبار طريق عن الدنشأة خارج من النقص تأمتُ يتم:النقصاف حالة
 العرض جانبي بتُ توازف لإحداث للتعرؼ مناسبة مسارات تقرير يتم عندئذ الأفراد وإدارة الحاجة صاحبة الدختلفة
 .العاملة القوى على والطلب

 : البشرية الموارد تخطيط احجن

 1:أهمها من عديدة أسباب توفر من بد لا فإنو البشرية الدوارد بزطيط لصاح لضماف

 الدنظمة أىداؼ دقة  -1
 الدقيقة والبيانات الدعلومات توفر -2
 التخطيط لعملية العليا الإدارة دعم -3
 .2الأخرى البشرية الدوارد إدارة بوظائف البشرية الدوارد بزطيط ارتباط -4

 :البشرية الموارد استقطاب مفهوم

 لإدارة بد لا نوعاً  كماً  البشرية الدوارد من الدنظمة حاجات لتحديد وذلك الجيد التخطيط عملية من الانتهاء بعد
 الدوارد على الحصوؿ)  الاستقطاب عملية تعتبر العاملة. إذ القوى استقطاب عملية وىي التالية الخطوة بزطو أف الأفراد
 العاملة القوى خطة في القياـ البشرية الدوارد إدارة تباشر إذللمنشأة. الدتعمدة العاملة القوى لخطة ترجمة بدثابة البشرية
 .الدنشأة في للعمل

 على العمل ثم ومن العمالة مصادر بتحديد يهتم الذي النشاط ذلك) بأنها الاستقطاب عملية" جينس ىود" يعرؼ
 . ( جذبها

 الدؤىلتُ الدتقدمتُ من عدد أكبر إيجاد على ينطوي الذي النشاط ذلك إلذ تشتَ الاستقطاب عملية أف أخروف ويقوؿ
 . الدنشأة وظائف لشغل بينهم من ارالاختي ليتم

                                                           
1
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 معرفة يجب(  اختصاصهم)  الأشخاص نوعية أو تشغيلهم الواجب العاملتُ عدد بتحديد القياـ قبل الضروري ومن
 في توضيحو تم وكما الدنشأة من وظيفة لكل وصف يعتٍ وىو وتوصيفها الأعاؿ برديد خلبؿ من إليهم الدنشأة حاجة
 . السابقة الوحدة

 .المطلب الثاني : التنظيم 

 : الإدارية الوحدات أساس على التنظيم -9

 التنظيم ىذا و ، شؤونها تنظيم في الإدارية اللبمركزية لدبدأ تطبيقها الضروري من يصبح الدنظمة حجم يكبر عندما 
 بالنسبة الأفراد شؤوف بتسيتَ مكلفة أفراد وحػدات إنشاء فيتم ، البشرية الدوارد إدارة تنظيم على انعكاس لو يكوف

 من لرموعة إدارة تتولذ إذف إدارية وحدة كل و ، معينة جغرافية منطقػة أو الدؤسػسات من لرموعة أو واحدة لدؤسسة
 . 1لستلفػة لفئات ينتموف الأفراد

 : خلبؿ من ذلك ويتضح 1

  كحدات تسيير شؤكف الأفراد. :(9-9)الشكل                                  

 
 أف يجب لذا ، الفئات بكل تتعلق متجانسة غتَ طبيعة ذات أنشطة يدارسوف الأفراد مسؤولر فإف التكامل ىذا ظل في

 سواء جدا واسع نشاطو فمجاؿ السابقة التنظيمات في الوضع يتطلبو لشا من أكثر عالية مهارات الأفراد مستَ يدتلك
 . الإجراءات أو بالتشريعات يتعلق فيما
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 التوجيو الثالث:المطلب 

بتقديم خدمات التوجيو والإرشاد للعاملتُ بدا  الاىتماـن مناىج تنمية الدوار د الدوارد البشرية في بيئة العمل م      
يساىم في رفع مستوى أدائهم وتشجيع الإمكانات والطاقات الكامنة لديهم، ومساعدتهم على برقيق التوافق النفسي 
  .والإجتماعي والدهتٍ في حياتهم الشخصية والإجتماعية والدهنية، وىذا كلو بدوره يؤدي إلذ زيادة الإنتاجية في الدنظمة

وىناؾ فرؽ بتُ التوجيو والإرشاد، فالتوجيو أعم وأشمل من الإرشاد، فالتوجيو عملية تتضمن أساليب عديدة         
منها تقديم الإرشاد للآخرين، والإرشاد عملية رئيسية في خدمات التوجيو، والتوجيو عملية تسبق عملية الإرشاد وبسهد 

يفيد القارئ في تقييم  استقصاءلتوجيو وخصائصو وأىدافو، مع توفتَ وتتناوؿ السطور الحالية عرضا لدفهوـ ا .لذا
  1.مهاراتك في توجيو الآخرين

التوجيو ىو أحد مسارات أو مداخل برستُ أداء الآخرين من خلبؿ تشجيعهم على التعلم : ف التوجيويتعر  -1
ملية تهيئة العاملتُ وتزويدىم كذلك فإف التوجيو ع .من عملهم وعلى مواجهة التحديات التي تقابلهم أثناء العمل

ويحتاج العاملوف الجدد بصفة خاصة إلذ  .بالدعلومات الأساسية التي يحتاجونها لأداء وظائفهم بالشكل الدطلوب
بالدنظمات وذلك لتزويدىم بالدعلومات الأساسية عن منظماتهم، وىذه  التحاقهمعمليات تهيئة وتوجيو عند بداية 

 .الدعلومات غالبا ما تتعلق بقواعد وإجراءات العمل في ىذه الدنظمات
التي بذريها الدنظمة مع العاملتُ الجدد،  الاجتماعيىذا وتعد عمليات التوجيو جزءا أساسيا من عمليات التطويع       

والقيم التي تتفق مع ما تتوقعو  والابذاىاتلذلك فإف تلك العمليات تستهدؼ الحفاظ على الدعايتَ وأنماط السلوؾ 
 .الدنظمة من العاملتُ بها

يلية الدطورة والبرامج الرسمية، وفي  تتًاوح برامج التهيئة ما بتُ البرامج الدوجزة والبرامج غتَ الرسمية والبرامج التفص        
كل من ىذه البرامج يحصل الدوظف الجديد على كتيب أو مواد مطبوعة برتوي على تقييم الأداء ونظم دفع الأجور 

ومن أىم الدعلومات الأخرى التي يحتويها  .والدرتبات، وفي الوقت نفسو الدزايا والخدمات التي تضعها الدنظمة للعاملتُ بها
أو الدادة الدطبوعة الدوزعة على العاملتُ خلبؿ مرحلة التوجيو أو التهيئة، الدزايا الفردية وسياسات الأفراد الكتيب 

بالشركة وروتتُ العمل اليومي بها والذيكل التنظيمي وعمليات التشغيل ومقياس الأمن والقواعد والإجراءات الدطبقة 
ف ىذا الكتيب إنما يعد بدثابة عقد عمل لكل عامل ، ولذلك بالشركة، وبناء عليو فإف العديد من المحاكم ترى أ

فالعديد من الدنظمات تفكر أكثر من مرة قبل أف تذكر معلومات معينة بهذا الكتيب لأف وجود مثل ىذه الدعلومة إنما 
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 .002مرجع سابق، ص حجازي، إسماعٌل   -- 
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عامل بدوف  لن يفصل أي -الدنظمة بها، وبالتالر فالشركة تتًدد في إضافة بعض العبارات مثل: التزاـيفهم منو ضمنيا 
وعادة ما يقوـ متخصص في إدارة الدوارد البشرية بأداء الجزء الأوؿ من عملية التهيئة والذي يتولذ  .وجود مبرر كاؼ

ساعات العمل والإجازات ثم يقدـ الدوظف الجديد بعد ذلك إلذ مشرفو  -شرح لستلف النواحي الدرتبطة بالعمل مثل:
ات التهيئة من خلبؿ شرح طبيعة العمل للموظف بالإضافة إلذ تقديدو لباقي الجديد والذي يقوـ بدوره بدواصلة عملي

زملبؤه بالقسم وتعريفو بدكاف العمل ويقدـ لو الدساعدة الصادقة لتقليل درجة عدـ التكيف التي تصيبو خلبؿ اليوـ 
 .1الأوؿ للعمل

  -:أىمية كأىداؼ التوجيو  -0
الدسافة ما بتُ مستوى الأداء الحالر للفرد أو لمجموعة العمل وبتُ الدستوى الدطلوب  سد الفجوة أو عبور - أ

  .للؤداء
  .نمية الدهارات وصقل الدواىب لدى العاملتُت  - ب
 .إستخلبص الإمكانات والطاقات الكامنة لدى العاملتُ - ت
 التعامل الإيجابي السليم مع الدشكلبت العاجلة الطارئة التي تواجو العاملتُ - ث
 تنمية الإبذاىات الإيجابية لدى العاملتُ - ج
وإذا كانت عمليتا التهيئة والتوجيو للعاملتُ الجدد ىامة جدا، إلا أنو يجب التأكيد على أف  : ملية التوجيوع -3

عملية التوجيو عملية مستمرة لا نهاية لذا، ذلك لأف كل إلصاز جديد يتحقق أثناء التوجيو يدثل بداية للتحدي 
ومع ذلك فلكل ىدؼ توجيهي ىناؾ دورة مكونة من ست مراحل رئيسية بسر بها علمية ، والدطلوب مواجهت

  .التوجيو بدءا من برديد الذدؼ حتى مراحل إنهاؤه

 

 

 

 

 

                                                           
1
 .020، مرجع سابق ، ص ببوسطن الاستشارات مصفوفة حجازي، إسماعٌل   - - 
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 : عملية التوجيو المثلى:(0-9)الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :المطلب الرابع الرقابة 

تعد الرقابة من الوظائف الإدارية الذامة حيث بسثل الجزء الأختَ من العملية الإدارية، لقد تطورت مفاىيمها         
والتي تلعب دورا إيجابيا في  استعمالاومنظورىا الإداري بشكل كبتَ خلبؿ السنوات الأختَة، وأصبحت الوسيلة أكثر 

والتحكم والقوة، أصبحت الأداة التي بسثل  للضبطرمز  نهالى أالدمارسات، الإدارية وأصبحت بدلا من أف ينظر إليها ع
 .والأخطاء ولزاولة تصحيحها وتفاديها في الدستقبل الالضرافات

إف كلمة الرقابة  : الرؤى حوؿ الرقابة حيث من بتُ ىذه التعاريف لصد واختلفتلقد تنوعت  :ماىية الرقابة -1
وتعتٍ الدور الدضاد وىو الذي يؤكد صحة ودقة الدور  » rôle contre » مشتقة من الكلمة الفرنسية

 تعريف • : الأصلي ومدى مطابقتو للواقع الذي آؿ إليو وقد وردت لرموعة من التعاريف في الرقابة نذكر منها
liks و Guillet "  كاف من الدفروض أف 1الرقابة عملية تسعى من خلبلذا الإدارة من أف ما حدث ىو ما
الإجراءات التصحيحية عندما  وابزاذمقارنة النتائج الفعلية مع الدخطط  الرقابة : "cloght تعريف • ".يحدث

                                                           
1
 4333الأعمال ،عمان ، الدار العلمٌة الدولٌة للنشر ،طبعة بٌار حرب ، مدخل لإدارة  - 

 التحديد
 حدد أىداؼ الآداء

 التعلم 
طبق الاجراءات المتفق 

ةعليها

 العكسية أك المرتدة التغذية
راجع التقدـ المحقق في 

 الجلسة التالية 

 العمل التوجيهي
 حدد توقيتات القياـ بالمهاـ

 الإكتشاؼ
طرؽ كافة البدائل لتحقيق 

الأىداؼ 

 التحليل
 تفهم حقائق الموقف الحالي 
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الرقابة ىي التحقق من أف كل شيء قد تم وفقا للخطة  " : Fayol تعريف • ".للمخططتكوف النتائج لسالفة 
 حتى يدكن  لضرافاتوالادؼ توضيح الأخطاء بالدرسومة والأوامر الدعطاة والتعليمات والدبادئ التي أرسيت، 

 1"تصحيحها، وبذنب الوقوع فيها مرة أخرى

وإمكانية التنبؤ بحدوثها مسبقا حيث تسعى  والالضرافاتوكتعريف عاـ فإف الرقابة ىي عملية معرفة الأخطاء         
الفعلي مطابق للؤداء  الأداءإلذ برقيق أىداؼ الدؤسسة بدا يضمن برستُ أداء الفرد وتقويدو وبالتالر التحقق من 

  2الدتوقع

 : أىمية الرقابة -0

ا الإدارة عند التخطيط لدراحل ى ا تعتبر بدثابة بيانات تغذية عكسية تستًشدنهنتائج الرقابة بأهمية خاصة لأ برظى 
  :أفالتشغيل التالية حيث 

تناولذا للجوانب التي قد ا في به: تكوف بدثابة الضوء الأخضر الذي يطمئن الإدارة على مدى صوا نقاط القوة - أ
 .ذه النقاط عند عملية التخطيطى أحسنت صياغتها بخطة رشيدة وناجحة، ويؤخذ

تكوف بدثابة الضوء الأحمر الذي ينذر الددير بوجوب تنحية بعض الجوانب من خطتو التي قاـ  قاط الضعف:ن - ب
بصياغتها، وبالتالر سيتم سد مثل ىذه النقاط السلبية في ضرورة تبديلها بدا ىو أفضل لتقليل تكلفة أخطاء 

ت في خططهم والتي أظهرىا الدخططتُ لضو نقاط الضعف، التي أحدث اىتماـفالرقابة توجو  .التخطيطالتنبؤ أو 
، وبالتالر قد يتًتب على الرقابة تغيتَ الخطط أو تعديلها أو تعديل الإجراءات للبلضرافاتالنظاـ الرقابي كنتيجة 

 .والدوارد البشرية والدادية اللبزمة لأداء الأنشطة

 :لجهة المسؤكلة عن الرقابةا

كذلك لدن يرفع نتائج الفحص،  ،  من يقوـ بفحص الدؤشر و يجب أف يحدد النظاـ الرقابي لكل موعد ومؤشر         
لذلك لكل مؤشر أو لرموعة  .أو لد يكن الضراؼكما يجب أف يحدد مسؤوليات ىذا الشخص إذا كاف ىناؾ 

مؤشرات، يجب أف يحدد النظاـ الرقابي من يقوـ بفحصو ويدكن نرفع الفحص، فقد يكوف ىناؾ أكثر من رقيب وأكثر 
لذلك كل رئيس لرموعة من الأفراد يقعوف برت رئاستو يدارس عليهم نشاط الرقابة سواء كاف  . من مستوى رقابي

                                                           
1
 .0330فرٌد صحن المصري ، إدارة الأعمال ، الاسكندرٌة ، البدار الجامعٌة  - 

2
 .40زهٌر نعٌم الصباغ ، ادارة الموارد البشرٌة ، ق  - 
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م متساوين من ته.. وعندئذ يصبح ىؤلاء الأشخاص ورغم إختلبؼ مستويا.مديرا، مشرؼ عماؿ، رئيس وحدة
داخلية بل ىناؾ جهات أخرى كذلك ليس بالضرورة أف بسارس الرقابة بدقتضى الددير كجهة  . قيامهم بالعملية الرقابية

نظامية أو قانونية وذلك بدعرفة مفتش التصرفات الدالية أو  لاعتباراتترد من خارج الدنطقة لتمارس الرقابة على أدائها. 
باحثي الدواصفات والجودة الذين يتبعوف الأجهزة الدركزية للمحاسبة كديواف الدراقبة العامة أو ىيئة الرقابة على 

ولذلك تعد عملية الرقابة عملية  ...العالدية لدنح شهادات الكفاءة كشهادة الكفاءة الذيئاتياسية أو الدواصفات الق
 . مستمرة يدارسها الددير بشكل دائم دوف توقف منذ لحظة وضع الخطة الدعتمدة

 البشرم:كفاءة المورد   الثالث:المبحث 

كمية   وببنكمية الدوارد الدستخدمة في الدؤسسة كمدخلبت  ببنيتصل بالتوازف أنو مفهوـ الكفاءة  مننستنتج       
العمل. ما وكانت  باقتصادية، أي أنو يػرتبط أكثر الدخرجاتكانت كانت الددخلبت أقل ه    فكلماالنتػائج الدتحققة 

 .اءالدخرجات أكثر كاف ذلك معبػرا عن عنصر الكفػاءة في الأداء، و ىذا يػدؿ على أف الكفػاءة ىي عنصػر من الأد

 .الاتصاؿ الأكؿ:المطلب 

بالدنظمػة أهميػػة بالغػػة فػػي برسػػتُ نوعيػػة تسػػيتَ  العاملتُلستلػف الأفػراد  بتُالػداخلي  الاتصاؿ عملية إف تكتسػي      
نقػل ىادفػة للمعلومػات مػن طػرؼ إلػى  لستلػف الأنشػػطة و الدهػػاـ بهػػذه الدنظمػة. حيػث يعتبػر الإتصػاؿ بدثابػة عمليػة

ؿ آخػر داخػل الدنظمػة، بغػرض إيجػاد نػوع مػن التفػاىم الدتبػادؿ بينهمػػػا. كمػػػا أف الاتصػػاؿ الػػػداخلي ىػػو عمليػػػة تبػػػاد
لدنظمػػة. حيػػث أف كػػل الأفكػػػار والآراء و الدعلومات من أجل إيجاد فهم مشتًؾ وثقة متبادلة بتُ جميػع الأفػراد فػي ا
 .1العمليػػات الإداريػػة تقػػوـ علػػى تبػػادؿ البيانػػات و الدعلومات بتُ لستلف الدصالح و الأقساـ

 الاتصاؿ: أساسيات -9

أهمية كبرى في نقل وتبادؿ الدعلومات داخل و خارج الدؤسسة و عملية إعداد و ابزاذ  الاتصاؿيكتسي        
الذي تتنفس بو إدارة الدؤسسة، و يعد أحد  الأكسجتُالإتصاؿ في الوقت الحاضر بدثابة  تعتبرالقرارات فيها. حيث 

يعتبر  فالاتصاؿالعناصر الثقافية الدكتسبة من قبل الدورد البشري بالدؤسسة مهما كانت طبيعة النشاط الذي تقوـ بو. 
اخل الدؤسسة، حتى أصبح اليوـ يشكل أحد أداة للتواصل، التبليغ، توحيد الأفكار وتنظيم النسق بتُ الأفراد د

                                                           
1
 بعن. تٍجٍةاسترإ إدارة. : تخصص. لتسٍٍرا معلو. فً ماجستٍر. دةشها. لنٍل. مقدمة ةمذكر التكامل العمودي والمزاٌا التنافسٌة ، صورٌة، معموري - 

 .02ص ،
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الاىتمامات الأساسية للمؤسسة، و يدثل أحد التحديات التي تسعى دوما للتحكم فيها. فبعد أف كانت إستعمالاتو 
تنحصر في الإعلبف عن ميلبد منتج جديد أو برستُ صورة الدؤسسة أصبح اليوـ وظيفة من وظائف الدؤسسة 

 .الأساسية

  :لمؤسسةتصاؿ باأىداؼ الإ -2

تسعى الدؤسسة من خلبؿ تشجيع عملية الإتصاؿ إلذ برقيق لرموعة كبتَة من الأىداؼ تتفاوت في أهميتها.      
بعضها متعلقة بالاتصاؿ الداخلي وأخرى بالاتصاؿ الخارجي، إلا أف الذدؼ الذي يدكن الاتفاؽ عليو بصفة عامة ىو 

 .ات و البيانات(، مهما كانت ىذه الرسالة ومهما كاف متلقيهاالسعي إلذ التأثتَ على مستقبل الرسالة )الدعلوم

 : أىمية الإتصاؿ بفاعلية مع الأفراد كتأثيره على الأداء -3

و بالتالر للقياـ بهذا الدور يجب علي  .للمدير القائد دور مهم و فعاؿ و مؤثر في الأفراد العاملتُ بالدؤسسة       
الفعالة و الإستعانة بالوسائل الضرورية في عملية الاتصاؿ مع الأفراد في لستلف  القائد أف يتبع لرموعة من الأساليب

أقساـ و مصالح الدؤسسة. حيث يدكن أف يتم ذلك عن طريق الدراسلبت الداخلية أو من خلبؿ اللقاءات الثنائية، أو 
كاف الإتصاؿ كاملة لضماف الإتصاؿ من خلبؿ عقد الاجتماعات الدورية،...الخ. في ىذا الصدد، ينبغي أف تكوف أر 

 لصاح عملية الإتصاؿ و فاعليتها. 

