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  " ابغمد لله الذم بنعمتو تتم الصابغات"                                   
ابغمد لله رب العابؼتُ كالصلبة كالسلبـ على أشرؼ ابؼرسلتُ نبينا كحبيبنا كسيدنا بؿمد خاتم النبيتُ      

 منا أزكى الصلبة كأتم التسليم أما بعد: كابؼرسلتُ ابؼبعوث ربضة للعابؼتُ عليو
 أبضد الله تعالى على ما أنعم بع علينا دائما كأبدا، كتوفيقو سبحانو كتعالى لإبقاز ىذا العمل.

" لا يشكر الله من لا يشكر الناس " كلذا نتقدـ بجزيل الشكر كالتقدير لأستاذنا الدكتور " بن ابغاج جلوؿ 
مل، نسأؿ الله أف بهعل ذلك في ميزاف حسناتو، كما أحيي فيو ركح ياستُ" الذم أشرؼ على ىذا الع

 التواضع كالأخلبؽ العالية كحسن ابؼعاملة.
إلى أعضاء بعنة ابؼناقشة كل بابظو، على قبوؿ مناقشتهم ىذا البحث كإثرائو بدلبحظاتهم القيمة، كما      

لوـ الاقتصادية كالتجارية كالمحاسبية كعلوـ لا يفوتنا أف نتوجو بالتحية كالشكر إلى كافة أساتذة كلية الع
 التسيتَ بعامعة ابن خلدكف _ تيارت _

 إلى العماؿ القائمتُ بدؤسسة سونلغاز في تيارت.
 أتقدـ بأبظى عبارات التقدير لكل من ساىم في إبقاز ىذه الدراسة من قريب أك من بعيد. ك
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 ملخص الدراسة:
تهدؼ دراستنا إلى اكتشاؼ أثر تنمية ابؼوارد البشرية على تنافسية منظمات الأعماؿ في ابعزائر، كمن أجل        

تطرقت ىذه الدراسة الوصوؿ إلى ىذا ابؽدؼ أجريت دراسة ميدانية على مستول مؤسسة سونلغاز بولاية تيارت، 
بؿور عمل حيث تبتُ أف  ،إلى توضيح آليات تنمية ابؼوارد البشرية، ككيف بيكن لذلك ابؼسابنة في دعم التنافسية

 كبرفيز العاملتُ. تدريبب اىتمامهاذلك عن طريق  كتتوصل إلى ىو برقيق رضا الزبوفسونلغاز ؤسسة م
 مكانة بارزة في ابؼؤسسة الاستًاتيجيةكخياراتها  ابؼوارد البشريةلتنمية كمن خلبؿ دراسة ابغالة استنتجنا أف      

 .الاقتصادية بؼا بؽا من دكر في خلق كتنمية القدرات التنافسية للمؤسسة
البشرية، تنافسية منظمات الأعماؿ، ابؼيزة ، آليات تنمية ابؼوارد تنمية ابؼوارد البشرية الكلمات المفتاحية:

  التنافسية.
Abstract: 

           Our study is aims to discover impact of human resource development 
on the competitiveness of business organizations in Algeria 
In order to reach this goal a field study was conducted at the Sonelgaz      
Foundation in the state of Tiaret, this study dealt with clarifying the 
mechanisms of human resources development and how this can contribute to 
supporting competitiveness, as it turned out that the focus of the Sonelgaz 
Foundation’s work is to achieve customer satisfaction , and it reached this 
through its interest in training and motivating employees.    
Through the case study, we concluded that the development of human 
resources and their strategic options have a prominent place in the economic 
institution because of their role in creating and developing the competitive 
capabilities of the institution. 
Keywords: human resource development; human resource development 
mechanisms ; competitive business organizations; competitive advantage.  
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البقاء كالاستمرارية، كلم يعد ل بيئة شديدة التنافسية إلى برقيق تسعى منظمات الأعماؿ ابؼعاصرة في ظ     
الأساسي بؽذه ابؼنظمات على ابؼوارد ابؼادية كابؼالية كالتكنولوجية فقط بل أضحى التًكيز على ابؼورد  ىتماـالا

 البشرم كعنصر فعاؿ لتمكتُ ىذه ابؼنظمات من التميز في ابؼنافسة.
كالاشراؼ  ابػارجية البيئة كبرليل كرصد الاستًاتيجية الأىداؼ صنع في سيرئي دكر تلعب البشرية فابؼوارد

 كلقد .بزيادة الإنتاجية ابؼساعدة في ابؼعنية ىي أنها إلى الكفاءة، إضافة كقياس الداخلية العمليات على
 كفاية وايكون فأ العاملتُ فبوسع ابؼنظمات تنافسية في دعم تساىم البشرية ابؼوارد تنمية بأف معركفا أصبح

 منظمة أم قدرة حيث أف القرارات صنع في قابليتهم إلى إضافة مبدعتُ إلى بروبؽم عند ابؼنظمة في جوىرية
 تتحقق لا الأداء للعمل ككفاءة أدائهم في داالأفر  كفاءة على يعتمد ابؼطلوب بابؼستول أىدافها برقيق على
 الأداء كفاءة لرفع ماسة كمستمرة حاجة ىناؾ أصبح كلقد، السليمة للئدارة نتيجة كلكن نفسها تلقاء من
 للفرد بالنسبة الرأبظالي حجم الإنفاؽ كزيادة جهة من العمل تكلفة ارتفاع بسبب كذلك ابؼنظمات كافة في
  ابؼنظمة. داخل العمل بؿتويات في السريع التغيتَ كأيضا أخرل جهة من

بؿورىا الأساسي لتنمية ابؼوارد البشرية،  منظمات الأعماؿ بستلك رؤل كاستًاتيجيات أف ابؼؤكد كالشيء
تصنع الفارؽ في نطاؽ تنافسية تقود إلى برقيق  التميز التنافسي كرضا العملبء التاـ من أجل بناء أسس

 التنافس.
كابؼتفق عليو أف تأثتَ تنمية ابؼوارد البشرم على الوضع التنافسي للمؤسسات يبدك جليا من خلبؿ اكتساب 

ىذا ما بىلق ابغاجة الى التميز كابغصة السوقية كابعودة ك لتحقيق  النابصة عن ىذه التنمية ابؼزايا التنافسية
لبيئة الاقتصادية ابعزائرية، يظهر ىناؾ زيادة املبحظة خلبؿ من البشرم ك د العمل على تطوير مهارات ابؼور 

 ةحيث أنو بيثل ركيزة ابؼنظمات في برقيق ابؼيزة التنافسيالاىتماـ بهذا ابعانب 
من خلبؿ مكانياتو إكتطوير  تنمية ابؼورد البشرمأعماؿ بجهودىا ل في ىذا السياؽ بادرت عدة منظماتك 
 .بتكارلتحفيز ككذا دعم سبل الإبداع كالاكاالتدريب برامج للتكوين ك نشاء إ

 إشكالية البحث: -1
 من خلبؿ ما سبق بيكن طرح الإشكالية التالية:

 في تنافسية منظمات الأعمال في الجزائر؟كيف تساىم تنمية الموارد البشرية 
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 الأسئلة الفرعية:
 للئحاطة بجوانب ابؼوضوع بيكن طرح الأسئلة الفرعية ابؼوالية:

 ؟. ة ابؼوارد البشرية؟ ماىي أبنيتهاتنميقصود ما ىو م -
 ؟استًاتيجياتهالأعماؿ؟ كماىي أىم ما ابؼقصود بتنافسية منظمات ا -
 البشرية التي برقق تنافسية منظمات الأعماؿ بؿل الدراسة؟ ماىي أىم أساليب تنمية ابؼوارد -
 الأعماؿ؟كيف بيكن لتنمية ابؼوارد البشرية ابؼسابنة في برقيق تنافسية منظمات  -
 فرضيات البحث: -2

يق أساليب تنمية الموارد إن تطب للئجابة على تساؤلات السابقة نطرح الفرضية الرئيسية التالية:
 .ق التنافسية على مستوى منظمات الأعماليساىم في تحقي البشرية

 إف ىذه الفرضية الرئيسية تندرج ضمنها فرضيات فرعية أخرل:
 .بيثل ابؼورد البشرم أىم عنصر لتحقيق تنافسية منظمات الأعماؿ -
 -تيارت -ساىم آليات تنمية ابؼوارد البشرية في دعم تنافسية مؤسسة سونلغاز ت -

 أسباب اختيار الموضوع: -3
 ىي كالتالي:ذاتية كأخرل موضوعية ة أسباب كراء اختيار ىذا ابؼوضوع منها أسباب ىناؾ عد

 أسباب موضوعية: -
 نامي ابغاجة لتنمية ابؼوارد البشرية خاصة في ظل التطور التكنولوجيت 
 داخل  بقائهاز منظمة عن اخرل ك ىو سبب رئيسي لتميرد البشرية في برقيق التنافسية ك بنية ابؼواأ   

 .سوؽك خارج الأ
 أسباب ذاتية: -
 النتائج التي تساعد ابؼهتمتُ قائق ك الرغبة الشخصية للبحث في ىذا ابؼوضوع بؼعرفة كلو جزء من ابغ

 بهذا ابؼوضوع.
 ة كأبنيتو في بؾاؿ إدارة الأعماؿالتًابط بتُ موضوع تنمية ابؼوارد البشري. 

 :بحثأىداف ال -4
 تنمية ابؼوارد البشرية كتنافسية منظمات الأعماؿ.إعطاء صورة شاملة حوؿ بـتلف ابؼفاىيم ابؼتعلقة ب 
 لدل منظمات الأعماؿ. التنافسية في خلق البشرية ابؼوارد تنميةأبنية  برازإ 
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 .التعرؼ على ابػيارات الاستًاتيجية لتنمية ابؼوارد البشرية 
 ة سونلغازدراسة كتقييم الدكر الذم بيكن أف تؤديو تنمية ابؼوارد البشرية في برقيق تنافسية مؤسس    

 .-تيارت-
 أىمية البحث: -5

 أىم ىو الذم البشرم ابؼورد أبنية على الضوء تسليط تكمن أبنية البحث الذم قدمناه في                 
معرفة ك كذا  ابؼؤسسة أىداؼ برقيق في توتنمي أبنية مدل كتبياف بستلكها ابؼنظمات تنافسيةميزة 

 سونلغاز لتدعم تنافسيتها. التي تتبعها مؤسسة التنميةأساليب 
 حدود الدراسة: -6

 سونلغاز بابؼديرية الغاز لى مستول مؤسسة توزيع الكهرباء ك كانت دراستنا ع :المكانية الحدود
 .-تيارت -طريق الفريقو 

 2021_2015: بست دراسة موضوعنا من ةالزماني الحدود . 
 ىتبياف دكر تنمية ابؼوارد البشرية علركزت الدراسة في جانبها ابؼوضوعي على  :الحدود الموضوعية 

 على متغتَات إدارة ابؼوارد البشرية. اعتمدناتنافسية منظمات الأعماؿ كلقد 
 :منهج البحث والأدوات المستخدمة -7

اعتمدنا في ىذا البحث على ابؼنهج الوصفي كالتحليلي، من أجل كصف ابؼفاىيم ابؼتعلقة بتنمية ابؼوارد      
برليل دكر آليات تنمية ابؼوارد البشرية في دعك تنافسية منظمات  ثمالأعماؿ، كمن البشرية كمنظمات 
 ابعانب إسقاط فيو حاكلنا الذم- تيارت–مؤسسة سونلغاز حالة  الى دراسة إضافة ،الأعماؿ في ابعزائر

 الدراسة. بؿل ابؼؤسسة على النظرم
 أدوات الدراسة:

 ة، للوقوؼ على آخر ما لدكليكابؼلتقيات العلمية ا مسح مكتبي للكتب كالمجلبت العلمية ابؼتخصصة
 نتناكلو في ىذا ابؼوضوع.

  احصائيات متعلقة بوضعية ابؼؤسسة بؿل الدراسة كمدل مسابنة تنمية مواردىا البشرية في دعم
 تنافسيتها.
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 الدراسات السابقة: -8
 :ثنابقة التي بؽا علبقة بدوضوع بحتم الاطلبع على بؾموعة من الدراسات السا

 الميزة تحقيق في البشرية الموارد تسيير دوربعنوان  دراسة سليماف عائشة،الدراسة الأولى:  -
 ، ابعزائر،، تلمسافلوـ تسيتَ، جامعة أبي بكر بلقايدمذكرة مقدمة لنيل شهادة ماجستتَ ع، التنافسية
 ابؼوارد تسيتَ عكاقىدفت ىذه الدراسة إلى معرفة -مستغالً-الظهرة الكبرل ابؼطاحن، 2010-2011

كذلك  ،ديدابع الاقتصاد في التفوؽ عوامل أىم كأحدباعتبارىا   تنافسية ميزة برقيق في أثرىا ك كالكفاءات
 تسعى استًاتيجيا ىدفا تعتبر ك ابؼنافسةفي  البقاء ك للمواجهة ضركرم متطلب التنافسية ابؼيزةتوصلت إلى 

ككفاءاتها كما كانت أىم نتيجة توصلت إليها ىي  ىادموار  خلبؿ من بسيز اؿ خلبؿ من لتحقيقو ابؼؤسسة
 .منافسيها عن ابؼؤسسة بييز مصدر أىم ىو البشرم ابؼوردأف 
 لدى التنظيمي الولاء تعزيز في الحوافز أثربعنوان  ،بولفراخ بضزة ك الزكخ بن بؿمد الدراسة الثانية: -

     ، ابعزائر،، جامعة كرقلةسيتَالت علوـ ماستً شهادة لنيلمذكرة  الاقتصادية،  عمال المؤسسة
 نظاـ تَثتأ مدل مالى معرفة ، ىدفت ىذه الدراسة إبورقلة سونلغاز لمجمع التوزيع مديرية ،2018-2019
، كمن أىم النتائج التي بورقلة التوزيع مديرية سونلغاز بؾمع في العاملتُ لدل التنظيمي الولاء تعزيز في ابغوافز

 سونلغاز، بؾمع عماؿ لدل التنظيمي الولاء من عاؿ مستول ىناؾ أف يتوصلت إليها ىذه الدراسة ى
 التنظيمي الولاء أبعاد من ترفع التي أنواعها اختلبؼ على ابؼقدمة بغوافزبا الشركة إىتماـ إلى راجع كىذا

 .السلوكيات كبرستُ
 الميزة تحقيق يف البشرية الموارد تنمية دور بعنوان، بػضارم أبضدك  سالم عمار الدراسة الثالثة: -

-2018ابعزائر، ،-ابؼسيلة-، جامعة بؿمد بوضياؼالتسيتَ علوـ ماستً شهادة لنيلمذكرة ، التنافسية
ىدفت ىذه الدراسة إلى  بوسعادة، – SARL MULTIBETON مؤسسة ميدانية دراسة ،2019
 SARL مؤسسة في التنافسية ابؼيزة برقيق في البشرية ابؼوارد تنمية مسابنة مدل ما اكتشاؼ

MULTIBETON كمن أىم النتائج التي توصلت إليها ىذه الدراسة ىي أفبوسعادة دينةبد ، 
 بتدري خلبؿ من كذلكتولي اىتمامات بالعنصر البشرم  SARL MULTIBETONمؤسسة 

 .ابؼدربتُ لكنها لا تهتم بالتحفيز أحسناختيار ك 
 أوجو الاختلاف والتشابو بين دراستنا والدراسات السابقة: •
ابؼوارد البشرية على تنافسية علبقة بدوضوع بحثنا "أثر تنمية  تقدبينا بؽذه الدراسات السابقة، كالتي بؽا بعد

، بقد أف ىذه الدراسات تتشابو مع دراستنا من 2021-2015منظمات الأعماؿ" دراسة حالة ابعزائر 
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نما بزتلف عنها كوف دراستنا ركزت بي ،لكل من ابؼوارد البشرية كتنميتهاناحية التطرؽ إلى ابؼفاىيم النظرية 
 على تأثتَ تنمية ابؼورد البشرم على برقيق تنافسية منظمات الأعماؿ.

 صعوبات البحث: -9
 صعوبة ابغصوؿ على بعض البيانات كابؼعلومات. -
 تضارب كتناقض بعض ابؼعلومات مع بعضها. -
 :ىيكل البحث -10

بتقسيم البحث الى فصلتُ تلف التساؤلات قمنا من أجل الاجابة على بـبؿتويات ىذا ابؼوضوع ك  لتوضيح
 فصل تطبيقي نظريتُ ك 

 :الفصل الأول -
ارد البشرية في ىداؼ إدارة ابؼو بدء من تاربىها كبـتلف ابؼفاىيم، كأبنية كأسيتم تقدلَ ابؼوارد البشرية      

ا ىي معماؿ بها ك د البشرية من مفهومها كأسباب اىتماـ منظمات الاكذلك تنمية ابؼوار منظمات الاعماؿ ك 
من خلبؿ تنمية ما ىي الأىداؼ التي تسعى ابؼنظمات لتحقيقها ابؼبادئ الأساسية للتنمية كخصائصها، ك 

ابػيارات الاستًاتيجية ساليب ابؼتبعة في ذلك لنختمو بمواردىا البشرية كماذا برتاج لتحقيقها كالآليات كالأ
 .لتنمية ابؼوارد البشرية

 : الفصل الثاني -
 ف تعزز مركزىا التنافسي في السوؽكيمنظمات الاعماؿ كأنواعها ك  الفصل الثالٍ سيتم عرض في     

متصاعدة كمتزايدة في  ابؼتمثلة في البقاء كالنمو كالاستمرار، كبرقيق مستوياتالأىداؼ الاستًاتيجية بؽا ك 
ها في بؾاؿ عملها من كيف تسعى بـتلف منظمات الأعماؿ الي امتلبؾ القدرة التنافسية في ادائالأرباح. ك 

ىذا ما جعلنا نتطرؽ بؽا بدفهومها ك تسعى لتحقق ابؼيزة التنافسية ك خلبؿ ابػدمات كابؼنتجات فهي بذل
 .بشرية في برقيق ابؼيزة التنافسيةفي الاختَ ما ىو دكر ادكات تنمية ابؼوارد الك كنواعها 

 الثالث:الفصل  -
فاىيم ابؼتعلقة بددارة كتنمية ابؼوارد البشرية، كمدل تأثتَ بعد تطرقنا للجانب النظرم، كدراسة بؾمل ابؼ     

الأصل البشرم على التنافسية في ابؼؤسسة، نتطرؽ الآف إلى دراسة ابعانب التطبيقي، كإسقاط ما تطرقنا إليو 
، كمن أجل دعم -تيارت–سابقا في ابعانب النظرم على مستول مديرية توزيع الكهرباء كالغاز للغرب فرع 

ا اعتمدنا في برليلنا على بـتلف الوثائق ابؼقدمة، ابؼلبحظة، كابؼقابلة التي بست مع مسؤكؿ في قسم دراستن
تقدلَ مؤسسة ابؼوارد البشرية، كىذا بهدؼ بصع بـتلف ابؼعلومات ابؼتعلقة بالدراسة. كمن أجل ذلك تم 
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 عرض احصائيات ابؼداخل من ثم، ك -تيارت-سونلغاز كالتعريف بدديرية توزيع الكهرباء كالغاز للغرب فرع
 .دل انعكاسها على تنافسية ابؼؤسسةمية ابؼوارد البشرية في سونلغاز ك ابؼختلفة لتنم

 في الأختَ ختمنا ىذه الدراسة بخابسة عامة تتضمن أىم النتائج ابؼتوصل إليها. ك     
                    



 

 

              
           

 
                                  

 الفصل الأول
 

 تنمية الموارد البشرية
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 تمهيد
بسيزت العقود الأختَة من القرف العشرين كحتى مطلع القرف الواحد كالعشرين بالعديد من التغتَات      

ابؼنظمات إلى العمل جاىدت لى تسارع ىذه التغتَات إظر نتي تواجو منظمات الأعماؿ كبالكالتحديات ال
متغتَ، كلن يتحقق ذلك ما لم بسلك ابؼنظمات حق التميز كابؼناقشة بجودة ابػدمات  كالبقاء في عالم

على ابؼوارد ابؼادية فقط، بل يرتكز بالدرجة الاكلى على الاىتماـ  بالاعتمادابؼنتجات: كىذا الامر لم يتم ك 
 عماؿ.رة ابؼوارد البشرية في منظمات الأبالعناصر البشرية. كىذا ىو التحدم الذم تواجهو إدا

 كبناء على ذلك سيتم تقدلَ الفصل الأكؿ الذم سنتطرؽ في أسطره الى: 
  :ماىية ابؼوارد البشرية.المبحث الأول 
  :تنمية ابؼوارد البشريةالمبحث الثاني. 
  :تنمية ابؼوارد البشريةآليات المبحث الثالث. 
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 المبحث الأول: مدخل لإدارة الموارد البشرية
دارة ابؼوارد البشرية من الإدارات الوظيفية في ابؼؤسسات، كونها تتعامل مع أىم عنصر من عناصر   تعد إ     

 الإنتاج، كأكثر موارد ابؼؤسسة عرضة للتأثر بدختلف ابؼتغتَات البيئية.
 المطلب الأول: ماىية الموارد البشرية 

ة كالتي تساعدىا على خلق مزايا تنافسية ابؼؤسس بستلكهاتعتبر ابؼوارد البشرية من أىم ابؼوارد التي      
 تعطيها الأفضلية في مواجهة ابؼؤسسات الأخرل.

 أولا: تعريف الموارد البشرية
       تعرؼ ابؼوارد البشرية على أنها حجم القوة العاملة، أم بؾموعة الأفراد كابعماعات التي تكوف  -1

كوينهم كخبرتهم سلوكهم، ابذاىاتهم في ابؼؤسسة في كقت معتُ "كبىتلف ىؤلاء الأفراد من حيث ت
 1كطموحهم، كما بىتلفوف في كظائفهم كمستوياتهم الإدارية في مساراتهم الوظيفية".

ىي بؾموعة الأفراد التي يتم استقطابها لتبقى كأصل أساسي من أصوؿ ابؼؤسسات لتتفاعل فيما بينها  -2
 2كفق رؤية استًاتيجية بهدؼ صناعة ابؼستقبل بؼؤسساتهم.

تلك ابعموع من الأفراد ابؼؤىلتُ ذكم ابؼهارات كالقدرات ابؼناسبة لأنواع معينة »عرؼ أيضا أنها: كما ت -3
من الأنواع معينة من الأعماؿ كالراغبتُ في أداء تلك الأعماؿ بحماس كاقتناع كمن ىذا التعريف توجد 

كصفة الرغبة في أداء  صفتتُ أساسيتتُ في تركيب ابؼوارد البشرية بنا: صفة القدرة على أداء الأعماؿ
 3الأعماؿ.

كتعرؼ أيضا أنها: بؾموعات الأفراد ابؼشاركة في رسم أىداؼ كسياسات كنشاطات كإبقاز الأعماؿ  -4
التي تقوـ بها ابؼؤسسات. كتقسم ىذه ابؼوارد إلى بطسة بؾموعات ىي: )ابؼوارد الاحتًافية، ابؼوارد القيادية، 

 4اركة، الابرادات العمالية( ابؼوارد الاحتًافية، باقي ابؼوارد ابؼش
كمنو بيكن تعريف ابؼوارد البشرية على أنها بصيع الناس الذين يعملوف في ابؼؤسسة رؤساء كمرؤكستُ      

 كالذم جرل توظيفهم فيها من أجل أداء كافة كظائفها كأعمابؽا برت مظلة ثقافتها التنظيمية التي تضبط 

                                                           
، رسالة ماجستتَ، كلية العلوـ كفاءتها في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصاديةدور فعالية تسيير الموارد البشرية و بلخضر نصتَة،  1

 .07، ص2007الإنسانية كالاجتماعية، جامعة ابن خلدكف، تيارت، ابعزائر ،
 .23، ص2008، لبناف، دار ابؼنهل اللبنالٍ، الطبعة الأكلى ،إدارة الموارد البشرية "اتجاىات وممارسات "كماؿ بربرا، 2
 .08، ص2014، رسالة ماجستتَ، مدرسة الدراسات العليا التجارية، ابعزائر،دور إدارة الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسيةفالي ياستُ،  3
 .17ص  ،2002، الطبعة الأكلى، دار النهضة العربية، بتَكت، لبناف، إدارة الموارد البشرية من منظور استراتيجيحسن إبراىيم بلوط، 4
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طط كالأنظمة التي تنظم أداء ابؼهاـ، من أجل برقيق رسالة سلوكياتهم، ككذلك في إطار بؾموعة من ابػ
 ابؼؤسسة كأىدافها. 

بيكن  1لقد مر مفهوـ ابؼوارد البشرية بعدة مراحل ابتداء من الثورة الصناعية حتى الوقت ابغاضر ك     
 ابهازىا في ابعدكؿ ابؼوالي كالآتي: 

 : مراحل تطور مفهوم الموارد البشرية(1،1قم)الجدول ر
 شرحها لمقاربةا

 ابؼقاربة ابؼيكانيكية -1

من خلببؽا اعتبرت ابؼوارد البشرية عامل من عوامل الإنتاج شأنها شأف الأرض كرأس ابؼاؿ. كقد كاف كراء ىذا الأسلوب 
 دكافع عدة أبنها:

ا ىائلب من علبقات الثورة الصناعية كما رافقها من ثورة تقنية التي أحلت بالكثتَ من الآلات بؿل الإنساف فأحدثت تغيتَ  •
 العمل كالعلبقات الاجتماعية.

 مبدأ تقسيم العمل: كما جاء في كتابات آدـ بظيث "كلما زاد التخصص برسنت إنتاجية العمل " . •
 توسع الإنتاج: كمن ثم ازدياد الاىتماـ بالاقتصاديات. •

لإنتاج كابؼشكلبت الاقتصادية كعدـ كل ىذه العوامل أدت إلى شيوع مبدأ التًكيز على ابغلوؿ التكنولوجية بؼشاكل ا
 الاىتماـ بدشاكل العماؿ إلا بشكل سطحي.

 ابؼقاربة الأبوية -2
 

 من  كالذم دعا إلى منح ابغماية كالأبوة للعاملتُ. ك1930حتى  1920سادت ىذه ابؼقاربة ابتداء من سنة 
 عوامل الانتقاؿ إلى ىذه ابؼقاربة نذكر:

 لية.ظهور النقابات كالابرادات العما •
التي ناشدت بضركرة تبتٍ فايوؿ كجانت جلبرت ك  من تايلور ك ظهور ابغركة الفكرية العلمية في الإدارة كالتي بسثلت بكل •

 الأفكار العلمية في معابعة مشكلبت العمالة.
 البحث إلى أصحاب ابؼصانع كقتها من زيادة الإنتاج كابغاجة الظركؼ التي خل •
 . يد من القول العاملةلى كعن ابؼز العابؼية الأك ابغرب  •

 مقاربة النظاـ الاجتماعي -3

 من عوامل ظهور ىذا النظاـ: 
 .ابغماية ؿ أطفاؿ يتلقوف ابػدمة كابؼواقف التي تبنتها نقابات العماؿ في الأسلوب الأبوم كمنها اعتبار العما •
 .1929الكساد الذم ظهر سنة  •
لدراسة آثار الركح ابؼعنوية  1926ارة كالتي قادىا إلتوف مايو سنة ظهور مدرسة العلبقات الإنسانية في الإنسانية في الإد •

 للعماؿ على الكفاءة الإنتاجية.
 ظهور ابؼدرسة السلوكية بقيادة مارم باركر التي أكدت على العامل الإنسالٍ في الإدارة. •
 ظهور ابؼدارس ابغديثة في الإدارة منها نظاـ ابعودة الشاملة. •

 بتين.المصدر: من إعداد الطال

                                                           
 .20-19، ص2014، عماف، الأردف، دار ابؼنهل للنشر كالتوزيع، الطبعة الأكلى ،أساسيات إدارة الموارد البشريةي، كرخبؾيد ال 1
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 ثانيا: أىمية الموارد البشرية
كرـ   - جلت قدرتو -لا شك أف ابؼورد البشرم ىو أغلى كأنفس ابؼوارد، كيكفي في ذلك أف الله      

الإنساف على كثتَ من بـلوقاتو حيث يقوؿ تبارؾ كتعالى: "لقد كرمنا بتٍ آدـ كبضلناىم في البر كالبحر 
  بفن فضلنا تفضيلب"كرزقناىم من الطيبات كفضلناىم على كثتَ

 1كبيكن ابهاز أبنية ابؼوارد البشرية في النقاط التالية:
ىي جزء مهم من البنية التحتية للبقتصاديات كونها أىم عناصر التنمية كتعتبر الدعامة ابغقيقية التي  -1

 ترتكز عليها ابؼؤسسات ابغديثة.
 الأداة الرئيسية لتحقيق أىداؼ ابؼؤسسة. -2
 ئيسا كاف أـ مرؤكسا ىو من يفكر كيطور، كيوظف ابؼوارد الأخرل.ابؼورد البشرم سواء ر  -3
 ابؼوارد البشرية ىي ابؼتغتَ ابغاسم في برديد كفاءة كفعالية استخداـ ابؼوارد الأخرل. -4
 أبشن ابؼوارد كأبنها كأكثرىا فعالية في برديد مسار ابؼؤسسة. -5
 عنصر أساسي في الإنتاج السلعي كابػدمي. -6
 كالمحدد ابغقيقي للئنتاجية عن طريق استخدامو للآلات كابؼعدات.الأداء البشرم للعمل  -7
مستقبل ابؼؤسسات مرتبط مباشرة بالقدرة اللبنهائية للعنصر البشرم كونو عنصر بفيز من عناصر  -8

 الإنتاج.
الذىنية في  الاقتًاحات كالابتكارات بفا بهعل منو مصدرا للطاقة العنصر البشرم مصدر للمعلومات ك -9

 ابؼؤسسات.
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .21، ص2017، ابعزء الأكؿ، كلية القاىرة، القاىرة، مصر، أساسيات إدارة الموارد البشريةبؿمد أبين، عبد اللطيف عشوش كآخركف، 1
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 كيظهر الشكل ابؼوالي مثلث ابعودة:
 : مثلث الجودة(1، 1الشكل رقم )                                

 سعيد موظف كفؤ و                                                     
 

 

 

 
 

 سعيد  زبون راضي و                     زبون                                                         
 استمرار المؤسسة بقاء و                          منتج علي الجودة وخدمة عالية المستوى للزبائن               

           

      ، الطبعة الأكلى، دار كائل للنشر، عماف الموارد البشرية المعاصرة بعد استراتيجيعمر كصفي العقيلي،  المصدر:
 .12ص  2005،الأردف

العنصر البشرم ىو العامل الأساسي كالأكثر تأثتَا لتميزه بالطابع ابغركي كالديناميكي، لكونو العنصر      
 ابؼتزايد الأثر خاصة إذا تم برفيزه فهو ابؼخطط كابؼنشط كابؼراقب لكل كظائف ابؼؤسسة.

 ثالثا: أىداف الموارد البشرية 
 1تتمثل أىداؼ ابؼوارد البشرية في:

 ابؼسابنة في برقيق أىداؼ الشركة. -1
 توظيف ابؼهارات كلكفاءات المحفزة كعالية التدريب. -2
 زيادة الرضا الوظيفي كبرقيق الذات عند ابؼوظفتُ إلى أعلى قدر بفكن. -3
 إيصاؿ سياسات سياسيات ابؼوارد البشرية إلى بصيع ابؼوظفتُ في ابؼؤسسة. -4
 أخلبقيات العمل. ابؼسابنة في المحافظة على السياسات السلوكية ك -5
 إدارة كضبط عملية التغيتَ لتعود بالنفع على كل من ابؼؤسسة كابؼوظف. -6
السعي إلى برقيق معادلة مستول الأداء ابعيد كىي ابؼقدرة كالرغبة، حيث أف زيادة ابؼقدرة كالرغبة،  -7

ثل في أنظمة ابغوافز حيث أف زيادة ابؼقدرة تتمثل في برامج تدريب كتطوير العاملتُ، كأما زيادة الرغبة فتتم
 كبرامج الصحة كالسلبمة.

                                                           
 .13، ص2011، الطبعة الأكلى، دار أسامة للنشر كالتوزيع، عماف، الأردف ،لموارد البشريةإدارة افيصل حسونة، 1
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 1للتوضيح أكثر نقوـ بفصل الأىداؼ إلى بؾموعتتُ:ك      
 :تحقيق أىداف المؤسسة مثل - أ
 إنتاج منتجات عالية ابعودة. •
 بزفيض تكلفة الإنتاج مع عدـ الإضرار بابعودة. •
 زيادة القيمة السوقية لأسهم ابؼؤسسة. •
 اء كالنمو كالاستمرار في عالم الأعماؿ.تعظيم قدرة ابؼؤسسة على البق •
 برقيق التميز التنافسي كابػركج من النطاؽ المحلي إلى النطاؽ العابؼي  •
 دعم المجتمع المحلي كابغفاظ عليو. •

 تحقيق أىداف العاملين في المؤسسة مثل:  - ب
 ابغصوؿ على كظائف جيدة كفرص كظيفية متميزة. •
 ابغصوؿ على أجور كمكافآت مادية تنافسية. •
 التأمتُ على الأفراد ضد بـاطر العمل ابؼتنوعة. •
 تنمية كتطوير العاملتُ من خلبؿ التعليم كالتعلم كالتدريب كالتأىيل. •

 المطلب الثاني: ماىية إدارة الموارد البشرية 
لبشرية منذ بداية السبعينات برز مفهوـ إدارة ابؼوارد البشرية كبديل لإدارة الأفراد، كتعتبر إدارة ابؼوارد ا     

عطي بؿصلتها ابؽدؼ ابؼنشود من أىم إدارات ابؼؤسسة التي يعتمد عليها في إدارة شؤكف ابؼوظفتُ، كالتي ت
ىذه الإدارة للوصوؿ إلى الأىداؼ التي كضعت من أجل برقيقها، كتهتم ىذه الإدارة بالأمور الإجرائية  من

 بؼورد البشرم.في تسيتَ شؤكف ابؼوظفتُ، كبدفهوـ أكثر حداثة كشمولا يهتم با
 تطورىا التاريخي أولا: مفهوم إدارة الموارد البشرية و

ىناؾ العديد من كجهات النظر حوؿ برديد مفهوـ موحد لإدارة ابؼوارد البشرية، توجد نظرتاف      
 أساسيتاف بؽذا ابؼفهوـ بنا:

نشاط ركتيتٍ يشمل يرل أصحاب ىذه النظرة أف إدارة ابؼوارد البشرية ما ىي إلا النظرة التقليدية:  -1
 على نواحي تنفيذية، كحفظ ملفات كسجلبت العاملتُ كمتابعة النواحي ابؼتعلقة بضبط أكقات حضورىم 

                                                           
 . 07ص  ، 2009، جامعة قناة السويس، مصر، إدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجي لتعظيم القدرات التنافسيةسيد بؿمد جاب الله، 1
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انصرافهم كإجازتهم، بفا انعكس ذلك على الدكر الذم يقوـ بو مدير إدارة ابؼوارد البشرية ككذلك الوضع  ك
 1لتنظيمي العاـ للمؤسسة.التنظيمي للجهاز الذم يقوـ بأداء الوظيفية في ابؽيكل ا

       يرل أصحاب ىذه النظرة أف إدارة ابؼوارد البشرية إحدل الوظائف الأساسية النظرة الحديثة:  -2
في ابؼؤسسة، كبؽا نفس أبنية تلك الوظائف )الإنتاج، التسويق، التمويل...( كذلك راجع لأبنية العنصر 

 2البشرم على كفاية الإنتاجية للمؤسسة.
 ن توضيح الفرؽ بتُ بـتلف النظرتتُ في ابعدكؿ ابؼوالي:بيك ك     

 المعاصرةارة الموارد البشرية التقليدية و (: الفرق بين إد2،1) جدول رقم

 إدارة الموارد البشرية المعاصرة إدارة الموارد البشرية التقليدية
بعسمانية ا ادراتهقم للئنساف كقواه العضلية اىتمت بالبناء ابؼاد -1

كلفت بها يكوف لو دكر في  لي بؼهاـ التيء الآلى الأداكزت عكثم ر 
 التفكتَ كابزاذ القرارات.

