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 .هالشكر لله الذي خلق الكون فهظمى وخلق الإنسان فكرم
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 :المستخلص

إن التقنيات الحديثة في المجال الاقتصادي التي انتهجتها دول الشمال الدتطورة أفضت على العالم صبغة 
 واستغلال ىذا ،ل ىذه الدستجدات وجدت جل الدؤسسات نفسها مرغمة على مواكبة ىذا الركبظ وفي ،جديدة

 كما ىو الشأن في قطاع الصناعة . وإلا كان مصيرىا الفشل و الخروج من السوق،التطور لدواصلة النشاط والدنافسة
 أو جودة الصيدلانية والذي يشهد تطورا ملحوظاً في الوقت الحاضر من عدة جوانب سواء في وسائل الإنتاج،

  ... في حد ذاتو أو طريقة تسويقوالدنتج

و الدولة الجزائرية كغيرىا من الدول دفعت بمؤسساتها إلى إتباع و مواكبة ما طرأ على دول العالم من تطور 
تعد إحدى كبريات الدؤسسات في المجال " صيدال" وكما ىو معلوم في لرتمعنا اليوم أن مؤسسة .في كل الديادين

الأربعة، ولأن قمنا بالدراسة في فرع أنتيبيوتيكال فنستخلص أنو يجب على الفرع توفير الصيدلاني بفروعها 
ولايتحقق ، والدساهمة في الاقتصاد الوطني،  والجودة العالية لدواجهة الدنافسةةالدنتجات الصيدلانية بالكمية اللازم

ذلك إلا من خلال إتباع عدة سياسات والتي من بينها رفع الأداء التسويقي والذي يكون عن طريق  الإىتمام 
من تدريب عمالذا وتحفيزىم ورفع أجورىم والتخطيط " فرع انتيبيوتيكال"بالعنصر البشري، إذ لابد على الدؤسسة 

الجيد لتنمية ىذا العنصر الفعال، من أجل التأقلم مع التكنولوجيات الجديدة، وىذا من أجل تحسين جودة 
 .منتجاتها وىذا لأن العنصر البشري يساىم في تحسين الأداء التسويقي وينعكس ذلك على أداء الدؤسسة ككل
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    مقدمة عامة

 أ‌
 

 :تمهيد -1
         انطلاقا من التغتَات العميقة الدختلفة التي حدثت أواخر القرن العشرين على الدستوى الاقتصادي 
والتكنولوجي وحتى الاجتماعي والسياسي على الدستوى العالدي، حتم على الدؤسسات العاملة في ظل ىذه 

التحولات تبتٍ استًاتيجيات جديدة تسمح لذا بالقيام بردود فعل مرنة وسريعة بذاه لزيطها التنافسي الدتطور 
باستمرار، ىذه الاستًاتيجيات بنيت في اغلبها على الفكر التسويقي الحديث،وأصبح التسويق يعتبر العامل الحيوي 

ميع الاستًاتيجيات بدا فيو  لج بسثل مصدراالتيفي لصاح الدؤسسات ومنو في لصاح الإستًاتيجية العامة للمؤسسة 
. التسويقية

حيث تعد الوظيفة التسويقية في الوقت الحالي من الوظائف الحيوية التي لذا أهمية كبتَة للمؤسسات الاقتصادية 
بكافة أنواعها،فقد أصبحت أحد الأسس التي يدكن للمؤسسة إتباعها و الاعتماد عليها لإيصال منتجاتها إلى 

.       الدستهلك بالاعتماد على الدراحل  التسويقية من إنتاج إلى تسعتَ فتًويج وتوزيع
وقد تطورت الوظيفة التسويقية عبر الزمن وأصبحت لذا مكانة كبتَة كباقي الوظائف الأخرى داخل الدؤسسة،وىذا 

التطور ىو نتيجة لعدة اختبارات وبرديات مر بها التسويق انطلاقا من صورتو التقليدية الدبنية على بساطة 
الدعاملات التجارية بسثلت خاصة في البيع والدقايضة، وأصبح حديثا أكثر تطورا وتوسعا تزامن مع التقدم 

 .التكنولوجي الكبتَ ووجود استًاتيجيات بعيدة الددى لدى معظم الدستَين
ىذا التطور كان كنتيجة للمساهمة الفعالة والكبتَة التي قام بها العنصر البشري، الذي لا يعتبر المحرك الأساسي 
للعملية التسويقية فقط بل العنصر الأكثر أهمية بالنسبة للمؤسسة والاقتصاد ككل،فهو أًساس التغيتَ داخل 

الدؤسسة،ولازدياد أهميتو أصبح لزاما أن تكون ىناك إدارة خاصة بو تعرف بإدارة الدوارد البشرية،التي تعتبر وظيفة 
. كباقي الوظائف الحيوية الأخرى داخل الدؤسسة والتي لذا أهميتها الخاصة

لقد سعت إدارة الدوارد البشرية ومنذ ظهورىا إلى ضرورة احتًام العنصر البشري واستثمار قدراتو وطاقاتو وتوظيفها 
خاصة في برستُ مكانة الدؤسسة في السوق ،ىذا يرتبط بتحستُ أداء كافة الوظائف داخل الدؤسسة،ومن بينها 

الوظيفة التسويقية،فظهرت علاقة حقيقية بتُ إدارة الدوارد البشرية والوظيفة التسويقية بينت أهمية كل وظيفة بالنسبة 
 .    للأخرى

:  وعلى ىذا الأساس يدكن طرح الاشكالية الرئيسية التالية
 الموارد البشرية في الرفع من أداء الوظيفة التسويقية داخل المؤسسة؟ إدارةما ىو الدور الذي تلعبو 

: ومن السؤال الرئيسي يدكن صياغة الأسئلة الفرعية التالية
ما الدقصود بإدارة الدوارد البشرية في الدؤسسة؟    - 1

 ؟ لستلف الأىداف والددارس الفكرية لإدارة الدوارد البشريةماىي  -2
 ىل لإدارة النشاط التسويقي دور فعال داخل الدؤسسة؟ -3
ماىي أسس ومتطلبات إدارة الدوارد البشرية لرفع أداء الوظيفة التسويقية؟ - 4     



    مقدمة عامة

 ب‌
 

ىل تؤثر إدارة الدوارد البشرية في الدؤسسة لزل الدراسة على أداء وظيفتها التسويقية؟ -  5
: فرضيات الدراسة- 2

 .إن فعالية نظام تنمية الدوارد البشرية لا تتم إلا من خلال برقيق معدلات أداء عالية للأفراد -1
تعتبر الدوارد البشرية والكفاءات الفردية مصدر أساسي لامتلاك الدؤسسة للميزة التنافسية، بسبب اتصافها  -2

 .بخصائص الدوارد الداخلية الدسئولة عن برقيق تلك الديزة
.  في ىيكل الدؤسسة العام يعطيها بعدا استًاتيجيا داخل الدؤسسةالنشاط التسويقيموقع إدارة  -3
 .علاقة وظيفة إدارة الدوارد البشرية ووظيفة إدارة النشاط التسويقي يعطي قيمة مضافة لتحقيق أداء أفضل -4
. إن كفاءة وفعالية مدخلات ولسرجات الدؤسسة لو أثر في برقيق الأداء الدرجو -5

: أىمية الدراسة- 3
:  إن أهمية الدراسة تكمن في الآتي

 .إشراك العنصر البشري واستثماره في برقيق أىداف الدؤسسة ككل والأىداف التسويقية خصوصيا -1
بأهمية الدوارد البشرية - خاصة في الدول النامية ومنها الجزائر-بسبب ضعف اىتمام الدؤسسات الاقتصادية -2

والكفاءات الفردية كأصول إستًاتيجية برقق التميز التنافسي،يدكن لذذا البحث أن يساىم في زيادة 
برسيس مستَي الدؤسسات الاقتصادية بأهمية تسيتَ الدوارد البشرية ورأس مالذا البشري والفكري لشثلا في 

 .الكفاءات ذات القدرات والدهارات الدتميزة
حاجة الإدارة العامة إلى برقيق انسجام بتُ لستلف الوظائف داخل الدؤسسة يدس فيها إدارة الدوارد البشرية  -3

 .والوظيفة التسويقية
: دوافع الدراسة- 4

:  يعود دافع اختيارنا لذذا الدوضوع دون غتَه من الدواضيع إلى الدبررات التالية
 .رغبة منا في تطوير معارفنا بحكم التخصص في إدارة الأعمال والتسويق -1
نظرا للمرحلة التي يدر بها الاقتصاد الوطتٍ من برولات وانفتاح على السوق العالدية وتشجيع الاستثمار  -2

الأجنبي، وما سيجلبو من برديات تنافسية معروفة على الدؤسسة وعلى إدارة الدوارد البشرية كوحدة من 
 من أىداف ءوحداتها، فأصبح لا بد لذذه الوحدة أن تتأقلم وتساير ىذه التطورات وان براول برقيق جز

 .الدؤسسة خاصة فيما يخص الجانب التسويقي
الأداء التسويقي ميلي الطبيعي ورغبتي للبحث والاستطلاع في موضوع الدوارد البشرية وأثره في برستُ  -3

 .للمؤسسة
اقتناعنا بأن الدورد البشري من أىم الدوارد الإستًابذية، لكونو يوفر للمؤسسة فرصا للبقاء و النجاح و  -4

. التقدم، كما أنو يحدد قدرة الدؤسسة على الدنافسة و على التفوق على مثيلاتها من الدؤسسات في السوق
 . إمكانية البحث متوفرة، أي أن ىذا الدوضوع قابل للبحث و الدراسة وإمكانية الوصول إلى نتائج ملموسة -5
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: أىداف الدراسة- 5
 تهدف ىذه الدراسة إلى برليل وبرديد وتقييم تأثتَ إدارة الدوارد البشرية على الوظيفة التسويقية خاصة في 

: رفع الأداء والإلدام أكثر بهذا الجانب لصد بعض الأىداف
لزاولة استقراء بعمق وتأصيل منهجي بعض الإسهامات الدعرفية الدقدمة من طرف العديد من الباحثتُ في  -1

 .لرال إدارة الدوارد البشرية وأداء الوظيفة التسويقية وبرليلها
لزاولة اقتًاح مقاربة نظرية تفتًض أن برقيق الوظيفة التسويقية لأداء أحسن مرتبط بشكل رئيسي بإدارة  -2

مواردىا البشرية وتفعيلها من خلال اعتمادىا لدداخلة الحديثة الدتمثلة في تفعيل الاتصال والتمكتُ وإدارة 
 .الدعرفة

 .لزاولة اكتشاف بعض نظم الوظيفة التسويقية ذات الصلة بإدارة الدوارد البشرية -3
: منهج الدراسة- 6

للوصول إلى معرفة دقيقة لعناصر إشكاليتنا، وقصد فهم أدق و أفضل، تم اعتماد الدنهج الوصفي التحليلي، وذلك 
في برديد ماىية الأداء، أبعاده، العوامل الدؤثرة فيو ، بالإضافة إلى وصف و برليل كيفية تقييم الأداء التسويقي 

.  وطرق برسينو
كما استخدمناه في وصف و برليل الدورد البشري و إدارتو، وكذلك في معرفة النتائج الدتًتبة عن تفعيلو من خلال 
تفعيل الاتصال ، إدارة الدعرفة، كما استعملناه في برليل الوضع العام لمجمع صيدال فرع انتيبيوتيكال  ، و الظروف 

التي أدت لإنشائو، ووصف لستلف الدهام و الوظائف الدوكلة لو في ، إضافة إلى كيفية اىتمامو بدوارده البشرية لأجل 
. برستُ أداءه التسويقي للحصول على موقع تنافسي في السوق الصيدلانية الدتطور و الدتغتَ

و تم الاعتماد على أسلوب دراسة حالة، وىذا قصد التعمق في الدراسة من خلال جمع الدعلومات و البيانات عن 
. الوضع الراىن، عن طريق استبيانو، للوقوف على أداءه ودور الدورد البشري و تفعيلو في ذلك

: مجال وحدود الدراسة-7
بهدف الاقتًاب من الدوضوعية و الوصول إلى استنتاجات منطقية، تقتضي منهجية البحث وضع حدود 

، و (النظرية، و التطبيقية )للإشكالية، من أجل التحكم في إطار التحليل الدتعلق بطبيعة ىذه الدراسة الدزدوجة
: لتحقيق ذلك قمنا بالصاز ىذا البحث ضمن الحدود و المجالات التالية

 :المجال الزمني-1    
إن الاقتصاد العالدي يشهد تغتَات و تطورات عديدة في الآونة الأختَة، جعلت الدؤسسات تفكر في تقنيات و 
بذديدات تسمح لذا بالتكيف و التأقلم مع كل ىذه التحولات، تعتمد في لرملها على الدورد البشري كمخزن 

للمعرفة و الكفاءة و الخبرة، وىذا حتى تضمن بقاءىا و استمرارىا، وبرافظ على صورتها وبرسن أدائها، وىذا ما 
. يتوافق سياق التحليل في بحثنا ىذا لرالو الزمتٍ
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 :المجال النظري-2    
إن البحث يصنف ضمن البحوث النظرية التي تهدف إلى اكتساب معارف لذا علاقة بالدوارد البشرية، وذلك من 

خلال الإجابة على الإشكالية الدقدمة، واختبار الفرضيات من أجل التأكيد على أن للموارد البشرية دور في 
. برستُ الأداء التسويقي للمؤسسة

 :المجال المفاىيمي- 3   
تم التناول من خلال ىذا البحث مفاىيم عديدة كالأداء، تقييم الأداء، ، برستُ الأداء، الإدارة الإستًابذية للموارد 

البشرية، ، تفعيل الاتصال، الأداء التسويقي، إدارة النشاط التسويقي،التسويقي الداخلي التي تم توظيفها بحسب 
 .الدضمون و متطلبات البحث، من أجل الإجابة على الإشكالية الدطروحة

  
: المجال المكاني-4  

إن الإجابة على الإشكالية الدقدمة تطلب ربط الدورد البشري بتحستُ الأداء التسويقي للمؤسسة ، وىذا 
لاعتبارات البحث التطبيقي، الذي يسعى إلى بذسيد مقاربات البحث النظري في الواقع، مكمل للجانب النظري، 

نؤكد من خلال مؤسسة اقتصادية لذا عدة فروع وعدد لا بأس بو من العمال، اىتمامها بالدوارد البشرية كعنصر 
أساسي لتحستُ أدائها، وىذا الطرح التطبيقي يرجع إلى مستوى التطور و التقدم الذي تلاحظو الصناعة 

. الصيدلانية بالنسبة إلى باقي الدؤسسات، وىذا بهدف التعمق و الشمولية، وإعطاء قيمة مضافة للبحث
: الدراسات السابقة-8

أطروحات الدكتوراه : أولا
 يرقي حستُ، إستًابذية تنمية الدوارد البشرية في الدؤسسة الاقتصادية، حالة مؤسسة سونطراك، أطروحة دكتوراه، -

، 2008-2007كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيتَ، جامعة الجزائر، 
،وىذا قد التعرف على طبيعة التسيتَ الاستًاتيجي للموارد البشرية بالدؤسسة الاقتصادية الذدف من ىذه الدراسة 

يساعدنا في فهم العمق الاستًاتيجي لإدارة الدوارد البشرية ،والتعرف على إشكالية التحول لضو عالدية السوق فيما 
. يخص التسيتَ الاستًاتيجي للموارد البشرية، إضافة إلى إمكانية التغيتَ في ظل عالدية السوق

علي عبد الله،أثر البيئة على أداء الدؤسسات العمومية الاقتصادية،حالة الجزائر، أطروحة دكتوراه، جامعة - 
 .1999الجزائر،

 ،وكذلك علاقة الأداء الذدف من ىذه الدراسة ىو إبراز أثر البيئة الداخلية والخارجية للمؤسسة الاقتصادية الجزائرية
 .بالبيئة التسويقية في بعديها الداخلي والخارجي

 بومدين يوسف، دراسة أثر الجودة الشاملة على الأداء العالي للمؤسسات الاقتصادية مع دراسة حالة الدعمل -
، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيتَ، جامعة الجزائر، (غتَ منشورة)الجزائري الجديد للمصبرات، أطروحة دكتوراه، 

2006. 
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، وكذلك مدى قدرة  الذدف من ىذه الدراسة إبراز أثر الجودة الشاملة على أداء العاملتُ ومدى مساهمتها في ذلك
. العمال في برقيق الأىداف التي تصبوا إليها إدارة الدوارد البشرية

رسائل ماجستير : ثانيا
نعيمة فضيل ، أهمية تقييم أداء العاملتُ في تدعيم أداء الدؤسسة، مع دراسة حالة الدؤسسة الوطنية للكهرباء - 

 رسالة ماجستتَ في علوم التسيتَ بزصص إدارة أعمال، كلية العلوم الاقتصادية وعلم التسيتَ، جامعة والغاز،
، تهدف ىذه الدراسة إلى تقييم أداء العاملتُ في الدؤسسات خاصة منها الاقتصادية وىذا 2005/2006الجزائر،

 .في تدعيم الأداء العام للمؤسسة
مع دراسـة حالـة لدؤسسـة وطنيـة ركـب السيـارات ة، دور التكويـن في رفـع إنتاجية الدؤسسـ كمال طاطاي،- 

رسالة ماجستتَ في علوم الاقتصادية،فرع التخطيط والتنمية، كلية العلوم الاقتصادية   بالرويـبـة،( CVI )الصناعيـة 
  .2002/2003و علوم التسيتَ، جامعة الجزائر،

،وكذلك تهدف ىذه الدراسة إلى تنمية قدرات الأفراد ومنو المحاولة إلى رفع من إنتاجيتهم على مستوى الدؤسسات
،خاصة فيما يخص رفع إنتاجية الدؤسسة  علاقة الإنتاج كوظيفة بوظيفة إدارة الدوارد البشرية وإدارة النشاط التسويقي

. وأدائها
فلة العيهار، دور الجودة في برقيق الديزة التنافسية، رسالة ماجستتَ في علوم التسيتَ، بزصص إدارة أعمال، كلية -

  .2005العلوم الاقتصادية و علوم التسيتَ، جامعة الجزائر، 
تهدف ىذه الدراسة إلى الوصول إلى الجودة العالية لأنها تعتبر من أىم الدعايتَ التي تعتمدىا الدؤسسة في مواجهة 

، وبدا أن الجودة العالية لا تتحقق إلا بوجود أداء جيد داخل الدؤسسة من طرف لستلف العمال ،ىذا منافسيها
. حتما سيكون لو أثر إيجابي على الأداء العام

: صعوبة الدراسة-9
بالرغم من وفرة الدراجع في إدارة الدوارد البشرية والتسويق إلا أننّا وجدنـا صعوبـة في إيجاد الدراجع التي تتناول -1

.  العلاقـة بتُ إدارة الدوارد البشرية والتسويق، خاصة فيما يخصٍ فع الأداء وىو موضوع دراستنا
. صعوبة الحصول على بعض الدعطيات و البيانات حول مؤسسة دراسة حالة- 2

: محتوى الدراسة-10
طبيعة الدوضوع ومتطلباتو واحتًاما للتقسيم الدنهجي دفعنا إلى تقسيم البحث لجانبتُ النظري والتطبيقي ،فالجانب 

 :ل الدخصص للجانب التطبيقيصالنظري جاء على شكل ثلاث فصول إضافة إلى الف
و يحتوي على ثلاثة مباحث، ركزنا في ،  "الإطار النظري لإدارة الدوارد البشرية:" ، بعنوانالفصل الأولفيما يخص 

الدبحث الأول على مفهوم إدارة الدوارد البشرية، ومراحل تطورىا،و إلى الوظائف الأساسية لإدارة الدوارد البشرية، أما 
الاستثمار في  ،و في الدبحث الثالث تطرقنا إلى البشرية للموارد الاستًاتيجي التسيتَالدبحث الثـّاني فتعرضنا فيو 

.  ،وأهميتها وسبل خلق القيمةالدوارد البشرية
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ويحتوي على ثلاث مباحث ،ركزنا في ،" إدارة النشاط التسويقي والتسويق الداخلي:"بعنوانالفصل الثاني أما 
الدبحث الأول على مفهوم إدارة النشاط التسويقي،وأهميتو،إضافة إلى الأىداف الدرجوة ،ومساره ،أما الدبحث الثاني 
فتطرقنا إلى عناصر النشاط التسويقي، الدتمثلة في التخطيط والتقدير والتنظيم والتوجيو والرقابة، أما الدبحث الثالث 

. جاء عبارة عن مفاىيم للتسويق الداخلي،إضافة إلى أىدافو وإجراءاتو وتطوير علاقاتو
، فتنـاول ىذا الفصل ثلاث  " الأداء التسويقي وعلاقتو بإدارة الدوارد البشرية" بعنوان الفصل الثالث    أما 

الدبحث الأول تعرضنا فيو إلى تعريف وأهمية الأداء، و كذا العوامل المحددة لو ، إضافـة إلى بعديو الداخلي : مباحث
 ، وكذا إلى مفهوم الأداء التسويقي وتقييمو، أما الدبحث الثاني تناولنا فيو تقييم الأداء التسويقي،  والخارجي

أثر و في الدبحث الثالث تم التًكيز على . أبعاد تقييم الأداء التسويقي ،والعوامل الدؤثرة في الأداء التسويقي و أهميتو
بزطيط الدوارد البشرية ودوره في برستُ الأداء  حيث تطرقنا فيو إلى إدارة الدوارد البشرية على الأداء التسويقي

دور الأجور في برستُ الأداء  ، وكذلك تناولنا دور التدريب في برستُ الأداء التسويقي ،  إضافـة إلى التسويقي
.   دور الحوافز في برستُ الأداء التسويقي ، وأختَا التسويقي

 ،بدعتٌ دراسة" لدؤسسة صيدال فرع انتيبيوتيكالدراسة حالة"و الأختَ جاء بعنوان   الرابعالفصل       أما في 
بولاية " فرع أنتيبيوتيكال" صيدال إدارة الدوارد البشرية والوظيفة التسويقية فيما يخص رفع الأداء في مؤسسةعلاقة 

الددية، فقد حاولنـا إسقاط ما جاء في الجزء النـظري على إحدى الدؤسسات الاقتصادية، و التي تنتمي إلى قطـاع 
بالددية، و اشتمل الفصل على ثلاث مباحث، " أنتيبيوتيكال"الصناعة الصيدلانية و ىي فـرع الدضادات الحيوية 

للدراسة التحليلية تناول الدبحث الأول نبـذة عن لرمع صيدال و فرع أنتيبيوتيكال، أما الدبحث الثـّاني فخصصناه 
.      ، و الدبحث الثالث و الأختَ تطرقنا إلى بيان و برليل نتائج الدراسة التطبيقيةلفرع أنتيبيوتيكال

     و في نهاية البحث تم تلخيص أىم ما جاء في الدذكرة في خابسة تضمنت جملة من النتائج الدتوصل إليها و كذا 
 . أىم التوصيات، وأىم الاقتًاحات
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 :الفصل الأول مهيدت

ولين بالدول الدتقدمة والنامية على ؤإن الاىتمام بالدوارد البشرية ورعايتها يعد أىم ظاىرة تشغل بال الدس
السواء في وقتنا الحاضر،ويرجع ىذا الاىتمام إلى كون الدوارد البشرية تمثل أىم عناصر الإنتاج ومصدر التميز 

. والتفوق للمؤسسة
بدون توفر الخبرات والدهارات البشرية  الخ...ولا يمكن أن تتم عمليات الإنتاج والتسويق والتمويل

 : وينبع اىتمام الدول النامية بصفة خاصة بالدوارد البشرية إلى عدة أسباب أهمها،اللازمة
؛ الإحساس بانخفاض الإنتاجية-
 ؛عدم التوازن بين العرض والطلب في بعض التخصصات-
 ؛انتشار ظاىرة البطالة-
 .الرغبة في تطوير القوى العاملة باعتبارىا الأساس الأول لخطط التنمية الشاملة-

 يحتم تواجد ا، وىذأصبحت ضرورية وحيوية ولذلك فإن محاولة دراسة كيفية إدارة الدوارد البشرية العاملة بكفاءة،
 من ن، تمكإدارات وأجهزة موارد بشرية متخصصة بمختلف الدؤسسات لإعداد سياسات وبرامج موارد بشرية جيدة

. زيادة الكفاية الإنتاجية للعاملين
وتأتي أهمية وظيفة إدارة الدواد البشرية من أهمية الدور الأساسي الذي تلعبو في تمكين الدؤسسة من بلوغ 

وقد أخذت أهمية ىذه الوظيفة تزداد وتتعاظم لتعادل وتفوق سائر وظائف الدؤسسة  أىدافها بكفاءة وفعالية،
فبعد أن كان نشاط إدارة الدوارد البشرية مقتصرا على القيام بمهام روتينية .الخ...كالتسويق والإنتاج والدالية

كاستقطاب العاملين وتعيين وحفظ السجلات واستكمال إجراءات الإجازات للعاملين فقد تحولت إلى نشاطات 
 .إستراتيجية تنطوي على خطورة وحساسية تمس صميم أىداف الدؤسسة

لقد دعت جميع العوامل السابقة الذكر إلى إعادة النظر في موقع ىذه الوظيفة وعلى ضرورة توفير الدعم 
 .والدساندة لذا من الإدارة العليا لتمكينها من أداء دورىا بكفاءة وفعالية
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مفهوم إدارة الموارد البشرية :المبحث الأول
كأخرل غتَ بشرية،كتنقسم ابؼوارد البشرية إلذ  الاقتصادية في الكتابات الاقتصادية إلذ موارد بشرية تقسم ابؼوارد

: بؾموعتتُ رئيسيتتُ
تتمثل الأكلذ في ابؼوارد الاقتصادية كالتي تشتَ إلذ ابعزء من ابؼوارد البشرية الذم بيلك القدرة كالرغبة في العمل 

. كتسمح الظركؼ الاجتماعية كالقانونية في المجتمع بتشغيلو
. يقوـ بأم نشاط اقتصادم كتتمثل المجموعة الثانية في ابؼوارد البشرية غتَ الاقتصادية كالتي تشتَ إلذ ابعزء الذم لا

تعريف إدارة الموارد البشرية   :المطلب الأول
 توضيح علبقات التقارب كالتباعد بتُ السكاف ككل من فإف ابؼوارد البشرية تشتَ إلذ السكاف في المجتمع، كبيك

ابؼوارد البشرية الاقتصادية كغتَ الاقتصادية ككذلك ما يدخل منها في القول العاملة كما لا يدخل في الشكل 
: التالر

العلاقة بين الموارد البشرية والقوى العاملة : (1-1)الشكل رقم                  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 السكاف

 خارج سن العمل في سن العمل

 قول بشرية غتَ قادرة على العمل قول بشرية قادرة على العمل

 متعطلوف مشتغلوف

. 53،ص2004الإسكندرية،مصر مصطفى بؿمود أبو بكر،ابؼوارد البشرية،مدخل لتحقيق ابؼيزة التنافسية،الدار ابعامعية: المصدر
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 ابؼوارد أك الطاقة البشرية تتمثل في الأفراد ابؼشتغلتُ أك ابؼتعطلتُ أك أكلئك الذين خارج نطاؽ العمل أك فإ
 التعطل،حيث يدخل ضمن ىذه الفئة الأختَة كل الطلبة ابؼتفرغتُ للدراسة كالأطفاؿ،كأصحاب الأعماؿ الذين لا

. 1بيارسوف عملب بأنفسهم،كذكم العاىات غتَ القادرين على العمل،كالمحاكلوف إلذ ابؼعاش الذين لا يؤدكف عملب
 :مفهوم القوى العاملة-1

يشتَ مفهوـ القول العاملة إلذ ذلك ابعزء من ابؼوارد البشرية كالذم تتًاكح أعمارىم بتُ ابغد الأدنى كابغد الأعلى 
. 2لسن العمل،كتتوافر لديهم القدرة على العمل بجانب الرغبة في ىذا العمل كالبحث عنو أك ابؼمارسة الفعلية لو

 كل من يقوـ م ابؼتعطلتُ،أع ابؼشتغلتُ،كقطاع مفهوـ القول العاملة يشتَ إلذ قطاعتُ من السكاف،قطافكمنو فإ
كعادة ما يتم التمييز بتُ الفرد ابؼشتغل كالفرد ،بعمل فعلي ككل من بيكن أف بيارس عملب عندما يتوافر ىذا العمل

. 3ابؼتعطل بأف الأختَ تتوافر لديو القدرة كالاستعداد كالرغبة في العمل كلكنو لا بهد عملب بيارسو
 في سن العمل كتعمل في  ىيكالتي(السكاف بصفة عامة)فالقول العاملة تنحصر في تلك النسبة من ابؼوارد البشرية

قطاعات الإنتاج أك ابػدمات كذلك بأجر أك بدكف أجر بالإضافة إلذ الفئة ابؼتعطلة التي لديها القدرة كالرغبة 
 .4كالاستعداد للعمل كيبحثوف عنو

: مفهوم العمل-2
اصطلبح العمل إلذ بؾموعة الوظائف ابؼتًابطة فيما بينها كالتي تؤدل بواسطة بؾموعة من الواجبات  يشتَ

. كابؼسؤكليات
: 5مايليكيتضمن العمل كفق ىذا ابؼفهوـ 

. بؾموعة من الوظائف ابؼتًابطة-
. بؾموعة من الواجبات كابؼسئوليات يعهد بها إلذ فرد كاحد أك بؾموعة من الأفراد-
: مفهوم الوظيفة-3

بؾموعة من الواجبات كابؼسؤكليات التي يكلف بها شخص معتُ بينح لو قدر من السلطات  الوظيفة ىي عبارة عن
 .6التي بسكنو من القياـ بتلك الواجبات كابؼسئوليات

                              
 

 54مصطفى بؿمود أبو بكر، مرجع سبق ذكره،ص 1
 .27،ص1995عاشور،إدارة القول العاملة،دار ابؼعرفة ابعامعية للنشر الإسكندرية، أبضد صقر 2
 .19،ص1998عقيل جاسم عبد الله،طارؽ عبد الله ابغستُ العكيلي،بزطيط ابؼوارد البشرية،ابؼكتب ابعامعي ابغديث،الإسكندرية، 3
 .31 ،ص2001صلبح الدين بؿمد عبد الباقي،ابعوانب العلمية كالتطبيقية في إدارة ابؼوارد البشرية بابؼنظمات،الدار ابعامعية،الإسكندرية،مصر، 4
 .87،ص2000سعيد يسن عامر،إدارة الأفراد،مركز التمييز لعلوـ الإدارة كابغاسب،القاىرة، 5
 .23عقيل جاسم عبد الله،طارؽ عبد الله ابغستُ العكيلي،مرجع سبق ذكره،ص 6
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كمعتٌ ىذا،أف الوظيفة ىي جزء من العمل يعهد بو إلذ موظف معتُ تتوافر لديو شركط شغل ىذه الوظيفة للقياـ 
بواجباتها كمسئولياتها في حدكد سلطات ىذه الوظيفة 

: مفهوم المهنة-4
 تتطلب ابؼهنة الإعداد ثالأصوؿ كالشركط كالضوابط كابؼعايتَ، حي  بؽا بؾموعةةليس كل عمل مهنة، فابؼهن

 ابؼهن ابؼتعارؼ عيها ف على فلسفة معينة، كــكالتدريب الفتٍ كما أنها تتطلب معارؼ كمهارات بؿددة، كتقو
. 1التعليم كالمحاسبة كابؽندسة كالطب كالمحاماة

كفي ضوء ابؼعايتَ ابؼتعارؼ عليها داخل كل مهنة،يتعتُ توافر بؾموعة شركط معينة لدل الفرد لكي يصبح 
كفي مقدمة ىذه الشركط الاستعداد الذىتٍ كالقدرة الذاتية كابؼهارة الفنية كانضباط السلوؾ مع أخلبقيات ،مهنيا

كدستور ابؼهنة،كىذا ما جعل الكثتَ من النقابات ابؼهنية لا بسنح عضويتها إلا بعد العديد من الامتحانات 
 كالاختبارات كابغصوؿ على شهادات

بؾموعة من الأعماؿ ابؼتشابهة إلذ حد ما في الواجبات : "كيشتَ البعض إلذ ابؼهنة أنها،كتزكيات بؿددة
. 2"كابؼسئوليات

 بيكن التمييز بتُ كجهتي نظر ثكلقد اختلفت كجهات النظر في برديد مفهوـ موحد لإدارة ابؼوارد البشرية، حي
 .بـتلفتتُ كبنا التقليدية كابغديثة

حفظ ؾيرل أصحاب النظرة التقليدية أف إدارة ابؼوارد البشرية ما ىي إلا نشاط ركتيتٍ يشمل على نواحي تنفيذية،
انعكس ذلك  ملفات كسجلبت العاملتُ كمتابعة النواحي ابؼتعلقة بضبط أكقات حضورىم كانصرافهم كإجازتهم،بفا

على الدكر الذم يقوـ بو مدير إدارة ابؼوارد البشرية ككذلك الوضع التنظيمي للجهاز الذم يقوـ بأداء الوظيفة في 
. 3ابؽيكل التنظيمي العاـ للمؤسسة

 إدارة ابؼوارد البشرية تعتبر إحدل الوظائف الأساسية في ابؼؤسسة كبؽا نفس فأما أصحاب كجهة النظر ابغديثة، أ
 كذلك لأبنية العنصر البشرم على الكفاية الإنتاجية (، ابؼاليةؿ، التمومؽالإنتاج، التسوم)أبنية تلك الوظائف

. 4للمؤسسة
كبهدؼ الوصوؿ إلذ تعريف موحد كأكثر كضوحا لإدارة ابؼوارد البشرية نستعرض بعض تعريفات إدارة ابؼوارد البشرية 

 .من كجهة نظر الكتاب ابؼهتمتُ بها

                              
 

 .59،ص1993 أبضد صقر عاشور،إدارة القول العاملة،الأسس السلوكية كأدكات البحث التطبيقي،دار النهضة العربية،بتَكت،1

 .14،ص2002حنا نصر الله،إدارة ابؼوارد البشرية،دار زىراف،عماف،الأردف، 2
 .43،ص2000شحادة،بؿمد ابعيوشي،بؿمد الباشا،رياض ابغلبي، إدارة ابؼوارد البشرية،دار صفاء للنشر كالتوزيع،عماف ،الأردف، نظمي 3
 .19،ص2004 مستقبلية،الدار ابعامعية للنشر،الإسكندرية،مصر،ة ابؼوارد البشرية،رؤمةراكية حسن،إدار 4
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يقصد بإدارة ابؼوارد البشرية كل الإجراءات كالسياسات ابؼتعلقة باختيار كتعيتُ كتدريب العاملتُ كمعاملتهم في -1
 بصيع ابؼستويات،كالعمل على تنظيم القول العاملة داخل

 بابؼؤسسة إلذ أعلى مستويات ؿ ثقتها في عدالة الإدارة كخلق ركح تعاكنية بينها، كالوصوةابؼؤسسة، كزياد
. 1"الإنتاجية

التي من خلببؽا تكفل ابؼؤسسة  (Process) إدارة ابؼوارد البشرية على أنها العملية (kacio)يعرؼ -2
". الاستخداـ الفاعل للعاملتُ بدا بوقق أىداؼ ابؼؤسسة كالعاملتُ فيها

مسئولية كافة ىؤلاء الذين يديركف أفرادا،كذلك ىي "يعرؼ ابؼعهد البريطاني إدارة ابؼوارد البشرية على أنها-3
كصف لعمل ىؤلاء ابؼتخصصتُ في ىذا المجاؿ كأنها ابعزء من الإدارة ابؼختص بالأفراد العاملتُ كبعلبقتهم داخل 

. 2"ابؼشركع كىي تطبق ليس فقط في بؾاؿ الصناعة أك التجارة،بل في كافة بؾالات التوظيف
استخداـ القول العاملة داخل ابؼؤسسة أك بواسطة ابؼؤسسة :"إدارة ابؼوارد البشرية بأنها ( Sikula,A) يعرؼ-4

كيشمل ذلك عملية بزطيط القول العاملة بابؼؤسسة،الاختيار كالتعيتُ،تقييم الأداء،التدريب كالتنمية،التعويض 
. 3"كابؼرتبات،العلبقات الصناعية،تقدنً ابػدمات الاجتماعية كالصحية للعاملتُ كأختَا بحوث الأفراد

ذلك ابعانب من الإدارة الذم يهتم بالناس كأفراد  أك :" إدارة ابؼوارد البشرية بأنها (Martin,J  )يعرؼ- 5
بؾموعات،كعلبقتهم داخل التنظيم،ككذلك الطرؽ التي يستطيع بها الأفراد ابؼسابنة في كفاءة التنظيم،كىي تشمل 

برليل التنظيم،بزطيط القول العاملة،التدريب كالتنمية الإدارية العلبقات الصناعية،مكافأة كتعويض :الوظائف التالية
 ".العاملتُ كتقدنً ابػدمات الاجتماعية كالصحية،ثم أختَا ابؼعلومات كالسجلبت ابػاصة بالعاملتُ

تلك الوظيفة في التنظيم،التي بزتص بإمداد ابؼوارد البشرية :" ابؼوارد البشرية بأنهاةإدار (Gluek W)يعرؼ -6
اللبزمة،كيشمل ذلك بزطيط الاحتياجات من القول العاملة،البحث عنها ثم تشغيلها كتدريبها كتعويضها كأختَا 

". الاستغناء عنها
عبارة عن القانوف آك النظاـ الذم بودد :"أف إدارة ابؼوارد البشرية (Pigros,P)ك (Myres,C)يرل كل من  -7

طرؽ كتنظيم معاملة الأفراد العاملتُ بابؼؤسسة بحيث بيكنهم برقيق ذكاتهم كأيضا الاستخداـ الأمثل لقدراتهم 
 .4"كإمكانياتهم لتحقيق أعلى إنتاجية

                              
 

 .30،ص1998علي السلمي، إدارة ابؼوارد البشرية،دار غريب للطباعة كالنشر كالتوزيع، القاىرة،مصر،  1
. 04 كص03حنا نصر الله،مرجع سبق ذكره،ص 2
 .17،16،ص ص 2002صلبح الدين بؿمد عبد الباقي،الابذاىات ابغديثة في إدارة ابؼوارد البشرية،الدار ابعامعية،الإسكندرية،مصر،3
 .17صلبح الدين بؿمد عبد الباقي، مرجع سبق ذكره، ص 4
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تشتمل على عمليات أساسية ينبغي أداؤىا :"أف إدارة ابؼوارد البشرية ( Sheman,A)ك (Chruden)يرل -8
 بؾموعة أدكات ك أساليب يتعتُ استخدامها لإدارة بؾموعات ؾكبؾموعة من القواعد العامة بهب إتباعها، ككذؿ

الأفراد في التنظيم،كابؼهمة الرئيسية بؼدير إدارة ابؼوارد البشرية ىي  مساعدة ابؼديرين في ابؼؤسسة كتزكيدىم بدا 
".  بطريقة أكثر فاعليةـبوتاجوف إليو من رأم كمشورة متخصصة بسكنهم من إدارة مرؤكسيو

كيتضح من التعريفات السابقة أف إدارة ابؼوارد البشرية،بسثل إحدل الوظائف ابؽامة في ابؼؤسسة ابغديثة كالتي بزتص 
باستخداـ موارد كقول بشرية ملبئمة كىي عبارة عن كضع الأفراد في الوظائف التي يشغلونها بكفاءة كفعالية 
كعاملتُ كالذين يؤدكف إسهامات ذات قيمة في سبيل برقيق أىداؼ ابؼؤسسة كىذه الإسهامات ىي نتيجة 

. لإنتاجاتهم في ابؼؤسسة
 دور الموارد البشرية في خلق القيمة: (2-1)الشكل رقم                      

 
 
 

 
 

 
دار الفجر للنشر ،إستًاتيجية ابؼوارد البشريةأشوؾ تشاند،شلبا كابرا،تربصة عبد ابغكم أبضد ابػزامي،:المصدر    

 .22ص.2002كالتوزيع،القاىرة،مصر
  :1كلكي يتحقق ذلك فهناؾ عدد من الأنشطة الرئيسية التي تؤديها كمن أبنها

:  ذلك على الأنشطة الفرعية التاليةؿتكوين قول عاملة مستقرة كذات كفاءة،كيشتم-1
 برليل التنظيم .
توصيف الوظائف. 
إعداد خطة القول العاملة كبرديد احتياجات ابؼؤسسة من الأيدم العاملة من حيث النوع كالعدد. 
دراسة ابؼصادر التي بيكن ابغصوؿ منها على الأيدم العاملة ابؼناسبة. 
البحث كالاستقطاب .
الاختيار كالتعيتُ لأفضل الأشخاص ابؼتقدمتُ للعمل كشغل الوظائف الشاغرة . 

                              
 

 .23،ص(2004 ابعديدة،القاىرة،مصر،مابؼعاد) ابؼوارد البشرية،ةأبضد سيد مصطفى، إدار 1

اح 
لأرب

ا

ت 
رجا

بؼخ
   ا

  

ت 
خلب

ابؼد

الأفراد 
 الآلات
 ابؼوارد

 إضافة قيمة                    
 

 كظائف      التمويل  التسويق  الإنتاج      ابؼوارد البشرية  
 أخرل

 
  رضا  

 ابؼستهلك
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 أف مفبعد أف يتم اختيار كتعيتُ الأفراد اللبزمتُ للعمل بابؼؤسسة، ينبغ:صيانة كتدريب كتنمية القول العاملة-2
 التغتَات في أساليب كنظم العمل،فقد أصبحت التنمية ةيتم تدريبهم بصفة مستمرة لزيادة قدراتهم كمهاراتهم بؼقابل

 .الإدارية من أىم الأنشطة التي تقوـ بها إدارة ابؼوارد البشرية لتوفتَ الكفاءات الإدارية اللبزمة للمؤسسة
مكافأة الأفراد كتعويضهم،حيث لابد أف بوصل الأفراد على تعويض مناسب مقابل ابعهد كالعمل الذم -3

يؤدكنو،كيتطلب ذلك من إدارة ابؼوارد البشرية إعداد ىيكل مناسب للركاتب كالأجور،كنظاـ للحوافز كابؼكافأة 
.  ابؼادية كابؼعنوية

 ذلك من إدارة ب على خلق جو نفسي مناسب للعمل،كيتطلؿبرقيق تكامل بتُ مصالح الفرد كابؼؤسسة،كالعم-4
ابؼوارد البشرية العمل ابؼستمر بؼعرفة ابذاىات العاملتُ كرغباتهم،كيرتبط ذلك بعدة مشاكل فرعية مثاؿ ذلك نظاـ 

 في التنظيم،كالنمط القيادم السائد،كالتنظيمات غتَ الربظية،كالعلبقات مع ابؼنظمات أك الابرادات التي تالاتصالا
. ينتمي إليها العاملوف

 للمحافظة على صحتهم كإبهاد نوع من الابذاىات ؾتوفتَ الرعاية الصحية كالاجتماعية للعاملتُ، كذؿ-5
 .الإبهابية بكو ابؼؤسسة

: كالشكل ابؼوالر يبتُ أبعاد إدارة ابؼوارد البشرية
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 التغذية ابؼرتدة

 
 أبعاد إدارة الموارد البشرية:(3-1)الشكل رقم                 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                
 
 
 

. ة، حكومية العمل، تكنولوجيؽ، أسواةاقتصادية، ثقافي:البيئة ابػارجية
 

كظائف إدارةابؼواردالبشرية 
. بزطيط ابؼوارد البشرية-
. الاستقطاب-
. الاختيار كالتعيتُ-
. التدريب كالتطوير-
. تنمية ابؼسار الوظيفي-
. الأجور كابغوافز-
. تقييم الأداء-
. برستُ بيئة العمل-
. الرعاية كالأمن-

 

البيئة الداخلية 
. الأىداؼ-
. الثقافة-
. الاستًاتيجية-
. ابؽيكل-
. التكنولوجيا-
. ابؼوارد كالأنشطة-

 
الأفراد 

القدرات -
. الابذاىات-
. الدافعية-
. الشخصية-
 الاىتمامات-

الوظائف 
الأىداؼ -
. ابؼهاـ-
. الأجور-
 .التنوع-

نتائج العمل 
. الأداء-
. الإنتاجية-
. ابعودة-
. الرضا-
. الرقابة-
- 

النتائج التنظيمية 
 التنافسية-النمو-الربح-البقاء-

 ابغادم  بصاؿ الدين بؿمد ابؼرسي،الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية،ابؼدخل لتحقيق ميزة تنافسية بؼؤسسة القرف:المصدر
 .18،ص2003،الدار ابعامعية،القاىرة،كالعشركف
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 نستنتج أف البيئة ابػارجية للمؤسسة بؽا علبقة بالبيئة الداخلية، التي تتمثل في الأىداؼ (3-1)من الشكل رقم
كالثقافة كالإستًاتيجية كابؽيكل كالتكنولوجيا كابؼوارد كالأنشطة، كعلبقتها كذلك بوظائف إدارة ابؼوارد البشرية من 

بزطيط كاستقطاب كتعيتُ كتدريب كتنمية كحوافز،كالتي بؽا تغذية عكسية مع كل من النتائج التنظيمية ،ابؼتمثل في 
. البقاء كالربح كالتنافسية

 الموارد البشرية إدارةأهمية وأهداف :المطلب الثاني
 الأىداؼ التي تصبوا ف أبنيتها مع تعاظم نشاطها، كأـلإدارة ابؼوارد البشرية أبنية بالغة داخل ابؼؤسسة، كتتعاظ

. إليها إدارة ابؼوارد البشرية بؽا علبقة مباشرة مع أىداؼ ابؼؤسسة ككل
 :  إدارة الموارد البشريةميةأه:أولا

         لد تكن إدارة ابؼوارد البشرية في ابؼاضي برض باىتماـ كرعاية أصحاب ابؼؤسسات كرجاؿ الإدارة العليا بها 
 ةككانت نظرتهم إليها تنحصر على أنها بؾرد كظيفة ركتينية بزتص بأمور قليلة الأبنية لا تأثتَ بؽا على كفاءة ابؼؤسس

. 1كإنتاجيتها
         أما في الوقت ابغاضر فقد تغتَت النظرة إلذ إدارة ابؼوارد البشرية كأصبحت من أىم الوظائف الإدارية في 
ابؼؤسسة ابغديثة، كىناؾ أسباب كثتَة تفسر التطور الذم حدث في نظرة الإدارة بابؼؤسسات ابؼعاصرة على إدارة 
ابؼوارد البشرية كالاىتماـ ابؼتزايد بها كوظيفة إدارة متخصصة كأيضا كفرع من فركع علم الإدارة كمن بتُ الأسباب 

:   ما يلي
ارتفاع مستويات التعليم كزيادة فرص الثقافة العامة أماـ العاملتُ، أدم ذلك القول العاملة أدل تغتَ خصائص -

كأصبح عامل اليوـ أكثر كعيا من قبل نتيجة لارتفاع مستواه التعليمي كالثقافي، كتطلب ىذا الوضع ابعديد كجود 
ابػبرات بزصصتُ في إدارة القول العاملة ككسائل حديثة أكثر مناسبة للتعامل مع ىذه التوعيات ابغديثة من 

 .العاملتُ
ارتفاع تكلفة العمل الإنساني، حيث بسثل الأجور نسبة عالية كمتزايدة من تكاليف الإنتاج في بصيع ابؼؤسسات -

 خلبؿ البحث كالدراسة كالإدارة ابعيدة التي فالأمر الذم حتم الاىتماـ بتكلفة العمل كزيادة إنتاجية العاملتُ، ـ
 .يقوـ بها جهاز متخصص في شؤكف العاملتُ

اتساع نطاؽ التدخل ابغكومي في علبقات العمل بتُ العماؿ كأصحاب الأعماؿ عن طريق إصدار القوانتُ -
كالتشريعات العمالية، كمن ثم ضركرة كجود إدارة متخصصة برافظ على تطبيق القوانتُ ابؼعقدة حتى يتم بذب كقوع 

 .ابؼؤسسة في مشاكل قانونية مع ابعهات ابغكومية نتيجة التزامها بتنفيذ ىذه القوانتُ

                              
 

. 160 ، ص1985إدارة الأفراد كالكفاءة الإنتاجية، مكتب غريب، القاىرة ، : علي السلمي 1
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زيادة دكر كأبنية النقابات كابؼنظمات العمالية التي تدافع على حقوؽ العاملتُ كترعى مصابغهم، كزيادة ىذا -
الصراع بتُ الإدارة كالعماؿ بفا تطلب ضركرة كجود جهاز بـتص بول ابؼشاكل العمالية كيعمل على خلق التعاكف 

 .كالبناء بتُ الإدارة كالنقابات العمالية
ارتفاع مستول تطلعات العاملتُ للحصوؿ على عوائق نقدية كغتَ نقدية من عملهم كمن ابؼؤسسة كالعمل في -

الأمر الذم يدفع بابؼؤسسة إلذ تكليف .....مناخ ملبئم كالشعور بالانتماء كابغصوؿ على مركز أدبي بفتاز بالتًقية
جهة بـتصة بدراسة كتقييما لأفراد نفسيا كاجتماعيا كبؿاكؿ برقيق ما يطمحوف إليو في حدكد إمكانياتها بدا يعود 

 .بالنفع على ابؼؤسسة كالعماؿ عامة
 : 1إف السبب الأىم لتطور إدارة ابؼوارد البشرية ازدياد اىتماـ بدا يرجع إلذ عاملتُ أساسيتُ

اكتشاؼ أداء العنصر البشرم كمدد أساسي للئنتاجية كىذا معناه أف الإنساف بدا بيلكو من مهارات  -
كقدرات كما يتمتع بو من دكافع للعمل ىو العنصر الأساسي في برستُ الإنتاجية، كأف الآلات كابؼعدات 

. كالعناصر ابؼادية الأخرل ىي في ابغقيقة عوامل مساعدة للئنساف
اكتشاؼ أبنية كقدرات إدارة ابؼوارد البشرية في توجيو الأداء البشرم، كالتأثتَ علية بدا بوق ابؼزيد من  -

الإنتاجية، كىذا يوضح أف إدارة ابؼوارد الأفراد من خلبؿ حسن أدائها لوظائفها تستطيع أف توفر 
للمؤسسة أفضل العناصر البشرية ذات الكفاءة كابؼهارات كالاستعداد للعماؿ الأمر الذم بوقق فدرة أعلى 

 ذلك حكالشكل ابؼوالر سيوض.   في زيادة الإنتاج كبرستُ الإنتاجية
 
 
 
 
 
 
 
 

 

                              
 

 .18علي السلمي، مرجع سبق ذكره، ص 1
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 يوضح الشكل دور إدارة الموارد البشرية :(4-1)الشكل رقم                         
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 

              كظائف إدارة ابؼوارد البشرية

كظائف تهدؼ أساسا إلذ 
 زيادة الرغبة في العمل

كظائف تهدؼ أساسا على  كظائف مشتًكة
 زيادة القدرة على العمل

بزطيط القول العاملة  
 .برليل العمل
 .تقييم الأداء

 تقونً الأعماؿ

. برديد نظاـ لدغع الأجور- 
. ابغوافز- 
 .الاتصاؿ- 

الاستقطاب كالاختيار - 
كالتعيتُ 

التدريب  - 
الاشراؼ كالقيادة - 
 تهيئة ظركؼ العمل ابؼناسبة - 

 .اندماج في العمل
 .رضا عن العمل

 .سلوؾ سليم 

 الرغبة+ القدرة 

:  ابلفاض في تكلفة العمل من خلبؿ ابلفاض
. معدؿ دكراف العمل
 .الغياب عن العمل

 .حوادث العمل

 برستُ نوعية حياة العمل كإشباع حاجات العاملتُ

 إنتاجية جيدة

 أداء جيد

   423مرجع سبق ذكره،صصلبح الدين عبد الباقي، :                               المصدر
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من خلبؿ الشكل يتضح لنا أنو بيكن برستُ الإنتاجية من خلبؿ إدارة ابؼوارد البشرية بقياـ ىاتو الأختَة بدجموعة 
:  من الوظائف كالتي بيكن تصنيفها حسب الشكل السابق إلذ ما يلي

كنعتٍ بها بؾموعة من الوظائف التي تساعد الفرد على أداء العمل : وظائف تهدف إلى زيادة المقدرة على العمل
 : ابؼوكل إليو بالدرجة ابؼطلوبة من الإتقاف كىذه الوظائف ىي

. الاستقطاب كالاختيار كالتعيتُ
 .التدريب

 .الإشراؼ كالقيادة
 .تهيئة ظركؼ العمل ابؼناسبة

كنعتٍ بها بؾموعة من الوظائف التي تتعلق بزيادة دعم كبرفيز الأفراد : وظائف تهدف إلى زيادة الرغبة في العمل
 : للمزيد من الإنتاج كالعمل كىذه الوظائف ىي

 .برديد نظاـ لدفع الأجور
 .ابغوافز

 .الاتصاؿ
 : ىذه الوظائف ستسعى إلذ برقيق ىذه في ابؼقدرة كالرغبة معا كتشمل الوظائف التالية: وظائف مشتركة

 .بزطيط القول العاملة
 .تقييم الأداء

 .تقيم الأعماؿ
أهداف إدارة الموارد البشرية :ثانيا

،تعليمية،حكومية، ة إنتاجية، بذارمتسواء كاف)تعتبر ابؼوارد البشرية عنصرا ىاما كحيويا في كل التنظيمات
،كيتوقف بقاء ابؼؤسسة كبرقيق أىدافها على الطريقة التي استخدمت في ابغصوؿ على مواردىا البشرية (الخ..كدينية

. كطريقة استغلببؽا بواسطة القيادات
إنو من ابؼهم أف تستعمل ابؼؤسسة ابؼوارد البشرية ابؼتاحة أحسن استغلبؿ بفكن،كما بهب على الإدارة أف تعتتٍ 

بصفة مستمرة بابؼوارد البشرية كبالطريقة التي تستخدـ كتنمى ىذه ابؼوارد سواء بتكوين سياسات ابؼوارد البشرية أك 
. 1بالطرائق كالإجراءات التي تستخدـ فيما يتعلق بقوة العمل

                              
 

 .49،ص2000، ر ابعامعية،الإسكندرية، مصرصلبح بؿمد عبد الباقي،إدارة ابؼوارد البشرية،الدا1
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إف الأىداؼ التي تسعى إليها إدارة ابؼوارد البشرية بابؼؤسسة ىي الأىداؼ نفسها التي تسعى إليها الإدارة بصفة 
،كعلى مدير ابؼوارد البشرية القياـ  بدجموعة من الأنشطة ابؼتعلقة باستغلبؿ ابؼوارد البشرية،كىي أنشطة غتَ 1عامة

مطبقة في كحدات أخرل من التنظيم،لكن ىذا العمل يساىم في ابقاز نفس الأىداؼ التي يسعى ابؼديركف 
. 2الآخركف لتحقيقها

: 3كتنقسم الأىداؼ إلذ نوعتُ من الأىداؼ التنظيمية ابؼتًابطة كابؼتميزة أيضا
التنظيم كالذم لا يعتبر ىدؼ جديدا،فهو معركؼ منذ كقت بعيد كهدؼ  فابؽدؼ الأكؿ ىو تعظيم إنتاجية-

 فكطابؼا أف أىداؼ إدارة ابؼوارد البشرية مطابقة لأىداؼ باقي فريق الإدارة، فإ.رئيسي للمؤسسات الأخرل
. الإنتاجية تصبح أيضا شاغلب رئيسيا للعاملتُ في حقل كظيفة الإدارة

إف من مسؤكلية مديرم ابؼوارد البشرية تطوير كاقتًاح السياسات كالإجراءات التي تساىم في برقيق ىذا ابؽدؼ،ك 
العمل على تقييم كتطبيق بعض البرامج كالطرؽ التي تتماشى مع ابؽدؼ،كعلى ضركرة تطوير أساليب قياس درجة 

تأثتَ الأنشطة التي يقوموف بها من أجل برقيق ىدؼ الإنتاجية،كالذم من أجلها بهب تطوير طرؽ تقييم أداء 
. كعلى ذلك فإنو بيكن تقييم مدل فاعلية إدارة ابؼوارد البشرية بابؼؤسسة بددل مسابنتها في برقيق أىدافها.العمل

 يركز ث بيكن بسييزه عنو بوضوح، حيفأما ابؽدؼ الثاني الرئيسي للئدارة فهو مرتبط بابؽدؼ الأكؿ أيضا، كلك-
 اعلى المحافظة على التنظيم القائم كوحدة تستَ بخطى متقدمة دائما في كجو الضغوط الداخلية كابػارجية، كأحياف

". الوقاية التنظيمية"يطلق على ابؽدؼ اصطلبح 
إف أبنية ىذا ابؽدؼ بدأ تداركو  في الفتًة التالية للحرب العابؼية الثانية،كذلك عندما حدث عجز في العناصر ذات 
الكفاءة العالية،ككجود منافسة قوية على ابؼتاح من ىذه العناصر النادرة في ذلك الوقت،لذلك بدأت الإدارة تدرؾ 
ضركرة الاحتفاظ بقوة عمل دائمة،كذلك من خلبؿ خلق ظركؼ عمل داخل التنظيم تساىم في برقيق الرضا عن 

. العمل،كىذا ما يساىم في دعم كابغفاظ على ىذه الكفاءات ذات ابؼقدرة العالية
 كالاختًاعات ة الأكتوماتيكيةفإذا أرادت ابؼؤسسة أف تتحدل الضغوط ابػارجية مثل تغيتَ قوة العمل، زياد

 التكنولوجية فعليها أف تبذؿ بؾهودا متزايدا بكو ابؼشكلبت ابؼتعلقة بالرقابة التنظيمية،حيث إف عدـ برقيق ىذا
. العمل قد يسبب تغتَات ضخمة في كثتَ من ابؼؤسسات كيعرض ىياكلها التنظيمية للمخاطرة ابغادة

                              
 
1
 Bélanger L.ET AL.,Gestion Stratégique Et Opération Des Ressources Humaines, 

Chicoutimi,Gaéton Morin 1999,p63. 
2Barnard Martory,Daniel Grazer ,Gestion Des Ressources Humaines,Pilotage Social Et 
Performances, Dunod,Paris, 4éme Edition,2001 ,P108.  

 .80،79:،ص ص 2001أمتُ الساعاتي،إدارة ابؼوارد البشرية من النظرية إلذ التطبيق،القاىرة للنشر كالتوزيع،مصر، 3
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 إدارة ابؼوارد البشرية تلعب دكرا ىاما في خلق الظركؼ التي تساىم في استقرار التنظيم، كتتمثل مسؤكلية مديرم إف
ابؼوارد البشرية في برديد السياسات،الإجراءات كالبرامج التي بذعل من ابؼؤسسة مكانا جذابا للعمل،كفي نفس 

الوقت العمل على تقليل الصراع كالنزاع الداخلي كالذم يهدد كياف ابؼؤسسة إلذ أقل حد بفكن،كعندما تكوف ىذه 
. 1 ابؼؤسسة تكوف في مركز قول ضد الضغوط ابػارجية كالداخليةفابعهود ناجحة،كيتحقق الاستقرار الداخلي،فإ

 العلوـ السلوكية بنصيب كبتَ في بؾاؿ الوقاية التنظيمية،حيث أف البحوث ابؼنبثقة من ىذه ابؼيادين لقد سابنت
 ابؼعنوية حالسلوكية تساعد إدارة ابؼوارد البشرية بدرجة كبتَة كفي بؾالات عديدة مثل قياس الرضا عن العمل، الرك

الخ،بالإضافة إلذ ذلك فأف ىذه الفركع من ابؼعرفة تساعد بدرجة كبتَة في تثقيف الأفراد كابعماعات ...للعاملتُ
كبصيع القول التنظيمية ابؼختلفة بدا يساعدىم على التكيف مع التغتَات ابعديدة من أجل الاستقرار كالبقاء 
ابؼستمر،كإذا كاف علم الاقتصاد لو مسابنات كفتَة في إمداد ابؼؤسسة بابؼعلومات عن الطرؽ التي تستخدمها 

بؽا قيمة كبتَة (علم الاجتماع،علم النفس)الضغوط ابػارجية في تأثتَىا على قدرتها على البقاء،فإف العلوـ السلوكية
 .2كمصدر للمعلومات ابػاصة بطبيعة الضغوط الداخلية في ابؽيكل التنظيمي للمؤسسة

:  3كبالإضافة إلذ الأىداؼ العامة السابقة بيكن تلخيص أىم الأىداؼ الفرعية لإدارة ابؼوارد البشرية فيما يلي
. برقيق التعاكف الفعاؿ بتُ العاملتُ لتحقيق أىداؼ ابؼؤسسة-
. إبهاد ابغافز لدل القوة العاملة لتقدنً أقصى بؾهود بفكن لتحقيق أىداؼ ابؼؤسسة-
. تنمية العلبقات الطيبة في العمل بتُ بصيع أفراد التنظيم-
. برقيق العدالة كتكافؤ الفرص بعميع العاملتُ في ابؼشركع من حيث التًقية كالأجور كالتدريب كالتطوير-
توفتَ ظركؼ العمل ابؼناسبة التي تكفل جوا مناسبا للئنتاج كعدـ تعريض العماؿ لأية بـاطر مثل حوادث العمل -

. الصناعية كأمراض ابؼهنة
. اختيار أكفأ الأشخاص لشغل الوظائف ابغالية كالقياـ بإعدادىم كتدريبهم للقياـ بأعمابؽم على الوجو ابؼطلوب-
إمداد العاملتُ بكل البيانات التي بوتاجونها كابػاصة بابؼشركع كمنتجاتو كسياساتو كلوائحو كتوصيل أرائهم -

. كاقتًاحاتهم للمسئولتُ قبل ابزاذ قرار معتُ يؤثر عليهم
. الاحتفاظ بالسجلبت ابؼتعلقة بكل عامل في ابؼشركع بشكل موحد-
.   رعاية العاملتُ كتقدنً ابػدمات الاجتماعية كالثقافية كالعلمية بؽم-
. توعية العاملتُ بددل أبنية دكرىم في برقيق أىداؼ خطة التنمية الاقتصادية كدفعهم لبذؿ أقصى جهود بفكنة-

                              
 

 .65،ص1999 أبضد ماىر،إدارة ابؼوارد البشرية،دار ابعامعية للنشر،مصر،1
 .87،ص1995عادؿ حسن،إدارة الإفراد،مركز الإسكندرية للكتاب،مصر،2
 .104،ص2001 مهدم حسن زكيلف،إدارة ابؼوارد البشرية،مدخل كمي،دار الفكر للطباعة كالتوزيع،عماف 3
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نظرة المدارس الفكرية لإدارة الموارد البشرية :المطلب الثالث
كانت النظرة الإدارية إلذ برستُ الإنتاجية مرتبطة بالنظرة ابؼيكانيكية كمحددات الإنتاجية، فقد كاف الاعتقاد 

بذديد الآلات، زيادة سرعتها، درجة ضبطها، قوة المحركة، )السائد بأف التغتَات ابؼيكانيكية كالتكنولوجية من حيث 
 إلا أنو كمع حركة الإدارة 1ىي العامل الوحيد الذم بودد الإنتاجية متجاىلة بذلك ابؼتغتَ الإنساني، (الخ....

. تغتَت النظرة إلذ برستُ الإنتاجية" فريدريك تايلور"العلمية التي تزعمها الإدارم 
 كأدخل بؿدد أساسي بؽا كىو العنصر البشرم كبذلك توالت الدراسات كالأبحاث لتنمية ىذا الابذاه بكو 

أبنية ابؼوارد البشرية كمحدد أساسي للئنتاجية كبيكن تصنيف أىم الدراسات التي قدمت في ىذا المجاؿ في 
  2:ابؼداخيل التالية

 .ابؼدرسة التقليدية -
 .مدرسة العلبقات الإنسانية -
. مدرسة العلوـ السلوكية -

 : (الكلاسيكية)المدرسة التقليدية - 1
تناكلت ابؼدرسة التقليدية المحاكلات الأكلذ لتقدنً مبادئ كنظريات بسثل ابؼدخل الأساسي لتحستُ  

الإنتاجية من خلبؿ الاىتماـ بابؼوارد البشرية في ابؼنظمات قد كجدت ىذه ابؼبادئ كابؼفاىيم طريقها اليوـ في إدارة 
 3:ابؼوارد البشرية بابؼؤسسات ابغديثة كتتبلور فكرة ىذه ابؼدرسة في ابؼدارس التالية

 .مدرسة الإدارة العلمية
 .مدرسة الإدارة

:  مدرسة الإدارة العلمية1-1
ظهرت الإدارة العلمية كرد فعل للتغتَات التكنولوجية التي طرأت في الصناعة الأمريكية كمحاكلة للوصوؿ إلذ 
مفاىيم كأسس علمية جديدة تهتم بالفرد كسلوكو كالعوامل التي تدفعها إلذ مزيد من ابعهد، كقد ركزت حركة 

الإدارة العلمية على تقدنً مدخل جديد لتحستُ الإنتاجية من خلبؿ النظرة العلمية للعماؿ كللحركة التي يقوموف 
. بها أثناء العمل

                              
 

 .262 ص1972الكفاءة الإنتاجية ككسائل رفعها في الوحدات الإقتصادية ،دار الفكر الأردف :عادؿ جودة، غساف قلعاكم 1
 .29،60، ص ص1991الدار ابعامعية - إدارة الأعماؿ: عبد الغفار حنفي، بؿمد فريد الصحن 2
 .49-30نفس ابؼرجع السابق ص  3
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كالذم يطلق عليو اسم الأب الشرعي للئدارة " فريدريك تايلور"  كقد ارتبط اسم ىذه ابؼدرسة بإدارة 
العلمية إلا أنو ىناؾ العديد من ابؼفكرين الذين أسهموا في إلقاء الضوء على ابؼفاىيم التي تتضمنها ابؼدرسة كمن 

:  بتُ ىؤلاء
- Schultz( 1792 - 1871.) 
- taylor( 1856 - 1915.) 

Sharles  (1792 - 1871:) 
 البريطاني ابعنسية من علماء الرياضيات كقد قضى الكثتَ من الوقت في دراسة الأساليب العلمية sharlesيعتبر 

التي بذعل العمليات الصناعية أكثر إنتاجية، كقد توصل إلذ أف برستُ الإنتاجية كبزفيض التكاليف يكوف من 
:  خلبؿ زاكيتتُ رئيسيتتُ بنا

الاىتماـ بالعنصر البشرم كذلك من خلبؿ تقسيم العمل على أساس ابؼهارة، كسوؼ يؤدم ىذا إلذ مزايا -
 .عديدة منها توفتَ الوقت ابؼطلوب للعمليات، تنمية أدكات ككسائل متخصصة لإبقاز الأعماؿ

إمكانية إحلبؿ الآلات بؿل العمليات اليدكية كفي ىذا الصدد ناقش إمكانية إحلبؿ الآلات بؿل العمليات -
اليدكية لضماف زيادة الإنتاجية من خلبؿ طرح بعض التساؤلات التي تتعلق بدنافع كتكاليف استخداـ ىذا النظاـ 

. ابعديد
Taylor (1856 - 1915  :)

 أبرز من اىتم بدراسة موضوع الإنتاجية ككيفية برستُ مستواىا من خلبؿ نظرتو إلذ أبنية العنصر taylorيعتبر 
البشرم، فقد كرس معظم كقتو للبحث كالدراسة كإجراء التجارب بغية بذاكز الإىدار كالتبذير للمواد كضياع 

الخ، كفي سبيل برقيق ذلك قاـ تايلور بسلسلة من الدراسات كالتي تدكر في بؾملها حوؿ العامل ....الوقت
:  بابؼنظمة كتهدؼ إلذ

 .برستُ العلبقة بتُ الإدارة كالعماؿ بابؼؤسسة
 .توفتَ الوسائل العلمية لإدارة العماؿ

 .كضع ابؼبادئ التي ينبغي تطبيقها عند إدارة العمل
كفيما يتعلق بتحستُ علبقات العمل بتُ الإدارة كالعماؿ فقد انتقد تايلور نظاـ الدفع الأجور ابؼطبق كعلق عليو 

بأنو العداء الدائم بتُ أصحاب العمل كالعماؿ، كقد قدـ طبيعة جديدة للدفع كىي نظاـ دفع الأجور ابؼعدؿ 
كالذم يربط فيو الأجر بدعايتَ أداء العمل حيث يتضاعف كيتزايد الأجر تبعا لزيادة إنتاج العمل كأف أجر العامل 

. بهب إف لا يقل عن مستول بؿدد
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أما ابعانب الآخر من اىتماماتو فقد ركز على بؿاكلة توفتَ الوسائل العلمية لإدارة العمل كذلك من خلبؿ ما 
يسمى بدراسة الزمن كابغركة عن طريق دراسة أسلوب العمل كابغركات اليدكية التي يقوـ بها العامل كالوقت اللبزـ 

: لأداء كل مهمة كفي ىذا الصدد طرح تايلور التساؤلات الآتية
ىل بيكن حذؼ بعض أجزاء العمل غتَ بؾدبة كضم بعضها البعض؟  -
 ىل بيكن برستُ نتائج ىذه الأجزاء ؟ -
 ىل ىناؾ طريقة كاحدة مثلي لأداء ؟ -
 ماىو الوقت الأمثل لأداء ىذه ابؼهاـ ؟ -

كمن اىتماماتو كذلك كضع فلسفة جديدة لإدارة العمل كالتي تعتبر بدثابة ثورة فكرية لكل من جانبي الإدارة 
كالعماؿ ، كتتمثل ىذه الأفكار في الاعتماد على الطرؽ العلمية لتحديد الوسائل كالإجراءات ابؼلبئمة كالواجب 

كالعماؿ  إتباعها لابقاز كل عمل كبرديد كمية الإنتاج لكل ساعة عمل، كمن الناحية الأخرل بهب أف تركز الإدارة
زيادة في الأجور : على كيفية تنمية كتوزيع الفائض ،الذم برققو ابؼنشاة حتى يعود على كل منهما بالنفع فمثلب

 .بالنسبة للعماؿ كزيادة الإرباح بالنسبة للئدارة
كما قد قدـ أربعة مبادئ أك قواعد للئدارة العلمية ، كالتي تشكل في مضمونها الأساس ابؼنطلق في إدارة ابؼواد 

:  1البشرية بابؼؤسسات ابغديثة اليوـ كالذم تهدؼ إلذ برقيق أفضل مستوياتها للئنتاجية كىي
إحلبؿ الطريقة العلمية بؿل الطريقة التقليدية في برديد عناصر عمل الفرد أم ما يعرؼ في الإدارة ابؼوارد  (1

. البشرية بتحليل ابؼناصب أك الأعماؿ
الاختيار العلمي للئفراد على أسس دقيقة كقد ركز تايلور على اختيار العاملتُ على أساس ابؼهارة كابؼقدرة  (2

. اللبزمتُ لتأدية كل عمل
تنمية كتدريب الأفراد ، كقد قدـ تايلور مبدأ ىاما في بؾاؿ الإدارة كىو الاعتماد على التدريب كتنمية ابؼهارات  (3

. على أساس علمية 
تقسيم عادؿ للمسؤكلية بتُ الإدارة كالعماؿ ، بحيث يتحمل ابؼديركف مسؤكلية كابر في التخطيط كتنفيذ العمل  (4

. بينما يقوـ العاملتُ بتنفيذ ىذه الأعماؿ
  ":مدرسة علمية الإدارة"مدرسة الإدارة 1-2

إف الاىتماـ بؿاكلة دراسة برستُ الإنتاجية لد تكن قاصرة على مفكرم كمهندسي أمريكا فقط بل أنو في نفس 
 Fayol بنشر أبحاثو كبذاربو العلمية حوؿ موضوع الإنتاجية، كقد قدـ "Henri Fayol "الوقت تقريبا بدأ 

                              
 

 .35عبد الغفار حنفي، مرجع سبق ذكره، ص 1
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مبدأ يهدؼ إلذ دعوة ابؼدير أك ابؼستَ إلذ  برقيق الكفاءة الإنتاجية بابؼؤسسات كبقد أنو من  (14)أربعة عشر 
 منها تهتم كتدعوا إلذ الالتفات للعامل أك إلذ العنصر البشرم داخل  ابؼنظمة كىذه Fayol 9مبدأ ؿ14بتُ الػ 

 : ابؼبادئ ىي
تنظيم العمل، تقييم العامل، توجيو العامل، التعاكف فيما بتُ العماؿ، خضوع ابؼصلحة ابػاصة في ابؼؤسسة إلذ )

. (ابؼصلحة العامة، العدالة في معاملة العماؿ، العدالة في تقدنً الأجور
 في الإدارة حيث Fayol مساندة لأفكار "IRWK & CULICK"كفي ىذا الصدد تأتي دراسات كاقتًاحات 

 الأفراد، التوجيو كالتنسيق، كىي عناصر مهمة في الإدارة كىي ةاقتًح عددا من الوظائف الإدارية منها التنظيم، تهيئ
متعلقة بالعامل البشرم كمتابعتو كتضمن تكييف الأفراد مع ابؽيكل التنظيمي للمؤسسة كتدعيم كحدة السلطة 

 1.ككحدات أخرل
 الإدارة جزء لا يتجزأ من تركيب الصناعة كأف مسؤكلية الإدارة ىي مسؤكلية إنسانية نابذة من إفSheldon كيقوؿ 

. 2"رقابتها على البشر كليس من تطبيقها للطرؽ التقنية
:  مدرسة العلاقات الإنسانية-2

 تقريبا بهدؼ التأكيد على أبنية العنصر البشرم كعنصر أساسي 1930ظهرت مدرسة العلبقات الإنسانية في سنة 
 على الإنتاجية، كيلبحظ أيضا بأف قبؿدد للئنتاجية بابؼنظمات، من خلبؿ دراسة السلوؾ الإنساني كانعكاسات

ابؽدؼ ابؼشتًؾ بتُ ابؼدرسة الكلبسيكية كمدرسة العلبقات الإنسانية ىو برستُ الإنتاجية بابؼنظمات، بقد أف 
الاختلبؼ بينهما ينحصر في أكجو التًكيز فابؼدرسة الكلبسيكية تعتمد على فكرة أساسية في برستُ الإنتاجية 

الخ أما .....كىي استعماؿ الأساليب العلمية في دراسة مكاف العامل كتنقلبتو كالاختيار العلمي للعماؿ، كتدريبهم
مدرسة العلبقات الإنسانية فتعتمد على فكرة مفادىا أف برستُ الإنتاجية يطوم من خلبؿ، دراسة النواحي 

السلوكية للؤفراد كدكافعهم كاىتماماتهم، كالعلبقات الشخصية ابؼتداخلة بينهم، كيعتمد ركاد ىذه ابؼدرسة على 
. النواحي النفسية كالاجتماعية للؤفراد كدراسة ما بوفزىم كيدفعهم إلذ العمل

 :مدرسة العلوم السلوكية-3
تنطلق ىذه ابؼدرسة في دراستها بؼوضوع برستُ الإنتاجية من خلبؿ تفستَىا للسلوؾ البشرم كانطلبقا من  

فكرة الدكافع التي بررؾ ىذا السلوؾ كمن ثم فهي ترل أف استهداؼ برستُ الإنتاجية يتم عن طريق دراسة كفهم 
 1:السلوؾ البشرم داخل ابؼنظمات، كبيكننا صياغة الإشكالية التي تعابعها ىذه ابؼدرسة على النحو التالر

                              
 

 .138،ص1992إقتصاد ابؼؤسسة ،دار المحمدية العامة ،ابعزائر ،:ناصر دادم عدكف 1
 .139نفس ابؼرجع السابق، ص 2
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ما ىي الدكافع الأساسية التي تدفع الإنساف للعمل كبررؾ سلوكو كبذعلو يؤدم عملو بكفاءة كفعالية؟  
إف فهم حقيقة الدكافع التي تدفع العامل للعمل بسكن من برديد : إف الفرضية الأساسية بؽذه ابؼدرسة ىي كما يلي

كيفية التأثتَ عليها كبالتالر ضماف دفعو إلذ بذؿ أقصى جهد بفكن كبرقيق الرضا لديو عن العمل كبالتالر بلوغ 
. منسوبا أعلى من الإنتاجية

: كمن بتُ أبرز ركاد ىذه ابؼدرسة
- "maslo "نظرية ابغاجات. 
- "hersberg "ُنظرية العاملت." 
 .في ابغاجات" kliland"نظرية  -
 ".victor"نظرية التوقع  -
 ".bikert"نظرية الدافعية لػ  -

كبعد التطرؽ إلذ بـتلف التعاريف لإدارة ابؼوارد البشرية كالأبنية الكبتَة بؽذا ابؼورد ،إضافة إلذ الأىداؼ كابؼدارس 
الفكرية التي سبق تناكبؽا ،ارتأينا إلذ ضركرة ذكر أنو لا بدمن كجود إستًاتيجية كاضحة كطويلة ابؼدل في تسيتَ 

 .ابؼوارد البشرية،كىذا ما سنتطرؽ إليو في ابؼبحث ابؼوالر
 البشرية للموارد الاستراتيجي التسيير :الثاني المبحث

 كفق ، كظائفها بؼختلف التسيتَ نظم تأىيل ضركرة الاقتصادية ابؼؤسسة على التنافسية التحولات تفرض
الفرعية ابؼسئولة  أنظمتو أىم أحد بيثل الذم ، الاستًاتيجي التسيتَ لنظاـ اعتمادىا مع تناسقا منظور استًاتيجي

ابؼستدامة،  التنافسية ابؼيزة امتلبؾ إلذ يؤدم بدا ابؼؤسسة إستًاتيجية إبقاح في مسابنتها ك البشرية ابؼوارد إدماج عن
دراسة  ك الأساسية كفرضياتو البشرية للموارد الاستًاتيجي للتسيتَ النظرم الإطار برليل يستدعي الذم الأمر

  .البشرية للموارد الاستًاتيجي التسيتَ إلذ البشرية ابؼوارد تسيتَ من التحوؿ إشكالية
 البشرية للموارد الاستراتيجي مفهوم التسيير :المطلب الأول

الأساسية،  عناصره حيث من الفكرية، كأبعاده البشرية للموارد الاستًاتيجي التسيتَ الإطار ىذا ضمن نتناكؿ
 .استًاتيجيا موردا باعتباره البشرم بابؼورد الاىتماـ إلذ الداعية كالأسس كالاعتبارات

 
 
 

                                                                                           
 

،جامعة (غتَ منشورة) فعاؿ بالكفاءة لقطاع ابظنت ابعزائر ،أطركحة دكتوراه دكلة في العلوـ الاقتصادية مبكو تسيتَ استًاتيج:داكم الشيخ 1
 .43 ،ص1999ابعزائر،



 النظرم لإدارة ابؼوارد البشرية  الإطار: الفصل الأكؿ

21 

 

 البشرية للموارد الاستراتيجي التسيير تعريف 1-

 تكيف برقيق على تعمل التي القرارات ابزاذ عملية أنو على البشرية للموارد الاستًاتيجي التسيتَ يعرؼ
بالتالر  ك الإستًاتيجية، أىدافها برقيق ك ابؼؤسسة إستًاتيجية تدعيم كعلى ، التنافسية البيئة مع البشرية نظاـ ابؼوارد

تدعيم  على تعمل التي ك البشرية ابؼوارد نظاـ في التغيتَ لإدارة ابؼوجهة ابػطط ك الإستًاتيجيات بؾموع فهو
 .البيئية التغتَات بؼواجهة ابؼؤسسة إستًاتيجية

 على بالعاملتُ ابػاصة الإستًاتيجية القرارات لصنع مدخلب البشرية للموارد الاستًاتيجي التسيتَ يعد كما
 التنافسية، اتهاستًاتيجيا ك للمؤسسة الاستًاتيجي التسيتَ فيضل توجيهو يتم بحيث التنظيمية، كافة ابؼستويات

 البشرية مواردىا خلبؿ من الإستًاتيجية أىدافها لبلوغ للمؤسسة العاـ الابذاه عن التسيتَ يعبر ذلك كما
 من اتهاحتياجا كتلبية ابؼؤسسة كثقافة عديدة بدجالات البشرية للموارد الاستًاتيجي التسيتَ  كيرتبط1اتهككفاءا
 .الخ...التغيتَ كتسيتَ كبرفيزىا، البشرية كتنميتها ابؼوارد

الفعاؿ  الاستثمار برقيق إلذ يهدؼ نظاـ البشرية للموارد الاستًاتيجي التسيتَ أف يتبتُ التعاريف تلك من
 برامج ك ، خطط تنفيذ ك أنظمة، كتطبيق ملبئمة استًاتيجيات اعتماد خلبؿ من ، البشرية ابؼهارات ك للقدرات

  .الطويل ابؼدل في تنافسية ميزة برقيق من ابؼؤسسة كبسكتُ البشرية، ابؼوارد أداء برستُ تعمل على
 2يلي فيما البشرية للموارد الاستًاتيجي التسيتَ عناصر كتتمثل

 .المحتملة كالتهديدات ابؼتاحة الفرص على التعرؼ بهدؼ بابؼؤسسة المحيطة التنافسية العوامل كبرليل دراسة -
 .معابعتها ابؼطلوب الضعف كنقاط لاستثمارىا القوة نقاط كبرديد البشرية ابؼوارد نظاـ كبرليل دراسة -
 .التنافسية ابؼؤسسة إستًاتيجية لتنفيذ البشرية بابؼوارد ابػاصة الإستًاتيجية البدائل صياغة -
. البشرية بابؼوارد ابػاصة كالبرامج كالسياسات الوظيفية ابػطط كضع -
 .الإستًاتيجية الأىداؼ برقق مدل كتقييم البشرية ابؼوارد إستًاتيجيات مراقبة -

 ك البشرية ابؼوارد استًاتيجيات برديد ضركرة الاقتصادية ابؼؤسسة على ابعديدة ابؼنافسة تفرض
 التي ك الواحدة الوجهة ذات العلبقة على يرتكز الاستًاتيجي التسيتَ أف ذلك ، التنظيمي التطوير استًاتيجيات

