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 بجامعة محمد خيضر بسكرة
 :الملخص 

ن للبحث ع -ولا زالت تسعى –نظرا لأهمية خلق القيمة في المؤسسة، سعت هذه الأخيرة      
 -ها لبتحقيق هذا المطلب الأساسي، وفي هذا الإطار تعتبر الموارد المتاحة  المصادر الكفيلة

في  أهم هذه المصادر. لكن التطور الكبير الذي مس البعد الإنساني –على اختلافها وتنوعها 
 المؤسسة، جعل الموارد البشرية في مقدمة هذه المصادر "حيث لم يعد الأفراد مجرد موارد

له نظرا لما يمث(1)سسة، بل أصبحوا بمثابة منابع حقيقية لخلق القيمة"كغيرها من موارد المؤ 
 هؤلاء من مهارات، التي أصبحت بحق القلب النابض للمؤسسة.

ة، ولذلك يلعب تسيير الموارد البشرية دورا محوريا في خلق القيمة لجميعع الأطعراا اذخعذ      
 وهذا ما سنحاول تسليط الضوء عليه هذا المقال.  

ة، طراا اذخذتسيير الموارد البشرية، الموارد البشرية، خلق القيمة، الأ: لكلمات المفتاحيةا   
 المهارات، التنافسية.

Résumé : 

      Vu l’importance de la création de valeur dans l’entreprise, cette dernière 

n’a guère cessé de chercher, et elle continuait à chercher, les sources 

adéquates pour la réalisation de cet objectif fondamental. 

Dans ce contexte, les ressources qui lui sont disponibles sont considérées 

comme les plus importantes. Mais, les grandes évolutions des dimensions 

humaines dans l’entreprise ont fait que les ressources humaines soient en 

premier rang de toutes ces ressources ; du fait que « les employés ne sont plus 

seulement considérés comme des ressources, mais comme des sources de  

création de valeur » (1). Et  ce, en raison de ce que représentent ceux-ci en 

matière de compétences qui constituent vraiment le cœur de l’entreprise. 

                                                 
 نما لى، وإالمولى تبارك وتعا صليس المقصود بالخلق الإيجاد من العدم، لأن هذا من خصائ

م المقصود به تكوين قيمة من مكونات سابقة، واستخدام مصطلح "خلق القيمة" استخدا
 "  Création de valeur" مجازي للحفاظ على أصل الكلمة
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C’est pour cela que la gestion des ressources humaines joue un rôle central 

dans la création de valeur pour toutes les parties prenantes. Et c’est ce que 

nous allons l’éclaircir dans le présent article. 

 

Mots clés : Gestion des ressources humaines, ressources humaines, création 

de valeur, parties prenantes, compétences, compétitivité. 

 

 :مقدمة
إن الصفة الوحيدة الثابتة لمحيط المؤسسة هي أنه يتغير ويتقلب باستمرار وبدرجات 
متفاوتة من جانب ذخر ومن وقت ذخر، بشكل يهدد في كثير من الأحيان وجود المؤسسة 

 واستمرارها. 
لذلك فإن الهدا الرئيس الذي تسعى المؤسسة )كغيرها من الأنظمة المفتوحة( إلى تحقيقه 

بدءً بمرحلة اقتصاد الإنتاج وانتهاءً بالمرحلة  –امتداد كافة مراحل تطور اقتصادها  على
 هو ضمان البقاء والاستمرار في السوق. -الراهنة وهي اقتصاد المعارا

ة لتحقيق هذا الهدا، إذ  ومما لا شك فيه أن خلق القيمة يعتبر مطلبا حيويا وضرورة مُلحَّ
لقيمة ليس للمساهمين فيها فحسب، بل لكافة الأطراا التي لا مبرر لوجود مؤسسة لا تخلق ا

 يمكن أن تؤثر أو تتأثر بنشاط المؤسسة في إطار سعيها لتحقيق أهدافها.
الدعائم الأساسية لخلق القيمة.  -على اختلافها-في هذا الإطار، تعتبر موارد المؤسسة 

يث اعتُبِرت أهم الموارد القادرة إلا أن الموارد البشرية أخذت بعدا آخر في العقود الأخيرة، ح
على تحقيق هذا المطلب، نظرا لما ينطوي عليه المورد البشري من معارا ومهارات وطاقات 

 خلاَّقة من شأنها أن تنهض بالمؤسسة وتحقق لها التميز والتفوق الحقيقي.
مجرد عامل بسيط من عوامل  -رَدْحًا طويلا من الزمن –لقد اعتبر العنصر البشري 

تكلفة لابد من  -في وقت ما –نتاج، المحصور في جانبه الفيزيولوجي فقط، بل إنه اعتُبرالإ
تخفيضها إلى أدنى المستويات، لكنَّ هذه النظرة السطحية خضعت لتطورات عديدة وتحولات 
جذرية، انتهت في السنوات الأخيرة بتغيرها كليا، "وأصبح إدماج البعد الإنساني في إستراتيجية 

 ، باعتباره دعامةً أساسية لخلق القيمة والمحافظة عليها.(2)ضرورة معترفا بها" المؤسسة
لذلك تزايد الاهتمام بتسيير الموارد البشرية بشكل كبير، وأصبح منصِب مدير الموارد 
البشرية أكثر أهمية وحساسية من ذي قبل، نظرا للأهمية التي يمثلها العنصر البشري كرأس 

ن من كافة المعارا والمهارات التي يتوجب على مدير الموارد البشرية  مال حقيقي، مكوَّ



 خذةالدور المحوري لتسيير الموارد البشرية في خلق القيمة لجميع الأطراف الآ

 2008جوان  –العدد الثالث 
 

105 

تسييرها واستخدامها في اتجاه تحقيق أهداا المؤسسة. ولهذا "أصبح كل مسير مطالبا بأن 
 -بالإضافة إلى النشاطات والمهام الموكلة إليه -لأنه مكلف (3)يكون مسيرا للموارد البشرية "

 (4)إشرافه، لكونهم "المصدر الحقيقي لتكوين المزايا التنافسية"بتسيير الأفراد الموضوعين تحت 
     .(5)و"المنبع الفعلي لخلق القيمة"

من هذا المنطلق، وعلى ضوء ما سبق ذكره، فإن إشكالية البحث تتمحور حول السؤال 
التالي: كيف يمكن لتسيير الموارد البشرية أن يلعب دورا محوريا في خلق القيمة لجميع 

 والاستمرار في السوق؟  ءاا اذخذة في إطار سعيها للبقاالأطر 
 وتكمن أهمية الإجابة عن هذه الإشكالية فيما يلي:

إبراز أهمية خلق القيمة لجميع الأطراا اذخذة )أصحاب المصلحة( بدل الاقتصار  -1
 على تعظيم ثروة المساهمين فحسب.

لالها يمكن لتسيير الموارد تسليط الضوء على مختلف اذليات والسبل التي من خ -2
 البشرية أن يلعب دورا محوريا في خلق القيمة لكافة شركاء المؤسسة.

