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 إلذي  لا يطيب الليل إلا بشكرؾ كلا يطيب النهار إلا بطاعتك.

 لا تطيب الآخرة إلا بعفوؾ كلا تطيب الجنة إلا برؤيتك.

 " الله جل جلالو "

 إلذ من بلغ الرسالة كأدل الأمانة كنصح الأمة.

 ة كنور العالدتُ.إلذ بتٍ الربض

 " سيدنا لزمد صلى الله عليو كسلم "

 أخص جزيل الشكر كالعرفاف إلذ كل من أشعل شمعة في دركب العلم ك أعطى من حصيلة فكره لينتَ دربنا.

أتوجو بجزيل الشكر إلذ أستاذم التي تفضل بالإشراؼ على ىذه الدذكرة " زاىي لزمد الأمتُ كعلى ما قدمو لنا 

 ما تسجل شكرنا كتقديرنا.من توجيهات، ك

إلذ من قدـ لنا يد الدساعدة من قريب أك من بعيد في إلصاز ىذا العمل، كلطص بالذكر أساتذة الجامعة كعماؿ 

 الدكتبة بكلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ بجامعة الددية.

 .ككل من شجعنا بالكلمة الطيبة كالابتسامة كالدعاء

 شكرا                             إلذ كل ىؤلاء نقوؿ.                         



 

  

 

 

إلذ التي بضلتتٍ كىنا على كىن كسقتتٍ من نبع حنانها كعطفها الفياض، إلذ من كاف دعاؤىا كرضاىا عتٍ سر 
 لصاحي " أمي " الغالية حفظها الله.

ن غرس القيم كالأخلاؽ في قلبي، إلذ من أبضل إلذ رمز الكفاح في الحياة، إلذ الذم تعب من أجل تربيتي، إلذ م
 لقبو بكل فخر كاعتزاز" أبي " أطاؿ الله في عمره.

 إلذ الركح الطاىرة لجدم الغالر ربضو الله.

إلذ من ذقت معهم طعم الحياة كقاسموني عطف كحناف أبي كأمي أختي الغالية كالطيبة " فلة " ك أخواتي " كريم، 
 أبضد عيسى، أسامة، لزمد ".

 إلذ كل أفراد عائلتي فردا فردا.

 إلذ من قاسمتتٍ ىذا العمل صديقتي " كنزة " ككل أفراد عائلتها.

إلذ من أعتز بصداقتهم: " ىاجر، أمينة، إلؽاف، نعيمة، جازية، ركميساء،أمتَة، سلمى، حناف، لؽينة، سعاد، 
 سهاـ، أنفاؿ، أحلاـ، مريم، مناؿ، آسيا........الخ.

ـ " زاىي لزمد أمتُ ".إلذ أستاذم المحتً   

 إلذ كل من كسعهم قلبي كلد تسعهم كرقتي.

 

 

 

 أحلام



 

  

 

 

 بسم الله أبدأ كلامي.......... الذي بفضمه وصمت إلى مقامي هذا الحمد لله والشكر عمى ما أتاني.

 

 أىدم عملي ىذا إلذ الوالدين الكرلؽتُ كالغاليتُ أطاؿ الله في عمرلعا.

 إلذ إخوتي ك أخواتي.

ل أفراد عائلتي.إلذ ك  

 إلذ من قاسمتتٍ عملي ىذا صديقتي " أحلاـ " ككل أفراد أسرتها.

 إلذ زكجي الغالر ككل أفراد عائلتو.

 ك إلذ كل من تربطتٍ بهم صلة صداقة.

 إلذ كل من ساندني كشجعتٍ من قريب أك من بعيد.

.  إلذ أستاذم المحتـً

 إلذ كل من كسعتهم ذاكرتي كلد تسعهم مذكرتي.

 

 

 

 

ةكنز   



 

  

 ملخص:

تهدؼ ىذه الدراسة إلذ تبيتُ علاقة إستًاتيجية توظيف الدوارد البشرية كأثرىا في برقيق الديزة التنافسية بدديرية 

الشباب كالرياضة لولاية الددية، حيث أصبح ينظر لعملية التوظيف على أنو من بتُ العمليات الأساسية التي من 

لتحقيق أىداؼ الدنظمة بطريقة فعالة كجودة في الأداء، كفي أسرع كقت خلالذا يتم انتقاء كاختيار أفضل العاملتُ 

كبطريقة إبداعية متميزة تستطيع من خلالذا الحصوؿ على ميزة تنافسية تساعدىا على التميز كالبقاء كاكتساب 

 ائمة لتواجو حدة الدنافسة. زات تنافسية قوية كدمي

 بطريقة فعالة يؤدم إلذ إنشاء أك خلق مزايا تنافسية فكلما كاف ىناؾ حسن في اختيار ك انتقاء العاملتُ

  حادة كمن درجة رفيعة.

 الكلمات الدفتاحية

 القول العاملة  ،الدوارد البشرية ، التنافسية ، الدنافسة .التوظيف ، استًاتيجية التوظيف ، الكفاءة ، الفعالية ،
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 مقدمة عامة



 امةمقدمة ع
 

 أ 
 

 مقدمة عامة

خاصة بالظفر بالدوارد البشرية اللازمة  تسعى بصيع الدنظمات في دكؿ العالد سواءا كانت عمومية أك      

لتساعدىا للوصوؿ إلذ برقيق أىدافها ك ضماف بقائها ك استمراريتها، كخاصة في كقتنا الذم يشهد تطورا ىائلا في 

الفكر الإدارم العالدي، كالذم يرافقو تطور نوعي في لراؿ إدارة الدوارد البشرية التي تعتٌ بإدارة شؤكف أىم مورد في 

مة ألا كىو الدورد البشرم منذ دخولو إليها إلذ غاية خركجو منها بسبب دكره الفعاؿ في كافة العمليات الدنظ

 .. .البيعية.. الخدماتية كالإدارية ك 

فالذدؼ الرئيسي ىنا من إدارة الدوارد البشرية توفتَ الأفراد ذكم الدؤىلات الدناسبة كبرقيق مبدأ كضع الشخص     

 الدناسب كذلك عن طريق عملية التوظيف.الدناسب في الدكاف 

ىذه العملية برتل مكانة كألعية كبتَة في بصيع الدنظمات، حيث تقوـ إدارة الدوارد البشرية من خلالذا بتقدير دقيق 

لاحتياجات ككظائف كنشاطات الدنظمة الدتنوعة من الدوارد البشرية مراعية في ذلك العدد كالدواصفات كالكفاءات 

ة مؤىلة، كتتبع في ذلك بناء برامج استقطابها كاختيار الأحسن كالأفضل من بينها، كتعيينها كإعداد من قول عامل

ىؤلاء من أجل الدسالعة  في برقيق أىداؼ الدنظمة بجودة كبسيز كتكلفة منخفضة التي قامت بوضعها بكفاءة 

  بيةة الأعماؿ كلزاكلة التكيف معها.كفعالية من أجل كسب ميزة تنافسية لدواكبة التغتَات كالتحولات الطارئة في

 إشكالية البحث:

كمن خلاؿ ما سبق لؽكن توضيح كظيفة الدوارد البشرية كدكر ىذه الأختَة في إكساب الدنظمة ميزة تنافسية يتم 

 طرح الإشكالية التالية:

 كيف تؤثر إستًاتيجية توظيف الدوارد البشرية في برقيق الديزة التنافسية؟    



 امةمقدمة ع
 

 ب 
 

 ا سبق لؽكن طرح الإشكاليات الفرعية التالية:كعلى ضوء م

 ػ ما كاقع عملية توظيف الدوارد البشرية؟ 1

 ػ ما علاقة إستًاتيجية  توظيف الدوارد البشرية بالديزة التنافسية؟ 2

 ؟لولاية الددية لؽكن للتوظيف أف يؤثر على الديزة التنافسية في مديرية الشباب كالرياضة مدلػ إلذ أم  3

 لبحث:فرضيات ا

 قصد الإجابة على التساؤلات تم كضع الفرضيات التالية:

 ػ تستهدؼ الدنظمة أكبر عدد من الدرشحتُ للوظائف كتعتمد على إجراءات اختيار منطقية. 1

ػ علاقة إستًاتيجية توظيف إدارة الدوارد البشرية بالديزة التنافسية ىي علاقة متكاملة، كلكن لؽكن أف يكوف لذا  2

 .تأثتَ سلبي

ػ يؤثر التوظيف على الديزة التنافسية في مؤسسة مديرية الشباب كالرياضة من خلاؿ إلتزاـ العاملتُ بالوقت في  3

 تقديم الخدمات.

 أهمية الدراسة:

تظهر ألعية ىذه الدراسة كونها تبحث في أحد الدواضيع الذامة الدتعلقة بالدورد البشرم كونو الدسؤكؿ عن برريك 

 دارية كالإنتاجية..... الخ.لستلف العمليات الإ

لذا يعتبر ثركة بشينة لغب استغلالذا لتحقيق الدنظمة لأىدافها بكفاءة كفعالية، يتوقف ذلك على مدل لصاح سياسة 

التوظيف في حسن اختيار ك انتقاء الكفاءات كذلك لوضع الرجل الدناسب في الدكاف الدناسب اعتمادا على مراحل 



 امةمقدمة ع
 

 ج 
 

مات كمنتجات بجودة كسعر مناسبتُ كفي الوقت كىذا لكسب ميزة تنافسية التوظيف كشركطو لتقديم خد

 للمنظمة.

 أهداف الدراسة:

 نسعى من خلاؿ ىذه الدراسة إلذ برقيق الأىداؼ التالية:

 ػ دراسة كيف يتم توظيف الدوارد البشرية. 1

 ػ اكتساب مفاىيم كمعرفة حقيقية حوؿ عملية التوظيف. 2

 ية  توظيف الدوارد البشرية بالديزة التنافسية.ػ معرفة علاقة إستًاتيج 3

 ػ إظهار مدل ألعية العنصر البشرم في برقيق الديزة التنافسية. 4

 ػ إثراء الدكتبة الجامعية بالدادة العلمية كخاصة الدوضوع لزل الدراسة.5

 أسباب اختيار الموضوع:

 منها:يعود سبب اختيار ىذا الدوضوع إلذ لرموعة من الأسباب كالدكافع 

ػ يشغل التوظيف حيزا كبتَا في الدنظمة كىو جزء من اىتماماتها الآتية كالدستقبلية، لذا فهو عنصر أساسي في  1
 أم منظمة.

 ػ الرغبة في التعرؼ على لستلف الإجراءات الأساسية في تطبيق سياسة الاستقطاب كالاختيار كالتعييتُ. 2

 لبشرم في لصاح الدنظمة كإكسابها ميزة.ػ الألعية البالغة التي يكتسبها الدورد ا 3

 ػ الديوؿ العلمي في معرفة ألعية ىذا الدوضوع كدكره. 4

 ػ بحكم بزصصنا إدارة أعماؿ فإف ىذا الدوضوع يتماشى مع بزصصنا. 5
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 صعوبات الدراسة:

 :لا بزلو أم دراسة من الصعوبات كالعوائق، كمن أىم الصعوبات كالعوائق التي كاجهتنا نذكر ما يلي

نقص الدراجع الدتعلقة بإستًاتيجية  التوظيف في جامعة الددية سواء من حيث الكتب أك الدراسات في ىذا المجاؿ، 

 مع عدـ إمكانية الاعتماد على الدراجع الأجنبية.

 حدود الدراسة:

 الحدود المكانية:

 قمنا بدراسة ميدانية لدديرية الشباب كالرياضة لولاية الددية 

 الحدود الزمنية:

 .2018سنة افريل كانت فتًة دراستنا خلاؿ 

 منهج الدراسة:

اعتمدنا في دراستنا لذذا الدوضوع على منهج كصفي برليلي لأننا بصدد دراسة علاقة إستًاتيجية التوظيف بالديزة 

 التنافسية كعن جذب الدوارد البشرية ذات الكفاءات كالدؤىلات لتحقيق أىداؼ الدنظمة.

التطبيقي فاعتمدنا على منهج دراسة حالة من خلاؿ إسقاط جزء من الدراسة النظرية  أما فيما لؼص الجانب 

 على الواقع.
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 أدوات الدراسة:

من أجل الإلداـ بجوانب الدراسة كالإجابة على الإشكالية كالتساؤلات الفرعية الدطركحة، ككذا اختبار 

، كما اطلعنا على الدراسات السابقة سواءا تعلق الفرضيات الدقتًحة اعتمدنا على الدسح لدختلف الكتب الأساسية

الأمر بدذكرات الداجستتَ كالداستً كرسائل الدكتوراه، ىذا بالإضافة إلذ الاطلاع على بعض المجلات، كما تم 

 الاعتماد على الاستبياف في الجانب التطبيقي.

 الدراسات السابقة:

 سياسة توظيف الدوارد البشرية كأثرىا على  دراسة ربحي نصتَة كصحراكم باىية التي كانت برت عنواف "

عة الدؤسسات كالإدارات العمومية "، مذكرة لنيل شهادة الداستً، كلية العلوـ الاقتصادية كعلوـ التسيتَ، جام

 الإشكالية التالية: ة، حيث قامت بدراس2015الددية، 

 ية؟ما أثر سياسة توظيف الدوارد البشرية على الدؤسسات كالإدارات العموم

 كقد توصلت إلذ عدة نتائج، ألعها:

 ػ تقيد الإدارات كالدؤسسات العمومية بقوانتُ الوظيفة العمومية ككل ما يتعلق بها.

  دراسة أحلاـ قاسي التي كانت برت عنواف " ستَكرة عملية توظيف الدوارد البشرية في الدؤسسة الصغتَة

، حيث 2012ـ الإنسانية كالاجتماعية، جامعة البويرة، كالدتوسطة "، مذكرة لنيل شهادة الداستً بدعهد العلو 

 قامت بدراسة الإشكالية التالية:

 ما كاقع توظيف الدوارد البشرية في الدؤسسات؟
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كقد توصلت ىذه الدراسة إلذ عدة نتائج ألعها أف الدؤسسة الصغتَ ة كالدتوسطة أعطت اىتماما بالغا لعملية 

في الدؤسسة الصغتَة كالدتوسطة تعتمد في انتقائها للعماؿ على معيار الخبرة  التوظيف، كأف إدارة الدوارد البشرية

كما لؽييز بحثنا في ابراز دكر استًاتيجية التوظيف ك علاقتها  من الدعايتَ الأخرل كمعيار للجنس.من   أكثر 

                                                                                              بالديزة التنافسية

 هيكل البحث:

حتى نتمكن من الإجابة على الإشكالية الدطركحة كإثبات صحة الفرضيات كنفيها، تم الاعتماد على الخطة التالية 

 الدقسمة إلذ ثلاثة فصوؿ كىي:

 الفصل الأكؿ: الإطار الدفاىيمي حوؿ إستًاتيجية  توظيف الدوارد البشرية

ة مباحث، تطرقنا فيهم إلذ مفهوـ إدارة الدوارد البشرية كألعيتها كماىية برليل كتوصيف تضمن ىذا الفصل أربع

 الوظائف، كإلذ الدفاىيم الأساسية لعملية التوظيف كمراحلو.

 الفصل الثاني: عموميات حوؿ الديزة التنافسية

التنافسية كإستًاتيجية التنافس  تضمن ىذا الفصل ثلاثة مباحث، تطرقنا فيهم إلذ ماىية الديزة التنافسية ك الديزة

 كإبراز العلاقة بتُ إستًاتيجية التوظيف كالديزة التنافسية.

الفصل الثالث: كاقع إستًاتيجية توظيف الدوارد البشرية ك أثرىا في برقيق الديزة التنافسية ػ دراسة حالة مديرية 

 الشباب كالرياضة ػ 

 النتائج. تضمن التعريف بالدؤسسة كبرليل الاستبياف كفرض
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كفي الأختَ خابسة البحث كالدتمثلة في عرض حصيلة البحث كالتي ىي عبارة عن لرموعة من النتائج كالاستنتاجات 

التي تم التوصل إليها بعد إجراء الدراسة.



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الأول

الإطار المفاهيمي حول إستراتيجية توظيف 
 الموارد البشرية
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 :تمهيد

 يعػػػػد الدػػػػورد البشػػػػرم أىػػػػم مػػػػورد مػػػػن مػػػػوارد الدنظمػػػػة لأنػػػػو يسػػػػاىم في خلػػػػق قيمػػػػة كميػػػػزة لذػػػػا كنظػػػػار لألعيتػػػػو
 كضعت لو إدارة تعمل على تطوره كرعاية شؤكنو كالمحافظة عليها.

لػػػػػػػذا أصػػػػػػػبح موضػػػػػػػوع إدارة الدػػػػػػػوارد البشػػػػػػػرية الشػػػػػػػغل شػػػػػػػاغل كاىتمػػػػػػػاـ الكثػػػػػػػتَ مػػػػػػػن  الدفكػػػػػػػرين كالبػػػػػػػاحثتُ 
 .لكونها أىم كظائف الدنظمة 

عامػػػػػة أك خاصػػػػػة كانػػػػػت كبػػػػػتَة أك صػػػػػغتَة مػػػػػن خػػػػػلاؿ دكر الػػػػػذم تلعبػػػػػو بجملػػػػػة مػػػػػن لشارسػػػػػات مػػػػػن برليػػػػػل 
 .توصيف الوظائف كالتخطيط لذا ككذلك من عملية التوظيفك 

فػػػػػػػػػالتوظيف صػػػػػػػػػحيح يػػػػػػػػػتم برديػػػػػػػػػد مسػػػػػػػػػار النشػػػػػػػػػاطات الوظيفيػػػػػػػػػة الأخػػػػػػػػػرل في الدنظمػػػػػػػػػة مػػػػػػػػػن نشػػػػػػػػػاطات 
تسػػػػويقية كماليػػػػة  حيػػػػث تسػػػػتند لػػػػو مهمػػػػة تزكيػػػػد بػػػػأىم مػػػػورد الػػػػتي تتكامػػػػل بالصػػػػاز لرموعػػػػة مػػػػن الأنشػػػػطة تتمثػػػػل 

 .بالاستقطاب كالاختيار كالتعيتُ

 سوؼ نتناكؿ في ىذا الفصل على أربعة مباحث الدتمثلة في النحو التالر: كعليو 

 .: ماىية إدارة الدوارد البشريةالمبحث الأول

 .: برليل كتوصيف الوظائفالمبحث الثاني

 .التوظيف حوؿ عموميات المبحث الثالث:

 .: مراحل التوظيفالمبحث الرابع
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 يةالمبحث الأول: ماهية إدارة الموارد البشر 

حظيػػػػػػت إدارة الدػػػػػػوارد البشػػػػػػرية باىتمػػػػػػاـ كبػػػػػػتَ مػػػػػػن قبػػػػػػل العديػػػػػػد مػػػػػػن البػػػػػػاحثتُ ككػػػػػػذلك الدمارسػػػػػػتُ نظػػػػػػرا 
لكونهػػػػػا إدارة لأىػػػػػم كأغلػػػػػى أصػػػػػوؿ الدنظمػػػػػة كىػػػػػو الدػػػػػورد البشػػػػػرم فقػػػػػد تناكلذػػػػػا مػػػػػن جوانػػػػػب متعػػػػػددة كمتنوعػػػػػة لشػػػػػا 

 .أدل إلذ إثراء لزتواىا

 المطلب الأول: تطور إدارة الموارد البشرية 

عػػػػػػػػددت التسػػػػػػػػميات لإدارة الدػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػرية فػػػػػػػػإف نشػػػػػػػػاطها في بصيػػػػػػػػع حػػػػػػػػالات يتعلػػػػػػػػق بالعنصػػػػػػػػر مهمػػػػػػػػا ت
 .البشرم كىذا نتيجة لعدد من التطورات الدتزامنة في حقلها

 أولا: تعريف إدارة الموارد البشرية

تبػػػػػػػػاين كجهػػػػػػػػات نظػػػػػػػػر البػػػػػػػػاحثتُ كالعلمػػػػػػػػاء كالدمارسػػػػػػػػتُ في برديػػػػػػػػد مفهػػػػػػػػوـ إدارة الدػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػرية حيػػػػػػػػث يعػػػػػػػػود 
الاخػػػػػػػتلاؼ إلذ الخلفيػػػػػػػة لذػػػػػػػؤلاء البػػػػػػػاحثتُ كالعلمػػػػػػػاء كالدمارسػػػػػػػتُ الأكؿ خػػػػػػػبراتهم العلميػػػػػػػة في ىػػػػػػػذا المجػػػػػػػاؿ كالػػػػػػػتي 

 .كردىا على النحو التالر

لرموعػػػػػػػػة مػػػػػػػػن الػػػػػػػػبرامج كالوظػػػػػػػػائف كالأنشػػػػػػػػطة الدصػػػػػػػػممة لتعظػػػػػػػػيم كػػػػػػػػل مػػػػػػػػن أىػػػػػػػػداؼ الفػػػػػػػػرد التعريففففففففف الأول: 
 1كالدؤسسة

ظػػػػػيم كتوجيػػػػػػو كرقابػػػػػة العنصػػػػػر البشػػػػػػرم بالدؤسسػػػػػة مػػػػػن خػػػػػػلاؿ النشػػػػػػاط الخػػػػػاص بتخطػػػػػيط كتنالتعريفففففف الثفففففاني: 
رسػػػػػػػم السياسػػػػػػػات الدتعلقػػػػػػػة بالاختيػػػػػػػار كالتػػػػػػػدريب كالأجػػػػػػػور كالحػػػػػػػوافز كتقيػػػػػػػيم الأداء كتػػػػػػػوفتَ الخػػػػػػػدمات الصػػػػػػػحية 

 .2كالاجتماعية كصولا إلا الإحالة إلذ الدعاش بهدؼ برقيق أىداؼ الدؤسسة كالعاملتُ بها كالمجتمع 

 

                                                           
 .17، ص 2002علي غريبي كآخركف، تنمية الدوارد البشرية ، دار الذدل للطباعة كالنشر كالتوزيع، الطبعة الأكلذ، الجزائر،  1
، 2007لطبعة الأكلذ، مصر، ا ،إدارة كتنمية الدوارد البشرية، الابذاىات الدعاصرة، لرموعة النيل العربية للنشر كالتوزيع ،مدحت لزمد ابو النصر 2

 .62ص
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مليػػػػػة الاىتمػػػػػاـ بكػػػػػل مػػػػػا يتعلػػػػػق بػػػػػالدوارد البشػػػػػرية الػػػػػتي برتاجهػػػػػا أيػػػػػة منظمػػػػػة  لتحقيػػػػػق ىػػػػػي عالتعريفففففف الثالفففففث: 
أىػػػػػدافها، كىػػػػػذا يشػػػػػمل اقتنػػػػػاء ىػػػػػذه الدػػػػػوارد كالإشػػػػػراؼ علػػػػػى اسػػػػػتخدامها كصػػػػػيانتها كالحفػػػػػاظ عليهػػػػػا كتوجيههػػػػػا 

 .1لتحقيق أىداؼ الدنظمة كتطويرىا

ليػػػػػػة الإداريػػػػػػة بزتػػػػػػار العػػػػػػاملتُ مػػػػػػن ذكم ىػػػػػػي كظيفػػػػػػة مػػػػػػن كظػػػػػػائف الإدارة أك جػػػػػػزء مػػػػػػن العمالتعريففففففف الرابففففففع: 
الكفػػػػػػػػاءات الدناسػػػػػػػػبة كتسػػػػػػػػتثمر جهػػػػػػػػودىم كتوجػػػػػػػػو طاقػػػػػػػػاتهم كتنمػػػػػػػػي مهػػػػػػػػاراتهم كبرفػػػػػػػػز ىػػػػػػػػؤلاء العػػػػػػػػاملتُ كتقػػػػػػػػيم 
أعمػػػػػػػػالذم كتبحػػػػػػػػث مشػػػػػػػػاكلهم كتقػػػػػػػػوم علاقػػػػػػػػات التعػػػػػػػػاكف بيػػػػػػػػنهم كبػػػػػػػػتُ رؤسػػػػػػػػائهم كبػػػػػػػػذلك سػػػػػػػػاىم في برقيػػػػػػػػق 

 .2الذدؼ الكلي للمنظمة 

نظػػػػػيم كتوجيػػػػػو كمراقبػػػػػة النػػػػػواحي الدتعلقػػػػػة بالحصػػػػػوؿ علػػػػػى الأفػػػػػراد كتنميػػػػػتهم ىػػػػػي بزطػػػػػيط كتالتعريفففففف الخفففففامس: 
 .3كتعويضهم كالمحافظة عليهم بغرض برقيق أىداؼ الدنظمة 

اسػػػػػتخداـ القػػػػػول العاملػػػػػة بالدنظمػػػػػة كيشػػػػػتمل ذلػػػػػك علػػػػػى عمليػػػػػات التعيػػػػػتُ كتقيػػػػػيم التعريفففففف السفففففادس: هفففففي 
 .4جتماعية كالصحية للعاملتُ كبحوث الأفرادالأداء كتنمية كالتعويض كالدرتبات كتقديم الخدمات الا

كمحصػػػػػػػلة لدػػػػػػػا تم ذكػػػػػػػره يتبػػػػػػػتُ أف إدارة الدػػػػػػػوارد البشػػػػػػػرية ىػػػػػػػو  العمليػػػػػػػة الػػػػػػػتي تعػػػػػػػتٍ بتحقيػػػػػػػق الاسػػػػػػػتخداـ 
الأمثػػػػػل للمػػػػػوارد البشػػػػػرية الالكػػػػػتًكني تعمػػػػػل بالدنظمػػػػػة ، مػػػػػن خػػػػػلاؿ تقػػػػػدير احتياجػػػػػات الدنظمػػػػػة مػػػػػن ىػػػػػذه الدػػػػػوارد 

، كفي الوقػػػػػػػػػت الدطلػػػػػػػػػوب، كفػػػػػػػػق احتياجػػػػػػػػػات تنفيػػػػػػػػػذ إسػػػػػػػػػتًاتيجيتها الدسػػػػػػػػػتقبلية كتوفتَىػػػػػػػػا بالدواصػػػػػػػػػفات الدطلوبػػػػػػػػػة 
كأىػػػػدافها، ككػػػػذلك العمػػػػل علػػػػى تػػػػدريب كتنميػػػػة ىػػػػذه الدػػػػوارد كتػػػػوفتَ شػػػػركط توظيػػػػف عادلػػػػة لذػػػػا، كمنػػػػاخ عملػػػػي 
تنظيمػػػػػػػػي مػػػػػػػػادم كاجتمػػػػػػػػاعي مناسػػػػػػػػب، يسػػػػػػػػاعدىا علػػػػػػػػى أداء الدطلػػػػػػػػوب منهػػػػػػػػا بدسػػػػػػػػتول عػػػػػػػػالر مػػػػػػػػن الفاعليػػػػػػػػة 

 .اتيجية الدنظمة كرسالتها كيساىم في برقيقها كيشكل بتوافق مع إستً 

 ثانيا: تطور وإدارة الموارد البشرية

                                                           
 .17، اص 2007برنوطي سعاد نائف، إدارة الدوارد البشرية ، إدارة الأفراد ، دار كائل للنشر كالتوزيع ، الطبعة الأكلذ، الأردف، 1
 .16، ص2002صلاح الدين عبد الباقي، الابذاىات الحديثة في إدارة الدوارد البشرية ، كلية التجارة ، الطبعة الأكلذ، مصر  2
، الية بزطيط الدوارد البشرية في ظل التخطيط الاستًاتيجي ، مذكرة الداجستتَ، كلية العلوـ الاقتصادية كعلوـ التسيتَ كالعلوـ التجاريةعمرم مامي، فع 3

 .58، ص2007بزصص تسيتَ  ، جامعة لزمد بوضياؼ، الدسيلة، 
 25، ص2014،  الأردف ة الأكلذعزاـ علي، إدارة الدوارد البشرية كتنميتها، دار البداية ناشركف كموزعوف، الطبع4
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إف إدارة الدػػػػػػػوارد البشػػػػػػػرية بشػػػػػػػكلها الحػػػػػػػديث ليسػػػػػػػت كليػػػػػػػدة السػػػػػػػاعة إلظػػػػػػػا ىػػػػػػػي نتيجػػػػػػػة تفاعػػػػػػػل ظػػػػػػػركؼ تارلؼيػػػػػػػة 
 كلرموعة  من التطورات الدتداخلة كتتمثل مراحل التطور إدارة الدوارد البشرية فيمايلي: 

 رحلة الأولى: مرحلة ما قبل الثورة الصناعية الم

بسيػػػػػػزت ىػػػػػػذه الدرحلػػػػػػة بطػػػػػػرؽ الإنتػػػػػػاج اليدكيػػػػػػة، كسػػػػػػعي الإنسػػػػػػاف إلذ تػػػػػػوفتَ الحػػػػػػد الأد  مػػػػػػن مسػػػػػػتلزمات العػػػػػػي  
الػػػػتي تكفػػػػل بقائػػػػو، فلػػػػم يكػػػػن في ىػػػػذه الفػػػػتًة نظػػػػاـ العمالػػػػة إذ كػػػػاف ينظػػػػر للعامػػػػل علػػػػى أنػػػػو لشتلكػػػػات صػػػػاحب 

أم سػػػػػلعة ، إلا أف ظهػػػػػر نظػػػػاـ الػػػػػرؽ الػػػػػذم يهػػػػتم بالصػػػػػناعة الدنزليػػػػػة فظهػػػػػرت  العمػػػػل يبيعػػػػػو كيشػػػػػتًيو شػػػػأنو شػػػػػأف
فةػػػػػػة بسلػػػػػػك الخػػػػػػبرة كالدهػػػػػػارة فيػػػػػػو كأصػػػػػػبح العامػػػػػػل يعمػػػػػػل مقابػػػػػػل اجػػػػػػر لزػػػػػػدد   جػػػػػػاء نظػػػػػػاـ الإقطػػػػػػاع في الريػػػػػػف 

ز الآخػػػػػػػػر بوجػػػػػػػػود صػػػػػػػػنعة كونػػػػػػػػت كالطوائػػػػػػػػف في الدػػػػػػػػدف فجسػػػػػػػػد الأكلذ كجػػػػػػػػود طبقتػػػػػػػػتُ الدػػػػػػػػلاؾ، العبيػػػػػػػػد، كبسيػػػػػػػػ
قانونهػػػػػا الػػػػػذم يوضػػػػػح شػػػػػركط الػػػػػدخوؿ للمهنػػػػػة كأجػػػػػور الدمتهنػػػػػتُ فأصػػػػػبح ىنػػػػػاؾ تػػػػػدرج في الدهنػػػػػة ، لذػػػػػا الطائفػػػػػة

 .1صبي فعريف فمعلم

 المرحلة الثانية: مرحلة الثورة الصناعية 

ـ حيػػػػػػػػث غلبػػػػػػػػت  العنصػػػػػػػػر الآلر علػػػػػػػػى 1750ظهػػػػػػػػرت منػػػػػػػػذ حػػػػػػػػوالر منتصػػػػػػػػف القػػػػػػػػرف التاسػػػػػػػػع عشػػػػػػػػر 
د العمػػػػػػػاؿ أنفسػػػػػػػػهم ضػػػػػػػػعفاء أمػػػػػػػػاـ أربػػػػػػػػاب العنصػػػػػػػر البشػػػػػػػػرم كأغفلػػػػػػػػت حاجػػػػػػػػات كحػػػػػػػوافز العمػػػػػػػػاؿ، أيػػػػػػػػن كجػػػػػػػػ

العمػػػػػػل، فافتقػػػػػػار العمػػػػػػاؿ للمػػػػػػاف اسػػػػػػتغلالذم مػػػػػػن قبػػػػػػل أربػػػػػػاب العمػػػػػػل كاعتبػػػػػػارىم كػػػػػػالآلات سػػػػػػاىم في تنظػػػػػػيم 
أكجػػػػػد العمػػػػػاؿ نقابػػػػػات لتػػػػػدافع عػػػػػن حقػػػػػوقهم كمصػػػػػالحهم حيػػػػػث  17صػػػػػفوفهم ، ففػػػػػي حػػػػػوالر منتصػػػػػف القػػػػػرف 

لإضػػػػػراب لشػػػػػا اجػػػػػبر أربػػػػػاب العمػػػػػل علػػػػػى التفػػػػػاكض اسػػػػػتخدمت كافػػػػػة الأسػػػػػاليب الدتاحػػػػػة أمامهػػػػػا كفي مقػػػػػدمتها ا
 .2معهم الذم نتج عنو برقيق بعض مطالب العماؿ

 

 المرحلة الثالثة: مرحلة القرن العشرين

                                                           
 . 27، ص 2010نادر أبو شيخة ابضد، إدارة الدوارد البشرية ، إطار نظرم كحالات علمية  دار صفاء للنشر كالتوزيع، الطبعة الأكلذ، الأردف،  1
كلية العلوـ الاقتصادية كالعلوـ الاجتماعية كعلوـ صانع صبرينة، أثر إستًاتيجية تنمية الدوارد البشرية على أداء الأفراد في الجامعات ، مذكرة دكتورة،   2

 .16، ص 2015التسيتَ ، بزصص تنظيم الدوارد البشرية ، جامعة لزمود خيضر، بسكرة، 
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القػػػػػرف العشػػػػػرين بظهػػػػػور أنشػػػػػطة كفعاليػػػػػات كاسػػػػػعة النطػػػػػاؽ في إطػػػػػار إدارة الدػػػػػوارد البشػػػػػرية خصوصػػػػػا  لقػػػػػد اتسػػػػػم
يػػػػػك تػػػػػايلر، كالػػػػػذم قػػػػػاـ بدراسػػػػػة الوقػػػػػت كالحركػػػػػة ككػػػػػرس اىتمامػػػػػو بػػػػػركز حركػػػػػة الإدارة العلميػػػػػة الػػػػػتي تزعمهػػػػػا فردر 

علػػػػػػػػػػػى تنظػػػػػػػػػػػيم العلاقػػػػػػػػػػػة بػػػػػػػػػػػتُ الإدارة كالعػػػػػػػػػػػاملتُ كركػػػػػػػػػػػز علػػػػػػػػػػػى التخصػػػػػػػػػػػص في العامػػػػػػػػػػػل كالتػػػػػػػػػػػدريب كالتحفيػػػػػػػػػػػز 
الداديللعػػػػػػاملتُ كفػػػػػػق الإنتاجيػػػػػػة الدتحققػػػػػػة مػػػػػػن قػػػػػػبلهم كقػػػػػػد انطلقػػػػػػت فلسػػػػػػفة تػػػػػػايلور آنػػػػػػذاؾ علػػػػػػى التًكيػػػػػػز علػػػػػػى 

 كؿ إليو من نتائج الغابية للمنظمة كالعاملتُ في الوقت ذاتو.الإنتاجية في العمل كما تؤ 

كمػػػػػا شػػػػػهد القػػػػػرف العشػػػػػرين بػػػػػركز فلسػػػػػفة مػػػػػاكس كيػػػػػبر الػػػػػذم اقتًنػػػػػت البتَكقراطيػػػػػة باسمػػػػػو إذ طػػػػػور مػػػػػن خلالذػػػػػا 
العديػػػػػػد مػػػػػػن الدرتكػػػػػػزات الفكريػػػػػػة الػػػػػػتي أكػػػػػػدت علػػػػػػى التخصػػػػػػص في العمػػػػػػل كالاتصػػػػػػالات الرسميػػػػػػة كغتَىػػػػػػا مػػػػػػػن 

 .1في العديد من التطورات الدرتكزات التي أسهمت

كمػػػػػػػػا أف مدرسػػػػػػػػة التقسػػػػػػػػيمات الإداريػػػػػػػػة لذنػػػػػػػػرم فػػػػػػػػايوؿ دكر أساسػػػػػػػػيا في برقيػػػػػػػػق الإدارة لأىػػػػػػػػدافها مػػػػػػػػن خػػػػػػػػلاؿ 
 .التًكيز على أربعة عشر مبدأ من مبادئ الإدارة التي أصبحت الدرتكز في العمل الإدارم

مػػػػػن خػػػػػلاؿ فػػػػػرؽ عمػػػػػل مػػػػػن جامعػػػػػة  كقػػػػػد ظهػػػػػرت مدرسػػػػػة العلاقػػػػػات الإنسػػػػػانية الػػػػػتي قادىػػػػػا آنػػػػػذاؾ التػػػػػوف مػػػػػايو
 .للعماؿ في أمريكا التي لعبت من خلالو بتطور ملحوظ في العلاقات الإنسانية السائدة  ىارفر

 المرحلة الرابعة:نهاية القرن العشرين وبداية القرن الحادي والعشرين

لحػػػػػػػد الآف لقػػػػػػػد شػػػػػػػهدت الدراحػػػػػػػل الأخػػػػػػػتَة مػػػػػػػن القػػػػػػػرف العشػػػػػػػرين كخصوصػػػػػػػا مرحلػػػػػػػة السػػػػػػػبعينات كالثمانينػػػػػػػات ك 
 .تطورات ملحوظة في إدارة الدوارد البشرية 

إذ لعبػػػػػػت الدتغػػػػػػتَات البيةيػػػػػػة الػػػػػػتي شػػػػػػهدىا العػػػػػػالد الػػػػػػراىن مػػػػػػن خصػػػػػػائص فريػػػػػػدة لد تكػػػػػػن معركفػػػػػػة آنػػػػػػذاؾ 
 يلي:  من ىذه الدتغتَات ما

 .ظهور العولدة  -

 .شدة الدنافسة  -

                                                           
 .22، ص2007خضتَ كاظم لزمود، ياستُ كاسب الخرشة ، إدارة الدوارد البشرية ، دار الدستَة للنشر كالتوزيع، الطبعة الأكلذ، الأردف، 1
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 .الطلب الدتغتَ على الجودة من قبل العملاء -

 .لاجتماعية كالثقافية لزل بضاية البيةةبرديات البيةة ا -

 .ديناميكية البيةة الاقتصادية كالاجتماعية.... الخ -

 .1إف ىذه الدتغتَات كالتحديات جعلت إدارة الدوارد البشرية تتسم بدعالد أماـ التغيتَ كالتطوير

 المطلب الثاني: أهمية وأهداف إدارة الموارد البشرية 

 البشرية أولا: أهمية  إدارة الموارد

لا يقتصػػػػػػػر القيػػػػػػػاـ بأنشػػػػػػػطة الدػػػػػػػوارد البشػػػػػػػرية علػػػػػػػى مػػػػػػػدير إدارة الدػػػػػػػوارد البشػػػػػػػرية فحسػػػػػػػب كلكػػػػػػػن معظػػػػػػػم 
كزمػػػػػن بػػػػػتُ ىػػػػػذه النقػػػػػاط الػػػػػتي تػػػػػبرز مػػػػػدل  2الدػػػػػديرين يقومػػػػػوف بهػػػػػذه الأنشػػػػػطة كيسػػػػػاعدىم ذلػػػػػك عػػػػػدة لرػػػػػالات

 :3يلي ألعية  إدارة الدوارد البشرية ما

 رد الرئيسية في المنظمة اهتمامها بالأفراد باعتبارهم الموا -1

 .تعتٍ بتطوير مهارات الأفراد العاملتُ بالدنظمة  -

 .تعتٍ بدشاكل الدوظفتُ كبذد الحلوؿ العملية كالناجحة لذا -

 .تضع الخطط التدريبية الدناسبة للعاملتُ-

 .تضع الخطط الدلائمة لاختيار الأفراد الذين يراد لذم أف يشغلوا كظائف في الدنظمة

 

 أهداف إدارة الموارد البشرية ثانيا: 
                                                           

 23اظم لزمود، ياستُ كاسب الخرشة ، مرجع سابق، صخضتَ ك 1
علوـ التسيتَ ، جامعة عيسى سامية، بن فيزة نعيمة ، ألعية الرقابة الإدارية في تسيتَ الدوارد البشرية ، مذكرة ماستً، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية ك  2

 10ص  2016الدكتور لػي فارس ، الددية 
 26، ص 2010رد البشرية، دار الدناىج للنشر كالتوزيع الطبعة الاكلذ، الأردف، لريد الكرغي، إدارة الدوا 3
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إف الذػػػػػػػػػدؼ الأسػػػػػػػػػاس لإدارة الدػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػرية في الدؤسسػػػػػػػػػات الصػػػػػػػػػغتَة كالكبػػػػػػػػػتَة العامػػػػػػػػػة كالخاصػػػػػػػػػة ىػػػػػػػػػو 
 .تزكيد الدنظمة بدوارد البشرية فعالة كتطوير الأفراد بشكل يلبي رغبات كاحتياجات الدؤسسات

 :1فيمايلي كما أف إدارة الدوارد البشرية تساىم في برقيق أىداؼ تتمثل

 .الاستفادة القصول من جهود العاملتُ كختَتهم في الصاز الدهاـ كفق الدعايتَ المحددة سلفا -1

 برقيق انتماء ككلاء الأفراد للمؤسسة كالمحافظة على رغبتهم العمل فيها.  -2

 .تنمية قدرات العاملتُ من خلاؿ تدريبهم لدواجهة التغتَات التكنولوجية كالإدارية -3

 .اد ظركؼ عمل جيدة تساعد العاملتُ على أداء عملهم بصورة جيدة إلغ -4

دعػػػػػػػم فػػػػػػػرص حصػػػػػػػوؿ العػػػػػػػاملتُ علػػػػػػػى التقػػػػػػػدـ الػػػػػػػوظيفي مػػػػػػػن خػػػػػػػلاؿ برديػػػػػػػد احتياجػػػػػػػات أفػػػػػػػراد الدؤسسػػػػػػػة  -5
 .كالعمل على برقيقها لدعم عملية الاستقرار الوظيفي كتأىيلهم لذلك

 :2يلي كما تهدؼ كذلك إدارة الدوارد البشرية إلذ ما

 .الدسالعة في المحافظة على السياسات السلوكية كأخلاقيات العمل -1

 .إدارة كضبط عملية التغيتَ لتعود بالنفع على كل من الدنظمة كالدوظف -2

 .توظيف الدهارات كالكفاءات عالية التدريب كالدتحفزة للعمل -3

 المطلب الثالث: دور وتحديات إدارة الموارد البشرية

 .داـ الأمثل لإدارة  الدوارد البشرية لغب عليها لشارسة ادكار كمواجهة بردياتمن اجل برقيق الاستخ

 أولا: دور إدارة الموارد البشرية

                                                           
جستتَ، كلية التًبية، لزمد شفيق حساف السرحي:الألظاط القيادية لدل القيادات الإدارية بوزارة التًبية كالتعليم كعلاقتها بتطوير الدوارد البشرية مذكرة ما1

 .45، ص 2016الجامعة الإسلامية ، غزة، 
 .13، ص2008فيصل حسونة، إدارة الدوارد البشرية إف دار أسامة للنشر كالتوزيع الطبعة الأكلذ ، الأردف ، 2
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 :1لإدارة الدوارد البشرية بصلة من الأدكار بسارسها تتمثل فيمايلي

خػػػػػط  الػػػػػدكر الاستشػػػػػارم: يتمثػػػػػل في تقػػػػػديم النصػػػػػح كالدشػػػػػورة كالبيانػػػػػات كالدعلومػػػػػات للمػػػػػديرين علػػػػػى طػػػػػوؿ -1
 .السلطة فيما يتعلق بدجاؿ الدوارد البشرية

الػػػػػػدكر التنفيػػػػػػػذم: كىػػػػػػػو يتعلػػػػػػق بالجانػػػػػػػب التشػػػػػػػغيلي في لشارسػػػػػػة مهػػػػػػػاـ شػػػػػػػؤكف العػػػػػػاملتُ، مػػػػػػػن خػػػػػػػلاؿ  مػػػػػػػا  -2
 .تقوـ بو من الوظائف كتخطيط القول العاملة ، الاختيار، التدريب كالتحفيز

 .الخاصة بالدوارد البشرية الدكر الوظيفي: كيتمثل في التأكد من تطبيق السياسات  -3

الػػػػػػدكر الدشػػػػػػارؾ: تلعػػػػػػب إدارة الدػػػػػػوارد البشػػػػػػرية دكرا ىامػػػػػػا في صػػػػػػنع كابزػػػػػػاذ القػػػػػػرارات بالدنظمػػػػػػة خاصػػػػػػة فيمػػػػػػا  -4
 يتعلق بدجاؿ الدوارد البشرية كيتوقف ىذا الدكر عن عوامل كثتَة منها:

 .تي تساعدىم على القياـ بهذا الدكرالدهارات كالدعلومات الدتوفرة لدل مديرم إدارات الدوارد البشرية كال -