و من أىم ىذه الأركاف يجب أف تكوف الرسالة واضحة ومفهومة، و لذا علبقة بكل من الدرسل و الدرسل            
رد الفعل لكل من الدرسل والدستقبل  ، مع الأخذ في الاعتبار أهميةابذاىتُإليو. كما يجب أف يكوف الإتصاؿ في 

 للرسالة. 

أف تكوف ىناؾ فائدة من ىذا الاتصاؿ و نتائج لشكنة التحقيق، و إلا سيكوف الاتصاؿ دوف جدوى  ينبغيكما      
فإذا كاف الاتصاؿ بهدؼ إبزاذ قرار معتُ يجب علي كل من الدرسل و الدرسل إليو أف يناقشوا  .ولد يحقق الذدؼ منو

 . 1لقرار و الذدؼ منو، بأسلوب ضماف الدكسب لكل من الطرفتُمضموف ا

ويؤثر علي فاعلية أي  وذلك لأف خسارة طرؼ على حساب مكسب الآخر لا يحقق الاتصاؿ الناجح،           
للبتصاؿ بتُ الطرفتُ في الدستقبل. و لكي يتم الاتصاؿ بنجاح يجب علي الدرسل أف يفهم أولا ما ىو ى  لزاولة أخر 

 طلوب أداءه، وبناء علي ذلك يقوـ بإرساؿ رسالتو لضماف صحتها ووضوحها وبرقيق الذدؼ منها. الد
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كما يجب أف يكوف ىناؾ إيجابية في عملية الإتصاؿ و أسلوب بناء في إدارة الحوار بتُ لستلف الأطراؼ لضماف      
 .فاعليتو

 المعرفة  الثاني:المطلب 

 :مفهوـ إدارة المعرفة -1
اقتصاديات دوؿ العالد أصبحت تعتمد على الدعرفة والتحوؿ بشكل سريع لضو أف تكوف اقتصاديات إف        

معرفة، وأف شركات الأعماؿ التي كانت برقق القيمة الدضافة وبرقق ميزة تنافسية من العمليات التحويلية للمواد 
أخذت تتحوؿ إلذ شركات وأعماؿ  والأشياء أصبحت تسعى إلذ برقيق القيمة الدضافة من عمليات الدعرفة، لذذا

 .1قائمة على الدعرفة، وأصبحت إدارة الدعرفة ضرورة لا غتٌ عنها في بيئة الأعماؿ الحالية
وتعتبر إدارة الدعرفة ىي الإدارة التي تقوـ على أساس أف الدعرفة ىي الدورد الأكثر أهمية في الدنظمات الحديثة،         

الرصيد الدعرفي بإنشاء معرفة جديدة، وكوف إنشاء الدعرفة لا يدكن أف يتم إلا عن  فإدارة الدعرفة تسعى إلذ إغناء
طريق الأفراد، فقد يرى البعض أف إدارة الدعرفة ىي إدارة الأفراد، أو تقتًب أو تتداخل مع إدارة الأفراد، وكما عبر 

 ."إدارة أفراد ذوي معرفة بقولو: "ليس ىناؾ شيء اسمو إدارة معرفة، وإنما (Druker) عن ذلك بيتً دركر
ورغم زيادة أهمية الأفراد في إدارة الدعرفة كونهم الأصوؿ الأكثر قيمة وبذدداً، ومع ذلك فإف إدارة الدعرفة           

ىي أكثر من إدارة الأفراد، فقد تكوف في بعض جوانبها إعادة استخداـ البنية التحتية للمعرفة في الدنظمة من 
علومات، وىي أيضاً إدارة عمليات الدعرفة كالحصوؿ على الدعرفة وتقاسمها وتوزيعها وإنشاءىا، خلبؿ تكنولوجيا الد

 .2وىذه كلها وظائف متخصصة تتجاوز إدارة الأفراد إلذ أدوار جديدة جاءت مع إدارة الدعرفة
 -:تحديات القرف الحادم كالعشرين كأثرىا على منظمات الأعماؿ -0

دين الداضيتُ تغتَات واسعة في كافة المجالات الاقتصادية والسياسية والتكنولوجية شهد العالد خلبؿ العق     
 :والإدارية لشا كاف لو الأثر الكبتَ على منظمات الأعماؿ وإدارة الدوارد البشرية فيها

لأسواؽ ففي لراؿ العولدة وبررير التجارة الدولية من القيود وإتاحة حرية الدخوؿ والخروج للسلع والخدمات    -أ
 .3العالد، فقد أثر ذلك إيجاباً أو سلباً على اقتصاديات الدوؿ، وبالتالر على نشاطات الشركات الدنتجة

                                                           
1
 204.ص ، تفاولمصفا ر،تورب لعماوأ تسادرا. : لكلاسٌكًا تٌجًرالإستا رلفكا ،جونز ،جارٌث هٌل شارل  - 

2
 الأداء حول الدولً العلمً المؤتمر ،" البشرٌة الموارد إدارة منظور من : المنظمة فً الابتكار إدارة" الدٌن، زٌن بروش الوهاب، عبد بلمهدي  - 

 259 :ص ،2005 مارس .والحكومات للمنظمات المتمٌز -ورقلة جامعة الاقتصادٌة، والعلوم الحقوق كلٌة ، 9 .
3
 العلوم فً منشورة غٌر علوم دكتوراه أطروحة ،الخارجٌة وبٌئتها الخاصة مواردها بٌن الاقتصادٌة للمؤسسة التنافسٌة المٌزة أحمد، بلالً  - 

 95 :ص ، 2007 الجزائر، جامعة التسٌٌر وعلوم الاقتصاد كلٌة الاقتصادٌة، .
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على الصعيد السياسي، فقد أدى انهيار الدعسكر الشيوعي إلذ الضسار الاقتصاد الاشتًاكي والتحوؿ لضو  -ب
الدنظمات ولشارستها لوظائفها من إنتاج وتسويق وإدارة الاقتصاد الحر، وىذا التحوؿ أدى إلذ تغيتَ في مفاىيم إدارة 

 .مواردىا البشرية
وفي المجاؿ الاقتصادي والدنافسة، فقد كاف من نتاج بررير التجارة الدولية ظهور التكتلبت الاقتصادية في  - ج

 .لستلف بقاع العالد، لشا جعل من عملية الدنافسة في أوجها بتُ منظمات الأعماؿ
 ظل ما تقدـ فإنو أصبح ىناؾ العديد من التحديات التي تواجو إدارات الدنظمات بشكل عاـ وفي          

 :وإدارات الدوارد البشرية بشكل خاص، تتمثل بعض ىذه التحديات فيما يلي
 .يحيط بالدنظمة لساطر بيئية على رأسها الدنافسة الشديدة، وعلى جميع العاملتُ في الدنظمة أف يعوا ىذه الدخاطر -
 .البيئة التي تعمل بها الدنظمة سريعة التغتَ ومن لا يتكيف في ىذا التغتَ مصتَه الزواؿ -
 .رضا الزبوف ىو أساس نمو وبقاء واستمرارية الدنظمة -
 .برقيق القيمة الدضافة في جميع نشاطات الدنظمة، مسؤولية كل من يعمل بها -
 .جميع من يعمل بهاالطموح الدستمر والسعي للؤفضل ىو شعار الدنظمة و  -
 .الاستفادة من أخطاء وبذارب الداضي مسألة ىامة -
 .التجديد والابتكار والتحستُ الدستمر مسالة حتمية -
خلبؿ مفهوـ الدنظمة  )منالتعلم وتطوير الذات جزء وىدؼ أساسي ومستمر طواؿ حياة العاملتُ في الدنظمة  -

 (.الدتعلمة
 .1ربوف بذاه لساطر البيئة ومواجهة بردياتهاجميع العاملتُ في الدنظمة ىم لزا -
، بستلك مهارات متنوعة لتستطيع التعامل والتعايش في الدنظمات  - الدوارد البشرية التي برتاجها الدنظمات اليوـ

 .الحديثة
وىذه التحديات تتطلب إدارة موارد بشرية معاصرة تواكب التغتَات في البيئة، قادرة على توفتَ وخلق مهارات 

رية عالية الدستوى ومتنوعة وتوفتَ مرونة عالية في أدوار الأفراد، وخلق لرالات التعاوف بينهم، وحل الصراعات بش
 .لبناء منظمة قوية ترعى وتهتم بالعنصر البشري فيها

إف ىذه التحولات تكشف عن ثورة حقيقية في الداؿ وإدارة الدعرفة، بعد أف أصبحت الدعرفة ىي الدكافئ الأكثر 
 :ة للقيمة والدصدر الأكثر فعالية للميزة التنافسية الدستدامة، وذلك لأفجدار 

                                                           
1
 .96 .ص ،المرجع نفسه بلالً أحمد ،  - 
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 (.الدعرفة تنشئ الأسواؽ الجديدة )الابتكار -
 (.الدعرفة تزيد العوائد )التميز الدعرفي عن الدنافستُ -
 (.الدعرفة تنشئ العوائد )منتجات الدعرفة: الدراسات، الكتب، الاستشارات -
 (.التكاليف )برستُ أساليب وطرؽ العملالدعرفة بزفض  -
 (.الدعرفة بذذب الزبائن الجدد )لأف قاعدة الدعرفة أساس الوعي بحاجات الزبائن وتطلعاتهم -
 (.الدعرفة برافظ على الزبائن ذوي الولاء )الدعرفة الشخصية -
 (.)الدعرفة الإنسانية الدعرفة تقوي العلبقات بتُ النظراء )الدعرفة الدهنية(، بتُ العاملتُ والإدارة -

 -:ولنصل إلذ برديد ما ىي إدارة الدعرفة، علينا معرفة مفهوـ الدعرفة أولا
( "إنها الفهم الواضح والدؤكد للؤشياء، الفهم، التعلم، كل ما 30:  2004يعرفها القاموس كما قاؿ الدلكاوي )

اص وإدراؾ معلومات منظمة تطبق على حل يدركو أو يستوعبو العقل، خبرة علمية، مهارة، اعتياد أو تعود، اختص
( بأنها حصيلة امتزاج وتفاعل خفي بتُ الدعلومات 34:  2007وقد عرؼ الدعرفة الدلكاوي )،  "مشكلة ما

والخبرة والددركات الحسية والقدرة على الحكم، وتتم عملية الدزج داخل عقل الفرد لتنتج بعده الدعرفة التي توصل 
( 25:  2006بينما عرفها العلي وقنديلجي والعمري )، ت واستخلبص مفاىيم جديدةلأفضل النتائج والقرارا

بأنها عبارة عن معلومات بالإضافة إلذ روابط سببية تساعد في إيجاد معتٌ للمعلومات وتتولذ إدارة الدعرفة إيجاد ىذه 
وبصتَة الخبتَ التي تزود بإطار عاـ  الروابط أو تفصلها. إضافة إلذ أنها مزيج من الخبرة والقيم والدعلومات السياقية

لتقييم ودمج الخبرات والدعلومات الجديدة، فهي متأصلة ومطبقة في عقل العارؼ بها، وىي متضمنة في الدنظمة 
 والمجتمع ليس في الوثائق ومستودعات الدعرفة فحسب، ولكنها أيضا في الروتتُ التنظيمي والدمارسات والدعايتَ

( بأنها كل شيء ضمتٍ أو ظاىري 12:  2005وعرفها الكبيسي ) .كيف-ا معرفةوبعبارة صريحة أكثر أنه
وبعد تعريف ما ىي الدعرفة يدكننا تعريف إدارة  .يستحضره الأفراد لأداء أعمالذم بإتقاف، أو لابزاذ قرارات صائبة

لبؽ للمعرفة ( ىي العملية الدنهجية الدنظمة للبستخداـ الخ97:  2004فقاؿ لصم في تعريفها )،  ةالدعرف
 .1وإنشائها

( ىي عملية تعريف وبرصيل وبززين واستًجاع ونشر وتطبيق 27:  2006وعرفها العلي وقنديلجي والعمري )
 .رأس الداؿ الفكري الظاىر والضمتٍ لدنفعة أفضل للؤفراد والسوؽ والمجتمع

                                                           
1
 المتمٌز الأداء حول الدولً العلمً المؤتمر الكفاءات، تقٌٌم و ألاحترافً المسار لمتابعة كأداة ببوسطن الاستشارات مصفوفة حجازي، إسماعٌل    - 

 .47ص ورقلة، جامعة الاقتصادٌة، والعلوم الحقوق كلٌة ؛ 2005 مارس الحكومات، و للمنظمات .
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"السلوكيات" التي يشتًؾ في ( أنها الدصطلح الدعبر عن العمليات والأدوات و 42:  2005وعرفها الكبيسي ) 
صياغتها وأدائها الدستفيدوف من الدنظمة، لاكتساب وخزف وتوزيع الدعرفة لتنعكس على عمليات الأعماؿ للوصوؿ 

 .إلذ أفضل التطبيقات بقصد الدنافسة طويلة الأمد والتكيف
تعريف واحد وشامل  ( إف ىناؾ تعدد في تعاريف إدارة الدعرفة وانو لا يوجد75:  2007ويقوؿ الدلكاوي )

وواسع ومتفق عليو لإدارة الدعرفة، فهناؾ اختلبفات كبتَة حوؿ برديد مفهوـ واحد ولزدد لإدارة الدعرفة وينظر 
 .البعض إليو على انو يعبر عن حقل معرفي جديد لا يزاؿ في مرحلة التطور والاكتشاؼ

 المطلب الثالث : تدريب 

والتعيتُ فاؿ يكفي أف تقوـ إدارة الدوارد البشرية باختيار العاملتُ  الاختيارتعتبر وظيفة التدريب مكملة لوظيفة         
عماؿ الدسندة إليهم ومساعدتهم على اكتساب لأافراد وتنمية قدراتهم على أداء لأا ىؤلاءيجب إعداد و وتعيينهم 

عماؿ وصقل مهاراتهم في تنفيذ ما يعهد إليهم لأاداء الجديدة لآساليب لأباوتزويدىم  الجديد من الدعلومات والدعارؼ
 .1من واجبات ومسؤوليات

 :مفهوـ التدريب كأىميتو: كلان أ

 الإنتاجالبشرية وتطوير كفاءاتهم، وتطوير أداء العمل، وزيادة  الإطاراتيعد التدريب مصدرا مهما من مصادر إعداد 
 الاقتصادي، لذا يعد التدريب إنفاقا استثماريا يحقق عائدا ملموسا يسهم في تلبية احتياجات النمو والإنتاجية

 .2اللحاؽ بركب التقدـ التكنولوجي لزاولاتكونو وسيلة مهمة في  فضاؿ عن والاجتماعي

 ضيها أداء عمػل معتُ أو بلوغيعرؼ التدريب بأنو العملية الدنظمة الدستمرة التي تزود الفرد بالدعارؼ والدهارات التي يقت
 .ىػدؼ لزدد

 :مستويات لاثكتظهر أىمية التدريب على ث

: للتدريب أهمية سواء العامل القديم أو الجديد في الدنظمة، فتزود الداخل الجديد على مستول الفرد العامل  -1
التدريب مواكبة  خلبؿينعكس بنتائج إيجابية بالنسبة للعامل القديم حيث يتمكن من  بالكفاءة الدطلوبة، كما

والدعارؼ الجديدة. وبستد فوائد التدريب على صعيد الفرد العامل  التطورات في حقل العمل والتعرؼ على الدهارات
                                                           

1
 166 :ص سابق، مرجع جونز، ،جارٌث هٌل شارل - 

2
 وعلوم الاقتصادٌة العلوم كلٌة التسٌٌر، علوم فً منشورة غٌر ماجستٌر رسالة ،التنافسٌة المٌزة تحقٌق فً الكفاءات إدارة دور ، أنٌس كشاط - 

 .4ص ، 2006 سطٌف، جامعة التسٌٌر، .
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. كما أف الأعماؿتطلبها ىذه قات التي تلبوالع التي يؤديها الأعماؿلتشمل برستُ وتطوير سلوكيات تتناسب وطبيعة 
بأف الدنظمة مكاف جيد  للمنظمة ويعزز من إدراكهم وولائهمالتدريب والتطوير يدكن أف يزيد من التزاـ العاملتُ 

 .للعمل، كما يساعد في برستُ قراراتهم وحل مشاكلهم في العمل

، لشا ينعكس بنتائج الأداءقاط ضعف : تكمن أهمية التدريب للمنظمة في إزالة أو معالجة نعلى مستول المنظمة -2
التنظيمي، وذلك من  والأداء الإنتاجيةزيادة  بدا ىو مطلوب منهم الأفرادالعمل وتعريف  راءاتإج إيجابية على مستوى

بأىداؼ  الأفرادالتنظيمية، ويساىم في ربط أىداؼ  الأىداؼوتطوير مهاراتهم لتحقيق  الأىداؼالوضوح في  خلبؿ
مكانياتها، ا  الدعلومات التي برتاجها الدنظمة لصياغة أىدافها وتنفيذ إرث الدنظمة. كما يساىم في انفتاح الدنظمة على

 .سياساتها والمجتمع الخارجي وذلك بتطوير ب ارلرها  ويساعد في بذديد و

يبرزوف فجأة أو عرضا  الأكفاء: أهمية التدريب بالنسبة للمجتمع تظهر في كوف أف القادة على مستول المجتمع -3
 الإداريةتتوافر القيادة  نما نتيجة للدور والدساهمة الكبتَة للتدريب الدخطط وجهود الدنظمة لضو تنمية أي اؿ يدكن أف

يدكن أف تساىم بشكل واضح في توجيو  داريةالإ. فمثل ىذه القيادات الإداريةلقيادات واعن طريق النمو التلقائي 
 .1لذا الأفضل الاستخداـموارد البلد وبرقيق 