بقضايا الأجور  ابعوانب ابؼادية في العمل كاىتمتركزت على  -2
 ابؼادية للعمل. كابغوافز ابؼالية كبرستُ البيئة

الذم يركز  ية في الأساس شكل التدريب ابؼهتٍابزذت التنمية البشر  -3
 ارات ميكانيكية كيستخدمها في أداء العمل.على إكساب الفرد مه

التفكتَ  تهتم بعقل الإنساف كقدراتو الذىنية كإمكانياتو في -1
 ابؼسؤكليات. كابؼشاركة في حل ابؼشاكل كبرمل ركالابتكا

للفرد  الذىنية ل العمل كالبحث عما يشحن القدراتتهتم بدحتو  -2
حو الصلبحيات كمن الإنساف ا تهتم بابغوافز ابؼعنوية كبسكتُكلذا فدنه

 للمشاركة في برمل ابؼسؤكليات.
نطاقات التنمية البشرية أساسا ىي تنمية إبداعية    كإطلبؽ  -3

 كالابتكار عند الإنساف كتنمية العمل ابعماعي كركح الفريق. التفكتَ

رم للنشر كالتوزيع، ، دار اليازك 2010، الطبعة العربية إدارة الموارد البشريةبن عنتً عبد الربضاف، المصدر:           
 .21، ص2010عماف، الأردف ،

كبهدؼ الوصوؿ إلى تعريف موحد كأكثر كضوحا لإدارة ابؼوارد البشرية نتطرؽ إلى بعض التعاريف      
 ابؼهمة ىي كالتالي:

ىي تلك الوظيفة في التنظيم التي بزتص بدمداد ابؼوارد البشرية اللبزمة كيشمل ذلك بزطيط الاحتياجات  - أ
 3 العاملة كالبحث عنها كتشغيلها كالاستغناء عنها. من القول

املتُ كابؼؤسسات التي يعملوف ىي سلسلة من الأنشطة التي من شأنها أف تقوـ بتمكتُ الأشخاص الع  - ب
 1على الاتفاؽ بشػأف الأىداؼ بالإضافة إلى ضماف برقيق الأىداؼ.بو 

                                                           
 .43، ص 2000ر الصفاء للنشر كالتوزيع، عماف، الأردف ،، داإدارة الموارد البشريةنظمي شحاتة كبؿمد ابعيوشي، 1
 .19، ص 2004، الدار ابعامعية للنشر، الإسكندرية، مصر إدارة الموارد البشرية رؤية مستقبليةراكية حسن، 2
 .06، ص2008، الطبعة الأكلى، عماف، الأردف، دار أسامة للنشر التوزيع، إدارة الموارد البشريةفيصل حسونة،  3

 كسعيد موظف كفؤ                                                            
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 زبوف                                                           زبوف راضي كسعيد                    
 منتج علي ابعودة كخدمة عالية ابؼستول للزبائن                                        بقاء كاستمرار ابؼؤسسة 
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وارد البشرية كتنمية قدراتها كرفع كفاءتها، بصيع الأنشطة ابؼرتبطة بتحديد احتياجات ابؼؤسسة من ابؼ -ج
كمنحها التعويض كالتحفيز كالرعاية الكاملة بهدؼ الاستفادة من جهدىا كفكرىا من أجل برقيق أىداؼ 

 2ابؼؤسسة.
التنظيم ككذلك الطرؽ التي ل د العاملتُ كبعلبقاتهم داخىي ذلك ابعزء من الإدارة ابؼختص بالأفرا -د

فراد ابؼسابنة في كفاءة العمل، كىي تشمل على العديد من الوظائف من برليل يستطيع بها ىؤلاء الأ
كبزطيط القول العاملة، التدريب كالتنمية الإدارية ف العلبقات الصناعية، مكافأة كتعويض ابؼوارد البشرية 

 3كتقدلَ ابػدمات الاجتماعية كالصحية ثم أختَا ابؼعلومات ابػاصة بابؼوارد البشرية.
التعاريف السابقة نستنتج أف إدارة ابؼوارد البشرية ىي تلك الإجراءات كالسياسات كالعمليات  كمن     

كالأنشطة التي تتعلق بالعاملتُ كالتي تنتهجها ابؼؤسسة للتواصل مع الإدارة من أجل الإسهاـ في برقيق 
 أىداؼ ابؼؤسسة. 

 ة في الشكل ابؼوالي:كبالإمكاف توضيح التطور التاربىي لإدارة ابؼوارد البشري     
(: التطور التاريخي لإدارة الموارد البشرية2،1الشكل رقم )

 
 .12ص  ،مصدر سبق ذكره، المصدر: عمر مصطفى عقيلي

                                                                                                                                                               
 .12، ص 2006قسم التًبصة بدار الفاركؽ للنشر كالتوزيع، القاىرة، مصر ، إعداد ،تسيير الموارد البشريةم كشوام، بار 1
 .13، ص 2007، ابؼكتبة العصرية للنشر كالتوزيع، مصر ،دليل الإدارة الذكية لتنمية الموارد البشريةعبد ابغميد مغربي، 2
 .17-16، ص 2002، الدار ابعامعية، الإسكندرية، مصر ،إدارة الموارد البشرية الاتجاىات الحديثة فيصلبح عبد الباقي،  3

 
 
 

 

 النظرة     المرحلة   

 كائنات شاملة  ما قبل الثورة الصناعية       
 مرحلة الثورة الصناعية         

 

 مرحلة الإدارة العلمية        

 مرحلة بمو ابؼنظمات العمالية       

 خدـ أك مستخدمتُ      

 كائنات اقتصادية       

 ة الرئيس استغلبؿ العامل بؼصلح   

 كائنات إجتماعية         مرحلة العلبقات الإنسانية      
 برفيز معنوم كمادم   بدء بفارسات  إدارة الأفراد     

 بظاؿ فكرمرأ
 الأفرادمدخل إلى إدارة 
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 ثانيا: موقع إدارة الموارد البشرية في الهيكل التنظيمي للمؤسسة 
ابؽيكل التنظيمي كمع ذلك  أصبحت إدارة ابؼوارد البشرية برظى بدكر استًاتيجي كمكانة مرموقة في     

 بىتلف برديد ىذا ابؼوقع من مؤسسة إلى أخرل لعدة عوامل أبنها:
 بمط إدارة ابؼؤسسة كمدل فهم الدكر ابغيوم الذم تؤديو إدارة ابؼوارد البشرية. -1
 عدد العاملتُ في ابؼؤسسة. -2
 ابؽيكل التنظيمي العاـ للمؤسسة الذم تعمل فيو إدارة ابؼوارد البشرية. -3

 على سبيل التوضيح نضع الشكل التالي:ك      
 : الهيكل التنظيمي لإدارة الموارد البشرية في مؤسسة كبيرة أو متوسطة الحجم) 3،1 (الشكل رقم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

اف، ، دار ابؼستَة للنشر كالتوزيع، عمإدارة الموارد البشرية: خضتَ كاظم بضود، المصدر                  
 . 30، ص2006الأردف،

 مجلس إدارة المؤسسة

 المدير العام 

 لإدارة والماليةمدير ا مدير إدارة التسويق      مدير إدارة الموارد البشرية  مدير إدارة العمليات      

 قسم خدمات العاملين:   
 ةالصحة كالسلبم.   
 ابػدمات الاجتماعية.   
 الارشادات الاستشارية.   

 ابػدمات التعليمية.
 كالثقافية

 قسم علاقات
 :الموظفين 

 اقتًاحاتشكاكل ك . -
 سار الوظيفيابؼ. -

 التًقيات.

 التقاعد. الاجازات.
 

 قسم الرواتب
 والاجور: 

 تقييم الوظائف .
 جور تقييم الركاتب كالأ.    

 ابؼزايا ابؼالية.-
 جور التشجيعية  الأ.

 قسم تنمية
  :الموارد البشرية 

 تقولَ الاداء- 
 التدريب-

 ارم التطوير الاد-    
 التطوير التنظيمي-     

سم تخطيط الموارد ق
 :البشرية

 الوظائف برليل .

 توصيف الوظائف.

 الاحتياجات تقدير.

 الاستقطاب.

 التعيتُالاختيار ك .
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 المطلب الثالث: وظائف وأىداف إدارة الموارد البشرية 
 .العشرين كبتَة في القرف ابغادم كتكتسب إدارة ابؼوارد البشرية كدحدل كظائف ابؼؤسسة العصرية، أبنية  

 أولا: وظائف إدارة الموارد البشرية 
تتمثل  كعليو ابؼتعلقة بالعاملتُ في ابؼؤسسة. نشطة الوظيفيةتتميز إدارة ابؼوارد البشرية بالقياـ بدختلف الأ     

 كظائف إدارة ابؼوارد البشرية فيما يلي:
 تخطيط الموارد البشرية:  -1

 يتعلق ىذا النشاط بتحديد الاحتياجات ابؼطلوبة من القول العاملة في ابؼؤسسة كما ككيفا كفقا لطبيعة     
 1النشاطات ابؼراد إبقازىا في ابؼؤسسة.

 حليل وتصنيف وتوصيف الوظائف:ت -2
 يرتبط ىذا النشاط بتحليل الوظائف كتصنيفها كتوصيفها كبرديد الواجبات كابؼسؤكليات ابؼناطة بكل     

 2مستول كظيفي معتُ في ابؼؤسسة.
 :التعييننظام الاختيار و  -3

        عيتُ يركز ىذا النشاط على استقطاب ابؼرشحتُ لشغل الوظائف من خلبؿ إجراء عمليات الت     
 3.تيار كابؼقابلبت كالشركط اللبزمة لذلكالاخ ك
  :زتصميم نظام الأجور والحواف -4

حوافز  ، إضافة إلى كضعر ابؼتعلقة بكل مستول كظيفي معتُيتم من خلبؿ ذلك تصميم أنظمة الأجو      
 4.للعاملتُ من أجل زيادة إنتاجيتهممعنوية للمسابنة في رفع الركح ابؼعنوية مادية ك 

 إعداد خطة التدريب: -5
كيتم ذلك من خلبؿ تبتٍ استًاتيجية لتنمية كتطوير قدرات العاملتُ عن طريق إعداد برامج تدريبية      

فالتدريب يعتبر كسيلة من كسائل الاستثمار ابؼختلفة التي برقق مكسبا ماليا يضاؼ إلى قائمة  لتقولَ الأداء،
 5نو استًاتيجية فعالة في بؾاؿ إدارة ابؼوارد البشرية.عبئا على ميزانية ابؼؤسسة كو  كليسالأرباح 

                                                           
، 2006، الطبعة الأكلى، دار ابؼيسرة للنشر كالتوزيع كالطباعة، عماف، الأردف، إدارة الموارد البشريةخضتَ كاظم بضود كياستُ كاسب ابػرشة،  1

 .31ص
 .31خضتَ كاظم بضود، مرجع سبق ذكره، ص  2
 .31اظم بضود، نفس ابؼرجع، ص خضتَ ك 3
 .28، ص2008، الطبعة الأكلى، دار بؾدلاكم للنشر كالتوزيع، عماف، الأردف، إدارة الموارد البشرية وتأثيرات العولمة عليهاسناف ابؼوسوم،  4
 .41، ص2014ردف،، الطبعة الأكلى، دار ابؼعتز للنشر كالتوزيع، عماف، الأإدارة الموارد البشريةبؿمد شيخ صالح القدكمي، 5
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 وضع نظام الترقيات والنقل:  -6
 كتقوـ ىذه ابؼهنة بوضع الضوابط للتًقيات كالنقل للعاملتُ في ابؼؤسسة.     

 : تصميم نظام تقويم الأداء -7
 بت تنظم من خلببؽاكيتم ذلك كفق كضع ضوابط إدارية كتنظيمية لتقولَ الأداء ابؼنجز كفق قواعد كثوا     

 أسلوب العدالة كابؼساكاة في التقولَ العاـ للؤداء الفردم أك ابعماعي للعاملتُ لديها.
 : صيانة ورعاية العاملين -8

نظم السلبمة ابؼهنية كالصناعية كالرعاية الصحية كالاجتماعية  كتهتم ىذه الوظيفة بوضع ضوابط     
 .ابؼؤسسة للعاملتُ

 :تقديم الخدمات للعاملين -9
تهتم ىذه الوظيفة بوضع ضوابط تقدلَ ابػدمات الاجتماعية كالثقافية كالتًفيهية ككافة التسهيلبت التي       

 تسهم في برستُ العلبقات السائدة بالعمل بغية خلق الولاء كالانتماء للمؤسسة.
د العاملتُ، ابتداء من يتضح جليا لنا أف إدارة ابؼوارد البشرية تعتٌ بجميع النشاطات ابؼتعلقة بالأفرا     

التخطيط مركرا بتقدلَ التسهيلبت الفاعلة بػلق الولاء كالانتهاء للمؤسسة. ككلما امتلكت ابؼؤسسة القدرة 
 على برقيق استًاتيجيات فعالة بالوسائل ابؼلبءمة كلما زادت قدرتها على برقيق أىدافها كضماف حق البقاء.

 ثانيا: أىداف إدارة الموارد البشرية 
خلبؿ الوظائف التي بسارسها إدارة ابؼوارد البشرية، فدنو بيكن استنتاج أىداؼ ىذه الإدارة التي تسعى إلى  من

 1برقيقها كالتي تتجسد في:
: يتم برقيقها من خلبؿ دمج ابؼوارد البشرية مع ابؼوارد ابؼادية التي بستلكها تحقيق الكفاية الإنتاجية -1

ذه ابؼوارد بؾتمعة تسمى بابؼدخلبت على اعتبار أف ابؼورد البشرم ىو ابؼؤسسة لتحقيق الاستخداـ الأمثل بؽ
الذم يستخدمها )مواد، آلات، تكنولوجيا ...( كعلى مستول أدائو ككفاءتو يتوقف حسن ىذا الاستخداـ 
الذم ينتج عنو بـرجات، بالكميات ابؼطلوبة اعتبار العنصر البشرم ىو ابؼسؤكؿ عن برقيق الإنتاجية من 

ظيم ابؼخرجات كبزفيض تكلفة ابؼدخلبت، كقيامو بهذا الدكر بكل كفاءة راجع إلى تأىيل إدارة خلبؿ تع
 ابؼوارد البشرية لو.

                                                           
، دار اليازكرم العلمية للنشر كالتوزيع، 2010، الطبعة العربية، الموارد البشرية "المفاىيم والأسس والأبعاد الاستراتيجية "بن عنتً عبد الربضاف، 1

 .26-25، ص2010عماف، الأردف، 
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ابؼنافسة  : الكفاية الإنتاجية كحدىا لا تكفي لتحقيق النجاحتحقيق الفاعلية في الأداء التنظيمي -2
أقل تكلفة(، من خلبؿ استخداـ   كالبقاء للمؤسسة، لأف برقيق بـرجات بكفاية عالية )كمية +مواصفات

كفؤ للموارد بهب أف يكوف بدستول عالي من ابعودة، لتحقيق الرضا لدل عملبء ابؼؤسسة، أم أف يلبي 
ابؼنتج احتياجات الزبائن كرغباتهم كتوقعاتهم، كخدمة العملبء ىي مسؤكلية كل من يعمل في ابؼؤسسة 

ضا لذا توجب على ابعميع أف يكوف في خدمة كضماف بقاءىا في حقل ابؼنافسة متوقف على ىذا الر 
 العملبء.

نستخلص أف الكفاية الإنتاجية كفعالية الأداء التنظيمي يكملبف بعضهما البعض فمن خلببؽما تتمكن      
ابؼؤسسة من برقيق الرضا كالسعادة لدل عملبءىا بفا يزيد من قوتها التنافسية في السوؽ كقدرتها على البقاء 

 كالاستمرار.
 (:3،1بيكن التوضيح أكثر في ابعدكؿ رقم )ك 
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 ىدف. شرية والأنشطة التي تندرج تحت كل(: أمثلة على أىداف إدارة الموارد الب3،1) الجدول رقم

 .08ص ،، نفس ابؼرجعآخركفمصطفى كامل ك : المصدر

 
 
 
 

 الأنشطة التي تندرج تحتها أىداف إدارة الموارد البشرية

 أىداؼ بؾتمعية
 توفتَ الأماف كالسلبـ كالصحة للعاملتُ. •
 ابة كابػضوع للقوانتُ.الاستج •
 الاحتفاظ بعلبقات جيدة بتُ الإدارة كالنقابة. •

 أىداؼ تنظيمية

 بزطيط ابؼوارد البشرية. •
 الاختيار.  •
 التعيتُ. •
 التدريب. •
 توفتَ الأماف كالصحة كالسلبمة للعاملتُ. •

 أىداؼ كظيفية
 

 التعيتُ. •
 تقييم الأداء. •
 التدريب. •

 أىداؼ شخصية أك فردية

 التدريب. •
 .التعيتُ •
 تقييم نظم التعويضات كابؼزايا. •
 التًقية. •
 توفتَ الأماف كالسلبمة كالصحة ابؼهنية. •
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 المبحث الثاني: تنمية الموارد البشرية
صار موضوع تنمية ابؼوارد البشرية من ابؼواضيع ابؽامة في بؾالات الأعماؿ، حيث حضت      

في  تنمية كالتدريب، كمتخذم القراراتالكثتَ من ابؼفكرين كالباحثتُ كمراكز ال باىتماـ
 ابؼؤسسات باختلبؼ أنواعها، باعتباره كسيلة فعالة تستخدـ من أجل ابغفظ على الاستمرارية.

 المطلب الأول: ماىية تنمية الموارد البشرية
لنظاـ تستَ ابؼوارد البشرية، بفا استدعى الكثتَ من يعد موضوع تنمية ابؼوارد البشرية أحد الأنظمة ابؽامة      

 حتى كقتنا ابغالي.1958ابؼختصتُ في ىذا المجاؿ الى الاىتماـ بو منذ 
 أولا: مفهوم تنمية الموارد البشرية

يوجد تداخل بتُ مفهوـ تنمية ابؼوارد البشرية كالتنمية البشرية، حيث كلببنا يهدؼ الى      
ره مستهلكا كمنتجا. إلا أف مفهوـ تنمية ابؼوارد البشرية ينظر إلى الانساف  تنمية الفرد بكافة أدكا

 كعنصر من عناصر الإنتاج، بفا يعتٍ بروؿ الفرد الى مدخلبت كبـرجات.
 كبيكن تعريف تنمية ابؼوارد البشرية على النحو التالي:      

 تعريف تنمية الموارد البشرية: -1
طوير القدرات كالارتفاع بدستول طاقات العنصر البشرم : عملية بناء ابؼهارات كتتعرف أنها  - أ

في المجتمع تستهدفو برريك كصقل صياغة كتنمية الكفاءات البشرية في جوانبها العلمية كالعملية 
 1كالسلوكية.

برستُ كتطوير أبماط سلوؾ الأفراد كالعمل على تعديل ابذاىاتهم كمعتقداتهم كذلك للتكيف مع " - ب
 لبيئة ابػارجية، كجعل الافراد أكثر قدرة على التعامل مع تلك الظركؼ، كذلك الظركؼ ابؼتغتَ كفي ا

بدحداث التوازف بتُ طبيعة ىؤلاء الأفراد، من حيث قدراتهم كأىدافهم كبتُ اعماؿ ككظائف كأىداؼ 
 2ابؼؤسسة.

                                                           
الطبعة الأكلى، المجموعة العربية للتدريب كالنشر، القاىرة،  ،التنمية المستدامة مفهومها أبعادىا مؤشراتهالنصر يابظتُ مدحت بؿمد، ت مدح 1

 .164، ص 2017مصر،
، رسالة ماجستتَ، كلية العلوـ الاقتصادية كالعلوـ التجارية كعلوـ التسيتَ، تنمية الموارد البشرية في ظل الاقتصاد المبني على المعرفةمزازة أمينة،  2

 .55، ص 2014، قسنطينة، ابعزائر، 3جامعة ابعزائر 
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ة الى حسب علي السلمي: تلك العملية ابؼخططة موضوعيا كالقائمة على ابؼعلومات صحيحة كابؽادف -ج  
إبهاد قوة عمل متناسبة مع متطلبات العمل في منظمة بؿدكدة، كابؼتفهمة لظركؼ كقواعد كأساليب الأداء 
ابؼطلوب كإمكانياتو القادرة على تطبيق تلك القواعد كالأساليب كالرغبة في أداء الاعماؿ باستخداـ ما لديها 

 .1من قدرات كمهارات
من كجهة نظرنا أف تنمية ابؼوارد البشرية ترتكز على نشاط كاحد  من خلبؿ التعاريف بيكن أف نستنتج     

       ألا كىو التدريب. اذ أف تنمية ابؼوارد البشرية تعتبر كسيلة تعليمية بسد الانساف بدعارؼ أك معلومات 
نظريات اك حتى مبادئ كقيم، تزيد من طاقتو على العمل كالإنتاج كونها كسيلة تدريبية تعطيو الطرؽ  اك

 العلمية ابغديثة كالأساليب الفنية ابؼتطورة.
 أسباب اىتمام منظمات الاعمال بتنمية مواردىا البشرية: -2
العنصر البشرم ىو المحرؾ كالمحدد الأساسي لرفع كفاءة كأداء أم تنظيمتُ كلا بيكن بؽذا ابؼورد اف بىفف  - أ

 كاستغلبؿ معارفو الظاىرة كالكامنة.نتائج ذات قيمة بدجرد توافره كتواجده، بل لا بد من تدعيمو كتنميتو 
ظهور ابؼعرفة بفا اجبر ابؼنظمة اف تغتَ النماذج ابؼتبعة في اعمابؽا كزيادة الاىتماـ بتمية مواردىا البشرية  - ب

 كخاصة بعد الدخوؿ في الاقتصاد ابؼعرفي.
عماؿ كذلك سرعة انسياب ابؼعلومات، بفا فرض على منظمات الأ التغتَ السريع في التقنيات ك -ج

 الاىتماـ باكتساب ابؼهارات كابؼواىب ابؼواكبة بؽذا التطور.
ضركرة اكتساب منظمات الاعماؿ الى ابػبرات كنقاط القوة كالتميز من اجل برقيق القوة في راس ابؼاؿ  -د

 البشرم كالفكرم.
 كجب تنمية قدراتو اعتبار ابؼورد البشرم ىو بؿور برقيق ابؼيزة التنافسية في الاقتصاد ابؼعرفي، كبالتالي -ه

 كمهاراتو.
  البشرية  ابؼعرفة العامة في عقوؿ مواردىا إف الثركة ابغقيقية بؼنظمات الأعماؿ في الاقتصاد ابؼعرفي ىي     

 أك ما يطلق عليو راس ماؿ الفكرم، كالذم كجب الاىتماـ بو كتنميتو.
 ثانيا: المبادئ الأساسية لتنمية الموارد البشرية   

مجموعة من الافتًاضات الأساسية التي سيلتزـ على ابؼؤسسات اف تعتمدىا من اجل تنمية ىنا ك     
 2مواردىا البشرية بيكن أخذىا كمبادئ أساسية لتنمية ابؼوارد البشرية كىي تتمثل في:

                                                           
 .165مدحت أبو النصر، نفس ابؼرجع السابق، ص 1
، 2005، منشورات ابؼنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاىرة، مصر، الأداء التنظيمي المتميز: الطريق الى منظمة المستقبلعادؿ بؿمد زايد، 2

 .40ص
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 :   ستثمار في التدريبالإ -1
يعود بالنفع على كفاءة ابؼؤسسة يعتبر الاستثمار في التدريب كسية للبرتقاء بدهارات كقدرات الأفراد بفا      

كمستقر إبقازىا، كبالتالي زيادة قدرتها التنافسية، كمع حدكث التغتَات التقية ابؼتلبحقة التي تتسارع خطاىا 
في العالم، تزايد الاقباؿ على الاستثمار في التدريب كاعطائو اكلوية في بؾالات الاستثمار ابغالية كابؼستقبلية، 

 جية علمية كتطبيقية لتحقيق مردكدية اقتصادية كبذنب ابؽدر في الاتفاؽ على برابؾو.على أف يتم كفق منه
 تقييم الاحتياجات والمهارات البشرية من الأجلين القصير والبعيد: -2

ىذه العملية "تقييم الاحتياجات " ىي عبارة عن بصع معلومات عن احتياجات ابؼؤسسة من أنواع      
 ن أجل تطوير الأداء الوظيفي أك تصحيح عجز بدا لا يتماشى مع ابؼقاييسالكفاءات البشرية، م كأعداد
ابؼستقبلية، ثم إف للبختيار العلمي كابؼوضوعي للؤفراد مزايا متعددة بيكن أف بكددىا  ابغالية ك1الوظيفية.     

 فيما يلي: 
بو ضف الى ذلك  الاختيار العلمي كابؼوضوعي للؤفراد يتبر من عوامل الرضا عن العمل الذم يقوموف - أ

 اقتناعهم بو كبالتالي رفع معنوياتهم النابصة عن الشعور بابؼسؤكلية كابغماس في أداء العمل.
الإسهاـ في اتقاف العمل كبالتالي زيادة الإنتاج كبرستُ نوعيتو كابلفاض مستول دكرات العمل كالتلف  - ب

 كالغياب كاستخداـ عناصر الإنتاج بكفاءة أعلى.
 :  لعاملينتوسيع فرص العمل ل -3

 ؤسسة، بفا يستوجب على القائمتُمتطلبات ابؼوارد البشرية في التعليم مرتبطة مباشرة باستًاتيجية ابؼ     
برامج التعليمية كتوسيعها لتشمل بشؤكف ابؼؤسسة إعطاء ىذا ابعانب الاىتماـ الكبتَ من خلبؿ اعداد ال

 2التطورات التقنية كالعلمية التي يشهدىا العالم.
 يز على استخدام تكنولوجيا المعلومات من طرف العاملين:الترك -4

بؾتمع ابؼعلومات في صورتو الراىنة، يوجب على الفرد الإبؼاـ بابؼهارات ابؼعلوماتية الأساسية بغل      
التي تواجهو في العمل، كبناء أحكاـ موضوعية عن كافة القضايا التي يتعامل معها، كفي ىذا  ابؼشكلبت

 ارة العمل الأمريكية بدراسة بظحت بؽا بتحديد سبع مهارات أساسية يستوجب على الفرد قامت إد الإطار
 1العامل أف تتوفر فيو للنجاح في عصر ابؼعرفة كابؼعلومات كىذه ابؼهارات ىي على النحو التالي.    

                                                           
، 2005منشورات ابؼنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاىرة، مصر،  ،الأداء التنظيمي المتميز: الطريق الى منظمة المستقبلعادؿ بؿمد زايد،  1

 .40ص
، ابؼلتقى الدكلي الثالٍ حوؿ ابؼعرفة في ظل الاقتصاد الرقمية مسابنتها في تغير مفهوم تسير الموارد البشرية في ظل الاقتصاد المعرفيكافي الطيب، 2

 .10، ص2007بة بن بوعلي، الشلف، ابعزائر، تكوين ابؼزايا التنافسية للبلداف العربية، جامعة حسي
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البحث : تتمثل في قدرة الأراد على تعريف ابؼشكلبت كاستخداـ الأدكات ابؼتاحة في التفكير الناقد - أ
 كالتحليل: ككضع ابغلوؿ كتطبيقها كتقييم النتائج كتطوير ابغلوؿ مع ابؼتغتَات ابؼستمرة.

: تزامنا مع عصر ابؼعرفة كابؼعلومات يستلزـ كجود الابداع كمهارة تساعد في الوصوؿ الى حلوؿ الابداع - ب
 الأفكار. جديدة للمشكلبت القدبية، كإنتاج منتجات جديدة كخلق طرؽ جديدة للبتصاؿ كتبادؿ

 : إف العمل ابعماعي ىو ابغل الأمثل للمشكلبت ابؼعقدة.التعاون -ج
التنوع البشرم ىو أىم خصائص التنظيمات الإدارية ابغالية، لذا بوتاج الفرد  فهم التدخلات الثقافية: -د

بتُ كل لضركرة التغلب على حاجز الاختلبؼ الثقافي كابؼعرفي، كمعرفة التدخلبت كالاختلبفات ابؼوجودة 
 ىذه ابؼتغتَات لكي يؤدم عملو بشكل ناجح.

الاتصاؿ الفعاؿ ىو الطريقة ابؼناسبة في تنفيذه يزيد من جودة كفعالية كصوؿ الرسالة  الاتصال: -ه
 ككفاءتها في نقل ابؼعلومة.

: اكتساب القدرة على استخداـ الأدكات ابؼعرفية ابؼعاصرة التي تعتمد على استخدام الكمبيوتر -و 
 مبيوتر يسهل ابقاز ابؼهاـ كيؤدم بالفرد إلى مستويات عالية تدعم جودة العمل.الك

: أصبح على الفرد الاعتماد على نفسو في اكتساب المستقبل الوظيفي وتعلم الاعتماد على النفس -ز  
ابؼهارات، ابؼطلوبة، كذلك، للنجاح في حياتو العملية كبرقيق الأمن الوظيفي" كقد أقامت تكنولوجيا 

 ابؼعلومات تسهيلبت كبتَة في ىذا الأمر.
        فعلى سبيل ابؼثاؿ توفر شبكة الانتًنيت فرصنا ىائلة لتنمية كتطوير الكفاءات خلبؿ برامج تكوينية         

 مصممة حسب ابغاجة.
ؤسسة، من خلبؿ ملبحظتنا بؽذه ابؼبادئ نرل بأنها تركز على الاىتماـ باكتساب ابؼعرفة كتطبيقها في ابؼ     

كذلك من خلبؿ الاستثمار في التدريب كإعطاء فرص أكثر لتعليم العاملتُ كاستغلبؿ تكنولوجيا ابؼعلومات 
في تنمية ابؼوارد البشرية بهذه ابؼبادئ تدعم عملية تسيتَ ابؼعرفة التي أصبحت تشغل بؾاؿ كبتَا كمهمنا في 

 تنمية ابؼوارد البشرية للمؤسسة. 
 
 
 

                                                                                                                                                               
 .149-145، ص2004، عالم الكتب للنشر كالتوزيع، القاىرة، مصر، واتصالتكنولوجيا التعليم في عصر المعلومات عبد المجيد زيتوف كماؿ، 1
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 ع وأىمية تنمية الموارد البشريةالمطلب الثاني: دواف
برتاج ابؼؤسسات على اختلبؼ أنواعها كاحجامها، إلى موارد بشرية مدربة كمؤىلة لتنفيذ كافة 
نشاطاتها كعملياتها، فمن البديهي أف تزداد ابغاجة إلى تنمية مواردىا البشرية، نظرا لتزايد حدة التنافس بتُ 

 حديثة كمعقدة.ابؼؤسسات كاستخداـ كل منها لتكنولوجيا 
 أولا: دوافع تنمية الموارد البشرية

من خلبؿ استهداؼ عملية التنمية بؼختلف الكفاءات البشرية، لكل فرد حسب كظيفتو، فدف ىذه 
 1العملية تسعى الى برقيق بؾموعة من الأىداؼ ىي:

 زيادة كتنمية ابؼردكدية ابغالية كابؼستقبلية للؤفراد. -1
 عن طريق ت حستُ أداء الأفراد.برستُ الأداء الكلي للمؤسسة  -2
 اكتشاؼ الكفاءات ابػفية كالغتَ ظاىرة كبؿاكلة استغلببؽا لأقصى ابغدكد. -3
 تهيئة الافراد كبرضتَىم لتولي مناصب مستقبلية لتفادم الاصطداـ بالتغتَات البيئية. -4
التنافسية  الافراد ميزة تنافسية مقارنة بابؼنافستُ، ىي عبارة عن مفتاح تهدؼ لزيادة درجة كسابإ -5

 للمؤسسة القائمة على الابداع. 
 برفيز الافراد كتوفتَ الدكافع الذاتية للعمل. -6
 دفع الافراد الى التعلم كالتكيف معكل احالات في بصيع الظركؼ. -7
 تقليل حوادث العمل كبذنب الأخطاء ابؼكلفة في كثتَ من الأحياف. -8

 ثانيا: أىمية تنمية الموارد البشرية
 الى تنمية ابؼوارد البشرية من خلبؿ مدل أبنيتها بالنسبة للمؤسسة، كالتي تكمن فيتظهر ابغاجة      

 2النقاط التالية:
 ع ابؼتغتَات البيئة كالتكنولوجيةساب الافراد مهارات تؤىلهم لأداء كظائفهم بدا لا يتناسب مإك -1

 بابؼؤسسة.
 زيادة الفاعلية كالكفاءة في الإنتاج كالأداء.

                                                           
تَ في ادارة الاعماؿ، جامعة ابعزائر، ، مذكرة ماجيستتنمية كفاءات الأفراد ودورىا في دعم الميزة التنافسية للمؤسساتأبو القاسم بضدم، 1

 .58، ص2004
، أطركحة دكتوراه، كلية العلوـ المعرفة وتنمية الموارد البشرية تحدي لتنافسية منظمات الاعمال في ظل الاقتصاد المعرفيحستُ بركاتي غدارة،  2

 .111-110، ص 2015، 3الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ، جامعة ابعزائر
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اسات العامة للمؤسسة كبذلك يرتفع أداء العاملتُ عن طريق معرفتهم بؼا تريد تساىم في توضيح السي -2
 ابؼؤسسة منهم اىداؼ.

 مساعدة العاملتُ في برستُ فهمهم للمنظمة كتوضيح ادكارىم. -3
 مساعدتهم في حل مشاكلهم في العمل. -4
 مساعدة العاملتُ في تقليل التوتر الناجم عن نقص ابؼعرفة كابؼهارة. -5
 لدافعية برو الأداء كخلق فرص للنمو كالتطور لدل العاملتُ.تطور كتنمية ا -6
اقتصاد في النفقات التي بيكن اف تكبدىا ابؼؤسسة، نتيجة التغيتَ اك ابؽدر اك الاستبداؿ في موارد  -7

 معينة.
استقرار في دكراف العمل بدا يؤمن متابعة انتاج ابؼنظمة بؼشاريعها ابؼختلفة، كبدا يوفر الاستقرار الوظيفي  -8

 للؤفراد ابؼدربتُ على تلبية حاجات كشركط بـتلف مشاريع ابؼؤسسة الإنتاجية.
توجيو الافراد ابعدد اك تعريفهم بشتى أنواع النشاطات كالوظائف ابؼعطاة بؽم كارشادىم اك تعليمهم   -9

 1كيفية كنوعية الأداء ابؼتوقع منها.
 المطلب الثالث: خصائص ومتطلبات تنمية الموارد البشرية

ضحت تنمية ابؼوارد البشرية على مدل العقدين ابؼاضيتُ أسرع المجالات تطورا كعلى ضوء ىذا التغيتَ أ     
قامت كبرل ابؼؤسسات بدنشاء ادارات متخصصة لتنمية ابؼوارد البشرية كتدريب العاملتُ بها كفقا بؼناىج 

 بؿددة. بفا يضيف ميزة خاصة لعملية التكوين كالتنمية للموارد البشرية.
 لا: خصائص تنمية الموارد البشرية:أو 

تدعيما بؼفهوـ التنمية ابؼوارد البشرية، فانو من الضركرم تقدلَ ابػصائص التي تتمتع بها تنمية ابؼوارد البشرية 
 كابؼتمثلة في:

: نظاـ فرعي ضمن بؾموعة من الأنظمة الفرعية لنظاـ تسيتَ ابؼوارد تنمية الموارد البشرية نظام فرعي -1
الذم يركز على الارتقاء بدستول الأداء البشرم، كبدا يتكامل مع الأنظمة الفرعية الأخرل داخل البشرية، ك 
 ابؼؤسسة.