أهميعة وللإجابة عن إشكالية البحث، قسمنا هذا المقال إلى مبحثين، تناولنا في المبحث الأول 
."   "ت.م.بخلق القيمة لجميع الأطراا اذخذة، ثم تطرقنا في المبحث الثاني إلى إبراز دور 

     )تسيير الموارد البشرية( في خلق هذه القيمة.
 : أهمية خلق القيمة    المبحث الأول

يعتبر خلق القيمة محور اهتمام المؤسسات منذ أمد طويل، وقد ازداد هذا الاهتمام خاصة مع 
 خذة.    نهاية الألفية الثانية، أين أصبح بقاء المؤسسة مرهونا بمدى خلقها القيمة لجميع الأطراا اذ

 : أهمية خلق القيمة لجميع الأطراف الآخذةالمطلب الأول
لقد ارتبط خلق القيمة لمدة طويلة بالجوانب المالية في المؤسسة، حيث سعت هذه الأخيرة إلى 
خلق القيمة للمساهمين فحسب، وبالتالي تعظيم ثروتهم، واعتَبرت ذلك الهدا المالي الأول الذي 

: " ...إن الهدا المالي G. B.Stewart (1994)مسه بوضوح في قول يجب تحقيقه، وهذا ما نل
الأول هو تعظيم ثروة المساهمين، وفائدة ذلك لا تعود على المساهمين فحسب، بل تعود على 

 .(6) .."المؤسسة ككل.
إلا أن التركيز على هذا الهدا سيؤدي إلى إهمال الأطراا  –للمساهمينورغم أهمية خلق القيمة  -لكن

وأن التجارب الميدانية أظهرت أن  لاسيما،  (7)خرى للمؤسسة، خاصة الإنسان الذي يعتبر ثروتها الأساسيةالأ
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المؤسسات التي تأخذ بعين الاعتبار جميع الأطراا اذخذة في خلق القيمة أكثر نجاحا وازدهارا من تلك التي لا 
أن المؤسسات  Heskettو  Kotterمن فقد وجد كل  ،، إضافة إلى ذلكالقيمة للمساهمينتهتم إلا بخلق 

 –في ظرا أحد عشر سنة  -الأمريكية الكبرى التي أوْلت الأهمية نفسَها لجميع شُركائها، تضاعفت مبيعاتها 
، وهذا يُثبت (8)أربعة أضعاا مبيعات المؤسسات التي ركزت اهتمامها على المساهمين فحسب

 بوضوح أهمية خلق القيمة لجميع الأطراا اذخذة. 
اا وعلى هذا الأساس، اقترح عدد من الباحثين منظورا آخر يأخذ بعين الاعتبار كافة أطر 

هدا تعظيم ثروة المساهمين  المؤسسة، وهكذا ظهرت عدة نظريات تعارض
المؤسسة على هذا الأساس، وتنادي بضرورة خلق القيمة  وتسيير (shareholders)فحسب

 .(stakeholders).لجميع شركاء المؤسسة بما فيهم المساهمين
بأنهم كل الأطراا  - Freeman (1984)حسب  –يمكن تعريف هؤلاء الشركاء 

 )مجموعات أو أفراد( التي يمكن أن تؤثر أو تتأثر بنشاط المؤسسة في إطار سعيها لتحقيق
: المساهمون، الدائنون،  (01)خمسة أطراا رئيسية هي Freeman، وقد حدد  (9)أهدافها

 ن، الموردون، المسيرون.الزبائن، الموظفو 
شركاء : (11)فقد قسّم هؤلاء الشركاء إلى قسمين )Clarkson M. B. E. )1995أما 
ضروريون لحياة المؤسسة، مثل المساهمين، الزبائن،  (Partenaires primaires) إبتدائيون 

 (Partenaires secondaires)وشركعاء ثانويُّون  الدائنيعن، الموردين، المجتمع، الحكومة، العمال...

)12( و Ruf.Bو Tiras. L. S     مثل جماعات الضغط، ووسائل الإعلام...بينما قسّم كل من 

R.. M. Brown  (1997)  الشركاء إلى اختياريين(Volontaires)  ،مثل المساهمين، الزبائن
 الدائنين، الموردين، الأجراء...وغير اختياريين مثل: المحيط، المجتمع...

يمكن تصنيف هؤلاء الشركاء في ست مجموعات رئيسية هي: المساهمون، وبشكل عام، 
 تخلق الزبائن، الأفراد، الدائنون، الموردون، بقية الأطراا الأخرى، حيث يجب على المؤسسة أن
 سة.القيمة لكل واحدة من هذه المجموعات، وبالمقابل تُسْهم كل مجموعة في خلق القيمة للمؤس

 

 

 لقيمة للأطراف الآخذة.: خلق ا(01) الشكل رقم
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 : من إعداد الباحثالمصدر
 

ء إذن تعتبر مسألة خلق القيمة لكل هذه الأطراا مسألة مهمة، ومطلبا حيويا لضمان بقا
 المؤسسة واستمرارها، إذْ لا مبرر لوجود مؤسسة لا تخلق القيمة. 

عدد من الأدوات يمكن أن تتجلى أهمية خلق القيمة كذلك من خلال تأثيرها على 
ا ما ، وهذوالمتغيرات الأساسية بالنسبة للمؤسسة، مثل: التنافسية، الإستراتيجية، ثقافة المؤسسة

 سنتطرق إليه في المطالب الموالية. 
 : خلق القيمة وتنافسية المؤسسةالمطلب الثاني

أو  هاعلى تطلعات عملائها أو عمال "إن المؤسسة التي لا تنجح في إشباع حاجات أو الرد
نافسية تولذلك تتوقف ( 13)المساهمين فيها... من غير المحتمل أن تُحقق ميزة تنافسية على منافسيها "

 يلي ، وفي ماالمؤسسة بشكل أو بآخر على مدى خلقها القيمة لزبائنها خاصة ولبقية شركعائها ععامة
 بيان مختصر لذلك:

سلوك ن أن نعرا التنافسية بأنها "يمكتأثير خلق القيمة للزبائن على التنافسية:  -1   
يتجلى في مدى قدرة المؤسسة على اقتطاع حصة من السوق والدفاع عنها وتوسيعها 

"، لكن ذلك لا يتحقق إلا باستقطاب الزبائن والحفاظ وبالتالي الحفاظ على مكانتها التنافسية
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هم، سواء بشأن السعر بإرضائهم والاستجابة السريعة لتطلعات بدوره  لا يكون إلا اعليهم، وهذ
 .    خلق القيمة لهمأو الجودة أو أجل التسليم، وبعبارة جامعة: 

ت ولعل هذا ما دفع البعض إلى تعريف التنافسية بأنها " القدرة على إنتاج السلع والخدما
 من خلال –، وكأن الكاتب (14)بالنوعية الجيدة، والسعر المناسب، وفي الوقت المناسب،..."