 :مبادئ التدريب كأىدافو: ثانيا

والفعاؿ والدستهدؼ من  الإيجابي الأثرفإنها سوؼ تضمن  الإدارةمبادئ التدريب: ىناؾ مبادئ إذا ما التزمت بها  -1
 :الدبادئ ىي التدريب وىذه

نشاط مستمر: يعتبر التدريب نشاطا رئيسيا مستمرا من منطلق شمولو للمستويات الوظيفية الدختلفة ومن  التدريب-أ
 .على مدى الحياة الوظيفية للفرد في مناسبات متعددة زاوية تكرار حدوثو

التدريب نظاـ شامل ومتكامل: يعد التدريب كياف متكامل يتكوف من أجزاء وعناصر متداخلة تقوـ بينها  -ب
للعاملتُ كما تفيد  الإنتاجيةلرموعة من الوظائف تكوف لزصلتها النهائية رفع الكفاية  عالقات متبادلة من أجل أداء

وبتُ البيئة التنظيمية المحيطة لو وكذا الدناخ العاـ الذي يتم فيو العمل  النظرة الشمولية للتدريب في توضيح العالقة بينو
 .التدريبي

                                                           
1
 المنافسة حول الرابع الدولً الملتقى الاقتصادٌة، المؤسسة فً التنافسٌة المٌزة نجاح وعوامل محددات هجٌرة، الشٌخ صورٌة، معموري  - 

 الشلف، جامعة العربٌة، الدول فً المحروقات قطاع خارج الصناعٌة للمؤسسات التنافسٌة والإستراتٌجٌات - 6 :ص ، 2010 نوفمبر 10 -7.
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 :وذلك من حيث كونو يتعامل مع لرموعة من العناصر التي تتميز بالحركة وتتمثل في: التدريب نشاط متجدد -ج

 عرضة للتغيتَ في عاداتو وسلوكياتو ومستوى مهاراتو. الدتدرب* 

 .التي يشغلها الدتدرب ىي عرضة للتغيتَ كنتيجة للتغيتَ في نظاـ وسياسات وأىداؼ الدنشأة الوظائف* 

 .بالدنظمة والإدارةالفنية  الأوضاعيتغتَوف كلما تغتَت  وىم الددربوف* 

الكفء والتي تتمثل في وضوح  الإداري: حيث يتوافر في التدريب مقومات العمل التدريب عملية إدارية -د
 الاحتياجاتبرديد  لرالاتالدوارد البشرية والدادية، وتوافر الخبرات التخصصية في  والسياسات، توافر الأىداؼ
 .التدريبية

والنابذة عن  الأفرادللتدريب في إزالة جوانب الضعف في أداء وسلوؾ  الأساسييتمثل الذدؼ  أىداؼ التدريب: ثالثان:
 الأمروالسلوؾ وفق الدستوى الدرغوب فيو من قبل إدارة الدنظمة ولتحقيق ىذا الذدؼ يتطلب  الأداء عدـ مقدرتهم على

 :ما يلي الأىداؼالتدريبية وأىم ىذه  الاحتياجاتعلى ضوء وضعها  وجود أىداؼ فرعية أخرى يتم

 .إكساب الفرد مهارات ومعلومات وخبرات تنقصو -1

 .إكساب الفرد أنماطا وابذاىات سلوكية جديدة لصالح العمل -2

 .برستُ وصقل الدهارات والقدرات الدوجودة لدى الفرد -3

 .دمج مصلحة كل منهما في قالب واحد خلبؿزيادة درجة انتماء العاملتُ لدنظماتهم وذلك من  -4

 :1ثالثا: عناصر التدريب كأنواعو

I-عناصر التدريب:  

 :والعمليات والدخرجات سنوضحها فيما يلي الددخلبتيتكوف النظاـ التدريبي من ثالثة عناصر رئيسية ىي 

 وأىدافو.إلذ شكل يتناسب ورغبات النظاـ  الأولذالدراد التغيتَ من طبيعتها  الأجزاء: وىي الددخلبت-1

                                                           
1

 .21ص ،، مرجع سبق ذكره    صورٌة معموري  -
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أو  الددخلبتالتي تستخدـ إما لتحويل  والأدوات والأساليب والإجراءات الأنظمةالعمليات: وىي لرموعة -2
  .عليها إضافة خصائص جديدة

 :الدخرجات: وىي إلصازات أو نتائج عمل التدريب وىي تنقسم إلذ -3

 .الدتدربوف والذين يتوقع أف يكونوا قد اكتسبوا خصائص جديدة بعد التدريب الأفراد: وىم الإنسانيةالدخرجات 

الدخرجات الدادية: وىي النتائج الدلموسة التي سوؼ يحققها الدتدربوف بعد أف اكتسبوا خصائص جديدة وأىم ىذه 
 .كما ونوعا  الإنتاجية الدخرجات زيادة

 .منظمتهم ومشكلبت بدشكلبتهمالدتدربتُ وارتفاع وعيهم  الدخرجات الدعنوية: وتتمثل في مدى الرقي في معلومات

 :أنواع التدريبرابعان: 

 :حسب مرحلة التوظيف-1

توجيو الدوظف الجديد: يحتاج الدوظف الجديد إلذ لرموعة من الدعلومات التي تقدمو إلذ عملو الجديد، وتؤثر الدعلومات 
من عملو على أداءه وابذاىاتو النفسية لسنوات عديدة  الأولذ والأسابيع الأياـيحصل عليها الدوظف الجديد في  التي

بالقادمتُ الجدد، وخلق ابذاىات نفسية طيبة من الدشروع وتهيئة الدوظفتُ الجدد للعمل وتدريبهم  قادمة. كالتًحيب
 .1على كيفية أداء العمل

 التدريب أثناء العمل:-2

التدريب  الدنظمات أحيانا في تقديم التدريب في موقع العمل وليس في مكاف آخر حيث تضمن كفاءة أغلب ترغب 
حينئذ تشجع وتستعد الدنظمات إلذ أف يقوـ الدشرفوف الدباشروف فيها بتقديم الدعلومات والتدريب على مستوى فردي 

 .للمدربتُ

التدريب بغرض  باختصار:لدى الأفراد نذكر منها  ة والدهارةالدعرف بذديدإلذ تهدؼ التدريب  وىناؾ أنواع أخرى من
 الإداريالتدريب  ،التخصصيالتدريب   ،والفتٍالتدريب الدهتٍ  ،للمعاشالتدريب للتهيئة  ، التًقية والنقل

 ...الخ.التدريب خارج الشركة  ،الشركةالتدريب داخل  و
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 :رابعا: العملية التدريبية

 .، تصميم البرامج، تقويم البرامج التدريبيةالاحتياجاتتتكوف العملية التدريبية من العناصر التالية: برديد 

التدريبية بأنها لرموعة التغتَات الدطلوب إحداثها في الفرد  الاحتياجاتالتدريبية: تعرؼ  الاحتياجاتبرديد -1
لتجعلو مناسبا لشغل الوظيفة وأداء اختصاصاتو وواجبات وظيفتو وخبراتو وأدائو وسلوكو وابذاىاتو  الدتعلقة بدعلوماتو

 .1الحالية بكفاءة عالية

 ويدكن التعبتَ عن الحاجة التدريبية  الأداءويدكن القوؿ بأف الحاجة للتدريب تظهر بسبب وجود قصور معتُ في 

 :تتحدد الحاجات التدريبية على ثالثة مستويات أساسية ىي

 .ما يحتاجو الفرد من مهارات ومعارؼ وقدرات جديدة أو تطوير لدا ىو قائمالفرد: وتتمثل بتحديد  -
 .مع التغتَات البيئية يتلبءـالوظيفة: وتتمثل بتحديد ما تتطلبو الوظيفة من أنماط أداء وسلوؾ وبدا  -
 يةالتدريب الاحتياجاتالدنظمة: وتتمثل حاجاتها بتعزيز قدراتها التنافسية واستثمار مزاياىا التنافسية وبزتلف  -

ومتطلباتو بتُ  ومشكلبتوالوظيفية الدراد تدريبها حيث بزتلف مسؤوليات العمل  الدستويات لدختلفتبعا 
إلذ مهارات في لراؿ  الإشراقيةالدثاؿ برتاج الدستويات  والوظيفة الدختلفة: فعلى سبيل الإداريةالدستويات 
 .العالقات

 :التدريبية بوسائل عديدة تبرز منها الوسائل التالية الاحتياجاتويتم الكشف عن 

من الدوارد البشرية كما  للبحتياجاتنتائج عملية بزطيط الدوارد البشرية في الدنظمة وما تسفر عنو من تقدير   -1
ة نتيج الإحلبؿمطلوبة لدقابلة التوسع في أوجو نشاط الدنظمة في الدستقبل أو لدتابعة عملية  و نوعا والتي ستكوف

 .2التدريبية على ضوء بزطيط الدوارد البشرية الاحتياجات دوراف العمل ومن ثم يدكن برديد
وأيضا بردد جانب النقص في   أعمالذمللعاملتُ والتي بردد مستوى كفاءتهم في أدائهم  الأداءبرليل نتائج تقييم   -2

كيات غتَ مرغوبة, وتفيد ىذه العمل أو بسلو  لأداءذلك بنقص في القدرات الدطلوبة   كفاءتهم سواء ارتبط
برامج التدريب أوجو النقص فيهم, وذلك كمدخل أساسي  الوسيلة في حصر العاملتُ الذين يدكن أف تعالج

 .التدريبية الاحتياجاتلتحديد 
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برليل ووصف الوظائف الذي يحدد واجبات الوظيفة ومسؤولياتها وكذلك متطلباتها من الدهارات والدعارؼ  -3
العمل وبدراجعة وصف الوظيفة التي يشغلها كل موظف بالدنظمة يدكن التحقق من  لأداء اللبزمةوالخبرات والقدرات 

غتَ مستوفاة ويدكن للبرامج التدريبية تغطيتها وظيفتو، ومدى وجود متطلبات  مدى استيفاء شاغل الوظيفة لدتطلبات
 .ىذا الدنطلقالتدريبية من  الاحتياجاتومن ثم يدكن برديد 

وانعكاس ذلك على الحاجة  ااستًاتيجيتهدراسة التطورات والتوسعات الدخططة في أعماؿ وأنشطة الدنظمة أو تغيتَ -4
وظائف جديدة أو تعديل  رت معينة غتَ متوافرةاءات العمل، لشا قد يتطلب قد ارت وخب ار جا  إلذ استحداث

  ويدكن للتدريب الدخطط أف يوفرىا. حاليا بالقدر الكافي في الدنظمة أنظمة و

دراسة ظروؼ التطور التكنولوجي وما سيتتبعو من تقادـ مهارات وخبرات معينة واستحداث مهارات وخبرات  -5
ية بدا يكفل مواكبة التطورات التكنولوجية السريعة والواقع أف مثل الجهود التدريب ؿخلبمن  أخرى جديدة يدكن توفتَىا
 .الإداريةيحتاج إلذ تنمية وتكوين الكفاءات والقد ارت  ذيىذه التطورات التكنولوجية ال

التدريبية وأىداؼ التدريب نتناوؿ ما يهدؼ إليو البرنامج  الاحتياجاتبعد أف يتم برديد  :تصميم البرنامج التدريبي
أو الخدمي للعاملتُ أو ما يتطلبو من إضافة  الإنتاجي الأداءالتخصصية أو العامة في  من تغيتَ أو تطوير في الدهارات

 .للعاملتُ الإداريالفتٍ أو  الأداءوالتحستُ في  معارؼ ومهارات جديدة يتطلبها التطوير

توى البرنامج التدريبي يعتبر حصيلة فاعلة في بسكتُ الدتدربتُ من اكتساب الدهارات التخصصية تارة أو ولذا فإف لز
: تدريب الآتية الأنواععلى الدضموف الوظيفي أو التخصص النوعي ويتضمن  الاعتمادأخرى، إذ يدكن  العامة تارة

 .1ريب عماؿ التشغيلبزصيص، تدريب فتٍ، تدريب مهتٍ، تد إداري، تدريب مشرفتُ، تدريب

 :أو يدكن أف يعتمد على فتًة الخدمة ويتضمن ما يلي

حاجة الفرد للتدريب بعد التعيتُ مباشرة وينقسم إلذ نوعتُ فرعتُ هما: تدريب أساسي وتدريب بسهيدي للتكيف  - أ
 .بالعمل الدناط بو أي تدريب تعريفي

الفرد للتدريب أثناء حياتو في العمل وينقسم إلذ عدة أنواع فرعية ىي: التدريب لرفع الدستوى، التدريب  وحاجة-ب
 .الدتقدـ التنشيطي، التدريب
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الذامة في إصدار الحكم حوؿ أنشطة وفعاليات البرنامج وتعكس ىذه الدعايتَ  الأموريعتبر اختيار معايتَ التقييم من 
 : التي يدكن استخدامها من قبل الدقيمعايتَ البرنامج التدريبي  أىداؼ

 .الحاجات الفعلية للمتدربتُ وأف تكوف واضحة وقابلة للقياس والتطبيق الأىداؼ: أف تلبي الأىداؼمعايتَ -أ

معايتَ الخطة: يجب أف تكوف واضحة، متًابطة ومتسلسلة وبرديد أساليب التقييم الدستمر، وتكوف موضوعية -ب
 .وقابلة للتعديل

معايتَ العمليات: وفيها يتم برديد التفاوت بتُ الخطة والواقع للتحقق من مدى صحة وفعالية البرنامج ومطابقتو - ج
 للتصميم.

ودورىا في التأثتَ على الدخرجات بعد نهاية البرنامج ومدى تأثتَىا  الأىداؼمعايتَ الدخرجات: ويتم فيها برقيق - د
 .1البعيد عند التفاعل في مواقف أخرىالقصتَ و  على الددى

للدارس الواحد  الاشتًاؾوبعد ذلك يتم برديد العائد والكلفة من التدريب. فالتكلفة تنحصر أساسا في مصاريف 
طريق معهد أو مركز التدريب وتنحصر التكلفة في العادة بحسب نوع البرنامج والدارستُ ومكاف التدريب  ويتحدد عن

مصاريف أخرى غتَ مباشرة تتضمن تلك التكاليف التي أنفقتها إدارة  الاشتًاؾمصاريف  وغتَىا، ويضاؼ على
وأي مصاريف أخرى برملتها  والاتصالاتوالبحث عن برامج تدريبية  التدريب بخصوص برديد الحاجة للتدريب

 .كأتعاب الدستشارين وشركات التدريب  الإدارة

 :وذلك بالتطوير في معايتَ معينة منها الأداءللتدريب في برسن  الأساسيويأتي العائد 

 .بدعايتَ العمل والالتزاـالتحستُ في الجودة  -

 .الأداءالتحستُ في سرعة  -

 .التحستُ في قدرة التغلب على الدشاكل الوظيفية -

  التوفتَ في التكاليف من حسن استخداـ الدوارد. -
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 خلاصة الفصل :

على بلوغ  تعمل  الدنظمات على اختلبؼ أنشطتها، من خلبؿ دراستنا لأساسيات الدوارد البشرية لاحظنا أف         
أىداؼ معينة، وذروة ىذه الأىداؼ ىو برقيق الديزة التنافسية على باقي الدنظمات العاملة في نفس النشاط، وىذا 

مة الددركة لدى العميل، والتي لا تتجسد في سعر الدنتج أو الخدمة الأمر لن يتحقق إلا بتوفر بعدين أساسيتُ، وهما القي
 .فحسب، ولكن أيضا في حصوؿ العملبء على قيمة أعلى من الدنظمات الدنافسة الأخرى

ىذا إلذ جانب مدى اقتناعهم بالدنتج أو الخدمة وكذلك خدمات ما بعد البيع، أما البعد الثاني والدتمثل في          
الذي يكسب الدنظمة بسيزا في عرض السلعة أو الخدمة بحيث لا يدكن تقليدىا أو منافستها من طرؼ التميز فهو 

 منظمة أخرى. 

جعل العنصر البشرم في ولتحقيق الديزة التنافسية للمنظمة، تلعب إدارة الدوارد البشرية دورا فعالا وحيويا في           
ري للمنظمة والذي يعد لزركا جوىريا لجميع العناصر الدادية والدالية ، باعتباره الجانب البشحد ذاتو ميزة تنافسية

لزكمة أثناء توظيف  استًاتيجيةالدساهمة في الرفع من الإنتاجية والربح، لذذا تسعى إدارة الدوارد البشرية إلذ إتباع 
ذلك، بغرض وتدريب وتنمية وتطوير العنصر البشري وتنسيق جهودىم ورسم السياسات والأىداؼ اللبزمة ل

 في اكتساب الدؤسسة للميزة التنافسية . الاستفادة من ىذه الثروة بأعلى كفاءة لشكنة
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     تمهيد:   
 تزامنت بالتعقيدنفسها في لزيط يتسم  الاقتصادية، وجدت الدؤسسة والعشرينمع مطلع القرف الواحد       

 السريعةعلى مستقبل الدؤسسة، ىذه التحولات  ، سرعة وكثافة وخطورة ىذا التعقيدرئيسيةفيو ثلبث عوامل 
 النابذة عنها برتاج لدن يحسن التعامل والتكيف معها ،وىذا التكيف ترتهن فعاليتو لحد والتهديدات والعميقة

 كبتَ بقدرة الدؤسسة على الدنافسة حيث أصبحت أمرا حتميا، بل ولد تعػد تقتصر فقط على الأسواؽ المحلية
 وبدورىا فإف ىذه القدرة والشموليةلدا يعرؼ بظاىرتي العولدة  نتيجةالدستوى العالدي، ولكن أيضا تتم على 

 اليوـ باتت مرتبطة عند البعض بددى تبتٍ الدؤسسة لفلسفة الجودة الشاملة، لا تقبل بدوجبها وجود أي موارد
 لدواصفات عالدية ذات جودة متدنية أو أخطاء وعيوب في جميع عملياتها إلذ جانب تصميم منتجاتها وفقا

 .1ية ومتطلبات الزبوفلدحديثة تتماشى مع الانفتاح الذي عرفتو الأسواؽ العا
 ىذه الغاية يستدعي إحداث تغيتَ ثقافي وفلسفي في الدؤسسة من خلبؿ التحستُ الدستمر ولتحقيق       

 احتياجاتو والعمل علىوالشامل على أساس التوجو للمستهلك والاىتماـ أكثر برغباتو وجمع الدعلومات عن 
 ، لشا يسمح لذا بإعداد وبرقيق التجاريةتلبية ىذه الرغبات للحصوؿ على رضاه وثقتو في الداركة والعلبمة 

 دى.الد طويلةميزات تنافسية 
 لقد ساىم قياـ منظمة التجارة العالدية في تغيتَ ملبمح الاقتصاد العالدي من خلبؿ ربط علبقات       

 دولية متشابكة بتُ عدد من البلداف، حيث تسعى الدوؿ الدنتمية إلذ ىذه الدنظمة للبستفادةومصالح بذارية 
 . كما أف لنشأة مؤسساتالدوليةمن بررير التجارة وحركة رؤوس الأمواؿ لتسهيل الوصوؿ إلذ الأسواؽ 
 دور ىي BM ، البنك الدولرFMI النظاـ الاقتصادي العالدي الأخرى الدتمثلة في صندوؽ النقد الدولر

والإقليمية،  الأخرى في بررير حركة السلع والخدمات، ورأس الداؿ والدعلومات والأيدي العاملة عبر الحدود الوطنية
 وتطوير تكنولوجيات الاتصاؿ التي جعلت العالد يبدو وكأنو قرية صغتَة، وقد ساعدت ىذه

تنافسية تهدد  أصبحت تعاني من ضغوط عدة قوىالتغتَات والتطورات إلذ زيادة حدة الدنافسة بتُ الدؤسسات التي 
 الدنافسة وأنواعها، وىيكلها.  بقائها واستمراريتها في السوؽ، لذا سنحاوؿ من خلبؿ ىذا الدبحث التعرؼ على: مفهوـ
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 المبحث الأكؿ : ماىية التنافسية.