: ينظر في الوقت ابغاضر الى تنمية ابؼوارد البشرية على انها تنمية الموارد البشرية عملية استراتيجية -2
ضمن نظاـ كاستًاتيجية أكبر  عملية استًاتيجية تأخذ شكل نظاـ فرعي مكوف من أجزاء متكاملة كتعمل

 1ىي استًاتيجية ابؼؤسسة، ضمن إطار كدكر تسيتَ ابؼوارد البشرية.
                                                           

 . 237، ص2002دار النهضة العربية، بتَكت لبناف،  إدارة الموارد البشرية من منظور استراتيجي،راىيم بلوط، حسن إب1
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: ق نشاط مستمر، كذلك بؼلبحقة التطورات كالتغتَات التي تنمية الموارد البشرية نشاط مستمرة -3
تظهر فقط عند  بؼوارد البشرية في ىذا إطار لابردث في البيئة الداخلية كابػارجية للمؤسسة لاف تنمية ا

كإمكانياتها  حدكث ابؼشكلة معينة، بيكن علبجها عن طريقها، كابما تظهر لأحداث التكيف بتُ ابؼؤسسة
 2كابؼتغتَات التي تواجهها.

: اف تنمية ابؼوارد البشرية كاستًاتيجية كعملية منتظمة تنمية الموارد البشرية عملية تعلم مستمرة -4
كمهارات كابذاىات كسلوكيات لدل ابؼوارد البشرية، من اجل  معارؼ تعتمد على التعلم، كتهدؼ الى بناء

برستُ كتطوير أداءىا ابغالي كابؼستقبلي، كالتكيف مع تغتَات آلية الدراماتيكية، كىي مراعي جادة كدقيقة 
لإحداث ابؼطابقة كابؼلبءمة بتُ خصائص ابؼوارد البشرية من جهة كخصائص أعمابؽا ابغالية من جهة ثانية، 

 3جعل أدائها في حالة برسن دائم كمستمر.ك 
: تعتٍ كاقعية تنمية ابؼوارد البشرية ضركرة اف يتم التدريب في تنمية الموارد البشرية نشاط واقعي -5

ظركؼ بفاثلة لظركؼ العمل، كالذين لن يتحقق الا عن طريق تطابق )( تدريب العاملتُ عليو كما بوتاجونو 
لعاملوف من برابؾهم التدريبية داخل القاعة التدريبية في أماكن العمل، فعلب، كبدا يضمن نقل ما يتلقاه ا

 4كالاستفادة منو رغبة في تطوير أساليب العمل بابؼؤسسة.
: ىي نشاط شامل بيتد ليشمل بصيع العاملتُ بابؼؤسسة بداية من تنمية الموارد البشرية نشاط شامل -6

ء ابؼتميز، ككذلك مساعدة العاملتُ على التخطيط التحاقهم بها، كبدا يضمن زيادة مقدرتهم على الأدا
 السليم ابؼستقبلي للموظفتُ، كذلك في الاجلتُ القصتَ كالطويل. 

 ثانيا: متطلبات تنمية الموارد البشرية
إلى التنمية  لى الوصوؿإعلى أداء العمل الإبهابي ابؽادؼ جل تنمية ابؼوارد البشرية كزيادة قدراتها أمن      

 يستوجب برقيق بعض ابؼتطلبات كمن أبنها نذكر:الشاملة الاقتصادية 
تنظيم كظيفة تنمية ابؼوارد البشرية بشكل بيكن من برقيق ابؼلبءمة بتُ ابػصائص الفردية كمتطلبات  -1

 5ابؼنصب.
                                                                                                                                                               

بؾلة الاكادبيية للدراسات الاجتماعية  تنمية الموارد البشرية في ظل اقتصاد المعرفة كأداة لتحقيق عمال فكري في الجزائر،نعيمة بارؾ،  1
 .3 6، ص 2014لوـ الاقتصادية كالقانونية، سوؽ اىراس ابعزائر، قسم الع 12كالإنسانية، العدد 

 .193نفس ابؼرجع السابق، ص  إدارة الموارد البشرية،، يعلي سلم2
 .194علي سلمي، نفس ابؼرجع السابق، ص 3
 .23 ص 1997، بؾلة الكفاية الإنتاجية، القاىرة العدد الرابع معيقات ومشاكل التدريب الإداريإبراىيم حسن نظامي، 4
، أطركحة دكتورة، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ دور جودة العمل في تنمية الموارد البشرية في المؤسسة الاقتصاديةسليمة بوتاعة، 5

 .76، ص  2019، جيجل، ابعزائر، 3التسيتَ، جامعة ابعزائر 
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 توفتَ الافراد كابػبرة في تنمية ابؼوارد البشرية على ثلبث مستويات: -2
حيوية كاساسية منها، الفهم الصادؽ، الاقتناع التاـ كالذم يتطلب خصائص  مستوى الإدارة العليا: - أ

بابؼوارد البشرية، القناعة الكافية بأبنية ابؼدخل الاستًاتيجي كالرغبة في الاستثمار فيو، تهيئة ابؼناخ ابؼناسب 
 للعمل.

كىدا ابؼستول بيكننا من العمل عن قرب مع ابؼديرين ابؼباشرين للمساعدة في كضع  مستوى الوحدة:  - ب
 كسياسات تنمية ابؼوارد البشرية.خطط 

 برديد ابؼهارات ابػاصة بالعلبقات بتُ ابؼوارد البشرية، خبرة فنية في كظائف معينة مستوى العمليات: -ج
 كعمليات بؿددة للتدريب كالتنمية.

الاىتماـ بالتنشئة الاجتماعية للقول البشرية في المجتمع بتعاكف كافة ابؼؤسسات الاجتماعية، من اجل  -3
 1وين ابؼواطن الصالح القادر على ابؼشاركة الإبهابية الفعالة.تك
 2النظر الى التنمية البشرية من خلبؿ جانبتُ أساسيتُ بنا:  -4
 تشكيل القدرات البشرية كتنميتها كبرستُ مستول الصحة كابؼعرفة كابؼهارة. - أ

 توظيف القدرة ابؼكتبة في الإنتاج كابؼشاركة في برقيق اىداؼ التنمية. - ب
اـ بتخطيط سياسة تنمية القول البشرية باعتبارىا العملية التي تنتج عنها بؾموعة القرارات التي الاىتم -5

بسكن من برستُ قدرات كمهارات ابؼوارد البشرية في المجتمع من خلبؿ ابػطط كالبرامج كابؼشركعات التدريبية 
مية القدرات كالكفاءات البشرية في كالتوجيهية كالتعليمية التي بيكن بفارستها خلبؿ فتًة زمنية لتحريك كتن

 3جوانبها العلمية كالعملية كالسلوكية.
 تهيئة كتدريب العاملتُ. -6
 تصميم كتنفيذ برامج للتنمية الإدارية كالتنظيمية. -7
 بناء فرؽ عمل فعالة داخل ابؽيكل التنظيمي. -8
 تصميم نظاـ دقيق لتقييم العاملتُ. -9

  ة.مساعدة العاملتُ في تطوير مهاراتها الوظيفي -10
                                                           

 .168، ص2017العربية للنشر كالتدكين، ، المجموعة التنمية المستدامةمبحث أبو النصر، يابظتُ مدحت بؿمد، 1
، أطركحة دكتورة، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ، دور جودة العمل في تنمية الموارد البشرية في المؤسسة الاقتصاديةسليمة بوتاعة،  3

 .168ص ،2019، جيجل، ابعزائر، 3جامعة ابعزائر 

، ازكرم العلمية للنشر كالتوزيعيدار ال تراتيجي ودوره في تحقيق التنمية المستدامة للموارد البشرية،التدريب الاسابضد أبو جابر حسنتُ، 3
 .41،ص2020
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كعليو فدف ما حدث كبودث في العالم ابؼعاصر من تغتَات كبرولات قد كجدت طرقها للتأثتَ في        
أكضاع ابؼؤسسات كفكر الإدارة، حيث نتج عن ذلك فلسفة جديدة كبموذج إدارم متطور، كعليو امتد تأثتَ 

جديدة كبـتلفة، تضع قمة اىتماماتها  الإدارة ابعديدة إلى إدارة ابؼوارد البشرية كي تتحوؿ إلى فلسفة كتقنيات
كتدمج استًاتيجيتها كبرامج عملها في البناء الاستًاتيجي للمؤسسة، عن طريق كضع أنظمة فعالة لتنمية 

 مواردىا البشرية.
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 المبحث الثالث: آليات تنمية الموارد البشرية
رية تطوير للآليات اللبزمة لتنفيذىا كبرقيق أىدافها يتضمن بناء استًاتيجيات تنمية ابؼوارد البش     

 باعتبارىا رأس ابؼاؿ ابغقيقي الدائم الاستخداـ.
 المطلب الأول: عناصر تنمية الموارد البشرية.

إف تنمية ابؼوارد البشرية ىي ابعانب الذم يعتٌ بشكل خاص في برقيق الاستغلبؿ الأمثل      
 كأحد ابؼوارد الرئيسية التي بزدـ ابؼؤسسات.  للعنصر البشرم، كيهتم بهذا العنصر

 أولا: تصنيف عناصر تنمية الموارد البشرية:
 1ة في عملية تنمية ابؼوارد البشرية:يبيكن فرز العناصر التال

 برليل ابؼنظمة. -1
  برليل العمل. -2
  توصيف الافراد. -3
 التوظيف. -4
 .الاختيار -5
 .التعتُ -6
 الاشراؼ كالقيادة. -7
 التحفيز. -8
     تقييم الأداء. -9

 .التدريب -10
 إعادة التأىيل. -11
 التًقية. -12

 ببعضها دكف الآخر. كالاكتفاءتلك العناصر تتداخل كتتكامل كتتفاعل بحيث لا بيكن فصلها 
 كالتصور العاـ لتسلسل عناصر تنمية ابؼوارد البشرية بيكن عرضو على النحو التالي:

مواصفات الفرد ابؼطلوب لأداء عمل  في ضوء معطيات خطة ابؼوارد البشرية يتحدد اماـ الإدارة ابؼسؤكلة
 1بؿدد.

                                                           
 .201، ص 1998، دار غريب للطباعة كالنشر كالتوزيع، القاىرة، مصر إدارة الموارد البشريةعلي السلمي،  1
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بناء على ذلك تتجو الإدارة الى سوؽ العمل )بؿلي كخارجي( بحثا عن مصادر التي بيكن اف يتوافر بها      
 فاتها جزءا من السوؽ الذم بيكن االافراد بابؼواصفات ابؼطلوبة )كفي ىذا الصدد تعتبر ابؼؤسسة في حد ذ

 اد ابؼناسبتُ لشغل الوظائف الشاغرة بها(.فر يوجد جانب منو بعض الأ
 رغبتهم( اك استعدادىم )للعمل في كتنتهي عملية الاستقطاب بفرز بؾموعات من الافراد الذين يبدكف     

 القطاع الباحث عن عاملتُ.
 ثم تبدأ العملية الأصعب كىي الاختيار )أم ابؼفاصلة بتُ ابؼتقدمتُ لتحديد انسبهم في أداء العمل

التًكيب  وب(، كيركز الاختيار على جوانب بـتلفة من الفرد: التعلم، ابػبرة، ابؼواصفات الشخصية،ابؼطل
كبانتهاء من الاختيار الى افراد معنيتُ  النفسي كالاجتماعي للفرد، الاىتماـ في العمل، القدرات كابؼهارات.

عيتُ يساء فهمها عادة ف عملية التألى إالإشارة  يصتَ تعيينهم كاسناد مهاـ كظيفة بؿددة بؽم، كىنا بذدر
كتستمر عملية  مؤىلبت الفرد كبياناتو الشخصية الأكراؽ كابؼستندات الدالة على استكماؿكتنحصر في 

كالذم يعتبر   التنمية من خلبؿ الاشراؼ كالتوجيو كالإرشاد الذم بوصل عليو الفرد من رئيسو في العمل 
 ابؼشرؼ.بدثابة التدريب اثناء العمل برت ملبحظة 

 يواكب عملية القيادة كالاشراؼ عملية ابغفز كالتشجيع أم استخداـ ابغوافز بكافة أنواعها للتأكد     
 كتدعيم السلوؾ الإبهابي من جانب الفرد كتشجيعو على مواصلة كالاستمرار فيو، اك لردعو عن السلوؾ

 السالب كاقناعو بالعدكؿ عنو.
 البشرية على معلومات موضوعية عن مستول الأداء الفعلي الذم يصلترتكز عناصر تنمية ابؼوارد         

كسلبيات  اليو الفرد في عملو كبتالي يعتبر قياس كتقيم الأداء أحد عناصر التنمية ابؽمة التي تكشف إبهابيات
 الفرد في عملو.

 :2كيأتي التدريب كحلقة في خطة التنمية ليحقق أيا من الأغراض التالية   
 ديل اك تطوير بؾمل معارؼ كمعلومات الفرد عن العمل كاساليبو كمتطلباتو.ك تعأتصويب  •
 ك تعديل اك تطوير بؾمل مهارات كقدرات الفرد كأسلوب أداء العمل.أتصويب  •
ك تعديل اك تطوير بؾمل التًكيب السلوكي للفرد بالتعامل مع دكافعو كابذاىاتو كمعتقداتو أتصويب  •

 عمل من زملبء كرؤساء كمرؤكستُ.كادراكو للعمل كظركفو كبؾتمع ال

                                                                                                                                                               
، رسالة ماجيستً، كلية العلوـ الاقتصادية كالعلوـ التجارية كعلوـ التسيتَ، مية المستدامةتنمية الموارد البشرية كمدخل لتحقيق التنقويدر كماؿ،  1

 .60-59، ص 2014، ابعزائر، 3جامعة ابعزائر 
 .219علي السلمي، مرجع سابق، ص  2
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أحيانا تكوف تنمية ابؼوارد البشرية بدعادة تأىيلها )ام اكسابها مهارات اك تقديرات اك معارؼ جديدة  •
كبـتلفة تكوف مطلوبة لنوع اخر من العمل أكثر تناسبا مع الفرد كميولو كرغباتو، اك يكوف بديلب عن عمل 

ذلك إعادة تأىيل المحاسبتُ الذين اعتادكا اعماؿ ابغسابات كفقا اخر لم يعد متاحا لسبب اك اخر(. مثاؿ 
للنظم اليدكية كالتقليدية ليصبحوا قادرين على التعامل مع نظم ابغسابات الالية باستخداـ ابغاسبات 

 الإلكتًكنية.
 كتأتي التًقية في قمة اعماؿ التنمية حتُ تصل قدرات كرغبات الفرد الى مستول يناسب كظيفة اعلى. •

 ثانيا: أساليب تنمية إدارة الموارد البشرية
تطورت كظيفة إدارة ابؼوارد البشرية فبعد اف كاف دكرىا تقليدىا مقصورا على القياـ باستقطاب اليد      

كثر شمولا كبزصصا فهناؾ أالاجازات، اخذ دكرىا يتسع ليصبح العاملة كالتعيتُ كصرؼ الأجور كمنح 
 1كالأخرل بزصصية على النحو التالي: مهتمتُ أساسيتُ الأكلى إدارية

 يقصد بها برديد احتياجات ابؼنظمة من ابؼوارد البشرية كما كنوعا. تخطيط الموارد البشرية: -1
يفة كابؼهارات الواجب : ىو الاجراء ابؼستخدـ في برديد كاجبات الوظتحليل وتوصيف الوظائف -2

 من يشغلها. توافرىا في
وارد البشرية ابؼطلوبة لضماف استمرار عمليات ابؼنظمة، كىذا : يتضمن ابغصوؿ على ابؼالاستقطاب -3

يشمل عمليات البحث عن الافراد ابؼؤىلتُ ابؼناسبتُ للعمل داخل ابؼنظمة كالذين يتوقع اف يتقدموا بطلبات 
 عمل للمنظمة نتيجة كجود شواغر عمل حاليا اك توقع حدكث مثل ىذه الشواغر في ابؼستقبل.

: عملية انتقاء الافراد الذين تتوفر لديهم ابؼؤىلبت لديهم مؤىلبت لتعينوضع نظام الاختيار وا -4
 ابؼطلوبة كابؼناسبة لشغل كظائف معينة.

 : أم برديد قيمة كل كظيفة كابنيتها النسبية كبرديد اجرىا.تصميم نظام الأجور -5
 كيقصد بهذه ابؼهمة منح مقابل عادؿ للؤداء ابؼتميز. تصميم نظم الحوافز: -6
 ابؼرتبطة   : عملية اكتساب العاملتُ ابؼهارات كابؼعارؼ كالابذاىات الإبهابية كير العاملينتدريب وتطو  -7

 برستُ الأداء ابؼستقبلي. بوظائفهم السابنة في تصحيح الابكرافات في الأداء ابغالي ك

                                                           
بؿافظة ابػليل، فلسطتُ، بؾلة العلوـ ، (البنوكالاستراتيجي ودوره في تنمية الموارد البشرية في  واقع التخطيط)راس أسيل كريداف كبيساف أبو  1

 .247، ص2020جامعة القدس ابؼفتوحة،  ، 05الإنسانية، العدد
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 لَ أداء ابؼهمات للفرد اك لفرؽ العمل كىي مقارنة بتُ مستوم1: نظاـ ابؼراجعة كتقيتقييم الأداء -8
 الأداء ابغقيقي كالأداء ابؼطلوب كابؼفتًض.

: تعتٍ ابػدمات كالتأمينات ابؼختلفة كالبرامج الاجتماعية كالتًفيهية تقديم خدمات للعاملين -9
 كالتسهيلبت التعليمية.

 المطلب الثاني: نظام تنمية الموارد البشرية
بؽيكل ابؼهارات كالقدرات كمستويات تعتمد ابؼنظومة ابؼتكاملة لتنمية البشرية على فهم كاضح كدقيق      

فقها مع ابؼعرفة ابؼتاحة للموارد البشرية بابؼؤسسة. بالإضافة الى خصائصها الفكرية كالسلوكية كمدل توا
 ىداؼ ابؼؤسسة.أمتطلبات العمل كبرقيق 

 .أولا: نظام تنمية الموارد البشرية ومكوناتو
لأنظمة الأخرل كالإنتاج كالتي تتفاعل كتتكامل مع ا ىو أحد الأنظمة ابؽامة كالرئيسية في ابؼؤسسة     

..بغية برقيق أىداؼ ابؼؤسسة كيؤثر من أدائها الاستًاتيجي، فهي بؾموعة السياسات ابؼتًابطة .كالتسويق
 كفقا لأساس منطقي.

 مكونات نظام تنمية الموارد البشرية: - أ
 اىتمامات الإدارة. -
 ات ابؼوارد البشرية مع استًاتيجيات ابؼؤسسة الكلية.إتباع ابؼدخل الاستًاتيجي لتكامل استًاتيجي -
 معاملة الافراد كأصوؿ للمؤسسة بهب الاستثمار فيهم لصالح ابؼؤسسة. -
 ابغصوؿ على قيمة مضافة من خلبؿ عمليات برستُ كتطوير ابؼوارد البشرية كإدارة كقياس الأداء. -
 ابغصوؿ على كلائهم لصالح برقيق أىداؼ ابؼؤسسة. -
ثقافة تنظيمية قوية، يتم التعبتَ عنها في رسالة ابؼؤسسة كتفرز من خلبؿ عمليات التدريب ابغاجة إلى  -

 2 كإدارة الأداء.
 فيما يلي جدكؿ يوضح نظاـ لتنمية ابؼوارد البشرية بددخلبتو كعملياتو كبـرجاتو.     

                                                           
 ، كلية العلوـ الاقتصادية كبذارية كعلوـ التسيتَ، جامعة بؿمد دكتوراه، أطركحة الرأسمالي الفكري في إدارة وتنمية الموارد البشرية أثرابضد بن بوي، 1
بوقرة، بومرداس، .215وص 214، ص2110، دار غرٌب، القاهرة، مصر،وارد البشرية الاستراتيجيةإدارة المعلً السلمً، 2

 .61، ص 2015ابعزائر،
 
بوقرة، بومرداس، .215وص 214، ص2110، دار غرٌب، القاهرة، مصر،إدارة الموارد البشرية الاستراتيجيةعلً السلمً،  0

 .62، ص 2015ابعزائر،
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 (: نظام تنمية الموارد البشرية.4،1الجدول رقم )

 :المخرجات :العمليات :المدخلات
 افراد •
 معلومات •
 تقنيات •
 أصوؿ مادية •
 أمواؿ •

 بزطيط •
 تصميم •
 تنفيذ  •
 متابعة  •
 تقولَ •

 موارد بشرية ذات كفاءة كفعالية •
 معرفة متجددة •

 
 

 ، مرجع سبق ذكره.علي السلميالمصدر: 
إف تنمية ابؼوارد البشرية تشكل نظاـ مفتوح يضم بؾموعة من ابؼدخلبت كابؼخرجات كالعمليات،      

 فس الوقت نظاـ فرعي من نظاـ أكبر ىو نظاـ تسيتَ ابؼوارد البشريةكالذم ىو في ن
 :خصائص نظام تنمية الموارد البشرية - ب

الارتباط الوثيق بتُ نظاـ تنمية ابؼوارد البشرية كباقي عناصر كمكونات ابؼؤسسة من جهة، كمن جهة      
 أخرل 

 ارتباطو بابؼناخ ابػارجي.
ة ا بؼوارد البشرية، حيث اف لنوعيو ابؼدخلبت تأثتَه على جودة التًابط بتُ مكونات نظاـ تنمي     

 العمليات ككذا 
 1فعالية ككفاءة العمليات بؽا تأثتَ على نوعيو ابؼخرجات.     
 تأثتَ كفاءة كفعالية نظاـ تنمية ابؼوارد البشرية بابؼداخل التالية:     

 برستُ مدخلبت النظاـ )افراد، مدربوف، عمليات...(. -
 عمليات النظاـ )برليل، بزطيط، تنفيذ...(. برستُ -
 برستُ مستول ابؼخرجات ابؼستهدفة كتأكيد معايتَ تقييمها. -

التوازف الذاتي عناصر كل من ابؼدخلبت كالعمليات كابؼخرجات فعلى سبيل ابؼثاؿ: اف فقداف التوازف      
سوؼ يؤثر سلبا على كفاءة  بتُ اعداد كنوعيات كمستويات كفاءة كخبرة ابؼدربتُ كخصائص ابؼتدربتُ،

 ابؼدخلبت كيقلل من فعالية كمليات التنمية.

                                                           
 .67ص ،ذكرهمرجع سبق أبضد بوي ربيع، 1
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 ثانيا: مكونات نظام تنمية الموارد البشرية
يضم نظاـ تنمية ابؼوارد البشرية بـتلف الأنشطة كالعمليات التي تهدؼ الى برقيق مستول معتُ من      

عمل ابغالية كابؼستقبلية فلب يقتصر اىتماـ تنمية الكفاءة كالفعالية لدل الافراد، بدا يتوافق مع متطلبات ال
ابؼوارد البشرية على الفرد فقط، كابما على العمل الذم يقوـ بو كالتنظيم الي يعمل في نطاقو كعليو بيكن 

 1تصنيف مكونات نظاـ تنمية ابؼوارد البشرية كما يلي:
 مكونات التنمية المرتكزة على تحليل وتطوير الموارد البشرية: -1
كتضم استقطاب، الاختبار، الاعداد كالتهيئة، الاشراؼ كالتوجيو، التعويض، تقييم الأداء، ابؼساءلة،      

التًقية، تدكير العمل، بزطيط ابؼسار الوظيفي، التدريب، التنمية الذاتية، التفويض، التمكتُ، كغاية من كل 
ضماف توفتَ ابؼورد البشرم ابؼناسب ىذه ابؼكونات ىو بناء استًاتيجية شاملة للتعامل مع أداء الفرد ل

 بؼتطلبات العمل، كبرقيق التوافق ابؼستمر بتُ ابؼواصفات كابػصائص السلوكية للفرد كمتطلبات العمل.
 مكونات التنمية المرتكزة على العمل: -2

كتضم عمليات برليل، تصميم، توصيف، كبرستُ العمل كبالتالي برديد الإجراءات كالأنشطة اللزمة      
 ابؼهاـ كيصبح بدمكاف برديد مواصفات كمهارات كقدرات الفرد ابؼناسبة للقياـ بالعمل. اشرةبؼب
 :مكونات التنمية المرتكزة على التنظيم -3

كتضم برليل ابؽيكل التنظيمي، إعادة ابؽيكلة، برليل العمليات، برليل التعلم التنظيمي لتنظيم الذم      
 يقوـ بها الفرد في ابؼؤسسة، برليل ابعودة كبرليل التدفق ابؼعلوماتي، بيثل الوعاء الأكبر بؼختلف الاعماؿ التي

الذم بيثل الوعاء الأكبر بؼختلف كالغاية من كل ىذه الأنشطة ىو التوصل الى انسب صياغة لتنظيم 
 عماؿ التي يقوـ بها الفرد في ابؼؤسسة.الأ
 ثانيا: شروط فعالية نظام تنمية الموارد البشرية:  
سيد رؤية ابؼؤسسة كبرقيق استًاتيجياتها عل ارض الواقع يتطلب تقييم لكفاءات الافراد في إف بذ      

ككضع برامج للتدريب كتطوير مهارتهم توافقا مع شركط العمل، كما اف السعي الى برقيق فعالية  ابؼؤسسة
البشرية يتضمن النقاط  كالأنشطة تنمية ابؼوارد البشرية بوتاج الى توفر نظاـ حيوم لتنمية ابؼوارد التسيتَ
 2التالية:

                                                           
 . 205، 2004، ص 2001، دار غريب، القاىرة، مصر، إدارة الموارد البشرية الاستراتيجيةعلي السلمي،  1
 .67ابضد بن بوي ربيع، نفس مرجع، ص 2
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 فرادتًاتيجيتها، من خلبؿ البحث عن الأ: لتجسيد رؤية ابؼؤسسة كاستحديد الموارد البشرية التالية -1
 فتح فرص للتنمية كالتطوير كبرفيزعلى  الذين بيتلكوف اسرار بقاح برقيق استًاتيجية ابؼؤسسة مع الاعتماد

 فراد.الأ
: للوصوؿ بابؼوارد البشرية الى مستول معتُ من الكفاءة كابؼهارة د البشريةمتابعة تكاليف تنمية الموار  -2

 كالقدرة الضركرية لتحقيق الغايات ابؼستهدفة، تسعى ابؼؤسسة الى برمل تكاليف تطويرىا كتنميتها.
: اف الافراد أصحاب الأداء الالي منهج فرص كافية للتنمية بالنسبة للأفراد أصحاب الأداء العالي -3

 ؤسسة لا بذد الوقت لدبؾهم ضمن برامج للتنمية كالتطوير، فابؼؤسسة تعتمد عليهم بشكل أساسي.في ابؼ
اف  تصميم المسارات المهنية مع الجمع بين التدريب داخل العمل والتدريب خارج العمل: -4

 التدريب اثناء العمل عبارة عن نشاط بهدؼ تنمية معارؼ كابذاىات الافراد من خلبؿ نقل خبرة الفئات
ذات الأداء العالي الى الافراد ابعديدة، كتعتبر ىذه الطريقة في التدريب من اىم الطرؽ التي كانت تعتمد 
عليها ابؼؤسسات اليابانية، كمع تغيتَ البيئة الاقتصادية كشركط ابؼنافسة كظهور التطور التكنولوجي أصبح 

ؿ العمل كمكمل. للتدريب داخل العمل ىذا ابؼدخل للتطوير كالتنمية غتَ كافي، فجاء التدريب خارج بؾا
 للحصوؿ على معارؼ مهارات جديدة.

 ( ثالثا: معوقات تنمية الموارد البشرية )تحديات
 التنمية بصفة عامة كتنمية ابؼوارد البشرية بصفة خاصة تواجو عدد من الصعوبات كابؼعوقات، نذكر منها:   
 بشرية بالدرجة ابؼطلوبة.عدـ الوعي ابؼؤسسي كأيضا الفرد بأبنية التنمية ال -1
قلة ابؼيزانيات التي بزصص بؼشركعات التنمية البشرية إذا ما تم مقارنتها بديزانيات مشركعات التنمية  -2

 ابؼادية.
 قلة البرامج التدريبية التي تهدؼ الى تنمية كبرستُ كفاءة كفاعلية ابؼوارد البشرية. -3
بؼعارؼ للمتدربتُ مع عدـ التًكيز على برستُ ضعف مستول البرامج التدريبية كتركيزىا على زيادة ا -4

 ابؼهارات لديهم.
عدـ الاستفادة بالشكل ابؼناسب من منظمات المجتمع ابؼدلٍ كعلى راسها ابعمعيات الاىلية،  -5

 التطوعية، ابػتَية في ابؼسابنة في مشركعات التنمية البشرية.
  ـ بعض ابعهود المحدكدة ىنا كىناؾ.عدـ قياـ القطاع ابػاص بالدكر ابؼتوقع منو في ىذا الشأف، الا -6
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 المطلب الثالث: الخيارات الاستراتيجية لتنمية الموارد البشرية
بزتار ابؼؤسسة توجهاتها الاستًاتيجية التي توجو الفكر التسيتَم في بزطيط أنشطة تنمية مواردىا البشرية      

 1اتيجية لتنمية ابؼوارد البشرية في:من اجل برقيق أىدافها كبـططها كعليو تتمثل ابػيارات الاستً 
 فراد ام ابداعهم؟لخيار الأول: امتثال الأا -1
تطلب ابؼؤسسة من ابؼوارد البشرية العاملة بها الامتثاؿ بؽا، بدعتٌ التقيد بقواعدىا، كاجراءاتها،       

لتي توزعهم على كسياساتها من خلبؿ برديد ابؼسؤكليات كالواجبات ككضع الافراد في ابؽيكليات الإدارية ا
ا، فالامتثاؿ ىو بحد ذاتو ىدؼ، اذا ركز على أداء  الوظائف، كاذا كاف الامتثاؿ قد يكوف امرا مفيدن
كسلوكيات ىدامة للؤفراد كمنعهم من الدخوؿ في فوضى كعالم اللبمبالاة ك المجازفة ك ابؼخاطرة، اذف فدكر 

لكن قد يقابل الامتثاؿ بشنا باىضا يشارؾ في الامتثاؿ ضركرم لتصحيح تقولَ سلوكيات كأداء الافراد، ك 
للمؤسسة اذا جرحت كرامتهم كقضت على  الامتثاؿفراد لح الأدفعو ابؼؤسسة كافرادىا معا، اذا ليس من صا

 ابداعهم.
 فراد ام توظيف المدرب منهم؟الخيار الثاني: تدريب الأ -2
سالتي التدريب كالتوظيف، فبعض ابػيار الاستًاتيجي الثالٍ الذم تواجهو ابؼؤسسة ينحصر بد      

ابؼؤسسات يبادر في توظيف الافراد بؼدربتُ اك ابؼطورين من قبل مؤسسات منافسة اك متواجدة في أسواؽ 
العمل، فمثلب مؤسسة جنتَاؿ موتورز تركز على سياسة ترقية الافراد داخليا، كبالتالي بسيل الى توظيف الافراد 

 فة اعدادية ليتم ترقيتهم في مراحل لاحقة.غتَ المجربتُ كتضعهم في مراكز كظي
فتتبع سياسة التوظيف من ابػارج، كتركز على توظيف الافراد المجربتُ أصحاب  أما مؤسسة آبل كمبيوتر     

ابػبرة كتضعهم في كظائف عالية. كمن ابؼعركؼ باف ىذه ابؼؤسسة كظفت عددنا كبتَنا من الافراد الذين 
( كالتي ىي في ابغقيقة من أكثر ابؼؤسسات ابؼعدة كابؼنفذة IBMبي.إـ )عملوا كتدربوا في مؤسسة أم.

( كانفردت ببرامج تدريبية IBM( من بذربة )EDSللبرامج التدريبية ابؼختلفة، كقد استفادت شركة )
معقدة، كما اشتًطت على الافراد الذين ينخرطوف في برابؾها باف يوقعوا تعهدا، يلتزموف بدوجبو إعادة ابصالي 

 كاليف التدريب للمؤسسة في حاؿ قبلوا بوظائف لدل منافسيها.ت
 
 
 

                                                           
 .251-250، ص 2002، الطبعة الأكلى، دار النهضة العربية، بتَكت، لبناف، إدارة الموارد البشرية من منظور استراتيجيحسن إبراىيم،  1
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 ضعفاء الأداء؟  استبدالم أيار الثالث: تحسين أداء الافراد الخ -3
بػيار الاستًاتيجي الثالث يتعلق بدسالتي التدريب كالاستبداؿ، فابؼسالة الأكلى بؽا علبقة بحجم      

لة، كابؼشركط بدنتاج الأداء الوظيفي ابؼرغوب فيو، كابؼسالة التدريبي ابؼطلوب دفع تكاليف مقاب الاستثمار
الثانية مرتبطة أصلب بابؼسالة الأكلى كوف الأداء الضعيف بوتاج الى تدريب اك إعادة التدريب لأنو من حق 
ابؼوظف اف بوصل على الارشاد كالتوجيو كالتدريب كإذا أراد التخلص من ضعف أدائو، كلكن مع تكرار 

 يف ككاف دكف ابؼستول ابؼطلوب من حق ابؼؤسسة استبداؿ اك فصل ىذا ابؼوظف.الأداء الضع
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 ة الفصلخلاص
الاقتصادية بؼا  بارزة في ابؼؤسسة أف لتنمية ابؼوارد البشرية مكانة لبؿ دراستنا بؽذا الفصل استنتجنامن خ     

 ر كابتكار السلع كابػدمات كتفعيل، كتطويالتنافسية للمؤسسةمن دكر في خلق كتنمية القدرات  بؽا
 الاستخداـ الكفء للتقنيات كابؼوارد ابؼتاحة، كذلك من خلبؿ تركيزىا على ابعانب السلوكي للفرد

 للبستفادة من طاقتو بوضعها ضمن إطار تنظيمي.
 مواردىا دراتشرية كسيلة لتطوير مهارات كقلقد كجدت ابؼؤسسات ابؼعاصرة في أنشطة تنمية ابؼوارد الب     

في التكنولوجيا ة تحديات البيئة كالتغتَات السريعالبشرية، كرفع مستول أدائها مواكبة لعصر ابؼعرفة كمواجهة ل
ضمن تنمية  تحديات ابؼذكورة في ظهور ابذاىات معاصرةكبذهيزات العمل كأساليبو، كقد تسببت ىذه ال

بؽا، فأصبحت التنمية تنشأ من رؤية مستقبلية لقدرات ابؼوارد البشرية بسثلت في البعد كالعمق الاستًاتيجي 
 الأفراد كطاقاتهم، بؽا ىدؼ كاضح مرتبط يهدؼ الرؤية ككذلك آليات لتحقيق ذلك ابؽدؼ.
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 د:تمهي

القدرة التنافسية في ادائها الشمولي في بؾاؿ عملها من  متلبؾدؼ بـتلف منظمات الأعماؿ إلى اته     
بعاد تنافسية ىي: السرعة كالدقة كالكلفة كفي ظل التطورات لَ ابػدمات كابؼنتجات ذات ثلبثة أخلبؿ تقد

كيفات البيئية لاكتساب قدرة تنافسية التكنولوجية ابؼتسارعة كتطور نظم ابؼعلومات فدنو لابد من إجراء الت
 تطويرىا. إمكانيةك 

ساليبها الادارية التقليدية كالبحث عن كسائل جديدة لتعزيز مكانتها التنافسية كما تسعى ابؼنظمات لتغيتَ أ
لتتناسب مع ابؼتغتَات ابغديثة كلتحقيق الكفاءة كالفاعلية كالتمييز في الأداء فتلجا لتسختَ كل مواردىا 

ىدافها كبرستُ صورة كبظعة كىيبة ابؼنظمة كلكي تنجح منظمات ية كالبشرية ابؼتاحة بغية برقيق أبؼادا
الأعماؿ في بؾاؿ التنافسية فاف عليها الاىتماـ بحاجات كرغبات الزبائن كذلك بتطوير ابػدمات كابؼنتجات 

 ذه ابؼنظمات.ابؼقدمة بؽم كحصر الفجوة بتُ رغبات الزبائن ابغاليتُ كالمحتملتُ كإدارات ى
 كمن خلبؿ ما سبق قسمنا الفصل الثالٍ إلى ثلبثة مباحث ىي كالتالي:

   عماؿمنظمات الأ :الأولالمبحث. 
   :في منظمات الأعماؿ كابؼيزة التنافسية التنافسيةالمبحث الثاني. 
  :مسابنة تنمية ابؼوارد البشرية في دعم تنافسية منظمات الأعماؿ المبحث الثالث. 
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 منظمات الأعمال  :ولالأالمبحث 
    ابؼنظمة تؤثر كتتأثر بالبيئة التي تعمل فيها كفي إطار كل متغتَاتها الاقتصادية كالاجتماعية كالسياسية      

كالتكنولوجية، في حتُ اف تفاعل افراد ابؼنظمة بودد شكل كطبيعة العلبقات بتُ الافراد داخل ابؼنظمة 
ـ بو ىاتو ابؼنظمة العامل ابغاسم في استمراريتها كدبيومتها ككلها كخارجها. كما يعد النشاط الذم تقو 

باختلبؼ انشطتها كأىدافها كباختلبؼ ابعادىا كملكيتها كأطرىا. فاف تأخذ مدخلبتها من البيئة كتقدـ بؽا 
 بـرجاتها كالاعتماد يتم من حقيقة اف بقاحها كبموىا يعتمد على درجة تكيفها مع بيئتها العامة كابػاصة،
لكن السرعة التي برصل بها التغتَات اجبرت منظمات الاعماؿ علي حسن التعامل مع ابؼستقبل كالا كاف 

 الفشل نهايتها. 
 تعريف منظمات الأعمال المطلب الأول:

مفهوـ كل مصطلح على  نتعرؼ علىتعدد ابؼفاىيم بؼنظمات الاعماؿ كبغرض برديد ابؼفهوـ الأقرب ت     
 حدل.