ة القدر ي هيودُّ القول بأن التنافسية  –دات القيمة الثلاثة: السعر، الجودة، الأجل ذكره لمحدِّ 
 على خلق القيمة للزبائن أفضل من المنافسين. 

خلق  من هذا المنطلق، يمكن القول ألاَّ مجال للحديث عن التنافسية، ولا سبيل لتحسينها دون 
  ؤسسة في الصراع من أجل التنافسية.القيمة للزبائن، ولذلك فهم يمثلون محور اهتمام الم

 ي لتحسينخلق القيمة للأفراد عامل أساستأثير خلق القيمة للأفراد على التنافسية:  -2   
ل عوام التنافسية، لأن ذلك كفيل بتحفيزهم وضمان وفائهم وتنمية مهاراتهم، التي تعتبر من أهم

مكن الحقيقي لخلق القيمة. ولذلك ينجاح المؤسسة وأفضل مصادر مزاياها التنافسية، والمنبع 
حور ممحور اهتمام المؤسسة الداخلي، على غرار الزبائن الذين يمثلون  )المهارات (اعتبارها

هم هاراتماهتمامها الخارجي في سباق التنافسية. فاستقطاب أفراد مَهَرَة والحفاظ عليهم وتنمية 
 بل لا مية عن رأسمال المساهمين.يعني الحصول على ثروة حقيقية و رأسمال بشري لا يقل أه
ليست  -كما يرى بعض المؤلفين-يمكن أن نتصور مؤسسة دون مهارات، لأنها )المؤسسة(

ولذلك فإن لخلق القيمة ( 15)سوى "مجموعة المهارات التي يمتلكها كل عضو من أعضائها "
 للأفراد أثرا كبيرا على تنافسية المؤسسة. 

 ان ضروريخلق القيمة للمساهمييعتبر  همين على التنافسية:تأثير خلق القيمة للمسا -3    
 وأصحاب رؤوس ،التمويل الرئيس للمؤسسة رأنهم مصدباعتبار  هو اذخر لتحسين التنافسية،

نى بل ستصاب كل وظائفها بالشلل، وبالتالي لا مع، التي بدونها ستفشل كل أنشطتها الأموال
ن محيط يتطلب ديناميكية كبيرة وسرعة تصرا للحديث عن التنافسية في مؤسسة مشلولة ضم

 ، من خلال الحفاظتنافسيهافائقة. ولذلك فإن خلق القيمة لهم يلعب دورا مهما في تحسين 
عليهم واستقطاب مساهمين جدد، وبالتالي توفير الأموال اللازمة للقيام بكافة الأنشطة 

 الضرورية لخلق القيمة والحصول على أفضليات تنافسية.
يشكل الدائنون مصدرا آخر من مصادر تأثير خلق القيمة للدائنين على التنافسية:  -4   

تمويل المؤسسة، وعدم إرضائهم سيؤدي إلى فقدان هذا المصدر، مما ينجم عنه صعوبة توفير 
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الأموال الضرورية للسير الحسن لنشاط المؤسسة، وهذا ما ينعكس سلبا على أدائها، والتزاماتها 
ومن ثم على تنافسيتها، ولذلك فإن لخلق القيمة للدائنين تأثيرات قد تكون كبيرة  تجاه زبائنها،

 على التنافسية. 
سة، بة للمؤسيعتبر الموردون طرفا مهما بالنستأثير خلق القيمة للموردين على التنافسية:  -5    

ائن ها إلى الزبخاصة كُبْرَيات الشركات الصناعية، ذاك أن جودة منتجاتها وأسعارها وآجال تسليم
 ك فإنبشكل كبير على جودة وأسعار المواد الأولية وآجال الحصول عليها من الموردين. ولذل تعتمد

تسيير ل بنوعية علاقة المؤسسة بمورديها. لذا فهي تسعى -إلى حد بعيد  -خلق القيمة للزبائن يتأثر
ذا ، وبطبيعة الحال فإن ه(16)هذه العلاقة من أجل تحسينها، وهو ما يعد عاملا مهما لتنافسيتها

 ة.لمؤسسالتحسين لا يكون إلا بخلق القيمة لهم، وعليه فإن لهذا الأخير تأثيرا مهما على تنافسية ا
يتمثل أولئك الشركاء في بقية  تأثير خلق القيمة لباقي الشركاء على التنافسية: -6    

لايكولوجي أو المحيط الأطراا التي يمكن أن تتبادل التأثير مع المؤسسة كالمحيط ا
الاجتماعي. وخلق القيمة لها يُسهم بدوره في تحسين التنافسية بشكل أو بآخر؛ فبالنسبة 

يعتبر خلق  -بفعل طبيعة نشاطها -للمؤسسات التي قد تؤثر سلبا على البيئة أو المجتمع 
ن صورة المؤسسة، وهذا يساعده ا كثيرا القيمة لهذين الجانبين مهما، لأن من شأنه أن يحسِّ

على استقطاب المهارات والزبائن. كما أن المؤسسة التي تخلق القيمة لهذه الأطراا تتمكن من 
، وكل هذا يؤثر Les fonts éthiques( (*()17)(جذب رؤوس أموال معتبرة في السوق المالية 

 دون شك على التنافسية.     
 خلق القيمة وثقافة المؤسسة : المطلب الثالث   

ي الجماعي لخلق القيمة إلى بث روح التعاون وتعزيز الثقة بين مختلف يؤدي السع
 تالأطراا الفاعلة، وتغليب الصالح العام والمصالح المشتركة على المصالح الفردية والسلوكيا

الانتهازية. وهذا ما ينتج عنه التقليل من النزاعات و الصدامات المترتبة عن تعارض مصالح 
العمل الجماعي المبني على الثقة والتعاون في سبيل تحقيق الربح  الأطراا اذخذة، وتشجيع

الجماعي والفائدة الشاملة. يمكن أن نلمس هذا التوجه بوضوح في خطاب رئيس الوزراء 
حيث -في " سنغافورة " أيام كان زعيما للمعارضة 1996عام - T. Blairالإنجليزي السابق 

                                                 

سنننعود للحنندي  عننن هننذ  الأمننوال عننند التطننر  لنندور "تيمي " انن  خلننق القيمننة لبنناق   )*(
 الشركاء
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المؤسسات فحسب، بل وفي المجتمع كذلك، وأعني قال: "...إننا سنبني علاقات ثقة ليس في 
 )18( .بالثقة أن نعترا بأن لنا شيئا مشتركا نعمل من أجله جميعا، ونستفيد منه جميعا..."