 تمهيد :

 بتُ الدؤسسات فقد أولذ الباحثوفنظرا لتغتَات العالد الاقتصادي، وما خلفتو من منافسة شديدة        
 التعاريفعطاء تعاريف لذا، وسنتطرؽ في ىذا الدطلب لبعض من ىذه تَا بظاىرة الدنافسة، وا  اىتماما كب

 المطلب الأكؿ : تعريف المنافسة

 حالة الصراع بتُ الدنتجتُ الذين يعرضوف منتجات متماثلة أو)ىناؾ من يعرؼ الدنافسة على أنها:  -
 (في نفس السوؽ متقاربة 1

 (.فحسب ىذا التعريف منافسة السوؽ تتحدد على أساس الثنائية ) منتوج، سوؽ
والديناميكية التي يدكن من 2 المحرؾ الأوؿ لاقتصاد السوؽ، والديكانيزـ التاـ لتنظيم الاقتصاد،)كما تعرؼ الدنافسة بأنها

 (.خلبلذا برقيق أقصى ربح لشكن في ظل أقصى حرية
 ( والنمو 3النظاـ الدثالر الدناسب للصراع، وروح الدبادرة ومورد التطور:)وتعرؼ الدنافسة أيضا على أنها  -

الاقتصاد، وتشجيع  التعريفتُ نستنتج أف الدنافسة ىي الوسيلة و الأداة الأفضل لتنظيم وتطوير ىذينفنحن من خلبؿ 
 .صادية للدوؿروح الإبداع لدى الدؤسسات ،من أجل برستُ الوضعية الاقت

تنتج نفس السلعة،  مكوف أساسي للنظاـ التسويقي وتتعلق بالدؤسسات التي»ىذا وتعرؼ الدنافسة أيضا على أنها :  -
في اختيار السوؽ الدستهدفة،  (4) أو السلع الشبيهة لذا، ودرجة الدنافسة تؤثر بشكل كبتَ على قدرة الدؤسسة

فحسب ىذا التعريف الدنافسة ىي الأساس الذي تقوـ عليو  «ج الدنتوجالوسطاء، الدوردين، الدزيح التسويقي، مزي
 .التي ستختارىا الدؤسسة، والدتعاملتُ معها السوؽ، والذي يتحكم في الإستًاتيجية

حاجات  نفس لشا سبق ذكره من تعاريف نستنتج أف: الدنافسة تتم بتُ الدؤسسات الدتواجدة في السوؽ ،والتي تلبي
الدؤسسات في ىذه  ،وذلك حسب الثنائية )منتوج، سوؽ(، من أجل ضماف بقاء واستمرار ورغبات الدستهلكتُ

 السوؽ، كما أنها تعتبر الدكوف الأساسي للنظاـ التسويقي، وكذا اقتصاد السوؽ، والمحرؾ
 .والدعدؿ الأوؿ لو، وبالتالر فهي تعتبر كمورد ومصدر للنمو والتطور للمؤسسات والدوؿ

                                                           
1
 J. C.TARON DEAU: op.cit,p33. 2- Achoche ... 2- M.E. PORTER : L'avantage concurrentiel des nations, OPCIT, P8. 3-. 

2
 -- Achoche Mohamed : contribution a l’analyse de la compétitivité d’une entreprise publique industrielle, Essai 

theorico-Empirique, le cas de BCR, (mémoire de magistère, université Frhat Abbas, No publié, Stif, 1997, P38. 
3
 CHOUKRI, Mohamed, Op. cit., p.13. 11 Ibidem. p.13. 12 Ibidem, p.13. 13 Ibidem. 
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 .ولكن ىذه الدنافسة تعرؼ أشكالا عديدة سيتم التطرؽ إليها في الدطلب الدوالر

 المطلب الثاني : أنواع المنافسة

سنحاوؿ التطرؽ  إف الدنافسة التي تشهدىا الدؤسسات تعرؼ أشكالا وتقسيمات عديدة تبعا لمجموعة من الدعايتَ التي
 :يليما  نذكر منها، تقسيماتبزضع الدنافسة لعدة :لبعض منها في ىذا الدطلب

 :: وتصنف الدنافسة حسب ىذا الدعيار إلذمعيار مجاؿ التنافس .1
منافسة غتَ مباشرة: وىي ذلك الصراع القائم بتُ جميع الدؤسسات في السوؽ لقطاعات لستلفة،وذلك للحصوؿ   -أ 

 .....على الدوارد الدتاحة مثل الدوارد البشرية، الدالية، والطبيعية
الدنافسة من قطاع  افسة مباشرة: وىي ذلك الصراع القائم بتُ مؤسسات في نفس القطاع، وبزتلف شدة ىذهمن -ب

 .إلذ آخر
 :: وتصنف الدنافسة حسب ىذا الدعيار إلذمعيار ىيكل السوؽ - .2
 وتعتٍ وجود عدد كبتَ من العارضتُ والدستهلكتُ، بحيث لا يدكن لأي منهم :المنافسة الكاملةأ.  

الدستهلكتُ، أي عدـ وجود بسييز  يؤثر في السوؽ، وبذانس الدنتجات الدعروضة في جميع الجوانب من وجهة نظر كلأف 
 .بتُ الدنتجتُ، وحرية دخوؿ وخروج عوامل الإنتاج

 :1فمن خلبؿ ىذا التعريف نستنتج أف الدنافسة الكاملة تتحقق بتوافر الشروط التالية  
أو خدمة معينة، يدنع  عارضتُ والطالبتُ(: أي يشتًط وجود عدد كبتَ من الدنتجتُ لسلعةكثرة البائعتُ والدشتًين )ال -

الدبيعات، لأف السعر يتميز بثباتو في  سيطرة منتج )بائع( بدفرده على السوؽ، سواء بواسطة الأسعار، أو بواسطة زيادة
 يوضحو الشكل: ما ظل الدنافسة الكاملة وعدـ تأثره بالكمية الدعروضة أو الدباعة، وىذا

 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1

.10ص ،4334 هرة،القا المصرٌة، الكتب دار الفعال، التسوٌق: الحمٌد عبد أسعد طلعت--0  
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 السعر     .حالة السعر في ظل المنافسة الكاملة: (9-0الشكل )

 
 

 منحنى الطلب أك المبيعات          
 
 
 

 الكمية المعركضة 
 

إحلبؿ أي  إمكانية أي يشتًط أف تكوف جميع الدنتوجات متجانسة كسلعة واحدة، وبالتالر بذانس الدنتجات:     

 .القيمة بالنسبة للمستهلك منتوج مكاف منتوج آخر عند الرغبة في إشباع نفس الحاجة، أي امتلبؾ الدنتجات لنفس

والطالبتُ )البائعتُ  أي يشتًط توافر الدعلومات لدى كل العارضتُ العلم التاـ بالأسعار السائدة وظروؼ السوؽ:

 . الظروؼ المحيطة بالسوؽ شروط بيع وشراء الدنتجات، أي كلوالدشتًين( عن الأسعار السائدة في السوؽ، و 

الدختلفة والقطاعات دوف  ويقصد بها حرية تنقل عمل ورأس ماؿ الدنتج بتُ فروع الإنتاج حرية تنقل عناصر الإنتاج:

 .قيود، من أجل برقيق أرباح أكبر

 .الوجود النوع من الدنافسة نادرنلبحظ أف توافر كل ىذه الشروط في السوؽ نادر الحدوث، وبالتالر فهذا 

والطالبتُ(،و منتجات غتَ  وتعتٍ وجود عدد كبتَ نسبيا من البائعتُ والدشتًين )العارضتُ المنافسة الاحتكارية: -ب

، والزبائن ليس  -متماثلة( متشابهة غتَ ) كانت عبارة عن بدائل قريبة  و افمتجانسة ومتميزة عن بعضها البعض،

منتجات أو سياسات أو أسعار، أو توزيع، وتتسابق  واضحة عن كل ما يجري في السوؽ منلديهم صورة كاملة و 

برستُ الجودة، وتقديم أفضل الدنتجات للمستهلك وبرستُ كفاءتها  الدؤسسات الدنتجة في ظل ىذه الدنافسة، في لراؿ

 .الإنتاجية

 :في (1)الدنافسة الاحتكارية والدنافسة الكاملة تتمثل فمن خلبؿ ىذا التعريف لصد أف ىناؾ أوجو تشابو بتُ
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 .افتًاض وجود عدد كبتَ من الدنتجتُ الذين ينتجوف بدائل قريبة -

 .حركية الدخوؿ والخروج من السوؽ -

 . ىدؼ الدؤسسة من الدنافسة ىو تعظيم الربح -

 :أما وجو الاختلبؼ فيتمثل في

 افسة الاحتكارية بسكنو من رفع أسعاره، دوف التأثر بخسارةبسيز الدنتج بقدرة احتكارية في ظل الدن -

 .1زبائنو، كما ىو الحاؿ في ظل الدنافسة الكاملة

أي وجود عدد قليل  .«سيطرة عدد لزدود من الدؤسسات على القطاع»وتعتٍ:  :(Oligopole) احتكار القلة -

إمكانيتو،ومعرفة جيدة بدا يفعلو الآخروف في من الدنتجتُ )العارضتُ والبائعتُ( كل واحد منهم يتمتع بكبر حجم 

أو نقصاف الأسعار، و استعماؿ وسائل  السوؽ،والقدرة على بناء سياسات تسويقية تنافسية مثل التحكم في زيادة

والدستهلكتُ، الذين لا يتمتعوف بدعرفة كاملة عن سياسات  ترويجية وفنية وتكنولوجية لتطوير الدنتجات، وجذب الزبائن

 .منافسة إنتاج السيارات والأدوات الكهربائية من أمثلة ىذه الدنافسة لصد ،الدنافستُلستلف 

 :وتعود أسباب ظهور ىذا النوع من الدنافسة إلذ

 بسيز بعض الصناعات باقتصاديات الحجم الكبتَ، أي الإنتاج بحجم كبتَ لتخفيض التكلفة -

 .يطرة عليوالوحدوية للئنتاج، وبالتالر حصة كبتَة من السوؽ، والس

 وجود قيود للدخوؿ والخروج من السوؽ، تعيق دخوؿ مؤسسات جديدة، وبالتالر إحتكار الدؤسسات -

 .الدوجودة للقطاع

  «1سيطرة مؤسسة واحدة على السوؽ»وتعتٍ  :(MONOPOLE)الكامل د. الاحتكار

والزبائن والعمل  بدراسة رغبات الدستهلكتُ ولأجل تدعيم مكانتها على الددى الطويل تقوـ ىذه الدؤسسة الدسيطرة

 .على تلبيتها من أجل برستُ صورتها أماـ الجمهور
                                                           

1
 .041ص سابق، مرجع جونز، جارٌث هٌل؛ شارل - 
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  .ولكن برذر الكثتَ من البلداف ىذا النوع من الدنافسة لأجل حماية الدستهلك

 :: وتقسم الدنافسة حسب ىذا الدعيار إلذ منافسة سعرية ومنافسة غتَ سعريةمعيار السعر  -3

 .لسعرية: وىي الدنافسة التي يكوف الصراع فيها مركزا حوؿ بزفيض الأسعارأ. الدنافسة ا

عناصر أخرى مثل: السلعة،  ب. الدنافسة الغتَ سعرية: وىي الدنافسة التي لا يكوف التًكيز فيها على السعر وأنما على

 .الخدمة، الدكاف، التًويج...إلخ

 :سم الدنافسة حسب ىذا الدعيار إلذقوت التنافس عليو(: تمما )التنافس معيار موضوع   -4

 .والخدماتمنافسة في لراؿ السلع  -

 .منافسة ما بتُ الدؤسسات حوؿ زيادة الدبيعات والحصوؿ على أكبر حصة من السوؽ -

 منافسة شاملة: وىي الدنافسة فيما بتُ منتجات وخدمات لستلفة ولكنها بديلة من حيث الدنفعة أو -

 .1الخدمة

ىيكل السوؽ،  سبق نستنتج أف للمنافسة عدة أنواع بزضع للعديد من الدعايتَ أهمها معيار: لراؿ التنافس،  لشا        

عليها ويؤثر بها على  السعر، موضوع التنافس، ولكل نوع من ىذه الأنواع الدختلفة للمنافسة خصائصو التي يقوـ

 .للسوؽالدنافسة الدشكلة  موع قوىالسوؽ، في ظل إطار خاص يطلق عليو ىيكل الدنافسة الذي يشمل لر

 : الآتي الشكل في إبرازىا يدكن الدنافستُ فئات أو القوى من أنواع خمسة

 

 

 : التنافس قول: (0-0)رقم شكل

  الجدد الوافدين
                                                           

1
 . 214ص 0337, والنشر للطباعة المعارف مؤسسة ، التنافس استراتٌجٌات وتنفٌذ تكوٌن:  الإستراتٌجٌة إدارة خلٌل، مرسً نبٌل 3 . - 
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 كالمحتملين
 حواجز الدخوؿ

 اقتصاديات الحجم -
 بسييز الدنتج -
 مركز العلبمة  -
 تكلفة التبديل -
 منافذ التوزيعمقدرة الوصوؿ الذ  -
 احتياجات رأي الداؿ -
 القدرة على الحصوؿ على أحدث التكنولوجيا -

 المزاحمة بين المنافسين
 نمو الصناعة  -
 بسييز الدنتج -
 التمركز والتوازف بتُ الدتنافستُ -
 مركز العلبمة  -
 تكاليف التبديل -
 زيادة الطاقة بشكل متقطع -

 حواجز الخركج          
 الخروج لدرة واحدةتكلفة  -
 العلبقات الدتداخلة مع وحدات أخرى -
 حواجز عاطفية -
 قيود حكومية واجتماعية -

 
 

 الموردكف
 

 قوة الدوردين -
 عدد الدوردين الدهمتُ -
 مدى توافر بدائل لدنتجات الدوردين -
 في جودة الخدمة الدرتبطة بدنتجات  مساهمة الدوردين -
 أهمية الصناعة في برقيق ربح للموردين -

 المشتركف
 

 لشارسة الدشتًين لقوة الدساومة -
 مدى توافر بدائل لدنتجات الصناعة -
 مدى مساهمة الصناعة في التكلفة الكلية للمشتًين -
 ربحية الدشتًين -
 توافر بدائل قريبة -
 الدنتجتكاليف التبديل بالنسبة لدستخدـ  -
 تكاليف مصنعي السلعة البديلة -
  قيمة السلعة البديلة -
 

 من اعداد الطالبة  

بين  شدة المزاحمة  

 المنافسين في الصناعة
 المشترون

مؤسسات لديها 

 منتجات

 الموردون
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برقيق التنافسية الدتواصلة على كل من الأصوؿ و الدهارات التي بروزىا الدؤسسة، ويعبر الأصل عن شيء بروزه الدؤسسة مثل  و يعتمد

ا الدهارة فهي عنصر ما تقوـ الدؤسسة بأدائو بشكل أفضل الدنافستُ. أماسم العلبمة، أو الولاء للعلبمة أو الدوقع، و يتصف بالتميز عن 

 .1لإعلبف أو التصنيع بجودة عاليةمن الدنافستُ مثل ا

و الفكرة الأساسية ىنا تكوف في اختيار الدؤسسة للؤصوؿ و الدهارات الصحيحة التي تعمل بدثابة عوائق أو حواجز أماـ الدنافستُ 

 حيث لا يدكنهم تقليدىا أو مواجهتها.و الشكل التالر يوضح ذلك:

 

 : قدرة تنافسية متواصلة.(3-0)شكل رقم 

 أين تنافس؟                    التي تنافس بها:                                          الطريقة  
 اختيار السوؽ.–                    إستًاتيجية الدنتج.                                            -   
 اختيار الدنافس. –                  الدوقع.                                              إستًاتيجية-   
 إستًاتيجية التسعتَ.-   
 استًاتيجيات اخرى. -  

                             
                 

 

 

 ك المهارات. ؿالتنافس: الأصو اس أس                                                    

 

 .82ص القدرة التنافسية،  المصدر: نبيل خليل مرسي،

 

 

 

 

                                                           
1
 .02:ص سابق، مرجع خلٌل، مرسً نبٌل 3 . - 

 تنافسية متواصلة 
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 إستراتيجية الميزة التنافسية.: (4-0)شكل رقم 

 

 البيئة الخارجية                                                     البيئة الداخلية     
 

 التوافق                         
 
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 .89، ص القدرة التنافسيةالمصدر: نبيل خليل مرسي،
         

و لشا سبق يتضح أف برقيق الديزة التنافسية يتم في حالة إتباع الدؤسسة لإستًاتيجية تنافس فعالة، و يشتًط في نفس الوقت أف           

لا يتم إتباع مثل ىذه الإستًاتيجية من جانب، أي من منافسيها الحاليتُ أو المحتملتُ مستقبلب، و من جانب آخر يتم برقيق الديزة 

 عندما تقوـ الدؤسسة بتنفيذ إستًاتيجية تنافس ناجحة، و بحيث تستوفي معيارين هما: التنافسية الدتواصلة 

 عدـ تطبيق ىذه الإستًاتيجية من جانب، أي من منافسيها الحاليتُ أو المحتملتُ.-

 .1عدـ قدرة الدؤسسة الدنافسة الأخرى على برقيق نفس مزايا تلك الإستًاتيجية -

بأف ىناؾ ثلبثة شروط أساسية لكي تؤدي الديزة التنافسية الذ برستُ الأداء الدالر و التنافسي للمؤسسة و يدكن القوؿ أيضا،          

 و ىي:

                                                           
1
 .20ص سابق، مرجع خلٌل، مرسً نبٌل . - 

 ىيكل الصناعة
 * الفرص

 * التهديدات

 الإمكانات الداخلية
 *جوانب القوة
 *جوانب الضعف

 الإستًاتيجية

 موقع تنافسي قوي

 ميزة تنافسية
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أف تبلغ الديزة درجة من الكبر، بحيث بسكن الدؤسسة من برقيق مزايا أو منافع كبتَ في حالة الدخوؿ إلذ سوؽ أو قطاع معتُ من  -

 السوؽ.