 مات الأعمالمفهوم منظ :أولا
 : ىناؾ عدة تعاريف للمنظمة كفيما يلي بعضها:تعريف المنظمة -1
ضمن حدكد بؿددة ككاضحة نسبيا من : تكوين اجتماعي منسق بوعي يتفاعل فيو الافراد المنظمة ىي 
 1برقيق اىداؼ مشتًكة كيعمل ىذا التكوين على أساس الاستمرار النسبي جل أ
    ي الي برقيق ىدؼ بؿدكد، اك ىي تنظيم اجتماعي ربظي راسخ بشرم يسع معكىي كذلك عبارة عن بذ 
انتاج نوع من ابؼخرجات كيركز كثابت بوصل على ابؼوارد من البيئة ابػارجية المحيطة بو ثم يعابعها بغرض  

 2النوع من التعريف علي راس ابؼاؿ كالعمالة. ىذا
 3كمعايتَ تصنيفها كما يلي: 
 كصغتَة كمتوسطة كعملبقة(.  ابغجم )تقسم الي منظمات كبتَة - أ

 ابؼلكية. - ب
 كالتوسع. الانتشار -ج
 ابؽدؼ. -د

                                                           
 .17، ص 2020ازكرم للنشر كالتوزيع عماف، الاردف، يدار ال وظائف المنظمة،و ادارة الاعمال الحديثة  ،ابضد يوسف دكدين1
 .19، ص 2014، ابؼنهل للنشر كالتوزيع عماف، الاردف، وظائف والادارةلمنظمات الاعمال المعاصرة لابضد يوسف دكدين، 2
 .118، ص 2019، الكتب للنشر، ابعزائر، نظريات المنظمةال و مبادئ ادارة الاعمفاطمة سعدم،  3
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تتعدد التعاريف للؤعماؿ كفقا بؼنظور كل منها بغقيقة ككاقع الاعماؿ التي يقصدىا  تعريف الأعمال: -2
 كعلى ىذا الاساس بيكن لنا اف بكدد ثلبثة منظورات تتوزع كفقا بؽا بصلة تعريفات للؤعماؿ عموما: 

 كتجارة.  الاعماؿ - أ
 الاعماؿ كمهنة. - ب
 الاعماؿ كمنظمة. -ج
نتجات من سلع كخدمات ذات القيمة تلك العملية التي يتم فيها انتاج ابؼ الأعمال ىي تجارة: - أ

الاقتصادية كمن ثم ابؼتاجرة فيها من بيع اك مبادلة لأجل اشباع حاجات كرغبات من يطلبها كبوصل عليها 
 أك يشتًيها.

المجموعة من ابؼهارات ابؼتخصصة كالقدرات التي يتمكن معها "طرؼ" من تلك  الأعمال ىي مهنة:  - ب
 تكوين اك انتاج كتقدلَ سلعة اك خدمة ذات شاف كقيمة مفيدة مقابل برقيقو مردكد كربح مقصود.

اف تقسيم العمل كالزيادة في التخصص قد ادل الى الزيادة الكبتَة في اعداد  عمال ىي منظمة:الأ -ج
 ؿ العمل اك الانتاج كالتوزيع كتعقيدات كبتَة يصعب معها على تاجر اك صانع بدفرده.النشاطات في بؾا

 تعريف منظمات الأعمال: -3
كحدة اقتصادية تضم اك تتكوف من شخصتُ فأكثر لغرض برقيق أىدافها كبرصل ابؼنظمة  ىي: 1التعريف 

من خلبؿ بؾموعة من الأنشطة على مدخلبتها كعناصر الانتاج من البيئة المحيطة بها ثم تقوـ بتحويلها 
 1كالعمليات الى بـرجات تتمثل في سلع كخدمات كأفكار مقابل ذلك برصل على ارباح.

: ىي كياف اجتماعي بىتص بدنتاج السلع كابػدمات اللبزمة لإشباع حاجات الافراد كابعماعات 2التعريف 
 2كرغباتهم بهدؼ برقيق الربح.

عماؿ عبارة عن تنظيم اك بناء خاص يتكوف أف منظمة الأ فابؼفهوـ الذم بيكن اف نلخصو ىوذف إ
كمع بيئتها من جانب اخر من تفاعل كتناسق كتكامل بؾموعة من الافراد مع بعضها البعض من جانب 

ىداؼ بسثل افعالا سلوكية بغية برقيق أ دكار بؿددة كبوكمها الالتزاـ بقيم بؿددةء مهاـ كأاعن طريق أد
 بؿددة.

 
 

                                                           
 .18ص  ،، مرجع سابقادارة الاعمال الحديثة، ابضد يوسف دكدين 1
 .120ص  ،فاطمة السعدم، مرجع سابق 2
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 نظمات الأعمال ثانيا: خصائص م
 ىم ابػصائص ما يلي:من أ

: لذا بهب اف تكوف القيادة بؽا رؤية كتؤمن برسالة القادة على جميع المستويات يحبون التغيير -1
ابؼنظمة فهي لا تتم في فراغ فلب بد من قائد كليس مدير فقط بوافظ على الاحواؿ القائمة كلكنو قائد 

 1للتغيتَ ام برويلي كليس تقليدم.
 : لانهما بدثابة الابظنت الانفعالي للقيادات كالعاملتُ.احدة ورسالة مشتركةرؤية و  -2
ا كانت ىناؾ رؤيا كاضحة ذز التنافسي كرضا العملبء التاـ( إ:) بؿورىا التمي استراتيجيات ىجومية -3

ف للمنظمة بسيل الى اف تكو ىناؾ قادة قادرة على تعبئة ىذه الرؤية فلببد من تكوين استًاتيجية للجميع ك 
 ابؼرجعي للمقارنة. الإطارفضل ابؼنافستُ بدثابة قوية كىجومية في ضوء ما يفعلو أ

: لابد من تكييف حضارة ابؼنظمة ام بؾموعة القيم قيم وقناعات الانجاز )حضارة الانجاز( -4
 كالقناعات ابؼشتًكة كابؼوجهة للسلوؾ، للرؤية التي تتبناىا ابؼنظمة كالاستًاتيجية ابؼوضوعة.

: تتميز بالسرعة كالدقة دكف التضحية سريعة ومنضبطة )من خلال اعادة الهندسة( نظم تشغيل -5
 بابؼتطلبات الرقابية 

ابؼنظمة تعمل في ظل بيئة مفتوحة تتلقى منها مدخلبتها كتقدـ اليها بـرجات مع  القدرة على التعلم: -6
 2للبقاء كالاستمرار كالنمو. كجود تغذية عكسية تتحكم بها في شتى عملياتها لذلك عليها التكيف مع بيئتها

: بسثل الاتصالات مهمة لناح ام عمل لذلك بهب اف تتوفر في ابؼنظمة نظاـ وجود نظام اتصال فعال -7
سب بعميع ابؼستويات الادارية من معلومات فعاؿ يتيح ابؼعلومة ابؼناسبة في الوقت ابؼناسب لابزاذ القرار ابؼنا

 بؼنظمة.دارة عليا كإدارة كسطى لتحقيق اىداؼ اإ
: تعمل ابؼنظمة في بيئة تنافسية لذلك عليها مواكبة ىذا التغيتَ كاف المرونة والقدرة على الإبداع -8

 تتصف بابؼركنة اللبزمة مع ابؼقدرة على الابداع كالابتكار.
: اف الاىداؼ العامة للمنظمة بهب برقيقها عن طريق التكامل الوظيفي بين وحدات المنظمة -9

 لابد اف تعمل كحدات ابؼنظمة بشيء من التنسيق كالتكامل. الاىداؼ الفرعية لذا
: لا تستطيع ام منظمة برقيق اىدافها ما لم تنم في افرادىا ثقافة اتقاف العمل في اداء اتقان العمل -10

 عملياتها ابؼختلفة ابؼباشرة منها اك ابؼساعدة.

                                                           
 .26ص  ،2014الاردف،  ،للنشر كالتوزيع الأكادبييوف، دار منظمات الاعمال المعاصرةبضد دكدين، أ1
 .06ص ، 2020 ،، ابعامعة الافتًاضية السورية، سورياالتنظيمي السلوكبطرس خلبؽ، 2
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للعمل كسط افرادىا كمن : تعمل ابؼنظمة على غرس ركح الدافعية دافعية وانسجام أفراد المنظمة -11
 خلبؿ العمل ابؼشتًؾ بتُ الافراد بهب الانسجاـ كالألفة بتُ افراد ابؼنظمة كلاسيما ابؼؤثرين منهم.

: معرفة الأفراد بابؼنظمة كنظامها ككيف تعمل كما ىي اىدافها ككيف بيكن برقيقها الشعور بالوحدة -12
 بؼنظمة الشعور بالوحدة كالتماسك الاجتماعي.كما ىي مصادر قوتها الأساسية كل ذلك يولد بتُ افراد ا

: توضع الاىداؼ ابؼراد برقيقها بؽذه ابؼنظمات مسبقا كتقيم كل فتًة زمنية )يكوف فترة التقييم -13
 التقييم سنوم اك نصف سنوم( بؼعرفة ما تم برقيقو كما تبقى كما لم يتمكن الفريق من برقيقو.

 المنظمات الاعم وأىداف نواعأ المطلب الثاني:
ىم لألك تطرقنا ذلك لأنو بيكن تصنيفها حسب عدة معايتَ لذلا بيكن حصر كل انواع ابؼنظمات ك      

 .معيارين من بينهم
 نواع منظمات الأعمال:أولا: أ

لنشاط الذم تؤديو تتباين ابؼنظمات كفقا للعديد من ابؼؤشرات كابؼتغتَات البيئية ابؼختلفة كيشكل ا     
كبتَة في خلق صور التباين كالاختلبؼ بينها كبيكن التمييز بتُ انواعها كفقا لمجموعة من بنية  ككيفية برقيقو أ
 1القواعد التالية: 

 2معيار طبيعة تكوينها: فنجد ىناك نوعين: -1
الواحد م لا يكوف للفرد التي يتم تكوينها بصورة تلقائية أ: كىي تلك المنظمات الطبيعية - أ

نتماء العائلي أك القومي مثل: و عضوا فيها بصورة تلقائية ككفقا للبدكر ملحوظ في تكوينها لكنو بهد نفس
 سرة اك القبيلة.الأ
اؼ معينة ىدمن الأفراد بغرض برقيق أ: كىي التي يتم تكوينها من بؾموعة المنظمات المكونة - ب

 ت.نسانية ضركرة اساسية في برقيق الانتماء اليها مثل: ابعامعة كابؼستشفياكيشكل إشباع ابغاجات الإ
 3نواع:: كبميز فيها ثلبثة أمعيار الملكية -2
: تتكوف من الوزارات كالدكائر ابغكومية كمنظمات ابغكم المحلي كابؼنظمات ذات المنظمات العامة - أ

الطبيعة العسكرية كابعيش كالأمن العاـ كىي خدمية تعرؼ بالقطاع العاـ لا تهدؼ للربح كتقدـ خدمات 
 ملطيتها عامة كبزضع للتشريعات العامة )القوانتُ(.للشعب بدكف مقابل اك بدقابل رمزم ك 

                                                           
 .30ص  ،، مرجع سابقالأسس والاصول العلمية في ادارة الاعمالابضد دكدين،  ،علي فلبح الزعبي  1
 .04ص ، 2020 ،، ابعامعة الافتًاضية السورية، سورياالسلوك التنظيميبطرس حلبؽ،   2
 .61ص  ،مرجع سابق ،ل الحديثة وظائف المنظمةادارة الاعماابضد يوسف دكدين،  3
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: تتمثل في الشركات كابؼؤسسات ابػاصة كالتي تعرؼ بالقطاع ابػاص كملكيتها منظمات الأعمال  - ب
خاصة كبسارس بـتلف النشاطات الاقتصادية كالاجتماعية كغتَىا باستثناء النشاطات التي برتكرىا الدكلة 

 كتهدؼ لتحقيق الربح.
ىي التي يشتًؾ في ملكيتها كل من القطاع العاـ كابػاص بدوجب نسب معينة  ت مختلطة:منظما -ج

 برددىا الدكلة كتتميز بضخامة استثماراتها ككبر حجمها.
 .ابؼثاؿ لا على سبيل ابغصر نواع عديدة جدا ذكرنا ما سلف على سبيلىناؾ أ 
 أىداف منظمات الأعمال :ثانيا 

قد تطورت بتطور البيئة فقد كانت اىدافها في السابق تتمثل في تقليل  عماؿف أىداؼ منظمات الأإ     
تكاليف الانتاج في بيئة بسيطة كلكن مع تعقد بيئة الاعماؿ كعوبؼة الاسواؽ أصبح الزاما على منظمات 

 1العمل على تطوير اىداؼ تستطيع من خلببؽا التعايش مع بيئتها.
: اىداؼ توجو للبيئة ابػارجية كاخرم للبيئة مينويكمن تقسيم اىداف منظمات الاعمال الي قس

 الداخلية 
 : ابؼنافسوف، ابؼنتجات البديلة، كابؼوردكف. أىداف موجهة للبيئة الخارجية -1
: ابؼنتج، الزبوف، الذكاء التكنولوجي كابعدكؿ التالي أمثلة عن قواعد أىداف موجهة للبيئة الداخلية -2

 دافها كتنفيذىا.بيانات بؼنظمات الاعماؿ من اجل صياغة اى
 كفقا بؼا تراه مناسبا بؼتطلباتها.كما يبقي على كل منظمة انشاء قواعد بيانات كبـرجاتها 

 مكونات كبـرجات قواعد البيانات حسب عناصر البيئة في ابعدكؿ التالي: تتبتُكللتوضيح أكثر 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
ابعزائر، بؾلة  ، جامعة بشار،تقييم نشاط الذكاء الاقتصادي في سياق تحقيق اىداف منظمات الاعمال، بـلوفي عبد السلبـ ،بن مسعودم زينب 1

 .02ص  2018، 02قتصادية المجلد الرابع، العدد البشائر الا
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 مكونات ومخرجات قواعد البيانات حسب عناصر البيئة: (2،1)الجدول رقم 
 مخرجات قواعد البيانات مكونات قواعد البيانات عناصر البيئة

 الزبائن
 
 

ية، تقسيم ابؼبيعات ابؼبيعات ابغالية، التنبؤ بابؼبيعات ابؼتوقعة، برديد الزبائن الأكثر ربح عدد الزبائن ابغاليتُ، اعدادىم ابؼتوقعة 
     .ابؼناطقحسب الفئات ك 

 التعرؼ علي حصتها السوقية نافستُ عدد زبائن ابؼعدد زبائن ابؼنظمة ك 
 الإبداع في ابؼنتجات  التمكن من التجديد ك  تفضيلبت الزبائن 

إبهاد ابؼنتجات ابؼناسبة لإشباع سلوكيات الزبائن من اجل العمل على جذبهم ك برليل  سلوكياتهم 
 قية   ابؼبيعات كبالتالي ابغصة السو  ب كلائهم بفا يؤثر بشكل مباشر علىحاجاتهم ككس

 من اجل مواكبة ما ىو جديد  طرؽ الدفع ابؼستخدمة 
 تصميم منتجات تتناسب معها كونهم مصدر لزيادة ابؼبيعات  

 خلق منتجات تتناسب مع قدراتهم  ابؼستوم الاجتماعي 
 ابؼنافسوف

 
 

 خلق حواجز الدخوؿ   الاستعداد بؼواجهتهم عن طريق الاستًاتيجيات مثل دخوؿ منافستُ جددعددىم،قوتهم، كمدم 
 الاستعداد بؼواجهتها عن طريق تطوير منتجاتهم.  ابؼنتجات التي يقدمونها التعرؼ على

 الاستعداد للمواجهة. ، الزبائن( الاستًاتيجيات )سوؽ

 ابؼوردكف
 

 ترتيبهم حسب الأفضلية. ابؼقارنة بتُ الأسعار ك  عددىم، اسعارىم 
، توفتَ ديد سلبسل النقل كبالتالي ضماف التدفق ابؼستمر للمواد، تقليل التكاليفبر بتُ ابؼنظمة ابؼسافة بينهم ك 

 الطلبات ابؼفاجئة. بـزكف الأماف، القدرة على مواجهة الطلب ك 
 بزذ الاحتياطات اللبزمة للتقليل من الضغوطات ابؼمارسة عليها. ابؼنافستُ طبيعة علبقتهم مع ابؼنظمة ك ك  قوتهم

كنظريات الدراسات في بؾاؿ التنظيم ك الأبحاث  التنظيم
 ، ابؽياكل  القيادة

 ثة في التنظيم كنظريات، القيادة.التخطيط لتبتٍ الطرؽ ابغدي

الكفاءات في سوؽ العمل كالأجور للمنظمات  ابؼوارد البشرية
   رؽ تقييم الأداء.ابؼنافسة كط

 ا تقييم الأداء كذطاب موارد جديدة مقارنة الأجور ك التخطيط فيما بىص كل من استق

 برديد أفضل ابعهات لتوفتَ ابؼوارد ابؼادية   توفتَىا.  ابعهات ابؼسئولة على ابؼوارد ابؼادية 

 ابؼنتجات

 لأنو كلما زادت قيمة ابؼنتج كلما كانت للمنظمة حرية أكثر لتحديد السعر     فائدة)قيمة( ابؼنتج بالنسبة للزبوف 
صميم، خدمات جودة ابؼنتج من حيث الأداء، الت
 ما بعد البيع كموثوقية ابؼنتج    

  برديد النقائص كمعابعتها من اجل العمل على إرضاء الزبائن بشكل أكبر.

 للنظر في مدم توفتَ ابؼنظمة كمنتجات ذات أسعار مناسبة   أسعار ابؼنتجات من كجهو نظر الزبائن  
 خدمة الأعماؿ للسوؽ المحليمدم  التعرؼ على عدد ابؼستهلكتُ المحليتُ كالأجانب 

امتلبؾ قاعدة معلومات حوؿ التطورات ابغاصلة  التكنولوجيةالبيئة 
 في البيئة التكنولوجية 

 جل مواكبتها.التطورات من أ التعرؼ على

باقي عناصر 
 البيئة

ف القرارات خاصة فيم بىص رصد التطورات ابغاملة في باقي عناصر البيئة لتكو  إنشاء قاعدة معلومات حسب احتياجات ابؼنظمة  
 ابؼسؤكلية الاجتماعية.
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، ابعزائر 2المجلد الرابع العدد  )مجلة البشائر الاقتصاديةبـلوفي عبد السلبـ )الباحثتُ بن سعودم زينب ك المصدر: 
 .9-8ص  2018

 : التحديات التي تواجو منظمات الأعمالالثالثالمطلب 
ا سواء عابؼيا اك حتى بؿليا جعل منظمات الاعماؿ تواجو ف الانفتاح الذم تشهده الاسواؽ حاليإ     

 بؽا من اجل البقاء كالاستمرارية.برديات بهب التصدم 
 التحديات الخارجية: :أولا
أم أف العالم أصبح كقرية صغتَة )تبادؿ ثقافي( كمن الصعوبة أف تتجاىل أم منشاة ابؼنافسة  العولمة: -1

 و ابػصخصة كبررير الأسواؽ كتنامي حجم ابؼنشآت الدكلية كتوسعتالدكلية خصوصا مع الابذاه ابؼتزايد بك
أنشطتها جغرافيا داخل البلد الواحد دكليا، بفا ترؾ أثره على درجة ابؼنافسة التي تواجهها ابؼنشاة بؿليا 

 1 كإقليميا كدكليا.
ا كتنوع آليات ابؼباشركف كالغتَ مباشركف كاتساع دكرىا كتأثتَىا كطلباته ازدياد فئة أصحاب المصالح: -2

 2 .كأدكات ضغطها علي كجود ابؼنظمة كاستمرارىا
ابؼلموسة كغتَ ملموسة كاتساع دكر ىذه الأختَة كىنا تواجو منظمات الأعماؿ برديات  ندرة الموارد: -3

 للحصوؿ على مواردىا لعملها بالكم كالنوع كالتوقيت كالكلفة ابؼناسبة. إف ندرة ابؼوارد كاف أحد أىم
ز فكرة الشراكة الاستًاتيجية بتُ ابؼنظمات العملبقة كحتى ابؼتفوقة منها. كما أف دكر ابؼوارد الأسباب لبرك 

الغتَ ملموسة أصبح مهما لذلك بهب على ابؼنظمة اف تستدلَ بعلبقاتها ابعيدة مع حواضن الإنتاج كتوليد 
 ابؼعرفة كتوزيعها.

ة منظمات المجتمع ابؼدلٍ الدكلية التي : نتيجة ازدياد مسابناتساع مساحة الوعي القيمي والأخلاقي -4
تتبتٍ برامج متعددة ابؼقاصد كالأىداؼ أدم ىو الأخر إلى إحداث تغيتَ ىاـ في مستوم التفكتَ كالإدراؾ 
عند الزبائن بسبب تنوع القيم كاختلبؼ تفستَ ما ىو أخلبقي كلا أخلبقي حسب المجتمعات حتى أصبح 

 كالاجتماعية يشكل برديا جوىريا تواجهو ادارتها باستمرار كتصاعد. تفكتَ ابؼنظمات بابؼسؤكلية الاخلبقية
يواجو ابؼديركف تغتَات متسارعة في عناصر البيئة ابؼختلفة سواء )الاقتصادية، الاجتماعية، التغيير:  -5

التكنولوجية( اك غتَىا ككاف التغيتَ في ابؼاضي حالة استثنائية اما اليوـ ىو حالة طبيعية لذلك بهب تعلم 
 3 التكيف مع ىذه التغتَات كالاستجابة بؽا.

                                                           
 .  36، ص2014 ، الأردف،التوزيع، دار الأكادبييوف للنشر ك المعاصرة منظمات الأعمالبضد يوسف دكدين، أ1
 . 29، ص 2019، ابؼنهل، الأردف، نظرية المنظمة مدخل التصميمطاىر الغالبي، نعمة ابػفاجي،  2
 .37، مرجع سابق، ص منظمات الاعمال المعاصرةابضد يوسف دكدين،  3
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 ثانيا: تحديات البيئة الداخلية
تشكل ضركرة رفع مستوم الانتاجية كبرستُ النوعية برديا للمديرين كالانتاجية نتاجية: النوعية الإ -1

 الأعلى ىي اساس التنمية الاقتصادية كالاجتماعية.
سبة العمالة الوافدة اقليميا اك دكليا كازدادت نسبة ازدياد في القوة العاملة كنالتنوع في قوة العمل:  -2

التحاؽ النساء بالعمل كازدادت ابغاجة لتخصص ابؼوارد الانتاجية كالبشرية بتعقيد العمليات كازداد العمر 
 ابؼتوقع للفرد العامل.

ت : بهب على ابؼنضمة تطوير قدرات العاملتُ كمشاركتهم في ابزاذ القرارازيادة صلاحية العاملين -3
 لتساعد العاملتُ كللئدارة اعطاء ابؼعلومات كتوزيع صلبحية الرقابة للعاملتُ.

: بشكل مستهدفات اداء تعكس حالة النجاح كالتفوؽ ابغقيقي التركيز على القيمة الحقيقية للنتائج -4
 1 كليس بؾرد بـرجات قليلة القيمة اك فاقدة بؽا.

ن مصادر عديدة لعل منها اختلبؼ فلسفة قيادة : كيأتي التنوع متحدي ادارة التنوع داخل المنظمة -5
ابؼنظمة كمنظور العاملتُ كازدياد التخصصات كالانتشار ابعغرافي للمنظمة كتنوع في ثقافات العاملتُ كقيمهم 

 مثلب.
: بالرغم من ازدياد نزعة ابؼنظمات بكو امتلبؾ تحدي زيادة استعمال التكنولوجيا والتعامل معها -6

فاف اسالب تطوير القرار كابػطط كحل ابؼشكلبت تبقي كفق نهج لا ينسجم مع ىذه  التكنولوجيا ابؼتطورة
 الكثافة في امتلبؾ التكنولوجيا اف ىذا الامر يقود الي زيادة كلف ابؼعاملبت دكف عائد ذا قيمة للمنظمة.

قل اصبحت مطلوبة بسبب التغتَات الداخلية كابػارجية ام ابؼنظمات بحاجة لع المرونة التنظيمية: -7
 ادارم منفتح كاع قادر علي استيعاب تلك التغتَات.

: تسوده قيم العدالة كالنزاىة كالثقة كالشفافية في العمل كما بودد تحدي بناء مناخ أخلاقي -8
 :2ابؼتخصصوف عشرة اسباب لفشل مشركعات الاعماؿ

 ضعف الادارة كعدـ اىليتها. -
 ابػبرة القليلة في ميداف الاعماؿ ابعديد. -
 مناسب. التمويل غتَ -
 الضعف في التخطيط لنشاط الاعماؿ.  -

                                                           
 . 25نعيمة ابػفاجي، مرجع سابق، صك  طاىر الغالبي  1
 .34، ص2020ردف، الأ، التوزيعازكرم للنشر ك ي، دار الوظائف منظمات الاعمالفريد فهمي زيارة،   2
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 عدـ كضوح الاىداؼ اك عدـ كاقعيتها. -
 الفشل في جذب كثم المحافظة علي الزبوف ابؼستهدؼ. -
- .  النمو ابؼفرط ابؼبكر كابؼفاجئ غتَ المحكوـ
 ابؼوقع الغتَ مناسب. -
 الضعف في الإجراءات المحاسبية كاجراءات السيطرة على ابؼخزكف. -
 التكيف كالتحوؿ كفقا للتغتَات كالتحولات في البيئة المحيطة. عدـ القدرة في -

 :كما بيكننا حصر التحديات التي تواجو ابؼنظمات في ابؼخطط التالي     
 : التحديات التي تواجو المنظمات.(2،1)الشكل 

   
 
 
 

 
 من إعداد الطالبتين. المصدر:

 : الأعمال منظماتالتغلب على المخاوف التي تواجو كيفية  :ثالثا
 الإبؼاـ التاـ بسعة السوؽ ككفاءة ابؼنافستُ ككيفية مقارعتهم. -1
 الاىداؼ ابؼوضوعة للمنظمة لابد اف تكوف موضوعة ككاضحة جدا. -2
 معرفة القدرات التمويلية للمنظمة كمصادر التمويل. مثاؿ البنوؾ. -3
ل كلا اعلي من ابؼستوم الانتقاء الدقيق لراس ابؼاؿ البشرم من حيث ابؼهارات اللبزمة فلب يكوف اق -4

 العلمي كابؼهارة ابؼطلوب في ابؼنظمة.
 الاىتماـ بتطوير العنصر البشرم عن طريق الدكرات التأىيلية كبرامج التدريب ابؼختلفة. -5
 مواكبة التطور التكنولوجي السريع على سبيل ابؼثاؿ: ابؼعاملبت الالكتًكنية. -6
بػاـ كتطوير العلبقة معهم باعتبارىم شريك استًاتيجي في ابؼعرفة التامة بقدرة ابؼوردين للسلع كابؼواد ا -7

 سبيل ستَ العمل بالطريقة كابػطة ابؼوضوعة 
 التحديد الدقيق للمستهلك ابؼستهدؼ  -8
 تطوير كبرفيز الافكار الغتَ مسبوقة كالابتكارات ابعديدة كبؿاكلة دعمها ماديا كمعنويا. -9

 تكنولوجيا الاتصالات السرعة برفيز العاملتُ تصميم ابؼنظمة ابؼنافسة )العوبؼة(
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 لدكلية.التعامل السليم مع الانفتاح العابؼي كالتجارة ا -10
 بؿاكلة ابهاد ميزة تنافسية لتقوية كضع ابؼنظمة. -11
لقد كانت منظمات الاعماؿ دائما في حالة توسع كبمو اك انعكاس كابكصار كتعيش حالة متغتَة      

كلكنها في عصرنا ابغاضر تشهد تغتَات بيئية جذرية كمتسارعة لم تشهدىا من قبل سواء من حيث الكم 
غالبا بالبيئة ابؼضطربة فالتغيتَ أصبح بويط بابؼنظمة من كل حدب كصوب  كالنوع كالسرعة فهي توصف

 كموجود دائما.
كىذا كلو يضع برديات كمتطلبات كثتَة اماـ ابؼديرين كابؼسؤكلتُ في بـتلف ابؼنظمات ربدا لم يوجهوىا      

الازدىار كالنمو في من قبل، فكيف يستطيعوف اذف مواجهتها اك التكيف معها كبوافظوف على الاستمرارية ك 
 ظل القوم ابؼنافسة ىذا يدعوىم بػلق ميزة تنافسية. 
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 في منظمات الأعمال والميزة التنافسية المبحث الثاني: التنافسية
لقد أصبح موضوع التنافسية من ابؼواضيع التي تشغل باؿ ابؼنظمات كثتَا، اذ يقضي ابؼستَكف جزءا       

التفكتَ ابعاد حوؿ ىذا ابؼوضوع كونو يلعب دكرا مصتَيا للمؤسسات، كفي ضل ابؼنافسة  كبتَا من كقتهم في
كسرعة التغتَ في رغبات كاحتياجات الزبائن كالعملبء تسعى ىذه ابؼؤسسات الي التطوير ابؼستمر لتحقيق 

 التميز كالبقاء في السوؽ كاكتساب ميزات تنافسية قوية كدائمة لتواجو حدة ابؼنافسة.
 لب الأول: ماىية التنافسية المط
يعد موضوع التنافسية من ابؼواضيع التي لقيت اىتماما كبتَا من قبل الدارستُ كابؼمارستُ للئدارة      

الاعماؿ على اعتبار انو يوفر الإطار النظرم كالعملي لكيفية الصمود في كجو ابؼنافسة كالتغلب على 
 ابؼنافستُ.

 أولا: تعريف التنافسية
ل التطرؽ إلى مفهوـ التنافسية في منظمات الاعماؿ، بهدر الاشارة الي مفهوـ ابؼنافسة حتى يتستٌ قب     

لنا التفرقة بتُ مفاىيم ابؼنافسة التنافسية كابؼيزة التنافسية كعليو بيكن تعريف ابؼنافسة بانها: ابؼزابضة اك الصراع 
دؼ، كالسعي بكوم التفوؽ ككسب العملبء بن عدد من الاشخاص اك القوة التي ترنوا الي برقيق نفس ابؽ

 1كىي تعتٍ ايضا العلبقة بتُ التجار كابؼنتجتُ في صراعهم على الزبائن.
         تعود الكتابات ىل التنافسية الي بدايات النصف الثالٍ من القرف ابؼاضي كبيكن تقدلَ بعض التعاريف     

 على النحو التالي: 
افسية بابؼؤسسة بددم قدرتها على تقدلَ منتجات ذات جودة عالية : تتعلق التنعلى صعيد المؤسسة -1

كبأسعار مقبولة لتلبية غيات ابؼستهلكتُ في الوقت ابؼناسب، كالتمكن من الوصوؿ كالنفاذ للؤسواؽ العابؼية. 
 2بحيث اف التنافسية بتُ ابؼؤسسات تدكر حوؿ:

 بدنافسيهم للحفاض على العملبء.برديد اسعار مناسبة بؼنتجاتهم بالنسبة للمستهلكتُ مقارنة  - أ
 ابغرص على تقدلَ منتجات ذات جودة كخدمات مرافقة بؽذه ابؼنتجات  - ب

                                                           
بؾلة ابحاث كدراسات التنمية، جامعة بؿمد بوضياؼ، مسيلة، ابعزائر  ،التنافسية والميزة التنافسية في منظمات الاعمالالياس سالم، 1

 .232ص 30/06/2021
س ابؼاؿ الفكرم أر خلة بابؼلتقي الدكلي ابػامس حوؿ ، مدادور تسيير راس المال، الفكري في تعزيز تنافسية المنظمةابراىيم،  رابنيةإبراىيم ببلقة  2

 .  8ص، 2011ديسمبر  ،شلف، ابعزائر ،في منظمات الاعماؿ العربية في ظل الاقتصاديات
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التجديد كالابتكار في ابؼنتجات بهدؼ اشباع احتياجات ابؼستهلكتُ كخلق فرص جديدة للبستثمار.  -ج
احات : يقصد بها قدرة ابؼؤسسات التي تتواجد ضمن نفس القطاع على بقعلى حسب القطاع -2

 1مستمرة على مستوم الاسواؽ الدكلية دكف الاعتماد على دعم كبضاية حكومية.
قدرة الدكلة علي إنتاج سلع كخدمات تنافسية في الاسواؽ العابؼية كفي نفس  على مستوى الدول: -3

 الوقب برقق مستويات معيشية جيدة في ابؼدم الطويل.
لى صياغة كتطبيق الاستًاتيجيات التي بذعلها في قدرة ابؼنظمة ع ويمكن تعريف التنافسية أيضا أنها: -4

مركز أفضل بالنسبة بؼنظمات اخرل تعمل في نفس النشاط كتتحقق من خلبؿ الاستقلبؿ الأفضل 
 2للئمكانيات كابؼوارد الفنية كابؼالية.