 : خلق القيمة وإستراتيجية المؤسسة المطلب الرابع
يعتبر خلق القيمة والحفاظ عليها هدا إستراتيجية المؤسسة، وذلك من خلال منح هذه 

ة ركيز  أفضلية تنافسية تمكنها من بلوغ هذا الهدا، لكون " الأفضلية التنافسية تعتبر الأخيرة
  .)19(إستراتيجية من ركائز خلق القيمة"

 انطلاقا مما –لذلك، تلعب إمكانية خلق القيمة والحفاظ عليها في هذا القطاع أو ذاك 
طاع جية المؤسسة إزاء كل قدورا مهما في تحديد إستراتي -تمتلكه المؤسسة من موارد ومهارات

 من قطاعات نشاطها.
ة  إذن يبدو جليا أن خلق القيمة لجميع الأطراا اذخذة مطلب أساسي وضرورة مُلحَّ

للبحث عن  -ولا زالت تسعى –لضمان بقاء المؤسسة وتفوقها. لذلك سعت هذه الأخيرة 
 المصادر الكفيلة بتحقيق هذا المطلب الأساسي. 

أهم هذه  –على اختلافها وتنوعها -الموارد المتاحة للمؤسسة  في هذا الإطار تعتبر
ذه هالمصادر. لكن التطور الكبير الذي مس البعد الإنساني، جعل الموارد البشرية في مقدمة 

ة المصادر، "حيث لم يعد الأفراد مجرد موارد كغيرها من موارد المؤسسة، بل أصبحوا بمثاب
نابض را لما يمثله هؤلاء من مهارات، أصبحت بحق القلب النظ  )20(منابع حقيقية لخلق القيمة"

ا مللمؤسسة. لذلك يلعب "ت.م.ب" دورا محوريا في خلق القيمة لجميع الأطراا اذخذة، وهذا 
 سنناقشه في المبحث الموالي.

  خذة: الدور المحوري لتسيير الموارد البشرية في خلق القيمة للأطراف الآالمبحث الثاني
 ائها،ماد المؤسسات اليوم كبيرا على الموارد البشرية لخلق القيمة لجميع شركلقد صار اعت

انه ولذلك يشكل تسيير هذه الموارد وظيفة محورية في تحقيق هذا الهدا، وهذا ما سنحاول تبي
 من خلال المطالب التالية:  

 ئنا: خلق القيمة للزبالمطلب الأول
 -من خلال استقطاب الزبائن –افسإن اقتطاع حصة من السوق في محيط شديد التن

عملية  -من خلال ضمان وفائهم –عملية صعبة ومكلفة، كما أن الحفاظ على هذه الحصة 
أكثر صعوبة وأعلى تكلفة، ويعتبر خلق القيمة للزبائن جوهر هاتين العمليتين وأساس 
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نُ منتوج المؤسسة وتكيف قدرتها نجاحهما، لأن على تحقيق  "الزبون يعتبر الجهة التي تُثمِّ
وعلى هذا الأساس، يمكن خلق القيمة للزبون وفق ثلاث اتجاهات رئيسية  .(21)الأرباح"

 :  (22)هي
  الأجل )أجل التسليم(. -       الجودة. -  التكلفة )السعر(. -

 

 : محددات خلق القيمة لدى الزبون (02) الشكل رقم
 

. 
    
 

                                           

                                   
 من إعداد الباحث. المصدر:   
 

 . التكلفة )السعر(:1

يها. فيمكن للمؤسسة أن تخلق القيمة لزبائنها عن طريق التكلفة باكتساب أفضلية تنافسية  
 وهي أفضلية لا يمكن تحقيقها إلا بالتحكم الجيد في هيكل التكاليف، وتخفيضها إلى أدنى

 ات الممكنة، وذلك وفق إستراتيجيات محددة.المستوي
إسهاما كبيرا في تخفيض التكاليف والتحكم فيها، وذلك من خلال  وهنا يسهم "ت.م.ب"

 توفير المهارات الضرورية والحفاظ عليها وتنميتها لتلعب الأدوار اذتية: 
لإنتاجية ايرورة العملية ( للتحكم في ص( 23)ابتكار أساليب وتقنيات جديدة )وهذا نوع من الإبداع -أ 

 وباقي الأنشطة الأخرى، والتأثير على عوامل التكاليف فيها بشكل يسمح بتخفيض هذه الأخيرة. 
، والتي (24)التي تعتبر مصدرا مهما لأفضلية التكلفة -التحكم في التكنولوجيا الجديدة -ب 

لميدان، والتخلي وبالتالي مواكبة مختلف تطورات هذا ا –تتطلب دون شك مهارات خصوصية
 عن التكنولوجيا القديمة التي تصبح مكلفة مقارنة بالجديدة.

 

خلق القيمة 

 ونللزب

 الأجل

 الجودة السعر
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وزيادة سرعتها في رد الفعل عن طريق  (La flexibilité)تحسين ليونة المؤسسة -ج 
ونة تكوين الأفراد وتنمية مهاراتهم، وهو ما يجنبها تحمل تكاليف كبيرة ناجمة عن ضعف اللي

 من تحولات.  وبطء رد الفعل إزاء ما يحدث
ك لتلعب الأدوار المذكورة أعلاه، لأن ذل –من خلال تسييرها  -التحكم في المهارات -د

 يتطلب بدوره مهارات فائقة من قبل مسيري الموارد البشرية. 
دل اد معهذا ويعتبر استقرار العمال بدوره أحد أهم العوامل المؤثرة على التكاليف؛ فكلما ز 

 : ارتفعت التكاليف، ومرد ذلك الأسباب التالية -عدم استقرارهم وبالتالي –دوران العمال 
 .(25)زيادة تكاليف التوظيف -أ

صعوبة الإحلال خاصة إذا كانت المهارات المغادرة نادرة، وهذا له أثر كبير على  -ب
            الميزة التنافسية المعتمِدة على هذه المهارات، سواء كانت أفضلية تكلفة أو تميز.    

 (62)لعوائد الاستثمار في التكوين، لأن عوائده لا تتحقق إلا في الأجل الطوي تحصيلعدم  -ج
نين.  وهذا يتطلب استقرار الأفراد المكوَّ

 (. L'effet d'apprentissageعدم الاستفادة من أثر التجربة ) بالضبط أثر التعلم  -د
رة.مد من نتائج مكلِّفة إن لم تكنالمؤسسة وبطئها في رد الفعل، وما لذلك  ليونةضعف  -ـه  مِّ
سُمعة المؤسسة وتشوه صورتها )الاستقالات و التسريحات...( وما لذلك من  تدهور -و

 انعكاسات على قيمتها، سواء المالية )أسعار الأسهم( أو المحاسبية )القيم المعنوية(.
بون لق القيمة للز العمال تأثيرا كبيرا، ليس على التكلفة فحسب، بل وعلى خ لاستقرارإن 

مة نموذجا اقتصاديا شرح فيه العلاقة بين خلق القي F.F. Reichheldبشكل عام، فقد اقترح 
 (27)واستقرار العمال، ولخص ذلك في عدة محاور أساسية:

    فكلما كانت التجربة الميدانية للعمال أطول، كلما ازدادت الفعالية. الفعالية: -أ
جد بيع الخبير )صاحب التجربة الطويلة( يعرا جيدا كيف يال فرجلاختيار الزبائن:  -ب

 أفضل الزبائن ويحافظ عليهم عكس البائع المبتدئ. 
ى الأفراد المستقرون علاقات شخصية مع الزبائن مما يساعد عل ينسج: وفاء الزبائن -ج

 الحفاظ عليهم. 
أن و أشخاص بعينهم،  : أثبتت التجربة أن الزبائن قد يفضلون التعامل معتوصيات الزبائن -د

 راهم.بقاءهم أوفياء للمؤسسة رهن وجود هؤلاء الأفراد، ولذلك من مصلحة المؤسسة الحفاظ على استق
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: قد يوصي العمال المستقرون بتوظيف أشخاص هم عادة الأفضل توصيات العمال -ـه
ن عملية التوظيف ويخفِّض تكاليفها.   من بين المرشحين، مما يحسِّ

ا أساسيا في تحقيق استقرار ر دو  "ت.م.ب"ب مختلف سياسات وممارسات وبشكل عام، تلع
 العمال وبالتالي المساهمة في تحقيق أفضلية السيطرة بالتكاليف وخلق القيمة للزبائن.   

