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كب مية أ ب الموا إدارة سب ميةة تك بالغ أمرا عد ف ، التناف عمال مناخ ساعد م م ون كم

عم المؤسسال،ـلمنظمات عت ةـو شر ال الموارد لإدارة الرئ ان الر ب، الموا إدارة والدولية العالمية اات ل سمح س الذي

ئ الب ا تفرض ال التحديات ع بدرجةـبالتغلب ة والمتم التنافسية ستقرارة وعدم ن اليق عدم من ذا،عالية دفنا

إطـالمق تقديم و ومفـال تحلي دانــار مجموعة ة تجر عرض مع ب، الموا لإدارة ي برنامجــا بناء وحتمية ن الص ون

العمل دوران سبة وارتفاع ب الموا بندرة المتم الصي السوق ظل ب الموا الدراس،لإدارة مـخلصت الم من أنھ إ ة

س حد ع ب والموا ب الموا لإدارة موحد ف عر ر الموضوعــتطو حول ادي العمل من ل ل ك مش م ف أجل من واء

عمال، عالم العلمية برنومشاركتھ خلال" BO LE"امجـــوأن من الصي السوق ب الموا إدارة حقيقيا نجاحا عد

الم اتيجياتھ ا(ختلفةاس حتفاظ و ا ر تطو الشابة، ب الموا   ).جذب

المفتاحية لمات دانون  :ال ب، الموا إدارة بة،  .المو

يف   .JEL :L21،M12تص

Abstract: 

Talent management is gaining more importance as an important component that helps in the competitive 

business, as it is critical for organizations. international organizations consider talent management as the main 

bet for human resource management that will allow it to overcome the challenges posed by the competitive 

environment, which is characterized by a high degree of uncertainty and uncertainty. stability. This study is to 

provide an analytical and conceptual framework for talents management, while presenting the Danone Group's 

experience in China and the inevitability of building a talent management program in light of the Chinese market 

characterized by talent scarcity and high turnover. The study concluded that it is important to develop a unified 

definition of talent and talent management for a common understanding of both the academic work on the 

subject and its scientific participation in the world of business organizations, and that the "BO LE" program is a 

real success in talents management in the Chinese market through its strategies Various (attracting, developing 

and retaining young talents). 
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  : مقدمة. 1

مــع التقليديــة ســاليب ملاءمــة لعــدم نظــرا ة شــر ال المــوارد بــإدارة اصــة ا ديثــة ا ــة دار يم المفــا وتنوعــت عــددت

ديـــد ا العصـــر مقتضـــيات مـــع ة شــر ال المـــوارد لإدارة المفاجئـــة ل المشـــا ـــة ومعا حــل ـــ ع ـــ ك وال اليـــة، ا التنظيميـــة ئــة الب

ن المستمر والتغ بالتعقيد حيثالمتم المفرطة، المنافسة مت ـ-سا سـتقرار وعـدم ن اليقـ عـدم مـن عاليـة بدرجة ة المتم

التنافســــية المزايــــا ــــ ع فــــاظ ل افيــــة عــــد لــــم ــــاليف الت ــــ والــــتحكم ديثــــة ا فالتكنولوجيــــات ــــب، الموا إدارة قضــــية إحيــــاء

ا عــــاد مـــن ج مــــز عــــن تبحـــث ة ــــ خ ــــذه باتـــت حيــــث عمــــال، ةلمنظمـــات ــــ م ــــ ع صـــول ا أجــــل مــــن ـــب والموا لتنظيميــــة

ا بمنافســ مقارنــة مؤقتــة ات،تنافســية ــ التغ ــذه لمواكبــة حديثــة ــة إدار ممارســات تطبيــق يتطلــب ة شــر ال المــوارد إدارة فــدور

ومــا النــو شـري ال العنصــر ــ ع ــ أك تركـز ة شــر ال المــوارد إدارة باتــت لـذلك مســتمر، ل شــ المعاصــرة مــنوالتحـديات يمتلكــھ

ب وموا ارات ة ،م ـ الف ـذه ت ـ تم حيـث الـزمن، مـن عقـدين عن د يز لما الساعة موضوع ب الموا إدارة موضوع جعل ما و و

لـــ ـــ التأس الكتـــاب منـــذ ن، ــاـديمي ن البـــاحث جانـــب مـــن ســـواء ـــا، وإدار ـــب الموا بقضـــية ايـــد م تمـــام ــــبا  BOURNOIS)ـ

&ROUSSILLON, 1998)جانــــب مـــن أو مصـــط، بــــروز مـــع ة شــــر ال المـــوارد إدارة مجــــال ـــ ن ــــب"الممارســـ الموا ـــ ع ــــرب " ا

ســـنة خـــلال شــر الصـــر 1997المن مــن ـــ أك بدرجـــة ة شـــر ال ــب الموا حـــول العـــال الصـــراع ــ إ للإشـــارة الماديـــة، صـــول ـــ ع اع

  .الملموسة

مصط شيوع إ أدى ما و ب"و ا" الموا خـلال عمال منظمات ن حيـثب ن، والعشـر ـادي ا القـرن مـن ول لعقـد

أمثـال ن المـؤلف عـض أن لدرجـة اتيجية، اسـ قضـية ــ(BOUDREAU & RAMSTAD, 2005)أصـبح ع التأكيـد ـ ددوا ـ ي لـم

ـــــــوم مف ر تطـــــــو مـــــــع ــــــب الموا بـــــــإدارة تمـــــــام ـــــــو ــــــون ي أن يجـــــــب ة، شـــــــر ال المـــــــوارد لمــــــديري والوحيـــــــد قيقـــــــي ا تمــــــام أن

"talentship"،نحـو ة شـر ال بـالموارد المتصـلة التنافسـية ة ـ الم مصـادر من مسبوقا تحولا ب بالموا تمام و ك ال ذا مثل و

ميـــة أ مــدى عمــال منظمــات إدراك مــع خاصــة اليــة، ا الديناميكيـــة التنافســية ئــة والب وتــتلاءم ناســب ت ــ ال ــب الموا إدارة

و  ة شــر ال المــوارد مــن الفئــة المــواردــذه إدارة ممارســات ن وتحســ ر تطــو ضــرورة ومنــھ ــا، نمو اتيجيات اســ نجــاح ــ ا م مســا

ـــــب الموا شــــاف اك بصــــدد ــــب الموا بــــإدارة ســــ مــــا بــــرز الممارســــات ــــذه ن بــــ ومــــن ــــب، الموا وخصوصــــية ناســــب لت ة شــــر ال

او  حتفاظ و ا عبئ و ا ر تطو ا،  .جذ

الية .1.1   : ش

منظمات ع ن مـنيتع لابـد ذلـك، أجـل ومـن المفرطـة، والمنافسـة المنافسـة مـع والتكيف السوق ة مواج اليوم عمال

عمـال منظمـة ـ ـب الموا ـ ع والتعـرف تحديـد أصـبح حيـث ـا، تنمي ـ ع والعمـل شـري ال المال الرأس و بالكفاءات تمام

مدير  تواجھ ال سية الرئ والقضية ، رئ نجاح عامل اليـوموإدارتھ ة شر ال الموارد العناصـر  ي بأفضـل حتفـاظ رـ وتطـو

الغــد ـــب موا لتصـــبح اليــة ا ة شـــر ال والتنافســـية،المــوارد التعقيــد ايـــدة م اقتصـــادية ئــة ب ظـــل ـــ ســـاس، ــذا ـــ تتمـــوع

التا النحو ع الدراسة الية إش   :صياغة

ا موارد إدارة تكييف من دانون مجموعة تمكنت ؟كيف الصي السوق مع ة شر   ال

ا م أ الفرعية سئلة من جملة الية ش ذه ضمن   :تندرج

ة؟ - شر ال الموارد وإدارة ب الموا إدارة ن ب الموجودة العلاقة طبيعة  ؛ما

ب؟ - الموا وإدارة بة بالمو المقصود  ؛ما

السابقة؟ - النماذج محل ب الموا إدارة نموذج يحل  ؛ل
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ا - اتيجيات س ةلمعتمدةما شر ال الموارد ؟لإدارة الصي العمل سوق تحديات ة لمواج دانون طرف  .من

الدراسة. 2.1   :فرضيات

الصي السوق ة مواج أجل من ب الموا إدارة ع دانون شركة   .اعتمدت

الدراسة. 3.1 داف   :أ

العقـــدين خـــلال ن والممارســـ ن ــاـديمي ن بـــ عا شـــا ا مصـــط بـــة المو مصـــط ـــذاأصـــبح مـــن الـــرغم ـــ وع ن، الماضـــي

ــدف ال فــإن لــذاك الموحـد، ــف والتعر ــة النظر للقــوة تفتقـر لازالــت ــا أ إلا ــب، الموا ـإدارة و بــة بالمو والمتنــامي ايــد الم تمـام

لم يــة المن المراجعــة خــلال مــن ــب، الموا وإدارة ــب الموا حــول دبيــات ــ مة مســا تقــديم ــو المقــال ــذا مــن ــ ختلــفالرئ

ــــــ ومعر ي مفـــــا إطــــــار لبنـــــاء ة شــــــر ال المـــــوارد إدارة حقــــــل ـــــ ــــــب الموا إدارة مجـــــال ــــــ شـــــورة الم البحثيــــــة عمـــــال و المقـــــالات

ا وإدار ب ـو،للموا ف مفرطـة تنافسـية ئة ب ظل ستمرار و البقاء أجل من عمال لمنظمات ايدة الم ا مي أ ع والتأكيد

المجالات بتحديد ـدفسمح وذلـك الواقـع، أرض ـ ع ا وتجسـيد ب الموا إدارة ن لإنجاح ا عل عتماد الواجب سية الرئ

النجاح وتحقيق التنافسية ة الم ع فاظ  .ا

الدراسة. 3.1 مية   :أ

المو  إدارة ـــــو و ة شـــــر ال المـــــوارد إدارة ـــــ مـــــا وم ـــــا حيو موضـــــوعا نـــــاول ت ـــــا و ـــــ اليـــــة ا الدراســـــة ميـــــة أ ـــــبتكمـــــن ا

ـ داثـة با سـم ت لمواضـيع ا تقـديم ـ الدراسـة ميـة أ ي تـأ كمـا السـوق، ـ بالاسـتمرار للمنظمة سمح س الذي الن باعتباره

المستقبلية م أعمال ا م ستفادة ن للباحث يمكن خاصة، بصفة ة شر ال الموارد وإدارة عامة بصفة الماناجمنت   .مجال