 التي للتنافسية مصدرا تعتبر البشرية ابؼوارد أف ذلك . البشرية ابؼوارد إستًاتيجية إلذ ابؼؤسسة إستًاتيجية تنطلق من

                              
 

. 46 ص ،2000 القاىرة، الكتب، دار العشركف، ك ابغادم القرف منظور:البشرية ابؼوارد إدارة مصطفى، سيد  أبضد1
، 2  ط القاىرة، الكبرل، ابؼكتبات ، ابؼخاطر مشاركة الاندماج، ابؽيكلة، إعادة ظل في البشرية للموارد الإستًاتيجية ة الإدارة خطاب، سيد  عائدة2

 .08 ص ، 1990
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 ك الإستًاتيجية، للؤىداؼ ابؼسبق التحديد يفتًض كما الإستًاتيجية، ابػيارات تصاغ أف بيكن على أساسها
 .الإستًاتيجية صياغة في يؤثر أف بالوسائل ارتباط لتنفيذ

على  ترتكز ،البشرية ابؼوارد كإستًاتيجية التنافسية ابؼؤسسة إستًاتيجية بتُ علبقة إبهاد بيكن الإطار ىذا كضمن
. الإستًاتيجية كتنفيذ صياغة في البشرية ابؼوارد تسيتَ مسابنة ك الإستًاتيجية، للخيارات ابؼسبق التحديد فرضية

 .البشرية كللموارد للئستًاتيجية جديدة خيارات إلذ متزامن بشكل يؤدم بدا البينية الشركط تغيتَ بيكن كبالتالر
 :على يرتكز أف بهب البشرية للموارد الاستًاتيجي التسيتَ إف

 .معها البشرية ابؼوارد إستًاتيجية تكييف يتعتُ سلفا معدة بـرجات ابؼؤسسة إستًاتيجية اعتبار عدـ -
 .الإستًاتيجية إعداد قبل التنظيمية كالثقافة ابؽيكلة تغتَ إمكانية -
 ابؼؤسسة؛ كلقد إستًاتيجية إعداد في تساىم أف بهب بل تابع، فعل كرد البشرية ابؼوارد إستًاتيجية تكوف لا أف -

 تعزيز البشرية في للموارد الاستًاتيجي التسيتَ لأبنية الاقتصادية ابؼؤسسات إدراؾ في الدراسات من الكثتَ سابنت
. مؤسسة اتهأجر التي الدراسة خلصت حيث التنافسية، ابؼيزة برقيق في ابؼسابنة الثانوية ك الرئيسية الأنشطة

 "Towers Perri "بؾاؿ في كابؼتخصصتُ ابؼديرين من (3000) من مكونة عينة على 1992 سنة الاستشارية 
 إلذ مستقلة، ك متخصصة كظيفة بؾرد من بالفعل برولت قد البشرية ابؼوارد كظيفة أف إلذ ، البشرية ابؼوارد "

 الأخرل، الأنشطة في ابؼسئولتُ مع الفعالة ابؼشاركة خلبؿ من كذلك للمؤسسة، التنافسية للقدرة مصدرا اعتبارىا
 :التالية النتائج إلذ الدراسة توصلت كما

 ابؼؤسسة تسعى أف بهب التي الأىداؼ أبرز ابؼستهلك رضا كبرقيق كابعودة، الإنتاجية من كل تعتبر -
 .ابؼؤسسة كإستًاتيجية البشرية للموارد الاستًاتيجي التسيتَ بتُ الربط خلبؿ من برقيقها، إلذ
بالعمليات  التوجو من التحوؿ برقيق على اتهقدر مدل في تكمن البشرية ابؼوارد تواجو التي التحديات أكبر إف -
 .الاستًاتيجي التوجو إلذ
 كابؼديرين التنفيذيتُ البشرية ابؼوارد مديرم بتُ مشتًكة مسؤكلية البشرية للموارد الاستًاتيجي التسيتَ يكوف أف -

 .بابؼؤسسة
 .التنافسية البيئة بؼتطلبات استجابة أكثر يكوف أف البشرية للموارد الاستًاتيجي التسيتَ على بهب -
 .ابغديثة للمؤسسات التنافسية القدرة على ابؼؤثرة القول أىم البشرية ابؼوارد بظات في كالتغتَ العوبؼة تعد -
 .الكفاءات كتنمية ابؼعرفة كاستثمار ابعودة برقيق على البشرية للموارد الاستًاتيجي التسيتَ يركز أف بهب -

 على يتوقف لا ابعديدة التنافسية البيئة برديات ظل في الاقتصادية ابؼؤسسات أداء في التميز برقيق إف
 كاستثمارىا، البشرية كالكفاءات ابؼوارد استقطاب قدرة على بل ، التكنولوجية أك ، ابؼالية أك ، ابؼادية امتلبؾ ابؼوارد

 ابؼنتمية الصناعة في السوقية حصتها كزيادة ابغفاظ في ابؼؤسسة إمكانية إلذ يشتَ التنافسية القدرة مفهوـ ذلك أف
 .بؽا
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 العملبء، احتياجات إشباع قدرة ضمن تتحدد التي ابؼؤسسة بفعالية التنافسية القدرة مفهوـ يرتبط          كما
. 1خلبؿ من القدرة تلك تنمية في البشرية. للموارد الاستًاتيجي التسيتَ بحيث يساىم

 .ابعيد بالأداء تتصف كالتي كالتطوير، الابتكار، على القادرة الكفاءات اختيار -
. كالفتٍ الإنتاجي الأداء تكنولوجية على العاملتُ تدريب -
 .ابؼلبئمة العمل بيئة برستُ خلبؿ من للمؤسسة كانتمائهم العاملتُ كلاء تنمية -
 .العمل في كالرغبة القدرة تنمية خلبؿ من الإنتاجية زيادة -

 البشرية للموارد الاستراتيجي للتسيير الفكري الإطار 2-
 تستند حقيقية دعامة التخصصات ك كابؼستويات الفئات بـتلف من العاملتُ في بفثلة البشرية ابؼوارد تعتبر
 الإبداع مصدر فهم الإستًاتيجية، الأىداؼ لتحقيق أداة العاملوف أصبح إذ ابغديثة، الاقتصادية عليها ابؼؤسسة

 الدائم التوازف إبهاد بؿاكلة عن يعبر البشرية بابؼوارد ابغديث التسيتَ اىتماـ إف .ابؼادية ابؼوارد باقي كالتطوير كتوظيف
 العائد ك التكلفة بتُ ككذلك للؤفراد، الاجتماعية ك الاقتصادية كالأىداؼ للمؤسسة الإستًاتيجية بتُ الأىداؼ

 .البشرم الصلة بالاستثمار ذك
 الذىنية كالقدرات الطاقات بؾمل على التأكيد مرده البشرية ابؼوارد بتنمية التسيتَ ذلك اىتماـ أف كما
 ابؼؤسسات بسلكو ما لتحويل أداة ابغديث التسيتَم ابؼنظور من التنمية تلك تعد كما ابؼستغلة، غتَ ك الكامنة فيها

 التسيتَ نظاـ إطار في ابؼستمرة كالتنمية كالتوجيو كالإعداد، التخطيط، بفضل تنافسية قدرات موارد إلذ من
*البشرية  الاستًاتيجي للموارد

(GSRH)،  تلك كاستغلبؿ استثمار أف على ابغديثة الدراسات أكدت كالتي 
: 2بسبب التنافسية القدرة كبرستُ القيمة بػلق يعد مصدرا البشرية ابؼوارد
ابؼلموسة      غتَ خاصة الداخلية مواردىا استغلبؿ ابؼؤسسات على فرضت التي الشديدة التنافسية التحولات  - 
 .كابؼعرفي الفكرم ابؼاؿ بالرأس الصلة ذات
 .ابؼنافسوف يقدمو ما عن كابؼتميز للمستهلكتُ الدائم كالولاء الإشباع برقق قيمة لتقدنً ابؼتزايد الابذاه -
التخطيط  عمليات بوسن الذم فهو التنافسية، القدرات لتكوين الأساسي ابؼصدر أصبح البشرم ابؼورد كوف -

 .الفكرم كالإبداع الاستًاتيجي

                              
 

مدخل لتحقيق ميزة تنافسية بؼنظمة القرف ابغادم كالعشرين،الدار ابعامعية :الإدارة الإستًاتيجية للموارد الشرية ابؼرسي، بؿمد الدين  بصاؿ1
 .23 ص 2003الإسكندرية

*
 Gestion Stratégique Des Ressources Humaines 

. 42 ص ، 2002 القاىرة، غريب، دار الاستًاتيجية، البشرية ابؼوارد إدارة السلمي،  على2
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الاىتماـ  ىو ، التسيتَم الفكر في جذرم تأثتَ من ابعديدة العابؼية التحولات ك التغتَات أحدثتو ما أىم من إف
: 1التالية الأسس على بناءا استًاتيجيا موردا باعتباره البشرم بابؼورد كالعناية

 كعنصرا فاعلب الابتكارات ك كالاقتًاحات، ،للمعلومات كمصدرا ،فكرية كقدرة ،ذىنية طاقة البشرم ابؼورد كوف-
 .الإبهابية ابؼشاركة على كقادرا

 الإدارة العليا، من المحددة ابؼهاـ من لمجوعة السلبي بالأداء اقتناعو عدـ ك ابؼسؤكلية برمل في البشرم ابؼورد رغبة -
 .كالإبقاز للتطوير كالسعي ابؼبادرة عن يبحث ىو بل
ضمانا  يعد رغباتو ك مهاراتو حسب ابؼناسب ابؼكاف في كضعو ك البشرم للمورد ابعيد كالتدريب الاختيار إف -

 .ابؼباشرة الرقابة دكف العالر ك ابعيد للؤداء
 .العمل مسئوليات فيو تتوزع بصاعي فريق ضمن عمل إذا البشرم العنصر أداء يرتفع -

 من البشرية ابؼوارد استثمار قضايا تناكلت بحيث البشرية ابؼوارد لتسيتَ ابغديثة ابؼفاىيم تكاملت كلقد
 التسيتَ بموذج من مستمدة الفكرية للتيارات الإبهابية كالإضافات الإسهامات يعكس ،كمتكامل منظور شامل

 .ابعديدة العابؼية التنافسية للتغتَات ابغديث ابؼواكب
 – البشرم ابؼورد احتًاـ ضركرة في يتمثل البشرية للموارد الاستًاتيجي للتسيتَ الأساسي ابؼنطق إف

 التسيتَ مفاىيم جعل الذم الأمر أجتَا، لا العمل في شريكا اعتباره ك توظيفها، ك كطاقاتو كاستثمار قدراتو
 .البشرية ابؼوارد تسيتَ أك الأفراد تسيتَ مفاىيم عن جذرم بشكل بزتلف البشرية بهي للمواردتالاستًا

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

                              
 

 42 .ص السلمي، مرجع سبق ذكره،  على1
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 البشرية للموارد الاستراتيجي والتسيير البشرية الموارد تسيير بين الفرق :(1-1)رقم        الجدول

  .45 ص ذكره، سبق مرجع السلمي،  على:                                         المصدر
: 1 ىي أساسية جوانب بؾموعة في البشرية للموارد الاستًاتيجي للتسيتَ ابؼميز الفكرم الإطار ملبمح كتبرز

 بينها؛ فيما كابؼتداخلة ابؼتصلة كالأنشطة العمليات من بؾموعة يضم كمتًابطا متكاملب نظاما يعد -
 الإستًاتيجية؛ ابؼؤسسة كأىداؼ يتلبءـ بدا اتهكسياسا البشرية ابؼوارد بفارسات بؾموعة على فعاليتو تتوقف -
إدراؾ  على ك الأداء بؼتطلبات ابؼوضوعي التحليل ك الصحيح الفهم على أىدافو إلذ الوصوؿ في بقاحو يعتمد -

 ابؼتاحة؛ البشرية ابؼوارد خصائص
 .الخ... كالتمويل كالإنتاج، التسويق، الوظيفية، الاستًاتيجيات مع تناسقها مدل على بقاحو يتوقف -

 :ما يلي يتطلب البشرية للموارد الاستًاتيجي التسيتَ فإف ىنا كمن
 الأداء؛ متطلبات مع قياسا اتهكمهارا اتهقدرا كتقييم بابؼؤسسة، ابؼتاحة البشرية ابؼوارد ىيكل برليل -
 ابؼتاح ابؽيكل كبتُ (الخ..ابذاىات قدرات، مهارات،)ابؼستهدؼ البشرية ابؼوارد ىيكل بتُ الفجوة برديد -

 .بينهما الفجوة لسد ابؼناسبة ابؼداخل كالبحث عن
 .كابؼستقبلي ابغالر الأداء متطلبات مع بالتوافق كالقدرات ابؼهارات ىيكل كتوجيو البشرم الأداء بزطيط -
 .البشرم الاستثمار من العائد تعظيم كحوافز لأساليب التخطيط -

                              
 

.  46 ص ذكره، سبق مرجع السلمي، على 1

البشرية  للموارد الاستًاتيجي التسيتَالبشرية  ابؼوارد تسيتَ
 القوة )البشرم للمورد ابؼادم بالبناء الاىتماـ -

 (العضلية
 ابزاذ في كمشاركة تفكتَ دكف للمهاـ الآلر الأداء -

 .القرار

 البشرم للمورد كابؼعرفي كالفكرم العقلي بالبناء الاىتماـ -
 .ابؼسئوليات كبرمل القرار ابزاذ في الإبهابية ابؼشاركة -

 العمل؛ في ابؼادية ابعوانب على التًكيز -
 كابغوافز؛ الأجور بقضايا الاىتماـ -
 .ابؼادية العمل بيئة برستُ -

 العمل؛ بدحتول الاىتماـ -
 الفكرية؛ القدرات استثمار آليات عن البحث -
 .ابؼعنوية بابغوافز الاىتماـ -

 إكساب ك ابؼهتٍ التدريب على البشرية التنمية تركيز-
 يدكية؛ مهارات الفرد
 .الفردم كالأداء العمل تنمية -

 الابتكار الإبداع تنمية على البشرية التنمية تركيز -
 كاستثمارىا؛ الفكرية ابؼهارات كتنمية

 .ابعماعي كالأداء العمل تنمية -
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 .أدائها كتطوير ابؼؤسسة مشاكل حل في البشرية للعناصر الإبهابية كابؼشاركة ابعماعي العمل بيئة توفتَ -
 :البشرية للموارد الاستراتيجي التسيير ومتطلبات أهمية 3-

 أكلا بسبب ، الاقتصادية ابؼؤسسات في البشرية للموارد الاستًاتيجي بالتسيتَ الاىتماـ إلذ ابغاجة تزداد
 جودة ك ابتكارات إلذ بحاجة فابؼؤسسات ابؼؤسسة، أصوؿ من أساسي كأصل البشرية ابؼوارد بأبنية ازدياد الوعي
 مقارنة عليها التًكيز أبنية من زاد بفا ، البشرية الكفاءات تصنعو ك تلكو تم ما كىو ، تنافسية ميزة بؽا شاملة توّفر

 تكنولوجيا استخداـ برسن كفاءات إلذ ابغاجة زيادة بفضل كثانيا التكنولوجية، ك ابؼالية بأصوؿ ابؼؤسسة
 كتوظيف ، كبرليلها ، تشغيلها صعوبة بل ابؼعلومات، في فقر من تعاني لا العوبؼة ظل في ، فابؼؤسسات ابؼعلومات
 البشرية الأصوؿ إلذ النظر بهب لذلك " ،التنافسية البيئة تغتَ سرعة بسبب ،منها السائلة ك الضخمة. الكميات
. أصوؿ على أنها

 كيعتمد الاستًاتيجي، للتسيتَ كمكملب أساسيا جزءا تكوف كأف ، فائقة بعناية تستَىا بهب إستًاتيجية
. 1 البشرية للموارد تسيتَىا حسن على الأخرل للؤصوؿ تسيتَىا جانب إلذ أىدافها برقيق في ابؼؤسسة بقاح

 البيئة برديات بسبب الاقتصادية، ابؼؤسسات في البشرية للموارد الاستًاتيجي التسيتَ أبنية كتتجلى
 :كمنها التنافسي الأداء تطوير على ابؼؤثرة السلبية العاملتُ ابذاىات الداخلية كمنها

 .الضركرية الاحتياجات تلبية على اتهقدر لعدـ ابؼمنوحة كابؼزايا الأجور عن الأفراد رضا ابلفاض -
 .أدائهم كبرستُ ـتهمهارا لتنمية كاللبزمة العمل بيئة في بؽم ابؼتاحة ابؼعلومات بقلة الأفراد شعور -
 .ابؼعلومات تكنولوجيات استخداـ نتيجة ابؼهارات نقص بسبب الوظيفي الأماف بعدـ للؤفراد ابؼتزايد الشعور -
 .فعاؿ ك كامل بشكل ـتهقدرا كتوظيف استغلبؿ بعدـ للؤفراد ابؼتزايد الاعتقاد -
 .ابؼكافئة بابغوافز ابؼتميز الأداء ارتباط كعدـ أدائهم، تقييم معايتَ تطبيق كعدالة كضوح بعدـ الأفراد شعور -
 .كأدائهم بعملهم ابؼرتبطة القرارات كابزاذ الاقتًاحات، تقدنً في الفعالة للمشاركة العاملتُ من ابؼتزايد الطلب -
كبتَة  إغراءات كتقدبيها النشاط، دكلية ابؼؤسسات قبل من ابؼتخصصة العمالة على الكبتَ الأجنبي الطلب -

 .ابػارج بكو لاستقطابهم
 على البشرية، مواردىا تسيتَ في الاستًاتيجي الابذاه تبتٍ على الاقتصادية ابؼؤسسات قدرة تتوقف كما
 :يلي ما برقق داخلية بيئة إمكانية تطوير

 .كالتشغيلية الإستًاتيجية القرارات ضمن أساسيا عنصرا البشرية ابؼوارد تكوف أف -

                              
 

 ص، 5ط1990 الإدارية، للعلوـ سعود ابؼلك جامعة بؾلة ، الإستًاتيجية القول لإدارة الاستًاتيجي التدقيق نبعة، أبو العزيز كعبد الصباغ زىتَ 1
285 .
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 .الفعلي الأداء باحتياجات البشرية بابؼوارد ابؼتعلقة القرارات ارتباط ضركرة -
 .كالتكنولوجية ابؼالية ابؼوارد كبقية البشرية ابؼوارد بتُ التكامل -
 .بعضها كتدعيم (الخ...كالتجهيز كالتدريب، ،الاستقطاب)البشرية  ابؼوارد سياسات تكامل -

 لأبنية ابؼؤسسة إدراؾ مدل على البشرية، للموارد الاستًاتيجي التسيتَ ابؼفهوـ تطبيق يتطلب كما
 :كىي البشرية ابؼوارد بيئة في التغتَات الضركرية

 من دافعيتهم للعمل، كزيادة كأىدافها للمؤسسة كلائهم درجة برفع بالعمل، ابؼرتبطة العاملتُ كابذاىات قيم تغيتَ -
 العاملتُ، تفجتَ قدرات بؿاكلة مع العمل، كسلوكيات أخلبقيات كبرستُ العادؿ، التعامل أسس تنمية خلبؿ

 ـتهتوقعا يلبي حوافز لديهم،كتنمية نظاـ كالابتكار الالتزاـ ركح الوظيفي، تنمية للؤماف برقيقا ـتهمهارا كبرستُ
 .ابؼشركعة ـتهكاحتياجا

تطوير  التنافسية ابؼؤسسة إستًاتيجية لإبقاح الضركرم من إذ البشرية، ابؼوارد مديرم مهارات طبيعة تغيتَ -
 .الفردية الاختلبفات مع التعامل على ـتهقدرا لتحستُ الخ،...كالتسويقية التخطيطية، ـتهمهارا

 في ابؼشاركة الفاعلة إلذ مشاكلهم كحل ، العاملتُ تسيتَ بقضايا الاىتماـ في البشرية ابؼوارد كظيفة دكر تطوير -
 .فقط التنفيذ على الاقتصار دكف الاستًاتيجيات ككضع الأىداؼ، صياغة

البشرية  للموارد الاستراتيجي التسيير فرضيات :المطلب الثاني
البشرية  ابؼوارد تسيتَ أف إلذ الإشارة بهب البشرية للموارد الاستًاتيجي للتسيتَ الأساسية الفرضيات تناكؿ قبل

 20 القرف من التسعينات كحتى السبعينات منذ ، الاستًاتيجي ابؼنظور بذاه تسارعا ك تطورا شهد
 1ابؼلبحظات من كبرل بؾموعات ثلبث بناءا على كىذا
 :التنافسية البيئية التحولات سرعة ك حجم 1-

 عن بدعزؿ تكن لد التي التكنولوجية ك كالاجتماعية الاقتصادية البيئة في سريع ك عميق تغتَ حدث لقد
 .ابؼؤسسات داخل ينشرىا أف البشرية للموارد الاستًاتيجي للتسيتَ بيكن التي التغيتَ ظهور ثقافة ك تأثتَ
 :جديدة تنظيمية ك إستًاتيجية كفاءات خلق ضركرة 2-

 أساليب تنويع إلذ ابؼؤسسات سعي إلذ بؽا ابؼلبزمة اللبتأكد حالة زيادة ك التنافسية البيئة تعقد أدل
 للموارد الاستًاتيجي التسيتَ بواكؿ الإطار ىذا كضمن التنافسية، ابؼيزة برقق مرنة استًاتيجيات تسيتَىا كاعتماد

                              
 
1 Bélanger L. Et Al., Gestion Stratégique Et Opération Des Ressources Humaines, Chicoutimi, Gaetan Morin, 

1999, P125. 
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 مستول على أك ، الإستًاتيجية البدائل اختيار أك ، الأىداؼ صياغة مستول على سواءا ابؼرنة البشرية ابؼسابنة
 .كالبشرية ابؼوارد ابؼادية تنظيم

 :البشرية ابؼوارد تسيتَ نظم في الإبداع- 3
 أمرا أصبح البشرية الكفاءات ك ابؼوارد على ابؼراىنة فإف إنساني اجتماعي كتنظيم ابؼؤسسة إلذ بالنظر

 خاصة ابؼؤسسات أف بقاعة الدراسات أثبتت فلقد ابعودة، ترقية ك التجديد كحدكث الإبداع تنمية ضركريا في
 .البشرية للموارد الاستًاتيجي بالتسيتَ بزتص بدقاربات كبتَ حد إلذ اليابانية ارتبطت
بتُ  تكوف أف يفتًض التي العلبقة طبيعة ك ماىية حيث من البشرية للموارد الاستًاتيجي التسيتَ دكر كيبرز

ابعودة  على المحفزة ك للئبداع ابؼولدة ابؼرنة التنظيمية ابؽياكل تطوير بهدؼ الإستًاتيجية، ك البشرية ابؼوارد تسيتَ
 .سريعة تغتَات ذات بيئة في ابؼؤسسات كبقاعة تنافسية بضماف كالكفيلة

 أف كما البشرية، للموارد الاستًاتيجي التسيتَ أىداؼ ك طبيعة برليل يتطلب الإشكالية تلك برليل إف
 قرارات طبيعة على يتوقف ، ابؼؤسسة إستًاتيجية ك البشرية للموارد الاستًاتيجي التسيتَ بتُ العلبقة تنوع ككثافة

 بتوطئة القياـ الضركرم من فإنو ابؼقاربات تعدد كأماـ .1التنافسية بتحستُ الصلة ذات البشرية كأنشطة ابؼوارد
نتطرؽ  كسوؼ الاستًاتيجية، ك البشرية ابؼوارد تسيتَ بتُ العلبقة لطبيعة ابؼفسرة الفرضيات ك للنماذج كقراءة نقدية

 .البشرية للموارد الاستًاتيجي التسيتَ كفرضيات مرتكزات إلذ البداية في
يشتَ  منظور ضمن ابؼؤسسات في التغيتَ إلذ البشرية للموارد الاستًاتيجي التسيتَ بؾاؿ في التطرؽ تم فقد

 التسيتَ الاستًاتيجي يساىم لا حيث البشرية، ابؼوارد التزاـ ك كالتعاكف كالاستقلبلية، كابؼسؤكلية، ، الإبداع أبنية إلذ
 ابؼتوقع الاستًاتيجي إعادة كفي بل ، فقط للمؤسسة جديدة نظرة اقتًاح ابؼنظور في ىذا ضمن البشرية للموارد
 الاعتبار الفرضيات بعتُ أخذا البشرية للموارد الاعتبار لزيادة جديدة أساليب اقتًاح في ك البشرية، ابؼوارد لوظيفة
. 2البشرية ابؼوارد بتسيتَ ابؼتعلقة

بفا  ، كبيئتو النظاـ بتُ أك مكوناتو بتُ ابؼطلوب التعديل طبيعة على بقاعتو تتوقف مفتوحا نظاما ابؼؤسسة تعد -
 ابؼلبئمة؛ التنظيمية الثقافة كتطوير الاستًاتيجي كالتخطيط البشرية، ابؼوارد تسيتَ بتُ علبقة كجود يتطلب

 النظر كبالتالر بؿفزة، ك مشجعة عمل بيئة ظل في بالتزامو كفاءاتو ك مؤىلبتو يطور أف البشرم للعنصر بيكن -
. ابؼؤسسة تتحملها كتكلفة كليس البشرم ابؼاؿ رأس في كاستثمار البشرية إلذ ابؼوارد

 .للمؤسسة ابؼكونة الأطراؼ بـتلف مصالح تداخل إلذ يؤدم بفا التسيتَ أساليب في تغيتَ إحداث ضركرة -

                              
 
1 Armand Dayan,manuel de gestion,ellipsses/auf,1998 p337. 
2 bélanger L. Et Al Op.Cit, p12. 
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التسيتَية  للرقابة التقليدية الفرضية بخلبؼ الشراكة، ك كالتعاكف الانفتاح إحداث إلذ السلطات في التوازف يؤدم -
 .ابؼؤسسات فعالية تضمن كانت التي
 .التصادـ علبقة بدؿ كابؼستخدـ ابؼستخدـ بتُ كالالتزاـ الثقة تنمية في الفعاؿ الاتصاؿ يساىم -
 .ابؼؤسسة بإستًاتيجية التزامهم زيادة في ساىم ابغلوؿ كاقتًاح ابؼشكلبت برديد في العاملتُ مسابنة إف -

 ابؼراحل أف ذلك ابؼستخدـ، ك ابؼستخدّـ بتُ العمل لعلبقة التاربىي للتطور نتاجا الفرضيات تلك كتعد
 :1في بسثلت البشرية للموارد أنظمة ( 05 ) بطسة أفرزت ابؼختلفة للتصنيع

 .كمستخدميو الرئيس ابغرفي، بتُ موجهة العمل علبقة كانت حيث ابغرفي النظاـ -
 .العمل بتكاليف تتأثر الاستخداـ علبقة حيث ابؼسوؽ نظاـ -
 .بالإنتاجية تتأثر الاستخداـ علبقة حيث التقتٍ النظاـ -
 .ابؼؤسسة بثقافة بؿكومة العمل علبقة حيث الوظيفي ابؼسار نظاـ -
 .الثقة بركمها الاستخداـ علبقة حيث الالتزاـ نظاـ -

 ابؼسار برامج تطوير ك ابعودة برستُ ك ابؼالية، ابؼسابنة خلبؿ من البشرية للموارد الأختَ النظاـ حقق لقد
 ابؼختصتُ في الباحثتُ من للعديد مرجعا بذلك شكل كما ، كابؼراقبة للسلطة التقليدية القيم مع الوظيفي قطيعة

 .البشرية للموارد الاستًاتيجي التسيتَ
 البشرية للموارد الاستراتيجي التسيير نحو التحول إشكالية :المطلب الثالث
 العشرين القرف من الثمانينات بداية منذ ظهر البشرية ابؼوارد تسيتَ عرفها التي العميقة التحولات بسبب

 لدل ابؼلحة الرغبة جديد من نشطت حيث الوظيفة، بؽذه استًاتيجي كدكر بعد إعطاء إلذ يدعوا ابذاه تسيتَم
 ابؼوارد نظرية بظهور خاصة للمؤسسة، الاستًاتيجي كالتسيتَ البشرية ابؼوارد تسيتَ بتُ العلبقة الباحثتُ لاختبار

دكرا  تسيتَىم كطريقة ابؼستخدموف لعب ، حيث(.c.k.prahala,& G.Hamel  ( بؽا التي ، ركج الداخلية
 .ابؼنافستُ عن كمتميزة خاصة لإستًاتيجية جوىريا مصدرا شكلوا كما ابؼؤسسات، بقاح في رئيسيا

 :البشرية الموارد بتسيير الاستراتيجي التسيير علاقة اختبار-  1
 البحث ابذاه2زاكيتتُ من البشرية ابؼوارد كتسيتَ الاستًاتيجي التسيتَ بتُ العلبقة اختبار تم عامة كقاعدة

 تسيتَ على بهب ككيف متى  حاكلوا معرفة(trussl)ك  (schuler)ك  (dyer)منهم  باحثتُ ضم:الأكؿ
 :مقاربتتُ على التيار ىذا كشمل الإستًاتيجية إعداد في التدخل البشرية ابؼوارد

                              
 
1 Armand Dayan, Op.Cit, P 332. 
2 Petit, A.M Bengue,Gestion strategique et Operationnelle des ressources hummain, Edition 
gaetan  morin,Quebec, 2000 p132. 
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  ابؼؤسسة إستًاتيجية إعداد في البشرية ابؼوارد كظيفة مسئولر مشاركة عدـ على تقوـ :الأولى المقاربة

 .العامة الإستًاتيجية تلك لتنفيذ اللبزمة البشرية ابؼوارد سياسات ككضع بصياغة الاكتفاء بل
  .الإستًاتيجية صياغة مرحلة منذ يبدأ أف بهب البشرية ابؼوارد كظيفة إسهاـ أف ترل :الثانية المقاربة

 يتعلق ىنا فالأمر البشرية، ابؼوارد سياسات بماذج ك الاستًاتيجيات بتُ ابعمع على يركز : الثاني البحث اتجاه -
بؽذا  الأساسية الفرضية بسثل.حيث الإستًاتيجية، من معتُ لنوع ابؼناسبة البشرية ابؼوارد التسيتَ أساليب بدعرفة
 ابؼعتمدة من الإستًاتيجية بمط باختلبؼ بزتلف العاملتُ طرؼ من ابؼطلوبة تالسلوكيا ك ابؼواقف أف في الابذاه
 الإستًاتيجية ابػاصة طبيعة على البشرية ابؼوارد تسيتَ ك الإستًاتيجية بتُ العلبقة تتوقف بالتالر ك ابؼؤسسة، طرؼ

 .ابؼؤسسة طرؼ من ابؼعتمدة
 نظرية ك البشرية ابؼوارد تطبيقات بتُ بالتنسيق تسمح بماذج الباحثتُ بعض طور ىذا بؾاؿ كضمن

 "Schuler Jackson1987" أمثاؿ الباحثتُ من العديد اختبر ابؼنظمات، بحيث
1ك

 H.Besseyre des Horts 1987، الأخر البعض ركز بينما التجريبية، النماذج من بؾموعة 
 قاـ آخركف حتُ في الاستًاتيجيات، أبماط بـتلف ك البشرية ابؼوارد لتسيتَ ابػاص التطبيق بتُ العلبقة على جهوده
 الأعماؿ التجريبية معظم خلصت كما ، البشرية ابؼوارد تسيتَ كبفارسات كتطبيقات الإستًاتيجية العلبقة بفحص

 .البشرية ابؼوارد تسيتَ كسياسات للمؤسسات، التنافسية الاستًاتيجيات بتُ تناسق كجود إلذ
 بعض بقد ، البشرية ابؼوارد تسيتَ ضمن عملي طابع ذك الإستًاتيجية اصطلبح أصبح الذم الوقت كفي

 تطبيقا يعتبراف أف حيث "porter " كنموذج الإستًاتيجية للنماذج الشائع الاستعماؿ من بوذركف الباحثتُ أمثاؿ
 من بسكن ابؼؤسسة ، كمرنة حديثة مفاىيم على الاعتماد البشرية ابؼوارد تسيتَ باحثي من يتطلب النوع ىذا من

 .تنافسية ميزة كبرقيق الداخلية اتهككفاءا مواردىا استغلبؿ
فإف  لذا ، عميقة برولات الأختَة العقود خلبؿ عرفا الاستًاتيجي التسيتَ ك البشرية ابؼوارد تسيتَ أف من كبالرغم

 متمثلب في الأساسي الاستًاتيجي الرىاف أصبح فقد.2متطورة مقاربة بالضركرة يتبتٌ أف بهب لعلبقتهما اختبار كل
أنشطتها  كتوسيع منافسيها عن التميز من ابؼؤسسة بسكن التي الكفاءات ك ابؼوارد في التحكم ك الاستقطاب

: كحسب التنافسية، البيئة متطلبات مع للتكيف الكافية ابؼركنة بامتلبؾ

                              
 
1
 C.-H.Besseyre Des Horts, Typologies Des Pratiques De Gestion Des Ressources Humaines Revue Française 

De Gestion, N65,1987, P149 
2. Petit, A.M Bengue ,Op. Cit, P132. 
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  "1
(J.l castro, F guérin, j.lauriol)من كاضحة غتَ مازالت كالقدرات كالكفاءات ابؼوارد مفاىيم فإف 

 الكفاءات  بأقطاب يعرؼ ما إلذ "Hamel ;Abraham"من كل أشار بينما مفهومها، حيث

( Core compétences)من ابؼركر إف.البشرية أك بابؼوارد بابؼؤسسة ابػاصة ابؼتميزة للكفاءات إشارة  كىي 
 بهعل ككفاءات ابؼؤسسة، الداخلية ابؼوارد على ابؼرتكز الاستًاتيجي للقصد ابعديد النموذج إلذ التقليدم النموذج

 ك في مسار الأختَة ىذه بأبنية كعيا أكثر ك البشرية، ابؼوارد بتسيتَ ارتباطا أكثر الوقت نفس في لإستًاتيجية
ابؼؤسسة  أىداؼ برقيق ابذاه في البشرية ابؼوارد تسيتَ يوجو ك يقيد الاستًاتيجي فالتسيتَ ، ابؼؤسسة مستقبل

ابعمع  عليها يفرض آخر بدعتٌ ، ابؼؤسسة في تنميتها بهب التي ابؼزايا مركز تعد البشرية ابؼوارد أف كما الإستًاتيجية،
 .للؤداء اللبزمة الشركط كخلق النظرم ابؼفهوـ ىذا تبتٍ بتُ

 :البشرية للموارد الاستراتيجي التسيير نحو التحول 2-
،  ابؼؤسسات في البشرية ابؼوارد لتسيتَ ابؼعالج السلوؾ في عميقاف برولاف ظهر سنة 20 منذ أنو نسجل أف بيكن

 ابؼوارد تسيتَ "إلذ" الأفراد تسيتَ " من الانتقاؿ خلبؿ من يتًجم فالأكؿ التسمية في تغيتَ صاحبهما اللذين
 أك ابؼالر ابؼاؿ رأس شأف شأنو– ابؼؤسسة في ىاـ كمورد البشرم العنصر الاعتبار بعتُ أخذ ، كالذم"البشرية

 التطبيقات بـتلف بتُ كمضمونا شكلب التنسيق بدعتٌ ناجعة بطريقة تسيتَىا ضركرة كبالتالر ،-الأصوؿ ابؼادية
 التسيتَ "إلذ" البشرية ابؼوارد تسيتَ " من بالانتقاؿ الثاني التحوؿ يتميز بينما ،2الأفراد لتسيتَ كالسياسات التقليدية

 العامة ابغركة تلك في حداثة الأكثر ىو ك ،" البشرية للموارد "Lorino " الوظيفي السلوؾ الاستًاتيجي في
 يعرؼ ما ظهور إلذ أدل بفا ،3بؼؤسسة ا كظائف بؼختلف الإستًاتيجي" صفة تبتٍ إلذ دفع طرؼ الذم من ابؼعرفة

 الواقعية الناحية من أما. الخ...البشرية للموارد الاستًاتيجي كالتسيتَ الإستًاتيجية، كالرقابة بالتسويق الاستًاتيجي،
 الاستًاتيجي التسيتَ ضمن نظاـ الرئيسي بدكرىا الوظائف تلك إدراؾ يتًجم الاستًاتيجي ابؼنظور بكو التحوؿ فإف

 في" الاستًاتيجي التسيتَ"مفهوـ بقاح ك لبركز ابؼباشرة النتيجة كاف العاـ الابذاه ىذا أف نلبحظ إذ للمؤسسة،
 على -البشرية ابؼوارد بـتلف سياسات بتُ التنسيق إلذ بالإضافة - التحوؿ ذلك أيضا يركز ،كما4ابؼؤسسات

 .للمؤسسة الإستًاتيجية كالأىداؼ البشرية ابؼوارد تسيتَ بتُ التنسيق

                              
 
1 J.L Castro, F Guérin, J.Lauriol,Le model des 3c en question,Revue francaise de gestion Mars-
Avril 1998 p75 . 
2 Petit, A.M Bengue ,Op-Cit, P132. 
3 PH.Lorino,.J-C. Tarondeau,De la  stratigies au drocessus strategique,Revue francaise de 
gestion,N117 Janvier-Fevrie 1998 p10 . 
4 Petit, A.M Bengue , Op-Cit, P132. 
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 كظيفة بقد أف فإننا ،كالتسويق ،كالإنتاج ابؼؤسسة ابؼالية، في ابؼوجودة الأخرل الكلبسيكية الوظائف غرار على
 في كتساىم أف تشارؾ البشرية ابؼوارد كظيفة على بهب إذ ،1 ابؼؤسسة إستًاتيجية مباشر بشكل بزدـ البشرية ابؼوارد
 كمطبقي منظرم طرؼ خاصة من دعما لقي قد ابعديد التموقع ىذا أف. خاصة الإستًاتيجية كتنفيذ صياغة عملية
 .البشرية ابؼوارد تسيتَ

ابؼذكور  للتحوؿ كتعميقا تأكيدا يعد البشرية للموارد لاستًاتيجي التسيتَ إلذ البشرية ابؼوارد تسيتَ من التحوؿ إف
 منطلقات إلذ أساسي بشكل خضع الذم ، البشرية ابؼوارد تسيتَ إلذ الأفراد تسيتَ من بابؼركر ابؼتعلق ك سابقا

 الاستًاتيجي التسيتَ إلذ البشرية ابؼوارد تسيتَ من الانتقاؿ أف بقد بينما ىذا، بحثنا من سابقا تناكبؽا داخلية تم
 "الاستًاتيجي التسيتَ" مفهوـ أكلا كتطبيق بركز منها البشرية للموارد السلوكي خارج المجاؿ عوامل ابؼوارد تبرره لتلك

2حسب  البشرية ابؼوارد لتسيتَ الرئيسة الفكرة  إف.الداخلية ابؼوارد على القائم الاستًاتيجي القصد كثانيا بموذج
 

(Galambaud) البشرية مواردىا تسيتَ استطاعت إذا فعالية تكوف أكثر أف بيكن ابؼؤسسة أف في تتمثل 
 كبدستول ابؼطلوبة، كالكفاءات ابؼوارد ابؼناسبة من كالنوعية بابغجم تزكيدىا على قادرة تطبيقات ك بسياسات

 الداخلية مالية، ابؼوارد أصبحت فقد ىذا المجاؿ  كضمن.كابؼوارد الكفاءات تلك طرؼ من فيو ابؼرغوب التحفيز
 يساىم الذم الأمر الاستًاتيجي، التسيتَ تطبيقات ك النظريات رئيسية في مكانة برتل كبشرية كالكفاءات كمادية،

 ابؼوارد تسيتَ مطبقي ك منظرم أف من كبالرغم . الاستًاتيجي التسيتَ مركز كبؿور بذاه البشرية ابؼوارد تسيتَ دفع في
 ابؼوارد تسيتَ يستمر أف ابؼهم من أنو إلا ، إستًاتيجيا بعدا ـتهسلوكيا ابؼلبئمة لإعطاء الفرصة ينتظركف البشرية
 .3الكفاءات تسيتَ ميداف الاستًاتيجي ضمن بدكره بالقياـ البشرية

 بتسيتَ الكفاءات ابؼتعلقة الإشكاليات من العديد البشرية ابؼوارد تسيتَ حقل في ابؼختصوف درس الإطار ىذا في
  ،lopoutrovطرؼ  من مكافئتها أبنية ك الكفاءات على التأكيد ك ،" lidro ، 1991" طرؼ من كتقييمها
vitat( (1995 A.guittet" طرؼ من الكفاءات كتنمية" 1994

 الاستًاتيجي التسيتَ بكو بروؿ   الذم4
 على أكثر يقوـ الذم للتسيتَ الاستًاتيجي ابعديدة ابؼتطلبات لرفع ملبئمة كسائل على بووز ، البشرية للموارد
 .كالكفاءات الداخلية ابؼوارد

                              
 
1 Brabet Dir , Repenser La Gestion Des Ressources Humaines, Economica, Paris,1993, p101 
2B.Galambaud, Des Homes A Gérer ESF.Paris .2ed.1999, p131. 
3B.Galambaud, , Op-Cit ,P132. 
4 Guittet,Développer Les Compétences Par Une Ingénierie De La Formation, ESF, Coll, 
Formation Permanente En Sciences Humaines, Paris, 1995, p95. 
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 توازف في إعادة يصاحبو لد البشرية للموارد الاستًاتيجي التسيتَ إلذ البشرية بؼوارد ا تسيتَ من ابؼركر أف كيلبحظ
الاستًاتيجي  التسيتَ إلذ ابؼركر أف كلو حتى البشرية، ابؼوارد تسيتَ.الاستًاتيجي التسيتَ بتُ التبعية علبقة طبيعة
كالوظائف،  كالعمليات، الأنظمة،  ـتهبؼؤسسا الداخلية البيئة برليل ك معرفة في أكثر التعمق ابؼختصتُ من تطلب

 .الخ...كابؼمولوف، كابؼوردكف، كابؼنافسوف، العملبء،)التنافسي كبؿيطها (الخ...كتكنولوجيا كابؼنتجات،
السوق  عالمية ظل في التغيير وأهمية البشرية للموارد الاستراتيجي التسيير :المطلب الرابع

 ابؼؤسسة، إذ في البشرية ابؼوارد تسيتَ لوظيفة ابؼدل طويل الابذاه البشرية للموارد الاستًاتيجي التسيتَ  بيثل
كالنظم  الأىداؼ طبيعة الاعتبار بعتُ أخذا البشرية، مواردىا تسيتَ في ابؼؤسسة خيارات أنسب إبهاد ضمنها يتم

 .التنافسية البيئة متغتَات كضع كذا ابؼتاحة، كابؼوارد كالعمليات
 ـتهـ كمهاراتهقدرا كتوظيف كتنمية العاملتُ كفاءة على ابغفاظ إلذ يهدؼ البشرية للموارد الاستًاتيجي التسيتَ إف
 ، التغيتَ مثل إدارة التنافسية البيئة في جوىرية بجوانب يرتبط مدخل فهو كبالتالر السريعة، البيئية التغتَات ضوء في

ابؼوارد  كالتوسع فإف التغيتَ دائم البشرية كالكفاءات ابؼوارد حقل لكوف كبالنظر .الثقافة كتغيتَ ، ابعدارة كبناء
 في ابغلوؿ ابؼلبئمة كاقتًاح الفرص عن كالبحث بحدكثو التنبؤ بل التنظيمي، التغيتَ بإدارة فقط معنية ليست البشرية

 .استًاتيجي إطار
إلذ  كابغاجة كحدكثو التغيتَ أبنية إدراؾ مدل على يتوقف البشرية للموارد الاستًاتيجي التسيتَ كفاءة برقيق إف

مع  التعامل بوسنوف البشرية للموارد مؤسسات كقادة خبراء إلذ برتاج الكبتَة فالتغتَات .منظمة بطريقة توجيهو
 التغتَات مع للتعامل ابؼناسبة الطرؽ بتحديد معنية الاقتصادية ابؼؤسسة فإف كبالتالر ابؼستقبلية، التغتَات تلك

 .كابؼستقبلي ابغالر التنافسي ابؼوقف على بوافظ المحيطة، بدا
تسيتَ  نظم على الاستًاتيجي التًكيز من زاد معها، التكيف كمتطلبات التحولات لأبنية ابؼؤسسات إدراؾ إف

بشكل  تؤثر كبتَة برديات الاقتصادية ابؼؤسسات تواجو العابؼية للؤسواؽ ابؼتزايد الانفتاح ظل ففي.البشرية ابؼوارد
البشرية  بابؼوارد الاىتماـ أساسي بشكل يتطلب السوؽ عابؼية بكو التوجو أف ذلك التنافسي، أدائها على مباشر

ابؼوارد  كظيفة تعد كما العابؼية، الأسواؽ إلذ ابؼصدرة ابؼنتجات كتكلفة جودة على يؤثر بدا كتطويرىا كالكفاءات
ابؼتاحة  بابؼوارد ابؼرتبطة الأنشطة بـتلف عن مسئولة بحكم الأداء التغتَات بتلك تأثرا الوظائف أكثر من البشرية

إبهابي  تكيف لضماف البشرية ابؼوارد كسياسات استًاتيجيات على ابؼلبئمة التعديلبت إجراء بهب لذا بابؼؤسسة،
 كظيفة  كلقياـ.فيها المحتملة التهديدات بـاطر من كيقلل التنافسية البيئية الفرص استغلبؿ في يساىم للمؤسسة

 ابؼؤسسة، كتنفيذ إستًاتيجية صياغة في أساسيا شريكا تكوف أف بالضركرة بهب ابؽاـ الدكر بذلك البشرية ابؼوارد
 ابؼدل على البشرية كالكفاءات ابؼوارد تسيتَ كفعالية كفاءة على ابؼؤثرة التنافسية بالتحولات التنبؤ على تعمل كأف

 :منها التحديات من العديد البشرية للموارد الاستًاتيجي التسيتَ ضمن الوظيفة تلك كاجهت  كلقد.الطويل
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 : السوق عالمية نحو الاتجاه 1-
 بنظم تسيتَ الاىتماـ لزيادة الدكلية أك المحلية بابؼؤسسات تدفع التي العوامل أىم من أف الدراسات بعض بينت لقد

 السبب ابؼعلومات،كأف كثورة ابؼتسارع التكنولوجي كالتقدـ الأسواؽ كبررير العوبؼة بكو الابذاه تزايد ، البشرية ابؼوارد
ىو  ابؼوارد البشرية استًاتيجيات لتطوير العابؼية الأسواؽ إلذ للدخوؿ ابؽادفة ابؼؤسسات يدعوا الذم الرئيسي
 .1المحلي السوؽ بؼلبئمة مصممة كانت البشرية

 الكفاءات ككسب إبتكارية بررير كسائل إبهاد ىو السوؽ عوبؼة ظل في الاقتصادية ابؼؤسسات يواجو بردم أىم إف
 تواجو نقصا في قد التي النشاط دكلية للشركات بالنسبة خاصة التحدم ىذا أبنية كتزداد . التزامهم كامل

 .ابؼتقدمة الصناعية البلداف في حتى كالتعليم، التأىيل عالية الكفاءات
تلبية  على القادرة بابؼؤسسات ستًتبط شك أنها لا التي البشرية الكفاءات على ابؼنافسة ة شد زيادة يتوقع لذا

  كالتحفيز التدريب أنظمة تطوير على العمل ابؼؤسسات تلك على بهب بالتالر ك كابؼعنوية ابؼادية اتهاحتياجا
 .الأداء عالية الكفاءات بهدؼ جذب

 كاحد تسوده عابؼي سوؽ في اتهاقتصاديا اندماج إلذ الدكلية التجارة بررير مسار في الدكؿ غالبية انضماـ أدل كما
ابؼوارد  كتأىيل تنمية على خاص بشكل تنافسية بؼيزة ابؼؤسسات برقيق يتوقف ىذا لأجل . الشديدة ابؼنافسة

 :على بالتًكيز التصديرم التوجو أك ذات النشاط عابؼية الشركات في خاصة البشرية، كالكفاءات
بؿاكلة  ك ابعنسيات، متعددم العاملتُ مع التعامل فن كتطوير لامتلبؾ البشرية ابؼوارد مديرم مهارات تنمية  -

 .إبهابي بشكل ابغالية الأنظمة بتعديل يسمح بدا البشرية، ابؼوارد تسيتَ أساليب فهم
 كبناء فرؽ الصراعات، كحل الاستًاتيجيات كصياغة الاتصاؿ مهارات اكتساب على البشرية الكفاءات تدريب -

 .ابعماعي العمل
 .ابؼضيف البلد في بها ابؼعموؿ كالقوانتُ الثقافة ضمن اتهككاجبا بؼهامها البشرية الكفاءات إدراؾ من التأكد -
 .الدكلر العمل بيئة في البشرية الكفاءات لنجاح اتصاؿ كأداة ابؼتعددة، اللغات مهارات اكتساب -

 :البشرية الموارد مزيج تنويع 2-
القدرات  في اختلبفا يعتٍ بفا كالأعمار، الثقافات ك ابعنسيات متعددم عاملتُ ،النشاط دكلية الشركات تضم

 .ابعيد التدريب ك التنمية من مزيدا بالضركرة تتطلب التي كابؼهارات
 

                              
 

 : السوؽ عابؼية ظل في بالتصدير ابؼرتبطة السعودية الصناعية الشركات في البشرية ابؼوارد تطوير القحطالر، دليم فؤاد، العمر الله عبد 1
 .24 ص ، 2000 مارس ، 80 العدد ، 22 السنة الإدارم، بؾلة تطبيقية، دراسة
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 :للتصغير المتزايد الاتجاه 3-
كتقليل  العمليات حجم بزفيض إلذ الاقتصادية ابؼؤسسات ابذاه زاد ، التنافسية اتهكفاءا زيادة سبيل في

 إلغائها أك الوحدات بعض اندماج أك الزائدة العمالة من التخلص ك ابؼنتجات، عدد كبزفيض ابؼستويات التنظيمية
مهارات  لاكتساب ابؼتاحة العمالة تدريب ك بتنمية ملزمة البشرية ابؼوارد كظيفة تكوف ىذه التحولات ضمن

. 1التنظيمي الصراع كإدارة للنشاط الطبيعة ابؼتغتَة تتطلبها
 :العمليات هندسة إعادة 4-

 العمليات كفي في ىيكلية تغيتَات إحداث إلذ ابؼؤسسات من الكثتَ بعأت التنافسية التحولات مع التناسق بهدؼ
 على إخضاع التًكيز بهب كبالتالر البشرية، ابؼوارد سياسات ك نظم على مباشر بشكل أثر ما كىو أدائها، أسلوب
 إضافة أثناء التغيتَ، العاملوف بؽا يتعرض التي الصعوبات بذاكز دكافعو، ك التغيتَ بأبنية مقتنعة تدريبية لبرامج الأفراد

 ابؼعلومات كسرعة اقتصاد ظل في ابغديثة التكنولوجيا استخداـ مهارات لتنمية برامج بتقدنً الاىتماـ إلذ
 .2الاتصالات

: التسيير في اللامركزية نحو الاتجاه- 5
 ،التنظيمية ابؼستويات بـتلف في البشرية ابؼوارد مشاركة الشاملة ابعودة برقيق متطلبات ك ابؼنافسة ظركؼ تقتضي

بهب  لذا ،بالعميل الاحتكاؾ ك الاقتًاحات كتقدنً ابؼشكلبت لتحليل للكفاءات التدخل ىامش زيادة خلبؿ من
ضمن  العمل مهارات تنمية كذا .بابؼشاركة كالتسيتَ التفاكض ك ابؼختلفة ابؼشكلبت مع التفاعل مهارات تنمية
 .الآخرين كاحتًاـ بالنفس كالثقة كالتعاكف بصاعي فريق
 :المهارات تنويع نحو الاتجاه 6-

ابؼوارد  طرؼ من اكتسابها ابؼطلوب ىي القرارات ابزاذ أك العمليات بأداء ابؼرتبطة سواء الفنية ابؼهارات تعد لد
بؿورا  العملبء حاجات لتلبية العابؼية ابعودة متطلبات أصبحت عابؼيا ابػدمات قطاع بمو ظل في بل البشرية،
على  لزاما كاف لذلك ، التنافسية التحديات بؼواجهة فعالة كأداة ابػدمية خاصة الاقتصادية ابؼؤسسات لاىتماـ

 .معهم كالتفاعل العملبء بخدمة تتعلق مهارات تنمية ابؼؤسسات
يعتبر التسيتَ الاستًاتيجي ذك أبنية كبتَة بالنسبة للموارد البشرية كلكن ىذا لا يكفي، إذ لا بد من كجود استثمار 

. بؽذه ابؼوارد تؤدم بها إلذ التطور كالإبداع كىذا ما سنتطرؽ إليو في ابؼبحث ابؼوالر
 

                              
 

. 16 ص ، 2002 سنة القاىرة، ابعامعية، الدار البشرية، ابؼوارد كتنمية لتخطيط إستًاتيجي مدخل حسن، راكية 1
. 17 ص نفس ابؼرجع السابق ، 2
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. الاستثمار في الموارد البشرية:  المبحث الثالث

تعتبر ابؼوارد البشرية كالكفاءات الفردية رأس ماؿ بشرم كفكرم كبـزكف استًاتيجي ىاـ يشمل على القدرات 
كابؼهارات التي بهب الاستثمار فيها كفق منظور استًاتيجي من خلبؿ تسيتَ الكفاءات، تسيتَ ابؼعرفة كابعودة التي 

. تستطيع ابؼؤسسة بواسطتها امتلبؾ ميزة تنافسية
لقد أصبح الاستثمار في ابؼوارد البشرية ضركرة برتمها الظركؼ التي بركم السوؽ، إذ تؤكد مقاربة ابؼوارد الداخلية 
. كالكفاءات أف تنافسية ابؼؤسسة مصدرىا ابؼوارد الداخلية كالكفاءات كليس قدرة بسوقعها في مواجهة قول ابؼنافسة

ضمن ىذا ابؼبحث نهدؼ إلذ متابعة برليل أبنية الاستثمار في الرأس ابؼاؿ البشرم من خلبؿ التعليم كابؼعرفة 
كمدل مسابنتو في خلق القيمة، كما سنتناكؿ مفهوـ رأس ابؼاؿ الفكرم من خلبؿ أثره في تطوير ابؼيزة التنافسية 

. كخلق القيمة بابؼؤسسة الاقتصادية بالإضافة إلذ دكر الإبداع في برستُ إنتاجية ابؼوارد البشرية
 أهمية الاستثمار في رأس المال البشري: المطلب الأول

إف اعتبار ابؼوارد البشرية كالكفاءات أصولا مهمة، مصدر ابؼيزة التنافسية ابؼستدامة في ابؼؤسسة الاقتصادية يعد 
نتيجة طبيعة اىتماـ الباحثتُ من خلبؿ دراستهم خاصة على مستول التحليل الكلي التٍ حاكلت ربط التحقيق 

. 1التنمية الاقتصادية بدرجة الاستثمار في رأس ابؼاؿ البشرم، ذلك من خلبؿ التًكيز على التعليم كالتدريب
:  الإطار النظري لرأس المال البشري- 1
ينظر إلذ رأس  ابؼاؿ البشرم على أنو كل ما يزيد من إنتاجية العنصر البشرم كابؼهارات ابؼعرفية كالتقنية    

ابؼكتسبة، من خلبؿ العلم كابػبرة، فالرأس ابؼاؿ البشرم على الرغم من دكره الكبتَ في زيادة إنتاج السلع 
كابػدمات إلا أنو بىتلف عن رأس ابؼاؿ ابؼادم بشكل أساسي كونو غتَ مادم بطبيعتو، فعلى سبيل ابؼثاؿ تعتبر 
ابؼعرفة ابؼتخصصة التي اكتسبها الطبيب أك ابؼهندس نوعا من رأس ابؼاؿ البشرم الذم لا بيكن بدكنو إنتاج تلك 

ابػدمات ابؼتخصصة، كما تعتبر ابؼهارة التي أكتسبها ابغداد أك ابػباز نوعا آخر من رأس ابؼاؿ البشرم لأنها بسكنو 
. كخلبؿ نفس الفتًة الزمنية من إنتاج كمية أكبر مقارنة مع شخص آخر اقل خبرة في المجاؿ نفسو

كالذم .  أف رأس ابؼاؿ البشرم يتمثل في رأس ابؼاؿ الفكرم غتَ ابؼادم كغتَ ابؼلموس"Kendrick "فقد اعتبر 
. يتًاكم بالاستثمار في التعليم كالبحوث بهدؼ زيادة كفاءة ابؼوارد البشرية في ابؼستقبل

                              
 

 دكلة في العلوـ قأثر التسيتَ الإستًاتيجي للموارد البشرية كتنمية الكفاءات على ابؼيزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية،أطركحة دكتورا: بظلبلر بوضية 1
 .112،ص2005،جامعة ابعزائر،(غتَ منشورة)الاقتصادية 
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كلأنو يصعب قياس رأس ابؼاؿ البشرم مقارنة برأس ابؼاؿ ابؼادم، اقتًح بعض الباحثتُ أف يتم قياسو بحجم الإنفاؽ 
. على التعليم أك البحث أك التطوير خلبؿ فتًة زمنية معينة

علما أنو من ناحية علمية بؿضة لا يشكل ىذا ابؼقياس الرقمي دليلب على قيمة الأصوؿ الرأبظالية البشرية، بل 
لقيمة الاستثمار فيها، فتعبتَ الاستثمار ىنا يعتٍ تراكم رأس ابؼاؿ، أم الفرؽ مثلب بتُ قيمة رأس ابؼاؿ كبتُ فتًة 

. زمنية أخرل
لقد اقتصرت النظرة التقليدية لعنصر العمل على قدرة إدارة الأعماؿ اليدكية التي برتاج لقدر قليل من ابؼعرفة 

أما كبعد شيوع نظرية رأس ابؼاؿ البشرم بدأت القرارات ابؼتعلقة . كابؼهارة ابؼتوفرة بشكل متساكم لكافة العماؿ
بالتعليم كغتَه من أشكاؿ تنمية ابؼهارات كالقدرات تؤخذ في إطار معاملتها كاستثمار، كما أف العائد المحقق من 
الاستثمار في رأس ابؼاؿ البشرم بسثل في برستُ مهارات الأفراد كزيادة قدراتهم الإنتاجية بالإضافة إلذ زيادة قدرة 

. ابزاذ القرار الاقتصادم
 إلا Schultz( "1960 ،1961 ،1962)" كرغم أف نظرية الاستثمار البشرم لد تتبلور كنظرية إلا بعد أبحاث 
:  أف ابعذكر ابغقيقة بؽذه ابؼفاىيم رجعت لعدة بؿاكلات أستهدفت

 (.Farr -1853، Engel-1972)جذب الانتباه إلذ أبنية العنصر البشرم 
برديد ماىية الاستثمار البشرم كإدخاؿ مهارات الفرد كأحد مكوناتو، كالتًكيز على الاستثمار البشرم لتحستُ 

 (. Senior،1939- ،1972 waltas)مهارات كإنتاجية العنصر البشرم 
تقدير قيمة رأس ابؼاؿ البشرم لتحديد مقدار الأبنية الاقتصادية بؼخزكف ابؼوارد البشرية، كلتحديد القيمة الاقتصادية 

 (.Huebner-  wood & Hetzger1972 -1914 )للؤفراد بالنسبة للمجتمع

 (.Guyot،1914- Boog،1916)إدخاؿ مفهوـ ابػسارة في رأس ابؼاؿ البشرم النابذة من عجز الفرد 

 .برديد الربحية الاقتصادية لرأس ابؼاؿ البشرم بسبب الاستثمار في بؾاؿ الصحة، كالتعليم كالتدريب
كفيما يتعلق بنظرية رأس ابؼاؿ البشرم فقد برددت ملببؿها في الستينيات، حتُ كاف أغلب الاقتصاديتُ ينتقدكف 
استخداـ مفهوـ رأس ابؼاؿ البشرم معتقدين أنو يعامل البشر كرأس ماؿ بؾرد يستخدـ لتحقيق ربح ابؼؤسسة، إلا 

أنو كبظهور تلك النظرية حدث تغيتَ في التحليل الاقتصادم، إذ أصبح ينظر إلذ القرارات ابؼتعلقة بالتعليم أك 
التي  " " Schultzكبستد جذكر تلك النظرية إلذ أعماؿ . بتنمية ابؼهارات كالقدرات على أنها قرارات استثمارية

حوؿ الاستثمار في التدريب، كلقد تزايد اىتمامها برأس  ابؼاؿ "  "Beckerارتبطت بددلولات التعليم، كأبحاث 

                              
 

  1979حصل بدوجبها على جائزة نوبل العاـ .
  1993حصل بدوجبها على جائزة نوبل العاـ .
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البشرم كاعتبرا العنصر البشرم ىو ابؼنشئ للمعرفة ابعديدة كمنفذىا، بحيث تعد تلك ابؼعرفة أساس النمو كبرستُ 
. الإنتاجية ابغدية لكل من رأس ابؼاؿ ابؼادم كالبشرم، حتى مع تزايد الكميات ابؼستعملة من عنصر رأس ابؼاؿ

 للبستثمار في رأس ابؼاؿ البشرم إسهاما كبتَا في النظرية الاقتصادية حيث أكد على Schultzكيعد مفهوـ 
ضركرة اعتبار مهارات كمعرفة الأفراد كأحد أشكاؿ رأس ابؼاؿ الذم يكمن الاستثمار فيو، فمن كجهة نظره أف 

. ىذا النوع من الاستثمار قد حقق معدلات أسرع للنمو في الاقتصاديات ابؼتقدمة مقارنة برأس ابؼاؿ ابؼادم
: 1 مفهومو لرأس ابؼاؿ البشرم على ثلبث فركض أساسية كىيSchultzكلقد بنا 

. أف النمو الاقتصادم الذم لا تفسره زيادة ابؼدخلبت ابؼادية، يرجع إلذ زيادة تراكم رأس ابؼاؿ البشرم
 .بيكن تفستَ الاختلبؼ في الإيرادات كفقا للبختلبؼ في رأس ابؼاؿ البشرم ابؼستثمر في الأفراد
 .بيكن برقيق العدالة في الدخل من خلبؿ زيادة نسبة رأس ابؼاؿ البشرم إلذ رأس ابؼاؿ التقليدم

اىتمامو على التعليم كابؼعرفة كاستثمار ضركرم لتنمية ابؼوارد البشرية، إذ يعد أحد أشكاؿ رأس  Schultzكقد ركز 
 يصبح جزء من الفرد لا بيكن بيعو أك رابؼاؿ طابؼا أنو بوقق خدمة منتجة ذات قيمة اقتصادية، كلأف ىذا الاستثما

. معاملتو كحق بفلوؾ للمؤسسة
أحد أىم الباحثتُ الذين سابنوا بأبحاثهم في تطوير نظرية رأس ابؼاؿ البشرم، فقد ركز  (Becker،1972)كيعد 

على الأنشطة ابؼؤثرة على في الدخل ابؼادم كغتَ ابؼادم، من خلبؿ زيادة ابؼوارد في رأس ابؼاؿ البشرم، حيث أىتم 
الخ، مع تركيز أبحاثو بصفة خاصة على .....بدراسة الأشكاؿ ابؼختلفة للبستثمار البشرم، من تعليم، كتدريب

. التدريب كأحد أىم جوانب الاستثمار البشرم فعالية
 بتُ التدريب العاـ، الذم يزيد من الإنتاجية ابغدية Beckerكفي بؿاكلة لتحليل ابعانب الاقتصادم للتدريب فرؽ 

للفرد في بؼؤسسة ابؼدربة كغتَىا من ابؼؤسسات إذا عمل فيها، كالتدريب ابؼتخصص الذم يرفع من إنتاجية الفرد 
بابؼؤسسة التي كفرت لو ذلك التدريب مقارنة بعملو في مؤسسات أخرل، لعدـ تناسبو مع طبيعة كمتطلبات العمل 

في تطوير مفاىيم الاستثمار البشرم، إذ أكضح كيفية  " Becker "فيها، يتضح من ذلك قيمة إسهامات 
. استخداـ تلك ابؼفاىيم النظرية كأداة للتحليل في الاقتصاديات الاستثمار في ابؼوارد البشرية

 إلذ بؿاكلة قياس التكلفة كابؼنفعة "Munser" كما دفع الاىتماـ بدفاىيم الاستثمار البشرم للبقتصادم 
. الاقتصادية ابؼتًتبة على الاستثمار في التعليم كالتدريب

 مفهوـ رأس ابؼاؿ البشرم في بناء بموذج يهدؼ إلذ تفستَ الابكرافات في توزيع Munserفلقد استخدـ    
الإيرادات،حيث يفتًض النموذج أف الاختيار ابعيد للوظيفة ما يتضمن مساكاة القيمة ابغالية للئيرادات مع مدل 

                              
 

 .66، ص2002مدخل استًاتيجي لتخطيط كتنمية ابؼوارد البشرية، الدار ابعامعية، الإسكندرية، : ركاية حسن 1
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 أىداؼ ينبغي برقيقها من Munserحياة الفرد ابؼتوقعة عند الوقت الذم قاـ بو الفرد بهذا الاختيار، كما حدد 
خلبؿ الأبحاث في بؾاؿ الاستثمار البشرم أبنها برديد حجم ابؼوارد ابؼخصصة للتدريب، كبرديد معدؿ العائد 

على الاستثمار في التدريب، كبرديد مدل ابؼنفعة ابؼتًتبة على برديد التكلفة كالعائد على التدريب في تفستَ بعض 
. خصائص سلوؾ الأفراد

 إلذ عدد من الاستنتاجات فيما يتعلق بدراسة أثر الاستثمار في التدريب على دخل كسلوؾ Munserكقد توصل 
أنو كلما زادت مستويات الفرد التعليمية كلما زادت احتمالات حصولو على مزيد من : الأفراد العاملتُ من أبنها

. التدريب في العمل
 .كلما زاد معدؿ دكراف العامل كلما زادت التكلفة في التدريب-
. كلما زاد الاستثمار في التدريب ابؼتخصص كلما زاد احتماؿ بقاء كاستمرار الفرد في ابؼؤسسة-
: التعليم وأهمية الاستثمار في رأس المال البشري-2

اختلف الاقتصاديوف حوؿ طبيعة التعليم، ىل بيكن اعتباره استهلبكا أـ استثمارا؟، فإذا كاف الدافع كراء    
التعليم ىو إتباع التقاليد، أك ابغصوؿ على مكانة اجتماعية فإنو ينظر إلذ التعليم كاستهلبؾ، كبالتالر في ىذه 

ابغالة فإف زيادة الثركة تؤدم إلذ زيادة الإنفاؽ على التعليم، أما إذا كاف الدافع كراء التعليم ىو برقيق عائد مادم 
في ابؼستقبل يغطي التكاليف التي يتحملها الأفراد في سبيل التعلم إضافة إلذ برقيق ربح، فإف التعليم يعد استثمارا 

. بىلق رأس ابؼاؿ البشرم ابؼؤدم إلذ ارتفاع الدخل كزيادة الثركة
 أف ينظر إلذ التعليم كاستثمار في البشر، ح النظر إلذ التعليم كاستهلبؾ بل كأقتً "Schultz "كقد انتقد    

لأف التعليم يساىم في برستُ . يؤدم إلذ تراكم رأس ابؼاؿ البشرم كإلذ تقدنً خدمات إنتاجية للبقتصاد ككل
. قد كضع بشكل كاضح أسس رأس ابؼاؿ البشرم " Schultz "القدرات الإفراد كزيادة إنتاجهم كبذلك يكوف 

كىكذا فإف التعليم، كابؼعرفة، كالتدريب يوفراف للعامل ابؼادم ميزة أخر ىي ابؼهارة ، بحيث يصبح ىناؾ بسايز بتُ 
العماؿ يقوـ عل ابؼسابنة ابؼكتسبة، كما يصبح ىناؾ عرض للعماؿ يعتمد على التخصص، كابؼهارة، كالكفاءة 

كبالتالر فإف فرصة ابغصوؿ على كظائف قد تصبح متنوعة، بفا يعتٍ أف الطلب على العمل سيدخل فيو نوع من 
. التنافس من قبل ابؼؤسسات، بفا يؤدم حتما إلذ برستُ مداخيل العمل من خلبؿ ارتفاع ابعور ابؼتوقعة

إف قيمة ابؼعرفة تتًكز في كونها أساس أنشطة إنتاج الثركة من خلبؿ تطبيق الأفكار، كابؼعلومات، كابؼفاىيم 
 عمليات رالأساسية، كاستخدامها بغرض التحستُ ابؼستمر، كإنتاج عمليات كمنتجات جديدة بـتلفة، كابتكا

كمنتجات كخدمات لد تكن معركفة من قبل، كعلى ىذا الأساس أصبحت ابؼعرفة مصدر القوة كابعودة، كمن ثم 
فاف التنافس على تلك ابؼعرفة كالسيطرة عليها ىي في قلب التنافس بتُ ابؼؤسسات، كفي ظل ىذا الابذاه كاف 

. اللجوء على اقتصاد ابؼعرفة أىم سبل برستُ القدرة التنافسية
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إف أىم مظهر الاقتصاد ابؼعرفة نظرية كأس ابؼاؿ البشرم، التي تقوـ على فرضية أساسية مفادىا كجود اختلبؼ بتُ 
الأفراد فيما يتعلق بدقدار الاستثمار في مهاراتهم، كخبراتهم، كقدراتهم، كبناءا على ذلك فإف الفرد يعتبر أصلب من 

أصوؿ ابؼؤسسة إذ بيكن برديد قيمتو تسيتَه كما تستَ بؿفظة ابؼوارد ابؼالية، إف الاقتصاد ابغديث القائم على 
. توظيف ابؼعرفة لن يكوف فعلب إلا بتطوير رأس ابؼاؿ البشرم كتدريبو

بفا سبق تتضح أبنية رأس ابؼاؿ البشرم في برصيل كتوظيف ابؼعرفة غتَاف ىناؾ بعض القيود، كالمحاذير ابؼرتبطة 
، الذم بيثلو اختبار ىذه 1بطرؽ ضبط ابؼؤشرات ابؼتحكمة في حساب مكونات رأس ابؼاؿ مسألة الاختزاؿ

ابؼؤشرات لتعبتَ عن ىذه ابؼفردات التنموية بطريقة كمية كليست كيفية، كىي أيضا تتناكؿ مشاكل خطتَة تقارف 
على مدار الوقت كابؼكاف كتعاني من أخطاء في القياس كابكرافات كدرجة التًابط بتُ ابؼؤشرات، كأيضا ىي تتصف 

بأنها عالية كيظهر أثرىا في ابؼد الطويل ماعدا الدخل كتأثتَىا في الأجل القصتَ القليل، كتفتقد على ابؼقياس بتُ 
 على ةابؽدر في تنمية ابؼواد البشرية، كتتعامل مع ابؼؤشرات مع على ابؼستول الدكلر كونها تتصف بنفس الأبني

. مستول بلداف العالد، كما يفتًض أف التطور فيها يتبع نفس النسق
 في رأس ابؼاؿ البشرم ستؤدم إلذ برقيق منافع طويلة الأجل، تتمثل في تغيتَ الصورة الذىنية بذاه رإف الاستثما

طبيعة العمل بدا يؤدم إلذ زيادة القدرات الإبداعية كبرستُ الإنتاجية ، كزيادة الإيرادات، بالإضافة إلذ برقيق ابؼزيد 
. من ابػدمات كابؼنتجات، كبرستُ العلبقات بتُ العملبء كابؼوردين

: رأس المال البشري وخلق القيمة في المؤسسة الاقتصادية- 3
بالنظر إلذ رأس ابؼاؿ البشرم الذم يقصد بو قيمة ابؼوارد البشرية ابؼتاحة بابؼؤسسة بؿسوبا بحجم ما أنفق عليها من 
تعليم، كتدريب، كرعاية اجتماعية، كثقافة، فإف قيمة ابؼوارد البشرية بزتلف بحسب ما أنفق عليها كبدرجة ندرتها، 

مصفوفة تبتُ الأبعاد ابؼختلفة لتًكيبة ابؼوارد البشرية كمن ثم قيمة رأس ابؼاؿ البشرم الذم " Stewart"كيقدـ 
.  بسثلو

إف النظر إلذ تلك ابؼصفوفة بيكن بسهولة ابغكم على قيمة رأس ابؼاؿ البشرم، كتصور أسلوب التسيتَ ابؼلبئم 
  2.للتعامل مع كل حالة

تعتبر عن مورد بشرم يصعب استبدالو بسبب ندرتو، إلا أنو ذك قيمة مضافة منخفضة كينطبق : (1)الخلية رقم
ىذا الأمر على ابغرؼ كابؼهن ابؼندثرة كالتي لا تتوفر على الأعداد الكافية من ابؼتخصصتُ، كرغم ذلك فإف كفاءة 

ابؼورد البشرم منخفضة بسبب استخداـ تقنيات كأساليب عمل تقليدية، بالإضافة إلذ افتقاره إلذ التدريب 

                              
 

التنمية البشرية كالنمو الاقتصادم دراسة برليلية، بؾلة بحوث اقتصادية عربية، ابعمعية العربية للبحوث :  سالد توفيق النفجي، إبراىيم مراد الدبنى1
  .69، صفحة 26الاقتصادية، القاىرة، السنة العاشرة، العدد 

 .42مرجع سبق ذكره، ص.علي السلمي 2
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كالتأىيل، كمن تم تكوف قيمة رأس ابؼاؿ البشرم منخفضة نسبيا، كبسبب صعوبة الإحلبؿ تعمل الإدارة على 
. برستُ الأداء كرفع القيمة ابؼضافة من خلبؿ التدريب كالتنمية ابؼستمرة

 التي بسثل أفضل كأعلى رأس ماؿ بشرم، بالرغم من ندرتو كصعوبة ابغصوؿ عليو، إلا أنو يتميز (:2)الخلية رقم
بالإنتاجية العالية كبرقيقو لقيمة مضافة كبتَة، كبالتالر يعبر عن رأس ماؿ بشرم مرتفع القيمة، لذا بهب على 

ابؼؤسسة المحافظة عليو كصيانتو، كبرفيزه، كأتاحو فرص الإبداع، كالتطوير، كالابتكار، كبرستُ القيمة ابؼضافة التي 
إف ابؼورد البشرم ابؼشار إليو في ىذه ابػلية بيثل الرأس ابؼاؿ ابغقيقي للمؤسسة بالنظر إلذ أفراده يتمتعوف . بوققها

. بالقدرات كابؼهارات ابؼنتجة للقيمة التي يطلبها العملبء، كالتي بسكن ابؼؤسسة من امتلبؾ ميزة تنافسية
: كابعدكؿ التالر يبتُ الأبعاد ابؼختلفة لرأس ابؼاؿ

الأبعاد المختلفة لقيمة رأس المال البشري : (2-1)جدول رقم              
        

  
 
 
 

 
 
 
 

 
 .119 بظلبلر بوضية، مرجع سبق ذكره، ص:لمصدرا                

يتميز موردىا البشرم بأنو منتج لقيمة مضافة أقل، فهو يدؿ على رأس ابؼاؿ بشرم منخفض : 3الخلية رقم
أنو ىؤلاء . القيمة كينطبق على ابؼوارد البشرية ابؼتوفرة، كالتي تسهل على ابؼؤسسة إحلببؽا أك إبدابؽا في حالة ابؼغادرة

 ةالأفراد لا يسهموف بدرجة كبتَة في إنتاج الثركة، كبالتالر تكوف قيمتو السوقية منخفضة الأمر الذم يؤدم بالإدار
إلذ عدـ الاىتماـ بالاستثمار في تدريبهم كتنميتهم، بل تعهد بهم على قسم أك كحدة تنظيمية تباشر معهم 

. اختصاصات تسيتَ الأفراد التقليدية
 ضمن ىذه ابػلية يتميز ابؼوارد البشرية بسهولة استبدالو بسبب كفرة أك قصر الفتًة اللبزمة لإعداده :4الخلية رقم

كتهيئتو للعمل، إلا انو في نفس الوقت بوقق ىذا ابؼراد قيمة مضافة مرتفعة، فهو يدؿ على رأس ابؼاؿ البشرم 

صعب الاستبداؿ 
 

ابؼورد البشرم 
 

 سهل الاستبداؿ

 .منخفضة                إنتاج القيمة ابؼضافة                 مرتفعة

- 01ابػلية رقم-
. مورد بشرم يصعب استبدالو- 
 .ينتج قيمة مضافة منخفضة- 

- 02ابػلية رقم-
. مورد بشرم يصعب استبدالو- 
 .ينتج قيمة مضافة مرتفعة- 

- 03ابػلية رقم-
. مورد بشرم يسهل استبدالو- 
 .ينتج قيمة مضافة منخفضة- 

- 04ابػلية رفم- 
. مورد بشرم يسهل استبدالو- 
 .ينتج قيمة مضافة مرتفعة- 
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متوسط القيمة على أف يكوف عالر القيمة نسبيا،كفي ىذه ابغالة نعمل على الاحتفاظ بهذا ابؼورد البشرم تفاديا 
.  لتكلفة الإحلبؿ مع استثمار قدرتو في إنتاج القيمة ابؼضافة ابؼرتفعة

المورد البشري والسلوك التسييري : (3-1)جدول رقم                         
القرار التسيتَم ابؼناسب نوع ابؼورد البشرم 

مورد بشرم يصعب استبدالو منخفض 
القيمة 

رفع القيمة ابؼضافة بالتدريب، التأىيل، إدخاؿ 
الخ  ...ابؼعلوماتية

مورد بشرم يسهل استبدالو مرتفع 
القيمة 

تأىيل العمل كإحلبؿ تقنية للمعلومات كالاتصالات بؿل ابؼورد 
. البشرم

مورد بشرم يصعب استبدالو مرتفع 
القيمة 

الصيانة، التحفيز، إتاحة فرص الإبداع، التطوير، 
الخ .......الابتكار

مورد بشرم يسهل استبدالو منخفض 
القيمة 

. بزفيض العمالة، التخلص من الأعماؿ بالإسناد إلذ الغتَ

 112علي السلمي، مرجع سبق ذكره، ص: المصدر                         
إف مسألة ارتفاع أك ابلفاض القيمة ابؼضافة التي ينتجها ابؼورد البشرم كمن ثم قيمة رأس ابؼاؿ البشرم، تتحد 

بحسب الاقتًاب الذم يقوـ بو ابؼورد البشرم ابذاه العملبء، فابؼؤسسات الذكية لا تعمل على تبديد مواردىا ابؼالية 
. على الأعماؿ قليلة القيمة ابؼضافة التي لا تفيد العملبء، بل تركز استثماراتها في الأعماؿ عالية القيمة

التي بسنت توظيفو كضركرة تراكمو من –لقد بتُ برليل رأس ابؼاؿ البشرم من حيث جذكر ابؼفهوـ كأىم الطركحات 
إنو يؤدم إلذ تنمية القدرات الإبداعية كابؼهارات - خلبؿ الاستثمار في التعليم كابؼعرفة كزيادة بـزكنو حجما كجودة

الإستًاتيجية، كابؼعرفة الكامنة لدل الكفاءات، بفا يؤكد على أف الاستثمار في رأس ابؼاؿ البشرم يعد ضمنيا تثمينا 
. لرأس ابؼاؿ الفكرم، كيؤدم تسيتَه الاستًاتيجي إلذ امتلبؾ ابؼؤسسة للميزة التنافسية ابؼستدامة

. أهمية الاستثمار في رأس المال الفكري: المطلب الثاني
تدفع متطلبات التحوؿ بكو الاقتصاد ابؼبتٍ على ابعودة كابؼعرفة بابؼؤسسات الاقتصادية إلذ زيادة الاىتماـ بدفاىيم 

(Intellectuel Capital) رأس ابؼاؿ الفكرم


كأبعاد ابؼعرفة الكامنة فيو، كدكره في خلق القيمة كبعد التطور  
 .ابؼستمر بؽذا ابؼفهوـ تم التًكيز عليو باعتباره كأحد أىم الأصوؿ غتَ ابؼادية ابؼؤثرة على ابؼيزة التنافسية للمؤسسة

 

                              
 

 الذم يرمز لو اختصارا بػ (IC  )
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 1:تعريف رأس المال الفكري-1

 أف رأس ابؼاؿ ابغقيقي لأم مؤسسة مهما كانت نشاطها أك حجمها إبما يتمثل في رأس ابؼاؿ "Drucker"يرل 
الذم يعد موردا استًاتيجيا، يتمثل في بؾموعة ابؼوارد كالقدرات ابػاصة، كالتي ( nu main Capital)البشرم 

تضع ابؼؤسسة ابؼيزة التنافسية ابؼعتمدة على الابتكار، كالتحستُ ابؼتواصل للئنتاجية من خلبؿ التفعيل الكامل 
. لطاقتو كقدراتو، إذ يقع عليو عبء تقدنً الأفكار، كإجراء البحوث كبرويل نتائجها إلذ منتجات

في بلبة الكفاءات ذات القدرات ابؼعرفية كالتنظيمية كالتي بسكنو من إنتاج الأفكار )بينما يتمثل رأس ابؼاؿ الفكرم 
ابعديدة أك تطوير الأفكار القدبية بدا بيكن ابؼؤسسة من توسيع حصتها السوقية كتعظيم نقاط قوتها، كبذعلها في 

موقع بيكنها من اقتناص الفرص ابؼناسبة كلا يرتكز رأس ابؼاؿ الفكرم بؼستول تنظيمي معتُ دكف غتَه كما لا 
كبالتالر لا يشكل كل الأفراد رأس ماؿ فكرم إذ يطلق ىذا ابؼفهوـ  (يشتًط توافر شهادة أكادبيية بؼن يتصف بها

 2:على قيمة معرفة العاملتُ كمهاراتهم كمعلوماتهم شرط أف تتصف بدا يلي" Stewart"بصفة خاصة حسب 
. بحيث لا يوجد من بيلك نفس ابؼهارات كابؼعلومات بابؼؤسسة ابؼنافسة: المعرفة المتميزة