 .برقيق التكامل من البرامج الخاصة بالدوارد البشرية كالأىداؼ الإستًاتيجية الخاصة بالدنظمة -

حيػػػػػػػث تلعػػػػػػػب إدارة الدػػػػػػػوارد البشػػػػػػػرية دكرا رئيسػػػػػػػيا في صػػػػػػػناعة إسػػػػػػػتًاتيجية الدنظمػػػػػػػة  الفففففففدور الاسفففففففتراتيجي:  -5
يػػػػػػة مسػػػػػػتقبلية للمػػػػػػوارد البشػػػػػػرية، كىػػػػػػذه الدػػػػػػوارد ىػػػػػػي أىػػػػػػم ككػػػػػػل ، مػػػػػػن خػػػػػػلاؿ الإسػػػػػػهاـ بدنظػػػػػػور متكامػػػػػػل كرؤ 
 .2مكوف من اجل كضع كتنفيذ أم استًاتيجيات أعماؿ

 

 

 

 ثانيا: تحديات إدارة الموارد البشرية

                                                           
ة الجزائر، حستُ يرقي، إستًاتيجية الدوارد البشرية في مؤسسة اقتصادية ، مذكرة دكتورة ، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ، جامع 1

 . 24-23، ص2007
 .24ستُ يرقي، إستًاتيجية الدوارد البشرية في الدؤسسة الاقتصادية، مرجع سابق، ص ح 2
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، أخػػػػػذىا بالحسػػػػػباف عنػػػػػد كضػػػػػع سياسػػػػػتها ىنػػػػػاؾ لرموعػػػػػة مػػػػػن التحػػػػػديات الػػػػػتي ينبغػػػػػي علػػػػػى إدارة الدػػػػػوارد البشػػػػػرية
 :1أىم ىذه التحديات مايلي

 يادة حجم العمال:ز  -1

تعػػػػػود زيػػػػػػادة حجػػػػػػم العمػػػػػاؿ لأمػػػػػػرين أساسػػػػػػيتُ ، الأكؿ ىػػػػػو  ارتفػػػػػػاع كبرسػػػػػػتُ الدسػػػػػتول الصػػػػػػحي للفػػػػػػراد 
كارتفػػػػػػػػاع مسػػػػػػػػتول تعلػػػػػػػػيمهم ، كىػػػػػػػػذا يعمػػػػػػػػل علػػػػػػػػى تػػػػػػػػوفتَ أفػػػػػػػػراد متخصصػػػػػػػػتُ ذكم كفػػػػػػػػاءات عاليػػػػػػػػة في سػػػػػػػػوؽ 

اب الأفػػػػػػػراد العمػػػػػػػل، الػػػػػػػذم يفػػػػػػػرض علػػػػػػػى إدارة الدػػػػػػػوارد البشػػػػػػػرية كضػػػػػػػع خطػػػػػػػط جديػػػػػػػدة كجيػػػػػػػدة قصػػػػػػػد اسػػػػػػػتقط
الدناسػػػػػبتُ كتعييػػػػػنهم في الدكػػػػػاف الدناسػػػػػب لذػػػػػم، ككػػػػػذا الرفػػػػػع مػػػػػن قػػػػػدرات الأفػػػػػراد العػػػػػاملتُ بػػػػػإدارة الدػػػػػوارد البشػػػػػرية 

 .حتى لؽكنهم التعامل مع عماؿ متخصصتُ كمتعلمتُ

 زيادة الاعتماد على التكنولوجيا الحديثة:  -2

لدنظمػػػػػػػة أنػػػػػػواع الأعمػػػػػػػاؿ كالدهػػػػػػػارات الػػػػػػػتي لقػػػػػػد غػػػػػػػتَ الاسػػػػػػػتخداـ الدتزايػػػػػػػد لتكنولوجيػػػػػػا الدعلومػػػػػػػات داخػػػػػػػل ا
برتػػػػػاج إليهػػػػػا، كىػػػػػذا عمػػػػػل علػػػػػى زيػػػػػادة بعػػػػػض الأنشػػػػػطة كالتػػػػػدريب كالتنميػػػػػة كالتنظػػػػػيم بهػػػػػدؼ التػػػػػأقلم مػػػػػع ىػػػػػذه 
التغػػػػػػتَات الحاصػػػػػػػلة ، كفي الدقابػػػػػػػل الاسػػػػػػتغناء عػػػػػػػن بعػػػػػػػض الأنشػػػػػػطة كالعػػػػػػػاملتُ بهػػػػػػػا خاصػػػػػػة أصػػػػػػػحاب الدهػػػػػػػارات 

 .البسيطة كالأعماؿ الركتينية

 ات واللوائح الحكومية: التشريعي -3

تواجػػػػػو إدارة الدػػػػػوارد البشػػػػػرية قيػػػػػودا معينػػػػػة تفرضػػػػػها الجهػػػػػات الحكوميػػػػػة كالػػػػػتي ينبغػػػػػي التقيػػػػػد بػػػػػالالتزاـ بهػػػػػا، 
كمػػػػػن ىػػػػػذه اللػػػػػوائح كالتشػػػػػريعات الإطػػػػػار الػػػػػذم لغػػػػػب علػػػػػى إدارة الدػػػػػوارد البشػػػػػرية العمػػػػػل ضػػػػػمنو، كىػػػػػذا يفػػػػػرض 

إسػػػػػتًاتيجية خاصػػػػػة بهػػػػػا دكف بذػػػػػاكز ىػػػػػذه الحػػػػػدكد مفركضػػػػػة  برػػػػػدم علػػػػػى إدارة الدػػػػػوارد البشػػػػػرية في كيفيػػػػػة صػػػػػياغة
 .عليها

 العائد أو التعويض: -4

                                                           
علوـ التسيتَ ، فرخة ليندة، دكر تطبيق الإدارة الالكتًكنية للموارد البشرية في تنافسية الدؤسسات مذكرة دكتورة كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية ك  1

 .68-67، ص2017جامعة لزمد خيضر بسكرة، 
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يػػػػػػؤدم ارتفػػػػػػػاع مسػػػػػػتويات التضػػػػػػػخم الاقتصػػػػػػادم إلذ طلػػػػػػػب العػػػػػػاملتُ لأجػػػػػػػور أعلػػػػػػى في حػػػػػػػتُ أف الإدارة 
غػػػػػتَ قػػػػػادرة علػػػػػى دفػػػػػع ىػػػػػذه الزيػػػػػادات في الأجػػػػػور لتتناسػػػػػب مػػػػػع الوضػػػػػع الاقتصػػػػػادم، كىػػػػػذا يػػػػػؤدم إلذ ضػػػػػعف 

وفر الحػػػػػوافز الأمػػػػر الػػػػػذم يػػػػنعكس علػػػػػى مسػػػػتول الأداء في كثػػػػتَ مػػػػػن الدنظمػػػػات كمػػػػػا يػػػػؤدم إلذ عػػػػػدـ أك عػػػػدـ تػػػػ
 .الانتظاـ في العمل كالالتزاـ بو

 التغيرات في تركيب العمال:  -5

أدت الفػػػػػػػػرص الػػػػػػػػتي إتاحتهػػػػػػػػا تكنولوجيػػػػػػػػا الدعلومػػػػػػػػات مػػػػػػػػن حيػػػػػػػػث التسػػػػػػػػهيلات في إدارة الأعمػػػػػػػػاؿ إلذ تغػػػػػػػػتَ في 
نظمػػػػػػة، فأصػػػػػػبحت الدػػػػػػرأة تشػػػػػػارؾ الرجػػػػػػل في العديػػػػػػد مػػػػػػن الوظػػػػػػائف كىػػػػػػذا ألقػػػػػػى عبةػػػػػػا العمػػػػػػاؿ داخػػػػػػل الدتركيبػػػػػػة 

جديػػػػػدا علػػػػػى إدارة الدػػػػػوارد البشػػػػػرية نتيجػػػػػة الدطالبػػػػػة بتحقيػػػػػق الدسػػػػػاكاة بػػػػػتُ الجنسػػػػػتُ ككػػػػػذا يتطلػػػػػب إعػػػػػداد خطػػػػػط 
 .1خاصة بهن من عناية صحية ، الأمومة..... الخ

 المطلب الرابع: وظائف إدارة الموارد البشرية

 :2لرموعات أساسية تتمثل فيمايلي 5في كتقع 

 وتشمل على:  أولا: مجموعة التوظيف:

عمليػػػػػػػة منتظمػػػػػػػة برػػػػػػػدد الدهػػػػػػػارات كالواجبػػػػػػػات كالدعرفػػػػػػػة الدطلوبػػػػػػػة لأداء الوظػػػػػػػائف في التحليفففففففل الفففففففوظيفي:  -1
 .الدؤسسة كيؤثر بكل العناصر

كإمكانيػػػػػػة كجودىػػػػػػا كبرديػػػػػػد  عمليػػػػػػة مقارنػػػػػػة بػػػػػػتُ مسػػػػػػتلزمات الدػػػػػػوارد البشػػػػػػريةتخطففففففيا المففففففوارد البشففففففرية:  -2
إذا كػػػػػػاف نقػػػػػػص أك زيػػػػػػادة في الدػػػػػػوظفتُ ،كالدعلومػػػػػػات الػػػػػػتي يزكدىػػػػػػا ىػػػػػػذا التخطػػػػػػيط تؤسػػػػػػس لدرحلػػػػػػة الاسػػػػػػتقطاب 

 .أك أم أعماؿ أخرل للموارد البشرية

 .ىي عملية جذب الأفراد الدؤىلتُ كتشجيعهم للتقدـ للعمل في الدؤسسةالاستقطاب: -3

                                                           
 69-68فرخة ليندة، دكر تطبيق الإدارة الالكتًكنية للموارد البشرية في تنافسية الدؤسسات، مرجع سابق، ص1
غزة لزمد رشدم عاي  صياـ، فعاليات متطلبات تطبيق كظائف إدارة كتنمية الدوارد البشرية، مذكرة ماجستتَ كلية التجارة الجامعة الإسلامية،  2

 .11، ص2007
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يػػػػػػػار تتمثػػػػػػػل في عمليػػػػػػػة برقيػػػػػػػق التػػػػػػػوازف كالتوافػػػػػػػق بػػػػػػػتُ متطلبػػػػػػػات الوظيفػػػػػػػة ىػػػػػػػي الاختالاختيفففففففار والتعيفففففففين:  -4
 .كخصائص كسمات الفرد كفقا لدا ىو منصوص عليو في توصيف كل كظيفة من ناحية ثابتة

 .كالتعيتُ ىي عملية لتحقيق مبدأ كضع الشخص الدناسب في الدكاف الدناسب

 ثانيا: مجموعة التنمية والتطوير

يػػػػػػػراد بػػػػػػػو برسػػػػػػػتُ قػػػػػػػدرة الأشػػػػػػػخاص علػػػػػػػى أداء مهمػػػػػػػة مػػػػػػػا في العمػػػػػػػل عػػػػػػػن طريػػػػػػػق أم نشػػػػػػػاط التفففففففدريب:  -1
 .برستُ مهاراتهم أك زيادة معرفتهم

 .1التخطيط الدسار الوظيفي كيقصد بها بزطيط الشركات الوظيفية الدختلفة للعاملتُ بالدنظمة  -2

داء المحػػػػػػػددة ، كيعتػػػػػػػػبر ىػػػػػػػو القيػػػػػػػاس للتأكػػػػػػػد مػػػػػػػن الأداء الفعلػػػػػػػي للعمػػػػػػػل يوافػػػػػػػق معػػػػػػػايتَ الأتقيفففففففيم الأدا :  -3
 .2التقييم متطلب حتمي لكي لػقق الدنظمة أىدافها

 ثالثا: مجموعة التعويضات والفوائد

مكافػػػػػػأة الأفػػػػػػراد كتعوضػػػػػػهم ، حيػػػػػػث لا بػػػػػػد أف لػصػػػػػػل الأفػػػػػػراد علػػػػػػى تعػػػػػػويض مناسػػػػػػب مقابػػػػػػل الجهػػػػػػد كالعمػػػػػػل 
جػػػػػػػور كنظػػػػػػػاـ الحػػػػػػػوافز الػػػػػػػذم يؤدكنػػػػػػػو، كيتطلػػػػػػػب ذلػػػػػػػك مػػػػػػػن إدارة الأفػػػػػػػراد إعػػػػػػػداد ىيكػػػػػػػل مناسػػػػػػػب للركايػػػػػػػة كالأ

 كالدكافآت الدادية كتشتمل ىذه المجموعة على :

 ىو الداؿ الذم يتقاضاه الشخص مقابل أدائو الوظيفيالراتب: 

مكافػػػػػػػػآت ماليػػػػػػػػة إضػػػػػػػػافية غػػػػػػػػتَ الراتػػػػػػػػب الأساسػػػػػػػػي تشػػػػػػػػمل الإجػػػػػػػػازات الددفوعػػػػػػػػة كالرسميػػػػػػػػة كالدرضػػػػػػػػية الفوائففففففففد: 
 .3كالتأمتُ الصحي

 ليةرابعا: مجموعة الأمن والصحة العما

                                                           
 .34شيخة، إدارة الدوارد البشرية، مرجع سابق، صنادر ابضد أبو  1
 .113عزاـ كلي، مرجع سابق، ص 2
 .33نادر ابضد أبو شيخة، مرجع سابق، ص 3
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 .كتعتٍ كضع نظم السلامة الدهنية كالرعاية الصحية الاجتماعية للعاملتُ

 العمالية خامسا: العلاقات

كتتضػػػػػمن تهيةػػػػػة جػػػػػو مػػػػػن الثقػػػػػة كالتفػػػػػاىم بػػػػػتُ العػػػػػاملتُ كتعمػػػػػل علػػػػػى بحػػػػػث مطالػػػػػب النقابػػػػػات العماليػػػػػة 
 .ككضع لبحث كمعالجة شكاكم العاملتُ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 لوظائفالمبحث الثاني: تحليل وتوصيف ا
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تكمػػػػػن ألعيػػػػػة الدػػػػػوارد البشػػػػػرية في حسػػػػػن اختيػػػػػار الأفػػػػػراد العػػػػػاملتُ بالدنظمػػػػػة ، لكػػػػػي تسػػػػػتطيع اسػػػػػتثمارىم بشػػػػػكل 
صػػػػػحيح لابػػػػػػد كاف يكػػػػػػوف ىنػػػػػاؾ كضػػػػػػوح في طبيعػػػػػػة الوظػػػػػائف كالأعمػػػػػػاؿ الػػػػػػتي يقػػػػػوـ بهػػػػػػا كػػػػػػل فػػػػػرد مػػػػػػن أفرادىػػػػػػا  

 .كما لغب الوصف 

 . الدنظمة إذا لد برل بالوجو الأمثلكالوصف للوظائف دقيقا، لأنو يصعب عملية فهم الوظائف في

 المطلب الأول: تعريف التحليل الوظيفة

 لؽكن تعريف برليل الوظائف على النحو التالر:

عرفػػػػػو نظمػػػػػي الشػػػػػحاذة كالآخػػػػػركف بأنػػػػػو عمليػػػػػة برديػػػػػد معػػػػػالد كطبيعػػػػػة كػػػػػل كظيفػػػػػة في الدنظمػػػػػة عػػػػػن طريػػػػػق 
ات الخاصػػػػػػػة بهػػػػػػػا كمػػػػػػػا كتعتػػػػػػػبر الوسػػػػػػػيلة الفنيػػػػػػػة الدلاحظػػػػػػػة أك الدراسػػػػػػػة ، ك  عمليػػػػػػػة برديػػػػػػػد الواجبػػػػػػػات كالدسػػػػػػػؤكلي

مػػػػػن اجػػػػػل الوصػػػػػوؿ للوصػػػػػف الػػػػػدقيق للوظيفػػػػػة نفسػػػػػها كمػػػػػن خػػػػػلاؿ عمليػػػػػة برليػػػػػل الوظػػػػػائف تسػػػػػتطيع الدنظمػػػػػة 
 .1معرفة الألعية النسبية لكل كظيفة بكل دقة كمقارنة الوظائف مع بعضها البعض 

رتبطػػػػػة بطبيعػػػػػة كظيفػػػػػة معينػػػػػة فهػػػػػو كمػػػػػا عرفتػػػػػو راكيػػػػػة حسػػػػػن بأنػػػػػو عمليػػػػػة برليػػػػػل كتسػػػػػجيل الدعلومػػػػػات الد
لػػػػػػدد الدهػػػػػاـ الػػػػػتي تتكػػػػػوف منهػػػػػا الوظيفػػػػػة كالدهػػػػػارات كالدعرفػػػػػة كالقػػػػػدرات كالدسػػػػػؤكليات الدطلوبػػػػػة مػػػػػن الفػػػػػرد شػػػػػاغل 

 .2العمل لكي لػقق مستول أداء ناجح

كعرفػػػػػػو مصػػػػػػطفى لصيػػػػػػب شػػػػػػاكي  بأنػػػػػػو عمليػػػػػػة بصػػػػػػع معلومػػػػػػات عػػػػػػن كػػػػػػل كظيفػػػػػػة بغػػػػػػرض التعػػػػػػرؼ علػػػػػػى 
 .3ا كمواصفاتها كخصائصها كطبيعتها كصف الوظيفة كمتطلباته

كمنػػػػػػو لؽكػػػػػػن إعطػػػػػػاء تعريػػػػػػف شػػػػػػامل عػػػػػػن التحليػػػػػػل الػػػػػػوظيفي ىػػػػػػو دراسػػػػػػة تلػػػػػػك الوظيفػػػػػػة دراسػػػػػػة دقيقػػػػػػة 
كمنظمػػػػػػة كتفصػػػػػػيلية، تهػػػػػػدؼ إلذ برديػػػػػػد الأعمػػػػػػاؿ كالدسػػػػػػؤكليات الػػػػػػتي تتكػػػػػػوف منهػػػػػػا الوظيفػػػػػػة ، كظػػػػػػركؼ العمػػػػػػل 

 ءىا بنجاحالمحيطة بها كالدعدات توافرىا في الفرد الذم يستطيع أدا

                                                           
 . 22، ص 2000شحاذة نظمي كالآخركف، إدارة الدوارد البشرية ، دار الصفاء للطباعة كالنشر كالتوزيع، الطبعة الأكلذ،الأردف،1
 .54،ص2004لبشرية، رؤية مستقبلية، الدار الجامعية للنشر كالتوزيع، الطبعة الأكلذ، مصر ركاية حسن، إدارة الدوارد ا 2
 .44، ص2000الطبعة الثالثة، الأردف،،شاكي  مصطفى ، إدارة الدوارد البشرية، دار الشركؽ للنشر كالتوزيع 3
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كباختصػػػػػار فإنػػػػػو لغػػػػػب أف يتبػػػػػتُ مػػػػػا لغػػػػػب عملػػػػػو ، ككيػػػػػف يػػػػػتم ، كلدػػػػػاذا؟ فهػػػػػي بالتػػػػػالر برػػػػػدد حػػػػػدكد السػػػػػلطة 
 كالدسؤكلية للوظيفة

 :1فعند قياـ بتحليل الوظائف لغب مراعاة عدة أمور من بينها

فرد الػػػػػػػػذم أف الحقػػػػػػػػائق كالدعلومػػػػػػػػات الػػػػػػػػتي يػػػػػػػػراد الحصػػػػػػػػوؿ عليهػػػػػػػػا لغػػػػػػػػب أف تتعلػػػػػػػػق بالوظيفػػػػػػػػة ذاتهػػػػػػػػا لا بػػػػػػػػال -1
 .سيشغل تلك الوظيفة

 .أف يتم برليل الوظيفة كما ىي في الواقع القائم في الدؤسسة لا كما يراد لذا أف تكوف في الدستقبل -2

أف الدعلومػػػػػػات الدػػػػػػراد الحصػػػػػػوؿ عليهػػػػػػا لغػػػػػػب أف تبػػػػػػتُ كيػػػػػػف أف الوظيفػػػػػػة الدبحوثػػػػػػة بزتلػػػػػػف عػػػػػػن الوظػػػػػػػائف  -3
 .الأخرل في الدؤسسة

ة لغػػػػػب أف تكػػػػػوف لزػػػػػددة ككافيػػػػػة مػػػػػن اجػػػػػل أف بزلػػػػػق صػػػػػورة كاضػػػػػحة عػػػػػن الدهمػػػػػات أف الدعلومػػػػػات الدسػػػػػتوفا -4
 .التي يراد أف تنقذىا الوظيفة

أف الدعلومػػػػػػػػػات الدتعلقػػػػػػػػػة بدهمػػػػػػػػػات كمتطلبػػػػػػػػػات كػػػػػػػػػل كظيفػػػػػػػػػة لغػػػػػػػػػب أف تكػػػػػػػػػوف متنافسػػػػػػػػػة كمنسػػػػػػػػػجمة مػػػػػػػػػع  -5
 .مهمات كمتطلبات الوظائف الأخرل

ف التوزيػػػػػػػػع العػػػػػػػػادؿ في الدهمػػػػػػػػات بػػػػػػػػتُ مقارنػػػػػػػػة مهمػػػػػػػػات كػػػػػػػػل كظيفػػػػػػػػة بدهمػػػػػػػػات الوظػػػػػػػػائف الأخػػػػػػػػرل لضػػػػػػػػما -6
 .الوظائف كقد تؤدم الدقارنة إلذ برويل بعض الدهمات من كظيفة إلذ أخرل

 المطلب الثاني: أهمية وخطوات التحليل الوظائف
إف برليػػػػػػػل الوظيفػػػػػػػة لػػػػػػػيس كسػػػػػػػيلة أك احػػػػػػػد التقنيػػػػػػػات الدسػػػػػػػتعملة للوصػػػػػػػوؿ إلذ الذػػػػػػػدؼ كىػػػػػػػو الأفضػػػػػػػل للمػػػػػػػوارد 

 .البشرية
 يل الوظائفأولا: أهمية تحل

 :2لتحليل الوظائف ألعية في إدارة الدوارد البشرية تتمثل فيمايلي

                                                           
 .36، ص2004الأكلذ، الأردف ،  لزمد فالح صالح، إدارة الدوارد البشرية، دار الحامد للنشر كالتوزيع، الطبعة 1
 .144-143، ص2010الجامعية، الطبعة الأكلذ، الجزائر، وارد البشرية، ديواف الدطبوعات فوزم منتَ ، تسيتَ الد 2
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 .تعتبر أساسا موضوعيا للاختيار كالتعيتُ كالتًقية بدؿ الاحتكاـ إلذ معايتَ شخصية غتَ مقننة -1

تعػػػػػػػػػد عمليػػػػػػػػػة برليػػػػػػػػػل الوظػػػػػػػػػائف الأسػػػػػػػػػاس في بنػػػػػػػػػاء كتصػػػػػػػػػميم الػػػػػػػػػبرامج التدريبيػػػػػػػػػة كالتطويريػػػػػػػػػة، إذ أف ىػػػػػػػػػذه  -2
 .امج تعتمد على برديد الفجوة بتُ خصائص كأكصاؼ الوظيفة كالدهارات الفعلية الدتوفرة لأدائهاالبر 

تػػػػػػوفر الأسػػػػػػػاس الدوضػػػػػػػوعي لتحديػػػػػػػد الأجػػػػػػػر كبػػػػػػػذلك تػػػػػػػتًجم قاعػػػػػػػدة أساسػػػػػػػية لإدارة الدػػػػػػػوارد البشػػػػػػػرية كىػػػػػػػي  -3
 .الأجر على العمل

حسػػػػػػػب الوصػػػػػػػف الدوجػػػػػػػود للوظيفػػػػػػػة يػػػػػػػوفر أساسػػػػػػػا موضػػػػػػػوعيا لتقيػػػػػػػيم الأداء، إذ يػػػػػػػتم قيػػػػػػػاس أداء الدوظػػػػػػػف  -4
 .بدؿ اللجوء إلذ تقييم سمات شخصية كسلوكية قد لا تكوف بالضركرة ذات علاقة كثيقة بالعمل

تسػػػػػػػػاعد عمليػػػػػػػػة التحليػػػػػػػػل في إعػػػػػػػػادة تصػػػػػػػػميم الوظػػػػػػػػائف حيػػػػػػػػث تفيػػػػػػػػد دراسػػػػػػػػة نظػػػػػػػػم كإجػػػػػػػػراءات العمػػػػػػػػل  -5
 .كبالتالر تساعدىم على إعادة النماذج كخطوات العمل

تحليػػػػػػل الػػػػػػوظيفي في تصػػػػػػميم سياسػػػػػػة سػػػػػػليمة للخػػػػػػدمات الصػػػػػػحية كالأمػػػػػػن مػػػػػػن خػػػػػػػلاؿ تسػػػػػػاىم عمليػػػػػػة ال -6
 .معلومات حوؿ درجة الدخاطرة في كل كظيفة

 يلي نورد لظوذجا معينا على سبيل الدثاؿ لا الحصر لؽكن استخدامو عند برليل الوظائف:  كفيما
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 : نموذج تحليل الوظائف1-1الشكل رقم 

 مسمى الوظيفة : الإدارة:

 القسم:

 الدهاـ الرئيسية:  -1
 )إعطاء تعريف لستصر للوظيفة(

 الواجبات كالدهاـ الدراد القياـ بها تفصيليا -2
 إعطاء كصف للواجبات الدراد القياـ بها 

 الواجبات كالدهاـ نسبة الوقت

 الاتصالات )لغب برديد مستول الاتصالات مدل تكرارىا صعوبتها كألعيتها( -3

 ية العملاستغلال -4

 نوع الدهاـ -أ
 )لغب برديد طبيعة الدهاـ بوضوح(

مدل الرقابة الدطلوبة -ب  
 

 نطاؽ الإشراؼ )يتم برديد عدد الدرؤكستُ كعدد الوظائف( -5

 المجهود البدني )لغب برديد المجهود البدني الذم يتطلبو العمل( -6

 ظركؼ العمل -7

 ؤىلات العلمية الدطلوبة(الدؤىلات العلمية ) الحد الأد  من الد -8

 الخبرات العلمية )الحد الأد  من الخبرات العلمية في لراؿ العمل الدطلوب( -9

لراؿ الخبرة -ب لراؿ الوظيفة -أ  
 

 أد  حد من الخبرة الدطلوبة  -ج
 للعمل المحدد

 .39-38-37المصدر: محمد فالح صالح، إدارة الموارد البشرية، مرجع سابق، ص



 البشرية الموارد توظيف إستراتيجية حول المفاهيمي الإطار              :الأول الفصل

 

17 
 

 يلي:  لؽكن القوؿ أف لظوذج برليل الوظائف لػتوم على ما 1-1الشكل  كمن خلاؿ

 .اسم الإدارة كمسمى الوظيفة كالقسم التابعة لو -1

 .الدهاـ الرئيسية : تتمثل في إعطاء تعريف لستصر في الوظيفة كالسبب الرئيسي لوجودىا -1

كصػػػػػف للواجبػػػػػات الدػػػػػراد القيػػػػػاـ بهػػػػػا مرتبػػػػػة  الواجبػػػػػات كالدهػػػػػاـ الدػػػػػراد القيػػػػػاـ بهػػػػػا تفصػػػػػيليا، تتمثػػػػػل في إعطػػػػػاء -2
 .حسب الألعية مبينا منا الذم لغب القياـ بو من الدهاـ ككيف كلداذا؟

 .كيفضل تباف نسبة الوقت الذم تستغرقو كل مهمة من ىذه الدهاـ 

الاتصػػػػػػػػػػػالات كتتمثػػػػػػػػػػػل في برديػػػػػػػػػػػد مسػػػػػػػػػػػتول الاتصػػػػػػػػػػػالات مػػػػػػػػػػػدل تكرارىػػػػػػػػػػػا كصػػػػػػػػػػػعوبتها كألعيتهػػػػػػػػػػػا مثػػػػػػػػػػػل  -3
 .رم الاتصاؿ فيهم كمدل تكرار الاتصاؿ ك طبيعة كأساليب الاتصاؿالأشخاص الذم لغ

اسػػػػػتغلالية العمػػػػػل تشػػػػػمل نػػػػػوع العمػػػػػل مثػػػػػل العمػػػػػل حسػػػػػب التعليمػػػػػات التفصػػػػػيلية كمػػػػػدل الرقابػػػػػة الدطلوبػػػػػة  -4
 .مثل ما يتطلبو  العمل رقابة مستمرة أك بعد الانتهاء

 .ئف نطاؽ الإشراؼ كيتم فيو برديد عدد الدرؤكستُ كعدد الوظا -5

المجهػػػػػػود البػػػػػػدني، كيػػػػػػتم فيػػػػػػو برديػػػػػػد المجهػػػػػػود البػػػػػػدني الػػػػػػذم يتطلبػػػػػػو العمػػػػػػل لزػػػػػػددا الدعػػػػػػدات اللازمػػػػػػة كالدػػػػػػدة  -6
 .الدستغرقة

 ظركؼ العمل كتشمل على غبار، حرارة، رطوبة، ضوضاء، دخاف. -7

)نسػػػػػػػبة  مثػػػػػػػل المحػػػػػػػيط أك البيةػػػػػػػة )نظيفػػػػػػػة، مغػػػػػػػبرة، حػػػػػػػرارة( ك الدرجػػػػػػػة )كبػػػػػػػتَة، كسػػػػػػػط، قليػػػػػػػل( كالدػػػػػػػدة الدسػػػػػػػتغرقة
 .الوقت(

 .الدؤىلات العلمية يعتٍ الحد الأد  من الدؤىلات العلمية الدطلوبة مثل التعليم أك الدراسة الدهنية -8

الخػػػػػػػػبرات العلميػػػػػػػػة تتمثػػػػػػػػل في الحػػػػػػػػد الأد  مػػػػػػػػن الخػػػػػػػػبرات العمليػػػػػػػػة في لرػػػػػػػػاؿ العمػػػػػػػػل الدطلػػػػػػػػوب مثػػػػػػػػل لرػػػػػػػػاؿ  -9
 ل المحدد.الوظيفة كلراؿ الخبرة كأد  حد من الخبرة الدطلوبة للعم
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 ثانيا: خطوات التحليل الوظائف

 بسر عملية برليل الوظائف بخطوات   تلخيصها في الشكل التالر: 

 خطوات تحليل الوظائف 2-1شكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

المصفففففدر: قفففففداش سفففففمية التسفففففيير التفففففوقفي للوظفففففائف والكففففففا ات علفففففى الخدمفففففة المقدمفففففة ، مففففف كرة ماجسفففففتير ، كليفففففة 
اريفففففة وعلفففففوم التسفففففيير ، تخصفففففص اقتصفففففاد وتسفففففيير الم سسفففففة جامعفففففة قاصفففففدي مربفففففاح، ورقلفففففة، العلفففففوم الاقتصفففففادية وتج

 .04ص 2011

 لصد أف عملية برليل الوظائف بسر بالدراحل التالية:  2-1من خلاؿ الشكل 

برديػػػػػػد الذػػػػػػدؼ مػػػػػػن عمليػػػػػػة التحليػػػػػػل: بدعػػػػػػتٌ السػػػػػػبب الأساسػػػػػػي لذػػػػػػذه العمليػػػػػػة، فهػػػػػػل يتعلػػػػػػق الأمػػػػػػر بنمػػػػػػو، -1
 .اؿ كظائف، كجود صعوبات تواجو الدؤسسة ، أك ظركؼ أخرلتوسيع اندماج، زك 

تحلٌل العملٌة للعاملٌن 

وجمع مشاركتهم فً 

 الحصول على المعلومات

حدد الهدف من 

لٌة تحلٌل عم

 الوظائف

د ااختر الوظائف المر

 تحلٌلها

جمع المعلومات حول 

 الوظائف

ئف اوصف الوظ

تحدٌد مواصفات  

 شاغلٌها

تحلٌل المعلومات 

 المجمعة
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برديػػػػػػػد الوظػػػػػػػائف الدػػػػػػػراد برليلهػػػػػػػا: بدعػػػػػػػتٌ برديػػػػػػػد الوظػػػػػػػائف الػػػػػػػتي قػػػػػػػد بسسػػػػػػػها أك مسػػػػػػػتها بعػػػػػػػض التغػػػػػػػتَات  -2
 .كالتطورات كالواجب برليلها

بصػػػػػػػع الدعلومػػػػػػػات حػػػػػػػوؿ الوظػػػػػػػائف: كىنػػػػػػػا يوجػػػػػػػد مصػػػػػػػدرين لجمػػػػػػػع الدعلومػػػػػػػات الأكؿ عػػػػػػػن طريػػػػػػػق الدسػػػػػػػؤكؿ  -3
 .اشر عن الوظيفة كالثاني عن طريق بصع آراء كمشاركة العاملتُ ذكم الخبرة كالدرايةالدب

 .برليل الدعلومات المجمعة  -4

 .برديد كصف الدقيق للوظيفة -5

 . المطلب الثالث: تعريف توصيف الوظائف

 يلي:  يقصد بتوصيف الوظائف ما

ا كاجباتهػػػػػػا كمسػػػػػػؤكلياتها كتقػػػػػػدير درجػػػػػػة ىػػػػػػي برديػػػػػػد معػػػػػػالد كػػػػػػل كظيفػػػػػػة أم توضػػػػػػيح ماىيتهػػػػػػالتعريففففففف الأول: 
 .1الدهارة كمقدار الدعلومات ، نوع الدهارات الدطلوبة فمن يشغلها كظركؼ العمل الخاصة بها

 .ىي لسلص للملامح الأساسية للوظيفالتعريف الثاني: 

 .2ىي بياف شامل للىداؼ كالواجبات كالدسؤكليات الدرتبطة بعمل معتُ التعريف الثالث: 

علػػػػػػى يتميػػػػػػز بهػػػػػػا الفػػػػػػرد حػػػػػػتى يػػػػػػأتي أداءه ىػػػػػػي برديػػػػػػد القػػػػػػدرات كالسػػػػػػمات الػػػػػػتي ينبغػػػػػػي أف ف الرابففففففع: التعريفففففف
 .3الوجو الدطلوب

 .4برديد الدهاـ كالواجبات كالسلوؾ الدطلوب لأداء كظيفة معينة التعريف الخامس: 

                                                           
لأعماؿ ، ملكة لزمد الاسطل، مدل فعالية التوصيف الوظيفي كأثره على فهم عيوب التنظيم الإدارم، مذكرة ماجستتَ، كلية التجارة، بزصص إدارة ا 1

 .2001جامعة الإسلامية، غزة 
، 2007 ،، جامعة مصطفى اسطمبولر الجزائر2، العدد2حستُ بوثلجة، لزمد الأمتَ مشركر، حسيتٍ إسحاؽ، لرلة التنظيم كالعمل، المجلد  2

 .23ص
 .164نورم حستُ تسيتَ، الدوارد البشرية، مرجع سابق، ص3
4 
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كمنػػػػػو لؽكػػػػػن إعطػػػػػاء تعريػػػػػف شػػػػػامل  نوعػػػػػا مػػػػػا يتمثػػػػػل في توصػػػػػيف الوظػػػػػائف ىػػػػػي إعػػػػػداد كصػػػػػف برليلػػػػػي 
 .كل ما يتضمنو الوظيفة من كاجبات، مسؤكليات، سلطات ، أساليب، عمل ، معدلات أداءل

 يلي:  كيتمثل لظوذج لبطاقة توصيف الوظائف فيما

 : نموذج لبطاقة توصيف وظيفة3-1الشكل رقم 

 اسم الوظيفة                                                             الإدارة التابعة لذا
 قسم التابعة لو:ال

 الدرجة الوظيفية:
 مسؤكليات الوظيفة:

 الأعماؿ الواجب أف تؤدل
 أعماؿ متكررة -
 أعماؿ غتَ متكررة -

 طريقة أداء الوظيفة
 درجة الاتصاؿ بالزملاء
 علاقة الوظيفة بالخارج

 نطاؽ الإشراؼ
 الظركؼ البيةية للوظيفة: 

 الدواصفات كالشركط الدطلوبة
 الدواصفات  اسم الدسؤكؿ عن برديد

 التوقيع
 التاريخ 

 اسم مراجع الدواصفات

 .171المصدر : نوري منير، تسيير الموارد البشرية، مرجع سابق، ص
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 لنموذج بطاقة توصيف وظيفي تشمل على مايلي: 3-1ومن الشكل 

 اسم الوظيفة: ينبغي أف يتم الوصف الدقيق للوظيفة باختصار كلكن بدقة مثل مدير الدوارد البشرية -

 .الإدارة التابعة لذا: قسم الدوارد البشرية لدديرية...... -

 .الدرجة الوظيفية: مدير -

 .مسؤكليات الوظيفة:*  تشمل على الواجبات كالدسؤكليات الخاصة بالوظيفة -

 .مساعدة الإدارة العليا في بلورة الأىداؼ كيشرؼ على إعداد كمتابعة خطة الدوارد البشرية

 .تؤدل مثل رعاية حقوؽ العمل الأعماؿ الواجب أف -

 .التأكيد من حسن ستَ العمل في مديرية

 .طريقة أداء العمل: مستويات كمعايتَ للداء التي لػدد الدسؤكليات التي لغب  أف يتبعها الدوظف -

درجػػػػػػػػة الاتصػػػػػػػػاؿ بػػػػػػػػالزملاء: كبػػػػػػػػتَة أم ىنػػػػػػػػاؾ اتصػػػػػػػػاؿ كبػػػػػػػػتَ كيوصػػػػػػػػي بػػػػػػػػزملاء العمػػػػػػػػل علػػػػػػػػى نائػػػػػػػػب رئػػػػػػػػيس  -
 .ع أخصائي الدوارد البشرية مع مدراء الدديرياتعلاقات الدوظفتُ م

 .علاقة الوظيفة بالخارج: مثل الاتصاؿ بوكالات التوظيف كالشركات الدختصة بالتوظيف

 .نطاؽ الإشراؼ: لػدد ىذا القسم نطاؽ سلطة شاغل الوظيفة -

 .تطلبات العمل الظركؼ البيةية للوظيفة: يتناكؿ ىذا القسم ظركؼ كبيةة الوظيفة مثل توفر أجهزة لد -

 .الدواصفات كالشركط الدطلوبة: تشمل على الدؤىل العلمي كالخبرة -

 .اسم الدسؤكؿ عن برديد الدواصفات مثل، مدير العاـ -

 .اسم الدراجع الدواصفات : الدراجع العلمية -
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 المطلب الرابع: أهمية وأهداف توصيف الوظائف

تى لؽكػػػػػن اختيػػػػػار الفػػػػػرد الػػػػػذم يسػػػػػتطيع أداء تسػػػػػاعد عمليػػػػػة توصػػػػػيف الوظػػػػػائف علػػػػػى إعطػػػػػاء صػػػػػورة حػػػػػ
 .كظيفة بكفاية كلصاح 

 أولا: أهمية توصيف الوظائف

 :1يلي تكمن ألعية توصيف الوظائف في الاستعماؿ الأمثل للموارد البشرية كلؽكن تلخيص ألعية فيما

 .يتُكضع الشخص الدناسب في الدكاف الدناسب لشا يقلل من احتمالات الأخطاء في عملية التع -أ

 .تساعد في فعالية كلصاح برامج بزطيط القول العاملة كالتدريب الأمثل لذا  -ب

 .الدساعدة في إعداد الذيكل التنظيمي على أساس معلومات دقيقة -ج

 .العمل على تقييم أداء كقدرات الأفراد العاملتُ -د

 .تساعد في برديد فةات الركاتب كالأجور -ق

 .راد كالدنظمة ، من اجل برديد متطلبات العملتعتبر مؤشرا كبرنالرا للف -ك

 .تساعد على إعداد كتقسيم العمل ليناسب الأفراد العاملتُ -ز

 .تساعد على معرفة قدرات كمهارات الأفراد العاملتُ -ح

 .تساعد على بناء سياسة سليمة للخدمات مثل الصحية كالأمن الدهتٍ -ط

 ثانيا: أهداف توصيف الوظائف

يلػػػػػي  خطػػػػػوة أساسػػػػػية في إدارة الدػػػػػوارد البشػػػػػرية لجملػػػػػة الأىػػػػػداؼ الػػػػػتي تقػػػػػوـ بهػػػػػا كفيمػػػػػاتوصػػػػػيف الوظػػػػػائف 
 :  2أىدافها

                                                           
 .45رية، مرجع سابق، صشحاذة نظمي كآخركف، إدارة الدوارد البش 1
 .166-165نورم منتَ، تسيتَ الدوارد البشرية، مرجع سابق، ص 2
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اختيػػػػػػػػار الفػػػػػػػػرد الدلائػػػػػػػػم للوظيفػػػػػػػػة، يبػػػػػػػػتُ التوصػػػػػػػػيف الاسػػػػػػػػتعدادات كالقػػػػػػػػدرات كالسػػػػػػػػمات الإنسػػػػػػػػانية الػػػػػػػػتي  -1
علػػػػػػى اختيػػػػػػار الفػػػػػػرد  ينبغػػػػػػي أف تتػػػػػػوافر في الفػػػػػػرد ليمػػػػػػارس كظيفتػػػػػػو بفعاليػػػػػػة، كبػػػػػػذلك تركػػػػػػز إدارة الدػػػػػػوارد البشػػػػػػرية

 .الذم تتوافر فيو الخصائص كالسمات الدطلوبة

كضػػػػػػع بػػػػػػرامج سػػػػػػلمية للتػػػػػػدريب، يػػػػػػزكد توصػػػػػػيف الوظػػػػػػائف  بيانػػػػػػات كمعلومػػػػػػات الػػػػػػتي تسػػػػػػاعد إدارة الدػػػػػػوارد  -2
 .البشرية في كضع خطة التدريب كجدكلتو لإعداد الفرد للوظيفة الجديدة

التوصػػػػػػيف الدهػػػػػػارات كالخػػػػػػبرة كالقػػػػػػدرات الواجػػػػػػب توافرىػػػػػػا  كضػػػػػػع الأسػػػػػػس السػػػػػػليمة للنقػػػػػػل كالتًقيػػػػػػة ، يبػػػػػػتُ -3
في الفػػػػرد الػػػػػذم يشػػػػغل كػػػػػل كظيفػػػػة ، كبػػػػػذلك تتضػػػػح الوظػػػػػائف الػػػػتي تتشػػػػػابو مػػػػن حيػػػػػث خصائصػػػػها الإنسػػػػػانية، 

 .لشا يسهل معو كضع أسس سليمة للنقل من كظيفة إلذ أخرل

أم برديػػػػػػػػد الألعيػػػػػػػػة  رسػػػػػػػػم سياسػػػػػػػػة عادلػػػػػػػػة للجػػػػػػػػور، يسػػػػػػػػاعد التحليػػػػػػػػل علػػػػػػػػى تقػػػػػػػػويم الوظػػػػػػػػائف الدختلفػػػػػػػػة -4
النسػػػػػبية لكػػػػػل منهػػػػػا كقيمتهػػػػػا للمنظمػػػػػة، كمػػػػػا تتطلبػػػػػو مػػػػػن خػػػػػبرة كقػػػػػدرات خاصػػػػػة، كبػػػػػذلك لؽكػػػػػن كضػػػػػع سياسػػػػػة 

 .عادلة للجور إذ بسنح الوظائف الدتساكية في القيمة كالدسؤكلية أجور متساكية

التًتيػػػػػب برسػػػػػتُ نظػػػػػم العمػػػػػل: يسػػػػػاعد التوصػػػػػيف علػػػػػى إعطػػػػػاء كصػػػػػف كامػػػػػل للوظيفػػػػػة كخطػػػػػوات الصازىػػػػػا ك  -5
الػػػػػػػػذم تنجػػػػػػػػز عنػػػػػػػػو ىػػػػػػػػذه الخطػػػػػػػػوات ككقػػػػػػػػت الصازىػػػػػػػػا، ككيفيػػػػػػػػة أداءىػػػػػػػػا كبػػػػػػػػذلك يكػػػػػػػػوف مػػػػػػػػن السػػػػػػػػهل تبسػػػػػػػػيط 

 .الإجراءات عن طريق حذؼ الخطوات غتَ الدنتجة التي لا تشارؾ في برقيق الغرض من الوظيفة