الدراسة. 4.1   :من

ســـبتـــم أ باعتبـــاره ـــب الموا بـــإدارة المرتبطـــة يم المفـــا مختلـــف وتحليـــل تحديـــد أجـــل مـــن الوصـــفي المـــن ـــ ع عتمـــاد

الدراســة لمتطلبـــات واللازمــة الصــلة ذات والمعلومــات البيانـــات جمــع خــلال مــن المدروســـة رة الظــا لوصــف ـــ،مــن إ ناد بالاســ

النتائ استخلاص دف ا وتحليل الدقيقة االملاحظات اصة ا   .ج

السابقة. 5.1   :الدراسات

 يبــــــةدراســــــة و عنــــــوانمقــــــدود مقــــــال دمــــــة"، ن والعشــــــر ــــــادي ا القــــــرن لمنظمــــــات حتميــــــة ضــــــرورة ــــــب، الموا إدارة

ا اتيجي المجلــــــــد"اســــــــ العــــــــدد10، المعــــــــارف،19، مجلــــــــة الصــــــــفحات2015، أن: 127-142، ا دراســــــــ ــــــــ الباحثــــــــة تؤكــــــــد

المـــوارد ــــ ثمار ــــذاســـ تجســــد و المنافســـة، ــــ ع قـــادرة ــــون ت ـــ ح المنظمــــة اتيجية اســـ مــــن امـــا جــــزء أصـــبح ة شــــر ال

ـــــو و نـــــة الرا المرحلــــة شـــــعار ذلــــك ـــــ ع والـــــدليل ــــب، الموا إدارة ـــــ مراحلـــــھ ــــ أع ـــــ ثمار ـــــب"ســــ الموا تمـــــت،"حــــرب ا

ا إدارة ـ العمليـة التطبيقـات واستعراض بة المو ونات م بإبراز والتخطـيطالدراسة ـب الموا شـاف اك خـلال مـن ـب، لموا

اتيجية اســـ مـــع نـــاغم و يـــتلاءم يجعلـــھ بمـــا وخارجيـــا داخليـــا المنظمـــة عمليـــات امـــل ت وضـــرورة ـــا، عل والمحافظـــة ـــا لتنمي

ن والعشر ادي ا القرن تحديات ة بمواج ا ل سمح و  . المنظمة

 وســــيلةدراســــة وثابــــت إيمــــان يان عنــــوانصــــ مقــــال ا"، ةإدارة شــــر ال للمــــوارد ذكيــــة إدارة نحــــو جديــــدة آفــــاق ــــب، لموا

ــة زائر ا نمــوذج-بالمؤسسـات اح ــ ــ-اق المشــاركة بالمؤسســات ميدانيــة مجلــة"Salon Talents et Emploiدراســة ،

المجلــد قتصــادية، العــدد5السياســات الصــفحات3،2017، ــب: 126-156، الموا إدارة وضــع بتحليــل الدراســة تمــت ا

مــنــ لمجموعــة ميدانيــة دراســة خــلال مــن وذلــك المعاصــرة ــات للتوج ســتجابة ــ ا شــروع ومــدى ــة زائر ا المؤسســات

ــــذه ـــ المشـــاركة المؤسســــات معظـــم أن ـــ إ الدراســـة خلصــــت وقـــد والوظـــائف، ـــب الموا صــــالون ـــ المشـــاركة المؤسســـات
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أحــــ بتطبيــــق تقــــوم ــــ وال ســــيات ا متعــــددة مؤسســــات ــــ مـــــنالصــــالونات ــــ الكث وجــــود رغــــم ــــب الموا إدارة بــــرامج دث

ار وا الداخ ن المستو ع والعراقيل  .الفجوات

 دراســةIqbal Sarmad, Tahir Masood Qureshi, Aslam Khan M & Hijazi Syedعنــوان مقــال ،"Talent 

management is not an old wine in a new bottle"المجلـد العـدد7، مجلـة35، ،African Journal of Business 

Management،2013الصــــــفحات ـــــــب: 3609-3619، الموا إدارة شــــــطة أ ن بــــــ العلاقـــــــة بتوضــــــيح الدراســــــة ـــــــذه تمــــــت ا

للموظـــــــف المختلفـــــــة العـــــــاطفي ســـــــتقرار ن بـــــــ العلاقـــــــة ـــــــ تبحـــــــث حيـــــــث ة، شـــــــر ال المـــــــوارد لإدارة التقليديـــــــة والممارســـــــات

وتأث ب الموا إدارة المنظماتوممارسات أداء ع الممارسات ع،ذه يان ست ع توز ـ150عد عملـون 25موظف

محـــل الباكســـتانية ات الشـــر أداء ـــ ع ي إيجـــا تـــأث ـــا ل ـــب الموا إدارة ممارســـات أن النتـــائج ـــرت أظ الباكســـتان، ـــ شــركة

إدارة ممارسات ن ب العلاقة يتوسط للموظف العاطفي ستقرار وأن المنظماتالدراسة، وأداء ب   .الموا

الدراسة. 6.1 ل   :ي

اليــــــة ا الدراســـــــة تقســــــيم تـــــــم الدراســــــة، فرضـــــــية مــــــن والتحقـــــــق الدراســــــة الية إشـــــــ ــــــ ع جابـــــــة أجــــــل نمــــــن لمحـــــــور

خــــلال مــــن عمــــال، منظمــــات مســــتوى ــــ ع ــــب الموا وإدارة بــــة للمو ي المفــــا طــــار عــــرض ــــا م ول المحــــور تم نا ســــي رئ

ــــب الموا بـــإدارة والمتعلقــــة المرتبطــــة ات المصـــط مختلــــف ن بـــ ــــ والتمي ــــب، الموا وإدارة بـــة المو مصــــطل ـــف انــــات(عر الإم

المـــــ إدارة الكفـــــاءات، ةالعاليــــة شـــــر ال الســـــوق)وارد ـــــ دانـــــون مجموعـــــة ـــــة تجر وعـــــرض لتقـــــديم فخصـــــص ي الثـــــا المحــــوـر أمـــــا ،

برنـامج تقـديم قبـل عامـة، بصـفة ن الصـ ـ ـب الموا لإدارة التطـرق أولا تـم حيـث ب، الموا إدارة مجال لإدارةBo Leالصي

مــن القصــوى للاســتفادة دانــون مجموعــة طــرف مــن ح ــ المق ن الصــ ــ ــب ــالموا ــب والموا للكفــاءات املــة ا ة شــر ال المــوارد

ا بأكمل المنطقة شمل ل ا عميم و ن  .الص

ا. 2 بطار الموا وإدارة بة للمو يمي   لمفا

بة. 1.2 جماع: المو إ يفتقر ف  عر

ــ ات المصــط مــن العديــد مــع ــال ا ــو ومثلمــا بالإجمــاع، عليــھ متفــق موحــد ــف عر إيجــاد النــادر ســي مــن ال علــوم

مــا ـــف عر ي ــعــا بـــة بالمو عمـــالعـــرف ممنظمـــة تخصصـــا بـــاختلاف ن، المــؤلف مختلـــف ن بـــ راء ــ توافـــق غيـــاب مــن ،

لأخـرى  منظمـة ومـن لأخـرى ثقافـة مـن يختلـف ومركـب معقـد ـوم مف لأنھ ة، الفكر م ا بـة"فمصـط،وتوج جديـدا" المو س لـ

ــ نمــا ب دب، و الفــن عــالم جــاــ مز ــ يث عصــري وموضــوع شــاء طــور ــ يــزال لا مصــط ــو ســي ال نعلــوم اذبيــةبــ ا

أغلـــب،والــرفض أن نــا بالـــذكر ـــدير نوا ـــاالبـــاحث باعتبار بـــة للمو اللغــوي ـــوم المف ـــ ع لـــدى"يتفقــون الفطـــري ســتعداد

أك أو ن مع مجال كـ"المرء ا يرو م ف ا"، يمتلك ال هالقدرة غ عن ا تم و صفحة2015مقدود،" (الفرد أمـا)129، ،

جــــدل موضــــوع فيبقــــى صــــطلاحية الناحيــــة مجـــــال،مــــن جتماعيــــةففــــي و النفســــية لالعلــــوم بـــــة، المو مصــــط ارتــــبط طالمــــا

والع ، والتم التفوق ار، بت و بداع اء، والذ ة العبقر ات المصط من النبمجموعة س المقاي من خرى ديد   .فسية

المحـددة الـدرجات تفاوت ر تظ ال اء الذ باختبارات قياسھ يتم الذي المرتفع اء الذ بمحك المصط ط ر تم حيث

وب لھ)2015مقدود،(للمو موحد وم مف تحديد يتم لم أنھ غ ،.  

مقا وجود إ ة شر ال الموارد إدارة حقل و سي ال علوم مجال دبيات ش بة،و للمو مفسرة ن ت فحسبر

(BESSEYRE DES HORTS, 2018)ا بحامل بة المو ط ير من م م الفرد(، بة) أي المو فيھ ر تظ الذي السياق ودون و ،

و ة المقار أن،فحوى بذلك قدوالمقصود ة المقار ذه ون واركز رواد بة" ع ا"المو ل علاقة لا للفرد داخلية ة فطر
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ئة، م بالب بي االذي (LAWLER III, 2008) من أ ع بة المو خلال"عرف من التم إ س ال المنظمة أسا عنصر

التنافسية ة الم لتحقيق والتغي بداع ع ا والذي) THEVENET،2009(و،"قدر وب المو الفرد أن يحمل"يرى فرد

قدرات ولديھ حقيقية علائقية معينةصفات مجالات للتفوق لھ تؤ حيث المعقدة، المواقف مختلف مع للتكيف طبيعية

ار بت و بداع ع قادرا   ".وتجعلھ

حيث فيھ، ر تظ الذي بالسياق بة المو الثانية ة المقار طت ر ن حح أك(MIRALLES, 2007, p. 128)يق فا عر

ع التأكيد مع والفرد، السياق ن ب فتوازنا عر خلال من ة، فطر ا و ل بالإضافة بة المو بروز العمل ئة ب تأث مدى

ا أ ع بة ما"المو بتھ مو فإن بھ، القيام عرف ما ا أ ع عرف الفرد كفاءة انت فإن ختلاف، إ بالإضافة التم

ن خر من أفضل بھ مع،يقوم شاط الفردي التم بة يتمفالمو الفرد، تم لقياس ن مع مرجع لغياب ونظرا ن،

المحققة داء ات مستو ع اعتمادا الم ب ت ال أو بالمقارنة يرى،"ستعانة السياق، نفس أن(Peretti, 2009)و

ب" التدر خلال من تن فطري ناتج بة من،المو مستمدة قدرة ا أ يرى و ف ذا و ة، وا ن و لبناءالت الفرد صية