 أم أف تكوف لتك ابؼهارات كابؼعلومات قيمة بيكن للزبوف أف يدفع بشنها مقابل ابغصوؿ :المعرفة الإستراتيجية
 .عليها جراء شرائو السلعة أك ابػدمة ابؼتميزة

لقد تزايد الاىتماـ برأس ابؼاؿ الفكرم الذم يعبر عن الأصوؿ غتَ ابؼلموسة للمؤسسة كابؼسئولة عن برقيق ابؼيزة 
التنافسية في ظل اقتصاد مبتٍ على ابعودة كابؼعرفة كمن الواضح أف ىناؾ علبقة كطيدة بتُ ابؼعرفة كرأس ابؼاؿ 
الفكرم حيث أف تسيتَ ابؼعرفة يشجع على تنمية رأس ابؼاؿ الفكرم الضمتٍ كالصريح ككل ما يرتبط بو من 

عناصر، أم زيادة فهم الأفراد كالأصوؿ لفكرية الأخر للؤىداؼ  للمؤسسة كالربحية كتقدنً ابػدمات ذات ابعودة 
. ابؼميزة

كيقصد بالرأس ابؼاؿ الفكرم القيمة الاقتصادية للؤصوؿ غتَ ملموسة بفثلة في رأس ابؼاؿ ابؽيكلي رأس ابؼاؿ البشرم 
.  الذم يعتبر احد ابؼكونات الرئيسية للرأس ابؼاؿ الفكرم ابؼعرفة، كمهارات الأفراد كقدراتهم

                              
 

. ، بتصرؼ121نفس ابؼرجع السابق، ص: بظلبلر بوضية 1
 .155، ص2001، 28أثر رأس ابؼاؿ الفكرم في أداء ابؼنظمة،  بؾلة العلوـ الاقتصادية كالإدارية، جامعة بغداد، العدد : سعدم الغتًم 2
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بؾموعة مهارات ابؼؤسسة التي تتمتع بدعرفة كاسعة بذعلها ″:  رأس ابؼاؿ الفكرم على انو بيثل"ulriche"كيعرؼ
″قادرة على جعل ابؼؤسسة عابؼية من خلبؿ الاستجابة بؼتطلبات الزبائن كالغرض التي تتيحها التكنولوجيا

 كبينما 1
قدرات متفرقة تتحقق من تكامل ابؼهارات : "إف رأس ابؼاؿ الفكرم عبارة عن "Hamel/Heen"يرل كل من 

ابؼختلفة التي تتفوؽ بها ابؼؤسسة على منافسيها، بحيث تسهم في زيادة القيمة ابؼقدمة للعملبء، كما تعد تلك 
ابؼادة الفكرية ابؼتكونة : " رأس ابؼاؿ الفكرم على انو"Reid" كما عرؼ 2"ةالقدرة من أىم ابؼصادر ابؼيزة التنافسي

من ابؼعرفة كابؼعلومات كابؼهارات كابػبرات ذات القيمة الاقتصادية التي بيكن كضعها موضع التطبيق بهدؼ خلق 
ابؼعرفة التي بيكن : " أف رأس ابؼاؿ الفكرم يتمثل في"Davanport"ك" Prusak"، بينما يرل كل من "الثركة

". برويلها إلذ ربح
أم القابلة ) ابعديدة كابؼناسبة كالعملية رابؼقدرة العقلية القادرة على توليد الأفكا″: أف رأس ابؼاؿ الفكرم بهسد

بحيث تتمتع بدستول عالر من ابعودة، كبستلك القدرة على برقيق التكامل بتُ ابؼواد ابؼتنوعة لتحقيق  (للتنفيذ
  3.″الأىداؼ الإستًاتيجية، فضلب عن قدرتها على رؤية متغتَات ابؼؤسسة كإدراؾ التًابط العضوم بتُ كظائفها

كفي ضوء التعاريف السالفة الذكر، يتضح أف رأس ابؼاؿ الفكرم يتمثل في القدرات العقلية لدل فئة معينة من 
ابؼوارد البشرية أف بفثلة في الكفاءات القادرة على توليد الأفكار ابؼتعلقة بالتطوير ابػلبؽ، كالإستًاتيجية للؤنظمة 

كالأنشطة كالعمليات كالإستًاتيجيات بدا يضمن للمؤسسة امتلبؾ ميزة تنافسية، كلقد أدم تباين التعاريف ابؼقدمة 
 4:للرأس ابؼاؿ الفكرم إلذ اختلبؼ نظرة بعض الأطراؼ إلذ مفاىيم في الرأس ابؼاؿ الفكرم التالية

يهتم الأفراد ضمن ىده المجموعة بدرجة أساسية بابؼعرفة كالوسائل، كالظركؼ التي بزلق بيئة : المعرف بالتعليم
 .ذات فعالية كإنتاجية داعمة لعمليات الإبداع

 يستخدـ ىذا ابؼصطلح كمرادؼ لأنظمة ابؼعلومات ابؼعتمدة على ابغاسبات الآلية، إذ يهتم :تسيير المعرفة
 .الأفراد ضمن ىذه المجموعة بتحديد البيانات، كابؼعلومات، ككضعها قيد الاستخداـ بكفاءة عالية

 يعتٍ إدارة البحوث كالتطوير، إذ يركز الأفراد ضمن ىذه المجموعة على آليات برستُ كفاءة :تسيير الابتكارات
 .كفاعلية بذميع كتوليد الأفكار كتنقيتها لتحديد الآليات ذات القيمة كابؼنفعة الإستًابذية بالنسبة للمؤسسة

                              
 

 .158سعدم الغتًم، مرجع سبق ذكره، ص 1
 .159نفس ابؼرجع السابق، ص 2
 .123بظلبلر بوضية، مرجع سبق ذكره، ص 3
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ينظر الأفراد ابؼهتمتُ بسوؽ رأس ابؼاؿ إلذ رأس ابؼاؿ الفكرم على أنو أحد أىم الأصوؿ غتَ : سوق رأس المال
ابؼادية للمؤسسة، إذ يعملوف على تقدير قيمتو كتأثتَه على ابؼيزانية التقليدية ككيفية تقدنً ابؼعلومات ابػاصة بو 

 .للمسابنتُ ابغاليتُ كالمحتملتُ
                           

 
 

النظرة المختلفة للرأس المال الفكري : (5-1)     الشكل رقم             
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
ينصب اىتمامهم على طرؽ الاستخداـ الأمثل للرأس ابؼاؿ الفكرم ابؼتاح، ككيفية زيادة قيمتو بفا : المساهمون

 .يؤدم إلذ برستُ الربحية، كذا ابؼركز التنافسي الاستًاتيجي
 ىم الأفراد الذين يستَكف رأس  ابؼاؿ الفكرم باعتباره أىم مورد استًاتيجي، كبالتالر يهتموف :مسيرو المؤسسات

بكيفية تستَه بهدؼ زيادة مقداره، كقدرتو على زيادة التدفقات النقدية ابؼستقبلية، كبرستُ الربح الاقتصادم 
 .كاكتساب ميزة تنافسية مستدامة

: أهمية وأبعاد رأس المال الفكري- 2
   تبرز أبنية رأس ابؼاؿ الفكرم في كونو بيثل أىم مصدر للربحية كالدعامة التنافسية للمؤسسة فالإبساـ بو يعد أمرا

 
 ابؼعرفة كالتعليم

 
تسيتَ 

 الابتكارات

 
تسيتَ 
 ابؼعرفة

 
 

 ابؼسابنتُ

 
مديرية  
 ابؼؤسسة

 
سوؽ 

 رأس ابؼاؿ

رأس ابؼاؿ  
 الفكرم

التوصل إلذ معلومات ذات 
 أبنية

 خلق ابؼعرفة كقيمة الإبداع

تسيتَ رأس ابؼاؿ الفكرم 
 لتحقيق ابؼيزة التنافسية

زيادة رأس ابؼاؿ الفكرم لتحستُ 
 الربحية أك ابؼركز الإستًاتيجي

تقييم مقدار رأس ابؼاؿ 
 الفكرم كتأثتَه على ابؼيزانية

 بذمع أفكار ذات منفعة

 .366ركاية حسن، نفس ابؼرجع السابق، ص:         المصدر
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فالقدرات . حتميا تفرضو طبيعة التحديات كالعلمية كالتطورات التكنولوجية السريعة كالضغوط التنافسية ابعديدة
الفكرية العالية أصبحت من أىم عوامل التفوؽ كالتميز التنافسي في الاقتصاد العابؼي ابؼبتٍ على ابؼعرفة، فكل 

الإبداعات تبدأ بأفكار خلبقة، كما أف عملية بناء قاعدة فكرية بسثل التزاما كبتَا للئدارة العليا، فهي تتطلب كقتا 
كموارد مادية كمالية، بل قد يتطلب الأمر إعادة تنظيم كىندسة جديدة بؼختلف الأنشطة كالعمليات،  كتظهر 

 : أبنية الاستثمار في الأصوؿ الفكرية من خلبؿ
. تنمية القدرات الإبداعية كبرستُ الإنتاجية كزيادة الربحية

 . برستُ العلبقات مع العملبء كابؼوردين كتقدنً خدمات كمنتجات بفيزة
 ،Endres، 1997" ،"Quinn، 1996" ،"Yogesh، 1998" "Kelly"كما يتفق كثتَ من الباحثتُ أمثاؿ 

 1:، على أف الأبعاد الرئيسية لرأس ابؼاؿ الفكرم تتمثل في"1998
 د يركز ىذا البعد على ابػبرات ابؼتقدمة، كجذب ابؼهارات التقنية العالية، بالاعتما:استقطاب رأس المال الفكري

 .على نظاـ معلومات يسهل مهمة ابعذب كالاستقطاب
يشمل ىذا البعد على تعزيز قدرات الكفاءة البشرية كتقليل معارضتها مع خلق الانسجاـ : صناعة رأس المال

 .الفكرم الضركرم بينها 
 من خلبؿ استخداـ آليات كعصف الأفكار مع الكفاءات كتشجيع ابعماعات :تنشيط رأس المال الفكري

 .ابغماسية كالاىتماـ بآراء العاملتُ
 . بالاستثمار في التدريب كالتطوير ابؼستمر، كالتحفيز ابؼادم كابؼعنوم:المحافظة على رأس المال الفكري

 كيهتم ىذا البعد بتوثيق متطلبات الزبائن، كتفعيل نظاـ معلومات لتقدنً خدمة الزبوف، كمنح :الاهتمام بالزبائن
 .مزايا إضافية بؽا، كالسعي للبحتفاظ بالزبائن القدماء

رأس ابؼاؿ الفكرم يؤكد   إف مفهوـ:رأس المال الفكري وأهمية الاستثمار في الإمكانيات المتاحة للأفراد -3
على تباين قيمة الأفراد كقدرتهم على خلق القيمة الإستًاتيجية كبرديد مستقبل ابؼؤسسة، كبالتالر تدعوا ابغاجة إلذ 

كيعرؼ تسيتَ الإمكانات المحتملة للؤفراد على أنو عملية استثمار . تسيتَىم كمعاملتهم كمكافأتهم بأساليب بـتلفة
 2:متكاملة كمستمرة تدعم الطاقات البشرية كتساعد على اكتشاؼ كتدفق إمكانياتهم المحتملة، كبالتالر بهب

. أف ترتكز على التسيتَ الذاتي للؤفراد بدؿ تسيتَ ابؼوارد البشرية- 

                              
 

 .125بظلبلر بوضية، مرجع سبق ذكره، ص 1
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عدـ استخدامها للعنصر البشرم كمورد، بل تعمل على الإدراؾ كالتعرؼ على الإمكانيات المحتملة للؤفراد على - 
. استخدامها كتنميتها

. تعد عملية استثنائية مستمرة كمتكاملة كتنمية قدرات العاملتُ الفكرية كبرستُ ابذاىاتهم ككلائهم- 
فاىتماـ .  الأفراد لصابغهم كبطريقة غتَ مباشرة يتم برقيق الأىداؼ الإستًاتيجيةتتعمل على برويل استعدادا- 

. ابؼؤسسة بتنمية الإمكانيات المحتملة لأفرادىا سيدعم إحساسهم بدسؤكلية برقيق أىدافها الإستًاتيجية
. تعمل على تطوير السياسات كابؽياكل كالأنظمة بدا يساعد الأفراد على تفجتَ طاقتهم المحتملة- 

إف مفهوـ الإمكانيات المحتملة للؤفراد يؤكد على كجود الطاقات الفكرية كالإبداعية غتَ ابؼستغلة لديهم، كالتي 
بيكن توظيفها لتحقيق منافع مستقبلية، بفا تستدعي ضركرة الاعتًاؼ بالرأس ابؼاؿ الفكرم كأحد أىم الأصوؿ غتَ 

. ابؼادية ابؼسابنة في برقيق الربحية كبرستُ ابؼيزة التنافسية
كل ذلك يفرض على ابؼؤسسة تعلم كيفية تسيتَ كتنمية تلك الأصوؿ كاستخداـ طاقاتها الفكرية كالإبداعية من 

كمع زيادة مستويات التعليم كتطوير مهارات الأفراد كارتفاع مستواىم . خلبؿ تسيتَ بؿفظة الأصوؿ الفكرية
. ابؼعيشي، إذ لد يعد تسيتَ ابؼوارد البشرية يعكس الظركؼ التنافسية ابؼتغتَة

إف الأبنية ابؼتزايدة للمهارات، كالقدرات، كابؼعرفة ابؼتخصصة مازالت تساىم في زيادة كلاء الأفراد لتخصصاتهم 
ابؼهنية، بينما يتوقف الولاء التنظيمي على قدرة ابؼؤسسة على خلق الفرص ابؼناسبة لتنمية كاستخداـ استعدادات 

كقدرات الفرد المحتملة، بالنظر إلذ أف برفيز الأفراد ماديان، كبرقيق الشعور بالراحة في العمل معنويا لد يعد كافيا 
. لاستقرارىم ما لد تعمل ابؼؤسسات على خلق بيئة عمل بسكن من استغلبؿ طاقاتهم الفكرية كالعقلية

 .زيادة قدرة الكفاءات على التخطيط للموارد البشرية كربطها بتحقيق الأىداؼ الإستًاتيجية للمؤسسة
زيادة فاعلية كبقاعة استًاتيجيات تنمية الكفاءات بدا يؤدم إلا الاستغلبؿ ابعيد بؼختلف القدرات كابؼهارات، 

 .كاستثمارىا في عملية الإبداع كالتطوير كإدارة التغيتَ لرفع القدرة التنافسية للمؤسسة
:  رأس المال الفكري والميزة التنافسية- 4

، 1يعتبر رأس ابؼاؿ الفكرم بفثلب في الكفاءات أحد أىم العوامل ابؼسئولة عن امتلبؾ ابؼؤسسة للميزة التنافسية
كىذا بالنظر إلذ تلك الكفاءات ىي ابؼسئولة عن ابزاذ كتطبيق القرارات . كبقاحها في اختًاؽ الأسواؽ العابؼية

. الإستًاتيجية التي تهيئ للمؤسسة فرص النجاح
:   أثر رأس المال الفكري في تطوير الميزة التنافسية4-1
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لقد بدأ الاعتماد على التكنولوجيا يتًاجع لسرعة تغتَىا إذ أصبح التنافس كالتفوؽ ابؼرتكز عليها أمرا صعبا، خاصة 
بعد توسع استخداـ تكنولوجيا ابؼعلومات التي جعلت قدرة تصميم العمليات الإنتاجية كالتسويقية متاحا بعميع 

ففي ظل عالد تتحرؾ . ابؼنافستُ، علبكة على قدرتهم على تقليد التكنولوجيا بعد مضي كقت قصتَ من ظهورىا
فيو ابؼعلومات، كابؼوارد كالتكنولوجيا بحرية عبر ابؼؤسسات كابغدكد، أصبحت أصوؿ ابؼؤسسة قابلة للتبادؿ مع 

بخلبؼ عنصر كحيد بيلك قوة التًجيح كابؼتمثل في رأس مابؽا الفكرم بفثلب في . مثيلبتها في ابؼؤسسات الأخرل
الكفاءات البشرية القادرة على خلق القيمة ابؼضافة من خلبؿ ما بسلكو من معرفة، كقدرات، كمهارات بـتلفة 

. كابؼؤىلة للئبداع كالتجديد
لقد أدل لابلفاض ابؼستمر لتكلفة تشغيل ابؼعلومات في ظل اقتصاد ابؼعلومات إلذ اعتبارىا سلعة متاحة للبيع 

كالشراء، الأمر الذم أصبحت معو بؿددا غتَ أساسي للميزة التنافسية كبالتالر لقد أدركت ابؼؤسسات العابؼية في 
ظل برولات البيئة التنافسية أف العامل الإنتاجي الوحيد الذم بيكن أف يوفر بؽا ابؼيزة التنافسية ابؼتواصلة ىو رأس 
مابؽا الفكرم ذك ابؼعرفة، كابؼهارات العالية القادرة على الإبداع، كمنو زادت أبنية الإستًاتيجية التي تدفع للتحوؿ 

 1.من اقتصاد ابؼعلومات إلذ اقتصاد ابؼعرفة، كالعقوؿ الذكية التي أصبحت مصدرا جديدا للميزة التنافسية
:  دور رأس المال الفكري في خلق القيمة- 4-2

تتنوع الاستًاتيجيات التي بيكن للمؤسسة اعتمادىا بهدؼ خلق القيمة ابؼستخلصة من رأس مابؽا الفكرم، فغالبا 
ما تقوـ ابؼؤسسات التي تبيع منتجات مادية إلذ بضاية منتجاتها ابؼبتكرة من خلبؿ براءة الاختًاع أك الابتكار، 

كبالتالر برقق أرباحا عالية نتيجة بيع منتجاتها ابؼتميزة، أم أف تلك ابؼؤسسات تسعى للتوصل لبعض الابتكارات 
من خلبؿ رأس مابؽا الفكرم بجعل منتجاتها ذات جودة عالية كأفضلية، كجاذبية للمستهلكتُ مقارنة بدنافسيها، 

كبالتالر تعمل تلك ابؼؤسسات على برصيل قيمة من رأس مابؽا الفكرم سواء في شكل إيراد ناتج عن بيع 
.  (الخ...بظعة، كشهرة عالية، ككلاء العملبء)منتجاتها، أك في شكل مركز استًاتيجي تنافسي 

في حتُ بقد أف ابؼؤسسات ابػدماتية قد برقق أرباحا جراء بيعها للمعرفة التي بيتلكها رأس مابؽا البشرم، إذ تتمثل 
قيمة ذلك رأس ابؼاؿ فيما برصل عليو من أتعاب مقابل بظعتها أك شهرتها أك خدماتها ابؼقدمة للعملبء، ذلك أف 

. ، كلنوع كحجم القيمة التي بيكن برصيلها من رأس مابؽا الفكرماطبيعة نشاطها يعد بؿددا أساسيا لإستًاتيجيتو
كبيكن أف تكوف للرأس ابؼاؿ الفكرم أدكارا دفاعية تتمثل في بضاية ابؼنتجات كابػدمات المحققة من ابتكارات رأس 

ابؼاؿ الفكرم، كحرية تصميم ابؼنتجات كبذنب التقاضي القانوني، كأدكار ىجومية كتجميع إيراد ابؼنتجات، 

                              
 

عبد المجيد قدم، بظلبلر بوضية، بكو تنمية إستًاتيجية للموارد كالكفاءات البشرية في ظل العوبؼة، ابؼؤبسر العلمي الدكلر الأكؿ حوؿ النجاعة في الأداء  1
، كلية العلوـ الاقتصادية كعلوـ التسيتَ، جامعة ابعزائر، 2003 مام 30كالشفافية من أجل ضماف بقاح الإصلبحات كالاندماج في الاقتصاد العابؼي، 

 .02ص
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كابػدمات، كأصوؿ ابؼؤسسة كملكيتها الفكرية، كخلق معايتَ السواؽ كابػدمات ابعديدة، بالإضافة إلذ ابغصوؿ 
. على حق استخداـ التكنولوجيا للآخرين، كبرديد أساس للتحالفات الإستًاتيجية كدعم ألأنشطة الأعماؿ

كفي الأختَ بللص إلذ أف امتلبؾ ابؼؤسسة الاقتصادية للميزة التنافسية ابؼستدامة يتوقف على التسيتَ الفعاؿ 
كالاستًاتيجي لرأس ابؼاؿ الفكرم، كعلى الاستثمار الأمثل بؼختلف القدرات، كابؼهارات، كابؼعرفة، كالإمكانيات 
.  المحتملة لدل الأفراد بفا يفرض التعرؼ على الكفاءات كتشخيصها كتسيتَىا، كىو ما سنتناكلو في ابؼطلب الثالث

 
 

إدارة الموارد البشرية وخلق القيمة : المطلب الثالث
بعد برليلنا لكل من مفهوـ رأس ابؼاؿ البشرم كأبنية تسيتَ رأس ابؼاؿ الفكرم نصل إلذ برليل أحد أىم مكونات 
ىذا الأختَ، ألا كىو ذلك الصنف من ابؼوارد البشرية ذك القدرات ابؼعرفية، كابؼهارات النادرة، بفثلب في الكفاءات 

. كضمن ىذا ابؼطلب نقوـ بتحديد كمعرفة الاستثمار في ىذه ابؼوارد كالكفاءات. البشرية
:  حتمية الاستثمار في الموارد والكفاءات البشرية- 1

كإذا كانت درجة كفاءة ابؼؤسسات ما زالت تقاس بددل ما تنجزه كما برققو من نتائج مالية، فإف ابؼؤشرات ابؼالية 
- إضافة إلذ ذلك في قياس الكفاءة–لد تعد كحدىا ابؼستخدمة، ذلك أف التسيتَ في ابؼؤسسات أصبح يعتمد 

على جودة القدرات اللبزمة لإحداث التغيتَ كالتطوير بدا بوقق الإبداع، كيتناسب كأىداؼ ابؼؤسسة، كىو ما يعد 
من صميم الاستثمار في ابؼوارد كالكفاءات البشرية في ظل تطورات تكنولوجيا الاتصاؿ كابؼعلومات كاستخداماتها 

ابؼختلفة في ابؼؤسسة الاقتصادية  خاصة فيما يتعلق بنظم العمل كأساليب التسيتَ، كمع زيادة حدة ابؼنافسة نتيجة 
لتحرير كعوبؼة الاقتصاد، تظهر أبنية الاستثمار بشكل مستمر في ابؼوارد كالكفاءات البشرية بشكل يتحقق معو 

: استخداـ ابؼوارد ابؼتاحة مادية كانت أـ بشرية كىو ما سيؤدم إلذ
 .زيادة قدرة الإدارة على التخطيط الفعاؿ للموارد البشرية كربطها بتحقيق الأىداؼ الإستًاتيجية للمؤسسة
زيادة فعالية كبقاعة التسيتَ الاستًاتيجي للموارد البشرية، بدا يؤدم إلذ الاستغلبؿ ابعيد بؼختلف القدرات 

 .كاستثمارىا في عملية الإبداع كالتطوير، كإدارة التغيتَ لرفع القدرة التنافسية للمؤسسة
 : الموارد البشرية وخلق القيمة- 2

يلعب العنصر البشرم دكرا ىاما في بقاح أم مؤسسة سواء كانت إنتاجية أك خدماتية، أك كلية أك خاصة، صغتَة 
 أك كبتَة، كسواء كانت في مرحلة النمو أك النضج، ذلك أف بقاح أك فشل ابؼؤسسة في برقيق أىدافها لا يتوقف
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 .1فقط على كفاءة التسيتَ بل يتوقف أيضا على كفاءة العاملتُ
 فما زالت ابؼوارد البشرية مطلبا أساسيا لنجاح الاستًاتيجيات التنافسية للمؤسسة، من خلبؿ اعتبارىا إحدل

الركائز الأساسية لتنفيذ الإستًاتيجية كأساس التمييز كخلق القيمة، فبعدما كانت تقوـ بأدكار تقليدية أصبحت 
عبارة عن بـزكف لرأس ابؼاؿ البشرم كالفكرم ذك ابؼهارات، كالقدرات، كابؼعرفة، كالإبداعات ابؼنتجة للمعرفة ابؼعبرة 

. عن ابؼسار الاقتصادم ابعديد الذم بيثلو العلم ابؼلموس في شكل براءات اختًاع أك تكنولوجيات
إف صعوبة قياس الطاقات الكامنة للموارد البشرية جعل الباحثتُ يبحثوف عن أبقع الأساليب التي تسمح بالتحوؿ 
بكو ابؼؤسسة ابؼتعلمة من خلبؿ تسيتَ كتطوير ابؼعرفة الكامنة لدل الأفراد، كبناء قاعدة معلومات معرفية تضم أىم 

: ابؼعارؼ كابؼهارات التي بهب أف يكسبها الفرد كبالتالر بهب
تدريب على بفارسة عملية ابزاذ القرار كاكتسابو مهارات الاتصاؿ، ككيفية التحكم في الضغوطات  -

. النفسية
 .تنمية مهاراتو ابؼهنية مع التًكيز على فكرة التدريب التحويلي -
 .تدريبو على تقدنً منتج متميز ذك قيمة للزبوف -
 .اعتبار نشاط تطوير ابؼوارد البشرية على أنو نشاط دائم كمستمر -

إف الدكر الذم تلعبو الطاقات البشرية في برقيق الاستًاتيجيات التنافسية يعد دكرا ىامشيا يعتمد ضمن إستًاتيجية 
. القيادة في التكاليف على توجيو ابؼوارد البشرية توجيها بالنتائج كمرتكزا عاما يتحقق

: الإبداع في نظم تسيير الموارد البشرية- 3
بالنظر على ابؼؤسسة كتنظيم اجتماعي إنساني فإف ابؼراىنة على ابؼوارد كالكفاءات البشرية أصبح أمرا ضركريا في 
تنمية الإبداع كحدكث التجديد كترقية ابعودة، فلقد أثبتت الدراسات أف بقاعة ابؼؤسسة خاصة اليابانية ارتبطت 

. 2إلذ حد كبتَ بدقاربات بزص بالتسيتَ الاستًاتيجي للموارد البشرية
كيبرز دكر التسيتَ الاستًاتيجي للموارد البشرية من حيث ماىية كطبيعة العلبقة التي يفتًض أف تكوف بتُ تسيتَ 
ابؼوارد البشرية كالإستًاتيجية، بهدؼ تطوير ابؽياكل التنظيمية ابؼرنة ابؼولدة للئبداع كالمحفزة على ابعودة كالكفيلة 

. بضماف تنافسية كبقاعة ابؼؤسسات في بيئة ذات تغتَات سريعة

                              
 

العوامل ابؼؤثرة في درجة بفارسة كتقدير أبنية كظائف الأفراد في ابؼؤسسة، المجلة العربية للعلوـ الإدارية، جامعة الكويت، : دركيش عبد الربضن يوسف 1
 .101، ص1994العدد الأكؿ، نوفمبر 

 .91بظلبلر بوضية، مرجع سبق ذكره، ص 2
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إف برليل تلك الإشكالية يتطلب برليل طبيعة كأىداؼ التسيتَ الاستًاتيجي للموارد البشرية، كما أف تنوع ككثافة 
العلبقة بتُ التسيتَ الاستًاتيجي للموارد البشرية كاستًاتيجيو ابؼؤسسة، يتوقف على طبيعة قرارات كأنشطة ابؼوارد 

. البشرية  ذات الصلة بتحستُ التنافسية
فقد تم التطرؽ في بؾاؿ إدارة ابؼوارد البشرية إلذ التغيتَ في ابؼؤسسات ضمن منظور يشتَ إلذ أبنية الإبداع ، 

كابؼسؤكلية، كالاستقلبلية، كالتعاكف كالتزاـ ابؼوارد البشرية، حيث لا يساىم التسيتَ الاستًاتيجي للموارد البشرية 
في اقتًاح نظرة جديدة للمؤسسة فقط، بل كفي إعادة التموقع الاستًاتيجي لوظيفة ابؼوارد  (ضمن ىذا ابؼنظور)

البشرم، في اقتًاح أساليب جديدة لزيادة الاعتبار للموارد البشرية أخذ بعتُ الاعتبار الفرضيات ابؼتعلقة بتسيتَ 
:  ابؼوارد البشرية

تعد ابؼؤسسة نظاما مفتوحا تتوقف بقاعتو على طبيعة التعديل ابؼطلوب بتُ مكوناتو كبتُ النظاـ كبيئتو، بفا يتطلب 
 .كجود علبقة بتُ إدارة ابؼوارد البشرية، كالتخطيط الاستًاتيجي كتطوير الثقافة التنظيمية ابؼلبئمة

بيكن للعنصر البشرم أف يطور مؤىلبتو ككفاءاتو بالتزامو في ظل بيئة عمل مشجعة كبؿفزة، كبالتالر النظر إلذ 
 .ابؼوارد البشرية كاستثمار في رأس ابؼاؿ البشرم كليس كتكلفة تتحملها ابؼؤسسة

 .ضركرة إحداث تغيتَ في أساليب التسيتَ بفا يؤدم إلذ تداخل مصالح بـتلف الأطراؼ ابؼكنة للمؤسسة
يؤدم التوازف في السلطات إلذ إحداث الانفتاح كالتعاكف كالشراكة، بخلبؼ الفرضية التقليدية للرقابة التسيتَية التي 

 .كانت تضمن فعالية ابؼؤسسات
 .يساىم الاتصاؿ الفعاؿ في تنمية الثقة كالالتزاـ  بتُ ابؼستخدـ كابؼستخدـ بدؿ علبقة التصادـ

 .إف مسابنة العاملتُ في برديد ابؼشكلبت كاقتًاح ابغلوؿ ساىم في زيادة التزامهم في برقيق أىداؼ ابؼؤسسة
كتعد تلك الفرضيات نتاجا للتطور التاربىي لعلبقة العمل بتُ ابؼستخدـ كابؼستخدـ، ذلك أف ابؼراحل بـتلفة 

: أنظمة للموارد البشرية تتمثل في (05)للتصنيع أفرزت بطسة 
 .النظاـ ابغرفي حيث كانت علبقة العمل موجهة بتُ ابغرفي، الرئيس كمستخدميو -
 .نظاـ ابؼسوؽ حيث علبقة الاستخداـ تتأثر بتكاليف العمل -
 .النظاـ التقتٍ حيث علبقة الاستخداـ تتأثر بالإنتاجية -
 .نظاـ ابؼسار الوظيفي حيث علبقة العمل بؿكومة بثقافة ابؼؤسسة -
 .نظاـ الالتزاـ حيث علبقة الاستخداـ بركمها الثقة -

   لقد حقق النظاـ الأختَ للموارد البشرية من خلبؿ ابؼسابنة ابؼالية، كبرستُ ابعودة كتطوير برامج ابؼسار الوظيفي 
قطيعة مع القيم التقليدية للسلطة كابؼراقبة، كما شكل بذلك مرجعا للعديد من الباحثتُ ابؼختصتُ في التسيتَ 

 .الاستًاتيجي للموارد البشرية
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 :خلاصة الفصل الأول
عرفت مكانة الدوارد البشرية داخل الدؤسسات الاقتصادية تغيرات وتطورات كبيرة ومتنوعة،وهذا تبعا لتأثيرات 

البيئة الدتغيرة التي وُجدت فيها تلك الدؤسسات،فالأنماط الإدارية والتنظيمية التي عرفتها الدؤسسة عبر تطورها التاريخي يُشير 
إلى مدى تفاعلها مع بيئتها الخارجية من جهة،وعلى  مدى اعتنائها واهتمامها  وإدارتها لدواردها الداخلية من جهة 

 . أخرى
ولقد أصبحت إدارة الدوارد البشرية عالدية التطبيق،حيث شاع الأخذ بها في كل الدؤسسات على اختلاف 

 .وبيئتها ونشاطها، أنواعها وأحجامها وأهدافها،
وسواء كانت هيئة أو قسما أو مصلحة،فهي تقوم بمدّ الدديرين على مستوى الدستويات التنظيمية وأنسب 

 بغرض تبصيرهم بطبيعة الدشاكل ليتسنى لذم تنمية قدرات ومهارات بالدوارد البشريةالدناهج أو الدسالك ذات العلاقة 
ومواهب العمال ومعاونتهم على استيعابها كاملا،وكسب تعاونهم وتدعيم إسهامهم الإيجابي في تحقيق أهداف الدؤسسة 
بجانب أهدافهم الشخصية،كما يفترض أن تكون مؤهلة على إقناع متخذي القرارات على التخلي عن نظرتهم النمطية 

للعنصر البشري على أنه مصدر قوة وعمل فحسب ،بل عليها أن تقنعهم بالاعتراف بأهميتهم،وأن الأهداف الدرجوة 
إكراها وإجبارا،وذلك بالتأكيد على أهمية الددخل  هينة،وأن المجهودات الدبذولة من طرفهم تكون طواعية واختيارا لا

الإنساني الذي يقوم على أن إحداث التطويرات في الدؤسسات وعلى إحداث التغيير في السلوك التنظيمي والإداري 
 .للعمال    وتطوير أدائهم  وتشكيل أنماط إيجابية من التفاعل الاجتماعي بينهم

لكن ومع تطور الدؤسسات أصبحت أبرز الدشكلات الرئيسية الدعاصرة نتيجة للاعتراف الدتزايد والتقدير الواضح 
لأهمية الجهود الدبذولة في التعامل مع مواقف العاملين واتجاهاتهم الأمر الذي أصبح معه أهم ما يشغل الإدارة الحديثة هو 

 .قوى بشرية ذات كفاءة عالية ومهارة فائقة ولذا الرغبة في العمل التعاوني الفعال الإبقاء على
 . التسويقي التي لا تقل أهمية عن إدارة الدوارد البشريةإدارة النشاطوسنتناول في الفصل الثاني 
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:  تمهيــد الفصل الثاني  
شِف أن التخصص و تقسيم العمل ىو السبيل نحو إشباع حاجاتهم للطعام ، و  تُ منذ زمن بعيد جدًا اك        

ن و تحول القرى إلى أحياء و تحول ـالملبس ، و المأوى بطريقة تتصف بدرجة عالية من الكفاءة ، و مع مرور الزم
الأحياء إلى مدن ، قام الأفراد بتخصيص منطقة رئيسية تعرف باسم السوق ، يتم فيها القيام بعمليا  مقايضة 

 . السلع التي يقومون بإنتاجها بتلك التي يحتاجون إليها 
و لقد تطور  ىذه العمليا  ، و تحولت إلى مفهوم المبادلة عبر القرون العديدة و الذي أصبح قلبا         

لنشاط عرف باسم نشاط التسويق ، ولم ينتو الحال عند ىذا الحد بل تحول ىذا المفهوم فترة التسعينا  من القرن 
العشرين من مجرد إتمام عملية المبادلة مع المستهلك لمرة واحدة إلى مفهوم الاحتفاظ بهذا المستهلك و محاولة بناء 

 . علاقة دائمة و مربحة معو 
  وذلك من خلال النشاط التسويقي في الشق الأول إدارةو على ىذا الأساس سنتطرق في ىذا الفصل إلى        

ي إضافة إلى  التسويقمسار للنشاط و وأىداف وأهميةلنشاط التسويقي من تعاريف ا  لإدارةلمفاىيم الأساسيةا
التسويق الداخلي بالتطرق إلى ، أما الشق الثاني يتم التركيز على العناصر الأساسية التي يعرف بها النشاط التسويقي

مفهومو ومختلف التعاريف ،إضافة إلى الأىداف المراد تحقيقها والإجراءا  المتخذة في ىذا المجال، والعلاقا  التي 
 : يتميز بها التسويق الداخلي وتطويرىا ،وسنتطرق لكل ىذا بالتفصيل في الآتي
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  مدخل لإدارة النشاط التسويقي:المبحث الأول 
اقتصر التسويق في مفهومو البدائي على البيع بدعتٌ الكلمة أم يتحدد في نشاط ابؼمثلتُ في التوزيع            

الفيزيائي للسلع ك فوترتها ، ك بعبارة أخرل ، يبدأ التسويق بعد تصميم ابؼنتج ك تصنيعػو ك برديد سعره ، ك ينتهي 
 التسويق إلذ مسئوؿبدجرد التحويل القانوني للملكية من ابؼنتج إلذ ابؼشتًم ، ك في إطار ىذه الوظائف توصل 

إضافة الإعلبف بهدؼ دعم عمل البائعتُ ، لكن ابؼؤسسات أخذت على عاتقها بضاية ك تطوير أسواقها ،فلب 
 .يكفي إنتاج سلعة بسعر معتُ ك لكن تأمتُ الزبائن 

بؽا يكوف أحسن، لذا يجب برليل حاجات السوؽ لابزاذ قرار ماذا ننتج ؟ ك بػأم سعر نبيع ؟ ك بالنسبة بعميع 
ابؼنتجات فإف ضماف زبائن بـلصتُ يفرض على ابؼؤسسة أف يكوف ابؼشتًكف أكثر رضا على مشتًياتهم ك في 

  . 1ابؼقابل من الضركرم ضماف خدمات ما بعد البيع
 مفهوم إدارة النشاط التسويقي وأهميته: المطلب الأول

أصبحت ابؼؤسسة تقوـ بعدة كظائف تسويقية ، انطلبقا من برديد ابؼنتجات التي تقدمها للسوؽ ، ك كيفية توزيع 
ىذه ابؼنتجات على الأسواؽ ، ك كيفية التًكيج بها ، ك السعر الذم سيدفعو ابؼستهلك للحصوؿ عليها ، ك يطلق 

، ك يدكن تعريف إدارة  (  Marketing Management)" النشاط التسويقي " على ىذه العملية اسم إدارة 
ا :" النشاط التسويقي بأنها عملية التخطيػط ، ك التوجيو ، ك الرقابة على كل كظيفة تسويقية ، ك بصفة أكثر برديدن

 .ىي عملية كضع ك تنفيذ الاستًابذيات ك الأىداؼ ، ك السياسات ك البرامج التسويقية 
    تعريف إدارة النشاط التسويقي   : الفرع الأول

 تتضمن عملية إدارة النشاط التسويقي مسؤكلية مدير التسويق عن تنمية ابؼنتجات ، ك التنظيم ك اختيار الأفراد 
".  اللبزمتُ لتنفيذ ابػطة التسويقية ، ك الإشراؼ على العمليات التسويقية اليومية ك الرقابة على الأداء التسويقي 

:  إدارة النشاط التسويقي كالآتي  "  PH KOTLER" كما عرّؼ 
إدارة النشاط التسويقي تتضمن بزطيط ، تسعتَ ، التًكيج ، ك التوزيع لفكرة بؼنتج أك خدمة بقصد "             

. 2"التحويل بتبادؿ مرض للمؤسسات كما للؤفراد أيضا 
ك تعد إدارة النشاط التسويقي جزءنا حرجا في إدارة ابؼؤسسة ككل ، ك تزداد أهميتها في ابؼؤسسات 
التي تتبتٌ ابؼفهوـ التسويقي ك براكؿ قدر ابؼستطاع تطبيقو ، فالوظيفة التسويقية ىي النشاط المحرؾ لباقي أنشطة 

 جهود ىذه الأنشطة يدكن برقيق ابؽدؼ الأكؿ ك ىو فبتضافرابؼؤسسة كالتمويل، الإنتاج ك إدارة ابؼوارد البشرية ، 
 . رضا ابؼستهلك عن طريق إشباع حاجاتو 

                                                           
1  J.LENDREVIE , D – LINDON , «  Mercator : théorie et pratique du marketing» , 5 eme,          
édition , Dalloz , Paris ,1997 , P7 .           
2 PHILIP KOTLER..Marketing  Management / Analyse Planification  et controle 3 edition  
publi  union  Paris 1977, P 44 .  
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 أف البداية،  لأف الإدارات الأخرل غتَ التسويقية بذد فيابؼؤسسة،ك من الصعب التنسيق ما بتُ بـتلف أنشطة  
الالتزاـ بابؼفهوـ  بإداراتها ىذا ابؼفهوـ يتعارض مع مصابغها ابػاصة ك بالتالر يصبح ليس من السهل توجو ابؼؤسسة

  .التسويقي
إدارة النشاط التسويقي تتضمن أك بزتص بضبط ابؼستول ابؼرغوب من الصفقات مع " ك منو يدكن القوؿ أف 

   .1"الأسواؽ ابؼستهدفة ، التوزيع في الوقت ابؼناسب ، ك طبيعة الطلب ، ك كصوؿ ابؼؤسسة لأىدافها
 ُ  عبارة عن أداء أنشطة الأعماؿ التي توجو تدفق السلع:بأنو م التسويق إدارة النشاط فيعرؼkartayأما 

. كابػدمات من ابؼنتج إلذ ابؼستهلك أك ابؼستعمل من اجل إشباع رغبات ابؼستهلكتُ كبرقيق أىداؼ ابؼؤسسة
 يضيف شيئا مهما ىو ابعمع بتُ مصلحة قالسابق، لكنفابؼتمعن بؽذا التعريف يلبحظ انو يقتًب من التعريف 

 كعلى الرغم من أف بصيع التعاريف التي ذكرناىا تعتبر ىامة ، لأنها تبرز لنا بعض .ابؼؤسسةابؼستهلك كمصلحة 
الذم يربط من   PH KOTLERابعوانب من طبيعة التسويق إلا أف ىناؾ تعريف آخر كضعو الاقتصادم 

 عبارة عن نشاط بشرم يهدؼ م التسويقالنشاطُ: كالسلوؾ البشرم ، حيث يرل انو مالتسويقالنشاط خلبلو بتُ 
.   .…إلذ إشباع ابغاجات كالرغبات من خلبؿ عمليات التبادؿ

 ىي كجود ابغاجات م التسويق إدارة النشاط إذف من خلبؿ التمعن في ىذا التعريف بقد أف نقطة البداية في
كالرغبات البشرية ، ثم كجود ابؼنتجات التي تشبع ىذه ابغاجات كىذا يعتٍ كجوب القياـ بالإنتاج ، كبالرغم من 

كىذا الأختَ لا يتم إلا في ما يعرؼ بالسوؽ ، إذف  (بيع كشراء  )ذلك فوجود ابغاجات كابؼنتجات عملية التبادؿ 
 إذ لابد أف يتم ذلك مالتسويقالنشاط كجود ابغاجات ك ابؼنتجات التي تشبعها غتَ كافيتُ للتعبتَ عن مضموف 

النشاط عن طريق السوؽ ضركرم بؼعرفة التسويق كبرديد مضمونو ، كىذا ما سنتطرؽ لو لاحقا بعد التعرض لأهمية 
  . مالتسويق

 :   يالتسويقالنشاط أهمية  : الفرع الثاني
   :       سنتطرؽ بؽا من جانبتُ ، بالنسبة للمؤسسة كبالنسبة للمجتمع

 :  للمؤسسةي التسويق النشاط أهمية-1
    إف ابؼؤسسة لا تستطيع مقاكمة ظركؼ ابؼنافسة ، كمواكبة التطورات ابغاصلة في أذكاؽ ابؼستهلكتُ ، كالأسواؽ 

، ىذه الأختَة تعتبر حلقة كصل بتُ الإدارة العليا للمؤسسة ، كالمجتمع 2إلا عن طريق حيازتها لإدارة تسويقية فعالة 
الذم تتواجد فيو ، لأنها تغذم إدارة ابؼؤسسة بكافة ابؼعلومات كالدراسات عن حاجة المجتمع إلذ بعض ابؼنتجات 

، إدخاؿ برسينات عما ىو موجود كابػدمات ابؼطلوبة كالتي بدكنها قد بذد ابؼؤسسة نفسها غتَ قادرة على التحكم 
. في سياستها الإنتاجية

                                                           
1 PH .Kotler et B-Dubois , op-cit , p 44 . 

 20-14ص .ص.1968.بتَكت.دار النهضة العربية.الطبعة الأكلذ. إدارة التسويق.بؿمد سعيد عبد الفتاح .2
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     فسابقا كانت ابؼؤسسة قريبة من السوؽ الذم بزدمو ، كبالتالر لد تكن ىناؾ حاجة للبتصاؿ بو ، كلكن مع 
التطور الاقتصادم توسعت الأسواؽ كتنوعت حاجات كرغبات ابؼستهلكتُ بفا دفع إلذ أف يصبح الاتصاؿ 

بالأسواؽ أمر ضركرم جدا ، كىذا لن يتأتى بسهولة ، إف لد تكن ىناؾ ابؼعلومات السوقية الكافية لتصميم ابؼنتوج 
ك تهذيبو كبرستُ جودتو ، كىذه ابؼهاـ كلها تتبع إدارة التسويق كبالتالر تعتبر ىذه الأختَة  بدثابة الرباط الذم يربط 

.  الذم تتواجد فيو كبالأسواؽ التي بزدمها كيسمح بؽا بالاستمرارية كالنجاحعكإدارتها بالمجتمابؼؤسسة 
   : للمجتمع ي التسويق النشاطأهمية -2

:   من خلبؿ النقاط التالية 1   تتجلى لنا أهمية التسويق بالنسبة للمجتمع
إف بعث نشاط تسويقي بابؼؤسسة يتطلب مشرفتُ كمنفذين لو ، لشغل الوظائف ابؼختلفة التي يتطلبها  كىذا ما - 

يحتم على ابؼؤسسة باف تلجأ في أحياف كثتَة إلذ توظيف عدد من أفراد المجتمع للقياـ بكل أك جزء من ىذه 
الأنشطة ، كىذا يعتٍ امتصاص جزء كلو قليل من اليد العاملة البطالة ، كبالتالر ابؼساهمة في برريك الطلب الكلي 

.  بالمجتمع 
إف إدارة التسويق  بابؼؤسسة تعمل جاىدة ، تبعا لأبجديات التسويق على تلبية رغبات ابؼستهلكتُ كتوفتَ - 

ابؼنتجات التي يحتاجوف إليها بابؼواصفات ابؼطلوبة لإشباع حاجاتهم  كىذا قد يحسن من جودة ابؼنتجات التي 
.  يحصل عليها أفراد المجتمع 

 التسويق من خلبؿ الأبحاث التي تقوـ كإدارةإف السلع كابػدمات ابؼوفرة في حقل الاقتصاد بؽا أسعار متباينة ، -
بها ، كالدراسات التي تعدىا في ميداف اختصاصها ، قد تسمح بدركر الزمن من تقليص تكاليف الإنتاج ، أك 

كنتيجة لذلك قد يتم في حالات كثتَة تقليص أسعار البيع لأفراد المجتمع بفا يحسن من . …تكاليف التوزيع 
.  قدرتهم الشرائية ،كبالتالر مستول ابؼعيشة 

 : يةالمصلحة التجارية والتسويق- 3
 ، كقد كانت في جوىرىا تركز على إنتاج 2      إف ابؼصلحة التجارية سبقت في ظهورىا مصلحة التسويق

ابؼنتجات كبيعها بالاستعانة ببعض عناصر التًكيج كالبيع الشخصي كالإشهار ، كىذا كلو من اجل برقيق حجم 
. مربح من ابؼبيعات

كلكن مع التطور الاقتصادم الذم عرفتو المجتمعات البشرية بعد الثورة الصناعية ، كما بسخض عنو من إنتاج كبتَ 
يفوؽ الطلب ، بدا جوىر كىدؼ ابؼصلحة التجارية يتغتَ تدريجيا ، بفا تطلب تعويض ابؼصلحة التجارية لعدـ 

 ابغاصلة بدصلحة أخرل أكثر شمولية ، فحدث أف ظهرت ابؼصلحة التسويقية التي تعتبر أشمل ، تمسايرتها للتطورا
فجوىرىا ىو اكتشاؼ حاجات ابؼستهلكتُ بغية إشباعها  كأما الربح فيستمد من خلبؿ ىذا الإشباع كالرضاء 

الذم برصل عليو ابؼؤسسة من خلبؿ تصريف منتجاتها ، فجوىر مصلحة التسويق إذف يختلف عن جوىر 
                                                           

.56ص.1994. منشورات جامعة دمشق.الطبعة السابعة. التسويق كادارة ابؼبيعات.فرج الله سوسي  1  
 2 PH .Kotler et B-Dubois , op-cit.P.P24-27 
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ابؼصلحة التجارية كونو يهتم بالعميل مدعما ىذا الاىتماـ بأنشطة متكاملة تهدؼ إلذ إرضائو كأساس لتحقيق 
أىداؼ ابؼؤسسة عكس ابؼصلحة التجارية التي جوىرىا يتمثل في إنتاج ابؼنتجات قصد بيعها للحصوؿ على ربح 

. اكبر 
 واتساعه  التسويقي النشاطتطور دور : المطلب الثاني

حتى نهاية القرف التاسع عشر كانت الأنشطة التي يطلق عليها اليوـ اسم التسويق يعبر عنها باسم البيع كىي 
 كتعتبر أنشطة ثانوية كمساعدة لأف ابؼسائلة ابؽامة لتلك ابؼؤسسات كانت مسائلة ،غلب ابؼؤسساتأموجودة في 

تكن متوفرة كحتى عندما بدأ ظهورىا أم إنتاج كليست مسائلة بيع، لاف الوسائل ابؼعاصرة للئنتاج الكثيف لد 
مواد )التاسع عشر كانت السلع كابؼنتجات التي تقدمها الصناعة من الأساسيات  خلبؿ الثورة الصناعية للقرف

بؽذا كاف الاىتماـ الأساسي بؼديرم الشركات ىو .كاف إنتاجها أصعب من تصريفها (...غذائية، ألبسة، أدكات
برستُ كسائل الإنتاج كتقنياتو، ثم ابغصوؿ على موارد مالية لتعزيز رؤكس أموابؽم للئنتاج، ثم اىتموا بتحستُ طرؽ 

 بتوظيف اكبر قدر بفكن الاىتماـكىذا ما يفسر .العمل من اجل الإنتاج، كل ىذا دكف الاىتماـ ببيع ما تم إنتاجو
من ابؼهندستُ كالتقنيتُ لتحستُ طرؽ الإنتاج، كابؼاليتُ كالمحاسبيتُ أك ابؼستَين الكبار، أما التسويق كما نعرفو اليوـ 

لد يكن غائبا بصفة نهائية لأنو كاف يجب البحث في تصريف ابؼنتجات ابؼتزايدة باستمرار في ابؼؤسسة كلكن كاف 
. يظهر كوظيفة ثانوية كمتدنية كاقل جذبا في سلم القيم الاجتماعية فابؽندسة كابؼالية كانت في أعلى مرتبة

  تطور علاقة الشركات بمحيطها :الفرع الأول
انطلبقا من القرف العشرين كخاصة بعد ابغرب العابؼية الثانية أصبح نشاط البيع من أىم الأنشطة التي تهتم بها 
الشركات، كالسبب الرئيسي بؽذا التطور ىو قدكـ ما يدكن تسميتو بابؼؤسسة كثيفة ابؼصادر مشجعة بواسطة 

منتجتُ متعددين الذين يقتًحوف عليها كميات غتَ بؿدكدة من سلعهم كخدماتهم،ك ابؼستهلك أك الزبوف أصبح 
ابؼصدر الأكثر ندرة بالنسبة للمؤسسة، كتقنيات الإنتاج عرفت تطورا كبتَا، كرؤكس الأمواؿ أصبحت متزايدة، 
كالطاقة الإنتاجية لأغلب ابؼؤسسات لد تعد بؿدكدة فقط بقدراتها البيعية، كأصبح الأمر الأصعب كالأكثر أهمية 

كأصبح اليوـ عملية ،بالنسبة للمؤسسة ىو توسع أسواقها ابغالية كتعويض أسواقها ابؼفقودة، أم زيادة عدد الزبائن
ابغصوؿ على زبائن جدد كالمحافظة عليهم أصعب من بناء مصنع، لأنو من اجل بناء مصنع لا تكوف ابؼؤسسة في 
أم تنافس مع أم طرؼ آخر كلكن من اجل غزك سوؽ معتُ تكوف ابؼؤسسة في منافسة مع بصيع ابؼؤسسات في 

 1.القطاع، باختصار كفي بصيع القطاعات الاقتصادية حدث انتقاؿ من سوؽ البائعتُ إلذ سوؽ ابؼشتًين
 كانت بؿاطة أكلا بدوردم ،سابقا كانت ابؼؤسسة تظهر من طرؼ مستَيها كعميل إنتاج يتموقع في كسط بؿيطو

كفي الأختَ بالزبائن ابؼتوفرين كالذين يعتبركف ،رؤكس الأمواؿ كبابؼواد الأكلية كبالعمل في ابؼرتبة الثانية بابؼنافستُ 
متوفرين باستمرار،في نفس الوقت كانت ابؼؤسسة عبارة عن مركز الفضاء الاقتصادم، كذات أهمية كبتَة تعتبر ىذه 

                                                           
1
 Jean Claude ducatte,"après la crise l'entreprise post-taylorienne", les édition d'organisation, 

paris, 1995, p.27 
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أما النظرة ابؼعاصرة فقد أصبح السوؽ أم ابؼستهلك ىو الذم يحتل ىذا ابؼكاف كأصبح .النظرة كلبسيكية للمؤسسة
 1 .دكر ابؼؤسسة ليس القياـ بالإنتاج ثم تسويق إنتاجها، كلكن القياـ بالبيع من اجل الاستمرار في الإنتاج

 :كالشكل ابؼوالر يبتُ النظرة التقليدية للمؤسسة في بؿيطها
النظرة التقليدية للمؤسسة في محيطها  (1-2)الشكل رقم

  الزبائن                                                     
   
 
 
    ابؼنافستُ                                                                                               

                             ابؼنافستُ                                                                   
            

 
 
  مزكد بالعمل                 مزكد بالسلع                   مزكد برأس ابؼاؿ              

                                              
Source: Lendrevie lindon "Mercator" 6°édition, Dalloz. Paris; 2000; .p.4 

 يعبر عن كل نشاط يقود إلذ خلق زبائن ابؼؤسسة كالمحافظة حيثتسويق،لل النظرة ابعديدة الشكل السابق يبتُ
عليهم كتوسيعهم، فالتسويق الذم كاف يعتبر نشاط ثانوم بالنسبة للئنتاج كابؼالية كالتنظيم أصبح يحتل ابؼرتبة 

الأساسية في ابؼؤسسة كأصبح يعبر عن استمرارية باقي الأنشطة كمنو بقاء كاستمرار ابؼؤسسة ككل كتوسعها كنموىا 
، ىذه الأهمية ابؼتزايدة لوظيفة التسويق تظهر أساسا في مكانتو ابؼتميزة في ابؽيكل التنظيمي للمؤسسة من 2كبقاحها

جهة كفي ابؼيزانية ابؼخصصة للنشاط التسويقي مقارنة مع الأنشطة الأخرل من جهة ثانية، فخلبؿ ابػمستُ سنة 
ابؼاضية لد يكن التسويق يحتل إلا مكانة بسيطة في ابؽياكل التنظيمية للمؤسسات مثل ابؼصالح التجارية ابؼكونة من 

بؾموعة من الباعة كبعض ابؼوظفتُ، كالتي كانت غالبا ما تعمل برت إشراؼ مدير الإنتاج أك مدير إدارم، 
كتدريجيا تطور كبروؿ في اغلب ابغالات إلذ قسم خاص بالتسويق موجود في نفس مستول قسم الإنتاج كقسم 
ابؼالية كقسم ابؼوارد البشرية، كزف قسم التسوؽ ىذا في تسيتَ ابؼؤسسات استمر في التوسع كاستمر دخوؿ رجاؿ 

التسويق إلذ ابؼناصب الأساسية في ابؼؤسسات حتى إلذ مناصب الإدارة العامة ليس فقط في ابؼؤسسات التي تنتج 
السلع كاسعة الاستهلبؾ،التي كانت السابقة إلذ الاعتًاؼ بالدكر الأساسي للتسويق، كلكن أيضا في ابؼؤسسات 

                                                           
1 lendrevie lindon op-cit.p.7  

2
 L .Maruani,"le marketing de A à Z ",top éditions,paris, 1991,p.7 

 الوؤسست  

الىظيفت  )

الأساسيت هي 

(الإنخاج  
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في نفس الوقت استمرت  .ابػدمية، كابؼؤسسات الصناعية كابؼؤسسات التي تنتج السلع ذات التكنولوجيات العالية
ابؼبالغ ابؼخصصة بؼيزانية التسويق في الزيادة، حتى أننا بقد اليوـ في بعض ابؼؤسسات ميزانية التسويق قد تتجاكز 

. ميزانية الإنتاج
 .بؼعاصرة للمؤسسة في بؿيطهااكالشكل التالر يوضح النظرة 

النظرة المعاصرة للمؤسسة في محيطها :(2-2)الشكل رقم
            ابؼنافستُ 
  

          
          

 
     ابؼزكد برؤكس ابؼاؿ                                  ابؼزكد بالعمل                                        

 
 
 

 ابؼزكد بالسلع                                                         
Source:lendrevie lindon op-cit.p.5 

من الشكل السابق يدكن القوؿ أف البيع باعتباره كظيفة أساسية، فبطبيعة ابغاؿ فإف ابؼنافسة التي تلقاىا ابؼؤسسة 
 .ليست منحصرة على السلع فقط ،بل ىناؾ منافسة في العمل كفي رؤكس الأمواؿ

 اتساع وظائف النشاط التسويقي: الفرع الثاني
من : في نفس الوقت الذم أصبح فيو النشاط التسويقي في ابؼؤسسة لو مكانة أساسية اتسع ميدانو على بعدين

جهة داخل ابؼؤسسة حيث توسعت نشاطاتو كتنوعت، كمن جهة ثانية غزكه لعدد متزايد من ميادين 
فمنذ زمن طويل نلبحظ أف التسويق يتداخل مع البيع، أم انو يتحدد بنشاط بفثلي ابؼؤسسة في 1.النشاطات

التوزيع ابؼادم للمنتجات كفي نشاطهم ابؼالر، بتعبتَ آخر يبدأ التسويق بعد أف تم إعداد ابؼنتج، كإنتاجو كبرديد 
تم إضافة الإعلبف أحيانا إلذ ىذه . سعره، كينتهي بعد إبساـ عملية التحويل القانوني بؼلكية البائع إلذ ابؼشتًم

الوظيفة الأساسية لدعم عمل البائع، لكن ابؼؤسسات بدأت تهتم أكثر فأكثر بكل ما لو اثر في الاحتفاظ 
بالأسواؽ كتطويرىا، فلم يعد كاؼ البحث عن كيفية تسويق السلع التي تم إنتاجها، بسعر تم برديده مسبقا، 

فأصبح من اللبزـ كحتى قبل الإنتاج كالتخزين ضماف توفر مستهلكتُ للسلعة،كأكثر من ذلك الذىاب إلذ برليل 
                                                           

1 Dubois et m. jolibert,"le marketing , fondements et pratique ", economica, 
paris,1998,p.10 

 السىق 

الىظيفت )الوؤسست

(الأساسيت هي البيع  
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احتياجات الأسواؽ بؼعرفة ماذا يجب على ابؼؤسسة إنتاجو كماىو السعر الذم يكوف مناسب، كأصبح من الواضح 
أف المحافظة على الزبائن ابؼربحتُ الأكفياء تفتًض أف يكوف ابؼشتًين راضتُ بساما عن مشتًياتهم كمنو بالنتيجة يكوف 

. من الضركرم ضماف ابػدمة ما بعد البيع
تبعا بؽذا التوسع في كظائف التسويق نميز اليوـ بتُ تسويق الدراسات، التسويق الاستًاتيجي، كالتسويق 

. كابعدكؿ التالر يوضح ذلك.العملي
توسع وظائف التسويق  (1-2)الجدول رقم

الوظائف النوع 
مراقبة فعالية العمليات .-متابعة الوضعية التنافسية-(التحقيقات)دراسة السوؽ-تسويق الدراسات 

. التسويقية
. إعداد ابؼنتجات كابػدمات ابؼصاحبة بؽا.-اختيار الأسواؽ أك الزبائن ابؼستهدفتُ-التسويق الاستًاتيجي 

. اختيار قنوات التوزيع كالعلبقات بتُ ابؼنتجتُ كابؼوزعتُ.-برديد الأسعار-
.  العلبمة كالاتصاؿإستًاتيجيةصياغة -

. أعماؿ البائعتُ كالتسويق ابؼباشر.-القياـ بحملبت الإعلبف كالتًكيج-التسويق العملي 
. خدمات ما بعد البيع.-توزيع ابؼنتجات كىندسة العرض-

lendrevie lindon.OP.CIT.P.6:source  
كيهتم بقياس  (ابؼشتًين كابؼستهلكتُ كابؼنافسة كالمحيط )تسويق الدراسات يهتم بتحليل السوؽ على بصيع أبعاده

أما التسويق الاستًاتيجي فيغطي الوظائف التي تسبق منطقيا كتسلسليا الإنتاج كبيع . نتائج الأعماؿ ابؼنفذة
 العلبمة، كإعداد ابؼنتجات، كبرديد كإستًاتيجيةابؼنتجات كىذه الوظائف ىي اختيار الأسواؽ ابؼستهدفة، 

التسويق العملي يحدد عمليات التسويق . الإعلبنية كالتًكيجيةالإستًاتيجيةالأسعار، اختيار قنوات التوزيع كصياغة 
. التي تأتي بعد الإنتاج، كىي تنفيذ ابغملة الإعلبنية كالتًكيجية، أعماؿ رجاؿ البيع، التوزيع، كابػدمات ما بعد البيع

 اتساع التسويق على قطاعات نشاطات جديدة:الفرع الثالث
، اتسع بؾاؿ تطبيقو بشكل كبتَ، إلذ ميادين نشاط (أك بؿتواه)في نفس كقت اتساع كظائف التسويق

 1:أهمها.جديدة
السيارات، الأدكات  )السلع النصف معمرة.-(..أغذية، منظفات، مواد التجميل)السلع كاسعة الاستهلبؾ-

. (...الكهركمنزلية

                                                           
1Dubois et m. jolibert p.12 
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-(التجهيزات الآلات، الإعلبـ الآلر)السلع الصناعية-(..البنوؾ، السياحة، ابؼساحات الكبرل)ابػدمات -
ابؼنظمات -(دينية، الإنسانية)ابؼنظمات الغتَ ىادفة للربح-(التسويق الانتخابي)الأحزاب السياسية

. (.ابغكومات، الإدارات)ابغكومية
في بصيع القطاعات ابؼعنية إدخاؿ التسويق ابؼعاصر ككجو بدقاكمة نابذة عن العادات الذىنية للمستَين التي كانت 

طبيعية لأف ابؼؤسسات العاملة في قطاعاتها كانت تهدؼ في الأساس إلذ بيع ابؼنتجات كابػدمات إلذ الزبائن 
في ابؼقابل لد يطبق التسويق كبؼدة طويلة في .ابؼتوفرين، كىو ماكاف يدثل في نفس الوقت ابؽدؼ من التسويق

 انو كمنذ مدة نشاىد أف الكثتَ من إلا.ابؼؤسسات التي لا تهدؼ إلذ برقيق الربح كالتي ليس بؽا مهمة بذارية
فغداة ابغرب العابؼية الثانية اكتشفت الأحزاب السياسية التسويق . ابؼؤسسات من ىذا النوع تبنت الطرؽ التسويقية

الانتخابي، بعدىا كجدنا تنظيمات اجتماعية كإنسانية كدينية كابػتَية تستخدـ أدكات التسويق لمحاكلة تغيتَ عادات 
، أك لتقديم (التنظيمات بؼكافحة تناكؿ الكحوؿ، أك مكافحة التدختُ ك الإدماف على ابؼخدرات)ابعمهور 

في الأختَ السلطات .أك بعذب ابؼنتمتُ مثل الكنيسة (...، كالصليب الأبضرUnicefمثل أؿ )مساعدات
العمومية كابعماعات المحلية ك الإدارات أصبحوا بدكرىم يستخدموف التسويق مثل ابغملبت الدعائية ابغكومية 

لاقتصاد الطاقة آك لأمن الطرقات أك لتوظيف الشباب، أك أعماؿ منفذة من طرؼ البلديات بعذب الاستثمارات 
إف التوسع ابغديث ىذا للتسويق للقطاعات الغتَ سوقية يقود إلذ إعادة النظر في مسألة تعريف التسويق .كغتَىا

كتبقى ماىية التسويق تتميز بالاىتماـ بدعرفة الزبائن للتكيف معهم بشكل أفضل كللتصرؼ . بععلو أكثر شمولية
. معهم بشكل أكثر فاعلية

:  التسويـقي أهداف ومسار النشاط: لثالمطلب الثا
على أساس الغرض الرئيسي للمؤسسة ك الأىداؼ الرئيسية ك على ضوء بؾالات ك فرص النمو ، تقوـ       

ابؼؤسسة بتحديد الأىداؼ التكتيكية على مستول كل نشاط رئيسي ك من بينها النشاط التسويقي ، ك على ىذا 
.  (الوصفية  )ابؼستول يدكن التمييز بتُ الأىداؼ الكمية ك الأىداؼ النوعية 

:   ك تتمثل فيما يلػي : الأهداف الكمية :الفرع الأول
 في ىذا الإطار يتم برديد بؾموعة من الأىداؼ البيعية ابؼختلفة ، ك :الأهداف المتعلقة بحجم المبيعات -1

التي بزتلف حسب طبيعة منتجات ابؼؤسسة ، ك طبيعة نظاـ التوزيع فيها ، ك طبيعة الأسواؽ ابؼستهدفة ك طبيعة 
احتياجات ابؼؤسسة مثلب رقم ابؼبيعات الإبصالر ابؼتوقع ك ابؼطلوب برقيقو خلبؿ العاـ ابؼقبل ، رقم ابؼبيعات 

.  الخ ...ابؼستهدؼ لكل منطقة جغرافية 
 ابؼقصود بالربحية ىنا ىو الفرؽ بتُ حجم أك قيمة ابؼبيعػات ك تكاليف :الأهداف المتعلقة بحجم الأرباح -2

.  التشغيل التي اتفق عليها لتحقيق حجم معتُ من ابؼبيعات 
 ك تعتبر ىذه النسبة كوسيلة :الأهداف المتعلقة بالعائد على الأموال المستثمرة في النشاط التسويقي -3

للحكم على مدل كفاية الأرباح النابذة عن ابؼوارد ابؼالية ابؼستثمرة في النشاط التسويػقي ، ك من ثم معرفة مدل 
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فعالية ك كفاءة استخداـ ىذه ابؼوارد ابؼتاحة بواسطة جهاز التسويق ، على أساس قياس ىذه الكفاءة من زاكية 
. الربحية 

 يدكن برديد ىذه ابغصة كهدؼ على مستول :أهداف المتعلقة بحصة أو نصيب المؤسسة من السوق -4
السوؽ الكلي أك على مستول السوؽ ابؼستهدفة أك على مستول كل سوؽ من الأسواؽ ابؼستهدفة أك على 

.  مستول مناطق معينة
:   يجب برديد ما يلي ا ىذفستَك لت

  .ذلكالسوؽ ابؼستهدفة ك ىل ىي سوؽ كلية أـ شريحة أـ أكثر من - 
  .الكليالتنبؤ بالقدرة الاستيعابية للسوؽ أك بحجم الطلب - 
  .ابؼنافستُدراسة ك توقع سياسات ك سلوؾ - 
  .للمؤسسةتقدير ابؼبيعات ابؼتوقعة - 
 إف تكوين صورة ذىنية معينة ك بؿببة بتُ ابؼستهلكتُ عن منتجات :الأهداف المتعلقة بالصورة الذهنية -5

كخدمات ابؼؤسسة يعتبر من الأىداؼ ابؽامة لكافة أنشطة ابؼؤسسة ك خاصة النشاط التسويقي ، بؽذا على 
ابؼؤسسة برديد عناصر الصورة الذىنية بعناية فائقة ك يجب أف تكوف أفعاؿ ك سياسات ك سلوؾ جهاز التسويق 

مؤيدة ك معززة بؽذه العناصر ك بؽذه الصورة بصفة عامة ، ك يتمثل ابؽدؼ الكمي في مناضلة ابؼؤسسة الدائمة 
.  لزيادة عدد الأفراد اللذين كصلتهم ىذه الصورة الذىنية المحببة ك المحددة 

 ك تتمثل في معدؿ النمو ابؼراد برقيقو خلبؿ فتًة تشغيل معينة ، :الأهداف الخاصة بتنمية موارد المؤسسة -6
فمعدؿ النمو ك مدل كفاءة ىذا النمو يعتبر من الأىداؼ التشغيلية التي تقيس درجة ك مدل القوة ك ابؼكانة التي 

.  اكتسبتها  ابؼؤسسة 
 ك طبيعة نشاطها دكر في برقيق إمكانياتها يدكن أف يكوف للمؤسسة على ضوء :الأهداف الاجتماعيــة -7

بعض الأىداؼ الإنسانية ك الاجتماعية ، فابؼفهوـ الاجتماعي للتسويق يدعوا إلذ أف يعمل النشاط التسويقي 
على إشباع حاجات ابؼستهلك ك برقيق رضاه بدا لا يتعارض مع الصالح العاـ للمجتمع ككل ، أم الأخذ  بدبدأ 

.  1الصالح العاـ في الاعتبار
  :النوعية الأهــداف :الفرع الثاني

:    2يدكن حصر بعض الأىداؼ النوعية للنشاط التسويقي كالآتي
  .ابػدمةإيجاد ابؼستهلك الذم يرغب بشراء ك اقتناء السلعة أك - 

                                                           
 ، 237، 235، ص 1995، دار الفكر العربي  ، القاىرة ، مصر ، الطبعة الأكلذ ، " مبادئ ك بزطيط : التسويق الفعاؿ " بؿي الدين الأزىرم ،   1

241 ،... ، 246 . 
 . 19ص ، 1994،دار زىراف للنشر ك التوزيع ،عماف، الأردف،"مدخل متكامل: مبادئ التسويق"عمر كصفي عقيلي كآخركف،  2
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  .الشراءإشباع حاجات ك رغبات ابؼستهلك من خلبؿ دراسة سلوكو ك العوامل ابؼؤثرة في عملية ابزاذه لقرار -
المحافظة على ابؼستهلك ك إقناعو بأف السلعة أك ابػدمة ابؼقدمة ىي الأفضل ك الأقدر على إشباع حاجاتو ك -

 . رغباتو في ضوء ظركفو ك إمكانياتو 
  .معهمبرقيق القناعة ك الولاء لدل ابؼستهلكتُ للسلعة ك ابػدمة ك بناء علبقة دائمة -

البحث عنو ك إيجاد ك  )يتضح من  ىذه الأىداؼ أف ابؼستهلك ىو نقطة البداية في العمل التسويقي        
ك ىذا ( إحداث القناعة لديػو ك المحافظة عليو ) ك نقطة النهاية  (الخ ...دراسة حاجاتو ك رغباتو ك ذكقو ك دخلو 

ما يسمى بابؼسار التسويقي ، فإنتاج ابؼؤسسة يتم كفقا لرغبات ابؼستهلػك ك حاجاتو ك ظركفو ، ك ىذا يعد أمرا 
.  أساسيا في بقاح كظيفة التسويق بوجو خاص ك ابؼؤسسة بوجو عاـ 

  :التالرك يدكن تلخيص أىداؼ النشاط التسويقي في ابعدكؿ         
" أهــداف النشاط التسويـقي  : " (2-2)جدول  رقم 

الأهــداف نوع الأهــداف 
مثلب رقم ابؼبيعات الإبصالر ابؼتوقع ك :الأىداؼ ابؼتعلقة بحجم ابؼبيعات -الأىػػداؼ الكمية  

.  ابؼطلوب برقيقو 
 . الأىداؼ ابؼتعلقة بحجم الأرباح  -
 . الأىداؼ ابؼتعلقة بالعائد على الأمواؿ ابؼستثمرة في النشاط التسويقي  -
 . الأىداؼ ابؼتعلقة بحصة أك نصيب ابؼؤسسة من السوؽ -
 . الأىداؼ ابؼتعلقة بالصورة الذىنية  -
 . الأىداؼ ابػاصة بتنمية موارد ابؼؤسسة  -
  .الاجتماعيةالأىػػداؼ  -

.  إيجاد ابؼستهلك الذم يرغب بشراء السلعة  -الأىداؼ النوعيػػة  
  .ابؼستهلكإشباع حاجات ك رغبات  -
 . المحافظة على ابؼستهلك ك إقناعو  -
  .ابؼستهلكتُبرقيق القناعة ك الولاء لدم  -

 .  (الطالبمن إعداد  ): المصــدر 
ك منو يدكن القوؿ أف الأىداؼ التي سبق ذكرىا منها الكمية ك النوعية يتم برديدىا في كل مستول من مستويات 

.  ابؼسار التسويقي 
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مسار النشاط التسويقي :الفرع الثالث
بالنسبة ابؼسار التسويقي ، فنجد أف التسويق يركز على الزبوف ك ابؼسار يتشكل من ثلبث مراحل ىي الزبوف ك 

. 1السوؽ لتجزئة ك برديد ابغقل التنافسي ، التكيف في موقع تنافسي ، التصرؼ في السوؽ للبيع
في ىذا ابؼسار يتضح مستوياف من التحليل ك القرارات ، التسويق الاستًاتيجي ك التسويق العملي ، التسويق 

الاستًاتيجي يحدد مهاـ ابؼؤسسة كحافظة النشاطات كالتوجو بكو الفرص كاستغلببؽا ك ذلك على ابؼدل الطويل ، 
ك في ابؼقابل يتضمن التسويق العملي الأسواؽ ابؼوجودة بدساعدة ابؼزيج التسويقي ، آفاؽ نشاطو في ابؼدل القصتَ 

.  2كابؼتوسط
 :التسويقيك فيما يلي الشكل الذم يوضح ابؼسار 

'' مســارالنشاط التسويقـي '' : (3-2)الشكل رقم  
 

           
 

     
 
 
 
 
 
 
 
 

source : S–Martin , J-P.Vedine , «  Marketing :les concepts clés»,ed organisation 
, Paris 1993 , p 16   

.  شكل للمسار التسويقي ثلبث مراحل ىي الزبوف ، التكيف ك التصرؼ اؿك يظهر من 
تعد دراسة السوؽ أكلذ خطوات ابؼسار التسويقي ك ذلك بدعرفة بنية السوؽ أم التجزئة ك تعتٍ عند : الزبــون - 

 ك ابػصائص التي بسيز تالسلوكيا التي يتميز بها ابؼستهلكوف ، ك من بتُ بؾموعة تالسلوكياابؼختصتُ العادات ك 
ابؼشتًين المحتملتُ ، يجب توضيح أفواج متجانسة أك أجزاء الزبائن مع تقييم أهمية ك تطور كل جزء من الزبائن 

                                                           
1 J- P .Bernardet ,A .Bouchez , S – pichier , «  Precis de marketing  » , Natan , paris 1996, p6 . 
2Martin , J-P.Vedine,op.cit, p 17.  