ينبغػػػػػي  برسػػػػػتُ بيةػػػػػة الوظيفػػػػػة: يكشػػػػػف التوصػػػػػيف عػػػػػن البيةػػػػػة الػػػػػتي يعمػػػػػل فيهػػػػػا الفػػػػػرد كيبػػػػػتُ النػػػػػواحي الػػػػػتي -6
العنايػػػػػػػة بهػػػػػػػا كبرسػػػػػػػينها حػػػػػػػتى يعمػػػػػػػل الأفػػػػػػػراد في ظػػػػػػػركؼ بيةيػػػػػػػة مناسػػػػػػػبة تشػػػػػػػجعهم علػػػػػػػى أداء كظػػػػػػػائفهم كترفػػػػػػػع 

 .معنوياتهم
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 المبحث الثالث: عموميات حول التوظيف

تعتػػبر عميلػػة التوظيػػف مػػن أىػػم أنشػػطة إدارة الدػػوارد البشػػرية الػػتي تلػػي كػػل مػػن عمليػػة بزطػػيط الدػػوارد البشػػرية 

ئف ، فػػتٍ تعمػػل علػػى الحػػرص بتػػوفتَ أفضػػل العناصػػر مػػن ذكم الكفػػاءات كالدهػػارات كالقػػدرات لتػػولر كبرليػػل الوظػػا

الدناصب الشاغرة، لذا احطت ىػذه العمليػة بدجموعػة مػن الشػركط كالقػوانتُ كالتنظيمػات الػتي تلػزـ بهػا عنػد توظيػف 

 .الدوارد البشرية

 المطلب الأول: تعريف التوظيف وشروطه

 ف أولا: تعريف التوظي

 لقد تعددت التعاريف التي أعطيت لعملية التوظيػف مػع تعػدد البػاحثتُ كالدػؤلفتُ الػذم كتبػوا في المجػاؿ كفيمػا

 يلي سنذكر بعضا من ىذه التعاريف :

عػػرؼ التوظيػػف لغػػة في الدنجػػد في اللغػػة كالإعػػلاـ بأنػػو مػػن فعػػل كظػػف، يوظػػف، توظيفػػا، كيػػراد بػػو التعريففف لغففة: 

إنسػػاف قصػػد إنشػػاء قيمػػة جديػػدة منػػو، كىكػػذا توظػػف الأمػػواؿ للحصػػوؿ علػػى أربػػاح اسػػتخداـ أك تشػػغيل شػػيء أك 

 .1كفوائد منها، كيستخدـ العماؿ كالدوظفوف قصد إنتاج سلع كخدمات جديدة 

ىػػػو لرموعػػػة الأعمػػػاؿ الضػػػركرية لاختيػػػار مرشػػػح لدنصػػػب معػػػتُ، كىػػػو مصػػػطلح مػػػرادؼ للفػػػ  التعريفففف اصفففطلاحا:

اسػػػػتخداـ الأفػػػػراد في مناصػػػػب الشػػػػغل ، كفيػػػػو معػػػػتٌ بتكليػػػػف شػػػػخص معػػػػتُ  التشػػػػغيل بحيػػػػث يػػػػراد بػػػػالدعتٌ الأكؿ

 .2بسؤكليات كاجبات لزددة في الدنظمة ، أما مصطلح التشغيل فتَاد بو ملء أك سد منصب كاف شاغرا 

                                                           
 .265، ص 1973، لبناف، 24الدنجد في اللغة كالإعلاـ، دار الشرؽ، الطبعة  1
معة لزمد خيضر، بسكرة عديلة عبد الكريم، التوظيف في الدؤسسة العامة، مذكرة ماستً، كلية الحقوؽ كعلوـ السياسية، بزصص قانوف إدارم جا  2

 .58-57، ص2014
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 التعريف عند مختلف الم لفين والباحثين: 

كاللجػػوء إلذ مصػػػادر تػػوفر ىػػػذه الدػػػوارد التوظيػػػف ىػػو تػػػوفتَ الكػػوادر البشػػػرية الػػػتي برتاجهػػا الدنظمػػػة :  01التعريففف 
 .1بدختلف الوسائل لتتمكن من اختيار كتعيتُ الأشخاص للعمل 

التوظيػػػػف ىػػػػو عبػػػػارة عػػػػن سػػػػتَكرة يػػػػتم مػػػػن خلالذػػػػا الاختيػػػػار مػػػػن بػػػػتُ عػػػػدة متًشػػػػحتُ مػػػػن اجػػػػل : 02التعريففففف 
 .شغل منصب شاغر أك منصب تم استحداثو

تقبػػػػػػػل دخػػػػػػػوؿ لشػػػػػػػخص جديػػػػػػػد أك عنصػػػػػػػر إضػػػػػػػافي في التوظيػػػػػػػف ىػػػػػػػو ملػػػػػػػ  كظيفػػػػػػػة شػػػػػػػاغرة أك : 03التعريفففففففف 
 .2الدنظمة 

التوظيػػػػػف يعػػػػػتٌ بالخػػػػػدمات كالتسػػػػػهيلات الػػػػػػتي تقػػػػػدـ للفػػػػػرد لدسػػػػػاعدتو علػػػػػى الالتحػػػػػاؽ بالعمػػػػػػل : 04التعريفففففف 
 .3الذم يوائمو في ضوء حاجات سوؽ العمل كفرص التشغيل الدتوافرة 

عػػػػن الأفػػػػراد الدلائمػػػػتُ لشػػػػغل مناصػػػػب كلؽكػػػػن القػػػػوؿ أف التوظيػػػػف ىػػػػو النشػػػػاط الػػػػذم يػػػػتم مػػػػن خلالػػػػو البحػػػػث 
العمػػػػػل الشػػػػػاغرة في الدنظمػػػػػة مػػػػػن خػػػػػلاؿ جهػػػػػود الاسػػػػػتقطاب   السػػػػػعي لاختيػػػػػار الأنسػػػػػب كتعيينػػػػػو في الدنصػػػػػب 

 .الشاغر

يقصػػػػػػد بشػػػػػػركط التوظيػػػػػػف تلػػػػػػك الخصػػػػػػائص كالدواصػػػػػػفات كالدػػػػػػؤىلات العلميػػػػػػة الػػػػػػتي : ثانيففففففا: شففففففروط التوظيففففففف
 :4كىي كالآتيلغب أف تتوفر في الشخص الذم يشغل الوظيفة 

 .أف يكوف جزائرم الجنسية -

                                                           
 .205، ص2005رفعت عبد الحليم الفاعورم، إدارة الإبداع التنظيمي، منشورات الدنظمة العربية، للتنمية الإدارية، الطبعة الأكلذ، مصر  1
معهد العلوـ الإنسانية كالاجتماعية ، بزصص  أحلاـ  قاسي، ستَكرة عملية التوظيف الدوارد البشرية في الدؤسسة الصغتَة كالدتوسطة، مذكرة ماستً ، 2

 64ص 2012علم الاجتماع، تنظيم كعمل ، جامعة العقيد اكلي لزدد أك الحاج البويرة، 
، ص 2004، منذر كصاؼ الدصرم، العولدة كتنمية الدوارد البشرية ، مركز الإمارات للدراسات كالبحوث الإستًاتيجية للنشر، الطبعة الأكلذ، الإمارات 3

153 
كعلوـ التسيتَ،  عثماني فايزة، جودة التوظيف للموارد البشرية كدكره في برستُ أداء الدؤسسة ، مذكرة ماستً، كلية العلوـ الاقتصادية كالعلوـ التجارية 4

 12، ص2014بزصص إدارة كتسيتَ مؤسسة دامعة لػي فارس، الددية ، 
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أف يكػػػػػػػوف متمتعػػػػػػػا بحقوقػػػػػػػو الددنيػػػػػػػة، كذا أخػػػػػػػلاؽ حسػػػػػػػنة، )أم لا يكػػػػػػػوف لديػػػػػػػو سػػػػػػػوابق عدليػػػػػػػة(، حيػػػػػػػث أف  -
 .القائموف لؽنو من لػكم عليو بعقوبات جنائية من أف يتولذ الوظيفة

 .ت العلمية(أف يثبت مستول التأىيل الذم يتطلبو منصب العمل ) كيكوف ذلك بالشهادا -

 .أف يتوفر فيو السن كاللياقة البدنية الدطلوبة لدمارسة الوظيفة  -

 .أف يوضح كضعيتو ابذاه الخدمة الوطنية )أم أف يوضح إف كاف معفى أك قد أدل الخدمة الوطنية( -

 المطلب الثاني: مبادئ التوظيف وطرقه

 أولا: مبادئ التوظيف

 :1يقوـ التوظيف على مبدأين أساستُ لعا 

 .يقصد بدبدأ الدساكاة في الوظيفةمبدأ المساواة:  -1

الدسػػػػػاكاة بػػػػػػتُ بصيػػػػػع الدتًشػػػػػػحتُ الػػػػػذين تتػػػػػػوفر فػػػػػيهم الشػػػػػػركط الدطلوبػػػػػة لشػػػػػػغل الوظػػػػػائف الشػػػػػػاغرة الدعلػػػػػػن 
 .عنها

كىػػػػذا الدبػػػػدأ يلػػػػزـ بضػػػػماف احتًامػػػػو كالسػػػػهر علػػػػى تفػػػػادم لشارسػػػػة أم بسييػػػػز غػػػػتَ موضػػػػوعي بػػػػتُ الدتًشػػػػحتُ بدعػػػػتٌ 
 .إخضاع عملية انتقاء موظفي الدستقبل إلذ الدعايتَ كالقيم الذاتية الدرتبطة بالتمييزالالتزاـ بعدـ 

كبسػػػػػػالإقرار بدبػػػػػػدأ الدسػػػػػػاكاة في تػػػػػػولر الوظػػػػػػائف في بصيػػػػػػع الدسػػػػػػاتتَ الجزائريػػػػػػة بالإضػػػػػػافة إلذ بصيػػػػػػع الدصػػػػػػػادر 
 القانونية الدنظمة للوظيفة كذلك كالتالر:

 44في مادتػػػػػػػػو  1976-11-22الدػػػػػػػػؤرخ في  76ور اقػػػػػػػػر الدؤسػػػػػػػػس الدسػػػػػػػػتورم مبػػػػػػػػدأ الدسػػػػػػػػاكاة في دسػػػػػػػػت
علػػػػػػػى أف فف كظػػػػػػػائف الدكلػػػػػػػة كالدؤسسػػػػػػػات التابعػػػػػػػة لذػػػػػػػا متاحػػػػػػػة لكػػػػػػػل الدػػػػػػػواطنتُ، كىػػػػػػػي في متنػػػػػػػاكلذم بالتسػػػػػػػاكم 

فف تكفػػػػػػل  41كبػػػػػػدكف أم شػػػػػػرط ماعػػػػػػدا الشػػػػػػركط الدتعلقػػػػػػة بالاسػػػػػػتحقاؽ كالأىليػػػػػػةفف، ككػػػػػػذلك مػػػػػػاكرد في الدػػػػػػادة 
                                                           

بشرية كأثرىا على الدؤسسة الجزائرية مذكرة ماستً، كلية العلوـ الاقتصادية كالعلوـ التجارية كعلوـ رابحي نصتَة، صحراكم بهية، سياسة توظيف الدوارد ال 1
 47، ص2015التسيتَ، بزصص إدارة  كتسيتَ مؤسسة، جامعة لػي فارس الددية، 
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بإزالػػػػػػػة العقبػػػػػػػات ذات الطػػػػػػػابع الاقتصػػػػػػػادم كالاجتماعيوالثقػػػػػػػافي كالػػػػػػػتي الدكلػػػػػػػة الدسػػػػػػػاكاة لكػػػػػػػل الدػػػػػػػواطنتُ كذلػػػػػػػك 
 .تعد في الواقع من الدساكاة بتُ الدواطنتُفف

بصػػػػػػػػادل الثػػػػػػػػاني عػػػػػػػػاـ  19الدػػػػػػػػؤرخ في  06مػػػػػػػػن الأمػػػػػػػػر رقػػػػػػػػم  74حسػػػػػػػػب الدػػػػػػػػادة  2006أمػػػػػػػػا دسػػػػػػػػتور 
 .الوظائفلؼضع التوظيف إلذ مبدأ الدساكاة في الالتحاؽ ب 2006جويلية  15ق الدوافق إلذ 1427

كقيػػػػاـ التوظيػػػػف علػػػػى ىػػػػػذا الدبػػػػدأ يعمػػػػل علػػػػػى بعػػػػث الثقػػػػة لػػػػدل الأفػػػػػراد ابذػػػػاه الإدارة كتعزيػػػػز مصػػػػػداقيتها 
كاكػػػػػػػفء العناصػػػػػػػر لشػػػػػػػغل الوظػػػػػػػائف ، كلغػػػػػػػب تطبيػػػػػػػق مبػػػػػػػدأ الدسػػػػػػػاكاة بػػػػػػػتُ بصيػػػػػػػع الأفػػػػػػػراد  كتزكيػػػػػػػدىا بأفضػػػػػػػل

 .كالابتعاد عن المحاباة في التوظيف

لػػػػى أنػػػػػو أسػػػػػلوب اختيػػػػػار الدػػػػوظفتُ العػػػػػاملتُ كالاحتفػػػػػاظ بهػػػػػم علػػػػػى يعػػػػػرؼ مبػػػػػدأ الجػػػػػدارة عمبففففدأ الجفففففدارة:  -2
 .أساس الصلاحية كالجدارة 

كمػػػػا يعػػػػرؼ أيضػػػػا علػػػػى أنػػػػو: ذلػػػػك الدبػػػػدأ الػػػػذم يقػػػػوـ علػػػػى اختيػػػػار أفضػػػػل العناصػػػػر الدتقدمػػػػة للوظػػػػائف 
 .1الدعلن عليها كأكثرىا قدرة على القياـ بها

لتوظيػػػػػف،  كيظهػػػػػر  ذلػػػػػك مػػػػػن خػػػػػلاؿ الأسػػػػػاليب الػػػػػتي كتثبػػػػػت الدكلػػػػػة الجزائريػػػػػة كغتَىػػػػػا مبػػػػػدأ الجػػػػػدارة في ا
 2الدتضػػػػػػػمن القػػػػػػػانوف الأساسػػػػػػػي العػػػػػػػاـ للوظيفػػػػػػػة الدػػػػػػػؤرخ في  133-66اعتمػػػػػػػدتها في اختيػػػػػػػار موظفيهػػػػػػػا، الأمػػػػػػػر 

 .حيث نصت على أنو يتم توظيف الدوظفتُ تبعا لإحدل الكيفيات أك الكيفيتتُ معا 1966جواف 

 .مسابقة عن طريق الاختبار -

 .ريق الشهادة مسابقة عن ط -

، علػػػػػػػػػػى أنػػػػػػػػػػو يػػػػػػػػػػتم 2006جويليػػػػػػػػػػة 15الدػػػػػػػػػػؤرخ في  03-06مػػػػػػػػػػن الأمػػػػػػػػػػر  80ك قػػػػػػػػػػد أكػػػػػػػػػػدت الدػػػػػػػػػػادة 
 الالتحاؽ بالوظائف عن طريق: 

 .الدسابقة على أساس الاختبارات -

                                                           
 49رابحي نصتَة، سياسة توظيف الدوارد البشرية كأثرىا عل الدؤسسة الجزائرية مرجع سابق ، ص 1
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 .الدسابقة على أساس الشهادات بالنسبة لبعض الأسلاؾ -

 .الفحص الدهتٍ -

 ثانيا: طرق التوظيف

اجػػػػػػػػػات الدنظمػػػػػػػػػة مػػػػػػػػػن الأفػػػػػػػػػراد الدتًشػػػػػػػػػحتُ للعمػػػػػػػػػل لشػػػػػػػػػغل الوظػػػػػػػػػائف إف عمليػػػػػػػػػة الحصػػػػػػػػػوؿ علػػػػػػػػػى احتي
 .1الشاغرة لؽكن تقسيمها إلذ مصدرين داخلي كخارجي 

كيقصػػػػػػد بػػػػػػػو عمليػػػػػػة الحصػػػػػػوؿ علػػػػػػػى العػػػػػػاملتُ مػػػػػػػن داخػػػػػػل الدنظمػػػػػػػة أم في حالػػػػػػة كجػػػػػػػود المصففففففدر الفففففففداخلي: 
 .شاغر في احد الوظائف الإدارية لسبب ما كالتقاعد أك ترؾ العمل..... الخ

 .عتماد على ما تتوفر عليو في لزيطها الداخلي كذلك من خلاؿ عملية التًقية كالنقلبالا
 الترقية:  1-1
 :2اختلف تعريف التًقية عند الدفكرين فهناؾ من عرفها على أنها تعريفها:  -أ
 .كسيلة لتخطيط كتنمية الدسار الوظيفي للموظف -
أقػػػػػل إلذ مسػػػػػتول أعلػػػػػى ، فهػػػػػي تنطػػػػػوم علػػػػػى زيػػػػػادة التًقيػػػػػة علػػػػػى أنهػػػػػا برريػػػػػك الدوظػػػػػف مػػػػػن مسػػػػػتول إدارم  -

 في الدستول الوظيفي كالدرجة الدالية .

التًقيػػػػػػة ىػػػػػػي شػػػػػػغل الدوظػػػػػػف لوظيفػػػػػػة أخػػػػػػرل ذات مسػػػػػػتول أعلػػػػػػى مػػػػػػن مسػػػػػػتول كظيفتػػػػػػو الحالػػػػػػة مػػػػػػن حيػػػػػػث  -
 .السلطة الدسؤكلية كالدركز

ىػػػػػو أف فف التًقيػػػػػة كمػػػػػن التعػػػػػاريف السػػػػػابقة نسػػػػػتنتج أف الدفكػػػػػرين قػػػػػد ابصعػػػػػوا علػػػػػى تعريػػػػػف كاحػػػػػد شػػػػػامل ك 
تتمثػػػػػل في انتقػػػػػاؿ  الشػػػػػخص مػػػػػن كظيفتػػػػػو الحاليػػػػػة إلذ أخػػػػػرلفف كتػػػػػتم التًقيػػػػػة إمػػػػػا عػػػػػن طريػػػػػق التًقيػػػػػة في الرتبػػػػػة أك 
التًقيػػػػػػة في الػػػػػػدرجات ،كالتًقيػػػػػػة في الرتبػػػػػػة تعػػػػػػتٍ تقػػػػػػدـ الدوظػػػػػػف مػػػػػػن سمػػػػػػاره الدهػػػػػػتٍ، كذلػػػػػػك بانتقػػػػػػاؿ مػػػػػػن رتبػػػػػػة إلذ 

                                                           
 .115، ص2000دار زىراف للنشر كالتوزيع، الطبعة الأكلذ ، الأردف،  ،وارد البشرية في صناعة الضيافة عبيد الدين الطائي، إدارة الدبضيد  1
 138، ص2006لزمد حاف  الحجازم، إدارة الدوارد البشرية، دار الوفاء للنشر كالتوزيع، الطبعة الأكلذ، لشصر  2
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أك في السػػػػػػػػػلك الأعلػػػػػػػػػى مباشػػػػػػػػػرة حسػػػػػػػػػب الكيفيػػػػػػػػػات  الرتبػػػػػػػػػة الأعلػػػػػػػػػى مباشػػػػػػػػػرة في نفػػػػػػػػػس السػػػػػػػػػلك أك القطػػػػػػػػػاع
 :1التالية

م الدهػػػػػػػػػتٍ علػػػػػػػػػى الشػػػػػػػػػهادات علػػػػػػػػػى أسػػػػػػػػػاس الشػػػػػػػػػهادة مػػػػػػػػػن بػػػػػػػػػتُ الدػػػػػػػػػوظفتُ الػػػػػػػػػذم برصػػػػػػػػػوا خػػػػػػػػػلاؿ مسػػػػػػػػػارى -
 .كالدؤىلات

 .بعد التكوين متخصص، عن طريق امتحاف مهتٍ أك فحص مهتٍ -

أم اللجنػػػػػة الدتسػػػػػاكية الأعضػػػػػاء علػػػػػى سػػػػػبيل الاختبػػػػػار عػػػػػن طريػػػػػق التسػػػػػجيل في قائمػػػػػة التأىيػػػػػل، بعػػػػػد اخػػػػػذ ر  -
 .من  بتُ الدوظفتُ الذين يثبتوف الاقدمية الدطلوبة

 . قائمة التأىيل مرتتُ متتاليتتُحيث لا يستفيد الدوظف من التًقية عن طريق التسجيل في

أمػػػػػػا التًقيػػػػػػة في الدرجػػػػػػة تتضػػػػػػمن تشػػػػػػغل الدوظػػػػػػف كظيفػػػػػػة ذات اختصاصػػػػػػات كمسػػػػػػؤكليات أعلػػػػػػى كتطبػػػػػػق 
ة منتظمػػػػػة كمسػػػػػتمرة، أم مػػػػػن درجػػػػػة لأخػػػػػرل أعلػػػػػى منهػػػػػا مباشػػػػػرة كمعيارىػػػػػا الأساسػػػػػي ىػػػػػو  ىػػػػػذه التًقيػػػػػة بطريقػػػػػ

 .الاختبار على أساس الجدارة كالاستحقاؽ

 : 2يلي تتمثل الشركط العامة للتًقية فيماشروطها:  -ب

 .لا لغوز ترقية الدوظف إلا لوظيفة شاغرة لذا بسويل في الديزانية الخاصة بالوحدة الإدارية -

 .قية تتكوف من كظيفة إلذ الوظيفة الأعلى منها مباشرة في الدرجة كمن ذات المجموعة الوظيفيةالتً  -

 .لالغوز ترقية الدوظف الدنقوؿ إلا بعد مضي فتًة زمنية في فةة الوظيفية المحددة  -

 .عدـ كجود مانع من التًقية لدل الدوظف -

 .لغب صدكر قرار التًقية من السلطة الدختصة -

                                                           
 .125البشرية، مرجع سابق، ص  علي غربي كآخركف، تنمية الدوارد 1

 .52ربحي نصتَة، سياسة التوظيف الدوارد البشرية كأثرىا على الدؤسسة الجزائرية، مرجع سابق، ص
 .154، 153، 152، ص2007الطبعة الأكلذ، مصر ،شريف يوسف حلمي خاطر، الوظيفة العامة، دار النهضة العربية للنشر كالتوزيع 2
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 .لدؤىلات العلمية كالعملية الدطلوبة قانونا في الدوظف الدرشحتوفر ا -

 :1تتمثل فيما يليأهدافها:  -ج

خلػػػػػق حػػػػػافز قػػػػػوم لػػػػػدل الدػػػػػوظفتُ لبػػػػػذؿ الدزيػػػػػد مػػػػػن الجهػػػػػد كشػػػػػعورىم بالطمأنينػػػػػة نتيجػػػػػة برقيػػػػػق تقػػػػػدـ مسػػػػػتمر 
 .في كظائفهم

 .لة لزاكلة استقطاب أفضل الكفاءات الدوجودة لشغل الوظائف الذامة في الدك  -

 .التوصل إلذ مستول عاؿ من الرضا بتُ الأفراد العاملتُ -

خلػػػػػػػق الشػػػػػػػعور بالأمػػػػػػػاف كالاسػػػػػػػتقرار لػػػػػػػدل العػػػػػػػاملتُ نتيجػػػػػػػة تقػػػػػػػدمهم الدسػػػػػػػتمر في مسػػػػػػػتواىم الػػػػػػػوظيفي مػػػػػػػع  -
 .زيادة دخلهم

 :  حركات نقل الموظفين 2-1

إدارم يهػػػػػػػدؼ نقػػػػػػػل ىػػػػػػػو إجػػػػػػػراء إدارم تقػػػػػػػوـ بػػػػػػػو السػػػػػػػلطة الإداريػػػػػػػة الدختصػػػػػػػة عػػػػػػػن طريػػػػػػػق قػػػػػػػرار تعريففففففففه:  -أ
الدوظػػػػػػف مػػػػػػن كظيفتػػػػػػو إلذ كظيفػػػػػػة أخػػػػػػرل داخػػػػػػل أك خػػػػػػارج الإدارة الػػػػػػتي يتبعهػػػػػػا، يػػػػػػوازم أك لؼتلػػػػػػف عػػػػػػن منصػػػػػػبو 

 .أما بطلب الدعتٍ أك انفراديا

 :2يلي تعود الأسباب إلذ ماأسبابه:  -ب

 .حلوؿ موظف لزل موظف ترؾ عملو لأم سبب -

 .ك تغتَ حجم العمل رغبة الإدارة لاعتبارات خاصة كتوسيع الأقساـ أ -

 .بطلب الدوظف لاعتبارات كالقرب من الدسكن أك البحث عن فرص جديدة  -

                                                           
ني لتًقية الدوظف العاـ في قانوف الوظيفة العمومية الجزائرم، مذكرة ماستً، كلية الحقوؽ كالعلوـ السياسية ، بزصص حقوؽ، زكرم آمنة، النظاـ القانو  1

 .8، ص2016جامعة أبي بكر بلقايد، تلمساف، 
لوـ السياسية، بزصص قانوف إدارم، جامعة خذيرم عبد الغفور، النظاـ القانوني لنقل الدوظف العاـ في التشريع الجزائرم، مذكرة ماستً كلية الحقوؽ كالع2

 .12-11-10، ص2016العربي التبسي، تبسة، 
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 .لغاية تدريب كتكوين العماؿ كتعريفهم بدجاؿ العمل الدختلفة -

 :1تتمثل أنواع النقل كثتَة منهاأنواعه:  -ج

ول كالدرتػػػػػػب كلكػػػػػػن النقػػػػػػل الػػػػػػوظيفي: الػػػػػػذم يػػػػػػتم بدوجبػػػػػػو نقػػػػػػل الدوظػػػػػػف مػػػػػػن كظيفػػػػػػة لأخػػػػػػرل في نفػػػػػػس الدسػػػػػػت -
 .يكوف لو مهاـ ككاجبات لستلفة في حجمها كطبيعتها

النقػػػػػػل الجغػػػػػػػرافي: كيشػػػػػػمل حركػػػػػػػة العػػػػػػاملتُ مػػػػػػػا بػػػػػػػتُ البلػػػػػػديات ، الػػػػػػػدكائر، الولايػػػػػػات أك الوحػػػػػػػدات الجغرافيػػػػػػػة  -
 .التابعة لذا

 النقل التدريبي: كىو انتقاؿ الفرد من عملو لآخر قصد زيادة مداركو. -

كػػػػػػوف بدثابػػػػػػة العقػػػػػػاب الػػػػػػذم يوجػػػػػػو للموظػػػػػػف الدقصػػػػػػر فينتقػػػػػػل مػػػػػػن مكػػػػػػاف عصػػػػػػرم إلذ كيالنقففففففل العقففففففابي:  -
 .مكاف ريفي

كلؼتلػػػػػػف النقػػػػػػل عػػػػػػن التًقيػػػػػػة كػػػػػػوف النقػػػػػػل بكػػػػػػوف مػػػػػػن كظيفػػػػػػة إلذ كظيفػػػػػػة أخػػػػػػرل في نفػػػػػػس الإدارة أك إلذ إدارم 
لا فهػػػػػي أخػػػػػرل دكف الزيػػػػػادة في الراتػػػػػب كالامتيػػػػػازات، كمػػػػػا لؽكػػػػػن أف يكػػػػػوف النقػػػػػل عقابػػػػػا للموظػػػػػف أمػػػػػا التًقيػػػػػة 

انتقػػػػػػاؿ إلذ كظيفػػػػػػة أحلػػػػػػى كأكثػػػػػػر  راتػػػػػػب كتكػػػػػػوف التًقيػػػػػػة جػػػػػػزاء أك برفيػػػػػػز للموظػػػػػػف كلذػػػػػػذا النػػػػػػوع مػػػػػػن مصػػػػػػادر 
التوظيػػػػػػػف لشيػػػػػػػزات تسػػػػػػػتغلها الدنظمػػػػػػػة كالاسػػػػػػػتفادة مػػػػػػػن الخػػػػػػػبرات كالدػػػػػػػؤىلات كالكفػػػػػػػاءات العػػػػػػػاملتُ، كمعػػػػػػػرفتهم 

عيا للحصػػػػػوؿ علػػػػػى التًقيػػػػػة ، بطبيعػػػػػة العمػػػػػل كظػػػػػركفهم ، إلا أنػػػػػو لا لؽكػػػػػن خلوىػػػػػا مػػػػػن العيػػػػػوب مثػػػػػل الصػػػػػراع سػػػػػ
 .عدـ التجديد كالابتكار

يعتػػػػػػػػبر التوظيػػػػػػػػف الخػػػػػػػػارجي مػػػػػػػػن أىػػػػػػػػم طػػػػػػػػرؽ التوظيػػػػػػػػف الدعقػػػػػػػػدة لتػػػػػػػػوفتَ مػػػػػػػػوظفتُ المصففففففففدر الخففففففففارجي:  -2
 .2لؽتلكوف الكفاءات  كالدهارات الوظيفية لشغل الدناصب كتتم عن طريق

 .الدسابقة على أساس الاختبارات  -

                                                           
 .55-54رابحي نصتَة، صحراكم بهية، سياسة توظيف الدوارد البشرية كأثرىا على الدؤسسة الجزائرية، مرجع سابق، ص 1
ية الحقوؽ كالعلوـ السياسية بزصص إدارة الدوارد البشرية جامعة زياف عثماف بن شاكم، ألعية الاختبارات الدهنية في عملية التوظيف، مذكرة ماستً، كل 2

 .26-25، ص2017عاشور ، الجلفة ، 
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 .بزص بعض الأسلاؾ الدسابقة على أساس الشهادات -

 .الفحص الدهتٍ -

 .التوظيف الدباشر  -

يػػػػػػػتم اختيػػػػػػػار كانتقػػػػػػػاء أفضػػػػػػػل الدتًشػػػػػػػحتُ علػػػػػػػى أسػػػػػػػاس الدسػػػػػػػابقة المسفففففففابقة علفففففففى أسفففففففاس الاختبفففففففارات:  -أ
 الاختبارية من خلاؿ  إجراء اختبار مسبق كيكوف النجاح فيو ىو الفصل النهائي للتعيتُ. 

الدػػػػػػػوارد البشػػػػػػػرية فتضػػػػػػػع الشػػػػػػػركط كالدػػػػػػػؤىلات الدطلوبػػػػػػػة،   تقػػػػػػػوـ  فالدنظمػػػػػػة تكػػػػػػػوف قػػػػػػػد قػػػػػػػدرت احتياجاتهػػػػػػػا مػػػػػػػن
بػػػػإجراء امتحػػػػػاف للمتقػػػػػدمتُ ، كبنػػػػاء علػػػػػى النتيجػػػػػة يػػػػػتم تصػػػػنيف الدرشػػػػػحتُ حسػػػػػب النتػػػػائج الػػػػػتي برصػػػػػلوا عليهػػػػػا 

 .  تقوـ بعملية التوظيف طبقا للاحتياجات كبالنظر إلذ الدناصب الشاغرة

وظيػػػػػػف عػػػػػػن طريػػػػػػق الدسػػػػػػابقة علػػػػػػى أسػػػػػػاس الشػػػػػػهادات بزػػػػػػص التالمسففففففابقة علففففففى أسففففففاس الشففففففهادات:  -ب
مػػػػػن القػػػػػانوف  8مػػػػػن اجػػػػػل الالتحػػػػػاؽ بػػػػػبعض الأسػػػػػلاؾ كالرتػػػػػب الػػػػػتي تنتمػػػػػي إلذ الفػػػػػوج )أ( المحػػػػػدد بدوجػػػػػب الدػػػػػادة 

الأساسػػػػػػي العػػػػػػاـ للوظيفػػػػػػة العموميػػػػػػة كيػػػػػػتم انتقػػػػػػاء الدرشػػػػػػحتُ في ىػػػػػػذه الحالػػػػػػة بنػػػػػػاء علػػػػػػى دراسػػػػػػة ملػػػػػػف التًشػػػػػػيح  
كالانتفػػػػػاء علػػػػػى أسػػػػػاس ملائمػػػػػة شػػػػػعبة اختصػػػػػاص تكػػػػػوين الدتًشػػػػػح لدتطلبػػػػػات  كػػػػػذا إجػػػػػراء مقابلػػػػػة كتػػػػػتم التقيػػػػػيم

 .الرتبة الدراد الالتحاؽ بها

يهػػػػػػدؼ إلذ تقيػػػػػػيم قػػػػػػدرة الدتًشػػػػػػحتُ  علػػػػػػى الدمارسػػػػػػة الفعليػػػػػػة التوظيففففففف عففففففن طريففففففق الفحففففففص المهنففففففي:  -ج
 .للمهاـ الدنوطة لبعض الأسلاؾ كالرتب

ارجي يوجػػػػػػو إلذ أعػػػػػػواف التنفيػػػػػػذ الػػػػػػذين تػػػػػػابعوا تكػػػػػػوين كعمومػػػػػػا فػػػػػػإف الفحػػػػػػص الدهػػػػػػتٍ الرامػػػػػػي إلذ التوظيػػػػػػف الخػػػػػػ
 .متخصصا منصوص عليو في القوانتُ الأساسية ،لدل الدؤسسات التكوين الدؤىلة

يقتصػػػػػػػػر لظػػػػػػػػط التوظيػػػػػػػػف الدباشػػػػػػػػر علػػػػػػػػى الدرشػػػػػػػػحتُ الػػػػػػػػذم تػػػػػػػػابعوا بنجػػػػػػػػاح تكوينػػػػػػػػا التوظيففففففففف المباشففففففففر:  -د
 .وظيفةمتخصصا لدل مؤسسات التكوين الدؤىلة قصد برضتَ للالتحاؽ ب
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 المطلب الثالث: تعريف إستراتيجية التوظيف

تعرؼ على أنها " لرموعة من الأنشطة التي تقوـ بها الدنظمة لإلغاد احتياجاتها الدستقبلية من الدوارد   

الخيارات  أفالبشرية كاستقطاب الدؤىلتُ الراغبتُ في العمل   اختيار أفضل الدتقدمتُ بوصفهم عاملتُ جدد"،أك 

الخاصة بإستًاتيجية التوظيف تتًاكح ما بتُ الانتقاء من داخل الدنظمة أك خارجها أك إعطاء الصلاحية  الفرعية

للمرشحتُ الدباشرين في ابزاذ قرارات التعيتُ مباشرة أك جعل ىذه القرارات مركزية في قسم إدارة الدوارد البشرية 

يتُ أكثر الأفراد إلداما بدتطلبات العمل من خارج كتكوين درجة من التوافق بتُ الدتقدمتُ للعمل كالدنظمة كتع

الدنظمة بصرؼ النظر عن الاعتبارات الشخصية، كما أف اختيار العاملتُ اختيارا جيدا من خلاؿ انتقاء العاملتُ 

الذين يظهركف الرغبة في الاستمرار بالعمل في الدنظمة لفتًات طويلة كيشتَ أداؤىم السابق إلذ بسيز ملحوظ كيؤدم  

ذلك إلذ بزفيض التكاليف، لذلك لغب رسم إستًاتيجية للاستقطاب كالتوظيف من خلاؿ برديد مصادر  كل

 التوظيف كالاختبارات كالشركط العامة لاختيار العاملتُ.

كغالبا يتم كضع إستًاتيجية توظيف الدوارد البشرية فإف على الدديرين أف يستمركا في تقويم حاجات الدوارد 

 ن أف الدنظمة ستتمكن من الاستمرار في الحصوؿ على الأفراد الدناسبتُ لتنفيذ الأىداؼ.البشرية، لكي تضم

كلؽكن القوؿ أف إستًاتيجية التوظيف ىي البعد الدستقبلي للتوظيف من استقطاب كاختيار كتعيتُ كيدخل   

نظمة كإلذ زملاء العمل، ضمنها أيضا عملية استقباؿ كتوجيو الأفراد الجدد كالتًحيب بهم كتقدلؽهم إلذ إدارة الد

فضلا عن إعطاء العاملتُ الجدد فكرة عن مهاـ الوظيفية التي سيقوموف بها، بحيث لغب التأكد من تفاعل أنشطة 

 .1التوظيف مع عناصر الاستًاتيجيات الأخرل للمنظمة كإستًاتيجية الدوارد البشرية

                                                           
الادارية،  ، لرلة العلوـ الاقتصادية كممارسات الاستراتيجيات لادارة الموارد البشرية وانعكاساتها في تحسين الأدا  المنظميالزىرم لزمد،   1

 .208 ، ص2014، 75العدد  20المجلد 
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 المطلب الرابع: دور إستراتيجية التوظيف

 :1اتيجي للتوظيف فيما يلييتمثل الدكر الاستً 

 النظرة الدستقبلية للمورد البشرم. .1

 توفتَ أفضل العناصر من ذكم الكفاءات كالدؤىلات الدمتازة. .2

 تأكيد كضماف الفرص لتنمية القدرات الذاتية ككفاءات العاملتُ. .3

 الوصوؿ إلذ الحد الأقصى في مسالعة الفرد لتحقيق أىداؼ الدنظمة. .4

 الدشاركة بإخلاص في العمل الذم تقوـ بو الدنظمة. تشجيع العنصر البشرم على .5

 الحصوؿ على إلتزاـ العنصر البشرم من الاستقطاب الجيد. .6

 كضع برامج كأنشطة لتعظيم أىداؼ الفرد كالدنظمة. .7

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
  .209الزىرم لزمد، مرجع سابق، ص  1
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 المبحث الرابع: مراحل التوظيف

 .كالتعيتُ عملية التوظيف تتكامل بالصاز لرموعة من الأنشطة تتمثل في الاستقطاب كالاختبار

 المطلب الأول: الاستقطاب

بعػػػػػد أف يػػػػػتم برديػػػػػد أنػػػػػواع الوظػػػػػائف الدطلوبػػػػػة كعػػػػػدد العػػػػػاملتُ الدطلوبػػػػػة كالشػػػػػركط اللازمػػػػػة توفرىػػػػػا فػػػػػيمن 
يشػػػػػػغلها تبػػػػػػدأ الخطػػػػػػوة التاليػػػػػػة كىػػػػػػي البحػػػػػػث عػػػػػػن انسػػػػػػب الأشػػػػػػخاص لذػػػػػػذه الوظػػػػػػائف كلزاكلػػػػػػة جػػػػػػذب أكفػػػػػػاء 

 .الأشخاص للعمل بالدنظمة

 أولا: تعريف الاستقطاب

 يلي:  ىناؾ عدة تعريفات لعملية الاستقطاب نتناكؿ منها ما

ىػػػػػػػػو الخطػػػػػػػػوة الػػػػػػػػتي تعقػػػػػػػػب الإعػػػػػػػػلاف عػػػػػػػػن الوظيفػػػػػػػػة الشػػػػػػػػاغرة كقػػػػػػػػد تسػػػػػػػػبقها أك تعػػػػػػػػوض عنهػػػػػػػػا في بعػػػػػػػػض  -1
 .1الحالات المحدكدة جدا كيراد بها جذب كإغراء الدؤىلتُ لشغل الوظائف الشاغرة

شػاغرة كترغيػب الأفػراد الدػؤىلتُ للعمػل في الدنظمػة أك الدركػز ىو النشاط الذم يقتضي الإعلاف على الوظػائف ال -2
 .2  اختيار أفضل العناصر الدتقدمة كتعيينهم ، كذلك بفرض برقيق الأىداؼ الدوضوعية 

ىػػػػػػو البحػػػػػػث عػػػػػػن الأفػػػػػػراد الصػػػػػػالحتُ لدػػػػػػلء الوظػػػػػػائف الشػػػػػػاغرة في العمػػػػػػل جػػػػػػذبهم كاختيػػػػػػار الأفضػػػػػػل مػػػػػػنهم  -3
 .3بعد ذلك العمل

الدرشػػػػػػحتُ الدػػػػػػؤىلتُ كجػػػػػػذبهم للتقػػػػػػدـ للوظيفػػػػػػة الشػػػػػػاغرة فالعمليػػػػػػة تبػػػػػػدأ مػػػػػػن البحػػػػػػث  ىػػػػػػو عمليػػػػػػة إلغػػػػػػاد 
 .4عن مرشحتُ جدد كتنتهي عند تقديم ىؤلاء الدرشحتُ لطلبات التوظيف 

                                                           
، 2010صر ، الكيسي خيضر عامر، إدارة الدوارد البشرية في الخدمة الددنية ، الدنظمة العربية للتنمية الإدارية للنشر كالتوزيع ، الطبعة الأكلذ م1

 .108ص
 131، ص2010ة الأكلذ، الأردف، رابحي مصطفى علياف، العمليات الإدارية،  دار الصفاء للنشر كالتوزيع، الطبع 2
 .171، ص2009مؤيد سعيد السالد، إدارة الدوارد البشرية، مدخل استًاتيجي تكاملي، دار إثراء للنشر كالتوزيع، الطبعة الأكلذ، الأردف،  3
 .245، ص1998حستُ حريم كآخركف ، أساسيات الإدارة دار الحامد، للنشر كالتوزيع، الطبعة الأكلذ، الأردف  4
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كمػػػػػن تعػػػػػاريف السػػػػػابقة لؽكػػػػػن القػػػػػوؿ أف الاسػػػػػتقطاب ىػػػػػو لرموعػػػػػة نشػػػػػاطات الدنظمػػػػػة الخاصػػػػػة بالبحػػػػػث 
هػػػػػػا كذلػػػػػػك بالعػػػػػػدد كالنػػػػػػوعتُ الدطلوبػػػػػػة كالدرغوبػػػػػػة كفي الوقػػػػػػت عػػػػػن كجػػػػػػذب مرشػػػػػػحتُ لسػػػػػػد الشػػػػػػواغر الوظيفيػػػػػػة في

 الدناسب. 

 ثانيا: أهمية الاستقطاب

يعتػػػػػػػػبر لصػػػػػػػػاح عمليػػػػػػػػة الاسػػػػػػػػتقطاب ىػػػػػػػػو الخطػػػػػػػػوة في بنػػػػػػػػاء قػػػػػػػػوة العمػػػػػػػػل الفعالػػػػػػػػة كالدنتجػػػػػػػػة ، فتهػػػػػػػػدؼ إلذ 
 :1برقيق مايلي

 .نة توفتَ العدد الكافي من الدتقدمتُ الدلائمتُ لشغل الوظائف بأقل تكلفة لشك -1

تركيػػػػػز علػػػػػى اسػػػػػتقطاب كاجتػػػػػذاب الأفػػػػػراد الدناسػػػػػبتُ الػػػػػذين  في زيػػػػػادة عمليػػػػػة الاختيػػػػػار مػػػػػن خػػػػػلاؿالإسػػػػػهاـ  -2
 .يتم الاختيار من بينهم كبالتالر برليل عدد الأفراد الغتَ الدؤىلتُ لشغل الوظائف

دة فعاليػػػػػػػة الحصػػػػػػػوؿ علػػػػػػػى قػػػػػػػول عاملػػػػػػػة مؤىلػػػػػػػة كذات كفػػػػػػػاءة عاليػػػػػػػة لشػػػػػػػا يػػػػػػػؤدم إلذ اسػػػػػػػتقرار العمالػػػػػػػة كزيػػػػػػػا -3
 .الدنظمة

مػػػػػن خػػػػػلاؿ الاسػػػػػتقطاب تسػػػػػتطيع الدنظمػػػػػة توصػػػػػيل رسػػػػػالة إلذ الدرشػػػػػحتُ بأنهػػػػػا ىػػػػػي الدكػػػػػاف الدناسػػػػػب لذػػػػػم  -4
 .للعمل كلبناء كتطوير حياتهم الوظيفية

برقيػػػػػػػػق الدسػػػػػػػػؤكلية الاجتماعيػػػػػػػػة كالقانونيػػػػػػػػة كالأخلاقيػػػػػػػػة مػػػػػػػػن خػػػػػػػػلاؿ الالتػػػػػػػػزاـ بعمليػػػػػػػػة البحػػػػػػػػث الصػػػػػػػػحيحة  -5
 .الدرشحتُ لشغل الوظائف كتأمتُ حقوؽ الدتقدمتُ

الدسػػػػػػػػالعة  في تقليػػػػػػػػل عػػػػػػػػدد الدتقػػػػػػػػدمتُ مػػػػػػػػن غػػػػػػػػتَ الدػػػػػػػػؤىلتُ لشػػػػػػػػغل الدناصػػػػػػػػب بالدنظمػػػػػػػػة لشػػػػػػػػا لؼفػػػػػػػػض مػػػػػػػػن  -6
 .تكاليف عملية الاختيار النهائي

 :2كلنجاح عملية الاستقطاب في الدنظمة لغب مراعاة لرموعة من العوامل ، كمن ىذه العوامل مايلي

                                                           
 .83، ص2003السالد مؤيد، صالح عادؿ، إدارة الدوارد البشرية ، مدخل استًاتيجي، عالد الكتب الحديث للنشر كالتوزيع، الطبعة الأكلذ ، الأردف ،  1
 .126-125، ص2009خالد عبد الرحيم الذيتي، إدارة الدوارد البشرية ، دار كائل للنشر ، الطبعة الأكلذ، الأردف،  2
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ذه المجموعػػػػػػة العوامػػػػػػل الخاصػػػػػػة سػػػػػػوؽ العمػػػػػػل مػػػػػػن حيػػػػػػث مسػػػػػػتويات الطلػػػػػػب تتضػػػػػػمن ىػػػػػػالعوامففففففل البي يففففففة: -1
كالعػػػػػػرض كالتًكيبػػػػػػة النوعيػػػػػػة كالعمريػػػػػػة للمػػػػػػوارد البشػػػػػػرية كمسػػػػػػتويات الدعيشػػػػػػة كالػػػػػػدخل، فقػػػػػػد بذػػػػػػتَ الدنظمػػػػػػة عنػػػػػػد 

 .عدـ توفر العوامل البيةية الدناسبة إلذ اللجوء إلذ سوؽ العمل الداخلي للمنظمة 

 .مية كتلك التي تفرضها نقابات العماؿالقيود كالمحددات الحكو  -2

تتضػػػػػػػػمن تلػػػػػػػػك المجموعػػػػػػػػة العوامػػػػػػػػل الدرتبطػػػػػػػػة بجهػػػػػػػػود كنشػػػػػػػػاطات الدنظمػػػػػػػػة في لرػػػػػػػػاؿ العوامففففففففل التنظيميففففففففة:  -3
الاسػػػػػػػػتقطاب ، حيػػػػػػػػث تشػػػػػػػػتمل علػػػػػػػػى الإعػػػػػػػػلاف الدؤشػػػػػػػػر كالواضػػػػػػػػح الػػػػػػػػذم لؽكػػػػػػػػن أف يعػػػػػػػػرؼ الدرشػػػػػػػػح بطبيعػػػػػػػػة 

ع موازنػػػػػات عمليػػػػػة الاسػػػػػتقطاب عػػػػػاملا تنظيميػػػػػا الوظػػػػػائف الدعلػػػػػن عنهػػػػػا، كمػػػػػا تعتػػػػػبر الإجػػػػػراءات الخاصػػػػػة بوضػػػػػ
 آخر.