مم سلوك خلال من ر وتظ ا، إل اجة ا عند و كفاءاتھ ماإذا ولة س يقومون ا فحاملو ا، لإطلاق المناسبة ئة الب جدت

بھ القيام ن خر ع صفحة2015مقدود،(يصعب ،130.(  

دقيق، ل ش بة المو مصط ف عر ة لصعو أدى ذا لمل سبة بال كب تحدي خلق تمثلمما عمال نظمات

ن و المو فراد عن الكشف الية م،إش أ الممتازة"خصوصا المدخلات ن ب يجمعون الذين عالية(فراد انات ) ممتازة/إم

ة المتم المخرجات القيمة(مع وخلق الممتاز د)"داء لـ (Son, Owwon, Bae, & Ok, 2018)راسةحسب ووفقا ،(Djema & 

Cherfouh, 2012)بة المو عن للتعب مناسبة ئة ب خلق يجب   .فإنھ

بة. 2.2 والكفاءة: المو العالية انات م ن   ب

لــــ ســـبة بال بـــة المو ـــف عر المصـــط(THEVENET, 2009)إن ـــذا ن بـــ ـــ للتمي الســـ ـــ بـــة( ع يم)المو المفـــا ـــا و

الكفــاءة ن، والعشــر ــادي ا القــرن مــن ول بالعقــد المرتبطــة ساســية يم المفــا ســيما ولا شــرة، ال بــالموارد المرتبطــة خــرى

الغموضو  ع طا بة المو ع أضاف ما ذا و العالية، انات م و انات م ة،   .ا

لـــ إن(Le Boterf, 1997)وفقــا إتقـــان، مــع تتوافــق ة ــ ا فـــإن تقــان، مــن ن معــ مســـتوى مــع تتوافــق الكفــاءة انـــت

مــــا بقــــدر ن شــــا م ونان ســــي ة ــــ وا بــــة المو ــــومي مف فــــإن التــــا و واســــعة، ة ــــ خ خــــلال مــــن ســــابھ اك تــــم للغايــــة متخصــــص

تحمـــ ا وحــد ـــا لأ ة ـــ ا عـــن تختلـــف بـــة المو فــإن ذلـــك ومـــع للتفـــوق، عـــدا مـــا كلا شــمل فكـــرةس المســـتقبل"ل ـــ ع ـــان " الر

(Janand, Guettiche, & Cloët, 2016) . 

بـةبا والمو الكفـاءة ـومي مف ن بـ الموجـود الكب الشبھ من ل،لرغم نتمـاتاباعتبـار معـ سـياق ـ ـران نيـة(ظ م وضـعية ـ أي

والنقـل)محددة للتقيـيم قابلة ما لتا و يرتكـزون.، الكفـاءات ـة مقار رواد أن ـ الـتعلمغ خـلال مـن الكفـاءات ر وتطـو بنـاء ـ ع

ــــب الموا وجـــذب كشــــف ـــ ع تركــــز ـــب الموا ــــة مقار نمـــا ح،ب ــــ عمـــال منظمــــات ــــباعتبـــار ال ــــب الموا لاســـتقطاب حــــرب الـــة

مختلفـةي لســياقات مستعرضـة ــا أ ض ـ يؤكــد،ف ــذا(D’ARMAGNAC, KLARSFELD, & MARTIGNON, 2016)حيــث ــ

تحديـــد انيــة إم ـــو م، حســ ـــ الرئ خــتلاف و ر، التطـــو س ولــ الكشـــف ــ نـــا القضــية ـــون ب مســـبقا" الكفــاءات"الصــدد

ـب للموا ســبة بال ذلـك سـتحيل نمـا ب الكفـاءات، كمرجعيـة دوات مـن جملـة أن،باسـتعمال ـ  ,ROGER & BOUILLET)غ

ة(2008 ــ خ ــذه عـــن الكشــف يمكــن أنــھ مـــنيقــول أو حرجــة، أو متوقعــة ــ غ أحـــداث أو معينــة نيــة م وضــعيات خـــلال مــن

ــر لتظ الفرديــة رادة و الكفــاءة تتطلــب بــة فالمو المناســبة، ســاليب عــض و الكفــاءات حوصــلة اســتعمال ــذا،خــلال ل ووفقــا
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الفــرد صــية مــن مســتمدة قــدرة ــ بــة المو فــإن كف(MIRALLES, 2007)السـياق، بنــاء مــن تمكنــھ جيا، تــدر اصــة ا اءاتــھ

ا ذا حد الكفاءة ست ل بة فالمو الكفاءة، خلال من ر تظ ا باعتبار ا لاستخدام اجة ا الكفـاءةبل ،عند من عد أ ب تذ

ن بالآخر مقارنة فضل فعل إ ش ا يقول. باعتبار السياق، نفس بة(DEJOUX & THEVENET, 2012, p. 21)و المو أن

ن" ج النادرةمز الكفاءات من ـا"ادر وعرف كما ،(THEVENET, 2009)ـا ـدة"بأ الفر صـية ال الكفـاءات مـن ـ" مجموعـة و

حســـب بــة المو معــاي تحديـــد يــتم بحـــت، ــ م التـــا(Peretti, 2009)ســياق النحــو ــ شـــف: "ع تك وإنمــا ســـب، تك لا بــة المو

الكفـــاءة ـــ ع تقتصـــر لا بـــة فالمو ـــا، ع ـــ ع و قـــدرةتطـــور ـــ بـــل يـــة"، ن" تمي بـــ الفـــرق تصـــنع ـــ ال ـــ ف صـــية، بال مرتبطـــة

المتقنـــــــة الكفـــــــاءات يتجـــــــاوز بمـــــــا المنظمـــــــة،فـــــــراد وحاجـــــــات تمامـــــــات ا ـــــــ ع بنـــــــاء ا ســـــــياق ـــــــ توضـــــــع بـــــــة & Martin)" والمو  

Hofaidhllaoui, 2017, p. 14) .  

أنـــھ ـــ ع بـــة المو ـــف لتعر المســـتقبل"بـــالعودة ـــ ع ـــان فنجـــ"الر انـــات، م ن ـــ و نـــھ ب كة المشـــ النقطـــة عـــن عبـــارة ده

خ ذا انات( فالمقصود م القدرة"و(Dejoux & Thévenet, 2015)حسب) أي لديھ أن المنظمة عتقد الذي ص ال

قيـــــــادي منصـــــــب شـــــــغل ـــــــ ن"ع البـــــــاحث ســـــــبة فبال والبلـــــــدان، للثقافـــــــات وفقـــــــا ـــــــ كب ل شـــــــ يختلـــــــف المصـــــــط ـــــــذا أن ـــــــ غ ،

ــــا ل المحــــددة دوات عــــض ــــ ع عتمــــاد مــــع نيــــة، الم المســــارات ســــي ورة ســــ ــــا طو ير مــــا عــــادة ــــم ف ن، نجلوساكســــوني

التقيـيم°360تقيـيمك( مراكــز ب، التـدر ــ...، أخـرى )إ عبـارة أي مــن: "ــ، ـ أع مســتوى نحـو التطــور ـ ع الفـرد بقــدرات بـؤ الت

حسب"المسؤولية تمثل بة المو لأن ن، ادف م غ ن المصط أن غ ،(Janand, Guettiche, & Cloët, 2016) "انـات م ـ أع

ن بــالآخر مقارنـــة ن معــ مجــال العاليـــة،"ــ انــات م ــوم مف عـــن أيضــا ــا بتمي ســمح ـــو ف ــا، نخبو ـاـن مـــا م ــف التعر ــذا و

ا أ ع البعض ا عرف الغـد"وال القياديـة"قادة القـدرات ـ ع بالضـرورة تقتصـر لا بـة المو نمـا ب ،)Peretti،2009(أن كمـا ،

بالفعل اضر ل ت ت بة بالمست،المو تتعلق انات م نما فقطب  .قبل

ب. 3.2 الموا وإدارة بة ف:المو عر تحديد   محاولة

لإدارة يمكـن م، فحسـ بـة، المو موضـوع حـول حـوث و بدراسـات ن نجلوسكسـوني ن والمـؤلف ن المفكـر من العديد قام

فمصــط ا، تحــدد ــ ال الثلاثــة التيــارات أســس ــ ي معــا ثلاثــة تأخــذ أن ــب بــة"الموا مــن" المو اســتخدامھ منظمــاتتــم قبــل

تماما مختلفة ي بمعا ة شر ال الموارد إدارة مجال ن الباحث أو ن شار س   .عمال،

مصــط محـل يحـل مصـط عــن عبـارة ـ للـبعض، سـبة ة"فبال شـر ال يــة"المـوارد مب إيجابيـة ـ أك ـة مقار خــلال مـن ،

ــ نــا ــب فالموا التــا و المســتقبل، ــ كفــاء"ع فــراد ــجميــع ع العمــل لســ عمــال منظمــة م تحتــاج الــذين ن والمحفــز

وجـــھ بــــ"أكمــل الممثـــل التيــار اب ـــ أ ـــم و ،(CAPPELLI, 2008)ـــ ع فقـــط ـــب الموا إدارة تركــز ألا يجـــب ، ـــ خ ـــذا فحســب ،

ومنظمـة ن، ـو مو ن المـوظف جميـع ـون ي أن يمكــن بحيـث ا، تقلـد يصـعب ـ ال المناصـب أو العاليـة انـات بحاجــةم عمـال

ــب الموا تلــك مــن ج ــا. لمــز أ ــ ع ــب الموا إدارة عــرف ســاس، ــذا ــ ــ"وع و المبــادئ، مــن مجموعــة ــ ع ــ مب قي ســو ــ ن

منظمــــة مســـاعدة ـــ إ ـــدف بحيــــث ـــا تلبي ـــ ع عملـــون و شـــري ال المــــال لـــرأس ـــا خلال مـــن العمــــل اب ـــ أ بـــأ يت ـــ ال العمليـــة

داف أ تحقيق ع العامةعمال   ".ا

ـــــوم مف ــــــ إ شـــــ بحيـــــث تقييــــــدا، ـــــ أك بــــــة المو ـــــوم مف أن يجــــــد خـــــر الــــــبعض أن ن حـــــ العاليـــــة"ـــــ انــــــات  haut-م

potentiel"ـا ر وتطو العاليـة انـات م وتحديـد ـب الموا إدارة ن بـ يوازنـون الـذين ن بالمفكر التيار ذا تعلق و ، (BOURNOIS 

& ROUSSILLON, 1999) ;(DORIS & MATTHEW, 2007)التعاقـب بخطـط المتعلقـة دوات بتحديـد نـا مـر يتعلـق حيـث ،

بقاء ســ و حتفـاظ ــ. وطـرق نـا ـب ــ"والموا إ الوصـول ــ ع قـادرة فئـة ــا بأ ـا عل كـم ا تــم ـ ال ة شـر ال المــوارد مـن فئـة



ينة ك ش   حم
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ـ سـ ـ ال ـ الفئـة ـذه و عمـال، منظمـات المسؤولية مناصب ـاأع للاحتفـاظ ة ـ خ  ,ROGER & BOUILLET)" ذه

2008, p. 33).  