   دراسػػػة السػػوؽ

 برديػػد ابغاجيػػات 

  (    Cible)إختيػػار ابؽػػدؼ 

  (    Cible)برديػػد ابؼزيػج التسويػقي ىػػدؼ 

 ابؼنتػج  التسػعتَ التوزيػع الاتصػاؿ

 تقييم النتػائج 
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،كما من الضركرم برديد سوؽ مناسب ، بؿلي ، جهوم ، كطتٍ ، دكلر ، فابؼؤسسات الصغتَة ليس عليها 
الاىتماـ بالنمو ك التطور لأنها ستفقد معرفة زبائنها ك تتعرض بػطر عدـ ابعمع مع الطلب ، ك في ابؼقابل ابغجم 

الكبتَ يسمح بالعمل في أجزاء عديدة من الأسواؽ ك من الأفضل مراقبة الأرضية ك ابغصوؿ على إمكانيات 
. كاسعة للتفاكض مع مورديها ك القياـ باقتصاديات ابغجم ك الاستجابة للزبائن ابغسّاستُ للسعر ابؼنخفض 

ابؼختارة للخدمػة ، ك يكيِّف بصفة  "  Les Cibles" إف رجل التسويق يحدِّد الأىداؼ أك الطرؽ : التكيــف - 
مستمرة السلع أك ابػدمات للبيع ، ك برديد الأسعار التي يستطيع السوؽ دفعها ، إضافة إلذ تكييف طرؽ التوزيع 

بطريقة أفضل من ابؼنافسػتُ ك ذلك بالطبع يتم حسب رغبة ابؼستهلكتُ ، ك  (الشبكة التجارية  )ك القول البيعية 
ىذا يسمح بإعطاء ميزة تنافسية للمؤسسة ، ك على سبيل ابؼثاؿ اختيار البيع ابؼباشر عن طريق ابؽاتف أك البريد 

البريد ، البنوؾ  )ىو ذك نتائج ضئيلة مقارنة بطرؽ التوزيع الأخرل كالشبابيك "التأمتُ"بالنسبة للمنتجات من نوع 
، ك يحتاج التقرب للزبوف مباشرة أك من خلبؿ ( أعواف ، كسطاء ) أك شبكات التوزيع الأخرل  (، ابؼوزعات الآلية 

.  الشبكات ابػاصة إلذ طرؽ ك أنظمة اتصاؿ بـتلفة 
 إف كجود سياسة ابؼنتج ، البيع ك الاتصاؿ يسمح للمؤسسة الوصوؿ إلذ أىدافها :(اتخـاذ القـرار  )التصـرف - 

، فإف حصة كبرل من السوؽ يجب أف تكوف مقركنة بسياسة ىامش منخفض ، ك حصة سوقية صغتَة لكن مع 
ىوامش مرتفعة ، كما يدكن التصرؼ في العرض عن طريق سياسة منتج ك سعر أك عن طريق سياسة البيع ك 

.  ابغضور في قنوات التوزيع 
 أك لربح ك السوؽ،إضافة إلذ ذلك يدكن التصرؼ بالطلب عن طريق الإعلبف ك التوزيع عند توقع تطور ىاـ في 

.  1حفظ ثقة ابؼستهلكتُ
إلاّ أنو تبقى متغتَات ابؼزيج التسويقي من بتُ ابؼتغتَات الرئيسية للنشاط التسويقي لذا سنتعرض لعناصر ىذا ابؼزيج 

  .الفصلفي ابعزء الثاني من ىذا 
ك كخلبصة بؽذا ابعزء يدكن القوؿ أف النشاط التسويقي ىو تلك الأنشطة التي بسارسها ابؼؤسسة قبل          

الإنتاج ك أثناء الإنتاج ك بعد الإنتاج ك حتى كصوؿ ابؼنتج إلذ ابؼستهلك النهائي ، لذلك فالنشاط التسويقي لو 
،كىذا ما عدة كظائف يجب القياـ بها حتى يتم التكامل لأف النجاح في تأديتها يؤدم على بقاح ابؼؤسسة ككل 

 .سنتناكلو في ابؼبحث ابؼوالر
 
 
 
 

                                                           
 

     
1 : J-P.Bernardet , A .Bouchez , op-cit , p6  
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 النشاط التسويق عناصر إدارة: المبحث الثاني 
 يدثل تلك ابعهود التي تهدؼ إلذ التعرؼ على رغبات كاحتياجات ابؼستهلك مالتسويقالنشاط         أصبح 

النهائي أك ابؼشتًم الصناعي كتربصة ىذه الاحتياجات ك الرغبات إلذ منتجات قادرة على إشباع ىذه الأختَة من 
كلد يقتصر على ىذا بل تعدل ليشمل عمليات أخرل بسس توجهات ، 1حيث الكم ك الكيف ك ابؼكاف ك الزماف

. ابؼؤسسة على مستويات أعلى
 ك التي تدكر ،إف ىذه ابعهود برتاج إلذ بؾموعة من القواعد السلوكية كالإجراءات التي بركمها كتضمن تسيتَىا

  .التوجيو كالرقابة التنبؤ،التنظيم، التخطيط، :حوؿ بطسة عناصر أساسية تتمثل في
التخطيط التسويقي : المطلب الأول

      ظهرت في نهاية القرف ابؼاضي تغتَات اقتصادية تبعتها ظهور تقنيات جديدة في التسيتَ أدت إلذ توسيع بؾاؿ 
ك الأثر ابؼسجل في ذلك ىو ظهور ك بركز عنصر ابؼنافسة،إذ أصبحت القرارات ، 2التسويق في ابؼؤسسات

التسويقية تتوقف على ابؼنافسة ك البيئة التنافسية فظهر ما يسمى بالتخطيط التسويقي الذم لا يخلوا التصور 
بؼقصود بالتخطيط التسويقي؟ افما .الاستًاتيجي 

مفهوم التخطيط التسويقي : الفرع الأول 
      يدكن أف ننظر للتخطيط التسويقي بأنو تلك العمليات التي تقوـ بتحليل الفرص البديلة ك اختيار الأىداؼ 

. كتصميم ابػطط كتنفيذىا كمراقبتها
الأكؿ يتمثل في برليل كتشخيص البيئة :من خلبؿ ىذا التعريف يتضح بأنو عملية تعمل على برقيق عنصرين

. التسويقية أما الثاني فيتمثل في توفتَ دعامة أك ركيزة أساسية للجهود التسويقية
 3:كتظهر أهمية التخطيط التسويقي من خلبؿ ابؼزايا التي يقدمها للمؤسسة

تتميز البيئة بعدـ الاستقرار كتعقيد متزايد كأزمة مستديدة ىذا ما يدلي على ابؼؤسسة : القدرة على التنبؤ بابؼستقبل- 
  .أف يكوف لديها مسار تستعتُ بو في اقتحاـ البيئة التنافسية

أصبحت ابؼعلومة أحد أىم مصادر البيئة التنافسية كعليو فاف ابؼعلومة التسويقية ىي الوسيلة :الزيادة في ابؼعرفة- 
. الوحيدة لتحديد احتياجات ك رغبات الزبائن كمن ثم فهي منطلق للتدخل في المجاؿ التسويقي

 ك عليو فإف البيئة، يعمل التخطيط التسويقي على إيجاد الفرص ك التهديدات في :السيطرةموقع القوة ك - 
.  فهو بذلك يدنح موقع القوة للمؤسسةالتهديدات،ابؼؤسسة تعمل دائما على اغتناـ الفرص ك بؿاكلة تفادم 

                                                           
 .386،ص1999مبادئ الإدارة، الطبعة الأكلذ،دار ابؼيسر للنشر كالتوزيع ،عماف،: الشماع خليل أبضد 1

1 Simon.Y et Joffre.P : Encyclopédie de gestion,2èmeédition,Ed Economica paris,1997p45 
 

3
 .49ص 1999التسويق في ابؼفهوـ الشامل،دار زىراف للنشر كالتوزيع كالطباعة، عماف،: ابؼساعد زكي خليل 
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الظركؼ كؽ في ظل ابؼوارد ابؼتاحة م تزيد فعالية التسيتَ التسويقي من خلبؿ رسم أىداؼ التسو:التسيتَفعالية في - 
. البيئية المحيطة ك بناء الإستًاتيجيات ك ابؼخططات العملية لتحقيق الأىداؼ ابؼسطرة

  : مراحل التخطيط التسويقي: الفرع الثاني
 :1     تتضمن عملية التخطيط التسويقي ابؼراحل التالية 

   تضم الدراسة الأكلية للمخطط التسويقي برليل ك معاينة لأىم : الدراسة الأولية للمخطط التسويقي -1
 : النقاط التالية 

إف برليل البيئة الداخلية ك ابػارجية للمؤسسة بسكن ابؼؤسسة من برديد نقاط القوة ك الضعف بالنسبة : البيئة- 
. للبيئة الداخلية ك الفرص ك التهديدات بالنسبة للبيئة ابػارجية

. تفيد عملية برليل ابؼنافسة في برديد الوضع التنافسي للمؤسسة: ابؼنافسة- 
. تتمثل ىذه العملية في متابعة السلوؾ الشرائي بؽؤلاء من أجل برديد الأسواؽ ابؼستهدفة: ابؼستهلكتُ- 
يتم تقييم ابؼزيج التسويقي ابغالر من خلبؿ مدل توافقو مع متطلبات ك : مدل ملبئمة ابؼزيج التسويقي ابغالر- 

. احتياجات الأسواؽ
إف عملية التشخيص التسويقي ىي عبارة عن تقييم كلي ك عاـ للحالة الصحية للتسويق : التشخيص التسويقي- 

. ك بالتالر ىو تقييم لوضعية التسويق داخل ابؼؤسسة
تعبر عملية برديد الأىداؼ التسويقية عما تريده ابؼؤسسة في أسواقها ابؼستهدفة ك تشمل   :الأهدافتحديد - 2

   :التالرالأىداؼ التسويقية أربعة أصناؼ كما يوضحو ابعدكؿ 
الأهداف التسويقية : (3-2)الجدول رقم

أمثلة الأىداؼ العامة 
 نقاط من حصة السوؽ 10ابغصوؿ على  )بالقيمة أك ابغجم(ابغصة السوقية 

 )بالقيمة( %5زيادة رقم العماؿ بػ -  )بالقيمة أك بالكمية(رقم العماؿ 
 )بابغجم( ملبيتُ كحدة 10بيع - 

 %20برقيق ىامش بػ ابؼردكدية  
 من الزبائن راضية  % 90- صورة ابؼؤسسة  

 من مردكدات ابؼنتجات ابؼعادة % 0- 
Source: Vernette Eric, op.cit,p209 

 سنوات ك مهيكلة بصفة 5 إلذ 3يجب على الأىداؼ أف تكوف مقيمة بأرقاـ كمؤرخة بتاريخ معتُ يتًاكح ما بتُ 
. تكوف مسقطة من الأىداؼ العامة للمؤسسة ك موجهة حسب مراكز ابؼسؤكلية ك مكيفة مع تغتَات البيئة

                                                           
1
  Vernette Eric : l’essentiel du Marketing, 2ème édition, Ed d’organisation, paris, 2003p202. 
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 تعبر الإستًاتيجيات عن الكيفية أك التوجو الذم تتبعو ابؼؤسسة في برقيق : صياغة الإستراتيجيات التسويقية -3
 فبالنسبة للئستًاتيجية التسويقية بسثل ذلك الإطار أك التوجو الذم من خلبلو يتم برقيق ،أىدافها طويلة ابؼدل

 في كونها ابؼؤطر لكل العمليات التكتيكية ابػاصة )أم الإستًاتيجية التسويقية(الأىداؼ التسويقية ك تظهر أهميتها 
فلب ينبغي ابزاذ قرارات تكوف منافية ك متضاربة مع الإطار الإستًاتيجي ابؼتبع، ك عملية ،بعناصر ابؼزيج التسويقي 

 : 1صياغة الإستًاتيجية التسويقية تكوف إتباعا لأحد ابػيارات الإستًاتيجية التالية 
 ىذا حسب الوضع فرعية ك يضم ىذا ابػيار الإستًاتيجي أربعة إستًاتيجيات :حسب الوضع التنافسي 

 تقوـ قللمؤسسة، كعلي  ك ىو ما يقصد بو ىنا حجم ابغصة السوقية 2التنافسي للمؤسسة في السوؽ
: بإتباع إحدل الإستًاتيجيات التالية

 تقوـ عامتا على الأخذ بزماـ السوؽ ك ىذا من خلبؿ ابؼبادرة في تعديل الأسعار، إرساؿ  :إستًاتيجيات القائد- 
. توسيع قنوات التوزيع كغتَىا، بحيث تأخذ عامتا الأسلوب الدفاعي للحصة السوقية, منتجات جديدة إلذ السوؽ

 تتبع ىذه الإستًاتيجيات ابؼؤسسات التي برتل ابؼرتبة الثانية أك الثالثة في السوؽ حيث :إستًاتيجيات ابؼتحد- 
تهدؼ ابؼؤسسة من كراء ىذا التوجو تعظيم حصتها السوقية ك ىي عادتا ما تأخذ أسلوب الإستًاتيجيات 

.  ىجومية
 تعتبر ىذه الإستًاتيجيات الطريقة ابؼثلى للمؤسسات التي لا تقول على منافسة القائد ك  :إستًاتيجيات التابع- 

فهي بذلك تكتفي بحصتها السوقية كما أنها تقوـ باغتناـ أكؿ فرصة متاحة بؽا بصفة لا تثتَ ردكد فعل , ابؼتحد 
. القائد أك ابؼتحد

 ىي الإستًاتيجيات ابؼثلى للمؤسسات الصغتَة التي تتفادل مواجهة ابؼؤسسات  :إستًاتيجيات ابؼتخصص- 
الرائدة في السوؽ ك تركز ىذه الإستًاتيجيات على استهداؼ الأسواؽ ذات الأهمية النسبية  بالنسبة للقائد بحيث 

. تشتغل ابؼؤسسة في قطاع معتُ أك سوؽ بؿدد
  تلجأ ابؼؤسسة إلذ ىذا ابػيار الإستًاتيجي في حالة أنها تهدؼ إلذ بلوغ مستول : حسب درجة النمو

  : 3معتُ من النمو من خلبؿ ثلبثة أنواع من الإستًاتيجيات
يقوـ مبدأ ىذه الإستًاتيجيات على التوسع عن طريق اختًاؽ أسواؽ جديدة أك : إستًاتيجيات النمو ابؼكثف- 

. التوسع من خلبؿ توسيع بؾاؿ الأسواؽ أك التوسع في منتجاتها من خلبؿ الإبداع ك التطوير
ابؼقصود بهذه الإستًاتيجيات ىو الاندماج مع أحد ابؼتعاملتُ الاقتصاديتُ  : إستًاتيجيات النمو بالاندماج- 

. موزعتُ بطريقة يتم فيها ضماف نمو ابؼؤسسة, موردين , سواءا كانوا منافستُ

                                                           
1
 Deumeure Claude : Marketing, 3ème édition, Ed Dalloz, paris, 2001,P96. 

2 Kotler .P et Dubois .B : Marketing Management, 10ème édition, Ed publi-unions, paris, 2000, 
p262. 
3Deumeure Claude : Marketing, 3ème édition, Ed Dalloz, paris, 2001, p98.  
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 تركز ىذه الإستًاتيجيات على أسلوب التنويع من خلبؿ إضافة خصائص سواء  :إستًاتيجيات النمو بالتنويع- 
.  أك بالنسبة للزبائن ابعدد في الأسواؽ ابعديدة, أك للزبائن ابغاليتُ , بالنسبة للسوؽ ابغالر 

  حسب استًاتيجيات(Michael Porter) :  يقتًح ثلبثة إستًاتيجيات أساسية لأجل بلوغ نتائج
إستًاتيجية - إستًاتيجية التًكيز- إستًاتيجية التحكم في التكاليف- : معتبرة في بؾالات بـتلفة ك ىي

 .  التمييز
 ك التي كل كاحدة منها ابؼذكورة،إف ابؼؤسسات التي تتبع التوجو الإستًاتيجي يدكنها أف تتبع إحدل الإستًاتيجيات 

. تكوف مصدرا للتميز كلتنمية ابؼيزة التنافسية للمؤسسة
 برتاج الإستًاتيجيات التسويقية إلذ خطط مفصلة لأجل ضماف تنفيذىا ك : صياغة المخططات العملية-4

 .برقيق الأىداؼ التي أنشأت لأجلها
 ك كسائل التدخل ابؼتمثلة في ،إف ىذه ابؼخططات تتمثل في ابؼوارد اللبزمة ابؼخصصة للقياـ بابعهود التسويقية

 : تركيبة عناصر ابؼزيج التسويقي ك التي يدكن صياغتها حسب ابعدكؿ التالر 
 البرنامج الزمني لتحقيق الأهداف الإستراتيجية للتسويق : (4-2)جدول رقم 

الأىداؼ الإستًاتيجية 
للتسويق ك ابؼبيعات 

ابؼتطلبات الرئيسية 
لتحقيق الأىداؼ 

ابؼسؤكؿ عن 
إبقاز 

الأىداؼ 

الأعماؿ التنفيذية ابؼطلوبة خلبؿ سنوات ابػطة 
.. عاـ.. عاـ.. عاـ.. عاـ.. عاـ.. عاـ

 
 
 

        

التفكتَ الاستًاتيجي ك الإدارة الإستًاتيجية،الدار ابعامعية، :ابؼرسي بصاؿ الدين بؿمد ك آخركف: المصدر
 .384،ص2002الإسكندرية،

يعبر ابعدكؿ ابؼبتُ أعلبه عن ابؼنهج ابؼتبع بالتفصيل من أجل بلوغ الأىداؼ الإستًاتيجية للتسويق ك ىذا من 
ىي كخلبؿ برديد ماىية الأىداؼ ك ابؼتطلبات الرئيسية لتحقيقها ك تقسيم الإستًاتيجية إلذ خطط عملية مفصلة 

:  تضم ما يلي
 ىي عبارة عن بـططات مالية يتم من خلببؽا برديد حصص المجهودات التسويقية التي تدخل ضمن :ابؼوازنات - 

تنفيذ الإستًاتيجية ك بالتالر فهي عبارة عن نسب من رقم الأعماؿ ابؼتوقع ك بسثل بذلك ابؼرجع من ناحية 
. الخ.... , التًكيج ،تصميم ابؼنتجات , ابؼصاريف ابػاصة بالتوزيع 

يدثل ابؼزيح التسويقي المحور الذم يقع عليو تنفيذ الإستًاتيجيات التسويقية ك ىو ما يدثل الأداة : ابؼزيج التسويقي- 
.  الفاعلة التي يدكن من خلببؽا التأثتَ في سلوؾ السوؽ ابؼستهدؼ
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تعتبر عملية التنفيذ ك الرقابة آخر مرحلة من مراحل التخطيط التسويقي ك ىي عبارة عن   : التنفيذ و الرقابة-5
 .بؿطة مكملة بغلقة التخطيط ك سوؼ يتم التطرؽ إليها في ابؼطلب الأختَ

  شكل المخطط التسويقي  :الفرع الثالث
     يعتبر ابؼخطط التسويقي الوثيقة ابؼعبرة عن عملية التخطيط التسويقي ك تضم ىذه الوثيقة بشانية عناصر كما 

:  يبينها ابعدكؿ ابؼوالر 
 المخطط التسويقي : (5-2)الجدول رقم 

الدكر العنواف 
ابؼلخص التسويقي ك المحتول - 1
برليل الوضعية التسويقية  - 2
 
برليل الفرص ك التهديدات  - 3
 
 
الأىداؼ - 4
 
الإستًاتيجية التسويقية   - 5
 
ابؼخطط العملي  - 6
 
جدكؿ النتائج التقديرية  - 7
أنظمة الرقابة  - 8

يتم فيو تلخيص أىم القرارات ابؼتعلقة بإقرار الإدارة العامة  - 
يتم فيها تلخيص ابؼعطيات ابؽامة ابؼتعلقة بالبيئة العامة  - 

.... ابؼتعاملتُ , ابؼنافسة , مستول الطلب على ابؼنتجات 
 نقاط القوة ك نقاط التهديدات،يتم فيها إدراج أىم الفرص ك - 

الضعف ك بؿور الانشغالات التي يجب أخذىا بعتُ الاعتبار في 
.   ابؼخطط

ىذا ابعزء يتم فيو إعلبف الأىداؼ التي تنوم ابؼؤسسة برقيقها في - 
. شكل كمي كزمتٍ

 .تعكس اختيار ابؼؤسسة في بؾاؿ التسويق لبلوغ الأىداؼ- 
 

 متى ؟ من طرؼ من؟ ،يقوـ بتحديد ماذا يجب فعلو في كل نشاط - 
بأم كسيلة كأم ميزانية ؟ 

 .يقوـ بتحديد التقديرات الكمية ك ابؼالية للنتائج ابؼنتظرة- 
. يقوـ بشرح ك توضيح كيفية متابعة ك تقييم تنفيذ ابػطط- 

Source: Kotler .P et Dubois .B , ibid, p124. 
من خلبؿ ابعدكؿ ابؼبتُ أعلبه يتبتُ أف ابؼخطط التسويقي ىو بدثابة مرجع أساسي للعمليات التسويقية يتم إتباعو 

. من طرؼ الإدارة التسويقية بهدؼ تنفيذ ابؼهاـ ابؼلقاة على عاتقها
 التسويقي  لتقديرا: المطلب الثاني 

 فهي شبيهة ،      تعد كظيفة التخطيط التسويقي من أىم الركائز التي تتوقف عليها ابعهود التسويقية في ابؼؤسسة
إلا أف بقاح التخطيط التسويقي يقف على قدرة التنبؤ ، مسار يتبع لتحقيق أىداؼ ابؼؤسسة التسويقيةبخريطة أك
. بابؼستقبل

. ك لدراسة ىذه النقطة سنحاكؿ الإجابة على ما ىو التنبؤ التسويقي ؟ ك ما ىي أشكالو ؟ ك ما ىي طرقها
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 التسويقي  قدير  مفهوم الت:الفرع الأول
 حيث تعتمد الكثتَ من ،بؿاكلة لقراءة مستقبل ابؼؤسسة في أسواقها "يعرؼ التنبؤ التسويقي بأنو           

 1"التقديرالقرارات التي تتخذىا ابؼؤسسة على من صحة ك دقة 

 يعد من أىم الوظائف الإدارية ك تتوقف عليو الكثتَ من القرارات ابؼهمة في ابؼؤسسة ك في المجاؿ التقديرإف 
 يعتبر أساس لأم تدخل في الأسواؽ ابؼستهدفة حيث لا يدكن إرساؿ منتج إلذ السوؽ دكف برديد ،التسويقي

 بابؼبيعات مثلب أك غزك أسواؽ خارجية دكف التقديربؽذا السوؽ أك القياـ بعمليات الإنتاج دكف  ، مستول الطلب
.  التسويقي يأخذ عدة أشكاؿالتقدير بالأكضاع الاقتصادية بؽذه الأسواؽ ،كعليو فإف التقديردراسة ك 

 التسويقي  قديرالأشكال الأساسية للت:الفرع الثاني 
.  ابؼبيعاتقدير التبالسوؽ، قدير التالاقتصادم، قديرالت 2:التسويقي إلذقدير       تنقسم أشكاؿ الت

تعتبر ىذه الأختَة أف , بسب تأثتَ الاقتصاد المحلي ك العابؼي على أداء ابؼؤسسات :   الاقتصادم قديرالت- 
 بابؼبيعات، فكم من مرة أثرت السياسات ابؼالية ك قديرلتؿ بالظركؼ الاقتصادية ك التجارية خطوة ىامة قديرالت

 قديرالنقدية ك حجم التضخم ك الأكضاع الأسواؽ ابؼالية على أداء التجارم للمؤسسات بؽذا الغرض يعد  الت
 .الاقتصادم مهم ك أساسي بالنسبة للمؤسسة

 بطلب السوؽ من أجل استنتاج قديرتقوـ ابؼؤسسة ك ىي بصدد تقييم الفرص ابؼتاحة الت : بالسوؽقديرالت- 
:  في بؾاؿ إرضاء الطلب على ابؼنتجات من خلبؿ, حجم ك قدرة ىذه الأختَة

 برديد إمكانيات السوؽ أك أعلى مستول بفكن للطلب في ظركؼ معينة دكف ابعهود التسويقية .
 بالسوؽ ك ىو ابؼستول ابؼتوقع للطلب على ابؼنتج الذم يدكن الوصوؿ إليو بجهود تسويقية معينةقديرالت  .

 بابؼبيعات من برديد كمية ابؼبيعات بؼنتج معتُ في ظل خطة تسويقية قدير بسكن عملية الت:بابؼبيعات قديرالت- 
. في نفس الوقت تعبتَ عن حصة ابؼتوقعة للمؤسسة في السوؽ معينة ك ىو

 الطلب على السوؽ حصة ابغالية :مثل بابؼبيعات ليس بؾرد احتماؿ بل ىو دالة لمجموعة من المحددات قديرإف الت
 ك بهذا يكوف ،من السوؽ عند ابؼنافستُ ك حجمهم بالإضافة إلذ إمكانيات ابؼؤسسة في بؾاؿ ابعهود التسويقية

.   بابؼبيعات مكملب للمخططات العملية التسويقيةقديرالت
 التسويقي  قديرطرق الت: الفرع الثالث

 :3 التسويقي عامتا على الطرؽ التالية قديريتم الاعتماد في الت         
يعتمد ىذا ابؼدخل أك الطريقة على أداء ابػبراء ك ابؼختصتُ سواء كانوا من طاقم ابؼؤسسة أك من  :مدخل الرأم الشخصي  - 

  بابؼتغتَات الاقتصادية على ابؼستول المحليقديرلتؿخارجها بحيث يدكن أف تستعتُ بهم ابؼؤسسة 

                                                           
1

 .310،ص1996ابػطط التسويقية، معهد الإدارة العامة الرياض،:م ، تربصة ؿ صالح بؿمد الدكيش ك بؿمد عبد الله عرض.ـ ك ماكدكنالد.مالكوـ  

2
 .220،ص1992إدارة التسويق، الدار ابعامعية، الإسكندرية، : عبد الفتاح بؿمد سعيد 

3
 .220 ، صنفس ابؼرجع السابق،عبد الفتاح بؿمد سعيد 
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العابؼي، كتتميز ىذه الطريقة بالسرعة في بصع ابؼعلومات ك البيانات كما أنها طريقة اقتصادية بالنسبة للمؤسسة  ك 
،لكن العيب فيها أنها تبقى بؾرد أراء شخصية تقل دقة من ابغقائق الثابتة ك يدكن للمؤسسة الاستعانة بآراء رجاؿ 

حق ابؼعرفة بحكم ، ابؼبيعات باعتبارىم على اتصاؿ مباشر بالسوؽ ك معرفتهم بابؼستهلك قديراتالبيع في برديد ت
.  لكن تبقى ىذه الآراء غتَ موضوعية ك برتمل الصحة كما برتمل ابػطأ،بذربتهم في بؾاؿ البيع

تستعمل ىذه الطريقة كبديل للآراء الشخصية حيث تعتمد على الطرؽ الإحصائية ك  :  الطريقة الرياضية- 
 بابؼبيعات أك برديد حجم طلب قديرالأرقاـ التاريخية من أجل استخراج علبقة سببية يدكن استخدامها في الت

 . ك ىي بذلك تأخذ شكل دكاؿ رياضية،الأسواؽ 
يفضل استخداـ طريقة اختيار الأسواؽ عندما يكوف مدخل رأم ابؼستهلكتُ أك   :طريقة اختبار الأسواؽ - 

ك يتم اختبار سلوؾ ابؼستهلكتُ ابذاىها في ،ابػبراء بؿدكد  كعليو فاف أساس ىذه الطريقة ىو أف تعرض السلعة 
 طرؽ ، طريقة التوزيع  ك ابؼنافسة ،الأسواؽ شرط أف بسثل ىذه الأسواؽ بسثيلب سليما من حيث دخل ابؼستهلكتُ 

. الإشهار بحيث أف ابػطأ فيها تنتج عنو نتائج سلبية إذا ما تم تعميم النتائج على باقي ابؼناطق الأخرل
 التنظيم التسويقي  :المطلب الثالث

      برتاج ابعهود التسويقية في ابؼؤسسة إلذ بـطط تستَ عليو ك ىو ما تم تناكلو من خلبؿ التخطيط التسويقي ك 
 حيث برتاج ىذه ابعهود إلذ إطار تنظيمي يحدد من خلبلو ابؼهاـ ك ،التنبؤ التسويقي لكن يبقى ىذا غتَ كافي 

فما ىي أشكاؿ التنظيم التسويقي ؟ . ابؼسؤكليات التسويقية
 مفهوم التنظيم التسويقي  :الفرع الأول

 بعتٍ أف التنظيم ،    يعبر النظاـ التسويقي عن نظاـ للعلبقات منسجم ك منسق ك متكامل لتحقيق ىدؼ مشتًؾ
نظاـ يتكوف من بؾموعة من الأجزاء ابؼنسقة مع بعضها البعض ك التي تكمل بعضها "التسويقي ىو عبارة عن 

  1"البعض
       ك عليو فإف التنظيم ليس بؾرد ىيكل تنظيمي يحدد الواجبات ك الاختصاصات ك إنما ىو نظاـ للتعاكف بتُ 

.  كما يعتبر نظاـ للبتصاؿ بتُ أعضاء الفريق التسويقيمشتًؾ،الأفراد من أجل ىدؼ 
. بصفة عامة التنظيم التسويقي يعبر عن تنظيم داخلي للتسويق داخل ابؼؤسسة ك يدكنو أف يأخذ عدة أشكاؿ

أشكال التنظيم التسويقي :الفرع الثاني 
 : إلا أنو يدكر حوؿ أربعة أشكاؿ ،      يدكن للتنظيم التسويقي أف يتخذ عدة أشكاؿ غتَ متناىية 

 
 

                                                           
1

 .67مرجع سبق ذكره ،ص ،ابؼساعد زكي خليل 
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 البساطة بالسهولة ك  يعتبر ىذا التنظيم من أقدـ أشكاؿ التنظيم داخل ابؼؤسسة ك يتميز :الوظيفي التنظيم -1
 : حيث يدكن بسثيلو كالآتي

 التنظيم الوظيفي : (4-2)الشكل رقم 
 

 
 

 

 .256،ص1999الإدارة ابغديثة بؼنظمات الأعماؿ ، الطبعة الأكلذ ، دار حامد ، عماف : حستُ علي ك آخركف  :المصدر
يعتبر ىذا الشكل من الأشكاؿ الكلبسيكية ك التي تظهر في كثتَ من ابؼؤسسات إلا أف عيبو يتمثل في تضارب 

. أىداؼ كل كظيفة
 ك ىذا دكلية،  يدكن للتنظيم التسويقي أف يأخذ حيزا جغرافيا حسب الأسواؽ بؿلية أك :الجغرافيالتنظيم - 2

راجع 
ك التنظيم . إلذ خصوصيات الأسواؽ ك مدل اتساع ابغيز ابعغرافي الذم تغطيو ابؼؤسسة أك ظركؼ ابؼنافسة

ابعغرافي يدكنو 
: أف يأخذ الشكل ابؼوالر

التنظيم الجغرافي  : (5-2)شكل رقم 
 
 
 

 
 
 

 

 
 

Source: Helfer. J et Orseni .J : Marketing, 4èmeédition, Ed Vuibert, paris, 
1995,p26 

. يدكن بؽذا التنظيم أف يأخذ عدة أشكاؿ ك ىذا حسب ظركؼ كل منطقة ك ابؼؤسسة معا
يتميز ىذا النوع من التنظيم بكونو يأخذ عدة أشكاؿ من بينها شكل : التنظيم حسب الأسواق - 3

ك بقد عادتا ىذا التنظيم عند ، التقسيمات التي تتبعها ابؼؤسسة في برديد أسواقها ك زبائنها ابؼستهدفتُ 
 :ابؼؤسسات التي تبيع منتجات متعددة إلذ زبائن بـتلفتُ ،كىو بذلك يأخذ الشكل ابؼوالر

 هذيش الخسىيك

 لسن خذهاث ها بعذ البيع لسن الوبيعاث لسن بحىد الخسىيك لسن الإعلاناث

 الوذيــش الخجاسي 

 سئيس هذيشيت الونطمت أ سئيس هذيشيت الونطمت ب سئيس هذيشيت الونطمت ج

 هوثل عام هوثل عام هوثل عام



  إدارة النشاط التسويقي كالتسويق الداخلي: الفصل الثاني

75 

 

 التنظيم حسب الأسواق : (6-2)شكل رقم   ال                         
 
 

 
 
 
 
 
 

Source : Helfer. J et Orseni .J, ibid, p26. 
         إف ىذا النوع من التنظيمات يتواجد بكثرة في البنوؾ ك التي تتخذ مثلب التنظيم حسب الزبائن العاديتُ 

. الخ كالتي بسثل بالنسبة إليها أسواؽ....  ابؼؤسسات ابؼتوسطة ك الصغتَة ، ابؼؤسسات الكبتَة ،الزبائن ابؼدخرين 
يوجد ىذا النوع من التنظيمات عند ابؼؤسسات التي تنتج عدد كبتَ من ابؼنتجات  التنظيم حسب المنتج   -4

 : أك العلبمات ابؼختلفة ك يدكنو أف يأخذ الشكل ابؼوالر 
 التنظيم حسب المنتجات : (7-2)الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 

 
 

 
 

 

دكف بلد )عبور طلبؿ كحستُ علي، الدراسات التسويقية كنظاـ ابؼعلومات التسويقي، الطبعة الأكلذ، دار الرضاء : المصدر
 .22، ص1999، (النشر

ك بقد ىذا انشغالاتو، لو تنظيم كامل ك متلبئم مع  (ب) أك (أ) عن منتج مسئوؿمن ميزات ىذا التنظيم أف كل 
. النوع من التنظيمات لدل شركات السيارات التي تنتج أنواع كثتَة من السيارات

 دائشة الخسىيك

 Xالسىق

 الذساساث

 الإشهاس

 الخشويح

 الوبيعاث

 Yالسىق

 الذساساث

 الإشهاس

 الخشويح

 الوبيعاث

 دائشة الخسىيك

 الونخح أ

 الذساساث

 الإشهاس

 الخشويح 

 الوبيعاث

 الونخح ب

 الذساساث 

 الإشهاس 

 الخشويح

 الوبيعاث



  إدارة النشاط التسويقي كالتسويق الداخلي: الفصل الثاني

76 

 

يتخذ ىذا النوع من التنظيم تسمية التنظيم ابؼصفوفي ك ىذا راجع لتقاطع ابؼنتجات مع  : التنظيم المصفوفي-5
 :  الوظائف بسبب تعددىا من جهة ك تعدد الوظائف من جهة أخرل ك ىو بذلك يأخذ الشكل ابؼوالر 

التنظيم المصفوفي  : (8-2)الشكل رقم 
 
 
 
 
 

 
 

 .25، نفس ابؼرجع ، صعبور طلبؿ كحستُ علي: المصدر
. "سوؽ/ منتج "يدكن بؽذا التنظيم أف يأخذ عدة أشكاؿ من بينها التنظيم الثنائي 

إف كل شكل من أشكاؿ التنظيمات ابؼذكورة تبقى بؾرد ىيكل بلب ركح ك عليو فإف تسيتَ العمليات التسويقية في 
 .حاجة إلذ عنصر يضمن برريك ك برفيز عملية تنفيذ ابؼخططات التسويقية

التوجيه التسويقي : المطلب الرابع
      يعتبر التوجيو إحدل مركبات تسيتَ النشاط التسويقي بعد التخطيط ك التنبؤ ك التنظيم ك تظهر أهميتو في 

. كونو يوجو الركابط ابؼعنوية لأعضاء الفريق التسويقي
 مفهوم التوجيه التسويقي  :الفرع الأول

الوظيفة "كما يدكن تعريفو بأنو . 1"بأنو عملية برفيز في العمل التسويقي"    يدكن التعبتَ عن التوجيو التسويقي 
الإدارية التنفيذية التي تنطوم على قيادة الأفراد ك الإشراؼ عليهم ك توجيههم ك إرشادىم حوؿ كيفية تنفيذ 

  2"الأعماؿ ك إبقازىا
من خلبؿ التعريفتُ يتضح أف عملية التوجيو التسويقي ىي عبارة عن عملية لتنشيط الأفراد من خلبؿ قيادتهم ك 

 بفا يسمح بتحقيق ،تقديم بؽم ابغوافز ك الاتصاؿ معهم بطريقة بسكنهم من تأدية مهامهم على أحسن كجو
 .الأىداؼ التسويقية

 عناصر التوجيه التسويقي :الفرع الثاني
 ك ىي )التحفيز( رفع الركح ابؼعنوية ،القيادة ،الاتصاؿ :       يضم التوجيو التسويقي ثلبثة عناصر أساسية ىي 

. عناصر متداخلة ك متكاملة فيما بينها بكيفية يصعب برديد ابػطوط الفاصلة ما بينها
                                                           

1
 .68، مرجع سبق ذكره ، صابؼساعد زكي خليل 

2
 .131 ،ص1999 إدارة التسويق، دارزىراف للنشرك التوزيع ك الطباعة،عماف:ابؼلبؽ بشتَ عباس ك ابؼبدلر قحطاف بدر 

 دائشة الخسىيك

 هسؤول الونخح أ

 هسؤول الونخح ب

 هسؤول الونخح ج

 الوبيعاث الخشويح الإشهاس الذساساث
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  يعتٍ الاتصاؿ كل عملية لتدفق ابؼعلومات ك التعليمات ك التوجيهات ك الأكامر ك القرارات من إدارة :الاتصاؿ- 
كما تضم أيضا عملية رجوع ابؼعلومات ك البيانات الضركرية من ىذه الأقساـ في . التسويق إلذ الأقساـ التابعة بؽا

. صورة تقارير ك بحوث ك شكاكم ك استفسارات إلذ إدارة التسويق
إف ابؽدؼ من ىذه العملية ىو إيضاح ابػطط ك التنظيمات ك التعليمات ك القرارات للعاملتُ قصد توجيو 

 ك من أجل برقيق ىذه الغاية ىناؾ ، بشكل يخدـ مصلحة ابؼؤسسة عامة ك إدارة التسويق خاصةـسلوكياتو
.  بؾموعة من الوسائل ابؼتاحة أماـ إدارة التسويق للقياـ بعمليات الاتصاؿ

ابؼكابؼات - ابؼؤبسرات-  الاجتماعات العامة-  الاجتماعات على مستول إدارة التسويق:  - من بينها 
- ابؼلصقات ابعدارية داخل ابؼؤسسة- التقارير- المجالات ك الصف الداخلية-  ابؽاتفية ك السلكية ك اللبسلكية

النشرات الدكرية 
. النشرات ابػاصة- 

 عدد ، مدل أهميتهاالرسالة،إف استخداـ كل من ىذه الوسائل يختلف حسب اعتبارات تتوقف على نوع 
. الأشخاص ابؼتصل بهم ك تكلفة الاتصاؿ

. يشتَ مصطلح القيادة إلذ العملية التي بواسطتها يدكن التوجيو أك التأثتَ في أفكار ك مشاعر الآخرين:  القيادة - 
 بدعتٌ آخر القائد مسؤكؿ عن تنسيق بؾهودات ك ،      فالقيادة ىي توجيو سلوؾ الآخرين بكو غرض معتُ 

القيادة ابؼباشرة ك القيادة : نشاطات أعضاء المجموعة التي يقودىا لتحقيق ىدؼ مشتًؾ كيدكنها أف تأخذ شكلتُ
. الغتَ مباشرة

 .       فالقيادة ابؼباشرة ىي ذلك الاتصاؿ الشخصي كجها لوجو لغرض توجيو العاملتُ من خلبؿ التحدث
 أما القيادة الغتَ مباشرة فتتم بواسطة إحدل كسائل الاتصاؿ داخل ابؼؤسسة ابؼتمثلة في إحدل كسائل       

. الخ..... ابؽاتف ابؼكتوبة،ابؼذكورة كالتعليمات        الاتصاؿ 
يعتبر عنصر التحفيز عنصرا أساسيا لتوجيو الرغبة ك ابغماس ك الإخلبص في أداء العمل ابؼطلوب :  التحفيز - 

 ك الاىتماـ بدراسة كيفية برفيز العاملتُ تفرضو الرغبة في برستُ الأداء بدا يضمن برقيق ،من طرؼ العاملتُ
: الأىداؼ التسويقية  يدكن التعبتَ عن الأداء كمعادلة بالشكل التالر 

 )ابؼعلومات+ القدرة ( xالتحفيز =   الأداء 
 ك طبيعة ،        ك يعتٍ ىذا أف  القدرة على العمل مع توفر ابؼعلومات الكافية لا تضمن الأداء ابعيد للعاملتُ

الفرد توحي بأف الفرد تتوفر لو القدرة على العمل عن طريق التحفيز سواء كاف خارجي يتمثل في زيادة الأجور أك 
ك إلا داخلي يتمثل في ابغوافز ابؼعنوية مثل لغة التحاكر ك التشاكر مع العاملتُ، . ترقية في ابؼنصب أك ابؼكافآت

 .الخ....  تطبيق نظاـ الاقتًاحات،إشراكهم في حل مشاكل ابؼؤسسة
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 الرقابة التسويقية    :المطلب الخامس
 فنظرا للمشاكل ك ابؼكونات التي ،       بسثل الرقابة التسويقية العملية الرابعة في مسار تسيتَ العمليات التسويقية

تواجو عملية تنفيذ إستًاتيجيات التسويق يتعتُ على إدارة التسويق تنفيذ برنامج بؼراقبة ك متابعة تنفيذ ابؼخططات 
. التسويقية

  تعريف الرقابة التسويقية :الفرع الأول
       تعبر الرقابة التسويقية عن عملية قياس ك تقييم نتائج الإستًاتيجيات ك ابػطط ك ابزاذ ابػطوات التصحيحية 

فنجاح عملية تنفيذ الإستًاتيجيات ك ابؼخططات العملية يستلزـ الوقوؼ ك ،1لضماف برقيق الأىداؼ التسويقية
ك عليو فإف كل عملية رقابة .  ك التحكم فيها يتوقف على فعالية نظاـ الرقابة التسويقية،متابعة البرامج التسويقية

: 2تتضمن ثلبثة مراحل
. تتمثل في برديد الأىداؼ بدقة ك ابؼقاييس ابؼعموؿ بها: الأكلذ - 
.  تتعلق بدقارنة الوضعية ابغقيقية لزمن معتُ مع الوضعية العادية ثم تسجيل الابكرافات  ك شرحها :الثانية- 
.  تتمثل في ابزاذ الإجراءات التصحيحية ك ما يطلق عليها بالتغذية العكسية: الثالثة - 

أشكال الرقابة التسويقية  : الفرع الثاني 
رقابة مستمرة ك رقابة ظرفية  : 3      تصنف الرقابة التسويقية ضمن صنفتُ أساسيتُ

  تضم الرقابة ابؼستمرة كل عمليات ابؼتابعة ك التقييم التي تأخذ الشكل الدائم كابؼستمر من :ابؼستمرةالرقابة - 
  :بينها

 تستدعي ضركرة تنفيذ ابؼخطط السنوم للتسويق بإحكاـ متابعة ك معاينتو من :  مراقبة ابؼخطط السنوم
  :ابؼواليةخلبؿ طرح الأسئلة 

مسار مراقبة المخطط التسويقي  : (9-2)الشكل رقم 
 

 
 

Source : Kotler .P et Dubois .B, op.cit,p706 
:  إف عملية مراقبة ابؼخطط السنوم للتسويق تتم من خلبؿ 

 يتم من خلببؽا برديد إبصالر ابؼبيعات مقارنة بالسوؽ الإبصالر أك بابؼقارنة مع مبيعات :السوؽبرليل حصة - 
. ابؼنافس ابؼباشر ك ابؼهم للمؤسسة

                                                           
1

 .259،مرجع سبق ذكره ،صحستُ علي ك آخركف 

2 Lendervil .J et Lindon .D : Mercator, 6èmeédition, Ed Dalloz, paris, 2001,p619.  
3
 Helfer. J et Orseni .J,op.cit  ,p324.  

هل ححممج هزه الأهذاف  ها هي الأهذاف الوخبعت ؟

 ؟

ها هي المشاساث الوخخزة  لوارا ؟

 ؟

 العولياث الخصحيحيت حميين الأداء لياس الأداء الأهذاف
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 يتم من خلببؽا برليل ابؼصاريف ك مقارنتها مع رقم الأعماؿ ك من بتُ :مؤشرات الارتباط مقارنة برقم الأعماؿ- 
مؤشر الإدارة التجارية ,  مؤشر دراسات السوؽ ، القوة البيعية مصاريف مؤشر ، التًكيج مصاريف: ىذه ابؼصاريف

. الخ ك ابؽدؼ من معاينة ىذه ابؼؤشرات ىو التحكم أكثر في مصاريف التسويق...،
.  ابؽدؼ من التحليل ابؼالر ىو برديد ابؼردكدية ابؼالية بالنسبة للجهود التسويقية :التحليل ابؼالر- 
ىي بسثل بذلك نقطة ك،  تعتبر من أىم ابؼؤشرات التي تقف عليها ابؼؤسسة ك دائرة التسويق:مؤشرات الزبائن- 

توجو بؼدل برقيق الأىداؼ التسويقية  
 ك بؽذا الغرض يقع ،تهدؼ ابعهود التسويقية إلذ برقيق ابؼردكدية التجارية للمؤسسة  : مراقبة ابؼردكدية 

 الخ...  الزبائن ، الأسواؽ ،على عاتق إدارة التسويق برليل التكاليف النسبية ابؼتعلقة بابؼنتجات 
فمن السهل برديد ابؼردكدية الإبصالية التي ىي الفرؽ بتُ إبصالر ابؼبيعات ك إبصالر تكاليف التسويق بؽذه 

.  1إلا أف ىذا لا يفيد في الشيء الكثتَ،ابؼبيعات
 تقييم ابؼردكدية يدكن)....الزبائن السوؽ، ابؼنتج،أم حسب (فبفضل برميل التكاليف على بـتلف التقسيمات 

ك بناءا على ىذه التحليلبت يدكن لإدارة التسويق الاستغناء على الزبائن أك ابؼنتجات . ابػاصة بهذه التقسيمات
 الزبائن ك الأسواؽ ابؼربحة ابؼنتجات،أك الأسواؽ الغتَ مربحة ك عكس ذلك بتًكيز جهودىا حوؿ 

 تقوـ إدارة التسويق ك بالتنسيق مع مراقب التسيتَ بإنشاء منصب يتمثل في مراقب : مراقبة الإنتاجية
يقوـ ىذا الأختَ بدتابعة تطورات النشاطات التسويقية ك أداء العاملتُ فيها ك يقوـ عادتا في , التسويق

:  دراسة العناصر التالية
يتم فحص إنتاجية قوة البيع من خلبؿ دراسة بؾموعة من ابؼؤشرات ك التي بسكن بؼراقب : إنتاجية قوة البيع- 

. التسويق أك مدير التسويق قياس إنتاجية بائعيو
  :التالية يتم قياس إنتاجية الإشهار حسب العناصر :إنتاجية الإشهار- 

. برديد ردكد الفعل عقب كل رسالة إشهارية*    برديد تكاليف كل رسالة إشهارية* 
.   عدد الطلبيات التي يحدثها الإعلبـ الإشهارم* 

 قصد برستُ إنتاجيتها تقوـ إدارة التسويق بتقييم عملية تنشيط ابؼبيعات من خلبؿ :إنتاجية تنشيط ابؼبيعات- 
:  أىم ابؼؤشرات

. تكلفة تنشيط ابؼبيعات مقارنة برقم الأعماؿ*   نسبة ابؼبيعات النابذة عن تنشيط ابؼبيعات * 
ك بالتالر فإف كل مؤسسة تسعى إلذ رفع ,  يعتبر التوزيع من بتُ عناصر ابؼزيج التسويقي  :إنتاجية التوزيع- 

:  إنتاجية ىذا العنصر من خلبؿ تقييم المجهودات ابؼبذكلة في بؾاؿ التوزيع من خلبؿ ابؼؤشرات التالية 
. مردكدية كل قناة توزيعية*   نسبة ابؼبيعات لكل قناة توزيعية * 

                                                           
1
 Lendervil .J et Lindon .D,ibid ,p623 
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كلأجل ىذا يوجد أداتتُ , برتاج كل مؤسسة إلذ مراجعة أىدافها ك إستًاتيجياتها طويلة الأجل  :الظرفيةالرقابة - 
 .ابؼراجعة التسويقية ك جدكؿ تقييم الفعالية التسويقية :هما 

  تتمثل ابؼراجعة التسويقية في عملية فحص نظامي كامل مستقل ك ظرفي للبيئة :  ابؼراجعة التسويقية ,
الإستًاتيجيات كنشاطات ابؼؤسسة بهدؼ برديد نقاط الضعف ك توجيو بذلك العمليات , الأىداؼ 

التسويقي في ابؼؤسسة، ك تضم  إف ابؽدؼ من ىذا الإجراء ىو برستُ فعالية ك الأداء.  التصحيحية
 :1عملية ابؼراجعة التسويقية تقييم العناصر التالية 

.  حصتها السوقيةمنتجاتها، بؾابؽا، ,ابؼؤسسة يدرس من خلبلو حجم :للمؤسسةتقييم عاـ - 
 ابؼكونات البيئية كالتكنولوجيا ، يتم من خلبلو دراسة الآثار الاقتصادية ك الديدغرافية على ابؼؤسسة :البيئة العامة- 
.  البيئة الثقافية ك الاجتماعية، البيئة السياسية ،

 دراسة ابؼستهلكتُ ، نموه ، يعد من أىم اىتمامات ابؼؤسسة ك إدارة التسويق من خلبؿ دراسة حجمو  :السوؽ- 
.  ابؼنافستُ ك قنوات التوزيع،فيو
 التموقع ابغالر عناصر ، الفئة ابؼستهدفة ، منابع السوؽ ،يتم مراجعة من خلببؽا الأىداؼ : الإستًاتيجية - 

. ابؼزيج التسويقي
  :مراجعة يتم من خلبلو :التسويقتنظيم - 

                        أنظمة ك إجراءات التخطيط ك ،تنظيم دراسات السوؽ،  علبقتو بالوظائف الأخرل،تقسيم الوظائف
.  الإبداع ،الرقابة

:   يتم من خلبلو مراجعة:الأداء- 
.  الزبائن، الأسواؽ،ابؼردكدية حسب ابؼنتجات * تطور رقم الأعماؿ  * 
.  الفرص ك التهديدات ابػاصة بكل عنصر،تضم استخلبص نقاط الضعف ك نقاط القوة : ابػلبصة - 

  تعبر الفعالية التسويقية عن مدل برقيق الأىداؼ ابؼسطرة ك برقيق   :جدكؿ تقييم الفعالية التسويقية
ك عليو فإف تقييم فعالية التسويق في ابؼؤسسة يعد عاملب مهما لتحستُ الأداء التسويقي ،النتائج ابؼقدرة 

ك يدكن لإدارة التسويق أف برقق ىذه الغاية من خلبؿ استخداـ جدكؿ تقييم الفعالية ،في ابؼؤسسة 
  : 2التسويقية الذم يركز على بطسة بؿاكر ىي

 مدل إرضائها بغاجات ك تنظيماتها،يتم فيو الإجابة على إشكالات ابؼؤسسة فيما يخص : فلسفة التسيتَ- 
. رغبات الزبائن

. يتم فيو معابعة قضايا التنسيق بتُ بـتلف النشاطات ك ابعهود التسويقية: الشكل التنظيمي- 
. إف فحص نظاـ ابؼعلومات يسمح بالتطرؽ إلذ كيفية إجراء بحوث التسويق:نظاـ ابؼعلومات- 

                                                           
1
 Lendervil .J et Lindon .D,ibid ,p625. 

2
 Kotler .P et Dubois .B, ibid ,p712.  
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من معابعة ىذه النقطة يتم برديد مدل استخداـ إدارة التسويق للمخططات : التوجهات الإستًاتيجية- 
. التسويقية ك مدل كضوح ىذه الأختَة

ابؽدؼ من ىذه النقطة ىو تقييم مدل تنفيذ ابؼخططات التسويقية ك ردكد فعلها ك ابذاه : الوسائل العملية- 
إف كل بؿور من ىذه المحاكر ابؼذكورة يخضع إلذ تنقيط ك يجمع ىذا التنقيط ليتم من خلبلو  .التغتَات ابؼفاجأة

. تقييم فعالية التسويق في ابؼؤسسة
           إف ابؼؤسسة كونها تنظيم اقتصادم تتوفر فيو بؾموعة من العناصر ابؼتفاعلة فيما بينها تهدؼ إلذ برقيق 

الغاية التي أنشأت لأجلها، فهي برتاج إلذ بؾموعة من القواعد السلوكية التي بركمها ك تضمن ستَىا ك تقسم فيو 
. ابؼهاـ ك الوظائف

 أضحى النشاط التسويقي أحد أىم الأنشطة ،           في ظل ابؼنافسة ك التوجو الذم أصبح العالد يستَ فيو
. التي تركز عليها ابؼؤسسة في برقيق أىدافها الطويلة ك القصتَة ابؼدل

: أصبحت تركز على بطسة عناصر أساسية,          إف أهمية تسيتَ العمليات التسويقية ك الدكر الذم تؤديو
.  التوجو التسويقي ك الرقابة التسويقية، التسويقي، التنظيم التسويقيلتقديرا،التخطيط التسويقي

إذ أف أم تدخل غتَ صائب ،         أصبح تسيتَ العمليات التسويقية يتميز بدرجة عالية من الأهمية ك ابػطورة
أك إجراء في غتَ بؿلو يدكنو أف يكلف ابؼؤسسة غاليا ك يبعدىا عن مسارىا الإستًاتيجي، بؽذا الغرض فإف إدارة 

إف ىذه الأداة . التسويق في حاجة إلذ أداة ترشدىا ك توجهها بكو تطبيق إستًاتيجيتها ك برقيق أىدافها التسويقية
.  تتمثل في لوحة القيادة التسويقية ك التي يتم التطرؽ إليها في الفصل ابؼقبل

 التسويقي الداخلي: المبحث الثالث
تقوـ فكرة التسويق الداخلي على أف كل الأفراد داخل ابؼنظمة، يجب أف يبذلوا قصارل جهدىم من أجل زيادة 

 .                                           كفاءة كفعالية أنشطة التسويق ابػارجي بها
     كيدكن كصف التسويق الداخلي بأنو فلسفة لإدارة ابؼوارد البشرية بابؼنظمة من كجهة نظر تسويقية، فهو يعمل 

 : كأنو عملية إدارية تهدؼ إلذ تكامل كظائف ابؼنظمة بطريقتتُ
التأكد من أف كل العاملتُ في ابؼستويات التنظيمية يفهموف النشاط الرئيسي للمنظمة كالأنشطة ابؼختلفة 

 . بداخلها، كذلك في إطار من البيئة التي تدعم رضا العميل ابػارجي
التأكد من أف كل العاملتُ لديهم الاستعداد كالدافعية للعمل على التوجو بخدمة العميل ابػارجي كمغزل ىذه 

الفلسفة أنو إذا كانت الإدارة تريد من العاملتُ بذؿ جهد كبتَ مع العميل ابػارجي ، فإنها يجب أف تكوف مستعدة 
كعلى ذلك فإف التبادؿ الداخلي بتُ ابؼنظمة كبصاعات العاملتُ بها يجب أف يتم . لبذؿ جهد كبتَ مع العاملتُ بها

كلذلك فإف مفهوـ التسويق الداخلي يحدد السوؽ الداخلي . قبل أف برقق ابؼنظمة أىدافها للسوؽ ابػارجي
 .للعاملتُ كالذم يجب أف يكوف فعالان لأداء ابػدمة
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 التسويق الداخلي  وأهدافمفهوم:المطلب الأول 
 اىتمامو على اختيار بالعلبقات، كينصظهر التسويق الداخلي بوصفو مفهوما ذا دلالة من رحم مفهوـ تسويق 

 .برقيقمن ذكم الاتصاؿ ابؼباشر بالزبائن كذلك من أجل  (كبخاصة الذين يعملوف في ابػط الأمامي)أفضل الأفراد 
كتطور مفهوـ التسويق الداخلي عندما بدأ ابؼسوقوف في قطاع ابػدمات ابزاذ إجراءات منظمة لتسويق خدماتهم 

للعاملتُ، في ابؼقاـ الأكؿ منطلقتُ في ذلك من أف العاملتُ في ىذا القطاع يدارسوف ابعزء الأكبر كالأىم من كظيفة 
 .التسويق 

أف تتبتٌ إدارات ابؼنظمات ابػدمية الإستًاتيجيات التسويقية بأف يكوف اتصابؽا مع العاملتُ Berry ))كلقد اقتًح 
 .1أكثر فاعلية ككفاءة للحصوؿ على كلائهم كالتزامهم بتقديم أفضل خدمة للزبائن

 مفهوم التسويق الداخلي:الفرع الأول
إف التسويق الداخلي يعتمد على استخداـ ابؼنظور التسويقي لإدارة العاملتُ كتنمية مهاراتهم كإمكاناتهم، ليكونوا 

أكثر قدرة على تقديم أفضل ابػدمات كبناء علبقات طيبة مع زبائنهم ،كمن ثم برقيق ىدؼ ابؼنظمة ابؼتمثل 
 .2بشكل رئيسي في رضا الزبائن كبرقيق الربحية

إف الفكرة الأساسية للتسويق الداخلي تعتٍ تبتٍ بصيع أعضاء ابؼنظمة التفكتَ كالسلوؾ الإيجابي عند الاتصاؿ 
 .بالزبائن

 .3كالتسويق الداخلي فلسفة كنشاط يستهدفاف إيصاؿ رسالة ابؼنظمة ابػدمية كأىدافها للعاملتُ بغية برقيقها
 التسويق على أنو تطبيق فلسفة كبفارسات التسويق على الأفراد الذين يخدموف الزبائن بحيث Berry )  )كعرؼ 

 .4يتم توظيف أكفأ الأفراد كالاحتفاظ بهم للقياـ بالأعماؿ ابؼناطة بهم على أكمل كجو
 التسويق الداخلي على أنو جهود ابؼنظمات ابػدمية ابؽادفة لتزكيد الأفراد ( Gumessen )  كقد عرؼ أيضا 

العاملتُ فيها بتصور كامل كفهم كاضح للؤىداؼ، كابؼهاـ التي ترغب ابؼنظمة بتحقيقها من خلبؿ التدريب 
 .كالتحفيز كالتقويم كابؼكافأة كفقا لإبقاز الأىداؼ

أف مفهوـ التسويق الداخلي ينص على أف طاقم العاملتُ في ابؼؤسسة لن يحققوا ابؼزايا كابؼنافع ابؼرجوة من  كيرل
التسويق الداخلي كفلسفة كنظاـ ،إلا إذا ترسخت لديهم قناعة مطلقة بأهمية ابػدمة التي يقدمونها ، كيعتٍ ذلك 

 أف 
 .1يعتنق العاملوف ابػدمة كفلسفة توجو بشكل دائم بابذاه الزبائن من خلبؿ ابػدمات التي يرغبوف بابغصوؿ عليها

                                                           
1 Berry leonard E. "The empolyee as customer"journal of ratail banking No(1)1981.p35. 
2 Lewis, Robert "Hospitality marketing:the internal approach" Comal hotel and 
restaurant,Quarterly Vol.30 . No(3) 1989. P43. 

 .152ص2001الأردف -الطائي بضيد عبد النبي ، قياس تقييمات كإجراءات التسويق الداخلي، صناعة الفنادؽ من كجهة نظر العاملتُ ،عماف 3

 4 berry, L"Service Marketing in different" Text,Cases and Marketing prentice hell new jersey 
1984,p23. 
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أف التسويق الداخلي ىو عملية اختيار كبرفيز للعاملتُ ابؼؤىلتُ تأىيلب عاليا مع الاحتفاظ بهم، شريطة أف  يرل
تكوف مهاراتهم كإمكاناتهم متوافقة مع طبيعة الأعماؿ التي يقوموف بها ، كالتي تشبع حاجاتهم ، كلذلك فإف 

 .2التسويق الداخلي ىو فلسفة معاملة الأفراد في ابؼنظمة ابػدمية باعتبارىم زبائن حقيقيتُ
إبصالا لا بزتلف ىذه التعاريف من حيث ابؼفهوـ إذ أنهما يشتَا إلذ أف التسويق الداخلي ىو بدثابة فلسفة الإدارة 

في ابؼؤسسات في كيفية برديد أساليب كطرؽ التعامل مع العاملتُ، كبناء علبقات داخلية جيدة فيما بينهم بهدؼ 
 .برستُ جودة ابػدمات ابؼقدمة للزبائن

 أهداف التسويق الداخلي: الفرع الثاني
في ابؼؤسسات الدكر ابغاسم في التأثتَ على درجة رضا الزبائن ، كمن ثم فإف ذلك يتطلب من يؤدم العاملوف 

ابؼؤسسات العمل ابؼتواصل في تهيئة أفرادىا العاملتُ كتطويرىم ليكونوا على درجة عالية من التفهم كابؼعرفة العميقة 
بغاجات الزبائن كرغباتهم كالعمل على كسب رضاىم عن ابػدمة ابؼقدمة ، إذ أنو من خلبؿ تبتٍ برامج التسويق 

الداخلي العلمية يتحقق ىدؼ ابؼؤسسات في برستُ النشاطات الداخلية كرفع كفاءة الاتصاؿ بتُ العاملتُ 
 .كالزبائن

إف ابؽدؼ من التسويق الداخلي بشكل عاـ ىو خلق قوة عمل مستقرة كمتطورة في ابؼنظمة تتصف بركح معنوية 
 عالية ، كإحساس مهم بابؼسؤكلية بفا يقلل من مستول دكراف العمل كزيادة رضا العاملتُ ، كبناء بيئة تنظيمية 

 .3مستقرة تؤثر إيجابيا في برقيق أىداؼ ابؼنظمة
إف برامج التسويق الداخلي الفعالة تساىم بصورة إيجابية في بقاح الإستًاتيجية التسويقية للمنظمة من خلبؿ إعادة 

نظر الإدارة في طرؽ تدريب ابؼستخدمتُ مع الاعتماد على مبدأ التطوير الذاتي بؼهاراتهم كمعارفهم ، كتفويض 
 .السلطات كمساعدة الأفراد في العمل على تنفيذ ابؼهاـ ابؼوكلة إليهم باستقلبلية 

كيهدؼ التسويق الداخلي بشكل مباشر إلذ تنمية كتطوير الأفراد العاملتُ في بؾاؿ ابػدمات لكي تصبح ذات 
مهارات كمعارؼ كابذاىات متطورة، تستطيع ابؼؤسسة من خلببؽا تقديم أفضل ابػدمات كأحسنها إلذ الزبائن التي 

 .4تلبي رغباتهم كتتجاكز توقعاتهم
 :  إلذ أف أىداؼ التسويق الداخلي بؽا مستوياف( Gronoos )كيشتَ 

                                                                                                                                                                                     
5 Gronoos chrisian, "service management and marketing,Lexington books, 1990 p242.  
2 Cahil,D .j."Internal marketing your company” S next stage of growth: new work ,The 
Haworth press Inc 1996,p3. 
3 Ballantyne, D"The strengths and weakness of internal marketing:London, 2000 p43   
4 Forman. S.K and money A.H "internal marketing :concepts,measurment and application 
journal marketing management vol (11) No(8),1995 p755. 
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فعلى الصعيد الاستًاتيجي يهدؼ التسويق الداخلي إلذ خلق بيئة تنظيمية داخلية، تتمتع بركح عالية من 
ابغساسية بالنسبة للزبائن كابعهود ابؼوجهة بذاىهم ، كالثاني على ابؼستول التكتيكي إذ أف أىداؼ التسويق 

 الداخلي تكمن 
 .1في تنمية الابذاه الإيجابي فيما يتعلق مع الزبائن

إف تنفيذ برامج التسويق الداخلي يؤدم إلذ برستُ رضا العاملتُ كتلبية حاجاتهم ،كما أنو يحسن النشاطات 
 .الداخلية كيزيد من كفاءة الاتصاؿ بتُ العاملتُ كالزبائن، كىي ابػطوة الأكلذ للوصوؿ إلذ رضا ىذا الأختَ

كما أف التطبيق الناجح لبرامج التسويق الداخلي يتًجم إلذ مواقف كسلوكيات إيجابية من قبل العاملتُ، تنعكس 
 .على كلائهم للمؤسسة كإلزامهم بتحقيق أىدافها

 أف ىناؾ قاعدتتُ أساسيتتُ يتطلب أخذهما ( Payne ) كمن أجل ضماف النجاح لبرامج التسويق الداخلي يرل
 :بعتُ الاعتبار كهما

يسهم العمل الذم يسود فيو ركح الفريق الواحد مساهمة فعالة في دعم برامج التسويق الداخلي، كعليو فإف :الأولى
العمل كفقا بؽذا ابؼبدأ من قبل ابؼؤسسة أمر ضركرم كبخاصة في ابؼؤسسات التي تتصف بدستويات اتصاؿ عالية 

 .كتفاعل مباشر مع الزبائن
كلدعم كتعزيز رضا الزبائن . كل عامل يقوـ بدكر مزدكج في ابؼؤسسات ، فهو بؾهز كمزكد ابػدمة للزبوف:الثانية 

 .يتطلب من كل فرد في ابؼنظمة تزكيد زملبئو بخدمة بفتازة لضماف كصوؿ ابػدمة ابؼقدمة للزبائن بجودة عالية
 إجراءات التسويق الداخلي :المطلب الثاني 

 كما ذكر فإف قطاع ابػدمات يعتمد بصورة رئيسية على العنصر البشرم في إنتاج كتقديم ابػدمة ككذلك فإف 
تنفيذ إجراءات اختيار كتدريب الأفراد بصورة علمية ،سينعكس على جودة العلبقات فيما بتُ العاملتُ كالزبائن بفا 

كمن ىذا ابؼنطلق فإف إجراءات التسويق الداخلي تعد الركيزة الأساسية لنجاح ابؼؤسسات . يؤدم إلذ نيل رضاىم
 .في برقيق أىدافها ابؼتمثلة في برقيق رضا عامليها من جهة كرضا زبائنها من جهة أخرل

كإجراءات التسويق الداخلي ىي الطرؽ ابؼتبعة من قبل ابؼؤسسات كابؼبنية على أسس علمية كموضوعية في كيفية 
اختيار العاملتُ كتدريبهم كبرفيزىم كترقيتهم كمكافأتهم، ككل ما يتعلق ببناء علبقات جيدة بتُ إدارات ىذه 

 .ابؼؤسسات كعامليها
 :يشتمل التسويق الداخلي على الإجراءات الآتية

 :اختيار العاملين- 1
تعد ابؼهارات كالقدرات التي يدتلكها مقدـ ابػدمات من العناصر الأساسية الضامنة بعودتها التي تهم الزبائن ، 

 كنتيجة

                                                           

.150بضيد، مرجع سبق ذكره ، ص الطائي   
1
  



  إدارة النشاط التسويقي كالتسويق الداخلي: الفصل الثاني

85 

 

للخصائص ابؼميزة للخدمات فإف ذلك يتطلب أف يكوف مقدـ ابػدمة على درجة عالية من ابؼهارة ، كيتمتع 
 .بأسلوب جيد في الاتصاؿ كبناء العلبقات ابؼميزة مع الزبائن 

كبالتالر فإف على إدارة ابؼؤسسة أف تكوف حريصة على اختيار أفضل العناصر التي ستقدـ العرض ابؼتميز للزبائن، 
فضعف مهارات مقدمي ابػدمات كافتقادىم للرغبة في العمل كتدني إحساسهم بابؼسؤكلية حيالو تعد من 

كعليو فإنو من الضركرم أف يتوافر في ابؼؤسسة . ابؼشكلبت الرئيسية التي تقود إلذ تدني مستول جودة ابػدمات
 .بؾموعة من الأفراد الذين يدتلكوف الابذاه الايجابي كابؼقدرة على برقيق ابعودة في ابػدمات

 ضركرة أف يستخدـ ابؼديركف مبادئ التسويق لغرض جذب العاملتُ كالاحتفاظ بهم، بالإضافة ( Berry )كيرل 
إلذ بحث كتطوير نوع من الفهم بغاجات العاملتُ بنفس طريقة التعامل في برديد حاجات الزبائن، كفي ىذا المجاؿ 

 أنو توجد علبقة ارتباط كثيقة بتُ تنمية مهارات كقدرات العاملتُ من جهة كإشباع رغبات كحاجات Berryرأل
فبالنسبة للعاملتُ فإف عناصر ابؼزيج التسويقي ىي العمل، ابؼنافع، ابؼوقع، النقل، ساعات . 1الزبائن من جهة أخرل

الخ كبنفس الابذاه فإف العاملتُ يبحثوف عن منافع بـتلفة كمنها ... العمل كابؼكافآت ابؼعنوية، الفرص ابؼستقبلية
 :على سبيل ابؼثاؿ

 .بعضهم ينجذب للعمل بسبب ابؼركنة في ساعات العمل -
بعضهم تشده الامتيازات أك منافع التأمتُ الصحي لو كلعائلتو ،أك التسهيلبت ابؼقدمة للعناية بالأطفاؿ  -

 .كالنقل إلذ مواقع العمل
كبناءا على ذلك فإدارة ابؼؤسسة عند صياغة إعلبف للبحث عن عاملتُ لابد بؽا من التًكيز على بعض ابؼنافع 

كالامتيازات التي سيحصل عليها العامل في حالة كقوع الاختيار عليو،كبراكؿ التأثتَ على ابعوانب ابغسية 
فاستخداـ مدخل التسويق للحفاظ .كالإدراكية التي تدفعو للبحث عن فرصة عمل ملبئمة تلبي طموحاتو كرغباتو 

على بظعة ابؼؤسسة كتأمتُ مستقبلها في السوؽ يعتمد على ابؼنافع التي تقدمها للعاملتُ ،كعلى أساليب الاحتفاظ 
 .2بهم كضماف كلائهم للمنظمة ،إذ أنو بفقداف العاملتُ ابؼاىرين من المحتمل أف تفقد ابؼؤسسة زبائنها الدائمتُ

ينجم عن الإستًاتيجية الفعالة للتسويق الداخلي اختيار كتعيتُ الأفراد ابؼناسبتُ كالاحتفاظ بهم ،كلذلك فإف 
سياسات الاختيار ابػاطئة للؤفراد كجلبهم لأداء مهاـ ابػدمة تعد أحد الأسباب الرئيسية لضعف جودة 

 .3ابػدمات
كنظرا للؤهمية البالغة لعملية اختيار الأفراد العاملتُ فإف ذلك يتطلب من إدارة ابؼؤسسات بزصيص الوقت كابعهد 

فنجاح ابؼؤسسات . الكافيتُ لتعيتُ أفضل الكفاءات ابؼتاحة كالتي تتوافق مهاراتهم مع أعباء الوظيفة ابؼراد القياـ بها

                                                           
1 Payne Adrin, The Essence of service marketing, prentice hall ,India ,1995 , p218. 
2 Berry ,ibid ,pp 33,40. 

.  371، ص1999 العلبؽ ،بشتَ الطائي بضيد ،تسويق ابػدمات مدخل استًاتيجي كظيفي تطبيقي ،دار العقل، عماف الأردف 3
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يرتبط بدرجة أساسية بنجاح عملية اختيار الأفراد كتدريبهم في تقديم خدمات أفضل تشبع حاجات الزبائن 
 .كرغباتهم

 :التدريب- 2
يعد التدريب ركنا أساسيا في أم مؤسسة ،لأنو مطلب أساسي لتطوير كتنمية العاملتُ ،كتزداد أهميتو في ابؼؤسسات 

 . ابػدمية نظرا بؼا لو من دكر مهم في تأىيل الأفراد العاملتُ للقياـ بابؼهاـ ابؼوكلة إليهم على أكمل كجو
كيسهم التدريب في تنمية مهارات كقدرات كابذاىات الأفراد، كالسعي بكو تغيتَ سلوكيات الأفراد لسد ثغرة فيما 
 .بتُ الأداء ابؼرجو كخلق علبقة متميزة بتُ ابؼنظمات كأفرادىا كزيادة الانتماء بدا يسهل من برقيق أىداؼ ابؼنظمة
كعرؼ  زكيلف  التدريب بأنو ذلك النشاط ابؼستمر لتزكيد الفرد بابؼهاـ كابػبرات كالابذاىات التي بذعلو صابغا 

 .بؼزاكلة عمل ما
كما عرؼ النجار التدريب على أنو كسيلة علمية كعملية تهدؼ إلذ رفع كفاءة العنصر البشرم من خلبؿ صقل 
قدراتو،كتنمية مهاراتو ،كتغيتَ ابذاىاتو كتزكيده بابؼعلومات كضماف برقيق التوازف ابغقيقي ابؼنشود بتُ الأىداؼ 

التدريبية من ناحية كالنتائج التدريبية المحققة من ناحية أخرل، كابػبرة الضركرية التي يتوجب بستعهم بها للوصوؿ إلذ 
 .1ابعودة في ابػدمات

كيحتل التدريب أهمية كبتَة في أنشطة ابؼؤسسات بشكل عاـ من خلبؿ برستُ أساليب العمل كتغيتَ السلوؾ كرفع 
 .كفاءات الأفراد كأدائهم كمستول مهاراتهم في التعامل مع الزبائن

كيعد التدريب الوسيلة التي تساعد العاملتُ كابؼديرين على اكتساب ابؼهارات كابػبرات اللبزمة التي يتوجب بستعهم 
بها للوصوؿ إلذ ابعودة ابؼنشودة ،فابؽدؼ من التدريب لا يقتصر على تعليم العاملتُ كإكسابهم ابؼهارات فحسب 

 .2بل كبسكينهم من برقيق أىداؼ ابؼؤسسة كالتخلص من الأخطاء عند تأديتهم لأعمابؽم الوظيفية
ابعودة ابؼطلوبة للخدمات، أكبؽما برفيز الأفراد العاملتُ ماديا ، كثانيهما تنمية الولاء التنظيمي ابؼتمثل في تنمية 

 .ابذاىات الأفراد الإيجابية بكو منظماتهم
كابؼنظمات التي تسعى للنجاح كالاستمرار عليها القياـ بتحفيز العاملتُ لتجعل أدائهم ذا جودة عالية كذلك من 

خلبؿ خلق شعور لديهم بأنهم جزء من التنظيم ، كلذلك فإف قيمتهم العليا تقاس بدقدار بقاح مؤسستهم في 
 .تقديم ابػدمات ابؼطلوبة بجودة متميزة

 ذلك سينعكس فتسعى إدارات ابؼؤسسات لتطوير الشعور بالالتزاـ لدل العاملتُ حياؿ رسالتها كأىدافها، لأ
 .إيجابيا في سلوكياتهم كمواقفهم بذاه الزبائن كجودة ابػدمات ابؼقدمة بؽم

                                                           

.4،ص1986زكيلف مهدم، حالات كبحث في الإدارة النظرية كالتطبيق ، دار ابعدلاكم للنشر كالتوزيع ، عماف ،الأردف   1  
.47، ص1986 النجار فريد ،إدارة الأفراد ، مكتبة عتُ شمس، القاىرة ، 2
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أف ىناؾ علبقة كثيقة بتُ الاعتًاؼ بدجهودات العاملتُ كمكافأتهم من جهة كرضا الزبائن من  (( Lings كيرل 
فاعتًاؼ الإدارة العليا بدجهودات عامليها من خلبؿ مكافأتهم على حسن أدائهم ككذلك الأمر . جهة أخرل

 .1بالنسبة لنوعية ابػدمات الداخلية يقود إلذ برستُ مستول جودة ابػدمات ابؼقدمة للزبائن كنيل رضاىم
كلكي يعطي نظاـ ابؼكافآت نتائجو الإيجابية يجب أف يكوف ملبئما لطبيعة الابقاز على أف بسنح ىذه ابؼكافآت 
كفق أسس موضوعية في إطار منظومة من ابؼعايتَ كابؼقاييس لتحديد مستويات الأداء الفردية كابعماعية دكف أف 

يؤثر ذلك على معنويات العاملتُ الآخرين كما يجب تصميم كتنفيذ نظاـ ابؼكافآت بدا يحقق تغذية عكسية تعطي 
كابؼؤسسات التي يرتكز عملها على برقيق رضا الزبائن يجب أف تبذؿ .بشارىا كيستفاد منها في برستُ الأداء 

 .قصارل جهدىم في العمل على كضع نظاـ فعاؿ كعادؿ للمكافآت كالاعتًاؼ بدجهودات العاملتُ
 :2كيجب أف تؤخذ بعتُ الاعتبار عند كضع نظاـ ابؼكافآت النقاط الآتية

 .أف ينظر ابؼديركف إلذ ابعوانب الإيجابية كإبرازىا بدلا من التًكيز على ابعوانب السلبية ( أ
 .منح ابؼكافآت بشكل علتٍ أماـ ابعميع لتعظيم الأثر ( ب
 .ضركرة اختيار الوقت ابؼناسب بؼنح ابؼكافآت (ج
 .بذرد ابؼديرين كنزاىتهم عند منح ابؼكافآت كابغوافز كترفعهم عن الوقوع في اللبموضوعية (د

إف صياغة نظاـ فعاؿ للمكافآت كالاعتًاؼ بدجهودات العاملتُ ،كبأنهم جزء مهم من ابؼؤسسة ىو الشرط 
 .الأساسي للمؤسسات التي تتبع نظاما موجها بابذاه خدمة الزبائن

 :تفويض الصلاحيات- 4
إف تفويض الصلبحيات لبعض العاملتُ في ابؼنظمة التي تتبتٌ التسويق الداخلي يعد أمرا حيويا، لأنو من أفضل 

الطرؽ التي تهدؼ إلذ تقديم خدمات جيدة للزبائن شريطة أف يرتبط تفويض الصلبحيات كحرية التصرؼ للؤفراد 
مع بذؿ جهد أكبر في نشاطات ابؼوارد البشرية ك بخاصة عند الاختيار للؤفراد كالاحتفاظ بالأكفاء منهم ، 

إضافة إلذ الاىتماـ بالبرامج التدريبية ،كنشر ابؼعلومات الداخلية ،إذ إف الأفراد الذين تعطى بؽم صلبحيات في 
ابزاذ القرارات ابؼتعلقة بدشاكل الزبائن يجب أف يكونوا مهيأين بشكل صحيح ، كمدربتُ تدريبا جيدا يسمح بؽم 

كىناؾ افتًاض منطقي كارتباط .بابزاذ القرارات الصحيحة على قاعدة الأىلية كابػبرة ككفرة ابؼعلومات الدقيقة 
 .3قوم بتُ تطوير كتدريب العاملتُ كتزكيدىم بابؼسؤكليات الضركرية لإبقاز أعمابؽم

كلأجل بقاح ابؼؤسسة في تطبيق مبادئ ابعودة فإف الأمر يتطلب الاستفادة من معارفهم كمهاراتهم كإعطائهم 
الصلبحيات كتشييع مبدأ العمل ابعماعي كابؼشاركة في صنع القرار من خلبؿ إعطاء الصلبحيات ابؼناسبة للؤفراد 

 .بسهيدا لتأىيلهم لشغل مواقع إدارية متقدمة مستقبلب 
                                                           

 1 bester field ,Dale ,H .(Total quality management) prentice hall lnc,1995,p58. 
2 Lings .ibid ,p33. 
3 Bester field .ibid,p59. 
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إف تفويض الصلبحيات كابؼشاركة في عملية ابزاذ القرارات لا يدكن برقيقها إلا من خلبؿ العمل على إزالة 
ابغواجز التنظيمية تركز على العمل ابعماعي كتشجع مشاركة العاملتُ في برقيق أىداؼ ابؼؤسسة ،كالأىم من 
ذلك كلو توفر الرغبة من قبل إدارة ابؼؤسسة العليا في إعطاء العاملتُ صلبحيات تؤىلهم لابزاذ القرارات ذات 

 .الصلة بحل مشاكل الزبائن
 :المعلومات التسويقية  (نشر)بث- 5

إف نظاـ ابؼعلومات التسويقية عبارة عن بؾموعة من الإجراءات كالأساليب ابؼصممة لتجميع كبرليل كنشر 
كتعد ابؼعلومات التسويقية عنصرا أساسيا في ابزاذ القرارات التسويقية الفعالة في .ابؼعلومات بشكل منظم 

 .ابؼؤسسة ،كينبغي أف يتوافر نظاـ فعاؿ للمعلومات التسويقية يربط بتُ البيئة ابػارجية كإدارة ابؼصرؼ
إف طبيعة العمل ابؼصرفي يتطلب توافر ابؼعلومات الضركرية بؼختلف العاملتُ بدا يوسع آفاقهم كتطلعاتهم، كإف 

فاعلية نظاـ الاتصاؿ كابؼعلومات في ابؼصارؼ يعد نقطة قوة للحصوؿ على ابؼعلومات سواء عن أنشطتها 
كتعتٌ إدارات ابؼصارؼ بتهيئة البيانات . الداخلية أـ عن ابؼصارؼ ابؼنافسة أك عن حاجات كتوقعات الزبائن

 :كبرليلها للوصوؿ إلذ ابؼعلومات ابؼتعلقة بالآتي
 .معلومات عن السوؽ كتوقعات كرغبات الزبائن كملبحظاتهم عن ابؼصرؼ كخدماتو ( أ

 .معلومات عن الفجوة بتُ الأداء ابغالر كما يتوقع الزبائن ابغصوؿ عليو من خدمات ( ب
 .معلومات عن مقاييس جودة ابػدمات (ج
 .1معلومات عن مستول أداء العاملتُ ابؼتعاملتُ مع الزبائن بشكل مباشر (د

إف عملية نشر ابؼعلومات التسويقية للعاملتُ غالبا ما تكوف كسيلة الاتصاؿ ذات الفعالية الأكثر كالتأثتَ الأكبر 
بالنسبة للمتعاملتُ مع ابؼؤسسة، إذ إف العاملتُ أنفسهم يقوموف بتقديم ابػدمات إلذ الزبائن مباشرة من خلبؿ 

كىذا يتطلب من إدارة ابؼؤسسة أف توفر معلومات كافية كدقيقة عن ابػدمات التي تنوم .الاتصاؿ ابؼباشر معهم
ابؼؤسسة التًكيج بؽا كيفضل اطلبع العاملتُ عليها ،بل بذربتها حتى يستطيع العاملوف إيصاؿ ابؼعلومات الضركرية 
كتقديم شرح كاضح للمنافع التي يستفيد منها الزبائن عند شرائهم للخدمة ،كبهذه الطريقة تصبح عملية إقناعهم 

 .2سهلة من قبل مزكد ابػدمة
كأختَا فإف بقاح ككفاءة أداء برنامج التسويق الداخلي يعتمد بدرجة أساسية على التعاكف كالتنسيق بتُ قسمي 

 .3التسويق كإدارة ابؼوارد البشرية، كيعداف ابؼفتاح الذم يحقق النجاح لبرامج التسويق الداخلي

                                                           

  
 .420 ،ص1999ابغداد ، عوض بدير، تسويق ابػدمات ابؼصرفية ، دار البياف للطباعة كالنشر ، الطبعة الأكلذ ،مصر، 1

.387،ص2002العزاكم ،بؿمد عبد الوىاب، بردم ابعودة الشاملة في العمل ابؼصرفي ،بؾلة الرشيد،العدد السابع ، بغداد ، 2  
.378 العلبؽ ، الطائي ، مرجع سبق ذكره ، ص 3
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 ابؼوارد ةإف دكر التسويق ىو برقيق أىداؼ ابؼنظمة من خلبؿ دراسة رغبات كحاجات الزبائن كإشباعها، كإدار
 خلبؿ سعيها الدائم لتلبية حاجات الزبائن فالبشرية معنية بشكل رئيسي بالوصوؿ إلذ أىداؼ ابؼؤسسة، ـ

 .كرغباتهم
إف بقاح كظيفة إدارة ابؼوارد البشرية يتطلب أف تكوف قادرة على إبراز أهميتها بالنسبة للؤىداؼ الشاملة ،كلذلك 

فإنو يجب أف تتكامل مع الوظائف الأخرل بػدمة احتياجات السوؽ ،إذ إف مثل ىذا التكامل يجب أف يتًكز 
 :حوؿ الزبائن كلأجلهم من خلبؿ الآتي 

 :التطابق مع حاجات الزبائن (أ
على إدارة ابؼوارد البشرية أف تعمل بابذاه عكسي بدءا من الزبائن ،فابؼعرفة الدقيقة بجوانب الزبائن بسكن الدائرة 

كإدارة ابؼوارد البشرية تدعم ابعهد التسويقي عبر .من تفعيل عملياتها الوظيفية لتسهيل مثل ىذه الاحتياجات 
كسائل مثل التعيتُ كتدريب العاملتُ القادرين على تلبية حاجات الزبائن ،ككظيفة التسويق بحد ذاتها يدكنها 

تزكيد إدارة ابؼوارد البشرية بابؼعلومات من خلبؿ دراسات قياس رضا الزبائن، لاستخدامها في أنظمة تقويم 
 .العاملتُ كدبؾها في عمليات إدارة ابعودة الشاملة للمؤسسة

 :المتابعة والتقويم  (ب
 يدكن تقويدها مقارنة ذمن ابؼستحسن أف تكوف سياسات ككظائف إدارة ابؼوارد البشرية متوافقة مع ابؽدؼ العاـ، إ

 .1بدستويات الأداء ابؼعيارية كمساهمتها في الأىداؼ
 تطوير علاقات التسويق الداخلي: المطلب الثالث

أدركت غالبية ابؼنظمات ابغاجة إلذ التسويق الداخلي بوصفو سلبحا تنافسيا يستخدـ في الاحتفاظ بعلبقات 
طويلة ابؼدل مع الزبائن من خلبؿ تقديم ابػدمات بجودة عالية كبرقيق رضا الزبائن، فالتسويق الداخلي يعد بدثابة 

طريقة إدارية تهدؼ للوصوؿ إلذ الزبائن، من خلبؿ تطوير كبرفيز أفراد ابؼنظمة للقياـ بدهامهم على أكمل كجو 
أثناء الاتصاؿ بالزبائن كتطبيق فلسفة الإدارة كابعودة في أداء ابػدمات، من قبل بصيع أعضاء ابؼنظمة بالطريقة التي 

 2.برقق ابعودة كرضا الزبائن
  أهمية تطوير علاقات التسويق الداخلي: الفرع الأول

   3:ىناؾ بصلة من الأنشطة ابؼتًابطة كالتي تعد مهمة لتطوير التسويق الداخلي كتنفيذه، من أهمها

                                                           

.220 ، ص2003دعبوؿ ، بؿمد زاىر ، أيوب بؿمد ، مبادئ تسويق ابػدمات ، دار الرضا ، دمشق ،  1  
2 Very , r.j ."Internal marketing :Review and some interleafs of service industry 
management ,V(6) No(2) 1991 . 
3 Rafik m- and Ahmed .p.k. Advances in the Internal Marketing Concepts: Definition, sgn 
thesis and Extension "Journal of service marketing" Vol(14) No(6) ,2000 ,P213. 
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تصميم ابؼنظمة بالطريقة التي تسهل عملية التوجو بكو التسوؽ الداخلي، كما يجب القياـ بتوصيف الوظائف -1
كتقويدها لأجل اختيار الأفراد ابؼلبئمتُ لشغل الوظائف التي تنطبق أعباؤىا مع ابؼهارات كالقدرات ابؼتوافرة في 

 .شاغل الوظيفة
إجراءات مسح دكرم لطاقم العمل للتعرؼ على قدراتهم كتقويم أدائهم كإمكانياتهم في تنفيذ الأعماؿ، بهدؼ -2

 .ضماف إبقاح ستَ الأعماؿ كبرستُ جودة ابػدمات الداخلية كابػارجية
توزيع العاملتُ في ابؼنظمة بحسب درجة الاتصاؿ بالزبائن كتعد ىذه ابؼسألة ضركرية في عملية الاختيار كتصميم -3

 .البرامج التدريبية ابؼناسبة كفقا للمهاـ ابؼوكلة لكل فرد في ابؼنظمة
تفويض طاقم العمل كإعطاؤه ابغرية الكافية في التصرؼ كابزاذ القرارات ابؼناسبة من أجل تأدية أفضل ابػدمات -4

 .للزبائن
التقويم كابؼكافأة في ضوء إسهامات العاملتُ كتفوقهم في ابػدمة كفق ابؼعايتَ ابؼعتمدة، كبرتل ىذه العملية أهمية -5

 .بالغة في تشجيع السلوؾ الإيجابي بذاه العمل 
إيجاد قنوات اتصاؿ داخلية فاعلة تسهم في تنسيق الأنشطة الداخلية ضمن ابؼنظمة كتعزز جودة ابػدمات -6

الداخلية كبذعل ما يقدمو كل فرد في إطار النشاط الواسع للمنظمة، كما تسهل عملية التًابط التنظيمي كبذعل 
 .بصيع العاملتُ يحصلوف على ابؼعلومات في الوقت المحدد

أف تكوف مقاييس الأداء مدركسة كفق أسس عملية لتقويم مدل إسهاـ كل فرد ككل قسم في برقيق أىداؼ -7
 .ابؼنظمة