دافها من كعليو بيكننا تعريف التنافسية على أنها قدرة ابؼؤسسة على الصمود اماـ ابؼنافستُ، بغرض برقيق اى
 ربحية كبمو كاستقرار كتوسع كابتكار من جهة أخرل، عن طريق توليد ابؼوارد اللبزمة لبلوغ تلك الأىداؼ.

 ثانيا: تصنيف أبعاد التنافسية 
 تتمثل أبعاد التنافسية في:

تي تعد التكلفة الأدلٌ البعد التنافسي الاكؿ الذم تسعي اليو الكثتَ من ابؼنظمات. فابؼنظمة الالتكلفة:  -1
تتمكن من السيطرة على كلفتها كبذعلها في ادناىا بنسبة الي ابؼنافستُ في الصناعة ذاتها فدنها سوؼ بستلك 

 3القدرة على السيطرة في السوؽ.
الكلفة الأقل طريقة من طرائق التمايز ابؼعتمد على السعر الأقل، كىي إحدل الطرائق الواسعة لتمييز  

ى بزفيض الكلفة سوؼ ينعكس على السعر النهائي للمنتج كبينح ابؼنظمة ابؼنظمة، كلا شك بأف التًكيز عل
 4ميزة تنافسية، كمن أبرز العوامل التي تؤدم الي بزفيض الكلف ىي:

 ابؼوفورات ابؼتحققة من زيادة منحتٌ ابػبرة كالتعلم لدم العاملتُ - أ
 ف متقدمة.الاستثمار الأقل في ابؼوارد كبخاصة في ابؼواد الأكلية مع كجود أنظمة خز  - ب
 اعتماد سياسة توزيع تتوافق مع خصوصية ابؼنتج كالمحافظة عليو كسلبمة من التلف اك التقادـ. -ج

                                                           
 .09، نفس ابؼرجع صبلقة ابراىيم1
، 2015عماف، الاردف،  ،التوزيع، دار الاياـ للنشر ك موارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية في المنظماتدور ادارة الحفياف عبد الوىاب،  2

 .48ص
 .123ص، 2015أبؾد للنشر، عماف، الأردف،  ، دارالتحليل الاستراتيجي والميزة التنافسيةثامر البكرم كابضد ىاشم الصقاؿ،  3
 .249، ص 2008 الأردف، ،عماف ر اليازكرم العلمية للنشر كالتوزيع،، دااستراتيجيات التسويق ،ثامر البكرم4
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الارتقاء بدستوم استغلبؿ الطاقات ابؼتاحة في موجودات الشركة من اجل تقليل نسبة تأثتَ التكاليف  -د
 الثابتة على الكلفة الكلية للوحدة الواحدة من الإنتاج.

عتمادا على ابؼفاضلة بتُ السعر يسعى الزبوف للحصوؿ على سلع ذات جودة اعلى ا: الجودة - 2
ابعودة. لذلك أصبح الزبوف يسعى للحصوؿ على منتجات ذات جودة اعلى، كلم يعد السعر عاملب حابظا ك 

ت في ابزاذه لقرار الشراء، كاصبحت منظمات الاعماؿ تسعى للفوز بطلبات الزبوف من خلبؿ تقدلَ ابؼنتجا
 2كبيكن اف تتحقق ابعودة من خلبؿ: 1برقق توقعات الزبوف كرضاه.

: يشتَ الي درجة ملبئمة مواصفات التصميم مع ابؼتطلبات التي يرغب فيها الزبوف كىي جودة التصميم  - أ
ذلك اف تكوف خصائص ابؼنتوج اك ابػدمة على درجة كبتَة من التطابق مع توقعات الزبوف. كيتم ذلك 

قة النشاط التسويقي في برديد حاجات كرغبات السوؽ ابؼستهدؼ. كالدرجة التي يتمكن بالاعتماد علي د
بها نشاط العمليات من تربصة تلك ابغاجات الي مواصفات كخصائص التصميم، كمن أبرز الامثلة ما 
حصل في صناعة السيارات كالتنافس ابغاصل عامل ابتكار تصاميم متنوعة كمتباينة في شكل السيارات 

 ابة بغاجيات كرغبات الزبائن.استج
: كبسثل درجة مطابقة ابؼنتوج بعد الصنع بؼواصفات التصميم ام درجة التوافق بتُ جودة المطابقة  - ب

ابؼنتج ابؼقدـ في السوؽ كحاجات كرغبات الزبائن من جهة. كجعل نسبة ابؼعيب كالتلف الي أدلٌ درجة 
 جودة ابؼطابقة ىي ابػلو من العيوب.بفكنة للوصوؿ الي مستول درجة التلف الصفرم. كعليو 

: كتعتٍ جودة ابػدمة التوافق مع توقعات الزبوف للمنفعة التي سوؼ بوصل عليها من جودة الخدمة -ج
 ابؼنتوج أك ابػدمة. كاف زيادة جودة ابؼنتوج قادت منضمات الاعماؿ الي برقيق التميز في سوقها ابؼستهدؼ 

الة التطور ك الابداع التكنولوجي. كبالتالي فهو حالة جديدة افرزتها جاء ىذا البعد نتيجة بغ : المرونة -3
كاصبحت الكلفة كابعودة ابعاد تقليدية كبيكن توضيح مفهوـ ابؼركنة من خلبؿ قدرة ابؼنظمة 3متغتَات البيئة.

 على الاستجابة للتغتَات في كميات الانتاج كمزيج ابؼنتوج. تظهر ابؼركنة في بؾالتُ اساسيتُ بنا:
بساشيا مع تغتَات العصر الراىن العديد من ابؼنظمات بدأت تنافس باعتماد بعد جديد يتمثل التسليم: -4

 4.أكبرفي سرعة التسليم كالاستجابة لطلب الزبوف نظرا لاستعداده في اف يدفع كلفة 
 

                                                           
 .123ثامر البكرم كأبضد ىاشم الصقاؿ، نفس ابؼرجع، ص 1
 .124، ص2015، دار أبؾد للنشر، عماف، الأردف، ،التحليل الاستراتيجي والميزة التنافسيةثامر البكرم كابضد ىاشم الصقاؿ،  2
 .248، ص 2008، عماف، الأردف، دار اليازكرم العلمية للنشر كالتوزيع، تسويقاستراتيجيات الثامر البكرم  3
 .126ص ،2015، عماف، الأردف ،، دار أبؾد للنشرالتحليل الاستراتيجي والميزة التنافسيةثامر البكرم كابضد ىاشم الصقاؿ،  4
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 كىي: (02) عناصر التالية التي يوضحها الشكلكيتمثل الوقت كحدكده بال 

 عناصر الوقت وحدوده.: (2،2) الشكل رقم

 
عماف، الأردف، دار ، التحليل الاستراتيجي والميزة التنافسية، ثامر البكرم كابضد ىاشم الصقاؿ المصدر:          

 .128العلبقة التبادلية بتُ ابعاد التنافس ص. 128ص 2015أبؾد للنشر، 
 أنواع التنافسيةثالثا: 

الكثتَ من ادبيات الفكر الاستًاتيجي كبيكن تصنيف انواع  تصنف التنافسية إلى انواع عديدة حسب بسييز
 1التنافسية الي أربعة كىي:

ىي ابؼؤسسات التي تقوـ بتسويق منتجات بنفس ابػصائص كلنفس الزبائن منافسو العلامة التجارية:  -1
 كبنفس الاسعار.

 سعار بـتلفة.: ىي ابؼؤسسات التي تنافس في نفس الصنف، كلكن بخصائص بـتلفة كأمنافسو المنتج -2
ع ابؼنتجات بـتلفة بصورة كبتَة كالتي تستخدـ بغل : كبسثل ابؼؤسسات التي تقوـ ببيالمنافسون العامين -3

 تلبي نفس ابغاجات الاساسية للزبوف.ابؼشاكل ك 
 ابؼوارد ابؼالية المحدكدة لنفس الزبائن. كتعتٍ ابؼؤسسات التي تنافس على منافسو الميزانية الكلية: -4

التمييز بتُ أربع اصناؼ للتنافسية، كالتي تتضمن تنافسية الكلفة اك السعر، التنافسية غتَ  كلقد تم     
 السعرية، التنافسية النوعية. 

                                                           
، الطبعة الأكلى، دار الوراؽ للنشر كالتوزيع، عماف، الأردف، ظيميابداعات الأعمال قراءات في التميز الإداري والتفوق التنسعد علي العنزم،  1

 .265، ص2014

 السوق  الزبون المصنع

 ب
 ج

 جودة

 تسلٌم مرونة

 كلفة
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       التنافسية التقنية )كالتي تعبر عن تنافسية ابؼؤسسات في صناعات عالية التقنية(. ككذلك ميز تقرير   
 1نوعاف من التنافسية بنا: wef) 2000بؼي )التنافسية الكونية للمنتدل الاقتصادم العا

 كالتي تركز على مناخ الأعماؿ كعمليات ابؼؤسسات كاستًاتيجيات برتوم على التنافسية الظرفية :
 عناصر من )التوريد، الكلفة، النوعية، ابغصة السوقية(

 ثل:)التعليم، : كالتي تركز على الابتكار كراس ابؼاؿ الفكرم. كتتضمن عناصر مالتنافسية المستدامة
كرأس ابؼاؿ البشرم كالإنتاجية، مؤسسات البحث كالتطوير كالطاقة الابتكارية، الوضع ابؼؤسسي كقول 

 السوؽ(.
 ومؤشرات قياسها: استراتيجيات التنافسية المطلب الثاني

ميزة  يعد العثور على استًاتيجية تنافسية برديا بؼعظم منظمات الأعماؿ، كونها الداعم الأكؿ لتقدلَ     
 تنافسية مستدامة.

 أولا: استراتيجيات التنافسية 
استًاتيجية معينة للتنافس بهدؼ برقيق اسبقية على منافسيها كىناؾ ثلبثة  على تستند ابؼنظمات     

 استًاتيجيات تنافسية أساسية تسمي استًاتيجيات بوتر كىي:
 ابؼنظمة على تصميم، تصنيع إف اساس ىذه الاستًاتيجية ىي قدرة إستراتيجية قيادة التكلفة: -1

كتسويق منتج بأقل تكلفة بابؼقارنة مع ابؼنظمات ابؼنافسة، بفا يؤدم الي برقيق عوائد أكبر، ام بدعتٍ اف 
تكوف التكاليف مرتبطة بالأنشطة التي بزلق القيمة اقل من تكلفة ابؼنافستُ، مع ابغفاظ على مستوم 

 مقبوؿ من النوعية.
يتهم بكو ادة التكلفة مدخلب تنافسيا قويا في الاسواؽ التي يتميز مشتًكىا بحساسكتعد استًاتيجية زي     

 الأسعار.
 مزايا استراتيجية ريادة التكلفة: - أ
نظرا لابلفاض التكاليف ابؼرتبطة بها فاف ابؼنظمة التي تتبناىا قادرة علي فرض اسعار اقل من أسعار  •

 ابؼنافستُ مع برقيق نفس مستول الربح.
اؿ ذات ابؼنتج الاقل تكلفة، قادرة علي برمل ابؼنافسة بشكل أفضل من منظمات الاعماؿ منظمة الأعم •

 الأخرل، نظرا لابلفاض تكاليفها.

                                                           
، الطبعة الأكلى، دار الوراؽ للنشر كالتوزيع، عماف، الأردف، ابداعات الأعمال قراءات في التميز الإداري والتفوق التنظيميسعد علي العنزم، 1

 .266، ص2014
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 كلفة يكمن في قدرة ابؼنافستُ علىأما بالنسبة للعيوب، فاف ابػطر الرئيسي ابؼرتبط بدفهوـ زيادة الت     
 1ابؼنظمات ذات ابؼنتج الاقل تكلفة. ابهاد طرؽ ككسائل، لإنتاج منتجات بتكاليف اقل من 

 2شروط ومحددات تطبيق استراتيجية ريادة التكلفة: - ب
 تتحقق النتائج ابؼرجوة من استًاتيجية الانتاج بأقل تكلفة في حالة توافر عدد من الشركط كىي:  
 كجود طلب مرف، حيث يؤدم ام بزفيض في السعر الي زيادة مشتًيات ابؼستهلكتُ للسلعة. •
 د طرؽ كثتَة لتمييز ابؼنتج.عدـ كجو  •
 بؿدكدية تكاليف التبديل اك عدـ كجودىا بالنسبة للمشتًين. •

محددات رئيسية للتكلفة يمكن استخدامها في تحقيق ميزة التكلفة الاقل بالمقارنة مع  -ج 
 المنافسين وتشمل: 

 .كفرات اقتصاديات ابغجم •
 كفرات منحتٍ التعلم كابػبرة. •
 ابؼتًابطة مع بعضها.بزفيض التكاليف الانشطة  •
 درجة مشاركة كحدات نشاط اخرم في استقباؿ الفرص ابؼتاحة. •
ىي من بتُ الاستًاتيجيات العامة للتنافس، كتهدؼ ابؼؤسسة من خلببؽا الى استراتيجية التمييز:   -2

، برقيق التميز على منافسيها، عن طريق تقدلَ خدمة بـتلفة لإشباع رغبات كاحتياجات ابؼستهلك ابؼختلفة
 3ابؼستهلك الذم يهتم بالتميز كابعودة.

 مزايا استراتيجية التمييز:  - أ
 يستطيع ابؼنتجوف ابؼتميزكف فرض زيادات على الأسعار. •
 أنو بومي منظمة الأعماؿ من منافسيها. •

أما بالنسبة للعيوب فاف ابؼشكلة الرئيسية التي تكتنف استًاتيجية التمييز تتجسد في عدـ قدرة منظمة      
 اؿ على الاحتفاظ بتمييزىا في اعتُ العملبء على ابؼدل الطويل.الاعم

 

                                                           
 .68، ص2017سوريا،  ،، رسالة ماجيستًيجي في بناء الميزة التنافسيةدور التخطيط الاستراتليلبف شهاب بؿمد، 1
كلية العلوـ   (،رسالة ماجيستً، )دور الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة في ظل ادارة التغيير، فاطمة الزىراء عيساكم 2

 .188ص  ،2013م اـ البواقي ابعزائر كالعلوـ التجارية كعلوـ تسيتَ، جامعة العربي بن مهيد 189الاقتصادية 
كلية العلوـ الاقتصادية   ،، رسالة ماجيستًدور الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة في ظل ادارة التغيير، فاطمة الزىراء عيساكم 3

 . 189 ، ص2013كالعلوـ التجارية كعلوـ تسيتَ، جامعة العربي بن مهيدم، اـ البواقي، ابعزائر،  189
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 شروط استراتيجية التميز:  - ب
إدراؾ ابؼستهلك لقيمة الفرؽ بتُ منتج ابؼؤسسة كمنتجات ابؼنافستُ من خلبؿ ابؼيزة  شروط خارجية: -

 التي تتوفر فيو:
 توافق استخدامات ابؼنتج مع رغبات ابؼستهلكتُ كتنوعها. •
 ات تنتج بنفس استًاتيجيات التمييز.عدـ كجود مؤسس •
 توفر موارد اكلية ذات نوعية رفيعة تسمح بتوفتَ جودة كأداء بفيزين للمنتج النهائي. شروط داخلية: -
بذؿ بؾهود كبتَ في بؾاؿ البحوث كالتطوير للمنتج بهدؼ تصميم منتج بخصائص كمواصفات بفتازة،  •

 بعودة.تتوافق مع رغبات ابؼستهلكتُ، مع التًكيز علي ا
 الاستخداـ الامثل للموارد الفكرية كابؼهارات كالوقت كابعهد كالافراد.  •
: تعتٍ تقدلَ سلعة اك خدمة تشبع حاجات قطاع معتُ من ابؼستهلكتُ اك بزدـ استراتيجية التركيز -3

منطقة جغرافية بؿددة، تهدؼ ىذه الاستًاتيجية الي الوصوؿ الي مواقع أفضل في السوؽ من خلبؿ التًكيز 
على استخدامات معينة للمنتج لشربوة بؿددة من العملبء كبراكؿ تلبية طلباتهم كبالتالي ابؼنظمة في ىذه 

 1ابغالة تركز على برقيق التميز في ابؼنتجات كالسعر معا.
 2مزايا استراتيجية التركيز: - أ
 التعرؼ على ابغاجيات ابػصوصية للقطاع ابؼختار. •
 ف اك التمييز.كضع استًاتيجية السيطرة على التكالي •
 تركيز ابؼوارد التي تسمح بتعظيم الكفاءة. •

 : شروط وخطوات تطبيق استراتيجية التركيز - ب
 تتحقق ابؼيزة النابذة عن استخداـ استًاتيجية التًكيز في ابغالات التالية.

عندما توجد بؾموعة بـتلفة كمتميزة من ابؼشتًين بفن بؽم حاجات بـتلفة أك يستخدموف ابؼنتج بطرؽ  •
 تلفة.بـ
 عندما لا تسمح موارد ابؼؤسسة الا بتغطية قطاع سوقي معتُ )بؿدكد(. •
 عندما تتفاكت قطاعات الصناعة بشكل كبتَ من حيث ابغجم كمعدؿ النمو كالربحية.  •

                                                           
كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ، جامعة بؿمد ،  ، اطركحة دكتوراهتطوير المنتجات الجديدة ىعل أثرىاحدة المنافسة و بوبكر ياستُ، 1

 .60ص 2017بسكرة، ابعزائر  ،خيضر
لعدد الثالٍ، جامعة دمشق، بؼالية كالمحاسبية كالادارية، ا، بؾلة الدراسات ادراسة تحليلية لتنافسية الاقتصاد السوريرسلبف خضور كنادية شبانة، 2

 .95، ص2014ـ البواقي، سوريا، ابعزائر، أجامعة 
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  كعليو تتًتب كل استًابذية )زيادة التكلفة،التمييزك التًكيز(،نتيجة لتبتٍ ابؼنظمة بػيارات مناسبة تتعلق      
 الاستًابذيات التنافسية الأساسية لبورتر: 2.2بتمييز ابؼنتج، كبذزئة السوؽ ،كيظهر ابعدكؿ الآتي رقم 

 لبورترالاستراتجيات التنافسية الأساسية:(2،2)الجدول رقم 

 source competitionمصدر الميزة التنافسية  
-https://litalba.ru/ar/production/klassifikaciya-konkurentnyh-strategii-poالمصدر: 

m-porteru-obshchie/ 
ـ معلوماتي تسويقي كخدماتي فعاؿ يوفر ابؼعلومات الكافية عن كيفية تشغيل ابؼنتجات كجود نظا     

كيسمح بتقدلَ ابؼساعدات الفنية للمستهلك،كيوفر صيانة سريعة كدقيقة كما يساىم في سرعة تلبية 
 1الطلبات.

ودة كابؼواصفات نتج، ابعيتمثل التمييز بالنسبة لوحدات الأعماؿ التي تتبع ىذه الاستًابذية في تصميم ابؼ     
لتنافسية ابؼؤسسات من برقيق كابؼنافع ابؼميزة ك التكنولوجيا كخدمة العملبء كغتَىا، كبسكن ىذه الاستًابذية ا

على الاستثمار يفوؽ ابؼستول ابؼتوسط كذلك في صناعة معينة بسبب كجود ما يعرؼ بالولاء للعلبمة عائد 
 ف حساسيتهم للسعر.التجارية من جانب العملبء الذين يقللو 

 ثانيا:متطلبات تطبيق استراتجيات التنافسية
يستوجب على الإدارة في كحدة الأعماؿ قبل أف بزتار إحدل الاستًابذيات التنافسية الشاملة اف تتبع      

ة عدة نقاط كالتي حددىا بورتر في قائمة لبعض ابؼهارات كابؼوارد ابؼطلوبة،ككذلك ابؼتطلبات التنظيمية اللبزم
 لتطبيقها،كىي موضحة في ابعدكؿ ابؼوالي:

 
 

                                                           
ـ الاقتصادية كلية العلو ،  ، رسالة ماجيستًدور الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة في ظل ادارة التغيير، فاطمة الزىراء عيساكم1

 .190، ص2013وـ تسيتَ، جامعة العربي بن مهيدم، اـ البواقي، ابعزائر، علكالعلوـ التجارية ك 

 استًابذية ريادة التكلفة
Cost leadership 

 استًابذية التمايز
Differentation 

 كاسع

 فة ابؼنخفضةاستًابذية التًكيز مع التكل
cost focus 

 استًابذية التًكيز مع التمايز
Differentation focus 

 ضيق

  منتج فريد سعر متدف
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 :متطلبات تطبيق استراتجيات التنافسية (2،3)الجدول رقم 
 المتطلبات التنظيمية المتطلبات من حيث المهارات الاستراتجية

 قيادة التكلفة
 
 
 

 استثمار رابظالي كمستمر كإمكانية توفتَ راس ابؼاؿ. •
 مهارات ىندسية كفنية. •
 على العمالة . اشراؼ مكثف ككفء •
تصميم ابؼنتجات على النحو الذم يسهل عملية  •

 التصنيع.

 رقابة شديدة على التكلفة. •
 دكرية كتفصيلية تتعلق بالرقابة. •
 ىيكلة تنظيمية ذات مسؤكليات بؿددة. •
 حوافز تعتمد على حجم ابؼبيعات المحقق. •

 استًابذية التمييز

 قدرات كمهارات تسويقية عالية. •
 جات متميزة.مواصفات في ابؼنت •
 الابتكار كالتطوير. •
 قدرات عالية في بؾاؿ الريادة في ابعودة كالتكنولوجيا. •
 قنوات توزيع فعالة كتعاكف قوم مع الوسطاء. •

تنسيق قوم بتُ الوظائف خاصة ابعودة،  •
 التطوير كالتسويق.

 مقاييس كحوافز ذاتية غتَ كمية. •
جذب عمالة بدهارات عالية كمبدعة إضافة إلى  •

 كالباحثتُ.العملبء 
 

 استًابذية التًكيز
مزيج من السياسات ابؼشارإليها سابقا كموجهة إلى  •

 قطاع السوؽ ابؼعتُ.
مزيج من السياسات ابؼشار إليها سابقا كموجهة  •

 إلى قطاع السوؽ ابؼعتُ.
رية للكتاب، مركز الإسكند، الميزة التنافسية وبيئة الأعمال، نبيل مرسي خليلالمصدر:                          

 .283ص ،1998مصر،
 : مؤشرات التنافسيةثالثا

إف قياس تنافسية ابؼنظمة يعتمد على بؾموعة من ابؼؤشرات مثل: الربحية، ابغصة السوقية، حجم      
ابؼبيعات، رصف ابؼستهلك، قيمة السهم، تنوع ابؼنتجات، القدرة على التحديد كالفاعلية. إلا أف أكثر 

يوعا ىي مؤشرات الربحية، ابغصة السوقية، كحجم ابؼبيعات )الإنتاجية(، بؼا تتمتع بو ابؼؤشرات استخداما كش
من مزايا مثل توفر البيانات اللبزمة بغسابها، كما أف ىذه ابؼؤشرات كمية، بيكن حسابها بدقة علي عكس 

 مؤشرات رصف ابؼستهلك.
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 ويمكن اختصار تعريف ىذه المؤشرات بما يلي:
لربحية على أنها مقياس يستعمل لتقييم أداء ابؼشركعات عن طريق حساب نسبة صافي تعرؼ ا الربحية: -1

الدخل إلى الأصوؿ أك الاستثمارات، كبيكن تعظيم الربحية عمن طريق برستُ استثمارات ابؼشركع، 
 1كاستخدامات التقنيات ابغديثة كاستغلبؿ ابؼوارد بشكل أفضل.

ة مع تكلفة ابؼنافستُ مؤشرا على تنافسية ابؼنظمة في فرع بسثل تكلفة الصنع بابؼقارن تكلفة الصنع: -2
نشاط ذم انتاج متجانس، مالم يكن ضعف التكلفة على حساب الربحية ابؼستقبلية للمنظمة كبيكن لتكلفة 
كحدة من العمل اف بسثل بديلب جيدا عن تكلفة الصنع ابؼتوسطة عندما تكوف تكلفة اليد العاملة تشكل 

    2لتكلفة الابصالية.النسبة الاكبر من ا
تعتبر ابغصة السوقية من اىم كاكضح مؤشرات تنافسية ابؼنظمة، حيث يستخدـ ىذا  الحصة السوقية: -3

ابؼقياس للتمييز بتُ الرابحتُ كابػاسرين في السوؽ لكونو يستخدـ بغساب نصيب ابؼنظمة من ابؼبيعات في 
 3السوؽ، كمقارنة مع ابؼنافستُ الرئيسيتُ.

يدؿ حجم ابؼبيعات مؤشرا للحكم على بقاح اعماؿ ابؼنظمة كعلى  نتاجية(:)الإ حجم المبيعات -4
ابغصة السوقية بؽا كتسعى معظم ابؼنظمات الي كضع ىدؼ بؿدد بؽا، بؼقدار حجم ابؼبيعات ابؼراد برقيقو، 

           4ىدافها.ابؼنظمة كدرجة بقاحها في برقيق أ كذلك بؼتابعة اداء
ا ىي أىم ابؼؤشرات التي تستخدمها معظم ابؼؤسسات في تقييم تنافسيتها كاختبار ابؼؤشرات التي سبق ذكرى

  جدكل الاستًاتيجيات ابؼتبعة لتحقيق ذلك.
 :ماىية الميزة التنافسية المطلب الثالث

في ظل بؿيط الأعماؿ ابغديثة تم ظهور عنصر جوىرم للنجاح في خلق قيمة مضافة للزبوف بحيث      
 باستخداـ ابؼؤسسة بؼواردىا كامكانياتها بشكل خاص كمتميز.يرتبط بشكل مباشر 

 
                                                           

1  ، رسالة ماجيستً، كلية الاعماؿ، جامعة الشرؽ الاكسط للدراسات  ،رسالة المنظمة وأثرىا في تحقيق الميزة التنافسيةبؿمد فوزم علي العتوـ
 .46، ص 2009العليا، الاردف 

، جامعة بؿمد بوضياؼ مسيلة 1دراسات التنمية العدد بؾلة ابحاث ك ، نافسية في منظمات الاعمالالميزة التالتنافسية و  ،سالم الياس2
 .234ص  2021ابعزائر،

3 ، رسالة ماجيستً، كلية الاعماؿ، جامعة الشرؽ الاكسط للدراسات العليا،  ،رسالة المنظمة وأثرىا في تحقيق الميزة التنافسيةبؿمد فوزم علي العتوـ
 .47 ، ص2009الاردف 

4  ، ط للدراسات ، رسالة ماجيستً، كلية الاعماؿ، جامعة الشرؽ الاكسرسالة المنظمة وأثرىا في تحقيق الميزة التنافسيةبؿمد فوزم علي العتوـ
 .47ص، 2009ردف، العليا، الأ
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 تعريف الميزة التنافسية أولا:
بذتهد ابؼؤسسة في بيئة تنافسية قصد التفوؽ على منافسيها، ضمن قطاع النشاط، كلن يتحقق ذلك      

 إلا إذا حازت على عنصر أك عناصر بسيزىا.
 تعريف الميزة التنافسية -1

 موحد للميزة التنافسية لذا بكاكؿ تقدلَ بعض التعاريف ابؼتفق عليها: لا يوجد تعريف     
قدرة إنتاج السلع أكتقدلَ خدمات إلى الزبائن بطريقة متميزة عما يقدمو ابؼتنافسوف الآخركف من خلبؿ  - أ

كف إستغلبؿ ابؼؤسسة بؼصادر القوة لديها لإضافة قيمة معينة بؼنتجاتها،بطريقة لا يستطيع ابؼتنافسوف الآخر 
 1تنفيذىا.

ىي قدرة ابؼؤسسة على اكتشاؼ طرؽ جديدة أكثر فاعلية من الطرؽ التي بيتلكها ابؼنافستُ من خلبؿ   - ب
 2عملية الابداع بدفهومو الواسع كىي بؿور أداء الشركات في سوؽ ابؼنافسة.

زبائن بشكل أفضل كمنو بيكن القوؿ أف ابؼيزة التنافسية ىي قابلية ابؼؤسسة على إتباع حاجات كرغبات ال     
 من منافسيها في السوؽ.

 أنواع الميزة التنافسية -2
ثلبثة كىي الإبداع،التميز كبزفيض التكلفة.إذ يركز بورتر إف أنواع ابؼيزة التنافسية بحسب تصنيف      

الابداع على تطوير ابؼنتجات كابػدمات بشكل أسرع من ابؼنافستُ، في حتُ يتمحور إىتماـ التميز على 
 جودة ابؼنتجات كابػدمات ،أما بزفيض التكلفة فيحاكؿ كسب ابؼيزة التنافسية من خلبؿ الإنتاج برستُ

 ابؼنخفض من التكلفة.كبيكن برديد أىم أنواع ابؼيزة التنافسية على النحو التالي:
ىي قدرة ابؼؤسسة على تصميم،تصنيع كتسويق منتج بأقل تكلفة مقارنة ميزة التكلفة الأقل: - أ

بؼنافسة،بدا يؤدم في النهاية إلى برقيق عوائد أكبر ،كلتحقيق ىذه ابؼيزة فدنو لا بد من فهم بابؼؤسسات ا
 3الأنشطة ابغرجة في سلسلة القيمة للمؤسسة، التي مصدرا ىاما للميزة التنافسية.

إف مفهوـ التميز يعتٍ بسيز ابػدمات التي تقدمها ابؼؤسسة لابهاد شيء يدرؾ على ابؼستول التميز: - ب
تعمل فيو ابؼؤسسة لأنو شيء فريد كبفيز كيأخذ برقيق ىذه ابؼيزة أشكالا متعددة كتصميم بفيز أك الذم 

                                                           
التوزيع، عماف، الأردف، الطبعة ك نشر لل، دار الأياـ دور إدارة الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية في المنظماتحفياف عبد الوىاب، 1

 .47، ص2015الأكلى،
، رسالة ماجستتَ، كلية إدارة أثر أنشطة إدارة الموارد البشرية في تعزيز الميزة التنافسية في قطاع شركات الاتصال الأردنية، زيد نايل الفقهاء2

 .22، ص2017الاعماؿ، جامعة عماف العربية، عماف، الأردف،
، دار ابؼنظومة، كلية 08، المجلة العلمية للدراسات التجارية كالبيئية، العدد الابداع الإنتاجي ودوره في تعزيز الميزة التنافسية، ودحسن بؿمد بؿم3

 .113-112، ص2017التجارة، جامعة قناة السويس، مصر، 
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علبمة بذارية أم أنها براكؿ إبهاد تصور لدل ابؼستفيدين لأف خدمة ابؼؤسسة بزتلف عن مثيلبتها في القطاع 
استخداـ تقنية معينة.كبيكن نفسو،كقد يأتي ىذا التميز أيضا من خلبؿ إبهاد شهرة للعلبمة التجارية أك 

 1استخداـ استًابذية التميز بثلبث طرائق ىي:
من خلبؿ بسيز ابؼنتوج، خدمة ابؼؤسسة عن منتجات،خدمات ابؼنافستُ كذلك بدضافة منافع إشباعية  -

جديدة أك فريدة تكسبها جاذبية شرط أف تكوف ىذه ابؼيزة مهمة كمفيدة للزبوف فضلب عن كونها قابلة 
 للئدامة.

 حتماؿ توافر فرص لاستخداـ تكنولوجيا ابؼعلومات لا بيكن للآخرين امتلبكها.ا -
 من خلبؿ خبرات كمهارات متميزة. -

 كالشكل أدناه بوضوح بـتلف أنواع ابؼزايا التنافسية لدل ابؼؤسسات:     
 : رسم مدرج أعمدة يمثل مختلف أنواع المزايا التنافسية لدى المؤسسات(2،3)الشكل رقم

 

 
، تطبيقات الذكاء الاصطناعي كتوجو حديث لتعزيز تنافسية منظمات الأعمال، أبوبكر خوالدالمصدر:             

 .63،ص2019الطبعة الأكلى، ابؼركز الدبيقراطي العربي، عنابة، ابعزائر، 

                                                           
 .50، مرجع سبق ذكره، ص الربعاكم سعدكف بضود جثتَ 1
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 محددات الميزة التنافسيةثالثا:
 صر، كعلى طبيعة التفاعل كالتكامل بينها.يعتمد برقيق ابؼيزة التنافسية على مدل توافر العديد من العنا     

 محددات الميزة التنافسية -1
تتحدد ابؼيزة التنافسية للمؤسسة من خلبؿ متغتَيتُ مهمتُ بنا حجم ابؼيزة التنافسية كنطاؽ التنافس كفيما 

 يلي استعراض لأىم ملبمح ىاذين البعدين :
مرارية إذ أمكن للمؤسسة المحافظة على ميزة :تتحقق ابؼيزة التنافسية بظة الإستحجم الميزة التنافسية -

كبشكل عاـ كلما كانت ابؼيزة التنافسية 1التكلفة الأقل أكبسيز ابؼنتج أكابػدمة في مواجهة ابؼؤسسات ابؼنافسة،
 أكبر كلما تتطلب جهود 

يحها أكبر للمؤسسات ابؼنافسة للتغلب عليها.حيث بسر ابؼيزة التنافسية بنفس حياة ابؼنتجات، كبيكن توض
 2من خلبؿ الشكل التالي :

 : منحنى بياني للميزة التنافسية(4.2)الشكل رقم 

 
مركز الإسكندرية  الميزة التنافسية في بيئة الأعمال، مرسي نبيل خليل،المصدر :                         

 .86،ص1998للكتاب، مصرف

                                                           
، كلية 01 ، المجلة العلمية للدراسات التجارية كالبيئية، العددلتكلفة المستهدفة كأداة لتحقيق الميزة التنافسيةا، زعركر نعيمة كضيف أبضد كركودم1

 .403، ص2017العلوـ الاقتصادية كالتجارية جامعة عباس لغركر، خنشلة، ابعزائر،
 .86، ص1998صر،مركز الإسكندرية للكتاب، م ،بيئة الاعمالفي الميزة التنافسية مرسي نبيل خليل،  2
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 الضرورة  التقلٌد  التبنً  التقدٌم 
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 لتالية:كبيكن توضيح دكرة حياة ابؼيزة التنافسية خلبؿ ابؼراحل ا     
:من خلبؿ الشكل يتبتُ لنا أنها  أطوؿ ابؼراحل،كىذا راجع لكونها برتاج إلى الكثتَ من مرحلة التقديم - أ

الإمكانيات ابؼادية،ابؼالية كالبشرية كجهود ضخمة ،ذلك يكوف ابؼيزة تقدـ لأكؿ مرة في الصناعة،كذلك 
يطلق على ىذه ابؼرحلة بدرحلة النمو جديد على ابؼستهلكتُ ،مع مركر الوقت تنشر كبرظى بقبوؿ متزايد ك 

 1السريع.
:في ىذه ابؼرحلة تعرؼ ابؼيزة التنافسية بداية التًكيز عليها كونها بدأت تشهد استقرارا مرحلة التبني - ب

 2نسبيا من حيث الإنتشار .بدعتبار أف ابؼنافستُ بدأك يركزكف عليها،كتكوف للوفرة ىنا أقصى ما بيكن.
حجم ابؼيزة التنافسيىة كتتجو شيئا فشيئا إلى الركود لكن ابؼنافستُ قاموا بتقليد يتًاجع مرحلة التقليد: -ج

 3ابؼيزة التنافسية كبالتالي تراجع أسبقيتها عليهم ،كبشة ابلفاض في الوفرة .
في ىذه ابؼرحلة برتاج ابؼؤسسة الإنبعاث من جديد كذلك بتحستُ ابؼيزة ابغالية مرحلة الضرورة: -د

يع،أك إنشاء ميزة جديدة على أساس ابؼيزة ابغالية،كإذ لم تتمكن ابؼؤسسة من التحستُ كتطويرىا بشكل سر 
أك ابغصوؿ على ميزة جديدة فدنها تفقد أسبقيتها بساما كعندىا يكوف من الصعب العودة إلى التنافس من 

تمرار،إذ جديد كبناءا على ذلك.يستوجب على ابؼؤسسة أف تتبع دكرة حياة نشاطها من أجل البقاء كالإس
لا بيكن أف بروز مؤسسة على ميزة تنافسية للؤبد كبالتالي فهي مطالبة تتبع دكرة حياة ابؼيزة من أجل 

 4التحستُ أكالتطوير أكإنشاء ميزة جديدة.
من خلبؿ ىذا الشرح ابؼوجز لدكرة حياة ابؼيزة التنافسية، يتبتُ بأنو بهب على ابؼؤسسة أف برصل على      

يكفيها امتلبؾ كهذه ابؼيزة بل ضركرة متابعة دكرة حياتها،من أجل معرفة كتطوير ابؼيزة ابغالية ميزة تنافسية،كلا
أك البحث عن ميزة جديدة ،كذلك بهب التأكيد في ىذا المجاؿ على أف دكرة حياة ابؼيزة ابؼختلفة،ككذلك 

 حسب طبيعة ابؼيزة التنافسية.
 نطاق التنافس : -

أبعاد لنطاؽ التنافس من شأنها التأثتَ على ابؼيزة التنافسية ك بيكن توضيحها في الشكل ربعة أىناؾ      
 التالي :

                                                           
، مذكرة ماستً،  ( في تحقيق الميزة التنافسيةTD ABCدور نظام محاسبة التكاليف على أساس الأنشطة الموجهة بالزمن )دبيح سلمى، 1

 .44-43، ص2018كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ، جامعة ابن خلدكف، تيارت ابعزائر،
 .404زعركر نعيمة، مرجع سبق ذكره، ص 2
 .404، ص، نفس ابؼرجعزعركر نعيمة 3
 .405، صنعيمة، نفس ابؼرجع كرزعر  4
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 الأبعاد المحددة لنطاق التنافس :(2،5)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

 .من اعداد الطالبتتُ المصدر:
 
 

 مصادر وأسس الميزة التنافسيةرابعا:
دم دكرا أساسيا أصبح موضوع ابؼيزة التنافسية بالنسبة بؼنظمات الأعماؿ موضع إىتماـ كبتَ كونها تؤ      

 كمهما في استمرار ابؼنظمة في النشاط.
 

