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  :الملخص

و نظرا للتغيرات و التحولات السـريعة الـتي تعرفهـا بيئـة المؤسسـة و إتجـاه المؤسسـات إلى   الشديدة التنافسية التحديات ظل في
تكثيــف المكــون المعــرفي و زيــادة حجمــه في منتجاــا و العمــل علــى إشــباع إحتياجــات و رغبــات و أذواق المســتهلكين ، كــل 

تنافســية تســتطيع مــن خلالهــا مواجهــة منافســيها و هــذه المتغــيرات و غيرهــا فرضــت علــى المؤسســات ضــرورة البحــث عــن مزايــا 
  .  ضمان بقائها و إستمرارها في السوق 

التعـرف علـى المصـادر الـتي تُسـتمد منهـا هـذه الأخـيرة، حيـث يتـيح يسـتدعي البحـث و  تنافسـيةاليـزة هذه الم الحيازة على إن  
  .وقت والجهد و المالذلك تصويب الجهود نحو أهداف واضحة، مما يؤدي بدوره إلى وفورات في ال

من أهم الموارد و الفاعل الرئيسي الذي   حيث أضحت المؤسسات، ونجاعة تنافسية عوامل أهم أحد البشرية الموارد أصبحت
و هذا لن يتحقق إلا مـن خـلال الإسـتثمار الكفـؤ و الفعـال لهـذه المـوارد ممـا  ،يمكن من خلاله تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة

  .ايعظم من قيمته
إن إســتثمار المــوارد البشــرية يــتم مــن خــلال مجموعــة مــن الاســتراتيجيات و الممارســات الــتي تتبعهــا المؤسســة في إدارــا لمواردهــا 
البشـــرية و الـــتي تركـــز علـــى حصـــول المؤسســـة علـــى أفضـــل المـــوارد المتســـمين بالكفـــاءة و القـــدرة علـــى الإنجـــاز ، و علـــى تطـــوير 

  .على خلق  الرغبة و الدافعية لهذه الموارد من خلال تعويضهم و مكافأم مهارام و أدائهم بشكل أفضل  و 
لوقــت فــالميزة التنافســية الــتي تتحقــق مــن إســتراتيجيات و ممارســات إدارة المــوارد البشــرية لهــا عائــد كبــير علــى المؤسســة و تســتمر 

  .يجي لهاطويل، لذلك بدأت المؤسسات بتطوير مضمون ممارساا و تنبني المنظور الإسترات
  .الموارد البشرية، إدارة الموارد البشرية ، الميزة التنافسية، وظائف إدارة الموارد البشرية  : الكلمات المفتاحية 
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  :تمهيد

إن التحديات التي تواجهها المؤسسات حاليا فرضت عليهـا ضـرورة التفكـير في خلـق مزايـا تنافسـية تمكنهـا مـن  
تحقيـق ذلـك يعتمــد بشـكل كبـير علـى  الإسـتثمار الأمثــل لمواردهـا البشـرية و علـى مقــدار البقـاء و الإسـتمرار و 

  . مارسات في إدارااتميزها و الذي يتم بإتباع مجموعة من الإستراتيجيات و الم

 ة،ؤسسالم فشل أو نجاح في الأساس العنصر يعتبر كونه ، البشري العنصر أهمية من البحث هذا  أهمية تنطلق

 راغبة غير أو قادرة غير أو مؤهلة غير البشرية مواردها وكانت وأموال، تكنولوجيا، من المنظمة امتلكت فمهما

  .الفشل إلى ستؤول حتماً  فإا العمل في

مـاهي  إدارة المـوارد : إلى  الإجابـة علـى التسـاؤل التـالي هـذا البحـث  مـن خـلال دفـ السـياق هـذا إطـار في
البشـــرية و مـــا مختلـــف إســـتراتيجياا و ممارســـاا  ؟ و كيـــف يمكـــن لهـــذه الإســـتراتيجيات تحقيـــق ميـــزة تنافســـية 

  للمؤسسة؟ 
  :ث محاور للإجابة على هذا التساؤل إرتاينا تقسيم البحث إلى ثلا

  . ماهية إستراتيجيات و ممارسات إدارة الموارد البشرية:  المحور الأول
  .ماهية الميزة التنافسية: المحور الثاني

  . دور إستراتيجيات و ممارسات إدارة الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية:  المحور الثالث
 : د البشريةإستراتيجيات و ممارسات إدارة الموار : المحور الأول

 .قبل التطرق إلى إستراتيجيات و ممارسات إدارة الموارد البشرية نتناول أولا تعريف هذه الإدارة

الأنشـطة الإداريـة المتعلقـة بحصـول المؤسسـة يمكـن تعريفهـا  بأـا  مجموعـة   :تعريف إدارة الموارد البشرية .1
الحفــاظ عليهــا بمــا يمكــن مــن تحقيــق أهــداف علــى إحتياجاــا مــن المــوارد البشــرية و تنميتهــا و تحفيزهــا و 

  .المؤسسة و أهداف العاملين بأعلى مستويات الكفاءة و الفعالية

  :و من خلال هذا التعريف يتضح مايلي
تعمل إدارة الموارد البشرية على ممارسة الأنشطة الإداريـة و المتمثلـة في القيـام بعمليـات التخطـيط، التنظـيم،  •

 .نصر البشري في المؤسسةالتوجيه، الرقابة على الع

 في البشـرية المـوارد إدارة  مسـاهمة تعكـس والـتي والمتخصصـة، المميـزة الأنشـطة مـن مجموعـةالالتـزام بـأداء   •
 التـدريب العـاملين، استقطاب البشرية، الموارد تخطيط :الأنشطة هذه وتشمل التنظيمية، الأهداف تحقيق

 .العمل بيئة وتحسين داءالأ تقييم العاملين، تحفيز التنظيمي، والتطوير

الكفـاءة و الفعاليـة ، النمـو و ( التنظيميـة لأهـدافا تحقيـق في البشـرية المـوارد لإدارة النهـائي الغـرض يتمثـل •
و ...) التكيـــف  و الإســـتقرار، البقـــاء و التميـــز ، تطـــوير و تنميـــة المهـــارات ، تحقيـــق الإنتمـــاء و الـــولاء 
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عادلـة ، ظـروف عمـل مناسـبة ، أجـور و حـوافز مرضـية ، مسـار فرص عمل ( للعاملين  الفردية الأهداف
 .ذاته بشكل عادل و متوازن  الوقتفي ...) وظيفي مناسب ، إستقرار و رعاية جيدة 

 الاعتبـار بعـين أخـذها يجـب وخارجيـة، داخليـة بيئيـة ومتغـيراتٍ  ظـروفٍ  ظـل في البشـرية المـواردتعمـل إدارة  •

 .لأنشطته المطلوبة الفعالية لتحقيق

  : و بناءا على ما سبق يمكن تصور نموذج إدارة الموارد البشرية على النحو المبين في الشكل التالي
  نموذج إدارة الموارد البشرية":  1"الشكل رقم 

  
الإتجاهـــات الحديثـــة ، المكتبـــة العصـــرية ، : عبـــد الحميـــد عبـــد الفتـــاح المغـــربي ، إدارة المـــوارد البشـــرية : المصـــدر 

  .16، ص 2006المنصورة ، 
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 في البشـرية المـوارد إدارة وممارسـات نشـاط ينطـوي: إسـتراتيجيات و ممارسـات إدارة المـوارد البشـرية .2
  : الإستراتيجيات و التي نعمد إلى توضيح أهمها و هيو  الوظائف من العديد على المؤسسة

تعيــين  المـــوارد و الــتي تضــم تخطــيط و إســتقطاب و إختيــار و : إســتراتيجية تكــوين المــوارد البشــرية . 1.2
  :البشرية 

  :  تخطيط الموارد البشرية  . أ

تخطيط الموارد البشرية عمليـة إداريـة منهجيـة مسـتمرة تـربط إدارة المـوارد البشـرية بتحقيـق الأهـداف الإسـتراتيجية 
القــدرات، الــدوافع، الخصــائص ( للمؤسســة و ــدف إلى تلبيــة إحتياجاــا مــن العمالــة بالأعــداد و الخصــائص 