  . الجــودة:2

 ،(28)تعرَّا جودة المنتوج عموما بأنها " قدرة هذا الأخير على إشباع حاجات مستخدميه"
 consomateure (L'approche) وفق مقاربة المستهلك D.GARVINف وهذا يتفق مع تعري

فإن  وبطبيعة الحال،( 29) .الذي مفاده أن " الجودة هي القدرة على إرضاء تطلعات المستهلكين"
 هذا الإشباع أو الإرضاء لا يتحقق إلا بخلق القيمة للزبائن.

ن طريعق اكتسعابها أفضعلية عع -معن حيعث الجعودة -يمكن للمؤسسة أن تخلق القيمة لزبائنها 
ن التي تجعل الزبعائن مسعتعدين لاقتنعاء المنتعوج بأسععار أعلعى مع (La différenciation)التميز 

 أسعار المنتجات المنافسة، لما فيه من مميزات خصوصية وجذابة. 
وفي هذا السياق، يعتبر "ت.م.ب" حجعر زاويعة فعي تحقيعق هعذه الأفضعلية، معن خعلال تعوفير 

رورية وتحفيزهععععا وتنميتهععععا وتحقيععععق التعععععاون و التضععععافر بينهععععا لبنععععاء المهععععارات المهععععارات الضعععع
 الجماعية )الإستراتيجية( التي هي أساس هذا التميز التنافسي.     

 يمكن أن نلمس هذا الدور من خلال اتجاهين اثنين: و 
 تحسين جودة المنتوج نفسه. -
 تحسين جودة الخدمات المرافقة له. -

سيما لاتلعب المهارات دورا أساسيا في تحسين جودة المنتوج المنتوج نفسه: تحسين جودة  -أ
ن المعرفي أكثر من اعتماده على المكون المادي.   دلأفرافاوأن هذا الأخير أصبح يعتمد على المكوِّ

ل تيرات بمهاراتهم وأفكارهم وإبداعاتهم بإمكانهم تحسين المنتجات الموجودة بإدخال تحسينات وتغي سهِّ
ن نوعية خدماتها اس ار كما يمكنهم ابتك-(30)وهذا ما يعرا بالإبداع الجزئي –تعمالها أو تحسِّ

    .(31)منتجات جديدة متميزة تماما عن منتجات المنافسين، وهو ما يعرا بالإبداع الكلي
يمكن للمؤسسة كذلك أن تخلق القيمة لزبائنها بتحسين جودة تحسين جودة الخدمات:  2-

تقدمها لهم والمرافقة لمنتوجها، مثل: نوعية المعاملة، الاهتمام بانشغالاتهم والرد  الخدمات التي
على احتجاجاتهم، خدمات ما بعد البيع... ذاك أن " الحفاظ على التفوق والتميز في هذه 
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بونا خُيِّر ؛ فلو أن ز (32)الخدمات يعتبر أفضلية تنافسية، ومصدرا حقيقيا لخلق القيمة للزبائن"
بين مؤسستين متماثلتين من حيث جودةُ وسعرُ المنتوج، لاختار المؤسسة التي تحسن استقباله، 
وتنصت لاستفساراته، وترد على احتجاجاته وتعامله بامتياز لوفائه... وفي هذا الإطار، يسهم 

سسة بزبائنها الأفراد إسهاما كبيرا في تحسين نوعية هذه الخدمات، وبالتالي إنجاح علاقة المؤ 
 .مع الزبون  هاتعاملفي وضمان وفائهم، لاسيما وأنهم من سيمثل المؤسسة 

وقععد سععاعدت العديععد مععن الدراسععات علععى إبععراز هععذا المفهععوم، مععن بينهععا: الدراسععة التععي أجراهععا 
(1987) Jaques Horowitz بالمؤسسعة عشعرة عوامعل معؤثرة علعى علاقعة العميعل اسعتخرج، العذي 

  (33)ولاحظ أن للأفراد أثرا كبيرا على أغلب هذه العوامل. أو إيجابا،  سلبا
وعلى كل حال، فإن لع "ت.م.ب" دورا مهما في خلق القيمة للزبائن من خلال منحهم 

ذلك رية لالجودة العالية لإشباع حاجاتهم والاستجابة لإنتظاراتهم، وذلك بتوفير المهارات الضرو 
 ط و تطلعات الزبائن. وتحفيزها وتنميتها لتواكب تطورات المحي

 . الأجـــل: 3

ي قصير فوالمقصود به أجل التسليم، ومراعاته ضرورية ومهمة للغاية لخلق القيمة للزبون، لأن أي ت
ة، عالي مهما كانت جودته -هذا الجانب من شأنه تدميرَ قيمة المنتوج لدى الزبون، إذ لا قيمة لمنتوج

  عميل وقت ظهور الحاجة إليه، لا قبل ذلك ولا بعده.إن لم يستلمه ال -ومهما كان سعره مناسبا
كما أن ترك الزبون ينتظر طويلا للحصول على المنتوج سيؤثر سلبا على جودة الخدمة 

 وا عنالمرافقة له، وتفقد المؤسسة بذلك تميُّزها في هذا الجانب، مما قد يدفع العميل للعُز 
 ة المنافسين. اقتنائه  والبحث عمن هو أسرع تسليما من بين بقي

 وبهذا الصدد، يلعب "ت.م.ب" دورا مهما في احترام آجال التسليم، وذلك من عدة وجوه،
 نذكر من بينها ما يلي: 

 : احترام اذجال مثل علىتحقيق استقرار العمال الذي يؤدي إلى انعكاسات إيجابية  -أ
 وبالتالي الاستفادة من أثر التعلم، وهذا يؤدي إلى إنجاز المهام في وقت أقل ،

 احترام آجال التسليم.
 ت بناء علاقات مستقرة بين الزبائن ورجال البيع، وهذا ما يسهل مهمة تتبع تطورا

قت رغباتهم وتحولات ميولهم وأذواقهم للرد عليها بسرعة، بالإضافة إلى معرفة الو 
 الذي يرغبون فيه الحصول على المنتوج.  
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ذواق أدة قدرتهم على التأقلم السريع مع تغيرات تكوين الأفراد لتنمية مهاراتهم وزيا -ب
 المستهلكين للرد عليها في الوقت المناسب.