ابؼؤسسة ك العملبء ك عليو يتم بـرجات عكس ي
 على قطاع معتُ اك كل السوؽالتًكيز 

  يلصناعا

 الرأسي

عن مدل التًابط بتُ التًابط بتُ الصناعات يعبر 
من استخداـ التسهيلبت ك  لتمكتُ ابؼؤسسة

ك ابػبرات عبر الصناعات   التكنولوجيا ك الافراد 
 التي تنتمي ايها ابؼؤسسة ابؼختلفة

عدد ابؼناطق ابعغرافية ابؼنافسة التي يعكس 
بتحقيق مزايا تنافسية  تتنافس فيها ابؼؤسسة

 خاصة ابؼؤسسات التي تعمل في نطاؽ عابؼي 

 ميزة ققابؼؤسسة داخليا ك خارجيا فهو بوأداء 
ك من جانب اخر يتبع  الاقل اك التميزالتكلفة 

 التكامل درجة اقل من ابؼركنة للمؤسسة
 التنافسنطاؽ 

 ابعغرافي 

 السوقي 
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 مصادر الميزة التنافسية -1
 1ىناؾ العديد من مصادر برقيق ابؼزايا التنافسية للمؤسسات نوجز أبرزىا فيما يلي:

 من خلبؿ قياـ ابؼؤسسات بتقدلَ منتجات بأسعار منخفضة كمغرية انخفاض التكاليف: -
          للؤطعمة "ماؾ دكنالد"  ة بتقدلَ خدمات بفيزة لزبائنها مثل:مؤسسة:من خلبؿ قياـ ابؼؤسسالخدمة -

 .الغذائية
من  كز جهودىا في برقيق ميزة تنافسية:من خلبؿ قياـ ابؼؤسسة بالتوجو بكو سوؽ مستهدؼ كتر التركيز  -

 خلبؿ تلك السوؽ.
طوير مستويات مرتفعة من الأداء :استخداـ الوسائل التكنولوجية ابؼتطورة،بحيث تؤدم إلى تالتكنولوجيا -

 العالي للمؤسسة، كالذم لا يستطيع ابؼنافسوف بؾاراتها بتقدلَ خدماتهم 
:تسعى أغلبية ابؼؤسسات إلى تقدلَ خدمات ذات جودة عالية لا بيكن للمؤسسات ابؼنافسة الجودة -

 تقليدىا 
ؽ جديدة،كىي أحد عوامل التفوؽ :كيعتٍ قابلية ابؼؤسسة على التوسع في تقدلَ خدمات إلى أسواالنمو -

 التنافسي 
:يعتبر الوقت كالتسليم مصدرا مهما لتحقيق ابؼيزة التنافسية كخاصة عند تقدلَ خدمات الوقت والتسليم -

 جديدة إلى الأسواؽ.
:كتعتٍ أف أساليب القيادة كالدكرات التدريبية كاستقطاب العاملتُ في ابؼؤسسة تعد كفاءة المؤسسة -

 ادر ابؼيزة التنافسية.مصدرا من مص
 :يعتبر ابؼوقع ابعغرافي ابؼناسب عنصر مهم للميزة التنافسية بالنسبة للمؤسسة.الموقع الجغرافي -
 تعتبر القنوات التسويقية ابؼميزة التي بزتارىا بعض ابؼؤسسات مهمة لتميزىا عن القنوات التسويقية: -

 د إبهاد منافذ تسويقية بػدماتهم.ابؼؤسسات الأخرل،بحيث يصعب على الداخلتُ ابعد     
:كثتَ من الزبائن يفضلوف استخداـ خدمات ذات بظعة جيدة،كبؽا مكانة السمعة والمكانة الذىنية -

 ذىنية في ذىن الزبوف،كتعتبر مصدرا مهما للميزة التنافسية.
 .تعتبر خبرة ابؼؤسسة في بؾاؿ "الإنتاج،التسويق،التمويل" ميزة تنافسيةخبرة المؤسسة: -

                                                           
، الطبعة الأكلى، ابؼركز الدبيقراطي العربي، عنابة، تطبيقات الذكاء الاصطناعي كتوجو حديث لتعزيز تنافسية منظمات الأعمالأبو بكر خوالد، 1

 .68-67، ص 2019ابعزائر، 
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:ابؼركنة  العالية في تصميم ابػدمات بذعل ابؼؤسسة أكثر قدرة على تصنيع مرونة تصميم الخدمات -
مكونات تفوؽ ابؼؤسسات ابؼميزة كبالتالي تصنع خدمات جديدة حسب حاجات كرغبات الزبائن التي 

 برقق ميزة تنافسية.
زبائن من خلبؿ حصوبؽم على خدمات إف الاعتمادية تشتَ إلى قدرة ابؼؤسسة على إرضاء الالإعتمادية: -

 حسب ابؼواصفات المحددة لفتًة زمنية معينة، في ظل ظركؼ العمل الاعتيادية.
:تأتي أسبقية الإبداع من خلبؿ إمتلبؾ ابؼؤسسة لرأس ماؿ فكرم كمعرفي كمهارات كخبرات الإبداع -

 موجودة لدل العاملتُ في ابؼؤسسة.
 :أسس الميزة التنافسية -2

 عملية برقيق ابؼيزة التنافسية على الاستجابة كمواكبة الفرص ابػارجية،أك الابتكارات الداخلية،  تعبر     
 كبيكن توضيح الأسس في الشكل ابؼوالي:    

 : الأسس العامة لبناء الميزة التنافسية (2،6)الشكل رقم  

 
 
 
 

 
 

       "،تعريب كمراجعة بؿمد سيد تجية مدخل متكاملالإدارة الاسترا:شارلزىل كجارديث جونز،"المصدر              
 .203،ص2008أبضد بن ابؼتعاؿ،إبظاعيل علي بسيولٍ دار ابؼريخ للنشر،ابؼملكة العربية السعودية 

من خلبؿ الأسس ابؼذكورة سابقا يتضح لنا أف ابؼؤسسات لا بيكنها أف تعتمد أكثر من بعد تنافسي        
بتُ ىذه الأسس علبقة تبادلية حيث لم تبقى على حابؽا ىذه العلبقة بعد في ذات الوقت لأف العلبقة 

تعتبر ابؼيزة التنافسية من أىم مؤشرات قوة ابؼؤسسات اشتداد ابؼنافسة فأصبحت علبقة تراكمية مشتًكة.
 الاقتصادية كمفتاح أساسي في برقيق النجاح الاستًاتيجي كالتفوؽ التنافسي، من خلبؿ برليل مفهوـ ابؼيزة
التنافسية بؼنظمات الأعماؿ  اتضحت كيفية تنافس ابؼؤسسات من خلبؿ اتباع استًابذيات التنافسية لبورتر 

 من أجل مواجهة ابؼنافستُ كبرقيق الإستدامة.

 ابعودة

 ابؼيزة التنافسية
 التكلفة ابؼنخفضة كالتميز

 

 الاستجابة 
 للمستهلك

 الكفاءة

 التحديث
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دعم تنافسية منظمات  في مساىمة تنمية الموارد البشرية لث:الثا المبحث
 الأعمال

 أرباح، ككل كبرقيق البقاء تريد منظمة كل إليو تسعى لبمط تنافسي سوؽ في تنافسية ميزة برقيق إف     
 ابؼنظمات لتطويره تسعى مورد أىم ىو البشرم كابؼورد التنافسية، برقيق في أثر لو ابؼؤسسة موارد من مورد

 .التنافسيةعلى  الإبهابي الأثر لو ليكوف كتنميتو
 التنافسية تحقيق في البشرية المواردب تدري أثر المطلب الأول:

يعد التدريب عنصر كدعامة أساسية في إمداد ابؼنظمة بابؼيزة التنافسية حيث يقدـ التدريب بماذج بـتلفة من 
 أجل:

ابؼعارؼ لتحستُ أدائهم  على كبوصلوف بأعمابؽم ابؼتعلقة رت ا ابؼها يعرفوف الذين ابؼديرين مساعدة -
 كبرقيق أىداؼ ابؼنظمة.

 .منها ابعديدة لاسيما ابؼستقبلية الأعماؿ ارسةالتعلم كبفتوسيع قدرات ابؼديرين عن طريق  -
 تظهر نتائجو من خلبؿ: لذلك ككفقا مطلوب ىو ما معرفة ىو للتدريب الرئيسي التحدم إف   
 الجودة في البشرية الموارد تدريب أثر: أولا

 :يقاؿت ىذا التدريب ابؽادؼ التدريب من أجل ابعودة مفتاح بقاح ابؼنظمات، كلأبنية معطيايعد      
)اشتًطت مواصفات الإيزك كجوب توثيق طريقة إجرائية لتحديد الاحتياجات التدريبية الفعلية للؤفراد  

الأنشطة ابؼؤثرة في ابعودة كالقياـ بتدريبهم في ضوء متطلبات ىذه الاحتياجات(. كقول التغيتَ العاملتُ في 
ل كبتَ على كظيفة ابعودة، لذلك فدف التي ظهرت مؤخرا مثل الانتًنت، الاندماج، كابػصخصة أثرت بشك

يتطلب بؼثل ىذه القول من خلبؿ البرامج التدريبية ابؼكثفة التي تهدؼ في الأساس إلى  أداء ىذه الوظيفة
لدل الأفراد كمتابعة الأفكار كالأساليب ابغديثة التي أصبحت بظة من  تطوير الوعي كابؼهارات ابؼختلفة

بية عادة ما توجو بكو برفيز الأفراد كحثهم على الأبنية الاستًاتيجية بظات ىذا العصر، كالبرامج التدري
  1للجودة كدكرىم في تفعيل جودة ابؼنتجات كابػدمات.

 ثانيا: أثر تدريب الموارد البشرية في الكفاءة
إذ بيكنهم من يسهم تدريب العاملتُ في برستُ كفاءة أداء العاملتُ كينعكس على أداء ابؼنظمة      

للموارد ابؼتاحة كتقليل النفقات، كيسهم التدريب كذلك في تقليل مقدار ابؼدخلبت داـ الأمثل الاستخ
                                                           

بؿمد بوضياؼ، كلية العلوـ الاقتصادية  مذكرة ماستً، جامعةدور تنمية الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية، أبضد بػضارم، عمار سالم ك  1
 .49، ص2019كالتجارية كعلوـ التسيتَ، مسيلة، ابعزائر،
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كتقليل الضياع كالتالف من ابؼواد كالاستخداـ الصحيح للآلات كابؼكائن، بفا  ابؼطلوبة لإنتاج بـرجات بؿددة
ما تنتجو بسعر أدلٌ من  خدماتها بأقل التكاليف، كبذلك فدنها تقدـ بيكن ابؼنظمة من تقدلَ سلعها أك

 1ابؼنافستُ.
 الزبون على التركيز في البشرية الموارد تدريب أثر :ثالثا

      يسهم تدريب العاملتُ أيضا في برستُ قدراتهم لتحقيق ىذا البعد من أبعاد ابؼيزة التنافسية، إذ يعد      
سواؽ من خلبؿ التًكيز على خفض مدد القاعدة الأساسية للمنافسة بتُ ابؼنظمات في الأ ىذا البعد بدثابة

في تصميم منتجات جديدة كتقدبيها إلى الزبائن بأقصر كقت فعندما تريد ابؼنظمة أداء الانتظار كالسرعة 
لكفاءة  مقياسا بزفيض الوقت ابؼستغرؽ لتسليم الطلبات للزبائن كيعد أيضا العمل بسرعة، كىذا يعتٍ

ة سواء ما تعلق منها بالعمليات التشغيلية أك العمليات الإدارية إذ بكفاء العمليات في برقيق ىذه ابؼتطلبات
كمنها ابؼصارؼ إلى كفاءة العمليات لا سيما ابؼعتمدة على ابغاسب بصفتها  ابؼنظماتتنظر الكثتَ من 

 عوامل قوة برقق من خلببؽا ميزة تنافسية.
 امل مع التحديات التنافسية كالاىتماـبيكن للمؤسسة أف برقق ابؼيزة التنافسية من خلبؿ بقاحها في التع 

مواردىا البشرية، علما بأف ىناؾ عنصرا أساسيا يسهم في برديد حصوؿ ابؼنظمة على ميزة تنافسية  بتدريب
عدمها ألا كىو مقدار القيمة التي كيوليها الزبائن لسلعها كخدماتها ككلما ارتفعت القيمة كلما بسكنت  من

 2ربحا على سلعها كخدماتها. فرض السعر الأكثر ابؼنظمة من
 التنافسية على تحقيق البشرية الموارد تحفيز أثر المطلب الثاني:

في ظل التحديات التنافسية الشديدة كنظرا للتغتَات كالتحولات السريعة التي تعرفها بيئة ابؼؤسسة كابذاه 
شباع احتياجات كرغبات ابؼؤسسات الى تكثيف ابؼكوف ابؼعرفي كزيادة حجمو في منتجاتها كالعمل على ا

 كالتحفيز يعتبر كسيلة من كسائل تنمية ابؼوارد البشرية التي تقود إلى بلوغ الأىداؼ ابؼرجوة. ابؼستهلكتُ ،
 الجودة في البشرية الموارد تحفيز أثر أولا:

 ظماتابؼن على يتوجب فدنو كبؽذا ابعودة على تؤثر التي ابؼنظمة موارد أىم من البشرم العنصر يعتبر     
 الغرض ىذا برقيق في تساىم كسيلة أىم ككانت البشرية مواردىا في الأمثل الاستثمار الى اىتمامها توجيو

 عليها ابغصوؿ أجل من للسعي برركهم لديهم دكافع كخلق فيها، العاملتُ بغث حوافز نظاـ اعتماد ىي

                                                           
مذكرة ماستً، جامعة بؿمد بوضياؼ، كلية العلوـ الاقتصادية دور تنمية الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية، عمار سالم كأبضد بػضارم،  1

 .50، ص2019زائر،كالتجارية كعلوـ التسيتَ، مسيلة، ابع
 .50نفس ابؼرجع، ص أبضد بػضارم،ك عمار سالم  2
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 مستول برقيق في دكرىا بفارسة إلى يؤدم بدكره كىذا السليم ابؼنتج كالسلوؾ ابعهد من ابؼزيد بذؿ طريق عن
 كالابذاه .ابعودة على إبهابا ينعكس للحوافز فاعل حوافز نظاـ بوضع الاىتماـ إف كبالتالي وب،ابؼطل ابعودة
 التأكد الابذاه ذلك كيصاحب رضائو، لتحقيق ابعودة ناحية من العميل توقع استطلبع ىو حاليا العابؼي

 فدف نعلم ككما ابؼنافستُ، مواجهة في ابؼتميز الأداء على للحفاظ ةللجود ابؼستمر التحستُ حتمية من
 1 .الأداء في بسيزىم عن العاملتُ مكافأة على تركز فابغوافز ابؼتميز، للؤداء ابؼقابل بدثابة تعتبر ابغوافز

 الزبون على التركيز في البشرية الموارد تحفيز أثر ثانيا: أولا
 كلاء كسب إلى ابؼنظمات تسعى أف الضركرم فمن كبالتالي ناجح لعم لأم الفقرم العمود ىم العملبء
  قيمة العملبء سيولي عندئذ العميل، بغاجات الاستجابة سرعة رؽ م ط عن بو كالاحتفاظ العميل

 الاىتماـ يتطلب ىذا برقيق كإف التنافسية، ابؼيزة على يستند بسييز خلق إلى يؤدم بفا أكبر بؼنتجاتها،
 باستخداـ الأداء في بسيزىم عن العاملتُ بدكافأة كذلك متميز بشكل ابؼهاـ أداء على بتشجيع العاملتُ

  .ابغوافز
 العاملتُ برفيز كإف جديدة، بظات ذات جديدة خدمات تطوير يتطلب قد يرغبونو ما العملبء منح إف     
 بؼساندة الكامنة مرته ا قد كإعماؿ طاقاتهم استنفاد على العاملتُ تشجيع طريق عن ىذا برقيق في يسهم

 .حوافز على حصوبؽم مقابل ابػدمة تطوير مبادرات
 بؤرة أنو على العميل إلى ابؼوظفوف كل ينظر أف يتطلب كاجتذابو العميل على ابؼتفوؽ التًكيز عملية إف     

 الابذاه ىذا كلدعم كعملبء، أنفسهم في التفكتَ على ابؼوظفتُ حث حوؿ يتمحور ىنا كابؽدؼ نشاطهم،
 2.العملبء باحتياجات الوفاء على ابؼوظفتُ مكافأة بهب نوفد

 المطلب الثالث: الإبتكار كآلية لتحقيق التنافسية
      تكره من منتجات أك تكنولوجيات تسعى ابؼنظمات إلى توفتَ عوامل النجاح كالتميزمن خلبؿ ما تب     
كاليف أك خلق صورة كموقع متميز أك إبهاد طرؽ إنتاجية كتنظيمية سواءا لتحستُ ابعودة أك التقليل التأك 

  إبهاد بزصص فعاؿ ، كاف ذلك بدكره يؤدم إلى التأثتَ في القول التنافسية في الأسواؽ
 
 

                                                           
1
مذكرة ماستً، جامعة بؿمد بوضياؼ، كلية العلوـ الاقتصادية دور تنمية الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية، عمار سالم كأبضد بػضارم،  

 .51ص ،2019التسيتَ، مسيلة، ابعزائر،كالتجارية كعلوـ 

2
مذكرة ماستً، جامعة بؿمد بوضياؼ، كلية العلوـ الاقتصادية دور تنمية الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية، كأبضد بػضارم،  عمار سالم 

 .51ص ،2019التسيتَ، مسيلة، ابعزائر،كالتجارية كعلوـ 
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 ثير الابتكار على عوامل المنافسةتأأولا:
ؿ عوامل بعد بسكن منظمات الأعماؿ من تنمية مواردىا البشرية ،تتضح معالم ىذه التنمية من خلب      

 1أبرزىا الابتكار،كىذا الأختَ يؤثر على التنافسية من خلبؿ عوامل أبنها: عدة
 الابتكار وتحسين الجودة:  -1

يهدؼ الابتكار إلى برستُ جودة ابؼنتجات في إطار رغبة ابؼنظمة في ابغصوؿ على شهادة ابؼطابقة      
وؿ الأسواؽ العابؼية كللتأثتَ حيث أصبحت ىذه الشهادة اليوـ أمرا حتميا لدخISOللمعايتَ الدكلية للجودة

في الفئات السوقية ،كرغم تعدد معايتَ ابؼطابقة تبقى جودة ابؼنتجات ىي الابتكار الذم بيس بصفة مباشرة 
 أك غتَ مباشرة ابؼنتجات مهما كاف موضوع التًخيص.

 تأثير الابتكار على التكاليف: -2
ات الاستًاتيجية استعمالا من طرؼ كثر ابؼناكر إف البعد ابغقيقي للببتكار ىو تقليل التكاليف فمن ا      

كىو التنافس على أساس بزفيض التكاليف ابؼنظمات ىي التنافس على أساس الأسعار ابؼنخفضة، بفا يعتٍ 
وامش أكبر، كبالتالي ضماف البقاء ما يتطلب الاىتماـ بتًشيد العملية الإنتاجية التي تسمح بتحقيق ى

 ىذه ابؽوامش كالنتائج المحققة. كالنمو عن طريق إعادة استثمار
 تأثير الإبتكار على التميز: -3

بيثل الابتكار مصدرا أساسيا للتميز حيث تعتبر ابػصائص كالتصاميم الإبداعية كالأساليب الفنية      
ابعديدة مصدرا ىاما لتميز ابؼنتجات فدنتاج سلع بجودة عالية أك تقدلَ خدمات سريعة أك ابتكار منتجات 

 ي مبررا كدافعا إضافيا للزبائن لشرائها حتى كإف كانت بأسعار عالية.جديدة تعط
 تأثير الابتكار على التركيز: -4

بيكن الابتكار ابؼنظمات من التًكيز على شربوة معينة من الزبائن من خلبؿ الاعتماد على الابتكار      
التًكيز خاصة إذا كانت ابؼنتجات  ابؼستمر من ابؼنتجات ابؼقدمة للزبائن، كيتوافق الابتكار مع استًاتيجية

 ابؼقدمة ذات كثافة تقييمية عالية.
 تأثير الابتكار على القوى التنافسية لمنافسي القطاع ثانيا:
بتكار إلى بزفيض تكلفة ابؼنتجات يؤثر الابتكار على منافسي القطاع تأثتَا كبتَا، فعندما يؤدم الا     

ابؼنظمات ابؼتنافسة بػفض أسعارىا فتستطيع ابؼنظمة الأقدر داخل قطاع نشاط معتُ تزداد الضغوط على 

                                                           
 ،2015جواف  ابعزائر، بؾلة دراسات، العدد السابع، ،دور الابتكار في دعم وتنمية تنافسية منظمات الأعمال(دف أبضد، )عبد ابغكيم ك  بن سالم 1

 .256ص
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على خفض تكاليفها اللجوء إلى استخداـ سلبح الأسعار بعذب الزبائن بعيدا عن منافسيها، كتبقى 
ابؼنظمة ابؼبادرة تتمتع بديزة تنافسية عن غتَىا بفعل عوامل ابػبرة ابؼكتسبة فتصبح رائدة داخل الصناعة من 

لسعرف قد براكؿ ابؼنظمات مرتفعة التكلفة الدفاع عن حصصها السوقية فتلجأ إما إلى خلبؿ فركقات ا
لكن إذا كاف الابتكار تقنيا أك من النوع  تقليدىا فتخفض من أسعارىا كلأنها أقل خبرة من ابؼنظمة الرائدة،

 ابغصوؿ عليو أك الذم بيكن ابغفاظ عليو بالسرية أك بحقوؽ الإختًاع يصبح من العستَ جدا على ابؼنافستُ
بؿاكاتو بسهولة، أما إذا كاف الابتكار يساىم في  تدعيم ابعودة كابؼزايا ابؼرتبطة بأداء ابؼنتج فدف ابؼنظمة التي 
تتبتٌ ىذا النوع من الابتكار تستطيع كسب كلاء الزبائن باتباع استًاتيجية قائمة على جاذبية منتاجاتها،في 

لذم يركز جهود ابؼنظمة في خدمة قطاعات ضيقة سيمكنها من أف تكوف حتُ إذا كاف الابتكار من النوع ا
أكثر فاعلية في تلبية حاجات زبائنها كاكثر كفاءة في استغلبؿ مواردىا، كتدعم ىاتتُ ابؼيزتتُ خاصة إذا  

 1كانت سباقة إلى الابتكار داخل الصناعة.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
جواف  ابعزائر، بؾلة دراسات، العدد السابع،دور الابتكار في دعم وتنمية تنافسية منظمات الأعمال(،بن سالم عبد ابغكيم ك دف أبضد، ) 1

 .258ك257،ص2015
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 لاصة الفصلخ
بيئة الأعماؿ، منظمات الأعماؿ ابؼعاصرة على ضركرة الاىتماـ أجبرت الطبيعة الديناميكية ابؼعقدة ل

بتطوير تنافسيتها من أجل بسكنها من مواجهة ابؼنافسة ابغادة في الأسواؽ، كالصمود في كجو ابؼنافستُ، بفا 
جعل ابؼنظمات تقع برت ضغط منافسة شرسة، لذلك سعت إلى تعزيز تنافسيتها بدا يضمن بؽا البقاء في 

يز مكانتها السوقية، كيأتي ذلك من خلبؿ امتلبؾ مقومات التنافس متمثلة في ابؼزايا التنافسية السوؽ كتعز 
كالتي تعبر عن عناصر التفوؽ أك التميز التي بستلكها ابؼنظمة مقارنة بدنافسيها، توصلنا إلى بؾموعة من النتائج 

سية تعبر عن قدرة ابؼنظمة على مواجهة أبرزىا: أف التنافسية بزتلف عن ابؼيزة التنافسية من حيث أف التناف
ابؼنافسة كالصمود في كجو ابؼنافستُ، بينما تشتَ ابؼيزة التنافسية إلى عنصر الاختلبؼ كالتميز الذم بسلكو 
ابؼنظمة مقارنة بدنافسيها، كالذم يعد مقوما لتنافسيتها بالاعتماد على الكفاءات البشرية كمورد ملموس 

 تنافسية كدعم إستدامتها.يقود إلى برقيق ابؼيزة ال
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 تمهيد 
تأثتَ بعد تطرقنا للجانب النظرم، كدراسة بؾمل ابؼفاىيم ابؼتعلقة بددارة كتنمية ابؼوارد البشرية، كمدل      

الأصل البشرم على التنافسية في ابؼؤسسة، نتطرؽ الآف إلى دراسة ابعانب التطبيقي، كإسقاط ما تطرقنا إليو 
، كمن أجل دعم -تيارت–سابقا في ابعانب النظرم على مستول مديرية توزيع الكهرباء كالغاز للغرب فرع 

حظة، كابؼقابلة التي بست مع مسؤكؿ في قسم دراستنا اعتمدنا في برليلنا على بـتلف الوثائق ابؼقدمة، ابؼلب
تيب ىذا الفصل ابؼوارد البشرية، كىذا بهدؼ بصع بـتلف ابؼعلومات ابؼتعلقة بالدراسة. كمن أجل ذلك تم تر 

 :على النحو ابؼوالي
 .ؤسسة سونلغازعاـ بؼ تقدلَ :المبحث الأول •
 ونلغاز.ابؼداخل ابؼختلفة لتنمية ابؼوارد البشرية في سالمبحث الثاني:  •
 .التنافس انعكاسات مداخل تنمية ابؼوارد البشرية في سونلغاز على: المبحث الثالث •
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 تعريف مؤسسة سونلغاز المبحث الأول:
برتل سونلغاز مكانة مرموقة في الاقتصاد الوطتٍ، نظرا للدكر الكبتَ الذم تلعبو من أجل دعم قطاع      

لقطاعات الاقتصادية في ابعزائر، حيث تقوـ ابؼؤسسة بنشاط الإنتاج، النقل، الطاقة الذم يعتبر من أىم ا
التوزيع، التصدير كالاستتَاد للطاقة الكهربائية، كما تعمل على توصيل الغاز عن طريق شبكة من القنوات 

 إلى بصيع أبكاء الوطن.
 نشأة مؤسسة سونلغاز ومراحل تطورىا لمطلب الأول:ا

غاز من أقدـ ابؼنشآت القاعدية التي عرفتها ابعزائر فهي مؤسسة عمومية للكهرباء تعتبر مؤسسة سونل     
 1 .كالغاز، حيث تقوـ بابؼسابنة الفعالة في التنمية الاقتصادية كالصناعية

 نشأة مؤسسة سونلغاز أولا:
 تقديم مؤسسة سونلغاز: -1

 كالغاز، نتاج كنقل كتوزيع الكهرباءمؤسسة تعتٌ بد"شركة توزيع الكهرباء والغاز الجزائرية"  باعتبار     
بشكل يلبي حاجيات ابؼواطنتُ كابؼستهلكتُ كحتى الاقتصاد العابؼي، فهي تنتمي لقطاع الطاقة كابؼناجم 
كالذم يكمن مركز بحثو كتنقيبو على بـتلف الطاقات كالمحطات الإنتاجية كالشبكات التي تعمل على نقل 

ذا القطاع يعتٌ بدتطلبات العصر عبر بـتلف الأزمنة بالتكيف بؼلبزمة الغاز كالكهرباء، فقد كاف كلا يزاؿ ى
 القواعد الصناعية كالاقتصادية.