المتناسبة مع طبيعة و حجم أنشطة المؤسسة و بمـا يسـاعد علـى تحقيـق أهـدافها في فـترة قادمـة و ...) ة السلوكي
  i.في بيئة ديناميكية سريعة التغير

   ii:إن عملية تخطيط الموارد البشرية الإستراتيجي تقوم على ثلاثة أركان هي
و ضـــوء حجـــم العمـــل الـــذي حددتـــه  التنبـــؤ بمطالـــب العمـــل المســـتقبلي مـــن المـــوارد البشـــرية، و ذلـــك في ظـــل

 .إستراتيجية المؤسسة و أدائها الكلي

التنبؤ بمدى قدرة المؤسسـة علـى تلبيـة مطالـب العمـل المسـتقبلي مـن مواردهـا البشـرية المتاحـة ، و ذلـك مـن  •
خــلال تحليـــل قــوة العمـــل الــذي يشـــتمل علــى معرفـــة و تحديــد عـــدد المــوارد البشـــرية المتاحــة في كـــل قســـم 

 .ية ، و نوعياا ، و تخصصاا ، و إمكاناا على تنفيذ حجم العمل المطلوب ووحدة إدار 

مقارنــة مــا يحتاجــه العمــل المســتقبلي مــن مــوارد بشــرية مــع مــا هــو متــاح لمعرفــة الفــائض و الــنقص في هــذه  •
  .الموارد 

 iii: أهمية تخطيط الموارد البشرية •

تنبؤ الـدقيق بالحاجـات المسـتقبلية لوظـائف المؤسسـة، تخفيض التكاليف المرتبطة بالموارد البشرية عن طريق ال •
 .و هذا يؤدي إلى إستثمار الطاقات البشرية بشكل كفؤ تقليل الفائض و تغطية العجز

 .الحصول على الكفاءات و المهارات المطلوبة  و في الوقت المناسب  •

هـداف المؤسسـة ، بحيـث تحقـق يؤدي إلى الموازنة الكفؤة  بـين نشـاطات و وظـائف إدارة المـوارد البشـرية و أ •
 .هذه الموازنة كفاءة الأداء الفردي  و التنظيمي 

ــــار  و  • ــــاء القاعــــدة الأساســــية لنجــــاح خطــــط و سياســــات المــــوارد البشــــرية الأخــــرى كالإختي يســــاهم في بن
 التدريب و التحفيز 
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 iv. يساعد في توزيع و إستخدام المؤسسة لمواردها البشرية  •

ه، حيث تواجه المؤسسـة تغـيرات في القـوى التنافسـية، الأسـواق، التكنولوجيـا، مواجهة التغير و التكيف مع •
مثــــل هــــذه التغــــيرات تــــؤدي إلى حــــدوث  تعــــديلات في محتويــــات الوظــــائف و ...التشــــريعات الحكوميــــة

المتطلبــات المهاريــة و أعــداد و نوعيــات المــوارد البشــرية و هــو مــا يمكــن الإســتجابة لــه مــن خــلال عمليــة 
  v.د البشريةتخطيط الموار 

  :  إستقطاب  الموارد البشرية  . ب

يشـــير مصــــطلح الإســــتقطاب إلى عمليــــة البحــــث عــــن المــــوارد البشــــرية المناســــبة الــــتي تحتاجهــــا المؤسســــة و الــــتي 
أوضــحها تخطــيط المــوارد البشــرية في ظــل متطلبــات الإســتراتيجية المســتقبلية للمؤسســة و العمــل علــى جــذا و 

  vi. المواصفات المطلوبة و في الوقت المناسب توفيرها بالعدد و النوعية و

و يــتم تحقيــق ذلــك عــن طريــق القيــام بتصــميم الــبرامج الإســتقطابية المناســبة الــتي يــتم مــن خلالهــا خلــق الرغبــة و 
الدافعيـة لـدى المــوارد البشـرية الــتي تحتاجهـا المؤسسـة مــن سـوق العمــل و تحفيزهـا للتقـدم و طلــب التوظيـف عــن 

  vii. رغبة و إقتناع 
و دف وظيفة الإسـتقطاب إلى جـذب و ترغيـب أكـبر عـدد ممكـن مـن المـوارد البشـرية المؤهلـة و الصـالحة الـتي 
تحتاجهـــا المؤسســـة و المتاحـــة في ســـوق العمـــل بأقـــل تكلفـــة ممكنـــة ، وفـــق نوعيـــات و مواصـــفات محـــددة تخـــدم 

قتصـر الإسـتقطاب علـى المــوارد و لا ي. نشـاطها المسـتقبلي ، بحيـث تمكـن الــوفرة المسـتقطبة مـن إنتقـاء الأفضــل 
البشــرية  الخارجيــة بــل يشــمل المــوارد البشــرية الحاليــة للمؤسســة و ذلــك مــن أجــل المحافظــة عليهــا و عــدم تســرا 

   viii.لمؤسسات أخرى
  : أهمية إستقطاب الموارد البشرية  �

و مدربـــة  نظــرا للتطـــورات الســـريعة و تعـــاظم المنافســـة أصـــبحت المؤسســات بحاجـــة إلى مـــوارد بشـــرية مـــاهرة •
قــادرة علــى التعامــل الجيــد مــع التقنيــات الحديثــة و تحقيــق جــودة المنــتج لإرضــاء العمــلاء هــذا مــا أكســب 
نشاط الإسـتقطاب مكانـة و أهميـة بـارزة في ممارسـات إدارة المـوارد البشـرية لأنـه الوسـيلة لتحفيـز و ترغيـب 

 ix. هذا النوع من المهارات البشرية للتقدم و طلب العمل في المؤسسة 

 x.يعتبر بمثابة الخطوة الأولى لبناء قوة العمل الفعالة و المنتجة  •

المســـاهمة في تغذيـــة عمليـــة الإختيـــار و التعيـــين بالعـــدد الـــوفير مـــن المـــوارد البشـــرية الـــتي تحتاجهـــا المؤسســـة و  •
بمواصــــفات عاليــــة  ووفــــق المطلــــوب و تســــهيل عمليــــة إنتقــــاء أفضــــلها ممــــا يرفــــع مــــن مســــتوى فعاليــــة أداء 

 xi. ؤسسة مستقبلاالم
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إن القيـــام بتـــوفير الوســـائل الســـليمة في إســـتقطاب العناصـــر الكفـــؤة و المؤهلـــة مـــن شـــأنه تقليـــل التكـــاليف  •
 xii. الناجمة عن عمليات الإختيار و التدريب و التطوير اللاحقة للتشغيل 

المرشـــحين المســـاهمة في تحقيـــق درجـــة عاليـــة مـــن إســـتقرار المـــوارد البشـــرية في المؤسســـات مـــن خـــلال جـــذب  •
  xiii.المناسبين و الإحتفاظ بالعاملين الملائمين 

  :    إختيار و تعيين الموارد البشرية . ج
يمثـل الإختيـار جميـع الأنشـطة الـتي يــتم مـن خلالهـا إنتقـاء أفضـل المــوارد البشـرية مـن المرشـحين للوظـائف المتاحــة 

لقابليــات و القــدرات الفكريــة و الفنيــة لــديها و الــذين تتــوفر لــديهم مقومــات الوظيفــة مــن حيــث المــؤهلات و ا
.xiv  

  xv: الأبعاد الإستراتيجية لعملية إختيار و تعيين الموارد البشرية  �

يشـــتمل البعـــد الإســـتراتيجي المعاصـــر لعمليـــة إختيـــار  و تعيـــين المـــوارد البشـــرية علـــى مفـــاهيم جديـــد و متطـــورة 
  :  يما يلي تناسب التوجهات الحديثة في مجالات الأعمال و إدارا تتمثل ف

  : الإختيار و التعيين عملية ذات بعد إستراتيجي  �

يمكــن القــول أن عمليــة الإختيــار و التعيــين ذات هــدف إســتراتيجي يتمثــل في إنتقــاء أفضــل المســتقطبين بصــورة 
يتحقــق معهــا التكامــل و التوافــق بــين خصــائص مــن يــتم إنتقــاءه و بــين متطلبــات الوظيفــة المرغوبــة و وظــائف 

  . تكليفه ا مستقبلا تماشيا مع أن المؤسسة نظام كلي و فريق عمل واحدأخرى يمكن 
  :  الإختيار و التعيين عملية نظمية �

  . عملية نظمية أي تتكون من أربعة عناصر أساسية و فيما يلي شكل يوضح هذا النظام و مكونات عناصره
  
  

  الإختيار و التعيين عملية نظمية"   2" شكل رقم 
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 .309عمر وصفي عقيلي ، مرجع سابق ، ص : المصدر 

  : و ذلك للأسباب التالية :  تكلفة عملية الإختيار و التعيين إستثمار مستقبلي �

العمـل عاليـة و الإختيار الجيد يوفر موارد بشرية ذات إنتاجية عاليـة، أي أن مخرجـات أدائهـا و سـلوكها في  •
 .أخطاؤها  و هدرها للموارد و التجهيزات قليلة مما يؤدي إلى تخفيض تكلفة الإنتاج 

الإختيــار الجيــد يــوفر مــوارد بشــرية بإمكاــا تحقيــق الفاعليــة في الأداء الكلــي للمؤسســة و تقــديم منتجــات  •
از أهـدافها الإسـتراتيجية و عالية الجودة مما يحقق رضا الزبائن و يرفع من حصة السوق و يساعد على إنج

 .ضمان بقائها

إنتقاء الموارد البشرية بشكل جيـد يسـهل مـن إنسـجامها و تطبيقهـا لثقافـة المؤسسـة التنظيميـة و مـا تشـمل  •
 .عليه من تقاليد و قواعد تخدم تحقيق رسالتها المستقبلية

نسـجام و التفاعـل بينهـا بحيـث الإختيار الجيد و السليم يوفر مـوارد بشـرية قـادرة علـى تحقيـق التفاعـل و الإ •
 .يسود مع مرور الزمن جو من التفاهم و التعاون و روح الفريق 

 
 

   
   

 
 
 
 
 

                                                    
  

  
  

  المدخلات
 موارد بشرية مستقطبة •

  وفيرة بالنوعية المطلوبة
  معايير انتقاء •
فنيون في الاختبارات و  •

  المقابلات
  أدوات و تجهيزات •
  إمكانات مالية •
  قوانين و تشريعات* 

  

  عمليات فرعية
  

مراحل عملية الانتقاء و 
ما تشتمل عليه من 

  قابلاتاختبارات و م
 

  المخرجات
  
موارد بشرية صالحة للتعيين و  •

العمل في عدة وظائف حالية 
و مستقبلية و قابلة للتعلم و 

 التدريب و التنمية

 أداء و سلوك تنظيمي فعال  •

 إنتاجية عالية •

 فعالية تنظيمية عالية •

  

 تغذية عكسية مرتدة من خلال
تقييم عملية الاختيار و تشخيص 

 الأخطاء و
الاختيار القادمةتلافيها في عمليات   
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المـوارد البشـرية المنتقـاة بشـكل جيـد تكـون عمليـة تأهيلهـا و تعليمهـا و تـدريبها و تنميتهـا سـهلة و ذات تكلفــة 
  .  قليلة نسبيا

  xvi: الأهمية الإستراتيجية لعملية الإختيار و التعيين �

عمليــة إختيــار المــوارد البشــرية الــتي تحتاجهــا المؤسســات كمــا وصــفها بيــتر دراكــر جــزءا مــن إســتراتيجية تشــكل 
المؤسســـة المســـتقبلية ، لأن الإنتقـــاء الســـليم و الجيـــد لهـــذه المـــوارد يمثـــل العمـــود الفقـــري لتكـــوين و تشـــكيل قـــوة 

ك لأن العنصـر البشـري مـن أهـم عناصـر العمل فيها ، وتتوقف  إنتاجيتهـا و فعاليـة أدائهـا التنظيمـي عليـه ، ذلـ
الإنتــاج و العمــل ، فــإذ لم تــنجح مؤسســة في إختيــار مواردهــا البشــرية فســيكون مآلهــا الإخفــاق و لــن تصــمد 
طــويلا ، فتنفيــذ الخطــط و تحقيــق أهــدافها بنجــاح يعتمــد أساســا علــة مــوارد بشــرية تمتلــك القــدرات و المهــارات 

ل ، و إذ لم تكـــن كـــذلك فالفشـــل حتمـــي حـــتى لـــو كانـــت التكنولوجيــــا الجيـــدة الـــتي تمكنهـــا مـــن الأداء الفعـــا
المستخدمة في أعلى مستوياا ، و إسـتراتيجيتها محكمـة و التنبـؤات سـليمة، لأن هـذه الجوانـب لـن تـؤتي ثمارهـا 

  . إلا بتوفر الموارد البشرية الجيدة من خلال منهجية رصينة للإختيار و التعيين
   :الموارد البشرية إستراتيجية تدريب و تنمية .2.2

تعــد عمليــة تــدريب و  تنميــة المــوارد البشــرية مــن أهــم النشــاطات الــتي تؤديهــا إدارة المــوارد البشــرية حيــث تــزود 
العــاملين بالمعــارف و المهـــارات و الســلوكيات اللازمـــة لأداء العمــل كمــا يســـاعد المؤسســة علـــى مواكبــة التطـــور 

  .ؤهلة و الكفؤةالعلمي و التكنولوجي من خلال قوة العمل الم
يعرّف التدريب على أنه عمليـة ـدف إلى تحسـين كفـاءة العنصـر البشـري عـن طريـق صـقل قدراتـه و مهاراتـه و 
تزويــده بالمعلومــات اللازمــة لأداء مهــام وظيفتــه طبقــا لمعــايير الأداء المطلوبــة بمــا يحقــق أهــداف المؤسســة و يــدعم 

  xvii.مركزها التنافسي

يب المــوارد البشــرية و تنميتهــا فيعــرف الأول علــى أنــه عمــل مخطــط يتكــون مــن يفــرق الكتــاب بــين مفهــوم تــدر 
مجموعــة بــرامج مصــممة مــن أجــل تعلــيم المــوارد البشــرية كيــف تــؤدي أعمالهــا الحاليــة بمســتوى عــالي مــن الكفــاءة 

  xviii.من خلال تطوير و تحسين أدائهم 
علــيم المــوارد البشــرية و إكســاا أمــا التنميــة فهــي عمــل مخطــط يتكــون مــن مجموعــة بــرامج مصــممة مــن أجــل ت

معـــارف و ســـلوكيات و مهـــارات جديـــدة مـــن التوقـــع أن تحتاجهـــا لأداء مهـــام جديـــدة مســـتقبلا و التـــأقلم مـــع 
  .التغيرات البيئية و التكنولوجية التي تؤثر في نشاط المؤسسة

تسـاعده في تحسـين  و بذلك فالتدريب يركز على تطـوير مهـارات الفـرد الحاليـة و إكسـابه مهـارات و سـلوكيات
  .مستوى أدائه بينما التنمية تطور مهارات و مهارات جديدة تؤهل الفرد لعمل وظيفي أعلى في المستقبل

  xix :أهمية التدريب و التنمية �
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مع تزايد حجم و نوعيـة المنافسـة المحليـة و العالميـة بـين المؤسسـات و تسـابقها لتقـديم الجديـد و الأجـود زاد  •
ميــة المــوارد البشــرية بإعتبــاره وســيلة فعالــة في رفــع قــدرات و مهــارات و معــارف و الإهتمــام بتــدريب و تن

مســـتوى أداء مواردهـــا البشـــرية و جعلهـــا قـــادرة علـــى الإبـــداع و التجديـــد و تقـــديم الحـــديث ذي الجـــودة 
 .العالية

 أصــبح التــدريب و التنميــة حاجــة ملحــة في المؤسســة المعاصــرة و ســلاح تســتخدمه في مواجهــة التحــديات •
 .البيئية و التغيرات السريعة المذهلة في التكنولوجيا و تجهيزات العمل و أساليبه التي يشهدها العالم اليوم 

لقد أصبح التـدريب و التنميـة أحـد الركـائز الـتي تقـوم عليهـا منهجيـة إدارة الجـودة الشـاملة الـتي تمثـل الإدارة  •
نظيمية هذا ما ألزمها تبني إسـتراتيجية تـدريب و الحديثة في المؤسسات اليوم و التي فرضت عدة تغييرات ت