 بيا، بدعتٌ عدـ إمكانية تقليدىا بسهولة من جانب الدؤسسات الدنافسة أف تكوف مستمرة و متواصلة نس -

،و بزفيض التكاليف و  ، بل إف أىم مفاتيح التنافسية ىي ضرورة برستُ إدارة الجودة الشاملة أف يكوف أثرىا ملموس و ملحوظ -

وضح العناصر التي ينبغي أف يضمها نظاـ إدارة والشكل الآتي ي الأسعار ، و الاىتماـ بالتحسينات الدستمرة والتجديد و الابتكار،

 : إدارة الجودة الشاملة.(5-0)شكل رقم                         :الجودة الشاملة

  

 
 

 
 
 
 

 
 
 
 

       
 

المصدر: خضير كاضم 

 التصميم و التطوير
بزطيط 

الاحتياجات و 
التسويق و البيع و  بزطيط الإنتاج

 التوزيع

 أىداؼ الجودة-

 ربحية أعلى -

 إرضاء العميل -

تنافسي وضع  -

 أفضل

التًكيب و تدريب 
العميل على 

 التشغيل وتوفتَ
 الدراجع الفنية

أبحاث السوؽ و 
التعرؼ على 

رغبات العميل و 
معلومات عن 
 الدنافستُ

 الإنتاج

 توفتَ الاحتياجات:
 مواد،مكاف،أفراد

خدمة ما بعد 
البيع، تقديم الدشورة 

و الصيانة و 
 التصليح ، و ترفتَ
 الدراجع الفنية

تقييم مستوى الجودة، 
الفرؽ بتُ التفتيش و 
الاختيار الدرحلي و 

 النهائي

النقل و التخزين 
و التعبئة و 

 التغليف و الدناولة
ترجمة رغبات 
العميل إلذ 

مواصفات و معايتَ 
 قياسية
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 80عماف، الأردف،صحمود، إدارة الجودة الشاملة، دار الميسرة للنشر ، 

 كما أف الدنتجات ذات الجودة العالية لذا حظوظ كبتَة في دخوؿ الأسواؽ بسهولة.

 و الشكل الآتي يبتُ تأثتَ الجودة على تنافسية الدؤسسة:

 : الجودة ك التنافسية.(6-0)رقمشكل 

  
 

                                 
 

 

 

 

 

 

 

 . 0220 القاىرة كالتوزيع للنشر المتواصلة نميةالت ك التنافسية مفاتيح:  العالمية ك الاقتصادية الاعماؿ دارةا المصدر: فريد النجار

 

 

 

 

 

 

 التحكم في الجودة

 جودة التصميم أو التصور جودة الدطابقة أو التحقق

 بزفيض تكاليف الجودة برستُ الإنتاجية برستُ الصورة الذىنية وولاء الزبوف

 برستُ تنافسية الدؤسسة
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 التنافس كالتنافسية . معرفةالمطلب الثالث :

إف العمل في بيئة الأعماؿ الدتغتَة شديدة الدنافسة تفرض على الدؤسسات استقراء معطيات البيئة الخارجية           
دارات للمعرفة التسويقية التي باتت الإتلك والداخلية على لضو دقيق ومستمر، ولا يتحقق ذلك إلا من خلبؿ امتلبؾ 

تشكل الفيصل بتُ بقاء الدؤسسة واستمرارىا من عدمو، ولذلك يتوجب عليها الاىتماـ ببناء معرفة تسويقية متينة 
 عامل معهايتربحية الأسواؽ التي و  ،قدمها إلذ السوؽيالدنتجات التي  ةربحيوشاملة ترتكز على  معرفة الدنافس ، وبرليل 

عرفة الدنافس  لزركا أساسيا للمؤسسة يساىم  في برقيق  التفوؽ على الدنافستُ والحصوؿ على مركز تنافسي تعد مو ، 
ف معرفة الدنافس تعبر عن قدرة الدؤسسة في بذميع وبرليل وتفستَ الدعلومات الدتعلقة بالبيئة التنافسية لذا، وأف ،إمرموؽ

تعد أحد الدتطلبات الأساسية لتحقيق النجاح في الأسواؽ  معرفة الدنافس جزء مهم جدا من معرفة السوؽ والتي
 1العالدية

فالدؤسسػػة يجػػب أف تكػػوف لػػديها معرفػػة عػػن عػػدد الدنافسػػتُ والأىػػداؼ الػػتي يركػػزوف عليهػػا والاسػػتًاتيجيات الػػتي يتبعونهػػا 
   .2ونقاط القوة والضعف التي يتميزوف بها، وردود أفعالذم ابذاه الدنافستُ لذم 

علػى وفهػم وبرليػل اسػتًاتيجيات الدنافسػتُ يعػد جػزءا مهمػا مػن القػدرات  أف القػدرة لرموعػة مػن البػاحثتُ  ويرى  
إف الدؤسسػة الػتي ترغػب برفػع قػدرتها التنافسػية يجػب أف تركػز بقػوة فالإبداعية التي تتمتع بها الدؤسسة، وبهذا الصدد يؤكد 

التنافسػػػية لذػػػا لزليػػػا ودوليػػػا والعمػػػل علػػػى الإفػػػادة منهػػػا إف  في خططهػػػا علػػػى معرفػػػة القػػػدرات الػػػتي تتمتػػػع بهػػػا الدؤسسػػػات
 3أمكن

لػػػن تفشػػػل أبػػػدا، إذا كانػػػت  اسػػػتًاتيجيتهافالدؤسسػػػة الػػػتي لػػػديها معرفػػػة جيػػػدة بقػػػدراتها وقػػػدرات الدنافسػػػتُ فػػػإف    
النجػاح،  وبذهل قػدرات منافسػيها فػإف ىػذه الدؤسسػة يجػب أف تتوقػع الفشػل بقػدر مػا تتوقػع ،طقتكتفي بدعرفة قدراتها ف

وأما إذا كانت الدؤسسة بذهل قدراتها بقدر مػا بذهػل قػدرات منافسػيها فعلػى ىػذه الدؤسسػة التػيقن بػأف الفشػل ىػو قػادـ 
 4لا لزالة.

                                                           
1
كلية   ،دكتوراة فلسفة في علوـ إدارة الأعماؿ ،وعلبقتها بالبيئة والذيكل والفاعلية الدنظمية دورة حياة الدؤسسة،أطروحة دكتوراة  ،الدرىضي سناف - 

  .56ص   6996، ،الجامعة الدستنصرية العراؽ ،الإدارة والإقتصاد 
2
لرلة تكريت للعلوـ الإدارية  ،الدعرفة التسويقية والاستًاتيجيات التسويقية بالديزة التنافسيةبرليل العلبقة بتُ ،سليماف صادؽ  ،والنمر درماف  - 

 4ص  ،0225 العدد، 3المجلد ،والإقتصادية 
3
 9ص ،الدرجع نفسو  - 

4
 78ص ،تم ذكره  ،مرجع سابق طالب، علبء فرحاف - 
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فالدؤسسات في الاقتصاد العالدي الجديد تتنافس في مناطق معقدة وديناميكية، لذا فإف قيمة وبسيز قاعدة معرفة 
تنافسية أحدث، لذا فقد تتعقد أكثر مهمة إدارة  استًاتيجياتالدؤسسة يدكن أف تنخفض بينما يبتكر الدنافسوف 

علومات والتطورات العلمية الجديدة من أجل برستُ قاعدة معرفة الدؤسسة، لشا يتعتُ على الدؤسسات استغلبؿ الد
موقف الدؤسسة في السوؽ، وىذا يتطلب عدـ الالتزاـ بالإجراءات البتَوقراطية التقليدية وبالشكل الذي يساعد 

 مؤسساتمهمة الدؤسسات العاملة في الأسواؽ تزداد تعقيدا عند ظهور ،و  الدؤسسة على برقيق التفوؽ على الدنافستُ
لذا من حيث الاختصاص والتوجو في النشاط التجاري أو الإنتاجي إذ سوؼ تبرز ىنا معالد الصراع والدنافسة  مشابهة

بتُ ىذه الدؤسسات من أجل سحب الزبوف ومن ثم الذيمنة على السوؽ والاستحواذ على أكبر حصة سوقية لشكنة، 
حتى  ،لتسويقي )الدنتج، السعر، التًويج، التوزيع(وىذا يفرض عليها أف يكوف لديها ميزة تنافسية في مكونات الدزيج ا

تستطيع الدخوؿ في موقف الدنافس لذذه الدؤسسات، علما بأف ىذه الدنافسة لا تتم بشكل عشوائي أو اعتباطي بل 
طبقا لقواعد وأساليب علمية كما ىو الحاؿ في الصراعات الأختَة التي تتم بتُ الدوؿ، وبشكل عاـ يطرح 

 .1وـ الإدارية صيغ وأنواع لستلفة لحالات الدنافسة والصراع حيث تقسم ىذه الحالات بشكل عاـالدتخصصوف بالعل

 . (: المنافسة كالصراع7-2الشكل )

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 .727، ص 2002المصدر: الفضل مؤيد، "الأساليب الكمية كالنوعية في دعم قرارات المؤسسة"، دار الوراؽ للنشر كالتوزيع، 

 

                                                           
1
 686ص  0228مؤسسة الوراؽ للنشر والتوزيع عماف  قرارات الدؤسسةالفضل مؤيد عبد الحستُ الأساليب الدية والنوعية في دعم  - 

 أنواع الدنافسات )حالات الصراع(

 الدنافسة بتُ الأشخاص   الدنافسة مع الطبيعة 

الدنافسة مع 
 قوى الطبيعة 

الدنافسة مع 
 السوؽ قوى 

شخص عادي 
مع شخص 

 عادي  

شخص مادي 
مع شخص 

 معوي 

شخص معنوي 
مع شخص 
 معنوي   
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يتبتُ من الشكل أعلبه أف الدنافسة تكوف بصورتتُ احداهما مع  قوى الطبيعة واخرى تكوف مع الأشخاص مع 
 اختلبؼ صفاتهم 

(Poretr)أشار قد و  
إلذ أف الدؤسسات الدنافسة في الصناعة يدكن وبسهولة أف بستلك الأنشطة الأساسية لذذه  1

الصناعة، وىذا سيؤدي إلذ عدـ القدرة على الدنافسة طالدا أف جميع الدؤسسات في الصناعة بستلك الأنشطة الأساسية 
ط ا بتُ أنشطتها الداخلية، بحيث يدعم ذاتها، لذا يتعتُ على الدؤسسة أف بزلق ميزة تنافسية لذا عن طريق خلق رواب

بعضها الآخر، والذي سيكوف صعب التقليد من قبل الدنافستُ لذا في نفس الصناعة، والدعرفة التنافسية تقضي من 
 الدؤسسة أف تكوف لذا معرفة كاملة بالآتي:

 الدتنافسة  التكنولوجيات، نقاط القوة، نقاط الضعف، والتحركات الاستًاتيجية للمؤسسة

 المطلب الرابع :أقياس التنافسية كمؤشراتها.

 : التنافسيةالقدرة مؤشرات 

لقد لصم عن تعاريف التنافسية لزولات لقياسها عن طريق مؤشرات مركبة تظم لرموعة واسعة من الدتغتَات والعوامل  

 . ذلك صعوبة التفرقة مابتُ التنافسية والتنمية الاقتصادية بدفهومها الواسع ،ونػتج عػن

 & oral 1997( 10ولقد وجهت عدة انتقادات لدفهوـ التنافسية ،ولعلى من أكثرىا موضوعية انتقػاد  

chabchoub)  11وكذلك( 1997 lall)  الذي انصب على تقييم تقرير التنافسية الكونية الصادرة عن الدنتدى

الدركبة عن تعريف وقياس واضح لدفهوـ في انتقاداتو على ابتعاد ىذه الدؤشرات   lall  الاقتصادي العػالدي ، وركػز

 . في التنافسية التنافسية بحيث أف لرموعة كبتَة من العوامل تؤثر

وانطلبقا من أف التنافسية العالدية تؤدي إلذ زيادة ازدىار الاقتصاديات العالدية ، يتبادر إلذ الأذىاف تساؤؿ ىاـ وىو   

 ىذه التنافسية؟  كيف يدكن قياس

                                                           
1
 -   Porter Michel ,The Competitive   Advantage   Of Nation, Edition Mac New York, 2000, P 

23 
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ق مفهوـ التنافسية على مستوى الدنشأة ، الصناعة أو القطاع مع مفهوـ التنافسية على مستوى يدكن أف لا يتطاب

 . 1الاقتصاد الػوطتٍ

فيمكن أف تتحقق تنافسية الدنشأة عبر تقليص حجم الددخلبت كالتخلص من العمالة مثلب ، وىذا يقابلها على 

لك قد يتطابق الدفهوماف إذا كاف برستُ تنافسية الدنشأة أو نقصا في الدخل والرفاه العاـ ، لذ مستوى الاقتصاد الوطتٍ

 : التشغيل ولذلك سنقوـ بالتحليل على الدستويات الثلبثة الصناعة قد برقق مع الاحتفاظ بدستويات

التنافسية على مستوى الدشروع في بريطانيا على أىنا القدرة على إنتاج السلع الصحيحة  تعرؼ : المشػركع-9

، والدشروع (OUGHTON 1997 (12الدناسب وفي الوقت الدناسب  والخدمات بالنوعية الجيدة وبالػسعر

الدشروع من  نموذجا لتحليل الصناعة وتنافسية AUSTIN قليل الربحية ىو مشروع ليس تنافسيا. ويقدـ أو سػتتُ

 :قوى مؤثرة على التنافسية وىي 5خلبؿ 

 الداخلتُ المحتملتُ للسوؽ؛ تهديد -

 قوى الدساومة والتفاوض التي يدتلكها الدشتًوف لدنتجات الدشروع؛ -

 قوى الدساومة والتفاوض التي يدتلكها الدوردوف للمشروع؛ -

 الدنافسوف الحاليتُ للمشروع؛ -

 .ديد الإحلبؿ أو البدائلته -

 :وتتضمن مؤشرات التنافسية على مستوى الدشروع ما يلي

                                                           
1
 .468 .ص سابق، مرجع ،"مستدامة تنافسٌة لمٌزة كأساس التنافس إستراتٌجٌة" بلالً، أحمد  - 
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تشكل الربحية مؤشرا كافيا على التنافسية الحالية ، وكما بسثل الحصة من السوؽ مؤشرا على التنافسية .  الربحية:-أ

تكوف  لضو التًاجع ، وبذلك فإف تنافسيتو الحالية لن بذاتهايدكن أف يكوف تنافسيا في سوؽ تتجو  ولكن الدػشروع

 . ضامنة لربحيتو الدستقبلية

 : 1والذي يدثل TOBIN’S ويدكن قياس تنافسية الدشروع بواسطة مؤشر توبن

 1فإذا كانت ىذه النسبة أقل من  النسبة السوقية للدين ورؤوس الأمواؿ الخاصة بالدشروع / تكلفة استبداؿ الأصوؿ

 Mc Fridge 95 فإف الدشروع ليس تنافسيا ً 

الصنع: إف تكلفة الصنع بالقياس إلذ تكلفة الدنافستُ بسثل مؤشرا كافيا عن التنافسية في فرع نشاط ذي  تكلفة-ب 

 .إنتاج متجانس

عوامػل  موعةلمجتقيس القدرة على برويل الدشروع  TFP الإنتاجية الكلية للعوامل : إف الإنتاجية الكلية للعوامل-ج

يوضح مزايا وعيوب تكلفة عناصر الإنتاج ، كما أف الإنتاجية الإجمالية  منتجات ، لكن ىذا الدفهوـ لا الإنتػاج إلذ

 .جاذبية الدنتجات الدعروضة من جانب الدشروع للعوامل لا توضح شيئا حػوؿ

الحصة من السوؽ : يدكن أف يكوف الدشروع مربحا ويستحوذ على جزء ىاـ من السوؽ الداخلية بدوف أف يكوف -د

دولر ،ويحدث ذلك عندما تكوف السوؽ المحلية بقيود ابذاه التجارة الدولية ، وىذا ما يفرض الدستوى ال تنافػسيا علػى

 MAC 95( 12تكاليف الدنافسػتُ . ولقػد بينت دراسات على الدشروعات  مقارنة تكاليف الدشروع مػع

FRIDGE)على تنافسية الدشروع ومن بينها وجود حزمة واسعة من الدؤشرات : 

 ىناؾ عوامل عديدة مرتبطة بالأسعار تعطي اختلبفات عن مستوى إنتاجية اليد العاملة ، رأس الداؿ  * 

 (الدخزوف ، الإدارة ، علبقات العمل ..الخ ) وفورات الحجم ، حجػم
                                                           

1
 - Porter M.A, Competitive Advantage – Creating and Sustaining Superior Performance, P.158 
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 (يدكن أف برسن الدشروعات أدائها من خلبؿ التقليد والابتكار ) الياباف *

فة عوامل الإنتاج في الحصوؿ على مزايا تنافسية يكوف في وضػع ىػش ابذػاه إف الدشروع الذي يعتمد على ضعف تكل *

 .1تكلفةمشروعات ذات مدخل عوامل إنتاج أقل  مزاحمػة

إف التًكيز على تنافسية الدشروع تعتٍ دورا لزدودا للدولة وتتطلب استعماؿ تقنيات إنتاج مرنة ورقابة مػستمرة علػى  *

 .والتكاليفة النوعيػ

 أهمية أكبر إلذ التكوين وإعادة التأىيل والنظر إلذ العامل كشريك وليس كعامل إنتاجإعطاء  *

إذا كانت تنافسية البلد تقاس بتنافسية مشروعاتو فإف تنافسية الدشروع تعتمد على نوعية إدارتو والدولة مدير غتَ  *

 .وخاصة في لراؿ القطاع الخاص ناجح للمشروعات

يجاد مناخ ملبئم لدمارسة إدارة جيدة من خلبؿ توفتَ الاستقرار الاقتصادي وخلق مناخ يدكن للدولة أف تسهم في إ *

أنماط من عوامل الإنتاج وىي رأس الداؿ البشري  ثلبثالعقبات أماـ التجارة الوطنية والدولية ، وبرستُ  تنافسي وإزالػة

 2.العمومية، التمويل ، والخدمات  باعتبار الدولة كمموف أساسي لو

 : فرع النشاط الاقتصادم -2

نقوـ بقياس فرع النشاط عندما تكوف الدعطيات الدتعلقة بالدشروع ناقصة باستعماؿ متوسطات قد لا تعكس      

ضمن القطاع الدروس. وانطلبقا من ذلك فإف برديد التنافسية على مستوى القطاع أو بذمع  أوضاع مشروع معػتُ

قطاع لزدودة، وترجع ىذه الفوارؽ إلذ عوامل الإنتاج، عمر الدشروع، مؤسسات ال يشتًط أف تكوف فوارؽ ،أنشطة

 .الحجم ...الخ

                                                           
1
 .115 .ص ،. 4333. ٌارسو ،تشرٌن جامعة ،.راهكتود ةمذكر. ,. نٍةردلأا ٌةدولأا تلشركا لتنافسًا داءلأا. النسور لله عبد الحكٌم عبد  - 

2
 .044ص سابق، مرجع النسور، لله عبد الحكٌم عبد  - 
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وأىم الدؤشرات الدستعملة ىي.  ،إف تقييم تنافسية فرع النشاط يتم بالدقارنة مع فرع النشاط الدماثل لبلد آخر  