 ثالثا: مصادر الاستقطاب

 :تنقسم مصادر الاستقطاب إلذ لرموعتتُ رئيسيتتُ لعا 

 مصادر الاستقطاب الداخلية:  -1

 :1يلي تأتي من خلاؿ  ما

ىػػػػػػػػو نقػػػػػػػػل الدوظػػػػػػػػف مػػػػػػػػن كظيفػػػػػػػػة لزػػػػػػػػددة إلذ كظيفػػػػػػػػة أخػػػػػػػػرل ذات مسػػػػػػػػتول إدارة أعلػػػػػػػػى حيػػػػػػػػث الترقيففففففففة:  -
 .حيات أكثر ألعية كالدسؤكلة أعلى كاشمل مع مراعاة أسس عادلة للتًقية في الدنظمةالصلا

ىػػػػػو عمليػػػػػة نقػػػػػل الدوظػػػػػف مػػػػػن كظيفػػػػػة لزػػػػػددة إلذ كظيفػػػػػة أخػػػػػرل بػػػػػنفس الدسػػػػػتول الإدارم سػػػػػواء في النقفففففل : -
 .نفس الوحدة الإدارية أك في كحدة إدارية أخرل ، في نفس الفرع أك في فرع آخر للمنظمة 

كيسػػػػػػتخدـ ىػػػػػػذا الأسػػػػػػلوب عنػػػػػػدما يكػػػػػػوف لػػػػػػدل الدنظمػػػػػػة تصػػػػػػور كامػػػػػػل في القػػػػػػدرات لمهففففففارات، مخففففففزون ا -
ت كالخػػػػػػبرات كالدهػػػػػػارات، كالرجػػػػػػوع إلذ لسػػػػػػزكف الدهػػػػػػارات للبحػػػػػػث العمػػػػػػل تتػػػػػػوافر فػػػػػػيهم تلػػػػػػك الدهػػػػػػارات كالقػػػػػػػدرا

 .بعد ذلك إما بالنقل أك التًقيةكيتم شغل الوظيفة 

                                                           
 126، ص2014دة، إدارة الدوارد البشرية ، دار كائل للنشر كالتوزيع، الطبعة الثانية، الأردف، لزفوظ ابضد جو  1
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غل بعػػػػػػػض الوظػػػػػػػائف في الدسػػػػػػػتويات التنظيميػػػػػػػة الػػػػػػػدنيا ، عنػػػػػػػدما ترغػػػػػػػب الدنظمػػػػػػػة في شػػػػػػػالإعفففففففلان الفففففففداخلي -
فإنػػػػػػػو يكػػػػػػػوف مػػػػػػػن الدفيػػػػػػػد نشػػػػػػػر حاجاتهػػػػػػػا بلوحػػػػػػػات الإعلانػػػػػػػات للمنظمػػػػػػػة كىػػػػػػػذه الإعلانػػػػػػػات يقرأىػػػػػػػا العػػػػػػػاملوف 
بالدنظمػػػػػػة كينشػػػػػػركف تلػػػػػػك الأخبػػػػػػار خػػػػػػارج الدنظمػػػػػػة في لزػػػػػػيط الأسػػػػػػرة كالأصػػػػػػدقاء حيػػػػػػث يتقػػػػػػدـ للوظيفػػػػػػة بعػػػػػػد 

 .1ذلك من لغد نفسو في مواصفات شغلها 

اسػػػػػػػتقطاب الأفػػػػػػػراد أك الدػػػػػػػوظفتُ السػػػػػػػابقتُ كقػػػػػػػد يكػػػػػػػوف مصػػػػػػػدرا داخليػػػػػػػا لعػػػػػػػا لسػػػػػػػد الأففففففففراد السفففففففابقون:  -
الوظػػػػػػائف الشػػػػػػاغرة، فالدؤسسػػػػػػة الػػػػػػتي لذػػػػػػا خػػػػػػبرة أداء ك إنتاجيػػػػػػة الػػػػػػراغبتُ مػػػػػػن الأفػػػػػػراد بػػػػػػالعودة للعمػػػػػػل، قػػػػػػد لصػػػػػػد 

يرافػػػػػػػق ذلػػػػػػػك مػػػػػػػن كفػػػػػػػرا كاضػػػػػػػحا في اسػػػػػػػتخداـ ىػػػػػػػذا الدصػػػػػػػدر خاصػػػػػػػة فيمػػػػػػػا يعػػػػػػػود لتكػػػػػػػاليف الاسػػػػػػػتقطاب كمػػػػػػػا 
 .2تكاليف التدريب في مرحلة  لاحقة

 مصادر الاستقطاب الخارجي:  -2

 :3يلي تتمثل مصادر الاستقطاب الخارجية فيما

تسػػػػػػػػتطيع أف برصػػػػػػػػل علػػػػػػػػى مواردىػػػػػػػػا البشػػػػػػػػرية مػػػػػػػػن خػػػػػػػػلاؿ  الأفػػػػػػػػراد الػػػػػػػػذين التقففففففففدم المباشففففففففر للمنظمففففففففة:  -
تف  الدنظمػػػػػة بطلبػػػػػات التقػػػػػدـ الػػػػػتي لؽلىػػػػػا يتقػػػػػدموف لذػػػػػا مباشػػػػػرة أك بالبريػػػػػد بفػػػػػرض طلػػػػػب الوظػػػػػائف، بحيػػػػػث برػػػػػ

الأفػػػػػػراد كالػػػػػػتي تتضػػػػػػمن بيانػػػػػػات كاملػػػػػػة عػػػػػػنهم كمسػػػػػػتول تعلػػػػػػيمهم كخػػػػػػبراتهم السػػػػػػابقة كقػػػػػػدراتهم كمهػػػػػػاراتهم ،   
تقػػػػػوـ إدارة الدػػػػػوارد البشػػػػػرية بتصػػػػػنيف ىػػػػػذه الطلبػػػػػات طبقػػػػػا للتخصصػػػػػات الوظيفيػػػػػة علػػػػػى أف تقػػػػػوـ باتصػػػػػاؿ عنػػػػػد 

 .ختبارات اللازمة للاختبارالحاجة إليهم، حيث بذرم عليهم الا

قػػػػػػد تقػػػػػػوـ الدنظمػػػػػػة بػػػػػػالإعلاف عػػػػػػن حاجاتهػػػػػػا مػػػػػػن الدػػػػػػوارد البشػػػػػػرية في الصػػػػػػحف اليوميػػػػػػة كالمجػػػػػػلات الإعففففففلان:  -
كالػػػػػػػػدكريات الدتخصصػػػػػػػػة ، كفي ىػػػػػػػػذه الحالػػػػػػػػة ينبغػػػػػػػػي علػػػػػػػػى الدنظمػػػػػػػػة أف بزتػػػػػػػػار كسػػػػػػػػيلة الإعػػػػػػػػلاف الػػػػػػػػتي تتناسػػػػػػػػب 

 .الوظيفة الدطلوب شغلها 

                                                           
 .2002،145، الطبعة الأكلذ، مصر، ابضد ماىر، إدارة الدوارد البشرية، الدار الجامعية للطباعة كالنشر كالتوزيع  1
 167، ص2002دار النهضة العربية للنشر، الطبعة الأكلذ، لبناف، ،تًاتيجي حسن إبراىيم بلوط، إدارة الدوارد البشرية من منظور اس 2
 147-146ابضد ماىر، إدارة الدوارد البشرية، مرجع سابق، ص 3
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التوظيػػػػػف علػػػػػى كافػػػػػة أنواعهػػػػػا )عامػػػػػة أك خاصػػػػػة( تسػػػػػاىم مسػػػػػالعة الغابيػػػػػة  إف مكاتػػػػػبمكاتفففففب التوظيفففففف:  -
في برقيػػػػػػػق الاتصػػػػػػػاؿ بػػػػػػػتُ الدطلػػػػػػػوب مػػػػػػػن الكفػػػػػػػاءات الدختلفػػػػػػػة كالدعػػػػػػػركض منهػػػػػػػا بدعػػػػػػػتٌ تسػػػػػػػهيل عمليػػػػػػػة كمهمػػػػػػػة 
طػػػػػالبي الوظيفػػػػػة في التقػػػػػدـ لشػػػػػغل الوظػػػػػائف الشػػػػػاغرة علػػػػػى كافػػػػػة الدسػػػػػتويات كالتخصصػػػػػات الدختلفػػػػػة كالعكػػػػػس 

 .نظمة في الحصوؿ على الأفراد اللازمتُحيث تسهل مهمة الد

إف الوظػػػػػػػائف في منظمػػػػػػػات الأعمػػػػػػػاؿ قػػػػػػػد أصػػػػػػػبحت فنيػػػػػػػة كمعقػػػػػػػدة بدرجػػػػػػػة كبػػػػػػػتَة المفففففففدراس والكليفففففففات:  -
حيػػػػث أصػػػػبح الاعتمػػػػاد علػػػػى الدعاىػػػػد العليػػػػا كالكليػػػػات مطلوبػػػػا بدرجػػػػة كاسػػػػعة كعليػػػػو فػػػػإف كثػػػػتَ مػػػػن الدنظمػػػػات 

ات بنػػػػػاءة بينهػػػػػا كبػػػػػتُ ىػػػػػذه الدعاىػػػػػد كالكليػػػػػات الدختلفػػػػػة تقػػػػوـ بدجهػػػػػودات خاصػػػػػة لإنشػػػػػاء كالمحافظػػػػػة علػػػػػى علاقػػػػػ
 .في لراؿ بزصصها حتى يتستٌ لذا الحصوؿ على الأفراد الدطلوبتُ

إف الدنظمػػػػػػات ذات العلاقػػػػػػات الوطيػػػػػػدة بالابرػػػػػػادات كالنقابػػػػػػات ، لغػػػػػػب أف تعتمػػػػػػد علػػػػػػى نقابففففففات العمففففففال:  -
كنهػػػػػا ذلػػػػػك مػػػػػن تػػػػػوفتَ التكػػػػػاليف. إف قػػػػػوة ىػػػػػذه النقابػػػػػات فيمػػػػػا يتعلػػػػػق بدشػػػػػكلة تػػػػػوفتَ الأفػػػػػراد، علػػػػػى الأقػػػػػل لؽ

العمػػػػػػل الدنظمػػػػػػة في ىيةػػػػػػة ابرػػػػػػادات أك نقابػػػػػػات معينػػػػػػة تشػػػػػػكل مصػػػػػػدرا ىامػػػػػػا مػػػػػػن مصػػػػػػادر القػػػػػػول العاملػػػػػػة،كالتي 
 .1لغب أف تدركها الدنظمة عند قياسها بالبحث عن الأفراد اللازمتُ 

حاجػػػػػات دكائرىػػػػػا إذا كانػػػػػت كمػػػػػا أف ىنػػػػػاؾ بػػػػػدائل أخػػػػػرل للاسػػػػػتقطاب تلجػػػػػأ إليهػػػػػا الدنظمػػػػػة مػػػػػن اجػػػػػل تلبيػػػػػة -
 .2تلك الحاجة لفتًة قصتَة ، كمن أىم ىذه البدائل 

يعػػػػػد العمػػػػػل الإضػػػػػافي احػػػػػد الأسػػػػػاليب الدسػػػػػتخدمة كثػػػػػتَا في تلبيػػػػػة حاجػػػػػات الدنظمػػػػػة إلذ العمفففففل الإضفففففافي:  -
جهػػػػػود إضػػػػػافية في العمػػػػػل كىػػػػػذا الأسػػػػػلوب يصػػػػػلح لحاجػػػػػة العمػػػػػل الدؤقتػػػػػة لجهػػػػػد إضػػػػػافي كفػػػػػتًة إعػػػػػداد الديزانيػػػػػات 

لسػػػػنوية في نهايػػػػة السػػػػنة كفػػػػتًة التحػػػػوؿ مػػػػن نظػػػػاـ إلذ آخػػػػر في العمػػػػل، إلا أنػػػػو لغػػػػب الحػػػػذر مػػػػن مبالغػػػػة الػػػػبعض ا
في موضػػػػػػػوع العمػػػػػػػل الإضػػػػػػػافي كالعمػػػػػػػل لسػػػػػػػاعات إضػػػػػػػافية  بشػػػػػػػكل اكػػػػػػػبر مػػػػػػػن الحاجػػػػػػػة الفعليػػػػػػػة كذلػػػػػػػك لأجػػػػػػػل 

 .تنفيع بعض الدوظفتُ كتوفتَ دخل إضافي لذم كليس لأجل مصلحة العمل

                                                           
 .313، ص2006مصطفى لزمود أبو بكر: الدوارد البشرية، مدخل لتحقيق الديزة التنافسية: الدار الجامعية  للنشر كالتوزيع، الطبعة الأكلذ: مصر،  1
 .130-129ابضد جودة، إدارة الدوارد البشرية، مرجع سابق، النصوص  لزفوظ2
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لؽكػػػػػػن للمنظمػػػػػػة اسػػػػػػتخداـ عمالػػػػػػة مؤقتػػػػػػة لتلبيػػػػػػة احتياجاتهػػػػػػا الدؤقتػػػػػػة مػػػػػػن الدػػػػػػوارد البشػػػػػػرية تففففففة: العمالففففففة الم ق -
كذلػػػػػك كفقػػػػػا لتقػػػػػدير الإدارة، كمػػػػػن مزايػػػػػا ىػػػػػذا الأسػػػػػلوب الحصػػػػػوؿ علػػػػػى عمالػػػػػة بتكلفػػػػػة اقػػػػػل سػػػػػواء مػػػػػن ناحيػػػػػة 
الأجػػػػػػػػػور أك مػػػػػػػػػن ناحيػػػػػػػػػة الدزايػػػػػػػػػا كالامتيػػػػػػػػػازات الأخػػػػػػػػػرل ، إلا أف مػػػػػػػػػن أىػػػػػػػػػم مسػػػػػػػػػاكئ ىػػػػػػػػػذا الأسػػػػػػػػػلوب عػػػػػػػػػدـ 

 كجودالانتماء كالالتزاـ الدؤسسي لدل العمالة الدؤقتة لشا يؤثر على مدل إخلاصها في العمل. 

يعتمػػػػػػد ىػػػػػػذا الأسػػػػػػلوب علػػػػػػى تػػػػػػأجتَ العمالػػػػػػة الػػػػػػتي برتاجهػػػػػػا مػػػػػػن مكتػػػػػػب لتػػػػػػأجتَ العمالػػػػػػة تففففففلجير العمالففففففة:  -
لػػػػػػة مؤقتػػػػػػة مقابػػػػػػل مبلػػػػػػغ معػػػػػػتُ تدفعػػػػػػو لػػػػػػو الدنظمػػػػػػة ، كينتشػػػػػػر اسػػػػػػتخداـ ىػػػػػػذا الأسػػػػػػلوب عنػػػػػػد الحاجػػػػػػة إلذ عما

 .لأداء أعماؿ لزددة كأعماؿ النظافة كأعماؿ الصيانة كغتَىا من الأعماؿ الدشابهة 

كعلػػػػػػى الػػػػػػرغم مػػػػػػن أف تكلفػػػػػػة الحصػػػػػػوؿ علػػػػػػى العمالػػػػػػة بهػػػػػػذا الأسػػػػػػلوب قػػػػػػد تكػػػػػػوف مرتفعػػػػػػة لأف مكاتػػػػػػب تػػػػػػأجتَ 
دربػػػػػػػة العمالػػػػػػػة تضػػػػػػػيف نسػػػػػػػبة مةويػػػػػػػة معينػػػػػػػة لأرباحهػػػػػػػا؟ ألا أف العمالػػػػػػػة في ىػػػػػػػذه الحالػػػػػػػة تكػػػػػػػوف متخصصػػػػػػػة كمت

 .كجاىزة للعمل

الدقصػػػػػود بالعمالػػػػػة بوقػػػػػت جزئػػػػػي ك الإنفػػػػػاؽ مػػػػػع عػػػػػاملتُ يتوقػػػػػع أف تكػػػػػوف لرمػػػػػوع عفففففاملين بوقففففف  جزئفففففي:  -
سػػػػػػػاعة عمػػػػػػػل في دكؿ معينػػػػػػػة   40سػػػػػػػاعات عملهػػػػػػػم في الأسػػػػػػػبوع اقػػػػػػػل مػػػػػػػن لرمػػػػػػػوع سػػػػػػػاعات عمػػػػػػػل الآخػػػػػػػرين )

 .العربية( ساعة عمل في الأسبوع في دكؿ أخرل كالدكؿ 48كالولايات الدتحدة الأمريكية: 

 freeتقػػػػػػػػوـ الدنظمػػػػػػػة باسػػػػػػػػتخداـ الدستشػػػػػػػارين الدسػػػػػػػتقلتُ المتعاقفففففففدين المستشففففففففارين المسفففففففتقلين:  -
lancers الػػػػػػػػتي لؽكػػػػػػػػن أف يعمػػػػػػػػل عليهػػػػػػػػا  الدستشػػػػػػػػارين في منػػػػػػػػازلذم كاف يقػػػػػػػػدموىا في  ؿاالأعمػػػػػػػػلالصػػػػػػػػاز بعػػػػػػػػض

في ىػػػػػػذا المجػػػػػػاؿ تقػػػػػػدـ الوقػػػػػػت المحػػػػػػدد إلذ الدنظمػػػػػػة مقابػػػػػػل مبلػػػػػػغ مػػػػػػالر متفػػػػػػق عليػػػػػػو مسػػػػػػبقا ، كقػػػػػػد سػػػػػػاعد كثػػػػػػتَا 
 .كسائل الاتصاؿ كالانتًنت ككفر كثتَا من الجهد كالوقت لكلا الطرفتُ

 رابعا مزايا وعيوب الاستقطاب

 :1يلي فيما تتمثل

                                                           
 .104راكية لزمد حسن، مرجع سابق، ص1
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تتمثػػػػػػل في خلػػػػػػق قػػػػػػدرة اكػػػػػػبر مػػػػػػن الحػػػػػػوافز لػػػػػػدل العػػػػػػاملتُ حيػػػػػػث تتػػػػػػيح ىػػػػػػذه مزايففففففا مصففففففادر الداخليففففففة:  -1
فػػػػػػػيض كلفػػػػػػػة البحػػػػػػػث كالانتقػػػػػػػاء كالتعيػػػػػػػتُ للفػػػػػػػراد كالدسػػػػػػػتقبل الطريقػػػػػػػة الفػػػػػػػرص للتقػػػػػػػدـ كالتًقػػػػػػػي للعػػػػػػػاملتُ ، بز

الػػػػػوظيفي أمػػػػػاـ العػػػػػاملتُ الحكػػػػػم علػػػػػى كفػػػػػاءة كقػػػػػدرة الشػػػػػخص  نتيجػػػػػة الدعرفػػػػػة الاحتكػػػػػاؾ مػػػػػع الشػػػػػخص أثنػػػػػاء 
 العمل للاستفادة من ختَات العاملتُ كمعرفتهم بطبيعة كظركؼ العمل

حرمػػػػػاف الدنظمػػػػػة مػػػػػن الكفػػػػػاءات البشػػػػػرية  ىنػػػػػاؾ عيػػػػػوب لذػػػػػذه الطريقػػػػػة منهػػػػػاعيفففففوب المصفففففادر الداخليفففففة:  -2
 .من خارج الدنظمة ، كما أف العاملتُ بالدنظمة فلا يصلحوا لشغل الوظائف الشاغرة

 من أىم الدزايا التي يتميز بها الاستقطاب من الخارج ىي: مزايا المصادر الخارجية:  -3

سػػػػػػتقطاب مػػػػػػن داخػػػػػػل الدنظمػػػػػػة كػػػػػبر المجػػػػػػاؿ الػػػػػػذم يضػػػػػػم الدواىػػػػػػب كالدهػػػػػػارات كعكػػػػػػس الحػػػػػاؿ فيمػػػػػػا لؼػػػػػػص الا  -
عنػػػػػد اسػػػػػتقطاب فػػػػػرد مػػػػػن الخػػػػػارج يعػػػػػتٍ إدخػػػػػاؿ فكػػػػػرة أك أفكػػػػػار ككجهػػػػػات نظػػػػػر جديػػػػػدة قػػػػػد تقيػػػػػد كتزيػػػػػد مػػػػػن 

 .قدرات الدنظمة 

بفضػػػػػل اسػػػػػتقطاب فػػػػػرد مػػػػػن الخػػػػػارج أك عػػػػػدد كبػػػػػتَ مػػػػػن الأفػػػػػراد الدػػػػػؤىلتُ لوظيفػػػػػة معينػػػػػة، لؽكػػػػػن للمنظمػػػػػة مػػػػػن  -
ذا تكػػػػوف التكلفػػػػة اقػػػػل مػػػػن أف تقػػػػوـ الدنظمػػػػة بتًقيػػػػة عملهػػػػا لأف اختيػػػػار أحسػػػػنهم لػػػػيقم بػػػػأداء عملػػػػو الدباشػػػػر، بهػػػػ
 ىذه العملية تتطلب إجراءات مكلفة كالتدريب. 

 يلي: تتمثل فيماعيوب المصادر الخارجية:  -4

 .صعوبة جذب للفراد الدؤىلتُ للوظيفة كالاتصاؿ بهم،   صعوبة برديد أيهمأفضل  -

أطػػػػػوؿ لتكيػػػػػف العامػػػػػل الجديػػػػػد في الدنظمػػػػػة قػػػػػد تظهػػػػػر مشػػػػػاكل تتطلػػػػػب كقػػػػػت طويػػػػػل لعمليػػػػػة الاتصػػػػػاؿ فػػػػػتًة،  -
 .تعيسة لدل العاملتُ في الدنظمة كالذين يعركف باف الدنظمة لا تقدر جهودىم

 المطلب الثاني: الاختيار

برػػػػػػػاكؿ الدنظمػػػػػػػة انتقػػػػػػػاء أفضػػػػػػػل كأفضػػػػػػػل كانسػػػػػػػب الػػػػػػػذين تتػػػػػػػوفر لػػػػػػػديهم مقومػػػػػػػات الوظيفػػػػػػػة مػػػػػػػن حيػػػػػػػث 
كالإنسػػػػػانية مػػػػػن الدرشػػػػػحتُ لشػػػػػغل الوظػػػػػائف الشػػػػػاغرة الػػػػػتي أعلنػػػػػت عنهػػػػػا  الدػػػػػؤىلات كالقػػػػػدرات الفنيػػػػػة كالفكريػػػػػة

 .كىنا تلجأ إلذ عملية الاختيار بخطوات معينة كإجراءات كاضحة 
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 أولا: مفهوم الاختيار

 ىناؾ عدة تعاريف للاختيار منها: 

خص ىػػػػػػو تلػػػػػػك العمليػػػػػػات الػػػػػػتي تقػػػػػػوـ بهػػػػػػا الدنظمػػػػػػة لانتقػػػػػػاء أفضػػػػػػل الدرشػػػػػػحتُ للوظيفػػػػػػة ، كىػػػػػػو ذلػػػػػػك الشػػػػػػ-1
الػػػػػػذم تتػػػػػػوافر فيػػػػػػو مقومػػػػػػات كمتطلبػػػػػػات شػػػػػػغل الوظيفػػػػػػة أكثػػػػػػر مػػػػػػن غػػػػػػتَه، كيػػػػػػتم ىػػػػػػذا الاختيػػػػػػار طبقػػػػػػا لدعػػػػػػايتَ 

 .1الاختيار التي تطبقها الدنظمة

ىػػػػػػػػو انتقػػػػػػػػاء أفضػػػػػػػػل الأشػػػػػػػػخاص الدرشػػػػػػػػحتُ كأكثػػػػػػػػرىم لشػػػػػػػػغل الوظػػػػػػػػائف كلغػػػػػػػػب اعتمػػػػػػػػاد مبػػػػػػػػدأ العدالػػػػػػػػة  -2
ختيػػػػػار علػػػػػى أسػػػػػاس الجػػػػػدارة كالاسػػػػػتحقاؽ كلغػػػػػب كالدسػػػػػاكاة كتكػػػػػافؤ الفػػػػػرص أمػػػػػاـ بصيػػػػػع الدرشػػػػػحتُ كاف يػػػػػتم الا

 .2أف يكوف ىناؾ توع من الضبط عند اختيار الدوظفتُ

ىػػػػػػػػو العمليػػػػػػػػة الػػػػػػػػتي يػػػػػػػػتم بدقتضػػػػػػػػاىا فحػػػػػػػػص طلبػػػػػػػػات الدتقػػػػػػػػدمتُ للتأكػػػػػػػػد لشػػػػػػػػن تنطبػػػػػػػػق علػػػػػػػػيهم مواصػػػػػػػػفات  -3
 .3كشركط الوظيفة،   مقابلتهم، كتعيينهم في نهاية الأمر 

الثلاثػػػػة لعمليػػػػة التوظيػػػػف، إذ يشػػػػكل مػػػػع التعيػػػػتُ الجسػػػػر الدوصػػػػل بػػػػتُ الفػػػػرد  بعػػػػد الػػػػركن الثػػػػاني مػػػػن الأركػػػػاف -4
في البيةػػػػػة خػػػػػػارج الدنظمػػػػػة كبيةػػػػػػة الدنظمػػػػػػة ، أم أنػػػػػو الوسػػػػػػيلة الػػػػػػتي بواسػػػػػطتها لػػػػػػػدد الفػػػػػػرد الدنظمػػػػػة الػػػػػػتي سػػػػػػينتمي 

 .4إليها كلػقق مساره الوظيفي فيها 
طاب فيػػػػػو يػػػػػتم انتقػػػػػاء الأفػػػػػراد الػػػػػذين تتػػػػػوفر امتػػػػػداد طبيعػػػػػي للاسػػػػػتقكػػػػػن القػػػػػوؿ أف عمليػػػػػة الاختيػػػػػار ىػػػػػي كمنػػػػػو لؽ

 .لديهم الدؤىلات الضركرية كالدناسبة لشغل الوظائف في الدنظمة 
 ثانيا: أهمية وأهداف الاختيار

تسػػػػػػػتهدؼ عمليػػػػػػػة الاختيػػػػػػػار للتأكػػػػػػػد مػػػػػػػن مػػػػػػػدل صػػػػػػػلاحية الدرشػػػػػػػحتُ لشػػػػػػػغل الوظػػػػػػػائف الشػػػػػػػاغرة في الدنظمػػػػػػػة 
 .5كذلك لدا لذا من ألعية في عملية التوظيف 

                                                           
 .155ابضد ماىر، إدارة الدوارد البشرية ، مرجع سابق، ص 1
 .180نورل منتَ، تسيتَ الدوارد البشرية، مرجع سابق ، ص 2
 .179ق، صمؤيد سعيد السالد، إدارة الدوارد البشرية ، مرجع ساب 3
 .128خالد عبد الرحيم الذيتي، إدارة الدوارد البشرية ، مرجع سابق، ص 4
 .82، ص 2006أسامة الكامل، لزمد الصتَفي، إدارة الدوارد البشرية، دار الوفاء لدنيا النشر كالطباعة ، الطبعة الأكلذ، البحرين،  5
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 أهمية الاختيار  -1

 ترجع ألعية الاختيار إلذ مايلي: 

أنهػػػػػا تسػػػػػاعد علػػػػػى كضػػػػػع الشػػػػػخص الدناسػػػػػب في الوظيفػػػػػة الدناسػػػػػبة كفي الوقػػػػػت الدناسػػػػػب بدػػػػػا لؽكػػػػػن الفػػػػػرد مػػػػػن  -
 .الاستغلاؿ الكامل لإمكانياتو كطاقاتو الأمر الذم يعود بالنفع على الدنظمة ككل

لػػػػػػو مػػػػػػن حيػػػػػػث إمكانياتػػػػػػو كقدراتػػػػػػو كمؤىلاتػػػػػػو يػػػػػػؤدم إلذ  أف كضػػػػػػع الشػػػػػػخص الدناسػػػػػػب في الدكػػػػػػاف الدناسػػػػػػب -
 .جعل أمر تدريبو سهلا كاستمراره في الدنظمة قائما كتعرضو لإصابات العمل لزدكدا 

أف كضػػػػػػػع الشػػػػػػػخص الدناسػػػػػػػب في الدكػػػػػػػاف غػػػػػػػتَ الدناسػػػػػػػب لػػػػػػػو لغعػػػػػػػل الفػػػػػػػرد لا يشػػػػػػػعر بالانسػػػػػػػجاـ في العمػػػػػػػل  -
 .الفرد مصدرا للمتاعب كالدشاكل داخل الدنظمة    يصبح ىذا م يؤديو كلا يشبع ميولو الخاصة كالذ

أف الفػػػػػػػرز الفعػػػػػػػاؿ للشػػػػػػػخاص الػػػػػػػذين يتقػػػػػػػدموف للعمػػػػػػػل في الدنظمػػػػػػػة أمػػػػػػػر في غايػػػػػػػة الألعيػػػػػػػة نظػػػػػػػرا للتكػػػػػػػاليف  -
 .العالية التي تتحملها  الدنظمة في حاؿ تعيتُ أشخاص غتَ قادرين على أداء العمل

 أهداف الاختيار:  -2

 :1يلي ختيار فيمالؽكن تركيز أىم أىداؼ الا

 .اختيار أفضل الدهارات كالقدرات الدتاحة  -

 .تكوين قوة عمل راضية كمنتجة  -

 .برقيق الاستقرار الوظيفي للعاملتُ الجدد كالقدامى بالدنظمة  -

 ثالثا: خطوات الاختيار

 تتضمن عملية الاختيار الخطوات الدوضحة في الشكل التالر: 

 
                                                           

 .33أسامة الكامل، لزمد الصتَفي، مرجع سابق، ص 1
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 الاختيار :خطوات عملية(4-1الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .181المصدر: م يد سعيد سالم، مرجع سابق، ص
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 الفحص الأولً لطلبات التوظٌف 

 )أو مقابلة أولٌة(

 المقابلة

 الاختٌارات

 الاختٌار الأولً
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 :1يلي: شرحا لذذه الخطوات بالتفصيل كفيما

اسػػػػػػتقباؿ طػػػػػػالبي العمػػػػػػل بعػػػػػػد أف تػػػػػػتم عمليػػػػػػة اسػػػػػػتقباؿ طػػػػػػالبي العمػػػػػػل الػػػػػػذين يتوافػػػػػػدكف إلذ الدنظمػػػػػػة كذلػػػػػػك  -1
توافرىػػػػػػػا فػػػػػػػيمن سيشػػػػػػػغل ىػػػػػػػذه الوظيفػػػػػػػة بعػػػػػػػرض التػػػػػػػزكد بػػػػػػػبعض الدعلومػػػػػػػات الدتعلقػػػػػػػة بالعمػػػػػػػل كالشػػػػػػػركط الػػػػػػػلازـ 

كالديػػػػػػػزات الػػػػػػػتي سيحصػػػػػػػل عليهػػػػػػػا كالأشػػػػػػػياء الدطلػػػػػػػوب توفتَىػػػػػػػا كغتَىػػػػػػػا مػػػػػػػن الدعلومػػػػػػػات الػػػػػػػتي تقػػػػػػػوـ إدارة الدػػػػػػػوارد 
البشػػػػػػػرية بتزكيػػػػػػػدىم بهػػػػػػػا، كعلػػػػػػػى ضػػػػػػػوء ىػػػػػػػذه الدعلومػػػػػػػات يقػػػػػػػرر طػػػػػػػالبو العمػػػػػػػل الػػػػػػػذين لا تتػػػػػػػوفر فػػػػػػػيهم الشػػػػػػػركط 

جػػػػػػػػراءات للاختيػػػػػػػػار كبػػػػػػػػذلك يػػػػػػػػتم تصػػػػػػػػفية الػػػػػػػػذين لا لؽيلػػػػػػػػوف اللازمػػػػػػػػة للعمػػػػػػػػل عػػػػػػػػدـ الدواصػػػػػػػػلة في اسػػػػػػػػتكماؿ الإ
للعمػػػػػػل في الدنظمػػػػػػة الأمػػػػػػػر الػػػػػػذم يزيػػػػػػػد مػػػػػػن فػػػػػػػرض اختيػػػػػػار أصػػػػػػػلح الأفػػػػػػراد مػػػػػػػن جهػػػػػػة كتقليػػػػػػػل أعبػػػػػػاء نفقػػػػػػػات 

 .الاختيار من جهة أخرل

الفحػػػػػػػػػص الأكلر لطلبػػػػػػػػػات  التوظيػػػػػػػػػف أك مقابلػػػػػػػػػة أكليػػػػػػػػػة: طلبػػػػػػػػػات التوظيػػػػػػػػػف ىػػػػػػػػػي أمػػػػػػػػػا خطابػػػػػػػػػات مػػػػػػػػػن  -2
تمارات طالػػػػػػػب التوظيػػػػػػػف، أك السػػػػػػػتَة الذاتيػػػػػػػة لذػػػػػػػم، كيػػػػػػػتم مػػػػػػػن خػػػػػػػلاؿ ىػػػػػػػذه العمليػػػػػػػة الدقػػػػػػػدمتُ أك لظػػػػػػػاذج اسػػػػػػػ

فحػػػػػػص الطلبػػػػػػات كالتأكػػػػػػد مػػػػػػن مطابقتهػػػػػػا للشػػػػػػركط كالدواصػػػػػػفات الدعلنػػػػػػة للوظػػػػػػائف الشػػػػػػاغرة ، مػػػػػػن   اسػػػػػػتبعاد 
 .الطلبات التي لا تنطبق عليها الشركط

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .180السالد: إدارة الدوارد البشرية، مرجع سابق، صمؤيد سعيد 1
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 ( نموذج لطالب التوظيف 5-1ويوضح الشكل رقم )

 الدؤسسة 

 ب التوظيفطل

 تعليمات

 

 صورة شخصية

 

 

 

 أكلا: بيانات عامة

 الاسم:............. لزل كتاريخ الولادة.............. الجنس......................

 العنواف الحالر:.................

 تلفوف الدنزؿ:............... تلفوف الدكتب.............

أماـ تعولذم.................. الحالة الاجتماعية:........... عدد  

 الجنسية.............

 

 ثانيا: الدؤىلات كالخبرة كالتدريس

 الدؤىل العلمي.............. التخصص:.............

 البرامج التدريسية التي التحقت بها...................

 الخبرة في لراؿ العمل.................
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 ثالثا: بيانات عن العمل

 ماؿ مارستها سابقا................................الأع

 أسباب تركك لآخر عمل................................

 اسم كعنواف صاحب العمل الأختَ.......................

 نوع العمل الذم تفضلو..................................

 كمرجع لك  اذكر أسماء كعناكين ثلاثة أفراد لؽكن الاتصاؿ بهم

................................................................................. 

................................................................................. 

................................................................................. 

 التاريخ:  /    /                                                         التوقيع:

 

 .182مؤيد سعيد السالد، مرجع سابق ،صالمصدر:

 كمن خلاؿ الشكل لظوذج طلب التوظيف نلاح  أنو يتضمن: 

 بيانات عامة:الاسم ، العمر، الجنس: الحالة الاجتماعية ، الجنسية.

 .ة كالتدريب، الدؤىلات العلمية، البرامج التدريبية التي حضرىا ، الخبرات العلميةالدؤىلات كالخبر  -

كػػػػػذلك لػتػػػػػوم طلػػػػػب التوظيػػػػػف علػػػػػى بيانػػػػػات عػػػػػن العمػػػػػل أم الأعمػػػػػاؿ الػػػػػتي مارسػػػػػها سػػػػػابقا ،الدؤسسػػػػػات الػػػػػتي 
 .عمل بها
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 لرموعػػػػػػػػة مػػػػػػػػن الاختيػػػػػػػػارات التوعيػػػػػػػػة بذػػػػػػػػرم للمرشػػػػػػػػحتُ لشػػػػػػػػغل الوظػػػػػػػػائف لتحديػػػػػػػػدالاختيففففففففارات : هففففففففي  -3
، كمػػػػػػػػػن بػػػػػػػػػتُ ىػػػػػػػػػذه  1مػػػػػػػػػدل تػػػػػػػػػوافر صػػػػػػػػػفات أك مهػػػػػػػػػارات لزػػػػػػػػػددة تػػػػػػػػػؤىلهم لشػػػػػػػػػغل الوظػػػػػػػػػائف الدتقػػػػػػػػػدمتُ لذػػػػػػػػػا

 .2الاختيارات 

تهػػػػػػػدؼ لقيػػػػػػػاس لرموعػػػػػػػة مػػػػػػػن الخصػػػػػػػائص كالتصػػػػػػػرفات الدميػػػػػػػزة للفػػػػػػػرد الاختيفففففففارات النفسفففففففية والشخصفففففففية:  -أ
 .عن غتَه كألعها الاتزاف الانفعالر كالعلاقات الاجتماعية كالديوؿ كالقيم كالرافع

 .كتقيس لرموعة من الدعارؼ كالدهارات كالاستعدادات الذىنية للفرداختيارات القدرات ال هنية:  -ب

في أداء أعمػػػػػػاؿ معينػػػػػػة مػػػػػػن خػػػػػػلاؿ كضػػػػػػعو في كتقػػػػػػيس مهػػػػػػارات الشػػػػػػخص اختيففففففارات الأدا  )الكفففففففا ة(:  -ج
للعمػػػػػػػػػل، أك موقػػػػػػػػف فعلػػػػػػػػػي كملاحظػػػػػػػػة طريقػػػػػػػػػة تصػػػػػػػػػرفو ، كالدهػػػػػػػػارات الكتابيػػػػػػػػػة للسػػػػػػػػكرتارية أك صػػػػػػػػػيانة الآلات 

 .القيادة  للسائقتُ.... كىكذا

كدرجػػػػػػة رشػػػػػػح للوظيفػػػػػػة أك الدهنػػػػػػة الدعينػػػػػػة كالفػػػػػػرض منهػػػػػػا قيػػػػػػاس مػػػػػػدل حػػػػػػب الداختيففففففار الميففففففل للوظيفيففففففة: -د
ىػػػػػػػو ابذاىػػػػػػػو في حياتػػػػػػػو الاجتماعيػػػػػػػة  انسػػػػػػػجامو معهػػػػػػػا كىػػػػػػػل يفضػػػػػػػل الدرشػػػػػػػح العمػػػػػػػل فيهػػػػػػػا بقيػػػػػػػة حياتيػػػػػػػة كمػػػػػػػا

 .مع طبيعة الوظيفة كالثقافية ، كما إف كانت تتعارض أكلا تتعارض 

تعتػػػػػػػبر الدقابلػػػػػػػة مػػػػػػػن أكثػػػػػػػر كسػػػػػػػائل لاختبػػػػػػػار اسػػػػػػػتخداما في الدنظمػػػػػػػات كلؽكػػػػػػػن تعريفهػػػػػػػا بأنهػػػػػػػا المقابلفففففففة:  -4
لزادثػػػػػػة  شػػػػػػفوية تػػػػػػتم بػػػػػػتُ شخصػػػػػػتُ أك أكثػػػػػػر )مثػػػػػػل إدارة الدػػػػػػوارد البشػػػػػػرية كلشثػػػػػػل عػػػػػػن الإدارة الدعنيػػػػػػة كالدرشػػػػػػح 

 .للوظيفة(

ارد البشػػػػػػرية بػػػػػػإجراء مراجعػػػػػػة شػػػػػػاملة كمتعمقػػػػػػة )كػػػػػػل الدعلومػػػػػػات كىنػػػػػػا تقػػػػػػوـ إدارة الدػػػػػػو الاختيففففففار الأولففففففي:  -5
الػػػػػػتي حصػػػػػػلت عليهػػػػػػا بشػػػػػػأف الدرشػػػػػػح للوظيفػػػػػػة كمقارنػػػػػػة ذلػػػػػػك مػػػػػػع نتيجػػػػػػة الاختيػػػػػػار مػػػػػػن اجػػػػػػل الوقػػػػػػوؼ علػػػػػػى 

 .مدل ملائمة الدرشح للوظيفة الشاغرة

                                                           
 .141، ص2011، عماف ، 1سامح ابضد رفعت عبد الباقي، إدارة الدوارد البشرية  في المجاؿ السياسي، دار شتات للنشر كالتوزيع، طبعة  1
 .26، صعثماني فايزة، جودة التوظيف للموارد البشرية  كدكره في برستُ أداء الدؤسسة ، مرجع سابق 2
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الدقابلػػػػػػػػة بعػػػػػػػػد برديػػػػػػػد كبرليػػػػػػػل البيانػػػػػػػػات الخاصػػػػػػػة بالدرشػػػػػػػح الػػػػػػػػذم اجتػػػػػػػاز الاختيػػػػػػػار أك القفففففففرار النهفففففففائي:  -6
بنجػػػػػػػاح، كبعػػػػػػػد اخػػػػػػػذ رأم مػػػػػػػدير الوحػػػػػػػدة الدخػػػػػػػتص الػػػػػػػتي توجػػػػػػػد فيهػػػػػػػا الوظيفػػػػػػػة الشػػػػػػػاغرة ، نقػػػػػػػوـ إدارة الدػػػػػػػوارد 
البشػػػػػػػػرية بتقػػػػػػػػديم ترشػػػػػػػػيحات التعيػػػػػػػػتُ إلذ رئػػػػػػػػيس الدنظمػػػػػػػػة أك إلذ الجهػػػػػػػػة المحولػػػػػػػػة بػػػػػػػػالتعيتُ بغيػػػػػػػػة إصػػػػػػػػدار الأمػػػػػػػػر 

 .الإدارم الخاص بتعيتُ الدرشح كإعلامو بذلك

الدرحلػػػػػة الأخػػػػتَة في عمليػػػػة الاختيػػػػػار كالػػػػتي يػػػػتم فيهػػػػا تأكػػػػػد مػػػػن أف الدرشػػػػح يتمتػػػػػع  ىػػػػو الكشففففف الطبففففي:  -7
بحالػػػػػة صػػػػػحية جيػػػػػدة بسكنػػػػػو مػػػػػن أداء العمػػػػػل، كانػػػػػو خػػػػػاؿ مػػػػػن الأمػػػػػراض الدعديػػػػػة لػػػػػذلك فػػػػػإف الدرشػػػػػح بحاجػػػػػة إلذ 