تنمية مستمرة قائمة على أساس تعلم الأشياء الجديـدة بشـكل دائـم لإسـتيعاب الجوانـب المتغـيرة ووضـعها 
 .موضع التطبيق الفعلي الصحيح

يــة كمــا تتضــح أهميــة التــدريب مــن خــلال الأمــوال المســتثمرة في مجالــه فمــثلا في الولايــات المتحــدة الأمريك •
 .بليون دولار سنويا على التدريب نظرا لإرتباطه بتطوير المهارات  200ينفق أكثر من 

  xx:تتمثل فيما يلي :أهداف التدريب و التنمية �

تعلــيم المــوارد البشــرية كيفيــة تــلافي جوانــب الضــعف في أدائهــا و تأديــة المطلــوب منهــا بشــكل صــحيح مــن  •
 .كياا الحاليةخلال سد الثغرات الموجودة في مهاراا و سلو 

تعليم الموارد البشرية كيـف تنمـي جوانـب القـوة في أدائهـا الحـالي للإسـتفادة منهـا بشـكل أكـبر مسـتقبلا، و  •
 .ذلك في معارفها و مهاراا و سلوكياا الحالية 

إكســـاب المـــوارد البشـــرية معـــارف و مهـــارات و إتجاهـــات ســـلوكية جديـــدة و متنوعـــة ، لتمكينهـــا مـــن أداء  •
 .يدة في المستقبل قد تحتاجها المؤسسةأعمال جد

 .تكييف الموارد البشرية مع التغيرات البيئية التي تضطر المؤسسة إلى إدخالها على مجالات عملها •

 .تطوير و تنمية الدافعية نحو الأداء و يقلل من التوتر النجم عن النقص في المعرفة و المهارة  •

  xxi:ق المزايا التاليةإن تحقيق هذه الأهداف يمكن المؤسسة من تحقي •

 .رفع كفاءة المؤسسة الإنتاجية و فاعليتها التنظيمية  •
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 .تقديم منتجات عالية الجودة و زيادة أرباح المؤسسة •

 تقوية القدرة على الإبداع و الإبتكار و إدخال التحسينات المستمرة على مجالات عملها  •

 .خلق مرونة عالية في أداء الأعمال في المؤسسة  •

 .التغييرات التي تدخلها المؤسسة في أعمالها و التعايش معهاالتكيف مع  •

خلـق إتجاهــات مؤيــدة و إيجابيــة لــدى العــاملين تجــاه المؤسســة و إكســاا أنمــاط ســلوكية تخــدم مصــلحة  •
 .العمل

التقلـيص مـن حـوادث . تدنئة التكاليف عن طريق تبسـيط العمليـات و تقليـل الهـدر في الوقـت و المـال •
 . تحدث بسبب نقص المهارة في أداء الأعمالوإصابات العمل التي

 .ترشيد القرارات الإدارية و رفع أدائها بكفاءة و فعالية •

  مقارنة بين التوجه المعاصر و التقليدي في مجال التدريب و التنمية"  1" جدول رقم 
  التوجه المعاصر  التوجه التقليدي

  إستراتيجية من استراتيجيات المنظمة التدريب و التنمية*  التدريب سياسة من سياسات المنظمة*
  التدريب و التنمية عملية مستمرة*  التدريب و التنمية عند الحاجة*
  التدريب و التنمية للحاضر و احتياجات المستقبل *  التدريب و التنمية لتغطية حاجات الحاضر*
  نمية تعتمد على التنبؤإستراتيجية التدريب و الت*  سياسة التدريب و التنمية لا تعتمد على التنبؤ*
  التدريب و التنمية يركزان على كل من يعمل في المنظمة*  .التركيز على تدريب الخط الأول و الإدارة المباشرة*
  التدريب و التنمية مسؤولية مشتركة بين الجميع*  مسؤولية التدريب و التنمية محدودة*
  ر بشري التدريب و التنمية استثما*  التدريب و التنمية تكلفة*
  شمولية الهدف لمعالجة نقاط الضعف و تقوية نقاط القوة*  الهدف الأساسي معالجة نقاط الضعف في الأداء*
  تعلم الأشياء الجديدة هو أساس التدريب و التنمية*  التركيز على الأداء الحالي و مستلزماته*
  وىتقنيات تدريب و تعلم عالية المست*  أدوات و مساعدات تدريبية بسيطة*
التركيـــز علـــى الجانـــب التطبيقـــي و كيـــف تفعـــل الأشـــياء بشـــكلها *  التركيز على الجانب النظري والتدريسي*

  الصحيح و خاصة الجديدة
  التركيز على التنمية الذاتية بشكل كبير*  لا تأخذ التنمية الذاتية حيزا كبيرا*

  
   :إستراتيجية تقييم أداء الموارد البشرية. 3.2

ء الموارد البشـرية عمليـة مهمـة لإرتباطـه المباشـر بإنتاجيـة العمـل في المؤسسـة و فاعليتهـا التنظيميـة يعتبر تقييم أدا
فنتائجه توفر التغذية العكسية على مستوى أداء و كفاءة العاملين بالمؤسسـة  إذ يسـاعد علـى معرفـة سـلبياته و 

  .إيجابياته التي تمكن من تطويره و تحسينه في المستقبل
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عمليـة متابعــة مـدى تطــور أداء و سـلوك و قــدرات العامـل خــلال فـترات زمنيــة :" علـى أنــه الأداءتقيــيم  يعـرف
متقاربـــة وفـــق معـــايير و معـــدلات أداء و إجـــراءات و قواعـــد محـــددة بمـــا يعمـــل علـــى تطـــوير أداء العامـــل لخدمـــة 

  xxii"أهداف المؤسسة و العامل و العملاء

ــة و أهــداف تقيــيم الأداء  � ن طبيعــة العلاقــة الــتي تربطــه ببــاقي أنشــطة إدارة المــوارد تنطلــق أهميتــه مــ: أهمي
  ..).الإستقطاب،الإختيار و التعيين، التدريب، الحوافز( البشرية 

  xxiii:يساهم تقييم الأداء في تحقيق العديد من الفوائد و الأهداف و من أهمها
لإعـــادة توزيـــع يســـاهم في إكتشـــاف القـــدرات و الطاقـــات الكامنـــة غـــير المســـتغلة و بـــذلك يكـــون مـــدخلا  •

 .المسؤوليات و الأدوار بما يكفل الإستفادة من هذه الطاقات 

يساهم في تحسين و تطوير أداء العاملين بحيث يساعد على إكتشاف جوانب القوة و الضـعف في أدائهـم  •
و مــن ثم العمــل علــى تصــحيحها و تقويتهــا إلى جانــب تحديــد نــوع التوجيــه الــلازم التقــويم ســلوك هــؤلاء 

 . العاملين

يســـاهم في تحديـــد الإحتياجـــات التدريبيـــة اللازمـــة للعـــاملين ، كمـــا يفيـــد في الحكـــم علـــى مـــدى كفـــاءة و  •
 .صلاحية برامج التدريب ذاا و مدى الحاجة إلى تطويرها

يساهم في تـوفير الأسـاس الموضـوعي و العـادل للحـوافز و المكافـآت ممـا يعمـق الـولاء و الإنتمـاء للمؤسسـة  •
 .د أكبر للأقل مستوىو يدفع إلى بذل جه

يســاهم في عمليــات النقــل و الترقيــة حيــث يســاعد الإدارة في معرفــة الفــائض و الــنقص في المــوارد البشــرية  •
والمهارات القـدرات و القابليـات ممـا يمكنهـا مـن نقـل و ترقيـة العـاملين ذوي الكفـاءات لمراكـز تنسـجم مـع 

 .قدرام و قابليتهم في الأداء

ارد البشرية فمن خلال نتائجه يتم التعرف على الحاجة المسـتقبلية مـن المـوارد البشـرية يساهم في تخطيط المو  •
 .، كما يساهم في تقدير مدى سلامة و نجاح عمليات الإستقطاب و الإختيار و التعيين

معرفة معوقات العمل كالخلـل و الضـعف في اللـوائح و السياسـات و التعليمـات، أو عـدم تـوفر المعـدات و  •
 .  اللازمة لإنجاز العمل المطلوبالأجهزة 