 .ومؤشر الديزة النسبية التكاليف والإنتاجيػة

التكاليف و الإنتاجية: نقوؿ عن فرع نشاط أنو تنافسيا إذا كاف مستوى تكاليف الوحدة يساوي أو أقل  مؤشرات -أ

الوحدة للمنافستُ الأجانب. وغالبا ما يتم إجراء الدقارنات الدولية حوؿ إنتاجية اليد العاملة أو التكلفػة  عن تكػاليف

 j في البلد i ل تنافسية تكلفة اليد العاملة لفرع النشاطومن الدمكن تعريف دلي .CUMO العاملػةالوحدويػة لليػد 

 : ، بواسطة الدعادلػة التاليػة t في الفتًة

CUMOijt = Wijt * Rjt /(q/l) ijt (13) 

 أف: حيث

 : Wijt  بسثل معدؿ أجر الساعة في فرع النشاط i والبلد j خلبؿ الفتًة t 

  Rjt  : بعملة البلدبسثل معدؿ سعر الصرؼ للدولار الأمريكيj خلبؿ الفتًة t 

 q/l) ijt)  :بسثل الإنتاج الساعي في فرع النشاطi والبلد j خلبؿ الفتًة t 

 K ومنو يدكن التعبتَ عن التكلفة الوحدوية لليد العاملة النسبية مع البلد

CUMORijkt = CUMOijt / CUMOikt 

 :1الأجنبية لعد أسبابا من البلداف تهبالنسبة لدثيلب j للبلد CUMO ويدكن أف ترتفع

 .ارتفاع معدؿ الرواتب والأجور بشكل أسرع لشا ىو عليو بالخارج -

 .ارتفاع قيمة العملة المحلية -
                                                           

1
 .024 :ص سابق، مرجع النسور، لله عبد الحكٌم عبد  - 
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 .ارتفاع إنتاجية اليد العاملة بسرعة أقل من الخارج -

بسبب ارتفاع في إف الدشكلة الرئيسية لدقارنة التكلفة الوحدوية تنجم عن غموضها، فإف ارتفاع التكلفة النسبية      

سعر الصرؼ، يكوف مرغوبا فيو إذا كاف يعكس زيادة في جاذبية صادرات البلد أو قيمتها في  الأجور أو ازدياد في

 .البلداف الأجنبية

وتوسع في الحصة من  CUMOR ولقد بينت التجارب الدولية وخاصة الياباف وألدانيا أف حصوؿ ارتفاع في      

 . د بسبب أف تكلفة اليد العاملة لد تشكل القسم الأكبر من التكلفة الكليةآف واح السوؽ الدوليػة في

مؤشرات الحصة من السوؽ الدولر: تستعمل في ىذا الديزاف التجاري والحصة من السوؽ الدولية كمؤشرات عن  -ب

الصادرات على مستوى فرع النشاط. وىكذا فإف فرع النشاط يخسر تنافسيتو عندما تتناقص حصتو من  التنافسية

 . الواردات تتزايد الوطنية الكلية أو أف حصتو من

دليل التجارة ضمن الصادرات: ويبتُ ىذا الدليل الصلبت التجارية ضمن الصناعات وكلما ارتفعت قيمتو كلما  -ج

 .1تقدـ الصناعة في البلد الدعتٍ دؿ ذلك على

  HAVRYLYSHYN ػة أجراىػابينت دراس IITI و باستعماؿ طريقة دليل التجارة بتُ الصناعات 

KUNZEL  أف الدوؿ العربية لا بستلك قاعدة صناعية متقدمة بالقياس إلذ أقاليم أخرى في 1997في سنة و ،

على الرغم من التحسن الذي حصل حيث انتقل من  94/92لفتًة  0.25 العالد. فالدليل ضعيف لا يتجاوز

 . NAFTA لدوؿ 0.773و الصناعية  للػدوؿ 0.878مقابػل  86/84لفتػرة  0.189

 

                                                           
1
 أهمٌة حول الجزائر لجامعة الأول العلمً المؤتمر ،"الأداء نجاعة لضمان أداة المؤسسة لموارد الإستراتٌجٌة المقاربة " مزهودة، الملٌك عبد - 

 2 :ص ، 2003 جوان 2 -ماي 31 الجزائر، جامعة ،العالمً الاقتصاد فً للاندماج الأداء ونجاعة الشفافٌة .
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 : تنافسية البلد -3

ولكن سنركز على نمو الدخل الحقيقي للفرد وعلى النتائج  الوطنية،ىناؾ العديد من الدؤشرات الدقتًحة للتنافسية  

 . 1التجارية للبلد

الحقيقي نمو الدخل الحقيقي للفرد: إف نمو الدخل الحقيقي للفرد ونمو الإنتاجية مفهوماف متًابطاف، فالدخل  - أ

وعلى رأس الداؿ والدوارد  (TFP) total factor productivity على إنتاجية العوامل الكلية للفرد يعتمػد

 التجارة .  الطبيعية وحػدود

 يزيد من دخل الفرد وىذا ما من شأنو رفع ثروة البلد من الدوارد الطبيعية ورأس الداؿ TFP كما أف الارتفاع في

 تتحسن حدود التجارة لبلد ما فإنو يتمكن من زيادة وارداتو الدمولة بعائدات الصادرات ، وبرستُ التجارة ،وعندما

 . إذف فتحسن حدود التجارة يرفع من حجم الاستهلبؾ الداخلي المحتمل

و يدكن أف تتحسن حدود التبادؿ للبلد وبالتالر دخل الفرد فيو إذا كاف ىناؾ طلب دولر إضافي على السلع 

 .2كاف ىناؾ فائض في العرض الدولر من السلع والخدمات التي يستوردىا يصدرىا أووالخدمات التي 

 غالبا ما لا يتم التفرقة بتُ نمو الإنتاجية ونمو الدخل الفردي ، فإذا كاف نمو دخل الفرد الذي يعزى أساسا إلذ نمو

TFP للتأشتَ عن التنافسية الوطنيةالأفضل للبزدىار الاقتصادي ، فإنو بالإمكاف عمليا استعمالو  يشكل الدؤشر  

 :يليعدة مقاييس لتحديد النتائج التجارية للبلد ونذكر منها ما  التجارية: ىناؾالنتائج  -ب

الديزاف التجاري : إف العجز في الديزاف التجاري يدكن أف ينشأ عن عجز في موازنة الدولة أو معدؿ ادخار  -1-ب

في لرمل الاقتصاد أو العاملتُ معا .كما أف العجز في الحساب  منخفض للبستثمارات الخاصة ضعيف مع مستوى

                                                           
1
 التنمٌة حول الدولً الملتقى ،"التنافسٌة المٌزة تحقٌق فً ودورها والكفاءات للموارد الإستراتٌجٌة الأهمٌة " أحمد، بلالً ٌحی؛ سملالً 2 - 

 33ص   ورقلة، جامعة الاقتصادٌة، والعلوم كلٌة ،البشرٌة والكفاءات المعرفة اقتصاد فً الاندماج وفرص البشرٌة - :ص ، 2004 مارس 10
2
 .47:ص سابق، مرجع أنٌس، شاط . - 
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زيادة قيمة السلع والخدمات الدستوردة من الخارج عن قيمة الصادرات إلذ  الجاري يدثل برويلب حقيقيا للؤجانب أي

الدتاجر ىبا الدشروعات العاملة في القطاعات ذات السلع  الخارج . و كنتيجة للبدخار السلبي والقروض الخارجية فإف

 .المحليتُ سوؼ تنقص والخدمات للبلد الدعتٍ أقل تنافسية وفي الغالب فإف الحصة من السوؽ للمنتجتُ

تركيب الصادرات : لقد استعمل بعض الاقتصاديوف تقنية تقيس نسبة الصادرات لبلد ما العائدة للقطاعػات -2-ب

ذات التقانة العالية . فإذا كانت ىذه النسبة كبتَة نسبيا أو  الدضافة الدرتفعة لكل عامل أو إلذ القطاعات ذات القيمػة

 . برسن في الديزة النسبية في القطاعات التي تكوف فيها الأجور مرتفعة تتزايد فهذا سيسمح بوجػود

رد بشكل و ىذا يعتٍ أف الإنتاجية تزيد في فروع النشاط الدنتجة للسلع القابلة للببذار وذات القيمة الدضافة الدرتفعة للف

 الفروع الأخرى. أسرع لشا يتم في

 .ماىية الميزة التنافسية الثاني:المبحث 

 تمهيد:

 قوياً  موقفاً  الشركة لذذه وبرقق الدنافسة الشركات من غتَىا عن الشركة بسيز التي الخاصية إلذ التػنافسية الديزة تشتَ     
 الإطلبؽ على الطرؽ ىذه أىم ولكن عديدة بطرؽ التػنافسية الديزة برقق أف شركة لأية ويدكن. الدختلفة الأطراؼ بذاه
 الشركة تتمكن أف أو(  منخفض بسعر وتػبيع تػنافسية بتكاليف تػنتج) منخفضة تكاليف ذات الشركة تكوف أف ىي
 .( والشهرة والاسم الإعلبف)  انطباعيا أو( الدنتجات جودة رفع) فيزيائياً  منتجاتها بسييز من

 الأكؿ: مفهوـ كأىمية الميزة التنافسية  المطلب

 يتيح الذي الدتميز الدورد أو التقنية أو الدهارة بأنها تعرؼ ،Compétitive avantage التنافسية الديزة            

 من الدنافستُ ىؤلاء عن واختلبفها بسيزىا ويؤكد الدنافسوف، لذم يقدمو عما تزيد للعملبء ومنافع قيم إنتاج للمنظمة
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 ما على تتفوؽ التي والقيم الدنافع من الدزيد لذم يحقق حيث والتميز، الاختلبؼ ىذا يتقبلوف الذين العملبء نظر وجهة

 .1الآخروف الدنافسوف لذم يقدمو

 قبل من الدستعملة تلك من فعالية أكثر جديدة طرؽ اكتشاؼ إلذ الدؤسسة توصل بدجرد التنافسية الديزة وتنشأ

 بدفهومو إبداع عملية إحداث بدجرد آخر وبدعتٌ ميدانياً، الاكتشاؼ ىذا بذسيد بدقدورىا يكوف حيث الدنافستُ،

 .الواسع

 لد فأكاديدياً . والعملي الأكاديدي الدستوى على الأعماؿ إدارة عالد في حقيقية ثورة التنافسية الديزة مفهوـ ويعتبر       

 ينظر أصبح ولكن.. استًاتيجي بعد ذات ليست مشاكل مع وقتية كمواجهة أو( داخلي ىم) ؾ للئدارة ينظر يعد

 الدستمر التفوؽ لتحقيق والخارجية الداخلية الذموـ من الكثتَ معالجة تستهدؼ ومستمرة ديناميكية كعملية للئدارة

 وبطبيعة الشركة معهم تتعامل الذين الأطراؼ من وغتَىم والدشتًين والدوردين الدنافستُ على أي الآخرين على للشركة

 الأطراؼ بذاه الشركة توازف لحفظ دائمة لزاولات ولكنو الددى قصتَ أو وقتياً  عملبً  ىذا التفوؽ برقيق يكوف لن الحاؿ

 .السوؽ في الأخرى

 والمحافظة واكتشاؼ وبرليل الدستمر الدؤوب العمل على الجديد الدفهوـ حسب الدديروف يحرص وعملياً       

 والتحري البحث من الكثتَ إلذ يحتاج كهذا عملبً  أف كيف نػتخيل أف ولنا للشركة التػنافسية الديزة في والاستػثمار

 بسهولة ينػتهي لا الددير عمل أف ىنا ونلبحظ.  الخ والابتكار والإبداع والذكاء الثاقبة والبصتَة السليم والتقدير

 ) الدستمر للتػفوؽ دؤوبة لزاولات يصبح الددير عمل ولكن وضحاىا عشية بتُ تػتضح لا ونػتائجو

sustainability ) يسعى نتيجة فالنجاح والتفوؽ النجاح بتُ واضح فرؽ وىناؾ. ومتقلب ديناميكي عالد في 

                                                           
1
 المتمٌز الأداء حول الدولً العلمً المؤتمر ،"الجدٌدة للتنافسٌة الأساسً التحدي :البشرٌة الموارد وتنمٌة الكفاءة تطوٌر " الحبٌب، ثابتً - 

 - 243 :ص ، 2005 مارس9 .ورقلة، جامعة ،والحكومات للمنظمات .
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 واستمرارية النجاح استمرارية بسنحها الشركة في خاصية فهي التفوؽ أما مرتتُ أو مرة يتحقق وقد لتحقيقها الجميع

 1.بالدتفوقتُ إلا يعتًؼ لا سوؽ في القمة على البقاء

  :التنافسيةالميزة  تعريف - 9

بزلق الديزة التنافسية بوصوؿ الدؤسسة إلذ طرؽ جديدة أكثر فعالية من طرؽ الدنافستُ حيث تكوف   تعريف بورتر : *

 .قادرة على بذسيد ىذه الطرؽ ميدانيا وبدعتٌ اخر بدجرد إحداث عملية إبداع بدفهومو الواسع

: إنها ميزة على الدنافستُ تكتب عن طريق تقديم قيمة أكبر للعميل إما من خلبؿ أسعار أقل أو عن  تعريف كوتلر *

 .طريق تقديم فوائد أكثر والتي تبرز أسعار أقل أو عن طريق تقديم فوائد أكثر والتي تبرز الأسعار الأعلى

منافسيها في استغلبؿ الفرص الخارجية أو  الدفهوـ بشكل عاـ : ىي المجاؿ التي تتمتع فيو الدنظمة بقدرة أعلى من *

الحد من أثر التهديدات، وتنبع الديزة التنافسية من قدرة الدنظمة على استغلبؿ مواردىا الدادية أو البشرية أو الفكرية، 

 .فقد تتعلق بالجودة أو بالتكنولوجيا أو القدرة على بزفيض التكلفة أو الكفاءة التسويقية

  :التنافسية الميزة تحقيق أىمية  -2 

 .أذىانهم في الدؤسسة صورة وبرستُ وتدعيم احتياجاتهم تلبي للعملبء قيمة خلق -

 الدوارد في التميز إمكانية مع للعملبء الدقدمة والخدمات السلع في الدنافستُ عن الإستًاتيجي التميز برقيق -

 .الدنافسة شديدة البيئة ظل في الدنتهجة والاستًاتيجية والكفاءات

 .السوؽ في والإستثمار للبقاء عالية ربحية وكذا للمؤسسة سوقية حصة برقيق -

  1:التنافسية الميزة تحقيق أىداؼ  -3 

                                                           
1
 30 ص سابق، مرجع مزهودة، الملٌك عبد  - 
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 .الدنافسوف يقدمو عما لشيزة منتجات من تقدمو بدا الزبائن اقناع علي القدرة -

 .جديدة تسويقية فرص خلق -

 من جديدة نوعية أو العملبء من جديدة نوعية مع التعامل أو جديدة سوؽ لدخوؿ جديد تنافسي لراؿ دخوؿ -

 .والخدمات السلع

 زيادة على سينعكس النجاح ىذا واستمرار بالدنافستُ قياسا وأكبر أفضل سوقية حصة على حصولذا إمكانية -

 .الصافية والأرباح الدتحققة الدالية العوائد

 القيمة سلسلة  الثاني:المطلب 

 مفهوـ سلسلة القيمة :

وىو تاجر أمريكي، وقد عمل  Lourence milles ظهر مفهوـ سلسلة القيمة في الخمسينيات على يد
على تطويره من خلبؿ كتاباتو، حيث يعمل ىذا النموذج على البحث عن منابع الديزة  M.Porter الأستاذ

 .2التنافسية وأصولذا على مستوى كل أنشطة الدؤسسة، والحكم على مواردىا ومهاراتها

يدكن تعريف سلسلة القيمة على أنها: "الطريقة النظامية للنظر، والحكم على سلسلة الأنشطة التي تؤديها الدؤسسة، و 
 للميزة تم برقيقها عن منافسيها"بحيث يدكن للمؤسسة من خلبلذا فهم الدصادر الحالية، والمحتملة 

إلذ لرموعات من الأنشطة، بغرض فهم وبرليل : يقوـ النموذج بتجزئة الدؤسسة بنية نموذج سلسلة القيمػة -أكلا
وتركيب الدؤسسة والتعرؼ على مصادرىا الحالية والمحتملة لتحقيق ميزة تنافسية بسنحها طريقة بزلق بها القيمة 

 :للمستهلك بشكل أفضل من منافسيها، ويتم تقسيم أنشطة الدؤسسة كما يلي

فة مباشرة في عملية الإنتاج والبيع، وىي خمسة أنشطة تتمثل فيما الأنشطػة الرئيسيهػة: وىي الأنشطة التي تساىم بص -
 :يلي

                                                                                                                                                                                           
1
 المتمٌز الأداء حول الدولً العلمً المؤتمر الكفاءات، تقٌٌم و ألاحترافً المسار لمتابعة كأداة ببوسطن الاستشارات مصفوفة حجازي، إسماعٌل  - 

 .12 ص ورقلة، جامعة الاقتصادٌة، والعلوم الحقوق كلٌة ؛ 2005 مارس الحكومات، و للمنظمات .
2
 .02ص ،مرجع سابقحجازٌ إسماعٌل  - 
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 .الإمػداد الداخػلي: ىو لرموعة الأنشطة الدرتبطة بضماف وبززين وتوصيل الددخلبت اللبزمة للعملية الإنتاجيػة  -

 .في شكلها النهائػػيالإنتػػػاج: لرموعة الأنشطة الدرتبطة بالعملية الإنتاجية وبرويل الددخلبت إلذ منتجات  -

 .الإمػداد الخارجػي: لرموعة الأنشطة الدرتبطة بجمع وبززين والتوزيع الدادي من الدنتج إلذ الدستهلػك -

التسويق والتوزيع: لرموعة الأنشطة الدرتبطة بالتزويد بالوسائل التي يدكن من خلبلذا برفيز الدستهلك على شراء  -
 .منتجات الدؤسسػة

لرموعة الأنشطة الدرتبطة بتقديم خدمات لتدعيم والمحافظة على قيمة الدنتجات، والدتمثلة أساساَ في الخدمػػات:  -
 .خدمات ما بعد البيع

الأنشطػة الدساعػدة )الداعمػة(: وىي الأنشطة التي تساعد الأنشطة الرئيسية وتسمح لذا بأداء أدوارىا، وتتمثل فيما  -
 :يلي

 .ة مثل الإدارة العامة، التخطيط، المحاسبة والدالية، الجوانب القانونية والتنظيمية...إلخبنيػة الدؤسسػة: وتشمل أنشط -

تسيتَ الدوارد البشرية: أنشطة ضرورية لضماف الإختيار، التدريب وتنمية الأفراد، أي كل الأنشطة الدتعلقة بالدوارد  -
 .الصناعات التقليديهػةالبشرية، وىناؾ بعض القطاعات تكوف فيها أصل الديزة التنافسية ك