تشجيع بناء علبقات التعاكف كالعمل ابعماعي بتُ العاملتُ كتعزيز كفاءة الاتصاؿ الداخلي لتحستُ مستول -8
 .ابعودة الداخلية في الأعماؿ التي يقوموف بها ، كمن ثم برستُ جودة ابػدمات ابؼقدمة للزبائن

كلكي تنجز غدارة التسويق الداخلي أىدافو كبرصل ابؼنظمات على إيجابيات تنفيذ برابؾها يتطلب ذلك خلق بيئة 
تنظيمية داخلية يستطيع من خلببؽا العاملوف التصرؼ بطريقة تنسجم مع أىداؼ ابؼنظمة، كما يجب مراعاة 

 :1الالتزاـ من قبل العاملتُ بتحقيق ىذه الأىداؼ من خلبؿ
 .إيداف قوم من قبل الأفراد بأىداؼ كقيم ابؼنظمة-1
 .رغبة العاملتُ في تقديم جهود ملحوظة تعود بالنفع على الإدارة كالعاملتُ فيها كابؼتعاملوف معها-2
 .رغبة العامل القوية في الانتماء للمنظمة-3

إف كثتَا من الفشل في أعماؿ ابؼنظمات بشتى أنواعها يعزل في الكثتَ من الأكقات إلذ عدـ ترسيخ ثقافة ابؼنظمة 
لدل الأفراد العاملتُ بها ، كلذلك فإف تعزيز الولاء لدل أعضاء ابؼنظمة كإيدانهم بأىدافها كثقافتها لو الأثر البالغ 
في تعامل الأفراد العاملتُ كعلبقتهم مع زبائنها ،لذا فإف أم برنامج للتسويق الداخلي ىو عبارة عن عملية بسثيل 

                                                           
1 Breaugh. J.A and starke ,(Employee Recruitement), Journal of management Vol(26) No(3) 
,2000, p429. 
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لثقافة ابػدمة لأف برنامج تسويق ابػدمة يحكم عليو بالفشل إف لد تصل ابؼنظمة إلذ ترسيخ ثقافتها لدعم خدمة 
 .1الزبائن ، فبرامج التسويق الداخلي برتاج إلذ التزاـ قوم من الإدارة

كثقافة ابؼنظمة ىي نمط من ابؼشاركة في القيم كالاعتقادات التي تعطي بعدان معنويا إلذ الأعضاء في ابؼنظمة 
كتزكيدىم بالقواعد ابػاصة بالسلوؾ، فلكل منظمة ثقافة خاصة بها يستمد الفرد ثقافتو من خلببؽا لأنها تلبزمو في 

 :كتساعد الثقافة القوية للمنظمات في بؾالتُ هما. سلوكياتو كتصرفاتو كأعمالو بذاه الزبائن
إف العاملتُ يصبحوف أكثر قدرة على برديد ما ىو مطلوب منهم كفق آليات معينة، ما ىو الإنتاج ابؼتوقع -1

 منهم ؟
تنمي ثقافة ابؼنظمة الإحساس لدل العاملتُ بأنهم جزءا لا يتجزأ من قوامها بفا يدفعهم بكو تنفيذ برابؾها -2

 .كأىدافها
كعليو فإف ابؼنظمات التي بستلك ثقافة خدمية قوية ستؤثر إيجابا على علبقة العاملتُ مع الزبائن ، كما أف القواعد 

 .كالقيم السلوكية ابؼشتًكة بتُ أفراد ابؼنظمة تؤثر إيجابا على التسويق الداخلي في ابؼنظمة
 التسويق الداخلي وجودة الخدمات: الفرع الثاني

ازداد الاىتماـ بالتسويق الداخلي بوصفو أحد الأسباب ابؼؤيدة لتعاظم دكر ابؼنظمات في برقيق رضا العاملتُ 
 مفهوـ تسويق ابػدمات ، الذم يوضح العلبقة بتُ (Kotler & Armtrong)كالزبائن ، كلقد طور كل من

ابؼنظمة كموظفيها كزبائنها ، كيقتًح من خلبؿ ىذا ثلبثة أشكاؿ تسويقية يعد كل منها عاملب رئيسا في بقاح 
 .ابؼنظمة

التًكيج، )التسويق ابػارجي كيدثل علبقة ابؼنظمة بزبائنها، كيهتم بالنشاطات التقليدية : النوع الأكؿ
 .(الخ....السعر،التوزيع

 .التسويق التفاعلي كيدثل العلبقة بتُ الزبائن كالعاملتُ: النوع الثاني
كيعتٍ التسويق التفاعلي أف برديد جودة ابػدمات يعتمد بالدرجة الأكلذ اعتمادا كبتَا على تفاعل معيار ابعودة 

 .2من منظور مقدـ ابػدمة كابؼستفيد منها 
كيعتٍ أف تقوـ ابؼنظمات بتدريب . التسويق الداخلي الذم يهتم بالعلبقة بتُ ابؼنظمة كموظفيها : النوع الثالث

 .العاملتُ كبرفيزىم كبخاصة الذين يعملوف بتماس مباشر مع الزبائن
إف الوصوؿ إلذ الزبائن ككسب رضاىم يتم من خلبؿ سلوؾ الأفراد ، إذ أنو من خلبؿ ىذه الأبعاد يقوِّـ الزبائن 

 .جودة ابػدمات التي تتضح مباشرة من مقدمي ابػدمات
 :كالأبعاد ابػمسة للجودة تتمثل في

 .الاعتمادية في تقديم ابػدمة من خلبؿ سيطرة العاملتُ على خط ابػدمة بحيث تقدـ حسب الوعود(أ
                                                           

.153 الطائي ،بضيد ، مرجع سبق ذكره ، ص 1  
2 Gronoos chrisian ,  ibid , p38  



  إدارة النشاط التسويقي كالتسويق الداخلي: الفصل الثاني

92 

 

 .الاستجابة التي تعبر عن رغبة العاملتُ في تقديم ابؼساعدة كعلى استعدادىم بػدمة الزبائن في بصيع الأكقات (ب
 .الثقة كابؼصداقية التي ترتكز بشكل كبتَ على العاملتُ كقدرتهم على الاتصاؿ كمصداقيتهم كثقتهم بأنفسهم(ج
التعاطف كيعتٍ أف العاملوف سوؼ ينتبهوف كيستمعوف للزبائن كيتعاملوف بدركنة في تسليم احتياجات الزبائن (د

 .ابػاصة
 .مظهر العاملتُ كملببسهم التي تعد من العناصر ابؼهمة في ابعودة(ق

كبتبتٍ برامج التسويق الداخلي ابؼعتمدة من قبل ابؼنظمات الأمر الذم يدفعها لتًكيز اىتمامها على اختيار الأفراد 
ابؼتميزين كتدريبهم كصقل مهاراتهم كتوفتَ ابغوافز اللبزمة لضماف كلائهم، إذ أف ابعودة تعتمد بشكل كبتَ على 

 . إبداع كقدرات ىؤلاء العاملتُ
إف الفائدة الأكلية التي برققها ابؼنظمات من تطبيق برامج التسويق الداخلي ىي برستُ جودة ابػدمات من خلبؿ 
قياـ كل فرد في ابؼنظمة بالتًكيز على تقديم خدمة متميزة إلذ زملبئو بفا يقود إلذ بسيز ابػدمة النهائية التي يستلمها 

 .الزبائن
كما أف التسويق الداخلي الناجح يتطلب من إدارة ابؼصرؼ الاختيار ابؼوضوعي للعاملتُ كالاحتفاظ بهم كضماف 

كلائهم من أجل ابغصوؿ على أفضل ابؼخرجات عن طريق نيل رضاىم كتلبية متطلباتهم لضماف تنفيذىم للؤعماؿ 
 .ابؼوكلة إليهم بأفضل جودة بفكنة

إف رضا العاملتُ يعد شرطا أساسيا كخطوة أكلذ لتحقيق رضا الزبائن ،كما أف جودة ابػدمات ترتبط بدرجة 
أساسية بنوعية الأفراد القائمتُ على إنتاج كتقديم ىذه ابػدمات ، كبناء عليو فإف الوصوؿ إلذ جودة ابػدمات 
ابؼطلوبة كبرقيق رضا الزبائن يعتمد على استخداـ برنامج التسويق الداخلي الذم يلبي احتياجات كيتناسب مع 

 .1تطلعات الأفراد العاملتُ
فشعور الزبائن بجودة ابػدمات ابؼقدمة بؽم من الأفراد العاملتُ في ابؼصارؼ الذين يتم الاتصاؿ معهم يتأثر بدستول 
أداء ىؤلاء العاملتُ ، كأف بقاح التسويق ابػارجي يعتمد بدرجة أساسية على الأفراد الذين يتواصل معهم الزبائن ، 

 .إذ أف الأفراد الأكفاء كالمحفزين جيدا يساهموف بشكل رئيس في توليد بـرجات ابؼنظمة كتعظيمها
كما أف أفراد تقديم ابػدمات الذين يتواجدكف في الواجهة يشكلوف الصورة الذىنية العامة عن ابؼنظمة كابػدمات 

 .التي يؤديها
كمن ىنا تبرز ابغاجة إلذ الاىتماـ كالتًكيز على موظفي ابػط الأمامي بوصفهم من أكثر ابؼوارد البشرية أهمية في 

 .ابؼنظمات، كأف مفتاح النجاح بؽذه ابؼنظمات ىو التًكيز على ىؤلاء الأفراد بوصفهم زبائن داخليتُ
إف إدراؾ أهمية العاملتُ في ابػط الأمامي كالاىتماـ بهم كضماف حقوقهم من أجل تقديم ابػدمات بجودة عالية ىو 

ابؼبدأ الذم لابد أف ينطلق منو التسويق الداخلي ، نظرا لأف العاملتُ الذين يتعاملوف مباشرة مع الزبائن يحتلوف 
                                                           

1 Lings,I ,N."Internal marketing and supply chain management"journal of service 
marketing"Vol(14) No(1), 2000,p9. 
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مركز الصدارة في توصيل كتسليم ابػدمات ابعيدة للزبائن ، كلذلك يجب معاملة ىؤلاء الأفراد كزبائن لوظائف 
 .1ابؼنظمة كخدماتها

 :كبشكل عاـ فإف أىداؼ التسويق الداخلي تتمثل في
برستُ الأداء التسويقي من خلبؿ برقيق رضا الزبائن عن طريق برفيز العاملتُ كالاحتفاظ بهم بفا يؤدم إلذ (أ

 .بزفيض التكلفة ابؼرتبطة بالاختيار كالتدريب
 .برستُ بيئة ابؼنظمة الداخلية كبناء علبقات بفيزة بتُ العاملتُ أنفسهم كالعاملتُ كإدارة ابؼنظمة(ب

إف التسويق الداخلي يؤدم دكرا كبتَا في حقيقة إظهار العاملتُ التصرفات الإيجابية بذاه منظماتهم بفا ينعكس على 
سلوكياتهم كتصرفاتهم أثناء الاتصاؿ بالزبائن ، أف التغتَ الإيجابي في سلوؾ كابذاىات الأفراد كمعارفهم يزيد من 

 .فاعلية الأداء التسويقي كما يحسن شعور الزبائن بابعودة ابؼقدمة
 :إف التسويق يؤثر بصورة مباشرة في ابعوانب الآتية

 .برستُ جودة ابػدمات-1
 زيادة رضا العاملتُ في ابؼنظمة كزبائنها-2
 .إبقاء الأفراد فتًة طويلة في العمل بفا يؤدم إلذ بزفيض كلفة التدريب-3
 .برستُ الالتزاـ التنظيمي ابذاه أىداؼ ابؼنظمة-4
 .زيادة برفيز الأفراد-5
 .2بناء قوة عمل تراعي متطلبات الزبائن كتسعى لتنفيذ ابػدمات بأعلى كفاءة بفكنة-6

كما أف من أىم الأىداؼ التي يسعى التسويق الداخلي إلذ برقيقها ىو برستُ العلبقات الداخلية، بفا يؤدم 
 .بابؼقابل إلذ برستُ مستول ابعودة كخدمة الزبائن كمن ثم برقيق رضاىم

إف الدكر ابؼهم الذم يقوـ بو الأفراد في ابؼنظمة كالذم تبتٍ عليو بدرجة أساسية نوعية العلبقة بتُ ابؼنظمة كالزبائن 
يتطلب أف تسعى الإدارة جاىدة إلذ تعزيز الإمكانات ابػاصة بالأفراد ،كإبداء الاىتماـ كالرعاية بهم، كبناء 
كما . علبقات مع الأفراد كالإدارة ، يسودىا ركح التعاكف كالانسجاـ بفا يساعد على حفاظ ابؼنظمة على زبائنها

أف الأداء التسويقي الناجح يرتبط بإنتاج كتقديم خدمات متميزة متوافقة مع حاجات الزبائن ، كىذا الأمر يتطلب 
العمل على تعزيز فلسفة ابؼنظمة كرؤيتو بذاه عامليو ككوادره من خلبؿ تدريبهم كمكافأتهم كإشباع حاجاتهم بععلهم 

 . متحفزين دائما لتقديم خدمات عالية ابعودة تضمن كسب رضا الزبائن
    
 

                                                           
1 Flipo,J,P,"Service Firms:Inter dependence of external and Internal marketing strategies,Journal 
of european marketing.Vol(200) N(8) 1986,p12. 
2 Collins, B,"Internal marketing new perspective for HRM"European management 
j’ournal"Vol(9) No(3) 1991,p265. 
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 : خلاصــة الفصل الثاني 
يعرف النشاط التسويقي بأنو لرموعة من الطرق و الوسائل التي توفرىا الدؤسسة من أجل تدفق السلع و 

  .الدرتقبينالخدمات منها إلى زبائنها الحاليين و 
و قد عرف الدفهوم التسويقي مفاىيم مختلفة ، ففي الدرحلة الأولى كانت السيادة للمنتج ، ثم الدرحلة الثانية حيث 
أصبح الاىتمام أكثر  بتحقيق الدبيعات الكبيرة ، ثم مرحلة ثالثة حيث تم إعطاء السيادة للزبون ، ثم جاء الدفهوم 

الاجتماعي للتسويق و ذلك لتلبية حاجات و رغبات المجتمع ككل ، و لتلاءم حاجات الزبون مع حاجات 
 . الدؤسسة جاء التسويق الاستًاتيجي كوسيلة لإدراك الأىداف وتدقيقها 

و لدتابعة ىذه الوظائف  و للتسويق وظائف عديدة ، تدس جميع الأعمال و الأنشطة التي تدارسها الدؤسسة ،
و التوجيو لكل وظيفة و قد عرف  ىناك إدارة مختصة بنشاط تسويقي تسهر على عملية التخطيط و الدراقبـة

التسويق امتدادا واسعا ، سواء داخل الدؤسسة من جانب الوظائف أو خارج الدؤسسة في مختلف القطاعات 
 . الخ ...كالقطاع التجاري و العمومي 

و حتى تحقق إدارة النشاط التسويقي الأىداف الدنوطة بها تتبع مسارا تسويقيا يسمح لذا بتوجيو الفرص و 
استغلالذا و توفير الدعلومات اللازمة لبناء الخطط و القرارات ، حيث يبدأ الدسار التسويقي من دراسة السوق ثم 

 الواجب تنفيذىا ، ثم يأتي تحديد الإستًاتيجيةتحديد الحاجات ، ثم اختيار الذدف الدقصود أو السوق الدقصود أي 
  . الإستًاتيجيةالدزيج التسويقي اللازم لتنفيذ ىذه 

و تعتبر متغيرات الدزيج التسويقي من أىم الدتغيرات في النشاط التسويقي و ذلك من أجل استنتاج طبيعة 
 و حتى توصلها ىذه الدتغيرات ، الدنتج ،السعر ، التوزيع ، التًويج على تحقيق الدؤسسة،القدرات الواجب توفرىا في 

 . الأىداف الدسطرة يجب التنسيق فيما بينها لتطوير الدنتجات 
 التسويق الداخلي بوصفو مفهوما ذا دلالة من رحم مفهوم تسويق العلاقات ينصب اىتمامو على اختيار يعتبرو

 .تحقيقمن ذوي الاتصال الدباشر بالزبائن وذلك من أجل  (وبخاصة الذين يعملون في الخط الأمامي)أفضل الأفراد 
وللتسويق الداخلي  مفهوم يتمثل في اتخاذ إجراءات منظمة لتسويق خدماتهم للعاملين في الدقام الأول 

 .منطلقين في ذلك من أن العاملين في ىذا القطاع يمارسون الجزء الأكبر والأىم من وظيفة التسويق

وسنقوم في الفصل الدوالي بربط العلاقة بين إدارة الدوارد البشرية وإدارة النشاط التسويقي، وذلك بإبراز الأداء 
 .التسويقي وتقييمو وتحليل أثر ذلك
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 : الفصل الثالثتمهيد
        يعتمد نجاح التقييم وفعاليتو بالنسبة للمشرفين وكذلك العاملين على تحديد الغرض من التقييم، ذلك أن 

ينبغي أن يكونوا على إطلاع فيما يتعلق بالغرض الذي سوف يستخدم من أجلو التقييم، إذ  التسويقالعاملين 
يكونوا على دراية بالغرض الذي من أجلو يتم تقييمهم، ذلك  ليس من المنطق أن يتم تقييم أداء العاملين دون أن

أن الجهل بالغرض من التقييم سوف يوجد لديهم نوعاً من الشك في مصداقية ىذا التقييم، وبالتالي التذمّر من 
 .                                                                           نتائجو

لهذا يتطلب إنجاز العمل في المنظمة حتى يكون الأداء على درجة عالية من الكفاءة والفعالية ضرورة وجود 
  فيو وبالتالي إلى أداء العاملين التسويقيتنظيم فعّال وتخطيط سليم بالإضافة إلى متابعة حقيقية لأوجو النشاط

 .                                                                     وتقييم مستمر لهم وللإدارة ككل
ورغبة في تحقيق الكفاءة والفعالية داخل المنظمة فإنّ الأمر يتطلب إجراء تحليل شامل لأوجو النشاط بها لكي 

 .                          يتخذ ىذا التحليل أساسا لتقييم الأداء التنافسي للمنظمة بكل مكوناتها
  كجزء من الكلالتسويقكمدخل متكامل لعملية تقييم الأداء الكلي وأداء الثالث فمن ىذه الزاوية يأتي الفصل 
 .                                                                                                وعلاقتو بإدارة الموارد البشرية
 ثلاث مباحث يعرض أولها نظرة على الأداء بما التسويقي وعلاقتو بإدارة الموارد البشريةفيناقش الفصل بعنوان الأداء 

داء الأ ويتضمن مفهوم تقييم التسويقيداء الأ، ، أما ثانيها حول مدخل لتقييم والعوامل المحددة لو ه مفهوم ذلكفي
 في حين يناقش التسويق، أهمية وأىداف عملية تقييم أداء العوامل المؤثرة في تقييم الأداء التسويقي، التسويقي

إدارة الموارد البشرية في تحسين الأداء التسويقي ، وفيو نجد دور كا من التخطيط والتدريب دور المبحث الأخير 
 .والأجور والتحفيز في تحسين الأداء التسويقي

 .                                                                                              ما يليوسيتم التطرق بنوع من التفصيل إلى كل ىذه العناصر في
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ماىية الأداء  : المبحث الأول  

لمجمل فركع ك  يعد الأداء مفهوما جوىريا كىاما بالنسبة للمؤسسة بشكل عاـ، ك يكاد أف لؽثل الظاىرة الشمولية 
ك من ،،ك قد اىتم العديد من الباحثتُ بدختلف ابذاىاتهم الفكرية من خلاؿ دراستهم بالأداءالإداريةحقوؿ الدعرفة 

              .  معقدة لغب الاىتماـ بهاإشكاليةبشة فاف ضبط مفهومو يبقى ضركرة ملحة ك 
.الأداء ضمن المعطيات التاريخية: المطلب الأول  

 النظر إلذ الدؤسسة باعتبارىا برالف لعدد من الأطراؼ حيث يسعى كل طرؼ من ىذه الأطراؼ إلذ برقيق لؽكن
ىدؼ أك لرموعة من الأىداؼ من خلاؿ تعاملو مع ىذه الدؤسسة، ك يعتبر كل ىدؼ أك لرموعة من أىداؼ 

أطراؼ التعامل بدثابة التزاـ على الدؤسسة  لغب  عليها الوفاء بو ، ك من بتُ  أكثر أطراؼ التعامل ألعية ىو الزبوف 
، ك في ظل الدعطيات  (الاحتياجات)مع الطلب  (منتجات، خدمات)، عن طريق العلاقة  التي تربط عرضها 

.( للأداءةبالنسب)الجديدة ك من ىذه النظرة، لدينا ثلاث مراحل نستطيع استنتاجها،  
تفضيل الطلب على العرض: المرحلة الأولى  

:لؽكن تقسيم ىذه الدرحلة،  أين كاف الطلب مفضل على العرض، إلذ مرحلتتُ  
:أنتج ثم أبيع: (بعد الحرب العالدية الثانية)في سنوات الخمسينات - 1  

الإنتاج ك البيع ،الإنتاج مستَ من منظور : ىي مرحلة ذات لظو قوم ، نشاط الدؤسسة كزع على كظيفتتُ أساسيتتُ
 اىتلاؾ كلي لطاقات الآلات،مدد الإنتاج ىي عامة من شركط الزبوف الذم نستطيع التأثتَ

عليو، الكميات الدنتجة لزددة ليس عن طريق الاحتياجات الحقيقية ك إلظا عن طريق التسوية بتُ تكاليف التخزين 
.ك التكاليف الوحدكية للإنتاج  

الأداء ىنا مرادؼ  للإنتاجية، تقييمو مالر، لزقق بفضل كسائل حسابية اقتصادية، ك آليات برستُ الأداء مسيطر 
.عليها، الأداء الكلي ىو التجميع البسيط للأداءات الجزئية  

:أنتج ما سوؼ يباع": 1965"ػ حوالر سنوات الخامس ك الستتُ -2  
 الدؤسسة أكثر أداءنا كلزافظة بالنظر إلذ التحولات الجديدة التي عرفتها بيئتها ، حيث بدأ  الدؤسسة، أصبحت أكثر

 للسلاسل القصتَة ك الدتوسطة، ك تنوع في ع الإنتاج ، ك التكاثر السرمـيظهر لرتمع مستهلكتُ ك لظو حج
الدنتجات ، أنشأت كرشات متخصصة  ك كسائل معلوماتية اختًعت ك رغم كل ىذا مازاؿ الأداء مرتبطا 

.بالإنتاجية ك امتد إلذ الوظيفة التجارية  
التوازن بين العرض و الطلب:المرحلة الثانية  

ا ك أخذ مظهر كلي نتيجة  ىي مرحلة إنتاج ك بيع باستحقاؽ ،خلاؿ سنوات الثمانينات،الأداء  أصبح أكثر تعقيدن
الزبوف الدلك حل لزل الزبوف الدستهلك ك الدنافسة ، أين أصبحت ا لدؤسسات تبحث عن بضاية لحصتها في السوؽ 

، ك ظهر ..."دمعايتَ اختيار الزبائن،الشكل،التسويق،الإعلاف، التجدم:"ك كذلك الغابياتها التنافسية مهتمة ب 
مصطلح جديد ألا ك ىو الدركنة،بالإضافة إلذ تطورات الدعلوماتية التي بسطت من استعماؿ التقنيات المحاسبية ك 
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ىذه التكنولوجيا،أدت من ناحية إلذ خلق استخدامات جديدة للمنتجات "الدوازنة التي كانت حكرنا على الخبراء 
، ك بذلك احتلت النظرة عن طريق 1"كفتح العديد من الأسواؽ ،ك من ناحية أخرل إلذ تقادـ الكثتَ من الدنتجات

العمليات للمؤسسة لزل النظرة عن طريق الوظائف ك أصبحت مفاىيم التدفق ك العمليات عناصر أساسية للإدارة 
ك التسيتَ ك الدراقبة التي برتاج بصفة عامة للتغيتَ،ك التغيتَ لػتاج للإدارة في كقت كاحد،كفي نفس الإطار ، تقييم 

الأداء أصبح مقارنة ما ىو لسطط أك موازني إلذ ما ىو لزقق فعلا،ك بذلك ابذهت الدؤسسات لضو التقنيات  
الكمية للتسيتَ كصارت تنتج لكي تضمن نتيجة الغابية في نهاية الدوازنة المحاسبية كقد احتل الدورد البشرم دكر مهم 

.كمحدد لأداء الدؤسسة في ىذه الدرحلة  
أفضلية العرض على الطلب:المرحلة الثالثة  

:أنتج ما ىو أصلا مباع:سنوات التسعينيات-1  
في ىذه الدرحلة أصبحت العوامل الدفركضة من السوؽ بذعل التقديرات الدوضوعة من طرؼ الدؤسسة ليست لذا 

،ك حدكد كل إستًابذية إنتاج تقيم في قدرتها في التحكم في امصداقية،كتوقع الاستهلاؾ أصبح تقريبا عشوائي
.الحجم،الآجاؿ ،النوعية،التكلفة  

كالأداء يقاس على نوعية ىذا الرباعي حيث التنظيم في الدؤسسة أصبح أقل حواجز كأكثر اتصاؿ،باستعماؿ 
تسيتَ :الوسائل الدعلوماتية الدتوفرة  التي تعمل بطريقة أكثر ترابط،كىذا ما أدل إلذ ظهور فلسفات جديدة

.الدشاريع،ثم التسيتَ بالدشاريع كوسائل لتحستُ الأداء  
:أقدـ خدمة في الوقت الحقيقي للإجابة على تقلبات السوؽ/أنتج :فجر الألفية الثالثة-ػ2  

الدؤسسة تتعرض دائما لنفس ضغوط العشرية السابقة،خاصة عدـ استقرار البيئة،أين الحدكد الجغرافية تتلاشى ىذا 
 متفاعلة ط،بحيث لغب أف لا تكوف الدؤسسة فق2ما يؤدم إلذ بركز تنظيم جديد يسمى الدؤسسة الدمتدةه 

activeكلكن،proactive حيث انصب الاىتماـ بتحستُ الأداء من ناحية الإستًابذية ك الدنافسة كىذا ما، 
أدل إلذ ظهور مفهوـ جديدن إعادة ىندسة العملياتن ،أين لغب التحقق من ملائمة العمليات قبل البحث عن 
تعظيم ك برستُ التسيتَ مع زيادة الاىتماـ برضا الزبائن كالجودة كالقيمة مع المحافظة على علاقة طويلة الأجل 

 .،بالإضافة إلذ بناء برالفات إستًابذية كشبكات أعماؿ ك الاندماجات كالاىتماـ بالتسويق الالكتًكني
 الدفاجئة للسوؽ الذم ىو في نفس الوقت معقد أيضا،مؤشرات تيتعلق أكثر من ما مضى بالتقلبا,الأداء معقد

 التي بها الأداء ةالأداء بسيل لضو مؤشرات النتيجة التي تفسر الأداء الكلي،كلضو مؤشرات العملية مفسرا الطريق
.سيحقق كبهذا الدؤشرات تغطي كل الدؤسسة،كبذلك أصبح ىناؾ نظاـ للمؤشرات في ىذه الدرحلة  

:كالشكل الدوالر يبتُ تطور مبادئ الإنتاج كتقييم الأداء  

                                                 

.125،ص2003, الإسكندرية، الدار الجامعية للنشر،عبد السلاـ أبو قحف، مقدمة في الأعماؿ 1  
2 Lamia berrah, l’indicateur de performance,concepts et application,lepadués 
éditions,paris,2002,p18. 
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 .تطور مبادئ الإنتاج و تقييم الأداء:(1-3)الشكل رقم                      
 

 
 
 
 
 
 
 
 

             

       

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Lamia Berrah, opcit, P20. :المصدر  

 مفهوـ الأداء تطور ك اختلف من مرحلة لأخرل ك ارتبط بعوامل بدكرىا فمن خلاؿ ما سبق يظهر تارلؼيا، أ
.بزتلف كتتنوع كتتداخل فيما بينها  

مفهوم الأداء والعوامل المحددة لو :المطلب الثاني  
سنتطرؽ في ىذا الدطلب إلذ مفهوـ الأداء كبعض التعاريف لو ، كسيكوف لنا جانب آخر يتمثل في لستلف العوامل 

 .التي من شأنها أف تبتُ مدل ألعيتو كضركرة تفستَه كبرليلو كتقييمو للوصوؿ إلذ النتائج الدرجوة

مفهوم الأداء:الفرع الأول  
: متعدد الأبعاد يركب على ثلاث أنواع من الدفاىيماالأداء مصطلح  

تقييم الأداء                                                      مبادئ الإنتاج                
 

                     الإنتاجية               1945                           (تكلفة )أحادم الدؤشر

                 مؤشر الإنتاجية
 الدرحلة التايلورية     

TAYLORISME 
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           أحادم الدؤشر

     1965        مؤشرات اقتصادية                                         
 

                                                                                                                        الوقت الدناسب
                                                                                                                         الجودة الشاملة

                                                                          التوازف
زبوف /                   ثلاثي الدؤشر                                    منتج  

                  مؤشرات تقنية
 

                                                                           1985                                                                        
                                                                                                                      التحستُ الدستمر
                                                                                                                             مقاربة كلية

                ثلاثي الدؤشر                                      تقلب الأسواؽ 
                                                                                                                               نظاـ الدؤشرات                                        
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 النجاح، كمتغتَات حسب ت بدلالة بسثيلياك ليس موجود في حد ذاتو، قءالأداء ىو النجاح، الأدا-1
.(دالة لتمثيل النجاح)الدؤسسات  

.الأداء ىو نتيجة عمل، بدعتٌ إف الأداء ىو تقدير للنتائج المحصلة-2  
، الأدا-3 . ىو عملية كليس نتيجة تظهر في لحظة معينةءالأداء ىو العمل، في ىذا الدفهوـ  

في معظم بذارب الدصطلح في التسيتَ،الأداء يتضمن في آف كاحد اثناف من ىذه الدفاىيم الأكلية ،كالتوليفة الأكثر 
استعمالا ىي النتائج الالغابية للعمل،كيعبر عن الأداء من خلاؿ مدل النجاح الذم برققو الدؤسسة في برقيق 

برقيق الأىداؼ التنظيمية،مهما كانت طبيعة "نأىدافها،كلذلك كاتساقا مع كجهة النظر ىذه يعبر عن الأداء بكونو 
أك بالدفهوـ الواسع للعملية التي تؤدم (النتائج)كتنوع ىذه الأختَة،ىذا التحقيق لؽكن أف يفهم في ابذاىو الدباشر 

1 "(عمل)للنتائج  
انعكاس لكيفية استخداـ الدؤسسة للموارد الدادية كالبشرية كاستغلالذا بالصورة التي بذعلها قادرة "كيعرؼ الأداء بأنو 
، ك يركز ىذا الدفهوـ للأداء على السبل التي توصل الدؤسسة إلذ غاياتها كأىدافها،متمثلة 2"على برقيق أىدافها

.بالطرؽ ك الصيغ التي تعتمدىا في استغلاؿ الدوارد الدتاحة،كمدل لصاح الدؤسسة في ىذا الاستغلاؿ  
كفي الحقيقة،الأداء يعتٍ الصاز الإعماؿ كما لغب أف تنجز،فهو مفهوـ كاسع،يشتمل على العديد من الدفاىيم 

الدتعلقة بالنجاح كالفشل ،كالكفاءة كالفاعلية،ك غتَىا الكثتَ من العوامل الدتعلقة بو،لذلك فاف الأداء لؽثل ذلك 
النشاط الشمولر الدستمر كالذم يعكس لصاح الدؤسسة ك استمراريتها كقدرتها على التكيف مع البيئة، أك فشلها 

. متطلبات نشاطهابكانكماشها، كفق أسس كمعايتَ موضوعة حس  
الكفاءة كالفعالية،لأنهما لؽثلاف إما قدرة الدؤسسة على برقيق :الأداء كثتَا ما يعبر عنو أك يقرف بدصطلحتُ لعا

أىدافها كإما القدرة على الحصوؿ على اكبر قدر من الدخرجات من خلاؿ الددخلات الدتاحة ،فالأداء يتجسد 
.بدستويات الكفاءة كالفعالية التي برققها الدؤسسة  

الاستخداـ الأمثل للموارد الدادية كالبشرية الدتاحة لتحقيق حجم أك مستول معتُ  من النواتج أك   ":الكفاءة
4".،أم أنها إلصاز الأعماؿ بالطريقة الصحيحة3الدخرجاتن   

 كعليو فاف الكفاءة تقتصر فقط على استخداـ الدوارد الإنتاجية الدتاحة للمؤسسة أك أنها ترتبط بعنصر التكلفة ك 
 :ك بصفة عامة لؽكن قياس الكفاءة كالأتي،ك النواتج  (عناصر الإنتاج)العلاقة بتُ الددخلات 

 

                                                 
1 ANNE MARIE FERICELI,BRUNO SIRE ,Performance et Ressources Humaines,Edition 
Economica, paris,1996,p20. 

  .231،ص2000,فلاح حسن عدام الحسيتٍ،الإدارة الإستًابذية،دار كائل للنشر، عماف-2
. 24، ص1،ج2001 دار الدعرفة، عماف، ، الطبعة الثالثة، أساسيات التنظيم ك الإدارة،عبد السلاـ أبو قحف  -3 

.6 ، ص1999 اثر البيئة على أداء الدؤسسة العمومية الاقتصادية، أطركحة دكتوراه، جامعة الجزائر، ،علي عبد الله- 4  
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 )كمية أك قيمة(                         النواتج

 1...................._______________________=الكفاءة
 (كمية أك قيمة)                            الددخلات 

 إذف الفعالية ىي دالة لددل لصاح الدؤسسة في برقيق ،يركز مفهوـ الفعالية على لسرجات أك نتائج الأداء:الفعالية
لزصلة تفاعل مكونات الأداء الكلي للمؤسسة بدا "أىدافها، اصطلاحا أكثر شمولا من الكفاءة ،فالفعالية ىي 

لتحقيق ىدؼ أك لرموعة من الأىداؼ "كىذا2"برتويو من أنشطة إدارية كما يؤثر فيو من متغتَات داخلية كخارجية
كيقاس بالعلاقة بتُ النتائج ، كبصفة عامة فإف مفهوـ الفعالية يتصف بالتًاكب كالتعقد ،3"خلاؿ فتًة زمنية معينة

  :4ألعها،كإف قياس الفعالية تتعدد مداخلو ،المحققة كالأىداؼ الدرسومة
يتمثل ىذا الددخل في قياس قدرة الدؤسسة على استغلاؿ بيئتها للحصوؿ على موارد : مدخل ملكية الدوارد- (أ

كعليو فإف أعلى ، كقدر كافي من التمويل أك التكنولوجيا، كنادرة ةنادرة كذات قيمة مثل كفاءات بشرية عالر
.الدؤسسات فاعلية ىي تلك الأكثر لصاحا في الحصوؿ على موارد قيمة   

 كأما ، المحور الأكؿ فهو أف ىذا الددخل يقيس الفعالية للمؤسسة ككل،كتكمن ألعية ىذا الددخل في ثلاث لزاكر
 فيمكن استخدامو بدقارنة مؤسسات بزتلف ، كثالثا، الخارجيةاالثاني فإنو يأخذ بالاعتبار علاقة الدؤسسة ببيئتو

.أىدافها  
 كيتضمن ذلك مدل رضا ،يركز ىذا الددخل لقياس الفعالية على صحة الدؤسسة:مدخل صحة الدؤسسة-(ب

كيؤلف ىذا الددخل ، كمدل فعالية برويل الددخلات إلذ لسرجات، كمدل التنسيق بتُ أنشطة الإدارات ،العاملتُ
.بتُ مقاييس كل من الدوارد البشرية كالكفاءة الاقتصادية  

 كيبدك ،إذ يقيس مدل برقيق الأىداؼ ،يعتبر ىذا الددخل أكثر ارتباطا بالفعالية : مدخل قياس الناتج- (ج
 حيث قد  ، ىو دليل غتَ كامل للفعاليةؾ رغم ذؿ،منطقيا لأف الدؤسسة براكؿ أف تعظم أرباحها كإرضاء زبائنها

 كلكن ما لد يكن ىذا الناتج قابلا ،تكوف مؤسسة فعالة جدا في إنتاج قدر كبتَ من الدنتجات كسلع أك خدمات
. فلن تستمر ىذه الأختَة،للاستغلاؿ كللاستفادة بو من زبائن الدؤسسة  

 سواء كانت ،يهتم ىذا الددخل بددل حسن استهلاؾ الدنتجات التي أنتجها الدؤسسة: مدخل إعادة التدكير- (د
 كلذذا الددخل ثلاثة أبعاد ، كمدل تربصة ذلك كبرويلو إلذ مدخلات أساسية ، من قبل الزبائن،سلع أك خدمات

البعد ،التكيف الذم يبتُ مدل استجابة الدؤسسة في الأجل الطويل للمتغتَات في بيئتها الداخلية ك الخارجية ،ىي

                                                 

.25ص، مرجع سبق ذكره، علي عبد الله-  1
  

.201،ص2004,الإسكندرية، إدارة توازف الأداء، الدار الجامعية للنشر،سعد صادؽ بحتَم- 2  
.25 مرجع سبق ذكره، ص،(2001)عبد السلاـ أبو قحف، -  3  
.، بتصرؼ201، ص2000 رؤية معاصرة، بدكف دار نشر، ،أبضد السيد مصطفى ، إدارة السلوؾ التنظيمي-  4  
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الثاني ىو التطوير الذم تسعى إليو مؤسسات كثتَة لتحستُ قدرتها على التكيف كذلك بالاستثمار في تطوير 
 أما البعد الثالث ىو البقاء ك الاستمرار حيث تتمثل الفعالية في قدرة الدؤسسة في برويل مدخلاتها من ،نفسها 

.بيئتها إلذ لسرجات تعود إليها بطريقة تعطي مدخلات بشكل مستمر  
 الذين ،الدلاؾ كالدائنتُ،العاملتُ ك الزبائن: الدؤسسة مثلء الدعنية  بأداؼىم الأطرا: مدخل أصحاب الدصالح- (ق

 على صنع القرارات ،يقيموف أداء الدؤسسة،كيؤثر تعدد أصحاب الدصلحة كتعدد أىدافهم بالنسبة لأداء الدؤسسة
 (مقاييس) لكن لكل طرؼ منهم معيار لستلف لنجاحها،كفيما يلي عرض معايتَ ،التنظيمية في عدة لرالات

:الفعالية من كجهة نظر كل طرؼ  
 معايير الفعالية كما يراىا أصحاب المصالح:(1-3)الجدول رقم

 الأطراؼ مقياس الفعالية
الإشراؼ على العمل،الرضا عن الأجر  

.العائد على الاستثمار  
.جودة السلع كالخدمات  

.صفقات كمعاملات كإجراءات مرلػة ك سريعة  
.الأىلية الإنتمائية للمؤسسة  

توافق أىداؼ كعمليات الدؤسسة مع القوانتُ كالضوابط 
.الدوضوعة  

.كفاء الدؤسسة بدسؤكليتها الاجتماعية  

العاملوف-1  
الدلاؾ- 2  
الزبائن- 3  
الدوردكف-4  
الدائنوف-5  
الحكومة-6  
المجتمع-7  

.13 ص، مرجع سبق ذكره،أبضد السيد مصطفى:المصدر  
 فالكفاءة ىي أحد عناصر ، لشا سبق يتضح إف ىناؾ ارتباط قوم بتُ الكفاءة ك الفعالية لأنهما متكاملاف

 كمن ناحية أخرل  ،(الفعالية) كلصاح الدؤسسة في الأداء يتوقف من ناحية على مدل بلوغ الأىداؼ ،الفعالية
 كلؽكن تلخيص ىذا  ،(الكفاءة)بالقدرة على تدنيو مستويات استخداـ الدوارد دكف الدساس بالأىداؼ الدسطرة 

:الطرح في الشكل الآتي  
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الأداء من منظور الكفاءة و الفعالية : (2-3)الشكل رقم

 
 كلية ،الدؤبسر العلمي الدكلر حوؿ الأداء الدتميز للمنظمات كالحكومات،مقاربة الأداء الإستًابذية،  عبد الدليك مزىودة :المصدر

.487 ص،2005 مارس9-8، جامعة كرقلة  ،الحقوؽ كالعلوـ الاقتصادية  

كذلك لأنو يعكس صواب التوجو الإستًاتيجي في ،ك من الدنظور الاستًابذي ،فإف الأداء قد حظي باىتماـ استثنائي
 فقد اتفق معظم الباحثتُ ، ككذلك يوضح أبعاد كحالات التكيف الإستًاتيجي للمؤسسة مع بيئتها،الدؤسسة

:الاستًابذيتُ على أف عمليات الإدارة الإستًابذية تشتمل على ثلاث مراحل أساسية  
الصياغة الإستًابذية،-  
التنفيذ الاستًابذي،-   

. الرقابة كالتقييم الإستًاتيجي-   
 كإف ألعيتو تبرز من ، حيث يعد الأداء مرآة كجوىر الإدارة الإستًابذية ،إف الدرحلة الأختَة تتم من خلاؿ الأداء 

. إداريا، بذريبيا، نظريا1:خلاؿ ثلاثة أبعاد رئيسية   
من الناحية النظرية لؽثل الأداء مركز الإدارة الإستًابذية ، حيث تشتمل بصيع منطلقات الإدارة كنظرياتها على - 

 كيعود السبب إلذ أف الأداء يعتبر اختبارا زمنيا ،مضامتُ كدلالات بزتص بالأداء بشكل ضمتٍ أك بشكل مباشر
.للإستًابذية الدتبعة من قبل الإدارة كالدؤسسة  

 تبرز ألعية  الأداء من الناحية التجريبية من خلاؿ استخداـ معظم الدراسات كبحوث الإدارة الإستًابذية للأداء- 
.في اختبار الإستًابذيات الدختلفة كالعمليات النابذة عنها   

                                                 

.232فلاح حسن عدام الحسيتٍ، مرجع سبق ذكره،ص-  1  

 الإنتاج       

 الربح         
 القيمة الدضافة    
 رقم الأعماؿ    

 عائد الأسهم     
 الدلكية في السوؽ

 رأس الداؿ     
 العمل        

 الدواد الأكلية    
 الدعلومات     
 الثقافة        

     التكنولوجيا

 الدعارؼ        
 ك الدهارات       

           
    

 الكفاءة         الأداء          الفعالية        

          لقيمة  ا
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كأما على صعيد الألعية الإدارية للأداء فإنها تظهر كاضحة من خلاؿ الاىتماـ الدتزايد كالدميز من قبل إدارات - 
.الدؤسسات من حيث الأىداؼ كالإستًابذيات كالسياسات كالبرامج اعتمادا على نتائج الأداء  

ىذا الأداء يتحقق قبل كل ،1" إذف نتائجها،كتحستُ قابلية التنافسية"فأداء الدؤسسة الاستًابذي  يعرؼ غالبا 
فأداء الدؤسسة الإستًاتيجي ىو أف ،ثم بعد ذلك في أسواقها،شيء بالنسبة لطموحها المحدد في أىدافها الإستًابذية 

كلا لصد أداء آخر خارج تفوقها ، بالضبط على اختياراتها الإستًابذية ،تكوف قادرة على الدنافسة في أسواقها 
 ىذا التفوؽ لؽر بالدلائمة الدائمة لعرض منتجات كخدمات الدؤسسة مع توقعات أسواقها، لذا فإف ،الإستًاتيجي

معظم الدؤسسات تهتم بشكل كبتَ بأدائها الإستًاتيجي ك خاصة في ظل تواجد سوؽ تنافسية كاضحة الأبعاد 
كالدلامح، ىنا يتم التًكيز على الأداء الدستقبلي للمؤسسات كقدرتها على برقيق مزايا تنافسية لأنشطتها الأساسية، 

 كتسعى لتقليص الخلل عند ظهوره من ،لذلك تلجأ باستمرار لاختيار أىدافها كإستًابذيتها من خلاؿ الأداء 
.خلاؿ زيادة كفاءة كفعالية أنشطة الدؤسسة الدختلفة  

 أف الدؤسسات الأكثر أداءا ىي الدؤسسات التي أىدافها ليس إنتاج كبيع سلع ك ،كلغب أف نوضح في الأختَ
إذف فمسألة الأداء في الحقيقة تعتٍ ،خدمات كلكن إرضاء الزبوف ك ذلك عن طريق إعطاءه أك إضافة إليو قيمة

 ىذه ، إف  إنشاء القيمة يعرؼ سبب كجود الدؤسسة كأصبح معيارا لتقييم الأداء الكلي ،إنشاء قيمة في الدؤسسة
:القيمة لد تعد حكرا على الدلاؾ كالدسالعتُ كإلظا أصبح حق الاستفادة منها من خلاؿ  

،  بدكنها الأداء سيكوف مستحيلا، بذارب، معارؼ، لرهودات،كفاءات،الذين يقدموف للمؤسسة : العماؿ- 1
 ، فنعطيهم قيمة عن طريق سياسة الأجور،كلأف رضا الزبائن الداخليتُ كالخارجيتُ يتعلق مباشرة برضا العماؿ

2.ن"الخ... ،التحفيز  
 ىي بحاجة لذا لعرض لزفظة من الدنتجات ،للمؤسسة ( البشرية ، الدالية،الدادية)موردين لستلف الدوارد : الدوردين-2 

 ىذه ،ىم في حد ذاتهم مؤسسات لذا أىداؼ لغب برقيقها" كلأف الدوردين ،كالخدمات التي تقدمها إلذ زبائنها
3.ن"الأىداؼ بردد عن طريق أطراؼ أخرل  

.لغب أف ننشأ لذم قيمة مقابل اقتنائهم منتجات الدؤسسة: الزبائن- 3  
.الاستفادة من ىذه القيمة مقابل تنظيمهم: الدستَين- 4  

                                                 
1- Jacques castelenau et autres, Pilotage stratégique, ,2 édition , Edition d’organisations, 
paris,2001, p77. 
2- Jean Brilman, Les Meilleures pratiques de Management, au Coeur de performance, 3 
éditions,  les Editions de organisations, paris, 2001, p44. 
3- Octave Jokung Nauena et autres, Introduction au Management de la Valeur, les éditions 
dunod, paris, 2001, p21.  
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كلغب أف بستثل ، أين بزلق لرموعة معينة من القيود كالأخطار،أين الدؤسسة تعرؼ بيئتها: المجتمع الددني- 5
.كلذلك عليها أف تقدـ لذا قيمة،لقوانينها كضوابطها  

 ، ترتيبهم يتوقف على السياؽ الذم تنشط فيو الدؤسسة،إف ىؤلاء الدستفيدين من القيمة التي تنشئها الدؤسسة
 أما في القطاعات التي تعتمد على يد عاملة عالية الدهارة يستفيد ،فالقطاعات العالية الدنافسة بسنح الأكلوية للزبوف

 في حتُ القطاعات التي يتم فيها برريك الدهارات من خارج الدؤسسة يتقدـ الدوردكف على ،العماؿ من الجزء الأكبر
 كعموما في الوضع الحالر لأغلب ،بقية الأطراؼ ،ك لغب الإشارة أف طبيعة الاستفادة بزتلف من طرؼ لآخر

القطاعات الاقتصادية تفرض الدنافسة تقدنً الزبوف على بقية الأطراؼ إذف التعريف أك الدفهوـ الجديد لأداء 
:                                                                       الدؤسسة ىوتعظيم القيمة التي بزلقها لشركائها ك نوضح ذلك في الشكل الآتي

                                                                                                  . قياس أداء المؤسسة عن طريق القيم المخلوقة:(3-3)الشكل رقم
 %100الزبائن،خلق قيمة

%             100مسالعتُ، خلق قيمة%                       100                  العماؿ، خلق قيمة  

Source : Michel Mon tebello, Stratégie de la création de la valeur, : 
Economica édition, paris, 2003,p196 

من الشكل يتضح أف أداء الدؤسسة يقاس من خلاؿ العناصر الدذكورة سالفا، كالتي تتمثل في كل من الزبائن كالعماؿ كالدسالعتُ ، 
.  ككل عنصر لو ألعية كبتَة بالنسبة الدؤسسة فيما لؼص خلق القيمة  

 :الأعمدة المحددة للأداء: الفرع الثاني
 منها ما ىو داخلي لؽكن للمؤسسة ،إف أداء الدؤسسة يتعلق بدجموعة من العناصر تؤثر ك تتأثر إلغابيا أك سلبيا فيو

كىذه العوامل ، لذلك على الدؤسسة أف تتكيف معها،أف تتحكم فيو، كمنها ما ىو خارجي صعب التحكم فيو 
.بزتلف من مفكر لآخر كمن فتًة تارلؼية لأخرل كعليو لغب برديد ىذه العوامل كحصرىا  

ك إف التنظيم ك الإستًابذية كالدوارد البشرية كعوامل لزددة للأداء في فتًات تارلؼية عرفتها الدؤسسة ىي ذات ألعية 
 كلكن مع التطور ،كبتَة فإف إساءة استعماؿ أحد ىذه العوامل يؤدم بالضركرة إلذ أداء سيء للمؤسسة ككل 
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ككل باحث أعطى صورة معينة عن ىذه ، فإف ىذه العوامل اختلفت ،الذائل في السياسات كالإستًابذيات كالمحيط
.العوامل  

1: أف العوامل التي يرتكز عليها أداء الدؤسسة تتمثل في
Jean Pierre mercierكفي ىذا الإطار يرل 

الإستًابذية،-   
الرسالة،, الرؤية ، القيم-   
الدوارد البشرية،-  
ىيكلة الدؤسسة،-  
العمليات كالأنظمة،-   
.الدوازنة-   

2:فتَكب بشانية عوامل للأداء 
Tom Peters, Robert watrman   ماأ

التميز في العمل،-   
الإستماع للزبوف،-   
تشجيع الاستقلالية كالإبداع،-   
ترسيخ الإنتاجية بتحفيز الأفراد،-   
القيم الجماعية،-   
الاحتفاظ بهيكلة بسيطة،-  
الدزج بتُ الليونة كالصرامة،-   
.الاىتماـ ك الارتباط بدا نعرؼ القياـ بو-   

3 : فتَل أف ىناؾ أربع عوامل للأداء ىي
Paul Pinto ؿك بالنسبة   

.قاعدة للنظاـ في لرملو(الحيوية )القيم-   
.أين يتم قياس الأداء (الدنافسة)الأسواؽ -   
.الذين ىم ركيزة (الإنتاجية)الأفراد -   

:كل كاحد من ىذه الأعمدة حسب الدؤلف لؽثل قاعدة أساسية للأداء كلؽكن بسثيلها في الشكل التالر  
 

                                                 
1- Jean Pierre Mercier, Mesurer et Développer les performances, les éditions A Quebecor, 
Montereal, 2003,p7.  
2-Tom Peters, robert Waterman, Le prix D’excellence, les 8 leviers de la performances, Edition 
Dunod, paris, 1999, p8.  
3 - Paul Pinto, la performance durable, renower avec les fon damentaux des Entreprises qui 
durent, édition dunod, paris, 2003,p11.    
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 العوامل الدؤثرة على الأداء               

 العوامل الداخلية         العوامل الخارجية         

 .الأربع عوامل المحددة للأداء: (4-3)الشكل رقم 

 
 

Source :Paul Pinto, opcit, p11. 
فنجد أف العوامل 1" عوامل داخلية كخارجية"ك بالنسبة لبعض الباحثتُ ىناؾ من يصنف عوامل الأداء إلذ 

 الداخلية تتمثل
 للعوامل الخارجية فتثمل ة العوامل الفنية، كبالنسب، بيئة العمل،العنصر البشرم، الإدارة، التنظيم، طبيعة العمل: في

: البيئة الاقتصادية، البيئة الاجتماعية، كلؽكن بسثيلها في الشكل الآتي، البيئة القانونية،في البيئة السياسية  

 .العوامل المؤثرة في الأداء: (5-3)الشكل رقم

 

 
            

  

.          العنصر البشرم-.                                                   البيئة السياسية                  -  

. الإدارة–.                                                    البيئة القانونية                  -  
.التنظيم.                                                 - البيئة الاقتصادية                  -   
.طبيعة العمل.                                                - البيئة الاجتماعية                  -   

.بيئة العمل                                                                                       -  
.العوامل الغيبية                                                                                       -   

.27 علي عبد الله، مرجع سبق ذكره، ص:المصدر  

أما الدقاربة الإستًاتيجية فتًل أف أىم عوامل برقيق الأداء الدرتفع تأتي من الدؤسسة نفسها قبل المحيط، أك بالأحرل 
.من مواردىا  

لشا سبق يتضح أف الأداء يتأثر بدجموعة من العوامل الدختلفة ك الدتداخلة، ك على اختلاؼ الآراء فإنها تتمحور في 
نفس الإطار، ك بزتلف في شدة ك طريقة التأثتَ، ك من ىذه العوامل من لو تأثتَ مباشر، ك منها من لو تأثتَ غتَ 

                                                 

.27 ص، مرجع سبق ذكره،علي عبد الو -  1
  

 الدنافسة           
 عامل السوؽ        

 الحيوية          
 عامل القيم         

 الإنتاجية          
 عامل الأفراد       

 الدردكدية         
 عامل الدهن        
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مباشر، ك نتيجة ذلك فإف العوامل المحددة للأداء لرالذا يبقى كاسعا، ك القائمة غتَ قابلة للضبط، كل مؤسسة لذا 
قائمة بزتلف عن الأخرل بردد أداءىا ك طرؽ برسينو لأف كل عامل أك لرموعة عوامل لذا تأثتَ لستلف في ظل 

.ظركؼ لستلفة  

ك لعل الدلاحظ في بصيع الدقاربات السابقة أف عامل كاحد دائم الحضور كالتأثتَ على أداء الدؤسسة رغم اختلاؼ 
 كبذلك ،ظهر كعامل أساسي كلزدد الأداء كعامل لا يتحقق إلا عن طريقو الأداء ،إنو الدورد البشرم،كجهات النظر

 فهو العنصر الأساسي لنمو الدؤسسات ،فإف الحديث عن الأداء يقودنا بالضركرة للتحدث عن الدورد البشرم
 كىو ك ىو أحد العوامل ، يبقى الرأسماؿ الأكثر قيمة بالنسبة لذا،كتطورىا بالرغم من الثورة الذائلة في التكنولوجيا 

.الرئيسية المحددة ك المحققة لأداء الدؤسسة  

الأداء في بعديو الداخلي والخارجي:المطلب الثالث     

 حيث ، لد يعد أحادم البعد، لكن الدصطلح تغتَ،الأداء حتى فتًة قريبة جدا كاف يعتبر ذا بعد داخلي فقط
الخ، ...، ك مراعاة الدقاييس الدعيارية، أف القيمة ليست بالضركرة مساكية لتكلفة الإنتاج،نكتشف مع تشبع الأسواؽ

ىي لرموعة من الخصائص التي تشكل قيمة بسنح للزبوف كالتي يعبر عنها بالثمن الذم يكوف الزبوف مستعدا لدفعو 
:1كىكذا  

              
 
 

. داخلي كخارجي،كعليو فإف للأداء بعداف  
 .           مكونات داخلية- الأداء: (6-3 )             الشكل رقم

                   التطابق مع توقعات الزبائن           
              القيم المتوقعة             القيم المعروضة              النوعيةالقيم الفعلية                 

 
       

    
  التكلفة                                    الآجال       
(الوسائل الدستعملة ، الطبيعية ك الكمية )                              (الالتزامات )                                                                                                         

                                Source :Jacques castelenau et autres, opcit, p83 
  مع توقعات الأفراد يتم من خلاؿ القيم الفعلية كالقيمؽمن الشكل يتضح أف للأداء مكونات داخلية، فالتطاب

                                                 
1 Jacques castelenau et autres, opcit, p84. 

( الثمن،القيمة)الأداء الخارجي + الأداء الداخلي= الأداء  
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لنوعية القيم الدعركضة كالتكلفة الدتمثلة في الوسائل الدستعملة (الالتزامات)الدتوقعة ، كىذا كلو حسب الآجاؿ   
.  الطبيعية كالكمية  

الأداء الداخلي: الفرع الأول  
. ، الآجاؿةالنوعية، التكلف: مكونات الأداء الداخلية ىي   

النوعية اليوـ ىي عامل أساسي للأداء الداخلي، حيث لؽكن أف نعرفها على أنها : الأداء و النوعية- 1
الخصائص ك الصفات الإبصالية للخدمة أك الدنتج، التي تكوف قادرة على إرضاء حاجات الزبائن، إف نوعية الزبائن 

 ك شركطهم ستؤدم بالضركرة في الداخل إلذ نوعية على مستول الطرؽ ك الإجراءات الخاصة لإنتاج الدنتجات
.، ك بذلك لغب أخدىا بشكل أكسع ك ىذا على بصيع مستويات الذيكلة ك حتى الزبوف(الخدمات  )   

1: ك لؽكن اعتبار النوعية كفق مبدأين
 

، حيث أف العرض (، الآجاؿةالتكلف )النوعية، عنصر أداء نشاط أك عملية، مرتبطة بالضلعتُ الآخرين للأداء * 
: النهائي للمؤسسة، منتج أك خدمة، تدمج فيو القيمة المحسوسة من طرؼ الزبوف ضمنيا أكلا،ثم الأضلاع الثلاث

. إف النوعية مرتبطة بالقيمة التي تعبر عن أداء الدؤسسة،الآجاؿ، التكلفة،النوعية  

نوعية الدنتجات الدعركضة للزبوف النهائي ىي الوحيدة من الأضلاع الثلاثة للأداء التي تعطي نظرة خارجية *
 حيث يوجد تطابق التوقعات الخارجية ، بهذه النوعية لؽكن ربط مفهوـ الآجاؿ، مستقلة عن الذيكلة،خالصة

.حسب الدواقع التنافسية المحددة من طرؼ الدؤسسة  
النوعية إذف ىي التكيف الكامل مع توقعات السوؽ حسب الاختيارات الإستًابذية للمؤسسة ىذا من كجهة نظر 

 (الخدمات) تصور ملائمة ك موافقة الدنتجات ، النوعية، أما من كجهة نظر الأداء الدرتبط برضا الزبوف،الإستًابذية
.مع التوقعات  

لرموع الأعباء الدتعلقة بدرحلة معينة أك بدنتج مادم معتُ، أك لرموعة منتجات " التكلفة ىي:الأداء والتكلفة- 2
.  2"أك خدمة أك لرموعة خدمات، مقدمة في مرحلة معينة قبل الدرحلة النهائية أم قبل كصولذا إلذ البيع  

:ك ىناؾ عدة تقسيمات للتكاليف ألعها  
.تكاليف الشراء، تكاليف الإنتاج، تكاليف التوزيع: (الإنتاج )حسب مرحلة -   
.الخ.……التقسيم حسب الوظائف أك حسب أقساـ الدسؤكليات أك الطلبات: حسب حقل النشاط-  
.(الدباشرة، الدتغتَة، الذامشية )الكاملة ك الجزئية: حسب لزتواىا-   
.(حسب الزمن)المحققة فعلا ك التقديرية-   

إف التكلفة بسثل البعد الدالر للأداء الداخلي، إذ أف كل مؤسسة برلل في الداخل العلاقة بتُ الوظيفة ك التكلفة كما 
لػلل الزبوف العلاقة بتُ النوعية ك الثمن حيث تعتبر كل نشاط لؼلق قيمة بتكلفة كلية أقل من تلك التي لدل 

                                                 
1 -Lamia berrah, opcit, p22. 

.14ص،1ج، 1999, الجزائر العاصمة ، دار المحمدية، دركس كبسارين، المحاسبة التحليلية،ناصر دادم عدكف- 2  
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فالأداء بالنسبة لذذا الدفهوـ قد تطور من حيث قياسو ك بروؿ إلذ " الدنافستُ ىو نشاط ذك تكلفة إلغابية ك لذذا
.1"تدنيو التكاليف  

ك التمكن من التحكم في التكاليف ىو أكلا قضية الفهم الصحيح لذذه الأختَة ك الدنافع الدتوخاة من الوسائل 
ىي دائما تكاليف غتَ نافعة للنتائج  (الدضخمة )الدستعملة للحصوؿ على النتائج، ك بذلك فإف التكاليف الزائدة 

الدتوقعة ك للقيمة الفعلية ك للتوقعات الخارجية ك عليو لؽكن ربط كل التكاليف الداخلية بالرضا الخارجي، كىذا ما 
   2:أحدث نظرة مزدكجة

 الإبصالية في تعريف التكاليف الدستهدفة، حيث لغب أف لا ةلغب الأخذ بعتُ الاعتبار قيود السوؽ ك الدردكدم* 
:ننسى أف  

.الذامش الضركرم- سعر السوؽ= سعر التكلفة  
.حيث يعبر سعر التكلفة عن الشركط الحقيقية لنشاط ك أداء الدؤسسة  

.التحقق الدستمر من التناسق بتُ مركبات التكلفة الدستهدفة ك القيم الحقيقية الدؤداة للزبائن*   
:إف الشكل أدناه يوضح في ىذا السياؽ الدقاربة بتكلفة النشاطات ك العمليات ك الأداء   

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
1 -Lamia Berrah, opcit, p23. 
2-Jacques Castelenau et autres, opcit, p85.  
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 مكونات داخلية- الأداء: (7-3 )الشكل رقم
 A1نشاط 

  عن طريق النشاط كحدات العمل الدعطلة من النشاط                                    مواد مستهلكة  

              A1                                                       (موزعة أك مستعملة مباشرة)              

      
         التكلفة الكلية للموارد  
A1 الدستهلكة من                                                            

                تكلفة كحدة العمل        =             
.      عدد كحدات العمل الدعطاة              (  A1 النشاط)                  

A1من 
                                                                                                              

 
 
 
 

                                                                                                             
 

a1 تكلفة كحدة من × 1  الدستهلكة من أ A1عدد الوحدات العمل 
+                                                            

 a2 تكلفة كحدة من× 1 الدستهلكة من أ A2عدد الوحدات العمل 
+                                                              
 .                                                              
.                                                              
+                                                             

                         Xn تكلفة كحدة من× 1 الدستهلكة من أ Xnعدد كحدات العمل                      
 Source; Jacques castelenau et autres, opcit, p85. :  

 
 
 
 

 

 

1أ  

 سلعة أك خدمة
      1العملية

 
A4 A6 B1 X0 A1  

 
A3 B3 A1 B4 Xn 

2أ  

 سلعة أك خدمة
2العملية  

 

 سعر تكلفة    
          1أ



   الأداء التسويقي كعلاقتو بإدارة الدوارد البشرية: الفصل الثالث

112 

 

الأداء و الآجال- 3  

، 1"لراؿ الوقت بتُ استقباؿ الطلبية ك تسليم الدنتج" بصفة عامة،الأجل لؽثل بالنسبة للمنتجات الدوجودة، 
بالنسبة للمنتجات الجديدة لؽثل الفتًة الضركرية للعرض في السوؽ منتج معرؼ ك لزدد، إف الأداء ىو الاحتياط ك 
احتًاـ الدسؤكليات المحددة، داخليا ك خارجيا، ىو كذلك معرفة كيفية عزؿ الدراحل الوسطية،  التي لا بزدـ الزبوف 

ك لا توقعاتو، ك بذلك فالأجل ىو ضلع لستلط للأداء، داخلي بالنسبة للجزء الأكبر، كخارجي بالنسبة للجزء 
 )الظاىر للزبوف في الداخل، ك الدؤشرات الدرتبطة بالآجاؿ تفسر سرعة الدؤسسة في التفاعل مع الدؤثرات الخارجية

الآجاؿ  تقييم درجة التفاعل إذف مركنة "،ك عليو فإف  (.………عدـ استقرار البيئة، طلبات الزبائن، الدنافسة
، ك أصبح معيار مهم للحصوؿ على حصص من السوؽ، فبعدما كاف أداء الدؤسسة يتحقق عن طريق 2"الدؤسسة

تقليص الآجاؿ، تقليص التكاليف ك برستُ النوعية، أصبح الآف يتحقق عن طريق التبادؿ ك العلاقة بتُ تقليص 
.الآجاؿ ك الإيرادات ك بتُ تقليص التكاليف ك برستُ النوعية  

الأداء الخارجي: الفرع الثاني  
في ظل البيئة الدتقلبة، أداء الدؤسسة الخارجي لغب أف يقيم بالنسبة للرضا، لأف لصاح الدؤسسة متعلق برضا الزبوف، 

فإذا تلقى ىذا الأختَ منتج أك خدمة ذك نوعية ترضي توقعاتو سيشعر بقيمة بتُ الثمن ك النوعية، ك إذا نفس 
الزبوف تلقى منتج يرضي توقعاتو بسرعة كبتَة، سوؼ يكوف لديو شعور الاستفادة من الخدمة الجيدة،ك عليو 

فالأداء الخارجي ذك علاقة كطيدة مع الأداء الداخلي، فالأداء الداخلي جيد ىو ضركرم للأداء الخارجي، لأنو 
: لؽثل إسقاط لو، كالشكل التالر يبتُ ذلك  

. مفهوم ثلاثي الأبعاد للأداء الخارجي:(8-3)الشكل رقم
 
 
 
 
 

           العلاقة نوعية الآجاؿ                                         العلاقة نوعية الثمن

 
 

Source :Lamia Berrah, opcit, p22.  

                                                 
1 -Lamia Berrah, opcit, p24. 
2- Loc cit, p24.  

 الآجاؿ

 الأداء الخارجي

 النوعية تكلفة

 قيمة خدمة
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تكلفة الوسائل / القيمة الدعركفة من الزبوف: بالقدرة على برستُ العلاقة بتُ " فالأداء الخارجي يعرؼ بأكثر دقة
، فرضا الزبوف ىو الوحيد الذم يضمن القابلية لتنافسية الدؤسسة عن طريق القيمة التي 1"الضركرية لخلق ىذه القيمة

يتلقاىا، ك بذلك فأداء الدؤسسة الخارجي يتعلق بهذه القيمة، بالإضافة إلذ ذلك لغب أف تؤكد أف معالد أك 
" مكونات الأداء الخارجي لصدىا ضمن عوامل النجاح الأساسية للمؤسسة، ىذه الأختَة لؽكن تعريفها بأنها

.2"العوامل التي لذا تأثتَ حاسم على الدوقع التنافسي في قطاع معتُ  

3:ك التي لغب أف نفرؽ فيها بتُ  
. الضركرية للتمثيل في السوؽ: الدؤىلة Fcs   عوامل النجاح الأساسية *
.      ، تسمح برفع حصة السوؽ(الرابحة ):  الدفيدة Fcs   عوامل النجاح الأساسية* 

:كخلاصة لدا سبق  
الدؤسسة تعرؼ نشاطاتها لتحقق منتجات متوقعة من الزبائن، ىذه النشاطات منظمة في عمليات، كل نشاط 

يتفاعل من جهة كزبوف لنشاط أمامي، ك من جهة أخرم كمورد لنشاط خلفي، سنجد عن طريق علاقات التبادؿ 
:بتُ النشاطات مصطلحي الأداء الداخلي ك الأداء الخارجي أين  

حسب أجل أخذ الطلبية، نوعية  )الأداء الخارجي يعرؼ من جهة حكم الزبوف على الدنتج الذم يتلقاه* 
.، من جهة أخرل عن طريق حكم الدورد(.....الدنتج  

.الأداء الداخلي لؼص بالأساس فعالية الدوارد الدستعملة*   
 مصحوبة ، أشكاؿ أخرل للأداء ظهرت بالتدريج، بجانب القياس التقليدم للإنتاجية،إف مصطلح الأداء تعقد 

ضبط ، في ىذا السياؽ، لكن أيضا على النوعية كخاصة على الآجاؿ، ليس فقط مرتكزة على التكلفة،بالتنافسية
 كثلاثي ، شامل، كإلظا يستلزـ برستُ مستمر،الأداء لد يعد يقتصر على تدنيو التكاليف كرفع حجم الإنتاج

. كالذم يتًجم عبر بسطو على بصيع الدستويات، كخارجيا، داخليا،الأبعاد  
  التسويقيتقييم الأداء: لثانيالمبحث ا

يقوـ العاملوف في أية منظمة بأداء أعباء ك كاجبات ك مسؤكليات قصد برقيق ىدؼ أك أىداؼ استقرت 
سياسة الدنظمة عليها، كيلعب تقييم الأداء دكرا مهما في التعريف بكم ك نوع مستول الإلصاز كالتأكد من صلاحية 

 كسلوكهم، كتصرفاتهم أثناء العمل، على مقدار التحسن الذم طرأ على أسلوب أدائهم،  في التسويقأداء العاملتُ
. كعلى معاملتهم مع زملائهم كمرؤكسيهم

 عملية مستمرة ك منتظمة، تلازـ الفرد طوؿ حياتو الدهنية بطريقة نظامية  التسويقيإف عملية تقييم الأداء
، كما تعتمد نتائج ت السلوكياكغتَ نظامية للوقوؼ على جوانب الضعف كالقوة قصد تدعيم كتصحيح الدهارات ك

                                                 
1- Jacques Castelenau et autres, opcit, p77.  
2 - Lamia berrah , opcit, p27. 
3 - loc cit, p27. 
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التقييم أساس لإلغاد القرارات الدتعلقة بسياسات كإجراءات، كنظم، لاختيار حجر الزاكية لسياسات الأفراد، فهي 
.  الإدارم ككل، كونها مساعدة على التغذية العكسية عن أداء القرارزكفاءة الجهاتؤثر على فعالية ك 

 التسويقي وتقييمومفهوم الأداء : المــطلب الأول
يعتبر الأداء التسويقي ذك ألعية كبتَة بالنسبة للمؤسسة، كىذا باعتباره من بتُ الدفاتيح الدهمة لتحقيق أىداؼ 

 :الدؤسسة، كفيما يلي لؽكننا تبياف مفهوـ ىذا الأداء كتقييمو
:  التسويقيمفهـوم الأداء :الفرع الأول

 إلذ النشاط التسويقي  إدارةسعىتالدخرجات أك الأىداؼ التي  "  التسويقييقصد بدفهوـ الأداء
". برقيقهػا

الأداء ىو تصور لسرجات أك أىداؼ ظهورىا  ىو نتاج لددخلات " أف  (H.M,Hamady)كما يرل بضػادم 
معطاة لكن ىذه الددخلات ننوم بها تفجتَ ك بذنيد الطاقات الدوجودة داخل الدنظمة بتسليط الضوء عليها من 

. (1)" إليوالدنظمةأجل إحراز ىذا التصور الذم تسعى 
كعلى ىذا الأساس فإف ىذا الدفهوـ يعكس كلا من الأىداؼ كالوسائل اللازمة لتحقيقهػا، أم أنػو 

.  إلذ برقيقها داخل الدنظمةإدارة النشاط التسويقياستظهار يربط بتُ أكجػو النشاط كبتُ الأىػداؼ التي تسعى 
يعد التًكيج عنصرا فعالا في العملية التسويقية لدا لػققو من نتائج فعلية لذذا سنتطرؽ : تحليل أداء الترويج: أولا

 .إلذ برليل الأداء التًكلغي
يعتبر الإعلاف أحد كسائل التًكيج كىو اتصاؿ غتَ شخصي كغتَ مباشر لنقل الدعلومات إلذ : فعالية الإعلاف

. الدستهلك كمن ىنا لابد من تقييم فعالية النشاط الإعلامي لإيقاؼ الحصة السوقية
 :تحليل أداء القناة التوزيعية: ثانيا

تتبتٌ الإدارة إستًاتيجية بنكية من القنوات التوزيعية التي تتدفق من خلالذا السلع كالخدمات ،لكنها تصطدـ 
الدكانية أك الزمنية أك )بدنجزات البيئة السريعة على قدرة القناة في توفتَ السلع كالخدمات من أجل تقليص الفجوة 

: لذلك لؽكن تقسيم أداء القناة لعدة معايتَ كمية كنوعية منها (القيمة
 :فعالية نظام القناة التوزيعية-1

 :التي بسنح من خلاؿ2تتم عملية التقييم من خلاؿ إتباع بصلة من الخطوات
برديد كيف لؽكن تلبية احتياجات -3 برديد ماىية الدؤسسات التوزيعية -2برديد حاجات الدستهلك  -1

تعزيز فعالية أداء القناة -5ابزاذ الإجراءات التصحيحية كلما دعت الحاجة  -4الدستهلكتُ   
 

                                                 
 .03ص ، 1998مطبعة الإخوة الأشقاء للطباعة، القاىرة، مصر - عبد المحسن توفيق لزمد ، تقييم الأداء، دار النهضة العربية1

 
 .313عماف ص كالتوزيع، للنشر العلمية البازكرم دار معاصرة ، كمفاىيم أسس التسويق ،البكرم تامر. 2
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 :قياس إنتاجية القناة التوزيعية-2
إف الإنتاجية ىي مقياس تستخدـ لدعرفة كفاءة الأداء من خلاؿ العلاقة بتُ الددخلات كالدخرجات كيعرب عنها 

 1:بالدعادلة التالية
 كمية الددخلات                               

 =الإنتاجية
  (عناصر الإنتاج)                    كمية الدخرجات

 :معايير تقييم قنوات التوزيع-3
 2:ىناؾ عدة معايتَ للحكم على كفاءة كفعالية أداء القنوات التوزيعية ، كمن بتُ تلك الدعايتَ لصد 

 .منحتٌ نقطة التعادؿ بتُ النفقات التوزيعية كالأرباح المحققة-  كالدتمثل في :المعيار الإقتصادي-أ 
 .معدؿ الإيرادات -

كيقصد بها العلاقة الحسنة كالطيبة بتُ الدنتج كأعضاء القناة التوزيعية ،كسوء العلاقة بينها قد : معيار السيطرة-ب 
 .تؤثر بصفة كبتَة على الأداء التسويقي للمؤسسة

 :عوامل الأداء الأخرى-4
 :3بالإضافة إلذ الدقاييس السابقة توجد بعض الدقاييس الأخرل ذات ألعية في تقييم الأداء التوزيعي

 عدد كنسبة الدوزعتُ-10تكلفة توزيع الوحدة                                        -1
 عدد شكاكم الدستهلكتُ- 11تكلفة نقل الوحدة                                         -2
 حجم الأكامر- 12تكلفة بززين الوحدة                                        -3
 الأخطاء في ملء أكامر الشراء -13عدد الأسواؽ الجديدة الدراد دخولذا                         -4
 تكلفة إنتاج الوحدة  -14نسبة الدخزكف الدتقادـ                                       -5
 تكاليف الطاقة-15سنة الديوف الدعدكمة                                        -6
 نسبة حجم الدبيعات في الأسواؽ الجديدة   -16القدرة على جلب تكنولوجيا جديدة                       -7
 دقة التنبؤ بالدبيعات-17نسبة التخفيضات                                          -8

  صعوبة خدمة الدستهلك-18نسبة البضاعة التالفة                                        -9

                                                 
 .267، ص 2002، 2 الطبعة ، عماف للنشر كائل دار ، التوزيع قنوات إدارة الضمور، حامد  ىاني1
 199-195 ص - ص ، 1997 عماف لردلاكم دار التسويقية، الأصوؿ ناصر، حودت لزمد 2
 .2 04-202ص ص  الثاني، الإسكندرية ،الجزء الدكلية، حوريس مؤسسة" للعمليات الإستًاتيجية الدفاىيم التوزيع علقة، أبو أمتُ الدين عصاـ 3
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                           :يالأداء التسويقمفهوم تقييم : الفرع الثاني

    :تـعاريف-1
كاختلفت من مؤلف لآخر كمن باحث لآخر بيد أنو لد يتم التسويقي تعددت تعاريف تقييم الأداء 

التوصل إلذ تعريف لتقييم الأداء لغمع بتُ لستلف ىذه الآراء العلمية، كىذا ما تبينػو بعض ىذه الدفاىيم الأكثر 
: تداكلا لدفهوـ تقييم الأداء

 على أنػها عملية لاحقة لعملية ابزاذ القرارات، الغرض منها  التسويقيينظر بعض الباحثتُ إلذ عملية تقييم الأداء
فحص الدركز الدالر كالاقتصادم للمنظمة في تاريخ معتُ كذلك كما في استخداـ أسلوب التحليل 

. (1)" الدالر ك الدراجعة الإدارية
لا يقتصر "  بنظرة خػاصة ك يقوؿ  التسويقيفينظر إلذ تقييم الأداء( Anne-RIBEROLLES)أما 
. (2)" على التنبؤ في التسييػر كإلظا تنفيذ للتنظيم مع إعداد للمستقبل بأكثر من الصفاء التسويقيتقييػم الأداء

أداء - مورد بشرم) على أنو مركز ثقل الدثلثية  التسويقيلؽكن التعبتَ عن تقييم الأداء: " كيشتَ في نفس الصدد أنو
 . (3)(مستقبل- 

: الأداء أنو (Gary Dessler)في حتُ يرل الباحث 
: كىكذا لصد أنػها عملية تتضمن. (أدائها)تقييم للأداء الحالر أك الداضي للفرد بالنسبة لدعدلات أدائو " 

 .كضع ك إعداد معدلات للعمل •
 .فعلي قياسا بهذه الدعدلاتؿتقييم أداء الدوظف ا •
إضػافة تغذية عكسية للموظف بهدؼ حث الشخص على التخلص من عيوب الأداء أك لدواصلة الأداء  •

 .(4)"فوؽ الدعدؿ الدطلوب
 تضمن أف تقييم الأداء لغب أف  التسويقيكما توصل الباحث نور الدين شنوفي إلذ تعريف لتقييم الأداء

: يتوافر فيو الخصائص التالية
 عملية إدارية منتظمة؛ •
 عملية دكرية مستمرة ؛ •
 عملية مراجعة شاملة ؛ •
 عملية عادلة ك موضوعية ؛ •

                                                 
 

(1)
.  3عبد المحسن توفيق لزمد ، مرجع سبق ذكره، ص  

(2) Anne RIBEROLLES, Evoluer vers un nouveau dialogue en ressources humaines, Edition 
achevé d’imprimer sur les presses de jouve, N° 1292, France, 1992, P13. 
(3) Anne RIBEROLLE, opcit, P14. 

  .322، ص2003ديسلر جارم ، إدارة الدوارد البشرية، دار الدريخ، الرياض، العربية السعودية،   (4)
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 .عملية تطويرية ك ىادفة  •
 .عملية مراقبة إدارية  •
. عملية قياس ك مقارنة •

ثم إف لكل عملية أك خػاصية جانب معتُ لغسد الإطار العاـ الذم يتم من خلالو عملية التقييم الشاملة 
.  (1)"لأداء العمل

لزصلة النتائج التي تم "  على أنو  التسويقيتقييم الأداء (Marie tresanini)ترل أيضا الباحثة      
. (2)"التوصل إليها كمقارنتها مع الأىداؼ التي تم تسطتَىا مسبقا أك الأىداؼ الدوضوعة

كمقارنة  (ما أدم من عمل)قياس للأداء الفعلي "إلا أف توفيق عبد المحسن فإنو ينظر إلذ تقييم الأداء على أنو 
النتائج المحققة بالنتائج الدطلوب برقيقها أك الدمكن الوصوؿ إليها حتى تتكوف صورة حية لدا حدث كلدا لػدث فعلا 

" كمدل النجاح في برقيق الأىداؼ كتنفيذ الخطط الدوضوعة بدا يكفل ابزاذ الإجراءات الدلائمة لتحستُ الأداء
(3). 

 لشا سبق لؽكن القوؿ أنو لا يوجد اتفاؽ بتُ معظم الكتاب حوؿ برديد مفهوـ شامل لتقييم الأداء          
، فكل مفهوـ يرتبط بالغرض منو، ك لأغراض ىذه الدراسة لؽكننا أف نستخلص التعريف التالر من التسويقي

: لرموع الدفاىيم السابقة
التقييم الدنظم للفرد فيما يتعلق بأدائو الحالر لعملو كقدراتو الدستقبلية على النهوض  "  التسويقييعتٍ تقييم الأداء

 ىو برديد لدستول كفاءة ىذا الأداء، التسويقيداء الأبأعباء كظائف ذات مستول أعلى، كبدعتٌ آخر، فإف تقييم 
في لزاكلة للوصوؿ إلذ برديد مدل مسالعتو في إلصاز الأعماؿ الدوكلة إليو، كالمحتمل أف توكل إليو في الدستقبل، 

. (4)" ككذلك سلوكو ك تصرفاتو في لزيط العمل كالدتعلقة بو، ك كذلك قدراتو كإمكانيتو الذاتية خلاؿ فتًة زمنية
لزصلة لمجموع "ىو التسويقي إذف نستخلص من ىذا التعريف الذم أراه شاملا أف تقييم أداء الدنظمة 

، إذ أنو الحلقة الدغذية لدختلف تقييم أداء السياسات للموارد البشرية من خلاؿ  في ىذا المجاؿ تقييم أداء الفرد
الخ، يعتٍ لزصلة نتائج ىذه السياسات ...نتائج تقييم السياسات من توظيف، ترقية، أجور، تعويضات، مكافآت

 ". التسويقيىي التي تؤدم إلذ نتائج تقييم الأداء
 تعتبر مػعدلات الأداء من كجهة نظر الرقابة الإدارية مفيدة في إظهار فاعلية : التسويقيفوائد تقييم الأداء-2

 :العمليات كتسليط الضوء على مواطن الدشكلات التي ىي بحاجة إلذ إجراء تصحيحي كمن ذلك
                                                 

شنوفي نور الدين ، تفعيل نظاـ تقييم أداء العامل في الدؤسسة العمومية الاقتصادية، حالة الدؤسسة الجزائرية للكهرباء كالغاز، أطركحة دكتوراه دكلة،   (1)
. 19، ص 2005جامعة الجزائر 

(2) Marie Tresanini, Evaluer les compétences, édition EMS Management & société colombelles, 
2004- P 18. 