بـــــ والممثــــل ــــ خ التيــــار ــــ(BOUDREAU & RAMSTAD, 2007)أمــــا ــــب الموا أن يــــرون منظمــــة"، م ــــ عت اص ــــ أ

نـادرة م كفـاءا لأن ن نائي اسـت تصـبح"عمـال أن يجـب بحيـث جـدا مــة م ـب الموا إدارة فـإن التيـار، ـذا وحســب إدارة، قلــب

ة شر ال المؤسسـة،الموارد اتيجية اسـ ـ م سـا ـا بالمخـاطر. باعتبار محفوفـة مواقـف ثـلاث ـ ع الضـوء التيـار ـذا سـلط كمـا

والمؤسســات:ـ بــة، لمو حاملـة ة شــر ال ـا موارد جميــع أن ض ـ تف ــ ال المؤسسـات ــة، المحور ـب للموا تفتقــر ـ ال المؤسســات

بة المو ع ك ال تبالغ   .ال

شـــارو مس أن بالـــذكر، ـــدير مصـــطMcKinseyوا بصـــياغة قـــاموا مـــن بـــة"ـــم عبـــارة" المو مـــن ــــ"كجـــزء ع ـــرب ا

ــب أواخــر" الموا مــعــ شــديدة، لــة المؤ العمالــة ــ ع المنافســة انــت و ــرا مزد ــي مر قتصــاد فيــھ ـاـن وقــت ــ ســعينات ال

العمالـة ونقــص العمـل دوران معـدلات ـوم. ارتفـاع مف بــدأ بالنـدرة، ـ المتم السـياق ــذا بـة"ـ نخبــوي" المو ـوم كمف ـور الظ ــ

دف مختلفة،مس مفردات ل،باستعمال المـؤ داءالأفراد ذوي العاليـة، انـات م العاليـة، المضـافة القيمـة عاليـا، يلا تـأ ن

ـ...العـا ـ. (D’ARMAGNAC, KLARSFELD, & MARTIGNON, 2016, p. 11)إ ـوم، المف ـ لمؤس وفقـا بـة مجمـوع"والمو

الفرد وا-قدرات السمة كم، ا اء، الذ ة، ا المعارف، الكفاءات، ة، ر و ا بات ـف"لسلوكال التعر ـذا مـن يلاحـظ ومـا ،

مكتــب ا يصـور ــ ال ـب الموا ــ ع ـرب ا فكــرة رواد ـم ومــا لات، التـأو مــن ـ كب لعــدد المجـال يفــتح بحيـث واســع ي أنـھ مــاكي

ى "ـو ــ الك يــة الماناج بــة والقــد" المو تصــال ــ الكفـاءة القياديــة، القــدرة ــة، القو اتيجية سـ الــروح مــن ج مــز ـ ــو ع رة

ن ـو المو ثــلاث. جـذب ـ إ العاملـة ة شـر ال المـوارد يف وتصـ تقسـيم ـب الموا مـديري مــن يطلـب مـا عـادة ـة، المقار ـذه وحسـب

ج(أقســـــــام ب، حســـــــب) أ، ـــــــ بـــــــة والمو ، التـــــــوا ـــــــ ع والمـــــــنخفض المتوســـــــط ، العـــــــا داء اب ـــــــ أ ـــــــم  D’ARMAGNAC(و

KLARSFELD،وMARTIGNON،2016 (ســـــــمات مـــــــن الفرعيـــــــةســـــــمة يمكـــــــن" أ"المجموعـــــــة لا بـــــــالأداء، مرتبطـــــــة ـــــــ ف التـــــــا و

بدرجـة للنقـل قابلـة ـون ت أن ض ـ ف و ، العـا داء خـلال مـن اضـر ا الوقـت ـ بة المو ملاحظة يمكن بحيث ما، بي الفصل

ا ار احت إ دف حرب موضوع ا لأ لأخرى، مؤسسة من ة   .كب

س(يؤكد و ال، غر عامر، ، صفحة2019ليخ،قر إلا) 64، بـة للمو حـة المق ف التعـار اخـتلاف مـن بـالرغم أنـھ ـ ع

أن ــــ ع يتفــــق ـــا أغل والمــــوارد"أن فــــراد ــــا يتمتــــع ــــ ال النـــادرة والقــــدرات انــــات م و والســــمات الصــــفات جملـــة ــــ بــــة المو

ـــا م تكســـب عمـــال منظمـــات إحـــدى ـــا امتلك إن ـــ وال عامـــة، بصـــفة ة شـــر ةال ـــ م ـــا ل ل شـــ ممـــا ـــا، أدا ـــ مضـــافة قيمـــة

مصـط"تنافسـية سـتخدم مـا وغالبـا ـب"، الموا ــ" إدارة ـة القو ة شـر ال المـوارد لممارسـات اتيجية سـ ميـة ـ ع للتأكيـد

عمـال حسـب.(Nilsson & Ellstrom, 2012, p. 30)منظمـات ـب الموا إدارة ميـة أ بـع ي،(وت عثمـا و صـفحة2021عفافنـة ،

معـــدل) 13 ـــد يز حيـــث ســـنوات، خمـــس لمـــدة ـــب الموا إدارة ممارســـات اســـتخدمت ـــ ال المنظمـــات ـــ ل ـــ الم ح الـــر معـــدل مـــن

ســبة ب ح عــن%20الــر داء عاليــة المنظمــات ــ يم مــا أن ــ إ ي مــاكي دراســات شــ و كمــا ا، ســتخدم لــم ــ ال المنظمــات عــن

ــــب للموا ـــــة الموج ـــــا عوامل ـــــو ةالبقيــــة ـــــ الم ـــــ ع صـــــول ا ـــــ ــــ الكب ـــــا دور ـــــ إ بالإضـــــافة ــــب، الموا أفضـــــل ـــــ ع صـــــول وا

أفضـل ـار إظ ـ ع ـب الموا سـاعد مناسـب منـاخ وتـوف عمـل فـرص خلـق ـا أبرز اتيجية، اسـ ـداف أ عـدة وتحقيق التنافسية

  .أداء

  

  



ب الموا ة: إدارة شر ال الموارد لإدارة جديد دانون: نموذج ة نتجر  الص
 

قتصاديمجلة«   422 ل المجلدالم ص2023جوان،01 :العدد،06 :، جامعة»430 -415، ب، ضر حمھ يد زائرالش ا   .الوادي،
 

ة. 4.2 شر ال الموارد وإدارة ب الموا ختلاف:إدارة و شابھ ال ن ب   ما

ذ ثابتــــا مجــــالا ــــب الموا إدارة موضــــوع فيمــــا;عـــد ن والبــــاحث العلمــــاء آراء ــــ تقــــارب يوجــــد لا ذلــــك ومـــع ايــــدة، م ميــــة أ

الموضــو ــا ف بتعر شــ. يتعلــق أنــھ إدارة(Naulleau, 2015)إلا أدبيـــات ــ ع ــيمن ســية رئ بحثيــة مواضــيع ثــلاث وجــود ــ إ

وم مف تحديد إ ول س ب، بة"الموا ـ" المو ووا موحـد ـف عر ـ إ تفتقر سـابقا(ال إليـھ وأشـرنا سـبق إضـافة)كمـا ،

ي المفـا ـا لإطار ية التجر شاشة ال ام. إ ـ ل و الدافعيـة حيـث مـن ـب الموا إدارة مـن المتوقعـة بالنتـائج ي الثـا يتعلـق نمـا ب

التنظيميـــة والتنافســـية داء حيـــث ومـــن فـــراد، يـــة ورفا بممارســـات. كـــذلكوالثقـــة تمـــام ـــ ع كـــز ف ـــ خ الموضـــوع أمـــا

ـا حتفـاظ و ـا، ر تطو ب، الموا بجذب المتعلقة الممارسات تلك أي ب، الموا إدارة اتيجيات شـطة. واس أ فـإن عـام، ل شـ و

نف ـ ـب الموا إدارة أن ـ ع ـذا ـل ف ة، شـر ال المـوارد إدارة مـن ا فلسـف سـتمد ب الموا وأنإدارة ة شـر ال المـوارد إدارة ا سـ

ا تتعدا ا أ أم سمية، ال و ا بي الوحيد   .؟الفارق

ـا نلاحظ ا ـف التعر أن المتاحـة، دبيـات ع واسعة عامة نظرة إلقاء خلال اليـة-من ا للأدبيـات يـن-وفقـا لـم

لإد خــرى الفرعيــة والوظـائف ــب الموا إدارة ن بــ ـ وا ــ تمي ر تطــو مــنـ عــدد اســتخدام عنـد خصوصــا ة، شــر ال المـوارد ارة

إضـافية يميـة مفا ل مشـا ـ يث مـا ـو و بة، للمو للإشارة المختلفة ات لإدارةوعمومـا، .المصط العـام أو الشـامل المنظـور يـؤدي

ــب الموا إدارة ن بــ ـــ التمي عــدم الشــعور عــزز ممـــا ن، المــوظف جميــع ــ ع تنطبـــق إدارة قــة طر ــ إ ــب المـــواردالموا إدارة وطــرق

التقليدية ة شر نفـس. ال اسـتخدام ـا يمك متمـايزة إدارة وضع ب الموا لإدارة صري ا المنظور يتطلب ذلك، من العكس وع

ن ــو المو ن المــوظف مــن محــدد عــدد ــ ع تقتصــر ــا ولك ة، شــر ال المــوارد إدارة المــوارد. أدوات إدارة ن بــ التمــايز ــ الــنقص ــذا

ة شر العلال المجتمع النقاش من الكث موضوع بالتا و ب الموا   .وإدارة

التقليديـــة ة شــــر ال المـــوارد لممارســـات متطـــور قنـــاع ســــوى ســـت ل ـــب الموا إدارة أن الـــبعض ـــ للقــــوى(عت تخطـــيط مـــن

ن الموظف ر تطو نية، الم المسارات سي و التعاقب خطة الـبعض)إ...العاملة، عتقـد نما ب عتمـد، مبتكـر، منظـور أنـھ خـر

ــــــ التنظيميــــــة" عقليــــــة"ع التنافســــــية مفتــــــاح ــــــ بــــــة المو الطبيعــــــة. حيــــــث ذو ــــــ خ الــــــن ــــــذا ــــــ ع عمــــــال معظــــــم وتتفــــــق