يساهم في رفع معنويات العـاملين لشـعورهم بـأن أسـاليب و سياسـات التوظيـف و كـذا تقيـيم الأداء عادلـة  •
 .و موضوعية مما يؤدي إلى تحفيزهم على أداء العمل بكفاءة
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موضـع تقيـيم ممـا إشعار العاملين بالمسؤولية لإدراكهم بأن نتائج أداء عملهـم و سـلوكهم الـوظيفي سـيكون  •
يفرض عليهم بـذل الجهـود لتجنـب العقـاب مـن جهـة أو الفـوز بالمزايـا المقدمـة كالترقيـة و العـلاوات الـذي 

 .يولد لديهم الدافع و الرغبة في تطوير و تحسين أدائهم

يلعب دورا في مجال إـاء خدمـة المـوارد البشـرية حيـث تحـدد مـن الـذي سـوف يطـرد لضـعف مسـتوى أدائـه  •
الـــزمن و عـــدم وجـــود إمكانيـــة لتحســينه أو التســـريح في حالـــة الفـــائض للمـــوارد البشـــرية الأقـــل  علــى مـــرور

 .أداءا

  :إستراتيجية تعويض و تحفيز الموارد البشرية . 4.2

تتعلــــق سياســــات التعويضــــات المــــوارد البشــــرية بمكافــــأة المــــوارد البشــــرية في المؤسســــة مــــن خــــلال نظــــم الــــدفع و 
أشــكالها مــن أجــل المســاهمة في زيــادة الإنتاجيــة و الجــودة ، كمــا تســتخدم لجــذب  المكافــآت و الحــوافز بمختلــف

  .  موارد بشرية جديدة
تعويضات مالية مباشرة و غير مباشـرة ، و تعويضـات غـير ماليـة معنويـة يحصـل عليهـا : التعويضات تتكون من 

العمــل الإجتماعيــة النفســية كالمعاملــة الفــرد أو الفريــق مــن الوظيفــة ، أو العمــل ، أو بيئــة العمــل الماديــة ، بيئــة 
  xxiv...الحسنة، الأمان و الراحة النفسية، السلامة و الصحة في مكان العمل 

  و سوف نتطرق إلى التعويضات المالية فقط 
جميع العوائد المالية التي تحصل عليها المـوارد البشـرية مـن المؤسسـة مـن خـلال :  تعريف التعويضات المالية �

و غـــير نقديـــة عينيـــة  ) تعـــويض مباشـــر( اء فيهـــا ة تأخـــذ شـــكلين همـــا مبـــالغ نقديـــة عملهـــا لكوـــا أعضـــ
على شكل مزايا وظيفية تتمثل في خدمات متنوعـة تقـدمها المؤسسـة مجانـا أو بـدفع ) تعويض غير مباشر(

  xxv.تكلفة جزء منها 
افــــآت، أجــــر راتــــب، أجـــر، مك(يعــــرف علـــى أنــــه المبـــالغ الماليــــة المختلفــــة الأشـــكال : التعـــويض المباشــــر .1

الــتي يحصــل عليهــا الفــرد مــن المؤسســة لقــاء جهــده و ســلوكه في أداء عملــه و مــا يمتلكــه مــن ...) إضــافي
  .مهارات و مؤهلات علمية تمكنه من الأداء الجيد

   :xxviدف المؤسسة من خلال التعويضات المباشرة إلى تحقيق ما يلي 
  .ؤسسة ميزة تنافسيةجذب الموارد البشرية بمهارات و قدرات و معارف تكسب الم •

 .دفع العاملين إلى تحسين أدائهم و زيادة مستوى إنتاجيتهم •

 . الإحتفاظ بالنوعية الجيدة من الموارد البشرية الموجودة في المؤسسة  •

  : مكونات التعويض المباشر �
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و يـنص  هـو ذلـك المبلـغ الـذي يتقاضـاه الفـرد مـن بدايـة تعيينـه في المؤسسـة :الراتب و الأجـر الأساسـي :أولا
  .عليه قرار تعيينه في الوظيفة المحددة له

الراتــب و الأجــر مــن حيــث المضــمون كلاهمــا تعــويض نقــدي مباشــر يتقاضــاه الفــرد لقــاء مســاهمته الــتي يقــدمها 
، لكـن يختلفـان مـن حيــث الشـكل فالراتـب يطلـق علـى التعـويض النقـدي الــذي ...) جهـد، كميـة( للمؤسسـة 

أمـــا الأجـــر فيطلـــق علـــى التعـــويض المـــالي الـــذي يـــدفع لشـــاغلي ) المـــوظفين(  يـــدفع لشـــاغلي الأعمـــال الإداريـــة
  ).العمال( الأعمال المصنعية أو الإنتاجية 

  :الحوافز المالية المباشرة : ثانيا 

إضافة للراتب أو الأجر تدفع المؤسسات حوافز مالية لمواردهـا البشـرية الغايـة منهـا خلـق الدافعيـة لـديهم للعمـل 
  . مستوى عالي من الفاعلية و تسمى مباشرة لإرتباطها بعمل و جهد الفرد بجد و نشاط و 

تعرف على أا مجموعة المؤثرات و العوامل التي تقدمها المؤسسة للعاملين لـديها لحفـزهم : تعريف الحوافز �
و إشباع رغبام، و ذلك مـن أجـل زيـادة رضـاهم الـوظيفي و تحسـين أدائهـم ومـن ثم زيـادة الأداء الكلـي 

 xxvii. لمؤسسةل

  حوافز فردية و حوافز جماعية : يمكن تصنيفها إلى  :أنواع الحوافز �
تـدفع للفـرد علـى أسـاس أنـه وحـدة مسـتقلة، في ضـوء جهـده و فاعليـة أدائـه منفـردا مـن  :الحوافز الفرديـة •

  :أهمها

: الأجـر الإضـافي  العـلاوات أو الزيـادات الدوريـة ، العمـولات، المكافـآت الماليـة تصـرف للفـرد المتميـز في أدائـه،
  .يدفع للفرد لقاء تكليفه بعمل إضافي خارج  مواعيد العمل الرسمية 

  : تدفع على أساس الجهد و التميز الجماعي في الأداء، و تأخذ أشكالا متعددة منها: الحوافز الجماعية •

  .المشاركة في وفر التكاليف، تمليك العاملين أسهما في المؤسسة المشاركة في الأرباح،
  xxviii: تعويضات غير المباشرةال .2

تعتبر التعويضات الغير مباشرة بمثابة حوافز غير مباشرة تمنحهـا المؤسسـة لموظفيهـا أو العـاملين لـديها إمـا بصـورة 
طوعيــة بغيــة تحســين ظــروفهم الإقتصــادية و الاجتماعيــة و تحقيــق ســبل الــولاء و الإنتمــاء  للمؤسســة و تــدعيم 

  .حقيق أهدافها ، و إما بصورة إلزامية تقتضيها القوانين و الأنظمة السائدة فاعلية رغبتهم بالإنجاز الفعال لت
هـي عبـارة عـن جميـع الخـدمات و المزايـا و المنـافع ذات القيمـة الماليـة :  تعريف التعويضات غير المباشـرة  �

 الــتي تقــدمها المؤسســات لجميــع العــاملين لــديها كمــنح دون مقابــل أو بتغطيــة جــزء مــن تكلفتهــا لكــوم
أعضـاء يعملــون لـديها بغــض النظـر عــن مسـتوى أدائهــم و كفـاءم في العمــل، و سميـت غــير مباشــرة لأن 

  .الحصول عليها غير مرتبط بجهد و نشاط الفرد في أداء عمله
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و قد سميت أيضا بالمزايا الوظيفية الإضافية لأا تعويضات عينية يحصل عليها العـاملون زيـادة علـى تعويضـام 
  .المباشرة
  : لفوائد و المزايا المحققة من التعويضات الغير مباشرةا �

  .خلق الولاء و الإنتماء لدى العاملين تجاه المؤسسة و تدعيم رغبتهم في الإنجاز الفعال لتحقيق أهدافها •

  .رفع مستوى الروح المعنوية لدى العاملين و رضاهم الوظيفي الذي ينعكس إيجابا على أدائهم •

  .وسيلة لإستقطاب الكفاءات البشرية و خاصة  النادرة  من سوق العمل  •

  . تحسين علاقة المؤسسة مع النقابات مما ينعكس إيجابا على علاقتها مع العاملين لديها •