. 5عبد المحسن توفيق لزمد ، مرجع سبق ذكره ، ص  (3)
. 01، ص 2003عبد الله علي ، مطبوعة جامعية، جامعة الجزائر  (4)
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الاستخداـ غتَ السليم للأفراد حيث ينشأ التًاكم الوظيفي من جػراء الالطفاض التدرلغي في عبء العمل  •
إلذ أف يكوف العاملوف في لرموعهم في مستول عددم مناسب، لكنهم غتَ موزعتُ بشكل لػفظ العلاقة 

بتُ العمل كالعاملتُ
التوزيع غتَ السليم للعمل حيث يزيد العبء على بعض الوحدات التنظيمية بينما البعض الآخر برمل  •

 .بالقليل من عبء العمل
توجد بعض الإجراءات الدعقدة كالتي لا لؽكن تصحيحها إلا من خلاؿ تقييم الأداء كىي الإجراءات غتَ  •
 .الدلائمة

 1التشػػػغيل غتَ الكافي للمعدات حيث لا تستػػػخدـ بكفػػػاءة أك أف تكوف تلك الدعدات في حالػػػة تػػػدىور •
 

:  في النقاط الآتية التسويقيكلؽكن تلخيص فوائد تقييم الأداء
 .يعتبر تقييم الأداء من أىم الركائز التي تبتٌ عليها عملية الدراقبة ك الضبط •
يفيد تقييم الأداء بصورة مبػػػاشرة في تشخيص الدشكلات ك حلها ك معرفة مواطن القػػػوة ك الضعف في  •
 .الدنظمة

 أك الاستثماراتسواء للتطوير أك . كما أنو يفيد في تزكيد الإدارة بالدعلومات اللازمة لإلغاد القرارات الذامة •
أك غزك أسواؽ - تغيتَ الدنتجات– شػراء ماكينات أك آلات جديدة : عند إجراء تغيتَات جوىرية مثل

 .الخ...جديدة
يعتبر من أىم دعائم رسم السياسات العامة سواء على مستول الدنظمة أك على مستول الصناعة أك على  •

 .مستول الدكلة
. (2)كما يعد من أىم مصادر البيانات اللازمة للتخطيط  •

.  و أىميتو التسويقيالعوامل المؤثرة في الأداء: المطلب الثاني
سنتطرؽ في ىذا الدطلب إلذ لستلف العوامل التي من شأنها أف تؤثر عل الأداء التسويقي ،إضافة غلى ىذا سيكوف 

. لنا جانب نستعرض فيو مدل ألعية الأداء التسويقي بالنسبة للمنضمة كالبيئة المحيطة بها
 
 

                                                 
، نقلا عن السلمي علي، تقييم الأداء في إطار نظاـ متكامل بالدعلومات، لرلة الإدارة، المجلد التاسع، 5عبد المحسن توفيق لزمد ، الدرجع نفسو، ص   1

 42، ص 1976مصر 
2 .Dennis Molho, la performance globale de l’entreprise, édition d’organisation, Paris- France 
2003 ; P 22. 
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  التسويقيالعوامل المؤثرة في الأداء: الفرع الأول
لغب أف يأخذ الدسؤكلوف في اعتبارىم عند تقييم الأداء لدنظمة ما تشغيل عدة عوامل قد تؤثر في الأداء ك 

: من بينها مايلي
فالدنظمة التي تعالج حجمػا كبتَا من العمل . الاختلاؼ الدوجود كالدلحوظ في حجم العمل قد يؤثر على الأداء-1

 .قد برتاج إلذ موارد لكل كحدة عمل أقل لشا برتاج إليو أخرل لديها حجم أقل من نفس العمل
كجود أك عدـ كجود الأعماؿ الدتأخرة قد يؤثر في معدؿ الإنتاج إذ أف القدر الضئيل من الأعماؿ غتَ الدنجزة يعتبر 
بصفة عامة أمرا عاديا  بل كمتطلبا لتأمتُ تدفق العمل الدستمر للعاملتُ في الدنظمة، كلؼتلف الحجم الدرغوب من 

الدتأخرات إذ يتوقف عليو ثبات انسياب العمل ككمية كدرجة التقلبات فيو، كيسبب النقص في العمل الدتاح كقت 
الانتظار لدل العػػػاملتُ الطفاضا في معدؿ الإنتاج، كعلى النقيض، فإف كثرة العمل الدتػػػأخر عن الدعتاد لؽكن أف 

تسبب تػعجلا كمعدلا أعلى للإنتاج، مثل ىذا الدعدؿ الدتعجل قد لا لؽكن برقيقػو دائمػا، كيتولد عنو الطفاض في 
 . (1)نوعية الدنتج النهائي

 :التحسينات التنظيمية ك الإجرائية ذات أثر مباشر على الأداء-2
الذم :  التًتيبات التنظيمية كالإجرائية فالتعديل التنظيمي مثلاملائمةيتوقف معدؿ الإنتاج على عوامل عدة منهػا 

حل الآلة لزل )– يغتَ من تدفق كتتابع العمل عادة ما يتًتب عليو تػغيتَا في معدؿ الإلصاز، كميكنة العملية اليدكية 
ترتب ارتفاعا كاضحا في معدؿ الإنتاج، كبالدثل فإف اختصار خػطوات العمل في عملية ما يقلل - (الأعماؿ اليدكية

. من الدوارد الدطلوبة لإنهاء كحدة العمل
الأداء في العمليات الدتماثلة قد يتباين بحسب الدوقع الجغرافي للوحدات من جراء الظركؼ المحلية، فقد تتباين -3

معدلات الإنتاج بسبب الظركؼ المحلية حتى كلو أدّم نفس النشاط في مواطن لستلفة بنفس درجة الكفاءة من 
في عمليػة ما يستوجب حصر كتسجيل الأفراد الداخلتُ كالدغادرين لدكلة ما حيث ىؤلاء الأفراد قابلوف : ذلك مثلا

ذا كاف الحصر يتم في الدوانئ البحرية أك الجوية أك فقط العبور إللعد، قد يتباين معدؿ الحصر كالتسجيل بحسب ما 
على الحدكد البرية، فدرجة التفتيش الدطلوبة عند كل موقع من ىذه الدواقع كانتظاـ ترفق حركة الدخوؿ كالدغادرة 

 .ثر على معدؿ الإنتاج أالخ كلها متغتَات ت....كاختلاؼ اللغات الدستخدمة عند كل موقع
 كقد برتوم بطبيعتها، فمعدلات الأداء كمية :للإنتاج قد تقضي إلذ معدلات لستلفة التاـ،نوعية كحدة العمل -4

 كقد تظهر عملية ما مثلا معدلا جيدا للإنتاج لكنها من الناحية النوعية قد الدنجز،على متغتَات عن نوعية العمل 
. تتمثل في أداء ردمء

 : 2ىذا كيرل بعض الباحثتُ أف ىناؾ أربعة عوامل تؤثر في الأداء لؽكن إلصازىا فيما يلي

                                                 
. 7 عبد المحسن توفيق لزمد ، مرجع سبق ذكره، ص 1

2
 325 ديسلر جاري ، مرجع سبق ذكره، ص  
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 .دقة الدعلومات التي على أساسها تتخذ العديد من قرارات النقل ك التًقية •
سلوؾ الدرؤكستُ بإعادة النظر في تصرفاتهم لكونهم يعدكف الحجر الأساس للمنظمة كالجزء الفاعل في  •

 .تقييم الأداء
 .تفعيل العملية التنظيمية التي من خلالذا لؽكن مراجعة خطط كنظم العمل •
     برستُ كتطوير مستويات الأداء بالدنظمة التي على أساسها كاعتمادا على نتائجها يقيم الأداء الكلي  •
. للمنظمة

 بالنسبة للمنظمة  التسويقيأىمية تقييم الأداء: الفرع الثاني
بدثابة مراجعة ك مراقبة لبقية سياسات مديرية تسيتَ الدوارد البشرية، فمن التسويقي يعتبر تقييم الأداء 

:  خلاؿ نتائج تقييم الأداء تستطيع الإدارة الحكم على
مدل لصاح سياسة الاختيار إذ أف التقييم يفحص ما إذا كاف الشخص الدناسب مكلفا بالوظيفة التي  •

 . تنسجم مع مستول طموحو كتتفق مع ميولو ك قدراتو ك تتناسب مع مؤىلاتو
 .تقرير مدل سلامة الاختبارات التي بذرل للعاملتُ أك بدعتٌ آخر مػدل توافر خاصيتا الصدؽ كالثبات •
أم مدل استجابتها للحاجة إلذ التدريب، كمدل فعالية ىذه البرامج : مدل صلاحية برامج التدريب •

. كتنمية مهارات العاملتُ كزرع القيم الثقافية الدناسبة
كيتبتُ للإدارة ما إذا كاف نظاـ الحوافز مناسب كيستجيب لحاجيات الأفراد كتطلعاتهم أك ما إذا كاف خلل 

. أك قصور في منظومة الحوافز
كما يستدؿ على قدرات الدشرفتُ على قيادة مرؤكسيهم ك توجيههم خصوصا إذا انتظمت عملية التقييم 

. كتضمنت ىذه الأختَة تقييمػا متبادلا بتُ الدشرفتُ كمرؤكسيهم، فإف ذلك يتبعو الدشرؼ مع العماؿ
في تقييم كل من طرؽ العمل كأداء العماؿ إذ تعكس الدعلومات ما إذا كاف  التسويقي يساىم تقييم الأداء

مكاف القياـ بتنفيذ الدطلوب يتم بشكل أفضل أـ لا؟ 
ىل تػػػم كضع الخطط بشكل جيػػػد؟ ىػػػل نظمت الأشياء بشكػػػل جيد؟ ىل كػػػاف التنسػػػيق كالاتصالات 

كافيتُ؟ ىل توافرت الدواد الضركرية؟ لاشك أف الإجابة الصحيحة على مثل ىذه الحالات لذا ألعية كبتَة في إمداد 
. سياسة مديرية الدوارد البشرية، كالنظاـ الكلي للمنظمة بدعلومات قيمة لابزاذ قرارات مستقبلية

يعتمد تقييم الأداء كمدخل لابزاذ القرارات الدتعلقة بالأفراد، كتوفتَ الوسائل التي تساعد الدديرين في توجيو 
 ابزاذك تطوير أداء الأفراد كالتخػػػطيط الدستقبلي للعمل كتنميػػػة الدهارات كالقدرات كالعلاقات بتُ لستلف مستويات 

. القرار من ناحية، كالعاملتُ من ناحية أخرل
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  التسويقيأبعاد تقييم الأداء: المطلب الثالث
تقوـ كل منظمة بتحديد أىدافها على ضوء رسالتها، كتعيتُ الوظائف كالدستويات الإدارية الدختلفة التي 
توكل إليها مهمػة برقيق ىذه الأىداؼ، بعد أف يتم تعيتُ أفراد العاملتُ الدناسبتُ لأداء الوظائف الدختلفة بأعلى 

. كفاءة، ك فعالية لشكنػة
كمن ىنا كاف لزاما على الدنظمة أف تستفيد من كجود نظاـ لتقييم العمل يهتم بشؤكف تنمية العنصر 

البشرم في الدنظمة من خلاؿ عملية تقييم لأداء كل العماؿ بدكف استثناء من الدشرؼ إلذ الدرؤكس إلذ آخر عامل 
.  في التسلسل الذرمي بطريقة منتظمة كفي أزمنة لزددة

:  بعداف أساسياف التسويقيكما أف لتقييم الأداء
أما الأكؿ فهو متعلق بالبعد الاقتصادم كيشمل تػػقييم النتائج العامة للمنظمة كمػػدل لصػػاحها في برػػقيق أىدافها 
 .كسياستهػػا العامة كالتي ترتبط ارتباطا كثيقا مباشرا بأىػػداؼ الدكلػػة كسياستها العامة في إطار الاقتصاد العاـ للدكلة

كالثاني يتعلق بالبعد التنفيذم كيشمل تقييم الأداء على الدستول الوظيفي أم تقييم كل نشاط من نشاطات 
 . 1ك ىذا ما سيتم التًكيز عليو في ىذه الدراسةكبرديد النشاط التسويقي الدنظمة، 

كاعتبارا لدا سبق ذكره بذػػدر الإشػػارة إلذ استظهػػار دكر الدشرؼ في عمليػػة التػػقييم، كخطوات تقييم الأداء 
: مفيما يلسنوجزىا 

 أحد الدهارات الإشرافية الأساسية، فالدشرؼ  التسويقي يعتبر تقييم الأداء:دور المشرف في عملية التقييم •
ىو الذم يقيم الأداء الفعلي لدرؤكسيو، ك الدشرؼ لغب أف يكوف عادلا في عملية التقييم، فلا يقيم مرؤكسيو 

بدعدلات أداء أعلى أك أقل من الواجب، لأنو في ىذه الحالة يظلمهم أك يتجتٌ عليهم، لذا فإنو لغب أف يؤدم 
ىذه الدهمة على أكمل كجو، ك لا يتحقق ذلك إلا من خلاؿ الإلداـ التاـ بأساليب ك طرؽ تقييم الأداء ك التعرؼ 

فنجد أثناء لرانبة كاقع الدنظمات أف . على لرموعة الدشكلات التي قد تعتًضو أثناء التقييم ك لزاكلة التغلب عليها
أقساـ ىذه الأختَة تقدـ النصح ك الدشورة بخصوص الطريقة الدلائمة في تقييم الأداء، إلا أنو يتًؾ القرار النهائي 

 .2للتقييم لرؤسػاء أقساـ العمليات
:  بثلاث خطوات تتمثل في التسويقي لؽػر تقييم الأداء: التسويقيخـطوات تقييم الأداء •

ديد الوظيفة، ك تػػعتٍ أف ىناؾ اتفاؽ بتُ الرئيس ك مرؤكسيو حػػوؿ كاجبػػات الوظيفة ك الدعايتَ الدستخدمة في ػػػتح
 .الحكم على مستويات أداء شاغلهػا

 .أما تقييم الأداء فإنو يعتٍ مقارنة الأداء الفعلي للمرؤكستُ بالدعايتَ الدوضوعة

                                                 
1
 Yves Emery , François Gonin, Dynamiser les ressources humaines, presses polytechniques et 

universitaires romandes, Paris 1999, P 14. 
 

 .327ديسلر جارم ، مرجع سبق ذكره، ص   2
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التغذية العكسية ك التي تتم من خلاؿ عقد جلسات يتم من خلالذا توفتَ الدعلومات على مستويات الأداء ك 
. نقاط القوة ك الضعف بو، بغرض ترشيده لضو الدسار الصحيح

 التسويقيداء الأالجوانب المحيطة بتقييم : الرابعالمطلب 
تهدؼ ىذه الدراسة إلذ برديد إمكانيات الجمع بتُ جزأين أك قطاعتُ استًاتيجيتُ أك حتميات الفصل 

بينهما أك التخلي عن بعض الأجزاء ككذا إمكانيات إجراء دمج كاحتواء اعتمادا على مفهوـ التعاضدية 
(Synergie)  ىذه الأختَة التي قد تكوف موجبة، معدكمة ك قد تكوف سلبيػػة، كللحفاظ على النمط الدوجب ،

لغب العمل في إطار مزايا اقتػػصاديات السلػػم كإلغػػاء ازدكاجية الجهود كالدسؤكليات لشا لؼفض حتما في التكلفة 
. كبالتالر مردكدية أحسن

كآثار التعاضدية لؽكن قياسها ما عدا ما تعلق بالعنصر البشرم، فيصعب قياسها، كبرديد ابذاىها الغابيان 
كاف أـ سلبيان، كلؽكن ملاحظة عدة أنواع من التعاضديات منها تعاضدية الإنتاج، التعاضدية التجارية، الدالية، 
تعاضدية البحث كالتطوير كالتػػعاضػػدية البشػػريػػة كالاجتماعيػػة التي يتحتم علينػػا التًكيز عليهما في ىذا السياؽ، 
فػػأثر تعاضػػديػػة البػػحث كالتطوير يكمن في الجمع بتُ فػػريقي بحث كانا يعملاف بطريقتتُ لستلفتُ في مشػػاكل 

متقاربة قد يؤدم إلذ تركيز أكبر للجهود، كبالتالر سرعة أكبر كلؽكن قياس ىذا الأثر كميا بعدد الدنتجات الجديدة 
كنسبة رقم الأعماؿ لذذه الدنتجات إلذ رقم أعماؿ الدنظمة، ككذا عدد براءات الاختًاع، أك مستودع الإبداع 

. كالتجديد سواء في المجاؿ الفتٍ أك السلوكي
في حتُ يتميز أثر التعاضدية البشرية كالاجتماعية التي يصعب برديد أثر الخبرة لدل الدستَين كالانسجاـ كالتوحد 

. الخ....مع الدنظمة، الشعور بالولاء كالانتماء للمنظمة أك ثقافتها، ركح الفريق
 الدنظمات، فالأمر يتعلق بتحقيق الربط بتُ خصائص لإستًاتيجيةإذف التعاضدية من العناصر الأساسية 

 عرض لعلاقة كل من ىذه مكفيما يلالدنظمة كالتناسب كالتوحد بتُ أجزاء النظاـ، كتطور الدنتجات كالأسواؽ 
 من بيئة، كثقافة الدؤسسة، التػػطوير التػػنظيمي كالتغتَ التنظيمي، الصراع كضغوط  التسويقيالجوانب المحيطة بالأداء

. كمدل تأثتَىا على أداء العاملتُ كمن ثم أداء الدنظمة ككل. العمل، الاتػػصاؿ كالدعلومات
: منظمةلل  التسويقيداءالأعلاقة البيئــة ب: الفرع الأول

 في عدة ابذاىات، فالدنظمة تستمد مدخلاتها الأداء التسويقيتظهر ألعية العوامل البيئيػة في التأثتَ على 
من البيئة باعتبارىا الدصدر الأساسي الذم لؽد الدؤسسة بالدوارد كالإمكانيات الدختلفة في شكل طاقة، مواد، 

كما تشتق أىدافها من النسق الشامل، كتتأثر مبادئها كقيمها بدبادئو كقيمو، ...عناصر بشرية، معلومات، بيانات
كما تستمد منو الدعايتَ التي تستًشد بها في اختيار الأنشطة كالأعماؿ التي بسارسها،  كتتفق سياستها مع سياستػو،

كما تتحكم البيئة في سلوؾ الدؤسسة كإدارتها من خلاؿ قدرتها على قبوؿ أك رفض ما تنتجو باعتبارىا الدتلقي 
النهائي لنتائج عملياتها، كمن ىنا تتضح صعوبة تأمتُ بقاء كلصاح الدنظمة في غياب فهم خصائص كمكونات 

. العوامل البيئية كظركفها الدختلفة المحيطة 
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، ك التموج الناجم عن سرعة الاستقرارإف البيئة التي تنشط فيها الدنظمات أصبحت تتسم بعدـ 
 كسرعة التطػػور التكنولوجي، كتوسع كبررير التجارة الاجتماعية الاقتصادية كالأحػػداث السياسية التشريعية 

. 1الخارجية كالعولدة ، عوامل كمكونات بسارس ضغوطا متناسبة بكيفية جد معقدة على الدنظمات
من الضركرم النػػظر إلذ الدنظمػػة على أنها نظاـ مفتوح، كىو الذم تتػػفاعل قراراتػػو كتؤثر كتتأثر بالبيئة 

الخارجية المحيطة ، فلا يوجد ما يسمى بالأنظمة الدعزكلة أم تلك الأنظمة التي توجد كتعمل بدعزؿ عن الأنظمة 
الأخرل كبيئة ىذه النظم، غتَ أف علاقة الدنظمة بالأنظمة الأخرل لا تستند على تبادؿ الدوارد كالدعلومات 

كالدنتجات فقط ، كإلظا تستند إلذ ما لؽكن أف تسميو نطاؽ الوجود الطبيعي الذم يقتضي كفق مدخل النظم أف 
تعمل الدنظمة على توسيع حدكد نطاؽ كجودىا الطبيعي، كالدوارد كالفرض بداخل ىذا النطاؽ كاستغلالذا دكف 

إلحاؽ الضرر بالدكونات البيئية ، كذلك بالعمل كفق قواعد كخطط مقصودة كغتَ مقصودة حاكمة كمرشدة كفيلة 
باكتشاؼ كتطوير آفاؽ جديػدة من الدوارد كالفرص ، تعود فائدتها ليس على الدنظمة فحسب كإلظا على بقية 

. مكونات البيئة 
كما يوضح مفهوـ البيئة أنها ذات بعدين الأكؿ داخلي كالثاني خارجي كيشتَ البعد الخارجي إلذ كل 

أما البعد الداخلي فإنو ينحصر في أداء  (أفراد ، منظمات ، كبصاعات  )الدؤثرات التي تأتي من خارج الدنظمة
. 2الدنظمة  كعملياتها كأنظمتها كىياكلها

   التسويقيأثر الثقافة على الأداء: الفرع الثاني
تشكل الثقافة السائدة في المجتمع الدادة الخاـ للثقافة التي تتميز بها الدنظمة، كباعتبار أف عناصر الدنظمة ىم أفراد 

فإنو تتشكل في  كبدا أف النشاط التسويقي جزء من الدنظمة ،الدنتظمةفي ذلك المجتمع، كىم لعزة كصل بينو كبتُ 
الثقافة التنظيمية ن ىذه الأختَة التي تبتُ طبيعة  ىذه الأختَة ثقافة خاصة بها، حيث عرفت بدصطلح خاص ن

توقعات الأفراد كالتي لغب أف تكوف موافقة للثقافة السائدة، حيث تعكس إدارة الدنظمة الثقافة التنظيمية كالتي 
فيجب أف تدعػم .  تالسلوكياتتشكل مػن التقاليد الراسخة كمعطيػات البيئػة، لزػددة بػذلك لظط النشاط كالأداء ك 

ثقافة الدنظمة مشركع برستُ الأداء الذم توصي بو، كإلا سوؼ يتعرض لصعوبات بالغة، إذا لد يكن مستحيلا 
تطبيقو، كلكن قد يكوف ىناؾ تشػػابو بسيط بتُ الدعتقدات كالسػػلوكيات كالافتًاضات القائمة في الدنظمة، كبتُ ما 

فعندما توجد فجوة كبتَة بتُ ثقافة الدنظمة الحالية، كبرستُ الأداء الذم . 3ىو مطلوب لدشركع برستُ الأداء بها
تريد إحداثو فإف الاحتماؿ الأكبر أف التغتَات التي تسعى إلذ إحداثها لن تقع، كلكن كلمات كانت ىناؾ أرضية 

. مشتًكة بتُ ثقافة الدنظمة كبتُ مبادرة الأداء الجديدة فإف التوقع سيكوف كبتَا في لصاح الدشركع 

                                                 
الإدارة العامة – لزمد عبد الله الغيث، نظرية الإدارة العامة، من قدرة الأداء إلذ فلسفة الأداء :  ، نقلا عن 2002عبد الله علي ، مطبوعة جامعية،  1

. 22ص  – 21، مصر، ص 1990 ، مايو 66رقم 
. 73، ص 2000شوقي ناجي جواد، قيس عبد الدؤمن علي، السياسات الإدارية ك سياسات الأعماؿ، دار حامد للنشر، عماف، الأردف،   2
. 100، ص 2001 جيم فيولر، إدارة مشركعات برستُ الأداء ، دار الفجر للنشر كالتوزيع، القاىرة  3
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إذا لد يكن ىناؾ تصادـ بتُ مشركعك لتحستُ الأداء كبتُ الثقافة الحالية للمنظمة فسوؼ تكوف مقاكمة 
التطبيق لزدكدة جدا من ىذه الناحية، كلكن إذا سار مشركعك ضد التيار الثقافي، فسوؼ يكوف مشركعك أكثر 

يتطلب إحداث تغيتَ في ثقافة الدنظمة جهودا ضخمة متواصلة . ثقافة الدنظمات مقاكمة بطبيعتها للتغتَ. صعوبة
 :ثلاثةعندما لا تساند ثقافة الدنظمة التغيتَ الدرغوب، يكوف أمامك اختيارات . كمتناسقة

 . ك الافتًاضات الثقافية في الدنظمةالسلوكيات،تغيتَ حل برستُ الأداء ليصبح أكثر قربا من الدعتقدات ك  .1
تثمتُ جهود إحداث التغتَ الثقافي في أعلى درجات الدساندة ك التدعيم، متضمنا مستويات عليا من  .2

 .الرعاية جيدة الاتصاؿ، كالتي تبارؾ الدشركع
. توقع فشل مشركع برستُ الأداء  .3

كلما كانت الفجوة عميقة بتُ الثقافة كمتطلبات مشركع برستُ الأداء، كلما ازدادت حاجتك إلذ رعاية الدشركع، 
 على الدشركع ما إذا كانوا على استعداد لتقدنً التدعيم كالدسئولتُلغب أف تقيم ىذه الفجوة، كبردد مع الدعنيتُ 

، إذا لد يبدك ىذا الاستعداد، فيجب التعديل، أك الإلغاء، كإلا سوؼ لا يتحقق ما تنشده من الدشركع  اللازـ
. الدقتًح

تػؤكد لرمل الدراسات أف الدنظمة التي بستاز بثقافة الدشاركة في ابزاذ القرارات لا تتميز فقط بأداء أفضل من تلك 
التي تفتقر إلذ ىذه الثقػػافة، كلكػػن أداءىا أيػػضا يتطور كينمو مع مضي الوقت، لشا يظهر علاقة سببيػة بتُ 

ىذا من جهة، كمن جهة أخرل فإف تفهػم الثقافة التنظيمية ضػركرم جدا إذا كانت الدنظمة  (الثقافة- الأداء)
ستستَ استًاتيجيا، فلا لؽكن أف ينجح أم تغيتَ في الدهمػة، الأىداؼ، الاستًاتيجيات، أك السياسات إذا كاف 
ىذا التغيتَ مػعارضا للثقافة السائدة في الدنظمة كالدقبولة من طرؼ أعضائها، علما أف الثقافة التنظيمية قد تكوف 

. عاملا مدعما أك عائقا للتغيتَ، ىذا الأختَ الذم يهدؼ في الكثتَ من الأحياف إلذ رفع أك تقييم أداء الدنظمة
  التسويقيدور التطوير و التغيير التنظيمي في الأداء: لفرع الثالثا

يعد التطوير التنظيمي مفهوما شموليا متكاملا حيث يعتمد لدػػواجهة القصور على الدستول الرسػػمي كغتَ 
 كثقػػافة كقيػػم العمػػل الفػػردم كالجماعي كالقيادة كالشكل التنظيمي تسلوكياالرسمي، لرهود لسػػطط لتغيتَ 

. كالدفاىيم، التكنولوجيا كترشيد القرارات أسلوب يقوـ على مفهوـ الدؤسسة كنظاـ كامل
 القدرة على التكيف، كىو حالة لإكسابهافي حتُ يعتبر التغيتَ التنظيمي استجابة الدنظمة لتغتَات بيئتها 

. طبيعية في حياة الأفراد كالدنظمات
لابد للإدارة من حساب الدزايا كالتكلفة النابذة عن التغيتَ، كىنا لغب على الدعنيتُ الإجابة على السؤاؿ 

ىل التغتَ ضركرم؟ كىنا لغب كزف الدزايا كالتكلفة فإذا كانت إجابة السؤاؿ بالإلغاب لغب الاستعداد في : الآتي
. إجراء التغيتَ
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  اختيار البدائل الدختلفة للتغيتَ فيجب على الدعنيتُ أف يتأكدكا مػن أف أسلوب التغيتَ الذم يتم اختياره
ىو الأسلوب الصحيح، كفي معظم الحالات لصد ىناؾ بدائل للتغيتَ كعادة ما يفضل التغيتَ الذم لػقق النتائج 

. الدرغوبة كالتي برقق العائد لكل من الأفراد كالدنظمة
تػػقييم التأثتَ النػػاتج عن التغيتَ حيث أنو لابػػد من معرفة تأثتَ التغيتَ في الددل القصتَ كالددل الطويل،  •

 .كعلى الدعنيتُ أف يقوموا بعمل أبحاث لدقارنة تأثتَ الدتغتَات الدطلوبة
الحصوؿ على تأييد العاملتُ، كلابد من تهدئة ركعهم لأنهم سوؼ يتأثركف بالتغيتَ مباشرة حتى لؽكن  •

 .للمنظمة إحداث التغيتَ النّاجح كقد يتم ذلك عن طريق الدناقشات لتوضيح القول الدافعة كتقليل القول الدعوقة
متابعة ك تقييم الدخرجات بعد البدء في التغيتَ، لابد للمعنيتُ من الحصوؿ على الدعلومات عن كيفية ستَ  •

الأمور، كىل يتم قبوؿ التغيتَ أـ لا؟ حتى يتم التأكد من أف الأمور تستَ كفق ما ىو مرغوب أـ أف ذلك لررد 
. 1مضيعة للوقت

: المنـاخ التنظيمي
خلق مناخ تنظيمي لػرص فيو القائد على الاىتماـ بحاجيات كمطالب الأعضاء، كالعمل على الدزاكجة  •

 .بتُ أىداؼ العاملتُ كالدنظمة
مناخ إيػػجابي يشػػجع على الدشاركة كعلى درجػػة عالية مػػن الانفتاح، الثقة، الدسؤكلية كالشعور بالولاء  •

 .كالانتماء
 .الوظائفمناخ تنظيمي يتسم باللامركزية مع درجة عالية من الدركنة، توسيع كإثراء  •

  : التسويقيالصراع و علاقتو بالأداء
إذا تأملنا في عناصر التكوين الداخلي للمنظمة من حيث ألعيتها لوجدنا أف أىم تلك العناصر على 

الإطلاؽ ىو العنصر البشرم، حيث لؽثل أعظم قوة بسلكها الدنظمة، بيػد أف تأثتَ العنصر البشرم في كفاءة الدنظمة 
يتحدد على مدل توفق الجهاز الإدارم في خلق بيئة داخلية مشبعة للحاجات فعدـ منحو السلطة الحقيقية يتًتب 

 في عملو لشا يؤدم بالكثتَ منهم إلذ إلعالذم لأعمالذم كيظهر ذلك جليا من خلاؿ بالاستقرارعنو شعور العامل 
تصرفاتهم الدشينة كالغياب كالتأخر، الاستقالة، الشكاكم، العنف من جهػة، كما لػوؿ دكف رشد كنضج الدنظمة 
من جهة أخرل لشا لؼلق الصراع الذم تنحصر مسؤكليتو الكبرل على مسارم ىذه الدنظمة، ىذا الصراع الذداـ 

عدـ الدقة في القرارات، زيادة التكاليف الدالية، :  كمن ألعهاكأدائها، تعصف بأىداؼ الدنظمة 2يعود بنتائج كخيمة
تدني مستول الإنتاج، الغياب كالتسرب الوظيفي، ارتفاع أحداث العمل كمعدؿ الشكاكم، ارتفاع نسبة 

. الإضرابات، ارتفاع حدة الصراع الشخصي بتُ الزملاء كالدشرفتُ كأقساـ الإدارات

                                                 
. 6 عبد الله علي ، مرجع سبق ذكره ، ص  1
.  بالتصرؼ267، ص 2000، القاىرة، مصر، سنة 5، مكتبة عتُ شمس ك الدكتبات الكبرل، طبعة 21الذوارم سيد ، الددير الفعاؿ للقرف   2



   الأداء التسويقي كعلاقتو بإدارة الدوارد البشرية: الفصل الثالث

126 

 

العملية التي من خلالذا يدرؾ أحػد الأطراؼ أف " كبذدر الإشػػارة اعتبارا لدا سلف ذكره أف الصراع ىػػو 
تصرفػات الطرؼ الآخر لذا تأثتَات سػلبية على مػصالحو الخاصة، ىػذه  الاعتقادات تؤدم إلذ ركح عدائية تؤثر 

 .1"سلبا على مصالح كل من الطرفتُ
كباعتبار أف الدنظمة تتكوف من أفراد، كمن أىم لشيزاتهم الطبيعية كالفطرية ميولاتهم، رغباتهم، أىدافهم، كتطلعاتهم 

ىذه التفاعلات تفرض . كبالتالر ىذا ما ينشئ بينهم تفاعلات قائمة بينهم كبتُ أجزاء التنظيم باعتبارىم جزء منو
كبرتم الصراع، ىذا الأختَ الذم قد يكوف منتجا، مثمرا، مدعما إذا ما أطرّ تأطتَان جيدا كاستثمر، أك قد يكوف 

كابحا لغب إبادتو حتى لا يهدر طاقات الأفراد، كبهذا طاقات الدنظمة ككل، لشا يشعر الفرد بغبنو كإحساسو بعدـ 
. العقيم 2الولاء ك الانتماء إلذ منظمتو من جراء ىذا الصراع

   التسويقيتأثيرات ضغوط العمل على الأداء: الفرع الرابع
ىناؾ العديد من الدراسات التي أجزمت بأف الضغط ىو العامل الرئيسي في حدكث كثتَ من الدشكلات 
التنظيمية، كمن بينها مشكلة الأداء الدنخفض ناىيك عن أنهم يعتقدكف بأف الضغوط كالأداء لعا علاقة تستَ في 

 أدائهمشكل خط منحن، بدعتٌ أنو حينما يكوف الضغط منخفضا أك منعدما لػافظ العاملوف على مستويات 
، ك بذلك ينعدـ النشاط أك الدافعية لأداء أكثر في حتُ أنو عندما يكوف مستول الضغط  الحالية على كجو العموـ

، كبالدقابل فإنو حينما ترتفع مستويات الضغط أدائهممنخفضا إلذ متوسط فإف الأفراد ينشطوف لتحستُ مستول 
إلذ درجة عالية فإف الأداء من الدمكن أف ينخفض بصورة ملحوظة كذلك كنتيجة لتكريس الشخص جزءا كبتَا من 

. جهده كطاقتو لتخفيف الضغط أكثر من توجيهو لضو الأداء
إلا أف ىناؾ دراسات أخرل جاءت لتنفي نتائج الرأم الأكؿ بدعتٌ أف موضوع ىذه الدراسة ينصب على 

: أف الأداء من الدمكن أف لؼتل كيتدنى في ظل ضغوط منخفضة أك معتدلة كىذا راجع إلذ الأسباب التالية
أف الشخص الذم يتعرض للضغوط ينصب تركيزه كلو على الدشاعر غتَ السارة من الضغط كالتفكتَ فيها  •

 .يعتٍ ينظر للضغط من زاكية سلبية- بدلا من التًكيز على الدهمة الدوكلة إليو القياـ بها
إف التعرض للضغوط بصفة مستمرة كمتكررة قد تكوف لذا آثار سيئػة على صحة الفرد لشا ينعكس  •

 .أدائوبالسلب على 
– كلما كانت الدهمة الدوكلة معقدة تدنى مستول أداء الفرد لذا عندما يكوف كاقعا برت تأثتَ الضغوط  •

أم إف برسن الأداء في البداية عند نقطة معينة يبدأ في التًاجع نتيجة للتعقيد كفي ظل الضغوط – درجة التعقيد 
. دكما

يبدك أف ىناؾ بعض الاستثناءات في ىذا الرأم، أكلذا أف بعض الأفراد على الأقل في بعض الدواقف أك الدناسبات 
ة كل فرد للضغوط ػػيؤدكف آداءا خارقا في مواقف الضغط الشديدة، كذلك لصد الفركؽ الفردية كمدل استجاب

                                                 
.  بالتصرؼ316 ، 310. ، ص ص2003 أنور سلطاف لزمد سعيد ، السلوؾ التنظيمي، دار الجامعة الجديدة، الاسكندرية، مصر  1
 ..65، ص 1999 حسن راكية ، السلوؾ في الدنظمات، الدار الجامعية للطبع ك النشر ك التوزيع، اسكندرية، مصر 2
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، بالإضافة إلذ استثنػاء تػأثتَ التكوين الثقافي كالصفات الشخصية للأفراد على الآثار الدتًتبة أدائهمكتأثتَىا على 
ككخابسة لدا سبق مػن نتائج الدراسػات كالآراء سيما إذا كاف التأثتَ سلبيا كحتى إف كاف إلغابيا . ؿػػعلى ضغوط العم

درجة حدة الضغوط، درجة تعقيد الدهمة، الخبرة السابقة للأفراد الذين يؤدكف : فإنو يعتمد على عدة عوامل منها
  1ىذه الدهاـ ثم الفركؽ الفردية بتُ الدوظفتُ أك العاملتُ

:  التسويقيتـوفر الاتصالات و المعلومات في الأداء
تتاح من خلاؿ الاتصاؿ الذم يعد عملية تبادؿ  إف كل تصرؼ أك سلوؾ إنساني لػتاج لدعلومات، كالدعلومات

معلومات أك معاف بتُ طرؼ كآخر باستخداـ كلمات أك رموز منطوقة أك مكتوبة كتعبتَ لفظي، أك غتَ لفظي 
. لؽكن أف ينقل معتٌ معينا- أحيانا- مثل تعبتَات الوجو أك حركات اليد أك الجسم عموما، كحتى الصمت

. كعلى ىذا الأساس فإف للاتصاؿ ىدفا أساسيا ىو نقل الدعلومات أك الدعاني من الدرسل إلذ الدستقبل
ىذه الدعلومات التي تنساب بدكرىا بيسر كسهولة كبصفة مستمرة بتُ لستلف مستويات التنظيم، فعند 

حدكث خلل في عملية الاتصاؿ مثل ضعفها أك توقفها أك كجود عوائق تعوؽ انسياب الدعلومات فإف ذلك 
. ينعكس سلبا على الدنظمة

إف الإدارة التي تبتغي النجاح لابد أف بستلك نظاما للاتصالات فعالا حيث أف الاتصاؿ ينقل الدعلومات 
الخاصة بالقرارات كالتغتَات التنظيمية، كذلك فإف الاتصاؿ ىو سبيل للإدارة من أجل إبلاغ العاملتُ بالأىداؼ 

. كالسياسات كإجراءات كمعايتَ الأداء، ككذلك التعرؼ على فهم العاملتُ كردكد فعلها للرسائل الدبلغة إليهم
 :أثر إدارة الموارد البشرية على الأداء التسويقي: المبحث الثالث

لإدارة الدوارد البشرية علاقة كثيقة بالوظائف الأخرل داخل الدؤسسة، كمن بينها الوظيفة التسويقية، إذ أف برستُ 
 .أدائها من برستُ أداء الدؤسسة كبرقيق أىدافها من برقيق أىداؼ الدؤسسة، كىذا ما سنراه في ىذا الدبحث

 .تخطيط الموارد البشرية ودوره في تحسين الأداء التسويقي: المطلب الأول

إف عملية بزطيط القول العاملة بالدؤسسة ىو عبارة عملية يتم بدقتضاىا مقارنة القول العاملة  الدتاحة 
خلاؿ فتًة الخطة بالاحتياجات كالتعرؼ على العجز أك الفائض مع ابزاذ التدابتَ كالإجراءات الدناسبة لإحداث 

 .التوازف الدطلوب
 تعريف تخطيط الموارد البشرية : الفرع الأول

كسيلة لتقدير الاحتياجات من ": بزطيط القول العاملة على أنو" علي السلمي"في ىذا الصدد يعرؼ 
"القول العاملة كالعمل على تهيئتها

 إف ىذا التعريف يركز على تقدير الحاجة من القول العاملة بشكل عاـ 2
 .كالسعي على تلبية ىذه الحاجة لشا يؤدم إلذ خلق حالة توازف بتُ عرض القول العاملة كالطلب عليها

                                                 
 .275،...،273، ص 1998ىيجاف عبد الربضاف بن أبضد بن لزمد ، ضغوط العمل، معهد الإدارة العامة للطباعة، الرياض، السعودية،  1
 .187 علي السلمي، مرجع سبق ذكره، ص2
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عملية التنبؤ بعدد كنوعية العاملتُ اللازمتُ ":  بزطيط الدوارد البشرية على أنو"Graham "كعرؼ الأستاذ 
للعمل كمدل إمكانية تلبية ىذه الحاجة في الدكاف كالتوقيت الدناسبتُ لضماف تنفيذ الدهاـ المحددة للمنظمة بكفاءة 

"كفعالية
1  

أسلوب عملي منظم يتضمن التنبؤ ": بزطيط الدوارد البشرية على أنو" صالح عودة سعيد"كقد عرؼ 
بعدد كنوعية الأفراد العاملتُ اللازمتُ للعمل في الدؤسسة كالرقابة على تلبية ىذه الحاجة في الدكاف كالتوقيت الزمتٍ  
الدناسبتُ لضماف أداء الدؤسسة لواجبها كمهامها الدناطة بها بكفاءة كفعالية تأديتها لدكرىا الاجتماعي كالاقتصادم 

 بدا يؤدم إلذ حالة توازف بتُ عرض القول العاملة كالطلب قضمن البيئة التي تشكلها ىي نظاما فرعيا من
"عليها

2 . 
من خلاؿ ما سبق كفي إطار إيضاح مفهوـ بزطيط الدوارد البشرية فإنو لؽكن إبراز ألعيتو كدكره في برستُ 

 :التسويق من خلاؿ الجوانب التالية
إف إلعاؿ كسوء التخطيط للموارد البشرية يعرض الدؤسسة على مشاكل عديدة لظهور فائض في العمالة أك - 

الاستقالة، التًقية، التقاعد، ) لتغتَات العمالةةحدكث عجز فيها لشا يؤدم إضراب أدائها نتيجة للظركؼ الدفاجئ
 .كلا شك أف حدكث ىذه الاضطرابات يؤدم إلذ الطفاض في إنتاجية الدؤسسات (...الوفاة،

إف برستُ الإنتاجية يعتمد على أحد جوانبو الذامة على أحد جوانبو الذامة على توفتَ الدهارات اللازمة كبالتالر - 
فإف مهمة التخطيط في ىذا المجاؿ ىو العمل على ضماف تلك الدهارات في الوقت التي تطلب فيو كالدوارد البشرية لا 

 .لؽكن بززينها كلكن لؽكن توفتَىا عن طريق التخطيط الفعاؿ لذاتو الدوارد
إف بزطيط الدوارد البشرية يدرس إمكانية إجراء تغيتَ الدقتًح قي كسائل العمل أك في طرؽ الإنتاج أك في الذيكل - 

التنظيمي أك في خطوط الإنتاج أك في الأسواؽ كخاصة سوء العمل كفي تكنولوجيا الإنتاج كفي نظاـ الرقابة 
 .كلعل ىذا يؤدم إلذ بلوغ مستويات أفضل من التسويق. كغتَىا...الإدارية

كالعمل . كبصفة عامة فإف التخطيط الدوارد البشرية يساىم في التعرؼ على الفائض في القول العاملة
كىو ما يساىم في . على بزفيضها أك التعرؼ على العجز كالعمل على تلبيتو لضماف صتَكرة النشاط الإنتاجي

 .برستُ التسويق بالدؤسسات الاقتصادية
    مراحل عملية تخطيط الموارد البشرية: الفرع الثاني

لؽكن النظر إلذ بزطيط الدوارد البشرية على أنو مقابلة أك موازنة بتُ الطلب كعرض القول العاملة 
  : 3بالدؤسسة، كعادة ما ينظر إلذ عملية بزطيط الدوارد البشرية على أنها تتكوف من الدراحل التالية

                                                 
 .107ص1994إدارة الأفراد، الجامعة الدفتوحة، طرابلس، :  صالح عودة سعيد1
. 108 نفس الدرجع، ص2
 .142-134 ص1996إدارة الدوارد البشرية ، دار الشركؽ ، : مصطفى شاكيش  3
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 .برديد الطلب على الدوارد البشرية -
 .برديد عرض الدوارد البشرية -

 .  (برديد الفائض أك العجز)مقارنة الطلب على الدوارد البشرية مع عرض الدوارد البشرية  -

 : تحديد الطلب على الموارد البشرية- 1
إف بزطيط الدوارد البشرية باعتبار عملية موازية للمستقبل لابد أف تبدأ بتقرير الطلب عليها كيتحدد 
الطلب على الدوارد البشرية لأم مؤسسة كفق للأىداؼ العامة التي تسعى الدؤسسة إلذ برقيقها، فالطلب على 

الدوارد البشرية ما ىو إلا طلب مشتق كىو الطلب على الدنتجات أك خدمات الدؤسسة لذلك فإنو قبل برديد الدنتج 
كىو نتيجة للطلب على الدنتجات أك خدمات الدؤسسة لذلك فإف قبل برديد الحاجة من الدوارد البشرية لا بد من 

 .برديد إبذهات لظو الدبيعات كالإنتاج لفتًة الخطة
كبصفة عامة فإف برديد الطلب على الدوارد البشرية يتأثر بدجموعة من العوامل كالتي لغب أخذىا بعتُ 

 : الإعتبار كىذه العوامل نذكر منها
 .معدؿ النمو في الإنتاج كالدبيعات في فتًة الخطة -

 دراسة كبرديد مدل تأثتَ التغتَات التكنولوجية التي لؽكن إدخالذا على ميداف الإنتاج كأثرىا على طلب -

 .الدوارد البشرية

 دراسة مدل تأثتَ التغتَات الاجتماعية كالنمو في حجم السكاف كأكضاع الدعيشة كقوانتُ كالتشريعات -

 .على طلب الدوارد البشرية -

كىكذا لؽكن الاستعانة بدجموعة من الأساليب الكمية كغتَ الكمية مثل برديد الطلب على الدوارد البشرية كمن 
 :بتُ ىذه الأساليب ما يلي
كتعتبر ىذه الطريقة أبسط الطرؽ حيث يطلب من الدديرين أف ينظركا إلذ الداضي : تقدير الخبراء والمديرين

كيدرسوا كلػللوا تطور حجم العمالة عبر السنوات الداضية ثم ينظركا إلذ الدستقبل على اساس أنو امتداد للماضي 
 .1لزاكلة منهم للتعرؼ على حجم العمالة الدطلوبة باستخداـ خبرتهم كحدسهم الشخصي

 لؽكن برديد حجم :طريقة التنبؤ بالاحتياجات من القوى العاملة وفق اتجاىات الإنتاج وإنتاجية العمل
 : 2الطلب على الدوارد البشرية كفقا للمعادلة التالية

  Xالقوة العاملة الحالية = الاحتياجات من القول العاملة 
 

كعند إتباع ىذه الطريقة يفتًض بنا برديد النمو الدتوقع في إنتاج الدؤسسة كالنمو الدتوقع في إنتاجية العامل لفتًات 
 .بزطيط القول العاملة

                                                 
 .103، ص2001الدار الجامعية ، الإسكندرية، ، أبضد ماىر، إدارة الدوارد البشرية 1
. 81ص 1998بزطيط الدوارد البشرية، الدكتبة الجامعي الحديث ، : عقيل جاسم عبد الله ، طارؽ عبد المحسن العكيلي 2

الرقم القياسي لنمو الإنتاج        
الرقم القياسي لنمو إنتاجية العمل    
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 : طريقة السلاسل الزمنية
إف الفكرة الأساسية لذذه الطريقة تنصب على توقع للمستقبل على أساس أنو استمرار للماضي في أغلب الأحياف 

 .كىذا يعتٍ أنو لؽكن برديد الحجم الدطلوب من اليد العاملة بناء على الداضي
 : طريقة الانحدار

تعتمد ىذه الطريقة على إلغاد العلاقة بتُ متغتَين أحدىا ىو الدتغتَ التابع كالآخر الدتغتَ الدستقر كعلية فإف إتباع 
ىذه الطريقة في تقدير حجم الطلب على الدوارد البشرية يفرض برديد أحد الدتغتَات القوية كالتي تؤثر على طلب 

كبرديد حجم اليد العاملة بالدؤسسة الدقابل لذا خلاؿ فتًات زمنية . الخ...الإنتاج كالتسويق: الدوارد البشرية مثل
سابقة، ثم برديد معادلة خط الابذاه العاـ كالاعتماد عليها كمستند في تقدير حجم الطلب على الدوارد البشرية في 

 .السنوات الدقبلة
 :تحديد عرض الموارد البشرية- 2

تتعلق ىذه الدرحلة بدراسة كبرليل ما يتوفر لدل الدؤسسة من قول عاملة كبطلق على ىذه الدرحلة بتحديد عرض 
. الدتاح من الدوارد البشرية كتنقسم عرض الدوارد البشرية في الحقيقة إلذ قسمتُ عرض داخلي كعرض خارجي

فالعرض الداخلي ىو عدد العماؿ بالدؤسسة في بصيع مستويات التنظيمية ككذلك توعيتهم المحددة كفقا لدهاراتهم 
ككفاءتهم،أما العرض الخارجي فيمثل في سوؽ العمالة الخارجية من كفرة أك ندرة فيها، كىنا لغب على الدؤسسة 

متابعة كرصد سوؽ العمل كبرديد مدل استقرار الدوارد البشرية كتطورىا، في الفائض أك العجز كلتحديد الإستًابذية 
 .الدناسبة حسب كل حالة

كيعتبر برديد العرض الداخلي من الدوارد البشرية حجر أساسي في ىذه الدرحلة كلتحديده لغب الاستعانة بالطرؽ 
 :العلمية التالر

 : تحليل قوة العمل -

من الدوارد البشرية فإنو ينبغي قوة العمل الحالية الدوجودة فعليا، كلغرض ذلك ينبغي  لتحديد العرض الداخلي
 :1معرفة مدل تأثتَ الحالات التالية على قوة العمل بالدؤسسة كتتمثل ىذه الحالات فيما يلي

 التغيب- الاستقامة                        - 
 النقل-  إنهاء الخدمة                    -
 الوفاة-  الفصل من العمل               -
 الخ....التًقية-  التقاعد                          -

كبعد حصر بصيع ىذه الحالات الدمكن حدكثها بالدؤسسة يتم على ذلك برديد العرض الدتاح من القول 
 :العاملة أم برديد صافي حجم قوة العمل بعد طرح عدد الدثلتُ في الحالات السابقة كفقا للمعادلات التالية

                                                 
 .118 صالح عودة سعيد، مرجع سبق ذكره، ص 1
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 . عدد الدشتملتُ في الحالات السابقة الدذكورة–قوة العمل الدوجود فعليا = صافي حجم قوة العمل الدالية
 : مخزون المهارات -

يقصد بدخزكف الدهارات التعرؼ على ما يتوفر لدل الدؤسسة من قول عاملة من حيث الكم التخصص 
 :1كيكوف ىذا من خلاؿ بصع الدعلومات عن تلك القول كتشمل ىذه الدعلومات مايلى (النوع)

برديد عدد العاملتُ حاليا بالدؤسسة كيشمل ذلك برديد كافية كيشمل ذلك برديد كافة ما  -
 الخ....لديهم من مهارات كقدرات كخبرات كتدريب

 .برديد طبيعة الأعماؿ داخل الدؤسسة للتأكد من الدهارات كالقدرات الدطلوبة للقياـ بالعمل -

 . التأكد من توافق العاملتُ مع ما يقوموف بو من الأعماؿ -

 :كيتم الحصوؿ على الدعلومات الخاصة بالدخزكف الدهارات من الدصادر الآتية
  (التوظيف)طلبات الاستخداـ  -
 .تقارب تقييم الأداء -

 . قوائم كسجلات كمستندات الأجور كالدرتبات -

إف دراسة كبززين الدهارات بالدؤسسة يفيد في برديد حجم القول العاملة كما كنوعا كالقدرات على إشباع 
احتياجات الدؤسسة بالاعتماد على مصادرىا الداخلية دكف الاستعانة بالدصادر الخارجية، اما في حالة عجز الدخزكف 

الحالر من الدهارات على الوفاء باحتياجات الدؤسسة عند أذف لغب عليها دراسة أسواؽ العمالة الخارجية لدعرفة 
 .إمكانية الاعتماد عليها لسد حاجياتها مستقبلا

 دور التدريب في تحسين الأداء التسويقي :   المطلب الثاني
يعتبر التدريب من أىم العوامل التي من شأنها النهوض بالعنصر البشرم كمقياسا لددل تدرج الفرد داخل الدؤسسة 
كالمجتمع كخيارا لرفع التحدم كمسايرة التقدـ التكنولوجي ، كتعميم الثقافات الدهنية الجديدة كألعها الثقافة الرقمية 

  كالمحافظة على جودة اكذلك عبر الرفع من كفاءة العماؿ كمهاراتهم حتى تتمكن الدؤسسات من تنمية مردكديتو
منتجاتها كخدماتها من جهة كمن جهة أخرل منح فرص للمستخدمتُ بسكن من برستُ مستواىم العلمي كالدهتٍ 

 .لشا يؤىلهم للتًقيات الدهنية كالاجتماعية
 تعريف التدريب: الفرع الأول

النشاط الخاص بإكساب كزيادة الدعرفة كمهارة الفرد لأداء ":  التدريب على أنو  Flippoيعرؼ الأستاذ 
"عمل معتُ

 كالدقصود بالدعرفة ىنا كم كنوع الدعلومات كالحقائق التي يعرفها الفرد أك يستوعبها من عمل 2
معتُ، أما الدهارة فيقصد بها القابلية على أداء الواجب أك العمل بالدستويات الدطلوبة من الكفاءة بأقل ما 

 .لؽكن من الطاقة كالجهد
                                                 

 .138مصطفي شاكيش، مرجع سبق ذكره ، ص  1
 .223صالح عودة سعيد، مرجع سبق ذكره، ص  2
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النشاط الفعاؿ الذم يساىم في زيادة مهارة الدوارد البشرية في أداء أعمالذم ": كيعرؼ التدريب كذلك على أنو
لتنفيذ الخطط التسويقية كبرامج العمل الحالية كالدستقبلية كذلك على أسس علمية بهدؼ رفع كفاءة الدؤسسة 

"كفعاليتها
1. 

  إف ىذا التعريف يركز على جانب الدهارة ككيفية زيادتها لدل الأفراد العاملتُ لتمكينهم من أداء أعمالذم 
 .بكفاءة كفعالية أخذا بالاعتبار احتمالات التطور كالتغتَ في الأعماؿ كالتكنولوجيات الدعتمدة في الدؤسسة

عملية لسططة تقوـ باستخداـ أساليب كأدكات بهدؼ خلق ": التدريب بأنو" عمرك كصفي عقلي"كقد عرؼ 
كبرستُ كصقل الدهارات كالقدرات لدل الأفراد كتوسيع نطاؽ معرفتهم لأداء الكفء، كلرفع مستول إنتاجيتهم 

"كبالتالر إنتاجية الدؤسسة التي يعملوف فيها كمجموعة عمل
2. 

عملية منظمة كمستمرة لزورىا ": حيث عرفو بأنو" علي عبد الوىاب"كمن بتُ التعاريف الدهمة للتدريب تعريف 
الفرد في لرملو، تهدؼ إلذ إحداث تغتَات لزددة سلوكية كفنية كذىنية لدقابلة احتياجات لزددة، حالية أك 

"مستقبلية يتطلبها الفرد كالعمل الذم يؤديو كالدؤسسة التي يعمل فيها كالمجتمع ككل
3. 

من خلاؿ التعاريف السابقة يتبتُ لنا أف التدريب ىو نشاط يتضمن تزكيد الأفراد بدهارات كمفاىيم كقواعد 
جديدة كبسكينهم من لشارسة تلك الأساليب الدتطورة كإجراء تطبيقها على أساس بذريبي لزيادة أدائهم كمن ثم 

نستطيع أف نصف باف ىدؼ التدريب ىو لزاكلة لتغيتَ  سلوؾ الأفراد كجعلهم يستعملوف طرقا كأساليب لستلفة 
 .في أداء عملهم بشكل لؼتلف عما كانوا يتبعونو قبل التدريب

 
 
  
 

فالتعليم يعتٍ التدريب، التعليم، التعلم، كعند الحديث عن مفهوـ التدريب بذدر الإشارة إلذ أف ىناؾ فرقا بتُ 
زيادة الدعلومات العامة للفرد كمستول الفهم للبيئة التي يتلقى تعليمو فيها، بالإضافة إلذ زيادة مقدرة الفرد الدتعلم 

على التفكتَ الدنطقي  كفهم كتفستَ الدعرفة من خلاؿ تنمية قدراتو العقلية القادرة على تفهم العلاقات الدنطقية بتُ 
لستلف التغتَات كالظواىر المحيطة بو، كالتعليم يرتبط عادة بالدراسة التي يتلقاه في الددارس كالجامعات كىو يهتم 
كيركز على الدوضوع كليس على الفرد، بينما التدريب يركز على الفرد ككيفية تغيتَ سلوكو كابذاىاتو كعلاقاتو في 

كأيضا  " Bass" العمل أما التعلم فهو فهم التغتَات السلوكية الدتأتية نتيجة الخبرات التي لؽر بها الفرد، كيعرؼ 
 

                                                 
 .258، ص 1990مكتبة عتُ شمس، القاىرة، ، نبيل الحسيتٍ النجار، إدارة الدوارد البشرية مدخل نظرم ككظيفي 1
 .220،ص1991، مؤسسة زىراف ، الأردف ،  إدارة الدوارد البشرية:  عمرك كصفي عقلي 2
 .19، ص1981 علي لزمد عبد الوىاب، التدريب كالتطوير مدخل علمي لفعالية الأفراد كالدنظمات، الرياض، معهد الإدارة العامة، 3

نمط سلوك الأفراد وأدائهم قبل 
 التدريب

نمط جديد للسلوك والأداء  البرنامج التدريبي
 المرغوب فيو 
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" Vaughan  "أك للتجارب السابقةةالتغتَ الدائم في السلوؾ كالذم لػدث نتيجة للممارس": التعليم بأنو "
1 

من خلاؿ ىذا التعريف يتضح الفرؽ بتُ التعليم كالتدريب، ففي الوقت الذم يركز فيو التدريب على إكساب 
كتطوير مهارات كمعارؼ للأفراد، فإف التعليم لػدث نتيجة للمعارؼ كالدهارات التي يكتسبها الفرد من التعلم أك 

 .التدريب أك الشيئتُ معا
أف التدريب تتحقق أىدافو من خلاؿ ظاىرة التعلم كالتي تأخذ الأشكاؿ " علي السلمي"كفي ىذا الصدد يرل 

 :2التالية
 .كيقصد بها تعلم القدرة على أداء شيء معتُ مثل الكتابة على ألآلة الكاتبة: تعلم المهارات -

كيقصد بو إدراؾ مبادئ كقوانتُ الظواىر المحيطة بالدتعلم كيدرجها في ذىنو كيعتمد : تعلم الحقائق والمفاىيم -
 .عليها في تصرفاتو كسلوكو

ذلك أف يتعلم العامل :  كيقصد بو تعلم الحقائق من خلاؿ ربطها بعضها البعض، مثاؿ:التعلم بالارتباط -
 .خطر الإقتًاب من آلة معينة إذا رأل النور الأبضر أمامو

 كيقصد بها مدل استفادة الشخص من تأثتَ بضلات العمل كالظركؼ المحيطة بالإنساف :تعلم الاتجاىات -
 .كمدل انعكاسها على ابذاىاتو كرغباتو كرضاه عن العمل

 أىمية التدريب: الفرع الثاني
  أصبحت العديد من الدؤسسات تعيد النظر في برالرها التدريبية لغرض برقيق الدزايا التنافسية كذلك من 

 حيث يتم الربط في البرنامج التدريبي كالأىداؼ الإستًاتيجية للمؤسسة 3"تدريب الدافعية العالية"خلاؿ ما يسمى 
كىذا الدفهوـ يركز على لظوذج التصميم الدهيكل لتأمتُ نوعية من التدريب مقارنة بكلفتو، ككذلك مقارنة ذلك 

 .بالدؤسسات الأخرل
إف تطبيق ىذا الدفهوـ يساىم في خلق ظركؼ عمل تدعم التعلم الدستمر من الدؤسسات لدواجهة الدنافسة كتلبية 

 .حاجات الزبائن كمعايتَ النوعية كالدواصفات التسويقية الدتغتَة باستمرار كفق التغتَات التكنولوجية
  كيهدؼ التدريب بصفة عامة إلذ زيادة قدرة العاملتُ على العمل عن طريق تنمية مهاراتهم الدهنية كبرويل 

ابذاىاتهم كسلوكهم لخدمة أىداؼ الدؤسسة التي يعملوف بها كيتمثل دكر التدريب في برستُ الإنتاجية في الجوانب 
 : التالية

 : تنمية مهارات الأفراد -

كذلك بزيادة قدرة ككفاءة الفرد في أداء عمل معتُ عن طريق تدريبو عليو كتعريفو بو كبالظركؼ المحيطة بو 
 .كبأسلوب أدائو

                                                 
 .08، ص1989طرابلس، منشورات الدعهد القومي للإدارة، ، برنامج العملية التدريبية: عمر سالد الزركؽ 1
 .349نفس الدرجع السابق، ص : علي السلمي 2
 .108، ص 1999دار كائل للنشر،، إدارة الدوارد البشرية :علي حستُ علي. سهيلة لزمد عباس، كد 3
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 : تنمية القدرات الذىنية للأفراد -

بالإضافة إلذ توفتَ درجة عالية من الدهارة فإف التدريب يهدؼ إلذ تنمية القدرات الشخصية كالذىنية للفرد كبسكينو 
 .من استغلاؿ ىذه الطاقة أحسن استغلاؿ

 : تحسين إنتاجية الفرد -

لا شك أف زيادة مهارة الفرد كقدراتو سوؼ تؤدم إلذ برستُ إنتاجيتو حيث لضصل على كمية إنتاج أفضل، خالر 
من العيوب كبكمية أعلى، كسوؼ ينعكس ىذا على تكاليف الإنتاج لشا يؤدم إلذ الطفاضها كزيادة أرباح 

 .الدؤسسة
 : تخفيض حوادث العمل -

تشكل حوادث العمل التي برصل بسبب نقص الخبرة لدل الأفراد أك في عدـ استيعابهم للعمل بشكل جيد، 
نسبةعالية من إبصالر حوادث العمل، كيساىم تدريب العامل على الآلة كطريقة الإنتاج إلذ التقليل من ىذه 

 .الأخطاء كالحوادث التي بردث نتيجة لنقص الخبرة كالدهارة في العمل
 :تقليل الحاجة للإشراف -

يساىم التدريب في تقليل عملية الإشراؼ على العماؿ، لأف العامل الددرب لا لػتاج إلذ إشراؼ لزكم كمستمر، 
 .بالضافة إلذ مسالعتو في برستُ كسائل الاتصاؿ مع الأفراد

 : تحسين جودة الإنتاج -

 في الدوارد التالفة نظرا للتحستُ في ـيساىم التدريب في برستُ جودة الإنتاج عن طريق التقليل من نسبة العواد
كفاءة العامل، كما يساعد على التقليل من نسبة دكراف العمل لأف العامل الددرب يكوف أكثر انسجاما كتعلقا 

 .بعملو من العامل غتَ الددرب
 : دور الأجور في تحسين الأداء التسويقي: المطلب الثالث

تلعب الأجور دكرا بارزا في برستُ الأداء التسويقي، فهي بسثل من جهة تكلفة من تكاليف الإنتاج كلذا 
انعكاساتها على إنتاجية كربحية الدؤسسة، كمن جهة أخرل بسثل أداة برفيزية لتحستُ التسويق لتأثتَىا على أداء 

كلضماف ستَكرة كلصاعة الدؤسسة الاقتصادية، كبرستُ إنتاجيتها، فغنو ينبغي على إدارة الوارد البشرية برديد . الأفراد
مع مستويات نشاطها،  (الأجور)نظاـ فعاؿ للأجور، يضمن الدطابقة الصارمة للتشغيل كالتكاليف الدنبثقة عنو 

 .كالتي من شأنها إنتاج قيم مضاعفة تساىم في عملية تطويرىا كتنميتها
 مفهوم الأجر : الفرع الأول

لؼتلف مفهوـ  الأجر في النظريات الاقتصادية الرأس مالية عنو في النظريات الاقتصادية الاشتًاكية، 
كالسبب في ىذا الاختلاؼ يرجع إلذ نظرتهم للعمل، ففي النظريات الاقتصادية الرأس مالية ينظر إلذ العمل على 
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الثمن ": أنو سلعة تباع كتشتًل، كلذا بشن كأف ىذا الثمن ىو الأجر، كالذم يعرؼ في النظاـ الدذكور على أنو
"الذم لػصل عليو العامل نظتَ المجهود الجسماني أك العقلي الذم يبذلو في عملية الإنتاج

1. 
أما في النظريات الاقتصادية الاشتًاكية، فالعمل ىو لرهود مشتًؾ يبذلو العماؿ متعاكنتُ لذدؼ رفع مستول 

: معيشة المجتمع الاشتًاكي، كذلك بتوفتَ السلع كالخدمات للمجتمع، كعليو يعرؼ الأجر في ىذا النظاـ بأنو
"كذلك بحسب ما يقدمونو من عمل كما كنوعا (غالبا)نصيب العاملتُ في الإنتاج من النقد"

2. 
ذلك الدبلغ النقدم الذم يدفع للموظف أك العامل لقاء عملو ": بأنو" عمرك كصفي عقلي"كقد عرفو 

الأكؿ لؽثل التكلفة التي تتحملها الدؤسسة كبرصل على مقابل لذا في : كجهده الذم يبذلو في الدؤسسة، كلو كجهاف
شكل إنتاجية الفرد، كالثاني لؽثل الدخل الذم لػصل عليو العنصر البشرم، لسداد احتياجاتو كذلك لقاء الجهد 

الذم يبذلو في عملو بالدؤسسة، كما أداة للربط بتُ العنصر البشرم من جهة، كالدؤسسة من جهة أخرل، في 
"عملية بيع كشراء العمل، فالفرد يقوـ ببيع عملو للمؤسسة، لقاء الأجر كالدؤسسة تشتًيو منو لقاءه أيضا

3. 
كتتأثر الأجور بعوامل عديدة تتعلق بالأفراد كالبيئة الداخلية للمؤسسة كبعوامل خارجية تتمثل في المحيط 
الاقتصادم كالاجتماعي، كترتبط العوامل الداخلية بطبيعة مناصب العمل، كبطبيعة الدوارد البشرية التي تشغل ىذه 

الدناصب كيتستٌ برديد ذلك انطلاقا من برليل كتقسيم الأعماؿ أك الوظائف للوقوؼ على متطلباتها، كمن ثم 
 .الدهارة كدرجة التأىيل التي لغب أف يتمتع بها الفرد شاغل الوظيفة

إضافة إلذ ذلك يعتبر عامل إنتاجية الفرد، من بتُ أىم العوامل المحددة للأجور، ككذلك أقدمية الفرد مستول 
 .خبرتو في العمل، كما تتأثر الأجور بالجمعيات النقابية داخل الدؤسسة، كقوتها التفاكضية في رفع الأجور

أما العوامل الخارجية، فتتمثل في سوؽ العمل كالقوانتُ كالتشريعات الحكومية كمستول الدعيشة كالذيكل الاقتصادم 
 .للبلد أك الدنطقة لزل نشاط الدؤسسة

كيبرز تأثتَ سوؽ العمل على مستويات الأجور، في تفاعل قول العرض كالطلب على القول العاملة من قبل 
الدنتجتُ، كعلى شدة الدنافسة في الطلب عليها، حيث أف الأجور تتناسب عكسيا مع عرض القول العاملة، 

 .كطرديا مع الطلب عليها
كفي صدد التعرض لدفهوـ الأجر، نود أف نبتُ الفرؽ بتُ مفهوـ الأجر كمفهوـ الراتب، فالدصطلحاف 

متًادفاف كيستعملاف للدلالة على شيء كاحد تقريبا، فكلالعا تعويض نقدم يشتَ إلذ لرموع الدبالغ النقدية التي 
تدفعها الدؤسسة للفرد الذم يعمل لديها، لقاء الدسالعة التي يقدمها لذا عن طريق أدائو كسلوكو كنشاطو في العمل، 

إلا أنو في الحقيقة فإف الدصطلحاف لؼتلفاف، فالراتب يطلق على التعويض النقدم الذم يدفع لشاغلي الأعماؿ 
، حيث تدفع تعويضاتهم "أصحاب الياقات أك البدلات البيضاء"الإدارية كالدكتبية كالذم يطلق عليهم مصطلح 
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عادة على أساس الزمن ، كنسميهم بالدوظفتُ، أما الأجر فيطلق على التعويض النقدم الذم يدفع لشاغلي 
كتسميتهم بالعماؿ، حيث تدفع " أصحاب الياقات الزرقاء"الأعماؿ الدصنعية كالإنتاجية كالذين يطلق عليهم 

تعويضاتهم عادة على أساس ذمية الإنتاج أك على أساس الزمن أك على أساس الاثنتُ معا، فالفرؽ بتُ مصطلحي 
الأجر كالراتب ىو فرؽ في الشكل كليس في الدضموف، كيكاد لؼتفي ىذا الفرؽ في كثتَ من الدؤسسات الصناعية 

 1.اليوـ
 أىمية الأجور :  الفرع الثاني

بسثل الأجور لزور اىتماـ كتركيز الأفراد في العمل، لأنها بسثل الجزء الأكبر من التعويضات الكلية التي 
لػصل عليها الفرد، حيث أف معظم الدؤسسات تدفع حوافز كمزايا قليلة، أك لا تدفع على الإطلاؽ كبالتالر فإف 

الأجور تلعب دكرا أساسيا كبارزا في قرار الفرد في البقاء في الدؤسسة الحالية أك الانتقاؿ منها، ككذلك تؤثر الأجور 
التي لػصل عليها الأفراد على درجة الرضا، كبالتالر على رغبتهم في العمل كاندفاعهم لتحستُ مستويات أدائهم، 

 .كبالتالر مستول الإنتاجية
كما تعتبر الأجور مصدر استًزاؽ، كلزدد لدستول الدعيشة لذؤلاء الأفراد، كمن ثم برستُ قابليتهم 

 2.الإنتاجية، فزيادة الأجور قد تكوف ضركرية لتحقيق زيادة في مستويات الإنتاجية لدل الأفراد
كفي ىذا الصدد تعتبر الأجور أداة برفيزية للأفراد لتحستُ أدائهم كإنتاجيتهم، كما تساعد في جذب استقطاب 

القول العاملة الداىرة كالددربة كالدزكدة بالدعارؼ العالية، كالتي تشتد الحاجة إليها لرصد السياسات كالاستًاتيجيات 
، كلا سيما في الأجل الطويل، فالأفراد ذكم الشهادات العليا، لا يقدموف للعمل في الدؤسسات ةالعامة للمؤسس

 . التي تقدـ أجورا منخفضة، بل يتوجهوف إلذ الدؤسسات التي تعرض أجورا تتناسب قدراتهم كمستواىم التعليمي
 من التكلفة الكلية %50أما على مستول الدؤسسة فإف الأجور تعتبر مصدر تكليف، قد تصل إلذ 

للإنتاج، كبالتالر لذا أثر كاضح على إنتاجية الدؤسسة كربحيتها كمستول أسعارىا، فالزيادة في الأجور كإف لد تكن 
 ىذه الأختَة عمصحوبة بزيادة لشاثلة في إنتاجية العمل سوؼ تؤدم إلذ الطفاض في أرباح الدؤسسة ما لد تستط

بسرير  الزيادة في الأجور إلذ الدستهلك في شكل رفع الأسعار، كغالبا لا تستطيع برقيق ذلك في سوؽ تنافسية، 
كىكذا يتضح لشا سبق أف للأجور آثار الغابية كسلبية على إنتاجية الدؤسسة كأرباحها، كالإشكالية التي تطرح 

بالدنظمات ىي في كيفية برديد ىيكل للأجور يتسم بالعدالة في الدفع كلػقق أىداؼ الأفراد كالدؤسسة، كيرل 
الاقتصاديوف أف برديد نظاـ عادؿ لدفع الأجور لا بد أف يرتبط بتقييم الأعماؿ كالذم لػدد الأجر الدناسب لكل 

عمل ككظيفة في الدؤسسة، كأف الزيادات في الأجور كمنح الحوافز كالدكافئات لا بد أف يرتبط بدستويات التحسن في 
 .إنتاجية العمل، كإلا سوؼ تؤدم ىذه الزيادة في الأجور إلذ الطفاض أرباح الدؤسسة كبرمل الخسائر
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كما لؽكن للأجور أف بسارس تأثتَا مباشرا على مستول الادخار، كبالتالر تكوين رأس ماؿ كمن ثم 
معدلات النمو الاقتصادم  كإمكانيات التشغيل كفرص العمل، كينطلق ىذا التصور على افتًاض أف الارتفاع  في 

الأجور سوؼ يؤدم إلذ زيادة الاستهلاؾ كالادخار، حيث الفائض بعد الاستهلاؾ لػوؿ إلذ ادخار، كىذا الأختَ 
يعد مصدر للاستثمار كبالتالر زيادة في النمو الاقتصادم كبرقيق التنمية الاقتصادية، ففي الفكر الاقتصادم 

مصدر إنفاؽ على السلع كالخدمات كبالتالر زيادة كانتعاش الطلب الفعاؿ، الذم -  أم الأجور- بسثل" الكينزم"
لػرؾ الإنتاج كلػقق النمو الاقتصادم، على العكس من ذلك في الفكر الكلاسيكي، إذ تعتبر مصدر للتكاليف، 

كلغب كبحها فهي تقلص  من  أرباح الدشركعات كبالتالر فرص التوسع في الاستثمار، كمن ثم الإيرادات العامة 
 .لشا يضر بقضية التشغيل كالتنمية الاقتصادية (الضرائب)للدكلة 

كأختَا فإف الزيادات الكبتَة في الأجور على الدستول القومي، إف لد تكن مصحوبة بزيادة لشاثلة  في 
 .الإنتاجية فإنها سوؼ تؤدم إلذ رفع أسعار السلع كالتي تتًجم إلذ ضغوط تضخمية

 .دور الحوافز في تحسين الأداء التسويقي: المطلب الرابع
ترتبط الحوافز ارتباطا كثيقا بدفهوـ الدكافع، فتحديد الحوافز لا بد أف ينطلق من دراسة دكافع الأفراد  

 .كبرديد حاجاتهم كمن ثم فإف العلاقة بينهما ىي علاقة متكاملة كمتًابطة
كلأجل الإلداـ بدوضوع الحوافز فإننا سنتناكؿ أكلا مفهوـ الدكافع كنبتُ ماىية العلاقة الدوجودة بينهما ثم نستعرض 

 .فيما بعد إلذ الحوافز كدكرىا في برستُ الأداء التسويقي بالدؤسسات الاقتصادية
 مفهوم الحاجات والدوافع : الفرع الأول

إف فهم دافعية الأفراد كحاجاتهم يساعد إلذ حد كبتَ في كضع نظاـ سليم كفعاؿ للحوافز داخل 
الدؤسسات إف يعمل ىذا الفهم على أف يقوـ نظاـ الحوافز على حقائق فعلية كأسس صحيحة بزص رغبات الأفراد 

 .كلػقق كافرا في التكاليف من جهة كزيادة في الإنتاجية من جهة ثانية
كتعتٍ التحرؾ كبهذا نعرؼ الدافعية على  "Mover":  إف مصطلح الدافعية مشتق في الأصل من كلمة

القوة الداخلية التي تدفع الإنساف لأف يقوـ بالحركة التي تعبر عن الأعماؿ كالسلوكيات الإنسانية فالدافعية ما : "أنها
ىي في الحقيقة إلا عبارة عن لزركات داخلية أك قول كامنة غتَ مرئية لػس بها الإنساف، كتدفعو لأف يتصرؼ أك 
يعمل من أجل إشباع حاجة معينة لػس كيشعر بها، ذلك أف عدـ إشباعها لػدث لديو حالة من التوتر كعدـ 
 1"التوازف لشا يتطلب الأمر الإتياف بتصرؼ أك سلوؾ معتُ لإحداث الإشباع كإزالة التوتر كإعادة التوازف الداخلي

يتضح من التعريف السابق أف الحاجات كالرغبات ىي التي تشكل الدافعية الإنسانية كىي تتسم بصفة 
الدفع لذلك يطلق عليها تسمية الدكافع، لكونها تعمل على تشكيل دافعية الفرد كتعمل على حثو على التصرؼ 

 .كالسلوؾ من أجل إحداث عملية لإشباع الحاجة أك الرغبة الدوجودة
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شيء ينبع من نفس الفرد كيثتَ فيو الرغبة في العمل، أم ىو ": كيعرؼ  علي السلمي الدكافع بأنها
دفعة من الداخل أك قوة داخلية تعمل في نفس الإنساف تدفعو للبحث عن شيء لزدد كبالتالر توجو تصرفاتو 

كسلوكو في ابذاه ذلك الشيء أك الذدؼ كأىم تلك الدكافع ىي الحاجات الإنسانية باختلاؼ أنواعها كالتي تنبع 
من شعور الإنساف للحاجة إلذ شيء معتُ، فتخلق ىذه الحاجة رغبة لزددة للحصوؿ على ذلك الشيء، فيسعى 

"إلذ البحث عما يشبع تلك الحاجة
1 

انطلاقا لشا سبق يتضح لنا أف الدكافع بزلق كتنبع من كجود الحاجة إلذ شيء معتُ كفي ىذا الخصوص 
إلذ أف الدكافع ما ىي إلا تعبتَ عن حاجات الفرد كىي شخصية داخلية في نفسو، كالإشكالية " dever"يشتَ 

تطرح في كيفية إثارة ىذه الدكافع كإطلاؽ تلك القول النفسية الكامنة في الأفراد كالتي تدفعهم عن رغبة كاقتناع إلذ 
 .برستُ أدائهم كزيادة الإنتاج كرفع مستول التسويق لدل الدؤسسة

 : كنستطيع أف نوضح العلاقة بتُ الحاجات كالدكافع في الشكل التالر
 مخطط يوضح العلاقة بين الحاجات والدوافع: (9-3)الشكل رقم 

 
 

 

 

 

 

ىذا كإف نظرنا إلذ مضموف الحاجات التي تولد الدكافع لدل الأفراد كلصدىا كثتَة كمتنوعة إلذ حد 
كبتَ كىي مستمرة لا تقف عند حد معتُ، كاستمراريتها مرتبطة في كوف الفرد على قيد الحياة، كقد قاـ الباحثوف 

الذم لقي قبولا من قبل الدختصتُ " Maslow"في كضع تصنيفات متعددة للحاجات لعل أبرزىا ىو تصنيف 
 .في ىذا المجاؿ
 مفهوم الحوافز : الفرع الثاني

لقد أكضحنا فيما تقدـ أف لدل الفرد عددا لستلفا كمتنوعا من الحاجات الكامنة بداخلو فعندما تتحرؾ 
حاجة ما لدل الفرد فإنو يشعر بتوتر كبحالة عدـ التوازف الداخلي كعدـ الارتياح كمن ىنا يبدأ بالبحث عن ىدؼ 

.  الذم من خلالو يستطيع الفرد إشباع حاجاتو كإعادة التوازف لنفسو كشعوره بالارتياحبالحوافزأك ما نسميو 
فمثلا  إذا كانت حاجة الفرد كتغطية كتلبية حاجات الضركرية من ملبس كمسكن فإف الدافع ىو النقود أك الرغبة 

 النقدية أك الدكافآت التي تقدمها لو افي الحصوؿ على نقود أكثر لإشباع ىذه الحاجة كالحافز ىو الأجر أك الدزام
توفرىا . الخ...فرص أك مكافأة، علاكة":  الحوافز على أنهاوصفي عقلي عمروالدؤسسة كفي ىذا الصدد عرؼ 

إدارة الدنظمة أماـ أفراد العاملتُ لتستَ بها رغباتهم كبزتلف لديهم الدافع من أجل السعي للحصوؿ عليها عن 
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 تحقيق الهدف

 وإشباع الحاجة
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طريق الجهد كالعمل الدنتج، كالسلوؾ السليم كذلك بإشباع حاجاتهم التي لػسنوف كيشعركف بها كالتي برتاج إلذ 
"إشباع

العوامل التي تعمل على إثارة القول الحركية في الإنساف ": كقد عرؼ علي السلمي الحوافز على أنها. 1
"كالتي تؤثر على سلوكو كتصرفاتو

2. 
قوة خارجية عن الشخص قد تكوف مادية أك معنوية أك في شكل ": كقد عرؼ أحد الباحثتُ بأنها

عوامل موجودة في البيئة المحيطة بالفرد، تدفعو أك برثو على الارتفاع بدستول أدائو الإنساني إلذ مستول أعلى 
 ."بهدؼ الحصوؿ على مزايا جديدة

من التعاريف السابقة نستخلص إلذ أف دكر الحوافز ما ىو إلا دفع الفرد للسعي كالاجتهاد من اجل 
فالتحفيز يعبر عن رغبات أك احتياجات غتَ لزققة لػاكؿ الفرد برقيقها، فحينما نقوؿ أف على . تلبية رغبة معينة

الدديرين برفيز العماؿ فإننا نفصل انو عليهم العمل على إشباع بعض حاجات العماؿ بإتباع أسلوب كسلوؾ معتُ 
": مرغوب فيو كيقوؿ

Bergeron " أف الددير يعرؼ جيدا كيف لػفز مرؤكسيو ىذا يعتٍ انو يتصرؼ "عند قولنا
 3 "معهم بطريقة ملائمة من اجل إشباع حاجاتهم كرغباتهم  ك انو يدفعهم للعمل بكفاءة

كنعود إلذ التذكتَ أف ىناؾ اختلاؼ بتُ مفهوـ الحوافز كالدكافع في حتُ أف ىناؾ ارتباط أك علاقة بتُ 
كاف فاعلية كلصاح نظاـ الحوافز يعتمد بالدرجة الأكلذ على الدعرفة التامة .كبرديد الحوافز (الدكافع كالحاجيات)معرفة 

بحاجات كدكافع الأفراد، كقد أشرنا في ما سبق إلذ أف الدكافع ىي تعبتَ عن حاجات الفرد كىي داخلية كشخصية 
في نفسو، في حتُ أف الحوافز عكس ذلك فهي خارجة عن الفرد كتتمثل في عوامل موجودة في بيئتو توفر لو 

أما من حيث الارتباط بينهما فإف لصاح الدؤسسة في برفيز . 4الدؤسسة لإثارة الدافع كبالتالر برقيق إشباع الحاجة
أفرادىا يعتمد على مدل التوافق بتُ كل من الدكافع كالحوافز حيث أنو كلما كاف التوافق بتُ الاثنتُ كاملا كلما 
كانت فاعلية الحوافز في إثارة الدكافع كبرريك السلوؾ اكبر، لذلك لؽكن القوؿ أف الدؤسسة التي تسعى إلذ رفع 

 (دكافع العمل )الركح الدعنوية في العمل كبرستُ الإنتاجية لغب عليها أف تدرس احتياجات العاملتُ لديها
لإشباع ىذه الحاجات  (حوافز العمل)كأكلويات إشباعها بالنسبة لذم كتضع الرسالة الدناسبة لإثارة ىذه الدكافع 

 :5كبشكل عاـ لؽكن القوؿ أف فاعلية كلصاح الحوافز مرتبط بعاملتُ لعا
 .(تكامل كتوافق )كجود كرغبة كدافع لدل الفرد للحصوؿ على الحافز -
 .أف يكوف الحافز مرتبط مباشرة بالإنتاج أم أف الحصوؿ علية يكوف عن طريق حسن الأداء -
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 أىمية الحوافز :الفرع الثالث
تعتبر الحوافز مدخلا من مداخل برستُ الأداء التسويقي فعن طريق الحوافز لؽكن للمؤسسة أف توجو 

سلوؾ الأفراد لضو برقيق مستويات أعلى من الأداء كالإنتاجية كلقد أثبتت بذارب كثتَة أف الحوافز تزيد من إنتاجية 
 .الفرد ك من إنتاجية الدؤسسة

كبصفة عامة كبالاستناد على ما سبق فاف الألعية تكتسبها الحوافز في برستُ التسويق تتجلى في 
 :الجوانب التالية

 زيادة في العوائد المحققة الدنظمة من خلاؿ رفع أداء الأفراد فالاختبار الصحيح كالدقيق الجيدةبرقق الحوافز - 
 .للحوافز يؤدم إلذ دفع العاملتُ كتشجيعهم على زيادة الإنتاج كبرستُ جودتو

تساىم الحوافز في برقيق حالة من الرضا لدل الأفراد العاملتُ لدا لػصلوف عليو من حوافز كىذا بدكره يساعد - 
على حل الكثتَ من الدشاكل التي تواجهها الإدارات كالطفاض قدرات الإنتاج كارتفاع معدلات التكاليف 

 .كالدعدلات العالية لدكراف العمل كالتًاكمات العمالية كغتَىا
تساىم الحوافز في تفجتَ قدرات العاملتُ كطاقاتهم كاستخدامها أفضل استخداـ كيؤدم ىذا إلذ تقليص حجم -

 .قوة العمل الدطلوب بالدنظمة لشا يؤدم إلذ تقليل التكاليف التي تتحملها الدؤسسة
تساىم الحوافز في برستُ الإنتاجية بالدؤسسة من خلاؿ ربط الأىداؼ الكلية أك الفرعية بالحوافز فمثلا قد يتم -

 .ربط الأجور الدقدمة للأفراد من خلاؿ الدكافآت كالزيادات نتيجة لتحقيق الدؤسسة رقم الأعماؿ أك الأرباح 
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 : الفصل الثالثخلاصة
لقد حاولنا في هذا الفصل إبراز مدى مساهمة إدارة الدوارد البشرية في تحسين الأداء التسويقي وذلك من         

خلال الرفع من قدرتها التنافسية وتحفيز الأفراد على أداء أفضل وتحقيق أعلى الدبيعات، فأداء الأفراد يتحقق وفق 
 :  العلاقة التالية
  الرغبة في العملxالمقدرة على العمل = أداء الأفراد 

إن استهداف رفع الأداء التسويقي من خلال إدارة الدوارد البشرية يكون بزيادة قدرة أو رغبة الأفراد في 
العمل، إضافة إلى القيمة الدضافة التي يمكن أن يحققها هؤلاء الأفراد ، وعلى هذا يمكن النظر إلى إدارة الدوارد البشرية 
على أنها عملية مستمرة تتكون من عمليات هدفها رفع الأداء داخل الدؤسسة وذلك بقيامها بمجموعة من الوظائف 

 :والتي نعرض أهمها فيما يلي
ويتضمن وصف وتوصيف العمل الأعمال أو الوظائف، أي تحديد مواصفات الوظيفة : تحليل العمل -

 .ومتطلبات شاغلها
  وذلك بدراسة الطلب الدتوقع من الدوارد البشرية التي تحتاجها الدنظمة وتحديد:تخطيط القوى العاملة -

 .العرض الدتاح أي ما تتوفر عليه من الدوارد البشرية ومقارنتها لتحديد الفائض أو العجز

 .وذلك بهدف تنمية وتحسين أداء الأفراد والارتقاء به على مستويات أفضل: تدريب الموارد البشرية -

  وذلك بجذب وعاء من الأفراد ذوي الدهارات العالية واختيار أفضلهم:الاستقطاب والاختيار والتعيين -

 .بما يتناسب مع متطلبات الوظيفة الدراد شغلها

 .(تحقيق العدالة في الدفع) وذلك بتسعير الأعمال وتحديد قيمتها النسبية :تحديد نظام فعال للأجور -

 .وكذلك تشجيع وحث الأفراد على العمل وضمان السيطرة على الأجور وكبح ميلها على الارتفاع دون مقابل

 كالأجور التشجيعية، الخدمات) أي رفع روح الدهنية للأفراد من خلال الحوافز الدادية :تحفيز الأفراد -

 (.الخ...كالترقية، الدشاركة في اتخاذ القرار)، والحوافز الدعنوية (الخ...الاجتماعية، الدكافآت

  بهدف تسيير وتنمية الكفاءات خاصة الفردية وذلك من خلال التعليم:الاستثمار في العنصر البشري -

 .والدعرفة ومدى الدساهمة في خلق القيمة

نه لن أ حيث .إدارة الدوارد البشرية كبيرا من عملاتطلب ي رفع الأداء التسويقيبالإضافة إلى ماسبق لاشك أن 
 حيث تم التوصل في آخر الفصل إلى وتحفيزهم وتدريبهم إلى غير ذلك، العمال إلا بعرض سلوكيات ذلكتحقق ي
. إدارة الدوارد البشرية والنشاط التسويقينه توجد علاقة بين أ

. وضحه أكثر في الفصل الدوالينوهذا ما س
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 :لرابعا تمهيد الفصل
سنقوم في ىذا الفصل بدحاولة معرفة واقع إدارة الدوارد البشرية في لرمع صيدال ومدى فعالية إستًابذية تطوير الدوارد 

: ،وذلك بالتعرض إلذ مايليهالبشرية الدتبعة من طرف
أىدافو في ظل  وتقديم نظرة عامة حول لرمع صيدال من خلال  التعرف على ظروف نشأتو،تنظيمو الداخلي -

 .أوضاع السوق الجزائرية الحالية للأدوية
. برديد موقع إدارة الدوارد البشرية في لرمع صيدال ولستلف الدهام التي تقوم بها-
 .تقييم مدى فعالية إستًاتيجية الدوارد البشرية الدعتمدة من طرف المجمع-

 :ومن أجل ذلك قمنا بإجراء تربص ميداني بالمجمع معتمدين على مايلي
. إدارة الدوارد البشرية و إدارة المجمع مقابلة الدسؤولتُ على مستوى -
. (التقارير السنوية،تقارير النشاط)الاعتماد على الوثائق الداخلية للمجمع-
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.  نظرة عامة حول مجمع صيدال: المبحث الأول
وىذا بخبرتو الطويلة في ىذا المجال،في الجزائر ورائد الصناعة الصيدلانية أحد الدعالد الاقتصادية يعتبر لرمع صيدال 

. بسعيو الدائم إلذ برستُ نوعية وجودة منتجاتو وتوسيع حصتو السوقية من أجل ضمان استمراره وتطوره
لقد مر لرمع صيدال  بدرحلتتُ حسب النظام الاقتصادي الذي كان سائدا في الجزائر،ففي مرحلة الاقتصاد 

الدخطط بسيز بوضعية الاحتكار واىتم أساسا بالجانب الكمي،ولد يول العناية الكاملة لنوعية وجودة منتجاتو التي 
كانت بعيدة عن جودة الدنتجات الأجنبية،حيث بسثلت مهمتو فقط في إنتاج منتوج تام الصنع،أما في مرحلة 

 استًاتيجيات جديدة للرفع من مستوى نوعية وجودة منتجاتو،والعمل  صيدال اقتصاد السوق،فقد تبتٌ لرمع 
على تنمية حصتو السوقية،وىو يبذل لرهودات معتبرة من أجل التأقلم مع المحيط الاقتصادي الجديد الذي يعرف 

. برولات جذرية ومستمرة
.  تقديم المجمع: المطلب الأول

  (La pharmacie centrale algérienne)لقد تم إنشاء الصيدلية الدركزية الجزائرية 
 و توزيع الدنتجات ج، إنتا من خلال القرار الرئاسي الذي أقر ضمان احتكار الدولة لاستتَاد1969في سنة 

 :، وبعد ذلك تم إنشاء المجمع ، وسنعرض ذلك في الآتيلصيدلانية للاستعمال البشري ا
:  تاريخ المجمع:الفرع الأول

 1971 وحدة الإنتاج للحراش و قامت بشراء وحدة بيوتيك في سنة1971في إطار مهمة الإنتاج،أنشئت في سنة 
 1975.1ثم  وحدة فارمال سنة

بعد إعادة ىيكلة الصيدلية الدركزية الجزائرية تم برويل فرع الإنتاج إلذ الدؤسسة الوطنية للإنتاج الصيدلاني عن طريق 
،حيث كانت تتكون من وحدات الإنتاج بالجزائر العاصمة،أما مشروع 1982 الدصادق عليو في 161/82الدرسوم 

 بعدما كان ملكا للمؤسسة الوطنية للصناعات الكيميائية 1988أنتبيوتيك  فقد تم برويلو رسميا إلذ الدؤسسة سنة 
(SNIC)التي عملت على إنشائو .