ــــــا أ ــــــ ع المنظــــــور ــــــذا خــــــلال مــــــن ــــــب الموا إدارة عــــــرف و ة، صــــــر يــــــا"ا من تحديــــــدا تتضــــــمن ــــــ ال ورات والســــــ شــــــطة

ا المفتاحيــــة رللمناصــــب لتطــــو للمنظمـــــة، مســــتدامة تنافســــية ة ــــ م ــــ مختلـــــف ل شــــ م ســــا ــــ ومـــــن" تجمــــع"ل ــــب الموا مــــن

المناصــب ــذه لتقلــد عــا أداء ذوي وعناصــر العاليــة انــات دوار(م تأديــة يل)أو ســ ل متمــايز ة شــر مــوارد ــل ي ر وتطــو ،

الم مــع المســتمر م ام ــ ال ولضــمان الكفــؤة، بالعناصــر الوظــائف فنقطــة،(Collings & Mellahi, 2009, p. 304)" نظمــةمــلء

المنظمة اسمة ا دوار أو المفتاحية المناصب تحديد ن، المؤلف حسب نا ن،البداية و المو فراد تحديد من   .بدلا

ـــ وغ اتيجية ســ دوار ن بــ ـــ التمي خــلال مــن ــب، الموا إدارة لممارســـات اتي ســ البعــد ـــ ع ــف التعر ــذا ؤكــد و

للمــــوارد الكلاســـيكية دارة ـــ تب يـــتم حيـــث ة، شـــر ال المـــوارد لإدارة متمــــايزة ـــ ب نفيـــذ ب ســـمح ممـــا المنظمـــة، ـــ اتيجية ســـ

والكفـــا الوظـــائف ســـي ل ة شـــر اتيجيةال ســـ ـــب والموا المناصـــب ســـي ل ـــب الموا وإدارة اتيجية، ســـ ـــ غ ,Naulleau)ءات  

2015).  

حــھ اق مــا مــع ضــمنيا يتوافــق مــا ــو أنــھ(Dejoux & Thévenet, 2015)و يقــولان حيــث لإ "، النظــر لمــواردادارةيمكــن

ــ إ ول شــ ن، ــامل مت ن جــانب خــلال مــن ة شــر وظيفيــة"ال ــة مــن" مقار ة شــر ال المــوارد إدارة ورات ســ تنفيــذ يفســر والــذي

ســــي ة، شـــر ال المـــوارد معلومـــات نظــــام جتماعيـــة، العلاقـــات ب، التـــدر جــــور، كشـــوف وإدارة ضـــات عو تقيـــيم، توظيـــف،

جتمـا داء و نيـة الم ـ...المسـارات ـ. إ إ شـ ف ي الثـا انــب ا سـلوكية"أمـا ـة ـ" مقار ع بــداعيركــز ، ـ التحف آليـات ـم ف
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المنظمة داخل ماعات ا مع فراد كفاءات ومشاركة ة ا ن ة. تثم شـر ال المـوارد إدارة مـن لابـد ن، ـانب ا ـذين مراعـاة مع

ن المــوظف طــرف مــن ــا اعتماد ــز عز و المســتخدمة مــات ان بالمي اصــة ا والضــعف القــوة نقــاط ــ ــذا. الــتحكم إعــداد ــ عت و

المعتمـدةالت يـة الماناج نمـاط عـن النظـر غـض ة، شـر ال المـوارد لإدارة ساسـية ـام الم ن ب من وتنفيذه الـذي". وقع والتحـدي

ــو ــب الموا إدارة منطــق ضــمن ة شــر ال المــوارد إدارة وظيفــة ــھ أيضــا"تواج ــ ك وال موظــف ــل ل ــدة الفر ــب الموا ــ ع ــ ك ال

ل لتحو يحة ال قة الطر مستديمع أداء إ ا وترجم ب الموا   .(BUCKINGHAM & VOSBURGH, 2001, p. 18)" ذه

ا ز ي مجالات، عدة حيث من ة شر ال الموارد إدارة عن ب الموا إدارة التالية) 2022العمارات،(وتختلف   :النقاط

 حتفــــاظ و ب والتــــدر صــــميم: التوظيــــف ــــ ــــ شــــطة ــــذه حيــــث ة، شــــر ال المــــوارد إدارة ــــ ســــابقا يتمركــــز ـــاـن فقــــد

طــــوط ا مــــديري مــــع ا مشــــارك يــــتم ــــام الم ــــذه مــــن العديــــد ــــب، الموا إدارة ففــــي فقــــط، القســــم ــــذا ماميــــةمســــؤولية

العملية؛ يقودون  والذين

 نطــــ ا لــــد ة شــــر ال المــــوارد ــــبإدارة الموا إدارة مــــن أوســــع إدارة: اق ونــــات م مــــن ــــون م ــــب الموا إدارة الــــبعض ــــ عت حيــــث

ش ال ن؛الموارد الموظف ر وتطو بإدارة ع ة  ر

 المسـاواة ة شـر ال المـوارد إدارة عـزز فيمـا نفراد، و التجزئة عزز ة شر ال الموارد عـن: إدارة ا جـذر تختلـف ـب الموا فـإدارة

ال الموارد ـإدارة المنظمـة، مـوارد تخصـيص ـ ـ التمي تجنب وتحاول مماثلة بطرقة موظف ل عامل ة خ أن ة شر

ن الموظف عض ب الموا إدارة عامل ن ن"ح و م" المو ل ا كب تماما ا وتو مختلف ل  ؛ش

 عمليـــــــات ن لتحســــــــ مصـــــــممة أنظمــــــــة أو املـــــــة، مت اتيجيات اســــــــ عـــــــن عبــــــــارة ـــــــب الموا اصإدارة ــــــــ ر وتطـــــــو توظيــــــــف

ـداف مـع وثيـق ل شـ مرتبطـة ـل الطو المـدى ـ ع خطـة وجود ا عكس ما وغالبا ة، المطلو الكفاءات بذوي حتفاظ و

تكتيكية أك ة شر ال الموارد إدارة نما ب للمنظمة،   .العامة

وا ـــكمـــا أن ـــ ع ة شـــر ال المـــوارد إدارة مجـــال ـــ ن والبـــاحث ن المفكـــر أغلـــب ـــامنظمـــةلتفـــق منظور ر تطـــو ـــ إ تحتـــاج

اتيجية لاســـ وفقــا ـــب الموا لإدارة ــاص التنافســـيةالمنظمـــةا ـــا ئ لب ـــب،ووفقــا الموا لإدارة مثــا لنمـــوذج وجـــود ونمـــوذج.فــلا

المزايـــا حيـــث معينـــة، ة ـــ مم مواقـــف مـــع تكيـــف و ـــور الظ طـــور ـــ نمـــوذج ـــو بـــل خـــرى، النمـــاذج محـــل يحـــل لا ـــب الموا إدارة

يـؤدي مـا ـو و المفرطـة، المنافسـة ضغط تحت عمال، منظمات داخل التعقيد بفعل الزوال، عة وسر مؤقتة ون ت التنافسية

باستمرار التناف الوضع شكيك ال إ نمـاذج. بدوره ر بتطـو سـمح ة شـر ال المـوارد إدارة ـ ب الموا إدارة نموذج فإدخال

ـــــ الواقــــــع أرض ـــــ ع للتطبيـــــق الســـــياققابلـــــة وتحـــــول وتطـــــور معينــــــة، وحـــــالات ع(مواقـــــف الســــــر التطـــــور المفرطـــــة، المنافســــــة

بــؤات الت موثوقيـة عـدم ـ...للتكنولوجيـا، التطــور) إ ـذا أن ـ غ ـب، الموا إدارة نمــوذج ـ لتب عمـال بمنظمـات دفــع الـذي ـو

ــل تحــول ــ إ بالضــرورة يــؤدي لا قــد الســياق عمــالــ أمنظمــات اخــتلاف ــ ـــبع الموا إدارة نمــوذج ــ إ ا، شــاط و ــا ام

جميعو  بھ تمر حتميا تطورا عد لا ب الموا إدارة نموذج أخرى، عمالعبارة   .منظمات

دراســـــــةو  & Djema)تؤكـــــــد  Cherfouh, ن(2012  العـــــــامل فـــــــراد بجميـــــــع ـــــــتم لا ـــــــب الموا إدارة ـــــــلبالمنظمـــــــةأن ولا ،

ـــالمنظمــات تلا مـــن تتولــد وإنمـــا نائية، ســت صـــيات ال مــع رجـــة وا الصـــعبة بـــإدارة.المواقــف المعنيـــة الصــناعات ن بـــ ومـــن

ديثـــــة ا التكنولوجيـــــات ســـــتعمل و الـــــدائم بـــــداع و ـــــار بالابت ة ـــــ المتم الصـــــناعات تلـــــك صـــــوص ا وجـــــھ ـــــ ع نـــــاك ـــــب الموا

الذكية( واتف ال الب)كصناعة ن تثمـ من مباشرة ا منتجا ستمد ال تلك أو ـة(حـث، دو دراسـة،)كصـناعة ـر ـ(وتظ قر

بوقفــة، ــا) 2019و موارد ــ ثمار ســ عاليــة القطاعــات داخــل التنافســية ة ــ للم محــرك ا بصــف ز ــ ت ــب الموا إدارة ميــة أ أن
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بت و بـدا نتـاج ـر يظ سـوف ـذلك و م، وقـدرا م كفـاءا وتنميـة ن و المو حاجات تلبية خلال من ة، شر لال والشـ ـار

ذلك) 1(   :يو

ل عمال: 1الش لمنظمة سبة بال ب الموا إدارة مية   أ

  

  

  

  

  

  

  

  

بوقفة :المصدر وأحلام ، قر عمالإدارة). 2019، جوان30. (اجر منظمات تنافسية ة كم ة شر ال ب عالمية-الموا ل. -نماذج الم

ص266-249،)1(2قتصادي، ،252.  