 تاريخ نشأتها: -2
كغاز ابعزائر"، كما   " أنشأت ابؼؤسسة العمومية الوطنية" كهرباء1947جواف  05طبقا بؼرسوـ "      

 2 مثل: شركة تتقاسم التنازلات عن الكهرباء في ابعزائر 16كاف ىناؾ 
 بؾموعة لوبوف في الشرؽ. •
 مصانع لٌفً فً الوسط. •
 الغرب شركة بوربولٍ للئضاءة. •
 القوة بقسنطينة. •
ابغائزة على التنازلات إلى " شركة كهرباء كغاز  16كعليو تم برويل ىذه الشركات البالغ عددىا       

 ".1947أكت 16" بدرسوـ مؤرخ في  ،ابعزائر الطاقة الكهربائية"

                                                           
 بناءا على وثائق داخلٌة مقدمة من طرف المؤسسة المستقبلة. 1
 ناءا على وثائق داخلٌة مقدمة من طرف المؤسسة المستقبلة.ب 2
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ؿ ابغقبة الاستعمارية، كاف يصنع الغاز من الفحم ابغجرم كفحم الكوؾ، في كبريات مدف كخلب     
الشماؿ، لاسيما في " مصنع ابغامة". ككانت التغذية تتم انطلبقا من الشبكات ابؼتصلة مباشرة بابؼصانع 

 شرعت شركة" كهرباء كغاز ابعزائر" في تدعيم كسائل 1947ابؽامة، كمع التأميم الذم حصل في
مصنعا تشتغل بالغاز بولاية مستغالً، ك" اكرنياؿ فيل" بالشلف كقسنطينة،  11إنتاجها، بتجديد بذهيزات

ك" فيليب فيل" بسكيكدة، ك" بونة" بعنابة. كما قامت ببناء كحدتتُ بوىراف كابعزائر العاصمة، كذلك من 
تغتَت بؾريات  1956ـأجل بسوين مدينة سيدم بلعباس كالبليدة؛ كلكن مع ظهور اكتشاؼ الغاز عا

 ابؼيزاف الطاقوم بفا يسمح بالتفكتَ في التنمية المحلية.
كبدجرد إنشاء الشركة حددت السلطات الاستعمارية ىدؼ متوسط ابؼدل يرمي إلى بذهيز ابعزائر      

ت بدعدات ضركرية لتموين الشبكة بالطاقة في ابؼناطق التي يوجد فيها سكاف ابؼدف بكثافة كمناطق الصناعا
تقرر إنشاء خط قمة للتبادؿ  1947الأكركبية، ككذا ابؼراكز الفلبحية الاستعمارية الكبرل؛ كفي نهاية سنة 

يقطع ابعزائر من شرقها إلى غربها، كالذم كاف مساره يسلك طريق الساحل  كيلو فولط'  150 البيتٍ ذم'
 60' أف تأتي خطوط جانبية ذاتكابؽضاب العليا بتُ الأطلستُ التلي كالصحراكم؛ كما كاف من ابؼتوقع 

كيلو فولط' مع   90لتتصل بابػط الرئيسي في انتظار إبقاز ابػط البيتٍ الأكؿ ذم '، فولط' كيلو  90ك
" مشتًؾ كهرباء" ك573000. كفي ىذا الصدد بلغ عدد ابؼشتًكتُ " 1956تونس كالذم برقق عاـ 

 ملبيتُ ساكن. 10مشتًؾ غاز" من بتُ السكاف عددىم الإبصالي حوالي  167000
 مراحل تطورىاثانيا: 
 كاحدة من أكبر ابؼستخدمتُ في الساحة الصناعية كخلبؿ ابػمسة كالعشرين سنة" تعتبر" سونلغاز     

"إلى ما يزيد 1980عونا في سنة 15760لأختَة ارتفع عدد العاملتُ فيها على اختلبؼ فئاتهم من"ا
تُ"، كمن حيث توزيع ابؼوارد البشرية حسب أعواف دائم 28346منهم  2006في سنة  47000على"

قطاع النشاط، فدف فركع الأنشطة ابؼهنية ىي التي تستخدـ أكبر عدد من العاملتُ الذين يصل عددىم 
 2747"ثم الفركع المحيطة "3404" متبوع بالفركع ابؼكلفة بالأشغاؿ التي يبلغ عدد عمابؽا"20646إلى"

كتطورىا،  ركة الأـ كىذه الأرقاـ تتطور في انسجاـ مع بمو "سونلغاز"عونا"، أما الباقي فهو متمركز في الش
"تم توزيع عدد العاملتُ الإبصالي في الفركع ابؼهنية حسب الفئة الاجتماعية 2006كفي نهاية "ديسمبر 

من أعواف  %526من أعواف التنفيذ" ك" %202من الإطارات" ك"  %272ابؼهنية كالتالي:" 
ابغركات الأختَة التي أجريت على عدد العاملتُ تشبيب عماؿ ابؼؤسسة، التحكم". كقد بسخض عن 

 1 سنة. 40من العاملتُ في بـتلف فركعها تقل أعمارىم عن %51حيث أف
                                                           

 بناءا على وثائق داخلٌة مقدمة من طرف المؤسسة المستقبلة. 1     



                   -فرع تيارت–الث                                            دراسة حالة مؤسسة سونلغاز ثالفصل ال
 

 
  81    

 

"، ابؼتضمن القانوف 2002ابؼؤرخ في أكؿ يونيو سنة 02-195"ابؼرسوـ الرئاسي رقم كبدوجب     
من مؤسسة عمومية  برولت-مسابنة شركة-"ماة "سونلغازالأساسي للشركة ابعزائرية للكهرباء كالغاز ابؼس

ذات طابع صناعي كبذارم إلى شركة مسابنة بروز الدكلة رأبظابؽا؛ كبدأت عملية برويل "سونلغاز في 
" مع إنشاء ثلبث شركات " مهن قاعدية"، كىكذا فدف الوحدات ابؼسؤكلة عن إنتاج 2004 جانفي

 دت كفركع تضمن ابقاز ىذه النشاطات كيتعلق الأمر بدا يلي: الكهرباء كنقلها كعن نقل الغاز قد شي
 الشركة ابعزائرية لإنتاج الكهرباء. •
 الشركة ابعزائرية لتسيتَ شبكة نقل الكهرباء. •
 الشركة ابعزائرية لتسيتَ شبكة نقل الغاز. •
 ، تم إنشاء فرعتُ جديدين )ابؼهن المحيطة( أم:2005كفي سنة 
 الشركة ابؼدنية لطب العمل. •
 ركز البحث كتطور الكهرباء كالغاز.م •

إعادة ىيكلة: أدبؾت  1998كخلبؿ ىذه السنة عرفت بعض الفركع المحيطة التي أنشئت في     
الشركات الأربعة لصيانة كخدمات السيارات لتكوف شركة كاحدة ىي: " شركة صيانة كخدمات 

 تم بصعها في شركة كاحدة ىي: "، ككذلك بالنسبة لشركات صيانة المحولات الثلبث التيMPVالسيارات
)ابؼهن المحيطة( مع الفركع التي   المحولات الكهربائية"، كىكذا اكتمل شكل قطب فركع "صيانة خدمات

 كانت موجودة سابقا كىي:
التي أنشئت  TRANSMEX للتجهيزات الصناعية كالكهربائية شركة النقل كالشحن الاستثنائي •
 ؛1993في
 موقع" لمجمع 800كالتي تضمن بضاية أكثر من 1996التي أنشئت في  شركة الوقاية كالعمل الأمتٍ •

 عبر بصيع أبكاء التًاب الوطتٍ. سونلغاز"
 كىي: FOSC كالثقافيةكصندكؽ ابػدمات الاجتماعية    
شركة مدنية مكلفة بقطاع ابػدمات الاجتماعية لفائدة عماؿ بصيع فركع "سونلغاز" التي أنشأت في  •

 ؛1997عاـ 
 .1997عتُ الذم تم اقتناؤه في عاـ نزؿ ابؼزار  •
 .1998شركة صيانة التجهيزات الصناعية كالتي أنشئت في عاـ  •
 ؛1998ككذلك الشركة ابعزائرية لتقنيات الإعلبـ كالتي أنشئت ىي بدكرىا في عاـ  •
 .2003كأختَا إنشاء ابؼتجر ابعزائرم للعتاد الكهربائي كالغازم في  •
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عتاد الكهربائي كالغازم عبر شبكة توزيع تغطي بؾموع التًاب الوطتٍ كىو فرع مهمتو الرئيسية تسويق ال •
 تم إنشاء بطس شركات )مهن قاعدية( أخرل: 2006كفي سنة

 نقل الكهرباء.-مكلف بددارة نظاـ إنتاج؛ -كهرباء؛ مستَ منظومة ال •
 إضافة إلى إنشاء أربع فركع تتضمن مهنة توزيع الكهرباء كالغاز كىي: •
 لتوزيع الكهرباء كغاز ابعزائر؛الشركة ابعزائرية  •
 الشركة ابعزائرية لتوزيع الكهرباء كغاز الوسط؛ •
 الشركة ابعزائرية لتوزيع الكهرباء كغاز الشرؽ؛ •
 الشركة ابعزائرية لتوزيع الكهرباء كغاز الغرب. •
تضاؼ ىذه الشركات ابػمس لكل من الشركة ابعزائرية للئنتاج الكهربائي، كالشركة ابعزائرية لتسيتَ  •

شبكة نقل الكهرباء، كالشركة ابعزائرية شبكة نقل الغاز، لتكوف قطب )ابؼهن القاعدية(، يتضمن ىذا 
 القطب الأختَ كذلك:

 شركة كهرباء ترقة. •
 شركة كهرباء كدية الدركش. •
 شركة كهرباء البرقية؛ •
 شركة كهرباء سكيكدة. •

كخلبؿ ىذه السنة "سوناطراك"، ىذه الشركات الأربع ىي بؿطات إنتاج الكهرباء أنشئت بدسابنة      
على شكل بؾمع كابقاز برنامج تطوير ىاـ لو، عادت "سونلغاز" كفي سياؽ دعم تنظيم  2006

 مؤسسات الأشغاؿ ابػمس كىي:
 شركة أشغاؿ الكهربة. •
 شركة أشغاؿ كالتًكيب الكهربائي. •
 شركة ابؼنشآت الأساسية. •
 شركة التًكيب الصناعي. •

 عد أف كانت عبارة عن ىياكل إبقازاز" بقرار من السلطات العمومية بإلى أحضاف "بؾمع سونلغ     
؛  1983مندبؾة في ابؼؤسسة، ثم رقيت إلى مؤسسات مستقلة على ضوء إعادة ابؽيكلة التي بست في عاـ 

معهد  -" جاء دكر مراكز الانتقاء كالتكوين التابعة "لسونلغاز" لتًقى إلى فرع كىو:"2007كفي "جانفي 
 الكهرباء كالغاز" ، كتم توقيع إنهاء عملية إعادة ىيكلة " بؾمع سونلغاز" مع إنشاء "شركة التكوين في

"، الأمر الذم جعل عدد فركع قطب "الاشغاؿ" يبلغ 2009ىندسة الكهرباء كالغاز في شهر جانفي 
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شركة ابؼمتلكات  -ابعزائرية لتكنولوجيا الإعلبـ ك -ستة فركع، كفي ىذا التاريخ ذاتو تم إنشاء شكتتُ كبنا:
شركة منها 39اليوـ بؾمعا يتكوف من "سونلغاز" العقارية للصناعات الكهربائية كالغازية؛ حيث أصبحت 

 ستة شركات مسابنة مباشرة كىي كالتالي:
 الشركة ابعزائرية للطاقة. •
 الاتصالات. الشركة ابعزائرية للطاقة ك •
 الطاقة ابعديدة ابعزائر. •
 ائرية.شركة ابػدمات ابؽندسية ابعز  •
 الشركة ابعزائرية الفرنسية للهندسة كالابقاز. •
 شركة كهرباء حجرة النوس. •

 التعريف بمديرية توزيع الكهرباء والغاز للغرب فرع تيارت المطلب الثاني:
سونلغاز، فيما يلي عرض بـتصر عن  شركة توزيع الكهرباء كالغاز للغرب عبارة عن فرع تابع لمجمع     

 يكلو التنظيمي:نشأة ىذا الفرع، كى
 ب فرع تيارت شركة توزيع الغاز والكهرباء للغر أولا:  

كمن بتُ ىذه ابؼديريات "مديرية التوزيع بتيارت" التي ىي بؾاؿ  للتوزيع،مديرية  20تتكوف من      
متً مربع" كبودىا من الشماؿ مديرية تيسمسيلت  20050.50للبحث كتتًبع على مساحة مقدارىا "

، كمن الغرب مديرية معسكر كسعيدة، كمن ابعنوب مديرية الأغواط كالبيض، كمن الشرؽ كمديرية غليزاف
عامل  200عامل مهارة ك120اطار ك100( عاملب منهم420مديرية ابعلفة. كتوظف ىذه ابؼديرية )

 العدد الاجمالي للعمال في مؤسسة سونلغاز تيارت :(3،1جدول رقم )                .تنفيذ
هارةاعواف ابؼ اطارات  العدد الابصالي  السنوات اعواف التنفيذ 

313 60 83 170 2015 
332 63 95 174 2016 
340 67 98 175 2017 
372 71 110 191 2018 
379 72 115 194 2019 
385 73 117 195 2020 
420 100 120 200 2021 

 -تيارت- مؤسسة سونلغاز من بربؾيات مصلحة ابؼوارد البشريةالمصدر:           
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 ثانيا: الهيكل التنظيمي للمديرية  
 يتضح ابؽيكل التنظيمي بؼؤسسة سونلغاز مديرية تيارت في الشكل ابؼوالي :

 الهيكل التنظيمي للمديرية :(3،1)رقم  لشكلا
          

  
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 Décision n1248 PDG / SDO du 22- 05- 2012 portant          :المصدر                 
refonte de la Société de Distribution de l’électricité et du Gaz ; p7 

 المهام الموكلة لكل مصلحة:ثالثا: 
 من خلبؿ ابؽيكل التنظيمي، نذكر بـتلف ابؼهاـ ابؼوكلة لكل قسم من أقساـ ابؼؤسسة كالآتي:     

العمل الأكبر الذم قسم متخصص بابؼوظفتُ بدختلف أصنافهم ك  : DRHقسم الموارد البشرية  -1
تقوـ بو ابؼصلحة ىو إعداد الأجور كمراقبة الغياب كابغضور كاستقباؿ شكاكم ابؼوظفتُ، ككذلك إعداد 

 شهادة العمل، ككذا متابعة ابؼسار ابؼهتٍ للمتًبصتُ من حيث التأطتَ كابؼتابعة ابؼهنية.
 تنقسم إلى ابؼصالح التالية: ك :  DTGمصلحة تقنيات الغاز -2

 مدٌر التوزٌع

 كاتبة المدٌرٌة المكلف بالاتصال

 المكلف بالأمن

 قسم تقنٌات الغاز       

قسم العلاقات 
 التجارٌة

قسم المالٌة 
 والمحاسبة

 وحدة المراقبة      

قسم الإدارة 
 والتسوٌق

 مصلحة الوسائل العامة

 قسم تقنٌات الكهرباء   

 قسم القانون      

 المكلف بالأمن الداخلً

 قسم الموارد البشرٌة

    قسم دراسات التنفٌذ وأشغال  
 والغاز الكهرباء

مصالح الكهرباء 
 والغاز

قسم تسٌٌر الإعلام 
 الآلً
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يقوـ بتحضتَ برامج الأشغاؿ، متابعة كبرليل ابؼقاييس الزمنية، برضتَ تقارير ل الحقل: قسم استغلا - أ
 الغاز ابؼهمة كالعارضة.

ضماف مطابقة ابؼخططات مع الواقع، مراقبة الدراسات الفعلية بؼصلحة  قسم المراقبة والتطوير: - ب
 الدراسات كالأشغاؿ.

 ب، برضتَ برنابؾو السنوم للؤبحاث.إدارة كضماف ابغماية من العيو  قسم حفظ الغاز: -ج
دراسة الطلبات كبصع ابؼلفات التقنية للؤشغاؿ  :DEET مصلحة تنفيذ أشغال الكهرباء والغاز -3

 كمراقبة الأماكن ابؼبربؾة.
يقوـ بددارة نظاـ ابؼعلومات كتطوير العمليات الآلية، برضتَ : DGSIمصلحة تنظيم النظام الآلي  -4

 ركاتب ابؼوظفتُ. فاتورات ابؼشتًكتُ كطبع كشف
الدراسات التجارية، الاتفاقيات مع ابؼشتًكتُ، برضتَ متابعة :DRCمصلحة العلاقات التجارية   -5

 الطلبات.
 كتنقسم ىذه ابؼصلحة إلى ثلبثة فركع كىي كالآتي::  DFCمصلحة المالية والمحاسبة  -6
ت التجارية كالبنكية ككضع يقوـ ىذا الفرع بدتابعة حسابات ابػزينة كمراقبة ابغسابا مصلحة المالية: - أ

بـططات ابػزينة على ابؼدل القصتَ، كما يقوـ بدتابعة ابؼضاربات بتُ ابغسابات البنكية كالتجارية ككضع 
 القوانتُ غتَ ابؼركزية.

تقوـ بوضع ابؼيزانية السنوية للمؤسسة ككضع جدكؿ القيادة كحوصلة نشاط  :مصلحة الميزانية  - ب
 ابؼؤسسة.

يقوـ ىذا الفرع ب: كضع كمراقبة آليات المحاسبة، مراقبة الكتابات ابغسابية  :مصلحة الاستغلال -ج
ابػاصة بنظاـ التسيتَ ابؼركزم، تقدير كتقولَ نفقات ابغسابات، متابعة النشاط الضريبي غتَ ابؼركزم 

 )ابؼخزف، الزبوف(. كمتابعة ابعرد السنوم
زمة لتسيتَ العمل بابؼؤسسة، توفتَ تقوـ بالاىتماـ بالوسائل اللب :SAGمصلحة الشؤون العامة  -7

 الآلات كلوازـ العمل، تولي مناقصات شراء الأدكات كآليات العمل.
 -تيارت-فعالية إدارة الموارد البشرية في مؤسسة سونلغاز فرع  المطلب الثالث:

  لى ىذا نظاـ تسيتَ ابؼوارد البشرية بوتوم على كل نشاطات ابؼؤسسة للئدارة موظفيها، كلا يقتصر ع     
فحسب بل تطويرىا من خلبؿ التكوين كفق التخطيط ابؼهتٍ، كالتقنيات ابعديدة كابػدمات ابؼقدمة، 
ككذا مناىج العمل ابؼطبقة كمستويات التوعية كالتنافس ابؼطلوب إذ أف ابؼوارد البشرية تعتمد ابؼنهجية 
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وم قسم ابؼوارد البشرية على بؾموعة التالية: مقارنة الوضع ابغالي بالوضع الذم تريد الوصوؿ إليو، كبوت
 عناصر موزعة حسب ابؼهاـ ابؼسندة إليو.

 :في الشكل الآتيظيمي لقسم ابؼوارد البشرية سيتم شرح ابؼخطط التن
 الهيكل التنظيمي لقسم الموارد البشرية :(2،3)رقم  الشكل

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 Décision n1248 PDG / SDO du 22- 05- 2012 portant          :رالمصد                   

refonte de la Société de Distribution de l’électricité et du Gaz ; p58 
 مصلحة تنمية الموارد البشرية والتكوين:  -1
 مكلف بالدراسات:   
 التحاليل كالدراسات ابؼتعلقة بتنمية ابؼوارد البشرية؛ -
 متابعة النظاـ ابؽيكلي للمؤسسة؛ -
 متابعة ترقية العماؿ؛ -
 برديد مناصب العمل الشاغرة؛ -
 متابعة ملف التوظيف داخل كخارج ابؼؤسسة؛ -
 كضع برنامج التكوين السنوم؛ -
   برديد أنواع التكوين؛ -
 متابعة العماؿ خلبؿ التكوين؛ -
 التكفل بابؼهنيتُ كمتابعتهم. -

 قسم الموارد البشرٌة

عون تسٌٌر رئٌسً 
 للموظفٌن

قسم تطوٌر وتكوٌن الموارد 
 البشرٌة

إطارات مكلفٌن  3
 بالدراسات

عون رئٌسً لتسٌٌر 
 الموظفٌن

قسم تسٌٌر الموارد 
 البشرٌة

 إطار مكلف بالدراسات
 عون تسٌٌر 2
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 مكلف بالدراسات:مصلحة الإدارة:  -2
 شؤكف ابؼستخدمتُ؛ تسيتَ كمراقبة -
 السهر على تطبيق النظاـ الداخلي للمؤسسة. -
 الأعوان الرئيسية لتسيير الموظفين: -3
 تسيتَ كمراقبة أجور العماؿ؛ -
 تسيتَ كمتابعة ابؼسار ابؼهتٍ للعماؿ؛ -
 التنظيم كابغرص على ملفات العماؿ؛ -
 ...........(؛)بياف عطلة، شهادة عمل إعداد كل الوثائق ابؼتعلقة بالعماؿ -
 .العماؿ لالاستقباؿ كالرد على شكاك  -

 ثانيا: أىداف مؤسسة سونلغاز
تسعى مؤسسة سونلغاز من خلبؿ الوظائف التي بسارسها إلى برقيق بؾموعة من الأىداؼ كالنتائج كلقد 

 1 حددت سونلغاز أىداؼ تسعى إلى بلوغها كما يلي:
 الدائم لصورة كالتحسن التًقية تهدؼ تكالتقنيا للوسائل الأمثل الاستعماؿ مع التحكم 

 علبمتها.
  منتجاتهاتوصيل التكامل الوطتٍ بتقوية الدعم للقواعد الصناعية كتنويع. 
 .ابؼشاركة في الإبقازات الصناعية كالتجارية في ابػارج حتى تكوف أقرب للزبوف النهائي 
 .استقلبلية التسيتَ كإدخاؿ قواعد ذات طابع بذارم 
  من السوؽ العابؼي.ابغصوؿ على حصة 

 كعموما فدف ىدفها ىو أف تصبح أكثر تنافسية كبسكتُ بؼواجهة ابؼنافسة المحتملة في     
 ابؼستقبل.

 
 
 
 
 

                                                           
1
 .62و60، ص2108بن علً بشرى، فعالٌة التدقٌق الداخلً فً التقلٌل من المخاطر داخل المؤسسة، مذكرة ماستر، جامعة أم البواقً، الجزائر، 
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المداخل المختلفة لتنمية الموارد البشرية في مؤسسة سونلغاز: لمبحث الثانيا  
لغتَىا من التجهيزات ك ة للمؤسسة جيدة كامتلبكها لأحدث ف تكوف الوضعية ابؼاليألم يعد كاؼ      

تطويره و ك تدريبالتحكم في ابؼوركد البشرم كسبل تعليمو ك  أصبحاستقرارىا بل الامور ابؼادية معيارا لنجاحها ك 
 .ىو الذم يضمن للمؤسسة

 .بوكالاىتماـ ز عليو ابؼميز للمؤسسة الناجحة لذا كجب التًكيصر البشرم يعتبر ابؼؤشر المحدد ك فالعن

كن اف تتوفر لا بي للئنتاجالعملية اللبزمة البشرم للمؤىلبت العلمية كابػبرات ابؼهنية ك  وركدف اكتساب ابؼإ
بداع كبعث ابعديد داخل الاات من اجل برفيزىا على التطوير ك التًقيالا بوجود التعلم كالتكوين كالتمكتُ ك 

 .ابؼؤسسة

 -تيارت-الموظفين في مؤسسة سونلغازتدريب ول: المطلب الأ

تشجيعهم فضل تعمل ابؼؤسسة على تكوينهم ك اعوانها بكو الأى ابؼؤسسة بعمابؽا كموظفيها ك لكي ترق     
 .من اجل برقيق اىدافها بدقة أكبر على التكوين

الوقت لذلك تعتمد التكاليف ك  بأقلخطوة مهمة لإعداد ابؼوظف لتحقيق اىداؼ ابؼؤسسة  دريبيعتبر الت
 .يتٍ مهمابؼؤسسة على برنامج تكو 
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 2021حتى  2015من ونلغاز تيارت عدد العمال الخاضعين للتكوين في س (:2،3جدول رقم )

 %النسبة  العدد الابصالي اطارات  اعواف التحكم  اعواف التنفيذ نوع التكوين  السنة 

2015 
 5.75 18 11 03 04 التطوير ابؼهتٍ 

 8.95 28 00 07 21 تدريب مهتٍ متخصص

2016 
 12.05 40 27 11 02 التطوير ابؼهتٍ 

 6.63 22 00 11 11 تدريب مهتٍ متخصص

2017 
 16.47 56 27 09 20 التطوير ابؼهتٍ 

 3.24 11 00 00 11 تدريب مهتٍ متخصص

2018 
 17.74 66 32 13 21 التطوير ابؼهتٍ 

 5.65 21 00 00 21 تدريب مهتٍ متخصص

2019 
 17.15 65 32 18 15 التطوير ابؼهتٍ 
 3.96 15 00 01 14  متخصصتدريب مهتٍ

2020 
 4.42 17 02 05 10 التطوير ابؼهتٍ 

 2.34 09 00 00 09 تدريب مهتٍ متخصص

2021 
 19.05 82 31 14 37 التطوير ابؼهتٍ 

 3.81 16 00 08 08 تدريب مهتٍ متخصص
 -تيارت-بربؾيات مصلحة التدريب كالتكوين بؼؤسسة سونلغاز  :المصدر               

ابؼقررة من طرؼ ابؼستخدـ ك كل رفض من بدتابعة بصيع الدكرات التدريبية يلتزـ ابؼوظف  الإطارفي ىذا      
قبلو يعرضو لعقوبات تأديبية ك في اطار التنظيم ابؼعموؿ بو ابؼتعلق بعقد الوفاء يلتزـ بخدمة ابؼستخدـ بؼدة 

 .سبقا في العقد ابؼبـر بؽذا الغرضبؿددة م
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 لمهنيالتطوير اولا: أ
جل رفع الركح ابؼعنوية للموظفتُ ك مساعدتهم على التأقلم ك معابعة مشاكل العمل ك التقليل من من أ     

الشكاكل اك من اجل قيادة بصاعات العمل ك التنسيق بينها  ك اكتساب ابؼهارات الفنية في التعامل لذلك 
هم ك كفاءتهم اكثر في التعامل لك لرفع مركنتبقد اف العدد الاعلى ابؼوجو بؽذا التكوين ىو من الاطارات ك ذ

دارم مع بؿيطهم ك التخفيض من حدة الاشراؼ  لزيادة القدرة التنافسية للمؤسسة كما بيكنهم ىذا الإ
النوع من التكوين على التعرؼ على الطرؽ ابغديثة في الادارة ك يساعدىم على التًقية ك التنقل بتُ 

ة ادارية  مثلب عامل تقتٍ ) مهندس في الكهرباء( يتًقى الى رئيس الوظائف من كظيفة تقنية الى كظيف
 مصلحة استغلبؿ الكهرباء .

ذلك مقارنة بالعدد بؼخصص بؽذا التكوين الأقل نسبة ك ( نلبحظ اف العدد ا2،3من خلب ؿ ابعدكؿ )
 .الابصالي للئطارات مع بقية الناصب
  ثانيا: التدريب المهني المتخصص

ت بزفيض تكاليف صيانة الاو رفع القدرة على النتاج كالتقليل من حوادث العمل ك اىداف ىمكمن أ     
طارات في ىذا النوع من التكوين لأنهم لا يستعملوف لذلك نلبحظ غياب كلي للئكإصلبحها العمل 

رضوف من غتَىم باستعماؿ الآلات فهم بذلك مع أكثرنهم ابؼعنيوف الآلات كارتفاعو عند اعواف التنفيذ لأ
 .من غتَىم أكثروادث العمل بغ

على نسبة كذلك مقارنة بالعدد ( نلبحظ اف العدد ابؼخصص بؽذا التكوين الا2،3من خلب ؿ ابعدكؿ )
 بر في ابؼؤسسة.يشكلوف العدد الشربوة الاكبصالي لأعواف التنفيذ كابؼهارة كىم الفئة ابؼعنية بو ك الإ

 الخارجي  المطلب الثاني: التوظيف الداخلي و
ك حتى بعد مدة يكوف جزء ء عند التحاقو بابؼنصب لأكؿ مرة أبابؼوظف سوا ىتماـالاإف      

 من ثقافة ابؼؤسسة لرسم مسارىا ابؼستقبلي لذلك تعتمد سونلغاز على نوعتُ من التوظيف 
 : التوظيف الخارجيأولا

 2021-2015ا من اعت سونلغاز خلقهيوضح ابعدكؿ ادناه عدد ابؼناصب ابعديدة التي استط     
  .كانيات ابؼتوفرة لديهاالإمحسب الاحتياجات ك 
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عدد المناصب الجديدة في سونلغاز توظيف خارجي :(3،3الجدول رقم )  

عواف التحكم أ اطارات   عواف التنفيذ  أ   السنوات 
17 11 21 2015 
04 07 20 2016 
04 09 13 2017 
02 02 01 2018 
01 13 08 2019 

 03  00 03 2020 
00 03 09 2021 

-تيارت-: مصلحة ابؼوارد البشرية بؼؤسسة سونلغازالمصدر  

خاصة في فئة الاطارات مقارنة بالسنوات السابقة كاف الاعلى ك   2015ؿ التوظيف سنة حسب ابعدك      
 سبب الغائو في السنوات التي تليوب للؤغلبيةبسبب الاحالة على التقاعد ابؼسبق كذلك 

مرة في ابؼؤسسة سنة  لأكؿذلك بسبب اتباع التوظيف الداخلي د ىو الاقل ك فنجد العد 2018سنة  ماأ
 .ق تعتمد على التوظيف ابػارجي فقطبعد اف كانت في الساب 2017

ذلك لعدـ كجود مسابقة داخلية بسبب خركج الاغلبية في عطلة نوعا ما ك  2019العدد يرتفع سنة  ليعود
 .كوركنا

 ثانيا: التوظيف الداخلي )التعلم( 
تعتمد مؤسسة سونلغاز في التعلم على مدل قدرة موظفيها على العمل على تطوير مستواىم من       

خلبؿ مواصلة دراستهم كتعليمهم في ابعامعات كبـتلف مراكز التوين ابغكومية كبعد ذلك تطرح مسابقات 
عدد ابؼناصب  داخلية من اجل منحهم فرصة للتًقي عن طريق الشهادات التي بسكنوا من برصيلها حسب

 كالوظائف ابؼتاحة. 
مل اخر يتوافق مع ابعغرافية بيكن اعادة تعيتُ ابؼوظف في أم منصب عككفقا للحركة الوظيفية ك      

داء اؽ بيكن تكليف ابؼوظف باف يقوـ بأطبقا للتنظيم ابؼعموؿ بو في ىذا السيكفي ىذا الإطار ك  مؤىلبتو
 كامل التًاب الوطتٍ     مهامو في
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كابعدكؿ التالي يوضح ابؼناصب التي تم شغورىا من طرؼ ابؼوظفتُ كفقا بؼسابقة مهنية داخلية حسب       
 ابؼؤىلبت للموظفتُ       

عدد المناصب الجديدة في سونلغاز توظيف داخلي :(4،3جدول رقم)  

 السنوات اعواف التنفيذ اعواف التحكم إطارات

  لم تكن سونلغاز تعتمد نظاـ التوظيف الداخلي
2015 
2016 

48 62 01 2017 
39 61 01 2018 

تم الغاء مسابقة التوظيف الداخلي بسبب جائحة كوركنا    
2019 
2020 

44 56 01 2021 

-تيارت–: مصلحة ابؼوارد البشرية بؼؤسسة سونلغاز رلمصدا  
 

 أاخلي بل بدفلم تكن الشركة تعتمد على نظاـ التوظيف الد 2016  ك  2015فيما بىص السنتتُ      
لتؤكد سونلغاز التزامها بابغفاظ على بصيع مكتسباتها الاجتماعية ك ابؼهنية  2017العمل بو منذ سنة 

 بؼوظفيها ك منحهم فرصا جديدة لتطوير مسارىم ابؼهتٍ .

فلم يتم الاعلبف عن توظيف داخلي بسبب خركج اغلبية ابؼوظفتُ في  2020ك 2019بخصوص السنتتُ ك 
 .م تم الغاؤىا بغتُ التحاؽ ابعميعمن اجل تكافؤ الفرص بينهاجبارية بسبب كوركنا ك  استثنائيةعطلة 

 بؼدة سنتتُ. التي تم الغاؤىا ذلك بسبب بذديد ابؼسابقةعاد العدد كارتفع بشكل ملحوظ ك  2021سنة 
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 -تيارت–لمطلب الثالث: الترقية في مؤسسة سونلغاز ا
 على أساس الصنف أك الدرجة. تتم التًقية العماؿ في مؤسسة سونلغاز  

 أولا: الترقية في الصنف)عموديا(
 21حتى الصنف  7ساس الصنف الذم يبدا في سونلغاز من الصنف تكوف التًقية عموديا على أ     

  للئطارات العليا خارج التصنيف.كبالنسبة 

ساس الصنفترقيات الموظفين في سونلغاز على أ(: 5،3جدول رقم )  

   % النسبة  دد الابصالي الع   السنوات  اعواف التنفيذ   اعواف التحكم اطارات 
8.31 26 06 11 09 2015 
5.12 17 03 05 09 2016 
8.82 30 06 12 12 2017 
7.80 29 06 11 12 2018 
6.33 24 06 08 10 2019 
6.49 25 06 10 09 2020 
5.95 25 06 10 09 2021 

-تيارت-ة بؼؤسسة سونلغازبربؾيات مصلحة ابؼوارد البشري :المصدر  

يتم التًقية في الدرجة لعدد معتُ من ابؼوظفتُ التي تتوفر فيهم الشركط اما بالنسبة لشرط ابؼكوث      
فالتًقية على اساس الصنف بهب اـ تكوف ابؼدة بالنسبة لأعواف التنفيذ سنتتُ اما بالنسبة لأعواف التحكم 

ابؼباشر من بؽم الاحقية في التًقية حسب عدد ابؼناصب ابؼتاحة ثلبثة سنوات بعد بودد ابؼسؤكؿ  كالاطارات
. 
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 ثانيا: الترقية في الدرجة )أفقيا( 
 من التًقية في الصنف أكثرىي برتوم على مناصب كن اف تكوف التًقية في الدرجة ك كبي     

ترقيات الموظفين في سونلغاز على أساس الدرجة :(6،3جدول رقم )  

د الابصالي العد    %النسبة   السنوات  اعواف التنفيذ   اعواف التحكم اطارات 
12.14 38 07 18 13 2015 
9.94 33 07 10 16 2016 

12.06 41 06 17 18 2017 
9.95 37 10 16 11 2018 

10.29 39 10 14 15 2019 
8.83 34 08 13 13 2020 
8.10 34 08 13 13 2021 

-تيارت-رية بؼؤسسة سونلغاز بربؾيات مصلحة ابؼوارد البش :المصدر  

اثبت سنتتُ خدمة في نفس ابؼستول بالنسبة لكل  إذافقية بيكن العوف اف يتًشح بؽا بالنسبة للتًقية الأ     
من ابؼخصصة للتًقية على اساس  أكبرنلبحظ اف النسبة ابؼخصصة للتًقية على اساس الدرجة ك ابؼوظفتُ 

 .كلىالية اقل من الأف ابؼؤسسة مبالغ مالصنف كوف الاختَة تكل
من بتُ الأداء( تقييم ختلفة لتنمية ابؼوارد البشرية )التدريب كالتعلم كالتمكتُ كالتوظيف ك تعتبر ابؼداخل ابؼ 

 برقيق الاستفادة التامة منو.سسة للنهوض بدواردىا البشرية ك الوسائل الفعالة التي تستخدمها ابؼؤ 
ابؼهارات ياتو كيكسب ثقة بنفسو كيزكده بابؼعارؼ ك فرد للكفاءات يرفع من معنو كما اف اكتساب ال

يبي تنظيم في تنفيذ البرنامج التدر بقاحها دقة بزطيط ك كيستلزـ  .كالابذاىات التي تساعده بؼزاكلة عمل معتُ
عليها  تقييم النتائج ابؼتحصللتنفيذ الأىداؼ ك برديد الفئة ابؼستهدفة الذم ينطلق من كضع الاىداؼ ك 

تم التطرؽ اليو ىذا ما سيلزبائن كمدل رضاىم كالسيطرة على التكاليف كالتميز كالتًكيز ك مثل: زيادة عدد ا
 . في ابؼبحث الثالث
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على الوضعية التنافسية     لمبحث الثالث: انعكاسات مداخل تنمية الموارد البشرية ا
       -تيارت–لمؤسسة سونلغاز 

لبشرية في سونلغاز سنحاكؿ دراسة اخل التنمية للوارد ابناء على ما جاء في ابؼبحث السابق بؼختلف مد     
 على الاستًاتيجيات العامة للتنافس( ك نتجات البديلةابؼابؼنافستُ كالزبائن ك ىا على القول التنافسية لبورتر )ثر أ

لى الوصوؿ انتائج بغية التحقق من الفرضيات ك دراسة ال)التكاليف كالتميز كالتًكيز( من خلبؿ برليل ك 
 .كاقتًاح بعض التوصيات اجابات

 ثر على القوى التنافسية الخمس لبورترالمطلب الأول: الأ
  سية حسب اختلبؼ القول التنافسيةتتضح انعكاسات تنمية ابؼوارد البشرية على القول التناف     

 قوياء والدخول المحتمل للسوق والمنتجين أولا: القوى التنافسية بين المتنافسين الأ
رادتها في جعل شركاتها الفرعية تصل الى اكج قدراتها لتعزيز بموىا ك جاذبيتها ك ابغصوؿ على بذسيدا لإ   

 ،kanaghaz حصص اكبر في السوؽ ك تطوير ادائها فقد بقحت سونلغاز على دمج ك استيعاب
kahrif، kahrakib  من جهة كetterkib ,inerga   من جهة اخرل . ك ادل ىذا الادماج ك

كهرغاز ( ك ىي شركة ) kahragaz   كؿ الى انشاء شركة اطلقت عليها تسمية الاستيعاب الا
 الاشغاؿ الكبرل للكهرباء ك الغاز 

الطاقوية التحتية ك  ىي شركة انشاء البتٌ)انركيب( ك  inerkib ءانشاالاستيعاب الثالٍ أما الإدماج ك 
يسمح وقعهما ابعديد في السوؽ ك سيعزز مىو ما لشركتاف ابعديدتاف بهوية جديدة ك تتمتع اك  .الصناعيةك 

توحيد داء كذلك من خلبؿ برستُ ك ها من خلبؿ ابعمع بتُ الفعالية كالكفاءة كالأبؽما بدمارسو مهام
دؼ بشكل خاص الى ترشيد كسائلهما ابعدير بالذكر اف اعماؿ اعادة التنظيم التي تم تنفيذىا تهك  مواردبنا

قوة بفا سيخلق قيمة مضافة تضمن بؽا تنمية  أكثرركات نشاء شالنفقات كبرقيق التحكم في التكلفة كإ
 .تصادية مستدامة على ابؼدل الطويلاق

من  ،elit، ifeg، transmexاستيعاب شركات ؼ سونلغاز في ابؼراحل القادمة لإدماج ك تهدك      
انشطة  خدمات( كما سيتم احاؽ-ة شركة جديدة برت تسمية )سونلغازكبالتالي نشأ sopiegطرؼ 
 .لعمل كالتوريدات كتأىيل ابؼعدات كابؼخابرطب ا

النابذة عن ادماج    saiegابؼسماة الغازية ابعزائرية للصناعات الكهربائية ك كما تقرر انشاء الشركة 
نيع لوحات الضغط سيتم ابغاؽ انشطة تصك  rouiba eclairageمن قبل  mei، amcكاستيعاب 

 .ابؼنخفض بهذه الأختَة
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بـطط للسياسات العامة قررت ض بفارسة دكرىا كمراقب عملياتي ك بغر قابضة ك كعلى مستول الشركات ال
 ابؼديرية ابؼركزية للممتلكات تحداث ابؼديرية ابؼركزية للبحث كالتطوير ك سونلغاز اس

  : ثانيا: قوة المنتجين وتهديد السوق بالمنتجات البديلة
 الشركات بدسابنة كالشركات بالشراكةبدا فيها  2017شركة في عاـ  44يتكوف بؾمع سونلغاز من      

برستُ بفارسة لركح ابؼبادرة لدل ابؼوظفتُ ك  الإبهابيةالتحولات  لإحداثالظركؼ  أفضلكفرت ابؼؤسسة ك  
برستُ ظركؼ الوصوؿ بيب الاطارات ابؼستَة لشركاتها ك ابؼؤسسة في عملية تشابػدمة العمومية كما شرعت 

 الى مناصب ابؼسؤكلية.
 : شترين )الزبائن(ثالثا: قوة الم

سنتيم رغم .1مليار 260الى  2021كصلت ديوف الزبائن بؼصلحة سونلغاز في كلاية تيارت حتى سنة      
  في بياف بؽا، أف زبائنها بدمكانهم الاطلبع على فواتتَىم عبر ابؼوقع ابػاص بالشركة  أعلنتاف ابؼؤسسة قد 

www.sadeg.dz الطريق "لا رغم ىذا   قيمة الفواتتَ إلكتًكنياالذم بيكّن من خلبلو القياـ بتسديد
يزاؿ طويلب" في بؾاؿ الرقمنة ك برستُ ابػدمات الإلكتًكنية ، حيث "ىناؾ عادات من الصعب التخلص 
منها، لكننا نتقدـ يومنا بعد يوـ لتغيتَ عادات ابؼستهلك التي تبقى بالنسبة للبعض راسخة ، حيث لا يزاؿ 

ا، لكوف نسبة كبتَة من الزبائن تتًدد في بعض زبائننا يفضلوف التوج و إلى ككالاتنا، كيفضلوف الدفع نقدن
 2".التفاعل عبر الإنتًنت

، نتج عنها الشركع في عملية الدفع عبر سونلغاز ك اتصالات  ابعزائربتُ  2018تم توقيع اتفاقية سنة  ك قد
ز الدفع الإلكتًكلٍ لدفع الفواتتَ على الإنتًنت عن طريق البطاقة البنكية الالكتًكنية ككذا عن طريق جها

 3.لتوزيع الكهرباء كالغاز ابعزائريةمستول الوكالات التجارية التابعة للشركة 
ابؽاتف المحموؿ، تشكل "ابقازا سابقة" من نوعو كما اعتبر أف ىذه الاتفاقية، التي تتضمن خدمة الدفع عبر 

مشتَا الى اف ابؼؤسسة ابؼصرفية تعتزـ توسيع عمليات الدفع الالكتًكلٍ على مستول كل ابؼؤسسات 
 .الاقتصادية
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أنها ابزذت التدابتَ اللبزمة من أجل احتًاـ رزنامة الفوترة الدكرية، من أجل تفادم تراكم  كأكدت سونلغاز
اف استفادة الزبائن من بـتلف مستويات التعريفات، إذ يتم تقدير الفواتتَ آليا ككفق معدؿ الاستهلبؾ كضم

 .استهلبؾ كل زبوف
ابؼواطنتُ لتصفح موقعها الإلكتًكلٍ للبطلبع على فواتتَىم مع  سياؽ ذاتو دعت ابؼؤسسة العموميةكفي ال

 .إمكانية تسديدىا إلكتًكنيا
بدمكانهم التعرؼ على ابؼبلغ الإبصالي لديونهم آليا عبر مركز الاتصاؿ الوطتٍ كأشار البياف ذاتو إلى أف الزبائن 

 1.، الذم يبقى في ابػدمة على مدار الساعة3303على الرقم 
 ثر على الاستراتيجيات العامة للتنافس الأ :الثانيالمطلب 

 ا:العامة للتنافسية نذكر منه تتظهر انعكاسات بـتلفة للتنمية على الاستًاتيجيا  
 أولا: السيطرة بالتكاليف

لكي تتمكن ابؼؤسسة على السيطرة على تكاليفها تعمل اكلا على ترشيد استعماؿ الغاز كالكهرباء    
 كمراقبة خط النتاج كالتوزيع. 