التنمية والتطوير التكنولوجي: أنشطة متعلقة بتصميم الدنتج وبرستُ طريقة أداء الأنشطة الدختلفة في حلقة سلسلة  -
 .القيمة وتشمل الدعرفة الفنية، الإجراءات والددخلبت، التكنولوجيا الدطلوبة لكل نشاط داخل حلقة القيمػػة

 .الدتعلقة بالحصوؿ على الددخلبت الدطلوب شرائها سواء كانت مواد أولية أو خدمات أو آلاتالتمويػػن: الأنشطة  -

 :أىمية استخداـ نموذج سلسلة القيمة

إف الذدؼ من معرفة سلسلة القيمة بالنسبة للمؤسسة ىو التحكم في التكاليف الكلية لدختلف مراحل لإنتاج،        
 :والتنظيمية الدمكنة التي تساعد علىوىذا باقتًاح لستلف الحلوؿ التقنية 
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التحكم في ىيكل التكاليف./تفعيل وتنسيق العلبقات بتُ الوحدات الدختلفة./تصور تشكيل جديد لسلسلة  -
 .1القيمػة

 .(1التميز في الدنتج الدقدـ سواء على مستوى الجودة، الإبداع التكنولوجي أو خدمات ما بعد البيع...إلخ) -

أساسيتاف لدواجهة الدنافسة وتسمحاف بالحصوؿ على ميزة تنافسية مستمرة  استًاتيجيتافبسثلبف وىاتاف الطريقتاف 
 :ودائمة خاصة إذا إقتًنت بػ

 .خلق حواجز للدخوؿ أماـ الدنافستُ مثل التحكم في قنوات التوزيع...إلخ -

البيئة التنافسية، لتحديد الدوقع الدناسب لذا من خلبؿ معرفة الأبعاد الدختلفة لذذه البيئة  برليل طبيعة وإمتداد -
 الابتكاراتأف العديد من الذجمات الناجحة تتطلب العديد من " M.Porter التنافسية والدتمثلة فيمايلي: ويقوـ

(، 2ػاً لإعادة تشكيل سلسلة القيمػة")في سلسلة القيمة، ويدكن أف تؤدي التغتَات الذيكلية للقطاع إلذ خلق فرص
 :2وبخصوص إعادة تشكيل سلسلة القيمة ىناؾ عدة تكتيكات وىي كمايلي

 .التغتَات في الدنتج: يتم بتغيتَات أو تعديل مواصفات وخصائص الدنتج -

 .نتائج وخصائص أفضل: بفهم خصائص العملبء، ومنو تقديم منتجات مشبعة لحاجاتهم، ورغباتهم -

تَات في الدعم الخارجي أو الخدمات: بتعديل أنشطتها كدعم الدنتجات أو معالجة الطبيات، وبرستُ مستوى التغ -
 .خدمات ما بعد البيػع

نظاـ إمداد فعػاؿ: وىذا بالتحستُ القوى لوضعيتها النسبية لأنشطتها الدنشأة للقيمة بتخفيض تكاليف نظاـ  -
 .الدعم

 .نفقاتو، وإيجاد أنماط جديدةبرستُ الدستوى التسويقي: بزيادة  -

 .تغيتَات في الإنتاج: بدا من شأنو بزفيض التكاليف وتقوية التميز -

                                                           
1
 .34: ص ،مرجع سابق  حجازي، إسماعٌل  - 

2
 العلوم كلٌة المعرفة، مجتمع فً الرٌادة : العاشر الدولً المؤتمر الكفاءات، وصناعة البشري الرأسمال :الرٌادة مراد، محبوب سماح؛ صولح - 

 26 الزٌتونة، جامعة الإدارٌة، والعلوم الاقتصادٌة - 8 :ص الأردن، ، 2010 أفرٌل 29 .
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إعادة التشكيل إلذ الأماـ: وىذا بتقديم قنوات توزيع جديدة، الوصوؿ الدبكر للقنوات الجديدة، البيع الدباشر لتقليل  -
 .قنوات التوزيع

 :، إلا أنهاورغم الأهمية التي تكتسبها سلسلة القيمة

 .أداة موجهة أساسػاً لضو الأنشطة الداخلية للمؤسسة لشا قد يدعو إلذ عدـ الإىتماـ بتأثتَات المحيط الخارجي -

تركيز على مبدأ بزفيض التكاليف في كافة الدستويات لشا قد يعيق عملية الإبداع في الدؤسسة خاصة في تطوير  -
 .الدنتجػػػات

الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة لنموذج سلسلة القيمة فهناؾ صعوبة نظرا لأف أنشطة مثل وفيما يخص امكانية تطبيق 
سواء بهياكلها أو مواردىا البشرية القائمة عليها فهي عادة تكوف جميعها  واضحةتكوف عادة غتَ  ىذه الدؤسسات

 .الدستَينبرت ادارة 

  : نموذج سلسلة القيمة

يوضح ىذا النموذج لرموعة من الأنشطة المحددة للمؤسسة ، حيث يدكن برقيق الإستًابذيات التنافػسية حيث يكوف 

ىناؾ تأثتَ واضح لنظم الدعلومات وىذا النموذج ينظر للمؤسسة على أنها تكوف لرموعػة مػن السلبسل من الأنشطة 

، ىذه الأنػشطة يدكػن تصنيفها إلذ انشطة رئيسية أو  الرئيسية التي تصنف قيمة مضافة لدنتجات أو خدمة للمؤسسة

 .أنشطة مساعدة

الأنشطة الرئيسية : ىي الأنشطة الدرتبطة بالإنتاج أو التوزيع لدنتجات أو خدمات للمؤسسة والتي بزلػق بالنسبة  *

 .للعملبء
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الأساسية للمؤسػسة أف برقق ميزة الأنشطة الدساعدة : ىي التي تساعد على القياـ بالأنشطة الرئيسية وتكوف البنية  *

تنافسية عند تصنيفها قيمة أكبر لعملبئها أو عندما تقدـ نفس القيمة، ولكن بتكلفة أقل فنظاـ الدعلومات يدكن اف 

 .1يكوف لو تأثتَ استًاتيجي للؤنشطة الرئيسية والتي تػصنف وبرقػق فائػدة أكػبر للمؤسسة

لديزة  بإنشائهاا بأفضل تكلفة وتػدعيم بسيزىػا في الػسوؽ تهإف معرفة الدؤسسة لسلسلة قيمتها يجعلها برقق نشاطا

التكلفة الأقل، وبسييز  ،نوعتُ من الديزة التنافسية و ىم تنافسية. وانطلبقا من سلسلة القيمة تستطيع اف تكسب

 .الدنتوج

   نافسية  أنواع ك عناصر الميزة الت الثالث:المطلب 

  أنواع الميزة التنافسية   -9
  : "المنافسة على التكلفة " السعر  - أ

على الرغم من أف الدنافسة على السعر ىي اسهل أنواع الدنافسة، إلا انو على الدشروع الصغتَ ألا يبتٌ عليها ميزتو 
إلذ الحد الذي لا يقدر عليو  التنافسية، لأنها أيضا الأسهل للمنافستُ الآخرين، فمن السهل عليهم بزفيض السعر

 .2الدشروع الصغتَ بدا يتسبب في سهولة إخراجو من السوؽ
وعموما يسعى الدشروع الذي يستهدؼ الدنافسة السعرية إلذ تقليل الفائدة، وزيادة الإنتاجية، كما قد يسعى إلذ ميكنة 

ائما يكوف عن طريق زيادة إنتاجية العاملتُ العمل إذا كانت الأيدي العاملة عالية التكلفة، إلا أف الأسلوب الأفضل د
 .بتدريبهم لرفع معدلات الإنتاج وتقليل الفوائدة

 : المنافسة على الجودة  - ب
يجب على الدشروع الصغتَ أف يبادر إلذ برستُ جودة منتجو وليس فقط مواجهة مستويات الجودة التي يفرضها 

  .مستمر وأف يسعى لكي يسبق الآخرين في ذلكالآخروف عليو، إف عليو أف يطور مستويات الجودة بشكل 

                                                           
1
 185 :ص سابق، مرجع جونز، جارٌث هٌل؛ شارل - 

2
 .023ص سابق، مرجع جونز، جارٌث هٌل؛ شارل - 
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ولا يجب النظر للجودة على أنها تقليل عيوب الدنتج، بل يجب النظر إليها على أنها وسيلة لإسعاد الدستهلك وإرضائو، 

ما بدا يجعلو اكثر ارتباطا بالسلعة، ويجب التنبو إلذ أف الجودة يجب أف بردد من جانب الدستهلك ولا يفرضها الدنتج، ك

 .يجب النظر إليها على إنها أداة لإلصاح الدشروع

 : المنافسة على تشكيلة المنتجات  - ح

يجب على الدشروع أف يكوف قادرا على التنويع في تشكيلة الدنتجات لكي يتمكن من التكيف مع احتياجات العملبء  
صبح الدنتج الذي يقدمو راكدا كما يجب أف يكوف قادرا على التشكل السريع مع تطور الاحتياجات والأذواؽ وإلا ا

 .وغتَ مطلوب من العملبء
إلا أف ظروؼ الإنتاج و التكلفة قد تقف عائقا أماـ الرغبة في التنويع، لأف ىذا التنويع قد يتطلب تغيتَات أساسية في 

 .نتجخطوط الإنتاج، أو العماؿ والفنيتُ، ولذلك فعلى الدشروع الصغتَ أف يوازف بتُ التنويع والثبات في الد
 : المنافسة على سرعة تقديم الخدمة - خ

أصبحت سرعة الأداء أحد الديزات التنافسية الذامة وخاصة في الدشروعات الخدمية، وتتطلب الدنافسة على سرعة       
الخدمة أف يكوف الدشروع ذو قدرة عالية على التكيف والتطوير، وأف يكوف على صلة وثيقة ومستمرة بالعملبء، وأف 

أعينو أداء الدنافستُ في ىذا المجاؿ ومن الأمثلة الشائعة التي يدكن فيها الدنافسة على سرعة الأداء الدطاعم يضع نصب 
 .1وخاصة ذات خدمة التوصيل، وكذلك الخدمات البريدية والشحن والتفريغ

 الصناعية التنافسية الميزة مصادر

 :2 في الصناعية التنافسية الديزة مصادر تتمثل
 النجاح، عوامل فهم طريقة في كبتَا برولا الأختَة العشريات خلبؿ الأعماؿ منظومات شهدت :المعرفة -1

 التطور مع لكن العمل، في يبذلو الذي الدادي الجهد أساس على يقيم البشري العنصر كاف الصناعية الفتًة فطواؿ
 أقل الأساس ىذا على التقييم أصبح والتكنولوجيا، الحديثة الآلات دخاؿ ذلك بعد حدث الذي

                                                           
1
 .22:ص ،، إدارة الموارد البشرٌة ، )المحاسبة المالٌة ومحاسبة التسٌٌر (، جامعة سطٌف كشاط، أنٌس - 
2
  29 ص ص ،2008 باتنة،الحاج لخضر  تعزيز الديزة التنافسية للمؤسسة، مذكرة ماجستتَ غتَ منشورة، كلية العلوـ الاقتصادية والتسيتَ، جامعةالتسويق في  ميةهطحطوح مسعود، أ - 
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 التنافسية الديزة كانت فإذا البشري، الأرسماؿ تقييم في الفكرية تاالقدر  على أكثر الاعتماد الضروري من وصار ، أهمية
 تلك برقق أف و والدنتج للزبوف، الدؤسسة بزلقها التي ىذا بذسيد الدمكن من كاف ذا الإضافية القيمة نتيجة ىي

 الداخلية ارتها قد على بالاعتماد النسبية الدؤسسة باستطاعة فإنو إضافية، بخصائص انفراده خلبؿ من، الأفضلية
 لتحقيق الأداة ىي فالدعرفة إذف. الوظيفة لذذه الأساسية الركيزة ىي الدعرفة وتعتبر والتطوير، البحث لراؿ في خاصة
 بكل ترتبط بل والتطوير، البحث وظيفة على الدعرفة مساهمة تقتصر ولا للمؤسسة، التنافسية الدكانة وتقديم السبق
 .الخ...المحاسبة، الدالية، التسويق، مثل الدؤسسة وظائف

 برتاج الدعارؼ فهذه التنافسية، الديزة برقيق إلذ بالضرورة يقودنا لا الدعرفة اكتساب إف :الأساسية الكفاءات-0
 ازدت وكلما لأخرى، مؤسسة من بزتلف ذلك فعل على والقدرة الديداف، على تطبقها ارت مها إلذ الأولذ بالدرجة

 برقيق في الكفاءات ىذه تساىم وحتى الدنػافس، حساب على الأسبقية برقيق إمكانية ازدت كلما ارت الدهػا ىذه
 :بػ تتميز أف يجب تنافسية ميزة
 .جدد منافستُ لدخوؿ از حاج بذلك وتشكل الطويل، الددى على عنها الدفاع يدكن -أ

 .الدنافس مع مقارنة للزبوف زيادة بزلق-ب
 .واحد بنشاط مرتبطة تكوف وألا نشاطات، عدة إلذ الدخوؿ إمكانية إعطاء-ج
   كل حسب النجاح فعوامل فقط، المحصلة والدعرفة ارت بالدها يرتبط لا السوؽ في التفوؽ إف: العلاقة-3
 الوطتٍ الدنتج تفضيل فمثلب حصرية، بصفة الأساسية ارت الدها على تقتصر لا" ىامل"و  "ارىالاد ب" من
 والدورد، الزبوف مع العلبقات لشبكة بالنسبة نفسو والأمر مهارة، ليس ولكنو للنجاح، عاملب يعتبر
 خاص اتيجيإستً  برالف أو مكتسب انطباع نتيجة شخصية دوافع على مبنية تكوف قد الزبوف راتفاختيا
 تساىم التي للمؤسسة تيجيةاالإستً  الأصوؿ ضمن العلبقة تصنيف يدكن الأساس ىذا وعلى الدورد، مع
 .1الزبوف أولويات برديد في وتدخل لذا التنافسي الدوقف تدعيم في
 .الصناعية  عناصر الميزة التنافسية 
   : النمو -1

 .التوسع في الحجم -2

 .التوسع الجغرافي -3

                                                           
1
 .30ص ، 006عدد ،الباحث مجلة ،"التنافسٌة وتحدٌات مفهومٌة مقاربة :للمؤسسات الاستراتٌجً التسٌٌر" مزهودة، الملٌك عبد  - 



 الفصل الثانً  المنافسة وصٌاغة المٌزة التنافسٌة 

 

71 
 

   : التكلفة -4

 .تقديم منتج بتكلفة منخفضة -

 .الدتغتَةبزفيض التكاليف  -

  : التميز -5

 .اكتساب مهارات وخبرات متميزة -

 .اكتساب تقنيات جديدة غتَ معروفة-

  : الإبداع-6

 .بذديد وتوسيع الدنتج -

 .استثمار القدرات الدتميزة للعاملتُ -

 .البحث عن أساليب جديدة غتَ معروفة -

  : التحالفات الإستًابذية -7

 .عقد برالفات لتحقيق أىداؼ معينة -

 .تنفيذ مشاريع خارج الحدود الجغرافية للمنظمة -

 .منظمات أخرى  التحالفات الإستًابذية مع -

 المبحث الثالث: تنمية كتطوير الميزة التنافسية 

 تمهيد:      

 وأفضل جديدة سبل اكتشاؼ أو إدراؾ خلبؿ من جديدة تنافسية مزايا وتنمية بتطوير الدؤسسات تقوـ       
 .السوؽ على وتطبيقها ما صناعة في للمنافسة
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 .: تطوير الميزة التنافسية ك معايير الحكم على جودتهاالمطلب الأكؿ

 (9)تطوير الميزة التنافسية 

تكوف عملية تطوير الديزة التنافسية للمؤسسات ، عن طريق اكتشاؼ أو إتباع سبل جديدة  و متطورة للمنافسة      

و تطبيقها في السوؽ، وىذا كلو عبارة عن ابتكار يشمل برسينات و تطويرات في التكنولوجيا و تقديم أساليب أفضل 

 العملية أو في الدداخل الجديدة للتسويق أو أشكاؿ جديدة لأداء الأشياء، و تكوف ىذه التغتَات في الإنتاج او في

 للتوزيع، و من أىم أسباب الابتكارات التي تغتَ من الديزة التنافسية ىي:

 التسويق. ؽ، طر :إف التغتَ التكنولوجي يخلق فرصا جديدة في لرالات تصميم الدنتجظهور تكنولوجيات جديدة -1

 لديزة التنافسية تتطور وفقا لتنمية حاجات الدشتًي أو تغتَ أولويتها.: إف اظهور حاجات جديدة للمشترم -2

: إف ظهور قطاع سوقي جديد في الصناعة يؤدي إلذ خلق ميزة تنافسية جديدة، ظهور قطاع جديد في الصناعة -3

 لكن لا تقتصر ىذه الأختَة على ىذا القطاع بل بستد إلذ وجود طرؽ جديدة للئنتاج.

: تتأثر الديزة التنافسية في حالة حدوث تغتَ جوىري بالتكاليف الدطلقة دخلات أك درجة توفرىاتغير تكاليف الم -

 أو النسبية للمدخلبت مثل: العمالة، مواد خاـ، الطاقة، وسائل النقل و الاتصالات.

يتحقق للميزة التنافسية سمة الاستمرارية، إذا أمكن للمؤسسة المحافظة على ميزة التكلفة : شركط الميزة التنافسية

الأقل، أو بسييز الدنتج في مواجهة الدؤسسات  الدنافسة، و مثلما ىو الحاؿ بالنسبة لدورة حياة الدنتجات الجديدة، فإف 

 للميزة دورة حياة أيضا، و تتمثل مراحل الديزة التنافسية في: 

حلة التقديم: تعتبر من أطوؿ و أصعب الدراحل لأنها تتطلب بذنيد كل موارد الدؤسسة ماديا،و بشريا خاصة خلق مر -

 الأفكار.

 مرحلة التبتٍ: وىي مرحلة الانطلبؽ بحيث تبدأ الدؤسسة في العمل وفق ىذه الديزة. -

                                                           
، دار رام للنشر ، الجزائرٌة الاقتصادٌة المؤسسة تنافسٌة فً ودورها الاستراتٌجٌة الٌقظة ، شٌكر خدٌجة رحال فوزٌة، (0)

 .24ص ،  4330مستغانم ، 
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إمكانية تقليدىا من قبل الدنافستُ لإيجاد  مرحلة التقليد: في ىذه الدرحلة تبدأ الديزة في التلبشي و التقادـ بسبب -

 ميزة أخرى، و ىذا يدثل تهديدا للمؤسسة.

مرحلة الضرورة: ىذه الدرحلة تكوف في حالة ظهور تقنيات و أساليب جديدة، تقف حاجزا أماـ الديزة ، بحيث لا  -

ض على الدؤسسة البحث عن تتماشى و ىذه التطورات، و بالتالر فالجديد يؤدي إلذ تقادمها ، و ىذا بدوره يفر 

 الجديد و التجديد و التطوير لذا.