 .كسب رضا اتمع و ترك إنطباع جيد عن المؤسسة لديه •

مبـالغ ماليـة كبـيرة لـذلك يجـب التخطـيط  لكن بالرغم من كل هذه المزايا إلا أن هذه الحوافز تكلـف المؤسسـات
جيـــدا لمنحهـــا و تحديـــد أنواعهـــا و كيفيـــة تقـــديمها ، و مـــدى مســـاهمة المؤسســـة في تغطيـــة تكلفتهـــا ، و كيفيـــة 

  .التفاوض مع النقابات بشأا بما يتماشى مع القوانين الحكومية المتعلقة ا
  : أنواع التعويضات غير المباشرة �

ي أو إختياري  الغاية منه خلـق الشـعور بالإنتمـاء و الـولاء لـدى العـاملين، و الثـاني الأول طوع: تأخذ شكلين 
إلزامـــي تفرضـــه غالبيـــة قـــوانين العمـــل في الـــدول علـــى المؤسســـات، كرعايـــة خارجيـــة منهـــا علـــى المـــوارد البشـــرية  

  : ستخداماو فيما يلي نعرض أهم أنواعها و أكثرها  شيوعا إ ...كالتأمين الصحي ، الضمان الإجتماعي 
الضمان الإجتماعي، التأمين الصحي، الإجازات المرضية ،إجازة الإستجمام و الراحة ،الإجازة العائلية، رعايـة 

  الأطفال،  
  .خدمة الطعام، برامج الرعاية الصحية المساعدة التعليمية،

  : الميزة التنافسيةماهية : المحور الثاني 
  : تعريف الميزة التنافسية .1

 بحيـث لزبائنهـا تخلقها أن ما مؤسسة استطاعت التي القيمة من أساسا تنشأ  التنافسية الميزة نأ "بورتر" يرى

 المنـتج في متفـردة منـافع بتقديم أو بمنافع متساوية، المنافسين لأسعار بالنسبة أقل أسعار شكل تأخذ أن يمكن

 xxix.المفروضة السعرية الزيادة واع بشكل تعوض
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 تنسـيقها الإدارة تسـتطيع الـتي والقـدرات والتكنولوجيـات المهـارات مجموعـة" :أـا علـى" السـلمي"يعرفهـا 

 والاخـتلاف التميـز مـن حالـة وتأكيـد المنافسـون، يحققه مما أعلى ومنافع للعملاء قيم إنتاج دف واستثمارها

  xxx."ومنافسيها المؤسسة بين فيما
 اعتمادهـا جـراء تحققـه الـذي للمؤسسـة التفـوق عنصـر أو ميـزة" أـا علـى التنافسـية الميـزة "خليـل" ويعـرف

 أو )الأقـل التكلفـة ميـزة تحقيـق (التكلفـة قيـادة باسـتراتيجية الأمـر تعلـق سـواء معينـة، تنافسـية اسـتراتيجية

                 xxxi.الأعلى الجودة استراتيجية تحقيق وبالتالي التمييز استراتيجية
 تمثـل فهـي وـذا فعاليـة، أكثر بطريقة غيرها تنافس أن ؤسسةللم يمكن التي االات إلى التنافسية الميزة وتشير

 فيمـا أو التمويليـة، أو أو التسـويقية الإنتاجيـة أنشـطتها أحـد في منافسـيها دون المؤسسـة ـا تتسـم قـوة نقطـة

 القـوة نقـاط مـن كـل وتحليـل فحـص نتـائج علـى تعتمـد التنافسـية فـالميزة  .البشـرية وكفاءاـا بمواردهـا يتعلـق

 xxxii.بمنافسيها مقارنة المؤسسة بيئة في والسائدة المحيطة والمخاطر الفرص إضافة إلى الداخلية فوالضع

بالشـــكل الــــذي  اقـــدرة المؤسســـة علـــى أداء أعمالهـــ: " الميـــزة التنافســـية علـــى أـــا)  2000كـــوتلر (و يعـــرف 
مــة في مجــالات يصــعب علــى منافســوها تقليــده و يمكــن تحقيقهــا بواســطة تنفيــذ وظــائف تعمــل علــى خلــق القي

  xxxiii". تقليل الكلف مقارنة بمنافسيها أو العمل على أدائها بأساليب تقود إلى التميز
 الإنتـــاج،صـــناعة و إيجـــاد أوضـــاع تفـــوّق لمؤسســـة معينـــة عـــن منافســـيها في مجـــالات  :بأـــاكمـــا يمكـــن تعريفهـــا 

   xxxiv."الموارد البشرية التمويل، التسويق،
 علـى القـدرة لـديها كانـت إذا تنافسـية، ميـزة تمتلـك المؤسسـة بـأن ولالقـ يمكننـا التعـاريف هـذه كل خلال من

 منافسـيها، عـن واختلافهـا تميزهـا تؤكـد وفعالـة، ذكيـة، تنافسـية إسـتراتيجية تبـني خـلال مـن لزبائنهـا قيمـة خلـق
 ..والاستمرار البقاء لها تضمن أرباح وتحقيق السوقية حصتها وزيادة مواجهتهم من وتمكنها

 والمسـتمر الجيـد النسـبي التنافسـي الوضـع يعكـس الـذي الإسـتراتيجي المفهـوم ذلـك هـي لتنافسـيةا فـالميزة إذا

 تقـديم شـكل في يرتكز جوهرها على القيمـة الـتي يمكـن أن تخلقهـا للعمـلاء ، بحيث منافسيها، إزاء ما لمؤسسة

 أكثر لدفع ستعدام العميل معها يكون متفردة تبرر الأسعار المرتفعة و  خصائص ذات منتجات و خدمات 

 الميـزة تطـوير يعتـبر المعـنى وـذا .xxxvأقـل المنافسـين وبأسـعار منتجـات عـن قيمـة تقـل لا منتجـات تقـديم أو

 الداخليـة، للمـوارد المتميـز الأداء خـلال مـن لتحقيقـه الاقتصـادية تسـعى المؤسسـة اسـتراتيجيا هـدفا التنافسـية

 إلى يـؤدي بمـا المؤسسـة، وعمليـات وأنشـطة، يجيات،واسـترات أنظمـة، مختلـف ضـمن والكفـاءات الإسـتراتيجية

 المـدى علـى الربحيـة وتعظـيم السـوق، وريـادة العمـلاء، ولاء ضـمان وبالتـالي الجودة، وتحسين التكاليف تخفيض

  .الطويل
  xxxvi:يلي فيماتكمن :  التنافسية الميزة أهمية .2

 .أذهام في المؤسسة وصورة سمعة وتحسن وتدعم ولائهم، وتضمن احتياجام تلبي للعملاء قيمة خلق •
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 التميـز في إمكانيـة مـع العمـلاء، إلى المقدمة والخدمات السلع في المنافسين عن الاستراتيجي التميز تحقيق •

 .التنافسية شديدة بيئة ظل في المنتهجة والاستراتيجيات والكفاءات الموارد

 السوق في والاستمرار للبقاء عالية ربحية وكذا للمؤسسة سوقية حصة تحقيق •

 :منهـا نـذكر والسـمات المظـاهر مـن جملـة التنافسـية تـترك الميـزة: التنافسـية الميـزةمظـاهر و سـمات  .3
xxxvii 

 .والتطوير التحسين في والمستمرة العالية الجودة •

 .تنافسي سعر أدنى يحقق بما الأقل التكلفة •

 .التام الرضا لتحقيق بالعميل الأشمل و الأفضل العناية •

 .والمنتجات والعمليات التنظيم في مينالدائ والتحديث المرونة •

 المؤسسة؛ أطراف وباقي الموردين مع والديناميكية الفعالة العلاقات •

  :التنافسية الميزة أنواع .4

 .ميزة التكلفة الأقل و ميزة التميّز  الميزة من نوعين بين حسب بورتر يمكن التميز

  xxxviii: ميزة التكلفة الأقل .1.4

أدنى مــن تلــك المحققــة لــدى  ∗ســة إذا مــا كانــت تكــاليف أنشــطتها المنتجــة للقيمــة وهــي الميــزة الــتي تتــأتى للمؤس
 .منافسيها