 نظام المحاسبة التحليلية لسونلغاز  -1
 :اـ المحاسبة التحليلية كذلك بغرضتعتمد ابؼؤسسة على نظ  
 .ف ابؼوجودة بابؼؤسسة بؿل الدراسةـ كالوظائمعرفة تكاليف الأقسا -
 .معرفة تطور ىذه التكاليف حسب كل قسم -
 .حساب تكاليف ابؼواد كاللوازـ ابؼستخدمة لأجل توزيع منتوجها ابؼتمثل في الكهرباء كالغاز -
 .بؼختلف رؤساء الأقساـ الأداءمعرفة تكاليف  -
 خدامها لتحضتَ ابؼيزانية.توفتَ ابؼعلومات الضركرية كالأساسية لغرض است -

أما فيما بىص اعتماد ابؼؤسسة على المحاسبة التحليلية في برديد سعر البيع فهذا غتَ معموؿ بو، لاف      
ىذا الأساس بهب على ابؼؤسسة أف بررص  كالغاز كعلىسعر البيع بؿدد من طرؼ بعنة ضبط الكهرباء 

لى ذلك ابؼؤسسة لا تعرؼ منافسا في السوؽ فهي على بزفيض التكاليف الى أدلٌ ابؼستويات، زيادة ع
 ابؼؤسسة الوحيدة التي برتكر توزيع ابؼنتوج في السوؽ.

 

                                                           
 https://www.sabqpress.dz/economics ،2122مايpress   ،21فاروق عٌن، سبق 1
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 الطرق المحددة في تحديد التكاليف:-2
سسة بحيث يتم برديدىا حسب  كنشاط ابؼؤ  تتلبءـتعتمد ابؼؤسسة في برديد تكاليفها على طريقة خاصة 

 1.كل قسم
 ء كالغاز باعتبارىا مؤسسة ذات طابع عمومي فهي لا برددمؤسسة سونلغاز لتوزيع الكهربا

 سعر البيع بدضافة ىامش الربح إلى التكلفة، بل الدكلة ىي التي بردد بؽا السعر الذم تبيع بو كلا بيكن
 ، لكن في بداية كل سنة تقوـ مديرية2016تغيتَه إلا من طرؼ الدكلة، كقد تم تغيتَه حديثا في سنة

 بدرساؿ عقد التسيتَ ابػاص بابؼؤسسة كالذم يتضمن التقديرات(SDE)غاز بالشرؽتوزيع الكهرباء كال
 .التي قامت بها لتلك السنة، فتقوـ بتحديد سعر البيع كالكمية التقديرية

 كجدت أف ابؼؤسسة لا تعتمد في دراسة السوؽ على أسعار انا بهبعد الدراسة التطبيقية التي قم
 السعر الذم بوقق رضا بردد لسوؽ كلا توجد مؤسسات بفاثلة لكنهاابؼنافستُ لأنها ىي الوحيدة في ا

 الزبائن من جهة كبوقق أىداؼ ابؼؤسسة من جهة أخرل، حيث بعد ما قمنا بتطبيق ىذا ابؼنهج لاحظنا أف
 التكاليف ابلفضت بشكل ملحوظ مقارنة باستخداـ الطرؽ التقليدية، كىذا ما بهعلنا بككم على إمكانية

  .نهج في ابؼؤسسةتطبيق ىذا ابؼ
 استراتيجية التميز ثانيا:

رفة سنحاكؿ معمات لزبائنها ك لكي تتمكن ابؼؤسسة من التميز عليها العمل كالسعي لتقدلَ أفضل ابػد   
 ذلك كمدل قدرتها على برقيقو

 :التميز من خلال الطاقات المتجددة  -
كل الفاعلتُ في ىذا العابؼي للطاقة ك  ة في الاستهلبؾفي ىذا الإطار برتل الطاقات ابؼتجددة مكانة ىامك 

 2المجاؿ يلتقوف بانتظاـ لعرض بذاربهم 
 جواف20-18(، في الندكة الدكلية )2006ديسمبر10-9ر خلبؿ لقاء براينسواميغ )ابعزائحيث أبرزت -

 .خاصة الطاقة الشمسيةىامة في بؾاؿ الطاقات ابؼتجددة انها تتوفر على ثركة  ،(2007
 ميغاكاط ساعي الى غاية سبتمبر ابؼاضي. 467ر8من  أكثر 2021انتاج خلبؿ فتم  

                                                           
، 2013ة، ابعزائر،، البليد13العدد ، بؾلة الباحث، حساسية المستهلك الجزائري لسياسة أسعار الكهرباء والغاز، زبتَم كعبد ابغق بن تفاتابح ر 1

 .95ص

2
مذكرة نيل شهادة ماستً، جامعة جيجل، كلية العلوـ الاقتصادية ، على ترشيد قرارات التسعيرر تطبيق مدخل التكلفة المستهدفة أث، أبظاءبوصبع  

 .117، ص2016كالتجارية كعلوـ االتسيتَ،
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ميغاكاط ساعي على مستول المحطات ابؼتواجدة في ابعنوب الكبتَ بفا مكن  156كتتضمن ىذه ابغصيلة 
 طن. ألف 117من ابؼازكت كابغد من انبعاثات غاز ثنائي اكسيد الكربوف بػ  3ـ 4247من اقتصاد 

 .2020ميغاكاط ساعي من الطاقات ابؼتجددة في  657ر4من  أكثركما تم انتاج 
 2035 بأفاؽمن جهة أخرل، استعرض السيد كافي ابػطوط العريضة للمخطط الاستًاتيجي لسونلغاز 

 جديدة. لأسواؽكالذم يتضمن خصوصا ضماف كلوج المجمع 
وطن بحلوؿ بابؼائة من رقم اعماؿ المجمع من خارج ال 10كيستهدؼ المجمع في ىذا الصدد بلوغ نسبة 

2035. 
 30كما يتضمن ابؼخطط كصوؿ حصة سونلغاز في البرنامج الوطتٍ للبستثمار في الطاقات ابؼتجددة الى 

 2035بابؼائة بحلوؿ 
شركة  2021مشركع تهجتُ المحطات توليد الكهرباء بواسطة ابؼازكت، باشرت خلبؿ الصائفة  إطاركفي 

 .ميغاكاط 12تغلبف بابؼازكت بقدرة اضافية تقدر بػ الكهرباء كالطاقات ابؼتجددة تهجتُ بؿطتتُ تش
 : استراتيجية التركيزثالثا

يتمثل في التًكيز على ابؼهاـ كتوفتَ طاقة ناجعة كمسؤكلة لضماف خدمة عمومية عالية التًكيز في سونلغاز 
يد في السوؽ لذلك فهي ابؼنافس الوح اقطاع السوؽ اك الزبائن لا يهمه ف التًكيزلأ ابعودة كالتنمية ابؼستدامة

 1.جغرافية طقانبيكنها السعي للتًكيز على ابؼ
كىذا ما يعطيها كاجب ابػدمة العمومية كبودد  .سونلغاز. إنها أكلان كقبل كل شيء شركة عمومية مؤسسةإف 

 24أياـ في الأسبوع ك 7كلية تأمتُ التزكد بالكهرباء كالغاز بعميع ابؼواطنتُ ؤ مس :مسؤكليتها ابذاه الدكلة
 2.ساعة في اليوـ كفي بصيع أبكاء التًاب الوطتٍ

أجاؿ إبقاز ابؼشاريع كاحتًاـ بهب التًكيز على التحكم في التكاليف على مستول الإنتاج كالنقل كالتوزيع 
بالإضافة إلى تطوير مهارات مواردىا البشرية. كما بهب أف تشغل  .كالاستثمارات مع ضماف ابعودة ابؼطلوبة

لرقمنة كلية لسونلغاز من خلبؿ التجربة التي تم اكتسابها من جائحة   2026ديد سنة الرقمنة، حيث تم بر
 3بؿور التحوؿ الرقمي من أىم التحديات ابؼستقبلية لاف اكوركنا للحفاظ على عملياته
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السوؽ الدكلية كالسوؽ الأفريقية على كجو ابػصوص، بردم آخر لا ينبغي إبنالو. تعتبر  قتحاـاكما يعتبر 
اذ  .ئر دكلة رائدة في القارة الأفريقية كالعالم من حيث التزكد بالطاقة كمن حيث تطوير البنية التحتيةابعزا
%، كجنراؿ إلكتًيك 51مثل صفقة شراكة بتُ سونلغاز بنسبة .قدرات كبتَة على تصدير ىذه ابػبرة هالدي

توربينات البخارية، كابؼولدات، %، كيتًكز نشاطها في صناعة التوربينات الغازية، كال49الأمتَكية بنسبة 
الصفقة تبرىن مدل ك  .الصفقة بسثّل أكؿ عملية تصدير لتوربينات الغاز الثقيل في أفريقياف .كأنظمة التحكم

 "GEAT" بقاح الأعماؿ كابؼشركعات ابؼشتًكة بتُ سونلغاز كجنراؿ إلكتًيك، كتسمح من خلببؽا
كبتَة التي توليها ابعزائر لتطوير شراكات مفيدة للطرفتُ على بالتوسع في السوؽ الإقليمية، كتوضح الأبنية ال

أساس ابؼشركعات التي تدمج التحكم في تقنيات الإنتاج، كابػبرة، كالتكوين، كالبحث، كالتطوير، كالإدماج 
 1.الوطتٍ، عن طريق تطبيق توجيهات السلطات العمومية في ىذا المجاؿ

للتصنيع، كالتي تركّز على تنفيذ سلسلة من ابؼشركعات الصناعية  كتعدّ سونلغاز جزءنا من السياسة الوطنية
بالشراكة، على أساس تنمية ابؼوارد المحلية كابؼوارد التي تتمتع بها البلبد، من أجل تقليل اعتماد قطاع الطاقة 

 .رات الصناعيةعلى الاستتَاد لإنشاء البتٌ التحتية الطاقوية كتزكيدىا بابؼعدّات ابؼرتبطة بها، مع تطوير الصاد
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 خلاصة الفصل 
كجهت مؤسسة سونلغاز بتيارت جهودىا كإمكانياتها ابؼادية من أجل تنمية مواردىا البشرية، كجعلت         

من آليات تنمية ابؼوارد البشرية كسيلة لتحقيق أىدافها التي تتمثل في الدبيومة كابغصوؿ على فرص تنافسية، مع 
 داؼ الثابتة ابؼتمثلة في تقدلَ خدماتها بدستول أفضل من أجل إرضاء المجتمع ابؼستهلك.المحافظة على الأى

كقد اعتمدت مؤسسة سونلغاز بتيارت آليات التدريب كالتحفيز كقيمة مضافة لرصيدىا البشرم، الذم        
 وارد البشرية بصورة جيدةعن طريقو برقق التنافسية ابؼستحقة بالكفاءة المحصل عليها إثر تطبيق أساليب تنمية ابؼ

رغم سعيها كمبادرتها من أجل ابغصوؿ على ميزات تنافسية تضمن استمراريتها إلا أف مؤسسة سونلغاز         
 بشرية قيمة.أفضل مقارنة بدا بستلكو من موارد لم تصل إلى نتائج 
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 التي للؤبنية نتيجة نقاشات عديدة حوبؽا أثتَت التي الساعة قضايا أىم منالتنافسية  موضوع يبقى     
 ككجود استمرارية كضماف لتحقيق الناجعة الوسيلة كىو ،منظمات الأعماؿ في النمو بؿرؾ ها فهو بدثابةبيكتس

 تنميتها، على تساعد عوامل توفتَ خلبؿ من بأفرادىا ىتماـللب سعيها دائما لذلك فهي براكؿ نظمة،م أم
 كبلوغ برقيق أجل من للمؤسسة بالنسبة ككسيلة نفسو للفرد ىدفا بالنسبة البشرية تعتبر ابؼوارد تنمية لأف

 من مستمرة يعد بصفة لتدريبا على الاعتماد أف دراستنا من خلبؿ تأكدنا كلقد  .الفعاؿ من أعلى مستول
 تزايد خلبؿ من الأفراد كمهارات كفاءات تنمية كفعاؿ في كبتَ بشكل تساىم التي ابغديثة الأساليب أبقع

 ىذا يتطلب حيث خلببؽم، من وصوؿللابؼؤسسة  تسعى التي للؤىداؼ كبرقيقهم بقاحهم فرص كاحتمالات
 جهة من عملية تنمية ابؼوارد البشريةكاستمرارية  نوع، مكاف، الاعتبار بعتُ تأخذ كاضحة طرؽ على الاعتماد

 ل.أخر 
تنافسية منظمات الأعماؿ  برقيق في البشرية ابؼوارد تنميةحوؿ أثر  بالبحث في دراستنا قمنا بالتالي     

 الأسئلة على الإجابة ذلك من الغرض ككاف ،التطبيقي ابعانب على كإسقاطو النظرم ابعانب في كمزاياىا
 برقيق في البشرية ابؼوارد تنمية دكر مدل على الدقة من بنوع نتعرؼ بذعلنا إشكالية الدراسة بطريقة في ةابؼطركح

 .التنافسية
 ، تستطيع ابؼؤسسةبية كبرفيزىاكالتدري الفردية الكفاءات لتنمية تابع متغتَتوصلنا في الأختَ أف التنافسية      
 من يتطلب عليها فيها، ابغفاظ الإنتاجية الكفاءة برقيق إلى كصولا ابؼؤسسات، أداء في الفعالية برقيق

 .البشرية ابؼوارد كتنمية تدريب في ستثماركالا الإنفاؽ ابؼؤسسات
 نتائج الدراسةأولا: 
مؤسسة سونلغاز  كانت كالذم التطبيقي أك النظرم ابعانب في سواء إليو التطرؽ تم ما خلبؿ كمن        

 يلي: فيما حصرىا النتائج بيكن من بؾموعة إلى التوصل تمبؽا  تيارت ميدانا

 :النظري الجانب نتائج 
أجبرت الطبيعة الديناميكية ابؼعقدة لبيئة الأعماؿ، منظمات الأعماؿ ابؼعاصرة على ضركرة الاىتماـ بتطوير  -

 تنافسيتها من أجل بسكنها من مواجهة ابؼنافسة ابغادة في الأسواؽ كالصمود في كجو ابؼنافستُ .

أصبحت التنمية تنشأ من رؤية مستقبلية لقدرات الأفراد كطاقاتهم، بؽا ىدؼ كاضح مرتبط يهدؼ الرؤية  -
 ككذلك آليات لتحقيق ذلك ابؽدؼ
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التنافسية بزتلف عن ابؼيزة التنافسية من حيث أف التنافسية تعبر عن قدرة ابؼنظمة على مواجهة ابؼنافسة  -
ابؼيزة التنافسية إلى عنصر الاختلبؼ كالتميز الذم بسلكو ابؼنظمة مقارنة  كالصمود في كجو ابؼنافستُ، بينما تشتَ

 بدنافسيها.
ف لتنمية ابؼوارد البشرية مكانة بارزة في ابؼؤسسة الاقتصادية بؼا بؽا من دكر في خلق كتنمية القدرات التنافسية إ -

 .للمؤسسة
كسيلة لتطوير مهارات كقدرات مواردىا البشرية، كجدت ابؼؤسسات ابؼعاصرة في أنشطة تنمية ابؼوارد البشرية   -

كرفع مستول أدائها مواكبة لعصر ابؼعرفة كمواجهة لتحديات البيئة كالتغتَات السريعة في التكنولوجيا كبذهيزات 
 العمل كأساليبو.

 :نب التطبيقينتائج الجا -2
ا للتكوين  فرت ابؼؤسسة معهدد ك قف ،ةالبشرية من آليات تنمية مواردىا كآلي  سونلغاز بالتدريباىتماـ  -

 ،IFEG))بالبليدة الغاز للكهرباء ك 
لبؿ منحة ابؼردكد الفردم شهريا كتقسيم من خكآلية من آليات تنميتهم العاملتُ   بتحفيز متته ابؼؤسسة -

 .ابؼنحة التشجيعية للؤرباح عند نهاية كل سنة مالية
 .ؤسسة تقنيةنها مأابؼؤسسة رغم  ابؼوارد البشرية فيدارة إالدكر ابؽاـ الذم تلعبو قيادة ك  -
 ف.استقطاب ابؼوظ بعد سار الوظيفيبابؼ لا تهتم مؤسسة سونلغاز تيارت لاحظنا أف -
 الزبوف.بؿور عمل ابؼؤسسة ىو برقيق رضا  -
 املتُ في صناعات الكهرباء كالغازشركة التأمتُ التعاكلٍ العاـ للعتوفر ابؼؤسسة من خلبؿ  -

(MUTEG) للموظفتُ كعائلبتهم.صحية دات خاصة خدمات مثل عقود مع عيا 
  (FOSC)سونلغاز كالثقافية الاجتماعية ابػدمات صندكؽ يلعبو الذم كالفعاؿ الإبهابي الدكر -

 الرياضية.الانشطة الرحلبت الصيفية لعماؿ ابؼؤسسة ك من خلبؿ تنظيم 
 اختبار صحة الفرضيات  ثانيا:
ؿ الدراسة التي تضمنتها بـتلف أجزاء البحث توصلنا بعد استعراضنا بؼختلف جوانب ابؼوضوع، كمن خلب     

 إلى نتائج اختبار الفرضيات سابقة الذكر على النحو ابؼوالي:
إف تطبيق أساليب تنمية ابؼوارد البشرية يساىم في برقيق التنافسية  بالنسبة للفرضية الرئيسية كابؼتمثلة في:" -

ف منظمات الأعماؿ ذات القطاع نفسو تعتبر فرضية صحيحة لأ "،على مستول منظمات الأعماؿ
في حالة التنافس في نفس القطاع  .تستهدؼ ابغصوؿ على شربوة أكبر اتساعا في السوؽ الذم تنشط فيو
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تعتبر أساليب التنمية التي تتبعها كل منظمة على حدة مثل التحفيز الذم يؤدم إلى زيادة الإنتاج كالإنتاجية 
كيعتبر الابداع كنتيجة  ،انتماءىم للمنظمةيؤدم إلى زيادة  لعاملتُ، كمابؼردكد الفردم كابعماعي لكبرستُ ا

ابؼنتجات القدبية كىذه الأساليب للتدريب الذم يؤدم إلى ابتكار منتجات جديدة أك برستُ نوعية كجودة 
ىي الفيصل في بؾاؿ ابؼنافسة لأنو على أساسها تكتسب ابؼيزات التنافسية التي تدعم مكانة كل منها في 

 السوؽ.

بالنسبة للفرضية الفرعية الأكلى كابؼتمثلة في:" بيثل ابؼورد البشرم أىم عنصر لتحقيق تنافسية منظمات  -
الأعماؿ "، تعتبر فرضية صحيحة لأف العنصر البشرم ىو المحرؾ الرئيسي الذم يؤدم إلى برقيق التنافسية 

طيط الأمثل كحسن استخداـ العناصر من خلبؿ القياـ بالوظائف الأساسية داخل ابؼؤسسة عن طريق التخ
 .الإنتاجية

لفرضية الفرعية الثانية ابؼتعلقة بػػػػ:" تساىم آليات تنمية ابؼوارد البشرية في دعم تنافسية مؤسسة اأما  -
ليل تكاليف ، تعتبر فرضية صحيحة مثلب إف تدريب عماؿ سونلغاز يساعدىا على تق-تيارت–سونلغاز 

 .الصيانة كحوادث العمل

 ا: الاقتراحاتثالث
التي بدوجبها تعالج مؤسسة سونلغاز نقاط ضعفها ك تعزز  قتًحاتمسنحاكؿ تقدلَ  بناء على نتائج الدراسة

 : ك ذلك كمايلي نقاط قوتها
تثمن دكرىا في منظمات  استًاتيجياتالإقرار بأبنية ابؼوارد البشرية ليس كافيا، إذا لم يتبع ذلك كضع  .1

  الأعماؿ.
 .تكوين كالتنمية في ابؼؤسساتتكثيف أنشطة ال   .2
 تركيز تنمية ابؼوارد البشرية على ابعانب السلوكي للفرد للبستفادة من طاقتو بوضعها ضمن إطار تنظيمي. .3
 الاىتماـ بتخطيط كتطوير ابؼسار الوظيفي للؤفراد. .4
 .التنافسية استًاتيجيات كتدعيم بتعزيز الاىتماـ .5
 .ابعزائر في التنافسية قعكا عن دكرية بصفة ميدانية بدراسات القياـ .6
 .العمل على تفعيل دكر العماؿ في ابؼشاركة في عملية ابزاذ القرارات في ابؼؤسسة .7
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 فاق الدراسةرابعا: آ
في تنمية ابؼوارد البشرية  دكر انطلبقا من النتائج ابؼتوصل إليها كالاقتًاحات التي تم تقدبيها فيما بىص     

لتكوف مشاريع بحث مستقبلية  العلمية بيكن طرح بعض الإشكاليات، ماؿعنظمات الأمتنافسية برقيق 
 : نذكر منها

 التكوين كآلية لتنمية ابؼوارد البشرية كدكره في رفع القيمة السوقية للمؤسسة. .1
 لبشرية على رفع قيمة رقم الأعماؿ في مؤسسة سونلغاز.أثر تنمية ابؼوارد ا .2
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I. :الكتب 
بنالٍ، الطبعة الأكلى ، لبناف، دار ابؼنهل اللإدارة الموارد البشرية "اتجاىات وممارسات "كماؿ بربرا،   .1
،2008. 
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، دار دور ادارة الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية في المنظماتحفياف عبد الوىاب،  .32
 .2015عماف، الاردف،  ،عالتوزيياـ للنشر ك الأ

أبؾد للنشر، عماف،  ، دارالتحليل الاستراتيجي والميزة التنافسيةثامر البكرم كابضد ىاشم الصقاؿ،  .33
 .2015الأردف، 

 .2008 الأردف، ،عماف ، دار اليازكرم العلمية للنشر كالتوزيع،استراتيجيات التسويق ،ثامر البكرم .34
، دار أبؾد للنشر، عماف، التحليل الاستراتيجي والميزة التنافسيةلصقاؿ، امر البكرم كابضد ىاشم اث .35

 .2015الأردف، ،
، الطبعة الأكلى، ابداعات الأعمال قراءات في التميز الإداري والتفوق التنظيميسعد علي العنزم،  .36

 .2014دار الوراؽ للنشر كالتوزيع، عماف، الأردف، 
 .1998مركز الإسكندرية للكتاب، مصر،فسية وبيئة الأعمال، ، الميزة التنانبيل مرسي خليل .37
الطبعة ، تطبيقات الذكاء الاصطناعي كتوجو حديث لتعزيز تنافسية منظمات الأعمال، أبوبكر خوالد .38

 .2019الأكلى، ابؼركز الدبيقراطي العربي، عنابة، ابعزائر، 
II.:أطروحات الدكتوراه والرسائل الجامعية 

ور فعالية تسيير الموارد البشرية وكفاءتها في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة دبلخضر نصتَة،  .1
، رسالة ماجستتَ، كلية العلوـ الإنسانية كالاجتماعية، جامعة ابن خلدكف، تيارت، ابعزائر الاقتصادية

،2007. 
، مدرسة ، رسالة ماجستتَدور إدارة الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسيةفالي ياستُ،  .2

 .2014الدراسات العليا التجارية، ابعزائر،
، رسالة ماجستتَ، كلية تنمية الموارد البشرية في ظل الاقتصاد المبني على المعرفةمزازة امينة،  .3

 .2014، قسنطينة، ابعزائر، 3العلوـ الاقتصادية كالعلوـ التجارية كعلوـ التسيتَ، جامعة ابعزائر 
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، مذكرة ية كفاءات الأفراد ودورىا في دعم الميزة التنافسية للمؤسساتتنمأبو القاسم بضدم،  .4
 .2004لاعماؿ، جامعة ابعزائر، ماجيستتَ في ادارة ا

المعرفة وتنمية الموارد البشرية تحدي لتنافسية منظمات الاعمال في ظل حستُ بركاتي غدارة،  .5
، 3التجارية كعلوـ التسيتَ، جامعة ابعزائرة ك توراه، كلية العلوـ الاقتصادي، أطركحة دكالاقتصاد المعرفي

2015. 
، أطركحة دور جودة العمل في تنمية الموارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية ، بوتاعةسليمة  .6

 . 2019، جيجل، ابعزائر، 3دكتورة، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ، جامعة ابعزائر 
، رسالة ماجيستً، كلية وارد البشرية كمدخل لتحقيق التنمية المستدامةتنمية المقويدر كماؿ،  .7

 .2014، ابعزائر، 3العلوـ الاقتصادية كالعلوـ التجارية كعلوـ التسيتَ، جامعة ابعزائر 
دكتوراه، كلية العلوـ ، أطركحة اثر الرأسمالي الفكري في إدارة وتنمية الموارد البشرية ابضد بن بوي،.8

 .2015بذارية كعلوـ التسيتَ، جامعة بؿمد بوقرة، بومرداس، ابعزائر،الاقتصادية ك 
سوريا،  ،، رسالة ماجيستًدور التخطيط الاستراتيجي في بناء الميزة التنافسيةليلبف شهاب بؿمد،  .9

2017. 
دارة إالميزة التنافسية للمؤسسة في ظل دور الموارد البشرية في تحقيق  ،فاطمة الزىراء عيساكم .10
كالعلوـ التجارية كعلوـ تسيتَ، جامعة العربي بن  189كلية العلوـ الاقتصادية   (،رسالة ماجيستً) ،غييرالت

 .2013مهيدم اـ البواقي ابعزائر 
كلية العلوـ ،  ، اطركحة دكتوراهتطوير المنتجات الجديدة ىعل أثرىاحدة المنافسة و بوبكر ياستُ،  .11

 .2017بسكرة، ابعزائر  ،جامعة بؿمد خيضرالاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ، 
12.  ، رسالة ماجيستً، كلية  ،رسالة المنظمة وأثرىا في تحقيق الميزة التنافسيةبؿمد فوزم علي العتوـ

 .2009راسات العليا، الاردف الاعماؿ، جامعة الشرؽ الاكسط للد
يزة التنافسية في قطاع شركات أثر أنشطة إدارة الموارد البشرية في تعزيز الم، زيد نايل الفقهاء .13

 .2017العربية، عماف، الأردف،، رسالة ماجستتَ، كلية إدارة الاعماؿ، جامعة عماف الاتصال الأردنية
( TD ABCدور نظام محاسبة التكاليف على أساس الأنشطة الموجهة بالزمن )دبيح سلمى،  .14

قتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ، جامعة ابن ، مذكرة ماستً، كلية العلوـ الافي تحقيق الميزة التنافسية
 .2018يارت ابعزائر،خلدكف، ت
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، أثر تدريب الموارد البشرية لتحقيق الميزة التنافسية من المصارف العراقيةطو نايل ابعميلي،  .15
 .2014قتصاد، جامعة دمشق، سوريا، أطركحة دكتوراه، كلية الا

مذكرة ماستً، الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية، دور تنمية أبضد بػضارم، عمار سالم ك  .16
 .2019تسيتَ، مسيلة، ابعزائر،جامعة بؿمد بوضياؼ، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ ال

جامعة أـ  ،خاطر داخل ابؼؤسسة، مذكرة ماستًبن علي بشرل، فعالية التدقيق الداخلي في التقليل من ابؼ .17
 .2018ئر،، ابعزاالبواقي

مذكرة نيل شهادة ، أثر تطبيق مدخل التكلفة المستهدفة على ترشيد قرارات التسعيربوصبع أبظاء،  .18
 .2016كالتجارية كعلوـ االتسيتَ،ماستً، جامعة جيجل، كلية العلوـ الاقتصادية 

III.:المجلات العلمية 
 تحقيق عمال فكري في الجزائر،تنمية الموارد البشرية في ظل اقتصاد المعرفة كأداة لنعيمة بارؾ،  .1

سوؽ اىراس  القانونية ، قسم العلوـ الاقتصادية ك 12الاجتماعية كالإنسانية، العدد بؾلة الاكادبيية للدراسات 
 .2014ر، ابعزائ

اجية، القاىرة العدد ، بؾلة الكفاية الإنتمعيقات ومشاكل التدريب الإداريإبراىيم حسن نظامي،  .2
 .1997الرابع 

، رسالة ماجيستً، كلية تنمية الموارد البشرية كمدخل لتحقيق التنمية المستدامةدر كماؿ، قوي .3
 .2014، ابعزائر، 3العلوـ الاقتصادية كالعلوـ التجارية كعلوـ التسيتَ، جامعة ابعزائر 

تقييم نشاط الذكاء الاقتصادي في سياق تحقيق اىداف ، بـلوفي عبد السلبـ ،بن مسعودم زينب .4
  2018،  2ابعزائر، بؾلة البشائر الاقتصادية المجلد الرابع، العدد  ، جامعة بشار،ت الاعمالمنظما

بؾلة ابحاث كدراسات التنمية، جامعة  ،التنافسية والميزة التنافسية في منظمات الاعمالالياس سالم،  .5
 .30/06/2021بؿمد بوضياؼ، مسيلة، ابعزائر 

، بؾلة الدراسات ابؼالية كالمحاسبية تحليلية لتنافسية الاقتصاد السوري دراسةرسلبف خضور كنادية شبانة،  .6
 .2014البواقي، سوريا، ابعزائر، ـ أكالادارية، العدد الثالٍ، جامعة دمشق، جامعة 

، المجلة العلمية للدراسات التجارية الابداع الإنتاجي ودوره في تعزيز الميزة التنافسية، حسن بؿمد بؿمود .7
 .2017 ،التجارة، جامعة قناة السويس، مصر، دار ابؼنظومة، كلية 08العدد  كالبيئية،
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، المجلة العلمية التكلفة المستهدفة كأداة لتحقيق الميزة التنافسية، زعركر نعيمة كضيف أبضد كركودم .8
نشلة، ، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية جامعة عباس لغركر، خ01 للدراسات التجارية كالبيئية، العدد

 .2017ابعزائر،
بؾلة  دور الابتكار في دعم وتنمية تنافسية منظمات الأعمال(،دف أبضد، )بن سالم عبد ابغكيم ك  .9

 .2015جواف  ابعزائر، دراسات، العدد السابع،
بؾلة حساسية المستهلك الجزائري لسياسة أسعار الكهرباء والغاز، ، ابح زبتَم كعبد ابغق بن تفاتر  .10

 .2013، البليدة، ابعزائر،13عدد ال، الباحث
IV. :الملتقيات والندوات والأيام الدراسية 

، ابؼلتقى الدكلي الثالٍ حوؿ تغير مفهوم تسير الموارد البشرية في ظل الاقتصاد المعرفيكافي الطيب، .1
يبة بن بوعلي، ابؼعرفة في ظل الاقتصاد الرقمية مسابنتها في تكوين ابؼزايا التنافسية للبلداف العربية، جامعة حس

 .2007الشلف، ابعزائر، 
خلة ، مدادور تسيير راس المال، الفكري في تعزيز تنافسية المنظمةبرابنية ابراىيم، إبراىيم ك بلقة  .2

شلف،  ،س ابؼاؿ الفكرم في منظمات الاعماؿ العربية في ظل الاقتصادياتأر بابؼلتقي الدكلي ابػامس حوؿ 
  .2011ديسمبر  ،ابعزائر

V.والإصدارات  التقارير 
، منشورات ابؼنظمة العربية الأداء التنظيمي المتميز: الطريق الى منظمة المستقبلعادؿ بؿمد زايد،  . .1

 .2005الإدارية، القاىرة، مصر،  للتنمية
 ثانيا:باللغة الأجنبية

القاىرة، مصر قسم التًبصة بدار الفاركؽ للنشر كالتوزيع،  إعداد ،تسيير الموارد البشريةارم كشوام، ب . 1
،2006. 
 تعريب كمراجعة بؿمد سيد أبضد بن،"الإدارة الاستراتجية مدخل متكامل"،شارلزىل كجارديث جونز .2

 .2008ابؼتعاؿ،إبظاعيل علي بسيولٍ دار ابؼريخ للنشر،ابؼملكة العربية السعودية 
 ثالثا:مواقع الأنترنت 
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