 و ىذه الدراحل لشثلة في الشكل الآتي:

 : دكرة حياة الميزة التنافسية.(8-0)شكل رقم
 
 

 1ميزة تنافسية                                                                    
 2فسيةميزة تنا                         

 
 مرحلة الضرورة       مرحلة التقليد    مرحلة التبتٍ   مرحلة التقديم                            

 
 .76، ص 9998, للكتاب اسكندرية مركز،الاعماؿ مجاؿ فى التنافسية ميزة .المصدر: نبيل مرسي خليل

   
 

الدؤسسة، بغرض برقيق مزايا تنافسية، يعبر النطاؽ عن مدى اتساع أنشطة و عمليات : نطاؽ التنافس - أ
فنطاؽ النشاط على مدى واسع يدكن أف يحقق وفرات في التكلفة عن الدؤسسات الدنافسة، ومن جانب آخر 
يدكن للنطاؽ الضيق برقيق ميزة تنافسية من خلبؿ التًكيز على قطاع سوؽ معتُ وخدمتو بأقل تكلفة أو 

لنطاؽ التنافس من شأنها التأثتَ على الديزة التنافسية و ىي موضحة  تقديم منتج لشيز لو، و ىناؾ أربعة أبعاد
 في الجدوؿ الآتي:
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 : الأبعاد المحددة لنطاؽ التنافس.(9-0)جدكؿ رقم 

يعكس مدى تنوع لسرجات الدؤسسة و العملبء الذين يتم خدمتهم ثم برديد إذا ما كانت الدؤسسة  القطاع السوقي
 السوؽ أو جزء منو فقط.تهدؼ إلذ التعامل مع كل  

يعبر عن مدى أداء الدؤسسة لأنشطتها داخليا)قرار التصنيع(أو خارجيا بالاعتماد على مصادر التوريد  النطاؽ الرأسمالر
الدختلفة)قرار الشراء( فالتكامل الرأسمالر الدرتفع بالدقارنة مع الدنافستُ قد يحقق مزايا التكلفة الأقل أو 

 التميز. 
يعكس عدد الدناطق الجغرافية أو الدوؿ التي تنافس فيها الدؤسسة،و يسمح النطاؽ الجغرافي للمؤسسة  الجغرافي النطاؽ

بتحقيق مزايا تنافسية من خلبؿ الدشاركة في تقديم نوعية واحدة من الأنشطة و الوظائف عبر عدة 
 منتجاتها إلذ أركاف العالد.مناطق جغرافية لستلفة،و تكوف للميزة التنافسية أهمية عالدية إذا وصلت 

يعبر عن مدى التًابط بتُ الصناعات التي تعمل في ظلها الدؤسسة،ىذا ما يخلق فرص لتحقيق مزايا  نطاؽ الصناعة
 تنافسية عديدة،حيث يدكن استخداـ نفس التسهيلبت أو التكنولوجيا أو الأفراد عبر صناعات لستلفة.

 .924ص9998, للكتاب اسكندرية الاعماؿ،مركز مجاؿ فى سيةالتناف ميزة. المصدر: نبيل مرسي خليل،

  مصادر الميزة التنافسية-

 لا يدكن لأي مؤسسة بأف تتمتع بديزة تنافسية، إلا إذا تو افرت لديها لرموعة مصادر وموارد تنشأ من

 بزتلف من مؤسسة ، إذا عرفت الدؤسسة استغلبلذا بشكل أمثل، ولكن مصادر ىذه الديزة خلبلذا ىذه الديزة

 إلذ أخرى حسب المجاؿ الذي تنشط فيو ىذه الدؤسسة، وحسب إمكانياتها لذا سنحاوؿ التعرؼ على بعض

 :1ىذه الدصادر من خلبؿ ىذا الدطلب

 بتحديد مصادر الديزة الدنافسة، وحصرىا في التكلفة، والتميز، MICHAEL PORTER لقد قاـ

 مثل: الوفرات الاقتصادية، زيادة إنتاجية، عوامل الإنتاج، بزفيض الذ جانب بعض الدعايتَ الكلبسيكية

 .التكاليف

بتُ الدنتجات  بالنسبة لدعيار التميز:لصده في بعض الدراجع مرادؼ لجودة الدنتوج والتي على أساسها يتم التفضيل

 : الدوالر  من خلبؿ الشكل M.PORTER الدطروحة في السوؽ، وفي ما يلي شرح وتوضيح لفكرة

                                                           
1
 .31، ص الأعمال مجال فً التنافسٌة المٌزة: خلٍل مرسً نبٍل - 
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 M.PORTER فكرة: (10-2)الشكل  

. 

 الأعماؿ مجاؿ في التنافسية الميزة خليل: مرسي نبيل د .

Techniques for analyzing industries and competitors, Free press, New 

York, 1980, P39. 

 

 ،(الجودة)التميز التكلفة، في والدتمثلة M. Porter نظرة حسب التنافسية الديزة مصادر لنا يوضح فالشكل       

 حاجات إشباع في عاملب تكوف أف ويدكن رفعها، أو بخفضها الأسعار مستوى على تأثتَ لذا يكوف أف يدكن والتي

 . التنافسية القوى مواجهة على يساعدىا لشا الدؤسسة، أرباح زيادة وفي والدستهلكتُ، الزبائن ورغبات

 أكثر بشكل منتجات، تقديم من الدؤسسة بسكنت إذ التنافسية، للميزة مصدرا تكوف أف يدكن:  للتكاليف بالنسبة

 وىذا الدستخدمة والدهارات التكنولوجيا وفي الإنتاج تكاليف في التحكم حيث من وفعالية كفاءة

 .  أرباحها على ذلك يؤثر أف دوف حرية، بكل أسعارىا خفض أو رفع على الدؤسسة يساعد ما
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 بخصائص متميزة منتجات إنتاج الدؤسسة استطاعت إذا التنافسية، للميزة مصدرا يكوف أف فيمكن التمييز أما

 يساعد ما  وىذا الآخرين الدنافستُ لدنتجات بالنسبة والزبائن للمستهلكتُ أكبر قيمة وذات معينة ومواصفات

 .1 أسعارىا رفع على الدؤسسة

 على بزفيضو على القدرة للمؤسسة كانت إذا التنافسية، للميزة كمصدر السعر اعتبار يدكن و ىذا         

 أو أرباحها على ذلك يؤثر أف دوف منافسة، مؤسسات تنتجها التي الدنتجات لنفس أقل بنسبة الطويل الددى

 . لديها الإنتاج تكاليف

  :ىي عنصرين في التنافسية مصادر يلخص من وىناؾ ىذا

 مقدار أقل استغلبؿ أي لشكنة، تكلفة بأقل منتجات تقديم على الدؤسسة قدرة بها يقصد: الكفاءة -1

 بزفيض في التحكم على القدرة أي ،(وخدمات سلع) جات لسر لإنتاج..(  أولية موارد) الددخلبت من

 .بالدنافستُ مقارنة ذلك في التميز صفة واكتساب التكاليف

 زبائنها، لدى قيمة بزلق منتجاتها، في جودة برقيق على الدؤسسة قدرة بها ويقصد: الجودة -2

 وبالتالر ، إنتاجيتها وزيادة أسعارىا، ورفع تكاليفها بزفيض من الدؤسسة يدكن لشا ورغباتهم، حاجاتهم وتلبي

 بقائها أجل من حتميا وأمرا للمؤسسة التنافسية الديزة لبناء ىاـ مصدر تعتبر فالجودة ومنو أرباحها، في ارتفاع

 . واستمرارىا

 المنافسة: عناصر

 الدنتجات، نفس تنتج و السوؽ، نفس في تنشط التي الدؤسسات تلك فقط ليسوا الدنافستُ بأف الإشارة بد لا       

 و الدؤسسة يساوـ من كل ىم الدنافستُ لكن و الدؤسسة، مع التعامل اعتادوا الذين الزبائن شريحة اقتطاع براوؿ و

 . 1للبيئة برليلو و  مناقشتو ضوء في Porter أشار فقد أرباحها، من جانبا يقتطع أف يحاوؿ

                                                           
1
 والاقتصادٌة،كلٌة الإدارٌة للعلوم القادسٌة مجلة ،"المتمٌز الجامعً الأداء تحقٌق فً التنظٌمً التعلم أدوات دور" وآخرون، الحكٌم علً لٌث - 

 98 :ص ،234العدد ، 11 المجلد والاقتصاد، الإدارة ، 2009 .
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و يعتمد برقيق الديزة التنافسية الدتواصلة على كل من الأصوؿ و الدهارات التي بروزىا الدؤسسة، ويعبر الأصل عن       

أما الدهارة فهي ،شيء بروزه الدؤسسة مثل اسم العلبمة، أو الولاء للعلبمة أو الدوقع، و يتصف بالتميز عن الدنافستُ

 قوـ الدؤسسة بأدائو بشكل أفضل من الدنافستُ مثل الإعلبف أو التصنيع بجودة عالية.عنصر ما ت

و الفكرة الأساسية ىنا تكوف في اختيار الدؤسسة للؤصوؿ و الدهارات الصحيحة التي تعمل بدثابة عوائق أو حواجز 

 .أماـ الدنافستُ حيث لا يدكنهم تقليدىا أو مواجهتها

 التنافسية.فعالية الميزة  : المطلب الثالث

 :كما أف للميزة التنافسية شروط حتى تكوف فعالة أي بسكن من برقيق أىداؼ الدنظمة وتتمثل ىذه الشروط فيما يلي

 .أي تعطي الأسبقية والتفوؽ على الدنافس :حاسمة .1

 .بدعتٌ يدكن أف تستمر خلبؿ الزمن :الاستمرارية .2

 .الدنافس لزاكاتها أو إلغائهاأي يصعب على  :عنهاإمكانية الدفاع  .3

التنمية الإدارية، وقد يظهر العجز ىنا، وفي غياب القادة الأكفاء  يدفعقيادة إدارية ناجحة، لشا  وجود .4

 .القادرين على تنمية مهارات العاملتُ

 .وجود رقابة إيجابية، تسمح بالقضاء على الإلضرافات داخل الدؤسسة  .5

 .يات السلبية، من أفراد داخل الدؤسسةالشفافية عند إزالة السلوك اعتماد .6

 .قدرة الدؤسسة على توفتَ الدعلومات الضرورية والسريعة الدساعدة في عملية إبزاذ القرارات وترشيدىا .7

 .مسايرة التطورات الحديثة تكنولوجيات الإعلبـ والاتصاؿ واستخداـ الدؤسسة ل  .8

                                                                                                                                                                                           
1
 -Leila A. Halawi and al, Resource-Based View of Knowledge Management for Competitive Advantage, The 

Electronic Journal of Knowledge Management Volume 3 Issue 2, 2005, P. 81.  
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 . بزلق فضاء للتنافس الأسواؽ العالدية والتكتلبت الإقليمية، التي .9

 بسييز.دوف  الوطنية وبزدـ الدؤسسات الأجنبية  وجود تشريعات وقوانتُ وضوابط، .10

 السعي للدخوؿ في برالفات اقليمية ودولية . .11

 .التنافس الدعرفي والتنافس من السلع والخدمات  تنويع .12

 .بروؿ الدعايتَ الخاصة بالدواصفات من لزلية إلذ دولية .13

 .ات الدولية للجودةالإلتزاـ بالدواصف  .14

 .أجهزة التعليم والتثقيف تنمية .15

 1.الإىتماـ بالبحوث والتطوير .16

 .تضمن ىذه الشروط لرتمعة فعالية الديزة التنافسية لأف كل شرط مرتبط بالآخر

 

 

 

 

 

 
                                                           

1
 .74مدونة الدكتور صنهات العتٌبً ، المٌزة التنافسٌة  ، ص  - 
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 خلاصة الفصل :

الخارجي: فداخلياً تنبتٍ الديزة للميزة التػنافسية كما يتضح من الكلبـ أعلبه بعداف رئيسياف البعد الداخلي والبعد       

ويجب على القائمتُ على  Distinctive Competencies التنافسية لأية شركة على عدد من القدرات الدميزة

 ىذه الشركة التعرؼ جيداً على ىذه القدرات والإمكانات والاستثمار فيها بشكل يحقق الديزة التنافسية.

فسية يتمحور حوؿ حقيقية أنو لا توجد ميزة تػنافسية بدوف القدرة على لجم والبعد الخارجي للميزة التػنا        

جاءت كلمة  كالأطراؼ الخارجية والتعامل معها على أسس راسخة من القوة والسيطرة والثبات. ومن أجل ذل

ارجية سواء مرتبطة بالديزة كإشارة لأهمية كوف ىذه الديزة ذات علبقة تضاد وتصادـ مع الأطراؼ الخ” التػنافسية“

الدنافستُ أو الدوردين أو الدشتًين وغتَىم. وكمثاؿ على ذلك نلبحظ أف الديزة التػنافسية الجيدة ىي الديزة التي بذعل 

الشركة بسلك موقفاً أقوى من الدشتًين عندما يحتُ موعد التػفاوض حوؿ الأسعار أو الكميات أو الخصومات أو جودة 

 .و على الديزة التي بذعل الشركة تػتفوؽ في السوؽ على الدصانع الأخرى الدنافسةالدنتجات الخ وينطبق الكلبـ نفس

وتنشأ الديزة التنافسية بدجرد توصل الدؤسسة إلذ اكتشاؼ طرؽ جديدة أكثر فعالية من تلك الدستعملة من قبل 

ملية إبداع بدفهومو الدنافستُ، حيث يكوف بدقدورىا بذسيد ىذا الاكتشاؼ ميدانياً، وبدعتٌ آخر بدجرد إحداث ع

 .الواسع

وبرليل واكتشاؼ والمحافظة علي  الدستمر الدؤوبالعمل  وعملياً يحرص الدديروف حسب الدفهوـ الجديد على          

والاستػثمار في الديزة التػنافسية للشركة ولنا أف نػتخيل كيف أف عملًب كهذا يحتاج إلذ الكثتَ من البحث والتحري 

والتقدير السليم والبصتَة الثاقبة والذكاء والإبداع والابتكار الخ . ونلبحظ ىنا أف عمل الددير لا ينػتهي بسهولة 

.الجميع لتحقيقها ) للتػفوؽ الدستمر دؤوبةتائجو لا تػتضح بتُ عشية وضحاىا ولكن عمل الددير يصبح لزاولات ونػ
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 الخاتمة :

إلذ النمو الدتزايد في أهميتها في الدنظمات الدختلفة ،ومن العوامل  يأخذناإف التنبؤ بدستقبل إدارة الدوارد البشرية           

ر التفوؽ ىم سر صناعة الدزايا التنافسية للمؤسسة، بل س فالأفرادالتي تزيد من أهمية إدارة الدوارد البشرية في الدستقبل ، 

ية لتميز أي مشروع.. ومن ثم يدكن التنافسية للعنصر البشري قد تكوف كاف اف الدزايات بل لاو التقدـ في جميع المجا

لصنع الدزايا التنافسية بقدر ما ىي الفاعل الرئيسي في برقيقها، ومن ىنا  لراؿالقوؿ إف الدوارد البشرية ليست فقط 

في تنمية  الاستثمارعلى الدنظمات أف تركز اىتمامها في  التنافسية. إذ فإنها تصبح لراؿ استثمار جيد لصنع الدزايا

تى برصل على الدزايا التنافسية للموارد البشرية، وىذه التوصية مهمة جدا للكثتَ من الدنظمات التي تعاني من مواردىا ح

في ىذا  الإنفاؽيرى التوجو الدعاصر في لراؿ تدريب وتنمية الدوارد البشرية، أف  البشرية حيث استثماراتهامشكل فقد 

ا ينفق في التدريب و التنمية ىو ليس بتكلفة إنما ىو إنفاؽ سمالر، وحقل استثماري خصب، فمرأالمجاؿ ىو إنفاؽ 

 مج التسويق ..الخ،ات أو في بر لالآاستثماري لو عائد شأنو شأف أي استثمار آخر في ا

بالتالر قمنا في دراستنا  .في الدنظمة الحديثة الاستثماريةوبالتالر يجب اعتباره بندا استثماريا في الدوازنة التخطيطية أو 

 الإجابةالغرض من ذلك  وكاف،بالبحث في مدى دور تنمية الدوارد البشرية في برقيق الديزة التنافسية في الجانب النظري 

الدطروحة في إشكالية الدراسة بطريقة بذعلنا نتعرؼ بنوع من الدقة على مدى دور تنمية الدوارد البشرية في  الأسئلةعلى 

 .ة التنافسية وفق كل مكوناتو في الدؤسسةبرقيق الديز 

 :ما تم التطرؽ إليو سواء في الجانب النظري ، تم التوصل إلذ لرموعة من النتائج يدكن حصرىا فيما يلي خلبؿومن 

تنمية الدوارد البشرية تهدؼ الذ برديد وتنمية الدها ارت والخب ارت الدطلوبة للمورد البشري  :نتائجال -1

لتحقيق ذلك وتوعية بأهمية التدريب والتنمية لتحستُ أداءه وزيادة  الدلبئمة الاستًاتيجياتبالدستقبل ووضع 

أننا ارتأينا أف نأخذ في دراستنا  لذد البشرية التي عدده العلماء ،إبالرغم من تعدد وظائف تنمية الدوار   .إنتاجيتو

 .القيادة التحفيز، على الوظائف التالية: التدريب،
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زة تنافسية في سوؽ تنافسي مطلب تسعى إليو كل منظمة تريد البقاء وبرقيق أرباح، وكل مورد من موارد إف برقيق مي  

 الأثرالدؤسسة لو أثر في برقيق الديزة التنافسية، والدورد البشري ىو أىم مورد تسعى الدنظمات لتطويره وتنميتو ليكوف لو 

  .على الديزة التنافسية الإيجابي

 أنشطتها اختلبؼالتحدي الحقيقي الذي يواجو الدنظمات على  الإنتاجيةيعتبر برستُ  -

خدمية وأسواقها لزلية او عالدية في سعيها لكسب ميزة تنافسية على غتَىا من الدنظمات العاملة في نفس  أو سلعية ۔ 

 النشاط

 :قتراحاتلاا -0

ولذا لبعض الدشاكل وتدعم توجيهها يدكن عرض بعض التوصيات التي من شأنها أف تساعد الدؤسسة على إيجاد حل 

 :تنمية الدوارد البشرية خلبؿلتحقيق الديزة التنافسية من 

  إتباع الطرؽ العلمية  خلبؿالكبتَ في برقيق الديزة التنافسية ، وذلك من  الأثربالتدريب الذي لو  الاىتماـ

 التدريبالحديثة في 

 وكذا إعادة توجيو نظاـ الحوافز لخدمة برقيق الديزة التنافسيةإعادة النظر في نظاـ الحوافز الدتبع في الدؤسسة، 

        إعادة النظر في برامج صيانة الدوارد البشرية ،وتوجيهها لخدمة برقيق الديزة التنافسية 

           فسيةإعادة النظر في دور القيادة في الدؤسسة، وكذا تفعيل دور إيجابي للقيادة من أجل برقيق الديزة التنا. 

 و ورؤية ورسالة الدؤسسة يتلبءـوضع أىداؼ واضحة ولزددة للمورد البشري 

        ، الإبداعالكفاءة،  الحديثة ( الوقت، الأبعادعلى  والاعتمادإعادة النظر في أبعاد الديزة التنافسية،....(
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