وبعد الإصلاحات الاقتصادية التي 1989،وفي"صيدال" لكي يصبح 1985تم تغيتَ تسمية الدؤسسة في سنة 
شهدتها الجزائر،أصبحت صيدال مؤسسة عمومية اقتصادية تتمتع باستقلالية التسيتَ،و تم اختيارىا من بتُ 

.  الدؤسسات الوطنية الأولذ التي اكتسبت طابع شركة بالأسهم

                                                 

 

 

1  http://www.Saidalgroup.dz ,date de consultation le  12/02/2006. 
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 تم إجراء بعض التعديلات على الطابع القانوني للمؤسسة بدا يسمح لذا بالدشاركة في جميع العمليات 1993في 
.  الصناعية و التجارية عن طريق إنشاء فروع جديدة

 أفريل إلذ لرمع صناعي 2 قامت صيدال بوضع حيز التنفيذ لسطط لإعادة الذيكلة،نتج عنو برويلها في 1997وفي 
.  (فارمال،أنتبيوتيكال،بيوتيك)يتكون من ثلاث فروع 

 التعريف بمجمع صيدال: الفرع الثاني
دينار جزائري،و يقع مقره على الطريق 2500000000يعتبر لرمع صيدال شركة بالأسهم،ويقدر رأس مالو بـ   

. 1،الدارالبيضاء، الجزائر العاصمة141،ص ب 11الولائي رقم 
دج 800 للبيع في بورصة الجزائر حيث قدرت قيمة السهم الواحد 1999عرضت أسهم لرمع صيدال في مارس 

. وكانت أول تسعتَة لأسهم المجمع
، منحتو إياىا الدنظمة الفرنسية 2000 نسخة ISO 9001 على شهادة الجودة 2005 فيفري 5برصل في تاريخ 

. Association française d'audit et qualité AFAQ))للمراجعة و الجودة 
تكمن مهمة المجمع في تطوير، إنتاج، وتوزيع الدنتجات الصيدلانية للاستعمال البشري والبيطري، وتتجسد رؤية 

و يركز ،المجمع في البقاء في موقع الريادة على الدستوى الوطتٍ والإقليمي،وىذا مع دخول السوق الأجنبية مستقبلا
:  2مايلي المجمع على لرموعة من القيم تتمثل في

 .الوفاء-
 .الالتزام-
 .الدقة-
. الانضباط-
 تنظيم مجمع صيدال:المطلب الثاني 

يدلك لرمع صيدال ىيكل تنظيمي مصفوفي يسمح بالأخذ بعتُ الاعتبار الدهمات الدتداولة بتُ النشاطات،وذلك 
 فيفري 02بالتنسيق مع وحداتو الفرعية ومديريات المجمع،ويظهر الذيكل التنظيمي لمجمع صيدال والذي تبنتو في 

: كمايلي 1998
 

                                                 

 

 

1  Loc-cit 
     .Groupe Saidal: Nos performances au service de la santé وثيقة داخلية 2
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 .الهيكل التنظيمي لمجمع صيدال: (1-4)الشكل رقم                

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الرئيس المدير العام

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 فرع بيوتيك

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 قسنطينة وحدة جسر

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 فرع فرمال

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 وحدة الدار البيطاء

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الأمين العام

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

مديرية تسيير الحافظة المالية والإستراتيجية 

 المالية

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مديرية الموارد البشرية

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مديرية التسويق والمعلومات الطبية

 

تطور إنتاج مجمع :(Ⅲ-3)رقمانشكم 

 2004-1995صيدال من 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

تطور إنتاج مجمع :(Ⅲ-3)رقمانشكم 

 2004-1995صيدال من 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

تطور إنتاج مجمع :(Ⅲ-3)رقمانشكم 

 2004-1995صيدال من 

 (المدية)مركب المضادات

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 فرع أنتبيوتيك

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مديرية ضمان الجودة والشؤون الصيدلانية
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 مديرة تطوير الصناعي والشراكة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مديرية المراجعة والتحليل والتخليص

 

 

 

 

 

تطور إنتاج مجمع :(Ⅲ-3)رقمالشكل 

 2004-1995صيدال من 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 وحدة قسنطينة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مديرية البحث و التطوير

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Ibid,p11 :المصدر
 

 

 

 

 

 

 

 وحدة عنابة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  UCCالوحدة التجارية المركزية

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  الوحدة التجارية للشرق

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  الوحدة التجارية للغرب

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 وحدة الحراش

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 وحدة شرشال

 

 

 

 

 

 

 

 

 

La notice d’information, Saidal  2011, p15 : Source. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 فرع سوميدال
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كننا التمييز بتُ لستلف الدديريات و يم(1-4)رقم من خلال الذيكل التنظيمي لمجمع صيدال الدمثل في الشكل
 بإمكانها الاستفادة من الدديريات لشا يضمن التنسيق الكافي للمديرية العامة،كما يتميز ىذا الذيكل التي الفروع 

:  1التنظيمي أيضا بدايلي
 .التسيتَ الدركزي لجميع الفروع والوحدات التي يتوفر عليها المجمع-
. توفر المجمع على متخصصتُ في كل الدديريات الدكونة لمجمع-

: بـ 2009ولقد قام المجمع سنة 
. للتنسيق أكثر بتُ مديرات المجمع من خلال التبادل السريع للمعلومات تيالتحضتَ لإقامة شبكة انتًن-
 : الدخططات التنظيمية لـإعدادمواصلة عملية  -
فرع أنتبيوتكال .
فرع فرمال .
مديرية البحث والتطوير .
. لسطط التوجو الإستًاتيجي للأنطة الإعلام الآلر بعد الانتهاء من عملية التشخيصإلصاز -
. إلصاز لسطط التوجو للإعلام الآلر-
القيام بدراسة تقنو اقتصادية لدشروع إقامة شبكة انتًانت للوحدات الفرعية،حيث تم طرح  مناقصة في شهر -

. 2010فيفري 
 المديريات المكونة لمجمع صيدال: الفرع الأول

  :2يتكون لرمع صيدال من الدديريات التالية
  :مديرية تسيير الحافظة والإستراتيجية المالية-1

تقوم بالبحث عن الفرص الدالية على الددى الطويل والدتوسط وذلك بتحليل النشاطات الدالية وفق الأىداف 
. الدسطرة،كما تهتم بوضع الاستًاتيجيات الدالية،إضافة إلذ بحث ومتابعة العمليات التمويلية القصتَة

. مهمتها تتمثل في توظيف،تكوين وتقييم الدوارد البشرية في المجمع:مديرية الموارد البشرية-2
 

 
                                                 

 

 

1 http://www.Saidalgroup.dz date de consultation le 12/02/2006. 
2 http://www.Saidalgroup.dz,date de consultation le 12/02/2006. 
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 : مديرية التسويق والإعلام الطبي-3
تهدف ىذه الدديرية إلذ دراسة السوق قصد تقديم برسينات على منتجات المجمع،مع ضمان التوزيع الجيد 

 مندوبا طبيا موزعتُ على خمسة أفواج 80تتكفل ببناء إستًاتيجية في لرال تسويق منتجات الفروع،وىي تضم لذا،و
 صنفا دوائيا لصيدال،كما تهدف ىذه 150لتغطية كافة مناطق القطر الجزائري،حيث يكمن دورىم في ترويج 

الدديرية إلذ إعطاء صورة جيدة للمجمع في  السوق المحلي والأجنبي ولدى لستلف الجهات الدعينة لاسيما الصحافة 
. والمجلات الدتخصصة

 :مديرية التطوير الصناعي والشراكة-4
  مشاريع الاستثمار في الشراكة الوطنية والأجنبيةتم إنشاء مديرية الشراكة و التطوير الصناعي للعمل على برقيق

من خلال تطوير أساليب الإنتاج وذلك بالاعتماد على التكنولوجيات الحديثة لدعم النشاط وترقية الدنتجات 
ودخول الأسواق العالدية،والبحث عن الخبرات في شتى المجالات،ووضع الدؤسسة في حالة تعلم من خلال عقود 

. الشراكة الدبرمة
: ومن بتُ الدهام التي تقوم بها ىذه الدديرية

 .التفاوض و التحضتَ للقاءات والاتفاقيات- 
وضع حيز التنفيذ إستًاتيجية المجمع في لرال الشراكة و التطوير الصناعي و البحث عن شركاء لزتملتُ و برديد -

 .مشاريع للشراكة
 .الاىتمام بالعمليات الإدارية و القانونية الدتعلقة بتكوين الدؤسسات الدشتًكة-
 .الدشاركة حسب كل حالة في متابعة مراحل إلصاز الدشاريع الصناعية-
التنسيق و متابعة تقدم الدشاريع الصناعية و مساعدة الشركاء لدى الإدارات المحلية والوطنية من أجل الحصول -

. (الخ...عقد الدلكية، رخصة البناء)على لستلف الوثائق الدتعلقة بالاستثمار
 :وتهدف مديرية التطوير الصناعي والشراكة إلذ مايلي

  .الرفع من الحصة السوقية الحالية للمجمع-
 إدماج المجمع في السوق الإقليمية و الدولية في إطار انضمام الجزائر إلذ الدنظمة العالدية للتجارة؛ -
 .برويل التكنلوجيا و الحصول على معرفة الكيف-
 . توسيع تشكيلة الدنتجات و برستُ جودتها و بزفيض الأسعار-

  :مديرية ضمان الجودة والشؤون الصيدلانية -5
تضمن ىذه الدديرية العمل بالتوجيهات اللازمة لتحستُ الدنتجات الصيدلانية،وىي على علاقة مباشرة بدخبر 

البحث والتطوير قصد تكوين منتجات جديدة لأجل تلبية الحاجات الدتزايدة للمستعملتُ، وقد انطلقت في تبتٌ 
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 لنشاط التسويق 2000 طبعة ISO 9001نظام الجودة الشاملة في كل الفروع،وذلك للحصول على شهادة 
.  والبيع

في ىذا الإطار تقوم الدديرية بتنظيم دورات وبزطيط مراجعات داخلية للمتابعة والدشاركة في الدلتقيات، إضافة إلذ 
 .تنظيم تدريبات للعمال

:  مديرية المراجعة والتحليل والتلخيص-6
الدراجعة الداخلية لحسابات المجمع الحرص الدائم على  تهدف ىذه الدديرية إلذ التحليل ومراقبة شؤون المجمع،مع

  .والقيام بالتحاليل وتصحيح الالضرافات في الوقت الدناسب
  :مديرية البحث والتطوير-7

 ليصبح لسبرا  تاما 1998،وبعد التطورات الدختلفة أخذ شكلو النهائي سنة 1975تأسس ىذا الدخبر سنة 
. للأبحاث والتطوير،وىو يدثل جهازا إستًاتيجيا لربط قنوات الاتصال بتُ المجمع وعالد الأبحاث في المجال الصيدلاني

 لدختلف فروع المجمع ويوظف الدنتجات منتجات جنيسة،لتدرج في قائمة 06 إلذ 05يطور الدركز سنويا من 
إطارات،كما يساعد الدركز مصانع الإنتاج باستمرار في رقابة النوعية وتغيتَ سلم الدنتوجات %70عاملا منهم 156

        .الجديدة قيد التصنيع

 : يتميز الدخبر بدا يلي
 .معرفة عملية عالية في التحكم والرقابة الفيزيوكيميائية،وعلم التسمم والأدوية-
 .الحيازة على قاعدة وثائقية حول الأدوية الأكثر أهمية على مستوى التًاب الوطتٍ-
تصميم و إعداد سياسة و تطوير لزاور البحث التي لذا علاقة بالدهام الإستًاتيجية لصيدال في لرال العلوم الطبية -

 .و خصوصا في الإبداع الصيدلاني
  .الدشاركة في بزطيط سياسة تطوير منتجات المجمع-
 .التصميم و التطوير الصناعي للأدوية العامة لفائدة المجمع-
  .الدساعدة التقنية لفروع الإنتاج-
بذميع الوسائل الدادية والتقنية و كذا برفيز و تثمتُ الدوارد البشرية التي تسمح لو بضمان اليقظة التكولوجية -

  .لصالح المجمع
  .تقديم خدمات مراقبة الجودة الفيزيوكيميائية والتقنية الصيدلانية و الديكروبيولوجية-
 .و نشر الأعمال التقنية و العلمية و نتائج البحث ترقية-
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كما يقوم الدخبر أيضا بتنظيم عدة ملتقيات وندوات علمية وطنية ودولية للتعاون مع الدؤسسات والجامعات في 
 أستاذ في لستلف الاختصاصات 27لرال التدريب،كما يتعاون مع المجلس العلمي للمجمع الذي يتكون من 

 .الطبية والصيدلانية
 :الوحدات التجارية-8
:  وىي كما يلي يتوفر المجمع على ثلاث وحدات بذارية تهدف إلذ التقرب أكثر من الزبائن 

 : UCCالوحدة التجارية المركزية-8-1
،قصد تسويق وتوزيع الأدوية والدواد الصيدلانية الدنتجة من طرف المجمع 1995 أوت 12أنشأت ىذه الوحدة في 

 عاملا وبسلك فريقا حيويا لستصا في البيع،وتقدر قيمتها 160أو من خلال شركائو،وتشغل ىذه الوحدة 
 وحدة بيع،ويقع الدقر الاجتماعي لذذه الوحدة 4000000دج،ولذا قدرة بززين تصل إلذ70900000الاستثمارية بـ

. ²م1800بالمحمدية بالحراش،وتصل مساحة التخزين بها إلذ 
  :(باتنة)الوحدة التجارية للشرق -8-2

من طرف رئيس الددير العام للمجمع،وتهدف إلذ ضمان تغطية 1999نوفمبر 11دشنت ىذه الوحدة في 
.   عامل50 ولاية من ولايات الشرق الجزائري،وىي تشغل 19احتياجات أكثر من 

:  (وىران)الوحدة التجارية للغرب -8-3
و ىي  مقرىا وىران، وتهدف إلذ توزيع الدنتجات النهائية إلذ الجهة الغربية والجنوبية للوطن ،2000تم تدشينها عام 

.   عامل40تشغل 
ومن أجل تعزيز اقتًابو من زبائنو،قام المجمع بإعداد مشروع إنشاء وحدة بذارية رابعة بولاية ورقلة وىي في طور 

 .الإلصاز
فروع مجمع صيدال  :الفرع الثاني

: يتكون لرمع  صيدال من ثلاث فروع ىي
: فرع أنتبيوتيكال-1

كلم جنوب الجزائر العاصمة،يشغل 100يقع ىذا الفرع في ولاية الددية،طريق الخميس،واد حربيك،على بعد 
ىكتار مغطاة،وىو متخصص في إنتاج الدضادات الحيوية البنيسيلينية وغتَ 19 ىكتار،منها 25مساحة تقدر ب 

.  البنيسيلينية
 (les formes galéniques)،وىو ينتج الصيغ الغالينية 1988كانت بداية الإنتاج في مركب أنتبيوتيكال سنة 

:  ،الحبيبات،الدراىم،الشراب والأقراص،ويتمتع الدركب بالدؤىلات التالية(injectables)المحتقنات :التالية
 والدستحضرات الطبية (le vrac) كالخلاطقدرة إنتاج ىامة في صناعة الدواد الأولية -
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(les spécialité pharmaceutiques). 
 . لسابر للتحليل تسمح بالدراقبة الكاملة للجودة-
 . موارد بشرية  تتمتع بالكفاءة في الإنتاج ذات الجودة العالية-
 .(أقراص و لزتقنات)مهارة عالية في تكنولوجيا الخلائط و الصيغ الصيدلانية الدعقدة-
 .semi synthèse)) سنة في إنتاج الدضادات الحيوية عن طريق التخمتَ و التًكيب الجزئي 12خبرة أكثر من -

:  يحتوي فرع أنتبيوتيكال على
 البنيسيلينية و غتَ (princeps actifs) لإنتاج الطبعات الأصلية الناجعة ةوحدة البيوتكنلوجيا،وىي جدّ متطور-

 البنسيلينية؛ 
 .وحدة الدستحضرات الطبية-
 .لسبر لدراقبة الجودة-
 ؛ (services auxiliaires)مركز للصيانة ووحدة للمصالح الدساعدة -
 . (les effluents)وحدة لدعالجة الفضلات -
: فرع فارمال-2

 الدار البيضاء،الجزائر العاصمة،و ىو أحد الفروع الثلاثة التي 141 ص ب 11يقع على الطريق الولائي رقم 
،ويتكون الفرع من 1998 فيفري 2أنشئت بعد إعادة ىيكلة مؤسسة صيدال و برويلها إلذ لرمع صناعي في 

ثلاث معامل للإنتاج،أحد ىذه الدعامل لرهز بدخبر للمراقبة،و ىو مكلف بضمان الخدمة لوحدات الفرع و 
. الدؤسسات العمومية و الخاصة

:  يتوفر فرع فرمال على ثلاثة وحدات ىي
: وحدة الدار البيضاء-2-1

قبل  Labaz ،حيث كانت تابعا للمخبر الفرنسي1958وىي أقدم وحدات الفرع والتي تعود نشأتها إلذ سنة 
،المحاليل (lotions)أقراص،شراب،لزاليل الغسل)العديد من الأدوية ذات صيغ لستلفة تأميمها،وتقوم حاليا بصناعة

 .،وىي برتوي على لسبر لدراقبة الجودة و التحليل الفيزيوكيميائي و الدكروبيولوجي(والدراىم(solutés)الدذابة
: وحدة قسنطينة-2-2

وتقع في الدنطقة الصناعية ،1997 ديسمبر 31 في تاريخ ecopharmتم برويلها إلذ فرع فارمال بعد حل 
 .لقسنطينة،وىي متخصصة في صناعة الصيغ السائلة كما أنها برتوي على لسبر لدراقبة الجودة

 :وحدة عنابة 2-3
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،كما أنها برتوي على ورشة (أقراص و حبيبات)تقع في ولاية عنابة و ىي متخصص في صناعة الصيغ الجافة 
 .  وحدة بيع في السنة8000000لصناعة الصيغ الجافة بقدرة إنتاج تقدر بـ 

  :بيوتيك فرع-3
يتواجد مقره بالحراش بالجزائر العاصمة،وىو أيضا أحد الفروع التي أنشئت بعد إعادة ىيكلة مؤسسة صيدال في 

،حيث يتمتع الفرع بخبرة و معرفة كبتَتتُ في الصناعة الصيدلانية،وىو يتوفر على معدات حديثة لشا 1998فيفري 
. سمح لو بتقديم تشكيلة واسعة من الأدوية

 :   يحتوي الفرع على ثلاث وحداة للإنتاج ىي
: وحدة جسر قسنطينة-3-1

، (solutés massifs) مليون وحدة بيع،وىو الدنتج الجزائري الوحيد للمحاليل الكثيفة 18تتمتع بقدرة إنتاج تفوق 
: وىي تتكون من قسمتُ لستلفتُ

.  وأقراصلزلولات الحقن،(suppositoires)الأول لصناعة الصيغ الغالينية،برميلات -
. جيوب و قارورات: لوجيا جدّ متطورة ويتخصص في صناعة المحاليل الكثيفةوالثاني لرهز بتكن-

(poches et flacons) وبرتوي ىذه الوحدة على لسبر لدراقبة الجودة،مكلفة بالتحليل الفيزيوكيميائي،
 والتسيتَ التقتٍ و الوثائقي،كما برتوي أيضا على خمس ورشات (toxicologic)والدكروبيولوجي والسمامي

: للإنتاج ىي
 .مليون وب 5.8بقدرة إنتاج :  (suppositoires)ورشة التحميلات-
 . مليون وب3.59 بقدرة إنتاج (dragées)ورشة الأقراص و الدلبسات -
 مليون وب،أما ورشة 9.8ورشتتُ لإنتاج المحاليل الدكثفة،حيث تقدر ورشة المحاليل الدكثفة جيوب بقدرة إنتاج -

 . مليون وب550000المحاليل الدكثفة قارورات فبقدرة إنتاج 
: وحدة الحراش-3-2

 مليون وب،وتتكون من لسبر لدراقبة الجودة مكلف بالتحليل الفيزيوكيميائي والتسيتَ التقتٍ 20قدرة إنتاجها تقدر بـ 
: و الوثائقي لخمسة ورشات إنتاج ىي

  .مليون وب 4.4ورشة الشراب، بقدرة إنتاج -
 . مليون وب0.9ورشة المحاليل بقدرة إنتاج -

                                                 

 

 

 وحدة بيع 
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  مليون وب؛3.3 بقدرة إنتاج (dragées)ورشة الأقراص و الدلبسات -
  . مليون وب7.5ورشة الدراىم بقدرة إنتاج -
 . مليون وب2ورشة التحميلات بقدرة إنتاج -

: وحدة شرشال-3-3
نتج الجزائري الوحيد لدركّز غسل الكلى  تعتبر

ُ
: ،وتتكون من(concentré d'hémodialyse)الد
  . وب200700ورشة إنتاج بطاقة إنتاجية تفوق -
.  (pharmaco- toxicologique)لسبر للمراقبة الفيزيوكيميائية و الديكروبيولوجية و السمامة الصيدلانية -

  .وىو من الفروع الحديثة:فرع سوميدال-4
 وإستراتيجية المجمعأىداف :المطلب الثالث

ظهرت في السنوات الأختَة اختًاعات وابتكارات تكنولوجية أدت إلذ تطور الدنتجات، لشا زاد من حدة الدنافسة 
في الأسواق،ودفعت بدجمع  صيدال  إلذ التكيف مع المحيط الدتواجد فيو،حيث قام لرمع صيدال من خلال  
مديرية التسويق بدراسة احتياجات السوق الجزائرية من الأدوية رغبة منو  في برستُ نوعية وجودة مايتم إنتاجو 

. بالأسعار الدلائمة،والكميات الدطلوبة
  :يتضمن الدسار الإستًاتيجي لمجمع صيدال مايلي

تطوير نوعية وجودة ،ضمان موقع الريادة كمخبر في الصناعة الصيدلانية على الدستوى الوطتٍ والإقليمي:الرؤية-1
 .الدنتجات

. تطوير وتسويق الدنتجات الصيدلانية للاستعمال البشري والبيطري:المهمة-2
: الإستراتيجية الأىداف-3
. الإرضاء الكلي والدائم للزبون وىذا بوضع سياسة تسيتَ النوعية والجودة تدريجيا-
 على أشكال جالونيسية جديدة تنويع قائمة الدنتجات بابزاذ سياسة بحث وتطوير جديدة للأدوية الجنيسة-

. بتكنولوجيا متطورة
تطوير الشراكة الدباشرة فيها عبر الدشاريع الدتخذة مع لسابر ذات شهرة دولية،سواء على شكل استثمار مباشر أو -

. (Le façonnage)عن طريق اتفاقيات التكييف 
                                                 

 

 

 ـالأدوية الجنيسة تعادل الأدوية الأصلية في الجانب العلاجي،تتحصل الدخابر غتَ الأصلية على حق إنتاجها بعد انقضاء فتًة الحماية الدقدرة عادة ب  
 .سنة  من الدخابر الأصلية مع دفع حقوق ذلك20
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رفع حصص السوق الوطنية، واختًاق سوق الصادرات والبحث الدائم عن تنمية الطاقات الاقتصادية والدالية، -
.  مع الآخذ بعتُ الاعتبار كل انشغالات الصحة العمومية في البلاد

تنويع تشكيلة الدنتجات من خلال برديد سياسة خاصة بالبحث و التطوير لدنتجات الجنيسة -
. (Générique)عامة 

 . إقامة نظام خاص باليقضة التكنولوجية-
الأىداف العملية -4

. ىي تعبتَ كمي وكيفي عن  التوجهات الإستًاتيجية الدسطرة من طرف فروع لرمع صيدال
 مخطط العمل-5

 الواجب إتباعها لتحقيق الدهام التي تم برديدىا،  يتم فيو بزصيص الدوارد وبرديد الإجراءات العملية
.  الأعمال،الآجال الزمنية المحددة،الديزانية الواجب بزصيصها،والدسؤوليات:والتي تتضمن ما يلي

: إستًاتيجية لرمع صيدال،تم إعداد مايلي ومن أجل العمل على ضمان لصاح
 من طرف إدارة المجمع، 2002لسططات طويلة الأجل ابتداء من سنة -
. لسططات متوسطة الأجل على مستوى الفروع،مركز البحث والتطوير،الوحدة التجارية الدركزية-
.  ومدعمة من طرف إدارة المجمع لسططات قصتَة الأجل معدة من طرف الفروع-
: وضع حيز التنفيذ الأنظمة والوسائل التالية-
 يومية،أسبوعية،شهرية؛  لوحة قيادة-
تعتبرنظام للإدارة يسمح للمؤسسة  ث، حيBSC (Balanced score card)لوحة القيادة الدستقبلية -

من القيام بتحديد رؤيتها و إستًاتيجيتها و ترجمتها إلذ عمليات،مع الاىتمام بالتغذية العكسية التي توفر الدعلومات 
 1:حول العمليات الداخلية و الخارجية،وذلك بهدف تطوير الإستًاتيجية باستمرار،و لذذا النظام أربعة أبعاد ىي

يتميز ىذا النظام بالصرامة في التسيتَ الدالر للمجمع ولدختلف وحداتو و فروعو؛ : الربحية 
؛ (سعر/ الصورة،الخدمة والعلاقة جودة)حيث تم وضع الزبون في مركز اىتمامات الإدارة : السوق 
بهدف التحكم في الوقت،الجودة و الإنتاجية: التحكم في العمليات الداخلية. 
وىي تستهدف التجديد و التكوين الدتواصل:التعلم و النمو.  
. تقرير التسيتَ سداسي وسنوي-

                                                 

 

 

1  http://www.Saidalgroup.dz, date de consultation le  12/02/2006. 
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مجمع صيدال  نشاط:الرابعالمطلب 
أصلية،وما يديّز الأول ىو الطفاض سعره بنسبة % 65 منتجات جنيسة و %35تتكون السوق الجزائرية من حوالر 

.  عن الثاني30%
:   1ومن مصادر التموين بالأدوية في الجزائر يدكن أن نلخصها في مايلي

   . من دول أخرى%20 مستوردة من فرنسا و%80منها :  من الاحتياجات مستوردة80%-
 أما الجزء %61الدتبقية من الاحتياجات عبارة عن إنتاج وطتٍ، تصل مساهمة لرمع صيدال فيو إلذ % 20-

.  ( لسبر150حوالر ) يعود إلذ العديد من الدنتجتُ المحليتُ %39الدتبقي  الذي يدثل نسبة 
: يتكون نظام توزيع الدنتجات الصيدلانية في الجزائر من

 تاجر جملة خاص؛  500- 
مكلف بتموين العيادات العمومية و الخاصة؛ (digromed)تاجر جملة عمومي -
 مكلفة بالواردات للقطاع (Pharmacie centrale des habitants PCH)الصيدلية الدركزية للسكان -

 .الصحي العمومي
 (ENDIMED) ملك لـلمؤسسة العمومية984صيدلية،منها  5300حوالر -
:  مبيعات مجمع صيدال-1

 2010تطور مبيعات مجمع صيدال سنة :(1-4 )الجدول رقم
% نسبة النمو بـ 2004 2003 

 3-% 122540 119200الكميات 
 8+% 6466188 6003661 (ديناريون المل)القيمة

source: Rapport de gestion 2010 du Groupe Saidal,p10. 

 مليون وحدة 119 مليار دينار،وىو ما يقابل 6,5إلذ  2004وصلت الدبيعات التي حققها لرمع صيدال سنة 
ىذا الأداء ،2003في الكميات مقارنة بسنة % 3-في القيمة والطفاض يقدربـ % 8+مباعة،أي بنمو قدرة 

الحسن يتًجم السياسات الناجحة التي اتبعتها مديرية التسويق والإعلام الطبي،وذلك بتسويق الدنتجات ذات القيمة 
 .2004التجارية العالية في سنة 

                                                 

 

 

1http://www.Saidalgroup.dz,date de consultation le 12/02/2006. 
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: إضافة إلذ ذلك قامت ىذه الدديرية بدجهودات معتبرة تتلخص في النقاط التالية
 .برستُ نظم تسيتَ المجمع الدوجهة لضو إرضاء الزبائن-
  .التوفيق بتُ العرض والطلب على منتجات صيدال-

بالقيمة وىو ما يوضحو الجدول % 89بالكميات و% 97ولقد تم برقيق الذدف الدبتغى من الدبيعات بنسبة تقدر بـ
: الدوالر

 2010مقارنة المبيعات المحققة بالمبيعات المستهدفة لسنة :(2-4)الجدول رقم 
نسبة الكميات منتجة  2010/ الدستهدف بيعها الكميات 2010/ الدباعة الكميات

119200 122996 %97 
نسبة القيمة المحققة  2010/القيمة الدستهدف برقيقها 2010/القيمة المحققة
 89% مليون دج 7263090 مليون دج 6466188

Source :Ibid,p 10 
: 2009 إلذ سنة 2001ويدكننا عرض تطور مبيعات لرمع صيدال من سنة 

 2009إلى سنة 2001تطور مبيعات مجمع صيدال من :(3-4)الجدول رقم
 (دج1000)القيم (وحدةمباعة1000)الكميات الدباعةالسنة 
2001 67352 2960514 
2002 83809 3650550 

    2003                      99929 4499579 
2004 112413 4630438 
2005 89797 4139512 
2006 113797 5190671 
2007 123000 5692414 
2008 122540 6003661 
2009 119200 6466188 

 
 

يوضحو  دينار من مواد تامة الصنع ومواد أولية،وىو ما  مليون60قام لرمع صيدال بتصدير ما قيمتو ولقد 
 .الجدول الدوالر

 
 
 

Source:Ibid,p11 
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 صادرات مجمع صيدال من المواد التامة الصنع والمواد الأولية:(4-4 )الجدول رقم
القيمة بالدينار الكميات   

 26973652 وحدة مباعة 755586المنتجات التامة 
 33191487كغ 12741المواد الأولية 

 60165139 الــــمـــجـــمــــــوع
                  Source: Ibid l,p11       

:  1 بلد تتمثل في كل من15ويقوم لرمع صيدال بالتصدير إلذ لضو 
إفريقيا الجنوبية،الكامرون،الدالر،التشاد،السودان،تنزانيا،السينغال،بوركينافاسو، مدغشقر و :عشرة بلدان إفريقية-

 .النيجر
 .اليمن،العراق و ليبيا:  ىيثلاث بلدان عربية-
 .إيطاليا و ألدانيا:  همابلدين أوربيين-
: الإنتاج-2

 .مليار دينار جزائري6مليون وب بقيمة 2010،126ديسمبر31وصل إنتاج لرمع صيدال في 
.  2010ديسمبر 31إنتاج مجمع صيدال بالكميات والقيمة في :(5-4 )الجدول رقم

 
 

نسبة زيادة الإنتاج  2010 2009
% 2+ 126517 124371 (وحدة310)الكميات

% 18+ 6152464 5230655 (دينار جزائري310)القيمة
Source :Ibid, p 12 

. 2009بالقيمة بالنسبة لسنة % 18بالكميات و% 2من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن الإنتاج تطور بنسبة  
 :الإنتاج المحقق مقارنة بالإنتاج المستهدف من طرف المجمع-2-1

 :يدكن مقارنة الإنتاج المحقق بالإنتاج الدستهدف من طرف المجمع من خلال الجدول الآتي
 
 

 

                                                 

 

 

   .Groupe Saidal: Nos performances au service de la santéوثيقة داخلية: 1
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 .2010 ديسمبر 31الإنتاج المحقق مقارنة بالإنتاج المستهدف في :(6-4)الجدول رقم
نسبة الإنتاج المحقق الإنتاج المحقق الإنتاج الدستهدف  

% 93 126517 136334 (وحدة310)الكميات
% 93 6152464 6593082 (دينار جزائري310)القيمة 

source: Ibid,p12 
 %.93من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن لرمع صيدال حقق نسبة إنتاج تقدر ب

: تطور الإنتاج-2-2
 :الجدول الآتي يبتُ تطور الإنتاج في المجمع

 مجمع التطور إنتاج :(7-4)رقمالجدول 
 (وحدة310 )الكمياتالسنوات 
1995 81433 
1996 72090 
1997 83613 
1998 100707 
1999 110313 
2000 97287 
2001 112509 
2002 121111 
2003 124371 
2004 126517 

 Source Ibid, p 12           
  .دج29379116 بلغت 2004كما يدكن الإشارة إلذ أن قيمة الدواد الأولية الدنتجة من طرف المجمع سنة 

 :المخزونات-3
مليون دينار،وىذا 1998 مليون وحدة بقيمة إجمالية تبلغ 200438سنة  بلغت قيمة الدنتجات التامة الدخزنة

.  أشهر من رقم الأعمال3مايدثل 
 بتموين نفسو بالدواد التي يحتاجها في العملية الإنتاجية،وىو موضح الجدول 2010كما قام لرمع صيدال سنة 

: الدوالر
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 قيمة مختلف مشتريات مجمع صيدال من احتياجاتو في صنع الأدوية:(8-4)رقمالجدول 

% المجموع قطع الغيار أدوات و مواد للتغليف الدواد لأولية  
% 22 714870 28505 503940 182425الدشتًيات المحلية 

% 78 258104 521416 760401 1246287الدشتًيات الأجنبية 
% 100 3242974 549921 1264341 1428712 الإجمالي

             %44 %39 %17 %100 % 
Source:ibid,p14 

 :التسويق-4
: بالنسبة لدديرية التسويق والدعلومات الطبية بدايلي 2004بسيزت سنة 

 .إعادة انتشار قوة البيع لضمان تغطية كافة التًاب الوطتٍ بدنتجات المجمع-
وضع حيز التنفيذ البرامج الضرورية لإلصاز الدعائم اللازمة والضرورية لتًقية جودة الدعلومة الطبية والتي تستجيب -

 .للتطلعات المجمع
 .تكوين الدمثلتُ الطبيتُ على تقنيات البيع-
 .تكوين متخصصتُ على تقنيات إدارة الفريق-
. للمخبرين الطبيتُ والإطارات الدركزيتُ للمجمع حول تقييم مهام ونشاطات مديرية التسويق تنظيم أيام إعلامية-
: نشاطات الترقية الطبية-5

التقييم الكمي لزيارات الطبية  يبتُ الجدول الدوالر
.   2010عدد الزيارات الطبية المنجزة سنة : (9-4)رقمالجدول 

المجموع بائع جملة صيدلر جراحة أسنان طبيب لستص طبيب عام  
 130175 394 29327 20256 28161 52037الوسط 
 25547 403 403 2731 5492 11230الشرق 
 22224 200 200 2578 4310 9661الغرب 
 2919 20 20 310 423 1451الجنوب 
 180865 1017 1071 25875 38386 74379المجموع 

.Source: Ibid ,p18 
 .2009مقارنةبسنة% 54 زيادة بنسبة 2010سنة  عدد الزيارت الطبية ولقد شهدت
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إن تطور سوق الأدوية بالجزائر أصبح يستقطب اىتمام الأجانب لإقامة عقود شراكة إلذ جانب :الشراكة-6
. التسهيلات والالتزامات  التي يدنحها قانون الاستثمار بالجزائر

: فمجمع صيدال يدثل قطبا صناعيا ىاما قادرا على الاستجابة السريعة لدتطلبات شركائها وذلك اعتمادا على
 .اليد العاملة الدؤىلة-.  قدرتها الصناعية-
. الإرادة الواضحة في تسيتَ المجمع-  سياسة التستَ الدتبعة؛-

  1:وطبقا لبرنامج التطوير الصناعي توصل المجمع إلذ إبرام عقود شراكة مع أكبر الدخابر العالدية منها
  :الاتفاقيات الصناعية-أ

تتضمن القيام بإلصاز بالدشاركة مع لسابر أجنبية و لزلية معامل لإنتاج أدوية في الجزائر،وتتعلق ىذه الاتفاقيات 
: بالدخابر التالية

Aventis Pharma, Pfizer, Acdima, JPM, Spimaco, Groupement pharmaceutique 

européen, Solupharm, Dar el dawa.  
: (Accords de façonnage)إتفاقيات التكييف -ب

التكييف يعتٍ القيام بإنتاج منتجات الشركاء لحسابهم في وحدات صيدال،ومن الدخابر الأجنبية التي تتعامل معها 
: صيدال في ىذا الإطار،لصد لسابر ذات شهرة عالدية،منها

 Aventis, Pfizer (USA), Dar el dawa (Jordanie), Novo Nordesk (Danemark, 

Alemagne, France), Ely lilly(USA)   . 

 .Généric Lab, UNI Lab, Solupharm, LAD Pharma: و من الدخابر الجزائرية لصد
 في مجمع صيدال وفرع أنتيبيوتيكل والتسويق إدارة الموارد البشرية: المبحث الثاني

 حيث كانت تهتم بالجوانب الإدارية 2001لد تلعب إدارة الدوارد البشرية دورا مهم في لرمع صيدال قبل سنة 
فقط،إلا أن برديات بيئة لرمع صيدال أجبرتو على إعادة النظر في الدهام والنشاطات التي تقوم بها من أجل برقيق 

 .  أىدافو التي سطرىا والعمل على تنفيذ إستًاتيجيتو بنجاح
 في مجمع صيدال إدارة الموارد البشرية: المطلب الأول

تتميز إدارة الدوارد البشرية في لرمع صيدال بالتنظيم الدركزي،حيث بسكنها من التنسيق بتُ لستلف  إدارات الدوارد  
البشرية على مستوى الفروع والوحدات،والشكل الدوالر يبتُ الذيكل التنظيمي للإدارة الدوارد البشرية للمجمع صي 

 
                                                 

 

 

 .  صيدال ،إلصازاتنا  في خدمة الصحة ،وثيقة داخلية للمجمع صيداللرمع 1

http://www.saidalgroup.com/
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 الهيكل التنظيمي للإدارة الموارد البشرية لمجمع صيدال:(2-4)رقم الشكل

 السكرتارية

 رئيس دائرة تطوير الموارد البشرية التحميل والإحصاءرئيس دائرة 

 إدارة الموارد البشرية عمى مستوى الفرع

 السكريتارية

 رئيس دائرة  التنظيم والإجراءات رئيس دائرة التكوين

 إدارة الموارد البشرية عمى مستوى الوحدات

 السكرتارية

وتسيير المسار  رئيس مصمحة التكوين

 العممي

 إدارة المستخدمين

 الإدارة المركزية لمموارد البشرية

 رئيس المصمحة الاجتماعية رئيس مصمحة الأجور

 الإدارة المركزية لمموارد البشرية لممجمع صيدال:المصدر
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سنبتُ في مايلي دور كل  من الإدارات والدوائر والدصالح الدختلفة مع توصيف الدهام  التي تقوم بها والدستويات 
: 1الدهنية الواجب توفرىا من أجل القيام بتلك الدهام

:  تتمثل مهامها في:(مستوى المجمع)الإدارة المركزية للموارد البشرية-أولا
 .القيام بالتوظيف لأحسن العناصر التي تتطلبها لستلفة أنشطة لرمع صيدال-
الوظائف وتقييم مدى فعاليتها باستمرار لتحديد الدهام الدطلوبة تأديتها  والدهارات وتصميم القيام بتحليل -

  . الدناسب توفرىا
،حيث تنص أحد الاستشارية بالتنسيق مع مكاتب الدراسات والتأكد من مدى فعاليتهاإعداد برامج التكوين -

: على مايلي 2005 التي برصل عليها لرمع صيدال سنة 9001/2000مواد الفصل السادس من معيار الإيزو 
: يتطلب من العمال القيام بـ جودة الدنتجاتعلى إن التأثتَ 

برامج  تكوين أولية. 
برامج تكوين مهنية. 
معرف الكيف والتجربة الدكتسبة .

: إن برامج التكوين تسمح للإدارة الدركزية للموارد البشرية من
معرفة الكفاءات التي لذا تأثتَ إيجابي على جودة الدنتجات. 
التعرف على احتياجات التكوين التي يطلبها العمال.  
تقييم فعالية التكوين. 
ضمان أن العمال مدركون لدور النشاطات التي يقومون بها. 
 تسجيل كل ماتم ملاحظتو أثناء التكوين الأولر والدهتٍ وفي معرفة الكيف والتجربة الدكتسبة في تأدية العمل

. لأخذىا بعتُ الاعتبار في عملية تقييم التكوين
 لد يلقى مسئوليهمفي لرمع صيدال الدرتكز على تنقيط  العمال من طرف  إن نظام تقييم أداء العمال السابق -

ترحيب ورضى العمال في كثتَ من الحالات نظرا لجهلهم التام بالدعايتَ الدعتمدة في التقييم،الأمر الذي دفع بالإدارة 
: الدركزية للموارد البشرية إلذ الاعتماد على نظام تقييم أداء جديد يرتكز على الإدارة بالأىداف و يسمح من

                                                 

 

 

.  شروحات برصلنا عليها من إطارات الإدارة الدركزية للموارد البشرية وذلك بالاعتماد على برليل الوثائق الخاصة بكل منصب 1
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 الوقوف على مدى فعالية الأداء الدنجز من طرف العمال عن طريق التغذية العكسية من خلال مقارنة ماتم برديده
 .من الأىداف مع تم إلصازه

التأكد من مدى فعالية برليل وتصميم الوظائف. 
التأكد من مدى فعالية التكوين وتقييمو. 
تسهيل عملية متابعة الدسار الوظيفي للعمال .

: تتكون الإدارة الدركزية للموارد البشرية من دائرتتُ
الإحصائي والتخطيط  رئيس دائرة التحليل-1

:  ترتبط بعلاقة وظيفية مع الإدارة الدركزية للموارد البشرية وتتمثل مسؤولياتها الرئيسية في
 .تطوير طرق وأدوات برليل التسيتَ التقديري للوظائف والكفاءات-
  .توفتَ الأدوات والوسائل الدناسبة لدراسة و برليل تطور الوظائف والكفاءات-
. إعداد لوحات القيادة الخاصة بالدوارد البشرية-

: أما الدهام التي يقوم بها رئيس دائرة التحليل والإحصاء في مايلي
 في تطور تم اعتمادىا التي ت، التكنولوجياه، تنظيم الدستقبلية الخاصة بتطور نشاطات المجمعالتحليل والدراسة-

 .الوظائف
إعداد السياسات العامة للتوظيف التي تسمح للإدارة الدركزية للموارد البشرية للمجمع وإدارة الدوارد البشرية على -

 .مستوى الفروع من إدماج الدعطيات والقيود الخاصة بالتوظيف وبإدارة الدوارد البشرية في إستًاتيجية التطوير
.  التحضتَ للإجراءات الخاصة بالدوازنات والدخططات القصتَة والدتوسطة والطويلة الأجل-
رئيس دائرة  تطوير  الموارد البشرية -2

وظيفية مع الإدارة الدركزية للموارد البشرية وإدارة الدوارد البشرية على  ترتبط دائرة تطوير الدوارد البشرية بعلاقات
. مستوى الفروع

:  عنمسئولإن رئيس دائرة تطوير الدوارد البشرية 
 .وضع حيز التنفيذ سياسات الدوارد البشرية للمجمع الخاصة بالتكوين و تطوير الكفاءات-
. العمل على متابعة الأعمال الخاصة بتخطيط نشاطات التكوين-

: أما مهام رئيس دائرة تطوير الدوارد البشرية فتتمثل في مايلي
 .استقبال وبذميع الدعلومات الخاصة بتسيتَ التكوين على مستوى الإدارة الدركزية للمجمع صيدال-
السداسية ) مساعدة إدارة الدوارد البشرية على مستوى الفروع والوحدات في إعداد الدخططات والديزانيات -

 .(والسنوية
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من طرف الإدارة الدركزية للموارد البشرية؛ برليل احتياجات التكوين لكل النشاطات الدنظمة -
 .الدشاركة في برليل ميزانيات ولسططات التكوين على مستوى الإدارة الدركزية للموارد البشرية-
 . الذيئات الدكلفة بالتكوين في الجزائر والخارج الإعداد والدتابعة اليومية لدلفات-
 .بشكل منظم حول ملتقيات التكوين الدبرلرة على مستوى الذيئات الدكلفة بالتكوين الاستعلام-
 .الدشاركة في إعداد دفتً أعباء التكوين على مستوى الإدارة الدركزية للموارد البشرية-
 .إعداد وبرليل مؤشرات تطور نشاطات التكوين على مستوى المجمع وفروعو-

: يتطلب تولر مسؤولية منصب رئيس دائرة التطوير الشروط التالية
 .جامعي تكوين-
. الآلرالتحكم في الإعلام -

البشرية على مستوى الفرع  إدارة الموارد:ثانيا
ترتبط بعلاقة وظيفية مع الإدارة الدركزية للموارد البشرية على مستوى المجمع وإدارات الدوارد البشرية على مستوى 

:  عنمسئولةالوحدات،وىي 
  .التسيتَ الفردي للإطارات الدستَة والإطارات العليا على مستوى الفرع-
 .تطوير التسيتَ التقديري للموارد البشرية-
 .وضع الإطار التنظيمي للتكوين-
. ضمان تسيتَ الأجور-

: أما مهام رئيس إدارة الدوارد البشرية في فتتمثل مايلي
 .والالتزام بالنظام العمل على تطبيق-
 .الدساعدة على تطبيق ومراقبة الذياكل العملية للإدارة الدوارد البشرية-
 .العمل على تطوير العلاقات الاجتماعية-
 .المحافظة على تسيتَ الذياكل بناء على الدؤشرات المجمعة من طرف الفرع و إدارة المجمع-
 . وبرديد برامج عقود التكوينة، ومناقش(التوظيف والتكوين)ضمان العمل بالدخططات المجمعة-
 .برليل أجور العمال والساعات الإضافية-
 .بذميع ميزانيات الاستغلال ولوحات  قيادة الدوارد البشرية للوحدات-
 . إعداد موازنة ولوحة  قيادة  الدوارد البشرية للفرع-

: يتطلب تولر مسؤولية منصب رئيس إدارة الدوارد البشرية على مستوى الفرع الشروط التالية
 .ليسانس في العلوم الإنسانية أو دراسات مابعد التدرج-



   دراسة حالة لدؤسسة صيدال فرع انتيبيوتيكال: لرابعالفصل ا

  165 

 

 

 

 .(لسطط متوسط الددى)القيام بتكوين تكميلي في الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية -
 . سنوات بذربة5-
. التحكم في الإعلام الآلر وتقنيات التقييم-

. تتكون إدارة الدوارد البشرية على مستوى الفرع من دائرة التكوين ودائرة التنظيم والإجراءات
 .التكوين رئيس  دائرة-1

البشرية على مستوى الفرع وإدارة الدوارد البشرية على مستوى  ترتبط بعلاقات وظيفية مع إدارة الدوارد
: الوحدات،وىي مسؤولة عن

 .التحضتَ للإجراءات إعداد لسطط التكوين القصتَ والدتوسط والطويل الأجل-
 .وضع لسطط التكوين حيز التنفيذ-

: أما مهام رئيس دائرة التكوين على مستوى الفرع فتتمثل في مايلي
 .برليل احتياجات التكوين على الددى القصتَ والدتوسط والطويل الأجل-
 التخطيط والبرلرة للنشاطات التكوين الدهنية؛-
 .الدشاركة في وضع معايتَ التكوين-
 .بذميع وبرليل بيانات ومعايتَ لزتوى التكوين-
 .تطوير الدراسات الدرتبطة بالتكوين-
 .العمل على مساعدة الفرع والوحدات-
 .تقييم مدى بذسيد لسطط التكوين-
 .بذميع لسططات التكوين للوحدات-
. القيام بعملية التكوين للإطارات الدسؤولة عن التكوين-

: يتطلب تولر مسؤولية منصب رئيس دائرة التكوين الشروط التالية
 .ليسانس في العلوم الإنسانية-
 .تكوين تكميلي  في الدخطط متوسط الأجل-
 . سنوات بذربة5 إلذ 3-
. التحكم في الإعلام الآلر-
 رئيس دائرة التنظيم والإجراءات-2

لو علاقات وظيفية مع رئيس دائرة الدوارد البشرية على مستوى الفرع ورؤساء الذياكل الدختلفة على مستوى 
. الوحدات
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: إن تولر منصب إدارة التنظيم والإجراءات يتطلب القيام بالدهام التالية
 .الدتابعة اليومية للسجلات القانونية-
 .إعداد القرارات والوثائق الإدارية-
 .تكوين ملفات الدوظفتُ الجدد-
 . للمواظبة العمال الدتابعة اليومية-
 .متابعة عملية إعداد الأجور-
 .برضتَ ملفات العمال المحالتُ على التقاعد-
 .إعداد لوحة قيادة الدوارد البشرية الشهرية-
 .متابعة العطل-
 .متابعة الحوادث الخاصة بطب العمل-
. إعداد ميزانية التوظيف الشهرية-

: والإجراءات الشروط التالية يتطلب تولر مسؤولية منصب إدارة التنظيم
 .ليسانس في العلوم الإنسانية-
 .تكوين تكميلي في الدخطط الدتوسط الأجل للإدارة الدوارد البشرية-
 .سنة بذربة-
. التحكم في الإعلام الألر-

. على مستوى الوحدة إدارة الموارد البشرية-ثالثا
تعمل على تنسيق العلاقات مع لستلف الدسؤولتُ على مستوى الوحدة وإدارة الدوارد البشرية على مستوى 

: الفرع،وىي مسؤولة عن
 التسيتَ الفردي والجماعي للعمال الوحدة في الإطار التنظيمي والصلاحيات الدخولة للمسئولتُ؛-
.  بذسيد دور لرلس الإدارة في ما يخص التوظيف-

: أما مهام رئيس إدارة الدوارد البشرية على مستوى الوحدة فتتمثل في مايلي
 .العمل على ضمان برضتَ الأجور-
 .الدتابعة اليومية لدلفات العمال- 
 .متابعة العلاقات مع الأجهزة الخارجية- 
 . في الوحدة متابعة تسيتَ الوظائف- 
 .متابعة تسيتَ التكوين والكفاءات في الوحدة- 
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 .إعداد وبرليل لوحة قيادة الدوارد البشرية- 
 .مساعدة الدسؤولتُ في برديد احتياجات العمال للتكوين-
 .التحقق من قانونية السجلات-
 .التنسيق مع الشركاء الاجتماعيتُ-
 .تطوير عملية الاتصال على مستوى الوحدة-
 .ضمان الستَ الحسن لدختلف الذياكل من خلال توفتَ الإمكانيات اللازمة والعمال الدناسبتُ-
 . انتقال الدعلومات بتُ لستلف ىياكل الوحدة العمل على ضمان الانضباط وتوفتَ بيئة عمل مناسبة من خلال-
 . في الوحدة2000 نسخة ISO 9001 قواعد نظام الجودة الدتضمنة في نظام  العمل على تطبيق-
 .تطبيق قواعد النظافة والأمن-
  .في ما يخص ستَ الجودة العمال وإعلام تعبئة وإشراك-
 .الدشاركة في إعداد لسطط برستُ الجودة والسهر على تطبيقو-
 .لر الجودة عن مسار ومتابعة برستُ الجودةئوتقديم تقارير لدس-
. ضمان تسيتَ الدلفات وانتقال الدعلومات-

: يتطلب تولر مسؤولية إدارة الدوارد البشرية على مستوى الوحدة الشروط التالية
 .ليساسن في العلوم الإنسانية-
 .(الإدارة العملية)تكوين تكميلي في الدخطط الدتوسط الأجل-
 .سنوات بذربة5-
. التحكم في الإعلام الآلر وتقنيات الاتصال-

. تتكون إدارة الدوارد البشرية على مستوى الوحدة من دائرة الدستخدمتُ ومصلحة التكوين والدسار العملي
  .رئيس دائرة المستخدمين-1

: تتمثل مسؤولية رئيس دائرة الدستخدمتُ في
 .الدشاركة في إعداد موزانة أقسام الوحدات اللازمة لإدارة العمال-
 .العمل على وضع برامج نشاطات الأقسام-
 .توزيع وتنسيق ومراقبة الأعمال-
 .الدشاركة في الدناقشات مع الشركاء الاجتماعيتُ-
 .تقديم التقارير للمسؤولتُ-

: أما مهام رئيس دائرة الدستخدمتُ فتتمثل في مايلي
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 .الإشراف على إعداد ومراقبة الدلفات الإدارية وملفات الأجور ووثائق الخروج-
إعداد القرارات الخاصة بدسار وأجور العمال والوثائق الإدارية؛ -
 .إعداد موازنة ولوحات  قيادة التكوين-
 .العمل على تطبيق إجراءات الجودة-

: يتطلب تولر رئيس دائرة الدستخدمتُ على مستوى الوحدة الشروط التالية
. سنوات خبرة في ميدان إدارة الدوارد البشرية8+بكالوريا -
: المسار العملي رئيس مصلحة التكوين وتسيير-2

تتمثل مسؤولية رئيس مصلحة التكوين  وتسيتَ الدسار العملي في إعداد ووضع حيز التنفيذ لسطط التكوين،أما 
: الدهام  الرئيسية التي يقوم بها فتتمثل في  مايلي

 .إعداد لسطط  وموازنة التكوين-
 .إعداد لوحة قيادة الدوارد البشرية على مستوى الوحدة-
 .العمل على متابعة تطبيق لسطط التكوين-
 .الدتابعة اليومية لدلفات التكوين والدسار العملي-
. متابعة عملية تقييم نشاطات التكوين-

: على مستوى الوحدة الشروط التالية يتطلب تولر مسؤولية رئيس مصلحة التكوين وتسيتَ الدسار العملي
 .تقتٍ سامي أو ليسانس في العلوم الإنسانية-
 .تكوين تكميلي في تسيتَ التكوين-
 .سنتتُ بذربة مهنية-
. الآلرالتحكم في الإعلام -
. رئيس المصلحة الاجتماعية على مستوى الوحدة-3

على مستوى الوحدة في تسيتَ الشؤون الاجتماعية للعمال،  رئيس الدصلحة الاجتماعية تتمثل مسؤولية
: أما الدهام الرئيسية التي يقوم بها فتتمثل في

 .إعداد ملفات العمال التي تم توظيفهم حديثا-
 .معالجة ملفات التأمينات الاجتماعية وحوادث العمل-
 .تنسيق نشاطات الأقسام-
 .العمل على برلرة الزيارات الطبية-
 .الدتابعة اليومية للانضباط العمال-
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. (الضمان الاجتماعي)صيانة العلاقة مع التنظيمات الخارجية-
: يتطلب تولر مسؤولية رئيس الدصلحة الاجتماعية على مستوى الوحدة الشروط التالية

 .تقتٍ سامي في الدوارد البشرية-
 .تكوين تكميلي في التنظيم الاجتماعي-
 .سنة بذربة-
. التحكم في الإعلام الآلر-
. رئيس مصلحة الأجور على مستوى الوحدة-4

 والبيانات  وظيفية مع إدارة الدستخدمتُ على مستوى الوحدة،وتتمثل مسؤوليتها في إعداد الأجور ترتبط بعلاقات
. الشهرية

: إن رئيس مصلحة الأجور على مستوى الوحدة مكلف بالقيام بالدهام التالية
 .إعداد الأجرة الفردية-
 .إعداد وإرسال ملفات الدنح-
 .إعداد البيانات الشهرية والسنوية-
 .الضبط اليومي لدلفات الأجور-
 .إعداد البيانات السنوية للأجور-
 .إعداد الدلحق التكميلي الخاص بالأعباء الضريبية-
.  إعداد لوحة القيادة الشهرية للأجور وبرديد تكاليف العمال-

: يتطلب تولر مسؤولية رئيس مصلحة الأجور على مستوى الوحدة الشروط التالية
 .تقتٍ سامي في المحاسبة-
 .تكوين تكميلي في تسيتَ الأجور-
 .سنتُ بذربة-
. التحكم في الإعلام الآلر-
 :السكريتارية-

: تتمثل مهام  السكريتارية  في مايلي
. (الوصول،التًتيب،الإرسال)تسجيل البريد -

: يتطلب السكرتارية الشروط التالية
 .تقتٍ في الدكتبية-
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 .تكوين تكميلي في إدارة الدوارد البشرية-
 .سنوات3بذربة -
.  التحكم في الإعلام الآلر والاتصال-

من خلال برليل لستلف الإدارات والدوائر والدصالح الدكونة للهيكل التنظيمي للإدارة الدوارد البشرية على مستوى 
 .لرمع صيدال يدكن ملاحظة أنو يوجد تداخل كبتَ في الدهام والدسؤوليات

: إدارة الموارد البشرية في فرع أنتيبيوتيكال: المطلب الثاني 
. تنظيم إدارة الدوارد البشرية على مستوى فرع أنتيبيوتيكالالدوالر يدثل الشكل 

 .الهيكل التنظيمي لإدارة الموارد البشرية في فرع أنتيبيوتيكال: (3-4)الشكل رقم

 

 السكرتارية

 
 طبيب العمل

 
 

 
 

 
 
 

 
 
 

 (فرع أنتيبيوتيكال)الإدارة الدركزية للموارد البشرية للمجمع صيدال:المصدر
 

 مدير الدوارد البشرية

 مسئول تنمية وتطوير الدوارد البشرية مسئول الدناىج والتعليمات

 مسئول تسيتَ الدسار الوظيفي مسئول التدريب

 رئيس مديرية الوسائل والدنافع العامة
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 :مدير الموارد البشرية -

تتمثل مهمتو في متابعة تنفيذ وتقييم استًاتيجيات إدارة الدوارد البشرية، وتطوير سياسات الدوارد البشرية  -
 .الدتبعة، وكذا التعليمات واللوائح العانة لفرع أنتيبيوتيكال

 :مسئول التدريب -

ىو مسئول عن وضع برامج تدريبية، والديزانية الخاصة بالتدريب والتنمية حسب احتياجات الفرع، وكذا 
 .تنشيط ووضع ومتابعة الخطط الدوجهة لتدريب وبسهتُ الأفراد داخل أو خارج الفرع

 :مسئول تسيير المسار الوظيفي والمهني -

 مهمتو تسيتَ ملفات الدسار الوظيفي والدهتٍ للعمال طيلة كامل حياتهم الوظيفية داخل الدؤسسة 
La Gestion Des Carrièresوتطبيق السياسات الأجرية . 

 :مسئول تنمية وتطوير الموارد البشرية -

تتمثل مهمتو في متابعة وتطوير الدراسات التنظيمية بهدف ضمان تنشيط التعليمات الخاصة بالدوازنة 
التحفيز، التًقية، )الاجتماعية، ووضع الأدوات والأنظمة التسيتَية الذادفة إلذ تنمية وتطوير الدوارد البشرية

 .بغرض ضمان ولائها العالر للمؤسسة (...الدكافئات
 :مسئول المناىج والتعليمات -

، والتعليمات والنصوص القانونية في جميع الدستويات (Les Procédures)مهمتو ضمان تطبيق الدناىج
 التنظيمية للفرع، ومراقبة إدارة الدوارد البشرية بغرض تطبيق الجودة في الدوارد البشرية

(La Qualité des Ressources Humaines de la filiale ) حسب الاتفاقية الدبرمة مع
 .2000 نسخة ISO9001 وىذا بفرض الحصول على شهادة ،A .F.A.Qجمعية 

 :رئيس مديرية الوسائل والمناىج العامة -

 .ضمان تسيتَ الوسائل الدشتًكة بتُ جميع الأقسام داخل الفرع
 :الإستراتيجية العامة لفرع أنتيبيوتيكال وموقع إستراتيجية إدارة الموارد البشرية ضمنها

دراسة الفرص )والخارجية (جوانب القوة والضعف)يتم بناء الإستًاتيجية العامة للفرع بتحليل بيئتو الداخلية
 .، كما برتل إستًاتيجية إدارة الدوارد البشرية موقعا ىاما ضمن الإستًاتيجية العامة للمؤسسة(والتهديدات

 :الإستراتيجية العامة لفرع أنتيبيوتيكال
وىي مشتقة من الإستًاتيجية العامة للمجمع، وتتضمن إستًاتيجيات فرعية على الددى القصتَ، الدتوسط 

 .والطويل
 :حيث تتمثل إستًاتيجية الفرع على الددى القصتَ في
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إعادة النظر في الذياكل التنظيمية لدختلف الدديريات والوحدات، وبالتالر تصميم ىيكل جديد للفرع  -
يتماشى مع الأىداف والقدرات الإنتاجية لو من جهة، ومواجهة التأثتَات التي تلعبها البيئة الخارجية من 

 .جهة أخرى

 .وضع وتسطتَ قانون داخلي جديد للمؤسسة -

، والتي تضم بنود ولوائح جديدة (النقابة)توقيع اتفاقية جماعية جديدة بتُ إدارة الفرع والشريك الاجتماعي -
 .بزص شؤون العاملتُ بالدؤسسة

بزفيض إنتاج الكبسولات والدراىم وىذا راجع لالطفاض الطلب عليها، وزيادة إنتاج الحقن وذلك للطلب  -
 .الدتزايد عليها

، فتتضمن (2010 إلذ سنة 2008في الفتًة الدمتدة من سنة )أما إستًاتيجية الفرع على الددى الدتوسط
 :العناصر التالية

. ، وذلك قصد تصديرىا إلذ الدول الأوروبيةV .R.A.Cرفع إنتاجية وحدة إنتاج الدواد الأولية  -
 .ALLCHIMوبالتحديد الشريك الإيطالر 

: توسيع تشكيلة الدنتجات بإضافة سلسلة جديدة من الدضادات الحيوية من الجيل الثاني، والتي تعرف ب -
cephalosporinesوإنتاج منتج جديد يعرف ب ، :vesillargine في شكل حقن، وكذا إنتاج 

 .أنواع جديدة من الشراب

التًكيز على حماية البيئة، وذلك بتحديث بذهيزات معالجة النفايات والدياه السامة، وجلب آلات حديثة  -
 .مطابقة للمواصفات الدولية

 .    وحدة يوميا40000: جلب بذهيزات جديدة لحفظ الحقن ورفع طاقتها الإنتاجية ب -

 : ما يلي2013 إلذ 2008وتتضمن إستًاتيجية الفرع في الددى الطويل في الفتًة الدمتدة من سنة 
 .وصول الفرع إلذ درجة عالية من الدردودية -

 .ضمان التطوير الدستدام وتوقيع عقود شراكة جديدة -

 .تنمية القدرة التنافسية من خلال برستُ التحكم في صناعة الأدوية -

 .الرفع من مستوى كفاءة الدستخدمتُ والتحكم الجيد في أنظمة التسيتَ الحديثة -

كما يضع الفرع مسؤولية برقيق ىذه الأىداف على عاتق لستلف الدديريات والخلايا والدصالح، وذلك من 
 .خلال تسطتَ برامج لدتابعة برقيق الأىداف وبرديد الدسؤوليات بالنسبة لكل مديرية

 :ويتكون البناء الاستًاتيجي داخل فرع أنتيبيوتيكال من
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 :رؤية فرع أنتيبيوتيكال -

وىي تأمتُ وضمان الدوقع في السوق، كمخبر رائد على الدستوى الوطتٍ والإقليمي، وكذا السعي إلذ 
 .اختًاق الأسواق العالدية

 :رسالة فرع أنتيبيوتيكال -

 .وىي تطوير، إنتاج وتسويق منتجات صيدلانية بغرض استعمالذا للجانب الإنساني والبيطري
 :الأىداف الإستراتيجية العامة -

 :وىي ذات أربع جوانب أساسية، وتتمثل فيما يلي
 الجانب الدالر: 

 .مؤسسة ذات مردودية ولصاعة اقتصادية -

 مؤسسة تهدف إلذ الاستمرارية والبقاء -

 .مؤسسة تطور أسواقها الوطنية والإقليمية والدولية -

 الجانب التسويقي: 

 .مؤسسة ذات تنافسية عالية -

 .مؤسسة ذات تشكيلة متنوعة من الدنتجات خاصة الأدوية الجنسية -

 .مؤسسة تنتج منتجات ذات جودة عالية بسعر منخفض -

 .مؤسسة مبدعة -

 .مؤسسة ذات صورة وعلامة بذارية ذات سمعة جيدة في الأسواق -

 .منتجات الدؤسسة متوفرة ونظام تسويقها فعال -

 .(الإنتًنيت)مؤسسة برتوي على نظام معلومات ناجع، يحل لستلف الدشاكل عبر الشبكة الداخلية  -

 الدسار الداخلي: 

 .مؤسسة تتحكم في عملية الإنتاج -

إعادة تأىيل الدؤسسة، بحيث تصبح تتحكم في تكاليف مشتًياتها، وتطور اتفاقيات الشراكة مع  -
 .الدؤسسات الأجنبية

 .مؤسسة تهتم بوظائف البحث والتطوير، واليقظة الإستًاتيجية ونظم الدعلومات -

 .مؤسسة برتوي على شبكة توزيع جيدة تسمح لذا بتسويق منتجاتها، وكذا تدعيم وظيفة الاتصال -

 .تطوير الذيكل التنظيمي الداخلي بحيث يصبح أكثر مرونة -

 .المحافظة على البيئة -
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 التعلم والنمو: 

 .تنمية مهارات القيادة والتدبتَ -

 .أداء وكفاءة عالية لدى العنصر البشري -

 .التحكم في التكنولوجيات الحديثة التي تسمح بدعرفة تكاليف الإنتاج وتسيتَ الدشاريع -

 .التحكم في الدبادلات التجارية الدولية -

 .تدريب الكفاءات في إدارة الدخزونات -

 .تطوير الاتصال الداخلي -

 .أي يكون للمؤسسة كفاءات عالية للبحث والإبداع في المجال الصيدلاني -

 .التحكم في البحث وبرليل الدعلومة -

 .التحكم في تقنيات التسويق -

 :B.S.C( Balanced score cacard)نظام الميزان حسب النقاط  -

تسمح للمؤسسة بتحديد رؤيتها وإستًاتيجيتها، وترجمتها إلذ  (لوحة قيادة للجودة)وىو أداة تسيتَية 
كما يحتوي على عدة مؤشرات للقياس تسمح بدعالجة كل . عمليات، وتسطتَ الأىداف من أجل برقيقها

خلل عن طريق التغذية العكسية التي توفر الدعلومات حول العمليات الداخلية والخارجية، ولذذا النظام 
 :أربعة أبعاد ىي

 .F(Finances) :الربحية يرمز لذا ب -

 .C(Consommateurs) :السوق، يرمز لذا ب -

 P(pilotage.): التحكم، في العمليات الداخلية يرمز لذا ب -

 .A(Apprentissage) :التدريب، يرمز لذا ب -
 مكانة التسويق بمجمع صيدال وفرع أنتيبيوتيكال: الثالث المطلب

لشا لا شك فيو أن الدؤسسات الصحية والدوائية ىي بحاجة ملحة لتبتٍ الدفهوم الحديث للتسويق بعناصره وأدواتو 
وإستًاتيجيتو الدختلفة، ذلك أنو في ظل بيئة متغتَة كليا أو جزئيا من واجب ىذا النوع من الدؤسسات أن تتكيف 

 .مع ىذا الواقع الدعقد، من أجل ضمان البقاء والربحية ونيل رضا الزبون
 مكانة التسويق بمجمع صيدال: أولا

كانت اىتمامات لرمع صيدال في السنوات الداضية تركز في العمل على خلق وظيفة بذارية تعتمد على قوة بيع، 
ذات فعالية معتبرة خاصة مع التوجهات الإستًاتيجية للمجمع الذي سطر أىداف تتعلق باكتساب وضعية 
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أدخل مفاىيم تتعلق  1996تنافسية جيدة، وتوسيع السوق الحالية ولأجل ذلك فإن لرمع صيدال منذ سنة 
 .بالتنظيم التسويقي لشا أعطى نتائج مشجعة في ميدان الدبيعات

 بالجزائر العاصمة، تهدف إلذ تسويق وتوزيع كل منتجات صيدال 1996أنشأت أول وحدة بيع لصيدال في سنة 
من نقطة بيع واحدة، والنتائج الجيدة التي أسفرت عنها ىذه الوحدة شجعت المجمع لفتح نقاط بيع أخرى في 

، وكل 2000 والأخرى في غرب الوطن بولاية وىران وكان ىذا سنة 1999شرق الوطن بولاية باتنة في سنة 
 .الوحدات التجارية مزودة بوسائل تقنية ىامة وموارد بشرية متخصصة، نشيطة وشابة

اليوم وصلت الوحدات التجارية إلذ أوج نشاطها والنتائج التي برصلت عليها من الخبرة التي اكتسبتها في لرال 
التسويق والتوزيع ساهمت في تطوير لرمع صيدال حيث أن رقم أعمال ىذه الوحدات تضاعف في الخمس سنوات 

 .الأختَة
وىي مديرية التسويق والإعلام  (dmim)وقد أثبت لرمع صيدال اىتمامو بالنشاط التسويقي وذلك بإنشاء مديرية

الطبي ومركزىا بالجزائر العاصمة والتابعة مباشرة لمجمع صيدال، من أىم مهامها ضمان التنسيق بتُ لستلف مهام 
الدؤسسة والدساهمة في ترقية منتج المجمع وبرستُ صورة المجمع الخارجية وذلك من خلال الدشاركة في الدعارض الدولية 

 .والمحلية والدشاركة في الأيام الإعلامية وذلك لاغتنام الفرص للإشهار عن منتجات المجمع
 :كما برتوي ىذه الدديرية على عمالتُ أساسيتتُ

 ولذذه العمالة أربع مهام أساسية وىي كما يلي: عمالة دراسة السوق لجميع فروع المجمع: 

 .دراسة الزبائن -

 .دراسة الدنافسة -

 .دراسة القوانتُ -

  عمالة قوة البيع La Force de Vent : تتمثل قوة البيع في لرموعة من الدندوبتُ والتي تتوفر فيهم
طبيب، صيدلر، بيطري وذلك لأن يكونوا في نفس مستوى الأطراف الدتعامل معها، : الشروط التالية

 مندوب يتوزعون في جميع التًاب الوطتٍ، ومقسمتُ على 150ويتًاوح عدد ىؤلاء الدندوبتُ إلذ حوالر 
( Superviseur)شرق، غرب، وسط، وفي كل منطقة يتًأسها مراقب عام: ثلاث جهات رئيسية

وتتمثل مهامهم الرئيسية في نقل الدعلومات الجديدة للأطباء والصيادلة في ما يخص الدنتجات الجديدة، 
الخ، كما لا تقتصر مهمتهم في التعريف بالدنتج فقط بل كذلك إقناع .....الأسعار الحالية، فعالية الدنتج

 .الطرف الأخر باقتناعو من خلال إبراز لستلف خصائص ونقاط قوة الدنتج الدعروض
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وبيع الدنتجات النهائية، في إطار تسيتَي منظم  (الإمداد الداخلي)والتجارة فهي تكمن في عملتي الإرسال
 .على مستوى الدديرية 

 فعالية النشاط التسويقي بمجمع صيدال وفرع أنتيبيوتيكال: ثالثا
إن السياسة التسويقية لصيدال وفرع الدضادات الحيوية تعتمد على استعمال الطرق الحديثة للتسويق التي تركز 

 :على مفهوم الاتصال لتأكيد الحضور الدائم لدى الدستهلك والدتعامل ومن بتُ ىذه الوسائل
 حيث (Sponsoring)الإشراف على تنظيم ملتقيات وندوات في إطار ما يسمى بالسبونسورينغ  .1

 .تظاىرة علمية 50 بتمويل 2009قامت في سنة 

 .التوزيع المجاني لدنتجاتها على بعض الدراكز والجمعيات الدتخصصة كالذلال الأحمر الجزائري .2

 .تنظيم زيارات إعلامية طبية لبعض الدتعاملتُ معها كالأطباء، الخواص والعيادات الطبية .3

الإعلام الطبي عن طريق خلق وظيفة الطبيب الدعتمد، حيث تعتبر أداة فاعلة من أدوات التسويق  .4
الصيدلاني، فمهمة الطبيب الدعتمد ىي إيجاد الحلول الدناسبة التي يدكنو بواسطتها إقناع لشارسي مهنة 

 .الطب والصيادلة بدنتجاتها الدؤسسة، إنها صورة من صور الإشهار الصيدلاني الدمكنة

وتتمثل مهامهم بدرجة أولذ في برسيس الأطباء والصيادلة، بأهمية وفاعلية الأدوية الدنتجة من طرف الدؤسسة، 
، (....مستشفيات، العيادات، الصيدليات)وتعريفهم بها، عن طريق تنظيم زيارات ميدانية لدناطق النشاط

 :وفيما يلي التقييم الكمي للزيارات الطبية والذي كشف عن النتائج التالية
 2009التقييم الكمي للزيارات الطبية لسنة : (10-4)جدول رقم 

 الدناطق
 المجموع الغرب الجنوب+ الشرق الدركز التعيتُ

 88475 11690 17124 59661 وصف عام
 45349 7793 8726 36623 أخصائيتُ

 25180 4197 2839 18144 أطباء الأسنان
 52733 8411 7286 37236 الصيدليات
 1171 169 376 626 بذار الجملة

 212908 24467 36351 152090 المجموع
Source : Rapport de gestion 2009 du Groupe Saidal p20. 