 مــــن ــــ داخ اتي اســــ مخــــزون بنــــاء مــــن المنظمــــات ن تمكــــ ــــ ــــب الموا إدارة ميــــة أ تكمــــن المســــتقبلية، القيــــادات إعــــداد

اتيجي ســ و ــة يو ا المناصـب لشــغل لــة المؤ ـب ــزالموا عز ــ إ بالإضـافة ــ التنظي داء ــ ع إيجابـا يــنعكس مــا ـو و ة،

موا ع ا ارجية؛قدر ا ديدات وال زمات ة  ج

 ارجيــة ا ات ــ التغ مــع فالمنظمــةحيــثالتكيـف ارجيــة ا التحــديات مــع يحة ــ بصــورة بـالتكيف ــب الموا إدارة ســمح

أو  المســــتقبل ــــ محتمــــل ديــــد تجنــــب ســــتحاول ابــــذلك ــــد تزو ــــ إ بالإضــــافة محتملــــة مســــتقبلية فرصــــة مــــن ســــتفادة

ا إنتاجي ن وتحس المنظمة لنمو المستقب للتخطيط اللازمة والتقنيات  ؛للمعلومات

 ذات المعرفـة تمتلـك ـ ال النـادرة ـب للموا ـة الموج الداخليـة والعمليـات النظم س تأس خلال من التنافسية ة الم تحقيق

اتي س كمـامية المنظمـة، خـارج مـن شـري ال العنصـر اد اسـت ـاليف ت خفـض ـ إ بدوره يؤدي ما و و للمنظمة، جية

ديـــدة ا العمـــل ئـــة ب ـــ ـــدد ا ن الملتحقـــ لإدمـــاج ن اللازمـــ ـــد وا الوقـــت يـــوفر عمـــل. أنـــھ فـــرق بنـــاء خـــلال مـــن وكـــذلك

د معينة ضعف نقاط لسد أو محددة ل مشا ل ن، و مو أفراد من ونة بالمنظمةم ة يو ا قسام   .اخل

ب. 3 الموا لإدارة ن الص دانون ة   :تجر

يتحول (Dejoux & Thévenet, 2015)يؤكد ب الموا سوق محالة-أن ـل-لا ف آسـيا، إ كية مر المتحدة الولايات من

ب الموا نقصا-عالميا-مستقبل تواجھ ال كية مر ات الشر إن آسيوي؟ لأصبح شـ نـد وال ن الصـ ـ إ تتجـھ ن ندس الم

نمـــو مصـــادر الناشـــئة، ســـواق و آســـيا عـــد كيـــة، مر المتحـــدة والولايـــات ـــا أورو ـــ قتصـــادية الظـــروف عكـــس ـــ فع ايـــد، م

الغـرب ـ سـيات ا متعـددة ات الشـر من آسـيا. للعديد ـ لسـنوات ثمر سـ ـ ال ات الشـر عـدد أن الدراسـات عـض ـ وتو

الســـوق أصـــب ـــذا اقتحـــام ـــ النجـــاح يتطلـــب حيـــث ـــا، أعمال صـــميم ـــ اليـــوم آســـيا ة،حت شـــر ال والمـــوارد عمـــال إدارة ـــم ف

 .(Dejoux, 2013)جيدا

ن. 1.3 الص ب الموا  :إدارة

حيـــث موجـــھ، اقتصـــاد ـــ إ مخطـــط اقتصـــاد مـــن ن الصـــ تحـــول مـــع جنـــب ـــ إ جنبـــا ـــب الموا إدارة ونطـــاق ـــوم مف تطـــور

دت سياســةشــ ـــ ا شــروع عـــد ن المفتــوح"الصــ مـــا" Open door-البـــاب منــذ ا ـــ كب اقتصــاديا نمـــوا يات، الســبعي ســـنوات ــ

القياداتإعداد

 المستقبلية

التنافسية ة الم  تحقيق
ات المتغ مع ف التكيّ

ارجية  ا

إدارة مية أ
ب  الموا



ينة ك ش   حم
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ســنة منـذ المباشـر ـ جن ثمار ســ ـة وج حيـث مـن العـالم ــ شـعبية ـ ك الدولـة أصــبحت حيـث عقـود، ثلاثـة . 2002يقـارب

ســـن خــــلال ن الصـــ انـــت الــــدول2009-2008و ن بـــ مــــن زمــــات، مـــن بــــالرغم قتصـــادي ــــا نمو ـــ ع حافظــــت ـــ ال القليلـــة

العــالم دول بـــا ـــا واج ـــ ال العالميـــة عـــام. الماليــة ـــ ن الصـــ ـــا2011وأصـــبحت يمن ـــ ع وحافظـــت العـــالم ـــ اقتصــاد ـــ أك

عالميـــــةكدولـــــ مصـــــنعة المؤ . ة ـــــا لعمال نية الصـــــ المـــــدن ى ـــــ ك ســـــيات ا المتعـــــددة ات الشـــــر غـــــزت ـــــاكمـــــا لف ت وانخفـــــاض لـــــة

لاكية ســ ا ولأســواق ع الســر بــالنمو ــ المتم ا نتوصــاحَب. ولاقتصــاد الصــ ــا عرف ــ ال ــة يو ا قتصــادية صــلاحات اتــھ

جـذب بـات حيـث خصوصـا، ـب الموا وإدارة عمومـا عمـال إدارة ـ سيما لا النطاق، واسعة السوق إيجابية أخرى ات غي

الص ب ساسيةالموا النجاح مفاتيح ن ب من ا حتفاظ و ا ر وتطو   .نية

معظــــم انــــت و الســــبعينات، قبــــل موجــــود، ــــاد ال و معــــدوم، شــــبھ ـــاـن ن الصــــ ــــ ــــاص ا القطــــاع أن ــــ إ للإشــــارة لابـــد

ال التوســع ن، الصـــ ــا عرف ـــ ال قتصــادية صـــلاحات ر مظـــا ن بــ ومـــن العــام، بالقطـــاع عمــل ة شـــر ال للقطـــاعالمــوارد ع ســـر

من أك اص ا القطاع ن العامل ن والموظف العمال عدد بلغ حيث اص، عام112ا عامل ,Chen) 2012مليون  Chan, 

Gao, & Yu, 2015)مقارنــــة ضــــات والتعو جــــور لانخفــــاض نظــــرا ــــب الموا ــــ نقصــــا تواجــــھ وميــــة ا المنظمــــات وأصــــبحت ،

ـذا د شـ حيـث ـاص، ا نبالقطـاع بــ مـن عـد ـو و جـور، ايـد ل نظــرا ة شـر ال المـوارد ـاليف ت ـ عة وسـر ة ـ كب ــادة ز ـ خ

ارتفـــع قـــد ن الصـــ ـــ جـــر متوســـط أن ـــ إ حصـــائيات شـــ حيـــث ن، الصـــ ـــا تواج ـــ ال ة شـــر ال المـــوارد إدارة تحـــديات ـــ أك

ســـبة ل%15-10ب ـــا ا المســـتوى مضـــاعفة توقـــع ـــ ع ممـــا ســـنة، مـــعـــل خصوصـــا القادمـــة، القليلـــة الســـنوات خـــلال لأجـــور

ن المــوظف حقـوق ـادة وز جتمــا الضـمان لفـة ت قتصــادية. ارتفـاع الفوائـد مـن ممكــن قـدر بـأك ــا ا يـل ا يتمتـع حيـث

ـدد ا ن فـالموظف السـابق، يـل با مقارنـة جتماعية حـديثا(و ن المتخـرج إدار ) أي مناصـب ـ ع صـول ل سـنيطمحـون ـ ـة

المتقدمـــة البلـــدان ـــ م بنظـــائر مقارنـــة أقـــل ة ـــ بخ الشـــباب مـــن ـــم ن المـــدير معظـــم فـــإن ومنـــھ الشـــباب. مبكـــر، ـــؤلاء جيـــل(ف

والتكنولوجيا نت ن) ن السـابق ن المـوظف محل الثقافيـة(سيحلون والثـورات ـروب ا بـداع) جيـل بـروح يتحلـون م باعتبـار

يفتقـرو  ـم أ ـ غ ـار، بت للعمـلو ـا ال ب والتـدر ة ـ ل فـإن،(Saddozai, Hui, Akram, Khan, &Memon, 2017)ن لـذلك

لمختلــــف المحــــددة حتياجــــات مــــع تتكيــــف أن ــــا ل فلابــــد المرونــــة، ــــو ن الصــــ ــــ ة شــــر ال المــــوارد إدارة ــــھ تواج الــــذي التحــــدي

ن ديد(الموظف وا القديم يل ما) ا ل من ستفادة   .و

إدار  ـــعـــد الفجـــوة أن البـــاحثون وجـــد حيـــث لاستكشـــاف، تحتـــاج زالـــت ولا البحـــث قيـــد موضـــوع ن الصـــ ـــ ـــب الموا ة

مناصــب ــ إ نتقــال ــ ع ن القــادر ن ــ بالم مــر يتعلــق عنــدما خــاص ل شــ واســعة، م وطلــ ن المــوظف عــرض ن بــ ن الصــ

عليـا ت. (Ready, Hill, & Conger, 2008)قياديـة ذلـك، ـ ع ن(Dejoux, 2013)قـولعـلاوة الصـ ـ الواحـد الطفـل سياسـة أن

التطــور ــ ع م لمســاعد ــا يتلقو ــ ال التعليقــات خــاطئ ل شــ ون يــدر قــد الــذي الصــغار، بــاطرة مــن شــابا جــيلا خلقــت قــد

خاصــا تمامــا ا يــل ا ــذا إدارة تتطلــب ل،لـذلك ــم ولا انخفــاض ن، ني بالصــ اصــة ا الســلوكيات عــض جانــب ــ اتإ لشــر

أو ع، الســر الــوظيفي النمــو فــرص ونقــص ــ والتحف التوظيــف حــزم فعاليــة لعــدم المحليــة المؤسســات مقابــل ســيات ا متعــددة

عمــال ــادة ر ــ النجــاح بفــرص ن ــو المو ن ني الصــ عــض تحــديا،قناعــة نية الصــ ــب للموا الســلوك ــ التحــول ــذا مثــل و

تحتا وال سيات، ا متعددة ات حديثـةللشر وسـائل وإيجاد ة شر ال الموارد إدارة التقليدية ا ق طر النظر إعادة إ ج

م حتفاظ و ن ني الص واستقطاب جذب ة صعو ة لمواج نية الص ب الموا متطلبات   .لتلبية
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ن. 2.3 الص دانون مجموعة ة   :تجر

ـا م م رائـدة، عالميـة غذائيـة شركة ة"دانون ـ ال النـاستـوف مـن ممكـن عـدد ـ لأك الطعـام خـلال مـن"مـن ـ و ،

العـــالم حـــول نمـــوا غذيـــة ات شـــر أســـرع ن مـــن،بـــ ـــ أك ـــ والكبـــار الشـــباب طفـــال، الشـــركة دف خمـــس120ســـ ـــ دولـــة

آســـيا ـــ الغذائيـــة المنتجـــات مـــن ضـــة عر مجموعـــة عـــرض خـــلال مـــن ا: قـــارات، ـــ ليـــب ا ســـيا، إندون ـــ المعدنيـــة نالميـــاه لصـــ