 ممكـن حـد أدنى إلى التكـاليف تدنيـة أسلوب إتباع طريق عن تنافسية ميزة لنفسها تصنع أن المؤسسة تستطيع

 منتجاـا تسـويقو  تصـنيع تصـميم، الأخـيرة هـذه اسـتطاعت إذا إلا ذلـك يـتم ولن المنافسين، بتكاليف مقارنة

ولـن يتحقـق ذلـك للمؤسسـة بصـفة آليـة بـل يكـون ذلـك نتيجـة للتسـيير  . النشـاط قطـاع داخـل تكلفـة بأقـل
الفعــال لقــدرات ومهــارات مســييرها وعمالهــا، وهــذا بالاعتمــاد علــى تفعيــل مجموعــة مــن العوامــل مثــل التحفيــز 

 .يقود في النهاية إلى تدنية التكاليف الأمر الذي .إلخ...المادي والمعنوي، والتكوين، ثقافة المؤسسة 

 ومواجهـة الصـناعة سعر تحديد على قادرة يجعلها فعال، بشكل التنافسية الميزة هذه على المؤسسة حصول إن

 للمؤسسـات بالنسـبة الأسـعار تخفيضـات مـن مـأمن في تكـون كمـا الأربـاح، تحقيـق علـى وقـدرا المنافسـين

 المؤسسـات تستطيع لا ذلك من والأكثر بل .سعرا الأقل هي دامت ما عنها يتخلوا لن زبائنها لأن الأخرى،

 إلى محتملـين منافسـين بـدخول يتعلـق فيمـا أمـا منخفضـة، تكـاليف وجـود ظـل في بديلـة سـلع عـرض المنافسـة
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 تنافسـيا موقعـا وتحتـل تكلفـة أقـل منتجاـا لأن جديـد منـافس أي هجـوم تسـتطيع صـد المؤسسـة فإن السوق،

 .ممتاز

  :قيق التميّزميزة تح .2.4

  .تتميز المؤسسة عن منافسيها ، عندما يكون بمقدورها الحيازة على خصائص فريدة تجعل الزبون يتعلق ا
 علـى سـواء المسـتهلك، نظـر وجهـة مـن نفعيـة قيمـة وذات وفريـدة متميـزة منتجـات تقديم في المؤسسة قدرة إن

 وهـذا تنافسـية ميـزة علـى تتحصـل بجعلهـا كفيلالبيع   بعد ما خدمات أو التكنولوجي الإبداع الجودة، مستوى

 الفعالـة، التوزيـع قنـوات مختلـف واسـتخدام للإنتـاج، المتطـورة التكنولوجيـا وتقنيـات ومهاراـا قـدراا بتوظيـف

  xxxix.الزبائن لدى مرموقة سمعة ضمان أجل من وسعرية ترويجية سياسات وإتباع
عليهـا التميـز و الـتي  تمثـل الأول في العوامـل الـتي يرتكـزو يتوقف دوام و إستمرار التميز على عنصـرين هـامين ي

يجــب أن تكــون غــير قابلــة للتقليــد و المحاكــاة مــن قبــل المنافســين مــن خــلال تعديــد مصــادر التميــز، و الثــاني في 
 .إدراك العملاء بطريقة دائمة للقيمة المتميزة التي  تمنحها المؤسسة إياهم

  xl :في التميز يكون أن ويمكن

 ميـزة اكتسـاب إلى ـا تـؤدي والـتي المؤسسـة منتجـات ـا تتميـز الـتي الخصـائص خـلال مـن وذلـك :المنتـوج

 مـدىم ،الـدائ وتحسـينه المنتـوج جـودة، جاذبيتهـا ومـدى الرسـومات:في الخصـائص هـذه وتتمثـل تنافسـية،

 أداء مـدى لمنتـوج؛ل الخـارجي أو العـام المظهـر أو الهيئـة أجزائـه؛ تـوفر ومـدى المنتـوج تركيبـة، المنتـوج صـلاحية

 يعتـبر فـرق فوجـود المنتـوج، الـتي يحققهـا والنتـائج يقـدمها الـتي المضـافة القيمـة بمعـنى بـه؛ المنوطـة للوظيفـة المنتـوج

 .الأحسن تمتلك التي للمؤسسة ميزة

 السـهل الاسـتعمال خـلال مـن الطلبيـات تقـديم سـهولة: في الإمكانيـة هـذه وتتمثـل :المقدمـة الخدمات •

 التوزيع شبكة في المؤسسة تحكم مدى تمثل التي التسليم مدة.وغيرها كالأنترنت الحديثة قوالطر  للوسائل

 .المطلوب وقتها في المستهلك طلبيات وإيصال

 الضـمان البيـع، عمليـات بعـد لزبائنهـا رمزيـة بأسـعار أو مجانـا المؤسسـة تقـدمها الـتي البيـع بعـد مـا خـدمات

 تقـدمها الـتي التوجيهـات بمجمـوع عنهـا المعـبر والإرشـادات لنصـائحا، الغيـار قطـع وتـوفير والتركيـب والصـيانة

 ومـدى المنتـوج اسـتعمال كيفيـة عـن الإشـهارية العمليـات أو المنتـوج عن فنية بطاقات في للمستهلك المؤسسة

  .المستهلك سلوك ترشيد في مساهمتها
  : يق الميزة التنافسيةدور إستراتيجيات و ممارسات إدارة الموارد البشرية في تحق: المحور الثالث

  xli:يمكن لتخطيط الموارد البشرية أن يحقق ميزة تنافسية من خلال ما يلي �
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إمـــتلاك المؤسســـة لمـــوارد بشـــرية متميـــزة بالكفـــاءات و المعرفـــة و الرغبـــة في تطـــوير الـــذات ، و تتســـم بدرجـــة  •
ارد البشــرية العنصــر الحــرج في عاليــة مــن الــولاء و الإلتــزام و الرقابــة الذاتيــة و التعــاون ، و يمثــل تخطــيط المــو 

  .تحقيق ذلك 

التصــميم و التنفيــذ الجيــد لخطــط المــوارد البشــرية يــوفران للتنظــيم عنصــر المبــادرة و القــدرة علــى التعامــل مــع  •
  .الفرص و المشكلات التي قد تسود بيئة المؤسسة أو دد مركزها التنافسي

البشـرية الفـارق بـين المؤسسـات الـتي تسـتمد القـدرة في ظل بيئة ديناميكية قد تمثل سياسات تخطيط المـوارد  •
  .على الإستمرار  و النمو و تلك التي تفشل في تحقيق أهدافها و الإستمرار في أسواق منتجاا 

تعتـــبر سياســـة الإســـتقطاب مـــن بـــين الإجـــراءات الجوهريـــة و المهمـــة الـــتي تمارســـها إدارة المـــوارد البشـــرية في  �
لمهـارات و القـدرات المطلوبـة لممارسـة أعمالهـا و تحقيـق أهـدافها فإسـتقطاب المؤسسة إذ أا ـتم بجـذب ا

  .الموارد البشرية الجيدة وإنتقاء أفضلها سيؤثر إيجابا على مقدرا على الأداء في المدى القصير و البعيد
 التاليـة إن نظم الإختيار السليمة يمكن أن تسـهم في بنـاء ميـزة تنافسـية دائمـة للمؤسسـة إذ تحققـت المعـايير •

 :xlii 

يشــير إلى أن نظــم الإختيــار الســليمة يمكنهــا أن تضــيف قيمــة لعمليــات الإنتــاج عــن طريــق :  معيــار القيمــة •
  .ترشيد تكاليف إختيار عنصر العمل

يعـني مـدى قـدرة نظـم الإختيـار بالمؤسسـة علـى إنتقـاء مجموعـة نـادرة مـن السـمات الإيجابيـة : معيار النـدرة •
  .لا تمتلكها المؤسسات الأخرى في العنصر البشري و التي 

يســتطيع نظــام الإختيــار النــاجح الــذي يصــعب تقليــده أن يحقــق العديــد مــن :  معيــار عــدم قابليــة التقليــد •
الفوائــد للمؤسســة كقدرتــه علــى إكتشــاف الخصــائص النــادرة  و الــتي يصــعب تقليــدها في ســوق العمــل و 