 .1اختيار طبي كخطوة أختَة قبل صدكر قرار التعيتُ 

 المطلب الثالث: التعيين

ة  الاختيػػػػػػار يػػػػػػتم إصػػػػػػدار قػػػػػػرارا التعيػػػػػػتُ كتسػػػػػػتهدؼ ىػػػػػػذه الخطػػػػػػوة برقيػػػػػػق مبػػػػػػدأ كضػػػػػػع بعػػػػػػد الانتهػػػػػػاء مػػػػػػن عمليػػػػػػ
 .الشخص الدناسب في الدكاف الدناسب 

 أولا: تعريف التعيين

التعيػػػػتُ ىػػػػو الخطػػػػوة الأخػػػػػتَة في عمليػػػػة التوظيػػػػف كالػػػػػتي تبػػػػدأ مػػػػن الاسػػػػتقطاب لتنتهػػػػػي بػػػػالتعيتُ كيعػػػػرؼ التعيػػػػػتُ  
 كالآتي:

بػػػػػدأ بعػػػػػد ابزػػػػػاذ قػػػػػرار تعيػػػػػتُ أفضػػػػػل مرشػػػػػح للوظيفػػػػػة الشػػػػػاغرة ، كتبػػػػػدأ ىػػػػػذه ىػػػػػو لرموعػػػػػة مػػػػػن الإجػػػػػراءات ت -1
الإجػػػػػػراءات بتقػػػػػػديم عػػػػػػرض العمػػػػػػل ليػػػػػػتم الاختيػػػػػػار إلذ اسػػػػػػتكماؿ إجػػػػػػراءات التعيػػػػػػتُ كاسػػػػػػتلاـ الدوظػػػػػػف الجديػػػػػػد 

 .2لعملو 

يعػػػػػػتٍ إلغػػػػػػاد التناسػػػػػػب كالتطػػػػػػابق بػػػػػػتُ الشػػػػػػركط كمتطلبػػػػػػات الوظيفػػػػػػة الشػػػػػػاغرة كالدسػػػػػػتحدثة كبػػػػػػتُ مػػػػػػؤىلات  -2
 .3اءات الدتقدمة  لشغلهاككف

                                                           
 .188مؤيد سعيد السالد، إدارة الدوارد البشرية، مرجع سابق، ص1
ة كعلوـ صبيحة عبد اللاكم، سياسة التوظيف في الدؤسسة العمومية ذات الطابع الإدارم، مذكرة ماجستتَ، كلية العلوـ الاقتصادية كالعلوـ التجاري 2

 .120، ص2009التسيتَ ، بزصص ، جامعة الجزائر، 
 .187، تسيتَ موارد البشرية، مرجع سابق، ص نورم منتَ 3
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ىػػػػػو إصػػػػػدار القػػػػػرار بتعيػػػػػتُ الدرشػػػػػح أك الدرشػػػػػحة في كظيفػػػػػة معينػػػػػة أك إدارة لزػػػػػددة اعتبػػػػػارا مػػػػػن تػػػػػاريخ لزػػػػػدد،  -3
 .1كيتًتب عن ىذا القرار حقوؽ للموظف في الأجر كالواجبات كالدسؤكليات الدلقاة على عاتقو

ا في الشػػػػػػركة مػػػػػػن اجػػػػػػل تأديػػػػػػة أعمػػػػػػاؿ ىػػػػػػو قبػػػػػػوؿ الشػػػػػػخص الػػػػػػذم تقػػػػػػدـ لشػػػػػػغل الوظيفػػػػػػة أف يكػػػػػػوف عضػػػػػػو  -4
 .2لزددة لقاء مرتب معتُ 

كمػػػػػن خػػػػػلاؿ التعػػػػػاريف السػػػػػالفة الػػػػػذكر لؽكػػػػػن قػػػػػوؿ أف التعيػػػػػتُ ىػػػػػو آخػػػػػر مرحلػػػػػة تقػػػػػوـ بهػػػػػا الدنظمػػػػػة في عمليػػػػػة 
 .التوظيف كالتي تعتٍ كضع الدرشح في الوظيفة التي تناسبو

 :3كما يتضمن التعيتُ رابع أسس أساسية تتمثل فيمايلي

تتػػػػػولذ الجهػػػػػات الدختصػػػػػة إصػػػػػدار قػػػػػرار التعيػػػػػتُ بعػػػػػد الانتهػػػػػاء مػػػػػن عمليػػػػػة الاختيػػػػػار  ار قفففففرار التعيفففففين : إصفففففد -أ
كالإنفػػػػػػاؽ مػػػػػػع الدرشػػػػػػح علػػػػػػى مقػػػػػػدار الراتػػػػػػب كالديػػػػػػزات الأخػػػػػػرل الػػػػػػتي لػصػػػػػػل عليهػػػػػػا كعػػػػػػادة يوضػػػػػػع الأشػػػػػػخاص 

 .وظفالجدد برت الدراقبة لددة سنة أك اقل لغوز بسديدىا فتًة أخرل  إذا ثبت عدـ كفاءة الد

تعريػػػػػف الدوظػػػػػف الجديػػػػػد بالدنظمػػػػػة كالوظيفػػػػػة كالعػػػػػاملتُ معػػػػػو، كيػػػػػتم ذلػػػػػك مػػػػػن خػػػػػلاؿ  التهي فففففة المبدئيفففففة:  -ب
تعريفػػػػػػو بالدسػػػػػػؤكليات كسػػػػػػلطات الوظيفػػػػػػة كبأىػػػػػػداؼ الدنظمػػػػػػة  كسياسػػػػػػتها الرئيسػػػػػػية كعلاقػػػػػػة  عملػػػػػػو بهػػػػػػا، كذلػػػػػػك 

 العمل فيها.من خلاؿ الكتب، النشرات، كالزيارات الديدانية لدرافق الدؤسسة كأماكن 

متابعػػػػػة كتقػػػػػويم الفػػػػػرد خػػػػػلاؿ فػػػػػتًة التجربػػػػػة، يعػػػػػتُ الفػػػػػػرد برػػػػػت التجربػػػػػة لدػػػػػدة قػػػػػد تصػػػػػل إلذ سػػػػػنة كيبقػػػػػػى  –ت 
الدوظػػػػف خػػػػػلاؿ ىػػػػذه الفػػػػػتًة برػػػػت الاختيػػػػػار كالدلاحظػػػػة مػػػػػن قبػػػػل رئيسػػػػػو مباشػػػػر، كفي نهايػػػػػة الفػػػػتًة يعيػػػػػد الػػػػػرئيس 

تصػػػػوره بشػػػػأف تثبيتػػػػو أك فصػػػػلو أك برويلػػػػو إلذ تقريػػػػرا نهائيػػػػا لػػػػػدد فيػػػػو مػػػػدل كفػػػػاءة الدوظػػػػف الجديػػػػد، كيضػػػػع فيػػػػو 
 عمر آخر.

بعػػػػػد أف لؽضػػػػػي الدوظػػػػػف الجديػػػػػد الفػػػػػتًة التجربػػػػػة المحػػػػػددة لػػػػػو بنجػػػػػاح كيثبػػػػػت تثبيففففف  الموظفففففف وتمكينفففففه : -ث
كفاءتػػػػو، كيظهػػػػر تقريػػػػر رئيسػػػػو الدباشػػػػر أنػػػػو مؤىػػػػل لعملػػػػو، نتنهػػػػي فػػػػتًة الاختيػػػػار كيعػػػػتُ بصػػػػفة نهائيػػػػة ، كىنػػػػا يػػػػتم 

                                                           
 .288، ص2006ابضد السيد مصطفى ، إدارة الدوارد البشرية، دار النهضة للنشر كالتوزيع، الطبعة الأكلذ، مصر ،  1
 .128مؤيد سعيد السالد، إدارة الدوارد البشرية، مدخل استًاتيجي تكاملي، مرجع سابق، ص 2
 .99-98سياسة التوظيف الدوارد البشرية كأثرىا على الدؤسسة الجزائرية، مرجع سابق، صربحي نصتَة، صحراكم باىية،  3
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العمػػػػػل مػػػػػن خػػػػػلاؿ منحػػػػػو الصػػػػػلاحية الكاملػػػػػة كتهيةػػػػػة الظػػػػػركؼ الداديػػػػػة كالدعنويػػػػػة اللازمػػػػػة  بسكػػػػػتُ الفػػػػػرد مػػػػػن أداء
 لتنفيذ العمل. 

 ثانيا: خطوات التعيين

 :تتضمن عملية التعيتُ الخطوات التالية الدوضعة في الشكل التالر

 ( خطوات عملية التعيين 6-1الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 .150ارد البشرية، مرجع سابق، ص المصدر: محفوظ احمد جودة ، إدارة المو 

 :1كفيمايلي شرحا لذذه الخطوات بالتفصيل

                                                           
 .153-152-151لزفوظ أبضد جودة، إدارة الدوارد البشرية، مرجع سابق، ص 1

 مباشرة العمل

تقدٌم عرض العمل وتوقٌع العقد 

 مع المتقدم

تقٌٌم أداء الموظف خلال فترة 

 التجربة

ٌفةالتثبٌت فً الوظ  الحفظ بالملفات 

 إنهاء خدمات الموظف

 الحفظ بالملفات

 أداء ضعٌف

 عدم توقٌع المتقدم

 أداء جٌد
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يػػػػػتم تقػػػػػديم عػػػػػرض العمػػػػػل كشػػػػػركطو إلذ الدتقػػػػػدمتُ للعمػػػػػل الػػػػػذم تقفففففديم عفففففرض العمفففففل وتوقيفففففع العقفففففد:  -1
اجتػػػػػػازكا الاختيػػػػػػارات كحققػػػػػػوا نتػػػػػػائج جيػػػػػػدة في الدقػػػػػػابلات كتم اختيػػػػػػارىم للوظيفػػػػػػة كيتضػػػػػػمن عقػػػػػػد العمػػػػػػل عػػػػػػادة 

 تالية: البنود ال

 .اسم الدنظمة كاسم الدوظف كعناكينهما -

 .تاريخ الاتفاؽ كبدء سرياف العقد -

 .مسمى الوظيفة رقمها -

 .التزامات الدوظف / كاجبات الوظيفة -

 .الدرجة كالراتب  كالعلاكات -

 .مدة العقد..... الخ -

مػػػػػػل في التػػػػػػاريخ المحػػػػػػدد في بعػػػػػػد توقػػػػػػع عقػػػػػد التوظيػػػػػػف يكػػػػػػوف الدوظػػػػػػف ملزمػػػػػػا بدباشػػػػػػرة العمباشففففففرة العمففففففل:  -2
العقػػػػػػد، حيػػػػػػث يرفػػػػػػع الػػػػػػرئيس الدباشػػػػػػر تقريػػػػػػرا بتػػػػػػاريخ مباشػػػػػػرة العمػػػػػػل في نفػػػػػػس اليػػػػػػوـ الػػػػػػذم بػػػػػػدأ فيػػػػػػو الدوظػػػػػػف 

 .الجديد دكامو

تقيػػػػػػػيم الدوظػػػػػػػف خػػػػػػػلاؿ الفػػػػػػػتًة التجربػػػػػػػة ، كفقػػػػػػػا لشػػػػػػػركط التعاقػػػػػػػد يػػػػػػػتم تعيػػػػػػػتُ الدوظػػػػػػػف الجديػػػػػػػد كخضػػػػػػػوعو  -3
ل ىػػػػػػػذه الفػػػػػػػتًة تلػػػػػػػك المحػػػػػػػددة في قػػػػػػػانوف العمػػػػػػػل كالػػػػػػػتي عػػػػػػػادة لا لفػػػػػػػتًة بذربػػػػػػػة لزػػػػػػػددة في العقػػػػػػػد بحيػػػػػػػث لا تتعػػػػػػػد

، كخػػػػػلاؿ فػػػػػتًة التجربػػػػػة يقػػػػػوـ الػػػػػرئيس الدباشػػػػػر في العمػػػػػل بدراقبػػػػػة الدوظػػػػػف الجديػػػػػد عػػػػػن كثػػػػػب  تتجػػػػػاكز مائػػػػػة يػػػػػوـ
كتقيػػػػػيم أدائػػػػػو، حيػػػػػػث يرفػػػػػع قبػػػػػػل انتهػػػػػاء فػػػػػػتًة التجربػػػػػة تقريػػػػػر مفصػػػػػػل عػػػػػن ذلػػػػػػك كمػػػػػا يتضػػػػػػمن التقريػػػػػر توصػػػػػػية 

 .يت الدوظف الجديد أك إنهاء عقد عملوالرئيس الدباشر بتثب

التثبيػػػػػػػت في الوظيفػػػػػػػة ، بعػػػػػػػد انقضػػػػػػػاء الفػػػػػػػتًة التجريبيػػػػػػػة للموظػػػػػػػف نػػػػػػػاجح، كبعػػػػػػػد تقػػػػػػػديم رئيسػػػػػػػو الدباشػػػػػػػر ،  -4
تقريػػػػػػػره كتوصػػػػػػػيتو بتثبيػػػػػػػت الدوظػػػػػػػف الجديػػػػػػػد،يثبت الدوظػػػػػػػف في كظيفتػػػػػػػو كيسػػػػػػػتمر في عملػػػػػػػو حػػػػػػػتى نهايػػػػػػػة الفػػػػػػػتًة 

 .عليها في العقد
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 :الأول خلاصة الفصل

التطرؽ لداىية إدارة الدوارد البشرية كمعرفة كيفية توظيف الدناصب كبرليلها كتعريف التوظيف كالدصادر  بعد
الدقتصدة للحصوؿ كتوفتَ الدوارد البشرية ككذا عرض الأساليب التي يعتمد عليها التوظيف من خلاؿ عرض 

لى الدستول الخارجي كمن خلاؿ الشركط كالاجراءات التي بزص كل أسلوب سواء على الدستول الداخلي أك ع
 استخلاص مايلي:ىذا الفصل لؽكن 

 تعتبر إدارة الدوارد البشرية من أىم الإدارات التي لصدىا في الدنظمات لاىتمامها بالعنصر البشرم. -
من الدوارد البشرية في الوقت  ات الدنظمةجيلبي احتياالبشرية لأنو الدوارد ركن أساسي في إدارة التوظيف   -

 .الدناسب
في مصادر داخلية كالخارجية ثل الدنظمات كالإدارات على مصدرين في الحصوؿ على الدوارد البشرية تتماعتماد  -

 للتوظيف.
 التًقية أسلوب التوظيف الداخلي فهو غاية يلمح كل الدوظفتُ لتحقيقها.تعتبر  -
 الدنظمة في عملية التوظيف إلذ ككلات التوظيف لاستقطاب كاختيار احتياجاتها من الدوارد البشرية.تلجأ  -
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 تمهيد

في ظػػػػػػػػػل التغػػػػػػػػػتَات الدتسػػػػػػػػػارعة الػػػػػػػػػتي بسيػػػػػػػػػز لزػػػػػػػػػيط الأعمػػػػػػػػػاؿ، فػػػػػػػػػإف الدنظمػػػػػػػػػات مهمػػػػػػػػػا كانػػػػػػػػػت طبيعتهػػػػػػػػػا 
كنشػػػػػاطها بذػػػػػد نفسػػػػػها لرػػػػػبرة علػػػػػى البحػػػػػث عػػػػػن ميػػػػػزة أك مزايػػػػػا تنافسػػػػػية كذلػػػػػك مػػػػػن خػػػػػلاؿ حصػػػػػولذا كحجمهػػػػػا 

علػػػػػػػى مصػػػػػػػادر تسػػػػػػػاىم في برقيػػػػػػػق نفوقهػػػػػػػا الدطلػػػػػػػوب مػػػػػػػن اجػػػػػػػل تقػػػػػػػديم لستلػػػػػػػف خػػػػػػػدماتها كنشػػػػػػػاطاتها بشػػػػػػػكل 
الدناسػػػػػػب إلا أف الأمػػػػػػر لا ينتهػػػػػػي بدجػػػػػػرد حصػػػػػػوؿ الدنظمػػػػػػات علػػػػػػى ميػػػػػػزة تنافسػػػػػػية ، كإلظػػػػػػا يتطلػػػػػػب منهػػػػػػا أيضػػػػػػا 

ي دكمػػػػػػػا كبشػػػػػػػكل مسػػػػػػػتمر إلذ تنميتهػػػػػػػا بهػػػػػػػدؼ الحفػػػػػػػاظ عليهػػػػػػػا مػػػػػػػن خػػػػػػػلاؿ استكشػػػػػػػاؼ طػػػػػػػرؽ جديػػػػػػػدة السػػػػػػػع
 كمفضلة للمنافسة في القطاع الذم تنتمي إليو.

 كعليو سوؼ نتناكؿ في ىذا الفصل على ثلاث مباحث الدتمثلة في النحو التالر:

 ماىية التنافسيةالمبحث الأول: 

 ماىية الديزة التنافسيةالمبحث الثاني: 

 اثر إستًاتيجية توظيف الدوارد البشرية في برقيق الديزة التنافسيةالمبحث الثالث: 
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 المبحث الأول: ماهية التنافسية

لقػػػػػد أفػػػػػرزت التغػػػػػتَات كالتحػػػػػولات العالديػػػػػة كضػػػػػعا جديػػػػػدا فيمػػػػػا لؽكػػػػػن اعتبػػػػػاره نظػػػػػاـ أعمػػػػػاؿ جديػػػػػد  منػػػػػو 
يواجػػػػػو الدنظمػػػػػات الدعاصػػػػػرة، كونهػػػػػا حقيقػػػػػة أساسػػػػػية الأساسػػػػػية التنافسػػػػػية كالػػػػػتي تعتػػػػػبر التحػػػػػدم الرئيسػػػػػي الػػػػػذم 
 .بردد لصاح لستلف مشاريع الدنظمة أك فشلها بدرجة غتَ مسبوقة

 المطلب الأول: تعريف التنافسية وأهدافها

تتميػػػػػػػز التنافسػػػػػػػية بنػػػػػػػوع مػػػػػػػن الغمػػػػػػػوض ذلػػػػػػػك أف لكػػػػػػػل منظمػػػػػػػة اسػػػػػػػتًاتيجيات تنافسػػػػػػػية تتميػػػػػػػز بهػػػػػػػا عػػػػػػػن 
لغعػػػػػل مػػػػػن الصػػػػػعب كضػػػػػع تعريػػػػػف كاحػػػػػد لذػػػػػا، حيػػػػػث اختلفػػػػػت كجهػػػػػات منافسػػػػػيها ، كىػػػػػي تتميػػػػػز بالتعقيػػػػػد لشػػػػػا 

 .نظر الباحثتُ حولذا كفيما يلي سنقدـ لرموعة من التعاريف الخاصة بها ككذا أىدافها

 أولا: مفهوم التنافسية

لؼتلػػػػػػف مفهػػػػػػوـ التنافسػػػػػػػية لزػػػػػػل الحػػػػػػديث فيمػػػػػػػا إف كػػػػػػاف مؤسسػػػػػػة أك قطػػػػػػػاع أك دكلػػػػػػة، فالتنافسػػػػػػية علػػػػػػػى 
تنافسػػػػػػية القطػػػػػػاع كبػػػػػػدكرلعا لؼتلفػػػػػػاف عػػػػػػن تنافسػػػػػػية الدكلػػػػػػة كلتوضػػػػػػيح ذلػػػػػػك أكثػػػػػػر  صػػػػػػعيد الدؤسسػػػػػػة بزتلػػػػػػف عػػػػػػن

 .1تدريس كل مستول من مستويات التنافسية على حدل  

 التنافسية على مستوى الدولة:  -1

يعػػػػػػػرؼ تقريػػػػػػػر الدنافسػػػػػػػة العالديػػػػػػػة تنافسػػػػػػػيية الدكلػػػػػػػة بأنهػػػػػػػا: فف القػػػػػػػدرة علػػػػػػػى برقيػػػػػػػق معػػػػػػػدلات لظػػػػػػػو مرتفعػػػػػػػة 
فػػػػػػػرد الحقيقػػػػػػػي مقاسػػػػػػػا بنصػػػػػػػيب الفػػػػػػػرد مػػػػػػػن النػػػػػػػاتج المحلػػػػػػػي الإبصػػػػػػػالر، كمػػػػػػػا تعػػػػػػػرؼ ىيةػػػػػػػة كمسػػػػػػػتدلؽة في دخػػػػػػػل ال

الولايػػػػػػات الدتحػػػػػػدة للمنافسػػػػػػة الصػػػػػػناعية تنافسػػػػػػية الدكلػػػػػػة بأنهػػػػػػا:فف قػػػػػػدرة الدكلػػػػػػة علػػػػػػى إنتػػػػػػاج السػػػػػػلع كالخػػػػػػدمات 
الػػػػػػػتي تػػػػػػػنجح في الامتحػػػػػػػاف أك اختيػػػػػػػار الأسػػػػػػػواؽ الدكليػػػػػػػة كفي الوقػػػػػػػت نفسػػػػػػػو برػػػػػػػاف  كتوسػػػػػػػع الػػػػػػػدخل الحقيقػػػػػػػي 

 .2للمواطنتُ 

                                                           
لوـ التجارية كعلوـ التسيتَ، بزصص بوسهوة نذير ، دكر إدارة الدعرفة في تعزيز الديزة التنافسية للمؤسسة، مذكرة ماجستتَ ،كلية العلوـ الاقتصادية كالع1

 .69، ص2008إدارة أعماؿ كتسويق ، جامعة لػي فارس ، الددية ، 
سيتَ، بزصص بويعة عبد الوىاب ، دكر الابتكار في دعم الديزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية، مذكرة ماجستتَ ، كلية العلوـ الاقتصادية  كعلوـ الت2

 .69-68، ص2012منتورم، قسنطينة،  إدارة الدوارد البشرية، جامعة
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( التنافسػػػػػػية الدكليػػػػػػة بأنهػػػػػػا الدرجػػػػػػة OECDكتعػػػػػػرؼ منظمػػػػػػة التعػػػػػػاكف كالتنميػػػػػػة الاقتصػػػػػػادية الأكركبيػػػػػػة )
الػػػػػتي تسػػػػػتطيع الدكلػػػػػة، في ظػػػػػل أسػػػػػواؽ حػػػػػرة كعادلػػػػػة لإنتػػػػػاج السػػػػػلع كالخػػػػػدمات الػػػػػتي تػػػػػنجح في اختيػػػػػار الأسػػػػػواؽ 

 .1نيها في الددل الطويلالدكلية كفي نفس الوقت المحافظة على توسيع الدخوؿ الحقيقية لدواط

يتضػػػػػح مػػػػػن خػػػػػلاؿ التعػػػػػاريف أف تنافسػػػػػية الدكلػػػػػة ىػػػػػي القػػػػػدرة علػػػػػى تػػػػػوفتَ بيةػػػػػة ملائمػػػػػة لتحقيػػػػػق معػػػػػدلات لظػػػػػو 
 .مرتفعة كمستدامة من اجل التطور كالتحستُ الدستمر

 التنافسية على مستوى القطاع:  -2

الرئيسػػػػػي كلػػػػػذلك فإنػػػػػو يقصػػػػػد بدسػػػػػتول القطػػػػػاع لرموعػػػػػة مػػػػػن الدنظمػػػػػات الػػػػػتي تشػػػػػتًؾ في نفػػػػػس النشػػػػػاط 
 .من الدهم برديد كبشكل دقيق

أمػػػػػا فيمػػػػػا يتعلػػػػػق بالتنافسػػػػػية علػػػػػى ىػػػػػذا الصػػػػػعيد فهػػػػػي تعػػػػػرؼ علػػػػػى أنهػػػػػا قػػػػػدرة الدنظمػػػػػات في قطػػػػػاع معػػػػػتُ 
في دكلػػػػػة مػػػػػػا علػػػػػى مػػػػػػا علػػػػػػى برقيػػػػػق النجػػػػػػاح الدسػػػػػػتمر في الأسػػػػػواؽ الدكليػػػػػػة دكف الاعتمػػػػػػاد علػػػػػى الػػػػػػدعم كبضايػػػػػػة 

 .ة في ذلك القطاعالدكلة، كبالتالر تتميز تلك الدكل

 2كمنو فإف التنافسية على مستول القطاع تغتَ مشابها لدفهوـ تنافسية الدنظمة

 التنافسية على مستوى الم سسة:  -3

يتمحػػػػػػػػور تعريػػػػػػػػف التنافسػػػػػػػػية للمؤسسػػػػػػػػات حػػػػػػػػوؿ قػػػػػػػػػدرتها علػػػػػػػػى تلبيػػػػػػػػة رغبػػػػػػػػات الدسػػػػػػػػتهلكتُ الدختلفػػػػػػػػػة 
 نفاذ إلذ الأسواؽ الدكلية.كبذلك بتوفتَ سلع كخدمات نوعية جديدة نستطيع من خلالذا ال

فػػػػػػػالتعريف البريطػػػػػػػاني للتنافسػػػػػػػية يػػػػػػػنص علػػػػػػػى أنهػػػػػػػا القػػػػػػػدرة علػػػػػػػى إنتػػػػػػػاج سػػػػػػػلع كخػػػػػػػدمات بنوعيػػػػػػػة جيػػػػػػػدة كسػػػػػػػعر 
 .3مناسب كفي الوقت الدناسب

                                                           
 كديع لزمد عدناف، القدرة التنافسية كقياسها، لزلة جسر التنمية 1
الاقتصادية  حجاج عبد الرؤكؼ ، الديزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية مصادرىا كدكر الإبداع التكنولوجي في تنميتها ، مذكرة ماجستتَ، كلية العلوـ 2

 .9، ص2007أكت، سكيكدة،  20صاد كتسيتَ مؤسسات ، جامعة كعلوـ التسيتَ، بزصص اقت
 .70بويعة عبد الوىاب، دكر الابتكار في دعم الديزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية ، مرجع سابق، ص3
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كمػػػػػػػػػا يقصػػػػػػػػػد بالتنافسػػػػػػػػػية الدؤسسػػػػػػػػػة الجهػػػػػػػػػود كالإجػػػػػػػػػراءات كالابتكػػػػػػػػػارات كالضػػػػػػػػػغوط ككافػػػػػػػػػة الفعاليػػػػػػػػػات 
بتكاريػػػػػة كالتطويريػػػػػة الػػػػػتي بسارسػػػػػها الدنظمػػػػػة  مػػػػػن اجػػػػػل الحصػػػػػوؿ علػػػػػى شػػػػػرلػة الإداريػػػػػة كالتسػػػػػويقية كالإنتاجيػػػػػة كالا

 .أفضل كرقعة أكثر اتساعا في الأسواؽ التي تهتم بها

كلشػػػػػا تقػػػػػدـ نسػػػػػتطيع القػػػػػوؿ بػػػػػاف العلاقػػػػػة بػػػػػتُ التنافسػػػػػية علػػػػػى الأصػػػػػعدة الثلاثػػػػػة الدػػػػػذكورة سػػػػػابقا الدكلػػػػػة، 
 .1دم إلذ الآخرالقطاع كالدؤسسة ىي علاقة تكاملية بحيث أف إحداىا يؤ 

 ثانيا: أهداف التنافسية

 :2تهدؼ التنافسية إلذ برقيق عدة أىداؼ ألعها 

برقيػػػػػػق درجػػػػػػة عاليػػػػػػة مػػػػػػن الكفايػػػػػػة: بدعػػػػػػتٌ أف برقػػػػػػق الدنظمػػػػػػة نشػػػػػػاطها كأعمالذػػػػػػا بأقػػػػػػل مسػػػػػػتول لشكػػػػػػن مػػػػػػن  -
 .التكاليف كفي ظل التطور التكنولوجي الدسموح بو

ؿ التًكيػػػػػز علػػػػػى برقيػػػػػق الإبػػػػػداعات التكنولوجيػػػػػة كالابتكػػػػػارات التطػػػػػور كالتحسػػػػػتُ الدسػػػػػتمر لػػػػػلداء: مػػػػػن خػػػػػلا -
 .كالتي تكوف تكلفتها مرتفعة نسبيا إلا أنها صعبة المحاكاة من قبل الدؤسسات الدنافسة

الحصػػػػػػػوؿ علػػػػػػػى لظػػػػػػػط مفيػػػػػػػد للربػػػػػػػاح: إذ تػػػػػػػتمكن الدؤسسػػػػػػػات ذات الكفػػػػػػػاءة الأعلػػػػػػػى كالأكثػػػػػػػر تطػػػػػػػور مػػػػػػػن  -
 ؤسسة عن بسييزىا كتفوقها في أدائها. تعظيم أرباحها، فالأرباح تعد مكافأة الد

 المطلب الثاني: أنواع التنافسية

 :3لؽيز الكثتَ من الدفكرين بتُ عدة أنواع من التنافسية ألعها مايلي

تتمثػػػػػل تنافسػػػػػية التكلفػػػػػة في أف الدنظمػػػػػة ذات تكػػػػػاليف اقػػػػػل أك سػػػػػعر ارخػػػػػص تػػػػػتمكن تنافسفففففية التكلففففففة:  -1
 .ظمات ذات تكاليف عالية أك سعر مرتفعمن بيع منتجاتها بصورة أفضل من الدن

                                                           
 71بوسهوة نذير، دكر إدارة الدعرفة في تعزيز الديزة التنافسية للمؤسسة ، مرجع سابق، ص 1
 الجزائر، جامعة الأعماؿ، إدارة بزصص التسيتَ، كعلوـ  الاقتصادية العلوـ كلية ماجستتَ، ،مذكرة الدؤسسة تنافسية برقيق في الجودة دكر ،العيهار فلة2

 38ص ،2005
ـ ة كعلو كلذة حسينة ، ىلاؿ مريم، دكر التسويق في زيادة تنافسية الدؤسسات الصغتَة كالدتوسطة، مذكرة ماستً، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجاري 3

 74، ص2015التسيتَ، بزصص إدارة كتسيتَ مؤسسة جامعة لػي فارس الددية، 
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أف حػػػػػػدكد التنافسػػػػػػية معرفػػػػػػة بالعديػػػػػػد مػػػػػػن العوامػػػػػػل الغػػػػػػتَ السػػػػػػعرية ، التنافسففففففية الغيففففففر السففففففعرية: باعتبففففففار  -2
 فإنو توجد عدة أنواع من التنافسية الغتَ السعرية ألعها: 

اريػػػػػػػػػػػة فالدنظمػػػػػػػػػػػة ذات كتشػػػػػػػػػػػمل بالإضػػػػػػػػػػػافة إلذ النوعيػػػػػػػػػػػة كالدلائمػػػػػػػػػػػة  عنصػػػػػػػػػػػر الابتكالتنافسفففففففففففية النوعيفففففففففففة:  -
الدنتوجػػػػػػات الدبتكػػػػػػرة كالنوعيػػػػػػة الجيػػػػػػدة، كالأكثػػػػػػر ملائمػػػػػػة للمسػػػػػػتهلك بالإضػػػػػػافة إلذ السػػػػػػمعة الحسػػػػػػنة في السػػػػػػوؽ 

 تستطيع بيع سلعها حتى كلو كانت أعلى سعر من سلع منافسيها.

يػػػػػػػر حيػػػػػػػث تتنػػػػػػػافس الدنظمػػػػػػػات مػػػػػػػن خػػػػػػػلاؿ النوعيػػػػػػػة في الصػػػػػػػناعات التقنيػػػػػػػة كلؽيػػػػػػػز تقر التنافسفففففففية التقنيفففففففة:  -
( بػػػػػػتُ التنافسػػػػػية الظرفيػػػػػػة أك الجاريػػػػػة كالػػػػػػتي تركػػػػػػز  WEF2000التنافسػػػػػية الكويتيػػػػػػة لدنتػػػػػدل الاقتصػػػػػػاد العػػػػػالدي )

علػػػػػػى منػػػػػػاخ الأعمػػػػػػاؿ كعمليػػػػػػات الدنظمػػػػػػات كبرتػػػػػػوم علػػػػػػى العناصػػػػػػر مثػػػػػػل التزكيػػػػػػر، التكلفػػػػػػة، النوعيػػػػػػة، كالحصػػػػػػة 
ر كالػػػػػػرأس الدػػػػػػاؿ البشػػػػػػرم كالفكػػػػػػرم، مػػػػػػن السػػػػػػوؽ... الخ، كبػػػػػػتُ التنافسػػػػػػية الدسػػػػػػتدامة كالػػػػػػتي تركػػػػػػز علػػػػػػى الابتكػػػػػػا

 .كبرتوم على عناصر مثل التعليم، رأس الداؿ البشرم، رأس الداؿ الفكرم، الإنتاجية كالبحث كالتطوير

 المطلب الثالث: م شرات قياس التنافسية

 1عند الحديث عن التنافسية لابد من التطرؽ إلذ مؤشرات قياسها كفيمايلي عرض لأىم ىذه الدؤشرات 

 شرات قياس تنافسية الدولة:م   -1

بشػػػػػة العديػػػػػد مػػػػػن الدؤشػػػػػرات الدقتًحػػػػػة لقيػػػػػاس تنافسػػػػػية الدكلػػػػػة كلكػػػػػن التًكيػػػػػز يػػػػػتم علػػػػػى مؤشػػػػػر لظػػػػػو الػػػػػدخل 
 .الحقيقي للفرد ، كعلى مؤشر النتائج التجارية للدكلة

 * م شر نمو الدخل الحقيقي للفرد:

لىالدوىربػػػػػات مػػػػػن رأس الدػػػػػاؿ كالدػػػػػوارد إف الػػػػػدخل الحقيقػػػػػي للفػػػػػرد يعتمػػػػػد علػػػػػى إنتاجيػػػػػة العوامػػػػػل الكليػػػػػة كع
الطبيعيػػػػػة كحػػػػػدكد التجػػػػػارة كاف الارتفػػػػػاع في ىػػػػػذه  العوامػػػػػل يزيػػػػػد مػػػػػن دخػػػػػل الفػػػػػرد، كمػػػػػا يزيػػػػػد  الػػػػػدخل الفػػػػػردم 
أيضػػػػػػا بارتفػػػػػػاع إنتاجيػػػػػػة العوامػػػػػػل الكليػػػػػػة النػػػػػػاجم عػػػػػػن الابتكػػػػػػار التقػػػػػػتٍ كالتنظيمػػػػػػي كعػػػػػػن التحسػػػػػػينات الدلاحظػػػػػػة 

 .تي تعزم بدكرىا إلذ رؤكس الأمواؿ الدستمرة في البحث كالتعليمفي الدهارات كالدعارؼ الإنسانية ال
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 توجد ثلاث مقاييس رئيسية للنتائج التجارية للدكلة ىي: م شر النتائج التجارية:  -

غالبػػػػا مػػػػا يػػػػتم دمػػػػج تنافسػػػػية بلػػػػد مػػػػا مػػػػع فػػػػائض حسػػػػابو الجػػػػارم، كىػػػػذا الفػػػػائض رصففففيد الميففففزان التجففففاري:  -
 دكلر على صادرات ذلك البلد أك نابصا على عوامل أخرل لستلفة لؽكن أف يكوف  مستندا على طلب

إف التًكيػػػػػػز الدعطػػػػػػى لتًكيبػػػػػػة الصػػػػػػادرات يػػػػػػربط مقاربػػػػػػة التنافسػػػػػػية الدعتمػػػػػػدة علػػػػػػى النتػػػػػػائج تركيبففففففة الصففففففادرات:  -
 .التجارية مع التنافسية الدستندة إلذ لظو الإنتاجية 

بر في سػػػػػػوؽ صػػػػػػاعدة أمػػػػػػا إذا ترافػػػػػػػق مػػػػػػن الدهػػػػػػم اكتسػػػػػػاب حصػػػػػػػة مػػػػػػن السػػػػػػوؽ اكػػػػػػحصففففففة السففففففوق الدوليففففففة: 
اكتسػػػػاب حصػػػػػة اكػػػػػبر في سػػػػػوؽ آفلػػػػػة فػػػػػإف ىػػػػػذا لا يشػػػػػتَ بخػػػػػتَ كمػػػػػا أف تراجػػػػػع الحصػػػػػة مػػػػػن السػػػػػوؽ أك ثباتهػػػػػا في 

 .سوؽ صاعدة يشتَ إلذ فقداف الفرص 

 م شرات قياس تنافسية القطاع:  -2

طػػػػاع لشاثػػػػل في دكلػػػػة إف تقيػػػػيم تنافسػػػػية قطػػػػاع معػػػػتُ في دكلػػػػة مػػػػا يػػػػتم مػػػػن خػػػػلاؿ مقارنتهػػػػا مػػػػع تنافسػػػػية ق
 .1أخرل بواسطة مؤشرات خاصة تتمثل في 

 * م شرات التكاليف والإنتاجية:

يكػػػػػوف فػػػػػرع النشػػػػػاط تنافسػػػػػػيا إذا كانػػػػػت الإنتاجيػػػػػة الكليػػػػػػة لعوامػػػػػل الإنتػػػػػاج فيػػػػػػو مسػػػػػاكية أك أعلػػػػػى منهػػػػػػا 
 لػػػػػػػػدل الدشػػػػػػػػركعات الأجنبيػػػػػػػػة الدزابضػػػػػػػػة أك كػػػػػػػػاف مسػػػػػػػػتول تكػػػػػػػػاليف الوحػػػػػػػػدة بالدتوسػػػػػػػػط يسػػػػػػػػاكم أك يقػػػػػػػػل عػػػػػػػػن

 .تكاليف الوحدة  للمزابضتُ الأجانب

كغالبػػػػػا مػػػػػا يػػػػػتم لػػػػػذلك إجػػػػػراء الدقارنػػػػػات الدكليػػػػػة حػػػػػوؿ إنتاجيػػػػػة اليػػػػػد العاملػػػػػة أك التكلفػػػػػة الوحدكيػػػػػة لليػػػػػد 
 .العاملة
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 * م شرات التجارة والحصة من السوق الدولي:

لقطػػػػػاع يسػػػػػتخدـ الديػػػػػزاف التجػػػػػارم كالحصػػػػػة مػػػػػن السػػػػػوؽ كمؤشػػػػػر لقيػػػػػاس تنافسػػػػػية قطػػػػػاع نشػػػػػاط معػػػػػتُ فا
لؼسػػػػػػػر تنافسػػػػػػػيتو عنػػػػػػػدما تػػػػػػػنخفض حصػػػػػػػتو مػػػػػػػن الصػػػػػػػادرات الوطنيػػػػػػػة الكليػػػػػػػة أك حصػػػػػػػتو مػػػػػػػن الػػػػػػػواردات تتزايػػػػػػػد 

 .لسلعة معينة أخذا  في الاعتبار حصة تلك السلعة في الإنتاج ، أك الاستهلاؾ الوطنيتُ الكلي

 م شرات قياس تنافسية الم سسة  -3

بحيػػػػػة : تكلفػػػػػة الصػػػػػنع الإنتاجيػػػػػة كالحصػػػػػة مػػػػػن تتضػػػػػمن مؤشػػػػػرات قيػػػػػاس تنافسػػػػػية الدؤسسػػػػػة في كػػػػػل مػػػػػن الر 
 .1السوؽ

تشػػػػػػػكل الربحيػػػػػػػة مؤشػػػػػػػرا كافيػػػػػػػا علػػػػػػػى التنافسػػػػػػػية الحاليػػػػػػػة ، لكػػػػػػػن لغػػػػػػػب علػػػػػػػى الدنظمػػػػػػػة  أف تعظػػػػػػػم * الربحيفففففففة: 
ارابحهػػػػا أم أنهػػػػا لا تتنػػػػازؿ مػػػػن الػػػػربح لمجػػػػرد عػػػػرض رفػػػػع حصػػػػتها مػػػػن السػػػػوؽ ، كلكػػػػن لؽكػػػػن أف تكػػػػوف تنافسػػػػية 

 .اجع، كبذلك فإف تنافسيتها الحالية لن تكوف ضامنة لربحيتها الدستقبليةفي سوؽ يتجو ىو ذاتو لضو التً 

إف تكلفػػػػػػػػة الصػػػػػػػػنع الدتوسػػػػػػػطة بالقيػػػػػػػػاس ىػػػػػػػػي تكلفػػػػػػػػة الدنافسػػػػػػػػتُ بسثػػػػػػػػل مؤشػػػػػػػػرا كافيػػػػػػػػا عػػػػػػػػن * تكلفففففففففة الصففففففففنع: 
التنافسػػػػػػية في فػػػػػػرع نشػػػػػػاط ذك إنتػػػػػػاج متجػػػػػػانس مػػػػػػا لد يكػػػػػػن ضػػػػػػعف التكلفػػػػػػة  علػػػػػػى حسػػػػػػاب الربحيػػػػػػة الدسػػػػػػتقبلية  

كػػػػػن لتكلفػػػػػة  كحػػػػػدة العمػػػػػل أف بسثػػػػػل بػػػػػديلا جيػػػػػدا عػػػػػن تكلفػػػػػة الصػػػػػنع الدتوسػػػػػطة عنػػػػػدما تكػػػػػوف للمؤسسػػػػػة، كلؽ
 .تكلفة اليد العاملة تشكل النسبة الأكبر من التكلفة  الإبصالية ، كلكن ىذه الوضعية يتناقص كجودىا

 * الإنتاجية الكلية للعوامل: 

فيهػػػػػػػػا لرموعػػػػػػػػة عوامػػػػػػػػل الإنتػػػػػػػػاج إلذ تقػػػػػػػػيس الإنتاجيػػػػػػػػة الكليػػػػػػػػة للعوامػػػػػػػػل الفاعليػػػػػػػػة الػػػػػػػػتي برػػػػػػػػوؿ الدنظمػػػػػػػػة 
منتجػػػػػات إف كلكػػػػػن ىػػػػػذا الدفهػػػػػوـ لا يوضػػػػػح مزايػػػػػا كمسػػػػػاكئ تكلفػػػػػة عناصػػػػػر الإنتػػػػػاج، كمػػػػػا أنػػػػػو إذا كػػػػػاف الإنتػػػػػاج 
يقػػػػػػػاس بالوحػػػػػػػدات الفيزيائيػػػػػػػة مثػػػػػػػل أطنػػػػػػػاف مػػػػػػػن الػػػػػػػورؽ أك أعػػػػػػػداد مػػػػػػػن السػػػػػػػيارات ، فػػػػػػػإف الإنتاجيػػػػػػػة الإبصاليػػػػػػػة  

 .ت الدعركضة من جانب الدنظمةللعوامل التي توضح شيةا حوؿ جاذبية الدنتجا

 

                                                           
 11-10دكيس لزمد الطيب، براءة الاختًاع مؤشر لقياس تنافسية الدؤسسات كالدكؿ، مرجع سابق ، ص1
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 * الحصة من السوق: 

مػػػػػػن الدمكػػػػػػن لدنظمػػػػػػة مػػػػػػا أف تكػػػػػػوف مربحػػػػػػة كتسػػػػػػتحوذ علػػػػػػى جػػػػػػزء ىػػػػػػاـ مػػػػػػن السػػػػػػوؽ الداخليػػػػػػة بػػػػػػدكف أف 
تكػػػػوف تنافسػػػػػية علػػػػػى الدسػػػػػتول الػػػػػدكلر، كلػصػػػػل ىػػػػػذا عنػػػػػدما تكػػػػػوف السػػػػػوؽ المحلػػػػي لزميػػػػػة بعوائػػػػػق بذػػػػػاه التجػػػػػارة 

أف تكػػػػػػوف ذات ربحيػػػػػػة آنيػػػػػػة كلكنهػػػػػػا غػػػػػػتَ قػػػػػػادرة علػػػػػػى الاحتفػػػػػػاظ  الدكليػػػػػػة ، كمػػػػػػا لؽكػػػػػػن للمؤسسػػػػػػات الوطنيػػػػػػة
بالدنافسػػػػػػػػة عنػػػػػػػػد برريػػػػػػػػر التجػػػػػػػػارة أك بسػػػػػػػػبب أفػػػػػػػػوؿ السػػػػػػػػوؽ، كلتقػػػػػػػػدير الاحتمػػػػػػػػاؿ لذػػػػػػػػذا الحػػػػػػػػدث لغػػػػػػػػب مقارنػػػػػػػػة 

 .تكاليف الدؤسسة مع تكاليف منافسيها الدكليتُ المحتملتُ

 ات الهامة للتنافس وتحليل القوى التنافسية المطلب الرابع: الاستراتيجي

 أولا: الاستراتيجيات العامة للتنافس:

لكػػػػػي برقػػػػػق الدنظمػػػػػة أسػػػػػبقية علػػػػػى منافسػػػػػيها تسػػػػػػتند علػػػػػى تطبيػػػػػق إسػػػػػتًاتيجية معػػػػػتُ للتنػػػػػافس  الذػػػػػػدؼ 
 .منها الحيازة على ميزة تنافسية

يػػػػػق أداء أفضػػػػػل علػػػػػى كبنػػػػػاءا علػػػػػى ذلػػػػػك توجػػػػػد ثػػػػػلاث اسػػػػػتًاتيجيات عامػػػػػة للتنػػػػػافس كذلػػػػػك بفػػػػػرض برق
 بقية الدنافستُ كتتمثل ىذه  الاستًاتيجيات في:

 .إستًاتيجية قيادة التكلفة  -

 .إستًاتيجية التمييز -

 .إستًاتيجية التًكيز -

 كالشكل التالر يوضح الاستًاتيجيات العامة للتنافس كىي: 
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 الإستراتيجية العامة للتنافس 1-2الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 112ي خليل ، الميزة التنافسية في مجال الأعمال، مرجع سابق، صالمصدر: نبيل مرس

 إستراتيجية القيادة التكلفة  -1

ىػػػػػي قػػػػػدرة الدنظمػػػػػة لانتػػػػػاج بأقػػػػػل التكػػػػػاليف لػػػػػو تم مقارنتهػػػػػا بدنافسػػػػػيها كذلػػػػػك مػػػػػن خػػػػػلاؿ برسػػػػػتُ تعريفهفففففا : -
 .1الإنتاجية كحذؼ الأنشطة غتَ الضركرية كالرقابة المحكمة على عناصر التكاليف

توسػػػػػػػػػػط العائػػػػػػػػػػدات السػػػػػػػػػػائدة في كيػػػػػػػػػػؤدم اعتمػػػػػػػػػػاد ىػػػػػػػػػػذه الإسػػػػػػػػػػتًاتيجية إلذ برقيػػػػػػػػػػق عائػػػػػػػػػػدات تفػػػػػػػػػػوؽ م
، كلؽكػػػػػػػن اعتمػػػػػػاد ىػػػػػػػذه الإسػػػػػػتًاتيجية إذا كػػػػػػػاف للمنظمػػػػػػة حصػػػػػػػة سػػػػػػوقية كبػػػػػػػتَة كمرتفعػػػػػػة كمزايػػػػػػػا أخػػػػػػػرل  القطػػػػػػاع

 .2كحصوؿ الدنظمة على الدواد الأكلية بأسعار تنافسية

 .3قيق إستًاتيجية قيادة التكلفةأىم الشركط الواجب توافرىا لتحشروطها: 

 .كجود طلب مرف للسلع -أ

 .لظطية الدنتج -ب
                                                           

 7تكوين للعلوـ الإدارية كالاقتصادية، المجلد معاذ حلف إبراىيم الجنابي، الدكر الاستًاتيجي لتنقية التكلفة الدستهدفة في برقيق قيادة التكلفة ، لرلة  1
 77، ص2011العراؽ  21العدد 

، بزصص التسيتَ  سهتاؿ زرزكر، دكر استًاتيجيات التنافسية في برقيق الديزة التنافسية ، مذكرة ماستً كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيت2َ
 28-27ص 2013، الاستًاتيجي للمنظمات ، جامعة لزمد خيضر بسكرة

 57حجاج عبد الرؤكؼ ، الديزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية ، مصادرىا كدكر الإبداع التكنولوجي في تنميتها ، مرجع سابق، ص 3

 إستراتٌجٌة قٌادةإستراتٌجٌة

 التكلفة   التمٌٌز

 

 إستراتٌجٌة التركٌز

قلأتكلفة مٌز المنتجت   

 أهداف الإستراتٌجٌة

ة ككلالصناع  

 قطاع سوقً معٌن
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 .ضعف الإمكانيات الدالية لإجراء التبديل للسلعة قبل الدشتًل-ج

 .لزاكلة استخداـ مواد أكلية زىيدة الثمن دكف الدساس بجودة الدنتج -د

 .إتباع سياسة البيع الدباشر للمستهلك لتقليل من كلف الوسطاء -ق

 .الاستغناء عن النشاطات ذات التكاليف العالية -ك

 .استخداـ كسائل التًكيج كالإعلانات الجذابة للمنتج -ف

 تتماثل فيمايلي:خصائصها :  -

تػػػػػػػوفر رصػػػػػػػيد مػػػػػػػن القػػػػػػػدرة علػػػػػػػى منافسػػػػػػػة الآخػػػػػػػرين مػػػػػػػن خػػػػػػػلاؿ بزفػػػػػػػيض الأسػػػػػػػعار أك تقػػػػػػػديم تسػػػػػػػهيلات أك  -أ
 .مزايا

 .ةة في أسعار الددخلات كتكلفة الإنتاجأعلى قدرة لدواجهة التغتَات الدفاج -ب

 .قوة القدرة الدالية كتدعيم الدركز التفاكضي مع الآخرين -ج

 .تتوفر لديها قدرات مانعة الدخوؿ آخرين كمنافستُ لذا في لرالذا -د

 :1تتمثل في مايليعيوبها: 

 قابلية الدنافستُ لالغاد طرؽ إنتاج تكلفة اقل. -أ

 .لطرؽ الدتبعة في قيادة التكلفة سهولة تقيد الدنافستُ ل -ب

تركيػػػػػز الدنظمػػػػػة علػػػػػى قيػػػػػادة التكلفػػػػػة قػػػػػد يفقػػػػػدىا الرؤيػػػػػة في تغػػػػػتَ أذكاؽ الدسػػػػػتهلكتُ كالػػػػػتي تتطلػػػػػب البحػػػػػث  -ج
 .عن طريق كأعماؿ جديدة 

 

                                                           
 .28سهتاؿ زرزكر ، دكر استًاتيجيات التنافسية في برقيق الديزة التنافسية ، مرجع سابق ص 1
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 إستراتيجية التمييز: 

ىػػػػػػي قػػػػػػدرة الدنظمػػػػػػة علػػػػػػى إنتػػػػػػاج سػػػػػػلع كخػػػػػػدمات ذات قيمػػػػػػة اكػػػػػػبر مػػػػػػن سػػػػػػلع كخػػػػػػدمات الدنافسػػػػػػتُ تعريفهففففففا: 
الآخػػػػػػػػرين ، كبرقيػػػػػػػػق التميػػػػػػػػز بخصػػػػػػػػائص كمواصػػػػػػػػفات معينػػػػػػػػة مثػػػػػػػػل الجػػػػػػػػودة ، التصػػػػػػػػميم، شػػػػػػػػبكة البيػػػػػػػػع، صػػػػػػػػورة 
العلامػػػػػػة .... الخ إف كيم تقػػػػػػديرىا مػػػػػػن طػػػػػػرؼ الزبػػػػػػائن كالدسػػػػػػتهلكتُ كيسػػػػػػاعد ىػػػػػػذا التمييػػػػػػز علػػػػػػى جػػػػػػذب اكػػػػػػبر 

 .1عدد لشكن من الزبائن كالدستهلكتُ ككسب ثقتهم ككفائهم

ييػػػػػػز الدنتػػػػػػوج أك الخدمػػػػػػة الػػػػػػتي تقػػػػػػدمها الدنظمػػػػػػة عػػػػػػن طريػػػػػػق خلػػػػػػق شػػػػػػيء مػػػػػػا تفصػػػػػػل ىػػػػػػذه الإسػػػػػػتًاتيجية علػػػػػػى بس
 تدركو على أنو متميز كمنفرد كلؽكن أف يتخذ عدة إشكالا منها: 

التصػػػػػػػػػػميم، النوعيػػػػػػػػػػة،التكنولوجيا شػػػػػػػػػػبكة الدػػػػػػػػػػوردين، خػػػػػػػػػػدمات الزبػػػػػػػػػػائن، صػػػػػػػػػػورة نػػػػػػػػػػوع الدنتػػػػػػػػػػوج في أذىػػػػػػػػػػاف  -
 .الدستهلك

 :2فيمايليخصائصها: تتماثل 

 .كلاء العميل للمنتج كانتمائو للمنظمة  خلق كتعميق -

 .إلغاد قيود كتهديدات قوية أماـ الدنافستُ في الدخوؿ إلذ لراؿ نشاط كمنافسة الدنتج أك الدنظمة  -

تػػػػػوفتَ إطػػػػػار مػػػػػن الحمايػػػػػة التقنيػػػػػة كالسػػػػػلوكية للمنظمػػػػػة مػػػػػن خػػػػػلاؿ الصػػػػػورة الذىنيػػػػػة كالابذاىػػػػػات التقنيػػػػػة لػػػػػدل  -
 .العملاء

 سعار عند الضركرة اعتمادا على بسايز الدنتج ككلاء العميل كانتمائو للمؤسسة .توفر فرض رفع الأ -

 :3تتمثل فيما يليشروط تطبيقها :

                                                           
 .29-28 برقيق الديزة التنافسية مرجع سابق، صسهتاؿ زرزكر، دكر استًاتيجيات تنافسية في1
، 2008ارية ، عطية صلاح سلطاف، برستُ القدرات التنافسية العامة كالخاصة كفقا لدعايتَ الأداء الاستًاتيجي، منشورات الدنظمة العربية للتنمية الإد 2

 .334مصر ، ص
 .70سات الصغتَة كالدتوسطة، مرجع سابق، صكلذة حسينة ، ىلاؿ مريم، دكر التسويق في زيادة تنافسية الدؤس 3
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عنػػػػػػدما مػػػػػػا يقػػػػػػدر الدسػػػػػػتهلك قيمػػػػػػة الاخػػػػػػتلاؼ في الدنػػػػػػتج )سػػػػػػلعة أك خدمػػػػػػة( كدرجػػػػػػة بسيػػػػػػزه عػػػػػػن غػػػػػػتَه مػػػػػػن  -
 .الدنتجات

 .تعد استخدامات الدنتج كتوافقها مع حاجات الدستهلك -

 .دـ كجود عدد كبتَ من الدنافستُ يتبع نفس الإستًاتيجيةع -

 :1تتمثل في لرموعة من العوامل تصنف إلذ عوامل نجاحها: 

 نذكر منها:عوامل داخلية:  -أ

 .الاستخداـ الأمثل للموارد كالكفاءات البشرية كتشجيعها لابداع -

 .دعم جهود البحث كالتطوير لتحستُ جودة الدنتوج -

 .وارد الأكلية كالتكنولوجية كالبشرية الكفؤةاختيار الد -

 نذكر منها:عوامل خارجية : -ب

 .مدل إدراؾ الزبائن كالدستهلكتُ لقيمة منتجات الدنظمة بالنسبة لدنتجات الدنظمة الدنافسة -

 .مدل تنوع استخدامات الدنتوج كتوافقها  مع رغبات الدستهلكتُ -

 .نفس الإستًاتيجيةمدل قلة الدنظمات الدنافسة الدنتهجة ل -

 إستراتيجية التركيز:  -3

ىػػػػػػي اختيػػػػػػار فةػػػػػػة مػػػػػػن الدسػػػػػػتهلكتُ كالزبػػػػػػائن سػػػػػػواء أفػػػػػػراد كمؤسسػػػػػػات حيػػػػػػث يػػػػػػتم التًكيػػػػػػز عملهػػػػػػا تعريفهففففففا:  -
 .على الوفاء باحتياجاتهم أكثر من غتَىم من الزبائن كالدستهلكتُ

ك خدمػػػػػػػة سػػػػػػػوؽ كاحػػػػػػػد أك الإسػػػػػػػتًاتيجية تتضػػػػػػػمن التًكيػػػػػػػز علػػػػػػػى منػػػػػػػتج كاحػػػػػػػد أك خػػػػػػػط إنتػػػػػػػاجي كاحػػػػػػػد أ ىػػػػػػػذه
 .استخداـ تكنولوجيا كاحدة إف لشا يكن للمنظمة من الإبقاء على عوامل الديزة التنافسية

                                                           
 .30سهتاؿ زرزكر، دكر استًاتيجيات التنافسية في برقيق الديزة التنافسية ، مرجع سابق ، ص1
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 :1لتطبيقها يستلزـ بضلة من الشركط لالصازىا الدتمثلة فيما يليشروطها: -

 .* كجود أعداءلستلفة من الدشتًين لذم رغبات كحاجات متنوعة كطريقة استخدامهم للمنتج متمايزة

 .* عدـ لزاكلة أم منافس آخر التًكيز على نفس القطاع السوقي الدستهدؼ

 .* تفاكت قطاعات من حيث الحجم ، معدؿ النمو الربحية

 .* العمل على توفتَ الدهارات كالدوارد اللازمة لخدمة القطاع السوقي الدستهدؼ

 .2كىناؾ بديلاف لتطبيق ىذه الإستًاتيجية

كىػػػػػػي إسػػػػػػتًاتيجية تنافسػػػػػػية تعتمػػػػػػد علػػػػػػى خفػػػػػػض التكػػػػػػاليف مػػػػػػن خػػػػػػلاؿ كففففففاليف: * إسففففففتراتيجية التركيففففففز بالت
التًكيػػػػػز علػػػػػى قطػػػػػاع معػػػػػتُ مػػػػػن السػػػػػوؽ أك لرموعػػػػػة مػػػػػن الزبػػػػػائن ، كالػػػػػذين يػػػػػتم خػػػػػدمتهم كقطػػػػػاع صػػػػػغتَ كلػػػػػيس 

 السوؽ ككل ، كمن بتُ العوامل التي تساعد على تبتٍ ىذه الإستًاتيجيةمايلي: 

ؽ خاصػػػػػػػػة في ظػػػػػػػػل التطػػػػػػػػورات التكنولوجيػػػػػػػػا كالتجػػػػػػػػولات في رغبػػػػػػػػات مراقبػػػػػػػػة إمكانيػػػػػػػػة إعػػػػػػػػادة  بذزئػػػػػػػػة السػػػػػػػػو  -أ
 .الزبائن الدستهدفتُ

 .تركيز الاستثمار على الرغبات غتَ الدشبعة كالصغتَة  -ب

اختيػػػػػػػػػار القطػػػػػػػػػاع السػػػػػػػػػوقي الػػػػػػػػػذم يشػػػػػػػػػمل الفةػػػػػػػػػات الواضػػػػػػػػػحة الحاجػػػػػػػػػات كالرغبػػػػػػػػػات مػػػػػػػػػن اجػػػػػػػػػل تركيػػػػػػػػػز  -ج
 .التكاليف

لحالػػػػػػة الدنظمػػػػػػة لغػػػػػػب أف تتبػػػػػػع نفػػػػػػس خطػػػػػػوات إسػػػػػػتًاتيجية التمػػػػػػايز * إسػػػػػػتًاتيجية التًكيػػػػػػز بالتمػػػػػػايز: كفي ىػػػػػػذه ا
)إنتػػػػػػػاج منػػػػػػػتج متمػػػػػػػايز عػػػػػػػن منتجػػػػػػػات الدنافسػػػػػػػتُ( ، مػػػػػػػع اقتصػػػػػػػارىا فقػػػػػػػط علػػػػػػػى قطػػػػػػػاع معػػػػػػػتُ مػػػػػػػن السػػػػػػػوؽ أك 

 :3لرموعة من الزبائن إف كمن أىم عوامل لصاحها مايلي

                                                           
 .31سهتاؿ زرزكر، دكر استًاتيجيات تنافسية في برقيق الديزة التنافسية ، مرجع سابق، ص1
، 2004جي كالإدارة الإستًاتيجية ، الدار الجامعية للنشر كالتوزيع ، الطبعة الأكلذ، مصر، لزمود أبو بكر مصطفى، الدرجع في التفكتَ الاستًاتي 2

 .27ص
 .275لزمود أبو بكر مصطفى، الدرجع في التفكتَ الاستًاتيجي كالإدارة الإستًاتيجية ، مرجع سابق، ص 3
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 .على كلاء الزبائن لابد أف تتمتع الدنظمة بالقدر الكافي من التمايز لكي تستطيع الحفاظ -أ

 لابد أف يكوف السوؽ الدستهدؼ لزدكد لكي لا بذلب الدنافستُ الأكثر إمكانية  في المجاؿ -ب

أف تكػػػػػػوف الأصػػػػػػوؿ الدوظفػػػػػػة لتلبيػػػػػػة الفةػػػػػػة الدسػػػػػػتهدفة جػػػػػػد خاصػػػػػػة، تكنولوجيػػػػػػا مكتسػػػػػػبة ، قنػػػػػػوات توزيػػػػػػع  -ج
 .مبتكرة كذلك من اجل تشكيل حاجز أماـ الدنافستُ

 .لعرض كالقيمة التي تبرز السعرالاعتماد على ا -د
 .إبراز الخصائص التي بسكن الزبوف من إدراؾ قيمة الدنتج عن طريق كسائل الاتصاؿ -ق

كعمومػػػػػػا فػػػػػػإف لصػػػػػػاح الدنظمػػػػػػة في اختيػػػػػػار أم الاسػػػػػػتًاتيجيتتُ يتوفػػػػػػق بالدرجػػػػػػة الأكلذ علػػػػػػى برديػػػػػػد مػػػػػػدل 
س في السػػػػػػػوؽ ، الألعيػػػػػػػة النسػػػػػػػبية جاذبيػػػػػػػة القطػػػػػػػاع بنػػػػػػػاء علػػػػػػػى معرفػػػػػػػة ربحيػػػػػػػة القطػػػػػػػاع، مػػػػػػػدة شػػػػػػػدة قػػػػػػػول التنػػػػػػػاف

 .للقطاع بالنسبة للمنافستُ

كيظهػػػػػػػر الجػػػػػػػدكؿ التػػػػػػػالر  ملخصػػػػػػػا عامػػػػػػػا للاختبػػػػػػػارات الػػػػػػػتي تناسػػػػػػػب إسػػػػػػػتًاتيجية مػػػػػػػن الاسػػػػػػػتًاتيجيات العامػػػػػػػة 
 .للتنافس

 .( ملخص عام للاستراتيجيات العامة للتنافس1-2الجدول رقم )

 أنواع         
 الاستًاتيجيات          
 اتالاختيار 

 التًكيز التمييز قيادة التكلفة

 منخفض بسييز الدنتج
 أساسا من خلاؿ السعر

 مرتفع
أسػػػػػػػػػاس مػػػػػػػػػن خػػػػػػػػػلاؿ تقػػػػػػػػػديم 

 منتج فريد

 منخفض/ مرتفع
مػػػػػػػػػن خػػػػػػػػػػلاؿ السػػػػػػػػػػعر أك تقػػػػػػػػػػديم 

 منتج جديد
 منخفضة  قطاعات سوقية

 السوؽ ككل
 مرتفعة

 عدة قطاعات سوقية 
 منخفضة

قطػػػػػػػػػػػػاع أك عػػػػػػػػػػػػدد لزػػػػػػػػػػػػدكد مػػػػػػػػػػػػن 
 القطاعات

البحػػػػػػػػث كالتطػػػػػػػػوير الدبيعػػػػػػػػػات  التصنيع كإدارة الدوارد لتمييز كالتفردجوانب ا
 التسويق

أم نػػػػػػػوع مػػػػػػػن جوانػػػػػػػب التمييػػػػػػػز  
 كالتفرد

المصففففدر: سففففارلز جففففارين جففففونز، الإدارة الإسففففتراتيجية ، مففففدخل متكامففففل  ترجمففففة رفففففاعي محمففففد رفففففاعي، سففففيد احمففففد 
 309، ص 2006، سعودية، 1عبد المختال، دار المريخ للنشر والتوزيعن طبعة 
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 ثانيا: تحليل القوى التنافسية
بػػػػورتر في لرػػػػاؿ لزػػػػيط الدنظمػػػػة كتنػػػػدرج ىػػػػذه القػػػػول برػػػػت  تعػػػػد القػػػػول التنافسػػػػية الخمػػػػس مػػػػن أىػػػػم إسػػػػهامات

عػػػػػدة تسػػػػػػميات إلا أف مضػػػػػػمونها  كالذػػػػػػدؼ منهػػػػػا يبقػػػػػػى كاحػػػػػػد كىػػػػػػو لزاكلػػػػػة التعػػػػػػرؼ علػػػػػػى القػػػػػػول القريبػػػػػػة ذات 
 .لى أعمالذا كمردكديتها بشكل كبتَالعلاقة الدباشرة بالدنظمة كالتي تؤثر ع

 ( نموذج القوى التنافسية2-2الشكل )

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

المصففففففففدر: نبيففففففففل محمففففففففد مرسففففففففي ، الإدارة الإستراتيجيةففففففففف تكففففففففوين وتنفيفففففففف  اسففففففففتراتيجيات التنففففففففافس ، دار الجامعففففففففة 
 .151، النصوص 2003الجديدة للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، مصر، 

 تهدٌد الداخلٌن

الجدد   

 

 الداخلً الجدد

 محددات المنافسة 

نمو الصناعة -  

ف ثابتةالٌتك -  

تمٌز المنتج -  

تكالٌف الإحلال -  

 

 شذعالمناسة

 

تهدٌد  المنتجات 

 الجدٌدة

 محددات تحدٌد المنتجات

مستوى الأسعار النسبٌة  للمنتجات البدٌلة -  

رغبات العملاء لشراء منتجات بدٌلة تكالٌف تغٌر  -  

 

 العملاء

 

 شذعالمناسة

 

 الموردٌن

 

 شذعالمناسة

 

 منافسًٌ القطاع 

 شدة المنافسة

 

 شذعالمناسة

 

 حواجز الدخول:

اقتصاد سٌاسً -  

احتٌاجات رأس المال -  

تكلفة الإحلال -  

تمٌز المنتج -  

قنوات التوزٌع -  

 

 تكالٌف الاحلال

 

 شذعالمناسة

 

نتجات بدٌلةدخول م  

 محددات قوة العملاء:

تركٌز العملاء بالنسبة  -

 لتركٌز المنظمات

الكمٌةالمشتراة -  

منتجات بدٌلة حساسٌة  -

 السعر

السعر الإجمالً  -

 للمشترٌات 

الاختلاف فً المنتج -  

 

 محددات قوة الموردٌن:

التمٌٌز فً وسائل الإنتاج -  

تكلفة إحلال الموردٌن  -

 والمنظمات للقطاع

أهمٌة الجودة بالنسبة  -

 للموردٌن

نسبة التكالٌف إلى إجمالً  -

 المشترٌات فً القطاع

الالختلاف فً المنتج -  

 

 الطاقة التفاوضٌة

 

 شذعالمناسة

 

 الطاقة التفاوضٌة

 

 شذعالمناسة

 

 للموردٌن

 

 شذعالمناسة

 

 للعملاء

 

 شذعالمناسة
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 وة من قوى التنافس الخمس على حدىوفيما يلي عرض لكل ق

 شدة المنافسة  -

بسثػػػػػل الدزابضػػػػػة بػػػػػتُ الدنافسػػػػػتُ لزػػػػػور ك مركػػػػػز القػػػػػول الػػػػػتي تسػػػػػاىم في برديػػػػػد مػػػػػدل جاذبيػػػػػة القطػػػػػاع كمػػػػػن 
بػػػػػػتُ المحػػػػػػددات الجديػػػػػػدة للمزابضػػػػػػة كالدنافسػػػػػػة كالدقدمػػػػػػة  في الشػػػػػػكل السػػػػػػابق لصػػػػػػد أف ىنػػػػػػاؾ عوامػػػػػػل بػػػػػػارزة كىػػػػػػي 

 أك، بسيػػػػػز الدنػػػػػتج  كمػػػػػا أف ىنػػػػػاؾ عوامػػػػػل أخػػػػػرل الػػػػػتي تػػػػػأثر في شػػػػػدة الدنافسػػػػػة لظػػػػػو الصػػػػػناعة ، تكػػػػػاليف ثابتػػػػػة
 الدزابضة كىي:

 معدؿ لظو القطاع ، فالقطاع الذم يتصف بدعدؿ بطيء تكوف شدة الدنافسة فيو عالية  -

 الزيػػػػػػادة الكبػػػػػػتَة في الطاقػػػػػػة الإنتاجيػػػػػػة تػػػػػػؤدم إلذ زيػػػػػػادة شػػػػػػدة الدنافسػػػػػػة ، حيػػػػػػث أف زيػػػػػػادة الطاقػػػػػػة الإنتاجيػػػػػػة -
 .معناه إنتاج كبتَ 

إف القطػػػػػػاع الػػػػػػذم يعمػػػػػػل بػػػػػػو عػػػػػػدد مػػػػػػن الدنظمػػػػػػات ذات القػػػػػػوة الدتسػػػػػػاكية تكػػػػػػوف الدنافسػػػػػػة فيػػػػػػو شػػػػػػديدة عػػػػػػن  -
 .ذلك توجد بو مؤسسة كاحدة أك عدد لزدكد من الدنظمات الدسيطرة عليو

 تهديد الداخلي الجدد: -

سػػػػػػػة الدتواجػػػػػػػدين فعليػػػػػػػا إف برليػػػػػػػل ىيكػػػػػػػل الصػػػػػػػناعة حسػػػػػػػب مايكػػػػػػػل بػػػػػػػورتر لا يقتصػػػػػػػر فقػػػػػػػط علػػػػػػػى الدناف
ضػػػػػػػمن القطػػػػػػػاع، بػػػػػػػل يتعػػػػػػػدل الأمػػػػػػػر إلذ الدنافسػػػػػػػتُ المحتمػػػػػػػل دخػػػػػػػولذم إلذ السػػػػػػػوؽ كالػػػػػػػذين لا لؽكػػػػػػػن بذػػػػػػػاىلهم 
بحيػػػػػػػث لؽكػػػػػػػن أف تكػػػػػػػوف لػػػػػػػديهم قػػػػػػػدرات كمػػػػػػػوارد نوعيػػػػػػػة مػػػػػػػع الرغبػػػػػػػة في امػػػػػػػتلاؾ حصػػػػػػػة في السػػػػػػػوؽ كىػػػػػػػو مػػػػػػػا 

واجػػػػػػػدة لشػػػػػػػا يػػػػػػػؤدم إلذ تقلػػػػػػػيص يسػػػػػػػتنتج عنػػػػػػػو  الطفػػػػػػػاض في أسػػػػػػػعار العػػػػػػػرض كارتفػػػػػػػاع في تكلفػػػػػػػة الدؤسسػػػػػػػات الدت
 . 1مردكديتها

كيعتمػػػػػػد تهديػػػػػػػد داخلػػػػػػػتُ الجػػػػػػػدكؿ للقطػػػػػػػاع علػػػػػػػى طبيعػػػػػػة الدعوقػػػػػػػات الػػػػػػػتي برػػػػػػػوؿ دكف الػػػػػػػدخوؿ إلذ البيةػػػػػػػة 
التنافسػػػػػػػػػية كعلػػػػػػػػػى رد الفعػػػػػػػػػل الػػػػػػػػػذم لؽكػػػػػػػػػن أف يتعػػػػػػػػػرض لػػػػػػػػػو ىػػػػػػػػػؤلاء الػػػػػػػػػداخلوف الجػػػػػػػػػدد مػػػػػػػػػن قبػػػػػػػػػل الدتنافسػػػػػػػػػتُ 

 .برة للمستول الدرتفع للربحيةالدتواجدين ، لذا تعتبر حوافز الدخوؿ الدرتفعة معت

                                                           
 .55سابق ، صبسهوة نذير، دكر إدارة الدعرفة في تعزيز الديزة التنافسية للمؤسسة، مرجع  1
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 تهديد السلع البديلة: -

إف كجػػػػػود بػػػػػدائل برػػػػػل لزػػػػػل منتجػػػػػات أك خػػػػػدمات الصػػػػػناعة لؽثػػػػػل تهديػػػػػد علػػػػػى مػػػػػدل جاذبيػػػػػة الصػػػػػناعة، 
حيػػػػػث يعتمػػػػػد تػػػػػأثتَ تهديػػػػػد البديلػػػػػة علػػػػػى عػػػػػدد مػػػػػن العوامػػػػػل مثػػػػػل مػػػػػدل تػػػػػوافر بػػػػػدائل قريبػػػػػة ، تكلفػػػػػة التبػػػػػديل 

 .السلع البديلة لدستخدمي السلعة ، مدل تشدد منتجي

 قوة الموردين والمشترين على المساومة

يقصػػػػػػد بعبػػػػػػارة قػػػػػػوة الدػػػػػػوردين كالدشػػػػػػتًين علػػػػػػى الدسػػػػػػاكمة  بػػػػػػاف ىنػػػػػػاؾ تهديػػػػػػدا مفركضػػػػػػا علػػػػػػى أف لصػػػػػػناعة 
مػػػػػن خػػػػػلاؿ الاسػػػػػتخداـ الدتزايػػػػػد للقػػػػػوة مػػػػػن جانػػػػػب ىػػػػػاذين الطػػػػػرفتُ ، لػػػػػذا يقػػػػػتًح أف يػػػػػتم برديػػػػػد قػػػػػوة الدسػػػػػاكمة 

د إتبػػػػػػاع الإسػػػػػػتًاتيجية الدلائمػػػػػػة  مػػػػػػن جانػػػػػػب مؤسسػػػػػػات الأعمػػػػػػاؿ كالجػػػػػػدكؿ يبػػػػػػتُ لػػػػػػدل الدػػػػػػوردين كالدشػػػػػػتًين عنػػػػػػ
 قوة عوامل الدوردين كالدشتًين. 

 ( عوامل قوة الموردين والمشترين2-2الجدول رقم )

 عوامل قوة المشترين عوامل قوة الموردين
 مدل توافر بدائل لدنتجات الدوردين -
 وردينالتمييز أك تكاليف التبديل لدنتجات الد -
 تهديد الصناعة بالتوجو لضو التكامل الخلفي -
 ألعية الصناعة في برقيق ربح الدوردين -

 عدد الدشتًين الدهيمنتُ -
 ربحية الدشتًين -
 مسالعة الجودة أك الخدمة في منتجات الدشتًين -
تهديػػػػػػػػد الدشػػػػػػػػتًين الخػػػػػػػػاص بالابذػػػػػػػػاه لضػػػػػػػػو التكامػػػػػػػػل  -

 الخلفي
 ناعةمدل توافر بدائل الدنتجات الص -

 .71المصدر : نبيل مرسيي خليل، الميزة التنافسية في مجال الأعمال ، مرجع سابق، ص
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 المبحث الثاني: ماهية الميزة التنافسية

لا لؼػػػػػص علػػػػػى أم منظمػػػػػة مػػػػػن الدنظمػػػػػات الػػػػػتي تريػػػػػد البقػػػػػاء في السػػػػػوؽ الاسػػػػػتمرار في لرػػػػػاؿ عملهػػػػػا أنػػػػػو 
ظمػػػػػات الدنافسػػػػػة  كىػػػػػذه الديػػػػػزة لا تػػػػػأتي بالصػػػػػدفة بػػػػػل لغػػػػػب لغػػػػػب عليهػػػػػا أف بستلػػػػػك ميػػػػػزة تنافسػػػػػية بسيزىػػػػػا عػػػػػن الدن

 .عليها أف تفهم قواعد التنافس في السوؽ جيد أك براكؿ لراراة منافسيها كالتفوؽ عليهما إف لزـ الحاؿ

 المطلب الأول: تعريف الميزة التنافسية

أنهػػػػػػا تتفػػػػػػق علػػػػػػى  لد تتفػػػػػػق التعػػػػػػاريف الدقدمػػػػػػة  لدفهػػػػػػوـ الديػػػػػػزة التنافسػػػػػػية علػػػػػػى صػػػػػػيغة لفظيػػػػػػة موحػػػػػػدة إلا
 .نفس الدعتٌ أك الجدكل من برقيقها 

حيػػػػػػث لصػػػػػػد لذػػػػػػا عػػػػػػدة تعػػػػػػاريف  1939كيظهػػػػػػر أف الدفهػػػػػػوـ الأساسػػػػػػي للميػػػػػػزة التنافسػػػػػػية يرجػػػػػػع إلذ عػػػػػػاـ 
 ألعها: 

الديػػػػػػػػػزة التنافسػػػػػػػػػية  ىػػػػػػػػػي كضػػػػػػػػػعية  تفػػػػػػػػػوؽ لستلفػػػػػػػػػة كمصػػػػػػػػػنوعة بستلكهػػػػػػػػػا الدنظمػػػػػػػػػة نتيجػػػػػػػػػة الدراسػػػػػػػػػة كالبحػػػػػػػػػث -
اريػػػػػػػة إبداعيػػػػػػػة  كمواىػػػػػػػب فاعلػػػػػػػة في لرػػػػػػػالات الإنتػػػػػػػاج ، التسػػػػػػػويق، كالاستكشػػػػػػػاؼ كمػػػػػػػن خػػػػػػػلاؿ ملكػػػػػػػات ابتك

 .1التمويل كالدوارد البشرية

الديػػػػػػزة التنافسػػػػػػػية ىػػػػػػي عنصػػػػػػػر أك ميػػػػػػزة تفػػػػػػػوؽ للمنظمػػػػػػة يػػػػػػػتم برقيقهػػػػػػا في حالػػػػػػػة إتباعهػػػػػػا لإسػػػػػػػتًاتيجية معينػػػػػػػة  -
 .2للتنافس

للمنظمػػػػػػة إنتػػػػػػاج قػػػػػػيم كمنػػػػػػافع للزبػػػػػػائن الديػػػػػػزة التنافسػػػػػػية ىػػػػػػي الدهػػػػػػارة أك التقنيػػػػػػة أك الدػػػػػػورد الدتميػػػػػػز الػػػػػػذم يتػػػػػػيح  -
تزيػػػػػػد عمػػػػػػا يقدمػػػػػػو لذػػػػػػم الدنافسػػػػػػوف ، كيؤكػػػػػػد بسيزىػػػػػػا كاختلافهػػػػػػا عػػػػػػن ىػػػػػػؤلاء الدنافسػػػػػػوف مػػػػػػن كجهػػػػػػة نظػػػػػػر للزبػػػػػػائن 
الػػػػػذين يتقبلػػػػػوف ىػػػػػذا الاخػػػػػتلاؼ كالتمػػػػػايز ، حيػػػػػث لػقػػػػػق لذػػػػػم الدزيػػػػػد مػػػػػن الدنػػػػػافع كالقػػػػػيم الػػػػػتي تتفػػػػػوؽ علػػػػػى مػػػػػا 

 .3يقدمو لذم الدنافسوف  الآخركف

                                                           
 .34ص 2004لزسن ابضد الخيضرم، صناعة الدزايا التنافسية ، لرموعة النيل العربية للنشر كالطباعة ،الطبعة الأكلذ، مصر،  1
 .37نبيل مرسي خليل الديزة التنافسية  في لراؿ الأعماؿ ، مرجع سابق ،ص 2
 .104، ص2001الطبعة الأكلذ، مصر ،  علي اسلمي، إدارة الدوارد البشرية، دار غريب للنشر كالطباعة،  3
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يػػػػػػػزة التنافسػػػػػػػية ىػػػػػػػي القػػػػػػػدرة علػػػػػػػى القيػػػػػػػاـ بشػػػػػػػيء أحسػػػػػػػن مػػػػػػػن الدنافسػػػػػػػتُ كيضػػػػػػػيف بأنػػػػػػػو لؽكػػػػػػػن للمنظمػػػػػػػة  الد -
 .1برقيق أنواع من الديزات التنافسية كذلك من ناحية  التفوؽ في منافع الدنتوج كالطفاض التكلفة

تقػػػػػػػديم  مػػػػػػػن خػػػػػػػلاؿ التعػػػػػػػاريف السػػػػػػػابقة لؽكػػػػػػػن القػػػػػػػوؿ أف الديػػػػػػػزة التنافسػػػػػػػية ىػػػػػػػي علػػػػػػػى الدنظمػػػػػػػة إنتػػػػػػػاج سػػػػػػػلع أك
خػػػػػػدماتها بطريقػػػػػػة لستلفػػػػػػة كمتميػػػػػػزة عػػػػػػن بػػػػػػاقي الدنافسػػػػػػتُ بصعيػػػػػػة يكػػػػػػوف ىػػػػػػذا الاخػػػػػػتلاؼ الغػػػػػػابي في كجهػػػػػػة نظػػػػػػر 

 .الزبائن

 المطلب الثالث: خصائص الميزة التنافسية

 :2تتمثل خصائص الديزة التنافسية فيمايلي

 .الدنظمة السبق على الددل الطويل أف تكوف مستمرة كمستدامة  بدعتٌ أف برقق -

 أف تكوف متجددة كفق معطيات البيةة الخارجية من جهة كقدرات كموارد الدنظمة من جهة ثانية -

أف تكػػػػػػوف مرنػػػػػػة بدعػػػػػػتٌ لؽكػػػػػػن إحػػػػػػػلاؿ  ميػػػػػػزات تنافسػػػػػػية بػػػػػػأخرل بسػػػػػػػهولة كيسػػػػػػتَ كفػػػػػػق اعتبػػػػػػارات التغػػػػػػػتَات  -
 .الحاصلة في البيةة الخارجية أك تطور موارد كقدرات كجدارات الدنظمة من جهة أخرل

يتناسػػػػػػػػب اسػػػػػػػػتخداـ ىػػػػػػػػذه الديػػػػػػػػزات التنافسػػػػػػػػية مػػػػػػػػع الأىػػػػػػػػداؼ كالنتػػػػػػػػائج الػػػػػػػػتي تػػػػػػػػرل الدنظمػػػػػػػػة برقيقهػػػػػػػػا في  أف -
 .الددين القصتَ كالبعيد

 .3كحتى تكوف الديزة التنافسية فعالة لابد من الاستعداد إلذ الشركط التالية

 .حاسمة ، أم تعطي الأسبقية كالتفوؽ على الدنافسوف -

 .أف تستمر خلاؿ الزمن الاستمرارية  بدعتٌ لؽكن -

                                                           
 .131، ص2011لػي عيسى كآخركف، التسويق الاستًاتيجي، دار الخلدكنية  للنشر كالتوزيع، الطبعة الأكلذ الجزائر 1
، 2007 طاىر لزسن منصور الغالبي، كائل لزمد صبحي ادريسي ، الإدارة الإستًاتيجية من منهجي متكامل، دار كائل للنشر كالتوزيع، عماف 2

 .310-309ص
، 2002ركبة ، عمار بوىداؼ، الديزة التنافسية في الدؤسسة الاقتصادية، مذكرة ماجستتَ، كلية العلوـ الاقتصادية كعلوـ التسيتَ ، جامعة الجزائر، الخ 3

 .17ص
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 .إمكانية الدفاع عنها كصعوبة لزاكاتها أك إلقاءىا من قبل الدنافستُ -

 وأبعادها المطلب الثالث: أنواع الميزة التنافسية

 أولا: أنواع الميزة التنافسية

 .يوجد نوعتُ رئيسيتُ من الديزة التنافسية ميزة التكلفة الأكؿ كميزة بسايز أك بسيز الدنتج

 زة التكلفة الأقل:مي -1

كتعػػػػػػػتٍ قػػػػػػػدرة الدنظمػػػػػػػة علػػػػػػػى إنتػػػػػػػاج منػػػػػػػتج بأقػػػػػػػل تكلفػػػػػػػة مقارنػػػػػػػة بالدنافسػػػػػػػتُ ، لشػػػػػػػا يػػػػػػػؤدم في النهايػػػػػػػة إلذ 
برقيػػػػػق عوائػػػػػد اكػػػػػبر ، إف الحصػػػػػوؿ علػػػػػى نفػػػػػس التكلفػػػػػة الأقػػػػػل لػػػػػيس لشكػػػػػن  في كػػػػػل ظػػػػػركؼ، كبالتػػػػػالر ضػػػػػركرة 

 :1توفر لرموعة من الشركط نوردىا فيمايلي

سػػػػػػلعة ، حيػػػػػػث يػػػػػػؤدم التخفػػػػػػيض في السػػػػػػعر إلذ زيػػػػػػادة مشػػػػػػتًيات الدسػػػػػػتهلكتُ كجػػػػػػود طلػػػػػػب مػػػػػػرف علػػػػػػى ال -أ
 .للسلع

 .لظطية السلع الدقدمة -ب

 .عدـ كجود طرؽ كثتَة لتمييز الدنتج -ج

 .كجود طريقة كاحدة لاستخداـ السلعة لكل الدشتًين -د

جودىػػػػػػػا بػػػػػػػالدرة لزدكديػػػػػػػة تكػػػػػػػاليف التبػػػػػػػديل )تبػػػػػػػديل منػػػػػػػتج الدنظمػػػػػػػة  مػػػػػػػا بدنػػػػػػػتج منظمػػػػػػػة أخػػػػػػػرل( أك عػػػػػػػدـ ك  -ق
 .بالنسبة للمشتًين

 2كللحصوؿ على ميزة التكلفة الأقل فإنو لغب أف تتم مراقبة عوامل تطور التكلفة كالتي تتمثل فيما يلي 

مراقبػػػػػػػػة الدنتجػػػػػػػػات الػػػػػػػػتي تنتجػػػػػػػػو الدؤسسػػػػػػػػة نتيجػػػػػػػػة التوسػػػػػػػػع فيهػػػػػػػػا، كبالتػػػػػػػػالر التوسػػػػػػػػع في مراقبففففففففة الحجففففففففم:   -
 جديدة، لشا يؤدم إلذ بزفيض في التكاليف:الأسواؽ ، ككذلك الحصوؿ على كسائل إنتاج 

                                                           
 .116نبيل مرسي خليل، الديزة التنافسية في لراؿ الأعماؿ، مرجع سابق، ص1
 .79-78عرة في تعزيز الديزة التنافسية، مرجع سابق، صبوسهوة نذير، دكر إدارة الد2
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كينبغػػػػػػػػػي الإشػػػػػػػػػارة إلذ أف السػػػػػػػػػعي كراء زيػػػػػػػػػادة حجػػػػػػػػػم الإنتػػػػػػػػػاج ، لغػػػػػػػػػب أف لا يػػػػػػػػػؤثر علػػػػػػػػػى الأنشػػػػػػػػػطة الأخػػػػػػػػػرل 
 .للمنظمة

أم مراقبػػػػػػػة كبرديػػػػػػػد أىدافػػػػػػػو ، كيػػػػػػػتم ذلػػػػػػػك بدقارنػػػػػػػة درجػػػػػػػة الػػػػػػػتعلم بالدنظمػػػػػػػة مػػػػػػػع الدعػػػػػػػايتَ مراقبفففففففة الفففففففتعلم:  -
نػػػػػػو لا ينبغػػػػػػي التًكيػػػػػػز علػػػػػػى تكػػػػػػاليف اليػػػػػػد العاملػػػػػػة فقػػػػػػط، بػػػػػػل ضػػػػػػركرة النظػػػػػػر إلذ الدعمػػػػػػوؿ بهػػػػػػا في القطػػػػػػاع، إلا أ

 .العاملتُ بالدنظمة كمصدر للمعرفة كالإبداع كبالتالر فإف مراقبة التعلم تؤدم إلذ بزفيض في التكلفة

الدقصػػػػػػػود بػػػػػػػالركابط ىنػػػػػػػا، ىػػػػػػػي تلػػػػػػػك الدوجػػػػػػػودة بػػػػػػػتُ الأنشػػػػػػػطة الدنتجػػػػػػػة للقيمػػػػػػػة كىػػػػػػػدؼ مراقبفففففففة الفففففففروابا:  -
 .لذا كبزفيض التكاليف كبالتالر حصوؿ الدنظمة على ميزة تنافسيةاستقلا

فالدقصػػػػػػػود بالإلحػػػػػػػاؽ ىػػػػػػػو بذميػػػػػػػع )إلحػػػػػػػاؽ( بعػػػػػػػض الأنشػػػػػػػطة الدهمػػػػػػػة كالدنتجػػػػػػػة للقيمػػػػػػػة ، مراقبفففففففة الإلحفففففففاق:  -
كالذػػػػػػدؼ مػػػػػػن ذلػػػػػػك اسػػػػػػتقلاؿ الإمكانيػػػػػػات الدشػػػػػػتًكة أك برويػػػػػػل معرفػػػػػػة كيفيػػػػػػة العمػػػػػػل في تسػػػػػػيتَ نشػػػػػػاط منػػػػػػتج 

 .فإف مراقبة الإلحاؽ يؤدم إلذ بزفيض التكاليف للقيمة ، كبالتالر

: قػػػػػػػد لػػػػػػػػدث كاف تقػػػػػػػوـ الدنظمػػػػػػػة بتطبيػػػػػػػق إجػػػػػػػراءات بصػػػػػػػفة طوعيػػػػػػػة ، كسػػػػػػػرعاف مػػػػػػػا مراقبفففففففة الإجفففففففرا ات  -
يكشػػػػػػف برليػػػػػػل التكػػػػػػاليف عػػػػػػن ضػػػػػػركرة إلغػػػػػػاء أك تغيػػػػػػتَ بعػػػػػػض الإجػػػػػػراءات لا تسػػػػػػاىم الغابيػػػػػػا في ميػػػػػػزة التكلفػػػػػػة 

أمػػػػاـ لغػػػػب كبالتػػػػالر فػػػػإف مراقبػػػػة الإجػػػػراءات يسػػػػمح بفهمػػػػو أك الأقػػػػل، بػػػػل أكثػػػػر مػػػػن ذلػػػػك كىػػػػي تكلػػػػف أكثػػػػر 
 .من بشة بزفيض تكاليف

 :إضافة إلذ عوامل السابقة ىناؾ عدة عوامل نذكرىا بالغاز كىي 

 .مراقبة التكامل  -

 .مراقبة التموقع ) التموضع( مثل الدوقع الجغرافي -

 .مراقبة العوامل الدؤسساتية )دكر الدكلة، القوانتُ....( -

 .مراقبة الرزمانة -
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نعػػػػػتٍ بهػػػػػا قػػػػػدرة الدنظمػػػػػة علػػػػػى تقػػػػػديم منػػػػػتج لستلػػػػػف عػػػػػن الدنػػػػػتج أك الدنتجػػػػػات الػػػػػتي يقػػػػػدمها ميفففففزة التمييفففففز:  -2
الدنافسػػػػػػػوف مػػػػػػػن كجهػػػػػػػة نظػػػػػػػر الدسػػػػػػػتهلك، إف القيمػػػػػػػة الدضػػػػػػػافة للمنػػػػػػػتج لغػػػػػػػب أف تػػػػػػػوفر علػػػػػػػى قػػػػػػػرار الدسػػػػػػػتهلك  

 بشراء السلعة كلػقق لو الرضا عنها. 