تايلاند ادي تجاوزت...الز مبيعات وحققت ، الناشئة23إ سواق من ا نصف من أك ان ي، أمر دولار   .مليار

ســــبة ب ــــا مبيعا ارتفعــــت حيــــث دانــــون، لمجموعــــة النمــــو محــــرك ديــــدة ا ســــواق الولايــــات%20أصـــبحت روســــيا، ــــ

ل از وال س. المتحدة ال خرى الدول ن ب جنـوبومن ن، رجنتـ المكسـيك، دانـون لشـركة ديـد ا ـ غرا ا ل الشـ ـ مت ا

سـنة المبيعـات تضـاعفت حيـث ن، والصـ السـعودية يـة العر المملكة قيا، مـن2010إفر ـ أك النمـو معـدل لـغ وأصـبحت. %20و

عـام المن2012آسيا مثلـت حيـث لـدانون، سـبة بال عمـال لنمـو سـية الرئ اـت المحر أحـد المجموعـة%14طقـة، مبيعـات مـن

يقارب سنة%50وما خلال وذلك المجموعة نمو سـنة2010من مرة ولأول الناشـئة2011، سـواق اسـتحوذت خصوصـا-،

ـــ-آســـيا المجموعـــة%50ع أعمـــال مـــن،مـــن آســـيا، ـــ ـــب الموا لإدارة ـــ ن ر تطـــو مـــن للشـــركة لابـــد ، ـــ الكب النمـــو ـــذا ولـــدعم

علامة ز عز اخلال محرك ن والص رئ سوق آسيا باعتبار العمل   .صاحب

ســـنة الصـــي الســـوق دانـــون أواخـــر1987دخلـــت ـــ ا شـــاط وســـعت ثـــم ـــادي، للز التجـــاري ا شـــاط ر تطـــو خـــلال مـــن

عمـــــال عـــــض مـــــن الـــــتخلص تـــــم ، ـــــ الما العقــــد حلـــــول و ت، و ســـــ وال الصلصـــــات ة، ـــــ والب ات المشـــــرو شـــــمل ل ســــعينات ال

ـــة يةالتجار ـــ ال المنتجـــات ـــ ع للمجموعـــة ديـــد ا ـــ ك ال مـــع ســـيق والت ـــا، و مـــع ـــا توافق ل،لعـــدم المـــذ النمـــو ولمواكبـــة

المتعــددة ات الشــر بــا مثــل ــا مثل ن، بالصــ عمــال تطــور ــ ع فــاظ ل ــب الموا مــن ــد المز ــ إ بحاجــة دانــون فــإن للمبيعــات،

مجموعـــة تواجـــھ بالمنطقـــة، العاملـــة ســيات ـــاا نمو لـــدعم ـــم حتفـــاظ و ـــب الموا أفضـــل ـــ ع للعثـــور ا ـــ كب صـــراعا دانـــون

  .المستقب

شـغيلية ال ا وحدا للعمل م وجذ ن سيو بالشباب حتفاظ يخص فيما ات الصعو من جملة المجموعة تواجھ

نذكر ات الصعو ذه ن ب من   :(Dejoux, 2013)المختلفة،

 العمل دوران معدل حسـبارتفاع ولة سـ لأخـرى مؤسسـة مـن فراد تقل ي بحيث ا، أورو عليھ و بما مقارنة آسيا

حة؛ المق  العروض

 ة شــــر ال للمـــوارد مرتفـــع تنـــاقص مـــن(معـــدل ـــ تنــــاقص)2011عـــام%16أك معـــدل ـــ أع دانـــون مجموعـــة دت شــــ حيـــث ،

المجموعــة تخطــط لــذلك ســيا، إندون معــدل ضــعف ــ و ن، الصــ ــ ن يقــاربالمــدير مــا الــبلاد5500لــق ــ عمــل فرصــة

مختلفة وظائف ل(ع التمو يع، التص الطب، ق، سو مختلفة؛...) ال ات مستو  وع

 الموالية السنوات متطلبات لتلبية ة سيو ب الموا دانون(ندرة سـنة1300تتطلب بحلـول ن الصـ ـ حيـث)2015مـدير ،

إد مناصب لشغل ن للمدير اجة ا ر ن؛ستظ الي ا ن المدير قية ول جديدة ة  ار

 للمــوارد اتيجية ســ ــداف أحــد ــا عمليا ــ ن ب ــ المغ ســبة تقليــل عــد حيــث ن، الصــ ــ بالشــركة ن ب ــ المغ عــدد تزايـد

مـن ن ب ـ المغ سـبة لتخفـيض ـدف حيـث دانـون، لشـركة ة شـر ـ%40ال ـ%20إ ع عتمـاد و السـوق اقتحـام أجـل مـن

ا الدوالس التنقل اليف ت من للتخفيض وكذلك اء، والشر ن لك والمس بالموردين م لمعرف ن المحلي  .ن

ن الص ب الموا لإدارة برنامج بناء إ دانون تحتاج نية، الص سواق ا فرض ال التحديات ذه ة مواج أجل من

م حتفاظ و المجموعة حاليا الموجودين ن الموظف ر وتطو الشابة ب الموا جذب سبل اتيجية. والبحث اس خطة وأي



ينة ك ش   حم
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تحف ع عمل أن يجب ب الموا سرعةلإدارة ضمان خلال من وذلك ن، ساسي ن اللاعب وإشراك المحلية المبادرات

دانون  ومعرفة ثقافة شر و الوظيفي التعاقب طط أحسن تصميم التوظيف،   .وجودة

ن.    3.3 الص لدانون ب الموا إدارة   :Bo Le-برنامج

التقـــديري  ســي ال لـــن ــ تكمي ــ ن ـــا أورو ــ ـــب الموا إدارة ــ ن والكفــاءاتعــد ـــذه)GPEC(للمناصــب عــد حيـــث ،

وكفـاءات ـن بم بؤ بـالت سـمح ة شـر ال للموارد اتي اس ن و ف تفاقيات، عقد انية إم مع القانون بموجب مؤطرة ة خ

احتياجــات مــع ناســب ت بحيــث خ. المنظمــةالغــد ــذا باعتبــار ــب، الموا إدارة خــلال مــن الــن ــذا اســتكمال تــم ســمحوقــد ــ

جزئيــة إدارة خلــق ومحاولــة فــرد ــل ــ ع ك ــ) Micro-management(بــال ع فــرد ــل ب وخاصــة خلقـــھ،حــدى متفـــردة وكيفيــة

يمكـن وكيــف ـدة فر مضـافة القيمـةللمنظمـةلقيمـة ـذه مــن سـتفيد لأن. أن تمامـا، مختلـف مــر فـإن آسـيا، ـ منظمــاتأمــا

لـذعمـال نمـوا، ـ أك ئـات ب ـ شـط بــت سـ مـا نـاك ـب"لك الموا ـ ع ـرب مـن"ا ن المتخـرج الشـباب مطـاردة يـتم بحيـث ،

ــب الموا ــرب حقيقيـة معركــة نــاك و والمحليـة، ــا م يــة جن م، عـ تبحــث ســيات ا المتعـددة ات الشــر فجميــع امعـات، ا

وتحدي ذب اتيجيات اس ر تطو إ أدى ما و و مزايد، لأع مر ك ي نبحيث و المو أي فضل   .د

سنة ن الص ب الموا لإدارة برنامج بوضع دانون مجموعة بـ2010قامت إ" BO LE"س ش إلھ"والذي

يول  لاف" ا ن ب من يول ا أفضل ع التعرف قدرة يملك والذي نية، الص التعب،ساط ذا ستخدم و

الذي ص ال لوصف اضر ا دفالوقت ع للدلالة قوي رمز و ف لذا ا، وتنمي ب الموا شاف اك ع القدرة لديھ

عليھ المتفق دف ال إ للوصول ا بأكمل وال. المنظمة آسيا، بقيادة دانون ب موا مجموعة إ نامج ال ذا جذور عود و

المستد النمو ا طموح لتحقيق ب الموا من يكفي ما سب تك لم دانون أن اتخاذكشفت يتطلب ما و و بالمنطقة ام

عاونية قة بطر القضية ذه ة لمعا ك مش دف ر تطو دف عة سر قسام.إجراءات متعدد ق فر شاء إ تم حيث

ع بناء نامج ال بناء المشاركة و و مزدوجا، دورا ق الفر لعب و آسيا، دانون يمثل الوظائف، ومتعدد البلدان متعدد

لتحقيقالمعلوما المحلية م منظما داخل غي وكلاء والعمل المجمعة، لضمان،"BO LE"ت خرائط تصميم يتم عليھ، ناء و

الثلاث سية الرئ التدفقات عد حيث المنطقة، أنحاء جميع اتيجية س عمال وحدات جميع فراد تنمية ع سر

نامج حتفاظ(لل و ر التطو ذب، رائط) ا ا ذه   :(Dejoux, 2013)أساس

جــــذب أجــــل فمــــن اذبيــــة، ا ــــو ول ابالمحــــور ــــ أ علامــــة صــــورة ــــز بتعز دانــــون قامــــت الشــــابة، نية الصــــ ــــب الموا

إدارةemployer-branding image-العمــــل ــــ ع يــــؤثر باعتبــــاره مــــة الم المواضــــيع مــــن العمــــل صــــاحب علامــــة عزــــز فموضــــوع ،

منطـــق ظـــل ففـــي ـــب، ـــذب"الموا ـــ"ا كب صـــدى ـــا ل ـــون ي وأن إيجابيـــة، صـــورة ـــون ت أن عمـــال منظمـــة ســـ مواقـــع، ـــ ع

صــلة نـاك لـذلك ـا، داخل تتطـور وأن ـر تظ أن بـة للمو يمكـن أنـھ ـو عمومـا المؤسسـة ـم ومـا ، جتمـا التواصـل ات وشـب

العمــل صـاحب وعلامــة ـب الموا إدارة ن بــ جـدا بـــ. وثيقـة سـمتھ مــا ـ ع بالاعتمــاد دانـون مجموعــة قامـت الصـدد، ــذا ـ  le"و

DANONE way " و دانــون، قـــة طر ـــأي ع الماضـــية القليلــة الســـنوات مــدى ـــ ع دانــون ـــا طبق ـــ ال المبــادئ مـــن مجموعــة ـــو

خارجيــا المبــادئ ــذه ــز عز وحاولــت جتماعيــة، أضــافت. المســؤولية امعــات، ا مــع ــة قو ات شــرا عقــد دانــون قامــت فمــثلا،

ح وتق جادة، ألعابا دانون طورت المسابقات، المشاركة انية كإم جديدة اوظائف ن" Trust Businessلعبة"إحدا الداخل أن