وهذا ما ينتج عنه استلام الموارد -نتيجة لخلق القيمة لهم –مستقرة مع الموردين علاقاتبناء  -ج
 التسليم. الضرورية في اذجال المناسبة، والحيلولة دون تعطل نشاط المؤسسة وبالتالي احترام آجال

وإجمالا، يساعد "ت.م.ب" بشكل ملموس في تمكين المؤسسة من التحكم في الوقت، 
 هذا الاتجاه. يوبالتالي احترام آجال التسليم، وبالتالي خلق القيمة للزبون ف

 هذا عن دور "ت.م.ب" في خلق القيمة للزبائن، فماذا عن دوره في ذلك إزاء الأفراد؟
 ة للأفراد خلق القيم : المطلب الثاني

ة لمؤسساليلعب الأفراد الدور المنوط بهم كاملا، وليشاركوا بفعالية في خلق القيمة وإنجاح 
 وتحسين أداءها وتنافسيتها، لابد أن يشعروا بالإنصاا بين ما يقدمونه من رأس مال بشري 
 لا)والذي لا يقل أهمية عن رأس مال المساهمين(، وبين ما يتلقونه من عوائد بالمقابل، و 
تي يشترط أن تكون هذه العوائد مالية فحسب، بل يمكن أن نلمسها من خلال نوعية العلاقة ال

 .(34)تربط المؤسسة بأفرادها
توازنا بين مساهمات الأفراد من  -في وقت مضى –صحيح أن المؤسسة التايلورية أوجدت 

ى يتعد قل تكوينا، ولاجهة وبين ما يتلقونه من أجر بالمقابل من جهة أخرى )أين كان الأفراد أ
يعد  الحصول على المال لتلبية الحاجات الاستهلاكية(، إلا أن هذا التوازن لم طموحهم مجرد

 عترااقائما اليوم؛ فالأفراد لم يعودوا في حاجة إلى المال فقط، بل أصبحوا في حاجة إلى الا
هم ليكفل  ء الأفراد تسييرا، وهذا هو خلق القيمة بالنسبة لهم، لذلك لابد من تسيير هؤلا(35)أيضا

اء القيمة "التي أصبحت عاملا إستراتيجيا لا يمكن إغفاله، لأنه يؤثر على أدالحصول على هذه 
 .(36)المؤسسة وتنافسيتها"

 -االذي يعتبر التجسيد الحي لنوعية العلاقة بين المؤسسة وأفراده –"ت.م.ب"  يلعبلذلك 
لك م، وذان استقرارهم واستمرار عطائهم وزيادة فاعليتهدورا أساسيا في خلق القيمة للأفراد، لضم

 من خلال جملة من الممارسات والمهام التي نذكر منها ما يلي: 
  (37)حيث يرتكز على ثلاث دعامات أساسيةتصميم نظام محكم للأجور:  .1

                                                 

  ياباختصار لاحق سنعود لشرح كيفية ذلك 
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  :لكتلة وذلك بأن تكون قدرة المؤسسة على دفع الأجور تساوي على الأقل االتوازن المالي
 رية.الأج

 ق مع الخارجية " وذلك بأن يحقق نظام الأجور التواف التنافسيةأو " :يالتوافق الخارج
ي فمن جهة، ومع معدلات الأجور السائدة  -فيما يتعلق بالأجور -الالتزامات القانونية

، وذلك للحفاظ على عمالها، واستقطاب آخرين لتجديد الدم سوق العمل من جهة أخرى 
 إضافية من سوق العمل.والحصول على مهارات 

 :راته، امهوهذا يقتضي تحقيق التوازن بين مساهمات الفرد ومجهوداته و الإنصاف الداخلي
الذي يتقاضاه بالمقابل؛ لأن أي شعور بعدم الإنصاا سيؤدي إلى تثبيط  الأجروبين 

 الأفراد  وانتشار النزاعات التي تعد من أخطر الظواهر التي تهدد كيان المؤسسة.

 (38)وذلك في ثلاث اتجاهات رئيسة:ظروف العمل والأمن:  تحسين .2

  دراسة العمل(L'ergonomie)  ،هي عبارة عن دراسة متعددة الجوانب للعمل البشري
سواء من حيث تحسين ظروا البيئة الفيزيائية تهدا إلى علاج المشاكل المرتبطة به، 

 جراء التي يتعرض لها العامل للعمل)محيط العمل(، أو تخفيف الأعباء الفيزيائية والنفسية
 ممارسة المهنة.

  :على محتوى العمل نفسه، وذلك بتحسين و تصحيح عيوب  ينصبوهذا تنظيم العمل
ل" التنظيم العلمي التايلوري للعمل، حيث ظهر ما يسمى " الأشكال الجديدة لتنظيم العم

.)N.F.O.T( (39)والتي نذكر منها: 

 بالتجميع الأفقي لفتات الأنشطة المجزأة. وذلك(L'élargissement)  التوسيـع -أ

يتم عن طريق الإدماج العمودي للمهام، وذلك من  :(L'enrichissement)الإثــراء -ب
 )ôleConception et contr(الرقابة ر وكليف الفرد المنفِّذ بجزء من مهام الابتكاتخلال "
 . بعد أن كان مكلفا بالتنفيذ فحسب(40)"أو كلها

نقعَّل بجعل العامل نفسه يت (:La rotation et la polyvalence)لمهام وتعدد ا التعاقب -ج
داته بين عدد من المهام المختعلفة، بغرض التقليل من رتابة العمل من جهة، وتنويع مجهو 

 من جهة أخرى، فتارة يبذل مجهودا عضليا وتارة أخرى جهدا بصريا...
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السلطة للفرد عند ممارسة  ويعني إعطاء كامل (:L'empowerment) الكامل التفويض -د
زيز مهامه، وهذا لفسح المجال أمام مبادراته ومهاراته، كما يهدا أيضا إلى تحفيزه وتع

 شعوره بالمسؤولية.  

 وذلك بإخضاع الأفراد إلى مجموعة من العمليات والأنشطة البيداغوجيةلتكوين: اا .3
ين م تحسارهم الاحترافي، ومن ثَ لتمكينهم من تجديد وإثراء معارفهم وتنمية مهاراتهم وبناء مس

يم هذه الممارسات وغيرها )التي تعد من صم ي(L'employabilité)قابلية تشغيلهم في سوق العمل
 "ت.م.ب"( تحتل مكان الصدارة في خلق القيمة للأفراد.