التمييػػػػػػز لػػػػػػيس لشكػػػػػػن في كػػػػػػل الظػػػػػػركؼ ، كبالتػػػػػػالر ضػػػػػػركرة تػػػػػػوفر لرموعػػػػػػة مػػػػػػن الشػػػػػػركط إف الحصػػػػػػوؿ علػػػػػػى ميػػػػػػزة 
 :1نوردىا فيمايلي

* عنػػػػػدما يقػػػػػدر الدسػػػػػتهلكوف قيمػػػػػة الاختلافػػػػػات في الدنػػػػػتج ) سػػػػػػلعة أك خدمػػػػػة ( كبدرجػػػػػة بسييػػػػػزه عػػػػػن غػػػػػتَه مػػػػػػن 
 .الدنتجات

 .* تعدد الاستخدامات الدنتج كتوافقها  مع حاجات الدستهلك 

دد كبػػػػػتَ مػػػػػن الدنافسػػػػػتُ يتبػػػػػع نفػػػػػس إسػػػػػتًاتيجية التمييػػػػػز للحصػػػػػوؿ علػػػػػى ميػػػػػزة التمييػػػػػز ، فػػػػػإف * عػػػػػدـ كجػػػػػود عػػػػػ
 .2ذلك يرجع إلذ توفر لرموعة من العوامل تدعى بعوامل التمييز كىي كمايلي

لؽكػػػػػن أف تعتػػػػػبر الإجػػػػػراءات التقديريػػػػػة عػػػػػاملا رئيسػػػػػيا علػػػػػى بسييػػػػػز الدنتجػػػػػات كتتمثػػػػػل الإجفففففرا ات التقديريفففففة : -
ت في اختيػػػػػػار الأنشػػػػػػطة  الػػػػػػتي لغػػػػػػب أف يعتمػػػػػػد عليهػػػػػػا ككػػػػػػذلك الكيفيػػػػػػة الػػػػػػتي بسػػػػػػارس بهػػػػػػا ك قػػػػػػد ىػػػػػػو  الإجػػػػػػراءا

يكػػػػػػوف بسيػػػػػػز الدنػػػػػػتج في عػػػػػػدة أشػػػػػػكاؿ منهػػػػػػا خصػػػػػػائص ككفػػػػػػاءة الدنتجػػػػػػات، الخػػػػػػدمات الدقدمػػػػػػة، كجػػػػػػود كسػػػػػػائل 
 الإنتاج.

ابط الػػػػػتي تأخػػػػػذ الػػػػػركابط: لؽكػػػػػن أف يػػػػػأتي بسييػػػػػز الدنػػػػػتج مػػػػػن خػػػػػلاؿ الػػػػػركابط الدوجػػػػػودة بػػػػػتُ الأنشػػػػػطة ىػػػػػذه الػػػػػرك  -
 .الأشكاؿ التالية

* الػػػػػػركابط بػػػػػػتُ أنشػػػػػػطة الدؤسسػػػػػػة أم أف التنسػػػػػػيق بػػػػػػتُ الأنشػػػػػػطة الدرتبطػػػػػػة فيمػػػػػػا بينهػػػػػػا ، ذلػػػػػػك مػػػػػػن اجػػػػػػل تلبيػػػػػػة 
 .حاجيات الدستهلكتُ

                                                           
 .238نبيل لزمد مرسي، الإدارة الإستًاتيجية تكوين كتنفيذ استًاتيجيات التنافس ، مرجع سابق ص 1
ة العلوـ الاقتصادية كالتجارية بوزايد كسيلة ، مقارنة الدوارد الداخلية كالكفاءات كمدخل الديزة التنافسية في الدؤسسة الاقتصادية، مذكرة ماجستتَ ، كلي2

 .18، ص2012كعلوـ التسيتَ، جامعة  سطيف، الجزائر ، 
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* الػػػػػػركابط مػػػػػػع الدػػػػػػوردين: لؽكػػػػػػن أف تتفػػػػػػػرد الدؤسسػػػػػػة بػػػػػػالدنتج الدتميػػػػػػز، نتيجػػػػػػػة الػػػػػػركابط الدوجػػػػػػودة بػػػػػػتُ الدؤسسػػػػػػػة 
نػػػػػػو بالإمكػػػػػػػاف تقلػػػػػػيص مػػػػػػػدة تطػػػػػػوير لظػػػػػػػوذج جديػػػػػػد مػػػػػػػن خػػػػػػلاؿ التنسػػػػػػػيق بينهمػػػػػػا أك مػػػػػػػن كمورديهػػػػػػا ، حيػػػػػػػث أ

 .خلاؿ استغلاؿ أفضل للنشطة الدشتًكة بتُ الدؤسسة كقنوات التوزيع كمن أمثلة ىذه الركابط

 .تكوين الدوزعتُ -

 .بسويل الاستثمارات في قنوات التوزيع كالأنشطة التكميلية -

كػػػػػػػن أف تػػػػػػػأتي خاصػػػػػػػية التمييػػػػػػػز نتيجػػػػػػػة التػػػػػػػاريخ الػػػػػػػذم بػػػػػػػدأت فيػػػػػػػو الدؤسسػػػػػػػة الدقصػػػػػػػود ىنػػػػػػػا أنػػػػػػػو لؽالرزنامفففففففة: -
لشارسػػػػػػة نشػػػػػػاطها حيػػػػػػث لصػػػػػػد في الغالػػػػػػب أف الدؤسسػػػػػػات الػػػػػػتي كانػػػػػػت السػػػػػػباقة في الػػػػػػدخوؿ إلذ قطػػػػػػاع الصػػػػػػناعة 

 .تكوف لذا ىذه الديزة

وف كلغػػػػػب الإشػػػػػارة ىنػػػػػا إلذ أف السػػػػػبق في دخػػػػػوؿ بعػػػػػض القطاعػػػػػات لػػػػػيس دكمػػػػػا لػقػػػػػق ميػػػػػزة التمييػػػػػز حيػػػػػث يكػػػػػ
فيهػػػػػػػا التػػػػػػػأخر  عػػػػػػػن الػػػػػػػدخوؿ مقيػػػػػػػدا كىػػػػػػػذا لكػػػػػػػوف إمػػػػػػػا التكنولوجيػػػػػػػا الدسػػػػػػػتخدمة سػػػػػػػريعة التغيػػػػػػػتَ أك حديثػػػػػػػة أك 

 .لأسباب أخرل

 .قد بروز الدؤسسة على ميزة التميز إذ ما أحسنت اختيار الدوضع لأنشطتهاالتموقع:  -

موعػػػػػة مػػػػػن الوحػػػػػدات  قػػػػػد تػػػػػنجم خاصػػػػػية التفػػػػػرد لنشػػػػػاط منػػػػػتج للقيمػػػػػة لكػػػػػوف النشػػػػػاط مشػػػػػتًؾ لمجالإلحفففففاق:  -
 .الدكونة للمؤسسة

قػػػػػػد تػػػػػػنجم خاصػػػػػػية التفػػػػػػرد لنشػػػػػػاط معػػػػػػتُ عنػػػػػػدما لؽػػػػػػارس الػػػػػػتعلم بصػػػػػػفة جيػػػػػػدة ، فػػػػػػالجودة الففففففتعلم و ثففففففار :  -
الثابتػػػػػػة مػػػػػػثلا في العمليػػػػػػػة الإنتاجيػػػػػػة لؽكػػػػػػػن تعلمهػػػػػػا كمػػػػػػػن   حيازتهػػػػػػا بشػػػػػػػكل مسػػػػػػتمر كنفػػػػػػػس الشػػػػػػيء بالنسػػػػػػػبة 

 .كو بشكل شامل كفيل باف يؤدم إلذ بسييز متواصلللتكاليف، كمن   فإف التعلم الذم يتم امتلا 

بهػػػػػدؼ برقيػػػػػق التفػػػػػرد قػػػػػد تلجػػػػػأ الدؤسسػػػػػة إلذ ضػػػػػم أنشػػػػػطة جديػػػػػدة منتجػػػػػة للقيمػػػػػة كانػػػػػت بسػػػػػارس  التكامفففففل:  -
مػػػػػن قبػػػػػل الدػػػػػوردين أك قنػػػػػوات توزيػػػػػع لشػػػػػا يتػػػػػيح لذػػػػػا القيػػػػػاـ بهػػػػػذه الأنشػػػػػطة بشػػػػػكل أحسػػػػػن لتصػػػػػبح الوحيػػػػػدة الػػػػػتي 

 .للتقليدتقوـ أك حتى بذعلها غتَ قابلة 
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لؽكػػػػػػن أف يػػػػػػؤدم الحجػػػػػػم الكبػػػػػػتَ علػػػػػػى لشارسػػػػػػة نشػػػػػػاط مػػػػػػا بطريقػػػػػػة كحيػػػػػػدة كمتفػػػػػػردة كىػػػػػػو مػػػػػػا لا الحجففففففم :  -
لؽكػػػػن برقيقػػػػػو إذ مػػػػػا كػػػػػاف حجػػػػػم النشػػػػػاط صػػػػػغتَا ، كفي بعػػػػػض الأحيػػػػػاف قػػػػػد يػػػػػؤثر الحجػػػػػم الكبػػػػػتَ للنشػػػػػاط سػػػػػلبا 

 .على التمايز

 ثانيا:أبعاد الميزة التنافسية

اد الدادية لتحقيق القدرة التنافسية في الشركات، حيث أنها اىتمت بالخدمات ركزت معظم الابدبيات على الأبع

كالدنتجات الدقدمة للزبائن تلبية حاجة السوؽ لتحقيق القدرة التنافسية مثل بزفيض كلفة الإنتاج كجودة الدنتج 

ص أبعاد الديزة كإيصاؿ الدنتجات إلذ السوؽ بالقوت الدناسب غتَىا من الأبعاد الأخرل كفيما يلي جدؿ يلخ

 1التنافسية من كجو نظر عدد الباحثتُ 

 ( يوضح أبعاد الميزة التنافسية من وجهة نظر بعض الباحثين3-2جدول رقم ) 

 أبعاد الميزة التنافسية التي حددها الباحث

1993 Evans  الكلفة ، الجودة، الدركنة، التسليم، الإبداع 

Minitizbery 1998 عة، التكلفة، التقييمالجودة، الإسناد، السم 

Best 1997 الكلفة، التمييز، النمو، التحالفات، الإبداع 

Shirk wemerflt 1998 التصميم، الجودة، الدركنة، سهولة الاتصاؿ، الجمالية، الإبداع 

Mac millam et tampo 2000 الكلفة، التمييز، الدركنة، الوقت التكنولوجيا 

 

                                                           
 إدريس كائل السنوسي، اثر الحوكمة في برقيق الديزة التنافسية، مذكرة ماجيستً، كلية الأعماؿ، بزصص إدارة أعماؿ، جامعة الشرؽ الأكسط،  1

 35، ص 2016
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 عاد الدعموؿ بها كفيمايلي عرض لكل يعد من الأب

بعتُ بعد الكلفة: ىي التضحية الدقدمة من اجل الحصوؿ على السلعة اك الخدمة كما تعد الذدؼ الذم يؤخذ 

بعتُ الاعتبار بالنسبة للمنظمات التي تتنافس على السعر بحيث تسعى الدنظمات إلذ ايصاؿ السلع كالخدمات 

 بأقل سعر لشكن للمستهلكتُ.

تعد من الدزايا التنافسية الدهمة كالتي تستَ في أداء ..............صورة صحيحة لتقديم  بعد الجودة: اف الجودة

 منتجات كخدمات تتلائم مع احتياجات الزبائن 

بعد الدركنة: تعد الدركنة بأنها الأساس لتحقيق الديزة التنافسية للمنظمة من خلاؿ الاستجابة السريعة للتغتَات التي 

 قد بردث.

 : يضيف بعض الكتاب كالباحثتُ الإيداع بوصفو بعدا من أبعاد الديزة التنافسية كالذم يقصد بو نتاج بعد الإيداع

 المطلب الرابع: محددات الميزة التنافسية ومعايير الحكم على جودتها

 أولا: محددات الميزة التنافسية 

زة التنافسػػػػػية كنطػػػػػاؽ التنػػػػػافس تتحػػػػػدد الديػػػػػزة التنافسػػػػػية للمؤسسػػػػػة مػػػػػن خػػػػػلاؿ متغػػػػػتَين أك بعػػػػػدين لعػػػػػا حجػػػػػم الديػػػػػ
 .1كفيما يلي استعراض لأىم ملامح ىاذين البعدين

تتحقػػػػػػػق الاسػػػػػػتمرارية للميػػػػػػزة التنافسػػػػػػية للمؤسسػػػػػػػة )إذا كػػػػػػاف بإمكانهػػػػػػا المحافظػػػػػػػة حجففففففم الميففففففزة التنافسففففففية:  -
طػػػػػػػاع عليهػػػػػػػا سػػػػػػػواء ميػػػػػػػزة التكلفػػػػػػػة الأقػػػػػػػل أك ميػػػػػػػزة بسييػػػػػػػز الدنػػػػػػػتج(، في ظػػػػػػػل مواجهػػػػػػػة الدنافسػػػػػػػتُ الدوجػػػػػػػودين في ق

 .النشاط 

                                                           
 .57في لراؿ الأعماؿ ، مرجع سابق، ص نبيل مرسيي خليل، الديزة التنافسية 1
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كبشػػػػػكل عػػػػػاـ كلمػػػػػا كانػػػػػت الديػػػػػزة اكػػػػػبر كلمػػػػػا تطلبػػػػػت جهػػػػػودا اكػػػػػبر مػػػػػن الدؤسسػػػػػات الدنافسػػػػػة للتغلػػػػػب عليهػػػػػا، 
كمثلمػػػػػا ىػػػػػو الحػػػػػاؿ بالنسػػػػػبة لػػػػػدكرة حيػػػػػاة الدنتجػػػػػات الجديػػػػػدة ، فػػػػػإف للميػػػػػزة التنافسػػػػػية دكرة حيػػػػػاة ىػػػػػي الأخػػػػػرل  

 .كما ىو مبتُ في الشكل الدوالر

 ميزة التنافسية ( دورة حياة ال3-2الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 .57المصدر: نبيل مرسي الميزة التنافسية في مجال الأعمال ، مرجع سابق، ص

تعػػػػػد أطػػػػػوؿ الدراحػػػػػل بالنسػػػػػبة للمؤسسػػػػػة الدنشػػػػػةة للميػػػػػزة التنافسػػػػػية، لكونهػػػػػا برتػػػػػاج الكثػػػػػتَ مرحلفففففة التقفففففديم:  -
ة مػػػػػػع مػػػػػػركر الػػػػػػزمن انتشػػػػػػار أكثػػػػػػر مػػػػػػن التػػػػػػذكتَ  كالاسػػػػػػتعداد البشػػػػػػرم أك الدػػػػػػادم كالدػػػػػػالر كتعػػػػػػرؼ الديػػػػػػزة التنافسػػػػػػي
 .فأكثر، كيعود ذلك إلذ القبوؿ الذم برلى بو من قبل عدد متزايد من الزبائن

تعػػػػػػرؼ الديػػػػػػزة التنافسػػػػػػية اسػػػػػػتقرار نسػػػػػػبيا مػػػػػػن حيػػػػػػث الانتشػػػػػػار ، باعتبػػػػػػار الدنافسػػػػػػتُ بػػػػػػدؤكا مرحلففففففة التبنففففففي:  -
 .يركزكف عليها، كتكوف الوفورات ىنا أقصى ما لؽكن 

يتًاجػػػػػػع حجػػػػػػم الديػػػػػػزة التنافسػػػػػػية كتتجػػػػػػو شػػػػػػيةا فشػػػػػػيةا إلذ الركػػػػػػود لكػػػػػػوف الدنافسػػػػػػتُ قػػػػػػػاموا : مرحلففففففة التقليففففففد -
 .بتقليد كلزاكاة الدؤسسة، كبالتالر أسبقيتها عليهم كمن   الطفاض في الوفورات

 حجم المٌزة التنافسٌة

 التقلٌد التقدٌم

 

1تنافسٌة  مٌزة  
 مٌزة تنافسٌة

 المرحلة

 مرحلة الشرورة التبنً
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تػػػػػأتي ىنػػػػا ضػػػػػركرة برسػػػػػتُ الديػػػػزة التنافسػػػػػية الحاليػػػػة كتطويرىػػػػػا بشػػػػػكل سػػػػريع أك إنشػػػػػاء ميػػػػػزة مرحلففففة الضفففففرورة:  -
علػػػػػػػى أسػػػػػػػس بزتلػػػػػػػف بسامػػػػػػػا عػػػػػػػن أسػػػػػػػس الديػػػػػػػزة الحاليػػػػػػػة ، كإذا لد تػػػػػػػتمكن الدؤسسػػػػػػػة مػػػػػػػن التحسػػػػػػػتُ أك جديػػػػػػػدة 

الحصػػػػػػوؿ علػػػػػػى ميػػػػػػزة جديػػػػػػدة ، فإنهػػػػػػا تفقػػػػػػد أسػػػػػػبقيتها بسامػػػػػػا كعنػػػػػػدما يكػػػػػػوف مػػػػػػن الصػػػػػػعوبة العػػػػػػودة إلذ التنػػػػػػافس 
 .من جديد

 نطاق التنافس أو حجم التنافس: -2

ة بعػػػػػػرض برقيػػػػػػق مزايػػػػػػا تنافسػػػػػػية في نطػػػػػػاؽ النشػػػػػػاط يقصػػػػػػد بالنطػػػػػػاؽ مػػػػػػدل اتسػػػػػػاع أنشػػػػػػطة كعمليػػػػػػات الدؤسسػػػػػػ
 .على مدل كاسع لؽكن أف لػقق كفورات في التكلفة عن الدؤسسات الدنافسة

 كىناؾ أربعة أبعاد لنطاؽ التنافس من شانها التأثتَ على الديزة التنافسية كىي:

تهم، كىنػػػػػػا يعكػػػػػػس مػػػػػػدل تنػػػػػػوع لسرجػػػػػػات الدؤسسػػػػػػة كالعمػػػػػػلاء الػػػػػػذين يػػػػػػتم خػػػػػػدم نطففففففاق القطففففففاع السففففففوقي: -
 .يتم الاختيار ما بتُ التًكيز على قطاع معتُ من السوؽ أك خدمة كل السوؽ

يعػػػػػبر عػػػػػن أداء الدؤسسػػػػػة لأنشػػػػػطتها داخليػػػػػا )قػػػػػرار التصػػػػػنيع( أك خارجيػػػػػا بالاعتمػػػػػاد علػػػػػى النطفففففاق الرأسفففففي:  -
تُ قػػػػػد لػقػػػػػق مزايػػػػػا مصػػػػػادر التوريػػػػػد الدختلفػػػػػة ) قػػػػػرار الشػػػػػراء( ، فالتكامػػػػػل الرأسػػػػػي الدرتفػػػػػع بالدقارنػػػػػة مػػػػػع الدنافسػػػػػ

التكلفػػػػػػػة الأقػػػػػػػل أك التمييػػػػػػػز ، كمػػػػػػػن جانػػػػػػػب آخػػػػػػػر يتػػػػػػػيح التكامػػػػػػػل درجػػػػػػػة اقػػػػػػػل مػػػػػػػن الدركنػػػػػػػة للمنظمػػػػػػػة في تغيػػػػػػػتَ 
 .مصادر التوريد

يعكػػػػػػس عػػػػػػدد الدنػػػػػاطق الجغرافيػػػػػػة أك الػػػػػػدكؿ الػػػػػتي تنػػػػػػافس فيهػػػػػػا الدؤسسػػػػػة كيسػػػػػػمح ىػػػػػػذا النطفففففاق الجغرافففففففي:  -
شػػػػػػاركة  في تقػػػػػػديم  نوعيػػػػػػة مػػػػػػن الأنشػػػػػػطة كالوظػػػػػػائف النطػػػػػػاؽ للمؤسسػػػػػػة بتحقػػػػػػق مزايػػػػػػا تنافسػػػػػػية مػػػػػػن خػػػػػػلاؿ الد

عػػػػػبر عػػػػػدة منػػػػػاطق جغرافيػػػػػة لستلفػػػػػة كتػػػػػبرز مػػػػػدل ألعيػػػػػة ىػػػػػذه الديػػػػػزة بالنسػػػػػبة للمؤسسػػػػػة الػػػػػتي تعمػػػػػل علػػػػػى نطػػػػػاؽ 
 .عالدي، حتى تقدـ منتجاتها أك خدماتها في كل ألضاء العالد 

ظلهػػػػػػػا الدؤسسػػػػػػػة ، فوجػػػػػػػود يعػػػػػػػبر عػػػػػػػن مػػػػػػػدل الػػػػػػػتًابط بػػػػػػػتُ الصػػػػػػػناعات الػػػػػػػتي تعمػػػػػػػل في نطفففففففاق الصفففففففناعة :   -
ركابػػػػػط بػػػػػتُ الأنشػػػػػطة الدختلفػػػػػة عػػػػػبر عػػػػػدة صػػػػػناعات ، مػػػػػن شػػػػػانو خلػػػػػق فػػػػػرص لتحقيػػػػػق مزايػػػػػا تنافسػػػػػية عديػػػػػدة  
فقػػػػػػػد لؽكػػػػػػػن اسػػػػػػػتخداـ نفػػػػػػػس التسػػػػػػػهيلات  أك التكنولوجيػػػػػػػا أك الأفػػػػػػػراد أك الخػػػػػػػبرات عػػػػػػػبر الصػػػػػػػناعات الدختلفػػػػػػػة 

 .التي تنتمي إليها الدؤسسة 
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 الميزة التنافسية ثانيا: معايير الحكم على جودة 

 :1تتحدد نوعية كمدل جودة الديزة التنافسية بثلاث ظركؼ ىي

 لؽكن ترتيب الديزة التنافسية كفق درجتتُ لعا:* مصدر الميزة: 

مزايػػػػػا تنافسػػػػػية مػػػػػن مرتبػػػػػة منخفضػػػػػة مثػػػػػل التكلفػػػػػة الأقػػػػػل لكػػػػػل مػػػػػن قػػػػػوة العمػػػػػل كالدػػػػػواد الخػػػػػاـ، حيػػػػػث يسػػػػػهل  -
 .ؤسسات الدنافسةنسبيا تقليدىا كلزاكاتها من قبل الد

مزايػػػػػػا تنافسػػػػػػية مػػػػػػن مرتبػػػػػػة مرتفعػػػػػػة مثػػػػػػل تكنولوجيػػػػػػا العمليػػػػػػات، بسييػػػػػػز الدنػػػػػػتج السػػػػػػمعة الطيبػػػػػػة بشػػػػػػأف العلامػػػػػػة  -
 .التجارية

كيتطلػػػػػػب برقيػػػػػػق ىػػػػػػذه الدزايػػػػػػا ضػػػػػػركرة تػػػػػػوفر مهػػػػػػػارات كقػػػػػػدرات مػػػػػػن مسػػػػػػتول مرتفػػػػػػع كػػػػػػالأفراد الدػػػػػػدربتُ تػػػػػػػدريبا 
وثيقػػػػة كالوطيػػػػدة  مػػػػع كبػػػػار العمػػػػلاء كمػػػػا تتطلػػػػب أيضػػػػا تػػػػػاريخ خاصػػػػا، القػػػػدرات الفنيػػػػة الداخليػػػػة، كالعلاقػػػػات ال

 .طويل من الاستثمار الدستمر كالتًكمي في التسهيلات  الدادية التعلم الدتخصص كالبحث كالتطوير

كلؽكػػػػػن القػػػػػوؿ بػػػػػاف الدزايػػػػػا الدتًتبػػػػػة عػػػػػن التكلفػػػػػة الدنخفضػػػػػة اقػػػػػل قابليػػػػػة للاسػػػػػتمرار كالتواصػػػػػل عػػػػػن الدزايػػػػػا الدتًتبػػػػػة  
 .لدنتج أك الخدمة عن بسييز ا

* عػػػػدد مصػػػػادر الديػػػػزة الػػػػتي بسلكهػػػػا الدؤسسػػػػة ، في حالػػػػة اعتمػػػػاد الدؤسسػػػػة علػػػػى ميػػػػزة كاحػػػػدة فقػػػػط مثػػػػل تصػػػػميم 
الدنػػػػتج بأقػػػػػل تكلفػػػػػة أك القػػػػػدرة علػػػػػى شػػػػػراء مػػػػػواد خػػػػػاـ رخيصػػػػػة الػػػػػثمن، فإنػػػػػو لؽكػػػػػن للمنػػػػػافس بذسػػػػػيد أك التغلػػػػػب 

 فإنو يصعب على الدنافس تقليدىا بصيعاعلى آثار تلك  الديزة أما في حالة تعداد مصادر الديزة 

* درجػػػػػػػػة التحسػػػػػػػػتُ كالتطػػػػػػػػوير كالتجديػػػػػػػػد الدسػػػػػػػػتمر في الديػػػػػػػػزة : لغػػػػػػػػب أف تتحػػػػػػػػرؾ الدؤسسػػػػػػػػة لضػػػػػػػػو خلػػػػػػػػق مزايػػػػػػػػا 
جديػػػػػػدة كبشػػػػػػكل أسػػػػػػرع كمػػػػػػن مرتبػػػػػػة مرتفعػػػػػػة كقبػػػػػػل قيػػػػػػاـ الدؤسسػػػػػػات الدنافسػػػػػػة بتقليػػػػػػد أك لزاكػػػػػػاة الديػػػػػػزة القائمػػػػػػة 

 .حاليا

 

                                                           
سيتَ، بزصص إدارة بوسهوة نذير، دكر إدارة الدعرفة في تعزيز الديزة التنافسية للمؤسسة ، مذكرة ماجستتَ ، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ الت1

 .83، ص2008أعماؿ إف جامعة لػي فارس الددية، 
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توظيف الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسيةالمبحث الثالث: أثر إستراتيجية   

إف من متطلبات برقيق الدزايا التنافسية للمؤسسة تساعد على التأقلم مع البيةة الحالية التي تتميز بشدة منافسة،  

 كىو توفر لرموعة من الدوارد البشرية الضركرية.

 المطلب الأول: المورد البشري كمصدر للميزة التنافسية

الدنافسة الدنظمات العامة كالخاصة إلذ الاىتماـ بتحقيق ميزة تنافسية لذا، كإعداد التفكتَ في إستًاتيجيتها  أرغمت

في الإنتاج كتقديم الخدمات، ككيفية استثمارىا لدواردىا الدختلفة من أجل برقيق أىدافها بجودة، كبسيز كتكلفة 

تفوؽ مستمر.منخفضة كتقييم موقعها بتُ منافستُ، كذلك بغية برقيق   

كىنا تكمن ألعية الدوارد البشرية في الدنظمات من كونها الدصدر الحقيقي لتحقيق الديزة التنافسية، كما يشتَ العديد 

من الخبراء كالدمارستُ في لراؿ الإدارة، فإف برقيق التميز في أداء الدنظمة لن يستند لمجرد امتلاكها الدوارد الطبيعية 

ة فحسب، بل تستند في الدقاـ الأكؿ إلذ قدرتها على توفتَ نوعيات خاصة من الدوارد البشرية كالدالية أك التكنولوجي

 التي بستلك القدرة على تعظيم الاستفادة من ىذه الدوارد.

فعلى مستول الدنظمة فإف إدارة الدوارد البشرية ىي مدخل استًاتيجي لإدارة أىم أصوؿ الدنظمة، ألا كىو العاملتُ  

سالعوف بشكل فردم أك بصاعي في برقيق أىدافها كجوىر ىذه الإدارة ىو برقيق الديزة التنافسية بها الذين ي

.1للمنظمة من خلاؿ توظيف فاعل لعمالة عالية الدهارة كالالتزاـ في بيةة ديناميكية سريعة التغتَ  

 

 

                                                           
جً للموارد البشرٌة كمدخل لتعزٌز القدرات التنافسٌة، مذكرة ماجستٌر، كلٌة ندى جودة حسٌن، التخطٌط الاستراتٌ  1

 .245، ص 3122التجارة، تخصص إدارة الأعمال ، جامعة الاسكندرٌة، مصر، 
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 المطلب الثاني: دور التوظيف في تحقيق الميزة التنافسية

تالر: كيف بزتار الدنظمة موظفتُ أكفاء ككفاءات كقيادات متميزة لزيادة الأصوؿ كىنا لؽكن طرح السؤاؿ ال

الحقيقية لأم منظمة، حتى يكوف لذا القدرة على التنافس كتقديم أفضل خدمة للعملاء، كما يتضح من النموذج 

 الدوضح بالشكل التالر:

: زيادة الأصول الحقيقية لأي منظمة  (4-2)الشكل رقم       

 

 

                                                                                                                    

                                                                                                                  +

      

 

 

مد البرادعي، مدراء الدوارد البشرية في اختيار الشخص الدناسب للوظائف، دار الصفاء : بسيوني لزالمصدر     

 .39، ص2006للنشر كالتوزيع، الطبعة الأكلذ، مصر ، 

لذلك كجب على الدنظمات أف تولر اىتماما خاصا بطرؽ اختيار الدوظفتُ الأكفاء،كتتبع الطرؽ العلمية كالدنهجية  

التقليدية للاختبار كالتي تتمثل في التعيينات الاجبارية للدكلة عن طريق القول العاملة في الاختبار، كتلغي الطرؽ 

 كيف تختار؟

 أفضل خدمة للعملا  القدرة على المنافسة

 القيادات المتميزة موظفين أكفا  

الأصول الحقيقية لأي 
 منظمة

+ 

 الزيادة
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دكف الحاجة إليها، أك طريق الاختبار عن طريق الواسطة، أك اتباع الطرؽ التقليدية في الدقابلات الشخصية، كالتي 

.1تتسم بالعشوائية كالتلقائية كالتحيز  

ن الألعية لغب اختبار القيادة كالكفاءات الدتميزة بطريقة صحيحة تعتمد على كعلى الجانب الآخر كبنفس القدر م

معايتَ الكفاءة التي تعتٍ أداء العمل الصحيح بطريقة صحيحة كالبعد عن نظاـ الاختيار بالأقدمية، لأف ىذه 

 القيادات الدتميزة ذات الكفاءة ىي من تصنع التغيتَ.

في بذؿ جهودىا لاختيار الدوظفتُ الأكفاء في الوظائف الحاكمة، ككذلك  كىنا يكمن دكر إدارة الدوارد البشرية 

اختبار القيادات الدستقبلية التي تستطيع التعامل مع متغتَات ىذا العصر لكي برقق الدنظمة ربحية متواصلة من 

التسويق خلاؿ اكتشاؼ طرؽ جديدة أكثر فعالية من الدنافستُ أك اكتشاؼ مواىب فاعلة في لرالات الانتاج، 

.2كالتمويل....الخ  

 المطلب الثالث: علاقة استراتيجية التوظيف في إرسا  الميزة التنافسية

عرفت إدارة الدوارد البشرية على أف جوىرىا ىو برقيق الديزة التنافسية من خلاؿ توظيف عمالة عالية الدهارة 

ف من خلاؿ قيادة العنصر البشرم.كالالتزاـ، فتحقيق الديزة التنافسية أك بقائها على قيد الحياة تكو   

فمن بتُ مصادر الحصوؿ على الديزة التنافسية في الدنظمة لصد الكفاءات التي تتًجم من خلاؿ برستُ الوضعية 

للمنظمة في السوؽ، كالعمل على تقديم أكثر إشباع لتفضيلات كحاجات الدستهلك كبذلك تضمن كلاءه ككفاءه، 

بالتوظيف الدستقبلي الذم يولر ألعية في استقطاب كاختيار الكفاءات الدناسبة التي لذذا لغب على الدنظمة الاىتماـ 

تتميز بركح الابداع كالابتكار كتقبل الدخاطر كديناميكية البيةة، كتتوفر على الدهارات كالقدرات التي تساعد على 

 صنع مزايا جديدة للمنظمة التي تساعدىا على التنافس.
                                                           

 .:4بسٌونً محمد البرادعً، مدراء الموارد البشرٌة فً اختبار الشخص المناسب للوظائف، مرجع سابق، ص   1
  .51، مرجع سابق، ص بسٌونً محمد البرادعً 2
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ف الدوارد البشرية في برقيق الديزة التنافسية ىي علاقة متكاملة كالعكس صحيح، فالديزة فعلاقة استًاتيجية توظي 

.1التنافسية تولد بديلاد حسن اختيار كاستقطاب الدوارد البشرية من قيادات ككفاءات  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .56بسٌونً محمد البرادعً،مرجع سابق، ص   1
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 خلاصة الفصل:

نافس ككذلك إلذ تعريف الديزة التنافسية لقد تناكلنا في الفصل الثاني لتعريف التنافسية كالاستًاتيجيات العامة للت

كخصائصها كمعايتَ الحكم على جودتها، كما تطرقنا إلذ إبراز علاقة بتُ الديزة التنافسية كاستًاتيجية التوظيف، 

 لؽكن تلخيص ىذا الفصل في عدة عناصر منها:

 ػ باتت التنافسية حاجة ملحة للمنظمات لكي تنمو كتبقى.

ل التنافس من خلاؿ تطبيق استًاتيجية تنافسية بسكنها من مواجهة الدنافستُ كبناء مركزىا ػ تتعامل الدنظمة مع قو 

 التنافسي.

 ػ لتحقيق ميزة تنافسية في الدنظمة يتطلب معرفة قول التنافس الخمس.

 ػ في ظل بيةة شديدة التنافس تسعى الدنظمة لتوفتَ كتوظيف موارد بشرية بسكنها من برقيق مزايا تنافسية.

 

 

 



 

    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 الثالثالفصل 
في تحقيق  ة التوظيف الموارد البشرية ودورهاواقع إستراتيجي

 يزة التنافسية الم

 دراسة حالة مديرية الشباب و الرياضة ولاية المدية
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 تمهيد:

بعد التطرؽ في الجانب النظرم إلذ الإطار النظرم لكل من إستًاتيجية التوظيف كالديزة التنافسية في الفصل الأكؿ  

كالثاني على التوالر، فسيتم في ىذا الفصل الثالث التطرؽ إلذ علاقة إستًاتيجية توظيف الدوارد البشرية كأثرىا في 

لدديرية صالح بعض الدلتنافسية، كذلك بإسقاط الدفاىيم النظرية على الواقع من خلاؿ التًكيز على برقيق الديزة ا

 الشباب كالرياضة لولاية الددية.

 كلذذا الغرض تم تقسيم ىذا الفصل إلذ ثلاث مباحث. 

 تقييم عاـ لدديرية الشباب كالرياضة المبحث الأول:

 منهجية الدراسة المبحث الثاني:

 برليل ك تفستَ النتائج ثالث:المبحث ال
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 المبحث الأول: تقييم عام لمديرية الشباب والرياضة

 المطلب الأول: نب ة عن إنشا  مديرية الشباب والرياضة

 مرت مديرية الشباب كالرياضة بعدة مراحل، كانتمت لعدة جهات كسنختصر ذلك في عدة أسطر: 

مفتشية الشباب كالرياضة لدقاطعة التيطرم، كقد عملت برت سميت  1962ػ ففي فتًة الاستقلاؿ أم سنة  01

 إشراؼ كزارة الشباب كالرياضة ماديا كمعنويا.

  أدلرت مع الثقافة كالسياحة كعملت  1979إلذ غاية  1974ػ الدديرية الفرعية للشباب كالرياضة سنة  02

ذت اسم مصلحة الشباب كالرياضة، برت إشراؼ مديرية التًبية بعد ذلك انفصلت عن الثقافة كالسياحة، كأخ

حيث بقيت برت إشراؼ مصلحة استثمار الدوارد البشرية مديرية التًبية سابقا كىذا في الثمانينات، أما في سنوات 

التسعينات أصبحت الدنشأة الولائية الدستقلة ماديا كمعنويا تنتمي لوزارة الشباب كالرياضة، كبقيت لحد اليوـ برمل 

 لشباب كالرياضة ".الاسم " مديرية ا

 تعريف مديرية الشباب والرياضة: -

ىي مؤسسة عمومية ذات طابع إدارم تتمتع بالشخصية الدعنوية كالاستقلاؿ الدالر برت كصاية كزارة الشباب      

كالرياضة تسهر على تطبيق سياستها التًبوية كتنفيذ توجهاتها كتعليمها داخل مؤسساتها الشبانية من ديار الشباب 

راكز الثقافية كالقاعات الدتعددة الخدمات كالقاعات الدتعددة الرياضات التي تهتم بتقديم سلسلة من الخدمات كالد

 .1الدرتبطة بكافة الشباب كالأطفاؿ من ذكور كإناث

                                                           
 .2006سبتمبر سنة  28الدوافق ؿ  1427رمضاف عاـ  5الدؤرخ في  345ػ 06الدرسوـ التنفيذم رقم   1
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 المطلب الثاني: التنطيم الإداري والهيكلي لمديرية الشباب والرياضة

 ة:الهيكل الإداري لمديرية الشباب والرياض أولا:

 مصالح: تضم مديرية الشباب كالرياضة للولاية الدصالح الآتية: 04كيتكوف من  

 :( مكاتب: 3كتتكوف من ثلاثة )  مصلحة التكوين وإدارة الوسائل 

 ػ مكتب الدستخدمتُ كالتكوين. 1

 ػ مكتب الديزانية كمتابعة إعانات كمساعدات الجمعيات الرياضية كالشبانية كمراقبتها. 2

 لوسائل العامة.ػ مكتب ا 3

 :تتكوف من الدكاتب التالية: مصلحة التربية البدنية والرياضية 

 ػ مكتب تطوير التًبية البدنية كالرياضية. 1

 ػ مكتب كشف الدواىب الرياضية كالشابة كتكوينها. 2

 ػ مكتب الجمعيات الرياضية كالتظاىرات الرياضية.  3

  :( مكاتب 3كتتكوف من ثلاثة ) مصلحة نشاطات الشباب 

 ػ مكتب الاتصاؿ كإعلاـ الشباب كأنظمة الاتصاؿ. 1

 ػ مكتب البرامج الاجتماعية كالتًبوية كتسلية الشباب. 2

 ػ مكتب مشاريع الشباب كترقية الحركة الجمعوية للشباب. 3

  :( مكاتب: 3كتتكوف من ثلاثة ) مصلحة الاستثمارات والتجهيزات 

 لتًبوية.ػ مكتب الدنشآت كالتجهيزات الرياضية كالاجتماعية كا 1
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 ػ مكتب التقييس كالصيانة. 2

 ػ مكتب الإحصائيات كالبرامج كالتقييم. 3

 الهيكل التنظيمي لمديرية الشباب والرياضة: ثانيا:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المدير

مصلحة الاستثمارات  مصلحة التكوين كإدارة الوسائل

 والتجهٌزات
مصلحة التربٌة البدنٌة  مصلحة نشاطات الشباب

 والرٌاضٌة

مكتب المنشآت  مكتب المستخمٌن والتكوٌن

 والتجهٌزات الرٌاضٌة

 والاجتماعٌة
مكتب الرامج الاجتماعٌة 

 والتربوٌة
مكتب تطوٌر التربٌة البدنٌة 

 والرٌاضة

مكتب الاتصال واعلام  مكتب التقٌٌس والصٌانة مكتب الوسائل العامة

 الشباب 
مكتب كشف المواهب 

 الشابة

مكتب الميزانية ومتابعة 
إعانات ومساعدات 
الجمعيات الرياضية 

 والشبانية

مكتب الاحصائيات 
البرامج والتقييمو   

مكتب  المشارٌع 

الجمعوٌة وترقٌة الحركة 

 الجمعوٌة للشباب
مكتب الجمعٌات الرٌاضٌة 

 والتظاهرات الرٌاضٌة
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 المطلب الثالث: مهام مديرية الشباب وصلاحيتها

 ف مهامها: 1

   فضاء للتعبتَ كتنشيطها كمتابعة تطوير البرامج الاجتماعية التًبوية كالتًفيهية كحركة كمبادلات الشباب ك

 تنفيذىا.

  .إعداد برامج الإعلاـ كالاتصاؿ ك الإصغاء للشباب 

  تنفيذ البرامج الذادفة للاندماج الاجتماعي للشباب كالدشاركة الدتصفة بالدواطنة كترقية مبادرات ككذا مكافحة

 لدعنية للولاية.الآفات الاجتماعية كالعنف ك التهمي ، بالاتصاؿ مع الدصالح كالذيةات ا

   تنفيذ برامج ترقية كتعميم التًبية البدنية كالرياضية، لاسيما في الوسط التًبوم كالتكوين كإعادة التًبية كالوقاية

 بالاتصاؿ مع الدصالح كالذيةات الدعنية للولاية.

  تنظيمات كضع التنظيمات كأقطاب انتقاء الدواىب الرياضية الشابة كتوجيهها كتكوينها كتطوير ىذه ال

 كالأقطاب كمتابعتها كترقية الدمارسات الرياضية النسوية.

   تنظيم أعماؿ تكوين الدستخدمتُ ك التأطتَ الدائم ك/ أك العاملتُ داخل ىياكل الحركة الجمعوية كبذديد

 معارفهم كبرستُ مستواىم كتأىيلهم في إطار التنظيم الدعموؿ بو.

  نسيق مع لرمل الذياكل كالذيةات الدعنية، السهر على تطبيق التنظيم إعداد لسطط تطوير الرياضة للولاية بالت

 الدتعلق بستَ الدؤسسات كىيةات الشباب كالرياضة الدوجودة في الولاية كاستغلالذا.

   كضع أنظمة لتقييم كمراقبة الذياكل كالذيةات كالدؤسسات التابعة لاختصاصها كالسهر على مراقبة مساعدات

 وية الرياضية كالشبانية.الدكلة للحركة الجمع

  .ضماف متابعة برامج الاستثمار ك إلصاز الذياكل الأساسية ككذا تقسيمها كتصديقها كصيانتها كحفظها 
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  .ضماف تسيتَ الدوارد البشرية كالدالية اللازمة لالصاز مهامها كالمحافظة على الدمتلكات كالأرشيف 

  صائل ك البرامج الدتعلقة بالشبيبة كالرياضة.تقييم النشاطات الدبذكلة بصفة دكرية ك إعداد الح 

  1ترقية الحركة الجمعوية للشباب كالرياضة كتطوير ىياكلها كتنظيمها. 