  . العمل على جذا و الحفاظ عليها
نظـرة المؤسسـة للمـوارد البشـرية علـى أـا مصـدر للميـزة التنافسـية يحـتم عليهـا أن تقــوم  إن:  معيـار التنظـيم •

  بالإستغلال الكامل لخصائصها البشرية ذات القيمة و الندرة ة التي يصعب تقليدها 

يمكن إعتبار التدريب الخطوة الأولى في تحقيق ميزة تنافسية دائمة للمؤسسة لأنه يعمل علـى تقليـل الفجـوة  •
المؤسســة و البيئــة المتغــيرة الديناميكيــة الــتي تعمــل ــا ، و يــتم ذلــك عــن طريــق المســاهمة في التصــدي  بــين

للمتغــــيرات البيئيــــة الخارجيــــة كتحــــدي العولمــــة، و تحــــدي الجــــودة، و التحــــدي التكنولــــوجي ، و التحــــدي 
 xliii: الثقافي و الإجتماعي من خلال مايلي 

فسين و الثقافات الخارجية و التي تعتبر ضرورية لتحقيـق النجـاح في توسيع نطاق المعرفة لدى العاملين بالمنا •
  .السواق الخارجية
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أنظمـة العمـل الآليـة، و : ضمان إمتلاك العاملين للمهارات الأساسية لإستخدام التكنولوجيا الحديثة مثـل  •
  .الإنتاج المعتمد على الحاسب

العمـــل المختلفـــة و الـــتي تســـتهدف تحســـين  مســـاعدة العـــاملين في فهـــم كيفيـــة المشـــاركة بفعاليـــة ضـــمن فـــرق •
  .الجودة و تطوير أساليب العمل و التصدي لمشكلاته

  .ضمان تعزيز ثقافة الإبتكار و الإبداع و الحث عل التعلم و إكتساب المهارات الجديدة •
ضـمان الأمـان للعـاملين مــن خـلال إكسـام مهــرات و إتجاهـات جديـدة لتحقيــق التوافـق مـع التغــيرات في  •

  .مات الوظائف ، أو عند تعارض المصالح ، أو عند تقادم المهاراتتصمي
يئـــة العـــاملين لقبـــول العمـــل مـــع الآخـــرين مـــن ذوي الجنســـيات و الثقافـــات المختلفـــة و تحقيـــق الفعاليـــة و  •

  .المشاركة الإيجابية

و تنميــة المــوارد  و يلقــى التــدريب إهتمامــا متزايــدا  مــن المؤسســات المعاصــرة بإعتبــاره الوســيلة الأفضــل لإعــداد
البشرية ، و تحسين أدائها ، و تطـوير و إبتكـار المنتجـات و الخـدمات و تفعيـل الإسـتخدام الكفـؤ للتقنيـات و 

  .الموارد المتاحة 
إن برامج التدريب المكثفة تلعـب دورا مهمـا في إسـتيعاب العـاملين للتقنيـات التكنولوجيـة الحديثـة ممـا يـؤدي إلى 

يــة المطلوبــة و تخفــيض التكــاليف و زيــادة الإنتاجيــة  و حــدوث تحســن مســتمر في جــودة تحقيــق المرونــة التنظيم
  .السلع و الخدمات مما ينعكس على تدعيم المركز التنافسي للمؤسسة

إن الجهود التي تبذلها المؤسسات لتطوير و تحسين أدائها تعتمد بشكل كبير على مستوى أداء العنصـر البشـري 
لمــدربين هــم أكثــر مســاهمة في تحقيــق معــدلات الأداء المرغوبــة ، و لقــد تبــين مــن إحــدى ، و بالتــالي فالعــاملين ا

الدراســات أن عــدم الإهتمــام بالتــدريب يــؤثر ســلبا علــى الأداء الكلــي للمؤسســة و بالتــالي علــى الميــزة التنافســية 
  .لها و فرص بقائها و نموها و إستقرارها في مجال أعمالها

على التدريب و التصاعد المستمر في المؤسسات بتوفير خدمات التـدريب في العـالم و بالرغم من تزايد ما ينفق 
العــربي ، إلا أن الواقــع يشــهد جانبــا كبــيرا مــن أثــر التــدريب غــير محســوس في شــكل نتــائج و إنجــازات ، كمــا أن 

بـا مهمـا مـن العائد على الأفراد المتدربين غير واضح من حيث تحسن الكفاءات و إرتفاع القـدرات ، و أن جان
إشـــكالية التـــدريب يعـــود إلى غيـــاب المـــنهج الإســـتراتيجي في التعامـــل معـــه و الإنطـــلاق في أنشـــطته دون وجـــود 
معــايير و توجهــات إســتراتيجية واضــحة تربطــه بإســتراتيجيات المؤسســة مــن جانــب و إســتراتيجية المــوارد البشــرية 

  xliv.من جانب آخر 
ملين و مســاهمام الــتي يقــدموا للمؤسســة ، كمــا أن إدراك يســاعد تقيــيم الأداء علــى تقيــيم قــدرات العــا �

العاملين لعدالة تقييم الأداء يؤدي إلى زيـادة رضـاهم عـن نتائجـه ممـا يـؤثر علـى زيـادة الفعاليـة التنظيميـة ، 
و يمكن تحقيق ذلك من خلال السماح للعاملين بالمشـاركة في تصـميم نظـام تقيـيم الأداء و تـدريب جميـع 

  . هذه العملية على كيفية إستعمال المعلومات المرتدة بكفاءة المساهمين في
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إن نظام الأجور و الحوافز يمكن أن يسهم في تعظـيم الأداء  و تحقيـق الميـزة التنافسـية للمؤسسـة عـن طريـق  �
تمكين المؤسسة من جذب عدد أكبر من العمالة الماهرة و زيادة قدرا على الإحتفاظ بالعمالـة الضـرورية 

  .طويلة لفترات

كما يمكن لسياسة الأجور و الحوافز أن تساهم في خلق ميزة تنافسية دائمة عن طريق تطوير قـوة عمـل منتجـة 
  .و مرتفعة المهارات

بالرغم من الفوائد العديدة التي يحققها التطبيق السـليم لنظـام الأجـور و الحـوافز إلا أن الواقـع العملـي أسـفر إلى 
عــدم وجــود : ثغــرات الــتي تواجههــا هــذه الــنظم في العديــد مــن المؤسســات منهــاوجــود العديــد مــن المشــاكل و ال

أسس و معايير موضـوعية لهـذه الـنظم ، تعمـيم صـرف التعويضـات و الحـوافز بغـض النظـر عـن الكفـاءة، تغلـب 
الإعتبــارات الشخصــية عنــد مــنح الحـــوافز و عــدم كفايتهــا لتلبيــة رغبــات و دوافـــع العــاملين، عــدم وجــود وعـــي 

لـــدى المســـؤولين بأهميـــة نظـــام التعويضـــات و الحـــوافز و عـــدم مراجعـــة الدوريـــة لهـــذه الـــنظم للتأكـــد مـــن إداري 
  .فعاليتها
  :الخاتمة 

ممــا ســبق يتبــين أن  هنــاك مجموعــة مــن السياســات والإســتراتيجيات المســتخدمة في إدارة المــوارد البشــرية  يمكــن 
وارد البشـرية ، و إسـتراتيجية تـدريب تنميـة المـوارد البشـرية، إسـتراتيجية تـوفير المـ: تناولها في أربعة مجموعـات هـي 

  .و إستراتيجية تقييم أداء الموارد البشرية و إستراتيجية تعويض و تحفيز الموارد البشرية 
تبــينّ أن لهــذه الإســـتراتيجيات دورا كبــيرا في تحقيــق الميـــزة التنافســية للمؤسســة و تحقيـــق نتــائج إيجابيــة تتمثـــل في 

تاجيــــة و الربحيــــة و تحســــين الأداء و جــــودة الخــــدمات و تخفــــيض التكلفــــة، و تخفــــيض معــــدل دوران زيــــادة الإن
  .العمل، و تحقيق تميز للموارد البشرية

ــــق الميــــزة التنافســــية للمؤسســــات يجــــب أن تنحــــى منحــــا  ــــا في تحقي و حــــتى تمــــارس هــــذه الممارســــات دورا إيجابي
  .يقهاإستراتيجيا و أن يؤخذ بالإتجاهات الحديثة في تطب
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