أ الذين هم جزء لا يتجز  - (Les dirigeants)من جهة أخرى، يعتبر خلق القيمة للمديرين 
سة، بالغَ الأهمية، ذاك أنهم "فاعل رئيس في عملية خلق الثروة في المؤس -مؤسسةمن أفراد ال

ساهمين ، كما أنهم يعتبرون " أعوان الم(41)وبمقدورهم التأثير على توزيعها بين مختلف الشركاء"
إضافة إلى ذلك فهم  ،(42)ووكلاءهم والقائمين على تسيير المؤسسة باسمهم ولصالحهم"

ة الأولى على ضمان حسن سير المؤسسة، بوضع الإستراتيجيات الملائمة، المسؤولون بالدرج
واتخاذ القرارات الصحيحة في الأوقات المناسبة، هذا إلى جانب كونهم همزة وصل بين 

ى المساهمين وبقية الأطراا الأخرى. ولهذا فمن الطبيعي أن تكون مسألة خلق القيمة لهم عل
داء تأثير على مدى التزامهم بلعب أدوارهم ونجاحهم في أ درجة كبيرة من الأهمية لما لها من

 مهامهم على أكمل وجه .
 وبشكل عام يسعى المديرون إلى تعظيم المزايا والعوائد التي يستفيدون منها من خلال
نه مناصبهم كمديرين، ومن خلال ما يقومون به من استثمارات ونشاطات، وهذا مقابل ما يقدمو 

 (34).من رأس مال تسييري 

جاح عاملا مهما في خلق هذه القيمة، وذلك بالمساهمة الفعالة في إن "وهنا يعتبر "ت.م.ب
هذه الاستثمارات والنشاطات عن طريق توفير وتسيير ما يلزم لذلك من موارد بشرية، 

لذلك والمشاركة بفعالية في بناء المهارات الجماعية التي هي أساس تفوق المؤسسة وبقائها، و 
ال ون اهتماما كبيرا بما لديهم من رأس مال بشري، ولعل هذا ما دفع رجل الأعميولي المدير 
أبدأ س، لكن اتركوا لي رجالي فمعهم آلات"خذوا كل ما أملك من  إلى القول:  D.carnegieالأمريكي 
 .  (44)من جديد"
 في خلق القيمة للمساهمين ." ت.م.ب"نتطرق إلى دور  يليوفيما 
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 خلق القـيمة للمســاهمين: المطلب الثالث     
يبحث المساهمون عن عوائد عظمى مقابل ما أسهموا به من رؤوس أموال. وهذا يتوقف 

تمكن طبعا على مدى قدرة المؤسسة على تحقيق عوائد ملائمة مقابل استثماراتها ونشاطاتها، لت
عتمد يما  يها. وهومن إجراء توزيعات مرضية للمساهمين بعد الوفاء بالتزاماتها المالية تجاه دائن

 بدوره اعتمادا كبيرا على أفراد المؤسسة ونوعية تسييرهم.     
وبعبارة أخرى، فإن خلق القيمة للمساهمين مرهون بمدى تفوق المؤسسة ونجاحها. أي 

ة في بمدى قدرتها على خلق القيمة للزبائن وامتلاك أفضليات تنافسية تعزز مكانتها التنافسي
قدرتها على خلق القيمة لباقي الشركاء، والتي تعتبر ضمان ربحية  السوق. هذا إلى جانب

 .(45)المساهمين في الأجل الطويل
باع كله، توافرُ المؤسسة على نوعية عالية من الموارد البشرية )مهارات( وإتِّ  ذلكوضمان 

ممارسات تسيير كفيلة بالحصول على هذه الموارد وتحفيزها وتنميتها في الوقت المناسب 
( ثل: تخطيط الموارد البشرية، التوظيف، التكوين، تسيير المهارات، تسيير المعارا،...)م

كذا ولهذا يولي المساهمون اهتماما كبيرا بنوعية الموارد البشرية المتوفرة في المؤسسة، و 
 بمستوى الاستثمارات غير المادية، خاصة تلك المساعدة على توفير هذه الموارد وتنميتها

 المؤسسة للمهارات الضرورية.    لتلبية حاجة
" كل عام بنشر وثيقة  SKANDIAتقوم الشركة السويدية "( 46)،عن هذا الاهتمام وكمثال

 تَصِفُ فيها للمساهمين كافة الاستثمارات غير المادية الرامية إلى Custmer valueتدعى 
جذب و ظ على مساهميها تعظيم أرباحهم مستقبلا. وهذه المبادرة تعتبر محاولة من الشركة للحفا

آخرين جُدد، وبالتالي تحسين قيمة أسهمها في السوق المالية وضمان الحصول على رؤوس 
  الأموال الضرورية لمزاولة نشاطها.  

( عشرة عوامل الأكثر تفضيلا 1997) Youngو Ernstمن جهة أخرى، فقد حدد كل من 
سة لمؤسأن قدرة ا -من خلال دراستهما -رالدى المستثمرين الماليين عدا العوامل المالية، واعتب

الدور  ، وهذا يبين(47)على جذب أفراد مَهَرَة )مهارات( تعتبر واحدة من بين هذه العوامل العشر
 في خلق القيمة للمساهمين. " ت.م.ب" الذي يلعبه 

 م.مة لهوفيما يلي نعرِّج على طرَا آخر وهو الدائنون لنبيِّن دور هذا التسيير في خلق القي

 خـلق القـيمة للـدائنيـن : المطلب الرابع      
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جال يمكن للمؤسسة أن تخلق القيمة لدائنيها من خلال الوفاء بالتزاماتها تجاههم في اذ
 يةفائدة مرضية، لأن هؤلاء لن يتعاملوا إلا مع مؤسسة تمتلك ضمانات كاف وبأسعارالمحددة 

سسة للمؤ  ال يعتبر الأداء الجيد والنجاح المستمرللتسديد وفق ما تم الاتفاق عليه. وبطبيعة الح
  أفضل ضمان لأولئك الدائنين، وأحسن مؤشر لمدى قدرتها على الوفاء بالتزاماتها تجاههم.

لكن حصول المؤسسة على هذا الضمان يتوقف بشكل كبير على نوعية رأس مالها البشري 
ق إلا يتحق ها أفرادها. وهذا التراكم لاالمعارا والخبرات والمهارات التي يمتلك تراكمالناتج عن 

بتسيير محكم لمواردها البشرية، من خلال التكوين و تسيير المهارات و تسيير المعارا      
 وراسملتها... ولذلك فهو من أهم الممارسات التي تساعد المؤسسة على خلق القيمة لدائنيها.

سبة قيمة معتبرة بالن –ه وزنه وسمعته ل -من جهة أخرى، يمثل التعامل مع عميل عملاق ومشهور 
ا ن لهذللدائن، ولما كان وزن العميل وسمعته معتمدا على نوعية موارده البشرية وكيفية تسييرها، فإ

 الأخير دورا في خلق مثل هذه القيمة للدائن، وبالتالي الحفاظ عليه كمصدر تمويل مهم.
  