 ف صلاحيات المصالح الإدارية: 2

 مصلحة التكوين وإدارة الوسائل تتكفل بما يلي: -

شباب كالرياضة يعتبر كىي من أىم الدصالح في الذيكل التنظيمي لدختلف الدؤسسات العمومية، كفي قطاع ال

الدشرؼ على الدصلحة رئيس مصلحة بحيث يقوـ بدتابعة ستَ كعمل الدستخدمتُ، بالإضافة إلذ متابعة صرؼ 

الديزانية الدخصصة للمؤسسة عن طريق فرع الديزانية، ككذلك اقتناء لستلف الوسائل كالتجهيزات اللازمة لتسيتَ 

 مكاتب كىو كالأتي:تسهيل عمل لستلف الدصالح، كبرتوم على ثلاث 

 :مكتب المستخدمين والتكوين 

 يشرؼ عليو رئيس مكتب متابعة الدسار الدهتٍ للموظف من بداية إلذ نهاية التوظيف.

 تسيتَ ملفات الدستخدمتُ حسب الآتي:

  .الصاز قرارات التًبص 

  .الصازات قرارت التثبيت 

 .الصازات مقررات التًقيات 

  يلة الددل.الصاز قرارات العطل الدرضية الطو 

                                                           
 .21، ص 38الجريدة الرسمية العدد  1
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 .فل، الشطب، الإنتداب 

  .التحويلات عن طريق الحركة العادية أك الإدارية 

 .الإجازات كالعقوبات 

 .التأىيل كالتًقية إلذ مناصب عليا 

 .الصاز لسطط التسيتَ كتنفيذ عملياتو كتنظيم الدسابقات 

  نة.ديسمبر من كل س 31الصاز القوائم الاسمية لجميع الدستخدمتُ موقوفة إلذ غاية 

  .ملفات التقاعد على مستول الصندكؽ 

  بصيع العمليات السابقة الذكر معظمها لؼضع للتأشتَة من قبل مصالح الرقابة الدالية كتبليغ القرارات الدؤشرة

 إلذ مصالح الوظيفة العمومية.

  .الصاز حصيلة الشغل 

  .استقباؿ البريد ك دراستو كالرد على ما يستوجب ذلك 

 نية والرياضية تتكفل بما يلي:مصلحة التربية البد

  .تطوير التًبية البدنية كالرياضية ككشف الدواىب الشابة كتكوينها 

  .تطبيق برنامج النشاطات الرياضية لوزارة الشباب كالرياضة 

  .تنفيذ برنامج كزارة الشباب كالرياضة كتدعيم النوادم الرياضية كالرابطات كالجمعيات 

   ياضة بدختلف أنواعها داخل القاعات الدتعددة الرياضات كالدركبات الرياضية.السهر كالعمل على تطوير الر 
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 مصلحة نشاطات الشباب تتكفل بما يلي:

  .تطبيق برنامج النشاطات التًفيهية لوزارة الشباب كالرياضة 

  .السهر على الاتصاؿ كإعلاـ الشباب بدختلف النشاطات 

  وية كتسلية الشباب.السهر على تطبيق البرامج الاجتماعية كالتًب 

  .إنشاء كتدعيم مشاريع الشباب كترقية الحركة الجمعوية للشباب 

 مصلحة الاستثمارات والتجهيزات تتكفل بما يلي:

  .تطوير كبناء الدنشآت كالتجهيزات الرياضية كالاجتماعية كالتًبوية 

 .التقييس كالصيانة عملية الاحصائيات كالبرامج كالتقييم 

 ازات كالاقتناءات  في لراؿ الذياكل الأساسية كالوسائل كالتجهيزات للقطاع كتقييمها ضماف متابعة الالص

 كمراقبتها.

  .مسك كل الدفاتر كالسجلات الدعلومات الدتعلقة بدشاريع الاستثمار كبرسينها 

  .إعداد برامج التجهيزات السنوية للمؤسسات التابعة لقطاع الشباب كالرياضة 

   الدكلفة بالصاز الذياكل كالوحدات الرياضية.متابعة مكاتب الدراسات 

   لػدد كينظم مصالح مديرية  2007مارس  20الدوافق ؿ  1428بذهيز الدؤسسات كالقاعات الرياضية

 الشباب كالرياضة للولاية.
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 المبحث الثاني: منهجية الدراسة

نبو، كاعتمدنا ذلك الدنهج من أجل برقيق أىداؼ ىذا البحث قمنا بدراستو كمعالجتو من لستلف أبعاده، جوا

 الوصفي التحليلي الذم لػاكؿ كصف كتقييم التوظيف كدكره في برقيق الديزة التنافسية في الدنظمة.

 المطلب الأول: طبيعة الدراسة

يتمثل لرتمع الدراسة في عماؿ الإدارة العملية لدديرية الشباب كالرياضة لولاية الددية، إذ يتم الاعتماد على توزيع 

تبيانات على بعض العماؿ ىناؾ من لستلف الدصالح الإدارية الدوجودة، كتم ذلك بفرض معرفة مدل تطبيق الاس

%، 82,5بنسبة  34(استبياف، تم استًداد  40إستًاتيجية التوظيف في برقيق الديزة التنافسية، إذ تم توزيع ) 

 للدراسة الديدانية ( استبيانات، كىذا الجدكؿ يبتُ الإطار العاـ 6كضاع أك لد يستًد ) 

 (: الإطار العام للدراسة الميدانية 1ف  3الجدول رقم ) 

 الاستبيانات العدد النسبة الدةوية

 الدوزعة 40 100%

 الدستًدة كالخاضعة للتحليل 34 85%

 الضائعة 6 15%

 الدصدر: من إعداد الطالبتتُ
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 المطلب الثاني: أداة الدراسة

تي يراد بصعها كعلى الدنهج الدتبع في الدراسة كالوقت الدسموح بو كالإمكانيات الدادية بناءا على طبيعة البيانات ال

 الدتاحة، كجدت الطالبتاف أف الأداة الأكثر ملاءمة لتحقيق الدراسة ىي ) الإستبانة ( كتكونت من جزأين.

اتذة الباحثتُ في لراؿ الاستبانة ىي أداة قياس إدراكية تم الاعتماد في تصميمها على آراء لرموعة من الأس

 الدوضوع للحصوؿ على البيانات الأكلية اللازمة لاستكماؿ الجانب التطبيقي للدراسة.

 الجزء الأكؿ: كيشمل البيانات الشخصية لمجتمع الدراسة ) الجنس، العمر، الدؤىل العلمي، الخبرة (.

 الجزء الثاني: قسم إلذ شطرين: 

 بإستًاتيجيةتوظيف الدوارد البشرية. ػ شمل ىذا الشطر على أسةلة متعلقة 1

 ػ شمل ىذا الشطر على أسةلة متعلقة بالديزة التنافسية كعلاقتها بالتوظيف.2

 المطلب الثالث: صدق أداة الدراسة

صدؽ الإستبانة يعتٍ التأكد من أنها سوؼ تقيس ما أعدت لقياسو، كما يقصد بالصدؽ شموؿ الاستبانة لكل 

في التحليل ىذا من ناحية، كمن ناحية أخرل كضوح لفقراتها كمفرادتها، بحيث تكوف  العناصر التي لغب أف تدخل

 مفهومة لكل من يستخدمها، كقد قاـ الباحث من التأكد من صدؽ أداء الدراسة.

للتعرؼ على مدل صدؽ أداء الدراسة في قياس ما كصفو لقياسو، تم عرضها على الأستاذ الدشرؼ، كتم الأخذ 

لك بعض الأساتذة الدتخصصتُ، كفي ضوء ملاحظات كاقتًاحات الأساتذة تم حذؼ بعض بدلاحاظاتو، ككذ

 الاستبيانة في صورتها النهائية. 01العبارات كإعادة صياغتها كإضافة عبارات أخرل، كيوضح الدلحق رقم 
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 المبحث الثالث: تحليل وتفسير نتائج الدراسة 

ج الدتحصل عليها من الاستبياف الدوزع على عماؿ مديرية كسنتطرؽ في ىذا الدبحث إلذ برليل كتفستَ النتائ

 الشباب كالرياضة

 المطلب الأول: تحليل البيانات الوظيفية والشخصية

 فيما يلي سوؼ نتطرؽ إلذ دراسة خصائص عينة الدراسة حسب الدتغتَات الوظيفية كالشخصية.

 أكلا: الجنس

 لقة بالجنس(: تحليل البيانات الشخصية المتع 2ف  3جدول رقم ) 

 البياف العدد النسبة الدةوية

 ذكر 21 61,76%

 أنثى 13 38,24%

 المجموع 34 100%

 من إعداد الطالبتتُ المصدر:
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 (: توزيع أفراد العينة بين الجنسين 2ف  3الشكل رقم ) 

 

 المصدر: من إعداد الطالبتين

نس، حيث أف توزيع الذكور في لرتمع بلغ ) يتضح من الجدكؿ كالشكل السابقتُ توزيع أفراد العينة حسب الج 

% من 38,24كبنسبة  13% من لرموع الدبحوثتُ، علما أف عدد الإناث كاف 61,76( فرد بنسبة  21

 المجموع الكلي لمجتمع الدراسة.

 

 

 

62% 

38% 

 ذكر

 أنثى
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 ف السن: 2
 (: تحليل البيانات الشخصية المتعلقة بالسن 3ف  3الجدول رقم ) 

 البياف العدد النسبة الدةوية%
5,88 
58,82 
26,48 
8,82 

2 
20 
9 
3 

 سنة 25أقل من 
 سنة 35إلذ  25من 
 سنة 45سنة إلذ  36من 

 سنة 45أكثر من 
 المجموع 34 100%

 المصدر: من إعداد الطالبتين

 (: توزيع أفراد العينة حسب السن 3ف  3الشكل رقم ) 

 

 المصدر: من إعداد الطالبتين

6% 

59% 

26% 

9% 

 سنة 25أقل من 

 سنة 35إلى  25من 

 سنة 45إلى  36من 

 سنة 45أكثر من 
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زيع أفراد العينة حسب السن، يتبتُ أف معظم الأفراد تتًاكح أعمارىم من يتضح من الجدكؿ كالشكل السابقتُ تو 

سنة  45سنة إلذ  36% كيليهم الذين أعمارىم من 58,82سنة حيث بلغت نسبتهم  35سنة إلذ  25

% 5,88%، كفي الأختَ نسبة 8,82سنة بنسبة  45%، كيليهم الذين أعمارىم أكثر من 26,48كنسبتهم 

سنة، كما نلاحظو أف معظم العماؿ في أكج عطائهم كذلك راجع أنهم  25ارىم أقل من كالتي تتمثل فةة أعم

 يعتبركف ضمن فةة الشباب.

 / المستوى التعليمي:3

 (: تحليل البيانات الشخصية المتعلقة بالمستوى التعليمي 4ف  3الجدول رقم ) 

 البياف العدد النسبة الدةوية

 ثانوم أك أقل 09 26,47%

 امعيج 20 58,82%

 دراسات عليا 03 8,82%

 شهادات أخرل 02 5,88%

 المجموع 34 100%

 المصدر: من إعداد الطالبتين
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 (: توزيع أفراد العينة حسب المستوى التعليمي4ف  3الشكل رقم ) 

 

 المصدر: من إعداد الطالبتين

ستول التعليمي، أف الأغلبية ( يتضح أف توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الد 4ػ  3من الجدكؿ كالشكل رقم ) 

% كمستول 26,47% كيليهم الذين لديهم مستول ثانوم كأقل نسبة 58,82مستواىم جامعي كذلك بنسبة 

%، كما نلاحظو من برليل 5,88% كنسبة شهادات أخرل تتمثل في 8,82دراسات عليا تتمثل النسبة في 

ا يساعدىا في بناء ميزة تنافسية، بينما نلاح  الجدكؿ الدؤسسة بستلك عماؿ ذكم مستول تعليمي جامعي كىو م

غياب الأفراد الحاصلتُ على شهادات عليا، كذلك راجع إلذ نوعية الوظائف بالدؤسسة ) كظائف خدماتية لا 

 تهدؼ إلذ برقيق الربح (.

26% 

59% 

9% 

6% 

 ثانوي أو أقل

 جامعً

 دراسات علٌا

 شهادات أخرى
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 سنوات الخبرة:/ 4

 البيان العدد النسبة الم وية%
23,53 
41,10 
17,64 
17.64 

00 

8 
14 
6 
6 
0 

 سنوات 5أقل من 
 سنة 10إلذ  6من 
 سنة 15سنة إلذ  11من 
 سنة 20إلذ  16من 

 سنة 25أكثر من 
 المجموع 34 100%

 المصدر: من إعداد الطالبتين

 (: توزيع أفراد العينة حسب سنوات الخبرة5ف  3الشكل رقم ) 

 

 المصدر: من إعداد الطالبتين

23% 

41% 

18% 

18% 

 سنوات 5أقل من 

 سنوات 10إلى  6من 

 سنة 15إلى  11من 

 سنة 20إلى  16من 

 سنة 25أكثر من 
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عينػػة الدراسػػة حسػػب درجػػة سػػنوات الخػػبرة أف أغلػػبهم  ( أف توزيػػع أفػػراد 5ػ  3يتضػػح مػػن الجػػدكؿ كالشػػكل رقػػم ) 

سػنوات  5% يليهم الذين يشتغلوف بأقػل مػن 41,19سنوات بنسبة  10سنوات إلذ  6يشتغلوف بخبرة تتًاكح من 

، نفػس النسػبة للػذين 17,64سنة بنسػبة  15سنة إلذ  11%،   يليهم الذين يشتغلوف من 23,53خبرة بنسبة 

سػػػنة، كىػػػذا يعػػػتٍ أف العمػػػاؿ في الدؤسسػػػة الػػػذين يتمتعػػػوف بػػػالخبرة مػػػا زاؿ الدشػػػوار  20 إلذ 16تػػػتًاكح خػػػبرتهم مػػػن 

 أمامهم لتقديم الدزيد من العطاء للمؤسسة في بناء ميزة تنافسية في تقديم خدماتها.

 المطلب الثاني: تحليل البيانات المتعلقة بموضوع الدراسة

د البشرية كأثرىا في برقيق الديزة التنافسية من خلاؿ برليل سنحاكؿ معرفة حقيقة كاقع إستًاتيجية توظيف الدوار 

 لزاكر الاستبياف.
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 أولا: إستراتيجية توظيف الموارد البشرية

 (: تحليل البيانات المتعلقة بإستراتيجية توظيف الموارد البشرية 6ف  3الجدول رقم ) 

 العبارات نعم لا

النسبة 
 الم وية

 النسبة الم وية العدد
 

 عددال

23,53% 

 

41,18% 

 

79,41% 

 

44,12% 

 

 

11,76% 

 

58,82% 

 

08 

 

14 

 

27 

 

15 

 

 

04      

 

20 

 

76,47% 

 

58,82% 

 

20,59% 

 

55,58% 

 

 

88,24% 

 

41,18% 

 

26 

 

20 

 

7 

 

19 

 

 

30 

 

14 

 

 طي الدؤسسة ألعية للمورد البشرم.ػ ىل تع 1

ػ بردد الدؤسسة الدواصفات الوظيفية للمتًشحتُ  2

 بحسب كصف الوظيفة.

ػ لؼتلف لظوذج طلب توظيفي بحسب الوظائف  3

 الشاغرة في الدؤسسة.

ػ تأخذ الدؤسسة بعتُ الاعتبار الدبادئ التي يقوـ  4

 عليها التوظيف ) مبدأ الجدارة كالدساكاة (.

الدؤسسة الطرؽ الدعتمدة في عملية ػ تتبع  5

 التوظيف ) الداخلي كالخارجي (.

ػ ىل يتم إحتًاـ مبدأ اختيار الشخص الدناسب  6

 في الدكاف الدناسب.

ػ خلاؿ مستَتك الوظيفية ىل تم ترقيتك إلذ  7

 منصب أعلى.
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52,94% 

 

82,35% 

 

100% 

 

100% 

 

18 

 

28 

 

34 

 

34 

47,06% 

 

17,65% 

 

00% 

 

00% 

16 

 

06 

 

00 

 

00 

 

 

 

 

 

 

ػ تقدر الدؤسسة احتياجاتها من الدوارد البشرية  8

 قبل خركج الدوظفتُ القدامى.

تسعى الدؤسسة إلذ تطوير عمليات استقطاب ػ  9

 الدوارد البشرية مستقبلا.

ػ ىل للمؤسسة برامج كسياسات العمل في  10

 10الوقت الذم تهتم بالتوظيف مستقبلا ) بعد 

 سنوات (.

 المجموع 138 100% 202 100%
 الدصدر: من إعداد الطالبتتُ

 توظيف الموارد البشرية إلى ما يلي:( حول استراتيجية  6ف  3تشير نتائج الجدول رقم )  

 .تهتم الدؤسسة بالدورد البشرم الآني 

 .بردد الدواصفات الوظيفية للمتًشحتُ بحسب كصف الوظيفة 
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 .لا لؼتلف لظوذج طلب توظيفي بحسب الوظائف الشاغرة في الدؤسسة 

 بدأ الدساكاة (.تأخذ الدؤسسة بعتُ الاعتبار الدبادئ التي يقوـ عليها التوظيف ) مبدأ الجدارة، م 

  كما تعتمد الدؤسسة في عملية التوظيف على التوظيف الداخلي كالخارجي، فالداخلي كالتًقية حيث ىناؾ

 بعض العماؿ بستد ترقيتهم إلذ منصب أعلى.

  كما أف تقدير الدؤسسة لاحتياجاتها من الدوارد البشرية قبل خركج الدوظفتُ القدامى لا تأخذ بعتُ الحسباف إلا

الدصلحة، كىذا حسب آراء عينة الدراسة كىذا راجع لسوء التسيتَ، كبعض الدناصب حكرا على  لضركرة

 أشخاص معينتُ كسوء التخطيط.

  ،كما أف الدؤسسة لا تهتم بالتوظيف على البعد الدستقبلي لأنو لا يوجد حرص على مل الدناصب الشاغرة كلها

 ربوطة بعدد الدناصب الدمنوحة لذا سنويا.كتراكم عقود ما قبل التشغيل كقلة الدناصب لأنها م

  غياب النظرة الدستقبلية للتوظيف غيابا تاما، كذلك راجع إلذ انعداـ الكفاءات، ككونها مؤسسة خدماتية لا

 تهدؼ إلذ الربح كلتجميد التوظيف في معظم القطاعات من طرؼ الدكلة.
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 ثانيا: الميزة التنافسية

 يل البيانات المتعلقة بالميزة التنافسية(: تحل 7ف   3الجدول رقم ) 

 لا نعم 

النسبة  العدد العبارات

 الدةوية

النسبة  العدد

 الدةوية

ػ ىل ترل أف الخدمات التي تقدمها الدؤسسة ذات جودة  1

 عالية مقارنة بالولايات الأخرل.

ػ ىل تهتم الدؤسسة التي تعمل بها بآراء كمقتًحات مقتتٍ  2

 خدماتها.

ى الدؤسسة التي تعمل بها إلذ جعل مواصفات ػ ىل تسع 3

 خدماتها مع الدواصفات القياسية الدكلية.

ػ ىل الدؤسسة التي تعمل بها لذا القدرة على الاستجابة  4

 الدربعة للتغتَات الدطلوبة في خدماتها.

ػ ىل تلتزـ الدؤسسة بالدواعيد المحددة عند تسليم خدماتها  5

 للزبائن باستمرار.

17 

 

20 

 

5 

 

 

21 

 

 

20 

50% 

 

58,82% 

 

14,71% 

 

 

61,76% 

 

 

58,82% 

17 

 

14 

 

29 

 

 

13 

 

 

14 

50% 

 

41,18% 

 

85,29% 

 

 

38,23% 

 

 

41,18% 

 %100 87 %100 78 المجموع

 المصدر: من إعداد الطالبتين
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 تشتَ نتائج الجدكؿ حوؿ بعد الديزة التنافسية بحيث:

 ات التي تقدمها الدؤسسة ذات جودة عالية مقارنة يشتَ ابذاه الإجابات على عبارة " ىل ترل أف الخدم

بالولايات الأخرل " إلذ تساكم إجابة نعم ب لا، كونهم يركف أف خدماتهم الدقدمة متساكية الجودة مع 

 الخدمات لولايات أخرل.

 إجابة  يشتَ ابذاه الاجابات على عبارة " ىل تهتم الدؤسسة التي تعمل بها بآراء كمقتًحات مقتتٍ خدماتها " إلذ

 %، حيث تأخذ تلك الآراء كتدرس في شكل لجاف التشاكر.58,82الأغلبية ب " نعم " بنسبة 

  يشتَ ابذاه الإجابات على عبارة " ىل تسعى الدؤسسة التي تعمل بها إلذ جعل مواصفات خدماتها مع

ات كالأمواؿ كالدؤسسة الدواصفات القياسية الدكلية " إلذ إجابة الأغلبية ب " لا "، كىذا راجع لغياب الكفاء

 مقيدة بقوانتُ الحكومة كالدكلة.

عة للتغتَات الدطلوبة ير سبها لذا القدرة على الاستجابة اليشتَ ابذاه الإجابات على عبارة " ىل الدؤسسة التي تعمل 

 في خدماتها " إجابة الأغلبية ب " نعم "، كوف خدماتها بزص لراؿ الشباب كالرياضة.

 على عبارة " ىل تلتزـ الدؤسسة بالدواعيد المحددة عند تسليم خدماتها للزبائن باستمرار"  يشتَ ابذاه الإجابات

 إلذ إجابة الأغلبية ب " نعم "، كىذا يعود إلذ كونها مؤسسة ىدفها تقديم خدمات في الوقت المحدد.
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 ثالثا: علاقة التوظيف بالميزة التنافسية

 التوظيف وعلاقته بالميزة التنافسيةاستراتجية متعلقة ب(: تحليل البيانات ال 7ف  3الجدول رقم ) 

 لا نعم 

النسبة  العدد العبارات

 الدةوية

 النسبة الدةوية العدد

ػ بستلك الدؤسسة شبكة موظفتُ مؤىلتُ سريعة كفعالة  1

 في إيصاؿ كتقديم خدماتها.

ػ تقوـ الدؤسسة بتطوير كبذديد أساليبها في عملية  2

وظفتُ كذلك لتقديم أفضل استقطاب كاختيار الد

 خدماتها.

ػ تسعى الدؤسسة للحصوؿ على موارد بشرية مبدعة  3

 كذات كفاءات متميزة لتصنع بها أداء خدماتها.

ػ تسعى    الدؤسسة لتحقيق نتائج جيدة من خلاؿ  4

 توظيف كفاءات بشرية.
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 ( لؽكن استخلاص ما يلي: 7ػ  3كمن خلاؿ الجدكؿ رقم ) 

  " أف الدؤسسة بستلك شبكة موظفتُ مؤىلتُ فعالة في إيصاؿ كتقديم خدماتها، نظرا لتكافؤ إجابة " نعم " ك " لا

 %.50بنسبة 

  سسة بتطوير كبذديد أساليبها في عملية استقطاب كاختبار الدوظفتُ، كذلك لتقديم أفضل خدماتها لا تقوـ الدؤ

 %.70,59كفي أسرع كقت ك بأقل تكاليف، نظرا لإجابة الأغلبية ب " لا " بنسبة تقدر ب 

  تهتم الدؤسسة بتحقيق نتائج جيدة من خلاؿ توظيف كفاءات بشرية، كىذا راجع لاجابة كبتَة ب " نعم "

 %.55,88بنسبة 

 المطلب الثالث: نتائج الدراسة

 من خلاؿ برليل إجابات الاستبيانات كاختبار فرضية الدراسة بسكن التوصل إلذ النتائج التالية:
  61,76أغلب أفراد لرتمع الدراسة ذكور حيث لؽثلوف نسبة.% 
  58,82النسبة الأكبر من أفراد لرتمع الدراسة ذك مستول تعليمي جامعي بنسبة.% 
  ُ41,19سنوات بنسبة  10ػ  6النسبة الأكبر من أفراد المجتمع  خبرتهم ما بت.% 
  ُ58,82سنة بنسبة  35ػ  25النسبة الأكبر من أفراد المجتمع  تتًاكح أعمارىم ما بت.% 
 ي كل ابذاىات أفراد لرتمع الدراسة كانت إلغابية باستخداـ الطرؽ الدعموؿ بها في التوظيف ) الداخلي كالخارج

 ( في الدؤسسة.
  كل ابذاىات أفراد لرتمع الدراسة كانت سلبية حوؿ النظرة الدستقبلية  للتوظيف في الدؤسسة ) لا توجد نظرة

 مستقبلية (.
 .كل ابذاىات أفراد لرتمع الدراسة كانت إلغابية بوجود ميزة تنافسية في الدؤسسة 
 لديزة التنافسية في مديرية الشباب كالرياضة لولاية الددية.توجد علاقة بتُ توظيف الدوارد البشرية كأثرىا في برقيق ا 
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 خلاصة الفصل:

من خلاؿ ىذا الفصل تعرفنا على نشأة كالتعريف بدديرية الشباب كالرياضة لولاية الددية، كلقد اعتمدنا في 

برتوم على  الحصوؿ على البيانات من خلاؿ الاستبياف الذم كزعناه على العماؿ بالدؤسسة لزل الدراسة كالتي

 جزءين استًاتيجية توظيف الدوارد البشرية كالديزة التنافسية.

كبعدما استًجعنا الاستبيانات كقمنا بتحليل بياناتها باستخداـ أساليب إحصائية عديدة: النسب الدةوية، 

 التكرار.

فسية نوعا ما من كمن خلاؿ اختبار صحة فرضية الدراسة الديدانية كجدنا أنو للتوظيف أثر على الديزة التنا

 خلاؿ استقطاب موارد بشرية لذا القدرة على لرابهة التغتَات كتقديم أفضل الخدمات كفي الوقت الدناسب كبجودة.
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 :عامة خاتمة

يعتبر توظيف الدوارد البشرية من بتُ العمليات الأساسة التي تنعكس إلغابا أك سلبا على الدنظمات كالفرد، 

م تلعبو في توفتَ كانتقاء القول العاملة التي تساعد الدنظمة على بلوغ أىدافها من خلاؿ استقطاب اليد للدكر الذ

العاملة الدؤىلة،   اختيار من تتوفر فيهم شركط الوظيفة، كتوظيفهم في الدناصب التي تسمح لذا باثبات قدراتهم 

 كجدارتهم.

إلذ الدقة كالدوضوعية في انتقاء أحسن ك أفضل الأشخاص، كعملية توظيف الدوارد البشرية في الدنظمة برتاج 

كالتي لؽكن أف تتناسب مع التغتَات الحاصلة في بيةة الأعماؿ لأداء خدماتها كنشاطاتها بجودة عالية كفي الوقت 

 بها. المحدد كبأقل تكاليف كبطريقة إبداعية، كذلك باستغلاؿ الدوارد الدتاحة، لشا لػقق لذا مزايا لؽكن أف تتنافس

كمن ىذا الدنطلق كمن خلاؿ دراستنا  السابقة للاشكالية الدطركحة في الدقدمة العاملة توصلنا إلذ أف 

استًاتيجية توظيف الدوارد البشرية لذا دكر كبتَ كتأثتَ فعاؿ في خلق كصنع ميزة تنافسية للمنظمة من خلاؿ توفتَ 

 ت.أحسن الكفاءات التي تؤدم عملها بأحسن طريقة كفي أم كق

 أولا: نتائج اختبار الفرضيات

من أجل الإجابة على الإشكالية كالأسةلة الفرعية التي نتجت عنها قمنا في بداية الدراسة بصياغة لرموعة من 

 الفرضيات، كفيما يلي سنقوـ باختبار صحتها كفقا للنتائج الدتحصل عليها من خلاؿ:

الدنظمة أكبر عدد لشكن من الدرشحتُ للوظائف كتعتمد كالتي تم صياغتها كالآتي " تستهدؼ  الفرضية الأولى:

 على إجراءات اختبار منطقية".
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فقد تم إثبات صحة ىذه الفرضية في الفصل الأكؿ، في حتُ لؽكن القوؿ أف الدنظمة تستهدؼ أكبر عدد من 

 منطقية.الدتًشحتُ للوظائف،   بزتار أحسنهم كأجدرىم للوظيفة حسب الدواصفات ، كتعتمد على إجراءات 

: كالتي تم صياغتها كالآتي " علاقة إستًاتيجية توظيف الدوارد البشرية بالديزة  التنافسية ىي علاقة الفرضية الثانية

 تكاملية كلؽكن أف يكوف لذا تأثتَ سلبي ".

فقد تم إثبات صحة ىذه الفرضية في الفصل الثاني، في حتُ لؽكن القوؿ أف ىناؾ علاقة قوية بتُ 

توظيف الدوارد البشرية كالديزة التنافسية من خلاؿ توفتَ أفضل الكفاءات كالدوظفتُ الذين برقق بهم  استًاتيجية 

 مزايا تنافسية كالعكس صحيح.

ى الديزة التنافسية في مديرية الشباب كالرياضة من خلاؿ "يؤثر التوظيف عل: كالتي تم صياغتها كالآتيالفرضية الثالثة

 تقديم الخدمات ". التزاـ العاملتُ بالوقت في 

الثالثة ،في حتُ لؽكن القوؿ اف التوظيف يؤثر على الديزة التنافسية في الفرضية ىذه فقد تم اثبات صحة 

مؤسسة مديرية الشباب كالرياضة من خلاؿ الالتزاـ بالوقت في تقديم الخدمات بالاضافة الذ الاستجابة السريعة 

 للتغتَات البيةية الدطلوبة.

 تثانيا: التوصيا

 على ضوء ما سبق سنقدـ بعض التوصيات لدديرية الشباب كالرياضة لولاية الددية:

 .ضركرة الاىتماـ بالتوظيف السليم للمسالعة في خلق الديزة التنافسية للمنظمة 

 .) ضركرة  الاىتماـ بالتوظيف الدستقبلي ) إعطاء نظرة مستقبلية للتوظيف 

 ات اللازمة لتسهيل عملية تقديم الخدمات داخل الدنظمة.لغب على الدنظمة أف توفر الظركؼ كالإمكاني 
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 .لغب على الدنظمة أف تبتٍ ثقافة كضع الرجل الدناسب في الدكاف الدناسب 

 ثالثا:  فاق الدراسة

 .دكر التوظيف في برسن أداء الدنظمات الخدماتية 

 .آليات تدعيم كبناء الديزة التنافسية في الدنظمات الخدماتية 

 اؿ البشرم في تكوين ميزة تنافسية للمنظمة. مسالعة رأس الد 
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 لية بزطيط الدوارد البشرية في ظل التخطيط الاستًاتيجي ، مذكرة الداجستتَ، كلية العلوـ عمرم مامي، فعا .5

لزمد شفيق حساف السرحي:الألظاط القيادية لدل القيادات الإدارية بوزارة التًبية كالتعليم كعلاقتها بتطوير  .6
 2016الدوارد البشرية مذكرة ماجستتَ، كلية التًبية، الجامعة الإسلامية ، غزة، 

لزمد رشدم عاي  صياـ، فعاليات متطلبات تطبيق كظائف إدارة كتنمية الدوارد البشرية، مذكرة ماجستتَ كلية  .7
 .2007التجارة الجامعة الإسلامية، غزة 
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ملكة لزمد الاسطل، مدل فعالية التوصيف الوظيفي كأثره على فهم عيوب التنظيم الإدارم، مذكرة ماجستتَ،   .7

 .2001ارة الأعماؿ ، جامعة الإسلامية، غزة كلية التجارة، بزصص إد

صبيحة عبد اللاكم، سياسة التوظيف في الدؤسسة العمومية ذات الطابع الإدارم، مذكرة ماجستتَ، كلية العلوـ  .8

 .2009الاقتصادية كالعلوـ التجارية كعلوـ التسيتَ ، بزصص ، جامعة الجزائر، 

يزة التنافسية للمؤسسة، مذكرة ماجستتَ ،كلية العلوـ الاقتصادية بوسهوة نذير ، دكر إدارة الدعرفة في تعزيز الد .9

 .2008كالعلوـ التجارية كعلوـ التسيتَ، بزصص إدارة أعماؿ كتسويق ، جامعة لػي فارس ، الددية ، 

بويعة عبد الوىاب ، دكر الابتكار في دعم الديزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية، مذكرة ماجستتَ ، كلية  .10

 .2012لاقتصادية  كعلوـ التسيتَ، بزصص إدارة الدوارد البشرية، جامعة منتورم، قسنطينة، العلوـ ا

حجاج عبد الرؤكؼ ، الديزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية مصادرىا كدكر الإبداع التكنولوجي في تنميتها ،  .11

 20سسات ، جامعة مذكرة ماجستتَ، كلية العلوـ الاقتصادية كعلوـ التسيتَ، بزصص اقتصاد كتسيتَ مؤ 

 .2007أكت، سكيكدة، 

 التسيتَ، كعلوـ  الاقتصادية العلوـ كلية ماجستتَ، ،مذكرة الدؤسسة تنافسية برقيق في الجودة دكر ،العيهار فلة .12

 .2005 الجزائر، جامعة الأعماؿ، إدارة بزصص

ماجستتَ ، كلية   دكيس لزمد الطالب: براءة الاختًاع مؤشر لقياس تنافسية الدؤسسات  كالدكؿ ، مذكرة .13

 .2005الحقوؽ كالعلوـ الاقتصادية ، بزصص دراسات اقتصادية ، جامعة كرقلة، 

عمار بوىداؼ، الديزة التنافسية في الدؤسسة الاقتصادية، مذكرة ماجستتَ، كلية العلوـ الاقتصادية كعلوـ  .14

 .2002التسيتَ ، جامعة الجزائر، الخركبة ، 

ؤسسة الاقتصادية، مذكرة لداخلية كالكفاءات كمدخل الديزة التنافسية في الدبوزايد كسيلة ، مقارنة الدوارد ا .26
 ، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ، جامعة  سطيف، الجزائر .ماجستتَ
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إدريس كائل السنوسي، اثر الحوكمة في برقيق الديزة التنافسية، مذكرة ماجيستً، كلية الأعماؿ، بزصص إدارة  .27
 .2016جامعة الشرؽ الأكسط، أعماؿ، 

بوسهوة نذير، دكر إدارة الدعرفة في تعزيز الديزة التنافسية للمؤسسة ، مذكرة ماجستتَ ، كلية العلوـ الاقتصادية  .28
 .2008كالتجارية كعلوـ التسيتَ، بزصص إدارة أعماؿ إف جامعة لػي فارس الددية، 

كمدخل لتعزيز القدرات التنافسية، مذكرة   ندل جودة حستُ، التخطيط الاستًاتيجي للموارد البشرية .29
 .2011ماجستتَ، كلية التجارة، بزصص إدارة الأعماؿ ، جامعة الاسكندرية، مصر، 

 .2007الاقتصادية كعلوـ التسيتَ كالعلوـ التجارية، بزصص تسيتَ  ، جامعة لزمد بوضياؼ، الدسيلة،  .19

رية في ظل العولدة ، مذكرة ماستً كلية العلوـ بن صغتَ  زكليخة، اثر تكنولوجيا على إدارة الدوارد البش .20

الاقتصادية كالعلوـ التجارية كعلوـ التسيتَ ، بزصص إدارة كتسيتَ الدؤسسة ، جامعة لػي فارس، الددية ، 

2014. 

عيسى سامية، بن فيزة نعيمة ، ألعية الرقابة الإدارية في تسيتَ الدوارد البشرية ، مذكرة ماستً، كلية العلوـ  .21

 . 2016ادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ ، جامعة الدكتور لػي فارس ، الددية الاقتص

عديلة عبد الكريم، التوظيف في الدؤسسة العامة، مذكرة ماستً، كلية الحقوؽ كعلوـ السياسية، بزصص قانوف  .33
 2014إدارم جامعة لزمد خيضر، بسكرة 

ؤسسة الصغتَة كالدتوسطة، مذكرة ماستً ، معهد أحلاـ  قاسي، ستَكرة عملية التوظيف الدوارد البشرية في الد .23

العلوـ الإنسانية كالاجتماعية ، بزصص علم الاجتماع، تنظيم كعمل ، جامعة العقيد اكلي لزدد أك الحاج 

 . 2012البويرة، 

عثماني فايزة، جودة التوظيف للموارد البشرية كدكره في برستُ أداء الدؤسسة ، مذكرة ماستً، كلية العلوـ  .24

 .2014قتصادية كالعلوـ التجارية كعلوـ التسيتَ، بزصص إدارة كتسيتَ مؤسسة دامعة لػي فارس، الددية ، الا
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رابحي نصتَة، صحراكم بهية، سياسة توظيف الدوارد البشرية كأثرىا على الدؤسسة الجزائرية مذكرة ماستً، كلية  .25

كتسيتَ مؤسسة، جامعة لػي فارس الددية،   العلوـ الاقتصادية كالعلوـ التجارية كعلوـ التسيتَ، بزصص إدارة

2015. 

زكرم آمنة، النظاـ القانوني لتًقية الدوظف العاـ في قانوف الوظيفة العمومية الجزائرم، مذكرة ماستً، كلية  .26

 .2016الحقوؽ كالعلوـ السياسية ، بزصص حقوؽ، جامعة أبي بكر بلقايد، تلمساف، 

ل الدوظف العاـ في التشريع الجزائرم، مذكرة ماستً كلية الحقوؽ خذيرم عبد الغفور، النظاـ القانوني لنق .27

 .2016كالعلوـ السياسية، بزصص قانوف إدارم، جامعة العربي التبسي، تبسة، 

عثماف بن شاكم، ألعية الاختبارات الدهنية في عملية التوظيف، مذكرة ماستً، كلية الحقوؽ كالعلوـ السياسية  .28

 .2017جامعة زياف عاشور ، الجلفة ، بزصص إدارة الدوارد البشرية 

كلذة حسينة ، ىلاؿ مريم، دكر التسويق في زيادة تنافسية الدؤسسات الصغتَة كالدتوسطة، مذكرة ماستً، كلية  .29

 .2015العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ، بزصص إدارة كتسيتَ مؤسسة جامعة لػي فارس الددية، 

ت التنافسية في برقيق الديزة التنافسية ، مذكرة ماستً كلية العلوـ الاقتصادية سهتاؿ زرزكر، دكر استًاتيجيا .30

 . 2013كالتجارية كعلوـ التسيتَ ، بزصص التسيتَ الاستًاتيجي للمنظمات ، جامعة لزمد خيضر بسكرة، 

 الثا : المجلات ث

برستُ الأداء الدنظمي، لرلة العلوـ  الزىرم لزمد، لشارسات الاستًاتيجيات لادارة الدوارد البشرية كانعكاساتها في .1

 .2014، 75العدد  20الاقتصادية ك الادارية، المجلد 

معاذ حلف إبراىيم الجنابي، الدكر الاستًاتيجي لتنقية التكلفة الدستهدفة في برقيق قيادة التكلفة ، لرلة تكوين  .2
 . 2011العراؽ  21العدد  7للعلوـ الإدارية كالاقتصادية، المجلد 

 .2003، ديسمبر 20العدد  مد عدناف، القدرة التنافسية كقياسها، لزلة جسر التنميةكديع لز .3
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، جامعة 2، العدد2حستُ بوثلجة، لزمد الأمتَ مشركر، حسيتٍ إسحاؽ، لرلة التنظيم كالعمل، المجلد  .4

 .2007مصطفى اسطمبولر الجزائر 

 رابعا: القوانين

 .2006سبتمبر سنة  28الدوافق ؿ  1427اف عاـ رمض 5الدؤرخ في  345ػ 06الدرسوـ التنفيذم رقم  .1
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: استمارة الاستبيان10الممحق رقم   

 وزارة التعميم والبحث العممي

 جامعة المدية

عموم التسيير كمية العموم الاقتصادية و  

 الطالبتان7 أحلام رباحي

واشن كنزة           

 تحت إشراف الدكتور7 زاهي محمد أمين

ترمين:السادة المح  

في إطار التحضير لمذكرة التخرج لنيل شهادة الماستر في عموم التسيير، تخصص إدارة 
أعمال عمى مستوى كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير بجامعة يحي فارس 

بالمدية، والتي نحاول من خلالها معالجة موضوع " استراتيجية توظيف الموارد البشرية وأثرها 
ق الميزة التنافسية " نضع بين أيديكم هذا الاستبيان راجين منكم التكرم للإجابة عمى في تحقي

( في المربع المناسب لإجاباتكم، عمما أن كافة البيانات   xالأسئمة، وذلك بوضع الاشارة) 
 التي سيتم الإدلاء بها سوف تعامل بسرية تامة و لأغراض البحث العممي فقط.

 خالص الشكر ولتقدير عمى مساهمتكم القيمة في إنجاز البحث.وفي الأخير تقبموا مني 
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 الجزء الأول: البيانات الوظيفية والشخصية

 ذكر              أنثى ـ الجنس: 0

 

 52إلى  52من                       52أقل من ـ السن:  7

 سنة 52سنة               أكثر من  52سنة إلى  53من            

 ثانوي أو أقل                      جامعي ـ المستوى التعميمي: 3

 دراسات عميا                        شهادات أخرى                      

 

 ـ سنوات الخبرة: 4

 سنوات 01إلى  3سنوات                           من  2أقل من  

 سنة 51إلى  03من سنة                         02إلى  00من  

 سنة  52أكثر من  

 الجزء الثاني: الأسئمة المتعمقة بموضوع الدراسة

 أولا: إستراتيجية توظيف الموارد البشرية

 ـ هل تعطي المؤسسة أهمية لممورد البشري 0

 نعم               لا

 ـ تحدد المؤسسات المواصفات الوظيفية لممترشحين بحسب وصف الوظيفة 5
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 لا         نعم     

 ـ يختمف نموذج الطمب  التوظيفي بحسب الوظائف الشاغرة في المؤسسة 5

 نعم              لا

ـ تأخذ المؤسسة بعين الاعتبار المبادئ التي يقوم عميها التوظيف ) مبدأ الجدارة ومبدأ  5
 المساواة (.

 نعم              لا

 التوظيف ) الداخمي والخارجي ( ـ تتبع المؤسسة الطرق المعتمدة في عممية 2

 نعم              لا

 ـ هل يتم إحترام مبدأ الشخص المناسب في المكان المناسب 3

 نعم              لا

 ـ خلال مسيرتك الوظيفية هل تم ترقيتك إلى منصب أعمى 4

 نعم              لا

 وج الموظفين القدامى ـ تقدر المؤسسة احتياجاتها من الموارد البشرية قبل خر  5

 نعم              لا

 إذا كانت الإجابة ب لا لماذا ؟.....................................

 ـ تسعى المؤسسة إلى تطوير عمميات استقطاب الموارد البشرية مستقبلا 6

 نعم              لا
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 ........إذا كانت الإجابة ب لا لماذا ؟............................ 

ـ هل لممؤسسة برامج وسياسات عمل في الوقت الآتي تهتم بالتوظيف مستقبلا ) مثلا  01
 سنوات ( 01توظيف بعد 

 نعم              لا

 إذا كانت الإجابة ب لا لماذا ؟......................................... 

 ثانيا: الميزة التنافسية

 مها المؤسسة ذات جودة عالية مقارنة بالولايات الأخرىـ هل ترى أن الخدمات التي تقد 0

 نعم              لا

 ـ هل تهتم المؤسسة التي تعمل بها بآراء ومقترحات مقتني خدماتها. 5

 في حالة الإجابة بنعم هل يتم الأخذ بعين الاعتبار تمك المقترحات والآراء.

 نعم              لا

عمل بها إلى جعل مواصفات خدماتها مع المواصفات القياسية ـ هل تسعى المؤسسة التي ت 5
 الدولية.

 نعم              لا

ـ هل المؤسسة التي تعمل بها لها القدرة عمى الاستجابة السريعة لمتغيرات المطموبة في  5
 خدماتها.

 نعم              لا

 لمزبائن باستمرارـ هل تمتزم المؤسسة بالمواعيد المحددة عند تسميم خدماتها  2
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 نعم              لا

 ثالثا: علاقة التوظيف بالميزة التنافسية

 ـ تمتمك المؤسسة شبكة موظفين مؤهمين سريعة وفعالة في إيصال وتقديم خدماتها 0

 نعم              لا

ـ تقوم المؤسسة بتطوير وتجديد أساليبها في عممية استقطاب واختيار الموظفين وذلك  5
 ديم أفضل خدماتها وفي أسرع وقت وبأقل تكاليفلتق

 نعم              لا

ـ تسعى المؤسسة لمحصول عمى موارد بشرية مبدعة وذات كفاءات متميزة لتصنع بها في  5
 أداء خدماتها

 نعم              لا

 ـ هل تهتم المؤسسة بتحقيق نتائج جيدة من خلال توظيف كفاءات بشرية 5

     نعم        