شـاء إ ـ إ أدى مـا ـو و ن، المـدير إ أخرى أدوات أو الدردشة خلال من م أسئل طرح م يمك ة التجار بالعلامة ن تم الم دد ا

نة مت تبادل   .علاقة
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الكفــــــاءات ر تطــــــو فكــــــرة ــــــ ع دانــــــون اعتمــــــدت فقــــــد الشــــــابة، نية الصــــــ ــــــب الموا ر تطــــــو محــــــور ــــــ الفنيــــــةو ــــــارات والم

نة مت ب تدر إدارة برامج وصممت سـنوات. والقيادية، ثـلاث غضـون ـ ن مـدير ليصـبحوا ن المتـدر إعـداد ـو ـا م دف يـتم،ال

لعبــة ـ ع ن المتــدر ــلTrust Businessتجنيـد ــ عـة المتا مــع عمليـة قــة بطر يـتم ديــدة ا المناصـب ــ الـدمج أن مــن والتأكـد

ــــزكمــــا،المراحــــل لتعز الــــتعلم خطــــط ر وتطــــو ــــة التنمو م احتياجــــا وتحديــــد ــــب الموا أداء لمراجعــــة برنــــامج ــــ ع دانــــون عتمــــد

نيــة الم م ســيا. حيــا وإندون ن والصــ ألمانيــا مــن للتنقــل فرصــا وفــر والــذي ــب، الموا تبــادل برنــامج ــ إ تصـــميم،إضــافة وتــم كمــا

ـدف مِــنح نظــام ـو و المؤجــل، النقـد برنــامج دانــون وتنفيـذ ـ والبقــاء م ـداف أ ــ إ للوصــول ن للمـوظف حــوافز ـنح مَ ــ إضــافة. إ

مناســـب نطــاق اح ـــ اق مــع ـــا لموظف الــدو والتنقـــل الداخليــة التنميـــة ــز عز خـــلال مــن مختلـــف ل شــ ركيـــة ا إدارة فكــرة ــ إ

ل والطو المتوسط المدى ع الوظيفية   .للفرص

ني الصــــ ــــب بالموا حتفــــاظ محــــور ا ــــ الشــــابة،وأخ برنــــامجة عــــرض للمجموعــــة،Dan’caresيمكــــن عالميــــة مبــــادرة ــــ و

ـوال الرئ ية ـ ال للقضـايا الصـ ن التـأم مـن ـا موظف جميع استفادة ضمان إ العمـل،دف ع ـ ـا و ل بالإضـافة

وتــد كمـا والمزايــا، ضـات التعو حــزم وتــوفر كة، المشـ والعمليــات المسـتمرعالـداخ التعلــيم ســنةم دانــون قامـت فمــثلا، ،2009

شــر خـــلال مــن الــداخ والعمـــل المعلومــات تكنولوجيــا أدوات والتعـــاونDan 2.0بــدعم ات الشــب لثقافــة يـــروج برنــامج ــو و ،

ن المـوظف ن بـ المعرفـة شـارك ـدف ك خصوصـا،المشـ ـب، بالموا حتفـاظ ـ مـا م دورا والمزايـا ضـات التعو حـزم تلعـب كمـا

دممــع المتوســطعــدل المســتوى ــ الرواتــب ــادة ز دانــون قــررت يا، ســ مرتفــع عمــل برنــامج. وران فــإن عتمــدDan’caresلــذلك

للاحتفاظ و ما بقدر ذب ل   .كأداة

  :خاتمة.4

ـــــ إ آنـــــذاك دارة تميـــــل انـــــت بحيـــــث متمـــــايزة، ـــــ وغ ســـــة متجا ئـــــة ب ا بـــــداي ـــــ عمومـــــا ة شـــــر ال المـــــوارد إدارة عرفـــــت

والكفـــــاءات. التوحيــــد المـــــوارد ـــــ ع يــــة المب التمـــــايز منـــــا ـــــ ع ة شــــر ال المـــــوارد إدارة ـــــة رؤ ارتكـــــزت نــــات، الثمان ســـــنوات خـــــلال

ة ــــ نفــــراد. المتم أي فــــراد، انفــــراد ــــ ع ــــ المب الفــــردي ــــ التمي ــــ إ ة شــــر ال المــــوارد إدارة ــــت فتوج ــــديث، ا الســــياق ــــ أمــــا

بـة أصـبحت. بالمو ســاس، ــذا ــ الفــرديوع نــدماج و ــار بت و بـداع و بــة المو ــ ع خــاص ل شـ عتمــد التنافســية ة ــ الم

معينـــة شـــبكة ـــذا،ـــ أن إلا ن، الماضـــي العقـــدين مـــدار ـــ ع ـــب الموا إدارة ـــوم بمف تمـــام مـــن العـــا المســـتوى مـــن ـــالرغم و

حي النظري، ساس إ فتقر و يا س ف التعر ضعيف يزال لا وم دبيـاتالمف مـن اليـة ا للمجموعـة المراجعة ذه ش ث

مة،المتــوفرة كمســا المقــال ــذا وجــاء شــاء، قيــد ــده م ــ يــزال لا ــب الموا إدارة مجــال فــإن ــة، نظر نظــر ــة وج مــن أنــھ ــ إ

ي ومفــــا نظــــري إطــــار وتــــوف ن المفكــــر مختلــــف طــــرف مــــن حــــة المق ف للتعــــار حوصــــلة تقــــديم لمحاولــــة أنمتواضــــعة يمكــــن

المجــال ـذا ـ البحثيــة م ـود ج ـ ن المســتقبلي ن البـاحث ــا.سـاعد م أ نـذكر النتـائج، مــن بجملـة الدراسـة ــذه خلصـت وقـد

ي   :فيما

 ن البــاحث أغلــب ؤكــد و ، ــا ا العصــر ــ عمــال منظمــات لنجــاح ــ سا المفتــاح ــب الموا وإدارة بــة المو موضــوع عــد

الم مصـط أن المجــال لاـ ــوم المف ــذا وأن لآخـر، فــرد مـن ا مضــامي ـ تختلــف ة ـ خ ــذه ـون ل غــامض يـزال لا بــة و

ا؛ مع للتعامل العلاقة ذات يم المفا مختلف ن و ا بي التمي من ولابد والنضوج، النمو طور  يزال

 ذا ـــ ـــب الموا فـــإدارة ة، شـــر ال المـــوارد وإدارة ـــب الموا إدارة ن بـــ اخـــتلاف نفـــرادنـــاك ـــ ع يـــة مب ة، حصـــر طبيعـــة ت

دارة ـــ تب يــتم حيـــث ة، شــر ال المــوارد لإدارة متمـــايزة ــ ب وتنفيـــذ وتصــميم المفتاحيــة المناصـــب تحديــد خـــلال مــن وذلــك

اتيجية؛ س ب والموا الوظائف سي ل ب الموا إدارة وتب اتيجية، س غ والكفاءات الوظائف سي ل  التقليدية



ينة ك ش   حم
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 ـبتوا الموا اتـھ ـل وتحو ترجمـة ـ التحـدي يتمثـل ب، الموا ع ية مب إدارة ظل كب تحدي ة شر ال الموارد إدارة جھ

مستديم؛ أداء  إ

 ـب الموا إدارة برنـامج نفيـذ ب ة ـ خ ذه قامت لدانون، نية الص ة للتجر سبة عمـالBo Leبال ر تطـو لة مشـ ـة لمواج

ا حتفاظ و ا ر تطو الشابة، نية الص ب الموا وجذب ة شر ال الموارد ل ي ل تحو دف ن، الص ة  ؛التجار

 برنـامج عرفـھ الـذي ـ الكب للنجـاح باعتبـارهBo Le نظرا ة سـيو ـب الموا لإدارة إقليميـا برنامجـا ليصـبح تمديـده تـم فقـد ،

ســـر  ــ ع ـــبيركــز الموا ر تطــو يضـــمن أيضــا اعتبــاره و النمـــو، ع وســر م ــ ال ســـيوي الســوق ــ ـــب الموا تجمــع بنــاء ع

المنطقة ع السر النمو ذا ع فاظ  .ل

التالية النقاط ا نوجز التوصيات، عض طرح يمكن ا، إل المتوصل النتائج ضوء   :ع

 ــضــرورة والموا ـــب الموا لإدارة موحــد ـــف عر ر ســـواءتطــو حــد ـــ ع ــاـدي،ب العمــل مـــن ــل ل ك مشـــ ــم ف أجـــل مــن

عمال عالم العلمية ومشاركتھ الموضوع  ؛حول

 ـــ ووا دقيـــق ل شــ ، ـــ التجر المســتوى ـــ ع ــب الموا إدارة ـــوم مف تحديــد ـــ ع العمــل ـــة النا عمــال منظمـــات ــ ع

باسـتخدام الكفيلـة والطـرق جـراءات عـض اح ـ اق خلال مـنمن للاسـتفادة وذلـك مختلفـة، نيـة م وضـعيات ـ بـة المو

ب؛ الموا إدارة وسياسات اتيجيات اس نجاح وضمان المجال، ا  تجار

 مـــن المجـــال ـــذا ـــ دانــون ـــة تجر مـــن ســـتفادة يمكــن اتيجيات، ســـ مـــن جملـــة خـــلال مــن ـــب الموا جـــذب ـــ ع العمــل

سياسة ا"le DANONE way"خلال انت نال بـ العلاقـة ـز لتعز جتماعيـة المسـؤولية مبادئ تطبيق لمحاولة المجموعة

روح وتنميـة نـة مت تبـادل علاقـات شـاء إ ـذلك و أخـرى، ـة ج مـن ومسـؤوليھ الموظـف ن ـ و ـة، ج من م بي فيما ن الموظف

م لد  .نتماء

 لت جديـــــدة معـــــارف م إكســـــا خــــــلال مـــــن فـــــراد كفـــــاءات ر وتطــــــو تنميـــــة ـــــود ج ــــــبدعـــــم موا ـــــ إ الكفـــــاءات تلـــــك ــــــل حو

م ســـلوكيا إثـــراء ـــ ع أيضـــا ســـاعد و ارجيـــة ا ئـــة الب تحـــديات ـــة مواج ـــ ع عمـــال منظمـــة ســـاعد س ـــ ال مســـتقبلية،

اتيجية ســـــ ـــــداف تحقيـــــق أجـــــل. تجــــاه مـــــن ـــــب والموا الكفـــــاءات ن وتثمــــ تقيـــــيم ـــــ ع عتمـــــاد مو احتياجـــــا تحديـــــد

التع خطط ر وتطو ة نيةالتنمو الم م حيا ز لتعز   . لم
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