ــمة للمورديـن: المطلب الخامس  خـلق القي
تمر مؤسسة لخلق القيمة لمورديها من خلال التعامل الدائم معهم، بتقديم مخطط طلب مستسعى ال

للطرفين. لكن ديمومة هذا التعامل المُرضي تتوقف على السير العادي لنشاط  مرضيةوبأسعار 
   ئنها.المؤسسة واستمرارها، وهذا بدوره يرتكز أساسا على حسن أدائها ونجاحها في خلق القيمة لزبا

إن ف"ت.م.ب" دورا مهما في تحسين الأداء وخلق القيمة للزبائن كما رأينا،  لعا كان ولم
م مساهمته أساسية في استمرار التعامل المُرضي مع الموردين، وتوطيد العلاقة التي تربطه

 بالمؤسسة ومن ثم خلق القيمة لهم. 
رد، عتبرة لدى المو يمثل وزن العميل وشهرته قيمة م -وعلى غرار الدائنين – أخرى من جهة 

ها دورا فعالا في خلق "ت.م.ب"وعاملا مؤثرا على طبيعة العلاقة بينهما، وهذه قيمة يلعب 
ن ة لمليخلق القيم "ت.م.ب"والحفاظ عليها كما ذكرنا سابقا. إضافة إلى هذه الأطراا يمتد دور

، وهذا ما بقي من الشركاء الذين يمكن أن يؤثروا على استمرار المؤسسة ويهددوا بقائها
 سنعالجه في العنصر الموالي. 

 خلق القيمة لبقية الشركاء: المطلب السادس     
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 باقي شركاء المؤسسة في جانبين أساسيين من المحيط هما تلخيصذكرنا سابقا أنه يمكن 
 المحيط الإيكولوجي والمحيط الاجتماعي:

ات، خاصة تلك التي يعتبر المحيط الإيكولوجي طرفا مهما بالنسبة للعديد من المؤسس
يشكل نشاطها خطرا إيكولوجيا، كالصناعات الكيميائية أو النووية. لذلك يتوجب على هذه 

ته المؤسسات أن تخلق القيمة لهذا المحيط، وذلك بتجنب تلويثه وتدميره والمساهمة في ترقي
ليل إلا د"، واهتمام المؤسسات بالحصول عليها،  14001 وحمايته. وما تطور معايير " الإيزو

 قوي على أخذ الجوانب الإيكولوجية للمحيط بعين الاعتبار.
لوجيات بفعالية في مدى خلق القيمة لهذا الجانب؛ فابتكار تكنو  "ب.م.ت"في هذا الإطار، يؤثر 

اجية ، أو الحصول عليها والتحكم فيها، بالإضافة إلى إبداع طرق وأساليب إنتتلويثاجديدة أقل 
 ل هذاكظ على البيئة، أو تحسين منتجاتها لتصبح أقل إضرارا أو تلوثيا... جديدة من شأنها الحفا

ولى على نوعية أفراد المؤسسة وكيفية تسييرهم، لأنه يتطلب بالدرجة الأ -إلى حد بعيد -يتوقف 
معارا معينة ومهارات خاصة، بالإضافة إلى اعتماد سياسات وممارسات تكفل الحصول على هذه 

را و وتسييرها بما يضمن خلق القيمة لهذا المحيط. كما يتطلب هذا وعيا كبيوالمهارات  المعارا
ذلك  حسّا مشتركا من جانب الأفراد لتنجح المؤسسة في هذه المَهمة. هذا بغض النظر عما يتطلبه
           ا.   من أموال ضخمة واستثمارات معتبرة لا تطيقها إلا مؤسسة ناجحة في نشاطها، جيدة في أدائه

افة إلى الجانب الإيكولوجي، يعتبر الجانب الاجتماعي من المحيط طرفا مهما لا يمكن إض
ر ل توفي، حيث يتعيَّن على هذه الأخيرة أن تخلق له القيمة من خلاالمؤسسةإهمال انتظاراته إزاء 

مناصب شغل، عدم تسريح العمال )استقرارهم(، عدم تشغيل الأطفال، الحفاظ على صحة 
رام قيمه وأخلاقه ومعتقداته...الخ، وكل هذا يتوقف على مدى نجاح المؤسسة المستهلك واحت

 لنمو،اونموها، وخلقها القيمة لزبائنها. إذ لا يمكن أن نتصور مؤسسة متدهورة الأوضاع متراجعة 
ام عتوفر مناصب شغل أو تخلق القيمة لزبائنها، وبما أن استقرار العمال ونجاح المؤسسة بشكل 

، فإن لهذا الأخير دورا أساسيا في خلق القيمة للمحيط "ت.م.ب"على نوعية يعتمد كثيرا 
 الاجتماعي.

هذه الجوانب )سواء الاجتماعية أو الإيكولوجية( أن هناك مبالغ ضخمة  أهميةومما يدل على 
مليار دولار سنويا في  1,2" )حوالي  Les fonds éthiquesعلى مستوى السوق المالية تسمى " 

( تبحث عن الاستثمار في المؤسسات التي 2000لمتحدة الأمريكية فقط إلى غاية عام الولايات ا
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وهو ما يدفع المؤسسات للتنافس من أجل خلق القيمة ( 48)" المسؤولة اجتماعيايسميها البعض " 
 في ذلك للظفر بأوفر نصيب من هذه الأموال. "ت.م.ب" لهذه الجوانب، وتعزيز دور

 
 ة ــاتمـخ

مثل صبحت تللمؤسسة، لكونها أ ةتعتبر اليوم أهم الموارد الإستراتيجي البشريةوارد لاشك أن الم
ت عنصرا أساسيا لخلق القيمة وتحسين التنافسية؛ نظرا لما يمتلكه العنصر البشري من مهارا

لهذا و  مة.ومعارا، التي تعتبر مصدرا أساسيا لتكوين المزايا التنافسية، ومنبعا حقيقيا لخلق القي
الموارد البشرية، الذي أصبح يحتل مكانة كبيرة ضمن انشغالات  ربتسييالاهتمام  ازداد

ن مالمؤسسة في إطار سعيها لخلق القيمة، كونه العملية الأساسية الكفيلة بتوفير ما يلزم 
ع لجمي القيمة ، بُغْية خلقرقابتهاالموارد البشرية كما ونوعا، وتنظيمها وتفعيلها وتوجيهها و 

خص خذة. وهذا ما حاولنا توضيحه وإبرازه من خلال هذا المقال، حيث يمكن أن نلالأطراا اذ
 ذلك فيما يلي:

يجب على المؤسسة أن تخلق القيمة لجميع شركائها لتضمن بقاءها واستمرارها في  .1
 السوق، وأن لا تكتفي بتعظيم ثروة المساهمين فحسب.

ذه مة لجميع الأطراا، لأن هيلعب تسيير الموارد البشرية دورا محوريا في خلق القي .2
هونا القيمة تتوقف أساسا على الأداء الجيد والمتكامل للمؤسسة، وهذا بدوره أصبح مر 

 اليوم بنوعية الموارد البشرية وكيفية تسييرها.
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