 يدكن إعطاء تفصيل أكثر عن توزيع ىذه : توزيع الزيارات الطبية للمندوبتُ الطبيتُ حسب الدنطقة1.
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الزيارات حسب مناطق التًاب الوطتٍ، وذلك للأغراض التًويجية والبيعية إضافة إلذ ما يدكن اكتشافو من 2.
 .خصائص ولشيزات كل منطقة كما ونوعا

 2009توزيع الزيارات الطبية حسب المنطقة لسنة : (11-4)جدول رقم 
 النسبة الدئوية العدد الدناطق
 71 152090 الوسط
 17 36351 الجنوب+ الشرق
 12 24467 الغرب
 100 212908 المجموع

Source : ibid,p20. 
 كذلك بزتلف نسبة وعدد : توزيع الزيارات الطبية للمندوبتُ الطبيتُ حسب فئة واصفي الدواء .1

الزيارات الطبية من فئة واصف الداء إلذ فئة أخرى، وذلك حسب ما كشفت التقارير الدالية لعام  .2
عن مدى أهمية الزيارات الطبية، والتي تعتبر لب الأنشطة التسويقية للمجمع ككل وقد كان أثرىا 2010

 :واضحا على مستوى الدؤسسة ككل
 نسبة  (جميع الدناطق والتخصصات لرتمعة )لقد حققت قوة الدبيعات الدتعلقة بنشاط الزيارات الطبية

94 من أىدافها. 

  أما عن الأىداف النوعية، فإنها تتحرك أكثر لضو زيارات طبية تستهدف الأخصائيتُ الطبيتُ لجعلهم
يتعرفون على التشكيلة الجديدة، والتي تتأسف أساسا من الدنتجات الدتخصصة وفيما يلي توضيح أكثر 

 .للنسب التي تأخذىا كل منطقة من عدد زيارات الدندوبتُ الطبيتُ للأغراض التسويقية والبيعية

ومن الدهام الرئيسية لدديرية التسويق والإعلام الطبي ىي الاىتمام بتطوير مزيج تسويقي متكامل وبالتناسق مع 
الفروع الثلاث لمجمع صيدال، فلكل فرع سياستو الإنتاجية، التسعتَية، التوزيعية، والتًويجية شرط أن تكون 

 .ىذه السياسات منبثقة من السياسات والاستًاتيجيات العامة للمجمع
( P4)ىذا وتتجو صيدال لضو اىتمام أخر بدرجة لا تقل عن اىتمامها بعناصر الدزيج التسويق الأساسية 

، فقد أدخلت البعد الأخلاقي في لشارستها لأنشطتها وىذا نظرا لخصوصية منتجاتها وتأثتَىا (P5)لتصبح 
، بسعيها ولزاولاتها الاحتًام بصفة دائمة ضروريات حماية "حق الضمتَ"على البيئة، فأضافت عنصر يسمى ب

 ISO 9001البيئة الدرتبطة بنشاطاتها، ووضع نظام تسيتَ فعال عبر تأمتُ النوعية طبقا لدقاييس النوعية 
لتبرىن لصاح المجمع من خلال الحركة والتغيتَ ىكذا تأخذ صيدال على عاتقها برديات الألفية الثالثة، أي أن 
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كل فرع بدا فيهم فرع الدضادات الحيوية العمل على لشارسة كل الدبادئ والأنشطة التي ينص عليها ىذا 
 .العنصر

 البعد الاستراتيجي لإدارة التسويق بمجمع صيدال وفرع أنتيبيوتيكال: المطلب الرابع
تعمل إدارة التسويق والإعلام الطبي بالتناسق مع الإدارة العليا على بناء الإستًاتيجية التسويقية الدلائمة 

للمؤسسة، وذلك بناءا على نتائج التحليل البيئي الذي قامت بو خلال مرحلة التخطيط، والدعتمدة في ذلك 
على الدندوبتُ الطبيتُ بالدرجة الأولذ، ومن ىذا الدنطلق نلاحظ قوة ارتباط إدارة التسويق مع الإدارة 

الإستًاتيجية والدكلفة ببناء وتطوير الإستًاتيجية العامة والإستًاتيجيات الفرعية للمجمع، ومنها الاستًاتيجيات 
 .الخاصة بالدزيج التسويقي

 ."ترسيخ العلامة التجارية لصيدال في ذىن الزبائن والعمل على بناء موقع استًاتيجي في السوق"
 :يركز لرمع صيدال في استًاتيجياتو التسويقية على ما يلي: الإستًاتيجية التسويقية لمجمع صيدال (1

 التًكيز على التًويج الدوائي للمنتجات الجديدة ذات قيمة مضافة عالية . 

 غزو سوق الولايات الداخلية للبلاد ذات الاستهلاك الكبتَ للمنتجات الدوائية. 

 ُ(أكثر من منتجات متخصصة)للتكيف مع التشكيلة الجديدة (واصفي الدواء)استهداف الواصفت. 

 :الإستًاتيجية التسويقية لفرع الدضادات الحيوية (2

تنبثق الإستًاتيجية التسويقية لفرع الدضادات الحيوية من الإستًاتيجية التسويقية للمؤسسة ككل، وىذا في إطار 
الاستجابة لاحتياجات "الإستًاتيجية العامة، إذ يسعى فرع الدضادات الحيوية في إستًاتيجيتو التسويقية على

 ".الزبائن كميا ونوعيا مع مراعاة مستوى الأسعار
 :وبالتالر التًكيز على الأىداف الإستًاتيجية التالية

 مؤسسة ذات تنافسية عالية. 

  تقريب منتجات فرع الدضادات الحيوية إلذ كل الزبائن وفي جميع التًاب الوطتٍ من خلال نظام
 .تسويقي فعال

 مؤسسة تنتج منتجات ذات جودة عالية بسعر منخفض. 

 مؤسسة مبتكرة. 

 مؤسسة بستلك صورة لشتازة عن علامتها التجارية. 

 مراحل تكوين الإستًاتيجية التسويقية لفرع الدضادات الحيوية: ثانيا
يتم الإعداد للإستًاتيجية التسويقية في فرع الدضادات الحيوية على مستوى عدة مصالح أو مديريات، حيث نشتَ 
أن بعض مهام التسويق توكل إلذ مصلحة أخرى، والتي تسمى بخلية الإعلام والاتصال الطبي، إذ من مهام مدير 
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ىذه الخلية الدشاركة في الأنشطة الدتعلقة بتطوير الدنتجات من الناحية النوعية، التصميم، أو تطوير منتجات جديدة 
إضافة الذ الدشاركة  في الفعاليات الدتعلقة بالتًويج، وىذا بالتناسق مع مديرية التموين والتجارة، في إطار 

الإستًاتيجية التسويقية لدديرية التسويق والإعلام الطبي، ىذا ويشارك في تطبيق ىذه الإستًاتيجية كل مصلحة لذا 
علاقة بالأنشطة التسويقية في كل فرع من فروع صيدال، ففي فرع الدضادات الحيوية تقوم مديرية التموين والتجارة 

 .وخلية الإعلام والاتصال، بتقديم خطة عمل تسويقية صمن الأىداف الإستًاتيجية الدسطرة
، قدم مسئول خلية الإعلام والاتصال مشروع عمل 2010ففي إطار الإستًاتيجية التسويقية لدؤسسة صيدال لعام 

 منتج، والذي يندرج ضمن الأىداف الدسطرة لتحقيق مستوى أعلى 15، يقتضي بتحستُ تصميم (خطة عمل)
 : يوضح كيف تتم مرحلة الإعداد للإستًاتيجية التسويقية(12-4)لتنافسية الدؤسسة والجدول رقم

 إعداد الإستراتيجية التسويقية: (12-4)                          جدول رقم
الأىداف  الرمز

 الإستراتيجية
الأىداف  الرمز

 المديريات المعنية بالأىداف العلمية العملية
C-1  مؤسسة

 تنافسية
C-

1.1 
تحسين 
 15تصميم 

 منتج

D

G 

DFC D

T 
DSMQ DCQ DRH D

A
C 

DS

P 
DMP IMP M

TC 
ORG CO

M 
SEC المجموع 

C-

1.3 
تجهيز 
مخزون 

للمنتجات 
النهائية 
 لشهرين

               

C-

1.4 
تخفيض 

50 من 
نسبة 

شكاوي 
 الزبائن

               

C-2  مؤسسة
 مبتكرة

C-

2.1 
إنتاج 
( 04)أربع

منتجات 
 جديدة

               

C-3  مؤسسة
تملك صورة 
ممتازة عن 

علامتها 
 التجارية

C-

3.1 
شهادة 

ISO90

 نسخة 01
2000 

               

C-

3.2 
شهادة

ISO14

000 

               
P-2  تطوير نظام

المعلومات 
للاتصال 
 والتسويق

P-

2.1 
                

 .01 ملحق رقم :المصدر
من الجدول الدبتُ أعلاه نلاحظ أن بعض الإستًاتيجيات تتطلب أكثر من خطة عمل وأكثر من مسئول 

 .لتحقيقها، لذا فيعمل كل الدعنيتُ بالتشارك في صياغة الأىداف العملية وآليات برقيقها
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 منتج، يعمل مسئول الإعلام والاتصال على 15وفي صدد تنفيذ الخطة العملية التي تم طرحها لتحستُ تصميم 
تنفيذ وتقييم ىذه الخطة، ففي مرحلة التنفيذ يتم برديد الدسؤوليات للأطراف الدعنية وكذا الديزانية الدخصصة، وفتًة 

 .التنفيذ 
وانطلاقا من نتائج عملية التنفيذ يتم تقييم الخطط العملية التسويقية على أساس الدؤشرات الدتعلقة بددى تنفيذ 
الخطط، معبرا عنها بنسب مئوية، مع برديد أسباب ومبررات عدم الوصول إلذ النسب الدثلى والدقدر برقيقها، 

 .والجدول الدوالر يوضح آلية تقييم الخطة التسويقية على مستوى خلية الإعلام والاتصال
 آلية تقييم خطة عمل الإستراتيجية التسويقية: (13-4)جدول رقم

 Indicateur:المؤشرات

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source : fiche plans d’actions, cellule communication & Information, 
Antibiotical, filiale du Group Saidal. 

 

يفسر عدم تحقيق كل الأىداف 
 :بما يلي
  عدم احتًام تسديد

مشكل )مستحقات الدوردين 
 (سيولة

 
 عدم برويل تقارير الداعم 

الإعلامي من طرف مديرية 
التسويق والإعلام الطبي، وبالتالر 

 .عدم تنفيذىا

 المنتجات الحالية نهاية الشهر
 النسبة التنفيذ القائمة 08 نوفمبر

 20 11 55 

 منتجات في طرق التطوير 
 44 04 09 08نوفمبر 

 الداعم الإعلامي 
Support d’information 

 36 04 11 08نوفمبر 

 
المنتجات الحالية  نهاية الشهر

 النسبة التنفيذ القائمة الخطة السنوية
 20 11 55 

 منتجات في طرق التطوير 
 44 04 09 الخطة السنوية

 الداعم الإعلامي 
Support d’information 

 28 04 14 الخطة السنوية
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بيان و تحليل نتائج الدراسة الميدانية : المبحث الثالث
 يقوم أي بحث علمي على أساس لرموعة من الخطوات و القواعد العامة التي تتلاءم مع طبيعة ىذا البحث، 

إن . والتي بسنح الباحث إمكانية القيام بالتحليل العلمي والدوضوعي للمعطيات التي تم جمعها من ميدان البحث
نوعية البيانات الدراد جمعها و طبيعة الدراسة نفسها ىي التي أدت بنا إلذ استعمال أداة الدراسة التطبيقية الدعتمدة 

. و الدتمثلة في الاستبيان
 العباراتو الاستبيان ىو وسيلة من وسائل جمع البيانات، و يأتي ذلك عن طريق استمارة تضم لرموعة من 

. الدكتوبة حول موضوع البحث، و التي توجو للأفراد بغية الحصول على بيانات موضوعية كمية و كيفية
الإطار المنهجي للدراسة : المطلب الأول

: مجال الدراسة-1
 مديرية إنتاج :08عددىا  اقتصرت حدود الدراسة على لرموعة من الدديريات والتي يبلغ :المجال المكـاني-أ

الدواد الأولية، مديرية مراقبة النوعية، مديرية التقنيات الصيدلانية، مديرية الاختصاصات، مديرية مراقبة الجودة، 
وكذا الخلايا التي يتكون منها فرع . مديرية الدوارد البشرية، مديرية الدنافع العامة، مديرية التموين والتجارة

. أنتيبيوتيكال بالددية
بإدارة الدوارد البشرية " أنتيبيوتيكال" تناولت ىذه الدراسة البحث في مدى اىتمام الفرع :المجال الموضوعي-ب

: والتسويق ، وذلك من خلال البحث في ثلاث لزاور أساسية وىي
. واقع إدارة الدوارد البشرية  في الفرع- 
. الأداء التسويقي- 
.  دور إدارة الدوارد البشرية في الرفع من أداء الوظيفة التسويقية -
: عينة الدراسة-2

من العوامل الأساسية التي يجب على أي باحث برديدىا قبل البدء في دراستو ىي حصر لرتمع البحث، وىذا 
الأختَ يتكون من جميع الدفردات التي تشكل مشكل الدراسة، وقد يختلف عددىم أو حجمهم حسب ىدفها 

. ودرجة دقتها
، على اختلاف (300) مديريات والتي كان عدد العمال بها08وفي دراستنا ىذه، لرتمع البحث يشمل 

و قد تم .  ، من لرتمع الدراسة%(20) فرد والذين مثلوا نسبة 60مستوياتهم، وقد كان حجم العينة يتمثل في 
اختيار ىذه العينة بطريقة عشوائية من لرتمع الدراسـة الأصلي و خاصة الذين لذم علاقة بإدارة الدوارد البشرية 

 .والتسويق
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: أدوات وأساليب الدراسة الميدانية-3
: أدوات الدراسة- أ
: ستبانةالإتبناء *

 بالاعتماد على بعض الدراسات و الدراجع ، تم تصميم الإستبيان لغرض جمع البيانات الأولية من عينة الدراسة، 
وتم عرضها على الدشرف، ، وبعد إجراء التعديلات الدقتًحة تم توزيعها على عينة الدراسة من الدديرين و بعض 

 استبانو على أفراد عينة الدراسة، و بلغ عدد الاستبيانات 60الإطارات و رؤساء الدصـالح، و قد تم توزيع 
 استبانو لعدم استكمالذا، حيث جرى فعليا برليل 7 و تم استبعاد ،℅78.33 استبانو، أي بنسبة47الدستًجعة 

.  استبيان40
: و تشتمل أداة الدراسة على الأجزاء التالية

تعتبر الدتغتَات الشخصية ذات أهمية كبتَة في التعرف على خصائص : يتعلق بالبيانات الشخصية: الجزء الأول
الجنس، العمر، مدة : العينة والوقوف على مدى تأثتَىا على نتائج الدراسة، من أىم الدتغتَات الشخصية للعاملتُ

. الخدمة، الدستوى الدراسي
 فقـرة على 40 التي تتكون منها الاستبانة، حيث تضمنت أداة الدراسـة  ويشمل ىذا الجزء العبارات:الجزء الثاني

: وىي مقسمة إلذ ثلاث لزاور. مقياس ليكرت الخماسي وىي أوافق بشدة، أوافق، لزايد، لا أوافق، لاأوافق بشدة
الفقرات من  )،"فرع أنتبيوتيكال"عبارات تصف واقع إدارة الدوارد البشرية في مؤسسة صيدال :المحور الأول*
أوافق بشدة، أوافق، لزايد، لا ):   و تقابل كل فقرة من فقرات المحور قائمة برمل العبارات التالية،(10إلذ 1

 .(أوافق، لا أوافق بشدة
 تقابل كل فقرة من فقرات المحور قائمة ، و(22إلذ 11الفقرات من  )الأداء التسويقي في الفرع، : المحور الثاني* 

 .(أوافق بشدة، أوافق، لزايد، لا أوافق، لا أوافق بشدة): برمل العبارات التالية
 تقابل كل ، و(40 إلذ 23الفقرات من ) إدارة الدوارد البشرية في الرفع من الأداء التسويقيدور : المحور الثالث*

 .(أوافق بشدة، أوافق، لزايد، لا أوافق، لا أوافق بشدة): فقرة من فقرات المحور قائمة برمل العبارات التالية
:  نقاط بدقياس ليكرت و التي تدرجت حسب الدعايتَ كما يلي05  حيث اشتمل الاستبيان على 

  .1:  بدرجةلا أوافق  بشدة- 
. 2:  بدرجةلا أوافق  -
.  3: بدرجةمحايد - 
. 4: بدرجةأوافق - 
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 5: بدرجةأوافق بشدة - 
 :الاتساق الداخلي- 

لحساب الاتساق الداخلي لمحاور الاستبانة تم حساب معامل ارتباط درجة كل عبارة من عبارات المحاور الثلاث مع 
 .ن الاتساق الداخلي لمحاور الاستبانة الثلاثةاتبيوالمحور الذي تنتمي إليو 

 إدارة الموارد البشرية في الفرعيوضح معاملات ارتباط العبارات التي تصف واقع  (14-4)جدول رقم
( 0.01)دال عند مستوى

 معامل الارتباط رقم العبارة
1 **0.530 
2 **0.637 
3 **0.629 
4 **0.648 
5 0.125 
6 **0.801 
7 **0.680 
8 **0.751 

9 **0.760 
10 **0.762 

 spss استنادا من الاستبانة والطالب من إعداد :المصدر                         
تصف واقع التدريب في   أن معاملات الارتباط بتُ درجة كل عبارة من العبارات التيأعلاهيتضح من الجدول 

فهي غتَ دالة  (5)، ماعدا العبارة رقم(0.01)الفرع والدرجة الكلية لذذا المحور جميعها دالة إحصائيا عند مستوى
( 0.801)إلذ (0.530)،وان قيم معاملات الارتباط جميعها موجبة وتتًاوح بتُ(0.01)إحصائيا عند مستوى

.  في الفرعإدارة الدوارد البشريةوىذا يشتَ إلذ التجانس الداخلي بتُ العبارات التي تصف واقع 
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 الأداء التسويقييوضح معاملات ارتباط العبارات التي تصف  (15-4)جدول رقم
( 0.01)دال عند مستوى

11 **0.732 
12 **0.735 
13 **0.763 
14 **0.740 
15 **0.552 
16 **0.661 
17 **0.624 
18 **0.401 
19 **0.520 
20 **0.693 
21 **0.743 
22 **0.724 

 spssاستنادا من الاستبانة و من إعداد الطالب: المصدر
تصف مستوى جودة الدنتج   أن معاملات لارتباط بتُ درجة كل عبارة من العبارات التيأعلاهيتضح من الجدول 

، وان قيم معاملات الارتباط جميعها (0.01)في الفرع والدرجة الكلية لذذا المحور جميعها دالة إحصائيا عند مستوى
وىذا يشتَ إلذ التجانس الداخلي بتُ العبارات التي تصف مستوى  (0.763)إلذ (0.401)موجبة وتتًاوح بتُ

. أداء الجانب التسويقي
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إدارة الموارد البشرية في الرفع من يوضح معاملات ارتباط العبارات التي تصف دور  (16-4)جدول رقم
 (0.01)دال عند مستوى الفرعالأداء التسويقي في 

 معامل الارتباط رقم العبارة
23 **0.633 
24 **0.591 
25 **0.685 
26 **0.501 
27 **0.383 
28 **0.342 
29 **0.370 
30 **0.806 
31 **0.738 
32 **0.361 
33 **0.822 
34 **0.793 
35 **0.876 
36 **0.752 
37 **0.738 
38 **0.746 
39 **0.750 
40 **0.723 

 spss من إعداد الطالب استنادا من الاستبانة و:المصدر                             
تصف دور التدريب في   أن معاملات لارتباط بتُ درجة كل عبارة من العبارات التيأعلاهيتضح من الجدول 

، وان قيم (0.01)برستُ جودة الدنتج في الفرع والدرجة الكلية لذذا المحور جميعها دالة إحصائيا عند مستوى
وىذا يشتَ إلذ التجانس الداخلي بتُ  (0.876)إلذ (0.342)معاملات الارتباط جميعها موجبة وتتًاوح بتُ

. إدارة الدوارد البشرية في الرفع من أداء التسويقيالعبارات التي تصف دور 
: ثبات الاستبانة*

تم حساب ثبات الاستبانة بدحاورىا الثلاثة والاستبانة ككل بحساب قيمة ألفا كرونباخ لقياس مدى ثبات الاستبانة 
 كرونباخ/ والجدول التالر يوضح معاملات الثبات ألفا 
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معاملات ثبات أبعاد الاستبانة  (17-4)جدول رقم
قيمة ألفا كرونباخ الاستبانة 

 0.88المحور الأول 
 0.85المحور الثاني 
 0.91المحور الثالث 

 0.90الاستبانة ككل 
 .spss من إعداد الطالب استنادا من الاستبانة و:المصدر

قيم معاملات الثبات لمحاور الاستبانة الثلاثة والاستبانة ككل، ويتضح من قيمة ألفا  أعلاه يوضح جدول رقم
حيث أنها قيمة عالية جدا وىذا يؤكد ثبات ىذا المحور وإمكانية الاعتماد  (0.88)كرونباخ للمحور الأول وىي

ىي  (0.85)كما تدل قيمة ألفا كرونباخ للمحور الثاني وىي. على نتائجو والاستفادة منها في التفستَ والدناقشة
. عالية لشا يؤكد ثبات ىذا المحور

وىي قيمة عالية جدا وىذا مايدل على ثبات ىذا  (0.91)كما يتضح من قيمة ألفا كرونباخ للمحور الثالث وىي
. المحور

وىي قيمة عالية جدا، وعليو يدكن الاعتماد على  (0.90)ويتضح من قيمة ألفا كروونباخ للاستبانة ككل وىي
.  نتائج الاستبانة والاستفادة من نتائجها في التفستَ والدناقشة

: الأسلوب الإحصائي المستخدم في الدراسة- ب
من أجل برقيق أىداف الدراسة و برليل البيانات التي تم جمعها، تم استخدام برامج التحليل الدسمى بالحزمة 

: ، و ذلك من أجل حسابSPSS الإحصائية للدراسات الاجتماعية
التكرارات والنسب الدئوية والدتوسط الحسابي، والالضراف الدعياري لتحديد استجابات أفراد عينة الدراسة ابذاه - 

. لزاور الدراسة الثلاثة
. معامل ارتباط بتَسون لتحديد مدى الاتساق الداخلي لأداء الدراسة-
 .ألفا كرونباخ لحساب معامل ثبات لزاور الاستبانة الثلاثة بالإضافة إلذ الاستبانة ككل معامل ثبات- 
لتحديد دلالة الفروق والاختلافات بتُ استجابات أفراد عينة  ANOVA" ف"برليل التباين الأحادي  -

، والتي تكون عند مستوى (الجنس، العمر، مدة الخدمة، الدستوى الدراسي)الدراسة باختلاف متغتَات الدراسة
.  فأقل (0.05)دلالة 
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عرض نتائج الدراسـة :المطلب الثاني 
بيان و تحليل النتائج المتعلقة بالجزء الأول : أولا 

الجنس، العمر، : يتم في ىذا الجزء عرض البيانات الدتعلقة بالخصائص الشخصية و الوظيفية لعينة الدراسـة و تشمل
 .مدة الخدمة، الدستوى الدراسي

الخصائص الشخصية والوظيفية لعينة الدراسة : (18-4)جدول رقم                    
 

 
 SPSS من إعداد الطالب اعتمادا على الاستبيان و برنامج : المصدر 

1 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

                            .spss من إعداد الطالب استنادا من الاستبانة و:المصدر                         
 

 
 

 ℅النسبة التكرار الفئات الدتغتَ 
 62.5 25ذكر الجنس 

 38.5 15أنثى 
 

العمر  
 2.5 1 سنة 25أقل من 

 17.5 7 سنة 30 سنة إلذ أقل من25من 
 30 12سنة 35سنة إلذ أقل من 30من

 17.5 7سنة 40سنة إلذ اقل من35من

 
سنة        45سنة إلذ أقل من40من

9 22.5 

 10 4سنة فأكثر 45من

 22.5 9 سنوات 05أقل من مدة الخدمة 
 32.5 13 سنوات 10 إلذ أقل من 05من 
 7.5 3سنة 15الذ أقل من10من
 37.5 15سنة فأكثر 15من

 
الدستوى 

الدراسي  
 

 7.5 3أقل من الثانوي 
 35 14الثانوي أو مايعادلو 

 52.5 21جامعي 
 5 2دراسات عليا 
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                             :الجنس-1
 توزيع أفراد العينة  حسب متغير الجنس (5-4): الشكل رقم                 

 
 من أفراد 25، حيث أن ℅24نلاحظ من الجدول والشكل أعلاه، أن نسبة الذكور أكبر من نسبة الإناث بـ 

وىي الفئـة الأكبر،  (℅62.5 ) فرد ىم ذكور بنسبة تقدر بـ 40العينـة الذين أجريت عليهم الدراسـة من لرموع 
. من إجمالر مفردات عينة الدراسة (℅38.5 ) منهم ىن إناث يدثلن نسبـة تقدر بـ 15في حتُ أن 

توزيع أفراد العينة حسب  متغير العمر : (6-4)الشكل رقم           :العمر-2

 

0

5
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25

30

ذكر أنثى

التكرار

Colonne1

0

2

4

6

8

10

12

14

سنة25أقل من  سنة الى أقل 25من
سنة30من

سنة الى 30من 
سنة35اقل من

سنة الى أقل 35من
سنة40من

سنة الى أقل 40من
سنة45من

سنة فأكثر45من

التكرار

Colonne1

62.5% 

38.5% 

2.5

% 

17.5% 

30% 

17.5% 

22.5%

 
 %15 

10%

 
 %15 
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قد برصلت على [40- 30من  ] فيما يتعلق بفئة العمر، نلاحظ أن الفئة العمرية أعلاه  من الجدول والشكل 
[ 45-40] من إجمالر مفردات عينة الدراسة، ثم تليها الفئة العمرية  (℅30)وبنسبة  (12)الدرتبة الأولذ بتكرار

 17.5بنسبة مئوية تقدر ب[40-35]و[30- 25]ثم تليها الفئة العمرية . ℅22.5و بنسبة مئوية تقدر بـ 
سنة فأكثر، 45، لكل من الفئات العمرية التالية على التوالر من℅2.5 و ℅10أما البقية فقد بلغت النسبة 

 . سنة25أقل من 
    :مدة الخدمة-3

 توزيع أفراد العينة حسب  مدة الخدمة: (7-4)الشكل رقم                        

 
 مفردة من الذين أجريـت علـيهم الدراسة من إجمالر مفردات 15يتضح من خلال الجدول و الشكل أعلاه، أن 

 مفردة من إجمالر 13 في حتُ أن ،(℅37.5)سنة فأكثر بنسبة تقـدر بـ 15العينة مدة الخدمة تتًاوح ما بتُ 
 ℅7.5 و ℅22.5بينمـا النسبتتُ . ℅32.5 سنوات بنسبة تقدر بـ 10إلذ 05العينة مدة الخدمة تتًاوح من 

 على التوالر ( سنة15 إلذ أقل من 10من)و ( سنوات 05أقل من  )بسثلان مدة الخدمة 
 
 
 
 

 

0

2

4

6

8
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16

سنوات5أقل من سنوات الى أقل من 5من
سنوات10

سنوات الى اقل 10من
سنة15من

سنة فاكثر15من

التكرار
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22.5% 

32.5%

3 

 %28.3 

7.5% 
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المستوى الدراسي -4
 توزيع أفراد العينة حسب  المستوى الدراسي: (8-4)الشكل رقم

 
 بنسبة تقدر بـ الجامعييتضح من الجدول و الشكل أعلاه، أن أكثر الدؤىلات الدتوفرة في عينـة الدراسة ىو الدستوى 

، أما الدستوى ℅35 من إجمالر مفردات عينـة الدراسة ، ثم يليها الدستوى الثانوي أو مايعادلو بنسبة ℅52.5
 من إجمالر ℅5، في حتُ برصل مستوى الدراسات العليا نسبة ℅7.5الأقل من الثانوي تقدر نسبتو ب

لكافة شرائح الجامعيتُ  لشا يدل على أن الفرع    (℅57.5 )مفردات عينة الدراسة و نلاحظ أن  أكبر نسبة 
. يلجأ إلذ توظيف يد عاملة ذات مستوى تعليمي

 بيان و تحليل النتائج المتعلقة بالجزء الثاني :ثانيا
واقع إدارة الموارد البشرية في مؤسسة صيدال فرع أنتيبيوتيكال : المحور الأول

لدعرفة ذلك تم برديد التكرارات والنسب الدئوية والدتوسطات الحسابية والالضرافات الدعيارية لعبارات المحور الذي 
 في الفرع، وقد تم حساب الدتوسطات الحسابية لحساب ترتيبات إدارة الدوارد البشريةيصف العبارات الخاصة بواقع 

 :العبارة وفق قيمة الدتوسط الحسابي، والجدول التالر يبتُ النتائج التالية
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 الموارد البشرية واقع إدارةيوضح استجابات عينة الدراسة اتجاه العبارات التي تصف  (19-4)جدول رقم
  للمحور الأولفي مؤسسة صيدال فرع أنتيبيوتيكال

لا أوافق لا أوافق محايد أوافق أوافق بشدة العبارة الرقم 
بشدة 

المتوسط 
الحسابي 

الانحراف 
المعياري 

الترتيب 

 %ك  %ك  %ك  %ك  %ك 

01 

لإدارة الدوارد 
البشرية أهمية 

بالغة لدى 
 مؤسستكم

10 25 21 52.5 3 7.5 5 12.5 1 2.5 3.73 1.136 3 

02 

تقوم 
الدؤسسة 
بتطوير 

نشاطات 
إدارة الدوارد 

 البشرية

1 2.5 21 52.5 5 12.5 12 30 1 25 3.10 1.165 9 

03 

للموارد 
البشرية 
مصلحة 

تقوم بتقييم 
أداء أعمالذا 

 

3 7.5 22 55 8 20 7 17.5 1 2.5 2.92 1.240 10 

04 

تسعى 
الدؤسسة 

لجلب 
الكفاءات 
التي بستلك 

الدهارة 
 والقدرة

6 15 11 27.5 10 25 11 27.5 2 5 3.44 1.075 8 

05 

استعمال 
معايتَ 

ومواصفات 
معينة 

لإختيار 
الدوارد 

3 7.5 15 37.5 11 27.5 8 20 3 7.5 4.22 0.498 1 



   دراسة حالة لدؤسسة صيدال فرع انتيبيوتيكال: لرابعالفصل ا

  193 

 

 

 

البشرية في 
الوظائف 

 الشاغرة

06 

يتم نشر 
الوظائف 

الشاغرة في 
وسائل 
 الإعلام

2 5 8 20 8 20 14 35 8 20 3.60 1.130 5 

07 

العاملتُ لذم 
معارف 

ومهارات 
تتوافق مع 
 4 1.102 3.72 7.5 3 25 10 30 12 30 12 7.5 3 وظائفهم

08 

 
ىناك بعض 

الدنازعات 
 7 1.130 3.47 5 2 12.5 5 30 12 50 20 2.5 1 بتُ العاملتُ

09 

 
للإدارة 

العليا ىيبة 
 لدى العمال

8 20 21 52.5 8 20 1 2.5 2 5 3.55 0.938 6 
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10 
للإدارة 

العليا تقارير 
شهرية و 

سنوية 
تقدمها عن 
 أداء العاملتُ

5 

 

12.5 16 40 7 17.5 7 17.5 5 12.5 3.90 1.094 2 

 - 0.933 3.506                                         المجموع العام -

. SPSSاعتمادا على الاستبيان و برنامج   من إعداد الطالب:المصدر 
:  نلاحظ أن أعلاهمن الجدول 

يوافقون على أن إدارة الدوارد البشرية لذا أهمية بالغة داخل  (%52.5) أن نسبةإلذ:  نتائج العبارة الأولىتتبين-1
(. 1.136)الدعياري  والالضراف ،( 3.73)وقد بلغ الدتوسط الحسابي . الدؤسسة

يوافقون على أن الدؤسسة تقوم بتطوير نشاطات إدارة  (%52.5) أن نسبةإلذ:  نتائج العبارة الثانيةتتبين- 2
(. 1.165)، والالضراف الدعياري(3.10)وقد بلغ الدتوسط الحسابي .  الدوارد البشرية

يوافقون على أنو للموارد البشرية مصلحة تقوم بتقييم  (%55) أن نسبةإلذ:  نتائج العبارة الثالثةتتبين- 3
(. 1.240)، والالضراف الدعياري(2.92)وقد بلغ الدتوسط الحسابي . أدائها

يوافقون على أنو تسعى الدؤسسة لجلب الكفاءات التي  (%27.5) أن نسبةإلذ : نتائج العبارة الرابعةتتبين- 4
 والالضراف ،( 3.44) وقد بلغ الدتوسط الحسابي ذلك،لا يوافقون على (%27.5) ونسبة .والقدرةبستلك الدهارة 

   (.1.075)الدعياري 
يوافقون على أن الدؤسسة تقوم باستعمال معايتَ  (%37.5) أن نسبةإلذ:  نتائج العبارة الخامسة تتبين-5

 وقد بلغ الدتوسط لزايدون،( %27.5)أما نسبة .  الدوارد البشرية في الوظائف الشاغرةلاختيارومواصفات معينة 
ىناك معايتَ ومواصفات لاختيار ، و ىذا يعتٍ أن أفراد العينة يقيمون تقييما إيجابيا إلذ حد ما (4.22)الحسابي 

الضراف  ) لإجابات أفـراد لرتمع الدراسة لضو ىذا البعد قليل، و بتشتت الدوارد البشرية في الوظائف الشاغرة 
(. 0.498معياري 
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لا يوافقون على أنو تقوم الدؤسسة بنشر الوظائف  (%35) أن نسبةإلذ : نتائج العبارة السادسة تتبين-6
يوافقون، وقد بلغ الدتوسط الحسابي ( %20)لا يوافقون بشدة و(% 20) نسبة ا، أمالشاغرة في وسائل الإعلام

 (1.130الضراف معياري) ،  لكن بتشتت كبتَ لإجابات أفـراد لرتمع الدراسة لضو ىذا البعد (3.60)
يوافقون على أن العاملتُ لذم معارف ومهارات تتوافق مع  (%30) أن نسبةإلذ : نتائج العبارة السابعة تتبين-7

، لكن بتشتت كبتَ (3.72)لزايدون على ذلك، وقد بلغ الدتوسط الحسابي  (%30)أما نسبة . وظائفهم
(. 1.102الضراف معياري  )لإجابات أفـراد لرتمع الدراسة لضو ىذا البعد 

 أما العاملتُ،يوافقون على أنو ىناك بعض الدنازعات بتُ  (%50) أن نسبةإلذ : نتائج العبارة الثامنة تتبين-8
، لكن بتشتت كبتَ لإجابات أفـراد لرتمع (3.47)لزايدون على ذلك، وقد بلغ الدتوسط الحسابي  (%30)نسبة 

(. 1.130الضراف معياري  )الدراسة لضو ىذا البعد 
يوافقون على أنو للإدارة العليا ىيبة لدى العمال ،  (%52.5) أن نسبةإلذ : نتائج العبارة التاسعة تتبين-9

(. 0.938)، و الالضراف الدعياري(3.55)لزايدون ، وقد بلغ الدتوسط الحسابي ( %20)ونسبة
يوافقون على أنو ىناك تقارير شهرية وسنوية تقدمها  (%40) أن نسبةإلذ:  نتائج العبارة العاشرة تتبين-10

 بلغ الدتوسط الحسابي ديوافقون، وقلا (% 17.5)لزايدون وكذلك ( %17.5)الإدارة العليا عن أداء العاملتُ، و
(. 1.094الضراف معياري ) ، لكن بتشتت كبتَ لإجابات أفـراد لرتمع الدراسة لضو ىذا البعد (3.90)

– 2.92]و الذي يقع بتُ   3.506  الدتوسط الحسابي الكلي إلذ أن : نتائج المجموع العام تتبين-11
،يعتٍ أن أفراد عينة الدراسة لايعتقدون أن الدؤسسة تقوم باستقطاب واختيار الدوارد البشرية بالطرق ]4.22

العادلة، وكذلك لا يعتقدون أن الدؤسسة تقوم بالإعلان عن الوظائف الشاغرة عن طريق وسائل الإعلام، ولكن 
(. 0.933الالضراف الدعياري  )بتشتت صغتَ لإجابات أفراد العينة

نستنتج من ترتيب قيم الدتوسطات الحسابية أن الدؤسسة تسعى لاستقطاب الكفاءات من الدوارد البشرية التي -
 تهتم بإعداد  كما أن الإدارة العليا، وىذا باستقطابها وفقا لدعايتَ ومؤىلات معينةبستلك الدهارة والقدرة والدؤىل

، تقوم بتقييم أداء مصلحة إدارة الدوارد البشريةغتَ أن الدؤسسة لا ، تقارير شهرية و سنوية تقدمها عن أداء العاملتُ
 . تسعى لجلب الكفاءات التي بستلك الدهارة والقدرة،إضافة إلذ أنها لا ابتطوير نشاطاتو تقوم لاو

 في مؤسسة صيدال فرع أنتيبيوتيكال الأداء التسويقيمستوى : المحور الثاني
لدعرفة ذلك تم برديد التكرارات والنسب الدئوية والدتوسطات الحسابية والالضرافات الدعيارية لعبارات المحور الذي 

 في الفرع، وقد تم حساب الدتوسطات الحسابية لحساب ترتيبات الأداء التسويقييصف العبارات الخاصة بدستوى 
 :العبارة وفق قيمة الدتوسط الحسابي، والجدول التالر يبتُ النتائج التالية
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مؤسسة لي الأداء التسويقيوضح استجابات عينة الدراسة اتجاه العبارات التي تصف  (20-4)جدول رقم
  للمحور الثانيصيدال فرع أنتيبيوتيكال

لاأوافق لاأوافق محايد أوافق أوافق بشدة العبارة الرقم 
بشدة 

المتوسط 
الحسابي 

الانحراف 
المعياري 

التر
تيب   %ك  %ك  %ك  %ك  %ك 

11 

تلبية رغبات 
ومتطلبات 
الزبائن من 

أولويات 
 الدؤسسة

12 30 24 60 3 7.5 1 2.5 0 3.3 3.30 1.023 11 

12 

الدنتجات 
الدسوقة لذا 

جودة 
ومواصفات 

 لزددة ومتميزة
 

14 35 23 57.5 3 7.5 0 0 0 0 3.31 1.130 10 

13 

تسوق الدؤسسة 
منتجاتها 

بالدواصفات 
 الدطلوبة

12 30 26 65 2 5 0 0 0 0 3.44 1.020 9 

14 

 

تصل الدنتجات 
للزبون في وقتها 

 المحدد

6 15 21 52.5 8 20 5 12.5 0 0 3.01 1.202 12 

15 

 

لكل عامل 
مسؤولية تلزمو 

بتحستُ الجودة 
وبالتالر الرفع 
من مبيعات 

 الدؤسسة

11 27.5 21 52.5 5 12.5 3 7.5 0 0 3.445 1.056 8 
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16 
الدنافسة من 
الدؤسسات 

الأخرى لذا أثر 
إيجابي على 

جودة 
 منتجاتكم

10 25 18 45 8 20 3 7.5 1 2.5 3.53 0.985 7 

17 

 

رضا الزبون ىو 
أىم 

استًاتيجيةتتبعو
ا الدؤسسة فيما 
 يخص التسويق

10 25 24 60 3 7.5 3 7.5 0 0 3.61 0.957 6 

18 

 
للمؤسسة 

منتجات ذات 
 جودة عالية

14 35 18 45 6 15 2 5 0 0 4.25 0.514 5 

19 

ىناك ميزانيات 
تقديرية 
 1 0.480 4.44 05 2 10 4 25 10 40 16 20 8 للتسويق

20 

لدنتجات 
مؤسستكم 

رواج واسع في 
السوق المحلي 
 وحتى الدولر

5 12.5 19 47.5 7 17.5 9 22.5 0 0 4.32 0.793 4 

21 

تعتبر الرقابة 
على الدنتجات 
الدسوقة ذات 

أهمية كبتَة 
لدى 

 مؤسستكم
18 45 18 45 2 5 2 5 0 0 4.40 0.735 3 
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22 

ارتفاع أداء 
العاملتُ وجودة  

منتجاتكم 
سبب في تطور 

 مبيعاتكم

7 17.5 25 62.5 1 2.5 5 12.5 2 05 4.41 0.742 2 

 - 0.802 3.63                                           المجموع العام      -

. SPSS من إعداد الطالب اعتمادا على الاستبيان و برنامج :المصدر 
 :أن نلاحظ  أعلاهمن الجدول

يوافقون على أن تلبية متطلبات ورغبات الزبائن من  (%60) أن نسبةإلذ:  نتائج العبارة الحادي عشر تتبين-1
 لكن ،( 3.30)يوافقون بشدة على ذلك، وقد بلغ الدتوسط الحسابي  (%30)أولويات الدؤسسة ،  أما نسبة 

(. 1.023 معياري الضراف)بتشتت كبتَ لإجابات أفـراد لرتمع الدراسة لضو ىذا البعد 
 على أن الدنتجات الدسوقة لذا جودة  يوافقون(%57.5)نسبة ،  إلذ أن: نتائج العبارة الثاني عشر تتبين-2

 لكن بتشتت ،( 3.31)يوافقون بشدة، وقد بلغ الدتوسط الحسابي ( %35) ونسبة ومتميزة،ومواصفات لزددة 
(. 1.130 معياري الضراف)كبتَ لإجابات أفـراد لرتمع الدراسة لضو ىذا البعد 

يوافقون على أن الدؤسسة تسوق منتجاتها  (%65) أن نسبةإلذ : نتائج العبارة الثالثة عشر تتبين-3
 %30)بيئة لزفزة للمتدربتُ في تطبيق ما تعلموه في التدريب على واقع العمل الفعلي،ونسبة  بالدواصفات الدطلوبة

، لكن بتشتت كبتَ لإجابات أفـراد لرتمع الدراسة (3.44)يوافقون بشدة على ذلك، وقد بلغ الدتوسط الحسابي (
(. 1.020الضراف معياري  )لضو ىذا البعد 

لا يوافقون أن تصل الدنتجات للزبون في وقتها  (%52.5) أن نسبةإلذ:  نتائج العبارة الرابعة عشر تتبين-4
، لكن بتشتت كبتَ (3.01  )الحسابي  فهم لزايدون على ذلك ، وقد بلغ الدتوسط (%20)المحدد ،  أما نسبة 

(. 1.202الضراف معياري  )   لإجابات أفـراد لرتمع الدراسة لضو ىذا البعد
يوافقون على أن يكون لكل عامل مسؤولية  (%52.5) أن نسبةإلذ:  نتائج العبارة الخامسة عشر تتبين-5

يوافقون بشدة على ذلك ، وقد بلغ (%27.5)تلزمو بتحستُ الجودة وبالتالر الرفع من مبيعات الدؤسسة ،ونسبة 
(. 1.056)، والالضراف الدعياري(3.445)الدتوسط الحسابي 

 يوافقون على أن الدنافسة من الدؤسسات الأخرى (%45) أن نسبةإلذ:  نتائج العبارة السادسة عشر تتبين-6
  وقدفهم لزايدون ، (% 20)يوافقون بشدة على ذلك و( %25)لذا أثر إيجابي على جودة منتجاتكم ،ونسبة
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(. 0.985)، الالضراف الدعياري(3.53)بلغ الدتوسط الحسابي 
 إستًاتيجيةيوافقون على أن رضا الزبون ىو أىم  (%60) أن نسبةإلذ:  نتائج العبارة السابعة عشر تتبين-7

، (3.61) وقد بلغ الدتوسط الحسابي يوافقون بشدة على ذلك ،(%25)تتبعها الدؤسسة فيما يخص التسويق ، و
(. 0.957)الالضراف الدعياري

يوافقون على أن للمؤسسة منتجات ذات جودة  (%45) أن نسبةإلذ:  نتائج العبارة الثامنة عشر تتبين-8
 لكن بتشتت صغتَ ،( 4.25) وقد بلغ الدتوسط الحسابيذلك،يوافقون بشدة على (%35) ونسبة عالية،

(. 0.514 معياري الضراف)لإجابات أفـراد لرتمع الدراسة لضو ىذا البعد 
يوافقون على أنو ىناك ميزانيات تقديرية للتسويق  (%40) أن نسبةإلذ: :  نتائج العبارة التاسعة عشر تتبين-9

 لكن بتشتت صغتَ لإجابات أفـراد لرتمع ،( 4.44) ، وقد بلغ الدتوسط الحسابيلزايدون(%25)، ونسبة
(. 0.480 معياري الضراف)الدراسة لضو ىذا البعد 

يوافقون على أنو لدنتجات الدؤسسة رواج واسع في  (%47.5) أن نسبةإلذ : نتائج العبارة العشرينتتبين- 10
 لكن ،( 4.32)  وقد بلغ الدتوسط الحسابيذلك،لا يوافقون على (%22.5) ونسبة الدولر،السوق المحلي وحتى 

(. 0.793 معياري الضراف)بتشتت صغتَ لإجابات أفـراد لرتمع الدراسة لضو ىذا البعد 
يوافقون بشدة على أن الرقابة على الدنتجات  (%45) أن نسبةإلذ:  نتائج العبارة الواحد والعشرينتتبين- 11

، (4.40)يوافقون على ذلك، وقد بلغ الدتوسط الحسابي (%35) ونسبة الدؤسسة،الدسوقة ذات أهمية بالغة لدى 
(. 0.735الضراف معياري  )لكن بتشتت صغتَ لإجابات أفـراد لرتمع الدراسة لضو ىذا البعد 

يوافقون على أن ارتفاع أداء العاملتُ وجودة  (%62.5) أن نسبةإلذ:  نتائج العبارة اثنان والعشرينتتبين- 12
 لكن بتشتت ،( 4.41) وىي نسبة كبتَة، وقد بلغ الدتوسط الحسابيالدؤسسة،الدنتجات سبب في تطور مبيعات 

 (.0.742 معياري الضراف)صغتَ لإجابات أفـراد لرتمع الدراسة لضو ىذا البعد 
، ]4.44– 3.01] و الذي يقع بتُ 3.63 الدتوسط الحسابي الكلي إلذ:  نتائج المجموع العام تتبين-13

وىذا يعتٍ أن أفراد عينة الدراسة يوافقون على أن للتدريب مكانة معتبرة في الفرع، ولكن بتشتت صغتَ لإجابات 
( 0.802الالضراف الدعياري  )أفراد العينة

تقوم بوضع ميزانيات تقديرية ليسهل عليها مستقبلا نستنتج من ترتيب قيم الدتوسطات الحسابية أن الدؤسسة -
إضافة إلذ أن تطور مبيعات الدؤسسة ىو نتيجة لأداء عمالذا وكذلك جودة ، برديد احتياجات التسويق للفرع

، وما التسويق وأنها ستبذل كل ما في وسعها لدعم عملية وبالتالر فإن الدؤسسة تهتم بالأداء التسويقي ،،الدنتجات
 فإن لدنتجات، لذلك التأكد من وصولذا للزبائن، وىذا بهدف رقابة على الدنتجات الدسوقة  ىناكيؤكد ذلك أنو 

، برفع أداء العمال لتحستُ جودة الدبيعات، وعليو تقوم الدؤسسة رواج واسع في السوق المحلي وحتى الدولرالدؤسسة 
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الدنتجات تتوافق مع الدنتجات الدسوقة ، حيث تكون لتحقيق رضا الزبونوذلك بتوفتَ إمكانيات مادية وبشرية 
رفع الأداء التسويقي للفرع ووضع رضا الزبون كأىم إستًاتيجية تتبعها الدؤسسة فيما ، ويتم ذلك عندما يتم الدطلوبة

 .يخص التسويق 
 إدارة الموارد البشرية في الرفع من الأداء التسويقيدور : المحور الثالث

لدعرفة ذلك تم برديد التكرارات والنسب الدئوية والدتوسطات الحسابية والالضرافات الدعيارية لعبارات المحور الذي 
 ، وقد تم حساب الدتوسطات إدارة الدوارد البشرية في الرفع من الأداء التسويقييصف العبارات الخاصة بدور 

: الحسابية لحساب ترتيبات العبارة وفق قيمة الدتوسط الحسابي، والجدول التالر يبتُ النتائج التالية
يوضح استجابات عينة الدراسة اتجاه العبارات التي تصف مستوى جودة المنتج في  (21-4)جدول رقم

  للمحور الثالثمؤسسة صيدال فرع أنتيبيوتيكال
المتوسلاأوافق بشدة لاأوافق محايد أوافق أوافق بشدة العبارة الرقم 

ط 
الحسا

بي 

الانحراف 
المعياري 

التر
تيب   %ك  %ك  %ك  %ك  %ك 

23 

يعتبر 
التدريب 

عنصرا 
ىاما في 
برستُ 
جودة 

 التسويق

13 32.5 21 52.5 2 05 3 7.5 1 2.5 3.50 1.16 16 

24 

للمؤسسة 
استًاتيجية 

واضحة 
فيما يخص 

تدريب 
 العمال

4 10 16 40 8 20 10 25 2 05 4.28 0.598 4 

25 
تعتبر 

ميزانية 
التدريب 

 ملائمة

5 12.5 11 27.5 12 30 10 25 2 05 4.01 0.743 10 
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26 

الدورات 
التدريبية 
تتم في 
ظروف 
جيدة 
بتوفتَ 

إمكانات 
مادية 
 وبشرية

5 12.5 13 32.5 8 20 14 50 0 0 3.88 0.701 12 

27 

بيئة 
الدؤسسة 
ملائمة 

للمتدربتُ 
في تطبيقو 

على الواقع 
 الفعلي

4 10 9 22.5 12 30 13 32.5 2 05 3.71 0.908 15 

28 

اكتساب 
الدتدرب 
لدؤىلات 
جديدة 

يستعملها 
في تطوير 

 التسويق

4 10 16 40 12 30 8 20 0 0 4.02 0.497 9 

29 

ارتفاع 
الدنتجات 

الدسوقة لذا 
علاقة مع 

ارتفاع 
الأجور 
الدقدمة 
 للعاملتُ

7 17.5 10 25 9 22.5 9 22.5 05 12.
5 

3.02 1.212 18 

30 

للأجور 
دور في 

الرفع من 
جودة 

الدنتجات 

14 35 15 37.5 4 10 7 17.5 1 2.5 3.99 0.780 11 
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لدى 
 مؤسستكم

31 

إن رفع 
أجور 

لرموعة 
دون 

أخرى 
يكون 

عائقا في 
الرفع من 

الأداء 
 التسويقي

17 42.5 16 40 1 2.5 3 7.5 3 7.5 4.20 0.765 6 

32 

تعتبر 
الحوافز 

الدعتمدة 
من أجل 

برستُ 
الجودة من 
مسؤولية 

 الددراء

15 37.5 16 40 4 10 3 7.5 2 05 4.15 0.601 7 

33 

تستعمل 
الإدارة 
العليا 

رقابة فعالة 
فيما يخص 

مراجعة 
الحوافز 
الدقدمة 

للرفع من 
الأداء 

 التسويقي

2 05 17 42.5 10 25 6 15 5 12.
5 

4.31 0.755 2 

34 

التحفيزات 
الدقدمة 
للعمال 

ىي مادية 
 فقط

9 22.5 14 35 12 30 05 12.5 01 2.5 4.42 0.713 1 
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35 

العمال 
ىم 

راضون 
عن نظام 

الأجور 
 والحوافز

02 05 4 10 04 10 17 42.5 13 32.
5 

4.05 0.701 8 

36 

بزطيط 
برستُ 
الأداء 

التسويقي 
يتم وفق 

الدستويات 
العليا من 

 الإدارة

06 15 18 45 7 17.5 5 12.5 4 10 3.82 0.992 13 

37 

التخطيط 
التسويقي 
يتم بطرق 

علمية 
ومنهجية 

 واضحة

6 15 18 45 2 05 11 27.5 3 7.5 3.75 0.860 
 

14 

38 

 
رفع الأداء 
التسويقي 

للعمال 
يتم 

بتخطيط 
واضح 
يراعي 

ظروف 
 العمال

5 12.5 12 30 9 22.5 12 30 3 7.5 3.40 1.025 17 

39 

يتم 
التخطيط 
للتسويق 
في فتًات 

قصتَة 
 ومتوسطة

2 05 9 22.5 19 47.5 8 20 2 05 4.21 0.998 

 
 

5 



   دراسة حالة لدؤسسة صيدال فرع انتيبيوتيكال: لرابعالفصل ا

  204 

 

 

 

. SPSS من إعداد الطالب اعتمادا على الاستبيان و برنامج :المصدر 
:  نلاحظ أن أعلاهمن الجدول 

يوافقون على أن التدريب يعتبر عنصرا ىاما  (%52.5) أن نسبةإلذ:  نتائج العبارة الثالثة والعشرينتتبين- 1
 ،( 3.50)  وقد بلغ الدتوسط الحسابيذلك،يوافقون بشدة على (%32.5 )ةالتسويق، ونسبفي برستُ جودة 

(. 1.16 معياري الضراف)لكن بتشتت كبتَ لإجابات أفـراد لرتمع الدراسة لضو ىذا البعد 
 واضحة إستًاتيجيةيوافقون على أن للمؤسسة  (%40 ) أن نسبةإلذ:  نتائج العبارة الرابعة والعشرينتتبين- 2

 لكن ،( 4.28) وقد بلغ الدتوسط الحسابيذلك،لا يوافقون على (%25) ونسبة العمال،فيما يخص تدريب 
(. 0.598 معياري الضراف)بتشتت صغتَ لإجابات أفـراد لرتمع الدراسة لضو ىذا البعد 

لزايدون على أن ميزانية التدريب ملائمة  ،  (%30) أن نسبةإلذ: :  نتائج العبارة الخامسة والعشرينتتبين- 3
، لكن (4.01)لايوافقون، وقد بلغ الدتوسط الحسابي(%25)يوافقون على ذلك ، ونسبة (%27.5)ونسبة 

(. 0.743الضراف معياري  )بتشتت صغتَ لإجابات أفـراد لرتمع الدراسة لضو ىذا البعد 
لا يوافقون على أن الدورات التدريبية تتم في (%50) أن نسبةإلذ : نتائج العبارة السادسة والعشرينتتبين- 4

 وقد بلغ الدتوسط ذلك،يوافقون على (%32.5) ونسبة وبشرية،ظروف جيدة بتوفتَ إمكانيات مادية 
(. 0.701 معياري الضراف) لكن بتشتت صغتَ لإجابات أفـراد لرتمع الدراسة لضو ىذا البعد ،( 3.88)الحسابي

لا يوافقون على أن بيئة الدؤسسة ملائمة (%32.5) أن نسبةإلذ : نتائج العبارة السابعة والعشرينتتبين- 5
 ،( 3.71) وقد بلغ الدتوسط الحسابيذلك،لزايدون على (%30) ونسبة الفعلي،للمتدربتُ في تطبيقو على الواقع 

(. 0.908 معياري الضراف)لكن بتشتت صغتَ لإجابات أفـراد لرتمع الدراسة لضو ىذا البعد 
 يوافقون على أن اكتساب الدتدربتُ لدؤىلات (%40) أن نسبةإلذ : نتائج العبارة الثامنة والعشرينتتبين- 6

 ،(4.02)لزايدون على ذلك، وقد بلغ الدتوسط الحسابي (%30) و نسبةالتسويق،جديدة يستعملها في تطوير 

40 

رفع الأداء 
التسويقي 

يتم 
التخطيط 

لو وتطويره 
يلزم تطوير 
 أداء عمالو

7 17.5 16 40 11 27.5 5 12.5 1 2.5 4.30 0.881 3 

 -
المجموع العام 

3.90 0.702  -
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(. 0.497الضراف معياري  )لكن بتشتت صغتَ لإجابات أفـراد لرتمع الدراسة لضو ىذا البعد 
يوافقون على أن التدريب أن ارتفاع الدنتجات  (%25) أن نسبةإلذ:  نتائج العبارة التاسعة والعشرين تتبين-7

لا  (%22.5)لزايدون وكذلك  (%22.5)الدسوقة لذا علاقة مع ارتفاع الأجور الدقدمة للعاملتُ، ونسبة 
(. 1.212)، الالضراف الدعياري(3.02)يوافقون، وقد بلغ الدتوسط الحسابي 

يوافقون على أن للأجور دور في الرفع من جودة  (%37.5) أن نسبةإلذ:  نتائج العبارة الثلاثون تتبين-8
، لكن (3.99)يوافقون بشدة على ذلك، وقد بلغ الدتوسط الحسابي (%35)الدنتجات لدى الدؤسسة ، و نسبة 

(. 0.780الضراف معياري  )بتشتت صغتَ لإجابات أفـراد لرتمع الدراسة لضو ىذا البعد 
يوافقون بشدة على أن رفع أجور لرموعة  (%42.5) أن نسبةإلذ: :  نتائج العبارة الواحد والثلاثون تتبين-9

يوافقون على ذلك، وقد بلغ الدتوسط  (%40)دون أخرى يكون عائقا في الرفع من الأداء التسويقي ، و نسبة
(. 0.765الضراف معياري ) ، لكن بتشتت صغتَ لإجابات أفـراد لرتمع الدراسة لضو ىذا البعد (4.20)الحسابي

يوافقون على أن الحوافز الدعتمدة من أجل  (%40) أن نسبةإلذ: :  نتائج العبارة اثنان وثلاثونتتبين- 10
، (4.15)لا يوافقون على ذلك، وقد بلغ الدتوسط الحسابي (%37.5)برستُ الجودة من مسؤولية الددراء، ونسبة 

(. 0.601الضراف معياري  )لكن بتشتت صغتَ لإجابات أفـراد لرتمع الدراسة لضو ىذا البعد 
يوافقون على أن الإدارة العليا تستعمل  (%42.5) أن نسبةإلذ:  نتائج العبارة الثالثة والثلاثون تتبين- 11

لزايدون على ذلك، وقد بلغ  (%25)رقابة فعالة فيما يخص مراجعة الحوافز الدقدمة للرفع من التسويقي ،ونسبة 
الضراف معياري ) ، لكن بتشتت صغتَ لإجابات أفـراد لرتمع الدراسة لضو ىذا البعد (4.30)الدتوسط الحسابي

0.755 .)
يوافقون على أن التحفيزات الدقدمة للعمال  (%35) أن نسبةإلذ:  نتائج العبارة الرابعة والثلاثون تتبين- 12

، لكن بتشتت صغتَ (4.42)لزايدون على ذلك، وقد بلغ الدتوسط الحسابي (%25)ىي مادية فقط، ونسبة
(. 0.713الضراف معياري  )لإجابات أفـراد لرتمع الدراسة لضو ىذا البعد 

لا يوافقون على أن العمال ىم راضون  (%42.5) أن نسبةإلذ :والثلاثون نتائج العبارة الخامسة تتبين- 13
، (4.02)لا يوافقون بشدة على ذلك، وقد بلغ الدتوسط الحسابي(%32.5)على نظام الأجور والحوافز، ونسبة

(. 0.701الضراف معياري  )لكن بتشتت كبتَ لإجابات أفـراد لرتمع الدراسة لضو ىذا البعد 
يوافقون على أن بزطيط برستُ الأداء  (%45) أن نسبةإلذ:  نتائج العبارة السادسة والثلاثونتتبين- 14

لا يوافقون على ذلك ، وقد بلغ الدتوسط  (%27.5)التسويقي يتم وفق الدستويات العليا من الإدارة، ونسبة 
(. 0.992الضراف معياري ) ، لكن بتشتت صغتَ لإجابات أفـراد لرتمع الدراسة لضو ىذا البعد (3.82)الحسابي
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يوافقون على أن التخطيط التسويقي يتم  (%45) أن نسبةإلذ:  نتائج العبارة السابعة والثلاثون تتبين- 15
، لكن (3.75)لا يوافقون على ذلك ، وقد بلغ الدتوسط الحسابي (%27.5)بطرق علمية ومنهجية ،ونسبة 

(. 0.860الضراف معياري  )بتشتت صغتَ لإجابات أفـراد لرتمع الدراسة لضو ىذا البعد   
يوافقون على أن رفع الأداء التسويقي للعمال  (%30) أن نسبةإلذ:  نتائج العبارة الثامنة والثلاثون تتبين- 16

لا يوافقون على ذلك،  وقد بلغ الدتوسط  (%30)يتم بتخطيط واضح يراعي ظروف العمال، ونسبة
(. 1.025الضراف معياري ) ، لكن بتشتت كبتَ لإجابات أفـراد لرتمع الدراسة لضو ىذا البعد (3.40)الحسابي

لزايدون على أن التخطيط للتسويق يتم  (%47.5) أن نسبةإلذ:  نتائج العبارة التاسعة والثلاثون تتبين- 17
، لكن (4.20)يوافقون على ذلك، وقد بلغ الدتوسط الحسابي (%22.5)في فتًات قصتَة ومتوسطة ، ونسبة

(. 0.998الضراف معياري  )بتشتت صغتَ لإجابات أفـراد لرتمع الدراسة لضو ىذا البعد 
يوافقون على أن رفع الأداء التسويقي يتم التخطيط لو  (%40) أن نسبةإلذ:  نتائج العبارة الأربعون تتبين- 18

، (4.30)لزايدون على ذلك،  وقد بلغ الدتوسط الحسابي (%27.5)وتطويره يلزم تطوير أداء أعمالو ، ونسبة
 (.0.881الضراف معياري  )لكن بتشتت صغتَ لإجابات أفـراد لرتمع الدراسة لضو ىذا البعد 

] 4.48– 3.02] و الذي يقع بتُ 3.90 الدتوسط الحسابي الكلي إلذ أن: نتائج المجموع العام تتبين-19
،يعتٍ أن أفراد عينة الدراسة يوافقون على أن التدريب يساىم في برستُ جودة الدنتج، ولكن بتشتت صغتَ 

 (.0.702الالضراف الدعياري  )لإجابات أفراد العينة
معايتَ ومواصفات لزددة " فرع أنتيبيوييكال"نستنتج من ترتيب قيم الدتوسطات الحسابية أنو يوجد في الدؤسسة -

، لأن ىذه الأختَة تعتبر من أحد نقاط قوة الدؤسسة والدليل على ذلك أن لضمان رفع الأداء التسويقيبدقة 
إضافة إلذ مراقبة ومراجعة ىذه ،برفيز العمال للرفع من أدائهم حتى وإن كانت مادية فقطالدؤسسة تسهر على 

الحوافز،وذلك لتحقيق الأداء الدطلوب وبرقيق رضا الزبون،ويدكن القول أن الدؤسسة تقوم بالتخطيط الدستقبلي 
لتحستُ مبيعاتها وىذا طبعا برفع أدائها التسويقي ،إضافة إلذ وجود إستًاتيجية واضحة تستعملها الدؤسسة فيما 

يخص تدريب العمال،كما أنها تعتمد على توزيع الأجور بتُ عمالذا بطريقة عادلة وىذا ما سيؤثر على الأداء 
التسويقي بالإيجاب،وقد خصت الدؤسسة تدريب العمال حيزا كبتَا وذلك بتأىيلهم وبزصيص دورات تكوينية لذم 

ومن أىم ما تركز عليو الدؤسسة أنها تعمل على وتوفتَ الظروف والإمكانيات الدادية والبشرية لتحقيق الأداء الدرجو، 
. أداء متميز يرفع من قدرتها التنافسيةتقديم ل، وذلك تشجيع وبرفيز العمال

 أداءمؤسسة يحتل مكانة نوعا ما جيدة ولكن ىي ليست كمستوى لل الأداء التسويقيوبالتالر نستنج أن مستوى 
  ىناك نولا مشكلة موارد بشرية، ولك النهاية الدؤسسة لا تواجو مشكلة تسويقية كبتَة ، وفيالدؤسسات الدنافسة
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مشكلة تكمن في تطوير منتجاتها واقتحام الأسواق الدولية وتوعية عمالذا على رفع أدائهم أكثر خاصة التسويقي، 
.  ووضع إستًاتيجية أكثر فاعلية لتحقيق أىداف أكبر
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خلاصة الفصل 
واقع إدارة الدوارد البشرية لقد حاولنا من خلال ىذا الفصل إجراء دراسة ميدانية بفرع أنتيبيوتيكال بالددية لضو 

، واستعملنا لذلك  إدارة الدوارد البشرية في رفع الأداء التسويقي وأختَا معرفة دوروعلاقتها بالوظيفة التسويقية ،
الاستبانة كأداة للدراسة، وقد صممناىا وفقا لدقياس ليكرت الخماسي، وقمنا باختبار صدقها الظاىري كمرحلة 

، وبعد إجراء التعديلات اللازمة عليها قمنا بتوزيعها على عينة الأستاذ الدشرفأولذ من خلال عرضها على 
منها ℅ 78.33وبعد فحص الاستمارات وجدنا أن مانسبتو ، ℅78.33 البحث، حيث بلغت نسبة الاستًجاع

، وللتأكد من سلامة أداة (spss)وبعد ذلك قمنا بتفريغ الاستبانة من خلال الاعتماد على برنامج. صالح للتحليل
الدراسة أكثر قمنا باختبار الصدق البنائي لجميع فقراتها والذي أظهر نتائج ايجابية، دعمناىا من خلال اختبار 

. ، وىذا تقدير لشتاز%0.90ثبات الدراسة بواسطة حساب معامل ألفا كرونباخ الذي بلغت قيمتو للدراسة ككل 
إدارة الدوارد وانطلاقا من عرض وبرليل النتائج الخاصة بالدراسة الديدانية، توصلنا من خلال المحور الخاص بواقع 

 مكانة معتبرة في الدؤسسة، دارة الدوارد البشرية على مستوى الفرع أنتيبيوتيكال أن أفراد العينة يوافقون أن لإالبشرية
،إضافة  ابتطوير نشاطاتو تقوم لاو، تقوم بتقييم أداء مصلحة إدارة الدوارد البشريةلا   الدؤسسةوما بنقصهم ىو أن

الأداء  ، أما من خلال المحور الذي يتعلق بدستوى  تسعى لجلب الكفاءات التي بستلك الدهارة والقدرةإلذ أنها لا
الأداء ؤسسة صيدال فرع انتيبيوتيكال، فهي برتل مكانة نوعا مل جيدة ولكن ىي ليست كمستوى لد التسويقي
. لدؤسسات الدنافسة خاصة مؤسسات الدول الأوروبيةل التسويقي

 إلذ أن ، فقد توصلناإدارة الدوارد البشرية في الرفع من الأداء التسويقيأما فيما يخص المحور الذي يتعلق بدور 
إضافة إلذ مراقبة ومراجعة ىذه ،برفيز العمال للرفع من أدائهم حتى وإن كانت مادية فقطتسهر على الدؤسسة 

الحوافز،وذلك لتحقيق الأداء الدطلوب وبرقيق رضا الزبون،و تقوم  كذلك بالتخطيط الدستقبلي لتحستُ مبيعاتها 
وىذا طبعا برفع أدائها التسويقي ،إضافة إلذ وجود إستًاتيجية واضحة تستعملها الدؤسسة فيما يخص تدريب 

العمال،كما أنها تعتمد على توزيع الأجور بتُ عمالذا بطريقة عادلة ،وقد خصت الدؤسسة تدريب العمال حيزا 
كبتَا وذلك بتأىيلهم وبزصيص دورات تكوينية لذم وتوفتَ الظروف والإمكانيات الدادية والبشرية لتحقيق الأداء 

  . لإدارة الدوارد البشرية دور مهم في الرفع من الأداء التسويقي للمؤسسةوبالتالر فان . الدرجو
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خاتمــة عامة   
 الرفع من الأداء التسويقي     لقد حاولنا في بحثنا ىذا تحديد ودراسة مدى مسالعة إدارة الدوارد البشرية في

 وذلك عبر الإجابة عن تساؤلات تدثل إشكالية البحث، وللإجابة عليها قمنا بتقسيم بحثنا إلى للمؤسسات
 .جزئينٌ جزء نظري والأخر تطبيقي

النظري حاولنا الإحاطة بإشكالية البحث من وجهتها النظرية فابتدأنا في الفصل الأول منو بمحاولة   في الجزء
بلورة مفهوم إدارة الدوارد البشرية وتحديد جوانبو الدختلفة ثم تطرقنا إلى لستلف التعاريف و الددارس التقليدية 

والحديثة التي كان لذا بحوث ونظريات في ىذا المجال ، ثم تعرضنا إلى ألعية إدارة الدوارد البشرية والأىداف 
الدرجوة، وبعد ذلك تطرقنا إلى التسينً الاستراتيجي للموارد البشرية، وفي الدبحث الأخنً قمنا بتبيان مدى 

ضرورة الاستثمار في الرأسمال البشري والفكري، في ىذا الفصل قمنا بعرض مدى مسالعة إدارة الدوارد البشرية 
. وألعيتها داخل الدؤسسة

أما في الفصل الثاني قمنا بتحليل وشرح إدارة النشاط التسويقي، وذلك بتعريف ىذا النشاط وتبيان أىدافو 
وفي الدبحث الأخنً تطرقنا التسويقي،ومساره، وفي الدبحث الدوالي عرضنا لستلف العناصر الدكونة لإدارة النشاط 

 .   للتسويق الداخلي وحاولنا الإلدام بجميع جوانبو
أما في الفصل الثالث من ىذا الجزء فحاولنا إبراز مدى مسالعة إدارة الدوارد البشرية في الرفع من الأداء 

تخطيط القوى )التسويقي داخل الدؤسسة ، من خلال قيامها بمجموعة من الوظائف والتي تتمثل فيما يلي 
 . (العاملة، الاستقطاب والاختيار والتعينٌ، التدريب، تحديد نظام لدفع الأجور، تحفيز الأفراد، تقييم الأداء

 والإحاطة بو من جوانبو الدختلفة إشكاليوأما في الجزء التطبيقي فقد أردنا دعم كيان ىذا البحث والتعمق في 
 لتكون حالة الدراسة صيدال فرع الدضادات الحيوية بالددية، من خلال دراسة ميدانية، وقد اخترنا مؤسسة

. لإلصاز ىذا الجانب
ففي البداية قمنا بالتعريف بالدؤسسة ولستلف تقسيماتها وفروعها ، وبعد ذلك حاولنا إبراز مدى مسالعة        

إدارة الدوارد البشرية في تحسنٌ أداء النشاط التسويقي لذذه الدؤسسة، من خلال تحليلنا لمجموعة من الدمارسات 
، وىذا بعد إجابة (توظيف القوى العاملة، التدريب ،الأجور، تحفيز الأفراد وتقييم أدائهم )والدتمثلة في 

 سؤال،  وفي إطار 41على لستلف الأسئلة التي كانت عبارة عن استبانو من   ( عامل60عينة من )العمال
 كل نشاط من ىذه الأنشطة قمنا بمقارنة بعض الدؤشرات الدتعلقة بالأداء  و الدتمثلة وصنًورةتعرضنا إلى تحليل 

بتقييم مدى فاعليتها في تحسنٌ الأداء من خلال انعكاسات ىذه  (التخطيط ،التدريب ، الأجور،الحوافز )في 
 .الأنشطة على الأداء والرضا الوظيفي للأفراد

 :  وانطلاقا من تعرضنا لذذين الجزئنٌ يمكن عرض النتائج التالية 
إن الدوارد البشرية بالدؤسسات تدثل جوىر العملية أو النشاط ،وتشتد الحاجة إلى ىذا الدورد لرسم الخطط  -1

والإستراتيجيات واتخاذ القرارات الفعالة التي تؤدي إما الى لصاح الدؤسسة وتحقيق النمو والازدىار أو تؤدي 
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كما تعد الدوارد البشرية بالدؤسسة الدتغنًة الدوجهة للتكنولوجيات وجعلها ذات . إلى الفشل والانهيار
جدوى وفاعلية لتحسنٌ الأداء وتنمية القدرات التنافسية وتحقيق الأىداف الإستراتيجية للمؤسسة بصفة 
عامة، فإذا كانت الدوارد البشرية تعد الدعامة الأساسية لتحسنٌ أداء الدؤسسات فإن وظيفة إدارة الدوارد 

البشرية تدثل الجهة الإدارية الدكلفة بإدارة ىذه الدوارد وتفجنً طاقاتو الفكرية والإبداعية وتنمية وتطوير 
 .أداءه وتوجيو سلوكو لضو الأداء الفعال بما يساىم في بلوغو مستويات أعلى

تساىم إدارة الدوارد البشرية مسالعة فعالة في تحسنٌ الأداء من خلال أنشطتها الدتكاملة والدترابطة والتي  -2
تهدف إلى ترشيد استغلال الدوارد البشرية الدتاحة بالدنظمة  من خلال تأثنً وظائفها الدختلفة على أداء 
ورضي وسلوك الأفراد والتي تعتبر الدتغنًات الضمنية للعنصر البشري الدؤثر على الإنتاجية وبالتالي فإن 
استهداف التأثنً على ىاتو الدكونات يؤدي إلى تحسنٌ الأداء، ومن ىذا الدنطلق يعتبر تحليل الأعمال 
وتخطيط القوى العاملة والتدريب والتحفيز وتقييم الأداء الأساليب الحرجة الدوجهة لذذا الأداء والرضي 

 .والسلوك وتوجيهها لضو ىدف تحسنٌ الأداء
 

دالة لتمثيل )إن الأداء ليس موجود في حد ذاتو، ىو بدلالة تدثيليات النجاح، ومتغنًات حسب الدؤسسات -3
، ويتضح من خلال ىذا أن الأداء يتضمن في آن واحد اثنان من ىذه الدفاىيم الأولية ،والتوليفة .(النجاح

الأكثر استعمالا ىي النتائج الالغابية للعمل،ويعبر عن الأداء من خلال مدى النجاح الذي تحققو 
تحقيق الأىداف ً"الدؤسسة في تحقيق أىدافها،ولذلك واتساقا مع وجهة النظر ىذه يعبر عن الأداء بكونو 

أو (النتائج)التنظيمية،مهما كانت طبيعة وتنوع ىذه الأخنًة،ىذا التحقيق يمكن أن يفهم في اتجاىو الدباشر 
إن الأداء ىي لزصلة لدفهومي كل من الكفاءة والفعالية  "(عمل)بالدفهوم الواسع للعملية التي تؤدي للنتائج

 .فهي تجمع بنٌ الفعالية في الأصول إلى الأىداف و الكفاءة في استغلال الدوارد الدتاحة
إن الأداء ىو لزصلة للتفاعل عوامل عديدة داخلية و خارجية فهي عبارة عن ىيكل معقد من العلاقات 4-

الإنتاجية بنٌ الدوارد الدتاحة بالدؤسسة و المحيط الخارجي ، لذلك فإن الحديث عن العوامل الدؤثرة على 
الأداء ىي لزاولة انتقائية لا يقصد بها  تحديد أو حصر جميع العوامل الدؤثرة فيها وإلظا إبراز عوامل معينة 

ربما تكون الأكثر تأثنًا،وانطلاقا من ىذا قمنا بتقسيم العوامل الدؤثرة على الأداء إلى صنفنٌ ،عوامل 
داخلية وأخرى خارجية فالعوامل الداخلية ىي عوامل يمكن لإدارة الدؤسسة السيطرة عليها و توجيهها لظو 
ىدف تحسنٌ الإنتاجية ومن أمثلها اليد العاملة، رأس الدال الدتمثل في الآلات والدعدات، الدواد الداخلة في 

الخ ،أما العوامل الخارجية فهي عوامل لايمكن للإدارة السيطرة ...العملية الإنتاجية، أساليب وطرق التسينً
 )عليها وإلظـا لغب عليها التـكيف معها ولزــاولة احتواءىا بغيـة تحسيـن الأداء ومن بنٌ ىذه العوامل 

 (وضعية الاقتصاد ، مستوى النشاط الاقتصادي،درجة الدنافسة،القواننٌ والتشريعات الحكومية 
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إن تقييم الأداء التسويقي يقصد بو التقييم الدنظم للفرد فيما يتعلق بأدائو الحالي لعملو وقدراتو الدستقبلية 5-
على النهوض بأعباء وظائف ذات مستوى أعلى، وبمعنى آخر، فإن تقييم الأداء التسويقي ىو تحديد لدستوى 

كفاءة ىذا الأداء، في لزاولة للوصول إلى تحديد مدى مسالعتو في إلصاز الأعمال الدوكلة إليو، والمحتمل أن توكل 
إليو في الدستقبل، وكذلك سلوكو و تصرفاتو في لزيط العمل والدتعلقة بو، و كذلك قدراتو وإمكانيتو الذاتية 

. خلال فترة زمنية
إن تحسنٌ الأداء يعد مطلبا أساسيا لجميع الدستويات سواء على مستوى الوحدات الاقتصادية أو على 6-

الدستوى القومي،وفي ىذا الصدد نشنً إلى أن الأداء يعبر عن الحالة التي تكون فيها الدؤسسة منتجة إنها الدفهوم 
الذي يوجو ويرشد إدارة النظام الإنتاجي ويقيس لصاحها وىي الجودة التي تشنً إلى مدى جودة الطاقات 
الدستخدمة  وجودة العمالة ورأس الدال والخامات ،إن تحسنٌ الأداء يؤدي إلى زيادة ربحية الدؤسسة وتنمية 

القدرة التنافسية لدنتجاتها بالإضافة إلى رفع مستويات اليد العاملة ،كما أن تحسنٌ الأداء يساعد على السيطرة 
 .على التضخم والدسالعة في رفع مستوى الدعيشة للأفراد وتحقيق التنمية للدول النامية والدتقدمة على حد السواء

: اقتراحات و توصيات
بناءا على النتائج التي توصلنا إليها ضمن ىذه الدراسة النظرية التحليلية لإشكالية تأثنً دور إدارة الدوارد 
البشرية في تحسنٌ الإنتاجية بالدؤسسة الاقتصادية نقدم ضمن ىذه الفقرة توصيات يمكن الاستفادة منها 

سواء في الدراسات العلمية أو على مستوى صياغة و تطبيق استراتيجيات الدوارد البشرية في الدؤسسة 
 نقلة إستراتيجية في تسينً مواردىا البشرية، ومن أىم التوصيات إلىالاقتصادية خاصة الجزائرية التي تحتاج 

: التي يمكن تقديمها ىي 
، اعتبار مواردىا الداخلية و كفاءاتها الإستراتيجية لشثلة في لرمل الأصول لغب على الدؤسسة الاقتصادية-1

خاصة الدوارد البشرية و . عليهاة، والسيطر مصدر ميزتها التنافسية، بسبب إمكانية التحكم فيهاة، والدعرفتوالقدرا
 لغب على تلك الدؤسسة ضرورة استقطاب تلك ، وبالتاليالكفاءات الفردية بسبب قدرتها على خلق القيمة

وإدراك الدؤسسة الاقتصادية أن مصدر ميزتها . بهاظ، والاحتفاةالفريدة، والدتميزالدوارد و الكفاءات النادرة، و 
. التنافسية يكمن في جودة لسزون رأس مالذا البشري والفكري، وتوظيف وتثمنٌ معرفتها الكامنة

إعطاء الأولوية للاستثمار في القدرات والدهارات البشرية، من خلال اعتماد استراتيجيات ملائمة، وتطبيق -2
أنظمة تدريب،وتحفيز،واتصال وتقييم أداء،و وضع خطط،وتنفيذ برامج تعمل على تحسنٌ أداء الدوارد 

. البشرية،وتدكنٌ الدؤسسة من تحقيق الديزة التنافسية على الددى الطويل
ضرورة اىتمام الدؤسسات الاقتصادية بالرأس الدال الفكري لشثل في لطبة الكفاءات ذات القدرات -3

الدعرفية،والتنظيمية،والإبداعية، الإبتكارية التي تدكن الدؤسسة من إنتاج الأفكار الجديدة،التي تسمح باغتنام نقاط 
 كعينات غنً متماثلة بسبب تباين الأفرادالقوة الداخلية واقتناص الفرص الدتاحة في البيئة التنافسية،مع التعامل مع 

. قدراتهم على خلق القيمة
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 خطوات الحصول على شهادة ة، ومباشرالعمل على تبني الجودة الشاملة كخيار إستراتيجي، واعتماد نظامها-4
 الأسواق إلى تصديرىا إمكانيةالأمر الذي يمكنها من تطوير جودة منتجاتها مع .العالديةمواصفات الجودة 

.  الدولية،والدنافسة بها لزليا تزامنا مع دخول الجزائر إلى الدنظمة العالدية للتجارة
: آفـــــاق البحـــث

وفي ختام البحث نقترح لرموعة من الدواضيع التي تعتبر كبحوث مستقبلية للمزيد من الإثراء والتجديد ونذكر 
: على سبيل الدثال

. لدؤسسة لإدارة الدوارد البشرية ودورىا في تنمية القدرة التنافسية    - 
- دراسة حالة الجزائر-البشرية ودورىا في التنمية الاقتصادية الدوارد   - 
-  دراسة حالة القطاع العام- للمؤسسة الاقتصادية الأداءعوامل ضعف    -
.  على التنمية الاقتصاديةه وأثرالأداء   -
- دراسة مقارنة-إنتاجية العمل في القطاع الخاص والقطاع العام   -
- دراسة حالة-لضو تسينً فعال للكفاءات في الدؤسسة الاقتصادية   -
. ألعية الاستثمار في الرأس الدال البشري   -
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